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  مقدمة
لقد عرف محـیط المؤسـسة الاقتصادیة منـذ أزید من عقـد من الزمـن تحـولات جـد قـویة وعمیـقة 
وسریـعة، وقد طـرحت هذه التحـولات وبحـدة لم تعـرف من قبـل مشـكلة تكیـف عـدد كـبیر من المؤسـسات 

ر التجـارة العالمیـة وتسهـیل حركـة خـاصة في الدول النامـیة ، كما أن تأثیـر العولمة كان واضحا على تحـریـ
 ،N.T.I.Cرؤوس الأمـوال ، والسلـع والخـدمات والمعلومـات باستخـدام التكـنولوجـیا الحـدیثـة للإعـلام والاتصـال 

ویصعـب  ،یوما ما محمـیةوقد شجـع ذلك على تجـاوز بعض الحـواجـز للدخـول إلى اقـتصادیات كانـت في 
ن حـدة المنافسة وما انجـر عنها من تهـدیـدات ومخـاطر وضعت مستقـبل المؤسـسة في ، مما زاد ماخـتراقها

حالة من عدم الیقـین واصبـح صـراع البقـاء أكثـر صعـوبة، خـاصة تلك التي تسمى بالمؤسـسات الإستراتیجـیة 
  .ن طـرف الدولة والمسـیرة مركـزیاأو الهامة والمحـتكرة تقلیـدیا م

دركـه مسـیرو مؤسـساتنا الاقتصـادیة من الیـوم هو أن بقـاء مؤسـساتهم یرتبـط أكثـر إن ما یجـب أن ی
، ومن المؤكـد أن تقـر تماما ویعـد أكثـر تهـدیـدافأكثـر بمدى قابلـیتها وسرعـتها في التفـاعل مع محیـط غـیر مس

لتنافـسیة والتي تتعـدد مجـالاتها ، إذ لا الوسیـلة الأكثـر فعالیـة في ذلك هي تحقـیق وتعـزیـز مكانتها وقـدرتها ا
، بل یجـب الخ...درة تنافـسیة في مجـال التكالیـف، أو التسـویق، الإنتـاجتكـتفي المؤسـسة مثـلا بأن تكـون لها قـ

 ، خـاصة مع شـروع الجـزائـر لانضمامـها لمنظـمة التجـارة العالمیـةوفي جمیـع المجـالات أن تكـون كذلك
  .الأورومتوسطـیة والشـراكة

وعلى هذا الأسـاس فإن المشكـل الذي تواجـهه المؤسـسات الاقـتصادیة یتمثـل في البحـث عن السبـل 
التي تسمـح لها بتحـسین قدرتها التنافـسیة، ولعل تحقـیق الجـودة هي إحـدى تلك السبـل، لا سیما وأن التوجـه 

ات وفقا لخصائص ومواصفـات معمـول بها عالمـیا یطلـق علیها أصبح یهـتم أكثـر بجـودة السلع والخـدمالحـالي 
مواصفـات الإیـزو، تتمـاشى هذه المواصفـات حـسـب رغـبات المسـتهلك، ولكن اعتـماد المؤسـسات على تحقـیق 

ة الجـودة یفـرض علیها الانتقـال من المفهـوم القـدیـم لها الذي یركـز على جـودة المنتـوج النهائي إلى جـود
العناصـر والمدخـلات المستخـدمة لإنتـاج هذا المنتـوج، وقد أخـذت الجـودة في ظل هذه التحـولات بعـدا 

ق علیها إدارة الجـودة الشـاملة َ ُطلـ  .استراتیجـیا وأسـاس لفلسـفة إداریة جـدیـدة  ی

ا سبق یمكن طرح التساؤل التالي صفـات الإیـزو هل یمكـن اعـتبار أن اعـتماد مؤسـساتنا لموا :ممّ
وتبنیها لمبـادئ الجـودة یعـد أمـرا ضـروریا في هـذه المرحلة ؟ في الحقـیقة لیست هذا إشكالیة بحثنا لأن الإجابة 

تباع مواصفات الإیزو : عن هذا السـؤال تساعـدنا في صیاغـة فرضیة بحثنا وهي إن إرساء الجودة الشاملة وإ
  .فسیةیساعد المؤسسة على تحـسین قدرتها التنا

  :وعلى هذا الأسـاس یمكـننا أن نطـرح إشكـالیة بحـثنا على النحـو التـالي
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  الجـودة الشـاملة ومواصفـات الإیـزو في تنافـسیة المؤسـسة؟ ةما أهمیـ
لإیـزو وأهمیة كل هذه الإشكالیـة التي حـاولنا من خلالها أن نبیـن الجـودة الشـاملة ، ومواصفـات ا

منهما في تحـسین قـدرة مؤسـساتنا على مواجـهة منافـسیها، خاصة في ظـل العولمـة الاقتصادیـة وتحـریـر 
التجـارة الدولیـة، وما انجـر عنها من تحـولات وتطـورات لا سیما في الآونة الأخـیرة، حـیث المنافـسة أكـثر حـدة 

  .ةصعـوبمن أجـل البقـاء أكثـر  عملوال

إن ما دفعـنا لاخـتیار هذا الموضـوع بالإضافة للرغـبة الشخـصیة ما یتضـمنه من حـداثة تكـسبه صفة 
الأهمـیة بالنسـبة للمؤسـسات الجـزائـریة، ولما یحمله موضـوع الجـودة من اهتمام باعتبـارها حـتمیة على جمیـع 

ة، وأهم وسیـلة لإرضـاء المستهـلك، كما أن ذلك المؤسـسات، وأحـد متطلبـات الدخـول إلى الأسـواق العالمـی
أیضا دفعـنا لتوضیـح الإجـراءات الضـروریة التي تتخـذها المؤسـسات من أجـل الحصـول على شهـادة الإیـزو، 
والأهم أیضا أن موضـوع اكتسـاب القـدرة التنافـسیة بات أمـرا حـتمیا على المؤسـسات الجـزائـریة، كما أنها من 

  . صـاعـدا مجـبرة على دمـج هذه العوامـل في قـراراتها، لأن الجـزائر لیسـت بمنـأى عما یجـري من تحـولاتالآن ف

وبغـیة الإلمـام بجـوانب الموضـوع ارتأینـا أن نتبـع المنهج الوصـفي التحـلیلي الموافـق للدراسـة النظـریة، 
مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة الجـزائـریة، وهي بالإضافة إلى دراسـة حـالة إحـدى المؤسـسات الصناعـیة 

  .باعتبـارها إحـدى أهـم المؤسـسات الصناعـیة الوطنـیة الحاصـلة على شهـادة الإیـزو - ENICAB– ببسكرة

  :ولمعالجـة الإشكالیـة المطروحـة ارتأینـا أن نتبـع الخـطوات التالیـة
بالجـودة، الجـودة الشـاملة، إدارة الجـودة  المتعـلقة نستعـرض في الفصـل الأول للمفاهـیم الأسـاسیـة -

  .الشـاملة
بینما نتناول في الفصـل الثـاني مواصفـات الإیـزو من خلال  معالجـتنا لمواصفـات نظـام إدارة  -

، ومواصفات نظـام إدارة ISO 14000، ومواصفـات نظـام إدارة البیئـة ISO 9000الجـودة 
 .ISO 18000الصحـة وسـلامة العمـل 

ماهیـة : ونتطـرق في الفصـل الثـالـث لموضـوع التنافـسیة وذلك عن طـریق تنـاولنا للنقاط التالیـة -
التنافـسیة، الاستراتیجـیات التنافسـیة، أهمیـة الجـودة الشـاملة ومواصفـات الإیـزو في تنافـسیة 

 .المؤسـسة

إلیه في الجـانب النظـري، في شكل  أما في الفصـل الرابـع مخـصص لإسقـاط ما سبـق التطـرق -
التعـرف من خـلال  – ENICAB– مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة ببسكرةدراسـة میـدانیـة ب

على المؤسـسة محل الدراسة  ثم الوقـوف على واقـع وآلیـات الجـودة الشـاملة بها، ثم دراسـة أثر 
  .ا التنافـسیةحـصول هـذه المؤسـسة على شهـادة الإیـزو في قـدرتهـ



 أساسية في الجودة الشاملةمفـاهيم                                            :                  الفصل الأول

 
5 

  .مفاهیم أساسیة في الجودة الشاملة: الفصل الأول
 لثمنا وأفض یعني عرض سلع وخدمات بشكل أسرع وأرخصأن النجاح تعتقد الكثیر من المؤسسات 

مبادئ  استبدلتولكن ومنذ أزید من  عشریة كاملة  بعد البیع إرضاء للمستهلك، نوعیة وتقدیم خدمات ما
لا من الحصول على سلع أو خدمات ذات جودة أو نوعیة عالیة تطابق الجودة هذا المفهوم أو الاعتقاد، فبد

أصبح الاهتمام بالجودة یتم في جمیع العملیات والمهام  إلى حد ما مجموعة من المواصفات أو الخصائص،
أساسها ونقطة البدء فیها الاهتمام ) totale qualité( والمراحل بالمؤسسة أو ما یعبر عنه بالجودة الشاملة

ات ورغبات المستهلك، وكیفیة إشباعها بل وأكثر من ذلك كیفیة خلق رغبة أو حاجة جدیدة ثم العمل بحاج
على تلبیتها لذلك فإن الأمر یتطلب توجیه كل العملیات الداخلیة والجهود والموارد نحو هذا الهدف، والتنسیق 

 totale qualitéبین مختلف الوظائف والهیئات، وهذا ما یطلق علیه إدارة الجودة الشاملة

management)(وهو ما سوف نتطرق إلیه في هذا الفصل من خلال المرور بالنقاط التالیة ،:  
  .الجودة -
 .الجودة الشاملة -

 .إدارة الجودة الشاملة -

  .الجودة: المبحث الأول
تشكل الجودة المحور والقاعدة التي تبنى علیها العدید من مفاهیم فلسفة الجودة الشاملة ونقطة 

اس فیها، لذلك لابد أن نتعرف أولا على المعنى الذي یتضمنه مفهوم الجودة، قبل نضفي علها صفة الأس
  :ةالشمولیة، لذلك سوف نعالج في مبحثنا هذا النقاط التالی

  .تعریف الجودة، نشأتها وتطورها، التكالیف المتعلقة بها، أهمیتها
  .تعریف الجودة: المطلب الأول

باختلاف النظرة إلیها وباختلاف وتطور مفهومها في حد ذاته لذلك نجد  لقد تعددت تعاریف الجودة
من التعاریف من یعرف الجودة على أنها مجموعة من المواصفات والخصائص التي تحددها المؤسسة، 

  :یلي والتي یجب أن یتضمنها المنتوج أثناء عملیتي التصمیم والتصنیع، ومن بین هذه التعاریف نورد ما
 » المطابقة لمواصفات ومعاییر مخططات تضعها المؤسسة فیكون المنتوج ذو جودة إذا الجودة هي

  .)1(»كان یمتثل لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنیة
 » الجودة تعني إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقدیم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتمیزة، یكون قادرا

ات زبائنها، بالشكل الذي یتفق مع توقعاتهم، وتحقیق الرضا من خلالها على الوفاء باحتیاجات ورغب
یجاد  والسعادة لدیهم ویتم ذلك من خلال مقاییس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقدیم الخدمة وإ

 . )2(»صفة التمیز فیها

                                                
1  -  J- C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 1998, P236 

  .17، ص 2001،  1دة الشاملة، دار وائل للنشر عمان، ط المنھجیة الكاملة لإدارة الجو: عمر وصفي عقیلي -  2
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 1(»تعني الجودة تلك المواصفات التي یجب توفرها في المنتوج أثناء عملیة الإنتاج( 

سبق نستنتج أن مفهوم الجودة ینحصر في مدى مطابقة وامتثال منتوج معین  إذن من خلال ما
لمجموعة من المواصفات والمقاییس الموضوعة سلفا من طرف المؤسسة في شكل مخططات أو تصمیمات 
معینة، یفترض فیها أن تتفق مع احتیاجات ورغبات المستهلكین، مما یمكنها من اكتساب صفة التمیز عن 

المؤسسات المنافسة، لهذا كان التنافس حول قدرة المؤسسة على وضع أفضل المقاییس وأفضل بقیة منتجات 
  .التصمیمات والمواصفات والالتزام بها، والمحافظة علیها طالما تلبي رغبة المستهلك

ویرى البعض الآخر أنه نتیجة لشدة المنافسة فإن هذا المفهوم لم یعد صالحا حیث أصبح المستهلك 
الرئیس في تحدید هذه المعاییر والمواصفات التي یجب على المؤسسة أن تحققها في منتجاتها،  وهو الطرف

  :إن أرادت تصریفها، وفیما یلي مجموعة من التعاریف التي توضح ذلك
 )2(»الجودة تعني قدرة المنتوج على إشباع حاجات ورغبات المستهلكین« -

، والتي تجعله قادرا على إشباع )ماتسلع وخد(هي مجموعة الخصائص والصفات للمنتجات  « -
 .)3(»للزبون* الحاجات المعلنة أو الضمنیة

تعرف جودة السلعة أو الخدمة بأنها مجموعة الجوانب والخصائص المحددة من طرف الزبون، «  -
 ) 4(»والتي تشبع حاجاته مقابل سعر معطى

المحددة من طرف الزبائن  إشباع الحاجات أو الخدمات«وفي نفس السیاق تعرف الجودة على أنها   -
 .)5(»والمستعملین

مجموعة الخصائص والمیزات الخاصة بمنتوج أو خدمة والتي تسمح «:كما تعرف بأنها عبارة عن
الجودة الداخلیة وهي القدرة على تحقیق العملیات اللازمة : له بإرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة، ولها نوعان

وتمثل مدى قدرة المنتوجات أو الخدمات على إرضاء : الخارجیة لمتطلبات المنتوج أو الخدمة، والجودة
  .)6(»الزبائن

ولكن نظرا لما أحدثته ظاهرتي العولمة والشمولیة من تداعیات من بینها ضرورة توحید وتنمیط هذه 
المقاییس، والتي یمكن من خلالها الحكم على جودة الخدمة أو السلعة، بحیث تأخذ الطابع العالمي، وهذه 

 ISO   (International Standard مقاییس أو الخصائص تسمى بمقاییس الجودة العالمیة ال

                                                
  .19، ص 1976الضبط المتكامل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكویت، : محمود سلامة عبد القادر -  1

2- ETINNE COLIGNON, MICHEL WISSLER : QUALITE ET COMPETITIVITE, DES ENTREPRISES , ED 
ECONOMICA, 2EM ED , PARIS, 1983 , P 5. 

الخصائص التي تكون معروفة لدى الزبون قبل تحصلھ على المنتوج وتتمثل في الخصائص الفیزیائیة والوظیفیة للمنتوج : المقصود بالحاجات المعلنة  -*
لصلاحیةـ، سلامة الاستخدام ، فھي الخصائص التي تظھر بعد الاستخدام لھذا المنتوج كا: مثل الجانب الشكلي، والآداء للوظیفة، أما الحاجات الضمنیة

 .إلخ......ملائمتھا للمحیط، التوفیریة
3-  MICHEL.G.VIGIER : LA PRATIQUE DE  Q.F.D, ED D’ORGANISATION, PARIS,1992, P 15. 
4- GUY LAUDOYER: LA CERTIFICATION ISO 9000, ED D’ORGANISATION, 3EM ED , PARIS,2000, P 56  
5- PATRICK LYONNET : LES OUTILS LE DE LA  QUALITE TOTALE,TECHNIQUE ET 
DOCUMENTATION, 2EM ED ,  PARIS , 1991 , p05. 
6- C. JAMBER : L’ASSURANCE QUALITE,- LES NORMES ISO 9000 EN PRATIQUE –ED . ECONOMICA, 
PARIS, 1995, P 7. 
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Organisation) وفي هذا الإطار فإن جودة المنتوج توقف على مطابقته لمجموعة من المواصفات ،
  :الدولیة والعالمیة، لذا فإن الجودة حسب هذا المفهوم هي

وفي بعض الأحیان (تفق علیها بین المنتجین عبارة عن مجموعة من القواعد التقنیة الم« -
 .)1(»، بهدف تخصیص، وتسهیل، وتوحید السلعة أو الخدمة المقدمة)المستعملین والزبائن

 بمجموعة من المعاییر العالمیة المحددة للجودة في كل نشاط من أنشطة المؤسسة، والتي یج« -
 )2(»الالتزام بها من أجل تحقیق مستوى أداء وجودة عالیان

 )3(».عبارة عن مجموعة من المواصفات المتفق علیها بین المنتج والمستهلك« -

حسب هذین التعریفین فإن الجودة ترتبط بمجموعة من المعاییر والمواصفات الدولیة التي تلتزم بها 
نشائها للمنضمة العالمیة للمواصفات القیاسیة   ISOالمؤسسة في منتجاتها، والتي تعود مهمة وضعها وإ

  .من خلالها على توحید مواصفات المنتجات وتعمل
  ) 4(:هذا ویمكن النظر إلى الجودة من مجالات مختلفة نوردها فیما یلي

، »جودة هي الجانب الجمالي الذي یلمسه المستهلك في المنتوجال«:من وجهة نظر فلسفیة فان_ 
  .نب الجمالي في المنتوجأي الجودة حسب هذه النظرة شيء معنوي یخضع للتقییم الشخصي للمستهلك للجا

فالجودة هي مجموعة من الخصائص والمواصفات الفنیة التي لا بد من «: من وجهة نظر إنتاجیة -
  .»توفرها في المنتوج أثناء إنتاجه

أي ، »هي القدرة على إشباع متطلبات وحاجات المستهلكین«: من وجهة نظر تسویقیة فان الجودة -
 .وحاجات المستهلك هي قدرة المؤسسة على تجسید متطلبات

هي القدرة على تلبیة حاجات المستهلك ومتطلباته ولكن بأسعار «: من وجهة نظر قیمیة فالجودة -
قابلیة إرضاء « :كما تعرف بأنها. »معقولة، وبأدنى التكالیف بالنسبة للمؤسسة في نفس الوقت

وبذلك فإنه إذا  )5(.»لتخفیض الخسائر أفضل من المنافسین حاجات الشراء والاستعمال بأحسن تكلفة
إذا نظرنا لجودة المنتوج من وجهة نظر القیمة فإن الأمر یتطلب من المؤسسة تجسید متطلبات 
وحاجات المستهلك ولكن بشروط معینة، وعلى الأسعار المعقولة بالنسبة للمستهلك وتكالیف منخفضة 

 .بالنسبة للمنتج، أي نسبة بین الجودة والتكالیف

المیزة التنافسیة للمنتوج  إلىمحددة بالزمن ، وتؤدي « :جیة فالجودة المثلىمن وجهة نظر إستراتی -
أي هي قدرة المنتوج على ، )6(»بالمنتوجات الأخرى الموجودة بالسوق وتؤدي نفس الوظائف مقارنة

 .تحقیق میزة تنافسیة في السوق
                                                

1 -  J-P- HUBERAC: GUIDE  DES  METHODES QUALITE, MAXIMA, PARIS, 1998, P83. 
 .63، مرجع سابق، صيعمر وصفي عقیل -2

3- L.Krawseki et L.Ritzman: Operations management- Strategy and analysis- ed. West publishing campany, USA, 
1993, P91. 
4- J.C. TARONDEAU: OP. CIT, P236. 
5 - J. Teboul: LA DYNAMIQUE QUALITE , Les édition d’organisation , PARIS , 1990 , P79  
6- B-P. LATEUR: LA COMPETITIVITE PAR LA QUATITE, revue française de getion , N° 52, PARIS, 1985, 
PP86-78. 
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لمجالات التي مما سبق ومن خلال هذه الرؤى المختلفة للجودة نجد أن مفهومها یختلف حسب ا
  .نشاطات ووظائف المؤسسة وحسب الموقع أو المرحلة التي استخدمت فیها بتستخدم فیها، وحس

   )1(:تتمثل فيوالتي هذا وهناك من یمیز بین ثلاث أبعاد للجودة 
ویقصد بها توفر بعض المواصفات الملموسة وغیر الملموسة في تصمیم السلعة  :جودة التصمیم .1

 .أو الخدمة

ویقصد بها مطابقة السلعة أو الخدمة لمواصفات التصمیم، وخلوها من العیوب : طابقةجودة الم .2
 .ملیة الإنتاجیةعوالأعطال، أي الجودة التي یجب تحقیقها أثناء ال

ویقصد بها قدرة المنتوج على أداء المتوقع منه عند استعماله من طرف المستهلك،  :جودة الأداء  .3
م  .كانیة الصیانةأو ما یعبر عنه بالاعتمادیة وإ

هذا وما یمكن الإشارة إلیه أیضا فإن هناك بعض المصطلحات المرادفة للجودة، والتي سنحاول 
   )2(:شرحها وتوضیح الفروقات بینها وبین مفهوم الجودة من خلال دراسات بعض الباحثین

أن هناك فرق بین مصطلحي الجودة والإشباع في أبحاثه التي توصل P-V.NGOBO حیث یرى 
ن خلالها إلى أنه لا یمكن تعریف الجودة على أنها إشباع لحاجات الزبائن،بل یوجد فرق بین المصطلحین م

تجربة الاستهلاك أو الخدمة، حاجیات المنتوج، أو الخدمة، والعد المعرفي : الجودة والإشباع من حیث
تحلیله للموقف المتخذ من والعاطفي، كما یضیف أنه توجد علاقات نسبیة بین الإشباع والجودة، من خلال 

م أولا تجربة الاستهلاك ثم یكون لدیه إحساس فهذا یدل على أن  طرف المستهلك، فإذا كان المستهلك یقیّ
  .الجودة تسبق الإشباع

هو الآخر بتوضیح العلاقات بین الجودة والإشباع والوفاء حیث یرى أن  J.C.KOSKASكما قام 
خلال الإشباع وكذا الجودة والحقیقة لمكونات الإبداع، وبالتالي  وفاء الزبون یتشكل مع مرور الزمن من

شباعه ومن ثم الوفاء  فالوفاء ینطلق من الإنتظارات ثم التصمیم ثم الانجاز ثم الانتقال إلى تجربة الزبون وإ
  .له

: من خلال تعریف النوعیة على أنها: )3(یرى البعض أن هناك فرق بین مصطلحي الجودة والنوعیة
بأن النوعیة ترتبط بالخصائص الخارجیة . »ف السلع أو الخدمات من حیث المظهر والمستویاتاختلا«

  .، في الوقت الذي ترتبط فیه الجودة بالخصائص الداخلیة له)كالحجم، اللون، الشكل(للمنتوج أو الخدمة 
لح إن ما یمكن أن نستنتجه من كل ما سبق ذكره أنه على الرغم من الاختلاف في مفهوم مصط

  : الجودة، إلا أنه یمكن ملاحظة أنّ الجودة
 هي مجموعة من المواصفات والخصائص التي لابد من توفرها في المنتوج.  
 تعطى لمنتوجات المؤسسة صفة التّمیز عن الغیر. 

                                                
  .10-09ص ص ،1999، مصر، 1، مطبعة الإشعاع، ط10011، 9000جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والإیزو : سمیر محمد عبد العزیز -  1
  .46-45، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص ص 2001، مارس 05، العدد "مجلة آفاق"الجودة والسوق، : علي رحال وإلھام یحیاوي -  2

 . 85، ص1992وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، : سعید أوكیل -3 
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 تهدف إلى تلبیة حاجات المستهلك والزبون المعلنة منها والضمنیة. 

  والمعاییر العالمیةتشترط تطابق المنتوج مع مجموعة من المواصفات. 

 علاقة نسبیة بین الجودة والتكالیف في المؤسسة. 

 ترتبط بأبعاد تصمیم ومطابقة وأداء المنتوج. 

  
  :نشأة وتطور الجودة: المطلب الثاني

لقد مرّ مفهوم الجودة بالعدید من المراحل والتطورات إلى غایة یومنا هذا، وفیما یلي نظرة على أهم 
  :هذا المفهوم التطورات التي مرّ بها

إنّ فكرة الاهتمام بالجودة أرجعها العدید من الباحثین إلى أكثر من سبعة آلاف سنة، وتجسدت في 
إلخ، إلا أن أصل الاهتمام ...الحضارات الإنسانیة المتعاقبة خاصة منها الحضارة الفرعونیة الیونانیة وغیرها 

ورة الصناعیة، حیث إنتا ج الورشات والحرفیة یتمّ وفقا لمعاییر بسیطة یحددها الفعلي یعود لفترة ما قبل الثّ
  )1(.صاحب الورشة

ومع ظهور الثورة الصناعیة وتزاید الاعتماد على الآلة والتوسع الهائل في حجم المصانع ومع 
الطلب المتزاید على حجم الإنتاج، كان الاهتمام منصبّ على البحث عن  تحسین مستوى الإنتاجیة وحجم 

  )2(.لى حساب نوعیة وجودة المنتوج، والتي تقع مسؤولیة تحقیقها على عاتق المشرف المباشرالإنتاج ولو ع
كما أن هذه التغیرات كانت سببا في الحاجة الملحة إلى ممارسات جدیدة لإدارة المصانع، ففي 

لمواصفات صناعة الأسلحة مثلا كانت الحاجة إلى الإنتاج النّمطي للأجزاء الذي یضمن التطابق التام بین ا
  )3(.المحددة للمنتوج، فكان تحقیق الجودة هو السبیل إلى ذلك

ر هو الآخر على مفهوم الجودة،  كما أن لظهور حركة الإدارة العلمیة الذي تزامن مع هذه المرحلة أثّ
، وضرورة الفصل بین وظیفة الإنتاج ووظیفة O.S.Tخصوصا المراسلات المتعلقة بالتنظیم العلمي للعمل

على الإنتاج التي توكل لقسم الرقابة على الجودة من طرف مختصین، وكان الهدف من هذه الوظیفة  الرقابة
هو تحدید الانحراف أو الخطأ والمسؤول عنه لمعاقبته من قبل المفتش الذي كان هو المسؤول المباشر على 

 )F.Taylor.)4جودة العمل حسب 

ط برقابة الإنتاج ومطابقته المواصفات وكان لذلك فإن مفهوم الجودة في هذه المرحلة كان یرتب
یة   )5(.الهدف منه التفتیش عن عدم المطابقة، وذلك باستخدام وسائل فنّ

ومع ظهور بحوث العملیات والأدوات الإحصائیة تم استخدام العینات الإحصائیة ووضع مواصفات 
أدت إلى اللجوء إلى استخدام نمطیة، فقد كان تنمیط الإنتاج ومحاولة توحیده إحدى أهم الأسباب التي 

                                                
  .22ق، صعمر وصفي عقیلي، مرجع ساب  -1
  .نفس المرجع، نفس الصفحة  -2
ّشر، عمان، ط: كة وطارق الشبلي وآخروندمأمون الدّرا  -3   .43، ص2001، 1إدارة الجودة الشاملة، دار صفاء للطباعة والن

4-  J.C.TARONDEAU : op.cit, P232. 
5-  PATRICK Lyonnet : op.cit, P04. 
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الأسالیب الإحصائیة، لاسیما مع استعمال نظریة الاحتمالات دورا في فحص الجودة، وفي استخدام العینات 
  :والتي یعود الفضل في تصمیمها إلى

 H. Doge وH. Roming  كما یعدEdwards Deming )أبرز من ) رائد الجودة الأمریكیة
لى الجودة وقد قام بنقل أفكاره إلى الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة التي استخدم الرقابة الإحصائیة ع

  )1(.ساعدت على تطور صناعتها وجودتها في فترة الخمسینات

ظهر في الیابان مفهوم جدید للجودة وعلى نطاق واسع لیشمل جمیع نشاطات  1955وفي سنة 
ستوى عال من الجودة وتحقیق إنتاج دون عیوب المؤسسة ووظائفها، كفلسفة جدیدة ترى أن الوصول إلى م

یتطلب متابعة شاملة لكافة العملیات بدءًا من عملیة تصمیم المنتوج إلى غایة ) Zero défaut(وأخطاء 
بحیث تقع مسؤولیة تحقیق الجودة على كل فرد في المؤسسة كلّ حسب موقعه  )2(تسویقه وما بعد التسویق،

حیث یرى  1961سنة  A. V. Feigenbaumبین المتأثرین بهذه الفلسفة ومستواه التنظیمي، وقد كان من 
، بالتركیز على تسییر الإنتاج بأسلوب تتمكن من خلاله )3(أن كل أقسام المؤسسة ونشاطاتها معنیة بالجودة

المؤسسة من إنتاج وحدات جیدة وعالیة الجودة أولا، قبل أن یكون هذا الأسلوب یسعى لاكتشاف الوحدات 
حیث یخرج من خلال فلسفته هذه بما یسمى بالمراقبة " الجودة من المنبع"بة بعد الفحص، تحت شعار المعی

لقد تبنت المؤسسات الیابانیة هذه الفلسفة من خلال الاستعانة بتقنیات لكشف الأخطاء قبل  4.الشاملة للجودة
 1961ظهر مفهوم آخر للجودة سنة وقوعها وانتظام المشرفین للعمال في برامج تدریبیة لتحسین الجودة، هنا 

اه الاتحاد الیاباني للعلماء  (cercles de qualité)متمثل في حلقات الجودة أو حلقات النوعیة  الذي تبنّ
جماعات من العمال متكونة «، ویقصد بالحلقات النوعیة Kaoru Ishikawaمنهم  (JUSE)والمهندسین 

  من سبعة 
تقوم باجتماعات دوریة لمناقشة الأمور ) إلخ...رجال بیع عمال، مهندسین، (إلى اثني عشر فرد 

وقد انتشر هذا المفهوم بعد الیابان في كل من الولایات المتحدة الأمریكیة . )5(»المتعلقة بالجودة وبتحسینها
  .وأوربا الغربیة

ونتیجة للمنافسة الحادة التي واجهتها الشركات الأمریكیة ) 1980-1970(وفي العشریة 
من ) التي تعتبر أكبر مصنع للمعدات الآلیة والبرمجة على المستوى العالمي IBMص شركة بالخصو (

طرف الشركات الیابانیة المتمیزة بالمنتجات ذات الجودة العالیة والأسعار المعقولة، فقد دفعها ذلك إلى أن 
   )6(:تكون أول من یتبنّى مفهوم إدارة الجودة الإستراتیجیة بالتركیز على مبادئ أهمها

  .العمل على إرضاء الزبون باعتباره المحدد الرئیسي للجودة، أي جعل السوق أساس كل القرارات -
 .اعتبار الجودة مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة -

                                                
 .24عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -1
 .25قس المرجع، صت  -2

3  - Patrick Lyonnet : OP. CIT, p 04 
 .544، ص1999، 4إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، ط: أحمد سید مصطفى  -4
 .545أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص  -5
 .27-26عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -6
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جراءات العمل  -  .إلخ...اعتماد الجودة في كل المستویات بما فیها أنظمة، أسالیب، وإ

وقد تمیزت . 1980بعد عام  نفس الفلسفة SAMSUNGو  GOLD STARوقد تبنت كل من 
  )1(:هذه المرحلة بمجموعة من الخصائص أهمها

  .الاهتمام الخاص بالجودة من قبل مستوى التسییر الاستراتیجي -
 .الربط بین الجودة والقدرة على تحقیق الأرباح في المدى الطویل -

 .اعتبار الجودة كوسیلة تنافسیة -

 .الاقتراب من السوق والزبائن -

 (Total Qualité Management) دت على ظهور مفهوم إدارة الجودة الشاملةهذه الأفكار ساع
TQM  وكان السبب الأول لظهور هذا المفهوم هو ازدیاد حدة المنافسة  )2(:إلى یومنا الحالي 1980منذ

 أكثر فأكثر من قبل الصناعة الیابانیة التي غزت الأسواق العالمیة، مما جعل المؤسسات الأمریكیة تلجأ إلى
توسیع مفهوم إدارة الجودة الإستراتیجیة، بإضافة جوانب أكثر شمولا وعمقا، باستخدام أسالیب أكثر تطورا في 
مجال تحسین الجودة، وجعل أسلوب الجودة أسلوب رقابي یأخذ بعد استراتیجي ویشمل كل عناصر المؤسسة 

  : التالي) I-1(ویمكن تلخیص هذه المراحل في الشكل . ومراحل نشاطها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .مراحل نشأة الجودة الشاملة): I-1(الشكل رقم 
  
  

                                                
 .32، صكة وطارق الشبلي وآخرون، مرجع سابقدمأمون الدرا -1
 .28عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -2

إدارة الجودة 
  الشاملة

إدارة الجودة 
  الإستراتیجیة

مرحلة ما 
  قـبل

الثورة 

الثورة 
تأكـید 
  الجودة 

1 

2 
5 

6

7 

الرقابة على الجودة 
  من قبل العاملین

الرقابة على الجودة 

  رقابة شاملة

عدة جھات 
  رقـابیـة
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  .21عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص: المصدر
  :ویمكن تناول مراحل الجودة بصفة مختصرة كما هو موضح في الجدول التالي

  .مراحل الجودة: )I-1(جدول 
  5مرحلة   4مرحلة   3مرحلة   2مرحلة   1مرحلة 

  
ري المنتوج بعد یفحص الشا

وصوله إلیه نظرا لاهتمامه 
  بالكم والربح السریع

  
یفحص المصنع 

المنتوج قبل 
  شحنه للشاري

  
یقوم قسم الجودة 
  بضبط العملیات

  
یقوم العاملون 
  بضبط الجودة

  
  الجودة الشاملة

: موقعالجودة ودورها في التنمیة الاقتصادیة، ال: غسان طیارة، أكرم ناصر، جرجس الغضبان: المصدر
http : //www.Dld.net/net/management/articles/TQM.htm   

  )1(:وسنحاول شرح ما جاء بالجدول بنوع من التفصیل
خلال هذه الفترة الزمنیة فإن المؤسسة لم تكن تبالي بنوعیة منتجاتها، إذ أنها : المرحلة الأولى -

ن یفوق العرض ولا یهمها كثیرا اتخاذ أي تسوق أي منتوج تنتجه، ولو كان مخالفا للمواصفات، لأن الطلب كا
إجراءات تصحیحیة عند تسجیل أي عیب في المنتوج، إلا إذا تقدم الزبون بشكوى، وقام بإعادة المنتجات 
المعیبة للمؤسسة، الأمر الذي یحملها أعباء ومصاریف جد معتبرة، خاصة عندما یتمكن منافسیها من إنتاج 

 .منتجات بدون عیوب

                                                
 .غسان طیارة، أكرم ناصر، جرجس الغضبان، نفس المرجع -1

http://www.Dld.net/net/management/articles/TQM.htm
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بدأت المؤسسة خلال هذه الفترة بتفحص المنتوج في مرحلته النهائیة، أي تقوم : نیةالمرحلة الثا -
ل المؤسسة  بالرقابة النوعیة على السلع والخدمات، وقد ساهم ذلك في تقلیص شكاوي الزبون، إلا أنها تُحمّ

 .أعباء أخرى

قسم الجودة في  ویطلق علیها جودة العملیة الإنتاجیة، حیث تمّ فیها تأسیس: المرحلة الثالثة -
المؤسسة الذي یعمل على مراقبة جودة المنتوج أثناء مراحل إنتاجه أي یقوم بضبط العملیات الإنتاجیة من 
آلات ومعدات ومهام، وذلك باستخدام العینات الإحصائیة، ولكن المشكل الذي عرفته هذه المرحلة هو 

زدیاد طول الفترة الزمنیة لحصول أقسام صعوبة حصر كل العینات التي سیجرى علیها الفحص، وبالتالي ا
 .الإنتاج على نتائج الاختبارات، فكان الحل هو تدریب العامل على ضبط العملیات التي ینفذها

یقوم العامل بنفسه بضبط العملیات التي ینفذها، وهذا ما ساعد على منع  :المرحلة الرابعة -
ا، ولكن الاهتمام بضبط العملیة الإنتاجیة فقط، الحصول على منتجات معیبة، وكشف الانحرافات قبل وقوعه

قد لا یساعد في تحقیق الجودة لِما تنتجه المؤسسة كما ینبغي، وخاصة في ظل تطورات السوق والتنافسیة 
 .بین المؤسسات لذا كان لابد أن تشمل هذه الجودة كل وظائف المؤسسة ومجالات نشاطاتها

جودة الشاملة، حیث أصبحت الجودة تتعلق بجمیع ویطلق علیها مرحلة ال :المرحلة الخامسة -
العملیات الداخلیة، ومسؤولیة كل فرد بالمؤسسة للوصول إلى جودة عالیة في جمیع نشاطات ووظائف 

إدارة الجودة «المؤسسة ومواردها ومهامها من خلال مجموعة من الجهود التسییریة التنسیقیة یطلق علیها 
  .هوم في مطلب لاحقوسنتطرق لشرح هذا المف» الشاملة

  .تكالیف الجودة: المطلب الثالث
تسعى كل مؤسسة لبلوغ الجودة المثلى في منتجاتها، أي إنتاج سلع وخدمات مطابقة لحاجات الزبائن 
والمستهلكین بأقل تكالیف ممكنة، وهذا ما یتطلب منها تفادي عدم المطابقة في منتجاتها وما ینجم عنها من 

عبر عن ُ ها بتكالیف اللاّجودة، لذا سنحاول التعرف من خلال هذا المطلب على هذا النوع من تكالیف والتي ی
  :التكالیف، وأسبابه، وعلى عناصر التكالیف الكلیة للجودة

 .)1(»انحراف بین الجودة المستهدفة والجودة المتحصل علیها فعلاً «:تُعرف اللاجودة بأنها

  .لجودة المنتوج وما أنتج فعلاً  أي هي الانحراف وعدم المطابقة بین ما هو مخطط
  )2(:هناك العدید من الأسباب التي تؤدي إلى اللاّجودة نذكر منها

  .عدم تعبئة كل أفراد المؤسسة بالقرارات المتعلقة بالجودة -
 .إغفال بعض العناصر التقنیة كغیاب الصیانة الوقائیة -

 ).إلخ...املة للزبون تأخیرات التسلیم، سوء المع(عدم فعالیة الخدمة المقدمة للزبون  -

  .عدم الإلمام الكامل بالسوق والمنافسین -
  )1(:تؤدي اللاّجودة إلى تحمل المؤسسة لبعض الآثار السلبیة والتي نذكر منها

                                                
1- C. Jambart : Op. Cit, P11. 

 .199، ص 2003، جامعة باتنة، الجزائر، جوان 8اللاجودة تكلف باھضًا، مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، العدد : رحال علي وإلھام یحیاوي -2
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  .تحمل خسائر في الموارد المالیة والبشریة -
 .ارتفاع تكالیف الإنتاج -

ذا ما سیؤثر على مكانتها اللجوء إلى رفع الأسعار لتغطیة الحجم الكبیر لتكالیف الإنتاج، وه -
التنافسیة من حیث الأسعار وجلب الزبائن والمستهلكین، وبالتالي تأثر أرباحها وحصتها في 

 .السوق

 .كثرة شكاوى الزبائن والمستهلكین ومطالبتهم بتعویضات -

  .تأثر سمعة المؤسسة -
ا لهذه الآثار السلبیة للاّجودة كان لابد على المؤسسة تفادیها من أجل  تخفیض التكالیف الناجمة ونظرً

  )2(:عنها، وبالتالي تخفیض التكالیف الكلیة للجودة هذه الأخیرة التي یتم تصنیفها إلى
  : التكالیف الوقائیة .1

وتتمثل في تكالیف الوقایة من حدوث الأخطاء والعیوب والأعطال قبل حدوثها في الإنتاج، نذكر 
  :منها تكالیف

  .تصمیم وتخطیط الرقابة على الإنتاج -
 .الصیانة الوقائیة للأجهزة -

 .دراسات ضمان الجودة وتوفیرها في المنتوج -

  .برنامج التكوین وتدریب العاملین على الجودة وتسییره -
 :تكالیف التقییم أو الرقابة .2

  )3(:وتتمثل في تكالیف الفحص والاختبار لتقییم مستوى الجودة والرقابة علیها، نذكر منها تكالیف
لیةفحص واختبار المواد الأ -   .وّ
 .فحص واختبار الإنتاج تحت التشغیل -

 .مستلزمات أنشطة الفحص والاختبار -

 .الإشراف على أنشطة الفحص والاختبار -

 .اهتلاك وصیانة معدات الاختبار والفحص -

الفحص والاختبار المیداني في مواقع المستهلك، وغیرها من التكالیف التي تنشأ عن عملیة  -
 .الرقابة

  
 :الدّاخلیة تكالیف عدم المطابقة .3

                                                                                                                                                       
 .58، ص1998، مطابع الدّار الھندسیة، مصر، 9000إدارة الجودة الشاملة والإیزو : أحمد سید مصطفى -1

2- Chantal Bussenault et Martine Préte: Organisation et gestion de l’entreprise, vuibert, paris, Juillet 1991, PP 15-16. 
 .996، ص2002محمد عصام زاید، أحمد حامد حجاج، دار المرّیخ، : ة الإداریة، ترجمةالمحاسب: ري إتش جاریسون و إیریك نورین  -3
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وتتمثل في تكالیف اكتشاف عدم مطابقة المنتوجات قبل تقدیمها للمستهلك أو الزبون، ونذكر منها 
  :تكالیف

  .تحلیل الأخطاء، وأسباب عیوب الإنتاج -
 .حوادث العمل -

 .زمن العطل عن العمل -

 .إعادة فحص واختبار المنتجات -

 .إصلاح المنتوج -

 ).المرفوضة(المنتجات المعیبة  -

  .إلخ. ...عض الزبائن والمستهلكین نتیجة لعدم تحصلهم على المنتوج في الوقت المناسبخسارة ب -
ة .4   :تكالیف عدم المطابقة الخارجیّ

وهي التكالیف التي تظهر في المنتجات بعد تقدیمها للزبون أو المستهلك، أي تكالیف تقدیم منتجات 
  :معیبة وغیر مطابقة للمواصفات له، ومن أمثلتها تكالیف

  .م المنتجات للزبونتسلی -
 .الأعطال والعیوب التي تظهر في المنتوج بعد استعماله -

 .تأخر الدفع -

 .إصلاح وتغییر وتعویض عن قیمة الوحدات المعیبة -

 .ضمان ما بعد البیع -

خسارة بعض الزبائن والمستهلكین بعد حصولهم على منتجات غیر مطابقة للمواصفات،  -
  .ومتطلباتهم وحاجاتهم

یف المتعلقة بالجودة والتي لابد على المؤسسة أخذها بعین الاعتبار، من أجل فهذه إذن التكال
  .تخفیض التكالیف الكلیة للإنتاج

  :الموالي )I-2(ویمكن توضیح هذه التكالیف في الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

  .التكالیف الكلیة للجودة: )I-2( الشكل رقم
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  .82سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص: المصدر
نستنتج أن عناصر التكالیف الكلیة للجودة تتأثر ببعضها البعض، لتأثر ) I-2(فمن خلال الشكل 

  :جمیعها في التكالیف الكلیة للجودة، وفیما یلي شرح لهذه العلاقة بین أنواع التكالیف
ى الجودة، فكلما زادت تكالیف الوقایة وكذا الرقابة والتقییم نقصت تكالیف عدم المطابقة، وارتفع مستو 

إلا أن ذلك یرافقه ارتفاع في التكالیف الكلیة للجودة، وكلما قلت تكالیف الوقایة وكذا تكالیف الرقابة والتقییم 
زادت تكالیف عدم المطابقة ونقص مستوى الجودة، وزادت التكالیف الكلیة للجودة، فكل ) الفحص والاختبار(

مؤسسة لتكالیف كبیرة، لذا لابد علیها أن تبحث عن مستوى من الجودة العالیة والمنخفضة یتسبب في تحمل ال
، الذي یتحقق عند أقل قیمة من التكالیف الكلیة للجودة، بواسطة التحكم الجید )الجودة المثالیة(الجودة الأمثل 

 .في العناصر المكونة لهذه الأخیرة

: عة من التكالیف أهمهامما سبق ذكره نستنتج أن تحقیق الجودة بالمؤسسة ومنتجاتها یرتبط بمجمو 
تكالیف الوقایة، والرقابة والتقییم، وتكالیف عدم المطابقة الداخلیة والخارجیة التي تشكل ما یسمى بالتكالیف 

الجودة (الكلیة للجودة، والتي تسعى المؤسسة لتخفیضها إلى أدنى مستوى للوصول إلى مستوى الجودة الأمثل 
یف الجودة واللاّجودة، مما یساهم في تخفیض التكالیف الكلیة لهذه تكالبین ، لتحقیق التوازن )المثالیة

ُظهر أهمیة الاهتمام بجانب الجودة في  المؤسسة، وزیادة أرباحها، وكبر حصتها في السوق، وهذا ما ی
  .المؤسسة وأخذه بعین الاعتبار، وهذا ما سنتطرق إلیه في المطلب الموالي

  .أهمیة الجودة: المطلب الرابع

  معیب % 100  %صفر معیب 

 تكالیف الرقابة أو التقییم
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لجودة من بین الاهتمامات الكبرى للمؤسسات، خاصة مع ظروف المنافسة التي تعیشها والتي تُعد ا
استدعت منها تأقلم وتكیف دائم مع أذواق ورغبات الزبائن والمستهلكین، الذین أصبحت الجودة هي العامل 

ك لسلوكهم بدل الأسعار، وهذا ما یعكس أهمیة الجودة لدى المؤسسة والمستهلك على حدّ سواء، والتي  المحرّ
  .سنتعرف على أسبابها من خلال هذا المطلب

  :تظهر أهمیة الجودة من خلال
اء عدم اهتمامها وتحقیقها للجودة .1   )1(:ونذكر منها :المخاطر التي قد تتحملها المؤسسة جرّ

  .زیادة شكاوى الزبائن والمستهلكین، بسبب عدم تلبیة المؤسسة لحاجاتهم ورغباتهم -
 .سة في السوقتأثر سمعة المؤس -

 .تراجع حجم الطلب على منتجاتها -

زیادة التكالیف الناتجة عن حالات عدم المطابقة، والانحرافات، والإصلاحات، والتعویضات  -
 .الناتجة عنها

 .تراجع أرباح المؤسسة وحصتها في السوق -

اء اهتمامها وتحقیقها للجودة .2   )2(:ونذكر منها: المزایا التي تستفید منها المؤسسة جرّ
  .تلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین وكسب ثقتهم ورضاهم -
 .تحسین سمعة المؤسسة في السوق -

 .جذب أكبر عدد من المستهلكین والزبائن -

 .انخفاض التكالیف، بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتعویضات الناتجة عنها -

 .تحقیق میزة تنافسیة في السوق من خلال الجودة -

 .الأسعارالقدرة على رفع  -

 .تحسن مردودیة نشاطات المؤسسة، وبالتالي زیادة أرباحها وارتفاع حصتها في السوق -

مما سبق فالمخاطر التي قد تتحملها المؤسسة في حالة إهمالها لجانب الجودة في منتجاتها، ستكون 
ا في سعیها للاهتمام أكثر بهذا الجانب لتجنب هذه المخاطر، وللاستفادة من مجموع ال –مزایا والفوائد سببً

التي قد تستفید منها نتیجة هذا الاهتمام، وهذا ما یعكس لنا أهمیة الجودة بالنسبة للمؤسسة  - السابق ذكرها
والمستهلك على حدّ سواء باعتبارها مصدر لتلبیة حاجات ورغبات المستهلكین والزبائن وكسب ثقتهم 

  .تها في السوقورضاهم، ومصدرا لتمیز المؤسسة وضمان بقائها واستمراری
  :ومن مجمل ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة

  .مجموعة المواصفات والخصائص التي لابد من توفرها في المنتوج -
 .مصدر لجذب المستهلكین والزبائن -

 .مصدر لتلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین -
                                                

 .79-77، مرجع سابق، ص ص9000إدارة الجودة الشاملة والإیزو : أحمد سید مصطفى -1
 .54-53مأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون، مرجع سابق، ص ص -2
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 .یة في السوقمصدر للمیزة التنافسیة للمؤسسة، وزیادة أرباحها وتحسین مكانتها التنافس -

وعلیه فقد أصبحت الجودة مسعى العدید من المؤسسات التي حاولت تجسیدها في كامل نشاطات 
الجودة "إضفاء صفة الشمولیة علیها لتحقیق  أيوعملیات المؤسسة بدل حصرها في المنتوج النهائي، 

  .، والتي سنتطرق إلیها في المبحث الموالي"الشاملة
  .املةالجودة الش: المبحث الثاني

منذ أزید من عقد من الزمن ومع زیادة شدة المنافسة العالمیة، لم تعد فكرة الجودة تستند على مطابقة 
المنتوج لمجموعة من المعاییر المحددة، لأنها تتجسد في المنتوج فإن الأمر یتطلب الوصول إلى الجودة، 

مباشر على العملیة الإنتاجیة أو بالأخص وتحقیقها في جمیع المهام والنشاطات ذات التأثیر المباشر وغیر ال
المنتوج في حدّ ذاته، لذلك فهي تشمل جمیع العملیات الداخلیة والخارجیة في المؤسسة، وهذا ما یسمى 

  .وسنتطرق لهذا المفهوم في هذا المبحث) qualité totale(بالجودة الشاملة 
  .تعریف الجودة الشاملة: المطلب الأول

احثین الاقتصادیین خاصة في ظل المنافسة العالمیة من النظرة الضیقة للجودة لقد انتقل اهتمام الب
على أنها جودة المنتوج النهائي فقط إلى نظرة أشمل تشمل جودة كل نشاطات ووظائف ومهام المؤسسة 

  :التي سنحاول توضیح معناها من خلال بعض التعاریف" الجودة الشاملة"ومواردها یطلق علیها 
التكیف المستمر مع حاجات الزبائن والمستعملین، «: ف الجودة الشاملة بأنهاهناك من یعرّ  -

  .)1(»وتطوراتها بواسطة التحكم في جمیع نشاطات ووظائف المؤسسة
حسن : تمیز السلعة أو الخدمة في تلبیة كافة مطالب الزّبون وتوقعاته مثل«: وتعرف بأنها -

 .)2(»دیم السلعة في الوقت المطلوبالمعاملة، السعر، الوفرة، الخدمات الإضافیة، تق

ف بأنها - تضمین مبادئ الجودة في كافة جوانب العمل بدءًا من تحدید احتیاجات الزّبون، «:كما تُعرّ
وانتهاءً بالتقییم الدقیق للأداء، للتعرف على درجة رضا الزّبون أو تعني تضامن فرق عمل 

 .)3(»المؤسسة كل على حدا لتحقیق جودة كل العملیات

الطریقة أو الوسیلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملین للعمل «:فیعرفها بأنها Royal Mailا أم -
 )4(.»ضمن فریق واحد مما یعمل على خلق قیمة مضافة لإشباع حاجات المستهلكین

جودة كل شيء، أي جودة عناصر التنظیم والإنتاج وكل مرافق «:كما تُعرف الجودة الشاملة بأنها -
شباع المستهلكالمؤسسة من أج  .)5(»ل تحقیق رضا وإ

 )6(»الجودة التي یتحمل مسؤولیتها كل فرد في المؤسسة«:وتعرف أیضا بأنها -

                                                
1- Etienne Collignon et Michel Wissler: OP. CIT, P44. 

  35عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -2
، 2002الجودة الشاملة وثقافة مدیري شركات قطاع الأعمال العام، یولیو : سعید محمد الشیمي -3

 http://www.dnd.net/net/management/articles/TQM.htm:الموقع
 .75، ص2000، 1، عمان، طإدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع: خضیر كاظم حمّود -4
ّمي -5  .11، ص1995، دار غریب للطباعة والنشر، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھل للإیزو : علي السل
ّمي  -6  .18، ص، مرجع سابقعلي السل

http://www.dnd.net/net/management/articles/TQM.htm
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البعد الاقتصادي والذي یتعلق بجانب  )1(:هناك أیضا من یمیز الجودة الشاملة ببعدین هما -
انب تعبئة والذي یتعلق بج: تخفیض أو تثبیت تكالیف الحصول على الجودة، والبعد الاجتماعي

وتحفیز الأفراد بالمؤسسة، بجانب إرضاء الزّبون، فهذین البعدین یساهمان في أمثلیة طاقة 
  .المؤسسة للتحكم في الجودة، والتكیف بسرعة مع محیط متحرك ومتغیر

إذن فمجمل هذه التعریفات تبین كیف أن الجودة الشاملة لا تقتصر على جودة مواصفات السلعة أو 
نما تتوسع أكثر من ذلك لتشمل جودة كل العملیات وأنشطة ومراحل العمل بتكامل جهود كل الخدمة فقط، وإ 

أفراد المؤسسة الذین یعملون في هذا الإطار الجدید كفریق واحد من أجل تحقیق الإشباع لحاجات ومتطلبات 
  .المستهلكین وكسب رضاهم

  .أسباب نشأة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
من الأسباب والعوامل في نشأة وظهور الجودة الشاملة، واعتمادها من قبل لقد ساهمت جملة 

  :المؤسسات، وسنتطرق في هذا المطلب لبعض من هذه الأسباب
  )2(:هناك من یلخص أسباب ظهور الجودة الشاملة في العناصر التالیة

  :المتغیرات الدّاخلیة .1
  :حترم المبادئ التالیةحیث أن المؤسسة التي ترید التركیز على الجودة لابد أن ت

  ).الامتیاز(البحث عن الإتقان  -
 .خدمة الزبون والمستهلك -

د والزبون مبنیة على الثقة المتبادلة -  .جعل العلاقة بین المورّ

 :المتغیرات الخارجیة .2

  :، ونذكر منها1970سنة لوتتمثل في التغیرات العدیدة التي تزامنت مع النصف الثاني 
  .لخدماتالتعقید المتزاید للسلع وا -
 .الأزمة الاقتصادیة التي زادت من حدّة المنافسة العالمیة، وحدّة تنافسیة المؤسسات -

 .المتطلبات والحاجات الجدیدة للزبائن والمستهلكین -

غزو المنتجات الیابانیة للأسواق الغربیة، والتي كانت تتمیز بجودتها العالیة خاصة في مجال  -
 .إلخ...ت المركبات الإلكترونیة، صناعة السیارا

 
 ):COQ(تكالیف الحصول على الجودة  .3

إلخ، وكذا تكالیف الوقایة ...وتتمثل في تكالیف التقییم والوقایة مثل تكالیف الفحص، الاختبار 
  .وتكالیف الاعتمادیة

                                                
 .45-44الجودة والسوق، مرجع سابق، ص ص: علي رحّال وإلھام یحیاوي -1

2- Chantal Bussenault et Martine Prétet : OP.CIT, PP8-9. 
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 عوامل المالیة، التقنیة،لأما البعض الآخر فیرجع أسباب اعتماد المؤسسة للجودة الشاملة ل
  )1(:الاجتماعیة التالیةو 

  :عولمة السوق .1
ها لجذب أكبر  حیث أن هذه العولمة ساهمت في زیادة حدّة التنافسیة بین المؤسسات، التي تسعي كلّ

ك لسلوكهم ومصدر جذب لهم  .عدد ممكن من المستهلكین الذین أصبحت الجودة هي العامل المحرّ

 :التطور التقني والتنظیمي .2

مع تحقیق النوعیة والجودة بأقل تكالیف ممكنة، حیث أصبحت المؤسسات تسعى للإنتاج بحجم كبیر 
لى تحقیق مرونة في الإنتاج أي التكیف مع تغیرات السوق، وذلك باستخدام أسالیب جدیدة في تسییر  وإ

ا) عقلیات(م النشاطات وتغیر ذهنیات یالإنتاج، والتي ساهمت في تغیر تنظ للتغیرات التنظیمیة   الأفراد تبعً
  .والتقنیة

  :حیث ساهم هذا التطور في تغیر حاجات الأفراد إلى: تماعيالتطور الاج .3
  .حاجات تحقیق وحب الذات بالنسبة لأفراد المؤسسة -
ضا بالنسبة للمستهلكین والزّبائن -   .حاجات الإشباع والرّ

فهذه الأسباب وما قبلها تشترك في نقاط أساسیة وهي أن اعتماد المؤسسات للجودة الشاملة كان رغبة 
التغیرات الاقتصادیة والتكنولوجیة والاجتماعیة السائدة الناتجة عن عولمة السوق، سعیا منها منها لمسایرة 

ك لسلوكهم، وكذا  للتكیف مع الحاجات الجدیدة للزبائن والمستهلكین  الذین أصبحت الجودة هي العامل المحرّ
ضا والإشباع لكلا رغبات وحاجات أفراد المؤسسة نفسها، حیث أن مبادئ الجودة الشاملة تسعى لتحق یق الرّ

الطرفین سواء لأفراد المؤسسة أو المستهلكین والزّبائن، ومن هنا ظهرت أهمیة اعتماد المؤسسة لهذه الفلسفة 
  .الجدیدة للجودة كوسیلة لتحسین مكانتها التنافسیة حیث أصبحت مسعى العدید منها

  .أسس وأهداف الجودة الشاملة: المطلب الثالث
الشاملة یقوم على جملة من الأفكار تعتبر كأسس یقوم علیها، من أجل تحقیق  إن مفهوم الجودة

  .مجموعة من الأهداف، وسنتطرق في هذا المطلب إلى الأسس التي تقوم علیها الجودة الشاملة وأهدافها
  )2(:تقوم الجودة الشاملة على مجموعة من الأفكار والأسس تتلخص في

  .توسیع مجالات تحسین النشاط -
 .ة الرقابةأولوی -

 .تحدید الأسباب وتحلیلها -

 .، إرادة)جودة(وتساوي طموح، إتقان ) Zéro Défaut(اللاّجودة مرفوضة وتساوي صفر خطأ  -

 .الرقابة مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة كلّ في مستواه -

 .الزّبون هو المستعمل -
                                                

1- Patrick Lyonnet : OP. CIT, PP8-9. 
2- IBID, P10. 
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 .التحكم في التكالیف من خلال التقییم -

بح -  .الجودة مصدر للرّ

 .في كامل نشاطات المؤسسة) متضمنة(الجودة محتواة  -

  .ثقة الزّبون والمستهلك ترتبط بسمعة المؤسسة -
إذن فهذه جملة من الأسس التي تسعى المؤسسة انطلاقا منها تحقیق جملة من الأهداف، والتي 

  )1(:یلخصها البعض في
وفقا  حیث أن الجودة الشاملة تقوم على نظم تسییریة تخطط للإنتاج: تخفیض تكالیف الإنتاج -

لأسس فنیة تساهم في تخفیض نسبة عدم المطابقة والوقت والجهد الضائعین وبالتالي تخفیض 
  .التكالیف

وذلك بإنتاج وتقدیم سلع وخدمات مطابقة  :تلبیة حاجات ورغبات الزّبائن والمستهلكین -
مع مرور للمواصفات ولحاجات ورغبات هؤلاء الزبائن والمستهلكین، مع مسایرة تطوراتها وتغیراتها 

 .الزّمن

ذلك أن تحقیق الهدفین السابقین للجودة  :تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة في الأسواق العالمیة -
الشاملة، یساهم في تعزیز قدرة المؤسسة على تحقیق الجودة، مع تخفیض الأسعار دون أن یؤثر 

یقها لمیزة تنافسیة في ذلك على أرباحها، وبالتالي تعزیز القدرة التنافسیة لهذه المؤسسة، وتحق
 .السوق

 )2(:هذا وهناك من یلخص أهداف الجودة الشاملة في

تتمثل في تقدیم أفضل السلع والخدمات للزبائن والمستهلكین، وتحقیق أقصى  :أهداف خارجیة .1
إشباع لهم، من خلال تخفیض الأسعار، ویتطلب هذا الهدف تحدید الزبائن والمستهلكین 

 .باتهموالاستماع لحاجاتهم ورغ

 :وتصنف إلى هدفین :أهداف داخلیة .2

یتمثل في تحقیق المنفعة لأفراد المؤسسة وزیادة إنتاجیتهم من خلال تشجیع : اجتماعي . أ
العمل الجماعي، وتنمیة إحساس الاعتزاز لدى هؤلاء الأفراد بالانتماء إلى المؤسسة 

  .وتحفیزهم
  .خلال تحقیق الكفاءة والفعالیة ویتمثل في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة، من: اقتصادي . ب

فمن ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة الشاملة عبارة عن فلسفة تقوم على جملة من الأفكار والأسس 
التي تسعى لتحقیق جملة من الأهداف للمؤسسة تساعد على تحقیق التمیز تنافسیا، من خلال تحقیق الجودة 

ضا في كامل وظائف المؤسسة ونشاطاتها ومهامها الت ي تساعد على تخفیض التكالیف، وتحقیق الإشباع والرّ
  .لكل من أفراد المؤسسة والمستهلكین، بواسطة تلبیة حاجاتهم ورغباتهم

                                                
ّوجستیك كبدیل للمیزة النسبیة، منشأة المعارف، الإسكندریة، : ید علي أحمد حجازيبع -1  .28- 27، ص ص 2000الل

2-  ٌ◌RENAUD DE MARICOURT: les samouraïs du management, vuibert, Paris, 1993, P35. 
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ابع   .مبادئ وشروط نجاح الجودة الشاملة: المطلب الرّ
إنّ نجاح تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة یتوقف على احترام مجموعة من المبادئ والشروط، والتي 

  .تطرق لها في هذا المطلبسن
تقوم الجودة الشاملة على جملة من المبادئ التي تساعدها للوصول وتحقیق أفضل أداء ممكن، والتي 

  )1(:نذكر منها
قصد بها تحقیق المطابقة في السلع والخدمات مع حاجات ورغبات الزّبائن : المطابقة .1 ویُ

حددة من طرف والمستهلكین، من خلال ضمان مطابقة هذه السلع والخدما ت للخصائص المُ
  .الزّبون أو المستهلك، وكذا الحاجات الواضحة والضمنیة له

 .وتتمثل في الإجراءات التي تمنع حدوث الأخطاء، وتكتشفها: الوقایة .2

قصد به قیاس نسبة مطابقة السلع والخدمات المحققة والمقدّمة للزّبون أو المستهلك : القیاس .3 ُ وی
 .ن أجل تحقیق التحسین المستمرمع الحاجات الواضحة له، م

وهي البحث والسعي لتحقیق صفر خطأ، من ): L’excellence) (الامتیاز، الجودة(الإتقان  .4
ا ا وجهدًا كبیرً ي في الجودة، رغم أن ذلك یكلف المؤسسة وقتً  .خلال التحكم الكلّ

زع على جمیع أفراد المؤسسة في كل المستویات والوظائف: المسؤولیة .5 ذا وهناك ه. والتي توّ
  )2(:من یرى أن مبادئ الجودة الشاملة تتمثل في

فالإدارة مسؤولة على إنشاء سیاسة للجودة واتخاذ القرارات المتعلقة : الاندماج الكلي للإدارة -
  .بالابتكار وتطویر المنتوج وتطبیق نظام الجودة بالمؤسسة

ملة من خلال تحفیز من اجل تحقیق أهداف الجودة الشا :تماسك وترابط كل أفراد المؤسسة -
 .وتدریب وتأهیل هؤلاء الأفراد لتطبیق أفكار الجودة الشاملة بالمؤسسة

وتتمثل في القیام بنشاطات وقائیة لاكتشاف الأخطاء والمشاكل  :الاحتیاط من الأخطاء الوظیفیة -
 .قبل وقوعها

عتماد على وتتمثل في قیاس مدى فعالیة المؤسسة في تحقیق أهداف الجودة بالا :قیاس الجودة -
 .إنشاء معاییر موحدة للإنتاج وتحدید الأهداف لیتم مقارنتها بما هو منجز، تحدید انحرافات الأداء

صفر مخزون، : والمتمثلة في): Zéros 5(تضافر كل الجهود من أجل تحقیق الأصفار الخمسة  -
 ).سیتم شرحها في مطلب لاحق(صفر ورق، صفر مدّة، صفر خطأ، صفر عطب 

 La Continuité de l’action ):إستمراریة نشاط الجودة(ستمر للجودة التحسین الم -

qualité.  
هذا بالنسبة للمبادئ التي تدعم نجاح تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة، أما بالنسبة للشروط التي 

  )1(:فنذكر منهایتوقف ویقوم علیها هذا النجاح 
                                                

1- Chantal Bussenault et Martine Préte : OP. CIT, PP 9-12.  
2- Michel Weill: le management, la pensée, les concepts, les faits, Armand Colin, Paris, 1994, P134. 
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  .إعداد قاعدة للجودة -
 .لة بتحفیز الإدارة العامةالانطلاق في تطبیق الجودة الشام -

 .المشاركة الجماعیة لكل إطارات وأفراد المؤسسة -

 .اعتماد التسییر بالمشاركة وتجنب المركزیة في اتخاذ القرارات -

تكوین وتدریب وتحفیز أفراد المؤسسة على مفاهیم الجودة الشاملة من أجل تحقیق فعالیة في تنفیذ  -
  .الأهداف

یق الجودة الشاملة بالمؤسسة یتوقف على إنتاج سلع وخدمات تتوفر هذا وهناك من یرى أن نجاح تطب
  )2(:فیها الشروط التالیة

  .ترد على حاجات الزبائن والمستهلكین، وتحقق الأهداف الموضوعة للجودة -
 .تشبع وتلبي انتظارات وحاجات المستهلكین ومتطلباتهم -

 .تطابق المواصفات والخصائص الموضوعة والمطبقة -

 .بات التعدیلیة والمنظمة للمؤسسات الأخرىتطابق المتطل -

 .تساعد على تخفیض تكالیف المؤسسة وزیادة أرباحها -

 .تحقق میزة تنافسیة للمؤسسة، وتعزز قدرتها التنافسیة -

  )3(:هناك من یرى أیضا أن نجاح تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسة یستدعي
 .دراسة لوضعیة المؤسسة في السوق لفترة طویلة -

 .تكنولوجیا كوسیلة لتطور المؤسسة ولیس كأساس لتحویلهااعتماد ال -

مساهمة كل أفراد وعناصر المؤسسة في دراسة أي مشكلة تتعرض لها المؤسسة أي جعل الأفراد  -
 .مسؤولون في كل المستویات

 .الاستعانة بوسائل تشخیصیة وتحلیلیة مكملة لتقییم وتحسین الجودة -

ودة الشاملة على أكمل وجه، من أجل تحقیق أقصى إذن فحتى تضمن المؤسسة تطبیق جید للج
  .إشباع لكل من أفراد المؤسسة والمستهلكین والزبائن، لابد علیها أن تحترم المبادئ والشروط السالفة الذكر

  :ومن خلال كل ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة الشاملة هي
 .التكیف المستمر مع حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین -

 .قصى إشباع للزبون والمستهلك، ولأفراد المؤسسة، وتلبیة كافة متطلباتهمتحقیق أ -

 .تضمین مبادئ الجودة في كافة نشاطات ووظائف ومهام المؤسسة -

 .جعل الجودة مسؤولیة كل فرد بالمؤسسة -

                                                                                                                                                       
1- Chantal Bussenault et Martine Prétet : OP. CIT, P12. 
2- Michel Weill: OP. CIT, P132. 

 .45الجودة والسوق، مرجع سابق، ص : رحّال وإلھام یحیاويعلي  -3
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 .وسیلة لمسایرة عولمة السوق، وما رافقها من تغیرات اقتصادیة، تكنولوجیة، اجتماعیة -

 .زة التنافسیة للمؤسسة، وتعزیز قدرتها التنافسیةوسیلة لتحقیق المی -

وبذلك فقد أصبحت الجودة الشاملة مسعى العدید من المؤسسات، والتي تعمل على تنسیق وتوجیه 
، أو )TQM(الجهود من أجل تحقیقها وتجسیدها في المؤسسة وهذا ما یطلق علیه إدارة الجودة الشاملة 

  .رق إلیه في المبحث المواليتسییر الجودة الشاملة، وهذا ما سنتط
  إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث

لقــد ســاهمت التغیــرات الاقتصــادیة والتكنولوجیــة والاجتماعیــة الناتجــة عــن عولمــة الســوق، وزیــادة حــدة 
جـودة مواصـفات السـلعة أو الخدمـة فقـط المنافسة بین المؤسسات إلى تغیر نظرة هذه الأخیرة مـن التركیـز علـى 

إلى نظرة أشمل وأوسع تركیز على جودة كل عملیات وأنشطة و مراحـل العمـل بالمؤسسـة بإعتمادهـا لمـا یسـمى 
بالجودة الشاملة، من أجل تحقیـق أقصـى إشـباع للزبـائن و المسـتهلكین، ولكـن تحقیقهـا وتجسـیدها فـي المؤسسـة 

 TOTAL QUALITE)خــلال مــا یســمى بــإدارة الجــودة الشــاملة یتطلــب تنســیق وتوجیــه لكــل الجهــود مــن

MANAGEMENT) التعریــــف، الأهمیــــة والأهــــداف، : التــــي ســــنتطرق إلیهــــا فــــي هــــذا المبحــــث مــــن حیــــث
  .الأسس والمبادئ، ومراحل تطبیقها

  تعریف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
كبیـرا مـن قبـل سسـات فقـد لقـي تعریفهـا اهتمامـا نظرا للأهمیة الكبرى لإدارة الجـودة الشـاملة بالنسـبة للمؤ 

  :الباحثین، وفیما یلي جملة التعاریف التي تتعلق بها
هنــاك مــن ینظــر إلــى إدارة الجــودة الشــاملة علــى أنهــا طریقــة أو فلســفة للتســییر تتضــمن مجموعــة مــن 

لیــات، وهــذا مــا الأفكــار تهــدف إلــى إشــباع حاجیــات الزبــون مــن خــلال تحقیــق الجــودة الشــاملة فــي جمیــع العم
  :توضحه التعاریف التالیة

طریقــة لتســییر المؤسســة تركّــز «فتعــرف إدارة الجــودة الشــاملة  ISOبالنســبة لمنظمــة المقــاییس العالمیــة  -
باعتبارهــا مجموعــة خصــائص فــي الســلعة أو الخدمــة تعطــي لهــا أهلیــة إشــباع الحاجــات (علــى الجــودة 

ـــة بواســـطة إشـــباع ترتكـــز علـــى مســـاهمة جمیـــع الأ) المعلنـــة والضـــمنیة فـــراد، وتســـعى للنجـــاح لمـــدة طویل
  .)1(»حاجات الزبائن وتوفیر مزایا من أجل جمیع أفراد المؤسسة والمجتمع

إسـتراتیجیة للتسـییر تشـمل كـل المؤسسـة بمـا فیهـا نشـاطات «: كما تعرف إدارة الجـودة الشـاملة علـى أنهـا -
شـــــباع أهــــداف ا لجــــودة المســـــتنبطة مــــن متطلبـــــات الأفــــراد ومحــــیط هـــــذه المؤسســــة مــــن أجـــــل تحدیــــد وإ

 .)2(»الزبون

فلسفة إداریة تهدف إلـى تحقیـق التحسـین المسـتمر فـي جـودة أداء جمیـع «:وتعرف إدارة الجودة على أنها -
 .)1(»العملیات والمنتجات وكذلك الخدمات في المؤسسة

                                                
1- J.P – HUBERAC: OP .CIT. P113. 
2- GERDF KAMISK, J .PETER BAUER: MANAGEMENT DE LA QUALITE , de A à Z, 
MASSON, PARIS, 1994, P 119 
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تحقیــق فلســفة إداریــة مبنیــة علــى أســاس إرضــاء المســتفید و «: فیعرفهــا بأنهــا DEMING  1986أمــا  -
 .)2(»احتیاجاته حاضرا ومستقبلا

هنـــاك أیضـــا مـــن ینظـــر لإدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى أنهـــا نظـــام متكامـــل تتفاعـــل فیـــه جمیـــع عناصـــر 
المؤسســـة مــــن عملیــــات وأفــــراد ونشـــاطات لتحقیــــق هــــدف عــــام ونهــــائي هـــو تحقیــــق الإشــــباع والرضــــي للزبــــون 

  :د ما یليوالمستهلك ومن بین التعاریف التي توضح هذه النظرة نور 
نظام فعال لتكامل جهود كل أقسـام المؤسسـة لتحسـین وتطـویر «: تعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها -

الجــودة مــن خــلال اســتخدام العنصــر البشــري والمــوارد المالیــة المتاحــة بهــدف إشــباع حاجــات الزبــون، 
  .)3(»وتحقیق رغباته

ن الفلسفات الفكریة المتكاملة والأدوات نظام یتضمن مجموعة م«: أیضا هناك من یعرفها على أنها
الإحصائیة، والعملیات الإداریة المستخدمة لتحقیق الأهداف، ورفع مستوى رضا الزبون والموظف على حد 

  .)4(»سواء
مما سبق نلاحظ أنه على الرغم من اختلاف وتعدد تعاریف إدارة الجودة الشاملة فإن هدف هذه 

ومتطلبات الزبون الحالیة والمحتملة، أي خدمة المستهلك والبحث عن  الأخیرة هو البحث عن إشباع حاجات
رضائه ووفائه للمؤسسة ولأجل الوصول إلى هذه الغایة فإن الأمر یتطلب إحداث تغییرات جذریة وعمیقة في 

فلسفة إداریة حدیثة تأخذ شكل «: ثقافة المؤسسة، وفي هذا الإطار یرى البعض أن إدارة الجودة الشاملة هي
نهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداث تغیرات إیجابیة جذریة، لكل شيء داخل المؤسسة بحیث م

الفكر، والسلوك، القیم، المعتقدات التنظیمیة، المفاهیم الإداریة، نمط القیادة الإداریة، : تشمل هذه التغیرات
جراءات العمل والأداء المؤسسة للوصول إلى أعلى جودة في  إلخ، من أجل تحسین وتطویر مكونات...نظم وإ

، وبأقل تكلفة بهدف تحقیق أعلى درجة من الرضا لدى زبائنها، عن طریق إشباع )سلع وخدمات(مخرجاتها 
حاجاتهم ورغباتهم، وفق ما یتوقعونه، بل یتخطى هذا التوقع تماشیا مع إستراتیجیة تدرك أن رضا الزبون 

ؤسسة ونجاحها واستمراریتها یعتمد على هذا الرضا، وكذلك على وهدف المؤسسة هما هدف واحد، وبقاء الم
  .)5(»رضا كل من یتعامل معها من غیر الزبائن كالموردین وغیرهم

أن :فهــذا التعریــف قــدم لنــا معنــا كافیــا ووافیــا لإدارة الجــودة الشــاملة إذ نســتطیع الخــروج باســتنتاج هــو 
مــن الأفكـار تتــرجم علــى شـكل نظــام یسـیر وفــق إســتراتیجیة إدارة الجـودة الشــاملة عبـارة عــن فلســفة أو مجموعـة 

مـن خـلال تطبیـق .إلـخ ...إداریة تتبعها المؤسسـة لتحقیـق جـودة شـاملة تمـس جمیـع الأنشـطة والأفـراد والوظـائف
  .عملیات التحسین المستمر،و تنسیق جمیع الجهود لتحقیق رضا الزبون والموظف على حد سواء

  :ن تعاریف یمكن أن نستنتج ما یليو من خلال مجمل ما سبق ذكره م
                                                                                                                                                       

  .498،  ص 2000، 1 إدارة الانتاج والعملیات، دار وائل للنشر، عمان ، ط: عبد الستار محمد علي -1
 .36، ص2002كانون الثاني : 1، العدد 29مجلة دراسات ، المجلد » الجودة الشاملة والقدرة التنافسیة«: محمد أحمد الطراونة -2
 .سعید محمد الشیمي، مرجع سابق -3
 .75خضیر كاظم حمود، مرجع سابق، ص  -4
 .31عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -5
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أن إدارة الجــودة الشــاملة هـــي مجموعــة أفكـــار عملیــة تقـــوم علــى أســـاس التحســین المســـتمر فــي جمیـــع 
  .عملیات و نشاطات المؤسسة 

عملیــة التحســین هــذه ولأنهــا شــاملة فهــي تتطلــب تكــاثف الجهــود الجماعیــة لتحقیــق الجــودة فــي  -
  .لزبون الحالیة والمستقبلیةجمیع العملیات بغرض إشباع متطلبات ا

لتحقیـــق هـــذه الغایـــة فــــإن إدارة الجـــودة الشـــاملة تتطلـــب إحــــداث تعـــدیلات وتغیـــرات فـــي نمــــط  -
  .وأسلوب التسییر في المؤسسة

جــراءات العمــل فــي المؤسســة لتصــب  - ذه التغیــرات یجــب إن تشــمل أیضــا القــیم والمعتقــدات وإ هــ
  .جمیعها في هدف واحد وهو رضا الزبون

ســتراتیجیة المؤسســة لأن بقــاء المؤسســة ونجاحهــا وقــدرتها إن هــذا الهــد - ف یجــب أن یتماشــى وإ
  .على تحقیق النمو یعتمد ویرتبط أشد الارتباط بوفاء ورضا المستهلك

لـــى درجـــة كبیـــرة  عمومــا فـــإن تطبیـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة و بنـــاءا علـــى مــا ســـبق ذكـــره فإنـــه یســـاعد وإ
  .ة بمنافسیها مما یدعم قدرتها على البقاء والاستمراریةالمؤسسة على خلق أفضلیة تنافسیة مقارن

  .أهمیة و أهداف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني 
ترجع أهمیة تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة فـي المؤسسـة لأسـباب عدیـدة نحـاول التعـرف علیهـا فـي 

  :هذا المطلب، بالإضافة إلى الأهداف التي تسعى لتحقیقها
  : نذكر منها الأسبابیة إدارة الجودة الشاملة لجملة من تعود أهم

       )1(:التغیر المستمر والمتسارع والشامل لكل عناصر المحیط والمتمثلة في
والتي كانت نتیجة لنشأة بعـض المنظمـات والاتفاقیـات مثـل منظمـة التجـارة العالمیـة : عولمة السوق -
O.M.C أو اتفاقیة ،GATT )اتفـاق شـمال أمریكـا ( ، واتفـاق النافتـا)تعرفـة الجمركیـة والتجاریـةالاتفاق العـام لل

، حیــث سـاهمت فـي تحریــر المبـادلات التجاریـة وفــتح السـوق الدولیـة، ممــا أدى إلـى تصـاعد حــدة )للتجـارة الحـرة
  .التنافسیة بین المؤسسات، وتنامي التكتلات الاقتصادیة

ر تقنیــــات الإنتــــاج، والتعقیــــد المتزایــــد للســــلع والتــــي كانــــت ســــببا فـــي تطــــوی: التطــــورات التكنولوجیــــة -
  .والخدمات
والتـــي أدت إلـــى تطـــور الحاجـــات و تنوعهـــا لـــدى الأفـــراد مثـــل البحـــث عـــن : التطـــورات الاجتماعیـــة -

  .تحقیق الذات، والإشباع والرضا
كانخفــاض مســتوى الجــودة، زیــادة الوقــت المخصــص للعملیــات : انتشــار بعــض الظــواهر الســلبیة -

 )2(.لرقابة علیها وزیادة شكاوي الزبائن وانتقاداتهمالإنتاجیة وا
                                                

1- Patrick Lyonnet :OPCIT,p8 
 -  اتفاقیة  أنشأتGATT بھدف تنظیم العلاقات التجاریة في اطر السوق الدولیة المفتوحة، عن طریق رفع الحواجز  1948عام

و تطورھا استبدلت بمنظمة التجارة  GATTو نتیجة  لأعمال .....الجمركیة ، خفض نسبة الضرائب غلى الإستیراد إلى الثلث ،
 .والتي تفرض ضرورة إنفتاح دول العالم الثالث على السوق الدولیة 1994عام  O.M.Cالعالمیة 

 .370،ص 1998الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، الاسكندریةـ، :تخطیط و مراقبة الإنتاج  ، سونیا محمد البكري -2
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  )1(.عدم كفاءة وفعالیة الأسالیب الجزئیة الغیر المتكاملة في تحسین أسالیب التسییر -
  :فهذه الأسباب أدت إلى ضرورة اعتماد المؤسسة لـ 

الجـــودة كوســـیلة تنافســـیة، مـــن أجـــل زیـــادة حصـــتها فـــي الســـوق، والانضـــمام إلـــى منظمـــة التجـــارة  -
   .)O.M.C )2العالمیة 

  )3(.تقنیات جدیدة قي تسییر وظائف المؤسسة -
نظـــام تســــییر متكامــــل یأخــــذ كــــل مــــن المــــوارد البشــــریة والتكنولوجیــــة بعــــین الاعتبــــار فــــي عملیــــة  -

  )4(.التحسین
ها مجبــرة علــى اعتمــاد الجــودة الشــاملة ســأمــام هــذه الأســباب ومــا تتطلبــه لمواجهتهــا وجــدت المؤسســة نف

  .اجهة تحدیات المنافسة، ومن هنا ظهرت أهمیة تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسةلتسییرها، لمو 
إن المؤسســـة مـــن خـــلال اعتمادهـــا وتطبیقهـــا لفلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملة تســـعى لتحقیـــق العدیـــد مـــن 

  :نذكر منها الأهداف
  
  )5(.تحدید الحاجات والمتطلبات الحقیقیة للزبائن والمستهلكین -
علــى تلبیــة حاجیــات هــؤلاء الزبــائن والمســتهلكین، مــن خــلال تقــدیم ســلع وخــدمات مطابقــة  العمــل -

   )6(.للمواصفات، وتطویرها حسب حاجاتهم ورغباتهم
  .)7(تحقیق الرضا لكل من الزبائن والموظفین والمدیرین على حد سواء -
ئن والمحافظـــة توقــع حاجــات الزبــون مســتقبلا، والعمــل مــن أجــل تلبیتهــا، لجــذب المزیــد مــن الزبــا -

  .)8(على الحالیین منهم
ــــى  - ــــادة قــــدرتها عل ضــــمان التحســــین المســــتمر والشــــامل لكــــل نشــــاطات المؤسســــة ووظائفهــــا، وزی

  .)9(التطور
  .)10(تمكین المؤسسة من تحقیق میزة تنافسیة في الأسواق العالمیة في ظل التنافسیة الحادة -

                                                
  24علي السلمي،مرجع سابق ،ص -1
 .567دمات، مرجع سابق، صاحمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج  والعملیات في الصناعة  والخ -2
 24علي السلمي ،مرجع سابق، ص  -3
 ،2ترجمة فؤاد ھلال، دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة، ط، 9000ادیدجي بوداند بادیرو، الدلیل الصناعي الى الإیزو  -4

 .  73،ص 1999
5- ALAIN ASTOURIC :DIRIGER LES HOMMES OU MANAGER  EN EQUIPE, 
PARIS,AVRIL 1997 ,P30.  

 .27عبید علي احمد حجازي ،مرجع سابق،ص -6
  :إدارة الجودة الشاملة، الموقع بینو انجستروم، -7

http/www.iruarabic.org /doc 52 / unit ‰  208.doc. 
 .41عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق ،ص -8
 . 40على السلمي، مرجع سابق،ص -9

 . 28عبید علي احمد حجازي، نفس المرجع، ص -10

http://www.iruarabic.org
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اتجـة عـن الكفـاءة الإنتاجیـة، بتخفـیض زیادة ربحیة المؤسسة عن طریق زیـادة حصـتها السـوقیة الن -
  .)1(وتحسین الجودة في نفس الوقت  التكلفة،

  .)2(تشجیع فكرة العمل الجماعي بالمؤسسة  -
  .)3(منح حق اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة، لتحسین مجالات العمل المشترك -
  )4(.دة المطلوبةالتكیف مع التغیرات التقنیة والاقتصادیة والاجتماعیة بما یخدم تحقیق الجو  -

إذن هــذه أهــم الأهــداف التــي تســعى إلیهــا المؤسســة مــن خــلال تطبیقهــا لإدارة الجــودة الشــاملة، والتــي 
تشـــترك أغلبهـــا فـــي نقطـــة رئیســـیة تتمثـــل  فـــي العمـــل علـــى تحقیـــق أقصـــى درجـــة مـــن الإشـــباع والرضـــا لـــدى 

مـــن الجـــودة یمكنهـــا مــــن  المســـتهلك أو الزبـــون بشـــكل مســـتمر، یســـاعد المؤسســـة علــــى تحقیـــق مســـتوى عـــالي
  .الحصول على میزة تنافسیة وتدعیم قدرتها التنافسیة

ــاتوفــي ضــوء مــا تطرقنــا إلیــه نســتنتج مجموعــة مــن  یتوقــف علیهــا نجــاح تطبیــق فلســفة إدارة  المتطلب
  :الجودة الشاملة للمؤسسة نذكر منها

د فلســـفة إدارة الجـــودة إذ لابـــد مـــن زرع قناعـــة وســـط العمـــال بضـــرورة اعتمـــا: التمهیـــد قبـــل التطبیـــق -
الشــاملة مــن خــلال شــرح أهمیــة وأهــداف، وفوائــد تطبیــق هــذه الفلســفة، وتــدریبهم علــى أســالیبها وأدواتهــا، الشــيء 
ـــة لضـــــمان نجـــــاح تطبیـــــق هـــــذه الفلســـــفة، وتنمیـــــة روح الثقـــــة والتعـــــاون  الـــــذي یســـــاعد علـــــى تهیئـــــة بیئـــــة ملائمــ

  .)5(بالمؤسسة
لمؤسسة وضـع خطـة إسـتراتیجیة تشـمل الأهـداف والإجـراءات إذ یجب على ا: يالتخطیط الإستراتیج -

  )6(.والسیاسات التي تسیر وفقها المؤسسة انطلاقا من دراسات تشمل المؤسسة ومحیطها

وذالـــك بتـــدریب أفـــراد المؤسســـة : تـــدریب العـــاملین علـــى تبنـــي مفـــاهیم وأســـالیب إدارة الجـــودة الشـــاملة -
لتطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة مــن خــلال بــرامج تدریبیــة تســاعد علــى علــى المهــارات والقــدرات والأدوات اللازمــة 

  7.تحسین مستوى أدائهم

ویقصـــد بـــه التركیـــز علـــى تحدیـــد حاجـــات الزبـــائن والمســـتهلكین : التركیـــز علـــى الزبـــون والمســـتهلك -
یقیة المتعلقـة ورغباتهم والعمل علـى تلبیتهـا، وأخـذ آرائهـم بعـین الاعتبـار، انطلاقـا مـن الدراسـات والأبحـاث التسـو 

  )8(.بهم، وقیاس مدى رضاهم عن الخدمات والسلع المقدمة لهم

                                                
 . 81عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -1

2- RENAUD DE MARICOURT:OP.CIT.P35. 
ترجمة عبد الحكم احمد الخزامي، دار الفجر للنشر : فرانسیس ماھوني، كارل جي ثور، ثلاثیة إدارة الجودة الشاملة -3

 . 27والتوزیع، القاھرة ، ص
 . 41عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق ،ص -4
 .112ص ي، مرجع سابق،عمر وصفي عقیل -5
 .37مرجع سابق، ص محمد احمد الطراونة، -6
  237، ص1999، 1التطویر التنظیمي، دار وائل للنشر، عمان، ط: موسى اللوزي  -7
إدارة الجودة الشاملة لتطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، المؤسسة الاقتصادیة وتحدیات المناخ : سملالي یحضیة -8

 . 180، ص2003أفریل   23-  22ي الجدید، الملتقى الوطتي الأول، ورقلة الاقتصاد
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فـــي عملیــــات المشـــاركة مـــنح حـــق الفـــرد فـــي اتخــــاذ القـــرارات، ووضـــع الأهـــداف، وحــــل المشـــاكل، و  -
  .) 1(التحسین المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة 

  )2(اعتماد سیاسة وأسالیب وأدوات إحصائیة للرقابة على الجودة  -

حیـث أن تـوفر هــذه المعـاییر یجعـل العـاملین ملــزمین علـى التقیـد بهــا، : تـوفیر معـاییر لقیـاس الجــودة -
  ) 3(. وبالتالي ضمان أفضل أداء، وتقدیم أفضل للمنتجات والخدمات

التـــزام المؤسســـة بشـــراء مـــواد أولیـــة مطابقـــة للمواصـــفات، مـــع اعتمـــاد طـــرق علمیـــة فـــي اســـتلامها و  -
   )4(.مان إنتاج منتجات ذات جودة عالیةفحصها وتخزینها، لض

فهـــذه بعـــض الشـــروط والمتطلبـــات التـــي لابـــد مـــن توفرهـــا مـــن أجـــل نجـــاح تطبیـــق فلســـفة إدارة الجـــودة 
  .ه الفلسفةبعضها سیؤدي إلى خلل في تطبیق هذ الشاملة بالمؤسسة، حیث أن غیاب أحدها أو

أوسـع وأشـمل مـن الجـودة، إذ تقتصـر هـذه  ومما سبق نستنتج أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة هو مفهوم
الأخیــرة علــى جــودة المنتــوج فقــط، فــي حــین أن مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة یشــمل المؤسســة ككــل مــن خــلال 
إســتراتیجیة لتســییر شــامل للجــودة بالمؤسســة لــه أسســه ومتطلباتــه وأهدافــه التــي یضــع فــي مقــدمتها رضــا زبــائن 

  .، لا الزبون أو المستهلك فقط كما هو الحال في جودة المنتوجوموظفي ومسیري المؤسسة على حد سواء
  .أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث

نمـا هـي  إن إدارة الجودة الشاملة لیست مجرد فلسـفة ومجموعـة أفكـار تتبناهـا المؤسسـة أو تـؤمن بهـا، وإ
لهـا لتحقیـق الأهـداف التـي تسـعى إلیهـا ولكـن عبارة عن تجسید لهذه الأفكـار داخـل المؤسسـة، والتطبیـق الفعلـي 

  :ذلك یقوم على أسس ومرتكزات ومجموعة من المبادئ، التي سنتعرف علیها في هذا المطلب
 الأسـس والمرتكـزاتإن تطبیق أسس إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة یستند أو یبنى علـى مجموعـة مـن 

  :نذكر منها أن
  .)5(زبون وتلبیة لتوقعاتهمالجودة هي تحقیق لرغبات المستهلك وال -
 .)6(الزبون والمستهلك هما محور وأساس المؤسسة -

 .الزبون هو الذي یحدد الجودة -

 .)7(الجودة مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة، وشاملة لجمیع أجزائها -

 .)8(ترابط وتكامل العملیات والإجراءات -

                                                
1- CLAUD YVES BERNERD : LE MANAGEMENT PAR LA QUALITE TOTALE, AFNOR , 
PARIS , 2000, P127  

 .37محمد احمد الطراونة، مرجع سابق، ص  -2
  239موسى اللوزي، مرجع سابق، ص -3
  37لبق، صمحمد احمد الطراونة، مرجع س -4
 .58، مرجع سابق، ص 9000أحمد سید مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والإیزو  -5
 .30علي السلمي، مرجع سابق، ص  -6

7  - G. KAMSKE et J-P. BRAUER: OP.CIT, P 121. 
  .30علي السلمي، مرجع سابق، ص  -8
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 .التحسین المستمر لكل العملیات -

 .)1(سةتحسین مستوى الجودة هو هدف المؤس -

 .)2(الجودة مصدر للمیزة التنافسیة -

فهــذه إذن بعــض الأســس التــي تقــوم علیهــا إدارة الجــودة الشــاملة والتــي تعنــي أن الجــودة الشــاملة لكــل 
عملیات ونشاطات وأفراد المؤسسة هي الطریقة المثلى لإشـباع حاجـات ورغبـات الزبـائن والمسـتهلكین، ومصـدر 

التــي  المبــادئه الأســس والمرتكــزات یجــب أن تــدعم بمجموعــة مــن لكــن هــذو لتحقیــق المیــزة التنافســیة لمؤسســة، 
تساعد المؤسسة للوصول إلى أفضل أداء ممكن ولتطبیق فلسفة إدارة الجودة الشـاملة علـى أكمـل وجـه نسـتطیع 

  :أن نذكر ما یلي
التصـرف، الاعتماد على الاتصالات الأفقیة والرأسیة مع التعاون بین الأفـراد والجماعـات ومـنحهم حـق  -

  .)3(وتدریبهم على طرق وأدوات الجودة
 .الالتزام طویل الأجل بإحداث التطور المستمر في كل العملیات والأنشطة  -

 .)4(إتباع أسالیب فعالة للإشراف والتدریب، وتحقیق التكامل والترابط بین أجزاء المؤسسة -

نمـا یجــب أي عـدم التركیــز علـى مراقبـة ا: التركیـز علـى العملیــات والنتـائج معــا - لمنتجــات النهائیـة فقــط وإ
 .أن تشمل هذه الرقابة العملیات الإنتاجیة أیضا، وذلك  لتفادي إنتاج سلع معیبة

وذلك بتـوفیر واسـتخدام معـاییر للقیـاس أثنـاء الإنتـاج مـن اجـل تفـادي : الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها -
ة هــــذه الأخیــــرة بالمواصــــفات الأخطــــاء والعیــــوب التــــي قــــد تظهــــر فــــي المنتجــــات،    ولضــــمان مطابقــــ

 .)5(المعیاریة وذلك ما یساعد على تخفیض التكالیف وزیادة الإنتاجیة

أي اتخــاذ القــرارات الإســتراتیجیة بنــاء علــى الحقــائق لا علــى : إتبــاع المــنهج العلمــي فــي اتخــاذ القــرارات -
التغذیـة العكسـیة التوقعات والتكهنات، وذلك یتوقـف علـى فاعلیـة نظـام معلومـات المؤسسـة، ومعلومـات 

 .)6(بالتركیز على المعلومات التي تخص السوق والبیئة التنافسیة

بنـــاء علاقـــات فعالـــة مـــع كـــل مـــن المـــورد والزبـــون، مـــع مـــنحهم حـــق المشـــاركة فـــي التخطـــیط، واتخـــاذ  -
 .)7(القرارات

دیــد المراقبــة المســتمرة لكــل مراحــل العملیــات دون توقــف، حیــث یــتم تح«ویقصــد بــه : التحسـین المســتمر -
الأخطـــاء مســـبقا ومعرفـــة أســـبابها ومعالجتهـــا قبـــل وقوعهـــا والتطلـــع باســـتمرار إلـــى طـــرق أفضـــل لتقـــدیم 

 .)8(»المنتوج بشكل یواكب تغیرات متطلبات الزبون والمستهلك

                                                
1- G KAMSKE et J.P. BRAUER: OP.CIT, P 121. 

 .30ص ،مرجع سابق علي السلمي، -2
  .29فرانسیس ماھوني، كارل جي ثور، مرجع سابق، ص   -3
 .31علي السلمي، مرجع سابق، ص  -4
 .374سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص  -5
 .182سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص  -6
 .32علي السلمي، مرجع سابق، ص  -7
  37محمد أحمد الطراونة، مرجع سابق، ص  -8
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من خـلال النقاشـات معهـم لتقصـي آراءهـم عـن منتجـات : إشراك الزبائن والمستهلكین في شؤون الجودة -
اعد علـى معرفــة حاجـات ورغبــات هـؤلاء الزبـائن والمســتهلكین والعمـل علــى المؤسسـة، الشـيء الــذي یسـ

تلبیتهــــا وتحســــین مســــتوى الجــــودة بالنســــبة للمؤسســــات المنافســــة ومــــن بــــین الأســــالیب التــــي اعتمــــدتها 
، وقــد ظهــر هــذا الأســلوب وأعتمــد مــن »نشــر وظیفــة الجــودة«المؤسســة لتحقیــق ذلــك نجــد مــا یســمى بـــ 

، بالإضـــافة إلـــى المؤسســـات الأوربیـــة التـــي عرفـــت أرباحـــا كثیـــرة 1978عـــام قبـــل المؤسســـات الیابانیـــة 
بتبنیهــا لــه، هــذا الأســلوب یتمثــل فــي اجتمــاع لمجلــس یتكــون مــن مســؤولین وتقنیــین وتجــاریین وزبــائن، 

 .)1(وذلك كل فترة، لأجل التعرف على ظروف السوق، وحاجات الزبائن والمستهلكین

ــــى اســــتعمال  ا لتســــاعد فــــي تصــــمیم المنتــــوج واختیــــار هــــراء الزبــــون وتوظیفآفهــــذا الأســــلوب یعمــــل عل
خصائصــه ومواصــفاته حســب رغبــات ومتطلبــات هــذا الزبــون، هــذا مــع مقارنــة منتجــات المؤسســة مــع منتجــات 

  .)2(المنافسین من أجل العمل على تحسینها بشكل أفضل منها
الجـودة الشـاملة وتسـاهم فـي  هذه بعض المبـادئ التـي یمكـن أن تـدعم بهـا المؤسسـة تطبیـق فلسـفة إدارة

  .تحقیقها وتطبیقها بأفضل صورة أو طریقة ممكنة
  

  . مراحل إدارة الجودة الشاملة:المطلب الرابع 
إن عملیـــة تبنـــي المؤسســـة لأفكـــار إدارة الجـــودة الشـــاملة ومحاولـــة تطبیقهـــا وترســـیخها، لـــیس بــــالأمر  

حد اث العدیـد مـن التغیـرات فـي جمیـع مجـالات أنشـطة السهل إذ أن ذلك یتطلب المرور بالعدید من المراحل، وإ
  .وعملیات المؤسسة، التي سنتعرف علیها في هذا المطلب

  :یمر تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالعدید من المراحل
تتمثل المرحلـة الأولـى فـي محاولـة ترسـیخ وبنـاء ثقافـة تنظیمیـة جدیـدة بالمؤسسـة لتهیئـة البیئـة الملائمـة 

مجموعـــة مـــن المعتقـــدات والمبـــادئ والقـــیم غیـــر الرســـمیة التـــي تشـــكل «بالثقافـــة التنظیمیـــة  ویقصـــد )3(:للتطبیـــق
عملیـة .)4(»القواعد الأساسیة التي توجه وتنظم أنمـاط السـلوك الفـردي أو الجمـاعي داخـل المؤسسـات وتـؤثر فیـه

اد یتبنـون ثقافـة جدیـدة تغییر الفلسفة والثقافة التنظیمیة تتطلـب جهـودا كبیـرة مـن طـرف المسـیر لكـي یجعـل الأفـر 
المحـیط الـداخلي والخـارجي، كمـا تتطلـب وضـع خطـة لتسـیر مـع تتوافق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتتوافق 

وفقهـا، كمــا تتطلــب أیضــا تقیــیم مـدى اســتعداد أفــراد المؤسســة لهــذا التغییــر، وهـذا كلــه یتوقــف علــى القیــادة التــي 
   )5(:ییر، بحیث یشترط أن یكون یتم اختیارها لتقود عملیة التحول والتغ

                                                
1- JEAN –MARIE GOGUE : MANAGEMENT DE LA QUALITE,ECONOMICA ,2 eme  ED 
,PARIS ,P 98. 

 .57،  مرجع سابق، ص 9000أحمد سید مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والإیزو  -2
 .380سونیا محمد البكري ، مرجع سابق ، ص -3
بن أحمد ھیجان، الإدارة العامة إدارة الجودة الكلیة في الحكومة، ترجمة عبد الرحمان : ستیفن كوھین و رونالد براند -4

  .104، ص1997للبحوث، الریاض، 
 .97عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -5
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  .قادرة على تكوین فریق عمل متعاون ومشجعة على تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة
بعـــد مرحلــــة تهیئــــة البیئــــة الملائمــــة لتطبیــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة تــــأتي المرحلــــة الثانیــــة وهــــي مرحلــــة 

عملیــة وضــع أهــداف علــى «: ي لهــا، ویقصــد بــهالتخطــیط الإســتراتیجي للجــودة الشــاملة أي بدایــة التجســید الفعلــ
ویتطلـــب . )1(»المـــدى الطویـــل والخطـــوات اللازمـــة لتحقیقهـــا للحصـــول علـــى خطـــة إســـتراتیجیة للجـــودة الشـــاملة 

ــــاج  لتحســــین مثــــل ــــادة، المعلومــــات المــــوظفین العملیــــات : تحلیــــل للمجــــالات المختلفــــة للعملیــــات التــــي تحت القی
ربطهــا بالأهــداف الرئیســیة للمؤسســة المتمثلــة فــي إرضــاء الزبــون والمــوظفین  التجاریــة والصــناعیة، والنتــائج مــع

  :وذلك  من أجل وضع خطة إستراتیجیة، مرورا بالخطوات التالیة )2(والمسیرین على حد سواء 
حیث یتم وضـع أهـداف علـى المـدى الطویـل : تحدید الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة -1

مجـالات حیــث تمــس ثقافـة المؤسســة، عملیاتهــا سیاســاتها ، تشـمل مجموعــة مــن التغیـرات وفــي شــتى ال
  )3(...إجراءاتها 
أي یتم تحلیل البیئة داخلیـا مـن أجـل اكتشـاف نقـاط القـوة : تحلیل بیئة العمل الداخلیة -2

  .واستثمارها واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتها
ة مــن ویقصــد بــذلك تحلیــل البیئــة التنافســیة ومحــیط المؤسســ: تحلیــل البیئــة الخارجیــة -3

 .اكتشاف الفرص واستثمارها، ونقاط التهدید لمواجهتها

وضع خطة إستراتیجیة، تتضمن الأهداف الموضوعیة، وتتلاءم مع الظـروف البیئیـة  -4
بعد وضع الخطـة التـي یـتم وفقهـا العمـل لتنفیـذ إسـتراتیجیة الجـودة الشـاملة، . )4(لتسیر وفقها المؤسسة 

  :)5(یبدأ العمل في المرحلة الثالثة وهي
  :وضع الإطار التنظیمي الملائم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، ویتم ذلك من خلال

حیــث یــتم اســتبدال الهیكــل التنظیمــي ذا الطــابع العمــودي الطویــل : تغییــر الهیكــل التنظیمــي المعتمــد -
  .نهابالهیكل التنظیمي ذا الطابع الأفقي المتمیز بالترابط والتناسق بین هیاكله الفرعیة التي یتكون م

أي إدخـــال تغییـــرات أساســـیة وجذریـــة علـــى العملیـــات : إعـــادة تصـــمیم وهندســـة العملیـــات والوظـــائف -
  )6(.والأسالیب والإجراءات بشكل یتلاءم مع الإستراتیجیة الموضوعة

  .توزیع السلطات والمسؤولیات والصلاحیات الجدیدة على أفراد المؤسسة -
  .اد ذوي القدرات والمهاراتتشكیل فرق العمل على جمیع المستویات من الأفر  -
  .  تشكیل مجلس الجودة من رؤساء لهم الخبرة  الكافیة -
  )1(.توفیر الوسائل والموارد المادیة والفنیة والتكنولوجیة والبشریة اللازمة لتحقیق الجودة الشاملة -

                                                
 .244موسى اللوزي ، مرجع سابق ،ص -1
 .بینو انجستروم ، مرجع سابق  -2
 .79عمر وصفي عقیلي ،مرجع سابق ،ص -3
 .183سملالي یحضیة ، مرجع سابق ، ص -4
 .نفس المرجع ، نفس الصفحة  -5
 .94عمر وصفي عقیلي، مرحع سابق، ص -6
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  )2(:هاتدریب العمال المسیرین على فلسفة إدارة الجودة الشاملة وأدواتها وأسالیبها والتي نذكر من -
ویــتم فیهــا تحلیــل طــرق العمــل، بتجزئــة العملیــة ومراحلهــا، للتعــرف علــى المشــكلة، : تحلیـل العملیــات -أ

  .ووضع الحلول الممكنة لها، ومناقشة هذه الحلول قبل تنفیذها، واختبارها
 diagramme de(ویطلـق علیهـا مخططـات ایشـیكاوى ): هیكـل السـمكة(خرائط السبب والنتیجة  -ب

Ichikawa( ،وتقوم بمهمة التحلیـل المتسلسـل لأسـباب الأخطـاء، بتحدیـد الأكثـر أهمیـة علـى العظـام الرئیسـیة ،
  .)3(والأقل أهمیة على العظام الفرعیة

  )4(یتم رسم هذه المخططات بعدة أشكال منها
وتوضـــح فیهـــا المشـــكلة الرئیســـیة علـــى الأســـاس أو الجـــذر، ): شـــجرة الأخطـــاء(خـــرائط المخـــاطرة  -1
رع عنــه الفــروع الرئیســیة الموضــح علیهــا الأســباب الرئیســیة للمشــكلة، بینمــا توضــح الأســباب الثانویــة والــذي تتفــ

  :  الموالي) I-3(على الفروع الثانویة، وهذا ما یوضحه الشكل 
  )المشاكل(شجرة الأخطاء : )I-3(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  

  .392سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص: المصدر 
  
حیـث توضـح المشـكلة الأساسـیة فـي مكـان الـرأس، أمـا الأســباب ): هیكـل السـمكة (خـرائط السـمكة  -2

، حیـــث تبـــین الأســـباب الرئیســـیة علـــى العظـــام الرئیســـیة، أمـــا )السلســـلة الفقریـــة(فتوضـــح علـــى العمـــود الفقـــري 
تها، الأسباب الفرعیة فتبین على العظام الفرعیة ویستعان بهـذا النمـوذج لدراسـة مسـببات المشـكلة حسـب مسـتویا

 :یوضح هذا النموذج) I-4(ودرجة أهمیتها في المشكلة لیتم البحث عن حلول لها حسب الأولویة والشكل 
 

  ).علاقات السبب والنتیجة(السمكة هیكل مخطط یمثل ) I-4(الشكل     
 

                                                                                                                                                       
 .183سملالي  یحضیة ، مرجع سابق، ص -1
 .398-386سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص ص -2

3- RENAUD DE MARICOURT :OP.CIT,P38. 
 391سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص -4
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  .594مرجع سابق، ص حمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات،أ: المصدر  
 صاحب هـذا التحلیـل هـو الاقتصـادي الإیطـالي)  ANALYSE DE PARETO(یتو ر تحلیل با .جـ

Vil Fredo Pareto وهــو عبــارة عــن تحلیــل بیــاني للمعطیــات بهــدف مســاعدة فریــق العمــل علــى تحدیــد ،
ة وذلــك علـى منحنـى بیـاني یوضــح المحـور العمـودي لـه الفئــ المشـاكل التـي یوجـب أن تــولى لهـا أولویـة وأهمیـة،

، مرتبـــة حســـب درجـــة أهمیتهـــا ترتیبـــا )المعیبـــة) الوحـــدات(نـــوع القطـــع  ل نـــوع الأخطـــاء،مثـــ(موضـــوع الدراســـة  
عـدد الأخطـاء ، (فیـه سـعة الفئـات  حتنازلیا، حیث تتموقع أكثرهـا أهمیـة فـي الأعلـى، أمـا المحـور الأفقـي فتوضـ

بـة جنبـا إلـى جنـب، وغالبـا مـا یكمـل علـى شـكل مسـتطیلات مرت....) ةبـتكالیف الأخطاء ، نسـبة الوحـدات المعی
مـــن أجـــل تكملـــة النســـبة (المنحنـــى خـــط یوضـــح تـــراكم الســـعة بـــدءا مـــن الفئـــات الأعلـــى، حتـــى الفئـــات الـــدنیا 

  .للتكالیف PARETOل منحنى ثالذي یم) I-5(وهذا ما یوضحه الشكل  .)1()100%
 

  :للتكالیف    PARETOمنحنى ) : I -5( شكل 
                                                                           

  
  
  
  
  

              
SOURCE : J. MARIE  GOGUE :OP.CIT, P83. 

  
، ثـم مراقبـة العملیـات وضـع قائمـة لكـل الأسـباب المحتملـة  )2(:ـهذا ویتم الحصول علـى هـذا المنحنـى بـ

م لیـتیـب هـذه الأسـباب حسـب أهمیتهـا تنازلیـا، لوقت یتم فیه تحدید مدى تكرار حدوث كـل سـبب، لیـتم بعـدها ترت
منهـــا تمثـــل الأطـــول ، توضـــیح ذلـــك مـــن خـــلال منحنـــى یظهـــر تكـــرار الحـــدوث بواســـطة مســـتطیلات أو أعمـــدة

  . المشاكل ذات الأهمیة والتي تحتاج إلى حل أسرع
                                                

1- J. MARIE GOGUE :OP.CIT.P82. 
 .394-393ص  ص سونیا محمد البكري، مرجع سابق، -2
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أداة من أدوات الرقابة التي تسـاعد علـى تحدیـد وتصـنیف المشـاكل حسـب  PARETOویعتبر منحنى 
خلات قلیلـة قـد تسـهم بنسـبة كبیـرة مـن النتـائج دعوامـل أو مـ: جة أهمیتها، ویقـوم مفهومـه علـى أسـاس هـو أندر 

ـــــــــــــــــــــــــــون أخطــــــــــــــــــــــــــــاءً أو عیوبــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــي قــــــــــــــــــــــــــــد تكـ ــــــــــــــــــــــــــــى  االت   لــــــــــــــــــــــــــــك بقاعــــــــــــــــــــــــــــدة ذویشــــــــــــــــــــــــــــار إل
مــــــن عیــــــوب   %80مــــــن الآلات، و أن  %20مــــــن المشــــــاكل تــــــنجم عــــــن  % 80والتـــــي تعنــــــي أن ) 80/20(

  )1(.هده العیوبمن مسببات  %20المنتوجات تنتج عن 
هذا وبعد تهیئة كل الظروف والمـوارد اللازمـة لتنفیـذ الخطـة الإسـتراتیجیة للجـودة الشـاملة تـأتي المرحلـة 

  :الثالثة وهي
ویــتم فیهــا تنفیــذ وتطبیــق مــا جــاء فــي الخطــة الإســتراتیجیة لتجســید فلســفة  :مرحلــة التنفیــذ والتطبیــق -

  )2(.جهود كل من المسیرین والعمال إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة، وذلك بتضافر
إن عملیــة تنفیــذ وتطبیــق فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة ترافقهــا عملیــة أخــرى مهمــة والمتمثلــة فــي المرحلــة 

  )3( :الرابعة وهي
وتتمثـل فـي اسـتخدام مختلـف الأسـالیب والأدوات : مرحلة مراقبة تنفیـذ إسـتراتیجیة الجـودة الشـاملة -

ابــة، للتأكــد مــن تنفیــذ إســتراتیجیة الجــودة الشــاملة كمــا هــو مخطــط، وتحقیــق الأهـــداف الكمیــة والإحصــائیة للرق
الموضـوعة فـي الخطــة، ولكـن اســتخدام هـذه الأســالیب والأدوات یتطلـب تــدریب العمـال علــى كیفیـة اســتخدامها، 

  )4( :ومن بین هذه الأدوات نذكر
  :الأدوات الإحصائیة الأساسیة المتمثلة في -1
وهــو عبــارة عــن أعمــدة تظهــر التوزیــع التكــراري، ویســتعان بــه لتقــدیر الانحرافــات، : راريالمــدرج التكــ. أ

  .)I-6(كما یوضح الشكل 
  .المدرج التكراري: )I-6(الشكل                               

                
 التكرار      

 
                                                                          
 
 
  
  
  

                                                
 .585- 584ص  ص احمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، -1
 .247ص موسى اللوزي، مرجع سابق، -2
 .183ص سملالي یحضیة، مرجع سابق، -3
 .407-398ص مرجع سابق، ص یا محمد البكري،نسو -4
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  الأبعاد       
  .399سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص: المصدر 

  
  .ویستعان به لقیاس العلاقة بین متغیرین : الارتباط. ب
  .كلها أدوات إحصائیة تساعد على توضیح الانحرافات: المتوسط، المدى، الانحراف المعیاري. ج
عادیــة یعنــي أن العمــل فــي حــدود الرقابــة فظهــور الانحرافــات ال: الانحرافــات العادیــة وغیــر العادیــة. 2

  .ب النظر فیهایجعادیة تدل على أن العملیة خارجة عن نطاق التحكم و الالموضوعة، أما الانحرافات غیر 
وهـي عبـارة عـن وسـیلة إحصـائیة لتحدیـد مـا إذا كانـت القـراءات الخاصـة بعملیـة مـا : خرائط المراقبـة.3

وتحتــوي هــذه الخــرائط علــى ثلاثــة خطــوط؛ الخــط الأعلــى والأدنــى  ،ناتجــة عــن انحرافــات عادیــة أو غیــر عادیــة
للرقابـــة، والخـــط المركـــزي یمثـــل متوســـط العملیـــة، فـــأي نقطـــة تقـــع خـــارج حـــدود الرقابـــة تعنـــي أن العملیـــة غیـــر 

-I(مقبولة، في حین أن النقطة التي تقع داخل حدود الرقابة تعني أن العملیـة مقبولـة، وهـذا مـا یوضـحه الشـكل
7(.  

  .خرائط الرقابة: )I-7(الشكل                           
  

  تغیرات غیرعادیة                     الحد الأعلى للرقابة                            
  لأسباب خاصة                             

  لیةمتوسط العم: الخط المركزي                                                      
                 

  تغیرات عادیة لأسباب عادیة            
  الحد الأدنى للرقابة                                                                                  

                             

  تغیرات غیرعادیة                                                  
  لأسباب خاصة                               
  

  .404سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص: المصدر 
فمجموع هذه الأدوات تستخدم للرقابة على تنفیذ إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة بحیث تمكـن مـن تقیـیم 

ن تكــون أصـحیحها، علـى الأداء الفعلـي، ومقارنـة النتـائج بالأهــداف الموضـوعة، مـن أجـل كشــف الانحرافـات وت
  .عملیة الرقابة مستمرة ومتزامنة مع تنفیذ إستراتیجیة الجودة الشاملة لضمان أفضل تطبیق لها 

مما سبق ذكره من مراحل نستنج أن تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة یتطلـب إحـداث تغیـرات شـاملة واسـعة 
لفلســفة الجدیــدة وتهیئــة البیئــة الملائمــة للتطبیــق  بالمؤسســة انطلاقــا مــن تغیــر الثقافــة القدیمــة بثقافــة تــتلاءم مــع ا

عـادة تصــمیم العملیـات، وتــدریب العمـال علــى مفـاهیم وأســالیب  دارة الجـودة الشــاملة إبتغیـر الهیكـل التنظیمــي، وإ
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د أن تكـــون متزامنـــة مـــع وأدواتهـــا لیـــتم التنفیـــذ بالاســـتعانة بهـــذه الأســـالیب والأدوات فـــي عملیـــة الرقابـــة التـــي لابـــ
  .التنفیذ

ومــن مجمــل مــا ســبق ذكــره فتطبیــق فلســـفة إدارة الجــودة الشــاملة بالمؤسســة لابــد أن یقــوم علــى أســـس 
ومرتكــزات، والتــي تــدعم بمجموعــة مــن المبــادئ التــي تســاعد علــى التطبیــق الــذي یتطلــب المــرور بالعدیــد مــن 

لأن . الـــخ....وظــائف تشــمل الثقافـــة، العمــال، المســؤولیات، ال ،رات التــي تمـــس المؤسســة ككــلیــالمراحــل والتغی
تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة لیس بالأمر العـادي أو مثلـه مثـل الخطـط الإسـتراتیجیة التـي اعتـادت المؤسسـة 

  .تنفیذها لأن ذلك الاعتقاد قد یعیق عملیة التنفیذ والتطبیق لإدارة الجودة الشاملة
لأسـاس الـذي تـدور حولـه الجـودة او ي المحـور هـوكخلاصة لكل ما سبق ذكره في هـذا الفصـل فـالجودة 

الشــاملة بتضــمینها فــي كافــة جوانــب العمــل وفــي جمیــع نشــاطات ووظــائف وعملیــات المؤسســة، بهــدف تحقیــق 
باع الحــدي للمسـتهلك والزبــون، إلا أن ذلــك یتطلـب تنســیقا وتوجیهــا للجهـود لتحقیــق هــذا الهـدف مــن خــلال شـالإ
ر تقـوم علـى عـدة مبـادئ وأسـس ومتطلبـات تسـعى لتحقیـق هـدف یسمى بإدارة الجودة الشاملة، كفلسفة للتسیی ما

تحقیـــق المؤسســة فــي تلبیــة حاجــات ورغبـــات الزبــائن والمســتهلكین والأفــراد العــاملین علـــى حــد ســواء، وبالتــالي 
التمیــز للمؤسســة تنافســیا، وكتحفیــز للمؤسســة ومســاعدتها علــى تجســید مبــادئ هــذه الفلســفة وأهــدافها، ظهــر مــا 

ارة الجــودة الشــاملة التـــي هــي عبــارة عــن سلســلة للمواصـــفات یطلــق علیهــا سلســلة مواصـــفات یســمى بأنظمــة إد
  .ا في الفصل المواليإلیهالإیزو التي سنتطرق 
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  ISOمواصفات الإیزو : الفصل الثاني
، )اتفاق شمال أمریكا للتجارة الحرة( "النافتا"في ظل التغیرات الحالیة وتحدیات التجارة بما فیها اتفاق 

، OMC، ونشأة المنظمة العالمیة للتجارة )الاتفاق العام للتعرفة الجمركیة والتجاریة( GATTواتفاقیة 
ا واحدة، وقد أدى ذلك إلى زیادة حدة أصبحت التجارة العالمیة أكثر حر  یة، وأصبحت السوق العالمیة سوقً

المنافسة بین المؤسسات، وانتقال المستهلك إلى البحث عن السلعة الأفضل والسعر الأقل، لذا كان لزاما على 
لبات هذه المؤسسات البحث عن استراتیجیات لمواجهة التنافسیة، فكان من بینها إنتاج سلع وخدمات تلبي متط

الزبون الضمنیة منها والمعلنة، كما تحافظ في نفس الوقت على البیئة والصحة والسلامة،  وأالمستهلك 
معاییر اعتماد وتنافس المنتجات العالمیة لا المحلیة فقط، فكان السبیل إلى ذلك اعتماد مواصفات جدیدة و 

 MQF: ات المتحدة الأمریكیة مثلدولیة في إنتاجها، وقد كان أول اعتماد للمعاییر بأوروبا والولای
)Mouvement français pour la qualité   ( الحركة الفرنسیة من أجل الجودة، وقد تم الإعلان عن

 AFNOR )Association Françaiseهذه المعاییر في فرنسا من طرف المنظمة الفرنسیة للمواصفات 

de Normalisation()1(. 

 ANSIمن طرف المعهد الوطني الأمریكي للمعاییر  1971ة هذا ویعتبر المعیار الذي أصدر سن
)American National Standards Institute (– خصائص "تحت اسم  - 1918الذي أسس سنة

: ، أول معیار وضع لیتم إصدار معاییر أخرى بعد ذلك في كل من"المتطلبات العامة لبرنامج الجودة
صدار  ISO وتعتبر منظمة )2(.بریطانیا وألمانیا وفرنسا أهم منظمة عالمیة تقوم بالإشراف على وضع وإ

مجموعة من المواصفات التقنیة «:وهي عبارة عن" ISOمعاییر الـ"المعاییر الدولیة، والتي یطلق علیها 
دارتها وقد تم تأسیس . )3(»المعترف بها دولیا، وذلك لتشغیل عملیات الإنتاج والسلع ونماذجها وأدائها وإ

بعد الحرب العالمیة الثانیة بجنیف بسویسرا، وهي عبارة عن اتحاد منظمات  1946ة سن ISOمنظمة الـ
، تقوم بوضع معاییر ومواصفات في -عضو واحد عن كل دولة–دولة  110وطنیة للمواصفات لأكثر من 

جمیع المجالات الصناعیة، الاقتصادیة، العلمیة والتقنیة بشكل موحد على مستوى عالمي، ومنح شهادات 
لیس بأمر إجباري  ISOهذا ویعتبر اعتماد مواصفات الـ )4(.ؤسسات التي تعتمد هذه المواصفات بفعالیةللم

على المؤسسات ولكنه یساعدها في كسب ثقة الزبون أو المستهلك وحمایته، إذْ تساهم في رفع مستوى الجودة 
وجعل التبادلات التجاریة أكثر حریة وتوفر الأمان والاعتمادیة والفعالیة بواسطة الاستغلال الأمثل للموارد، 

  )5(.وتوازنا وتطورا

                                                
1-  G. Laudoyer : OP. CIT, P18. 
2-  J. Marie GOGUE : OP.CIT, P49. 

، 1999، 1، ترجمة مركز التعریب والبرمجة، منظمة الدار العربیة للعلوم، بیروت، طISO 14000دلیل الجیب إلى : كرایغ میسلر وتوماس فلایف -3
  .10-9ص ص 

 .258-257سابق، ص ص موسى اللوزي، مرجع  -4
5- L’ISO et la normalisation internationale Site : http// : www.d1d.Net/Net/Management/Articles/TQM.htm 

http://www.d1d.Net/Net/Management/Articles/TQM.htm
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نظام إدارة : على شكل أنظمة للجودة الشاملة نذكر منها ISOلقد تم إصدار معاییر ومواصفات الـ
، والتي ISO 18000، نظام إدارة الصحة والسلامة ISO 14000، نظام إدارة البیئة ISO 9000الجودة 

  .فصیل في هذا الفصلسنتطرق لدراستها بشيء من الت
  .ISO 9000نظام إدارة الجودة : المبحث الأول

، ودورها في تحریر التجارة العالمیة أدت إلى زیادة حدة التنافسیة بین GATTالإنّ اتفاقیة 
التي أصبح لزاما علیها البحث عن معاییر عالمیة للجودة، وتطبیق إدارة الجودة من خلال إتباع  ،المؤسسات

جراء تتناسب مع متطلبات الزبائن، وتساعدها على زیادة حصتها في  منتجاتات تمكنها من إنتاج سیاسات وإ
إحدى هذه المواصفات الدولیة التي اعتمدتها هذه  ISO 9000السوق وتحقیق مكانة تنافسیة، فكانت معاییر 

ث من خلال المؤسسات في شكل نظام یطلق علیه نظام إدارة الجودة، والذي سنتطرق إلیه في هذا المبح
  :النقاط التالیة

  .تعریف النظام ونشأته -
 .سلسلة معاییر هذا النظام -

 .متطلباته -

 .مبادئه -

  .ISO 9000مراحل وتكالیف الحصول على شهادة  -
  .ISO 9000تعریف ونشأة نظام إدارة الجودة :المطلب الأول

ؤسسات في ظل ، من أهم الأنظمة التي تسعى لاعتمادها المISO 9000یعتبر نظام إدارة الجودة 
التنافسیة السائدة، لذا لقي تعریفه اهتماما كبیرا من قبل الباحثین، وسنتطرق في هذا المطلب إلى تعریف هذا 

  .النظام وكیفیة نشأته
سلسلة من المواصفات المكتوبة التي «:على أنه ISO 9000یعرف نظام إدارة الجودة  -

والتي تحدد وتصف العناصر  -1987سنة -  ISOأصدرتها المنظمة العالمیة للمواصفات الـ
الرئیسیة المطلوب توفرها في نظام إدارة الجودة الذي یتعین أن تصممه وتتبناه إدارة المؤسسة 

، تتوافق أو تفوق حاجات أو رغبات وتوقعات )سلع أو خدمات(للتأكد من أن منتجاتها 
  )1(.»الزبائن والمستهلكین

ي تختص بإدارة الجودة الشاملة في قطاع سلسلة المواصفات الت«:كما یعرف أیضا بأنه -
الصناعة والخدمات، والتي تنقسم على مجموعة مواصفات تختلف حسب درجة شمولیة كل 

 )2(.»منها

                                                
 .147سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص  -1
 .186سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص  -2
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توصیف لسلوك إنساني یشترط إتباع طرق « :بأنه ISO 9000كما یعرف نظام إدارة الجودة  -
اج تحكم الطریق والتصرفات محددة في الإدارة والإنتاج، ومراعاة شروط تتطلبها طرق الإنت

 )1(.»لتؤكد أن الإنتاج على درجة جودة محددة مسبقا

للمؤسسات التي تتوفر  ISOشهادة تمنحها المنظمة العالمیة للمواصفات الـ«:كما یعرف بأنه -
  )2(.»على مجموعة من المقاییس والمعاییر في نظام جودتها والتي تفرضها هذه المنظمة

عبارة عن نظام لإدارة الجودة تتبناه المؤسسة من  ISO 9000ستنتج أن من خلال هذه التعاریف نف
ویركز على العملیات  ،یةملاأجل تلبیة رغبات الزبائن والمستهلكین، یشمل على معاییر تتصف بالشمولیة والع

، ISOالداخلیة لاسیما التصنیع والبیع والإدارة والخدمات التقنیة، وقد تم إصداره ووضعه من طرف منظمة الـ
  .ISO 9000التي تمنح المؤسسة التي تطبقه بفعالیة شهادة 

  )3(:مجموعة من المراحل والتطورات ISO 9000هذا وقد سبق اعتماد المؤسسات لنظام إدارة الجودة 
حیث قامت لجنة خبراء في منظمة  1955بحیث یعود تاریخ اعتماد المواصفات والمعاییر إلى سنة 

بإصدار سلسلة من الوثائق عرفت بمنشورات ) AC/25(ي عرفت برقمها الرمزي الت ،معاهدة شمال الأطلنطي
والتي أوكلت ، )AQAPS) (Allied Quality Assurance Publication(الحلفاء لتأكید الجودة 

مسؤولیة الجودة إلى مجلس الإدارة، وأكدت على أهمیة وجود منظومة للإدارة تشرف على رقابة جمیع 
  .أثیر على جودة الإنتاجالأنشطة التي لها ت

 (AQAPS)معاییرها على أساس  NATOاعتمدت منظمة معاهدة الأطلنطي  1965وفي عام  -
حیث أسست كل دولة في  ،STANAQ 4108وعبر عن هذه السیاسة بـ  ،ریاتهاـركة على مشتـة المشتـللرقاب

) مراجعین(مجموعة من المفتشین دوائر مشتریات قواتها السلاحیة قسما لتأكید الجودة التنفیذي، واختیار 
إنشاء أول المؤسسات التي سجلت في المعاییر الدفاعیة  1971وتدریبهم على ذلك، لیتم في سنة 

)Défense standards  (لتحصر القوات المسلحة تعاملها معها فقط.  
 BSI )Britain Standardsأنشأت المؤسسة البریطانیة للمعاییر الدولیة  1974وفي سنة  -

International(  معیارین هما :BS 4891 ،BS 5179  كمرشدین للمؤسسات الراغبة في اعتماد منظومة
 BSتعمیم هذه المواصفات لتشمل المجالات الصناعیة بنشر المواصفة  1979تأكید الجودة، لیتم في سنة 

  .من قبل جمعیة المقاییس البریطانیة 5750
هي  ISOیر وكانت المنظمة الدولیة للمواصفات الـبعدها تعددت المؤسسات التي تصدر المعای -

، من طرف اللجنة التقنیة للمعاییر ISO 9000بإصدار معیار  1987الرائدة في ذلك، والتي قامت سنة 
 BS، المطابق للمواصفات البریطانیة )ISO/TC 176) (Comite Technique de ISO’S(الدولیة 

وى ـله في المحتـراجعته وتعدیـعیار ومـر هذا المـتطوی مّ ـت بعد إدخال بعض التعدیلات علیها، وقد 5750
لیتم تعدیله ) ISO 9000 :1994(تحت اسم  1994لیصدر سنة ) ISO 9001,2,3(رقیم في معاییر ـوالت

                                                
 .31، ص 1999، 1بیقاتھ، دار السلام للنشر والتوزیع، القاھرة، طوتط ISO 9000المرشد إلى طریق : حیدر محمد أمین طرابیشي -1
 .63عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -2
 .181، 41، 40، 39حیدر محمد أمین طرابیشي، مرجع سابق، ص  -3
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یة ـمرة أخرى حسب ما تقتضیه متطلبات الزبون وتغیرات المحیط من طرف اللجنة التقنیة للمعاییر الدول
)ISO/TC 179 ( تحت اسم  2000بر ـداره في دیسمـ، لیتم إص1996سنة)ISO 9000 version 2000 (
)ISO 9000:2000 ( وهكذا اعتمدت معاییرISO 9000  من طرف العدید من المؤسسات لكسب ثقة

لحصول على شهادة المطابقة للجودة الشاملة في حالة اعتمادها لهذه من جهة، وا ینلمستهلكائن واالزب
  .جهة أخرى من المعاییر بفعالیة
  .ISO 9000سلسلة مواصفات نظام إدارة الجودة : المطلب الثاني

من سلسلة من المعاییر والمواصفات التي عرفت تعدیلا من  ISO 9000یتكون نظام إدارة الجودة 
، 1994من الشكل الذي كانت علیه في إصدار سنة  2000حیث العدد والمحتویات في إصدار سنة 

لكلا الإصدارین لنتعرف على جوانب  ISO9000التطرق إلى سلسلة مواصفات  وسنحاول في هذا المطلب
  .هذه التعدیلات

  ):ISO 9000 :1994(سلسلة مواصفات  .1
  :وتتمثل في المواصفات التالیة

- ISO 9000 :اختیار وتطبیق نظام الجودة جموعة الإرشادات الواجب إتباعها في وهي م
  )1(.الشاملة

- ISO 9001 :صة بالمؤسسات التي تطبق نظم الجودة الشاملة في وهي المواصفة الخا
التصمیم، التطویر، الإنتاج والتركیب، الفحص والاختبار وخدمات ما بعد البیع، : مجالات

 )ISO 9000.)2حیث تعد هذه المواصفات الأكثر شمولیة في سلسلة مواصفات 

- ISO 9002 : السابقة الذكر وتطبق هذه المواصفة في المؤسسات التي تقوم بنفس الأنشطة
، ما عدا نشاط التصمیم أي المؤسسات التي یقتصر نشاطها على الإنتاج ISO 9001في 

 )3(.والتطویر والبیع

- ISO 9003 : وهي مواصفة لنظام الجودة من أجل ضمان الجودة في الرقابة والفحص
 )4(.النهائي

- ISO 9004 :شاملة وهو عبارة عن الخطوط الإرشادیة والموجهة لنظام الجودة ال
التعلیمات الإرشادیة التي یجب اتباعها من قبل  ةوتتضمن هذه المواصف )5(.المؤسسةب

  )ISO 9001 ،ISO9002 ،ISO9003.)6المؤسسات للحصول على شهادات 
التي تم  (ISO9000 :1994) 1994حسب إصدار سنة  ISO 9000هذه إذن سلسلة مواصفات 

  :تعدیلها لتصدر على شكل سلسلة جدیدة وهي

                                                
 .137سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص -1
 .93علي السلمي، مرجع سابق، ص -2
 .186سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص  -3

4- J. Marie GOGUE : OP.CIT, P49. 
 .137محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص  سمیر -5
 .56عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -6
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  ):ISO 9000 :2000(سلة مواصفات سل .2
في معیار  ISO 9001 ،ISO9002 ،ISO9003حیث تم في هذه السلسلة الجدیدة إدماج معاییر 

، وهذا من أجل التغلب على مشكلة الاختیار لدى المؤسسات بین هذه المعاییر، ISO 9001واحد هو معیار 
مكانیة تطبیقه في جمیع أنواع المؤسسات على جمیع أنشطة المؤسسة وإ  ISO 9001وتأكید اشتمال معیار 

  )1(.مهما كان نوعها أو حجمها أو القطاع الذي تنتمي إلیه
  )ISO 9000 :2000:()2(وفي ما یلي السلسلة المعدلة لنظام الجودة 

- ISO 9000 : وهو المعیار الذي یوضح ویقدم الأسس والمبادئ التي ترتبط بنظام إدارة
  .عملة بهالجودة، وكذا المصطلحات المست

- ISO 9001 :والحصول على الشهادة  ،وهو المعیار الذي یحدد متطلبات نظام إدارة الجودة
التي تثبت قدرة المؤسسة على تقدیم سلع وخدمات مطابقة لمتطلبات الزبون أو المستهلك 
وتشبع حاجاته، حیث یشمل كل المراحل والعملیات التي ترتبط بجودة المنتوج وكیفیة التحكم 

 .خارجیةالمراجعة الم من خلال قیّ مع العلم أن هذا المعیار یُ . فیها

- ISO 9004 : وهو عبارة عن دلیل یقدم الخطوط )إرشادات تحسین الأداء(ویطلق علیه ،
تحقیق إلى لجمیع عملیات المؤسسة من أجل تحسین أدائها، ویهدف ) المرشدة(الموجهة 

همة الأخرى، وهو عبارة عن معیار مكمل الم الإشباع للزبائن والمستهلكین، ولجمیع الأطراف
یعتبر كتوضیح لما  ISO 9004ما في معیار فـ، إذ یشكل معه ثنائي، ISO 9001لمعیار 

یخضع للمراجعة الدّاخلیة، والتقییم ، ومع العلم أن هذا المعیار ISO 9001جاء في معیار 
   .الذاتي

- ISO 10011  :لخطـــوط المرشـــدة للمراجعـــة الدّاخلیـــة وهـــو معیـــار مكمــل للمعـــاییر الســـابقة، وتقـــدم ا
التــي ســیتم شــرحها فــي مطلــب (ر مراجعــة البیئــة اییوالخارجیــة لنظــام إدارة الجــودة، ومعیــار مماثــل لمعــ

 ISO 14000، وذلــك مــا یســاعد علــى تحقیــق التناســق مــا بــین المعیــارین نظــام إدارة البیئــة )لاحــق
 .ISO9000ومعیار نظام إدارة الجودة 

، وفیمـا یلـي جملـة 2000و 1994حسـب الإصـدارین  ISO 9000مواصـفات لسلسـلة فهـذه إذن أهـم ال
  )3(من المواصفات التي یضیفها البعض إلى قائمة هذه المواصفات

- ISO 10005  : وهــي الخطــوط المرشــدة والموجهــة لمخططــات الجــودة، فهــي تمثــل نصــائح لإعــداد
 .ود الخاصةمخطط الجودة من أجل التحكم أكثر في السلع، المشاریع، العق

- ISO 10006  : ،دارة المشـاریع وهي عبارة عن الخطوط الموجهـة والمرشـدة مـن أجـل ضـمان جـودة وإ
 .وكذا العملیات والمنتوج النهائي لها

                                                
 .185حیدر محمد أمین طرابیشي، مرجع سابق، ص  -1

2- G. Laudoyer : OP.CIT, P43. 
3- NICK  et Grice WOOD et IRLAND: Le management par la qualité totale implication pour la création d'un 
environnement de travail acceptable et viable dans les services aux entreprises procceding de séminaire, Bruxelles, 
20-21 Octobre 1991, VNT QENEVE, PP 45-46.  
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- ISO 10007  : ــد وهــو عبـارة عــن الخطـوط الموجهــة والمرشــدة مـن أجــل ضــمان اسـتمرار منتــوج معقّ
 .هالتركیب لأداء وظیفته في حالة تغییر أحد مكونات

- ISO 10011  :وهو عبارة عن الخطوط الموجهة والمرشدة لمراجعة نظام الجودة. 

- ISO 10012  : وتمثل الخطوط الموجهـة والمرشـدة لنظـام المعـایرة، وضـمان جـودة أجهـزة هـذا النظـام
 .من أجل تحكم أكثر في إجراءاته

- ISO 10013  : هــو المســتند الــذي و (–وتمثــل الخطــوط الموجهــة والمرشــدة حــول إنشــاء دلیــل الجــودة
، ویعتبـر كمرشـد لكتیـب الجـودة -)یعلن عن سیاسة الجودة ویصف نظام الجودة المعتمد في المؤسسـة

 )1(.وكتیب الإجراءات

- ISO 8402  :2(.ویتضمن المصطلحات الأساسیة المستخدمة في إدارة نظم تأكید الجودة( 

ختلــف مــن حیــث محتواهــا ، تISO 9000فمــن خــلال مــا ســبق ذكــره، نســتنتج أن سلســلة مواصــفات 
وأهدافها والجوانب التي تشـملها، إلاّ أنهـا تكمـل بعضـها الـبعض فمنهـا مـا یوضـح الأسـس والمتطلبـات ومنهـا مـا 

هـا تصــب فـي هــدف ISO 9000یوضـح المبـادئ ومنهــا مـا یوضــح أسـالیب المراجعــة لنظـام إدارة الجــودة  ، وكلّ
یــة متطلبــات وأهــداف هــذا النظــام الــذي یطمــح لتحقیــق واحــد هــو تحقیــق الجــودة الشــاملة بالمؤسســة مــن أجــل تلب

  .الإشباع للزبائن والمستهلكین
  .ISO 9000متطلبات نظام إدارة الجودة : المطلب الثالث

یتطلـب تـوافر مجموعـة مـن العناصـر هـي بمثابـة  ISO 9000إن اعتماد مواصفات نظام إدارة الجـودة 
صــر أو المتطلبــات تعــدیلات مــن الشــكل الــذي كانــت علیــه متطلبــات لتطبیــق هــذا النظــام، وقــد عرفــت هــذه العنا

 ISO(، إلـى الشـكل الـذي أصـبحت علیـه فـي نظـام إدارة الجـودة )ISO 9000:1994(فـي نظـام إدارة الجـودة 

  .، لذا سنحاول في هذا المطلب التطرق لمتطلبات كلا الإصدارین لمعرفة جوانب التعدیلات)9000:2000
التــي یتوقــف علیهــا نظــام إدارة ) المتطلبــات(لــغ عــدد العناصــر یب) ISO 9000:1944(إذن فحســب 

ا  ، إلاّ أن هــذا العــدد یختلــف حســب نــوع المواصــفة المعتمــدة مــن سلســلة مواصــفات )20(الجـودة عشــرین عنصــرً
ا، فـي حـین تضـم المواصـفة  ISO 9001هذا النظام، حیث تضم المواصفة  ثمانیـة  ISO 9002عشرین عنصرً

ا، أما الم ةعشر  وهـذا مـا یوضـحه الجـدول   )3(.فتقتصر علـى اثنـا عشـرة عنصـرا فقـط ISO 9003واصفة عنصرً
)II-1( يالموال:  

 
 

  ISO 9000) متطلبات(شروط  :)II -1(جدول 

  و المواصفةأرقم الشروط   الشروط
9001  9002  9003  

  1/4  1/4  1/4  مسؤولیة الإدارة .1
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  2/4  2/4  2/4  نظام الجودة .2
  -  3/4  3/4  مراجعة العقود .3
  -  -  4/4  ابة التصمیمرق .4
  3/4  4/4  5/4  رقابة المستندات .5
  -  5/4  6/4  المشتریات .6
  -  6/4  7/4  المنتجات الموردة بمعرفة المشتري .7
  4/4  7/4  8/4  تعریف المنتجات وتتبعها .8
  -  8/4  9/4  رقابة العملیات .9

  5/4  9/4  10/4  الفحص والاختبار .10
  6/4  10/4  11/4  معدات القیاس والاختبار .11
  7/4  11/4  12/4  الاختبارموقف الفحص و  .12
  8/4  12/4  13/4  رقابة المنتجات غیر المطابقة .13
  -  13/4  14/4  الإجراءات التصحیحیة .14
  9/4  14/4  15/4  المناولة، التخزین، التعبئة والتسلیم .15
  -  15/4  16/4  سجلات الجودة .16
  10/4  16/4  17/4  مراجعة الجودة داخلیا .17
  11/4  17/4  18/4  التدریب .18
  -  -  19/4  الخدمات .19
  12/4  18/4  20/4  الأسالیب الإحصائیة .20

 .95علي السلمي، مرجع سابق، ص : المصدر
 

  )1(:فهو كالتالي) المتطلبات(لشرح هذه العناصر بالنسبة أما 
 :وتتلخص مسؤولیات الإدارة في: مسؤولیة الإدارة .1

لـى أن إذ یجب على المؤسسة تحدید سیاسة الجودة، وتزویـدها بالوثـائق اللازمـة، ع: سیاسة الجودة .أ 
 .تتوافق هذه السیاسة مع حاجات الزبائن، وأن یطلع علیها جمیع أفراد المؤسسة

بحیــث یجـــب أن تكــون الســـلطة التــي تمنحهـــا الإدارة قــادرة علـــى التــأثیر فـــي : المســؤولیة والســـلطة .ب 
دارة الأعمــال بشــكل فعّــال، لجعــل الأفــراد قــادرین علــى تحمــل المســؤولیات المســندة  ـودة، وإ نظــام الجـ

 .إلیهم

بحیـــث یجـــب علــى الإدارة تـــدریب فریـــق منفصــل عـــن عملیـــة الإنتــاج علـــى وظیفـــة : تحدیــد المـــوارد .ج 
التـدقیق الداخلیــة، للتأكــد مـن أن العملیــة الإنتاجیــة تسـیر حســب الخطــة المرسـومة للجــودة، لمســاعدة 
الجهـة المـوردة لمتطلبــات المؤسسـة علـى تحدیــد هـذه المتطلبـات وتوفیرهــا بشـكل مطـابق للمواصــفات 

 .لتي تحقق الجودة، على أن تدعم عملیة التدقیق هذه بوثائقا

                                                
  .85-18، ص ص 1،1999، ترجمة مركز التعریب والترجمة، الدّار العربیة للعلوم، بیروت، طISO 9000دلیل الجیب إلى: تربیرغبیجون رابیت و -1
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 .إذ یجب تعیین من یمثل المؤسسة إثناء اعتمادها لنظام إدارة الجودة: تحدید ممثل الإدارة .د 

بحیــث یجــب علــى الإدارة القیــام بمراجعــة دوریــة لنتــائج نظــام الجــودة، والتــي یشــترط : مراجعــة الإدارة .ه 
المعلومـــات التـــي تـــرد مـــن الزبـــائن والمســـتهلكین مـــن اجـــل لـــداخلي، و ون قائمـــة علـــى التـــدقیق اأن تكــ

  .ضمان أكثر فعالیة لتطبیق هذا النظام
تحدیـد نظـام الجـودة الـذي سـتعتمده، وتـدعیم انـه یجـب علـى المؤسسـة  ویقصد بهذا العنصـر: نظام الجودة .2

   ISO9000 ذلـــك بالوثـــائق المطلوبـــة، إذ تقـــوم المؤسســـة بتـــوفیر كتیـــب یشـــمل توضـــیحات عـــن معیـــار
لیــتم مراقبــة مــدى " كتیــب الجــودة"المعتمــد ویشــمل مراجــع حــول الإجــراءات المدعومــة بوثــائق، یطلــق علیــه 

 .تطبیق هذه الإجراءات

، توضــــح نــــوع الســــلعة التــــي تنتجهــــا، )مدعومـــة بوثــــائق(أیضـــا علــــى المؤسســــة وضــــع خطــــة للجــــودة  -
جــراءات الرقابــة، والتفتــیش والفحــص، والشــروط المطلــوب توافرهــا فــي التصــمیم والإنتــاج، والتركیــب،  وإ

عداد سجلات عن سیر الجودة بالمؤسسة  .وإ

إذ یجـب علـى المؤسسـة تـدعیم نظـام جودتهـا بوثـائق تربطهـا بالزبـائن تتمثـل فـي العقـود، إذ : مراجعة العقـد .3
 .)1(»یوضح المتطلبات المتفق علیها بین المورد والزبون، وكذا شروط الاتفاق«تقوم المؤسسة بإبرام عقد 

تتمثـل مراجعـة هـذا العقـد فـي مراجعـة طلبیـات الزبــائن قبـل الموافقـة علیهـا، و التأكـد مـن أنهـا مدعومــة  
الزبــون لابــد مــن إجــراء تعــدیل  تبالوثــائق المطلوبــة، وان المؤسســة قــادرة علــى تلبیتهــا، وفــي حالــة تغیــر طلبیــا

 .یتم إعداد سجل لها لفترة زمنیة محددةللعقد وتدعیم ذلك بوثائق، وبعد مرحلة المراجعة لطلبیة الزبون 

باع إجراءات مدعومـة بوثـائق مـن اجـل تصـمیم السـلعة تّ بحیث یجب أن تقوم المؤسسة بإ: مراقبة التصمیم .4
  :وفق متطلبات الزبائن وتتضمن هذه الإجراءات

إذ یجـب علـى المؤسسـة إعـداد خطـة مـع تـدعیمها بالوثـائق بكـل مـا یتعلـق  :تخطیط التصمیم والتطـویر -
دُ فیهـــا الأفـــراد المســـؤولین علـــى التنفیـــذ، والجهـــات التـــي تـــزود عملیـــة التصـــمیم  حـــدَّ ُ بعملیـــة التصـــمیم، ی
بمعلومـات، والمتمثلــة فــي المؤسسـات والأطــراف الأخــرى التـي تشــارك فــي تصـمیم الســلعة، مــع مراجعــة 

  .من قبل موظفین معتمدین دوریا،عملیة التصمیم 
طلبـــات التصـــمیم مــن مـــدخلات تتعلـــق بالســـلعة، مـــع توثیقهـــا أي تحدیـــد مت :تحدیـــد مـــدخلات التصـــمیم -

 .مستندیا بما یتوافق مع العقد المبرم مع الزبائن

وتتضــــمن هــــذه المخرجـــات الرســــومات المدعومــــة بوثــــائق، وخصــــائص وشــــروط : مخرجــــات التصــــمیم -
 .التصمیم، ومعاییر تجمیع السلعة واستخدامها

أن تـتم طیلــة مراحــل عملیـة إنتــاج الســلعة،  ىم، علــاذ تعتبــر كشــرط أساسـي للتصــمی: مراجعـة التصــمیم -
 .وتشمل كل مدخلات ومخرجات هذا التصمیم

 .لابد من التحقق من أن تصمیم السلعة یتم وفقاً للمعاییر المطلوبة: التحقق من التصمیم -

                                                
  .59حیدر محمد أمین طرابیشي، مرجع سابق، ص -1
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بعد إخضاع السلعة للتجربة والتحقق مـن أن تصـمیمها یتوافـق مـع متطلبـات : المصادقة على التصمیم -
 .ن، تتم المصادقة على هذا التصمیمالزبو 

إن أي تغیر في التصمیم یجب أن یدعم بوثـائق تحـدد مجـال التغییـر وطبیعتـه، : في التصمیم تالتغیرا -
  . مع مراعاة جمیع المعاییر الواجب احترامها عند تنفیذ التصمیم الجدید

نظـــام إدارة بلبیانـــات المتعلقـــة حیـــث لابـــد مـــن أن تـــتم مراقبــة جمیـــع الوثـــائق وا: مراقبـــة الوثـــائق والبیانـــات .5
 .الجودة المعتمد، وكذا عملیة تغییرها وتعدیلها

مـــواد یضـــمن شــراء  اعتمــاد نظـــام شــراء فعـــال مــدعم بالوثـــائق اللازمــةلا بـــد علــى المؤسســـة مــن : الشــراء .6
 :تتوافق مع المتطلبات والشروط، ومع ما یحدده المصممون، ویتضمن نظام الشراء

ویتطلـب ذلـك اختیـار المـوردین القـادرین علـى تـوفیر مـوارد تلبـي شـروط : یینتقییم المتعاقدین الفرع -أ 
الجودة الموضوعة، وتقییم أنظمة الجودة لدیهم مع الاحتفاظ بسجلات توضح قائمة هـؤلاء المـوردین 

 .المتعامل معهم

عـــن المـــواد المشـــتراة وشـــكلها، ونـــوع المعیـــار  ةبحیـــث یجـــب تـــوفیر وثیقـــة تفصـــیلی: بیانـــات الشـــراء - ب 
 .، لیتم الموافقة علیها.معتمد، مع شرط إجراء مراجعة لهذه الوثیقةال

بحیـث یتحقـق الشـاري مـن صـلاحیة المـواد المشـتراة، واحترامهـا : التأكد من السلعة التي تـم شـراؤها -ج 
  .لشروط الجودة، وتوضیح ذلك في وثیقة الشراء

ت المعـدات التـي تقـوم بإنتـاج السـلعة وهذا في حالة مـا إذا كانـ: مراقبة السلعة التي یؤمن الزبون معداتها .7
مؤمنة من طرف الزبون، إذ یجب على المؤسسة اعتماد نظام مدعوم بالوثائق، تتضـمن إجـراءات للكشـف 

 .المعتمد ISO 9000والتخزین والمعاملة، وصیانة هذه المعدات بما یتماشى مع معیار 

ائق تتضــمن تعریفــا للســلعة ونوعهــا، إذ یجــب تــوفیر وثــ: تحدیــد وتعریــف الســلع ومتابعــة خطــوات إنتاجهــا .8
 .ومراحل إنتاجها، حتى تاریخ تسلیمها الزبون

إذ یجب على المؤسسة توفیر مراقبة مسـتمرة لعملیـة الإنتـاج، تضـمن تطـابق السـلع : مراقبة عملیة الإنتاج .9
 .مع متطلبات وشروط المعیار المعتمد، هذا مع إعطاء إرشادات حول إجراءات التحكم بكل العملیات

ویتطلـب ذلـك اعتمـاد نظـام تفتـیش واختبـار مـدعم بالوثـائق أثنــاء  :)التفتـیش والفحـص(الكشـف والاختبـار  .10
العملیة الإنتاجیة، وذلك بواسـطة الرقابـة للعملیـة الإحصـائیة، كإحـدى طـرق هـذه الرقابـة، مـع إجـراء عملیـة 

تســتجیب للشــروط الموضــوعة،  كشــف واختبــار نهــائیتین للســلعة النهائیــة، للتأكــد التــام والشــامل بــان الســلعة
 .ولمتطلبات الزبون، وتوضیح نتائج التفتیش والفحص في سجلات والاحتفاظ بها

ــار .11 ــزات الكشــف والقیــاس والاختب ویقصــد بهــذا العنصــر الحــرص علــى صــیانة كــل معــدات : مراقبــة تجهی
 . المعایرة وتجهیزات الفحص والقیاس، للتأكد من أنها تؤدي وظیفتها بشكل جید

معلومـــات عــن نتیجــة فحـــص واختبــار الســلعة، وتزویـــد  وذلــك بتــوفیر: الكشــف والاختبـــار )نتیجـــة(حالــة  .12
 .الجهات المعنیة بها
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حیـث لابـد أن تـتم متابعـة السـلعة التـي لا تتطـابق مواصـفاتها مـع : مراقبة السلعة غیـر المطابقـة للشـروط .13
عـلام ا لأطـراف المعنیـة وتنبـیههم بـذلك، الشروط المطلوبة، ومعرفة أسباب ذلـك، وتدوینـه فـي السـجلات، وإ

 .مع محاولة إصلاح هذه الانحرافات، أو التخلص من السلعة نهائیا إن تعذر إصلاحها

بحیث یجب على المؤسسـة اعتمـاد نظـام مـدعوم بالوثـائق والسـجلات، یتـولى : العمل التصحیحي والوقائي .14
روط الموضـــوعة، انطلاقـــا مـــن القیـــام بأعمـــال تصـــحیحیة لنـــواحي عـــدم التطـــابق فـــي هـــذا النظـــام مـــع الشـــ

ملاحظـات الزبـائن، وقبـل ذلـك لا بـد علـى المؤسسـة القیـام بـإجراءات وقائیـة متمثلـة فـي المراجعـة المســتمرة 
 .للعملیات

بحیــث یجــب علــى المؤسســة اعتمــاد إجــراءات مدعومــة : المناولــة، التخــزین، التوضــیب، الحفــظ والتســلیم .15
  : خزینها، وحفظها وتسلیمها، وتوضیبها، وتغلیفها وتتمثل فيبالوثائق تتعلق بمناولة، ونقل السلعة، وت

  .اعتماد إجراءات خاصة حول كیفیة مناولة المواد مع تفادي إتلافها، أو إلحاق الضرر بها -
تــوفیر مواقــع تخــزین ملائمــة للمــواد ونقلهــا، مــع القیــام بمراجعــة دوریــة لهــا مــن اجــل ضــمان ســلامتها،  -

 .وتوضیح ذلك في سجلات

قة ملائمة للتوضیب والتغلیف ووضع العلامات التجاریـة علـى السـلع ومراقبتهـا، بمـا یـتلاءم ضمان طری -
 .مع أذواق الزبائن ومتطلباتهم، ومع ما یتماشى مع الشروط الموضوعة

 .اعتماد مناهج لحفظ السلع، وتزوید ذلك بوثائق إلى غایة تسلیمها للزبون بناءً على عقد الاتفاق -

 .ائق، مع تدریب العاملین على ذلكتزوید طرق التسلیم بوث -

وتعتبـر هـذه السـجلات بمثابـة وثـائق تثبـت تطـابق عناصـر نظـام إدارة الجــودة : مراقبـة سـجلات الجـودة .16
مع الشروط الموضوعة، حیـث توضـح علیهـا كـل التوضـیحات والملاحظـات علـى عناصـر النظـام المعتمـد 

لیــة حفــظ هــذه الســجلات لإظهارهــا عنــد مــن رقابــة ومراجعــات، وعقــود، وتفتــیش وفحــص، علــى أن تــتم عم
 .الحاجة كإثباتات، عند طلبها من جهة الاعتماد، أو الزبائن

حیـــث یجـــب أن تكـــون عملیـــة التـــدقیق أو المراجعـــة : )المراجعـــة الداخلیـــة للجـــودة(التـــدقیق الـــداخلي  .17
لین، مـع مبرمجة زمنیا، في مختلـف مجـالات وعناصـر نظـام إدارة الجـودة، علـى یـد فریـق مـدرب مـن العـام

 .تدوین نتائج التدقیق في وثائق لتنقل إلى الجهات المعنیة بها

رفـاق ذلـك بوثـائق، : التدریب .18 بحیـث یجـب تـوفیر تـدریب ملائـم لكـل العـاملین المعنیـین بنظـام الجـودة، وإ
جراءاتــه التــي یجــب أن ترتكــز علــى مواصــفات  تبــین وصــفا للتــدریب،  وأهدافــه، ومســتلزماته، وشــروطه، وإ

 .الوظیفة

بحیث یجب اعتماد إجراءات مدعومة بالوثائق لمجموع الخـدمات المقدمـة للزبـون والتـي : تقدیم خدمات .19
 .تتوافق مع متطلباته

بحیـــث یجـــب علـــى المؤسســـة اعتمـــاد تقنیـــات إحصـــائیة مرفقـــة بوثـــائق تضـــمن :  التقنیـــات الإحصـــائیة .20
  . حسن استخدامها في حالة حاجة العملیة الإنتاجیة لذلك
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إلـى  قلیصـها، التـي تـم ت)ISO 9000 : 1994(نظام إدارة الجـودة حسـب ) متطلبات( هذه إذن عناصر
  )1(:بالشكل التالي) ISO9000:2000(أي حسب نظام  2000 سنة ثمانیة عناصر فقط في إصدار

ُطبق : مجال التطبیق .1  :من أجل) ISO9000:2000(حیث ی

ن والمســـتهلكین، بالإضـــافة إلـــى إثبـــات قـــدرة المؤسســـات علـــى تقـــدیم منتجـــات تطـــابق متطلبـــات الزبـــائ -
  .المتطلبات التنظیمیة المطبقة

  .ضمان التحسین والتطویر المستمر للمؤسسة -
 .ؤولة عن منح الشهادةسأي الجهة الم: مصدر التوصیف .2

طبـق، : مصطلحات وتعاریف .3 ویقصد بها توضیح المصطلحات والتعـاریف المرتبطـة بنظـام إدارة الجـودة المُ
 :وما یمیز هذا النظام أن

  .یشمل الخدمة أیضا، ولیس السلعة فقط منتوج مصطلح -
دمصطلح  -  .1994في إصدار " متعاقد"یعوض مصطلح  مورّ

 :ویتضمن: نظام إدارة الجودة .4

 :وهيوتتمثل في المتطلبات التي یجب أن تقوم بها المؤسسة : متطلبات عامة .أ 

  .ةتحدید العملیات المهمة لنظام إدارة الجودة، وتطبیقها في كامل المؤسس -
 .تحدید تتابع وتداخل العملیات -

 .تحدید المعاییر والمناهج الضروریة من أجل ضمان فعالیة التنفیذ والتحكم في هذه العملیات -

 .توفیر الموارد والمعلومات الضروریة للتنفیذ، ومراقبة العملیات -

 .مراقبة، قیاس، تحلیل العملیات -

ن المســــتمر لهــــذه یج المخططــــة، والتحســــتنفیـــذ النشــــاطات الضــــروریة مــــن أجــــل الحصــــول علــــى النتــــائ -
 .العملیات

  .فالمؤسسة یجب أن تسییر العملیات بشكل یطابق متطلبات النظام المعتمد
 : حیث أن التوثیق في نظام إدارة الجودة لابد أن یحتوي على: متطلبات متعلقة بالتوثیق .ب 

  .مصطلحات التوثیق لسیاسة الجودة وأهدافها -
جـــراءات التوثیـــق ووصـــف لتـــداخل عملیـــات  ویتضـــمن مجـــالات: دلیـــل الجـــودة - تطبیـــق نظـــام الجـــودة، وإ

 .نظام إدارة الجودة المطبق

 .إجراءات التوثیق المطلوبة من طرف المعیار المطبق -

 .الوثائق الضروریة للمؤسسة واللازمة للتخطیط، التنفیذ، والتحكم الفعال في العملیات -

 .السجلات اللازمة للمعیار المعمول به -

 :وتتضمن: دارةمسؤولیة الإ .5

                                                
1 - NORME EUROPEENNE : « norme Française » AFNOR , INDICE de classement : X50-131. EN ISO9001 
DECEMBRE 2000 , PP 1-14. 
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فمــن أجــل ضـمان التحســین المســتمر : )Engagement de la direction(الإدارة ) تعهــد(إلتـزام  .أ 
 :تطبیق نظام إدارة الجودة لابد على إدارة المؤسسة أن ةوفعالی

ـــــائن  - تكـــــون علـــــى اتصـــــال بكامـــــل أقســـــام وأفـــــراد المؤسســـــة، مـــــن أجـــــل ضـــــمان إشـــــباع متطلبـــــات الزب
  .التنظیمیة والقانونیةوالمستهلكین، والمتطلبات 

 .تضع سیاسة للجودة -

 .تضع أهدافا للجودة -

 .تضمن مراجعة للإدارة -

  .تضمن توفیر الموارد -
إذ لابـــد علـــى المؤسســـة أن تكـــون علـــى إطـــلاع دائـــم بمتطلبـــات الزبـــون، وأن تركـــز : الاســـتماع للزبـــائن .ب 

لنظـــــام الســـــابق وهـــــذا مـــــا یمیـــــز هــــذا النظـــــام عـــــن ا-العمـــــل علــــى تلبیتهـــــا مـــــن أجـــــل علیهــــا بتحدیـــــدها 
)ISO9000:1994(-. 

 :لابد على الإدارة أن تقوم بإعداد سیاسة للجودة تكون: سیاسة الجودة .ج 

  .متأقلمة مع أهداف المؤسسة -
 .تحتوي على إجراءات إشباع المتطلبات والتحسین المستمر لضمان فعالیة تطبیق نظام إدارة الجودة -

 .تقدم إطار من أجل وضع ومراجعة أهداف الجودة -

 .لة ومفهومة لدى كل أفراد المؤسسةمتص -

 :أي لابد على المؤسسة أن تضع مخططا یتضمن: التخطیط .د 

بـالتركیز علـى الأهـداف التــي تضـمن إشـباع متطلبـات المنتـوج، وتـتلاءم مـع الوظــائف : أهـداف الجـودة -
  .والمسویات المختلفة للمؤسسة، على أن تكون قابلة للقیاس ومرتبطة ومتناسقة مع سیاسة الجودة

  .لضمان إشباع كل المتطلبات :التخطیط لنظام إدارة الجودة -
إذ یجب علـى الإدارة أن تحـدد المسـؤولیات والسـلطات الخاصـة بتطبیـق : المسؤولیة، السلطة، الاتصال .ه 

 .النظام، وأن تكون على اتصال داخلي فعّال بكامل أطراف المؤسسة

ریــة لنظــام إدارة الجــودة، مــن أجــل تقیــیم فــرص إذ لابــد علــى الإدارة أن تقــوم بمراجعــة دو : مراجعــة الأداء .و 
التحسین، وتحدید احتیاجات التعدیل والتغییـر لسیاسـة الجـودة وأهـدافها، علـى أن یـتم الاحتفـاظ بسـجلات 

 :بالنسبة للمدخلات فتتمثل في. مراجعة الجودة، مع العلم أن لهذه المراجعة مدخلاتها ومخرجاتها

 .نتائج المراجعات السابقة -

 .ت العائدة من الزبائنالمعلوما -

 .تحلیل أداء العملیات، ومطابقة المنتجات -

 .الوضع الحالي للإجراءات الوقائیة والتصحیحیة -

 .الإجراءات الموضوعة لمراجعة الإدارة السابقة -

 .ر الذي یمكن أن یؤثر على نظام إدارة الجودةیالتغی -
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 :أما بالنسبة للمخرجات فتتمثل في

 .جودة وعملیاتهتحسین فعالیة نظام إدارة ال -

ا لمتطلبات الزبون -  .تحسین المنتوج تبعً

 .احتیاجات الموارد -
 
 :وتتضمن: إدارة الموارد .6

 :فالمؤسسة یجب علیها أن تقوم بتحدید وتوفیر الموارد الضروریة لـ: الموارد تحدید .أ 

  .تنفیذ نظام إدارة الجودة وضمان فعالیته وتحسینه المستمر -
  .لباتهمتنمیة إشباع الزبائن وتلبیة متط -

إذ لابـــد علـــى المؤسســـة أن تـــوفر المـــوارد البشـــریة الملائمـــة واللازمـــة لتطبیـــق النظـــام : المـــوارد البشـــریة .ب 
 .بفعالیة، باختیار أفراد أكفاء، مدربین، ذوي معارف وخبرات لضمان تحقیق الجودة المطلوبة للمنتجات

 :یجب علیها أن تقوم بـفالمؤسسة : التكوین) sensibilisation) (الإدراك(المهارات، الوعي  .ج 

  .تحدید المهارات اللازمة توفرها في الأفراد العاملین من أجل ضمان تحقیق الجودة المطلوبة للمنتوج -
 .الاستعانة بالتكوین والتدریب ونشاطات أخرى من أجل إشباع المتطلبات -

 .تقییم فعالیة نشاطات المؤسسة -

دراك بأهمیـة الن - شـاطات التـي یقومـون بهـا، الشـيء الـذي یسـاهم ضمان أن أفراد المؤسسـة علـى وعـي وإ
 .أهداف الجودة في تحقیق

  .المعارف، التجاربالاحتفاظ بالسجلات التي تتعلق بالتكوین ، التمهین،  -
إذ لابد على المؤسسة أن تقـوم بتحدیـد المنشـآت الضـروریة لضـمان مطابقـة المنتـوج،  :البنیة الأساسیة  .د 

 :وتتمثل في

  .العمارات، مساحات العمل -
 .التجهیزات المرتبطة بالعملیات -

  .وسائل الاتصال: الخدمات المدعمة مثل -
محـیط العمـل الضـروري والملائـم للحصـول علــى إذ لابـد علـى المؤسسـة أن تحــدد وتسـیر : محـیط العمـل .ه 

 .مطابقة المنتوج للمتطلبات

 :ویتضمن): Réalisation du produit(تحقیق المنتوج  .7

ـــ: التخطـــیط لتحقیـــق المنتـــوج .أ  د علـــى المؤسســـة أن تخطـــط وتطـــور العملیـــات الضـــروریة لتحقیـــق إذ لاب
المنتـــوج، علـــى أن یكـــون هـــذا التخطـــیط مـــرتبط ومتناســـق مـــع متطلبـــات العملیـــات الأخـــرى لنظـــام إدارة 

 :الجودة، وأن تحدد المؤسسة من خلاله

  .أهداف الجودة ومتطلبات المنتوج -
 .إنشاء الوثائق وتقدیم الموارد الخاصة بالمنتوج -
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 .المراجعة والمراقبة والفحص الخاصة بالمنتوج ومعاییر قبوله أنشطة -

  .السجلات الضروریة المتضمنة لمراجعات عملیات تحقیق المنتوج، والسلع المنتجة -
 :وتتضمن: العملیات المتعلقة بالزبائن .ب 

 .تحدید المتطلبات المتعلقة بالمنتوج -

 .مراجعة المتطلبات المتعلقة بالمنتوج -

  .الزبائنالاتصال الفعال مع  -
 :ویتضمن: التصمیم والتطویر .ج 

 ویتضمن هذا التخطیط تحدید: تخطیط التصمیم والتطویر: 

  .مراحل التصمیم والتطویر -
 .نشاطات المراجعة والفحص لكل مرحلة من مراحل التصمیم والتطویر -

 .المسؤولیات والسلطات المتعلقة بالتصمیم والتطویر -

 طلبـــات التـــي تتعلـــق بـــالمنتوج التـــي تحـــدد وتحفـــظ فـــي وتتمثـــل فـــي المت :مـــدخلات التصـــمیم والتطـــویر
 :لات وتتمثل فيسج

 .المتطلبات الوظیفیة والأداء -

 .المتطلبات التنظیمیة والقانونیة المطبقة -

 .المتطلبات الأخرى للتصمیم والتطویر -

 .المعلومات المتعلقة بالتصمیم والتطویر -

 ارنــة مــع مــدخلات التصــمیم والتطــویر والتــي یجــب أن تكــون قابلــة للمق :مخرجــات التصــمیم والتطــویر
 :كما یجب أن

 .تحقق الإشباع لمتطلبات مدخلات التصمیم والتطویر -

 .تقدم المعلومات الملائمة للشراء والإنتاج -

 .تحتوي على معاییر قبول المنتوج -

تحــدد وتوضــح المواصــفات الأساســیة الخاصــة بــالمنتوج مــن أجــل الاســتعمال الصــحیح والأمــن  -
 .له

 بحیــث یجــب أن تــتم مراجعــة التصــمیم والتطــویر فــي كامــل المراحــل مــن  :یم والتطــویرمراجعــة التصــم
 :أجل

 .تقییم إمكانیات نتائج التصمیم والتطویر للاستیفاء بمتطلبات الجودة -

 .تحدید كل المشاكل، واقتراح حلول لها -

تــائج فــي ولابــد أن یشــارك فــي هــذه المراجعــة ممثلــین عــن عملیــات التصــمیم والتطــویر، وأن تســجل الن
  .سجلات محفوظة
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 ویــتم ذلــك مــن أجــل التأكــد مــن مطابقــة مخرجــات التصــمیم والتطــویر لمتطلبــات  :التصــمیم والتطــویر
ما خطط له، مع الاحتفاظ بنتائج التأكد   .سجلات فيمدخلاته، ولِ

  المصـــادقة(ســـریان مفعـــول) (Validation (ویهـــدف للتأكـــد مـــن أن المنتـــوج : التصـــمیم والتطـــویر
شـــمـــع  یتطـــابق ویـــتم هـــذا الإجـــراء قبـــل تســـلیم المنتـــوج . باعهاالمواصـــفات، وقابـــل لتأدیـــة المتطلبـــات وإ

 .للزبون، وتحفظ نتائجه في سجلات

 أن تحـدد هـذه التغیـرات، وتحفـظ یجـب بحیـث  :التحكم في التغیرات التي تطرأ على التصمیم والتطویر
 . سجلات على أن یتم مراجعتها وفحصها وتصحیحها قبل تنفیذهافي 

 :ویتضمن): Achat(المشتریات  .د 

 والتـــي یجـــب أن تضـــمن مطابقـــة المنتـــوج لمتطلبـــات الشـــراء المحـــددة، وأن تخضـــع : عملیـــات الشـــراء
لمعــاییر فــي اختیــار وتقیــیم المــوردین، مــن اجــل ضــمان منتجــات مطابقــة للمتطلبــات، والاحتفــاظ بــذلك 

 .في سجلات

 وتتضمن :المعلومات المتعلقة بالشراء: 

 .المراحل والمعدات ة المنتجات، والإجراءات،بات مطابقمتطل -

 .متطلبات تأهیل الأفراد -

 .لبات المتعلقة بنظام إدارة الجودةالمتط -

ـــم أنـــه یجـــب علـــى المؤسســـة ضـــمان المطابقـــة مـــع متطلبـــات الشـــراء المحـــددة  قبـــل الاتصـــال مـــع العل
  .بالمورد

  لبات الشراء المحددةوذلك من أجل ضمان مطابقة هذا المنتوج لمتط :فحص المنتوج المشترى. 

 :ویتضمن: الخدمات) إعداد(الإنتاج وتحضیر  .ه 

 عـــداد الخـــدمات إذ لابــد علـــى المؤسســـة أن تخطــط وتنفـــذ نشـــاطات الإنتـــاج،  :الـــتحكم فـــي الإنتـــاج وإ
 :وتحضیر الخدمات في شروط محكمة، ومفهومة، تتمثل في

  .توفیر معلومات كافیة عن مواصفات المنتوج   -
 .عن الانتاجتوفیر معلومات مهمة   -

 .استعمال الأجهزة والمعدات الملائمة -

 .توفیر أجهزة للقیاس والمراقبة -

 .تطبیق نشاطات المراقبة والقیاس -

 .تطبیق نشاطات التسلیم والالتزام بخدمات ما بعد تسلیم المنتوج -

  مصــداقیة(صــلاحیة (Validation إذ یجــب علــى المؤسســة : عملیــات الإنتــاج وتحضــیر الخــدمات
الخـــدمات، لتثبـــت قـــدرتها علـــى ) إعـــداد(لـــى صـــلاحیة كـــل عملیـــات الإنتـــاج وتحضـــیر أن تصـــادق ع

 :تحقیق النتائج المخططة وتم ذلك بواسطة

 .وضع معاییر لمراجعة العملیات -
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 .توفیر معدات ملائمة وأفراد مؤهلین -

جراءات خاصة)طرق(استعمال مناهج  -  .، وإ

 .الإیفاء بمتطلبات التسجیل -

 بحیــث یجـــب علـــى المؤسســة تحدیـــد الســـلعة وتعریفهــا علـــى طـــول مراحـــل : تحدیـــد المنتـــوج ومتابعتـــه
إنتاجهــا، بتوضــیح حالتهــا مقارنــة مــع متطلبــات القیــاس والمراقبــة، وتوضــیح ذلــك فــي ســجلات خاصــة 

 .بكل سلعة من أجل متابعتها

 بحیــث یجــب علــى المؤسســة أن تحــافظ علــى ممتلكــات الزبــون التــي فــي عهــدتها، مــع : ملكیــة الزبــون
ـــة )تعریفهـــا( تحدیـــدها عـــلام الزبـــون بعـــد صـــلاحیتها أو تلفهـــا فـــي حال ، فحصـــها، حمایتهـــا، تخزینهـــا وإ

 .حدوث ذلك، مع تدوین ذلك في سجلات

  إذ لابـــد علـــى المؤسســـة أن تتخـــذ الإجـــراءات الوقائیـــة لضـــمان المطابقـــة : المنتـــوج) وقایـــة(صـــیانة
لعملیـــات تحدیـــد، ترتیـــب، ) صـــیانةال(للمنتجـــات علـــى كامـــل مراحـــل إنتاجهـــا، مـــع احتـــواء هـــذه الوقایـــة 

 .تعبئة، تخزین وحمایة المنتوج وكل مكوناته

 إذ لابـــد علــى المؤسســـة أن تحـــدد نشـــاطات المراقبـــة والقیـــاس : الـــتحكم فـــي أجهـــزة القیـــاس والمراقبـــة
والأجهــزة الخاصــة بهــا مــن أجــل ضــمان مطابقــة المنتجــات للمتطلبــات المحــددة، علــى أن یــتم بتســجیل 

 .زة القیاس ونتائج المعایرة والفحص في سجلات خاصة والاحتفاظ بهانتائج تقییم أجه

إذ یجـــب علـــى المؤسســـة أو تخطـــط وتنفـــذ عملیـــات المراقبـــة والقیـــاس والتحلیـــل : قیـــاس، تحلیـــل وتحســـین .8
 :والتحسین الضروریة من أجل

 .برهنة مطابقة المنتجات -

 .ضمان المطابقة لنظام إدارة الجودة -

 .ظام إدارة الجودةالتحسین المستمر لفعالیة ن -

  .وتقنیات إحصائیة) مناهج(ویتم ذلك بالاعتماد على طرق 
  
 :وتتضمن: الرقابة والقیاس .أ 

 ــائن فعلــى المؤسســة أن تقــوم برقابــة للمعلومــات المتعلقــة بــرد فعــل الزبــائن حــول مســتوى : إشــباع الزب
تمـاد طـرق تســمح مثــل قیـاس أداء نظـام إدارة الجـودة، واع ،إشـباع متطلبـاتهم مـن طـرف هـذه المؤسسـة

 .واستعمالها المعلومات على بالحصول

 إذ یجب عل المؤسسة أن تقوم بمراجعة داخلیة للتأكد من أن نظام إدارة الجودة: المراجعة الداخلیة. 

 .مطابق لما هو مخطط، ولمتطلبات نظام إدارة الجودة المعمول به -

 .مطبق بشكل فعال -

 أن تعمـد طـرق ملائمـة لمراقبـة وقیـاس عملیـات نظـام  إذ لابـد علـى المؤسسـة: رقابة وقیـاس العملیـات
إدارة الجــودة، التــي یجــب أن تثبــت قــدرة العملیــات علــى الحصــول علــى النتــائج المخططــة، وفــي حالــة 
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عــدم الحصـــول علـــى النتـــائج، یجــب علـــى المؤسســـة أن تقـــوم بــإجراءات تصـــحیحیة مـــن أجـــل ضـــمان 
 .مطابقة المنتجات

 لـى المؤسسـة أن تقـوم بمراقبـة وقیـاس مواصـفات وخصـائص المنتـوج إذ لابـد ع: رقابة وقیاس المنتوج
مــن أجــل التأكــد مــن إشــباع متطلبــات هــذا المنتــوج، علــى أن یــتم ذلــك علــى كامــل المراحــل الملائمــة 

 .لعملیات تحقیق المنتوج، مع تسجیل نتائج المراجعة في سجلات والاحتفاظ بها

ــــر المطابقــــة .ب  ــــتحكم بالمنتجــــات غی ــــى ا :ال ــــد عل لمؤسســــة أن تحــــدد المنتجــــات غیــــر المطابقــــة إذ لاب
وتوضـیح ذلــك فـي إجـراءات موثقــة، وفـي حالــة , للمتطلبـات، لتفـادي تقــدیمها للزبـون، والقیـام بمعالجتهــا

 .ت عدم مطابقة المنتوج تتم إعادة فحصه لإثبات قدرته على الوفاء بالمتطلباتعولجما إذا 

تحلیـل المعطیـات الملائمـة مـن أجـل إثبـات فعالیـة إذ لابـد علـى المؤسسـة أن تقـوم ب: تحلیل المعطیـات .ج 
نظــم إدارة الجــودة، وتقیــیم إمكانیــة تحســین فعالیتــه، ویمكــن أن تكــون هــذه المعطیــات عبــارة عــن نتــائج 

 :هذا ویفید تحلیل المعطیات في تقدیم معلومات حول. نشاطات المراقبة والقیاس

 .مستوى إشباع الزبائن -

 .المنتوجالمطابقة للمتطلبات المتعلقة ب -

 .الخصائص وتطورات العملیات والمنتجات -

دین -  .المورّ

 :ویتضمن: التحسین .د 

 إذ لابـــد علــى المؤسســـة أن تقـــوم بالتحســـین المســتمر لفعالیـــة نظـــام إدارة الجـــودة : التحســـین المســـتمر
بالاعتماد على سیاسة الجودة، وأهدافها، نتـائج المراجعـات، تحلیـل المعطیـات، النشـاطات التصـحیحیة 

 .ائیة، ومراجعات الإدارةوالوق

 إذ لابــد علــى المؤسســة أن تقــوم بأنشــطة تصــحیحیة تقلــص مــن أســباب عــدم : الأنشــطة التصــحیحیة
 :المطابقة، وتتضمن الإجراءات التصحیحیة

 ).مع الأخذ بعین الاعتبار شكاوى الزبائن(إجراء مراجعة عدم المطابقة  -

 .تحدید أسباب عدم المطابقة -

 .ضمن عدم حدوث عدم المطابقةتقییم الحاجة لنشاطات ت -

 .تسجیل نتائج الأنشطة المنفذة -

 .القیام بمراجعة النشاطات التصحیحیة المطبقة -

 إذ لابد علـى المؤسسـة أن تقـوم بنشـاطات وقائیـة تقلـص مـن أسـباب عـدم المطابقـة : الأنشطة الوقائیة
 :المحتملة وتتضمن هذه الأنشطة

 .تحدید عدم المطابقة المحتملة وأسبابها -

 .ظهور عدم المطابقة عییم الحاجة لاعتماد أنشطة تمنتق -

 .تحدید وتنفیذ الأنشطة المهمة -
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 .تسجیل نتائج النشاطات المطبقة -

 .القیام بمراجعة الأنشطة الوقائیة المنفذة -

تــم تعــدیلها وتطویرهــا بحیــث تقلــص حجمهــا مــن ) ISO9000:1994(ممــا ســبق نلاحــظ أن متطلبــات 
ا إلى ثمانیة عناص ضـافة عناصـر جدیـدة عشرین عنصرً ر فقـط، وذلـك بإدمـاج بعـض المتطلبـات مـع بعضـها، وإ

التركیــز علـــى الزبــون، والتحســـین المســتمر، ولكـــن هــذه المتطلبـــات تحتــاج إلـــى مــا یـــدعمها مــن مبـــادئ : أهمهــا
  .سنتطرق إلیها في المطلب الموالي

  .ISO9000مبادئ نظام إدارة الجودة : المطلب الرابع
یقـــوم علـــى مجموعـــة مـــن المبـــادئ التـــي تضـــمن التطبیـــق الأفضـــل  ISO9000 إنّ نظـــام إدارة الجـــودة

  )1(:، فیما یلي(ISO9000:2000)والفعال له، وتتلخص هذه المبادئ حسب نظام إدارة الجودة 
بحیــث یجــب أن تكــون المؤسســة علــى إطــلاع بحاجــات الزبــائن والمســتهلكین الحالیــة : الاســتماع للزبــون .1

شباعهاأجل ین الاعتبار من والمستقبلیة، وأن تأخذها بع  .العمل على تلبیتها وإ

ن تتـــوفر المؤسســة علـــى قیـــادة فعّالـــة مـــن طـــرف الإدارة أو المســـیرین تقـــوم بتحدیـــد : القیـــادة .2 حیـــث یجـــب أ
نشــاء وثــائق التخطــیط الاســتراتیجي، وغیرهــا مــن المهــام التــي تــدخل فــي تطبیــق  التوجیهــات والأهــداف، وإ

طبق، وذلك من أجل ح  .مایة المحیط الدّاخلي للمؤسسة وتحقیق أهدافهاالنظام المُ

ــراد  .3 إذ لابــد مــن إشــراك أفــراد المؤسســة وعلــى كامــل ) : Implication de personnel(إشــراك الأف
المستویات في كل الأمور التي تتعلق بتطبیق نظام إدارة الجودة والإدماج الكلـي لإمكانـاتهم وقـدراتهم، مـن 

 .یةأجل تحقیق أهداف المؤسسة بفعال

حتـى تحقـق المؤسسـة أهـدافها المحـددة فـي سیاسـة الجـودة  ):Approche processus( ةالعملیـالنظرة  .4
بفعالیــة، لابــد علیهــا أن تتبــع نظــام العملیــات، بحیــث یــتم اعتبــار كــل نشــاط أو مجموعــة نشــاطات مرتبطــة 

یجــب  كعملیــة، ولكــن) مخرجــات(إلــى عناصــر خــروج ) مــدخلات( دخــول ومتفاعلــة بحیــث تحــول عناصــر
علـى المؤسسـة هنــا تحدیـد العملیــات وتسـییرها بدقـة بجعــل مخرجـات عملیــة مـا هـي مــدخلات العملیـة التــي 

 .نظرةاله یوضح تركیز نظام إدارة الجودة على هذ )II-1(بعدها، والشكل 

 نموذج لنظام إدارة الجودة یركز على العملیات: )II-1(الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

                                                
1- HENRI MITONNEAU: ISO 9000 version 2000, DUNOD, 2eme édition, paris, 2001, PP 168-169. 

 التحسین المستمر لنظام إدارة الجودة

  
الزبائن 

والأطراف (
الأخرى 

 )المھمة

 متطلبات

زبائن 
اف وأطر(

أخرى 
 )مھمة

 الإشباع
قیاس، تحلیل،  إدارة الموارد

 تحسین

 مسؤولیة الإدارة

  تحقق
 منتوج المنتوج

عناصر 
 خروج

عناصر 
 الدخول
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SOURCE :Norme Européenne: "norme Française" AFNOR, Indice de classement: 
X50-130, En ISO 9000 Décembre 2000, P03. 

، كمـا ISO 9000نظـام إدارة الجـودة حـول العملیـات فـي سلسـلة معـاییر لنـا تركیـز شكل یوضـح الفهذا 
لتـــي تـــم معالجتهـــا لعبـــه الأطـــراف المهمـــة مثـــل الزبـــائن فـــي تقـــدیم عناصـــر الـــدخول لنظـــام اتیبـــین الـــدور الـــذي 

  .بالمرور بعملیات لتصبح على شكل منتجات أي عناصر خروج تشبع متطلبات هؤلاء الزبائن
  .بشكل مفصلالنظرة العملیة هذا الشكل لا یوضح : ملاحظة

یقصـد بـذلك تحدیـد ): Management par approche système ةمیـالنظـرة  النظالإدارة بواسـطة  .5
 .عتبارها كنظام من أجل تحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالیةوتسییر العملیات المترابطة وا

بحیـــث لابـــد علـــى المؤسســـة أن تعتمـــد علـــى تحلیـــل المعلومـــات : المـــدخل الـــواقعي فـــي اتخـــاذ القـــرارات .6
 .والمعطیات من أجل اتخاذ قرارات فعّالة

دین .7 سسـة علـى أسـاس بحیـث یجـب أن یكـون العمـل بـین المـوردین والمؤ : علاقات تبادل المنافع مـع المـورّ
 .تبادل المنفعة بین الطرفین وهذا ما یساعد على خلق القیمة

عتبــر التحسـین المسـتمر لـلأداء الكـي للمؤسســة كهـدف دائـم لهـا، والمبـدأ الــذي حیـث ی: التحسـین المسـتمر .8
ویتمثل هـدف التحسـین المسـتمر لنظـام إدارة الجـودة فـي رفـع قـدرة المؤسسـة . یركز علیه نظام إدارة الجودة

 )1(:على إشباع متطلبات الزبائن والأطراف الأخرى المهمة ویتضمن العناصر التالیة

 .ضعیة الموجودة من أجل تحدید مجالات التحسینتحلیل وتقییم الو  -

 .وضع أهداف التحسین -

 .البحث عن الحلول الممكنة من أجل الحصول على الأهداف -

 .تقییم الحلول والاختبار -

 .قیاس، فحص، تحلیل نتائج التنفیذ من أجل التأكد من تحقیق الأهداف -

 ).Formalisation des changements(تشكیل التبادلات  -

تبر التحسین نشاط مستمر لأنه یستخدم المعلومات العائـدة مـن الزبـائن، ویقـوم بمراقبـة وفحـص هذا ویع
  )2(.ومراجعة نظام إدارة الجودة من أجل تحدید فرص التحسین

                                                
1- Norme Européenne: "norme Française" AFNOR, Indice de classement: X50-130, En ISO 9000  Décembre 2000, 
P5. 
2- Ibid. 
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ــــــادئ التحســــــین المســــــتمر مــــــن خــــــلال دورة  ــــــي یرمــــــز لهــــــا ) Deming(هــــــذا ویمكــــــن توضــــــیح مب الت
ن المسـتمر یه التحسـبّ ، والتـي تشـ)، مراجعـة، رد فعـلتخطـیط، تنفیـذ) (PDCA( ,)Plan Do Check Act(بــ

  :الموالي )II-2(بظاهرة دائریة كما یوضحه الشكل 
  )La roue de Deming( Demingدورة : )II-2(شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Henri Mitonneau: OP.CIT, P98. 
  )1(:على نظام إدارة الجودة كما یلي Demingة ویمكن إسقاط دور 

تحدیــد ووضــع الأهــداف والعملیــات اللازمــة للحصــول علــى نتــائج تطــابق متطلبــات ): Plan(تخطــیط 
  .الزبائن وسیاسات المؤسسة

  .تنفیذ العملیات ):Do(التنفیذ 
هـداف ج ومقارنة نتـائج ذلـك مـع سیاسـات وأمراقبة وقیاس العملیات والمنتو ): Check) (تقییم(مراجعة 

  .ومتطلبات المنتوج
  .جراءات التحسین الدائم لأداء العملیات، ومعالجة الانحرافاتمباشرة إ): Agir(رد الفعل 

جـل ضـمان مـن أ) ISO 9000:2000(فمجمـل هـذه المبـادئ تشـكل قاعـدة لمعـاییر نظـام إدارة الجـودة 
 .تطبیق جید لها

  .ISO 9000مراحل وتكالیف الحصول على شهادة : المطلب الخامس
تطلـب المـرور بعـدة مراحـل، بالإضـافة إلـى ی ISO9000إنّ الحصول علـى إحـدى شـهادات مواصـفات 

تحمــل مجموعــة مــن التكــالیف، وســنحاول فــي هــذا المطلــب التطــرق لكــل مــن مراحــل وتكــالیف الحصــول علــى 
  .ISO 9000إحدى شهادات 

  )2( :في ISO 9000تتمثل المراحل والخطوات التي تمر بها المؤسسة للحصول على شهادة 

  .فقا لها، وكذا النطاق الذي ستشمله في المؤسسةتحدید المواصفة المطلوب الاعتماد و  .7

                                                
1- Norme Européenne: "norme Française" AFNOR, Indice de classement: X50-131, En ISO 9000 Décembre 2000, 
Pvi. 

 .166-163علي السلمي، مرجع سابق، ص ص  -2
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ویتوقـف اختیـار هـذه الجهـة علـى نــوع : تحدیـد جهـة الاعتمـاد التـي ســیتم التقـدم لطلـب التسـجیل لــدیها .8
 .النشاط الذي تمارسه المؤسسة الطالبة للاعتماد، وكذا التكالیف التي تفرضها هذه الجهة

في النقاشات التـي تـدور حـول طبیعـة المؤسسـة، والمجـال  وتتمثل :المناقشة المبدئیة مع جهة الاعتماد .9
الذي یشمله نظام الجودة بها، وعدد ونوعیة العاملین، ونوع المنتجـات والخـدمات التـي تقـدمها المؤسسـة، 

 .استبیاناستیفاء م توضیحها في لیتونوع المواصفة التي ترید المؤسسة اعتمادها، 

قـا مـن المناقشـة المبدئیـة وتحلیـل بیانـات الاسـتبیان یـتم انطلا :الحصول على عـرض مـن جهـة الاعتمـاد .10
تقدیم عرض یـتم فیـه تحدیـد تكـالیف ونفقـات التسـجیل، التقیـیم، والمراجعـة التـي سـتتحملها المؤسسـة، مـن 

ا لهاالتي طرف جهة الاعتماد، وذلك حسب نوع المواصفة   .سیتم الإعداد وفقً

الرســوم مــن قبــل المؤسســة، فــي حالــة قبولهــا ســداد ل و ویتمثــل فــي التقــدم بطلــب التســجی :التقــدم بالطلــب .11
قدم ل  .جهة الاعتمادها من للعرض المُ

ا بـالخطوات التالیـة :تطبیق نظام إدارة الجودة .12  :یـتم الشـروع فـي اعتمـاد نظـام إدارة الجـودة المختـار مـرورً
)1( 

  .تحدید حاجات ومتطلبات الزبائن والأطراف الأخرى المهمة -
 .جودة للمؤسسةإنشاء سیاسة وأهداف ال -

 .تحدید العملیات والمسؤولیات اللازمة للحصول على أهداف الجودة -

 .تحدید وتوفیر الموارد اللازمة للحصول على أهداف الجودة -

 .تحدید المناهج والطرق التي تسمح بقیاس كفاءة وفعالیة كل عملیة -

 .تطبیق وتنفیذ هذه الطرق والمناهج من أجل قیاس كفاءة وفعالیة كل عملیة -

 .تحدید الوسائل التي تمنع حدوث عدم المطابقة، وتقلص من أسبابها -

 .إنشاء وتطبیق عملیات التحسین المستمر لنظام إدارة الجودة -

  
  )2(:ولضمان اعتماد وتطبیق جید لنظام إدارة الجودة لابد أن تضمن المؤسسة

جنبــا  ISO9000شــهادة إذ یجــب علــى الإدارة العامــة أن تتعهــد بالحصــول علــى  :تعهــد الإدارة العامــة -
للمســـؤولین، مـــن أجـــل ضـــمان تحقیـــق  قإلـــى جنـــب مـــع جمیـــع أفـــراد المؤسســـة، وضـــمان اختیـــار موفـــ

 .الأهداف

الـذي سـیعتمد، وتوضـیح الهـدف منـه، وسـبب  ISO9000إعلام وتوعیة جمیع أفـراد المؤسسـة ببرنـامج  -
 )3(.قهاختیاره، وتدریب ممثلي الإدارة علیه، من أجل تهیئة بیئة ملائمة لتطبی

                                                
1- Norme Européenne : «norme française» AFNOR, Indice de classement : X50-130. En ISO9000 décembre 2000. 

للمطابقة والحصول على شھادة معاییر إدارة الجودة العالمیة، ترجمة مركز التعریب والبرمجة، الدار العربیة  ISO9000دلیل : فرانكلین أوھارا -2
 ..98-89، ص ص 1999، 1للعلوم، بیروت، ط

 .178سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص  -3
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تتمثل مهمته في وضع برنـامج لنظـام إدارة الجـودة الـذي سـیعتمد، : ISO9000إنشاء مجلس توجیهي -
 .وتنظیمه، ومتابعته، وتحریك عملیة تطبیقه

 .مسؤولیة التعامل مع مكتب التسجیل هتقع علی: اختیار وكیل تسجیل -

جراءاتها - والسـلطات والمهـام علـى فریـق وذلك بتحدید وتوزیـع المسـؤولیات : تحدید مسؤولیات الجودة وإ
 .العمل، وتوضیح الإجراءات العامة والتفصیلیة التي سیتم العمل وفقها

أي تــوفیر جمیــع المســتندات المطلوبــة مــن طــرف المجلــس التــوجیهي والتــي  :تحدیــد مقــاییس التوثیــق -
 .یجب علیه العمل بها بعد تحویلها إلى إجراءات

ا الطــرف الثالــث كجهــة مســتقلة لتنظــیم ســیر نظــام الجـــودة ویعمــل هـــذ :التقیــیم المبــدئي مــن طــرف ثالــث .7
ا بالخطوات التالیة  )1(.للمؤسسة قبل استكمال إجراءات منح الشهادة، حیث یقوم بتقییمه مرورً

مــــن أجـــل تبـــادل المعلومـــات وعــــرض عـــن دلیـــل الجـــودة والمعلومــــات : الاتصـــال بجهـــة مـــنح الشـــهادة .أ 
  .المطلوبة

قــاءات مــع العمــال وثــائق والســجلات واللوذلــك بفحــص ال: رة المراجعــةة الموقــع محــل التقیــیم ومباشــر زیــا .ب 
 .والمسییرین

إعداد تقریر رسمي عن نتیجة المراجعة، التي یجب متابعتها باسـتمرار بـالموازاة مـع المراجعـة الداخلیـة،  .ج 
 الرقابــة الداخلیــة لنظــام الجــودة مــن أجــل التعــرف علــى أبعــاد المشــكلة«: الأخیــرة التــي تتمثــل فــي ههــذ

ومنـع الأخطـاء قبــل وقوعهـا، وكشـف نــواحي الضـعف فـي النظــام ومحاولـة معالجتهـا والتأكــد مـن وجــود 
تباعهاالإجراءات والمتطلبات القانونیة   )2(.»وإ

ویتم هذا التقییم من طرف جهة الاعتماد، التي تقوم بمراجعـة شـاملة دقیقـة ونهائیـة لنظـام  :التقییم النهائي .8
 .سسة، للتأكد من مدى مطابقته للشروط المطلوبةإدارة الجودة المعتمد بالمؤ 

  :هناك حالتین محتملتین لنتائج هذا التقییم تتمثلان في
اسـتیفاء نظـام إدارة الجـودة المعتمـد للشـروط المطلوبـة، وبالتـالي تمـنح للمؤسسـة شـهادة المطابقـة : الحالة الأولى

علــى أن یـتم تحدیــد مـدة ســریانها تزامنـا مــع المطلوبـة مـن طــرف المؤسسـة المانحــة للشـهادات أو جهــة الاعتمـاد 
  .ثلاث سنوات ةذلك والشروع في التسجیل المبدئي لمد

ــة عــدم اســتیفاء نظــام إدارة الجــودة المعتمــد للشــروط المطلوبــة أي فــي حالــة مــا إذا كانــت نتیجــة : الحالــة الثانی
  )3( :التقییم النهائي سلبیة، فإن المؤسسة المانحة للشهادة في هذه الحالة إما

تعطـــي فرصـــة لهـــذه المؤسســـة بمنحهـــا فتـــرة زمنیـــة أخـــرى، تقـــوم خلالهـــا بـــإجراءات تصـــحیحیة  . أ
ذلـك تمـنح لهـا  حـدثیتبعها تقییم جزئي للتأكد مـن تـدارك هـذه المؤسسـة لأخطائهـا، وفـي حالـة 

  .الشهادة

                                                
 .53-50بادیرو، مرجع سابق، ص ص  أدیدجي بوداند  -1
 .48-47ص  أدیدجي بوداند بادیرو، مرجع سابق، ص -2
 .140-139حیدر محمد أمین طرابیشي، مرجع سابق، ص ص  -3
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بعیـد كــل البعـد عــن الشــروط بهــا نـع عــن مـنح الشــهادة لهـذه المؤسســة، لأن النظــام المعتمـد تتم . ب
 .طلوبةالم

 :هذا وتتبع مرحلة منح الشهادة مرحلة أخرى هي

ویتم ذلـك  :المراجعة والتقییم المستمر لنظام إدارة الجودة المعتمد بالمؤسسة التي حصلت على الشهادة .9
للتأكـد مـن أن فعالیـة تطبیـق النظـام طیلـة مـدة سـریان ) عادة مـرة خـلال كـل سـتة أشـهر(رات دوریة على فت

ن حـــدث عكـــس ذلـــك الشـــهادة، وللتأكـــد مـــن  أن منتوجـــات هـــذه المؤسســـة مطابقـــة للمواصـــفات القیاســـیة، وإ
 )1(.تُمنح لها فرصة إصلاح عدم المطابقة أو تسحب منها الشهادة

  .هذا ویتم تقییم شامل لنظام الجودة بالمؤسسة بعد ثلاث سنوات من منح الشهادة
، التـــي یســـتدعي ISO 9000 هـــذه إذن مراحـــل الحصـــول علـــى شـــهادة المطابقـــة لنظـــام إدارة الجـــودة

  )2(:الحصول علیها مجموعة من التكالیف تتوقف قیمتها على
طبیعة نظام الجودة القدیم المعتمد بالمؤسسـة قبـل اعتمـاد النظـام الجدیـد حیـث أنـه كلمـا كـان النظـام القـدیم  .1

جــودة فعّــال فــإن ذلــك سیســاعد المؤسســة فــي عــدم تحمــل تكــالیف كبیــرة عنــد شــروعها فــي اعتمــاد نظــام ال
، ســیجعل 9000الجدیــد للإیــزو  ، فــي حــین أنّ عــدم فعالیــة وضــعف النظــام القــدیم أو عــدم وجــوده أصــلاً

 .المؤسسة تتحمل تكالیف كبیرة عند شروعها في اعتماد النظام الجدید

قیمــة التكــالیف التــي تفرضــها المنظمــات التــي یــتم التســجیل لــدیها؛ بحیــث تختلــف قیمــة هــذه التكــالیف مــن  .2
أخـــرى، ومـــن بلـــد إلـــى آخـــر، وحســـب نـــوع الشـــهادة التـــي تریـــد المؤسســـة الحصـــول علیهـــا، أو منظمـــة إلـــى 

 .حسب حجم المؤسسة أو الفرع الذي ستمنح له هذه الشهادة

  )3( :ویمكن تصنیف التكالیف التي قد تتحملها المؤسسة في سبیل حصولها على الشهادة كالتالي

التســـجیل للجهـــة التـــي یـــتم  ســـة مـــن دفـــع حقـــوقإذ لابـــد علـــى المؤس: رســـوم طلـــب التســـجیل والتقـــدیم -
  .التسجیل لدیها، وتكالیف مراجعة نظام جودتها من قبل هذه الجهة

وتتمثـــل فـــي النفقـــات التـــي تـــدفعها المؤسســـة للجهـــات الاستشـــاریة الخارجیـــة التـــي  :أتعـــاب الاستشـــاري -
 .تساعدها في إستراتجیتها للحصول على الشهادة التي ترغبها

تتمثــل فـي الرواتـب والمكافـآت التـي تقــدمها المؤسسـة للأطـراف التـي تســاهم  :داخلییننفقـات الخبـراء الـ -
 .في العمل من أجل الحصول على شهادة الإیزو كالخبراء الداخلیین

 .تكالیف النظم والبیانات التي تعتمدها المؤسسة في نظام إدارة الجودة -

طویـل تلتـزم فیـه بالسـیر وفـق شـروط نظـام إذ أن المؤسسة لابد علیها مـن وقـت : تكلفة الالتزام والوقت -
 .الجودة المعتمد

، ISO 9000هذا ویمكـن للمؤسسـة أن تسـتعید التكـالیف التـي تحملتهـا فـي سـبیل الحصـول علـى شـهادة 
فــي تحقیــق میــزة تنافســیة، وبالتــالي جــذب أكبــر عــدد مــن الزبــائن  هافــي حالــة حصــولها علیهــا لأنّ ذلــك یســاعد

                                                
 .28نفس المرجع، ص  -1
 .182- 181سمیر محمد عبد العزیز، مرجع سابق، ص ص  -2
 .98علي السلمي، مرجع سابق، ص  -3
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فــي الســوق، وزیــادة أرباحهــا وتجــاوز وتعــویض التكــالیف والخســائر التــي تحملتهــا  والمســتهلكین، وزیــادة حصــتها
  .قبلاً 

هـو وسـیلة لتحقیـق الجـودة الشـاملة  ISO 9000ومن مجمل ما سبق ذكره نستنتج أن نظام إدارة الجودة 
تتركـــز  للمؤسســة، إذ یعتبــر كنظـــام لإدارة الجــودة الشــاملة، یقـــوم علــى مجموعـــة مــن المتطلبــات والمبـــادئ التــي

على الزبون ومتطلباته، لذا فقد أصبح هذا النظام مسعى العدید من المؤسسات التـي تسـعى لتحقیـق الجـودة فـي 
كامــل نشــاطاتها مــن أجــل كســب ثقــة الزبــائن والمســتهلكین، وتحقیــق میــزة تنافســیة بــذلك، ولكــن هــذا التمیـــز لا 

ا كــان لزامــا علــى هــذه المؤسســات اعتمــاد ینبغــي أن یكــون علــى حســاب ســلامة المحــیط أو الفــرد بالمؤسســة، لــذ
مواصــفات تضــمن ســلامة البیئــة والمســتهلك التــي تنــدرج ضــمن نظــام إدارة البیئــة الــذي ســیتم التطــرق إلیــه فــي 

  .المبحث الموالي
  ISO 14000نظام إدارة البیئة : المبحث الثاني

وفیر سـلع وخـدمات للزبـائن رغم أن التطور المتزاید للمؤسسات الصناعیة كـان لـه الأثـر الإیجـابي فـي تـ
والمســتهلكین بشــكل أســرع وأحســـن، إلا أنــه كــان لــه أثـــر ســلبي فــي نفــس الوقـــت علــى البیئــة والمحــیط، بســـبب 
بعـــض الصـــناعات التـــي لا تحتـــرم قـــوانین البیئـــة منهـــا، لـــذا كـــان مـــن الضـــروري علـــى هـــذه المؤسســـات اعتمـــاد 

إلـخ، ...ئـة مـن أخطـار التلـوث، الفوضـى والإشـعاعات معـاییر أو نظـام یسـاعدها علـى احتـرام قـوانین حمایـة البی
مــن طــرف المنظمـــة العالمیــة للمواصــفات هـــي  ISO 14000فكانــت فكــرة إصــدار معـــاییر نظــام إدارة البیئــة 

  :السبیل إلى ذلك والذي سنحاول التعرف إلیه في هذا المبحث من خلال النقاط التالیة
  .، شروطه، فوائده وتكالیفهISO14000ئة تعریفه ونشأته، سلسلة معاییر نظام إدارة البی

  .ISO 14000تعریف ونشأة نظام إدارة البیئة : المطلب الأول
كــان لظــروف التنافســیة الحالیــة ســبب فــي ســعي المؤسســات إلــى أن تكــون هــي الأفضــل فــي الســوق، 

ا، وقــد كــان نظــام إدارة البیئــة  أحــد هــذه  ISO 14000باعتمادهــا لأنظمــة تمیزهــا عــن بــاقي المؤسســات تنافســیً
  .الأنظمة التي سعت المؤسسة لاعتمادها، لذا سنحاول في هذا المطلب التعریف بهذا النظام وبظروف نشأته

لإدارة البیئـة اهتمامـا كبیـرا مـن طـرف البـاحثین وفیمـا یلـي بعضـا مـن  ISO 14000لقـي تعریـف نظـام 
  :التعاریف التي قدمت له

مجموعـة إجـراءات تتخـذها المؤسسـة لإدارة الأنظمـة «: على أنه ISO 14000یعرف نظام إدارة البیئة  -
  .)1(»المتصلة بالبیئة

نظــــام للتســــییر یتضــــمن مجموعــــة مــــن معــــاییر محــــددة یجــــب توفیرهــــا فــــي الســــلع «:كمــــا یعــــرف بأنــــه -
  .)2(»والخدمات، وعملیة تصنیعها بهدف حمایة البیئة

                                                
  .57یف، مرجع سابق، صكرایغ میسلر، توماس فلا -1
  .66عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص -2
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عــن نظــام لتســییر الجوانــب  عبــارة ISO 14000فمــن خــلال التعــاریف نســتنتج أن نظــام إدارة البیئــة 
المتعلقـــة بمحـــیط المؤسســـة، یشـــمل علـــى مجموعـــة مـــن المعـــاییر تســـاعد المؤسســـة علـــى احتـــرام قـــوانین حمایـــة 

  .البیئة
ــــة  ISO 14000هــــذا ولقــــد تــــم الإعــــلان عــــن معــــاییر  لنظــــام إدارة البیئــــة مــــن طــــرف اللجنــــة التقنی

ISO/TC207  للمنظمـــــة العالمیـــــة للمواصـــــفاتISO  وذلـــــك بفضـــــل اســـــتراتیجیة الفریـــــق 1996وذلـــــك عـــــام ،
الـذي أنشـأ سـنة ) S.A.G.E) (Stratigic Advisory Group On Environment(الاستشـاري للمحـیط 

دولــة  66م اختیــارهم مــن طــرف معهــد المعــایرة الــوطني لـــ تــخبیــر فــي المحــیط،  100، ویضــم أكثــر مــن 1991
ق إنشـاء معـاییر عالمیـة لیـتم اعتمادهـا فـي إدارة ، وقـد حـاول هـذا الفریـISO/TC207عضوة في اللجنة التقنیـة 

لنظـام إدارة  ISO14000النواحي البیئیة للمؤسسة، ومواجهة تحدیات المحیط، فكـان نتیجـة ذلـك إنشـاء معـاییر 
البیئـــة، الـــذي صُـــمم بطریقـــة تـــتلاءم مـــع جمیـــع أنـــواع المؤسســـات حجمـــا ونوعًـــا، وقـــد كـــان أكثـــر هـــذه المعـــاییر 

معـاییر هـذا النظـام  ت، وقـد قـدر عـدد المؤسسـات التـي اعتمـدISO 14001 ،ISO 14004اسـتعمالا معـاییر 
تقریـا سـبعة وثلاثـون مؤسسـة مـن مائـة  2001فـي نهایـة سـنة  ISO 14000وتحصلت على شهادة المطابقة لــ 

  .واثنا عشرة دولة
  
  

  .ISO 14000سلسلة معاییر نظام إدارة البیئة : المطلب الثاني
  )1(:من سلسلة من المعاییر والمواصفات تتمثل في ISO 14000ئة یتكون نظام إدارة البی

- ISO 14001   : وهـو أهــم معـاییر نظــام إدارة البیئـة، إذ یمثــل نقطـة البدایــة 1996تــم إصـداره عــام ،
للمؤسســات التــي تریــد اعتمــاد هــذا النظــام إذ یــزود المؤسســة بشــروحات وتعلیمــات عــن متطلبــات نظــام 

  .فه الداخلیة والخارجیةإدارة البیئة، ویوضح أهدا
- ISO 14004  : وهـــو نظـــام لإدارة البیئـــة ، وهـــو عبـــارة عـــن دلیـــل یعطـــي :  1996تـــم إصـــداره عـــام

، وعـن أهـم المبـادئ، ISO14000توضیحات وشروحات للمؤسسـة عـن كیفیـة إنشـاء واسـتعمال معیـار 
 . ISO 14001ار والأنظمة التقنیة التي یتطلبها هذا النظام، ویعتبر هذا المعیار كمكمل لمعی

- ISO 14010  : ویتضمن إرشـادات حـول التـدقیق البیئـي، والمبـادئ العامـة  1996وقد تم إصداره عام
 .له

-  ISO 14011  : جراءاتــه كمــا 1996تــم إصــداره عــام ، ویتضــمن إرشــادات حــول التــدقیق البیئــي، وإ
 ).المراجعة(یحتوي على معاییر لاختیار وتركیبة فریق التدقیق 

- ISO 14012   : یـــزود المؤسســـة بإرشـــادات حـــول المـــؤهلات المعیاریـــة 1996تـــم إصـــداره عـــام ،
 . للمدققین الداخلیین والخارجیین  للبیئة

- ISO 14013 :إدارة برنامج التدقیق البیئي. 
                                                

1- The ISO 14000 Model, Site: http://www.ISO.org  

http://www.ISO.org


  ISOزو  مواصفـات الإي                                                                  :   الفصل الثاني

 

 
65 

- ISO 14014 :ویوضح العملیات الأساسیة للمراجعة. 

- ISO 14015 : قیـــیم البیئـــي للمواقـــع ، یمكـــن المؤسســـة مـــن إدارة المحـــیط والت2001تـــم إصـــداره عـــام
 .والمؤسسات

- ISO 14020 : یــزود المؤسســة بالمبــادئ العامــة التــي تحتاجهــا فــي تطــویر 2000تــم إصــداره عــام ،
 .ییر المتطلبات البیئیة و مبادئهاإرشادات الایزو، ومعا

- ISO 14021  : یـزود المؤسسـة بإرشـادات حـول المفـاهیم والرمـوز والاختبـار 1999تـم إصـداره عـام ،
ص، والمنهجیات التي یستحسـن اسـتعمالها فـي المطالـب الذاتیـة المتعلقـة بجوانـب المحـیط لسـلعها والفح

 ). العلامات البیئیة: 2نموذج ( .وخدماتها

- ISO 14022  : یتعلق بالعلامات البیئیة، فیما یخص الأنظمة والرموزو. 

- ISO 14023 :البیئیة فیما یخص منهجیات الاختبار والفحص تیتعلق بالعلاما . 

- ISO 14024 : جــراءات القســم الثالــث 1999تــم إصــداره عــام ، یــزود المؤسســة بالمبــادئ الموجهــة، وإ
جراءات: 1نموذج( .للعلامات البیئیة وبرمجة الشهادات  .)علامات بیئیة، مبادئ وإ

- ISO/TR 14025 : TR))*( ( یتعلـق بالعلامـات والمبـادئ  البیئیـة، یسـتعمل 2000تم إصداره عـام ،
ن عــن الكمیــة تبــار عــن الإعــلاعأخــذها بعــین الا وصــف العناصــر والإصــدارات مــن اجــلفــي تحدیــد و 
 ).هیمبادئ بیئ:3نموذج( تالبیاناز على دورة حیاة جرد المعلومات و المنتجة، یرك

- ISO 14031  : ویتعلق بإدارة المحیط، ویزود المؤسسـة بتعلیمـات عـن كیفیـة 1999تم إصداره عام ،
 .یاس الأداء البیئياختیار واستعمال مؤشرات لق

- ISO 14032 : ُوضــح ب، یتعلـق بـإدارة المحـیط، یـزود المؤسسـة 1999تـم إصـداره عـام مثـال واقعـي لی
 .ISO14031ر اكیفیة تقییم الأداء البیئي، من أجل شرح تعلیمات معی

- ISO 14040  : یتعلــق بــإدارة المحــیط، ویــزود المؤسســة بالمبــادئ العامــة 1997تــم إصــداره عــام ،
 .المتطلبات المنهجیة لتقییم دورة حیاة السلع والخدماتللعمل، و 

- ISO 14041  : ویتعلـق بــإدارة المحـیط ، یـزود المؤسســة بتعلیمـات لتحدیــد  1998تـم إصــداره عـام ،
  )**(.أهداف دراسة تقدیر دورة الحیاة ، وتحلیل جردة الحیاة

- ISO 14042  : رة الحیــاة، والتصــادمات ، یتعلــق بــإدارة المحــیط، وتقــدیر دو 2000تــم إصــداره عــام
 .التي یتعرض لها تقدیر دورة الحیاة

- ISO 14043  : یتعلــق بــإدارة المحــیط ، وتقــدیم توجیهــات حــول التفســیرات 2000تــم إصــداره عــام ،
 .المتعلقة بنتائج دراسة تقییم دورة الحیاة

- ISO/TR 14047 : یتعلــق بــإدارة المحــیط، وتقــدیر دورة الحیــاة، و یقــدم مثــال عــن تطبیــق ISO 

14042 .. 

                                                
*- Tr: Technical Repotتقاریر تقنیة ،.  

 .قائمة بضائع المؤسسة: الجردة -**
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- ISO /TS 14048   : یتعلـق بـإدارة المحـیط ، وتقـدیر دورة الحیـاة، كمـا یـزود 2002تـم إصـداره عـام ،
  .المؤسسة بمعلومات تتعلق بتكوین البیانات والمعلومات المساعدة في تقییم دورة الحیاة

- ISO/TR 14049  : ویعطـي مثـال ، یتعلـق بتسـییر المحـیط وتقیـیم دورة الحیـاة2000تـم إصـداره عـام ،
 .للأهداف وتعاریفها وتحلیلات الجرد ISO 14041عن تطبیق 

- ISO14050 : ــق بــــإدارة المحــــیط والمصــــطلحات، حیــــث یســــاعد المؤسســــة فــــي فهــــم المصــــطلحات یتعلـ
 .ISO 14000المستعملة في سلسلة معاییر 

- ISO/TR 14061 : عیـاري ، یـزود المؤسسـة بمعلومـات تسـاعدها فـي اسـتعمال م1998تم إصـداره عـام
ISO 14001 وISO 14004 من طرف مؤسسات إدارة الغابات والمنتجات الصناعیة للغابات. 

- ISO/TR14062 : دمـاج جوانـب المحـیط فـي تصـمیم 2002تم إصداره عام ، یتعلق بإدارة المحـیط ، وإ
 .وتطویر المنتجات

- ISO/WD 14063) :WD)*( ( انــب المحــیط یتعلــق بــإدارة المحــیط، والاتصــالات المتعلقــة بتنظــیم جو
 .والأداء

- ISO /AWI 14064  ) :AWI)**( ( یـزود المؤسسـة بمعلومـات حـول القیاسـات، التقـاریر، المراجعـة
 .الذاتیة لمشاریع

- ISO 19011  : یــزود المؤسســة بتوجیهــات حــول الجــودة، مراجعــة نظــام إدارة  ،2002تــم إصــداره عــام
، فیمــــا یتعلــــق بالمبــــادئ ISO14010 ،ISO14011 ،ISO14012المحــــیط، هــــذا المعیــــار یعــــوض 

 .والبرامج، وكفاءة المراجعین

- ISO GUIDE 64  : وهــو عبــارة عــن دلیــل لتضــمین النــواحي البیئیــة فــي 1997تــم إصــداره عــام ،
 .معاییر السلعة

- ISO/IEC GUIDE 66  : ویتعلــق بالمتطلبـــات العامــة لعملیـــات التقـــدیر 1999تــم إصـــداره عـــام ،
  .المحیطوالشهادات، وتسجیلات نظام إدارة 

 ISO14001أكثرهـــــــا اســــــتعمالا مــــــن طــــــرف المؤسســـــــات و  ISO14000هــــــذه هــــــي سلســــــلة معــــــاییر 
، إلا أن تطبیقهـــا واعتمادهـــا یتطلـــب تـــوافر مجموعـــة مـــن الشـــروط ســـنتطرق إلیهـــا فـــي المطلـــب ISO14004و

  .الموالي
  .ISO 14000نظام إدارة البیئة شروط : المطلب الثالث

علـــى وجـــود مجموعـــة مـــن الشـــروط التـــي لابـــد مـــن توافرهـــا فیـــه  ISO14000یتوقـــف نظـــام إدارة البیئـــة 
  .التعرف علیها في المطلب الموالي التي سنحاوللضمان فعالیة تطبیقه 

  )1(:في ISO14000شروط نظام إدارة البیئة وتتمثل 

                                                
*-  WD:Working Draftخریطة العمل ،.  

**- AWI :Approved Work Item.  عناصر العمل المستحسنة.  
 .49-29كرایغ میسلر، توماس فلایف، مرجع سابق، ص ص  -1
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، تحـدد بحیـث یجـب علـى الإدارة العلیـا للمؤسسـة تـوفیر بیـان، یوضـح السیاسـة البیئیـة لهـا: السیاسة البیئیـة. 1
فیهـــا المبـــادئ والأهـــداف الأساســـیة لنظـــام إدارة البیئـــة الـــذي ســـتعتمده مـــع العمـــل علـــى تطبیـــق مـــا جـــاء فیهـــا، 

  :ویشترط في هذه السیاسة أن تكون
  .واقعیة وتتلاءم مع طبیعة عملیات المؤسسة ونشاطاتها ومنتجاتها -
  .ة من التلوثأن تساعد على تشجیع التحسین المستمر، وتحقیق الأهداف، والوقای -
  .أن تحث المؤسسة على التقید بالأنظمة الأخرى للبیئة -
  .أن تدعم هذه السیاسة بوثائق، توزع على كافة موظفي المؤسسة -

، أي البیئـــة إدارةاعتمادهــا لنظــام  أثنـــاءلتســیر وفقهــا  خطـــة إعــدادبحیــث یجـــب علــى المؤسســة :  التخطــیط. 2
  : یأخذ بعین الاعتبار یجب علیها التخطیط بیئیا، والذي لابد أن

بحیث یجب أن تقوم المؤسسة بمراجعة دوریـة للعملیـات المتعلقـة بـالنواحي البیئیـة، وذلـك : النواحي البیئیة. أ
بمراقبــة المــدخلات والمخرجــات والاســتخدامات والعملیــات التــي تتفاعــل مــع البیئــة، والتــي یمكــن مراقبتهــا 

  . مستجدات والتغیرات البیئیة لیتم تعدیل الخطة وفقهاوالتأثیر علیها، مع الإطلاع المستمر على ال
 يبحیـث لابــد أن تأخـذ الشـروط المتصـلة بالبیئـة بعـین الاعتبـار فــ: الشـروط القانونیـة والشـروط الأخـرى. ب

وضـع الخطــة، تتمثــل هــذه الشـروط فــي المعــاییر القانونیــة، والتنظیمیـة والتجاریــة والصــناعیة، التــي یجــب 
ــــــات  علــــــى المؤسســــــة تحدیــــــدها ــا والتقیــــــد بهــــــا، والتــــــي تصــــــدرها الحكومــــــة، والمنظمــــــات والبیان تباعهــــ وإ

  . الخ...التجاریة
بحیث یجب علـى المؤسسـة تحدیـد الأهـداف التـي تریـد الوصـول إلیهـا باعتمادهـا هـذا : الأهداف والغایات. ج

یــة وقابلــة النظــام، مــع إرفــاق ذلــك بوثــائق، علــى أن تكــون هــذه الأهــداف مدعمــة للسیاســة البیئیــة، وواقع
  : للقیاس، نذكر منها

  .تخفیض استخدام الطاقة والمواد الخام -
  .تخفیض المدخلات والمخرجات الملوثة للبیئة من اجل تخفیض نسبة التلوث -
  .إجراء عملیات التحصل على السلع دون الضرر بذلك بیئیا -

  .ل زمنیةإذ یجب أن یرفق التخطیط البیئي بخطط وجداو : برامج الإدارة البیئیة. د
  : إذ تبدأ المؤسسة بتطبیق ما جاء في الخطة انطلاقا من: التطبیق والتشغیل. 3

  : الملائمة وذلك بـ  ةتوفیر البنیة التنظیمی. أ
  .الموارد البشریة والمالیة والتكنولوجیة اللازمة لتنفیذ الخطة عتوفیر جمی -
البیئـــة، مـــع الأخـــذ بعـــین الاعتبـــار فـــي ذلـــك  تحدیـــد المســـؤولیات والمهـــام للأفـــراد المعنیـــین بنظـــام إدارة -

  .بمواصفات الوظیفة، والمراجعة الدوریة
  .التدریب المستمر للعمال على تحمل هذه المسؤولیات والمهام المسندة إلیهم -
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إذ یجـب تـدریب العـاملین بمـا یـتلاءم مـع النظـام المعتمـد لإدارة البیئـة، بـإطلاعهم علـى أســباب : التـدریب .ب
اد هـــذا النظــام، والسیاســـات، والعملیـــات، والمســؤولیات التـــي لابـــد علــیهم تحملهـــا، للحصـــول وفوائــد اعتمـــ

  .على نتائج ایجابیة لهذا النظام
إذ لابد أن تكون هناك عملیة تواصل مستمر لنقـل المعلومـات بـین النـواحي البیئیـة، والأطـراف : الاتصال .ج

  .المعنیة للمؤسسة، الداخلیة منها والخارجیة
فــي الخطــة مــن إجــراءات علــى  ءإذ لابــد مــن تــدوین مــا جــا: ر الوثــائق اللازمــة لنظــام إدارة البیئــةتــوفی. د

وثـائق، وذلــك لتســهیل عملیــة إتباعهــا، علــى أن یطلــع علـى هــذه الوثــائق جمیــع الأفــراد المعنیــون، بتــوفیر 
  .تماراتكتیب یتضمن إرشادات خاصة بالنظام البیئي المعتمد، بالإضافة إلى تقاریر وسجلات واس

ــة الوثــائق. هـــ إذ لابــد مــن مراجعــة الوثــائق والمصــادقة علیهــا مــن طــرف كــل الأقســام المســؤولة عــن : مراقب
  .استخدام الأحكام والإجراءات الواردة فیها، مع اعتمادها نظام لمراقبة هذه الوثائق

واحي البیئیــة، وذلــك إذ یجــب علــى المؤسســة إجــراء مراقبــة مســتمرة للعملیــات المتصــلة بــالن: مراقبــة العمــل. و
  .بتوفیر الإرشادات والسجلات اللازمة، وصیانة التجهیزات، وتطبیق التكنولوجیات الحدیثة في ذلك

إذ لابــد أن یصــمم النظــام بطریقــة تتكیــف مــع الحـــوادث : الاســتعداد لحــالا ت الطــوارئ والاســتجابة لهــا. ر
كفـؤ للاسـتعداد لهـذه الطـوارئ والمتغیـرات،  والطوارئ وكیفیة تفادیهـا، والاسـتجابة لهـا، بإعـداد فریـق عمـل

  .مع إجراء مراجعة دوریة للقیام بالتغییرات اللازمة إذا دعت الحاجة إلى ذلك
إذ لابـد علـى المؤسســة مـن اعتمــاد نظـام تـدقیق للتأكــد مـن تطـابق النظــام المعتمـد مــع : والتصــویب التـدقیق. 4

ثـل مهمـة هـذا النظـام فـي المراقبـة، واكتشـاف حـالات عـدم الشروط المطلوبة ومع الأهداف البیئیة للمؤسسة، تتم
التطــابق، مــن اجــل اتخــاذ الإجــراءات التصــحیحیة والوقائیــة اللازمــة لتفــادي هــذه الحــالات، ویشــمل هــذا النظــام 

  : على
وتجـرى هـذه العملیـة، وتتعلـق بـالنواحي البیئیـة، وعملیـات المؤسسـة، وأنشـطتها، : عملیة الإشراف والقیاس .أ

ء البیئي، التطابق مع الأهداف والغایات، ومعایرة تجهیزات القیاس، والمقارنـة مـع الأنظمـة والشـروط والأدا
  .البیئیة الأخرى مع ضرورة تسجیل نتائج عملیة الإشراف والقیاس في سجلات

لابـــد أن تقــــوم المؤسســــة إزاء حـــالات عــــدم التطــــابق بتــــدابیر  اإذ: عــــدم التطــــابق والتصــــویب والوقایــــة .ب
ة ووقائیة مناسبة، والبحث عن أسـباب هـذه الحـالات مـع تصـحیحها مـن اجـل تفـادي حـدوثها مـرة تصحیحی

  .أخرى
عـــداد الســـجلات المتعلقـــة بـــإدارة البیئـــة، مـــع إ إذ یجـــب علـــى المؤسســـة اعتمـــاد نظـــام لإدارة و : الســـجلات. ج

ظهارها كل ما دعت الحاجة إلى ذلك   .الاحتفاظ بها وإ
لإدارة  ISO14001إذ یعتبــر التــدقیق أهــم عنصــر فــي نظــام : ســلیمة بیئیــاالتــدقیق فــي نظــام الإدارة ال. د

، وتقیـــدها بـــالقوانین ISO14001ســـلیمة بیئیـــا إذ یســـاعد المؤسســـة فـــي تقیـــیم مـــدى تطابقهـــا مـــع شـــروط 
  .والأنظمة، أثناء اعتمادها لنظام إدارة البیئة، على أن تتم عملیة التدقیق دوریا مع توضیح نتائجها
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ملیــة تــدریبا لــبعض المـوظفین علیهــا، ووضــع خطــة لهــا مدعمـة بجــدول زمنــي، كمــا أنهــا تحتـاج هــذه الع
فــي إجراءاتهــا، بتوضــیح مــدى التــدقیق، مناهجــه وشــروط تقــاریره،  ISO14011لابــد أن تتبــع إرشــادات معیــار 

  .والأحكام المتعلقة بالتدابیر التصحیحیة والوقائیة
عـــة شـــاملة لنظـــام إدارة البیئـــة المعتمـــد، للتأكـــد مـــن مـــدى فعالیتـــه، إذ لابـــد مـــن القیـــام بمراج: مراجعـــة الإدارة. 5

وتعتمــد هــذه المراجعــة علــى نتــائج عملیــات التــدقیق والتقیــیم، ویــتم توضــیح نتــائج المراجعــة فــي اجتمــاع یرأســه 
عقـــد دوریـــا إمـــا أســـبوعیا أو فصـــلیا حســـب حاجـــة المؤسســـة، لمعرفـــة مـــدى تحقیقهـــا للأهـــداف  ُ ممثـــل الإدارة، وی

  .ةالمرجو 
تلــك هــي إذن الشــروط التــي لابــد مــن توافرهــا فــي نظــام إدارة البیئــة المعتمــد مــن قبــل المؤسســة لضــمان 
تطبیق فعّال له، هذا التطبیـق الـذي رغـم فوائـده یحمـل المؤسسـة مجموعـة مـن التكـالیف، وهـذا مـا سـنتطرق إلیـه 

  .في المطلب الموالي
ابع   .ISO 14000البیئة فوائد وتكالیف اعتماد نظام إدارة : المطلب الرّ

إذ أن ذلـك سـیعود علیهـا  ISO 14000تسعى العدید من المؤسسات لاعتماد معاییر نظام إدارة البیئـة 
بفوائــد كبیــرة، إلا أنهــا فــي نفــس الوقــت تتحمــل مجموعــة مــن التكــالیف، وســنحاول مــن خــلال المطلــب المــوالي 

  .ISO 14000بیئة معرفة كل من فوائد وتكالیف اعتماد المؤسسات لنظام إدارة ال
یلخصـــها  الفوائـــدا مـــن تحقیـــق العدیـــد مـــن هـــیمكن ISO14000اعتمـــاد المؤسســـات لنظـــام إدارة البیئـــة 

  )1(:البعض في
  .تمكین المؤسسة من اعتماد نظام یضمن احترام قوانین البیئة -
نواحي التحســین المســتمر لــلأداء البیئـــي للمؤسســة، والمتمثــل فــي النتـــائج القابلــة للقیــاس والمتصــلة بـــال -

 )*(.والانعكاسات البیئیة

ا -  .تمكین المؤسسة من امتلاك إدارة سلیمة بیئیً

التقلیــل مـــن حـــدّة مراقبــة وكـــالات حمایـــة البیئـــة للمؤسســة، لأن اعتمادهـــا لهـــذا النظــام یـــدل علـــى أنهـــا  -
تحتـرم قـوانین البیئـة، وهــذا مـا یسـاعد أیضـا فــي التقلیـل مـن نسـبة الضــرائب المفروضـة علـى المؤسســة 

 .مالیا ستفادة من ذلكوالا

 .ذاتي لأدائهاتقییم تحفیز المؤسسة على إجراء  -

 .تزوید المؤسسة بلغة دولیة مشتركة، لأنه یأخذ الطابع العالمي في معاییره -

 .لتطور والتحسین في مجال البیئة العالمیةلتزوید المؤسسة بالأدوات اللازمة  -

حراز تغییرات ثقافیة عمیقة المساهمة في زیادة وعي أفراد المؤسسة بقوانین حمایة -  .البیئة، وإ

 )2(:أما البعض الآخر فیرى أن فوائد اعتماد نظام إدارة البیئة تمثل في

                                                
 .55، 11كرایغ میسلر، توماس فلایف، مرجع سابق، ص ص  -1
  أقسام من أنشطة المؤسسة أو سلعھا أو خدماتھا التي تؤثر على البیئة: النواحي البیئیة -*
 .لتغیرات التي تطرأ على البیئة بفعل النواحي البیئیة للمؤسسةا: الانعكاسات البیئیة -   
  .66عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -2
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دارة المحیط، ومراقبة الجوانب المتعلقة به  -  .تحسین تسییر المحیط بتحسین تنظیم وإ

زالة النفایات -  .حمایة البیئة بالمساهمة في تخفیض نسبة التلوث، وإ

زبـــون والمســــتهلك بالمؤسســـة، نظــــرا لتماشـــیها مــــع قـــوانین حمایــــة البیئـــة، وتمیزهــــا بــــذلك تعزیـــز ثقــــة ال -
 .تنافسیا

، ISO 14000إذن هـذه هـي الفوائـد التـي قـد تعـود علـى المؤسسـة عنـد اعتمادهـا لمعـاییر نظـام البیئـة 
فهـا مجموعـة والتي جعلت العدید منها یسعى للحصول على شهادة المطابقة لمعاییر هذا النظام، إلا أن ذلـ ك كلّ

  )1(:من التكالیف نذكر منها
المبـــالغ التـــي یـــتم دفعهـــا لخبـــراء الأنظمـــة البیئیـــة، الـــذین تســـتخدمهم المؤسســـة كمســـاعدین استشـــاریین  -

 .دارة البیئةإوكموجهین لها في تطبیق استراتیجیة نظام 

اعتمادهــا لهــذا تطلــب مــن المؤسســة تخصیصــها عنــد یالمــوارد الدّاخلیــة بمــا فیهــا ســاعات العمــل التــي  -
 .النظام

تكلفــة التقـــدم بطلـــب التســـجیل التـــي تختلـــف قیمتهــا حســـب حجـــم المؤسســـة الطالبـــة للتســـجیل، وحســـب  -
 .ها والتي تختلف تكالیفها من بلد لآخردالمؤسسة التي یتم التسجیل عن

ل إلا أن المؤسســـة یمكنهـــا اســـتعادة مـــا خســـرته مـــن تكـــالیف فـــي حالـــة تطبیقهـــا لنظـــام إدارة البیئـــة بشـــك
فـرض علیهـا مـن طـرف وكـالات حمایـة البیئـة، كمـا یسـاعدها فـي تصحیح، لأنه یـوفر علیهـا الضـرائب التـي قـد 

  .تفادي المشاكل التي قد تنجم عن البیئة، وبالتالي یوفر علیها تكالیف حل هذه المشاكل
كبـــر تحقق میــزة تنافســیة، تســـاعدها علــى الحصــول علــى أســكمــا أن المؤسســة باعتمادهــا لهــذا النظـــام 

  .حصة في السوق، وبالتالي تحقیق المزید من الأرباح التي تعوضها عن التكالیف التي تحملتها
  :ISO 14000ومن خلال ما سبق ذكره نستنتج أن نظام إدارة البیئة 

 .هو نظام لتسییر الجوانب المتصلة بالنواحي البیئة للمؤسسة -

 .یجعل المؤسسة تحترم قوانین حمایة البیئة -

 .مستهلك بالمؤسسة، ویحقق لها میزة تنافسیةیعزز ثقة ال -

 .إلخ...یساعد على حمایة البیئة من أخطار التلوث والفوضى والإشعاعات -

یحتـوي علــى سلســلة مـن المعــاییر التــي تعمــل جنبـا إلــى جنــب للحصــول علـى إدارة ســلیمة بیئیــا، شــرط  -
 .توفره على جمیع العناصر اللازمة

لتحقیـق جـودة شـاملة بالمؤسسـة، ففـي الوقـت  ISO 9000لجودة یعمل جنبا إلى جنب مع نظام إدارة ا -
الــذي یســعى فیــه نظــام إدارة الجــودة للحصــول علــى ســلع وخــدمات تتصــف بــالجودة ومطابقــة لحاجــات 

لتــوفیر هــذه الســلع والخــدمات  ISO 14000ورغبــات الزبــائن والمســتهلكین، یســعى نظــام إدارة البیئــة 
امین یعمــل علــى تحقیــق الرضــا والإشــباع لرغبــات ومتطلبــات دون إلحــاق الضــرر بالبیئــة، فكــلا النظــ

 .لان العنصر الأساسي في البیئة المحیطة بهذه المؤسسةمثالزبون والمستهلك اللذان ی
                                                

 .19كرایغ میسلر، توماس فلایف، مرجع سابق، ص -1
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ولكن ذلك لابد أن یكون على حساب أفراد المؤسسة الذین لابـد أن تتـوفر كـل الظـروف الملائمـة لأداء 
مؤسســة لنظــام یضــمن حقــوقهم، فكــان نظــام إدارة الصــحة وســلامة عملهــم بفعالیــة، وذلــك مــن خــلال اعتمــاد ال

  .هو السبیل إلى ذلك، والذي سنتطرق إلیه في المبحث الموالي ISO 18000العمل 
  

  .ISO 18000نظام إدارة الصحة والعمل : المبحث الثالث
ــ ه طرقــه نظــرا للتطــور الــذي شــهده مجــال العمــل فــي المؤسســات الصــناعیة الكبــرى والتعقیــد الــذي عرفت

ا في عـدد حـوادث العمـل ممـا كلفهـا ذلـك , والأمـراض المهنیـة, وشروطه، فقد عرفت هذه المؤسسات ارتفاعًا كبیرً
وجعلهـا تسـعى لاهتمامـات أخـرى غیـر الاهتمـام بتحقیـق متطلبـات ورغبـات  ،تحمل خسائر مادیة وبشـریة معتبـرة

الحصــول علــى  ةحــرص علــى أن لا تــؤثر طریقــمــع ال ،الزبــائن والمســتهلكین بتــوفیر أجــود الســلع والخــدمات لهــم
ونظــــام إدارة البیئــــة  ISO9000إدارة الجــــودة ســــلبیا علــــى المحــــیط، وذلــــك مــــن خــــلال اعتمادهــــا نظــــامي ذلــــك 

ISO14000،  إذ غیّرت اهتماماتها ووجهتها داخـل المؤسسـة أولاً بالبحـث عـن نظـام یحمـي أفـراد المؤسسـة مـن
لـذلك اقترحـت منظمـة الإیـزو للمواصـفات العالمیـة نظامـا  ،متطلبـاتهمو  ،ویضـمن حقـوقهم ،هذه الأخطار المهنیة

  .ISO18000یحقق ذلك هو نظام إدارة الصحة وسلامة العمل 
 :لنتعرف على بعض جوانب هذا النظام في هذا المبحث من خلال التطرق لـ

  .تعریفه ونشأته -
  .فوائد اعتماده -
  .ISO 18000ة العمل تعریف ونشأة نظام إدارة الصحة وسلام: المطلب الأول

مــــن أهــــم الأنظمــــة الحدیثــــة التــــي تســــعى  ،ISO18000یعتبــــر نظــــام إدارة الصــــحة وســــلامة العمــــل 
وبالتــالي زیــادة  ،المؤسســة لاعتمادهــا فــي سیاســتها التنافســیة، بضــمان تــوفیر أفضــل الظــروف العملیــة لأفرادهــا

والظــروف التــي نشــأ فیهــا هــذا  ،ریفإنتــاجهم، وســنحاول التعــرف أكثــر علــى هــذا النظــام مــن خــلال بعــض التعــا
  :النظام التي سنتطرق إلیها في هذا المطلب

ف نظـــام إدارة الصــحة وســـلامة العمــل  ــه عبـــارة عــن ISO 18000یعــرّ جـــزء مــن النظـــام العـــام «: بأنّ
  )1(.»والحوادث المرتبطة بنشاطات المؤسسة ،یهدف تسهیل تسییر المخاطر ،للإدارة

  
ف بأنه عبارة عن   )2(.»قریر رسمي مدعم بالقوانین ویعلق بالحوادث الخطیرة في العملت«: كما یعرّ

مــن خــلال التعــریفین نســتنتج أن نظــام إدارة الصــحة وســلامة العمــل هــو نظــام لتســییر الأمــور المتعلقــة 
  .وكذا الأمراض المهنیة انطلاقًا من قوانین یقوم علیها ،والمرتبطة بحوادث العمل

، بـاقتراح 1996ة سـنإلـى  ISO 18000دارة الصحة وسلامة العمل هذا وترجع نشأة مواصفات نظام إ
إذ لقیــت  ،وقــد صــاحب ذلــك حــدوث ضــجّة كبیــرة فــي عــالم المقایســة ، ISOمــن المنظمــة العالمیــة للمواصــفات

                                                
1- Management de la santé et de la sécurité au travail, site: http://www.iso.org. 
2- BS8800 (ISO 18000) Le management de la sécurit, site: http://www.bs8800presentation.htm. 

http://www.iso.org.
http://www.bs8800presentation.htm.
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ر تأجیـل ملفاتـه إلـى خمـس سـنوات  الأعضـاء،عملیة التصویت على هذا النظام معارضة من طـرف الـدول  وقـرّ
ـــذلك المقابـــل انطلقـــت أشـــغال إعـــداد مواصـــفات ومرجعیـــات هـــذا النظـــام علـــى شـــكل دلیـــل  ولكـــن فـــي ،نتیجـــة ل

وقـد  1996سـنة  AFNORالتي تمت متابعتها في فرنسا من طـرف المنظمـة الفرنسـیة للمواصـفات  ،توضیحي
بهولنـدا، ) NPR – 5001(سـبانیا، وإب) ENE 81900(بالمملكـة المتحـدة، و) BS 8800(شـملت مواصـفات 

ــ) AS 1470(و ســبانیا، إ, یرلنــداإ ،الولایــات المتحــدة(للمجموعــة المشــتركة ) OHSAS 18001(النرویج، وب
وبنــاءً   ISOشــرعت المنظمــة العالمیــة للمواصــفات  1999وفــي ســنة ). وبعــض المنظمــات الخاصــة ،مالیزیــا

  .ISO 18000على اقتراح من المملكة المتحدة في إعداد معاییر نظام إدارة الصحة وسلامة العمل 
التــي عرفــت آراء مختلفــة منهــا  ،تمــت إعــادة التصــویت علــى مواصــفات هــذا النظــام 2000فــي ســنة و 

  .ومنها المعارضة ،المؤیدة
وهكــذا بــدأت المؤسســات فــي  ،إصــدار دلیــل لنظــام إدارة الصــحة وســلامة العمــل 2001یــتم فــي ســنة ل

  )1(.اعتماد معاییر ومواصفات هذا النظام
هـذا النظــام للحصـول علـى مجموعــة مـن الفوائـد التــي سـیتم التطــرق تسـعى المؤسسـات لاعتمــاد معـاییر 

  .إلیها في المطلب الموالي
  

  .ISO 18000فوائد اعتماد نظام إدارة الصحة وسلامة العمل : المطلب الثاني
غبــة ر  ISO18000تســعى العدیــد مــن المؤسســات لاعتمــاد معــاییر نظــام إدارة الصــحة وســلامة العمــل 

ف علیها من خلال هذا المطلب نممنها في تحقیق العدید    .الفوائد التي سنحاول التعرّ
من بین الفوائد التي قد تحققها المؤسسات باعتمادها لمعاییر نظام إدارة الصـحة وسـلامة العمـل بكفـاءة 

 )2(:وفعالیة نجد

  .تحدید الأخطار المهنیة وتقدیرها -
ویســاعد علــى تحدیــد الأخطــار  ،ریةمسـاعدة المؤسســة علــى تــوفیر إطـار قــانوني یفصــل المتطلبــات الضـرو  -

ة و   .والعمل على تفادیها ،اتهاببسمالعملیّ

ـة ،حمایة أفراد المؤسسة من حـوادث العمـل -  ،بـالتخفیض مـن نسـبة حـدوث هـذه الأخطـار ،والأخطـار المهنیّ
ة  .وضمان حقوقهم بتوفیر إطار قانوني یقوم بمعالجة هذه الحوادث والأخطار المهنیّ

بتـوفیر تعلیمـات وتوجیهـات لإدمـاج مبـادئ إدارة  ،ي مجـال الصـحة وسـلامة العمـلن أداء المؤسسة فیحست -
 .الصحة وسلامة العمل في إدارة الجوانب الأخرى للأداء

ة الناجمـــة عـــن  - ـــة والبشـــریّ فـــیض التكـــالیف التـــي قـــد تنشـــأ عـــن الخســـائر المادیّ مســـاعدة المؤسســـة علـــى تخ
ة  .الأخطار والحوادث العملیّ

                                                
1- Management de la santé et de la sécurité au travail : OP.CIT 
2- BS 8800 (ISO 18000) Le management de la sécurit : OP.CIT. 
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 ،وتحقیــق أحســن أداء ،ممــا یســاعد فــي تحفیــزهم علــى العمــل بطریقــة أفضــل ،مؤسســةتعزیــز ثقــة العمــال بال -
 .وتحقیقها بذلك تمیز تنافسي ،وبالتالي زیادة إنتاجیة المؤسسة

إذن ما یمكن أن نستنتجه من خلال ما سبق ذكره هو أن نظام إدارة الصـحة وسـلامة العمـل هـو نظـام 
ــة حقــوقهم فــي حــال وضــمان ،یســعى لحمایــة أفــراد المؤسســة ،للتســییر ضــهم للحــوادث المهنیّ الشــيء الــذي  ،تعرّ

ـا  بما في ذلك مستوى الجودة، ،سیساعد على تحسن ورفع مستوى أداء العمل بالمؤسسة فهـذا النظـام یعمـل جنبً
مـن أجـل  ،ISO 14000ونظـام إدارة البیئـة ، ISO 9000إلـى جنـب مـع الأنظمـة الأخـرى نظـام إدارة الجـودة 

   .وبالتالي تحقیق أقصى اشباع لكل من أفراد وزبائن ومحیط المؤسسة ،بالمؤسسةتحقیق جودة شاملة 
وكخلاصــة لمــا جــاء فــي هــذا الفصــل فاعتمــاد المؤسســة لمواصــفات الإیــزو مــن خــلال بعــض الأنظمــة 

، ونظـام إدارة الصـحة وسـلامة العمـل ISO 9000رأسها الأنظمة الثلاثة المتمثلة في نظـام إدارة الجـودة  ىوعل
ISO 18000 ونظــام إدارة البیئــة ،ISO 14000إذ أنهــا  ،، یســاعدها علــى تحقیــق أهــداف الجــودة الشــاملة

 ISO 9000فاعتمـاد نظـام إدارة الجـودة  ،باعتمادها لهذه الأنظمة تكون قد أخذت بعین الاعتبار كـل الجوانـب
الــذي یســاعدها نظــام فــي الوقــت  ،یســاعدها علــى تحقیــق جــودة المنتجــات وتلبیــة رغبــات الزبــائن والمســتهلكین

علــى تحقیــق وتلبیــة متطلبــات ورغبــات هــؤلاء الزبــائن والمســتهلكین مــع المحافظــة  ISO 14000إدارة البیئــة 
وهــذا كلــه یتوقــف علــى تــوفیر الظــروف الملائمــة لعمــال المؤسســة بحمــایتهم مــن  ،علــى ســلامة البیئــة والمحــیط
ة  ISOالمؤسسة لنظام إدارة الصـحة وسـلامة العمـل وضمان حقوقهم باعتماد هذه  ،الحوادث والأخطار المهنیّ

ــا إلــى جنــب مــن أجــل تحقیــق أقصــى إشــباع لكــل مــن أفــراد وزبــائن  ،18000 وبالتــالي فهــذه الأنظمــة تعمــل جنبً
ومنـه فتكامـل هـذه الأنظمـة یسـاعد المؤسسـة علـى تجسـید أفكـار  ،بدون التأثیر علـى سـلامة المحـیط ،المؤسسة

 ،ومـن ثـم فمواصــفات الإیـزو تعتبـر الوسـیلة لتعزیــز الجـودة الشـاملة بالمؤسســة ،هالجـودة الشـاملة وتحقیـق أهدافــ
  .التي ترتبط بمدى قدرتها على إشباع حاجات ومتطلبات الزبائن والمستهلكین ،ومن ثم تعزیز قدرتها التنافسیة

ومــدى أهمیــة كــل مــن الجــودة الشــاملة  ،وســنحاول فــي الفصــل المــوالي التعــرف علــى معنــى التنافســیة
  .ومواصفات الإیزو في تعزیزها
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   التنافسیةماهیة : الفصل الثالث
 وجدت المؤسسة الاقتصادیة نفسها في محیط یتسم بالتعقید تزامنت مع مطلع القرن الواحد والعشرین،

فیه ثلاث عوامل رئیسیة، سرعة وكثافة وخطورة هذا  التعقید على مستقبل المؤسسة، هذه التحولات السریعة 
لمن یحسن التعامل والتكیف معها ،وهذا التكیف ترتهن فعالیته لحد والعمیقة والتهدیدات الناتجة عنها تحتاج 

بل ولم تعـد تقتصر فقط على الأسواق المحلیة  ،كبیر بقدرة المؤسسة على المنافسة حیث أصبحت أمرا حتمیا
 مة والشمولیة وبدورها فإن هذه القدرةنتیجة لما یعرف بظاهرتي  العول ولكن أیضا تتم على المستوى العالمي،

الیوم باتت مرتبطة عند البعض بمدى تبني المؤسسة لفلسفة الجودة الشاملة، لا تقبل بموجبها وجود أي موارد 
ذات جودة متدنیة أو أخطاء وعیوب في جمیع عملیاتها إلى جانب تصمیم منتجاتها وفقا لمواصفات عالمیة 

  .    زبونحدیثة تتماشى مع الانفتاح الذي عرفته الأسواق العامیة ومتطلبات ال
ولتحقیق هذه الغایة یستدعي إحداث تغییر ثقافي وفلسفي في المؤسسة  من خلال التحسین المستمر 
والشامل على أساس التوجه للمستهلك والاهتمام أكثر برغباته وجمع المعلومات عن احتیاجاته والعمل على 

مما یسمح لها بإعداد وتحقیق ة، جاریقته في الماركة والعلامة التتلبیة  هذه الرغبات للحصول على رضاه وث
  .میزات تنافسیة طویلة المدى 

  :سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى بناء على ما سبق، 
  ما المقصود بالمنافسة؟ -1
 .المیزة التنافسیة -2

 ما المقصود بالتنافسیة؟ -3

 .الإستراتیجیات التنافسیة -4

 . لتنافسیة للمؤسسةدور الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو في بناء وتعزیز القدرة ا -5

  ماهیة المنافسة:  المبـحث الأول 
لقد ساهم قیام منظمة التجارة العالمیة في تغییر ملامح الاقتصاد العالمي من خلال ربط علاقات 
ومصالح تجاریة دولیة متشابكة بین عدد من البلدان، حیث تسعى الدول المنتمیة إلى هذه المنظمة للاستفادة 

كما أن لنشأة مؤسسات . ركة رؤوس الأموال لتسهیل الوصول إلى الأسواق الدولیةمن تحریر التجارة وح
دور هي  BM، البنك الدولي  FMIالنظام الاقتصادي العالمي الأخرى المتمثلة في صندوق النقد الدولي 

ة الأخرى في تحریر حركة السلع والخدمات، ورأس المال والمعلومات والأیدي العاملة عبر الحدود الوطنی
والإقلیمیة، وتطویر تكنولوجیات الاتصال التي جعلت العالم یبدو وكأنه قریة صغیرة، وقد ساعدت هذه 

ن ضغوط عدة قوى بین المؤسسات التي أصبحت تعاني مالتغیرات والتطورات إلى زیادة حدة المنافسة 
مفهوم : لتعرف علىتنافسیة تهدد بقائها واستمراریتها في السوق، لذا سنحاول من خلال هذا المبحث ا

  . المنافسة وأنواعها، وهیكلها
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 تعریف المنافسة : المطلب الأول 

نظرا لتغیرات العالم الاقتصادي، وما خلفته من  منافسة شدیدة بین المؤسسات فقد أولى الباحثون 
عطاء تعاریف لها، وسنتطرق في    : یفهذا المطلب لبعض من هذه التعار اهتماما كبیرا بظاهرة المنافسة، وإ

حالة الصراع بین المنتجین الذین یعرضون منتجات متماثلة أو « :هناك من یعرف المنافسة على أنها -
  )1(»متقاربة في نفس السوق

  ).منتوج، سوق( فحسب هذا التعریف منافسة السوق تتحدد على أساس الثنائیة 
ام لتنظیم الاقتصاد، المحرك الأول لاقتصاد السوق، والمیكانیزم الت«:كما تعرف المنافسة بأنها

    )2(»والدینامیكیة التي یمكن من خلالها تحقیق أقصى ربح ممكن في ظل أقصى حریة
النظام المثالي المناسب للصراع، وروح المبادرة  ومورد التطور «:وتعرف المنافسة أیضا على أنها  -

  )3(»والنمو
الأداة الأفضل لتنظیم وتطویر فنحن من خلال هذین التعریفین نستنتج أن المنافسة هي الوسیلة و  

  .الاقتصاد، وتشجیع روح الإبداع لدى المؤسسات ،من أجل تحسین  الوضعیة الاقتصادیة للدول
للنظام التسویقي وتتعلق بالمؤسسات التي  مكون أساسي«: هذا وتعرف المنافسة أیضا على أنها  -

المؤسسة  قدرة  شكل كبیر علىتنتج نفس السلعة، أو السلع الشبیهة لها، ودرجة المنافسة تؤثر ب
 )4(»في اختیار السوق المستهدفة، الوسطاء، الموردین، المزیح التسویقي، مزیج المنتوج

فحسب هذا التعریف المنافسة هي الأساس الذي تقوم علیه السوق، والذي یتحكم في الإستراتیجیة 
  .التي ستختارها المؤسسة، والمتعاملین معها

المنافسة تتم بین المؤسسات المتواجدة في السوق ،والتي تلبي : نستنتج أن مما سبق ذكره من تعاریف
، من أجل ضمان بقاء واستمرار )منتوج، سوق(نفس حاجات ورغبات المستهلكین ،وذلك حسب الثنائیة 

المؤسسات في هذه السوق، كما أنها تعتبر المكون الأساسي للنظام التسویقي، وكذا اقتصاد السوق، والمحرك 
  .معدل الأول له، وبالتالي فهي تعتبر كمورد ومصدر للنمو والتطور للمؤسسات والدولوال

  .ولكن هذه المنافسة تعرف أشكالا عدیدة سیتم التطرق إلیها في المطلب الموالي
  أنواع المنافسة: المطلب الثاني 

المعاییر التي  إن المنافسة التي تشهدها المؤسسات تعرف أشكالا وتقسیمات عدیدة تبعا لمجموعة من
  :سنحاول التطرق لبعض منها في هذا المطلب

 :تخضع المنافسة لعدة تقسیمات، وفقا للعدید من المعاییر كما یلي 

  )5(:وتصنف المنافسة حسب هذا المعیار إلى: مجال التنافس معیار. 1
                                                

1- J. C.TARON DEAU: op.cit,p33. 
2- Achoche Mohamed : contribution a l’analyse de la compétitivité d’une entreprise publique industrielle, Essai 
theorico-Empirique, le cas de BCR, (mémoire de magistère, université Frhat Abbas, No publié, Stif, 1997, P38.  
3- A. Mohamed : OP.CIT,  P13. 

  .152، ص2001بحوث التسویق وتحدیات المنافسة الدولیة، دار النھضة العربیة، بیروت، : توفیق محمد عبد المحسن -4
  .25، ص1997ر قواعد اللعبة، الإسكندریة، یالتنافسیة وتغی: عبد السلام أبو قحف  -5
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مختلفة،  وهي ذلك الصراع القائم بین جمیع المؤسسات في السوق لقطاعات :منافسة غیر مباشرة. أ
  .....ك للحصول على الموارد المتاحة مثل الموارد البشریة، المالیة، والطبیعیةلوذ

وهي ذلك الصراع القائم بین مؤسسات في نفس القطاع، وتختلف شدة هذه : منافسة مباشرة. ب
  .المنافسة من قطاع إلى آخر

  )1(:وتصنف المنافسة حسب هذا المعیار إلى: معیار هیكل السوق. 2
وتعني وجود عدد كبیر من العارضین والمستهلكین، بحیث لا یمكن لأي منهم : المنافسة الكاملة. أ

أن یؤثر في السوق، وتجانس المنتجات المعروضة في جمیع الجوانب من وجهة نظر كل 
  .المستهلكین، أي عدم وجود تمییز بین المنتجین، وحریة دخول وخروج عوامل الإنتاج

  )2(:نستنتج أن المنافسة الكاملة تتحقق بتوافر الشروط التالیةفمن خلال هذا التعریف 
أي یشترط وجود عدد كبیر من المنتجین لسلعة  ):العارضین والطالبین(كثرة البائعین والمشترین   -

بمفرده على السوق، سواء بواسطة الأسعار، أو بواسطة زیادة ) بائع(أو خدمة معینة، یمنع سیطرة منتج 
السعر یتمیز بثباته في ظل المنافسة الكاملة وعدم تأثره بالكمیة المعروضة أو المباعة، وهذا المبیعات، لأن 

  :الموالي )III -1(: ما یوضحه الشكل
  .حالة السعر في ظل المنافسة الكاملة )III -1(الشكل 

  
  
                                                                                          

     
  
  
  
  
  

  .331طارق الحاج، مرجع سابق، ص : المصدر
كسلعة واحدة، وبالتالي  متجانسة  أي یشترط أن تكون جمیع المنتوجات:  تجانس المنتجات -

الحاجة، أي امتلاك المنتجات لنفس  فسإمكانیة إحلال أي منتوج مكان منتوج آخر عند الرغبة في إشباع ن
  .القیمة بالنسبة للمستهلك

                                                
  .73، ص2002التسویق الفعال، دار الكتب المصریة، القاھرة، : طلعت أسعد عبد الحمید -1
  .330-327، ص ص 1997، عمان، 1تحلیل الاقتصاد الجزئي، دار صفاء للنشر والتوزیع، ط: طارق الحاج  -2

  الكمیة المعروضة
 

  السعر

  حى الطلب أو المبیعاتمن
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أي یشترط توافر المعلومات لدى كل العارضین : التام بالأسعار السائدة وظروف السوقالعلم  -
عن الأسعار السائدة في السوق، وشروط بیع وشراء المنتجات، أي كل ) البائعین والمشترین(والطالبین 

  .الظروف المحیطة بالسوق 
نتج بین فروع الإنتاج ویقصد بها حریة تنقل عمل ورأس مال الم: حریة تنقل عناصر الإنتاج -

  .المختلفة والقطاعات دون قیود، من أجل تحقیق أرباح أكبر
نلاحظ أن توافر كل هذه الشروط في السوق نادر الحدوث، وبالتالي فهذا النوع من المنافسة نادر 

  . الوجود
العارضین (وتعني وجود عدد كبیر نسبیا من البائعین والمشترین  :الاحتكاریة المنافسة. ب

ن كانت عبارة عن بدائل قریبة  و،)لطالبینوا  –منتجات غیر متجانسة ومتمیزة عن بعضها البعض،وإ
سوق من ال، والزبائن لیس لدیهم صورة كاملة وواضحة عن كل ما یجري في - )متشابهة غیر متماثلة(

مجال  ، وتتسابق المؤسسات المنتجة في ظل هذه المنافسة، فيع، أو توزیرمنتجات أو سیاسات أو أسعا
  . تحسین الجودة، وتقدیم أفضل المنتجات للمستهلك وتحسین كفاءتها الإنتاجیة

فمن خلال هذا التعریف نجد أن هناك أوجه تشابه بین المنافسة الاحتكاریة والمنافسة الكاملة تتمثل 
   )1(:في

  .وجود عدد كبیر من المنتجین الذین ینتجون بدائل قریبة افتراض -
 .من السوق حركیة الدخول والخروج -

 . هدف المؤسسة من المنافسة هو تعظیم الربح  -

   )2(:أما وجه الاختلاف فیتمثل في
تمیز المنتج بقدرة احتكاریة في ظل المنافسة الاحتكاریة تمكنه من رفع أسعاره، دون التأثر بخسارة 

  . زبائنه، كما هو الحال في ظل المنافسة الكاملة
   )3(.»سیطرة عدد محدود من المؤسسات على القطاع«: نيوتع): Oligopole(احتكار القلة  .جـ

كل واحد منهم یتمتع بكبر حجم إمكانیته، ) العارضین والبائعین(أي وجود عدد قلیل من المنتجین 
ومعرفة جیدة بما یفعله الآخرون في السوق،والقدرة على بناء سیاسات تسویقیة تنافسیة مثل التحكم في زیادة 

استعمال وسائل ترویجیة وفنیة وتكنولوجیة لتطویر المنتجات، وجذب الزبائن أو نقصان الأسعار، و 
من أمثلة هذه المنافسة نجد . بمعرفة كاملة عن سیاسات مختلف المنافسین نوالمستهلكین، الذین لا یتمتعو 

  .منافسة إنتاج السیارات والأدوات الكهربائیة
  )4(:وتعود أسباب ظهور هذا النوع من المنافسة إلى

                                                
  .332-331، ص ص 1998الدار الجامعیة، الإسكندریة، التحلیل الاقتصادي الجزئي بین النظریة والتطبیق، : عبد القادر محمد عبد القادر عطیة -1
  .331نفس المرجع، ص  -2
   .153توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  -3
  .396طارق الحاج، مرجع سابق، ص -4



 ماهية التنافسية                                                    :                              الفصل الثالث
 

 
80 

لتخفیض التكلفة  میز بعض الصناعات باقتصادیات الحجم الكبیر، أي الإنتاج بحجم كبیرت -
  .والسیطرة علیه ،اج، وبالتالي حصة كبیرة من السوقالوحدویة للإنت

وجود قیود للدخول والخروج من السوق، تعیق دخول مؤسسات جدیدة، وبالتالي إحتكار المؤسسات  -
 .الموجودة للقطاع

   )1(»سیطرة مؤسسة واحدة على السوق«وتعني  ):MONOPOLE(ملالاحتكارالكا. د
ولأجل تدعیم مكانتها على المدى الطویل تقوم هذه المؤسسة المسیطرة بدراسة رغبات المستهلكین 

  .والزبائن والعمل على تلبیتها من أجل تحسین صورتها أمام الجمهور
  )2(.ل حمایة المستهلكولكن تحذر الكثیر من البلدان هذا النوع من المنافسة لأج

   )3(:وتقسم المنافسة حسب هذا المعیار إلى منافسة سعریة ومنافسة غیر سعریة: معیار السعر -3
  .ة التي یكون الصراع فیها مركزا حول تخفیض الأسعارفسوهي المنا: المنافسة السعریة. أ 
على  ماعلى السعر  وأنوهي المنافسة التي لا یكون التركیز فیها :  المنافسة الغیر سعریة. ب 

  .إلخ...السلعة، الخدمة، المكان، الترویج: عناصر أخرى مثل
   )4(:وتقسم المنافسة حسب هذا المعیار إلى: )ما یتم التنافس علیه(معیار موضوع التنافس. 4

  .ة في مجال السلع والخدمات فسمنا -
  .حصة من السوقمنافسة ما بین المؤسسات حول زیادة المبیعات والحصول على أكبر  -
من حیث المنفعة أو  ولكنها بدیلة بین منتجات وخدمات مختلفة ماوهي المنافسة فی :منافسة شاملة -

  . ةالخدم
مجال التنافس، : تخضع للعدید من المعاییر أهمها معیارعدة أنواع مما سبق نستنتج أن للمنافسة 

لمختلفة للمنافسة خصائصه التي یقوم اع االأنو هیكل السوق، السعر، موضوع التنافس، ولكل نوع من هذه 
قوى هیكل المنافسة الذي یشمل مجموع  علیها ویؤثر بها على السوق، في ظل إطار خاص یطلق علیه

  .إلیه في المطلب الموالي قالمنافسة المشكلة للسوق، والذي سنتطر 
  )ةفسالمنا ىقو (هیكل المنافسة :  المطلب الثالث 

التنافسي لها  كزر میة للمؤسسة إجراء تقییم للهیكل التنافسي بما في ذلك الیقتضي تلبیة البیئة الصناع
مؤسسات القطاع تشكل  لم تعد المنافسة القویة بین تي تواجه قدرتهاعلى المنافسة، إذوالتهدیدات ال صر فوال

أسس المنافسة ضمن أي صناعة،  عوامل تشكل مستهدیدا بل هناك خ یؤثرویشكلالعامل الوحید الذي 
ا وفقا لتغیر هتأثیر  ، التي قد تتغیر قوةMICHAEL PORTERلـ  لمعروفة بالقوى التنافسیة الخمسوا

الظروف من فترة زمنیة إلى أخرى ومن مؤسسة إلى أخرى، وسنحاول في هذا المطلب التطرق لهذه القوى 
  . تشكل هیكل المنافسة التي الخمس) العوامل(

                                                
  .153توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  -1
  .74طلعت أسعد عبد الحمید، مرجع سابق، ص   -2
  .153ن، مرجع سابق، ص توفیق محمد عبد المحس -3
  .، نفس الصفحةنفس المرجع -4
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خمس عوامل یطلق علیها قوى المنافسة قوى المنافسة في    MICHAEL PORTERیلخص
    :يـالموال )III-2( الخمس الموضحة في الشكل

   
  M.PORTERة حسب فسالعوامل المؤثرة على شدة المنا:  )III -2(الشكل 

             
  

    
  
  
  
  
  
  
  

Source : M. Porter : choix stratégique et concurrence, Technique d’analyse des 
secteurs et de la concurrence dans l’industrie, Ed économica, Paris, 1982, P04. 

  )1(:هذه القوى تأثیرلموجز  شرح یلي وفي ما
یشكل الداخلون الجدد تهدیدا للمؤسسات الموجودة في القطاع، حیث أن  :الداخلون المحتملون -1

مؤسسة، بإدخال إمكانیات، وقدرات الوضعیة التي كانت تحتلها ال یغیرضغط هؤلاء قد یخلق قواعد جدیدة، و 
السوق، ولكن درجة تهدید الداخلین الجدد  من صیبهانوتقنیات جدیدة، تؤثر على أرباح المؤسسات الموجودة و 

به التي تختلف  اع،وعلى حواجز الدخول الموجودة تتوقف على درجة رد فعل المؤسسات الموجودة في القط
  )2(:امن قطاع صناعي إلى آخر ونذكر منه

وتتمثل في إنتاج المؤسسة بحجم كبیر یسمح لها « ):اقتصادیات الحجم (ورات الاقتصادیةفالو . أ 
  )3(»بتخفیض تكلفة الوحدة المنتجة، لأنها تقوم بتوزیع التكالیف الثابتة على أكبر عدد الوحدات المنتجة

ة الدخول بطاقة إنتاجیعامل یشكل عائق أمام الداخلین الجدد، إذ أن دخولهم للقطاع یستلزم فهذا ال 
في  ةالمؤسسات الموجودة في القطاع، وبالتالي وجود عنصر المخاطر  كبیرة، وتحمل رد فعل قوي من طرف

 لدیهمالوحدوي  یرفع تكالیف الإنتاجسحالة دخولهم بطاقة وحجم إنتاج ضعیف فإن ذلك  يالدخول، وف

  . یهدد بقائهم واستمراریتهم في السوق وهذا مابالمؤسسات الموجودة،  ةوالاضطرار بذلك لرفع الأسعار مقارن

                                                
1- IBID, PP 7-31. 
2- M. Porter : OP.CIT, PP 7-19. 
3- J. C.Tarondeau: OP.CIT, P 83. 

  الداخلون المحتملون

  الزبائن  الموردون  المنافسة في القطاع

  منتجات الإحلال
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یمنحها كسب ثقة ووفاء الزبائن والمستهلكین سحیث أن تمیز منتجات المؤسسة، : تمیز المنتوج. ب
  .وصعوبة تحولهم إلى مؤسسات أخرى، وهذاماسیكون عائقا أمام الداخلین الجدد

جودة بالقطاع لكل شبكات و الم اتحیث أن احتكار المؤسس: التوزیع تصعوبة الوصول إلى قنوا. ج
القیام طلب اللجوء إلى تخفیض الأسعار، و داخلین الجدد، لأن دخولهم للقطاع یتلل اوقنوات التوزیع، یشكل عائق

  .إشهاریة من أجل اختراق هذه الشبكات وبالتالي تحمل تكالیف كبیرة تبحملا
یة للإنتاج مع تزاید تراكم المنتجات التخفیض المنتظم للتكلفة الوحدو  به ویقصد: *أثر التجربة. د

الموجودة بالقطاع لها الظروف الملائمة  تبالاستفادة من اقتصادیات الحجم وأثر التعلم، حیث أن المؤسسا
  .جدد یننافسمللاستفادة من هذا العامل، واستغلاله كحاجز أمام دخول 

لمحتملین ومن بینها السیاسة إذ تشكل هي الأخرى حاجز أمام الداخلین ا: السیاسات الحكومیة. هـ
  .الجمركیة
وتتمثل في قدرة المؤسسات الموجودة بالقطاع على مواجهة : قوة المؤسسات الموجودة بالقطاع. و

مع الزبائن والموردین، وبالقدرة على  ةقدرتها التفاوضیوب تهابوبصلا الیة،م اتالداخلین الجدد بامتلاكها لقدر 
  )1(.یشكل عائقا أمام الداخلین المحتملین على أرباحها، وهذا ماتخفیض الأسعار دون أن یؤثر ذلك 

فمجموع هذه الحواجز تشكل عامل إیجابي لمؤسسات القطاع للحفاظ على إمكانیتها في السوق،  
ولكن تعتبر عامل سلبي وعائق أمام الداخلین المحتملین الذین یستدعي دخولهم إلى القطاع التمتع بقدرة كبیرة 

 للها بكضیر هذه الحواجز ورد الفعل للمؤسسات الموجودة في القطاع، وكذا التحمقاومة و على مواجهة 
   .الإمكانیات
بحیث تسعى المؤسسات الموجودة في  :وجودة في القطاعالمشدة المنافسة بین المؤسسات  -2

المنافسة فیما ذلك إلا بالمزاحمة و  قنفس القطاع إلى امتلاك وضعیة جیدة تمكنها من تحقیق أهدافها، ولا یتحق
   )2(:بینهما وتتوقف درجة هذه المنافسة على عدة عوامل نذكر منها

  . عدد المؤسسات المتنافسة -
 .ووتیرة تزاید الطاقة الإنتاجیة، نمو القطاع ءسرعة أو بط -

 .ة، وتكالیف الخروج من السوقبتأهمیة التكالیف الثا -

 .غیاب التمیز -

 .قطاعللحمل المؤسسة خسارة كبیرة عند مغادرتها وجود أو عدم وجود موانع خروج قویة التي ت -

على  وأخطرها وم بنفس وظائف منتوج المؤسسة، وهي المنتجات التي تق: منتجات الإحلال  -3
ي تلك المنتجات التي تتمیز بجودة مرتفعة وسعر منخفض، وبعائد أرباح مرتفع یعزز مؤسسات القطاع ه

                                                
  .سیتم شرح ھذا العنصر بالتفصیل في مطلب لاحق -*

1- J. C.Tarondeau. OP.CIT, P 34. 
2- M. Porter : OP.CIT, PP 19-23. 
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لشيء الذي سیؤثر على سیاسة المنتوج لدى مؤسسات القطاع حظوظها في البقاء في السوق والسیطرة علیه، ا
  . التكلفة، هامش الربح ،النوعیة، السعر ،الجودة :من ناحیة
وتتمثل في قدرة الزبائن على التفاوض على تخفیض الأسعار، : القدرة التفاوضیة للزبائن -4
ولكن هذه . وأرباح المؤسسةجات، مما یؤثر سلبا على مردودیة وتنویع الخدمات المرتبطة بالمنت وتحسین

  :القدرة تتوقف على بعض العوامل نذكر منها
التي یطلبها الزبون من  الكمیةوتتوقف بدورها على : درجة أهمیة الزبون بالنسبة للمؤسسة -

الكمیة،زادت أهمیة الزبون بالنسبة المؤسسة، وبالتالي زیادة قدرته  دت هذهامنتجات، فكلما ز 
  .التفاوضیة

زبون، زاد من قدرته فكلما نقصت درجة أهمیة المنتوج بالنسبة لل: منتوج بالنسبة للزبونأهمیة ال -
  .التفاوضیة

من قدرته  ستزید التيوخاصة المتعلقة بالأسعار،: القطاع لدى الزبون توفر المعلومات الكافیة عن -
 .التفاوضیة

سعار منخفضة، وبالتالي لشراء بأل في سعیه بحیث ستكون سببا: انخفاض مستوى أرباح الزبون -
  .زیادة قدرته التفاوضیة

وتتمثل في قدرة الموردین على التحكم في أسعار المواد الأولیة أو : القدرة التفاوضیة للموردین -5
جال تسلیمها، وفي فرض شروط معینة للبیع، وتتوقف درجة هذه القدرة التفاوضیة آالنصف مصنعة وفي 

  :منهانذكر  على عدة عوامل
  فكلما كانت المواد الأولیة أو النصف: أهمیة سلع المورد بالنسبة للمؤسسةدرجة -
  .ت أهمیة بالنسبة للمؤسسة، زاد ذلك في القدرة التفاوضیة للموردمصنعة،ذا   
لا  أي(النسبة للمورد بفكلما نقصت درجة أهمیة المؤسسة : درجة أهمیة المؤسسة بالنسبة للمورد -

  .ي قدرته التفاوضیة، زاد ذلك ف)تشكل زبون مهم له
یزید في القدرة التفاوضیة لهؤلاء سالشيء الذي : عدم وجود سلعة إحلالیة للموردین الآخرین -

 .الموردین

حتى تكون المؤسسة في وضعیة قویة للتفاوض، لابد أن یكون لدیها فائض في المنتجات، وأن و 
  .موردینة  للبعیتنویع مصادر التموین مما یقلل درجة الت ةع إستراتیجیتبت
تنافسیة المؤسسة  ة لشدة المنافسة والمؤثرة علىالمحدد M. PORTERالقوى الخمس لـ إذن فهذه

ثر هذه القوى وما تشكله من فرص وتهدیدات، لخصها كل أوالتي تستوجب على هذه الأخیرة أن تقوم بدراسة 
  )1(:في النقاط التالیة  DEREKوPORTERمن 

                                                
  . 152 – 151عبد المحسن، مرجع سابق ص ص  محمد فیقتو -1
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النجاح المتوقع للإستراتیجیات المحتملة لكل  دى، ومةیعرؤیة واضحة حول طبو بناء تصور  -1
في مواجهة هذه القوى الخمس، وكذا التغیرات الذي  ة ردود الأفعال المحتملة لكل منافسمنافس، أي دراس

  .یمكن أن یجریها في سلوكه الإستراتیجي
ا على التعرف على السلوكات المحتملة التي یمكن أن تنتهجها هذه القوى مستقبلا وتأثیره  -2

  .السلوك الإستراتیجي المحتمل للمؤسسة
 .رد فعل من طرف المؤسسةدراسة الفرص والتهدیدات والتي تستوجب  -3

مثل احتمال انتقال المنافس إلى قطاعات أخرى من السوق الإستراتیجیة توقع بعض التغیرات  -4
سي للمؤسسة، ونوع إلخ وأثر ذلك على المركز التناف.... أو إمكانیة قیامه بالدخول لأسواق جدیدة 

 .الإستراتیجیات الواجب إتباعها

ن المؤسسات من أجل والصراع بی للمزاحمة ذلك الإطار هية، فسمما سبق ذكره نستنتج أن المنا
تها وبقائها في السوق، وتأخذ هذه المنافسة أشكالا عدیدة تبعا لمعاییر عدیدة، وتتأثر هذه ضمان إستمراری

الداخلون : عوامل یطلق علیها قوى المنافسة الخمس تتمثل في بخمس  M.PORTERة حسب فسالمنا
القدرة التفاوضیة للزبائن، القدرة التفاوضیة  ،المحتملون، شدة المنافسة بین مؤسسات القطاع، منتجات الإحلال

  .ثرها، من أجل تهیئة جمیع الظروف الملائمة لمواجهتهاأوتستوجب على المؤسسة القیام بدراسة  ،للموردین
تنافسیة، تؤهلها  مزایاقدرة المؤسسات على مواجهة قوى المنافسة الخمس یتوقف على امتلاكها ل إن

  . رق إلیه في المبحث المواليطعلى أن تكون لها قدرة تنافسیة، وهذا ما سنت
  لتنافسیةاالمیزة : المبحث الثاني

اع رقعتها وتعدد نتیجة للتحدیات التي تواجهها المؤسسات في ظل زیادة حدة المنافسة، واتس
تها المتمیزة، وبشكل ار كفاءیمجالاتها، أصبحت معظم هذه المؤسسات تسعى للبحث عن كیفیة بناء وتطو 

مستمر، والتي من شأنها أن تمنحها أفضلیة لا یمتلكها الآخرون، وتهیئ الفرصة لخلق القیمة المنفوقة 
 هذهعلى ولائه للماركة، إضافة إلى تعزیز  ها، والاستجابة السریعة لحاجات المستهلك، والمحافظةتلمنتجا

أو الأفضلیة  ةتلك هي المیز . الأفضلیة وحمایتها من التقلید والمحاكاة لاسیما في محیط صناعي، دینامیكي
  .التنافسي السبقو  الخاصیة التي تمیز المؤسسة عن منافسیها، وتحقق لها التفوق هاالتنافسیة باعتبار 

  :افسیة من أهمیة سنتطرق إلیها في هذا البحث من خلالزة التنونظرا لما تحمله المی
  .زة التنافسیة وأنواعهاتعریف المی -
  . مصادرها -
  .طرق البحث عن هذه المصادر -

 
  .تعریف المیزة التنافسیة وأنواعها: المطلب الأول
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ما كبیرا لدى نظرا لما عرفته المیزة التنافسیة، من أهمیة كبیرة لدى المؤسسات فقد لقي تعرفیه اهتما  
  : من هذه التعاریف االمحللین والباحثین الاقتصادیین، وفیما یلي بعض

عتبر أول من استخدم هذا المصطلح یو  -المیزة التنافسیة   MICHAEL.E.PORTERیعرف  -
 ،یم سلعة أو خدمة ذات تكلفة أقلقدرة المؤسسة على تقد«: بأنها -1985في كتابه الصادر عام 

 .)1(»یز عن نظیره في الأسواق مع القدرة على الاحتفاظ بهذه المیزةیم منتوج متمأو تقد

مجموعة المهارات والتكنولوجیات والموارد والقدرات التي «: كما تعرف المیزة التنافسیة بأنها -
  :  تستطیع المؤسسة إستعمالها، والإستثمار فیها لتحقیق غایتین

  .إنتاج سلع وخدمات أفضل مما یحققه المنافسون -1
 )2(»د حالة من التمیز والاختلاف فیما بین المؤسسة ومنافسیهاتأكی -2

إن تأكید حالة التمیز تتطلب تحدید طبیعة المیزة التنافسیة التي تتمیز بها المؤسسة عن منافسیها، 
وبذلك  لأن نتیجة ذلك توضح لنا وضعیتها التنافسیة في السوق، وقدرتها على الحفاظ علیها لمدة أطول،

  : فسیة تعرف أیضا على أنهافالمیزة التنا
المنتوج أوالعلامة،والتي تعطي للمؤسسة بعض  یتصف بهامجموعة الخصائص أو الصفات التي «

    )3(»التفوق والسمو مقارنة بمنافسیها
بها  قوة دافعة أو قیمة أساسیة تتمتع بها المؤسسة، وتؤثر«:كما تعرف المیزة التنافسیة على أنها -

  )4(»تهلكین في إطار تعاملهم مع المؤسسةعلى سلوك الزبائن والمس
والتمیز الذي تنفرد به  الاختلافتعاریف نستنتج أن المیزة التنافسیة تتمثل في مما سبق ذكره من 

على سلوكهم  بها ائن والمستهلكین،تؤثربویخلق لها قیمة لدى الز  منتجاتها عن بقیة المنافسین في المؤسسة
والتفوق النفساني، والحصول على أكبر حصة من السوق، والنمو  السبق یحقق لها على مدى طویل مما

  .والبقاء والإستمراریة
س مولكن الخصائص والصفات التي تتمیز بها المؤسسة عن منافسیها ذات طبیعة متغیرة ونسبیة، وت

نسبي  فسياإلخ، كما أن التفوق التن....التي تقوم بها كالإنتاج والتسویق والتموین والوظائفجمیع النشاطات 
   )5(:یمیز بین نوعین للمیزة التنافسیة خارجیة، وكذلك داخلیة أو ومصادره مختلفة، فإما أن تكون 

وهي التي تعتمد على الصفات الممیزة للمنتجات وتمثل قیمة لدى : المیزة التنافسیة الخارجیة -1
  .المستهلك

                                                
   77عبید علي أحمد حجازي، مرجع سابق، ص  -1
الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریة، الملتقى الدولي الأول حول تنافسیة : آمال عیاري ورجب نصیب -2

  .13، ص2002أكتوبر  30-29ییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، المؤسسات وتحولات المحیط، قسم علوم التس
3-  J. jaques Lambin : le marketing  stratégique, 2eme Edition, Paris, 1993, P 209. 

جامعة محمد لات المحیط، قسم علوم التسییر، وتحومفھوم التنافسیة، الملتقى الدولي الأول حول تنافسیة المؤسسات : فارس دوركمال رزیق ومس  -4
 .105، ص 2002أكتوبر  29، 30خیضر، بسكرة، 

5 -   J. Jaques Lambin : OPCIT, P 210. 
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ؤسسة في التحكم في تكالیف وهي المیزة التي تعتمد على تفوق الم: الداخلیةالمیزة التنافسیة  -2
خلال سعر التكلفة المنخفض مقارنة  كالتصنیع والإدارة، مما یعطي للمنتجات قیمة، وذل

 .ینبالمنافس

ق ذكره نستنتج أنه حتى تحقق المؤسسة میزة تنافسیة لابد علیها أن تنفرد بالتمیز في من جمل ما سب
ن كانت المنتجات  من الاستهلاك الواسع، على أن یكون ) لمخرجاتا(مخرجاتها من السلع وخدمات حتى وإ

وأن تكون لهذه القیمة أهمیة  هذا التمیز معبر ویخلق  قیمة إضافیة للمؤسسة والسوق في نفس الوقت،
ما هو موجود في السوق، ولها القدرة على إحداث متمیزة ع ضروریة لكل من المستهلك والمؤسسة، وأن تكون

دودیة للمؤسسة على المدى الطویل وأن تكون صعبة التعلیم من قبل أثر إیجابي في السوق وتحقیق مر 
  .المنافسین

لا بد ان  إذا من أین تحصل المؤسسة على المیزة التنافسیة؟: هو هنا ولكن السؤال الذي یطرح نفسه
  .هذا ما سنحاول الإجابة علیه في المطلب الموالي ترى ما هي هذه المصادر؟ فیا یكون لها مصادر،

  . الثاني مصادر المیزة التنافسیة المطلب
یها مجموعة مصادر وموارد تنشأ من دلافرت لا یمكن لأي مؤسسة بأن تتمتع بمیزة تنافسیة، إلا إذا تو 

بشكل أمثل، ولكن مصادر هذه المیزة تختلف من مؤسسة  اخلالها هذه المیزة، إذا عرفت المؤسسة استغلاله
وحسب إمكانیاتها لذا سنحاول التعرف على بعض  المؤسسة، إلى أخرى حسب المجال الذي تنشط فیه هذه

  : هذه المصادر من خلال هذا المطلب
، بتحدید مصادر المیزة المنافسة، وحصرها في التكلفة، والتمیز   MICHAEL PORTERلقد قام

خفیض ت ،الوفرات الاقتصادیة، زیادة إنتاجیة، عوامل الإنتاج: لى جانب بعض المعاییر الكلاسیكیة مثلا
  .التكالیف

یل ي على أساسها یتم التفضنجده في بعض المراجع مرادف لجودة المنتوج والت:بالنسبة لمعیار التمیز
من خلال الشكل  M.PORTERوفي ما یلي شرح وتوضیح لفكرة  ،بین المنتجات المطروحة في السوق

)III -3( الموالي:  
  

  .زة التنافسیة أو القیمةمیمصادر ال )III -3(الشكل 
  
  
  
  
  
  

  القوى التنافسیة

 البائع - المنتجربح  السعر

 التكلفة

 إشباع حاجات المستعمل

 )جودة(التمیز 
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Source: Tugrul Atamer et Roland Calori: Diagnostic et décisions stratégiques, 
édition  DUNOD, Paris, 1998, P13 . 

والمتمثلة في التكلفة،  M. Porterزة التنافسیة حسب نظرة المی فالشكل یوضح لنا مصادر
الأسعار بخفضها أو رفعها، ویمكن أن تكون على مستوى  ، والتي یمكن أن یكون لها تأثیر)الجودة(التمیز

الزبائن والمستهلكین، وفي زیادة أرباح المؤسسة، مما یساعدها على حاجات ورغبات عاملا في إشباع 
  .مواجهة القوى التنافسیة 

، یم منتجاتمن تقد إذ تمكنت المؤسسة، یمكن أن تكون مصدرا للمیزة التنافسیة: بالنسبة للتكالیف 
وفعالیة من حیث التحكم في تكالیف الإنتاج  وفي التكنولوجیا والمهارات المستخدمة وهذا  اءةبشكل أكثر كف

  .)1(ما یساعد المؤسسة على رفع أو خفض أسعارها بكل حریة، دون أن یؤثر ذلك على أرباحها
ة فیمكن أن یكون مصدرا للمیزة التنافسیة، إذا استطاعت المؤسسة إنتاج منتجات متمیز  التمییز أما

للمستهلكین والزبائن بالنسبة لمنتجات المنافسین الآخرین وهذا  بخصائص ومواصفات معینة وذات قیمة أكبر
 .)2(ما یساعد المؤسسة على رفع أسعارها

ه على ذا كانت للمؤسسة القدرة على تخفیضكمصدر للمیزة التنافسیة، إ السعرهذا ویمكن اعتبار
التي تنتجها مؤسسات منافسة، دون أن یؤثر ذلك على أرباحها أو  المدى الطویل بنسبة أقل لنفس المنتجات

  .)3(تكالیف الإنتاج لدیها
  )4(:هذا وهناك من یلخص مصادر التنافسیة في أربع عناصر هي

یقصد بها قدرة المؤسسة على تقدیم منتجات بأقل تكلفة ممكنة، أي استغلال أقل مقدار : الكفاءة -1
، أي القدرة على التحكم في تخفیض )سلع وخدمات(جات ر نتاج مخلإ..) موارد أولیة (من المدخلات 

  .التكالیف واكتساب صفة التمیز في ذلك مقارنة بالمنافسین
ویقصد بها قدرة المؤسسة على تحقیق جودة في منتجاتها، تخلق قیمة لدى زبائنها، : الجودة -2

، وبالتالي یتهاأسعارها، وزیادة إنتاج وتلبي حاجاتهم ورغباتهم، مما یمكن المؤسسة من تخفیض تكالیفها ورفع
من أجل بقائها  نافسیة للمؤسسة وأمرا حتمیالمیزة التبناء افالجودة تعتبر مصدر هام ل ومنهارتفاع في أرباحها، 

   :یوضح هذه الأهمیة) III -4(والشكل  .واستمرارها
  .تأثیر الجودة على الربح: )III -4(الشكل 

  
  

                                                
1 - MICHAEL  PORTER : L’avantage concurrentiel des nations, inter édition, PARIS, 1986, P 43. 
2  -  IBID. 

الملتقى الدولي حول التنافسیة وتحولات المحیط، قسم علوم التسییر، جامعة محمد  تحقیق التنافسیة في التكالیف والأسعار،: جمعة ھوام، زھیة خیاري  -3
  .13، ص 2002أكتوبر  30-29خیضر بسكرة، 

  .202-196مرجع سابق، ص ص : شارلز وجاریت جونز -4

زیادة  أعلىأرباح 
 جودةال

 السلعةزیادة الثقة في  أسعار أعلى

 زیادة الإنتاجیة أقل تكالیف
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الإدارة الإستراتیجیة، ترجمة محمد رفاعي، دار المریخ للنشر، : زز وجاریت جونلشار : المصدر
 .201، ص2001

تولید أفكار جدیدة في «میزة تنافسیة، ویعرف بأنه  ویعتبر أهم مصادر بناء): الابتكار: (التجدید -3
لمؤسسة الأسبقیة في ذلك بالنسبة یدة ذات جودة عالیة على أن تكون لمجال الإنتاج، وتقدیم منتجات جد

  )1(»للمنافسین الآخرین

علیه وظیفة البحث والتطویر في  المحور الذي تقوم«ولوجي منه بأنه كما یعتبر التجدید خاصة التكن
، والكفاءات )Le savoir et savoir –faire(المؤسسة التي تقوم على أساس المعرفة العلمیة والمهارات 

  .)2(»راتیجیتهاالتي تسعى المؤسسة لامتلاكها باعتماد المعرفة في إست
فالتجدید حسب هذین التعریفین یمكن المؤسسة من طرح منتجات متمیزة وجدیدة في السوق، انطلاقا 
من الكفاءات والمهارات التي تمتلكها وهذا ما سیمنحها صفة التمیز والقدرة على تخفیض تكالیفها وفرض 

  .عةأسعار مرتف
ویقصد بها قدرة المؤسسة على تحدید : )العملاء(والمستهلكین  الاستجابة لحاجات الزبائن -4

ما یخلق لها صفة التمیز، محاجات ورغبات الزبون أو المستهلك والعمل على إشباعها والاستجابة لها، 
 :وترتبط هذه الاستجابة بعدة عوامل منها

تحسین جودة وتطویر وتصمیم المنتجات بشكل یتوافق ویتلاءم مع حاجات ورغبات الزبون أو  -
  .المستهلك

 .لیص وقت تقدیم السلعة أو الخدمة للزبون أو المستهلكقت -

 .التفوق بخدمات ما بعد البیع -

بطریقة  نبجنبا إلى جنافسیة للمؤسسة، وذلك بالعمل وهذه المصادر الأربع تشكل مصدرا للمیزة الت
  وضحه الشكلیمتكاملة تسمح للمؤسسة بتخفیض التكالیف، وفرض أسعار مرتفعة، وهذا ما 

)III -5( مواليال:  
  .مصادر بناء المیزة التنافسیة :)III -5(الشكل 

  
  
  

                                                
  .626إدارة الانتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، ص : أحمد سید مصطفى -1
تجدید التكنولوجي كمدخل استراتیجي لدعم القدرة التنافسیة ، الملتقى الدولي حول التنافسیة وتحولات المحیط، قسم علوم التسییر، ال: رحیم حسین -2

  .13، ص 2002أكتوبر30-29جامعة محمد خیضر بسكرة، 

الاستجابة لحاجات 
 الزبائن والمستھلكین

الكفاءة 
 المتمیزة

 المیزة التنافسیة

 التكلفة المنخفضة

 المتمیزة الجودة

 التجدید
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  .196شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص : المصدر
في قائمة مصادر المیزة التنافسیة، باعتبار المصدر الذي یمد المؤسسة  القدرة المالیةتصنف 

ات التنافسیة، والتمیز بها في بعض النشاطات والاستراتیجی فيبالإمكانات والوسائل الضروریة للاستثمار 
  .)1(السوق

ومما سبق ذكره نستنتج أن مصادر المیزة التنافسیة للمؤسسة هي تلك الموارد والوسائل التي تمكنها 
من خلق قیمة مضافة لدى زبائنها والتمیز في السوق، إذا أحسنت استغلالها، وتختلف هذه المصادر من 

ها، وتعتبر الجودة وتخفیض التكالیف والكفاءة والتجدید، مؤسسة إلى أخرى حسب إمكانیاتها وظروف
  .والاستجابة لحاجات الزبائن والمستهلكین والسعر أهم هذه المصادر

  سلسلة القیم ودورها في بناء المیزة التنافسیة: المطلب الثالث
ن تمتلك حتى تستطیع المؤسسة تعزیز مكانتها، وضمان بقائها واستمراریتها في السوق، لابد علیها أ

مزایا تنافسیة تمكنها من التمیز في السوق، والقدرة على مواجهة قوى المنافسة التي تهددها، ولكن هذا التمیز 
  .یتوقف على مدى إدراكها لمصادره، بالبحث عنها بطرق علمیة، واستغلالها بشكل أمثل

بناء المیزة  في  M.PORTERوسنحاول في هذا المطلب معرفة دور سلسلة القیم التي اقترحها 
  .التنافسیة للمؤسسة

أن المیزة التنافسیة تنجم عن مجموعة من الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة  M.PORTER یرى  
شاط تقوم به سیسهم في تحسین ننتاج، والتسویق، والتوزیع، وتدعم منتجاتها، حیث كل كالتخزین، والا

 .)2(وضعیتها من حیث التكالیف، وخلق قاعدة تمییزیة

ضح من ذلك أن قیمة المنتوج تساهم فیها مجموعة من الأنشطة، تتفاعل فیما بینها، منها أنشطة یت
ر أداة للتحلیل الاستراتیجي، ونموذج للتشخیص، وتقییم بأساسیة وأخرى داعمة تسمى بسلسلة القیم، والتي تعت

تى تستطیع المؤسسة من الإمكانیات والقرارات الأساسیة للمؤسسة في الحصول على المزایا التنافسیة ح
 )3(:خلالها تحقیق ما یلي

  .التجزئة الاستراتیجیة لأنشطة المؤسسة -
 .تحدید وتوضیح مكونات التكالیف -

 .تحدید المصادر الممكنة للتمیز -

                                                
1- RICHARD ET DAVENI : Hyper compétition, vuibert, paris, 1995, pp 166-167. 
2- M.E. PORTER : L’avantage concurrentiel des nations, OPCIT, P8. 
3- ALAIN MARION : Le diagnostic de l’entreprise, édition ECONOMICA, PARIS, 1996, P  . 
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المؤسسة یمكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة التي «سلسلة القیم على أن  M.PORTERهذا ویعرف 
، )لرئیسیةا(جات، وهذه العملیة تتألف من عدد من الأنشطة الأولیة یتم فیها تحویل المدخلات إلى مخر 

  .)1(»نشاط من تلك الأنشطة یضیف قیمة للمنتوج والأنشطة الداعمة، وكل
  .الموالي )III -6(وفیما یلي توضیح لسلسة القیم في الشكل 

  )la chaîne des valeurs(سلسلة القیم : )III -6(الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Source : M.E.Porter : L'avantage concurrentiel des nations, OP.CIT, P 44. 

من خلال الشكل، ومما تقدم حول مفهوم سلسلة القیم نستنتج أن كل نشاط تقوم به المؤسسة،  
 M.PORTERویساهم بطریقة أو بأخرى في خلق القیمة، ولكن بدرجات متفاوتة، وعلى هذا الأساس فإن 

  .)2(»لقة للقیمة تتمثل في أنشطة رئیسیة، وأخرى مدعمةالأنشطة الخا«: یعتبر أن
  :وفیما یلي شرح للأنشطة الرئیسیة، والأنشطة الداعمة

ق القیمة في المنتوج بالنسبة نشطة التي لها علاقة مباشرة بخلتتمثل في الأ: الأنشطة الرئیسیة -1
 :بتصنیفها إلى خمس أنشطة تتمثل في M.PORTER للمستهلك، وقد قام

 إلخ...ة والتخزین والمراقبة،مثل في أنشطة الاستقبال، والمناولویت: الداخلي الإمداد.  
 فقها من أنشطة المدخلات الى مخرجات، وما یرا ویتعلق بالأنشطة المرتبطة بتحویل: الإنتاج

تأدیتها بطریقة تتماشى مع الجودة  تساهمإلخ والتي ...ة ومراقبة النوعیةملحقة مثل صیانة الأجهز 
 .)3(لى التمیز وتخفیض التكالیف، ومن ثمة المساهمة في خلق القیمةالعالیة إ

 ویتعلق بالأنشطة التي تتكلف بتجمیع المخرجات كالتخزین، المناوبة، النقل: الإمداد الخارجي ...
 .إلخ

                                                
  .205شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص - -1

2- M.E.Porter : L'avantage concurrentiel des nations, OP.CIT, P8.  
  .207جاریت جونز، مرجع سابق، ص شارلز و -3

  البنیة القاعدیة للمؤسسة       
  )التخطیط المالي: مثل(     

  تسییر الموارد البشریة   

  التطویر التكنولوجي     

  التمــــویــن      

  
  الإمداد
  الداخلي

  
  

  الإنتاج

  
  

  الإمداد
  الخارجي

  
  التسویق

  و
  البیع

  
  خدمات
  ما بعد
  البیع

ش
مــ

ـــا
الھ

 

  

  أنشطة
  داعمة

  

  أنشطة رئیسیة
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 ر، والعلاقات قیة كاختیار قنوات التوزیع والاشهاوتتمثل في الأنشطة التسوی: التسویق والبیع
 .المبیعات، وتحدید السعر العامة، وترقیة

 وهي الخدمات التي یتطلبها المنتوج من تركیب وصیانة، وتكوین، : بعد البیع الخدمات ما
 .ین والمحتملین، ومن ثم خلق قیمة لهالیحیه الوارشادات وغیرها، والتي تدعم قیمته لدى مستعمل

یر الموارد البشریة، البنیة وتتمثل في التموین، والتطویر التكنولوجي، تسی: الأنشطة الداعمة -2
هذه الأنشطة الرئیسیة، حیث بدونها لا یمكن لمساندة القاعدیة للمؤسسة، وتكمن أهمیة هذه الأنشطة في 

  .كل نشاط بدوره، كما ینبغي، وكذا المساهمة في خلق القیمة الأخیرة القیام بمهامها
سلسلة مترابطة الحلقات، كل  مما سبق ذكره نستنتج أن المؤسسة عبارة عن مجموعة أنشطة تشكل

أفضلیة أو میزة تنافسیة، تتجلى من خلال  ةبدرجة معینة في خلق القیمة وتعطي للمؤسس فیها تساهمحلقة 
لى جانب النظر إلى  تصنیف تكالیف مختلف الأنشطة لتحدید درجة مساهمة كل منها في تكوین القیمة، وإ

أو ما یعبر والقدرة على المنافسة، التمیز ، لتحدید إمكانیةموقع هذه السلسلة بالنسبة لقوى المنافسة الخمس
  .عنه بالتنافسیة، والتي سنتطرق إلیها في المبحث الموالي

  .التنافسیة: المبحث الثالث
نتیجـة للتقلبـات الكبـرى وللتحـولات الســریعة التـي عرفهـا محـیط المؤسسـة فــي العشـریتین الأخیـرتین خاصـة منهــا 

ة والشــمولیة  ومــا رافقهمــا مــن موجــة تحــرر للتجــارة العالمیــة وحقــوق الملكیــة الفكریــة ورؤوس المصــاحبة لظــاهرتي العولمــ
الأمـــوال والیـــد العاملـــة والمعلومـــات بكـــل أبعادهـــا، أدت إلـــى تزایـــد شـــدة المنافســـة واتســـعت مجالاتهـــا، وتحولـــت المنافســـة 

فَسًـا) اء للأسـرع البقـ(إلـى ) البقـاء للأصـلح(نفسها الى تنافس كما تحولت قاعدة البقاء من   )1(بـل أصـبح البقـاء للأطـول نَ
)Le plus DURABLE ( حیــث تســعى كــل مؤسســة للبحــث عــن مواجهــة هــذه التحــدیات بتأثیراتهــا المباشــرة وغیــر

المباشــرة وذلــك ببنــاء واكتســـاب میــزة تنافســیة تمكنهــا مـــن مواجهــة منافســیها ولهــذا ســـنتناول فــي هــذا المبحــث مصـــطلح 
  :لنقاط التالیةالتنافسیة، بالتطرق ل

  .تعریف التنافسیة وأنواعها -
 .مؤشرات التنافسیة -

 .مجالات التنافس -

  تعریف التنافسیة وأنواعها: المطلب الأول
لتنافسـیة مفهـوم طلح التنافسـیة، فهنـاك مـن یـرى ان للم یتفق البـاحثون علـى مفهـوم محـدد وواضـح لمصـ

لنمـــو الاقتصـــادي، ویـــرى آخـــرون  مفهومـــا یشـــمل مؤشـــرات كلیـــة عدیـــدة كمســتویات المعیشـــة وا أنواســع یجـــب 
، ویعــود عــدم الاتفــاق هــذا لاخــتلاف النظــرة إلــخ...الجــودة  التكــالیف،: علــى مؤشــرات جزئیــة مثــل مختلفــا یتركــز

ؤىالتنافسیة في حد ذاتها بالنسبة للمؤسسة عنها في القطاع أو الدولـة، وسـنحاول فـي هـذا المطلـب التطـرق   للـرُّ
  :یةالمختلفة لمفهوم التنافس

                                                
، 2003جامعة محمد خیضر، بسكرة، جوان دفعة ماجستیر، تخصص تسییر المرسسات الصناعیة، محاضرات في تسییر المعارف، : عیسى حیرش -1

  ).غیر منشورة (  3ص 
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  :هناك من یعرف التنافسیة على مستوى الدولة، ومن أمثلة هذه التعاریف نورد ما یلي
تنافسیة الدولة في الدرجة التي یمكن وفقهـا فـي شـروط سـوق حـرة وعادلـة إنتـاج السـلع والخـدمات « -

التــي تواجــه أذواق الأســواق الدولیــة، فــي الوقــت الــذي تحــافظ فیــه علــى المــداخیل الحقیقیــة لشــعبها، 
 ).OCDE(وذلك حسب منظمة التعاون الاقتصادي  )1(»توسع فیها على المدى الطویلو 

تنافسیة الدولة هي القدرة على إنتاج منتجات وخدمات فـي ظـل المنافسـة الدولیـة، فـي حـین یتسـع « -
ــــام ومســــتدیمالمو  ــــى حــــد ســــواء اطنــــون بمســــتوى معیشــــة متن ــــك حســــب  )2(»عل  LAURAوذل

D'ANDREA TYSON. 

فین نسـتنتج أن تنافسـیة الدولـة تعبـر عـن مـدى تحقیـق معـدل مرتفـع ومسـتمر  لمسـتوى من خـلال التعـری
دخل الفرد مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي، لـذلك فالـدول تتنـافس فیمـا بینهـا مثـل مـا تتنـافس المؤسسـات، وتختلـف 

  .الخ. ..البنیة التحتیة، الموارد البشریة: في قدراتها التنافسیة باختلاف المعاییر المعتمدة مثل
وینظـر إلیهـا مقارنـة مـع فـرع نشـاط  ) القطـاع(هذا وهناك من یعرف التنافسیة علـى مسـتوى فـرع النشـاط 

ومــن . دولیــا أو إقلیمیــا أویتضــمن فــرع  النشــاط مؤسســات تنافســیة جهویــا  أنأو بلــد آخــر علــى  لإقلــیممماثــل 
  :أمثلة هذه التعاریف نورد التعاریف التالیة

قدرة مؤسسـات قطـاع صـناعي معـین فـي دولـة مـا علـى تحقیـق  :هي) لقطاعا(تنافسیة فرع النشاط « -
الدولیــة، دون الاعتمــاد علــى الــتحكم والحمایــة الحكومیــة، وبالتــالي تمیــز  الأســواقنجــاح مســتمر فــي 

 )3(»تلك الدولة في هذه الصناعة

لعوامـــل الكلیـــة  الإنتاجیـــة: تكـــون أنهـــذا ویـــرى الـــبعض انـــه حتـــى یكـــون فـــرع النشـــاط تنافســـیا لابـــد  -
 )4(.المنافس الإقلیمأعلى منها في فرع النشاط المماثل في البلد أو  أوله، متساویة  الإنتاج

تـرتبط بمـدى قـدرة هـذا القطـاع علـى تحقیـق النجـاح ) فـرع النشـاط(تنافسیة القطـاع  أنمما سبق نستنتج 
  .المنافس قلیمالإ أوبالنسبة لقطاعات البلد  إنتاجیتهالدولیة وارتفاع  الأسواقالمستمر في 

  :عاریف نورد ما یليتمن یعرف التنافسیة على مستوى المؤسسة، ومن بین هذه ال أیضاهناك 
مقارنـة بالمنافسـین  أفضـلتنافسیة المؤسسة هي قدرتها على تزوید المستهلك بسلع وخدمات بشـكل « -

 )5(.»في السوق العالمیة، في ظل غیاب الدعم والحمایة من قبل الحكومة الآخرین

نافسیة المؤسسة هـي قـدرتها الدائمـة علـى المنافسـة، بامتلاكهـا لمجموعـة مـن القـدرات التـي تسـمح ت« -
ـــة،  التطـــور فـــي المجـــال التنافســـي المتكـــون مـــن  أوالحمایـــة  أوعلـــى الـــدخول  إمـــالهـــا حســـب الحال

                                                
  .106كمال رزیق وفارس مسدور، مرجع سابق، ص  -1
  .13أمال عیاري، رجب نصیب، مرجع سابق، ص   -2
  .105كمال رزیق، مسدور فارس، مرجع سابق، ص  -3
  .108نفس المرجع، ص  -4
  .2التنافسیة وتجربة الاردن، التكتلات الاقتصادیة العالمیة، ودخول الاردن في اتفاقیات دولیة، ص  -5

   /management/articles.htmlhttp://www.d1d.net/net: الموقع

http://www.d1d.net/net/
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، مشـــــاریعها، أهـــــدافهاتواجـــــه  أنمجموعـــــة القـــــوى التـــــي تنشـــــا عـــــن المحـــــیط، والتـــــي مـــــن المحتمـــــل 
 )1(»ملیاتهاع

   )2(:التنافسیة للمؤسسة تتوقف على شقین أساسین القدرة أنهذا ویرى البعض 
قدرة التمیز على المنافسین في الجودة، السعر، الوقت، وكذا الابتكار والقدرة على التغییر  :الأول

  .في أحدها هذه العناصر كما قد یكون السریع، وهذا التمیز قد یكون في كل
النجـاح فـي الشـق  أنالزبائن من خلال تحقیق رضاهم وزیادة ولائهـم، ولاشـك  ةالقدرة على خدم :الثاني

  .الأولالثاني یتوقف على النجاح في الشق 
سلع وخدمات ذات جـودة عالیـة، وسـعر  إنتاجتنافسیة المؤسسة تعني قدرتها على  أنمما سبق نستنتج 

سســـات أفضـــل مـــن المؤ لزبـــائن بشـــكل مناســب، وفـــي الوقـــت المناســـب وهـــذا یعنـــي تلبیـــة حاجــات المســـتهلكین وا
  )4(.في تحقیق القدرة على التنافس عالمیا أساسیةمعتمدة على الجودة كخطوة  )3(.خرى المنافسةالأ

تنافســیة  إلــىبــالرغم مــن هــذا الاخــتلاف فــي وجهــة النظــر للتنافســیة مــن تنافســیة علــى مســتوى الدولــة 
فـي  المؤسسـات هـي التـي تتنـافس أنیـرى  M.PORTER أن إلاتنافسیة المؤسسة،  إلى) فرع النشاط(القطاع 
  )5(.مساعدة لخلق المیزة التنافسیة للمؤسسة أداةلتنافسیة الدولیة ا ولیس الدول واعتبر الأسواق

انســیاب وتــدفق  هــاوفق یــتم ي الشــروط التــيكانــت المنافســة هــ إذاانــه  نســتنتج ســبق ذكــره ن مجمــل مــامــ
ریف هــذه الســلع والخــدمات فــي ن التنافســیة هــي القــدرة علــي تصــع والخــدمات فــي ســوق معینــة، فــاوتــداول الســل

التنافســیة  ةالمكانـتشـخیص و  لإعــدادلـي یتحل إطـار أيعنصـرا رئیســیا فـي  ا یشـكلمــالعالمیـة، وكـل منه الأسـواق
ة، هیكــل الســوق وعلــي شــكل المنافســ علــى تأثیرهــاقــوة التنــافس ســیكون  زیــتهــدف لتعز  إجــراءات وأيللمؤسســة، 

فســوء النتــائج وتحقیــق الخســائر قــد لا یعــود « م المنافســة ســوف تــؤثر علــى تنافســیة المؤسســة،ضـوابط تحكــ وأي
تكـون  أنالمؤسسـة فـي  لن فـي فشـمـمـا یكبقـدر تخلف التكنولوجیـا،  أو، الإنتاجیةلى انخفاض ا الأولىبالدرجة 

  )6(»منافسا قویا
تحولات وشـدة المنافسـة، یطلـب منهـا یـادة فـي محـیط یتمیـز بـالتریـد البقـاء والر  التيوبالتالي فالمؤسسات 
تمكنهـا مـن تحقیـق  التـيالضـروریة ) الـخ...التنظیمیـة، والتسـییریة، والتكنولوجیـة( امتلاك مجموعة مـن الكفـاءات

عكـس تبفعالیـة ونجاعـة  إرضـائهمفي تلبیة حاجـات ورغبـات الزبـائن المسـتهلكین والسـهر علـى المتمثلة ، أهدافها
حكـم علـى هـذه المؤسسـات ولكن السؤال المطروح هنا هو كیف ن. مقاومة المنافسةقدرتها على تنافسیتها ومدى 

علیــه فــي  الإجابــةســنحاول  رات تثبــت ذلــك، مــا هــي ؟ هــذا مــاإذ لابــد مــن وجــود مؤشــبــان لهــا قــدرة تنافســیة؟، 
  .                                                        المطلب الموالي

                                                
1- E. COLLI GNON ET M. WISSLER: OP.CIT.P15. 

  .366، ص 2001التغیر كمدخل لتفریز القدرة التنافسیة للمنظمات العربیة، مركز الاستشارات والتطویر الاداري، القاھرة، : احمد سید مصطفى -2
بحث حول الاقتصاد المصري في مواجھة اتفاقیات : التطبیق على قطاع الخدمات في مصر المیزة التنافسیة ومناھج قیاسھا مع: محمود حسن الحسینى -3

  ...................، ص 1999منظمة التجارة العالمیة بجامعة حلوان، مصر، 
4- SOURCE :INTERNET, SITE : http://mafhom.com/press2/comp76.hym. 

  .77عبید علي احمد أحمد حجازي، مرجع سابق، ص  -5
 .152توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  -6

http://mafhom.com/press2/comp76.hym.
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  .ت التنافسیةراشمؤ : المطلب الثاني
القـدرة،  أوفي التنافسـیة سـواء مـن حیـث العـدد  ىاغلبها لا یتساو  أنفي الواقع العلمي للمؤسسات، نجد 

في الحصـول علـى قطاعـات سـوقیة، والتموقـع  التنافسیةتستغل میزتها  أنلى هذا التباین یدفع كل واحدة منها او 
 متعــددةمكوناتهــا، وتقییمهــا مــن خــلال مؤشــرات فیهــا، ویحكــم علــى تنافســیة هــذه المؤسســات مــن خــلال تحلیــل 

    :أهمها مؤشرات ومقارنتها بمنافسیها المباشرین، وعلیه فتنافسیة المؤسسات تقاس من خلال عدة
م الحكم على تنافسیة المؤسسة من خـلال مقارنـة نسـبها، وبعـض مؤشـراتها تیبحیث : مؤشرات مالیة -

  .الخ...القدرة على التسدید ، الاستقلالیة، المالیة، المردودیةالمالیة، مع تلك الخاصة بقطاع نشاطها مثل 
بالنســـبة لمنافســیها انطلاقـــا مـــن عـــدة  أســـواقهامكانـــة المؤسســـة فــي  دحـــدتحیــث ت :مؤشـــرات تجاریـــة -

  .الخ...،تكلفة البیع الجودة، تها النسبیة في السوق، ولاء الزبائن،صح: مؤشرات مثل
التجدیــــد  ،التأهیــــلودرجــــة : كنولوجیـــا الســــائدة فــــي المؤسســــةویقصــــد بهــــا مســــتوي الت: مؤشــــرات تقنیــــة

  .الخ...والابتكار
تلـــك القواعـــد المرتبطـــة بتقســـیم العمـــل فـــي المؤسســـة، مركزیـــة او لا مركزیـــة وهـــي  :مؤشـــرات تنظیمیـــة
  .الخ...القرارات، نظام المعلومات

ادة، التفـــــاوض، ســـــرین وخبـــــرتهم، وفلســـــفة التســـــییر وطـــــرق القیـــــمم الیقـــــبوتـــــرتبط : تســـــییریة مؤشـــــرات
  .الخ...التعاون

فأحیانــا یظهــر وتشــمل كــل المؤشــرات الســابقة الــذكر للحكــم علــي تنافســیة المؤسســة : مؤشــرات شــاملة
عند مستوي تطـور المؤسسـة، فمـا یتضـح  أخرى وأحیانان طاقات المؤسسة مما یتطلب علاجها، عدم التوازن بی

  .افسیة المؤسسةسلبي علي تن تأثیركجانب جید للتنافسیة قد یصبح ذو 
 أن شـرط ةترات هو الآخـر تسـتخدم لقیـاس تنافسـیمؤش"فرع النشاط"للقطاع  أنویرى البعض الآخر  هذا

  )1(:خارجیا، وتتمثل هذه المؤشرات في أوتتم المقارنة مع قطاع آخر مماثل له داخلیا 
  .الطویل المدىعلى  في السوق )فرع النشاط(ارتفاع معدل ربحیة هذا القطاع  -
  .هذا القطاع بالنسبة للقطاعات المماثلة إنتاجیةرتفاع معدل ا -
  .الأخرىانخفاض تكالیف هذا القطاع بالنسبة للقطاعات المنافسة  -
 الأخــرىرنــة بالقطاعــات اة فــي الســوق الدولیــة، مقتزیــادة صــادرات هــذا القطــاع وبالتــالي زیــادة حصــ -

  .المماثلة
مــن مجــال القیــاس والمقارنـــة  اع نطاقــســأو ة القطــاع، مجــال قیــاس ومقارنــة مؤشــرات تنافســی أن لاحــظن

  . بالنسبة لمؤشرات تنافسیة المؤسسات
  )2(:تتمثل فيو ولة دهذا وهناك من یحدد مؤشرات تنافسیة ال

                                                
 .108كمال رزیق ومسدور فارس، مرجع سابق، ص -1
 .نقس المرجع، نفس الصفحة -2
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  .ارجیةالخاح الوطني علي التجارة العالمیة مستوى الانفت - 
  .حجم الاستثمارالاجنبي - 
  .یةنوعیة البنیة التحت - 
  .في النشاط الاقتصاديدور الحكومة  - 
  .تطور الاسواق المالیة - 
  . المستوى التقني - 
  .مرونة سوق العمل - 
  . في قطاع الاعمال الادارة نوعیة - 
  .قضائیة والسیاسیةلانوعیة المؤسسات  - 

فـي ) الماسـة الوطنیـة(فـي اطـار مـا سـماه بــ–شـرات تنافسـیة الدولـة مؤ  M.PORTERهذا ولقد لخـص 
  : الموالي )III-7(ضحها الشكل اربع محددات یو 

  .محددات تنافسیة الدولة )III -7(الشكل 
 
 
 
 
 
 
  
  

Source: M.E.PORTER :L'avantage concurrentiel des nations, op.cit, p 80.   
  )1(:ي شرح لهذه المؤشراتلوفیما ی

  :هذه العوامل في M.E Porterویلخص : العوامل .1
ــ: المــوارد البشــریة .أ  د العاملــة المــاهرة والمهندســین، والمبــرمجین، وشــروط عمــل والمتمثلــة فــي الی

 .، أي الثروة البشریة للدولة...هذه الید العاملة

، تكـــالیف الأرض، )حریــة التصــرف(المتمثلــة فــي الـــوفرة والجــودة، الســیولة : الفیزیائیــةالمــوارد  .ب 
الموقــع الجغرافــي  لــىالمــاء، الطاقــة، الظــروف المناخیــة للدولــة، بالإضــافة إ: مثــل الأولیــةالخامــات 

ي یسمح لها بتخفیض تكالیف النقل، وتسهیل التبـادل الثقـافي والتجـاري الاستراتیجي لهذه الدولة الذ
 .مع الخارج

                                                
1 - M.E.Porter : L'avantage concurrentiel des nations, OP.CIT, pp 82- 119 

  الإستراتیجیة ،الھیكل
 ومنافسة المؤسسات

 الطلب العوامل

  الصناعات
  المتصلة والداعمة
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وتتمثـــل فـــي المعـــارف والمهـــارات العلمیـــة  : Ressource en Savoir)(مـــوارد المعـــارف .ج 
علمیــــة، دورا فــــي نشــــرها والتقنیـــة، التــــي تتــــوفر علیهــــا الدولــــة وتلعــــب الجامعـــات ومراكــــز البحــــث ال

 .لتوظیفها في المجالات الصناعیة للمؤسسات

الســائدة التــي تتــوفر علیهــا الدولــة،  الأمــوالوتتمثــل فــي حجــم وتكلفــة رؤوس : مــوارد رأس المــال .د 
 .الأموالى هذه لومصادر الحصول ع

هـا فـي التـي یسـتعان ب) البنیة القاعدیـة(وتتمثل في نوع وحجم وتكلفة وجودة المنشآت : المنشآت .ه 
 .نقل، الاتصال، الشبكات الرئیسیة، نظام الصحة، المعاهد الثقافیةلالمجال التنافسي مثل نظام ا

وحجمهــا ) حاجــات الزبــائن والمســتهلكین(ظــروف وطبیعــة وخصــائص الطلــب  بــالتركیز علــى: الطلــب .2
هـؤلاء الزبـائن ونوعها التي لابد أن یكون للدولة الاسبقیة في إدراكها وتلبیتها بشكل أسـرع، قبـل تحـول 

 .والمستهلكین إلى السوق الخارجیة

ویقصــد بهــا وجــود الصــناعات المعنیــة ذات العلاقــة : والداعمــة) ذات العلاقــة(الصــناعات المتصــلة  .3
والداعمــة فــي دولــة مــا، والتــي تتمتــع بســمات تنافســیة دولیــة، حیــث أن الاســتثمار فیهــا یســاعد الدولــة 

 .على تحقیق مركز تنافسي عالمي

وتتمثل في الظروف التي تنشأ بها مؤسسـات الدولـة، وتـنظم وتوجـه : ، الهیكل، المنافسةتیجیةالإسترا .4
خلالها خاصة المتعلقة منها بالمنافسة المحلیـة، بالاضـافة إلـى أهـداف، واسـتراتیجیات، ونوعیـة تنظـیم 

یــــا ین المركـــز التنافســـي للدولـــة محلذ تعتبـــر كلهــــا عوامـــل تســـاعد علـــى تحســــالمؤسســـات وهیاكلهـــا، إ
تحسـین كفاءتهـا وجودتهـا، وعلـى التجدیـد والابتكـار، فـي صـناعتها، إلـى وخارجیا، بتحفیـز المؤسسـات 

 .خاصة إذا كانت بنیة السوق تتمیز بطابع تنافسي
 
 

ن اختلـــف مجـــال قیاســـها، ودراســـتها، حســـب الانـــواع ممـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أن مؤشـــ رات التنافســـیة وإ
مؤسسـة أو (سة أو القطاع أو الدولة، فإنها تركز على مـدى قـدرة هـذا المجـال المختلفة للتنافسیة، تنافسیة المؤس

، علـــى جـــذب أكبـــر عـــدد مـــن المســـتهلكین والزبـــائن والفـــوز بـــأكبر حصـــة مـــن الســـوق، لـــذلك )قطـــاع أو دولـــة
اتهـا ومزایاهـا التنافسـیة، تثمار و واسـتغلال قـدراتها وامكانفالمؤسسات تسعى إلى تحقیق هذاالهدف من خلال اسـ

  .في مجالات مناسبة للتنافس سنتطرق إلیها في المطلب الموالي
  .مجالات التنافس: المطلب الثالث

وق المحلیة أو العالمیة، فقد لجأت إلى التنافس سحتى تتمكن المؤسسة من احتلال الصدارة في ال
  :ضمن مجالات عدیدة تتكامل وتتداخل فیما بینها، سنتطرق إلیها في هذا المطلب

  )1(:الات التنافس بین المؤسسات نجدمن أهم مج

                                                
 .366، ص 2001الإدارة وتحدیات التغییر، مكتب الإستشارة والتطویر الإداري، القاھرة، : مرسعید یس عا -1
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حیث یجري التنافس بین المؤسسات على اختصار الوقت في كل العملیات، : التنافس بالوقت .1
، واختصار الوقت بین كل ابتكار وتقدیم )إمداد، تموین، إنتاج، تسویق(خاصة تلك المرتبطة بالدورة 

رد من موارد ساس أصبح الوقت مو منتوج جدید، أي تقلیص دورة حیاة المنتوج، وعلى هذا الأ
 Juste a()1(، وأخذ بعدا استراتیجیا مثل ما هو معمول في نظامالمؤسسة، وعاملا مهما

Temps(،)J.A.T( الوقت تسییر "كز على ما یسمى ، ولذا فقد أصبحت المؤسسات تر
یرتكز على الذي یعتبر الوقت كعامل نجاح ومورد للإستراتیجیة الصناعیة للمؤسسة، و " الاستراتیجي

 )2(:ثلاث عناصر أساسیة هي

وهو الوقت المستغرق لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة، الذي تسعى : الوقت الاستراتیجي . أ
السریعة للمحیط،  تالمؤسسات لتقلیصه بطریقة عقلانیة، من أجل التكیف والتأقلم مع التغیرا

یع للحلول الممكنة، واتخاذ ویتم ذلك بالاعتماد على حجم كبیر من المعلومات، والتقییم السر 
ى أن تكون لفي ذلك، والحرص ع والإرشاداتالقرار في أسرع وقت مع الاستعانة بالنصائح 

: الإمدادوقت .متلائمة ومتوافقة مع القرارات والمخططات الأخرى الإستراتیجیةهذه القرارات 
القادمة من الموردین، بر للعدید من التدفقات المتمثلة في تدفقات السلع نعلم أن المؤسسة مع

وتدفقات المعلومات، وتدفقات المنتجات الموجهة للزبائن والمستهلكین، والتدفقات الداخلیة، 
وتسعى المؤسسة لتقلیص وتسریع حركة مرور تدفقات الامداد أي تقلیص وقت الإمداد، ومن 

): J.A.T( ،)Juste a Temps(نظام : الأسالیب التي تعتمدها المؤسسات لتحقیق ذلك نجد
والولایات المتحدة وربا في أ رة السبعینات قبل أن ینتشرالذي أعتمد في الیابان خلال فت

سلع أو خدمات خلال أقل  لإنتاجعه المؤسسة ـییري تتبـاتجاه تس«:هـرف بأنـ، ویعیةـیكر الأم
هدف إلى الإنتاج بكمیات صغیرة، وضبط حركة ن، وبأقل تكلفة ممكنة، فهو نظام یممك وقت 

تاحة نظام للعملیات بدون وقت عاطل سواء للوحدات أو العاملین أو الآلات أو الإ نتاج، وإ
  .)3(»السلع والخدمات للزبائن والمستهلكینلتسلیم

فلسفة تركز فیها المؤسسة على التبسیط، ومنع التبذیر، تقوم على ثلاث أفكار «: كما یعرف بأنه
  : متمثلة في
 ي إلى زیادة القیمة المضافة للمنتوجاستبعاد كل النشاطات التي لا تؤد.  
 الالتزام بمستوى عالي من الجودة في كافة نشاطات وعملیات المؤسسة. 

 4(».الالتزام بالتحسین المستمر للعملیات( 

  )5(:وهي) Cinq Zéros(یسعى هذا النظام لتحقیق الأصفار الخمس 
                                                

 الآثار المحاسبة للمنھج الیاباني في إدارة الإنتاج، منھج المخزون الصفري، مجلة الاقتصاد، كلیة التجارة، جامعة عین شمس،: عصام الدین مصطفى -1
  .2، ص 1990 القاھرة، 

2- J. C. TARONDEAU : OP.CIT, PP 292-308. 
  .525إدارة الانتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع صابق، ص : أحمد سید مصطفى -3
  .218-217ري أتش جاریسون  وإریك نورین،  مرجع سابق، ص ص  -4

5- JEAN-LUC CHARRON etSABINE SEPARI:organisation et gestion de l'entreprise,dunod,Paris,p180.  
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  .أي تقلیص المخرونات عن طریق الانتاج حسب الطلب: صفر مخزون -
 .أي تقلیص مدة الانتاج: دةمر صف -

 .رفع من مستوى الجودةوذلك بال: صفر الخطأ -

 .تلبیة الطلب علىأي ضمان صلاحیة وتفادي الاعطاب التي قد تؤثر : صفر عطب -

 .وذلك عن طریق تخفیض البروقراطیة وتبسیط الاجراءات وتبادل المعلومات: صفر ورق -

  )1(:التالیة نجاح تطبیق هذا النظام یساهم في تحقیق المزایا
  .وبالتالي الاستجابة السریعة لحاجات الزبائن والمستهلكین ،تقلیص زمن دورة الانتاج وزیادة حجمه -
 .زیادة انتاجیة المؤسسة -

دم التطابق من خلال رقابة الجودة الشاملة، والتحسین المستمر، التي یقوم تخفیض حالات ع -
 .علیها هذا النظام

وتدعیم قدرتها في  ه المؤسسات من أجل تقلیص وقت الامدادتعتمدهذا النظام یعتبر كأهم اسلوب ف
  .مجال التنافس بالوقت

ففي ظل التنافسیة السائدة لجأت المؤسسات إلى تسریع حركة ): الابتكار(وقت التجدید  .ج 
تنافسیة في  لابتكار، رغبة منها في تحقیق میزة، أي تقلیص وقت التجدید وا)الابتكار(التجدید 
تصمیم وتطویر وطرح  ةلیملك عن طریق التخطیط والتحكم الجید في عذق ویتحق. السوق

أي التقلیص في دورة حیاة المنتوج التي تعبر . منتوجات جدیدة في السوق، والتجدید الدائم لها
مثل في تدورة میلاد وحیاة وموت المنتوج التي تترجم على شكل مراحل متتابعة ت«: عن
  :الموالي یوضح لنا هذه المراحل )III -8(والشكل  )2(.»ورنطلاق، النمو، النضج، التدهالا

  .دورة حیاة المنتوج: )III -8(الشكل 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .217ري اتش جاریسون، اریك نورین، مرجع سابق، ص -1

2- J. C. Tarondeau : OP.Cit, P 87. 

 الرّبح

: 2مرحلة  التراجع: 4مرحلة  النضج: 3مرحلة 
 النمو

: 1مرحلة 
 الانطلاق

 المبیعات
  :0مرحلة 

التصمیم والبحث 
 ویروالتط

استثمارات انطلاق 
 المنتوج

 )Temps(الوقت 
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Source : Armand DAYAN ; Marketing industriel, Vuibert, 4e Edition, 1999, P 95. 

 )1(:نستنتج أن دورة حیاة المنتوج تتشكل من المراحل التالیة )III -8(من خلال الشكل 

ن المنتوج خلال هذه سمیت بالمرحلة الصفر لأ: مرحلة التصمیم والبحث والتطویر: المرحلة الصفر
طرح في السوق بعد، بل ان المؤسسة مازالت في مرحلة البحث عن تحدید حاجات الزبائن المرحلة لم ی

بها إطلاق المنتوج في  كذا الفوائد التي سیعودو م قدرتها تقنیا على إشباع هذه الحاجات، یوالمستهلكین، وتقی
السوق وذلك من خلال دراسة تقوم بها هذه المؤسسة على السوق، والمنتوجات المنافسة المباشرة والغیر 
مباشرة، وقدرات المنافسین، وأسعار الدخول وكمیتها، بالإضافة إلى تقییم الفائدة الإستراتیجیة لتطویر مجال 

  .ه النقاط تتم معالجتها من أجل الشروع في تصمیم المنتوجنشاط هذا المنتوج على المدى الطویل، كل هذ
  .وما یمیز هذه المرحلة هو تحمیل المؤسسة لتكالیف كبیرة

ا في نوع المنتوج الذي سیطرح للسوق، هبعد اتخاذ المؤسسة قرار  :مرحلة الانطلاق: الأولىالمرحلة 
والبحث  الإنتاجم فیها الاستثمار في ، حیث یتةالباهضتشرع في مرحلة الانطلاق التي تتمیز بتكالیفها 

والحملات الاشهاریة من أجل التعریف بالمنتوج الجدید، ولكن في  التجاريوالتطویر، والتوزیع، والاتصال 
 الإنتاجعلى  قالتضییوتخفیف  الأوليمرتفعة، من أجل كبح الطلب  بأسعاراغلب الحالات تدخل المؤسسة 

  .الیف في وقت قصیره من تكتفي بدایته، وتعویض ما تحمل
وتتوجه المؤسسة خلال هذه المرحلة إلى سوق أوسع، مع : مرحلة النمو والتطور: المرحلة الثانیة

ما یساعد على زیادة مبیعاتها، ولكن ذلك یرافقه على ارتفاع السعر للاستفادة من نمو السوق، مالمحافظة 
ة، وتقلیص نشاطات الترویج ینافسالتها تالتي تحاول إبراز میزا. نتوج المؤسسةظهور منافسین جدد لم

  .والتعریف بالمنتوج من أجل تخفیض نسبة التكالیف
وهي مرحلة أكثر استقرارا بالنسبة للمرحلة السابقة، تتمیز بأسعارها : مرحلة النضج: المرحلة الثالثة

حلة النضج مر : المستقرة، والإنتاج المنظم حسب طلب منظم، وبطول مدتها، وتتشكل من ثلاث مراحل هي
المتزاید والتي تتمیز بتزاید زبائن المؤسسة، ثم مرحلة النضج المستقر، ثم مرحلة النضج المتراجع، والتي یجب 

حیاة جدیدة، وكسب زبائن أن تبدأ فیها المؤسسة بالبحث عن تطبیقات وتغییرات جدیدة للمنتوج ولإعطائه 
  .جدد

ئل بــدالتــي تنتهــي فیهــا حیــاة المنتــوج بســبب ظهــور وهــي المرحلــة ا: راجــعتمرحلــة ال: المرحلــة الرابعــة
  .عدیدة له في السوق، أو انتهاء الحاجة له من طرف الزبائن والمستهلكین

  .)2(تراجع مبیعات المؤسسة وتقلص حدة المنافسةبهذه المرحلة  تمیزت
  )3(:لذا تلجأ المؤسسة لإتباع كل من

  .لمنتوجمن أجل إعطاء مكانة جدیدة ل: إستراتیجیة الترویج -
                                                

1- ARMAND DAYAN : OP.CIT, PP 92-95. 
  .104، ص 2000، 1الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، ط: فلاح حسن الحسیني -2
 .105-104ستیفن مورس، مرجع سابق، ص ص  -3
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وذلـــك بإعـــادة تصـــمیم وتغلیـــف المنتـــوج بطریقـــة جدیـــدة، أو تقـــدیم خـــدمات : إســـتراتیجیة التجدیـــد -
  .جدیدة مرافقة له

ویقصـــد بهـــا ابتكـــار وتطـــویر منتجـــات جدیـــدة تحـــل محـــل القدیمـــة، ولكـــن : الإحـــلالإســـتراتیجیة  -
المؤسسـة الناجحـة التجدید والابتكار یجب أن تكـون قبـل الـدخول فـي مرحلـة التراجـع، لـذا ف عملیة

غل دورة حیــاة المنتــوج كــأداة تخطــیط إســتراتیجیة، لآن القــرارات الإســتراتیجیة یجــب ســتهــي التــي ت
 .)1(بها المنتوج یمرأن تأخذ بعین الاعتبار المرحلة التي 

مــا مــن شــك فــإن الجــودة تعــد أهــم ســلاح تنافســي للمؤسســة، وشــرط أساســي : التنــافس بــالجودة -2
عـــام ســـواء بالســـوق المحلیـــة، أو العالمیـــة، ومصـــدر لتمیـــز المؤسســـة، وارتفـــاع قـــدرتها  لقبـــول أي منتـــوج بشـــكل

  .التنافسیة، كما سنرى لاحقا
  )2(:ویتطلب التنافس بالجودة عدة مقومات أهمها

  .حاجات المستهلك هي أساس تصمیم المنتجات -
 .جعل الجودة أهم أولویات الإدارة العلیا -

 .ؤسسةتنمیة وتطویر ثقافة الجودة في الم -

 .قوة العمل من أجل الأداء المتمیز وتحفیزاختیار وتدریب  -

 .تصمیم سلیم للمنتجات، وتنفیذ سلیم للتصمیمات -

 .مع الموردین ةتطویر علاقة المؤسس -

 .تبني فلسفة الجودة الشاملة بدلا من مراقبة الجودة -

 .ل إدارة الجودة الشاملةظن المستمر في یالإیمان التام بضرورة التحس -

 .ام تكنولوجیا الإعلام والاتصالاستخد -

قـــدرة المؤسســـة علـــى تخفـــیض التكـــالیف « :وتعـــرف تنافســـیة التكـــالیف بأنهـــا: التنـــافس بالتكلفـــة -3
حیــث أنــه لا یمكــن إعــداد سیاســة ســعریة  .)3(»نتاجهــا بنســبة أقــل مــن المؤسســات المنافســة الأخــرىلإالوحدویــة 

ن ، لأ، بغـرض ترشـیدها والسـیطرة علـى مسـتویات الإنفـاقي التكـالیففـلمنتجات المؤسسة دون التحكم المستمر 
حریـة اختیـار الأسـعار المناسـبة، ومـن ثـم زیـادة هـامش  يیساهم في تخفـیض سـعر تكلفـة المنتـوج، وبالتـالسذلك 

تنافسـیا تعتمـد فــي ذلـك علــى إسـتراتیجیة الســیطرة  ةالكثیـر مــن المؤسسـات المتمیــز  ،)4(الأربـاح مقارنـة بالمنافســین
  .-سوف نتناول هذه الإستراتیجیة لاحقا- لیفعلى التكا

ـــافس التكنولـــوجي -4 بهـــدف بنـــاء مركـــز تنافســـي تتنـــافس مؤسســـات القطـــاع الواحـــد حـــول : )5(التن
الحصـــول علـــى أحـــدث تكنولوجیـــا الإنتـــاج التـــي تســـمح بتحســـین وتطـــویر المنتجـــات القدیمـــة أو طـــرح منتجـــات 

                                                
  .103ع سابق، ص س، مرجستیفن مور -1
 .367إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، ص : أحمد سید مصطفى -2

3- Sarge Calabre: filières nationales et marches mondiaux de matières premières,Economica, Paris, 1997, p 306.  
ء وكفاءة السیاسات التنافسیة الإنتاجیة والتسییر العقلاني للموارد البشریة، كمؤشرات للأداء في أثر السیاسة الاقتصادیة على أدا: زایدي بلقاسم -4

  .20، ص 2002أكتوبر  19المؤسسة الجزائریة، في أفاق الانضمام للاقتصاد العالمي، ورقة مقدمة في یوم دراسي في جامعة محمد خیضر بسكرة، 
5- Bertrand Nezeys: Les politiques de compétitivité, Economica, paris, 1994, p 05.  
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س التكلفـــة الأقـــل، وتقـــدیم منتجـــات متمیـــزة مـــن خـــلال جدیـــدة، وللحصـــول علـــى مزایـــا تنافســـیة قائمـــة علـــى أســـا
البحــوث والابتكـــارات الحدیثـــة، والمعـــارف العلمیـــة وبـــراءات الاختـــراع، حیـــث تشـــكل هـــذه الأخیـــرة بعـــدا تنافســـیا، 
وحاجزا یمنع دخول المؤسسـات الجدیـدة كقـوة تنافسـیة محتملـة، ومـن أجـل ذلـك فالمؤسسـات الیـوم تعمـل وبشـكل 

طــور التقنــي التكنولــوجي الــذي لا یــؤثر علــى مكانتهــا ومركزهــا التنافســي فحســب بــل علــى مســتمر علــى تتبــع الت
  .)1(السلوك المستقبلي لزبائنها وموردیها ومنافسیها كقوى تنافسیة، باتخاذ الإجراءات الوقائیة

  :)2(من بین المزایا التي تحققها التنافسیة التكنولوجیة للمؤسسة
للمؤسســـــة خفـــــض أســـــعارها وجـــــذب أكبـــــر عـــــدد مـــــن  شـــــكل یســـــمحبتخفـــــیض تكـــــالیف الإنتـــــاج  -

  .المستهلكین والزبائن
ــي الســــلع والخــــدمات، وبالتــــالي جــــذب أكبــــر عــــدد مــــن المســــتهلكین والزبــــائن  - تحقیــــق الجــــودة فــ

 .والحصول على أكبر حصة في السوق

 .تعتبر كحاجز یمنع دخول المؤسسات ضعیفة التكنولوجیا إلى القطاع -

 .سةتعزیز القدرة التفاوضیة للمؤس -

 .إعطاء فرصة للمؤسسة لإنتاج منتجات جدیدة، أو بدیلة منافسة -

مكانیاتها إلى    )3(:ویختلف أسلوب تطبیق المؤسسة للتنافسیة التكنولوجیة حسب ظروفها وإ
الاســـتحواذ علـــى التقنیـــات والابتكـــارات الریـــادة فـــي وهـــو أســـلوب : یـــادة التكنولوجیـــةأســـلوب الرّ   -1

  : ب اعتماد المؤسسة لهذا الأسلوب للعوامل التالیةاسبأالتكنولوجیة في السوق، وترجع 
 حیــث أن اتســاع مجــال الفرصــة التكنولوجیــة یســاعد المؤسســة ذات : حجــم الفرصــة التكنولوجیــة

  .یادة تكنولوجیار تلال الحالإمكانات التكنولوجیة على ا
  كـالیف ویقصـد بهـا قـدرة المؤسسـة علـى تحمـل ت: الحفاظ علـى مسـتوى التفـوق التكنولـوجي ةقدر

التكنولوجیـــة، التــي تســاعد فــي قــدرة المحافظـــة  البحــث، والتطــویر والابتكــار، واكتســاب المعــارف
 .یادة التكنولوجیة في السوقعلى الر 

 ـــة ـــى القـــدرات الذاتی حیـــث أن تحقیـــق التفـــوق والریـــادة التكنولوجیـــة اعتمـــادا علـــى : الاعتمـــاد عل
لمنافســة فــي تقلیــد هــذه التكنولوجیــا، المؤسســات ا مــةهمالذاتیــة، یصــعب مــن  والقــدراتالطاقــات 

 .وبالتالي احتفاظ المؤسسة بالریادة التكنولوجیة

تباع تكنولوجیـا المؤسسـة المنافسـة، وتطویرهـا  أسلوب تقلیدوهو : أسلوب التبعیة التكنولوجیة -2 وإ
امــل ، وترجــع أســباب اعتمــاد المؤسســة لهــذا الأســلوب إلــى العو ةحســب إســتراتیجیتها التكنولوجیــ

  : التالیة
 أفضلیة المزایا التي یحققها هذا الأسلوب بالنسبة لمزایا أسلوب الریادة التكنولوجیة .  

                                                
1- INSTITUT D'INNOVATION INFORMATIQUE POUR L'ENTREPRISE:« La veille, les yeux et les oreilles de 
votre entreprise », source Internet, mise a jour le 01/12/2001.   

  .705-701مرجع سابق، ص ص : سعید یس عامر -2
  .709 -706، مرجع سابق، ص  ص ریس عام سعید -3
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 الرائــدة تكنولوجیــا علــى مســایرة التغیــرات التكنولوجیــة،  اتاســتغلال فرصــة صــعوبة تــأقلم المؤسســ
لاءم مـع لتقوم هي بذلك بواسطة تطویر التكنولوجیا المعتمدة من طرف هذه المؤسسـات بشـكل یـت

  .میز بذلك تنافسیاتتغیرات السوق، وال
  المســـتهلكین، وتطــویر التكنولوجیـــا المعتمـــدة مـــن و اســتغلال فرصـــة تغیـــر حاجــات وأذواق الزبـــائن

  .طرف المؤسسات الرائدة حسب هذه التغیرات
 سهولة عملیة التقلید والتطویر بسبب انخفاض تكالیف تكنولوجیا المؤسسات الرائدة .  

ة التكنولوجیــة، فــإن هــدفها الأول هــو تحقیــق ینافســســلوب الــذي تتبعــه المؤسســة فــي التلأومهمــا كــان ا
  .التمیز وتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة

  : التنافس بالأسعار -5
تنــافس، وتعــرف لللیهــا إللمؤسســة، ومــن أســهل السیاســات التــي تلجــأ  يیعتبــر الســعر أهــم ســلاح تنافســ

میــزة تنافســـیة فــي حریــة اختیــار الأســعار المناســبة، ذات الكفـــاءة لالمؤسســة امــتلاك «: التنافســیة الســعریة بأنهــا
  )1(»مقارنة بمنافسیها

لـى خفـض أو رفـع أسـعارها، دون أن یـؤثر ذلـك علـى حجـم الطلـب لمنتجاتهـا، أي هي قدرة المؤسسـة ع
  .أو حجم الأرباح لدیها

   )2(:عة من القیودولكن اعتماد المؤسسة الإستراتیجیة التنافسیة السعریة یرتبط بمجمو 
  سیاســة الصـرف المطبقــة فـي الدولـة والتــي تقـوم بتــدخلات «: ویقصـد بهـا ):التشــریعات(القـوانین

، تیـــة لأجـــل تعـــدیل الأســـعار والهـــوامش، وتحقیـــق التـــوازن التجـــاري، وتـــوازن میـــزان المـــدفوعار دو 
فـي تخفــیض  فهـذه القــوانین إذن تـتحكم فـي حریــة المؤسسـات )3(»وبالتـالي تـتحكم بســقف الأسـعار

  .أو رفع أسعرها في سیاستها التنافسیة السعریة
 حیـث أن قـدرة المؤسسـة علـى تخفـیض أسـعارها، یـرتبط بمـدى قـدرتها الإنتاجیـة : القدرة الإنتاجیة

  .على تلبیة حجم الطلب الكبیر الذي یرافق هذا الانخفاض في الأسعار
 منتجـات، حیـث أن قیمـة أسـعار البیـع ر الاسـعأوتعتبر أهم قید یؤثر على تحدید : تكالیف الإنتاج

  .لفةترتبط بسعر التك
 ویقصد بها بنیة السوق التي تنتمي إلیهـا المؤسسـة مـن : نوع السوق التي تنتمي إلیها المؤسسة

ــــائن،  حیــــث درجــــة المنافســــة وعــــدد المنافســــین، حیــــث أن مســــتوى والمــــوردین والمســــتهلكین والزب
  . عناصر المشكلة لهانوع السوق وال الأسعار یأخذ بعین الاعتبار

 حیث یرتبط مستوى سعر المنتوج بالمرحلـة التـي یمـر بهـا، فالمؤسسـة : مرحلة دورة حیاة المنتوج
لا تحـــتفظ بـــنفس المســـتوى للأســـعار خـــلال كـــل مراحـــل دورة حیـــاة المنتـــوج، بـــل إن لكـــل مرحلـــة 

                                                
 .20زایدي بلقاسم، مرجع سابق، ص -1

2- ARMAND DAYAN :OP,CIT, pp112-115. 
 . 20زایدي بلقاسم، مرجع سابق،ص -3
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ة، لتعــویض تــدخل المؤسســة بأســعار مرتفعــ: المســتوى المناســب لهــا، فبالنســبة لمرحلــة الانطــلاق
التضـییق  خفـیضلـي مـن أجـل تو ، وكـبح الطلـب الأ... تكالیف البحث والتطویر وتصمیم المنتـوج

ففـــي حالـــة نجــاح مرحلـــة انطـــلاق المنتـــوج : أمـــا بالنســـبة لمرحلـــة النمــو .هتــعلــى الإنتـــاج فـــي بدای
تحـــافظ المؤسســـة علـــى مســـتوى أســـعارها، وفـــي حالـــة العكـــس فـــإن المؤسســـة تلجـــأ إلـــى تخفـــیض 

أمـا بالنســبة  .مواجهـة المنافسـینعاتهــا والحصـول علـى زبـائن جــدد، و مبیجـل زیـادة أا، مـن أسـعاره
والتــي تعتبــر مرحلــة حرجــة بالنســبة للمنتــوج، تلجــأ فیهــا المؤسســة إلــى تخفــیض : لمرحلــة النضــج 

 .أسعارها للمحافظة على حصتها في السوق، ومواجهة المنتوجات المنافسة

 الأسـعار حیـث أن حجـم الطلـب یتمیـز بمرونتـه مـع تغیـر مسـتوى ویعتبر قید مهم لتحدید : الطلب
 .یةسعر الأسعار، لذا لابد على المؤسسة أن تراعي ذلك في تنافسیتها ال

 حیث یجب على المؤسسة أن تأخذ بعـین الاعتبـار الأسـعار السـائدة : السعر المطبق في السوق
الفعـل  ةسـعار المنافسـة، وردفي السوق، بالخصوص الأسعار المنافسة، وذلـك بدراسـة وتحلیـل الأ

ـــي تقــــاس انطلاقــــا مــــن الســــعر التنافســــي القــــدیم والحــــالي، وتعطــــى بالعلاقــــة  اتجــــاه أســــعارها التـ
 )1(:التالیة

  السعر السابق للمنتوج المنافس –السعر الحالي للمنتوج المنافس                                   
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= افسة منال اتفعل المؤسسرد 

  السعر السابق لمنتوج المؤسسة     –لي لمنتوج المؤسسة االسعر الح                                   
  

   )2(:صائیا كما یليإحلیتم تحلیلها 
وهــذا یعنــي أن المؤسســة المنافســة تقــوم بتغییــر أســعارها : فــي حالــة النتیجــة تســاوي الواحــد -

  .ذه المؤسسةبنفس مستوى التغییر له
فهذا یعني عدم وجود منافسة سعریة، من قبـل المؤسسـات : الة النتیجة تساوي الصفرحفي  -

، )إلـخ... جـودة، تسـویق، بحـث، تطـویر(الأخرى، ومع احتمال لجوئها لمنافسة غیر سعریة، 
لـذا یجـب علــى المؤسسـة أن تأخـذ بعــین الاعتبـار كــل مـن المنافسـة الســعریة، وغیـر الســعریة 

 .لوقت للمحافظة على مركزها التنافسيفي نفس ا

هــذا یعنـي أن المؤسسـة المنافســة قامـت بتخفـیض أســعارها  ):0,5(فـي حالـة النــاتج یسـاوي  -
 .أسعار هذه المؤسسةمستوى بالنسبة ل % 50بنسبة 

                                                
 .130بحوث التسویق، دار زھران للنشر والتوزیع، عمان، ص : ردینة عثمان یوسف -1
 .نفس المرجع، نفس الصفحة -2
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الوقـــت، الجـــودة، التكنولوجیـــا، : مـــن خـــلال مـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أن مجـــالات التنـــافس عدیـــدة أیضـــا
ة تنافســــیة میــــز ، ولكــــن ومهمــــا اختلفــــت وتنوعــــت هــــذه المجــــالات فــــإن همهــــا الأول هــــو تحقیــــق إلــــخ...التكلفــــة 

  .البقاء والاستمرار في السوقضمان للمؤسسة، وتعزیز قدرتها التنافسیة من أجل 
ومن مجمل ما سبق نستنتج أن المؤسسات التـي تریـد الریـادة والبقـاء فـي محـیط یتمیـز بـالتحولات وشـدة 

ل فـي غامتلاك قدرات معینة تؤهلها وتمكنها مـن التمیـز تنافسـیا، هـذه القـدرات التـي لابـد أن تسـتالمنافسة، علیها 
وترجمتهـا علـى شـكل اسـتراتیجیات، سـنتطرق إلـخ، ...مجالات عدیدة أهمها الوقـت، الجـودة، التكنولوجیـا، التكلفـة

  .ها في المبحث المواليمإلى أه
  

  .الاستراتیجیات التنافسیة:لمبحث الرابعا
عتبر الاستراتیجیات التنافسیة الأساس والفلسفة التي تستمد المؤسسة منهـا أهـدافها وتحقـق فـي ضـوئها ت

الــذي یحــدد أهــداف المؤسســة فــي مجــال تحدیــد الأســعار والتكــالیف،  الإطــار، إذ أنهــا تعبــر عــن الأفضــلالأداء 
قـــوى المنافســـة، وبنـــاء مركـــز  والتمیـــز فـــي الســـلع والخـــدمات المقدمـــة للزبـــون أو المســـتهلك للـــتمكن مـــن مواجهـــة

بهـــــا المؤسســـــة  بیعـــــة المیـــــزة التنافســـــیة التــــي تتمیـــــزتنافســــي لهـــــا، مـــــع العلــــم أن هنـــــاك علاقـــــة وطیـــــدة بــــین ط
بـالتركیز علـى ثـلاث  M.PORTERعلـى قطاعـات سـوقیة، ولقـد قـام  في الحصـول تتخذهاوالاستراتیجیة التي 

ســـالتمیـــز،  إســـتراتیجیة :أنـــواع مـــن الاســـتراتیجیات هـــي ســـترانیجیة إ التكـــالیف، و الســـیطرة علـــى أســـاس  تراتیجیةوإ
  .سنتطرق إلیها من خلال هذا المبحثالتركیز، 

  :استراتیجیة السیطرة على أساس التكالیف: المطلب الأول
 بهـا باقتراح ثلاث أنواع من الاستراتیجیات، إنطلاقـا مـن میـزات تنافسـیة تتمتـع M.PORTERلقد قام 

فوفة ذات بعـــدین یتمـــثلان فـــي مصـــادر المیــزة التنافســـیة مـــن جهـــة، والمجـــال صــالمؤسســة، حیـــث قـــام باعـــداد م
ـــرى ممــــا یعطـــــي الاختیــــارات الاســـــتراتیجیة الممكنــــة، كمـــــا هــــو موضـــــح فــــي    الجـــــدولالتنافســــي مـــــن جهــــة أخــ

)III-1( الموالي:  
  .استراتیجیات التنافس )III-1( الجدول

  المیزة التنافسیة     
  

  قطاع التنافس
  التمیز  التكلفة المنخفضة

إستراتیجیة السیطرة على أساس   قطاع واسع
  التكالیف

  إستراتیجیة التمییز

  إستراتیجیة التركیز  قطاع ضیق
Source: C. Marmuse: politique générale, Langage, intelligence, modèles et choix 
stratégique, 2e Edition, Economica, 1996, p 382. 
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الســیطرة علــى أســاس التكــالیف هــي مــن بــین أهــم الاســتراتیجیات  إســتراتیجیةیتضــح لنــا أن  الجــدولمـن 
التـــي تتمتـــع بهـــا المؤسســـة  یـــزة التنافســـیةمـــن المانطلاقـــا والتـــي تنشـــأ  M.PORTERالتنافســـیة التـــي اقترحهـــا 

  :الإستراتیجیةف أكثر بهذه ییلي التعر  حاول فیمالمتمثلة في التكالیف المنخفضة، وسنا
قـــدرة المؤسســـة علـــى تخفـــیض «: الســـیطرة الشـــاملة علـــى أســـاس التكـــالیف بأنهـــا إســـتراتیجیةتعـــرف  -

المرافقـــة  ، دون أن یكـــون ذلـــك علـــى حســـاب مســـتوى الجـــودة والخـــدماتالآخـــرینالتكـــالیف بالنســـبة للمنافســـین 
  .)1(»للمنتوج

قــدرة المؤسســة علــى طــرح ســلعة أو خدمــة فــي الســوق بتكلفــة أقــل مــن تكــالیف «: كمــا تعــرف بأنهــا -
، علــى أن لا یكــون ذلــك علــى حســـاب جــودة المنتــوج، ومســتوى المنفعــة التــي یبحــث عنهـــا الآخــرینمنافســین ال

  .)2(»الزبون أو المستهلك
الســـیطرة علــى أســـاس التكــالیف هـــي قــدرة المؤسســـة علـــى  إســتراتیجیةمــن خـــلال التعــریفین نســـتنتج أن 

، مـع إیصـاله إلـى القطـاع بأقـل تكـالیف خرونالآسلع أو خدمات ذات جودة عالیة، عما یقدمه المنافسون  إنتاج
  .ممكنة، والقدرة على تغییر الأسعار بتخفیضها أو رفعها، دون أن یؤثر ذلك على أرباح المؤسسة

إلــى قطــاع واســع فــي الســوق أي إلــى أغلــب الزبــائن والمســتهلكین  الاســتراتیجیاتویوجــه هــذا النــوع مــن 
  )3(.دون تخصیص

  )4(:على تحقیق المتطلبات التالیة ةالإستراتیجیویتوقف تنفیذ هذه 
  .الدخول باستثمارات رأسمالیة كبیرة -
 .الاعتماد على المهارات والخبرات الهندسیة للعملیات في رفع إنتاجیة المؤسسة -
 .المحكم والدقیق على التكالیف الثابتة والمتغیرة والإشرافالمراقبة  -
 .الرقابة الفعالة على العمالة -
 .زیعو ة بالبحث والتطویر والخدمات الاشهاریة والترویج والتتقلیص النفقات المتعلق -
 .الدخول بسیاسة تسعیر هجومیة -
 .للإنتاجتوفیر عنصر الجودة والنوعیة في المواد الأولیة  -
 .على تحمل الخسائر ةالقدر  -

أثـــر "ا یســـمى بــــ سســـات مـــن أجـــل تخفـــیض التكـــالیف نجـــد مـــالتـــي تلجـــأ إلیهـــا المؤ  الأســـالیبمـــن بـــین 
عملیة التخفیض المنتظم لتكلفة الوحدة المنتجـة علـى مـدار حیـاة المنتـوج، بمقـدار معـین «: ویتمثل في": التجربة

  :الموالي )III-9(، وهذا ما یوضحه الشكل )5(»في كل مرة یتضاعف فیها معدل تراكم المنتجات
  

                                                
1- E. Collignon et M. Wissler, OP. CIT, P 60. 

 .122ردینة عثمان یوسف، مرجع سابق، ص  -2
3- E. Collignon et M. Wissler, OP. CIT, P 61  

 .186فلاح حسن الحسیني، مرجع سابق، ص  -4
  .245شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق، ص  -5
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  )الخبرة(منحنى التجربة : )III -9(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .246سابق، ص شارلز وجاریت جونز، مرجع  :المصدر
یوضــــــح لنــــــا انخفــــــاض تكــــــالیف الوحــــــدات المنتجــــــة تبعــــــا لتزایــــــد تــــــراكم المنتجــــــات  )III-9(فالشــــــكل 

، وهـذا مـا یثبـت أهمیـة منحنـى التجربـة فـي تخفـیض التكـالیف، ومسـاهمته كأسـلوب فـي اســتراتیجیة )المخرجـات(
  .السیطرة على أساس التكالیف للمؤسسة
  :)1(مل أساسیة أهمهابط بعواتإن أسلوب منحنى التجربة یر 

ج الوحــدوي الإنتــاویقصــد بهـا عملیــة خفــض تكلفـة  ):الوفــورات الاقتصــادیة(اقتصـادیات الحجــم  - 1
الانتــاج بحجــم كبیــر، وعلــى نطــاق واســع، والاســتعانة بــذلك فــي تخفــیض التكــالیف الثابتــة بتوزیعهــا طریــق عــن 

  .عمال، والكمیة المنتجةعلى حجم كبیر من الوحدات المنتجة، یرتبط هذا العامل بانتاجیة ال
وهــي عبــارة عــن وفــورات فــي التكلفــة ناتجــة عــن التعلــیم خــلال التطبیــق العملــي، أو : أثــر الــتعلم - 2

یســاهم سة معینـة وهــذا مــا دائــه لمهمــأ إنتاجیــة العامــل علـى مــدار الوقــت، نتیجــة  تكـرارزیـادة : هــي خــرعنـى آبم
 .في زیادة حجم الانتاج، وفي تخفیض التكالیف الوحدویة له

، وبالتــالي تخفــیض تكــالیف الانتــاج همان فــي زیــادة حجــم انتــاج المؤسســةفكــلا العــاملین الســابقین یســا
  .تستغلها في استراتیجیة السیطرة على أساس التكالیفها بمزایا تنافسیة في التكالیف، الوحدویة لها، واستفادت

جد اعتمادها علـى مـا یسـمى أیضا من بین الأسالیب التي تعتمدها المؤسسة بهدف تخفیض التكالیف ن
نظــام « :، والــذي یعــرف بأنــه)Activity Based System( ،)ABS(التكلفــة علــى أســاس النشــاط : بنظــام

تكـالیف بوصـلتها شـطة المؤسسـة المهمـة، نلجمع المعلومات الخاصة بـالأداء المـالي، والتشـغیلي والـذي یتعقـب أ
 .)2(»الإنتاج

  )3( :وتتمثل مزایا اعتماد هذا النظام في
                                                

  . 244-241ص ص  شارلز وجاریت جونز، مرجع سابق،  -1
دور محاسبة الكلفة على أساس النشاط في تحسین تنافسیة المؤسسة، الملتقى الدولي الأول حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة : مدنجوى عبد الص -2

  .61أكتوبر، جامعة محمد خیضر بسكرة، ص  30- 29وتحولات المحیط، 
  .67، 65، ص ص نفس المرجع -3
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التـــي یعتمـــد علیهـــا تســـاعد فـــي  الأنشـــطةتحســـین أداء وظـــائف التســـییر، حیـــث أن عملیـــة تحلیـــل  -
  .تحسین وظیفة التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة

الوقـت والجهـد اللازمـین  صلـیة تحلیل الأنشـطة التـي تسـاهم فـي تقنتیجة لعملی: تخفیض التكالیف  -
لغاء غیر   .منهاضروریة الللقیام بهذه الانشطة وإ

  .وذلك بالاعتماد على المعلومات المتعلقة بتكلفة المنتوج: المساهمة في عملیة اتخاذ القرارات -

تحســین جــودة المنتجــات، واكتســاب رضــا أكبــر عــدد ممكــن مــن الزبــائن والمســتهلكین، والحصــول  -
  .على أكبر حصة من السوق

التكــالیف، والاســتفادة مــن  وكــلا الأســلوبین الســابقین یســاهم فــي تحقیــق هــدف المؤسســة فــي تخفــیض
  .السیطرة على أساس التكالیف إستراتیجیةذلك في 

السیطرة على أساس التكالیف بالعدید من القیـود والمخـاطر  لإستراتیجیةهذا ویصطدم اعتماد المؤسسة 
  )1(:نذكر منها

افســي مهــددة بفقـدان مركزهــا التن المؤسســةسـهولة تقلیــد هـذا النــوع مــن الاسـتراتیجیات، ممــا یجعـل  -
 .في أي وقت

ة عتأثر وانخفاض مستوى الجودة، نتیجة التركیـز الكبیـر علـى التكـالیف، ممـا یـؤدي إلـى تـأثر سـم -
المؤسسة وفقدانها لعدد من الزبائن والمستهلكین، وهذا ما یستدعى امتلاك هـذه المؤسسـة لقـدرات 

 .ودةومهارات تكنولوجیة عالیة لتحقیق التوازن بین تخفیض التكالیف وتحسین الج

عـــدم مواكبـــة التغیـــرات والتطـــورات الحاصـــلة فـــي الســـوق بســـبب تركیـــز المؤسســـة علـــى تخفـــیض  -
همال جانب التكیف مع تطـور وتغیـر أذواق وحاجـات الزبـائن والمسـتهلكین، وهـذا مـا  التكالیف، وإ

 .یؤثر على مكانة المؤسسة التنافسیة

تطلــب منهــا الــدخول باســتثمارات ی الإســتراتیجیةتحمــل خســائر كبیــرة، لأن اعتمــاد المؤسســة لهــذه  -
لمؤسســة أن تأخــذ هــذه النقــاط بعــین اعلــى الــدخول بحجــم إنتــاج كبیــر، لــذا لابــد و رأســمالیة كبیــرة، 

 .الإستراتیجیةالاعتبار عند تطبیق هذه 

السیطرة على أساس التكالیف تـرتبط بمـدى قـدرة المؤسسـة علـى  إستراتیجیةمما سبق ذكره نستنتج أن 
دون أن یــؤثر  ذلــك علـى مســتوى الجــودة، وهـذا مــا یســتدعي امـتلاك تقنیــات ومهــارات  تـاجالإنتخفـیض تكــالیف 

تكنولوجیــة عالیــة، وقــدرة علــى مواجهــة الصــعوبات والقیــود التــي ترافــق هــذا النــوع مــن الاســتراتیجیات بمــا فیهــا 
  .سهولة التقلید، وتحمل نفقات كبیرة
لتكــالیف یحقــق لهــا التمیــز التنافســي وقــدرة الســیطرة علــى أســاس ا إســتراتیجیةإن نجــاح المؤسســة فــي 

  .التنافسیةتحدیات مواجهة  ىعل
  زیالتمی إستراتیجیة: المطلب الثاني

                                                
 .187فلاح حسن الحسین، مرجع سابق، ص   -1
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والتـــي تنشـــأ  M.PORTERالتمیـــز مـــن بـــین الاســـتراتیجیات الـــثلاث التـــي اقترحهـــا  إســـتراتیجیةتعـــد 
فـي هـذا المطلـب إعطـاء لمحـة انطلاقا من تمتع المؤسسة بالتمیز في المنتجات التي تقدمها للسـوق، وسـنحاول 

  .الإستراتیجیةعن هذه 
ســلع وخــدمات ذات قیمــة أكبــر مــن ســلع  إنتـاجقــدرة المؤسســة علــى « :التمیــز بأنهــا إســتراتیجیةتعـرف 

، التصـــمیم، وتحقیــق التمیــز بخصـــائص ومواصــفات معینــة للمنتـــوج مثــل الجــودة، الآخـــرینوخــدمات المنافســین 
یتم تقدیرها مـن طـرف الزبـائن والمسـتهلكین ویسـاعد هـذا التمیـز علـى جـذب  إلخ،... شبكة البیع، صورة العلامة

  .)1(»أكبر عدد ممكن من الزبائن والمستهلكین، وكسب ثقتهم ووفائهم
التمیــز تســعى إلــى تفــرد المؤسســة فــي بعــض الجوانــب المتعلقــة بــالمنتوج المقــدم للزبــائن  فإســتراتیجیة

جیدة، علامـة رائـدة، مـن أجـل تحقیـق  سمعةصة، تصمیم متمیز، والمستهلكین مثل الجودة، النوعیة، صفات خا
  .التمیز بذلك تنافسیا

وجـه هــذا النـوع مـن الاســتراتیجیات إلـى قطــاع واسـع مـن الســوق أي إلـى فئـة كبیــرة مـن الزبــائن یهـذا و 
لـى كمـا أن نجاحهـا یتوقـف ع )2(.السـیطرة علـى أسـاس التكـالیف إسـتراتیجیةوالمستهلكین مثل ما هـو الحـال فـي 

  )3(:مجموعة من العوامل تصنف إلى
  : نذكر منها: عوامل داخلیة .1

  والاسـتغلال الجیـد لقـدراتها الإبداعالاستخدام الأمثل للموارد والكفاءات البشریة، وتشجیعها على ،
 .ومهاراتها

 دعم جهود البحث والتطویر لتحسین جودة المنتوج، وتنویع استخداماته. 

  لوجیة والبشریة الكفؤةاختیار المواد الأولیة والتكنو. 

 مسایرة تغیر أذواق ورغبات المستهلكین والزبائن من خلال نظام المعلومات التسویقیة.  
  : نذكر منها: عوامل خارجیة. 2

 مدى إدراك الزبائن والمستهلكین لقیمة منتجات المؤسسة بالنسبة لمنتجات المؤسسات المنافسة. 

 رغبات المستهلكین مدى تنوع استخدامات المنتوج، وتوافقها مع. 

  الإستراتیجیةمدى قلة المؤسسات المنافسة المنتهجة لنفس. 

  )4(:التمیز یرتبط بتوفر المتطلبات التالیة إستراتیجیةكما أن نجاح 
 بداعیة عالیة   .امتلاك قدرات تسویقیة وتكنولوجیة وإ
 امتلاك قدرات بحث وتطویر قویة. 

  لتكنولوجیاسواء في الجودة أو في ا جیدة،التمتع بسمعة. 

 فعال بین قنوات التوزیع اتصال. 
                                                

1- E. COLLIGNON et M. WISSLER: OP.CIT, PP 61, 166. 
2  - E. COLLIGNON et M. WISSLER: OP.CIT, PP 61, 166. 
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 تنسیق وثیق بین وظائف البحث والتطویر والتسویق. 

  الإبداعامتلاك ومعرفة تامة للمهارات الكامنة، واستغلالها في. 

لا یخلـو هـو الأخـر مـن الصـعوبات والمخـاطر والقیـود، نـذكر  الإستراتیجیةلكن تطبیق المؤسسة لهذه 
  )1( :منها

  جـــات المقدمـــة إلـــیهم، والتـــي تلجـــأ ســـتهلكین بســـبب ارتفـــاع أســـعار المنتالزبـــائن والمخســارة بعـــض
إلیهـا المؤسسـة مــن أجـل تغطیــة تكـالیف الاســتثمارات المالیـة الكبیــرة التـي تتحملهــا عنـد اعتمادهــا 

  .الإستراتیجیةلهذه 
 ها بالنســبة لســلعها وخــدمات احتمــال فقــدان المؤسســة لمكانتهــا التنافســیة بســبب انتهــاء صــفة التمیــز

 .للمستهلكین والزبائن مع مرور الزمن

 إدراك جانـب التمیـز ى سهولة التقلید وكثرة المنافسین، مما یقلل مـن قـدرة الزبـائن والمسـتهلكین علـ
 .في السلع والخدمات المقدمة إلیهم

  .تمیزفي ال لإستراتیجیتهالذا لابد على المؤسسة أن تأخذ هذه العوامل بعین الاعتبار، عند تطبیقها 
وتقـدیم سـلع وخـدمات  تـوفیرالتمیـز تـرتبط بمـدى قـدرة المؤسسـة علـى  إستراتیجیةمما سبق نستنتج أن 

وللسـوق فـي نفـس  ةللمؤسسـ افیةإضـللسوق متمیزة عن منافسیها، على أن یكـون هـذا التمیـز معبـر ویخلـق قیمـة 
 .الوقت

  .التركیز إستراتیجیة: ب الثالثلالمط
، والتـي  M.PORTERأهـم الاسـتراتیجیات التنافسـیة التـي اقترحهـا  حـدىإالتركیـز  إستراتیجیة تعتبر

تعتمـد أساســا علــى كــل مــن میـزة التكلفــة المنخفضــة والتمیــز، وســنتطرق فــي هـذا المطلــب علــى جوانــب مــن هــذه 
  .الإستراتیجیة

 فئــةتركیــز المؤسســة علــى جــزء معــین مــن الســوق، والتوجــه إلــى «: التركیــز بأنهــا إســتراتیجیةتعــرف 
أو الزبائن، أو لقسم خط إنتاج معین، أو سوق جغرافیة محـدودة بهـدف تقـدیم خدمـة لهـم  نالمستهلكیدة من دحم

  .)2(»أحسن من المنافسین
فئـة مــن المســتهلكین والزبــائن، ســواء أفــراد أو مؤسســات،  اختیــار«:بأنهــا الإســتراتیجیةكمـا تعــرف هــذه 

  )3(»من غیرهم من الزبائن والمستهلكین لیا على الوفاء باحتیاجاتهم أكثرعمحیث یتم التركیز 
  )4(:شكلان أو بعدان هما الإستراتیجیةوتأخذ هذه 

التركیز على تخفیض التكلفة أو تقدیم منتوج عالي النوعیة بالقیـاس إلـى المنافسـین، أو التركیـز  -1
  .على التكلفة والجودة في نفس الوقت، وهذا من أجل التمیز في السوق

                                                
 .187فلاح حسن الحسیني، مرجع سابق، ص   -1

2  - E. COLLIGNON et  M. WISSLER: OP.CIT, P 61.  
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عن المسـتهلكین والزبـائن  مختلفةمن الزبائن والمستهلكین لهم حاجات التركیز على فئة محددة  -2
عنـــــد اعتمادهـــــا لهـــــذه  المؤسســـــة، أو یرغبـــــون فـــــي خـــــدمات متمیـــــزة، هـــــذا وتســـــتعین الآخـــــرین

 إســتراتیجیةالســیطرة الكلیــة علــى التكــالیف، أو  ةســتراتیجیإبــنفس تقنیــات كــل مــن  الإســتراتیجیة
جعلهــا أكثــر یعلیــه  مــع تركیــزٍ ، دف اســتراتیجي محــدد، لتحقیــق هــهمــاالتمیــز، وبمتطلبــات كلا
 )1( .كفاءة وفعالیة في تحقیقه

السـوق  تـوافر زبـائن ومسـتهلكین فـي فئـات وقطاعـات )2( :یتوقـف علـى الإسـتراتیجیةولكـن نجـاح هـذه 
ي المؤسسـات الأخـرى فـالمستهدفة لهم احتیاجات غیر عادیة، تتطلب أجهـزة إنتـاج وفـروع تختلـف عـن مثیلاتهـا 

  .في نفس الصناعة
  )3(:المخاطر والصعوبات نذكر منهامن خر بمجموعة التركیز یصطدم هو الآ إستراتیجیةإن اعتماد 

 التركیــز علــى فئــة محــددة مــن الزبــائن  بســببلمحدودیتــه  الإنتــاجمــن  زیــادة تكلفــة الوحــدة الواحــدة
حــدد، ممــا یــؤدي بحجــم م الإنتــاجوالمســتهلكین، والتوجــه إلــى قطــاع ضــیق مــن الســوق، وبالتــالي 

  .بسبب توزیع التكالیف على حجم محدود من الوحدات الإنتاجإلى ارتفاع تكالیف 
  تضـــارب بــــین الرغبــــة فـــي تخفــــیض أســــعار المنتجـــات، وتلبیــــة رغبــــات فئـــة محــــددة مــــن الزبــــائن

 .ن ذلك یؤثر سلبا على أرباحهالأ والمستهلكین

 ا، ممـــــا یجعـــــل تنفیـــــذ الهـــــدف اتســـــاع المجـــــالات التـــــي قـــــد تتمیـــــز بهـــــا المؤسســـــة عـــــن منافســـــیه
 .الاستراتیجي المحدد أمرا صعبا

  ســـتراتیجیةالســـیطرة علـــى التكـــالیف  إســـتراتیجیةبمـــا أن المؤسســـة تعتمـــد علـــى تقنیـــات كـــل مـــن  وإ
 .الإستراتیجیتینللصعوبات والقیود التي تواجهها هاتین  عرضةذلك سیجعلها  إن، فیزیتمال

 إســـتراتیجیةعتمـــد علـــى مزایـــا تقنیـــات ومتطلبـــات كـــل مـــن التركیـــز ت إســـتراتیجیةســـتنتج أن نممـــا ســـبق 
جــل تلبیـة حاجــات أ محــدد، مـن اسـتراتیجيالسـیطرة علـى أســاس التكـالیف والتمیــز، وتوجههـا نحــو تحقیـق هــدف 

  .وفعالیة  بكفاءةوذلك  –لها حاجات ممیزة-ورغبات فئة محددة من الزبائن والمستهلكین 
روف التنافسـیة التـي تعیشـها المؤسسـة، كـان لابـد علیهـا ومن مجمل ما سبق ذكره فإنـه وفـي ظـل الظـ

الاستراتیجیات انطلاقا من المزایا التنافسـیة التـي تمتلكهـا، وقـد كانـت الاسـتراتیجیات التـي اقترحهـا  بعضاعتماد 
PORTER M. السـیطرة علـى أسـاس التكـالیف، التمیـز، التركیـز، إلا أن اختیـار  إستراتیجیةها وتتمثل في همأ

مكاناتهــالاعتمــاد إحــدى هــذه الاســتراتیجیات یتوقــف علــى ظروفهــا  المؤسســة وقــدراتها، كمــا أنــه یتطلــب دراســة  وإ
    )4( :ة للسوق في الوقت المناسب وذلك بأتباع الخطوات التالیةقیقمحكمة ود
  الخــاص بهــا مــن ســلع وخــدمات،  الإنتــاج، ومجــال المؤسســةبهــا  دجــاتحدیــد نــوع الســوق التــي تتو

  .ومعدل النمو المنتظر، ومتطلبات النجاح في المستقبل ،وحجمها، وأفكار
                                                

 .186، 184نفس المرجع، ص ص  - 1
 .156توفیق محمد عبد المعین، مرجع سابق، ص    -2
 .187فلاح حسن الحسیني، مرجع سابق، ص  -3
 .75طلعت اسعد عبد الحمید، مرجع سابق، ص  -4
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 هــا وبــین المنافســین نبی الاخــتلافتقیــیم الأداء الكلــي للمؤسســة، وتحدیــد لوذلــك : تحدیــد المنافســین
  .الآخرین

  والتسـویقیة مقارنـة بالمؤسسـة المنافسـة مـع تحدیـد نقـاط  نتاجیـةالأتقییم سیاسـات وبـرامج المؤسسـة
  .القوة والضعف

  الخاصة بالمؤسسة الإستراتیجیةهیكل الخطة تحدید.  
أي أن المؤسســة تقــدم تقیـــیم دقیــق لوضــعیتها فـــي الســوق داخلیـــا وخارجیــا، مــن أجـــل ضــمان أحســـن 

لإســتراتیجیة التنافســیة، وتحقیــق أهــدافها بكفــاءة وفعالیــة، وتعزیــز قــدرتها التنافســیة، التــي تــرتبط بمــدى ل اختیــار
والـذي یعتبـر شـرط مهـم ، علـى عنصـر الجـودة بالتركیزلزبائن والمستهلكین، قدرتها على تلبیة حاجات ورغبات ا

تحقیـق التمیـز التنافسـي فــي  لتحقیـق ذلـك، ولكـن هــل یمكـن للمؤسسـة أن تكتفـي بجــودة المنتجـات فقـط مـن أجــل
الســوق مــن خــلال تــوفیر بعــض الخصــائص والمواصــفات التــي تلبــي حاجــات ورغبــات الزبــائن والمســتهلكین فــي 

توج، أم لابد علیهـا أن تضـفي علـى هـذه الخصـائص والمواصـفات صـفة العالمیـة باعتمادهـا لمواصـفات هذا المن
الإیــزو لتحقیــق هــذا التمیــز، أم لابــد علیهــا أن تعمــم هــذه الجــودة علــى كامــل العملیــات والنشــاطات باعتمــاد مــا 

ُســمى بــالجودة الشــاملة كوســیلة للتكیــف الــدائم والمســتمر مــع حاجــات ورغبــات الزبــ ائن والمســتهلكین مــن أجــل ی
  .تحقیق التمیز التنافسي في ظل ظروف المحیط المتغیرة، ذلك ما سنحاول معرفته في المبحث الموالي

  
  .في تنافسیة المؤسسة ISOأهمیة الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو : المبحث الخامس

مســـعى العدیـــد مـــن فـــي ظـــل الظـــروف والتغیـــرات المســـتمرة للمحـــیط، وتحـــدیات المنافســـة فقـــد أصـــبح 
المؤسسات هو تحقیق التمیز التنافسي في السوق بالبحث عن مصادر هذا التمیز، واسـتغلالها بشـكل أمثـل مـن 

العدیـــد مــن الاســـتراتیجیات، فكانــت الجـــودة هــي احـــد أهــم هـــذه المصــادر، باعتبارهـــا الوســیلة التـــي تلبـــي  لخــلا
المواصـفات والخصـائص التـي لابـد مـن توفرهــا  حاجـات ورغبـات الزبـائن والمسـتهلكین، مـن خـلال مجموعـة مـن

ا للتغیـــرات الســـریعة والمســـتمرة لهـــذه  فـــي المنتجـــات المقدمـــة إلـــیهم بشـــكل أفضـــل مـــن المنافســـین، ولكـــن ونظـــرً
الحاجات والرغبات فـي ظـل المحـیط التنافسـي، كـان لابـد علـى هـذه المؤسسـات أن تجـد وسـیلة تحقـق بواسـطتها 

لجـودة الشـاملة أن تكـون لالتغیرات من أجل تعزیز قدرتها التنافسیة، فهل یمكن  التكیف الدائم والمستمر مع هذه
وسـیلة لتحقیـق التـأقلم و هي السبیل إلى ذلك؟ باعتبارهـا تعمـیمٌ للجـودة علـى كامـل عملیـات ونشـاطات المؤسسـة، 

أن تعتمــد والتكیــف الــدائم والمســتمر مــع حاجــات ورغبــات الزبــائن والمســتهلكین، وضــمان أقصــى إشــباع لهــم أو 
باعتبارهـا مجموعــة معـاییر لابـد مــن توفرهـا فـي المنتجــات، تحقـق لهــا  ISO هـذه المؤسسـات مواصــفات الإیـزو

صـفة الشـمولیة والعالمیــة، وتمكنهـا مـن التــأقلم والتوغـل فــي الأسـواق العالمیـة، هــذا مـا سـنحاول معرفتــه فـي هــذا 
  .في تنافسیة المؤسسة ISOفات الإیزو المبحث من خلال إبراز أهمیة كل من الجودة الشاملة، ومواص
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  .أهمیة الجودة الشاملة في تنافسیة المؤسسة: المطلب الأول
تعـد الجــودة أهـم الأســلحة التنافسـیة للمؤسســة، ومصـدر تفوقهــا وتمیزهـا تنافســیا، باعتبارهـا عامــل جــذب 

تــوفیر مجموعــة مــن الخصــائص العدیــد مــن الزبــائن والمســتهلكین والوســیلة الناجحــة لتلبیــة حاجــاتهم ورغبــاتهم، ب
ـــیهم، وبمـــا أن الجـــودة هـــي المحـــور والأســـاس الـــذي تقـــوم علیـــه الجـــودة  والمواصـــفات فـــي المنتجـــات المقدمـــة إل
الشـاملة باعتبــار هــذه الأخیــرة تعمــیم للجــودة علــى كامــل عملیــات ونشــاطات المؤسســة فإننــا نســتنتج انطلاقــا مــن 

لتنافســیة للمؤسســة، وذلــك بالاســتناد إلــى فرضــیة أن أهمیــة الجــزء ذلــك اهمیــة الجــودة الشــاملة فــي تعزیــز القــدرة ا
  .تستلزم بالضرورة أهمیة الكل، وهذا ما سنحاول إثباته من خلال هذا المطلب

تعـــد الجـــودة أهـــم وســـائل تعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة، وتحســـین ســـمعتها فـــي الســـوق، باعتبارهـــا 
  )1(.سیلة تلبیة حاجاتهم ورغباتهممصدر جذب العدید من الزبائن والمستهلكین وو 

هــذا وتعتبــر الجــودة كمتغیــر اســتراتیجي مهــم، فــي منافســة الصــناعة الحالیــة للمؤسســات، ویتضــح ذلــك 
  )2(.من خلال العلاقة بینها وبعض مؤشرات التنافسیة

  :العلاقة بین الجودة وحصة المؤسسة في السوق. 1
لمؤسســات، یســمح لهــا بــالبیع بأســعار مرتفعـــة، لقــد أثبتــت الدراســات أن تحســین جــودة ســلع وخـــدمات ا

  :الموالي )III-10(ورفع حصتها في السوق، مما یساهم في زیادة أرباحها، وهذا ما یوضحه الشكل 
  العلاقة بین الجودة وحصة المؤسسة في السوق والأرباح: )III -10(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P241. 

  
  

                                                
  .11-10علي السلمي، مرجع سابق، ص ص  -1

2 - J. C. TARONDEAU: OP.CIT,  PP 240-245. 

 تحسیــن الجـودة

 تحسین صورة الجودة

 رفع الحصة السوقیة

تخفیض التكالیف 
 )آثار الحجم(

 رفع الأسعـــار

 رفع الأربـــاح
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  :بین الجودة والتكالیف العلاقة. 2
تعتبـــر الجـــودة كمصـــر للتـــوفیر، حیـــث أثبتـــت الدراســـات أن الجـــودة لیســـت هـــي المســـؤولة علـــى ارتفـــاع 

نمــا هـي اللاّجــودة، إذ أن هــذه الأخیـرة لهــا آثـار مباشــرة علــى التكـالیف مــن حیـث الفحــص، الرقابــة، : التكـالیف وإ
إلا أن تحقیــق وتحســـین الجـــودة یســـمح بتفـــادي هـــذه ، ...الفضــلات، تراجـــع الزبـــائن، الإصـــلاحات، التعویضـــات

التكالیف، وذلك بالمساهمة في تخفیض حالات عدم المطابقـة، والإصـلاحات والتعویضـات الناتجـة عنهـا، ومـن 
ثـم المسـاهمة فـي تخفــیض التكـالیف الكلیـة للمؤسسـة المتكونــة مـن تكـالیف الإنتـاج والخــدمات، وهـذا مـا ســیؤدي 

  :الموالي )III-11(، وهذا ما یوضحه الشكل إلى زیادة أرباح المؤسسة
  

  العلاقة بین الجودة والتكالیف: )III -11(الشكل
  
  
  
  
  

  
  
  

 
 
 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P242. 

  : العلاقة بین الجودة والأرباح. 3
 یســاهم تحســین الجــودة فــي الرفــع مــن مردودیــة نشــاطات المؤسســة، وزیــادة إنتاجیتهــا، وبالتــالي تخفــیض

ادة ثقـتهم بسـلع وخـدمات المؤسسـة، ممــا التكـالیف، كمـا تسـاهم فـي كسـب رضـا ووفـاء الزبــائن والمسـتهلكین، وزیـ
  )1(.یساعدها على فرض أسعار مرتفعة وبالتالي زیادة أرباح المؤسسة

  .العلاقة بین الجودة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة. 4
ـــــــي اقترحهـــــــا تعتبـــــــر الجـــــــودة عامـــــــل مهـــــــم لنجـــــــاح الإســـــــتراتیجیات ـــــــثلاث الت  التنافســـــــیة الأساســـــــیة ال

M. PORTER فعلــى الــرُّغم مــن  ،والمتمثلــة فــي إســتراتیجیة الســیطرة علــى أســاس التكــالیف والتمیــز والتركیــز
الاعتقادات السائدة التـي تـرى بـأن الجـودة لا تلعـب دور مهـم فـي إسـتراتیجیة السـیطرة بواسـطة التكـالیف، إلا أن 

: بتـــت عكـــس ذلـــك، حیـــث أثبتـــت أن الإســـتراتیجیات التـــي تركـــز علـــى أبعـــاد الجـــودة مثـــلالصـــناعات الیابانیـــة أث
                                                

   .201جونز، مرجع سابق، ص  شارلز وجاریت -1

 ودةـــــــتحسین الج

تخفیض التكالیف المباشرة 
ّجودة  للا

تخفیض التكالیف غیر  زیادة الإنتاجیة
 مباشرةال

تكالیف تخفیض 
 الخدمــات

تكالیف تخفیض 
 الإنتــاج

 زیـــادة الأربــــاح
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، الصــلاحیة، الاعتمادیـة، تكـون أكثـر فعالیــة )غیـاب الأخطـاء، والأعطــاب الوظیفیـة لعملیـات الإنتـاج(المطابقـة 
  )1(.من غیرها من الإستراتیجیات، حیث أن الجودة تعتبر كمرادف لزیادة فعالیة نظام الإنتاج

هـذا وقـد  ،كما أثبتت أن الإستراتیجیات التي تقوم على الجودة هي بمثابة وسیلة لرفـع مسـتوى الإنتاجیـة
ــــین الأســــعار المنخفضــــة والجــــودة  أثبتــــت أیضــــا عكــــس الاعتقــــادات التــــي تــــرى بــــأن هنــــاك علاقــــة مشــــتركة ب

ســـواق الخارجیـــة ذات المنخفضــة، وبـــین الأســـعار المرتفعــة والجـــودة المرتفعـــة، وذلــك بعرضـــها لمنتجـــات فــي الأ
جودة عالمیة، ولكـن بأسـعار منخفضـة وهـذا مـا یثبـت أن تحسـین الجـودة یسـاهم فـي تخفـیض التكـالیف وبالتـالي 

  .في نجاح السیطرة بواسطة التكالیف
كعامـــــل تمیــــز بــــین معروضـــــات تعتبــــر أمــــا بالنســــبة لــــدور الجـــــودة فــــي إســــتراتیجیة التمیـــــز، فــــالجودة 

بعـــاد الأساســـیة فـــي إســـتراتیجیة التمیـــز، حیـــث تركـــز هـــذه الأخیـــرة علـــى بعـــد المؤسســـات، وتعتبـــر كبعـــد مـــن الأ
التصمیم، خاصة التصـمیمات الابتكاریـة للسـلع والخـدمات التـي تضـمن أحسـن إشـباع لحاجـات ورغبـات الزبـائن 

،  الأداء، الخصـائص الثانویـة: والمستهلكین مقارنة بمنتجات المنافسین، بالإضافة إلى أبعاد أخـرى متمثلـة فـي 
مكانیــة فــرض أســعار  الخــدمات المرتبطــة بهــذه المنتجــات، والتــي تســاهم فــي زیــادة وفــاء الزبــائن والمســتهلكین، وإ

  .مرتفعة، وزیادة أرباح المؤسسة
أمـــا بالنســـبة لإســـتراتیجیة التركیـــز فهـــي ترتكـــز علـــى البعـــدین الســـابقین للجـــودة المتمثلـــین فـــي المطابقـــة 

ســاعد المؤسســة علــى اختــراق أجــزاء فــي الســوق یمجــال الجــودة، وهــذا مــا  والتصــمیم وكــذا المزایــا المكتســبة فــي
  .ذات مردودیة، واكتساب ثقة ووفاء زبائنها
ـــــذي ت  عبـــــه الجـــــودة فـــــي الاســـــتراتیجیات التنافســـــیة للمؤسســـــة فـــــي الجـــــدوللویمكـــــن تلخـــــیص الـــــدور ال

)III-2( الموالي:  
  .الأساسیةموقع الجودة ضمن الاستراتیجیات التنافسیة : )III-2(الجدول 

الجوانب المتمیزة للجودة   الاستراتیجیات التنافسیة
)Privilégiées(  

  الأهداف المرتبطة بتحسین الجودة

  السیطرة الكلیة بواسطة التكالیف

غیاب الأخطاء (المطابقة  -
  )والأعطاب الوظیفیة

تصمیم بسیط، یمكن أن یرفع  -
  الإنتاجیة

  .د الطرقیبحوث تجد -

تاج، تخفیض تكالیف الإن -
  والتوزیع والخدمات

رفع الحصة السوقیة والأرباح  -
  .عن طریق آثار الحجم

  التمیز
وضعیة المنتوج (التصمیم  -

  )بالنسبة لمنتجات المنافسین
  الأداء -

  .زیادة وفاء الزبائن -
رفع الهامش الوحدوي بواسطة  -

  .رفع أسعار البیع

                                                
1- E. Collignon et M. Wissler: OP.CIT, P164. 
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  خصائص ثانویة -
  الخدمات -
  بحوث تجدید المنتجات -

  مزیج بین المطابقة والتصمیم -  التركیز
اختراق أجزاء من السوق ذات  -

  .مردودیة
  .زیادة وفاء الزبائن -

Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P245. 
هـــذا ویمكــــن إثبـــات أهمیــــة الجــــودة فـــي تعزیــــز القــــدرة التنافســـیة للمؤسســــة مــــن خـــلال دراســــات بعــــض 

التــــي أثبتــــت أن أفضــــل  R. WATERMAN ،T.PETERSالبــــاحثین، ونــــذكر منهــــا دراســــات كــــل مــــن 
ـــــث أن نســـــبة  ـــــا أو التكـــــالیف، حی ـــــر مـــــن التكنولوجی ـــــالزبون أكث مـــــن هـــــذه  %90أو  %80المؤسســـــات تهـــــتم ب

، ومـن اهـم وسـائل تعزیـز قـدرتها )Niches(المؤسسات تركز على الجـودة، الخدمـة أو تحدیـد موقـع فـي السـوق 
  )1(:ة من نتائج هذه الدراساتالتنافسیة في مجال الجودة، نذكر بعض الأمثل

التـــي تنـــتج قطـــع غیـــار ذات جـــودة مماثلـــة للمنتوجـــات المتواجـــدة (- Caterpillartractorتقـــدیم شـــركة  -
ســـاعة فـــي كــل أنحـــاء العــالم، مـــع التركیــز علـــى الزبـــون  48، المنتـــوج تحــت الضـــمان خــلال -)بالســوق
 .والموزع

، لجـــــذب الزبـــــائن "النظافـــــة والســـــعرالجـــــودة، الخدمـــــة، "شـــــعار : Mc Donald’Sاســـــتعمال شـــــركة  -
والمســـتهلكین، فـــالملاحظ أن الجـــودة هـــي أول كلمـــة فـــي شـــعارها، لاعتقادهـــا بـــأن الزبـــائن والمســـتهلكین 

  .یقیمون منتجاتها وخدماتها المقدمة في مطاعمها بناءً على ذلك
بـائن لصـنع مـواد التجمیـل، رقـم هـاتفي خـاص لاسـتقبال شـكاوى الز  Procter et Gambleوضع شـركة  -

واقتراحــاتهم، فهــي تعتبــر الجــودة كهــدف أساســي وأن شــكاوى الزبــائن تنتقــل مباشــرة إلــى رئــیس مصــلحة 
  .الإنتاج والذي یتخذ القرار بسرعة بعد استشارة بقیة مصالح الشركة

نلاحــظ إذن كیــف أن المؤسســة تلجــأ لتعزیــز قــدرتها التنافســیة مــن خــلال الجــودة بواســطة عــدة وســائل 
تشــمل مصــطلح الجــودة، وضــع رقــم هــاتفي خــاص ومجــاني لمعرفــة شــكاوى واقتراحــات الزبــائن كالشــعارات التــي 

  .إلخ، وغیرها من الأسالیب... والمستهلكین، تقدیم المنتوج تحت الضمان لفترة معقولة 
وبنـــاء علـــى مـــا ســـبق فـــإذا كانـــت القـــدرة التنافســــیة للمؤسســـة تتمثـــل فـــي القـــدرة المســـتمرة علـــى تــــوفیر 

دمات بشكل أفضل من المنافسین، وأنها مبنیة على أسـس تشـمل عـدة جوانـب كالجانـب المـالي، المنتوجات والخ
ففي ظل محیط تنافسي، یمكننا أن نتصـور أن أحسـن وسـیلة للحفـاظ علـى هـذه القـدرة . إلخ... التجاري والتقني 

المؤسسـة ویـتم تسـییرها خیرة شاملة لكـل وظـائف تتمثل في البحث الدائم والمستمر على الجودة الشاملة، هذه الأ
  .من طرف كل أفرادها بغیة تكییف السلع أو الخدمات مع رغبات الزبائن والمستهلكین

                                                
1 -T. PETERS et R. WATERMAN :Le prix de l'excellence – les secrets des meilleurs entreprises, Ed. Inter Edition, 
Paris, 1983, PP183-193. 
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همیتهـــا فــي تعزیـــز القــدرة التنافســـیة للمؤسســة، بمســـاهمتها فــي زیـــادة أرباحهـــا أوتســتمد الجـــودة الشــاملة 
تسـاهم وتشـجع علـى المراقبـة الذاتیـة  وذلك انطلاقا من عدة موارد تتمثل في المهارات، المحفـزات والمرونـة التـي

والإنتـاج ) J.A.T(آلیـات مثـل نظـام عـدة لجودة السلع والعملیات، وبالتالي ضمان التحسین المستمر من خـلال 
، والیــد العاملــة، التخــزین )Zéro défaut(خطــاء بكمیــة قلیلــة، والتــي تســاهم فــي تخفــیض تكــالیف كــل مــن الأ

)Zéro Stock (ربـاح المؤسسـة ودة عالیة، ومـن ثـم النمـو وزیـادة أالیف الكلیة، وتحقیق جوبالتالي تخفیض التك
  :الموالي )III-12(وهذا ما یوضحه الشكل  )1(.انطلاقا من ذلك

 
  .العلاقة بین الجودة الشاملة والإرباح: )III -12(الشكل 

  
  
  
  
  
  

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
Source: J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P243. 

لجـــودة الشـــاملة فـــي تعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة انطلاقـــا مـــن الأســـس هـــذا ویمكـــن إبـــراز أهمیـــة ا
تضــمین مبــادئ الجـودة فــي كامـل نشــاطات وعملیـات المؤسســة، المطابقــة، : والمبـادئ التــي تقـوم علیهــا، وأهمهـا

 مســؤولیة كــل أفــراد المؤسســة، تجنــب اللاجــودة، التركیــز علــى الزبــون جــودةالوقایــة، التحســین المســتمر، جعــل ال
وغیرها من المبادئ والأسـس التـي تطرقنـا إلیهـا فـي ... والمستهلك ومسایرة تطورات وتغیرات رغباتهم وحاجاتهم 

فصــل ســابق، والتــي یمكــن أن نســتنتج مــن خلالهــا ذلــك الــدور الــذي تلعبــه الجــودة فــي تخفــیض التكــالیف عــن 
                                                

1- J. C. TARONDEAU: OP.CIT, P243. 

 مھارات                            مرونة                        محفـزات            

    +                                      +                                       + 

 اتیة للسلع والعملیاتمراقبة ذ

    +                                      +                                       + 

  Juste à tempsكمیات صغیرة                                                        

تكالیف منخفظة للأخطاء 
)Zéro défaut(  

للید تكالیف منخفظة 
  العاملة

 للتخزینكالیف منخفظة ت
)Zéro Stock(  

  تكالیف منخفضة  جودة عالیة

  الربــــــــــح –ـو ـــالنمــ
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للوقـت والمـوارد، ممـا یسـاهم فـي  طریق تخفیض حالات عدم المطابقة، ومعدلات التأخیر، والاسـتغلال الأفضـل
یـة المؤسسـة، وكفاءتهـا وفعالیتهـا، وبالتـالي قـدرتها علـى فـرض أسـعار مرتفعـة والاسـتحواذ علـى أكبــر إنتاجزیـادة 

  )1(.حصة من السوق، وتحقیق أرباح مرتفعة تضمن بقاءها واستمراریتها
ة فـــي تلبیـــة حاجـــات ورغبـــات ف التـــي تســـعى إلیهـــا الجـــودة الشـــاملة والمتمثلـــاهـــدهـــذا وانطلاقـــا مـــن الأ

الزبائن والمستهلكین بشكل مستمر، مع الحرص على تخفیض التكالیف الكلیـة للإنتـاج اسـتنادا إلـى أسـس فنیـة، 
فـــإن تحقیـــق ذلـــك یســـاهم فـــي تمیـــز المؤسســـة تنافســـیا فـــي الأســـواق العالمیـــة، وبالتـــالي تعزیـــز قـــدرتها التنافســـیة 

  )2(.الجودة وتخفیض التكالیف بالاستفادة من مصادر التمیز المتمثلة في
همیـــة كبیـــرة فـــي تنافســـیة المؤسســـة وانطلاقـــا مـــن ذلـــك أوبنـــاءً علـــى مـــا ســـبق فـــالجودة الشـــاملة تكتســـي 

نستنتج نفس الأهمیة لإدارة الجودة الشاملة باعتبارها إستراتیجیة لتكاثف وتنسـیق الجهـود المرتبطـة بهـا بمـا فیهـا 
، ویمكـن إبـراز هـذه الأهمیـة أكثـر مـن خـلال المبـادئ التـي تقـوم علیهـا تحقیق التمیز التنافسي من خلال الجـودة

  )3(:إدارة الجودة الشاملة كما یلي
حیث أن فكـرة التحسـین المسـتمر التـي تقـوم علیهـا إدارة الجـودة الشـاملة تعتمـد علـى : التحسین المستمر -

البشـریة لتحقیـق جـودة عالیـة البحث والتطویر وتشجیع الإبداع وتنمیـة المعرفـة والمهـارات لـدى الكفـاءات 
  .ق التمیز التنافسي في السوقثمّ تحقیفي المنتجات، وضمان أقصى إشباع للزبائن والمستهلكین، ومن 

ـــون والمســـتهلك - ـــى الزب باعتبـــار الزبـــون أحـــد أهـــم عناصـــر البیئـــة التنافســـیة المـــؤثرة علـــى  :التركیـــز عل
مرهـــون بقـــدرة المؤسســـات علـــى تقـــدیم ســـلع  إســـتراتیجیة المؤسســـة، فقـــد أصـــبح تطـــویر المیـــزة التنافســـیة

 .على تحقیقهالشاملة وخدمات تلبي رغباته وحاجاته وهذا ما تركز وتحرص إدارة الجودة 

د البشـري هـو أحـد العناصـر أن المـور  M. Porterحیث یـرى  :التركیز على الموارد والكفاءات البشریة -
ففـــي ظـــل تحـــولات البیئـــة التنافســـیة أدركـــت  ة علـــى خلـــق القیمـــة والتمیـــز تنافســـیا للمؤسســـة، لـــذاالمســـؤول

المؤسســات العالمیــة المعتمــدة لإدارة الجــودة الشــاملة، ضــرورة التركیــز علــى اقتصــاد المعــارف والعنصــر 
 .البشري من أجل تحقیق میزة تنافسیة

دة إذ تُعد مشاركة جمیع أفراد المؤسسة من أهم الجوانـب التـي تركـز علیهـا إدارة الجـو  :المشاركة الكاملة -
الشاملة، إذ تساهم في زیادة فعالیة تحقیق الأهداف والاستفادة من الموارد والكفاءات البشـریة فـي متابعـة 

 .متغیرات البیئة التنافسیة والاهتمام باستراتیجیة المؤسسة

التكــالیف، وزیــادة إنتاجیــة  ضویقصــد بهــا اكتشــاف الأخطــاء قبــل وقوعهــا ممــا یســاهم فــي تخفــی :الوقایــة -
ضمان مطابقة المنتوجات للمواصـفات المعیاریـة، وبالتـالي تحقیـق التمیـز التنافسـي للمؤسسـة المؤسسة، و 

  .التكالیف وتحقیق الجودة ضمن خلال تخفی
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فمجموعــة المبــادئ التــي تقــوم علیهــا إدارة الجــودة الشــاملة تســاهم كلهــا فــي خلــق قیمــة وتحقیــق التمیــز 
جـودة الشـاملة فـي تنافسـیة المؤسسـة كمـا یظهـر هـذه الأهمیـة التنافسي في السـوق، وهـذا مـا یثبـت أهمیـة إدارة ال

أیضا من خلال الدور الذي تلعبه هذه الفلسفة فـي الاسـتراتیجیات التنافسـیة للمؤسسـة، وبالخصـوص اسـتراتیجیة 
بمثابـة مبــادئ لإدارة الجــودة _ *تــم التطـرق إلیهــا فــي مطلـب ســابق–التمیـز التــي تعتبـر عوامــل وشــروط نجاحهـا 

  )1(.الشاملة
وممـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أنـــه إذا كانـــت الجـــودة مصـــدر لتعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة، باعتبارهـــا 
وسیلة تلبیة حاجـات ورغبـات الزبـائن والمسـتهلكین مـن خـلال تـوفیر مجموعـة مـن المواصـفات والخصـائص فـي 

المحــیط التنافســي الــذي  ي الوســیلة الأفضــل للحفــاظ علــى هــذه القــدرة فــي ظــلهــالمنتــوج، فــإن الجــودة الشــاملة 
تعیشــه هــذه المؤسســـة، باعتبارهــا تضــمین للجـــودة فــي كامــل العملیـــات والنشــاطات والتكیــف المســـتمر مــع هـــذه 
الحاجات والرغبات، وهـذا مـا یثبـت أهمیـة الجـودة الشـاملة فـي تنافسـیة المؤسسـة، لـذلك لابـد مـن تكیـف وتنسـیق 

مـا یسـمى بـإدارة الجـودة الشـاملة لضـمان تحقیـق أهـدافها  الجهود مـن أجـل تجسـیدها بالمؤسسـة، بالاعتمـاد علـى
  .واستمراریتها في السوق هافي تحقیق التمیز التنافسي للمؤسسة بشكل أفضل یضمن بقاء

  
  لمؤسسة افي تنافسیة  ISOأهمیة مواصفات الإیزو : المطلب الثاني

عــر  ُ العــالم الاقتصــادي، فقــد  ولات علــىحــمــن ت ف بظــاهرتي العولمــة والشــمولیة ومــا خلفتــاهنتیجــة لمــا ی
ا مهمــا لا یقتصــر فقــط علــى الأســواق المحلیــة ولكــن أیضــا علــى  أصــبح امــتلاك المؤسســات لقــدرات تنافســیة أمــرً
المستوى العالمي، هذه القـدرة التـي باتـت مرتبطـة عنـد الـبعض بمـدى تبنـي المؤسسـة لفلسـفة الجـودة الشـاملة، لا 

ونشــاطاتها إلـى جانــب  هـایــة أو أخطـاء وعیـوب فــي جمیـع عملیاتتقبـل بموجبهـا وجــود أي مـوارد ذات جـودة متدن
تصمیم منتجاتهـا وفقـا لمواصـفات عالمیـة حدیثـة تتماشـى مـع الانفتـاح الـذي عرفتـه الأسـواق العالمیـة ومتطلبـات 

فــي تعزیــز القــدرة التنافســیة للمؤسســات، لتلبیتهــا لهــذه  ISOالزبــون، وهــذا مــا یبــرز لنــا أهمیــة مواصــفات الإیــزو 
  .وط، وهذا ما سنحاول إثباته من خلال هذا المطلبالشر 

یعتبر التوافق مع المواصفات القیاسیة الأساس العـام للتجـارة العالمیـة، فبـدونها لا یمكـن تحقیـق تجـانس 
كونهـا تحـدد العناصـر التـي یجـب أخـذها بعـین الاعتبـار فـي الإنتـاج العـالمي  ،المنتوج ورضـا المسـتهلك والزبـون

تضـــع الأســـس للتطـــابق العـــالمي مـــع المواصـــفات العالمیـــة مـــن أجـــل التموقـــع فـــي الأســـواق أنهـــا كمـــا للجـــودة، 
وهذا ما جعل استراتیجیة التأهیل والتوافـق مـع المواصـفات القیاسـیة العالمیـة مـن بـین الاسـتراتیجیات  )2(.العالمیة

ل هــذه المؤسســات حیــث أن حصــو  )3(.المهمـة التــي تســعى إلیهــا المؤسسـات فــي ظــل تحــولات المنافســة العالمیـة
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على شهادة الإیزو یعني امتلاكها لنظام قادر علـى التحسـین المسـتمر وفقـا لمبـادئ الجـودة الشـاملة ممـا یمكنهـا 
  )2(:كما یمكنها من الاستفادة من المزایا التالیة )1(.من التمیز تنافسیا

  .تحسین سمعة المؤسسة في السوق -
 .اكتساب ثقة الزبون والمستهلك -

لتنافســیة للمؤسســة مــن خــلال التفــوق فــي الســوق والقــدرة علــى إرضــاء جمیــع زیــادة القــدرة ا -
 .أذواق الزبائن والمستهلكین

ول للأســواق العالمیــة التــي تشــترط الحصــول علــى إعطــاء المؤسســة فرصــة التصــدیر والــدخ -
  .شهادة المطابقة للمواصفات العالمیة

عزیــز القــدرة التنافســیة للمؤسســة، یســاهم فــي ت) ISO(وبنــاء علــى كــل هــذا فاعتمــاد مواصــفات الإیــزو 
ا لهــذه الأهمیــة فقــد أصــبحت مســعى العدیــد منهــا، وخاصــة  ثبــت أهمیتهــا فــي تنافســیة المؤسســة، ونظــرً ُ وهــو مــا ی

ومواصــفات  ISO14000ومواصـفات نظـام إدارة البیئـة  ISO9000منهـا اعتمـاد مواصـفات نظـام إدارة الجــودة 
حیـث أن لكـل منهـا جوانبـه التـي یسـاهم بهـا فـي تعزیـز المكانـة  ISO18000نظام إدارة الصحة وسلامة العمل 

  .التنافسیة للمؤسسة
تعــد مــن أكثــر المواصــفات اعتمــادا وانتشــارا مــن : ISO9000 ةمواصــفات نظــام إدارة الجــودلفبالنســبة 

 قبل المؤسسـات فـي ظـل تحـولات المنافسـة العالمیـة، كـدلیل عـالمي علـى فعالیـة نظامهـا التسـییري المتطـابق مـع
  )3(.مبادئ ومتطلبات الإدارة بالجودة الشاملة

  )4(:تتمثل أهمیة مواصفات هذا النظام في تحقیق المزایا التالیة
  .التطویر والتحسین المستمر لجودة المنتوج -
 .تقلیص شكاوى الزبائن والمستهلكین -

 .اكتساب ثقة الزبائن والمستهلكین من خلال السمعة الجیدة للمؤسسة -

تــاج، وزیــادة أربــاح المؤسســة بســبب التطبیــق الصــحیح لمفــاهیم إدارة الجــودة تخفــیض تكــالیف الإن -
 .الشاملة

 .احترام معاییر الجودة العالمیة، مما یسهل القدرة على اختراق الأسواق العالمیة -

لمواجهـة ضـغوط  المساهمة في تحسین القدرات التنافسیة للمؤسسة وامتلاك میزة تنافسیة مسـتدامة -
  .المنافسة

ؤسسة لهــــذه المواصــــفات یعنــــي ـفاعتمــــاد المــــ ISO14000واصفات نظــــام إدارة البیئــــة ـســــبة لمــــأمــــا بالن
ذا ـ، وهـااحترامها لقوانین المحافظة على البیئة المحیطة بالمؤسسة، وحرصـها علـى تفـادي الأخطـاء المحتملـة لهـ

   )1(.ي أفضلوى تنافسـقیق مستـافسیة بذلك، وتحتنما یمنحها ثقة الزبون والمستهلك وامتلاك میزة 
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هـــذا وتبـــرز أهمیـــة هـــذه المواصـــفات فـــي تعزیـــز القـــدرة التنافســـیة للمؤسســـة مـــن خـــلال تحقیقهـــا للمزایـــا 
  )2(:التالیة

  .تزوید المؤسسة بلغة دولیة مشتركة، لأنها تأخذ الطابع العالمي في معاییرها -
 .لعالمیةتزوید المؤسسة بالأدوات اللازمة للتطویر والتحسین المستمر في مجال البیئة ا -

 .تحفیز المؤسسة على إجراء تقییم ذاتي لأدائها -

بــذلك اكتســاب ثقــة الزبــون والمســتهلك، نظــرا لتماشــي المؤسســة مــع قــوانین حمایــة البیئــة وتمیزهــا  -
 .تنافسیا

اعتبارهـا مواصــفات تهـتم بتســییر الأمــور بف :ISO18000أمـا بالنســبة لمواصـفات إدارة الصــحة وسـلامة العمــل 
العمــل والأمــراض المهنیــة مــن أجــل ضــمان ســلامة أفــراد المؤسســة، فقــد أصــبحت مســعى العدیــد مــن  المتعلقــة بحــوادث

  )3(:وأهمها -تم ذكرها في فصل سابق–المؤسسات رغبة منها في الاستفادة من المزایا التي تحققها 
 .تحسین أداء المؤسسة في مجال الصحة وسلامة العمل -

 .تحسین سمعة المؤسسة -

 .وزیادة الإنتاجیة ،محفّز لتحسین الأداء سة، وخلق جوتعزیز الثقة بالمؤس -

تخفــیض التكــالیف التــي قــد تنشــأ عــن الخســائر المادیــة والبشــریة الناجمــة عــن الأخطــار والحــوادث  -
ة   .العملیّ

  .وتساهم في تعزیز قدرتها التنافسیة مكن المؤسسة من التمیز تنافسیĎا،فمجموع هذه المزایا ت
زو تكتســب نفــس أهمیــة الجــودة الشــاملة فــي تنافســیة المؤسســة باعتبارهــا أداة مــن أن مواصــفات الإیــ جــدهــذا ون

التـي تعتبـر مـن أهـم الاسـتراتیجیات  سسـة لتحقیـق أهـداف الجـودة الشـاملة،كما أن اعتمادها یمهد الطریق للمؤ  )4(أدواتها،
ا   .التي تلجأ إلیها لتحقیق التمیز التنافسي كما عرفنا سابقً

ا للتحـولات السـریعة والمتعاقبـة للمحـیط وتـدوبناءً علـى مـا سـبق ن ـه ونظـرً اء اعسـتنتج أنّ ـة جـرّ یات المنافسـة العالمیّ
انتشـار ظـاهرتي العولمـة والشـمولیة فقــد بـات أمـر امـتلاك المؤسسـات لشــهادة المطابقـة مـع مواصـفات وخصـائص تتمیــز 

ا  كانــت مواصــفات الإیــزو ، فســواق العالمیــةقــدرتها التنافســیة فــي الأ مــن أجــل تعزیــزحتمیĎــا بالشــمولیة والعالمیــة أمــرً
ISO التـــي  ،رمتن المســـیباعتبارهــا مواصـــفات تخضـــع لمبـــادئ الجــودة الشـــاملة والتحســـ ،هــي الســـبیل إلـــى ذلـــك

  .وهذا ما یثبت أهمیة مواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة ،تمكن المؤسسة من التمیز تنافسیĎا
هــي نتــاج لظــاهرتي العولمــة والشــمولیة ودورهمــا فــي  ومــن مجمــل مــا ســبق ذكــره نســتنتج أن التنافســیة

ــــخ،...التجــــاري, الاجتمــــاعي, التحــــولات الســــریعة والمتعاقبــــة للعــــالم الاقتصــــادي ــــت أمــــر امــــتلاك  إل والتــــي جعل
ــا لتعزیــز قــدرتها التنافســیة علــى المســتوى المحلــي والعــالمي علــى حــد ســواء Ďا حتمی  ،المؤسســة لمزایــا تنافســیة أمــرً

                                                                                                                                                       
1- Said BOUMENDJEL: contribution à la réflexion critique portant sur le management stratégique intégré des 
entreprises face à un environnement mondial;  l'expression de management risque et qualité et recours à une 
nouvelle théorie de l'économie, séminaire international, la compétitivité de l'entreprise économique et mutation de 
l'environnement, Biskra, 29-30 Octobre 2002, P253. 
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ا فــــي لجــــوء المؤسســــات للعدیــــد مــــن الاســــتراتجیات  ،اســــتمراریتها فــــي الســــوقوضـــمان بقائهــــا و  فكــــان ذلــــك ســـببً
وتتمثــــل فــــي إســــتراتجیة الســــیطرة بواســــطة  ،أهمهــــا M.PORTERالاســــتراتجیات الــــثلاث لـــــ  تالتنافســــیة كانــــ

ـــــز ،التكـــــالیف ـــــز، و التمی ـــــف هـــــذه  ،التركی ـــــى أن تكـــــون الجـــــودة هـــــي المحـــــور الرئیســـــي لمختل مـــــع الحـــــرص عل
ه بتلبیــــة احتیاجاتــــه ذبــــوالقــــادر علــــى ج ،باعتبارهــــا العامــــل المحــــرك لســــلوك المســــتهلك والزبــــون ،راتجیاتالاســــت

لـــذا وفـــي محـــیط  ،ورغباتـــه مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن المواصـــفات والخصـــائص التـــي یجـــب توفرهـــا فـــي المنتـــوج
ملیــــات كامـــل ع فـــيتنافســـي یمكننـــا أن نتصـــور أن أحســـن وســــیلة لتحقیـــق ذلـــك هـــي تضـــمین مبــــادئ الجـــودة 

أو  ،والتأقلم المستمر مع تغیر هذه الحاجـات والرغبـات باعتمـاد مـا یسـمى بـالجودة الشـاملة ،ونشاطات المؤسسة
اعتمــاد مجموعــة مــن المواصــفات تتصــف بالشــمولیة والعالمیــة للــتمكن مــن التــأقلم واجتیــاز الأســواق المحلیــة أو 

ونظـام إدارة البیئـة  ،ISO 9000دارة الجـودة  نظـام إ: العالمیـة مـن خـلال تطبیـق مجموعـة مـن الأنظمـة أهمهـا
ISO 14000،  ونظام إدارة الصحة وسلامة العملISO 18000.  

  .ومواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة ،وهذا ما یثبت لنا أهمیة كلا من الجودة الشاملة
هادات سـنقوم بــإجراء دراســة میدانیـة علــى إحــدى المؤسسـات الحاصــلة علــى شــ ،ذلــك أكثــر وللتأكـد مــن

  .الإیزو من خلال الجزء التطبیقي الموالي
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  : الفصـل الرابـع 
   مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرةدراسـة میدانیـة ب

– EN.I.CA. Biskra–  
إن تبني المؤسسات الوطنیة لفلسـفة الجـودة الشاملة واعتمادها على مواصفات الإیـزو بغرض تعزیـز 

جمیع  یها إلى جانـب، یعد أمرا في غـایة الأهمیة وقضیة تهم كل فـرد فا على المنافـسة محـلیا وعالمیـاقدرته
سیما مع إعلان الجـزائـر انضمامها لمنظمة التجـارة العالمیـة واتفاقـیات الشراكة ، لاالأطـراف والمتعاملین معها

تحـدیـد درجـة  یةمكانإى الرغم من ذلك فإنه من الصعوبة الأورومتوسطیة، والتعـاون العـربي المشتـرك، وعل
الإیزو في تنافـسیة المؤسسة لقلة بل لانعـدام بعض الإحصائیـات خاصة على  تأثیـر الجـودة الشاملة ومقاییـس

مستـوى القطاع، ومع ذلك ثمة بعض المؤشـرات التي اعتمدنا علیها بعد معرفة واقع الجودة في المؤسسة 
ا ما سـوف بسكـرة كعـینة للدراسـة، وهـذبالكوابـل  صناعة والآلیات التي تسمح بإرساء هذه الفلسـفة في مؤسـسة

  .نتنـاوله في هـذا الفـصل
  -ENICA.Biskra– مؤسسة صناعة الكوابلالتعـریف  ب: المبحـث الأول

من أجل الوقـوف أكثر على ما تم عرضه في الجـزء النظـري كمنطـلق لدراسـتنا هذه والتي توخـینا من 
– مؤسسة صناعة الكوابلیـة بخـلالها الإجـابة على إشكـالیة بحـثنا، ارتأینا أن نقـوم بدراسـة میدان

ENICA.Biskra - بسكـرة كعینة من المؤسسات الوطـنیة عمومـیة كانت أو خـاصة، لاعـتقادنا أن جمیعـها ب
تشـترك في حـد أدنى من المشـاكل  لا سـیما المتعلقة منها بمقـدرتها على المنافـسة في ظل محـیط اقل ما یقـال 

مقـدرة، إلى جانب أهمیـة المؤسـسة محـل الدراسـة ومكانتها في النسیـج عنه انه لا یـرحم من یفقـد هذه ال
مما  2000إصـدار  9001والإیـزو  1994إصـدار  9002الاقتصادي فإنها قد تحـصلت على شهـادة الإیزو 

  . یساعـدنا في الإجـابة على إشكـالیة بحـثنا
  .تقـدیـم عـام للمؤسـسة: المطـلب الأول

عـیة متینة في إطار إستراتیجـیة التنمیة المنتهجـة غـداة الاستقـلال وبغـرض خلـق لإرساء قاعـدة صنا
الصناعـة الكهـربائیة والإلكـترونیة، ولتلبیـة احـتیاجـات السـوق الوطـنیة أسـست المؤسـسة الوطـنیة لصناعـة 

  21ادر بتـاریخ الصـ 69/83بقـرار رقـم ) SONELEC(وتركـیب الأجـهزة الكهربائیـة والإلكترونیة 
  .أوكـلت لها مهـمة بعـث صناعـة كهـربائیـة إلكتـرونیة محلـیة  1969أكـتوبر

درة في نهایة العـشریة وفي إطـار إعـادة تنظیـم الاقـتصاد الوطـني المنبثـق عن مخـتلف القـرارات الصـا
تعـلق بإعـادة هیكـلة الم 1980أكتوبر  04الصادر بتاریخ  80/242، وطبـقا للمرسـوم رقم 1980- 1970

 ةالمؤسـسات العمـومیة الاقـتصادیة تجـزأت المؤسـسة الوطـنیة لصنـاعة وتركـیب الأجـهزة الكهربائیـة والإلكتـرونی
  :إلى عدـة مؤسـسات نذكـرها فـیما یلي 1982في نهـایة سنـة ) الشـركة الأم(

  المؤسـسة الوطـنیة لصنـاعة الأجـهزة الإلكتـرونیة)E.N.I.E ( بتاریخ  83/320بموجب المرسوم
 .ومقـرها بسیـدي بلعـباس 23/10/1983
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  المؤسـسة الوطـنیة للصناعـات الكهرومنـزلیة)E.N.I.E.M ( جانفي  01في 83/19بمرسوم
  .، ومقـرها بتیـزي وزو1983

  المؤسـسة الوطـنیة للصناعات الإلكتـروتقـنیة)E.N.E.L ( جـانفي 01في  83/18المرسـوم رقـم
 ).العـاصمة(ومقـرها ببلكـور  1983

   المؤسـسة الوطـنیة لصناعـة البطـاریات)E.N.I.P.E.C ( جـانفي 01في  83/22وفقـا للمرسوم
 .، ومقـرها بسطـیف1982

  المؤسـسة الوطـنیة للاتصـال)E.N.T.C  ( جانـفي 01الصـادر بتاریـخ  83/23طبقا للمرسـوم
 . ومقـرها بتلمسـان 1983

  طـنیة للمصـاعـد المؤسـسة الو)E.N.A.S.C ( ومقـرها  1983جانفي  01في 83/17بمرسوم
 .بالعاصـمة

  مؤسـسة توزیـع العـتاد الكهـربائي)E.D.I.M.E.L ( ومقرها بالعاصمة 83/21بمرسـوم. 

 المؤسـسة الوطـنیة لصنـاعة الكوابـل )E.N.I.CAB ( ومقـرها بالعاصمـة،  83/20بمرسـوم رقـم
 :وهي 83/27وحـدات إنتاجـیة ألحقـت بها بموجـب مرسوم وتشـرف على ثـلاث 

وحـدة جـسر قسنطـینة بالقـبة والمخـتصة بصنـاعـة الكوابـل والأسـلاك الكهربائیـة ذات الضغـط  -
  .طن سنـویا 26000المنخـفض والمتوسـط ، بطـاقـة إنتاجـیة قـدرها 

ـل والأسـلاك الهاتفـیة، وتبـلغ طاقـتها وحـدة واد السـمار بالحـراش وهي مخـتصة في صناعـة الكواب -
 .طن سنـویا 55000الإنتاجـیة 

، المتوسـط أنواعـها، ذات الضغـط المرتفـع وحـدة بسكـرة والتي تنتـج الكوابـل الكهربائیـة بشتى -
 ).كلم125362(طن سنـویا، أي ما یعـادل  28600والمنخـفض وتبلـغ طاقـتها الإنتاجـیة 

وحـدة بسكـرة بموجـب مرسـوم وزارة التخـطیط والتنمـیة  الكوابل الكهربائیة مؤسسة صناعةانبثـقت 
، والذي ینـص على تحـویل إنشـاء هذه 1977فیفـري02، الصـادرة بتاریـخ IE.DGPDI/119: الصناعیـة رقـم

رمـت ولإنجـاز هذه الوحـدة أب 61410901المؤسـسة من مدینـة عـین تموشـنت إلى مدینـة بسكـرة تحـت رقم
  :عقـد مع عـدة مؤسـسات أجـنبیة ووطـنیة منـها 34آنذاك حـوالي  SONELECمؤسـسة 
- SKET :  من ألمانیـا تكـفلت بدراسـة وتجـهیز المشـروع بالآلات والمعـدات وتكـوین الیـد العامـلة

  .المحلـیة بألمـانیـا
- INVEST-IMPORT  : تتكـفل  07/03/1979من یوغسلافیا سابقا وفقا للعقد المبرم بتاریخ

 .هـذه المؤسـسة بتـركـیب الآلات 

- SOGELERG : من فرنـسا اهـتمت بدراسـة أشغـال الهندسـة المدنیـة. 

  :أما العقـود التي أبرمـت مع المؤسـسات الوطـنیة فكـانـت مع
- GENISIDER  :تكـفلت بأشغـال الهندسـة المدنیـة. 
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- BATIMETAL  :اهـتمت بالهیاكـل الحـدیـدیـة. 

- ENITEL  : أسنـدت لها مهمـة تجـهیـز الوحـدة بالإنـارة. 

-  ENP  :أوكـلت لها مهمـة الدهـن والطـلاء. 

بالعاصمة سنة ) المؤسسة الوطنیة لصناعة الكوابل(هـذا وقـد انفصـلت وحـدة بسكـرة عن المؤسـسة الأم 
  .EN.I.CA.Biskraمؤسسة صناعة الكوابل ، لتصبح 1998

هكـتار 42لدراسـة غـرب مدینـة بسكـرة في المنطقـة الصناعـیة وتتـربع على مسـاحة تقـع المؤسـسة محـل ا
عامـل حـسب  1052، ومبـاني إداریـة ومخـازن ، ویشتغـل بها رشات إنتـاجهكـتار معـطاة في شكل و 16منها 

وینقـسمون  منهم یشتغلون بصفة مباشـرة أو غـیر مباشـرة في الإنتـاج ،% 77حـولي  31/12/2002تعـداد 
  :إلى

  .إطـار 64 -
 .أعـوان تحـكم 248 -

 .أعـوان تنفـیذ 720 -

إن إنجـاز هذه المؤسـسة مكن من إدخـال التكـنولوجـیا الحـدیثـة والمتطـورة في صناعـة الكوابـل الكهربائیـة 
د هـذه بشتى أنواعـها، مما سمـح لها بتطـویـر وترقـیة منتجـاتها، كما عملـت على تخـفیض نسـبة استیـرا

یحـددها الزبـون إذا والكمیات التي مواصفـات الوحـسب  أنواع عدیدة من الكوابل المنتجـات لاسـیما وأنها تنتـج 
  .ما توفـرت المواد الضـروریة

 P.V.C )Polyvinyle de ،تستعـمل المؤسـسة النحـاس والألمنیـوم كمـواد ناقـلة للتیـار الكهربائي

Chlorure( وP.R.C (Polyéthylène Réticulé Chimiquement)   

كالمواد الكیمیـائیة ( ، بالإضـافة إلى مواد استهلاكـیةكمواد أولیـة أساسـیة للعـزل )الطّبشور( La CRAIEو
، خـشب لصناعـة البكـرات الخـشـبیة، إلى جـانب ال)Gasoil، مـواد طاقـویة مثـل P.V.Cالمستعـملة لتحضـیر 

  .الخ...رومـواد أخـرى كقطـع الغـیا
  :تتعـامل المؤسـسة مع عـدة موردیـن أجـانـب نذكـر منـهم

 .وتستـورد منها المؤسـسة النحـاس: التركـیة  SARCO VSANشـركة  -

 .والنحاس وتسـتورد المؤسـسة منها الألمـنیـوم: الإسبـانیـة  MARCRICHشـركة  -

 .ممنها الألمـنیـو المؤسسة ستـورد تو : البحرینیة MIDALCABLEشـركة  -

 .P.V.C ،P.R.C  ،P.R.Sوتـزود المؤسـسة بمـادة : البلجـیكیة  BOREALISشـركة  -

 .والطبشور P.V.Cوتـزود المؤسـسة بمـادة : الفـرنسـیة  PLASCORBشـركة  -

 .P.V.Cوتـزود المؤسـسة بمـادة : التركـیة  TEKFENشـركة  -

 .وتـزود المؤسـسة بمـادة الخـشـب: بسكـیكـدة   ENABشـركة  -

 )La Craie(تـزود المؤسـسة بمادة الطبـشور : بالخـروب  ENGكة شـر  -
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 .P.V.Cوتـزود المؤسـسة بمادة النحـاس و: مؤسـسة الكـوابل بالقـبة  -

 .وتستورد المؤسسة منها الخشب: النمسا -

: نوع من الكـوابل حـسب الطـلب صنـفت في عـدة مجـموعات هي  800تخـتص المؤسـسة في إنتـاج 
الكوابـل غـیر معـزولة ) INDUSTRIEL(، الكوابل الصناعیة ) DOMESTIQUE(نزلـیة الكـوابل الم

)CUIVRE NU ( ، كوابل الضغـط المرتفـع ، كوابل الضغـط المتوسـط كوابل التوزیـع ، الكوابـل الهوائیـة
  .الكوابـل الفولاذیـة ، كوابـل ألمیلیـك 

لـد ، الظفـر، العـزل ، اللـف والتغلیف حتى تصبـح في الق: یمـر إنتـاج هذه الكوابـل بعـدة مراحـل هي 
  .شكـلها النهـائي والمعـد للتسـویـق

  : عادة ما تتعـامل المؤسـسة في تسـویق منتجـاتها مع عـدة زبائـن نذكـر أهمهم 
  .وهي الزبـون الرئیـس) : SONELGAZ(المؤسـسة الوطـنیة للكهـرباء والغـاز  -
 ).KAHRIF(ت الكهـربائیـة المؤسـسة الوطـنیة للخـدما -

 ).EDIMEL(المؤسـسة الوطـنیة لتوزیـع العـتاد الكهـربائي  -

 ).EDID(المؤسـسة الولائیـة لتوزیـع الأجهـزة الكهـرومنـزلیة  -

 .المؤسـسات الخـاصة -

  .كما تصـدر المؤسـسة منتجـاتها إلى بعض الدول العربیة والأوروبیة 
 :ویتشكـل من) 01(موضـح في الملحـق رقـم  أما الهیكـل التنظـیمي للمؤسـسة فهو

ومهمتها الإشـراف على مخـتلف الأقـسام الرئیـسیة التي تتفـرع عنها ویتـولاها المدیـر : المدیـریة العـامة 
العـام الذي یعمـل على ضمـان حـسن التنسـیق بین المدیـریات والدوائـر والمصالح التابعة لهذه المـدیـریة 

  :ساعـدینم 04بمسـاعـدة 
ویهـتم بالجوانب القانونیة داخـل المؤسـسة : مسـاعـد الرئیـس المكـلف بالشـؤون القانونـیة والنـزاعـات  -

  .وخـارجها
ویشـرف على الخـدمات التي تقـوم بها المؤسـسة في إطـار شبكـة : رئیـس مشـروع المعلوماتیـة  -

 .المعلوماتیـة ، وأجهـزة الإعـلام الآلي

ویشـرف على سیـر العمـل المحاسبي بالمؤسـسة : ـس المكـلف بمراقـبة الحـسابات مساعـد الرئی -
 .ومراقـبته

ویشـرف على مهمة الإشـهار والمصادقـة على ضمان النوعـیة : مساعـد الرئیـس المكلف بالإشـهار  -
 .الجـیدة للمنتـوج

  :تنـدرج ضمن المدیـریة العـامة أربع مـدیریات تتمثـل في
 :وتتفـرع منها الدوائـر التالیـة : ة التقـنیة المدیـری. 1

  :التي تشـرف على إنتـاج الكوابـل وتضـم المصالح التالیـة: دائـرة إنتـاج الكـوابل 
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  مصلحـة تخـطیط الإنتـاج.  
  مصلحـة العـزلPRC .  
 مصلحـة القـلد والظفـر.  
  مصلحـة العـزل والتغـلیفPVC.  
  مصلحـة التجـمیع والتغـلیفPVC.  

  :التي تشـرف على صیـانة تجهـیزات المؤسـسة ، وتضم المصالح التالیة: ئـرة الصیـانة دا
  وتشـرف على الصیـانة العلاجـیة والوقائـیة للأجهـزة المیكانیكـیة مثل : مصلحـة الصیانة المیكـانیكـیة

  .قطـع الغـیار
  ئیة للأجهزة الكهربائیـةوتشـرف على الصیانة العلاجیة والوقا: مصلحـة الصیـانة الكهربائیـة.  
 مصلحـة صیـانة عـتاد النقـل والتكـییف.  
 مصلحـة المناهـج والمراقـبة التنظـیمیة.  

  :وتضم المصـالح التالـیة: دائـرة إنتـاج الملحقـات 
  مصلحـة إنتـاج حـبیـباتPVC.  
 مصلحـة صنـع البكـرات والاسترجـاع. 

 مصلحـة المنافـع. 

  :التي تشـرف على جـانب جـودة المنتجـات وتضم المصـالح التالیـة : ان النوعـیة ائـرة التكـنولوجـیا وضمـد
 مصلحـة التكـنولوجـیا.  
 مصلحـة المخـابـر. 

 مصلحـة التجـارب.  
وتهتـم بإجـراءات الجـانـب المـالي والمحـاسـبي للمؤسـسة ، ویضـم : مدیـریة المالیـة والمحـاسبـة  .2

 : الدوائـر التالیـة 

  :وتشـرف على متابعـة حركة الأمـوال ووضـع المیزانیات التقـدیریـة وتضـم : لمالیـة والمیـزانیـة ائـرة اد
 مصلحـة المالیـة.  
 مصلحـة المیـزانیـة. 

  :وتتكـون مـن : دائـرة المحاسـبة     
 مصلحـة المحـاسـبة العـامة.  
 مصلحـة المحاسـبة التحـلیـلیة. 

 :ضم هذه المدیریة الدوائر التالیة ت: المدیـریة التقـنیة التجـاریة  .3

  :وتتكـون مـن: دائـرة تسـییـر المنتـوج النهـائي  -
 مصلحـة تسـییـر الكـوابل.  
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 مصلحـة تسـییـر إنتـاج الملحقـات. 

  :وتضـم المصالح التالیـة : دائـرة التسـویـق   -
 مصلحـة البیـع.  
 مصلحـة التسـویـق.  
 :لتمویـن بالمؤسـسة وتتكـون من دائـرة الشـراء التي تضـم وتشـرف على وظـیفة ا :مـدیـریة الشـراء  .4

 مصلحـة التمویـن والعـبور.  
 مصلحـة تسـییـر مخـزون قطـع الغـیار. 

 مصلحـة تسـییـر مخـزون المـواد الأولیـة. 

وهي التي تشـرف على كل المهام المتعلـقة بشؤون الموارد : مدیـریة المـوارد البشـریة والوسـائـل  .5
  :یة بالمؤسـسة ، وتأمیـن محـیط العـمل ، وتوفـیر وسـائـل النقـل وتضمالبشـر 

  :المتكـونة من : دائـرة المستخـدمیـن والتكـویـن -
 مصلحـة المستخـدمیـن  
 مصلحـة التكوین والخـدمات الاجـتماعیة. 

  :بالإضافة إلى مصلحـتي
 الوقـایة والأمـن.  
 الوسـائل العـامة. 

  
  لمؤسـسة لیة الاقـتصادیة الأهـم: المطـلب الثـاني

تعـتبر واحـدة من بین المؤسـسات الوطـنیة الهامـة نظـرا للأهمیة الاقـتصادیة  -ENICAB-إن مؤسـسة
 -ENICAB-فإنـشاء مؤسـسة . التي تتمـیز بها ، ویتضـح ذلك من خـلال الأهـداف التي أنشـأت من أجـلها

  :جـاء لتحقـیق جملة من الأهـداف أهمـها
  .احـتیاجات السـوق الوطـنیة من الكوابل الكهربائـیةتلـبیة  -
 .إمكانیـة تـوزیع المنتجـات الوطـنیة من الكوابل الكهربائیـة في السوق العالمیـة -

 .القضـاء على البطـالة بتشغـیل عـدد كبیـر من العـمال -

 .إدخال التكـنولوجیا الحـدیثة والمتطـورة في صناعـة الكوابـل  -

 .قـتصاد الوطني تدعـیم هیكـل الا -

 .تخـفیف نسـبة استـراد الكوابل من السـوق الخـارجیة ، والقضاء على التبعیة الاقتصادیة -

 .المساهـمة في جلـب العملـة الصعبـة -

 .تحسین صورة المنتجات الوطنیة في السوق العالمیة -

 . تزوید الدول الإفریقیة وخاصة دول المغرب العربي باحتیاجاتها من الكوابل -
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لاسـیما  الأخـرى،ذه الأهـداف جعـلت المؤسـسة تكتـسي أهمیـة بالغـة بالنسـبة للمؤسـسات الوطـنیة إن ه
التي تعـتبر شـرط الدخـول ) ISO9001:2000 (و) ISO9002:1994(بعد حصولها على شهـادتي الإیزو 

وسنتعـرف على ذلك  الوطـنیة،سـوق وكذا تؤهـلها لتعـزیـز قـدرتها ومكـانتها التنافـسیة في ال العالمـیة،للأسـواق 
  .أكـثر لاحـقا

 -                     واقـع وآلیـات الجـودة الشـاملة بمؤسـسة صناعة الكوابـل : المبحـث الثـاني
EN.I.CA.Biskra -  

ا في تحـسین وضعیتها التنافـسیة أمام منافسیها الحالیین والمحتملین، تسعى المؤسسات للعمل  ّ رغـبة منه
جذب أكبر عدد ممكن من الزبائن والمستهلكـین، عن طریق تضمین مبـادئ الجـودة في جمیع المهام  على

والعملیات لتشمل جمیع وظائفها ومجالات نشاطاتها، وعلى الرغم من أن المؤسـسة محل الدراسة لم تتبنى بعـد 
حـقیق مستـوى مقـبول من الجـودة في هذه الفلسـفة كخـیار استراتیجي، ومع ذلك فإنها تسعى وبكل إمكانیـاتها لت

بعض الجوانـب خـاصة بعد حـصولها على شهادة المقـایـسة العـالمیة، هذا ما دفعـنا للوقـوف على واقـع الجـودة 
في المؤسـسة ومن ثم یمكننا تحـدیـد شـروط وآلیـات إرسـاء فلسـفة الجـودة الشـاملة ضمن مخـتلف وظائـف 

  .M.PORTERن الوظـائف الرئیـسة والثانـویة حـسـب تصنیف المؤسـسة بالتمـییـز بی
  واقـع الجـودة الشـاملة بالوظـائف الرئیسـة للمؤسـسة: المطلـب الأول 

بالتركـیز أولا على  ENICABسنحـاول من خـلال هذا المطلـب التعـرف على واقـع الجـودة بمؤسـسة 
متمثلة في التمویـن والإنتـاج والتسویـق، باعـتبارها المسـاهم واقـع الجـودة في أداء الوظـائف الرئیـسة لها وال

  .الإشـارة إلیها ، كما سبقM. Porterالرئیـس في خـلق القـیمة وتحـقیـق التمیـز تنافـسیا حـسب 
 تعتبـر وظیفة التموین أول وظـیفة رئیـسة تقوم بها المؤسسة وتشرف علیها مدیریة : وظیـفة التمـویـن

ي تتمثـل مهامها في إعـداد المخـططات السنـویة لتموین المؤسسة من مختلف المواد الأولیة وقطع الشـراء، والت
الغیار وملحقات ذلك، مراقبة ومتابعة عملیة التموین وتقییمها، هذا وتتكـون وظیـفة التمویـن من عـدة نشـاطـات 

  :أهمها
ة في كل المهام المتعلقة بعملیة شـراء یتمثل نشـاط الشـراء في المؤسسة محل الدراس: نشـاط الشـراء .أ 

 PRCالمواد الأولیـة والاستهلاكیة أهمها النحاس الألمنیـوم، الخشب، الطبشـور، قـطع الغـیار، الزیـوت، مادة 
(Polyéthylène Réticulé Chimiquement)،  مادةPVC(Polyvinyle de Chlorure) 

،(Polyéthylène Réticulé en Sélènes) PRS . 

ص المؤسـسة على تحقیق الجودة في أداء كل المهام المتعلقة بنشاط الشراء منذ تحدید الاحتیاجات تحر 
من المواد مرورا باختیار الموردین إلى غایة اتخاذ قرارات الشراء، ثم إبرام العقود، من أجل ضمان السـیر 

  :الحـسن لهذا النشـاط من خلال حرصها على القـیام بالإجـراءات التالیـة
یتم من خـلال هـذه المهمة تحـدیـد الاحـتیاجـات : تحـدیـد احـتیاجـات المؤسـسة من المـواد الأولیـة -1

الفـعلیة تحـدیـدا دقـیقا وواضحا من مخـتلف أصناف المـواد بمعـیة كل من مصلحـتي تخـطیط الإنتـاج والبیـع، 
ـیث الكمیة والنوعـیة في مصلحـة التكـنولوجـیا ثم لأن هذه الأخـیرة تستقـبل طلبـات الزبائـن لیتم دراسـتها من ح
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تضع تقدیراتها من مختلف المنتجات، وتقـوم مصلحة الإنتـاج بوضع البرنامـج الذي یسمح بإنتـاج وتحـقیق هذه 
التقـدیرات، ثم یتم تحـدیـد الاحـتیاجات الخاصة بالمكـونات الداخـلیة في تركیبة المنتـوج ثم القیام بتجـمیع هذه 

  .الاحـتیاجات الصافـیة مع الأخـذ بعـین الاعـتبار حـالة المخـزون
ولإضفاء التنافـس بین الموردیـن ومـن أجـل الحصـول على أفضل : إجـراء مناقـصة وطـنیة ودولیـة -2

العـروض یجـرى إجـراء مناقصات وطـنیة ودولیـة تحـدد فیها المؤسـسة طبیـعة المـادة الأولیـة أو قطع الغیار، 
 .كمیتها، وشـروط التـوریدو 

انطـلاقا من جـداول عـروض الموردیـن یتم اخـتیار أفـضل العروض من  :اخـتیار أفضـل الموردیـن -3
بین مجموع العروض التي تتلقـاها المؤسـسة ردا على المناقـصة التي أجـرتها، ویستند هذا الإجـراء بناءا على 

 :المعاییـر التالیـة

  مـواد الأولیـة وذات الجـودة العـالیة والتي تحـقق المتطـلبات التكـنولوجـیة ضمان الحـصول أفضل ال
  .والمواصفات المحـددة

  الحـصول على خـدمات من المـورد. 

  احـتـرام مـدة التسـلیـم. 

  ضمـان أقـل الأسعـار، وأحـسن طـریقـة للتسـدیـد. 

تي تخـتلف إجـراءاتها حـسـب مصـدر المـادة وتتمثـل في تنـفیذ عـملیة الشـراء ال: تنفـیـذ الطلـبیـة  -4
 .المشـتراة

المقصـود بمتابعة الطلـبیة التأكـد من مـدى احـترام المـورد لما هـو مخـطط في : الطلـبیة متابعـة -5
عـملیة الشـراء، حـیث تقـوم مصلحـة العـبور بالتأكـد من دخـول المـادة المشـتراة إلى الموقـع المتـفق عـلیه، وفي 

 .وقـت المحـددال

 . تحـرص المؤسسة على أن یتم تسـلیم المواد المطلوبة في أحـسن الظروف  :تسلـیم المـواد -6

أي استقـبال المـادة الأولیـة المشـتراة ومعاینتها من حیث الكمیـة والنوعـیة من : استقـبال المـواد -7
 .طـرف فـرع الاستقـبال التابع لمصلحـة تسـییر المخزون

ویقصد بذلك تقـییم موردي المؤسـسة عند نهـایة كل سـنة من حـیث استیفـائهم : وردینتقـییـم المـ -8
 ).یتم ذلك تماشیا مع شروط نظـام الإیزو المتبـع بالمؤسـسة(للشـروط المطـلوبة 

یتمثـل نشـاط النقـل في جمیـع إجـراءات المتعلقة بنقـل المـادة الأولیـة المشتـراة ، والتي : نشــاط النقـل .ب 
تخـتلف حـسب مصدرها محـلي أو خارجي، كما أنها تخـضع للمراقـبة لضمـان نقـل ووصـول المـواد 
بالكمیة والنوعیة وفي المكان والزمان المحـدد، مع العـلم أن نقـل المـواد یتم عن طـریق وسـائل 

 .المؤسـسة أو للمـورد نفـسه

ى تحـقیق الجـودة في كل المهام المتعـلقة ضمن نشـاط التخـزین تسعى المؤسسة إل: نشـاط التخـزیـن .ج 
باستـلام وحـفظ وتخـزین المواد الأولیـة والاستهلاكـیة وقطـع الغـیار  مع العـلم أن المؤسـسة تحـتوي 
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على مخـزن رئیـس وأربع مخـازن ثانـویة یتم تخـزین فیها هذه المـواد حـسب تنـظیم معـین وفقا 
ا ، بعـد التأكـد من مطابقـتها للمواصفـات بفحـص عـینات في للمسـاحات المخـصصة لكل نـوع منه

المخـبر الكـیمیائي لبعض المواد التي تتطـلب مثل هـذا التحـلیـل والفحـص ، وتظهـر النتیجـة في مدة 
، في الحالة ) 02أنظـر الملحـق رقـم (ساعة حسـب ما هو مـدون في محضـر التجـارب  48أقصـاها 

تیجـة الفحـص إیجـابیة یتم إعـداد وصـل دخـول هذه المواد للمخازن، وبعد دخول التي تكـون فیها ن
المواد الأولیـة إلى المخـازن یتم التأكـد من كمیتها من خـلال البطـاقة الموضوعة علیها لیتـم إعـداد 

التي تكـون ، أما في الحـالة الثانیـة و )03أنظـر الملحـق رقـم (وصل المصادقـة على الكمیة المشتـراة 
فیها نتائـج التحـلیل المخبري سلبیـة ، یتم إعـداد وصل عـدم الصلاحیة لكي تعـاد للمـورد ، كما أن 
المؤسـسة تسـعى لأن تخـضع المواد للرقـابة والمتابـعة المسـتمرة حـرصا على سـلامة المـواد المخـزنة 

لف  ّ  .من التـ

رص المؤسـسة على ضمـان تزویـد الورشات الإنتاجـیة من خـلال هذه النشـاط تح :نشـاط المنـاولـة  .د 
بالمواد الأولیـة اللازمة بالكـمیة والنوعـیة وفي المكـان والزمـان المناسـبین خـاصة إذا تعـلق الأمر 

وهـذا النـوع من المخـزون یتطـلب تحـضیر  بمخـزون التحـضیر عـند بعض المؤسـسات الصناعیة
عـداد مسـبق قـبل دخـوله  الورشـات  مثـل المواد التي تحـتاج إلى إزالـة الصـدأ وبعض الشـوائب أو وإ

تلك التي تحـتاج إلى تنـقـیة وغـیر ذلك ، إن الأمر یتعلق هنا باتخاذ كل الإجـراءات والتدابیـر التي 
 .أن تساعـد على ضمـان تزویـد الورشات بالأصناف اللازمـة من شـأنها

حریصة على تحـقـیق درجـة عالیـة من الجـودة في وظیـفة التمـوین مما سبـق نلاحـظ أن المؤسسة 
مهـامها، ویظهر ذلك من خلال مجـموعة إجـراءات وتدابیـر تتعلق باختیار أحـسن و  بمخـتلف نشاطـاتها

الموردین، بالحصول على أجود المواد الأولیة، بالرقابة الصارمة على مخـتلف المهام كإجـراءات فحص 
لمواد الأولیة قبل دخـولها للمخـازن للتأكـد من مطابقـتها للمواصفات والمعاییـر المحـددة، وعلى عـینات من ا

الرغم من كل هذه  الإجـراءات وهذا الحرص إلاّ أن ذلك لا یمنـع وجـود بعض العراقـیل والمصاعـب التي 
حقیق الجودة الشاملة في المؤسسة تحـیل دون الوصـول إلى الجـودة الكاملة في هـذه الوظیفة وبالتالي تعیق ت

  :من بین هذه العراقیل نذكر
 تتوفـر فیهم الشـروط المطـلوبة، وهذا ما جـعلها ـسة مع عـدد محـدود من الموردیـن، الذین عـامل المؤستت

الذي أشـرنا تتأثـر في قـراراتها بالقـدرة التفـاوضیـة للموردیـن باعتبـارها قـوة تنافـسیة تهـدد المؤسـسة على النحو 
  .إلیه فیما سبـق
  في تتعرض المؤسـسة لمنافـسة في سـوق المـواد الأولیـة من طـرف المؤسـسات الأخـرى المنافـسة

 وأالتعامل  مع الموردین والمنتجة للكوابل الكهربائیة سواء الخارجیة منها، وخاصة في مصر والأردن، 
 .بسطـیف SOFAFEمثل مؤسسة : المحلیة
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 ما تعـاني المؤسـسة من تأخـر في وصـول المـواد الأولیـة رغم حرصها الشـدیـد على  انفي بعض الأحی
، وهذا ما جعلها توفر احتیاطي من مخزون الأمان یغطي مدة ذلك لأن انعكاسـاته ستكـون سلبیـةعدم حصول 

 .قدرها ثلاثة أشهر

 نقص المسـاحة المخـصصة للتخـزیـن. 

 عـتمادها على المشـتریات الأجـنبیة لنـدرة المواد الأولیة في الأسـواق تعـاني المؤسـسة في نشاطها من ا
من المشـتریات الإجـمالیة، % 90أو لأنها غیر مطـابقة للمـواصفات، حـیث تفـوق مشتریاتها نسـبة /المحـلیة، و

  :وهذا ما یوضحه الجدول الموالي
  
  
  

  دج 610: الوحـدة      نسـبة المشتـریات المحلیة والأجنبیة   ): IV - 01(جـدول 

  البیـانات
  2002سنـة   2001سنـة   2000سنـة 

  %  المبـلغ  %  المبـلغ  %  المبـلغ
  91.44  2404.99  92.30  1914.27  89.83  1357.89  المشتـریات الأجـنبیة
  08.56 224.89 07.70 159.52  10.17  153.68  المشـتریات المحـلیة
  100  2629.88  100  2073.79  100  1511.57  المجـموع

 .مصلحة المحاسبة: المصدر

إن اعتماد المؤسـسة على المشـتریات الأجـنبیة تعد من بین المشـاكل المهمة التي تعـاني منها لأن ذلك 
سیـزیـد من تبعیتها أمام موردیها، بالإضافة لارتفاع تكالیف المواد وبالتالي تكالیف الإنتاج وهذا ما یعیق 

  .یلي تفصیل لمشتریات المؤسسة لأهم المواد الأولیة المحلیة والأجنبیةوفي ما . قدرتها على المنافسة
-2000المحلیة والأجنبیة من المواد الأولیة خلال السنوات  أهم مشتریات المؤسسة): IV - 02(جـدول 

  دج 610: الوحـدة                                                         2002
  2002  2001  2000  البیانات

  النحاس
  625  587  335  الأجنبیة

  /  3.3  /  المحلیة

  الألمنیوم
  1046  540  435  الأجنبیة

  /  /  /  المحلیة

  الخشب
  34  42  52  الأجنبیة

  30.34  4.46  0.93  المحلیة
PVC    89.5  49.4  98.7  الأجنبیة  
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  65.8  46.32  86.18  المحلیة
  .مصلحة المحاسبة: المصدر 

لمؤسسة تلجأ إلى المشتریات الأجنبیة خاصة فیما یتعلق بالنحاس نلاحظ من خلال الجدول أن ا
 .والألمنیوم لعدم توفر ها محلیا

 إن عملیة الإنتاج في المؤسـسة محل الدراسة تقوم على عملیة تحویل المواد الأولیة : وظیـفـة الإنتـاج
ئي، كما تقوم بتحویل مادة ومواد أخرى إلى كوابل جاهزة للاستعمال النها PVC,PRCالألمنیوم و من النحاس 

في إنتاج  ENICABالخشب إلى بكرات لیلف علیها الكابل حتى یصبح جاهزا للتسویق، تختص مؤسسة 
نوع وذلك حسب طلبات الزبائـن ووفقـا للمواصفـات  800كل أنواع الكوابل الكهربائیة التي یصل عددها 

 :العالمیـة التـالیـة
 (Norme Internationale) IEC 
 (Norme Allemande) VDE 
 (Norme Française) NFC 

  :إن هذه الكوابـل الكهربائیـة تنـدرج في العـائلات التالیـة
تستخدم في المباني والمنازل وتصنع من مادة النحاس :  )Domestique( الكـوابل المنـزلیة .1

  .نوعا 35ویضم هذا النوع ) فولط 270 - 250(ویتراوح ضغطها ما بین  PRCومعزولة بمادة 
) فولط1000-600(نوعا، ویتـراوح ضغطها ما بین 70وتضم ): Industriel( الكـوابل الصناعـیة .2

وكوابل  PVCوتصنع من مادة النحاس والألمنیوم، وتنقسم إلى نوعین كوابل صناعیة معزولة بمادة 
 .PRCصناعیة معزولة بمادة 

النحاس ویقدر ضغطها بـ  أنواع، تصنع من 10وتضم ): Cuivre nu( الكـوابل غـیر المعـزولة .3
 فولط 220000

نوع، وتصنع من مادة النحـاس أو الألمنیـوم  70ویبلـغ عـددها : كـوابل ذات ضغـط متوسـط .4
 -1000(ویستخـدم في نقـل تیـار كهـربائي من محـول إلى محـول آخـر یتـراوح ضغـطه ما بیـن 

 ).فولط 30000

 .فولط 30000یفوق ضغطها وهي الكوابل التي : كـوابل الضغـط المرتفـع .5

 .نوع 15ویبلغ عددها : كـوابل التـوزیع  .6

 ).Torsades(: الكـوابل الهـوائیـة .7

 .)Alu Acier( الكـوابل الفـولاذیة .8

 .)ALmélec( كـوابل ألمیلیـك .9

ة كما تقوم المؤسـسة بإنتـاج الملحـقات المتمـثلة في البكـرات الخـشبیة بأحجـام مخـتلفة، وكذا حـبیبات الماد
، وهي عـبارة عن مادة أولیـة للصناعات البلاسـتیكیة التي شـرعت في PVC (Compound PVC)العـازلة 
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الكوابـل غـیر الإنتاج المعـیب أي ( إنتـاجها في إطـار توسـیع استثـماراتها، وكذا استـرجاع الفضـلات الصناعـیة
  ).المطـابقة للمواصفـات

اط الإنتـاج تسـعى المؤسـسة باتخاذ كل التدابیر اللازمة والتي من أجل ضمان الجـودة الكاملة في نشـ
  :من شأنها ضمان تحـقیق الجودة في كل مرحلة یمر علیها المنتوج، وهذه المراحل هي

وهي مرحـلة تقلیـص قطـر سلك النحـاس أو الألمنیوم عن طریـق  ):Tréfilage(مرحـلة القـلد  .1
اله بعد ذلك إلى مصلحـة التجـارب، حیث تتكفل هذه المصلحة بمدى تمـدیـده، حـسب نوع الكابل، لیتم إرسـ

الخ كما یتم إرسـال عـینة إلى المراقـبة ...مطابقـته للمواصفات المطلـوبة من حیث القطـر، الوزن، النوعیة 
دد، الاستطـالة، الفیـزیائیة والكیمیـائیة لفحـص الخـصائص الكیمـیائیة والفیزیائیة والمیكـانیكیة له من حـیث  التمـ

ـوت عدم المطـابقة یعـزل نهائیا وتوضـع علیه بطاقـة حـمراء بالخ  في حـالة ث...الصـلابة، المقـاومة الكهـربائیة 
وهذا في حالة عـدم القـدرة على إصلاحـه، أما إذا أمكـن إصلاحـه توضـع علیه بطـاقة ) 04أنظر الملحق رقم (

 ).05أنظـر الملحـق رقم (صفـراء 

وهي عملیـة جـمع عـدد معـین من الأسـلاك الناتجة عن المرحـلة ): Câblage(رحـلة الظفـر م .2
الأولى للحـصول على كابل غـیر معـزول ، لیتم مراقـبته وقـیاس قطـره ووزنـه في مصلحـة التجـارب، وفقا 

علیـها نفـس الاخـتبـارات السـابقـة مرة للمعـاییـر الدولیـة، مع إرسال عینة للمراقبة الفـیزیائیة والكهربائیـة لتجـرى 
 .أخـرى 

 أو  PVCأو  PRCوهي عملیـة عـزل الكابل بمـادة أولیـة بلاستیكـیة ): Isolage(مـرحـلة العـزل  .3

PRS حـسب نـوع الكابل المطـلوب، وتتم مراقـبة الجـودة كما یلـي: 

لمعرفة قطـرها ومقطعها مع العلم  یتم فحـصها مباشـرة بعد العـزل:  PRCرقـابة العوازل بواسـطة  . أ
أنه تتم مراقـبة متزامنة مع عملیة العـزل من طرف العامـل نفـسه، أو بواسـطة منبه كهـربائي، بغـرض 
إصلاح الخـطأ في حـینه، ثم ترسـل عـینة إلى المخبر الفیزیائي والكیمیائي لفحص العـازل فیـزیائـیا وكیـمیائیا 

والتأكـد من ) Réticulation(ستـطالة، المقاومة ودرجـة تشـابك المواد المكـونة له لتحـدیـد درجـة التمـدد الا
كل هذه الإجراءات تدون في محـضر توضـح فیه نتائـج الرقـابة، یرسـل للجهـات  .مطابقـته للحـدود المعـیاریة

  .المعـینة
مصلحـة التجـارب من یتم فحـصها من قـبل : PVC أو  PRSبالنسـبة لمراقـبة العوازل بواسـطة  . ب

حـیث نوعیة الأسـلاك والمقطع ، بالإضافة إلى المراقـبة المتزامنـة لعـملیة العزل التي تتم من طرف العـامل 
المباشـر، أو بواسـطة منبه كهـربائي للإنـذار بوجود عیوب أو أخطاء وفي الحـالة التي تكون فیها نتیـجة 

، تدون فیه كل )Fiche de non conformité(حضر عدم المطابقة المراقـبة غـیر إیجـابیة یتـم إعـداد م
مع العـلم أنه بعـد عمـلیة العزل یتم لف الكابل المعزول ) 06أنظر الملحق رقم (الملاحظات ونتائج المراقبة 

  .في بكرات، مرفوقا ببطاقة موضحا علیها المعلومات المتعـلقة به
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وفي هذه المرحلة تتم مراقـبة عملـیة لف الشـریط  ):Ecrannage(مرحـلة الـواقي الكهـربـائي  .4
 .الخ...العـازل كـواقي كهـربائي من حیث سمكـه ونوعـه وخصائصه

تتم المراقبة أثنـاء كل عملیـة تجـمیع الكوابـل المعـزولة  )Assemblage(مرحـلة التجـمیع والظـفـر  .5
 .الخ...حـسب نوع كل الكـابل من حـیث القطـر والسـمك

وتتمثل المراقبة بغرض ضمان سـد الفراغات بین الكوابل ): Gaine Bourrage(الحـشـو  مرحـلة .6
 .للحصول على شكل دائري متجـانس PVCالمجمعة المعـزولة، بواسطة مادة بیضاء 

في هذه المرحـلة تتم عملـیة تغـلیف الكـابل المعـزول ): Armure(مرحـلة الـواقي المیكـانیـكي  .7
نیكي تتمثـل مهمتـه في حمایـة الكابل من المؤثـرات الخـارجـیة على أن یراقـب سمك ونوعیة بواسـطة واقي میكـا

 .الخ...الواقي وجودة التغلیف في حد ذاتها

تعـتبر آخـر مرحـلة، ویتم فیها تغـلیف ): Gaine Extérieure(مرحـلة وضـع الغـلاف الخـارجي  .8
رة لحـمایة الـواقي المیكـانیكي من الصـدأ والمؤثـرات الأرضـیة، ولفـه على البكـ  PVCالكـابل بمادة عـازلة مثـل

على أن تتم مراقـبته من حـیث المظـهر الخـارجي، الملمـس القطـر، السمـك والمقـطع، وتوضـع على المنتـوج 
 .النهـائي بطـاقة توضـح كل البیـانـات المتعـلقة به

نة مع المراحـل الإنتاجـیة یتم إرسـال المنتـوج المتحـصل علیـه بعـد المـرور بهذه المراحـل الرقـابیة والمتزام
  :بغرض المراقـبة النهائیـة حـسب نوعـه إما إلى

جراء مراقبة نهائـیة لكل : فـرع مراقـبة الكـوابل المنـزلـیة . أ أین یتم فحـص الكـوابل المنزلیة، وإ
الخ، وتسجـیل الملاحظات على بطاقـة ...لشدةعناصر المراحل السـابقة بما فـیها السمك، القـطر المقاومة، ا

وبعـدها توضـح نتائـج الفحص في ) في حالة الكوابل الملفوفة على البكرات) (07أنظر الملحق رقم (خاصة 
أنظر الملحق رقم ( Bordereau De Livraison Pour Produits Finisبیان تسلیم المنتـوج النهـائي 

  .المحاسبة والتوزیع ومصلحة تسـییـر المنتـوج وتوجـه نسخـة منه إلى مصلحة). 08
تجـري علیها نفـس إجـراءات : وكـوابل الضغـط المتوسـط 1kvفـرع مراقـبة الكـوابل ذات ضغـط  . ب

الرقـابة التي تمت في النوع السـابق، ولكن ضمن أجهـزة مخـتلفة  وتوضح نتائج الرقـابة في بطـاقـات خـاصة 
 Bordereau De Livraisonم إعـداد بیـان الكابل الملفوف على بكرات ، یت)10و 09أنظر الملحقین (

pour câble tourets وتوضح علیه كل البیانات المتعـلقة بالكابل  )11أنظـر الملحـق رقم(النوعـین  لكلا ،
 .التوزیـع ونسخـة یحـتفظ بهاومصلحة  وترسل نسخـة منه إلى مصلحـة المحـاسبة

هو أن عملیـة الرقـابة لكل هـذه المراحـل الإنتاجـیة، تتكفل بها  دائـرة الإنتـاج وكذا ما تجـدر الإشـارة إلیه 
  :دائـرة التكـنولوجیا وضمـان النوعـیة كل حسب مجالاته، كما أنها تتـم في الورشات التالیـة

و ، وتتم فیها عملیـة تقـلیص قطـر النحـاس أعامـل 169وتضم   H2ورشـة القـلد والضفـر ورمزها -1
الألمنیـوم إلى أقطار مخـتلفة باستخـدام مجـموعة من الآلات، ثم القـیام بلـف أو ضفـر مجـموعة من الأسلاك 
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المتمـاثلة الأقـطار للحـصول على كابل واحـد، لذلك فإن هذه الورشـة تعـد أهم الورشات في المؤسـسة لأن 
 .جـمیع أنواع الكوابل تمـر علـیها

عامل، تعمل هذه الورشة على عزل  53وتضم حوالي  H5ورمـزها  PRCورشـة العـزل بواسـطة  -2
 .، ویتم ذلك وفقـا لبرمجـة لإلكترونیة PRCالكوابل باستخدام مادة بلاستیكیة تسمى 

ضمن هاتین الورشتین یتم ) H3/H4(ورمزهما  PVCورشـتي العـزل والتجـمیع والتغـلیف بواسـطة  -3
عن بعضها باستخـدام مادة الطباشیر، كما تتم هنا أیضا عملیـة تغـلیف تجـمیع الكوابـل المتشـابهة وعـزلها 

 .عـامـل76الكوابل ، یشتغـل بهما حوالي 

عـامل  بحیث تقوم  110وتضم حـوالي  H6ورشـة التجـمیع ووضـع الغـلاف الخـارجي ورمـزها  -4
 .بتجـمیع وتغلیف الكوابل ووضعها في بكـرات خـشبیة لكي تكـون قابلة للتسـویق

 .مركز المراقبة ویقوم بمراقبة جمیع الكوابل المنتجة قبل تسویقها باستخدام آلات خـاصة -5

  .مخـتلف ورشات التصـنیع بالمؤسـسةوالشكـل التالي یبیـن 
  
  
  
  
  
  
  
 

  :هذا بالإضافة إلى ورشات إنتـاج الملحقـات وتتمثـل في
 .یوجه للبیع مباشرة الذي یستعمل كعازل أو) Centre de mélange P.V.C(مركز الخلط  -6

 .الفضلات عورشـة صنـع البكرات والاستـرجاع ویتـم فیها إنتـاج البكـرات، استرجا  -7

 ).كهـرباء، غـاز، بخـار، هـواء مضغـوط(ورشـة المنـافـع  -8

إن جمیـع مراحـل العملیـة الإنتاجـیة یجب أن تخـضع لشـروط ومقاییـس الجـودة من خـلال إجـراءات 
امنـة لكل مرحلة، أي رقـابة قـبل وأثنـاء وبعـد العملیـة الإنتاجـیة، وعلى الرغم من هذه الرقـابة المتز 

  :بالنسبة لهذه  الوظـیفة ككل نذكـر منها  مشاكلالإجراءات إلاّ أن ذلك لا یمنـع حـدوث بعض ال
المشاكـل العلائقیة بین مختلف الوظائف الأخرى مثل بعض الصعوبات التي تحصل مع وظیفة  -1

 .أو النقص في تزویـد بالمواد الأولیة اللازمة/تمویـن كالتأخـیر وال

 ).مشاكل مع نشـاط التسویق(انحرافات بین ما هو مخطط وما هو منجز، بسبب إدراج طلـبیات  -2

 .تعطـل بعـض الآلات بسـبب سـوء الصیـانة، وبالتـالي تأخیـر في الإنتـاج -3

 .غـیاب العمـال عن العـمل -4

H2 

H3 

H5 

H4 
H6 

CE مـركـز المـراقبـة  

 مصلحة إنتاج الكوابل: المصدر 

 وابل الكهـربائیة بالمؤسـسةورشات إنتـاج الك:    )IV- 01(الشكل رقم 
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یة حـیث تعـاني المؤسـسة من وجـود فضـلات صناعـیة ناتجـة عن بعـض الفضـلات الصنـاعـ -5
 .الأخطـاء وعـدم التحـكم في العمـلیة الإنتـاج

فهذه المشـاكل تحـول دون تحـقـیق جـودة كـاملة في جمیع نشـاطـات وظیـفة الإنتـاج بالمؤسـسة مما یعـیق 
 .ن الاعـتبارتحـقیـق الجـودة الشـاملة لذا لابـد أن تأخـذها بعـی

  تشـرف المدیریة التقـنیة التجـاریة بالمؤسسة بجمیع هیئاتها على جمیـع مهام نشـاط : وظیـفة التسـویـق
التسـویق، حیث تتولى الإشـراف على كامل النشـاطات التجـاریة كمتابعـة ومعالجة شكـاوي واقتـراحات ودراسـة 

  :ليطلبیات الزبائـن عـادة ما تقـسم على النحو التا
وهي تشمل طلبیات جمیع المؤسسات التي تتعامل معها المؤسسة والتي : الطـلبیات الكـبیرة الحجـم .1

من نسـبة المبیعـات ككل مثل شـركة سونلغاز % 80تشكـل مشتـریاتها من منتجـات المؤسـسة حوالي 
)SONELGAZ( كهریف ،)KAHRIF( كهراكیب ،)KAHRAKIB( ا بالجزائر العاصمة، وتتعامل معه

المؤسـسة بصفة دائمة من خـلال عقـود تجـریها معها، بعد إعـداد برنامـج سنـوي لحجـم طلبیات هذه 
المؤسـسات، حیث یتم الإعـداد لهذا البرنامـج نهایة كل سـنة  على أن یدرس حجم الطلبیة، ونوعـیتها، وفـترة 

الإنتاج، دائرة الشراء، ومدیریة المالیة  تحـقیقها، بمساعدة دائرة التكنولوجیا وضمان النوعیة ومصلحة تخطیط
والمحاسـبة، كل حسب اختصاصه ومجال عمله فبالنسبة لدائرة التكنولوجیا وضمان النوعیة تدرس نوع الكابل 
مكانیة صنعه بالمؤسسة أما مصلحة تخطیط الإنتاج فتضع برنامجها الإنتـاجي بعد تدارس ذلك مع دائرة  وإ

مكانیـة توفر ال مواد الأولیة اللازمـة لهذه الطلبیات، وتشـرف مدیـریة المحاسـبة والمالیـة على إعـداد الشـراء، وإ
المیـزانیة وهكذا وبعد تدارس الطلبیات مع كل الجهات یتم إعـداد خطة سنـویة، أخذا بعـین الاعـتبار 

 .الخـصائص والمواصفات المطـلوبة من طـرف كل الزبـون

الطلبیات التي تصل من طرف بعض المقـاولین الخـواص  أو تجـار وهي  :الطـلبیات صغـیرة الحـجم .2
على ویتم التحضیر لهذه المبیعات،  من مبیعـات المؤسـسة% 10ـریاتهم الجـملة، والذیـن لا تتجـاوز نسبة مشت

 .أساس توقعات فقط

مؤسـسات وتتمثـل في العـقود الخارجیة التي تبـرمها المؤسـسة مع بعض ال :الطـلبیات الخـارجـیة .3
الأجـنبیة ولو أنها محـدودة، فقد تعـاقـدت مع مؤسـسات من دول مخـتلفة مثـل سـوریا، دبي، تشیكوسلـوفاكیا، 

، العـراق رغم أنها توقـفت بسـبب الحـرب إلاّ أن المؤسـسة تحـاول إعـادة علاقـتها معها بعد )ABIBI(إیطـالیا 
اتصـالات، وتوطیـد علاقـاتها مع الخـارج، والتعریف بمنتجـاتها من نهایـة الحـرب، كما تحـاول إجـراء محـادثات و 

 .خـلال الإشهـار وحضـور المعارض الدولیـة في كل من سـوریا، الأردن وفـرنـسا

وتتمثل في الطلبیات التي تصل للمؤسـسة تبـاعا حـیث تقـوم مصلحة التسـویق  :طلـبیات طـارئـة  .4
ى دائـرة الإنتـاج، لتقوم بدراستها بنفـس طریقـة دراسة طلبات الأنواع بدراسـة هذه الطلبـات، وعرضـها عل

 . السابقة، من حیث إمكانیة تحقیقها، دون التأثیر على سیر عمل الطلبات الأخرى
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أما بالنسبة للتسهـیلات المقـدمة لكل هؤلاء الزبائـن، فتكون حـسب درجـة أهمیـة كل منهم ووفـائه 
وق، وتتمثل هذه التسهـیلات في تخـفیض الأسعـار، أو تقـدیم الطـلبیة في الآجـال للمؤسـسة، ووزنه في السـ

  .المحـددة
تحـاول المؤسـسة تحـقیـق الجـودة الكـاملة في جمیـع المهـام المتعـلقة بنشـاط التسـویق من خـلال تحـقـیق 

  :بسـیاسات المزیـج التسـویقي كما یلي یسمى الجـودة في ما
ل المؤسـسة التعریف بمنتجاتها من خـلال مشاركتها في المعـارض الدولیـة والوطنیة، تحاو : الإشـهار . أ

التي تعرف بمنتجـات ) CD(الخ، وكذا استعمال الأقراص المضغوطة...وخاصة في سوریا، الأردن، فرنسا
قع والمجلات، كما خصصت المؤسـسة موا) Les Catalogues(المؤسـسة، وأشـرطة الفیـدیو والكاتالوجات 

عبر شبكة الإنتـرنت ، كما یمكنها استقبال ملاحظات وشكاوي الزبائن عبر بریدها الإلكتروني التالي 
Enicab@wissal.dz،  كما تحاول المؤسـسة جـذب الزبـائن عن طریـق تحـقـیق الجـودة في منتجـاتها بتوفـر
 .منتجـات بمظهـر ملائم 

أنه لا توجـد جهة مسـؤولة تشرف  ENICABؤسـسة ولكن ما یؤخذ على عملیة الإشهار والترویج بم
على ذلك، أو أفـراد مخـتصین للقـیام بهذه المهـمة، وكذا محدودیة وسائـل الإعـلام التي لا یمكـن أن تصـل إلى 

  .جـمیع الزبائـن
 الدولیة من خـلال إبـرام عقـود، أو تقـدیم عـروض المشـاركة في قویتم التوزیـع في السـو: التوزیـع . ب

 .المناقـصات الدولـیة مثـل عـقـود التصـدیـر

أما بالنسـبة للسـوق الوطنیة فیتم ذلك عن طریق موزعـین للجملة، تقـوم المؤسـسة باخـتیارهم عن طریـق 
، والذي یتضمن مجمـوعة من الشـروط لابد من )Les Quotidiens Nationaux(إعـلان تنشـره في الجـریـدة 

  :ثـل فيتوفـرها في الموزع وتتم
 وتتمثـل في تحـقیق بعض الشروط كالوثائـق التي لابد من توفـرها كالسجل التجـاري،  :الشـروط العـامة

وفي منطقة تجـاریة،  2م 200شهادة التأمین، حساب بنكي، إلى جانب محل تجـاري خـاص ذو مسـاحة تفـوق 
حـسن (ت الكهربائـیة، وأن یكون موثـوقا به وأن تكون له خـبـرة أكثـر من خـمس سنـوات في نشـاط بیع المنتجـا

  ).الأخـلاق
  كأن یكون الموزع قادر على بیع وترقـیة منتوج  :الشـروط الخـاصةENICAB  ،في السوق الوطـنیة

كما یشتـرط أن یكون الموزع قادرا على توزیـع  دینار جزائري سنویا، ملیون 100ربح  وأن یحقق على الأقل
یوما، وأن تكـون طریقـة دفعه عن طریـق الشـیك، وفي حـالة ما إذا لم یحـترم  45ا السـلعة في مدة أقصـاه

 : الموزع فـترة الدفـع یمكن إحالتـه للقضـاء، وفي المقـابل لابد على المؤسـسة أن توفـر له الشـروط التالیة

  قـدم له التكـوین اللازم ُ   ).ولكن المؤسـسة لم تقـم بذلك لحـد الآن(أن ی
  الإشهـاریة الخاصة بالمؤسسة مثل دم له الوثائـق التقـنیة و أن تقـles catalogues. 

   عن عملیة التوزیع اح العائدةمن الأربـ% 10أن یستفـیـد بنسـبة. 

mailto:Enicab@wissal.dz
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خـنشلة أم البواقي،  تمتـلك المؤسـسة إحـدى عـشـر مـوزع في كل من الجـزائـر، قسنطـینة، بومـرداس
الوادي، حـاسي مسعـود، والآن المؤسـسة في بصـدد إجـراء اتفاقـیات مع بجـایة، باتنـة، سطیف، بسكـرة، 

موزعـین في كل من تلمسـان ووهـران، كما أنها قامت بفـسخ العقـد مع موزع باتنـة لأنه لم یحتـرم تاریخ 
، لأنه یحترم الشروط المتفق علیها، وخاصة فیما الاستحـقاق، أما أحسـن موزع للمؤسـسة هو موزع سطیف

  .یتعلق بتاریخ الاستحقاق
الملاحـظ أن المؤسـسة شـدیـدة الحـرص على اخـتیار أحـسن الموزعـین لضمان توزیع منتجـاتها على 
أحـسن وجه، ولكن ما یؤخـذ على المؤسـسة هنا أنه لا توجـد جهـات موزعة للخـارج، رغـم أنها تقـوم بالتصـدیر 

  )ABIBI(یطالیا لكل من العـراق، تركـیا، تشیكوسلوفاكیا، إ
بالنسبة لعملیة تحـدیـد الأسعـار فإنها تتم انطـلاقا من المقـارنة مع أسعـار  ):التسعـیر(الأسعـار . ج

المنافـسین الآخـرین، ثم إجراء مقارنة بین أسعار المؤسـسة، وهذه الأسعار وتحدید نسب زیادتها أو نقصانها 
عداد تقریر عن ذلك وانطلاقا من هذا التقـریر، وكذا سعـر التكلفة،  ،)12لحق رقم أنظر الم(بالنسبة إلیها، وإ

والأسـعار السائـدة في السـوق الدولیة، یتم تحـدید سعـر البیع، إلاّ أن المؤسـسة قد تقوم بتخـفیض أسعـارها 
كبـر یوم كوسـیلة لجـذب أ 45لبعض الزبائـن المهمین، أو إعطـائهم فرصة لتسـدیـد لمدة أقصـاها % 10بنسـبة 

عـدد منهم، وحتى إن كانـت أسعـارها مرتفـعة في السـوق، فإن ذلك لن یؤثـر على مستـوى مبیعـاتها باعـتبارها 
 .منفـردة ومحتكـرة لكوابل الضغط المتوسط فهي تلجأ لرفع الأسعار لبعض الزبائن، وخفضها لآخـرین

تسـییر المنتـوج النهائي التي تتمثـل تشـرف على هذه العمـلیة مصلحة  :تسـییـر المنتـوج النهـائي. د
مهمتها في استقبال المنتوج النهائي من ورشات الإنتاج والحرص على تخـزینه وترتیبه حـسب النـوع والشكـل، 
شـرط أن یكون المنتوج مقـبولا عـند وصـوله إلى المخـازن بالتأكـد من صحة المعـلومات الموجـودة بوصل 

 ).Bon d’entrer(الدخـول 

لى العموم فوظیـفة التسـویق وانطـلاقا مما سبـق لم ترتـقي للمستـوى المطـلوب من الجـودة رغـم جهـود ع
  :المؤسـسة لتحـقیـق الجودة، وذلك لوجود بعض المشـاكل والعراقـیل التي تعـیقها نذكـر منها

 عـدم توفـر وسـائل وأماكـن لائقـة لاستقـبال أعـداد كبیـرة من الزبـائـن. 

 توفـر فاكـس بمصلحـة البیـع، لكي یصل الطـلب من الزبون إلى المصلحة لابـد أن یصـل أولا إلى  عدم
 .المـدیـر العـام، أو إلى مدیـر المالیـة والمحاسـبة

 عـدم وجـود جهة أو أفـراد مكلفـین بالإشهـار. 

  ما تعـتمد على زبائنها ضعـف الدراسـات التي تقوم بها المؤسـسة حول السـوق ومنافـسیها، فهي كثیـرا
في استـقاء المعلـومات حول منافـسیها كالأسعـار مثلا، والسـبب في ذلك یعـود لعدم وجـود مكـتب أو أشخـاص 

 .مكلفـین بدراسـة السـوق

عـداد تقـاریر  لقد قامت المؤسـسة بوضع سجـل للاقتراحـات ولشكـاوى الزبائـن، كما تقوم بصبـر للآراء وإ
اكتـشاف الإیجابیـات وتدعـیمها، والسلـبیات وتفـادیها ومحـاولة إیجاد حـلول لها، وكمثال على  عن ذلك من أجل
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لعـینة تتكـون ) 13أنظر الملحق رقم( 2003ي جویلیة ذلك نورد نتـائج  صبـر الآراء الذي قامـت به المؤسـسة ف
  :یما یليوتتلخـص النتائـج ف% 45زبون  أي نسـبة  51زبـون فقـط من بیـن  23من 

  :الإیجابیـات   . أ
من حیث المعاملة،  من المستجـوبین یشـیدون بحـسن الاستقـبال% 91إن نسـبة :  استقـبال الزبائـن .1

 . رغم عدم توفر أماكن وسائل استقبال ملائمة

% 96وتبلغ نسـبة الزبائن الذیـن یعـتبرون أن منتجـات المؤسـسة ذات جـودة عالـیة :  جـودة المنتـوج .2
. 

من الزبائـن  یعتبرون أن تعبـئة % 74إن نسـبة ): Conditionnement câbles( ئة الكوابلتعـب .3
 .المؤسـسة للكوابل في البكرات یتم بطـریقة جـیدة 

، من الزبائن لیسـت لدیهم شكـاوي فیما یخـص منتجـات المؤسـسة% 91أن نسـبة : شكـاوي الزبائـن .4
 .زبائنها وهذا ما یعكس الصورة الحسنة للمؤسسة لدى 

 :السـلبیات  . ب

الذین لدیهم لدیهم من % 35 توجد نسبة معتبرة من الزبائن تقارب الـ: الاستـشاراتالـرد على  .1
غیر واضحة وغیر مقبولة، وهذا ما یؤثر على سمعة  مبأن الإجابة عن شكاویهشكاوي یرون 

  .المؤسسة في السوق
أن إجراءات وظروف تسلیم المنتوج من الزبائن المستجوبین % 18ترى نسبة حیث :  زمن الشحن .2

 .غیر مناسبة مما یؤدي إلى تأخر في تسلیمه

تشكل طریقـة وكیفـیة استقـبال المكالمـات الهاتفـیة للزبائـن دورا هامـا في  :الزبائـناستقـبال مكالمات  .3
% 34وترى نسـبة  المؤسـسة،وتعكـس إلى حـد ما ثقـافة الاتصـال في  ،الزبـائنحـسن التعـامل مع 

لطلبیاتهم واستفساراتهم تتم بطریقة غیر من الزبائـن المستوجـبین أن طـریقـة استقـبال المكـالمات 
 . ، وهي نسبة كبیرة تؤثر على سمعة المؤسسة في السوقمرضیة

  :لذا وتبـعا لهذه النقائـص یقـدم هـؤلاء الزبائـن الاقـتراحـات التـالیـة
 .بیـع وتسـییـر المنتـوجإقـامة شبكـة اتصـال بین مصلحـة ال .1

 .توسـیع  شـبكة التوزیـع في الشـرق أي نقـاط البیـع .2

 .المعالجة السـریعة لاستـشارات وشكـاوي الزبائـن .3

 ).أي بعـد مدة(الدفـع لأجـل : مع الزبائن مثللات اهتسـ .4

لجودة في فالملاحظ أن وظیـفة التسـویق لازالـت تعـاني من بعض النقائص التي تمنعها من تحـقیـق ا
جمیـع نشاطـاتها، وعملیـاتها، ورغـم تحـقیـقها للعـدیـد من المزایا التي تسمح لها بالسیطرة على السوق الوطنیة 

  .على الأقل أمام منافسیها المحلیین، وهذا ما أظهرته نتائج سبـر الآراء
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وفـر على بعض شـروط تت) التموین، الإنتاج، والتسویق(وعلى العموم فإن الوظائف الرئیسـة للمؤسـسة 
ومقـومات الجـودة والتي ستساهم من دون شك في إرسـاء آلیات الجـودة الشـاملة في المؤسـسة، إلاّ أن هناك 
بعض النقائـص والمشـاكل التي تعـیقها دون تحـقـیق مسـتوى أفضل من الجـودة، لذا لابد على المؤسـسة إدخـال 

قـیق جـودة شـاملة، دون أن تهـمل النشـاطات والوظـائف الثانـویة بعض التحـسـینات على هذه الوظـائف لتحـ
  .التي سنتطـرق لواقـع الجـودة بها في المطـلب المـوالي

  واقـع الجـودة الشـاملة بالوظـائـف الثانـویة للمؤسـسة: المطـلـب الثـاني
نما یشتـمل أیضا إن تحـقـیق الجـودة الشـاملة بالمؤسـسة، لا ینحصر على الوظائف الرئیسـة ل ها فقـط وإ

، لذا M. PORTER، باعـتبارها هي الأخرى مصدر لخلق القـیمة حـسب ) الداعـمة(الوظـائف الثانویة 
  . سنحـاول معـرفة واقـع الجـودة ضمـن هذه الوظـائف

 ان تندرج هذه الوظیفة ضمن المهام التي تقوم بها دائرة التكنولوجیا وضم: وظیـفـة البحـث والتطـویـر
  :النوعـیة، التي تعطي الاهـتمام الكبیـر للجـودة من خـلال المصالح المتكونة منها كما یلي

من خـلال مهام هذه المصلحة تتم إعـداد شهادة قـبول المـواد الأولیة انطـلاقا من : مصلحـة المخـابـر .أ 
ت كما تقوم بمراقـبة المنتجات عـینة للاخـتبار التي تقـوم المصلحة بفحـصها، والتأكد من مطابقتها للمواصفا

، وبالإضافـة إلى مهمـة )الخ...كهـرباء زیـوت ،مـاء(نصـف المصنعة والتامـة الصنـع، وكذا مراقـبة المنافـع 
  .PVCبحث وتطویر كیفـیات جـدیـدة مثل كیفـیات خـلط مـادة 

ام الموكلة لهذه تهدف المؤسـسة لتحقیق مستویات الجودة من خلال المه :مصلحـة التكـنولوجـیا .ب 
من حـیث المواصفـات، ) شـراء آلات جـدیـدة(المصلحة منها على وجـه الخصوص متابعة ملفـات الاسـتثمار 

الخ ، بالإضافة إلى التأكد من صلاحـیة إنتـاج أنـواع جـدیـدة من المنتجـات، وكذا الإشـراف على ...النوعـیة 
 .فحص ومعایـرة أجهـزة المراقـبة والقیاس

تحقق هذه المصلحة الجودة من خلال عملیة مراقـبة المنتوج نصف المصنـع، : حـة التجـاربمصل .ج 
 . وكذا المراقـبة النهائیة للمنتوج من خلال التجارب التي تجریها لقـبوله أو رفـضه 

نلاحـظ أن مجمل مهـام هذه الوظـیفة كانت بغـرض حـرص المؤسـسة على تحقـیق الجـودة الكـاملة سـواء 
المنتجـات أو آلات الإنتـاج، أو آلات الرقـابة والفحص، أو البحـث وتطـویر المنتجـات التي تعـتبر من  في

التحسین المستمر النشـاطات المهمة التي تقـوم بها في إطـار تطویـر منتجـات المؤسـسة، بهدف تحقـیق 
یة التي تتم على مسـتوى المخـابر من الریـادة في مجـال صناعـة الكـوابل، وذلك من خـلال الأبحـاث العلمـو 

  :طرف إطارات متخـصصة، ومن بین ما حـقـقته المؤسـسة في مجـال البحـث والتطـویـر نجـد 
تكـون أقـل تكالیـف، نذكر على سبیل المثـال كل  PVCالبحـث عن كیفـیات جدیـدة للمادة العـازلة  .1

 ).M5،M3 )2003، وخلیـط الغـلاف  I4،I2من خلـیط العـزل 

لأغـراض ( 2001سنة  PVC K 70بـ  PVC K65البحـث عن مقادیـر بدیـلة، مثل استبـدال  .2
 ).اقتصـادیة
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 :قامت المؤسسة بعدة دراسات وبحوث حیث أنها: في إطار التحسین المستمر .3

 :المتمثلة في كوابل الاستعمالات الخاصة: مثلكوابـل جدیـدة أنتجت  . أ

  .)Câbles résistants aux hydrocardures( كوابل مقاومة الهیدروكربونات -
  ). Câbles à étanchéité longitudinaleِ( طولیاسیلان الماء  لمنعكوابل  -

  :تتعلق بـ) تقد أنجز الكوابل ذج انم(دراسات قاربت من النهایة تجري . ب
- Câbles de commande. 

 ).AGS )Câbles Nus H.T en AGSضغط مرتفع من مادة كوابل غیر معزولة ذات  -

 ).PVC )Câbles souples PVCكوابل مرنة  -

  ).Câbles industriels en Aluminum(منیوم كوابل صناعیة من الأل -
  :مثل إنتاج: في طور إنجاز مشاریع جدیدة. ج
كوابل ثنائیة الوظیفة لنقل الطاقة الكهربائیة والاتصالات في نفس الوقت مثل الألیاف  -

 ).◌ِ OPGW )Câbles de garde et fibre de verreالبصریة 

 ).Câbles résistants aux flammes(كوابل لمقاومة انتقال الاشتعال إلى كامل الكابل  -

 ).Câbles sans halogènes(كوابل بدون مولدات الملح  -

 ).Câbles élastomères(كوابل اصطناعیة مطاطیة  -

  .كوابل لمنع إفراز غازات سامة -
ي مجال البحـث والتطویر رغـبة منها في تحقـیق رضا الملاحـظ أن المؤسـسة تحـاول بـذل الجهـود ف

  :وتحقیق الأهداف التالیةالزبـون، 
  .إیجاد حلول لمشاكل الزبائن -
 .تقلیص التكالیف -

  .توسیع تشكیلة المنتجات مثل إنتاج الألیاف البصریة -
  :إلاّ أن المشاكـل التي تعـیق مهام دائـرة التكـنولوجیا وضمان النوعـیة نذكـر منها

إذْ تحـرص هذه المصلحة على شـراء مـواد أولیة بأقل التكالیـف، : كل مع مصلحة الشـراءمشا .1
 .وبالتالي إهمال عنصر الجـودة من أول مرحـلة وهي التمـوین

ظهور بعض الأخطـاء بعـد فـوات الأوان، بسـبب تهـرب العمـال من : مشاكـل مع مصلحـة الإنتـاج  .2
 .تحـمل الأخـطاء التي ارتكـبوها، أو الإبـلاغ عـنها فـور وقـوعها

 .نقص الإمكـانیـات والوسـائل اللازمة للبحـث والتطـویـر .3

اء مبـادئ الجـودة هـذه المشـاكل لابد أن نأخـذها بعـین الاعـتبار، لكي لا تؤثـر على مجهـودات إرسـ
  .الشـاملة
 بغرض تحقیق الجودة فإن المؤسسة حریصة على صیانة آلاتها ومعداتها بطریقتین: وظیفة الصیانة:  
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یعـد هذا النوع من الصیانة أكثر أهمیة، لأنها تتكفل بمراقـبة واكتـشاف الأخـطاء قـبل  :صیـانـة وقـائیـة . أ
 .ة إلاّ أن فعالـیتها أكـبروقوعـها، وعلى الرغم من أن تكـالیفها كـبیر 

  .أما هذا النوع من الصیـانة فیـهتم بتصلیـح الآلات بعد حدوث العطب: صیـانـة عـلاجـیة . ب
إعـداد مخـططات سنـویة وأسبوعـیة للرقـابة على قوم بالتي ت دائـرة الصیـانةتشـرف على هذه الوظیـفة 

والإشـراف على الصیـانة العلاجـیة والوقائـیة  آلات الإنتـاج، وضع قوانیـن خـاصة لتشغـیل بعـض الآلات
  . للأجهـزة، الآلات، وسائـل الشحـن

والملاحظ أن المؤسـسة تهتم كثیـرا بوظـیفة الصیانة لضمان السیـر الحـسن للعملـیة الإنتاجـیة، ولكنها 
  : تعـاني من بعـض المشـاكل مثـل

 .ء إلى استیرادها من الخارجمحلیا حیث یتم اللجو  عدم توفـر قطع الغـیار اللازمة -1

 .نقص الأفـراد المؤهلیـن في مجـال الصیـانة -2

  تسعى المؤسسة لتحقیق الجودة من خلال المهام الموكلة لمدیریة الموارد  :وظیفـة المـوارد البشـریـة
ل البشریة والوسائل والتي تتلخص مهامها في تطبیق السیـاسة العامة للمـوارد البشـریة بالتنسـیق مع ك

النشـاطات المرتبطة بهذه الوظـیفة، التكفـل بإجـراءات التقـاعـد والنفقـات والضمان الاجـتماعي لأفـراد المؤسـسة، 
) الخ...هدایا، عمرة(وكل الجوانب المتعـلقة بالترقـیة، العطـل، التكـوین الأجـور، وكذا الخـدمات الاجتماعیة 

د حـسب احتیاجات المؤسسة ، سنحاول التركیز على النقاط التالیة وكذا الإشـراف على اخـتیار وتوظـیف الأفـرا
  : في وظیفة الموارد البشـریة

بالمؤسـسة شبكـة للأجـور، یتم وضعها عن طریق التفـاوض وبالتنسیق مع مندوبي : تحـدیـد الأجـور .1
الذي تـولاه، العمـال والنقـابة، حیث تقـوم بتحـدیـد أجـرة كل عامل حـسب صعوبة وتأهیـل المنصـب 

متغـیرة مثل  معاییرثابتة مثل الأجـر القـاعدي و  لمعاییروحـسب حضـوره، فتحـدیـد الأجـر یخـضع 
  .علاوات المردود الجماعي والفردي

تبعا للأسـباب التالیـة، إعـادة هیكلة الوظـائف،  ENICABتتم الترقـیة في مؤسـسة : ترقـیة العـمال .2
 .، أو تبعا لخبـرته وأقدمـیته في العـملأو اعتبارها كمكـافآت للعامـل

لها سنویا بتقـدیم جملة من الخدمات الاجتماعیة التي یتم تمویتقوم المؤسسة : الخـدمات الاجـتماعیة .3
من كتلة الأجور، ومن بین الخدمات المقدمة  في إطار عملیة التحفیز العمـرة، % 02بنسـبة 
 .الخ...الهـدایا

في حالة تحـصله على تقـییم إیجـابي من % 15دة نسـبة دخل الفـرد بنسـبة من بین آلیات التحـفیز زیا
طرف المسـؤول المباشـر له، أو تقـدیم عـلاوات شهـریة على مستـوى القـسم، أو عـلاوات سنـویة على مستـوى 

  .حسـب مستـوى أرباح المؤسـسة% 15المؤسـسة  تقـدر بنسـبة 
مؤسسة كان التكوین عبارة عن تأهـیل ، حیث تم التعاقـد مع في بدایة تأسیس ال: تكـوین الأفـراد .4

من أجل تأهیل العمال للعمل على آلات ومعدات هذه الشركة ، ولكن  SKET IMPORTشـركة 
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أصبح تركیـز  وإلى غایة یومنا هذا خاصة في ظل الحصول على شهادة الإیز  1998وبعد سنة 
تسـییـر المعـارف ، وتسـییـر (تابعـتها من خلال المؤسـسة ینصب على كیفـیة تسـییر المهارات وم

 :، ولهذا الغرض فقـد تم إعـداد مخـطط یتشكل من مجـموعة إجـراءات تتضمـن النقـاط التالیـة)الأفـراد

 وتتمثـل فیما یلي  :الهـدف من تسـییـر المهـارات .أ 

  . طة التكوینالقضاء على الفوارق والانحرافات بین معارف الفرد ومتطلبات المنصب  بواس -1
 .تطبیـق المعـارف  -2

 . وقـدراته في العمل تحقـیق الجـودة في المهـام التي یؤدیها الفـرد كل حـسب إمكانیاته -3

 .یطبـق هذا البرنامج على كافة أفراد المؤسـسة كل حسب مجال عمله: مجـال تطـبیـقه .ب 

جات التكـویـن في أول شهر من یتم إعـداد برامـج تكویـنیة انطلاقا من احتیا: إنشـاء مخـطط تكـویني .ج 
آخـر ثلاثي للسـنة من طرف جـمیع الهیئـات التابعة لمدیریة الموارد البشـریة، یتم إعداده من طرف رئیـس 

ویرفـع للجهات العلیا لدراسـته والموافقـة علیه مـرورا برئیـس المصلحة، ثم مدیـر دائـرة ) موقـع العـمل(الورشـة 
 .وأخـیرا المدیـر العـام تكـوین،المستخـدمین وال

 .ویتم ذلك تحت إشراف دائـرة المستخـدمین والتكـوین :تنفـیـذ المخـطط ومتابعـته .د 

یتم تقـییم التكـوین من طرف رئیـس الورشـة، والمسـؤول على المصلحـة، للتأكـد  :تقـییـم التكـویـن  .ه 
 .تنفـیذییـن وشهـر بالنسـبة لأعـوان التحكممن فعالیـة تكوین الأفـراد، خـلال خمـسة عـشر یوما بالنسـبة  لل

یتم مراجعـة مدى تطبیـق الفـرد الذي خضع للتكوین للمعارف التي : مراجـعة اكتـساب المهـارات  .و 
اكتـسبها من خـلال البرنامج التكـویني، من طرف المسـؤول المباشـر على الفـرد، لیتأكـد من أن هـذا الأخـیر 

 .ـالیةیؤدي ما علیه من مهام بفع

المهـارات  وكل هذه الإجراءات تكون موضحة في وثیـقة عامة یطلـق علیها الإجـراء العـام لتسـییـر
  ).14أنظـر الملحـق رقـم(

لیتم تعـدیله  1999ما تجـدر الإشـارة إلیه هو أن إجـراء تسـییـر المهـارات تمّ اعـتماده انطـلاقا من سـنة 
  .الإیزو، كدلیـل على حـرص المؤسـسة واهتمـامها بالفـرد والمعـارف بعـد حـصول المؤسـسة على  2001في 

 :یتلـقى الفـرد الذي تم توظیـفه تكـوین : كیفـیة التعـامل مع العـمال الجـدد .ز 

حول المنصب الذي سیتـولاه الفرد بالإضـافة إلى  SAVOIRنظـري حـول المعـارف النظـریة الهامـة  -1
ویتم ذلك في مدرسة  لتلقي المهـارات اللازمة SAVOIR-FAIRE) تدریـب(تكویـن تطـبیقي 

 .للتكوین بالمؤسسة أو تربصات خارج المؤسسة

 .في مجـال قـواعـد الصحـة وأمـن العـمل -2

حول نظـام الجـودة المطبـق بالمؤسـسة، ومتطلبـاته بالنسـبة للوظیفة التي یشـغلها الفـرد  یشـرف على  -3
 .على نظام الجودة بالمؤسسةهذا النـوع من التكـوین المسؤول 
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الملاحظ أن المؤسـسة تحرص على الاهـتمام بتنمـیة مهـارات الأفـراد ومعـارفهم خـاصة في مجـالات 
  :تحـسین الجودة، إلاّ أنها تعاني من بعض النقـائص في وظیـفة الأفـراد وتتمـثل في

 .رة على الإجراءات القانونیةاعتماد الهیئات المسؤولة على تسییر الموارد البشریة بدرجـة كبیـ -1

انعـدام وسـائل الترفـیه والراحـة مثل الأماكـن الخاصة لأوقـات الراحـة وهي المـدة الزمنـیة الفاصلة  -2
بین الفـترة الصباحـیة والمسـائیة، وعدم توفـیر مطعـم  والذيْ تم غلقـه بعد إعادة هیكـلة المؤسـسة 

 .ـنیة بمسـافـات بعیدة علما أن المؤسسة تبعد عن المناطق السك

الاعتمـاد على وسائـل كتابیـة في عملیـة الاتصـال أكـثر من الاعـتماد على الاجـتماعات لتمـریر  -3
 .الخ...القـرارات والأوامـر

على العـموم فالمؤسـسة ورغم جهودها في مجال تسـییـر الأفـراد وتسـییـر المعـارف مازالت تعـاني من 
  .ؤخـذ بعـین الاعـتبار لضمـان الجـودة في الأداء نقـائص، لذا لابد أن ت

 تعد وظیـفة الوقـایة والأمـن من أهم الوظـائف في المؤسـسة والتي تحرص : وظیفـة الوقـایة والأمـن
علیها بشكـل أسـاسي، وقد أوكلت هذه الوظیفة لمصلحـة الوقـایة والأمـن التابعة لمدیـریة الموارد البشـریة 

  :ي تقوم من خـلالها بمجموعة من المهـاموالوسـائل، والت
 .التدخـلات السـریعة في حـالة حـوادث العـمل -1

 . مراقـبة تأثیر استعمال المواد الأولیة والتي یحتمل أن تكون لها أضرار على العمال -2

الحرص على سـلامة الأفـراد من الفضـلات الصناعـیة والغـازات والزیـوت والأسمـدة السـامة، لذلك  -3
 .خـصیص مساحـات خـاصة لرمي الفضـلاتتم ت

 .متابعـة عملیـة صیـانة الآلات، تجـنبا لحـدوث بعض الحـوادث والأضـرار -4

 .الحـرص على أمـن المؤسـسة بواسـطة أعـوان للأمـن -5

 .متـابعة حـوادث العـمل وملفـات البـیئـة -6

 .تسجـیـل وتحـلیـل الحـوادث والبحث عن أسبـابها ومعالجـتها -7

، والأیام الضائـعة 2002إلى  2000یوضح نسـبة تطـور حـوادث العمـل منذ سنـة ) IV-03(والجدول 
  .بسـبب هذه الحـوادث ودرجـة الخطـورة الناجـمة عـنها

  2002-2000تطور عـدد حـوادث العمل خـلال السنـوات ): IV - 03(جـدول  
  2002  2001  2000  البیان

  127  159  190  عدد حوادث العمل
  663  712  892  لضائعةالأیام ا

  0,38  0,38  0,51  الخطورة  نسبة
  مصلحـة الوقـایة والأمـن: مصدرال

أي سنـة قـبل  2002 – 2000حـوادث العـمل عبر السنـوات عدد نلاحظ من خـلال الجـدول تناقـص 
لناتجـة حصول المؤسسة على الإیزو وسنة بعد حصولها علیه، مما أدى لانخفاض في عدد الأیـام الضائـعة وا
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خطـورة  نسبةعن حـوادث العـمل نتیجـة للإجراءات الوقائیة التي تحرص المؤسسة على تنفیذها، ولذلك نجد أن 
سبب هذه الإجراءات والتدخلات السریعة إلى جانب ب في السنوات الأخیرةبمعدلات مقبولة ـت الحـوادث قلّ هذه 

% 38إلى  2000سنة % 51یث انخفضت من نسبة ح %100إذْ أنها لم تتجاوز نسبة ، توفر وسائل الوقایة
  ). 15أنظر الملحق رقم (، 2002، 2001سنتي 

  
  

  : مع العلم أن نسبة الخطورة تحسب بالعلاقة التالیة
  J.P ( ×10 3(یام الضائعة الأعدد                  

 ـــــــــــــــــ= ) T.G(نسبة الخطورة 

  )N.H.T(عدد ساعات العمل                
  :أن نسبة الخطورة المتحصل علیها بواسطة هذه العلاقة تكونحیث 

  0,50و   0: إذا كانت محصورة بینمقبولة.  
  0,99و  0,51غیر مقبول إذا كانت محصورة بین. 

  1خطر إذا تجاوزت. 

كما أنه من مهـام هذه الوظـیفة اتخـاذ كل الإجـراءات الضـروریة لحمـایة البیـئة من التلوث الناتج عن 
، )نتائـج التجـارب الكیـمیائیة كالزیـوت السـامة(، والفضـلات السـائلة )PRS،PRC(الفضـلات الصـلبة رمي 

  ).، الطبـشورPVC(انتـشار الغـازات السـامة، والأسمـدة 
على العموم نلاحظ أن وظیـفة الوقـایة والأمـن تحظى بعنـایة كـبیـرة من طرف المؤسـسة كل الإجـراءات 

منیة تخضع لشـروط الرقـابة والجـودة، إلاّ أنها تعـاني من مشكلة تصریف الفضلات والمواد لأن الوقـائیة والأ
  . مفتـشیة البیـئة تمنع ذلك حـفاظا على سـلامة المحـیط

ا،ومما سبـق نسـتنتج أن مسـتوى الجـودة في المؤسـسة  بفضل المجهـودات  الكـبیرة  قد عرف تحسنً
الجـودة الكاملة في جمیع وظائفها الأساسیة والداعمة، ولما لا تحـقیق الجـودة وحرصها الشدید على تحقـیق 

الشاملة لولا أنها تعاني من بعض النقائص والمشاكل التي تحول دون قدرتها على تحقیق الجـودة الشـاملة، لذا 
مسـاعـدة على كان لزاما علیها أن تقوم بإدخال بعض التحـسینات من خلال تحقیق مجموعة من الآلیـات ال

  .تحقـیق ذلك كما سنـرى في المطـلب المـوالي
   آلیـات الجـودة الشـاملة بالمؤسـسة: المطـلـب الثـالـث

تحـاول المؤسـسة وفي إطار تعـزیـز قدرتها التنافـسیة اعـتماد بعض الآلیـات التي تسـاعدها على تحقـیق 
في إدخال مجموعة من  التحسـینات اللازمة والتي ، تتمثل ة تشـمل جمیع نشـاطاتها ووظائفهاجـودة شـامل

  :سنتعـرف علیها من خـلال هذا المطـلب 
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لقد أولت المؤسـسة اهتمامها كـبیرا بتحـسین وظائفها الرئیـسة التموین، الإنتـاج، التسـویق باعتبارها 
  : موعة الآلیات اللازمة نذكر أهمهامصدرا مهما لتحقـیق التمیـز التنافسي من خلال مج

  تتمثل إجـراءات وآلیـات التحـسین فیما یلي: التمـویـن لوظـیـفةبالنسـبة:  

واستغلال المعارف البشـریة من ، )مثل وسائل الشحن والنقل(البحث عن أحسن الوسائل المادیة  -1
 .ة كبیرة في سعـر تكـلفة المنتـوجأجل تقلیـص تكالیف المواد لأنها تشكـل نسـب

 .توجـیه ومراقبة جودة جمیع نشـاطات وظیـفة التموین تنسیـق العمل إلى جـانب -2

الحـرص على وصول المواد في وقـتها المحدد ومحاولة تخـفیف ضغـط الموردین وتطویـر وسـائل  -3
 .الشحـن الخاصة بها 

بالإضافـة إلى ) الدائـم(التخـطیط العلمي و المحكم لكمیة المواد الأولیـة بالنسبـة للمخزون العملي  -4
 .)مخـزون الأمـان(الاحـتیاط ـزون مخ

 .البحـث عن أحـسن طـرق الاحـتفاظ بالمخـزون -5

 .الخ...تنسـیق العمل بشكـل دائـم مع الوظـائف الأخـرى الإنتـاج، التسـویق  -6

عملیة اتخـاذ القـرار في جمیع المهام لا سیما المتعلقة منها بعملـیة الشـراء، حیث قررت تسریع  -7
اء المواد الأولیـة المستـوردة وأوكـلت هذه العملـیة لإطاریـن متـخصصین المؤسسة إلغـاء مصلحة شـر 
 .بدلا من مصلحة بكاملها 

الحرص على رقـابة المواد الأولیـة قـبل وصولها إلى المخـزن وبعـده لضمان تحقـیق جـودة الإنتـاج  -8
 .من أول مرحـلة دون أي تأخـیر

 .ـز التعـامل مع أحـسنهمهـر لتركیالقـیام بعملیـة تقـییم الموردین كل ستـة أش -9

 .ضمان التطبیق والتحـسین المستمر لمبـادئ نظـام الجـودة المطبـق بالمؤسـسة -10

  ن بالنسبة لهذه الوظیفة فیما یليتتمثل إجراءات وآلیـات التحـسی :لوظـیـفة الإنتـاجبالنسـبة: 

توج تحـت التصنیع والرقـابة على الرقابة على المن(الرقـابة على جمیـع مراحل العملیة الإنتاجـیة  -1
  ).المنتـوج النهائي

 . بقا لمواصفـات الجـودة العالمیـةإنتاج الكـوابل ط -2

 .العمل دون الحصول على منتوجات غیر مطابقة -3

الحرص على تنسـیق علاقات العمل مع مختلف هیئات الإنتاج فیما بینها من جهة والهیئات  -4
 .صیانة والتكنولوجیا وضمان النوعیةالأخـرى خاصة التمویـن والتسـویق وال

توثیق إجراءات الإنتـاج وكیـفیة التعـامل مع الآلة، في محاولة لضمان عدم توقـف العملیة الإنتاجـیة  -5
 ).نشـر المعـارف(في حالة غـیاب أحـد العـمال 

صة العمل على استرجاع الفضـلات أي المنتجات غـیر المطابقـة للمواصفـات بالاستفادة منها خا -6
عـادة بیعها  .النحـاس والألمنیـوم وكذا بعض الأدوات البلاستیكـیة وإ
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جعـل رضا الزبـون هو الهـدف الأول للعملیـة الإنتاجـیة أي الحـرص على أن یكون الإنتـاج على  -7
 .أسـاس الجـودة لا على أسـاس الكمیـات

 .احتـرام مبـادئ وأسالیـب نظام إدارة الجـودة المطبـق بالمؤسـسة -8

 فإن الآلیـات الضروریة للتحـسین وتحقـیق الجـودة هيالتسـویـق  لوظیـفةالنسـبة ب: 

 .لزیادة حجم المبیعات البحـث عـن كیفـیة التعـامل مع أكبر عـدد ممكن من الزبـائن -1

شبـاع حاجـاتهم  -2  .الحرص على إرضـاء الزبـائـن وتـلبیة رغباتهم وإ

 .ت وضمـانات للزبـائنترقـیة وتحـسین المبیعـات، وتقـدیم خـدما -3

 .تقـدیم الخـدمة وتسـلیم المنتوج للزبـون في الوقـت المناسـب  -4

 .إقـامة شبكـة اتصال بین مصلحـة البیع ومصلحـة تسـییـر المخـزون -5

تقـدیم تسهـیلات للزبائن المهمین كتخـفیض الأسعـار من أجـل ضمان الولاء والوفاء للمنتوج   -6
 .باشـروترقـیـة وسائـل الاتصال الم

التنسـیق مع مخـتلف الوظائف خـاصة الأساسـیة منها ، ولما لا إقـامة شبكـة معلـومات داخـلیة  -7
INTRANET  للعمـل على سهـولة تـداول وتنقـل المعلومات والمعـارف ضمـانا لجـودة المهـام والعملیـات
 . المترابطـة بینها 

 .لتحسـین نشـاطاتهاأخذ بعـین الاعـتبار اقـتراحات وشكـاوي الزبائـن  -8

مع مصالح الجمارك لفحص عینات من المنتجـات المستوردة لمنع دخول الكوابل غیر  التعامل -9
 . المطابقة للمواصفات العالمیة إلى الوطن لمواجهة منافـسة المنتجـات الخـارجیة

 .الاهتمام أكثر بإجراءات دراسة السوق -10

 .لحـة إلى دائـرة أو مدیـریةإعـادة هیكـلة هیئـة التسـویق وترقـیتها من مص -11

توسیـع شبكـة التوزیـع نحو الخـارج خـاصة الكوابل الهوائیـة وكوابـل الضغـط المتوسـط بأسعـار  -12
 .تنافـسیة

إن هذه الآلیات تعـد ضـروریة لإقامة مبادئ الجودة الشاملة، على الرغم من أن جمیع هذه الوظائف 
سـین المستمر لنظام الجـودة المطبق بالمؤسـسة باعتـماد المبـادئ تعمل على ضمان المتابعة والتطـبیق والتح

  . والأسـالیب التي یقـوم علیها هذا النظـام
بما أن الوظائف الثانویة أو الداعمة لها دور في إرساء فلسـفة الجـودة الشـاملة في المؤسـسة فإنه لابد 

  .من توفـیر بعض الآلیات الضروریة 
  ـث والتطـویـر لوظیـفة البحبالنسـبة:  
عقـد اتفاقـیات شـراكه مع مؤسـسات ومخـابر البحـث لتطـویر منتجات المؤسسة وتقلـیص كمیة  -1

 .  المـواد المستعملة في الإنتـاج ، والبحـث عن أنواع جدیدة لكوابل



  -EN.I.CA.Biskra–دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة  :              الفصل الرابع

 150

إعطاء هذه الوظـیفة أهـمیة ومكانة أكـبر في المؤسـسة، تماشـیا مع الأهـداف الرئیـسة لبرامج  -2
 .سین الجـودةتحـ

یجـاد الحـلول للمشـاكل التكنولوجـیة  -3 التنسـیق الجـید للعمل مع مختلف الهیئات والوظـائف الأخـرى وإ
 .للتصنـیع لاسـیما مشكـلة الفضـلات الصناعـیة

 .تسـییـر ومراجـعة ومعـایرة أجهـزة المراقـبة والقـیاس -4

 .ة في جمیع المهـامتطویر والبحـث عن أفضـل الطـرق لتطـبیق مبـادئ الجـود -5

 .التحسـین المستـمر في أداء مهام هذه الوظیفة -6

  لوظـیـفة الصیـانـةبالنسـبة :  
  .زیادة عدد الأفـراد المشـرفین على الصیـانة -1
 .وضع مخـططات تكوینیة لتأهـیل وتكوین هؤلاء الأفـراد من خلال ملتقیات ودورات -2

 .ااستغـلال خـبرات ومعـارف الأفـراد ونقلها ونشـره -3

تنسـیق علاقـات العـمل بین وظیفـة الصیـانة ومخـتلف الوظائـف الأخـرى في المؤسسة لا سـیما  -4
 .وظیفة الشـراء للحصول على قطع غیار مطابقة لمواصفات الجودة

 .القـیام بتنظـیم رقـابي لإجـراءات الصیـانة -5

 .سةالمتابعة والتحـسین المسـتمر لمبـادئ نظـام الجـودة المطبـق بالمؤسـ -6

  أصبـح الیـوم المورد البشـري یشـكل رأسمـال وأصـل من أصول لوظـیفة المـوارد البشـریة بالنسـبة
المؤسـسة وأسـاس تحقـیق التمیـز والنجاح، لذلك فـإنه من الضـروري توفـیر مجموعـة من الآلیـات لتحـسـین 

 :وتحقـیق الجـودة الشـاملة في المؤسـسة وذلك عـن طـریق 

ـمیع الأفـراد في المؤسـسة كل حـسب موقعه بضرورة تطویـر وتغـییر أسلـوب العمـل تماشـیا إقـناع ج -1
جـراءات فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة   .وإ

 .التحـسین الدائم والمستمر لقدرات الأفـراد وتشجـیع لمهاراتهم الفردیة والجماعیة -2

 .نتحفـیز الأفـراد تجـنبا لاستـقطابهم من طـرف المنافـسی -3

 .تحـسین وضعـیة النشـاطات الاجـتماعیة -4

استعمال أفضل وسائـل الاتصال لشـرح وتفـسیـر إجـراءات وتعـلیمات الصحـة والأمـن لجمیـع أفـراد  -5
 .المؤسـسة

 .التطـبیق والمتابعـة والتحسـین المستمـر لمبـادئ نظـام الجـودة المطـبق بالمؤسـسة -6

  تحـسـین وتحقـیق الجـودة فیما یلي تمثـل آلیـاتتلوظیـفة الوقـایة والأمـن بالنسـبة: 

اتخـاذ كل الإجـراءات الوقائیـة والأمنیـة لحفـظ سـلامة الأفـراد من مخلفـات العملیـة الإنتاجـیة من  -1
الفضلات الصناعـیة والعـمل على التخـلص منها كاستغلالها في تعـبید الطـرقات وبالتـالي حل مشكـل التلـوث 

 .البـیئي
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یـر قـدرات ومهـارات الأفـراد كإجـراء دورات تكوینیـة لأعوان الأمن خاصة بالأمن وسـلامة العمل تطو  -2
 .بمساعـدة الحمایة المدنیـة والتـدریب على الحـوادث الفجائیة

اتخـاذ كل الإجـراءات الوقائیـة والأمنیة التي من شأنها المسـاعدة على تطـبیـق مبـادئ نظـام الجـودة  -3
 .الشـاملة

مما سبق نسـتنتج أن جـمیع وظائـف المؤسـسة تشتـرك في نقـطة التحـسـین المتمـثلة في اعتمـاد وتطـبیق 
إجـراءات ومبـادئ نظام الجـودة المعـتمد من طـرف المؤسـسة ، في كـافة وظـائف المؤسـسة والتي سمحت لها 

، حیث أن كل هذه )ISO9001  2000:  (و) ISO9002 1994:  (بالحصول على شهـادة الإیـزو 
الإجـراءات التحسـینیة ساهـمت بشكـل مباشـر أو غیر مباشـر في تحـسین تنافـسیة المؤسـسة وهذا ما سنتطـرق 

  .إلیه في المبحـث الموالي
  أثـر حـصول المؤسـسة على شهـادة الإیزو في قـدرتها التنافـسیة: المبحـث الثـالـث

ـریة الأخـیرة إلى نیـل شهـادة الإیزو رغـبة منها في تعـزیـز لقد سعـت المؤسسات الجـزائـریة في العش
رضاء زبائـنها ، لاسیما وأن البعـض منها یشـترط حصـول هذه  قـدرتها التنافـسیة، وتحـسین صورتها وإ
المؤسـسات على شهـادة الإیزو لإبقـاء وتطویـر أشكـال التعـامل معها ، كما أن حصولها على شهـادة الإیزو 

من أهم المؤسـسات السباقـة لذلك  ENICABر الیوم أسـاس التنافـس في السوق العالمي وتعد مؤسـسة یعـتب
إصدار ( ISO 9001وشهـادة ) 1994Versionإصدار ( ISO 9002إذْ تحصلت على كل من شهـادة 

2000Version  (ـرض أولا والتي سنحاول أن نبین كیف ساهمت في تحسـین قـدراتها التنافـسیة بعد أن نستع
  . إجراءات الحصول علـیها

  إجـراءات الحـصـول على شهـادة الإیـزو: المطـلب الأول
من بین المؤسسات الجـزائریة الرائدة في الحصول على شهادة الإیزو وذلك  ENICABتعد مؤسـسة 

رغبة ) 2000إصدار ( ISO 9001، وشهادة )1994إصدار ( ISO 9002بتحصلها على كل من شهـادة 
في إرسـاء مبـادئ الجـودة الشـاملة، تحـقیـقا لرضـا زبـائنها سواء داخل أو خارج الوطن، وبالتـالي تعـزیـز  منها

والتي خولتها  ،ها المؤسـسةتقـدرتها التنافـسیة، ولكن ثمة مجـموعة من الإجراءات والمراحل التي اعتمد
  .الحصـول على هـذه الشهـادات نستعـرضها فیما یلي 

لقد قـدرت مـدة الحصول على هذه الشهـادة ثـلاث سنـوات بدأت : ISO 9002لشهـادة بالنسـبة 
 A.F.A.Q )(Associationبالتفكـیر في الحصول علیها والتسجـیل لدى الجمعـیة الفرنسـیة لضمان الجـودة 

Français Assurance Qualité  1998المانحـة لهذا النـوع من الشهـادات وذلك في سبتمبـر من سـنة 
وذلك رغـبة منها في تجـسید مبـادئ الجـودة على كامـل وظـائف المؤسـسة، وتحقـیقا لرغـبات زبائنـها الذین 

، خاصة المؤسـسات لإبقـاء التعـامل معها وتطـویره یشتـرط بعضهم حصـولها على هذا النـوع من الشـهادات،
د تم اخـتیار هذا النـوع بالـذات لأنه ، وقـKAHRIFو  SONELGAZالكبـرى منها والمهمة مثـل مؤسـسة 
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، ولأنه لا یشـترط ولا یحـتوي على مواصفـات الجـودة في ISO 9004 ، وISO 9003أشمـل من النوعـین 
  .وظـیفة البحـث والتطـویر والذي لا تتوفـر المؤسـسة علیه في ذلك الوقـت
بفـرنسا  SERVIQUALفي مؤسسة بعد ذلك تم اخـتیار جهة مسـؤولة على تكوین المؤسسة والمتمثلة 

، التي قامـت بتقـییم نظام المؤسـسة واقـتراح برنامج للتكـوین والاتفاق علیه في فیفـري 1998في أكـتوبر 
وقد كانت مـدة التكـوین  2000واستمـر إلى غایة دیسـمبر  1999، لیتم الانطلاق في تطبیقه في ماي 1999

ـل یتم فیها المراقبة والتقییم الدوري للمؤسـسة، وقد بلغ عـدد الإطـارات ثلاثـین یوما مقـسمة على ثمـاني مراح
  .إطـار، الذیـن قامـوا بنقـل معـارفهم ومهـاراتهم إلى بـاقي عـمال المؤسـسة 41المستفـیدة من هذا التكـوین 

تخاذ تم ا 2001جـوان  01وفي  A.F.A.Qلقـد تم تقـییم مـدى تطـبیق المؤسـسة للشهـادة من طـرف 
أنظر الملحـق (E.N.I.CABلمؤسسة ) ISO 9002 :Version1994(قـرار بموجـبة یتم منح شهادة 

فرنـك فـرنسي،  15.000,00، مع العـلم أن التكـالیف الكـلیة للحصـول على هذه الشهـادة قـدرت بمبـلغ )16رقم
  .یـن متتالییـنمقـسمة على التقـییم الأول لمنـح الشهـادة وكذا تكـالیف المتـابعة لعام

فقـد صـادف الحصـول علـیها تجـدید شهـادة ) 2000إصـدار ( ISO 9001بالنسـبة لشهـادة أما 
)ISO9002 : Version1994( 2003، حـیث قامت المؤسـسة بتجـدیـد طـلب تغـیر هذه الشهادة في ماي ،

كالاتصـال الداخـلي والخـارجي، حـیث تم إدخـال تعـدیـلات على الشهـادة السـابقة بإضافة بعـض العـناصر 
وقـد ) كما تمت الإشـارة إلیه سـابقا(، والنظـرة العمـلیة للنشـاطات والمراحـل )الاهـتمام أكـثر به(والاستماع للزبون 

شهادة  منح ، لیتم إصدار قـرار2003في أكتوبر A.F.A.Q تم تقـییم تطـبیق مبـادئ هذه الشهـادة من طرف 
مع العـلم  ،)17أنظر الملحق رقم ( 2003نوفمبـر  17في  ENICABلمؤسـسة ) ISO9001 :2000(الإیزو

  :ألف أورو ومقـسمة كما یلي 20أن التكـالیف الكلـیة للحصـول على هـذه الشهـادة، قـدرت بـمبـلغ 
  .آلاف أورو 10وقـدرت تكالـیف التقـییم بـ : تكالیـف التقـییـم .1
 .آلاف أورو 05د عام من التقییم الأول وتقدر بمبلغ التي تمت بع: تكالیف المتابعة الأولى .2

تمـت بعـد مـرور سنـة كامـلة من أجـراء المتابـعة الأولى وقـدرت تكالیـف : تكالیـف المتابعـة الثانیـة .3
 .آلاف أورو 05إجـراء هذه العملـیة بمبـلغ 

مراقب داخـلي  12ة من طرف مع العلم أن المؤسسة تقوم بمراقـبة داخـلیة تتزامن مع المراقبة الخارجی
  .یعمـلون تحـت إشـراف المسـؤول عن مراقـبة تسـییـر الجـودة

تقـدم وثائـق عـامة  A.F.A.Qأما بالنسـبة لكیـفیة تطـبیق هذه الموصفات فالمؤسـسة المانحة للشـهادة 
إشـراف قـسـم  بترجـمتها إلى إجراءات عملـیة تحـت ENICABعن شـروط ومبادئ الشهـادة ، قامت مؤسـسة 

مراقـبة تسـییـر الجـودة الذي تتمثـل مهمته في مراقبة وتنسـیق سیـر العمل ضمن كل وظائـف المؤسـسة، في 
الشـراء، الإنتاج، والتسویق، وكذا الوظائف  :مثل ةیإطار نظام الجـودة المتبع بالتركـیز على الوظـائف الرئیس

  الخ  ...المساعدة مثل الموارد البشـریة والصیانة
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 MAQ 2002( (Manuel(في إطـار نظام الإیـزو تم إعـداد ما یسمى بدلـیل ضمـان الجـودة 

Assurance Qualité) والذي یتضمن متطلبـات التحـكم في نظـام الجـودة، ویحـدد مسؤولیـات كل فـرد في ،
سـسة احـترام كل المعاییـر المؤسـسة ضمن هذا النظـام، من أجل التطـبیق الجـید لهذه المواصفـات تحاول المؤ 

المنصوص علیها ضمن هذا الدلیل ، ولكن اصطـدم بمجموعة من المشاكل أهمها مشكل تأقـلم أفـراد المؤسـسة 
، إلاّ )ISO 9002 :1994(مع الشـروط والمبـادئ الجـدیدة لنظـام الجـودة خاصة أثناء تطـبیق مبـادئ شهـادة 

نظرا لتأقـلم أفـراد ) ISO 9001 :2000(ـبة للحصول على شهـادة أن هذا المشكـل كان أقـل حـدة بالنس
  .المؤسـسة مع الإجراءات إذْ أنها كانـت عبـارة عن إدخال لبعض التعـدیلات فقـط للإجـراءات السابقـة 

 ISO(بالإضافـة إلى شهـادات الإیـزو السـابقة، فقـد تحصـلت المؤسـسة أیضا على شهـادات الأشخاص 

، وقد منحـت )AUDITEUR(ي تثبـت أهلیـة هـؤلاء الأشخـاص للقـیام بعملیـة التدقـیق والمراقبة الت )10011
رة التكـنولوجـیا وضمـان النوعـیة ، ئهذه الشهـادة لكل من المسـؤول على قـسم تسـییـر الجـودة  والمسـؤول على دا

نظرا للعـنایة  )ISO14000(ارة البیـئة هـذا وتطمـح المؤسـسة في المستقـبل للحصـول على شهـادة نظـام إد
  .الكـبیرة التي تولیـها المؤسـسة لهـذا الجـانب 

  
  

  أهمیـة حصول المؤسـسة على شهـادة الإیـزو في قـدرتها التنافـسیة: المطلب الثـاني
لقد استطاعت المؤسـسة نتیجـة حـصولها على شهادات الإیزو أن تحسن من أدائها في العـدید من 

ت والتي ساهمت بدورها في تعـزیز مكـانة وقـدرتها على المنافـسة على الأقـل بالنسـبة لمنافـسیها المجالا
التقـلیدین في السوق الوطنیة ، هذا التحـسن والذي یمكن أن نلاحظه من خلال العدید من المؤشرات والتي 

، والبعض الآخـر  2002ا لسنة استقـینا البعض منها من التقـریر السنوي الذي أعـدته المؤسسة عن نشاطه
  :من وثائـق المؤسـسة، یمكن تلخـیص هـذه المؤشـرات فیما یلي
  .2002، 2000مع العلم أن جمیع المعطیات مدروسة ما بین الفترة 

  
  
  
  
  
  
  

 دج 610:الوحدة    حصول المؤسسة  بعض مؤشرات التسییر قبل وبعدتطور  :)IV- 04(الجدول رقم
                                           طن                                )2002-2000( على الإیزو

  البیـانات قـبل الإیـزو بعـد الإیـزو التغـییـر نسـبة التغـییر



  -EN.I.CA.Biskra–دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة  :              الفصل الرابع

 154

 راداتـموع الإیـمج 2809.43 4150.17 1340.74 47.72%

 مالـم الأعـرق 2668 3842 1174 44.00%

 بل الضریبةـأرباح ق 186.93 355.32 168.39 90.08%

 لیةـات المحـالمبیع 2453.98 3526.33 1072.35 43.70%

 یةـالمبیعات الخارج 214.02 315.67 101.65 47.50%

 یمة المضـافةـالق 832 1493 661 79.45%

 الاستغـلالة ـنتیج 151.37 531.13 379.76 250.88%

 كمیة الإنتاج المباع بالطن 10474.2 16579 6104.82 58.28%

 كمیة الإنتاج بالطن 12156.1 17100 4943.89 40.67%

 لیةـریات المحـالمشت 153.68 224.89 71.21 46.34%

 ارجیةـریات الخـالمشت 1357.89 2404.99 1047.1 77.11%

 یةـلات الصناعـالفض 82.18 58.39 23.79- 28.95%-

  الطـالبة من وثائـق المؤسـسة إعـداد: المصدر 
تمكنت المؤسسة من بیـع وتصـدیر كمیات معتبرة : زیادة مبیعـات المؤسـسة نحـو الخـارج .1

نحو الأسواق العـالمیة نـظراً لأن منتجـاتها تطـابق مواصفـات الجـودة العـالمیة وهذا دلیل على أن منتجـات 
كما أن لها القـدرة على مواجـهة منتجـات منافـسیها في  المؤسـسة تلقى قـبول لدى المستهلكـین الأجـانب،

الأسـواق العالمـیة لاسیما مؤسسة صناعـة الكوابل بالأردن  والجـدول التالي یبیـن تطـور صـادراتها من بعض 
 .أنـواع الكـوابل

بمقـارنة صـادرات المؤسـسة قـبل وبعـد الإیـزو یتضح أنها حـققت زیادة في مبیعـاتها الخـارجـیة 
، على الرغم من أن وهي نسـبة مقـبولة 47.50%، أي تحـسن في صادراتها بنسـبة دج 101.65610xبمبـلغ

مالها، بحیث تتمثـل صادراتها إلى جانـب الكوابل من رقم أع 08.22%إجـمالي صادراتها لا تشكل سوى 
الكهـربائیة، البكـرات الخـشبیة والفضـلات الصناعیة بالإضافـة إلى ذلك نسجـل أیضا تحـسن في مبیعـاتها 

، ما 44%دج، أي بنسـبة  610x1174وهذا ما أدى إلى زیـادة في رقـم أعـمالها بمبـلغ ، 43.70%الداخـلیة
  . لمؤسـسة لها القـدرة على مواجـهة منافـسیها نظـرا لجـودة منتجـاتهایعني أن منتجـات ا

  دج 610: الوحدة              )2002-2000(نسبة الصادرات قـبل وبعـد الإیزو): IV - 05(الجدول 

  البیـانـات
  التغـییـر  بـعـد الإیـزو  قـبـل الإیـزو

  %  المبلغ  %  المبلغ  %  المبلغ
 %43.70 1072.35  91.78  3526.33  91.97  2453.98  المبیعات المحلیة

 %47.50 101.65  08.22  315.67  08.03  214.02  )صادرات(لخارجیةاالمبیعات 

 %44.00 1174  100  3842  100  2668  إجمالي رقم الأعمال

 مصلحة المحاسبة: المصدر
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صة بعد وخا مبیعاتهالقد سجلت المؤسسة ارتفاعا في : المؤسـسةمبیعات زیـادة في  .2
، ویعود ذلك إلى ارتفاع في حجم وقـیمة مبیعاتها من جمیع أنواع المنتجات بنسبة حصولها على شهـادة الإیزو

حیث سجلت المؤسسة   ALU ACIERDOMESTIQUE MOYEN TENSIONل خاصة كواب %58.29
 :     ة یمكن تلخیصها في الجدول التاليارتفاعا في الكمیات المباع

 طن: الوحدة ) 2002-2000(تطور حجم المبیعات من عائلات الكوابل قـبل وبعد الإیزو): IV - 06(الجدول 

  التغـیـر %  التغـیـر  بعـد الإیـزو  قـبل الإیـزو  الأنـواع
CUIVRE NU 15.21  21  5.79 38.07% 

ALU ACIER  97.66  362  264.34 270.67% 

ALMELEC  852.60  1064  211.4 24.79% 

DOMESTIQUE  1495.37  2805  1309.63 87.58% 

TORSADES  3231.02  4806  1574.98 48.75% 

MOYEN TENSION  2808.35  4904  2095.65 74.62% 

INDUSTRIEL  1973.73  2617  643.27 32.59% 

 %58.29 6105.06  16579  10474.18  المجموع

 مصلحة المحاسبة: المصدر

 %41.16، أدى بدوره لارتفـاع في قـیمتها بنسـبة %58.29إن الارتفـاع المسجـل في كـمیة المبیعـات 
  :، وهو ما یوضحه الجـدول التـاليوهذا الارتفـاع نلاحـظه في جـمیع الأنواع

  )2002-2000(تطور قـیمة مبیعات من عائلات الكوابل قـبل وبعـد الإیزو): IV - 07(الجدول 
 دج 610: الوحدة                                                                                  

  التغـیـر %  التغـیـر  بـعد الإیـزو  قـبل الإیـزو  الأنـواع
CUIVRE NU 04.65  04.85  00.20 %4.30 

ALU ACIER  13.21  57.63  44.42 336.26% 

ALMELEC  256.01  351.92  95.91 37.46% 

DOMESTIQUE  230.73  428.14  197.41 85.56% 

TORSADES  292.04  1209.11  917.07 314.02% 

MOYEN TENSION  745.14  995.50  250.36 33.60% 
INDUSTRIEL  385.94  496.18  110.24 28.56% 

 %41.16 1616.61  3543.33  2327.72  المجموع
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 مصلحـة المحـاسـبة: المصـدر

یتضح أن المؤسـسة قد حقـقت تطـور ملحـوظ في مبیعاتها من حیث الحجم والقیمة في جمیـع أنواع 
بحیث تمكـنت من تحقـیق مبیعـات من هـذین TORSADES و ALU ACIERالكوابـل، لاسیما من النوع 

دج على الترتیـب نتیجة لتوزیع كمیـات كبیرة من النوعین  917070000دج و 44420000النوعـین بلغـت 
طن، وهذه الزیادة تشكـل النسبة الأكـبر من إجمالي المبیعات وهذا دلیل على 1574.98طن و264.34بلغـت 

  .تحـسن مستـوى مبیعاتها بعد حصولها على شهادة الإیزو
سـاهم ـسة على شهـادة الإیزو إن حـصول المؤس: زیادة حـصة المؤسـسة في السـوق الوطـنیة .3

تحـسـین صورتها وسمعـتها في السـوق الوطنـیة وكـسب ثقـة العـدیـد من الزبائـن والمستهلكـین، مما یعزز أكـثر في 
حصـتها في السوق الوطنیة، وحـسب التقـریـر السنـوي الذي أعـدته المؤسـسة عن نتائـج نشـاطها الصنـاعي والتجـاري 

من احـتیاجات السوق  52.73% 80%د تمكنـت بعد حصولها على شهـادة الإیـزو أن تغطي نسـبة فقـ 2002لسنـة 
من احـتیاجات  %50الوطنیة من الكوابل الصناعـیة بما فـیها الكوابل الهوائیـة، واستطاعت أیضا أن تغـطي نسـبة 

، الأمر الذي یعني CABELمؤسسة القـبة أمام تراجـع منافـسیها خاصة  )1(،السـوق الوطـنیة من الكوابـل المنـزلیة
 أفضـلیة تنافـسیة وقـدرة أفـضل على المنافـسة مقارنة بمنافـسیها ، والجـدول التـالي یبین نصیب أو حصة مؤسـسة

E.N.I.CA.BISKRA  في السـوق الوطـنیة بعد حصولها على الإیزو في بعض وأهم الكوابل الكهـربائیة
 .CABELمؤسـسة  مقـارنة بأهم منافـسیها وهي

 

 2002مقارنة بین حصة المؤسسة وأهم منافسیها في مختلف أنواع الكوابل : )IV - 08(الجدول رقم 
 حصة كل منتوج

 موعـالمج
CABEL ENICAB المؤسـسات 

CABEL ENICAB  ـوابــلـواع الكـأن 106رقم الأعمال  106رقم الأعمال 

 كوابل صناعیة 285 220 505 56.44% 43.56%
 كوابل الضغط المتوسط 260 190 450 57.78% 42.22%
 الكوابل الھوائیـة 3142 3090 6232 50.42% 49.58%
 الكوابل المنـزلیـــة 70 70 140 50.00% 50.00%
 الكوابل العـادیـة 120 150 270 44.44% 55.56%
 كوابل أخرى 3173 2600 5773 54.96% 45.04%
 المجمــوع 7050 6320 13370 52.73% 47.27%

إعـداد الطـالبة من وثائـق المؤسـسة: المصدر 
لقد سجـلت المؤسـسة زیـادة جـد معـتبرة في الأرباح بلغـت نسـبة الزیـادة : الصافیة زیـادة الأربـاح .4
وقد بلغـت هذه  9002، وخـاصة بعد الحصول على الشهادة الأولى للإیزو مقارنة بالأرباح السابقة 82.58%

دج كما هو مبین في جـداول حـسابات النتائج للمؤسـسة، والجـدول  154,357,373.36الضبـط الزیـادة ب
          .التـالي یوضـح ذلك

                                                
1 - E.N.I.CA.BISKRA : Rapport annuel de gestion , Mars 2002 ,PF 4. 
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  )2002-2000(لمؤسـسة قـبل وبعـد الإیـزوالصافیة لرباح الأ: )IV - 09(الجدول 
 دج 610: الوحدة                                                                                  

 التغـیـر % التغـیـر بعـد الإیـزو  قـبل الإیـزو البیـانـات

 %82.58 154.35 341.28 186.93 صافيال الربـح

  مصلحة المحاسبة: المصدر
لقد أدى حـصول المؤسـسة على شهـادة الإیـزو إلى زیـادة وفـاء زبائنها ومستوى : وفـاء الزبائـن .5

ا وأن هـذه المؤسـسات هي التي تشـترط حـصول المؤسـسة على شـهادة الإیـزو، وأهمها تعـاملاتهم معها، لا سیم
والجـدول التالي یبیـن تطور مستوى تعاملات المؤسسة مع أهم  باعتبارها زبون أساسـي، KAHRIFمؤسـسة 

ئـن في منتجات زبائنها قبل وبعد حصولها على شهادة الإیزو، وهذا التطور یعكس إلى حد ما ثقـة هؤلاء الزبا
ویعـززها، كما أن المؤسـسة كانـت كثیـرا ما تأخـذ بعـین الاعـتبار اقتـراحات وشكـاوي الزبائـن، من ة المؤسـس

أجل تحقـیق التحـسـین المستمر اعـتمادا على مبدأ الاستمـاع للزبـون، وهو مبدأ تقوم علیه شهادة 
)ISO9001 :VERSION 2000( خاصة الزبائـن الأجـانب على  آخـرون، كما نسجل دخـول زبائـن

إلى جانـب ) ABIBI(تشیكوسلـوفاكیا، إیطـالیا  ،دبي ،تركـیا :المسـتوى العالمي نتیجـة لجـودة المنتجات مثل
والجدول التالي یبین قیمة مبیعات المؤسسة  .KAHRAKIBكابال و وزبائن محلیین مثل العـراق وسـوریا،

 : 2002، 2000لأهم زبائنها خلال سنتي 

  ) 2002- 2000(د الإیزوـبعقـبل و زبائن العات لأهم ـمبیالیمة ـتطور ق): IV - 10( الجدول
 دج 610: الوحدة                                                                                     

 % التغــیـر  % 2002 % 2000  الزبـائن

   -0.64 9 - %36.65 1408 53  1417  سونلغاز
 98  453  %23.82 915 17.3  462  كهریف

 8.33  5.33 %1.80 69.33 2.4  64  كابال

 47.5  101.67 %8.22 315.67 8.02  214  الصادرات

 140  663 %29.52 1134 17.65  471  نو آخر  زبائن

 44  1174 %100 3842 100  2668  المجموع

 إعـداد الطالـبة من وثائـق المؤسـسة:  المصـدر

دج أي مـا یعـادل  6 10×  1174بوضح لنا زیادة حجم تعاملات المؤسسة مـع الزبـائن بقیمـة فالجدول 
ة والـذي یعـود سـببه لعـدم حاجـ ،في نسـبة التعامـل مـع سـونلغازطفیف جدا  رغم تسجیلها انخفاض ،%44     نسبة 
  .حاجاتهاباقي من السنوات الماضیة یفي بلأن لدیها مخزون  لكمیة كبیرة من الكوابل ةالمؤسسهذه 

مح لها بتحقـیق معـدلات س إن حصول المؤسـسة على شهـادة الإیـزو: زیـادة حـجـم الإنتـاج .6
مرتفعـة في حجـم الإنتـاج نتیجـة لزیـادة في حجـم الطلـب على منتجـاتها  فحـسب التقـریـر السنـوي لنـشاط 



  -EN.I.CA.Biskra–دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة  :              الفصل الرابع

 158

طن من مخـتلف  17100تم إنتـاج فإن البرنامـج الإنتـاجي عـرف تحـسنا، بحـیث  2002المؤسـسة لسـنة 
، وهذه الزیادة في حجم الإنتـاج شملـت جمیـع PVCطن من حـبیبـات  4939بكـرة خـشبیة و 14172الكوابـل و

مع العلم أننا لم ندرس تطور - يأنـواع عائـلات الكوابـل وهـذه بعض منها حـسب ما یوضحـه الجـدول التـال
 :-2002لأنه لم یتم إنتاجه سنة  ALU ACIERحجم إنتاج كوابل من نوع 

  )2002-2000(تطـور حجـم الإنتـاج من عائـلات الكوابل قـبـل وبـعد الإیـزو:  )IV- 11( الجـدول
 طن: الوحدة                                                                                      

  التغـیـر %  التغــیـر  ـزوالإی بعـد الإیـزو قبل  ـواع المنتجـاتأنّ 
CUIVRE NU 13.13 42 28.87 219.88% 
DOMESTIQUE 1588.95 3539 1950.05 122.73% 
ALMELEC 913.98 1343 429.02 46.94% 
TORSADES 3121.03 4773 1651.97 52.93% 
MOYEN TENSION 3689.69 4879 1189.31 32.23% 
INDUSTRIEL 2459.14 2524 64.86 2.64% 

 %45.09 5314.08 17100 11785.92  مجموعال

  مصلحة المحاسبة:  المصـدر
طن 5314.08ـادة حجم الإنتاج بحوالي نلاحظ أنه بعد حصول المؤسسة على شهادة الإیزو هناك زی

نظرا لزیادة الكوابل غیر المعزولة من مختلف الأنواع بدرجة كبیرة الكوابل المنـزلیة و  45%أو ما یعادل نسـبة 
  .ب على هذین النوعـین خـاصة بعد إخـضاع إنتاجـهما لمقاییس الإیزوالطـل

 الحصول على شهادة نفـس الشيء بالنسـبة لإنتـاج البكـرات حـیث سجـلت المؤسـسة ارتفـاعا خـاصة بعد
في في تحـسین كفـاءة العملیة الإنتاجـیة  ISO9000الإیزو، مما یدل على أهمیـة اعـتماد مبـادئ إدارة الجـودة 

  :صنـاعة البكـرات، وهذا ما یوضحـه الجـدول التـالي
  )2002-2000(تطـور الكمیـة المنتجـة من البكـرات قـبل وبعـد الإیـزو): IV- 12(الجدول 

  )قطعة: (الوحدة                                                                                               
التغـیر %   اتانـالبی قـبـل الإیـزو بـعـد الإیـزو لتغـیـرا

 المصنعة راتـالبك 8915 14172 5257 58.97%

  الملحـقاتإنتاج دائـرة : المصـدر
كما أن الزیادة في عدد البكرات المنتجة كان أیضا بسبب الزیادة في حجم الإنتاج، أما فیما یتعلق 

من ما تم إنتاجـه قـبل  %20طن وهو ما یقـارب نسبة  825رتفاع  بمقدار سجل افقد  P.V.Cبإنتاج حـبیبات 
  :، وهذا ما یوضحه الجـدول التاليالإیزو شهادة حصـول المؤسـسة على
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                )         2002-200( قـبل وبعـد الإیـزو P.V.Cتطور الكـمیة المنتجـة من حبیبات ): IV - 13(الجدول 
 )طن(الوحدة                                                                                              

  التغـیر %  التغـیر  بعـد الإیـزو  قـبل الإیـزو  البیـانـات
 P.V.C  4114  4939  825  %20.05حـبیبات مـادة 

 دائرة إنتاج الملحقات: المصدر

ج الكوابـل نتیجـة اعتمـادها إن تحكم المؤسسة في إنتـا: انخـفاض الفـضلات الصنـاعـیة .7
خـضاعها لمواصفـات الإیـزو والإجـراءات الصارمة التي تنص علیها لوائح العمل، أدى إلى انخـفاض في  وإ

بعد حصول المؤسسة % 2.74نسبة الفضلات الناتجـة عن استخـدام المواد الأولیـة في إنتـاج الكـوابل إلى 
، وهذا ما یوضحه قبل حصولها على هذه الشهادة% 4.30 ، بدلا من2001دة الإیزو في سنة على شها

  :الجدول التالي
  )2002-2000( قبل وبعد الإیزوتغـیر نسـبة الفضلات الصناعیة ): IV - 14(الجدول 

  ـد الإیزوعبـ  قـبـل الإیزو  البیـانات
  17100  12151.1  )طن(الكمیة المواد المستعملة 

  469.235  522.49  )طن(كمیة الفضلات الصناعیة 
  %2.74   %4.29  (%)نسبة الفضلات 

  .إعـداد الطالبـة بالاعتماد على وثائـق دائرة التكـنولوجیا وضمان النوعیة: المصدر
من خـلال هذا الجدول وبمقارنة بسیطة للفضلات الصناعیة قبل وبعـد الحصول على الإیزو یتضح أن 

وهي نسـبة معـتبرة إذا % 01.55الإیزو هي  بعـد% 02.74قبـل الإیزو إلى % 04.30نسبة الانخفاض من 
ما قـورنت بالكمیـات المستـعملة من المـواد، بحـیث أن التخفیض في كمیة المواد الأولیـة نتیجـة حصـول 

  طن  17100x  1.55%  =266.05المؤسـسة على الإیـزو سیكون 
  .تكـلفة الإنتـاج من 90%وهي كمیة كبیـرة خاصـة إذا اعـتبرنا أن تكـلفة المـواد تشكـل 

د ولكن وعلى الرغم من التحـسن الملحوظ في نسبة الفضلات الصناعـیة، إلا أن المؤسسة قد أبرمت عق
مبیعات ، وهذا إلى حد ما یعتبر استرجاع للتكالیف والجدول التالي یبین مع تركیا لبیع مثل هذه الفضلات

  .بقّى من مخزون السنوات السابقةالمؤسسة من هذه الفضلات الصناعیة التي یدخل ضمنها ما ت
  مبیعـات المؤسـسة من الفضلات الصناعیة قـبل وبعـد الإیـزو:  )IV - 15(الجـدول رقم

                                                                                     )2000 -2002(  

 بـعـد الإیـزو قـبـل الإیـزو  البیـانات

 159.77 142.08 دج)610(عـاتقیمـة المبی

 1428 1333.11 )طن(كمیــة المبیعـات
  مصلحـة المحـاسـبة: المصـدر 
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، حـیث عـرفت نسـبة الفضـلات الصناعیة الناتجة عن  P.V.Cنفس الملاحظة بالنسـبة لإنتاج حـبیبات 
ة على الإیزو ، بعد حصول المؤسس% 0.25قـبل الإیزو إلى % 0.54إنتاج  هذه الحبیبات انخـفاض من 

 ، والجدول التالي یوضح ذلك P.V.Cوهذا ما یدل على تحكمها في إنتاج حبیبات 

  .الإیزو قبل وبعد P.V.Cتغـیر نسبة الفضلات من إنتاج حبیبات ): IV - 16(الجدول 
)2000-2002(  

  بـعـد الإیـزو  قـبـل الإیـزو  البیـانات
  4939.31  4113.66  )طن(الكمیة المنتجة 

  12.144  22.25  )طن(فضلات كمیة ال
 %0.25  %0.54  (%)نسبة الفضلات 

  .إعـداد الطالبـة بالاعتماد على وثائـق دائرة التكـنولوجیا وضمان النوعیة: المصدر
إن حصول المؤسسة على شهادة الإیزو ساهم في انخفاض : انخـفاض في تكـالیـف المـواد .8

بعض المواد مثل عدا لى انخفاض أسعارها في السوق الدولیة بالإضافة إتكالیـف المـواد من مخـتلف الأنواع 
 .أسعار أهم المواد الأولیة قبل وبعد الإیزوالجدول التالي یبین و الخـشب 

 
  
  
  
  
  
  
 

  طن/دج 610:  الوحـدة .2002، 2000 خلال سنتي أسعار شراء أهم المواد الأولیة) : IV - 17(الجدول رقم

 3م/دج  610                                                                                                      

  التغیر  بعد ایزو  قبل الإیزو  البیانات
  -  0.04  0.14  0.18  النحاس
  -  0.02  0.15  0.17  الألمنیوم

  - 0.028  0.054  0.082  البلاستیك 
  0  0.012  0.012  )3م/دج 610( الخشب

  .بةمصلحة المحاس: المصدر
  .2002-2000أما الجدول التالي فیبین تغیر تكلفة المواد الأولیة خلال الفترة 
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  .)2002- 2000(تغـیر تكـلفة المـواد خـلال الفـترة ) : IV - 18(الجدول رقم
  دج 610الكمیة بالطـن      التكـلفة :      الوحـدة                                                     

           2000 ةـسن 2001 ةـسن  2002 ةـسن
  السنوات

 الكمیة التكلفة الطن تكلفة الأولیة المواد
 تكلفة
 الطن

 الكمیة التكلفة الطن تكلفة الكمیة التكلفة

 النحاس 16.66  289.2 17.36 39.39 568.7 14.44 38.75 543.8 14.03

 نیومالألم 30.41 524.3 17.24 34.97 594.2 16.99 78.36 1201 15.33

 البلاستیك 24.76 186 07.51 18.28 107.9 05.90 27.72 163.4 05.89

  الخشب 30 38.62 01.29 45.5 54.77 01.20 45.78 62.28 1.360
  .إعـداد الطـالبة استنـادا على وثـائق المؤسـسة : المصـدر 

یق الجودة في یمكن تبیـان أثر حصول المؤسـسة على مواصفات الإیزو وحرصها الشـدیـد على تحـق
جـمیع المهام والعملیات المتعـلقة بالمـواد مما أدى إلى تخـفیض تكالیف المواد على الرغم من الزیـادة في 
استهـلاك المواد وهذا طبیـعي نظـرا للزیـادة في حجم الإنتـاج على نحو ما سوف نتنـاوله في نقـاط لاحـقة، 

ة قـبل حصول المؤسسة على شهـادة الإیزو وبعـد حصولها علیها والجدول التالي یبیـن تكالیف المـواد الأساسی
دج وخاصة فیما  610×  320.42فیضات المحققة في تكالیف المواد بقیمة مقدارها وكـذلك الوفورات والتخ

دج  610× 149.67دج و 610× 129.04یخص مادتي النحاس والألیمنیوم، حیث سجلت انخفاض قدره 
  .على التوالي

  
  
  
  

                 )2002- 2000( التخفیضات في التكالیف الوحدویة قـبل وبعـد الإیزو) : IV - 19(رقم الجدول 
  دج 610: الوحدة                                                                                 

  المـواد قبـل بـعـد یرـالتغ  التخفـیض
  اسـنحال  17.36 14.03 3.33-  129.04-
 الألمنیوم   17.24 15.33 1.91-  149.67-

 البلاستیك  7.51 5.89 1.62-  44.91-

 الخشب  1.29 1.36 0.07  3.2
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 التخـفیـضات في تكالیـف الـمواد مجمـوع  - 320.42
  إعداد الطالبة من وثائق المؤسـسة: المصدر 

  .التغیر x 2002الكمیة المستهلكة من المادة الأولیة سنة= التخفیض: ملاحظة
في  المؤسسة تمكنت من تحقـیق اقتصاد في نفقات شراء المواد نتیجة حصولها على شهادة الإیزوف

، وبالتالي زیادة في الهامش على التكالیف الإنتاج، وهذا بدوره ساهم في تخفیض تكالیف معظم المواد الرئیسة
  .ومنه القدرة على المنافسة

القـیمة المضافة في المؤـسسة ارتفـاعا بلغ نسـبة  لقد عرفـت: زیـادة القـیمة المضـافة .9
  .خاصة بعد الحصول على شهـادة الإیزو الأولى، وهذا ما یوضحـه الجدول التالي% 79.44

 دج 610 الوحدة 2002-2000قـبل وبعـد الإیـزوتطـور القیمة المضافة ): IV - 20(الجـدول

  لتغـیرا %  التغـیر  بعـد الإیـزو  قـبل الإیـزو  البیـانـات
 %79.44  661  1493  832  القیمة المضافة

  مصلحة المحاسبة: المصدر 
نتیجـة هي  دج 661x 610إن الزیـادة التي حـققتها المؤسـسة في القـیمة المضافـة والمقـدرة بمبـلغ 

جانـب للإجـراءات التي اتخـذتها لتحـسین من أدائـها، والخاضـعة في أسـاسها لمبـدأ الإیـزو  والتي تعكـس 
الكـفاءة في استخـدام المـوارد المتاحـة، بحـیث تتمكـن المؤسسة من إنتاج كمیـات تفـوق قیمـتها المحاسـبیة قـیمة 

 .الموارد المستعـملة كاستهـلاك وسیـط

، كان له العدید من ISO9001 :2000و ISO9002 :1994إن حصول المؤسسة على شهـادة 
المؤسـسة وعلى تحقـیق العـدید من المزایا التي ساعـدت بشكل مباشـر أو غـیر النتائـج والآثار الإیجـابیة على 

مباشـر في تحـسین قـدرتها على المنافسـة، لذا سنحـاول معـرفة ذلك غیـر إن تحـدید مدى تأثیر حصول 
فر المؤسسة على شهادة الإیـزو في تعـزیز قدرتها على مواجهة منافـسیها أمر صعب، لاسیما وأنه لم تتو 

معطیات عن القطاع، إلا أن النتائج الواردة في التقریر السنوي لنتائج النشاط الصناعي والتجاري للمؤسسة 
 :یمكن أن یعكس تأثیر ذلك على تنافسیة المؤسسة وهذه النتائج هي

 .بعـد الإیزو 60.26%قـبل الإیزو إلى  67.11%انخـفاض في معدل استهلاك المواد من  .1

تم تمویلها ) ملیون دینار125(تثمارات مهمة بعـد حصـولها على شهادة الإیزوأنجـزت المؤسـسة اس .2
 .بالكـامل من طـرف المؤسـسة وهذا دلیل على تحسن الوضعیة المالیة للمؤسسة

تمكـنت المؤسـسة نتیجـة للإجـراءات التي اتخـذتها مباشـرة بعد حـصولها على شهـادة الإیـزو من  .3
 الإیـزو  قـبل MWT/Tonne 1441اقـة اللازمـة في العملیـة الإنتاجیة  من تخـفیض في معدل استهلاك الط

 .بعـد الإیـزو MWT/Tonne 1223 إلى 

وهذا من  2002ملیون دینار سنة  1.62فـرد ارتفعـت إلى  172تكـالیف التكـوین والتي شملـت  .4
 .أجل تكویـن الأفـراد في مجالات ضمان الجـودة 
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 .قة المؤسسة بشركائها الاجـتماعـیینتحـسن ملحوظ في طبیعة علا .5

 .المؤسسة من تحـسین مستـوى أدائها بفضل الإجـراءات الرقابیـة على الجـودة تمكن .6

إعادة هیكلة وتنظیم العمل بالمؤسـسة وتجنب العـشوائیة بتحـدید مهام ومسؤولیات كل فـرد في  .7
 .لیـل الجـودةالمؤسـسة لتحقیق الجودة في المهام التي یتولاها انطـلاقا من د

استغـلال أمثل للمهارات الفـردیة والجماعـیة ونشـر المعارف الناتجـة عن مستـوى الممارسـات  .8
Savoir-faire  من خـلال الإجـراءات التي اتخـذتها بغـرض تـدوین كیفـیة أداء المهام ضمن مخـتلف

مما یتیـح إمكانیـة إحـلال عـامل محـل  النشـاطات والوظـائف، وكل الأعـمال التي یقـوم بها الفـرد بالمؤسـسة
 .آخـر

 . تخـفیض نسـبة الأخـطاء والعـیوب في العملیة الإنتاجـیة .9

في تحقـیق مبادئ النظـام المعـتمد،  هتخـفیض نسـبة الغـیابات نظرا لإحـساس كل فـرد بمسـؤولیـات .10
بعـد % 05من إلى أقل ) 1998-1997(قـبل الإیـزو أي خـلال الفترة % 07حیث انخفـضت هذه النسـبة من 

أنظر (، بالإضافة لتخـفیض نسبة حـوادث العمل )2002-2001(، أي خـلال الفـترة حـصولها على الإیـزو
وكل ذلك یعني تحقـیق معـدلات مرتفعـة من الإنتاجیة وبالتالي قدرة أفضل على المنافـسة ) IV-2الجدول 

 . مقارنة بمنافـسیها

د المؤسـسة في صناع .11 ـة كوابـل الضغـط المتوسـط وكوابل التوزیـع في السـوق الوطنیة، وبالتالي تفـرّ
 .عدم وجود منافـسین داخلـیین إلاّ في مجال صناعة الكوابـل المنزلیـة والصناعـیة

تمیـز المؤسـسة في السـوق بحصولها على شهـادة الإیزو، ماعـدا منافـس واحـد فقـط وهو مؤسـسة  .12
CABELتها تعـد أقـل جـودة من منتجـات ، إلاّ أن منتجـاENICAB حـسب الزبائـن في سبـر الآراء. 

  .تمیـزها بجـودة منتجـاتها ومطابقـتها للمواصفـات العـالمیة .13
عطـاء بعض التسهیـلات للزبـون للتسـدیـد لمـدة أقصـاها%10تخـفیض الأسعـار بنسـبة  .14  45 ، وإ

 .من الزبائن یـوم، مما یساعـد على جلـب وكـسب ثقـة العـدید

إن كل المؤشرات السابـقة الذكر تمكن المؤسـسة من التمیـز في السـوق، وتعـزز قـدرتها التنافسیة 
وحصتها في السـوق، وجلب العـدید من الزبائن، وهذا نتیجـة حصولها على شهادة الإیـزو 

)ISO9002 :1994(و)ISO9001 :2000( على مثـل ، وهذا ما یفرض على المؤسسات ضرورة الحصول
هذه الشهادات، والعـمل وفقا لمواصـفات الإیزو، ومن ثم العمل على التحسین المستمر في جمیع المهام 
والوظائف والبحث عن تحـقیق الجودة في كل النشاطات، ولما لا تحقـیق الجودة الشاملة، لما لها من دور 

  .فـعال في بناء مزایا تنافـسیة
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  خاتمة
إن ما نستطیـع استنتاجـه من خـلال بحـثنا هذا أن المؤسـسة التي ترید المحافظة على بقائها 
واستمـرارها في سـوق تحكمه المنافسة الشدیدة لا بد أن تكون لها قدرة على المنافسة تمكنها من مواجهة 

ودة أهم وسیـلة  لجـذب الزبـائن منافسیها في ظل التطـورات السریعـة والمتعاقـبة للمحـیط ، وتعتبـر الجـ
والمستهلكین ، وتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة ، لأجل ذلك فقد أصبحت مسعى العـدیـد من المؤسـسات وقد 
أت لتعمـیمها على جمیـع نشاطـاتها ووظائفها بدل التركیز على جودة المنتوج النهائي فقط ، وذلك بتبنّي ما  لجـ

ا لجأت إلى اعتماد خصائص تقنیة عالمیة للجودة في المنتجات التي تقدمها لكي یسمى بالجودة الشاملة، كم
تمكنها من الدخول إلى الأسواق العالمیة، بإتباع ما یسمى بالمواصفات الدولیة للإیزو، وهذا ما یبین أهمیة 

قمنا بها في  ولعل الدراسة المیدانیة التي. كل من الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة
، تعزز فرضیة واشكالیة بحثنا ، من خلال النتائج الإیجابیة -  ENICAB–مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة 

، و من )ISO9001 :2000(و  )ISO9002 :1994(التي حققتها المؤسسة، خاصة بعد حصولها شهادتي 
   : أهم هذه النتائج 

فحصول المؤسسة على شهادة الایزو سمح لها : زیادة الكمیات المنتجة من مختلف أنواع الكوابل  -
 .بتحقیق معدلات مرتفعة في حجم الانتاج نتیجة لزیادة حجم الطلب على منتجاتها

حیث عرفت المؤسسة زیادة لحجم مبیعاتها نتیجة : زیادة حصة المؤسسة في السوق المحلیة والدولیة -
 .لزیادة حجم تعاملاتها خاصة بعد حصولها على شهادة الایزو

حیث سجلت المؤسسة زیادة جد معتبرة في الأرباح خاصة بعد الحصول على : یادة الأرباح ز  -
 .الشهادة الأولى للایزو

حیث تمكنت المؤسسة : فتح المجال لمنتجات المؤسسة للدخول للأسواق العالمیة بزیادة صادراتها  -
طابق مواصفات الجودة من بیع وتصدیر كمیات معتبرة من منتجاتها نحو الأسواق العالمیة لأنها ت

 .العالمیة

انخفاض تكالیف المواد الأولیة ومعدل استهلاكها ، وكذا معدل استهلاك الطاقة اللازمة للعملیة  -
 .الانتاجیة خاصة بعد الحصول على شهادة الایزو

تمتع المؤسسة بقدرة تنافسیة خاصة في السوق الوطنیة ، والتي تعود أساسا الى جودة منتجاتها وكذا  -
میز في السوق بامتلاك شهادة الایزو للجودة بالنسبة للمؤسسات الأخرى المنافسة في نفس الت

وهذا ما ساهم في تحسین سمعتها ، وزیادة حجم  –ما عدا مؤسسة كابال بالجزائر  –المجال 
 .تعاملاتها ، وبالتالي زیادة مبیعاتها وأرباحها

ي القیمة المضافة نتیجة الاجراءات المتخذة حیث عرفت المؤسسة ارتفاعا ف: زیادة القیمة المضافة -
لتحسین الأداء والخاضعة أساسا لمبدأ الایزو والتي ساهمت في تحسین كفاءة استخدام الموارد 

 .المتاحة 
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اعادة هیكلة وتنظیم العمل بالمؤسسة وتجنب العشوائیة بتحدید مهام ومسؤولیات كل فرد لتحقیق  -
 .الجودة

 .في العملیة الانتاجیة تخفیض نسبة الأخطاء والعیوب -

 .التركیز على الجودة في جمیع الوظائف خاصة الإنتاجیة منها -

 .تمیز المؤسسة بجودة منتجاتها ومطابقتها للمواصفات العالمیة -

تقلیص نسبة المعیب والفضلات الصناعیة في السنوات الأخیرة خاصة بعد الحصول على شهادة  -
 .الایزو

ود بعض المشاكل والنقائص التي تعاني منها المؤسسة والتي نوجزها إلاّ أن هذه النتائج لا تنفي وج
  :فیما یلي
عدم التطبیق الحقیقي لجمیع مبادئ وتوصیات الشهادة المتحصل علیها، إلاّ فیما یخص تدوین كل  -

ما تم القیام به في المؤسسة، بسبب غیاب عامل تحفیز العمال وتشجیعهم لتطبیق هذه المبادئ 
 .والتوصیات

ار الفهم الخاطئ وسط العمال باعتبار الحصول على شهادة الإیزو، وسیلة للشهرة فقط بدل انتش -
  .اعتبارها كوسیلة لتجسید مبادئ الجودة على كامل نشاطات ووظائف المؤسسة

رغم أنه یعتبر أهم جانب یجب أن تركز علیه في ظل ظروف –ضعف الجانب التسویقي للمؤسسة  -
من عدم وجود أشخاص متخصصین في مجال التسویق خاصة فیما  خاصة وأنها تعاني –المنافسة 

 .یتعلق بالاشهار والترویج، أو بأبحاث السوق

 .نقص من ناحیة أماكن استقبال الزبائن -

 .نقص عدد الموزعین في بعض جهات الوطن، وبالتالي عدم رواج منتجاتها في هذه المناطق -

رج، والذي كان سببه ضعف الجانب نقص في الجانب الترویجي لمنتجات المؤسسة في الخا -
التسویقي، وعدم امتلاك المؤسسة لموزعین في الخارج، وقلة حجم تعاملاتها مع الأسواق الخارجیة 

 .إلاّ من خلال تعاقدات مع بعض المؤسسات فقط

رغم الإمكانیات والقدرات التي یتمتع بها الأشخاص المسؤولین على وظیفة البحث والتطویر، الا  -
 .حضى بتشجیع من طرف المسؤولین أنها لا ت

 .منافسة المنتجات الخارجیة التي تعبر للوطن عن طریق الخواص لمنتجات المؤسسة -

 .ضعف نظام المعلومات في المؤسسة -

، من قـبل المؤسسات الوطنیة، وأهمها مؤسـسة ENICABوفي ظل المنافـسة التي تعـرفها مؤسـسة 
، إلى )SOFAFE(ومؤسـسة صناعة الكوابل بسطیف  )CABEL(صناعة الكوابل بالجزائر العاصمة 

جانب منافسة المنتجـات الأجنبیة في بعض مجالات النشاطات، ولو أنها لا تواجه أي منافـسة في بعض 
مجـالات النشـاطات الأخـرى، ولكن إن ما أحـدثته ظاهـرة العولمة من نتائـج من بینها القضـاء على بعض 
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ى قطـاعات واقـتصادیات نوعا ما كانت محمیة أو على الأقـل یصعب اخـتراقها الحـواجز من أجل الدخول إل
مثل القطـاعات التي تسمى بالإستراتیجـیة وهي تقلیـدیا محتكـرة من طرف الدولة مثل قطـاع صناعـة الكوابـل 

ر بمدى كل ذلك یجعـل من بقـائها واستمـرارها یرتبـط أكثـر فأكثـ EN.I.CABالذي تنتمي إلیه مؤسـسة 
حـدة المنافـسة والأخـطار الناتجـة عنها ، ولاشك أن الوسـیلة الأكـثر فعالیـة هي قـدرتها استعـدادها لمواجـهة 

التنافـسیة والتي تـزداد صعـوبة وتعقـیدا، لأنه لم تعـد تكـتفي المؤسـسات بأن تكـون لها قـدرة تنافـسیة في مجـال 
نما تكـون كذلك في بقـیة المجالات، الأمر الذي یتطـلب منها ومن الآن اتخـاذ التدابیـر  نشـاط واحـد فقـط، وإ

والإجـراءات اللازمـة، وفیما یلي بعض الاقـتراحات التي ارتأینا أنّ نقدمها والتي من الممكن أن تسـاهم في 
  :تحـسـین قـدرتها التنافـسیة

  أجـل ضمـان تحقـیق الفعالیـة والكفـاءة الالتـزام بتطبیـق جمیـع مبـادئ وتوصیات شهـادات الإیزو، من
 .في العمل

  نشر الوعي في وسط العمال بأهمیة تبنّي مبادئ الجودة كفلسفة جدیدة في المؤسسة یجب احترامها
 .والالتزام بها

 التنسـیق بیـن مخـتلف وظائـف المؤسـسة، بغـرض التسـییـر الجـید لنشاطها. 

 جمیع الأفراد في مجالات الجودةإعداد دورات تكوینیة وبرامج تدریبیة ل. 

 الخ وكذا الاتصـالات ...تعـزیز الاتصـالات الداخـلیة بالمؤسـسة من خلال الاجتماعات، والملتقیات
عطائها عنایة أكبر...الخـارجیة مع الزبائـن، الموردیـن  .الخ، وإ

 إرسـاء نظـام معلـومات بالمؤسـسة، بالاعتماد على أحـدث تكنولوجـیات الإعـلام. 

  الاهتمام أكـثر بدراسـة المحیط لتحـدیـد وضعـیة المؤسـسة في السـوق الوطـنیة والعالمـیة، ومعرفة نقـاط
القـوة والضعف، وكذا الفـرص والتهـدیـدات التي تواجـهها من أجـل وضـع الإستـراتیجـیة الملائـمة 

 .لتحقیق البقاء والنمو

 ادة اهـتمام أكثـر بالزبـون تـطبیقا لمبادئ شهـ)ISO9001:2000 ( والاطـلاع الدائـم بحاجـات الزبائـن
جـراء سبـر الآراء في السـوق، وفـتح  ورغـباتهم والعمل على تلبـیتها، والتكـثیف من البحـوث المیـدانیة وإ
المجـال أمـام شكـاوي واقـتراحات الزبائـن مع أخـذها بعـین الاعـتبار، من أجل ضمان التحـسین 

 .جـاتهاالمستمـر لمنت

  التركـیز على جـودة المنتجات والحرص على تمیزها، والتي تعـزز مكانة المؤسسة أمام منافـسیها في
 .السـوق

  عطائها المكانة الملائمة لها، لاسیما في ظل المرحلة تشجیع وظیفة البحث والتطویر في المؤسـسة وإ
 .البقاء ، حیث المعارف مصدر للتمییز وأساس)اقـتصاد المعـارف(القادمة 

  تكـثیف عملیـات الترویـج والإشهـار لمنتجات المؤسسة خاصة خارج الوطن بالاعتماد على أحـدث
 .تكنولوجیا الإعلام والاتصال
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 الحـالیة عن طریق التعاقـد مع موزعـین لتغطیة جمیع أنحـاء الوطن، خاصة  عتوسیـع شبكـة التوزیـ
ین في بعض جهـات الوطن، والتي تحول دون وأن المؤسـسة تعـاني من نقـص في عـدد الموزعـ

 .التغطیة الكاملة للاحتیاجـات الوطنیـة

  التعاقـد مع موزعـین خارجـیین لتوزیـع المنتجـات خـارج الوطـن وللزیـادة من حجـم الصـادرات، لأن
 .المؤسـسة كانت لا تتعـامل مع الأسـواق الخارجـیة إلاّ من خلال تعاقـدات فقـط

  ة المؤسـسة وتوفـیر كل الإمكانیـات الضـروریة لإنتـاج منتجـات جدیـدة تنافـس المنتجـات تعـزیـز قـدر
 .الوطـنیة وحتى العالمیـة

  توفـیر خـدمات مثـل إعطـاء مـدة ضمـان تتحـمل فـیها المؤسـسة مسـؤولیة الأعطاب التي قـد تظهـر
 .في المنتجـات المبـاعة

 یض الأسعـار والعمل على جـذب المزیـد منهم والتمیـز في السـوقتقـدیم تسهـیلات للزبائـن مثل تخفـ. 

  تدعـیم وسائـل الرقابة الوقائیـة والتصحیحـیة ضمن جـمیع مراحل العملیة الإنتاجـیة والتقلـیل من نسـبة
 .الفضـلات الصنـاعـیة

 وق العمـل من أجل الحـصول على شهـادات إیزو أخرى، والتي تحسن سمعة المؤسسة في السـ
لأن التحـسینات والإجراءات  ISO18000و ISO14000وتعـزز قـدرتها التنافـسیة، مثل شهادة 

 .الوقائـیة التي اتخـذتها تؤهـلها للحصول على هـذه الشهادة نظـرا لتماشـیها مع متطلبـاتها ومبـادئها

 لتي تعتبر أحسن آلیة ترسیـخ مبـادئ الجـودة الشـاملة من خـلال التطـبیـق الجـید لمبـادئ الإیزو وا
 .لتحقـیق ذلك، وبالتالي تدعـم وتحـسن قدرتها التنافسیة

 2001سنة ) 1994إصـدار ( 9002انطلاقا مما سبق فان حصول المؤسسة على شهـادتي الإیزو 
، كان له الدور الكبیر في تعزیـز قـدرتها على المنافسة 2002سنة ) 2000إصـدار ( 9001وشهـادة الإیزو 

  .ما أهلها للدخـول للأسـواق العالمیة، فضلا على أنه یعتبر أحـسن آلیة لترسـیخ مبادئ الجودة الشاملةداخلیا ك
 :ولكن توصلنا لهذه النتیجة لم یكن بالأمر السهل إذ واجهتنا بعض الصعوبات كان أهمها

  .نقص المراجع خاص باللغة الأجنبیة*
لمؤسسة محل الدراسة مما صعب مهمة تناقض المعلومات المقدمة من قبل هیئات ومصالح ا*

  .تنسیقها
نقص أو انعدام معطیات القطاع محلیا وعالمیا رغم سعینا للحصول علیها عبر شبكة الأنترنات مما *

  .صعب  عملیة تحدید وضعیة المؤسسة في السوق
نیة وكیفیة وفي الأخیر نأمل أن تكون دراستنا هذه مفتاحا لتساؤلات أخرى تتعلق بتنافسیة المؤسسات الوط

  .تعزیزها
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