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  - ارتـتي -دونـن خلـامعة ابـج

  وم الإنسانية والعلوم الاجتماعيةـة العلـكلي
  قسم العلوم التجارية وعلوم التسيير

 
  

  في العلوم التجارية نيل شهادة الماجستيرمقدمة ضمن متطلبات  مذكرة
  تسيير المؤسسةو اقتصاد: تخصص

 

  :الموضوع

  
  
  
  
  

  :رافتحت إش                   :من إعداد الطالب
  عابد شريط. د                مختار عبد الهادي 

  :أعضاء لجنة المناقشة
  جامعة الشلف................ئيسار ...........................أستاذ محاضر.....بلعزوز بن علي / د -
  جامعة تيارت................مقررا ...........................أستاذ محاضر ...... ريطـش عابد/ د -
  جامعة تيارت...............شاقمنا ...........مكلف بالدروسأستاذ ........بن عمارة أحمد/أ -
  جامعة الأغواط...............مناقشا............................أستاذ محاضر......عبيرات مقدم / د- 

 جامعة وهران................مناقشا ..........................أستاذ محاضر .....  زايري بلقاسم / د-
2007/2006  
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إلى والدي برّا وإحسانا كما ربیاني صغیرا، فلھما فضل كبیر یعجز عن الوفاء بھ أي إھداء 

  .إلى إخوتي بدون استثناء...أو تعبیر

إلى كل أساتذة جامعة ابن خلدون تیارت، بالخصوص أساتذة قسم العلوم التجاریة وعلوم 

  .التسییر

  اتذة المستقبل طلبة الماجستیر قسم العلوم التجاریة وعلوم التسییرإلى أس

  .الدفعة الأولى والثانیة

  .إلى كل الأصدقاء والصدیقات دون استثناء

  إلى كل من ساعدني على إنجاز ھذا البحث 

  .ولو بكلمة طیبة

  .إلى كل قدوة حسنة في ھذه الحیاة...إلى كل قارئ تصفح ھذا العمل

  دي ھذا العمل المتواضع تعبیرا إلى كل ھؤلاء أھ

  .عن الوفاء والحب والاحترام
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أحمد االله رب العالمین حمدا مباركا فیھ كما یحب ربنا ویرضى كما ینبغي لكرم وجھھ وعز 

جلالھ حمدا لا ینقطع ولا یفنى، فالشكر لھ جل وعلا على أن وفقني على إنجاز ھذا العمل 

  .تي لا تعد ولا تحصىوعلى كل نعمھ ال

وأتقدم من خلال ھذا العمل بالشكر والتقدیر إلى كل من ساھم في إنجاز ھذا العمل  قریبا 

  .كان أو بعیدا

  ولا یفوتني أن أشكر أستاذي المشرف عابد شریط أكرمھ االله وسدد خطاه 

  .وأدامھ االله خیر مرشد وناصح

  :دون أن أنسى تقدیم شكري الجزیل وامتناني وتقدیري

  .مدني بن شھرة: إلى عمید كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة

  .إلى رئیس المشروع الأستاذ أحمد بن عمارة

  إلى الأستاذ خالد بوعكاز

  .الذین لم یبخلوا علي بتوجیھاتھم ونصائحھم القیمة

  كما لا یفوتني أن أتقدم بالشكر إلى أساتذتي من جامعة الشلف

  .بلعزوز،  راتول، كاتوش

وكل أساتذة كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة وخاصة أساتذة قسم العلوم التجاریة  

  .وعلوم التسییر

  وفي الأخیر أشكر كل الأساتذة أعضاء اللجنة الذین قبلوا مناقشة ھذا الموضوع

  .الذي نرجو أن ینال رضا كل من یطالعھ
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  :قائمة الجداول
  الصفحة  العنوان  رقم الجدول

  01الجدول 
  02الجدول 
  03الجدول 
  04الجدول 
  05الجدول 
  06الجدول 
  07الجدول 
  08الجدول 
  09الجدول 
  10الجدول 

  .الفرق بين المفهوم القديم والحديث للجودة
  .الفرق بين ضبط الجودة وضمان الجودة

  .9000كيفية حل مشاكل الجودة عن طريق  أنظمة الجودة ايزو 
  . 9000دة الشاملة ومواصفات ايزو الفروقات بين إدارة الجو

  .9000شروط المواصفات الدولية إيزو 
  .أهم الجهات المانحة لشهادة المطابقة

  .9001/2000الدول العشر الأوائل في الحصول على شهادة المطابقة إيزو 
  .تزايد شهادات إيزو في الدول العربية

  .ل العربية منهامعدلات نمو شهادات الإيزو بالعالم والنسبة المئوية للدو
  .ISO 9000 للعاملين وكيفية الحصول عليها من خلال متطلبات ISO 9000منافع تطبيق 

  

  57اا
  66 ا
   69ا 
  76اا
  91اا
  115اا
  116اا
  117اا
  118اا
  130اا

  
  :قائمة الأشكال

  الصفحة   العنوان  رقم الشكل
  01الشكل 
  02الشكل 
  03الشكل 
  04الشكل 
  05الشكل 
  06الشكل 
  07الشكل 
  08الشكل 
  09الشكل 
  10الشكل 

  .من يقوم بالتغيير التنظيمي
  .9000المراحل التاريخية لتطور أنظمة الجودة وصولا إلى الايزو 

  .9000الأصول التاريخية لأنظمة إدارة الجودة إيزو   
  .ISO 9000تصنيف عائلة المواصفات القياسية 

  ر العشرين حسب مجالات تطبيقهاوالذي بين تصنيف العناص 9001الهيكل الخفي لنظام إيزو 
  .الجودة والحصة السوقية

  .الجودة والتكلفة
  .في تحقيق عناصر التفوق والتميز ISO 9000دور نظام الجودة 

  .دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الجودة وزيادة المركز التنافسي للمؤسسة
  .9000فوائد تطبيق معايير إيزو 

  20ا
  36ا
  40ا
  84ا
  93ا
  124اا
  125اا
  126اا
  128اا
  131ا

  :الملاحققائمة 
  الصفحة   العنوان  رقم الملحق

  01الملحق 
  02الملحق 

  9001/2000محتوى المواصفة العالمية إيزو 
  9000 المؤسسات الجزائرية الحاصلة على الإيزو

146ا  
  159ا
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  ةـدمـمق

جس التنـافس  إن أهم ما يميز النشاطات الاقتصادية في العالم الحديث،هو وقوعها تحت ها
: العالمي،نتيجة للتغيرات الجذرية التي شهدها العالم خلال العقدين الأخيرين في شتى اـالات 

السياسية، الاجتماعية، الثقافية وخاصة الاقتصادية والتي تتميز بتحرير للتجارة العالمية وتكوين 
جنوب شرق آسـيا  تكتلات اقتصادية كالاتحاد الأوروبي، السوق الأمريكية المشتركة، تكتل 

وغيرها من التكتلات الاقتصادية، بالإضافة إلى التطورات المتعلقة بالاتصالات وثورة " آسيان"
المعلومات، كل هذه المتغيرات جعلت من العالم قرية صغيرة تزداد فيها شدة المنافسة ويكـون  

 ـ  ل الـدول  فيها البقاء للأقوى، وهذا ما جعل صفة التغيير ثابتا من ثوابت عصرنا الـذي شم
والمؤسسات، إذ أنه لا مفر من الإعداد لمواجهة ما يحدث من تغيرات، ولا مفر للمؤسسات إلا 
بتهيئة نفسها للتصدي لكل ما يجري من تغيرات، مع ضرورة قبول كل أشكال التغيير وعـدم  

 .تجاهله لأن ذلك سيؤدي لا محالة إلى فشلها وتلاشيها
واتساع الأسواق العالمية، عملت على توسـيع حلبـة   واشتداد المنافسة إن هذه المتغيرات 

الصراع والتنافس بين المؤسسات لتحقيق مزايا يتفوق فيها البعض على الآخر، حيـث بلـغ   
التنافس والإنتاج ذروته وأصبح الاهتمام بالمستهلك هدفا يتسابق إلى تحقيقه المتنافسون في شتى 

صبحت شعارا ينادي به المختصون وتعتمد عليـه  أقطار العالم، من هنا بدأ الاهتمام بالجودة وأ
المؤسسات الإنتاجية في استقطاب المستهلكين، وذلك باعتبارها لغة ووسيلة تفاهم مع مستهلك 
العصر الحديث، وأصبحت المؤسسات والحكومات في العالم توليها اهتماما خاصا، وصارت هي 

ة لأي مؤسسـة تسـعى للبقـاء    الوظيفة الأولى في أي مؤسسة وفلسفة إدارية وأسلوب حيا
  .والاستمرارية

وتبعا لذلك،فقد ظهرت في هذه الآونة برامج تغيير عديدة تتسابق كلها نحو تحقيق هـذه  
الغاية، من أهمها على سبيل المثال لا الحصر إعادة الهندسة الإدارية، الإنتاج في الوقت المحـدد،  

لبرامج بمثابة الحلول أو الطرق التي تمكن وكانت هذه ا. القياس المقارن وإدارة الجودة الشاملة
  .المؤسسات من التميز والبقاء في الأسواق واكتساب ميزات تنافسية قوية ودائمة

وتؤكد دراسات وأبحاث خبراء الإدارة وممارسي الأعمال، أن الاهتمام بـالمنتج وجودتـه   
لدولية، هو أحـد المـداخل   المتميزة بما يلبي احتياجات المستهلك ورغباته في الأسواق المحلية وا
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الهامة لمواجهة هذا النظام العالمي الجديد، كما من شأنه أن يحقق للمؤسسة زيادة في ربحيتها بمـا  
يعزز مركزها التنافسي ويضمن بقاءها واستمراريتها، وبمعنى آخر فإن الجودة وإجـادة الأداء  

  . سوق المنافسة العالميةصارت أمورا حتمية حتى تتمكن المؤسسات الاقتصادية من الصمود في
مع تزايد الاهتمام بالجودة واعتبارها مطلبا أساسيا لدخول الأسواق العالمية، اتخذت العديد 
من التدابير لإرساء قواعد لجودة أفضل على نطاق عالمي، من خلال منظمات عالمية لعل أبرزها 

ات والخدمات المقدمة مـن  المنظمة الدولية للتقييس والتي اهتمت بتأكيد وضمان جودة المنتج
لأول مرة سـنة   9000قبل المؤسسات، من خلال إصدارها لسلسلة المواصفات الدولية إيزو 

وذلـك بغيـة الوصـول ـذه      2000و 1994، والتي قامت بتعديلها فيما بعد عامي 1987
المواصفات لتحقيق أعلى درجات الرضا من قبل المستفيدين منها،وبغرض عكـس المفـاهيم   

  .ة للجودة الشاملة وتتضمن هذه المواصفات مبادئ خاصة بوظائف المؤسسةالحديث
لتجمع كافة الممارسات المطبقة في مجال الجودة على الصعيد  9000جاءت مواصفات إيزو 

العالمي، من أجل تشجيع تبادل السلع والخدمات على المستوى العالمي، وإعطاء حرية التجارة 
ارية بين الدول، وتبعا لذلك فهي عبارة عن آلية لضمان جودة فرصا أفضل بإزالة العوائق التج

السلع والخدمات، كما تمثل قاسما مشتركا للجودة المقبولة عالميا، وعليه فإنه بالتطبيق النـاجح  
لهذه المواصفات يمكن للمؤسسات الحصول على شهادة المطابقة لهذه المواصفات، إذ أصبحت 

طلبا تجاريا وشرطا للمنافسة وجواز سفر للمنتجات المعـدة  هذه الأخيرة أي شهادة المطابقة م
للتصدير في ظل اتفاقيات التجارة العالمية، كما أا تعطي الثقـة والضـمان بدرجـة كافيـة     

  .للمستهلك في نظم جودة تلك المؤسسات
والحصول على شـهادة المطابقـة    9000وعلى هذا الأساس أصبح تطبيق مواصفات إيزو 

ات الطموحة التي تنظر إلى المستقبل بمنظور العصر وديناميكيـة الاقتصـاد   هدفا لكل المؤسس
هو السلاح الـذي يمكـن    9000العالمي الحديث، وقد أثبت الواقع والتجربة أن تطبيق الإيزو 

التعامل بواسطته مع مستجدات العصر وتطوراته، والذي ساعد المؤسسات العالمية الكبرى في 
  .الحصول على مكانة في السوق العالميةكسب السبق وكسب المنافسة و

وعلى غرار مختلف المؤسسات العالمية فإن المؤسسات الجزائرية مطالبة بالتأكيد على هـذا  
المبدأ واعتباره أساسا وهدفا تبني عليه أعمالها وإنتاجها، هذا وعلى الرغم من أننا في الجزائـر  
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وتحسين الجـودة، إلا أنـه يجـب علـى     نقترن ببطء شديد في تطبيق المفاهيم الحديثة لتطوير 
، ليس فقط باعتباره شهادة أو جـواز  9000المؤسسات الجزائرية أن تتسلح بتطبيق نظم الإيزو 

سفر للمنتجات لتخطي الحدود الدولية، بل لكوا آلية تساعد المؤسسات على إصلاح نفسها 
نظمة التجارة العالمية، إذ أنه وتطوير أدائها وتحقيق أهدافها ومسايرة التطورات الراهنة في ظل م

لابد للمؤسسات الجزائرية من خوض غمار الساحة الدولية لأسباب أبرزها أن العالم أصـبح  
سوقا متكاملة وأن الدول النامية بما فيها الجزائر مرتبطة ذا السوق ارتباطا وثيقا وأا تعتمـد  

  .على الاقتصاد العــالمي من أجل تصريف بضائعها
  لبحثإشكالية ا

  :انطلاقا مما سبق سنحاول من خلال هذه الدراسة الإجابة على الإشكالية التالية
 

  في تحقيق الميزة التنافسية  9000ما مدى فعالية تطبيق المواصفات الدولية إيزو 
  للمؤسسات الاقتصادية؟

  :وانطلاقا من الإشكالية الرئيسية يمكن طرح بعض الأسئلة الفرعية التالية
  ؟9000لمؤسسات إحداث تغييرات بما يتوافق ومتطلبات الإيزو كيف يمكن ل  
   وما دواعـي تطبيقهـا في   9000ما مفهوم الجـودة، وما المقصـود بمواصفات إيزو

  المؤسسات الاقتصادية؟
   ؟9000 إيزوكيف يمكن للمؤسسات وضع نظام مطابق لمواصفات  
  ما المقصود بشهادة المطابقة للمواصفات الدولية؟  
  م الميزة التنافسية وما هي مصادرها؟ ما مفهو  

 
  :فرضيات البحث

  :للإجابة عن الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية تمت الاستعانة بالفرضيات التالية
   التغيير ضرورة حتمية للمؤسسات الاقتصادية، لمواجهة تحديات البيئة التي تنشط فيهـا

  .قلذا فهي دائما في بحث دائم عن الاستمرارية والتفو
   الجودة التزام لا بديل له لمواجهة حدة المنافسة، وهي أحد المتطلبات الرئيسية لـدخول

  .الأسواق العالمية
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  يـؤدي بالمؤسسـات إلى الارتقـاء    9000التطبيق الناجح للمواصفات الدولية إيزو ،
  .بمستوى الجودة الشاملة

  ي الثقة والضمان تعط 9000إن الحصول على شهادة المطابقة للمواصفات الدولية إيزو
للمستهلك في نظام جودة المؤسسة، كما أا تعتبر ميزة تنافسية تستطيع المؤسسات من 

الحصول على حصص سوقية وغزو الأسواق العالمية والتي أصبح يشترط فيهـا  خلالها 
  .شهادة المطابقة الحصول على

 
  :أهداف البحث

يتم ا تحقيق الميزة التنافسية مـن   إن الهدف الرئيسي لهذا البحث هو توضيح الكيفية التي
  :، ومنه تتفرع عدة أهداف منها9000خلال تطبيق الإيزو 

  9000الكشف عن أشكال التغيير التي يقتضيها تطبيق نظام الإيزو.  
 إبراز دور بعض برامج التغيير  في تحسين الجودة وتحقيق الميزة التنافسية.  
  والميزة التنافسية 9000رفع الغموض عن الجودة ومواصفات إيزو.  
  مع ضرورة تبنيه من قبل المؤسسات 9000إبراز الدور الذي يلعبه نظام الإيزو.  
  والحصـول   9000توضيح الخطوات الواجب إتباعها من قبل المؤسسات لتطبيق الإيزو

  .على شهادة المطابقة
 

  :أهمية البحث
 متطلبات المنافسـة،  يستمد الموضوع أهميته من خلال ما يجري من تغيرات، بالإضافة إلى

وهو ما دفع بالمؤسسات إلى تطبيق بعض الأساليب الإدارية الحديثة لمواجهة المنافسة، والتي من 
  .9000بينها مواصفات إيزو 

 9000وتكمن الأهمية الرئيسية للبحث من خلال إبراز الدور الذي تلعبه مواصفات إيزو 
دولة ما، خاصة وأن ربط الجـودة بالتنميـة    في تنمية المؤسسات وتنمية الاقتصاد الوطني لأية

الاقتصادية لم يأت بمحض الصدفة، فالدول المتقدمة لم تحقق نموها إلا من خلال قـدرا علـى   
  .تسويق منتجاا في الأسواق العالمية، والتركيز على جودة منتجاا
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  :أسباب اختيار الموضوع
بمثابة دافع شجعنا للقيام به، لعل أبرزها يعود اختيارنا لهذا الموضوع إلى عدة أسباب كانت 

هو أن الموضوع يعد ظاهرة جديدة تحتاج إلى مزيد من الفهم، بالإضـافة إلى أهميتـه البالغـة    
واعتباره موضوع مهم في الوقت الحاضر خاصة وأن الحصول على شهادة المطابقة وفقا للإيزو 

ول المنتجات إليها، وعليه فقد وقع أصبح شرطا تفرضه العديد من الأسواق العالمية لدخ 9000
من قبـل المؤسسـات    9000اختيارنا على هذا الموضوع بغرض التنبيه إلى ضرورة تبني الإيزو 

الجزائرية، وكذا ميولنا إلى هذا النوع من المواضيع كوا جديرة بالبحث والدراسة، خاصة في 
 ـ الجودة، باعتبارهـا مطلبـا   ظل التحولات الاقتصادية التي تفرض على المؤسسات الاهتمام ب

 .رئيسيا لغزو الأسواق العالمية ومواكبة التطورات الحاصلة ومواجهة المنافسة
  :منهجية البحث

بناء على ما سبق ذكره، وللإجابة على الإشكالية المطروحة واختيار صحة الفرضـيات أو  
ي بغيـة الإلمـام   عدم صحتها، اعتمدنا في دراستنا لهذا الموضوع على المنهج التحليلي الوصف

بجوانب الموضوع، من خلال شرح وتحليل وإيضاح طبيعة العلاقة بين كل من الجودة و الإيزو 
  .والميزة التنافسية 9000

وقد جاءت دراستنا لهذا الموضوع، دراسة نظرية، مع الاعتماد على بعض الأمثلة الواقعية 
  .بغية إثراء الموضوع وهو ما ساهم في تكامل منهجية البحث

 
  :أدوات دراسة الموضوع

حتى نتمكن من الإلمام بجوانب البحث وتحقيق المنهجية المستخدمة تمت الاستعانة بمصـادر  
  :المعلومات التالية

 الكتب باللغة العربية والفرنسية.  
  الجرائد الرسمية للجمهورية الجزائرية(القوانين ومختلف التشريعات.(  
 لات الاقتصاديةالملتقيات وا.  
  الإنترنتمواقع.  
 وزارة الصناعة، المعهد الجزائري للتقييس: الهيئات والمؤسسات ونذكر منها.  
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  :صعوبات البحث
  :فيما يخص ما واجهنا من صعوبات في مسيرة إنجازنا لهذا البحث كان أهمها

 صعوبة الحصول على مراجع من المكتبات الجامعية بالرغم من توفرها.  
 ير من التعقيد والغموضطبيعة الموضوع والذي يكتنفه الكث.  

 .والميزة التنافسية 9000عدم وجود مراجع تربط بين الإيزو 
  

  :خطة البحث
بناءا على الإشكالية السابقة ومن أجل تقديم الموضوع بطريقة نموذجية تحـددت خطـة   
معالجة الموضوع في ثلاثة فصول وكل فصل مقسم إلى ثلاثة مباحث، كل مبحث بـه ثلاثـة   

داية بمقدمة تشير إلى  أهم المحاور التي تطرقنا لها في هذا البحث ، يليها فيما مطالب وكانت الب
  :بعد

، باعتباره ضرورة  9000والذي تناول حتمية التغيير في المؤسسة لتطبيق الإيزو : الفصل الأول
حتمية لأي مؤسسة تنوي إدخال أحد الأساليب الإدارية الحديثة، وبالتالي فهو فصل تمهيـدي  

، وتناول مفاهيم التغيير التنظيمي، أنواعه، مناهجـه،  9000أو تطبيق مواصفات إيزو لإدخال 
  .العوامل الدافعة والمعارضة له ، وإبراز مراحله وأهم برامجه

ومفـاهيم الجـودة    9000استعرضنا المواصفات الدولية للتقييس إيـزو  : و في الفصل الثاني  
اصفات، بالإضافة إلى التطرق إلى مفهوم الجودة ونشأا محاولين بذلك تقديم لمحة تاريخية لهذه المو

وإبراز أسباب اهتمام المؤسسات  9000التاريخية وسبل تحقيقها وفقا لأنظمة إدارة الجودة إيزو 
  .ا

ودورهـا في تحقيـق تنافسـية     9000فخصصناه لتطبيق  مواصفات إيزو : أما الفصل الثالث
 روأهدافها  ومقارنتها بالإصـدا  9000فات إيزو المؤسسات، مبرزين من خلاله مضمون مواص

والحصول   9000المسار المتبع من قبل المؤسسات لتطبيق الإيزو  مع توضيح ،2000 الجديد لسنة
  .في تحقيقها  9000على شهادة المطابقة، إضافة إلى تطرقنا لمفهوم الميزة التنافسية ، ودور الإيزو 

 . نتائج والتوصيات التي توصلنا إليهاو كانت خاتمة بحثنا هذا  بجملة من ال
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  .مفاھیم التطویر والتغییر التنظیمي: المبحث الأول

ر والمعارضة     : المبحث الثاني ة للتغیی ل الدافع العوام

  .لھ

  .إدارة عملیة التغییر: المبحث الثالث
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 حتمية التغيير في المؤسسـة                                                            :الفصل الأول  
  9000الإيزو  قلتطبي

  
 :مقدمة الفصل

  
، الثقافيـة،  السياسـية  :انطلاقا مما يعيشه العالم من تحديات وتغيرات في جميـع اـالات  

تكـتلات اقتصـادية،    تكـوين الاقتصادية وما تحتويه من تحرير للتجارة الدولية ، والاجتماعية
فإن التغيير يعتـبر ظـاهرة   . و المنافسة الدولية وغيرها وظهور الشركات المتعددة الجنسيات،

  .لذا فنحن دائما بحاجة إلى تغييرات لمواكبة مقتضيات هذا العصر ،ملازمة للوجود الإنساني
إن المؤسسات الاقتصادية المعاصرة ليست بمنأى عن هذه التغييرات باعتبارها تعمـل في    
لها أمام تحديات ـما يجع ـذاه، ط ا من كل جانبـمتغيرة باستمرار، والتغيير يحيئة ـظل بي
ها إحـداث التغـييرات المناسـبة    ـم عليـرض ويحتـو ما يفـوه ،لـدها من قبـلم تشه

  .لضمان بقائها واستمراريتها
ص يتضح مما سبق أن للتغيير أهمية كبيرة في حياة المؤسسات الاقتصادية، ولهذا تم تخصي  

التي تتـبنى أحـد   ، هذا الفصل لدراسة مدى ضرورة وحتمية التغيير التنظيمي في المؤسسات
  .9000الأساليب الإدارية الحديثة والتي من بينها  أنظمة إدارة الجودة إيزو 

سنركز في هذا الفصل على دراسة علاقة التغيير التنظيمي بتأهيل المؤسسات لتطبيـق   
لمفاهيم التغيير التنظيمي وأنواعـه وضـرورته للمؤسسـات،     من خلال تناولنا 9000الإيزو 

وشروط فعاليته وأهدافه إلى جانب مناهجه، وكذا الأسباب التي تدفع بالمؤسسات إلى التغـيير  
ومقــاومة التغـيير   ) 9000وهي نفسـها القوى الدافعة لتطبيق الإيزو (والقوى المعارضة له 

ـد مفـهوم إدارة التغيير والقائمــون بعمــلية   وأسباا وطرق علاجها بالإضافة إلى تحدي
  . التغيـير إلى جانب مراحلها وأهم برامجها
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 .مفاهيم التغيير والتطوير التنظيمي:  المبحث الأول
إن المؤسسات الاقتصادية تعتبر كنظام مفتوح، فهي دائما في حالة نمو وتطور  تتفاعل مع  

تمرة المحيطة ا سواء كانت اقتصادية، اجتماعيـة  أو  الفرص والتحديات في ظل التغيرات المس
 لازما وضروريا يحدث في أي مؤسسـة،  االذي يعتبر أمر ير سياسية، لذا فهي بحاجة إلى  التغي

كتطبيـق   وذلك استجابة لمتطلبات جديدة للمستهلكين أو نتيجة لتبني فلسفة إدارية جديـدة 
  .أو لغير ذلك 9000المواصفات الدولية إيزو 

  

 .تعريف التغيير التنظيمي وأنواعه :المطلب الأول
 تعريف التغيير التنظيمي: الفرع الأول

التغيير هو الانتقال من مرحلة أو حالة غير مرغوبة إلى مرحلة أو حالة أخرى مرغوبة، 
  )1( لدى غالبية العاملين في المنظمة يفترض فيها أن تكون أكثر إيجابية و تلقى قبولا

حداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو أي عنصر من عناصر ويعرف على أنه إ
  :العمل التنظيمي مستهدفا أمرين هما

  .خلق أوضاع تنظيمية تحقق للمؤسسة ميزة عن غيرها من المؤسسات -أ 
ملائمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية من خلال إحداث  -ب

  )2( .البيئية التي يعمل فيها تناسق بين التنظيم والظروف
  :والملاحظ من خلال هذا التعريف أن التغيير يمكن أن يأخذ شكلين

حيث أنه يمكن أن يكون استجابة لمتطلبات جديدة محيطة ببيئة التنظيم كما يمكن أن يسبق 
و ،وهذا النوع من التغيير ه)3(التغيير الأحداث ويكون مستعدا لها، دف التأثير على مجرياا

 .الأكثر صعوبة إلا أنه أكثر فعالية لأنه يسبق الأحداث بدل انتظار حدوثها 
عملية زيادة فاعلية أداء وجودة إدارة المؤسسة، نحو تحقيق أهدافها " كما يعرف التغيير بأنه 

التوافق مع متغيرات البيئة داخليا  وأو تطوير نفسها قياسا بنفسها أو تنافسيا مع غيرها، أ
  )4("وخارجيا 

                                         
  )www. Alriyadh. Com) :http ،طویر التنظیميإدارة التغییر ومتطلبات التحمد السبتي ، أعلي بن  - 1
  .321ص  1994دار الفكر العربي،الطبعة الثانیة،  :، الأردنالسلوك التنظیمي وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیمكامل محمد المغربي،  - 2
  . 152ص  نشر،بدون سنة  دار الغرب للطباعة والنشر ، :الجزائر، مبادئ التسییر البشريبوفلجة غیات ،  - 3
المؤتمر الوطني الأول للجودة، السعي نحو الإتقان والتمیز، الواقع       :إدارة الجودة الشاملة وأثرھا في التغییر المؤسسيمصطفى سعید عالم،  - 4

  ) (www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 ptt،والطموح
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بأنه عملية إدخال وتحسين أو تطوير على المنظمة، بحيث تكون " درة  يوعرفه عبد البار
  )5(". فضلأمختلفة عن وضعها الحالي، وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل 

  :ضرورة التغيير التنظيمي :الفرع الثاني
يجعلها أمام  ما اتواجه المؤسسات اليوم الكثير من المتغيرات المتكررة والمفاجئة، وهذ

ضرورة ملحة ألا وهي التغيير والذي بموجبه تتحول تلك المؤسسات من وضع قائم إلى وضع 
  .آخر مستهدف قد يضمن لها البقاء والاستمرارية

 ـ  اوعليه فإنه من واجب الإدارة في أي مؤسسة ألا تتجاهل دواعي التغيير، بل بالعكس، فعليه
   )6(. أن تقوم بالإعداد له

   )7(: ورة الملحة للتغيير في المؤسسة من خلالوتتجلى الضر
العلاقة الوطيدة بين التنظيم والبيئة المتواجد ا، وعليه فإن أي تغيير في البيئة المحيطـة   -1

  .بالتنظيم لابد وأن يصاحبه انعكاس على التنظيم
يعتمد التنظيم في جانب من عملياته على موارد يحصل عليها من تنظيمات أخرى، هذا  -2

تم عليه إحداث تغيير وتعديل في أوضاعه التنظيمية بما يتوافق مـع التنظيمـات   ما يح
 .الأخرى

على قبول ورضا أعضاء آخـرين في   يعتمد التنظيم في تقديم  خدماته وتوزيع منتجاته، -3
 .اتمع، فيلجا إلى إحداث تعديلات في أوضاعه تتلاءم ورغبام

  : أنواع التغيير: الفرع الثالث
أن التغيير التنظيمي هو ضرورة حتمية تفرضها الكثير من المتغيرات فإنه يتم انطلاقا من 

  :وفقا لعدة أنواع كما يلي
  لتغيير حسب درجة التخطيطا: أولا

  :ينقسم التغيير من حيث درجة التخطيط إلى نوعين
  : التغيير المخطط -1

                                         
  .49ص  2003الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر  :الأردن ، اسیات ومفاھیم حدیثةأس : التطویر التنظیميموسى اللوزي ،   - 5
  .  260، ص   2001.  دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع: القاھرة، تطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  - 6
 . 261، المرجع السابق ، ص تطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  - 7
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متطلباته وبرامجه، ويكون هو الذي يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق ودراسة متأنية لظروف التغيير و 
  .نتيجة جهود واعية من قبل مخططي التغيير

  :التغيير غير المخطط -2
ويتم بشكل مستقل عن رغبة المؤسسة ويحدث نتيجة التطور والنمو في المؤسسة، ويكون  

  .هذا التغيير تلقائيا، أي دون الإعداد له، وذلك نتيجة لتغيرات في البيئة المحيطة بالمؤسسة
  التغيير حسب درجة الشمولية :ثانيا

  :ويكون في شكلين  
  :التغيير الجزئي  -1

من العمليات أو الأنشطة فقد يشمل وحدة من الوحدات  ويشمل أجزاء من المنظمة أو
  .الإدارية في المنظمة، أو أهداف المنظمة أو السياسات والإجراءات

  :التغيير الشامل –2
حيث أنه يشمل كافة المؤسسة، سواء أقساما أو يمتاز هذا النوع من التغيير بشموليته 

  . )8(عمليات أو دوائر أو أفراد أو جماعات 
  :تغيير حسب وقت التنفيذ: ثالثا

  :التغيير التدريجي  -1
يحدث هذا النوع من التغيير في المؤسسة تدريجيا، أي يكون على دفعات متتالية خلال فترة 

  .)9(زمنية معينة 
  :التغيير السريع -2

م مرة واحدة وبسرعة، يسميه البعض بالصدمة القوية، حيث أن تنفيذه يشكل صدمة ويت
قوية للجميع، ويجب الحذر من الآثار الاجتماعية السلبية على من سوف يتأثرون به لأن من 
شأن ذلك أن يؤدي إلى بروز المقاومة، ولكن هناك ظروف معينة يمكن أن ينفذ فيها التغيير 

يير جزئيا أو أن يكون هناك ضرورة ملحة لإجراء التغيير منعا السريع كأن يكون التغ
  )10(.لاستفحال مشكلة كبيرة تؤثر على مستقبل المؤسسة

  

                                         
 . 38، ص  2004الطبعة الأولى دار وائل للنشر : الأردن ،مفاھیم وتطبیقات :رة الجودة الشاملةإدامحفوظ أحمد جودة ،  - 8

9  - Robert Heller ;gérer le changement mangopratique,Italie: 1999,p 12. 
  .  38مرجع سبق ذكره ، ص ، مفاھیم وتطبیقات :إدارة الجودة الشاملة  محفوظ أحمد جودة ، - 10
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  . مناهج التغيير: المطلب الثاني
المشـاكل   في ظل التغيرات والمشاكل التي تحيط بالمؤسسة، تلجأ هذه الأخيرة إلى حل هذه

ظمة وأساليب إدارية جديدة، كإدارة الجودة الشاملة ومواكبة التغيرات وذلك بانتهاج وتبني أن
، أو غير ذلك، وطبعا لن يكون ذلك إلا بإحـداث  9000أو كتطبيق أنظمة إدارة الجودة إيزو 

  : تغيرات داخل المؤسسة ، وعليه فإن التغيير التنظيمي يأخذ أربعة مناهج هي
  .تغيير الأفراد: الفرع الأول

ير التنظيمي يمكن أن يشمل ـ، كما أن التغي)11(لوك الأفرادوهو الاهتمام بتعديل وتغيير س
اهات ـالمهارات والأداء، ثم الاتج: مة، ويشمل ناحيتين هماـالنواحي الإنسانية في المنظ

  .والإدراك والسلوكيات والتوقعات
  )12( :أما بالنسبة لتحديث المهارات وتحسين الأداء فإن المديرين يمكنهم إتباع ثلاثة مداخل

  :  لإحلالا -1
  .ويعني الاستغناء عن العمال الحاليين واستبدالهم بغيرهم

  :التحديث التدريجي للعاملين -2
  .ق على العمال الجددبوذلك بوضع سياسات توظيف جديدة لاختيار العاملين وتط

  : تدريب العمال الحاليين -3 
  .وذلك بتنمية مهارام لتحسين مستوى أداءهم

  .الهيكليالتغيير : الفرع الثاني
ينصب هذا النوع من التغيير على الهيكل التنظيمي الذي يعتبر وسيلة من وسائل تحقيـق  

الوسيلة التي يتم من " وزميله، الهيكل التنظيمي على أنه   J- stonerأهداف المنظمة، ويعرف 
  ." خلالها تقسيم نشاطات المنظمة وطريقة تنظيمها وتنسيقها 

ج عنه قرارات تنظيمية ـينت" ل التنظيميـن إلى أن الهيكله فيشيروـوزمي J-Gibsonأما 
متعلقة بأربعة أبعاد تشمل تقسيم العمل، وأسس تكوين الوحدات الإدارية ونطاق الإشـراف  

  )13("  .وتفويض الصلاحيات

                                         
  . 290، ص  2003الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزیع  : عمان ، منظور كلي :إدارة المنظمات یم ، حسین حر  - 11
  . 331- 330 ،ص، ص 2003/ 2002الدار الجامعیة ،  : الإسكندریة، الإدارة المعاصرةعلي الشریف ،   - 12
 .49جع سبق ذكره ، ص مر ،مفاھیم وتطبیقات : إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة ، - 13
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لال توضيح ـل من خـن التغيير يركز على تحسين أداء العمـذا النوع مـوعليه فه
اق الإشـراف،  ـد نطــف، تحديـقات المناسبة بين الوظائمال وإيجاد العلاـوتحديد الأع

 . )14(وتحديد السلطات وغيرها 
 

  .التغيير التكنولوجي :الفرع الثالث 
يأخذ التغيير التكنولوجي أشكالا عديدة، أبرزها استعمال وسائل إنتاج جديدة، إضافة إلى 

فيض تكاليف الصـيانة،  تخ، استحداث طرق وأساليب إنتاج وذلك بغرض الزيادة في الإنتاجية
  . )15(تحسين الجودة، ويمكن أن يتمثل التغيير التكنولوجي في تصميم العمل أو تتابعه 

كما يهتم هذا النوع من التغيير بتطوير أنشطة التنسيق باستخدام شبكات الاتصـالات،  
 والتي تفيد تقصير المسافات لتداول المعلومات مستهدفة بذلك تخفيض الوقت، ومن بين أهـم 
طرق المعاملات الحديثة نتيجة التقدم التكنولوجي نجـد التسـويق الالكتـروني،أو التجـارة     

  .الالكترونية والتي تتم عبر شبكة الانترنت
  .التغيير الوظيفي: الفرع الرابع

يتمثل هذا النوع من التغيير في تغيير النشاطات والأعمال التي يمارسها الأفراد والجماعات  
  .داخل المؤسسة

يمكن أن يكون باستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمـال قائمـة أو تغـيير في أداء     ماك
وذلك دف تقديم منتجات جديدة أو دخول أسواق جديدة،وهذا ما يـوحي  الجارية  الأعمال

 ـ ـالتغي ادر هذـإلى تغير في الإستراتيجية المنتهجة من قبل المنظمة،ومص ور في ـير هـو التط
  .)16(مع أذواق ورغبات أفراد ات

  
  

  .تعريف التطوير التنظيمي، أهدافه، شروط فعاليته: المطلب الثالث
  . تعريف التطوير التنظيمي: الفرع الأول 

يعتبر التطوير التنظيمي مفهوم واسع وعام تختلف برامجه باختلاف الفلسفة أو الأسـلوب  
  :  منها لذا سوف نتطرق لبعض التعاريف ،الذي يتم به تطبيق المبادئ السلوكية فيه

                                         
  .290،  مرجع سبق ذكره  ، ص  منظور كلي : إدارة المنظمات حسین حریم ، - 14
  . 230، مرجع سبق ذكره  ، ص  الإدارة المعاصرة علي الشریف،  - 15
 .257، مرجع سبق ذكره ، ص تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، - 16
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أنه الخطة الإستراتيجية التي تضعها المنظمة لتحسين أداءها والكيفية التي تعالج ا مشاكلها 
ا الإدارية والاعتماد على اهود التعاوني بين الإداريـين المنفـذين   ايرها لممارسيوتجديدها وتغ

  .)17(البيئية الداخلية والخارجية  فللخطة مع الأخذ بعين الاعتبار الظرو
جهد مخطط له،يشمل المنظمة بأكملها ويـدار   "بأنه  Bechard( 1969(كما يعرفه بيكار

من القمة، بغية زيادة فعالية التنظيم، وإحساسه بالصحة، من  خلال مـدخلات مدروسـة في   
  )18( ."عمليات التنظيم، وذلك باستخدام نظرية العلوم السلوكية 

غيير بطريقة مخططة ،دف زيـادة فعاليـة   الجهد الطويل المدى لإدخال الت" وعرف بأنه 
   )19( ."التنظيم من خلال تدخلات مدروسة 

خطة طويلة المدى لتحسين أداء المنظمة في طريقـة حلـها للمشـاكل    " كما يعرف بأنه 
 وتجديدها وتغييرها لممارساا الإدارية، وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بـين الإداريـين،  

ان البيئة التي تعمل فيها المنظمة، وعلى التدخل من طرف خارجي، وعلى وعلى الأخذ في الحسب
  .)20(" التطبيق العملي للعلوم السلوكية  

يتضح من خلال التعاريف السابقة، أن الهدف من التطوير التنظيمي هو إعداد المؤسسـة  
بطـرق   ا،لمواجهة  متطلبات وظروف اتمع المحيطة ا، من خلال إدخال تعديلات في تنظيمه

ومن هذا كله نجد أن التطوير التنظيمي يرتكز على مجموعـة مـن    وأساليب منظمة ومستمرة،
  )21(: العناصر هي

   .خطة طويلة المدى: أولا 
إن التطوير يعتمد على نفس طويل فهو لن يكون بين يوم و ليلة، حيث تأخذ خطة التطوير 

س سنوات وذلـك لتحقيـق أهـداف    على أقل تقدير سنة، وتعتمد عادة ما بين ثلاث إلى خم
  .التطوير

  .التجديد وحل المشاكل: ثانيا
يعمل على حل مشاكل المؤسسة باستخدام أساليب وطرق جديدة تعمـل علـى تحديـد    

  .المشاكل وإيجاد الحلول المناسبة لها، وذلك بإشراك جميع الأطراف داخل المؤسسة
                                         

  )   http://www.elriadh.com(،ات التطویر التنظیميإدارة التغییر و متطلبعلي بن أحمد السبتي ،  - 17
 .336، ص 2001یة للنشر والتوزیع،الدار الجامع : الإسكندریة ،السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدین محمد الباقي،  - 18
 .331، ص 2003/ 2002الدار الجامعیة  : الإسكندریة ،معاصرةالتنظیم الإداري في المنظمات المصطفى محمود أبو بكر،  - 19
 .412 ص، 2003الثامنة ، الدار الجامعیة ، الطبعة  :الإسكندریة ،مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیميأحمد ماھر ،  - 20
 .414-413-412بق ، ص، ص، ص، اسالمرجع ال  ،مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیميأحمد ماھر ،  - 21
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  .المشاركة وروح التعاون: ثالثا
فيما بين الإداريين داخل التنظيم من خلال التنسيق والاتصال فيمـا  يعتبر مجهودا مشتركا 
تكون لديهم القناعة، وذلك بفهمهـم أن أي مشـكلة تسـتهدف     بينهم، وعلى الإداريين أن

  .المؤسسة هي مشكلتهم جميعا وليست مشكلة طرف دون الآخر
  .المنظمةبيئة : رابعا

البيئة التي تعمل فيهـا المؤسسـة،    راعيتإن انتهاج طرق وأساليب حل المشاكل يجب أن 
.... والمقصود ببيئة المؤسسة، كل من المنافسين، الموردين، المسـتهلكين والهيكـل التنظيمـي   

  .وغيرها
  .الطرف الخارجي :خامسا

يعتبر الطرف الخارجي كعنصر محرك لعملية التغيير فهو يعمل على تشـخيص المشـاكل،   
شاكلهم، كما يعمل على اقتراح بعض أسـاليب  تدريب العاملين على تطوير أنفسهم وحل م

التطوير التي يراها مناسبة، ومن بين الأطراف الخارجية التي تعتمد بصفتها محركة ودافعة للتغيير 
  .نجد الأساتذة الإداريين المختصين، ومكاتب الاستشارات الإدارية

  .أهداف التطوير التنظيمي: الفرع الثاني 
  )22(: لى تحقيق مجموعة من الأهداف منها إن التطوير التنظيمي يهدف إ

  .و تحسين الجودة الارتقاء بمستوى الأداء بما يساهم في تخفيض التكاليف، -1
  .خلق جو من الثقة والتعاون بين الأفراد داخل المؤسسة -2
  .تنمية مهارات وقدرات الموارد البشرية -3
  .خلق توازن بين المؤسسة والبيئة المحيطة ا -4
  . دام الأساليب العلمية لحل المشاكل واتخاذ القراراتاستخ -5

 
  .لتطوير التنظيمياالشروط الأساسية لفعالية :الفرع الثالث

  : )23(هناك بعض الشروط الرئيسية التي يجب توافرها حتى يكون التطوير التنظيمي فعالا وهي
 .وجود خطة شاملة للتطوير التنظيمي  -

                                         
 . 50، مرجع سبق ذكره ، ص  أساسیات ومفاھیم حدیثة :التطویر التنظیمي  موسى اللوزي ، - 22
متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في  : ، الملتقى الدولي التغییر التنظیمي وأثره في تأھیل المؤسسات الإنتاجیةطیب سعید ،   - 23

 2006أفریل  17/18 ،، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف وعلوم التسییرالدول العربیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة 
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 .التطوير اقتناع الإدارة العليا بأهداف -
 .ارتباط عملية التطوير التنظيمي بأهداف المنظمة -
 .استخدام أسلوب العمل الجماعي لتغطية كل الجوانب المتباينة للتنظيم -
  .عملية التطوير التنظيمي تنصب على الجماعات لا على الأفراد -

  

  .العوامل الدافعة للتغيير و المعارضة له: المبحث الثاني
أمر ضروري وحتمي لضمان مستقبلها، و بقاءها صامدة أمـام  لتغيير إن حاجة المؤسسة ل

عملية مستمرة و متجددة و هو حالة طبيعيـة في   التهديدات التي يفرضها المحيط ، لذا فالتغيير
حياة المؤسسات، حيث أنه لا يحدث من الفراغ أو من العدم بل هو نتيجة عوامل تدعو إليـه  

ابعة من المحيط الداخلي للمؤسسة أو يكون مصدرها البيئة وقد تكون هذه العوامل ن وتفرضه،
الخارجية المحيطة ا، ولذا فهي بحاجة إلى تغييرات في بعض أجزاءها أو كلها أو في الأسـلوب  

  .الذي تفكر  به في مواجهة مشاكلها
إن استجابة المؤسسة لهذه العوامل الداعية للتغيير قد تصادف عوامل أخرى معاكسة ألا و 

اتخاذ كافة الإجـراءات لمعالجـة القـوى    للتغيير لذا فعلى أي مؤسسة العوامل المعارضة هي 
  .المعاكسة قبل إحداث التغيير

  

  .العوامل الدافعة للتغيير في المؤسسة: المطلب الأول
إن العوامل الداعية لعملية التغيير تؤثر في المؤسسة حيث أا تفرض وتحتم عليها القيام 

  :أن نقسم هذه العوامل إلى قسمين رئيسيين و يمكن بتغييرات،
   .عوامل داخلية نابعة من المحيط الداخلي للمؤسسة -
  .عوامل خارجية ناتجة عن محيط المؤسسة الخارجي -
 

  .العوامل الداخلية:الفرع الأول 
  :من أهم العوامل النابعة من المحيط الداخلي للمؤسسة نجد 

يعتبر الهـدف المـبرر الحقيقـي لوجـود     حيث ، )24(التها التغيير في أهداف المنظمة ورس: أولا
المؤسسة، لذا نجد هناك أهداف إستراتيجية نابعة من السياسة العامـة للمؤسسـة وأهـداف    

                                         
 .282،  مرجع سبق ذكره ص  منظور كلي : إدارة المنظمات حسین حریم، - 24
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تشغيلية خاصة بالوظيفة أو النشاط داخل المؤسسة وأخرى عمليـة مرتبطـة بالعمليـات في    
يرات ملائمة لتحقيق النتائج التي تريد لذا فلو أرادت تغيير أهدافها لقامت بإجراء تغي ،المؤسسة

  .التوصل إليها من خلال أهدافها الجديدة
إدخال تغييرات في طرق ووسائل الإنتاج، كجلب آلات حديثة وتغييرات في تصـميم  :ياـثان

  .المنتجات وغيرها
وهو ما يفرض على المؤسسة توظيف عمال جـدد إداريـين أو    ،)25(ندرة القوى العاملة : ثالثا

 و بطبيعة الحال فإن أنماط شخصيام وقدرام تختلف عن العمال القدامى وهـذا مـا   مهنيين
والتفاهم بين شخصـيات الأفـراد و    ميفرض التغيير  في المؤسسة، ويحتم عليها إيجاد الانسجا

  .اتجاهام وقدرام
صد تحسـين  هذا يؤدي إلى إلزامية التغيير ق ،)26(وتحقيق خسائر فادحة  حانخفاض الأربا: رابعا

  .الأداء وتخفيض التكاليف و تحسين مستويات الجودة
  .العوامل الخارجية:الفرع الثاني

يتجلى تأثير هذه العوامل من خارج المؤسسة، بحيث لا يمكن لإدارة المؤسسة التحكم فيها  
  :لكنها تستطيع إحداث التغييرات المناسبة ومن أهم العوامل الخارجية الداعية للتغيير نذكر

   .عوامل سياسية: لاأو
إن السياسة تؤثر على الاقتصاد فهي ترسم الخطوط العريضة لتنمية البلد وهي تـؤثر في  
المؤسسة بطريقة غير مباشرة كأن تقوم الحكومة بإصدار قرارات وسـن بعـض التشـريعات    
الحكومية التي من شأا تنشيط بعض القطاعات بواسطة إعانات أو إعفاءات ضريبية ، كذلك 

، تحديد الأسعار وتأثير قـوانين  ودةار قرارات تضبط التجارة، إلى جانب تحديد معايير الجإصد
  .شركات التأمينو المنظمات المالية كالبنوك

  : عوامل  اجتماعية وثقافية: ثانيا
يعتبر الوضع الاجتماعي و الثقافي للمحيط الذي تنشط فيه المؤسسة معيـاران أسياسـيان   

 .، ونمط معيشتهم والكشف عن عادام وتقاليدهملتحديد سلوك المستهلكين

                                         
 . 282بق ذكره ص اسالمرجع ال،    منظور كلي : إدارة المنظمات حسین حریم، - 25
 .39مرجع سبق ذكره، ص ، یقاتمفاھیم وتطب : إدارة الجودة الشاملةمحفوظ احمد جودة،  - 26
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وتتمثل التغيرات الاجتماعية أيضا في نمو السكان وتفاعلهم ووجـود العمالـة الأجنبيـة    
  .)27(والأنظمة والسياسات الحكومية، وغير ذلك من العوامل الاجتماعية الطارئة 

  :عوامل تكنولوجية:ثالثا
فهي قادرة على أن تغير أي شيء،  ،المؤسسات إن للتغيرات التكنولوجية أثار كبيرة على

أساليب تصميم السلع (ل شيء، وتظهر هذه التكنولوجيا في تطور طرق وأساليب الإنتاج كو
  .والفحوص والاختبارات وذلك وفقا لمتطلبات المستهلكين) والمنتجات

حيث بفضلها استطاع الإنسان اختصار الوقت بين الإنتاج والاسـتخدام إلى أقـل حـد    
، وأصبح الاتصال والحصول على المعلومات يتم بكل سهولة، وذلـك عـبر شـبكة    )28(كنمم

الانترنت، حيث أصبحت هذه الأخيرة تستخدم لأغراض عديدة كالإشهار بالسلع والمنتجات، 
  .التجارة الإلكترونية، الصفقات التجارية

  :عوامل اقتصادية:رابعا
 :داعية للتغيير ومن بين أهمهاتعتبر التحولات الاقتصادية من أهم العوامل ال

،أي التحـول مـن   )29(التحول من الاقتصاد المركزي الموجه إلى السوق الحر والخصخصة  - 
  .النظام الاشتراكي إلى النظام الرأسمالي

وهو ما يفرض وجود منافسة حادة بـين المؤسسـات المحليـة و     )30(تغيير الأسواق العالمية  - 
  .الدولية

بالإضافة إلى " تكتل جنوب شرق آسيا، الاتحاد الأوربي" قتصادية العالمية ظهور التكتلات الا - 
تحرير التجارة العالمية وهذه التحولات أدت إلى وجود صراعات بين المؤسسات الاقتصـادية،  

  .تتمثل في المنافسة الحادة حول اكتساب حصص في السوق
سين الجودة وكسب ثقـة  وقد عملت هذه التحولات على تطوير آليات وأساليب العمل، تح

العملاء وإرضاءهم ويترتب على هذا الصراع منافسة حادة بين المؤسسات، تؤدي بالبعض إلى 
خروجها من الأسواق وفشلها وذلك إن لم تستطع مواجهة المنافسة وتطبيـق أحـد أسـاليب    

  .أو إدارة الجودة الشاملة 9000الإدارية الحديثة كمواصفات إيزو 

                                         
 .339، مرجع سبق ذكره ،ص السلوك الإنساني في المنظمات، صلاح الدین محمد الباقي  - 27
  .25، ص 1996، الطبعة الأولى ،الناشر بیمكو :مصر، بین النظریة و التطبیق 9000، الجودة الكلیة الشاملة و الإیزومحمد رضا شندي - 28
 . 27المرجع السابق ،ص  ،بین النظریة و التطبیق 9000لكلیة الشاملة و الإیزو، الجودة ارضا شنديمحمد - 29
 . 283، مرجع سبق ذكره، ص منظور كلي :إدارة المنظمات حسین حریم، - 30
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  .ةعوامل عالمي:خامسا
شهدت الآونة الأخيرة تحولات جذرية كان لها الأثر البارز في عملية التغـيير مـن أهمهـا     

 .العولمة التي تشكل صلب التحديات للمؤسسات الاقتصاديةظاهرة 
لى جانب العوامل السابقة هناك عوامل أخرى ناتجة من بيئة نشاط المؤسسة وقد تكون أحد إ

  )31(: العوامل الداعية للتغيير و منها
 :الموردون -1

ويلعبون دورا مهما وذلك من خلال تغطية احتياجات المؤسسة من مواد أولية، وعليه فهم 
سبب في التغيير من خلال زيادة أو تخفيض الأسعار أو تقديم مواد أولية رديئة وهذا ما يـؤدي  

  .بالمؤسسة إلى اتخاذ الإجراءات
 : المستهلكون -2

وذلك عند إحجامه عن استهلاك سلعة مـا لمؤسسـة   يعتبر المستهلك أيضا سببا في التغيير 
معينة وتحوله إلى استهلاك سلعة أخرى بديلة من مؤسسة أخرى تفي بمتطلباته، لـذا فعلـى أي   

  .تنظيم دراسة رغبات وميولات المستهلكين
 :المنافسون -3

  .يقدمون سلعا جديدة ويعتبرون أحد أسباب التغيير فقد يرفعون الأسعار أو يخفضوا، أ
  

  .العوامل المعارضة للتغيير:الثاني بطلالم
  :هناك العديد من المشاكل والمعوقات التي تعترض عملية التغيير ونذكر من بينها 

مـن  وإن التزامات المؤسسة تجاه غيرها سوف تكون من أهم المشاكل التي تعترض التغيير،  -1
 واستراتيجيات ما قبل التغـيير، بين الالتزامات نجد التزاماا نحو المستهلكين، التزامات بسلوك 

  )32(.والتشريعات الحكومية
هذا ما يعيق حدوث التغيير، حيث أن افتقار المؤسسـة للمـوارد    )33(:الافتقار إلى الموارد - 2

) وسائل الإنتاج الحديثـة  ( المالية سوف يحول دون تمكنها من الحصول على التقنيات الجديدة 
  .وغير ذلك) التدريب والتكوين  (ولن تستطيع تنمية قدرات موظفيها  

                                         
 . 319، مرجع سبق ذكره ، ص  الإدارة المعاصرة  علي الشریف ، - 31
 . 285مرجع سبق ذكره ، ص  ،النظریة و التطبیقبین  9000الجودة الكلیة الشاملة و الإیزو محمد رضا شندي، - 32
 ..295،  مرجع سبق ذكره، ص  منظور كلي :إدارة المنظمات حسین حریم، - 33
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حيث أن  ضعف هذا الأخير أو فقدانه داخل التنظيم يؤدي لا محالة إلى : الاتصال الضعيف -3
  .عدم فهم الغرض من التغيير وبالتالي عدم وضوح أهدافه

  . ية من الرسميةلجمود القواعد والإجراءات والهيكل التنظيمي إلى جانب الدرجة العا -4
من بين أهم المشاكل التي تعترض التغيير التنظيمي، نجد مقاومة التغيير ومـا   هذكر أنوالجدير بال

  .ينجر عنها من إيجابيات وسلبيات
  .مقاومة التغيير:الفرع الأول 

إن عملية التغيير تتوقف بدرجة أولى على قابلية وتعاون الأفراد لإحداث التغيير، حيث يعتبر 
لذا  فهم قد يقاومون التغيير المراد إحداثـه،   في عملية التغيير، العنصر الأساسيالفرد في المؤسسة 

وقد تكون هذه المقاومة علنية مباشـرة   أو طريقة إدخاله، توقيته، سواء من حيث نوعه، حجمه،
أو كإحجامهم عن العمل، وعليه فهم يعارضون فكرة التغيير صراحة،  كتشكيل نقابات معارضة،

أو خفيـة، وتكـون    ةد تكون المقاومة غير مباشرة أو غير ظاهروذلك بإبلاغ إدارم بذلك، وق
  .)34( والتماطل في الأداء الوظيفي وارتكاب الأخطاء  بطرق عديدة كالتغيبات وخلق الأعذار

  :وقد تكون تلك المقاومة نتيجة للأسباب التالية
مـن فقـدان   يلجأ العمال إلى مقاومة التغيير عندما  تتولد لديهم مخـاوف  : عدم التأكد:أولا

مناصبهم، أو تغيير أماكن عملهم نتيجة شعورهم بعدم القدرة على تنفيـذ المهـام الجديـدة     
والسبب في ذلك راجع إلى الاتصال الضعيف الذي يؤدي إلى عدم فهم أسباب هـذا التغـيير   

  )35(.ونوعه والهدف منه،و هذا ما يجعل الأفراد يعارضون فكرة إحداث التغيير
  .ائج التغيير التي قد تعتبر في نظر البعض ديدا لمصالحهم الشخصيةالخوف من نت :ثانيا
تكاليف التغيير جد عالية وأكبر  نعندما تكون التجارب السابقة عن التغيير سيئة، وتكو :ثالثا

  )36(.من العائد منه
المنظمة  بإجراء تعديلات في طرق العمل أو جماعات العمل أو أماكن  معند قيا: الخسارة:رابعا

فإن الأفراد يقاومون التغيير نتيجة شعورهم بالخسارة، فقد يخسر البعض النفوذ والبعض  لعمل،ا
  )37(.الآخر المركز، وقد يخسر بعض الأفراد إجراءات عمل تعودوا عليها 

                                         
 .  218 -217،ص ،ص 1994مركز واید سیرفیس ، للاستثمارات والتطویر الإداري ،  :، مصر استراتیجیات التغییرسعید یس عمر ،  - 34
 .324، مرجع سبق ذكره، ص اصرةالإدارة المع الشریف، يعل  - 35

 .419، مرجع سبق ذكره، صمدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمي احمد ماھر، - 4
 .325ص،  ذكره قبس، مرجع  الإدارة المعاصرة علي الشریف، - 37
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   )38(.الثقة فيمن يقومون بالتغيير  مانعدا :خامسا
، كنقص الحـوافز الماديـة   بالإضافة إلى هذه الأسباب هنالك أسبابا أخرى لمقاومة التغيير

ن أوضاعهم الحالية أحسن ممـا  أواعتقاد الأفراد داخل المؤسسة ب الخوف من الفشل، والمعنوية،
ستؤول إليه بعد إحداث التغيير، وتأخذ مقاومة التغيير درجات متفاوتة فمن الرفض الكامـل  

إلى الاختلاف حول نقـاط   الشديدة وعدم المبالاة إلى الاستعداد للتفاهم،  ةللتغيير إلى المعارض
   )39(. بسيطة
   

كما أن مقاومة التغيير عبارة عن ردود أفعال للأفراد داخل المؤسسة،وتمر ردود الأفعـال  
  )40(:هاته بعدة مراحل أهمها

 .تشير إلى فقدان السيطرة وافتقاد القدرة على اتخاذ القرارات :الصدمة -1
  .له وينبغي تجنبه تشير إلى أن التغيير شيء لا ضرورةو :عدم التصديق -2
ذلك لارتكابه خطأ ما رد بأنه السبب وراء حدوث التغيير، وـساس الفـوهو إح :الذنب -3

 .حتم التغيير
  .يعتبر تبادل للتهم، بلوم فرد لفرد آخر نتيجة التغيير الحاصل: الإسقاط -4
 وهو قيام الأفراد بوضع أسباب التغيير بالإضافة إلى احتواءه ورضـاهم : والتكامل التبرير -5

  .عنه من خلال تنفيذه وجعل نتائجه مزايا يتمتع ا النظام والفرد
  .يوحي إلى الرضا التام من قبل الأفراد بالمتغيرات والوضع الجديد بعد تنفيذ التغيير: القبول -6

  .طرق علاج مقاومة التغيير:الفرع الثاني
راتيجيات  تطرقنا سابقا إلى أسباب مقاومة التغيير، وهذا حتما يؤكد وجود طـرق وإسـت  

   .للحد والتخفيف من مقاومة التغيير، وتسهيل عملية إحداث التغيير
 

  .المشاركة: أولا
تعني إشراك العاملين في الإعداد لعملية التغيير وإعطائهم الفرصة لإبداء آرائهـم وطـرح   
انشغالام ومناقشتها وتقديم التحفظات وشرحها، كما تعتبر مشاركة العاملين في التخطـيط  

                                         
 .419، ص  ذكره سبقمرجع ،مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمياحمد ماھر،  - 38
 . 218-217مرجع سبق ذكره ،ص،ص  ، اتیجیات التغییراستر سعید یس عامر ،  - 39
  . 418 - 417، ص، ص ذكره سبقمرجع  ،مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمياحمد ماھر،  - 40
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ير أحسن طريقة لإزالة الغموض والالتباس في نوايا المسؤولين وهذا ما يشعرهم بمسؤوليتهم للتغ
  )41(.في التنظيم، وهذا ما يؤدي إلى تسهيل إحداث التغيير والحد من المقاومة 

  .التدريب: ثانيا
يعتبر التدريب من أهم العوامل التي تساعد على قبول التغيير وتنفيذه وإنجاحه، فهو عبارة 

ن إدخال تعديلات في سلوك الأفراد أو في مفهوم معين أو مواقف أو معلومات أو مهـارات  ع
)42(. 

  .استخدام الحوافز الاقتصادية:ثالثا
لمواجهة مقاومة التغيير وجعل الأفراد داخل المؤسسة يقبلونه فعلى الإدارة استخدام نظـام  

المعنوية وذلك بتحسـين الوظيفـة    أو، تقديم مكافآتوالحوافز سواء المادية كزيادة في الأجور 
  .)43(كالترقية وغيرها من الحوافز

  .الاتصال:رابعا
، توقيـت  هوذلك بتوفير المعلومات الكاملة والصحيحة عن التغيير من حيث طريقة تطبيق  

إدخاله وأهدافه والإجابة عن كافة أسئلة الأفراد واستفسارام، هذا ما سيؤدي إلى شـعورهم  
  .)44( لي تفادي المقاومةبعدم الخوف وبالتا

  .استخدام التهديد بالعقاب: خامسا
أحيانا على استخدام القوة والتهديد على من يعارضون التغيير وذلك حتى  ةالإدار قد تجبر

  .تجبرهم على تنفيذه
كما أن أشكال وصور مقاومة التغيير ليست كلها سيئة، حيث أنه يمكن للمقاومة المعقولة 

اكتشاف نقاط ضعف في برامج التغيير، وبعض المصاعب الـتي تواجـه   تحقيق بعض الفوائد، ك
، الأمر الذي يؤدي بإدارة المؤسسة إلى مراجعة قراراا وبرامجها وذلك باتخـاذ  )45(تنفيذ التغيير

  .الإجراءات اللازمة بشكل سليم قبل تطور وتفاقم المشاكل
 

  .وطرق قياسه أدوات ووسائل التغيير:المطلب الثالث

                                         
  . 123، ص  1996دیوان المطبوعات الجامعیة ،  : الجزائر ، علم النفس التنظیمي، اتبوفلجة غی  - 41
                                                                                                )www.ngoce.org ( ،میةمركز التمییز للمنظمات غیر الحكو -42
 .  305، ص 2004دار المریخ للنشر  : السعودیة، إدارة أنشطة الابتكار و التغییر دلیل انتقادي للمنظمات، حسني محمود حسن - 43
 .326، مرجع سبق ذكره ، ص ة المعاصرةالإدار علي الشریف ، - 44
 .46مرجع سبق ذكره، ص ، مفاھیم وتطبیقات: إدارة الجودة الشاملة محفوظ احمد جودة،- 45
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  .أدوات ووسائل التغيير: لأولالفرع ا
يعتبر التغيير جهودا مخططة شاملة على مستوى أي تنظيم إداري، ويتطلب إحداث التغيير 

  :استعمال أساليب وأدوات من أجل إنجاحه ومن بينها نذكر
  .التدريب :أولا

فقـد  ، وهو تلك الأنشطة والجهود المتعلقة بتنمية مهارات وقدرات الأفراد في جانب معين
ون الجانب فنيا مركزا على الوظائف والأعمال التي يقوم ا الأفراد، كتدريب العمال على يك

  كيفية تشغيل الآلات الجديدة وكيفية صيانتها وإصلاحها، كما نجد أيضا تدريب الموظفين 
كموظفي التخزين، وذلك بحصولها على برامج وإجراءات عمل عن كيفية التخزين وتحديـد  

  .وغيرهامستويات المخزون 
سام لمهـارات ومعـارف   الأفراد واكت تكما قد يكون الجانب سلوكيا،بتغيير سلوكيا

  .جديدة
وقد ترتكز الدورات التدريبية على المهارات الإدارية مثل إيجاد الحلـول للمشـاكل العالقـة    
وطرق اتخاذ القرارات الجماعية وأساليب الرقابة والمتابعة، وكذا تبسيط الإجراءات وتفـويض  

  )46(.السلطة 
  .القيادة: ثانيا

وهي القدرة على التأثير في الآخرين سواء كانوا مرؤوسين أو زملاء أو أعضاء في جماعـة  "
  .)47(" أو تنظيم غير رسمي

عملية اجتماعية يسعى القائد من خلالها التأثير على تصرفات الأفـراد  " كما تعرف بأا 
لأعمال غير المرغوبة برغبة وطواعيـة، وذلـك   لجعلهم ينفذون الأعمال المرغوبة، ويتجنبون ا

  .) ")48دف الوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة 
 إن نجاح برامج التغيير يتوقف بدرجة كبيرة على كفاءة القيادة وفعاليتها وللقيادة نماذج وهي

)49(:   
  .والتي تم بدرجة قليلة بالعمل والعاملين: القيادة الضعيفة -1

                                         
 . 447، مرجع سبق ذكره ، ص مدخل بناء المھارات:السلوك التنظیمي أحمد ماھر ،  - 46
 . 294ص ابق،المرجع  الس  ،مدخل بناء المھارات:السلوك التنظیمي أحمد ماھر ، - 47
 . 92مرجع سبق ذكره ، ص ، مفاھیم وتطبیقات :إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،   - 48
 . 94المرجع  السابق ، ص ، مفاھیم وتطبیقات :إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،   - 49
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  .وتم بالعمل والعاملين وبدرجة عالية لكليهما: القيادة المثالية -2
  .ويكون الاهتمام متوسط بالعمل والعاملين: المعتدلة القيادة -3
  .وتركز اهتمامها بالعاملين بينما يكون اهتمامها بالعمل قليلا: الإنسانية القيادة -4
  .باهتمامها بالعاملينتركز اهتمامها على العمل بدرجة عالية مع التقليل : المتسلطة القيادة -5

وهنا على الإدارة اختيار الأسلوب الأمثل للقيادة والذي تكون فيه الثقـة متبادلـة بـين    
  .عالية تالعاملين والقائد، وتكون فيه درجة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارا

  .الإدارة بالأهداف:ثالثا
بيقـه يـؤدي إلى تحديـد    إن لهذا الأسلوب دور كبير في نجاح عملية التغيير، كما أن تط

الأهداف بدقة ويساهم في المراجعة وتقييم الأداء والتحليل الكمي، بالإضافة إلى أنه يسـتخدم  
  )50(.النهج الإداري الأكثر ديمقراطية في تسيير المؤسسة 

  .بناء فريق :رابعا
إن انتماء فرد إلى جماعة عمل يعتبر حافزا  له في مجال عمله، وذلـك بتعزيـز اتجاهاتـه    
السلوكية الإيجابية، كما يؤدي هذا الأسلوب إلى تغيير ثقافة وقيم الأفراد المشاركين، عن طريق 

   ) 51(.تعريضهم لخبرات عملية ونظرية بشكل ينعكس إيجابا على سلوكهم وتعاملهم
   )52( .طرق قياس الحاجة للتغيير:  الفرع الثاني 

جتها للتغيير، وتكون هذه الطرق تستطيع المؤسسة أن تتبع عدة طرق قياس لمعرفة مدى حا
الأفراد، الجماعات والمؤسسة حيث أن كل طرف من هـذه   ،بحسب الأطراف الخاضعة للتغيير

الأطراف، له طرق قياس خاصة به، تستخدم لحل المشاكل واكتشافها مع إمكانيـة التطـوير   
  :ونوجزها في الآتي

 : بالنسبة للأفراد: أولا
  . لخاصة بالرضا عن العمل ومشاكل العاملينعن طريق البحوث والدراسات ا-1
 .ياباتغتقديم إحصاءات حول الشكاوى والتأخير وترك الخدمة وال -2
 .مراجعة سياسات الأجور والترقية والحوافز والاختيار والتعيين  والجزاءات-3

                                         
 . 42ص ، مرجع سبق ذكره ، أساسیات ومفاھیم حدیثة :التطویر التنظیميموسى اللوزي ،  - 50
 .  48لمرجع السابق ، ص ا،أساسیات ومفاھیم حدیثة :التطویر التنظیميموسى اللوزي ،   - 51
 .  442 -441 ،،صمرجع سبق ذكره ، ص ،مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمي أحمد ماھر ،  - 52
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 .استطلاع رأي المشرفين والمديرين عن مشاكل العمل والأفراد -4
  

  : بالنسبة للجماعات: ثانيا
  .الدراسات والبحوث الخاصة بجماعات العمل و سلوكها -1
 .الاجتماعات بين جماعات العمل -2
 .اجتماعات المستشارين مع جماعات العمل -3
  :بالنسبة للمؤسسة: ثالثا

  .دراسات و بحوث الرضا عن العمل و مشكل العمل -1
 .دراسة المناخ التنظيمي -2     

 .مويندراسة أساليب الرقابة و التسويق والت -3
 .دراسة وظائف الإنتاج و التسويق والتمويل و الأفراد -4
  .رين مع المستشارينيمقابلات المد -5

  .إدارة عملية التغيير: لمبحث الثالثا
تسعى المؤسسات جاهدة إلى إحداث تغييرات في أجزائها أو هيكلها، وذلك قصد التكيف 

ومة المحتملة للتغيير وذلك لعدم إلمام مع المتغيرات المحيطة ا، وقد تلاقي صعوبات تكمن في المقا
المتأثرين به وبخطواته وما ينطوي عليه مستقبلهم، بعد أن يصبح التغيير واقعا ملموسا، لذا فعلى 

  .أن تقوم بعملية التخطيط والتنظيم لهقبل أن تبدأ في تنفيذ التغيير  المؤسسات
  

  .مفهوم إدارة التغيير: المطلب الأول
  .إدارة التغيير تعريف: الفرع الأول 

إن إدارة التغيير تعبر عن توفير أفضل السبل وكيفية استغلالها لتحقيق الأهداف المخططـة  
  . )53(وذلك بتحمل المسؤوليات 

 ،كما تعني أيضا معرفة ما يجب الوصول إليه ومعرفة الوسائل والطرق المستعملة في ذلـك 
  .ه وطريقة تطبيقه وتوقيت إدخالهوعليه يتضح أا تحدد خطة التغيير وتبين حجمه وطبيعت

  )54(:القائمون بعملية التغيير: الفرع الثاني 

                                         
 .17ص  ، مرجع سبق ذكره  ، استراتیجیات التغییرسعید یس عامر،  - 53
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  : هنالك العديد من البدائل و التي تبين من الذي يقوم بالتغيير التنظيمي وهي
كأن تقوم الإدارة العليا في المؤسسة بالانفراد بسلطة التغيير، أو أن تعتمد على مستشـار  

تفوض سلطة التغيير من قبل الإدارة  العليا إلى مسـتويات  دنيـا    خارجي يحرك التغيير، أو أن 
  .كما أن هناك بديل آخر وهو إشراك جميع المستويات في عملية التغيير

أما من حيث توقيت إدخال التغيير فيجب على القائمين عليه وضع مخطط زمـني يحـدد   
  .خطواته ويستدلون به في التنفيذ

عملية التغيير فمنها تتضح الأدوات والطرق، ويكون ذلـك   أما عن الكيفية التي تتم ا 
كان الفـرد أو   ءحسب نوع التغيير المراد إدخاله، وحسب المشكلة والشيء المراد تغييره، سوا

  .الجماعة أو الهيكل التنظيمي
العنصـر  إلى جانب كل هذا فيجب أن لا مل  الجانب الإنساني، حيث يعتـبر الأفـراد   

ومدى استجابتهم ومحاولة جذم لقبـول   م، لذا يجب دراسة ميولاالتغييرالأساسي في عملية 
  .التغيير والحصول على تأييدهم وهذا ما يخفف من حدة مقاومتهم له

   .التغيير التنظيمي تويبين الشكل التالي مقدار المشاركة التي يتمتع ا العاملون في اتخاذ قرارا
  

  يميمن يقوم بالتغيير التنظ: 01شكل رقم 

  
  

                                  
  
  
  

                        
                          

  .423، ص2003الطبعة الثامنة، الدار الجامعية،  :الجزائرمدخل بناء المهارات، : ، السلوك التنظيميأحمد ماهر: المصدر

  .مراحل التغيير: المطلب الثاني 

 درجة المشاركة

 التفويض  المشاركة الإدارة العليا

 دنيا قصوى

 من يقوم بالتغيير
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متتابعة، الهدف منها هو تسهيل تحول المؤسسة تـدريجيا مـن    ن عملية التغيير تمر بمراحلإ
وضعها القديم الذي يمثل المشكلة إلى الوضع الجديد الذي يعتبر الحالة المثالية الـتي يجـب أن   
تكون عليه المؤسسة، و بالتالي فإن عملية التغيير تبدأ بالاعتراف بالحاجة إلى التغـيير، تليهـا   

  .لة أخرى هي متابعة و تقييم التغيرات التي تم إدخالها مرحلة تنفيذ التغيير ثم مرح
  . الحاجة إلى التغيير: الفرع الأول 

تعتبر هذه المرحلة مهمة جدا وتلعب دورا مهما في نجاح التغيير، حيث أنه بإهمالها سـوف  
يكون مصير التغيير الفشل لا محالة، و في هذه المرحلة تدرك إدارة المؤسسة بوجود حاجة ماسة 

لى التغيير حيث أا تأخذ صور التوقع لحدث ما، فتقوم بتشخيص الأسـباب الـتي أدت إلى   إ
رين إلى يالتفكير في التغيير، و تحديد نوع التغيير المراد إدخاله وذلك بلفت انتباه العاملين والمـد 

وجود مشاكل  تعيقهم في أداء واجبام، ودد مصالحهم، وهذا ما يولـد لـديهم الرغبـة    
وذلك بإيجاد طرق وأسـاليب جديـدة لمواجهـة هـذه      ،فعية في الحاجة إلى شيء جديدوالدا

داخل المؤسسة بمحـو اتجاهـام   ) المديرين، عمال(ويكون ذلك بتهيئة الأفراد  ،)55(المشاكل
م  وسلوكا56(جديدة  تالحالية وتعلم معارف ومهارات وسلوكيا موممارسا( .  

هداف المرجوة من إحداث التغيير مـع إبـراز النتـائج    كما يتم في هذه المرحلة تحديد الأ
المتوقعة منه  فيما إذا كانت إيجابية أم سلبية، فإذا كانت إيجابية  فهذا ينعكس إيجابا على الأفراد 
مما يجعلهم يتقبلون التغيير ويدركون مدى أهميته، أما إذا كان العكس فإن ذلك سـيؤثر علـى   

  .مقاومتهم له العاملين سلبا ويظهر ذلك من خلال
  .يرـالتغي:الفرع الثاني 

حتى  تكون عملية التغيير فعالة بما يجعل الأفراد داخل المؤسسة يتقبلوا، فيجب أن تكون 
بالدعم والتأييد من قبلها، كما يجـب علـى    اتحت سلطة الإدارة العليا أو على الأقل أن تحض

لكل برنامج من البرامج وعدم تجاوز مـا   القائمين على تنفيذ التغيير التقيد بالموازنة المخصصة
  .خصص لذلك

                                         
 .437ص ،مرجع سبق ذكره ،مدخل بناء المھارات: السلوك التنظیمي أحمد ماھر،ـ   55
 .  284، مرجع سبق ذكره ،ص  منظور كلي : إدارة المنظماتـ حسین حریم ،  56
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كما أن نجاح عملية التغيير يتطلب توفير المعلومات للأفراد الذين يمسهم التغـيير وذلـك   
ابرز الفوائد الـتي   عبإعلامهم عن طبيعة التغيير المراد إحداثه، طريقة تطبيقه وتوقيت إدخاله، م

  .)57(يمكن الحصول عليها من جراء تنفيذه 
وذلـك بـتعلمهم أفكـارا     كما يتم في هذه المرحلة، تغيير سلوكات الأفراد وممارسام،

وأساليب ومعارف جديدة، حيث أم في هذه المرحلة يبـدؤون بتطبيـق أعمـالهم بطـرق     
   )58(.جديدة

  .المتابعة والتقييم: الفرع الثالث
ت وسلوكات واتجاهـات   إن ما تم التوصل إليه في المرحلة السابقة من تعلم الأفراد لمهارا

جديدة، يتم دمجه في الممارسات الفعلية، حيث يتم في هذه المرحلة تثبيت واستقرار طرق العمل 
الجديدة وضمان سيرها و استمراريتها، إلى جانب متابعة تنفيذ التغيير وذلك بـالتقييم حيـث   

  . يعتبر كخطوة أساسية
ن جراء تنفيـذ البرنـامج المخطـط    ويعمل على تقديم بيانات حول ما تم التوصل إليه م

فإذا لم تحقق الأهداف، فينبغي  وفيما إذا كان ذلك قد حقق الأهداف المتوقعة أم لا، )59(للتغيير
على من له سلطة التغيير القيام بتعديلات مناسبة،أما  إذا تحققت الأهداف المتوقعـة فينبغـي   

  )60(: الحفاظ على التغيير بإتباع الطرق التالية 
قة وإيجـاد نقـاط   ـائج المحقـلية بالنتـمقارنة النتائج الفعوابعة المستمرة لنتائج التغيير المت -1

  .الضعف و إيجاد الحلول لها
  .تشكيل نظام حوافز يساهم في تشجيع الأفراد الناجحين في التغيير  -2
  .العاملين والمشاركين في التغيير استمرار تدريب -3
  .، والابتكارات الخاصة بالتغييرات الجديدة  تكوين أنظمة تشجيع الاقتراحات -4
  .توفير المعلومات من خلال توفير طرق اتصالات فعالة -5
 ــير واكتشـية التغيـات حول عملـاعات والمناقشـومة الاجتمـديم -6 ات ـاف المعوق

  .وإيجاد طرق معالجتها

                                         
 43مرجع سبق ذكره، ص، یم وتطبیقاتمفاھ:إدارة الجودة الشاملةـ محفوظ احمد جودة، 57
 284،ص سبق ذكرهمرجع ،   منظور كلي:إدارة المنظماتـ حسین حریم،  58
 . 285ص  ،المرجع السابق،  منظور كلي:إدارة المنظماتحسین حریم،  59
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حوث اللازمـة  راء البـصين لإجـشاريين المتخصـة مع الاستـى علاقة دائمـالبقاء عل -7
  .ومتابعة نتائج التغيير

وتصرفات الأفراد الخاصة بالسلوك الإبداعي والابتكار سواء كان ذلك  تتشجيع سلوكيا -8
  .في العمليات الفنية أو الإدارية

عموما لإنجاح عملية التغيير فينبغي تطبيق المراحل السابقة بطرق عقلانية وسليمة بالإضافة 
   )61(: إلى وجوب توفر خطوات هي

وجوب إدراك الإدارة العليا لأهمية التغيير ومساعدا للأفراد على تقبله وذلك بتوضيح  -أ
  .المغزى والفوائد التي يمكن تحقيقها من جراء تنفيذه

المهارة والخبرة التي يجب أن يتحلى ا القائم بالتغيير أو الخبير التنظيمـي في إحداثـه    -ب
  .اجه المؤسسة ودراسته للفرص والتحديات التي تو

تعاون كل من الإدارة والخبير التنظيمي في تشخيص المعوقات وإعطاء الحلول المناسـبة   -ج
  .لها، والتخطيط الجيد والدقة والوضوح في الأهداف

  

  .ودورها في تحسين الجودة وتحقيق الميزة التنافسية برامج التغيير: المطلب الثالث
المية، أصبح اليوم محل اهتمام الجميع ليس فقـط  إن التطور الذي شهدته الاقتصاديات الع

من خلال حجم التجارة العالمية، بل في حدة المنافسة أيضا الـتي أصـبحت تكتنـف هـذه     
  .الاقتصاديات

ولعل المثير للاهتمام هو تطور أداء المؤسسات الاقتصادية العالمية والـتي ازدادت حـدة   
ة لم يعد فيها البقاء إلا للأقوى، وكنتيجة لهـذه  المنافسة فيما بينها، وتعدت إلى أساليب تنافسي

تقنيـات  التنافسية لاحظنا توجها عالميا إلى تبني أحد الأساليب الإدارية الحديثة والتي تعتـبر ك 
،حيـث أـا تضـمن للمؤسسـة البقـاء      تساهم في تحقيق  التميز من خلال تحسين الجودة

  :ومن بين أهم برامج التغيير نذكر والاستمرارية، والرفع من الإنتاجية، تحقيق الجودة،
 

  .التحالف الإستراتيجي و الهندرة الإدارية:الفرع الأول 
  )62( .التحالف الإستراتيجي: أولا
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التحالف الاستراتيجي هو عبارة عن إحلال التعاون محل المنافسة التي قد تؤدي إلى خروج 
ر والتهديدات وتشـارك  أحد الأطراف من السوق فالتحالف يؤدي إلى السيطرة على المخاط

  .التحالفات في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة وغير الملموسة
هو تحالف أو تعاون مؤسستين أو أكثر لتحقيق أهداف مشتركة ، ويرتكـز علـى   وعليه 

علاقة الثقة المتبادلة، حيث يهدف أيضا إلى تعظيم الإفادة من الموارد المشتركة للتحالفين في بيئة 
ية تنافسية لإستعاب متغيرات بيئية قد حدثت وتمثل الفرص والتحـديات، ويمكـن أن   ديناميك

  .يكون التحالف نتيجة لاستباق متغيرات متوقعة
تسـتطيع  لا ما يعتبر التحالف الإستراتيجي كبديل لا يمكن للمؤسسات تجاهله، لأـا  ك

  :البقاء في انفرادية وعزلة، فبه تستطيع المؤسسات
  .لوجي مريحتحقيق تكامل تكنو -
 .يسمح بدخول أسواق عالمية جديدة -
 .تقليص وقت الابتكار والإبداع -
 .يتم فيه نقل التكنولوجيا -
 .خلق ظروف كإبراز أفكار جديدة ومنتجات جديدة وتغطية أفضل للسوق -
 .تسهيل عملية المواصفات -
 .تدعيم المصداقية وتخفيض التكاليف وتقليل المخاطر -

الإستراتيجية قد تكون ثنائية أو متعددة الأطراف، كما قد إضافة إلى ذلك فإن التحالفات 
تكون في فترة زمنية محددة قصيرة الأجل، متوسطة الأجل، طويلة الأجل، كما يمكنها أن تكون 

   .ذات نطاق محلي، وطني، دولي، إقليمي، عالمي
  :خصائص التحالف الاستراتيجي-أ

فيها، البحث العلمـي الـذي يجـب    إن ارتفاع تكاليف الإنتاج والتي لا يكمن التحكم 
تشجيعه وتدعيمه، الجودة التي يجب تحسينها، التسويق الذي يجب تطويره، المناطق الجغرافيـة  
التي يجب اقتحامها، كل هذه العوامل جعلت من التحالف الاستراتيجي كبديل اسـتراتيجي لا  

                                                                                                                               
 : مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا :الجزائر ،التحالف الإستراتیجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمةبن عزة محمد الأمین ،  - 62
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الذهنيات ولتوضيح مفر منه للمؤسسات لتحقيق أهداف مشتركة، إذ لابد من تغيير جذري في 
  :ذلك لابد من التطرق إلى خصائص التحالف الاستراتيجي وهي

التحالف الاستراتيجي يبدأ من تقارب الثقافات بين المتعاملين وهذا حتى يكون تفاهم بـين   -
المتعاملين بما يساهم في تبادل وجهات نظرهم والإحساس بأم مجموعة واحدة ذات مصـالح  

  .ددمشتركة ترمي إلى هدف مح
  .أن يكون التحالف الاستراتيجي متوازنا أي التوازن في السلطة والمردودية -
يختلف التحالف الاستراتيجي حسب نوع العلاقة ودرجة العقلانية والتفاهم وحجم المخاطر  -

والمعلومات، إذ أنه لا يوجد تحالف جامد بل يكون متغير باستمرار وفق متغيرات بيئية مستمرة 
حجم التهديدات، المخاطر، التجارة الدولية والعالمية، التكـتلات الاقتصـادية    :الحركة مثال

  )63(.والدولية وحجم المخاطر السياسية
  ).إعادة الهندسة ( الهندرة الإدارية : ثانيا

إعادة الهندسة الإدارية مفهوم إداري حديث، ويعتبر القوة الجديدة في علم الإدارة، وقـد  
سسات بغرض مواجهة المنافسة، والتي تزايدت بتزايـد التحالفـات   لجأت إليه العديد من المؤ

  .الإستراتيجية وبغرض تحسين جودة منتجاا وتحقيق ميزة تنافسية
الإداريـة، تعتـبر مفهـوم إداري     ةإن عملية إعادة الهندسة أو كما يسميها البعض الهندر

المحافظـة علـى وضـعها    من التفوق و احديث لضمان تحسين العمليات في المؤسسة، بما يمكنه
  .التنافسي وذلك بتحسين الجودة وخدمة العملاء و تخفيض الوقت 

إعادة تصميم العمليات " وعرفت الهندرة الإدارية من قبل  رولاند راست وآخرون بأا  
  " .بشكل جذري دف تحقيق طفرات كبيرة في الأداء 

احدة عن طريق إعـادة النظـر   إجراء تحسين كبير دفعة و:" وعرفها غسان القضاة بأا 
  . )64("الجذرية في العمليات والأنشطة التي تنفذها المؤسسة وذلك ضمن فترة وجيزة 

إعادة التصميم الجوهري للعمليات التنظيمية لتحقيق تحسـينات  " كما عرفت أيضا بأا  
  )65(" أساسية في عوامل  مثل الوقت  والتكلفة والجودة والخدمة 

                                         
 40 -33مرجع سبق ذكره، ص، ص، ،  التحالف الإستراتیجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة عزة محمد الأمین ، بن - 63
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السابقة يتضح أن عملية إعادة الهندسة الإدارية إجراء تحسـين كـبير   من خلال التعاريف 
دفعة واحدة بغرض التحسين في مستوى جودة السلع والخدمات، بما يحققه رضا المستهلكين إلى 

  .جانب خفض التكلفة والوقت والأداء
  )66(:وعليه فإن عملية إعادة الهندسة الإدارية تقوم على ما يلي

  .راء هذه العملية وذلك من وجهة نظر العميلتحديد الهدف من ج -1
  .دراسة العمليات الحالية -2
  القياس المقارن بأفضل أداء -3
  .تحديد الرؤية المستقبلية -4
  .تصميم عمليات إعادة الهندسة -5
  .تطبيق التغيير -6
  .التحسين المستمر -7
 )67( :الهندسة الإداريةإعادة خصائص عملية  -أ

الإدارية تغيير في ثقافة المؤسسة، وذلـك بترسـيخ    إعادة الهندسةفهوم يترتب على تطبيق م -
ن أهم الأولويات التي ـرد في المؤسسة، وجعلها من بيـل فـفكرة إرضاء العميل في ذهن ك

  .ها المؤسسةـوجدت من أجل
تحول دور المديرين من مشرفين على الأفراد إلى أفراد يعملون على مساعدة العاملين، مـع   -

  .عن المشاكل والعمل على وضع حلول لها البحث
ترسيخ قيم التعاون وتضافر الجهود، لأن تقييم العمل في تطبيق هذا المفهوم يكـون جماعيـا    -

  اسك الجماعة وترابطها وتعاوا والمحاسبة عن الأداء تكون  بشكل جماعي، هذا ما يؤدي إلى تم
هذا المفهوم يتم تكوين فرق عمل للقيام  تحويل التنظيم من هرمي إلى أفقي حيث أنه وفي ظل -

  .بالأعمال وتكون من صلاحياا عملية اتخاذ القرارات بدلا من الإدارات
الاعتماد على التعليم والتعلم، بالإضافة إلى التدريب حيث أن التعليم يساعد علـى إيجـاد    -

  .خبرات قادرة على اكتشاف نقائص العمل بنفسها
 .أ المؤسسة إلى مكافئة عمالها على أساس النتائج  المحققة  لأعمالهمبتطبيق هذا المفهوم تلج -
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التقليل من عمليات المراجعة والفحص غير الضروري لأنه في حالة وجود عمليات بسـيطة   - 
  )68(.وأفراد متعاونين فإنه لا داعي لعمليات الرقابة والسيطرة المكلفة

  .المقارن  الإنتاج في الوقت المحدد والقياس: الفرع الثاني
 .الإنتاج في الوقت المحدد:أولا

، وذلك بتخفيض المعيب في الإنتـاج، حـتى   جودة منتجااتسعى المؤسسات إلى تحسين 
، وهو ما يعني الاستخدام الأمثـل للمـوارد في   )صفر عيوب( الوصول إلى المعيب الصفري  

 .المؤسسة، وتقديم منتجات خدمات لها قيمة
في تخفيض المعيب ولتحسين الإنتاجية نجد فلسـفة الإنتـاج في    ومن بين الطرق المستعملة

الوقت المحدد، والمقصود ا هو الحصول على الخامات بالكميات المحددة أو الصحيحة وبالجودة 
  .المحددة ونظام التصنيع المرن

وتعمل هذه التقنية إلى تخفيض المخزون وتكلفة الإنتاج إلى جانب توضيح مشاكل الجودة 
  .اد وغيرها والعمل على حلهاوالإمد

دد أن يتم الإنتاج في الوقت المحدد اعتمـادا علـى   ـفي الوقت المح جتاـوالمقصود بالإن
ائي يجب أن يتم تسـليمه إلى العميـل في   ـطلبات العملاء كما يقصد به أيضا أن المنتج النه

  )69(.الوقت الذي تحدده إدارة التسويق
 )70(:ددة الإنتاج في الوقت المحخصائص فلسف-أ

  .القضاء على الإسراف في أي نشاط لا يؤدي إلى خلق قيمة مضافة للمنتج  -
التعلم أثناء العمل حيث أنه وبمجرد توقف العمليات عند الضرورة  لتحاشـي إنتـاج أي    -

  .ة وبمجرد تكرار عمليات التوقف هاته فإن هذا سيساعد على تعلم الأفراد بوحدات معي
  .ت بشكل سريع وعدم السماح بتراكمها التعامل مع الانحرافا -
  .التحسين المادي للعمليات لتقليل المعيب وتقليل التوقف -
تخفيض الوقت اللازم للتنقل بين العمليات سواء للعمالة أو الخامات وتخفيض الوقت عنـد   -

  .حدوث الخطأ واكتشافه
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نتاج وتحفيزهم الشيء زيادة الاتصال وخلق فريق عمل وتشجيع العاملين الذين يقومون بالإ -
  .الذي يؤدي إلى تحسين أدائهم وولائهم للمؤسسة 

الجودة مسؤولية كل فرد بالمؤسسة وذلك بأن ينظر كل فرد للعامل التالي له واعتباره بمثابة  -
 الزبون الخاص به، ويعمل على إرضاءه وذلك بتقديم منتجات جيدة له، هذا الشـيء الـذي  

  .في الإنتاجيساهم في القضاء على المعيب 
تنمية قدرات العاملين والرفع من مهارام وتنويعها بما يسمح لهم التنقل بين المهام المختلفـة   -

 .بين خطوط الإنتاج 
  

 .القياس المقارن:ثانيا 
أصبح اهتمام المؤسسات بالمفاهيم والاتجاهات المتطورة من المتطلبات الرئيسية لأي تنظيم 

ة اللازمة لضمان البقاء والاستمرارية في ظـل المـتغيرات البيئيـة    بغية تحقيق الكفاءة والفعالي
المتلاحقة، ومن بين هذه الاتجاهات الحديثة بالإضافة إلى الاتجاهات السابقة الذكر نجد القيـاس  
المقارن بأفضل أداء، حيث يشجع هذا الاتجاه على التحسين المستمر للأداء ويـوفر إمكانيـة   

نافسين المتميزين كما يبين الفجوة بين أداء المؤسسة وأفضل مؤسسة التعلم وفهم كيفية أداء الم
   .وةجوذلك بتطبيق الذي يمكن من القضاء على هذه الف

والفكرة الرئيسية التي يعتمد عليها القياس المقارن هي الاستفادة مـن أفكـار الآخـرين    
عتبار عدم التقليد لهذه ومحاولة تطبيق طرق مماثلة للحصول على ميزة تنافسية مع الأخذ بعين الا

  .الأفكار وإنما دراستها وتقييمها والاستفادة منها
  .ويعتبر القياس المقارن أداة مفضلة تستعملها العديد من المؤسسات لتحسين قدراا التنافسية

قياس أداء المنظمة ومقارنته بأفضل أداء للمنظمة " ويعرف القياس المقارن بأفضل أداء بأنه 
نفس مجال العمل دف تحديد كيفية وصول المنظمة ذات الأداء المتميز، واستخدام المنافسة في 

  )71("المعلومات التي تتم معرفتها كأساس لتحديد الأهداف والإستراتيجيات والتطبيق 
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من خلال التعريف السابق فإنه لابد من وجود مقياس للأداء وعادة ما يكـون في شـكل   
قمية ويكون الهدف هو الوصـول إلى الـرقم الـذي يحققـه     معايير تعتمد على المعلومات الر

  .)72(لى ذلك فإنه أيضا يتوجب معرفة سبب اختلاف الأداء إالمنافسون بالإضافة 
 )73(:خصائص القياس المقارن بأفضل أداء -أ

يترتب على تطبيق القياس المقارن تغير المناخ الثقافي ، الشيء الذي يسمح بوضع أهـداف  
  .ية تؤدي إلى إقناع الأفراد بجدوى الأهداف المطلوب تحقيقها واقعية وفعلية وقو

إن عملية القياس  المقارن تساهم في تحديد فجوات الأداء ، وهذا يـؤدي إلى تحسـين في   
الأداء باختيار عمليات التحسين وتقديم الوسيلة لإعادة تصميم العمليات مما يمكن من الوفـاء  

مبتوقعات المستهلكين أو تفوق توقعا .  
إن القياس المقارن بأفضل أداء يقدم أساسا جيدا للتدريب، حيث أنه عند إدراك العـاملين  

ما يقومون بعمله وما يتم انجازه من قبل المنافس يتطلب إشـراك الأفـراد لحـل     للفجوة بين
اون بين الوظائف ـسة يتم بالتعـيم أداء المؤسـث أن تعظـالمشاكل وتحسين العمليات، حي

  .اخل  المؤسسةالمختلفة د
  .9000إدارة الجودة الشاملة والحصول على شهادة المطابقة ايزو  :الفرع الثالث 

تلجأ مختلف التنظيمات إلى توسيع نطاق السوق داخليا وخارجيا دف زيـادة ربحيتـها   
وضمان مكانة في السوق، على أن تكون الجودة هي السلاح الإستراتيجي للوصول إلى ذلك، 

مطلبا رئيسيا لأي مؤسسة تسعى للبقاء والاستمرارية ولتحقيق ذلك تلجأ مختلف  وتمثل الجودة
 ، 9000التنظيمات إلى تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة أو تطبيق أنظمة إدارة الجـودة إيـزو   

  .واللذان يعدان وجها من وجوه الجودة
ك نقـاط اخـتلاف   والجدير بالذكر هنا هو عدم الخلط بين المفهومين، حيث أنه توجد هنا

صغيرة تطفو عليها نقاط التوافق فيما بينهما بشكل كبير وبالتالي فهمـا متكـاملين، وليسـا    
كخطوة مبدئية في سبيل السير  9000متعارضين، فبالإمكان اعتبار الحصول على شهادة الإيزو 

لتفصـيل  نحو تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وسوف نتطرق إلى العلاقة بينهما بشيء من ا
  .لاحقا
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 )74( :خصائص إدارة الجودة الشاملة -أ

يعتبر العنصر البشري من  أهم الموارد التي تملكها المؤسسة حيث يعتبر الأفـراد كـأعوان    -
للجودة ومسؤولين عنها مهما كانت مناصبهم ومستويام داخل المؤسسة حيث تصبح الجودة 

  .مهمة، فكل فرد مسؤول عن العمل الذي يقوم به
الجودة، الأداء، التكـاليف  ( شباع رغبات الزبائن مع الأخذ بعين الاعتبار مختلف تطلعام إ -

 .إلى جانب الاهتمام بالعلاقة مع الموردين) والوقت
ن الجودة في إطار أسلوب الجودة الشاملة لا تقتصر على جودة المنتوج أو الخدمـة، بـل   إ -

سسة ككل، بمعنى أن الجودة تنـدمج في ثقافـة   تتعداه لتشمل جودة الأنشطة والعمليات والمؤ
 .المؤسسة، حيث أن كل أفراد المؤسسة في كل المستويات يجب أن يدمجوا الجودة في عملهم

إدارة الجودة الشاملة هي إدارة تشاركية حيث تعتمد على مواهب الإدارة والعاملين أيضـا   -
 .للتحسين المستمر لأداء المؤسسة

أكثر ثباتا   ةوديمردإلى إرضاء حاجات المؤسسة، البقاء، المرونة، هي أسلوب إداري يهدف  -
لال التركيز على رضا الزبون ووضع هذا ـا وذلك من خـواستقرارا، إرضاء حاجات أفراده

 .ـوياتعلى رأس الأول
   .التحسين والتطوير باستخدام وسائل كل وظيفة من وظائف المؤسسة -

دة الشاملة في تحسين جودة المنتجات والخدمات التي ويساهم التطبيق الناجح، لإدارة الجو
تقدمها للعملاء، وتحسين أداء المؤسسة وهو ما يؤدي ا إلى تحسين سمعتها لدى العملاء الشيء 

  .الذي يساهم في تعزيز قدرا التنافسية ويضمن استمراريتها وهو ما سنراه في دراستنا لاحقا
فـيمكن أن  ) إعادة الهندسة الإدارية(الهندرة الإدارية أما عن علاقة إدارة الجودة الشاملة ب

نعتبرهما وجهان لعملة واحدة حيث أنه لا يمكن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشـاملة بصـورة   
ناجحة بمعزل عن تطبيق مفهوم إعادة الهندسة الإدارية، ويقول مايكل هامر وجيمس تسـامي  

دارية لا تعتبران متناقضتين كما أما لا تعتـبران  بأن إدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة الإ
  )75(.متطابقتان، وإنما تكملان بعضهما
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  )76( :غير أن هناك بعض الفروق بينهما وهما كالآتي 
دف إعادة الهندسة الإدارية إلى إحداث تغييرات جذرية ولكن بصورة تدريجية أمـا إدارة   -

  .ة جديدةالجودة الشاملة فتعمل على تحقيق تحسينات إضافي
كما يحتاج تطبيق إعادة الهندسة الإدارية إلى المتابعة والرقابة الإدارية اليومية أما مفهوم إدارة  -

الجودة الشاملة بعد تطبيقه واستخدامه بصورة أساسية فلا حاجة إلـى الرقابة الإدارية الدائمة 
 .والمستمرة عليه

اعتبار إدارة الجودة الشاملة مطلب وعلى هذا فإن درجة التكامل تبدو جلية حيث أنه يمكن  -
  .أساسي وإجباري لإعادة الهندسة الإدارية
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 :خاتمة الفصل
صناها لموضوع التغيير ، والتي حاولنا من خلالها إعطاء ـابقة والتي خصـإن دراستنا الس

رة جه والتي من بينها أنظمة إداـله، وبرامـين أنواعه، مراحـلة عنه، بتعريفه، تبيـنظرة شام
  .الخ..... 9000 الجودة إيزو

إن كانت دف لشيء فإا دف لتبيين مدى أهمية التغيير في المؤسسة رغم صعوبة ذلك، 
حيث أنه لا يمكننا تخيل مؤسسة في ظل  التطور الذي شهدته الاقتصاديات العالميـة، بـدون   

نافسية، وعليـه فـإن   إحداث تغييرات مناسبة تعمل على الرفع من أدائها وتزيد من قدرا الت
 ود بالربح والفائدة على المؤسسة التغيير إذا كان ناجحا محققا للأهداف المخططة فإنه حتما سيع

  .من جهة  والعمال وكل محيطها من جهة أخرى
والتغيير كما تطرقنا إليه هو الانتقال من حالة أو مرحلة غير مرغوبة إلى مرحلـة أخـرى   

المؤسسات التي تنوي تطبيق أحد برامج التغـيير كـالإيزو    مرغوبة وعليه وكنتيجة لذلك فإن
، فهي بذلك تنتقل من مرحلة غير مرغوبة إلى مرحلة أخرى يفترض فيها أن تكون أكثر 9000

يشمل أجزاء من المؤسسة أو عملية من العمليات أو وحدة  9000إيجابية، كما أن تطبيق الإيزو 
ير الجزئي، كما يمكنه أن يشمل كافة المؤسسة وهو من الوحدات الإدارية وهذا ما يسمى بالتغي

في عـدة   9000وتتجلى حتمية التغيير في المؤسسة لتطبيق الإيـزو  ما يعرف بالتغيير الشامل، 
جوانب، هيكلية بتحسين أداء العمل من خلال توضيح المهام وتحديد الأعمال وتحديد نطـاق  

باستحداث أعمال جديدة أو تغـيير   الإشراف وتحديد نطاق السلطات وغيرها، وظيفية وذلك
أعمال جارية، بشرية من خلال تدريب عمال المؤسسة وتغيير سـلوكام وتنميـة مهـارام    
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لتحسين أدائهم، وتكنولوجية باستعمال وسائل إنتاج جديدة واستحداث طرق وأساليب إنتاج 
  .جديدة

أمرا ضروريا وحتميـا  إن ما يمكن أن نستخلصه أن التغيير عملية مستمرة ودائمة ويعتبر 
لأي مؤسسة تسعى إلى البقاء أيا كان نوعها، لذا فعليها ألا تحاول تجاهله وتجنبه، بل عليها إيجاد 
التغييرات المناسبة لحل الصراعات والمشاكل داخلها ،وعليها إحداث التغيير بكـل مقوماتـه   

تعترض طريقه، لأن فشـله  ومبادئه وأن تحاول بقدر المستطاع أن تتفادى معوقاته التي يمكن أن 
 . وتلاشيه من فشلها وتلاشيها
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  .المواصفات الدولیة للتقییس: المبحث الأول

  .مفاھیم الجودة: المبحث الثاني

  .طرق تحقیق الجودة وأدوات تحسینھا: المبحث الثالث

 9000المواصفات الدولية للتقييس إيزو                                               :الفصل الثاني   
  ومفاهيم الجودة

   
  
  :مقدمة الفصل  

إن تحرير التجارة العالمية وخلق مناطق للتبادل الحر، وهيمنة التكتلات الاقتصـادية علـى   
وق الأمريكية المشتركة وتكتل جنوب شرق آسـيا،  ـالساحة الدولية كالإتحاد الأوربي، والس

سات لتحقيق مزايا ـافسة بين المؤسـعالم قرية صغيرة تزداد فيها حدة المنجعلت من ال.وغيرها
  .يتفوق فيها البعض على الآخر

ومن هذا المنطلق أصبح الاهتمام بالجودة أحد أبرز الاهتمامـات، إذ تعـد سـلاحا       
ز استراتيجيا  وأحد الأسبقيات التنافسية التي تسعى المؤسسات لتحقيقها، بغرض المنافسة والتمي

في الأسواق العالمية، وعليه فإن مهمة أي مؤسسة هي استقطاب المستهلكين والوفاء باحتياجام 
وتلبية رغبام، ومنه فإن بقاء المؤسسة واستمراريتها مرتبط بمفاهيم الجودة، ولهذا فقد اتخذت 

الدوليـة  العديد من التدابير المعبرة عن ذلك من خلال منظمات دولية ولعل من أبرزها المنظمة 
، والتي أصدرت سلسلة من المواصفات لتوكيد الجودة، والتي تمثل قاسما مشتركا ISOللتقييس 

  .للجودة المقبولة عالميا
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ويتناول هذا الفصل في مبحثه الأول لمحة تاريخية عن المواصفات الدولية للتقييس وتعريف 
 ا التقييس في الجزائر مع أهـم  كل من الإيزو والمواصفة والتقييس، إلى جانب المراحل التي مر

  .ما اتخذ من إجراءات بخصوصه من قبل السلطات الجزائرية
  .أما المبحث الثاني فخصص لمفاهيم الجودة، أهميتها، أبعادها وأسباب اهتمام المؤسسات ا

إضافة إلى طرق تحقيق الجودة  9000وفي المبحث الثالث نتطرق إلى العلاقة بين الجودة والإيزو 
  .ليب تحسينها وأسا

   
  
  
  

  .المواصفات الدولية للتقييس: المبحث الأول 
أصبحت المواصفات الدولية للتقييس لزاما على المؤسسات التي ترغب في البقاء واكتساب 
مكانة في السوق، وطبعا لن يكون ذلك إلا بالمحافظة على جودة منتجاا وخدماا، بما يتيح لها 

العالمية ، حيث أننا نجد اليوم أغلب المؤسسات إن لم نقل كلها تراعي فرصة منافسة التنظيمات 
وجوب توفر مواصفات الجودة العالمية في الخدمات والمنتجات التي تقدمها إلى دول أخـرى،  

  .كما أا تشترط توفر هذه المواصفات أيضا في المنتجات التي تستوردها 
كل  9000للمعايير الدولية للتقييس إيزو وبذلك فإن جميع المؤسسات مطالبة بالعمل وفقا 

لزبائنها وكسبا لثقتهم ا إلى جانب جلب زبائن جدد، بالإضافة  اءرضحسب نوعية نشاطها، إ
إلى تحقيق مزايا أخرى كولوج الأسواق العالمية واكتساب مكانة فيها في ظل المنافسة الشرسـة  

 9000عن أنظمة إدارة الجودة إيـزو   من قبل التنظيمات الأخرى، ولهذا سنقدم لمـحة تاريخية
  .وإعطاء بعض المفاهيم المتعلقة ا

  

  .9000المراحل التاريخية لمواصفات الإيزو :المطلب الأول 
إن البداية التاريخية لهذا الإتحاد تعود بدرجة كـبيرة إلى الصـناعة العسـكرية والنوويـة     

ظروف الحرب العالميـة الثانيـة ،   والإلكترونية، حيث أن الحاجة إلى هذه المواصفات فرضتها 
حيث كان يتم تصنيع المعدات الحربية في عدد من المصانع الإنتاجية وكان لا بد مـن ضـمان   
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  الشركات مواصفات
 الصناعة مواصفات

  الوطنیة المواصفة

1970 1950 

 المواصفة الإقلیمیة

المواصفات الدولیة 
ISO 9000 

1990 

1990 

 المرحلة الأولى  الثانیة المرحلة

 الثالثة المرحلة

 المرحلة الثالثة

ذلك سيؤدي إلى خسـائر كـبيرة    نجودة هذه المنتجات ، وضمان عدم وجود عيوب فيها لأ
.)77(   

خلال تأسيس  وعليه كان نقل التركيز من سياسة الكشف عن العيوب إلى منع حدوثها من
والشكل رقـم  )78(أنظمة الجودة التي تضمن أن يلبي ناتج عملياا حاجات الزبائن ومتطلبام

  .  9000يبين المراحل التاريخية لتطور إدارة الجودة وصولا إلى الإيزو "  02"
  
  
 
  

  
  .9000المراحل التاريخية لتطور أنظمة الجودة وصولا إلى الايزو  : "02"شكل 

  

    
    

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
      

                                         
  116 -115 ص،ص ،2003والتوزیع ،الطبعة الأولى ، دار الوراق للنشر  :عمان، ، إدارة الجودة الشاملةحمید عبد النبي الطائي وآخرون  - 77
 . 24، ص 1997دار الفجر للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ،  :مصر ، 9000یزو ، الدلیل الصناعي للإادیجي بادیدو ، ترجمة فؤاد ھلال   - 78
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  :نالأرد، ISO 9000 ,ISO 14000، أنظمة إدارة الجودة والبيئة محمد عبد الوهاب العزاوي :المصدر
  .31، ص 2002دار وائل للنشر، الطبعة الأولى ،

  
  
  

  . ةمرحلة مواصفات الصناعة العسكري: الفرع الأول
رة الدفاع البريطانية إلى خلال فترة الخمسينات و الستينات من القرن الماضي احتاجت وزا

نظام للتأكد من جودة المعدات الحربية، التي يتم توريدها عن طريق المؤسسات المنتجة، و هكذا 
، و في هذا السـياق  )79(بدأ العمل بمواصفات الدفاع للتأكد من مطابقة المنتجات للمواصفات

حول برامج إدارة  MIL – Q – 9858المواصفة العسكرية الأمريكية  1959أيضا ظهرت سنة 
 AQAP(لضمان الجودة )   NATO( صدور منشورات حلفاء  1968الجودة التي أعقبها سنة 

()80(.  
و لعل أهم ما ميز هذه المرحلة هو سعي العديد مـن الشـركات إلى تـبني المواصـفات     

 يار الأفضل للمجهزين بالاعتماد علىـالعسكرية الصادرة حديثا بغية تحسين إنتاجيتها و الاخت
مبادئ الجودة، حيث أن هذه المؤسسات قامت بإصدار مواصفات تأكيد الجودة خاصة ا لكل 

  .ياا ومجهزيهاـمن عمل
و صممت هذه المواصفات حسب المتطلبات الفردية والتي استخدمت لتقـويم اهـزين    

عارضة من واختيارهم، هذا ما جعل الشركات واهزين أمام مجموعة كبيرة ومتباينة و أحيانا مت

                                         
  .91ص    1995 دار غریب للنشر و الطباعة و التوزیع، :،  القاھرة  9000 یزو، إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأھل للإعلي السلمي - 79
  116،  مرجع سبق ذكره ص  إدارة الجودة الشاملة حمید عبد النبي الطائي و آخرون، - 80
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وجد نفسه أمام تقـارير تقيـيم   ) اهز ( متطلبات تأكيد الجودة، حيث أن من يقوم بالتقييم 
متباينة من مختلف الزبائن ومن الشركـات للمنتوج ونظام الإنتاج نفسـه بسبب اخـتلاف  

  .)81(المتطلبات الخاصة بكل مواصفة
  .مرحلة المواصفات الوطنية: الفرع الثاني

برزت الحاجة إلى توحيد هذه المواصفات، نظرا للانتشار الواسع لأنظمـة   في هذه المرحلة
الجودة وقيام المؤسسات في أمريكا و أوربا بوضع مواصفات قياسية لأنظمـة الجـودة لهـا و    
هزيها وذلك للتأكد من قدرة المؤسسة و مجهزيها على إنتاج و تجهيز منتجات تتـوفر علـى   

  .)82(مان الجودة جميع متطلبات نظام تأكيد أو ض
وعليه ونظرا لما حققته مواصفات الدفاع، فإنه مع بداية السبعينات كانت تلـوح بـوادر   

ت سواء في مجـال  ؤسسات لنظام مماثل للجودة، صالح للتطبيق على مختلف الصناعاالماحتياج 
ة إلى أو أيا كان نشاط المؤسسة، هذا ما دفع بالعديد من الحكومات الأوربيالسلع أو الخدمات، 

توحيد إصدار مواصفات وطنية لأنظمة الجودة تمكنها من التفوق وتحقيق مكاسب لمؤسسـاا  
داخليا وخارجيا خاصة بعد ظهور العملاق الياباني في مجال الصناعة كمنافس قـوي، لـذلك   

  .سعت العديد من هيئات التقييس الوطنية في تلك الدول إلى إصدار مواصـفات وطـنية 
 BRITISH STANDARDS INSTITUTEالبريطانية للمواصفات وكانت للهيئة  

(BSI)  هذه التجارب و ثمرة كانت ،والريادة في إصدار العديد من إرشادات تأكيد الجودة
متطلبات )  BS 5750( الجهود للهيئة البريطانية للمواصفات إصدارها للمواصفة القياسية 

نفس السنة و باعتبار هذه الهيئة عضو في ، و في 1979تأكيد الجودة للأغراض التعاقدية سنة 
تقدمت بطلب رسمي إلى المنظمة تدعوها فيه إلى تطوير مواصفات عالمية  9000منظمة الإيزو 

لتقنيات و ممارسات تأكيد الجودة، في حين قامت دول أخرى مثل كندا استراليا بتبني إصدار 
  .   BS 5750ة مواصفات وطنية لأنظمة الجودة مشاة للمواصفة البريطاني

                                         
 .   31مرجع سبق ذكره، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،  - 81
 . 32المرجع السابق، ص  ،ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة عبد الوھاب العزاوي،  - 82
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بتسهيل التبادل التجـاري الـدولي للسـلع و     9000وانطلاقا من هدف منظمة الإيزو 
الخدمات كان لزاما عليها توحيد المواصفات الوطنية لأنظمة الجودة حتى لا تكون هناك عقبـة  

  .، و هو ما سنراه في المرحلة الموالية)83(أمام التبادل التجاري بين الدول العالم
  .مرحلة المواصفات العالمية: الثالفرع الث

مع تسارع حركة التجارة، وخلق منتجات جديدة، ولضمان حقوق المتعاقدين، بـادرت  
  .  إلى إيجاد مواصفات عالمية لتكون الحكم في الصفقات التجارية  9000منظمة إيزو 

) BS 5750(بمراجعة المواصفة  )   BSI(قام المعهد البريطاني للمواصفات  1984ففي سنة 
 .وإصدارها من جديد مع دعم و تشجيع المنظمة الدولية للتقييس على إصدار مواصفة عالمية

دولة، وحـددت   26بعضوية  ISO/TC176وقامت هذه الأخيرة بتشكيل اللجنة التقنية 
تم إصدار سلسلة المواصفات  1987مهمتها في إصدار مواصفة خاصة بإدارة الجـودة، وفي عام 

دارة الجودة كمواصفات عالمية والتي حملت المواصفة العسكرية الأمريكيـة  لنظم إ  9000ايزو 
  . BS 5570والمواصفة البريطانية

قامت المنظمة الدولية للتقييس بمراجعة بعض هذه المواصـفات و إدخـال    1994وفي سنة 
بعض التعديلات عليها، على أن يتم مراجعتها بواقع مرة كل سبع أعوام كما تم ذلـك سـنة   

2000.  
كـنظم لإدارة   9000و الشيء الجدير بالذكر هنا هو عدم الخلط بين مواصـفات إيـزو   

ليست بديلا للمواصفات الفنية للسلع و  9000الجودة، مع المواصفات الفنية للسلع، فالإيزو 
الخدمات التي تحدد  الحد الأدنى لجودة المنتجات، حيث أنه لضمان وتوكيد الجـودة لابـد أن   

  . )84(لع والخدمات من خلال نظام جودة يتطابق مع مواصفات محددةيكون إنتاج الس
إقبالا واسـعا لم   1987عام  امنذ صدوره 9000لاقت عائلة المواصفات الدولية إيزو وقد 

تشهده مواصفات أخرى من قبل حيث أن دولا عديـدة سـارعت إلى تبنيهـا واعتمادهـا     
اصة ا على ـج  ـية خـفات وطنـدول وضع مواصـق للـكمواصفات وطنية حيث يح

  .)85(المواصفة العالمية وفي حدودها

                                         
 . 33- 32ص  ،ص ،سبق ذكره مرجع، ISO 9000  ،ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،   -83
  117 -116ص،ص  ،، مرجع سبق ذكره إدارة الجودة الشاملة حمید عبد النبي الطائي و آخرون، -84
 . 36ص ،مرجع سبق ذكره،ISO 9000 ،ISO 14000مة إدارة الجودة والبیئة أنظ محمد عبد الوھاب العزاوي، -85
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  .9000يوضح لنا الأصول التاريخية لأنظمة إدارة الجودة إيزو    :03الشكل رقم 

  
  

    
  

        
    

  
  
  
  
  

    

 التاریخ

1970 

1959 

1968 

1972 

1974 

1973 

المتحدة  الولایات
 الأمریكیة

 المملكة
المتحد

 ة

 الدولیة المنظمة
 للتقییس

 حلف
  الناتو

 و

Mil-q-9858A 

AQAP-1 

DEF-STD-05-
08 

BS-4891 

DEF-STD-05 
021-05-24-05-

BS5179 
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  دار الفكر، : روتي ب،دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودةمأمون السلطي، سهيلا إلياس، : المصدر
 .24، ص 1999طبعة 

  
  .، المواصفة، التقييس9000مفاهيم الإيزو :المطلب الثاني 
  . 9000مفهوم الإيزو : الفرع الأول 

هو مصطلح عام لسلسلة من المعايير التي تم وضعها من قبل الهيئة الدوليـة للمواصـفات   
لتحديد أنظمة الجودة )  International Standardisation Organisation ISO(القياسية 

  )86(.التي ينبغي تطبيقها على القطاعات الصناعية والخدمية المختلفة 
عبارة عن مجموعة من المواصفات والمعايير التي تم اعتبارهـا متطلبـات   " ويعرف أيضا بأنه

  )87(" .لأنظمة الجودة من قبل المنظمة الدولية للتقييس
 International( الدوليـة للتقيـيس  جـاءت اختصـارا للمنظمـة    )  ISO(والإيزو 

Standardisation Organisation  (اعتمادا على الكلمة اليونانية "ISOS "   والـتي تعـني
"EGUAL  "88(.متساوي(  

                                         
   (http//: www.Jeddahedu.gov.sa/developer/iso) ،مستویات الجودة -86
  307مرجع سبق ذكره ،ص  ، مفاھیم وتطبیقات :إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  -87
 )   http//: www.tkne.net/vb/shothred.dhp(،ومنظمة المعاییر الدولیة بحث كامل عن إدارة الجودة الشاملة ،حسن ماجد -88
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عن سلسلة المواصفات التي تختص بإدارة الجودة في التنظيمات المتعددة  9000ويعبر الرقم 
   )89(.يس على المنتج أو الخدمةول ةهذه المواصفات على العمليات التشغيلي قوتطب

هي اتحاد عالمي معني بإصدار المواصفات تأسسـت   "ISO "والمنظمة الدولية للمواصفات  
 23/02/1947وباشرت عملـها في   1946دولة سنة  25بعد الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضم 

  .مقرا لها) سويسرا(حيث تتخذ من جنيف 
لمواصفات والمقاييس لمختلف دول العـالم، حيـث أن   وتضم في عضويتها هيئات وأجهزة ا

لكل جهاز مقعدا دائما في الجمعية العامة، كما أا تضم أعضاء مراسلين من بعض الدول التي 
  .تمتلك أجهزة للمواصفات والمقاييس بصفة مراقبين لا

  

أو ) SC(عيـة  أو لجان فر) TC(كما أن إنجاز الأعمال التقنية في المنظمة يتم من قبل لجان فنية 
أنه مع انقضاء عـام   ث، وذلك لتغطية مختلف برامج اللجنة الفنية حي)WG(مجموعات عمل 

  )90(.مجموعة عمل 1975ولجنة فرعية  636لجنة فنية و  185كانت هناك حوالي  1994
من خلال هذا فإن مهمة منظمة الإيزو هي تطوير المواصفات كافة باستثناء االات الفنية 

لخاصة بالصناعة الكهربائية والهندسة الالكترونية والتي هي من اختصاص منظمات للمنتجات ا
   )EIC.()91(كاللجنة العالمية للالكترونيات التقنية 1906أخرى تأسست سنة 

من صـلاحياا مـنح    سمما سبق يتضح أن منظمة الايزو وظيفتها تطوير المواصفات ولي
  . بيق هذه المواصفاتشهادات المطابقة أو إرغام المؤسسات على تط

  .تعريف المواصفة وأنواعها: الفرع الثاني
  :تعريف المواصفة : أولا

 ـ تلعـب دور   يتعتبر المواصفة بمثابة معيار للتفاهم ولغة مشتركة يتم الاحتكام إليها، فه
المترجم أي أا تترجم الحاجات المختلفة إلى أوصاف أو إرشادات وغيرها، مفادها التحسـين  

  :ولإعطاء معنى واضح للمواصفة سوف نستعرض مجموعة من التعاريف والتطوير،

                                         
  . 258مرجع سبق ذكره ، ص ،تطور الفكر التنظیمي ،علي السلمي -89
 114- 113مرجع سبق ذكره ، ص ص ، إدارة الجودة الشاملة ،حمید عبد النبي الطائي وآخرون - 90
 30- 29ص  ،مرجع سبق ذكره ،ص، ISO 9000 ،ISO 14000ة والبیئة أنظمة إدارة الجود محمد عبد الوھاب العزاوي،- 91
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واء كانـت  ـعة سـالمواصفة هي وثيقة مدونة تحتوي على وصف دقيق للمادة أو السل"  -1
مال، أو الاستخدام لتلبي الأغراض ـالحة للاستعـج ائي لتكون صـأولية أو وسطية أو منت
 )92(".التي وضعت من أجلها

ا وثيقة غير إلزامية توافق عليها هيئة تقييس، معترف ا تقدم من أجـل  بأ"وعرفت أيضا   -2
الاستخدام العام المتكرر، القواعد والإشارات، أو الخصائص المتضـمنة الشـروط في مجـال    

 )93(".التغليف والسمات المميزة، أو اللصقات لمنتوج أو عملية أو طريقة إنتاج معينة 
بأا خاصة تقنية أو أي وثائق متاحة للجمهور، والمنجزة "  وعرفها المعهد الجزائري للتقييس -3

 ".بالتعاون والتشاور والاتفاق العام لكل الأطراف المعنية بالأمر 
ميزة تقنية، مجال تطبيق، أو كل وثيقـة موجهـة   " أما المنظمة الدولية للتقييس فتعرفها بأا  -4

وتم وضعها تحت تصرف الجميـع   للتطبيق المتكرر، ناشئة من طرف منظمات مختصة بالتقييس
.")94(  
وثيقـة مكتوبـة تكـون في    " المواصفة بأا  AFNORوتعرف الجمعية الفرنسية للتقييس  -5

ور، تقوم بإنشاء قاعدة أعمال تطورية تتضمن إرشادات أو محددات تقنية، أين ـمتناول الجمه
إطار يؤدي إلى  روفة ، وهذا ضمنـرف منظومة معـتكون الملاحظة غير إجبارية،معدة من ط

ذا من أجل تعظـيم  ـق دائم ومتكرر، وهيية دف تحقيق تطبـراف المعنـل الأطـاتفاق ك
 . )95("الفائدة بالنسبة للجميع

من خلال التعاريف السابقة، يتضح لنا بأن المواصفة تعتبر وثيقة مهيأة من طرف هيئـات  
ن تطبيقها يكون لمن يرغب ويريد معترف ا دوليا، من أجل الاستخدام الدائم والمتكرر، كما أ

ذلك فهي ليست إجبارية ومفروضة، وتعتبر المواصفة كوسيلة تطوير وتحسين التنظـيم الـذي   
  .يقوم بتنفيذها إلى جانب أا وسيلة لتنظيم السوق

  .أنواع المواصفات:ثانيا
  :هناك العديد من المواصفات نذكر أهمها

                                         
 . 114 ص ،مرجع سبق ذكره ، إدارة الجودة الشاملة حمید عبد النبي الطائي وآخرون ، - 92
 .15ص  ، 2004سنة  41رقم : الجزائریة ة،الجریدة الرسمیة للجمھوری المتعلق بالتقییس 2004جوان  23المؤرخ في  04-04القانون رقم  - 93
 . 2000، أكتوبر  ،رسالة التقییسالمعھد الجزائري للتقییس  - 94

95  - Norme afnor ,revue française de normalisation n 113 édition afnor ,fevrier1991,p 25 
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ذا النوع أهمية كبرى في التقييس،فهي تعتـبر  يكتسي ه :مواصفات المصطلحات والتعاريف -1
بين الجهات ذات العلاقة،ويتم فيها  ةوسيلة للاتصال والتفاهم حيث أا توحد اللغة المستخدم
ية بشكل واضح ودقيق كوا تلعب ـتعريف المصطلحات المستخدمة في الوثائق القانونية والفن

هل عملية الوصول إلى اتفاق ـوتس وح ،ـباس أو عدم وضـة أي التـا في إزالـدورا هام
  .حول الموضوع المطروح

والمنتجات مثل مواصـفة  قول التقييسية شكل الأساس للعديد من الحت:المواصفات الأساسية -2
  .الوحدات الدولية الصادرة عن الإيزو والتي تستخدم في الحقول الهندسية والطبية وغيرها

ينـة  ات لقطـع وأدوات مع ـد الأبعاد والقياسديـتم بتح:مواصفات الأبعاد والقياسات -3
شكل موحد في جميـع أنحاء العـالم وكلغـة مشـتركة بـين    تستخدم في الصناعة لتكون في 

  )96(.المصممين والمنتجين 
وتختص بطرق الاختبار، وأحيانا تلحق ـا اشـتراطات    :مواصفات قياسية لطرق الاختبار -4

نات واسـتخدام الطـرق الإحصـائية وتسلسـل     أخرى تتعلق بطرق الاختبار مثل أخذ العي
  .الاختبارات

وتحدد المتطلبات التي يتعين على منتج أو مجموعة من المنتجات الوفاء ـا   :مواصفة المنتج  -5
  .لإثبات ملائمتها للغرض

وتحدد المواصفات الواجب توافرهـا في عمليـة الإنتـاج     :مواصفات خاصة بعملية الإنتاج -6
 .لغرض لتحقيق ملائمتها ل

  .تحدد المتطلبات المطلوب توافرها في الخدمة لتحقيق ملائمتها للغرض :مواصفة الخدمة  -7

  :بالإضافة إلى ما سبق هناك مواصفة موجهة للتداول العام والتي منها
  .وهي مواصفات معتمدة من طرف منظمة دولية تطرحها للتداول العام: المواصفة الدولية -أ

  .وتكون معتمدة من طرف هيئة تقييس إقليمية: المواصفة الإقليمية -ب
  .مواصفة تعتمدها جهة تقييس وطنية تطرحها للتداول العام: المواصفة الوطنية -ج
  .يتم اعتمادها على مستوى قطاع محلي داخل دولة ما: المواصفة المحلية -د

                                         
   )http:// www. Msm. Gov.jo/arabic standardization(التقییس،مفاھیم  - 96
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ويمكن اعتماد مواصفات على أسس أخـرى، كالمواصـفات الخاصـة    :مواصفات أخرى -هـ
 )97(.لفروع والمؤسسات، وقد يكون لهذه المواصفات تأثير جغرافي يغطي دولا عديدةبا

  .تعريف التقييس : الفرع الثالث 
بأنـه   2004يونيـو   23المـؤرخ في   04/04من القانون  02جاء تعريف التقييس في المادة 

قيقية مواجهة مشاكل ح النشاط الخاص المتعلق بوضع أحكام ذات استعمال موحد ومتكرر في"
أو محتملة يكون الغرض منها تحقيق الدرجة المثلى من التنظيم في إطار معين ، ويقـدم وثـائق   
مرجعية تحتوي على حلول لمشاكل تقنية وتجارية تخص المنتجات والسلع والخدمات التي تطرح 

   )98(".بصفة متكررة في العلاقات بين الشركاء الاقتصاديين والعلميين والتقنيين والاجتماعيين 
أما من جهة المنظمة الدولية للتقييس فإنه يعني الأسلوب أو النظام الـذي يحقـق وضـع    
المواصفات القياسية، التي تحدد الخصائص والأبعاد ومعايير الجودة وطـرق التشـغيل، والأداء   

داعي له،  للمنتجات، مع تبسيط وتوحيد أنواعها وأجزائها قدر الإمكان إقلالا للتعدد الذي لا
ا للتبادلية، كما يشمل التقييس أيضا توحيد الطرق والأسـاليب المعتمـدة وكـذلك    وتيسير

   )99(.المصطلحات والتعاريف
نشاط يهدف إلى تحقيق الدرجة المثلى من النظام في محيط معين، مـن  " كما يعرف على أنه

  ". خلال وضع شروط للاستخدام الشائع والمتكرر، آخذا بعين الاعتبار مشاكل فعلية ومحتملة
ويتضمن هذا النشاط بشكل خاص  عمليات صياغة وإصدار وتطبيـق المواصـفات ،    

ويهدف التقييس إلى تحسين ملائمة المنتجات والعمليات والخدمات للأغراض التي خصصت لها 
  )100(.وكذلك منع العوائق للتجارة وتسهيل التعاون التقني 

ل جـزءا مكمـلا في إسـتراتيجية    نشاط يشك" أما المعهد الجزائري للتقييس فيعرفه بأنه 
المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق التطور، والتقييس يمولنا بالوثائق والمراجع الموجهـة إلى حـل   
المشاكل التقنية والتجارية والتي تطرح بصفة مستمرة بين الشركاء الاقتصاديين والاجتمـاعيين  

  )101(".وبذلك تظهر المواصفات كنتيجة لهذا النشاط 

                                         
  التقییس والنشاطات ذات الصلة ، المصطلحات العامةصفات والمقاییس ، الھیئة العربیة السعودیة للموا - 97

                                      )www.saso.org.sa/standards/program/twg/twgsource/chi.doc //:(http   
 .15 -14ص،ص"  41"العدد :الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة المتعلق بالتقییس، 23/06/2004المؤرخ في   04/04رقم  قانونال - 98

99  - http//:www.tkne.net /vb/ new reply .phpl.do . 
  ).http//: www.jism.gov.jo/arabic/standardisation(مفاھیم التقییس   - 100
  . 2000، أكتوبر  ، رسالة التقییسلتقییس المعھد الجزائري ل - 101
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ل التعاريف السابقة أن التقييس هو نشاط أو عمليـة لإعـداد وإصـدار    يتضح من خلا
من أجل ترسيخ النظام في مجال نشاطات معينة هامة، أو ) مواصفات قياسية ( وتطبيق قواعد  

  ).الاقتصاديين ، الاجتماعيين و التقنيين(بمشاركة جميع المعنيين 
واصفات على جميع المستويات إن للتقييس أسس وضعت للارتكـاز عليها أثناء إعداد الم

  )102( :ومن بينها نذكر 
اختصـار عـدد نمـاذج    " بأنـه  )  ISO(وعرفته المنظمة الدولية للتقييس إيزو  :التبسيط  -1

المنتجات إلى العدد الذي يكفي لمواجهة الاحتياجات السائدة في وقت معين، وذلك عن طريق 
وذج جديد ليحل محل نموذجين أو أكثـر،  اختصار أو استبعاد النماذج الزائدة أو استحداث نم

على أن لا يخل ذلك بحاجة اتمع ورغبات المستهلكين، وعليه فإن التقييس يسعى إليه اتمع 
لتسهيل الفهم والتبادل التجاري والتعاون الاقتصادي، من خلال التقليل من التنويع المفرط في 

  .ة في الجهود الإنتاجيةالمنتجات لما في ذلك من إسراف في التكاليف وزياد
  .وعليه فالتبسيط  يؤدي إلى زيادة في حجم الإنتاج وخفض التكاليف 

البيان الموجز موعة المتطلبات التي ينبغي " حسب المنظمة الدولية للتقييس هو :التوصيف  -2
قق مـن  تحقيقها في المنتج أو في مادة أو عملية ما ، مع إيضاح الطريقة التي يمكن بواسطتها التح

ويقصد بذلك تحديد الخصـائص الواجـب   ، "المتطلبات كلما كان ذلك ملائما استفاء هذه 
  .توافرها في المنتجات وكذا الطرق والوسائل لتحقيق هذه الخصائص

ويتلخص هذا التحقيق في أن الجودة ليست مطلقة وإنما يجـب أن   :تحقيق الملائمة للغرض  -3
يكون جيدا  د في مكان معين وتحت ظروف معينة قد لاترتبط بظروف الاستخدام، فما هو جي
  .في أماكن أخرى أو في ظروف أخرى 

وباختصار فإن تحقيق الملائمة للغرض هي قدرة المنتج أو عملية التصنيع أو الخدمات علـى  
  .تحقيق هدف ما محدد تحت ظروف محددة

الأحجام والنمـاذج، وقـد   كان من نتائج التبسيط انخفاض التنوع في المقاسات و: التبادلية -4
فرض هذا الانخفاض التبادلية، أي قدرة المنتج على إنتاج عدد كبير من الأجـزاء المتماثلـة في   

  .الحجم والشكل والأداء إلى حد يضمن استبدال جزء منها بجزء آخر، له نفس درجة الأداء 

                                         
  ) .http//: www .mmsec .com(  المفاھیم الأساسیة للتقییسموقع مركز المدینة للعلم والھندسة ،   -102
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يصا لحماية حياة هناك العديد من المواصفات القياسية للمنتجات التي أعدت خص :السلامة -5
أحزمة الأمن في السيارات والألبسة الواقية في مجال الصـناعة  ( الإنسان وصحته، ومن أمثلتها 

.()103(  
إن المواصفة التي يتم الاتفاق عليها لن يكون لها أية قيمة ما لم تكن قابلـة   :القابلية للتطبيق  -6

  .اس للتطبيق، وتأخذ حيز التنفيذ بحيث تحقق هدفها في خدمة الن
عند وضع المواصفة يجب مراعاة كوا إلزامية أو اختياريـة اخـذين بعـين    :التطبيق إلزامية-7

على المواصفة نفسها ومستوى التصنيع في البلـد المنـتج    نالاعتبار الظروف المحيطة ومعتمدي
  . وعلاقة المواصفة مع القوانين السارية في هذا البلد

إلزامي عندما تكون متعلقـة بسـلامة وصـحة     ويكون تطبيق هذه المواصفة بشكل     
  )104(.، وحماية البيئة)الميزان( ، منع الغشنطاالمو

  .التقييس في الجزائر والجائزة الجزائرية للجودة:المطلب الثالث
إن الدول النامية بما فيها الجزائر معنية بالعمل على استخدام التقييس كأداة للتطوير، وقد 

ر بعدة مراحل قبل أن يتم إنشـاء  ـربي ومـرب العـره في المغتزامن ظهور التقييس مع ظهو
  .المعهد الجزائري للتقييس

  )105(.المراحل التي مر ا التقييس في الجزائر: الفرع الأول

  .إنشاء المنظمة المغاربية للتقييس  1973 -1963مابين : المرحلة الأولى
إلى تحقيق تكاملـها الاقتصـادي،   سعت الجزائر بعد الاستقلال وكغيرها من الدول المغاربية 

حيث أنه في هذه الفترة ظهر التقييس كأداة للتطور وذلك عن طريق تشييد صـناعة تسـتمد   
جذورها من التحليلات والدراسات التي يقوم ا مجلس الوزراء المغاربة في إطار بروتوكـول  

ل بلد مـن بلـدان   ، وقد كان يتم القيام بدراسات في ك1964نوفمبر  22في " طنجة "اتفاقية 
المغرب العربي لتقييم حالة نشاطات التقييس ومراقبة الجودة، وهذه الدراسات أدت إلى ضرورة 

  .إنشاء هيئة رسمية تتكلف بأعمال التقييس ومراقبة الجودة على المستوى الوطني 

                                         
 ) http//: www .mmsec .com(  المفاھیم الأساسیة للتقییسموقع مركز المدینة للعلم والھندسة ،  - 103

  ) jo .http//: www .jim.gov( مفاھیم التقییس 104-
105- Institut Algérien de normalisation, Documentation 1998/1999. 
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 SECONOM(وقد قام أحد الأعضاء الرسميين بإنشاء مصلحة للترابط والتقييس المغاربي 
ضمان ترابط بين بلدان المغرب العربي ، وكانت ليبيا أول محطة لأول اجتمـاع لهـذه    قصد) 

  ). 7/05/1970-6(المصلحة يومي السادس والسابع من ماي سنة سبعين وتسعمائة وألف 
وخرجت هـذه المصـلحة بتوصـيات أدت إلى مـيلاد اللجنـة المغاربيـة للتقيـيس        

)COMANOR (ف تحقيق النتائج التاليةوالتي قامت بوضع برنامج عمل يهد :  
  .إنشاء رصيد مرجعي من الوثائق -
  .ISO ،CEI مواصفات دولية  -
  .ASMOمواصفات إقليمية  -
  . DIN  ،AFNORومواصفات وطنية أجنبية  -

بالإضافة إلى إعداد برنامج للتقييس يرمي إلى التكيف أو تبني المواصفات الدولية وتكوين 
  . 1970ن هذه اللجنة لم يسجل لها أي نشاط وانحلت سنة إطارات في مجالات التقييس لك

ونظرا لفشل المبادلات المغاربية قام وزير الصناعة والطاقة الجزائري آنذاك بإجراء دراسـة  
الواجب وضعها لهـذا   تهامة دف إلى معرفة مدى حاجة البلد للتقييس و تحديد نوع المنظما

تم إنشاء المعهد الجزائري للتقيـيس و الملكيـة   وعلى إثر هذه الدراسة ) التقييس ( الغـرض
و هو عبارة عن مؤسسة عمومية ذات طـابع صـناعي و    1973في نوفمبر   INAPIالصناعية 

  .تجاري وهو أول منظمة رسمية تكلفت بالتقييس في الجزائر
  .INAPIتمثيل الجزائر في المنظمة الدولية للتقييس من طرف ) 1980 –1973(ما بين : المرحلة الثانية

اتسمت هذه المرحلة باهتمام المعهد الجزائري للتقييس و الملكيـة الصـناعية بضـرورة    
اكتساب معرفة أكبر في مجال التقييس و ذلك بتكوين الإطارات وتطوير معلومام من خـلال  
تنظيم ملتقيات وتربصات وأيام دراسية ينشطها خبراء أجانب وفي هذا الشأن كـان المـؤتمر   

ث للتقييس خاص بالدول السائرة في طريق النمو، كذلك مسابقة المنظمة الدوليـة  الدولي الثال
  )106(.وديوان الأمم المتحدة لتطوير الصناعة ISOللتقييس 

أما فيما يخص تنظيم نشاطات التقييس فقد تم إنشاء ستة لجان تتكلف بإعـداد مشـاريع   
، أدوات البناء، المصابيح و ملحقاا المواصفات الوطنية الخاصة بالأسلاك، مواد التعبئة المعدنية

                                         
106  -  Institut Algérien de normalisation, Documentation 1998/1999. 
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و زيوت المائدة، وقد كانت النتائج التي خرجت ا هذه اللجان ضعيفة بحيث تم إعداد نسخة 
  .فقط من المشاريع القبلية للمواصفات تخص زيوت المائدة والمصابيح الكهربائية
لكيـة الصـناعية   ولعل أهم ما ميز هذه الفترة هو انضمام المعهد الجزائري للتقيـيس والم 

)INAPI ( للمنظمة الدولية للتقييس حيث أصبح عضوا فيها وكانت غايتـه وراء   1976سنة
  .ذلك تثبيت وجوده وكذا الاستفادة من التجربة والخبرة الدوليتين في هذا اال 

  .تطوير التقييس في المؤسسة : 1989-1980مابين : المرحلة الثالثة  
يطلـب مـن المؤسسـات     15/10/1975المؤرخ  في  31-75 تبعا للمنشور الوزاري رقم

: الاستناد في دفتر التكاليف للمواصفات الأجنبية، وذلك تبعا لأولوياا والتي هـي كالتـالي  
  . CEN,ASMOمواصفات إقليمية  ,ISO,CEIمواصفات دولية 

بوضـع   وبغية تطوير التقييس في المؤسسة قام المعهد الجزائري للتقييس والملكية الصناعية
تنظيم قطاعي، الذي يحث المؤسسات تحت وصايته أن تنسق بين التقييس في نشاطاا مع إعادة 
الهيكلة وفصل عمليات الإنتاج والتوزيع والتطوير، وتم إنشاء أربعة هيئات فرعية مرؤوسة من 

ئية طرف الإدارة العامة للمؤسسات وهي الصناعة اليدوية، الصناعة الغذائية، الصناعة الكيميا
  :ومواد البناء، وكانت مهامها هي

اختيار كل اقتراح لإعداد المواصفات الصادرة إما عن  المعهد الجزائري للتقييس والملكيـة   - 
  .الصناعية أو عن المؤسسات

  .دراسة وتحرير المشاريع القبلية لمواصفات المؤسسة -
  .بنتائج لهذا التحقيق إخضاع المشاريع القبلية للتحقيق في المؤسسات المعنية والخروج -
تبني وتحرير مشاريع مواصـفات المؤسـسة وعـرض مشاريع المواصفات على المدير العام  -

  .للمؤسسة المعنية 
وهي السنة التي تم فيها تعميم التقييس على المستوى  1989وعملت هذه اللجان إلى غاية 

تم تبني عدد لا بأس بـه مـن   الوطني، كما أن النتائج المحصل عليها كانت مشجعة ، حيث أنه 
  ). 31/12/1987مواصفة في 516(المواصفات

   .بعث وتطور التقييس الوطني  1989بعد  ما :المرحلة الرابعة  
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إلى  27/09/1988أدى تبني مشروع القانون المتعلق بالتقييس من طرف مجلس الـوزراء في  
 1989طنية وتم ذلك سـنة  بداية التقييس الوطني عن طريق تنصيب  إحدى عشر لجنة تقنية و

  . وهي السنة التي تم فيها نشر القانون الخاص والمتعلق بالتقييس
ومضمون مواصفات هذه اللجان يجمع الأطراف المعنية من  منتجين، موزعين، مستعملين، 
هيئات البحث والإدارات المركزية لكن بعد مرور أربعة سنوات على عمل هاته اللجان  تبينت 

لجنة تقنية وهـذا   47مما أدى إلى اتخاذ قرار ينص على توسيع هذه اللجان إلى  صعوبة التسيير
المتعلق بإعداد المقاييس، ويحـدد هـذا    03/11/1990حسب المادة الأولى من القرار المؤرخ في 

 -132المنصوص عليها في المرسوم التنفيذي رقـم   مالقرار كيفية إعداد المقاييس عملا بالأحكا
المتعلق بتنظيم التقييس وسيره، وتم تطوير اللجان التقنية أيضا إلى  15/05/1990المؤرخ في  190

المعدل والمـتمم للقـرار    23/04/2000لجنة تقنية حسب المادة الأولى من القرار المؤرخ في  57
   )107( .المتضمن إنشاء اللجان التقنية المكلفة بأعمال التقييس 02/11/1992المؤرخ في 

  

إلى )  INAPI(هذه المرحلة هو تقسيم المعهد الجزائري للملكيـة الصـناعية   والأمر البارز في 
  : مؤسستين 

وهو مؤسسة عمومية تحت وصاية وزارة الصـناعة،  )  IANOR(المعهد الجزائري للتقييس  -أ
يهتم بالمسائل المتعلقة بالمقاييس والتأكد من المنتجات بالإضافة إلى التركيز، وتنسـيق مجمـوع   

  . 1989س طبقا للقانون المتعلق بالتقييس والصادر سنة أعمال التقيي
المعهد الجزائري للملكية الصناعية ومن صلاحياته حماية حقوق الملكية الصناعية ويعتـبر   -ب

  )108(.كذلك تحت وصاية وزارة الصناعة 
المتعلـق   464-05أما في الوقت الحالي تخضع قواعد التقييس لأحكام المرسوم التنفيذي رقـم   

 )109(.يم التقييس وسيره بتنظ

 

  .الهيئات الجزائرية المختصة بالتقييس: الفرع الثاني 

                                         
107- Institut Algérien de normalisation, Documentation  1998/1999. 
108 - Institut Algérien de normalisation, Documentation 1998/1999. 

، الجریدة الرسمیة  بتنظیم التقییس وتسییرهالمتعلق   06/12/2005الموافق لـ  1426ذي القعدة  04المؤرخ في  05/464المرسوم التنفیذي رقم  - 109
  03ص،  ،2005سنة ، 80للجمھوریة الجزائریة  عدد 
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دول العالم لديها مؤسسات وإدارات وتنظيمات مسؤولة عن التقييس  نالجزائر وكغيرها م
  )110(المتعلق بتنظيم التقيـيس وسـيره   464-05، وجاء المرسوم التنفيذي رقم )انجاز المقاييس (

  :منه كالتالي 02الهيئات في المادة  على ذكر هذه
  .الس الوطني للتقييس:أولا 
يتكلف هذا الس بمهمة التنسيق والقيام بالتوجيهات، ففيما يخص التوجيهات فإنه يقوم  

بتعريف العناصر المتعلقة بالسياسة الوطنية للمقاييس والتصديق وتحديد الاتجاهـات الخاصـة   
  .ة أو الدوليةبالتعاون مع المنظمات الجهوي

أما فيما يخص التنسيق فيقوم بالإطلاع وتقييم برامج المقاييس المسطرة والسهر علـى تـلاءم   
برامج  المقاييس إلى جانب التقييم الدوري لتطبيق المقاييس المعتمدة و إصدار النصائح اللازمة 

)111(.  
  ). IANOR(المعهد الجزائري للتقييس : ثانيا

و مـن بـين    21/02/98الموافق لـ  69-98م التنفيذي رقم والذي أنشئ بمقتضى المرسو
  :مهامه

  .إعداد المواصفات الوطنية بالتنسيق مع مختلف القطاعات -
  .إنجاز الدراسات والبحوث وإجراء التحقيقات العمومية -
  .الوطنية في مجال التقييس تتحديد الاحتياجا -
  .السهر على تنفيذ البرنامج الوطني للتقييس -
  .توزيع المعلومات المتعلقة بالتقييس ضمان -
  .تمثيل الجزائر في الهيئات الدولية والجهوية للتقييس و التي تكون الجزائر طرف فيها -
  .اللجان الوطنية التقنية: ثالثا 

تقوم اللجان الوطنية كل حسب اختصاصها بإعداد مشاريع برامج التقيـيس و إعـداد    
عهد الجزائري للتقييس وتشكل هذه اللجـان مـن ممثلـي    مشاريع المواصفات وتبليغها إلى الم

المؤسسات والهيئات العمومية والمتعاملين الاقتصاديين وجمعيات حماية المستهلك والبيئة وكـل  
  .اف الأخرى المعنيةرالأطـ

                                         
   03ص ، المرجع السابق، بتنظیم التقییس وتسییرهالمتعلق   06/12/2005الموافق لـ  1426ذي القعدة  04المؤرخ في  05/464المرسوم التنفیذي رقم  - 110
  )  http//: www.aoad.org/stand/papersp/algeria.html (،تنسیق المواصفات القیاسیة  ،أمینة أمال بن شھیدة - 111
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  .الهيئات ذات النشاطات التقييسية:رابعا
وتقـديمها إلى  ) ع الخاصة بكل قطـا (تقوم هذه الهيئات بإعداد المواصـفات القطـاعية 

  .)112(الس الوطني للتقييس
  .الجائزة الجزائرية للجودة: الفرع الثالث

أصبحت المؤسسات بمختلف أنواعها تشكل قطاعا محوريا في الاقتصاد الجزائري وذلك لما 
لها من أهمية بالغة في عملية التنمية الاقتصادية من خلال قدرا على خلق الثروة و توفير فرص 

  .و دفع عجلة النمو الاقتصادي ومن ثم الرفاهية للفرد واتمع، الاقتصادية والاجتماعيةالعمل 
لكن هذه المؤسسات اليوم تعمل في ظل اقتصاد تسوده المنافسة الشديدة وهو ما يحـول  
دون تقدمها وتطورها بل يهدد استمرار وجودها خاصة في ظل التحرير المتزايـد للاقتصـاد   

اق الشراكة مع الاتحاد الأوربي و الانضمام المرتقب للجزائـر إلى المنظمـة   الوطني و تنفيذ اتف
  .العالمية للتجارة

وعليه عملت السلطات العمومية الجزائرية على اتخاذ بعض الإجراءات وسن العديد مـن  
التشريعات قصد النهوض بالمؤسسات وتنميتها وتطويرها وتحفيزها لتكـون السـند القـوي    

الذي يريد الاندماج في الحركية الاقتصادية العالمية و لعل خير دليل علـى   يللاقتصاد الجزائر
  .اهتمام السلطات الجزائرية بالمؤسسات هو إنشاء الجائزة الجزائرية للجودة

 22مـؤرخ في   05-02وتأسست الجائزة الجزائرية للجودة بموجب المرسوم تنفيذي رقـم  
  )113(. 2002يناير  06الموافق لـ  1422شوال عام 

) وزارة الصـناعة  ( والجائزة الجزائرية للجودة هي تحت إشراف الوزارة المكلفة بالتقييس 
مليوني دينار جزائري وشـهادة شـرف   ) دج 2000000( تكون في شكل مكافأة مالية قدرها 

وهدية شرفية، كما تمنح عن طريق المسابقة لمكافأة أحسن مؤسسة أو هيئة خاضـعة للقـانون   
سنويا بناءا على تقييم لجنة تحكيم محددة من قبل الوزير المكلـف بـالتقييس    الجزائري، و تمنح

  .وزير الصناعة

                                         
مرجع سبق  ، بتنظیم التقییس وتسییرهالمتعلق   06/12/2005الموافق لـ  1426ذي القعدة  04المؤرخ في  464-05المرسوم التنفیذي رقم  -112

 . 05ص ، ذكره
، الجریدة  للجودة إنشاء الجائزة الجزائریةیتضمن  2002ینایر  06الموافق لـ  1422شوال عام  22مؤرخ في  05- 02مرسوم تنفیذي رقم  - 113

 .07، ص 2002، سنة 02العدد  ،الرسمیة للجمھوریة الجزائریة 
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وكان استحقاق الجائزة الجزائرية للجودة في طبعتـها الثالثـة مـن نصـيب مؤسسـة      
، و طبعا كان ذلك بعد إعداد و إرسـال المؤسسـة   2005ديسمبر  19يوم ) B.C.R(ر.س.ب

ة والتي بدورها قامت بتشكيل لجنة تحكيم والتي قامت بزيـارة  لملف الترشح إلى وزارة الصناع
بالبراهين القطعية بـأن التأكيـدات والطـرق العلميـة      اتقييميه ارتكزت على التحقق ميداني

والوسائل التوثيقية المذكورة في الملف المرسل مطبقة فعلا على مستوى كل المسار، ثم قـررت  
في الموقع والذي نتج عنه تقرير ثاني للتقييم يثبت بكـل  بعد ذلك لجنة التحكيم إعادة التقييم 

  .وضوح محتوى الوثيقة المعدة من طرف المؤسسة وكذا نتائج الزيارة الأولى
ر في المنافسة مع ثمانية عشر مؤسسة في البداية لكن بعد التحقيـق الثـاني   .س.وكانت ب

مؤسسات ليتم في الأخير اختيار بقيت في المنافسة مع خمس مؤسسات ثم ثلاثة ) الزيارة الثانية(
والتي تمثلـت في مكافـأة ماليـة    . )114(ر كمستحق للجائزة الجزائرية للجودة.س.مؤسسة ب

  .وشهادة شرفية، و هدية شرفية) دج 2000000(
تتضح مما سبق أن مثل هذه المبادرات من قبل السـلطات الجزائريـة تسـمح لا محـال     

قتصاد الوطني فهي بذلك تعمل علـى تحفيـز و   للمؤسسات بأن تكون الركيزة الأساسية للا
مساعدة كل المؤسسات بكافة أنحاء الوطن للمشاركة في أنشطة التحسين للوصول إلى الميـزة  
التنافسية و ذلك بترويج فكرة الجودة كعملية أساسية للتحسين المستمر، و تحسين المنافسة بين 

  .مختلف القطاعات العامة و الخاصة
  

  .فاهيم الجودةم: المبحث الثاني
في المؤسسات سـواء   القد أصبح موضوع الجودة من الموضوعات التي تلقى اهتماما كبير

التي تسعى المؤسسات لتحقيقها،  ات التنافسيةإنتاجية أو خدمية، باعتبارها أحد أفضل الأسبقي
و  حيث تعتبر سلاحا استراتيجيا تستعمله أغلب المؤسسات لجلب المستهلكين، و تحقيق التميز

  . غزو الأسواق في ظل اقتصاد السوق
و من هذا المنطلق سوف نتطرق في هذا المبحث إلى إعطاء لمحة تاريخية عن الجودة مع ذكر 
بعض التعاريف من قبل الباحثين و بعض الهيئات الدولية، و إبـراز خصائصـها و أبعادهـا و    

  .أهميتها وأسباب اهتمام المؤسسات ا
  

                                         
  .3ص  2005دیسمبر  ،17العدد : ، الجزائر) BCR info(ر ،س،ب ةمؤسسجریدة   - 114
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  .التاريخية للجودةالخلفية : المطلب الأول
إن الجودة قديمة قدم الحضارة الإنسانية و ليس كما يدعي الغرب في أـا ابتكـار مـن    
ابتكارات الثورة الصناعية، حيث أن أقدم الاهتمامات تنسب إلى القرن الثامن عشر قبل الميلاد 

ضـمنت  مـادة   282في الحضارة البابلية في العراق إبان حكم حمورابي والذي تضمنت مسلته 
بينها قانونا يهتم بالتجارة، ألزم فيه من يقدم سلعا غير جيدة أو ناقصة القيمة يقـوم بإصـلاح   
العيب، و في القرن الخامس عشر قبل الميلاد أكد الفراعنة المصريون على الجودة من خلال بناء 

 ـ ـك هو الشـالمعابد المصرية، و لعل خير دليل على ذل ء اـواهد الباقية من عملـهم في بن
 ـ  )115(الأهرامات  ــ، ولمعرفة الكيفية التي ظهرت ا الجـودة داخـل المؤس وف ـسات س

  :عرض مختلف المراحل التي مرت ا الجودة في ما يليـنست
  :ما قبل الحرب العالمية الأولى: المرحلة الأولى

شهدت هذه المرحلة ميلاد أكبر المصانع حيث كانت مسؤولية جودة المنتج تعود لـرئيس  
لذي يراقب العمل و يملك السلطة، وكان كل فرد مكلف بأداء مهمة محددة، ولم يتم الورشة ا

الـذي اهـتم   " فريدريك تـايلور  " الفصل بين وظيفتي الإنتاج ومراقبة الجودة إلا بعد قدوم 
  .)116(بدراسة الحركة و الزمن في إطار نظرية التنظيم العلمي للعمل 

  :لأولىخلال الحرب العالمية ا: المرحلة الثانية
في هذه المرحلة كانت الأنظار موجهة إلى الحرب وهو ما أدى إلى ظهور إنتـاج أسـلحة   
ومعدات حربية بغية استعمالها، لكن هذه المعدات لم يكن متأكدا من مدى صلاحيتها وخلوها 
من العيوب، وهو ما أدى إلى بروز مصالح التفتيش و المراقبة داخل المؤسسة المنتجـة، والـتي   

 دف أساسا إلى مراقبة عملية الإنتاج، وقد اعتبرت هذه العمليـة بدايـة أولى بـوادر    كانت
  .)117(الجودة 

  :خلال الحرب العالمية الثانية: المرحلة الثالثة

                                         
  .7مرجع سبق ذكره، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة عبد الوھاب العزاوي، - 115
 :الجزائر ،ا، مجلة اقتصادیات شمال افریقی، تسییر و ضمان جودة منتجات المؤسسات الصناعیة الجزائریةعاشور مزریق، محمد غربي - 116

  .239، ص  2005دیوان المطبوعات الجامعیة ،العدد الثاني ، 
 .10، ص  1996دار النھضة العربیة ، الطبعة الأولى ،  :، بیروت، تخطیط و مراقبة جودة المنتجاتمحمد توفیق عبد المحسن 117
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كان لاندلاع الحرب العالمية الثانية أثرها حيث أدى إلى التوسـع في إنتـاج الأسـلحة و    
كنولوجيا الحديثة، كمـا أدت إلى زيـادة   المعدات التي كانت جد متطورة بفضل استخدام الت

  .الاهتمام بمصالح المراقبة لضمان مستوى الجودة
  ):1970 -1940( ما بين : المرحلة الرابعة

مع بداية الأربعينيات و نظرا للتطور التكنولوجي المذهل، زاد الطلـب علـى المنتجـات    
لجودة في مختلف مراحل التصنيع، الصناعية بمختلف أنواعها، نتيجة التركيز و الاهتمام بمراقبة ا

و منه شرع في الاهتمام بتطبيق طرق و أساليب إحصائية لتقييم الجـودة في مختلـف مراحـل    
  .التصنيع

ذلك بالاعتماد علـى الدقـة   بداية أول تطبيق لمفهوم الجودة الكلية و 1950وكانت سنة 
ليم وخدمات ما بعد البيع، في مختلف مراحل الإنتاج وحتى بعد الإنتاج من تخزين وتس والإتقان

سلسلة محاضرات عن الطرق الإحصائية لمراقبة الجودة للمهندسين ) إدوارد ديمنج(        وقدم
على مسؤولية الإدارة العليا في ) جوران(اليابانيين وعن مسؤولية الجودة للإدارة العليا، وركز 

  .تحقيق الجودة
ة بغرض تحسينها حيث تم تعلم أساليب أولى دائرة من دوائر الجود 1960كما ظهرت سنة 

كما ظهرت أولى حلقات الجـودة سـنة    إحصائية بسيطة و تطبيقها بواسطة العمال اليابانيين
  .)118(في المؤسسات اليابانية  1962

  :1970ابتداءا من : المرحلة الخامسة 
ت المتعلقة اتسمت هذه المرحلة ببروز المراكز و المنشآت النووية و زيادة الاهتمام بالنشاطا

بمجال الفضاء و النقل الجوي و هو ما حتم على المسئولين ضمان الجودة الأساسية و الفعالـة،  
نظرا لما تتطلبه هذه النشاطات الدقيقة من جودة عالية، حيث أنه في حالة غياب الجودة علـى  

  .)119(مستوى وسائل النقل الجوي أو الميدان النووي فهذا يعني حدوث كارثة 
دى إلى زيادة الاهتمام بالجودة باعتبارها أحد التحديات التي تواجه المؤسسـات  كل هذا أ

) عقد الجـودة  (الماضي من القرن بمختلف أنواعها وأنشطتها، حيث أطلق على عقد الثمانينات
لأن الجودة أصبحت مطلبا أساسيا بين المؤسسات التي تسعى إلى التنافس في الأسواق العالميـة،  

                                         
 .240-239كره، ص، ص ذ، مرجع سبق ریةتسییر و ضمان جودة منتجات المؤسسات الصناعیة الجزائ عاشور مزریق، محمد غربي، - 118
 .10، مرجع سبق ذكره، ص تخطیط و مراقبة جودة  المنتجاتمحمد توفیق عبد المحسن،  119
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أحد أهم الاستجابات الدولية التي  1987سنة  9000لسلة مواصفات إيزو و قد كان ظهور س
  .)120(جاءت لتلم كافة الممارسة المنفذة في مجال الجودة على الصعيد العالمي

  

  .مفهوم الجودة: المطلب الثاني
و الـتي تعـني طبيعـة    ) Qualitas(إلى الكلمة اللاتينية ) Quality(يرجع مفهوم الجودة 

و قد تباينت التعاريف و تعددت في إعطاء المعنى الحقيقي لهذه الكلمة، لهذا  الشخص أو الشيء
  .سوف نستعرض بعض التعاريف التي سايرت تطور الجودة

  .تعاريف الجودة: الفرع الأول
إن جودة المنتج أو الخدمة هـي مـدى كفاءتـه علـى تلبيـة رغبـات        BAGLINيقول  

  .)121(المستهلكين
عبـارة عـن مجموعـة الخاصـيات و     " اقبة الجودة فتعرفها بأا لمر الأمريكية ةأما الجمعي

  .)122(" الخصائص المتوفرة في المنتج والتي تعطي الكفاءة لتلبية الحاجيات
  .)123("ملائمة المنتج للاستخدام" بأا " جوران "يعرفها  كما

  )124( :بتعريف يشترط فيه ثلاثة شروط لتحقيق الجودة" كروسبي " و يعرفها 
  .لمتطلباتالوفاء با -1
 .انعدام العيوب -2
 .تنفيذ العمل بصورة صحيحة من أول مرة و كل مرة  -3

فقدم تعريفا مختصرا يكاد يجمع فيه بين التعريفين السابقين إذ يقول أن الجـودة  " ديمنخ"أما 
  .هي تحقيق احتياجات و توقعات المستفيد حاضرا و مستقبلا

ا إذا تحققـت المسـتويات الأربعـة    أن الجودة تكون سلاحا اسـتراتيجي " برادلي " وبين 
  )125(:للجودة

 .ويكون بتفهم وتلبية مطالبهم، إلى جانب الاقتراب منهم ومحاولة إسعادهم:إرضاء العملاء -1

                                         
  .8مرجع سبق ذكره، ص، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة ، محمد عبد الوھاب العزاوي - 120

121 - Gerard Baglin, Management industriel et logique, Paris: 1ère  Edition, 1990,P439. 
122 -Robert H et Johenson Matar, Conception de la qualité , Paris: 1ère édition, 1992 , P 15. 

، مع ترجمة لنصوص ومفاھیم ارشادات منظمة ، دلیل عصري للجودة و التنافسیة9000إدارة الجودة الشاملة والإیزو أحمد سید مصطفى، - 123
 .15ص  2005یزوإ

124 -http//: www.mmsec.com/m3.files/Jawda.3. 
125 - Brilman jean, les meilleures pratique du managemente au cœur de la performance Paris:les édition d'organisation, 
3eme édetion ,2001 p 91.  
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فات والمتطلبات التي يتم تحديدها من ـق مع المواصـها التوافـويقصد ب: جودة المطابقة -2
 .خلال التصميم

ات القيـاس ومؤشـرات تحليـل العلاقـة     وذلك باستخدام أدو: إدارة القيمة للعميل  -3
 ) .زبون/قيمة(

تتم عن طريـقة دراسـة  : معـرفة القيمة المطلوبة من قبل السـوق من أجل المنافـسة -4
 .السوق وأهم المتغيرات

حالة خدمة أو سلعة موجهـة  "على أا  2000إصدار  9000وتعرفها المواصفة العالمية ايزو 
  )126(".لتلبية حاجات المستعملين 

الدرجة التي تشبع فيها " الجودة على أا ) ISO(قد عرفت المنظمة الدولية للتقييس إيزو و 
  " صائص الرئيسية المحددة مسبقا الحاجات والتوقعات الظاهرية والضمنية من خلال جملة من الخ

ويشير هذا التعريف على أن الجودة لا تعني بالضرورة التميز، وإنما المطابقة للمواصـفات  
  )127(.جات الزبائن وتوقعامولحا

من التعاريف السابقة يتضح بأن الجودة مرتبطة أساسا بمدى إرضاء العميل وعليه يمكننـا  
القول أن الجودة هي مدى قدرة أي منتوج أو خدمة على تحقيق مستوى معين مـن الإشـباع   

رون فيمـا إذا  لدى المستعملين، الذين يعتبرون الحكم النهائي على المنتج أو الخدمة، فهم يقـر 
  .كان المنتج محققا لرغبام وملبيا لحاجام أم لا

  .وللتوضيح أكثر فإن الجدول التالي يبين الفرق بين المفهوم القديم والمفهوم الحديث للجودة
  
  

  .الفرق بين المفهوم القديم والحديث للجودة :)01(جدول رقم 
  

  

  المفهوم الحديث للجودة  المفهوم القديم للجودة
  التعاون يساعد على أداء عمل أكثر فعالية  نافسة تحفز لأداء عمل أفضل الم

  كل شخص يستطيع الفوز   في مقابل كل فائز هناك خاسر 
  ارضي عميلك   ارضي رئيسك

                                         
126  -  Alain courtois, gestion  de production Paris:les édition d'organisation , 11ème  tirage, 2001,p 319 
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يكتمل العمل إذا تم الوفاء 
   يالتحسين الدائم رحلة لا تنته  بالمواصفات 

  الفحص والقياس يضمنان الجودة 
اركة في الرؤية والقيادة والتدريب الجيد كفاءة العمل والمش

  كلها عوامل رئيسة لخلق الجودة 

  المخاطرات والأخطاء أمور سيئة 
المخاطرات ضرورية وبعض الأخطاء حتمية عند ممارسة 

  .المستمر  التحسين
  كل إنسان يظل يتعلم مدى الحياة   بوسعك استكمال تعليمك 

  ام في عالم معقد يستغرق وقتا الانجاز اله  الأرباح قصيرة المدى أفضل 
  فكر أولا ثم افعل   افعلها الآن 

  
الجمعية المصرية لنشر المعرفة، : ، مصرإدارة الجودة، التقدم والحكمة فلسفة ديمنجلويد دوبيتر وكلير كرافورد، ترجمة حسين عبد الواحد، : المصدر

  .31، ص 1997الطبعة الأولى 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

 
  .عاد الجودةأب:الفرع الثاني 

إن اختلاف التعاريف المتعلقة بالجودة أدى إلى تحديد جملة من الأبعاد يتم من خلالها تحديـد  
مدى جودة السلعة أو الخدمة، وبالرغم من تماثل أبعاد جـودة السـلعة أو الخدمـة ، إلا أن    

  .الباحثين يجدون اختلافا بين أبعاد جودة السلعة وأبعاد جودة الخدمة 
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  :هناك ثمانية أبعاد للسلعة وهي: جودة السلعة أبعاد :أولا
ويعبر عن الخصائص التشغيلية للمنتوج فمثلا بالنسبة لجهاز تلفزيون فمـن بـين   : الأداء  -1

الخ، أما بالنسبة للسيارة نجـد السـرعة، الراحـة،    ...الخصائص نجد اللون، وضوح الصورة 
لية بالنسبة للمستهلك فـإن ذلـك   استهلاك الوقود، أما عن أي هذه الخصائص تمثل جودة عا

يتوقف على الرغبات والاتجاهات الشخصية لكل فرد، حيث إننا نجد آداءا يعتبره أحد الأفراد 
يمثل جودة عالية، وقد لا يكون كذلك بالنسبة لفرد آخر ويختلف الأفراد في ردود أفعالهم تجاه 

  )128(.ئص التي يهتم ا الأفرادهذه الخصائص لا في تقييمهم لها ، ولعل ما يهم هي تلك الخصا
الخصائص الثانوية للمنتوج أي الخصائص المحسوسة للسـلعة وشـكلها    ويشير إلى :المظهر -2

  .والإحساس ا ورونقها 
يبين هذا البعد قابلية السلعة على أداء العمل الذي وجدت من أجلـه تحـت   : الاعتمادية -3

  )129(.ظروف تشغيلية محددة خلال فترة زمنية محددة 
مع مواصفات محددة مسـبقا  ) التصميم والأداء ( ويعبر عن درجة تطابق المنتوج  :التطابق -4

ويضم هذا البعد عناصر داخلية وأخرى خارجية، حيث أنه في عملية الإنتاج تقـاس درجـة   
التطابق بحدوث المعيب أو نسبة الوحدات التي تحقق الأداء المطلوب أما في مجال الاسـتخدام  

  .دل طلبات الخدمة أو المساعدة، معدل الإصلاحات خلال فترة الضمان فيقاس بمع
كما أن لبعدي التطابق والاعتمادية أهمية خاصة حيث أن أي تحسين فيهما يؤدي مباشـرة  

  .إلى ارتفاع مستوى الجودة 
ويعبر عن القياس لعمر المنتوج وله أبعاد اقتصادية وفنية هامة فمـن الناحيـة   : قوة التحمل -5

  .نية تعرف قوة التحمل المنتوج على أا كمية الاستفادة منه قبل تدهور أدائهالف
  

  

ويشير هذا البعد إلى أنه في حالة عطل أو وجود مشكل في المنتـوج فإنـه   : إمكانية الخدمة -6
  .يستفيد من إمكانية تصليحه وتعديله والاستفادة مرة أخرى منه

                                         
  . 344 -343ص، ص  مرجع سبق ذكره، ، استراتیجیات التغییر ،سعید یس عامر - 128
  . 22مرجع سبق ذكره ، ص  ، ISO 9000 ,ISO 14000الجودة والبیئة  أنظمة إدارة محمد عبد الوھاب العزاوي ، - 129
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لا علاقة له بالوظيفة أو الأداء أو قوة التحمل و وهو بعد شخصي مطلق للجودة و :الجمالية -7
لكنه يهتم بالشكل أو التصميم وتشكيلة الألوان التي يحتويها المنتوج وهي خاضعة خصوصـا  
كاملا للتحكم الشخصي للمستهلك ورغباته ويمكن تحقيق هذا البعد من خلال دراسة السوق 

الرأي وذلك لتحديد الخصـائص   ومعرفة ميولات ورغبات المستهلكين من خلال استطلاعات
  .والسيمات التي يحبذها المستهلك في فترة معينة

ويعكس هذا البعد صورة المستهلك عن المنتوج أو سمعته أو حملات الدعاية : الجودة المدركة -8
  .والإعلان، وتعتبر هذه مقاييس شخصية بحتة

تمد على قياس خصـائص  ن مفاهيم الجودة فبعضها يععإن هذه الأبعاد تعطي نطاقا واسعا 
المنتوج والآخر يعكس أفضليات المستهلك والبعض الآخر يعتمد على مقـاييس موضـوعية   

  .)130(والبعض يمثل خصائص ذاتية للمنتوج وأخرى خصائص يمكن إضافتها إليه
  . أبعاد جودة الخدمة: ثانيا

  :)131(نها على غرار أبعاد جودة السلعة فإن لجودة الخدمة ثمانية أبعاد يجب أن تتضم 
  .المدة التي يقضيها المستهلك في الانتظار :الوقت -1
  .الالتزام بالتسليم في الأوقات المحددة :دقة التسليم -2
  .حسن معاملة الزبائن و ذلك بالترحيب م :التعامل -3
  .تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزبون :التناسق -4
  .بسهولة إمكانية الحصول على الخدمة :سهولة المنال -5
  .تجنب الخطأ و محاولة انجاز الخدمة بصورة صحيحة من أول لحظة: الدقة -6
  .انجاز جميع جوانب الخدمة بصورة كاملة :الإتمام -7
  .حل المشاكل التي يمكن أن تقع و ذلك بسرعة تفاعل العاملين :الاستجابة -8
  
  

  أهمية الجودة:الفرع الثالث

                                         
 .  348 -347-345ص ،ص ،ص مرجع سبق ذكره، ، استراتیجیات التغییرسعید یس عامر، - 130
  .22مرجع سبق ذكره، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  محمد عبد الوھاب العزاوي،- 131



 

73 
 

ودة صارت هاته الأخيرة ضـرورة لنجـاح أي تنظـيم    في ظل تزايد الاهتمام العالمي بالج
وعاملا من عوامل المنافسة تسعى أغلب المؤسسات لتحقيقها بغية تحسين مركزها التنافسـي،  

  :وتظهر أهمية الجودة من تأثيرها وصلتها بكل من 
  .المستهلك :أولا

مـا نلاحـظ   تعتبر جودة السلع و الخدمات من الأمور الهامة بالنسبة للمستهلك، فكثيرا 
إقبال المستهلكين على شراء سلع أجنبية باهضة الثمن و إحجامه عن السلع المحلية والسبب في 

  .)132(ذلك راجع إلى الاختلاف الواضح في مستوى الجودة بين السلعتين
و لعل هذا التصرف من قبل المستهلكين له ما يبرره، فقد يرجع إلى عدم رضـاهم عـن    

م، و عليه فإن أهمية الجودة تكمـن في  جودة المنتجات المحلية كوم و احتياجاا لا تلبي رغبا
  . كسب رضا المستهلكين و إشباع حاجام

كما تظهر الأهمية أيضا في وفاء الزبائن للمؤسسة، وطبعا لن يتحقق إلا بتقـديم سـلع و   
مسبقا ن الاحتفاظ بزبون موجود أخدمات تلبي رغبام واحتياجام، وقد أظهرت الدراسات 

  .)133( وضمان وفائه يكلف خمس مرات أقل من اكتساب زبون جديد
  .المنتوج: ثانيا

يعتبر عنصر الجودة من عناصر المزيج التسويقي الذي يؤثر على رقم مبيعـات المؤسسـة   
إضافة إلى السعر و الحملات الإعلانية والعبوة و الغلاف، و عليه فإن هناك قدرة السلعة على 

ادة الخام الداخلة فيها ومسـتوى  الموتتوقف هذه الجودة على جودة . تناءهاتحقيق الهدف من اق
  .)134(التكنولوجيا والإدارة المستخدمة في تصنيعها

   .المؤسسة: ثالثا
  )135( :إن لجودة المنتجات أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة فهي تؤثر عليها من خلال 

ودة الذي تنتج بـه منتجاـا،   حيث أن أي مؤسسة تستمد شهرا من مستوى الج:شهرا -1
لذلك نلاحظ اليوم مؤسسات حققت سمعة كبيرة، وشهرة واسعة نظـرا للمسـتوى الرفيـع    

  .لمنتجاا

                                         
 .43مرجع سبق ذكره، ص   ، إدارة الجودة الشاملة طائي و آخرون ،حمید عبد النبي ال - 132

133 -DETRIE Philipe , Conduire une démarche qualité,Paris:Les édition d'origine, 2001,P 32 . 
  .44مرجع سبق ذكره، ص  ، إدارة الجودة الشاملةحمید عبد النبي الطائي و آخرون،  - 134
  .278ص  1995 – 1994دار الحكمة الیمنیة، :صنعاء ،، إدارة الإنتاج و العمالیاتميحسین عبد االله حسن التمی- 135
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يؤدي احترام مقاييس الجودة إلى حصول المؤسسة علـى أكـبر    :التكلفة و الحصة السوقية -2
 ـ ـك إلـيؤدي ذلكما ساب مكانة، ـحصة سوقية واكت  ــى التقليـل م يف و الـن التك

  .الي الزيادة في حجم الأرباحـبالت
) مغشوشـة (يترتب على المؤسسة التي تقوم بتسويق منتجات معيبـة   :المسؤوليات القانونية -3

  .تحمل المسؤولية القانونية نتيجة الأضرار التي قد تلحق بالمستهلكين
الشرسة داخليـا   حتى تكون المؤسسة على استعداد تام لمواجهة المنافسة :التشريعات الدولية -4

وخارجيا عليها الالتزام بمعايير الجودة الخاصة بالمنتجات، لأن عدم الالتزام بذلك يقودهـا إلى  
  .)136(عدم دخول الأسواق العالمية، و عدم القدرة على المنافسة و بالتالي الفشل

  

  .أسباب اهتمام المؤسسات بمفاهيم الجودة وعوائق تطبيقها: المطلب الثالث
      .أسباب اهتمام المؤسسات بمفاهيم الجودة:لالفرع الأو

  :تسعى المؤسسات إلى تطبيق مفاهيم الجودة و محاولة تحقيقها موعة من الأسباب هي
إن الإجراءات التي وضعت مـن قبـل    :التقليل من الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعميل -1

 .مراقبتهاالمؤسسة لإنجاز الخدمات للعميل قد ركزت على تحقيق الأهداف و
تعمل جل المؤسسات التي تطبق مفاهيم الجودة على تطـوير المنتجـات و    :تحقيق الجودة  -2

الخدمات حسب رغبة العملاء حيث أن عدم الاهتمام بالجودة يؤدي لزيادة الوقـت لأداء و  
 .)137(انجاز المهام و زيادة أعمال المراقبة و بالتالي زيادة شكاوي المستفيدين من هذه الخدمات

 .التقدير المحلي و الاعتراف العالمييمنح المؤسسة الاحترام وبيق مفاهيم الجودة تط -3
تحقيق الترابط و التكامل بين جميع الإداريين و العاملين في المؤسسة و العمل عـن طريـق    -4

 .الفريق
يجة وضوح الأدوار ـسة نتـوير النظام الإداري في المؤسـبط و تطـي ضـاهم فـتس -5

 .وتحديد المسؤوليات
 .توفير جو من التفاهم و التعاون و العلاقات الإنسانية بين جميع العاملين -6

                                         
 .221 ص 1999، دار حامد للنشر، الطبعة الأولى :، عمان الإدارة الحدیثة لمنظمات الأعمال حسن علي علي،  - 136
 . 152ص  1999،و النشر و التوزیع  الدار الجامعیة للطبع: الإسكندریة ،قضایا إداریة معاصرةصلاح محمد عبد الباقي،  - 137
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تمكين إدارة المؤسسة من تحليل المشكلات بالطرق العلمية الصحيحة و التعامل معها مـن   -7
 .خلال الإجراءات التصحيحية و الوقائية لمنع حدوثها مستقبلا

  .الوفاء بمتطلبات العملاء و الوصول إلى رضاهم -8
  . عوائق تطبيق مفاهيم الجودة: الثانيالفرع 

  :من بين أهم المعوقات التي تحول دون نجاح المؤسسات في تطبيق مفاهيم الجودة نجد
  .ضعف المتابعة الإدارية على الإدارات و الأقسام و نقص الخبرة الإدارية لدى المسؤولين -1
 .عدم قدرة بعض الرؤساء و الأقسام على اتخاذ القرارات -2
 .)138(عامل المناسب في المكان المناسبعدم وجود ال -3
 .التسرع إلى تحقيق نتائج سريعة بتقليد تجارب مؤسسات أخرى -4
 .عدم إعطاء الأهمية اللازمة للموارد البشرية -5
 .عدم القدرة على توفير المعلومات عن الأعمال المنجزة -6
 .ضعف الاهتمام بالعملاء والموردين -7
  .)139(مع مدخل الجودة إتباع أنظمة وسياسات وممارسات لا تتوافق  -8

  

  .طرق تحقيق الجودة و أدوات تحسينها: المبحث الثالث
صارت الجودة اليوم الورقة الرابحة لمعظم المؤسسات، خاصة بعد مساهمتها في تحقيق نتـائج  
ايجابية سواء محليا أو عالميا، وأصبحت تستخدم هذه الكلمة من قبل الكثير من المؤسسـات في  

  .لترويجية الموجهة إلى زبائنها حملاا الإعلانية وا
وعليه فإن المؤسسات الراغبة في البقاء والاستمرارية أصبحت على يقين من أن الجودة هي 

  .طريقها ومنهجها، متأكدة من أن ذلك هو الحل الجذري لجميع مشاكلها
وطبعا فإن تحقيق الجودة لن يتم هكذا بل يكون بعدة طرق كما أن تحسينها أيضا يكـون  

  .ات وتقنيات عديدة وهو ما سنستعرضه في هذا المبحثبأدو
  

   
  .كيفية وطرق تحقيق الجودة:المطلب الأول 

                                         
  . ) http//:www.mmsec.com/m3-files/jawda3(،مفاھیم الجودة أساس لتوحید الجھودمحمد بن علي الغامدي،  - 138
 .87ص ،   1996دار الكتاب، كلیة التجارة، الطبعة الأولى   :مصر ، جامعة الزقازیق، إدارة الجودة الشاملة فرید عبد الفتاح زین الدین - 139
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  .طرق تحقيق الجودة:الفرع الأول
هناك العديد من الطرق لتحقيق الجودة والتي تعتبر جميعها من الوسائل المستخدمة في إدارة  

  :الجودة وهي كما يلي 
  .التخطيط للجودة: أولا

لى العمليات التي دف إلى إمداد قوى التشغيل والتنفيذ بالوسائل التي تمكـن مـن   هو أو
  )140(.إنتاج سلع وخدمات تلبي احتياجات وتوقعات المستهلكين

والتخطيط للجودة يستوجب القيام بتشخيص البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، ومـا  
  .الذي يجب القيام به لتحقيق النجاح مستقبلا

  :)141(طيط للجودة في المؤسسة بالخطوات التالية ويمر التخ
  :تحديد الزبائن المحتملين  -1

في هذه الخطوة يتم تحديد الزبائن الحاليين والمستقبلين بغية تطـوير وتحسـين المنتـوج ،     
والزبائن هم كل من يتأثر أو يؤثر في أهداف الجودة، حيث أن المستهلك هو أهم زبون يتـأثر  

أن العملاء الخارجيين يؤثرون في أهداف الجودة أما العاملون فيعتـبرون   بأهداف الجودة، كما
  .من العملاء الداخليين الذين يؤثرون في أهداف الجودة

وبالإضافة إلى تحديد الزبائن فـإن المؤسـسة تقـوم بترتيب الزبائن والعمـلاء حسـب   
  .درجة الأهمية والأفضلية

   :تحديد احتياجات الزبائن-2
في هذه الخطوة القيام بدراسة وإحصاء كل الخصائص التي لم يطلبها الزبائن  على المؤسسة

بطريقة صريحة والتي يرغبون في تحقيقها، الشيء الذي يمكنها من تحديد قائمـة شـاملة لكـل    
  .متطلبام وحاجام لأن لكل عميل احتياجات فيما يتعلق بالجودة يجب إشباعها 

  
  
  
  
  :الخدمةتحديد مواصفات المنتج أو  -3

                                         
 . 59مرجع سبق ذكره ، ص  ، بین النظریة و التطبیق 9000الجودة الكلیة الشاملة و الإیزو محمد رضا شندي ، - 140
 . 57-56ص  ،، ص  2000دار زھران ،: عمان،  ، مئة طریقة لزیادة المبیعاتي  ثبشیر شریف البرغو - 141
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تحديد الخصائص والمواصفات والملامح التي يجب أن تكون في السلعة أو الخدمة وتتناسب 
مع احتياجات العميل، وتراعي في هذه العملية كل الاعتبارات القانونيـة واعتبـار الأمـان    

  .والسلامة، وسهولة الخدمة والصيانة
  :تحديد طريقة العمليات-4

العمليات التي تؤدي إلى المواصفات المطلوبة في المنتج  في هذه الخطوة يتم وضع مواصفات 
  .أو الخدمة مع مراعاة إمكانات المؤسسة المادية والتنظيمية 

  .تحديد أساليب ضبط ومراقبة العمليات -5
  :تحديد أهداف الجودة -6
  :يتم تحديد أهداف الجودة على مستويين  
ى مستوى العمليات الإداريـة وتحديـد   وذلك بقياس نسبة الأخطاء عل :المستوى التنفيذي -أ

  .النسبة المئوية للعيوب المسجلة في العمليات داخل الورشة
 ــد الأهـم تحديـوفيه يت:المستوى الإستراتيجي -ب راتيجية للجـودة علـى   ـتداف الإس

  .وى كل مؤسسةـمست
  .ضبط الجودة: اـيثان 

 ـ    ات واحتياجـات  وهو كافة الأنشطة المستخدمة للوقايـة والضـبط والوفـاء بمتطلب
المستهلك،والهدف من تلك الأنشطة مراقبة كافة العمليات والأنشطة التي تؤثر علـى جـودة   
السلعة أو الخدمة، والمراقبة تكون من أجل كشف العيوب قبل وقوعها أو اكتشـافها فـور   
وقوعها لاتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة، وذلك تخفيضا  للمعيبات وعليه فالمقصود هـو  

  .)142(قابة تساعد على خفض   التكلفة ر
الأساليب والأنشطة العملياتية المستخدمة لتلبية متطلبات "كما يعبر عن ضبط الجودة بأنه  

الجودة، ويشمل على الأساليب والأنشطة العملياتية الهادفة إلى مراقبة العمليات والحـد مـن   
للوصول إلى الفعاليـة الاقتصـادية    أسباب الأداء غير المقبول في جميع مراحل  تحقيق المنتج ،

  )143(".المرجوة 

                                         
 . 67-66ص ،مرجع سبق ذكره ، ص  ، ین النظریة و التطبیقب 9000الجودة الكلیة الشاملة و الإیزو محمد رضا شندي ، - 142
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وينظر إلى ضبط الجودة على أنه وسيلة للكشف عن العيوب عن طريق  الرقابة، سـواء   
أن المفهوم التقليدي يقوم علـى   ثحي" الرقابة المانعة " بمفهومها التقليدي أو بالمفهوم الجديد 

ة وغير المطابقة للمواصفات وتقبل ما صلح فحص المنتجات النهائية ليتم رفض الوحدات المعيب
منها،وهو الشيء الذي يؤدي إلى زيادة التكلفة كلما قل عدد الوحدات المعيبة للمسـتهلكين  
نظرا لزيادة المفتشين وأدوات التفتيش ، كما تتحمل المؤسسة تكاليف أخرى متمثلة في إعـادة  

  .الوقت والجهد والمال التشغيل وإصلاح المنتجات المعيبة، مما يؤدي إلى ضياع 
  

فيقوم على تجنب وقـوع الخطـأ أو سـرعة    " الرقابة المانعة " أما المفهوم الجديد للرقابة 
  .اكتشافه فور وقوعه ودراسة وتحليل الأسباب وكذا علاج أوجه القصور

وفي الرقابة المانعة تزداد التكلفة في البداية على كافة العمليات المؤثرة على الجودة لكـن  
ور الوقت تنخفض الوحدات المعيبة وتقل معها التكلفة ومنه تستطيع المؤسسة توفير الوقت بمر

  )144(.والجهد والمال وتزداد قدرا على المنافسة
  .ضمان الجودة: ثالثا

هي جميع الأنشطة التنفيذية المخططة والضرورية لتوفير ثقة كافية بأن المنتج يستطيع الوفاء 
  )145(.ت معينة للجودةوالالتزام بتحقيق اشتراطا

  :ويتضح من خلال التعريف ما يلي
ائل وأدوات إدارة الجودة، كما أنه أحد الأنشطة التي ـد وسـو أحـضمان الجودة ه -

  .تعطي الثقة بالمؤسسات
توفير الثقة بمقدرة المنتج على تلبية احتياجات المستهلك والوفاء ا قد يتطلب الإثبات  -

  .بالدليل 
اة بدقة عن احتياجات ـبات المعطـودة كاملا إن لم تعبر المتطلـن الجن يكون ضماـل -

  .ورغبات المستهلك
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تتطلب أنشطة ضمان الجودة تقييما مستمرا للعوامل التي تؤثر على كفاية التصميم أو  -
المواصفات المطلوبة للأغراض المعينة وأيضا التحقق من مراجعة أنشطة وعمليات الإنتاج 

  .وذلك لتحقيق فعالية الأداء والتركيب والفحوص
  )146( :كما يجب أن تم أنشطة ضمان الجودة بما يلي

  :الوضوح -1
يجب أن تكون طرق وتعليمات وإرشادات العمل واضحة ومبسطة حيث يكـون وقـوع   

  .الخطأ أمرا مستبعدا
  :الإجراءات التصحيحية -2

  .طأ وإزالة أسبابهإن أنشطة ضمان الجودة يجب أن تعمل على التعرف المبكر على الخ
  :الاتصالات  -3

وذلك بالتنسيق بين مختلف العاملين بحيث يستفيد المعنيون من نتائج المراجعات والتقييمات 
  في 

  .تطوير طرق وإرشادات وتعليمات التشغيل لتكون أكثر بساطة ووضوحا

   ة  يبين الجدول التالي الفرق بين ضبط الجودة وضمان الجودة حيث يظهر أن ضـبط الجـود
يعتمد على الكشف عن العيوب بينما ضمان الجودة يعتمد على الوقاية أو منع حدوث 

  .العيوب 
  

  .الفرق بين ضبط الجودة وضمان الجودة): 02(جدول رقم
  

  التكلفة  المبدأ الأساسي للطريقة  
زمن البدء بالتحقق 

  من الجودة
  التخطيط  أسلوب الإدارة

ضبط 
  الجودة

  علاجي  في مرحلة الإنتاج  عالية  بالتفتيش أو الكشف عن العيو
جميع الأعمال التي تتم 
لتحقيق الجودة غير 

  مخطط لها

ضمان 
  منخفضة  الوقاية أو منع حدوث العيوب  الجودة

في كل مرحلة من 
  وقائي  مراحل تحقيق المنتج

جميع الأعمال التي تتم 
لتحقيق الجودة مخطط 

  لها
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   28مرجع سبق ذكره ، ص ،عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودةدليل  مأمون السلطي ، سهيلا الياس ،: المصدر

  
  

  .نظام الجودة: رابعا 
هو الهيكل التنظيمي والمسؤوليات والعمليات والطرق والمواد اللازمة لتنفيذ أنشطة إدارة 
الجودة، ونظام الجودة يضم جميع الأنشطة المتعلقة بضبط الجودة وضماا،ويختلف نظام الجودة 

سة لأخرى حتى لو كانت منتجة لنفس السلع والخدمات وتـؤدي نفـس الأنشـطة    من مؤس
والأعمال،إذ أن نظام الجودة في أي مؤسسة يتأثر بأهدافها ومنتجاـا وخبراـا وممارسـاا    

نظام فاعلي وكفي للجودة بالمؤسسة مطلبا مكملا للمواصفات الفنيـة   دالخاصة، ويعتبر وجو
المواصفات قد لا تضمن للمستهلك الوفاء بمتطلباتـه في ظـل   تلك  للسلع والخدمات، إذ أن

وشدة فيما يتعلق بـالجودة   ةالمنافسة المتزايدة والتي أدت إلى توقعات للمستهلكين أكثر صرام
)147(.  

   :تحسين الجودة : خامسا
وهي الإجراءات المتخذة خلال المنظمة لزيادة فاعلية وكفاءة الأنشطة والعمليات ، دف "

نافع لكل من المنظمة وزبائنها ،فهي أي شيء يتسبب في تغيير نفعـي في أداء المنظمـة   توفير م
.")148(  

فعملية تحسين الجودة ترتكز على الوعي بأهمية الحاجة إلى التحسين والشـعور والقناعـة   
بحتميته، وعلى هذا فأن أنشطة تحسين الجودة  لا تقتصر على تحقيق مطابقة المنتج للمواصفات 

تمتد لتشمل أيضا جودة تصميم المنتجات والخدمات والعمليات والتركيز على منـع  فقط ، بل 
المشكلات المتعلقة بالمنتجات والعمليات كهدف أساسي للتحسين بالإضافة إلى ما يتخذ مـن  

  .إجراءات تصحيحية له
  )149( :ولنجاح عملية تحسين الجودة لا بد من توفر ثلاثة عناصر هي

                                         
 71- 70ص  ،مرجع سبق ذكره ، ص،  ة و التطبیقبین النظری 9000الجودة الكلیة الشاملة و الإیزومحمد رضا شندي ،  -147
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توفر المؤسسة على نظام جودة، و أن تعمل على تحديد سياسـتها في   لابد من  :نظم الجودة -1
 .الجودة و أن تبني نظاما قويا قادرا على تحقيق تلك السياسة بما يضمن و يؤكد تحقيقها

ويعتمد نظام الجودة في المؤسسة على التحسين المستمر، بدراسة مشاكل الجودة و التعرف 
  .ل المناسبة لها، بما يساعد على تطوير و تحسين الجودةعلى أسباب تلك المشاكل و إيجاد الحلو

يجب على إدارة المؤسسة أن تعد برامج و خطط عمل محـددة للتحسـين     :برامج الجودة -2
  . تطبيقا لسياستها وأهدافها

تعتبر الموارد البشرية من أهم الموارد المطلوبة في تحسين الجودة، و لذا علـى إدارة  : الموارد -3
أن يئهم و تنمي قدرام إذا ما أرادت النجاح، بالإضافة إلى المورد البشري هنـاك  المؤسسة 

  .موارد أخرى كالآلات والمعدات والمال والوقت ودعم الإدارة
  .إدارة الجودة: سادسا
وهي جميع الأنشطة المتعلقة بوظيفة الإدارة والـتي تحـدد سياسـة الجـودة، الأهـداف       

ل تخطيط وضبط وتأكيد وتحسين الجودة ضمن نظـام الجـودة   والمسؤوليات وتطبيقها من خلا
)150( .  

  :كيفية تحقيق الجودة: الفرع الثاني
  :)151(بالإمكان تحقيق الجودة و ذلك بإتباع ما يلي 

  .تحديد مشكلة الجودة و حلها  :أولا
تبنى الجودة على أساس تجنب حدوث المشاكل، ويمكن تجنب حدوث المشاكل فقط عنـد   

  .، والمعايير هي الوسيلة التي تمكن من تجنب حدوث المشاكلفهم العملية
ويقوم المديرون بالاستفسار عن المشاكل المتوقع حدوثها، ومحاولة يئة الظـروف لحلـها    

  . وذلك بتجميع الموظفين وإشراكهم في إبداء أرائهم حول الحلول لهذه المشاكل
  .كيفية تحقيق رضا العميل:ثانيا

د من تشجيع العملاء على تقديم شكاويهم و ذلك حتى يتم التعـرف  في هذا السياق لاب 
  .فيما إذا كان المنتج أو الخدمة تفي بمتطلبات العملاء أم لا

                                         
  .42 -41، مرجع سبق ذكره، ص، ص، ISO 9000 ,ISO 14000إدارة الجودة والبیئة أنظمة  محمد عبد الوھاب العزاوي، - 150
دلیلك الشخصي لتأسیس و تطبیق معاییر  ،الجودة في العمل دیان بون وریك جریجز، ترجمة سامي حسن الفرس، و ناصر محمد العدیلي، - 151

 .82،83 ص ،، ص1995لنشر، الطبعة الأولى والإبداع ل دار أفاق : الجودة الكلیة
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  . كيفية قياس النتائج:ثالثا
 تإن الخطوة الأولى لقياس النتائج هي جمع المعلومات لمعرفة الموقف الشخصي وهذه البيانا

رفة كيف يمكن إحداث التغييرات المستقبلية الفعالة وبذل جهود الأساسية تعتبر علامة بداية لمع
  .لتحسين الأداء، و يتم القياس في مواقع العمل

  . كيفية مكافأة أداء الجودة:رابعا
يمكن أن تكون مكافأة الجودة في شكل خطاب تشجيعي أو هبات و تكمن أهمية المكافأة  

  .والسعي إلى تنميتهافي الاعتراف بالأنشطة المتعلقة بالهدف الأسمى 
  .توفير التدريب على الجودة: خامسا
أن الجودة تبدأ و تنتهي بالتعليم فإنه " كاورو ايشيكاوا " انطلاقا من مقولة الاقتصادي 

  .يمكن للتدريب أن يتركز على احتياجات المهارة الحالية أو التطوير المستقبلي
  . كيفية تقييم تكاليف الجودة:سادسا
فة أساسا هاما للتحسين، و لتقييم التكاليف لابد من مراقبة المنتجات تعتبر التكل 

والخدمات،وكذا التعطلات والعيوب التي تحدث قبل تسليم المنتجات والخدمات مع إنشاء 
  .أنشطة لمنع حدوث المشاكل

  .9000بعض المشاكل المتعلقة بالجودة و كيفية حلها وفقا لأنظمة الجودة ايزو : الفرع الثالث
ضح الجدول التالي كيفية حل المشاكل المتعلقة بالجودة من خلال تطبيق أنظمة الجـودة  يو
  .و التي ا يتم تفادي و منع حدوث مشاكل الجودة 9000ايزو 

  

  .9000 كيفية حل مشاكل الجودة عن طريق  أنظمة الجودة ايزو): 03(جدول رقم 
  

  9000ق أنظمة الجودة ايزو كيفية حل المشكلات عن طري  المشكلات المتعلقة بالجودة
ارتكاب أخطاء من قبل العاملين بسبب عدم تدريبهم بشكل 

  مناسب
التأكد من أن كل شخص في المؤسسة يعرف ما هو مطلوب 

  .منه،كيفية القيام به
تباين في جودة المنتج بسبب قيام عدة أشخاص بتصنيعه، كل 

  على طريقته الخاصة
استخدامها من قبل جميع العاملين تبني أفضل طريقة لتصنيع المنتج و 

  بشكل مستمر
تصنيع منتجات مرفوضة بسبب استخدام وثائق ملغاة، أو غير 

  .صحيحة
  التأكد من أنه لدى العاملين الإصدار الصحيح من الوثائق المناسبة

حدوث الأخطار بسبب اتخاذ بعض القرارات من قبل أشخاص 
  غير مخولين بذلك

  القرارات المتعلقة بكل نشاط تحديد المسؤولين عن اتخاذ

  التأكيد على التواصل، و التعاون بين العاملين في الأقسام المختلفة  ليس هناك تواصل بين العاملين في المؤسسة
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  كل شخص يعتبر نفسه مسؤولا عن جودة العمل الذي يقوم به  لا يعتبر العاملون أن الجودة هي من ضمن مسؤوليام

  لأخطاءتكرار حدوث العيوب و ا
دراسة طبيعة العيوب، و تحديد أسباا و تنفيذ الأعمال التصحيحية 

  المناسبة لمنع حدوثها مرة أخرى
  

  .29مرجع سبق ذكره، ص ،دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة مأمون السلطي، سهيلا الياس ،: المصدر
 

  
  .أدوات و تقنيات تحسين الجودة: المطلب الثاني
  .العصف الذهني و خرائط ضبط الجودة: الفرع الأول

 .العصف الذهني: أولا
يهدف إلى تشجيع الفكر الإبداعي للمجموعة لاستنباط الآراء، ويتم ذلك عـن طريـق    

عرض المشكلة على المشاركين مع إعطائهم الحرية في إبداء آرائهم، بدون رفـض أي رأي أو  
رتيبها حسب الأهمية مع إزالة المتكرر منها تكذيبه، ثم القيام بتسجيل مختلف الآراء وتنسيقها وت

  .ووضع الأولويات الخاصة ذه الآراء
   .خرائط ضبط الجودة: ثانيا

تعتبر كوسائل لمراقبة تغيير العملية وضبطها، وتستخدم لتحديد مستوى الجـودة أثنـاء    
ط تصميم التجارب أو بعد عملية التطوير، وتعتبر هذه الخرائط وسيلة مرئيـة توضـح الضـب   

ذا يعني أن تغييرهـا قـد   ـدود التحكم فهـطة عن حـالإحصائي للعملية عند خروج أي نق
 .)152(حدث ويجب اتخاذ الإجراء المناسب 

  .مخطط باريتو وخرائط التدفق:الفرع الثاني 
  .مخطط باريتو:أولا

بمخطط باريتو نسـبة إلى   يهو أسلوب لتركيز الانتباه على أهم مجالات المشاكل و قد سم 
و يتبين من خلال هذا الأسلوب أن هنـاك  ، VILPREDO PARETOقتصادي الايطالي الا

الشـكاوى،  ( مجموعة قليلة من العوامل مسؤولة عن نسبة كبيرة من المشاكل التي تحدث مثل 
و تكمن الفكرة في تصنيف هذه الحالات وفقا لدرجة الأهمية، و يتم التركيز ) المعيب، المشاكل

  .وترك الأقل أهميةعلى حل أكثرها أهمية 
  .خرائط التدفق: ثانيا

                                         
 .333مرجع سبق ذكره ص  ،  استراتیجیات التغییر، سعید یس عامر، أحمد محروس محرم - 152
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و هي طريقة تستخدم لوصف العمليات الحالية ولاقتراح تعديل والمراجعـة إذا كانـت   
ضرورية ويستخدم الرسم لتوضيح وصف العمليات وتتابعها فهي توضح العمليات الرئيسـية  

    )153(.المطلوبة لأداء عملية معينة 
 

  .وأسلوب عظمة السمكةمراجعة التصميم : الفرع الثالث 
  .مراجعة التصميم: أولا

ويعتبر هذا الأسلوب وسيلة فعالة للتحقق من التصميم ، ويتم بواسطة مجموعة من الخبراء  
في الاعتبارات المختلفة للتصميم ، ويجب أن يتم بدقة متناهية للتأكد من تحقيق المتطلبات كمـا  

ي مجال واسع من مشـروعات التصـميم   يجب أن تكون العملية ذات مرونة كافية بحيث تغط
.)154(  

  .أسلوب عظمة السمكة: ثانيا
وهو أسلوب وضع لجمع البيانات والمعلومات لتصنيف اموعات المختلفة من الأسباب  

التي تؤدي إلى حدوث النتيجة أو الظاهرة غير المرضية، ويسمى بمخطط السبب والنتيجـة أو  
ظمة السمكة، ويهدف هـذا الأسـلوب إلى تحليـل    أو خارطة ع" أشيكاوا " مخطط          

المشكلة بغية الوقوف على أسباا من خلال بناء شكل توضيحي يأخذ شكل عظمة  السـمكة  
.)155(  

  

  .بتطور حركة الجودة  9000علاقة الإيزو :المطلب الثالث 
على كونه مواصفات عالمية لأنظمة الجودة بل هو إحدى المحطـات   9000لا يقتصر الإيزو 

   )156(.لمميزة في تطور حركة الجودة ا
  .مراحل تطور حركة الجودة :الفرع الأول  

  .مرحلة الفحص والتفتيش: أولا
تعتبر هذه المرحلة بمثابة الخطوة الأولى نحو ايجاد أسلوب يمنـع وصـول منتجـات معيبـة إلى     

غيل، الفرز المستهلكين وذلك بتحديد المواصفات المطلوبة،تتبع المنتج على خطوط ومحطات التش
                                         

 . 250 -246 مرجع سبق ذكره ، ص،ص، إدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري ،  - 153
 .334،ص  مرجع سبق ذكره ،  استراتیجیات التغییر سعید یس عامر،أحمد محروس محرم ، - 154

155  - Guy Fandoyer , la certification ISO 9000: un moteur pour la qualité, Paris:les édition d'organisation 3ème  édition  
2000 p 108 . 

 . 38مرجع سبق ذكره، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  محمد عبد الوھاب العزاوي، - 156
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ويقصد به مقارنة مواصفات المنتج مع المواصفات المطلوبة وعزل المنتج المعيب ـدف منـع   
  )157(وصوله إلى العميل

    .مرحلة مراقبة الجودة: ثانيا
في هذه المرحلة تتطور أعمال الفحص و التفتيش لتتضمن استخدام الأساليب الإحصائية، 

إلى  فد به مجموعة الأنشطة أثناء العملية ، والتي دوسمي هذا الأسلوب بمراقبة الجودة ويقص
تحقيق خصائص محددة للجودة، وتتضمن أساليب فحص واختبار وتحديد درجة المنتج واتخـاذ  

  .إجراءات تصحيحية ورفع التقارير
تسجيل العيوب، استخدام الإحصاء، تحليل أسـباب  :واشتملت هذه المرحلة على ما يلي 

عملية، ونظرا لتركيز أسلوب مراقبة الجودة على المنتوج فقط، وعـدم  العيوب والاختبارات ال
شموله على إجراءات تمنع تكرار المعيب ، زادت تكلفة الفحص وإعادة التشغيل، لذلك ظهرت 
الحاجة إلى تطوير أسلوب مراقبة الجودة التصحيحي إلى نظام وقائي يمنع المشـاكل ويخفـض   

  )158(.ديد نظام تأكيد الجودةالتكلفة وأطلق على هذا الأسلوب الج
  .مرحلة تأكيد الجودة: ثالثا

يتم في هذه المرحلة توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء لهذا وصفت المرحلـة  
بأا ترتكز على نظام أساسه منع وقوع الأخطاء من البداية،حيث أن إيجاد حل لمشكلة عـدم  

الأحسن هو منع وقـوع المشـكلة أصـلا     المطابقة للمواصفات ليست طريقة فعالة حيث أن
   )159(.والقضاء على أسباا من البداية

وعلى هذا فإن عملية تأكيد الجودة تتضمن مجموعة من الأعمال المرتبطة بتحقيق الجـودة  
داخل المؤسسة، وتتمثل تلك الأعمال في إعداد إجراءات العمل، إصدار المواصفات الوطنيـة  

) تخطيط الجودة، مراقبة الجودة، تحسين الجودة(مفهوم إدارة الجودة وتطبيق  9000والعالمية إيزو 
  .وإعـداد وتطبيق أدلة الجودة

ويتضح مما سبق أن هذه المرحلة تتسم بظهور نظم لإدارة الجودة تعمل على منع تكـرار   
المعيب بدلا من العمل على منع وصول المعيب إلى العميل كما كان هو الهـدف في أسـلوب   

                                         
 : ، مصر 2000اصدار  9000مات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة ،المواصفات العالمیة إیزو تأھیل المنظدلیل ، محمد حسن ریاض  - 157

 .5، ص  2005منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، 
مرجع سبق  ،2000اصدار  9000المواصفات العالمیة إیزو : عربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة تأھیل المنظمات ال دلیل ،محمد حسن ریاض  - 158

 6-5ص ،ذكره ، ص
 .  26مرجع سبق ذكره ،ص  ، مفاھیم وتطبیقات :إدارة الجودة الشاملة  محفوظ أحمد جودة ، - 159
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ودة، وتطورت أساليب و نظم الجودة بعد ذلك لتشمل المؤسسة ككل و أطلق على مراقبة الج
  .)160(هذا الأسلوب إدارة الجودة الشاملة 

 
  .مرحلة إدارة الجودة الشاملة: رابعا

يـث يتضـمن هـذا    كانت بداية ظهور هذا المفهوم في الثمانينات من القرن العشرين ح 
المفهوم جودة العمليات بالإضافة إلى جودة المنتوج و يركز على العمل الجمـاعي وتشـجيع   

. )161(مشاركة العاملين واندماجهم بالإضافة إلى التركيز على العملاء ومشـاركة المـوردين   
  )162( :ولضمان تحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة لا بد من توفر ما يلي 

ضمن تأكيد الجودة ومراقبة وتحسين الجودة وهذا النظام يمكن تحقيقـه مـن   نظام جودة يت -1
  .9000خلال المواصفة العالمية ايزو 

  .عمليات وموارد قادرة على تحقيق المتطلبات -2
  .إدارة مدعمة، ومناخ عمل يفعل النظام ويحقق النتائج -3

  . الشاملة  بإدارة الجودة 9000علاقة الايزو : الفرع الثاني
ويعتبرهمـا   9000اك الكثير من يخلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة و معايير الايـزو  هن

شيئا واحدا لكن في الواقع أن الربط بين المفهومين مخالف للحقيقة في العديد من جوانبه، فإدارة 
وهي توجه فكري وثقافة تنظيمية جديـدة   9000الجودة الشاملة أكثر شمولا من معايير الايزو 

على عناصـر المواصـفة    9000ى إلى التحسين المستمر، بينما تركز شهادة المطابقة للإيزو تسع
  .)163(المختلفة وعلى مدى الالتزام بتطبيقها وتطبيق إجراءات تحققها 

كما أن الملاحظ أنه ليس هناك نقاط تعارض كبيرة بين المفهومين، بل العكس مـن ذلـك   
  :هناك نقاط التقاء كثيرة أهمها

كخطوة مبدئية في سبيل السير نحو تطبيـق   9000ر الحصول على شهادة المطابقة ايزو اعتبا -
  .)164(إدارة الجودة الشاملة 

                                         
 .6، ص سبق ذكرهمرجع ،  2000اصدار  9000المواصفات العالمیة إیزو : تأھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة دلیل  محمد حسن ریاض، - 160
 .27مرجع سبق ذكره، ص ، مفاھیم وتطبیقات : إدارة الجودة الشاملة أحمد جودة، محفوظ - 161
 .7مرجع سبق ذكره، ص ، 2000اصدار  9000تأھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة ،المواصفات العالمیة إیزو دلیل محمد حسن ریاض،  - 162
 .140،141مرجع سبق ذكره، ص، ص، لشاملةإدارة الجودة اعبد النبي الطائي و آخرون،  حمید - 163
 .313مرجع سبق ذكره، ص  ، مفاھیم وتطبیقات: إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة،- -164
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التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة يتطلب وجود نظام جودة مشابه لنظام الجودة القائم  -
  .9000على مواصفات ايزو 

تمنع التراجع كما لا يشـترط حاليـا   تعمل مواصفات ايزو على توثيق عمليات التحسين و -
التوسع في استخدام الطرق الإحصائية، بينما تشرط إدارة الجودة الشـاملة ضـرورة معرفـة    
العمال و المراقبين والإدارة بالطرق والأدوات الإحصائية كأساس لرصد المشاكل وتحديد نقاط 

  .الخلل ومعالجتها
ف الجودة الشاملة مثـل التجـاوب مـع    تشمل متطلبات الإيزو جزءا من متطلبات وأهدا -

الشكاوي والمعايرة والتجهيز بالوثائق، وتؤكد فعاليـات الجودة الشـاملة علـى التحسـين   
المستمر وفعاليات العمل الجمـاعي والإدارة المتقـاطعة وحلقات الجـودة وإدارة التكـاليف  

  .)165(والاستخدام المكثف للطـرق الإحصائية 
أسلوب إداري حديث يعتمد علـى إرضـاء   " الشاملة على أا وقد عرفت إدارة الجودة

الزبائن وتحقيق منافع لجميع الأفراد والعاملين وللمجتمع، ومشاركة أفراد المؤسسة في التحسين 
المستمر للعمليات والمنتجات والخدمات باستخدام الأدوات العلمية دف النجاح في المـدى  

  .)166(" الطويل
" الجودة و الشاملة على أساس معرفة دلالة كل كلمة من كلماا كما يمكن تعريف إدارة 

  ". إدارة، الجودة، الشاملة
تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة الأنشطة المتعلقة بتطبيق الجودة، كمـا يتضـمن    :إدارة -

  .ذلك دعم نشاطات وتوفير الموارد اللازمة
 .تلبية متطلبات العميل وتوقعاته :الجودة -
تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المؤسسة، وعليه يجب التنسيق المحكم بـين   :لةالشام -

 .)167(الموظفين لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة 
  :وتقوم إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ هي

  .التركيز على العميل: أولا

                                         
 .141مرجع سبق ذكره ، ص ، إدارة الجودة الشاملةعبد النبي الطائي و آخرون،  حمید  -165
، المؤسسة الصناعیة، دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة فيقات عبد الكریم ، وییحي بر -166

 . 38، ص 2002/2003مذكرة تخرج لنیل شھادة ماجستیر، تخصص اقتصاد المؤسسة، جامعة تلمسان، 
 .23، مرجع سبق ذكره، ص، مفاھیم وتطبیقات :إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  -167
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تعمل جاهدة على كسـب رضـاهم   ويقصد بالعميل العملاء الخارجين للمؤسسة والتي 
وتحفيزهم على شراء المنتجات أو الخدمات وأيضا العمال داخل المؤسسة والذين يتوقف علـى  

  .أدائهم تحقيق مستوى الجودة المطلوب
  

  .التركيز على العمليات و النتائج معا :ثانيا
كمـا   وذلك بتركيز الجهود على إيجاد حلول للمشاكل التي تعترض سبل تحسين الجودة، 

  .أن النتائج المعيبة تعتبر دليلا على عدم الجودة في العمليات نفسها
  .الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها :ثالثا

وفيه يتم استخدام معايير لقياس جودة المنتجات أو الخدمات أثناء عملية الإنتاج بدلا من  
  .استخدامها بعد وقوع الأخطاء

  .تدعيم الأفراد :رابعا
ود و إشعارهم بمدى أهميتـهم في  ـلون من جهـوم به العامـعلى ما يق اءـوذلك بالثن 

  .العملية الإنتاجية
  .إتباع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات: خامسا

يستند مفهوم إدارة الجودة الشاملة في اتخاذ القرارات إلى الحقائق و تبني المفهوم العلمـي  
  )168( .لحل المشاكل من خلال فرص التحسين

  .المستمر لتحسينا:سادسا
  .والتحسين المستمر للأداء الكلي للمنظمة يجب أن يكون هدفا ثابتا و مستمرا 
  .القيادة :سابعا
تقع على عاتق القيادة في المنظمة خلق وإيجاد بيئة داخلية مناسبة تسمح للعاملين بالمشاركة  

  .)169(الفاعلة في تحقيق الأهداف والمحافظة على تلك البيئة 
   

  
  

                                         
 .53 - 52ص  ،مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري، - -168
 .71 - 70ص  ،ص ،مرجع سبق ذكره ،ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة عبد الوھاب العزاوي،  محمد -169
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من خلال  9000بين إدارة الجودة الشاملة ومواصفات ايزو  تيمكننا أن نوضح أهم الفروقاو 

  :الجدول التالي
  . 9000الفروقات بين إدارة الجودة الشاملة ومواصفات ايزو  ):04(جدول رقم 

  

  . 9000مواصفات إيزو   إدارة الجودة الشاملة
   .ترتبط بإستراتيجية المنظمة-
المفــاهيم و ترتكــز علــى الفلســفة و -

 .الأساليب
 .التأكيد على مشاركة العاملين-
 .تفي بالمنظمة ككل-
   .كل فرد مسؤول عن الجودة-
  .تتضمن تغيير الثقافات و العمليات-

  .لا ترتبط بإستراتيجية موحدة-
ــة و - ــنظم التقني ــى ال ــز عل ترتك

   .الإجراءات
  .مشاركة العاملين ليست ضرورية-
  .يمكن أن يكون التركيز جزئيا-
  .ودة هو المسؤول عن الجودةقسم الج-
من الأنسب إبقاء الأوضـاع علـى   -

  .حالها
  
  

 .313، مرجع سبق ذكره، ص مفاهيم وتطبيقات :إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة، : المصدر
  

  .علماء الجودة: الفرع الثالث
لدور حظي مفهوم الجودة باهتمام العديد من المفكرين والباحثين والذين كان لإسهامام ا

  :الكبير في تطويرها ومن أبرز علماء الجودة نذكر
  .EDWARD Demingإدوارد ديمنج :  أولا

بدأ حياته المهنية كمتخصص في علم الإحصاء، وقد كان له الفضل في تعليم اليابانيين على 
استخدام الأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة، ويركز ديمنج على درجة مطابقة المنـتج  
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الخدمة للمواصفات الموضوعة عن طريـق تخفيض درجة عـدم التأكد والتـباين في كـل  أو 
 .من التصميم والعملية الإنتاجية

كما قدم أيضا مدخلين أساسين يمكن استخدامهما لتحسين العملية الإنتاجيـة فـالأول    
جي مثـل  يقضي بالقضاء على الأسباب الشائعة لمشاكل الجودة و المتوارثة في النظـام الإنتـا  

التصميم الغير الجيد للمنتجات و التدريب غير الكافي للعاملين وظروف العمل غير الملائمة أما 
المدخل الثاني فيهدف إلى منع الأسباب التي تؤدي إلى رداءة الجودة و التي يمكن عزلها و نسبتها 

  )170(.إلى شخص معين أو جهة محددة أو لشحنة معينة من المواد
عة عشرة نقطة لإدارة الجودة على المؤسسـة  ـون من أربـبرنامجا يتكنج ـو قد قدم ديم

  :)171(الالتزام وهي
  .تحديد أهداف المنظمة -1
  .تبني الفلسفة الجديدة التي تؤدي إلى التحسين في الأداء -2
  .عدم الاعتماد على الفحص الشامل كأسلوب لتحسين الجودة  -3
  .على السعر الاعتماد على جودة المواد المشتراة وليس -4
  .التحسين المستمر لعملية الإنتاج -5
  .إيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة و التدريب -6
  ).القيادة المناسبة و الفعالة( إيجاد التناسق بين الإشراف و الإدارة  -7
  .القضاء على الخوف عند العمال بتشجيعهم على الإبلاغ بالمشاكل المتعلقة بالعمل -8
  .جز بين مختلف أقسام و إدارات المؤسسة كسر الحوا -9

  .تجنب الأساليب التي لا تحقق أهداف المؤسسة -10
  .الحد والتقليل من الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتائج محددة -11
  .تطوير العلاقات بين الإدارة و العمال و ذلك بإزالة الحواجز و تأسيس قنوات اتصال -12
  .لال برامج تعليميةتنمية قدرات العاملين من خ -13
العمل على التحسين و التطوير المستمرين بتشجيع العمال و ذلـك باعتمـاد بـرامج     -14

  .تطويرية
                                         

 .35-34مرجع سبق ذكره، ص ص  ، إدارة الجودة الشاملة حمید عبد النبي الطائي و آخرون، - 170
 .93-92-91ص  ،ص ،، ص 2000دار المسیرة للنشر، الطبعة الأولى ،  :الأردن إدارة الجودة الشاملة، ،خضیر كاظم حمود - 171
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كما أشار ديمنج إلى أن هناك سبعة أمراض قاتلة لها تأثير سلبي على المؤسسة و على برامج 
  )172(: الجودة و هي

  .عدم ثبات الغرض لتخطيط المنتج أو الخدمة -
 .لأرباح قصيرة المدىالنظر إلى ا-
 .عدم تقييم الأداء-
 .عدم مرونة الإدارة-
 .استخدام الإدارة المرئية دون النظر إلى الأرقام اهولة أو الحقيقية-
 .التفريط بالتكلفة الطبية-
 .التفريط بالتكلفة القانونية-
  .JOSEPH Juran: جوزيف جوران:ثانيا

و ) العمليات(ة أثناء الأداء التشغيلي ركز جوران اهتمامه على العيوب و الأخطاء الناتج
ساهم بتقديم مفهوم واسع ، و)173(كذا على الوقت الضائع أكثر من الأخطاء المتعلقة بالجودة 

تنفيذ برامج لتحسين الجودة، وقد ربط بين تحسين الجودة وكفاءة الإدارة  ىللجودة يرتكز عل
للجودة والرقابة الفعالة عليها و  من خلال ما سمي بثلاثية جوران و التي تتكون من التخطيط

كما أشار إلى ضرورة توفير مناخ مناسب للإبداع ) تحسين الجودة (إجراء التحسينات المستمرة 
والابتكار بما يتطلب إحداث تغيير في الثقافة التنظيمية للمؤسسة، وأكد على ضرورة حل 

باب المشكلة و إيجاد الحلول المشاكل بأسلوب علمي وذلك بجمع المعلومات اللازمة و تحديد أس
  .)174(المناسبة لها 

  . PHILIP B Crosbyفيليب كروسبي:ثالثا
بدأ حياته المهنية كمشرف جودة على خطوط الإنتاج حتى وصـل إلى منصـب رئـيس    

  عاما مما ساعده على إصـدار كتابيـه الشـهيرين    14الأمريكية وشغل المنصب  ITTشركة

QUALITY IS FREE وQUALITY WITHOUT TEARS     وتقـوم فكرتـه علـى

                                         
 1425ربیع الأول  28-26والطموح ،الواقع  -نحو الإتقان والتمیز (،المؤتمر الوطني الأول للجودة، السعي، جائزة الخلیج العربي للجودةجلال طبطائي -3

)http//:www.qualityconf.com/présentation/days1/session2/7ptt.1356k( 
 .94مرجع سبق ذكره، ص  إدارة الجودة الشاملة،خضیر كاظم حمود،  -173
 .32مرجع سبق ذكره، ص  ،مفاھیم وتطبیقات : إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة، -174
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مفهومين هما مسلمات إدارة الجودة والعناصر الأساسية للتطوير،و يـرى أن مسـلمات إدارة   
  :الجودة المتمثلة في

وإا من مسؤوليات الإدارة ووسيلة اتصال ) المواصفات (أن الجودة هي المطابقة للمتطلبات  -
  .بين النظام الإنتاجي الواجب احترامها

الجودة يتطلب منع حدوث الأخطاء ويكون تفهم المراحـل المختلفـة للعمليـة     أن تحقيق -
  . الإنتاجية كخطوة أولى تليها دراسة واكتشاف كل احتمالات الخطأ ومنع حدوثها

أن يكون معيار الأداء  هو منتج بلا عيوب وأن مقياس الجودة هو مقدار الثمن الذي تدفعه  -
  .فات المؤسسة بسبب عدم المطابقة للمواص

  
  )175( :أما عن العناصر الأساسية لتحسين الجودة فتتكون من

  .إصرار الإدارة العليا لتحقيق التحسين -
  .التعليم والتدريب المستمر على متطلبات إدارة الجودة -
التطبيق الفعلي لتلك المتطلبات في شكل خطوات بما في ذلك الإجراءات ، تغيير اتجاهـات   -

" العيوب الصـفرية " فكرة " كروسبي" م الأفكار التي جاء ا ـومن أهالأفراد، ثقافة العمل، 
)Zéro Defects (   ـا ا فكرة المستويات المقبولة للجودة والنسب المسـموح والذي يخالف

  .للأخطاء والعيوب 
  .Armand Feigenbomm:آرماند فيجينبوم: رابعا 

على الجودة في كتابه الشهير الذي كانت مساهمة فيجنبوم في تطوير مفهوم الرقابة الشاملة 
والذي أشار فيه إلى أن المسؤولية عن الجودة يجب أن تكون على من يـؤدون   1983صدر سنة 

، وهو ما يعني أن كل عامل يجب أن يكون مسـؤولا  )الجودة من المنبع( العمل وهو ما يعرف 
تج أعلى أهميـة مـن   عن  أداء  عمله بجودة مميزة، كما ركز على ضرورة أن تكون جودة المن

ين الحق في إيقـاف الإنـتاج عند حـدوث أي أو أحجام الإنتاج، ويكـون للعاملمعدلات 
  )176(.ع ـودة السلـمشكلة في ج

  
                                         

 .33، صمرجع سبق ذكره ،مفاھیم وتطبیقات: إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  -175
 . 58،ص  2002دار الصفا للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ،  : ، عمان ،الجودة في المنظمات الحدیثةمأمون الدراركة ، طارق الشبلي  -176
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  :خاتمة الفصل 
يمكن القول في خاتمة هذا الفصل أن الجودة أصبحت أحد الخيـارات الإسـتراتيجية   

ات التي تنتظرها داخليا وخارجيا، وترجمة لهذا التوجـه  للمؤسسات الاقتصادية لمواجهة التحدي
لتجمع  كافة الممارسات المسـتعملة في مجـال    9000للتقييس إيزو  ةجاءت المواصفات الدولي

ه تمثل قاسما مشـتركا  ـفات هاتـلة المواصـالجودة على الصعيد العالمي حيث أصبحت سلس
  .للجودة المقبولة عالميا

للمنافسة فقد بينا مجهودات الجزائر في سبيل تحسين مسـتوى   وباعتبار الجودة سلاحا 
أداء مؤسساا وتطويرها وتنميتها من خلال إنشاءها لمعاهد وهيئات مختصة بالتقييس وكـذا  

  .إنشاءها للجائزة الجزائرية للجودة 
في  9000وإن كان ذلك يهدف لشيء فإنه يهدف إلى إبراز دور الجودة ونظام الإيـزو  

بل المؤسسات، كما أننا استعرضنا بعض التعاريف المتداولـة للجـودة وأبعادهـا    تحديد مستق
  .المختلفة والتي تجمع في أغلبها أن الهدف النهائي للجودة هو تحقيق رضا المستهلك 

وتتحقق الجودة في المؤسسة بالتخطيط لها ومراقبتها وضمان توكيدها وتتطلب عمليات 
  .يات عديدة أهمها أسلوب عظمة السمكة ومخطط باريتوتحسين مستمرة باستخدام أدوات وتقن

وعملت العديد من المؤسسات على تطبيق مفاهيم الجودة لعدة أسباب لعل من أبرزها 
بناء سمعة طيبة تجعلها تحضى بالتقدير والاحترام المحلي والاعتراف العالمي، إلا أا واجهت بعض 

دم دعم الإدارة العليا لبرامج الجودة ونقـص  المعوقات التي تحول دون نجاح برامج الجودة كع
  .الخبرة لدى المسؤولين عنها 
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يعتبر محطة مميـزة   9000والجودة فتتمثل في أن الإيزو  9000أما عن العلاقة بين الإيزو 
من محطات تطور حركة الجودة أما عن علاقته بإدارة الجودة الشاملة، فإن الإيزو يعتبر نظامـا  

تقوم على إدارة الجودة من منظـور   ةقة في حين إدارة الجودة الشامليقوم على مواصفات موث
كل المؤسسة ،إلا أما يشتركان في كوما أسلوبان إداريان  كلي يهتم بتحقيق هذه الجودة في

  .لتحسين الجودة، وعليه يعتبران نظامان متكاملان وليسا متعارضين
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ث الأول زو    : المبح ة إی فات الدولی لة المواص سلس

9000.  
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زو  : المبحث الثاني والحصول   9000تطبیق نظام الإی

  .شھادة المطابقةعلى 

ث  ث الثال فات   : المبح یة ودور مواص زة التنافس المی

  .في تحقیقھا 9000إیزو 
  

 
  

  :مقدمة الفصل
  

مع المؤسسة علـى مسـتوى    عتبر بمثابة دليل للمتعامليني 9000إن تطبيق مواصفات إيزو 
كما تعد شهادة المطابقة من متطلبات دخول الأسواق العالمية والتي  ،يحصلون عليه الجودة الذي

تعتبر الجودة أحد أهم عوامل المنافسة فيها، كما تعتبر من أهم المتغيرات التي تعتمـد عليهـا   
  .المؤسسات في تحقيق الميزة التنافسية

عليه تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، حيث يتناول المبحـث الأول تقـديم    ابناءو
، وذكر دوافع وأهـداف  2000قبل وبعد تعديلها سنة  9000محتوى المواصفات الدولية إيزو 

، وأهـم  9000التعديل، أما المبحث الثاني فيتناول عرض نموذج عام لمراحل تطبيـق الإيـزو   
بالإضافة إلى التطرق إلى مفهوم المطابقة  9000بالمؤسسات التي تبني الإيزو  الدوافع التي تؤدي

 9000وأنواعها مع إبراز أهم الهيئات المانحة لشهادة المطابقة، وكذا تزايد شـهادات الإيـزو   
  .في الجزائر ،عالميا، عربيا

كم على جودـا  فتناول الميزة التنافسية، أنواعها، محدداا ومعايير الح أما المبحث الثالث
وإدارة الجودة  9000بالإضافة إلى دور الجودة في تحقيقها، وإظهار دور كل من مواصفات إيزو 

تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، ونتعرض في الأخير إلى فوائد تطبيق والشاملة في تحسين الجودة 
  .الإيزو مع توضيح صعوبات وأسباب فشل المؤسسات في عملية التطبيق
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  9000إيزو  سلسلة الموصفات الدولية:بحث الأولالم
في مجـال إدارة وتأكيـد    9000قامت المنظمة الدولية للتقييس بإصدار سلسة مواصفات إيزو 

وذلك بغيـة الوصـول ـذه     2000و  1994وقامت بتعديلها سنة  1987الجودة لأول مرة سنة 
وبغرض عكس المفـاهيم الحديثـة    ل المستهلكين،بالمواصفات إلى تحقيق أعلى درجات الرضا من ق

  .للجودة الشاملة
مواصفات عامة يمكن استخدامها مـن قبـل أي    9000تعتبر سلسلة المواصفات الدولية إيزو 

مؤسسة صغيرة أو كبيرة، إنتاجية أو خدمية وهي بمثابة متطلبات وإرشادات يجب على المؤسسـات  
والخدمية الشيء الذي يؤدي إلى تقلـيص  ية ـالالتزام ا بغرض التحكم وضبط العمليات الإنتاج

  .الانحرافات والأخطاء والعيوب
قبل وبعد تعديلـها   9000وعليه نتناول في هذا المبحث مكونات عائلة المواصفات الدولية إيزو 

  .، مع ذكر أهم أسباب التعديل2000سنة 
  

  .قبل تعديلها 9000المواصفات القياسية إيزو : المطلب الأول
 ـعلى جميع المواصفات التي تم وضعها مـن ق  ISO 9000واصفات القياسية تشتمل عائلة الم ل ب

  )ISO/TC/176 )177اللجنة الفنية 
  :تتألف من 9000فإن مواصفات إيزو ) 04(ومن خلال الشكل رقم 

  .المواصفات القياسية الخاصة بالمصطلحات -
 .المواصفات القياسية الإرشادية العامة -
 .تطلباتالمواصفات القياسية الخاصة بالم -
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  ISO 9000تصنيف عائلة المواصفات القياسية ) 04(شكل رقم 

  
  .46مرجع سبق ذكره، ص ،دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة مأمون السلطي، سهيلا إلياس،: المصدر

  ISO 9000عائلة المواصفات القیاسیة 

المواصفات الخاصة المواصفات الخاصة المواصفات 

  المواصفات الإرشادیة
 

ISO 10000 

  المواصفات الإرشادیة
 

ISO 9004 

  ادیةالمواصفات الإرش
  

ISO 9000 

ISO 10005 
ISO 10006 
ISO 10007 
ISO 10011-1 
ISO 10011-2 
ISO 10011-3 
ISO 10014 
ISO 10015 
ISO 10016 
ISO 10017 
 

ISO 9004 -1 

ISO 9004 -2 

ISO 9004 -3 

ISO 9004 -4 

ISO 9004 -8 

ISO 9000 -1 

ISO 9000 -2 

ISO 9000 -3 

ISO 9000 -4 

  مواصفات ضمان الجودة
  

 تجھیزات القیاسل

  مواصفات ضمان الجودة
  

 لأنظمة الجودة

ISO 10012 -1 
ISO 10012 -2 

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 
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  .المواصفات القياسية الخاصة بالمصطلحات: الفرع الأول
  .8402فة القياسية إيزو المواص: أولا

ختلف المصطلحات المتعلقة بمفاهيم الجودة وذلك تفاديا لأي سـوء  لمتعريفا  67م هذه المواصفات دتق
فهم يمكن أن تقع فيه المؤسسات عند استعمالها لمواصفات العائلـة وتشـمل هـذه المواصـفات علـى      

جانـب مصـطلحات خاصـة    مصطلحات عامة ومصطلحات خاصة بالجودة وأخرى بأنظمة الجودة إلى 
  .بالأساليب والوسائل المستخدمة في مجال الجودة

  .الموصفات القياسية الإرشادية العامة: الفرع الثاني
  :تنقسم المواصفات الإرشادية العامة إلى ثلاثة أقسام وهي

  9000المواصفات القياسية الإرشادية إيزو : أولا
عد على اختيار وتطبيق أحد المواصفات الخاصـة  وتشتمل على مجموعة من المواصفات الإرشادية تسا

 9000وتتكون المواصفة إيـزو  ) 9003،9002،9001مواصفات ضمان الجودة لأنظمة الجودة ( بالمتطلبات 
  )178( :من أربعة أجزاء

  ):1994( -1-9000المواصفة إيزو  -1
م اللجـوء إليـه قبـل    ، حيث يتISO 9000يعتبر هذا الجزء بمثابة دليل لبقية المواصفات في العائلة  

الاطلاع على المواصفات الأخرى في العائلة، حيث أنه هذا الجزء يناقش بعض المفاهيم التي تعد أساسية لها 
منها المسؤولية تجاه الجودة، التمييز بين متطلبات نظام الجودة ومتطلبـات المنـتج، وأنـواع المنتجـات     

أنظمة الجودة، كما يعطي إرشادات حول كيفيـة   والجوانب المختلفة للجودة، وضبط العمليات، وتقييم
ويشرح دور كل منها، كما يساعد أيضا )  ISO 9001,9002,9003(اختيار استخدام مواصفات العائلة 

على فهم ما تعنيه هذه المواصفات بالنسبة للموارد والزبون ومجالات استخدامها، ويتناول الفلسفة العامة 
ل إبـرام  بطلبات الخاصة بالتحقق من هذه الأنظمة وتوثيقها وتقييمها قلأنظمة إدارة الجودة، ويصف المت

  )179( .العقد وبعده مع المؤسسات
  
  

                                            
   .123مرجع سبق ذكره، ص  ، الشاملة إدارة الجودة حمید عبد النبي الطائي وآخرون، - 178
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  ):1997( -2-9000المواصفة إيزو  -2
إن لهذا الجزء فائدة كبيرة في المراحل الأولى من عملية التطبيق، إذ أنه يعطي إرشادات حول كيفيـة  

كما أنه يساعد على الفهم الـدقيق  )  ISO 9001,9002,9003(تطبيق مواصفات ضمان الجودة الثلاث 
  .والواضح للمتطلبات الواردة في المواصفات الثلاثة السابقة

  ):1997( -3-9000المواصفة إيزو  -3
في المؤسسات التي تقوم بتطوير بـرامج   9001يقدم هذا الجزء إرشادات حول تطبيق المواصفة إيزو 

لك من خلال اقتراح ضوابط وطرق مناسبة لهذه الغاية، تؤدي إلى منع الحاسوب وتزويدها وصيانتها، وذ
  .حالات عدم المطابقة في جميع مراحل تطوير هذه البرامج وصيانتها

باعتبار هذا الجزء يحتوي على إرشادات فقط فإنه يجب على المؤسسات التي تفشل في هـذا اـال   
  .)180( 9000ة إيزو الاستعانة ذه الإرشادات لتلبية متطلبات المواصف

  :)1993( -4 -9000المواصفة إيزو  -4
بخصـوص الصـفات   ) تأكيد الجودة(ستعمل هذا الجزء عندما تحتاج المؤسسة إلى تزويد ضمانات ي

المميزة للمنتج أو برامج الحاسوب، والمتعلقة بالاعتمادية أي الوثيقة وقابلية الصيانة والجاهزية وذلك أثناء 
توجيه المـوارد  بما في ذلك التخطيط والتنظيم و إرشادات حول برامج الاعتمادية،الاستثمار، وهو يعطي 

  .يع منتجات موثوقة قابلة للصيانةدف تصنوضبطها، 
  .ISO 9004المواصفات القياسية الإرشادية لتأكيد الجودة للأغراض الداخلية : ثانيا

  :من المواصفات التاليةوتستعمل هذه المواصفات لتأكيد الجودة لإدارة المؤسسة وتتكون 
  :-1-9004المواصفة إيزو  -1

تقدم هذه المواصفة إرشادات للمؤسسات حول تطوير أنظمة الجودة وتطبيقها،تحتوي علـى سـبعة    
بإمكان أي مؤسسة أن تأخذ منها ما يناسبها وهذه العناصر تتمثل في مسؤولية الإدارة، ) 17(عشر عنصر

الية لأنظمة الجودة، الجودة في التسويق، الجودة في التصميم، الجودة في عناصر نظام الجودة، الاعتبارات الم
المشتريات، جودة العمليات، ضبط العمليات وضبط التحقق من المنتجات، ضـبط تجهيـزات التفتـيش    

                                            
 .41مرجع سبق ذكره، ص  ،دلیل عملي لتطبیق أنظمة إدارة الجودة مأمون السلطي، سھیلا إلیاس،  - 180
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د الإنتاج ـمال التصحيحية وأنشطة ما بعـابقة والأعـط المنتجات غير المطـوالقياس والاختبار، وضب
  )181(. دة،الشؤون الشخصية،سلامة استخدام المنتجوـجلات الجـوس

  :2 -9004المواصفة إيزو -2
هذه المواصفات إرشادات للمؤسسات التي تعمل في مجال الخدمات فهـي تـوفر إرشـادات     تعطي

  .لتأسيس وتطبيق نظام إدارة الجودة يتلاءم ويتناسب وطبيعة الخدمة المقدمة من قبل المؤسسة
  :3-9004المواصفة إيزو  -3

هذه المواصفة من قبل المؤسسات التي تتكون منتجاا من مواد مصـنعة مثـل السـوائل     تستخدم
والغازات التي يتم تسليمها عن طريق الأنابيب أو الحاويات أو البراميل، وعليه فإن هذه المواصفة تقـدم  

ط ـيات وضبودة المنتجات أو تقدم إرشادات لضبط العملـها ضمان جـكن من خلالـالعناصر التي يم
  .ل ما يساعد المؤسسات على وضع وتنفيذ أنظمة جودة فعالةـيانة والتوثيق وكـدات والصـالمع
  : 4-9004المواصفة إيزو  -4

إن هذه المواصفة تساهم في توضيح المفاهيم والأساليب الأساسية لتحسين الجودة لذا فهي تشير إلى أن 
توفير قيمة أكبر دف إرضاء المستهلك وعليه فـإن هـذه   الدافع نحو تحسين الجودة يأتي من الحاجة إلى 

 ـ   يل ـالمواصفة توفر إرشادات من شأا زيادة قدرة المؤسسة التنافسية، من خلال الاعتمـاد علـى تحل
  )182(.البيانات

  .10000 المواصفات القياسية الإرشادية إيزو: ثالثا
لذا فهـي مسـاندة للمواصـفات     تقدم مجموعة مواصفات تختص بالنواحي الفنية الخاصة بالجودة،

  :وتتكون هذه المواصفات من 9000 القياسية إيزو
  :10005المواصفة إيزو -1

تقدم هذه المواصفة إرشادات تساعد المؤسسات على تحضير خطط الجودة ومراجعتها وقبولها وتحديثها 
خلال نماذج مبسطة  وتطويرها كما توضح ما يجب أن تحويه خطة الجودة للمنتج أو المشروع أو العقد من

  .)183(لكيفية وضع خطط الجودة 
                                            

 41المرجع السابق، ص ،تطبیق أنظمة إدارة الجودةدلیل عملي ل مأمون السلطي، سھیلا إلیاس، - 181
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  :10006المواصفة إيزو  -2
للمؤسسات إرشادات حول المفاهيم والممارسات وعناصر نظام الجودة والتي يعتـبر تطبيقهـا    تعطي

 ـ   ة ـمهما لتحقيق الجودة في إدارة المشاريع ويمكن تطبيقها على المشاريع بـاختلاف أحجامهـا ودرج
شروع مـن حيــث   تعريف بخصائص الملفة باـو تبدأ المواص ن تنفيذها،ـنة وأماكـوأزمـيدها، تعق

مراحل التنفيذ وتعطي شرحا لعمليات إدارة المشروع  وكيفية تحقيق الجودة في كـل  الإدارة والتنظـيم و
  .منها

  :10007المواصفة إيزو  -3
ات المميزة للمنتج الوظيفيـة  إرشادات حول الأنشطة الفنية والتنظيمية المتعلقة بتحديد الصف وتعطي

  .ا في الصناعة وعلاقتها مع أنظمة الإدارة الأخرىاوالفيزيائية وتطبيق
ج لوظائفه المعقدة عندما يتم تغيير إحدى مكوناته بصورة ـان استمرار أداء المنتـاعد في ضمـوتس
  )184( .منفردة

  ) 185(:تضم هذه المواصفة ثلاثة أجزاء وهي: 10011المواصفة إيزو  -4
  :-1-10011المواصفة إيزو  -أ

عطي هذه المواصفة للمؤسسات إرشادات لتأسيس تخطيط تنفيذ تدقيق الجـودة إرشـادات حـول    ت
تحقق من وجود نظام الجودة وهل هو مطبق وهل هو قادر علـى  للالتدقيق، كما أا تتضمن إرشادات 

  .تحقيق الأهداف المحددة للجودة
  :-2-10011المواصفة إيزو  -ب

ي إرشادات حول معايير تأهيل مدققي الجودة وتوفر الحد الأدنى من المعايير الواجب توفرها في وتعط
الجزء (مدققي أنظمة الجودة وذلك للتأكد من أن التدقيق لضمان الجودة قد نفذ بكفاءة كما حدد له في 

  .وتتضمن المعايير للتعليم والتدريب والخبرة) 1-10011الأول للمواصفة
  :-3-10011إيزو  المواصفة -ج

                                            
 .114،مرجع سبق ذكره، ص ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  عبد الوھاب العزاوي،محمد  - 184
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هذا الجزء للمؤسسات إرشادات حول كيفية إدارة العملية التدقيقية بنظام الجـودة وتحديـد    يقدم
  .الأنشطة الواجب القيام ا

  :مواصفات دليل الجودة 10013المواصفة إيزو  -5
يـة  وبنيته العامة، وتعطي إرشادات حـول عمل  تهحيث أا تشرح كل ما يتعلق بدليل الجودة كأهمي

تطويره والمصادقة عليه وإصداره وضبط التعديلات التي تتم عليه ومحتوياته وتعطي فكرة أو صورة حول 
  .توثيق إجراءات نظام الجودة

  : 10014المواصفة إيزو  -6
  .تيجة لتطبيق مفاهيم إدارة الجودةوتوفر إرشادات حول كيفية تحقيق فوائد اقتصادية ن

  :10015المواصفة إيزو -7
  .شادات حول التعليم والتدريب المستمرينتقدم إر

  : 10016المواصفة إيزو  -8
  .إرشادات حول كيفية عرض النتائج من خلال سجلات الفحص والاختبار

  : 10017المواصفة إيزو  -9
  .)186(وتعطي إرشادات للمؤسسات حول تطبيق الأساليب الإحصائية 

  .المواصفات القياسية الخاصة بالمتطلبات: الفرع الثالث
  :وتنقسم هذه المواصفات إلى قسمين

  .مواصفات ضمان الجودة لتجهيزات القياس -
 .مواصفات قياسية لتأكيد الجودة الخارجية -
  10012مواصفات ضمان الجودة لتجهيزات القياس إيزو : أولا

وتتضمن هذه المواصفة إدارة أجهزة القياس والفحص وذلك لتوكيد وضمان كفاءا، وتحتوي علـى  
  :همامجموعتين 

  :1-10012المواصفة إيزو  -1

                                            
 115، مرجع سبق ذكره ص ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،  - 186
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يمكن للمؤسسة التأكد من أن القياسات التي تقوم ا تتم وفقا للدقة اللازمة، إلى جانب أن هذا الجزء 
يحدد السمات الأساسية لنظام إثبات الخصائص المترولوجية لمعدات القياس المستخدمة للتأكد من مطابقة 

  )187(.ددةالصفات المميزة للمنتج المتطلبات المح
  :2-10012المواصفة إيزو  -2

يعطي هذا الجزء متطلبات تأكيد الجودة لأجهزة القياس المستخدمة في المؤسسة وذلـك لإثبـات أن   
   )188(.عمليات القياس تتم وفقا للدقة المطلوبة

  

  :لتأكيد الجودة الخارجية القياسية المواصفات: ثانيا
من خارج  لأطراف، كما أا تساهم في تأكيد الجودة وتستعمل هذه المواصفات في الحالات التعاقدية

ن ـعلى متطلبات يمكالمطلوبة، وتحتوي هذه المواصفات  المؤسسة، وتعطي الثقة بأن المنتج يفي بالمتطلبات
  .)189(ات أن المنتجات الموردة تفي بالمتطلبات ومطابقة للمواصفات ـا توفير الدليل والإثبـمن خلاله

  :تأكيد الجودة الخارجية وهيوهناك ثلاث مواصفات ل
  :9001المواصفة إيزو  -1

تعطي هذه المواصفة متطلبات نظام الجودة الواجب تطبيقه وتأسيسه في المؤسسات الـتي تحتـاج إلى   
إظهار مقدرا على تقديم منتجات تلبي الحاجات المحددة، ويكون ذلك بمنع حالات عدم المطابقة في جميع 

في كل المراحل بدءا بالتصـميم والتطـوير ثم الإنتـاج فالتركيـب وانتـهاء      المراحل،أي تأكيد الجودة 
  )190(.بالخدمة

عنصرا تغطي احتياجات نظام جـودة  ) 20(كما تعتبر أكثر المواصفات شمولا إذ تحتوي على عشرين 
 )191(.الـفع

 

 

  

                                            
 .115المرجع السابق، ص،ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،  - 187
 . 103، المرجع السابق، ص ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،   - 188
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 .335، 334مرجع سبق ذكره، ص،ص  ،إدارة الجودة الكلیة سونیا محمد البكري، - 191
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  :9002المواصفة إيزو  -2
عطي المواصفة متطلبات نظـام  تو، ة في الإنتاج والتركيبتعتبر هذه المواصفة كنموذج لتأكيد الجود

الجودة الواجب تأسيسه وتطبيقه لمعالجة عمليات الرقابة واكتشاف المشاكل ومعالجتها من خلال مرحلتي 
تها التصميم أو طيدخل ضمن أنش لا الإنتاج والتركيب، والمواصفة هي محل للاستخدام للمؤسسات التي

 .)192(تقديم الخدمات بعد التسليم
  :9003قياسية إيزو المواصفة ال-3

تتضمن هذه المواصفة نموذج لتأكيد الجودة في عمليات الفحص والاختبار النهائي حيث أـا تعطـي   
متطلبات نظام الجودة الذي ينبغي تأسيسه في المؤسسات التي تحتاج إلى إبراز قدرا على كشف حـالات  

  .)193(لتفتيش والاختبار النهائيين فقط ج، وضبط معالجتها أثناء اـلاقة بالمنتـة ذات العـدم المطابقـع
  

  .9003، إيزو 9002، إيزو 9001كيد الجودة الخارجية إيزو أمقارنة بين مواصفات ت
  

   9000شروط المواصفات الدولية إيزو  -)05(الجدول رقم

  

التسل
رقم   عناصر نظام الجودة  سل

  العنصر
إیزو 
9001  

إیزو 
9002  

إیزو 
9003  

  *  *  *  4.1  مسؤولیة الإدارة  01
  *  *  *  4.2  نظام الجودة  02
  *  *  *  4.3  مراقبة العقد  03
  -  -  *  4.4  ضبط التصمیم  04
  *  *  *  4.5  ضبط الوثائق والتعلیمات  05
  -  *  *  4.6  المشتریات  06

ضبط المنتج المورد من   07
  *  *  *  4.7  الزبون

  *  *  *  4.8  تمییز المنتج وتتبعھ  08
  -  *  *  4.9  ضبط العملیات  09
  *  *  *  4.10  یش والاختبارالتفت  10
  *  *  *  4.11ضبط تجھیزات التفتیش و   11

                                            
 .335لمرجع السابق، ص ا ،كلیةإدارة الجودة ال سونیا محمد البكري، - 192
 .41مرجع سبق ذكره، ص ،دلیل عملي لتطبیق أنظمة إدارة الجودةمأمون السلطي، سھیلا إلیاس،  - 193
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  القیاس والاختبار
  *  *  *  4.12  حالة التفتیش والاختبارات  12
  *  *  *  4.13  ضبط المنتجات غیر المطابقة  13
  *  *  *  4.14  الأعمال التصحیحیة الوقائیة  14

المناولة، التخزین، الحفظ   15
  *  *  *  4.15  والتسلیم

  *  *  *  4.16  ط سجلات الجودةضب  16
  *  *  *  4.17  التدقیق الداخلي لأنظمة الجودة  17
  *  *  *  4.18  التدریب  18
  -  *  *  4.19  الخدمة  19
  *  *  *  4.20  ئیةاالأسالیب الإحص  20

  

  235، مرجع سبق ذكره، صالجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدراركة، طارق الشبلي، : المصدر
حيث نجد أن  9003، 9002، 9001بق يتضح الفرق بين المواصفات الثلاثة إيزو من خلال الجدول السا

ونجـد أن   9002تعتبران متماثلتان باستثناء استبعاد عناصر التصميم من إيـزو   9002وإيزو  9001إيزو 
نظام الجودة حيث ) متطلبات(هي الأكثر شمولية وذلك لاحتوائها على كافة عناصر  9001المواصفة إيزو 

 16علـى   9003تحتـوي إيـزو    حين عنصرا في 19على  9002تحتوي إيزو  ماعنصرا بين 20ي على تحتو
  .عنصرا  باستبعاد أربعة عناصر هي ضبط التصميم والمشتريات وضبط العمليات والخدمة

تستعمل المؤسسات هذه المواصفات لإثبات مقدرا على تحقيق متطلبات زبائنها كما تستعمل جهـات   -
ة لتقييم مدى قدرة المؤسسات على تحقيق المتطلبات المحددة بغية منحها شـهادات مطابقـة   أخرى خارجي

  .لتلك المواصفات
العشرين لضمان الجـودة   20الكيفية التي يمكن من خلالها تصنيف العناصر ) 05(يوضح الشكل رقم 

  )194(:حسب مجالات تطبيقها والتي يصنفها إلى أربع مجموعات كالآتي
ر خاصة بالأعمال و الأنشطة وتبدأ عند استلام الطلبية أو المشروع أو تقديم المناقصـة  مجموعة عناص -1

/ 4.7/  4.4/4.6/ 4.3(: الجودة التالية) متطلبات(وتنتهي لحظة تسليم المنتوج أو الخدمة وتضم عناصر 
4.9 /4.10 /4.11 /4.12 /4.13 /4.15 /4.19.(  

                                            
 .156مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الجودة الشاملةحمید عبد النبي الطائي وآخرون،  - 194
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دراية بمجريـات  وإطاراا بحيث يكون الجميع على علم  مجموعة عناصر خاصة بالعمال فتضمن إدارة -2
  ).4.18/ 4.1( الأمور المتعلقة بالجودة وتضم العناصر التالية 

مجموعة عناصر خاصة بنظام الجودة وتعمل على يئة متطلبات نظام الجودة والسيطرة عليها وضـبط   -3
 ـ ـرارية العـان استمـتنفيذها لضم  /4.2/4.5/4.14( ودة فيهـا مل كما هو مخطط له وعناصـر الج

4.17.(  
مجموعة عناصر خاصة بالمعلومات وجاءت لتضمن بأن القرارات المتخذة كانت بناء على معلومـات   -4

  .)4.20/ 4.16/ 4.8( صحيحة وفيها العناصر التالية 
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  مجالات تطبيقها  حسب العشرينبين تصنيف العناصر يوالذي  9001ي لنظام إيزو فالهيكل الخ): 05(شكل رقم 
  

  
  157 مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الجودة الشاملةعبد النبي الطائي وآخرون،  حميد: المصدر

  
  
  
  

  
  
  

  ضبط التصمیم
4.4 

 الأعمال والأنشطة
  4.6الشراء 

المنتجات الموردة من 
 4.7 قبل العمیل

 4.3مراجعة العقد  

 4.9ضبط العملیة 

 4.10، 4.12،4.11الاختبار  

 4.13ط المنتجات غیر المطابقة ضب

 4.15المناولة والخزن والتعبئة والسلیم  

 4.19 تقدیم الخدمات

 العاملون

  مسؤولیة الإدارة
4.1  

  التدریب
4.18 

 النظام

  4.2نظام الجودة 
  4.5ضبط الوثائق 
  4.15الإجراء التصحیحي 
 4.17 تقریر الجودة الداخلي

 المعلومات

  4.8تمییز المنتج 
  4.16لسجلات ضبط ا

 4.20الأسالیب الإحصائیة 
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  2000إصدار  9000المواصفات القياسية إيزو : المطلب الثاني
جراء تعديلات جوهرية في بنية سلسلة المواصفات الدولية إيزو بإ ISO/ TC 176قامت اللجنة الفنية 

لك استجابة لحاجـات ومتطلبـات مسـتخدمي هـذه     ذمع الإبقاء على المتطلبات الأساسية، و 9000
 ـالمواصفات بغية الوصول بالمواصفات إلى أعلى درجات الرضا من قبل المستفيدين منها و   دف عكـس

إصـدار   9000وتحسين الممارسات التنظيمية وأصبحت مواصفات إيزو  للجودة الشاملةالمفاهيم الحديثة 
  :تتألف من 2000سنة 

  أنظمة إدارة الجودة الأسس والمصطلحات 9000/2000المواصفات الدولية إيزو : الفرع الأول
، وتستند هذه )1994( 8402وجاءت لتحل محل المواصفة إيزو  2000صدرت هذه المواصفة سنة 

وعة من الأسس كمتطلبات أنظمة إدارة الجودة إلى جانب التوثيق وتقويم أنظمة إدارة المواصفة إلى مجم
  .الجودة ومدخل العملية

ودة والتي تنقسم إلى عشر مجموعات ـطلحات الجـلحا من مصـمصط 80ما أا توفر تعاريفا لـ ـك
  )195( :كالتالي

  .5مصطلحات تتعلق بالجودة وعددها   -1
 .15ددها مصطلحات تتعلق بالإدارة وع  -2
 .7مصطلحات تتعلق بالمنظمة وعددها   -3
 .5مصطلحات تتعلق بالمعالجة والمنتوج وعددها   -4
 .4مصطلحات تتعلق بالصفات وعددها   -5
 .13مصطلحات تتعلق بالمطابقة وعددها   -6
 .6مصطلحات تتعلق بالتوثيق وعددها   -7
 .7مصطلحات تتعلق بالاختبار وعددها   -8
 .12 مصطلحات تتعلق بالتدقيق وعددها  -9

 . 6مصطلحات تتعلق بتوكيد الجودة لقياس المعالجة وعددها  - 10

                                            
  102، 101، 100مرجع سبق ذكره ص،ص،ص  ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  محمد عبد الوھاب العزاوي، - 195



 

110 
 

  .إدارة الجودةنظام متطلبات  9001/2000المواصفة الدولية إيزو : الفرع الثاني
، وقـد سميـت هـذه    )9001/9002/9003إيزو(محل المواصفات  9001/2000حلت المواصفة إيزو 

تنطلق من المتطلبات الأساسية الواجب توفرها في أنظمة  المواصفات بمواصفات المطابقة ولعل هذه التسمية
ادة المطابقة وعليه إدارة الجودة، حيث أن المؤسسات التي تفي بمتطلبات هذه المواصفة فإا تحصل على شه

هذه المواصفة تستعمل لتأكيد الجودة الخارجية، وذلك لإعطاء الثقة للزبون بـأن نظـام الجـودة في     فإن
  .)196(ائص المطلوبة والمحددة ـلى الخصـى توفير منتجات وخدمات مرضية تتوفر عالمؤسسة قادر عل

  )197(:وقد أجري تعديل كبير في بنية المواصفة، حيث تم تحديد متطلباا ضمن ثمانية مبادئ رئيسية
تماثل  لتحقيق رضا العملاء من خلال 9001يتضمن التزام المنظمة بتطبيق المواصفة العالمية إيزو  :اال: أولا

  .المنتجات
وثيقة تصدرها المؤسسة تتضمن التزام الإدارة العليا والعاملين في المؤسسة نحو تحقيق : المرجع المعياري: ثانيا

المنظمة وإداراا المختلفة نحو تحقيق الجودة،  تاحتياجات وتطلعات العملاء، مع تحديد أهداف واستراتجيا
  .النظام الدولي أي تشمل احتياطات واستعدادات تتفق وهذا

ويتضمن تعريفا لكل مصطلح أو مسمى يتم ذكره داخل الـدليل وغـير   : التعريفات والمصطلحات: ثالثا
  .اسم المؤسسة، أنشطتها، خدماا، منتجاا: معروف لدى القارئ مثال

ا وتعاقب ويحتوي على متطلبات عامة تتمثل في إجبار المؤسسة على تحديد عمليا: نظام إدارة الجودة: رابعا
تلك العمليات المطلوبة لضبطها وتوفير الموارد وطرق القياس والتطوير اللازمة لتحقيق النتائج، بالإضـافة  
إلى تحديد متطلبات التوثيق المتمثلة في إعداد دليل الجودة والإجراءات المرتبطة بالمواصـفة والإجـراءات   

  .الخاصة بالمؤسسة وأسلوب ضبط المستندات
في إظهار التزامهـا   9001/2000ويتمثل دور الإدارة في المواصفة الدولية إيزو : ة الإدارةمسؤولي: خامسا

بتطبيق وتطوير نظام الجودة وذلك من خلال توفير الموارد والتركيز على الزبون من خلال تحقيق متطلباته 
من مناسبتها وتطبيقها  وكذلك المتطلبات التنظيمية والقانونية في المؤسسة مع إقامة سياسة للجودة والتأكد

                                            
  .102مرجع سبق ذكره ، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  محمد عبد الوھاب العزاوي، - 196
 .12، مرجع سبق ذكره، ص2000اصدار 9000واصفات العالمیة إیزو الم:تأھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة دلیلمحمد حسن ریاض، - 197
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من قبل الجميع بالإضافة إلى التخطيط للجودة من خلال تحديد ومتابعة تحقيق أهـداف الجـودة خـلال    
  .الاتصالات الداخلية والخارجية وتنظيم المراجعة الداخلية

  
  

اديـة  في هذا المحور يجب على المؤسسة توفير وضمان كفاءة المـوارد البشـرية والم  : إدارة الموارد: سادسا
اللازمة لتحقيق الجودة وما يتطلب ذلك من حسن اختيار الأفراد من حيث المهارات والخبرة المناسبة مع 

 ـ ضرورة توفير التدريب اللازم وتقييم ة التحتيـة كالمبـاني والتجهيـزات    الأداء بالإضافة إلى توفير البني
  .والمعدات والخدمات اللازمة لتحقيق المطابقة لمتطلبات المنتوج

ويتضمن هذا العنصر جميع أنشطة التخطيط للعمليات اللازمة لإنتاج السـلع  : تحقيق المنتج النهائي: ابعاس
ومراحل التصميم وضـبط  ) متطلبات الزبون(والخدمات بدءا بالتخطيط لتحقيق المنتج والاتصال بالعميل 

والتحديـد والتقصـي    عمليات الشراء والتفتيش والتأكد من صلاحية عمليات الإنتاج وتوفير الخدمة،
  .للمنتج والحفاظ عليه في المخازن حتى تسليمه للعميل

ويتضمن هذا العنصر جهود المؤسسة في عملية التحسـين المسـتمر في   : القياس والتحليل والتطوير: ثامنا
أنشطة وإجراءات العمل ويكون التحسين من خلال البيانات المرتدة من قياس ومراقبة ورضـا العمـلاء   

عة الداخلية ومراقبة العمليات والمنتج والخدمة ويتم تحليل تلك البيانات واتخاذ الإجراءات الوقائية والمراج
  .اللازمة، وذلك لضمان مطابقة المنتوج

  ).01(أنظر الملحق  9001/2000ولمعرفة تفاصيل مكونات المواصفة الدولية إيزو  -
التعاقدية الوحيدة في العائلة الجديـدة والـتي    المواصفة2000إصدار  9001وتعتبر المواصفة الدولية إيزو
  .)198(يسجل عليها من طرف ثالث

  .أنظمة إدارة الجودة،إرشادات تحسين الأداء 9004/2000المواصفة الدولية إيزو:الفرع الثالث
وما يتصل ) 1/2/3/4-9004(محل المواصفات التوجيهية إيزو  9004/2000حلت المواصفة الدولية إيزو 

ات وتوفر هذه المواصفة أدلة توجيهية تم بفاعلية وكفاءة نظام إدارة الجودة، كما أا دف م من ملحق
إلى تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون وذوي المصالح، حيث أا تتناول معظم عناصر نظـام إدارة  

                                            
  .112، مرجع سبق ذكره صISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،  - 198
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نظمة إدارة الجودة بشيء من التفصيل لمساعدة المؤسسات على تحسين أ 9001الجودة وفقا للمواصفة إيزو 
  .)199(فيها 
  

حيـث   9001وقد أعيدت صياغة هذه المواصفة وتغييرها كليا لتكون أكثر توافقا مع المواصفة إيـزو  
ن المواصفتين تتكونان من الثنائي المتوافق وذلك كو 9004وإيزو  9001على المواصفتين إيزو أصبح يطلق 

 تقود المؤسسة تحتوي على مزيد من المتطلبات التي 9004رات والمكونات والبنود، إلا أن الإيزو نفس الفق
  .)200(دارة الجودة الشاملة إلى إنشاء أسلوب لإ

  )201(:وقد بنيت المواصفة على ثمانية مبادئ لإدارة الجودة الشاملة وهي
  .التركيز على العميل: أولا

تقـوم بدراسـة    عتمد عليهم، لذا فـلا لابـد لهـا أن   ملاء هم مفتاح نجاح المؤسسة فهي تيعتبر الع
أكثر مما هـو متوقـع    مل وأن تقدـياجات بـلية وأن تلبي هذه الاحتـالية والمستقبـام الحـاحتياج

  .لإرضائهم
  .القيادة: ثانيا

تتجلى مسؤولية القيادة في ضرورة إيجاد بيئة داخلية تساهم في تحفيز الأفراد على الوصول إلى أهداف 
الأهداف وتوجيه أعضاء المؤسسة بالشكل السليم والصحيح الـذي  المؤسسة، كما أا تقوم بإنشاء هذه 

  .يؤدي إلى تحقيق الأهداف
  .اندماج الأفراد: ثالثا

يعتبر العاملون في المؤسسة باختلاف مستويام الوظيفية هم الأساس، وعليه فإن اندماجهم واهتمامهم 
  .بالمؤسسة يمكن المؤسسة من استخدام قدرام ومواهبهم لصالحها

 .أسلوب إدارة العمليات: ابعار
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إن الوصول إلى أهداف المؤسسة المرغوبة بأكثر فعالية يكون عندما تدار نشاطات المؤسسة ومواردها على 
ها وليس فقـط  يرأساس منهج العمليات فالتركيز حسب هذا الأسلوب يكون على العمليات وكيفية س

  .على الأفراد
  .أسلوب النظم في الإدارة: خامسا

اك وفهم وإدارة العلاقات الداخلية بين العمليات على أسلوب النظم يؤدي إلى كفاءة وفعاليـة  إن إدر
، فتكامل العمليات يعطي فهم أفضل لدور كل موظف ومسؤولياته لتحقيـق  المؤسسة في تحقيق الأهداف

  .الأهداف
  .التحسين المستمر: سادسا

ون من بين الأهداف الدائمة الـتي تسـعى   داء المؤسسة يجب أن يكلأإن التطوير والتحسين المستمر 
  .المؤسسة إلى الوصول إليها

  .على الحقائق عند اتخاذ القرارات الاعتماد: سابعا
إن فعالية القرارات تعتمد على تحليل المعلومات والبيانات، لذا يجب أن تكون المعلومـات والبيانـات   

  .من يحتاج إليها دقيقة وموثوق ا بالإضافة إلى ضرورة أن تكون متاحة أمام
  .ات المصلحة المشتركة مع الموردينالعلاقة ذ: ثامنا

إن علاقات المؤسسة مع مورديها هي علاقات تتميز بوجود مصالح مشتركة بين الطرفين مما يعزز قدرة 
  .كلا الطرفين على الاستفادة منها

  .الجودة والبيئة إرشادات لتدقيق أنظمة إدارة 19011المواصفة الدولية إيزو : الفرع الرابع
والبيئـة وجـاءت هـذه    تعمل هذه المواصفة على توفير توجيهات حول تدقيق أنظمة إدارة الجودة 

في الإصـدار  بأجزائها الخاصة بتدقيق أنظمة إدارة الجـودة   10011المواصفة بعد مراجعة المواصفة إيزو 
بتدقيق نظام إدارة البيئـة،   الخاصة) 14001،14012،14013(السابق بصورة مشتركة مع المواصفات إيزو

  .)202(لتحل هذه المواصفة محلهم جميعا 
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تعتبر المواصفات الأربعة السابقة الذكر هي المواصفات الرئيسية في عائلة المواصفات الدوليـة إيـزو   
  .2000وفقا لإصدار سنة  9000

  

  .9000أسباب ودوافع تعديل مواصفات إيزو : المطلب الثالث
مؤسسة في أربعين دولة  1120للتقييس بسبر للآراء بواسطة لجاا الفنية تشمل قامت المنظمة الدولية 

تختلف من حيث طبيعة نشاطها وحجمها وعدد العاملين فيها، إضافة إلى كافة الجهـات الأخـرى ذات   
العلاقة كجهات الاعتماد والتقييم وهيئات التقييس الوطنية، وعليه فقد توصلت المنظمـة لجملـة مـن    

  .الدوافع التي تعد وراء إجراء هذه التعديلاتالأسباب و
  
  

  .أسباب ودوافع التعديل: الفرع الأول
  )203( :نجد ما يلي 9000من الأسباب والدوافع التي كانت وراء إحداث تعديلات في عائلة الإيزو

  .الانتقادات الموجهة من مستخدمي المواصفات والمتعلقة بتكرار فقراا وتعقيد بعض مفرداا .1
 .لوضوح في اللغة والقابلية السريعة للترجمة والسهولة في الفهمعدم ا .2

 .تسهيل التكامل والمواءمة مع المواصفات الأخرى المتعلقة بالإدارة .3
 .ضرورة التركيز بصورة أكبر على التحسين المستمر ورضا الزبون .4
من التطبيق لمبادئ  ضرورة التفكير فيما وراء التوافق مع متطلبات المواصفة وضرورة الاتجاه نحو مزيد .5

 .إدارة الجودة الشاملة
 .ضمان إمكانية استخدام المواصفة بسهولة لجميع المؤسسات بمختلف أصحاا ونشاطاا .6
  .ضرورة استخدام نموذج العملية كأساس للنظام .7

  .أهداف التعديل: الفرع الثاني
  :يحقق مجموعة من الأهداف أهمها 9000/2000أصبح الإصدار الجديد إيزو 
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أثبت الإصدار الجديد للمواصفة على أن التحسين المستمر وسيلة لتحسـين  : إثبات التحسين المستمر -1
ر ذكر في الإصدارات السابقة لكن ـين المستمـفاعلية نظام إدارة الجودة بالمؤسسة، حيث نجد أن التحس

  .واصفةدار الجديد حيث نجده كأحد متطلبات التطابق مع المـيه في الإصـو علـا هـليس كم
تم التركيز على رضا الزبون من خلال تلبية متطلباته، حيث أصبح يعتـبر  : التركيز على رضا الزبون -2

  .)204(رضا الزبون معيار يتوجب قياسه لتقييم مدى فاعلية نظام إدارة الجودة 
  .14000توفير التكامل مع منظومة الإيزو  -3
  .سات أيا كان حجمهاسهولة التطبيق في جميع الأنشطة ولجميع المؤس -4
  .لغة واصطلاحات سهلة ومفهومة -5
  ).العملاء، العاملين، الملاك، الموردين، اتمع( مراعاة أصحاب المصالح المشتركة  -6
  .تطبيق نموذج العملية لتمكين المؤسسة من تطوير وإحكام الرقابة على عملياا -7
  .)205(التركيز على متطلبات إدارة الجودة الشاملة  -8

  

  .والحصول على شهادة المطابقة 9000 الإيزوتطبيق نظام : المبحث الثاني
سابق للحصول على شهادة المطابقة لنظم إدارة تإلى ال لمتسعى المؤسسات بشتى أنواعها في مختلف دول العا

وذلك بتطبيق نظام جودة عالمي يساعدها على تحسـين أداءهـا وتحقيـق التميـز في      9000الجودة إيزو 
جاا وخدماا، مع تخفيض التكلفة وتحقيق رضا العملاء وبالتـالي زيـادة القـدرة    تات جودة منمستوي

  .التنافسية والريادة في الأسواق
 9000لمواصفات إيـزو   2000وعليه وانطلاقا مما سبق التعرف عليه من خلال الإصدار الجديد لسنة 

في منظومة إداريـة  ) 9001،9002،9003(إيزو  والمتمثل في تكامل المواصفات الدولية للحالات التعاقدية
فإننا سنتطرق إلى المراحل التي  تتبعها المؤسسات لتطوير نظام الجودة  9001المواصفة إيزو واحدة ألا وهي

ول على شهادة المطابقة لنظم إدارة الجـودة  ـوبالتالي الحص 2000/9000فيها ليتوافق ومتطلبات الإيزو 
  .9001دوافع التي تدفع بالمؤسسات إلى تبني نظام إدارة الجودة إيزو مع توضيح أهم ال 9001إيزو 
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  9001بيق الإيزو طمراحل تأهيل المؤسسات لت: المطلب الأول
  .9001مراحل تطبيق الإيزو :الفرع الأول

بمجموعة مـن   9001تمر عملية تأهيل المؤسسة للحصول على شهادة المطابقة للمواصفة العالمية إيزو 
  :كالآتي المراحل وهي

  .مرحلة الإعداد والتحضير: أولا
تحضير المرحلة الأساسية التي تبنى عليها باقي المراحل حيث يتم فيها وضـع  العداد والإتعتبر مرحلة 

، وعليه فلابد من أن تبدأ قوية بدعم الإدارة العليـا  9001لمواصفة العالمية إيزو االخطة المستهدفة لتطبيق 
  .)206( 9001ى العاملين بأهمية إنشاء وتطبيق نظام الجودة إيزو وتنتهي بالقناعة التامة لد

  
  :أهداف مرحلة الإعداد والتحضير -1
  :ضمان التزام الإدارة العليا -أ

في مرحلة الإعداد والتحضير ويكـون   اتطوالخإن التزام الإدارة العليا بتطبيق نظام الجودة من أهم 
ير الوسائل الضرورية المتعلقة بسياسة الجـودة وتنظـيم   ذلك بالعمل على تحقيق رغبات المستهلكين وتوف

واضح لوظيفة الجودة، وعليه فإنه دون اهتمام الإدارة العليا ومشاركتها في عملية التطبيق، فإنه لا يمكـن  
  )208(: ويظهر التزام الإدارة العليا من خلال )207(لهذه العملية النجاح،

فاء بمتطلبات العملاء والمتطلبات القانونية والنظامية من خلال تبليغ جميع العاملين في المؤسسة بأهمية الو -
  .الاجتماعات الدورية مع إدارة التسويق والمبيعات والإدارات الأخرى

  .إعداد سياسة الجودة ومراجعتها دوريا للتأكد من ملاءمتها لأهداف الجودة والعملاء -
مع التأكد من أا تفـي بمتطلبـات الخدمـة    التأكد من إعداد أهداف الجودة من قبل جميع الإدارات  -

  .وتتماثل مع سياسة الجودة
  .المراجعة والتأكد من توفر الموارد دوريا -
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  .التأكد من أن متطلبات العميل تم تحديدها وتم الوفاء ا مع تعزيز تحسين رضا العميل -
  .رة الجودةعلى تكامل نظام الجودة عند تخطيط وتطبيق تغيرات في نظام إدا ةالمحافظ -
  :9001إكساب العاملين مفاهيم ومتطلبات المواصفة العالمية إيزو  -ب

العمليات والسياسات والوسائل الضرورية لوضع  ،يشمل التعريف بنظام الجودة، التنظيم والإجراءات
أن نظام إدارة الجودة قيد التطبيق وحتى تحقق المؤسسة أهدافها يجب على إدارا استخدام نظام للجودة و

تعمل على تطويره بشكل مستمر، حيث أن هذا النظام يجب أن يكون مبينا بشكل يناسب نوع نشـاطها  
  )209( :وحجمها لذا يجب أن يكون نظام الجودة بطريقة تعطي الثقة فيما يلي

  .أن يكون النظام مفهوما ومستعملا ومصانا ومطبقا بشكل سليم -
  .ستهلكينأن تلبي المنتجات فعليا حاجات وتوقعات الم -
  .الأخذ بعين الاعتبار حاجات اتمع والبيئة -
  .إعطاء الاهتمام للوقاية من المشاكل وعدم اتخاذ الإجراءات التصحيحية بعد حصولها -
  :9000الحصول على مجموعة مواصفات إيزو -ج

 بغية العمل على استخدامها في عمليـة  9000على المؤسسة الحصول على مجموعة مواصفات الإيزو 
  .)210(التطبيق والالتزام بتنفيذها بالشكل السليم 

  :أسلوب تطبيق مرحلة الإعداد والتحضير -2
دوة موجهة للإدارة العليا بالمؤسسة دف إلى توعية نتقوم المؤسسة باختيار جهة مؤهلة وذلك لتقديم  -أ

نتاج والخدمات مع خفـض  واعتبارها أساسا لتحسين الإ 9001الإدارة بأهمية تطبيق المواصفة العالمية إيزو 
  .)211(التكلفة ومنع المشاكل وتحسين الإنتاجية والربحية 

على الإدارة العليا للمؤسسة بعد ذلك اتخاذ قرار رسمي بشان بدء عمليـة  : اتخاذ قرار بدء التطبيق -ب
أهـم  ، مع إبراز )212() منشور/ اجتماع/ قرار( تطبيق نظام الجودة وإعلانه على جميع العاملين من خلال 

الأسباب التي جعلتها تسعى وراء ذلك والتي تتمثل عادة في مساعدة المؤسسة على تحسين جودة منتجاا 
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أو إظهار مقدرا على تحقيق الجودة المحددة من قبل الزبائن أو السعي للحصول على شهادة المطابقة بغية 
  .)213(استخدامها في التسويق وإبرام العقود مع زبائن جدد 

على الإدارة العليا للمؤسسة اختيار ممثل لها : ممثل الإدارة وتشكيل اللجنة المشرفة على التنفيذتعيين  -ج
للقيام بمتابعة إنشاء وتطبيق نظام الجودة بجانب مسؤولياا كما يعتبر حلقة وصل بين المؤسسة والأطراف 

وصلاحيات ممثل الإدارة  لياتإدارة الجودة، وتتمثل مسؤو ين بخصوص القضايا التي لها صلة بنظاميالخارج
  )214( :فضلا على المسؤوليات الأخرى فيما يلي

  .التأكد من أن العمليات المطلوبة لنظام إدارة الجودة موجودة ومطبقة ومحافظ عليها .1
رفع تقارير دورية إلى الإدارة العليا عن مستوى أداء نظام إدارة الجودة وما يتطلبه هـذا الأداء مـن    .2

  .رتحسين وتطوي
  .ضمان التفهم الكامل والوعي التام بمتطلبات العميل من قبل جميع الإدارات. 3
الاتصال بالجهات المانحة للشهادة فيما يتعلق بنتائج المراجعات الخارجية وترتيب زيارات المتابعة لنظـام  . 4

  .إدارة الجودة
  .ودةالاتصال المستمر بموظفي المؤسسة للنظر في فعاليات نظام إدارة الج .5

التي تأخذ على عاتقهـا القيـام   ) لجنة إدارة الجودة( وبعد تعيين ممثل الإدارة يتم تشكيل لجنة توجيه 
 هابتوجيه ومتابعة تنفيذ نظام الجودة، وطبعا قبل مباشرة هذه اللجنة لأعمالها يجـب أن يتلقـى أعضـاء   

دها مراكز تدريبية مختصة أو التدريب اللازم من خلال دورات تدريبية، داخل المؤسسة أو خارجها، تزو
هـذه الـدورات    ف، وـد )215(من خلال التدريب الذي تقوم به الجهة الاستشارية المختارة بتزويده 

  )216(: التدريبية إلى ما يلي
  .9001التوعية بأهمية تطبيق نظام إدارة الجودة إيزو  .1
  .9001شرح متطلبات تطبيق نظام إدارة الجودة إيزو  .2
  .مراحل التطبيق وأسس تقييم نظام إدارة الجودةالتعرف على  .3
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  .9001كيفية إعداد وثائق نظام الجودة إيزو  .4
حتى تتمكن المؤسسة من تطبيق نظام إدارة الجودة : إعداد خطة التطبيق والجدول الزمني لكل مرحلة -د

لرئيسية الواجـب  ا الأنشطةبشكل فعال يجب على لجنة إدارة الجودة وضع الخطة والتي تحدد  9001إيزو 
القيام ا كإعداد دليل الجودة، تطوير الإجراءات وتعليمات العمل، والوثـائق الإرشـادية والتـدريب    
المطلوب وتطبيق الإجراءات والتعليمات، التدقيق الداخلي للنظام المطبق ومراجعـة الإدارة والإعـداد   

تاريخ المتوقع لتدقيق ما قبل التقيـيم والتقيـيم   لعملية التسجيل بما في ذلك اختيار الهيئة المانحة، وتحديد ال
النهائي ومن قبل من يتم، وزمن بدء كل نشاط وايته وأوقات اجتماعات لجنة الإدارة من أجل المتابعـة  

كما ينبغي تخصيص وقت كاف لعملية تطبيق نظـام إدارة   )217(الدورية والموارد المادية والبشرية المطلوبة،
رسميا، تختلف من مؤسسة لأخرى باختلاف  9001أن المدة اللازمة لتطبيق الإيزو الجودة والجدير بالذكر 

نظام الجودة المتبع عند التقدم للتسجيل، حيث أنه إذا كانت المؤسسة متوافقة تمامـا مـع مواصـفات    
أشـهر، أمـا إذا كانـت    ) 6-3(عسكرية أو نووية فإن المدة تكون محصورة ما بين ثلاثة إلى ستة أشهر 

ة تمتلك إجراءات محدثة أي المؤسسة التي تعمل بالجودة فإن المدة تكون ما بين ستة إلى عشرة أشهر المؤسس
في  تهمسؤولي تحدد، أما إذا كانت تمتلك إجراءات سطحية أو غامضة أو ناقصة وأن نظام الجودة )6-10(

 ـ )18-10(التفتيش النهائي فقط فإن المدة تكون ما بين عشرة إلى ثمانيـة عشـر شـهر     ض ـإلا أن بع
شـهرا   18هـو   9001يق نظام إدارة الجودة إيزو ـلازم لتطبـدت أن معدل الوقت الـالدراسات أك

)218(.  
تقوم لجنة الإدارة بتشكيل فريق عمل بتنفيذ متطلبات الجـودة  : التنفيذتشكيل فريق عمل مكلف ب -هـ

تطلبـات وفـق   الملقيام بتنفيذ وفق المواصفات والمتطلبات حيث يقع على عاتق هذا الفريق ا 9000إيزو 
  .حاجة المؤسسة المعنية وضرورة الالتزام ا

  .مرحلة التقييم: ثانيا
بل لجنة الإدارة ويكون التقييم بتوفير المعلومات عن توافق قيتم في هذه المرحلة تقييم أداء المؤسسة من 

من خلال المقارنة وتحديد  2000-9001نظام الجودة القائم في المؤسسة مع متطلبات المواصفة الدولية إيزو 
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االات التي تحتاج إلى التحسين والتطوير اللازم للتوافق مع المتطلبات الواردة في المواصفة والتي سـيتم  
  .)219(إنشاء نظام الجودة وفقا لها 

  .من بين أهم أهداف مرحلة التقييم: أهداف مرحلة التقييم -1
سسة بصورة واضحة ودقيقة حيث يشمل ذلك توضيح تسلسل تحديد طبيعة العمل الذي تقوم به المؤ -أ

  .)220(الأنشطة وتحديد العمليات الإنتاجية والتشغيلية التي تقوم ا المؤسسة 
  .دراسة نظام الجودة المتبع في المؤسسة وتحديد مدى موافقته لمتطلبات المواصفة -ب
  .واصفةتحديد نقاط عدم المطابقة للنظام المعمول به مع متطلبات الم -ج
التأكد من تفهم كل الأفراد داخل المؤسسة في مختلف الأقسام لنقاط عدم المطابقة ودورهم في عملية  -د

  .التطوير وتنفيذ التعديلات اللازمة
 9001/2000توضيح الملامح الرئيسية للتطوير وذلك بغية استيفاء متطلبات المواصفة الدولية إيزو  -هـ

د من بنودها ثم بعد ذلك تسجيل نظام الجودة المتبع بالمؤسسة ومقارنتـه  مع تحديد متطلبات تطبيق كل بن
مـاذا  : مع متطلبات المواصفة كما يمكن تقييم كل عملية من عمليات المؤسسة من خلال الأسئلة التالية

ابة ـم ذا الشكل؟ ومن خلال الإجـاذا تتـوم ا؟ ولمـى؟ أين تتم العملية؟ ومن يقـيتم؟ كيف ومت
  . )221(ص لنظام الجودة المتبع في المؤسسة ـكن تحديد النقائـالأسئلة يم ذهـعن ه

  .مرحلة التوثيق: ثالثا
تعتبر مرحلة التوثيق من المراحل الأساسية في عملية تطبيق نظام إدارة الجودة، حيث أن المواصـفات  

بات ذلك تكون من خلال تشترط المقدرة على إثبات نظام مقبول لإدارة الجودة، ولعل أنسب طريقة لإث
  .)222(أنشطة التوثيق 

عد إلزاميا وذلك قصد التحقق من تطبيـق نظـام إدارة   يوعليه فإن التوثيق يعتبر بمثابة الدليل المادي و
الجودة المعمول به في المؤسسة، ويكون ذلك بكتابة وتوثيق إجـراءات المؤسسـة وتعليمـات العمـل     

  .)223(والإجراءات التصحيحية والوقائية 
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  أهداف مرحلة التوثيق -1
  .الثبات والتماثل في الأداء -أ

  .إيجاد مرجع للتدريب -ب
  .)224(تحقيق المطابقة للعميل -ج
  .التأكد من أن جميع العاملين يتقنون الأعمال التي يقومون ا -د

  .مساعدة الإدارة في مراقبة نظام الجودة والمحافظة على استمرار عمله -هـ
  .)225(جهات المانحة للشهادة من أن المنظمة تقوم بتطبيق النظام بشكل فعال تقديم دليل مادي لل -و

  :أسلوب تطبيق مرحلة التوثيق -2
إن التوثيق عنصر مهم من عناصر نظام إدارة الجودة، لذا تلجأ المؤسسات التي تسعى إلى الحصول على 

  :وفعاليتها بإعداد ما يلي إلى توثيق أنشطتها 9001/2000شهادة المطابقة لنظام إدارة الجودة إيزو 
  :إعداد دليل الجودة -أ

ويعرف دليل الجودة بأنه وثيقة تحدد سياسة وأهداف الجودة للمؤسسة كما تعطي الرؤى المسـتقبلية  
لآفاق تطورها، كما أن الغرض الأساسي من إعداد الدليل هو إعطاء وصف متكامـل لنظـام الجـودة    

ظام والمحافظة عليه، كما أن للمؤسسات المرونة والحرية في تصميمه والاستفادة منه كدليل دائم لتنفيذ الن
  )227( :ويتناول دليل الجودة ما يلي، )226(وفقا لمتطلباا التنظيمية ومتطلبات عناصر نظام الجودة 

بأسلوب تفصيلي كل فقرة من فقرات نظام إدارة وة النظام المرتبط بالجودة حيث يوضح بيئالتعريف ب -
  .لجودةا

و المراجعـات أو  حول كيفية إحداث التغييرات والتعـديلات أ  من الإجراءات الواجب اعتمادهايتض -
  .الإضافات

  .يتضمن إجراءات مكتوبة مثل التعليمات حول التصميم أو المشتريات أو الإنتاج -
  :إجراءات الجودة -ب
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ئج المتوقعة والترتيب إن إجراءات الجودة هي وصف لما يجب القيام به من نشاطات من أجل تحقيق النتا
الذي يتم بموجبه إنجاز هذه النشاطات وكذلك زمن الإنجاز والأشخاص المسؤولين عن ذلـك ويجـب أن   

  :تحتوي الإجراءات كحد أدنى على ما يلي
  .وتحدد أهداف الإجراءات والغايات: الغاية -
  .ويحدد القسم أو اموعة أو الأشخاص الذين يطبق عليهم الإجراء: اال -
 ــلاقة بالنشـائق ذات العـح الوثـوتوض: عـالمراج -  ــاطات التي يشم (        راء ـلها الإج

  .)228()داخلية أو خارجية
  : تعليمات العمل -ج

هي وثائق أكثر تفصيلا من الإجراءات وتتضمن تعليمات مفصلة لتنفيذ إجراء أو عملية إنتاجيـة أو  
للتصنيع أو الخدمة، وتعليمات العمـل تـبين شـرطا    خدمية أو وظيفية مهمة، وتسمى تعليمات تشغيل 

  .تفصيليا لكل خطوة من خطوات الإجراء
وتكمن أهمية التعليمات في قدرا على ضمان ثبات مستوى الجودة للمنتوج للوصول إلى نفس النتائج 

  .)229(بشكل مستمر
اذج روتينيـة أو  وعادة ما تكون تعليمات العمل في شكل رسومات تبين طريقة العمل والتركيب أو نم

  .)230(مواصفات معينة أو تحديد خصائص وظائف معينة 
  :سجلات الجودة -د

يجب على المؤسسة إعداد سجلات الجودة والمحافظة عليها وذلك لتقديم الدليل على المطابقـة مـع   
ويجب أن تبقى هذه السجلات واضحة وسهلة، ويمكـن   المتطلبات والتشغيل الفعال لنظام إدارة الجودة

تحدد أسلوب الضبط لتمييزها وخزا وحمايتها  تعادا، كما يجب إعداد إجراء موثق لسجلات الجودة،اس
  .)231( واسترجاعها وفترة حفظها والتخلص منها

  .مرحلة التطبيق: رابعا
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تعتبر مرحلة التطبيق من أكثر المراحل أهمية في تحقيق نظام إدارة الجودة حيث يتم بموجبها تطبيق ما تم 
  .ه من إجراءات في المرحلة السابقةتوثيق

  )232(: يقأهداف مرحلة التطب -1
  .تمكين العاملين في المؤسسة من تفهم إجراءات ووثائق الجودة -أ

  .9001/2000تعديل واستكمال وثائق نظام الجودة للتوافق مع متطلبات المواصفة إيزو  -ب
  .إعداد وتأهيل المراجعين الداخليين -ج
  .لة التطبيقأسلوب تطبيق مرح -2
  : تدريب العاملين على وثائق الجودة -أ

ويشمل ذلك بدء حملة واسعة لتوعية وتدريب العاملين في المؤسسة بطريقة تسمح لهم بفهم واستيعاب 
من أجل أن يساهموا بفاعليـة في تطبيـق    ،نظام الجودة والتحكم بالأدوات والآلات والتقنيات المطلوبة

م وتأهيلهم بشرح كيفية تطبيق الإجراءات وتعليمـات العمـل والوثـائق    النظام الموثق ويكون تدريبه
  .الإرشادية التي تم تطويرها في كل قسم من أقسام المؤسسة

  :تطبيق الإجراءات كما تم توثيقها -ب
بما أن الإجراءات والعمليات قد تم توثيقها بشكل كامل، فإنه ينبغي من العاملين طبعا بعد تدريبهم أن 

ة الإجراءات والعمليات وفقا لما تم توثيقه، لأن اعتماد الإجراءات الموثقة مسبقا يجعل من سبل يطبقوا كاف
  .)233(راف عن الأداء أقل خطأ مما يؤدي حتما إلى التطبيق الناجح لنظام الجودة الموثق ـالانح

  :تنظيم وتدريب المدققين الداخليين -ج
عة من العمال والعمل على تأهيلهم وتدريبـهم علـى   في هذه الخطوة يقوم ممثل الإدارة باختيار مجمو

هارات إعداد تقارير المراجعة ، بالإضافة إلى إكسام لممهارات المراجعة وذلك بتعريفها وتبيين مدى أهميتها
وهو الشيء الذي يسمح لهـؤلاء   9001/2000ومتابعتها، وتعريفهم على متطلبات المواصفة الدولية إيزو 

شاطام التدقيقية بالشكل الذي يحقق لهم سبل معرفة التطبيـق الجـاري ومتطلبـات    المدققين من تأدية ن
  .)234(في المؤسسة  9001/2000المواصفة إيزو 
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  .والمراجعة التدقيقمرحلة : خامسا
حيـث يعـرف    9001تعد عملية التدقيق والمراجعة أحد المتطلبات الأساسية لنظام إدارة الجودة إيزو 

يم مستقل لجودة الخدمة أو المنتج لغرض تحديد  ملاءمته للاسـتخدام ومطابقتـه   تقي" تدقيق الجودة بأنه
  ".للمعايير المحددة

ولعل الغرض من التدقيق والمراجعة لنظام الجودة السائد هو محاولة التغلب أو السيطرة على المشاكل 
  :)236(يلي ، وتتضمن عملية المراجعة على ما)235(أو العيوب التي قد تظهر خلال عملية الإنتاج

ويقصد ا مدى كفاية إجراءات ووثائق نظام الجودة المتبع بالمؤسسـة لتحقيـق   : مراجعة الكفاية -
  .9001متطلبات المواصفة الدولية إيزو 

دى التزام العاملين بالمؤسسة لتطبيق وثائق المواصفة الدوليـة  ـي مقياس لمـوه: مراجعة الإذعان -
  .9001إيزو

  :والمراجعةيق دقأهداف مرحلة الت -1
  .9001التحقق من المتطلبات الموثقة ومدى ملاءمتها لمتطلبات المواصفة إيزو  -أ

م به نظام إدارة ـن التطبيق الذي يتـق موضوعية صحيحية وواقعية عـتزويد إدارة المؤسسة بحقائ -ب
  .)237(الجودة 

دقيق يتولـد عنـه معالجـة    ن التأ إذ ،لمؤسسةباالتطوير المستمر لإجراءات وأنشطة الجودة المطبقة  -ج
  .)238(وتصحيح للانحرافات، وإيجاد السبل الأكثر ملاءمة للعمل إلى جانب تطوير العمليات ذاا 

  .)239(قياس مدى تفهم وتنفيذ العاملين بالمؤسسة لنظام الجودة المتبع   -د
  : يق والمراجعةأسلوب تطبيق مرحلة التدق -2

ات اللازمة لعملية المراجعـة  نظام الجودة فيها بتوفير الإمكانيتقوم المؤسسات التي تظهر لديها الحاجة ل
  :)240(يق وتتم عملية المراجعة وفقا للخطوات التالية والتطب

                                            
  . 83مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الجودة الشاملةحمید عبد النبي الطائي وآخرون،  - 235
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يكون التحضير والتخطيط  لعملية المراجعة من قبل ممثـل الإدارة وفريـق   : إعداد وتخطيط المراجعة -أ
  ية ــفة العالمـإجراءات متطلبات المواصالمراجعة التابع للمؤسسة على أن تتمثل المراجعة كافة 

المطبقة في إدارات وأقسام المؤسسة، حيث تعتمد أولويات المراجعة على تقارير عدم المطابقـة   9001إيزو 
  .وشكاوي العملاء ونتائج مراجعات الجهة المانحة

قيـت وعناصـر   اعتماد خطة المراجعة من قبل ممثل الإدارة مع إعلام الإدارات المراجع عليهـا بتو  -ب
  .المراجعة وذلك دف استكمال الوثائق وتطبيق الإجراءات الخاصة بالإدارة المراجع عليها

  .تشكيل فريق المراجعة على أن يكون من خارج الإدارة المراجع عليها -ج
  .مراجعة وتحديد الوثائق بالإدارة التي ستتم مراجعتها -د

  :ويكون ذلك بـ: تنفيذ المراجعة -هـ
  .قد اجتماع مبدئي مع المراجع عليهم وتعريفهم بموضوع وبنود المراجعة وكيفية تنفيذهاع -     
  .الملاحظة الميدانية لأساليب العمل وموانع العمليات -     
  .إعداد تقارير المراجعة -     
  .مراجعة الوثائق والمستندات -     
  .الاتفاق حول الإجراءات التصحيحية ومواعيد تنفيذها -     
 .متابعة الإجراءات التصحيحية ومدى فاعليتها -     

  .9001إيزو  ةمرحلة التسجيل للحصول على شهادة المطابق: سادسا
تعتبر عملية تسجيل نظام الجودة والحصول على شهادة المطابقة، مرحلة هامة بالنسبة للمؤسسة، تأتي 

ن خلال هذه المرحلة لعملائها وللجهة المانحـة  عقب انتهائها من توثيق النظام وتطبيقه، وتظهر المؤسسة م
  .9001بأا تطبق نظام جودة يتوافق مع متطلبات المواصفة إيزو 

  
  )241(: أهداف مرحلة التسجيل -1
  .التأكد من كفاءة وفعالية نظام الجودة المطبق في المؤسسة -أ

                                            
 .22، مرجع سبق ذكره، ص 2000إصدار  9000المواصفات العالمیة إیزو : عربیة لتطبیق نظام إدارة الجودةتأھیل المنظمات ال محمد حسن ریاض، - 241
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  .المواصفةاستكمال وتطوير نظام الجودة المطبق في المؤسسة ليتوافق مع متطلبات  -ب
  .9001الحصول على شهادة المطابقة إيزو  -ج
  .أسلوب تطبيق مرحلة التسجيل -2

  :إن على المؤسسة الراغبة في الحصول على شهادة المطابقة القيام بما يلي
إن على المؤسسات التي تتهيأ للحصول على شـهادة المطابقـة الاتصـال    : اختيار الهيئة المانحة للشهادة -أ

في مراحل مبكرة من مراحل مشروع تطبيق الإيـزو حيـث يمكـن    ) المسجلين(تخصصة بالوكالات الم
الحصول على قائمة تلك الوكالات من خلال قائمة عالمية تنشرها منظمة الإيزو سنويا وعليه يجب علـى  

  :المؤسسات عند القيام باختيار الجهة المانحة الاعتماد على ما يلي
  .هة المانحة للشهادة معتمدة من قبل مجالس اعتمادية عالميةوهي التأكد من أن الج: الاعتمادية -
  .)242(الخبرة في مجال عمل المؤسسة  -
إن على المؤسسة عند اختيار المسجل أن تأخذ التكاليف الكلية في الحصول علـى شـهادة   : التكاليف -

  .المطابقة بعين الاعتبار
  .موقع الجهة المانحة -
  .خطة تنفيذ عملية التسجيل -

تبر المعايير الواردة أعلاه من المستلزمات الأساسية عند اختيار الجهة المانحة للشهادة ويتم من خلال وتع
  .)243(المقارنة بين الجهات المختلفة واختيار الجهة ذات المعايير الأكثر نجاحا في تحقيق الأهداف 

بطلب التسجيل ويجب أن يكون بعد اختيار الهيئة المانحة للشهادة تتقدم المؤسسة :تقديم طلب التسجيل -ب
هذا الطلب كاملا ومستوفى لكي تبدأ عملية التسجيل ويتضمن معلومات عن حقوقه وواجبات كل مـن  

  .)244(يل ويتم التعاقد وفقا لها ـالطرفين وأن يحدد فيه المعايير التي سوف تستخدم في التسج
ه وتحديد الإطار الزمني للتسجيل، تقوم بعد قيام المؤسسة بتقديم طلب التسجيل وقبول :مراجعة الوثائق -ج

، بمراجعة وثائق الجودة للمؤسسة ومقارنتها مع متطلبات المواصفة الدولية )المسجل(الجهة المانحة للشهادة 
  .أم لا ا لتحديد ما إذا كانت هذه المتطلبات قد تم الوفاء 9001إيزو 

                                            
 .81، مرجع سبق ذكره، ص ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  محمد عبد الوھاب العزاوي، - 242
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ئق معينة، فـيمكن في هـذه الحالـة تصـحيحها     طابقة أو نقص في وثاالمعدم  ةحالفي : التقييم الأولي -د
وإعدادها قبل القيام بالتقييم الرسمي، وهذا ما سيجعل نظام الجودة في المؤسسة أكثر كفاءة ويسهل مـن  
إمكانية الحصول على الموافقة من أول عملية تقييم رسمي، وتعتبر هذه العملية اختيارية وقد لا تحتاج كل 

  .)245(المؤسسات إلى القيام ا 
بمجرد الانتهاء من عملية التقييم الأولي تقوم المؤسسة طالبة الشهادة باستقبال فريق : التقييم الرسمي -هـ

، )246(، وذلك للقيام بإجراء التقييم الرسمي لنظـام إدارة الجـودة   )المسجل(التدقيق التابع للجهة المانحة 
ه يتم اتباع الإجراءات الموثقة، ليتم بعد والذي يحدد فيه فيما إذا كانت كل عناصره قد طبقت بكفاءة وأن

ذلك إعداد تقرير مفصل حول النقائص أو نقاط الضعف أو حالات عدم المطابقة الـتي تم تشخيصـها،   
  :وعلى ضوء النتائج المتوصل إليها يقوم المسجل بإصدار التوصيات وذلك بأخذ أحد القرارات التالية

، إذا تمكنـت  )دون أي شروط معينة( 9001دة المطابقة إيزو تمنح المؤسسة شها: التسجيل غير المشروط -
  .)247(،واستكملت كافة المتطلبات المتعلقة بالتسجيل9001من تطبيق كافة متطلبات الإيزو

ويشترط لمنح شهادة المطابقة، استجابة المؤسسة لأي حالات عدم المطابقة الثانويـة  : التسجيل المشروط -
ليتم ) المسجل(راءات التصحيحية خلال فترة محددة من قبل الجهة المانحة ، من خلال اتخاذ الإج)الفرعية(

  .)248(التأكد فيما بعد من اتخاذ هذه الإجراءات خلال فترة المراجعة الدورية 
مخالفات جوهريـة،  ) رئيسية(يؤجل منح الشهادة إذا كان هناك حالات عدم مطابقة : التسجيل المؤجل -

انحة للشهادة فترة زمنية تتراوح ما بين شهرين إلى ستة أشـهر لتصـحيح   ففي هذه الحالة تمهل الجهة الم
، وفي )249(الانحرافات، ثم تعود الجهة المانحة للشهادة مرة أخرى للتأكد من استكمال حالات عدم المطابقة 

حالة تنفيذ التعديلات يتم منح المؤسسة شهادة المطابقة وتكون مدة صلاحيتها ثـلاث سـنوات، علـى    
  .)250(تعيد الإجراءات نفسها لكن أقل شمولية أن بعدها  المؤسسة

  .مرحلة الصيانة: سابعا
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ن عليها صيانة هذه الشهادة، وذلك بالحفاظ على نفس ول المؤسسة عل شهادة المطابقة، فإبعد حص
المستوى الذي حققته عند حصولها على هذه الشهادة، من أجل ضمان استمرارية التوافق مع المواصـفة  

  .9001إيزو 
حص نظام إدارة الجودة من خلال نوعين مـن  ـتقوم بف) المسجل(وعليه فإن الجهة المانحة للشهادة 

  :الزيارات
  .وتتم كل ستة أشهر: زيارات دورية مجدولة -
 .)251(وتكون في حالة ورود شكاوي عن عيوب في منتجات المؤسسة : زيارات مفاجئة -

  .أهداف مرحلة الصيانة -1
شمله من زيارات مفاجئة وأخرى دورية للجهة المانحة، إن كانت دف لشيء إن مرحلة الصيانة وما ت

فإا دف إلى التحقق من أن نظام الجودة في المؤسسة مازال يعمل بصورة مستمرة على الإيفاء بمتطلبات 
ر  أنه لا يحق للمؤسسة من تطويعنيوإا تحافظ على نفس المستوى من الجودة، وما سبق لا ي 9001الإيزو 

نظامها الحالي للجودة وإن الشهادة سوف تكون عقبة أما التحسين المستمر بل بالعكس فإن المواصـفة في  
ات موثقة مع إعلام الجهـة المانحـة   يرتشجع باتجاه التحسين المستمر، بشرط أن تكون التغي) 5- 8(البند 

  .)252(بما يطرأ من تغيرات ) المسجل(
  .أسلوب تطبيق مرحلة الصيانة -2

 ــودة في المؤسسة عن طريق إطاراا المدربة ويكـصيانة نظام إدارة الجيتم  باع مـا  ـون ذلك بإت
  :)253(ي ـيل
  ).المسجل(مراجعة تقارير الجهة المانحة للشهادة  -أ

  .مراجعة تقارير المراجعة الداخلية -ب
  .متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية والوقائية -ج
  .تعديل وثائق النظام -د

  .ن الملاحظات والعمل على تصحيحهاتدوي -هـ
                                            

  .317مرجع سبق ذكره، ص ،مفاھیم وتطبیقات  :إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  - 251
  .92، مرجع سبق ذكره، ص ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي،  - 252
 .24سبق ذكره، ص ، مرجع2000اصدار  9000المواصفات العالمیة إیزو : تأھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة دلیل محمد حسن ریاض، - 253



 

129 
 

  .9000دوافع تبني نظام إيزو : الفرع الثاني
بالمؤسسات إلى تبني الإيزو، فالأولى دوافـع خارجيـة   تدفع يمكن أن نميز مجموعتين من الدوافع التي 

  .خارجة عن سيطرا، والثانية متمثلة بإدارة المؤسسة
  .الدوافع الخارجية: أولا

هو طلـب الزبـون، أو    9000الدافع الرئيسي للمؤسسات لتطبيق مواصفات إيزو  إن: طلب الزبون -1
، خاصة بعدما أصبح نظام الإيزو 9000ضغطه على المؤسسات لإثبات مطابقة نظام جودا لمتطلبات إيزو 

  .)254(شرطا مسبقا لدى الزبون لكي يقوم بعملية الشراء  9000
والحصول على شهادة المطابقة ميـزة تنافسـية تمكـن     9000و يعتبر تطبيق نظام إيز: الميزة التنافسية -2

ترط فيها الحصول على شهادة ـواق يشـبر وغزو أسـص سوقية أكـالمؤسسة من الحصول على حص
  .المطابقة

كما أن حصول منافس رئيسي على شهادة الإيزو، يشكل خطرا على المؤسسة، وهو مـا يزيـد في   
  .)255(حدة المنافسات 

  .الداخليةالدوافع : ثانيا
بغية الحصول على منافع داخلية،حيث  9000الكثير من المؤسسات طبقت الإيزو : التحسين الداخلي -1

نجد أن نظام الإيزو جيد الـتأسيس يمكن أن يزيد من الإنتاجية ويقلل من التكاليف الناتجة عـن عـدم   
  .الكفاءة

ا عن المنتوج الذي تنتجه، لذا فهي تتعـرض  إن الجهة المصنعة هي المسؤولة قانون: اعتبارات المسؤولية -2
للمساءلة في حالة ما إذا لحق الزبون ضرر نتيجة حصول مشكلة أو خطأ ما، إلا أنه في حالة وجود نظـام  
موثق للجودة، فإنه يساعد المؤسسة في الدفاع عن نفسها وذلك ببيان استخدامها موعة من الإجراءات 

  .)256(ن قبلها ـوج مـمن سلامة المنتـون والتي تضـزبدة للـلبات المعـالتي تفي بالمتط
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  .شهادات المطابقة وأهم الهيئات المانحة لها: المطلب الثاني
  تعريف المطابقة: الفرع الأول

شهادة المطابقة هي اعتراف صادر عن جهة اعتماد مستقلة، يقر بموجبها بأن مؤسسة ما قد حققـت  
  .)257(قة المتطلبات التي تتضمنها المواصفة المطب

ويمكن تعريفها بأا وثيقة تثبت أن المتطلبات الخصوصية المتعلقة بمنتوج أو نظام أو خدمة أو شخص 
  .أو عملية تلبي المتطلبات المعنية

من خلال التعريفين السابقين نستنتج أن المطابقة هي اعتراف رسمي من جهة معتمدة ومستقلة، وهي 
لية متوافقة مع المتطلبات ـرد أو العمـام أو الفـة أو النظدمـتوج أو الخـى المنـان مكتوب علـضم

  .المعنية
  .أنواع شهادات المطابقة: الفرع الثاني

  .هناك ثلاث أنواع لشهادات المطابقة
ودف إلى الاعتراف بالكفاءة المهنية لفرد ما في أداءه لعمله وفقا لمعايير محددة : مطابقة خاصة بالأفراد -1

  .مسبقا
ودف إلى إثبات أن المؤسسات تطبق نظام جـودة مطـابق لمواصـفات    : خاصة بالمؤسساتمطابقة  -2

  .9000مرجعية إيزو 
ودف إلى إثبات أن المنتوج أو الخدمة مطـابق لمواصـفات أو   : مطابقة خاصة بالمنتجات والخدمات -3

  .)258(مقاييس تقنية محددة مسبقا وخاضعا لمراقبة صارمة 
  

  .ئات المانحة لشهادة المطابقةأهم الهي: الفرع الثالث
إن بإمكان المؤسسات التي ترغب بالحصول على شهادة المطابقة الحصـول علـى قائمـة بجهـات     
التسجيل ومنح الشهادات، من هيئة المواصفات الوطنية المتواجدة بمكان عمل المؤسسة أو من خلال قائمة 

  .ئات المانحة لشهادة المطابقة في مختلف دول العالمم هذه القائمة الهيية تنشرها منظمة الإيزو سنويا وتضعالم

                                            
 .145مرجع سبق ذكره، ص  ، إدارة الجودة الشاملةحمید عبد النبي الطائي وآخرون،  - 257
  9ص  80عدد: ، الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریةبتقییم المطابقةالمتعلق  2005دیسمبر  06ذي العقدة الموافق لـ 4مؤرخ في  465-05مرسوم تنفیذي رقم - 258
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، وتعمل مباشرة مـع  9000وتختص هذه الهيئات بمنح شهادة المطابقة مع متطلبات مواصفات إيزو 
المؤسسات التي تطلب التسجيل، كما تعمل على تقييم نظام الجودة في المؤسسات إذ يتم على إثر هـذا  

سهر على المتابعة الدورية وذلك للتأكد مـن اسـتمرار المؤسسـات    التقييم منح شهادة المطابقة، كما ت
وأن لا والتزامها بما نصت عليه المواصفة، ويتوجب على جهات التسجيل هاته أن تكون معتمدة رسميـا  

اك تضاربا واضحا في المصـالح، حيـث أن   ـييم، إذ أن هنـشارة إلى جانب التقـتعمل في مجال الاست
  .)259(روط اللازمة بالاعتراف بالشهادة ــدي بالإخلال بأهم الشذا الشرط يؤلال ـالإخ

ومن أشهر هذه الهيئات وأكثرها تعاملا مع المؤسسات الجزائرية بحكم قرب المسافة مع هيئات أخرى 
  AFAQ(Association Française d'Assurance Qualité(نجد الجمعية الفرنسية لأمـن الجـودة   

  :ك هيئات أخرى كما يوضحه الجدول التاليبالإضافة إلى هذه الهيئة هنا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                            
  138-137مرجع سبق ذكره، ص،ص،  ، إدارة الجودة الشاملةحمید عبد النبي الطائي وآخرون،  - 259
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  أهم الجهات المانحة لشهادة المطابقة): 06(جدول رقم 
  

 العنوان الدولة اسم الجهة المانحة
BSI Quality Assurence (BSIQA) 389 إنجلترا Cheswick high Raod, London W4 AL 

Quality Management Institute 
(QMI) كندا Sussex Center, 90 Bumhamthorpe Road west 

suite, 300Mississanga Ontario L5B3C3 
Bureau Veritas Quality 

International 70 انجلترا Borough High st, London SEI 1XF,UK 

Danish Standards Association الدنمارك Certification Departement Kollegieve j6DK-
2990 Charlottelund 

Japan Quality Assurance 
Organization (JQA) 

 اليابان
ISO Assessement center, ATT(AKASAKA 

TWIN TOWER) U, FA- 22, 2- Chome, 
Akasaka Minato-KU,Tokyo 107 

SIS Certifiering (AB) السويد BOX 6455, S11382 StokholmST Eriksgatan 
115 

NV KEMA نيوزيلاند P.O BOX 9035,6800 EL ARNHEM 
National standards authority of 

Irland (NSAI) إيرلندا GLASNEVIN,DUBLIN 

Deutche G esellschaft Zur 
Zwertifiziemn von management 

sustemen MBH (DQS) 
 Burggrafenatrasse  6 R 10787 Berlin ألمانيا

 9000المواصفات العالمية إيزو : ام إدارة الجودةتأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظ دليل ،محمد حسين رياض: المصدر
  .55، مرجع سبق ذكره، ص 2000اصدار 
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  9000تزايد شهادات إيزو : المطلب الثالث
  9000التزايد العالمي لشهادات إيزو : الفرع الأول

في طبعتها الرابعة عشر حول المطابقـة، تم إحصـاء    9000من خلال الدراسة الأخيرة لمنظمة إيزو 
الموزعة إلى غايـة   ة، حيث بلغ عدد شهادات المطابق9001/2000موع العالمي لشهادات المطابقة إيزو ا

بلدا، إذ نجد من بين أكثـر البلـدان    154شهادة، وقد سلمت في حوالي  670399حوالي  2004ديسمبر 
ع العـالمي تليهـا   شهادة من امو 132926حصولا على شهادة المطابقة، الصين في المرتبة الأولى بحوالي 

إيطاليا، بريطانيا، اليابان إسبانيا على التوالي وفي المرتبة السادسة والسابعة، الولايات المتحدة الأمريكيـة  
من  9001/2000، ويتضح ترتيب العشر دول الأوائل في الحصول على شهادات المطابقة إيزو )260(وفرنسا

 :خلال الجدول التالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  

                                            
260  - Roger Forst, l'ISO en direct/1- EL MIQYAS: Revue Algérienne de normalisation, publication éditée par l'institut Algérien de 
normalisation IANOR N° 15- Décembre 2005, P,P,23-24. 
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  .9001/2000الأوائل في الحصول على شهادة المطابقة إيزو  الدول العشر): 07(جدول رقم 

  
  

Roger Forst, l'ISO en direct/1- EL MIQYAS, Revue Algérienne de Source: 
 normalisation, P24  

  :تزايد الشهادات في الوطن العربي: الفرع الثاني
نسبة تكاد تكون ضئيلة مقارنة بدون العـالم ففـي    9000الإيزو  إن نسبة تطبيق الدول العربية لمعايير

تبين أن الدول العربية متأخرة  9170بالعدد رقم  06/01/2004إحصائية لجريدة الشرق الأوسط في تاريخ 
بالمقارنة مع الدول المتقدمة، حيث تبلغ نسـبة حصـول    9000في مجال تبني شهادة مطابقة الجودة إيزو 

من إجمالي الشهادات الممنوحـة  ) % 0.77( 9000ركات الدول العربية لشهادة إيزوهيئات ومنظمات ش
إلى  1997في الدول العربية من ديسـمبر   9000، ويوضح الجدول التالي تزايد شهادات إيزو )261(بالعالم 

  .2002غاية ديسمبر 

                                            
، الواقع والطموح -زییمالسعي نحو الإتقان والت :ورقة عمل مقدمة للمشاركة بالمؤتمر الوطني الأول للجودةجلال الطبطائي، جائزة الخلیج العربي للجودة،  - 261
 )www.qualityconf.com//7.ptt.1356k2n/days1/sessionprésentatio  (ھـ  1425ربیع الأول  26-28
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  .تزايد شهادات إيزو في الدول العربية): 08(جدول رقم 
  

  الإجمالي  12/02  12/01  12/00  12/99  12/98  12/97  الدولة
  88  55  18  9  4  2  -   الجزائر
  244  57  62  33  31  31  30  البحرين
  3274  864  564  468  649  385  344  مصر

  1671  472  402  336  257  169  35  الأردن
  367  47  89  74  67  62  28  الكويت
  478  131  143  86  66  37  15  لبنان
1  1  1  1  1  5  9  18  

  676  210  172  86  77  71  60  المغرب
  504  141  92  66  82  70  53  عمان

  224  104  78  23  14  5  -   فلسطين
  236  56  65  55  20  20  20  قطر

  2825  689  711  610  324  280  211  السعودية
  28  19  5  1  1  1  1  السودان
  635  239  162  128  93  13  -   سوريا
  1198  406  312  196  163  70  51  تونس

  5688  1831  859  1007  1045  632  314  الإمارات
  60  16  10  12  12  8  2  اليمن

  1  1  -   -   -   -   -   الصومال
  18215  5347  3749  3191  2906  1857  1165  الإجمالي

  

الواقع  -جائزة الخليج العربي للجودة، ورقة عمل مقدمة للمشاركة بالمؤتمر الوطني الأول للجودة السعي نحو الإتقان والتمييزجلال الطبطائي، : المصدر
  هـ  1425ربيع الأول  28-26والطموح، 

)www.qualityconf.com/présentation/days1/session2/7ptt.1356k(  

  
  .أما الجدول أدناه فهو يبين معدلات نمو شهادات إيزو بالعالم والنسب المئوية للدول العربية منها

  .العربية منهامعدلات نمو شهادات الإيزو بالعالم والنسبة المئوية للدول ): 09(جدول رقم 
  

  %نسبة الدول العربية   الزيادة السنوية  الإجمالي العالمي  السنة
12/97  223299  60698  2 %  
12/98  271847  48548  4 %  
12/99  343643  71796  4 %  
12/00  408631  64988  5 %  
12/01  510616  101195  4 %  
12/02  561747  51131  10 %  
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العربي للجودة، ورقة عمل مقدمة للمشاركة بالمؤتمر الوطني الأول للجودة جائزة الخليج  جلال طبطائي،: المصدر
  مرجع سبق ذكره، الواقع والطموح -السعي نحو الإتقان والتمييز

www.qualityconf.com/présentation/days1/session2/7ptt.1356k 

  .تزايد الشهادات في الجزائر: الفرع الثالث
إن المؤسسات الجزائرية لم تم باحتياجات الزبائن من أجل تلبيتها، وذلك نظـرا لغيـاب المنافسـة    
واحتكار هذه المؤسسات للسوق الوطنية، إلا أنه وفي ظل انضمام الجزائر إلى الفضـاء الأورومتوسـطي   

كة مع الاتحاد الأوربي، وانضمامها المرتقب للمنظمة العالمية للتجارة، سـتترتب  وتوقيعها على اتفاق الشرا
ى المؤسسات الاقتصادية على وجه ـوما، وعلـية على الاقتصاد الجزائري عمـار سلبـعنه ولا شك آث

  .الخصوص
وعليه فإن هذا التوجه يؤدي لا محالة إلى تعدد فرص الاختيار للمستهلك وبـروز منافسـة شرسـة    

مؤسسات الجزائرية، لذا وحتى تواجه مؤسساتنا هذه المنافسة وتحافظ على حصتها السـوقية وتسـاير   لل
الإنتاجية من أجل تحقيق جودة عاليـة، تنـافس ـا     يبهاالتطور التكنولوجي،كان لزاما عليها تغيير أسال

  .المنتجات الأجنبية
 ـوعليه بدأت المؤسسات الجزائرية تولي اهتماما كبيرا لشهادة   ــالمط ، باعتبارهـا  9000زو ـابقة إي

في السـوق الـداخلي    مكانـة ن المؤسسة من كسب ـارة الدولية، وتمكـسة في التجـارا للمنافـمعي
  .والخارجي

نسبة ضئيلة مقارنة بالدول العربية ودول العالم، حيث أننا  9000وتعد نسبة تطبيق الجزائر لمعايير الإيزو
المديرية العامة للتنظيم والتقييس أن عدد المؤسسات الحاصلة علـى   نجد في إحصائية لوزارة الصناعة عن

 ــى المؤسطلاع عللإمؤسسة،ول 167بلغ  2005إلى غاية سبتمبر  9000شهادات إيزو  رية ـسات الجزائ
  .)262(" 02"رقمأنظر الملحق  9000إيزو ابقةـادات المطـالحاصلة على شه

  

  .في تحقيقها 9000إيزو  تمواصفاالميزة التنافسية ودور : المبحث الثالث

                                            
262  - Ministre de l'industrie, direction générale de la Régulation et de la normalisation: ANNUAIRE des entreprises certifiées ISO 9000, 
Septembre 2005. 
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إن أهم ما ميز النشاطات الاقتصادية في الوقت الحاضر، وهو وقوعها تحت هاجس التنـافس علـى   
الصعيد العالمي، فالحواجز التقليدية لانسياب السلع والخدمات من ضرائب جمركيـة وغيرهـا، أخـذت    

ايير الجودة، مما أدى إلى بروز منافسـين  بالتلاشي، وبدأت زيادة التركيز على الحواجز التقنية المتعلقة بمع
جدد على درجة عالية من المهارة والقوة، ولعل الجودة تعد أهم المصادر التي تعتمد عليها المؤسسة لتحقيق 
ميزة تنافسية لهذا سنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم الميزة التنافسية وتبيين أنواعها ومحـدداا ومعـايير   

ضافة إلى دور وأهمية الجودة في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تـبني مواصـفات   الحكم على جودا بالإ
  .وتطبيق إدارة الجودة الشاملة 9000إيزو 

  

  .مفهوم الميزة التنافسية: المطلب الأول
يعد مفهوم الميزة التنافسية ذو أهمية كبيرة، حيث أا تقدم للمؤسسات فرصا لتحقيق ربحية متواصـلة  

  .افسيهامقارنة مع من
  .تعريف الميزة التنافسية: الفرع الأول

قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات الـتي تجعلـها في   " تعرف الميزة التنافسية على أا  
وتتحقق الميزة التنافسية مـن خـلال   . مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط

الموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيميـة والمعلوماتيـة، بالإضـافة إلى    الاستغلال الأفضل للإمكانيات و
القدرات والكفاءات وغيرها من الإمكانيات التي تتمتع ا المنظمة والتي تمكنها مـن تصـميم وتطبيـق    

لعميـل  استراتيجياا التنافسية، ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما القيمة المدركة لـدى ا 
  .)263(" وقدرة المنظمة على تحقيق التميز

بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرائق جديدة أكثر فعاليـة مـن تلـك    " وتنشأ الميزة التنافسية 
المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، وبمعنى آخـر بمجـرد   

  .)264(" إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع

                                            
 .8، ص 2002الدار الجامعیة للنشر، : ، القاھرةنظم المعلومات مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةفھمي حیدر،  معالي - 263
 -، رسالة ماجستیر، قسم علوم التسییر، جامعة الجزائر، الخروبةمصادرھا، تنمیتھا وتطویرھا :التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةالمیزة عمار بوشناف،  - 264

 .16،ص2002
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مجموعة المهارات والتكنولوجيا والموارد والقدرات التي " كما عرف علي السلمي الميزة التنافسية على أا 
  )265( :تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها لتحقيق أمرين أساسيين هما

  .إنتاج قيم ومنافع للعملاء أعلى مما يحققه المنافسون -*
  .يما بين المنظمة ومنافسيهاتأكيد حالة من التمييز والاختلاف ف -*

مما سبق يتضح أن الميزة التنافسية تكون في قدرة المؤسسة على التمييز والاختلاف مع المنافسين، إضافة 
إلى تحقيق رضا العملاء وبتحقيق هذين البعدين سيتحقق للمؤسسة مبتغاها في اكتساب مكانة في السـوق  

  .وزيادة الربحية
  .التنافسية ومحدداا أنواع الميزة: الفرع الثاني

  .أنواع الميزة التنافسية: أولا
تمثل تفي تصنيفيه للميزة التنافسية على القيمة التي تحققها للمشتري، والتي  Porterاعتمد الاقتصادي 

  .في ميزة التميز وميزة التكلفة المنخفضة
قـدورها الحيـازة علـى    فهي أن تتميز المؤسسة عن منافسيها عندما يكون بم: " فبالنسبة لميزة التميز

  ."خصائص فريدة تجعل الزبون يتعلق ا
أما ميزة التكلفة المنخفضة فيمكن للمؤسسة الحيازة عليها، إذا كانت تكاليفها المتراكمـة بالأنشـطة   

  .)266(المنتجة للقيمة أقل من نظيراا لدى المنافسين 
  )267( :وكان كما يلي أما محمود الروسان فقدم إطارا شاملا لتصنيف الميزة التنافسية

أن الميزة التنافسية تنبع من خاصية في المنظمة تميزها عن غيرها لدى المشتري وتلك الخاصـية تشـكل    -
  .مصدر الميزة التنافسية

 .أن الميزة التنافسية تتحقق من منفعة المشتري -
شتري إليها دون لال توجه المـمة من خـا المنظـتع ـية التي تتمـر بالميزة التنافسـأن المنافس يتأث -

 .المنافس

                                            
متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول العربیة، كلیة العلوم  :لملتقى الدوليا ، المعلومات مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةنافلة قدور، بن  - 265

 2006أفریل  17/18الاقتصادیة وعلوم التسییر،  جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
  .17،18،19،  مرجع سبق ذكره، ص،ص،ص، مصادرھا، تنمیتھا وتطویرھا :ة الاقتصادیةالمیزة التنافسیة في المؤسس عمار بوشناف، - 266
 .مرجع سبق ذكره :الملتقى الدولي، المعلومات مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة بن نافلة قدور، - 267
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أن تصنيف المزايا التنافسية من خلال المشتري يكون وفقا لطبيعة المنفعة المحققة له، أما بخصوص نـوع   -
 :التنافسية فهي لا تتعدى أن تكون

سعرية متمثلة في انخفاض ما يدفع للمشتري مقابل ما تقدمه له المنظمة مقارنة مع منافسيها لذات  -*
  .يسعى لتحقيقها باقتناء المنتوجالمنفعة التي 

الجودة، سرعة الاستلام للمنتـوج  : في أي منفعة تتحقق له من غير السعر مثلمتمثلة غير سعرية  -*
  .وتفرده مقارنة مع ما يقدمه المنافسون في المنتوج الذي يسعى إلى اقتنائه المشتري

  محددات الميزة التنافسية : ثانيا
  :ؤسسة وفقا لعنصرين هامين هماتتحدد الميزة التنافسية للم

  :حجم الميزة التنافسية -1
إن لكل ميزة تنافسية دورة حياة كما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات، لذا تكون بداية الميـزة  
بمرحلة التقديم، تليها مرحلة التبني إذ تعرف فيها الميزة انتشارا نسبيا وتصبح محـل اهتمـام مـن قبـل     

 بعد ذلك مرحلة التقليد وتعرف هذه المرحلة تراجعا وركودا للميـزة، وذلـك كـون    المنافسين، لتأتي
المؤسسات المنافسة قامت بتقليد الميزة التنافسية للمؤسسة، وكمرحلة رابعة وأخيرة تأتي مرحلة الضرورة 

يـق رضـا   وفيها تتجلى حتمية تحسين وتطوير الميزة الحالية، أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تعمل على تحق
  .)268(العملاء، كما أنه كلما كان حجم الميزة التنافسية كبيرا كلما صعب تقليدها من قبل المنافسين 

  :نطاق التنافس -2
يبين مدى تنوع واتساع أنشطة المؤسسة سواء كانت داخلية أو خارجية، وهو ما يسـاهم في خلـق   

نافسين، كاستخدام نفس تسهيلة  الإنتاج مزايا تنافسية جديدة، وذلك بتحقيق تكاليف أقل مقارنة مع الم
أو التكنولوجيا، نفس الخبرات، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمـة قطاعـات سـوقية أو منـاطق أو     

  .)269(صناعات مختلفة 
  .معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية: الفرع الثالث

  :)270(تتحدد جودة الميزة التنافسية بثلاث عناصر أساسية هي 
                                            

 .88-86،ص،ص، 1996الدار الجامعیة للنشر، :  ، الإسكندریةالمیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،  - 268
 .88-87، المرجع السابق، ص،ص، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،  - 269
 101-100، مرجع سبق ذكره، ص،ص، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،  - 270
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  :مصدر الميزة :أولا
  :شكلين أساسينفي بخصوص ترتيب الميزة التنافسية وفقا لهذا العنصر فهي 

مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة متمثلة في التكلفة الأقل لكل من اليد العاملة والمواد الأولية، إذ من  -1
  .الممكن تقليدها ومحاكاا من قبل المؤسسات المنافسة

ة مرتفعة متمثلة في السمعة الطيبة والعلامة التجارية، التميز في تقديم المنـتج أو  مزايا تنافسية من مرتب -2
  .الخدمة، العلاقة الوطيدة مع العملاء، إضافة إلى التكنولوجيا

  :عدد مصادر الميزة التنافسية التي تمتلكها المؤسسة: ثانيا
سهولة تقليـدها ومحاكاـا    إن اعتماد المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة، سوف يؤدي لا محالة إلى

والتغلب عليها من قبل المنافسين، كاعتمادها على سبيل المثال على التكلفة المنخفضة للمواد الأولية، إلا 
  .أنه في حالة تعدد مصادر  الميزة التنافسية، فإنه يصعب على المنافسين تقليدها والتغلب عليها

  .مر في الميزةدرجة التحسين والتطوير والتجديد المست: ثالثا
  

  .دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية: المطلب الثاني
  .طرق تحقيق التنافسية من خلال الجودة: الفرع الأول

أصبحت الجودة الوظيفة الأولى، وأسلوب حياة لأي مؤسسة ترغب في الحصول على ميزة تنافسية، 
  .تغيرات تمكنها من البقاء والاستمرارية، في ظل ما يشهده العالم من

ولعل إدراك أهمية الجودة على إا سلاح استراتيجي للحصول على ميزة تنافسـية أدى إلى تـبني   
العديد من الأساليب الإدارية الحديثة المساهمة في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تطبيقها لتقنيات تحسـين  

ل الأول ـيل في الفصـبشيء من التفصرقنا إليها ـالجودة ولعل من أهمها برامج إدارة التغيير والتي تط
  :ألا وهي

  .إعادة الهندسة الإدارية -
 .الإنتاج في الوقت المحدد -
 .القياس المقارن بأفضل أداء -
 .إدارة الجودة الشاملة -
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 .9000معايير إيزو  -
  .هذه التقنيات كلها تساهم في تحسين الجودة وتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسات الاقتصادية

أضلاع البيئة التنافسية سواء محليا أو دوليا، وتتكون هذه البيئة من ثلاثة أضـلاع  تعتبر الجودة أحد 
ى البيئة التنافسية ـر علـخصة، وكلـها تؤثر بشكل أو بآخـات، الخصـالجودة، الج: سية هيـرئي

  .للمؤسسة
 لى تحقيق الربح من خـلال رضـا  إإن الجودة بصفة عامة هي ما يفكر فيه العميل دائما، إذ دف 

 العملاء، كما أا من أكثر أنواع القوى الدافعة للشراء، فالعميل يسعى دائـم وراء المنتجـات الأكثـر    
جودة، وتعبر الجودة عن المنفعة المدركة من قبل العميل لذا يجب على المؤسسة تقييم المستوى الحالي لجودة 

  .)271(منتجاا وخدماا، مع معرفة توقعات واحتياجات العملاء 
لى التفوق والتمييز في الأداء، وهو ما يـؤدي إلى تخفـيض   إبني مفاهيم الجودة يقود المؤسسات إن ت

نسبة المعيب، وهو ما يمكن المؤسسات من تحقيق تنافسيتها، ولعل من بين أهم ما يتحقق من خلال تـبني  
  :أسلوب الجودة ما يلي

  .الجودة والحصة السوقية: أولا
تبط بمستوى معين من الجودة، وهو ما يسمح بالبيع بسعر مرتفع إن الحصول على حصة في السوق مر

ومن ثم رفع الحصة السوقية للمؤسسة، وعليه فإن تحقق كل من الجودة والحصة السـوقية سـيؤدي إلى   
  :ضمان الربحية وهو ما يوضحه الشكل التالي

  
  
  
  
  

 
 

                                            
 .102-101، ص،ص، 1997الدار الجامعیة للنشر، :  ، الإسكندریةالتنافسیة وتغییر قواعد اللعبة، رؤیة مستقبلیةعبد السلام أبو قحف، - 271
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  الجودة والحصة السوقية): 06(شكل رقم 
  

  
  

  
متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة  :، الملتقى الدوليالجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إدارةعياش قويدر، : المصدر

  .2006أفريل 17/18والمتوسطة في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف 
  

  .الجودة والتكلفة: ثانيا 
ن ينص على أن الجودة العالية هي مـرادف للتكـاليف   القد تغير المفهوم التقليدي للجودة والذي ك 

المرتفعة بل المفهوم الجديد ينص على أن اللاجودة والرداءة هي التي تعطي تكاليف مرتفعة خاصة عنـد  
 ـااللاجودة ع عدم الإقبال على المنتوج الرديء في الأسواق حيث تمثل تكاليف ا في تضـخيم  يملا رئيس

تكاليف المؤسسة وعليه فإن تحسين الجودة يؤدي إلى تقليص التكاليف وذلك بتخفيض معدل الفاقـد أو  
سة وتعزيزها والشكل التالي ـية المؤسـؤدي إلى زيادة ربحـاجية وهذا ما يـف في العمليات الإنتـالتال

  :يوضح ذلك
  
  
  

 تحسین الجودة 

 تحسین صورة الجودة

 الرفع من السعر سوقیةالرفع من الحصة ال

 رفع الربح تخفیض التكالیف
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  فةالجودة والتكل):07(شكل رقم 

  
متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة  :، الملتقى الدوليالجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إدارةقويدر، عياش : المصدر

 .مرجع سبق ذكره ،والمتوسطة في الدول العربية، 
  .الجودة والربح: ثالثا 

سين الجودة وتقليص تكاليفها يؤدي إلى تحسين الحصة السوقية للمؤسسة وبالتالي يتضح مما سبق أن تح
 ــزها التنافـزيز مركـاهم في تعـزيز نموها، وهو ما يسـزيادة ربحيتها  وتع ول ـسي، لذا فإن الحص

يض التكاليف له أثر مباشر على ربحية المؤسسة وهذا نتيجـة جـودة   ـية أو تخفـة سوقـى حصـعل
  .المنتجات

   .في تحقيقها 9000الميزة التنافسية ودور مواصفات إيزو : لفرع الثاني ا
في ظـل اتفاقيـات   ، مطلبا تجاريا وشرطا للمنافسة 9000أصبحت شهادة المطابقة مع مواصفات إيزو 

أنت لسـت  "بقوله "  Juran" حيث يؤكد ذلك رائد الجودة جوران ، المنظمة العالمية للتجارة وملحقاا
  .)272("لكن بقاءك غير مضمون  9000طبيق الإيزو مجبرا على ت

                                            
  15مرجع سبق ذكره، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبیئة  محمد عبد الوھاب العزاوي، - 272

 تحسین الجودة

 رفع الإنتاجیة تقلیص تكالیف اللاجودة تقلیص التكالیف

 تقلیص تكالیف الخدمات

 رفع الربح

 تقلیص تكالف الإنتاج
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لذا تتسابق المؤسسات على تحسين مركزها التنافسي من خلال تحقيق عوامل المنافسة المتمثلة أساسا في 
المنتج في  نوع وتوفر الخدمة أو، الالتزام بمواعيد التسليم، خفض أزمنة العمليات، الجودة، خفض التكلفة

يؤدي إلى تحقيق جميع ) 9000معايير إيزو ( وتطبيق نظام فعال لإدارة الجودة  ولا شك أن إنشاء،الأسواق
  هم عوامل المنافسة تؤدي إلى أ عوامل المنافسة حيث تعد الجودة أحد

زيادة ، زيادة العائد على المبيعات من خلال تحقيق خصائص تفي احتياجات العميل وهو ما يزيد في رضاه
  .ة المبيعاتالحصة السوقية وبالتالي زياد

خفـض  ، خفض المعاد تشـغيله ، كما تؤدي أيضا إلى تخفيض التكلفة من خلال التخلص من العيوب
  .)273(الفحوص والاختبارات وبالتالي خفض التكلفة وزيادة الإنتاجية

وذلك بالرفع من مسـتوى جـودة   ،من أجل تحسين أوضاعها 9000تطبق المؤسسات مواصفات إيزو 
ه ا حـدة  اجوهو ما يساعدها على بناء وتعزيز ميزة تنافسية قوية لها تو، تقدمهامنتجاا وخدماا التي 

  .المنافسة وتستغلها في زيادة حصتها السوقية  وبالتالي زيادة ربحيتها
 اية المطاف بل أنهـا أسـاس   عنيوالحصول على شهادة المطابقة لا ت 9000إن تطبيق مواصفات إيزو 

الصناعة وعناصر المنافسة من خلال إطار تكاملي يصل بالمؤسسة إلى تحقيـق   /لتطوير عناصر التكنولوجيا 
 :التميز والبقاء في السوق والشكل التالي يوضح ذلك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                            
  .5مرجع سبق ذكره، ص ، 2000اصدار  9000المواصفات العالمیة إیزو : تأھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام إدارة الجودة دلیل محمد حسن ریاض، - 273
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  .في تحقيق عناصر التفوق والتميز ISO 9000دور نظام الجودة ): 08(كلش
  

  
  

مرجع سبق ، ISO 9000 ,ISO 14000 ة إدارة الجودة والبيئةأنظم محمد عبد الوهاب العزاوي،: المصدر
  .76ذكره، ص 

  
فهو وسيلة لمنهجية العمل وضـبطه وتطـويره   ، يعتبر وجها من الوجوه الجودة 9000إن نظام إيزو 

ويمكن اعتباره كخطوة مبدئية نحو تطبيق منهجية إدارة ، ة الإنتاجـد من تكلفـوالتقليل من المعيب والح
  ن لهذه الأخيرة أن تساهم في تحقيق الميزة التنافسية؟ـلة ومن هذا فكيف يمكـشامودة الـالج

  .الميزة التنافسية ودور إدارة الجودة الشاملة في تحقيقها : الفرع الثالث 
لقد أدى إدراك أهمية الجودة كسلاح استراتيجي للحصول على ميزات تنافسية إلى تبني فلسفة إدارة 

فلسفة قائمة على أساس مجموعة من الأفكار الخاصة بالنظر إلى الجودة على أساس وهي ، الجودة الشاملة

  
 توسیع                                                    تعزز 

 
 ISOعناصر 

9000  

  عناصر
 عناصر المنافسة الصناعة/ التكنولوجیا
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لاقة للوصول إلى مسـتوى متميـز مـن    ـذات الع فهاـمة ووظائـج عمليات المنظـا عملية دمـأنه
  .)274( الجودة

وتعد إدارة الجودة الشاملة أساسا للتطوير والتحسين المستمر للأداء، والذي تسعى المؤسسـة مـن   
خلاله إلى تحقيق هدف رئيسي يتمثل في الوصول إلى رضا العميل وذلك بالاعتماد على الحقائق وتـوفير  

 275(.وقدرة الالتزام في جميع مجالات العمل، ئ للأفراد العمل بحماسيبيئة(   
إن هذا الأسلوب الإداري الحديث من شأنه أن يعطي المؤسسة موقعا متميزا سيما في ظـلّ المنافسـة    
ويكون ذلك بتحسين مستوى جودة المنتجات والخدمات وهو مـا يـؤدي إلى   ، ادة داخليا وخارجياالح

وطبعا هذا كله يساهم ، تحسين صورة وسمعة المؤسسة في نظر عملائها ويعزز ثقتهم ا، وضمان ولائهم لها
ور إدارة الجودة في تحقيق ميزة تنافسية تدعم قدرة المؤسسة على بقاءها وتفوقها ويوضح الشكل التالي د

  .الشاملة في تحسين الجودة وزيادة المركز التنافسي للمؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 

                                            
  .30مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري،  - 274
مركز الخبرات المھنیة : القاھرة ،  تألیف دافید لاسكل وروي بیكوك،من التغییر في القرار یصل بك إلى قمة الأداء% 1كیف تجعل من  :الأداء قمة عبد الرحمن توفیق، - 275

 ..30-29، ص،ص، 1988ر، للإدارة بمیك للنش
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  دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الجودة وزيادة المركز التنافسي للمؤسسة):09(شكل رقم 
  

  
  

  49جع سبق ذكره، ص مر ،إدارة الجودة الكلية سونيا محمد البكري،: المصدر
  

، وكـذا إجـراء   9000من خلال الشكل السابق يتضح أن اعتماد سلسة المواصفات القياسية إيزو 
الرقابة الإحصائية للعمليات مع تشكيل فرق عمل، تعتبر أحد متطلبات تطبيق إدارة الجـودة الشـاملة   

تهلكين وهو ما يؤدي بالمؤسسة والهادفة إلى تحسين جودة السلع والخدمات بما يرضي أذواق ورغبات المس
  . إلى كسب المنافسة والتربع على قاعدة صلبة من السوق داخليا وخارجيا

  :)276(ودف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق جملة من الأهداف منها 
ود أقل قدر ممكن من التقلبات في جودة المنتج ـما مع وجـل دائـسة هي الأفضـون المؤسـأن تك -1

  .أو الخدمة
تكون المؤسسة هي الأسرع دائما بتقديم أفضل الخدمات والمنتجات من خلال قنـوات التوزيـع   أن  -2

 . المختلفة التي تمكن من الوصول للمستخدم النهائي
وع المتطلبات الإنتاجية وفقا لاحتياجات ـجم ونـديلات اللازمة في الحـالمرونة الدائمة وإدخال التع -3

 .العملاء
 ــين الجـن خلال تحسـلفة مـر في التكـالتخفيض المستم -4 لف في اودة وتخفيض معدل الفاقد والت

 .العمليات

                                            
 50مرجع سبق ذكره، ص  ،إدارة الجودة الكلیة سونیا محمد البكري، - 276

  تحسین
 الجودة

زیادة 
 المقدرة

الرقابة الإحصائیة 
فریق  للعملیات

 
 ISO نظام الجودة
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  :)277( تطبيق إدارة الشاملة فهي أما عن المزايا التي تتحقق من جراء
  .تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتجة -1
 .تخفيض تكاليف التشغيل -2
 .العمل على تحسين وتطوير إجراءات وأساليب العمل -3
ستخدام خبرام وقـدرام، وتنميـة   من خلال إعطائهم الوقت لا للمؤسسة زيادة ولاء العاملين -4

مهارام من خلال المشاركة في تطوير أساليب العمل إلى جانب تدريبهم وإعطائهم الحوافز الملائمـة  
 .للجهود التي يبذلوا للقيام بأعمالهم

 .زيادة قدرة المؤسسات على البقاء والاستمرار -5
  

  في المؤسسات 9000ايا تطبيق المواصفات إيزو مز: المطلب الثالث 
  9000فوائد تطبيق مواصفات إيزو : الفرع الأول 

 رغبة منها في زيادة حصتها السوقية محليا ودوليا وهو 9000تلجأ المؤسسات إلى تبني مواصفات إيزو 
ث فئات وهي كمـا  إلى ثلا 9000ما يؤدي إلى تعظيم ربحيتها ويمكننا تصنيف فوائد ومميزات تطبيق الإيزو 

  :يلي 
من قبل المؤسسات تحقيق فوائد عديدة  9000فات إيزو ـق مواصـى تطبيـيترتب عل:  أولا المؤسسات

  :)278(منها 
 .ودة الوحدات المنتجة من خلال تحسين الجودة تجانس ج .1
تخفيض التكاليف نتيجة الحد من المرفوضات، ومن أعمال التفتيش والاختبار، ومن إصلاح الوحدات  .2

 . المعيبة أي نتيجة الحد من هدر الوقت والمواد
التركيز على متطلبات الزبائن، وتسليمهم المنتجات في الوقت المحدد نتيجة تحسين إنتاجية المؤسسـة،   .3

 .وزيادة فاعلية الأنشطة التي يتم تنفيذها فيها
 .التقرب من الزبائن والمحافظة عليهم، وذلك بتلبية حاجام بشكل مستمر .4

                                            
 .243، مرجع سبق ذكره، صأساسیات ومفاھیم حدیثة : التطویر التنظیمي موسى اللوزي،- 277
 .35مرجع سبق ذكره، ص ،دلیل عملي لتطبیق أنظمة إدارة الجودةمأمون السلطي، سھیلا إلیاس،  - 278
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ودة المواد الأولية المشتراة من قبل المؤسسة، من خلال التركيز على عملية تقييم المـوردين  تحسين ج .5
 .الفرعيين، واختبارهم بناء على مقدرم على تلبية متطلبات المؤسسة

 .تحسين حجم المبيعات المؤسسة .6
  
  

صول علـى  في الح 9000استخدام شهادة المطابقة المتحصل عليها من جراء تطبيق مواصفات الإيزو  .7
 .زبائن جدد إضافة إلى ولوج أسواق جديدة

 ــم بين أفراد المؤسـخلق جو من التفاه .8 ـل بـين  سة وهو ما يخلق جو عمل أفضل ويعزز التواص
 .أقسام المؤسسة

  .عاملون في المؤسسةال: ثانيا 
يـة  بالنسبة للعاملين في المؤسسـة مـع كيف   9000ضح الجدول أدناه فوائد تطبيق مواصفات الإيزو ووي

  :9000الحصول على هذه الفوائد من خلال متطلبات الإيزو 
  

  للعاملين وكيفية الحصول عليها من خلال  ISO 9000منافع تطبيق ): 10(جدول رقم 
  .ISO 9000 متطلبات

  

  ISO 9000كيفية الحصول عليها من خلال متطلبات   المنافع  ت

1  
يزود العاملين بالوسائل التي تمكنهم من أداء مهامهم 

  .بالشكل  الصحيح ومن المرة الأولى
من خلال توفير الموارد المناسبة والتدريب وتعليمات العمل 

  .والبيئة الصحيحة والدافعية

2  
يوفر الوسائل اللازمة لتعريف المهام الصحيحة وتحديدها 

  .بطريقة تؤدي إلى إعطاء نتائج صحيحة

من خلال تخطيط الجودة ووضع الإجراءات والمواصفات 
رشادات التي تساعد العاملين على اختيار الشيء والإ

  .الصحيح لكي يقوموا بأدائه

3  
يوفر وسيلة لتوثيق خبرة المنظمة بطريقة مهيكلة وهذا 

يؤسس قاعدة لتدريب وتثقيف العاملين وبالتالي تحسين 
  . أداءهم

من خلال توفير مجموعة من الممارسات الرسمية الموثقة  دليل 
تعليمات العمل التي ينبغي إعادة النظر الجودة والإجراءات و

  .فيها بصورة مستمرة وإدامتها وإبقاؤها قيد التنفيذ

4  
يوفر دليل موضوعي يمكن استخدامه لإثبات جودة 

منتجات وخدمات المنظمة وأن عملياا هي تحت ضبط 
  المقيمين والزبائن أو من يمثلهم 

من خلال تحديد وتعريف وإدامة سجلات جودة لكل 
  .يةعمل

من خلال تزويد العاملين بالوسائل التي تمكنهم من ضبط تخفيض حالات التوتر من خلال تحرير المدراء  من   5
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  .عمليام  .التدخل المستمر في عمليات المستويات الأدنى

اذ من خلال تحديد أي حالة لعدم التطابق أو الانحراف واتخ  . المحافظة على جودة ثابتة للمنتجات أو الخدمات  6
  .الإجراءات التصحيحية والوقائية المناسبة

  .يوفر وضوحا وشفافية للواجبات والمسؤوليات  7
من خلال تحديد الوصف الوظيفي والصلاحية والمسؤولية 

  .لكل فرد في الشركة
  

  .64، مرجع سبق ذكره، ص ISO 9000 ,ISO 14000أنظمة إدارة الجودة والبيئة  محمد عبد الوهاب العزاوي،: المصدر
  

  
  .الزبائن: ثالثا 

دائم ومستمر وبالتالي زيادة ثقة الزبون في المنتجات  لدونه بشكيحصولهم على مستوى الجودة الذي ير .1
 .وخدمات المؤسسة

 .وسيلة للاختبار بين المؤسسات المتنافسة عند دراسة العروض .2
 .لباتع منتجات تفي بالمتطودة في المؤسسة على تصنيوسيلة لتحديد مقدرة نظام الج .3

أدى إلى تحسين أوضاعها من خلال  9000إن العديد من المؤسسات وجدت أن تطبيق مواصفات إيزو 
تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية وخفض من عدم التطابق وزاد من التسليم في الوقت المحدد وزاد من رضا 

 ـ العملاء وأدى كل هذا إلى تحسين الأرباح وكل هذه الفوائد يتم تخفيضها من خلا ى ـل الحصـول عل
  )279(.9000ير إيزو ـيق معايـالي فوائد تطبـح الشكل التـضوشهادة المطابقة للإيزو وي

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                            
 .362مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري،  - 279
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  9000فوائد تطبيق معايير إيزو ) :  10( شكل رقم 
  

  
  

  362مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري، : المصدر
  

  . 9000ض الصعوبات المرافقة لعملية تطبيق نظام الإيزو بع: الفرع الثاني 
وهو ما يفـرض علـى    9000هناك العديد من الصعوبات التي قد تنتج عن عملية تطبيق نظام الإيزو 

  : )280(المؤسسات الانتباه إليها ومحاولة تجنبها ويمكن تلخيص هذه الصعوبات فيما يلي
ؤسسة دفعها لقاء تدريب العاملين والخدمات التي تقدمها التكاليف العالية نسبيا والتي يتوجب على الم .1

 . اء عملية تقييم نظام الجودة والحصول على الشهادة والحفاظ عليهاـشارية وبقـلها الجهات الاست
الأخرى مهام جديدة تتعلق بتأسـيس   ة  يكون له إضافة إلى المسؤولياتالحاجة إلى تسمية ممثل الإدار .2

 . املين عليهنظام الجودة وتدريب الع
الحاجة إلى تغيير بعض الممارسات الحالية في المؤسسة من أجل تلبية متطلبات المواصفة الأمر الذي يلاقي  .3

 . في بعض الأحيان مقاومة من قبل العاملين
احتمال فشل المؤسسة في الحصول على أي فائدة ملموسة نتيجة تطبيق نظام الجودة خاصة إذا كانـت   .4

 . انت منتجاا غير مرغوبة أو غير منافسةأرباحها محدودة أو ك
                                            

  .2000، دار الفجر للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، TQMثلاثیة الجودة فرانسیس ماھوني، ترجمة أحمد الحكم أحمد الخزامي،  - 280

 الجودة تحسین

 زیادة الإنتاجیة

زیادة 
 الربحیة

تخفیض عدم 
 التطابق

التسلیم في الوقت 
 المحدد

زیادة رضا 
 المستھلك

تطبیق الإیزو 
9000  

ISO 9000 

التعامل مع السوق 
 الأوربیة

زیادة توقعات 
 المستھلك

ضمان الحصة 
 السوقیة
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  .9000نظام الإيزو تطبيق أسباب فشل المؤسسات في عملية : الفرع الثالث 
 ـ 9000زو ـالإينظـام يق ـسات في تطبـد من المؤسـفشل العديإن   ــراج لة مـن  ـع لجم

  : )281(ي ـالأسباب ه
 . زام الإدارة العليا بعملية التطبيقعدم الت، و9000الافتقار إلى الفهم الصحيح لمتطلبات الإيزو  .1
 . عدم شمولية التقسيم للعمليات الحاليةوارد ونقص الم .2
 .عدم ضبط الوثائقالتدريب غير المناسب، و .3
 . ليةلثقافي أو التغير في الأنظمة الحاالتغيير ا .4
 ــاء كل فـيه وبين أعضـاء لجنة التوجـمقاومة التغيير والخلافات بين أعض .5 ل ـريق من فرق العم

 . الفرعية
ص الوقت والجهد الكافي مـن المؤسسـة   ـدم تخصيـعطـول الإطار الزمـني المطلوب للتطبيق، و .6

 .للتطبيق
ة في هام الوظيفية لممثل الإدارة إضافة إلى مهمته المتمثلة في تنسيق وتسهيل جعل نظام الجـود الم دتعد .7

 .المنظمة متوافقا مع المواصفة
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                            
 .79مرجع سبق ذكره، ص ، ISO 9000 ,ISO 14000، أنظمة إدارة الجودة والبیئة محمد عبد الوھاب العزاوي - 281
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  :خاتمة الفصل 

  
ا لاشك فيه أن الهدف الأسمى لأي مؤسسة هو الاستمرارية والتفوق على منافسيها، لذا فالمؤسسات مم

  .مطالبة بامتلاك مزايا تنافسية تحقق من خلالها التفوق والتميز
وإن مما يمكن استخلاصه مما سبق هو أن الجودة هي الوظيفة الأولى لأي مؤسسة ترغب في الحصـول   

  .ها من البقاء والاستمرارية، في ظل التغيرات المتلاحقةعلى ميزة تنافسية تمكن
ولعل اعتبارها كعامل من عوامل المنافسة أدى بالعديد من المؤسسات إلى تبني العديد من الأساليب  

 153الإدارية المساهمة في تحقيقها، كان من 
خلال جـودة  والتي دف إلى تحسين جودة السلع والخدمات من  9000أبرزها تطبيق مواصفات إيزو 

تشترط جودة العمليات داخل المؤسسة ووسائل الاتصال  9000الأداء أو بمعنى آخر فإن مواصفات إيزو 
والعلاقة فيما بينها وبين الممولين والمستهلكين، أي أا تم بجودة نظام المؤسسة وطبعا الهدف منها هذا هو 

  .ت العملاءضمان استمرارية جودة المنتج أو الخدمة بما يفي  بمتطلبا
والحصول على شهادة المطابقة يعد ميزة تنافسـية تسـاهم في    9000كما رأينا أيضا أن تطبيق الإيزو 

  .حصول المؤسسة على حصص سوقية وبالتالي زيادة ربحيتها، إضافة إلى تسهيل دخولها إلى الأسواق العالمية
  
  
  
  



 

154 
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   ةـاتمـــخ
  

اكتسب مفهوم الجودة في الآونة الأخيرة دلالات إستراتيجية، وأصبح تبنيها في المؤسسات إلزاميـة  
لضمان الاستمرارية والبقاء، ولعل السرعة التي انتشر ا هذا المفهوم توحي إلى ما ينتظر المؤسسات مـن  

انات التي تفرضها العولمة وتأثيراـا  سيما في ظل التحديات والرهفس حاد وسباق محفوف بالمخاطر، لاتنا
نيات التي من شأا تحسين الجودة وتحقيق ـات والتقـير في الآليـعلى المؤسسات وهو ما يدعو إلى التفك

  .التميز والبقاء
مدى فعالية تطبيق المواصـفات   ما:" وعليه فإنه بعد دراستنا وتحليلنا لإشكالية الموضوع والمتمثلة في

تم التوصل إلى جملة مـن النتـائج   " في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية؟ 9000الدولية إيزو 
مفادها، أن المؤسسات يجب أن تعي حتمية التغيير لمواكبة التغيرات الحاصلة، إذ أنه لابد مـن الإعـداد   

سها للتصدي لمـا  ، ولا مفر للمؤسسات إلا بتهيئة نفلمواجهة ما يحدث من تغيير في ميدان التنافس العالمي
 9000يجري من تغيرات، وطبعا كل ذلك على أن يكون تحسين الجودة من خلال تطبيق مواصفات إيـزو  

 ،في عدة جوانـب  9000هو السلاح في هذه المواجهة، وتتجلى حتمية التغيير في المؤسسة لتطبيق الإيزو 
ديد نطاق الإشراف وتحديد نطاق بتحسين أداء العمل من خلال توضيح المهام وتحديد الأعمال وتح هيكلية

مـن خـلال    ، بشريةوذلك باستحداث أعمال جديدة أو تغيير أعمال جارية ، وظيفيةالسلطات وغيرها
باستعمال وسـائل   وتكنولوجية تدريب عمال المؤسسة وتغيير سلوكام وتنمية مهارام لتحسين أدائهم،

  .إنتاج جديدة واستحداث طرق وأساليب إنتاج جديدة
أن يشـمل  المؤسسة أو من العمليات كما يمكنـه  يمكن أن يشمل أجزاء من  9000تطبيق الإيزو إن 

 9000ن دل على شيء فإنما يدل على مناهج التغيير التي يمكن أن يأخذها الإيـزو  إكامل المؤسسة، وهذا 
ات بشـكل  يساعد المؤسسات على إدخال التغير 9000كما أن تطبيق الإيزو باعتباره أحد برامج التغيير،

  .مخطط وبالتالي هو يساعد على التحسين
إن ما استخلصناه من خلال دراستنا هو أن للجودة دور أساسي في كفاءة العمـل الإداري، فهـي   
المعيار للحكم على نتائج العمل الذي يقاس به مدى رضا العملاء، عما يقدم لهم من خدمات ومنتجات، 

ستمر والتطوير من خلال نشر ثقافة الجودة بالمؤسسة، وتنمية كما أا جهد متواصل من أجل التجديد الم
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تجعلـها تحضـى    الوعي ا وقد عملت العديد من المؤسسات على تحقيق الجودة، بغرض بناء سمعة طيبة
  .بالتقدير والاحترام المحلي والاعتراف العالمي، وتمكنها من ولوج الأسواق العالمية

 الإستراتيجيةم مطلبا رئيسيا لغزو الأسواق العالمية وأحد الخيارات الجودة تعد اليو وتتويجا لذلك فإن
 9000لمواجهة التحديات وتحقيق التميز والتفوق، هذا ما أدى بالمؤسسات إلى تطبيق مواصـفات إيـزو   

والحصول على شهادة المطابقة لها، وذلك كوا تساهم في تحقيق الجودة وتعتبر قاسما مشـتركا للجـودة   
يعد بمثابة قاعدة قويـة   9000لميا ومطلبا تجاريا وشرطا أساسيا للمنافسة، كما أن تطبيق الإيزو المقبولة عا

دارة الجودة الشاملة، ولعل ما تم التطرق إليه في هذا الموضوع حول تزايد شهادات إيـزو  إللبدء بتطبيق 
  .سلوب الإداري الحديثلخير دليل على الاهتمام الكبير الذي توليه المؤسسات العالمية لهذا الأ 9000

إلى والحصول على شهادة المطابقة يجرنا بالضـرورة   9000وعليه فإن تأهيل المؤسسات لتطبيق الإيزو 
ناجح يعمل على خلق نوع مـن  لما يمكن تحقيقه من جراء تطبيق هذا النظام، إذ أن التطبيق ا الحديث عن

المؤسسة من حيـث   اتسراف في إمكانيالانسجام في مستوى أداء المؤسسة، حيث يتم التخفيض من الإ
الموارد ووقت العاملين، كما أنه يساهم في تمكين المؤسسة من الكشف عـن المشـاكل الـتي تواجههـا     
وعلاجها من خلال الإجراءات التصحيحية والوقائية بمنع حدوثها مستقبلا، ويمكن جميع عمال المؤسسـة  

يقوم على التدقيق الداخلي ومراجعـة   9000لإيزو ا نظاممن المشاركة الفعالة في إدارة المؤسسة، كما أن 
عطي الثقة والضمان ت 9000الإدارة وهو ما يجعله في خدمة المؤسسة، كما أن شهادة المطابقة وفقا للإيزو 

للعملاء في نظم جودة تلك المؤسسات، وتعد ميزة تنافسية تساهم في حصول المؤسسة علـى حصـص   
  .سوقية وبالتالي زيادة الربحية

والحصول على شهادة المطابقة، وعليه  9000من هذا المنطلق فإن الجزائر أدركت منافع تطبيق الإيزو 
وتمكينا لمؤسساتنا من مواكبة التطورات الحاصلة ولكي تصبح منافسة لنظيراا في العالم وبالنظر للتحديات 

 د من القوانين، قصد النـهوض المتلاحقة اتخذت السلطات الجزائرية العديد من الإجراءات وسنت العدي
رها وتحفيزها لتكون السند القوي للاقتصاد الوطني، ولعـل  ـسات وتنميتها وتطويـبمستوى أداء المؤس

زائرية، إنشاء الجائزة الجزائرية للجودة، المعهـد الجزائـري   ـطات الجـهود من قبل السـأهم تلك الج
  .للتقييس، وغيرها
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واصلة الإصلاحات ليس لاستدراك تأخرها فحسب بل لمواجهـة  وبالرغم من ذلك فالجزائر مطالبة بم
تحديين كبيرين يتمثل أولهما في تكيفها مع المنافسة الاقتصادية التي سيفرضها اتفاق الشراكة مع الاتحـاد  

اني يتمثل في تكوين ثروة كافيـة لتحضـير   ـالأوربي والانضمام المرتقب إلى المنظمة العالمية للتجارة والث
  .مرحلة ما بعد البترول

عليه في الختام، وبالنظر إلى ما ذكرناه سابقا، واعتبارا للتحديات الكبرى  نؤكدأن وعليه فإن ما يمكن 
والحصـول   9000التي ينتظرها اقتصادنا، فإنه آن الأوان لمؤسساتنا أن تعي حتمية التأهيل لتطبيق الإيزو 

هادة المطابقة، بغية مواجهة المنافسة وتنمية الاقتصاد الوطني خاصة وأن الجودة صـارت تـرتبط   على ش
  .ارتباطا وثيقا بالتنمية الاقتصادية

  :النتائج
  :من خلال دراستنا لهذا الموضوع نتقدم بالنتائج التالية

 التغيير ضرورة حتمية للمؤسسات لمواجهة تحديات البيئة التي تنشط فيها.  
 الإنتاج في الوقت المحدد، إعادة الهندسة الإدارية، القياس المقارن، إدارة : ج التغيير التاليةمابرهاج إن انت

 .، تساهم في تحسين الجودة وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات9000الجودة الشاملة، مواصفات إيزو 
 اد المنافسة، وما يجـري  إلى اشتد ابقة راجعـيير السـج التغـني برامـسات إلى تبـوء المؤسـإن لج

 .من متغيرات متلاحقة
 الجودة هي لغة التطور والتغيير والتحسين المستمر للنجاح والتميز. 
 الجودة أساس القدرة التنافسية. 
   تتحقق الجودة في المؤسسة بالتخطيط لها ثم مراقبتها وضمان تأكيدها وتتطلب عمليات تحسين مسـتمرة

 .ها أسلوب عظمة السمكة مخطط بارتوباستخدام أدوات وتقنيات عديدة أهم
  وجه من وجوه الجودة، فهو وسيلة لمنهجية العمل، وضبطه وتطويره والتقليـل مـن    9000نظام إيزو

 .المعيب والحد من تكلفة الإنتاج
  والحصول على شهادة المطابقة، يوفر الضمان للعملاء بأن السلعة أو الخدمـة قـد    9000تطبيق الإيزو

 .بي متطلباتهأنتجت بطريقة تل
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  والحصول على شهادة المطابقة ليس هدفا بحد ذاته بل وسيلة لترقية أداء المؤسسة 9000تطبيق الإيزو. 
  يـق  أن التطبحيث وإدارة الجودة الشاملة، متوافقان ولا يوجد تعارض بينهما  9000إن مواصفات إيزو

الجودة القائم على مواصـفات   مشابه لنظام امـلب وجود نظـلة يتطـودة الشامـالناجح لإدارة الج
 .9000زو ـإي
  والحصول على شهادة المطابقة يعد ميزة تنافسية 9000تطبيق مواصفات إيزو. 
  يمكن المؤسسات من غزو أسواق يشترط فيها الحصول علـى   9000الحصول على شهادة المطابقة إيزو

 .شهادة المطابقة وهي بذلك تساهم في الحصول على حصص سوقية أكبر
 يزة التنافسية هي قدرة المؤسسة على التميز والاختلاف مع المنافسين وتحقيق رضا العملاءالم. 
  ا على البقاء والتفوق منإدارة الجودة الشاملة تساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة وتدعم قدر

 .خلال تحقيق رضا العميل
  :التوصيات

  :لتوصيات التي نراها مناسبةوعلى ضوء النتائج السابقة يمكن أن نعطي بعض ا
   ا وهو ما يحتم عليهـا دي للمؤسسات أن تدرك بأن التغيير ضرورة حتمية تفرضها البيئة المحيطةمن ا

 .الإعداد له ومواجهته
 ضرورة تبني الأساليب الإدارية الحديثة لمواجهة المنافسة وضمان البقاء والاستمرارية. 
  م    دارة المؤسسة إشراك العاملينإعلىم وطـرح انشـغالاوإعطائهم الفرصة لإبداء آرائهم واقتراحا

 .واتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة
     م على كيفية تحسين أعمالهم مـع إسـناد المهـامم وقدراتدريب العاملين في المؤسسة وتنمية مهارا

 .همـبة لـالمناس
 تعزيز ثقتهم بالمؤسسة استخدام الحوافز المادية والمعنوية للعمال وهو ما يساهم في. 
 م مع تلبيتها حاضرا ومستقبلاضرورة تقصي رغبات الزبائن وتطلعا. 
 على المؤسسات الاهتمام بالجودة باعتبارها سلاحا استراتيجيا يمكنها من البقاء والتفوق والاستمرارية. 
 9000يم الإيزو ضرورة الدعم والمساندة والالتزام من الإدارة العليا للمؤسسات لتطبيق ونشر مفاه. 
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  افظة عليهلتحقيق أداء اقتصادي جيد والمحفي الجودة المستمر ضرورة التحسين. 
  والحصول على شهادة المطابقة ما هو إلا مرحلة لتهيئة  9000على المؤسسات أن تدرك بأن تطبيق الإيزو

هو طموحها النهائي، حيث المؤسسة وتأهيلها للبدء ببرنامج الجودة الشاملة، وأن لا تعتبر شهادة المطابقة 
أن الشهادة لا تمثل النجاح النهائي، وهذا ما يقودنا إلى التنبيه إلى ضرورة تـبني نمـط إداري متـدرج    

 .وصولا إلى التحسين المستمر
  ا ولتحقيـق   9000على المؤسسات الجزائرية العمل على تطبيق الإيزوبدافع التحسين في جودة منتجا

  .نافسة في الأسواق العالميةتكاليف أقل تمكنها من الم
  

  :أفاق البحث
  

بعد عرض النتائج التي تم التوصل إليها، فإن بحثنا هذا يقر حقيقة مفادها ضـرورة وعـي وتفاعـل    
ولتحقيـق التميـز في    9000المؤسسات بكل ما يحيط ا من تغيرات، مع ضرورة تطبيق مواصفات إيزو 

النظام منهجية صعبة التطبيـق في المؤسسـات لكنـها ليسـت      يق هذاـالأسواق، وبالرغم من أن تطب
  .بالمستحيلة ولابد منها

وفي الختام فإن بحثنا هذا ما هو إلا مجرد محاولة لرسم الخطوط العريضة للمؤسسات الاقتصادية لتطبيق 
عما ، ونأمل أن نكون قد خطونا فيه خطوة إيجابية، كما يعد هذا الموضوع جديدا وسيكون د9000الإيزو 

 .لمن يريد تعميق البحث في هذا الموضوع
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  الجودةإدارة  أنظمة
  اال  -1
  :امـع 1-1

  : التي الجودة للمنشآت إدارةنظام  العالمية متطلبات تحدد هذه المواصفة
  .مة المتبعةظالعميل والأن متطلبات ق معيتطابين قدرا على توفير المنتج بشكل متماثل باستمرار ويتب إلىتحتاج   - أ

 ـنا عمليات التطوير المستمرة للنظام والتأكيد علـى المطا ممن خلال التطبيق الفعال للنظام متضدف إلى تدعيم إرضاء العميل   - ب ة  بق
 .ة المتبعةمنظلمتطلبات العميل والأ

  :ملاحظة  
  .المطلوب من العميل ه المواصفة العالمية ينطبق فقط على المنتج المستهدف أوذفي ه )منتج(مصطلح 

  .التطبيق -1-2
بصرف النظر عن النـوع و   آتودف إلى أن تكون قابلة للتطبيق على كل المنشمة إن كل المتطلبات الواردة في هذه المواصفة العالمية عا

كـان  الاسـتثناء فـإن     وحيثما استثناءاتالمنتج تعتبر ، ويمكن تطبيقها بسبب طبيعة المنشاة أ وأية متطلبات لا ،الحجم والمنتج المطلوب
ومثل هذه الاستثناءات يجـب ألا   7تكن قاصرة على المتطلبات الواردة بالمادة  لم ة لهذه المواصفة العالمية تكون غير مقبولة ماقبادعاء المطا

  .لتوفير منتج يتطابق مع متطلبات  العميل والأنظمة المطبقة امسؤوليتهة أو أتؤثر على قدرة المنش
   .مرجع إيضاحي -2

، تكون كل السندات المؤرخة منفذة وقابلة للتطبيق نتتفق وهذا النظام الدولي وهنا يجب أ واستعدادات تاحتياطياة تشمل يالوثيقة التال
  .دة والسندات غير المؤرخة لابد أن تكون جاهزة للتطبيق متى كان أعضاء الايزو متفقين على مدى صلاحياادفي المواعيد المح

  .المصطلحات والتعريفات -3
لتصـف   9001يزو إحات الآتية والمستخدمة في الطبعة والمصطل 9000يتم اعتماد المصطلحات والتعريفات الواردة في المواصفة ايزو 

     :السلسة تم تغييرها لتعكس المصطلحات المستخدمة حاليا
  العميل              المنشأة                    المورد      

يـتم تطبيـق هـذه     امن خلاله التيلى  الوحدة إم والذي يشير  1994: 9001يزو إيحل محل المورد والمستخدم في  )منشأ(ومصطلح 
  .المواصفة العالمية

فإنه يعـني  ، العالمية  خلال هذه المواصفة )منتج(حيثما ورد ذكر مصطلح  )اطنبمتعاقد من ال(حل محل مصطلح  )مورد(كذلك مصطلح 
  .أيضا خدمة

  .دارة الجودةإنظام  -4
  .متطلبات عامة -4-1

سن وتطور فعاليته باستمرار وفقا لمتطلبات هـذه المواصـفة   وتحوتحافظ على نظام إدارة الجودة،  وتطبق قأن تعد وتوث المنشأة يجب على
  :وعلى المنظمة أن عالمية، ال
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  .تحدد العمليات المطلوبة في إدارة نظام الجودة وتطبيقها على المنشأة-أ
 .تحدد التسلسل لهذه العمليات -ب
  .شغيل والضبط لهذه العمليات فعالةتتحدد المعاير والطرق اللازمة لضمان أن ال -ج
  .رد والمعلومات الضرورية لدعم التشغيل والمراقبة لهذه العملياتاتتأكد من توفر المو -د
  .ل العملياتلوتح قييسوتتراقب  -ـه
  .ائج المخططة والتطور المستمر للعملياتبق الإجراءات الضرورية لتحقيق النتتط -و

موردا خارجيا لأي من العمليات المؤثرة  ةالعالمية عندما تختار المنشأ المواصفةيجب إدارة هذه العمليات من قبل المنشأة وفقا لمتطلبات هذه 
 تحديـدها  والتحكم في عمليات المورد الخارجي يجب. التأكد من ضبط هذه العمليات ةيجب على المنشأ، على مطابقة المنتج مع المتطلبات

  .ضمن نظام إدارة الجودة
  :ملحوظة

  .وتحقيق المنتج والقياس، كفاية الموارد ،ن تشمل عمليات إدارة الأنشطةأالمشار إليها سابقا يجب العمليات المطلوبة لنظام إدارة الجودة 
  :متطلبات التوثيق -4-2
  :ن وثائق نظام إدارة الجودة ما يلييجب أن يتضم -4-2-1
  .وثيق سياسة الجودة وأهداف الجودةت -أ

  .دليل  الجودة -ب
  .المواصفة العالمية الإجراءات الموثقة التي تتطلبها هذه -ج
  .من فعالية التخطيط والتشغيل والتحكم في العمليات للتأكد ةالوثائق التي تحتاجها المنشأ -د
  )4-2-4: أنظر .( جلات المطلوبة في المواصفة العالمية الس -ـه

  ):1( ملحوظة
  .معد وموثق ومطبق ومحافظ عليه لمية فإنه يعني أن الإجراءاخلال هذه المواصفة الع) إجراء موثق ( أينما ظهر مصطلح 

  ):2(ملحوظة 
  :لأخرى بناء على ةالإدارة من منشأ يختلف مدى توثيق نظام إدارة الجودة

  .حجم المنظمة ونوع الأنشطة-أ
 .خلاااتعقيد العمليات وتد-ب
  .قدرة الفرد -ج

   ):3(ملحوظة 
  .نوع من الوسائط، وتوثيق بأي شكل أيمكن عمل ال

  .ةدليل الجود -4-2-2
  : نميتض دليلا للجودة وتحافظ عليه والذي ةتعد المنشأ

  .)2-1نظر أ( ءمجال نظام إدارة الجودة متضمنا مبررات الاستثنا  - أ
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 .تم إعدادها لنظام إدارة الجودة أو الإشارة إليها التيات الموثقة اءالإجر  - ب
  .خلات بين عمليات نظام إدارة الجودة اوصف التد -ج
  .ضبط الوثائق 4-2-3

ويحب ضبطها وفقا للمتطلبـات المـذكورة في   ، بط الوثائق المطلوبة لنظام إدارة الجودة وتمثل السجلات نوعا خاصا من الوثائقيجب ض
)4-2-4.(  

  :راء موثق لتحديد الضبط المطلوب من خلالجإ يحب إعداد
  
   .اعتماد الوثائق قبل  إصدارها  - أ

 .ادهامراجعة وتحديث الوثائق كلما كان ضروريا وإعادة اعتم   - ب
  .الحالي محدد ومعرف لإصداران التعديلات وأالتأكد من  -ج
  .للوثائق في أماكن الاستخدام ةالمعتمد اتر الإصدارضمان توف -د
  .واضحة ومفهومة ومعرفةضمان بقاء الوثائق -ه
  .ضمان  بقاء الوثائق الخارجية معرفة -و
  .لأي غرض منع أي استخدام غير مقصود للوثائق منتهية الصلاحية ووضع تعريف مناسب لها في حالة حفظها -ز
  :ضبط السجلات  -4-2-4
 تبقـى هـذه   أن ة للمتطلبات وفعالية التشغيل لنظام إدارة الجودة ويجببقلأدلة على المطااالسجلات والمحافظة عليها لتوفير  ب إعداديج

السجلات واضحة ومحددة ويمكن استعادا ويجب إعداد إجراء موثق لتعريف احتياجـات الضـبط للتعريـف والتخـزين والحمايـة      
  .ومدة الاحتفاظ والتخلص من السجلات عاوالاسترج

  .مسئولية الإدارة -5
  :التزام الإدارة-5-1

  :على التزامها بتطوير وتطبيق نظام إدارة الجودة وتحسين فعاليته باستمرار من خلال دليل يجب على الإدارة العليا توفير 
  .نونية والنظاميةأهمية الوفاء بمتطلبات العملاء والمتطلبات القا ةغ المنشأيلتوصيل وتب  - أ

 .الجودة سةإعداد سيا  - ب
  .الجودة أهدافالتأكد من إعداد   -ج
  .اع مراجعة الإدارةعقد ورئاسة اجتم -د
   .ر المواردالتأكد من توف -ه
  : التركيز على العميل -5-2
 ـ ميلب على الإدارة التأكد من أن متطلبات العميل تم تحديديها وتم الوفاء ا مع تدعيم وتحسين رضا العيج -2-8( )1-2-7( رأنظ
1(.  
  :سياسة الجودة -5-3
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  :سياسة الجودة نب على الإدارة العليا التأكد من أيج
  .ةمناسبة لأغراض المنشأ  - أ

 .وتحسن باستمرار فاعلية نظام إدارة الجودة  ،تشمل على تعهد والتزام للتوافق مع المتطلبات -ب
  .توفر إطار عمل لإعداد ومراجعة أهداف الجودة -ج
  .فهمهاتوصليها داخل المنشأ وتم  تم -د

  .متهاءتراجع باستمرار للتأكد من ملا -هـ
  : التخطيط -5-4
  :أهداف الجودة-5-4-1
إعدادها ضـمن مسـتويات    وتم، ) أ -1-7: أنظر ( في بمتطلبات المنتج أهداف الجودة فيها تو التأكد من أن ،العليايجب على الإدارة  

  .وتتماثل مع أهداف الجودة ةأن تكون مقاسب يجبو ةوظائف مناسبة في المنشأ
  :تخطيط نظام الجودة -5-4-2
  : ب على الإدارة العليا التأكد منيج
  
  .اف الجودةهدوأ) 1-4(التخطيط لنظام الجودة للوفاء بالمتطلبات الواردة في فقرة  ذفينت -أ 

 .إدراة الجودةتكامل نظام إدارة الجودة عند تخطيط وتطبيق تغيرات في النظام على  ةالمحافظ -ب
 :المسئولية والسلطة والاتصال -5-5
  : والسلطة ةالمسؤولي -5-5-1
   .ةتم تعريفها وتبليغها داخل المنشأ توالصلاحيا المسؤولياتأن  منب على الإدارة العليا التأكد يج
  :ممثل الإدارة -5-5-2
    ويعطي المسـئوليات والصـلاحيات  ، الأخرى تياالعليا تعين عضو من الإدارة يكون مسئولا وبغض النظر عن المسؤولالإدارة ب علىيج

  : التي تضمن
  .ومطبقة ومحافظ عليهاموجودة من أن العمليات المطلوبة لنظام إدارة الجودة  أكدالت-أ

 .رفع تقرير للإدارة العليا عن مستوى أداء نظام إدارة الجودة وما يتطلبه هذا الأداء من تحسين وتطوير-ب
  .التام بمتطلبات العميل ضمان التفهم الكامل والوعي -ج

  : ملحوظة
  .الجودة  إدارة الإدارة الاتصال المتبادل مع أطراف خارجية بخصوص أمور تتعلق بنظامممثل   ةمسؤوليتتضمن 

  :الداخلي الاتصال -5-5-3
فعاليـات نظـام إدارة    ويتم الاتصال للنظر في ، يجب على الإدارة العليا التأكد من أن عمليات اتصال مناسبة تم القيام ا داخل المنشأة

  .الجودة
  :مراجعة الإدارة –5-6
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  :عام 5-6-1
وتضمن  ،وفعاليته تهإدارة الجودة على فترات مخطط لها لتضمن استمرارية صلاحية هذا النظام ودق نظام ب على الإدارة العليا مراجعةيج

هداف وسياسة الجودة ويجب حفـظ سـجلات    والتطوير الحاجة إلى تغير نظام إدارة الجودة بما فيها أينهذه المراجعة تحديد فرص التحس
  ) 4-2-4(مراجعات الإدارة أنظر 

  :خلات المراجعةمد -5-6-2
   :من مراجعة الإدارة معلومات عنيجب أن تتض

   .عةجنتائج المرا -أ
  .التغذية الراجعة-ب
   .أداء العملية ومطالبة المنتج -ج
  .التصحيحيةالوقائية  اتحالة الإجراء -د

  .ة السابقةل من مراجعات الإدارهـ متابعة الأعما
  .قد تؤثر على نظام الجودة التغيرات التي -و
  .للتحيسن والتطوير توصيات -ز
  :نتائج المراجعة  -5-6-3

  :ـعة الإدارة أي قرارات وإجراءات تتعلق بيجب أن تتضمن مخرجات مراج
  .تطوير فعاليات نظام إدارة الجودة وعملياته-أ

 .ب مع متطلبات العميلتحسين المنتج بما يتناس-ب
  .الموارد المطلوبة -ج
  :إدارة الموارد -6
  :توفير الموارد-6-1
  : تحديد الموارد المطلوب توفيرها ةب على المنشأيج
  .الجودة ولتحسن فعالياته باستمرارإدارة لتطبيق والمحافظة على نظام -أ

 .لتعزز إرضاء العميل بإشباع متطلباته-ب
  :الموارد البشرية-6-2
  :عام -6-2-1
والمهـارات  والتـدريب  ا قادرين وبقدر مناسب من التعلـيم  وب على الموظفين القائمين على أعمال تؤثر على جودة المنتج أن يكونيج  

  .اتبروالخ
  : الكفاءة والوعي والتدريب -2 -6-2

  :أن ةيجب على المنشأ
  .ة المنتججود فيفين القائمين على أعمال مؤثرة ظتحدد القدرات الضرورية للمو -أ
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 .ات أخرى للوفاء ذه الحاجةءاإجر عاتقها على وتأخذفين بالتدريب ظتزود المو -ب
  .تقيم فعالية الإجراءات المتخذة -ج
  .بأهمية ووثاقة صلتهم بأنشطتهم ومدى مساهمتهم في إنجاز أهداف الجودة يتضمن أن الموظفين ا على وع -د
  .)4-2-4أنظر ( والخبراتوالمهارات لتدريب تحفظ السجلات الملائمة عن التعليم وا -ه
  )البنية الأساسية(البنية التحتية  -6-3

لإنجاز ما يتطابق مع متطلبات المنتج والبنية التحتية تتضـمن كلمـا   .يجب على المنشأة تحديد وتوفير والمحافظة على البنية التحتية المطلوبة 
  :كان ملائما الأتي

  .حقة ا والورش والمرافق المل المباني-أ
 .)وتتضمن الأجهزة والبرنامج(معدات العمليات  -ب
   .الخدمات المساندة مثل النقل والاتصالات -ج
  :)محيط العمل(ة العمل يئب -4 -6
  .ة العمل اللازمة لإنجاز ما يتطابق مع متطلبات المنتجب على المنشأة تحديد وإدارة بيئيح
  :تحقيق المنتج -7
  :اجنتالإالتخطيط لتحقيق  -7-1
 العمليـات  مـع متطلبـات  أن يتماثل التخطيط لتحقيق المنتج ويجب  ب على المنشأة تخطيط وتطوير العمليات المطلوبة لتحقيق المنتج يج
  )1-4أنظر( خرى لنظام إدارة الجودةالأ

  :وعند التخطيط لتحقيق المنتج تقوم المنشأة بتحديد مايلى كلما كان مناسبا 
  .ومتطلبات المنتج، أهداف الجودة –أ 

  .ئق توفير الموارد المخصصة للمنتجالحاجة الى عمليات ووثا -ب
  .ار الخاصة بالمنتج ومعايير قبول المنتجلصلاحية والمراقبة والفحص والاختبمتطلبات أنشطة التحقيق وا-ج

  )4-2-4انظر(المتطلبات  تهعمليات التحقيق والمنتج الناتج عن ها أن السجلات المطلوبة لتوفير الأدلة على -د

  .يجب أن تكون مخرجات هذا التخطيط في شكل مناسب لطرق التشغيل للمنشأة

  )1: (ظةوحمل

والموارد المطلوبة لمنتج أو مشروع أو عقد محدد يمكـن  )  بما فيها عمليات تحقيق المنتج ( تعرف العمليات لنظام إدارة الجودة  الوثائق التي
  .تعريفه بخطة الجودة

  )2: (ظةوحمل 

  .لعمليات تطوير تحقيق المنتج) 3-7(ا تطبيق المتطلبات المعطاة في ضيأيمكن للمنشأ 
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  :العمليات المتعلقة بالعميل -7-2

  :لمتعلقة بالمنتجاتحديد المتطلبات  -7-2-1

  :تيالآ ةد المنشأيجب أن تحد

  .ت التسليم وأنشطة ما بعد التسليميحددها العميل بما فيها متطلبا المتطلبات التي  - أ

 لعميل ولكنها ضرورية للاستخدام حيث تعرف المطلوب أو المستهدف ا ادهلا يحد المتطلبات التي-ب

  .جالمتطلبات القانونية والنظامية المرتبطة بالمنت -ج

  .ةأي متطلبات إظافية تحددها المنشأ -د

  :مراجعة المتطلبات المتعلقة بالمنتج -7-2-2

 تقديم: مثل(  للعميل بتوفير المنتج، تنفذ قبل أن تلتزم المنشأة أنذه المراجعة يجب وه جبالمنتتراجع المتطلبات المتعلقة  أن ةيجب على المنشأ
  :، تضمن أننب أويج، )التغير في العقود الطلبات أو الطلبات وقبول عقود، العروض

 .متطلبات المنتج محددة  –أ 
 .ة تختلف عن مثيلاا الموصوفة سابقا محدد. متطلبات العقود أو الطلبيات التي -ب 

 .المنشاة لديها القدرة على الوفاء بالمتطلبات المحددة -جـ 
 .ويجب أن تحفظ سجلات بنتائج المراجعة والإجراءات التي تتخذ بشأا

 ) 4 -2 -4: ( أنظر
 .قبولها عندما لا يقدم العميل طلبات مكتوبة ، فيجب المصادقة عليها من المنشأة قبل

وأن الموظفين أصحاب العلاقة علـى  » ، فيجب على المنشأة أن تضمن أن الوثائق ذات العلاقة تم تعديلها وعندما يتم تغيير في متطلبات المنتج
  .وعي بالمتطلبات التي تم تغييرها

  ملحوظة
وبدلا من ذلك يمكن أن تغطـي المراجعـات   . ملية لكل طلب ع فإن المراجعات الرسمية لا تكون ،مبيعات الإنترنت مثلفي بعض الأحوال 

 . إعلانيةالكتالوجات ومواد  مثل  ومات متعلقة بالمنتجمعل
 :ل بالعميل االاتص 2-3 7

 :بـ قتصال بالعميل فيما يتعللإوتنفذ ترتيبات فعالة ل دديجب على المنشأة أن تح
 .معلومات عن المنتج  -أ 

 .ت لاطريقة التعامل مع الطلبات وأوامر الإسناد متضمنة التعدي -ب 
 .متضمنة شكاوى العميل  ،للعميل  التغذية الراجعة -ج
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 التصميم والتطوير-7-3
 :تخطيط التصميم والتطوير -7-3-1

 :هذه العملية يجب أن تحدد المنشأة أثناء يجب على المنشأة أن تقوم بالتخطيط وضبط تصميم وتطوير المنتج و
 .مراحل التصميم والتطوير  -أ 

 .حية لكل مرحلة من مراحل التصميم لاالمراجعة والتحقيق والص -ب 
 .حيات للتصميم والتطويرالمسئوليات والصلا -ج 

تضمن اتصالا فعالا، ومهامـا واضـحة   ي في التصميم والتطوير لك ت من بين اموعات المختلفة المشتركةويجب على المنشأة إدارة التداخلا
  .لما تطلبت خطوات التصميم والتطويريجب تحديث مخرجات التخطيط كلما كان مناسبا، كات ،يللمسئول

 :دخلات التصميم والتطويرم2 -3 -7
 :ت لامل المدختشويجب أن ) 4-2-4: ( أنظر.ت لابمتطلبات المنتج ويحافظ على السجيجب أن تحدد المدخلات المتعلقة 

 .وظيفية أدائية متطلبات  -أ 
 .متطلبات قانونية ونظامية قابلة للتطبيق  -ب 
 .المستقاة من تصميمات قيمة مشاة  المعلومات -ج 
 .والتطوير صميمية التلمتطلبات أخرى أساسية لعم -د 

 .لمتطلبات واضحة وألا تتعارض مع بعضها البعض ا ، ويجب أن تكونمتهاتأكد من ملاءلت للاويجب أن تراجع هذه المدخ
 :ويرطمخرجات التصميم والت-3 -7-3

 .قة عليها قبل إجازادالتصميم والتطوير يجب المصامدخلات  شكل يساعد على التحقق من أنوالتطوير ب ميم مخرجات التصميديجب تق
 :والتطوير يجب أن  ملتصميامخرجات 

 .لتصميم والتطويرا دخلاتتفى بمتطلبات الم -أ 
 .عن المشتريات والإنتاج وكفاءة الخدمات  ةتزود بمعلومات مناسب -ب 
 . توي على معايير قبول المنتجتح -ج 
 .ستخدام المناسب والأمن لإخصائص المنتج الأساسية ل دتحد-د 
 :مراجعة التصميم والتحسينات -7-3-4

 ). 1-3-7: أنظر ( للترتيبات المخططة فقا عند مراحل مناسبة يجب تنفيذ مراجعات منتظمة للتصميم والتطوير و
 .لباتلتقييم إمكانية نتائج التصميم والتطوير على الوفاء بالمتط -أ

 .اللازمةالإجراءات  اقتراحمشاكل و يللتعرف على أ -ب 
ويجـب حفـظ   » صميم والتطوير التي تم مراجعتهالتمتعلقة بمراحل ا من وظائف ثلونيجب أن يكون من بين المشاركين في هذه المراجعات مم

  ).4-2-4: أنظر (  .نتائج المراجعلت وأية إجراءات ضرورية  تلاسج
 :ميم والتطويرالتحقق من التص -7-3-5

ت لالتطوير طابقت متطلبـات مـدخ  اتصميم ولأن مخرجات ا أكد منتلل) 1-3-7: أنظر ( طبقا لترتيبات مخطط لها  بالتحقيقيجب القيام 
  . خرىأت نتائج التحقيق ، وأي إجراءات ضرورية لاويجب حفظ سج تطوبر،الالتصميم و



 

176 
 

  )4-2-4(ر أنظ
 :حية التصميم والتطويرصلا -7-3-6

وفـاء بالمتطلبـات   لللتأكد من أن المنتج الناتج قادر علـى ا  )1-3-7(أنظر حية التصميم والتطوير طبقا لترتيبات مخططة حص صلايجب ف
النتائج الخاصـة   بسجلاتيل للمنتج ويحتفظ غأو التشالصلاحية قبل التوزيع دة أو المستهدف استخدامه كما هو معروف وتتم دالمح لتطبيقاتل

 .اءات ضرورية أخرىإجر وأي بالصلاحية
 :ضبط التغييرات في التصميم والتطوير 7-3-7-
 ،أينما كان مناسـبا  ،يتهالاحومن ص ،ييرات والتحقق منهاغالت ت ء ويجب مراجعةجلاييرات التصميم والتطوير والاحتفاظ بالسغيجب تحديد ت
م بالفعـل  لييرات على الهيكل العام للمنتج المسغالت قييما لتأثيرويجب أن تشمل مراجعة تغييرات التصميم والتطوير ت ،تنفيذها قبل ويوافق عليها

 .)4-2-4: أنظر . ( ييرات وأية إجراءات ضرورية غمراجعة الت ت نتائجلاء والاحتفاظ بسج
 :الشراء-7-4
 :عملية الشراء-7-4-1

 .المحددة  ءى المنشأة التأكد من أن المنتج مطابق لمتطلبات الشراليجب ع
 .يئالنها جتأثير المنتج المشتري على تحقيق المنت علىء المشترى بناو تجنوع ومدى الضبط على المورد والمنويجب أن يعتمد 

 .طبقا لمتطلبات المنشأة  تجى قدرم على توريد المنلويجب أن تقيم المنشاة وتختار الموردين بناء ع
 .يد الاختيار والتقييم وإعادة التقييم دويجب تح

 .تقييم ال ت نتائج التقييم وأي إجراءات ضرورية ناتجة عنلاويجب الاحتفاظ بسج
 :معلومات الشراء-7-4-2

 : اه كلما كان مناسب ءيجب أن تصف معلومات الشراء المنتج المطلوب شرا
 .متطلبات الموافقة على المنتج والإجراءات والعمليات والمعدات  -أ 

 .ت الأشخاص متطلبات مؤهلا -ب 
 .ارة الجودة دمتطلبات نظام إ -ج 

  .بالموردل الاتصا لمة متطلبات الشراء المحددة قبلائويجب أن تتأكد المنشأة من م
 
 :شترىالمنتج المالتحقق من -7-4-3

 ـ  ابشترى يتطالممن أن المنتج أكد ضرورية للتاليذ الفحص أو الأنشطة الأخرى فد تنعدادأة إشيجب على المن . دة دق مع متطلبـات الشـراء المح
وطريقة تحقيـق المنـتج في معلومـات     ،التحقق المزمع ترتيبات قيام بالتحقق في موقع المورد فيجب توضيح الأو عميلها  المنشأة حيثما تنوي

 .الشراء
 : ةدمالخاج وتروط الإنش-5 -7
 :مة داطات الإنتاج والخاشترضبط  1 -5 -7

 :المنضبطة تشمل ما يلي والظروف، تحت ظروف منضبطة المؤنمة ديجب على المنشأة أن تنفذ إنتاج وخ
 .توفر المعلومات التي تصف مميزات المنتج -أ 
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 .يمات العمل حسب الضرورةلتوفر تع -ب 
 .استعمال معدات مناسبة -ج 
 .توفير واستخدام أجهزة مراقبة وقياس -د 
 .تنفيذ المراقبة والقياس  -ه

 .أنشطة الإنتاج والتسليم وخدمة ما بعد التسليم  -و 
 :نتاج والخدمة لإحية العمليات للاص شروط: 7-5-2

المنتج لا يمكن التأكد منه بالمراقبة والقيـاس وهـذا يشـمل أي     ما يكوندنتاج وخدمة المؤن عنلإيات لليجب على المنشأة التحقق من أي عم
حية مقـدرة هـذه   لاضح الصبخدمات تسليمه وتو يامالقستعمال أو تم ما يكون المنتج جاهزا للادا العيب واضحا فقط عنهفي عمليات يكون

 .المخطط لها جالنتائالعمليات على تحقيق 
 :وتوضح المنشأة ترتيبات لهذه العمليات تشمل ما يلي

 .يات لمعيارا محددا للمراجعة والاعتماد للعم -أ 
 .ت الموظفين اعتماد المعدات ومؤهلا -ب 
 .دة وإجراءاتداستخدام طرق مح -ج 
 .)4-2-4:  أنظر. ( ت المطلوبة السجلا -د 
 .حيةلاإعادة التحقق من الص -ه
  التمييز والتتبع -7-5-3

  .حيث ما كان مناسبا يجب على المنشأة تعريف المنتج بوسائل مناسبة أثناء تحقيق المنتج
يجب على المنشأة ضبط  يجب على المنشأة أن تعرف حالة المنتج مع الأخذ بعين الاعتبار متطلبات المراقبة والقياس، وعندما يتطلب الأمر المتابعة

  )4-2-4: أنظر(وتسجيل التعريف المميز للمنتج
  :ملحوظة

  .في بعض قطاعات الصناعة إدارة المواصفات هي وسيلة من خلالها يتم المحافظة على تعريف وتتبع المنتج
 :ممتلكات العميل -7-5-4

 .تحكم المنشأة أو تحت استخدام المنشأة  تحت يجب على المنشأة بذل عناية للمحافظة على ممتلكات العميل عندما تكون
 ـوردها لاستخدامها في المنتج إذا تم فقد أو  يجب على المنشأة التعريف والتحقق وحماية وحفظ ممتلكات العميل التي مـن ممتلكـات    يف أتل

  )4-2-4( :ظرأن.م العميل وحفظ سجلات لذلك فيجب إعلا،ستعمال لاأصبح غير مناسب ل العميل أو
 

  :ملحوظة 
  .يةممتلكات العميل يمكن أن تتضمن الممتلكات الفكر 
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 :حفظ المنتج -7-5-5
شـمل التمييـز والتنـاول    تويجـب أن  . إلى الجهات المقصودة  يجب على المنشأة الحفاظ على مطابقة المنتج أثناء العمليات الداخلية والتسليم

 .ليف والحماية غوالت
 .تج ويجب أن يشمل الحفظ أيضا أجزاء التركيب للمن

 :قياس لضبط وسائل المراقبة وا -7-6
أنظـر  . المراقبة والقياس لتوفير الدليل على مطابقة المنتج للمتطلبات المحددة  لئلتزام ما وأيضا وسايجب على المنشأة أن تحد المراقبة والقياس للا

 .مع متطلبات المراقبة والقياس ثلذ بأسلوب متماوالقياس وينف العمليات لضمان القيام بالمراقبة سويجب على المنشأة تأسي )7-2-1( :
 :دات القياس يجب أن عوعندما يكون ضروريا لضمان نتائج صحيحة فإن م

يجـب أن   المعايير فإنـه  ههذ مثلوإذا لم تتوفر . بمعايير قياس عالمية أو محلية  ومقارنتها،أو قبل استخدامها  ،تعاير أو تفحص على فترات  -أ 
 .تخدم لتحقيق تلك النتائجيسجل الأساس المس

 .عدل عند الضرورة ت -ب
 .ة المعايرة عند الحاجة الح ديز لتحديتم -ج 
 .ن نتائج القياس ت التي قد تؤدي إلى بطلالامان من التعديبأتحفظ  -د 
 ـ  تأة أن المنش لىبالإضافة إلى ذلك يجب ع لصيانة أو التخزيناأو  لالتناو لاليتم حمايتها من التلف أو التدهور خ -ه ية لاحقـيم وتسـجل ص

 .القياس السابقة عند اكتشاف أن المعدات لا تتطابق مع المتطلبات جنتائ
 .ثر بذلك أمنتج ت ويجب أن تقوم المنشأة باتخاذ إجراءات مناسبة على المعدات أو أي

 ).4-2-4(:ل أنظر.ت نتائج المعايرة والتحقق يجب المحافظة على سجلا
  :ويرالقياس، التحليل والتط -8
 :عام -8-1

 :زمة اللا يل والتطويرلى المنشأة تخطيط وتنفيذ عمليات المراقبة والقياس والتحليجب ع
 .لتوضيح مطابقة المنتج  -أ 

 .لتأكيد مطابقة نظام إدارة الجودة  -ب 
 .لتحسين فعالية نظام إدارة الجودة باستمرار -ج 

 .استخدامها يمكن الإحصائية وإلى أي حدوهذا يشمل تحديد الوسائل المستخدمة ومنها الأساليب 
 :اسقيوال قبةالمرا 8-2
 :رضا العميل -8-2-1

المعلومات المتعلقة بإدراك العميل لأي مـدى قامـت المنشـأة بالوفـاء      كواحدة من قياسات أداء نظام إدارة الجودة يجب على المنشأة مراقبة
 .بمتطلباته

 .كيفية استخدامهاالمعلومات ، و هويجب تحيد طرق الحصول على هذ
 :المراجعة الداخلية  -8-2-2

 :كان نظام الجودة  ما إذا لتحديد يجب على المنشأة تنفيذ المراجعة الداخلية على فترات مخططة
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 .من قبل المنشأة  دالعالمية، ومتطلبات نظام إدارة الجودة المحد ولمتطلبات المواصفة)  1-7: أنظر . ( مطابقا للترتيبات المخططة  -أ 
 .طبق بفعالية ومحافظا عليه -ب 

 .للمواقع التي سوف تراجع ، بالإضافة إلى نتائج المراجعات السابقة  ويجب تخطيط برنامج المراجعة مع مراعاة حالة وأهمية العمليات
 .ويجب تعريف معايير ونطاق وطرق المراجعة 

 .ويجب ألا يقوم المراجعون بمراجعة عمليام.ونزاهة عملية المراجعة كد على موضوعيةيؤوأداء العمليات  ينويجب أن يكون اختيار المراجع
  .ورفع تقرير بالنتائج والمحافظة على السجلات  اد إجراء موثق يشمل مسئوليات ومتطلبات تخطيط وأداء المراجعةعديجب إ

 . )4-2-4: أنظر (  
ت دون تأخير هي لإزالة عدم المطابقة الظاهر ذالإجراءات التي أخ من أن يجب على الإدارة المسئولة عن الموقع الذي تمت المراجعة عليه التأكد

 .التحقق  ئجمل أنشطة المتابعة التحقق من الإجراءات المتخذة ورفع تقرير بنتاتشأن  بويج ،وأسباا
 :مراقبة وقياس العمليات -8-2-3

 ـ. رة الجودة إدا يجب على المنشأة أن تطبق وسائل مناسبة لمراقبة وقياس عمليات نظام رة العمليـات علـى   دويجب أن توضح هذه الوسائل ق
والتصحيحية بطريقة مناسبة للتأكد مـن   الإصلاحيةراءات جالإ وعندما لا يتم تحقيق النتائج المخطط لها يجب اتخاذ ،النتائج المخطط لها  تحقيق

 .مطابقة المنتج 
 :مراقبة وقياس المنتج -8-2-4
في مراحل مناسبة من عمليـة   ذلكويجب القيام ب. تم الوفاء ا المنتج اس مواصفات المنتج للتحقق من أن متطلباتب على المنشأة مراقبة وقييج

: أنظر.( إجازة المنتج ينخاص المفوضشت الشخص أو الألاالسجضح وأن تو ،) 1 -7: أنظر (. المنتج بما يتوافق والترتيبات المخططة  تحقيق
4-2-4.( 

ترتيبات المخططة تم الانتـهاء  المة حتى يتم التأكد من أن دولا تسلم الخج ويجب ألا يجاز المنت. لة المطابقة لمعايير القبول دويجب المحافظة على أ
 .العميل لثم ،قةلاما لم يتم اعتماده من أصحاب السلطة ذات الع، بشكل مرض  منها
 :المطابق غيرضبط المنتج  -8-3

 .ومراقبته ويمنع الاستخدام غير المقصود أو التسليم  الذي لا يطابق المتطلبات يتم تمييزه يجب على المنشأة التأكد من أن المنتج
 .المنتج غير المطابق  ويجب إعداد إجراء موثق لتعريف الضبط والمراقبة والسلطات للتعامل مع

 :تية الطرق الآ ة أو أكثر منحديجب على المنشأة التعامل مع المنتج غير المطابق بوا
 .ددة ابقة المحطم المدإجراء لإزالة ع ذتم اتخاي -أ 

 .مناسبة أو من قبل العميل  قبل سلطة نم طافقة على استخدامه أو إجازته أو قبوله بشرووالم -ب 
  .ستخدامه ايتم اتخاذ إجراء لتجنب تطبيقه أو  -ج

 ) .4-2-4:  أنظر( ت  لاعلى السج ويحافظ ،لاحق  قة أو أي إجراءات يتم اتخاذها في وقتابلمطام عد ويجب تسجيل طبيعة
  يثبت مطابقته للمتطلباتفحص لكي  ةيخضع لإعادفإنه  طابقالمنتج غير المما يصحح دعن

  .بعد تسليمه أو بدء استخدامه يجب على المنشأة اتخاذ إجراء مناسب للآثار أو الآثار المحتملة لعدم المطابقة  المطابق المنتج غيرعند اكتشاف 
 :تاناتحليل البي:  -8-4
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كانية عمـل تحسـين مسـتمر    لإمم تقييودة ولإدارة الجعالية نظام وف بيانات المناسبة لكي تثبت مناسبةتحليل الع وجمو ديدشأة تحالميجب على 
 .علاقة تاأخرى ذ درومن مصا اسنات مسجلة كنتيجة للمراقبة و القياى بيعلن يحتوي أويجب . ارة الجودة دإ لفعالية نظام
 : بـتي تتعلق الت اعلومالملبيانات وايجب تحليل 

 ). 1-2-8: أنظر . ( إرضاء العميل  -أ 
 ). 1-2-7: نظر أ. ( لمنتج للمتطلبات مطابقة ا -ب 
  .الموردين  -د  .ت عمليات ومنتجات تتضمن إجراء وقائياتجاهاخصائص و -ج 
 :التحسين -8-5
 :التحسين المستمر 8-5-1

تحليـل   ،راجعـة  نتـائج الم  ،تدقيقودة الج أهداف دة،والجاستخدام سياسة  ر فعالية نظام لدارة الجودة منان تحسن باستمرالمنشأة أيجب على 
 .الإدارة والوقائية، مراجعة ة يحيلتصحاراءات جالإ، البيانات

 :الإجراء التصحيحي-2 -8-5
صحيحية مناسبة لأثار عـدم  التت ان تكون الإجراءأويجب  ،حدوثه ادة سباب عدم المطابقة لكي تمنع إعأإجراء لإزالة  اتخاذأة شنالميجب على 

 .المطابقة 
 : لتعريف المتطلبات لـ ثقراء موإجويجب إعداد 

 ). شاملة شكاوى العملاء(عدم المطابقة مراجعة  -أ 
 .المطابقاتم عدتحديد أسباب  -ب 
 .لمطابقات لن تتكرر ام عدن أ دؤكيجراء لإلى إتقدير الحاجة  -ج 
 .ب المطلويد وتطبيق الإجراء دتح -د 
 ).4 -2-4: ظر أن(المتخذ تسجيل نتائج الإجراء  -ه

 .المتخذحي يصحالتالإجراء مراجعة  -ز 
 : لـ يجب إعداد إجراء موثق لتعريف المتطلبات 
 .م المطابقات المحتملة وأسبااديد عدتح -أ 

 .لمطابقات اتقدير الحاجة لإجراء يمنع حدوث عدم  -ب 
 .لإجراء المتخذتطبيق ايد ودتح-ج 
 ).4-2-4: أنظر . ( تسجيل نتائج الإجراء المتخذ -د 
 .المتخذ يجراء الوقائمراجعة الإ  -ه
 :الإجراء الوقائي-8-5-3

يجب أن تكون الإجراءات الوقائية مناسبة لأثار المشـاكل  وثه وحد ة لعدم المطابقات لمنعللإزالة الأسباب المحتميجب على المنشأة تحديد إجراء 
  . تملةالمح
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  9000يزو سات الجزائرية الحاصلة على الإالمؤس
  
  

  الحصول تاریخ
  الرقم  المؤسسة سما  نوع الشھادة  المانحةالجھة   على الشھادة 

  جدید فيلتا98/07/01
  AFAQ - Iso 9002/94 ENIEM 01 فرنسا  02/01/09

  AFAQ  Iso 9002/94  INERGA 02  -فرنسا  9991/12/15
  AFAQ  Iso 9002/94  SCIMAT 03  -فرنسا  2000/03/07

2000/04/20  Samson belair deloitte &touche  كندا  Iso 9002/94  NCA  04  

 QMI  Iso 9002/94-كندا  2000/11/27
  Entreprise portuaire -Bedjaia  05  

2000/12/1  AIB- vinçotte  
  Iso 9002/94  E.E.C 06 بلجیكا

  AFAQ  Iso 9002/94  B.C.R 07  -فرنسا  2000/12/20
  AFAQ  Iso 9002/94  B.C.R (filiale ofree)  08  -فرنسا  2001/01/11
  DET norske veritas AFAQ  Iso 9002/94  A.M.C 09 -فرنسا  2001/01/18
  AFAQ  Iso 9002/94  Etterkib  10  -فرنسا  2001/02/12

 DET norske veritas  Iso9001/94  Sarpi filiale de sonatrach et duإیطالیا  ]  2001/03/30
groupe ABB(Italie) 11  

  AFAQ  Iso 9002/94  Belcol s.p.a 12  -فرنسا  2001/04/17
  AFAQ  Iso 9002/94  Enica Biskra 13  -فرنسا  2001/06/01

1999  /  Iso9001/94  Alfa tub  14  
2001  ITS intertek         كندا Iso9001/94  insim  15  
2001  
  /  Iso 9002/94  Vitajus  16  

 تجدید 2001/04/24
  2002/06  في

SGS ICS 
  بلجیكا

Iso 9002 
EN46002  

Socothyd 
  17  

  DET norske veritas  Iso 9002/94  Soltane peinture 18 -فرنسا  2002

2001/02/19  Samson belair deloitte &touche         كندا  Iso9001/94  Groupe el bousten conserverie 
alimentaire 19  

 AFAQ  Iso 9002/94  Société des ciments de  -رنساف  2001
-TEBESSA-  20  

  AFAQ  Iso9001/94  -فرنسا  2001/06

Entreprise Nationale des 
travaux 

aux puit -unité des équipements 
tubulaires 

21  

  AFAQ  Iso9001/94  -فرنسا  2001/11
Groupe saidal-(siège-unite 

commerciale centre- centre de 
distribution de Batna et Oran 

22  

  AFAQ  Iso9001/94  -فرنسا  2001/11
Groupe saidal centre de 

recherche et de develepement 
(el Harrach) 

23  

 AFAQ  Iso 9002/94  Groupe saidal filiale  -فرنسا  2001/11
antibiotical de Médéa  24  

  AFAQ  Iso 9002/94  -فرنسا  2001/11
Groupe saidal- filiale biotique 

de 
gué de Constantine  

25  

 QMI  Iso9001/94  EPE - Entreprise de-كندا  2002/01
récupération Ouest-ERO  26  
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-MOODY Iso 9001/2000  Conserverie des Aurès -EL  -فرنسا  2001/09
TAREF  27  

2001/01  API- regestered 
FRIM  Iso9001/94  PIP-GAZ-GHARDAIA 28  

  QMI  Iso 9002/94  ALFET-TIARET filiale fondal 29-كندا  2001/10

 QMI  Iso 9002/94  Société des produits dérives du-كندا  2002/02
centre-SPDC-ERCC  

30  
  
  

 QMI  Iso 9001/2000 Industries médico-كندا  2002/01/07
chirurgicales-IMC  31  

 AFAQ  Iso9001/94  - فرنسا  2002/03
Entreprise des équipements de 

transformation et de 
distribution Électrique -ENEL  

32  

2002/03/27  AIB -vinçotte  
- Iso 9001/2000 Institut supérieur de gestion  بلجیكا

ISG 33  

 AFAQ  Iso 9001/2000  Office national - Groupe  -فرنسا  2002/03/06
monassier OPN AMMAD 34  

2002/03/29  AIB -vinçotte  
  Iso 9001/2000 Kahrakib SPA 35  بلجیكا

 Iso 9001/2000 Société de construction  -فرنسا  2002/04/09
metalliqes - crmetal SPA 36  

 SGS -فرنسا  2002/05
international certification service  Iso 9001/2000 

ALGRIENNE DE 
REALISATION 

DEQUIPEMENT ET 
DINFRASTRUCTURES  
METALLIQUES -ERCC  

37  

 AFAQ  Iso 9002/94  -فرنسا  2002/04/25
SOCIETE DES CIMENTS DE 

SOUR EL GHOZLANE -
ERCC 

38  

  AFAQ  Iso 9002/94 TREFISOUD  39  -فرنسا  2002/06

  QMI Iso 9002/94 SMIF-FILIALE-كندا  
EROCC  40  

  AFAQ  Iso 9002/94 GAZ INDUSTRIELS 41  -فرنسا  2002/06

 AFAQ  Iso 9002/94 ALGAL spa FILIALE de  -فرنسا  2002/06
metanof 42  

-AFAQ  Iso 9002/94 Société des tubes plastique  -فرنسا  2002/07/03
sotuplast- FILIALE ENPC 43  

  QMI  Iso 9001/2000 Modern ceramics 44-كندا  2002/09
  QMI  Iso 9001/2000 STPM CHIALI 45-كندا  2002/08/10

 QMI  Iso 9002/94 Entreprise algérienne des textile-كندا  2002/10
d’akbou - ALCOVEL 46  

 AFAQ  Iso 9001/2000  -فرنسا  2002/11
Entreprise nationale de travaux 

d’electrication KAHRIF  
 

47  

 SGS -فرنسا  2002/20
international certification service  Iso 9001/2000 

Société de tréfilage de 
l’EST(TREFILEST) FILIALE 

TPL 
48  

 SGS -فرنسا  2003/03
international certification service  Iso 9001/2000 BKL  49  

  QMI  Iso 9001/2000 MANTAL 50-كندا  2003/12/15
  DET norske veritas DNV  Iso 9001/2000 SACOLIN 51 -فرنسا  2003/01/15

- QMI  Iso 9001/2000 ENERGICAL EX-كندا  2002
TECHNOGAZ 52  

2005et2002  كندا-QMI  Iso 9001/2000 KANAGHAZ 53  
  MOODY  Iso 9001/2000 CABEL 54  -فرنسا  2003
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  QMI  Iso 9002/94 SAFILCO 55-كندا  2002

 SGS -فرنسا  2002/11
international certification service  Iso 9001/2000 GL2Z - complexe GNL 

ARZEW SONATRACH 56  

2003/04/07  AIB- vinçotte s.a  
 Iso 9001/2000 TRANSMEX-SPA FILIALE  بلجیكا

SONELGAZ 57  

 QMI  Iso 9001/2000 HYDRO- AMENAGEMENT-كندا  2003/03
ROUIBA 58  

  DET norske veritas DNV  Iso 9001/2000 TREFISIG-SIG 59 -فرنسا  2002/10/13
  DET norske veritas DNV  Iso 9001/2000 TREFILOR-ORAN 60 -فرنسا  2002/10/19
  DET norske veritas DNV  Iso 9001/2000 SOTREFIT-TIARET 61 -فرنسا  2002/10/25

 SGS -فرنسا  2003/04/07
international certification service  Iso 9001/2000 SOFARM 62  

  AFAQ  Iso 9001/2000 VENUS / SAPECO 63  -فرنسا  2003/05

2002/12/09  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 BROWN & ROOT-CONDOR 64  بلجیكا

  AFAQ   ENMTP-PELLES ET GRUES 65  -فرنسا  2001/08

 SGS -فرنسا  2003/03/27
international certification service  Iso 9001/2000 ENCC-DTC 66  

 SGS international certification -فرنسا  2003/04/15
service Iso 9001/2000  

ALGERIAN INDUSTRIAL 
EQUIPEMENT COMPAGNY 

ALIECO/SPA 
GROUPE ENCC 

67  

  AFAQ  Iso 9001/2000 AMIMER ENERGIE 68  -فرنسا  2003/05

 SGS -فرنسا  
international certification service  Iso 9001/2000 IRRAGRIS-B.B.A  69  

 SGS -فرنسا  
international certification service  

  
Iso 9001/2000  

 

BAG -BOUTEILLES A 
GAZ-BATNA 70  

2003/06/23  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 EPE infra fer  71 بلجیكا

 SGS -فرنسا  2003/04/04
international certification service  

  
Iso 9001/2000  ENTP-HASSI -MESSAOUD  72  

 QMI  Iso 9001/2000-كندا  2003/07

Société ALGERIENNE DE 
CHLORE DE 

MOSTAGANEM-FILIALE 
GIPEC 

73  

 QMI  Iso 9001/2000-كندا  2003/07

Société D’EMBALLAGE ET 
DES ARTS GRAPHIQUES 

DE BORDJ-BOU ARRERIDJ 
FILIALE GIPEC 

74  

 QMI  Iso 9001/2000-كندا  2003/07
Société de sacherie et de 

cartonnerie d’el oued- FILIALE 
GIPEC 

75  

 AFAQ  Iso 9001/2000 Entreprise nationale Des  -فرنسا  2003/07/04
peintures 76  

 AFAQ  Iso 9001/2000 Entreprise des ciments et  -فرنسا  2003/07
dérivées d’ech-chlef - ECDE 77  

  AFAQ  Iso 9001/2000 BATICIM 78  -فرنسا  2003/10/20

 SGS -فرنسا  
international certification service  Iso 9001/2000 SAEL 79  

 SGS -فرنسا  
international certification service  Iso 9001/2000 AMOUR 80  

  SGS    81 -فرنسا  2003/10/15
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international certification service  Iso 9001/2000  COLAITAL  
2003/11/06  /  Iso 9001/2000 ENHYD 82  

 MOODY  Iso 9001/2000  -فرنسا  2003/11/07
Les câbleries de 

telecommunications d’algerie- 
CATEL  

83  

 AFAQ  Iso 9001/2000  -فرنسا  2003/11/07
La société de maintenance des 
équipements industriels MEI 

filiale SONELGAZ 
84  

 SGS -فرنسا  2003/11/19
international certification service  Iso 9001/2000 FERPHOS (FILIALES 

phosphates) 85  

  MOODY  Iso 9001/2000 ENSP servicing 86  -فرنسا  2003/12/09

 SGS -فرنسا  2003/12/18
international certification service  Iso 9001/2000 Société MECATOP filiale de 

ALTRO 87  

 AFAQ  Iso 9001/2000  -فرنسا  2003/12/29
BATICERAM Sté de 

production de carreaux 
céramique groupe khenfri 

88  

 AFAQ  Iso 9001/2000 ALELEC SPA Entreprise  -فرنسا  2004/01
d’algerie  89  

    Iso 9001/2000 ENAFOR 90  

 AFAQ  Iso 9001/2000  -فرنسا  
KCA-KHENTEUR 

COMPOSANT 
AUTOMOBILES 

91  

  /  Iso 9001/2000 EIS 92  
  QMI  Iso 9001/2000 SACAR FILIALE GIPEC 93-كندا  2004/02

 SGS -فرنسا  2004/01/28
international certification service  

  
Iso 9001/2000 

 
SOMIVER  94  

 AFAQ  Iso 9001/2000 BATIGEC (siège pôles et  -فرنسا  2004/02
projets) 95  

 SGS -فرنسا  2004/01/13
international certification service  Iso 9001/2000 

 
ENTEPRISE PORTUAIRE DE 

SKIKDA 
96  

 AFAQ  Iso 9001/2000  -فرنسا  2004/01
SOCIETE DES MINES DE 

BARYTE D’ALGERIE -
SOMIBAR FILIALE ENOF  

97  

 QMI  Iso 9001/2000 Batenco ouest filiale-كندا  2003/11/22
BATIMETAL 98  

2004/03  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 NOVER  بلجیكا

Filiale ANAVA  99  

 SGS -فرنسا  2004/01/29
international certification service  

  
Iso 9001/2000 

 
TARSI  100  

 QMI  Iso 9001/2000 La minoterie aissat-idir groupe-كندا  2003/12/04
ERIAD -ALGER  101  

2004/03/22  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 Le centre de soudure et بلجیكا

d’expertise de GTP ARZEW  102  

2004/03/22  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 L’Entreprise National de grands بلجیكا

travaux pétroliers (ENGTP) 103  

 SGS -فرنسا  2004/04
international certification  Iso 9001/2000 

  
CTC-CENTRE  

 
104  

2004/03/01  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 بلجیكا

SAPTA 105  

2004/03  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 HYDRO PROGET OUEST بلجیكا

  106  

 MOODY Iso 9001/2000 Société ALGERIENNE des  -فرنسا  2004/03/23
travaux routiers- ALTRO 107  

  AFAQ Iso 9001/2000 Société nationale de ginie - 108  -رنساف  2004/03
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civile et batiment-GCB  

2004/03/22  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 بلجیكا

la société nouvelle de la 
céramique sanitaire de 
ghazaouet CERAMIG 

 
 

109  

 QMI Iso 9001/2000-كندا  2004/01/26
Société d’études et de 

réalisation d’ouvrages d’art de  
l’OUEST -SEROR 

110  

2004/04/19  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 CERAMIT TENES GROUPE بلجیكا

ECO 111  

2004/03/22  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 CERAMIR REMCHI بلجیكا

GROUPE ECO 112  

2004/05   Iso 9001/2000 AMALO-APPLICATION 
MODERNE DU LATEX 113  

 SGS -فرنسا  2004/05/10
international certification service 

  
Iso 9001/2000 

Société ALGERIENNE des 
MATELAS  114  

2004/06/01  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 ALVER Société بلجیكا

ALGERIENNE des Verres  115  

2004/03/22  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 Entreprise Nationale de grands بلجیكا

travaux pétroliers - SPA GTP  116  

  AFAQ Iso 9001/2000 GCB 117  -فرنسا  2004/03/30

2004/03/22  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 Centre de soudure et بلجیكا

d’expertise d’Arzew 118  

2004/05/03  AIB- vinçotte  
-Iso 9001/2000 Société de tréfilage d’alger بلجیكا

TREFAL  119  

 SGS -فرنسا  2004/04/14
international certification service 

  
Iso 9001/2000 

 

Unité de prémélanges minéraux 
et vitaminés (UPCMV) de oued 

tlelat-groupe ONAB 
120  

 SGS -فرنسا  2004/04/21
international certification service 

  
Iso 9001/2000  

Unité de prémélanges minéraux 
et vitaminés (UPCMV) de EL 

HARROUCHE- groupe ONAB 
121  

 AFAQ Iso 9001/2000  -فرنسا  2004/07/01

SARL AGRO - FILM 
packaging -SOCIETE DE 

PRODECTION D’emballage 
souple imprime -groupe 

KHENFRI 

122  

 SGS -فرنسا  2004/07/21
international certification service 

  
Iso 9001/2000 

Entreprise Publique des travaux 
Publics de Constantine 123  

-AFAQ Iso 9001/2000 Entreprise Nationale des Sels  -فرنسا  2004/07/27
ENASEL 124  

2004/07/05  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 Société Nationale des travaux  بلجیكا

Publics 125  

 SGS -فرنسا  2004/07/15
international certification service 

  
Iso 9001/2000 SARL MAHBOUBA 126  

 AFAQ Iso 9001/2000 BATICIC Groupe  -فرنسا  //
BATIMETAL 127  

 SGS -فرنسا  2004/08/01
international certification service 

  
Iso 9001/2000 

  
TANNERIE DE JIJEL  

  
128  

 SGS -فرنسا  2004/08
international certification service Iso 9001/2000 

Centre d’application et de 
développement des techniques 

pétroliers et gazieres-
NAFTOGAZ  

129  

- QMI Iso 9001/2000 L’Algérienne des assurances-كندا  2004/09/16
2A 130  
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 SGS -فرنسا  2004/08/30
international certification service Iso 9001/2000 Hydro pompes- Oran  131  

 SGS -فرنسا  2004/10/01
international certification service 

  
Iso 9001/2000  GROUPE CNERU 132  

  QMI Iso 9001/2000 SACAEH GROUPE GIPEC 133-كندا  2005/04/18

 SGS -فرنسا  2004/11/08
international certification service 

 
Iso 9001/2000  

  
EPLF SKIKDA  

 
134  

 SGS -فرنسا  2004/12
international certification service 

 
Iso 9001/2000  

Algérienne des tubes métallique 
ALTUMET Spa 135  

2005/02  EURO qualité system  فرنسا  Iso 9001/2000 Cosider   canalisation SPA 136  

 SGS -فرنسا  2005/02
international certification service 

  
Iso 9001/2000 

Laboratoire central des travaux 
publics 137  

  QMI Iso 9001/2000 ICA ORAN 138-كندا  2004/02/19
  

2005/01/28  
 SGS -فرنسا

international certification service 
  

Iso 9001/2000 SARL le plastique de l’Ouest 139  

2005/01/24  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 EPE HYDRO- technique SPA 140 بلجیكا

 AFAQ Iso 9001/2000  -فرنسا  2005/03
Société de réalisation et 

construction immobilière -
Groupe EPLF BOUMERDES 

141  

2004/12/20  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 Cosider ALREM 142 بلجیكا

 SGS -فرنسا  2005/01/28
international certification service Iso 9001/2000 Entreprise de viabilisation de 

sidi --moussa -EVSM 
  
143  

  
2005/03/15  

 SGS -فرنسا
international certification service 

  
Iso 9001/2000 EPLF TISI -OUZOU   

144  

 SGS -فرنسا  2005/02/14
international certification service Iso 9001/2000 

Laboratoire des travaux publics 
sud 

LTPS 

  
145  

2005/05/02  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 FOREMHYD SPA 146 بلجیكا

2005/05/02  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 GERAL 147 بلجیكا

  
2005/01  

 SGS -سافرن
international certification service 

  
Iso 9001/2000  CACQE   

148  

2005/05  AIB- vinçotte  
  Iso 9001/2000 Complexe GP 1Z de bethiouna 149 بلجیكا

  QMI Iso 9001/2000 ELECTRO INDUSTRIES 150-كندا  2004/07/16
  MOODY Iso 9001/2000 CODESID 151  -فرنسا  2004/03/23

2005/06  // Iso 9001/2000 ENTP 152  
2005/06  //  ENTP 153  

2005/06  // Iso 9001/2000 SACAEH filiale Groupe 
GIPEC 154  

  AFAQ Iso 9001/2000 REELEC 155  -فرنسا  2005/08/02
//  // Iso 9001/2000 NAFTAL 156  

 QMI Iso 9001/2000 Centre d’imagerie médicale-كندا  2004/07/23
YOUGHOURTA 157  

  QMI Iso 9001/2000 SIDET filiale ENAD 158-كندا  2004/09/10

 QMI Iso 9001/2000 ARAB LEASING-كندا  2005/05/07
CORPORATION 159  

 QMI Iso 9001/2000-كندا  2005/03/24
INSTITUT SUPERIEUR 
MARITIME ISM BOU 

ISMAIL 
160  

 QMI Iso 9001/2000 FAIENCERIES-كندا  2005/05/09
ALGERIENNES 161  
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 QMI Iso 9001/2000 EIMS MILIANA filiale-كندا  2005/06/06
ENIEM 162  

  
2005/10  

 SGS -فرنسا
international certification service 

  
Iso 9001/2000  

SARL BRIQUETERIE DE LA 
TAFNA 163  

2005/08/17  AIB- vinçotte  
 Iso 9001/2000 بلجیكا

Centre technique métal 
construction groupe 

BATIMETAL 
164  

2005  TUV rheinland  
  Iso 9001/2000 MOUBYDAL 165 ألمانیا

  
2005/07/25  

 SGS -فرنسا
international certification service 

  
Iso 9001/2000 CCS ORAN 166  

  
2005/08/25  

 SGS -فرنسا
international certification service 

  
Iso 9001/2000 TUBEX 167  
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