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دارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية إ
 الجزائرية قتصادية للمؤسسة الإ

 ميدانية بوحدة المصبرات الغذائية دراسة -
  -قالمة  – "" عمر بن عمر 



 

شكرت  
الحمد والشكر الله حمدا يليق بجماله وعظيم سلطانه الذي وفقني في بحثي هذا ورسوله الذي  .

 غرس في قلوبنا حب العلم والإيمان .

ده المذكرة المتواضعة أن أتوجه بعظيم الشكر إلى هجاز نإنه لشرف الوفاء وجميل النبل لإ
 الأستاذة الفاضلة المشرفة "ورناني فوزية" 

ا العمل بكل جدية وعزم، وإرشاداتها وتوجيهاتها القيمة. لك ذحرصها على إتمام هبتبخل  التي لم
 من الله عظيم الجزاء ومني أبلغ الشكر والتقدير الصادق والعرفان.

 شكرا لك أدامك الله نبعا يفيض بالعلم والعطاء.

أشكر  -قالمة -54ماي  8ذة قسم علم الإجتماع بجامعة تاكما أتقدم بالشكر الجزيل لكل أس
على ترحيبهم وإفادتي بالمعلومات  -قالمة–عمال وحدة المصبرات الغذائية "عمر بن عمر" 

اللازمة وعلى رأسهم" بوناب لبنى" التي أفادتني بالخبرات اللازمة والخدمات الهامة طول مدة 
 الدراسة.

طريق للبحث والدراسةأشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيد ولو بكلمة طيبة يسرت لي ال  

 

 

 

 



  



 

 إهداء:
 قال الله تعالى:" بسم الله الرحيم"

وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا""   

عتني وأحاطتني بالحب والحنان.لى قرة عيني، إلى من حملتني وأرضأهدي هذا العمل المتواضع إ  

لقلب إلى أول صورة وقعت عيناي عليها عند ولادتي، إلى من بفضلها رأيت النور إلى صاحبة ا
 الطيب الحنون. إليك يا شمعة دربي وزينة حياتي" أمي الغالية".

كد واجتهد   من إلىإلى من أنار لي سبيل العلم والمعرفة، إلى من عاش حالما ليراني فيما أنا عليه 
صالي إلى الأفق، إلى تاج رأسي وربيع عمري "أبي الغالي".إيوسهر الليالي من أجل   

"أحمد وسيم،  إخوتين القلب بلقياهم ئويطم نستهمأر العين لرؤياهم وتطيب النفس لمقمن ث إلى
 أنيس، محمد أمين" والى كافة العائلة.

إلى الجنة، والى كافة عائلته الكريمة. قاي "عبد الكريم " سهل الله لك طريإلى رفيق درب  

ستر تخصص علم اجتماع تنظيم إلى جميع الزملاء والزميلات بقسم علم الاجتماع السنة الثانية ما
 وعمل.

كل هؤلاء هذا   إلىإلى كل طالب علم، والى كل من ساهم في بلوغي هذا المستوى من التعليم 
 العمل المتواضع.
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 مقدمة
تشههههههه ا عماهههههههي  تغيهههههههولا  متوممهههههههي تلمهههههههل ت حتتهههههههح ت يت هههههههولغي    ههههههه    مت هههههههحل ت  ميت ت هههههههي  

ح مت هههههار  م هههههلم   ههههه  ييتاهههههل  ميوهههههو ت   هههههميو  ههههه  لهههههلا  م حميهههههي ح مي احيوتمهههههي ح مي و  هههههي  مشهههههاما  
يت ل إحل ههههههههحل تتههههههههاموت ي وهههههههههل   امههههههههل خهههههههههعتت ت ههههههههاا  مي   ههههههههوت  مت حيمههههههههي ح ميوهههههههههي عهههههههه

تيههههو  وياههههي إ  حوههههى غاهههها  مي   ههههوت  مل ءعههههي  هههه   مع ههههو  ح م يههههح يهههه   مت ههههح  خ شهههه ت و حخشهههه وم و  مهههه 
وهههههههل   ت ميح و هههههههي اههههههه    متتهههههههاموت ح مت  مههههههها ت  ميت  مههههههها   حيهههههههب خ اهههههههل  موح  هههههههى يهههههههب  متههههههها عمل ح إ

 ا ل   موحا   مشوياي  إما تت م  ا    متتحلا اح تع   إا لمي  م وا ي  إ
ا ل   مي وههههههل  يهههههب خوهههههلا  مهههههايحلا ئ  إتمهههههح خههههههعتت اههههه    تيمهههههل  خاهههههر يعههههها  يهههههب يعهههههوا 

ا لمهههههههي  متاماهههههههي متشهههههههيلا ويمههههههه   م هههههههوغامب مههههههها  م هههههههح   م وميمهههههههي  حغامههههههه  وهههههههو ت اههههههه    م ا ههههههه ي  إإ
عههههههل   وههههههحا  ي تووت ههههههو    وتيههههههوغممب ا يههههههلا حيههههههولل  مي   ههههههي مت  مهههههه   ميح هههههه   مت و  هههههه  ماي ليههههههي ح  إ

مي مهههها يهههه ب  متههههه  لضههههو   م عههههواب حتت مهههه  ح ا ههههر ح  ههههى  إم ههههلس    هههه و   ويههههلا يههههب غح يههههلا 
  م ح مي 
يههههت   إا ل   موههههحا   مشههههوياي يههههب خوههههلا حاهههه   إاتيههههور عههههحاهههه   يههههو ا هههه  عومي   ههههي  مو  امههههي مإ 

 ههههههتيل لمي  هههههه   متتههههههاموت  مههههههه عي  ح مهههههه  غههههههب  لمهههههه   ههههههتل تمومي   ومههههههي تي   ههههههو يههههههب  مع ههههههو  ح إإ
 هههههها  لههههههور تههههههح مل ي ههههههوس ت لميهههههه  ي و ههههههى مت عم  ههههههو  ءمههههههل خب  مي   ههههههوت  مو  المههههههي مههههههر تح  ههههههى ع

ا ل   موهههههههحا   مشهههههههوياي ميح و هههههههي  مي و  هههههههي  م وميمهههههههي إ مي   هههههههوت    تههههههههوامي  م وميمهههههههي  ههههههه  ت عمههههههه  
ا ل   موهههههحا  إ لهههههل  محوهههههحا غههههها    هههههوا  غاههههها ي هههههتح   مي هههههوس  مت لميههههه   حيههههه  اههههه     ههههها خههههههعتت 

  تهوامي يب خولا  مع و  حتت م   تاا ل إ مشوياي تتيمي 
ا ل   موهههههحا   مشهههههوياي حاحلاهههههو إ ههههه   غاههههها ح  ههههه   إحغامههههه    ههههها وهههههو ت ال  هههههت و يهههههب خوهههههلا  

 تههههههوامي  تمهههههح توحم هههههو ت هههههامر اههههه    مال  هههههي ح مههههه  يهههههب  ههههه  تت مههههه   ميمههههه    مت و  هههههمي ماي   هههههي  إ
مهههههها إمهههههها وههههههو عمب وو ههههههى   ههههههل  حوو ههههههى يمهههههها    ي  ههههههيي إ   ههههههيت إيهههههه لا ي ههههههي ي  ومههههههي غايمههههههي 

  هحلا حا : يي ي
 متههههههههههحل  ح مي  يههههههههه  ماال  هههههههههي  تمهههههههههح تهههههههههر  مههههههههه  ههههههههههموءي  هههههههههول يهههههههههههت مإالفصللللللللل  ا     

شههههه وممي تتامههههها خ هههههعوى  يتمههههههول  ميحضهههههح   خايمتههههه  حخاا  ههههه    يههههههو تهههههر تتامههههها  مي هههههوامر  ميت ا ههههههي  إ
 عوميحضح    مال  وت  م وع ي 



 مقدمة

 ب

 

 ح  م  تر  مت لس مايا يلا ح مي ولعوت  م للمي   ت هاي عيحضح   مال  ي 
ا ل   موهههههحا   مشهههههوياي يهههههب  شههههه   حت هههههحل تهههههولمي   إالفصللللل  ال للللللأسا  اصصللللل    لأ للللل لأ   للللل   

عهههههههل   ي  مههههههو حي ح هههههههوت إا ل   موهههههههحا   مشههههههوياي  خ هههههههوممى حيت اعههههههوت ت عم  هههههههو  اههههههر إخايمههههههي حخاهههههها ل 
وهههههل   ت إمههههه ح ح شههههه ت   يتتحموتههههه   ا ل   موهههههحا   مشهههههوياي   يهههههو تهههههر غهههههلس ي  هههههحر  إإت عمههههه   لهههههور 

 ا ل   موحا   مشوياي إت عم  حغ  ت  ع
مهههههههها اهههههههه    مت ههههههههلل  متههههههههولمي  مايمهههههههه    مت و  ههههههههمي  إت ل  ههههههههو  هههههههه  اهههههههه    م هههههههههلا  ث الفصلللللللل  ال لأللللللللل

يهواهههههه و حخ ح غ هههههو  تحضهههههمف يههههههوالاو حييتاهههههل  م ح يهههههلا  ميههههه ال  غاههههها  شههههه ت و حيتهههههاا ت و  تهههههر 
 ا ل   موحا   مشوياي ح ميم    مت و  مي إعل    م   ي عمب إ

   ههههي    تهههههوامي يههههب يهههههوا  مهههها يوامههههي  ميإتههههر    تشههههول   هههه  اهههه    م هههههلا الفصلللل  ال:ا لللل   
مههههههههها خ و هههههههههموت تهههههههههحلا  مي   هههههههههي إخ ح غ هههههههههو حيلوالاهههههههههو  حلوا  هههههههههو حخاههههههههها   و   يهههههههههو تهههههههههر  مت هههههههههل  

  شوا و إ ول  م و ح   ح مي   وت  تهوامي  مو  المي يب يل تلا ت حلاو   إ إ
 هههههههول  مي  وههههههه  ماال  هههههههي حتياهههههههلا  ههههههه  يوهههههههو ت  مال  هههههههي  غ مهههههههي يهههههههه  مإ الفصللللللل  الاللللللللأم  

  مال  ي ح تاح ت  مي  ومي  مي تيايي    وي   معمو وت   مال  ي  ي  ج
تهههههر ت هههههل  إمههههها غهههههلس حتتامهههههلا  مي  مهههههوت  ميما  مهههههي يهههههب يههههه لا ت لمههههه   موههههها حلا حتتمههههها  مت هههههل ل ت 

 ح م  ى  مياحمي  ي و شي  تواج  مال  ي متت   يب ها   م لضموت        
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 المبحث الول: الإطار التصوري للدراسة
 المطلب الول: إشكالية الدراسة

شهههههعا م فهههههر   لهههههث م  ههههه ف م لرجهههههث نههههه، و ا تههههه و لهههههث م ل هههههر  م  ا ، ههههه، ث  ،لهههههر   الههههه  م  ههههه،م  
م فر لتهههههو م تههههه،   ةههههه، و لت  أهههههو حهههههف   هههههث م  هههههث تح  هههههة م  ههههه   م فر لتهههههو م نر تهههههو  لل ههههه    هههههث م أ ههههه و 

غتهههه مة ،  هههه، ة ل ه ههههو لههههف ةعهههه،  م ف، لههههو   تههههو م   ههههر و  ةعهههه،  تةهههه  ة  تلأههههو م حلههههر   شههههعا  
 ا ، ، تههههههههههر م لف ،لههههههههههرة ،م  ةههههههههههر ةذذذ ،م  ههههههههههث  لنهههههههههه  م   هههههههههها  م ا هههههههههه  م هههههههههه   ت،م هههههههههه  م هههههههههها،  
،م لؤ  ههههههرة  ،  ت هههههههو  عهههههه م م  فههههههه،   ههههههال  غتتههههههه  ا تههههههه  لههههههث اتأتهههههههو تام  م حلههههههر   ،ح تههههههه  لههههههه ف 

غتهههههه مة ،   هههههه ث ح هههههه  ت ر ههههههعر ، ات هههههه  م لؤ  ههههههو م  ههههههث  اهههههه،ف مههههههرا و ح هههههه   ا مث تهلتههههههو ههههههه   م  
 أ ههههههههعر  ل ر  ههههههههو لههههههههر ت هههههههه  ا لههههههههف  فهههههههه، مة    ةهههههههه    مة مهههههههها و متراتههههههههو لههههههههث م ل   ههههههههو م  مه ههههههههو 
،م ل ههههه    تو  ،لهههههف  هههههتف هههههه   م ل غتههههه مة م لعلهههههو م ه لهههههر   ههههه ام و م  ههههه،او م شهههههرل و  ههههه،م  لهههههف م ههههه  

تههههههو م  ههههههث  أهههههه   م ز ههههههرلأف م هههههه تف تأجهههههه ،ف ل   ههههههرة حر تههههههو م  هههههه،او  ت، لههههههف م هههههه  م  عههههههرة م  ا،ل
 مر ههههههو ح هههههه  م لهههههه،ما م ، تههههههو ،م ل   ههههههرة م لةهههههه فو م  ههههههث  ههههههات    ههههههام عر ،جهههههه ، و  ل فعههههههر  ل هههههه ،  

 ذ1ل،مف تعر ،او لفتف   لرتو 
، فههههها تف اهههههرف هههههها  م لؤ  هههههرة  شههههه رح م ف ههههه  م الهههههث م ل زمتههههها     هههههت عر   فرمهههههو م   ر تهههههو 

 لؤ  هههههرة ل هههههر      هههههتف تاملأعهههههر ،لههههه   لههههه، حهههههاا م ل   هههههتف ،  تهههههو م   هههههرا ة م   ر تهههههو   ههههه  ت ههههه   
،م  أهههههههرة ح ههههههه  لار  عهههههههر لهههههههث م  ههههههه،      لهههههههف تههههههه      ر عهههههههر  ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و ،هههههههه،  هههههههت  

  ل ف    اتا  ا   تة   ج ، تر ،هرلر  ا  لؤ  وذ
، ر  هههههر ث لر لؤ  هههههرة مةف  ،لههههه  شهههههاو م ل رل هههههو   ر هههههو   ههههه  م    هههههر  ،م  أاتههههه  لهههههث   هههههاتل 

   رههههههرة م  اتنهههههو م  هههههث  مهههههة م ههههه،  حرلهههههر لهههههث لفةههههه  ا،  م فهههههر   هههههه، م،تهههههه  م  هههههر ت  م ام تهههههو  
لةهههههف    ام و م  ههههه،او م شهههههرل و ال ههههه ،  ،ل ع تهههههو ح ههههه  ت ر هههههعر ت  هههههاا ل اهههههز م لؤ  هههههو ،م، عهههههر  
لعهههههث      ةهههههه  ح ههههه  م  ر هههههه  م م ةهههههرا  ل ههههههف   هههههه    فهههههام    شههههههل   لتههههه  م  ،م هههههه  م  تر ههههههتو  

 ام تهههههو حةههههه تو    اهههههز ح ههههه  حهههههاا لهههههف م لأهههههرهت  م  اتنهههههو م   لرحتهههههو ،م ن رلتهههههو   رح  ر ههههههر ل  هههههأو 

                                                 
  0202  ام  م تهههههههههههرز،   م ف لتهههههههههههو  م  اف  « ام و  اهههههههههههر ت  م  ههههههههههه،او م ههههههههههه  م ت تر» تههههههههههها  ح هههههههههههث م ل هههههههههههف،ا    -1

 ذ00ص
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 لعههههر مة م أ تههههو ام تههههو ،م  عهههه،ا م   ار تههههو  ، ههههتف مم ل، عههههو م  ههههث   هههه،  ح هههه  م لههههز   ههههتف م ، ههههرلأ  م 
 ذ1م ل تةةو لف ت   م    ر   ل  ،  م ام  ،م    تف ،م  ف،ت  م ل  ل تف

    ،حتههههههو تههههههالر عر   تههههههل     ههههههتف ، فهههههه،ت،مهههههها  ههههههاتة لههههههث  ف ت هههههه  م فاتهههههها لههههههف م لؤ  ههههههرة 
   ههههة م لؤ  ههههرة م  ا،لتههههو ،م ترةهههههو   ر ههههر ا تهههه م  نههههه   ف تهههه  ههههه م م لأعههههه،  ترةههههو لههههث م ههههها،  
م ل  الهههههو لنههههه  م تر هههههرف  م ، تهههههرة م ل  هههههاو م ل تاتهههههو  ل   هههههر ،  تفر تهههههر   ههههه  ث تةههههه   لأعههههه،   ام و 

لههههههف   ر ههههههرة   م  هههههه،او م شههههههرل و ت هههههه ، ر  ام تههههههر لعلههههههر لههههههف تهههههه   لههههههر    هههههه  ههههههه م م هههههه لف م  اتهههههها
 ، ف،ت  م   ر  ، تأت  م  ار ت  ،جلرف    تو حر توذ

،ه هههههرث م رحهههههو لهههههث م ، هههههرف م   لرحتهههههو ،م   ةتلتهههههو لهههههث م ههههه،فف م ف  هههههث لأراههههههر تف لفةههههه  
م لؤ  ههههرة م  ههههث ف  ههههة ههههه م م  هههه ،  شههههعاة  فهههه، م التههههر ، ،حتههههر ،مجهههه ر ، ،ه تههههر ،ههههه م م  فهههه،  

 تهههههههو  م م تلتهههههههو ،م فر لتهههههههو   ل رلةهههههههو ح ههههههه    رلأعهههههههر    ههههههها تف تاههههههه،ف ل  ههههههه لر لههههههه  م   هههههههاترة م امت
 ،م  ل م هر ، ف، هرذ

، غههههه  م ه لهههههر  م ،م ههههه  م  فهههههر   لأعههههه،   ام و م  ههههه،او م شهههههرل و ،م   أهههههرح م ل  ههههه،ة لهههههث حهههههاا 
م شهههه ارة ،م لؤ  ههههرة  ههههرت    ل ههههر ة  شههههرفعر  لر  هههه  تالههههف لههههث ا لههههو ،م ههههاو ،هههههث م ل رل ههههو 

م ل رل ههههو هههههث م ل ههههاا   ل اههههز ت   شههههرف مم ةههههرا  ،، هههه   لأههههث  تلأههههو م حلههههر  م لفرةهههه و تةهههه  ة
ح ههههههه  م ام و تف  فلههههههه  لهههههههث ةههههههه  م ه لهههههههر    ههههههه،  م ل رل هههههههو م  ر تهههههههو ،م ل ،مفهههههههو  ،جههههههه ، و  لتهههههههز 
، أههههه،  م  شههههههرف ح ههههه  م ل رل ههههههتف ،تف   فههههه  ل هههههه  ل اههههههزم م ههههه  م ت تر   رل ههههههتر  عهههههر     ةهههههه،  ح هههههه  

  جههههههر  م ل هههههه ع ث ،ل،ما ههههههو م ل هههههه  امة لتههههههزو   رل ههههههتو   ف عههههههر تانهههههه  مهههههها و لههههههف م ل رل ههههههتف ح هههههه  
م ف لتههههههو ،م  ا ، ، تههههههو م  ههههههث   ههههههره  لههههههث  شهههههه ت  م  ههههههامح  م   اههههههر  ،م  لتههههههز ، فلهههههه  ح هههههه    ههههههات  

 م   لتو م م ةراتوذ
،م لؤ  هههههههرة م م ةهههههههراتو م  زملأ تهههههههو   فههههههه  ا، م لفهههههههر  لهههههههث الههههههه  ح  هههههههو م  لههههههه، م م ةهههههههرا  

ا تهههه و لههههث م   ههههتت  ،م  ل،تهههه   ،م  زملأهههه  م  ههههث ،ترةههههو لههههث   ههههامف م فههههر   م نر ههههل م  ههههث  شههههعا لشههههرا  
شههههههههعاة هههههههههث م تهههههههه   حههههههههاو  غتهههههههه مة    تههههههههو تهههههههه   ل هههههههه و م   ههههههههفت ترة لههههههههف تهههههههه   ل رشهههههههه  عر 

                                                 
  «ل هههههه  زلرة م  هههههه،او م شههههههرل و اههههههلامو     تهههههه  م لتههههههزو م   رل ههههههتو»ح ههههههث لهههههه م م زح ههههههث ،ل لهههههه،ا   ههههههتف م هههههه،ما    -1

  ص 0200م ل  ههههههها م  م ههههههه    8 لفهههههههو م ز مهههههههر   م  اف  م فهههههههاام ل  هههههههو م ف  تهههههههو  جهههههههلرف م  ههههههه،او م ةهههههههرا و حهههههههف  ر
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 ةههههه  رة هتا تهههههو حلت هههههو   لنههههه   شههههها  حهههههر  لهههههث احههههه  م  ههههه نلر مة م  اتهههههاو   لؤ  هههههرة م فرلهههههو 
 لهههها  ر ا  ههههو ل عههههر ،م ترةههههو  ،  ههههث لههههث ةهههه  م   هههه، ة لههههف مم ةههههرا لتفههههف   هههه  مم ةههههرا  هههه  تف

ههههههههل    ت هههههههه   ح هههههههه  م لؤ  ههههههههو لههههههههف ت هههههههه   م ، هههههههه  ح هههههههه  م  هههههههه،  ،م  هههههههها و م   رل ههههههههتو   لؤ  ههههههههو ج 
م هههه ل م هر م  اتهههه  لهههه  ههههه م م ل ههههتف م  اتهههها  تهههه  لار  عههههر لههههث م  هههه،  م ،ف تههههو ،م ا، تههههو ،م  أ ههههرم 
تلهههههر  م ل رل هههههو م فر لتههههههو ،  هههههات  تلجههههه  م ل   ههههههرة لهههههف ت ههههه   فزتههههههز لار هههههو م لؤ  هههههو م م ةههههههراتو 

  زملأ تهههههو ،م  لههههه  لهههههف تام  م لهههههه، ا م  شههههه   ،م  ههههه غ   م لنههههه    لهههههه،م ا م لراتهههههو  م  شههههه تو ،م لر تههههههو م
،م    تهههههههه  لههههههههف م   ههههههههر  م لفتهههههههه  ،ههههههههه م لههههههههر تأهههههههه    ف تهههههههه   ةههههههههر  لفههههههههر   ام و م  هههههههه،او م شههههههههرل و 

 ذ1 ر لؤ  و
 ،ح ت  مل ر  ف م م   رؤ   م  لأت ث م  ر ث 

 قيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية؟كيف تؤثر إدارة الجودة الشاملة على تح 
 ، لإ ر و حف ه م م   رؤ  مل ر   أاتا      ل ل،حو لف م  لأ و م أ حتو م  ر تو 

هللللل تتبللللة المؤسسللللة الاقتصللللادية تطللللة إسللللتراتيجية متكاملللللة للجللللودة الشللللاملة تسللللعى ملللل   -1
 تلالها لتحقيق مكانة راقية في السوق؟

هميللللة إدارة الجللللودة الشللللاملة فللللي تحقيللللق الميللللزة هللللل هنللللا  وعللللي ملللل  طللللرف العللللاملي  ب  -2
 التنافسية؟

 هل هنا  عوائق تعترض إدارة الجودة الشاملة لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟ -3
 فرضيات الدراسة:
 الفرضية العامة:

  هههههههههؤن   ام و م  ههههههههه،او م شهههههههههرل و  ف ت هههههههههو  ت ر تهههههههههو لهههههههههث    تههههههههه  م لتهههههههههزو م   رل هههههههههتو   لؤ  هههههههههو 
 م م ةراتوذ

 لفرعية:الفرضيات ا
  هههه  م لؤ  ههههو م م ةهههههراتو تفههههو   هههه  م ت تو ل ارل هههههو    هههه،او م شههههرل و   ههههه فت  لههههف ت  عهههههر   

    ت  لار و  ممتو لث م  ، ذ

                                                 
  «م  هههه،او ،ا، هههههر لههههث    ههههتف   رل ههههتو م لؤ  ههههرة م م ةههههراتو م  زملأ تهههههو»  عههههر  ت تههههر،  ،  هههه،  ح هههها م ةههههلا   -1

 ذ30  ص 0228  01ل  و م ف ،  م   لرحتو ،م   ر تو م ةرا و حف  رلفو  ر  و  م  زملأ   م فاا 
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ه هههههرث ،حهههههث لهههههف فههههه   م أهههههرح تف م   لهههههرحتتف  جههههه ، و    هههههث  ام و م  ههههه،او م شهههههرل و لهههههف ت ههههه   -
    ت  م لتزو م   رل تو   لؤ  و م م ةراتوذ

م ةههههراتو لههههف  فهههه  م لف،مههههرة م  ههههث   هههها لههههف لرح تههههو  ام و م  هههه،او م شههههرل و  فههههر ث م لؤ  ههههو م  -
 ذ  لؤ  و لث    ت  م لتزو م   رل تو

 المطلب الثاني: أسباب اتتيار الموضوع
 ، هههها حههههاو ت هههه ر  الف  ههههر   هههه  مت تههههر  ههههه م م ل،جهههه،ح  ،تلاههههف    ههههتلعر   هههه  ت هههه ر   م تههههو ،ت هههه ر  

 ل،ج،حتوذ
 أسباب ذاتية:

 لث م  ف   ح   ا  لر ت ف     ،م   م ل،ج،حذ م  غ و م شتةتو -
 ذ«ح   م  لرح   ةت  ،حل » لرشث م ل،ج،ح م لت ر  ل   تةص ا م   ر  -
ل ر، ههههو لف لههههو م اتأتههههو م  ههههث  لاههههف م لؤ  ههههو لههههف  ف تهههه   ام و م  هههه،او م شههههرل و ، فهههه،ت  مهههها  عر  -

 م   رل توذ
 ذم ا م و ل،ج،ح   ته  م   رلأ  م ل ف  و  م ،م،  ح -
 باب موضوعية:أس
م ههههههو م   هههههه،ل ،م ا م ههههههرة م ف لتههههههو م ل ف  ههههههو  ر  ر هههههه  م  ، ههههههت، مم ةههههههرا   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و  -

 لث م لؤ  و م م ةراتو م  زملأ توذ
 لش  م انت  لف م لؤ  رة لث   ات  ل   ر عر  شا  ت  ر   ل  ل ف  رة م فة ذ -
   م   لتو م م ةراتوذم ا،  م ا ت  ،م ل زمتا   لؤ  و م م ةراتو لث    ت -
  ،او م ل  ،  حرل  م   م ت ث لث    تف  لفو م لؤ  وذ -
حههههها  ل،ما هههههو م انتههههه  لهههههف م لؤ  هههههرة    غتههههه مة م فر لتهههههو م  هههههث  هههههرهلة لهههههث ل رل هههههو تانههههه   غتههههه م  -

 ، ا وذ
   ههههههههت  م ل ههههههههؤ، تف لههههههههث م لؤ  ههههههههرة م  زملأ تههههههههو  جهههههههه ، و م ه لههههههههر   هههههههه ام و م  هههههههه،او م شههههههههرل و  -

 ر ل  م  ف، مة م  رلأاو ،لا   ر و م لؤ  رة  عرذ ،ل ر، و  اتتأع
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 المطلب الثالث: أهمية وأهداف الدراسة
 أولا: أهمية الدراسة:

 ف م هلتههههههو م  ههههههث  ا  هههههه عر م ا م ههههههو ل هههههه لاو لههههههف تهلتههههههو م ل،جهههههه،ح لههههههث  هههههها  م هههههه       ف  هههههه   -
ث ت ههههههه  ح ههههههه  م ل،مجههههههه  م  ههههههها م هههههههو م ف مهههههههو  هههههههتف  ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و ،م لتهههههههزو م   رل هههههههتو لهههههههف 

 م ةراتو تف  ، تعر مه لرلر ا ت م      ت     ر  امنوذم لؤ  و م 
ل هههههتو لهههههف تههههه    ف تههههه   ةهههههر  ر  ههههها  هههههه   م ا م هههههو   تهههههو ،مجههههه و  فلههههه  ح ههههه   هههههاحت  م لتهههههزو م    -

  ام و م  ،او م شرل وذ
 ه لر   ر  ،او م شرل و ،م لتزو م   رل توذم ل رهلو لث زتراو م  -
لؤ  هههههرة  جههههه ، و    هههههث  ام و م  ههههه،او م شهههههرل و لهههههف ت ههههه     تههههه  م لتهههههزو م   رل هههههتو  أهههههة م   هههههر  م  -

 ،ل ر، و    تف ة، و م لؤ  و م  زملأ توذ
م  ر هههههههو م اراتلتههههههههو  ام و م  ههههههه،او م شههههههههرل و  رح  ر هههههههههر لهههههههات   ام تههههههههر  هههههههاتنر ،م هههههههه  م ت تر لههههههههث  -

  لؤ  و م م ةراتوذم ا ترة م لفرة و ،م  ث  ؤا      اح  ، فزتز م لتزو م   رل تو  
 ،جهههههههه  م هههههههها،  م هههههههه    ؤاتهههههههه   ام و م  هههههههه،او م شههههههههرل و لههههههههث  فهههههههه،ت  ،   ههههههههتف م  هههههههها و م   رل ههههههههتو - 

   لؤ  و م م ةراتوذ
ل ر، ههههههو  هههههه  م لشههههههرا  م  ههههههث  ،م هههههه  م لؤ  ههههههرة م م ةههههههراتو  ،م  ههههههث   ف هههههه   ر   ر تههههههو ،م  هههههه،او 

 ،ترةو م لؤ  رة م   ر تو م  زملأ توذ
،ممههههه  م   هههههرل  م ههههه     شهههههف لتههههه  م لؤ  هههههرة م م ةهههههراتو ،  هههههث  رح  هههههر  م جههههه ، و م  هههههث تأ جهههههعر  -

 م  لتز ها  ،ح رتو ه   م تت و ،ل ة و  ع،اهرذ
 هههه  تص م هههههام  م  ههههث   هههه ل  م ،ةهههه    تعههههر للههههف تهههه   ههههه   م ا م ههههو ثانيللللا: أهللللداف الدراسللللة: 

 لتلر ت ث 
 م  ف   ح   لأرهت  م  ،او م شرل و ،م لتزو م   رل توذ -
   ح    لنت   ام و م  ،او م شرل و ح      ت  م لتزو م   رل توذم  ف   -
م  فههههههه   ح ههههههه   لار تهههههههو  ف تههههههه   ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و لهههههههث م لؤ  هههههههرة م م ةهههههههراتو م  زملأ تهههههههو  -

،م اشهههه  ح هههه  لهههها     تعههههر  تفههههف   هههه  م ت تو لههههث   ههههتت  م لؤ  ههههو ،ل ر، ههههو ت هههه   لههههف    ههههر ث 
 ت،ما  م  غت مة م   تفوذ
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م ةههههههف، رة ،م لف،مههههههرة م  ههههههث  ،م ععههههههر م لؤ  ههههههو م م ةههههههراتو لههههههث  ف تهههههه   ام و  م ،مهههههه،  ح هههههه  -
 م  ،او م شرل وذ

م  هههههعر  لهههههث  هههههلفت  م   رههههههرة م  ة تهههههو م  هههههث   ههههه ز مةلهههههر  م لعلهههههو  ل،جههههه،ح م   رل هههههتو ،تن ههههههر  -
 لث  ف،ت  م ام  م م ةرا  ،  ر  م لتزو م   رل تو لث ة  م  أ رم م م ةرا ذ

 فهههه  م م  م ههههرة   ههههر  ح هههه  م   ههههرلأي م ل ،ةهههه    تعههههر ،م  ههههث لههههف شههههل عر  ،جههههت  م ،ةهههه،    هههه   -
  ف ت   ام و م  ،او م شرل و لث م لؤ  و م   ر تو ،ح م عر  ر لتزو م   رل توذ
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 المبحث الثاني : الإطار النظري والمفهمي للدراسة 
 المطلب الول : تحديد المفاهيم

 :مفهوم الإدارة -1
 ام و )م هههههه   لةهههههها  تام    لف هههههه   هههههه ث ت  م  هههههه،  ح هههههه  م   اههههههو ،م  شههههههغت  ،لههههههف نهههههه   لغللللللة: -أ

 1   ت  م   ت و
م  تفهههههههتف ،م   ةهههههههت  ،م  تهههههههراو ،م  مر هههههههو »م ام و ح ههههههه  ت عهههههههر   Holtتفههههههه   ه، هههههههة  اصلللللللطلاحا: -ب

 2ذ«  ل،م ا م  ش تو ،م لراتو ،م لر تو ،م لف ،لر تو لث  تلأو م ل ةلو
م هههههه   ت   هههههر  حهههههاا ا تهههههه  لهههههف م  ههههههر نتف     تههههه   م  لاتههههها غر  ههههههر ح ههههه  م ،ةههههههرلأ  ،هههههه،  مة م لهههههات  

 م ام تو ،تهلت عر لث م   ف  تف ل،م ا م ل ةلو     ت  تهاملعرذ
م  ههههههز  م  ر ههههههث لههههههث ت   شههههههرف م  لههههههرحث امتهههههه  »  م ام و ح هههههه  ت عههههههر  Ahujaتفهههههه   ت، ههههههر ) -

 3ذ« اوم ل ةلو  ،هث   ،ا        ت  م غرترة )م هام   م لش 
،هههههه،  ههههه  ث تشهههههت    ههههه  تهلتهههههو م فلههههه  م  لهههههرحث ،ا،   لهههههث    تههههه  م ههههههام  م   ةتلتهههههو ،تف م  شهههههرف 

 م ام   ت ة   شا  ارل  ح   م  شرفرة م  لرحتو   م أ اتوذ
ل ل،حهههههو م حلهههههر  م  هههههث   جهههههلف »ل ههههها ح لعهههههر  ل عهههههر   Henri Fayoulتلهههههر ه ههههه   لهههههرت،   -

 4ذ«مل   م    ت  ،م  مر وم    ؤ  م  تفتف  م   ةت    ةام  م ، 
،ههههه،  هههه  ث تؤاهههها تف م  شههههرف م ام   ت لتههههز ،تت  هههه  حههههف م  شههههرفرة م تهههه   م لت  أههههو   اههههف ههههه م 
غأهههههر  م ف مهههههرة غتههههه  م   هههههلتو ،ا، ههههههر لهههههث م فل تهههههو  م  ف تههههه  ت اهههههز انتههههه م ح ههههه  م  ،محههههها م   هههههلتو ،مه

ت هههها لههههف   تههههو م فههههرل تف ،م هههه  م ام تههههو  ،م ل ر غههههو لههههث  ف تهههه  م  مر ههههو م ل الههههو ،مه  م م عههههر م امت ههههو 
  ،م م ل را و ،م  امحذ

                                                 
لةههههههه      فت هههههههو    شههههههه  «م ل ةلهههههههرة م فرلهههههههو )م   هههههههر   م فل تهههههههرة  م ههههههه لف م ام   »   هههههههرز   ل لههههههها  هههههههرلة م -1

 ذ20  ص0220
 ذ031  ص 0226  ام  م أ    لة   «م ل، ،حو م ح لتو»ل لا ل ت    ر    -2
 ذ02  ص 0206  ام  م ترز،    م  اف  «م ام و»ة م ح ا م  را  م  فتلث   -3
 ذ02  ص 0222  ام  م أا  م ف  ث  لة   « ام و م لا  توم»ل لا    تف م ف لث   -4
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م ف ةههههه  م  ر هههههث ،م لعههههه  لهههههث م ل ةلهههههو   م ل هههههؤ،  »تف ههههه  م شهههههرلث حهههههف لأعههههه،  م ام و  ل عهههههر   -
 1ذ«حف   أت  م هام  ،   ت  م   رلأي م  ث   ف    تعر م ل ةلو لث  شرفعر
لتههههههو    تهههههه  تهههههههام  م ل ةلههههههو ، هههههه  ث لعهههههه، ت هههههها  لأع،لههههههر ت لهههههه   ههههههتف تام  م ،ةههههههرلأ  م ام تههههههو ،ته

م  ههههههث   ههههههف    تعههههههر لههههههف تهههههه   مترلعههههههر  ر  شههههههرفرة م لت  أههههههو  ،ههههههه، تف  هههههه  تف م ام و لههههههر هههههههث    
 ، ت و ،تامو    فت  م ل ةلو لف ت  عر    ت  م غ م  م ل  عالو ،م ل ااوذ

لهههههف تههههه   م  فهههههر ت  م  هههههر  و تلاهههههف ،جههههه   ف تههههه     ملأهههههث ت لرشههههه  لههههه  ل،جههههه،ح  إجرائيلللللا: -ج
ل   تههههههل تلاهههههف م  هههههه،   هههههلف  م ام و  هههههههث م  شههههههرف م ل هههههؤ،  حههههههف م تهههههر  م  هههههه م مة ،ةههههههترغو م   ههههه

م هههههههام  ،  لتهههههه  م لهههههه،م ا م  شهههههه تو  م لراتههههههو ،م لر تههههههو ،م هههههه تاملعر  اأههههههر و     تهههههه   لهههههه، م ل ةلههههههو 
 ،م    م هر  رح لرا ل ل،حو لف م ،ةرلأ  تهلعر  م  تفتف  م   ةت   م  ، ت  ،م   ،ت ذ

 الشاملة: مفهوم الجودة -2
تف  هههه  تةهههه  م ا لههههو م شهههه  رمث ) هههه،ا  ،ههههه، تهههها  ح هههه  م   ههههل   ر شههههث  ،انهههه و م ففههههر    لغللللة: -أ

 2،لف مش  رمر   م  تا جا م  ا    ، را م شث  ت  ةر   تامذ
،ت هههر  ت هههرا لههه ف لهههث حل ههه  ،ت ههه،ا ، هههرا حل ههه  ت ههه،ا ، ههه،او  ،ح تههه  ل أهههة م  ههه،ا للاهههف تف تاههه،ف 

 م لف  ذ ُ ،او ،َ ،او ،ا هلر     أ 
 اصطلاحا: -ب

ا  ههههههههو    تههههههههو ل ل،حههههههههو م تةههههههههرلأص »  فهههههههه   م ل ةلههههههههو م ا، تههههههههو     تههههههههت  م  هههههههه،او  ل عههههههههر  
 3ذ«م  لأت تو م ل ااو لث م ل  ي  ل ف  رة م فلت 

،مه م لههههر تشهههه  ر   هههه  تف م  هههه،او   ف هههه   ل ةهههه،  م فلتهههه  ت، م ل هههه ع ث  لعههههث  ف ههههث م  تههههراو ت، م  لتههههز 
رة ، غ ههههرة م فلتهههه  ل ههههف   غهههه  م  ةهههه  حههههف م هههه تأر  ههههه   لههههث م ل   ههههرة ،م تههههالرة   هههه  ل ف  هههه

 م تالرة ت، م ل   رة   ش ،ف ،م لفرتت  م فر لتو  ل ااو    ،اوذ

                                                 
  م ل اهههههههز م  ههههههه،لث  «ت ههههههه  م ام و م ا، تهههههههو  لهههههههات    ههههههه  م ت ث  ،ةرلأأعهههههههر م ام تهههههههو»غهههههههرز    رتفتهههههههو ، تههههههه ،ف  -1

 ذ00ف ص 0220م  اف  
 ذ18  ص 0226  م  ز  م نر ث  ام  م  اتل  لة   «رف م ف    » م ف م ل ة،   -2
 ذ01  ص 0113  لة  « ام و م  ،او م شرل و لث م لؤ  رة م ف  تو» رم زتف م فر اتف  ل تا ح ا م أ -3
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م  ههههها و ح ههههه     تههههه  ل ف  هههههرة م  لهههههرهت   ر شههههها  م ههههه    » ل عهههههر   Jhonsonتف لعهههههر  ،  ههههه،ف  -
 1ذ«ت فر   ل   ،مفر ع   ،ت     جره  م  ر  حف م تالو م  ث مالة  ع 

م  هههههه،او  ت ههههههة    تههههههو ل ف  ههههههرة ، غ ههههههرة م ز هههههه،ف ل ههههههف    لههههههر م ،ةهههههه،    هههههه  ل  هههههه،  مم ةههههههرا  اههههههف 
 ت    م ل،مةأرة م  ث  ا،ف لج ،فو  لفرتت  ل ااو ل   ر  لم   ا أوذ

ل ل،حهههههو م  ههههه م مة م  هههههث  ههههه،ل  مههههها و م ل ههههه ي ت، م تالهههههو »تف لعهههههر  ل عهههههر   Badiruتلهههههر  هههههرات ،  -
ف م  هههه،او  ف ههههث تام  م فلهههه  ،لهههه  لفههههرتت  ةهههه ت و لههههف ح هههه   شهههه رح  ر ههههرة لفت ههههو  ،ههههه م تف ههههث ت

 2ذ«ت،  ل و ،لف ا،ف تتفر   ت، ت عر م ل ر و ،م ام  م لع ث   ل  ي
،هههههه م م لأعههههه،  تشهههههل  ح ههههه  ت هههههر ت  ،مه ههههه م مة اههههه  حلههههه  تههههه،مز  م لجههههه تو لهههههث   هههههات  م ل   هههههرة 

ر   هههه   هههها لههههر ،م تههههالرة م هههه     ت ،مهههه  تف   ههههال لتهههه  ت  تتفههههر    اههههف ههههه م م لأعهههه،  ت  هههه    هههه ت
 ل  تلاف  ة،  حل  لر ا،ف تتفل ت، حت، ذ

ا  هههههههههو ل ،مفهههههههههو لهههههههههف م   ر ههههههههه  ،م ح لهههههههههرا   ر ههههههههه  م  ههههههههه،    ا أهههههههههو »ح لعهههههههههر اتلههههههههه ي  ل عهههههههههر   -
 3ذ«ل تأجو

 اههههف م ح لههههرا ح هههه  م هههه  ا  لههههث م  ا أههههو م ل تأجههههو ، هههها  غتهههه  اههههرلث   هههه  ت هههه  م ح لههههرا ح هههه   
رلش   هههه  تجههههلف  عههههر م  هههه ل م  ،م اتل،لههههو ل  هههه،  ل ههههرل  لههههث م  هههه،  ت ههههل    لؤ  ههههو    تهههه  ههههه

 لث م   ر ذ
لهههههف تههههه   م  فهههههر ت  م  هههههر  و تلاهههههف ،جههههه   ف تههههه     ملأهههههث ت لرشههههه  لههههه  ل،جههههه،ح  إجرائيلللللا: -ج

م   هههههل  تهههههل تلاهههههف م  ههههه،  تف  م  ههههه،او م شهههههرل و ههههههث مههههها و م ل ةلهههههو ح ههههه     هههههر   ههههه فو ت، تالهههههو 
لههههههف  ،م هههههه  م  تههههههرو م لفرةهههههه و  ت،    هههههه   غ ههههههرة م ل هههههه ع ث م  ر تههههههو ،م ل هههههه    تو  ،لههههههث م انتهههههه   

   فا   غ ر   ،لث ت  ،مة ،لث ت  لارفذ
 

                                                 
 ذ00ل  ف ح ث حفتو  ل     ر    ص  -1
  ص 0221  ام  م أاهههههههه   م  اف  «م  رهههههههههرة  اتنههههههههو لههههههههث م ام و م لا  ههههههههتو» هههههههه لو ح هههههههها م فةههههههههت    ههههههههتف   -2

 ذ60
  0111  ام  م  عجهههههههو م ف  تهههههههو  لةههههههه   «   هههههههرة تفهههههههتف ،ل مم هههههههو  ههههههه،او م ل» ،لتههههههه  ل لههههههها ح ههههههها م ل  هههههههف   -3

 ذ01ص 
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 مفهوم إدارة الجودة الشاملة: -3
لههههه عي  ف ت هههههث شهههههرل  تعههههها    ههههه     تههههه   ر هههههرة »تف لعهههههر لفعههههها م  ههههه،او م أتههههها م ث  ل عهههههر  

، ،مفههههههههرة م ز هههههههه،ف   تههههههههل تهههههههه   م هههههههه تام  م  ههههههههر ت  م التههههههههو لههههههههف ت هههههههه  م    ههههههههتف م ل هههههههه ل  لههههههههث 
 1ذ«،م تالرة لث م ل ةلوم فل ترة 

* ، اههههف  ام و م  هههه،او م شهههههرل و  ت ههههة حل تهههههو حأ،تههههو  ،   ا أههههث  هههههر  ف ت  ل ههههف   ههههه   ههههات  جهههههلف 
م  تفهههههتف م  ههههه  م ت ث   تر هههههرة م لؤ  هههههو ، ههههه،او  ام و لؤه هههههو    ههههه  م  ههههه تام  م لنههههه    لهههههه،م ا 

 م لراتو ،م  ش تو م ل ر وذ
،م  شههههفو م  ههههث ت  ههههز   عههههر اهههه  تلهههه ما م ل ةلههههو  ل ل،حههههو لههههف م حلههههر »تف لعههههر  هههه،ث ح هههه  ت عههههر   -

 2ذ«ح   مت    ل  ،تر ع   لف ت      تو  ر رة ، غ رة ، ف فرة م ز ،ف
هههههه م م  ف تههههه  ت اهههههز ح ههههه  تف تاههههه،ف اههههه  لههههه ا لهههههث م  ةهههههر  ل هههههؤ،  مهههههرا م ح ههههه  م   هههههزم   ل ف  هههههرة 

و ت، م تالتههههو لههههف م  هههه،او ،م تأههههر   عههههر لههههف ت هههه   هههه،او م فلهههه  م هههه   تههههؤا  لههههث م لؤ  ههههو م   ر تهههه
 ت      تو  ر رة م ز ،ف ل فذ

م ن رلهههههههو م  هههههههث  فهههههههزز لأعههههههه،  م   هههههههزم  م ارلههههههه   ر    هههههههتف م ل ههههههه ل  »تف لعهههههههر  ،اههههههه،  ت   ل عهههههههر   -
 3ذ«،م تامح لث ا  ل ر ث م فل  ، لر ت جث        ت   غ و م ل  أتا ، جر 

 لؤ  ههههههو ت هههههه  تف تؤاهههههها  ،اهههههه،  ت  تف  ف تهههههه   ةههههههر  لفههههههر     ههههههتت  م  هههههه،او م شههههههرل و لههههههث م
تاهههه،ف ل ل ههههر  ن رلههههو    هههه،او  شههههل  اهههه  م لعههههر  لههههث م لؤ  ههههو  ،ههههه م ت ف هههه  ل مم ههههو م  هههه،او لههههث اهههه  
ل   هههههههو لهههههههف ل م ههههههه  م فل تهههههههو م   ر تهههههههو  لعههههههه م ت ف ههههههه  ل مم هههههههو  م تهههههههو   هههههههل   ر ا شهههههههر  م  ههههههه ت  
   تفهههههل ،م فلههههه  ح ههههه    لههههه  م ل هههههؤ، تو م  لأت هههههتو لهههههث م  ف تههههه  م فل هههههث ،هههههه م لهههههر ت هههههز  اههههه  للأهههههرة
م ل  لهههه   ر لشههههر او     تهههه  ن رلههههو ،ف تههههو   ههههل    لؤ  ههههو  ر  أرحهههه  لهههه  م ل ههههتف م تههههر  ث  شهههها  

  ت ر ث   ،ة،      ل  ،ترة ح تر    ،اوذ
لههههههههف تهههههههه   م  فههههههههر ت  م  ههههههههر  و  تلا  ههههههههر ،جهههههههه   ف تهههههههه     ملأههههههههث  ام و م  هههههههه،او م شههههههههرل و 

 ت لرش  ل  ل،ج،ح م ا م وذ

                                                 
 ذ062  ص 0221  ام  زه مف  م  اف  «م   را م ام  »لؤتا م أج    -1
 ذ02  ص 0200  ام  ةأر   م  اف  « ام و م  ،او م شرل و»  ،مةت ،ف للل،ف م ا مااو -2
 ذ061  ص  0200  ام  م  رلا  م  اف  «م م ةرا م ام   » ام  ل لا م ة،ص  -3
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م    هههههههههاتل تعههههههههها    فههههههههه،ت  تام  م ل ةلهههههههههرة  ام و م  هههههههه،او م شهههههههههرل و ح هههههههههر و حهههههههههف  ةههههههههر   ا
،م فههههههرل تف   عهههههها    ههههههات   هههههه   ،تههههههالرة    ههههههث م  تر ههههههرة ، ،مفههههههرة م ز هههههه،ف  ،  ههههههث لههههههف تهههههه   

 م   ص ح   م    تف م ل  ل  ، ا ت  م فرل تف ،م فل  اأ ت  ،م اذ
 مفهوم الميزة التنافسية: -5
   م لتهههههز  هههههتف م  هههههر   لتهههههزو )م ههههه   لةههههها   لهههههرز  لزتهههههو  ةهههههأو  لتهههههز م شهههههث  حهههههف غتههههه   لغلللللة: -أ

 1م  أجت   ل ر رو ت، لفرل و ترةوذ
لتهههزو   ههه تو  )م م ةهههرا  مههها و   ههها ح ههه     هههر   ههه فو   أ هههو تمههه  لهههف  أ هههو    ر عهههر لهههث   ههها  تههه   ت، 

   أ و تم  لف  أ و    ر   أ  م   ا    فو تت  ذ
ََ   ح    ،م   لرز م شث   لج    فج  ح    ف   ل َّ

 ح ت ذ لرز ل  ر ح ت   لجَّ  
 اصطلاحا: -ب

  شهههههههل ت ر هههههههر لهههههههف م  تلهههههههو م  هههههههث   ههههههه فت  لؤ  هههههههو لهههههههر تف » ل عهههههههر   Porterح لعهههههههر  ههههههه،    
 ت  عههههههر  ز رلأ عههههههر    تههههههل تلاههههههف تف  لتهههههه  شهههههها  ت ههههههفر  تمهههههه   ر   هههههه و   ههههههفر  م ل رل ههههههتف  ل ههههههرل  

 2ذ«ل أ او لث م ل  ي  ف،   شا  ،م   م زتراو م  ف تو م لأ ،جو
تف  هههه،     اههههز ح هههه  م  تلههههو م  ههههث  ت  عههههر م لؤ  ههههو  ز رلأ عههههر ،م  ههههث لههههف تهههه   ههههه م م  ف تهههه   هههه   

 لتههههه  شههههها تف لت  أهههههتف   لهههههر لهههههث شههههها   ا أهههههو تمههههه  ل ر  هههههو لههههه  م فههههه م  م ل رل هههههو  ت، لهههههث شههههها  
 ل  ،  ل لتزذ

 ت ههههههرا ت،جههههههرح  أهههههه،َّ  لت  أههههههو ،لةهههههه ،حو  ل  اعههههههر »تف لعههههههر ال  ههههههف م لهههههها م تتجهههههه  ا  ل عههههههر   -
 3« ر ة  م   ر   م   ،ت   م  ل،تف ،م ا،ما  م  ش تولؤ  و لفت و   أ  لفعر لث ل

                                                 
 ذ001ص  م ف م ل ة،   ل     ر    -1
  ص 0118  ل اهههههز م  ههههها ا تو   ا هههههر   لةههههه  «م لتهههههزو م   رل هههههتو لهههههث ل هههههر  م حلهههههر »  تههههه  ل  هههههث ت تههههه    -2

 ذ10
 ذ61  ص 0221ة رحو م لزمتر م   رل توا ل ل،حو م  ت  م ف  تو  لة   ا ل لا ت لا م تتج    -3
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لههههههف تهههههه   ههههههه م م  ف تهههههه   هههههه   ت هههههه   ههههههاا ت  فههههههو ت شههههههفو اأت ههههههو    ةهههههه،  ح هههههه  م لتههههههزو م   رل ههههههتو 
  لؤ  هههههو ،ههههههث  م   هههههر   م   ههههه،ت   م  لههههه،تف ،م اههههه،ما  م  شههههه تو  لعهههههث غتههههه  ارلتهههههو    ةههههه،  ح ههههه  

     ت شفو ،ش ،ف تت  ذ م لتزو م   رل تو ،تلاف    لؤ  و تف    ر،زهر
لهههههههف تههههههه   م  فهههههههر ت  م  هههههههر  و تلاهههههههف م  ههههههه،  تف  م لتهههههههزو م   رل هههههههتو ههههههههث م ،جههههههه  م ل أههههههه،  
،م ل لتهههههههز م ههههههه       ههههههه  م لؤ  هههههههو  ،هههههههه م م  أههههههه،  تلتههههههه  تشهههههههار  لت  أهههههههو  ،  هههههههث  عههههههها  م عتل هههههههو 

 م  ،متو ت، جلرف م  ل م تو م لؤ  و ،  رلأعر لث م  ، ذ
 مفهوم المؤسسة: -6
فعههههههههر لؤ  ههههههههرة ، ف ههههههههث  لفتههههههههو ت، لفعهههههههها ت، شهههههههه او ت  ههههههههة  غرتههههههههو مم ةههههههههراتو ت،  ل لغللللللللة: -أ

 1م  لرحتو ت، تت تو م، ن رلتو ت، ح لتوذ
 اصطلاحا: -ب

تف لعهههههههر لهههههههرا  لت ههههههه   ل ههههههه     اتههههههه   ت ،م مفهههههههث ،ةهههههههرلأأث ت  ههههههه،  ح ههههههه  ل ل،حهههههههو م  ،محههههههها 
 ،م  ههههه م مة م  هههههث   هههههاا شههههها  م لؤ  هههههو لهههههث اههههه  لا ههههه  ،لهههههث اههههه  ل ةلهههههو   جهههههرلو   ههههه  ، ههههه،ا
هتاهههههه    اتهههههه  لفههههههتف    ههههههاا م ف مههههههرة ، ههههههال رة م  هههههه فو ، هههههها،ا اهههههه  م هههههه     تههههههل تهههههه     اتهههههه  

 2م  ت ،م مفتتف لث      ت، ،م مفث تجلف م  مر و    ،محا م ،ةرلأأتوذ
 اههههف لههههرا  لت هههه   اههههز انتهههه م ح هههه  م  ،محهههها م   ههههلتو ،  ههههر،ز م ف مههههرة غتهههه  م   ههههلتو  الههههر تف  -

 م عهههههههر م امت هههههههو ت ههههههها لهههههههف   تهههههههو م فهههههههرل تف لهههههههث م  ةههههههه    م   اتهههههههز ح ههههههه  م  مر هههههههو م ل الهههههههو ،مه  م
 م ل را و  ،م  امح ،م  لت  لث م   رزذ

  هههههه،  م لؤ  هههههو   الههههههر  لت  ههههه  ح،ملهههههه  م   هههههر   عهههههها     ههههههر  » * المؤسسلللللة كبعللللللد اقتصللللللادي:
 3«    ،تالرة ل، عو    ، 

                                                 
 010ص   0220  ام  م  م   م  رلفتو  لة   « م  لث م لفر ث ،م ا  لف   م ل»لؤ    مشا م اتف   -1
  ص 0220  م لا هههههه  م  ههههههرلفث م  ههههههاتل  لةهههههه   « ام و   ةههههههت  م لؤ  ههههههرة م   لرحتههههههو»ه ههههههر   ههههههرلة  هههههها،    -2

010 
 ذ01  ص  0116  ات،مف م لف ،حرة م  رلفتو  لة  «مم ةرا م لؤ  و»حل  ةت     -3
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 فههههههر   ل ل،حههههههو لههههههف م لار تههههههرة م لراتههههههو ،م  شهههههه تو  ههههههات  لههههههث»  * المؤسسللللللة كبعللللللد اجتمللللللاعي
م لؤ  ههههههو م لعتا ههههههو   هههههه   ف   فجههههههعر م هههههه ف   شهههههها  ل ارلهههههه     ههههههر   هههههه   ،تههههههالرة  ،لتعههههههر تهههههه   

 1ذ«م   اتز ح     ةت  م   فو   ،زت  م لعر   اتأتو م تر  م   م  ،  ارة م ل ما
لهههههف تههههه   م  فهههههر ت  م  هههههر  و تلاهههههف ،جههههه   ف تههههه     ملأهههههث ت لرشههههه  لههههه  ل،جههههه،ح  إجرائيلللللا: -ج

تف  م لؤ  هههههو ههههههث م ، هههههاو م  هههههث   ههههه،   لعلهههههو    هههههر  م  ههههه   ت،   هههههات   م   هههههل  تهههههل تلاهههههف م  ههههه، 
 م تالرة  غتو    تو  ر رة م ل  ل    ش م  م ام و ،  أت  م  ،  م  ش توذ

 مفهوم المؤسسة الاقتصادية: -6
تف  ههههههه  لأعههههههه،  م لؤ  هههههههو م م ةهههههههراتو لهههههههف تانههههههه  م لأهههههههرهت    تر هههههههر ،مت  لهههههههر لهههههههث م ا تهههههههرة 

   ل هههههه ،ترة م  فهههههه،  م م ةههههههرا  ،متهههههه    ، عههههههرة  ةهههههه  م لأاهههههه تف م م ةههههههراتو  ،ههههههه م  ههههههرت 
 ،م لؤ أتف م م ةراتتف     ف    لت    م  فر ت  م  ث ،جفة  ع م م لأع،  

اهههههه  لاههههههرف  لزم، ههههههو  شههههههرف مم ةههههههرا  ، عهههههه م م لاههههههرف  »تف لعههههههر الا هههههه  م فلهههههه  م هههههها، ثا ح هههههه  ت عههههههر 
 2ذ«   ة ل    و

ةهههههرا  م ههههه    زم، ههههه  م لؤ  هههههو     تف هههههه م م  ف تههههه  ت اهههههز  هههههر  غ  لهههههف هههههه م م  ف تههههه     شهههههرف م م 
ح ههههه  م  ر تهههههو م  ر ، تهههههو   تهههههل ت عهههههر  ا  هههههه  م ةهههههأو م  ر ، تهههههو م ل ههههه   و  ر جهههههرلو   ههههه  مل  اعههههههر 
 ههههههه  ة ل ههههههه   و  ل  عهههههههر   تهههههههو م تهههههههر  م  ههههههه م مة ،  تهههههههو م لاهههههههرف ت، م  تهههههههز م ههههههه    لهههههههر   لتههههههه  

  شرفعر م م ةرا ذ
ل ل،حهههههو تحجهههههر  ل  م فهههههو  » ،زتههههه ا لعههههه، تف لعهههههر  ل عهههههر    تتههههه  Pierre Lauzel،  ههههه  ا -

لتلههههههر  تههههههه ع   ل ةلههههههه،ف   ههههههه  غرتهههههههرة ل هههههههااو   لاتههههههو ،ةهههههههرلأ  لفت هههههههو  ر ههههههه فلر  ، هههههههرلأ  لا تهههههههو 
 3ذ«لراتو  لر تو  غتو م  ت م     ،ت         ،زت  م ن ،مة ،مه  ر  م تالرة

 هههه  م  ههههث   ههههف      ت عههههر  ههههر  غ   لههههر مالهههه  ههههه م م  ف تهههه  لههههف  جههههرلو  تههههل ت هههه  ت ههههتف م غرتههههو م ، 
م لؤ  ههههههههو ،م ل لن ههههههههو لههههههههث    ههههههههر  م  هههههههه   ،م تههههههههالرة     ت هههههههه  ت  ههههههههر،   ف تهههههههه  م لؤ  ههههههههو  ف ت ههههههههو 

                                                 
 ذ02  ص 0111  ث  ام و م حلر    ام  م  عجو م ف  تو  لة     لت  م لا ح ا     لات  -1
 12حل  ةت    ل     ر    ص  -2
  0222  ل ههههههها م لؤ  هههههههرة م  رلفتهههههههو  م  اف  « ام و ،  لتهههههههو م لؤ  هههههههرة م ةهههههههغت و ،م ل ، هههههههفو»  تههههههه   ههههههه،ما   -3

 62ص 
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   تاتههههههو   تههههههل  هههههه  ت هههههه ا  عههههههر م غرتههههههرة ،م ،ةههههههرلأ  م فةهههههه تو م ل لن ههههههو لههههههث م ،ةتأههههههو م   لرحتههههههو  
 م م ةراتو ،م لر تو     ت  م لة  و م فرلوذ

اهههههه    ةههههههت  مم ةههههههرا  ل هههههه    لر تههههههر لههههههث  فههههههر  مههههههر ، ث هههههههث  »تف لعههههههر  رةهههههه  حهههههها،ف  ل عههههههر  -
،م  لهههههرحث لفهههههتف  هالههههه  الهههههي اههههه  ح،ملههههه  م   هههههر   غههههه      تههههه    ت هههههو ل لألهههههو  ،هههههه م جهههههلف 
شههههه ،ف مم ةهههههراتو  ت  ههههه   هههههرت    م  تهههههز م لاهههههر ث ،م زلهههههر ث م ههههه    ، ههههها لتههههه    فهههههر    ههههه  ، ههههه،ح 

 1ذ« شرفعر
ز تهههههام  ،لعههههر  م لؤ  ههههو م م ةههههراتو لهههههث ح هههه  م هههه غ  للههههر مالهههه  ههههه م م لأعهههه،     ت ههههه  تهههه،      

 فههههههر   هههههها،ا م لؤ  ههههههو م ،م ههههههاو ل ههههههف  ،تغأهههههه   الههههههر  م لؤ  ههههههو لهههههه  ، ههههههامة تتهههههه    ههههههؤن  لتعههههههر 
 ،  لن   عرذ
 إجرائيا:

لهههههف تههههه   م  فهههههر ت  م  هههههر  و تلاهههههف ،جههههه   ف تههههه     ملأهههههث ت لرشههههه  لههههه  ل،جههههه،ح م   هههههل  
و مم ةهههههراتو  جههههه  ل ل،حهههههو  تهههههل تلاهههههف م  ههههه،  تف  م لؤ  هههههو م م ةهههههراتو ههههههث ح هههههر و حهههههف  ، ههههها

لهههههههف م ، هههههههرلأ  م لراتهههههههو ،م  شههههههه تو   ههههههه،   للر  هههههههو  شهههههههرف    هههههههر ث ت، تهههههههالر ث لهههههههث  فهههههههر  لههههههه ة  
 ،لعتا   ،لف ت      ت  ،  ،غ تهام  مم ةراتو  م  لرحتو ،تالر توذ

 : المداتل والمقاربات النظريةالمطلب الثاني
 أولا: المداتل النظرية لإدارة الجودة الشاملة:

ة لهههههامت   ام و م  ههههه،او م شهههههرل و نههههه، و ا تههههه و لهههههث م أاههههه  م ام    م لههههه  م ههههه   تا    ههههها ت هههههان
  هههههه   هههههها،ل  غتتهههههه  ا تهههههه  لههههههث م  أاتهههههه  م ام   ،م للر  ههههههو م ام تههههههو لههههههث ارلههههههو م لؤ  ههههههرة  ةههههههأو 
حرلههههههو  ،ههههههه   م لههههههامت   ف هههههه  حههههههف ل  ههههههأو  ام تههههههو   اههههههز ح هههههه  ل ل،حههههههو لههههههف م ل ههههههرا  م  ر ههههههتو 

 تهههههرة م لت  أهههههو ،متهههههر   ههههه،او تاملأعهههههر  ،  لنههههه  هههههه   م لهههههامت  لتلهههههر   هههههرحا م غهههههام مة ح ههههه  لعههههه  م فل
 ت ث 
ت    م أج  لث ةع،   ام و م  ،او م شرل و     ل ل،حو لف م  ،ما م ،ملأ  مدتل الرواد:  -1

،م ف لر  م  تف  لن ،م  ر  ف،  م     ال لث م أا  م ام   ، رهل،م لث  ف،ت  لأع،   ام و م  ،او 
،اتل ي  Walter Sewhartرة هر ،ل رالأعر م  ر تو تلنر   ،م   شت،م ة م شرل و ، لةت  ح 

                                                 
 ذ00  ص 0118 رة  حا،ف  ا مم ةرا م لؤ  وا  ام  م ل لاتو  م  زملأ    -1
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Deming مف ، ، Guran  ، ث ،ا Corsby تشتار،م ،غت ه    تل تف  ع  تلج    Ishikawa،مه
 ذ1لث ف م تلار ه  ،ل  أر ع   ،لتلر ت ث  ،جت  لات     تف  ام و م  ،او م شرل و  عؤ   م  ،ما

تفا م  ملأا م ،     مر و م  ةرلأتو م لفرة و    ،او    ا ر   :Walter Sewhartوالترشيوارت  -أ
  م  فل  م تر ر ت،ف ه م م ا ر  0160  و  «م  مر و م  ةرلأتو ح    ،او م   فو م لة فو» ف ،مف  

 فا م     م فر لتو م نر تو  ت   شت،م ة تف م  ف،ت  م ل  ل  تُفا م ا لةره   ام و م  ،او م شرل و 
ث ل ا ،ج  لات  ت شر       ا ا ت  ل  م ف ت و م ف لتو لث م  ف،ت  م ل  ل  تف   ح ت   املأ و ،   

 م  ،او )م تفو  م فل   م ل م فو  م   أت  ذ
تهههه   مت تههههر  ،  اتهههها تتههههف ،ل هههه    ههههال م لشهههها و ،اتهههه  تلاههههف متههههر   جههههر م فلتهههه  حههههف  * التطللللة:

م ل  ل هههههههو نههههههه  مم ههههههه مم م  فههههههه،ت  م ههههههه   م لت  هههههههرة نههههههه    اتههههههها م فل تهههههههرة  عههههههها    اتههههههها م  ههههههه ر  
 ت ف   ،ج  م    م ت تو   ل  م  تر رة م لف ، و  ع م م  ف،ت ذ

تههههه ما  ههههه    اتهههههها م  فههههه،ت  م ل  ههههه م ح هههههه   فهههههر  ل ههههها،ا لهههههث  تلأههههههو تلاهههههف م ههههه  ا  لتعههههههر  * العملللللل:
 ،م  مر و ح تعرذ

 ل  هههههه م ت ةهههههه   لهههههه  ،   تهههههه  م  تر ههههههرة    اتهههههها لههههههر   م اههههههرف م  فهههههه،ت  م * المراجعللللللة يالتللللللدقيق :
    ،  ، جر م فلت  ت   ذ

تههههه   لتههههه    أتههههه  م  غتتههههه مة م أفر هههههو م ل   فهههههو  ر فل تهههههو ،  هههههث لهههههف تههههه     فههههه   فل تهههههو * التنفيلللللذ: 
 م  ةر  م  رلأ ذ

 م  ر ث ت،ج  لات  شت،م ة لث  ام و م  ،او م شرل و   20 م  ) ،م شا 
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 "املة مدتل شيوارت في إدارة الجودة الش: 11شكل رقم   
 

 
 
 
 
    
   
 
 
 

  0220حل  ،ةأث ح ت ث ا م ل ع تو م ارل و  ام و م  ،او م شرل و  ام  ،ملأ    م  اف     المصدر
 ذ11ص

  1،لف ت      ت  ه م م لات  ت ج  ت   ت لتز  لر ت ث
م ح لهههههرا ح ههههه  م  هههههر ت  م  ةهههههرلأتو ،م    تههههه  م  ةهههههرلأث    تر هههههرة ،هههههه م لهههههر ت ههههه   ههههه،ل   لهههههث  -

  و م  اتنوذم غام
 م  تام  ت  ،  م  مر و لث م  ةلو ،م فل ترة م   ر توذ -
 م  أات   ف ت و ل،ج،حتوذ -
 تعا       مر و تلج  ح   م فل ترة ،   ت   ر ة حا  م لفر  و لث م ل  يذ -
 م فل  ح   م    تف ،م  ف،ت  م ل  ل تف  ، رلأ  ،ف   م   ر تو ،تام  م تالوذ -

  تف  ،حتف لف م  ،او  م  ،او م  م تو  م  ،او م ل،ج،حتوذالر لتز شت،م ة 
ت ةهههههها  عهههههر  ههههه،او م شههههههتر  م ل  ههههه، و   ههههه  لشههههههرح  ،مه  هههههر  م   هههههرف ا  ت ههههههو  الجلللللودة الذاتيلللللة:

    ت هههههو م ل،جههههه،حتو  ،  ههههها تاههههها ت ههههه  لهههههف غتههههه  م للاهههههف  شهههههث  لهههههف م شهههههتر  تف تاههههه،ف  ههههه   ههههه،او 

                                                 
 ذ120  ص 0222  ام  ،ملأ   م  اف  « ام و م   ر  ،م فل ترة»ح ا م   ر  ت لا م ف ث   -1

 
 

   اتا ل ص م  ف،ت  -0
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م  هههه،او م ل،جهههه،حتو ،م  م تههههو ،جهههه ، و للههههر  ل هههه   و  هههها،ف  غ ههههرة    ههههر تو  ،ههههه،   ههههف  ههههتف  ههههر  ث
 ذ1لث م ل  ي

ت ةههههههها  عهههههههر م  ههههههه،ح ت   ههههههه،او م شهههههههتر  ا  ت هههههههو ل،جههههههه،حتو ل ههههههه   و حهههههههف  الجلللللللودة الموضلللللللوعية:
 م ، ،ا م   ر ثذ

، هههههههها  ر ، تههههههههرة م ل  ههههههههاو م ل تاتهههههههههو  ت  هههههههه  ل رجهههههههه مة حههههههههف م  ههههههههه،او  :Demingديمللللللللن   -ب
 تتف  ل هههههرحا ع  لهههههث    هههههتف م   ر تهههههو ،م  ههههه،او ،م  هههههر ت  م  ةهههههرلأتو  ،  هههههر  ح ههههه  احههههه،و م تر هههههر

 لههههه    ههههه ،تر   شهههههه او  « هههههرلأزو اتلههههه ي»،اهههههرف م   هههههرم   تأههههه     ةههههه  ح ههههه   هههههرلأزو  ههههههلتة  ر هههههل  
، هههههر  م ل  مفههههه،  هت ،لت ههههه،   0132م  هههههث   لتهههههز  ر   اهههههر  لهههههث  ام و م  ههههه،او م شهههههرل و  ،م ههههها  ههههه و 

 ذ ا تلر    حف   عرلر    ،     ل  ن، و م  ،او م شرل و
، ف لههههها م فل تههههههو م ام تههههههو  اههههههث  ةههههه    هههههه  م  هههههه،او م لف ، ههههههو امتههههه  م لؤ  ههههههو ح هههههه  حشهههههه و 

ف  ههههههة  0181،   هههههه،  حههههههر   0110ح،ملهههههه  ت ر ههههههتو ت، اهههههههر ااتلهههههه يا ،ف  ههههههة لههههههث م تر ههههههرف حههههههر  
  2لث لفة  لؤ  رة ا،  م فر   م ل  ا   ،  لن  ه   م ف،مل  لتلر ت ث

 ،م   م مة  لإام وذ ج ، و ، ،ا  تر و   اا م هام  السياسة: -
 ج ، و ، ،ا   ةت  ،مج  ت اا م ل ؤ، ترة ،ت ة  م فل ذ التنظيم: -
جههههههه ، و ، ههههههه،ا  ههههههه ملي  ا ت تهههههههو  تههههههههاو لهههههههف تههههههه   ،جههههههه  م تفهههههههف م  هههههههث   ر هههههههه   التلللللللدريب: -

 م  تر رة م ل ماذ
 م لف ،لرة  ، ،ا مرحاو    تر رة ،م لف ،لرة امت  م لؤ  وذ -
 ت  م  تا   لشا ة م  ث  ،م   م ام و ،     ف،ت هرذج ، و ، ،ا م     التحليل: -
 ج ، و ، ،ا لفرتت    فل   فل  لث ج،لأعر م ام و ،  اا تاملأعرذ المعايير: -
 جههههه ، و ، ههههه،ا  ةهههههر  م جههههه ف امتههههه  م لؤ  هههههو ت، م ام و تف لههههها ح ههههه  م  غ تهههههو م  م فهههههو الضلللللبط: -

 ،ا،ملأ  م  ،اوذ
 ا ،جلرف م  ،او امت  م ام وذج ، و ، ،ا  ةر    ،ات توكيد التدمة: -

                                                 
 ذ061  ص 0221  ام   رلا  م  اف  «م   ،ت  م لة لث» ت ت  م ف ر ل    -1
  ام  ت ههههههههرلو  م  اف  «او م تههههههههالرة م  ف تلتههههههههو  ههههههههتف م  ة تههههههههو ،م  ف تهههههههه  هههههههه،  »تلتهههههههه  حلهههههههه    هههههههه تف ةههههههههر     -2

 ذ001  ص 0202



                                                                   الإطار العام للدراسة                                                                :ول ال  الفصل

- 18 - 

 

 م  لنت  ،م أفر تو  ج ، و ، ،ا م  لنت  ،م أفر تو  لإام و  تف م ام مة م ت  ذ -
جههههه ، و ، ههههه،ا  تفهههههتف ل ههههه    ث  هههههلإام و    تهههههل تاههههه،ف ه هههههرث ح مهههههو  التتطللللليط المسلللللتقبلي: -

  تف ل ف  رة م  ،او ،م تفف ح   م لا  م   ت  ،م  فتاذ
  ام و م  ،او ح ا ااتل يا ،م ل لن و لث  01م   رف الر   ا لث ا   تت   

 ت   ها  نر ة ،ل         تف م ل  يذ 
 ث ل  أو  اتاو    ف،ت  ،م    تف  ل،م عو م   اترة )  غتت  م    م ت تو ذ    
 م  ،م  حف م ح لرا ل ف ح   ت ر ت  م أ ص ،م  أ تشذ 
  ذم  ،م  حف للر  و مت تر  م ل، اتف ح   ت ر  م  ف 
 م  ا ت    ل  لعر مة م فرل تف  لر لث   ث م ام و م ف ترذ 
 م    تف م ل  ل    ،او م ل  يذ 
   ههههههث ت ههههههر ت   اتنههههههو لههههههث م شهههههه م  ،   تهههههه  م    ههههههت  م أفههههههر     اتهههههها م    ملههههههرة لههههههث تام   

 م فرل تفذ
   هههههه تام  فهههههه     ةهههههههرلأتو      ههههههتف م ل ههههههه ل   اهههههه  م فل تههههههرة ،م  شهههههههفو م ل ف  ههههههو  فل تهههههههرة 

  ،اوذج ف م 
 م فل  ح    زم و م ف،ملأ  ،م ت لرة  تف م م ر  ،م ام مة م ف تر لث م ل ةلوذ 
 فرا م ت،  لف م فرل تف ،م فل  ح    عتلأو م ل رخ م ل لأ ذ   
   م هههه ت ص لههههف لفههههرتت  م فلهههه  م ل  تههههو ح هههه  ت ههههر    اتهههها ت مههههر  لفت ههههو  لإ  ههههر   غهههه  م  ةهههه

 حف م  ،اوذ
 م ةأ توذ ل م فرل تف ح   م ،ة،      م فت  ، 
 م فل  ح   ت    تلأو حل  ل    و  ا  م ل،ة  ،مفللأ ر   حف ل ر    ،ةتأثذ 
 م  زم  م ام و م ف تر  ر  ،او ،مح  ر هر ج ، و ت ر تو    ف،ت  م ل  ل ذ 

 1«لن ل اتل ي»لث شا  لن ل  لر   01الر ،ج  ا اتل يا م   رف 
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 ذ0202حل  ،ةأث ح ت ث  ل     ر    ص  : المصدر            

 ،لف ت      ت  لات  ااتل يا ت ج  ت   ت لتز  لر ت ث 
 تعا      م    تف م ل  ل  لف ت   م  تالر  املأ و شت، مةذ -
   شر   تلأو حل  ل فر، و  ا  لف  تلأو حل  ل رل وذ -
  م   ا  لف ل ازتو م ام وذج ، و مش  مث م فرل تف لث م  تفتف ،ة رحو م   -
 م  شاتا ح   تهلتو م  تراو م ام تو لث   أتز م فرل تف    رز م  ،او م شرل وذ -

  لهههههث م  ههههه ،ث م   ةتلهههههث ،م  هههههث  لتههههه    ههههه  م ح  هههههرا yت اهههههز لهههههات  ا اتلههههه يا ح ههههه   ة تهههههو )
لار تههههههو   أ تههههههزه  لههههههف لههههههث اأههههههر و م لهههههه ما ، غ هههههه ع  لههههههث م فلهههههه  ،لههههههت ع    لف لههههههو ، هههههه ع   فل عهههههه  ،مه

 ت    ش رح  ر رة تت   غت  م  ر رة م لراتوذ
تفههههها ا ههههه، مفا م لف ههههه  م ،     ههههه،او لهههههث م فهههههر     هههههره  لهههههث  ف هههههت  م تر هههههر تتف : Guranجلللللورا   -ج

اتأتههههههو    ههههههتف م  هههههه،او  ،    هههههها ، ههههههر   ل  مفهههههه،  م تر ههههههرف مح  ملههههههر  أجهههههه   لههههههث م  مر ههههههو م  ةههههههرلأتو 
ل،حهههههههو لهههههههف م لاهههههههر  م ل لر هههههههاو  ههههههه،   ام و  لاهههههههف لهههههههف ةهههههههترغو ل  0110   ههههههه،او  ،لهههههههث  ههههههه و 
  الهههههر تف  ههههه  لهههههف تهههههه   ،ما  ام و م  ههههه،او م شهههههرل و لهههههث «م  هههههتف و ح ههههه  م  ههههه،او »م  ههههه،او لهههههث ا ر ههههه  

م فةههههههه  م  هههههههاتل  فههههههها ااتلههههههه يا ،اشهههههههت، مةا  ،تههههههه  ا  ههههههه، مفا تف م  ههههههه،او ت ههههههه  تف  اههههههه،ف ح ههههههه  
  م ههههه  امتههههه  م ام و لهههههث ل ههههه ،تتف هلهههههر  ا،  م ام و لهههههث   هههههات  تالهههههو  مة  ههههه،او حر تهههههو ،ا،  اههههه

 

 اح  م ام و         
       تف                 

  ف ت  م ل عي     
 م  ةرلأثم  م  ةرلأث

   تف م ف مرة       
 م امت تو

0 

3 
2 
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تف ت ههههه،   ر فل تهههههو م ام تهههههو  ل ههههه ،   ههههه،او ل  أههههه   الهههههر تههههه   تف م ام و لهههههث تهههههاهر لأهههههر ت  م   هههههرم 
% لهههههف م تفهههههر   ههههه  عر م فلهههههر  ،م  هههههرمث  ههههه    02لهههههث ت  شهههههث   ،ت ههههه،  لهههههث   هههههث تف تمههههه  لهههههف 

ن نتهههههو »   م ام و  ههههه  ث لههههه ف لات ههههه  ت اهههههز ح ههههه  نههههه ل حل تهههههرة ت ر هههههتو  ام و م  ههههه،او  هههههلتة  ر ههههه
 ذ1 ام و م  ،او  ،م ل لن و لث   تفتف م  ،او  ج ف م  ،او     تف م  ،او « ، مف

 2  اتا م ز ،ف م    تؤن  لث م فل تو  ،ه م لف ت    تتطيط الجودة: -
 لف ه  م فل  ؟ 
 ما شر  م  ر ترةذ 
 لو م   تر رة     غو م ل ةلوذ    
 ةلت  م فل ترةذ  
 رل ذمت تر  ل،ج،ح  مر و ش 
 مت تر  ، امة م  تر ذ 
 ج  م هام ذ، 
 متر  م ام  م   ت ثذ 
 م  ،    لأحلر  م ة ت و لث ج،  م  تر ذ 

لف لهههههههو م ل هههههههر  م    ملهههههههث  هههههههتف م  تفهههههههتف    ههههههه،او ،م  ههههههه ،ث  ت  م ههههههههام   ضلللللللبط الجلللللللودة: -
 ،م   رزمة م ل   و ح   ت   م ،مم ذ

فهههههها   هههههه  م   هههههه  م  ههههههر    ام و م  هههههه،او   هههههها مههههههه   ا هههههه، مفا انتهههههه م  عهههههه م م   تحسللللللي  الجللللللودة: -
م شههههرل و ،تهههه   تف    تهههه  فأهههه و لههههث م  هههه،او ، هههه  م لشههههرا  ت ف هههه     ههههرح نهههه ل تفهههه،مة ت ر ههههتو 

 هث 
 ا م و م ح م ذ 
 شتتص م   ر ذ  
 ج  م ف   م ل لأ ذ، 

                                                 
 ذ31 تا  ح ث  ل     ر    ص  -1
  ص 0202  ام  م ةههههههه ر   م  هههههههف،اتو  «م ههههههها ت  م ف لهههههههث      هههههههتف م ل ههههههه ل    فل تهههههههرة »ل لههههههها حتشههههههه، ث  -2

 ذ02
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  1،  ا  تص ا ، مفا ل  أ   لث    تف م  ،او لث حش  تف،مة هث
  تو م    تف  ا  م لات تفذت   ،مه شر  م ،حث م ا ماث  فل 
 ج  تهام       تفذ، 
 م حاما ،م   ةت      ت  م هام ذ 
 لت  ل ص م  ا ت  ،م  ف ت    فرل تفذ،  
 أت  لش ،حرة م    تفذ   
 حاما   ر ت   ،ج  لا  م   ا  ،ل م    ف،ت  م فل ذ  
 لارللو ،  أتز م فلر  ف  ر    رزه  ،  ات م  ل ع،ام ع ذ 
 ث لف لو م   رلأيذلشر او م  لت  ل 
 م   أرة     ة م  ،او ال     لإام وذ 
 م   أرة  لفا ة م    تف م ل  ل  ا ز  لف م  ةر  م فر   لإام وذ 

ت ههههههه،  لهههههههات  اا ، ههههههه ثا    ههههههه،او ح ههههههه  ت عهههههههر : PhilipCrosbyملللللللدتل فيليلللللللب كروسلللللللبي  -د
 و م  هههههههه،او م  فهههههههر   لههههههه  م ل ف  هههههههرة  هههههههها،ف  ا أهههههههو ح هههههههالر  ةههههههه    هههههههه   ر هههههههو م  حتههههههه،   ،تف  ام

م شههههرل و  فهههها م  هههه ،  م لنهههه  م هههه   ت ههههرحا لههههث ل هههه  ،   هههه   هههها،ل م لشهههها ة ،  ههههث لههههف تهههه   
م  شهههههههه ت  ح هههههههه  م  هههههههه ،اترة م  اتههههههههو ،م  هههههههه تام  م لنههههههههه    ههههههههر ت  م هههههههه  ا  م  ههههههههث  ههههههههؤا    ههههههههه  
م  حتهههههههه،  ،تت  هههههههه  لههههههههات  الت تهههههههه  ا ، هههههههه ثا حههههههههف لههههههههات  ا اتلهههههههه يا ،ا  هههههههه، مفا   تههههههههل تف ا 

 ر ههههه  م  شههههه   ،م   ةتلهههههث لهههههث حل تهههههو م  فههههه،ت  تانههههه  لهههههف م   اتهههههز ح ههههه  ا ، ههههه ثا ت اهههههز ح ههههه  م 
م  هههههر ت  م  ةههههههرلأتو  ،تتههههه  ل ههههههر   تهههههه  ،هههههه، م  شههههههاتا ح ههههه  م لت  ههههههرة حههههههف فههههه   م  هههههها لههههههف 
م فتهههههه،  لههههههث م ام  ،   هههههه  م لشهههههها ة ،  هههههها مهههههها  اا ، هههههه ثا ت  فههههههو حشهههههه و تفهههههه،و   ههههههرحا م ام و 

  2لث    تف م  ،او ،  لن  لتلر ت ث
،  لنهههه  لههههث جهههه ، و م  ههههزم  م ام و  لأعهههه،  م  هههه،او ،م ةهههه م  ،م  اتههههو لههههث    تهههه   الإدارة: التللللزام -

 م    تف

                                                 
   الههههههث    شهههههه   « ام و م  هههههه،او م شههههههرل و )  ف ت ههههههرة ح هههههه  م  فههههههرح م ةهههههه ث  »م فزتههههههز  تر هههههها  ههههههف  ههههههفا ح هههههها  -1

 ذ010  ص 0112م  ف،اتو  
 ذ023  ص 0228  ام  ةأر   م  اف  «م  ،او م شرل و ،م  اتا لث م  ا ت  »   ل  ف ح ث حفتو -2
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ف ل ت ههههر     ههههتف م  هههه،او ،تف تاهههه،ف  تكللللوي  فريللللق لتطللللوير الجللللودة: - ت هههه  ح هههه  م ام و تف  اهههه، 
ام م عر  ه م م أ ت  للن    لت  تم رلعر ،مه

ت هههههه  م  فهههههه   ح هههههه    ههههههرف م  هههههه،و  ،جهههههه  ل ههههههرتت  ل لألههههههو  اهههههه   شههههههرف لههههههف قيللللللاد الجللللللودة: -
 ،م جف  ،  اتا م لشا ة م  ر تو ،م ل     تو

،تههههه   لتعهههههر   ههههات   ا أهههههو م  ههههه،او    فههههه   ح ههههه  تانههههه  م    هههههت رة ل أفهههههو  تقيللللليم تكلفلللللة الجلللللودة: -
 ،تان     توذ 

،ههههههه،  فهههههه   لتهههههه  م فههههههرل تف  ههههههر ام و ح هههههه  ا متههههههو  رلههههههو  ههههههر  ،او ،تهلت عههههههر   الللللللوعي بللللللالجودة: -
 ت     ث لف ت   م  شرامة ،م  ،ملأ  م لا ، وذ ،تلاف تف

 ف تهههه  ،ل هههه  م لشههههرا  م  ههههث   هههه   اتتللللاذ قللللرار لتصللللحيح أي تطلللل  فللللي التطللللوات السللللابقة:  -
 حا  م لفر  و ،  ات  م م  م رة م ل ر  وذ

 تهههههل   ههههه،  م ام و  هههههر  تفتف    أتههههه  م حلهههههر  ،لهههههف ت،  التتطللللليط للوصلللللل إللللللى اللاعيلللللوب:   -
 ل و ا،ف حت، ذ

 هههها ت  اهههه  ل هههه ،ترة م ام و ح هههه    هههه  م هههها،  م هههه   ت هههه،   هههه  لههههث    ههههتف تللللدريب المشللللرفي :  -
 م  ،اوذ

 فههه  م فهههرل تف تشهههف ،ف  عههه م م  غتتههه  ،تف تههه   م  لاههها لهههث جههه،  الت كلللد مللل  علللدم وجلللود معيلللب:  -
 ل ل،حو م لفرتت  م ل ر  و    ثذ

 ذ1،ج  تهام  ل ااو ،مر  و    تر  وضة الهداف: -
 ،جههههه   ههههها  لف،مهههههرة    هههههتف م  ههههه،او ،   تهههههه  تشلللللجية العلللللاملي  عللللللى الاتصلللللال بلللللالإدارة:  -

 تهاملعرذ
لارلهههههلو ،  أتهههههز لهههههف ت هههههها   عههههه،ا غتههههه  حراتهههههو لههههههث تشلللللجية الابتكلللللار الفللللللردي داتلللللل الإدارة:  -

  ف،ت  ،   تف م  ،او   ش ت   رمث م فرل تفذ
 ،  م ت هههههه و م فل تههههههو   هههههه  ت  لهههههه   ةههههههأو ل ةلههههههو ،تف تا، هههههه،م لههههههف إنشللللللا  مجلللللللد للجللللللودة:  -

 ت ،ة ،م     تلار  ،  ملي  اح  حل تو م    تف ،م  ف،ت ذ

                                                 
 ذ011 تا  ح ث م ل ف،ا   ل     ر    ص  -1
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 ههههت  ه ههههرث  عرتههههو  فل تههههو م    ههههتف للههههر الت كيللللد الللللدائم علللللى أ  بللللرام  التحسللللي  لا تنتهللللي:  - 
 ت رحا ح   م  ف،ت  ،م   اتا لث ج،  م ل غت مة ،م ل   امةذ

ا لههههث تف م  ههههه،او ل هههههؤ، تو  شهههههتار،مالههههات  ت لنههههه   :Kauro Ichikawaكلللللارو إشللللليكاوا  -هلللللل
م ام و ،اهههه  م فههههرل تف ،  هههه،  ل  ههههأ   ح هههه  ت هههه  لههههف م أاهههه  م ام   ،  ةههههت  م فلهههه  ،ت هههه ،  م تههههر  
شهههههه رح  غ ر هههههه  ،مهههههها  ههههههاا ا  شههههههتار،ما  م  هههههه م مة ،م   اتههههههز ح هههههه  تهلتههههههو م فلتهههههه  م ل هههههه أتا ،مه جههههههرلأ  ،مه

  1حاو   رف  جلرف    ت    رم م  ،او   لن  لتلر ت ث
 لشر او  لت  م فرل تف لث ،ج    ،    لشا ة م  ث  ،م ععر م ام وذ -
 م   اتز ح   م  ا ت  ،م  ف ت    ،لت  م ،حث لث    تف م فل ذ -
 م  تام  م ف   م  ةرلأتو     لشرا  م  ،اوذ -
  ،لت  م ل رخ م ل ر   م    ت رحا م فرل تف ح   م   ل م ل  ل ذ -

 ؤاهههها م فاتهههها لههههف م ا م ههههرة ح هههه  تف م  أهههه،  م تر ههههر ث  سللللي  الجللللودة:المللللدتل اليابللللاني فللللي تح -و
م م ةهههههرا  ح ههههه  م ، تهههههرة م ل  هههههاو م ل تاتهههههو ت  ههههه    ههههه  ت ههههه ،     هههههرح  ام و م  ههههه،او م شهههههرل و لهههههث 
م ةههههههه رحو ،م  ف هههههههت   ،اههههههه  ث لهههههههث ل هههههههر   حهههههههاما م  ههههههه،  م  شههههههه تو م ل لألهههههههو  الهههههههر تؤاههههههها م  هههههههر ن،ف 

 ر ا  هههههو م ، ههههه  لهههههث  لههههه،   م ام و م  هههههث م  ف ههههه  م لؤ  هههههرة ،م ا هههههر  ح ههههه  تف هههههه م م  أههههه،  تالهههههف 
  2م تر ر تو ،م    ت ،  ح   م ف رة  م  ر تو

 م ه لر   ر  ،او م فر تو ،تأ  م  أ رةذ -
 م   ر    ف،ت  ل ل،حرة ا ت و لف  لر   م ل   رة  ل،مةأرة ل فااوذ -
 م  تام  ت ر ت  م    تو م ل فااو لث تام  تالر عرذ -
 م  فرل  ل  م ل،م ا م  ش تو  رح  ر ه  ته  م ة،  لث م لؤ  وذ -
  ف ت  لا و ح مرة م فل  م املألو ،م   رف م فرل تف  لؤ  ر ع   ةأو املألوذ -
ش مث م فرل تف لث    رة م  ،اوذ -  م  تراو م  رلألو ح   م  أر  ،م  ،مل  ،مه

                                                 
  ام  « ام و م  ههههه،او م شهههههرل و )  ف ت هههههرة لهههههث م ةههههه رحو ،م  ف هههههت  »تهههههرة   ، هههههف شهههههرا  ل تههههها ،ل لههههها حههههه،ما م ز  -1

 ذ28  ص 0222م ةأر   م  اف  
 ذ11ص   ل     ر      ام  ل لا م ة،ص -2
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ف لههههههامت   ،ما م  ههههههه،او م شهههههههرل و ،م لههههههات  م تر هههههههر ث لههههههث  ف تههههههه  م  ههههههه،او    ت  هههههه  ح رةههههههه   حههههههه 
امتهههه  م  ةههههر  م ام   ) لتهههه  م لؤ  ههههرة   لههههر ت  ر هههه  لهههه  ن ههههرل ع  م  ،لتههههو ، ف ت ههههو  ت  هههه  حههههف 
م أاهههههه  م ام   م    تهههههها   ،ههههههه م لههههههر تلتههههههز م لههههههات  م تر ههههههر ث لههههههث    ههههههتف م  هههههه،او  تههههههل ت عهههههه   هههههه  

 ذ1ت از،م ح   لات  لفتف ا،ف مةت 
،م لههههههات  م تر ههههههر ث  ام و م  هههههه،او م شههههههرل و ل  هههههه  تلاههههههف لههههههف تهههههه   لههههههر  هههههه   لههههههف لههههههامت  م هههههه ،ما 

 م   أراو لث   ر   ل،    ام و م  ،او م شرل و لث م لؤ  رة الر ت ث 
م ههههههههه تام  ل ع تهههههههههو ا شهههههههههت،م ةا ال ع تهههههههههو  لأت هههههههههتو  فل تهههههههههرة م  فههههههههه،ت   ،م ههههههههه تام  م  هههههههههر ت   -

 م  ةرلأتو ،م    ت  م  ةرلأث    تر رة ،م  تام  ت  ،  م  مر وذ
  هههه أراو لههههف ل ههههرا  ااتلهههه يا لههههث  شههههات  لفههههرتت  ت ر ههههتو لههههث   ههههر  م  ةههههر  م   لههههرحث ،م أ ههههث م -

  ام و م  ،او م شرل وذ
 م   أراو لف ن نتو ا ، مفا  ام و م  ،او م شرل و ،ا  ث تف،مة    تف م  ،اوذ -
رة م  هههههه أراو لهههههههف لهههههههات  اا ، ههههههه ثا     هههههههتف م  ههههههه،او  ،لهههههههات  ا شهههههههتار،ما لهههههههث م ههههههه تام     ههههههه -

 م  ،اوذ
،لههههث جهههه،  لههههر  هههه   لهههه ف م لههههات  م لهههه ما  ف ت هههه   ام و م  هههه،او م شههههرل و لههههث م لؤ  ههههرة ت هههه  تف 

 ت لتز  لر ت ث 
 تف تا،ف لات  شرل  تشل  ا  م ام مة ،م م ر ذ 
 م ح لرا ح   م  تفتف ،م   ةت  م  تاذ 
 لشر او  لت  م فرل تف ،م ح لرا ح   م فل  م  لرحثذ 
  رلأ  م  ا ، ، تو لث  أة م  تر رة ،م لف ،لرةذم ح لرا ح   م ، 
 لتو ، ا ت  م فرل تف ، ش تفع  ح   م  ف ت  م ل  ل ذ   
  ح لرا ح   م  ، ت   ا  لف م  أ تشذم 
 ةرلأتو لث  ل  ،   ت  م  تر رةمح لرا م  ر ت  م   

 
 

                                                 
 ذ12  ل     ر    ص  ل لا حتش، ث -1
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 المقاربات النظرية: :ثانيا
و لف  ههههه و لهههههث  اتهههههر  م لههههه،م ا م  شههههه تو ال هههههر    ههههها   ة تهههههو م لههههه،م ا ل هههههرهل مقاربلللللة الملللللوارد: -1

   اتههههها م تتهههههر مة م  ههههه  م ت تو ح ههههه  م لههههها  م ف،تههههه  ، هههههت  ا  ت هههههو  عههههه   م تتهههههر مة  ،مههههها تاههههههاة 
 ة تهههههو م لههههه،م ا ح ههههه  ت ههههه    تلاهههههف    تههههه  م  أههههه،  ،  هههههر،ز شهههههاو م ل رل هههههو م  ر تهههههو  ر ح لهههههرا ل هههههف 

 هههههههه  م ل غتهههههههه مة م امت تههههههههو م ل ف  ههههههههو ح هههههههه  م ل غتهههههههه مة م تر  تههههههههو  ، اههههههههف ت هههههههه   حههههههههراو م ح  ههههههههر   
 ههههههر ل،م ا ،ترةههههههو م  هههههه  م ت تو ل عههههههر  ،م  ههههههث  لاههههههف م هههههه  ا  لتعههههههر ،ل مم  عههههههر  الههههههر  ف  هههههه  م لهههههه،م ا 
 شههههها  حهههههر  الهههههات   اتههههها لههههههث م أاههههه  م  ههههه  م ت ث  ،ههههههث الالهههههه      تههههه  م ل رل هههههو  ،لهههههث ههههههه م 

   تهههههههه  م ل رل ههههههههو م   ههههههههر  تهههههههه   م   اتههههههههز ح هههههههه  م  فهههههههها م ههههههههامت ث   لؤ  ههههههههو ، ههههههههت  م تههههههههر  ث لههههههههث 
،م ل ف هههههه  م أاهههههه    لا  ههههههو م لهههههه،م ا ههههههه، ل جههههههتو تف م لؤ  ههههههو ح ههههههر و حههههههف ل ل،حههههههو لهههههه،م ا   فهههههه  

 ا، م م   م ت تر   ل،م ا م  ش تو  رح  ر هر  مة ف تفو شتةتو لث     م ت تو م لؤ  وذ
ا م ههههههو ،   تهههههه  لهههههه،م ا م لؤ  ههههههو لههههههف ت هههههه   1لههههههف م جهههههه ،   لههههههف ل ةهههههه،  م   ههههههتت  م  هههههه  م ت ث

 لهههههه،م ا  ةهههههه ت  ،تلاههههههف ،هتا  عههههههر   هههههه     هههههه   لهههههه  ل هههههه ،ترة م  هههههه م مة لههههههث م لؤ  ههههههو  ةهههههه تأعر

 م  ر ث  م   ، ح   م لؤ  و
 م لؤ  وذ شع و م لؤ  و  ة، و لث   لن  الملموسة: غير الموارد -أ 
 م   أتزذ م  ا،تف  م  ف  م فاا  لن  التو لفرتت         ت عر ت   البشرية: الموارد -ب 
 ،م ف،ت ذ م ل ، ف م  ةت   م لا  ح   م  ل،ت  لةرا  لث   لن  المالية: الموارد -ج 
 م لفامةذ م ل مل   م   عتزمة  لث   لن  المادية: الموارد -د 

  ف  ههههههه  ،م  هههههههث م ل ل، هههههههو  غتههههههه  م لههههههه،م ا ح ههههههه  م ل ر  هههههههو  عههههههه   م  ههههههه  م ت ث م    تههههههه  ،ت اهههههههز

 ت ر هههههتو  رح  ر ههههههر م ل ل، هههههو غتههههه  م لههههه،م ا تهلتهههههو م  هههههر ث م  ههههها،  ،تةعههههه      رل هههههتو  ت ر هههههتر لةههههها م

 م   رل توذ م لتزو  ا،تف لث م لؤ  و ، أ،   لتتز   اتا لث
 
 

                                                 
  م هههههها، ث   م ل   ههههه« م  فههههها م  ههههه  م ت ث   لههههه،م ا ،م اأهههههر مة م  شههههه تو لهههههث   ههههه  م ت تو م لؤ  هههههو »امم ح مت هههههث لههههه -1

   رلفهههههو م شههههه   و م تهههههرل   ههههه،   ت  م لهههههر  م أاههههه   ،ل ةلهههههرة م حلهههههر  م ف  تهههههو لهههههث ةههههه  م م ةهههههراترة م  اتنههههه
 ذ0200
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 م ل ل، و غت  م ل،م ا  ة ت  تلن  : 11 رقم: جدول
 والكفا ات الموارد

 القانونية الوضعية ثقافية وظيفية الميزة ميزةال

هارة
م

 

 العوامللللللللللللللللللللللللل

 المرتبطللللللللللللللللللللة

 بالفراد

 العملللللال مهلللللارة

 الملللللللللللللللللوردو 

 الموزعو 

  إدرا
 الجودة

 الاسلللللللللتعداد

 للتعلم

  

ول
أص

 

 الشهرة  
 الشبكة

 

 غيللللللر العوامللللللل

 المرتبطللللللللللللللللللللة

 بالفراد

 قاعللللللللللللللللللللللللللللد  

 البيانات
 الشهادات العقود،
 تجارية أسرار

 الملكيللللللللللللللة حقللللللللللللللوق

 الفكرية
 R.Hall (1992), p140 م لةا  

 مقاربة الكفا ات:  -2
   حل تههههههو   ،تهههههه  ت اههههههز ههههههه م م لههههههات  ح هههههه  تف م لؤ  ههههههو ح ههههههر و حههههههف  ةههههههر   هههههه   لههههههث  فههههههر

م لهههههات ة لهههههف ح،ملههههه  م   هههههر  م لت  أهههههو   ههههه  لت  هههههرة لهههههف  ههههه   ،تهههههالرة  ، تهههههل تف م فلههههه   
ت ههههف،ف   هههه   فةههههت  م  تلههههو م لا اههههو لههههف م ل هههه ي ، لمهههه   ا أههههو للا ههههو لهههه ف    تهههه  م اأههههر و م ل أ،مههههو 

 ههههه  لهههههث حل تهههههو م   ،تههههه  تفههههها لهههههف م  فهههههرا م    هههههو لهههههث ةههههه رحو م لزمتهههههر م   رل هههههتو  ترةهههههو لهههههر ت ف
  لتزو م  ا أو م م ذ

،تفهههههه    ههههههه م م لههههههات  م اأههههههر و  ل عههههههر م ف مههههههو م  ههههههث  هههههه  ف  ههههههتف م لههههههات ة ،م لت  ههههههرة ت  
ت عهههههر مههههها و م لؤ  هههههو ح ههههه  م  ههههه غ   م لنههههه  ،م ةههههه ت    لههههه،م ا م ل ر هههههو     تههههه  ل ههههه ،  لفهههههتف 

 م لت  رةذلف 
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م لؤ  هههههو ،حل تر عهههههر ،    تههههه  م اأهههههر و ت ههههه  م  عهههههر  م فاتههههها لهههههف م  هههههر ت  ح ههههه  ل ههههه ،  ،ةهههههرلأ  
 1م لت  أو لث  فتعر   ل  اأر  عر  ،تلاف  ة ت  ه   م  ر ت  

 ا  ههههث ،ةتأههههو م   ههههر  تهلتههههو  ر غههههو لههههف  تههههل ل ههههرهل عر لههههث    تهههه   الكفللللا ة فللللي الإنتللللاج: -أ
 م اأر و م ل أ،مو  ر ح لرا ح   ل ل،حو لف م  ر ت  تهلعر 

 نر  و ح       ا ت  لف م ل   رة م  لفتوذلف ت    ،زت  م  ار ت  م  اقتصاديات الحجم:
تهلتهههههههو م  تةههههههص ،   ههههههت  م فلههههههه    تههههههل    أهههههه     ر تههههههو م أههههههه ا  لههههههر تههههههؤا    ههههههه   أثللللللر الللللللتعلم:

 م تأر   ا أو م ، او م ل   و   ت و  ف   م ل ماذ
 تف   حف م تأر   ار ت  م   ر      و نر  و ،ل ،مفوذ أثر التبرة:

تأههههو م   هههه،ت   لنر ههههو    ههههو م ،ةهههه   ههههتف م لؤ  ههههو ،حل لأعههههر   فهههها ،ة الكفللللا ة فللللي التسللللويق: -ب
، ههههه  ث لعهههههث   جهههههلف م فاتههههها لهههههف م  شهههههفو   ل رلةهههههو ح ههههه  ، لأعههههه  ،م ههههه  فر  حلههههه    هههههاا  لهههههر 

 ت ره  لث    تف اأر و م لؤ  وذ
لهههههف تهههه   م ههههه  امل ، فههههه،ت  ف ملأهههه   اتهههههاو   هههههرحا ح ههههه   الكفلللللا ة فلللللي البحلللللث والتطلللللوير: -ج

 م   ر    ار ت  تم ذ
  هههها تاة م  غتهههه مة لههههث هتاهههه  ،ا،  م لهههه، ا م  شهههه     هههه   غتهههه   الكفللللا ة فللللي المللللوارد البشللللرية: -د

 ل ف  ،ةتأو م ل،م ا م  ش تو لف  ام و م ل ما      ام و م اأر مةذ
ت ف ههه     تههه  م اأهههر و م ل أ،مهههو م  زملهههر اهههرل  لهههف اههه  لا، هههرة  الكفلللا ة مللل  تللللال القيلللادة: -هلللل

 ههههههزم  ح هههههه  ف تفههههههو ،ا،  م  تههههههراو م ف تههههههر   تههههههل  فلهههههه  ح هههههه     تهههههه  م لؤ  ههههههو  ،ت ل هههههه  ههههههه م م  
م اأههههههههر و م ل أ،مههههههههو لهههههههههف تهههههههه     ههههههههعت  م    هههههههههت  ،م  فههههههههر،ف  ههههههههتف ،ةهههههههههرلأ  م لؤ  ههههههههو م ل امت هههههههههو 
،م ل ارل ههههو  ،ههههه م لههههر ت ف هههه  م   ههههزم  م شههههرل  ح ههههه  ل هههه ،  م لؤ  ههههو لههههف تهههه   م هههها،  م ل ههههه،   

ن رلهههههههو  تأهههههههت  م  اهههههههر ت   ههههههها  اههههههه  تلههههههه ما   هههههههلإام و م ف تهههههههر لهههههههث هههههههه م م  ر ههههههه   الهههههههر ت ههههههه    لتهههههههو
 ذ2 م لؤ  و ، لر ت ره  لث    ت  م اأر و

 

                                                 
1
  ل  هههههو «ةههههه رحو م لزمتهههههر م   رل هههههتو  م لهههههامت  م  ة تهههههو ، ف ت ر عهههههر لهههههث م لؤ  هههههو م  زملأ تهههههو »حلههههه   هههههف  هههههات و   - 

 ذ62  ص 0201م  زملأ   م فاا م  م     م   ،ل م م ةراتو ،م لر تو م ةرا و حف  رلفو  فت  
 ذ61حل   ف  ات و  ل     ر    ص  -2
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 : الدراسات السابقةالمطلب الثالث
  فهههههههه  م ا م ههههههههرة م  ههههههههر  و ا، م ا تهههههههه م لههههههههث  نهههههههه م  م  ر هههههههه  م  ةهههههههه   ،م لتههههههههام ث   ا م ههههههههو   

 ، لن ة ه   م ا م رة لتلر ت ث 
 الدراسات الجنبية: -1

Study of Smadi Al-Khawaldeh (2006) 

The relation ship between TQM prctices and quality performance and 

the rôle  of formal TQM programs : A Australien empirical study
1     .  

العلاقلللللة بلللللي  ممارسلللللات الجلللللودة الشلللللاملة وجلللللودة الدا  ودور بلللللرام  تطبيقلللللا إدارة الجلللللودة  
 .«دانية مطبقة في أستراليادراسة مي»الشاملة الرسمية 

،مهههههها هههههههالة ههههههه   م ا م ههههههو   هههههه  متههههههر  لهههههها  ، هههههه،ا ح مههههههو  ههههههتف متههههههر  تام  م ل ةلههههههرة لههههههف      
 ت      ث   ملي   لتو ت، حا     تعرذ

 ار  ر ث م شار تو ، ل ، ة م ا م و  ،       
 ؟ أم لا هل تطبيق الجودة الشاملة يؤثر على الإنجاز 

2/ study of chong, rundus (2008)  

Total quality Mangement, marketcompetition and 

Organizationalperformence
2 

 ا م م ت اة م  ،او م شرل و ،م ل رل و م  ،متو ،م ام  م   ةتلثاذ -
مت  هههههههر  م ف مهههههههو  هههههههتف م   اتهههههههز ح ههههههه  م ز هههههههرلأف ال ههههههها تهههههههه   - : ،ههههههههالة هههههههه   م ا م هههههههو   ههههههه       

 و ، تف م ام  م   ةتلثذم  ،او م شرل   ام ول  ازمة 
 مت  ر  م ف مو  تف م   اتز ح    ةلت  م ل  ي ،م ام  م   ةتلثذ 
   ل ، ة م ا م و م شار تو م  ر تو ، 
  لر ف تفو م ف مو  تف ل رل و م  ،  ،م   اتز ح   م ام  م   ةتلث؟ 

 ر  ر ث  لإ ر و ح   ه م م   رؤ  مر  م  ر ل   أاتا      ت لأ و ل حتو ،هث ا     

                                                 
تنههههه   ف تههههه   ةهههههر  م  ههههه،او م شهههههرل و لهههههث م ل شههههه ة م ةههههه رحتو  لههههه ا و ل الهههههو   تههههه  شهههههعراو    ر ههههه  لهههههر   م هههههات  - 1

 ذ02  ص 0228م لر   ت   ا تو م   ر و   ل  فتف  
 .06 ر   لر   م ات   ل     ر    ص - 2
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 ات  تؤن  م   اتز ح   م ز رلأف ح   زتراو ل رل و م  ، ؟ 
 ه  ه رث ح مو  تف  ةلت  م ل  ي ،م ام  م   ةتلث؟ 

 ،مه ف   م  ر ل لث ا م    لف ل جت تف هلر 
   ا لهههههههههههر زماة ل رل هههههههههههو م  ههههههههههه،  زماة م ف مهههههههههههو م ت ر تهههههههههههو تف م   اتهههههههههههز ح ههههههههههه  م ز هههههههههههرلأف ،م ام

 م   ةتلثذ
  زماة م ف مو م ت ر تو  تف  ةلت  م ل  ي ،م ام  م   ةتلثذا لر زماة ل رل و م  ،  

 ح لهههههها م  ر ههههههل م ل ههههههرهي م  هههههه ف حث   لهههههه  م لف ،لههههههرة م ل ف  ههههههو ولتحقيللللللق أهللللللداف الدراسللللللة:
ح لا م ل عي م ،ةأث م    ت ث  ،ة  م ةره و ،   ت عرذ   ر ةره و م لا ، و  ،مه

ف  هههههههه لر و  مة حت ههههههههو حشهههههههه،ملأتو لههههههههف حلههههههههر  ،    تهههههههه  تغهههههههه م  م ا م ههههههههو مههههههههر  م  ر ههههههههل   ،زت      
 لأ اوذ 60م ل ةلرة م  ،تاتو  لف لات تف   ؤ ر  تم ر   حلر  ،  غ تل ما م فت و 

  ،ة  م  ر ل      
   تف ه ر هههههههث ح مهههههههو  مة ا  هههههههو لف ،تهههههههو  هههههههتف ل رل هههههههو م  ههههههه،  ،م   اتهههههههز ح ههههههه  م ز هههههههرلأف ،م ام

 م   ةتلثذ
  م ام  م   ةتلث   ل ةلو ، ةلت  م ل  يذا لر زماة ل رل و م  ،  زماة م ف مو  تف 
   ه هههههههرث ح مهههههههو  ت ر تهههههههو  هههههههتف  ةهههههههلت  م ل ههههههه ي ،م ام  م   ةهههههههت   ت  ا لهههههههر اهههههههرف ه هههههههرث  ه لهههههههر

   ،او م ل  ي لث شا   م  عرلأث ارف ه رث تام    ةتلث ل ا ذ
  جهههههه ، و حلهههههه  م ل ةلههههههرة لههههههث  تلأههههههو   رل ههههههتو حر تههههههو م ل هههههه ،  ،ت   هههههه ي ،  هههههه،  ل   ههههههرة  مة

  ل ر  و  ،مفرة ، غ رة م ز رلأف     ت  م  ،او م   رل توذ  ،او حر تو
  ذذذذ  ف مهههههة هههههه   م ا م هههههو   ههههه    فاتههههها لهههههف م   هههههرف ،م ل لن هههههو لهههههث   اتههههها م ف مهههههو  هههههتف م ز هههههرلأف

ام و م  ههههه،او م شهههههرل و تلههههه  ل  اهههههزمة م ام  م   ةتلهههههثذ ، ر  هههههر ث لههههه ف  ،م ام  م   ةتلهههههث    ح  هههههر مه
 هههههه  زتههههههر و ل  اههههههزمة م ام  م   ةتلههههههث م هههههه   ت لههههههث   ل ههههههر  ههههههه   م ا متههههههو   هههههه عالة م  لاتهههههها ح

  هههههه  زتهههههههراو م ل رل هههههههو م  هههههه،متو  ،ح تههههههه   لاهههههههف م  هههههه،  تف ل هههههههات م ا م هههههههو م  ر تههههههو تت  ههههههه  حهههههههف 
م ا م ههههو م  ههههر  و لهههه ف م ا م ههههو م  ههههث   هههه،   عههههر   هههه عا  لف لههههو لتلههههر   م ار ههههة م لؤ  ههههو ل هههه  

  هههههل   عهههههر     تههههه  لتهههههزو   رل هههههتو ، ر  هههههر ث م ا م هههههو  ل  هههههث  ف تههههه  لف هههههث  ام و م  ،تهههههو م شهههههرل و 
  لار تو م ح لرا ح   ه م م لات      ت  لتزو   رل تو   لؤ  و م م ةراتو م  زملأ تو ذ
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 م  ر ل   أاتا  ت   ت لأ و ل حتو هث ار  ر ث   ر و حف ه م م   رؤ  مر  ، لإ
 م  ،او م شرل و؟ لر لا   لنت  حا   ف ت  م  ،او م شرل و ح   م ف مو  تف للر  رة -
اتهههههه  تلاههههههف تف  ههههههؤن   هههههه ملي م  هههههه،او م شههههههرل و ح هههههه  م ف مههههههو  ههههههتف للر  ههههههرة م  هههههه،او ،مه  ههههههرز  -

 م  ،او؟
 ،م ف   م  ر ل لث ا م    لف ل ل،حو ل جترة  لن ة لث 

  ف  ف ت  م  ،او م شرل و تؤن   شا   ت ر ث ح   ، ت و م   رزذ -
 هههههتف للر  هههههرة م  ههههه،او ،مه  هههههرز م  ههههه،او  لهههههر  شههههها   هههههؤن   ههههه ملي م  ههههه،او م شهههههرل و ح ههههه  م ف مهههههو  -

  ت ر ث ت،    ثذ
،    تههههههه  تههههههههام  هههههههه   م ا م هههههههو مح لههههههها م  ر هههههههل م لههههههه عي م ،ةهههههههأث م    تههههههه   ،ةههههههه  م ةهههههههره و  -

 م لا ، و  ،مح لرا م ل عي م   ف حث لث  ل  م  تر رة ،م لف ،لرةذ
 ههههههههو لههههههههف ت هههههههه  مت تههههههههر   هههههههه   ةههههههههلت  م هههههههه  ترف تعهههههههها    هههههههه  م ا م ههههههههو م لتام تههههههههو  لشهههههههها و م ا م -

م أ جههههترة    تههههل تاهههه،ف ل  لهههه  م ا م ههههو لهههههف م فههههرل تف لههههث م ل شهههه ة م ةهههه رحتو  ل هههه  م تر   تهههههل 
 ذ% 10ل عر ت      و  20م   ترف ،م   اما  82    ،زت   -

 ،ةههههه  م  ر هههههل   ههههه  تف    ههههه،او م شهههههرل و ا، م لفهههههر  ،هههههه م م ههههها،  تف  ههههه  لشههههه فر   لؤ  هههههرة م  هههههث 
  ف   م  ،او م شرل وذ

 تةع    ملي م  ،او م شرل و    تف م فل ترة م ام تو ،م  تفتف م    م ت ثذ -
 جلرف  ف ت  م  ،او م شرل و ح   ت   ة ت و تؤن   ت ر تر ح   ، ت و م   رزذ -
 ه رث ح مو  تف ل غت مة    رز م  ،او ، تف م  ،او م شرل وذ -
،م   تههههههت   أ  ههههههأو م  هههههه،او م شههههههرل و  جهههههه ، و    ههههههث فهههههه    اتههههههاو لههههههث م  أاتهههههه   م  تفههههههتف  م فلهههههه   -

 تهههههها ت ف هههههه  تهههههههاملر لهههههه    ههههههات  ل ةهههههه،    هههههه  م ت ث     تههههههت  ت،جهههههه  ف ت ههههههو م هههههه تاملعر  ،م ام  م 
 هههههه تام  ،  اتهههههها لفههههههرتت  ،مجهههههه و ،ل ههههههااو  هههههه،  ت ههههههع  ،ت ههههههرحا لههههههث زتههههههراو ،مجهههههه و  الههههههر تف  

 م ل،ج،حتو ،م  ا  ح   حل تو م ة رحو  شا  ترصذ
 شههههها  ت ر هههههث   ههههه   نهههههر و م   هههههرش  ههههه،  لههههها  مههههها و  هههههلنت  م  ههههه،او  ههههههالة هههههه   م ا م هههههو تعقيلللللب:

م شهههههرل و ح ههههه  م   هههههرز ،متهههههر  لههههها  ، ههههه،ا م ف مهههههو  هههههتف م  تهههههر  ،تام  م ل ةلهههههرة   لف ههههه   تههههه  
     ت  لا  تلاف م ح لرا ح   م  ،او م شرل و لث    ت     رز م  ،اوذ
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 هههههر ة    تههههه  م لتهههههزو م   رل هههههتو تلهههههر  ر   ههههه و   ا م هههههو م  ر تهههههو ،م ف مهههههر لهههههف  ا مث تف تهههههه  ل
 الههههههف لههههههث ا م ههههههو ل ههههههرا  ،شهههههه ،ف  ام و م  هههههه،او م شههههههرل و  لعهههههه   م ا م ههههههو   ل هههههه،   هههههه،  ل رمشههههههو 

 ،مم  م  ،او م شرل و ،ما  عر ح      ت  لتزو   رل تو   لؤ  و م م ةراتو م  زملأ توذ
 الدراسات العربية:  -2
تنههههه   ف تههههه   ةهههههر  م  ههههه،او م شهههههرل و  » ف ههههه،مفا م هههههو  ر ههههه  لهههههر   م   هههههات   الدراسلللللة الوللللللى :  -أ

لههههه ا و ل الهههههو   تههههه  شهههههعراو م لر  ههههه ت  ا تهههههو  «ح ههههه  م  تر هههههرة م   رل هههههتو لهههههث م ل شههههه ة م ةههههه رحتو 
 1ذ0228ل  فتف  -غزو-م   ر و  م  رلفو م   لتو 

  ف ر م ا م و    ،غ م هام  م  ر تو 
  رحتو م أ  فت توذم  ف   ح   ،مم   ةر  م  ،او م شرل و لث م ل ش ة م ة -
 م  ف   ح   م  تر رة م   رل تو م  ث     فعر م ل ش ة م ة رحتوذ -
ا م ههههههههو م ف مههههههههرة  ههههههههتف  ةههههههههر   ام و م  هههههههه،او م شههههههههرل و ال غتهههههههه  ل هههههههه    ،م  تر ههههههههرة م   رل ههههههههتو  -

 ال غت   ر  ذ
 ، ل ، ة ه   م ا م و  ،   ؤم  ل از  ،ارف ار  ر ث 

   و م  هههههه،او م شههههههرل و ،م  تر هههههرة م   رل ههههههتو م ل  فههههههو لههههههث لهههههر هههههههث م ف مههههههو  ههههههتف  ف تههههه   ةههههههر   ام
 ل ش ة م  فرح م ة رحث م أ  فت ث؟

 ، لإ ر و حف ه م م   رؤ  ،ج  م  ر ل م أ جترة م  ر تو 
ه هههههههرث ح مهههههههو  مة ا  هههههههو   ةهههههههرلأتو  هههههههتف م   اتهههههههز ح ههههههه  م ز هههههههرلأف ،م  تر هههههههرة م   رل هههههههتو لهههههههث  -

 م ل ش ة م ة رحتو م أ  فت توذ
ا  هههههو   ةهههههرلأتو  هههههتف م  هههههزم  م ام و م ف تهههههر  هههههر  ،او ،م  تر هههههرة م   رل هههههتو لهههههث  ه هههههرث ح مهههههو  مة -

 م ل ش ة م ة رحتو م أ  فت توذ
ه هههههههرث ح مهههههههو  مة ا  هههههههو   ةهههههههرلأتو  هههههههتف م    هههههههتف م ل ههههههه ل    فل تهههههههرة ،م  ههههههه،او ،م  تر هههههههرة  -

 م   رل تو لث م ل ش ة م ة رحتو م أ  فت توذ
م ههههههه ة  م ام تهههههههو م ل  فهههههههو ،م  تر هههههههرة م   رل هههههههتو لهههههههث ه هههههههرث ح مهههههههو  مة ا  هههههههو   ةهههههههرلأتو  هههههههتف  -

 م ل ش ة م ة رحتو م أ  فت توذ
                                                 

 ذ00لر   م   ات   ل     ر   ص  ر    -1
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ه ههههههههرث ح مههههههههو  مة ا  ههههههههو   ةههههههههرلأتو  ههههههههتف م  هههههههه م مة م  شههههههههغت تو ،م  تر ههههههههرة م   رل ههههههههتو لههههههههث  -
 م ل ش ة م ة رحتو م أ  فت توذ

لههههههث  ثلههههههف م هههههه     تهههههه  ههههههه   م ا م ههههههو مههههههر  م  ر ههههههل  ر هههههه تام  م لهههههه عي م ،ةههههههأث م    ت هههههه 
 م  م ا م هههههههو  حهههههههر ي م  تر هههههههرة م ، تهههههههو  ر ههههههه تام  ت هههههههر ت  م    تههههههه  م  ةهههههههرلأث  لهههههههر لهههههههث   هههههههث   ههههههه

 م     م للأ،تو    ،زت  م  ا م   ،م ل ، فرة م   ر توذ
لههههههههف م فهههههههههرل تف لهههههههههث م ام و م ف تههههههههر لهههههههههث م ل شههههههههه ة  ح ههههههههه  ل ل،حهههههههههو م ا م ههههههههو،مهههههههها ف ههههههههه   

ل شههههه ة م  رةههههه و ح ههههه  ،م  ISO 9000م ةههههه رحتو م  رةههههه و ح ههههه  شهههههعراو م ل،ةهههههأرة م ا، تهههههو 
 12ح لههههههو م  هههههه،او م أ  ههههههفت تو   تههههههل  هههههه   ،زتهههههه  م  هههههه لر مة ح هههههه  تلهههههه ما م فت ههههههو م  ههههههر غ حههههههااه  

 لأ اوذ
 ،ما  ،ة      م   رلأي م  ر تو

ه ههههههرث مه لههههههر  ا تهههههه  لههههههف م هههههه  م ل شهههههه ة م ةهههههه رحتو ل هههههه  م ا م ههههههو  ل فههههههرا  ةههههههر   ام و م  هههههه،او  -
 ل  ،ترة  ت ر تو ل أر، وذم شرل و ، ف ت  تغ   ه   م  فرا  ا  رة ، 

ه ههههههرث مه لههههههر  ا تهههههه  لههههههف م هههههه  م ل شهههههه ة م ةهههههه رحتو ل هههههه  م ا م ههههههو  ل فههههههرا  ةههههههر   ام و م  هههههه،او  -
 م شرل و ، ف ت  تغ    م  فرا  ا  رة ،ل  ،ترة  ت ر تو ل أر، وذ

 ه رث مه لر  ا ت  لف م   ه   م ل ش ة  ر   اتز ح   م ز رلأفذ -
ه لههههر  ا تهههه  لههههف م هههه  م ل شهههه ة م ةهههه رحتو م فرل ههههو لههههث مفههههرح  ،ةهههه ة م ا م ههههو   هههه  تف ه ههههرث م -

 غزو  ر  تر رة م   رل توذ
ا  ههههو   ةههههرلأتو  ههههتف    ههههرح   هههه  م ت تو م   اتههههز ح هههه  م ز ههههرلأف ال هههها ل غتهههه مة  مة ه ههههرث ح مههههو  -

 ةههههر   ام و م  هههه،او م شههههرل و ، ههههتف م  تر ههههرة م   رل ههههتو م ل  فههههو لههههث م ل شهههه ة م ةهههه رحتو لههههث مفههههرح 
 غزوذ
ا  هههههو   ةهههههرلأتو  هههههتف م  ههههزم  م ام و م ف تهههههر  هههههر  ،او ال ههههها ل غتههههه مة  ةهههههر   ام و  مة رث ح مهههههو ه هههه -

 م  ،او م شرل و  تف م  تر رة م   رل تو م ل  فو لث م ل ش ة م ة رحتوذ
 ه رث ح مو ا  و   ةرلأتو  تف م  ة  م ام تو ، تف م  تر رة م   رل تو م ل  فوذ -
ةههههههههرلأتو  ههههههههتف م  هههههههه م مة م  شههههههههغت تو م لف لههههههههاو ، ههههههههتف م  تر ههههههههرة ا  ههههههههو    مة ه ههههههههرث ح مههههههههو  -

 م   رل تو م ل  فوذ
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ح هههههه  م هههههه غ  للههههههر مال هههههه  ههههههه   م ا م ههههههرة لههههههف  جههههههرلرة  ة تههههههو ،لتام تههههههو  ل،جهههههه،ح  ام و  تعقيللللللب:
م  ههههه،او م شهههههرل و ،م ،مههههه،  ح ههههه     ت هههههو    هههههث هههههه م م ل هههههات  ر ل شههههه ة م ةههههه رحتو      ت عهههههر  اهههههزة 

ام تهههههو م ف تهههههر ،م ههههه ة  م ام تهههههو  شههههها  حهههههر   ،هههههه   م ل ههههه ،ترة  فهههههث  تهههههام انتههههه م ح ههههه  م ل ههههه ،ترة م 
 تهلتو ،تهام   ام و م  ،او م شرل وذ

،ههههههههه م لههههههههر  ت  هههههههه  ح هههههههه  م ا م ههههههههو م  ر تههههههههو م  ههههههههث مه لههههههههة   لتهههههههه  م ل هههههههه ،ترة م   ةتلتههههههههو 
  ر لؤ  و ،حا  مم ةر هر ح   ل  ،  لفتف ت، للأو لفت وذ

 ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و لهههههههث ا،    ل  هههههههف  ف ههههههه،مف   ا م هههههههو  تهههههههل شهههههههرا الدراسلللللللة الثانيلللللللة:  -ب
لههههههههه ا و ل الهههههههههو   تههههههههه  شهههههههههعراو م لر  ههههههههه ت   ا تهههههههههو م ام و      تههههههههه  م لتهههههههههزو م   رل هههههههههتو م ل ههههههههه املو

 0200.1،م م ةرا   رلفو ا      م ف م   
 ، فة م ا م و    ،غ م هام  م  ر تو 

ل هههههههتو م ل ههههههه املو لهههههههث  تلأهههههههو ح ممتهههههههو  شههههههه  م ههههههه،حث   لأهههههههرهت   ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و ،م لتهههههههزو م   ر -
 ،ترةو لث م ش او م ل  ،نوذ

مت  ههههههر   ههههههلنت   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و لههههههث ت فههههههرا م لتههههههزو م   رل ههههههتو م ل هههههه املو لههههههف تهههههه    لههههههر    -
 م   ام ذ 

مت  ههههههر  ح مههههههو م    ههههههرف  ههههههتف ل ههههههرا   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و ،ت فههههههرا م لتههههههزو م   رل ههههههتو م ل هههههه املو  -
  ،نوذلث م ش او م ل 

  هههههههات   ؤتهههههههو ل ههههههه    تو  لار تهههههههو   هههههههرم ،م  ف تههههههه  م أف هههههههث  ل هههههههرا   ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و لهههههههث  -
 مفرح م  للتفذ

 ل از  ار  ر ث م  ؤم  م ، ل ، ة ه   م ا م و  ،  
 ؟ لر لا   لنت  ل را   ام و م  ،او م شرل و ح   ت فرا م لتزو م   رل تو م ل  املو 

   م  ر ل  ف م م  ؤم  م أ حث م  ر ث ، لإ ر و حف ه م م   رؤ  مر
  لهههههر ف تفهههههو م ف مهههههو  هههههتف ل هههههرا   ام و م  ههههه،او م شهههههرل و ،   تههههه  م لتهههههزو م   رل هههههتو م ل ههههه املو لهههههث

 ؟ م ش او م ل  ،نو
                                                 

لهههههه ا و  «ا،   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و لههههههث    تهههههه  م لتههههههزو م   رل ههههههتو م ل هههههه املو »  تههههههل شههههههرا  ل  ههههههف  ف هههههه،مف    -1
 .0200ل الو   ت  شعراو م لر   ت   ا تو م ام و ،م م ةرا   رلفو ا      م ف م   
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   ، لإ ر و حف ه م م   رؤ  مر  م  ر ل  ،ج  ل تج تف هلر
 ل و ،م لتهههههزو م   رل هههههتو  ، ههههها ح مهههههو م   هههههرف  مة ا  هههههو لف ،تهههههو  هههههتف  ل هههههرا   ام و م  ههههه،او م شهههههر

 م ل  املوذ
  هههههها ح مههههههو  ههههههلنت   مة ا  ههههههو لف ،تههههههو  ل ههههههرا   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و لههههههث م لتههههههزو م   رل ههههههتو ، 

 م ل  املوذ
مح لههههها م  ر هههههل م لههههه عي م  ههههه ف حث لهههههث  لههههه  م  تر هههههرة ،م لف ،لهههههرة م  زلهههههو  ل ف  هههههرة  

عهههههر ع  ،م ههههه تام  م لههههه عي م ،ةهههههأث م ا م هههههو   ا، ههههه  ت اهههههز ح ههههه  م ههههه ف ح   م  حت هههههو م ا م هههههو ، ، 
 ،ةههههه  ،ممههههه  م ل غتههههه مة م لا ، هههههو  ،م لههههه عي م    ت هههههث لهههههث    تههههه    هههههرلأي م لفر  هههههرة م  ةهههههرلأتو 

 ذ ل غت مة م ا م و ،،ج  م     ر رة 
 هههههه  مت تههههههر  تلهههههه ما م فت ههههههو م  ههههههث تلاههههههف تف    هههههه  تهههههههام  م ا م ههههههو  ،م  ههههههث  لن ههههههة  ر  ههههههراو  

تحجهههههههر  ل  ههههههه  م ام و لهههههههث م شههههههه او م ل  ،نهههههههو   ؤ هههههههر   )لهههههههات  حهههههههر  شههههههه او م  هههههههللتف م ف ممتهههههههو 
 لأ اوذ 12م م ر     تل     ،زت  م   لر مة ح   حاا تل ما م فت و م  ر غ 

  تل  ،ة  م  ر ل   ث   رلأي م ا م و
، هههههه،ا ح مههههههو م   ههههههرف ف اتههههههو  مة ا  ههههههو لف ،تههههههو  ههههههتف  ام و م  هههههه،او م شههههههرل و ،م لتههههههزو م   رل ههههههتو  -

 م ل  املوذ
ح مههههههههههو م   ههههههههههرف ف اتههههههههههو  مة ا  ههههههههههو لف ،تههههههههههو  ههههههههههتف م ام و م ف تههههههههههر ،م لتههههههههههزو م   رل ههههههههههتو ، هههههههههه،ا  -

 م ل  املوذ
 ه رث  لنت  ،مج     تفتف م    م ت ث    ،او ،م لتزو م   رل تو م ل  املوذ -
، هههه،ا ح مههههو م   ههههرف ف اتههههو  مة ا  ههههو لف ،تههههو  ههههتف  هههها ت  ، لهتهههه  م فههههرل تف ،م لتههههزو م   رل ههههتو  -

 م ل  املوذ
 ،ةهههه ة ههههه   م ا م ههههو   هههه    ههههرلأي لعلههههو لههههث ل ههههر ث  ام و م  هههه،او م شههههرل و ،   تهههه  م لتههههزو  تعقيللللب:

م   رل هههههههتو م ل ههههههه املو     تف م ا م هههههههو  ههههههه فة م جههههههه،  ح ههههههه  ا م هههههههو لتام تهههههههو  لؤ  هههههههو تالر تهههههههو  
تتهههههف تاههههه،ف  ف تههههه   ام و م  ههههه،او م شهههههرل و  عهههههر  ههههه  تفاههههه    هههههر   ت هههههو هههههه م م  ف تههههه  ،ةهههههف، و متهههههر  

ههههههه م م ل ههههههات  ،ههههههه م لههههههر تت  هههههه  حههههههف م ا م ههههههو م  ر تههههههو م  ههههههث  هههههه ع    ا م ههههههو لؤ  ههههههو لهههههها    ههههههرم 
    ر توذ
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 الدراسات الجزائرية: -3
تنههههه   ام و م  ههههه،او م شهههههرل و ح ههههه  ذحلههههه مف  لتهههههاو ، هههههفا ث لفتلهههههو  ف ههههه،مف  الدراسلللللة الاوللللللى: د -أ

لفعههههههها   لههههههه ا و ل الهههههههو جهههههههلف ل ف  هههههههرة  تههههههه  شهههههههعراو م لر ههههههه    «  رل هههههههتو م لؤ  هههههههو م م ةهههههههراتو
م ف ههههههه،  م م ةهههههههراتو ،م   ر تهههههههو ،ح ههههههه،  م   هههههههتت    تةهههههههص  ام و م حلهههههههر  م  ههههههه  م ت تو  م ل اهههههههز 

 1ذ0200م  رلفث تح ث ل  ا ت،  ر   م  ،ت و  م  زملأ   
 ل از  م  ر ث م *  ل ، ة ه   م ا م و  ،   ؤم  

  م م ةهههههراتو  لهههههر هههههه، تنههههه   ف تههههه   ام و م  ههههه،او م شهههههرل و لهههههث  فزتهههههز م  ههههها و م   رل هههههتو   لؤ  هههههو
 ،ات  تلاف    ت   ام و م  ،او م شرل و ،م فل  ح    ف،ت هر؟

  ، لإ ر و حف ه م م   رؤ  مرل ر م  ر ن رف   أاتا      م  لأ و م أ حتو م  ر تو
 لر م ل ة،ا  ر لؤ  و م م ةراتو؟ -
 لر لف   م  ،او؟ ،لر ل م  عر؟ -
 لر لأع،   ام و م  ،او م شرل و؟ -
  تف  ام و م  ،او م شرل و ،م تز،؟ لر م ف مو -
هههههههه  م  عهههههههر  ت ههههههه ،   ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و هههههههه،  لنر هههههههو م ف تههههههه    ههههههه، م    تهههههههو ،زتهههههههراو م  ههههههها و  -

 م   رل تو   لؤ  و؟
 ،ما مرل ر  ةترغو ل ل،حو لف م أ جترة ا  ر رة ت، تو ،هث ح   م   ، م  ر ث  

  ر  تلأوذ م لؤ  و هث ح ر و حف ، او مم ةراتو  ؤن  ،  لن  -
 م  ،او هث    ت   غ رة م ز ،ف م  ر تو ،م ل     توذ -
 ف  هههههههه   ام و م  هههههههه،او م شههههههههرل و لههههههههف تههههههههه  م لههههههههامت  م   ههههههههتت تو   تههههههههل  أ هههههههه    ةهههههههه، م  اتههههههههام -

   لؤ  وذ
ت ههههههه ، رف  اتهههههههامف لهههههههث م   هههههههتت   هههههههاتعلر  أههههههه   1222 ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و ،لفهههههههرتت  م تهههههههز،  -

 ح   م  ،     ، م ز ،فذم   ر      ت ازمف مه لرلعلر 

                                                 
  «  هههههه،او م شههههههرل و ح هههههه    رل ههههههتو م لؤ  ههههههو م م ةههههههراتوحلهههههه مف  لتههههههاو ، ههههههفا ث لفتلههههههو  ف هههههه،مف  تنهههههه   ام و م - 1

لههههههه ا و ل الهههههههو جهههههههلف ل ف  هههههههرة  تههههههه  شهههههههعراو م لر ههههههه    لفعههههههها م ف ههههههه،  م م ةهههههههراتو ،م   ر تهههههههو ،ح ههههههه،  م   هههههههتت   
 ذ0200 تةص  ام و م حلر  م    م ت تو  م ل از م  رلفث تح ث ل  ا ت،  ر   م  ،ت و  م  زملأ   
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 ل ا،اوذ GMDل  ،ترة  ف ت   ام و م  ،او م شرل و لث لؤ  و  -
م لهههههه عي م    ت هههههث لههههههف تهههههه     ههههه  م  ةهههههه    ،م  ر م ،ةهههههأث لههههههث م لهههههه عي ح هههههه  ح لهههههرا،مههههها  هههههه  م 

 م   فر و   ف  م شار  ،م    ترف    ة،  ح   م لف ،لرة ،م لففترةذ
م هههههه تف   ههههه،ل  لههههههتع  م تةهههههرلأص ل،جهههههه،ح م ا م ههههههو   GMD ههههه  مت تههههههر  حت هههههو لههههههف حلهههههر  لؤ  ههههههو 

 لأ اوذ 022،ارف     م فت و ل ر،تر  ه  
      م   رلأي م  ر تو م ا م و ،ما  ،ة ة

 م  ،او ح ة  لع  ت   ح   م لؤ  و م ت     لث حل تو م   ر ذ -
 م  ،او م شرل و   ا  ، رلأ  ،ت ر ت     ت  تهام  م لؤ  و م لت  أوذ -
 هههههههه،او م شههههههههرل و ح ههههههههر و حههههههههف ت هههههههه ،     ههههههههتت   ههههههههاتل لههههههههث م لؤ  ههههههههرة تتهههههههها  م ل،مهههههههه   ام و م  -

 م   رل ث  عرذ
 ام و م  هههههه،او م شههههههرل و ،لفهههههههرتت  م تههههههز، ح ههههههه   هههههها  هههههه،م   جههههههه   جههههههر م ز ههههههه،ف ،،لرلأهههههه  م  اتهههههههزو  -

 م  ر تو  عرذ
 مل  ر  م لؤ  و ل   م ا م و     ن رلو   ةتلتوذ -
 ح   ت ر  م  ف  ، ت  ح   ت ر  م  ،اوذ    تا  م لؤ  و     م ت تو م ل رل و -
  ر  غ  لف تف م لؤ  و  ت   عر شعراو م تز،     تف ه رث  م ر  ح   ل   ر عرذ -
 م لؤ  و  ت   عر لتزو م  ةات      م  ،م  م تر  توذ -
 ،ل و م ل  ي لث  م زلرف ،م لارف  م ل ر  تفذ -

 ههههههرلأي متلههههههو  عهههههها   نهههههه م  م  ر هههههه  م  ةهههههه   ح هههههه  م هههههه غ  لههههههف  ،ةهههههه  ههههههه   م ا م ههههههو   هههههه    ف تهههههه   
،م لتهههههههام ث  ل،جههههههه،ح  ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و     ت عهههههههر  اهههههههزة انتههههههه م ح ههههههه  م لففتهههههههرة م  ةهههههههرلأتو 
،مح لههههرا م    تهههه  م م ةههههرا   ،ههههه م لههههر تت  هههه  حههههف م ا م ههههو م  ر تههههو م  ههههث  هههه ا   م ل،جهههه،ح لههههف 

 ، عو  ة  م  لرحتو ،   ت      ت   ، ت، ، ترذ
ا،   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و لههههههث    تهههههه  م لتههههههزو »اذم ههههههتر اههههههه،ف  ف هههههه،مف   لثانيللللللة : الدراسللللللة ا -ب

  لهههههه ا و ل الههههههو جههههههلف ل ف  ههههههرة شههههههعراو م لر هههههه    ا تههههههو م ف هههههه،  م م ةههههههراتو ،م   ر تههههههو «م   رل ههههههتو
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،ح هههههه،  م   ههههههتت    تةههههههص مم ةههههههرا حلهههههه،لث ،  ههههههتت  لؤ  ههههههرة   رلفههههههو م شههههههعتا  لههههههو  تجهههههه   
 1ذ0201م ،ما   م  زملأ   

 م  ر ث  م شار تو ، ة ه   م ا م و  ، *  ل 
 لر ه، ا،  م  ،او م شرل و لث م لتزو م   رل تو   لؤ  و؟ 

 ، لإ ر و حف ه م م   رؤ  مرلة م  ر نو  ف م ل ل،حو لف م  لأ و م أ حتو م  ر تو 
 ه  ت ره   فزتز  جر م فلت  لث    ت  م لتزو م   رل تو؟ -
 ف م  ،او ، ر  ر ث  فزتز م لتزو م   رل تو؟ه   فل   حراو م ع ا و ح      ت -
 ه  تف    م  تر  م ل ر ف   تو     ت  م لتزو م   رل تو؟ -

م    تهههههه    ل،جهههههه،ح  هههههه  م ح لههههههرا ح هههههه  م م   ههههههرؤ ة ، م  تههههههر   ر ا م ههههههو ، م  ر ههههههو حههههههف ههههههه ، غتههههههو 
   م أ جترة م  ر تو

 ذت ره   فزتز  جر م فلت  لث    ت  م لتزو م   رل تو -
  فل   حراو م ع ا و ح      تف م  ،او  ، ر  ر ث حا   فزتز م لتزو م   رل توذ   -
 تف    م  تر  م ل ر ف   تو     ت  م لتزو م   رل توذ -

لهههههف ت ههههه     تههههه  تههههههام  م ا م هههههو  ههههه  لفر  هههههو هههههه م م ل،جههههه،ح  رح لهههههرا م لههههه عي م ،ةهههههأث  
  هههههه  م  هههههه  ترف م هههههه    هههههه   م    ت ههههههث  ا، هههههه  لههههههف ت  هههههه  م ل ههههههرهي لههههههث ا م ههههههو م ةههههههره و   ر جههههههرلو

حههههههههاما   غهههههههه م  ا م ههههههههو لةههههههههرا   لهههههههه  م لف ،لههههههههرة لههههههههف تهههههههه   م هههههههه تام  م لهههههههه عي   ةههههههههلتل  ،مه
ح لههههرا ح هههه  م  ةههههرلأث لههههث مت تههههر  م أ جههههترة    ،ةهههه    هههه  لهههها  ةههههامع  لههههف حههههالع  ،  ههههث  ر 

لأهههههه او لههههههف م ل  لهههههه   62   تهههههه    ههههههرلأي م  هههههه  ترف   تههههههل ،زح م  هههههه  رف ح هههههه  حت ههههههو مهههههها ة  ههههههههههه 
 م و لث لؤ  رة م ةر ة م  زملأ   ، تو م ،ما ذم ا  

 ،ما  ،ة ة م ا م و   ث م   رلأي م  ر تو 
 ت ره   فزتز  جر م فلت  لث    ت  م لتزو م   رل تو ،ه م لر تن ة ة و م أ جتوذ -

                                                 
  لههههههه ا و ل الهههههههو جهههههههلف «   ام و م  ههههههه،او م شهههههههرل و لهههههههث    تههههههه  م لتهههههههزو م   رل هههههههتوا، »اهههههههه،ف  ف ههههههه،مف     هههههههتر اذ - 1

ل ف  هههههههرة شهههههههعراو م لر ههههههه    ا تهههههههو م ف ههههههه،  م م ةههههههههراتو ،م   ر تهههههههو ،ح ههههههه،  م   هههههههتت    تةهههههههص مم ةهههههههرا حلهههههههه،لث 
 0201،  تت  لؤ  رة   رلفو م شعتا  لو  تج   م ،ما   م  زملأ   
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 فلههههه   حهههههراو م ع ا هههههو ح ههههه     هههههتف م  ههههه،او ، ر  هههههر ث حههههها   فزتهههههز م لتهههههزو م   رل هههههتو  ،هههههه م لهههههر  -
 م نر توذ ت أث م أ جتو

 تف    م  تر  م ل ر ف   تو     ت  م لتزو م   رل تو  ،ه م لر تن ة ة و م أ جتوذ -
 عهههها   ام و م  هههه،او م شههههرل و   هههه     تهههه   جههههر م فلتهههه  ،، لأهههه  لههههف تهههه     ههههات  ل هههه ،  م  هههه،او  -

 م    ت غ  لت  ،م    ت    م  تر ر   ، ،مفر  ذ
     ر ذ  ش او م ةر ة م  زملأ   ةر   ،او شرل و -
  ل  ث م لؤ  و لتزو   رل تو ،  ف       احتلعرذ -

 ،ةههههه ة هههههه   م ا م هههههو   ههههه    هههههرلأي ، ،ةهههههترة متلهههههو     ت عهههههر  اهههههزة انتههههه م ح ههههه     تهههههرة  ف تههههه   
،ت ههههههر ت   ام و م  هههههه،او م شههههههرل و لههههههث    تهههههه  م لتههههههزو م   رل ههههههتو  ر لؤ  ههههههو  ا،ف م ه لههههههر   لت  هههههه  

 ف  و  ل،ج،ح م ا م وذم ل غت مة م    م ت تو م ت   م ل 
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 تمهيد:
تعتبررررررر  لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا تثرررررررل ي نررررررر   ررررررر  ي رنررررررر  و  رررررررت  ر   مولررررررر    رررررررر  وثت ررررررررل 

ليب متق يررررر  ول ختنرررري  جررررط  شررررر  ت ررررمي  ول ررررجوخ  و جو يررررلا ولتررررط ت ررررج  للرررر  ولتمنرررر  للرررر  ت ررررر
يرررر  جررررط   ررررتمير  شررررمجة ول  تشررررر  مولخررررج ر   ب ررررج  ولقررررج ة يارررر   موش ررررلا ت رررررثل جررررط تمقيرررر  ولت 

 و  مول  رررررررم  ل  ت   موغبرررررررلا ولت يررررررر و  جرررررررط ول رررررررم   م ررررررر   رررررررل ولبقرررررررر  مو  رررررررت  لاول  تشرررررررر  ول  رج ررررررر
ول رررر يعلا تنرررربو  رررر  ولا ررررم  ول ر ررررلا  ةتمرررررل ولا ررررمو  ولعرل يررررلا  مثرررر و  ررررر تلرررر ل ول    ررررر  ول و بررررلا 

 0999جرررررط ولتترررررم  وتبررررررر  ختاررررر  ول عرررررريي  ولجمليرررررلا  م ررررر  تثرررررل ثررررر   ول مونرررررتر   ررررر رجة و يررررر م 
 تع ي  ت رج يلا ول    ر  و ةتنرجيلا.ولتط تب    ةج ت ر يا  

مب يررررررلا و ل رررررررل تغ رررررر  ب رررررر و ول م ررررررمر   رررررر ت    جررررررط ثرررررر و ولتنرررررر  للرررررر   بم رررررري  ت ر رررررري   
يت ررررر   ول بمرررررا ولام ح ت ر رررررير  مرررررم  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا  مي رررررج   تمررررر  ثررررر و ول بمرررررا   ررررر ة 

ر متخيرررررررر و   ويررررررررر مت ررررررررم  لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا  تث يت ررررررررر متثررررررررجوج ر  ت رررررررررليب م ت ابررررررررر  ت بيق رررررررر
م عمةررررررر  ت بيرررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا  ت ررررررر ول بمررررررا ول ررررررر ط غررررررر  بع ررررررمو  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا 

  ميت ررررررر   ثررررررر و ول بمرررررررا   ررررررر ة و يررررررر م   متميرررررررر   ا رررررررالا ول مونرررررررتر  0999م عرررررررريي  و يررررررر م 
 رررررررر الا   متخيررررررر و يرةرررررررلا لجو ة ولشرررررررمجة ول0999ولقير رررررريلا ولجمليرررررررلا    ويرررررررر مييرررررررمب ولت رررررررشي  ل يررررررر م 

 ب مونتر  و ي م.
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 المبحث الأول: أساسيات حول إدارة الجودة الشاملة 
 المطلب الأول: نشأة وتطور إدارة الجودة الشاملة

ملررررررج  ت ررررررمل ولشررررررمجة ولمررررررجيا متم رررررري  ر جررررررط وليربررررررر   رررررر  بجويررررررلا ولعقررررررج ولخررررررر    رررررر  ولقرررررر   
  لجو   مررررجيا ولع رررر ي    ررررل و ت رررر  بعررررج  لررررح لينرررربو  م ررررمر ولعنرررر  ميررررا بارررر  ول  رررر  جررررط   رررر

 .«لجو ة ولشمجة ول ر الا»ت ا  يايه ت  يلا 
مةرررررج ت رررررم   ت رررررمل ولشرررررمجة مول ةربرررررلا ياي رررررر ةبررررر  ول رررررم ة ولنررررر رييلا للررررر  و    مي غررررر  تق ررررريل 

 1  وم  ت م  ث و ول ت مل لل   بعلا   وم  ثطح
 المرحلة الأولى: مرحلة ضبط العامل للجودة: -1

جو ة ولشررررررمجة  مو ررررررت    مترررررر    ريررررررلا ولقرررررر   غر رررررر  ثرررررر   ول  ماررررررلا تم  خ ررررررمة جررررررط   ومرررررر  ل 
ولتر رررر  ي رررر   ميررررا لررررل يغرررر   ت ررررمل ول نرررر    مشررررمجو بعررررج  ل  ررررر غر رررر  م  ررررر  يع رررر  جي ررررر يررررجج 
 رررر  ولع ررررر  مي ررررتخج م  تجمو  ب رررري لا لنرررر   ول ررررا  ول  امبررررلا  رررر  ةبرررر  ول بررررم  مم ررررب ول عررررريي  

مب ولم  رررررلا  ت  ت  ولترررررط تمرررررججثر ولشرررررمجة  مترررررتل ثررررر   ولع ايرررررر  ب  ررررر و  مترررررجةي   ررررر   ررررر   نرررررر
 ول ةربلا يا  ولشمجة تتل      جه.

 المرحلة الثانية: مرحلة ضبط مراقب العمل للجودة: -2
بررررررجت  ثرررررر   ول  ماررررررلا  رررررر  بجويررررررلا ولقرررررر   ولع رررررر ي   تيشررررررلا ول ررررررم ة ولنرررررر رييلا م  ررررررم   ت ررررررمل 
ول نررررر    ميرررررا تنررررربم  ول ةربرررررلا ياررررر  ولشرررررمجة ترررررتل  ررررر  ةبررررر    ررررري  ولع ررررر   ميرررررا يقرررررمل بش ررررر  

غبيررررر   ررررر  ولع رررررر  مولت غرررررج  ررررر  شمجتررررره  مثررررر و  تيشرررررلا ولت يررررر و  ولا ر ررررريلا ولترررررط مرررررج    ل ترررررر  يرررررجج
 جط  شر  ولن ريلا مولتط ت   ح

 مام   و  ول يرغ  ولت  ي يلا بج     ولم  ر  ولب ي  -
  يرجة يجج ولع ر  تغ     ر غر  يايه جط ولم  ر . -
 مى شمجة ول  ت .و تخجول و للا ول   تجى لل   يرجة و  تر  مو تترر   ت -
 المرحلة الثالثة: -3

برررررجت  ثررررر   ول  مارررررلا جرررررط بجويرررررلا ولع ررررر ي ير  ميرررررا وت رررررع  ولممرررررجو  و  ترشيرررررلا متنررررربو يرررررجج 
و ررررتمجوا تة رررررل خرنررررلا ب ررررب  ولشررررمجة جررررط  نررررر ع ل  ررررر  غبيرررر و  ثرررر و  ررررر تجى برل نررررر   للرررر  ولع

                                                 
 .74  ص 5992  جو  ولير م   ولعا يلا  ولا ج   «لجو ة ولشمجة ول ر الا» م ج يبج ولمثرب ولع وم ح  -1
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مب مشبررررره ترررررل  متعيررررري   تت ررررري   ختنررررري  ب  وةبرررررلا ولشرررررمجة  م ررررر  ث رررررر   ررررر   ت رررررمل جمرررررص ولشرررررمجة
 رررررمب   رررررر مليلا جمرررررص شررررررمجة ول  رررررت   رررررر  ول  رررررر   ول بر ررررر  مو  رررررر رجثر للررررر   تت رررررري   ختنرررررري  
جررررط ولع رررر  ول ةررررربط يارررر  ولشررررمجة  مي ايررررلا جمررررص ولشررررمجة غر رررر  تررررتل برررر ش و    ربقررررلا لشررررمجة ول  ررررت  
 رررررر   عررررررريي   مررررررججة   رررررربقر  مغررررررر  موشررررررب ول ةربررررررلا ثررررررم تمجيررررررج ولخ رررررر  تم ول  رررررر م  ي رررررره لتمةيرررررر  

 1.« ول ةربلا ولبملي يلا »  ر بلا يايه مث و  ر ي    برحولعقمبلا ول
 :2 المرحلة الرابعة: مرحلة الضبط الإحصائي للجودة -4

  بعررررج ولتم رررر  ولغبيرررر  ل  تررررر  9090بررررجت  ثرررر   ول  ماررررلا  رررر  بجويررررلا ولمرررر ب ولعرل يررررلا ول ر يررررلا 
م تيشرررررلا لررررر لح مويت ررررررج ت رررررامب و  ترررررر  ول  رررررت      رررررر تجى للررررر  نرررررعمبلا ولتتتررررري  ولغارررررط ل  ترررررر   

مو  رةرررررر  ررررر   ت رررررمل ت  ررررري  و  ترررررر  متمميرررررج  ةرررررج   ررررر   ول ةربرررررلا و منرررررر يلا غم ررررريالا لاتقايررررر   ررررر  
تخ رررررررر  ول نررررررر    مب رررررررر ت  ول  رررررررت  جم  مونرررررررتر  ةير ررررررريلا    يرررررررلا  ممرررررررجة جقرررررررج ت غررررررر  و رررررررتخجول 
ولعي رررررررر  و منرررررررر يلا جرررررررط  شرررررررر  ول ةربرررررررلا مغرررررررر  تغ  ثرررررررر    يرررررررلا و مت رررررررر   بر رررررررتخجول ولعي رررررررر  

نرررررر يلا جرررررط  شرررررر  جمرررررص ولشرررررمجة م لرررررح بتمرررررص يي رررررر   ررررر  و  ترررررر   مياررررر   رررررم   ترررررر   و م
ولتمررررص ي غررررر  ةبملررررره تم  ج ررررره  ل  ت  ثررررر و ولا رررررامب   ي غرررر  ويتبرررررر   جةيقرررررر لغم ررررره يع رررررط مشرررررمج 

 ومت رليلا منم  ممجو   جي لا لل  ول م .
 المرحلة الخامسة: مرحلة تأكيد الجودة: -5

ل  مثررررررم تقررررررمل يارررررر  جغرررررر ة ل تررررررر  يرررررررلط لاشررررررمجة 9021رل برررررجت ولتتغيرررررر  جررررررط ثرررررر و ول ت ررررررمل يرررررر
مبررررجم  تخ ررررر   مثرررر و يقت ررررط مشررررمج  ةربررررلا  رررررر الا يارررر  غرررر  ولع ايررررر   رررر    ماررررلا ولتنرررر يل للررررر  

    ول ةربلا ثطح ت مور  مالا ولت مي   مث و ولا امب يعت ج يا   را 
 رررررر  يارررررر    رررررر    وةبررررررلا ولع رررررر  تم  برررررر م   غت ررررررر  ولخ رررررر  ةبرررررر  مةميرررررره مولع رقابةةةةةةة وقائيةةةةةةة: -أ

 مجم ه.
تررررتل بتمررررص ول  ررررت  بعررررج و ت ررررر  غرررر    ماررررلا تنرررر يعيلا  بميررررا   ي تقرررر  للرررر   رقابةةةةة مرحليةةةةة: -ب

ول  مارررررلا ولرمقرررررلا ل  ل و غر ررررر  شمجتررررره برل  رررررتمى ول  ارررررمب  مثررررر و يررررر ج  للررررر  وغت رررررر  ولاخ رررررر  
 ي ج مةمي ر م عرلشت ر جم و.

                                                 
 .88  ص 5995  ولجو  ولشر عيلا   ن   «لات بي  لجو ة ولشمجة ول ر ا» ي  ولجي  ج يجح  -1
 .907  ص 5991  جو  ول  م   ولا ج   «لجو ة ولشمجة جط ولخج ر » ةر ل  ري  يامو  ول ميرم ح -2
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  ررررت  بعررررج و ت ررررر  تنرررر يعه ل رررر ر  خاررررم  تررررتل بعررررج ولت غررررج  رررر  شررررمجة ول رقابةةةةة بعديةةةةة ونهائيةةةةة: -ج
    ت  ييب ةب  ت ميقه.

ل  ثرررررر   ولا ررررررمور ول ر ررررررلا  رررررر  ول ةربررررررلا تتغر رررررر   رررررر  بع رررررر ر ولرررررربع  ب رررررر   و  تررررررر  بررررررجم  
 1ييمب  مةج تنبو ت غيج ولشمجة تمج ولا ر ر  ولتط تقمل ياي ر لجو ة ولشمجة ول ر الا.

 :SQMتيجية المرحلة السادسة: مرحلة إدارة الجودة الإسترا -6
  ررررر   جرررررط ولعقرررررج ول رررررر    ررررر  ولقررررر   ول ر رررررط ب ررررربب جخرررررم  ولتشرررررر ة ولعرل يرررررلا جرررررط مرلرررررلا  

 2حثط    رج لا بي  ول  غر  يا  ول م   مث   ول  مالا ت ت ج يا   مرم    ي يلا
 ل  ر  ول بم  متابيلا مرشرته م  برته  ت  ت  تمجيج ولشمجة تتل    ةب  ول بم . -ت

  ي غررررر  تق ررررري  ر  مثرررررط   ررررر مليلا ولش يررررر   ررررر  ولق رررررلا للررررر  ولقريرررررجة   ولشرررررمجة ي ايرررررلا  تغر ارررررلا -ب
 م    ي  ول قبم  ت  تتمق  ولشمجة جط  شر   جم  تخ ى.

يشررررررب ت  تتمقرررررر  ولشررررررمجة جررررررط غرررررر   ررررررط ح ول قرجررررررلا ولت  ي يررررررلا  ولا   ررررررلا  ول يغرررررر  ولت  ي ررررررط   - 
 ت امب لش و و  ولع   م ي ثر.

 ررررر  ل ترررررر  ب  رررررتمى يررررررج  لا ررررري  ة ياررررر  غرررر لح ل رررررت وتيشيلا بعررررر  ول ررررر غر  تقرررررمل ياررررر  ت
ت ررررررمو  ولباررررررجو  ولتقيرررررر ة  م رررررر  بجويرررررررلا ت ويررررررج  ررررررجة ول  رج ررررررلا لشررررررر   للرررررر  ت ييرررررر  ل ررررررت وتيشيت ر للررررررر  
ل رررررررت وتيشيلا تم ررررررري  ولشرررررررمجة ياررررررر  ول رررررررجى ول ميررررررر  م لرررررررح بر رررررررتمجوا   وغررررررر  بمرررررررما  ررررررر  تشررررررر  

ا يررررر  ولشرررررمجة ت رررررمي  ول  تشرررررر   متنررررربو ول  رررررت اح   ي  يررررره ول رررررع  ول ررررر خت  بررررر  تنررررربو يبمررررر
 3ولعرليلا.

 :TQMالمرحلة السابعة: مرحلة إدارة الجودة الشاملة  -7
ب ررررررربب ت ويرررررررج  رررررررجة ول  رج رررررررلا ولعرل يرررررررلا  مةرررررررج ةر ررررررر  ول ررررررر غر   9088  ررررررر   بعرررررررج يررررررررل 

ولا  يغيرررررررلا بت رررررررمي   ت رررررررمل لجو ة ولشرررررررمجة و  رررررررت وتيشيلا ب  ررررررررجلا شمو رررررررب وخررررررر ى مويت رررررررج    ةرررررررر 
 ولشمجة  لتنبو ت امبر  ةربير ل ت وتيشير يا  ولشمجة. لتم ي  ولشمجة متتعي     شيلا ت غيج

                                                 
  جو  «0999جليرررررر  ي اررررررط لت بيرررررر  ت   ررررررلا لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا مو يرررررر م » رررررر  م  ول ررررررا ط م رررررر يالا يبررررررر ح  -1

 .54  ص 9002ولتغ    م ير  
 .44  ص 5998    جو  ولير م   ولعا يلا  ولا ج   «لجو ة ولشمجة ول ر الا»ولله ول ر طح  يج يبج  -2
  ولررررررررم و  لا  رررررررر  مولتم يرررررررر   ولا ج   «لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا مو يرررررررر م»م يررررررررج يبررررررررج ول بررررررررط ول ررررررررر ط م خرررررررر م ح  -3

 .52  ص 5999
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ل  لجو ة ولشرررررررررمجة ول رررررررررر الا ثرررررررررط و ترررررررررجوج  جو ة ولشرررررررررمجة و  رررررررررت وتيشيلا ل  ت  ث ررررررررررح ت رررررررررري  
 1بي   ر  ميا ت  لجو ة ولشمجة ول ر الا تغ   ي قر م  مليلا    لجو ة ولشمجة و  ت وتيشيلا.

  ر الاح يم و   وم  لجو ة ولشمجة ول 33والشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .59ي   منتط يقياط    ش   رب   ص المصدر: 
 

                                                 
 .19ص   ش    رب        م  ولج وجغلا م خ م ح -1
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 المطلب الثاني: أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة:
 أولا: أهمية إدارة الجودة الشاملة:

ترررررجخ  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا جرررررط ولعجيرررررج  ررررر  ولع ايرررررر  و  ترشيرررررلا مولخج رتيرررررلا  ولترررررط ت رررررج  
    رررررر  جررررررط ت ررررررمي  تجو  رررررر مول رررررري  جررررررط  يررررررجي   ررررررب  تم رررررري  ل ترشيت ررررررر للررررر  تمقيرررررر  تثررررررجو  ول

تقررررررر  مب ةرررررر  ش ررررررج متغاتررررررلا   غ ررررررلا  رررررر   متمقيرررررر  و ررررررت  و يلا ولشررررررمجة جررررررط ول ررررررا  مولخررررررج ر  بجةررررررلا مو 
 1خر  ولع   ولش ريط ويت رجو يا  ج   ولع   ول تشر  لا.

  تنررررررميم ر  متعرررررج لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا    شررررررر مةر يررررررر ي  ررررر  مررررررجما ولاخ ررررررر  ج ررررررر يرررررر
غ ررررررر ت ررررررررثل ب رررررررغ  غبيررررررر  جرررررررط  موش رررررررلا ول  رررررررغر  مت غررررررر   ررررررر  لجو ة ولا  رررررررر  ب  رررررررامب يا رررررررط 
 ترررررررمو   ي ويرررررررط و  غر رررررررر  مولقرررررررج و  ولخرنرررررررلا برل    رررررررلا  متع ررررررر  ياررررررر  و رررررررت رل ر و  ررررررررت ر  
ولا  ررررر   ررررر  خرررررر  ت بيررررر   برج  رررررر ولترررررط تغرررررم  ب  ربرررررلا ولشرررررجو  ولمرررررر ط  ررررر  و خرررررتر   ول  رررررببلا 

  ول برررررررر   بعرررررررج ت  تنرررررربو   تشرت رررررررر ي  رررررررلا لا ررررررر   ولت رج ررررررط ول رررررررجيج ول مشرررررررمج جرررررررط لتقررررررجو  م 
 ول م  ول     ي    ب ة     ولتتم .

ل  ول    رررررلا ولترررررط تتب ررررر  ثررررر   ولتا رررررتلا ت رررررم  ل غر يرت رررررر ولت رج ررررريلا متعررررر    مةت رررررر برلمترررررر  
  يارررررر   قررررررر  ولقررررررمة ولتررررررط ت اغ ررررررر مولررررررتخاص  رررررر   قررررررر   ررررررعت ر يرررررر    يرررررر  تعررررررجي   رررررر   ولع رررررر

متررررررج يب ول  ررررررتخج ي  مو  ررررررت رر ب ررررررغ  تج  لا  ررررررت اغي  ولرررررر ي  ي  اررررررم  ول نررررررج  ولام  مولاخيرررررر  
لا عام ررررر  ولتررررط تمررررجج ول    ررررلا  رررر  خرل ررررر ولخنررررر ص ول  ر رررربلا جررررط   تشرت ررررر  مي غرررر  لي ررررر  
تث يررررررلا لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا برل  رررررربلا لاع ررررررر  مول    ررررررر  و  ترشيررررررلا مول ررررررم تي  مولعررررررر اي  جي ررررررر 

 2ياطح
 أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للزبائن:

لقررررج تنرررربو  بررررم  وليررررمل تغ رررر  مييررررر ل و  ررررر ةررررم   برلاشيررررر  ول ررررربقلا  ملعرررر  ثرررر و ولررررميط ةررررج   
  يررررررج  يارررررر  ت رررررر  ليشررررررربط  ل و  ررررررر ي ا ررررررر ت رررررره  جة جعرررررر   رررررر م يلا   تقررررررر  ول  ررررررت  ولنررررررميو  رررررر  

                                                 
  ول  غررررر  ولع برررررط «ولخ رررررمو  و   ررررررجيلا جرررررط ت بيررررر    رررررل لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا»لا  نرررررر ح ولع ررررر   لبررررر وثيل مثرلررررر -1

 .99  ص 9004لات مي  و جو     ن   
   ررررر غ ة ل يررررر   ررررر رجة ول رش رررررتي  «تم ررررري  تجو  ول    رررررلا جرررررط  ررررر  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا» ررررر  ي  يبرررررج ولماررررريلح  -2

نرررررجيلا مياررررمل ولت ررررريي  ة ررررل ياررررمل ولتشررررر ة  شر عررررلا ولش و ررررر   جررررط ولعاررررمل ولتشر يررررلا  جرررر ر تم ررررري   غايررررلا ولعاررررمل و ةت
 .17  ص 5995-5999ولش و    
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ول رررررر و  تعقررررررجو مت يرررررر و  ول ررررررامغر   ول ررررررم  ولرررررر   ل تررررررتو يارررررر  ولشيررررررج مولرررررر ج    جرررررر  جوج  ي ايررررررر 
مولعرررررررجو  و  ررررررت رغيلا بعررررررج ت  غر رررررر  ب رررررري لا  ي ررررررم ة متنرررررربو  رررررر  ولامليررررررر  تتمررررررص  ير ررررررر  
ولتبيرررري  مي جررررلا باررررج ول   رررر   مولغ يرررر   رررر  ول عام ررررر  ولتررررط لررررل تغرررر   رررر   لثت ر ررررر  ولامليرررري   مجررررط 

غر . مشررررررج  ثرررررر    رررررر  ثرررررر و ولموةرررررر  مولتعقيررررررجو  ولمجي ررررررلا ولتررررررط تنرررررربم    ررررررغر تع ررررررط   رررررره ول رررررر  
ول    رررررر   خ شرررررر جرررررط تب رررررط ت   رررررلا لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا غرررررر ي م مم ررررر    رررررم  ثررررر   ول ررررر رجو  
ياررررر  ت اترررررلا   رشت رررررر تم جرررررط ت مةرررررلا  بري  رررررر ج لرررررلا ياررررر  ولشرررررمجة ولترررررط تاتررررر ل ب رررررر ت ررررررل   رررررت ايغ ر 
مغ تيشرررررررلا ل ررررررر و تمرررررررم    ررررررر و ول برررررررم  للررررررر  ل تقرررررررر    تشرررررررر  ول    رررررررر  ولمرنرررررررالا ياررررررر   ررررررر رجو  

  1ولشمجة تغ       ي ثر.
 الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة المنتجة:لجو ة أهمية 

ل  ول    رررررررر  ولترررررررط تتب ررررررر  خ  رررررررر ل رررررررت وتشيلا ت غررررررر  ياررررررر  تمقيررررررر  ولشرررررررمجة لترررررررت غ   ررررررر          
ولبقررررر  م موش ررررلا ول  رج ررررلا  م  رررر و ولاث يررررلا ولشررررمجة ول ررررر الا جررررط ول ررررا  مولخررررج ر  برل  رررربلا لا    ررررلا 

 رلبررررررر  ررررررر تبرررررر   ش ررررررمجو مترررررر  ت ررررررتتيج  رررررر  ول تررررررر   ول رررررر تب  ياي ررررررر مولتررررررط ي غرررررر   ول  تشررررررلا  ج   ررررررر
 من ثر جي ر ياطح

يعررررج   ررررتمى ولشررررمجة  رررر  تثررررل ول رررر   و  يارررر  ول رررر ي  ولت ررررميقط ولرررر   بررررجم   يرررر    ثررررم ولاخررررر   -أ 
يارررررر  مشررررررل ول بيعررررررر   مي ررررررج تررررررمج    ررررررتمى ولشررررررمجة ول  اررررررمب لا رررررراعلا جرررررر   ولع يرررررر   رررررريغ   

  2ب ر.  و  ر ميتتو ولاخ ي  
تمقيررررررر  ول بميرررررررلا  يررررررررجة ولقرررررررج ة ولت رج ررررررريلا جرررررررط ول رررررررم   ميرررررررا ت  ولشرررررررمجة ثرررررررط تمرررررررج تبررررررر     -ب 

 ولشمو ب ولا ر يلا  ي ر   ي ة خرنلا لا اعلا جط    ولشمجة ولعرليلا.
تع ررررر  ولشرررررمجة ياررررر  تقاررررريص تغررررررلي  ول مييرررررلا مولق رررررر  ياي رررررر  م ررررر  ثررررر   ولتغررررررلي   رررررر يارررررطح  -ج 

ل  تب رررررررررلا ب يررررررررررجة ولت ررررررررر ي   ولتغررررررررررلي  ول  تب رررررررررلا خ رررررررررر ة ةي رررررررررلا ول رررررررررموج ولخررررررررررل  ولتغررررررررررلي  و
بر نرررررررر   ولتغررررررررلي  ول  تب رررررررلا بمةررررررر  و  ترررررررر   ولتغررررررررلي  ول  تب رررررررلا بر  رررررررر ة للررررررر   ررررررر علا 

 ول    لا جط ول م  مو  عر  ةج وت ر ولت رج يلا.
                                                 

  يررررررج يبررررررج ولم رررررر  ولت رررررر  ميم رررررر  شمرررررريل ول ررررررر طحتوجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا  رررررر  ول  ررررررت اح ولرررررر  ول  ررررررت احت   - 1
 .70  ص5999جو  مو   ولا ج   

 ترررررررررررشط مولخررررررررررج ر .ت جو  ش يرررررررررر   ولا ج     ررررررررررج  ول ررررررررررر  و طحت وجو ة ولشررررررررررمجة ول ررررررررررر الا جررررررررررط ولق ررررررررررريي  و  - 2
5995  12.  
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تع ررررر  ولشرررررمجة ياررررر  تقاررررريص تغررررررلي  ول مييرررررلا مولق رررررر  ياي رررررر  م ررررر  ثررررر   ولتغررررررلي   رررررر يارررررطح  -
موج ولخررررررل  ولتغررررررلي  ول  تب رررررلا ب يررررررجة ولت ررررر ي   ولتغررررررلي  ول  تب رررررلا بر نرررررر   خ رررررر ة ةي رررررلا ول ررررر

ولتغرررررلي  ول  تب ررررلا بمةرررر  و  تررررر   ولتغرررررلي  ول  تب ررررلا بر  ررررر ة للرررر   رررر علا ول    ررررلا جررررط ول ررررم  
 1مو  عر  ةج ت ر ولت رج يلا.

رجة   ررررر ملرررر لح ترررر ج  لجو ة ولشررررمجة ول ررررر الا للرررر   يرررررجة ولعر ررررج يارررر  ول بيعررررر   رررر  خررررر   يرررر
ول برررررررر   مب رررررررر  ولخنرررررررر ص ول  ر ررررررربلا جرررررررط ول  رررررررت  متم ررررررري  ولتنرررررررر يل ب رررررررر ير رررررررل و متيرشرررررررر  
مولت اعرررررر   غ رررررر ت ررررررثل ماقرررررر  ولشرررررمجة جرررررط ختررررر  ولترررررمت  ي رررررج ولعرررررر اي  مجرررررتو ولمرررررمو  م يررررررجة 
و  تترررررر  ثررررر و  ررررر  ش رررررلا  م ررررر  ش رررررلا  ر يرررررلا ت  ررررر  و عغر رررررر  ليشربيرررررلا جرررررط  يررررررجة غترررررر ة ولع ايرررررر  

قايرررر  تغرررررلي  ولتمررررص مولررررتخاص  رررر  ولعيررررمب برل ررررغ  ولنررررميو لام  مثاررررلا  مثرررر و  ررررر يرررر    يرررر  ت
 يم مه ولشجم  ولترلطح

 يوضح تأثير إدارة الجودة الشاملة على المبيعات و التكلفة 32رقم   جدول
 خفض التكلفة زيادة العائد على المبيعات

    خر ح
تمقيرررررررررررر  خنررررررررررررر ص تتررررررررررررط ومتيرشررررررررررررر   -

 ولع ي .
  يرجة ول  ر. -
 ل تر    تشر  مخج ر   بريلا. -
  يرجة ولمنلا ول مةيلا. -
  يرجة ول بيعر . -

    خر ح
 ولتخاص    ولعيمب. -
 خت  ولتغاتلا. -
 خت  ولتممص مو ختبر و . -
  يرجة و  ترشيلا. -
 

 يرررررررر   م رررررررج م ررررررر ح تجليررررررر  ت ثيررررررر  ول    رررررررر  ولع بيرررررررلا   لجو ة ولشرررررررمجة ول مونرررررررتر   المصةةةةةةةدر:
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 أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للموظفين والعاملين: -3
تقررررررر   بررررررررج  لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا ياررررررر  يررررررررت  م  ررررررر مليلا ولعرررررررر اي  جرررررررط ول    رررررررلا غرجرررررررلا  

ه متمقيرررررر  ولتم رررررري  ول  ررررررت   ميايرررررره ج   ررررررر ت ررررررع  لتمبيرررررر  و ثت رررررررل برلع رررررر  ولش ررررررريط  مت ررررررشيع
بر تنرررررررررر    مب رررررررررر    ررررررررررث لا تغبررررررررر  لا  رررررررررتخج ي  جرررررررررط  عرلشرررررررررلا ممررررررررر  ول  رررررررررغر  ولت ررررررررر يايلا 

 مو  ترشيلا متم ي  ولعرةر  ولم يتيلا ولت  ي يلا بي   ختا  ولعر اي . 
 1متغ   تث يلا لجو ة ولشمجة ول ر الا لا م تي  مولعر اي  جي ر ياطح

 بتغررررررر  م يرررررررجة  عررررررج   و  ترشيررررررلا  مغرررررر لح ولت ررررررشي  يارررررر  تررررررمجي  بي ررررررلا ي رررررر  ت ررررررش  يارررررر  و -
      ولاجغر  مول  ى ولت مي يلا لتم ي  مت مي  لش و و  ولع  .

 و تترر  عج   ول  ر ولم يتط بي  ولعر اي . -
 وختنر  ولمة  جط ل شر  ولع  . -
 ت مي  متب ي  لش و و  ولع  . -
 ملا.  مللا ةير  تجو  ولعر اي  مج   عريي  مو  -
  ج    تمى ولتعرم  مولتغر   بي  و جو و . -
 تج يب ولعر اي  يا  ولع   ب م  ولت ي  ولمومج. -
 و تبعرج ول  رل مولاي ر  يجي لا ولتر جة تم ول تغ  ة. -
  ج    تمى ول قلا م يرجة ولغتر ة ولع ايلا بي  ولعر اي  مولع ر . -

 أهداف إدارة الجودة الشاملة:ثانيا: 
جو  ت بيرررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا جررررررط ول    ررررررر  و  ترشيررررررلا مولخج يررررررلا ثررررررم ت ررررررمي  ل  تبرررررر   تثرررررر

شررررررمجة ول  تشررررررر  تم ولخررررررج ر   رررررر  لمرررررر و  تخترررررري   جررررررط ولتغرررررررلي  مولتقايرررررر  جررررررط ولمةرررررر  مولش ررررررج 
ول رررررر   لتم ررررري  ولخج رررررلا تم ول  رررررت  ول قرررررجل لا  رررررت اح تم ول  رررررتتيج  مياررررر  ولع رررررمل ي غررررر  منررررر  

 2طحتثجو  ولشمجة ول ر الا غر ت
 تم ي  شمجة ول خ شر  ب غ    ت  . -
 خا  بي لا لجيل ولت مي  ول  ت   مول مرج لا يايه. -

                                                 
 .18   ي  يبج ولمايلح   ش   رب   ص  - 1
 .95 ي  ولجي  ج يجح   ش   رب    ص  - 2
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 تقاي  ول ج  جط ولش ج مولمة . -
 ل  وح ولش ي  جط ي ايلا ولت مي . -
 غ ب  قلا ولع ر  مول مرج لا ياي ر بر ت  و . -
  يرجة غتريلا ولعر اي .-
يا ررررر مم رررر  ولخ رررر  ولر  ررررلا ل  رررر  مررررجم  ر مولقررررج ة ت غرررري  ولعررررر اي   رررر  تمجيررررج ول  ررررغر  متما -

 يا  وتخر  ولق و و .
 1ش ب مو تق رب ولع ر  مولقج ة يا  ولت رج  جط ول م . -
 يرررررررررجة  بميررررررررلا ول    ررررررررلا م لررررررررح لا  لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا تع ررررررررط ي رررررررر  ولا ررررررررير  ولنررررررررميملا  -

 ب  يقلا نميملا    تم    ة.
ول    ررررررر  ولاخرررررر ى  لا رررررره ي ررررررج ر تتب رررررر  جا ررررررتلا لجو ة  تقميررررررلا ول غر ررررررلا ولت رج رررررريلا لا    ررررررلا  رررررر  -

ولشرررررمجة ول رررررر الا تقرررررجل خج رررررلا تم   رررررت  يت رررررل بشرررررمجة يرليرررررلا ت  رررررشل م ت ابرررررر  ول  رررررتتيج متقرررررجي  ر 
 ب ع  شيج ير ل ولع ي .

ول مرج رررررررلا ياررررررر  ميميرررررررلا ول    رررررررلا م  رررررررر  ر  لا  تب رررررررط لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا يع رررررررط ولتشجيرررررررج  -
يررررررر  ولتعاررررررريل  ولترررررررج يب ول  رررررررت   مولتغيررررررر  ول  رررررررت    ررررررر   ت يررررررر و  مولتم ررررررري  ول  رررررررت   ج رررررررر 

 ولبي لا.
تم رررررري  ولاجو  مو  ترشيررررررلا  رررررر  خررررررر  تب ررررررط ت ررررررامب ول  ررررررر غلا ولش رييررررررلا مجرررررر   ولع رررررر  متب ررررررط  -

 2تم ي  ولشمجة.
  ج  ولقج ة يا  ولتخ ي  مولتماي  موتخر  ولق و و . -
 ه تتغي ثر. ج  غتريلا ولقيرجة و جو يلا متم ي  تجق ر متمشي -

 3* ميايه ي غ  من  تثجو  ولشمجة ول ر الا جط  را تثجو    ي يلا مثطح
يرجة ل شر ثر  مبرلترلط تقاي  ولتغرلي . خفض التكاليف: -1  يع ط تقاي  ولا ير  ولترلتلا مو 

                                                 
 .954رب   ص  م   ياط ي يلا    ش    -1
 .12  ص 5998  جو  ولتش    ن   «ت ر ير  لجو ة ولشمجة ول ر الا» جم  تبم  ن ح  -2
 .28  ص 9002  جو    يب   ن   «لجو ة ولشمجة ول ر الا م ت ابر  ولت ثي  ل ي م»ياط ول ا طح  - 3
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 رررر  تثررررجو  لجو ة ولشررررمجة ول ررررر الا ول  ي رررريلا  تقليةةةةل الوقةةةةت الةةةةمزم لإنجةةةةاز المهمةةةةات للعميةةةةل: -2
 ل.تقاي  ولمة  ولر  

م لررررررررح بت ررررررررمي  ول  تشررررررررر  مولخررررررررج ر  م ررررررررب   بررررررررلا ولع ررررررررر   ل  يررررررررجل  تحقيةةةةةةةة: الجةةةةةةةةودة: -3
و ثت رررررررل برررررررلشمجة يرررررر ج  ل يرررررررجة ولمةرررررر  لاجو  ول  رررررررل م يرررررررجة تي ررررررر  ول  وةبررررررلا مبرلترررررررلط  يرررررررجة 

  غرم  ول  تتيجي     ث   ولخج ر .
 تطبي: إدارة الجودة الشاملة: ومتطلبات أساليب المطلب الثالث:

 ساليب تطبي: إدارة الجودة الشاملةأولا: أ
ل  تت ررررررررررل ول    ررررررررررر  ل برررررررررررج  لجو ة ولشررررررررررمجة ول ررررررررررر الا  مو ةت رررررررررررر ب ث يت ررررررررررر يشعرررررررررر   رررررررررر  
ول رررررر م   ةير  ررررررر بت ي ررررررلا   ررررررتا  ر  تمقيرررررر  ولت بيرررررر  ول رررررررشو ل رررررر   ولتا ررررررتلا  م لررررررح خرنررررررلا جررررررط 

مررررررر و    رررررررر ول برررررررم    لررررررر لح ول    رررررررر  ولترررررررط ت رررررررع  للررررررر  و  تقرررررررر  بشرررررررمجة   تشرت رررررررر  مي ا رررررررر مو 
تُمشررررج  ت رررررليب يجيررررجة تعررررج ب  ربررررلا ت رررر  م غررررر   يشررررب تمج ثررررر لاررررت غ   رررر  ولت بيرررر   م رررر  تثررررل 

 ث   ولا رليب  ر ياطح
ل  ت رررررامب ولبمرررررا مولتقنرررررط جرررررط و جو ة تم  رررررر ي ررررر   و جو ة بررررررلتشمو  يت ارررررب  ررررر   القيةةةةةادة: -1

لرررر    ررررغر  ولعررررر اي  ولقيرررررجة ولقيرررررل برلبمررررا مولتقنررررط يرررر  تي ررررر  ول    ررررر  غرجررررلا  مو  ررررت رر ل
ةر رررررلا  ررررربغلا وتنرررررر    ررررر  تة ررررررل ول    رررررلا  جرررررط  تررررر  ولمةررررر   مترررررج يب ل ياررررر  ولتق يرررررر  ولشجيرررررجة مو 
غغرررر   غ ررررر ت  لتبرررررر  رررر    و جو ة يارررر  ول غ ررررم  يقررررمل يارررر   بررررجت  غر ررررتلا تم  نرررررج ة ولعررررر اي  

يرررر  جا ررررتلا يارررر   ختارررر    ررررتميرت ل ب رثيررررلا تثررررجو  ول    ررررلا  ميعررررج    شررررر جررررط  ريررررلا ولاث يررررلا لت ب
لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا  ل  ي غرررررر  ولقررررررم  ت  ولقيرررررررجة  رررررر   ثرررررر   ولتا ررررررتلا تعرررررري  ولقررررررج ة يارررررر  مررررررا 

 ولاج وج مت شيع ل جط ت  تغم  ل ل ول  بلا مولقج ة يا  ل شر  ولاثجو .
ل  ولتررررررر ول و جو ة ولعايرررررررر ب  ررررررررل لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا يت ارررررررب  ررررررر  ولقررررررررجة ولترررررررج يب  الالتةةةةةةةزام: -2

يل مول برررررررج  ولا ر رررررريلا ل رررررر   ولتا ررررررتلا  مغرررررر لح ولترررررر ول ولعررررررر اي  غرجررررررلا مولمةررررررم  يارررررر  يارررررر  ول ترررررررث
و ررررررررتعجوجوت ل ول وتيررررررررلا جررررررررط تقبرررررررر  ت  ررررررررر  ولع رررررررر  ولشجيررررررررجة ول  غرررررررر ة يارررررررر  ول ةربررررررررلا ول وتيررررررررلا لاع رررررررر   

 .1ول بم م  ر غت ل جط تم ي  ولشمجة مولع ايلا م ب ول مونتر  ولتط ي  ب جي ر 

                                                 
 .999 م   ياط ي يلاح   ش   رب   ص  - 1
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ولعررررررر اي  جررررررط ول    ررررررلا للرررررر  جم و  تعاي يررررررلا متج يبيررررررلا   ررررررت  ة  لخ رررررررر التعلةةةةةةيم والتةةةةةةدريب: -3
ل رررررررر    موغبررررررررلا ولت ررررررررمي  مولتم رررررررري  ول  ررررررررت  ي  ولارررررررر ي  يت اب  ررررررررر ت بيرررررررر   ت ررررررررمل لجو ة ولشررررررررمجة 

 ول ر الا لتشجيج ول عام ر  مت  يلا ول  ر و   م    ولميط بي  
 رررررررري  م رررررررر  برررررررري  ول  ررررررررر غي  برلب  ررررررررر   مت غيرررررررر  ل  رررررررر  ولتعرررررررر   يارررررررر  ت رررررررررليب ولت ررررررررمي  مولتم

 ح1ول م مير  ولتط ي ب   ت  يت رمل ر ب  ر   ولتج يب
 تث يلا ولشمجة مولمرشلا للي ر جط    ول  رج لا ول مايلا مولعرل يلا. -
 تجمو  ت بي  ولشمجة م  تا  رت ر. -
 ولا رليب مول  ر و  ولر  لا لت بيق ر. -
 ت رليب ولتخ ي  مش   ولبير ر  متمايا ر. -
   غر  مولمةريلا    ر مم   ولمام  ول ر  لا.ت رليب تمجيج ول -
  برج  ولقيرجة موتخر  ولق و و . -
تتغرررررم  ول ش ميرررررلا ولمومرررررجة  ررررر  خ  رررررلا للررررر   رررررتلا تي رررررر   ررررر  بررررري   تشةةةةةكيل لةةةةةر: العمةةةةةل: -4

ولاي ررررررر  ولعررررررر اي  جررررررط ولاة رررررررل ول ع يررررررلا برررررررلت مي   يارررررر  ت  يغررررررم  تي ررررررر  ثرررررر   ولترررررر     رررررر  
تيرررررر  ب  ررررررر   ولت ررررررمي   ميشررررررب ت  يخملررررررمو بنرررررررمير  ول  وشعررررررلا لررررررجي ل و  ررررررتعجوج مولقررررررج ة يارررررر  ت 

 متقييل ول   ر  ولتط تت    ر ي ايلا ولتم ي  متقجيل ول قت مر  ولر  لا ل ر.
ل  ولتمتيرررررر  يمترررررر   غر ررررررلا    ررررررلا يرررررر    يرررررر   شررررررر  ت بيرررررر  التشةةةةةةجيي وتحفيةةةةةةز العةةةةةةاملين:  -5

  ولعرررررر اي  بررررر   ل رررررل جم و جرررررط ولشرررررمجة ول رررررر الا  ل رررررر لررررره  ررررر  جم  جرررررط ترررررجييل ولاجو  ولشيرررررج مو  رررررعر
 شررررررر  ي رررررر  ول    ررررررلا  ولا رررررر  ولرررررر   يرررررر ج  للرررررر  ت ررررررمي  ب  ررررررر   ولشررررررمجة ول ررررررر الا ولرررررر   تتب ررررررر  
ول    ررررررلا  برررررررلم ص يارررررر  و  ررررررت  و يلا جررررررط ي ايررررررلا ولتم رررررري   ج رررررر و ولتمتيرررررر  ي يررررررج  رررررر  جريايررررررلا 

ت  ت ررررر   ولعرررررر اي  مم ر ررررر ل لر رررررت  و  جرررررط ولت رررررمي   لررررر لح جررررر    ررررر   ت ابرررررر  ت بيررررر  ولب  رررررر  
 ول    لا   ر ر جعر  لامموج  يت ل برل  م لا ميخا  ول عم  بر  ت ر  مت  يخ ول قلا برل ت .

ولتعرررر   يارررر  ومتيرشرررررت ل ب ررررغ  جةيرررر  مم رررر   تحقيةةةة: رضةةةةا المسةةةةتفيد الةةةةداخلي والخةةةةارجي: -6
 .2ول عريي  ولر  لا لتابيلا تاح و متيرشر 

                                                 
 .48  ص 5999  جو  ول  ي ة  ولا ج   « الالجو ة ولشمجة ول ر »خ ي  غر ل م مجح  - 1
 .995 م ج يبج ولمثرب ولع وم ح   ش   رب   ص  - 2
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   يعررررررج   ابررررررر  مم يررررررر برررررررلتمقي   بررررررجت ولرررررر التةةةةةةزام المؤسسةةةةةةة بممارسةةةةةةة التقةةةةةةويم الةةةةةة اتي: -7
 ولتم ي  ول  ت   ل ر يت تب يايه     شر  ولعر اي  جط تقييل  امغ ل يا  تم ي  ولاجو .

م ررررررر  ب  رررررررر   و  ررررررر و  ياررررررر  جررررررر   ولع ررررررر  م تربعت رررررررر  متعرررررررجي  ت   الإشةةةةةةةراف والمتابعةةةةةةةة: -8
جو ة ول    رررررررررلا متررررررررر لي  ش يررررررررر     رررررررررر  خرررررررررر ت  م تربعرررررررررلا و  شرررررررررر و  مولت  ررررررررري  بررررررررري  ولاجررررررررر وج مو 
 .1ولنعمبر  ولتط ةج تموشه ج   ولع   ت  ر  ولت بي  م  ويرة ول ناملا ولعر لا جط  لح

يعرررررج تش ررررريجو ل  ررررر م  ولع ررررر  ولش رررررريط ولتعررررررم ط  ج رررررر ياررررر  ت ررررره  تفةةةةةويض الصةةةةةمحيات: -9
ي غرررررر   رررررر  ولت اررررررب يارررررر  ولغ يرررررر   رررررر  ول  ررررررغر  موتخررررررر  ولقرررررر و و  لا رررررره يع ررررررط ج نررررررلا لاعررررررر اي  

  تميرت ل لا  ر غلا جط ن   ول ير ير  مولتمش ر  ول  ي يلا لا    لا.يا   ختا   
 ررررر  تثررررل  ت ابررررر  ت بيرررر  ب  ررررر   ولشررررمجة ول رررررر الا  إسةةةةتراتيجية تطبيةةةة: الجةةةةودة الشةةةةاملة: -13

م رررررر  و  ررررررت وتيشيلا ولر  ررررررلا  مم رررررر  خ ررررررلا  ررررررر الا تعت ررررررج   يررررررلا م  رررررررللا متثررررررجو  مو ررررررعلا ت غرررررر  
 ررررر  ول ير رررررر  مولبررررر و   جرررررط  رررررم  تمايررررر   ع ررررر   ررررر  نرررررير لا و  رررررت وتيشيلا  م ررررر   رررررل ت ررررر   م 

لابي ررررلا ولجوخايررررلا بريت رررررج تمايرررر   قررررر  ولقررررمة مول ررررع  جررررط ولبي ررررلا ولجوخايررررلا مولترررر ص مول خررررر   جرررررط 
ولبي ررررررررلا ولخر شيررررررررلا ب رررررررر   م رررررررر  ولخ رررررررر  ول ررررررررر الا برل ررررررررغ  ولرررررررر   يررررررررمج  ةربايررررررررلا ولررررررررجيل لا يرررررررر ة 

 .  2ولت رج يلا
 :ثانيا/ متطلبات تطبي: إدارة الجودة الشاملة

ل  ت بيررررررر   ت رررررررمل لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا متب رررررررط ت تيررررررر   جرررررررط ي ررررررر  ول    رررررررلا ولخج يرررررررلا وم 
و  ترشيررررلا يقت رررررط ترررررموج  يرررررجج  ررررر  ول ت ابرررررر  ولا ر ررررريلا ولترررررط تاررررر ل ي ررررر  ول    رررررلا مترررررمج   شرررررر  

 3ت بي  لجو ة ولشمجة ول ر الا جي ر مي غ  ولت    لل  ث   ول ت ابر  جي ر ي تطح
ل  لجخررررر  ت   بررررجت جررررط ي رررر  ول    ررررلا يقت ررررط ليرررررجة  المؤسسةةةةة: تبنةةةةي ثقالةةةةة الجةةةةودة لةةةةي -1

ت ررررررغ   قرت ررررررر ب  يقررررررلا ترررررر ج  للرررررر  ةبررررررم  ولتشجيررررررج مو ي ررررررر   رررررر  ش يرررررر  ولعررررررر اي  بب  ررررررر   ولشررررررمجة 
ج وح تث يت رررررر مجمو رررررجثر    ررررري ر ت   قرجرررررلا ولشرررررمجة تختاررررر  شمث يرررررر يررررر  ول قرجرررررلا ولتقايجيرررررلا  ول رررررر الا مو 

                                                 
 .992 ي  ولجي  ج يجح   ش   رب   ص  - 1
 .84 يج يبج ولله ول ر طح   ش   رب   ص  - 2
 .72ميج  ياط ول  عمج ح   ش   رب   ص  - 3
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و ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا يقت رررررررط ترررررررمجي  ولبي رررررررلا ول ر  رررررررلا مول  رررررررر  لاع ررررررر  و جو    جت بيررررررر   ت رررررررمل لج
 ول   ي ريج يا  تمجي  ج ص و بجور مولتم ي  يا ير م   ير لت بي  ولب  ر   ولشجيج.

 رررررر  ول ت ابررررررر  ولر  ررررررلا لت بيرررررر  لجو ة ولشررررررمجة م رررررر    رررررررل تم يرررررر  يت اررررررب  نظةةةةةةام التوثيةةةةةة:: -2
 1حولم ر   مولبير ر  ولر  لا لت بيق ر ب ر جي ر

  ير لا ولشمجة ول ر الا. -
 تثجو  ولشمجة ول ر الا. -
 جلي  ولشمجة ول ر الا. -
تم يررررررر  و شررررررر و و  ولخرنرررررررلا بع ايرررررررر  ولشرررررررمجة  م رررررررب  ول رررررررشر  مولترررررررجةي  ولرررررررجوخاط م رررررررب   -

ولشرررررررمجة  مو شررررررر و و  ولمةر يرررررررلا مولتنرررررررميميلا مغررررررر   رررررررر ياررررررر ل ي ررررررر  ول    رررررررلا  ررررررر  بير رررررررر   ررررررر  
 تعر    ع ر لا  و  تخ ي  ولع   مت تي   متقمي ه.ولم ص يا    مللا ولمنم  ل ر مول

تعررررج جرررر   ولع رررر  م رررريالا    ررررلا   ررررج ر  ولعررررر اي   غ ررررر ت  ولع رررر  ولش ررررريط ثررررم لةةةةر: العمةةةةل:  -3
 ومج  ت ابر   شر  ت بي  لجو ة ولشمجة ول ر الا.

ل   شررررررررتو ول    ررررررررلا جررررررررط وختيررررررررر   نرررررررر  ط ول  تشررررررررر  لا ررررررررموج مو     التصةةةةةةةةميم الفعةةةةةةةةال: -4
ول  امبررررلا يغررررم  لرررره جم و غبيرررر و مت رررر و مو ررررمر جررررط ةررررج ة ول    ررررلا م  تشرت ررررر يارررر  تمقيرررر   مول عررررجو 

 ولت رب     ول مونتر  ولعرل يلا ولتط ي اب ر ول بم .
ترررررمج  ول رررررموج ولر  رررررلا مول ررررر م يلا لاع ايرررررر  يرررررجج  ول    رررررر  للررررر   التركيةةةةةز علةةةةةى العمليةةةةةات: -5

 لا مونتر   م و  شمجة يرليلا. تمقي  و  ت  ر  ولا    ل ر  ميمج    تشر    ربقلا
يت ارررررب ثررررر و ولا رررررامب ولبمرررررا يررررر  تج ررررر  ول  ر  رررررر  ولترررررط تقرررررمل ب رررررر  المقارنةةةةةة المرجعيةةةةةة: -6

ول    رررررر   مولترررررط ت غ  رررررر  ررررر  ولتترررررم  جرررررط تجو  رررررر  ميرررررا تع ررررر  ول    رررررلا ياررررر  ش ررررر   عام رررررر  
لت ييرررررر  مررررررم  ثرررررر   ول  ر  ررررررر   م رررررر   ررررررل تقررررررمل بقيررررررر  تجو  ررررررر  قر  ررررررلا  رررررر    رج رررررري ر  مت بيرررررر  و

 ول  امب بر ت  و  لتمقي  ولاج   جو  ر.
ميقنررررج بررررره و ررررت وح غرررر  جرررر ج جوخرررر  ول    رررررلا جررررط تم رررري  ولشررررمجة م لرررررح أنظمةةةةة الاقتراحةةةةات:  -7

 ررررر  خرررررر  م ررررر    ررررررل  ةت ومرررررر  ول رررررم تي   ميرررررا يقرررررجل غررررر   ررررر  ل وةت ومرتررررره لررررر جو ة مب رررررغ  

                                                 
 .84 يج يبج ولله ول ر طح   ش   رب   ص  - 1
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م رررر   ررررل تقررررمل و جو ة بتب ررررط  جرررر ج  مررررم  تم رررري  ولع رررر   ممرررر  ول  رررررغ  ولتررررط يموش  ررررر جررررط ي ارررره 
و ةت ومررررررررر  ول  ر رررررررربلا بعررررررررج ج و ررررررررت ر  ممشررررررررمج ت رررررررر   عي ررررررررلا لت ررررررررمي    رررررررررل و ةت ومررررررررر  جوخرررررررر  

 .1ول    لا
 2ثالثا/ مراحل تطبي: إدارة الجودة الشاملة:

جررررررررط ثرررررررر   ول  ماررررررررلا يشرررررررر   تبرررررررررج  ول عررررررررر   مولخبرررررررر و  متمجيررررررررج  ت ابررررررررر   مرحلةةةةةةةةة الإعةةةةةةةةداد:
ولمررررررررلط ل مونرررررررتر  ول  رررررررت  تم ولخج رررررررلا ول قج رررررررلا  متمجيرررررررج  رررررررجى  ول  رررررررتتيجي  م قر  ت رررررررر برلم ررررررر 

ولمرشرررررلا للررررر  ولتم ررررري   مجرررررط  رررررم   لرررررح يرررررتل م ررررر  ولاثرررررجو  ولترررررط ي ب رررررط ت  ت رررررع  ول    رررررلا 
للرررر  تمقيق ررررر  يارررر  ت  ش يرررر  ثرررر   ول  رررررل يشررررب ت  تررررتل مجرررر  ت ررررامب جةيرررر   ب ررررط يارررر   عام ررررر  

 موةعيلا جةيقلا    يا  ت ر  ول عر و .
بعرررررج تمجيرررررج ولاثرررررجو  يرررررتل م ررررر  خ رررررلا  تغر ارررررلا لتميقرررررط ثررررر   ولاثرررررجو   خطةةةةةيط:مرحلةةةةةة الت -2

ياررررر  تج ررررر  مرررررر   ياررررر  ت  تت ررررر   ولخ رررررلا منرررررتر  تنرررررر لاغيتيرررررر  ولترررررط يت رررررل جي رررررر ولت بيررررر  
 متمجيج ول مو ج ولب  يلا مول رجيلا ولر  لا لت تي  ولخ لا.

 متت    ولخ مو  ولترليلاح مرحلة التقويم: -3
 ولتع   يا   قر  ولقمة مول ع .: تشخيص الوضي الحالي -أ
ولقيررررررر  ول مشررررررمج جررررررط  ررررررم  ول عررررررريي   ت ررررررت   تحديةةةةةةد معةةةةةةايير لقيةةةةةةا  الجةةةةةةودة الشةةةةةةاملة: -ب

 ول عريي     ولشمو   ولعرل يلا ) عريي  يرل يلا(.
 مراجعة ثقالة المنظمة لي ضوء متطلبات ثقالة الجودة الشاملة: -ج
 ب و ثر لا.لتبرر ت رليب ولت شي   مو بتعرج ي  ت رلي -
   م ة ت يي  ول قرجلا ولتقايجيلا. -
تخررررررتص ثرررررر   ول  ماررررررلا برررررررلت بي  ولتعاررررررط  جو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا متت رررررر    مرحلةةةةةةة التطةةةةةةوير: -4

  ش ميلا خ مو ح
 تتعي  ي   ج ي  ولشمجة ول ر الا. -

                                                 
      رررلا مرررم   ولجمليرررلا   نررر   «ولشرررمجة ول رررر الا   يقرررح لامنرررم  ياررر   ررر رجة و يررر م»ج ولنررري جطح  م ررر - 1

 .98  ص5999
  تلقيررررر  ياررررر   ابرررررلا  ر رررررت  « مر ررررر و  جرررررط  قيرررررر  لجو ة ولشرررررمجة جرررررط ت  ي رررررر  ولع ررررر  »بررررر  نرررررمياو ليايررررررح  - 2
 .5991  تخنص يال وشت رر ت  يل مي   ) لل ت   (  5
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 تمجيج ول   ملير  متع ي  ش ي  ولعر اي  ب جمو ثل. -
 .1جط ت بي  لجو ة ولشمجة ول ر الاول  وشعلا ولجم يلا لاش مج ول ب مللا  -
ت رررررج  لاتعررررر   ياررررر  تج ررررر  ول  ر  رررررر  مو جو و   ررررر  تشررررر   مرحلةةةةةة التحسةةةةةين المسةةةةةتمر: -5

 2و ت  ر ثر   ة تخ ى جط ي ايلا ولت مي  متت    ث   ول  مالاح
 و  تعر لا بخب و  ولشمجة ول ر الا جط تقميل ب  ر   ولت بي . -ت

 ي  ي   ول    لا لا  ر غلا جط ي ايلا ولت بي .جيمة ش ي  ولا  و  ول ع يلا بت م  -ب
ت ميررررج ش يرررر  ولعررررر ي  برل عام ررررر  مولخبرررر و  مولت  يررررلا ولعغ رررريلا يرررر   تررررر   ولتقررررميل   ررررل ولعررررمجة  - 

 .  ة تخ ى لل    مالا ولتخ ي  لر ت  و  بع ايلا ولتم ي  ول  ت  
 الجودة الشاملة إدارة المطلب الخام : مزايا ومعوقات تطبي:

 ا إدارة الجودة الشاملة:مزاي: أولا
ل  ت بيرررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا يمرررررر    ويررررررر  تعررررررججة لا    ررررررر  ولمجي ررررررلا  مولتررررررط  رررررر  تث  ررررررر  ررررررر 

 ح3ياط
 تع ي  ول مة  ولت رج ط لا    ر . -
ت بيررررررر   ا رررررررالا  ررررررر  ولتعرليرررررررر  ول تتربعرررررررلا  مولترررررررط تتررررررريو لا    رررررررلا ل شرررررررر  تثرررررررجوج ر جرررررررط  يررررررررجة  -

 و جثر ولب  يلا.ول بميلا  و  ت  ر  ولا    ل م 
ولت غيررررر  ول  رررررت   ياررررر  تم ررررري  ولع ايرررررلا  لا  ولت غيررررر  ياررررر  ول خ شرررررر  يعرررررج   ررررر للا جرررررط  ريرررررلا  -

 ولاث يلا.
 يرررررررررجة ولغتررررررررر ة  رررررررر  خررررررررر  تقايرررررررر  ول رررررررريرر جررررررررط ول خرررررررر م  متقايرررررررر  ولاخ ررررررررر  جررررررررط ولع ايررررررررر   -

 ولت  يايلا متقايص ولاخ ر  ول تعاقلا برل بر  .
ولا  ررررر لا  ة ولت رج ررررريلا مولع ررررر  ولش ررررريط  ررررر  خررررر  تغر ررررر   يرررررجة ولمنرررررلا ول ررررمةيلا متمقيررررر  ول يرررر -

 مت  ي  ولش مج.
 تع ي  ولعرةر      ول م جي . -

                                                 
 .992 ش   رب   ص خ ي  غر ل م مجح   - 1
 .992ياط ول ا طح   ش   رب   ص  - 2
 .70ت ي  ي   م  ي  نرلوح   ش   رب   ص  - 3
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  ج  ج شلا   ر ولع ر  مم   ل مش ب ولعجيج    ول بر   متم ي  ولمنلا ول مةيلا. -
 و  تقر  ب  ب و  ترشيلا مول بميلا. -
قايرررررر  ولتارررررر  تم ولترةررررررج يارررررر    ررررررتمى ولقيرررررررل برلاي ررررررر  بنررررررم ة نررررررميملا  رررررر  ول رررررر ة ولاملرررررر  مت -

  رير  ولت  ي  مول رةلا مول رميلا ول رليلا.
  يرجة  عج    يلا و  تشربلا لا ت ي و  جوخ  ول    لا مولت مي  جط تنر يل ول  تشر . -
ت ررررررررمي  ولقررررررررج و   رررررررر  خررررررررر  ولتررررررررج يب مو  تقررررررررر  برلتريايررررررررلا ولت  ي يررررررررلا متقايرررررررر   عررررررررج  جم و   -

 ولع  .
م   بتمقيررررررر  ولررررررر و   ررررررر  خرررررررر    رررررررر غته جرررررررط م ررررررر  ولاثرررررررجو  موتخرررررررر  تمتيررررررر  ولعر ررررررر  م رررررررع -

 ولق و و   مو م ر  ولتعاط مول عم  برل   مليلا.
ل  ولت بيررررر  ول ررررررشو لتا رررررتلا م  ررررررل لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا  يعررررر    ررررر   مةررررر  ول    رررررلا جرررررط ول رررررم  

ة جرررررط ميم رررر   رررر  م ررررع ر  مةرررررج يشعا ررررر  رررر  ول    رررررر   و  ولنررررتمة  م لررررح لا  رررررر تغررررم    ررررت   
 . 1ولتم ي  لل  ولابج

  ثانيا/ معوقات تطبي: إدارة الجودة الشاملة:
ياررررررر  ولررررررر  ل  ررررررر  ول  ويرررررررر مولاثرررررررجو  ولترررررررط تمقررررررر  لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا  ل  ت ررررررره يتعررررررر   
ت بيق ررررررر جررررررط  ختارررررر  ول    ررررررر  للرررررر  ش اررررررلا  رررررر  ول عمةررررررر    ررررررر يمررررررم  جم  تمقيرررررر  ولاثررررررجو  

 ح2  مثط غرلترلطول  شمة    ر  م  تع   لعجج    ول عمةر
 يش  و جو ة ولعاير ي  تم يو ولت و رت ر تشر   ر يمترشه ث و ول جخ . -
يشررررر  و جو ة ولم ررررر   يررررر  تت رررررل ولاجمو  ولشجيرررررجة  لررررر     ةيررررررجة ولشرررررمجة ول رررررر الا م رررررعم ثل ت   -

 .-ول قرم لا–ث   ولتا تلا تتقجثل   رنب ل 
  ت غرررررر  ل  رررررر  ول رررررري  ة يارررررر  ب  ررررررر   ولت ييرررررر  ول  ررررررت   جررررررط ولقيرررررررجو  و جو يررررررلا    ررررررر يمررررررم  جم 

 ولشمجة ول ر الا.

                                                 
  ص 5994يبررررررررج ولم يررررررررج يبررررررررج ول شيررررررررج ولبررررررررجوم   لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا م ول عمليررررررررلا ت  جو  ول رررررررر   ولا ج    -1

08. 
 .579خ ي  غر ل م مجح   ش   رب   ص  -2
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ولمةرررر  ول ميرررر  ولرررر   تت ابررررره ي ايررررلا لجو ة ولشررررمجة ول رررررر الا ةررررج يرررر ج  للررررر  ولعرررر م  يرررر  ت بيررررر   -
 .1تم و تغ ر  ت بي  ب  ر   ولتم ي  تم ولت مي  ول  ت  

جو ة ولشرررررمجة يرررررجل مجررررر ة ولغترررررر و  ولب ررررر يلا ولقررررررج ة ياررررر  و رررررتا رل  رررررب  ولت بيررررر  ولتعرررررر  ل  ررررررل ل -
 ول ر الا.

  قص ول  ر و  ولتج يبيلا ولر  لا تم يجل ت ر ب ر    ةج و  ولعر اي . -
 قرم ررررررلا ولت ييرررررر  ميررررررجل ول  بررررررلا لررررررجى بعرررررر  ولعررررررر اي  جررررررط ول    ررررررلا جررررررط ت بيرررررر  لجو ة ولشررررررمجة  -

 ول ر الا خمجر    جقجو  و تير وت ل.
 .2يجل تمج  ولت مي  ول رلط م ي  ولمة  -
ترررررر  لاشرررررمجة لغررررر  جم  لشررررر و  ت  تعرررررجير  يايررررره ب رررررر يت ر ررررر   ررررر  خنرررررر ص تب رررررط ب  رررررر      -

 ول    لا مولبي لا.
 رررررر يلا ولت تيرررررر   جقررررررج تبرررررري  ت  ولا ررررررامب ولتررررررج يشط ثررررررم ولاغ رررررر   شرمررررررر مجعرليررررررلا  رررررر  ولا رررررررليب  -

 و  تعشرليلا.
ةارررررلا وغتررررر وا و جو ة ولعايرررررر بعمو ررررر   شرررررر  ثررررر و ول رررررجخ   ولا ررررر  ولررررر   يررررر ج  للررررر  يرررررجل وغت رررررر   -

 ت تي   يا  تغ   مشه.
 ت  ي  ول ا لا ولمغم يلا تم ول ير يلا ولتط تمج و جو و  ولمغم يلا. -
 ول ي  لل  تترج  ول   مليلا مولخم     ولت  . -
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 49ص   جم  تبم  ن ح   ش   رب   -1

 .995يبج ولم يج يبج ول شيج ولبجوم     ش   رب   ص  - 2
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 مقته بإدارة الجودة الشاملة.وع 9333المبحث الثاني: معايير الإيزو 
 ونشأته 9333المطلب الأول: مفهوم الإيزو 

 :9333أولا/ مفهوم الإيزو 
( تع رررط ولت ررررم  مةرررج  و  رررق   ررر  ولمررر م  I S Q Sل  و يررر م ثرررط غا رررلا ل  يقيرررلا )

ول ر رررررلا ولاملررررر    رررررل ول    رررررلا ولجمليرررررلا لا مونرررررتر  مول قرررررريي   مةرررررج ت  ررررر  ول    رررررلا جرررررط تيقررررررب 
متعررررر   و يررررر م  9074جملرررررلا جرررررط ل رررررج  يررررررل  52ل يرررررلا ول ر يرررررلا بعرررررج لقرررررر   رررررل مشرررررمج ولمررررر ب ولعر

ب   رررررررر  ا رررررررالا  ررررررر  ول مونرررررررتر  ول غتمبرررررررلا تنرررررررج ت ر ول    رررررررلا ولعرل يرررررررلا لا مونرررررررتر   ررررررر لا  0999
مثرررر   ول ا ررررالا تمررررجج متنرررر  ولع رنرررر  ول  ي رررريلا ول  اررررمب تموج ثررررر جررررط   رررررل ولشررررمجة ولتررررط  9084

ول    ررررررلا لات غررررررج  رررررر  ت    تشرت ررررررر تتموجرررررر   رررررر  تم تتررررررم  مرشررررررر  يتعرررررري  ت  تنرررررر  ه متتب ررررررر  لجو ة 
 .1م  بر  ول بم 

 :9333ثانيا/ نشأة الإيزو 
ل  ول  وةبرررررلا مولتقرررررميل يمرررررججو  ل و غررررررر   ول    رررررلا ةرررررج ةر ررررر  بررررررلت بي  ول ايرررررررل  جو ة ولشرررررمجة 

ب ا رررررالا ول رررررر الا تل     م ررررر  تثرررررل ول عرررررريي  مول مونرررررتر  ول  رررررريجة جرررررط ثررررر و ول شرررررر   رررررر يعررررر   
م ي ثررررر  رررر   Standard Organization  International (ISQ)( 0999و يرررررر م )

ول مونررررررتر  مب ررررررر و يارررررر   لررررررح   رررررر   ولعجيررررررج  رررررر  ول رررررر رجو  مولشررررررمو   ولتررررررط ت رررررر و ل رررررر  ي برررررر  
ميرررررررا   ررررررر  ثررررررر و  2ولشرررررررمجة م رررررررب ول مونرررررررتر  تم ول عرررررررريي  ول مشرررررررمجة جرررررررط ولا   رررررررلا ول ختاترررررررلا

ت ي ررررررررررررج ر ومترشرررررررررررر  م و ة ولررررررررررررججرر BS57503ب ي ر يررررررررررررلا تول ت ررررررررررررمل مرررررررررررري  بررررررررررررجت  ول مونررررررررررررتلا ول
ولب ي ر يررررلا خررررر  ولخ  رررري ر  مول ررررتي ر  للرررر    رررررل ولت غررررج  رررر  شررررمجة ولا رررراملا مول عررررجو  ولتررررط يررررتل 
تم يررررررررجثر بمو رررررررر لا ول    ررررررررر  ول  تشررررررررلا  مبرلترررررررررلط بررررررررجت ولع رررررررر  ب ررررررررر ي رررررررر   ب مونررررررررتر  ولررررررررججرر 

défense standardول ب ررررر  مو  برت ررررر  رررر  ةبرررر  ول ررررم جي    مثررررط لشرررر و و  لاشررررمجة ي ب ررررط و لترررر 
 لا عجو  ولم بيلا مولت غج    ت  ول  تشر    ربقلا لا مونتر .

مجررررط ول رررربعي ير  تررررل لج ررررر   مونررررتر  ولررررججرر جي ررررر ت ارررر  يايرررره  مونررررتر  ولماتررررر  لاشررررمجة 
ت مولتررررررط   ترررررر و    ررررررتخج لا بمو رررررر لا مارررررر  ول رررررررتم لات غررررررج  رررررر  شررررررمجة ول عررررررجو  ولم بيررررررلا  AGAPت

                                                 
 .74  ص 9000   غتبلا و  عرر  «شمجة ول  ت »  ي   م ج يبج ولع ي ح  -1
 .17  ص 9002  جو    يب   ن   «لجو ة ولشمجة ول ر الا م ت ابر  ولت ثي  ل ي م »ياط ول ا طح  -2
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م لررررررح لانرررررر رير   يرررررر   9040ت جررررررط يرررررررل BS5750لنررررررجو  ول مونررررررتلا ولب ي ر يررررررلا ت مبعررررررجثر تررررررل
 .1ول  تب لا بر  تر  ولم بط

ولترررررررررط تمرررررررررجج متنررررررررر  ولع رنررررررررر   0999ترررررررررل ت رررررررررغي  تم   مونرررررررررتلا  9048مجرررررررررط  ررررررررر لا  
ول  ي رررريلا ول  اررررمب تمج ثررررر جررررط   رررررل ولشررررمجة ولرررر   يتعرررري  ت  تنرررر  ه متتب ررررر  غرررر      ررررلا لات غررررج 

تررررل تعررررجي   9007تم خررررج ر  ت رررررب     بررررر  متمةعررررر  ول بررررم   مجررررط يرررررل  رررر  ت    شرت ررررر  ررررا  
  شري رررررر للررررر  تنرررررا ر ولب ي رررررر ط  BS\EN\ISQ 9000و رررررل ول مونرررررتلا ياررررر  ول مرررررم ولتررررررلطح 

(  م ررررر ج  ت رررررم و ثر رررررر بميرررررا تنررررربو  ررررر  ول  غررررر  ت بيق رررررر ENمو  ررررررجلا ولبعرررررج ولام مبرررررط ل رررررر )
لا ولقير ررررريلا لررررر  ل ولشرررررمجة م ررررر  بي  رررررر ليررررر م جرررررط  شرررررر  ولخرررررج ر   ميرررررا ي غ  رررررر ولقرررررم  ت  ول مونرررررت

  شرررررر    رررررر  ول مونرررررتر  ولقير رررررريلا لمارررررر  ول ررررررتم مول مونررررررتر  ولقير ررررريلا ولب ي ر يررررررلا  م رررررر  0999
ول مونرررررتر  ولقير ررررريلا ولع رررررغ يلا ب ررررربب ت ررررره لرررررل يعرررررج غرجيرررررر  ررررر ر  شرررررمجة ول  رررررت  تم ولخج رررررلا  بررررر  

  ل  ت  شررررررمجة ول    ررررررلا يشررررررب  رررررر ر  شررررررمجة ول    ررررررلا ولتررررررط تقررررررجل ثرررررر و ول  ررررررت  تم تاررررررح ولخج ررررررلا
تغبرررررر   رررررر ر   جو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا لا  شررررررمجة ول  رررررررل غغرررررر  ت رررررر   و ررررررت  و  شررررررمجة ول  ررررررت  تم 
ولخج رررررررلا متممررررررررج  مونررررررررترت ر ياررررررر   ررررررررجى  ميرررررررر   لرررررررر لح نرررررررج   ول مونررررررررتر  ولقير رررررررريلا ولجمليررررررررلا 

ISQ9000  لتمميررررج  ررررر يشررررب ت  يغررررم  يايرررره   رررررل ولشررررمجة جررررط ول    ررررر  ول ختاتررررلا  مجررررط مرلررررلا
ت  م رررررر  ررررر رجة لررررر لح  مثررررر   ول ررررر رجة  ISQ 9000بق رررررر  ررررر   ت ابرررررر   مونرررررتر   ا رررررالا ت ر

 .2ت غج ولشمجة متعتب  لير ر ن يمر ل ر
 المطلب الثاني: سلسلة المواصفات القياسية الدولية 

يت رررررررغ  و يررررررر م  ررررررر  خ ررررررر    مونرررررررتر    تب رررررررلا ببع ررررررر ر  مت غررررررر  ش يع رررررررر ياررررررر    ررررررررل       
 ح3ولشمجة مت غيج  ر مثط

                                                 
  9008    ررررررررب  ولرررررررجو  ول  ج ررررررريلا   نررررررر   «0999الا و يررررررر م لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر  »تم رررررررج  ررررررريج  نررررررر ت ح  -1

 .88ص 
  يرررررررلل ولغترررررررب ولمررررررجيا  ولا ج   «0999لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا م ت ابررررررر  ولت ثيرررررر  ل يرررررر م  » جررررررمو  ولت ي ررررررطح -2

 .77  ص 5998
  ص 5999  جو  ولررررررررم و   ولا ج   «لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا مو يرررررررر م »م يررررررررج يبررررررررج ول بررررررررط ول ررررررررر ط م خرررررررر م ح  -3

74. 
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مثررررررررط يبررررررررر ة يرررررررر  ولخ ررررررررم  و   رررررررررجيلا ولتررررررررط تمررررررررجج  شررررررررر   و ختيررررررررر   :9333الإيةةةةةةةةزو  -1
 مولت بي .

مت رررر   غرررر   ررررر يشررررب ت  يغررررم  يايرررره   رررررل ولشررررمجة جررررط ول   رررر   و  ترشيررررلا  :9331الإيةةةةزو  -2
 مولخج يلا  بجويلا    ولتن يل لل  خج لا  ر بعج ولبي .

ر  مولت غيرررررررب جم  ولتنررررررر يل تم مثرررررررط ول موجقرررررررلا ولترررررررط تقتنررررررر  ياررررررر  و  تررررررر :9332الإيةةةةةةةزو  -3
 خج لا  ر بعج ولبي .

يقررررررمل بت بيرررررر  ثرررررر   ول مونررررررتلا ول   رررررر   ولتررررررط   تمتررررررر  للرررررر    ررررررل شررررررمجة  :9333الإيةةةةةةزو  -4
 رررررر الا  لا  رررررر   تقرررررمل بر  ترررررر  تم تقرررررجيل ولخج رررررلا  مو   رررررر يقتنررررر  جم ثرررررر ياررررر  ولتمرررررص مولتتتررررري  

ت بررررررر    رررررررل ولشرررررررمجة  متتمرررررررص  مو ختبرررررررر  ياررررررر  ول  تشرررررررر  ول رررررررم جة للي رررررررر  ررررررر     ررررررر   تخررررررر ى
 عرررررررريي  م غم ررررررررر  ولشررررررررمجة ميرررررررررجة  ررررررررر ت ررررررررتخجل ثرررررررر   ول مونررررررررتلا لا رررررررر و  ول  وشعررررررررلا ولجوخايررررررررلا 
مولخر شيررررررررررررلا ل  رررررررررررررل ولشمجة غرررررررررررر لح تنررررررررررررج   ول    ررررررررررررلا ولجمليررررررررررررلا لا مونررررررررررررتر ... ةير ررررررررررررر  تم 

   مونررررتر  ت رررررتل بررررر  ل و جو ة ولبي يرررررلا م لرررررح جرررررط  رررر  و ثت ررررررل ولعررررررل ط برلبي رررررلا مت رررررريج ول   ررررر 
 يا  تقاي  ولترةج م ولتقاي     ولتاما.

 ت مولتط ت ل ولا   لا ولترليلاح97999مث   ول مونتر  تت    جي ر يع   تو ي م 
 متعتب  ولقريجة ولا ر يلا لا   لا و جو ة ولبي يلا. :14333إيزو  -أ
 تمجج ولب مج ولا ر يلا جط   رل و جو ة ولبي ط. :14331إيزو -ب
 ط ت    ولجلي  لا مونتر  ولقير يلا مو  تخجول ولاملط.مثط ولت :14334إيزو -ت
 مثط ل  رجو  ير لا لا  وشعي  جط  مر  ولبي لا. :14313إيزو  -ث
 مثط يبر ة ي  ل  رجو  لا  وشعلا ولبي يلا. :14312إيزو  -ج

 ي غ  تاخيص  متمى  قريي  و ي م غ ر ثم  م و جط ول غ  ولترلطح
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 .0999يم و  ا الا ول مونتر  ولقير يلا ولجمليلا لي م  ولشجم  ولترلط :33جدول رقم 
 الموضوع المقايي  والخطوط الموجهة

 قرررررررررريي  لت ررررررررريي  مت غيرررررررررج  9-0999و يررررررررر م
ولشرررررررررررررررمجة ول مش رررررررررررررررلا لتنررررررررررررررر ي  ول قرررررررررررررررريي  

 مو تع رل ر

 قرررررررر  و  رررررررر  لت رررررررل متنررررررر ي  ول قرررررررريي  ولترررررررط 
 ت تشيب لامرشر  ول مييلا لا    لا

  مت غيررررررررج  قررررررررريي  لت رررررررريي 5-0999و يرررررررر م 
 ولشمجة.

ي ررررررررررررررررريج يارررررررررررررررر  تت رررررررررررررررري  مت بيرررررررررررررررر  و يرررررررررررررررر م 
0999 0995 0999 

 قررررررررريي  لت رررررررريي  مت غيررررررررج  9-0999و يرررررررر م 
 ولشمجة

 0999لاتت رررررررررررري  ول ررررررررررررميط ل ت ابررررررررررررر  و يرررررررررررر م 
 ول تعاقلا بت بيقر  ت مي  ولب  شير .

 قررررررررريي  لت رررررررريي  مت غيررررررررج  7-0999و يرررررررر م 
 ولشمجة.

 نررررررررررررر و جي ررررررررررررر يخررررررررررررص ولتخ رررررررررررري   ولت  رررررررررررريل  
تمغل جرررررررررط  رررررررررمو ج ل ترررررررررر    تشرررررررررر   قبملرررررررررلا مولررررررررر

 مجو  لا
  رررررررل ولشررررررمجة    ررررررم   لت غيررررررج  0999و يرررررر م

ولشرررررررررمجة جرررررررررط ولتنررررررررر يل  ولت رررررررررمي   و  ترررررررررر  
 مولخج ر  ول  جقلا.

 قرررررريي  لا ت ابرررررر  ل  رررررر  ةرررررج ة ول    رررررلا ياررررر  
 تن يل مت مي  ول  تشر  مولخج ر .

  رررررررل ولشررررررمجة   ررررررم   لت غيررررررج  0999و يرررررر م 
  تر  مولخج ر  ول  جقلا.ولشمجة جط و 

بر ررررررت  ر   ت ابررررررر  ولررررررتمغل  0999  رررررر  و يرررررر م 
 جط ولتن يل.

  ررررررل ولشرررررمجة   رررررم   لت غيرررررج   0999و يررررر م 
 ولشمجة جط ول  وةبلا مولتشر ب ول  ر يلا.

 قرررررريي  ل ت ابرررررر  ل  رررررر  ةرررررج ة ول    رررررلا ياررررر  
ولررررتمغل جررررط ول  ررررت  مولخج ررررلا مجررررط  شررررر  ول  وةبررررلا 

 مولتشر ة ول  ر يلا.
ت ررررررررررريي  ولشرررررررررررمجة مي رنررررررررررر   0999يررررررررررر م و 

   رل ولشمجة
تقررررجل  نررررر و لت بيرررر    رررررل ولشررررمجة ولرررر   ي رررر و 

 بر  تشربلا  متيرشر  ول بر   مول    لا
Source: Grisewood Nick , 

«
 Le management par la qualité totale 

»
, http:// 

www. union net Work. org .pdf , p45. 
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 9333تطبي: نظام مواصفات الإيزو  إجراءات المطلب الثالث:
  ج  ررررررررح بعررررررر  و شررررررر و و  0999ل و ت وج  ت      رررررررلا ولمنرررررررم  ياررررررر   ررررررر رجة و يررررررر م 

ولتم ررررري يلا ولموشبررررررلا ياي ررررررر  غ ررررررر ت  ولش ررررررلا ول ر مررررررلا لا رررررر رجة ياي ررررررر و لترررررر ول برررررربع  و شرررررر و و  
 ح1ول مججة ميا ت  و ش و و  ولخرنلا برل    لا  رلبلا ول  رجة تت    جي ر ياط

 ت.0999ولبج  بج و لا  ش ميلا ول مونتر  ولقير يلا تو ي م  -ت 
 وختير  ول مونتلا ول ر بلا لا    لا )  غلا تم  ن  (. -ب 
 جمص ت رليب ولع   ول  تخج لا جط ولمة  ولمرلط. -  
 ولبج  جط ت مي    رل ولع   برل    لا. -ج 
 ي   جلي  ولشمجة. -ه 
ش و و  متعاي ر  ول -م   ع   ولشجيج.ت ثي  متج يب ولاج وج  مت بي  ت رليب مو 
 لش و    وشعلا جوخايلا لا  رل  لتقييل  جى  شر  ولب  ر  . -  
 ول  وشعلا ولجوخايلا ول  ر يلا يا  ت بي  ول  رل. -  
 ولتقجل ب اب ولت شي  لاش لا ول ر ملا. -  

 2ت ر ولش لا ول ر ملا لا  رجة جعاي ر و لت ول بعجج    و ش و و  مثطح
لا    رررررلا  م لرررررح ب رررررج  و تترررررر  ياررررر  ةيررررررل ج يررررر   ررررر  ولش رررررلا ول ر مرررررلا بع ررررر   يررررررجة تمليرررررلا  -أ 

 ول مونتلا ول  امبلا  مي   تقييل  بج ط.
 ولتقجل ول   ط ب اب ولت شي . -ب 
نرررررجو  تق يررررر  يررررر  ول  وشعرررررلا  -ج  ي ررررر  تقيررررريل ل  ررررررل م رررررر   ولشرررررمجة  ول عررررر م  برررررجلي  ولشرررررمجة مو 

 ولخر شيلا.
ي ررررر  تقيررررريل   ررررر ط ل  ررررررل ولشرررررمجة برل    رررررلا ياررررر  ت  ي ررررر    لرررررح تقرررررجيل تق يررررر  تتنرررررياط  -د 

 تر   ولتقميل.ب 
لبررررررررررررا ول    رررررررررررلا برلشمو رررررررررررب مول قرررررررررررر   يررررررررررر  ول ت ربقرررررررررررلا  متي ررررررررررري  ي ررررررررررر  و شررررررررررر و و   -ه 

 ولتنميميلا.

                                                 
 .947  ص 5992  جو  مو    ولا ج   «لجو ة و  تر  مولع اير  »ولعاط يبج ول تر   م جح  -1
 .997يبج ولم يج يبج ول شيج ولبجوم     ش   رب   ص  -2
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 لنجو    رجة برلت شي  جط مرللا و تيتر  ول موجقلا. -و 
ي ررررر  ب  رررررر    يرررررر و  تتتي ررررريلا غررررر   ر رررررلا ت ررررر    ل رررررجة  ررررررا  ررررر مو   ت  ي ررررر    وشعرررررلا  -ز 

 م  وةبلا جم يلا لا    لا بعج لنجو  ول  رجة.
 ح1  لش ر  ث   و ش و و  بنتلا ير لا       وم  مثطمي غ

ح مثرررررم يبرررررر ة يررررر  تقيررررريل جرررررط نررررررلو ول    رررررلا ول رلبرررررلا لا ررررر رجة  يقرررررمل بررررره  شاررررر  عتمةةةةةادالإ -ت 
ويت ررررررج ولت رررررشي   مي ررررر ج بررررر   ولش رررررلا ولترررررط ةر ررررر  برلت رررررشي  تتتررررر   ررررر  ول ت ابرررررر  ولقربارررررلا 

 لات بي .
 ل مولتم يررررر  ولرررررجوخاط بمو ررررر لا ثي رررررلا ح يقنرررررج ب رررررر ي ايرررررلا ول  وشعرررررلا ولترررررط تختبررررر  ولررررر التقيةةةةةيم -ب 

 عت رررررجة لات رررررشي   مولترررررط تمشررررره  ع رررررل ش مجثرررررر للررررر  ةرررررج ة ولعرررررر اي  مول رررررجي ي  ياررررر  ت تيررررر  
 و ش و و  ولت  يايلا.

مثررررط تقيرررريل جررررط نرررررلو ول    ررررلا ول رلبررررلا  تقررررمل برررره ش ررررلا ت ررررشي   ت رررر ج برررر   تجو   الشةةةةهادة: -  
 ي م.ول    لا تم تمج تة ر  ر يتت      ت ابر   مونتر  و 

ح ي  رررررر      ررررررلا تم ثي ررررررلا     ت ررررررر   وشعررررررلا ول رررررر غر  ول ختاتررررررلا ولتررررررط تقررررررجل ول ررررررا  المسةةةةةةجل -ج 
 مولخج ر   لتقييل  جى ت ربق ر    ول ت ابر  ولقير يلا ل  رل مشمج  عي .

ح يبرررررر ة يررررر  ثي رررررلا خرنرررررلا   يررررر   بميرررررلا    ت رررررر ت غيرررررج تث يرررررلا مجلةةةةة  اعتمةةةةةاد التسةةةةةجيل -ه 
رجثرررررر ول عرررررريي  ولجمليرررررلا  جع ايرررررلا ولت رررررشي  منررررررميلا   رررررشاط   رررررل ولشرررررمجة  ررررر  خرررررر  ويت 

ل يرررر م تت ررررر    ررررر ماتي ح ولاملررررر  وختيرررررر  ول مونرررررتلا ول ر  رررررلا  ت رررررر ول ر يرررررلا جتقت رررررط  ررررر رجة 
  0999ول ررررر   ول رلرررررا ولررررر   يقررررر  بررررر   ول    رررررلا ةرررررج ترررررل ت رررررشيا ر مجقرررررر ل ت ابرررررر  و يررررر م 

ة  ميرررررجة  ررررر تترررر وم  ميمررررجج ولت ررررشي  جم يررررر ميتمةرررر   ررررم  ولتترررر ة يارررر  ول ي ررررلا ول ر مررررلا لا رررر رج
 ح2. مة    ث   ول  مالا لل بي    تي  لل   را   مو  بي  غ   ير ة متخ ى

ح تت ارررررررب ثررررررر   ول  مارررررررلا وةت ررررررررر و جو ة ولعايرررررررر ب ررررررر م ة ل  رررررررر    ررررررررل لاشرررررررمجة مرحلةةةةةةةة التخطةةةةةةةيط
يت ررررررب   رررررر   مونررررررتر  و يررررر م  مي قرررررر  ثرررررر و و ةت ررررررر للرررررر  ش يرررررر  ول  رررررتمير  ولاخرررررر ى   ررررررل يررررررتل 

                                                 
  جو  ت ررررررررر لا  ولا ج   «شررررررررمجة ولخررررررررج ر  ولتعاي يررررررررلا برررررررري  ول   يررررررررلا مولت بيرررررررر  » ت يرررررررر  ي رررررررر  م رررررررر ي  نرررررررررلوح -1

 .950  ص 5997
 .999  ي   م  ي  نرلوح   ش   رب   ص ت ي -2
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مونررررتلا ول  ر رررربلا ل بيعررررلا ول    ررررلا متمررررجج ش ررررلا و يت رررررج ولتررررط  رررريتل ولتقررررجل ل ررررر ميعرررري  تمجيررررج ول 
ول  ررررر م  يررررر   لرررررح مت رررررغ  جررررر   ي ررررر     رررررر    ررررررل لاشرررررمجة يت ررررررب   ررررر  ول مونرررررتر  ولقير ررررريلا 

 ولجمليلا  ميرجة  ر يتل و  تعر لا ب  ت ر   تخنص.
م ررررر   ولشررررمجة ب ررررر     مت مررررصح ث ررررر يررررتل تقيرررريل   رررررل ولشررررمجة ولقررررر ل ب ررررغ   ررررر مرحلةةةةة التطةةةةاب:

جررررط  لررررح جليرررر  ولشررررمجة  لاتعرررر   يارررر  تمشرررره ولتبررررري  برررري     م ررررلا ولشررررمجة برل    ررررلا م مونررررتر  
 .0999و ي م 

ح يرررررتل جرررررط ثررررر   ول  مارررررلا وختيرررررر  ول  رررررش  مو رررررتغ ر  مرحلةةةةةة التسةةةةةجيل للحصةةةةةول علةةةةةى الشةةةةةهادة
   م  ولت شي .
شعررررلا متقررررميل   ر ررررح ولشررررمجة يارررر  جترررر و  ح بعررررج  رررر و ول رررر رجة لا    ررررلا تررررتل   ومرحلةةةةة المتابعةةةةة

مجعرليرررررلا ت بيررررر    ررررررل  0999   يرررررلا يررررررجة غررررر   رررررتلا ت ررررر    لات غرررررج  ررررر  و  برررررر   ررررر م  و يررررر م 
ولشررررمجة ول عت ررررج  مبعررررج و ت ررررر  جترررر ة  رررررا  رررر مو   رررر   رررر و  رررر رجة و يرررر م ميغررررم  ث رررررح ولتقررررميل 

 .1ول ر   ل   م لا ولشمجة برل    لا
 لإيزو بإدارة الجودة الشاملة والفر: بينهمالمطلب الرابي: عمقة معايير او
 عمقة معايير الإيزو بإدارة الجودة: -9

 رررررررررجخ  لجو    »ت لجو ة ولشرررررررررمجة ول رررررررررر الا ياررررررررر  ت  ررررررررررح 0999تعررررررررر    مونرررررررررتر  تو يررررررررر م 
ي غررررر  ياررررر  ولشرررررمجة ميعت رررررج ياررررر    رررررر غلا ش يررررر  تجررررر وج ول    رررررلا برررررجم  و رررررت  ر  ب رررررج  ولمنرررررم  

  تمقيرررر    ررررر ول بررررم  مول  ررررررج  لش يرررر  ولاجرررر وج جررررط ول    رررررلا للرررر  ول شررررر   ميرررر  ولا ررررج  ررررر  خررررر
 0999  مثررررر و  رررررر يرررررج  ياررررر  ت  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا م  ررررررل  مونرررررتر  و يررررر م «مجرررررط ول شت ررررر 

 ح2 تموجقر  م غ ر  لبع   ر ولبع  ميت و ث و    خر  ولعرةلا بي   ر مول ت  الا جط
 ة ي ايرررررررر  ول    رررررررلا ب رررررررغ   رررررررر    رررررررعير لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا ت غررررررر  ياررررررر  جريايرررررررلا مغترررررررر -

   رررررررر  ولع يررررررر   مثررررررر و  رررررررر يشعا رررررررر  رررررررجخر  تموجقرررررررر  ررررررر   مونرررررررتر  و يررررررر م مولمنرررررررم  ياررررررر  
 ول  رجة.

                                                 
 .944ولعاط يبج ول تر   م جح   ش   رب   ص  -1
 .999ت ي  ي   م  ي  نرلوح   ش   رب   ص  -2
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ل   مونررررررتلا و يرررررر م ت غرررررر  يارررررر  ولتم يرررررر  مول  وشعررررررر   مثرررررر و  ررررررر ي يررررررت لترررررر ص تم رررررري  لجو ة  -
 .1ولشمجة م  ل تمغيجثر

   مونررررررررتر   م قررررررررلا  بي  ررررررررر لجو ة ولشررررررررمجة ح ت  رررررررر    ر ررررررررر لاشررررررررمجة يقررررررررمل يارررررررر0999و يرررررررر م  -
ول رررررررر الا ثرررررررط لجو ة لاشرررررررمجة  رررررررر     رررررررم   رررررررر    مب رررررررر و يايرررررررره ج   رررررررر لي رررررررتر  تعر  رررررررتي  برررررررر  

  تغر اتي  م     ي  مومج.
 ح 0999مث و ولشجم  ياخص ولعرةلا مولت ربه بي  لجو ة ولشمجة ول ر الا مو ي م 

 . 0999و ي م  جة ول ر الا مشجم  يم و ولعرةلا بي  لجو ة ولشم  :34جدول رقم 

                                                 
 .19جمو  ولت ي طح   ش   رب   ص  -1

 9333مواصفات الإيزو  إدارة الجودة الشاملة
ولت غيررررررر  ياررررررر  ول برررررررم   ل  يبرررررررجت   رررررررم     ررررررررل  - ت تل مت غ  يا  ول بم  ب غ  غبي  -

لجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا ب ت ابرررررررر  ول برررررررم  مي ت رررررررط 
 بتمقي    ر .

ت غرررررر  يارررررر  ولتم رررررري  ول  ررررررت    متعررررررج   -
 ر. بجت ت ر ط     برج  

ولت غيررررررج يارررررر  تم رررررري  جريايررررررلا   رررررررل لجو ة ولشررررررمجة 
بر ررررررررت  و   رررررررر  خررررررررر  و ررررررررتخجول  ير ررررررررلا ولشررررررررمجة 

 متثجوج ر.
ت رررررتخجل ولا رررررررليب و منررررررر يلا مولعا يررررررلا  -

 جط لجو ة تم ي  ولشمجة.
ولت غيرررررج ياررررر  تمجيرررررج لشررررر و و  ول  وةبرررررلا مولقيرررررر   -

ولترررررررررط  ررررررررريتل ت تيررررررررر ثر متمجيرررررررررج ولاش ررررررررر ة ولر  رررررررررلا 
 ل لح.

تمجيررررررررررج   رررررررررر مليلا و جو ة  رررررررررر  خررررررررررر  تمجيررررررررررج  - تمجيج  ير لا ولشمجةيت اب  -
 ول ير لا

و لتررررررررر ول ب ررررررررررر  رررررررررر  ةبرررررررررر  و جو ة ولعايررررررررررر  -
 مولعر اي  جط ول    لا

و لترررر ول برررررلشمجة  رررر   ول    ررررلا مم رررر  ل ررررر   -
 ل  وشعت ر مولت غيج يا  ت تي ثر.

يت اررررررررب ت بيرررررررر    رررررررررل ولشررررررررمجة م رررررررر   -
 جلي  ولشمجة

يرررررجوج جليررررر  خررررررص تمجيرررررج  ت ابرررررر   - ولتم يررررر   مو 
 برلشمجة

تمجيرررررررج ولاجررررررر وج ولررررررر ي  يقم رررررررم  ب ي رررررررر  تررررررر     -ت ررررررررع  للرررررررر    ررررررررر غلا ولعررررررررر اي  ب ررررررررغ   -
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  جو  وليررررررررر م   ولعا يررررررررلا  «لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا » م ررررررررج يبررررررررج ولمثرررررررررب ولعرررررررر وم ح  المصةةةةةةةةدر: 
 .599  ص 5992ولا ج   

 الفر: بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو: -2
 الا مو يررررر م  ل  ت ررررره يتتررررر  ياررررر  ولررررر  ل  ررررر  مشرررررمج يرةرررررلا مت رررررربه بررررري  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر

جو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا   ولعجيرررررج  ررررر  ولبم ررررري  مول تغررررر ي  ياررررر  مشرررررمج وخرررررتر  بررررري   عرررررريي  و يررررر م مو 
 ح1متتر    تثل تمشه و ختر  جي ر ياط

ت ررررج  ول    ررررر  ولتررررط مررررر   يارررر   رررر رجة و يرررر م للرررر  ولتعر رررر   يرررر  ول بر رررر   رررر  ول  ررررت اح  -
لجمليررررررررلا لاشررررررررمجة جررررررررط  ررررررراع ر تم خررررررررج رت ر  جررررررررط مرررررررري  ت  م لرررررررح  رررررررر  خررررررررر  ت بيرررررررر  ول عرررررررريي  و

ول    ررررررر  ولتررررررط ت برررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا ت ررررررج  للرررررر  ولتعر رررررر  ول بر رررررر   رررررر  ولع ررررررر   رررررر  
خرررررر  ولج و رررررلا ول يجو يرررررلا لمرشررررررت ل م  بررررررت ل لاع ررررر  ياررررر  تمجي ثرررررر ل رررررل  ت  ت  و يررررر م   ت غررررر  

 لشمجة ول ر الا.غ ي و يا  ولع ي  مول   ي تط جط  قج لا وثت ر ر  و
  رررررررل و يرررررر م   ماررررررلا تمليررررررلا لامنررررررم  للرررررر  ت بيرررررر     شيررررررلا ولشررررررمجة ول ررررررر الا   ررررررتقبر لا  ررررررر  -

 ولا    مولايل    و ي م.

                                                 
 .974  ص   ش   رب   ي  يبج ولع ي ح  -1

يارررررررر  شررررررررمجة ول  ررررررررت   رررررررر   م  ولغتررررررررر ة مولخبرررررررر ة  مو   مغبي 
مول  رررررررر ة   رررررررج غي  تث يرررررررلا   رررررررر  ل  رررررررط ل شرررررررر  

 تثجو  ول    لا. 
ت رررررررررررررررررتل برلتنررررررررررررررررر يل ولتعرررررررررررررررررر  لا رررررررررررررررررا   -

     ر ول بم .مولخج ر  لتمقي
ولت غيرررررج ياررررر    وةبرررررلا مةيرررررر  خنرررررر ص ول  رررررت   -

لات غرررررج  ررررر  ت ررررره يابرررررط  ابرررررر  ولع يررررر   مول مرج رررررلا 
 يا  ول  ربقلا ل عريي  ولقبم 

تخ رررر  لاع ايررررلا لت  رررري  تثررررجو  ولشرررررمجة  -
 مياررررررلا ول رررررررجى جررررررط ول  رررررررتمير  ولت  ي يرررررررلا 

 ولعاير.

ولقيرررررررل بتخ ررررررري    رررررررل لجو ة ولشرررررررمجة  رررررر  تشررررررر   -
ابررررررررر  ولخرنرررررررررلا ب  رررررررررل لجو ة ولشرررررررررمجة تابيررررررررلا ول ت 

 بر  رجلا لل  تثجو  ولشمجة.
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ت غرررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا يارررررر  ش يرررررر  ولع ايررررررر  مولا  رررررر لا جوخرررررر  ول    ررررررلا ميارررررر  ش يرررررر   -
  ولت يررررلا مو ش و يررررلا جررررط ولع رررر  ولشمو ررررب ولت يررررلا مو جو يررررلا  بي  ررررر ي نررررب ت غيرررر  و يرررر م يارررر  ولا ررررم 

 جق .
ول    رررررررر  ولمرررررررر  ة ياررررررر   ررررررر رجة و يررررررر م ت بررررررر  بع ا رررررررر  تررررررر  ولقمويرررررررج ولترررررررط ياررررررر  ت ر ررررررر ر  -

منرررررا  ياررررر   ررررر رجة و يررررر م  لررررر لح ج ررررر   ولقمويرررررج جرررررط غررررر  ول    رررررر  ملررررري  ث ررررررح خنمنررررريلا 
ختاررررر  لا      رررررلا  ياررررر  يغررررر  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا ج رررررجى ولت بيررررر  لا  بعرررررج  ررررر  تبعرجثرررررر ي

        لا لاخ ى.
ش يررررر  ول    رررررر  ولترررررط مرررررر   ياررررر   ررررر رجة و يررررر م خر رررررعلا لا  وشعرررررلا مولتتتررررري  ولرررررجم    ررررر   -

ةبررررر  ول    رررررلا ولجمليرررررلا لا مونرررررتر  مولتقيررررري   لات غرررررج  ررررر  و رررررت  و يلا ت بيررررر   عرررررريي  ولشرررررمجة ولترررررط 
  ررررلا ولجمليررررلا يارررر  ت ر رررر ر   مت ررررر ول رررر رجة  غ ررررر ت  ررررر  ا  ررررلا برررر ش و  ولتعررررجير  غا ررررر ةر رررر  ول   

بت ييررررر   عريي ثرررررر  ت رررررر ول    رررررر  ولترررررط ت بررررر  لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا جرررررر تمشرررررج   وشعرررررلا متتتررررري  
 جم   ياي ر م  م ش ر خرص ب ر مل ر م يلا ولتن  .

ت رررررع  ول ررررر غر  ولنررررر ي ة لامنرررررم  ياررررر   ررررر رجة و يررررر م ل ررررر   جرررررتو ولا رررررمو  ولشجيرررررجة ل رررررر  -
 رررررر  ولغبيررررر ة ولجمليرررررلا ج رررررط تع ررررر  ياررررر  ت بيررررر  لجو ة  رررررمو  غر ررررر  لةاي يرررررلا تم يرل يرررررلا  ت رررررر ول   

ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا ل رررررررر   تع يرررررررر  ةررررررررج وت ر ولت رج رررررررريلا م لررررررررح برلتعر رررررررر  ول بر رررررررر  مول  ررررررررت    رررررررر  
 .1ول بر  

لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا ت رررررر   ش يرررررر  و جو و  مولاة رررررررل مول  ررررررتمير  ولت  ي يررررررلا  بي  ررررررر  عررررررريي   -
جو و    مررررررججة ملرررررري  برل رررررر م ة يارررررر    ررررررتمى ول    ررررررلا و يرررررر م مي غرررررر  ت بيق ررررررر يارررررر  تة رررررررل مو 

 غغ .
لجو ة ولشرررررمجة ول رررررر الا ت  ررررر  ول مرررررم  ولا ر رررررط   رررررت وتيشيلا ول    رررررلا  لغررررر   عرررررريي  و يررررر م ةرررررج  -

  ت  رررررر  شرررررر  و  تغررررررر ر جررررررط و  ررررررت وتيشيلا  غ ررررررر ت  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا يتررررررمل    رررررر مليت ر غرررررر  
 ليت ر ة ل تم ج     وةبلا ولشمجة.ج ج جط ول    لا  م عريي  و ي م يتمل     م 

 ح اخص تمشه و ختر  بي  لجو ة ولشمجة ول ر الا م عريي  و ي م    خر  ولشجم  ولترلط

                                                 
  ص 5994  جو  ول ررررررر م   ولا ج   «مليرررررررلالجو ة ولشرررررررمجة ول رررررررر الا مول ع »يبرررررررج ولم يرررررررج يبرررررررج ول شيرررررررج ولبرررررررجوم ح  -1

00. 
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 يم و و ختر  بي  لجو ة ولشمجة ول ر الا م عريي  و ي م ح35 رقمجدول 
 0999و ي م  لجو ة ولشمجة ول ر الا

 يا   مونتر   م قلا   رل ولشمجة يقمل - ولشمجة       م   ر   -
 

 ت    ولشمجة    مش لا     ولع ي  - ت    ولشمجة    مش لا     ول م ج -
 

ول  وشعررررررلا ولجمليررررررلا ت رررررررتل برلتمررررررجيا ول  رررررررت    - ت تل برلتم ي  ول  ت   -
مجقرررررررررر لاتم ررررررررري ر  ولترررررررررط يت  ثرررررررررر ب  رررررررررر   لجو ة 

 ولشمجة
 ول ر الا. 

ت رررررررتل برلبعرررررررج و   رررررررر ط و شت رررررررريط مت لررررررر   -
 مبي  ول  رل ولت ط.بي ه 
 

شرررررررر و و  ولت رررررررر ي  ت   - ت غرررررررر  يارررررررر   رررررررر   مو 
 يا  ت ر  ولبعج ولت ط.

ت رررررررر   غرجررررررررلا ولق ريررررررررر  مو جو و  مولاة رررررررررل  -
 مج   ولع  .

 

ي غررررررر  ت بيق رررررررر ياررررررر  بعررررررر  ولق ريرررررررر  تم  -
 و جو و  تم ولاة رل.

  ررررررررر مليلا غررررررررر  ولق ريرررررررررر  مو جو و  مجررررررررر    -
 ولع  .

 مجة.   مليلا ة ل   وةبلا ولش -

     ررررررم و  «0999جليررررر  ول رررررجي  ولع برررررط للررررر   ا رررررالا و يررررر م  »ول نرررررج ح تم رررررج  ررررريج  نررررر ت ح 
 .11  ص 5999ول    لا ولع بيلا لات  يلا و جو يلا   ن   
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 :9333المطلب الخام : مزايا وعيوب التسجيل للإيزو 
جمو ررررج  0999يت تررررب يارررر  ويت رررررج  مونررررتر  و يرررر م  :9333مزايةةةةا التسةةةةجيل بةةةةالإيزو  -1 

غ يرررررر ة تعررررررمج يارررررر  ول    ررررررلا مولاجرررررر وج  عررررررر   ررررررر يشعرررررر   لررررررح ولا رررررر   يرررررر ة برل  رررررربلا لا    ررررررلا ولتررررررط 
 ح1 شا  ممنا  يا  ث   ول  رجة م   تثل ث   ول  وير  ر ياط

شرررر و و  ي رررر   - ولع رررر  يارررر   يرررررجة ةررررج ة ولت  ي ررررر  يارررر  ول  رج ررررلا  رررر  خررررر  لتبرررررر  ير ررررر  مو 
 ول م مييلا.يا  ج شلا غبي ة    ولجةلا مولم م  م 

 تم ي    تمى ولعرةلا    ولع ر . -
ت ررررررمي   ش ميررررررلا  تغر اررررررلا  رررررر  ولم ررررررر   ولتررررررط ت ررررررش  و شرررررر و و  مولع ايررررررر   م رررررر   ولع رررررر   -

 ب غ  ي ريج يا  تمقي  ول مونتر  ولعرل يلا.
  ج    تمى ولاجو  مت ي   قرجلا ول    لا لل  ولاج  . -
 ب ر  يرةر  ةميلا م تي لا    ولع ر . -
 يل ول   ملي  جط ول    لا ت رليب ول  وشعلا مولتقييل ول وتط.تعا -
لي رررررر  ولعرررررر اي   رررررعم و برل قرررررلا  م جررررر  ولررررر م  ول ع ميرررررلا ب ررررربب ولمنرررررم  ياررررر   ررررر رجة ولشرررررمجة  -

 ولعرل يلا.
 تم ي  ي اير  و تنر  ولجوخاط مولخر شط. -
  يرجة ولا بر . -
 و ت  و يلا تمقي  ولشمجة ولعرليلا جط ول  تشر . -
 ي  ول ةربلا يا  غ  ول  ر ر  ولجوخايلا.تمق -
 جتو ت مو  شجيجة لت مي  ول ا  مولخج ر . -
ل  ويت ررررررج  عرررررريي   ممرررررجة يررررر ج  للررررر  ت رررررربه  ررررر م  ولع ررررر     رررررر يشعررررر  ث ررررررح تقرررررر ب بررررري   -

 ول    ر   و   شر  ولع  .
لغ ررررررررب ولعرررررررر اي    رررررررر و   ت ميرررررررلا   رررررررر يرررررررر ج  للررررررر  ت رررررررمي  ةرررررررج و  ولقرررررررمى ولب ررررررر يلا لررررررررجى  -
    لا.ول 

                                                 
 .545  ص 5992  جو  مو    ولا ج   «ولت مي  ولن ريط »تم ج  رغ ح  - 1
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م ررررر  و رررررتخجول ول رررررمو ج ) ول بيعيرررررلا  ول رجيرررررلا  ولب ررررر يلا( خرنرررررلا جرررررط مةررررر  تنررررربم  جيررررره  رررررج ة   -
 ول مو ج ير قر ت رل تمقي  تثجو  ولعجيج    ول    ر .

 .1  رل و ي م مج  وته يبر ة ي  تجوة مم يالا لتنميو ولاخ ر  م  ر  يجل تغ و ثر -
يلا ولمرررر  جررررط ولا ررررمو   جارررري  ث رررررح ومتغررررر  تنرررربم  ول    ررررر  جررررط غرررر  ت مررررر  ولعرررررلل  ت رررررم  -

تم  يررررر ة تقرررررجل ل    رررررلا يررررر  تخررررر ى  مولترررررم  يررررر تط  ررررر   قرررررج ة ول    رررررلا ياررررر  ل  رررررر  ول تعرررررر اي  
 .0999 ع ر  مولخ مة ولامل     ر  ول تعر اي  ثم ولمنم  يا    رجة و ي م 

  يغيرررررررلا مغ رررررررجو  رررررررجخر لرررررررجم  و تمررررررررج ولام مبرررررررط مولم يرررررررر  ول تمرررررررجة ولا 0999يعتبررررررر  و يررررررر م  -
جرلمنررررم  يارررر  ثرررر   ول رررر رجة ي رررر و ول    ررررلا ولمرررر  جررررط جخررررم  ولا ررررمو  ول ررررخ لا  ج ررررط تع ررررط 

 .2 ي ة ت رج يلا لا    ر  ولتط منا  ياي ر
 ت  ي  ولتبرج  ولتشر   متمميج ولا  ر  مولا   ول تبعلا يرل ير. -
م ي ررررررررريج جرررررررررط ولخ رررررررررمة ولاملرررررررر  لت بيررررررررر  لجو ة ولشررررررررمجة ول ررررررررر الا  ج ررررررررر 0999يعتبرررررررر  و يرررررررر م  -

تم ررررريو ولم ررررر  ولمررررررلط لرررررقجو   ج رررررم يقرررررمل بتم يررررر  غر ررررر  لاجو  ول    رررررلا مو   رررررر  جليررررر  ولشرررررمجة  
م رررررر  ث ررررررر ي غرررررر  و   ررررررر   مررررررم ت بيرررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا ولتررررررط ت تاررررررح ولاجمو  مولا رررررررليب 

 ولتط ت غ     تمقي  ولتم ي . 
و يررررر م  ررررر   ت بعرررررلا   تغررررر و  غ رررررر ي غ  رررررر تاخررررريص  ع رررررل جمو رررررج م  ويرررررر ولمنرررررم  ياررررر   ررررر رجة 

 ح3  ي يلا مثط
مثررررر و يرررررتل  ررررر  خرررررر  ول  وشعرررررلا ولجم يرررررلا ل ررررر   مت ررررررليب و  ترررررر  متم ررررري  ر  جةةةةةودة المنةةةةةت : -أ

 مت مي ثر بر ت  و   م    ل تم يق ر مولع   ب مشب ر.
ل  منررررررم  ول    ررررررلا يارررررر   رررررر رجة و يرررررر م يمت ثررررررر يارررررر  ولبقررررررر  جررررررط    ررررررتمى  المنالسةةةةةةة: -ب

  مخرنررررلا جررررط مشرررره ول    ررررر  ول  رج ررررلا ولتررررط لررررل ت ثرررر  لامنررررم  يارررر    رررر  يرررررلط  رررر  ولشررررمجة
 ث   ول  رجة.

                                                 
 .78  ش   رب   ص ياط ول ا طح  - 1
 .959  ص 5990  جو  ولتغ   ولا ج   «لجو ة ولشمجة ول ر الا »يمو   لب وثيل ولمجوجح  - 2
 .528ةجو ة  رث   شبح   ش   رب   ص  - 3
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جررررررط ولغ يرررررر   رررررر  ولمررررررر   مخرنررررررلا جررررررط ت ررررررمو  ولتنررررررجي   جرررررر   ولش ررررررلا  خدمةةةةةةة الزبةةةةةةائن: -ج
 ول  تم جة ت اب ت  يغم  ول نج  مرنر يا    رجة و ي م.

   ررررلا  رررر  خررررر  شررررمجة ول  ررررت  مثرررر و يررررتل يرررر    يرررر   يرررررجة جعرليررررلا ول  الإنتاجيةةةةة والربحيةةةةة: -د
 مةج ت ر يا  ول  رج لا مبرلترلط ول يرجة جط مشل ول بيعر  متمقي  ولا بر .

ياررررر  ولررررر  ل  ررررر  ول  ويرررررر مولتمو رررررج ولترررررط تمقق رررررر ول    رررررلا  :9333عيةةةةةوب التسةةةةةجيل للإيةةةةةزو  -2
  ل  ت  ث رلررررررح بعرررررر  ول عمةررررررر  مول  ررررررغر  م رررررر غ ثر 0999ي ررررررج ويت رجثررررررر  مونررررررتر  و يرررررر م 

 ح1ياط جي ر
 و يت رج  ي  ولنميو لنرميلا ول  وشعي  مول  شاي . -
 ول  م  و جو يلا ول  ر بلا لا  شاي . -
 وتتر  ول  شاي  جط تت ي ثل لا عريي . -
ولقبرررررم  ولعررررررل مول رررررر   يبررررر  غررررر  ولنررررر رير   ةرررررج تغرررررم  ث ررررررح بعررررر  ولنررررر رير  ةرررررج ت ررررري   -

 لل  ول مونتر  ت ير  تخ ى.
ول بر رررررر ة لع ايتررررررط ولت بيرررررر  مولمنررررررم  يارررررر  ول رررررر رجة  ب ررررررر جررررررط  لررررررح ولتغاتررررررلا ولغبيرررررر ة م يرررررر   -

 ولتعي ر  ولشجيلا مولتج يب.
 و ثت رل ولقاي  برل ةربلا و منر يلا. -
يرررررجل و ثت ررررررل ب  ررررر  ي ايرررررر  ولشرررررمجة ياررررر    رررررتمى ول    رررررلا  مولتم ررررري  ول  رررررت   لاع ايرررررلا   -

 تم ت غيج و ت  و يلا ول  رل.
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .542تم ج  رغ  ولع غ  ح   ش   رب   ص  - 1
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 خمصة: 
ة ول ررررررر الا ثررررررط  ررررررجخ  لاجو  ولاي ررررررر  ي ررررررت ج ب ررررررغ  ت ر ررررررط للرررررر  و ررررررت  و  ل  لجو ة ولشررررررمج

ولتم ررررررري ر  ياررررررر  شرررررررمجة ول  تشرررررررر  تم ولخرررررررج ر  تم ولا رررررررخرص مولع ايرررررررر  مولبي رررررررر  ول مي رررررررلا 
ب ررررررل  يرررررر    يرررررر  ولررررررتخاص  رررررر    ررررررببر  ولعيررررررمب مشعرررررر  ولشررررررمجة   رررررر مليلا غرررررر   ررررررخص جررررررط 

ولا رررررررليب و جو يررررررلا مولاجمو  ولت يررررررلا  ول   رررررر ة  متع رررررر  لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا يارررررر  تمقيرررررر  تغر رررررر 
مش ررررررمج ولتم رررررري  ول ب ملررررررلا  رررررر  تشرررررر  ولت غيرررررر  يارررررر  تمقيرررررر    ررررررر ول بررررررم  مولتم رررررري  ول  ررررررت   
لا  ررررررت  مولع ايررررررلا مولبي ررررررلا. ميارررررر  ولرررررر  ل  رررررر  ت ررررررم   رررررر   مت رررررررليب لجو ة ولشررررررمجة ول ررررررر الا يبرررررر  

 ى  ل  ت  ول ررررررج  ول  ومرررررر  ولتررررررط  رررررر   ب ررررررر برلت ر ررررررب  رررررر  ت ررررررم  ولتغرررررر  و جو   مولعاررررررمل ولاخرررررر
بقررررررط مومررررررجو مثررررررم ولت غررررررج  رررررر  ل تررررررر    ررررررت  يمتررررررم  يارررررر  ول مونررررررتر  ول مررررررججة ميابررررررط مرشررررررر  

 م  بر  ول  تخج ي .
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 تمهيد:
تتجههههههوراتتاههههههة الراتصرت لاههههههلارات صرةهههههه حر اههههههلا ررا متةههههههر لالار   ههههههرر  ههههههةراتت ر هههههه رةاتتص هههههه ر  صهههههه ر
الاراهههههرلراتصةت هههههلارة  ااهههههرت رر هههههةر ر لاهههههلابرةتالاهههههر حر  جهههههلارا  ت ر لاهههههلار هههههلاةرامتةهههههر لارلر ة راتصهههههرت ر ةر

تلاههههههلارفهههههكراتت ر ههههه را  تههههههرجكر  ههههه را اهههههت  ر رالج  ههههههكرات  راههههه بر ةر هههههةر هههههه  راتت ر ههههه رالاهههههةا رات ر
اتصرت لاههههههلار ةر ت ههههههرو راتالاراههههههرلرةت اههههههلار رر ههههههةر ر لاههههههلار  هههههه  بر  ههههههرر هههههه الر تر ههههههرلرة رراههههههرلرةااههههههصلار
ج لاهههههه حرت لههههههة حراتص لاهههههه ر ههههههةرات  ههههههرزلا را متةههههههر لالابرةتصهههههه ر ز  ههههههررات لاههههههاحراتت رفاههههههلالاراتتههههههكراهههههه  ت رر لا ههههههلار

 رال  هههههر رات رتلاهههههلار لهههههلرات اهههههتةلاةرات  لهههههكرةاتههههه ةتكبرةزههههه ار هههههرر   ر تهههههلر ههههه ةار ههههه حرازت ر هههههرلرتههههه 
ات  ااههههرلرا متةههههر لالارا ةهههه لر اراههههررفههههكر هههه ر ههههررتههههور  مههههلار رت  رفاههههلارةات  هههه ر ههههةرا اههههت اتلاجلارلر

راتتكرت ر رت رراتت لاارةاتت ة .
اههههه  رة ر هههههةر ههههه  رزههههه ارات ةههههه راتتصههههه ار تهههههلر  تلههههه راتجةا ههههه رات تصلرهههههلار هههههرت لااحراتت رفاههههههلالار

 لاههههاحراتت رفاههههلالاراتصةا هههه ر لاهههه رتههههه ةرزهههه ارات ةهههه ر اههههاحرةتاههههة رات لاههههاحراتت رفاههههلالابر ةههههر  رة  ههههةا رات
رات    حر للرات لااحراتت رفالالابرة  ملار  ا حراتجة حراتار للار رت لااحراتت رفالالا.
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 المبحث الأول: ماهية الميزة التنافسية
 المطلب الأول: التطور التاريخي للميزة التنافسية

رفاههههلالار هههه  را زت ههههر ر ههههور لههههلر ههههةر هههه  ر  اجصههههلارال  لاههههرلرا  ا لاههههلارلاتههههه ر  ر   ههههة رات لاههههاحراتت 
اتهههه طر  ههههارر9191اهههه لارر Selznikبرة هههه تلراههههلالا لال9191اهههه لارر chamberlinلاهههه راههههر   تلاةر
رات لااحر رت ر  ح.

ات لاههههههاحراتت رفاههههههلالار ا  ههههههررات ةمهههههه ررHoferةزههههههةف رShendelة صهههههه ر تههههههلرةةهههههه ر هههههه ر ههههههةراهههههه   ر
ة ههههههةر هههههه  رزهههههه اررات  لاهههههه راتهههههه طرتاههههههة ارات    ههههههلار رر هههههه ر  رفاههههههلا رر ههههههةرا لاهههههه ر   ههههههرار اهههههه رات ههههههةا  

اتتص لاههههه ر   ههههه ر   ههههه رلاجههههه ةةر هههههاةرات لاهههههاحراتت رفاهههههلالارتت رههههه ر هههههةر ههههه  راترههههه  البر لاههههه ر  ههههه ةارات لاهههههاحر
اتت رفاههههههلالار لههههههلر   ههههههرراههههههكارلا  ههههههةرااههههههت  ا ورههههههه ةر اههههههت اتلاجلالارات    ههههههلابرةتل لاههههههاحراتت رفاههههههلالار هههههه حر

ررر.1 اترللا تغلا الر
اتجلاهههههه رات ههههههر كر ههههههةررةةهههههههصةار9199اهههههه لاررPorterة ههههههة ت ر9191اهههههه لاررDayة صهههههه ر تههههههلر اطر

اتةههههههههلارولارات  رز لاههههههههلارتل لاههههههههاحراتت رفاههههههههلالاير لاهههههههه را ت هههههههه ةارات لاههههههههاحراتت رفاههههههههلالارزههههههههكرزهههههههه  را اههههههههت اتلاجلالارر
ات تغلاههههههه راتتهههههههر  برةتهههههههلانر ا  هههههههرراهههههههكارلااهههههههت   رهههههههه ةرا اهههههههت اتلاجلالابرةت  لاههههههه ز رتههههههه تلرزهههههههةر ةرال اار

  ههههههررههههههه  لاررة اهههههه  رات ت ههههههة رلاهههههه ت ار ههههههرت لااحراتت رفاههههههلالار لاهههههه ر ةرت رلاهههههه رات لاههههههاحراتت رفاههههههلالاراههههههلاتةت ر 
 ةتة ههههههرتلا كر  اار اهههههه  ر  لههههههلبر ر ت ر زههههههرراههههههكارلا لاههههههارات    ههههههلارت لالاههههههاار لاجر لاههههههرر ةرت لالاههههههار  تجرت ههههههرر
 ههههههةر  رفاههههههلا ررفههههههكر  هههههه را ر   ههههههربر طرا ههههههت لرات صهههههه الرات  لا ههههههلار ةرات ههههههةا  رات رتلاههههههلارات  لاهههههه حر هههههه  ر ر

ات هههههر  رترلالا هههههررلاجصل ههههه ررتصت هههه ر لاهههههاحرت رفاهههههلالار ههههررتههههه رتتههههه ج ر تههههلر  تهههههة ر ةر   هههههلارلارلا  ههههرر هههههةرزههههه رفههههك
رلا تل ةةر تلرات  تة ر ةرات   لا.

ر:2ةز رلر ةرلا  ر ةرتاة رات لااحراتت رفالالار  ر    ر  ا  ر ارالالارزك
:رةزهههههكراتتهههههكرتههههه ت ار تهههههةف ر ةا ههههه رامتةهههههر لالار هههههر  حرتههههه  را  ههههه لاةر   هههههررا هههههت لرالميززززززة المطل زززززةر- 

 ت  ةتةجلاررفر رلا.
 ةا ر ر ر ر  ح  
 . ةم راات اتلاجكر ر  

                                                 
ر.999بر ر5009بر ا رةا  برال  ةبر«   رات صلة رلرا ات اتلاجلالار» اةر لكراتاو ك:رر-1
براتههههههه ا راتجر صلاهههههههلابر ةههههههه بر«رلاههههههه رات لاهههههههاحراتت رفاهههههههلالاات هههههههةا  رات اههههههه لالار ههههههه   رتت ر»ر   هههههههة ر  هههههههةر  ههههههه :رل ةههههههها ر-2

ر.ر92بر ر5002
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 ةفلا راتارملا.ت 
 .اتص رتلارات ت ةةلارات رز ح 

رتتةف ر   را   لاةرةرت ةر   جرلر  تل لارة ت رةتلا.الميزة النسبية: ر- 
ةتهههه ت ار رت  جههههلارالةتههههلر  هههه ر ههههةرات  رفاههههلارا  ا لاههههلارةات  رفاههههلارات اهههه لالابرةزهههه ارالميزززززة التنافسززززية: ر- 

اتت هههههه لارلرتههههههه رةرات رههههههراررات ههههههة ر ههههههةرات االاههههههررزههههههةر ههههههررتاههههههصلر تلاههههههورات  ااههههههرلرات صرةهههههه حرت ةاج ههههههلا
ةاتت ههههههة رفههههههكراتاههههههر لاراتت رفاههههههلالارة للاههههههورفههههههاةرت رلاهههههه رات لاههههههاحراتت رفاههههههلالارلا ههههههةةرا ا مههههههرر ههههههةرا اههههههتغ  ر
ال  ههههه رتي  ر لاههههههرلرةات هههههةا  ر   تلهههههه ر  ةا  هههههررات تر ههههههلارتههههه  رات  ااههههههلارزههههه ار ههههههةرج هههههلابرة ههههههةرج ههههههلار

ههههه راتاهههه  برف ههههكرتصت هههه ر  هههه  ر هههه  ر   ر لاههههلارتغالاههههلارةتل لاههههلارات رجههههرلرات الة ههههلارةولاهههه رات الة ههههلار اف
ر للرمر  تلاةرز ررا ات اتلاجلالارةا   ا 

 المطلب الثاني: خصائص وأنواع الميزة التنافسية
 أولا : خصائص الميزة التنافسية:

تل لاهههههاحراتت رفاهههههلالارج لههههههلار هههههةرات ةههههههر  راتتهههههكرتصت هههههه ر   ر هههههلار  هههههه  الرزر هههههلارتل ةههههههة ر لهههههلر  جههههههلار
ر:1تةاةل ررةزكر رتترتك

تصت هههههه رات لاههههههاحراتت رفاههههههلالار لههههههلرااههههههت  لر ةرترههههههر  رات ههههههةا  ر  رلااههههههرز رتاالاهههههه ررخاصززززززية الاسززززززتمرارية: -
 صهههههههه  لراتتغلالاهههههههه راتت  ةتههههههههةجكر تهههههههههلرترةههههههههلا رات هههههههه  راتا  ههههههههكبرة ةههههههههه لار ر ههههههههلار رههههههههة ر ةراترههههههههه  الر

رةات  راالرتت ت ر ر ات  ا لالار    ر ةرات ةا رات صت  ر للا ر.
ت  ااهههههلارفهههههكر ةاةهههههللار لاات هههههرراتت رفاهههههلالارتصت ههههه ر رههههه  حرارالت ليزززززد أو الن زززززل الحرفزززززي ل سزززززتراتيجية: -

 لههههلر هههه  راهههه  لارات  ااههههرلرات  رفاههههلارت ههههرر ههههةرترللاهههه زربرة تههههلرت  ههههةرزهههه ارال لاهههه حر ر هههه ر للا ههههرر ههههةر
اتتغلههههههه ر لهههههههلر  ههههههه لاةبرفهههههههرلة رلات  ههههههه رفهههههههكرتهههههههةفلا رات صلة هههههههرلرات ا هههههههلابرةات هههههههر كرلات  ههههههه رفهههههههكر رههههههه ر

را ات اتلاجلالار طرات ةة ر للارات ةا  رات الة لارتلترللا .
ا  ت ههههر ر لههههلر  ههههراالرتت لاههههار   جههههلاررانيززززة تح يززززة التنميززززة الواتيززززة مزززز  المززززوارد والكفززززا ا :إمك -

ر رتلالار ةراتتصرلا برلاةص ر للرات  االارات رل حرت  لالارز ارات  راال.
 ةرت هههههةةر تجههههه  حرةفهههههه ر صالاهههههرلرات لا ههههههلارات ر جلاهههههلار هههههةرج ههههههلارةمههههه  الرة ههههههةا  رات  ااهههههلارات ا للاههههههلارر-

ر ةرج لار    .

                                                 
1
بر ر9119برما ر  ا حرال  ر برجر صلارا ا    لالابر ة بر«ات لااحراتت رفالالارفكر جر رال  ر ر»  لا ر  اكر للا :رر- 
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رص لر    ر لااالرت رفالالار ا   ر ا ةتلا. ةرت ةةر   لار  ر-
 ةرلات راههههه رااهههههت  ا رزههههه ارات لاهههههاالراتت رفاهههههلالار ههههه رالزههههه ا رةات تهههههر  راتتهههههكرت لاههههه رات  ااهههههلارت رلار هههههررر-

رفكرال  لاةراترةلا رةات صلا .
تتاهههههه رات لاههههههاحراتت رفاههههههلالار رت اهههههه لالار رر  ههههههلار رت  رفاههههههلاةر ةر رر  ت ههههههررفههههههكرفتهههههه الرا  لاههههههلار  تل ههههههلارف هههههه ارر-

ر رات لااالرفكر ار ر ال رةص راتترللا .اتة لارتجص رف 
 ثانيا: أنواع الميزة التنافسية:

لا تلههههه رتراهههههلا ر  هههههةا رات لاهههههاحراتت رفاهههههلالار اههههه راتااةلاهههههلاراتتهههههكرلا  ههههه ر تلا هههههررلا  هههههةرتراهههههلا ر  ةا  هههههرر
ر.1ات  ت رةت لاااررة  تلر ا رترلالا ر ةرات   ة راتا  كرت 

ت لاهههههاحراتت رفاهههههلالار لهههههلرات لا لاهههههلاراتتهههههكرتصت ههههه راالمنظزززززور التنافسزززززي فزززززي ت سزززززي  الميززززززة التنافسزززززية:ر-9
تاههههتالا رات  ااههههلار  ههههرر لهههه رملا ههههلارامتةههههر لالار   هههه ر رر  ههههلار هههه رات  رفاههههلاةبرزهههه اراترلا ههههلاراتتههههكرلاجهههه ر ةر
لال اهههه رر ههههةرجر هههه راتص هههه ارةاتتههههكرتهههه ص نر لههههلر ة لاههههلاراتاههههلصلار ةرات   ههههلارات ر  ههههلار تههههلا  رة ههههةرجر هههه ر

 اارالاههههههر حر ةههههههت رراتاههههههةملالابرةلا  ههههههةرآ هههههه رتل اهههههه ررات  ااههههههرلرةتت  هههههه ر رتصةا هههههه راتتههههههكرت اهههههه  رر ههههههةرةر
ر:2رت  لا زرر  ررلالك

ةاتتهههههههكرلارةههههههه ر  هههههههررتلهههههههلرات لاهههههههاحراتتهههههههكرت تل  هههههههرررالتماثزززززززل التنافسزززززززي أو الةزززززززرورة التنافسزززززززية:ر- ر
ات  ت  هههههرلرةتاهههههرز رفهههههكر لههههه ر  هههههنراترلا هههههلارا متةهههههر لالارات ةجهههههة حرتههههه  رات  رفاهههههلاةبر  هههههر ر لهههههلر تهههههلر

  هههههه  رات  ااههههههرلرزههههههةر  اههههههتة ر  ههههههر رات صلة ههههههرلر  ههههههر رات صلة ههههههرلرا اههههههت اتلاجكراتهههههه طرااههههههت   تور
را ات اتلاجكراتتكرت تل ورات  اارلرال   .

:رةلارةهههههه ر ههههههور تههههههلراتت ههههههرفنراتهههههه طر لرلا رهههههه ر لاههههههاحرت رفاههههههلالابر لاهههههه رالتنززززززافا ميززززززر المميزززززززر- 
ات  رفاهههههلاراتتهههههكرت ةهههههه ررات  ااهههههرلر رتاهههههرز راهههههة رفهههههكر لههههه رملا هههههلارامتةهههههر لالار مههههه ر هههههةرات  رفاهههههلاةر

رمتلار لا رالةتلرت رلرت  حرا  لالاراةلاللارةات ر لالارت  حرمةلا ح.ةز ارت ةةر ا  لارة  ر
ر ةرات لااحراتت رفالالاررت را ر تلر ة لاةرز ر:رررPorter:رلا  ر ة ت حسب تمايز المنتج -5

                                                 
1
بر5001 برال  ةبربر ا رةا «ا  ا حرا ات اتلاجلالار   ة ر   جكر ت ر  ر»ارز ر  اةر  ةة راتغرت كرةآ  ةة:رر- 

 .901 ر
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:رتت لاههههار صههههارات  ااههههرلر رهههه  ت رر لههههلر  تههههر ر ةر لاهههه ر  ههههنرات  تجههههرلر اههههص رالتميززززز فززززي الكلفززززة -أ
 ههههةرمهههه  حرات  ااههههلار لههههلرتةهههه لا برتةهههه لا رةتاههههةلا ر  ههههت ر امهههه ر مهههه ر ههههةرات  رفاههههلاةبرزهههه ارات لاههههاحرت اههههار

ت ل ههههلار رر  ههههلار هههه رات  ااههههرلرات  رفاههههلارت ههههررلاهههه  طرفههههكرات  رلاههههلار تههههلرت رلاهههه ر ةا هههه ر   هههه .رةراتتههههكرتصهههه ر
ر:1 ة  ارزر ررتل لااحراتت رفالالابرة  تلر   ام لار  رة رتاة راتت رتلا رةلا ةةر تلر ه

  ههههههررلااهههههه لر هههههه تلرامتةههههههر لارلراتههههههةف حرلااههههههر  رر:روههههههةرت رلاهههههه رامتةههههههر لارلرات جهههههه ر ةمراقبززززززة الحجزززززز 
ات  ااهههههلار ههههههةرت  هههههلاارت رتلا  ههههههربرفتةاهههههلا ر رف ههههههلارال اهههههالارةا ههههههت لرةاهههههر  ر  تههههههر رج لاههههه حرةتةاههههههلا ر

 الاةا رات ات  فلارةا تار ر اةا رج لا ح.
ةتههههت ر  ههههرر تج لاهههه ر صههههارال اههههالارات ةهههه  لارةات  تجههههلارتلرلا ههههلارة تههههلرمةهههه رااههههتغ  رمراقبززززة الإلحززززاة: 

 اهههههت  لار ةرت ةلاههههه ر ص فهههههلار لا لاهههههلاراتص ههههه رفهههههكرتاهههههلالا ر اهههههرار  هههههت رتلرلا هههههلار تهههههلرة ههههه الرا   ر لاهههههرلرات
  ات اتلاجلالارت ر نر  االار  ر للا.

لا  ههههةرتل  ااههههلار ةرت  ههههار هههه ةرت رتلا  ههههرر  ارت   ههههلر ههههةرتصالاههههار  مت ههههرر ههههرت ةا اررمراقبززززة الززززروابط:
اههههةرةجههههوبرةمهههه رتلجههههارةاتر ههههةالرات ةجههههة حر ههههلاةرال اههههالارات رتجههههلارتلرلا ههههلار ههههةرج ههههلارةااههههتغ ت رر لههههلر  

ات  ااهههههلار تهههههلراتت اهههههلا ر ههههه رات هههههة  لاةرةم هههههةالراتتةالاههههه ر اهههههتغ  راتههههه ةا ارات ةجهههههة حراههههه لاالار ةرتر ههههه ر
 امتار رال  رحرات رج لار ةرات ةا ا.

اتههههتصل رزههههةر تلاجههههلارتلج ههههة رات تةاةههههللارةات   ةتههههلار ههههةرم هههه را اههههر الرةات اههههت   لاةر لههههلرمراقبززززة الززززت ل :
ت  لاههههار لههههلرت ههههرتلا راتلاهههه راتصر لههههلارف اهههه ر هههه رلاجهههه ر ةرلاتصهههه اار تههههلر هههه راههههةاابرتهههه تلرلاجهههه ر  رلاههههت رات

ت هههههرتلا رات  رلاهههههرلرةال اهههههالارال هههههه  رات  تجهههههلارتلرلا هههههلابرفرت اهههههلا ةةر اههههههرت ةةر ت اهههههلاةراتهههههتصل رةت  لاهههههه ر
 .2 ز افو

 ص هههههرارمههههه  حرات  ااهههههلار لهههههلرترههههه لا ر  هههههت ر ت لاهههههارالتميزززززز عززززز  طريزززززة الاخزززززتلا  أو التفاصزززززيل:  -ب
ةج هههههههلار  هههههه رات اهههههههت للرجهههههههة حر  لههههههلبر ةهههههههر  ر رةهههههههلار هههههههرت  ت بررةف لاهههههه رةتهههههههورملا هههههههلار  ت صههههههلار هههههههة

 ههه  رلر ههههرر صهههه رات لاهههه برتهههه ارلاةههه  ر ههههةرراتههههه ة طرف هههه رات ةههههر  رات  ت لهههلارتت لالاههههارات  ههههت ر ههههةر هههه  ر
  اهههههههههالار لرهههههههههلاراترلا هههههههههلارةتة لاههههههههه رمههههههههه  الرة  هههههههههراالرات  ااهههههههههلارتت رلاههههههههه رجةا ههههههههه راتت لاهههههههههابرفههههههههه صار

                                                 
بر ر5009برات    لاراتص  لالارا  ا لالابرال  ةبر« ة ر   ر   راتر ا رفكرت رلا رات لااحراتت رفالالار»وارةراتصتلا ك:ررر-ر1
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 ههههههه  رلرفلا هههههههرراهههههههكار رتهههههههورملا هههههههلارتههههههه  رات  ااهههههههرلرتت لاهههههههار رههههههه  ت رر لهههههههلر  تهههههههر ر  تجهههههههرلر ةرترههههههه لا ر
اتص هههه ابر  لاهههه رت  هههه  ر ههههور لههههلرات  رفاههههلاةبرفلاهههه  ر ههههة ت ر  ههههورتةجهههه ر هههه  ر اههههت اتلاجلارلرت هههه   رت ههههلر

ر:1ز اراتترالا رةزك
ةفلا هههههررت هههههةةر اهههههت اتلاجلالارات  ااهههههلارزهههههكرترللاههههه راتت ل هههههلارةت هههههةر ههههه رإسزززززتراتيجية ال يزززززادة ب قزززززل تكلفزززززة:

 تجههههرلراتةههههلا لالابرةات هههه  رز ههههررلا  ههههةرفههههكر اههههت اتلاجلالارات  رف ههههلار لههههلر اههههتة ر ر ههههة ر ههههةراتجههههة حر رت 
اتت ل هههههلاراتاهههههرت لاراتههههه   رزهههههةر  هههههوراتت لاهههههارفهههههكراتت ل هههههلارلاص هههههكر  تهههههر ر امههههه رت ل هههههلار ههههه  نر اهههههتة رةجهههههة حر

 ا  تر .
ةفلا ههههههررت ههههههةةر اههههههت اتلاجلالارات  ااههههههلارترهههههه  ر  تجههههههرلرة هههههه  رلر ت لاههههههاحر ههههههةرتلههههههلررإسززززززتراتيجية التميززززززز:

 .2فرتص لا رلار  ر ةرلا ف رفلا رراص ر  للر ةرات صتر ات ر  لار ةرا  رلر  رفالابرة رتترتكر
ت هههه  رزهههه ارا اههههت اتلاجلالار تههههلر  ههههرار لاههههاحرت رفاههههلالارةاتةةههههة ر تههههلر ةامهههه ر فههههه ررإسززززتراتيجية التركيززززز:

فههههكراتاههههة بر ههههةر هههه  ر اهههه ر ر رجههههرلر رةههههلارت ج ة ههههلار صلا ههههلار ههههةرات اههههت ل لاةبر ةر ههههرتت  لاار لههههلر
 رلر صلا لارتل  ت را لا لار    حر ةراتص  ا.اة رجغ افلالار   ة حر ةراتت  لاار للراات  ا 

فههههههكرزهههههه ارا اههههههت اتلاجلالارت  ههههههارات  ااههههههلار لههههههلراهههههه لا لار صلا ههههههلار ههههههةراتاههههههة رةت ههههههرة رتل لاههههههلارال ههههههرت  بر
ة رتتههههههرتكرفههههههاةرات  ااههههههلارفههههههكرزهههههه ارات رتههههههلارت هههههه  ر تههههههلرت رلاهههههه راتت لاههههههارفههههههكرات  تجههههههرلر ةراتاههههههص ر ةر

ر للا  ر.
 المؤثرة على نش تهاالمطلب الثالث: مصادر الميزة التنافسية وال وامل 

 أولا: مصادر الميزة التنافسية:
رPorterتهه:ررالكلاسيكيرمصادر الميزة التنافسية حسب التحليل -1

تاهههههههههت  ر   لاهههههههههلار هههههههههة ت ر  ر   هههههههههرر هههههههههةر  هههههههههرزلا را متةهههههههههر راتةههههههههه ر كراتتهههههههههكراهههههههههر لراتت للاههههههههه ر
ة ةا  زهههههرررا اهههههت اتلاجكرتل    هههههرلرت تههههه حراةلالهههههلابرةتههههه  ر ةر  اارات  ااهههههلار ههههه ت ار   لاا هههههررات هههههر جك

ة رتتهههههرتكرات    هههههرلرات ةجهههههة حرفهههههكر  هههههنراتراهههههر راتةههههه ر كرولاههههه ر  تل هههههلارفهههههكر ةا  زهههههرر لهههههلرا ت هههههر ر
ر.3 ةرز ارال لا حرمر للارتل لا رةاتا اارفكرات اتر  

                                                 
1
 .29اتصتلا ك:ر  ج رار  بر رروارة - 

ر.999بر ر5002بر لاةاةرات ا ة رلراتجر صلالابراتجاا  بر«امتةر رةتالالا رات  االار»   رات اا ر ةر  لا :رر-2
بر    حرت لا را ر حرات رات بر للالار لة راتتالالا ر«ا حراتجة حراتار للار الة رتت رلا رات لااحراتت رفالالا  ر» ا ة ر  ر :رر-3

ر.22بر ر5095-5099مرت لابر-9119 رطرر09ةا متةر برما ر لة راتتالالا برجر صلار
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ت  هههههههةررShankةاهههههههر لررMarisة هههههههر لانررPorterفهههههههرت لااحراتت رفاهههههههلالار اههههههه ر ههههههه ر هههههههةر هههههههة ت ر
ت ر هههههه  ر اههههههت اتلاجلارلرتت رلاهههههه ر تههههههلرةزههههههكرفههههههكراتتاههههههلالا راتجلاهههههه رل اههههههالارات    ههههههلابر لاهههههه ر هههههه  ر ههههههة ر

اتاههههههلاا حر ةااههههههالاراتت ههههههرتلا براتت لاههههههارةاتت لاهههههه رة رتتههههههرتكرا تاههههههر ر لاههههههاحرت رفاههههههلالار  زههههههةةر  ههههههررت تل ههههههور
ات    هههلار هههةر هههةا  ر  تل هههلارة هههررتت تههه ر هههور هههةر رهههرارمهههةحرت زل هههرر  تاهههر  ررفت  ههه  ر  هههرر هههةرولا زهههررفهههكر

 راهههههت  ا رال ههههه راتههههه طرلاجصههههه رتلهههههلرات ههههه ة ر الر ههههه رات ههههه ة رات لا لاهههههلارات ر جلاهههههلارةات ا للاهههههلارات تغلاههههه حر
تههههها لا رفهههههكر  للاهههههلار  هههههرارات لاهههههاحراتت رفاهههههلالابرةتتصههههه  ر ةهههههر  زررلا  هههههةرت  لاههههه ر هههههة لاة:ر ةهههههر  ر ر جلاهههههلار

رة ةر  ر ا للالا.
:رتتصلهههههه ر رت لا ههههههلارات ر جلاههههههلارةزلا هههههه راتةهههههه ر لاراتتههههههكرتص هههههه رفلاههههههورات    ههههههلابر  رالمصززززززادر الخارجيززززززةر- 

متةهههههههههر لالابرات لا ةو افلاهههههههههلارةاتت  ةتةجلاهههههههههلاراتتهههههههههكرتههههههههه   رفهههههههههكرتهههههههههه ةر ج ة هههههههههلاراتصةا ههههههههه راتالاراهههههههههلالابرا 
رات    رلر ر تجرارا لاجر كرةاتال ك.

ةاتصر ههههه را  ههههه راتههههه طرلااهههههرز رفهههههكر  هههههرارات لاهههههاحراتت رفاهههههلالارزهههههةر جههههه رة رههههه ا رات  رفاهههههلارفهههههكراتةههههه ر رلر
رةا   ر لاههههههرلرات تههههههةف حرتهههههه  رات  رفاههههههلاةبر  ر ةرالاههههههر حر جهههههه رات  رفاههههههلارلاهههههه  طر رت    ههههههلار تههههههلرا زت ههههههر 
 رتجةا ههههههه را اهههههههت اتلاجلالار هههههههرتت الاارا اهههههههت اتلاجكرتص للارت هههههههررة  اهههههههات ررت ةاج هههههههلارات  رفاهههههههلاةرةاتت لاهههههههار
 لههههلا  ر ههههةر هههه  را ههههت لر ةههههر  رولاهههه ر ةجههههة حرتهههه  را  هههه لاةبرت  ههههةرات    ههههلار ههههةرترهههه لا ر  ههههت ر
 ةرملا هههههلارتلا هههههر ةرت ةههههه ر  هههههلار  تهههههور لهههههلر ههههههرز رةلا اههههه  رراتاههههه صلاراتالا هههههلارةلاةاههههه ر هههههةر ةهههههت رر

 اهههههر رات  رفاهههههلاةرا  ههههه لاةبر ههههه تلرفههههاةرات تغلاههههه الرات  لاهههههلارةاتت  ةتةجلاهههههلارةاتتهههههكرتتهههههه ةرراتاههههةملالار لهههههل
اتةاهههههههر  رات ت  هههههههرحر  جهههههههرارال اهههههههالار ةرا  تهههههههر راهههههههةاار ر هههههههلر ر لاهههههههلار ةرولاههههههه ر ر لاهههههههلاررةا  ت ا هههههههرلر
اتج لاهههههه حبرفههههههه ر ههههههةر  هههههه راتتغلاهههههه الراتت  ةتةجلاههههههلاراتتههههههكرمهههههه رتا هههههه ر اهههههه ر ر  تل ههههههلار   ههههههة راههههههل ر ةر

  ههههة ر هههه ا  راتاهههه  رة اههههرتلا را  تههههر ر ةر  ههههة ر هههه ا  رتل ههههةا رات ههههر رةااهههههت  ا رت ربر هههه  رلرج لاهههه حبر
ر.1 ةرا ت رارال ر صلا لارة  ة رال ر  لاللارتلال رات رتلالا

:ةتتههههه ةرات ههههةا  راتتههههكرت تل  ههههررات    ههههلابرة هههه تلرال اههههالارةات  ههههر الراتتههههكرالمصززززادر الداخليززززةر- 
رترة ر  ررةاتتكرتت   ر ر تك:

 هههههه ر ههههههررت تل ههههههورات    هههههلار ههههههةر ههههههةا ر ةتلاههههههلابر ج هههههاحبر   لاههههههلابر  ههههههةا رة هههههه تلرات ههههههةا  ر:رةتاههههه  رالمززززززوارد
ات اهههه لالارةاتص  ههههلاراتتجر لاههههلارةم ههههةالراتتةالاهههه رةولا زههههر.رة هههه تلرا ههههت لرات    ههههلارت لا هههه رت  لا ههههكر تهههه ا ار
لااههههه  ر  للاهههههلار رههههه رات صلة هههههرلر هههههةرات اهههههتةلارلرات تصههههه  حرةاتتهههههكر هههههةراههههها  رر ةرتاهههههرز رفهههههكر  هههههرار لاهههههاحر

                                                 
ر.ر99بر ر5009بر ج ة لارات لا راتص  لالابر ة بر«ا  ا حرا ات اتلاجلالار»فلاللا رار ت برت ج لار  ر    ر ة ح:رر-1
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 ةرت لاههههههههارات    ههههههههلارفههههههههكرا ههههههههت لر ههههههههةا  ر اهههههههه لالار الر هههههههه ز لر ل لاههههههههلار تر  ههههههههلار ةررت رفاههههههههلالابر لاهههههههه 
ا ت   هههههررت  اههههه ر ر  لاههههه رملاراهههههرر هههههر   لاةراهههههلاجصل ررتت لاهههههار هههههةرات  رفاهههههلاةرةاتص ههههه حرتلااهههههلرفهههههكرات هههههةا  ر

 فرار  رز رلراكار    رتتةف رات ةا  رةزةرال االارةات  ر الراتتكرت تل  ررات    لا.
 ر هههههههر  ا حرة اههههههرتلا  ررةال اهههههههالاراتتههههههكرترهههههههة ر  هههههههررات    ههههههلار لاههههههه رماههههههه ر:رتتصلهههههههالأنشززززززطة والمهزززززززارا 

بر هههههههةر هههههههه  ر  ههههههههة  رالاهههههههللاراترلا ههههههههلار  اههههههههالارات    هههههههلار تههههههههلر ج ة ههههههههلار9199 ههههههههر ررPorter هههههههة ت 
برة ج هههههههه رات ةههههههههر  رات ر  ههههههههلارزههههههههكر ةههههههههر  رررال اههههههههالارالاراههههههههلالارة ج ة ههههههههلارال اههههههههالارات اههههههههر  ح

 .1ر  ارفالالار ا ر   لالارات ةراتت للا رات  الا كبرةفلا ررلالكر ةر  رات لااحراتت 
 :2مصادر الميزة التنافسية حسب نظرية الموارد - 2

 لهههههلر ةرات  اهههههاحرلا    هههههررت رلاههههه رر Barneyة   هههههرطررwerefeltلات ههههه ر ههههه ر هههههةرةا   رتهههههلر
ات لاههههاحراتت رفاههههلالارا ا مههههرر ههههةر ةا  زههههربرة تههههلرلا  ههههةرا ت ههههر رات ههههة  ر ةهههه  ارااههههت اتلاجلاررتت رلاهههه رات لاههههاحر

ر  ةةر ج ة لار ةراتا ةابر تلرت ا  رة لاراتت لاار للرات ة  رةزك:اتت رفالالار   رات  
:رلاجهههه ر ةرلات لاههههارات ههههة  ر رت هههه  حبر  ص ههههلرلا  هههههةرتصهههه  ر  هههه ة ر ههههةرات  ااههههرلرات ةههههة ر للاهههههورالنززززدرة

  تلر رلات  ةرات  رفنر ةر رل ر.
:رلاجهههههه ر ةرلا ههههههةةرات ههههههة  رملا ههههههلابرت ههههههكرلااهههههه  ر ر ت ههههههر رات هههههه  رتج هههههه راتت  لاهههههه الر  ههههههرر  ههههههورالت ليززززززد

   ر للرات  االارات  ة ر ر اةا ر  تل لا.لاا
 :ر تلرلا رف رات ة  ر للرملا تور رلاج ر ةرلا ةةرتور  لا ر تلر رلاتا لرتل  رفنر رلو.البدائل
:رلاجههههه ر لهههههلرات  ااهههههلارت  هههههلا ر ج ااات هههههررةزلا لت هههههررتل ةهههههة ر لهههههلراترلا هههههلارات ر  هههههلارت ةا  زهههههررالحيزززززازة

 ل لاهههههلارفهههههكر لاهههههراحراترلا هههههلارات ههههههرفلارات رتجهههههلار هههههةر  ههههه رت رلاههههه رات لاهههههاحراتت رفاهههههلالابرةاتههههههتا لا ر لهههههلر ههههه رات
 ااتغ  رات ة  ر ةرات  راح.

ة ههههةر هههه  ر ههههررتص ههههه رر تلاههههور ههههةر ج ههههة ر ةههههر  رات لاههههاحراتت رفاههههلالابرلا    ههههرراتتاهههه  ر تههههلر ةههههر  زررر
ر:3 ا  ر ر رةزك

:ر ةرا   هههههههه ا رات تاالاهههههههه رفههههههههكر هههههههه  رات  ااههههههههرلبرةاتهههههههه طرةههههههههر  ورا  جههههههههر رت رفاههههههههكر لههههههههلررالإبززززززززداع
ا كرةاتصههههرت كر   ر تههههلرتةههههر  رازت ههههر رات  ااههههرلر ر  هههه ا رةاتت  لاههههار للاههههور تههههلر  جههههلارات اههههتة راتههههةر

                                                 
 .00 ا ة ر  ر :ر  ج رار  بر رر-ر1
 .19بر ر5001بر ا رةا  برال  ةبر«تاةلا رات   رلر»   ة رجرا راتة لا  ك:رر-ر2
 .50   ر ةرا لا حر:ر  ج رار  بر رر-ر3
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ا ت هههههر ارات ههههه رال  هههههلر هههههةرالاههههه رلارلراتت رفاهههههلالار تهههههلرجر ههههه راتت ل هههههلارةاتجهههههة حبرة ةههههه  لراترههههه  حر لهههههلر
 ا   ا ر ة  ار تج  ارتل لااحراتت رفالالا.

 ههههه  رلر لاهههههاحرت رفاهههههلالابرفرتةةهههههة ر تهههههلر:رلاصت ههههه راتةمهههههلراهههههةاارفهههههكر  ا حرا  تهههههر ر ةرفهههههكر  ا حراتالززززززم 
 اتا ةةرم  رات  رفالاةرلا   ر لااحرت رفالالا.

:ر  ار ر ههههههلرات ص فههههههلارزههههههكر ةههههههلاللار ةر ةههههههلا ر  هههههه حرة صلة ههههههرلرةتجههههههر  رة  ااههههههرلرفهههههه  ر ةرالم رفززززززة
 ج ة هههلار ههههةرالفهههه ا رفههههكرةمههههلر  هههه  برفا  ههههرر صههههلاثر ت ههههرر رتههههلا را  جههههر رات ص فههههلا ر لاهههه ر ةهههه  لرزهههه ار

 ز لاهههههلارفهههههكر لههههه رات لاهههههاحراتت رفاهههههلالابرة  هههههورفهههههاةرات  ااهههههرلرات رج هههههلارزهههههكراتتهههههكرال لاههههه حرات هههههة  رال  ههههه ر
 .1ت ل ر ا  ر ا  رات ص فلاراتج لا حرةتجا زرر ر  لارت  ةتةجلاررة ارتلا رةال رة   رلرج لا ح

:ر  ت اههههههلار  هههههةا  رات  ااههههههلارات ل ةاههههههلارةولاهههههه رات ل ةاهههههلابر هههههه تلرمهههههه رتههههههاتكرات لاههههههاحرالمصززززززادر الداخليززززززة
 لاههههههههلارات اههههههههت   لارةات اههههههههة حبر اههههههههرتلا راتت  ههههههههلا را  ا طبراهههههههه  راتت  لاههههههههابراتت رفاههههههههلالار ههههههههةراتهههههههه   را  ا

    ة الرات   رةاتتاةلا برا   ا رةات ص فلار.
:رةزههههكر  لاهههه حرة تصهههه  حرةتتاهههه  ر ههههةر تغلاهههه الرات لا ههههلارات ر جلاههههلارةتغلا زههههرر  ههههررلاهههه  طرالمصززززادر الخارجيززززة

اتصهههههه ارةاتالهههههه ر تههههههلر لاجههههههر رفهههههه  رة لاههههههاالرلا  ههههههةر ةرتاههههههتغل ررات  ااههههههلارةتاههههههت لا ر   ههههههربر  هههههه ة ر
  للرات ةا رالةتلالابرات رتلالابرات ةا  رات ا لالارات  زللا.

:رزهههههكر  للاهههههلار  هههههر  حرةفصههههه ر   ههههه ر هههههةر جههههه  رت اهههههلاار  ههههه رف هههههكر   ة هههههلار هههههةرالإدارة الإسزززززتراتيجية
اتص للاههههههرلرات ت ر لهههههههلار الراتص مهههههههلار ت للاههههههه رات لا هههههههلارات ا للاههههههلارةات ر جلاهههههههلارةةهههههههلارولار اهههههههت اتلاجلالار  راههههههه لار

رةرت رلا رات لااحراتت رفالالارتل  اارل.ةتا لار ررة تلر ررلاه 
:ر ج ة هههههلار ت ر لهههههلار هههههةراتتةههههه فرلرتههههه  طر تهههههلرت رلاههههه ر لاهههههاحرت رفاهههههلالار تةاةهههههللارإسزززززتراتيجية التنزززززافا

 :2ة ات  حر ةرات  رفالاةبرةت   ر ةر   ر   ر  ة رلر ارالالارزك
 :رتا  ر  ر ةر ات اتلاجلالارات  ت برات ةم براتاص براتتةملا .طري ة التنافا - 
 :رتته ةرا تلار ر لا اةراتت رفنبرالاةا برات  رفالاة.ة التنافاحلب - 
:رلااهههههه  رالةههههههة رةات  ههههههر الرات رةههههههلار رت  ااههههههلارةاتتههههههكرتصت هههههه ر اههههههرنرات لاههههههاحرأسززززززاا التنززززززافا - 

 اتت رفالالا.
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 :1ر:رتة  ر تلر   لار  ةا الموارد الملموسة - 
ات  ااهههلار ةرتةههه  را تلاههههر رر:رت هههررتههها لا ر هههرتةر لهههلرجههههة حرات  تجهههرلبرتههه ارلاجههه ر لهههلالمزززواد الأوليزززةر

ر ة  لا ررةاتت رةار للر اصر زررةجة ت ر.
:رتصت هههه ر ههههةر زهههه ر ةههههة را  تههههر رةاتتههههكرت رهههه راترلا ههههلارات هههههرفلارات رتجههههلار ههههةرت ةلاهههه رم ززززدا  الإنتززززا 

ات ههههةا رالةتلاههههلار تههههلر  تجههههرلبرتهههه ارلاجهههه  ر لههههلرات  ااههههلارههههه رةراهههه  ت ربرتاههههغلال ررةةههههلار ت رر  هههه  ر
ر  ة.ت  لا رفر للات ررلاة رةملر 

:ررتاههههه  ر  لههههه ر  تجهههههرلرج لاههههه حرةا   هههههررفهههههكراتاهههههة ر ةرتةاهههههلاص ررفهههههكر اهههههر ر   ههههه رالمزززززوارد الماليزززززة
  ههههت رم ههههةالرج لاهههه حرتلتةالاهههه برتهههه ارلاجهههه ر لههههلرات  ااههههلار ةرت رهههه رةهههه ت ررات رتلاههههلار راههههت  ا رةت ههههرف ر

ر للا رر    رتصالاار ةم  رراتت رفاكرةتاةلا ار للرات   رات صلا .
ر:2ر رفكر ررلالك:رتت  الموارد مير الملموسة-

تاههههههصلرات  ااههههههرلر تههههههلرت رلاهههههه ر ةهههههه راههههههةملالار رتلاههههههلار ر  ت ههههههر ر لههههههلراتجههههههة حبرةاتتههههههكررالجززززززودة:
تاههههلا ر تههههلرمهههه  حرات  ههههت ر لههههلراتةفههههرار تةمصههههرلرات اههههت للر ةرتالاهههه ر   ههههررةتاههههت  رات  ااههههلار تههههلر   ههههة ر

ة اهههه ر رههههلارراتجههههة حراتاههههر للار اهههه حر اههههت اتلاجكرتل لاههههراحر لههههلار االاههههررت رفاههههلالابرة  ههههة راتاههههة رات ةتلاههههلاب
 اتصر للاة.

:ر ةراتصر ههههه راتت  ةتهههههةجكر هههههةر زههههه رات هههههةا  رات ا للاهههههلاراترهههههر  حر لهههههلر  اهههههرارات لاهههههاحراتت رفاهههههلالارالتكنولوجيزززززا
ة لههههههههلرات  ااههههههههلارا تلاههههههههر راتت  ةتةجلاههههههههررات  راهههههههه لارت ههههههههررةاتتههههههههكرتجصل ههههههههررفههههههههكر ةههههههههه رالاهههههههه رلالار لههههههههلر

   رفالا ر.
فههههكرااههههت ر رةلار ههههلار ا  ههههلاةرت هههه ارر:رفههههكر هههه ر لا ههههلارت رفاههههلالابرلاجهههه ر لههههلرات  ااههههلار ةرت ههههةةالم لومززززا 

ات لا ههههههههلابر  لاهههههههه رتلصهههههههه رات صلة ههههههههرلر ة ار   ههههههههررل  ههههههههررتاهههههههه  ر ةهههههههه  ر  تاههههههههر ر اههههههههارات  رفاههههههههلاةر
ةت   هههههههرت  رة ههههههه ار تغلاههههههه الرالاهههههههةا ر  هههههههررلااههههههه  رتل  ااهههههههلار رت هههههههر راترههههههه ا الراتةهههههههر  لارفهههههههكراتةمهههههههلر

 ات  را .
 رةهههههلار  اهههههرارات  ااهههههلار  لاههههه رتتهههههه ةرات صلة هههههرلراتتر لاهههههلارةاتصل لاهههههلارةات صهههههر  راتج لاههههه حراترالم رفزززززة:

تاههههههت  زررزهههههه ارال لاهههههه حر ههههههةر  ا ههههههارات  هههههه ر هههههه  بر  ههههههررلا  ههههههةر ةرت تج ههههههرر ههههههةر هههههه  ر هههههه ر اههههههر ل رر
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اتت  لا لاههههلارةا  ترجلاههههلارةتاههههرز رات ص فههههلارفههههكر  هههه ااراترهههه  الرا   ا لاههههلار اهههه  ر اههههت  ر  ههههررلااهههه  ر  لهههه ر
  االاررت رفالالار را لا.

 ههههر ر رر  ههههلار هههه رات  رفاههههلاةرفههههكر  ههههر لرا  تههههر بر:ر طرات  جههههلارات املاههههلار ههههةرا تم رفززززة كيفيززززة ال مززززل
اتت  ههههههلا رةاتتاهههههههةلا برة رتتهههههههرتكرا تاهههههههر ر لاهههههههاحرت رفاهههههههلالابرةت تههههههه رزههههههه ارات ص فهههههههلار هههههههةراتتج  هههههههلارات  تاههههههه لار
ةاتج هههههة رات   ههههههاحرةات ةج ههههههلار تههههههلرات  هههههةرات  لااههههههلالارتل  ااههههههلارة للاههههههورلاجههههه ر لههههههلرات  ااههههههلارات  رف ههههههلار

  للاو.
ت  ااههههلارل  ههههرر الرا لاصههههلارت ا  لاههههلابرةةههههص لاراتترللاهههه ر:رتصت هههه رات  ههههراالر ةهههه ر ههههةر ةههههة راالكفززززا ا 

ر:1ر ةرات  رفالاةبرةتة  رات  راالر تلرة  لاة
:رت  ههههه ر لرهههههلارفةههههه ر هههههلاةرات ةهههههر  رات   لاهههههلارةات  هههههر الرات ت ةههههه ر للا هههههرر هههههةرالكفزززززا ا  الفرديزززززةر-

 جهههههه رال اارات اههههههةرت  ههههههر ر  هههههه  حبرة ههههههةر ههههههلاةرات ةههههههر  رات  جصلاههههههلارتل  ههههههراالرات   لاههههههلا:ر ةرلا ههههههةةر
 لاةلاههههههربرلارههههههة ر  ههههههررلاجهههههه راترلاههههههر ر ههههههوبراهههههه لا راتههههههتصل برلا لههههههلرف هههههه حرات ههههههر راترهههههه ا رلا اههههههلاراتجههههههةرات هههههه  ر

ات  راههههه رتلتاهههههة برا تجهههههرار  هههههةراتص ههههه راتج هههههر كبر  هههههرار  مهههههرلرجلاههههه حرر ههههه را  ههههه لاةبراتتةفلاههههه ر هههههلاةر
راتص  رةات لارحراتا ةلالابر ص فلار رراراترةحرةاتهص .

 اهههههههت ر ر تهههههههلر صهههههههرلالا ر ةههههههههة لالارة ملارهههههههلارفهههههههكرةلا  هههههههةرتل  ااهههههههلارات لاهههههههراحر لهههههههلرات  هههههههراالرات   لاهههههههلار ر
ر  للالاراتتة لا رةت ةلاةرالف ا ر ا  رلات رالر  رات  رة راتتكرلااغلة  ر.

:رةزههههكر ج ة ههههلارات  ههههر الرات ر رههههلارةات رج ههههلار ههههةرت ههههرف رةتهههه ا  رالكفززززا ا  الجماعيززززة ةالمحوريززززة ر-
 حرتل  ااههههههلار هههههلاةر ج ة ههههههلار ههههههةر  اههههههالارات  ااهههههلابر لاهههههه رتاهههههه  رزهههههه ارات  هههههراالر ا اههههههرار ههههههةا  رج لاهههههه

رف كر رت  ر   رات ةا  بر  رتا  ر ت ا   ربرةلاج ر ةرتتةف رفلا ررات ةر  راتترتلالا:
 تتههههلا راتةةههههة ر تههههلر هههه حر  هههههةا ر ههههةراتاههههة برات اههههرز لارفههههكرملا هههههلارات  ههههت رات  ههههر كرات ل ههههة ر هههههةر

رم  راتا ةة.
 .رةص لاراتترللا ر ةرات  رفالاة

رههههههه  الرات لا ر لا لاهههههههلاراتتهههههههكرت  لا هههههههرر  هههههههررفرت  ااهههههههلار ارت هههههههلار تج لاههههههه رةتاهههههههةلا ر  راات هههههههرر هههههههةر ههههههه  رات
ةتاةلا زههههرر لههههلرات هههه  رات صلاهههه برفت ههههرةلرات  ااههههلارفههههكرا اههههت  ر رفههههكرات  ههههراالرلاهههه  طر  ههههرر تههههلرت اجهههه ر
 ةمص هههههههرراتت رفاهههههههكر  لاههههههه رتترهههههههر  رات هههههههةا  ر  ههههههه رااهههههههتص رت ربرفهههههههكر هههههههلاةرتترهههههههر  رات  هههههههراالر  ههههههه ر ههههههه  ر

                                                 
بر ا ر ر  بر«)رات    رات  لا ر ات ا لارات لااحراتت رفالالا( ات اتلاجلالار  ا حرات ةا  رات ا لالارر» الاةرةت ر الاةر  رن:رر-ر1

 .919بر ر5099ال  ةبر



                                                                    الميزة التنافسية وعلاقتها بالإدارة الجودة الشاملة                                    :ثالثال الفصل

- 77 - 

 

لر  ههههه ر ههههه  رااهههههتص رت ررلةر ةههههه  زررااهههههتص رت ررلةر ةههههه  زررالفههههه ا بر برفهههههكر هههههلاةرتترهههههر  رات  هههههراا
رالف ا برف ارت رلاا  رت  ر ا  ر ر  ر ات  برف  اراتصةا  رات    حر للرات لااحراتت رفالالا.

 ثانيا: ال وامل المؤثرة على الميزة التنافسية:
ر:1رتةج راتص لا ر ةراتصةا  راتتكرت   ر للرات لااحراتت رفالالارةزكر ر تك

 هههههرفنر ههههه ار  ههههه  ررلارههههه  رات  هههههرفنراهههههلصلارتصت ههههه ر ههههه لا ر هههههر  رتاهههههلصلار:رةلا هههههةةراتتالتنزززززافا الحزززززاد -1
  لاههههه ابرال ههههه راتههههه طرلاههههه  طر تهههههلر ههههه  ر اهههههصر ر هههههلاةرات  رفاهههههلاةرةالاهههههر حرفهههههكرت هههههرتلا را  ههههه ةبرفصههههه  ر
ةجههههههة راهههههه  لار اههههههلاا حر لههههههلراتةهههههه ر لارلاص ههههههكر هههههه  رةجههههههة ر ههههههةرلا هههههه ار اههههههتةلارلر صلا ههههههلارتل  رفاههههههلابر

ت ههههرتلا رات ر تههههلارة هههه  راترهههه  حر لههههلرتغالات ههههربرة ههههةرة هههه تلر ههههاارةا   ههههرار صهههه  ر  ههههةراتاههههة رةالاههههر حرات
 هههه راتلجههههةار تهههههلرالاههههر حراتالهههه رتتغالاهههههلارزهههه اراتت ههههرتلا ر هههههةرا لاهههه رت  ههههلاارالاهههههصر رةلا ههههت ر ههههةرزههههه ار

رات  ة راا لار رةا حرفكر  جلارات  رفالا.
:رلاجلههههه رات  رفاهههههةةراتجههههه رمههههه  الرج لاههههه حر رت و هههههلارفهههههكرات ةهههههة ر لهههههلرتهديزززززد المنافسزززززي  الجزززززدد -2

 ر ةر   ههههههه ر  لاهههههههلار ههههههةرات هههههههةا  برةزهههههه ارلا  ههههههه رت  لاههههههه ر  ههههههررات  ااهههههههلابرة تهههههههلرلةر ةههههههلا ر هههههههةرالاههههههةا
ات  ااهههههرلرات  لا هههههلارت هههههرة رت  هههههلاارالاهههههصر رتترةلاهههههلار   ازهههههرراتت رفاهههههكرفهههههكرالاهههههةا برفةجهههههة ر صهههههار
اترلاههههة ر ر ت هههههر رت ههههرتلا را  تهههههر راتتاههههغلاللالار ةرةجهههههة ر االاهههههررت رهههههللالارفهههههكر  رةهههه راتت هههههرتلا رتل  رفاهههههلاةر

ات  ة لاهههههههلارةاتت هههههههرتلا رات  ت صهههههههلارات ةهههههههر  لارت  الاهههههههلارات اههههههه ة رةتصت ههههههه ر هههههههةر هههههههلاةرات هههههههرتلالاةر ةراترلاهههههههة ر
ر ةا  را ه ر رات  اارلراتج لا حرتلأاةا راترر  لا.

تصههههه راتاهههههل رات  لالهههههلار هههههةراتصر ههههه الرات  ت لهههههلار ةهههههه راهههههر ررالخزززززدما  البديلزززززة:  ̸تهديزززززد السزززززل   -3
 ةرت رههههه رت هههههرر   ر هههههربر ةرر لهههههلرالاهههههصر راتتهههههكر هههههةرات   هههههةر ةرتال  هههههررات  اههههه لرةاتتهههههكر هههههةرات   هههههة

ا  تلاهههههر راتةااههههه ر  هههههر رات اهههههت للرلاتهههههلا رتلاهههههل رات  لالهههههلارات  رفاهههههلارة رهههههةحر ةةةهههههررفهههههكرولاهههههر راتهههههة ار ةر
ر.2   لار صلا لار ةر   رازت ر راتا ةةر رتص  لار ةرا ا راتتجر ط

لاههههه   رات اهههههت ةةر هههههةر ههههه  رمههههه  ت  ر لهههههلرت  هههههلاارالاهههههصر رة ةررال زززززوة التفاوةزززززية للمشزززززتري : -4
غلالاههههه رلا هههههه  رفههههههكرات اههههههت لاةرلاهههههه   ر اهههههه  ر ةر ههههه   ر لههههههلراتاههههههص رةاتجههههههة حرةالاههههههرتلا راتتاههههههةلارلالار طرت

رات ت صلارفكرات  االا.

                                                 
1

بر ا رةا  برال  ةبر«ا  ا حرا ات اتلاجلالار)  رزلا  ربر  ا ل ربر  للارت ررات صرة ح(ر»ف حر اةر  اطرات الا ك:رر- 
 .91بر ر5002

ر.900بر ر5009 لا بر ة بربر ا رو«  ا حرات ةا  رات ا لالارا ات اتلاجلالار» لكراتال ك:رر-2
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رةلا ةةرات ات لاةرفكر ةم رمةحرفكر  رات ر لراتترتلالا:
رتل ات لاةر  الالار ر للار رتالصلار ةرات   لا.ر-
را ت ر راتت ر  رات ل كر ا تر راتالصلار  ا ر.ر-
رت   رل.ةجة ر  ا  رتلال رةار-
رات   رل.تجر نراتال ر ةرر-
را ت ر ر  جلار ارالالاراتال رتلتغلا رفكر اصر راتال ر ةرات   رل.ر-
ةتتجلهههههلرزههههه ار هههههةر ههههه  رمههههه  حرات هههههة  لاةر لهههههلر فههههه رالاهههههصر ر ةررال زززززوة التفاوةزززززية للمزززززوردي : -5

ر:1ت  لاار ة لالاراتال رةات   رلرات ات احر    برةتت   رمةحرات ة  لاةرفك
رلارمللاللار ةراتا  رلر للرة ر لارات ة  لاة.الاا حر ج ة ر-
ر   رتةاف رات   ار ا ةتلا.ر-
ر    ررلاا  رات ة  ةةرت  لا ار رلارررلطر  رةتلارتلت ر  رات  اكرال ر ك.ر-
رتةف ر ةا ر ر ر   نر ة لالارات ةا رات ر  لار ةرات ة  لاة.ر-
رلصلا.    ررت   رات ةا رات ر ر  ة ار  لاالاررة    رزر رر ةر    لراتار-
تتهههههه ةرج ر هههههرلر  تل هههههلار هههههةر ةههههه ر رات ةهههههرت رفهههههكرال زززززوة النسزززززبية لأصزززززحاب المصزززززال :  -6

ات لا هههههههلارات ر جلاهههههههلارات رةهههههههلار لا هههههههلارات  رفاهههههههلاةبرزههههههه اراتج ر هههههههرلرزهههههههكر  ة هههههههرلبر رر هههههههرلبر جت صهههههههرلر
  للاهههههلابراتغههههه  راتتجر لاهههههلابراتج ر هههههرلر الرات ةهههههرت رات رةهههههلابرةلا تلههههه رتههههها لا رزههههه اراتج ر هههههرلر هههههةر

رتة ر   .  االارل   رة ةر  
رةاتا  راتترتكرلاةه ر ز راتصةا  رات    حر للرات لااحراتت رفالالا.

ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر

                                                 
1

 .91بر ر5001بر  ااحرات صر  بر ة بر«ا تجرزرلرات  لا لارتلتاةلا ر»  ر رة  رارت رة:رر- 



                                                                    الميزة التنافسية وعلاقتها بالإدارة الجودة الشاملة                                    :ثالثال الفصل

- 77 - 

 

رال وامل المؤثرة على الميزة التنافسيةيوة  ر:40الشكل رق  
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر

ر.910 اةر لكراتاو ك:ر  ج رار بر ررالمصدر:
 المطلب الراب : محددا  الميزة التنافسية وم ايير الحك  على جودتها.

 ولا: محددا  الميزة التنافسية:أ
تت هههه رات لاههههاحراتت رفاههههلالارتل  ااههههلار  تغلاهههه لاةرلا  ههههةر ههههةر  ت  ههههررات  هههه ر لههههلر هههه  ر   ر لاههههلارزهههه ار

رات لااحراتت رفالالار للراتة ة رة ةاج لارات  رفالاةبرةلات   رز لاةرات    لاةرفك:
  رف هههههلار لهههههلرلات رههههه رتل لاهههههاحراههههه لارا اهههههت  ا لالار  ار   هههههةرتل  ااهههههلاراتحجززززز  الميززززززة التنافسزززززية:  -1

 لاههههههاحراتت ل ههههههلارالمهههههه بر ةرت لالاههههههارات  ههههههت رفههههههكر ةاج ههههههلاراتاهههههه  رلرات  رفاههههههلابرة اهههههه  ر ههههههر ر ل ههههههرر ر ههههههلر
ات لاههههاحر   هههه ر ل ههههررتال ههههلرج ههههة ار   هههه ر ههههةراتاهههه  رلرات  رفاههههلارتلتغلهههه ر للا ههههرر ةرت لالاهههه ر   زههههربرة  ل ههههرر

 لاهههههرحر ههههه تلر  هههههررزهههههةررزهههههةرات هههههر ر رت اههههه لارتههههه ة حر لاهههههرحرات  تجهههههرلراتج لاههههه حبرفهههههاةرتل لاهههههاحراتت رفاهههههلالار ة ح
ر  لاةرفكراتا  راتترتك:

 

التكاليف 

 المرتبطة بالبحث

الخصائص 

للخدمة/ يدة الفر

 المنتوج

تكاليف 

 التحويل

الكفاءة 

 الداخلية

الكفاءة التنظيمية 

 المتبادلة

الكفاءة 

 المقارنة

 قوة المساومة

الميزة 

 التنافسية
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ر.1دورة حياة الميزة التنافسية: 05شكل رق  
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر

 .92  لا ر    ر  اكر للا :ر  ج رار  بر رالمصدر: 
ةتصهههه ر اههههة رات  ا هههه ر رت اهههه لارتل  ااههههلارات  اهههه لارتل لاههههاحراتت رفاههههلالارت ة  ههههررت تههههر ررمرحلززززة الت ززززدي :  -أ

اههههههتص ا رات اهههههه طرةات ههههههر رةات ههههههرتكبرةتصهههههه  ر  هههههه زررات لاههههههاحراتت رفاههههههلالار هههههه ر تههههههلرات  لاهههههه ر ههههههةراتت  لاهههههه رةا 
ر  ة راتا ةرا تار ار    رفا   .

تصهههههه  رات لاههههههاحراتت رفاههههههلالارز ههههههررااهههههتر ا ار اهههههه لارر ههههههةر لاهههههه را  تاههههههر ر ر ت ههههههر ر ةررمرحلززززززة التبنززززززي: -ب
رات ت رفالاةرلا  اةةر للا ر.

  هههههةرات  هههههة برت هههههةةرات  رفاهههههلاةرمهههههر ةاررلات اجههههه ر جههههه رات لاهههههاحرةتتجهههههوراهههههلا ررفاهههههلا ررمرحلزززززة الت ليزززززد: - 
ر ترللا ر لااحرات  االارة رتترتكرتت اج ر ا رلات رر للا ر.

تههههاتكرز ههههررههههه ة حرت اههههلاةرات لاههههارات رتلاههههلارةتالا زههههرر اهههه  راهههه لا ر ةر  اههههرار لاههههاحررمرحلززززة الةززززرورة: -د
ج لاهههه حر لههههلر اههههنرت تلهههه رت ر ههههرر ههههةر اههههنرات لاههههاحرات رتلاههههلابرةا  ارتهههه رتههههت  ةرات  ااههههلار ههههةراتت اههههلاةر

ات ةههههة ر لههههلر لاههههاحرج لاهههه حبرفا  ههههرراههههت ر ر اهههه رلات ررت ر ههههررة  هههه زررلا ههههةةر ههههةراتةههههص راتصههههة حر تههههلر ةر
ر.2اتت رفنر ةرج لا 

ة ههههههههةر هههههههه  ر ههههههههرراهههههههه  ر اههههههههت ت ر  ههههههههور ا  ههههههههرةرات  ااههههههههلارت رلاهههههههه راهههههههه لارا اههههههههت  ا لالارت لاات ههههههههرر
 ةاج ههههلاراتت رفاههههلالارةزهههه ار  ارت   ههههلر هههه ة زرر ههههةرات  ههههر ر لههههلر لاههههاحراتت ل ههههلارالمهههه ر ةرت لالاههههارات  ههههت رفههههكر

                                                 
ر.92 رر  ج رار  ب:ر  لا ر    ر  اكر للا ر-1
ر.551بر ر5001بر ا رات الا حبرال  ةبر«ا  ا حرا ات اتلاجلالار»   راتصالاارةرت ر ةر   ة :رر-2

 
حجم الميزة 

 التنافسية

 (8افسية )ميزة تن

 (7ميزة تنافسية )

 

 المرحلة

 الضرورة التقليد التبني التقديم
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ات  ااهههههرلرات  رفاهههههلابرت هههههةرزهههههه ارلاةهههههص رت رلارهههههور رةههههههلار  ار ر هههههلرز هههههرلرج ههههههة ر صت ههههه حرت ههههه  ر ههههههةر
را  رات  اارلرات  رفالارتلتغل ر للرتللرات لااح.

 ةرتةاههههلا ر اههههر رات اههههرارلا  ههههةر ةرلا رهههه رةفهههه الرفههههكررنطززززاة التنززززافا أو السززززوة المسززززتهد : -2
لههههلار تههههلرا اههههت ر حر ههههةرترهههه لا رتاهههه لا لر  تههههر راتت ل ههههلار رههههر ةر رت  ااههههرلرال هههه  رات  رفاههههلابرة ههههةر   

 اههههههت  لار ةر  هههههه حرف لاههههههلارةا هههههه حبرااههههههت  ا ر  ههههههنر  رفهههههه راتتةالاهههههه رت   ههههههلارمار ههههههرلراههههههةملالار  تل ههههههلار ةر
  ههههههرا ر  تل ههههههلار ةرةهههههه ر رلر ت ا اههههههلابرة ههههههةرز ههههههررتت رهههههه رامتةههههههر لارلرات هههههه  رة رةههههههلار  هههههه رجههههههة ر

لا  هههههةرتل اهههههر راتههههههلا ر ةرلا رههههه ر  مهههههرلر ت ا لهههههلارة ت ا اهههههلار هههههلاةراترار هههههرلراتاهههههةملالابرةفهههههكرات رر ههههه ر
 لاههههاحرت رفاههههلالار ههههةر هههه  راتت  لاههههار لههههلرماههههر راههههة ر ههههلاةرة   تههههور امهههه رت ل ههههلار ةرترهههه لا رر  تههههة ر  لاههههار

برةز هههههرلر   صهههههلار  صهههههر رت اهههههر راتت هههههرفنر هههههةراههههها  رراتتههههها لا ر لهههههلرات لاهههههاحراتت رفاهههههلالابرةتلتصههههه  ر لهههههلر1تهههههو
رز ارال صر ر ر  راتج ة راتترتك:

 ددة لنطاة التنافا: الأب اد المح60جدول رق  
راتا حر ار راتت رفن

اترار ر  ار 
راتاةمك

لاص هههههنر ههههه  رت هههههة ر   جهههههرلرات  ااهههههلارةاتص ههههه اراتههههه لاةرلاهههههت ر ههههه  ت  رةز هههههررلاهههههت ر
را  تلار ر رر لاةراتت  لاار للرمار ر صلاةر ةراتاة ر ةر   لار  راتاة .

ر ار لهههههههلرلاص ههههههه ر هههههههةر ههههههه  ر  اارات  ااهههههههلارل اهههههههات رر ا للاهههههههرر ةر ر جلاهههههههررا ت هههههههرات ار رات  اك
 ةههههههر  راتتة لاهههههه رفرتتصر هههههه رات  اههههههكرات  ت هههههه ر رت رر  ههههههلار هههههه رات  رفاههههههلاةرمهههههه رلا رهههههه ر

ر االارراتت ل لارالم ر ةراتت لاا.
ات ار ر
راتجغ افك

لاص ههههنر هههه  رات  ههههرا راتجغ افلاههههلار ةراتهههه ة راتتههههكرتت ههههرفنرفلا ههههررات  ااههههلابرةلااهههه  ر
رات اهههههههر راتجغ افهههههههكرتل  ااهههههههلار ت رلاههههههه ر االاهههههههررت رفاهههههههلالار هههههههةر ههههههه  رات اهههههههر  لار 
ترهههههههه لا ر ة لاههههههههلارةا هههههههه حر ههههههههةرال اههههههههالارةاتة ههههههههر  ر  هههههههه ر هههههههه حر  ههههههههرا رجغ افلاههههههههلار
  تل ههههلابرةت هههه ار هههه  ر ز لاههههلارزهههه ارات لاههههاحراتتههههكرتص هههه ر رتلاههههرر لههههلر اههههر ر ههههرت كر

ر لا رتر  ر  تجرت ررفكر  ر  ةر ةر   رةراتصرت .
لاص هههه ر ههههةر هههه  راتتهههه ا ار ههههلاةراتةهههه ر رلراتتههههكرتص هههه رفههههكر ل ههههررات  ااههههلار  ر ةرر ار راتة ر لا

 ةا ههههههار ههههههلاةرال اههههههالارات  تل ههههههلار  هههههه ر هههههه حرةهههههه ر رلر ههههههةراهههههها ور لهههههه رةجههههههة ر
                                                 

برات لترلرات ةتكر ة رات ص فلارفكر  را متةر ر«ات لااحراتت رفالالاراتج لا حرتل  االارا متةر لالار»:ر لص ا كر   رات  لا ر-1
ر.00 ربر5000برات م كبرجر صلاراتال براتجاا  
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فهههههههه  رتت رلاهههههههه ر االاههههههههررت رفاههههههههلالار  لاهههههههه حبرلا  ههههههههةرااههههههههت  ا ر  ههههههههنراتتاهههههههه لا لر ةر
اتت  ةتةجلاهههههرر ةرالفههههه ا ر ةرات  ههههه الر ههههه راتةههههه ر رلرت  تل هههههلاراتتهههههكرت ت هههههكر تلا هههههرر

رات  االا.
ر.99كر للا :ر  ج رار  بر را  لا ر    ر  ررالمصدر:

 الحك  على جودة الميزة التنافسية: ثانيا: م ايير
 ةرا ههههههت لرات  اههههههنرتل لاههههههاحراتت رفاههههههلالار رلاغ لا ههههههرر ههههههةر اهههههه رات  رفاههههههلار  رلاجهههههه ر للا ههههههررت  لاهههههه ر
 اهههههتة رجهههههة حرزههههه ارات لاهههههاحرة ههههه  رمههههه  ت رر لهههههلرا اهههههت  ا رت ههههه حرا  لاهههههلار اهههههة برةتت ههههه  رجهههههة حرات لاهههههاحر

ر:1اتت رفالالار    لار ةا  ر ارالالار ةجازررفلا ررلالك
رةف رز ارات صلار رت را رات االارراتت رفالالار تلر ة لاةرز ر:ريزة التنافسية:مصدر الم -1
  ههه ر لاهههاحراتت ل هههلارالمههه رت ههه ر هههةرمهههةحراتص ههه رةات هههةا رات هههر رمزايزززا تنافسزززية مززز  مرتبزززة منخفةزززة:   -أ

ر لا رلاا  ر ا لاررترللا زررة  ر رت رر ةرم  رات  اارلرات  رفالا.
لاههههارات  ههههت براتت لاههههارةاتت هههه  رفههههكرترهههه لا ر  ههههت ر ةر   ههههلار  هههه ر لاههههاحرت لارمزايززززا مزززز  مرتبززززة مرتف ززززة: -ب

 ههههههةر ة لاههههههلار صلا ههههههلابراتاهههههه صلاراتالا ههههههلارة تههههههلرااههههههت ر ار تههههههلر ج ههههههة الرتاههههههةلارلالار ت ا  ههههههلابر ةر  مههههههرلر
رةالا حر  راتص  ابرةتتة رز ارات االارر ص  ر ةرات ةر  ر ز  ر:

ات ههههه   لاةرتههههه  لا رررلاتالههههه رت رلار هههههررهههههه ة حرتهههههةف ر  هههههر الرةمههههه  الر هههههةر اهههههتة ر  ت ههههه ر  ههههه رالفههههه ا ر-
ر رةربراتر  الرات  لالارات ا للالارةاتص مرلراتةالا حر  راتص  ا.

تصت ههههه ر لهههههلرتهههههر لامراةلاههههه ر هههههةرا اهههههت  ر الرات اهههههت  حرةات ت ا  هههههلارفهههههكراتتاههههه لا لرات ر لاهههههلارةاتهههههتصل رر-
ةاتتاههههههةلا برةلات تهههههه ر لههههههلر  اارزهههههه ارال اههههههالار لهههههه ر ج ة ههههههلار ههههههةرات ت ةهههههه برات  ههههههة رةاتتاههههههةلا ر

رالةة رات ل ةالارةولا رات ل ةالارةفكرا  را صلارالا لارة ةلاللار ةرات ص فلارات ت ةةلا.
فهههكر هههر را ت هههر رات  ااهههلار لهههلر لاهههار عزززدد مصزززادر الميززززة التنافسزززية التزززي تمتلكهزززا المؤسسزززة: -2

حر لهههههلراههههه اار هههههةا ر هههههر ر  لاةهههههلاراتههههه  ةرفا هههههورةا ههههه حرفرهههههار  ههههه رتةههههه لا رات  هههههت ر امههههه رت ل هههههلار ةراترههههه  ر

                                                 
 99 لص ا كر   رات  لا ر:ر  ج رار  بر رر-ر1
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اتتغلهههههه ر لههههههلرآ ههههههر رتلههههههلرات لاههههههاحبر  ههههههررفههههههكر ههههههر ر هههههه  ر ةههههههر  رات لاههههههاحرفا ههههههوررت لالاهههههه رلا  ههههههةرتل  رفاههههههلاة
 .1لاةص ر للرات  رفنرترللا زر

 :2درجة التحسي  والتطوير المستمر في الميزة التنافسية -3
  ر اههههههه  رم ههههههه رملاهههههههر رلاجههههههه ر ةرتت ههههههه لرات  ااهههههههرلر  هههههههةر لاجهههههههر ر االاهههههههررت رفاهههههههلالارج لاههههههه حرة اههههههه

ات  ااهههههرلرات  رفاهههههلار ترللاههههه ر ةر  ر هههههرحرت لاهههههاحراترر  هههههلار رتلاهههههربرتههههه ارمههههه رلاتالههههه رال ههههه رمهههههلا رات  ااهههههرلر
ر تغلالا رات االارراتر لا لارة ل ر االاررت رفالالارج لا حرة ةر  ت لار  ت صلا.

ة ههههةر هههه  ر ههههررتهههه ر  هههههورفههههكرزهههه ارات  هههه ر ههههةر اراههههلارلر ههههة رات لاههههاحراتت رفاههههلالاراهههه تا  ر تههههلر
ر ر كر ةرات ة رات رت ر    ر  ار  ملار  ا حراتجة حراتار للار رت لااحراتت رفالالا.ات    رات
ر

ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر

                                                 
احراتت رفاهههههههلالارطر(رفهههههههكرت لاههههههه رةت  لاهههههههلارات لاهههههههISQ اهههههههرز لارات ةاةههههههه رلراترلاراهههههههلالاراتصرت لاهههههههلار)ر» هههههههةراتص  هههههههكر  هههههههاح:رر-1

بر ههههههه   حر رههههههه  رههههههههةر تال هههههههرلر لاههههههه راههههههه ر حرات رجاهههههههتلا رفهههههههكر لهههههههة راتتاهههههههلالا رت ةههههههه ر  ا حر«ات  ااهههههههلارا متةهههههههر لالا
ر.920بر ر5099-5091اتجاا  بر   ر برجر صلارات ةلا حبر

 .299وارةرراتصتلا ك:ر  ج رار  ربر رر-ر2
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 المبحث الثاني: إدارة الجودة الشامل أداة لتنافسية المؤسسة
 المطلب الأول: مكانة إدارة الجودة الشاملة في تنافسية المؤسسة:

 افسية:إدارة الجودة الشاملة كمورد مير ملموا للميزة التن
 ههههههةر ههههههلاةر ههههههةا  رات لاههههههاحراتت رفاههههههلالارولاهههههه رات ل ةاههههههلار  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للابرةلاههههههت را ت ههههههر رزهههههه ارات ههههههة  ر

رتا  لاة:
ر  ور   ر تال رلرات  رفالارات  لا لا.ر-
ر  ا حراتج حراتار للاره ة حر رو لر   ررتت رلا ر ز ا رات  االا.ر-

لالار تههههههلراتتاهههههر  ر  هههههةرا اههههههت ةا رف هههههةر ههههه  ر  ا حراتجهههههة راتاههههههر للارتاهههههصلرات  ااهههههلارفههههههكر لا هههههلارت رفاههههه
ر:1ةزكر للر ة راتاة ر  رتته ةر   لار  رة 

ةتص هههههههههكر ار رهههههههههلارات  هههههههههت رتل صهههههههههرلالا رات  ةهههههههههة ر للا هههههههههررةات ةهههههههههر  رات ةههههههههههة لالاررالمطاب زززززززززة: -أ
رات تصلرلار رتص لا رةاتتكرلا  ةرملارا ر.

  لالار ةرةتص هههههكر  ههههههرار تال هههههرلراتص ههههه ابرتالصهههههرت  رةا تلارجهههههرت  راهههههةاار ر هههههلرههههههرالاسزززززتجابة: -ب
ر اتلالا.
ةلارةهههههه ر  ههههههرر  رف ههههههلارات  ههههههت ر لههههههلر ةر ةههههههور  هههههه راتهههههها ةر ههههههةر لاهههههه رات ار رههههههلاررالصززززززلاحية: - 

رةا اتجر لا.
 خلة ال يمة أساا لتح ية الجودة وبنا  الميزة التنافسية للمؤسسة: -2

تصت ههههه راترلا ههههههلار اراهههههررتت رلاهههههه راتجهههههة حر هههههه ارت  هههههرارات لاههههههاحراتت رفاهههههلالارتل  ااههههههلاراتتهههههكرتاههههههصلر ههههههةر
رةةة ر تلر هرراتص لا رةه رةرة  ور    رتا لا ر رر  ررفكراتاة راتت رفالالارات رتلالا.ر  ت ررتل

ةتصههههه  راترلا هههههلارتههههه  راتص لاههههه ر   هههههررات ههههه  ر هههههلاةراترلا هههههلارات للاهههههلاراتتهههههكرتاهههههرةطر ج هههههة رات االاهههههرراتتهههههكر
لا ازهههههرراتص لاههههه رفهههههكرات  هههههت برةاتت ل هههههلارا ج رتلاهههههلاراتتهههههكرتاهههههرةطر ج هههههة رالاهههههصر رات ر لاهههههلاراتتهههههكرلات  ل هههههرر

مت ر هههههههورةااهههههههت  ا ورةت للاهههههههور هههههههةرات  هههههههت برفهههههههرتة ارةت ههههههههربرتهههههههةرلات ررهههههههرر  ر  ار ر هههههههلراترلا هههههههلار  ههههههه را
ا ج رتلاهههههلار   ههههه ر هههههةراتت هههههرتلا را ج هههههرتكبر  رت تلههههه راترلا هههههلار هههههر ت  راتاههههه  راتههههه طرلات ةههههه ر للا هههههرر

ر:2ةترة رات  االار اهرفلاراترلا لارت  ر ة

                                                 
ر.911بر ر5000 بربرات ا راتجر صلالابر ة«  ا حراتجة حرات للالار»اة لارر    رات   ط:رر-1
ر.915 اةر لكراتاو ك:ر  ج رار  بر رر-2
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كرتل ههههكرا تلارجههههرت  برةت ههههة ر و ههههرت  ر  رترهههه  رت هههه رملا ههههلار ههههةر هههه  رات  تجههههرلرةات هههه  رلراتتههههرال مززززلا :
رةتةمصرت  .
  رت هههه    رملا ههههلار تههههةفلا راتجههههةرةات لا ههههلارات    ههههلاةرت هههه   ر لههههلراتترهههه  رةاتتاههههة برة هههه ارترهههه لا ررال ززززاملي :

ا ر رت  . رةترلالا رج ة رز  ارالف ا رةا 
لاههههههت ر لهههههه رملا ههههههلارت هههههه ر ههههههةر هههههه  رتص ههههههلا راههههههص راتاهههههه  رة ةههههههلارال  ههههههرحراتتههههههكررأصززززززحاب الأسززززززه :

رلا ر.لا ةلةةر ل
ةتصت ههههه رات  ااهههههلارفهههههكر  رفاهههههت رر لهههههلرات  ااهههههرلرال ههههه  ر لهههههلر لههههه رملا هههههلار ههههههرفلارتص ههههه ابر
 اههههه  رلاالاههههه رةلا تلههههه ر  هههههررلار  هههههورات  رفاهههههةةرفهههههكرتاهههههة بر لاههههه رلا  هههههةر ةرترههههه  رات  ااهههههلار ج ة هههههلار
 هههههةرات  هههههرف ر   ههههه ر هههههةرت  رفاهههههكر ةر  هههههنرات  هههههرف ر امههههه راهههههص رة تهههههلر  ههههه  رتصالاهههههار   ازهههههرراتت رفاهههههكر

رةملالا.ةالار حر ةت رراتا
  هههههررتت ههههه راترلا ههههههلار اهههههرنرت رلاههههه رات لاههههههاحراتت رفاهههههلالارتل  ااهههههلار ههههههةر ههههه  ر  ا حراتجهههههة حراتاههههههر للار
اتتهههكرتص ههه رملا هههلارات  هههت ر ةرات   هههلار هههةرةج هههلار  ههه راتص لاههه بر  هههررلا فههه ر هههةر رتهههورفهههكرات  هههت رة رتتهههرتكر
ات  ااههههههلارفههههههكر هههههه ر ات ههههههربرةزهههههه ارلاهههههه  طر تههههههلرالاههههههر حر ةههههههت رراتاههههههةملالار  ههههههررلاص ههههههكرت اههههههلاةرةهههههههصلات رر

ر رفالالارةتص لا ر   ر  ر.اتت
 تح ية رةا ال ميل هد  ثنائي لكل م  إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية: -3ر

ت ههههه  رات  ااهههههلار هههههةرة اارتا لاههههه ر  ا حراتجهههههة حراتاهههههر للارة  رزلا  هههههرر تهههههلرت رلاههههه ر ههههههرراتص لاههههه ر
لاههههاحرت رفاههههلالار ر ت ههههر ار  هههه ر  ههههر اراتجههههة حراتاههههر للارةات هههه  ر اتههههورتاههههصلرتت رلارلاههههور ههههةر هههه  را ههههت لر 

ر ا  لارة ات  ح.
تهههه ار   ههههة ر هههههرراتص لاههه ر ر هههه ر ة ر ههههةراتت  مهههلار ههههلاةر هههههرراتص لاههه رةات هههههرراتههههة لا كرررةززززا ال ميززززل:

ت ههههههةةرالة رلاتصلهههههه ر رتص لاهههههه رات ههههههر جكبر  ههههههررات ههههههر كرفلههههههور  مههههههلارة لارههههههلار رتص لاهههههه راتهههههه ا لكر طرالفهههههه ا ر
ر:1ةاتصر للاةر ا  رات  االابرةلاص  ر هرراتص لا ر للر ارنر اتةلالا

رات   صلاراتتكرلا ة ر للا رر ص راات  ا ورتلالصلارات ات احر ةرات   لارات ت ة ر للا ر.ر-
  ر ا راتته لارلرات ر  لار ةر ج رات ةة ر للرات   صلا.ر-
ر

                                                 
بر ر5009بر ا رات  هلاراتص  لالابر ة بر«اتجة حراتار للارات تلا رات ت ر  رتل  رزلا رةال ةال»ر   رات   ةرتةفلا :رر-1

ر.19
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ر:1ةلات ر ر هرراتص لا ر ةر   ر ررلالك
 اههههه الراتص لاههههه رفهههههكر  رماهههههلار اهههههاراتجهههههة حرةاههههه  رتاةلا زهههههررة  رفهههههاحر ههههه ر هههههةرتهههههورامتههههه احرتت رلاههههه رر-
ر ر لاجر لالا. تر 
ا    ر للر ارارت ر.ر- ر  ةحراتص  ارتالار حرات  االارةا 
رتر لا رز الارر  الالار تر لا رتلص  ارفكرات  را رلرات ا لالا.ر-
رالار حراتص  ارات   لالاةر لاةرات لاةرةا   .ر-
 تر صهههههلاراتص ههههه اراتههههه لاةرااهههههت ةار  تهههههة رات  ااهههههلار ههههه حرةا ههههه حرةتههههه رلا ههههه  ةار  للاهههههلاراتاههههه اار ههههه حر ر لاهههههلارر-

رة ر للراتا  .تلةم
 اهههههصر راتص ههههه ار هههههاز لات  ر هههههةر ههههه  را ت هههههر راتصهههههر للاةر  جهههههر راتتاهههههةلا رةاتتههههه ةلا ر لهههههلر    هههههرلرر-

رفلا ررت  لاارةاه ر للر ز لالاراتص لا .
رةز ار ررلاةه وراتا  راتترتك:

رال لاقة بي  إدارة الجودة الشاملة والمناف  التي تح ها لل ميل: 06الشكل رق  
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
 
 

  ا حراتجة حراتار للار ةرات ات للرر»لاةا ر جلا رالارةراتار كرةزرا رفةاطر  رنراتص ر ط:ررالمصدر:
 .12بر ر5001بر  االاراتة ا برال  ةبر« تلرات ات لل

                                                 
 .505:ر  ج رار  بر اة لارر    رات   طر-1

 الجودة العالية نسبيا 

 تقليل التكاليف إلى أقل ما يمكن

 النقدية التقنية الوقت الجهد

 زيادة القيمة إلى أعلى ما يمكن

 السلعة الخدمة الشخصية المكانة

المنافع التي تم الحصول عليها 

 تكون أكبر من التكاليف

 إيجاد قيمة
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 المطلب الثاني: ت نيا  إدارة الجودة الشاملة لتح ية الميزة التنافسية:
راحراتت رفالالار ز  ر:رتصت  ر  ا حراتجة حراتار للارج للار ةراتتر لارلرتت رلا رات لار

تهههههه رتصهههههه رت  ههههههارات  ااههههههرلر اههههههت اتلاجلات رراتت رفاههههههلالار لههههههلراههههههص ررالإنتززززززا  فززززززي الوقزززززز  المحززززززدد: -1
ةجهههههة حرات  هههههت رفرهههههابرةا   هههههرر ةههههه  ر ر ههههه راتههههها ةر  ةههههه ارزر هههههرر هههههةر  رةههههه رات  رفاهههههلارفر  تهههههر رفهههههكر

ر:ر1اتةملرات  را ر   رالارتلا رالارالالارتت رلا رات  رفالار رتةملرف ة
ةرمهههه  حرات  ااههههلار لههههلرتاههههللا رات  تجههههرلر تههههلراتا ههههر ةرفههههكر هههه حرمةههههلا حر رر  ههههلار رت  رفاههههلاةرلاص هههه ر ههههر-

را   لاة.
ات ةههههههة ر لههههههلرات ههههههر حرالةتلاههههههلار رت  لاههههههلارات  هههههه  حرةاتجههههههة حراتةهههههه لا لارفههههههكراتةمههههههلرة ههههههة را  تههههههر رر-

رات    لاة.
رةت   رز اراتتر لالار تلرت رلا رالز ا راتترتلالا:

رت الاةرةملراتتة لا رت   لاراتص لا .ر-
را  تر ر ر  را  تلارجرلرةتج  را  تر رات صلا .ر-
رات  رف لار للرة  ر  اةة.ر-
رت  لاارا ةر ة حرتة لا رات  تجرل.ر-
رت  لاارا ةر ة حراتص لا .ر-
را تتاا ر ج اة را  لالار    حرة ر تلارتتاللا رات  ة رلرات ا للالارفكر  للالاراتتة لا .ر-

 رالاراههههكرفههههكر  ههههرار لاههههاحرت رفاههههلالابر تههههلر ةرا ت ههههر رات  رفاههههلار لههههلر ر هههه رتةمههههلر ةهههه  راتا لاهههه
 ةراتتغلاههههه الراتاههههه لاصلاراتتهههههكرتجههههه طرفهههههكرالاهههههةا رتتالههههه را اهههههتجر لاراتاههههه لاصلارت هههههربرتههههه ارفهههههاةرات  رفاهههههلار
ات صت هههه حر لههههلر ر هههه راتةمههههلرتصت هههه را اههههت اتجلالاراتتههههكرت رهههه رات لاههههاحراتت رفاههههلالار ههههةر هههه  راتاهههه  لارفههههكر

 هههه :رتاههههةلا رات  ههههت بر   ههههر راتال ههههرلبرا  تهههههر بر جهههه اارتغلالاهههه الرفههههكراتص للاههههرلرا  ترجلاههههلارتل  ااههههرلر 
راتتةالا برتر لا رات   لا.

ر
 

                                                 
بر ر9119بر ا رةا  برال  ةبر«ار للار)رات  رزلا رةاتتا لاررل(  ا حراتجة حراتر»   راتصالاار  ةر  صلارةفةالالار اة :رر-1

ر.00
ر
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 إعادة الهندسة: -2
(رles trois C   رمة ر  لاالالارت   ر للرات  االار ا رزرر) Michael Hammer م  ر  رلا  رزر   

ر راتص  ا رفك رةات ت  للا ر    را متةر ط راتصرت  ر ةتل ر(clients)ةاتتك رات  رفالا بر(concurrence)ب
ر لااحرchangementةاتتغلالاهه ) ره رة ر ة ر    ر لا  رات   الاب ر  ر ح ر   ة  رة ا  ر تاةلا  رمر  ر  ر (ب

رت رفالالار ا  لارلات ر ر تاةلا رات  تجرلرةات   رلبرات  ة لارفكراتاة برااترةرارات   رم  رات  رفالاة.
 هههه  رت لاهههه ر  ههههر حرتةهههه لا رج  لاههههلارتص للاههههرلرات  ااههههلار »رةلاصهههه  ر زههههر   ر  ههههر حرات   اههههلار لههههلر   ههههر:ر

ر.1«ت الاةرةتاةلا ر رز رفكر  اارز ارال لا ح
ر:2رةت   ر  ر حرات   الار تلرت رلا رالز ا رالارالالاراتترتلالا

ت اهههههههههلاةراههههههههه لا رةجهههههههههةز طرفهههههههههكر جهههههههههر لر  اارات  ااهههههههههلابرةةهههههههههه ر اهههههههههصر رت رفاهههههههههلالارتل  تجهههههههههرلرر-
رةات   رلراتتكرتر   ر.

ر ررات هرفلا.ترللا ر  ا  برةملرةت ل لاراتص للارلرةالار حر ر  زررةملا تر-
ا اههههههتجر لاراتاهههههه لاصلار  تلارجههههههرلرة تال ههههههرلراتص هههههه ابرةالاههههههر حرات ةههههههلاراتاههههههةملالارتل  ااههههههلار  لاصرت ههههههررر-

رة   لات ر.
ر:3ر  ررته ر ز لالار  ر حرات   الار ةر   راتص رة راتترتلالا

رتص ر  ر حرات   الاراتا لارلارال   ر جر لارفكرا  رت الاةرال اا.ر-
ر رةة هههههر  رفهههههكرة ههههه الر  ههههه ر ت راهههههرلار راهههههت  ا رت  ةتةجلاهههههررتج ههههه ر  هههههر حرات   اهههههلار هههههلاةر ههههه حر  هههههر-

رات صلة رل.
تاهههههرز ر  هههههر حرات   اهههههلارفهههههكرت اهههههلاةر اهههههرتلا را تةهههههر بر  هههههررلااهههههرز رفهههههكر لههههه رملا هههههلار ههههههرفلار  ههههه رر-

را ترر رات صلة رل.
رترة رتر لالار  ر حرات   الار للر ج ة لار ةرات  ر ابرةاتتكرتا  ر ررلالك:

ةملاهههههههر حرا  ا حراتصللاهههههههررتلتغلالاههههههه رةفرهههههههررتل تال هههههههرلرةات تغلاههههههه الرات رتلاهههههههلار  ههههههه ر  هههههههر ارا  ا حراتترللا لاهههههههلابرر-
رتلاة .

رةه رةا   ا ر  ر حرات   الاره ةر ار راات اتلاجكرفلا ررلا  رات  تجرلرةات ةلاراتاةملالا.ر-
                                                 

ر.909بر 9111برت ج لارما راتت ج لابر ا را فر رةا   ا براتاصة لالابر«  ر حرات   الار» رلا  رزر  :رر-1
 .ر90فلاللا ررار ت :ر  ج رار  بر رر-ر2
ر.995بر ر« لارةات   رل  ا حرا  تر رةاتص للارلرا  ترجلالارفكراتة رر»    رالا ر ةا ل:رر-3



                                                                    الميزة التنافسية وعلاقتها بالإدارة الجودة الشاملة                                    :ثالثال الفصل

- 77 - 

 

رت  لااراتج ة ر للراتص للارلرالارالالاراتتكرت ررتا لا ر  لا ر للر ل راترلا لارتلص لا .ر-
ر:1  ا  ر ارالالارلات را ت ر زررفكرتا لا ر  ر حرات   الارةزكر  ررلا  ةراتت لالاار لاةر   

عزززززززادة تصزززززززمي  المؤسسزززززززة: -أ ة تهههههههلر ر تلاهههههههر رةت اهههههههلاارات اههههههه ة براتت للاههههههه راتههههههه ا لكرردراسزززززززة واص
تلص للاههههههههرلر) رههههههههراراترههههههههةحرةاتهههههههههص (بر  ااههههههههلارا تلارجههههههههرلراتص هههههههه ابرترلاههههههههلا راتت للاهههههههه بر  ههههههههر حرتةهههههههه لا ر

راتص للارلبرات ر راتر ا برةه ر  اارتلص  .
 هههههةر ههههه  را ههههه  ر راتة هههههر  برتههههه  لا رالفههههه ا ر لهههههلرة هههههر    راتج لاههههه حرةا  اهههههراررإعزززززادة الهيكلزززززة: -ب

رال   لارات صلة رتلالا.
تصلاههههلاةر  ههههلانرتل اهههه ة برا تلاههههر رال هههههرار ههههةررإنشززززا  فريززززة ال مززززل المكلزززز  ب عززززادة الهندسززززة: - 

ر لاةر فه ر ار الرات  االابر  ررلات راتلجةار تلر   اار ةر ر  رات  االا.
  ةتةجلاهههههررات صلة هههههرلر ة ارزر هههههررفهههههكرتا لاههههه ر  هههههر حرات   اهههههلابر لاههههه رلاتجلهههههلرزههههه اراتههههه ة رفلا هههههررةتلصههههه رت

رلالك:
رات ارز لارفكرت رلا ر   ر ر رةر ةراتةص راترلار ر  ررار رربر   رات  ره الر رتارالا.ر-
لاجههههر رات لههههة رات اهههه رلارت ههههربرةاتههههت ل ر ههههةرال  ههههراراتجر هههه حراتتههههكرر- ات اههههرز لارفههههكرت مهههه رات اههههر  رةا 

راراتص  .ت  ر  ا
رات ارز لارفكراتتة لا رةا    ر رةاتت ر  ر لاةر  تل راتة ر  رةاتص للارلر ةر   ر ررلالك:ر-
 . ارز لارمر  حرات صالارلرات ات  لارفكرجص رات صلة رلر تر لارتلج لا  
 ااههههت  ا راتهههه   رات  لاهههه حرفههههكرات فهههه ر ههههةرمهههه  حرالفهههه ا راتصههههر لالاةر لههههلر  اار   ههههر ر صرهههه حر رلا  لا ههههرر  ر

 ات   اا.
 ار  حر   رات ار  حر ت ر راتر ا ر ةرا  رالف ا راتصر لالاة.ر  

ر:2رز رلر  حر رة رلرت جرحر   ر  ر  ر حرات   الارةزك
 ا اههههههت الرات ر هههههه رتههههههي ا حراتصللاههههههررفههههههكر اههههههر ر اههههههت اتلاجلالارةاههههههه لابر هههههه رت  لاهههههه ر زهههههه ا را ة ههههههلار

   ر حرات   الا.
 لالارتل  ااههههلارةت رلاهههه رم ههههةالراتةههههر ر  اههههرارالةتةلاههههلارتلص لاهههه بر  ههههررلااههههرز رفههههكرت رلاهههه ر لاههههاحرت رفاهههه

 فصرتلا
                                                 

ر.09بر ر9112برت ج لار ر  ر ل  برات  ت لارال ر لا لالابر ة بر«  ا حراتجة حرات   الالاراتار للا»ر ة رت . .ر ةت رة:رر-1
 .91بر ر5000بر ا رو لا بر ة بر«اتالارارلرا  ا لالارفكر ة رات صلة رل»ر لكراتال ك:رر-ر2
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 . ارار ج ة رلر   ر  ة لار ةر فه راتص رة رات ر رلارات  راحرةات   ر ةرا   ا   
 .ات ار  لارات صرتلارتل  تةلاةرفكرات صلة رتلالابرة اةرا تلار رةتة لا راتص للارلرالارالالا 
 ر  ر حرات   الا.ت رلا راتا رفلالارفكراتر ا الرةتغلالا ر  ر راتت ملالارةات    لرت   ر   ر   

ة ههههههةر هههههه  ر ههههههرراهههههه  ر  هههههه ارفههههههاةر  ههههههر حرات   اههههههلارت  هههههه ر   ههههههة ر  ا طرج لاهههههه رلاتههههههه ةرتغلالاهههههه ر
جهههه  طرفههههكرات  ااههههلارتلا    ههههرر ههههةرات  ههههر ر لههههلرةهههههص رراتت رفاههههكرةت اههههلا وبر ههههةر جهههه ر ةاج ههههلار هههه حر

فاههههههلالابرات  رفاهههههلاراتتههههههكرتاالاهههههه لر  صهههههه رالاههههههر حراتت رت ههههههرلرا اهههههت اتلاجلالاراتتههههههكرتاالاهههههه لر ص ههههههرراترهههههه  الراتت ر
  ههههرر فهههه رات  ااههههرلر تههههلراتاههههصكر  ههههةرت رلاهههه ر لاههههاحرت رفاههههلالارفا ههههر حرات   اههههلار ةهههه  لر   ر ههههلاراهههه حر

رت رفاكرتاتغلورات  اارلرت اتجر لاراتا لاصلارةات صرتلارتص    ررةت تال رلراتاة رات تغلا ح.
االاهههه رلاصت هههه راترلاههههرنرات رههههر ةرلفههههه ر  اار ههههةر زهههه را تجرزههههرلرات  لا ههههلاراتتههههكرتال يززززاا الم ززززار :  -3

ازت هههههر رات هههههر  لاةر  هههههربر ر ت هههههر ارلااهههههج ر لهههههلراتت اهههههلاةرات اهههههت  رتهههههلأ اابرةف ههههه ر لا لاهههههلار  اارات ت رفاهههههلاةر
ات ت لاههههههالاةرةاتتصهههههه  ر لههههههلرات جههههههةحرات تةاجهههههه حر ههههههلاةر  اارات  ااههههههلارة  اارات  ااههههههرلرات ا هههههه حرفههههههكر  ههههههنر

ر.1رح جر راتص  ر ةر   رال االاراتتكرترة ر  ررات  االارة لا لالاراترهرار للرز ارات جةر
  ههههههة  رتت اههههههلاةراتص للاههههههرلرات رةههههههلار رت  ااههههههلابرة تههههههلرر»لاصهههههه  راترلاههههههرنرات رههههههر ةر لههههههلر  ههههههو:ر

 ههههههةرا لاهههههه ر رر  ت ههههههرر رتص للاههههههرلرات  ر لههههههلارت ههههههربرةزههههههكر  للاههههههلار اههههههت  حرتترلاههههههلا رال اارات ههههههر ر  اههههههرار
ر.« صلاةرتل  االار رل ااراتصرت كرالفه رتل  اارلرات ا  ح

 لا ههههههههلابر اههههههههرار ةر  للاههههههههلار ههههههههربر  ههههههههررلااهههههههه  ر ت رلاهههههههه رلا ههههههه  راترلاههههههههرنرات رههههههههر ةر تههههههههلرت اههههههههلاةر  اابرةر
ر:2الز ا راتترتلالا

ت  لاهههههه ر زهههههه ا را ة ههههههلارت صههههههررت تغلاهههههه الرات لا ههههههلارات ر جلاههههههلارتل  ااههههههلابر هههههه رت  لاهههههه راتص للاههههههرلراتتههههههكرر-
رتا  ر رتتةا .

راتلجةار تلرات  اارلرال   رت ل را   ا رةت  لااراتص ر ر للرتغلالا را لارلار  ا   .ر-
رال   رت ل را   ا رةت  لااراتص ر ر للرتغلالا را لارلار  ا   .اتلجةار تلرات  اارلرر-
ر ةا  لاراتتغلالا رةت رلا ر لااحرت رفالالارتل  االار ر اتجر لارتلص لا رة ل رملا لار فه رتل  ت .ر-

ر:3رة  لاار لاةر   صلار  ةا ر  لاالالارتلرلارنرات رر ةبرةات ت  للارفكر ررلالك

                                                 
 .19بر ر5009بر ا را فر رةا   ا براتاصة لالابر«ت   لالارةاتتا لا (  ر حرات   الار   راتص  ر)رار»ف  رالارة:رر-ر1
ر.911ب ر5002ات  هلارات ة لالابر ة رربر  ت لا«ملارنراتجة حرةاترلارنرات رر ةر»تةفلا ر    ر   رات  اة:رر-2
 .990 للراتال كر:ر  ج رار  ربر رر-ر3
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ررلر  ر  لا ت ررفكر  نرات  االا.تت ر رر  لاراتص للارال ياا الم ار  الداخلي: -أ
رتت رات رر  لار  رات  اارلرات  رفالاراتتكرت ت ر  نرات  ت .رال ياا الم ار  التنافسي: -ب
تههههت ر  رر  ههههلاراتة ههههر  رات تاههههر  لار ههههلاةرات  ااههههرلرو هههه رات ت رفاههههلابررال يززززاا الم ززززار  الززززوظيفي: - 

رةت ةره ةر  نرمار رات ارار    را تار رتر لارلر   ا لالا.
 لاهههههه رتههههههت رات رر  ههههههلار ههههههلاةرات  ااههههههرلرفههههههكرمار ههههههرلر  تل ههههههلار لههههههلررال يززززززاا الم ززززززار  المنززززززتج: -د

ر ارنر  للارلر ةرا  ر   برةزكراتا لارلارال   ر  ترجر.
ر:1ت را ر  للالاراترلارنرات رر ةر تلر  الار  ا  ر ارالالا

ة تههههلر ههههةر هههه  رت  لاهههه رزهههه  رات  هههه برا تلاههههر رات  ااههههرلراتتههههكرلاههههت ررتخطززززيط البحززززث والدراسززززة: -أ
رات رر  لار ص ربرة لا لالارتج لا رات صلة رل.

ت  لاههههه رفههههه  رال اابرت  لاههههه ر رهههههراراترهههههةحرةاتههههههص رفهههههكرات  ااهههههلابرت للاههههه راتتر لاهههههرلررتحليزززززل الأدا : -ب
رات ات   لار ةرم  رات  اارلرات ا  ح.

ة تهههلرإدمزززا  أفةزززل الت نيزززا  المسزززتخدمة مززز  قبزززل المؤسسزززا  الرائزززدة فزززي نشزززاط المؤسسزززة:  - 
 .رات رةلار رتت للا رةةه ر اار   ر    لا رات  ا رات تر  ر

راات  ا راتر  الرا   ا لالار   ا رمةا  رةتر لارلراتص  راتج لا ح.تنفيو خطط ال مل:  -د
تت رههههه ر  ههههه را ههههه  ر راتاههههه  راتج لاههههه حرتلص ههههه رفهههههكرج لاههههه ر  للاهههههرلرات  ااهههههلارمرحلزززززة النةزززززج:  -هزززززز

رةه رةر اتة ر ةراتت لاا.
ت رهههههر ةرلاصههههه رالاهههههلة رالفهههههه رتههههه  راتص لاههههه ر هههههةر ههههه  ر هههههرراههههه  ر  ههههه ار  لههههه ر ة:راترلاهههههرنرا

 هههههةرات  ااهههههرلراتصرت لاهههههلاراهههههةاار ر هههههلر  ترجلاهههههلار ةر   رتلاهههههلابر  رلارهههههة ر ر  ت هههههر ر لهههههلر صهههههرلالا ر صلا هههههلار
تت  لاهههههه ر زهههههه ا راتجههههههة حراتتههههههكرتاهههههه  رات صلة ههههههرلرات م لاههههههلابر  هههههه  راتةةههههههة ر تههههههلراتهههههه م راتهههههه طرلا ررههههههور

لار رت اهههه لارتص    هههههربرةتصالاههههار رهههههت  ر فههههه رات  رفاهههههلاةرةات اههههرز لارفهههههكرت اههههلاةرةهههههة حرةاهههه صلارات  ااههههه
ر  رر  ررلاه ةرة    رفكراتتصر  رات ا  ر ص رر ةر ج رات ررارةا ات  ا رفكر  ر لا لارت رفالالا.

ت جهههه رجهههه ة رزهههه اراتتر لاههههلار تههههلر ف ههههر ر   اههههلاراتص مههههرلرا  اههههر لالاراتتههههكر هههه الررتمكززززي  ال ززززاميل : -4
 لراتص ههههه راتتهههههكرتت  رزهههههرر   اهههههلارا  ا حر تهههههلراتةجهههههة ر ههههه  رفصههههه ر ز هههههر راتجر ههههه را  اهههههر كرفهههههكر صهههههر 

اههههههه ا   رفهههههههكرةههههههه  رمههههههه ا الر اتصل لاهههههههلابرةزهههههههكرترهههههههة ر لهههههههلر  ههههههه  رتصهههههههةلااراتاهههههههلالاراتت  لا لاهههههههلارتلص هههههههر رةا 

                                                 
 .599اة لارر    رات   ط:ر  ج رار  بر رر-ر1



                                                                    الميزة التنافسية وعلاقتها بالإدارة الجودة الشاملة                                    :ثالثال الفصل

- 77 - 

 

اتص ههههههه برةتاهههههههةلا ر ةافههههههه راتصهههههههر للاةرفهههههههكر  ا حراتجهههههههة حراتاهههههههر للاراتتهههههههكرت لههههههه را زت هههههههر ر هههههههرلف ا ر تهههههههلر
رلااص ةار رت رلارةال رةر ا  رات  االا.

 هههه  راتصههههر للاةرمهههههةحراتتةهههه  رةات ههههر راترهههه ا الرةات اهههههر  لارر»للاةر لهههههلر  ههههو:رةلاصهههه م رت  ههههلاةراتصههههر 
ات صلالههههههههلار ههههههههةرجر هههههههه راتصههههههههر للاةرفههههههههكر  ا حرات    ههههههههرلراتتههههههههكرلاص لههههههههةةرفلا ههههههههررة هههههههه ر اههههههههر ل ررةاتت  لاهههههههه ر

ر.ر«ا   ا كرةت   رات ا ةتلالارةات مر لار للرات تر  
ر:1لاصت  راتت  لاةر ج ة لار ةرات  ر ابرةزكر ر تك

 لاهههه رلا  غههههكرتصلههههلا ر هههه رفهههه  رفههههكرات    ههههلارلةراتتصلههههلا رلاهههه  طر تههههلرالاههههر حرفصرتلاههههلارري :ت لززززي  ال ززززامل -أ
اتصههههههر للاةرفلا ههههههربرةاتتصلههههههلا رلاتههههههه ةر هههههه حر جههههههر لر  هههههه ر  ههههههر الرةهههههه  راترهههههه ا البر  ههههههر الراتت للاهههههه بر
 فهههههارات اا هههههرلرةاتتههههه  لا برفرت  ااهههههلارتهههههتصل ر  ارتصلههههه رات هههههة  رات اههههه طر اههههه  لارة ةةر اهههههر  رةا  ارتههههه ر

ةات  ههههر الر   ههههراحر رتلاههههلابرةاتههههتصل ر ههههةرال اههههرار ر ت ههههر ار  ةهههه ارزر ههههررفههههكر اههههلة رت ههههر  رات صلة ههههرلر
ر  ا حراتجة حراتار للا.

 لهههههههلرا  ا حر ةرت اهههههههارت لا لاهههههههلارتاهههههههجلا رات   ةاهههههههلاةرتتر ههههههه رف ههههههه حراتت  هههههههلاةرةا  ههههههه ااررالداف يزززززززة: -ب 
اتتههههكرتهههه  ةر ة زهههه رات لاههههةطر ههههةر هههه  ر هههه ا  راتتةجلاههههورةاتتة لاههههلارةلا  هههه راتت  لاههههارةات افصلاههههلار ههههةرات  ههههر ار

  ههههههرر  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للار  ة ههههههربر ههههههةر جهههههه را تههههههةااراتصههههههر للاةرةا   ههههههرج  رفههههههكرات  ااههههههلار ا هههههههرار
ر.ر2 رفصلاةر  ت صلاةبرةزةرا  ر جرحر  ا حراتجة حراتار للارفكراتلار رة

ات  ههههه راتةاهههههه رةاتتةهههههة راتتهههههر رت لاههههه لارة   هههههلار زههههه ا رات  ااهههههلار هههههةر ههههه ر ههههه رروةزززززود الهزززززد : - 
 رلاص ههههكرت للاهههه رات هههه  ر ص هههه ر ههههربر هههه ر ةرةههههل ر  للاههههلاراتت  ههههلاةرا  ا طرزههههكرفهههه  رفلا ههههربرلةراتت  ههههلاةر

ااهههههههههت  ا رات  اهههههههههارات ةجهههههههههورتي  ر لاهههههههههرلرا   ا لاهههههههههلارتلأفههههههههه ا رتت رلاههههههههه ر زههههههههه ا رات  ااهههههههههلارةتغرلاهههههههههرلر
راتت  لاةرفاةر  رف  رلاج ر ةرلاص  رةلار  رةلالتا ر از ا رات  االا.

  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للارزههههههةر اهههههه الرر ر ت ههههههر ر ةرات هههههه  ر ههههههةربنززززززا  رود الفريززززززة ورود الت ززززززاو : -د
اتصههههر للاةرفهههههكرات  ااهههههلارفههههكرج ههههه ر ت راههههه رتت اههههلاةرال اار لهههههلرج لاههههه رات اههههتةلارلبرة رةههههه ر  اهههههر  لار
اتصهههههر للاةرفهههههكرات  ااهههههلار اههههه ر  ا حراتجهههههة حراتاهههههر للارزهههههةرا ههههه  ر راتصهههههر للاةرفهههههكرات  ااهههههلارةتاهههههجلاص  ر

ة ر  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للار لههههههلر  ر اههههههلارال  ههههههر ر تههههههلرلا ة ههههههةار   هههههه رم  ههههههرر ازهههههه ا رات  ااههههههلابرةترهههههه
 ج ههههههه رات هههههههةا  رات اههههههه لالارفهههههههكرفههههههه  رات  ااهههههههلارتصهههههههكرةترههههههه  رملا هههههههلاراتتصهههههههرةةرةا  ت هههههههر رات ت هههههههر  ر هههههههلاةر

                                                 
 .955بر5009برات ا راتجر صلالابر ة بر«ات    رلرتاةلا ر»    ر رز :رر-1

ر.99بر ر5000ال  ةبرربج لا ربر ا «  ا حراتجة حراتار للار»   طراتا  ا ك:رر-2
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  ههههههههرارات  لاههههههه رةت  ههههههه ر صهههههههرت راتتصهههههههرةةرة ةحرات  لاههههههه رفهههههههكراتص ههههههه راتج هههههههر كرت هههههههلر اههههههه ا ر ههههههه لا ر
 رفلا ههههههررلا تلههههههلر  ههههههر حرتصلههههههلا ر  هههههههرارات  لاهههههه ر لا لاههههههلارفههههههكر ج ة ههههههرلر تجر اههههههلارمههههههر  لاةر لههههههلرا تةههههههر

ر.ر لا   برلةر ارنر جرحرف  راتص  رزكرا تةر لرات صرتلار لاةر  هرارات  لا 
ر:ر1رة ةر ز ا رت  لاةراتصر للاةر ررلالك

را   ترحرات  را رةات رلار لاةراتصر للاةرةاتا ر ة.ر-ه رةرفصرتلالارات  االار-
رالار حرفصرتلالارا تةر ل.ر-
رلر تلاجلارولار رات لا ةم االالا.اتا  لارفكر  جرارات  ر رةا جر لار للراتتار  ر-
رت الاةر افصلالارةاتتاا راتصر للاةرفلا ررلاتصل ر ت  لا رال  ر .ر-
رت الاةر ة لالارات  تةجرلرةجة ت ر.ر-

ر:المطلب الثالث: أهمية إدارة الجودة الشاملة في تنافسية المؤسسة
اتجههههههة حررا ت ههههههر رات  ااههههههلار  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للارتههههههور  هههههه ر  لاهههههه ر لههههههلرترةلاههههههلارت رفاههههههلات ربرفهههههها ا ح

اتاههههههر للارتص هههههه ر لههههههلرالاههههههر حر رههههههلاراتا ههههههر ةر   تجههههههرلرة هههههه  رلرات  ااههههههلابر  ههههههررتاههههههر  ر لههههههلرت رلاهههههه ر
  ترجلاهههههههلار رتلاهههههههلابرةتصت ههههههه ر  ا حراتجهههههههة حراتاهههههههر للاراههههههه حرت رفاهههههههكرتل  ااهههههههلارة ةههههههه  رت ةم هههههههررةت لاازهههههههرر

ت  رت رفاهههههلارر ر ت ر زهههههرر ر ههههه رجههههه  راتص لاههههه ر هههههةراتا هههههر ةرةات اهههههت ل لاةرةاتةاهههههلاللارات رج هههههلارتتل لاهههههلار رجهههههر
بر تههههههههةفلا ر ج ة ههههههههلار ههههههههةرات ةههههههههر  رةات ةاةهههههههه رلرفههههههههكرات  تجههههههههرلرات ر  ههههههههلارت هههههههه برفا  ههههههههرررة و ههههههههرت  

 اهههههت ت را ا مهههههرر هههههةرزههههه ار ز لاهههههلار  ا حراتجهههههة حراتاهههههر للارفهههههكرتصالاهههههارات لاهههههاحراتت رفاهههههلالارتل  ااهههههلارة تهههههلر
ر ر ات ر ر تلرف هلالار ةر ز لالاراتجاارتاتلا ر رته ة حر ز لالارات  .

ر للار تغلاههههه ار اهههههت اتلاجكر  ههههه رفهههههكر  رفاهههههلارات  تجهههههرلرات  تل هههههلابرةلاتهههههه ر تهههههلرةتصت ههههه ر  ا حراتجهههههة حراتاههههه
ر ةر   راتص ملار لا  ررة لاةرات  ا الراتت رفالالا:

 ال لاقة بي  إدارة الجودة الشاملة وحصة المؤسسة في السوة: -1
ترهههههه ر   تههههههلرات  ااههههههرلر ةرت اههههههلاةرجههههههة حراتاههههههل رةات هههههه  رلرفههههههكرات  ااههههههرلرلااهههههه  رت ههههههرر ههههههرت لا ر

ت صههههلارة فهههه ر ةههههت ررفههههكراتاههههة بر  ههههررلااههههرز رفههههكرالاههههر حر   ر  ههههربرةزهههه ار ههههررلاةههههه وراتاهههه  ر ااههههصر ر  ر
ر:2راتترتك

                                                 
1

 .991    ر رز :ر  ج رار  بر رر- 

2
 ا راتلاراة طررب«ات   را ات اتلاجكرةا ص رارتور للر جرحر    رلرال  ر ر»ا  لارارات ة طرة    ر لكرةرت :رر- 
 .919بر ر5001صل لالابرا   ةربرات
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 تحسين الجودة 

تخفيض التكاليف 

 المباشرة للجودة

تخفيض تكاليف 

 الإنتاج
تخفيض تكاليف 

 الخدمات

 زيادة الأرباح

ض التكاليف تخفي

 الغير مباشرة

 زيادة الإنتاجية

 ال لاقة بي  إدارة الجودة الشاملة وحصة المؤسسة في السوة والأرباديوة   : 00الشكل رق  
 

ررر
ر
ر
ر
ر
 

ر.92   رةة كر رلالك:ر  ج رار  بر ررالمصدر:
 ر  ا حراتجههههة حراتاههههر للارات ةهههه  رتلتههههةفلا بر لاهههه ر ةر  ا حرتصت ههههرال لاقززززة بززززي  الجززززودة والتكززززالي : -2

اتجههههة حراتاههههر للارتلااههههلرزههههكرات اهههه ةتلالار ههههةرا ت ههههر راتت ههههرتلا برلةرت لاهههه ر جههههرحر  ا حراتجههههة حراتاههههر للار
لااههههه  ر ت هههههر طرزههههه اراتت هههههرتلا برة تهههههلر رت اهههههرز لارفهههههكرت  هههههلاار هههههر لر ههههه  رات ار رهههههلارةا ةههههه  رلر

رز لارفهههههكرت  هههههلااراتت هههههرتلا رات للاهههههلارتل  ااهههههلار  هههههررلاههههه  طرةاتتصةلاههههههرلرات رتجهههههلار   هههههربرة هههههةر ههههه رات اههههه
 .1ر تلرالار حر   ر  ر

رةز ار ررلاةه وراتا  راتترتك:
رال لاقة بي  إدارة الجودة الشاملة والتكالي يوة  : 00الشكل رق  

ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر
ر

ر.99   رةة كر رلالك:ر  ج رار  بر ررالمصدر:
                                                 

 .919ا  لارارات ة طرةر    ر لكرةرت :ر  ج رار  بر رر-ر1

تحسين  

 الجودة

تحسين صورة إدارة 

 الجودة الشاملة

 رفع الأسعار
 رفع الحصة السوقية

 تخفيض التكاليف

 رفع الأرباح
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ر:ا  التنافسية للمؤسسةال لاقة بي  إدارة الجودة الشاملة والإستراتيجي -3
تصت ههههههه ر  ا حراتجهههههههة حراتاهههههههر للار ر ههههههه ر  ههههههه رت جهههههههرحرا اهههههههت اتلاجلارلراتت رفاهههههههلالارالاراهههههههلالاراتههههههه   ر
ةات ت  لهههههههلارفهههههههكر اهههههههت اتلاجلالاراتاهههههههلاا حر لهههههههلر اهههههههرنراتت هههههههرتلا رةاتت لاهههههههارةاتت  لاهههههههابرفصلهههههههلراتههههههه و ر هههههههةر

فهههههههههكر تهههههههههلر  ر ةرا  ترهههههههههر الراتاهههههههههر  حراتتهههههههههكرتههههههههه  ر ةر  ا حراتجهههههههههة حراتاهههههههههر للار رتلصههههههههه ر ة ار   هههههههههرر
اتةهههههه ر رلراتلار ر لاههههههلار   تههههههلر  ههههههنر تههههههلبر ةرا اههههههت اتلاجلارلراتتههههههكرترههههههة ر لههههههلر  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للار
زههههههكر   ر ههههههلارةاههههههلاللارت فهههههه ر اههههههتة را  ترجلاههههههلارة هههههه ار  تجههههههرلرفههههههكرالاههههههةا رات ر جلاههههههلار الرجههههههة حر
 رت لاهههههههلارة ااهههههههصر ر    ههههههههلابرةزههههههه ار هههههههررلا  هههههههلر ةرت اهههههههلاةراتجهههههههة حرلااهههههههرز رفهههههههكرت  هههههههلااراتت للاههههههه ر

رتترتكر جرحراتالاا حر ةااالاراتت رتلا .ة ر
  ههههههرر رت اهههههه لارتهههههه ة ر  ا حراتجههههههة حراتاههههههر للارفههههههكر اههههههت اتلاجلالاراتت لاههههههابرف ههههههكرتصت هههههه ر صر هههههه رت لالاههههههار
 ههههههلاةر ص ةهههههههرلرات  ااههههههرلبرةتصت هههههه ر  صهههههه ر ههههههةرال صههههههر رالاراههههههلالارفههههههكر اههههههت اتلاجلالاراتت لاههههههابر لاهههههه ر

لارتلاهههههل راتتهههههكرتهههههه ةر  اهههههةرت  هههههارزههههه ارال لاههههه حر لهههههلر صههههه راتتةههههه لا رة رةهههههلاراتتةههههه لا رلرا  ت ر لاههههه
ر ا ر رت رجرلرة و رلراتا ر ةر رر  لار   تجرلرات  رفن.

  ههههرر رت اهههه لار اههههت اتلاجلالاراتت  لاههههارف ههههكرت  ههههار لههههلرات صهههه ر ههههلاةراتاههههر رتلاةرة هههه ارات االاههههررات  تاهههه لار
فههههكر جههههر راتجههههة حرةزهههه ار ههههررلااههههر  رات  ااههههلار لههههلرا تاههههر رجههههة حرفههههكراتاههههة رةا تاههههر ر رههههلارةةفههههرار

راتا ر ة.
تل هههههلا راتههههه ة راتههههه طرتلص هههههور  ا حراتجهههههة حراتاهههههر للارفهههههكرا اهههههت اتلاجلارلراتت رفاهههههلالارفهههههكراتجههههه ة ررةلا  هههههة
راتترتك:ر

 إدارة الجودة الشاملة في الإستراتيجية التنافسية للمؤسسةيوة  دور : 00الجدول رق  
رالز ا رات  ت الار ت الاةراتجة حراتجةا  رات ت لااحرتلجة حرا ات اتلاجلارلراتت رفالالا

حرات للاههههههههلار ةااههههههههالاراتاههههههههلاا ر
راتت رتلا 

ات ار رههههههههههلا:رولاههههههههههر رال اههههههههههرارر-
رةال ار راتة لا لالا.

رتة لا ر الاارت ف را  ترجلالار-
ر  ة رت  لا راتا  .ر-

ت  هههههلاارت هههههرتلا را  تهههههر براتتةالاههههه رر-
رةات   رل

 فههههههههه رات ةهههههههههلاراتاهههههههههةملالارةال  هههههههههرحرر-
ر ةرا  رآ ر رات ج .

ر
راتتة لا ر)ةهصلالارات  تة (ر-راتت لاا

رال اار-
رالار حرةفراراتا ر ةر-
ر ف رات ر ثر-
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رر  رات ر ةلالاات ةر-
رات   رلر-
ر  ة رت  لا رات  تجرلر-

 ههههههههههههههههههههالا ر ههههههههههههههههههههلاةرات ار رههههههههههههههههههههلارر-راتت  لاا
رةاتتة لا 

ا تهههههههه ا ر جههههههههااار ههههههههةراتاههههههههة ر الرر-
ر  ة لالا

ر.905    ر رز :ر  ج رار  :ر ررالمصدر:
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 خلاصة:
رفاهههههلالارتل  ااهههههلارتت  ههههه رفهههههكراترههههه  حرات اهههههت  حر لهههههلرة  هههههراار لهههههلر هههههرراههههه  رفههههها ار ر هههههلرات لاهههههاحراتت 

تهههههةفلا رات  تجهههههرلرةات ههههه  رلر اههههه  ر فهههههه ر هههههةرات  رفاهههههلاةبرة   هههههرر  لا هههههلار لهههههلر اهههههنر  ههههه  حرةجةا ههههه ر
  تل ههههههلار رتجر هههههه رات ههههههرتكبراتتجههههههر طرةاتتر ههههههكبرف ههههههكر هههههه ر  ههههههلاارت رفاههههههكرلا    ههههههرر ةر تةههههههة ر  اههههههةر

ت اههههت  ر لههههلر  ا حراتجههههة حراتاههههر للابرزهههه ارةاههههلاللارتل  ههههر ر لههههلرزهههه اراترهههه  حرتت  هههه رفههههكرات  هههه راتهههه ا  رةا
ال لاههههه حراهههههر للارت ههههه رة هههههر  رات  ااهههههلابرةلاهههههت رتاهههههلالا زرر هههههةراههههه  ر ههههه ر ف ا زهههههرر غلاهههههلارت لالاههههه راتاهههههل ر

رةات   رلر  ر و رلرات ات ل لاة.
ةتاهههههت  ر ز لاهههههلاراتجهههههة حراتاهههههر للارفهههههكرتصالاههههههارات لاهههههاحراتت رفاهههههلالارتل  ااهههههلار  اهههههرز ت ررفهههههكرالاههههههر حر

 هههههههةا  رتت  هههههه رفهههههههكرات  هههههههر البرات   ههههههاالبرات  ة هههههههلاراتتهههههههكرتاهههههههرز رر   ر  ههههههررة تهههههههلرا ا مهههههههرر ههههههةر ههههههه ح
ةتاههههههج ر لهههههههلرات  ام هههههههلارات اتلاهههههههلارتجهههههههة حراتاهههههههل رةاتص للاههههههرلرة رتتهههههههرتكرهههههههه رةراتت اهههههههلاةرات اهههههههت  ر هههههههةر

(راتههههههه طرلا هههههههت ر ا تهههههههر ر  لاهههههههلارمللالهههههههلارةلااهههههههرز رفهههههههكرت  هههههههلاارJ.A.T ههههههه  ر ههههههه حرآتلاهههههههرلر  ههههههه :ر  هههههههر ر)
برة رتتهههههرتكرت  هههههلاار«Zéro stock»ت هههههالاةربراتر« Zéro défaut»اتت هههههرتلا ر ههههه ر هههههةرال اههههههرا

راتت رتلا رات للالابرةت رلا رجة حر رتلالارة ةر  رات  ةرةالار حر   رحرات  االارا ا مرر ةر تل.
ر
 
 
ر
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 تمهيد:
 هةةةةة كب ةةةةةور    وا فيةةةةة ا فةةةةةا متةةةةة ب الةام ةةةةةت ادية ةةةةة   ت ب  ةب و  أهم ةةةةةتللمؤسسةةةةةت ادية ةةةةة   ت  

 المحوك الأس سا  موكز إةخ ذ القواو ادية   ي.
ةحةةةة ا  تةةةة   م قةةةةت  يةةةة  مةةةةا  محةةةة ق المؤسسةةةةت ادية ةةةة   ت ماةةةةذ أز ةةةة  مةةةة   قةةةة  مةةةة  الةةةةزم   

ةمثةةةةةةب فةةةةةةا البحةةةةةة   ةةةةةة  السةةةةةةبب الةةةةةةةا  سةةةةةةو يت   هةةةةةةذا مةةةةةة  تيلاةةةةةة  ة اتةةةةةة  ممةةةةةةك   كب ةةةةةةور   الةةةةةةةا ة
ةسةةةةةةمب لاةةةةةة  بةحسةةةةةة   يةةةةةة وةا  الةا فسةةةةةة ت. فكث ةةةةةةوا مةةةةةة  المؤسسةةةةةة   ادية ةةةةةة   ت ةيةمةةةةةة   لةةةةةة  التةةةةةة  ر  

 مام سلع با   ت أفضب  خ م   بمكب أسوع. كأس س لةحق ق الات ح م  خ ب ةق 
   أاةةةةةةةة اعأهةةةةةةةة افا خ ةةةةةةةة سة المؤسسةةةةةةةةت ادية ةةةةةةةة   ت   سةةةةةةةةاةقوق مةةةةةةةة  خةةةةةةةة ب هةةةةةةةةذا ال  ةةةةةةةةب إلةةةةةةةة  

 ادقةةةةةة و   أهةةةةةةم المواحةةةةةةب الةةةةةةةا مةةةةةةو  باةةةةةة  المؤسسةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت التزاسو ةةةةةةت سةةةةةةت ادية ةةةةةة   تالمؤس
 يمب ف   هذه الأخ ور. الق ا اا  الةاظ ما الةا ة
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  :المبحث الأول: ماهية المؤسسة الإقتصادية
  ية ةةةةة   ت ةةةةةةم ف اةةةةة  ةتم ةةةةةع   مةةةةة  اليا  ةةةةةو اد ةيةبةةةةةو المؤسسةةةةةت ادية ةةةةة   ت خل ةةةةةت إاةةةةةة   

تةةةةب إحةةةة ا  الةام ةةةةت  الامةةةة  فةةةةا أي إية ةةةة   إوةكةةةة ز المتةمةةةةع  أ ار وس سةةةة ت مةةةة  أ هةةةةا ةمثةةةةب اققةةةةت 
مخةلةةةةةة   إلةةةةةة الةةةةةةةأث و ت اابةةةةةة  المخةل ةةةةةةت بمةةةةةةة  القةةةةةةوق    ل ةةةةةة  سةةةةةةاةقوق كةةةةةة     ذلةةةةةةك مةةةةةة  خةةةةةة ب 

 الاق ق المةيلقت ب لمؤسست ااية    ت   ذكو أهم الخ  سة الةا ةةم ز با .
 سة الإقتصادية:الأول: خصائص المؤسالمطلب 
 :1 ةةم ز المؤسست ادية    ت بمتم  ت م  الخ  سة اذكو ماا   
مة كاةةةةةة  للحقةةةةةة ق  ال ةةةةةة ح     أ  مةةةةةة  ي ا ا ةةةةةةت مسةةةةةةةقلت مةةةةةة  ح ةةةةةة  إللمؤسسةةةةةةت مخ ةةةةةة ت  -

 ةا . ح    اتب ةا   مسؤ ل 
 تلا .الق ور  ل  اداة    أ اء ال ظ  ت الةا  ت   م  أ -
لاةةةةة  مةةةةة  ةم  ةةةةةب كةةةةة فا  ظةةةةةو   س  سةةةةة ت م سمةةةةةت يةةةةة ور المؤسسةةةةةت  لةةةةة  البقةةةةة ء بمةةةةة   ك ةةةةةب  -

   م لت ك ف ت  ي  ور  ل  ةك    ا سا  مع الظو  . 
  الس  سةةةةةة    البةةةةةةوام   أسةةةةةة ل   اليمةةةةةةب  فكةةةةةةب مؤسسةةةةةةت ةضةةةةةةع للأهةةةةةة ا الةح  ةةةةةة  ال اضةةةةةةب  -

 أه افا  الخ  ت الةا ةسي  لةحق قا .
 ةمةةةةة  ا  ضةةةةةم   المةةةةة او  الم ل ةةةةةت لكةةةةةا ةسةةةةةةمو  مل  ةاةةةةة    كةةةةة   ذلةةةةةك إمةةةةة   ةةةةة  قو ةةةةةق اد -

م     قو ق اد وا ا  الكل ت أ  القوض.   ا 
م سمةةةةةةت المحةةةةةة ق الةةةةةةذي  تةةةةةة   ف ةةةةةة    ةسةةةةةةةت   لةةةةةة  ك ااةةةةةة  ا ة تةةةةةة  مايزلةةةةةةت فةةةةةة ذا ك اةةةةةة   -

 2الظو  .  أحس مةأيلمت مع مح قا  الخ وتا ف اا  ةسةق ع أ اء ما ما  فا 
همةا  المؤسسةةةةةت  حةةةةة ر إية ةةةةة   ت أس سةةةةة ت فةةةةةا المتةمةةةةةع ادية ةةةةة  ي  ب دضةةةةة فت إلةةةةة  مسةةةةة  -

 فا اداة    ام  ال خب ال قاا فاا م  وا لةحق ق الأوب ح  وفع الأت و.
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 ديةاصأنواع ومظاهر المؤسسة الإقتالمطلب الثاني: 
 صاديةأولا: أنواع المؤسسة الإقت

هاةةةةةةة ك أاةةةةةةة اع  أمةةةةةةةك ا مةيةةةةةةة  ر للمؤسسةةةةةةة   ادية ةةةةةةة   ت    مكةةةةةةة  ة ةةةةةةةا  ا   فةةةةةةةق ميةةةةةةة   و  
 مخةل ت اذكو ماا :

 1: سات تبعا للشكل القانونينواع المؤسأ -1
  سلةةةةةة   لاةةةةةذا الاةةةة ع مةةةةة  المؤسسةةةةة    أ  هةةةةا مؤسسةةةةة    مةلكاةةةةة  المةةةةخة  فردياااااة:مؤسساااااات  - أ

 :أهما مزا   
 السا لت فا الةاظ م  ادام ء. -
المؤسسةةةةةت  هةةةةةذا  كةةةةة    أ مةةةةة ب ةةةةة ح  المؤسسةةةةةت هةةةةة  المسةةةةةؤ ب الأ ب  الأخ ةةةةةو  ةةةةة  اةةةةةة س   -

  ف     ل  اليمب بك  ءر  ت .
الةةةةةذي  قةةةةة م ل حةةةةة ه بةةةةة  اور  ةاظةةةةة م  ةسةةةةة  و المؤسسةةةةةت  هةةةةةذا  سةةةةةاب   ةةةةة ح  المؤسسةةةةةت هةةةةة  -

ةخ ذ القواو بي   الكث و م  المم كب. اليمب  ا    ا 
المؤسسةةةةةت الةةةةةةا ةيةةةةة   ملك ةاةةةةة  لمخ ةةةةة   أ  أكثةةةةةو  ل لةةةةةةزم كةةةةةب  أااةةةةة  ةيةةةةةو   لةةةةة   الشاااااركات: - ب

إلةةة  خسةةة ور    اقسةةةم هةةةذا الاةةة ع  أ مةةةاام بةقةةة  م ح ةةةت مةةة  المةةة ب  اليمةةةب يةةة   امةةةأ  ااةةة  أوبةةة ح 
 يسم  :

 :كمؤسس   الةض م   مؤسس   الة   ت البس قت... مؤسسات الأشخاص 
 كمؤسس   الة   ت ب لأسام   مؤسس   المس همت. موال:ات الأسمؤس 

   ةضم  هذا الا ع م   لا: أنواع المؤسسات تبعا لطبيعة الملكية: -2
المتةمةةةةةع  هةةةةا المؤسسةةةةة   الةةةةةا ةةةةةؤ ب ملك ةاةةةةة  إلةةةة  ال  لةةةةةت ب سةةةةم  المؤسسااااات العمومياااااة: - أ

 مثب المؤسس   ال قا ت  ال اس ت  ة او  فق ي اا   مةم زر ةح   ي ا   ةس  وه .
 هةةةةةا المؤسسةةةةة   الةةةةةةا ةيةةةةة   ملك ةاةةةةة  لل ةةةةةو  أ  متم  ةةةةة   الأفةةةةةوا   المؤسساااااات الخاصاااااة: - ب

 ) موك    أمخ ة  موك   أم اب...(.
 ع  هةةةةةةا المؤسسةةةةةة   الةةةةةةةا ةيةةةةةة   ملك ةاةةةةةة  ب ةةةةةة ور ممةةةةةةةوكت للققةةةةةة المؤسسااااااات المختلطااااااة: - ج

 الخ ة  القق ع الي م.

                                                 
 .02أحم  قوق و: موتع س بق  ة  - 1
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 1 هذا الا ع م  المؤسس   ب  وه  اقسم إل : أنواع المؤسسات تعبا للطابع الإقتصادي: -3
  ةاقسم ب  وه  إل : المؤسسات الصناعية: - أ

 :كمؤسست الح     ال ل . مؤسسات صناعية ثقيلة 
 :كمؤسست الاس   المؤسسات الصناعية التحويلية 
 :الةةةةةا ةقةةةة م ب لامةةةة ق   الم ل ةةةةت كةةةة لبا ك  مؤسسةةةة    هةةةةا المؤسسةةةة  المؤسسااااات الماليااااة  

 الة م  .
 :ها المؤسس   الةا ةاةم بز   ر إاة ت ت الأوض  ا   حا . المؤسسات الفلاحية  
 :الةا ةق م ب لام ق الةت وي كمؤسس   التملت الةتزست. المؤسسات التجارية  
 :الاقةةةةةةب  هةةةةةةا المؤسسةةةةةة   الةةةةةةةا ةقةةةةةة م خ مةةةةةةت مي اةةةةةةت كمؤسسةةةةةة المؤسسااااااات الخدماتيااااااة   

  المؤسس   الت مي ت...
 أنواع المؤسسات لحجمها: -4

 ةحةةةةةة   الحتةةةةةةم بيةةةةةة ر   امةةةةةةب اةةةةةةذكو مااةةةةةة : ي مةةةةةةت وأي المةةةةةة ب   ةةةةةة   اليمةةةةةة ب  ويةةةةةةم الأ مةةةةةة ب  
 هاةةةةةةة ك إخةةةةةةةة   فةةةةةةةا ميةةةةةةة   و الة ةةةةةةةا   الميةمةةةةةةة ر مةةةةةةة  كةةةةةةةب   لةةةةةةةت بةبةةةةةةة    ادمك ا ةةةةةةة    المةةةةةةة او  

 .أخوىل   مسة     الةق و ادية   ي  مواحب الام  م    لت إ
 2ةةم ز المؤسست ادية    ت بق بي   أس س    هم :  دية:اصنيا: مظاهر المؤسسة الإقتثا
مةةةةةة  مظةةةةةة هو المؤسسةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت الةقةةةةةة و المسةةةةةةةمو لةةةةةةذا  تةةةةةة  أ   الطااااااابع الااااااديناميكي: -1

 ةيا  بة   م هذا الةق و ب س سب ادخةوا    الةقا ت الت   ر  ذلك لةحق ق م   لا:
ةخ ذ القواوا .إ اور  ةاظ م الم -  ؤسست بقوق   س سب ت   ر فا ةحل ب الميق     ا 
 الح  ب  ل  م او  ت   ر م  الم او  الأ ل ت. -
 تةةةة  أ  ةاةةةةةم المؤسسةةةةت ادية ةةةة   ت ب لمسةةةةةقبب   ل اةةةة  المح فظةةةةت  لةةةة   الطااااابع المسااااتقبلي: -2

ةلب ةةةةةةةةت قلبةةةةةةةة   الزبةةةةةةةة س  التةةةةةةةة    ةقةةةةةةةة  م خةةةةةةةة م ةام  ذلةةةةةةةةك ب سةةةةةةةة سب  لم ةةةةةةةةت ك سةةةةةةةةةيم ب الةابةةةةةةةةؤ 
لمسةةةةةةةقبلا فةةةةةةا ةحل ةةةةةةب الميل مةةةةةة    لاةةةةةةذا ال ةةةةةةوض  تةةةةةة   لةةةةةة  المؤسسةةةةةةت أ  ةاةةةةةةةم ب لبحةةةةةة  ا

 بةك    المسةخ م  .  ال واست اليلم ت للس ق  ادهةم م

                                                 
 .74   ة6112وابب خ لا:" المؤسس   ال غ ور  المة سقت"  إ ةواك للقب  ت  التزاسو   - 1
 .02  ة 0111إسم   ب  وب تا:" إية    المؤسست"     ا  المقب     الت مي ت  التزاسو   - 2



                                                               المؤسسة الاقتصادية والمؤسسة الاقتصادية الجزائرية                               :الرابع  الفصل

- 401 - 

 

 المؤسسة الإقتصادية  وأهدافالمطلب الثالث: وظائف 
 أولا: وظائف المؤسسة الإقتصادية

قب يةةةةةةةةت امةةةةةةةة ق ةا  المؤسسةةةةةةةة   اداة ت ةةةةةةةةت ةخةلةةةةةةةة  فةةةةةةةةا  ظةةةةةةةة س  بةةةةةةةة خة    أ ب  ةبةةةةةةةة و  
 :1  ةةمثب هذه ال ظ س  ف م   لا

  ةةمثب ما م هذه ال ظ  ت  م م   ل  الاح  الة لا: الوظيفة الإدارية: -1
ةيةبةةةةو  ظ  ةةةةت الةخقةةةة ق أهةةةةم ال ظةةةة س  اد او ةةةةت  هةةةةا ادقةةةة و الةةةةذي بم تبةةةة  ةا ةةةةذ  التخطاااايط: - أ

سةةةةةةواة ت ت سةةةةة    ةقو ةةةةو ادال ظةةةة س  الأخةةةةوى  ح ةةةةة  ةقةةةة م هةةةةذه ال ظ  ةةةةةت بتمةةةةع أهةةةة ا   س  
 الةا  ت  أ  ةةبيا  المؤسست.

 يةبةةةةةو الةاظةةةةة م ال ظ  ةةةةةت الث ا ةةةةةت الا مةةةةةت مةةةةة  ال ظةةةةة س  اد او ةةةةةت فاةةةةة   حقةةةةةق أفضةةةةةب  التنظاااااي : - ب
 لةةةةة  إي مةةةةةت  م ازاةةةةةت الي يةةةةة    إسةةةةةةخ ام للق يةةةةة   البمةةةةةو ت  الم   ةةةةةت   حق قةةةةةت الةاظةةةةة م  يمةةةةةب

الم   ةةةةةةت  بحةةةةةةا  مكةةةةةة  السةةةةةةل مت بةةةةةة   اليمةةةةةةب المحةةةةةة    الأمةةةةةةخ ة القةةةةةة سم   بةةةةةة   الةسةةةةةةا    
 ال  ز ب لةحق ق ال ي ب  ادية   ي لليمب. 

اظ م ةةةةةةةت ة ضةةةةةةةب ب ةةةةةةة ور  ةةةةةةةح حت سةةةةةةة اء  المسةةةةةةةؤ ب  ةةةةةةة  إ اور المؤسسةةةةةةةت  حةةةةةةةة   إلةةةةةةة  خو قةةةةةةةت ة
  قت مب مور أ  غ و مب مور  ل :بقو 

 ةقس م اليمب  ل  اد اوا   الأيس م  المتم    . -
 س م المخةل ت.ةح    الي ي    قوق ادة  ب ب   اد اوا   الأي -
 ةح    الةسلسب فا ال  ح     السلق   لتم ع الي مل   فا المؤسست. -

ةيةبةةةةو الق ةةةة  ر ال سةةةة لت الأس سةةةة ت الةةةةةا ب اسةةةةقةا   مكةةةة  للمسةةةةؤ ل   بةةةة  و ح الةةةةة ل   القياااااد :  - ج
لأهةةةةة ا  الموغ بةةةةةت تةةةةةب ةحق ةةةةةق افةةةةةا المؤسسةةةةةت مةةةةة  أ  الةيةةةةة     الامةةةةة ق المثمةةةةةو بةةةةة   اليةةةةة مل  

 ةةةةةت  مسةةةةةةمور   ةيبةةةةةو  ةةةةة    يةةةةةت المةةةةةخة بةةةةة  خو   هةةةةةا الي يةةةةةت الق سمةةةةةت   ل ةةةةة  ةةم ةةةةةز ب ي ل
تةةةةةب ةحق ةةةةةق الةيةةةةة     الةح  ةةةةةز  لةةةةة  وؤ س باةةةةة   الة ت ةةةةة   ادومةةةةة   مةةةةة  أالةةةةةوس س  المةةةةةبةةةةة   

 .2اليمب بأ ل   وتت م  الك  ءر فا سب ب ةحق ق الأه ا  الم ض   ت

                                                 
 .74وابب خ لا: موتع س بق  ة  - 1
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خقةةةةةةةت الم ضةةةةةةة   ت  ةةمثةةةةةةةب فةةةةةةةا الةحقةةةةةةةق ممةةةةةةة  إذا كةةةةةةة   كةةةةةةةب مةةةةةةةاء  حةةةةةةة    فقةةةةةةة  لل الرقاباااااااة: - د
  الةيل م   ال   ور  المب  ئ الةا ةم إ  ا ه .

 :1  ةةمثب ما م هذه ال ظ  ت فا وظيفة التموين: -2
    ل ةةةة  إذا ت  مةةةة  أتةةةةب ةح  ةةةة  الكم ةةةة   المقل بةةةةتةحةةةةة    مل ةةةةت المةةةةواء ل واسةةةةت مسةةةةبق الشاااارا : - أ

لأمةةةةةةة اب ةتم ةةةةةةة  ا  هك اةةةةةة  المؤسسةةةةةةةت ةقةةةةةة م بيمل ةةةةةةةت ما  لةةةةةةت الممةةةةةةةةو    يبةةةةةةةب الح تةةةةةةت لاةةةةةةة  مياةةةةةة
وة ةةةةةة ع  ةكةةةةةة ل   الةخةةةةةةز      مل ةةةةةةت الما  لةةةةةةت المةةةةةةةأخور مياةةةةةة ه ةيق ةةةةةةب  مل ةةةةةةت اداةةةةةةة    قلةةةةةة   ا 

كم ةةةةة   كب ةةةةةةور لةةةةةة  ةسةةةةةةب  ما  لةةةةةةت يبةةةةةةب  يةةةةةة  الح تةةةةةةت   قلةةةةةة  كم ةةةةةة    ةةةةةةغ ور ةسةةةةةةب  إوة ةةةةةة ع 
 الم  و   اد او ت تواء القل  فا فةوا  ي  ور. 

 ةخة و هذه ال ظ  ت فا   ر ما م ماا : التخزين:  - ب
  ح ظ الم او  ةوة   -
 ةوم ز  ةوي م الم او  ال او ر -
 مة بيت المخز   -
 إتواء التو  الحق قا  الم  ي -

 هةةةةا  بةةةة ور  ةةةة   مل ةةةةت ةغ  ةةةةو فةةةةا خ ةةةة سة  م ا ةةةة    الأمةةةة  ء الم   ةةةةت  وظيفااااة الإنتاااااج: -3
لة ةةةةةبب بيةةةةة  ذلةةةةةك خ ةةةةة سة  م ا ةةةةة    ت  ةةةةة ر ذا  ف سةةةةة ر كب ةةةةةور للمسةةةةةةالك   ةخة ةةةةةو هةةةةةذه 

 2: ال ظ  ت فا   ر ما م ماا 
 ة ف و ت  ر اداة  . -
 ةخق ق اداة  . -
 مة بيت بوام  اليمب -
 الق  م ب لأبح    الة  م م  الم ا      ل  الماةت  . -

 3ةخة و هذه ال ظ  ت ف م   لا:  الوظيفة المالية: -4
 ةق  و ادحة  ت   الم ل ت  ةح  ي مت ا  إسةخ اما . -

                                                 
 .011  ة 0117محم  س  لم:" اد اور"   او الا اا  م و   - 1
 .20 مو ال خوي: موتع س بق  ة  - 2
 .07 وب تا: موتع س بق  ة  إسم   ب - 3
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خة  و أحساا  -  ةح    م   و الةم  ب المخةل ت  ا 
 أحس  القوق  الك      الةا س ةم م  خ لا  إسةغ ب هذه الأم اب. ةح     -

ةياةةةةةة  بةقةةةةةة  و مخةلةةةةةة  احة  تةةةةةة    وغبةةةةةة   المسةةةةةةةالك مةةةةةة  أتةةةةةةب ة ت ةةةةةة   وظيفااااااة التسااااااوي : -5
أامةةةةةقت البحةةةةة   الةقةةةةة  و داةةةةةة   السةةةةةلع المقل بةةةةةت بغ ةةةةةت إاة تاةةةةة   ةحق ةةةةةق الأوبةةةةة ح   ةةضةةةةةم  

 1هذه ال ظ  ت م   لا: 
 البحوث التسويقية: - أ

   إلةةةةةةة  ةح  ةةةةةةة  أمةةةةةةة ك  الة ز ةةةةةةةع المقل بةةةةةةةت   واسةةةةةةةت ح ت ةةةةةةة    مةقلبةةةةةةة   المسةةةةةةةةالك ةاةةةةةةة 
 قب يةةةةت الةقلبةةةة   الم سةةةةم ت فةةةةا حةةةة ب  تةةةة   مةةةة   مكةةةة  أ  اقةةةة ب أااةةةة  ةيةمةةةة   لةةةة  ب  اةةةة   مسةةةةةم ر 

 م  مخةل  التا  .
 الإشهار: - ب

  ق ةةةةةة  بةةةةةةع ةيو ةةةةةة  السةةةةةة ق بماةتةةةةةة   المؤسسةةةةةةت سةةةةةة اء كةةةةةة   م تةةةةةة   أ  حةةةةةة       كةةةةةة    
  س سب مخةل ت مثب ال ح   الةل ز     الأاةوا ...ادما و  بو 

  البيع: -  
الاةةةةةةة   المسةةةةةةةقو مةةةةةةةة   مل ةةةةةةةت اداةةةةةةةة   هةةةةةةةة  ةحق ةةةةةةةق اد ةةةةةةةوا ا   مةةةةةةةة  اتةةةةةةةب هةةةةةةةذا فيلةةةةةةةة   

المؤسسةةةةت ادية ةةةةة   ت أ  ةاةةةةةم بقاةةةةة ا  الة ز ةةةةةع ح ةةةة   مةةةةةكب الب  ةةةةةت م ةةةة وا أس سةةةةة   للح ةةةةة ب 
  ل  الميل م   ل واست الس ق.

 وظيفة إدار  الموارد البشرية: -6
ةاةةةةةةم هةةةةةذه ال ظ  ةةةةةت ب   ل ةةةةةت  ماةةةةة ور  وضةةةةة   ةيةةةةة    اليةةةةة مل   فةةةةةا المؤسسةةةةةت  ةةةةةةةأثو مثةةةةةب  

هةةةةةةذه الي امةةةةةةب بأ مةةةةةة ب المةةةةةة  و     لاةةةةةةذا ا  مكةةةةةة  ةت هةةةةةةب أ  الةقل ةةةةةةب مةةةةةة  مةةةةةةأ   أهم ةةةةةةت اليةةةةةة مل   
 ب لمؤسست. 

 :2 ةا   هذه ال ظ  ت إل  
 إ ت    ة ف و الق ر الي ملت الخب ور ذا  الك  ءا  الي ل ت. -
  و ظو   اليمب المثل  س اء الم   ت أ  الميا  ت.ة ف -

                                                 
 .014محم  س  لم: موتع س بق  ة  - 1
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 ةخق ق الق ى الي ملت -
 ةخق ق   ضع س  ست الأت و -
 ةخق ق ادخة  و  الةا    ) الوتب الما س  فا المك   الما س (. -

 الوظيفة التقنية: -7
 1ةاق ي هذه ال ظ  ت الق  م ب لأامقت الة ل ت:  
 اة  .ةح    م يع الم اع  ةوة   ا ا    ا  و اد -
 ة م م اليمل    اداة ت ت -
 موايبت ت  ر الماة . -
ةحسةةةةةة   قةةةةةةوق اليمةةةةةةب  ة ةةةةةةم م أمةةةةةة ك  اليمةةةةةةب  ةح  ةةةةةة  الأ يةةةةةة   الامق ةةةةةةت لأ اء الأ مةةةةةة ب  -

  ة ف و الةا  ت  أم ك  الواحت للي مب.
 ثانيا: أهداف المؤسسة الإقتصادية:

  مك  ة ا   أه ا  المؤسست ادية    ت إل : 
 الأهداف الإقتصادية: -1
 ب المؤسسةةةةةت  البقةةةةة ء فةةةةةا السةةةةة ق  ة سةةةةة ع امةةةةة قا  محق ةةةةةق الةةةةةوبب لضةةةةةم   إمك ا ةةةةةت وفةةةةةع وأسةةةةةة - أ

أمةةةة م المؤسسةةةة   الأخةةةةوى  لةةةةذلك  يةبةةةةو الةةةةوبب مةةةة  بةةةة   الميةةةة   و الأس سةةةة ت ل ةةةةحت المؤسسةةةةت 
ادية ةةةة   ت   بقةةةة و الةةةةة ام الةةةةذي  حقةةةةق بةةةة   مةةةة لكا المؤسسةةةةت  اليةةةة مل   باةةةة   لةةةة  أ  الةةةةوبب 

 2ا اليمب بق و م   ةحقق ذلك. ضو وي لةحق ق إسةمواوهم ف
 أ ةحق ةةةةق مةقلبةةةة   المتةمةةةةع بةغق ةةةةت  لةةةة  تةةةةزءا مةةةة  السةةةة ق سةةةة اء  لةةةة  المسةةةةة ى المحلةةةةا   - ب

الةةةة  لا لةةةةذلك  مكةةةة  القةةةة ب أ  المؤسسةةةةت ادية ةةةة   ت ةحقةةةةق هةةةة ف   فةةةةا ا ةةةةس ال يةةةة  ةخقةةةة ق 
 المتةمع  ةحق ق الأوب ح.

    وفةةةةةةع إاة ت ةاةةةةةة  ب اسةةةةةةقت  ةةةةةةةم ذلةةةةةةك ب دسةةةةةةةيم ب الومةةةةةة   لي امةةةةةةب اداةةةةةةة عقلنااااااة الإنتاااااااج: - ج
الةخقةةةةةة ق الت ةةةةةة   الةةةةةة ي ق لضاةةةةةةة    الة ز ةةةةةةع ب دضةةةةةة فت إلةةةةةة  موايبةةةةةةت  مل ةةةةةةت ةا  ةةةةةةذ الخقةةةةةةق أ  

                                                 
 .017  ة 6117محم    اس:" أس س    ادية   "  ال او الت مي ت  لبا     - 1
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البةةةةوام   لةةةةذلك ةسةةةةي  المؤسسةةةةت إلةةةة  ة ةةةة  ي ال يةةةة ع فةةةةا ممةةةة كب إية ةةةة   ت  م ل ةةةةت لأ ةةةةح با  
 م  تات  المتةمع م  تات أخوى.

   و الةم    ال اخلا  الخ وتا.ةحق ق الةك مب  اخب فو ع المؤسست  البح     م  - د
 : 1 مك  ةخل ا  ف م   لا  الأهداف الإجتماعية: -2
 مةةةةةة ب فةةةةةةا المؤسسةةةةةةت مةةةةةة  المسةةةةةةة      تةةةةةة و  ح ةةةةةة   يةبةةةةةةو الأضةةةةةةم   مسةةةةةةة ى مقبةةةةةة ب مةةةةةة  الأ -أ 

 ف ا . اسب م  ام قا  ح    ةق ض   أتوا مق بب  ملام الأ
 لة ةةةةةةةو  فةةةةةةةا اليةةةةةةة  ا  ةقةةةةةةة م المؤسسةةةةةةةت ادية ةةةةةةة   ت ب إقاماااااااة أنمااااااااط إساااااااتهلاكية معيناااااااة: -ب 

ادسةةةةةا ك ت لمخةلةةةة  قبقةةةة   المتةمةةةةع   ذلةةةةك بةقةةةة  م ماةتةةةة   ت  ةةةة ر أ  ب اسةةةةقت الةةةةةأث و فةةةةا 
أذ اياةةةةةم  هةةةةةذا مةةةةة   تيةةةةةب المتةمةةةةةع  كسةةةةة   ةةةةةة  ا  إسةةةةةةا ك ت يةةةةة  ةكةةةةة   فةةةةةا غ ةةةةةو  ةةةةةة لحام 

 2أح  ا    اك   فا   لب المؤسس  . 
تةم   ةةةةةت بةةةةة   المؤسسةةةةةت   ةةةةةةة فو  اخةةةةةب  الااااادعو  لتنظاااااي  وتماسااااا  العماااااال:  - ج يةةةةة   ماا ةةةةةت  ا 

اةمةةةةةةة ءاةام ادتةم   ةةةةةةةت  الس  سةةةةةةة ت  إا  الة ةةةةةةة هم  أ اليمةةةةةةة ب يةةةةةةة  ةخةلةةةةةةة  مسةةةةةةةة   ةام اليلم ةةةةةةةت  ا 
 .أه افا  الةم سك ه  ال س لت المح  ر لضم   الحوكت المسةمور للمؤسست  ةحق ق 

 .الإجتماعية التأميناتتوفير  - د
  مك  ةخل ا  ف م   لا: الأهداف الثقافة  -2
اظةةةةةوا لمةةةةة  لةةةةة  مةةةةة  ةةةةةةأث و  لةةةةة  المسةةةةةة ى ال كةةةةةوي  الوضةةةةة   ائل ترفيهياااااة وثقافياااااة:تاااااوفير وسااااا - أ

 بةحق ق مسة اهم.
السةةةو ع الةةةذي ةمةةةا ه  سةةة سب خ  ةةةت مةةةع الةقةةة و  ورساااكلة القااادام : تااادريب العماااال المبتااادئين - ب

ةيق ةةةةةة ه    ب لةةةةةةة لا فاةةةةةةا متبةةةةةةور  لةةةةةة  ةةةةةةة و   اليمةةةةةة ب  لةةةةةة  ا ا  الت  ةةةةةة ر اداةةةةةةة    ز ةةةةةة  ر 
 لضاة  . القوق الح  ثت 
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 1 ةةمثب فا: الأهداف التكنولوجية، -3
م ةةةةةةةةلحت خ  ةةةةةةةةت بيمل ةةةةةةةةت ةقةةةةةةةة  و ال سةةةةةةةة سب  القةةةةةةةةوق  أ  اور إةةةةةةةةة ف و  البحااااااااث والتنميااااااااة: - أ

اداة ت ةةةةةت  لم ةةةةة    الةو ةةةةة  لاةةةةةذه اليمل ةةةةةت مبةةةةة لل ةةةةةةز ا  أهم ةةةةةت لة ةةةةةب إلةةةةة  اسةةةةةبت   ل ةةةةةت مةةةةة  
 الأوب ح.

 ةكا ل تا. خ  ت فا مت ب البح   الةق  و ال الدولة: مساند  سياسات  - ب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .11 مو  خوي: موتع س بق  ة  - 1
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 المبحث الثاني: أساسيات حول المؤسسة الإقتصادية الجزائرية
 المطلب الأول: مراحل تطور المؤسسة الإقتصادية الجزائرية

 ةةةةةو  ادية ةةةةة   التزاسةةةةةوي ماةةةةةذ ادسةةةةةةق ب ةغ ةةةةةوا   ةةةةة ر سةةةةة هم  بمةةةةةكب كب ةةةةةو فةةةةةا ةغ ةةةةةو  
 لةةةةةةةةةة لا ةغ ةةةةةةةةةو القةةةةةةةةةواوا   الأاظمةةةةةةةةةت   ةيةبةةةةةةةةةو الم ةةةةةةةةة ه م  اد ةةةةةةةةة   ل ت     كةةةةةةةةةذا ادسةةةةةةةةةةواة ت     ب

بمخةلةةةةةة  يق   ةاةةةةةة  القلةةةةةة  الاةةةةةة بض لضية ةةةةةة   الةةةةةة قاا   ال ايةةةةةةع المؤسسةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت التزاسو ةةةةةةت 
الحةةةةة لا للةسةةةةة  و فةةةةةا المؤسسةةةةة   التزاسو ةةةةةت   ةةةةةوض  ل اةةةةة  الوتةةةةة ع إلةةةةة  الحقبةةةةةت الة و خ ةةةةةت الم ضةةةةة ت 

تزس ةةةةةت الةقةةةةةوق إلةةةةة  أهةةةةةم المواحةةةةةب لة سةةةةة و المة  ةةةةةب إل ةةةةة  ح ل ةةةةة  لةةةةةذا سةةةةةاح  ب مةةةةة  خةةةةة ب هةةةةةذه ال
  الةق وا  الةا مو  با  المؤسست ادية    ت التزاسو ت:

 (:1891أولا: المرحلة الأول ) ما قبل 
الوبةةةةةع فةةةةةا هةةةةةذه الموحلةةةةةت  لةةةةة  مةةةةة   سةةةةةم   إ ةمةةةةة    مل ةةةةةت الباةةةةة ء ادية ةةةةة  ي  ادتةمةةةةة  ا 
سسةةةةةت اليم م ةةةةةت   اقسةةةةةم  ع المةةةةةة فق فةةةةةا ةغذ ةةةةةت  ةيةةةةة  ض م زاا ةةةةة   المؤ بةةةةةالةةةةةذي  يةبةةةةةو ال ا الا قةةةةةا

 1هذه الموحلت إل  فةوة     الةا م  زال  آث وهم   مي لمام  ي سمت حة  ا  . 
  مك  ةقس ما  إل  موحلة  : (:1871-1862الفتر  الأول  ) 

مةةةةةةةة   إلةةةةةةة  حةةةةةةة الا  مرحلاااااااة التسااااااايير الااااااا اتي: -1   0127الةةةةةةةةا أ قبةةةةةةة  ادسةةةةةةةةق ب مب مةةةةةةةور  ا 
  ت ةكو سةةةةةةة  لة تاةةةةةةة   س  سةةةةةةة ت مي اةةةةةةةت  ذلةةةةةةةك أ   ةيةبةةةةةةةو هةةةةةةةذه الةتوبةةةةةةةت للمؤسسةةةةةةة   ادية ةةةةةةة 

الأسةةةةةة ل    الةقا ةةةةةة   الميةمةةةةةة ر لضةةةةةةم   الةام ةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت يةةةةةة  سةةةةةة  ةا   قغةةةةةة   ل اةةةةةة  فكةةةةةةور 
 اد    ل ت ت ادمةواك ت.

  ح ةةةةةةة  ةقلةةةةةةةة حتةةةةةةةم 0141 الةةةةةةةةا إمةةةةةةةة   حةةةةةةةة  سةةةةةةةات  مرحلاااااااة التسااااااايير البيروقراطاااااااي: -2
ل ةةةةةور فةةةةةور ه ماةةةةت ال  لةةةةت  لةةةة  الققةةةة ع اليةةةة م الممةةةة وكت اليم ل ةةةةت إلةةةة   وتةةةةت كب ةةةةور   ةيةبةةةةو هةةةةذه ا

ال ةةةةةا  ا    ادسةةةةةةمواو فةةةةةا إضةةةةة  ء القةةةةة بع ادمةةةةةةواكا للمؤسسةةةةة   اليم م ةةةةةت ذا  القةةةةة بع
المةكةةةةةوور فةةةةةا الةتةةةةة وي  كمةةةةة   وفةةةةة  هةةةةةذه الموحلةةةةةت ةواكمةةةةة   كث ةةةةةور مةةةةة  الةتةةةةة و   اد ةةةةة ح   

ادوةبةةةةة ق ب ل واةةةةةك  قا ةةةةةت  بح ةةةةة  بةةةةة  و  السةةةةةلقت الس  سةةةةة ت آاةةةةةذاك إلةةةةة خضةةةةةم سةةةةة ور الةام ةةةةةت ال  
ال واسةةةةا  ي ةةةة  ةقلةةةة ة الةبي ةةةةت ةتةةةة ه الخةةةة و   بيةةةة  يقةةةة ع إية ةةةة  ي ةةةةة بع لل  لةةةةت  أخةةةةذ  لةةةة  

                                                 
بةةةةة   اةةةةةةو  بةةةةة  الوحمةةةةة  :" مواحةةةةةب ةقةةةةة و المؤسسةةةةةت ادية ةةةةة   ت التزاسو ةةةةةت  آف ياةةةةة  المسةةةةةةقبل ت"  متلةةةةةت اليلةةةةة م  - 1

 .001  ة 6116اداس ا ت  ت ميت محم  بسكور  الي   الث اا  ت ا  
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ادتةمةةةةةةة  ا. ةم ةةةةةةةز  هةةةةةةةذه الموحلةةةةةةةت بخ   ةةةةةةة ت المبةةةةةةة  ور    الباةةةةةةة ء ادية ةةةةةةة  ي   ةقةةةةةةة   مل ةةةةةةةت
 0127ات بمتم  ةةةةةةةت مةةةةةةة  الةأم اةةةةةةة   للمةةةةةةةوك   الأتاب ةةةةةةةت الي ملةةةةةةةت بةةةةةةة لتزاسو   ب  ةبةةةةةةة و أ  سةةةةةةة

هةةةةةة ا  المة خةةةةةة ر مةةةةةة  الباةةةةةة ء ادية ةةةةةة  ي لأاقةةةةةة ق  الأسةةةةةة س  ح ةةةةةة  ةمةةةةةة   ةةةةةة  غت ااققةةةةةةت اد
دتةم  ا  1ضم  إسةواة ت ت ةام  ت ةا   ب ل وتت الأ ل  إل  :   ا 

 اليمب  ل  إسةغ ب الثو ا  ال قا ت الةا ةزخو با  الب  . -
  ت مةةةةة  ح ةةةةة  بيةةةةة  يقةةةةة ع  ةةةةةا  ا يةةةةة ي  أخةةةةةذ  لةةةةة  ك هلةةةةة    ةةةةة ابةةةةةو الةبي ةةةةةت اديةيقةةةةةع  -

    ال ا     المخةل ت.إاة
ةك مةةةةةةةب ماسةةةةةةةتم بةةةةةةة   القق  ةةةةةةة   الممةةةةةةةكلت لضية ةةةةةةة   الةةةةةةة قاا  اسةةةةةةة م  ف مةةةةةةة  بةةةةةةة   بيةةةةةةة   -

 القق ع ال ا  ا  الزوا ا.
 (1871-1862نتائج الفتر  الأول  ) 

 مةةةةةة   مكةةةةةة  إسةةةةةةةاة ت  فةةةةةةا هةةةةةةذه ال ةةةةةةةور الةةةةةة ل  هةةةةةة   ةةةةةة  غت الأهةةةةةة ا  الي مةةةةةةت دسةةةةةةةواة ت ت  
 2 ايع  ذلك م  خ ب: ال لبت لق  ما  فا ال ف و الأوض تالةام ت ال قا ت   ة  

لضحةكةةةةةةةة وا  الأتاب ةةةةةةةةت  خ  ةةةةةةةةت فةةةةةةةةا المتةةةةةةةة ب ال ةةةةةةةةا  ا  الةةةةةةةةةأم مالة سةةةةةةةةع فةةةةةةةةا  مل ةةةةةةةة    -
 ب  ةب وه المةي مب الوس سا ليمل ت الة ا ع المسةا فت آاذاك.

بيةةةةةةة  مؤسسةةةةةةة    قا ةةةةةةةت ب  لةةةةةةةت  ةةةةةةة  هةةةةةةةذه ادحةكةةةةةةة وا  ةةقلةةةةةةةع بيمل ةةةةةةة   الباةةةةةةة ء  الةمةةةةةةة     -
 لةام ت ال قا ت.لم اكبت مخقق   ا

ا ةبةةةةة و المؤسسةةةةة   ال قا ةةةةةت اليم م ةةةةةت الوك ةةةةةزر الأس سةةةةة ت للةام ةةةةةت ادية ةةةةة   ت  ادتةم   ةةةةةت  -
  فوض ا سا .

المؤسسةةةةةت ال قا ةةةةةت اليم م ةةةةةت إلةةةةة  ح ةةةةةز ال تةةةةة   ب  ةب وهةةةةة  هةةةةة ف  فةةةةةا  إظاةةةةة والةوك ةةةةةز  لةةةةة   -
 ح  ذاة .

                                                 
 . 006ب   اةو الوحم   موتع س بق  ة  - 1
 ةةةةةةةة  بةةةةةةةة  أمةةةةةةةةاا :" الةتوبةةةةةةةةت التزاسو ةةةةةةةةت فةةةةةةةةا الةام ةةةةةةةةت  الةخقةةةةةةةة ق"    ةةةةةةةة ا  المقب  ةةةةةةةة   الت مي ةةةةةةةةت   بةةةةةةةة  اللق - 2

 .177  ة 0126التزاسو  
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   ذلةةةةةةةةةك فةةةةةةةةةا ةاظةةةةةةةةة م  ةسةةةةةةةةة  و المؤسسةةةةةةةةةتاد ةمةةةةةةةةة    لةةةةةةةةة  الأسةةةةةةةةةل   الةقل ةةةةةةةةة ي الةلقةةةةةةةةة سا  -
ايةةةةةةةة ام الةتوبةةةةةةةت الك ف ةةةةةةةت لاةةةةةةة   ال ضةةةةةةةي ت الس  سةةةةةةةة ت  د ةبةةةةةةة وا  يلةةةةةةةت ادقةةةةةةة وا  المؤهلةةةةةةةت  ا 

 . ادية    ت  ادتةم   ت الس س ر آاذاك
 (:1891-1871الفتر  الثانية ) 

 هةةةةةا فةةةةةةور الةسةةةةة  و ادمةةةةةةواكا للمؤسسةةةةة    فةةةةةةور اداةقةةةةة ب مةةةةة  مةةةةةكب المؤسسةةةةةت الي مةةةةةت أ   
سةةةةةت ادمةةةةةةواك ت   كةةةةة   هةةةةةذا بةةةةةةأث و   امةةةةةب  ةةةةة ر أهماةةةةة  إ ةبةةةةة و الممةةةةةو ع اليةةةةة م إلةةةةة  مةةةةةكب المؤس

ةتوبةةةةةةةت الةسةةةةةةة  و الةةةةةةةذاةا بكةةةةةةةب إ ت ب  ةاةةةةةةة   سةةةةةةةلب  ةا  ب  ثةةةةةةة   لةةةةةةة  ضةةةةةةةو ور إ تةةةةةةة    ةةةةةةة غت لةتسةةةةةةة   
 أسةةةةةةل   قا ةةةةةةت اليم م ةةةةةةت مةةةةةة  الممةةةةةة وكت ال ي لةةةةةةت فةةةةةةا الةسةةةةةة  و   كةةةةةةذلك ةحةةةةةة ب ةسةةةةةة  و المؤسسةةةةةةت ال

ا  ةةةةو امةةةةقت مةةةة  خةةةة ب المسةةةة همت ال يل ةةةةت فةةةةا الةقل ةةةة ي إلةةةة  أسةةةةل   ت  ةةةة   ةخةةةةذ مةةةة  اليةةةة مل    
ماةةةةةةة م الةسةةةةةةة  و  الوي بةةةةةةةت  كمةةةةةةة   وفةةةةةةة  هةةةةةةةذه ال ةةةةةةةةور   اسةةةةةةةق    ةةةةةةة ر مكةةةةةةة  ال يةةةةةةة    ل اةةةةةةة   لةةةةةةة  

 1مسة    : 
  ل  مسة ى المح ق ال اخلا للمؤسست -0
  ل  مسة ى المح ق الخ وتا للمؤسست -6

المؤسسةةةةةةةت  الةا يضةةةةةةة   الةةةةةةةةا إةسةةةةةةةم  باةةةةةةة   مل ةةةةةةةت ةسةةةةةةة  و  كمةةةةةةة   مكةةةةةةة  ةلخةةةةةةة ة هةةةةةةةذه الاقةةةةةةة سض
 :2 ال قا ت فا الاق ق الة ل ت

 ةي   مواكز إةخ ذ القواو -
 الي مب لأسس  م      الةس  و  يلت ثق فة   اقة ةك  ا .تاب  -
 بو ز ا ع م  الي يت الةا فو ت ب   المس و    ممثلا اليم ب. -
  .ةي   الما م  ال ظ س  -
 .ضخ مت حتم المؤسست -
 .ةام ش ادق وا  -

 

                                                 
 تةةةةةةت الت  لةةةةةةا: الاظةةةةةة م القةةةةةة ا اا للمؤسسةةةةةةت اليم م ةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت مةةةةةة  إمةةةةةةةواك ت الةسةةةةةة  و إلةةةةةة  الخ   ةةةةةةت   - 1

 .72  ة 6112 او الخل  ا ت  التزاسو  
 .71  ة  مو  خوي: موتع س بق - 2
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 (1891ة: إستقلالية المؤسسات ) ما بعد سنة ثانيا: المرحلة الثاني
ك اةةةةةةة  المؤسسةةةةةةةةت اليم م ةةةةةةةةت بحكةةةةةةةم الةتوبةةةةةةةةت المةحققةةةةةةةةت مسةةةةةةةةا فت آاةةةةةةةةذاك  مل ةةةةةةةةت إ ةةةةةةةة ح  

مةةةة مب ةأخةةةةذ  لةةةة    ةقاةةةة  ال ي ل ةةةةت  الك ةةةة ءر  الةح  ةةةةز  لةةةة  الامةةةة ق الم كةةةةب  هةةةةذا مةةةة  أكةةةة ه الم ثةةةة ق 
 ف مةةةةةةة   لةةةةةةةا إتةةةةةةةواءا    لةةةةةةة   ةةةةةةةاع المز ةةةةةةة  مةةةةةةة  ادسةةةةةةةةق ل ت ادية ةةةةةةة   ت 0122الةةةةةةة قاا لسةةةةةةةات 

 1: 0121إسةق ل ت المؤسس   فا   م 
 إعاد  الهيكلة العضوية: -1

ققةةةةة ع اليةةةةة م إلةةةةة  مؤسسةةةةة    ةةةةةغ ور الحتةةةةةم كةةةةة   الغةةةةةوض ماةةةةة  هةةةةة  ةح  ةةةةةب مؤسسةةةةة   ال   
مؤسسةةةةةةةةةت   ةيةةةةةةةةة ا   27 أكثةةةةةةةةةو ةخ  ةةةةةةةةة   ك ةةةةةةةةة ءر   كةةةةةةةةة   ةيةةةةةةةةة ا  المؤسسةةةةةةةةة   ال قا ةةةةةةةةةت آاةةةةةةةةةذاك 

 مؤسست. 762المؤسس   المحل ت 
 المالية: إعاد  الهيكلة -2

ةيةبةةةةةةةةو بمث بةةةةةةةةت إ ةةةةةةةة  ر ة ز ةةةةةةةةع تغوافةةةةةةةةا لمواكةةةةةةةةز إةخةةةةةةةة ذ القةةةةةةةةواو  ةةةةةةةةةة    د ةةةةةةةة  ر الا كلةةةةةةةةت  
اليضةةةةة  ت  كةةةةة   الغةةةةةوض مااةةةةة  إ ةةةةة  ر ه كلةةةةةت   ةةةةة   المؤسسةةةةةت ب  ةةةةة  ر ةاظةةةةة م سةةةةةت   إسةةةةةةحق ي   

 2ال  س ر  وأس الم ب  ة   ت الذمم ب   المؤسس    كم   ا   هذا اد  ح إل  م   لا: 
المؤسسةةةةة   ال قا ةةةةةت اليم م ةةةةةت  ةتاباةةةةة  الاقةةةةة سة  اداحوافةةةةة   الةةةةةةا  اكبةةةةة  إ ةةةةة  ر ةاظةةةةة م  -

 الموحلت الس بقت.
إ ةةةةةة  ر ةوة ةةةةةة  أ ل  ةةةةةة   الماةةةةةة م الما قةةةةةةت ب لمؤسسةةةةةةت فةةةةةةا إقةةةةةة و هةةةةةةذا الة تةةةةةة  الت  ةةةةةة  كمةةةةةة   -

 :3  ةموكز هذا اد  ح  ل  مب  ئ ا تزه  ف م   لا
 إستغلال الطاقات البشرية: - أ

لأهم ةةةةةت للمؤسسةةةةةت لةةةةةذلك أا ةةةةة  السةةةةةيا  لةةةةة  الاظةةةةةو فةةةةةا يةبةةةةةو اليا ةةةةةو البمةةةةةوي بةةةةة لل ا  
سةغ ب هذه الق ي   البمو ت  ل  مسة ى ال ح ا    اداة ت ت.  ال و عة ز ع  ا 

 
 

                                                 
 .177 ب  اللق   ب  أماا : موتع س بق  ة  - 1
 .067ب   اةو  ب  الوحم  : موتع س بق  ة  - 2
 .71 تت الت  لا : موتع س بق  ة  - 3
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 كفا   التسيير: - ب
 و إلةةةةة  الميةةةةة   و لةحق ةةةةةق أهةةةةة ا  المؤسسةةةةةت  بلةةةةة ذ غ   ةاةةةةة  المخققةةةةةت   ذلةةةةةك بةةةةةو  اد ةبةةةةة 

 ي  س م ى ك  ءةا .  ت الك  لت بةمك   المؤسست م     المؤموا  ادية
 اللامركزية في التصرف: - ج

 أ  ذلةةةةةةك بةةةةةة لاظو فةةةةةةا أسةةةةةةل   ال موكز ةةةةةةت الم وقةةةةةةت للمةةةةةة او  الم ل ةةةةةةت سةةةةةة اء ال اخلةةةةةةت مااةةةةةة   
لغ ء ةموكز ادق وا   الك  ءا  البمو ت ب لمقوا  الوس س ت.  الخ وت ت  ا 

 ثالثا: المرحلة الثالثة: الخصخصة
أ ةةةةةةةةبب م ضةةةةةةةة ع الةحةةةةةةةة ب إلةةةةةةةة  إية ةةةةةةةة   السةةةةةةةة ق مةةةةةةةة  الأهم ةةةةةةةةت  ملكةةةةةةةة   فةةةةةةةةا السةةةةةةةةا ا   

الم ضةةةةةة ت  ح ةةةةةة  بةةةةةةوز  ظةةةةةة هور الةحةةةةةة ب هةةةةةةذه  الةةةةةةةا أقلةةةةةةق  ل اةةةةةة    ةةةةةة  الخ خ ةةةةةةت   مةةةةةةكب 
 مملم س بي  إاا  و ادةح   الس ف  ةا.

ةزا ةةةةةةة  ادهةمةةةةةةة م ب لخ خ ةةةةةةةت فةةةةةةةا السةةةةةةةا ا  الأخ ةةةةةةةور   ذلةةةةةةةك ب يةةةةةةةب الضةةةةةةةغ ق   الةةةةةةةةا  م وسةةةةةةةا  
قةةةةة  الةةةةة  لا  لةةةةة  الةةةةة  ب الا م ةةةةةت الم  اةةةةةت  فأ ةةةةةبح  فكةةةةةور الخ خ ةةةةةت أمةةةةةوا حةم ةةةةة  فةةةةةا  ةةةةةا  ق الا

 ةةةة      الموكز ةةةةت فةةةةا   ب الكةلةةةةت المةةةةوي ت  الةةةة  ب الةةةةةا ك اةةةة  ةي وضةةةةا  خ  ةةةةت بيةةةة  إاا ةةةة و ادية
 1لذلك أ بب الة ك و فا الب اسب أموا ماقق    مقلب  ملح . 

ا   كةةةةةة   لةةةةةة  الأثةةةةةةو  لةةةةةة  الققةةةةةة ع  الةواتةةةةةةع الةةةةةةذي  وفةةةةةة  ادية ةةةةةة   اليلمةةةةةةا فةةةةةةا السةةةةةةبي  
اليمةةةة ما فةةةةا التزاسةةةةو   بةةةة أ الة ك ةةةةو حةةةة ب مةةةة ى يةةةة ور ادية ةةةة   الةةةة قاا  لةةةة  الةةةةةأيلم مةةةةع الةغ  ةةةةو 

 فا الأسي و ال  ل ت الةا أثو   ل  في ل ة .
الخ خ ةةةةةت الةةةةةةا ةياةةةةةا ةح  ةةةةةب ملك ةةةةةت الققةةةةة ع اليمةةةةة ما إلةةةةة   مةةةة  هاةةةةة  بةةةةة أ الة ك ةةةةةو فةةةةةا  

  السةةةةةة ق فةةةةةةا ةحةةةةةة  ي الأسةةةةةةي و  السةةةةةةيا إلةةةةةة  ةيظةةةةةة م الةةةةةةوبب  الققةةةةةة ع الخةةةةةة ة   الةي مةةةةةةب بق ا ةةةةةة
  آف ق المؤسست ادية    ت  ات ح الخ   ت موةبق بي ر   امب ماا :

  ي المح ز  ل  ادب اع  ادبةك و  ة ف و الما خ ادية -
 ةمت ع الةي مب ب لم ك ا زم   الحق ق ت دية    الس ق. -

لأخ ةةةةةةور دسةةةةةةةق ل ت المؤسسةةةةةة   لةةةةةةم ةةةةةةةوس  فةةةةةةا الأخ ةةةةةةو  مكةةةةةة  القةةةةةة ب أ  س  سةةةةةةت الموحلةةةةةةت ا 
ا  فةةةةا ةي يةةةة  الحك مةةةة   مةةةةع مقلةةةةع ز بيةةةة   لةةةة  ي ا ةةةة  ث بةةةةةت  آل ةةةة   ةحكماةةةة  بمةةةةكب  ي ةةةةق   ممةةةة  

                                                 
 .171 ب  اللق   أماا : موتع س بق  ة  - 1
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الةسةةةةةي ا   بةةةةةوؤى مخةل ةةةةةت   تاةةةةة   اظةةةةةو مةب  اةةةةةت بةةةةة   مؤ ةةةةة  للققةةةةة ع اليةةةةة م  ميةةةةة وض  ب دضةةةةة فت 
الةام ةةةةةت ادية ةةةةة   ت فةةةةةا  إلةةةةة  الةةةةةةأث و المب مةةةةةو  غ ةةةةةو المب مةةةةةو للاظةةةةة م الةةةةة  لا الت  ةةةةة   لةةةةة  مسةةةةة و

 التزاسو.
 المطلب الثاني: الإطار القانوني للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية

بيةةةة  أ  مةةةةو ةاظةةةة م المؤسسةةةةت ادية ةةةة   ت فةةةةا التزاسةةةةو بيةةةة ر واحةةةةب مةب  اةةةةت ماةةةةذ ادسةةةةةق ب  
ةبيةةةةةة  لةغ ةةةةةةو الاظةةةةةة م ادية ةةةةةة  ي المةبةةةةةةع  فمةةةةةة  موحلةةةةةةت الةسةةةةةة  و الةةةةةةذاةا المةةةةةة و    ةةةةةة  ادسةةةةةةةيم و 

لةةةةةة  موحلةةةةةةت المؤسسةةةةةةت الي مةةةةةةت للةةةةةةةأةا بيةةةةةة ه  موحلةةةةةةت الةسةةةةةة  و إ 1  0127ةةةةةةةا  امةةةةةة  إلةةةةةة  غ  ةةةةةةت ال
   كوسةةةةةةا  أكثةةةةةةو 10-22ادمةةةةةةةواكا  ثةةةةةةم تةةةةةة ء  موحلةةةةةةت إسةةةةةةةق ل ت المؤسسةةةةةة   بم تةةةةةة  القةةةةةة ا   

المةيلةةةةةةةةةق  6110أ    61المةةةةةةةةةؤوخ فةةةةةةةةةا  17-10الةةةةةةةةةذي ألغةةةةةةةةةا ب اسةةةةةةةةةقت الأمةةةةةةةةةو  67-17الأمةةةةةةةةو 
  ةةةةةةةةةا    ذلةةةةةةةةك ةم مةةةةةةةة   مةةةةةةةةع ةغ  ةةةةةةةةو    ت  ةسةةةةةةةة  وه   خ  بةاظةةةةةةةة م المؤسسةةةةةةةة   اليم م ةةةةةةةةت ادية ةةةةةةةة

اةقةةةةة ب التزاسةةةةةو مةةةةة  اظةةةةة م اديةالميق ةةةةة   ادية ةةةةة   ت ال  ل ةةةةة   الم تةةةةة  إلةةةةة  اظةةةةة م إية ةةةةة     ةةةةةت  ا 
ق ا ةةةةةةة  الةةةةةةةةا ةحكةةةةةةةم المؤسسةةةةةةة    ح   أثةةةةةةةو البةةةةةةة لل  لةةةةةةة  المبةةةةةةة  ئ  الالسةةةةةةة ق  كةةةةةةة   لاةةةةةةةذه اد ةةةةةةة

 ادية    ت.
مةةةةةةة   16مةةةةةةة  ر فةةةةةةةا ال   ت م ةةةةةةةت ادية ةةةةةةة زاسةةةةةةةوي المؤسسةةةةةةة   اليمح ةةةةةةة   ةةةةةةةو  الممةةةةةةةوع الت 
كمةةةةةة   لةةةةةةا:" المؤسسةةةةةة   اليم م ةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت هةةةةةةا مةةةةةةوك   ةت و ةةةةةةت ةحةةةةةة ز ف اةةةةةة   17-10الأمةةةةةةو 

آخةةةةةو خ ضةةةةةع للقةةةةة ا   اليةةةةة م أغلبةةةةةا وأس المةةةةة ب ادتةمةةةةة  ا مب مةةةةةور  ال  لةةةةةت أ  أي مةةةةةخة مياةةةةة ي
 2. "أ  غ و مب مور   ها ةخضع للق ا   الي م

  ت ةمةةةةةة ز ب لقةةةةة بع المةةةةةز    )   ةةةةةسسةةةةة   اليم م ةةةةةت اديةلةةةةةاة فةةةةة   المؤ مةةةةة  خةةةةة ب هةةةةةذا ا 
اليم م ةةةةةةت  المةةةةةةة تور(  فاةةةةةةا مةةةةةةخة مةةةةةة  أمةةةةةةخ ة القةةةةةة ا   اليةةةةةة م  خضةةةةةةع فةةةةةةا ةاظ مةةةةةة  لأحكةةةةةة م 

 الق ا   الخ ة ) الق ا   الةت وي(   اة هذا الق ا    ل  م   لا:
  اليةةةةةة مةيةبةةةةةةو المؤسسةةةةةة   اليم م ةةةةةةت ادية ةةةةةة   ت مةةةةةةخة مةةةةةة  أمةةةةةةخ ة القةةةةةة ا    العموميااااااة: -0

 ةمةةةةةكب الأ ار الوس سةةةةة ت لةةةةةة خب ال  لةةةةةت فةةةةةا الققةةةةة ع ادية ةةةةة  ي  ب دضةةةةة فت إلةةةةة  أ  الوأسةةةةةم ب 
                                                 

   اور الي مةةةةةةةةت  ةسةةةةةةةة  و المؤسسةةةةةةةة المةضةةةةةةةةم  ةاظةةةةةةةة م اد 07/2/0171وخ فةةةةةةةةا المةةةةةةةةؤ  241-71الموسةةةةةةةة م ويةةةةةةةةم  - 1
 اليم م ت ذا  ادية    المخةلق.

سةةةةةةةي  ي زه ةةةةةةةو:" الاظةةةةةةة م القةةةةةةة ا اا لةسةةةةةةة  و  وي بةةةةةةةت المؤسسةةةةةةة   اليم م ةةةةةةةت ادية ةةةةةةة   ت  مةةةةةةةذكور لا ةةةةةةةب مةةةةةةةا  ر  - 2
 .66  ة 6101الم تسة و فا ي ا   الأ م ب  كل ت الحق ق  اليل م اد او ت  ت ميت التزاسو  
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الةةةةةذي ةحةةةةة زه ال  لةةةةةت أ  احةةةةة  أمةةةةةخ ة القةةةةة ا   اليةةةةة م هةةةةةا امةةةةة اب  م م ةةةةةت ممثلةةةةةت ادتةمةةةةة  ا 
فةةةةةا مةةةةةكب ح ةةةةةة أ  أسةةةةةام أ  مةةةةةا  ا  إسةةةةةةثم و أ  سةةةةةا ا  مسةةةةة همت أ  أي ي مةةةةةت ماق لةةةةةت  

المةضةةةةةةةةةةم  يةةةةةةةةةة ا    10/06/0111المةةةةةةةةةةؤوخ فةةةةةةةةةا  11-11ةخضةةةةةةةةةع لأحكةةةةةةةةةة م القةةةةةةةةة ا   ويةةةةةةةةةةم 
الأمةةةة ك ال قا ةةةةت اسةةةة م  مااةةةة  الأحكةةةة م المةيلقةةةةت بةسةةةة  و الأمةةةة ك الخ  ةةةةت  هةةةةذا هةةةة  فحةةةة ى 

 .17-10م  الأمو  17/0 الم  ر  11/1الم  ر 
ا   الخةةةةةة ة  ح ةةةةةة  ةمةةةةةةة ز المؤسسةةةةةة    قةةةةةةهةةةةةةذه  ةةةةةة ت مةةةةةة   ةةةةةة    أمةةةةةةخ ة ال المتاااااااجر : -6

مةةةةةةةة تور   ةخضةةةةةةةع فةةةةةةا ةاظ ماةةةةةةة  لأحكةةةةةةة م القةةةةةةة ا   الةتةةةةةةة وي  اليم م ةةةةةةت ادية ةةةةةةة   ت بقةةةةةةة بع ال
  ت ةيةبةةةةةو   ةةةةةفةةةةةا المؤسسةةةةة   اليم م ةةةةت ادية ب دضةةةة فت إلةةةةة  أ  الأمةةةة اب الةةةةةةا ةح زهةةةةة  ال  لةةةةت

الخ  ةةةةةت لل  لةةةةةت   ل سةةةةة  مةةةةة  الأمةةةةة ك الي مةةةةةت ةخضةةةةةع فةةةةةا ك   ةةةةة   إ ةةةةة اوه  مةةةةة  الأمةةةةة ك 
أمةةةةةةة اب المؤسسةةةةةةةت  أ ةةةةةةةبح  كةةةةةةةب 17-10  ح ةةةةةةة  ااةةةةةةة  ب ةةةةةةة  و الأمةةةةةةةو 1للقةةةةةةة ا   الةتةةةةةةة وي 

اليم م ةةةةت ادية ةةةة   ت أمةةةة اا خ  ةةةةت بمةةةة  ف اةةةة  ةلةةةةك الةةةةةا ةمةةةةكب مق بةةةةب وأس م لاةةةة  الةأس سةةةةا  
أيةةةةةةو  أ  وأسةةةةةةم لا  ادتةمةةةةةة  ا  مثةةةةةةب الةةةةةةوه  الةةةةةة اسم  غ ةةةةةةو الماقةةةةةة ة  7/6بةةةةةة ل ب أ  المةةةةةة  ر 

بيةةةةة  أ  ك اةةةةة  فةةةةةا ظةةةةةب الاظةةةةة م ادمةةةةةةواكا أمةةةةة اا   مةةةةةت غ ةةةةةو ي بلةةةةةت  2 للةةةةة اسا   ادتةمةةةةة     
 3 و  أ  الحتز.لل

  ت  يةةةةةةةةة  ةكو سةةةةةةةةة  لمبةةةةةةةةة أ   ةةةةةةةةةالمةةةةةةةةةز    للمؤسسةةةةةةةةةت اليم م ةةةةةةةةةت ادية إ  القةةةةةةةةة بع الإساااااااااتقلالية: -1
المةيلةةةةةةةق ب سةةةةةةةةق ل ت المؤسسةةةةةةة   اليم م ةةةةةةةت  10-22ادسةةةةةةةةق ل ت الةةةةةةةذي اةةةةةةةة  ل ةةةةةةة  القةةةةةةة ا   

   ذلةةةةةك ةم مةةةةة   مةةةةةع اظةةةةة م إية ةةةةة   السةةةةة ق الةةةةةذي 17-10ادية ةةةةة   ت   كوسةةةةة  أكثةةةةةو الأمةةةةةو 
 ا  لضاضةةةةةةم م إلةةةةةة  سةةةةةةو ةحةةةةةة  ضةةةةةةغق الظةةةةةةو   ادية ةةةةةة   ت ال  ل ةةةةةةت   سةةةةةةيلتةةةةةةأ  إل ةةةةةة  التزا

الماظمةةةةةةت الي لم ةةةةةةت للةتةةةةةة ور    قةةةةةة  المةةةةةةواكت مةةةةةةع ادةحةةةةةة   الأ  وبةةةةةةا   مح  لةةةةةةت إامةةةةةة ء ماققةةةةةةت 
الةبةةةةةةة  ب ادية ةةةةةةة  ي الحةةةةةةةو الأ و  مغ وب ةةةةةةةت ) المة سةةةةةةةق ت(   هةةةةةةة  المبةةةةةةة أ الةةةةةةةذي اةةةةةةةة  ل ةةةةةةة  

هةةةةةةة  أ  وأسةةةةةةةم ب  17-10  الأمةةةةةةةو غ ةةةةةةةو أ  المةةةةةةةاء الت  ةةةةةةة  أةةةةةةةة  بةةةةةةة 67-17أ ضةةةةةةة  الأمةةةةةةةو 

                                                 
 ء  ةاظ م المؤسس   اليم م ت ادية    ت.  المةيلق ب ام 17-10م  الأمو  1/6الم  ر  - 1
 م  ا س الأمو. 7/6الم  ر  - 2
 المةيلق ب لةس  و ادمةواكا للمؤسس   . 02/00/0140المؤوخ فا  47-40م  الأمو  16الم  ر  - 3
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 1المؤسسةةةةت اليم م ةةةةت ادية ةةةة   ت لةةةةم  يةةةة  حكةةةةوا  لةةةة  ال  لةةةةت أ  أمةةةةخ ة القةةةة ا   اليةةةة م فقةةةةق 
بةةةةةةب أ ةةةةةةبب إلةةةةةة  ت اباةةةةةة  أمةةةةةةخ ة القةةةةةة ا   الخةةةةةة ة  ح ةةةةةة  أ ةةةةةةبح  ال  لةةةةةةت ةحةةةةةة ز  لةةةةةة  
أغلب ةةةةةةةت وأس المةةةةةةة ب  البةةةةةةة يا  مكةةةةةةة  لأمةةةةةةةخ ة القةةةةةةة ا   الخةةةةةةة ة أ   ملكةةةةةةة ا مسةةةةةةة هم   ف ةةةةةةة  

الممةةةةة وكت فةةةةةا التمي ةةةةةت الي مةةةةةت لاةةةةة   ةسةةةةة  وه  إلةةةةة  ت اةةةةة  ال  لةةةةةت  ممثلةةةةة    ةةةةة    مكةةةةة  لاةةةةةم 
 اليم ب  هذا م  خ  سة الق ا   الخ ة.

  ت  هةةةةةة    ةةةةةةللمؤسسةةةةةةت اليم م ةةةةةةت ادية   قةةةةةةم مبةةةةةة أ ادسةةةةةةةق ل ت  لةةةةةة  المخ ةةةةةة ت الميا  ةةةةةةت 
  2م   ك ب لا  ذمت م ل ت مسةقلت.

 إقتصادية بالجزائر:ي لإنشا  مؤسسة المطلب الثالث: الإطار المؤسسات
اةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةة  القةةةةةةةةة اا   ال ا مةةةةةةةةةت دامةةةةةةةةة ء مؤسسةةةةةةةةة   مبةكةةةةةةةةةور    ةةةةةةةةةم المؤسسةةةةةةةةة   ال ةةةةةةةةةغ ور  

 المة سةةةةةقت بةةةةةو ز مؤسسةةةةة   حك م ةةةةةت  غ ةةةةةو حك مةةةةةت لةةةةة  ما   ةوي ةاةةةةة   م افقةاةةةةة   المةمثلةةةةةت أس سةةةةة  
المؤسسةةةةةةة    ه  كةةةةةةةب الةةةةةة  م  الةةةةةةةةا ا و هةةةةةةة   ةأه ةةةةةةبالةةةةةةةوبق  ةق ةةةةةة م البحةةةةةةة   بةةةةةةةوام  فةةةةةةا مؤسسةةةةةةة   

 :3ك  ةا
 لوكالة الوطنية لتثمين نتائج البحث والتنمية التكنولوجية:ا -1

ةحةةةةةة    ةةةةةة  ت  زاور الةيلةةةةةة م  0112فةةةةةةا مةةةةة ي  12أامةةةةةس  بم تةةةةةة  الموسةةةةةةم الةا  ةةةةةذي ويةةةةةةم  
اليةةةةةة لا ه سةةةةةةت ةياةةةةةةا بمخوتةةةةةة   الماظ مةةةةةةت ال قا ةةةةةةت للبحةةةةةة  اليلمةةةةةةا  الةقةةةةةة  و الةكا لةةةةةة تا ةسةةةةةةي  

   ةثم ااةةةةةةة   حةةةةةةة   لاةةةةةةة  الممةةةةةةةوع لةحسةةةةةةة   الققةةةةةةة ع ال ةةةةةةةا  ا   مةةةةةةة  خةةةةةةة ب ةح  ةةةةةةةب اةةةةةةةة س  البحةةةةةةة
 4ال ظ س  الة ل ت: 

اةق سا . -  ةح    اة س  البح   ال اتبت الةثم    ا 
 ةاظ م ماظ م    ما ه  إسةغ ب  ةثم   البح   لةوي ت الةام ت  ادبةك و. -

                                                 
المةيلةةةةةةق بةسةةةةةةة  و وؤ س الأمةةةةةةة اب الةت و ةةةةةةةت  0117سةةةةةةةبةمبو  67المةةةةةةؤوخ فةةةةةةةا  67-17مةةةةةةة  الأمةةةةةةةو  17المةةةةةة  ر  -1

   لت.الة بيت لل
 .64سي  ي زه و: موتع س بق  ة  -2
 .64سي  ي زه و: موتع س بق  ة  -3
محمةةةةةة  حمةةةةةةزر بةةةةةة  يو اةةةةةةت: ةحل ةةةةةةب الماةةةةةة خ ادسةةةةةةةثم وي دامةةةةةة ء المؤسسةةةةةة   المبةكةةةةةةور"  الملةقةةةةةة  الةةةةةة قاا حةةةةةة ب  - 4

 .24   ويلت  ة 6100ادبةك و فا المؤسس   ال غ ور  المة سقت  أفو ب  
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ةقةةةةةةة  و الةيةةةةةةة     الةبةةةةةةة  ب  ةوي ةاةةةةةةة  بةةةةةةة   يقةةةةةةة ع البحةةةةةةة   القق  ةةةةةةة   المسةةةةةةةةيملت لضةةةةةةةم    -
 ل ت     المي و  الت   ر.ةثم   الةقا     الةكا  

ةحق ةةةةةةةةةق الامةةةةةةةةة ذ  الأ ةةةةةةةةةل ت   واسةةةةةةةةةت السةةةةةةةةة ق  البحةةةةةةةةة   ةةةةةةةةة  المةةةةةةةةةوك ء  حم  ةةةةةةةةةت بةةةةةةةةةواءا   -
 ادخةواع.

 ةمت ع    م كب مب  ور ةا   إل  ةق  و الةكا ل ت    ا  وا  الأ م ب المبةكور. -
 إام ء موا    مبك   امو الةكا ل ت  . -
بم تةةةةةة  الموسةةةةةةم الةا  ةةةةةةذي ويةةةةةةم  أامةةةةةة  المعهااااااد الااااااوطني الجزائااااااري للملكيااااااة الصااااااناعية: -2

   هةةةةةةةةة  ةحةةةةةةةةة    ةةةةةةةةة  ت  زاور ال ةةةةةةةةةا  ت   ةمةةةةةةةةةةع 0112ف  ةةةةةةةةةوي  62المةةةةةةةةةؤوخ فةةةةةةةةةا  22/12
 ب لمخ  ت الم ا ت  ادسةق ب الم لا   ل    ر ما م أهما :

  واست قلب   إ  اع الي م    الوس م    الام ذ  ال ا   ت. -
 ةست ب اليق   الخ  ت بحق ق الملك ت ال ا   ت. -
 ت فا ةق  و ادبةك و    م     قو ق ةام ت ام ق ادخةواع.المم وك -
 ة ف و حم  ت الحق ق فا الملك ت ال ا   ت. -
 ءا .ةسا ب ال   ب إل  الميل م   الةقا ت الم ت  ر فا  ث سق البوا -
 ةحس   ظو   إسة وا  الةقا    الأتاب ت إل  التزاسو ب لةحل ب  الوي بت. -

زاسو ةةةةةةةت لةسةةةةةةةا ب الي يةةةةةةة   الةت و ةةةةةةةت البي ةةةةةةة ر  ةةةةةةة  ةوي ةةةةةةةت  ةام ةةةةةةةت يةةةةةةة ور المؤسسةةةةةةة   الت -
 1الما فست غ و الممو  ت. 

 الوكالة الوطنية لتطوير البحث الجامعي: -3
لضمةةةةةةوا   0117ت  ل ةةةةةةت  6المةةةةةةؤوخ فةةةةةةا  021-17أامةةةةةةس  م تةةةةةة  موسةةةةةة م ةا  ةةةةةةذي ويةةةةةةم  

 لةةةةة   مةةةةة ب البحةةةةة  اليلمةةةةةا  الةقةةةةة  و الةكا لةةةةة تا فةةةةةا مؤسسةةةةة   الةيلةةةةة م اليةةةةة لا ةةمثةةةةةب  ظ س اةةةةة  
 : 2 اف

 إ  ا  البوام   الساو  ل  ةا  ذه . -
 ةق  م أتازر المة بيت  الةق  م لأ م ب البح  الةا ةةك ب با . -

                                                 
 .27ق  ة  تت الت  لا: موتع س ب - 1
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 ةم  ب مم و ع البح  المقوور. -
 ةمت ع  ةام ق م ك ا زم   ال  م  الةس  و اد اوي  الم لا. -
 ةسا ب بوام  الةك     ةحس   المسة ى  ةت    الميل م  . -
  ت  الم ل ت ديةا ء الةتا زا   ال ث سق اليلم ت الضو و ت. ةق  م المس   ر الةقا -
 الصناعي: برنامج التأهيل -4

 سةةةةةةةي  لةةةةةةة  م  موافقةةةةةةةت المؤسسةةةةةةة   الي مةةةةةةةت  الخ  ةةةةةةةت باةةةةةةة   ةوي ةةةةةةةت الةا فسةةةةةةة ت ال ةةةةةةةا   ت  
مةةةةةةة  خةةةةةةة ب ةحسةةةةةةة   ك ةةةةةةة ءا  المؤسسةةةةةةةت  ةا سةةةةةةةت المحةةةةةةة ق المب مةةةةةةةو لاةةةةةةة     وةكةةةةةةةز  لةةةةةةة  ةا فسةةةةةةة ت 

اةةةةةذا البواةةةةة م  ةةةةةةم إامةةةةة ء  ةةةةةا  ق الةا فسةةةةة ت  قةةةةة م مسةةةةة   ا  م ل ةةةةةت المؤسسةةةةةت  مح قاةةةةة    ةتسةةةةة  ا ل
 1لةم  ب ا ق ةا     م ادسةثم وا   البح   الةق  و  إ   ر الأهل ت. 

 التطوير الأوروبي: برنامج -5
 اةةةةةة   إلةةةةةة  إقةةةةةة ع مةةةةةة  و المؤسسةةةةةةت  لةةةةةة  ةحةةةةةة     السةةةةةة ق   ادتةةةةةةواءا  لةباةةةةةةا آل ةةةةةة    

موكةةةةز فةةةةا اظةةةة م موايبةةةةت الةسةةةة  و مةةةة  خةةةة ب إسةةةةةيم ب ةسةةةة  و ت  ةةةة ر  كمةةةة   سةةةة    المؤسسةةةةت  لةةةة  الة
ي مةةةةةةةةت أاظمةةةةةةةةت الةسةةةةةةةة  و الا   ةةةةةةةةت مةةةةةةةة  خةةةةةةةة ب  مل ةةةةةةةة    الميل مةةةةةةةة    ةت  ةةةةةةةة   مل ةةةةةةةة   اداةةةةةةةةة    ا 

 المس   ر  ل  القواو م  خ ب ةق  و ةس  و ادبةك و.
 برنامج التعاون الأورو متوسطي: -6

 إل : MEDA1   MEDA2 ا   بوا م  الةأه ب  
 اة ت ت لةك   أكثو ةا فس ت  ا  واتام فا الس ق الي لما.ةحس   الق وا  اد -
 وفع مسة ى الةا فس ت  ةق  و خ م     م الةكا ل ت  . -
   م البح   ادبةك و لةأس س اس   إاة تا مةا ع ممكب م  المؤسس   المخةل ت. -
ةأه ةةةةب محةةةة ق المؤسسةةةةت مةةةة  خةةةة ب الةةةة  م المب مةةةةو للمؤسسةةةة   مةةةة  خةةةة ب الق ةةةة م بيمل ةةةة    -

 ادسةواة تا    م ةك    المس و  . الةمخ ة
 التكنولوجية: للخظائرالوطنية الوكالة  -7

هةةةةةةةا مؤسسةةةةةةةت  م م ةةةةةةةت ةةمةةةةةةةةع ب لمخ ةةةةةةة ت الميا  ةةةةةةةت  ادسةةةةةةةةق ب المةةةةةةة لا  ب لةيةةةةةةة    مةةةةةةةع  
ا  يةةةةةة  أامةةةةةةس  قبقةةةةةة   زاور البحةةةةةة   الةيلةةةةةة م اليةةةةةة لا  ال ك لةةةةةةت ال قا ةةةةةةت للبحةةةةةة   الةقةةةةةة  و الةكا لةةةةةة ت
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مكل ةةةةةةت بمسةةةةةة   ر المؤسسةةةةةة    6110  سةةةةةةمبو  06المةةةةةةؤوخ فةةةةةةا  02-10قةةةةةة ا   مةةةةةة  ال 06للمةةةةةة  ر 
ال ةةةةةةغ ور  المة سةةةةةةقت    ماةةةةةة  لةقةةةةةة  م الخةةةةةة م   للمؤسسةةةةةة   المبة سةةةةةةت  حةةةةةة ملا الممةةةةةة و ع   ةةةةةةة ف و 
إمك ا ةةةةةة   الةام ةةةةةةت السةةةةةةو يت المةموكةةةةةةزر  لةةةةةة  ادبةةةةةة اع الةكا لةةةةةة تا   ضةةةةةةع مخقةةةةةةق أ مةةةةةة ب للبحةةةةةة  

 لممو ع حس  المي   و الميةم ر. ل  الةم  ب الذي  مثب الموحلت الاا س ت لةقبب ا
 الغرفة الجزائرية للتجار : -9

 ةمثةةةةةةب   و الغوفةةةةةةت التزاسو ةةةةةةت للةتةةةةةة ور فةةةةةةا ةةةةةةة ف و الميل مةةةةةة   الةت و ةةةةةةت المةيلقةةةةةةت ب لأسةةةةةة اق  
 الماةتةةةةةةةة    الميل مةةةةةةةة   الةقا ةةةةةةةةت المةيلقةةةةةةةةت بةةةةةةةة لةق وا  الةكا ل ت ةةةةةةةةت  ةقةةةةةةةة  و المؤسسةةةةةةةة    تةةةةةةةةذ  

   ا  الم ل ةةةةةةةةت باةةةةةةةة   ةقةةةةةةةة  و ادية ةةةةةةةة    ةسةةةةةةةة  و ادسةةةةةةةةةثم وا   ةق ةةةةةةةة م الممةةةةةةةة و ع  ضةةةةةةةةبق المسةةةةةةةة
 اليق   المحل ت لتذ  المؤسس   ال غ ور  المة سقت.

  المطلب الرابع: واقع الجود  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية:
ب  ةبةةةةةةةة و أ  المؤسسةةةةةةةةت ادية ةةةةةةةةة   ت ةمثةةةةةةةةب ي  ةةةةةةةةة ر الةام ةةةةةةةةت ادية ةةةةةةةةة   ت  لأااةةةةةةةة  حظ ةةةةةةةةة   

ام  ةةةةةت مةةةةة  أتةةةةةب الا ةةةةة ة ب دية ةةةةة   الةةةةة قاا فةةةةةا التزاسةةةةةو ب اهةمةةةةة م الأكبةةةةةو فةةةةةا المخققةةةةة   الة
 ةةةةةو   ةةةةة ر إ ةةةةة ح   مةةةةة  ب ااةةةةة  بةةةةةوام  إ ةةةةة  ر ةأه ةةةةةب المؤسسةةةةة   ادية ةةةةة  ت  لةةةةة  يةةةةةةور زما ةةةةةت 

 (.6112-6111سا ا  ) 2ةمة  إل  
كمةةةةةة  ةةةةةةةم ة ي ةةةةةةةع  لةةةةةة  إة ةةةةةة ق المةةةةةةةواكت مةةةةةةع ااةحةةةةةةة   الأ و بةةةةةةا  ممةةةةةة  فةةةةةةةةب متةةةةةة ا ت  ةةةةةةة ا  

و ةةةةةةق إ ةةةةةة  ر الةأه ةةةةةةب  ةقةةةةةة    الا  كةةةةةةب الق    ةةةةةةت للةكا ل ت ةةةةةة  لس  سةةةةةة   ال ةةةةةةا  ت ال قا ةةةةةةت  ةةةةةةم ق
 ةقةةةة  و أاظمةةةةت التةةةةة  ر.  بةةةة لوغم مةةةةة  كةةةةب هةةةةذه اد ةةةةة ح   إا أ  الققةةةة ع ادية ةةةةة  ي بقةةةةا فةةةةةا 
ح لةةةةت وكةةةة   ح ةةةة  سةةةةتب ااخ  ضةةةة  فةةةةا حتةةةةم ال ةةةة  وا   فةةةةا ميةةةة ب الةضةةةةخ م   كةةةةذا اليتةةةةز فةةةةا 

   1اليم ما.الم ازات الي مت  ةق و مي ب ام  اداة   ال ا  ا 
إ  هةةةةةةذه الميق ةةةةةة   تيلةةةةةة  ال  لةةةةةةت التزاسو ةةةةةةت ةمةةةةةةيو بخقةةةةةة ور ال ضةةةةةةع ادية ةةةةةة  ي  ةقةةةةةةوو  

بةةةةةةذلك إاةاةةةةةة   س  سةةةةةة   الةيةةةةةة  ب الا كلةةةةةةا فةةةةةةا ظةةةةةةب اد ةةةةةة ح   ادية ةةةةةة   ت الوام ةةةةةةت إلةةةةةة  إاةقةةةةةة ب 
إلةةةةةة  إية ةةةةةة   السةةةةةة ق   ليةةةةةةب الةحةةةةةة ي الأكبةةةةةةو فةةةةةةا ةلةةةةةةك ال ةةةةةةةور كةةةةةة   مةيلقةةةةةة  بتةةةةةة  ر الماةةةةةةة  الةةةةةةةا 

  ت  ا ةوي  إل  ما فست ب يا الماةت   المةم بات س اء محل   أ    ل  .أ بح  مة ا
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 أولا: هيئات المقايسة الجزائرية:   
ظاةةةةةة و م ةةةةةة ه م  ه سةةةةةة   ت  ةةةةةة ر ةةيلةةةةةةق ب لمق  سةةةةةةت  لقةةةةةة  أ ى هةةةةةةذا الةغ ةةةةةةو فةةةةةةا الة تةةةةةة  إلةةةةةة  

م  التةةةةة  ر  ح  لةةةةة  التزاسةةةةةو ةكو سةةةةةا  مةةةةة  خةةةةة ب الةوك ةةةةةز  لةةةةة  ة ي ةةةةةب التةةةةة  ر  ةةةةة  قو ةةةةةق الاظةةةةة 
الةةةةةذي كوسةةةةة  لةحق ةةةةةق الكث ةةةةةو مةةةةة  التاةةةةة    الا سةةةةة   ال قا ةةةةةت اةةةةةذكو  "SANالتزاسةةةةةوي للةقةةةةة س "

 :1ماا 
 هةةةة  اليضةةةة  الممثةةةةب للتزاسةةةةو   لم ةةةة  فةةةةا  :  lanorالماظمةةةةت ال قا ةةةةت للةق ةةةة س التزاسةةةةوي -

   ها لةةةةةةك ه سةةةةةةة   ةق ةةةةةةة س أخةةةةةةوى ةحةةةةةةة    ةةةةةةة  ت  زاور ال ةةةةةةةا  ت ISQالماظمةةةةةةت الي لم ةةةةةةةت للةق ةةةةةةة س 
 ها:
 INNAPI.ال قاا التزاسوي للملك ت ال ا   ت الميا   -
 QNUL.الميا  ال قاا للق  ست المو  ت  -
 CAA.المتلس التزاسوي لض ةم   ت  -

 ثانيا: تأهيل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:
إ   مل ةةةةةةةت ةأه ةةةةةةةب المؤسسةةةةةةةت ااية ةةةةةةة   ت التزاسو ةةةةةةةت  ةةةةةةة  قو ةةةةةةةق الا سةةةةةةة   السةةةةةةة بقت الةةةةةةةذكو  

ت ةيةبةةةةةو تاةةةةة  ا مسةةةةة ا ر لةحق ةةةةةق الأهةةةةة ا  المسةةةةةق ر مةةةةة  قةةةةةو  إضةةةةة فت إلةةةةة  آل ةةةةة   أخةةةةةوى  ا مةةةةة
امةةةةةةة ء ماققةةةةةةةت ةبةةةةةةة  ب حةةةةةةةو مةةةةةةةع  السةةةةةةةلق   اليم م ةةةةةةةت  الموةبقةةةةةةةت أس سةةةةةةة  بةةةةةةة لةحو و ادية ةةةةةةة  ي  ا 

   اداضةةةةةةم م إلةةةةةة  الماظمةةةةةةت الي لم ةةةةةةت للةتةةةةةة ور  لاةةةةةةذا  ضةةةةةةي  6104ادةحةةةةةة   الأ وبةةةةةةا بيةةةةةة  سةةةةةةات 
  ت  اةةةةةة   إلةةةةةة  ةحسةةةةةة    ةوي ةةةةةةت في ل ةةةةةةت السةةةةةةلق   اليم م ةةةةةةت بوا متةةةةةة  لةأه ةةةةةةب المؤسسةةةةةة   ادية ةةةةةة 

 اسمةةةةة   لةةةةة  مسةةةةةة ى ما فسةةةةة ا  الواسةةةةة    فةةةةةا السةةةةة ق المحلةةةةةا  الأتابةةةةةا   لقةةةةة  ةمثلةةةةة  هةةةةةذه البةةةةةوام  
 :2ف م   لا

إ ةةةةةةة  ر الا كلةةةةةةةت و  ضةةةةةةةع مةةةةةةة  يبةةةةةةةب  زاور ال ةةةةةةةا  تالبااااااارامج الوطنياااااااة للتأهيااااااال الصاااااااناعي:  -1
 ال ا   ت  كل   الي    م  الا س   للق  م بذلك.

                                                 
فلكةةةةةة  ي اتةةةةةةة ى: ةام ةةةةةةةت المةةةةةةة او  البمةةةةةةو ت  فةةةةةةةق ميةةةةةةة   و التةةةةةةة  ر المةةةةةة ملت فةةةةةةةا المؤسسةةةةةةةت ال ةةةةةةةا   ت التزاسةةةةةةةور   - 1

 . 604  6102ااتةم ع  ت ميت سق    أقو حت مق مت لا ب ما  ر ال كة ااه  يسم  لم
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المكل ةةةةةةت بةسةةةةةة  و البةةةةةةوام     هةةةةةةا الا سةةةةةةتالهيكلااااااة الصااااااناعية:   لإعاااااااد مديريااااااة العامااااااة ال -أ  
الخةةةةةةةةةة ة ب لةأه ةةةةةةةةةةب   الةاسةةةةةةةةةة ق بةةةةةةةةةة   الأ  ا  الةمةةةةةةةةةةو ي ت  الم ل ةةةةةةةةةةت ل ةةةةةةةةةةا  ق ةوي ةةةةةةةةةةت الةا فسةةةةةةةةةة ت 
ال ةةةةةةا   ت كمةةةةةة  ةةةةةةةة ل  ةقةةةةةة  و  ةوي ةةةةةةت بةةةةةةوام  الةكةةةةةة    للأفةةةةةةوا  الميا ةةةةةة   ب دمةةةةةةوا   لةةةةةة  بواةةةةةة م  

يةةةةةةةواح ةيةةةةةة      ف مةةةةةة   خةةةةةةة الا ةةةةةة ة الق ا ا ةةةةةةت الةةةةةةةا ةةةةةةةاظم المؤسسةةةةةة    الةةةةةةةا لاةةةةةة  الةأه ةةةةةةب  ا 
   يت مب مور ب   حا .

هةةةةةذه اللتاةةةةةت مةةةةة   ةةةةة ر ممثلةةةةة   مةةةةة  مخةلةةةةة  ةةكةةةةة   اللجناااااة الوطنياااااة للتنافساااااية الصاااااناعية  -ب 
مؤسسةةةةةةةةةة   ال ةةةةةةةةةةغ ور  المة سةةةةةةةةةةقت   زاور ال ةةةةةةةةةةةا  ت (:CNCI)الةةةةةةةةةة زاوا  كةةةةةةةةةة زاور الم ل ةةةةةةةةةةت   زاور اب

 الةةةةةا  ضةةةةع المةةةةو ق المةيلقةةةةت ب سةةةةة   ر المؤسسةةةةت  كمةةةة  ةقةةةةةوح اللتاةةةةت كةةةةب إتةةةةواء   ا  ةةةة  ر الا كلةةةةت 
 م  مأا  ةحس   الةا فس ت  الت  ر للمؤسس   ال ا   ت.

 بوأسةةةةة   6111الم ل ةةةةةت لسةةةةةات  أامةةةةة  ال ةةةةةا  ق بم تةةةةة  يةةةةة ا  صاااااندو  ترقياااااة التنافساااااية:  -ج 
المةةةةةة لا للمؤسسةةةةةة    ه سةةةةةة    ز ةةةةةةو ال ةةةةةةا  ت  ا  ةةةةةة  ر الا كلةةةةةةت    ةمثةةةةةةب امةةةةةة ق  فةةةةةةا ةقةةةةةة  م الةةةةةة  م 

الةةةةة  م ح ةةةةة  ةسةةةةةة    المؤسسةةةةة   مةةةةة    مةةةةة  باةةةةة   ةغق ةةةةةت تةةةةةزء مةةةةة  الةكةةةةة ل   المةيلقةةةةةت بةحسةةةةة   
 ب ست ام ق المؤسست.

هةةةةةةة  بواةةةةةةة م  ثاةةةةةةة سا بةةةةةةة   التزاسةةةةةةةو  ادةحةةةةةةة   الأ و بةةةةةةةا لةةةةةةة  م المؤسسةةةةةةة    :MEDA برناااااااامج -2
 مةةةةة ب  ا  ز ةةةةة   ةةةةةة   01الخ  ةةةةةت الق سمةةةةةت لمةةةةة ر ثةةةةةة   سةةةةةا ا   الةةةةةةا ا  قةةةةةةب  ةةةةة    م لاةةةةة   ةةةةةة  

 .  مب مع إمةواق أ   ك   ام قا  فا يق ع الم ا  ال   اا ت  ال ا     الغذاس ت  671
 اةةةةةة   هةةةةةةذا بواةةةةةة م  إلةةةةةة  ةيز ةةةةةةز ةا فسةةةةةة ت المؤسسةةةةةة   ال ةةةةةةغ ور  المة سةةةةةةقت  :GTZبرنااااااامج  -3

المامةةةةأر مةةةة  قةةةةو  ه سةةةة      ةةةةم  خلةةةةق مؤسسةةةة   فةةةةا التزاسةةةةو    اةةةة   هةةةةذا البواةةةة م  إلةةةة  ةيز ةةةةز 
 .  1المق  ا ت م  خ ب مسةم و   فا فا ةس  و المؤسس   ال غ ور  المة سقت و ح
 
 
 
 
 

                                                 
 .601فلك  ي ات ى: الموتع الس بق  ة  -1
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 :خلاصة
مةةةة  خةةةة ب مةةةة  ةةةةةم الةيةةةةوض لةةةة  فةةةةا هةةةةذا ال  ةةةةب بةةةة بواز م ه ةةةةت المؤسسةةةةت ادية ةةةة   ت  مكةةةة   

 أ القةةةةة ب بأااةةةةة  ةليةةةةة    وا ه مةةةةة  فةةةةةا الامةةةةة ق ادية ةةةةة  ي  ادتةمةةةةة  ا للي  ةةةةة  مةةةةة  الةةةةة  ب الا م ةةةةةت 
ا الاةةةةةة ار الأس سةةةةة ت  المحةةةةةة و الأس سةةةةةا الةةةةةذي  ةةةةةة  و ح لةةةةة  أي إية ةةةةةة    كمةةةةة  ةةةةةةةز ا  المةقةةةةة ور.  هةةةةة

الح تةةةةت إلةةةة  امةةةةةو ثق فةةةةت التةةةةة  ر  الةسةةةة  و ادسةةةةةواة تا فةةةةةا المؤسسةةةة   ادية ةةةةة   ت  بسةةةةب  ز ةةةةة  ر 
الةةةةةةةة  ا بأهم ةةةةةةةةت إ اور التةةةةةةةة  ر المةةةةةةةة ملت كأ ةةةةةةةةب اسةةةةةةةةةواة تا مةةةةةةةة  أ ةةةةةةةة ب المؤسسةةةةةةةةت ف لمؤسسةةةةةةةة   

ا   تةةةةةةة  ر مةةةةةةة ملت ةةةةةةةة فو لاةةةةةةة  م ةةةةةةةزر ةا فسةةةةةةة ت لم اكبةةةةةةةت الةغ ةةةةةةةوا  ادية ةةةةةةة   ت بح تةةةةةةةت إلةةةةةةة  ابةكةةةةةةة و 
  الةق وا  الةا فس ت.

 
 



 

 
 
 
 

  الجانب التطبيقي 
 



 

 

 :خامسالفصل ال
 الإطار المنهجي والميداني للدراسة 

 

 تمهيد: 
 المبحث الأول: المعالجة المنهجية للدراسة 

 المطلب الأول: مجالات الدراسة   
 المطلب الثاني: العينة وكيفية اختيارها   

 المطلب الثالث : منهج الدراسة  
 المطلب الرابع: أدوات جمع البيانات 

 الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني: 
 المطلب الأول: تحليل وتفسير البيانات وعرض النتائج  

 المطلب الثاني: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات  
 المطلب الثالث: نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:  

 خلاصة الفصل:
 التوصيات والاقتراحات:
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 تمهيد: 
نتائج  إلىالدراسة والوصول  أهدافيعتبر الجانب النظري من موضوع البحث غير كافي لتحقيق   

كمية تجسد الواقع الفعلي للمؤسسة محل الدراسة، لهذا تعتبر مرحلة التصميم المنهجي للبحث خطوة 
التكامل  أوالمنهجية  مةءالملا مبدأمصداقية البحث ونتائجه وعادة ما يعرف باسم تتوقف عليها  أساسية

يل البيانات النتائج عن طريق تحل لميدانية لمحاولة الكشف عن مجموعالمنهجي، ثم القيام بالدراسة ا
 والخروج بنتائج عامة، وتضمن هذا الفصل مبحثين :

، منهج وخصائصها عينة الدراسة مجالات الدراسة،ضمن المعالجة المنهجية للدراسة: : تالأولالمبحث 
 المنهجية المستعملة في جمع البيانات. الأدوات الدراسة،

، عرض النتائج ومناقشتها في ضوء ية وتضمنت تحليل وتفسير البياناتالمبحث الثاني: الدراسة الميدان
 الفرضيات والدراسات السابقة.
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 : المعالجة المنهجية للدراسة الأولالمبحث 
 : مجالات الدراسة الأولالمطلب 

 : المجال الجغرافيأولا
في دراسته، تتمثل في  ويتمثل في الموقع الجغرافي الذي يضم مجتمع البحث الذي يستخدمه الباحث  

المؤسسة الاقتصادية للمصبرات الغذائية عمر بن عمر، وهي شركة عائلية منتجة للمصبرات الغذائية 
 .4891نشاطها سنة  وبدأت 4891سنة تأسست )طماطم معلبة، هريسة، مربى الفواكه(  أنواعهابمختلف 

كم  02تبعد حوالي تقع هذه المؤسسة في الشرق الجزائري، وتحديدا ببلدية بوعاتي محمود ولاية قالمة   
زراعية ومن الشمال الطرق الوطني رقم  أراضيعن الولاية، يحدها من الشرق مجمع سكاني ومن الغرب 

زراعية تتربع وحدة المصبرات على مساحة قدرها  أراضيالرابط بين قالمة وسكيكدة، ومن الجنوب  92
ومصلحة تصفية المياه، ويبلغ عدد عمالها مغطاة والباقي طرق معبدة  0م 02222، منها 0م 00222
 والمصالح. الأقسامعامل موزعين على مختلف  111 الإجمالي

مها وطبيعة خدمية هيكلا تنظيميا يتماشى مع حج أوولكل مؤسسة سواء كانت تجارية، صناعية   
 سنوضحه من خلال الهيكل التنظيمي للوحدة.نشاطها، وهذا ما 
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 الهيكل التنظيمي للوحدة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فرع التحضير ، الطهي والتعقيم

 فرع التعبئة و التغليف

 فرع معالجة المياه

 فرع مولد البخار

 فرع تسيير وتموين المخازن

 الشراء الداخليفرع 

 الفوترة و التحصيلفرع 

 الشراء الخارجيفرع 

 المنتوج النمائيفرع 

 التضيعفرع 

 فرع التلحيم

 فرع الصيانة الميكانيكية

 فرع الخزينة

 فرع المحاسبة التحليلية

 فرع المحاسبة العامة

 مكتب الوسائل العامة

 مكتب المستخدمين

 فرع الاعلام الآلي .......

 مصلحة المخبر

 مصلحة الانتاج

مديرية 

 الإنتاج

التسيير مصلحة 

 المخزونات

 المخازنمصلحة 

البيع و مصلحة 

 التسويق

مديرية 

 التجارة

مصلحة 

 الميكانيك

 مصلحة الكهرباء

 وضبط الاجهزة

مصلحة 

المحاسبة و 

 المالية

 الإدارةمصلحة 

 مصلحة تسيير

 الأجور

صلحة تسيير م

الشؤون 

 فرع النظافة الاجتماعية

 فرع الأمن

 مديرية

 الصيانة

 مديرية

 الإدارة

 والمحاسبة

 المالية

 مديرية

 الموارد

 البشرية

خلية النظافة 

 الأمن و 

المدير
 

ك
المال
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 تنظيمي للوحدة:فيما يلي شرح مختصر لمكونات الهيكل ال
 تعتبر دائرة الإنتاج دائرة الوحدة، وتنقسم هذه الدائرة إلى قسمين هما:أولا دائرة الإنتاج: 

فييييي هييييذه المصييييلحة تييييتم عملييييية إجييييراء التحاليييييل الخاصيييية بالطميييياطم، ، إبتييييداءا مصلللللحة المخبللللر:  -1
 من المادة الأولية طماطم ناضجة إلى غاية الحصول على الطماطم المعلبة

فييييي هييييذه المرحليييية يييييتم الحصييييول علييييى الطميييياطم معلبيييية جيييياهزة، وتتكييييون هييييذه مصلللللحة الإنتللللاج:  -2
 المصلحة من عدة الفروع:

 فرع التحضير، الطهي والتعقيم. -
 فرع التعبئة والتغليف. -
 فرع معالجة المياه. -
 فرع مولد البخار. -
ر الوحيييييدة، وذلييييي  بتيييييوفير جمييييييع تعتبييييير هيييييذه اليييييدائرة المحييييير  الرئيسيييييي لتسييييييثانيلللللا: دائلللللرة التجلللللارة:   

 الطلبات الخاصة بالدخل اليومي للإنتاج، وتنقسم هذه الدائرة إلى ثلاث مصالح وهي:
تقييييييييوم هيييييييذه المصييييييييلحة ب قتنيييييييياء حاجيييييييييات المصيييييييينع ميييييييين المييييييييواد مصلللللللللحة تسلللللللليير المخللللللللا  :  -1

 الأولية)طماطم ناضجة( والمواد المستهلكة، وتنقسم هذه المصلحة غلى ثلاث فروع وهي:
 فرع تسيير وتموي  المخا  . -
 فرع الشراء الداخلي. -
  فرع الشراء الخارجي.  -
وهيييييي مخيييييازن مسييييياعدة تلجيييييا الوحيييييدة إليهيييييا عنيييييد إميييييتلا  المخيييييازن المحليييييية مصللللللحة المخلللللا  :  -2

 وهي تقع في كل من بلدية بن طابوش، بلدية لخزارة ومنطقة لحفايص.
حة هييييي تسييييويق منتجييييات الوحييييدة إلييييى مختلييييف ميييين أهييييم مهييييام المصييييلمصلللللحة البيللللي والتسللللوي :  -3

 العملاء وتباشر المصلحة مهمتها بتوزيع المهام إلى فرعين هما:
 فرع الفوتره والتحصيل. -
 فرع المنتوج القضائي. -

مهمتهييييييا صيييييييانة اةلات والمحافظيييييية عليهييييييا ميييييين أجييييييل أداء أفضييييييل لمهامهييييييا ثالثللللللا: دائللللللرة الصلللللليانة: 
 وتنقسم إلى مصلحتين هما:
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يتمثيييييل اختصييييياص هيييييذه المصيييييلحة فيييييي إصيييييلاح وصييييينع قطيييييع الغييييييار التيييييي  ة الميكانيللللل :مصللللللح -1
تحتاجهييييا الوحييييدة وخاصيييية دائييييرة الإنتيييياج، وكييييذل  حظيييييرة السيييييارات، وتنقسييييم هييييذه المصييييلحة إلييييى ثييييلاث 

 فروع وهي:
 فرع التصنيي. -
 فرع التلحيم. -
 فرع الصيانة الميكانيكية. -
م بضييييبط الات الوحيييييدة، وتقييييوم أيضيييييا بتعييييديل وصييييييانة تقيييييو مصلللللحة الكهربلللللاء وضلللللبط الأجهلللل ة:  -2

 المصلحة إلى ثلاث فروع وهي:
 تحتوي على مصلحتين هما: رابعا: دائرة الإدارة والمالية والمحاسبة: 

تقييييييييوم هييييييييذه المصييييييييلحة بمتابعيييييييية وتسييييييييجيل العمليييييييييات المالييييييييية مصلللللللللحة المحاسللللللللبة والماليللللللللة:  -1
      ع هي:  والمحاسبة، تنقسم هذه المصلحة إلى ثلاثة فرو 

 فرع الخ ينة. -
 فرع المحاسبة العامة. -
   فرع المحاسبة التحليلية. -
وهييييييي المصييييييلحة التييييييي تسييييييهر علييييييى إدارة وتسيييييييير شييييييؤون الوحييييييدة، كمييييييا تعتبيييييير مصلللللللحة الإدارة:  -2

 همزة وصل بين مختلف المصالح، وتنقسم هذه المصلحة إلى ثلاث فروع وهي:
 مكتب الوسائل العامة. -
 لمستخدمي .مكتب ا -
 فرع الإعلام الآلي والشبكة. -

 وتنقسم إلى مصلحتين هما خامسا: دائرة الموارد البشرية: 
عادة تصحيحها.مصلحة تسيير الأجور:  -1  وهي مختصة في إعداد رواتب العمال وا 
وهييييي مصييييلحة خاصيييية فييييي دراسيييية مشيييياكل الزبييييائن فيمييييا مصلللللحة تسلللليير الشللللةو  الإجتماعيللللة:  -2

 ومسؤولية عند إقامة الندوات والاجتماعات بالمؤسسة. يخص منتوجاتها،
 وتنقسم إلى فرعين هما:سادسا: خلية الأم  والنظافة: 

 يقوم هذا القسم بتوفير الأمن وحماية الوحدة. قسم الأم : -1
 العمل على توفير النظافة بمحيط المؤسسة.قسم النظافة:  -2
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 ثانيا: المجال ال مني 
الدراسة حول موضوعه بهدف جمع  ب جراءمنية التي يقوم فيها الباحث ويتمثل في الفترة الز   

 المعلومات والبيانات.
الفكرة حول الموضوع والذي كان  أخذت أين،  0/44/0241من  بدأتفالفترة الزمنية لهذا البحث   

الفترة جمع هذه  تأعقبالجودة الشاملة والميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية"، حيث  إدارة"بعنوان 
 أماهذه العملية تتبلور في الجانب النظري للدراسة ،  وبدأتالمادة العلمية التي تدور حول الموضوع 

 الدراسة الميدانية تمت خلال فترتين: 
، بهدف 40/0/0240وكان ذل  بتاريخ وهي عبارة عن زيارة استطلاعية للمؤسسة،  :الأولىالفترة  -

حيث تم من خلالها جمع البيانات العامة عن  وأقسامهاوقع المؤسسة التعرف على مكان الدراسة م
عن المؤسسة  الأوليةبالمؤسسة زودتنا بالمعلومات  إطارهذه الدراسة وذل  من خلال المقابلة مع 

 ، عدد العمال،وحدات المؤسسة.
ي حيث تم النزول الرسم 49/20/0240غاية  إلى 28/20/0240: فكانت من الفترة الثانية أما -

علومات والبيانات مالحصول على الالعينة بهدف  أفرادللميدان من خلال استمارات المقابلة مع 
 التي تخدم موضوع البحث.

  ثالثا: المجال البشري
عليهم الدراسة، اما بالنسبة لهذه الدراسة فان مجتمع البحث الذي ستجرى  أفرادويتمثل الكل الذي يشمل 

عمال من مؤسسة "عمر بن عمر"، تعمل وحدة ه يتمثل في مجموعة مجتمع البحث الذي قمنا بدراست
 عامل منهم :  111المصبرات الغذائية بطاقم عمالي يضم 

 عامل دائم. 012 -
 عامل مؤقت موزعين على مختلف المصالح. 491 -

 المطلب الثاني: العينة وكيفية اختيارها 
تسمح بالحصول في حالات كثيرة  أنهايث للبحث الامبريقي، ح الأساسيةتعتبر العينة احدى الدعائم   

الابتعاد عن الواقع المراد معرفته، ولذل  تعرف العينة  إلىيؤدي ذل   أنعلى المعلومات المطلوبة دون 
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دراسة عليها وهي تكون ممثلة بخصائص مجتمع  الجزئية التي يقوم الباحث بتطبيق :" المجموعةأنهاعلى 
 1في المجتمع". ا خصائص المجتمع بنفس النسب الواردةيهراسة الكلي فهذه العينة تتوزع فالد

وذل  ب ختيار  ة طبقية لان مجتمع الدراسة طبقي،فقد تم اختيار عينة عشوائيوبالنسبة للدراسة الحالية   
 من مجتمع الدراسة: 02%

260   31 

 nـــــ    = ـــــــــــ=  81%

811 

 المطلب الثالث : منهج الدراسة 
حث الاجتماعي تختلف باختلاف مواضيع الدراسة وباختلاف المشاكل المراد دراستها، إن مناهج الب

منهج معين ، فالمنهج هو عبارة عن الطريقة  إتباعولكي يستطيع الباحث دراسة موضوع ما، لابد له من 
 أي الحقائق العلمية في إلىللوصول  أسلوبهو  التي يتبعها في دراسة المشكلة لاكتشاف الحقيقة، كذل 

 2المنهج العلمي تتعدد بتعدد العلوم. أساليب أنعلم من العلوم، حيث 
مناهج البحث العلمي استخداما وهو المنهج الوصفي التحليلي، وذل   أكثروتعتمد هذه الدراسة على 

الدراسة وفرضياتها تتماشى وهذا المنهج الذي يسمح بجمع البيانات عن الظاهرة  إشكالية أن إلىيعود 
 يةبغوذل  
 توصيف الظاهرة المدروسة. -
 توصيف البنية البشرية. -
 توصيف البنية التسييرية. -

 ، تحليلها وتفسيرها.إليهاللنتائج المتوصل كما يقدم هذا المنهج وصفا عاما 
يقدم العديد من المعلومات عن طبيعة المشكلة، ولهذا تم استخدامه في المنهج الوصفي  أنكما     

 .زنافس والتميوتحقيق الت املة في القطاع الاقتصادي لتعزيزة الشالجود الإدارةوصف عملية 
 بياناتدوات جمي الأ المطلب الرابي:

جمع البيانات من خلال اعتماد  إلىلجأت الباحثة  لمعالجة الجوانب التطبيقية لموضوع البحث،     
تم الاعتماد عليها في  للبحث و التي ة أساسا في الاستمارة كأداة رئيسيةهجية متمثلمجموعة أدوات من

                                                 
 .33،ص 2118،عبد الحميد بوطه واخرون:" في منهجية البحث الاجتماعي"، مكتبة إقرأ،الجزائر - 1

، ص 8113ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  اعلمي وطرق إعداد البحوث"، ثعمار بوحوش:" مناهج البح - 2
821. 
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، و المقابلة المباشرة مع مسؤولي عتماد على الملاحظة، و كذا بالاجمع البيانات حول موضوع الدراسة
 المصالح للاستفادة من بعض المعلومات و الملاحظات.

 أولا: الملاحظة:
المعلومات التي تستخدم في البحوث الميدانية بجمع تعد الملاحظة العلمية احدى أدوات جمع البيانات، 

من خلال الملاحظة يستطيع أن يسجل ما و لا يمكن الحصول عليها عن طريق الدراسة النظرية، فالباحث 
 :إلىهي تنقسم ضبط فيها و الملاحظة بتوفر شروط ال تمتازو يلاحظه سواء كان كلاما أو سلوكا 

 .الملاحظة بالمشاركة -
 الملاحظة دون المشاركة. -

هنا هو المشاركة بالحضور، نوع المشاركة ن النوعين"الملاحظة بالمشاركة" و يالباحثة من هذوقد اختارت 
قد عن طريق التفاعل والاتصال المباشر مع المبحوثين، و  حيث تم الحصول على البيانات و المعلومات

 طبقت الملاحظة وفقا للإجراءات التالية:
 الشاملة بالمؤسسة. الجودة إدارةمعرفة واقع  إلى:حيث هدفت الملاحظة تحديد الهدف  -
الجودة  إدارة وعي العاملين بدور : تمثلت في ملاحظةتحديد الوحدات التي ستخضي للملاحظة  -

، ملاحظة جسدة على أرض الواقعم، ملاحظة البرامج و الخطط البأدوارهمالشاملة، التزامهم 
 .ةالجودة الشامل إدارةمختلف المعوقات التي تعاني منها المؤسسة للحد من تطبيق 

مصلحة الإنتاج  -أيام لمصلحتين وهما: 20: خصصت مدة تحديد الوقت اللا م للملاحظة  -
 ومصلحة المخبر

 ثانيا: المقابلة 
مكلف بالدراسات في المصلحة التجارية "بوناب لبنى" وكان ذل  بتاريخ  إطارابلة مع قم إجراءتم 

المرتبة ترتيبا منهجيا  سئلةالألها مجموعة من  أعدتزوالا حيث  41:22على الساعة  0/0/0240
 كالتالي:  الأسئلةسة، وكانت سبهدف الحصول على بيانات ومعلومات عن المؤ 

 هل يوجد بالمؤسسة قسم خاص بمراقبة الجودة؟ -4
المؤسسة تولي اهتماما للرقابة على المنتوج  أندليل على بي: نعم وهو قسم تابع للمخبر، وهذا  أجابت

 العالمية للجودة لضمان تحسين المنتوج وجودته. وضرورة توفره على المواصفات
 الجودة الشاملة. ب دارةهل العمال لديهم اهتمام  -0
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التنظيف  التنقية،، الحرص على بي: نعم من خلال اهتمام العمال على جني محصول ذو جودة أجابت
والعمل على  الجودة الشاملة بالمؤسسة بأهميةعلى دراية ووعي  العمال أنوالتعقيم، وهذا دليل على 

 تحقيقها.
 العمل؟  أداءهل يتم مراقبة وتقييم  -0
العمال واخذ مجهوداتهم بعين  أداءبي: نعم وعملية التقييم بالمؤسسة دائمة، وهذا بهدف تحسين  أجابت

 سستهم.ومحاولة كسب ولاء العمال تجاه مؤ  الاعتبار
 هل يتم ترقية العمال بالمؤسسة؟ -1
العامل، ومن خلال المجهودات المبذولة حتى  أداء أساستكون على  بي: نعم والترقية بالمؤسسة أجابت

المؤسسة تتبع طرق عادلة وموضوعية في عملية  أنولول كان العامل جديد بالمؤسسة، وهذا دليلي على 
 الترقية بهدف ضمان الكفاءات بالمؤسسة.

 العمال في عملية اتخاذ القرار؟  إشرا هل يتم  -0
المؤسسة لا تمتل  منظومة  أنطارت والمسؤولين فقط، وهذا دليل على لإإشرا  ابي: لا ويتم  أجابت

حول موضوع ما،  رأيه إبداءتسييرية مرنة فيما يخص صنع القرارات، لان العامل علما كان له دورا في 
 المؤسسة ككل. وأهداف أهدافهيعمل جاهدا لتحقيق 

 يزو؟ تحصلت المؤسسة على شهادة الإهل  -1
يزو للمؤسسة، وهذا الإيزو، بحضور خبراء الإ مسجلة وتحضر للحصول على شهادة لا، لكنهابي:  أجابت

 الضخمة والمنافسة العالمية. للأسواقبهدف دخول المؤسسة 
 الجودة على تحقيق ودعم الميزة التنافسية بالمؤسسة؟ إدارةكيف تؤثر  -0

والتطوير،سمعة المؤسسة، ميزة من خلال وفرة المنتوج، جودة المنتوج،السعر في متناول الزبون، الابتكار 
 التصدير للخارج.

 وق؟ سهل توجد منتجات منافسة في ال -9
لكن المؤسسة هي المسيطرة على  ،فيد زينبة، سيم، رشراش،بي: نعم وتتمثل هذه المنتجات في  أجابت
 الوطنية وتمتل  ميزة التصدير للخارج. الأسواق
لحصولها على شهادة ق الجودة الشاملة و ذل  تمهيد ن الوحدة تطبجراء المقابلة يتضح إمن خلال إ     

 .0240الأخرى" المطاحن والعجائن " عليها في جويلية هذا بعد تحصل وحداتها و  8222الايزو 
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 ثالثا: الاستمارة 
وتمثلت في استمارة المقابلة لاسترجاع  جمع البيانات التي تم اعتمادها، أدوات أهمتعتبر الاستمارة من 

وقد  مفتوحة ونصف موجهة،من مغلقة  الأسئلةتنوعت وفهم الأسئلة المصاغة و ارات الموزعة كافة الاستم
 اتبع في بنائها تحليل التساؤلات الفرعية، وقد تطلب بناء الاستمارة عدة مراحل هي: 

 : الاستمارة إعدادمرحلة  -1
تم صياغة مجموعة من في الجانب النظري، حيث  إليهتم التطرق  ام إلىبناء الاستمارة استنادا      

 التي تجيب على فرضيات الدراسة. الأسئلة
 تالي : لمحاور كا أربعسؤال موزعة على  08احتوت الاستمارة على      

 (.20 إلى 24)من  أسئلة 0: يتعلق بالبيانات الشخصية ، ويتضمن الأولالمحور 
من طرف المؤسسة لتحقيق الميزة  للجودة الشاملة المتبعة الإستراتيجيةيتعلق بالخطط المحور الثاني: 

 (.41 إلى 21التنافسية من السؤال )
الجودة الشاملة من اجل تحقيق الميزة  إدارة بأهميةالمحور الثالث: يتعلق بوعي الفعلين الاجتماعيين 

 (.00 إلى 40التنافسية بالمؤسسة، من السؤال )
الجودة الشاملة لتحقيق الميزة التنافسية من  إدارةالمحور الرابع: يتعلق بالمعوقات التي تحد من فاعلية 

 (.08 إلى 01السؤال )
 مرحلة تحكيم الاستمارة :  -2
البيانات  ملائمةمن  للتأكدقريد سمير،  والأستاذبوصنوبرة عبد الله  الأستاذيم الاستمارة من قبل كتم تح

الدراسة، وقد  وأهدافائج لنتالتوصل  إلىالاستمارة مع الفرضيات ، ومدى قدرة الاستمارة  أسئلةوتماشي 
 تمحورت الملاحظات حول النقاط التالية: 

 بما يتناسب وفرضيات الدراسة. الأسئلةترتيب بعض  إعادة -
 وتبسيطها. الأسئلةصياغة بعض  إعادة -
 .الأسئلةضرورة حذف بعض  -

جراءبعين الاعتبار كافة الملاحظات القيمة  الأخذوقد تم  لى ضوء بعض التعديلات على الاستمارة ع وا 
 التوجيهات القيمة.

 تو يي استمارة الدراسة الاستطلاعية : -3
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وكان  لا. أم الأسئلةعن  الإجابةالعينة  أفراد ب مكانت تجريبية لمعرفة هل احيث تم توزيع خمس استمار 
 .40والسؤال رقم  41وتم تعديل السؤال رقم  1/1/0240ذل  بتاريخ 

 : النهائية مرحلة الاستمارة -4
أفريل  42-8. وكان ذل  بتاريخ ستمارة المقابلة مع أفراد العينةتم ملأ الاستمارة من خلال اوكخطوة أخيرة 

0240  
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 المبحث الثاني: الدراسة الميدانية
 : تحليل وتفسير البيانات وعرض النتائج الأولالمطلب 

 ة: تحليل وتفسير البيانات الشخصي أولا
 العينة حسب الجنس أفراد تو يي يوضح :08جدول رقم 

 المجموع التنفيذ  أعوان التحكيم  أعوان  الإطارات الفئات
 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار  الجنس
 %90.00 10 %09.11 02 %00.11 02 %48.00 40 ذكر
 %41.11 40 %20.01 20 %20.18 21 %21.14 20  أنثى

 %422 09 %14.20 00 %00.00 01 %00.11 02 المجموع
 

 %90.00اغلب عمال المؤسسة من جنس الذكور وذل  بنسبة  أنمن خلال بيانات الجدول يتضح 
 أعوان، وبين فئة %00.11التحكم بنسبة  أعوان، وبين فئة %48.00بنسبة  الإطاراتموزعة بين فئة 
تجهيزات  إلىبالمؤسسة تقني نوعا ما فهو يحتاج طبيعة العمل  إلى، وهذا راجع %09.11التنفيذ بنسبة 

توزعت  %41.11فقد شكل نسبة  الإناثجنس  أماتتطلب جهد عملي يتناسب مع طبيعة الرجال،  والات
التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %20.18التحكم بنسبة  أعوانوبين فئة  %21.14بنسبة  الإطاراتبين 

 تخصصهنلبساطة العمل وتوافق ذل  مع  والمخبر نظرا دارةالإ، لان فئة النساء تتمركز في 20.01%
 العينة حسب الس  أفرادتو يي  يوضح : 09جدول رقم 

 المجموع التنفيذ أعوا  التحكم أعوا  الإطارات الفئات
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار الس 
20-30 22 22% 42 40.90% 42 40.90% 02 00.11% 
31-40 20 21.14% 42 40.90% 40 40.09% 00 01.14% 
41-00 20 29.80% 21 20.40% 20 21.14% 41 02.02% 
01-00 21 20.18% 20 20.01% 20 21.14% 40 41.11% 
 %20.01 20 %22 22 %22 22 %20.01 20 فما فو  00م  

 %422 09 %14.20 00 %00.00 01 %00.10 02 المجموع
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موزعة بين  %01.14سنة بنسبة  12 – 04اغلب فئة عمرية من  أنخلال بيانات الجدول يتضح من  
التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %40.90التحكم بنسبة  أعوان، وبين فئة %21.14بنسبة  فئة الإطارات

بنسبة  الإطاراتتوزعت بين فئة  %00.11سنة بنسبة  02 – 02، وتليها الفئة العمرية من  40.09%
، لان العمال %40.90التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %40.90التحكم بنسبة  أعوان، وفئة  22%

مباشرة بعد التربص، وجعل العمال المؤقتين دائمين، ثم تليها الفئة من  إدماجهمالمتربصين بالمؤسسة يتم 
التحكم  أعوان، وبين فئة %29.80بنسبة  الإطاراتتوزعت بين فئة  %02.02سنة بنسبة  02 -14

 %41.11سنة بنسبة  12 -04، ثم الفئة من %21.14التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %20.40بنسبة 
 أعوانوبين فئة  %20.01التحكم بنسبة  أعوانوبين فئة  %20.18بنسبة  الإطاراتتوزعت بين فئة 

 الإطاراتفئة تمثلت في  %20.01سنة فما فوق بنسبة  12الفئة من  وأخيرا، %21.14التنفيذ بنسبة 
، ونفسر هذا الاختلاف بين مختلف الفئات، بان الأخرىفقط، وهي نسبة جد ضئيلة مقارنة مع النسب 

المؤسسة لا تضع طرقا عادلة وموضوعية في عملية التوظيف وكذل  توسع الهوة بين العمال الجدد 
تهتم المؤسسة عامل السن عنصر جد هام في سير نشاط المؤسسة، وهذا لان  أنوالقدامى، كما 

 المسيرة المتقاعدة من مناصب الدولة من اجل الاستفادة من خبراتها. الإطاراتباستقطاب 
 لأفراد العينة  المستوى التعليمييوضح : 10جدول رقم 

 المجموع التنفيذ أعوا  التحكم أعوا  الإطارات الفئات
 %النسبة التكرار %نسبةال التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار  المستوى التعليمي

 %21.14 20 %21.14 20 %22 22 %22 22 ابتدائي
 %00.20 49 %00.20 49 %22 22 %22 22 متوسط
 %01.84 04 %44.00 28 %40.09 40 %22 22 ثانوي
 %09.10 02 %22 22 %40.81 41 %02.04 41 جامعي

 %20.40 21 %22 22 %22 22 %20.40 21 دراسات عليا
 %422 09  00 %00.00 01 %00.10 02 المجموع
 

موزعة ،%09.10عينة البحث ذو مستوى تعليم جامعي يمثلون نسبة  أفراد أننلاحظ من خلال الجدول 
المستوى التعليمي الجامعي الذي يشغل  أهمية إلى، وهذا راجع %02.04بنسبة  الإطاراتبين فئة 
المستوى الثانوي فقد شكل نسبة  أما، %40.81التحكم بنسبة  أعوانالعليا، وبين فئة  الإداريةالمناصب 
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، %44.00التنفيذ بنسبة  أعوانوبين فئة  ،%40.09التحكم بنسبة  أعوان، توزعت بين فئة 01.84%
المستوى المتوسط فقد شكل نسبة  أما، الأداءوهذا لقدرتهم على اكتساب وتوظيف خبرات تساعدهم على 

، توزعت على %21.14شكل نسبة توى الابتدائي التنفيذ فقط، والمس أعوانتوزعت على  00.20%
التنفيذ فقد، وهذا ما نفسره بتمكنهم من القيام بوظائفهم بناءا على مهاراتهم الشخصية وخبرتهم  أعوان

 .الموكلة لهم الأعمالالمكتسبة عن طريق الممارسة، وبساطة 
 لأفراد العينة المستوى المهنييوضح : 11جدول رقم 

 %النسبة  كرارالت المستوى المهني
 %14.20 00 عون تنفيذ
 %00.00 01 عون تحكم

 %00.10 02 إطار
 %422 09 المجموع

 
 إنتاجيةوهذا لان المؤسسة  %14.20تنفيذ بنسبة  أعوانالغالبية هم  أنمن خلال بيانات الجدول يتضح 

تحكم، في حين  انأعو تشكل  %00.00نسبة  أما، الإنتاجية بالأقسامطاقم عمالي كبير  إلىفهي بحاجة 
هذا الاختلاف القليل بان المؤسسة ، وهي نسبتين متقاربتين، ونفسر إطاراتتشكل  %00.10نجد نسبة 

كبير لتوظيف اليد العاملة المؤهلة، والاستثمار في المورد البشري واستقطاب كفاءات بشرية تولي اهتماما 
 المؤسسة بشكل عام. أهدافلتحقيق 

 لأفراد العينة مية في العملالأقديوضح : 12جدول رقم 
 الفئات              

 

 الأقدمية    

 في العمل

 المجموع        التنفيذ أعوان        التحكم أعوان         الإطارات           

   

  التكرار

النسبة   رارتك  %النسبة   تكرار  %النسبة    التكرار   %النسبة  

% 

 11.53% 09 05.12% 04 06.41% 05 %11 11 واتنس 13أقل من

  13من 

 سنوات 81إلى 

11 81.23% 10 %12.82 11 %14.10 29 %37.17 

  88من 

 سنة  83إلى 

11 81.23% 09 %11.53 12 %15.38 29 %37.17 

 سنة 81من 

 فما فوق 

11 13.82% 02 %02.56 05 %06.41 11 %14.09 

 100% 78 41.01% 32 33.32% 26 %23.12 21 المجموع
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توزعت بين فئة %  00.40  سنوات بنسبة 42إلى  20ضح من خلال جدول أن أكبر نسبة هي من يت

، 40.09%التنفيذ بنسبة  أعوانفئة ، و %40.90التحكم بنسبة  أعوانة فئو  ،%42.00الإطارات بنسبة 
در على وهذا ما نفسره بأن المؤسسة تولي اهتمامها لتوظيف اليد العاملة الجديدة وتوفير طاقم شبابي قا

توزعت بين فئة الإطارات ، %41.28سنة فما فوق شكلت نسبة   41تحقيق أهداف المؤسسة أما من 
، وهذا ما 06.41%التنفيذ بنسبة  أعوان، وفئة %20.01التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %20.40نسبة ب

على سير أنظمة   المبتدئين في تقديم الأكثر وتعليم  ويرغبوننفسره بوجود عمال لديهم ولاء لمؤسستهم 
 العمل. 

التحكم بنسبة  أعوان، توزعت بين فئة %44.00سنوات بنسبة  20في حيث نجد فئة أقل من 
  %20.40التنفيذ بنسبة  أعوان، وفئة 21.14%

 ثانيا: تحليل وتفسير الفرضية الأولى:
ها مكانة راقية في متكاملة للجودة الشاملة تستطيع من خلال استراتيجيةتتبع المؤسسة الاقتصادية خط ة 

 السوق 
 تبنى المةسسة لخطط إستراتجية متكاملة للجودة الشاملة:يوضح : 13جدول رقم 

 الفئات                                 

 الأقدمية    

 في العمل

 المجموع        التنفيذ أعوان        التحكم أعوان         الإطارات           

 %النسبة   تكرار  %النسبة   تكرار %النسبة    تكرارل  %النسبة   التكرار

عم
ن

 

 29.47% 23 08.97% 07 08.97% 07 %55.11 90 معرفة تغيرات الإستراتجية

إرساء قواعد التخطيط 

 الاستراتيجي 

90 90.10% 05 %06.41 07 %08.97 14 %17.94 

 52.54% 41 23.07% 18 17.94% 14 %55.11 90 تقويم الواقع التنافسي للمؤسسة

 100% 78 41.01% 32 33.32% 26 %01.00 09 المجموع الجزائي              

 %99 99 %99 99 %99 99 %99 99 لا                     

 599% 87 15.95% 10 11.10% 00 01.02% 09 المجموع الكلي

ة لخطط إستراتيجية حول تبني المؤسس %422من خلال بيانات الجدول يتضح أن هنال  إجماعا بنسبة 
المتبعة متمثلة في تقويم الواقع التنافسي  بينوا أن الخطط %00.01نسبة للجودة الشاملة، حيث نجد 

، %40.81التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %44.00فئة الإطارات بنسبة  للمؤسسة، توزعت هذه النسبة بين
زت على معرفة التغيرات الإستراتيجية ، رك%08.10، بينما نسبة %00.20التنفيذ بنسبة  أعوانوبين فئة 
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و نفس ،%29.80التحكم بنسبة  أعوانوفئة  ،%44.00بين فئة الإطارات بنسبة وتوزعت هذه النسبة 
قواعد التخطيط  إرساءالخطط تتمثل في  أثبتت  %40.81، في الحين نجد نسبة التنفيذ عوانالنسبة لأ

 % 1.14التحكم بنسبة  أعوانو فئة  % 0.01بنسبة  تالإطاراة بين فئة ذه النسبتوزعت هو الاستراتيجي 
   . % 9.80التنفيذ بنسبة  أعوانوفئة 

 سعي المةسسة لعملية التحسي  المستمر:يوضح : 14جدول رقم 
              

 الفئات                   

 

 التحسين  

 المستمر 

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %ةالنسب التكرار

عم
ن

 

تحديث أساليب 

 العمل

18 11.18% 18 11.18% 11 18.11% 21 23.13% 

تطبيق برامج 

التحسين 

 والتطوير

13 11.18% 81 82.12% 82 83.31% 28 31.18% 

ضمان عملية 

التحسين لجميع 

 جوانب المؤسسة

13 13.11% 13 13.11% 11 88.33% 83 81.28% 

 %81.13 12 %31.11 28 %23.13 21 %81.22 83 المجموع الجزئي

 %21.38 81 %11.18 13 %18.11 11 %11.18 13 لا

 %21.38 81 %11.18 13 %18.11 11 %11.18 13 المجموع الجزئي

 %811 81 %18.18 32 %33.32 21 %23.13 21 المجموع الكلي

 
تسعى للتحسين المستمر وذل  بنسبة لبية يقرون بان المؤسسة من خلال بيانات الجدول يتضح أن الغا

وتوزعت هذه النسبة بين فئة  %01.14من خلال تطبيق برامج التحسين والتطوير بنسبة  % 08.10
التنفيذ بنسبة  أعوانوبين فئة  %40.90التحكم بنسبة  أعوان، وبين فئة %21.14الإطارات بنسبة 

وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات  00.10ب العمل بنسبة من خلال تحديث أسالي أما، 40.09
. %20.18التنفيذ بنسبة  أعوانوبين فئة  %29.80التحكم بنسبة  أعوان، وبين فئة %29.80بنسبة 

وتوزعت هذه النسبة بين فئة  %48.04ومن خلال ضمان عملية التحسين لجميع جوانب المؤسسة بنسبة 
التنفيذ بنسبة  أعوانوبين فئة  20.91حكم بنسبة الت أعوانفئة ، وبين %20.91طارات بنسبة الإ

مر ب عتباره ت، ومن خلال هذه النسب نستنتج أن المؤسسة تولي إهتماما لعملية التحسين المس44.00%
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حيث  ارتشيو أحد مقومات إدارة الجودة الشاملة وأهم مرحلة من مراحل تطبيقها، وهذا ما يتفق مع مدخل 
من أفراد العينة  %02.04نسبة  أمادارة الجودة الشاملة، إالمستمر يعد أحد مظاهر التحسين  يرى أن

بة أقروا بأن المؤسسة لا تسعى لعملية التحسين المستمر وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنس
، وهذا ما تفسره %21.14التنفيذ بنسبة  أعوانوبين  %20.18التحكم بنسبة  أعوان، وبي 21.14%
عملية التحسين  أوعدم توافق أساليب العمل مع المهام الموكلة لهم،  أوإقتناعهم ببرامج التطوير، بعدم 

 بالمؤسسة لا تقتصر على هذه الفئة وقد تكون موجهة لفئة معينة.
 ضما  المةسسة لبرامج تكوينية وتدريبية:يوضح : 10جدول رقم 

 

 الفئات      

 البرامج

 التكوينية

 والتدريبية

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان تالإطارا

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

عم
ن

 

 %21.38 81 %11.18 13 %18.11 11 %11.18 13 نظري

 %28.81 88 %81.23 11 %13.82 11 %11.18 13 تطبيقي

نظري 

 وتطبيقي

81 82.12% 11 81.23% 82 83.31% 31 31.13% 

 %11.81 13 %32.11 23 %23.11 81 %23.11 21 المجموع الجزئي

 %81.22 83 %11.18 18 %81.23 11 %11 11 لا

 %81.22 83 %11.18 18 %81.23 11 %11 11 المجموع الجزئي

 %811 81 %18.18 32 %33.38 21 %23.11 21 المجموع الكلي

 
أجابوا بأن المؤسسة  %92.01المقدرة ب أكبر نسبة من أفراد العينة و  أنيتضح من خلال الجدول 

قها بينوا أن البرامج المقدمة لهم نظرية وتطبي %09.10نضمت لهم برامج تكوينية وتدريبية، حيث نجد أن 
 أعوان، وبين 42.00التحكم بنسبة  أعوانوبين  %40.90طارات بنسبة وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإ

أجابت بأن التدريب تطبيقي وتوزعت هذه النسبة  %04.09بة ، في حين نجد نس%40.09التنفيذ بنسبة 
، وبين التنفيذ بنسبة %20.40التحكم بنسبة  أعوان، وبين %21.14بين فئة الإطارات بنسبة 

تؤكد أن التدريب نظري فقط وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات  %02.04، أما نسبة 42.00%
. ومن %21.14التنفيذ بنسبة  أعوانوبين  %20.18نسبة التحكم ب أعوان، وبين فئة %21.14بنسبة 

خلال هذه النسب نستنتج أن المؤسسة تولي إهتماما كبيرا لعملية التدريب وتكوين العمال لتطوير ادائهم 
لرفع مستوى الجودة وهذا ما يتفق مع أبحاث " جوزيف جوران" و " إدوارد ديمنج" حيث أكدا أن عملية 
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هي من اهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وتعتبر الخطوة الأساسية في عملية  التدريب للعنصر البشري
من أفراد العينة أجابوا بأن المؤسسة لا تضمن لهم أي برامج  %48.00تطبيق الجودة الشاملة، أما نسبة 

سبة التنفيذ بن أعوان، وفئة %42.00التحكم بنسبة  أعوانتكوينية وتدريبية وتوزعت هذه النسبة بين فئة 
 وهذا راجع للمهام البسيطة الموكلة لهم التي لا تستدعي أي تدريب. 29.80%

 يوضح المشرف على عملية التكوي .: 10جدول رقم 
      

 الفئات           

 

 

 المشرف  

 على عملية التكوين        

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %13.11 13 %11 11 %11 11 %13.11 13 إطارات أجنبية

 %88.81 31 %18.12 32 %21.38 81 %81.23 11 إطارات حلية

 %21.33 81 %11 11 %82.12 81 %88.33 11 إطارات أجنبية ومحلية

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.12 21 المجموع 

 
من أفراد العينة أجابوا بان  %04.09ت الجدول يتضح أن النسبة الغالبة والمتمثلة في من خلال بيانا

، %42.00المشرفين على عمليات التكوين إطارات محلية وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 
ؤسسة وهذا ما نفسره بأن طبيعة الم %14.20التنفيذ بنسبة  أعوان، و %02.04التحكم بنسبة  أعوانوفئة 

تدريب وتكوين العاملين بالأقسام الإنتاجية على التجهيزات واةلات الحديثة من  إنتاجية وهذا ما يتطلب
من أفراد العينة أقرت بأن  %01.00نسبة  أماطرف مكونين محليين، وهذا لبساطة التكوين المقدم لهم، 

بة بين فئة الإطارات بنسبة المشرفين على عملية التكوين إطارات أجنبية ومحلية وتوزعت هذه النس
تقر بان المشرفين  %20.91، في حين نجد نسبة %40.90التحكم بنسبة  أعوان، وبين فئة 44.00%

إطارات أجنبية تمثلت هذه النسبة في فئة الإطارات، وهذا ما نفسره بأن الإطارات بالمؤسسة يتلقون تكوينا 
  ة للحصول على شهادة الجودة الشاملة. ، لأنها تسعى جاهدمن نوع خاص لتحقيق أهداف المؤسسة
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 :حواف  المقدمة للعمال.اليوضح نوع : 17جدول رقم 
 الفئات     

 

 البرامج  

 التكوينية  

 والتدريبية        

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

عم
ن

 

 %28.81 88 %11.18 18 %18.11 11 %13.82 11 مادي

 %11.81 31 %81.23 83 %88.11 81 %11.18 18 معنوي

 %32.11 23 %82.12 81 %18.11 11 %88.33 11 مادية ومعنوية

 %811 81 %18.12 32 %33.32 21 %23.12 21 المجموع الجزئي

 %11 11 %11 11 %11 11 %11 11 لا

 %811 81 %18.12 32 %33.32 21 %23.12 21 المجموع الكلي

 
حول التحفيز، حيث نجد نسبة  %422من خلال بيانات الدول يتضح أن هنا  إجماعا وبنسبة  

ن الحوافز المقدمة لها معنوية، وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات أمن أفراد العينة أجابت ب 11.41%
بينما نجد نسبة  %48.00التنفيذ بنسبة  أعوانين وب 40.81التحكم بنسبة  أعوان، وبين 29.80بنسبة 
وبين  %44.00أقروا بان الحوافز مادية ومعنوية وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة  00.21%
أجابوا  %04.09في حين نجد نسبة  %40.90التنفيذ بنسبة  أعوانوبين  %20.18التحكم بنسبة  أعوان

التحكم بنسبة  أعوان، وبين %20.40نسبة بين فئة الإطارات بنسبة بان الحوافز مادية وتوزعت هذه ال
ومن خلال هذه النسب نستنتج أن المؤسسة تمتل  ثقافة  %29.80التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين 20.18%

حول منظومة الحوافز هذا الإهتمام والتقدير جعلها تعي أن العمال بحاجة إلى تحفيز ليقدموا أفضل ما 
هربرت مؤسسة دورا فعالا في رسم سياسة إيجابية وفعالة لمنظومة الحوافز، وهذا ما أكده لديهم وتلعب ال

ساهمته للمؤسسة، طالما أن في تقديم خدماته ومالفرد مستمر بفهمه لنظرية التوازن التنظيمي  بان  سيمون
زن بين المساهمات أنه يوجد توا أيالحوافز المقدمة له تعادل أو تزيد عن قيمة المساهمات التي يقدمها، 

 التي يقدمها، أي أنه يوجد توازن بين المساهمات التي يقدمها العامل والحوافز التي يتحصل عليها.
الجيد  الأداءالجودة الشاملة، لماله من دور في تدعيم  إدارةكما أن التحفيز يعتبر أحد أساليب تطبيق 

شعار العاملين بدورهم في إنجاح عمل المؤسسة الأمر الذ  .ي يؤدي إلى تطوير برنامج الجودة الشاملةوا 
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 المعايير المعتمدة لمكافأة العمال:يوضح : 18جدول رقم 
 الفئات     

 

 معيار  

 المكافأة

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %21.33 81 %81.23 11 %18.11 11 %11.18 13 الأداء المتميز

جل تحقيق العمل من أ

 أهداف المؤسسة

18 11.18% 18 11.18% 82 83.31% 21 33.32% 

الإنضباط والتفاني في 

 العمل

11 81.23% 83 81.11% 82 83.31% 33 12.21% 

 %811 81 %18.18 32 %33.32 21 %23.13 21 المجموع

 
تؤكد ان مكافأتهم تكون على  %10.08أكبر نسبة والمقدرة ب  من خلال بيانات الجدول نلاحظ ان

، وبين %42.00أساس الإنضباط والتفاني في العمل، وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 
يفرون بان  %00.00أما نسبة  %40.09التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين %41.11التحكم بنسبة  أعوان

المؤسسة وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات  أهدافمن اجل تحقيق مكافأتهم تكون على أساس العمل 
، في حين %40.09التنفيذ بنسبة  أعوانوبين  %29.80التحكم بنسبة  أعوان، وبين %29.80بنسبة 

أجابوا بان مكافأتهم تكون على أساس الداء المتميز وتوزعت هذه النسبة بين فئة  %01.00نجد نسبة 
التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %20.18التحكم بنسبة  أعوانوبين فئة  %21.14افطارات بنسبة 

42.00%.  
وذل  بغرض من خلال هذه النسب نستنتج ان المؤسسة تمنح العمال مكافآت عن المهارات المبذولة 

نظرية التوقع واةداء ل:" فروم" حيث تقوم هذه  أكدتهتشجيعهم عن مجهوداتهم تجاه مؤسستهم. وهذا ما 
لنظرية على الربط بين المجهودات التي يقدمها العامل والمكافأة التي يمكنه الحصول عليها في حالة ا

 تحقيق المستوى المطلوب من اةداء.
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 توفر منظومة إتصال بالمةسسةيوضح : 19جدول رقم 
 الفئات     

 

 توفر  

 منظومة

 إتصال 

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة كرارالت

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.11 21 نعم

 %11 11 %11 11 %11 11 %11 11 لا

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.11 21 المجموع

 
صال بالمؤسسة، حول توفر منظومة إت %422من خلال بيانات الجدول يتضح أن هنا  إجماعا بنسبة 

مما يسهل العمل والتواصل بين العمال، الأقسام والإدارات وسهولة نقل المعلومات، اراء الشكاوي 
هلكين الذين يمثلون المصدر الأول والأخير للمعلومات التي تحدد المؤسسة والإستماع بشكل ادق للمست

 من خلالها الخصائص المناسبة بمنتجاتها.
 التنسي  والتكامل بي  مهام العمال: ضما يوضح : 20جدول  رقم 

 الفئات     

 

 التنسيق

 والتكامل

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %81.18 11 %21.21 22 %23.11 21 %23.18 81 نعم

 %23.18 81 %82.12 81 %18.11 11 %12.31 12 لا

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.13 21 المجموع

 
وتوزعت  %01.84من خلال بيانات الجدول يتضح أن الغالبية يؤكدون وجود تنسيق وتكامل وذل  بنسبة 

، وبين فئة %00.11التحكم بنسبة  أعوان، وبين فئة %00.20هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 
. وهذا ما أكدته أبحاث " إلتون مايو" التي تعتبر العنصر الإنساني هو %09.02التنفيذ بنسبة  أعوان
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والتي أعطت بعدا جديدا للتسيير، حيث بينت أن التحفيز بالأجر ليس الأهم وهو محور العملية الإدارية 
ما  الوسيلة الوحيدة لتحسين إنتاجية العمل، وأن العلاقات بين العمال تلعب دورا هاما بالمؤسسة، وهذا

يؤدي إلى إرتفاع في الأداء وتحسين الجو الإجتماعي للمؤسسة وهذا ما أكدته فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
عتباره داعما لها. أما نسبة  يقرون بعدم وجود تنسيق  %00.20التي من أهم مرتكزاتها العمل الجماعي وا 
التحكم  أعوان، وبين فئة %20.01ة وتكامل بين مهام العمال وتوزعت هذه النسبة بين فئة افطارات بنسب

. وهذا ما نفسره بتقلد هذه الفئة مناصب %40.90التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %20.18بنسبة 
 وأعمال حساسة بالمؤسسة يصعب تكاملها مع أعمال أخرى.

 خطاء لتقليل التكاليف:حرص المةسسة على معالجة الأيوضح : 21جدول رقم 
 الفئات     

 

  

 حرص 

 لمؤسسة علىا

 الأخطاء معالجة

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

عم
ن

 

 %11.81 31 %23.18 81 %18.11 11 %88.11 81 دائما  

 %21.21 22 %18.11 11 %82.12 81 %18.11 11 أحيانا

 %81.11 11 %31.81 21 %21.38 81 %23.13 21 المجموع الجزئي

 %23.11 81 %81.23 11 %82.18 81 %11 11 لا

 %23.11 81 %81.23 11 %82.18 81 %11 11 المجموع الجزئي

 %811 81 %18.18 32 %33.32 21 %23.13 21 المجموع الكلي

 
ة الخطاء لتقليل التكاليف من خلال بيانات الجدول يتضح أن الغالبية يقرون بحرص المؤسسة على معالج

وتوزعت هذه النسبة  %19.02، وكان تبريرهم بان معالجة الخطاء يكون دائما بنسبة %01.82بنسبة 
التنفيذ بنسبة  أعوان، و %20.18التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %40.81بين فئة الإطارات بنسبة 

طاء يكون أحيانا وتوزعت الأختقر بأن الحرص على معالجة  %09.02، في حين نجد نسبة 00.20%
التنفيذ  أعوانوبين  %40.90التحكم بنسبة  أعوانوفئة  %20.81بنسبة  الإطاراتهذه النسبة بين فئة 
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الجودة الشاملة من خلال عمل  إدارةونفسر هذه النسبة بأن المؤسسة تتبنى أهداف  %20.18بنسبة 
ثقر بأن  %00.20مؤسسة.أما بنسبة الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة من أول مرة لزيادة ربحية ال

التحكم  أعوانالمؤسسة لا تحرص على معالجة الأخطاء لتقليل التكاليف وتوزعت هذه النسبة بين فئة 
اقتناعهم وهذا راجع لعدم وعيهم أو  %42.00التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين فئة %40.94بنسبة 

 التكاليف.والأساليب التي تطبقها المؤسسة بهدف تقليل  بالإجراءات
 دراسة السو  المحلية والعالمية:يوضح قيام المةسسة ب: 22جدول رقم 

 الفئات     

 

 دراسة 

 السوق 

 المحلية

 والعالمية 

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 811 81 18.12 32 33.33 21 23.11 21 نعم

 11 11 11 11 11 11 11 1 لا

 811 81 18.12 32 33.33 21 23.11 21 المجموع

 
حول قيام المسؤولين بضرورة   %422جماعا وبنسبة %من خلال بيانات الجدول يتضح أن هنال     

ذا بهدف معرفة التغيرات والتهديدات بالبيئة الخارجية، والتعرف على المنتاجات والمؤسسات المنافسة وه
مؤسساتهم ودراسة متطلبات السوق للاهتمام بتقديم منتجات ذات مواصفات ضمان بقاء واستمرار تنافسية 

تالي ضمان مكانة متميزة في السوق المحلية و ، و بالأذواق ومتطلبات الزبون جودة عالية، ومراعاة
 .حصول على مكانة في السوق الدولية وفتح أبواب التسويق الدولي 

 وقوع مشكلات في الإنتاج:يوضح : 23رقم جدول  
 الفئات     

 

 وقوع 

 مشكلات

 في  

 الإنتاج

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %81.11 83 %11.18 13 %13.11 13 %11.18 13إستقطاب كوادر 
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 أجنبية

عانة بالكوادر الإست

 المحلية

83 81.23% 23 21.11% 28 31.18% 13 13.32% 

إشراك العاملين في 

 عملية إتخاذ القرار

11 11% 11 11% 11 11% 11 11% 

 %811 81 %18.12 32 %33.32 21 %23.11 21 المجموع

 
حالة وقوع مشكلات من خلال بيانات الجدول نلاحظ أن الغالبية يقرون بالاستعانة بالكوادر المحلية في   

بنسبة التنفيذ  أعوانوبين فئة  %08.19التحكم بنسبة  أعوانوبين فئة  %48.00في الإنتاج وذل  بنسبة 
ه النسب بين در أجنبية وتوزعت هذكوا أن المؤسسة تستقطب تؤكد %41.11نسبة بينما نجد  01.14%

التنفيذ بنسبة  أعوانوبين فئة  %20.91التحكم بنسبة  أعوانوبين فئة  %21.14التنفيذ بنسبة  أعوانفئة 
بالمؤسسة، ونفسر هذه النسب بانه عملية اتخاذ القرار تنعدم العاملين في  إشرا في حين  21.14%

المؤسسة تستعين بالكوادر المحلية في حالة وقوع مشكلات مألوفة ومعتادة وفي متناول حل الكوادر 
إستدعت الضرورة ذل  وفاقت المشكلة المستوى المحلي، إذا  يتم اللجوء للكوادر الأجنبية إلا المحلية، ولا

  وضرورة إستشارة الخبراء لتحسين العملية الإنتاجية.
 : تحليل وتفسير الفرضية الثانية:لثاثا

هنا  وعي من طرف الفاعلين الاجتماعيين بضرورة تبني إدارة الجودة الشاملة من اجل تحقيق الميزة     
 قتصادية التنافسية للمؤسسة الا

 إدرا  معنى إدارة الجودة الشاملة:يوضح  : 24جدول رقم 
 الفئات     

 إدراك

 معنى 

 إدارة الجودة الشاملة

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 

 

 

 

توفر المنتوج 

بالمعايير 

 ةالدولي

11 81.23% 13 11.18% 11 18.11% 81 21.33% 

 %81.11 83 %18.11 11 %13.11 13 %13.82 11توفر المنتوج 
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 نعم

 بالسوق

العمل على 

تحسين 

مهارات 

وكفاءات 

 العمال

13 11.18% 13 11.18% 13 13.11% 83 81.11% 

توفير الآلات 

اللازمة 

 لتحسين المنتج

13 13.11% 12 12.31% 13 11.18% 81 82.18% 

 %81.18 33 %23.13 21 %81.22 83 %23.12 21 المجموع الجزئي

 %21.11 23 %83.31 82 %81.81 88 %11 11 لا

 %21.11 23 %83.31 82 %81.81 88 %11 11 المجموع الجزئي

 %811 81 %18.18 32 %33.32 21 %23.12 21 المجموع الكلي

 
درا  بمعنى إدارة الجودة الشاملة من خلال بيانات الجدول يتضح أن الغالبية يقرون ب أنهم على وعي وا 

 %01.00وتوزعت هذه النسبة بين توفر منتوج بمعايير دولية وذل  بنسبة  %02.10وذل  بنسبة 
وبين  %21.14التحكم بنسبة  أعوان، وبين %42.00وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

ترى أنها تعني توفر المنتوج بالسوق وتوزعت هذه  %41.11، أما نسبة %20.18التنفيذ بنسبة  أعوان
التنفيذ  أعوانوبين  %20.91التحكم بنسبة  أعوان، وبين %20.40النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

ترى أنها العمل على تحسين مهارات وكفاءات العمال وتوزعت هذه %41.11، ونسبة %20.18بنسبة 
التنفيذ  أعوان، وبين %21.14التحكم بنسبة  أعوان، وبين %21.14النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

الجودة الشاملة تعني توفير اةلات اللازمة  إدارةترى أن  %40.94، في حين نجد نسبة %20.91بنسبة 
 %20.01التحكم بنسبة  أعوانو  %20.91لتحسين المنتج وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

كزت بشكل كبير على توضيح وترسيخ ونفسر هذه النسب بأن المؤسسة  %21.14التنفيذ بنسبة  أعوانو 
معنى إدارة الجودة الشاملة للعمال. وهذا ما أكده " إدولرد ديمنج" في مبادئه الأربعة عشر، حيث أكد على 

لا تدر  معنى إدارة الجودة الشاملة  %08.19رورة تبني مبادئ الجودة الشاملة للعمال، أما نسبة 
وهذا  %40.09التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين %41.42التحكم بنسبة  أعوانت هذه النسبة بين فئة وتوزع
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في تحسين سمعة راجع لعدم إهتمام هذه الفئة بموضوع الجودة الشاملة أو عدم وعيهم بأهميتها ومساهمتها 
 ،و هذا بسبب المستوى التعليمي المتدني لهذه الفئة .المؤسسة

 تخاذ المةسسة الجودة شعارا لها:إيوضح : 20جدول رقم 
 الفئات
 

 إتخاذ
 المؤسسة

 الجودة شعارا لها

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %422 09 %14.20 00 %00 01 %00.11 02 نعم

 %22 22 %22 22 %22 22 %22 22 لا

 %422 09 %14.20 00 %00 00.00 %00.11 02 جموعالم

 
حول إتخاذ المؤسسة الجودة شعارا  %422من خلال بيانات الجدول يتضح أن هنا  إجماعا بنسبة      

لها، وهذا راجع إلى ضرورة تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتصميم منتجات ذات جودة عالية لتحقيق 
الأساسية لإعطاء ميزة  الجوانبوعي المؤسسة بأن الجودة هي أحد أبرز المنافسة المحلية والعالمية، و 

 خاصة للمنتج في ظل الجودة العالية.
 إهتمام المةسسة بإستقطاب أفراد ذوي مهارات علمية عالية:يوضح : 20جدول  رقم 

 الفئات     
 

 إستقطاب
 أفراد ذوي

 مهارات عالية 

 موعالمج التنفيذ أعوا  التحكم أعوا  الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %422 09 %14.20 00 %00.00 01 %00.11 02 نعم

 %22 22 %22 22 %22 22 %22 22 لا
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 %422 09 %14.20 00 %00.00 01 %00.11 02 المجموع

المؤسسة ب ستقطاب أفراد  حول إهتمام %422بيانات الجدول يتضح أن هنا  إجماعا بنسبة  من خلال
ذوي مهارات علمية عالية، وبالتالي ضمان توفر المؤسسة على كفاءات وموارد بشرية قادرة على التخطيط 

يمان المؤسسة بالإستثمار في المورد البشري هو أساس التطوير والتحسين. تخاذ القرارات وا   وا 
 حث:وجود مخبر خاص بالتطوير والتحسي  والبيوضح : 27رقم جدول 

 الفئات     
 

 وجود مخبر
 خاص بالتطوير 

 المجموع التنفيذ أعوا  التحكم أعوا  الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %422 09 %14.20 00 %00.00 01 %00.11 02 نعم

 %22 22 %22 22 %22 22 %22 22 لا

 %422 09 %14.20 00 %00.00 01 %00.11 02 المجموع

حول وجود مخبر خاص بالتطوير  %422من خلال بيانات الجدول يتضح أن هنا  إجماعا بنسبة 
والتحسين والبحث، وهذا يعني أن المؤسسة تعمل على توفير بيئة عمل تشجع على الإبتكار وزيادة 

وتطوير إجراءات العمل  معدلات الإنتاجية، وكذل  التشجيع على طرح الأفكار والرؤى التطويرية لتحسين
 وبالتالي ضمان تحسين جودة المخرجات بشكل مستمر والتكيف المستمر مع متغيرات البيئة.

 سعي المةسسة لتحسي  العلاقات بي  العمال:يوضح : 28جدول رقم 
 الفئات     

 

 تحسين 

 العلاقات بين

 العمال 

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %لنسبةا التكرار

 09.49 14 00.98 09 01.00 48 40.81 41 نعم

 04.09 40 20.40 21 29.80 20 20.18 21 لا
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 422 09 14.24 00 00.00 01 00.10 02 المجموع

الزملاء وذل   من خلال بيانات الجدول يتضح أن الغالبية يقرون بسعي المؤسسة لتحسين العلاقات مع
التحكم بنسبة  أعوانوبين  %40.81وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة  %09.49بنسبة 
 41ج" للنقاط وهذا يتوافق مع ما وضعه " إدوارد ديمن %00.98التنفيذ بنسبة  أعوان، وبين 01.00%

لدعم إدارة الجودة الشاملة  في شكل مثلث وسماه " مثلث ديمنج" وركز فيه على تحسين العلاقات الداخلية
أجابت بأن المؤسسة لا تسعى لتحسين العلاقات  %04.09بهدف تحسين اةداء والإنتاجية أما نسبة 

، وبين %29.80التحكم بنسبة  أعوان، وبين %20.18وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 
نزاعات بين العمال أو عدم إندماجهم ، وهذا ما نفسره بوجود خلافات و %20.40التنفيذ بنسبة  أعوان

، حيث يتبي من خلال الجدول إهتماما المؤسسة بجودة إطار علاقاتهم الشخصية والمهنية وتفاعلهم في
 فاعلين الاجتماعين لأن جودة العلاقات هي أساس جودة العمل الالعلاقات بين 

 :ة المقدمة لل بائ سعي المةسسة لتطوير أساليب عملياتها الخدماتييوضح : 29جدول رقم 
 الفئات     

 سعي

 المؤسسة

 لتطوير الأساليب

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

عم
ن

 

 31.83 21 18.11 11 88.33 11 88.33 11 تخفيض التكاليف

 11.11 33 21.33 81 82.12 81 18.11 11 تحسين المنتج

 83.18 31 32.11 3 21.33 81 81.22 83 المجموع الجزئي

 21.33 81 11.18 18 11.18 18 11.18 13 لا

 21.33 81 11.18 18 11.18 18 11.18 13 المجموع الجزئي

 811 81 18.18 32 33.32 21 23.13 21 المجموع الكلي

 
أجانب بان المؤسسة تسعى  %00.14لمقدرة ب: من خلال بيانات الجدول يتضح أن اغلب نسبة وا

النسبة بين وتوزعت هذه  %11.91لتطوير أساليب عملياتها الخدماتية من خلال تحسين المنتج بنسبة 
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.وهذا ما %01.00التنفيذ بنسبة  أعوانو  %40.90التحكم بنسبة  أعوان، و %20.18فئة الإطارات بنسبة 
هتمام ب أن جودة المنتوج عامل أساسي تعتمد عليه في سوق المنافسة، نفسره بان المؤسسة على دراية وا 

أقروا  بأن تطوير  %02.00وتصميم المنتوج بمواصفات عالمية يؤهلها للتفوق على منافسيها، أما نسبة 
 أعوان، و %44.00الأساليب من خلال تخفيض التكاليف وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

التي تتبناها ، وهذا ما نفسره بسياسة الجودة %20.18التنفيذ بنسبة  أعوانو ، %44.00التحكم بنسبة 
المؤسسة في إهتمامها بالزبون لإستقطاب أكبر عدد ممكن من الزبائن وتلقي منتوجها رواجا في السوق، 

الخدماتية وتوزعت هذه النسبة بين فئة أقروا بان المؤسسة لا تسعى لتطوير أساليبها %01.00اما نسبة 
، وهذا %29.80التنفيذ بنسبة  أعوان، و %29.80التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %21.14لإطارات بنسبة ا

التي يمكن إعتبارها في  أخرىراجع إلى إقتصار المؤسسة في عملية التطوير على أساليب معينة دون 
 نظر هذه الفئة أساليب غير كافية لكسب رضا الزبون.

 ة ع  الجودة يوضح الجهة المسةول: 30جدول رقم 
 الفئات     

 

 مسؤولية 

 الجودة

 بالمؤسسة 

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

% 

 %99 99 %99 99 %99 99 %99 99 قسم الجودة

 %99 99 %99 99 %99 99 %99 99 المسير فقط

 %599 87 %15.90 10 %11.11 00 %01.01 09 بالمؤسسة جميع العمال

 %599 87 %15.90 10 %11.11 00 %01.01 09 المجموع

ن الجودة مسؤولية جميع العمال بأ %422خلال بيانات الجدول يتضح أن هنا  إجماعا بنسبة من 
الجودة الشاملة، وهذا  بالمؤسسة، ب عتبار أن المسؤولية الجماعية من أهم المبادئ الأساسية لتطبيق إدارة

" توم بيترز" في دراسة الوضع التنظيمي حيث اعتبر أن إدارة الجودة الشاملة هي مسؤولية عامة  أكدهما 
ن ، فهنا  إدرا  تام من الطرف الفعاليتنظيمية من قمة الهرم إلى قاعدتهتقع على جميع المستويات ال

 لاء  العاملين للمؤسسة.ح مدى و إدارة الجودة الشاملة و يتض أهميةبمدى  ،يناجتماع
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 ثالثة:الفرضية ال : تحليل وتفسيررابعا
لتحقيق الميزة الشاملة  إدارة الجودةالمؤسسة الاقتصادية من بعض معوقات التي تحدمن فعالية تعاني    

  التنافسية 
 وقات تطبي  إدارة الجودة الشاملة بالمةسسة:معيوضح : 31جدول رقم 

 الفئات     

 

 

 قاتمعو

 تطبيق 

 إدارة

 الجودة الشاملة

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

عم
ن

 

 %21.11 23 %11.18 13 %82.12 81 %81.23 11 داخلية

 %21.11 23 %82.12 81 %18.11 11 %11.18 18 خارجية

 %31.11 11 %81.23 83 %21.38 81 %81.22 83 ئيالمجموع الجز

 %18.12 32 %28.81 88 %82.12 81 %1.18 13 لا

 %18.12 32 %28.81 88 %82.12 81 %1.18 13 المجموع الجزئي

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.13 21 المجموع الكلي

سات تعاني من بعض أجابت بأن المؤس %09.81من خلال بيانات الجدول يتضح أن نسبة     
بأن المعوقات داخلية وتوزعت هذه  %08.19لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث أجابت نسبة  المعوقات

التنفيذ بنسبة  أعوانوفئة  %40.90التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %42.00النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 
وزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات ن المعوقات خارجية وتأقرت بأ %08.19. ونفس النسبة 21.14%
، وهذا ما %40.90التنفيذ بنسبة  أعوان، وفئة %20.18التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %29.80بنسبة 

 نفسره بأنه أمر عادي فلا توجد مؤسسة مثالية تخلو من المشاكل والمعوقات التنظيمية والتسييرية.
من أي معوقات  وتوزعت هذه النسبة لا تعاني أقروا بأن المؤسسة  %14.20في حين نجد نسبة      

التنفيذ بنسبة  أعوانوفئة  %40.90التحكم بنسبة  أعوان، وفئة %1.14بين فئة الإطارات بنسبة 
غ على بالت ضرورة حتمية، وليس لها تأثير ، وهذا ما نفسره ب قتناع هذه الفئة بأن هذه المعوقا04.08%

نتاجيتها.سير أنشطة   المؤسسة وا 
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 المعوقات الداخلية:يوضح نوع : 32رقم جدول 
 الفئات     

 

 المعوقات

 الداخلية

  

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

غياب قيادة إدارية 

 ناجحة

81 

 

82.12% 21 23.11% 22 21.21% 32 11.11% 

لمؤسسة عدم قدرة ا

على توفير 

المعلومات 

 الضرورية

13 11.18% 13 13.11% 11 13.82% 82 83.38% 

عدم إستخدام 

المؤسسة لتكنولوجيا 

 الإعلام والإتصال

23 11.18% 13 13.11% 11 18.11% 81 88.11% 

 %811 81 %18.12 32 %33.32 21 %23.11 21 المجموع

اجابت بأن المعوقات الداخلية، هي غياب قيادة  %11.11من خلال بيانات الجدول يتضح أن نسبة     
التحكم بنسبة  أعوانوفئة  %40.90إدارية ناجحة وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

 .%09.02التنفيذ بنسبة  أعوان، وفئة 00.11%
الجودة  وهذا من اهم ما ادرجه" إدوارد ديمنج" عند وضعه للسبع الأمراض القاتلة لتطبيق إدارة     

بعدم إستخدام المؤسسة لتكنولوجيا الإعلام والإتصال وتوزعت هذه  أجابت %40.81الشاملة، اما نسبة 
التنفيذ بنسبة  أعوانو ، %20.91التحكم بنسبة  أعوان، و %21.14النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

لى الإهتمام بعملية ، وهذا يتنافى مع المبادئ الأساسية لمدخل" جوزيف جوران" الذي أكد ع20.18%
أجانب بعدم قدرة %40.00المنظمة لضمان نجاح إدارة الجودة الشاملة، أما نسبة  الإتصال بين أجزاء

، %21.14المؤسسة على توفير المعلومات الضرورية وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 
جب المعلومة وعدم توفرها في لأن ح %20.40التنفيذ بنسبة  أعوان، و %20.91التحكم بنسبة  أعوانو 

 وقتها وعدم إيصالها لكافة المستويات التنظيمية يؤثر سلبا على أداء المؤسسة.
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 :المعوقات الخارجيةيوضح نوع : 33جدول رقم 
 الفئات     

 

 المعوقات 

  الخارجية

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 الإلتزام عدم

بالمواصفات العالمية  

 للجودة

11 11% 11 11% 11 11% 11 11% 

 وجود تشريعات

وقوانين تفهم 

 المؤسسات الأجنبية

83 81.11% 82 83.31% 88 28.81% 12 33.13% 

وجود مؤسسات 

متحالفة عالميا يصعب 

 منافستها

18 11.18% 81 88.11% 83 81.22% 31 11.83% 

 %811 81 %18.18 32 %33.32 21 %23.13 21 المجموع

اجابت بوجود تشريعات وقوانين تخدم  %00.90من خلال بيانات الجدول يتضح أن نسبة      
التحكم بنسبة  أعوانو  %41.11جنبية وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة المؤسسات الأ

وهذا ما نفسره بتأثير السلطة السياسية والإقتصادية الجنبية  %04.08 التنفيذ بنسبة أعوان، و 40.09%
أجابت بوجود مؤسسات  %11.40على المؤسسات الوطنية وهيمنتها على الأسواق العالمية، اما نسبة 

التحكم  أعوانو %29.80بنسبة متحالفة عالميا يصعب منافستها وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات 
وهذا ما نفسره بالدعم المالي والتقني الذي تحظى به هذه  %48.00التنفيذ بنسبة  أعوان، و 40.81بنسبة 

للمنتجات المحلية،  الرأي العام، مما ينتج عنه تضخم أمامالمؤسسات وكثرة الطلب على منتوجاتها وقبولها 
في الأسواق  يسهل لها عملية التبادل التجاري والحق للدخول الإيزو هذه المؤسسات على شهادةوحصول 
 الضخمة.
 دارة الجودة الشاملة:جاح إتوفير المةسسة الموارد الكافية لضما  نيوضح : 34جدول رقم 

 الفئات     

 

 توفير الموارد

 الكافية 

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.11 21 نعم

 %11 11 %11 11 %11 11 %11 11 لا

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.11 21 المجموع
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ح حول توفير المؤسسة الموارد الكافية %422من خلال بيانات الجدول يتضح أن هنا  إجماعا بنسبة    
مام المؤسسات بالموارد وحسن إستخدامها سواء لضمان نجاح إدارة الجودة الشاملة. وهذا ما نفسره ب هت

العديد من  أهدافكانت طبيعية، مادية وبشرية، خاصة في وقت أصبح فيه ندرة الموارد عائقا أمام تحقيق 
 المؤسسات.

 نشر ثقافة الجودة في جميي المستويات التنظيميةيوضح :30جدول رقم 
 الفئات     

 

 نشر 

 ثقافة الجودة 

 المجموع التنفيذ أعوان لتحكما أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.11 21 نعم

 %11 11 %11 11 %11 11 %11 11 لا

 %811 81 %18.12 32 %33.33 21 %23.11 21 المجموع

في جميع حول نشر ثقافة الجودة  %422عا بنسبة من خلال بيانات الجدول يتضح ان هنا  إجما
الجودة الشاملة، لأن إدخال أي مبدأ  إدارةالمستويات التنظيمية، ب عتباره احد المتطلبات الأساسية لتطبيق 

والإيمان من جميع  جديد في عمل المؤسسة يقتضي إعادة تشكيل ثقافتها  بطريقة تؤدي إلى قبول التجديد
درا  أهميتها، لأن ثقافة الجودة الشاملة تختلف جوهريا عن الثقافة العمال ببرنامج الجود ة الشاملة وا 
 التقليدية للعمل الإداري.

 أهم المقترحات للحد م  المعوقات وتفعيل دور إدارة الجودة الشاملة بالمةسسةيوضح : 30جدول رقم 
 الفئات     

 

 المقترحات

 المجموع التنفيذ أعوان التحكم أعوان الإطارات

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

إشراك العمال في 

 إتخاذ القرار

11 11% 82 83.31% 21 23.11% 32 18.12% 

تطوير وتحسين 

 مستوى الموظفين

81 82.12% 11 81.23% 11 11% 81 23.18% 

معرفة الإحتجاج 

 التدريبي لكل قسم

81 82.12% 81 18.11% 82 83.31% 21 33.11% 

 %811 81 %18.12 32 %33.32 21 %23.11 21 المجموع
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أقرت ب شرا  العمال في عملية إتخاذ القرار وتوزعت  %14.20نسبة  أنمن خلال بيانات الجدول يتضح 
وهذا ما نفسره بان  %00.11التنفيذ بنسبة  أعوانو  %40.09التحكم بنسبة  أعوانهذه النسبة بين فئة 

بداء ارائهم حول أمر ما، وهذا يتنافى  تولي أي إهتمام لإشرا  العاملين في صنع القرار المؤسسة لا ات وا 
اهدين، مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة ، وانه كلما كان للعمال دورا في وضع أهداف المؤسسة يعملون ج

ئة الإطارات بنسبة إقترحت معرفة الإحتياج التدريبي لكل قسم وتوزعت هذه النسبة بين ف %00.98ونسبة 
، لأن التدريب يختلف من %40.09التنفيذ بنسبة  أعوانو ، %20.18التحكم بنسبة  أعوانو  40.90%

وتحسين مستوى الموظفين إقترحت تطوير  %00.20نسبة  أماعامل ةخر ومن مستوى مهني ةخر، 
 وهذا بهدف %42.00التحكم بنسبة  أعوانو  %40.90وتوزعت هذه النسبة بين فئة الإطارات بنسبة 

لأنها الفئة التي تهتم بها  اقتراحات أيم تقدلم  الإطاراتفئة ، و تحسين وتطوير أداء المؤسسة ككل
 تخاذ القرار ولها علاقة بالإدارات الأخرى. ؤسسة في إالم

 المطلب الثاني: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات:
وع البحييييييث، فهييييييي إجابيييييية عيييييين التسيييييياؤلات التييييييي تعتييييييب نتييييييائج الدراسيييييية الحصيييييييلة النهائييييييية لموضيييييي    

منهيييييا الدراسييييية، إذا تعتبييييير تحلييييييلا للبيانيييييات المسيييييتقاة مييييين الواقيييييع وميييييدى توافقهيييييا ميييييع الدراسييييية  تإنطلقييييي
النظريييييية، وذلييييي  مييييين خيييييلال المقابلييييية، الاسيييييتمارة والملاحظييييية تمكنيييييا مييييين الوصيييييول إليييييى مجموعييييية مييييين 

المطروحييييييية وتأكييييييييدا لتحقييييييييق أو عيييييييدم تحقييييييييق النتيييييييائج التيييييييي تكيييييييون بمثابييييييية الإجابييييييية عييييييين التسييييييياؤلات 
 الفرضيات.

 أولا: الفرضية الأولى:
تتبييييييع المؤسسيييييية الإقتصييييييادية خطيييييية إسييييييتراتجية متكامليييييية للجييييييودة الشيييييياملة تسييييييتطيع ميييييين خلالهييييييا       

 تحقيق مكانه راقية في السوق.
 ( اليييييذي يبيييييين أن المؤسسييييية تتبنيييييى خططيييييا 40حييييييث يتضيييييح مييييين خيييييلال تحليلنيييييا للجيييييدول رقيييييم )

 %00.01والمتمثليييييية فييييييي تقييييييويم الواقييييييع التنافسييييييي للمؤسسيييييية بنسييييييبة  %422سييييييتراتيجية وذليييييي  بنسييييييبة إ
وارسييييييييياء قواعيييييييييد التخطييييييييييط الاسيييييييييتراتيجي بنسيييييييييبة % 08.10ومعرفييييييييية التغييييييييييرات الإسيييييييييتراتجية بنسيييييييييبة 

40.81%  
( الييييييييييذي يوضييييييييييح أن المؤسسيييييييييية تسييييييييييعى لعملييييييييييية لتحسييييييييييين المسييييييييييتمر بنسييييييييييبة 41كييييييييييذل  رقييييييييييم )    

ثييييييم تحييييييديث أسيييييياليب  %01.14ل فييييييي تطبيييييييق بييييييرامج التحسييييييين والتطييييييوير بنسييييييبة والمتمثيييييي 08.10%
 وأقل نسبة تمثل ضمان عملية التحسين لجميع جوانب المؤسسة. %00.10العمل بنسبة 



 الإطار المنهجي والميداني للدراسة                                                  :الخامس الفصل

 

- 812 - 

 

( الييييييييييذي يوضييييييييييح ضييييييييييمان المؤسسيييييييييية لبييييييييييرامج تكوينييييييييييية وتدريبييييييييييية بنسييييييييييبة 40والجييييييييييدول رقييييييييييم )    
تمثييييييييل  %04.09ونسييييييييبة  %09.10نسييييييييبة والمتمثييييييييل فييييييييي التكييييييييوين النظييييييييري والتطبيقييييييييي ب 92.01%

( الييييييذي 40كمييييييا يوضييييييح الجييييييدول رقييييييم ) %02.04التكييييييوين التطبيقييييييي، ثييييييم التكييييييوين النظييييييري بنسييييييبة 
والمتمثلييييييية فيييييييي التحفييييييييز المعنيييييييوي بنسيييييييبة  %422يبيييييييين أن المؤسسييييييية تتبيييييييع سياسيييييييية تحفيزيييييييية بنسيييييييبة 

  %04.09تمثل التحفيز المادي بنسبة  %00.21ونسبة  11.41%
نسييييييتنتج أن المؤسسيييييية تطبييييييق الخطييييييط الإسييييييتراتجية وتتخييييييذ جميييييييع الإجييييييراءات ميييييين أجييييييل ومنييييييه       

تطييييييوير الإمكانيييييييات المادييييييية والبشييييييرية وذليييييي  ميييييين خييييييلال تطبيييييييق بييييييرامج التحسيييييين وتطييييييوير، وتييييييدريب 
تبيييييياع سياسييييييات تحفيزييييييية بمييييييا يسييييييمح لهييييييا ميييييين تحقيييييييق جييييييودة عالييييييية للمنتييييييوج الييييييذي  المييييييورد البشييييييري وا 

 نه راقية في السوق.تسعى من خلاله لتحقيق مكا
 ومنه يمكن القول أن الفرضية الأولى تحققت بنسبة عالية. 

 ثانيا: الفرضية الثانية:  
الاجتمييييياعين بضيييييرورة تتبنيييييى إدارة الجيييييودة الشييييياملة مييييين أجيييييل  هنالييييي  وعيييييي مييييين طيييييرف الفييييياعلين     

 تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.
( أن العمييييييييال بالمؤسسيييييييية مييييييييدركين لمعنييييييييى إدارة 01قييييييييم )حيييييييييث يتضييييييييح ميييييييين خييييييييلال .... الجييييييييدول ر  

 01.00ميييييييين خييييييييلال تييييييييوفير المنتييييييييوج بالمعييييييييايير الدولييييييييية بنسييييييييبة  %02.10الجييييييييودة الشيييييييياملة بنسييييييييبة 
ونفييييييييس النسييييييييبة نييييييييرى أن إدارة  %41.11والعمييييييييل علييييييييى تحسييييييييين مهييييييييارات وكفيييييييياءات العمييييييييال بنسييييييييبة 

ت اللازمييييييية لتحسيييييييين المنيييييييتج بنسيييييييبة الجيييييييودة الشييييييياملة تعنيييييييي تيييييييوفر المنتيييييييوج بالسيييييييوق، ثيييييييم تيييييييوفر اةلا
 %422( أن المؤسسيييييية تتخييييييذ الجييييييودة شييييييعارا لهييييييا بنسييييييبة 00وكييييييذل  يبييييييين الجييييييدول رقييييييم ) 40.94%

( وجيييييييود مخبييييييير خيييييياص بيييييييالتطوير والتحسيييييييين والبحيييييييث وذلييييييي  بنسيييييييبة 00كمييييييا يوضيييييييح الجيييييييدول رقيييييييم )
الخدماتييييييية  وهييييييذا لضييييييمان التطييييييوير والابتكييييييار لمنتجييييييات المؤسسيييييية لتطييييييوير أسيييييياليب عملياتهييييييا 422%

وتخفيييييييف التكيييييياليف  %11.91ميييييين خييييييلال تحسييييييين المنييييييتج بنسييييييبة  %00.14المقدميييييية للزبييييييائن بنسييييييبة 
ويرجيييييع هيييييذا إليييييى اهتميييييام المؤسسييييية بيييييالزبون اليييييذي يعتبييييير كييييين أساسيييييي مييييين أركيييييان  %02.00بنسيييييبة 

 إدارة الجودة الشاملة.   
بالمؤسسيييييييية بنسييييييييبة ( أن الجييييييييودة مسييييييييؤولية جميعييييييييا العمييييييييال 02كمييييييييا يوضييييييييح الجييييييييدول رقييييييييم )      

وهيييييييذا اليييييييوعي العميييييييال بأهميييييييية وضيييييييرورة تطبييييييييق إدارة الجيييييييودة الشييييييياملة لتحقييييييييق تنافسيييييييية ألا  422%
علييييى الاهتمييييام بالعامييييل بالمؤسسيييية باعتبيييياره زبييييون أول ميييين خييييلال اسييييتقطاب كفيييياءات مؤهليييية، والسييييعي 
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همته فييييييي لتحسيييييين العلاقيييييات المهنيييييية والتنظيميييييية وتلبيييييية حاجييييييات العاميييييل وكسيييييب رضييييياه بهيييييدف مسيييييا
 تقديم مواصفات جودة متفوقة.  

 عالية.انية لهذه الدراسة تحققت بنسبة ومنه يمكن القول أن الفرضية الث     
 ثالثا: الفرضية الثالثة:

تعيييييياني المؤسسيييييية الاقتصييييييادية ميييييين بعييييييض المعوقييييييات التييييييي تحييييييد ميييييين فاعلييييييية إدارة الجييييييودة الشيييييياملة  -
 لتحقيق الميزة التنافسية.

( وجييييييييود معوقيييييييات تواجييييييييه تطبيييييييييق إدارة الجييييييييودة 04ن خيييييييلال الجييييييييدول رقييييييييم )حييييييييث يتضييييييييح ميييييييي     
 %08.19وتتمثيييييل هيييييذه المعوقيييييات فيييييي معوقيييييات داخليييييية بنسيييييبة  %09.81الشييييياملة بالمؤسسييييية بنسيييييبة 

 ونفس النسبة تمثل معوقات خارجية.
( بييييييأن المعوقيييييات الداخليييييية تتمثييييييل فيييييي غيييييياب قيييييييادة 00كميييييا يتضيييييح مييييين خييييييلال الجيييييدول رقيييييم)      

وعييييييييم اسيييييييتخدام المؤسسيييييييية لتكنولوجييييييييا الإعييييييييلام والاتصيييييييال بنسييييييييبة  %11.11يييييييية ناجحيييييييية بنسيييييييبة إدار 
وهييييييذا راجييييييع  %40.00، وعيييييدم قييييييدرة المؤسسيييييية عليييييى تييييييوفير  المعلومييييييات الضيييييرورية بسييييييبة 40.81%

لعييييييدم إنشيييييياء المؤسسيييييية لنظييييييام معلومييييييات متطييييييور لتييييييوفير المعلومييييييات وتبادلهييييييا داخييييييل المؤسسيييييية عييييييدم 
رغبييييييات الحالييييييية والمسييييييتقبلة للزبييييييائن ممييييييا يعيييييييق المؤسسيييييية فييييييي تحقيييييييق التميييييييز معرفيييييية الاحتياجييييييات وال

 على منافسيها ويكون لها السبق في خدمة زبائنها وخلف سمعة جيدة المؤسسة.
( بييييأن المعوقييييات الخارجييييية تتمثييييل فييييي وجييييود تشييييريعات وقييييوانين 00ويتضييييح ميييين خييييلال الجييييدول رقييييم ) 

 %11.40وجييييييود مؤسسييييييات متحالفيييييية عاميييييييا بنسييييييبة ، و %00.90تخييييييدم المؤسسييييييات الأجنبييييييية بنسييييييبة 
ومنييييييه نسييييييتنتج أن المؤسسيييييية تواجههمييييييا العديييييييد ميييييين المعوقييييييات التييييييي تحييييييد ميييييين تطبيقهييييييا لإدارة الجييييييودة 

 الشاملة وبالتالي اكتسابها للميزة التنافسية.
 وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة بنسب عالية.

 النتيجة العامة:
راسييييييتنا فييييييي مؤسسيييييية البحييييييث عميييييير بيييييين عميييييير وميييييين خييييييلال نتييييييائج ميييييين خييييييلال مييييييا تناولتييييييه د       

عييييدة نتييييائج فييييي ضييييوء الفرضيييييات حيييييث تمكنييييا ميييين  ،بعييييد تحليلهييييا وتفسيييييرها تييييم اسييييتخلاصو  الإسييييتبيان
 توصلنا إلى: عالية حيث  بنسب الدراسة التأكد من صدق وصحة فرضيات

 مكانة راقية في السوق.   المؤسسة تتبنى خططا إستراتيجية متكاملة للجودة الشاملة لتحقيق  -4
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هنالييييي  وعيييييي مييييين طيييييرف الفييييياعلين الاجتمييييياعيين بضيييييرورة تطبييييييق إدارة الجيييييودة الشييييياملة مييييين أجيييييل  -0
 تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 

تعييييياني المؤسسييييية الاقتصيييييادية مييييين بعيييييض المعوقيييييات التيييييي تحيييييد مييييين فاعليييييية إدارة والجيييييودة الشييييياملة  -0
 مكننا أن نستنتج النتيجة العامة للدراسة.لتحقيق من خلال هذا ي

والتييييييييي مفادهييييييييا أن إدارة الجييييييييودة الشيييييييياملة تسيييييييياهم بطريقيييييييية ايجابييييييييية فييييييييي تحقيييييييييق الميييييييييزة التنافسييييييييية  
 الجزائرية.  الإقتصاديةللمؤسسة 

 أي أن الفرضية العامة للدراسة قد تحققت في ظل النتائج المتحصل عليها. 
 ضوء الدراسات السابقة:ث: نتائج الدراسة في لالمطلب الثا

لتطيييييوير أسييييياليب عملياتهيييييا الخدماتيييييية  المؤسسييييية (اليييييذي يوضيييييح سيييييعي00مييييين خيييييلال الجيييييدول رقيييييم )  -
وهيييييذا ميييييا يثقيييييف ميييييع دراسييييية: " باسيييييل فيييييارس قنيييييديل" بعنيييييوان " أثييييير  %00.14المقدمييييية للزبيييييائن بنسيييييبة 

ناعية" والتييييي ميييين أهييييم تطبيييييق نظييييام إدارة الجييييودة الشيييياملة علييييى السياسييييات التنافسييييية فييييي المنشييييأة الصيييي
 ة: بأنه يوجد اهتمام كبير من قبل المنشآة بالتركيز على الزبون.ينتائجها الميدان

( اليييييذي يوضيييييح نشييييير ثقافييييية الجيييييودة فيييييي جمييييييع المسيييييتويات التنظيميييييية 00مييييين خيييييلال الجيييييدول رقيييييم)  -
 ، وهذا ما يتنافى مع نفس الدراسة السابقة التي من احدى نتائجها.%422بنسبة 

علاقيييييية بييييييين التييييييزام الإدارة العليييييييا بييييييالجودة كأحييييييد متغيييييييرات نظييييييام إدارة الجييييييودة الشيييييياملة وبييييييين بوجييييييود 
السياسييييات التنافسييييية المتبعيييية فييييي المنشييييآة الصييييناعية، وهييييذا مييييا تفسييييره باقتصييييار ثقافيييية الجييييودة فييييي هييييذه 

الجييييودة  المنشييييآة علييييى المسييييتويات الإدارييييية العليييييا فقييييط، أمييييا الدراسيييية الحالييييية توصييييلت إلييييى نشيييير ثقافيييية
 في جميع المستويات التنظيمية وعمل جميع العمال على تطبيقها.

( اليييييذي يوضيييييح تبنيييييي المؤسسييييية لخطيييييط إسيييييتراتيجية متكاملييييية للجيييييودة 40مييييين خيييييلال الجيييييدول رقيييييم )  -
وهيييييذا ميييييا يتنيييييافى ميييييع نفيييييس الدراسييييية السيييييابقة لتبنيهيييييا إسيييييتراتيجية التركييييييز عليييييى الزبيييييائن  %422بنسيييييبة 
 فقط.
 %92.01( اليييييذي يوضيييييح ضيييييمان المؤسسييييية لبيييييرامج تيييييدريب بنسيييييبة 40ل رقيييييم )مييييين خيييييلال الجيييييدو   -

وهيييييذا ميييييا ينفيييييق ميييييع دراسييييية "لييييييث شييييياكر محسييييين" بعنيييييوان"دور إدارة الجيييييودة الشييييياملة فيييييي تحقييييييق المييييييزة 
التنافسيييييية المسيييييتدامة" والتيييييي مييييين أهيييييم نتائجهيييييا الميدانيييييية: هنيييييا  علاقييييية بيييييين تيييييدريب وتأهييييييل العييييياملين 

 مستدامة.      والميزة التنافسية ال
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( الييييييييذي يوضيييييييييح إدرا  العميييييييييال معنييييييييى إدارة الجيييييييييودة الشييييييييياملة بنسيييييييييبة 01ميييييييين خيييييييييلال الجيييييييييدول )  -
 وهذا ما يتقف مع دراسة الطالبتين: %41.10وتوفر المنتوج بالسوق بنسبة  02.10%

"عميييييييران حمييييييييدة وسيييييييعدلي فطيمييييييية" بعنيييييييوان:" أثييييييير إدارة الجيييييييودة الشييييييياملة عليييييييى تنافسيييييييية المؤسسييييييية   
 ادية" والتي من أهم نتائجها الميدانية وفرة المنتج في الزمان والمكان المناسبتينالاقتص

( المييييدرج فيييييي دليييييل المقابلييييية بييييان المؤسسييييية ليسيييييت 20ميييين خيييييلال مييييا وضيييييحته إجابيييية السيييييؤال رقيييييم ) -
متحصييييييلة علييييييى شييييييهادة الايييييييزو لكيييييين منجاتهييييييا تلقييييييى رواجييييييا كبيييييييرا، هييييييذا مييييييا يتقييييييف ميييييين نتييييييائج نفييييييس 

المتمثليييييية فييييييي اسييييييتخدام المؤسسيييييية اسييييييتراتيجية المنافسيييييية علييييييى أسيييييياس السييييييعر وليييييييس الدراسيييييية السييييييابقة و 
 على أساس الجودة.

( اليييييذي يوضيييييح اتخييييياذ المؤسسييييية الجيييييودة شيييييعارا مناسيييييبا لهيييييا بنسيييييبة 00مييييين خيييييلال الجيييييدول رقيييييم )  -
وهييييذا مييييا يتوافييييق ميييين نتييييائج نفييييس الدراسيييية السييييابقة والمتمثليييية فييييي الجييييودة عنصيييير مهييييم يجييييب  422%

 سس الأخذ به في عملية الإنتاج.   على المؤ 
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 :خلاصة
تناولنييييييا فييييييي الفصييييييل الخييييييامس جانييييييب المنهجييييييي والتطبيييييييق للدراسيييييية، والييييييذي يهييييييدف الييييييى دراسيييييية       

واقييييييييع تطبيييييييييق المؤسسيييييييية الاقتصييييييييادية الجزائرييييييييية لإدارة الجييييييييودة الشيييييييياملة ودورهييييييييا فييييييييي تحقيييييييييق الميييييييييزة 
التعيييييرف عليييييى متغييييييرات الدراسييييية، تحدييييييد المييييينهج المتبيييييع،  التنافسيييييية، حييييييث اشيييييتمل هيييييذا الفصيييييل عليييييى

 جمع البيانات الميدانية من خلال الأدوات المنجية المتمثلة في المقابلة والاستمارة.
كمييييييا تييييييم التطييييييرق إلييييييى مناقشيييييية نتييييييائج الدراسيييييية فييييييي ضييييييوء الفرضيييييييات، وذليييييي  بييييييالرجوع إلييييييى إجابييييييات 

 ة وبالتالي إثبات الفرضية العامة. المبحوثين للوصول إلى إثبات صحة الفرضيات الفرعي
كميييييا نوقشيييييت نتيييييائج الدراسييييية فيييييي ضيييييوء الدراسيييييات السيييييابقة وذلييييي  بمقارنييييية نتيييييائج الدراسييييية الحاليييييية ميييييع 

 نتائج الدراسات السابقة.          
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 اتمةــــــــــخ
منننننننننننن  نننننننننننة  لجوينننننننننننالم زم اننننننننننن ؤ سلوج  وز   ننننننننننن  وز نننننننننننمم    وزم ننننننننننن   وزالم يننننننننننن   ز م ييننننننننننن   

ولاقاصنننننننننمل   وز  ونج ننننننننن ت  متنننننننننن وزمننننننننن   غلننننننننن   اننننننننن  انننننننننامتن وزم يينننننننننم  منننننننننن م وت ننننننننن  وزا  نننننننننجو  
 وزاطننننن جوق  ا م ننننني وز ننننن ل   نننننل ملا ماننننننمت لا نننننل منننننن وزام  ننننن  منننننن م ا نننننق وزم  قنننننم  وزانننننل ا نننننملل 

ز نننن ل   ننننل وزملا ننننم   وز ننننلمم  وزم ا ننننن   انننن  اااننننمن وزملم ينننن  منننن  وزم ييننننم  ملنننننم  اننننممن و
ز وقننننننن  وزي يننننننن   ولأ نننننننجم يننننننن وم م   نننننننم غ  امزم نننننننم زا   ننننننن  م ق ننننننننم وزالم ينننننننل   نننننننملاطةؤ ا ننننننن  و

 امنننننمال زم ييننننن  امنننننج  نننننن امنننننج منننننن  نننننة  لجويننننن  وزم لول ننننن    منننننم ا ننننن  سقاصنننننملس  وزي يننننن   س
   انننننن طج ننننني ا لنننننل وز طنننننط ولايننننناجوا  ل ز  ننننن ل  وز نننننمم  ت وز ننننن ل  وز نننننمم لإلوج اط  ننننني وزم ييننننن  

 مننننننلم واامممنننننننم  ا انننننن ق غام نننننن  اننننننحو وزاط  نننننني  اننننننلج   وز مننننننم  ا نننننن  ا ينننننن ن وز انننننن    انننننن  
 ا م ننننننني غانننننننلق وزم ييننننننن ل تمنننننننم اننننننن  وز قننننننن ق ا ننننننن  وز وقننننننن  وزالم ينننننننل   ننننننن و   اامم ننننننن ملظ مننننننن  

م  وزملاننننن ت  وزا نننننجق ا ننننن  ز م ييننننن   نننننل وزيننننن ي وزلو   ننننن   وز مج  ننننن   م ج ننننن  منننننلم انننننن ي م وصنننننن
 وز  ل  وز مم  ل سلوج وتايم  وزم يي  زم    الم ي   من  ة  

وز ننننننننن ل  وز نننننننننمم    سلوج   يننننننننن  م ط نننننننننم   لانننننننننمنت وزلجويننننننننن  ا  لنننننننننم غن وزم ييننننننننن  ا  لننننننننننم   
 اط  مننننننم  ن مز ننننن   ل نننننمز امتلننننن  منننننن ا   ننننن  م ق ننننننم وزالم ينننننل  ا ننننن  وزنننننج   منننننن حزننننن  لا نننننل  منننننن 

وج  وز نننننن ل  وز ننننننمم   غترننننننج ز  مننننننم ت اننننننج ج  س ننننننجو  وز ننننننمم  ن  ننننننل ام  نننننن    ننننننمل  ا انننننن ق م لنننننن  سل
 وا مح وزمجوجت  وز م  ا ن ا ن  ام  متنأان  غترجل

 قننننننل غا ننننننن  تننننننحز  وزلجويننننننن  غن اا لنننننن  سلوج  وز ننننننن ل  وز ننننننمم   تا  ننننننن  سلوجس  ننننننل    ينننننننما   
ينننننن ن ا نننننن   ا م نننننني وزم نننننن   وزالم ينننننن   ز م يينننننن   حزنننننن  مننننننن  ننننننة  ينننننن ل وزم يينننننن  ز اطنننننن  ج  وزا 

وزميننننننا م وزاتل زننننننن  ل  وز  نننننننجس زا م نننننني وا ننننننن  وزم نننننننللا  ولإلاننننننمت  ولأج نننننننمز  ا نننننننن   وزاتنننننننمز ق 
 وزينننننن ل زم مز نننننن  ولأ طننننننمم  امتننننننن وز ننننننمم  ن اننننننن طج نننننني انننننن   ج وزننننننلا  وزمننننننملس  وزم لنننننن س زننننننن  

  ا   ج  جص زاط  ج وزم مجق من  ة  وزل جو  وزالج    ل
  ننننن  وز ممننننن   انننننحو منننننم   ينننننل سلوج  وز ننننن ل  وز نننننمم    وزانننننل زننننننم انننننأر ج ت  نننننج ا ننننن    نننننمل  سلام 

  ل وزم يي  من غ   ولايامجوج وز ممم من  ة  ا لل احو وزا    وز مم ل
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 التوصيات والاقتراحات:
 لننننممو ا ننننن  لانننننمنت انننننحن وزلجويننننن    منننننل ا صننننن لم سزننننن  م م اننننن  منننننن وزا صننننن م  حو  ولأام ننننن   

    وزمامر    ل:وز مز    مزلي   ز م يي  ولاقاصمل   وز  ونج 
  م م ز    مل  لج   وز ال الل وز مم   أام   سلوج  وز  ل  وز مم    اج ج  اط  منم 
 وز م  غترج ا   ا ل   غيمز   وز م   اط  جامل 
 م ج   ولا ا م م  وزالج     زت  قي   مزم يي   زت  امم   نمل 
  وزم يي  اج ج  س جو  وز مم  ن  ل ام    وا مح وزمجوجو  زا م ي غالوق 
  ا ي ن وز ةقم  وز  ص    وزمنل     ن وز مم 
 ا   ج ق مل  سلوج   لم    قملج  ا   ا م  وزمي  ز  ل 
 سل مم لظم  م   مم  ملظ ج ز م   وز  ول  وزالظ م  ل 
 اج ج  ا ص  وزم ييم  ولاقاصمل   ز نمل  ولا    زاي  ي ملا  مانم غترجل 
 زم نننننننن  ز ننننننننل     ننننننننل ولأينننننننن وي وز مزم نننننننن  وزت ننننننننجم م م زنننننننن  ولالاننننننننمم  زملظمنننننننن  وزا ننننننننمج  وز م

  ين ز  وزا مل  وزا مجسل  
 
 
 

  
 



 

 

 
 
 
 

 قائمة المراجع



 قائمة المراجع

- 961 - 

 

 قائمة المراجع
 المراجع باللغة العربية

 أولا: الكتب
،ص«إمارةصالإنتددددددعمصيات ملإ ددددددعيصالإنتعع ددددددمصتدددددد صات ددددددنع مصيات ددددددممعيص»أحمددددددمصطدددددد مصم دددددد    ص -1

ص.5002مارصيائلص،صالأرمنص،ص
،صم دددددددددددع  صاتدددددددددددمارص«0000إمارةصاتعددددددددددديمةصات دددددددددددعملإمصالإ ددددددددددد يصص»أحمدددددددددددمصطددددددددددد مصم ددددددددددد    ص -2

 .9000اتهنمط م،صم ر،ص
من دددددديرايص،ص«0000الإ دددددد يصطلإطددددددلإمصص لصاتمددددددم رصات ر دددددد صإتددددددمت ددددددص»أحمددددددمصطدددددد مصم دددددد    ص -3

ص.5002،صم رص،صصالإمار ماتمنظممصات ر  مصتلإتنم مص
 .5002،صمارصيائل،صالأرمن،ص«اتتطي قصات نع  ص» صات طكريصأحممص عكر -4
 .5009،صاتمارصاتععم  م،صم ر،ص«ت ي رصاتمنظمعيص»أحممصمعهر ص -5

تم  ي دددددددددعيصاتععم  دددددددددم،صاتع ائدددددددددر،صإطدددددددددمع  لص ر دددددددددعع   صإوت دددددددددعمصاتم ططدددددددددم ،صم ددددددددديانصا -6
ص،9000

،صمارص«عددددديمةصات دددددممعيصاتت لإ م دددددمص ددددد نصاتنظر دددددمصياتت   دددددقص»أم دددددرص مدددددرصحطدددددن نص دددددعت  ص -7
ص.5090أطعمم،صالأرمن،ص

،صمارص«عدددددديمةصات دددددممعيصاتت لإ م ددددددمص دددددد نصاتنظر ددددددمصياتت   ددددددقص»صأم دددددرص مددددددرصحطددددددن نص ددددددعت   -8
ص،5092أطعمم،صالأرمن،ص

،صمكت ددددددددمصاتنه ددددددددمص«مةصياتق ددددددددع صاتمقددددددددعرنو ددددددددع صاتعدددددددديصص»تيت ددددددددقصمحمددددددددمص  ددددددددمصاتمحطددددددددن ص -9
ص5002اتم ر م،صم رص

،صمارصاتنه دددددددددمص«ت  ددددددددد  صيمراو دددددددددمصعددددددددديمةصاتمنتعدددددددددعي»تيت دددددددددقصمحمدددددددددمص  دددددددددمصاتمحطدددددددددن ص -11
ص.9002ات ر  م،صم ر،ص

ص.5002،صمارصحعمم،صالأرمن،ص«اتتطي قصاتم رت »ت ط رصات ععرمه ص -11
ص.5002رمن،ص،صمارصيائل،صالأ«نظمصاتم لإيمعيصالإطترات ع مص»حطنص لإ صات غ   ص -12
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إطددددددددترات ع مصإمارةصاتمدددددددديارمصات  ددددددددر مص صاتمددددددددم لصاتحددددددددم  صص»حطدددددددد نصيتددددددددمصحطدددددددد نص  ددددددددع  ص -13
 ،5092،صمارصحعمم،صالأرمن،ص«لاطتماممصاتم  ةصاتتنعتط م(

،صمارصاتدددددددديراق،ص«إمارةصاتعدددددددديمةصات ددددددددعملإمصيالإ دددددددد يص»حم ددددددددمص  ددددددددمصاتن دددددددد صات ددددددددعئ صي  ددددددددرين ص -14
ص.5002الأرمن،ص

،صاتدددددديراقصتلإن ددددددرص«مارةصاتعدددددديمةصات ددددددعملإمصيالإ دددددد يإ»حم ددددددمص  ددددددمصاتن دددددد صات ددددددعئ صي  ددددددرين ص -11
 .5002ياتتي   ،صالأرمن،ص

،صمارصات دددددددع يريصات لإم دددددددم،ص«إمارةصتكدددددددعت ةصاتعددددددديمةصاطدددددددترات ع ع»ح دددددددمرص لإددددددد صاتمطددددددد يمي ص -16
 .5090الأرمن،ص

إمارةصاتعددددددددديمةصات دددددددددعملإمص صت   قدددددددددعيص لإددددددددد صاتق دددددددددع صص» عتدددددددددمص دددددددددنصطددددددددد مص  دددددددددمصات   ددددددددد  ص -17
ص.9009،صرممكصتلإن ر،صاتط يم م،ص«ات ح (

 .5000،صمارصاتمط رة،صالأرمن،ص«إمارةصاتعيمةصات عملإمص»   رصكعظمصحميم ص -18
،ص دددددددددعتمص«إمارةصاتعددددددددديمةصات دددددددددعملإم،صت   قدددددددددعيصتر ي دددددددددم»صات   دددددددددلصأحمدددددددددمصيات   دددددددددلصرما   -19

 .5002اتكتعلصاتحم  ،صالأرمن،ص
 .5002إ تراكصتلإ  ع م،صاتع ائر،صرا  ص يت   صاتم ططعيصات غ رةصياتمتيط م ،ص -21
،ص،صمارصات دددددددددع يريصات لإم دددددددددم،صالأرمن،ص«إمارةصاتعددددددددديمةصات دددددددددعملإم»صات دددددددددعئ  صر دددددددددمص  دددددددددمصاه -21

5002. 
تمكت دددددددمص،صترعمدددددددمص دددددددعملص لإ دددددددل،صا«إمارةصاتعددددددديمةصاتهنمطددددددد مصات دددددددعملإم»صرينعتدددددددم.م.صكيتمدددددددعن ص -22

ص.9002الأكعم م م،صم ر،ص
ات كدددددددرصالإطدددددددترات ع صيان كعطدددددددعتهص لإددددددد صنعدددددددع صص» كر دددددددعيصاتدددددددميريصيأحمدددددددمص لإددددددد ص دددددددعت  ص -32

 .5000،صصالأرمنمارصات ع يريصات لإم م،صص،«منظمعيصالأ معل
 .5005،صاتمارصاتععم  م،صم ر،ص«ت   قصإمارةصاتعيمةصات عملإم»  نصاتم نصتر م ص -24
،ص،صمارصات كدددددددر«اتععهدددددددعيصحم لإدددددددمصتددددددد صالإمارةصاتممرطددددددد م»طددددددد ممص  دددددددمصات ظددددددد مصحطددددددد ن ص -21

 .5002الأرمن،ص
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 دددددددم،صم دددددددر،ص صمدددددددم لصإتددددددد صإمارةصالأ مدددددددعلص،صمارصاتنه دددددددمصات ر طدددددددم رصاحمدددددددمص طدددددددكري -26
9002. 

ص.9000،صمكت مصالإ  ع ،ص«عيمةصاتمنتج»طم رصمحممص  مصات     ص -27
إمارةصاتعددددددديمةصات دددددددعملإمص صت   قدددددددعيصتددددددد ص»طيطدددددددنص دددددددعكرصمع دددددددمصيمحمدددددددمص ددددددديامصات  دددددددعي ص -28

ص.5009،صمارصات  عي،صالأرمن،ص«ات نع مصياتت لإ م(
ص.5000،صاتمارصاتععم  م،صم ر،ص«إمارةصاتعيمةصاتكلإ مص»طين عصمحممصات كري ص -29
 .5092،صمارصات ع يري،صالأرمن،ص«الإمارة»   ص  مصاتقعمرصاتن  م  ص -31
الإمارةصالإطدددددددددترات ع مصمنظددددددددديرصمنهعددددددددد صص» دددددددددعهرصمحطدددددددددنصمن ددددددددديرصاتغدددددددددعت  صي  دددددددددرين ص -23

 .5000،صمارصيائل،صالأرمن،ص«متكعمل
الإمارةصالإطددددددددددترات ع مصمنظددددددددديرصمنهعدددددددددد صص» دددددددددعهرصمحمدددددددددمصمن دددددددددديرصاتغدددددددددعت  صي  دددددددددرين ص -32

ص.5000من،ص،صمارصيائل،صالأرص«متكعمل
،صمارصات دددددددريق،ص«إمارةصاتعدددددديمةصات ددددددعملإمصياتم يت ددددددمص»  ددددددمصاتحم ددددددمص  ددددددمصاتمع ددددددمصات دددددددمايي ص -33

ص.5009الأرمن،ص
اتم يت ددددددددمص ،صمارصات ددددددددرقصات ددددددددمايي،صإمارةصاتعدددددددديمةصات ددددددددعملإمصيص  ددددددددمصاتحم ددددددددمص  ددددددددمصاتمع ددددددددمص -34

ص.5009الأرمن،ص
،صمارص«ياياتعددددددددديمةصات دددددددددعملإمصاتدددددددددمت لصاتمتكعمدددددددددلصتلإم دددددددددعه مصيالأم»ص  دددددددددمصاتدددددددددرحمنصتيت دددددددددق ص -31

ص.5002مصات ر  م،صم ر،صاتنه 
،صم دددددديانصاتم  ي ددددددعيصاتععم  ددددددم،ص«اوت ددددددعمصيتطدددددد  رصاتم ططددددددمص»  ددددددمصاتددددددر اقص ددددددنصح  ددددددل ص -36

ص.5002اتع ائر،ص
ص.5000،صمارصيائل،صالأرمن،ص«إمارةصالإنتعمصيات ملإ عي»  مصاتطتعرصأحممصات لإ   -37
،ص«تم دددددعه مصياتت   قدددددعي(إمارةصاتعددددديمةصات دددددعملإمص صاص»  دددددمصات   ددددد صأ ددددديصن  دددددمصيتي  دددددمصمطدددددير ص -38

ص.9002مارصيائل،صالأرمن،ص
،صمارصاتمطدددددددددددد رة،صالأرمن،ص«الإمارةصالإطدددددددددددترات ع مص»  دددددددددددمصات   ددددددددددد ص دددددددددددعت ص دددددددددددنصح لإدددددددددددير ص -39

ص.550،صصص5002
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  ددددددددددمصاتلإ  ددددددددددةص ددددددددددنصأ ددددددددددنهي  صاتتعر ددددددددددمصاتع ائر ددددددددددمصتدددددددددد صاتتنم ددددددددددمصياتت  دددددددددد   ،صم دددددددددديانص -41
ص.9025اتععم  م،صاتع ائر،صصاتم  ي عي

وت دددددعم مصمدددددنصإ دددددتراك مصاتتطددددد  رصتقدددددعنين صتلإم ططدددددمصات ميم دددددمصالإ عدددددمصاتع  تددددد  صاتنظدددددعمصا -41
 .5002ات لإمين م،صاتع ائر،صصات ي  م،صمارصإت 

،صمارصغر دددددددددل،ص«إمارةصاتعددددددددديمةصات دددددددددعملإمصيمت لإ دددددددددعيصاتت ه دددددددددلصت  ددددددددد يص» لإددددددددد صاتطدددددددددلإم  ص -42
ص.9002م ر،ص

ص.5009،صمارصغر ل،صم ر،ص«إمارةصاتميارمصات  ر مصالإطترات ع مص» لإ صاتطلإم  ص -43
،صمارصغر دددددددل،صم ددددددددر،ص«اتط عطددددددددعيصالإمار دددددددمصتدددددددد ص  دددددددرصاتم لإيمددددددددعي»صاتطدددددددلإم  صص لإددددددد  -44

5000. 
،صمارصغر دددددل،صم دددددر،ص«إمارةصاتعددددديمةصات دددددعملإمصيمت لإ دددددعيصاتت ه دددددلصت  ددددد ي» لإددددد صاتطدددددلإم  ص -41

9002. 
ص.5002،صمارصيائل،صالأرمن،ص«إمارةصالإنتعمصيات ملإ عيص»ات لإ ص  مصاتطتعرصمحمم ص -46
،صمن دددددددد ةصاتم ددددددددعرة،صم ددددددددر،ص«حم لإددددددددمصتلإتطددددددددي قالاتععهددددددددعيصاتص» مددددددددعمص دددددددد رصطددددددددعتمعن ص -44

5002. 
 .9002،صم يانصاتم  ي عيصاتععم  م،صم رص«اوت عمصاتم ططم» مرص  ري ص -48
ات  دددددديايصالإر ددددددعم مصتدددددد صت   ددددددقصنظددددددمصإمارةصاتعدددددديمةص»ات مددددددريصإ ددددددراه مصيهعتددددددمصن ددددددعر ص -49

 .9009،صاتمرك صات ر  صتلإت ي رصالإماري،صم ر،ص«ات عملإم
 .ص5000،صمارصات كر،صالأرمن،ص«ارةصاتعيمةصات عملإمإمص» يا ةصإ راه مصاتحمام ص -11
،ص«أطددددد صالإمارةصاتميت دددددم،صمدددددم لصإطدددددترات ع صتيظعئ هدددددعصالإمار دددددم»غدددددع يصر ع   دددددمصي  دددددرين  -11

 .5009اتمرك صاتقيم ،صالأرمن،ص
،صاتمنظمدددددددمص«ميرصنظدددددددمصم دددددددمصاتقدددددددرارصتددددددد صتحق دددددددقصاتم ددددددد ةصاتتنعتطددددددد مص»غطدددددددعنصات ت  ددددددد  صصص -12

 .5002ات ر  مصالإمار م،صالأرمن،ص
،صمارص«نظدددددمصاتم لإيمدددددعيصالإطدددددترات ع مص»غطدددددعنص  طددددد صات مدددددريصيطدددددلإي صأمددددد نصاتطدددددعمرائ  ص -52

 .5002اتمط رة،صالأرمن،ص
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،ص«إمارةصاتعددددددديمةصات دددددددعملإمصتددددددد صاتم ططدددددددعيصات ر  دددددددم»تر دددددددمص  دددددددمصات تدددددددع ص  دددددددنصات ع دددددددم ن ص -14
 .9002م رص

عصالإمارةصالإطدددددددترات ع مص م عه مهدددددددع،صمدددددددما لإهع،ص ملإ عتهدددددددص»تددددددد  صحطدددددددنص دددددددمايصاتحطددددددد ن  ص -55
 .5002،صمارصيائل،صالأرمن،ص«اتم ع رة(

،صمارصالآتدددددددددعقص«إ دددددددددعمةصاتهنمطدددددددددمصنظدددددددددمصات مدددددددددلص صاتنظر دددددددددمصياتت   دددددددددق(ص»تهدددددددددمصطدددددددددلإ عن ص -16
ص.5009يالإ ما ،صاتط يم م،ص

،ص دددددددددعتمص«0009إمارةصاتعددددددددديمةصات دددددددددعملإمصيمت لإ دددددددددعيصاتت ه دددددددددلصت  ددددددددد يصص»صتددددددددديا صاتتم مددددددددد   -17
ص.5002اتكتعلصاتحم  ،صالأرمن،ص

،صمعمي دددددددمصاتن دددددددلص«الإمارةصالإطدددددددترات ع مص» صأحمدددددددمصإ ددددددد   صت لإ دددددددلصطدددددددعمتر،صترعمدددددددمص ددددددد -18
ص.5002ات ر  م،صم ر،ص

،صمارصات دددددددريق،صالأرمن،ص«إمارةصاتعددددددديمةصتددددددد صات دددددددممعي»صوعطدددددددمصندددددددع ةص لإددددددديانصاتمح دددددددعيي  -19
5002. 

 .5099،صمارص  عي،صالأرمن،ص«إمارةصاتعيمةصات عملإم»صم مينصاتمرامكمصيالآ رين  -61
 ملإدددددد صتت   ددددددقصأنظمددددددمصإمارةصاتعدددددديمةصات ددددددعملإمصصمت ددددددل»مدددددد مينصاتطددددددلإ  صيطدددددده لإمص  ددددددع  ص -61

ص.9002،صمارصات كر،صطير ع،ص«0000يالإ  يص
،صترعمدددددددددمصوطدددددددددمصاتترعمدددددددددم،صمارصالآتدددددددددعقصيالإ دددددددددما ،ص«إ دددددددددعمةصاتهنمطدددددددددمص»مع كدددددددددلصهدددددددددعمر ص -62

ص.9000اتط يم م،ص
،صمارص ددددد عي،صالأرمن،ص«اتعددددديمةصات دددددعملإمصياتعم دددددمصتددددد صاتتدددددمر  ص» صصمحطدددددنص لإددددد ص   دددددم -63

ص.5002
ص.5002،صمارصاتمنعهج،صالأرمن،ص«اتعيمةصات عملإمصياتمنهج» صمحطنص لإ ص   م -64
 دددددنع مصاتم ا ددددددعصاتتنعتطددددد م صمعمي دددددمصاتن دددددلصات ر  دددددم،صم ددددددر،ص صمحمدددددمصأحمدددددمصات   دددددري  -61

5002. 
،صم ططددددددمص«اتعدددددديمةصات ددددددعملإمص ر قددددددكصتلإح دددددديلص لإدددددد ص ددددددهعمةصالإ دددددد ي»محمددددددمصات دددددد رت  ص -66

ص.5000حير صاتميت م،صم ر،ص
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،ص«اتمنظمددددددددعيصات عمددددددددمص ات نددددددددعي،صات ملإ ددددددددعي،صاتددددددددنم صالإماري(»محمددددددددمصحددددددددعتظصاتحعددددددددع ي ص -67
 .5005   مصتلإن ر،صم ر،ص

 .5000،صمارصات كرصات ر  ،صم ر،ص«الإمارةصاتممرط م»محممصحطن نصات عم  ص -68
ص.9002محممصطي لإم  صالإمارة ،صمارصاتهعن ،صم ر،ص -69
 ددددددم،صالأرمن،ص،صمارصات ددددددع يريصات لإم«إمارةصاتعدددددديمةصات ددددددعملإم»محمددددددمص  ددددددمصاتيهددددددعلصات دددددد ايي ص -71

5002. 
،صمارصالأ ددددددددحعل،ص«اتددددددددمت لصات لإمدددددددد صتلإتحطدددددددد نصاتمطددددددددتمرصتلإ ملإ ددددددددعيص»محمددددددددمص   ددددددددين   -71

ص.5090اتط يم م،ص
ص.5002محممص ين   صأطعط عيصالإوت عم ،صاتمارصاتععم  م،صت نعن،ص -72
 .5002،صمارصيائل،صالأرمن،ص«تطي قصات ممعيص»محميمصععطمصات م م   ص -73
 .5002،صمارصات عر،صم ر،ص«عيمةصات عملإمأطعط عيصإمارةصات»ممحيصأ يصن ر ص -74
،صاتددددددمارصاتععم  ددددددم،ص«نظددددددمصاتم لإيمددددددعيصتتحق ددددددقصاتم دددددد ةصاتتنعتطدددددد مص»م ددددددعت صتهمدددددد صح ددددددمر  -71

ص.5005صم ر،
،صاتدددددمارص«اتمددددديارمصات  دددددر مصمدددددم لصتتحق دددددقصاتم ددددد ةصاتتنعتطددددد مص»صمحمددددديمصأ ددددديص كدددددر ص م ددددد   -76

ص.5002اتععم  م،صم ر،ص
نتددددددددعع صيات ددددددددممعي. صمارصتدددددددد صاتق ددددددددع  نصالإصاتعدددددددديمةصات ددددددددعملإمصإمارةمهددددددددميصاتطددددددددعمرائ   ص -77

 .5005عر ر،صالأرمن،ص
ص.5009،صالأرمن،صعم رص،صمار«إمارةصاتعيمةصات عملإمص»مهميصاتطمرائ  ص -78
 .5000،صمارص هران،صالأرمن،ص«الاتقعمصالإماري»م  مصات  ل ص -79
اتعددددددددديمةصات دددددددددعملإمصمدددددددددنصصإمارةصم  دددددددددمص  دددددددددمصاتحطدددددددددنصات  دددددددددلصي يطدددددددددةصعحددددددددد مصات دددددددددعئ    -81

 .5000تمطتهلإك ،صمارصيائلصالأرمن،صاصإت اتمطتهلإكص
ص.9002نع رص مينص  صاوت عمصاتم ططم ،صمارصاتمحمم م،صاتع ائر،ص -81
،صمعددددددددددمصاتم ططددددددددددعيص«إمارةصيتنم ددددددددددمصاتم ططددددددددددعيصات ددددددددددغ رةصياتمتيطدددددددددد م»ن  ددددددددددلصعدددددددددديام ص -82

 .5009اتععم  م،صالأرمن،ص
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مكتددددددلص،صات«اطددددددترات ع عيصالإمارةصات لإ ددددددعص صإ ددددددمام،صتن  دددددد ،صمراع ددددددم(ص»ن  ددددددلصمحمددددددمصمرطدددددد  ص -83
ص.5002اتععم  صاتحم  ،صم ر،ص

،صوطدددددددمصإمارةصالأ مدددددددعل،ص«اتم ددددددد ةصاتتنعتطددددددد مصتددددددد صمعدددددددعلصالأ مدددددددعلص»ن  دددددددلصمرطددددددد ص لإ دددددددل ص -44
 .9002ععم مصالإطكنمر م،صم ر،ص

،صمركدددددددد صالإطددددددددكنمر مص«اتم دددددددد ةصاتتنعتطدددددددد مصتدددددددد صمعددددددددعلصالأ مددددددددعل»ن  ددددددددلصمرطدددددددد ص لإ ددددددددل ص -81
 .9002تلإكتعل،صم رص

ص.5095مارصاتحعمم،صالأرمن،ص،ص«الاوت عمصالإماريص»نمايصمحممصات يص  -86
،صاتمكتدددددلصاتعدددددعم  صاتحدددددم  ،ص«إمارةصتنظددددد مصاتم ططدددددعيصالاعتمع  دددددم»هندددددعيصحدددددعتظص دددددميي ص -87

ص،5005م ر،ص
 ثانيا: المعاجم و الموسوعات

 .5002،صاتع يصاتلإعن ،صمارصاتحم  ،صم ر،ص«تطعنصات رل»صا نصاتمنظير  -1
 .5002،صمارصات عر،صم ر،ص«اتميطي مصالإ  م م»محممصمن رصحععل ص -2
،صمارصاتراتددددددددلصاتععم  ددددددددم،ص«م عددددددددمصاتمددددددددرامصتدددددددد صاتم ددددددددعن صياتكدددددددد م»مدددددددد ن صرا ددددددددمصاتددددددددم ن ص -3

ص.5005م ر،ص
 ثالثا: الرسائل و المذكرات

 عطدددددلصتدددددعر صوندددددم ل صألإدددددرصت   دددددقصنظدددددعمصاتعددددديمةصات دددددعملإمصتددددد صاتمن ددددد يصات دددددنع  م،صمددددد كرةص -1
ص.5002مقمممصتن لص هعمةصاتمععطت ر،صكلإ مصاتتععرةص،صتلإط  ن،ص

(صتدددددد صتح ددددددقصيتنم ددددددمصISQمطددددددعهممصاتميا دددددد عيصاتق عطدددددد مصات عتم ددددددمص ص»حمدددددد ة ص ددددددنصات ر دددددد ص -2
،صمددددددد كرةصمقدددددددممص دددددددنصمت لإ دددددددعيصن دددددددلص دددددددهعمةص«اتم ددددددد ةصاتتنعتطددددددد مصيصاتم ططدددددددمصالاوت دددددددعم م

اتمععطددددددددددت رصتدددددددددد ص لإدددددددددديمصاتتطدددددددددد  رصت  ددددددددددصصإمارةصأ مددددددددددعل،صععم ددددددددددمصات ددددددددددي رة،صاتع ائددددددددددر،ص
ص.5092-5092

،صأتق ددددديص«اتعددددديمةصتددددد صتنظ مدددددعيصات مدددددلمحع دددددرايصتددددد صمق دددددع صإمارةصص» دددددنص دددددي لإ صت لإ دددددع ص -3
ص.ص5092،صت  صص لإمصاعتمع صتنظ مصي ملص صتمصتن ر(،ص5 لإ ص لإ مصمعطترص
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،صمددددد كرةص«ميرصإمارةصاتعددددديمةصات دددددعملإمصتددددد صتحق دددددقصاتم ددددد ةصاتتنعتطددددد م»م. طددددد عصمهدددددينص  نددددديانص ص -4
مقممدددددددمص دددددددمنصمت لإ دددددددعيص دددددددهعمةصاتمعطدددددددتر،صكلإ دددددددمصات لإددددددديمصالاوت دددددددعم مصياتتععر دددددددمصي لإددددددديمص

،صت  ددددددصصاوت ددددددعمص مدددددديم صيتطدددددد  رصم ططددددددعي،صععم ددددددمصات دددددده مصحمددددددمصت  ددددددر،صاتتطدددددد  ر
ص.5092اتيامي،صاتع ائر،ص

طدددددددد يميص ه ددددددددر  صاتنظددددددددعمصاتقددددددددعنين صتتطدددددددد  رصيروع ددددددددمصاتم ططددددددددعيصات ميم ددددددددمصالإوت ددددددددعم م،ص -1
الإمار دددددددم،صمددددددد كرةصتن دددددددلص دددددددهعمةصاتمععطدددددددت رصتددددددد صودددددددعنينصالأ مدددددددعل،صكلإ دددددددمصاتحقددددددديقصيات لإددددددديمص

 ،5090ععم مصاتع ائر،ص
حم دددددددددمةصيطددددددددد مت صت  مدددددددددمص  نددددددددديان صألإدددددددددرصإمارةصاتعددددددددديمةصات دددددددددعملإمص لإددددددددد صتنعتطددددددددد مص مدددددددددرانص -6

،صمددددددد كرةصمقممدددددددمص دددددددمنصمت لإ دددددددعيصن دددددددلص دددددددهعمةصاتمعطدددددددتر،صم هدددددددمص«اتم ططدددددددمصالاوت دددددددعم م
ات لإدددددددديمصالاوت ددددددددعم مصياتتععر ددددددددمصي لإدددددددديمصاتتطدددددددد  ر،صت  ددددددددصصإمارةصالأ مددددددددعلصالإطددددددددترات ع م،ص

 .5095ئر،صاتمرك صاتععم  صأ لإ صمحنمصأيتحعم،صات ي رة،صاتع ا
تلإكدددددددعييصنعدددددددي  صتنم دددددددمصاتمددددددديارمصات  دددددددر مصيتدددددددقصم دددددددع  رصاتعددددددديمةصات دددددددعملإمصتددددددد صاتم ططدددددددمص -7

لإدددددمصالاعتمدددددع ،صععم دددددمصه،صوطدددددمص يرا ريحدددددمصمقممدددددمصتن دددددلص دددددهعمةصاتدددددمكتات دددددنع  مصاتع ائدددددرة،صأ
ص5092ط  ة،

ميرصإمارةصاتعدددددديمةصات ددددددعملإمصتدددددد صتحق ددددددقصاتم دددددد ةصاتتنعتطدددددد مص»صت دددددد ص ددددددعكرصمحطددددددنص  ندددددديانص ص -8
مدددددددد كرةصمقممددددددددمصتن ددددددددلص دددددددهعمةصاتمععطددددددددت ر،صكلإ ددددددددمصالإمارةصيالاوت ددددددددعم،صععم ددددددددمصص«اتمطدددددددتماممص

ص.5095كر  ي،صات راق،ص
،صمددددددد كرةص«تحطددددددد نصأمايصاتم ططدددددددمصتددددددد صظدددددددلصإمارةصاتعددددددديمةصات دددددددعملإم»مدددددد غ اص  دددددددمصاتحلإددددددد م ص -9

تن دددددددلص دددددددهعمةصاتمععطدددددددت رصتددددددد صات لإددددددديمصاتتععر دددددددم،صتدددددددر صتيطددددددد ق،صكلإ دددددددمصات لإددددددديمصالاوت دددددددعم مص
 5095-5099يمصاتتععرة،صععم مصاتع ائر،صاتع ائر،صي لإيمصاتتط  رصوطمص لإ

،صمدددددد كرةصتن ددددددلص«إمارةصاتعدددددديمةصات ددددددعملإمصأطددددددلإيلصتتحق ددددددقصاتم دددددد ةصاتتنعتطدددددد مص»مطددددددميمص مددددددعم ص -11
مدددددعيصص02 دددددهعمةصاتمعطدددددتر،صكلإ دددددمص لإددددديمصاتتطددددد  رصيالاوت دددددعم،صوطدددددمص لإددددديمصاتتطددددد  ر،صععم دددددمص

 5095-5099وعتمم،ص-9022
ص
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 رابعا:المجلات :
اتعددددديمةصيميرهددددددعصتدددددد صتحطددددد نصتنعتطدددددد مصاتم ططددددددعيص» ص  ددددددمصات ددددددمم صإتهدددددعمص ح ددددددعييصينعددددديصص -1

،صمعلإدددددمصات لإددددديمصالاعتمع  دددددمصيالإنطدددددعن مصات دددددعمرةص دددددنصععم دددددمص عتندددددم،ص«الاوت دددددعم مصاتع ائر دددددم
 5002،ص90اتع ائر،صات ممص

 نص نترص  مصاترحمعن  صمراحلصت يرصاتم ططمصالإوت عم مصاتع ائر مصي تعوهعصاتمطتق لإ م ،صمعلإمص -2
ص5005نطعن م،صععم مصمحممص طكرة،صات ممصاتلإعن ،صعيانصات لإيمصالإ

مطدددددتلإ معيصاتعددددديمةصات دددددعملإمصكددددد ماةصتتحق دددددقص» لإددددد صتددددد  صات   ددددد صيمحمددددديمصحطددددد نصاتددددديامي ص -3
،صاتمعلإدددددمصات ر  دددددمصت دددددمعنصاتعددددديمةصات دددددعمرةص دددددنصععم دددددمصات رودددددعي،صالأرمن،ص«اتم ددددد ةصاتتنعتطددددد م

 5099اتمعلإمصاترا  ،صص2ات ممص
اتم ا ددددعصاتتنعتطدددد م،صاتمددددما لصاتنظر ددددمصيت   قعتهددددعصتدددد صاتم ططددددمص ددددنع مصص» مددددرص ددددنصطددددم رة ص -4

،صمعلإدددددمصات حدددددي صالاوت دددددعم مصياتمعت دددددمصات دددددعمرةص دددددنصععم دددددمصطددددد  ة،صاتع ائدددددر،ص«اتع ائر دددددم
ص.5092ات ممصاترا  ،ص

 خامسا: الملتقيات
ص -1 صاتكر م  صالاوت عم مص» لإ را  ص  م صتلإم ططم صاتعم مة صاتتنعتط م صاتميت صحيل«اتم  ة صاتملإتق  ص،

 5009اتم رتمصت صظلصالاوت عمصاتروم ،صععم مصات لإة،صاتع ائر،ص
محممصحم ةص نصور نم صتحلإ لصاتمنعخصالإطتلإمعريصلإن عيصاتم ططعيصاتم تكرة ،صاتملإتق صاتي ن ص -2

 ،صيرولإم5099حيلصالإ تكعرصت صاتم ططعيصات غ رةصياتمتيط م،صأتر ل،ص
يصات  دددددر مصتددددد صإطدددددترات ع مصاتم ططدددددمصات  دددددمصالإطدددددترات ع صتلإمددددديارمصياتك دددددعياص»مدددددما ص را  ددددد   -3

،صاتملإتقدددددد صاتددددددميت صات ددددددعم صحدددددديلصرأ صاتمددددددعلصات كددددددريصيمنظمددددددعيصالأ مددددددعلصات ر  ددددددمصتدددددد ص«
ص.5099ظلصالاوت عم عيصاتحم لإم،صععم مصات لإة،ص

 سادسا: المراسيم و المواد القانونية الجزائرية
 عمدددددددددمصاتمت دددددددددمنصتنظددددددددد مصالإمارةصاتص92/2/9020اتمددددددددد رخصتددددددددد صص292-20اتمرطددددددددديمصرودددددددددمص -1

صيتط  رصاتم ططعيصات ميم مص ايصالإوت عمصاتم تلإ .
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،صاتمت لإددددددددددقص ين ددددددددددعيصيتنظدددددددددد مصاتم ططددددددددددعيصات ميم ددددددددددمص02-09الأمددددددددددرصمددددددددددنصص5ص/2اتمددددددددددعمةص -2
 الإوت عم م.

اتمت لإددددددددددددقص عتتطدددددددددددد  رصص92/99/9099اتمدددددددددددد رخصتدددددددددددد صص92-99الأمددددددددددددرصصمددددددددددددنص05اتمددددددددددددعمةص -3
 الإ تراك صتلإم ططعيص.

اتمت لإددددددددددقص تطدددددددددد  رصص9002تم رصطددددددددد ص52اتمدددددددددد رخصتدددددددددد صص52-02الأمدددددددددرصصمددددددددددنص02اتمدددددددددعمةص -4
صر ي صالأميالصاتتععر مصاتتع  مصتلإميتم

 بالأجنبيةالمراجع 
 

1- Grisewood NicK: Le management par la qualité, paris,1998 

2- Rafayel Hell: La startégie d’entreprise, Edition Economic Paris,1992.    

ص



 

 

 
 
 قـــــــــالملاح



 ة ـــة الشعبيـــة الديمقراطيــة الجزائريـــالجمهوري
 ي ــث العلمـي والبحـم العالــوزارة التعلي
  -قالمة- 54اي ـم 8جامعة 

  ةـانية والاجتماعيـوم الإنسـية العلـكل
 اع ـم الاجتمـم علـقس
 -ابلة ـارة مقـستمإ -

 
 
 
 
 
 

 -مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علم اجتماع تنظيم وعمل  -       
 
 
  
 
 
 
البيانات الواردة في هذه الاستمارة سرية، ولا تستخدم إلا لأغراض البحث  :ملاحظة  

 العلمي.
 

 6102-6102السنة الجمعية 

ة ـالاقتصادي ةـة للمؤسسـزة التنافسيـة والميـودة الشاملـإدارة الج
ةـالجزائري  

  -قالمة - "عمر بن عمر"ميدانية بوحدة المصبرات الغذائية دراسة  -

 ة ـالطالب دادـإع 

 عجابي منال  -

 اذة ـراف الأستـإش 

 اني فوزية ـورن -



 البيانات الشخصية  الأول:المحور 
 أنثى                                       ذكر   الجنس:     -10

  
     01-01    السن:       -10

                      00-01      
                      00-01  

                      00-01  
 فما فوق  01من                  

 
 ابتدائي            المستوى التعليمي:   -10

 متوسط                                     
 ثانوي                                     
 جامعي                                     
 دراسات عليا                                       

 
 عون تنفيذ      المستوى المهني:         -10

 عون تحكم                                    
 إطار                                     

 
  سنوات  10الأقدمية في العمل:       أقل من  -10

  سنوات  01إلى  10من                                
  سنة  00إلى  00من                                
 سنة فما فوق    00من                               

 



   جودة الشاملة المحور الثاني: إتباع المؤسسة لخطط إستراتيجية متكاملة لل
 لتحقيق الميزة التنافسية 

 ز على تحقيق الجودة ؟هل تتبنى المؤسسة خططا إستراتجية ترك -10
 نعم                               لا          

 
 في حالة الإجابة بـ: نعم تتمثل هذه الخطط فـي: 
 معرفة التغيرات الإستراتجية    -  
  إرساء قواعد التخطيط الإستراتجية  -  
 تقويم الواقع التنافسي للمؤسسة       -  
 

 هل تسعى المؤسسة لعملية التحسين المستمر ؟ -10
 لا                         نعم                

 
 في حالة الإجابة بـ: نعم تتمثل مرتكزا هذا التحسين في: 
 تحديث أساليب العمل  -  
 تطبيق برامج التطوير و التحسين  -  
 ضمان عملية التحسين لجميع جوانب المؤسسة -  
  

 هل تضمن لك المؤسسة برامج تكوينية وتدريبية لتحسين جودة الأداء ؟ -10
 نعم                               لا           

 
 في حالة الإجابة بـ: نعم نوع هذا التكوين :

  نظري   
 تطبيقي  
 نظري وتطبيقي  



 من يشرف على عمليات التكوين ؟ -10
  إطارات أجنبية  - 
 إطارات محلية  - 
 إطارات أجنبية ومحلية - 
 

 هل يتم تحفيزك عند أداء أعمالك ؟  -01
  نعم                               لا           

 
 في حالة الإجابة بـ: نعم تتمثل الحوافز التي يتم تمنحها لك المؤسسة في : 
  مادية  - 
  معنوية  - 
 مادية ومعنوية - 
 

 ؟ على إي أساس يتم مكافأتك في المؤسسة -00
 الأداء المتميز  - 
 العمل من أجل تحقيق أهداف المؤسسة  - 
   الانضباط والتفاني في العمل   - 
 

 توفر لك المؤسسة منظمة اتصال فعالة ؟ هل -00
 نعم                              لا          

 في حالة الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ .........
 

 هل تضمن لك المؤسسة التنسيق والتكامل بين مهامك ومهام زملائك ؟ -00
 نعم                               لا             
 الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ ..........في حالة 

 



 هل تحرص المؤسسة على معالجة الأخطاء لتقليل التكاليف ؟ -00
 نعم                              لا           

 دائما     :حالة الإجابة بنعم  في
 أحيانا                         

 
 محلية و العالمية ؟هل ترى أن المسؤولين يقومون بدراسة السوق ال -00

 نعم                              لا       
 في حالة الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ ..........

 
 في حالة وقوع مشكلات في الإنتاج، هل تعمل المؤسسة على : -00

 استقطاب كوادر أجنبية  - 
 الاستعانة بالكوادر المحلية  - 
 إشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار لحل المشكل  - 
 أخرى تذكر..........  - 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ث: وعي الفاعلين الاجتماعيين بأهمية إدارة الجودة الشاملة من أجل المحور الثال
 تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  

 
 هل تدرك معنى إدارة الجودة الشاملة ؟ -00

 نعم                                   لا       
 ماذا تعني لك إدارة الجودة الشاملة في حالة الإجابة بـ: نعم

 توفر المنتوج بالمعايير الدولية.  -
 توفر المنتوج بالسوق . -
 العمل على تحسين مهارات وكفاءات العمال. -
 توفير الآلات اللزمة لتحسين المنتج. -

 
 المؤسسة الجودة شعارا لها ؟ حسب رأيك، هل تتخذ-00

 نعم                              لا       
 في حالة الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ ..........

  
 م المؤسسة باستقطاب أفراد ذوي مهارات علمية عالية ؟تهت هل -00

 نعم                              لا       
 ..........في حالة الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ 

 
 هل يوجد بالمؤسسة مخبر خاص بالتطوير و التحسين و البحث ؟  -01

 نعم                              لا       
 في حالة الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ ..........

 
 هل تسعى المؤسسة لتحسين علاقاتك مع زملائك ؟ -00

 نعم                              لا       



 
 هل تسعى المؤسسة لتطوير أساليب عملياتها الخدماتية المقدمة للزبائن ؟  -00 

 نعم                              لا       
 

 في حالة الإجابة بـ: فيما تتمثل هذه الأساليب ؟
 تخفيض التكاليف  - 
 تحسيب المنتج  - 
 أخرى تذكر .....  -  
 

 حسب رأيك، الجودة مسئولية من ؟ -00
 قسم الجودة  - 
 مسؤولية المسير فقط  - 
 مسؤولية جميع العمال في المؤسسة   - 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

المحور الرابع: المعوقات التي تحد من فاعلية إدارة الجودة الشاملة لتحقيق الميزة 
 التنافسية:

 دة الشاملة ؟ و مؤسستكم بعض المعوقات لتطبيق إدارة الجبهل توجد  -00
 نعم                              لا       

 في حالة الإجابة بـ: نعم ماهي هذه المعوقات ؟
 داخلية  - 
 خارجية    - 
 

 إذا كانت هذه المعوقات داخلية، فماهي؟ -00
 ناجحة    إداريةغياب قيادة  - 
 عدم قدرة المؤسسة على توفير المعلومات الضرورية و السريعة  - 
 ستخدام المؤسسة لتكنولوجيا الإعلام و الاتصال عدم ا - 
 أخرى ....... - 
 

 إذا كانت هذه المعوقات خارجية، فماهي؟ -00
 عدم الالتزام بالموصفات العالمية للجودة  - 
 وجود تشريعات وقوانين تخدم المؤسسات الأجنبية  - 
 وجود المؤسسات متحالفة عالميا يصعب منافستها  - 
 أخرى ........ - 
 
 
 هل ترى أن المؤسسة تفر المارد الكافية لضمان نجاح إدارة الجودة الشاملة ؟  -



 نعم                              لا       
 في حالة الإجابة بـ: لا لمــاذا؟ .........

 هل تعمل الإرادة على نشر ثقافة في جميع المستويات التنظيمية ؟ -00
 نعم                              لا       

 في كلتا الإجابتين بـ: لا لمــاذا؟ ..........
 

حسب رأيك، ماهي أهم المقترحات للحد من هذه المعوقات وتفعيل دور ادارة الجودة  -00
 الشاملة بالمؤسسة ؟ ................

 
 



 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -قالمة - 54ماي  80جامعة 
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 ملخص الدراسة:

تبنمممممرا حض واضياممممم حواضيحممممم هم ا مممممةات   ممممم ا تنه ممممم اضيه ممممم واتتضمممممه الممممم تاضيح ضسممممم ات ضممممم  اهسممممم له ا     
ضيتن  سممممم  ايمهاسسممممم اضالتفممممم ح  ا ضي  مممممياهممممم المممممح ضتع اضيتن  سممممم  ا يم فممممم  ا يمممممرا يممممم ات  ضمممممن ا مممممةالممممم تا

اا نبانظ يا تطب  ة.ا يراا نبة:اضيح ضس 
طمممممم  اضيالمممممم يا ضيهاعهممممممةايمح ضسمممممم ااه ل مممممم ا حض واضيامممممم حواضيحمممممم هم ا يممممممرا ا  مممممم اتط لنمممممم ا:ضيا نممممممباضينظمممممم ي

ااضيه مممممم واضيتن  سمممممم  اضيهاسسمممممم اضإلتفمممممم ح  ا علالتعمممممم ابمممممم حض واضيامممممم حوا0999 علالتعمممممم ابه مممممم    اضا مممممم  ا
اضيح هم .

تضمممممممممه ا اممممممممم ضىاح ضسممممممممم اه حضن ممممممممم اعممممممممممرا  مممممممممح اضيهاسسممممممممم  اضإلتفممممممممم ح  اا:ضيا نمممممممممباضيتطب  مممممممممة     
 اتتهثمممممم ا ممممممةا نتمممممم ةاضيهفممممممب ض اضيم ضئ مممممم اابم مممممم اضي لمممممم  اعمممممممراهممممممح اضيا ضئ  مممممم ا لممممممةاهاسسمممممم ا نت ا مممممم

ا. ةاحعماتن  س تع اهس له اتبنةاضيهاسس ااحض واضيا حواضيح هم 
 ي ممممممممحات فممممممممم اضيط يبمممممممم اهمممممممم ا مممممممملا المممممممم تاضيح ضسمممممممم ا يممممممممرانت امممممممم اها حلمممممممم ا  اتبنممممممممةاضيهاسسمممممممم اااااا

  ممممممممم اه  تعممممممممم ا سممممممممم لما مممممممممةات  ضايتممممممممم ضمابهتطمب تعممممممممم ا هب حئعممممممممم ااضياممممممممم حواضيحممممممممم هم اوضإلتفممممممممم ح  ااحض ا
 .ضيتن  س  

 
ا

Résumé: 

cette étude vise à éclairer la management De la qualité totale dans le 

développement de l'avantage concurentiel de l'entreprise économique et la levée 

de sa competivité concurentiel   

pour atteindre cet objectif nous avons préparé ce travail sur deux aspects:  

aspect théorique et aspect prtique. 

aspect théorique le cardre intillectuel et théorique de l'étude de gérer les normes 

de la management qualité totale et sa relation avec ISO. 

Aspect pratique nous avons pratiqué un stage d'étude pratique dans une société 

économique Algérienne qui et une société productiué des conserves alimentaire. 

afin de déterminer la participation de l'entreprise dans la commercialisation de 

ses produits et être ponctielle de ses besoins et garder ses principes pour 

atteindre son competivité concurentiel.   اااا 


