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متطلباتىتأهولىنظمىإدارةىالجودةىفيىالمؤسساتىالصغورةىوالمتوسطةى
ى.ىEMBAGى-حالةىمؤسسةىتوضوبىالورقىوفنونىالطباعةى-الجزائروة

 
 

 كمال قاسميأ.
 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية

 المسيلة –جامعة محمد بوضياف 

 
  ملخص

مكانٌة تأهٌل الهدؾ من هذا العمل هو دراسة إ    
نظم إدارة الجودة بالمؤسسات الصؽٌرة 
والمتوسطة الجزائرٌة استنادا إلى نظـام إدارة 

الجودة الشاملة، وذلك بالتطبٌق على مؤسسة:  
 « EMBAG».توضٌب الورق وفنون الطباعة 

     
استخدمنا فً إعداد الدراسة منهج دراسة الحالة    

للبحث.  معتمدٌن على الاستمارة كأداة رئٌسٌة
لتحدٌد نقاط الضعؾ ونقاط القوة فً ثقافتها 

وتقدٌم جملة من الاقتراحات للمسٌرٌن  المنظمٌة
فً مٌدان الدراسة بهدؾ مساعدتهم على تطبٌق 

 .هذا المدخل المذكور فً مؤسستهم

RESUME 
Le but de ce travail est d’étudier 

la possibilité de la mise à niveau des 

systèmes de management de la qualité au 

sein de la PME algérienne basant sur le 

système de Management de la qualité 

totale. Pour cela on a choisie de prendre 

le cas d’EMBAG.  

On a utilisé la méthodologie 

d’étude de cas basée  sur le questionnaire 

comme outil principal de recherche pour 

déterminer les points de faiblesse et de 

force dans son environnement interne 

pour donner quelques propositions au 

gestionnaires du terrain  afin de les aider 

a intégré cette approche au sein de leur 

entreprise.  
 تـمقدم

الجزائرٌة فً ظل تحرٌر التجارة العالمٌة للسلع  والمتوسطة الصؽٌرة المؤسسات تتعرض   
والخدمات للمنافسة الشدٌدة، ومن هنا فقد أصبح بقاؤها ونموها ٌعتمد إلى حد كبٌر على التمٌز 

لأداء: الذي ٌمكن أن تحققه من خلال المنتجات التً تقدمها للجمهور. وٌتطلب تحقٌق التمٌز فً ا
ضرورة استخدام هذه المؤسسات للتكنولوجٌات الحدٌثة، تدرٌب وتطوٌر العنصر البشري بما 
ٌسمح باستٌعاب هذه التكنولوجٌات وإدخال أسالٌب إدارٌة تسمح بترشٌد وتحسٌن استؽلال هذه 
الموارد. ولعل من أهم هذه الأسالٌب نجد تلك المرتكزة على مبدأ التحسن المستمر 

(KAIZAN)الدراسة لا أن عملٌة الإدخال هذه قد تواجها بعض المعوقات، لذلك جاءت هذه ، إ
 كمحاولة لتسلٌط الضوء على هذه المعوقات من خلال المؤسسة محل الدراسة. 

 

 أولا: تحديد وصياغـة الإشكـاليـة
لتأهٌل نظم إدارة الجودة  الصؽٌرة والمتوسطةسعً الكثٌر من المؤسسات الجزائرٌة ت

تناسب والمعاٌٌر والمداخل العالمٌة للجودة بؽٌة تحقٌق مزاٌا تنافسٌة، وإمكانات بها بما ٌ
أفضل لاختراق أسواقها المستهدفة. ولا ٌمكن أن تحقق هذه الؽاٌات إلا من خلال إحداث 
تؽٌٌرات معتبرة على مستوى بٌئتها الداخلٌة بما ٌسمح باستٌعاب هذه المداخل المتعلقة 

 ت هذه الورقة كمحاولة للإجابة على التساؤل الإشكالً التالً:بالجودة. وبالتالً جاء
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ما مدى إمكانٌة تأهٌل نظم إدارة الجودة بالمؤسسة محل الدراسة بما ٌتناسب ومدخل 
 إدارة الجودة الشاملة فً ظل البٌئة الداخلٌة الممٌزة لها؟

  
 ثانيا: أهداف البحث

ً منه لا ٌخرج فً الحقٌقة عن كونه بناء على تحدٌد إشكالٌة البحث فإن الؽرض الأساس
 محاولة لتحقٌق الأهداؾ التالٌة:

 بلورة أهم الأسس العلمٌة التً ٌقوم علٌها نظام الإدارة بالجودة الشاملة. -
الداخلٌة التً لها ارتباط بنظام إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسة محل  البٌئةتحلٌل أبعاد  -

 وة وتدعٌمها ونقاط الضعؾ ومعالجتها.الدراسة بهدؾ الوقوؾ على نقاط الق
اقتراح عدة توصٌات على ضوء النتائج التً سٌسفر علٌها البحث، والتً من شـأنها أن  -

 تسمح بتسهٌل تطبٌق نظام الإدارة بالجودة الشاملة فً المؤسسة محل الدراسة.

اسات ونطمح من خلال بحثنا هذا إلى إضافة لبنة جدٌدة إلى مجموع البحوث والدر    
المتعلقة بالموضوع، كما نأمل أن ٌكون لؽٌرنا من الباحثٌن والدارسٌن منطلقا لإجراء 

 مزٌدا من البحوث تؽطً نقاط القصور والنقاط التً لم نركز علٌها فً بحثنـا هـذا.
 

 للبحث ثالثا: الإطار العام للتحليل والأصول النظرية
خل النظمً كإطار عام للتحلٌل، هذا اعتمدنا فً مناقشة موضوعات بحثنا هذا المد     

المدخل الذي ٌتعامل مع مختلؾ المشاكل والقضاٌا اعتمادا على معطٌات هٌكلٌة، تشمل 
، وٌعتبر أن 1مدخلات وعملٌات ومخرجات النظام فً ضوء عملٌات التؽذٌة العكسٌة

مفتوح ٌتعامل مع المحٌط وٌتكون من مجموعة من الأنظمة  2المؤسسة عبارة عن نظام
الجزئٌة بعضها مفتوح كوظٌفة التسوٌق مثلا، وبعضها مؽلق كأقسام الإنتاج؛ وقد شبه 

بفرٌق  –وفق هذا المنظور –المؤسسة  ( Peter. F. DRUCKER)بٌتر. ؾ. دراكر 
شخصا، وأن كل عازؾ على درجة من  250الأوركسترا السمفونً والذي ٌتكون من 

مع الفرٌق السمفونً وبأعلى مستوى التخصص فً العزؾ على الآلة التً ٌشترك بها 
من المهارة والقدرة، وكل هذا تحت قٌادة الماٌسترو الماهر وهو القادر على إحداث هذا 

 .3العمل وٌنجز المدٌر الأعمال عن طرٌق الآخرٌن مثلما ٌنجز الماٌسترو  المقطوعة
افة إلى وٌتضح من خلال التشبٌه المذكور ضرورة التنسٌق بٌن عناصر المنظمة، بالإض

ضرورة التركٌـز على العلاقات بٌن مختلؾ فاعلٌها؛ أما فٌما ٌتعلق بالأصل النظـري 
لنظم الإدارة المرتكزة على الجودة فٌجمع الكتاب على أن واضعً الأسس الفكـرٌـة لهذه 

 .A.V)فٌجٌمبام  (J. M. JURAN)جوران  ، (W. E. DIMING )المداخل هم: دٌمنػ 

FEIGENBAUM)،  ًكروسب(Ph. CROSBY)  وإٌشٌكاواK.ISHIKAWA)وقد ركز  ؛

هؤلاء المفكـرون فً تقدٌمهم لأسس هذه المداخل الحدٌثة لإدارة الجودة على ثلاث 
 : 4محاور رئٌسٌة

الإتقان والاحترام التام للجودة فً كل مراحل دورة حٌاة المنتوج، أي أن وظائؾ المؤسسة  -
 .احل والإجراءات المرتبطة بالمنتوج النهائًكلها معنٌة بقضٌة الجودة وكذلك كل المر

تضامن الموارد البشرٌة بالمؤسسة، أٌن ٌتحمل كل فرد على مستواه مسئولٌته تجاه ضمان  -
 الجودة والمساهمة فً الإجراءات التصحٌحٌة.

إشراك محٌط المؤسسة فً عملٌة تحسٌن الجودة، لأن عملٌة الإتقان لا تتحقق إلا من  -
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 لمتعاملٌن مع المنظمة من موزعٌن، موردٌن، سلطات عمومٌة...خلال شبكة من ا
 

 رابعا: فرضية الدراسة
بأبعادها المختلفة خاصة تلك المرتبطة بتحقٌق مستوٌات الجودة  -تشكل البٌئة الداخلٌة 

للمؤسسة محل الدراسة عائقا ٌحول دون تطبٌق نظام الإدارة بالجودة الشاملة  –العالٌة 
 اج إلى علاج فوري ومباشر لتقبل هذا المدخل الإداري.فٌها لذلك فهً تحت

 
 خامسا: تحديد المفاهيم الأساسية للبحث

Iمفهـوم الجـودة وإدارة الجودة الشاملة . 

لقد تعددت وتباٌنت التعارٌؾ التً أعُطٌت للجودة من قبل الكتاب والمهتمٌن     
سٌطا ومُوَحِداً لمعنـى بالموضـوع، لذلك نجد من الصعوبة بما كان أن نضع تعرٌفا ب

ومضمون الجـودة وأبعادها المختلفة، إلا أننا سنركز على تعرٌفٌن أساسٌن. حٌث ٌرى 
البعض أن الجودة تعنً جملة الخصائص التً تُمَكِنُ المنتج من تلبٌة احتٌاجات ورؼبات 
الزبون، والتً تمكن من تقلٌص فرص التالؾ من الوحدات؛ وٌتفق مع هذا المعنى 

والجمعٌة  (Jean-René Edighoffer) ده كلا من: جون رٌنً إدٌؽوفرماأور

5الأمرٌكٌة لمراقبة الجودة
 . 

وٌرى آخرون أن معنى الجودة ٌتوقؾ على زاوٌة النظر إلٌها، وبناء على ذلك      
ٌمكن التمٌٌز بٌن وجهات نظر ثلاثة حول الموضوع وهً: الجودة كما ٌتم تحدٌدها فً 

ا ما أصطلح على تسمٌتها بجودة التصمٌم، والجودة المحققة خلال تصمٌم المنتج وعموم
العملٌة الإنتاجٌة فً حد ذاتها، وهً ما أصطلح على تسمٌتها بجودة الإنتاج، وأخٌرا 
الجودة كما تظهر عند الاستعمال الفعلً للمنتج بواسطة المستهلك وهً ما تسمى بجودة 

 . 6الأداء
: " شكل تعاونً لأداء الأعمال بتحرٌك المواهب نظام الجودة الشاملة فهو أما    

والقدرات لكل من العاملٌن والإدارة لتحسٌن الإنتاجٌة والجودة بشكل مستمر مستخدمة 
 ".7فرق العمل

 و نظام الجودة الشاملة ٌقوم على ثلاث عوامل فً أي منظمة:   
 الإدارة بالمشاركة، التحسٌن المستمر للعملٌات، استخدام فرق العمل.

 
lI8. مفهـوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وخصائصها 

عمد كل بلد إلى وضع تعرٌؾ خاص به ٌتماشى و محتواه الاقتصادي و     
التكنولوجً، و هذه التعارٌؾ إما أن تكون قانونٌة، أو إدارٌة. وفٌما ٌلً نورد بعض هذه 

 التعرٌفات:
ن المؤسسات الصؽٌرة و ، فإ1953الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة: حسب قانون    

المتوسطة هً:" تلك المؤسسات التً ٌتم امتلاك إدارتها بطرٌقة مستقلة، بحٌث تسٌطر 
 على مجال العمل الذي تنشط فً نطاقه.
، تعرؾ المؤسسات الصؽٌرة و المتوسطة، 1963الٌابان : حسب القانون الأساسً لسنة 

ن عدد العمال فً هذه المؤسسات، باستخدام معٌار الٌد العاملة و رأس المال، حٌث ٌكو
 عامل.  299إلى  4من 
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فرنسا : تعرؾ المؤسسات الصؽٌرة و المتوسطة فً فرنسا، بأنها تلك المؤسسات التً  
، بالنسبة عامل500ملٌون فرنك فرنسً، و عدد العمال لا ٌفوق  5لا ٌتجاوز رأس مالها 

 .عامل للمؤسسات الخدمٌة 20للمؤسسات الصناعٌة ،و أقل من 

الجزائر :قدمت العدٌد من التعارٌؾ لهذا المفهوم من طرؾ العدٌد من الهٌئات فً     
الجزائر. إلا أنه بعد التسعٌنات، شهدت الجزائر العدٌد من التطورات الاقتصادٌة الهامة، 
 التً انعكس عنها إنشاء وزارة حملت اسم وزارة المؤسسات الصؽٌرة و المتوسطة سنة

 ها ما ٌلً:، وقع على عاتق1993

 إنشاء و تطوٌر المؤسسات الصؽٌرة والمتوسطة
 .تأهٌل المؤسسات القائمة و تحدٌثها و الرفع من تنافسٌتها 
 .....تقدم المساعدات التقنٌة و الإنتاجٌة و التسوٌقٌة 
 .تقدٌم المشورة اللازمة و فتح قنوات الاتصال 
 ت.وضع الأطر القانونٌة و الإطار التشرٌعً لعمل هذه المؤسسا 
 .القٌام بالدراسات و الندوات و الملتقٌات للتعرٌؾ بها 
 . القٌام بالإحصاءات الخاصة بالقطاع 

وفً هذا الإطار، قدمت الوزارة تعرٌفا للمؤسسات الصؽٌرة و المتوسطة ٌعد         
رمضان  27 ،المؤرخ ف01/18ًالأحدث فً الجزائر و المتضمن القانون التوجٌهً رقم 

،و الذي جاء فً المادة الرابعة منه :" تعرؾ المؤسسة  12/12/2001الموافق لـ 1422

الصؽٌرة و المتوسطة، مهما كانت طبٌعتها القانونٌة بأنها مؤسسة إنتاج السلع و/أو 
ملٌار  2شخصا، و أن لا ٌتجاوز رقم أعمالها السنوي  250إلى  1الخدمات تشؽل من 

ون دج، و تستوفً معاٌٌر ملٌ 500 دج، و لا ٌتجاوز مجموع حصٌلتها السنوٌة

 الاستقلالٌة".
 

 والتعريف بميدان الدراسة سادسا: منهجية البحث
 المنهج .1

لا بـد لكل دراسة علمٌة من منهج عملً ٌتبعه الباحث لحدوث انسجام بٌن فروض     
البحث وعملٌة إثباتها مٌدانٌا، لذلك اعتمدنا لتحلٌل موضوع بحثنا هذا على منهج دراسة 

الذي ٌتمٌز بدراسة خصائص ومضمون حالة أو ظاهرة واحدة وبصورة مفصلة الحالة. 
. وٌرتكز هذا المنهج على  9ودقٌقة أي وحدة معٌنة سواء كانت فردا أو وحدة اجتماعٌة

تحدٌد حالة محددة بعٌنها كخطوة أولى، ومن ثمة جمع المعلومات مفصلة ودقٌقة عنها 
جمعها بطرٌقة علمٌة وموضوعٌة للحصول كخطوة ثانٌة، وتحلٌل المعلومات التً تم 

. 10على نتائج محددة ٌمكن تعمٌمها واقتراح أسالٌب معالجتها على حالات أخرى مشابهة
وبذلك اعتمدنا على هذا المنهج فً المنظمة محل البحث، حٌث قمنا بعدد كبٌر من 

تسمح الزٌارات لهما محاولٌن الحصول على أكبر كم من المعلومات التً من شأنها أن 
لنا بتقدٌم تشخٌص دقٌق لبٌئتها الداخلٌة ومدى ملائمتها لمتطلبات نظـام إدارة الجودة 
الشاملة، كما حاولنا الاتصال بمختلؾ المسئولٌن، العاملٌن والمتعاملٌن معها لمعرفة 
وجهة نظر كل مجموعة تجاه موضوع البحث مع عدم إؼفالنا لعاملً التوثٌق 

صول على أكبر حجم من الوثائق المتعلقة بنشاط المنظمة والملاحظة، حٌث حاولنا الح
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بصفة عامة، والمتعلقة بنظام إدارة الجودة المطبقة فً المنظمة، وقمنا بتسجٌل 
ملاحظاتنا المتعلقة بالتنظٌم، مستوى العلاقات ونظم المعلومات على مستوى المصالـح 

المعلومـات المجمعة  الإدارٌة، أو على مستوى ورشات العمل، وهذا بالإضافـة إلى
بواسطـة أدوات الجمع المعتمدة فً البحث، بعد ذلك قمنا بتحلٌل ما جاءت به هذه 
النـزلات المٌدانٌة معتمدٌن أسالٌب علمٌـة موضوعٌة بهدؾ الخروج بتشخٌص دقٌق 

 حول مدى ملائمة البٌئة الداخلٌة فً مٌدان البحث لتطبٌق هذا المدخل الإداري.
 
 لبيانات.  أدوات جمع ا2
اعتمدنا على كل من الاستبٌان، المقابلة والملاحظة لجمع القدر الكافً لتحلٌل البٌئة      

 الداخلٌة لمٌدان الدراسة، ومدى ملاءمته لتطبٌق نظام الإدارة بالجودة الشاملة.
قبل التطرق لتصمٌم الاستبٌان، سنتناول الأهداؾ المتوخاة من خلال الأسئلة المطروحة 

هدفنا أساسا من إعدادنا لهذا الاستبٌان إلى البٌئة الداخلٌة ومدى ملاءمتها فٌه، فقد 
 لتطبٌق نظام الإدارة بالجودة الشاملة  عن طرٌق: 

التعرؾ على مدى تفهم وإدراك وإلمام أفراد المنظمتٌن محل البحث ببعض المفاهٌم  -
 العامة المتعلقة بنظام إدارة الجودة، وإدارة الجودة الشاملة.

لة التعرؾ على درجة التزام الإدارة فً المنظمتٌن محل البحث بمبادئ نظام محاو -
الإدارة بالجودة الشاملة،  للوقوؾ على أهم المقومات والمعوقات المتعلقة بمسؤولٌة 

 الإدارة فً المنظمة تجاه تطبٌق هذا المدخل الإداري.
ى المستهلك التعرؾ على مدى فهم أفراد المنظمة محل البحث لمبدأ التركٌز عل -

وتحقٌق رضـاه، وقبل ذلك محاولة اكتشاؾ مفهوم هؤلاء الأفراد للمستهلك أو 
المستخدم ومدى ملاءمته وتطابق هذا المفهوم وما ٌتطلبه المدخل الإداري محل 

 الدراسة.
التعرؾ على مستوى الاهتمام بمبدأ تنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة بالمنظمة،  -

 الجودة الشاملة وأدواتها.وتدرٌبهم على مبادئ إدارة 
التعرؾ على درجة اقتناع وإٌمان أفراد المنظمتٌن محل البحث بمبدأ التركٌز على  -

 العملٌات المختلفة داخل المنظمة بنفس التركٌز والاهتمام بالنتائج النهائٌة.

ولجمع البٌانات لهذا البحث تم استخدام الاستمارة، وفً هذا الصدد تم الاعتماد          
لى جملة من الوثائق والدراسات السابقة، نذكر على رأسها: الاستمارة المعدة من قبل ع

، 11الأكادٌمٌة العربٌة للنقل البحري والمعدلة من طرؾ فرٌد عبد الفتاح زٌن الدٌن
 .12سٌكاران بالإضافة إلى التدرٌبات التً أوردها أوما

 المتمثلة بالأساس فـً: قمنا فً البداٌة بتحدٌد المحاور الرئٌسٌة للاستبٌان، و
 .محور المفاهٌم العامة المتعلقة بنظام إدارة الجودة، الجودة الشاملة 

 .محور التركٌز على المستهلك، نظم المعلومات والتؽذٌة العكسٌة 

 .محور الاهتمام بتنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة 

 محور التركٌز على العملٌات، القٌاس والفحص. 
 

فً صٌاؼة تساؤلات الاستبٌان المرتبطة بكل بعد من أبعاد المنظمة ثم قمنا بالشروع     
المتعلقة بنظام إدارة الجودة الشاملة، وتجدر الإشارة أننا تحرٌنا التبسٌط قدر الإمكان فً 
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صٌاؼة عبارات الاستبٌان، كما اعتمدنا اللهجة المحلٌة أو العامٌة بالنسبة للعاملٌن 
فٌما ٌلً لشرح محاور الاستبٌان، حتى ٌتسنى لنا  منخفضً المستوى الدراسً. وسنأتً

مقارنة ما تفرضه المتطلبات النظرٌة لمدخل إدارة الجودة الشاملة، مع ما سٌحصل من 
 اٌجابٌات الاستبٌان فً مٌدان البحث.

 
وتتعلق بنظام إدارة الجودة، إدارة الجودة الشاملة حاولنا  محور المفاهيم العامة: -أ     

ئلة المطروحة والمتعلقة بهذا المحور اختبار مستوى إدراك مفردات عٌنة من خلال الأس
البحث لبعض المفاهٌم العامة المتعلقة بنظام إدارة الجودة الشاملـة ومدى تمٌٌزهم بٌن 
حصول المنظمة على شهادة للمطابقة التً ٌتم تعلٌقها فً أقسام العمل بالمنظمة وثقافة 

لا من خـلال ممـارستهم الٌومٌة وعلاقاتهم فً بٌئة العمل الجودة التً لا ٌمكن أن تجسد إ
الداخلٌة، ومع المتعاملٌن الخارجٌٌن ومدى اعترافهم بأن تطبٌق الأنظمة الحدٌثة 
المرتكزة على الإدارة بالجودة الشاملة، وإنجاحها فً منظمتهم ٌجب أن ٌنطلق من قناعة 

، كما حاولنا معرفة ما إذا كان كل داخلٌة بأهمٌة هذا المدخل وبالتزام جماعً بمبادئه
أفراد المنظمة ٌدركون أن منظمتهم تملك مصلحة تشرؾ على إدارة الجودة، وسٌاسة 
وضعت للجودة من قبل قٌادة المؤسسة، ثم نقلنا آراء مفردات العٌنة حول درجة وضوح 

 هذه السٌاسة ومدى تحدٌد مسؤولٌة كل فرد اتجاهها.
 

 مستهلك، نظم المعلومات والتغذية العكسيةمحور التركيز على ال -ب    
ٌركز نظاما إدارة الجودة الشاملة على احتٌاجات ورؼبات المستخدم، والمقصود 
بالمستخدم بالنسبة لهذا المدخل لٌس فقط المستخدمٌن الخارجٌٌن ولكن أٌضا المستخدمٌن 

الموردٌن  الداخلٌٌن، أو مختلؾ المصالح ومحطات العمل الداخلٌة فٌما بٌنها أو مع
وأصحاب رأس المال إذ أن هذا المدخل ٌعتبر أن كل من ٌتلقى خدمة أو مهمة فهو 
مستخدم، وكل من ٌؤدي خدمة أو مهمة فهو مورد سواء كان داخلٌا أو خارجٌا مثلما هو 

 موضح فً الشكل الموالً.
 

 ٌوضح شبكة العمٌل المورد: (02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المستههكىن الخارجيىن  

 

 
  )جـ( إدارة 

 

 

 (ب) ارةإد

 

  

 (أ  ) إدارة

دورة التغذيت 
ظمت العكسيت

المن
 

 المىرد انداخهي
 المستههك انداخهي   

 المىرد انداخهي
 المستههك انداخهي   

 المىرد انداخهي
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ٌد عبد الفتـاح زٌن الدٌن : المنهج العملً لتطبٌـق إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسـات : فر المصدر
   :، نقلا عن43العربٌة، المرجع السابق، ص 

. - B. DALE & C. COPPER : Total quality and human resources - An executive guide –, 

black well publishers, UK, 1992, p 44. 

 

لنسبة للمستخدمٌن الخارجٌٌن ٌفترض أن توحد جهود أفراد المنظمة كلها تجاه فبا     
إدخال البهجة والسرور والرضا على مستخدمً منتجاتها لٌس فقط لمنع تحولهم لمنتجات 
منظمات أخرى، بل لأنهم سوؾ ٌتفاخرون وٌعتزون بمنتجاتها، لهذا ٌجب أن تعمل هذه 

على منتجاتها بل وتطوٌر منتجات جدٌدة المنظمات على إدخال تحسٌنات مستمرة 
والشًء نفسه ٌقال عند التطرق لثقافة التعامل مع الموردٌـن؛ إذ ٌجب على المنظمـة أن 
تـختارهم وفق طرق علمٌة مثل العلاقـة )تكلفة/جودة( مثلا، كما ٌجب ألا تعاملهم وفق 

ة هامة فً منطق المجابهة والضؽط بل ٌجب أن ٌدرك المشرفون أن المورد هو حلق
 سلسلة تقدٌم ما ٌطلبهم المستخدمون الخارجٌون.

أما فٌما ٌتعلق بالمستخدمٌن الداخلٌٌن فإن نظرة المدخل الإداري محل الدراسة لا       
تختلؾ كثٌرا عن تلك المتعلقة بالمستخدمٌن الخارجٌٌن، حٌث أن كل مصلحة، إدارة أو 

أن تهتم بالمصالح أو بالمحطات الأخرى، حٌث ٌجب أن تراعً  محطة موردة ٌجب
مستوى الجودة فً التعامل نفسه الذي تقدمه للمستخدمٌن الخارجٌٌن، بالإضافة إلى 

 ضرورة زٌادة روح التعاون والعمل بروح الفرٌق.
سواء بٌن الموردٌن  -ولكً نصل إلى مستوى الرضا المطلوب فً التعامل      

 -مستخدمٌن الداخلٌٌن أو بٌن الموردٌن الداخلٌٌن والمتعاملٌن الخارجٌٌن الداخلٌٌن وال
ٌجب توفٌر واستمرار تدفق المعلومات بٌنهم بتوفٌر نظام للمعلومات وتؽذٌة عكسٌة 

 فعالٌـن.
 

 محور الإهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية -جـ    
ة الداخلٌة التً لا مجال للحدٌث عن ٌعتبر هذا البعد من أهم الأبعاد المشكلة للبٌئ      

تطبٌق وإنجاح أي نظام إداري مهما كانت منطلقاته النظرٌة جٌدة إلا بتمٌز أفرادها 
بمستوى ثقافً رفٌع ٌشكل الالتزام المهنً والوعً والولاء التنظٌمً أهم ركائزه، لذلك 

ال لاسلز % من التساؤلات المشكلة للاستبٌان، ولأنه كما ق 25خصصنا له أكثر من 
" إن أفراد الإدارة العلٌا فً المنظمة هم عامل التؽٌٌر  :(Lascelles & Dale) ودال 
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الداخلً الأساسً، إذ بإمكانهم تشكٌل قٌم المنظمة وإنشاء ما ٌمكن أن تطلق علٌه البنٌة 
"، فإنه ٌقع علٌها العبء الأكبـر فً إنجاح  13التحتٌة الإدارٌة لإحداث التؽٌٌر المطلوب

ق المدخل محل الدراسة فً منظماتهم، وبناء على ذلك بالإضافة إلى ضرورة تطبٌ
تمثٌلهم القدوة فً الالتزام بأداء أعمالهم بأحسن جودة ممكنة، فإن علٌهم القٌام بدور 
التعلٌم إذ أن أفضل القادة من ٌعلمون ؼٌرهم كٌفٌة أداء أعمالهم بشكل صحٌح، وبالتالً 

للازمة لمرؤوسٌهم لإٌجاد حلول لمشاكلهم المتعلقة وجب علٌهم تقدٌم المساعدات ا
 بالعمل، كما ٌجب علٌهم أن ٌثٌروا فٌهم الحماسة.

بالإضافة إلى ما سبق ذكره، تجدر الإشارة إلى أن تطبٌق المدخل الإداري محل الدراسة 
ٌتطلب استخدام نظام الإدارة بالمشاركة والعمل بروح الفرٌق ووضع نظام قوي 

افة إلى التكثٌؾ من البرامج التدرٌبٌة المرتكـزة على منطلقات نظام للحوافز؛ بالإض
الإدارة بالجودة الشاملة، وهذا ما حاولنا التعرؾ علٌه من خلال الأسئلة المتضمنة ضمن 

 هذا المحـور.
 محور التركيز على العمليات والقياس والفحص -د    

تم داخل المنظمة، وقٌاس تعتبر عملٌة الاهتمام بمستوى مختلؾ العملٌات التً ت 
مستوٌات الأداء واعتماد نظم للفحص ٌكون محورها العمٌل، ودرجة إقباله على استخدام 
منتوجات المنظمة من أهم القٌم التً ٌجب أن تتوافر فً أي منظمة ترؼب فً تطبٌق 

 نظام إدارة الجودة الشاملة، ولا ٌصلح تطبٌقها فً بٌئة منظمٌة تتمٌز بـ:
 ام بتطبٌق فلسفة التوجه بالنتائج دون مراعاة للعملٌات.اهتمام ت   
 اقتصار استخدام أسلوب الرقابة المبنٌة على عملٌات الفحص النهائً للمنتج.   

بالإضافـة إلى ما سبق ذكره، تجدر الإشارة إلى ضرورة أن ٌجتهد القائمون       
كن قٌـاسه لا ٌمكن بشؤون المنظمة على أن ٌقاس كل شًء فٌها، حٌث أنه ما لا ٌم

تقٌٌمه، وبالتالً لا ٌمكن تقوٌمه، ولا ٌجب أن ٌنظر على أن بعض الأشٌاء ؼٌر قابلة 
للقٌاس، وبالتالً لا مجال لذلك لأن أكثر الخسائر قد تأتً من تلك النواحً، أما الفحص 
فٌجب النظر إلٌه على أنه التفهم الواضح لحاجٌات المستخدمٌن، ودرجة إقبالهم على ما 

 تقدمه المنظمة.
هذه هً المحاور الأربعـة الأساسٌة للاستمارة، ٌضاؾ إلٌها محور متعلق بالبٌانات       

الشخصٌة للمجٌب التً ركزنا فٌها على السن، الخبرة والوظٌفة، دون ذكر الاسم أو ما 
ٌدل بشكل جلً علٌه، حتى ٌجٌب المستقصون مطمئنٌن ودون ضؽوط نفسٌة، بالإضافة 

لشركة. كما كتبت على الإستمارة تعلٌمات شملت: الجهة المشرفة على البحث، إلى اسم ا
عنوانـه، والهدؾ منه، كما تضمنت أٌضا دعوة المجٌب أو المستجوب إلى ملء 
الإستمارة بعنـاٌة وإعادتها، بعد توضٌح طرٌقة الإجابة له وإخباره أن الإجابات المقدمة 

البحث العلمً، كما تضمنت تقدٌم الشكر له على  منه، لا تستخدم إلا فً حدود ما ٌتطلبه
 .14تعاونه ومساهمته فً البحث

 

3
برج بوعرٌرٌج بهذه  «EMBAG» ظهرت مؤسسة التوضٌب وفنون الطباعة     

برأس مال  –تملك أسهمها الدولة  -، وهً شركة مساهمة 1999جوٌلٌة  22التسمٌة فً 
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ملٌون دج وقد خلفت هذه المؤسسة وحدة برج بوعرٌرٌج التابعـة  300إجتماعً ٌقدر بـ 
للمؤسسة الوطنٌة للصنـاعـات السٌلولوزٌة سالفة الذكر، هذه الوحـدة التً شرع فً 

الإٌطالٌة، وانتهت الأشؽال بها  «INGECO»من قبل شركة  11/05/1975إنشائها فً 
، وتقوم بانتاج العلب 11/01/1979ودخلت فً الانتاج ابتداء من  20/08/1978ٌوم 

 بكل أصنافها بالإضافة إلى الأكٌاس الكبٌرة، المتوسطة والصؽٌرة.
 496فهً تشؽل  « EMBAG»وٌقدر عدد العاملٌن بمختلؾ مستوٌاتهم بمؤسسة     

فردا؛ وقد اعتمدنا فً تصنٌؾ الأفراد العاملٌن فً مٌدان الدراسة إلى فئتٌن أساسٌتٌن: 
نتاج مع إدراج التقنٌٌن المتواجدٌن فً وحدات الإنتاج ضمن الفئة الإدارٌٌن وعاملً الإ

الثانٌة؛ وقد اعتمدنا فً تحدٌد عٌنة البحث على أسلوب العٌنة العشوائٌة الطبقٌة 
التناسبٌة، أي أننا قمنا باختٌار عدد الوحدات المستجوبة من طبقتً الإدارٌٌن وعاملً 

فً كل طبقة مثلما هو موضح فً الجدولٌن الإنتاج تناسبا مع عدد الوحدات الموجودة 
  التالٌٌن:

 يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير الوظيفة لميدان الدراسة (90الجدول رقم )

 المؤسسة 
 التكرار)العدد( الوظٌفة

النسبة 
)%( 

 المجموع

 مؤسسة 
 «EMBAG» 

 14.92 74 الإدارٌٌن
496 

 85.08 422 عمال الإنتاج

 محل البحث. ة: مصلحة الموارد البشرٌة للمؤسس ـدرالمص      
 
 
 
 
 

يوضح توزيع مفردات العينة المدروسة نسبة إلى إجمالي مفردات المجتمع  (22الجدول رقم )
 حسب متغير الوظيفة

 الوظٌفة المؤسسة
 التكرار)كـ(

 للمجتمع

 التكرار )ك(
 للعٌنة

 
 100(×)ك كـ 

)%( 

 مـؤسسـة 
«EMBAG» 

 48.65 36 74 الإدارٌٌن

 42.65 180 422 عمال الإنتاج

 EMBAG» 496 211 42.52»لمؤسسة   إجمالً المفـردات

 محل البحث. ة: مصلحة الموارد البشرٌة للمؤسس المصـدر
 

 سابعا: فوائد تأهيل نظم إدارة الجودة في المؤسسات
جح لنظم إدارة من الناحٌة النظرٌة هناك العدٌد من الفوائد المتولدة عن التأهٌل النا    

الجودة لبوغ مستوٌات إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات والتً ٌصعب إحصائها، إلا 


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لا مستهدفة  –على نتائج واقعٌة وفوائد ملموسة  –من خلال هذا المبحث  –أننا سنعتمد
حققتها بعض المنظمات التً تبنت هذا الأسلوب الإداري لتحسٌن الإنتاجٌة، الجودة  –

وٌمكن الرجـوع فً هذا الصدد إلى تجارب أنجح الشركات  تنافسً لها.والمركز ال
 ) شركة الخطـوط الجوٌة البرٌطانٌة (Xerox) وبالخصوص: شركة كزٌروكس

British Airways) ،شركة «IBM» شركة بـول رٌفـر للتأمٌن ( Paul Rever 

Insurance) ،ًوالبرٌد الملك (Royal mail)المحققة من  ولقد تم رصد أهم الفوائد ؛

 :15تجارب تلك الشركات و التً تتلخص فً
 انخفاض شكاوي المستهلكٌن والعملاء من جودة السلعة والخدمة المقدمة إلٌهم. -
تخفٌض التكالٌؾ، ففً دراسة أجرٌت بفرنسا فً بداٌة التسعٌنات من قبل هٌئات رسمٌة قدر  -

دم الجودة للسلع والخدمات التً ملٌار فرنك فرنسً هً تكلفة ناتجة عن ع 200أن ما قٌمته 
تقدمها الشركات الفرنسٌة، وقد اعتبر بعض الخبراء الفرنسٌٌـن أن هذا التقدٌر كان أقل بكثـٌر 

ونتٌجة انتهاج المؤسسات سالفة الذكر لمنهج إدارة الجودة الشاملة فإن هذه ؛ 16من الحقٌقة
 التكلفة خفضت بشكل كبٌر.

 اض شكاوى العاملٌن ونسب الحوادث الصناعٌة.انخف -زٌادة الحصة السوقٌة.    -
 تخفٌض عٌوب الإنتاج والجودة وزٌادة رضا العملاء. -
زٌادة الفاعلٌة، تخفٌض المخزون، تخفٌض الأخطاء، تخفٌض تأخٌر التسلٌم، ففٌما ٌتعلق  -

بتخفٌض تكلفة التخزٌن فقد أشارت دراسة ظهرت بفرنسا أن تطبٌق منهج إدارة الجودة 
 .17من رقم الأعمال كخسارة %1بتخفٌض ما قٌمة  سمحالشاملة ٌ

 زٌادة المبٌعات وتخفٌض زمن دورة الإنتاج. - زٌادة الأرباح والإنتاجٌة. -
تحسٌن العلاقات الإنسانٌة ورفع الروح  - تحسٌن الاتصال والتعاون بٌن وحدات المنظمة. -

 د للاستثمار.زٌادة العائ - زٌادة الابتكار والتحسٌن المستمر. - المعنوٌة.
 

تؤكد مدى المكاسب المرجوة من تطبٌق إدارة الجودة الشاملة  إن الفوائد سالفة الذكر     
فً المنظمات؛ بالإضافة إلى ما سبق ذكره فإن تطبٌق الإدارة بالجودة الشاملة ٌسمح 

والثقة بمنتوج  –أي إمكانٌة أداء الأعمال بشكل صحٌح من البداٌة  –بزٌادة الاعتمادٌة 
لمنظمة وهذا ما ٌؤدي إلى تحقٌق الفوائد سالفة الذكر، مثلما هو موضح فً الشكل ا

 الموالً.
( يوضح الفوائد المختلفة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة والناتجة عن 23الشكل رقم )
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قضاٌا إدارٌة معاصرة، الدار الجامعٌة،  : محمد صالح الحناوي وإسماعٌل السٌد:المصدر 
 .62، ص 1999، 2الإسكندرٌة، الطبعة 

 
 
 
 

 خاتمـة
من خلال هذه المحاولة وتفرٌػ الاستمارات وتحلٌلها توصلنا إلى مجموعة من      

 النتائج، والاقتراحات نوجزها فٌما ٌأتً:
I – النتائج 

قومات المدعمة لتطبٌق نظام على الرؼم من امتلاك المنظمة محل الدراسة بعض الم
إدارة الجودة الشاملة إلا أننا ٌمكن أن نؤكد بنسبة كبٌرة الفرضٌة العامة المطروحة، 
حٌث مازالت العدٌد من القٌم داخل البٌئة الداخلٌة للمنظمة ؼٌر ملائمة بشكل كبٌر، 

. وٌتضح ذلك من خلال وتشكل عائقا لوضع أسس هذا المدخل الإداري حٌز التنفٌذ
 لنقاط التالٌة:ا

  أكد قسم كبٌر من مفردات عٌنة مؤسسة«EMBAG »  على أن منظمتهم تملك
سٌاسة مكتوبة وواضحة للجودة تتحدد من خلالها الصلاحٌات بدقة؛ ومن جهة أخرى 
فقد حدث شبه إجماع بٌن مفردات العٌنة المدروسة للمنظمة على الاعتقاد أن مهمة 

المؤسسة بما ٌتماشى ومتطلبات نظام إدارة الجودة تطوٌر نظام إدارة الجودة المطبق ب
الشاملة ٌتطلب تركٌزا على عناصر القوة الداخلٌة باعتماد نظام فعال ومستمر 

 للتدرٌب، وضرورة رفع المستوى الثقافً والتزام الإدارٌٌن.
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 ؼٌاب بعد المستهلك الداخلً عن تصور إدارًٌ وعاملً  أظهرت الدراسة
 «. EMBAG»مؤسسة 

  الدراسة أن المسئولٌن ٌحرصون على الاستماع وتقبل آراء العمال، أظهرت
 الموردٌن والزبائن.

  أظهرت الدراسة ؼٌاب حرٌة المبادرة وروح الإبداع فً المنظمة محل
ٌُفرض على المرؤوسٌن الرجوع بشكل دائم، أو فً أؼلب الأحٌان  الدراسة، حٌث 

ٌبٌة التأهٌلٌة التً تحتوي على إلى الرؤساء. بالإضافة إلى اقتصار البرامج التدر
 مفاهٌم الإدارة الحدٌثة  للجودة على فئة الإدارٌٌن. 

 المٌدانٌة عدم اهتمام كاؾ بجودة العملٌات فً مؤسسة  أظهرت الدراسة
«EMBAG» والتركٌز فقط على فحص تقلٌدي لجودة نهاٌة العملٌة أو المنتج ،

  النهائً.

    
II – الاقـتـراحـات 

النتائج سالفة الذكر ٌمكن أن نقدم جملة من الاقتراحات التً نراها انطلاقا من  
ضرورٌة لتطوٌر البٌئة الداخلٌة للمؤسسة محل الدراسة بما ٌتماشى ومتطلبات نظام 

 إدارة الجودة الشاملة. تتمثل أهم هذه الاقتراحات فً المحاور التالٌة:  
  والتثقٌؾ الذاتً بهدؾ تحصٌل ضرورة اهتمام الإدارٌٌن فً المنظمة بعملٌة التطوٌر

 دراٌة كافٌة بمبادئ ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة.
  ،ضرورة إعداد برامج تدرٌبـٌة نوعٌة، ٌركـز فٌها على مبادئ التحسٌن المستمر

وٌعتمد فٌها أسلوب حلقات الجودة لإقنـاع العمال بأهمٌة هذٌن المدخل الإداري، وإكسابهم 
ؾ من التؽٌٌر الذي ٌتطلبه المنهج الإداري، وشرح أبجدٌاته بهدؾ الثقة بالنفس، وعدم التخو

 تعزٌز درجة الالتزام لدٌهم.
  ٌجب أن ٌقتنع القٌادٌون والرؤساء فً المنظمة بأن العمال والمصالح المختلفة هم

مستهلكون داخلٌٌن ٌجب التعامل معهم بطرٌقة جٌدة بهدؾ ضمان ولائهم وهذا مالا ٌتأتى 
اكهم فً ملتقٌات وتربصات تعنى بهذا المجال، كما ٌجب عقد ندوات إلا من خلال إشر

داخلٌة بحضور مختصٌن فً إدارة الجودة الشاملة ، وأساتذة جامعٌٌن متخصصٌن فً 
مجال الإدارة والتنظٌم، بالإضافة إلى ضرورة الاستفادة من الدراسات الجامعٌة المتخصصة 

ٌستخلصها الباحثون فً مختلؾ مناحً التً تجرى على المنظمة، وطلب النتائج التً 
 المنظمة فهً بحوث مجانٌة.

  ،ٌجب على قٌادًٌ المنظمة أن ٌعملوا على التحرر من الأسالٌب التقلٌدٌة للإدارة
 وكسر الحواجز بٌن الإدارات والأقسام ونشر العمل بروح الفرٌق وأسس التعاون.

 جة نقاط الضعؾ التً ٌنبؽً على المشرفٌن على المنظمة العمل بسرعة على معال
بٌناها من خلال هذه الدراسة، وهذا ما ٌستلزم علٌهم الاستعانة بمستشارٌن متخصصٌن 

        بالأنظمة الحدٌثة للجودة.
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