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 مقدمة:

لقددددد ادددداد العالددددي  الندددديلخي ةددددي المددددعةاو اتمرددددق  ل ددددة او  امددددي      مدددداخق  ةددددي   دددد  
الالدددددة او  عردددددؤ لادددددتص الخ امددددديو العالدددددي ا  الردددددة  ل ردددددقاو  مددددد   ختددددد  ال ةا ددددد   
اعالدددددي ا   ا اخيقتددددد  يقيةتددددد    ضرهتددددد    الادددددي ةققدددددااي النةلخددددد   اعالدددددي  المدددددة   عردددددؤ 

الخ امدددديو  اادددداخقا ةااي ميصدددد  ةددددي  دددديل   د  بقددددي لذدددد أصددددهذ  اددددير الخا رددددقاو ال د ددددد  
  اخرز بيلخعيةم  الشقا    ال رق  ي ل  ةي بنض اتعتين. 

كدددد   ددددي اددددلت أ ر علددددا الاددددسيرق  ىددددا لددددةاان الخ امدددد    ىددددا أ ا اددددي   ةدددد  الخ امدددد  علددددا 
الهذددددؤ  ددددو أ  او  أادددديلر   د ددددد   عد ددددد  يدددددل  ددددو الاقىردادددد  الاددددي أصددددهذ  ل لةاكدددد  

ةا اددددددد  الاذددددددددايو   خدددددددي  ةددددددد  اددددددديا الخ امددددددديو علدددددددا الهذدددددددؤ  دددددددو ادددددددير الا ردددددددقاو   ل  
ل دددددةةق عدددددد الاي انيداقتددددد   لعةةددددد   عا يلادددددي ميصددددد  أ ادددددي أصدددددهذ  ةدددددي ا دددددو ع ادددددي   دددددي 
اخكددددددو يتنددددددا  لددددددتج يتدددددد   ددددددي اخكددددددو ع اي ددددددا  ع  أصددددددهذ   اددددددي   ان اددددددي  أكدددددددق  ق  دددددد  

  أكدق عييىت  لىاكتف    لشكرى   اان   و الخعا يو. 

يو  فمدددددداي بذرددددددق   ىددددددا لذد ددددددد أادددددددا  أعمددددددو  أ عدددددد   ددددددو  يعتدددددد  كخددددددي   دددددددو الخ امدددددد 
ال دددددة    العةقتددددد   المدددددق   بينقدددددية  علدددددا ل دددددةةق  عا ددددديو  د دددددد    قعادددددي ةدددددي المدددددة   
 اددددديا  ىدددددا  دددددو مدددددلت لذكددددد  أةيدددددد  ةدددددي  ددددد  الا ردددددقاو الاع تختددددد   الاكعةلة تددددد   القددددددد   

  ىا انيداع.

و  ال دددددق  الادددددي لنعدددددا ياذمدددددرو  لقدددددد فادددددقو ةدددددي المدددددعةاو اتمردددددق  الند دددددد  دددددو الع قةدددددي
ات ا   لقدددددددددد ق أاددددددددددا   د دددددددددد    لنالدددددددددق ع ا   ال دددددددددة   الشدددددددددي ى   دددددددددو ال دددددددددق   ات  او 
الذد ددددددد  الاددددددي لدددددد  و علددددددا لذمددددددرو ات ا   ادددددديا  ددددددو مددددددلت ل  ددددددتض لكدددددديلتف ان اددددددي  
 اةددددي   ات ضددددي   لذمددددرو  ددددة     ةقتدددد  الخعا دددديو عرددددؤ لنالددددق ع ا   ال ددددة   الشددددي ى   ددددو 
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ذد ددددد  الاددددي لقلكددددز  ىددددا   خة دددد   ددددو الخهددددي   الاددددي لخكددددو الخ امدددديو الاددددي الخفدددديات  ال
 ل هقاي  و لذمرو أ ا اي. 

(  80عن ةىمدددددف  ع ا   ال دددددة   الشدددددي ى  ةدددددي ةىمدددددف  عد دددددد  فادددددقو ةدددددي يدااددددد  الدخي رعددددديو  
عردددددؤ يددددددأ اادددددا دا اي يدددددرو الا ردددددقاو  الاذددددددايو الادددددي  ي ددددد  لةا دددددا الخ امددددديو   ددددديا   

 ا   ال ددددة   الشددددي ى   علددددهي ةقددددم  ىددددا المددددى      خددددي أايددددي  ىددددا عرددددؤ لدددد  انددددد اااخددددي  ع
 ددددددة   ال ددددددد يو    دددددد  ات شدددددد    النخىتدددددديو الخة ددددددة   ةددددددي الخ امدددددد    ادددددديا  ددددددو أ دددددد  

 اةي    لذمرو القد او الاعيةمت  لىخ اميو. 

 لقدددددد عي ددددد  الند دددددد  دددددو الدددددد ت يا لردددددت ةىمدددددف  ع ا   ال دددددة   الشدددددي ى  ةدددددي   امددددديلاي  دددددو 
اددددي  لذمددددرو  ددددة    عا يلاددددي  ادددديا  ددددو أ دددد  الةصددددةت علددددا أعمددددو أ ا  أ دددد  لذمددددرو  في 

 خكدددددو  عردددددؤ يرعددددد  الا دددددي   أن ادددددير الفىمدددددف  أ و علدددددا لذمدددددو  لردددددق ةدددددي لذمدددددرو أ ا  
الخددددددةا   الهشددددددقة   لذمددددددرو ات ا  الخدددددديلي   لذمددددددرو النخىتدددددديو الدامىتدددددد   ات شدددددد   الاددددددي 

 لقة  ياي الخ ام .

ي علدددددا المدددددرق عدددددد ي ال دددددير لذمدددددرو أ ا ادددددي  دددددو  لقدددددد  خددددددو الخ امددددديو ال زا قةددددد  يدددددد  ا
ىذلددددددةت  ىددددددا ادددددداي   لمددددددلت للعددددددي اتيادددددديو ال ددددددة   عرددددددؤ عي دددددد  بدددددد  قا او  خىتدددددد  

كةادددددرى   دددددو أ ددددد  لذمدددددرو الاعيةمدددددت   ات ا   الةصدددددةت علدددددا ال دددددة    ISO ات دددددز 
 الخ ىةض  لىخعاج أ  ال د  . 

 هيادددددق  شدددددك الددددديو  ددددد يق ب  عردددددؤ الددددد  اااخدددددي   ددددد  الخ امددددديو  ىدددددا لذمدددددرو ات ا  
لىلددي ادديا الااخددي   عرددؤ أن  ددو يددرو  ISO 9000  ىددا العاددي ج   لادديا ةدد ن  نددي رق 

أادددددد   هي  ادددددددي لنزةدددددددز الللددددددديت الددددددددامىي  ال ددددددي  ي   تدددددددي   قدددددددا النخدددددددل   الاذمدددددددرو 
الخمدددددددداخق  الاددددددددانخيت الفندددددددديت لىخددددددددةا   الخايعدددددددد   لذىردددددددد  اللتي دددددددديو الاددددددددي لدددددددد   خناددددددددي 

 ب لةص أ ا    ي  لمررق ال ة  .



 مقدمة 
 

 ج
 

ع ددددددقا او الذلددددددةت  ىددددددا ادددددداي   ال ددددددة    ااددددددن    لرددددددق   اددددددي  قي ضدددددد   رددددددد   ددددددس ت  عن
م دددددة   ذدددددة الاخردددددز  لكدددددو ةدددددي  فدددددج الةعددددد  ل لىلدددددي  ضشدددددك   ىدددددي ل ىنددددديو الخ امددددديو  

 ةاي لتم  لسارق   ذة الاخرز.

 ني دددددد  ةندددددديت  ددددددو  TQMأ ددددددي  اددددددير الةقددددددات  ا اددددددق  لدددددد ى  ع ا   ال ددددددة   الشددددددي ى  
 امدددددديو  ل ددددددةةقر   نىاددددددي أاددددددل لىخعيةمدددددد   عرددددددؤ لنددددددزا أ دددددد  الخذية دددددد   ىددددددا أ ا  الخ

ع ا   ال دددددددددة   الشدددددددددي ى   دددددددددة   الخعا ددددددددديو  ال دددددددددد يو  ل فدددددددددض الخلدددددددددي ةف ةدددددددددي  ددددددددد  
العشدددددي يو  لقىدددددي   ددددديت ل دددددةةق الخعددددداج   لزةدددددد  دددددو  قدددددا الزضدددددي و  لذمدددددرو النلعددددد  

      اىف الفي ىرو ال ي  ررو.

  عرددددؤ  خدددددو ةددددي المددددعةاو  الخ امدددديو ال زا قةدددد  لتمدددد  بخعددددسر  ددددو  دددد  اددددير ات ددددة  
اتمرددددق  الكدرددددق  ددددو الخ امدددديو علددددا الذلددددةت  ىددددا ادددداي   ال ددددة    ك  ددددة  أ لددددا  ذددددة 
ال دددددة   الشدددددي ى (   لكدددددو عيلددددد  الخ امددددديو ال زا قةددددد    قدددددنرااي عيلتدددددي ل دددددق  أكددددددق  دددددو 
 ل دددددد  ااددددددافاي   ددددددو  ددددددد ر الذلددددددةت  ىددددددا اددددددير الشدددددداي    ات ددددددق الدددددديو  ةنعددددددي علددددددا 

 شك    ضيلايلي  ةنعي علا  ق  الاميؤت الايلي  لمىتم الية   ىا ايا ال

فىىىىىيدةأ ىىىىىمؤدىام دمل    ىىىىىة ددTQMإلىىىىىمدى دمىىىىىدادة ىىىىىة ادإاملةدمل ىىىىى اةدمل ىىىىىةم ةد
 ؟ مل زمئرية

   و أ   لةقت  ات ة  أكدق عخعي ب ق  بنض الاميؤلو الفققت  

 دددددي ادددددة  ددددددر ل لردددددت ع ا   ال دددددة   الشدددددي ى  ةدددددي الخ امددددديو ال زا قةددددد     دددددي اددددددة  •
  اعنا؟ 

  ي اي ال ق   ات  او الخما د   ةي  تي   لقرت  ات ا ؟  •
 ددددي اددددي النلعددددد  الاددددي لدددددقضم  ددددي يدددددرو أبنددددي  ع ا   ال دددددة   الشددددي ى   أ ا  الخ امددددديو  •

 ال زا قة ؟ 



 مقدمة 
 

 د
 

 ى دمفدملدلم ة:

اخكددددددو القددددددةت أن اددددددير الد اادددددد  لاددددددد  علددددددا لمددددددىتم اليددددددة   ىددددددا  فاددددددة  ع ا   ال ددددددة   
 ىدددددا ات ا  أ  يانلردددددق  مدددددق علدددددا أو  ددددددر امددددديا  ةدددددي  ياددددد الشدددددي ى      ااددددد   ددددددر لسيرق 

لذمددددددرو ات ا  الكىددددددي لىخ امدددددديو ال زا قةدددددد    ضينقددددددية  علددددددا  لدددددد  ةددددددين اددددددير الد اادددددد  
لمددددىم اليددددة   ىددددا أادددد  الاقعتدددديو  ات  او الخمددددانخى  للىددددة  ادددديا الاددددد    الدددديو ا  ددددي 

قددددددية  علددددددا  ددددددي  ختدددددد   ةا دددددد  ات ا  اددددددةا   ددددددين ادددددديا ات ا   دددددديلي أ   رددددددق  دددددديلي  بين
 الت اخكو القةت أن اير الد اا  لاد  علا  ي  ىي 

 يىة     خة    و اتةكي  الاي لا   ل ى  ع ا   ال ة   الشي ى . 
  نقة   در ل لرت ع ا   ال ة   الشي ى  ةي الخ اميو ال زا قة . 
لمددددددىتم اليددددددة   ىددددددا  فاددددددة  ات ا  ةددددددي الخ امدددددد    ددددددي اددددددي الخدددددددام  الاقىردادددددد   

  الذد د  الخمانخى  لقتياا.
 عيقاا أاخت  ال ة   الشي ى      اي الكلرق لاذمرو أ ا  الخ اميو ال زا قة . 
عيددددددقاا عيلدددددد  الخ امدددددديو ال زا قةدددددد    قددددددناي.  الانددددددق   ىددددددا ال ددددددق   الاقعتدددددديو  

 الاي لما د اي اير الخ اميو لقتي    ا اي.
 ذةث.لنزةز القصرد الخنقةي  الخكالي ةي ايا العةع  و اله 
 ذي لددددددددد   نقةددددددددد  النلعددددددددد  الادددددددددي لدددددددددقضم ع ا   ال دددددددددة   الشدددددددددي ى  بددددددددديت ا  الكىدددددددددي  

 لىخ ام .

دى  يةدملدلم ة:د

عن ااختدددد  ادددديا الهذددددؤ اددددة لفدددد  ا اهددددير الخ الددددرو الددددا الددددد   الدددديو اخكددددو أن لىاهددددا اددددير 
الفىمددددددددف  ةددددددددي لذمدددددددددرو   اىددددددددف  ةا ددددددددد  ات ا     اىددددددددف النخىتددددددددديو  ات شدددددددد    امددددددددد  

 الخع خيو. 



 مقدمة 
 

 ه
 

دى بةبدمخيةلدمل  ض ع:د

أادددددهي     ا دددددي  ةنددددد  الهيعدددددؤ الدددددا الاة دددددا التدددددا  ةدددددي  لاددددديعن لكددددد  بذدددددؤ أ  اادددددكيلت  
ادددديا اخكدددو القددددةت  أ   دددو   اةدددد  ا دددقا  اددددير الد ااددد  اددددة عدايددد  الاددددكيلت    ةقدددةع بذدعدددي

ةدددددي ال زا دددددق  قي  ددددد   ددددد    ت  اقد ددددد  أمدددددقر   دددددقا لندددددد  الا دددددق  ةدددددي ال زا دددددق بيلافلدددددر  
 الا  خت   ةا   الهذؤ النىخي.

 عددددددد  عدددددد  اماتدددددددي  ادددددديا الخةقددددددةع   دددددددقا لذمياددددددراا   ددددددي اخدىدددددددا  ددددددو أ لةةدددددديو بيلعمددددددده  
   الخ امدددددددديو ال زا قةدددددددد  بلددددددددف  ميصدددددددد  عرددددددددؤ لاددددددددتص اددددددددير للعالددددددددي  بلددددددددف   ي دددددددد 

الخ امددديو  عدددي  قددددة  ةدددي   ددددة   لقدددد للدددددؤ الند دددد  ددددو ااددداقالت تيو  الخدددددام   دددو أ دددد  
لذمدددددددددرو أ ا ادددددددددي   لذىرددددددددد  ادددددددددير الفىمدددددددددف     ااددددددددد   لعددددددددد  يرعادددددددددي  ضدددددددددرو ات ا  الكىدددددددددي 

 لىخ اميو ال زا قة .

الخ امددددديو   عددددد   دددددو   اعدددددي   اةددددد   مدددددق لماتدددددي  الخةقدددددةع  عددددد   ي ددددد  ةدددددي اعددددددر
يدددددددددرو الخشدددددددددي  رو  الخمدددددددددياخرو  عدددددددددي الةاىددددددددد  ال لدددددددددا عادددددددددا علدددددددددةلاي  ىدددددددددا اددددددددداي   

الاددددددددددددي للاااددددددددددددي لىدددددددددددد  الخ امدددددددددددد    لخنقةاددددددددددددي ال رددددددددددددد  بيل هياددددددددددددي  9001V2000أ ددددددددددددز 
 ت.ي الاكيلتيو الخ ق ع  ةي ايا الخ 

دم ت عدملدلم ةدومل نهجدمل  تخدم:

ةدددددي الفلدددددىرو ال لدددددرو ةدددددي ال ي ددددد    دددددو أ ددددد    ااددددد  الخةقدددددةع  لذد دددددد ابندددددي ر ا اخدددددد ي
الع دددددقو  ىدددددا الخدددددعاج الادددددي ة ي  الخدددددعاج الاذىرىدددددي الةصدددددفي  الخايبنددددد  الد تقددددد  لادددددكيلت  
الهذدددددددددؤ  الخاخدىدددددددددد  ةددددددددددي ع ا   ال دددددددددة   الشددددددددددي ى      اددددددددددي ةدددددددددي لذمددددددددددرو أ ا  الخ امدددددددددد  
العالددددددي ا  ال زا قةدددددد    صددددددفاي  ددددددو   اىددددددف ال ةا دددددد   لذىرىاددددددي لذىددددددرل   تقددددددي  خددددددي لدددددد  

خددددددي   ىددددددا أاددددددىة    اادددددد  عيلدددددد   ددددددو أ دددددد  ااددددددقي    اادددددد  الع قةدددددد   ردددددددا تي  ىددددددا ال ا
   ام  أ  ي  اتختكي انرد .



 مقدمة 
 

 و
 

 ضدددديلق ةع الددددا ال ي دددد  الع ددددقو لعي لدددد  اددددير الد اادددد  ةددددي ةلددددىاي ات ت  لدددد ى  ال ددددة   
بلدددددف   ي ددددد    لددددد  بددددد يقاا ااددددد  الاندددددي ةف لاددددديا الخفادددددة   ل دددددة ر  أاددددد   دامىدددددا  الاندددددق  

  القتي  بخقي    يرو  فاة  ال ة    ال ة   الشي ى .  ىا ااي   ال ة   

 لدددددد ى  ات ا   أادددددديلر   تددددددي  ات ا  الاقىردادددددد   الذد ددددددد   عددددددي أ ددددددي الفلدددددد  الدددددددي ي ةاعي ل
  . ياي الخ اقاو الخناخد  لقتي  ات ا 

د    ىاوم دملدلم ة:

ب دددددددق  الخدددددددي  اددددددديا الهذدددددددؤ لددددددد  الاددددددداني   بخ خة ددددددد   دددددددو الةادددددددي    ات  او اللا ددددددد  
 الخعيادددددده  لكدددددد  م ددددددة   ددددددو م ددددددةاو الهذددددددؤ  ةفددددددي ال ي دددددد  الع ددددددقو   ددددددو أ دددددد  ايددددددقاار 

لدددددد  الادددددداني   بيلخمدددددد  الخكالددددددي  ددددددو مددددددلت ال الادددددداني   بيلند ددددددد  ددددددو الكادددددد    ألددددددقا ر
  ضد ن ان  عما ات اق  .



 

 الفصل الأول
لإدارة الجودة والفكري الأساس التاريخي  
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 تمهيد:

ةتشههههههاحة الهههههه الة اد ان ههههههلة ادحاههههههحةلهههههه ة الاقتهههههه   ة هههههه ة ان هههههه   ة ال   هههههه لة ة   لا هههههه   ل 
 ادلن ههههههلة ة الاية ا ا ههههههلة ة يالان ت ههههههلة الاهههههه ةت  هههههه ة ة هههههه  ةتلاهههههه  ة     هههههه ة لهههههه ة ادهههههه ا ة
 هههههكان ة نههههه ةت  اهههههلة انن لههههه  ة ان ل هههههلةلةاههههه ة ة اد ان هههههلة ادحاهههههحةلههههه ة الا هههههح   ة  لههههه ة

 انة  لهههههلة ةلههههه ة  ههههه ا ا ةلههههه ةتقتتههههه ة ههههه ة هههههل  ة انلهههههلاال ة ة ا هههههح  ة أ ههههها ة حههههه   ةاهههههح ة
 لههههه ة  لاةههههه لأة ا حلهههههلة ه اههههه ةمدهههههحة  لانههههه  بة ا ههههه   ة ن  ههههه  ةاههههه ا ة اهههههح ةالا اههههه ة لههههه ة
 ا ك لههههه  ة ة انن لههههه  ةت هههههح  ة الا تتجههههه  ة ا  لهههههلةان  ااهههههلةل ههههه ة ههههه بة الا هههههح   ة تهههههح  ة

 الا لتح هههههلة ي   حهههههلة ا حا هههههلة هههههح  تا ة الاة  لههههه لةلههههه ةالاتلههههه ةلةاههههه ةتاهههههح  ةتقتههههه ةم ه ههههه ات ة
 .خ صلة  ة ا    

فجدهههههحل ة ههههه فة الا  تهههههاة ههههه ة ا هههههحلأة لههههه ة انةلاههههه  ة اةاههههه   ةالنلهههههلاال ة ههههه  لأة ههههه فة هههههلدلةأ ة
خحلههههلةالال  ههههلة وجههههلةأ ةت   ههههلة ان  صههههه  ة انتل رههههلةدةالنلههههلاال ةتهههه ة الا  تههههاةمدههههح  ة لهههه ة

 ة   لانههههه  ةللههههه  نلة  جههههه   ةان ههههه ةأ ههههه   ة انةت هههههلةم ههههه   ة دل هههههلة ههههه ةت  تهههههلة ا ههههه   ةلهههههة
 با .

  ل ههههلة هههه  ةتشهههه  صة هههه ة هههه  ة اه هههه ة ه هههه وة الاهههه  ح  ة  اهيهههه  ةي    ة ا هههه   ة اشهههه لللة
ة   ةل ل ةتا ة   لةلج اثة ةلاد ضة  :

 المبحث الأول: التعريف بالجودة ومراحل تطورها

 المبحث الثاني: الأساس الفكري لإدارة الجودة الشاملة

 ت إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثالث: مفهوم مبادئ ومتطلبا
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 .اومراحل تطورهالتعريف بالجودة   :المبحث الأول

 المطلب الأول: مفهوم الجودة

تج اةهههه ة  الااهههه    ة هههه ةتد حههههغة ا هههه   ة لهههه ة اهههه و ةلهههه ة ة  ههههلة ا ن هههه ةمك نتلااهههه ة     هههه ة
 اهدههههه صة ههههه ةت  تهههههلةل  هههههةةتة  لههههه ةالنةهههههلااةت هههههلدلةأ ةخحلهههههل ة ههههه ة الههههه  ة لههههه ة  لاجههههه  ة

لهاهههههه  ة هههههه ان ةف ة    ةل لالهههههههلة   هههههه ة خههههههلا  ة ااهههههه  ة اة هههههه ةالنك تجهههههه  ة هههههه ةأناهههههه ة
 .   ة ان ض ع

      الجودة )لغة( -1 

اهههه  ةلههههه ةتاهههه ة دلاههههه ة ا   هههه ةاهههه  ة ل ههههه     ةاهههه   ةلدةههههه ةصهههه  ةاتهههههح ةةمعجممممو الوسمممم  :
 ح هههه صةاهههه  ة ادنهههه ة اهههه ةاتههههحة انداهههه ةا ههههه  ة  ةا   ههههحة اهههه  ة ا اهههه ةأ ةأتهههه ةم ا تههههحةلههههه ة

   صةأ ة ن .

 ح  ههههههحةباهههههه ة   دههههههلةqualités تدهههههه  ة لنههههههلة ا هههههه   ةم ا تتة ههههههلةمكناهههههه ة لنههههههلةلشههههههلا لةلهههههه 
ة.1 اش لأةأ ة اش صة   الةص ال

 2(:ISO900مفهوم الجودة وفقا لعائلة المواصفات الق اس ة)-2

 ا ههههه   ة  هههههد ة  الالهههههل  ة   هههههلة الا حاهههههح ة  بل ههههههلة انةهههههلااةال  ههههه  ة اههههه  ة ادههههه   ةأفة تلهههههه ة
لةلا هههه  ةت  ههههلةللاتلجهههه  ةل ههههح  ة تلههههلا لةلهههه ة ااههههلةن هههه   ة انجهههه ا ة اارهههه   ةتا حههههح ة هههه ة

ة انح   لة نة ةاا ةتلل ةتاتا ة  ة ان   ت ة انلاهلة لتا .

 دههههحة الههههد ةتهههه م ةاللايلهههههلة  الالههههل  ةتهههه م ةينلا ا ههههلة انن لههههلة ل     هههه  ة هههه فة ا هههه   ةت ههههح ة
 ة  الالهههههل  ة هههههح  ة انةهههههلااة لههههه ةتل  هههههلةللاتلجههههه  ة اارههههه فة ا ا تهههههلةأ ةههههه لأة   هههههلادن صة  الهههههد

 
خطلأ دطن خطيحل ثدددي طيكتددداخخعددد ي خ-إدط ةخطيجددد دةخطيلددد طبيخيت توبددد  خ     ددديخخطيب ودددا أحمدددلخطيب وددداخ خ  ددد  خ-1

خ.30صخ 2018
 خصخ2009دط خطلاط  ددديخ خطلأ دنخ خخطيلددد طبي نظددد خإدط ةخطيجددد دةخخطيحكدددو  طحمدددلخع اددديخطيوجويددديخ خيوددد خعبددديخ-2

خ.56
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 نهههه ةتف ةصههههه  ة ن ههههلةالنةههههلااةبتةنهههه ة لههههلان ةتههههك ت ة ا هههه   ةاهلاهههه  ةأ هههه صة هههه  ةأ هههه فة الههههد ة
ةأ ة لأة اش  لأةا  م ةأ ة ةأ ة  فة الالل  ة حةت ة  ة ان  حة انلاهلة ل لةأ ة .

ة: اة ا ة ح ة   ةالا  تلة ا    ةل ة االةن  ة   للة ان  صه  ة اق    ل

لاههههههه ةت هههههههح ة ه هههههههح  ة  انلاتلجههههههه  ة ا  صهههههههلةمههههههه ا    ة هنشهههههههتلة اة*التخطممممممم   للجمممممممودة:
ةت الا ت طة ي     ةت ت طة ادنل    ة اخ .

 ه هههههه ات ة  هنشههههههتلة ادن ت هههههلة انلههههههلا حللةالال  ههههههلةللاتلجهههههه  ةت ا هههههه   ةة*ضمممممب  الجمممممودة:
ة ايشةة  ة ادت ب ةت الاهلا ش .

ان ههههههه ة هنشهههههههتلة انةا  هههههههلة  ان تهههههههطةااههههههه ة انتج هههههههلةضهههههههن ةن ههههههه  ة*ضممممممماد الجممممممودة: 
 حههههلا ةت ج تهههه ةاههههح  ة ا  ههههلة اي ف ههههلةمههههكفة انن لههههلة هههه    ة لهههه ةتل  ههههلةللاتلجهههه  ة ا هههه   ة ا هههه   ة

 ت ا    ل .

   ل هههههههلة هنشهههههههتلة  ةالنن لهههههههلةااحههههههه  ههههههه ة  ههههههه ةة   هههههههة انلا ه نههههههه صة*تحسمممممممة الجمممممممودة: 
ةح ةالنن للة اار  ةا .   ادنل   ة ل      ة

 ه نههههههه صة ههههههه ة ا ههههههه   ةتدهههههههحةمن  مهههههههلة ههههههه   ةاق  هههههههلة ههههههه ةلة نههههههه  ةstonerتد حهههههههغة ➢
 ا  ههههه ة ا ههههه ا  ة الاههههه ةتلهههههد ةتاههههه ةت هههههح  ةلةلا ههههه  ةأ ةخهههههحل  ةف  ةاههههه   ةأ اههههه ة

ة1ل ة ال بل.
ة2ال    ةلح ة الاة نةبة   لة تت بلة انلا  .ةW.E.demingتد حغة ➢
 الههههلدلةأ ة ا حلههههلة انلا هههه   ةلهههه ة ادتهههه بةأ ة ا  ا ههههلةلهههه ةةPB Crosbyتد حههههغة ➢

ة3 ادت ب.

 
خ.60ك هخ خصد.طحملخع ايخطيوجوبيخ خيو خعبيخطيحكو خ خنظ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خط جعخستقخذ-1
خ.خ91 خصخ2طخ2005طحم دخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خدط خطيبو ةخطييس  خطلأ دنخ خخخضو ک ظ خ-2
خ.91 خص2000عتلخطيست  خطحملخطيو ييخ خإدط ةخطلانت جخ خطيومبو  خطلخلخکميخ خدط خ طئلخ خعم نخ -3
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ةلاههههه  ة انتلههههه بةلههههه ة  ههههه ة ادنتههههه ة و ههههه بة"ة الاههههه   ةلنتههههها  ة انJ.Mjuranتد حهههههغة ➢
ة1 ادت ب.

 اةهههههههه تاة ايلهههههههه ةالنةههههههههلااةأ ة ا حلههههههههلةاهههههههه  لأة لههههههههاةخ هههههههه  صةfrigebaumتد حههههههههغ ➢
 الالههههه حلة  ااةح هههههلة  ا ههههه  نلة الاههههه ةتنكههههه ةلههههه ةتل  هههههلةا اههههه  ة  وجههههه  ةةنشههههه    

ة2 اار ف.
تد تههههه ة ههههه ةل هههههح  ة ا لههههه   ة الاههههه ة نكههههه ةته  ااههههه ة الاههههه ة هههههحة لههههها ةtaguchiتد حهههههغة ➢

ة3ن ةمدحةتلل نل. انةلااةالن لا
 ة ان  ههههههههلةضههههههههجطة ا هههههههه   ةANSIتد حههههههههغةلداههههههههحة اندهههههههه بت ة ا  ة ههههههههلة هل حكهههههههه ةت ➢

 ة لهههههههه ةأفة ا هههههههه   ة انا  هههههههه ة  ا  هههههههه  صة ايل ههههههههلةاللههههههههلدلةأ ةASQC هل حك ههههههههلةت
ة4 ا ح لة  الا ةتشلان ة ل ة ح تا ة  ةتل  لة  الا  ا  .

ة5'ة انلا نلة  ه  لأة انلانتاةالنةلاا.ةD.connelتد حغة ➢

ة6 ن ةأفة ة  ة االةن  ةا صةل ه لة ا    ةم اةلجلةالنللااليت ة  ان ةدت .

 الجودة مة وجهة نظر المستهلك-3

تفة انلههههلاال ة هههه ة ا ههههالأة اناهههه ة هههه ةخههههطة ينلاهههه  ة ح هههه ة لهههه ةأ ةلةههههلااةأفةتاههههح ةاهههه   ة
ا  تهههههلة ا  ا هههههلة  انلهههههلا  ل لة لهههههح ةل ة انلادل هههههلةمنن لهههههلالةتاههههه ةتل  هههههلةا لهههههةت الهههههلدلةأ ة ا ح

 تت م ا ةل ةل لالةة الا  ا تل.

ة  ة  ةأمد  ةاالا ةبا ة انللاال ةم اةلجلةاللل ة ان ةدلة   :

 
 خ2003-2002طلإيكت  نوددديخ سددد ييخط جسدددتو خسددديخمؤس"خ ددد ط ييخع يبددديخ خطيكبوددديخإدط ةخطيجددد دةخطيلددد طبيخح يددديخطي-1

خ.12 بمس ن خطيجزطئ  خص
خ.60طحملخع ايخطيوجوبيخ خيو خعبيخطيحكو خ خنظ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خط جعخستقخذك هخ خصخ-2
خ.61طحملخع ايخطيوجوبيخ خيو خعبيخطيحكو خ خنظ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خط جعخستقخذك هخ خصخ-3
خ.62يو خعبيخطيحكو خ خنظ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خط جعخستقخذك هخ خصخخطحملخع ايخطيوجوبيخ -4
خ.31 خص2009طحملخعتلخطيو لخطيتموميخ آخ  ن خإدط ةخطيج دةخطيمو ا ة خدط خطيو ز  ي خطلأ دن خ-5
خ.13 خص1999طص  خخطيو  وي دط خطييهضيخخ» طيميتج  خخ ط طقتيخج دة  فوقخطحملخعتلخطيمحسنخخ وطخ-6
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 ا  ههههههههه  صة الاشهههههههههقتل لة ه   ههههههههه لةالنةهههههههههلاا ةل ههههههههه :ة ههههههههه ةت ههههههههه  ة الههههههههه    ةلههههههههه ةةالأداء:
  ا ةاح .

  ادة ص ة يض ف لة الا ةتا  ةتاتا ة انا   ة ه    ل.ةةةالمزايا:

ة الان صةتشقت ة انةلا  ةل ة اند ات ة ان ض  لةللج  .ةةوثوق ة:الم

ة اح الة الا ةالا   ة ةح  ة انةلااةل ة اند ات ة ان ض  لةللج  .ةةةالتوافق:

ة  ةمدن ة انةلااة   ةأفةالا ة  لا ح ال.ةةالمتانة:

ة ا الة    لة ا   صة ل ة يص ح.ةةالنفع:

ة  غةا ح ة انةلا  ة ةحة الا   .ةةةالجمال:

ةضن فة ح ةتا  ة انللاال .ةالأمة:

 أخههه  ةتدلانهههحة لههه ة   ههه ة الا ههه   ة  ي ههه فة لههه ةجههه ملةالاهتماممممات الأ:مممرب: اتتبمممارات
ة.فا 

تة1ألهههه ةأمدهههه  ةاهههه   ة ا حلههههلةت لالههههةة هههه ةأمدهههه  ةاهههه   ة الههههلدلة نهههه ةاههههح   ة  ههههه ناة اتةح هههه 
Evans and Lindsayة ةة

ةح ة الا ةاةلا    ة انللاال ةا   الة ل ة ا حلل؟ةل ة  ة الةالوقت:

ة  ةالا   ةالنللاال ةل ة تلجل؟ةةالاكتمال:

   ة د لل فة ان ظه فة انللاال ةبلتةةأ ة ؟ةةك ف ة معاملة المستهلك:

   ةالا   ةنهسة انللا  ةل ة ا حللةالنللاال ة  ة  ةل  ؟ةةالانسجام:

 
خ34طيو لخطيتموميخ آخ  ن خإدط ةخطيج دةخطيمو ا ة خط جعخستقخذك ه خصخطحملخعتل-1
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  ة   لا  ملةالنللاال ؟ة  ةل ة الا الةال   صة ل ة ا حلل:ة  ة ة  ة   لة 
   ةالا ةتن   ة ا حللةمشك ةص  حة  ة  ةل  ؟ةةالدقة:

  هههههغةتلاد لههههه ة اشههههه  لةلههههه ة ه ضههههه عةوتههههه ة اد   هههههلة الاههههه ةت هههههح ةلههههه    ة ههههه ةةالاسمممممتجابة:
ةت ح ة اش  لةال حلل؟ة

 الجودة مة وجهة نظر المصنع -4
تفةالنةلا هههه  ة الاهههه ةتدههههحةاتههههح ة ا هههه   ةلهههه ة ااههههلةن هههه ةالن ههههة ةتهاهههه ةماهههه    ةتتهههه بلة

ااههه ةللهههج  ة حدلانههههحةت  تهههلة الاتهههه بلة ههه ة ههه  ة ان هههه  ة لههه ة ههههح ةة ان ههههننلالن  صهههه  ةلههه ة
ةل ة اد  ل ةتلاان ةل ةال :ةت ن  ة نل لة ينلا  .

لللا  ةأ  لأة لآال.ة  * 
 *  الاية ا ا  ة  اندح  ة انلا ال.

لنل. ان   ة انللاد  * 
 * تح ح ة ان ظهت ة  يج   ة لتا .

 *   الة  لا ح  ةت ة   ةضجطة ا    .

ة
 يمثل مفهوم الجودة  01الشكل 
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ة: التطور التاريخي لإدارة الجودةالثاني المطلب 

تدههههههههحة ا هههههههه   ة هههههههه ة  هههههههه ن ة ا هههههههه ا ةتاههههههههح ةأ ههههههههن ة ه ههههههههجق   ة الاة  لهههههههه لةتلههههههههلا حلا ة
 ةتاههههه ةأفةاهههههة   لانههههه  ةبة  ههههه  اشههههه    ةا ههههه بة اارههههه   ة ةت  تهههههلةتهههههه  ة ههههه ة انة  لهههههلة ة

  دلاهههههههه ةللههههههههن ا لةل لالههههههههةة ه هههههههه   ة هههههههه ة اشهههههههه  لةلهههههههه ةلههههههههح  لأة ة هههههههه للت ة ةتفة ان  هههههههه ة
ة لأه نهههههه صة اند صهههههه  ة هههههه ة   هههههلا  ت   ة انلا ههههههح ة اهههههه  ةلاهههههه ةمههههههلة ا ههههه   ة هههههه ةجهههههه    ة 

  نهههه ةتنلا ا ههههلةأ ةخحل ههههلة ةلهههه ة    لاههههلةلهههه ةلههههه ه  ة ةصهههه  ةاللاد لهههه ةلهههه ة ا هههه   ةاهههه ة كهههه ة
تجههههد   ةلهههه ة بلايهههه    ة اد هههه ة ا ههههحاثةبهههه ةاههههلةاهههه   ة ان ولههههلة هههه ة ا ههههح ة ةتتهههه  بةخهههه صة

  ههههن لةاهههه     ةة  ظ هههههل ادحاههههحةلهههه ة ان  اهههه ة الا  ح  ههههلة ةت ةأفةلهاهههه  ة ا هههه   ةاهههه ة  اهههه ة
لآ نهههههلة هختههههه  ة ةاتهههههثةأصهههههجحةاة ههههه ةال ههههه   ة ههههه ة اهيههههه ة ي    ة ا هههههحاثة لههههه ةت ة ههههه ة 

 ااةح ههههههلة ة ظ هههههههلة انشههههههلا ح  ة ةة  ظ هههههههل ة ظ هههههههلةتدهههههه  صةتن لهههههه ةمهههههه   ة ا ظهههههه  ةة ةناههههههةأ
م ههههه  ة الالهههههه حلةاتههههههثة لهههههه ة ايلاهههههه بة ان  اهههههه ة الاههههه ةلهههههه  ةلهههههه ةت    ة ا هههههه   ةتاهههههه ةأ ردههههههلة

لة يا ههههه   لةال ههههه   ة اشههههه لللةل  اههههه ةللانتههههها ة ة ههههه ة:ةل الهههههلة اه هههههصة ةل الهههههلة ان   جهههههة
مدهههههية ها ههههه فةمههههه     ة ا ههههه   ة ي هههههلا  ت   لة ةل الهههههلةضهههههن فة ا ههههه   ةةأ ةلههههه ة دههههه  ة ههههه 

ة ةل اللةت    ة ا    ة اش لللة.

 اللاهههههحات ة لههههه ةلههههه ة لةهههههه بةف نههههه ة  هههههصةلةهههههه ة هههههح ةنشههههه  ة ا هههههه    ةفههههه كن ةأفةنههههه   ةمدههههههية
 هههههه ل ة شهههههه ة  هههههه ة اههههههح   ةلهههههه ةأب   هههههه ةلهههههه ةاهههههه لأة هههههه ة هههههه  نت ةانهههههه ة  بهههههه ة هههههه ة ا هههههه فة ا

ضهههههن ةلههههه ةبتةاههههه ة انههههه   ة  ههههه ةة1  ن ن هههههلة282 انت   هههههلة ا اههههه   ة اج بل هههههلة الاههههه ةتلااهههههن ة
اهههه ة  لههههه ةةلهههه ة الاهههه ةت ههههلاصةبلاة هههه  ة ادنههههه ص:ة"ةتف ة هههه فةبةهههه لأة هههههحةبةهههه ةبتلاهههه ةا اههههه ة2292

صههههه ا ة ا تههههه ة لههههه  ة ة  ههههه فة ههههه  ة ههههه ةلههههه  ة نلهههههلةم تهههههثةت نههههه  ة ا تههههه ة اههههه  ةبةههههه ب

 
  سددعخعجددو خطي دد ئيخ خأخدد  نخ خنظدد خإدط ةخطيجدد دةخفدديخطيميظمدد  خطلإنت جودديخ خطيبلطددي خدط خطيودد ز  يخطيوبودديخخ-1

خ.62 خص2009يبيل خ خطيت ز عخ خعم نخ خ
طلإنتدد جيخ خطيبلطدديخ خ دد ئ خج  دد خ خ  ددلطدخ خصخخطهددليخادد يسخطيسدد ط طئيخ خإدط ةخطيجدد دةخطيلدد طبيخفدديخطيب دد عيخ-2

خ.40
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أاهههها ة الا هههه  ة هههه ة   نتةهههههلة انلااههههنةلة الاد لهههه ة الا هههه   ةأفة  هههههح ة  لاهههه ةفاهههه ة ا ةهههه لأة  ة نههههه ة
ة لدلةاتح ة   ة ل لةأفةن  ة اة صة ا  ص ة تا ة ح لحة ت نا .

   نهههلةتاههه ةا لةههه ة ههه  ة وههه ة لاههه ة اهههال ة لتاههه ة  اهههلة لههه ةلههه ةتنلاههه  ةمهههلةةظلههه   ةههه  ة  ههه  ة
ا هههههت ةلههههه ةاههههه   ة ههههه ة ادنههههه ة  يت ههههه فةل ههههه ةأ   لههههه  ةل ههههه ة اهههههح  فة اند بهههههحة صههههه  ة 

 اد هههه  ة ل  نههههلة انل حههههلة هههه ة هههه ل  لأة  ههههحةلههههك بةن ه هههه ة هههه ة ا  هههه  ة  انلهههه احة  ا هههه عة
ة.  اية  سة  ة ن  ة ه ت  ة ي  ل ل

ألهههه ةلك نههههلةت    ة ا هههه   ة اشهههه لللة هههه ة ا اهههه   ة ي هههه ل ل ة لههههحا ة ي هههه ل ةن ههههتج ة   هههه  ة
ة  ة الاك تحة ل ة ا    ة  ت  فة ادن ة  ا   ة ا    ةالد للت .

 [ة۔ة88صةاللهةتد ا :ة"ةصة ةاللهة ا  ةأت  ة  ةج لأة"ة    ة اةن ة]   •
 [ة7   صةأ ا :ة"ة ا  ةأال ة  ةج لأةخل لة"ة    ة ال ح ة] •
 [ة30   صةأ ا :ة"ةتن ة ةنا  ةأا ةل ةأال ة ن "ة    ة اياةة] •
 [ة93   صةأ ا :ة"ة الالكا ة ن ة ةلا ةتدنل فة"ة    ة اة  ة] •
 هههههلاقه ةااهههه ة جههههه     ة هههه ة هلههههه ة"ة هههه   ة صة نههههه  فة  هههه صةأ اهههه :ة ههههه  ةة ههههةا ة   •

 [ة159]
  ههههه صةأ اههههه :ة"ة ههههه ة  نلههههه  ة لهههههت  ةاللهة نليههههه ة   ههههه الة  اننلةههههه فة  ههههه   ة الا رهههههلة •

 [ة105]
 [.93   صةأ ا :ة ل ة ر ةمق   ة ن ةتدنل فة"ة     ة اةن ة] •

   ةتف ة ن ةة   ة ا حاثة اة   ة اش حغة  ة  صة ا   صةصل ةاللهة ل لة  ل :ة"ةتفةاللهة
ةأاح  ة ن ةأفةالا ةلة"ة   بةللل .ة
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تفة ي    ة ي ههههههه ل لة ج ههههههه ة ادحاهههههههحةلههههههه ة انجههههههه   ة ه   ههههههه لةاة ههههههه  ةت    ة ا ههههههه   ةلههههههه ة
 نههههه ةت هههههت ةاةههههه ةلههههه ة لآ ههههه  ة ا تةههههه  ةلههههه ة ا ههههه  فة ايههههه ح ةة1خههههه صةت  ههههه خةالنجههههه   ة الا ا هههههل

ة  اهلة ا   :

 ل حأة اش   ة -1

 أ    ة ان لان .ل حأة الاد  فة  الاي ل ةبت ة -2

 ل حأةتت  فة ادن ة  الا  للة  يخ صةف ل. -3

ةل حأة ا   مل. -4

 نههههه ةاةههههه ة ههههه ة ا اههههه   ة اد ر هههههلة ي ههههه ل لةجههههه   حة ههههه ةل لالهههههةة ان ههههه   ة لههههه ة  لانههههه  ة
ة:2 انللنت ةم ت  فة ه ن صة النةلا   ة  ا حل  ة ا  تا ة ل ةأل للاا 

مههه عة  حههه ة ل هههحةبلههه ةف  تهههلة ههه ة هههه ة ةح هههلة اههه  ة جههه ة ا هههح  صة لهههحة ا ةههه   ة لاههه ة تاههه ة
 اهههههههحة اح اهههههههلة ا ج  ههههههه لةخ صهههههههلة ههههههه ة ادههههههه    ة   نههههههه ة ا ك لهههههههلةت   ههههههه ة   هههههههلة هلههههههه  ة
 ان لا هههههلةم اا   ههههههلةل   جهههههلة    ههههههلة تشهههههه  ة لههههه ةتنشهههههه لأة ا هههههح  صة صهههههه  نلاا ة  صهههههه اا ة

ة ن ةأنشك ة ا  ن ة لن ةت ا  فة ه  ال .

 ةجهههههن فة اههههه  ةتاههههه ةا لةههههه ة ههههه  ة  ةتههههها صة الههههه    ة الهههههج ة ههههه ةبلةلههههه لةم هنهههههحاسة الاههههه ةتهههههة 
للههههت  ة للههههن لةمك ههههن اا ة اد ر ههههلة  هههه ةل هههه صة الادلهههه  ةظاهههه  ةأ صةلح  ههههلةتا لدههههل ة  هههه ة
 ا  لدههههههلة انللاة هههههه حلة الاهههههه ة ةتهههههها صةج خ ههههههلةم نهههههه صة ةح ههههههلاا ة    الااهههههه ة لهههههه ةضهههههههلة
 نههههه ة الهههههلة ا لههههه ة الاههههه ةألههههه ةب ة  اههههه ة ا ل ههههههلة ا ج  ههههه ة فةف  ةاللاة ههههه ةمههههه  ة ههههه ة ههههه  ة

ة  ل لااههههه  صةلح  هههههلة  لاةةههههه ة  ج ههههه ةلدههههه ا ةال ههههه   ة ههههه ةبة  اههههه ة لح  هههههتا ة ة  ههههه ةأة625

 
 خعددد ي خطيكتددداخطيحدددل  خ خعمددد نخ خخ9001فددد طزخطيتمومددديخ خإدط ةخطيجددد دةخطيلددد طبيخ خطت بتددد  خطيت طودددلخي  دددز خخ-1

خ.17 خصخ2008
خ.41طهليخطت  خطيس ط طئيخ خإدط ةخطيج دةخطيومبيخفيخطيب  عيخطلإنت جيخ خطفسيخ خط جعخستقخذك هخ صخ-2
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النلههههههلالال  ة ان   ههههههلة اي ف ههههههلةالدهههههه للت ة تاهههههه ةلهههههه ةة تهههههه  ت ةة لكلا لااهههههه  اح   هههههه لةة لة   اهههههه 
 .1 خ ح "ة  ن صة  لجللح  ت ة

ألههههه ة ان  اههههه ة ه ردهههههلة الاههههه ةلههههه  ةباههههه ةت    ة ا ههههه   ة ههههه ة اد ههههه ة ا هههههحاثة جهههههلانل ة ههههه ة
ن الههههلة الهههه م لةااهههه ة اهههه ةتيهههه ةلةه ههههللة ةاهههه ة ن   جههههلة ا هههه   ةتاههههن ةل الههههلة تاههههنة ة ا

 اه ههههههه ة تك تههههههههحة ا ههههههه   ةتلااههههههههن ةل   جههههههههلة ا ههههههه   ة      ة ا هههههههه   ةجههههههه لللةتلااههههههههن ةتك تههههههههحة
ة .2 ا     ة ن ة  ةل ضحة  ة اشك ةت

ة
 يمثل تطور مفهوم الجودة  02الشكل 

  1930- 1900الفرع الأول: مرحلة فحص الجودة )

ظاههههه  ة ههههه بة ان الهههههلةم اههههه  ة ا ههههه   ة رههههه   ة تاههههه ةاههههه   ة ينلاههههه  ة اي تههههه  ة الاههههه ة  بلاههههه ة
 اتلههههههههه ة انلاا اهههههههههحة لههههههههه ة انةلا ههههههههه   ة   نههههههههه ة ههههههههه بة ان الهههههههههلةب حههههههههه   ة  حهههههههههحا ح ة نلهههههههههل ة

 
خ42طهددليخادد يسخطيسدد ط طئيخ خإدط ةخطيجدد دةخطيومبدديخفدديخطيب دد عيخطلإنتدد جيخ خطيحسددويخ خط جددعخسددتقخذكدد هخ خطدديخخ-1

خ.
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 اههههه  ة نههههه ة لههههه ةضهههههجطة ا   هههههلةلههههه ة ا  ههههه ة اههههه   ةااههههه ةم  هههههحة حههههه   ة ينلاهههههه  ة1تههههه ال  ة
ن ههههههلة ه اهههههه ةم  ااهههههه ة لهههههه ة ا ههههههة  لة رك هههههه ةتيلهههههههل ة  ههههههحةخ نهههههه ةأنهههههه ةف  ة ا هههههه بة اد ا

  لادح  ةأن نلاا ة تة   ةأ  ات ة ينلا  ة أصجحة   س

 ادنهههه صةللههههن  ة لهههه ةأ ههههح  ة  تهههه  ةلهههه ة ادنهههه ص ة ههههك  ةفاهههه ةتاهههه ةظاهههه  ة انهههههلاشة تتلهههه ة
ةةفا ةتيل غةلهلاشت ة  ة  شة ينلا  ةللا   ت ةين  حةلانلة الاهلا ش.

 

 الفحص نظام الجودة المبني تلى  03الشكل 

 ةأفةل الهههههههههلة الاهلاههههههههه شةأ ة اه هههههههههصة  نههههههههه ةتدلانهههههههههحة لههههههههه ة1-3الااهههههههههحةلههههههههه ة اشهههههههههك ةت
 ان  اهههههههه  ة  ةتلادههههههههح ةتاهههههههه ة هاهههههههها لأة هخهههههههه  ة انههههههههحخ  ة  نل ههههههههلة الا ههههههههة   ةتفةاههههههههلا ة

ة. انةلا    الا  تاة ل ة انةلا  ة اةا   ةمقية اة  ة  ة اد  ل ة الا ةأ  ةتا ة   

 هههها ةنلهههه   ة للههههلا  ة هههه ةأنشههههتلةةاتههههثة  لا هههه ةتهههه ال  ةأفة نل ههههلةتهلاهههه شة ا هههه   ة ةشهههه  
ة الا ن  ة  ينلا  ".

 
1"Gattan Michel, Maitriser processus de l entreprise, guide opérationnel, les édition - 

d'organisation, paris, 200, Pl5 
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ة(1930-1950الفرع الثاني: مرحلة المراقبة الإحصائ ة للجودة )

 اهههههه  ةة1931ظاهههههه  ة ا   مههههههلة لهههههه ة ا هههههه   ةلهههههه ةظاهههههه  ةأ ههههههل بة ينلاهههههه  ة اي تهههههه ة ههههههةلة
ةص اجلةأنح  ةلها  ة ت اتحة ينلا  ة   تللة ي  صةل ةأخت لأةت ة  ة اللدل.

صهههههههههجحةا ههههههههه ة اشههههههههه    ة  تههههههههه ةتفةأصهههههههههج  ة نل هههههههههلة اه هههههههههصة نل هههههههههلة تا لةههههههههه ةااههههههههه  ةأ
  لا ههههههل ةاتههههههثةأصههههههج  ة نل ههههههلةت ههههههح  ة الا هههههه  ح ةلهههههه ة انلههههههن ات ةتاهههههه ة   لهههههها ة ةةلة نههههههل

 ههههح ة ادهههه ا ة الاهههه ة ههههلات    ةن  حههههلةة1924 ه لهههه ةللا جههههلة تلاتلهههه ةااههههحة  تهههه  ة ههههه ة هههه  ة
 ةضههههجطة ا هههه   ةتا هههه    ةاتههههثةأفةتقت ههههلة انةههههلااة لهههه ة  ههههلة    هههه  ةل اههههح ةلكةهههه ةلههههة

  ههههههههلا ح  ة ه هههههههه ات ة  ه    ة يا هههههههه   لة هههههههه ةل هههههههه صة ا   مههههههههل.ة  ههههههههحةصههههههههن ة هههههههه ة هههههههه  ة
 هههه ةلهههه ة    ةأ ههههل ر ةتا هههه    ةاه هههههصة ادتةهههه  ة لههههن ةم ههههح صة تةهههه  ة ا  ههههه ص.ةة1930

تفة هههههه ةل الههههههلة ان   جههههههلة يا هههههه   لةال هههههه   ة ههههههحة للاههههههحةنتهههههه  ة نل ههههههلة اه ههههههصة  الاهلاهههههه شة
 حل ههههلةالنةلاهههه  ة  هههه  ة لهههه ةخهههه  ةاهههه سة هههه ةلهههه ة انههههحخ  ة  هههه ا ةل   جههههلة ادنل هههه  ة الا 

ل الهههههههههلة اه هههههههههصةال ههههههههه   ة الاههههههههه ة  نههههههههه ةت لا ههههههههه ة لههههههههه ة  هههههههههصة انةلاههههههههه  ة اةاههههههههه   ةأ ة
ت ان  اهههه   ة  ههههطة  ل ههههلة هههه فةل   جههههلة ا هههه   ة هههه ة هههه بة ان الههههلة ههههحة هههه  ح ة لهههه ة هههها الة
 هههههت ة ينلاههههه  ة ههههه ة ان  اههههه ة ا هههههة ت لة  ا هههههحةلههههه ةتنلاههههه  ة ان   ضههههه  ة ر الاههههه ا ةت  ههههه ية

 .1لنةلا  ة اةا   تي ا غة نل   ة اه صةا

ة(1970-1950الفرع الثالث: مرحلة تأكيد الجودة )

 لهههههه ةخهههههه  ة انهههههه اللات ة الهههههه م لات ةالاتهههههه ح ةت    ة ا هههههه   ةاتههههههثة ةا اههههههحةلهاهههههه  ةانةهههههه ة
اهههههههح  ة انشهههههههكللةلههههههه ةأ صة هلههههههه ة ة ههههههه فةتك تهههههههحة ا ههههههه   ة ن الهههههههلةتتههههههه   ة    ههههههه ةت    ة
 ا هههههه   ة ة ههههههحة هههههه  ة هههههه ةلها لاهههههه ة للهههههههلةله   هههههه ةأفة ا صهههههه صةتاهههههه ةللههههههلا  ةللا ههههههح ةلهههههه ة

 
 خخ1993يخخلطدديخ حبوددقخطيك   دديخطلإنت جودديخ خطيلدد،خطيتودد   خ خطصدد خ خطحمددلخك طددلخع ودديخ خطيبودد اخ خطيلددو   ةخفددخ-1

خ.185ص
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 لللة لهههه ة   ههههلة ادنل هههه  ة ةفاهههه ة ا هههه   ة ةت  تههههلةتنلاهههه  ةبههههح فةأختهههه لأةالاتلهههه ة   مههههلةجههههة
لههههههه ةل الهههههههلةت هههههههن  ة انةلاههههههه  ةت انهههههههحخ  ة ةلههههههه    ةم ادنل ههههههه  ة الا  حل هههههههلةتة اندهههههههح  ة ة
 ه هههههههه   ة ة ا  لهههههههه  ة ة ه هههههههه ات ة ة.....................ة اههههههههخة ة صهههههههه  ةتاهههههههه ة اارهههههههه فةتة
 ان  اهههههه  ة ة ة هههههه  ة دةهههههه ة اهههههه بةتاهههههه   ةااهههههه  ةلشههههههلا  لةلهههههه ة  هههههه ةان هههههه ة ي     ة

 ة  ايهههه ة شههههلا  ةمشههههك ةللادهههه  فة هههه ة ضهههه ة الهههه  ة ايهتلههههلةة1ةهتهههه ة هههه بة ان  اهههه  اندة ههههلةبلا
انةهههههه ة هختهههههه لأة هههههه ةأ ههههههلةل الههههههلةأ ة نل ههههههلة ا هههههه   ة هههههه ة هههههه بة ان الههههههلةتجهههههه   ة هههههه ةبةهههههه لأة
 شهههههههلا  ةتشهههههههتتحبةان ههههههه ة ا اههههههه  ة انشهههههههلا  لةمشهههههههك ةللاة  هههههههلةم   لانههههههه  ة لههههههه ة يت ههههههه صة

تههههههحة ا هههههه   ةت ههههههلا ح  ة   ههههههلة انلههههههلان ة ةت ق  هههههه ةاشههههههد  ة ينلاهههههه  ةبههههههح فةأختهههههه لأةالا ةهههههه ةتك 
ة.2أن  عةل ة ا   مل

 هههههه ة الاهههههه ةتدةهههههه ةبلاةهتهههههه ة ادنهههههه ةأ  ةمههههههك صة  لاشهههههه  ة ا تههههههكة  هههههه ةة ا   مههههههلة ا     ههههههل:-1
ة    لة  ادن ة ل ةلة ةاح  ل.

تدةههههه ةمه هههههصة انةهههههلااةمدهههههحة نلااههههه لأة ههههه ةل الهههههلةت هههههة  ةاللاك هههههحةلههههه ةة ا   مهههههلة ان ال هههههل:-2
 ا هههههههة ةلههههههه ةل الهههههههلة هخههههههه  ةت ةمدهههههههحةةللهههههههلا  ة ا ههههههه   ةم تهههههههثة ةاةلا ههههههه ة انةهههههههلااةت ههههههه 

    لة  الاك حةل ةا  تل.ة
 ا   مهههههلة اجدح هههههلة تدةهههههه ة الاك هههههحةلههههه ةاهههههه   ة انةهههههلااةمدهههههحة  نلااهههههه لأةلههههه ةت هههههة دلة   هههههه ة-3

  نلااهههههه لأةلهههههه ةت ههههههة دلة   هههههه ة نلا  اههههههلةاتههههههحة ااحهههههه  ة فاهههههه ةضههههههن ن ةا لهههههه بةلهههههه ة هختهههههه لأة
  ادتههههه ب.ةتفةل الهههههلةتك تهههههحة ا ههههه   ةتد تههههه ةن ههههه  ةأ   هههههلةلةههههه ة  ههههه عة هختههههه لأةلههههه ةخههههه صة

نههههه  عة اههههه   ةلههههه ة ا   ب هههههلة الاههههه ةتلاي لههههه ة الا  تهههههاة لههههه ةل ههههه   ة هنشهههههتلة ر  هههههلا ح  ة ه
لهههه ةمداهههها ة اههههجديةلهههه ةأاهههه ة ا  هههه صة لهههه ةتنلاهههه  ةبههههح فةأختهههه لأ.ة  هههه ةل الههههلةتك تههههحة

 ههههه ةل ضهههههحة ههههه ة اشهههههك ةة نههههه  ا ههههه   ةبهههههحأ ةلدههههه ا ة اةنههههه ف ة الاة  نههههه ةال ههههه   ة اشههههه لللة
ة ة اشك .4ت
 

1- Sallin Edward (1993), Total Quality, Management_Kogan page 

Management_Kogan Managentseries-London21 
  سددعخحجددو خطي دد ئيخ خأخدد  ن خ وظدد خإدط ةخطيجدد دةخفدديخطيميظمدد  خطلإنت جودديخ خطختوددي خدط خطيودد ز  يخطيوبودديخخ-2

خ.67 خص2009يبيل خ خطيت ز عخ خعم نخ خ
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ة

 نظام الجودة المبني تلى المنع  04الشكل 

 إلى يومنا هذا( 1970الجودة الشاملة )الفرع الرابع: مرحلة إدارة 
 ةل الههههههههلةلانهههههههلة  نلا  ا ههههههههلةان الهههههههلةت    ة ا هههههههه   ة1980-ة1970تدهههههههحة اهلاههههههه  ةلهههههههه ةبهههههههت ةت

 هههههلة ههههه ةنتلههههن ةبهههههحخ صة الا هههه   ة اد ا  اشهههه لللة تلهههههن ةل الههههلةت    ة ا ههههه   ة   هههههلا  ت   لة ة
ا اههههههلةلة  لههههههلةبههههههت ة اشهههههه    ةايلهههههه ةا ههههههصةأ  هههههه ةلهههههه ة الهههههه  ة خ صههههههلةلهههههه ة  هههههه ة

 هل حك هههههههلة ههههههه ةأ صة اشههههههه    ة هل حك هههههههلة الاههههههه ةةIBMا  م ن هههههههلة ادههههههه ةجههههههه  لة اشههههههه    ة 
اتههههههههههثة  ههههههههههن ةة ت ةهههههههههه ةت    ة ا هههههههههه   ة   ههههههههههلا  ت   لةال  هههههههههه  ةألهههههههههه  ة اااههههههههههةة ا  مهههههههههه ن

ة  لا  ت   لة ا    ةاحاا ةضن ة ان    ة ا   ل لةن   ةلةا :
ةت ض لأة اار فة تل  لةل ةا ححبة ت  دل. •
ة ة الاة  ن ةالا ة   حتل. ا    ةللن ا لة ا ن  ة  ة نلة اا ة •
 انتلهههههه بةت  تههههههلة ا هههههه   ة هههههه ة هههههه ةجههههههك :ة هن نههههههل ة ا    ههههههلة الاة  ن ههههههل ة اا كهههههه ة •

ة الاة  ن  ة أ  ات ة  ا  لأ  ة ادن ..........ة اخ
ألهههه ة هههه ة لاهههه  ة ا ن نتةهههه  ة لانتهههها ةم جههههلاح  ة ااههههق  ة الاة  لهههه لةلهههه ةبههههت ة اشهههه    ةلنهههه ةأ  ة

حههههههاة ههههههح  تا ة الاة  لهههههه ل.ة تا لةهههههه ة ههههههح ةتاهههههه ة   لانهههههه  ة  الا  تههههههاة لهههههه ة ا هههههه   ة  هههههه ةالاداة
تتهههههه    ة هههههه ة هههههه بة اهلاهههههه  ة ا لههههههثة هههههه ة  هههههه  ة انةلا اهههههه  ة تتهههههه  ةان  هههههه  ة انلههههههلااليت  ة
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تتهههه  ة  هههه   ة ي هههه   ة هههه  ن ة هههه ةتيهههه ح ة  هههه ة هههه فة انلههههلاال ةاتههههثةأ ةهههه ة انن لههههلة
أنهههههلة ههههه ة اههههه  ة اهههههن ةتتههههه  ة ر ههههه لأة انن لهههههلةمدهههههحةلههههه ة ههههه فة ت اههههه ةلةلا ههههه  ةف  ةأ  لأة

 لةههههههلة وتهههههه ةلاهههههه  ةم ا ت ههههههلةان  ههههههلة الان ت ههههههل ة لةهههههه ة ههههههجلةالنلههههههلا  ةل تههههههه ة لةلا هههههه  ة
  للههههلةةاههههح اههههح خل ةالنن لههههل ة هههه فةت تههههه عةللههههلا  ة الادلهههه  ةاههههح ة ادهههه للت ةأ  ةتاهههه ةتهههه  ت ة

لن لههههههههلة أصههههههههجحة رههههههههطة ههههههههل  ا ةم هههههههههلةل ك ن ك ههههههههلةلهههههههه ةل لهههههههه ة ا  تهههههههه ة اهههههههه  ةالا  ضهههههههه بة
 ة ا هههه   ةاق  ههههلة أصههههج   ة  نلهههه فة  لان لهههه  ةأخهههه  ةتلادههههح ةأاهههه ة نلههههل.ة أظاهههه  ةال هههه 

أفة ادنههههه صةاتهههههحاا ةأ يههههه  ةاتهههههح ة أفةمن هههههح    ة الادههههه  ة لههههه ة انشهههههك  ة الاههههه ة هههههحةت هههههه ة
 ههههه ة ي    ةنهلههههها ة  ههههه  ةالاههههه  ة  ههههه  ةلههههه ةأ  ةتاههههه ة   لانههههه  ة ا اهههههلةم  اههههه  ة ادنههههه صة

ة لش     
م ههههههلة  لهههههلةأصهههههجحةت ضههههه لأة اارههههه فة ههههه ل ةت هههههلا  ت    ةالنن لهههههلة  نت  ههههه ةلههههه ة يههههه  ةأفة

 ة لههههههه ة انةلاههههههه  ة اةاههههههه   ةلههههههه    ةمهيههههههه  ةل   جهههههههلة ا ههههههه   ة تك تهههههههح  ة لههههههه ة ا ههههههه   ةت لا هههههههة
لههههههه اللات ةللالاههههههه اتلات ةال ههههههه   ة ههههههه فة انن لههههههه  ة  لا  تاههههههه ة ههههههه ل ةأ   ههههههه ةالاداحهههههههاة ا هههههههح  ة
 الاة  لهههههه ل ةاتههههههثةأفة هههههه ة   يهههههه  ة الهههههه اهلة اهههههه   ة هههههه  ن ةمشههههههك ةتههههههح ح  ة هههههه ة  لاةهههههه عة

 ة    حههههه ةاهههههحا  ةالة ههههه حة نههههه ة ههههه ة انن لههههه  ةمنهاههههه  ة     ة ا ههههه   ة اشههههه لللة   لاجههههه  بة  هههههل ر
ة .5ل ضحة  ة اشك ةت

ة

 لتطور ادارة الجودة الشاملة يمثل المستويات الاربعة  05الشكل 
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 المبحث الثاني: الأساس الفكري لإدارة الجودة الشاملة

ا ت ة ا قجلة هخت  ةي    ة ا    ة اش لللةم  ا ل  ة ح ةل ة ا    لأة  ةتت ح ةلها لا ةة
أل حكت فة ة ا  م ن ةةةJ.M.juran ةة W.E.dicining  PB crosby لةا :ن   ةة  ة  ة

Ishakawة ة دحة ن لأةل  ملة انن لت ةاا  ة اة   ة ي    ة ا حاثة ة ة ا  ةأ ل  ةةة 
ت  ةة "  نسة   ح "ة أخ    لة ل ة اةهسة  ة اج  حلة هل حك لة   Total quality ل لة

managementة.ة1ت    ة ا    ة اش لللةة

  ههههههههههةد ضةلهههههههههه ةخهههههههههه صة هههههههههه  ة انج ههههههههههثةلل ههههههههههصةه هههههههههه ة ي هههههههههها ل  ة الاهههههههههه ة ههههههههههحلا ة
ة    ةت    ة ا    ة اش للل.ة

   وجوزيف جويراد المطلب الأول: إسهامات ادوارد ديمنج

 تعريف ادوارد ديمنج (1

 دهههههههههههههحة"ة      ة  نهههههههههههههةا"ةأ هههههههههههههلا ف ةم  لدهههههههههههههلةنت حههههههههههههه   ةت لهههههههههههههحة هههههههههههههح ةلة صههههههههههههه ةلةاههههههههههههه :ة
ة هل حك لةلكلةة يا  لأ ةلللاش  ةللن صةب     ة اه الة

 اق ههههههههههه   ة اد لهههههههههههلةا ههههههههههه   ة الا ههههههههههه اةة ههههههههههه ة   تههههههههههه ةمدهههههههههههحة ا ههههههههههه بة اد ان هههههههههههلة ا  ن هههههههههههل ة
ةلللاش  ةه ر بة ادن ة ا  م نتت ة حدلا  ة  ة انن سة ا ق   

 ا   ههههههههههههلةت    ة ا هههههههههههه   ة اشهههههههههههه لللة نهاهههههههههههه  ةجهههههههههههه ل ة اهههههههههههه ا ةا هههههههههههه ةمههههههههههههكب ة هههههههههههه   ةت    ة
ة ا    ة اش للل.

 
 (.30 خصخ)خ1997  ه خ خآف قخطلإ لطعخطيوبويخ خطيسو د يخ خ ط  نخ لنخ خچ  مخنخ-1
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 ةا  نهههههههه ة انانههههههههلةاهههههههه     ة     ههههههههلةت لههههههههت ةللههههههههلا ح تا ةأ ههههههههحة"  نههههههههةا"ة لهههههههه ة ههههههههح ةلههههههههة
ة:1  ة ه  لأةل ةخ صةن   لة ه ر ة ش ة انلان للة  

خلههههههههههلة ين هههههههههه صة    ههههههههههلا    ة هههههههههه ة ه ههههههههههح  ةالا لههههههههههت ة انةلا هههههههههه  ة  ا ههههههههههحل   ة .1
 ههههههه ة ههههههه  ة دلا هههههههحة  نهههههههةاةأنهههههههلة بهههههههحةلههههههه ةت  ههههههه  ة هههههههح ةللهههههههلا  ة خههههههه ا ةبلا ههههههه نسة

اههههههههح ةخلههههههههلة انة  لههههههههلةبههههههههت ة ه ههههههههح  ة فاهههههههه ةلهههههههه ةأاهههههههه ةت لههههههههت ة انةلا هههههههه  ةب
    صة ادن ة اش  ل.

ت ةهههههههه ة للهههههههههلةاحاههههههههح ةاهههههههه     ة هههههههه ة نكهههههههه ة  هههههههه صة هختهههههههه لأة الاهههههههه ةا ههههههههل ة هههههههه ة .2
 ان ضهههههههههههه ةلهههههههههههه ة ههههههههههههح ة ضهههههههههههه  عة هههههههههههه ة انهههههههههههه    ة ه ا ههههههههههههل ة  ن ههههههههههههه ضة ههههههههههههه لأ ة

  اد للت  ة الا لصةل ة الاكخ ة  ةتن   ة ادن .
   ةت ههههههههههلا ح  ة ا  هههههههههه   ة يا هههههههههه   لةان   جههههههههههلة ادنل ههههههههههلة ينلا ا ههههههههههلة ل   جههههههههههلة ا ههههههههههة .3

 بح ةل ة   لان  ة ل ة الاهلا ش.
 الا  هههههههههههةة ههههههههههه ةتخلا ههههههههههه  ة انههههههههههه   ا ةم   لانههههههههههه  ة لههههههههههه ة الهههههههههههد ة  هههههههههههطة ننجههههههههههه ة .4

أ   هههههههههه ةالشهههههههههه  لأةبهههههههههه ة دلانههههههههههح فة لهههههههههه ة ا هههههههههه   ة اد ا ههههههههههلة هههههههههه ةب هههههههههه ةلةلا هههههههههه تا ة
 تت   ية الايلهلة ايل ل .

ت    ة انن لههههههههههههلة لهههههههههههه ةأ هههههههههههه وة ا   نهههههههههههه  ة  اندل لهههههههههههه  ة ا  ن ههههههههههههلة اههههههههههههح   ةأ ة .5
 ةتيهههههههه فة هههههههه ةضهههههههه لأة اندل لهههههههه  ةلهههههههه ة  لانهههههههه  ة لتهههههههه ةأفة نل ههههههههلةتت هههههههه فة ا هههههههه    

 أ ةلدح  ةان ة  ةوت ةلد   ةأ ةصد ة اند  ل.
تيههههههههه ا غة اند ا هههههههههلةتيههههههههه فةل تهدهههههههههلةملههههههههه  ة هههههههههح ةبةههههههههه لأة ا ههههههههه   ة ههههههههه ة انةلاههههههههه  ة .6

 لة ة ا ت   ة ه ا ة  ة ا    لةخت ةل ة اد   .
 ايلهههههههههههههةة انلاا اهههههههههههههح ة  ا  صهههههههههههههلةبلايههههههههههههه ا غة ااهههههههههههههن فة    لاشههههههههههههه    ة ا  ن ن هههههههههههههلة .7

  فة    ة ل ة انن لل.ة  الا ةتي
 

 خخ2018أ دد  خطيسددوولخأحمددلخطحمددل خطيجدد دةخطيلدد طبيخفدديخطيمؤسسدد  خطيتوبومودديخ خدط خطيج طودديخطيجل ددلةخ خطصدد خ خخ-1

خ.خ152صخ
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 .حلقة ديمنج في تحسية الجودة  •

ال هههههههههههههلةت لهههههههههههههت ة ا ههههههههههههه   ةصهههههههههههههنن ةاههههههههههههه رطة نل ههههههههههههه  ة ينلاههههههههههههه  ة ا اههههههههههههه  ة اارههههههههههههه فة
  نل هههههههههههه  ةت  تههههههههههههاة انهههههههههههه    ة هههههههههههه ة ه لهههههههههههه  ة ان لالهههههههههههههلة هههههههههههه ةت اج هههههههههههه  ة  الا ههههههههههههن   ة

ة .6 ينلا   ة الال حل ة ن ة  ةل ضحة  ة اشك ةت

 (: حلقة ديمنج6الشكل )

ة
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 :شرح الحلقة

تختط  ةت  للة      ة ر   ة  ة اار فة   لا ح  ةنلا   ا ة  ة الا ت طة-ةPlanة-
ةةالنةلاا.

ةةت  د ة ة ة اق   ةم نلا  ة انةلااة.-ةDoة-

ةةت   ص  ة  صة انةلااةاللاك حةل ةأنلة حةأنلااة  ةنت  ة ا تل. Checkة-

ةةتنه   ةتل حلة انةلا  ةActeة-

 صة انةلااةاا ة  ة ال  ة  ةت   ة ا    ةتا   ةت لت ة اي   لة الا ةت ةت لاقجةAnalyseة-
ةة لد ات ةأخ  .

 :1حلقة رد الفعل المتسلسل لديمنع  * 

أ ضحة اةة ةأفة الا لتة  ة الا ةت ةتا   ا ة  ةل  صة ا    ة ل ة انن للةل ةخ صةل ةة
 اد ا لةة ن بة  ة اهد ة انلاللل ة خنسةل  ا :ةت حأةمكفة ا    ة اد ا لةت   ة ل ة ينلا ا لة

   ةم ان  ب ةت   ةتا ة   ةتة  ل لة  حللة هلح ة  الا ةتن  ة  ة هخ  ةتا ة ا   صة ل ةة
ةا ضحةفا : 7  اشك ةتة ا  لة ال   لة اي ت  ة ضن فة اةن ة    لا    ةالنن لل

 
خSeddiki Abdallah, Management de la qualité totale, OPU, Alger, (2003), p: 312خ-1
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ة

 حلقة رد الفعل المتسلسل لديمنعيوضح  07الشكل 

 1(:1987-1904إسهامات جوزيف جوراد )(2

ا  حهههههههغةاهههههههح  فة اندلههههههه ة ه صة ههههههه ة ادههههههه ا ةال ههههههه   ة  ههههههه ةلاةهههههههحوةأل حكههههههه ة  ههههههه فةمدهههههههحة
لللاشههههه  ة ههههه ةت    ة انن لههههه   ة هههههح ة ادحاهههههحةلههههه ة ان  ضههههه   ةاههههه صة ا ههههه   ة ههههه ة ا  مههههه ف ة

ةأجلاا ةبة"ة    لة نل   ة ي    ةا    ف".

ة

ة
 

خ.23 خصخ2006لخج دةخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخط  هو خ خ  توب  خ خ   خ طئلخيبيل  خعم نخ خطح  ظخأحمخ-1
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 1ثلاث ة جوراد في إدارة الجودة  •

  الا ت ط ة ا   مل ة الا لت .   ةتج   ة  ةتل  صةا ظ  ةةت   حلة   لة   :ة

 أولا: تخط   الجودة:

تفة نل هههههههلةت تههههههه طة ا ههههههه   ة ههههههه ة ضههههههه ةب نههههههه لاةانلهههههههلا  ة ا ههههههه   ة نكههههههه ةلههههههه ةخ ااههههههه ة
 :2للا مدلة نل لة ا     ة ر   ةا   فة ا ت   ة الا ةتن ةبا ة  بة ادنل ل

 ت حاحةأ ح  ة ا    ة  ا  صةم ادن ة ل ةت ق  ا .

 ت ح   ة اار   .

 لا  ا  ة اار   ة ا  ا ةتل تلاا . الاد  ة ل ة ا

ةتت ح ةخ   صة انةلا  ةأ ة ا حلل ة ل لأللاا ةل ةللاتلج  ةا ا   ة اار ف.

تتههههه ح ةخ ههههه  صة ادنل هههههل ةأ ة ضهههههحةل  صهههههه  ة ادنل هههههلة الاههههه ةتهههههن  ةتاههههه ة انلاتلجههههه  ة
ة انتل رلة  ة انةلا  ةأ ة ا حلل.

  ض ةأ سةااجطة ادنل   ة  الا ك ة تا .

 دةثان ا: الرقابة تلى الجو 

 د  اههههه ةاههههه   فة صة لههههه ةأناههههه ةتجههههه   ة ههههه ةضهههههجطة ا ههههه   ةبةههههه لأ ة لههههه ةت تههههه  ة ه  لأة اهدلههههه ة
ا نلاههههه  ةأ ة ا حلههههههلة ل   نلاهههههلةمهههههه ه  لأة انلههههههلااح ةلههههه ة ت هههههه فة ياههههه  لأ  ة ا هههههه   لة هههههه ة

ةا الة ا  ة    ةأ ة ن     .
 

خ.94حضو خک ظ خحم دخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخدط خطيمسو ةخ خط جعخستقخذك هخ خصخخ-1
خ  سددعخحجددو خطي دد ئيخ خآخدد  نخ خنظدد خإدط ةخطيجدد دةخفدديخطيميظمدد  خطلإنت جودديخ خطيبلطدديخ خط جددعخسددتقخذكدد هخ خ-2

خ.2صخ
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 ثالثا: تحسية الجودة

 انةلا هههههه  ة  ا ههههههحل   ة هههههه ة هههههه بة ادنل ههههههلةأ ههههههحةاهههههه   فة لهههههه ة الا لههههههتة  ة انلههههههلان  ة هههههه ة
:ة1 ادنل ههههههه  ة الاههههههه ةتت هههههههلةا ن ههههههه ة انلهههههههلااليت .ة لههههههه ةاههههههه   فة انلهههههههلااليت ةتاههههههه ةنههههههه  ت 

ةة انللااليت ة اح خلتت ة  انللااليت ة ا   اتت .

  ةههههههه ة   هههههههحةاههههههه   فةم انلهههههههلااليت ة اهههههههح خلتت :ة  خههههههه ةأ ةلن لهههههههلةا اهههههههحةباههههههه ةاههههههه   ة
 انةلا ههههه  ةاجداههههها ة اهههههجدية حتلهههههلة لههههه ةللادهههههح  ةت ههههه  ة تاههههه ة ي     ة  ه ههههه   ةم الا  حهههههحة

 انلههههههلال ةااهههههه بة انةلا هههههه  ةتلههههههن لةت رهههههه ف ةألهههههه ة انلههههههلااليت ة ا هههههه  اتت :ة اهههههه ة هجهههههه  صة
ة ا ا ةالاك   فةم انةلا  ة ايةا ةا ل  ةأ ا لأةم انن للة الا ةتةلااة انةلا  .

 (: ثلاث ة تمل ات الإدارة لجوراد.8الشكل )

 

 
جدديخ دد  خ بدد  خعوددلخطيكدد   خ خ  توددقخإدط ةخطيجدد دةخطيلدد طبيخفدديخطيمؤسسدديخطيصددي عويخ بمسدد نخ خط جددعخسددتقخذكدد هخ.خخ-1

خ13.خ30صخ
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 نقاط جوراد العشر   •

صة ا هههههه   ة هههههه ة شهههههه  ةن هههههه  ةاههههههلا ةتةهتهههههه   ةلهههههه ةخهههههه صة   تلاههههههلةا ههههههصةاهههههه   فةأ يهههههه  بةاهههههه ة
اهههههه   ة انةلا هههههه  ة  ا ههههههحل  ة الاهههههه ةةال هههههه   ةالا  تههههههلةاهههههه   ة ادنهههههه ة ي    ة هههههه   ةياهههههه   ة

ةت حلا ة انن لل:

 حههههههه   ة  اهههههههلة اههههههه   ةاهههههههح ة انههههههه ظهت ةه ن هههههههلة ههههههه صة نل هههههههلة الا لهههههههت ة ت حاهههههههحة -1
  الا  ا تا .ة

  ض ةت   ةل ح ة ه ح  ة الا لت .ة -2
 بة لأةن   ة نك ةل ة ا ص صةتا ة ه ح  ة ان ض  ل.ة -3
 ت ح  ةب  لاة الاح ح ة    لان  ةبا .ة -4
 تةهت ة انش  ح ة الا ةتاح ةتا ةا ة انشك  .ة -5
 ت ح  ةت   ح ة   حلة ج لللةا ض ة انن لل. -6
  .ةت نت ة ا ا  ة انلانتا ةالد للت ة ا ا ة ل ةت لت ة ه  لأةأ   -7
  ي لان  ةم  ت    ةبت ة ه ل  ة    لان  ة ل ةأ ن لة الاق  لة ادكل ل. -8
  ي لان  ةبلا  تلة اةلا  اة   الاه ظةم   ح ة ا   ن  ة نك ة   لاه   ةلةا . -9

 ا ههههههه ظة لهههههه ة  ههههههلان   حلة نل ههههههلة الا لههههههت ة   لاج   هههههه ة  ههههههالأةأ   هههههه ةلهههههه ة -10
 أاةح ة انن لل.ة

 روا إيش كاوا يكا: إسهامات فيليب كروسبي و الثاني المطلب 

  :إسهامات فيليب كروسبي  (1

 ت لههههحة ههههح ةلة صهههه ةةITT هههه فة تلتهههه ة   لهههه ةلشهههه  ةختهههه  ةتنلاهههه  ة هههه ةجهههه  لةأل حك ههههلة
 تاهههه ةتاهههه ةأفة صهههه ةتاهههه ةلة هههه ةن  هههه ة انههههحا  ة  هههه ةأ صةلهههه ةأ ههههسة ل ههههلة ا هههه   ة   ههههاة
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ل ا   تهههههلة تاههههه ة لههههه ةأ ههههه ات ةتتههههه ح ة ا ههههه   ة ت  ههههه يةتي ا هاههههه ة  ههههه فةأ صةلههههه ةنههههه   ة
ةمهي  ة ح ة ا  ةلدت ة  ة انةلاا.

   ةأ  :ة  ههههههههاة تلتهههههههه ة    هههههههه ة لهههههههه ةأ ردههههههههلةن هههههههه  ةأ   هههههههه لة حدلا   هههههههه ة   بهههههههه ة ا اهههههههه ةت 
  ا    :

  ا    ةتدة ةلت م لاا ةل ةللاتلج  ة اار ف. -1
تفةن هههههه  ةتن هههههه  ة ا هههههه   ةالان هههههه ة هههههه ة انةهههههه ة  ا    ههههههلةلهههههه ة هختهههههه لأة اهههههه سةل هههههه  ة -2

   لاش  ة هخت لأ.
تفةل  ههههه  ة ه  لأة ا اتهههههحة ههههه ة اههههه ةأختههههه لأةأ ةلههههه ة تلهههههلة ل هههههلة ادتههههه بة ا هههههه حلة -3

 تلةلااةب ة ت بة   ن  .
جهههههه لةلهههههه ة ههههههح ة الاتهههههه بلةأ ة الايلهههههههلة اة ت ههههههلةتفةلق هههههه وة ا هههههه   ة هههههه ة الايلهههههههلة اة  -4

ة  ة هخت لأ.

ةي ثوابت الجودة لكروسب( يمثل 9الشكل )

ة



 الاساس التاريخي والفكري لإدارة الجودة                                               الفصل الاول
 

31 
 

 : 1النقاط الأربع تشر فيليب كروسبي   •

ا ههههحةأجهههه  ة تلتهههه ة    هههه ةتاهههه ةأ ن ههههلة هههه بة اة هههه  ة  تهههه  ةالاةهتهههه ةب ن ل ههههلة ت ت ههههلةمك ن ههههلة
ة ا    ة أ ن لةت لتةا :

  الاداحة   الاا  ة ا  ب ةل ة   ة ي    ة ادل  ةم ا    .ة -1
 تنش لأة   ةت لت ة ا    ة ا ةأ     ة دنل فةمك ل  ة انن للة لا .ة -2
    وة ه  لأة ا  ا ةل  صة ا    ة  ة انن لل. -3
ت حاهههههههحةتيلههههههههلة ا ههههههه   ةأ ة الايلههههههههلة اة جههههههه لة ههههههه ة هههههههح ة الاتههههههه بلةلههههههه ة انلاتلجههههههه  ة -4

  انتل رلةأ ة ح ة ا    .
  ح   ةت ت لةأ    ة انن للةمك ن لة ا    ة  اةلا  اة انلا تجلة  ة   لأتا . -5
  لانههههههه  ة ياههههههه  لأ  ة الا ههههههه    لة ن ههههههه ة ت هههههههحا ا ةم  هههههههلان    ة ههههههه اق ضة ههههههه ةلةههههههه ة -6

 اح  ة هخت لأ.ة
 تاح  ةب ن لاةالأخت لأة ا ه حلة   الاا  ةبلاةهت ب.ة -7
 .ت لت ة ا     الا  تاة ل ةتح ح ة اد للت ة ل ة اق   ةبح    ة  ة -8
ت حاههههههههحةاهههههههه  ةالأختهههههههه لأة ا ههههههههه حلة فاهههههههه ةا الاههههههههه صةمههههههههلة هههههههه ة انن لههههههههلة لك   ههههههههلة -9

 . اد للت ة انالانت ةبلا لت ة ا    
 ت حاحة ه ح  ة تش   ة  بلاي  ة اه   ة  ة انن لل. -10
  ا ا لأة ل ةأ ج بة هخت لأة    الةلد    ة  ت  صة اهد ص. -11
 ح ة لك   لاا .   لا   ةم ن     ة لل  ن  ة اد للت ة انلانتاة -12
بةهههههههه لأةل لههههههههسةال هههههههه   ة  خهههههههه ة انن لههههههههلة فاهههههههه ةالاجهههههههه  صة ااهههههههه  ة اة هههههههه ة -13

  تش   ةب ن لاة ا    ة ا  ةت ةت   ؤب.
  الاشحاحة ل ةأفة نل لةت لت ة ا    ة نل لةلللان  ة وت ةلةلاا ل -14

 
خ.خ226  سعخجحو خطي  ئيخ خآخ  نخ خنظ خإدط ةخطيج دةخ خط جعخستقخذك هخ خصخخ-1
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 إسهامات كايرو إيش كاوا (2
لههههه ةة1 دلا ههههه ة ههههه ا  ةت شههههه ك   ة هبة ا  اههههه ة ا ل ههههه  ة ا ههههه   ةاتهههههثةأنهههههلة ههههه فةأ ص -

نهههه   ةباهههه ة ال هههه  ة ا هههه   ةتجهههه   ة هههه ةل ن  هههه  ةصههههقت  ةلهههه ة ادهههه للت ةاةاههههن فة
لههههه ةمداههههها ةم ههههههلةتت ت هههههلة حدلا ههههه  فة الان  ههههه تا ةانة  شهههههلةلشههههه   ة ا ههههه   ة ههههه ة
 ادنههههههه .ةأ  :ةأنشهههههههتلةال ههههههه  ة ا ههههههه   :ة ههههههه ةاهههههههالأةلكنههههههه ةانهههههههحخ ةت    ة ا ههههههه   ة

 ادنهههههه ة اشههههه لللةم  لاج   هههههه ةتلههههههلااح ةت  تههههههلة الا لههههههت ة انلههههههلان ةلهههههه ةخهههههه صة هههههه  ة
 لهههه ةفاهههه ة نكهههه ةت حاههههحةأبهههه  ةل  اهههه ةضههههجطة ا هههه   ة اشهههه لللة الاهههه ة  لا ااهههه ة هههه ا  ة

ة:2ت ش ك   
ة ادن ة ل ةتج   ةان  ة اد للت ةم انن للة  ةتش  صةلش   ة ا    . -
 الا  تهههههاة لههههه ة الاهههههح ح ةااحههههه   ة هههههح  ة ادههههه للت ة لههههه ة انشههههه   لة اهد اهههههلة ههههه ة نههههه ة -

ةتت ح ة ا    .
ةتي ح ةال   ةضجطة ا    . -
ةالا  تاة ل ةتت تلة ه  ات ة يا    ل.ة.  -
 تش   ةب  لاةال   ة ا    ة ل ةلللا  ةان  ة اش  لة ا  م ن ل. -

 
 خصخ2008يخ خدط خطيو يمودديخ خعمدد نخ خطحمدد دخعتددلخطيبمسددب خطيصددبويخ خطيجدد دةخطيلدد طبيخ خأنمدد طخطيبودد دةخطيت    ددخ-1

خ.39
خ.90 خصخخ2018 ولخعتلخاللهخطي  ئيخ خعوسیخقلطدةخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خطيو ز  يخ خطلأ دنخ خخ-2
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 مخط  السمكة لكايرو إيش كاوا ( يوضح 10الشكل )

Main D’oeuvre

Milleu

Taux de déchet

Excessif au niveau

de la ligne de fabrication

Absence de structure contrôle de qualité

Monotonie

Matière

Mauvaise Qualité

Matière Première

Matière consommable

Méthode

Paramettrenonr

Dimension

Machine

 Pompe à Colle

Manque de PDR

Pompe à Vide

Nettoyage des Machines
Manque de contrôle de qualite

Mauvaise Préparation   (Encre et colle)

Absence de Maintenance Préventive

       Mauvaise Manutention

Mauvaise Condition de travail

Non respect des paramètres d’exploitation

Mauvais Réglage Machine

Band De Fond                    Valve

Graissage

Impression

Rupture de colle

Rejet

D’analyse

Manque d’instrument d’analyse

Déffaillance D’élement Détection
          Mécanique

      Pneumatique                  Eléctrique

Insuffisance de Qualification

       Absence de Stimulant Des Travailleurs

        Gaspillage de sac

Manque de formation
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 :1التحكو الشامل في الجودة تلى مستوب المؤسسة  •

"ة الا ك ة اش ل ة  ة ا     ة حل لة  ب  ةت ش ك   ةةةcompany wicle quality contral"ةة
اا  ة انها  ة ل ةة لللا  ة انن لل ة ت  اة للهلة ا    ة  الا ك ة اش ل ة  ة ا    ة ل ة

ةن   ةأ    ل:

    لان  ةم ا    ة ادلا ةل ةأ ا ةأ ا ح  ة انن لل. -1
    ةأفةت تياة    لة ا    ة  ة انن للة ل ة ض ة اار ف.ة -2
 ل   ة  ة  ةلللا ح  ة انن لل.- ر فةت  للة     ة -3
 ت لادن صة ه  ات ة يا    لة  ةلد ا لة ا     ة  اندت   . -4
 ض    ة   لان  ةم ا   ن ة ينل ن لة   الان ت لة  ة انن لل.ة -5
 ت ت لة   لةأ    ة انن للةمك ن لةت لت ة ا    . -6
ةت ل  ةال   ة ا    ة  ة  ة انللا ح  ة اا ل لة ي   حل.ة -7

 المبحث الثالث: مفهوم مبادئ إدارة الجودة الشاملة ومتطلباتها

تفة  هههههههلا    ةتتههههههه  ة اهيههههههه ة ي    ة ةهههههههحةلهاههههههه  ةت    ة ا ههههههه   ة اشههههههه لللةأ  ةتاههههههه ةتلههههههه بلة
 انن لهههه  ة اند صهههه  ةتاهههه ة  لانهههه  بة ة هههه  ة ر الاهههه ا ةتتهههه  بةم هههههلةللههههلان  ةال صهههه صةتاهههه ة

دهههههلة ههههه ةت  تهههههلة نهههههلة ه  لأةاهههههح ةت اتهههههحة انهههههه ه  ة  ه هههههس ة ا  ههههه  اة  ههههه ا ة الههههه  ة اة ا
 هههههه بة انن لهههههه  ةاهههههه ا ة ههههههلا   صةأفةنلاتهههههه  ةتاهههههه ةأ هههههه ة انههههههه ه  ة انلادل ههههههلةمهههههه     ة ا هههههه   ة

ة: اش للل

 

 
 حدديخ دد  خ بدد  خعوددلخطيكدد   خ خ  توددقخإدط ةخطيجدد دةخطيلدد طبيخفدديخطيمؤسسدديخطيصددي عويخ خط جددعخسددتقخذكدد هخ خصخخ-1

خ.35
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  المطلب الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

ة:1 ل ةأ  وة ايلن  ة انك نلةالن تلح

ة .  ةت ت طة تة    ةت ا ل ةل   جلة   لة ا     ة انل   ةال    ةإدارة: -
ة .تل  لةللاتلج  ة ادنت ة ت  د تلةالجودة: -
أ ةلشهههههه   لة   ههههههلةأ هههههه   ة انن لههههههلة  الاةلههههههتلة اهدهههههه صةف نهههههه ةبتههههههةا ة هههههه ةةالشمممممماملة: -

ة.لش   ة ا    ة  ة انن للة يا  لأة الا لتة  ة انللان  

 :اتالفرع الأول: تعريف المعاهد والمنظم

 ههههه  ةلداهههههحة ا ههههه   ة اهتهههههح  ا ةت    ة ا ههههه   ة اشههههه لللة لههههه ةأناههههه ة"لهههههةااةتت   ههههه ةجههههه ل ة
ااههههح ةتاهههه ةت  تههههلةا اهههه  ة ت  دهههه  ة ادنتهههه ةاتههههثةاههههلا ة  ههههلا ح  ة ه هههه ات ة اين ههههلةلهههه ة

ة "2.أا ة الا لت ة انللان ة  ة ادنل   ة  ا حل  ة  ة انن لل

 هل حك هههههههلةت    ة ا ههههههه   ة اشههههههه لللةمكناههههههه ة للههههههههلة ههههههه  ة لههههههه ة اهههههههح  عةم ا   ههههههه  ة انلا هههههههح ة
 ل ن  هههههلةلجههههه   ةت جههههه   لة  الاههههه ةتدلا ههههه ةمن  مهههههلة  ههههه   ة الا لهههههت ة انلهههههلان ةالنة نهههههلةلههههه ة
خههههه صة الات تهههههلة اهههههح تلةالأ ههههه ات ة اين ههههههلة    هههههلا ح  ة اةههههه احةالنههههه    ة اجشههههه حلةالا لههههههت ة

 لآن ههههههههلةة ا  لهههههههه  ة  ا ههههههههحل  ة  ياهههههههه  لأ  ة هههههههه ة انن لههههههههلةباههههههههح ة ا  هههههههه لأةم  الا  اهههههههه  
ة.  انللا  ل ل

لة نههههلة الا تهههه سة اد ان ههههلة لاد  اهههه ةمكنانهههه ة"ة  تههههح ةأ ة هههه  ةللاكصهههه ة جهههه ل ة هههه ةأ ههههل بة
 اق هههه   ة  الاشههههقت ةانن لههههلةلهههه ةباههههح ة الا لههههت ة انلههههلان ة هههه ة ه  لأة لهههه ة انههههح ة ات حهههه ة

ة"3.ل ةخ صة الا  تاة ل ةللاتلج  ة ت  د  ة اار   

 
.خطحمدد دخعتددلخ23جدد دةخ خإدط ةخطيجدد دةخطيلدد طبيخخط دد هو خ   توبدد  خ خط جددعخسددتقخذكدد هخ خصخاللهخطحمدد دخأحمددلخخ-1

خ.39طيمسب خطيصبوتيخ خطيج دةخطيل طبيخ خأنم طخطيبو دةخطيت    يخ خط جعخستقخذك هخ خصخ
خ.خ177أ   خطيسوولخأحملخطحمل خطيج دةخطيل طبيخفيخطيمؤسس  خطيتوبومويخ خط جعخستقخذك هخ خصخخ-2
خ.22 خصخ2015عتلخطي ه بخطيوزط يخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خ   خج طويخطيز ق ء خطلأ دنخ خخطحملخ-3
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لهههههت ة انةلا ههههه  ة  ا هههههحل  ةياههههه   ة ضههههه ة"ةمكناههههه ةن ههههه  ةللهههههلان ةالا 1تعريمممممف ئ نوسممممم ية
 اارهههههه فة  ة  لاههههههل ةلهههههه ةخهههههه صةتجهههههه   ة   ههههههلة ادهههههه للت ة هههههه ة انة نههههههلة هههههه ة ا هههههه صة لهههههه ة

ة ا    ة تت تلة انةااة اين ةا ل غة الا لت ة انللان ةا حل  ة لةلا ا  

"ة د  اههههههه ةمكناههههههه ةل ن  هههههههلةلههههههه ة انجههههههه   ة  اتههههههه  ة  ه    ة انة نهههههههلة2تعريمممممممف ئفممممممموربي 
تاههههههه ةت هتهههههههاة انة نهههههههلةي ضههههههه لأة ا  ا ههههههه  ة ااهههههههنة لة وتههههههه ةةضهههههههن ة  هههههههلا  ت   لةتاهههههههح 

ة اانة لة  ان لانللةالدن لأةمك  ةتيلهل.

"ةت    ة ا هههههه   ة اشههههه لللةا لهههههه ةأ  ههههه ةلههههه ةل هههههه  ة نل ههههه  ة ي    ةتننهههههه ة3تد حهههههغة"أ  اههههه  ة
 ههههه ة    هههههلة   ح هههههلةا ههههه  ةلههههه ةخ ااههههه ةتاهههههح ة انة نههههه  ةتاههههه ةتاهههههح  ةتقتتههههه   ةأ   ههههه لة

 انههههحا ح  ة هههه ة انهههه ظهت ة هههه ة ه  لأة  الا هههه  ة الههههل  ة هههه ة هههه ة  ح ههههلة هههه ة ه هههه   ة  هههه ة
ة انن لل.

ت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةمكناهههههه ةن هههههه  ة الالههههههتت ةا  ههههههاة لهههههه ة انهههههه    ةةئ4Rhodgettتعريمممممف 
 اجشههههههه حل ةباهههههههح ةتاههههههه ةت  تهههههههلةت هههههههح ةللهههههههلان ة ههههههه ةخحلهههههههلة اارههههههه فةبلايلههههههههلةتيههههههه فة   نههههههه ة

ة".للاحن ل

ت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللة هههههه ة"ة ات ح ههههههلة انةا  ههههههلة انة نههههههلةااههههههن فةئ5تعريممممممف ئ كروسممممممبي 
 هههههت ة اةشههههه    ة الاههههه ةختهههههطةااههههه ةللهههههج   ة نههههه ةأناههههه ة ه هههههل بة هل ههههه ة اههههه  ة لههههه  حة ههههه ة
لةههههه ة ت ةههههه ةاهههههح  ة انشهههههك  ة فأاههههه ةلههههه ةخههههه صة الاشههههه   ة لههههه ة الهههههل     ة ا حاهههههح ة

 
خ35اللهخأحملخطيب واخ خدط خطيح واخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ  توب  خ     يخ خط جعخستقخدك خ خصخخ-1
2-, mai la qualité en question, revue française en gestion -Neuville jean, Philipe  

1996, p 39خ
3-"Jean Brilman, "Les meilleurs pratiques du management au coeur de la 

performance", 3éme Edition, Editions d'organisation, Paris, 2000, p 217.خ
خ خصخ1997عتدددلخطي تددد  خز دددنخطيدددل نخ خ ب دددوطخ ط طقتددديخطلإنتددد جخ خطدددلخلخإدط ةخطيجددد دةخ خدط خطيكتددداخ خطصددد  خخ-4

خ.532
خ.خ88 علخعتلخاللهخطي  ئيخ خعوسیخقلطدةخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خط جعخستقخذك هخ خصخخ-5
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بة انشههههههك  ة  ههههه  ا ة   ههههههلا ح  ة هل هههههه ةه هههههه ات ة اههههههلا ك ة الاهههههه ةت هههههه صة  فةاههههههح  ة هههههه 
ة ت د ةلةا ةأل  ةلنكة .

مكناهههه ة للهههههلةت   حههههلةاحا ههههلةتكخهههه ةجههههك ة ههههاةأ ةن هههه  ةت    ةجهههه ل ة هههه   ةةئ1تعريممممف ئتقليممممي 
 لههههه ةأ ههههه وةتاهههههح  ةتقتههههه   ة    ب هههههلةا  حهههههلةايههههه ةجههههه لأة  خههههه ة انة نهههههلةم تهههههثةتشهههههن ة

 حهههههل ة اهيههههه ة الهههههل  ة  اقههههه  ة  اندلا هههههح  ة الاة  ن هههههلة  انهههههه ه  ة ي   حهههههلة ننهههههطة اق ههههه   ة ي  
 ن هههههه ةتاهههههه  لأ  ة ادنهههههه ة  ه  لأ ة ف اهههههه ةلهههههه ة اهههههه ةت لههههههت ة تتهههههه ح ةلك نهههههه  ة انة نههههههلة
ان داهههههه ةال صههههههه صةتاهههههه ةاههههههه   ة هههههه ةل  ا تاههههههه ةت ههههههل ةأ ةخهههههههحل   ةمك هههههه ةتيلههههههههلةباهههههههح ة
ت  تههههلةأ لهههه ة  اههههلةلهههه ة ا ضهههه ةاههههح ة ر  ةاهههه ة  هههه ة  حههههلةتجههههج عةا اهههه تا ة  و ههههلاا ة  ههههلة

ةل ةالا  د نل.

 نكهههه ةتفةتدههههه  ةت    ة ا ههههه   ة اشهههه لللة للههههههلةت   حهههههلةة رةهههه لأ ة لههههه ة انههههه ه  ة ههههه اهلة اههههه   ة
احا هههههلةلهههههه ة اح   ههههه  ة ا ح نههههههلة  ههههه ةتجهههههه   ة هههههه ة للاهههههح  ةااهههههه   ة هههههح  ة  هههههه ةللههههههن ا لة
الا نلاههههههه ةان ههههههه ةأ ههههههه   ة انن لهههههههلةمنلههههههه  نلاا ة ههههههه ة الهههههههد ةالا  تهههههههلة ااهههههههح ة انههههههه   ةلههههههه ة
 انن لههههههلة اهههههه  ةالا  ههههههاة لهههههه ةتاهههههه  لأة الا لههههههت ة انلههههههلان ة لهههههه ة ا هههههه   ة الا  تههههههلة ا ضهههههه ة

ة اي ل ةالار فة رك  ةتي ا غ.

ةإدارة الجودة الشاملة  ومتطلبات المطلب الثاني: مبادئ

مدههههههحةأفةتد ضههههههة ةتاهههههه ةمدههههههحةلههههههه ه  ةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللة ل  اهههههه ةتت   هههههه ة ههههههة   صةأفة
نلاةهههه  صةمدههههية ه ههههسة الاهههه ةتلههههنحةبلات تههههلةت    ة ا هههه   ة اشهههه لللة هههه ة انن لهههه  ةمكههههه لأ ة

ة:2    ل لة ل ة اة  ة الا ا 

ة
 

خ.22 خط جعخستقخذك هخ خصخخ9001ف طزخطيتموميخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خطت بت  خطيت،هولخي  ز خخ-1
خ.خ94هخ خصخ علخعتلخاللهخطي  ئيخ خعوسیخقلطدةخ خإدط ةخطيج دةخطيل طبيخ خط جعخستقخذك خ-2
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ة* الرؤية المشتركة

تفة  خههههههههلا  ة هههههههه ة ا ؤحههههههههلةبههههههههت ةللههههههههلا ح  ة ي    ةاهههههههه صةأ ههههههههح  ة انة نههههههههلة  ا  لأ تاهههههههه ة
 هههه  ة د  هههه ة ح ههههد ةلهههه ةت  تههههلة ه ههههح  ة انةشهههه   ةلهههه ة هههه  ةان هههه ة ادهههه للت .ةاهههه  ة
تدههههحة ا ؤحههههلة انشههههلا  لةل ههههح ةأ   هههه ةلهههه ةلجهههه   ةت    ة ا هههه   ة اشهههه لللةاتههههثةت لههههلةلهههه ة

 ادههههه للت ةم انن لهههههلة كههههه ةلههههه ة ا نهههههلةتاههههه ة ا   هههههح ة لههههههح ةة  نلههههه   ة  الا   هههههلةبهههههت ة ههههه  
ة  تا ةمق نلة ا    ة ت  تلة  ح  ا ة   ض لأة اار ف.

 * التزام الإدارة العل ا

تفة ي    ة ادل هههههه ة ةبههههههحةأفةتللاهههههها ة الاا لهههههه ةصهههههه  ل ة تلاداههههههحةمهههههه     ة ا هههههه   ة اشهههههه لللة لاداههههههحة
ة ي    ة  ة انهلا حة ا   ل ةاة  حةب  لاة ا    .

  هههههاة" اةههههه "ة لههههه ة اهههههح  ة اهدههههه صة اههههه  ةتل جهههههلة ي    ة ادل ههههه ةالنن لهههههلة ههههه ةت  تهههههلة اههههه  ة
ةت    ة ا    ة اش لللة ةحل ةا  ةل ةتد  فة

ة ي    ة ادل  ة  ة هل  ضة الج ة اننتلالة الا ةف  ن   ة  اهلة  ةت ا ل تل.

ة* التركيز تلى العميل

  ة انن لههههههلةايهههههه ة هههههه  ةتفة اشهههههه   ة هههههه ة ه  هههههه  ة ي لا هههههه   لةأفة ادنتهههههه ة هههههه ة رهههههه فةخهههههه 
  لالههههةة هههه ةاقههههلةت    ة ا هههه   ة اشهههه لللةاتههههثةأفةلهاهههه  ة ادنتهههه ةتلادههههح ة اارهههه فة ا هههه  ا ة
الاشهههههن ة  اههههه ة اارههههه فة اهههههح خل ةم انن لهههههلة  ههههه ة اد لههههه ة ههههه ة انن لهههههلة" ههههه ةلههههه ةالاهههههك  ةأ ة

ةان  ة  ةأ ح  ة ا    ة".

انة نهههههلة دلا ههههه ةأاهههههحة ه   ههههه ة اههههه ا ة ههههه ل  ةبلا هههههة غة نههههه لأة ةjuran  ههههه ة ههههه  ةن هههههحةأفة
ة ل ةن  ت ة  خل ة خ  ا .
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ةأولا: العميل الدا:لي 

  هههه ة هجهههه  صة اهههه ا ةاةلانهههه فة  خل هههه ةتاهههه ة انن لههههلةااهههه  ةن ههههحةأفةلهههه ةأ   هههه   ةلههههةااة
ت    ة ا هههه   ة اشهههه لللة هههه ة الاهههها  ة تداههههحةان هههه ة ادهههه للت ةبلا نهههه ةللههههن ا لة ا هههه   ةلهههه ة  هههه ة

 هههههه لأة ه لهههههه  ةأ ة هههههه ة  لهههههه ة هههههه ة انن لههههههلة لشهههههه   لاا ةان  ههههههلةلهههههه ة انههههههحا ح ةتاهههههه ة ؤة
ة ان  احة ص  ةتا ة خ ة  ل ةمل طة  ة انن لل.

  هههه  ة  اهههه ةتاهههه ة اههههح  ة انانههههلة اهههه  ةم  هههه ةتل جههههلة انهههه    ة اجشهههه حلة هههه ةأ ةلن لههههلة لهههه ة
اهههههحاا ةلهههههه ةلاههههه    ة لدهههههه   ة  هههههح   ة  بلايهههههه    ة  الاههههه ةتدلا هههههه ة ة ههههه  ةا  نهههههه ةانلههههههلا  ة

ةن  حة الات تلة اهد صة  ةت    ة ا    ة اش للل.

 العميل الخارجي  ثان ا:

  هههههه ة هجهههههه  صة اهههههه ا ة ةاةلانهههههه فة  خل هههههه ة هههههه ة انن لههههههلة ةن ههههههحةأفةأ هههههه ة نتهههههه ةالاههههههك  ة
مك ههههح  ة ا هههه   ة انلههههت  ةاههههح ة انن لههههلة هههه ة انلههههلاال ة  هههه ة اهههه  ةتلان هههه  ةا اههههلة   ههههلة
 ا اهههههههه  ة ة هنشههههههههتلةلهههههههه ةأاهههههههه ةت  تههههههههلة وج تههههههههلة ة بلاا اههههههههلةبلاهههههههه  ت ة الا  ا تههههههههلة الاهههههههه ة

ة ةا .ة هالا ة انللاال ةل ةتن  ة ا ض 

ألههههه ةف نههههه ة  هههههصةنههههه عة خههههه ةلههههه ة ادنههههه لأة ا ههههه  اتت ة اههههه  ة انههههه   ا ة اههههه ا ة دلا ههههه  فةة-
 انههههههن  ح ةأ اهههههه ة هههههه ةأ ههههههح  ة ا هههههه   ةتفةأفةتخلا هههههه  ة انهههههه   ا ة اهههههه ا ةالاداههههههح فةمهههههه  الاا  ة
م ان  صهههههه  ة  اندههههه ات ة ان هههههح  ةمههههه ا    ة انتل رهههههلة دلا ههههه ةلههههه ة ه   ههههه   ة انانهههههلة ههههه ة

ة 1-10 للل.ة    ةل ةا ض لة اشك ةتن  حةن   ةت    ة ا    ة اش

ة

ة
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 (: شبكة زبود مورد 11الشكل )

 

ة:1 الا ةتلانك ة انن للةل ةت  تلة ض ة ادنت ة دلتا ةأفةتلاج ة ا ت   ة الا ا ل

  الاد  ة ل ة ادنت . •
 تد حغة ت حاحةا ا   ة ادن لأ. •
  ادنت .ت ن  ة ادنل   ة ينلا  ةل  ا  ةتللا   ة اند ات ة ان ح  ةل ة   ة •
 تةهت ة ادنل   ةل ةل   جلة للا مدلةلل    ة الاةهت . •

 
1-Froman bernard, du manuel qualité au manuel management, Edition AFNOR ,  

paris, 2001, p35.خ
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ةالتحسية المستمر •

ت ههههه صةت    ة ا ههههه   ة اشههههه لللة لههههه ة  هههههلان   حلة الا لهههههت ة  الاتههههه ح ة ةم تهههههثة لنههههه ةألكههههه ة
 ا صههه صةتاههه ةللهههلا  ةلدهههت ةلههه ة ا ههه   ةتههه ة الاتلههه ةتاههه ةللهههلا  ةأ لههه ةلةهههلة  ههه  ةان   جهههلة

ة- الاة  لههههه ةاتهههههثة تههههههلة   ههههههلة ا   هههههلة ةههههه ة انلاقتههههه   ة ة ا صههههه صةتاههههه ةلتههههها ة الانتهههههاة
اهههههه   فة لهههههه ة  لانهههههه  ةأفة نل ههههههلةت لههههههت ة ا هههههه   ة نل ههههههلةوتهههههه ةلةلاا ههههههلةاتههههههثة-    هههههه  

ان ههههحة  نةهههه ة لهههه ةضهههه    ةت هههه   ةخت  تههههلة ه ردههههلة شهههه ةلهههه  ةمدههههحةلهههه  ةلهههه ة اهههه ةت لههههت ة
 ا هههههه    ة تههههههكت ة اة تههههههلة هختهههههه  ة هههههه ةب نهههههه لاةت هههههه  و ة الاةهتهههههه ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةالادتههههههحة

   ة اهههه   ة شهههه ة ه اهههه ة هههه ة نل ههههلةللا  صههههللةلهههه ةتلهههه سةأفةت هههه ة ا ن ن ههههلةالاهههه ة ا تههههة
ت ههههحأةلهههه ةاحاههههحة ةألهههه ةتاهههه   ف ة نهههه ةخهههه صة   تلاههههلة اشههههات  ةان ههههحة لهههه ة  ههههلان   حلة   هههه  ة

ةت ت طة ا   مل ةت لت ة ا    .

ة* العمل الجماتي )باستخدام فرق تمل(

 ا نهههههه   ةلهههههه ةخهههههه صةبةهههههه لأة خلههههههلة  حةأفةلههههههةااةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةالاتلهههههه ة ادنهههههه ة
 اه حههههههل ة فاهههههه ة فة  حههههههلة ادنهههههه ة هههههه ةأ ةلن لههههههلةلكهههههه فةاتهههههه  ة اهههههه    ةالاةهتهههههه ةت    ة
 ا هههه   ة اشهههه لللة فة اي تهههه ةلهههه ةخ    هههها ة ةتلا  ههههلة  ةلهههه ةخ اههههلة   حههههلة ادنهههه ة هههه ة
ل ن  ههههههلةلهههههه ة ه هههههه   ةت نداهههههه ة اههههههح ة ااههههههح ة  اهههههه  ة لههههههد فةتاهههههه ة ن هههههه  بة هههههه ة  حههههههلة

 الاهههههههه  مطةبههههههههت ة هنشههههههههتلة  هههههههه ة  حههههههههلةت ظ ههههههههغة ات  هههههههه  ة  اناهههههههه    ةت  تههههههههلة الاي لهههههههه ة ة
  ا تهههههه   ة انلاة  ههههههلةاههههههح ة ه هههههه    ة فاهههههه ة فةأ  لأة ان ن  ههههههلة كهههههه ةأ اهههههه ةمك تهههههه ةلهههههه ة

ةأ  لأ  ة ه    ةلللا لت ة      ة  ة ل ةاحی.

ة

ة
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 * التفويض والتمكية

 ته حاههههههها ةتفةلهههههه ة ان هههههه   ة ا   لهههههه لة اهللهههههههلةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةتنكههههههت ة ادهههههه للت ة
 ههههه ةأ  لأةأ نههههه اا  ةهفة اد لههههه ة ة لهههههلات  ةأفة  هههههح ةأالههههه ةلههههه ة ةهههههحبةتفةاههههه ة شهههههد ةمكنهههههلة
ل ههههه ة  هههههلة  ههههه ة ا  ههههه ةنهلهههههلة ههههه  ة شهههههد ةم ياجههههه  ة  اقاههههه  ة ةهههههحل ة ت اههههه ةبلا نههههه ة
 انلهههههن ا لة ههههه ة ه  لأةأ نههههه صةاههههه ةتهههههلاحةاهههههلة تاههههه ةأ ة هههههلتل.ة ا هههههحةأ هههههحة ههههه ةلههههه ةتنلاههههه "ة ة

 اهههههههح  ة  الاهههههههه حيةالدههههههه للت ة أفةتشههههههه   ا ة ههههههه ةة"اههههههه  ف"ة لههههههه ةضههههههه    ةأفةتنهههههههةحة ي    
ةصة  لة ا      ة خ صلة انلادل لةمك ة ل ةن  ةلج ج .

  الاهههههه حية دةههههه ةت تههههه لأة ادههههه للت ةنت  ههههه ة   هههههد ةلههههه ةا حهههههلة ادنههههه ةاههههه صة  هههههغةاههههه    فة
ت هههه بةتن هههه  ةأ ههههح  ة انن لههههلة ت  حهههه ة الههههلت  ة لههههتا ة تشهههه  دا ة لهههه ة  هههه  ة ا هههه  ااة

 ان هههه    ة   بلايهههه  ة  يبههههح ع ة  الادهههه  ة لهههه ةت نهههه ة انلههههن ا لة هههه ة هههه ح ا ةبهههه ةتاهههه ة  هههه صة
ة ر ا  لةم اةهسة  الا   ةل ة ا   .

ة* تعهد والتزام الجم ع بالمسؤول ة تة الجودة

تفةجهههههد  ة ادههههه للت ةمههههه الاه حية ة الانكهههههت ة ة ا  حهههههلة ههههه ة ادنههههه ة بهههههحة ةأفة   بلهههههلةتداهههههحة
 هههههههه   ة ة نكهههههههه ةتا    هههههههه ة  فة ة الاهههههههها  ةم انلههههههههن ا لة هههههههه ة ا هههههههه   ة ةفاهههههههه ةهفة    ههههههههلة ا

 الاداهههههحة اشههههه ل ة ة  الاههههها  ة ا ههههه   ةم    هههههح  ة ةن  لاههههه  ة ةتفة ههههه ة نههههه صةللهههههن صة ههههه ة
ت    ة ا هههه   ة هههه ة انن لههههلةم هههه   ة    ههههلة هههه ةلهههه ة   ههههلةلهههه ة ادنل هههه  ة الاهههه ةتلهههه   ة هههه ة

ةت ح  ة انةلااةأ ة ا حلل.

  اههههحؤ بةان  ااههههلة  الاداههههحة دةهههه ة اداههههحة  ا  ههههحةمهدهههه ة اشهههه لأة"ة  ادهههها ةاللههههد ة انلا  صهههه ة
 ت ههههههه   ةت  دههههههه  ة ادنتههههههه  ة  اداهههههههحةا هههههههحأةأ  ة  خههههههه ة اهههههههه  ةف تهههههههلة أفة اههههههه  لأة  يخههههههه صة

ةالنن للة ا سةا    حت ةبا .
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ة* التركيز تلى العمل ة

تفة ا ههههههه   ة ههههههه ةن ههههههه  ةت    ة ا ههههههه   ة اشههههههه لللة ةتلان  هههههههاة ههههههه ة نل هههههههلة اه هههههههصة اةاههههههه   ة
ت هههههن ة ههههه ة ههههه ةختههههه  ة  ههههه ة ههههه ةةالنةهههههلااةأ ة ا حلهههههل ة ايةاههههه ةأ  ههههه ةلههههه ةفاههههه ة  ههههه ةأف

ة نل   ة انن لل.

أفة  هههه وة ا هههه   ة ههههكت ةلهههه ةخهههه صة الاك ههههحةلهههه ةلههههح ةة1"ةcllan et chaffeeاهههه  ة"ة
تههههه    ة ا ههههه   ة ههههه ة ادنل ههههه  ة ان صهههههللةالنةهههههلااةأ ة ا حلهههههلةاههههه ا ة دهههههحةل هههههحأة الا  تهههههاة لههههه ة

 ة ادنل ههههههههلةأاههههههههحة ي ههههههههلا  ت     ة انانههههههههلة الاهههههههه ةتدلانههههههههح  ةأولهههههههه ة انن لهههههههه  ة ينلا ا ههههههههلةأ
اتهههههههثةت ههههههه  ة ههههههه بة ي هههههههلا  ت   لة لههههههه ةتة ههههههه  ة هااههههههها ة ة اندهههههههح  ة ة ة ههههههه  ةة ا حل هههههههلة 

 ادنههههههه ةاههههههه صة نل هههههههلةت لتههههههه ة ههههههه صة ااههههههه  عة ة اههههههه  ةاهههههههةدكسةت   مههههههه ة لههههههه ة ادنل هههههههلة ة
  دلاههههههه ةمشهههههههك ةلههههههه فة ة  بلهههههههلةا  هههههههلا  ملةا وجههههههه  ة اارههههههه   ة انلاقتههههههه  ة ةم الاههههههه ا ة   هههههههلة

لههههههلا  ة ا هههههه   ة ة ة هههههه ة اشهههههه لأة اهههههه  ةالنن لههههههلة حهههههه   ة هههههه ة ينلا ا ههههههلة ة   ت هههههه لأة هههههه ةل
ةتدن ةل ةأاللة   لة انن ل  ة ينلا ا لة ة ا حل لة ل ة ال  لأة.

ة* التدريب والتعل و المستمر

تفةأ نهههه ةلهههه ةتنلهههه ة انن لههههلةاهههه سةأصهههه اا ة ان ا ههههلةبهههه ة اةهههه وة اهههه ا ة دنلهههه فة تاهههه ة ةلهههه ة
  ةالدة هههههه ة  نل نههههههلة هههههه ة ؤ  هههههها ة ةتفة للهههههههلةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةتدتهههههه ةأ ن ههههههلة  تههههههة

 اجشههههه  ة ههههه ة انن لهههههلةاتهههههثةتهههههح  ة تدههههها ةم ههههه  ة نل ههههه  ة الاهههههح ح ة ةت ههههه   ة الاهههههح ح ة ة
 نل هههههه  ة الادلهههههه  ة انلههههههلان ة ة  ههههههحة  ههههههاة"ة ههههههتة ة"ةم هههههه  ة لهههههه ة الادلهههههه  ة ة الاههههههح ح ةاتههههههثة
ت ههههح ة هههه ة اة تههههلة ال   ههههلةلهههه ةن   ههههلة ه ردههههلة شهههه ةا  ههههةة ا  اههههلةي هههه   ة الاههههح ح ة

 اههههه  ة انلاقتههههه  ةالدنتههههه ةلههههه ةخههههه صةتقتتههههه ة ادنل هههههلة ةا الاهههههه ظةم ا هههههح  ة لههههه ةللههههه ا  ة ا 
 انةههههههلااة اههههههح ةالاتلهههههه ةلهههههه ةت    ة هههههه ةلن لهههههه لةين هههههه حةلهاهههههه  ةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةأفة

 
خ200صخذك ه ط جعخستقخخطيتوبوموي أ   خطيسوولخأحملخطحمل خطيج دةخطيل طبيخفيخطيمؤسس  خخ-1
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تشهههههه  ةأ     هههههه ة ةت  هههههه ةلاهههههه   تا ة الا ة ههههههلة ةتاحههههههحةلهههههه ةخ هههههه  تا ة الا   هههههه لةم  ههههههلان   ة ة
 ةب  هههههه ةللههههههلا  ة هههههه  ةاههههههن  ةتاهههههه ةتههههههه  ة ادهههههه للت ةأ   اهههههه ةا ظهههههه  ها ة ة هههههه الادل  ة ة الاههههههح ح
ة  بلتلاا ة ل ةأ  لأة ظ  ها ةمك ن ة الة ةتان ة   ةم ل   ةل ة ادت ب.

ة* الشمول ة

اههههههمة اشهههههن صة"ة شهههههت ةتاههههه ةتنههههه  ة اشههههه لأة   لان اهههههلة  الا   هههههلة لههههه ة ههههه ة ادة صههههه ة انك نهههههلة
اههههلة شههههن ا لةن هههه  ةتدةهههه ةلهههه ة  لا حههههلةلهههه ة ادة صهههه ة  انك نهههه  ة ا  لههههلةاههههلة  اح خلههههلة هههه ة

 هههههه ا    ة هههههه ة انن لههههههلة  هههههه ةأفةتشههههههن ة   ههههههلة هنشههههههتلة  ادنل هههههه  ة هههههه ة هههههه ةتي حةههههههل.ة
 انلههههلا ح  ة  هههه ةان هههه ة ان هههه   ة ح هههه ةأ ةتن هههه ةنشهههه   ةلةه هههه  ة تشههههن ةأ اهههه ة هههه ة
 هجهههه  صة اهههه ا ةااهههه ةصههههللةلج جهههه  ةأ ةوتهههه ةلج جهههه  ةم انن لههههلة  ااههههح ةلهههه ة ا هههه   ة هههه ة

ةا  ا لة  انللا  ل ل.ت  تلة ا ض ة اش ل ةالار فةل ةخ صةتل  لة  ةتالا  ا تلة 

 * بناء قاتدة متكاملة مة الب انات والمعلومات

تدلانهههههههههههحةت    ة ا ههههههههههه   ة اشههههههههههه لللةم ههههههههههه  ة ههههههههههه ة ي    ةم ا  ههههههههههه  ل ة تهههههههههههلا ةم نههههههههههه ة ا   نههههههههههه  ة
  اندل لههههههه  ة اح   هههههههلةم ههههههه   ةاح هههههههلة ت لتلاههههههه ة   هههههههتللة ا   مهههههههلة ا ههههههه   ة   ههههههه وة الاقتتههههههه ة

 لههههههلا  ةلدل لهههههه  ةاق هههههه وةأاهههههه ة    ههههههتللةاللا لههههههت ة انلههههههلان ةال هههههه   ة  هههههه  ةلهههههه ةالاتلهههههه ة
ةن  ةت ان    .ةأا ةن  ةأفةني فةت ااح  .

تفة نل هههههلةانههههه ة ا   نههههه  ة ة اندل لههههه  ة ههههه ة انن لهههههلة  ههههه ةأفةتيههههه فة نل هههههلةلة  ل هههههلة
للاي للهههههههلة ةجههههههه لللةالن ههههههه   ة اح خل هههههههلة ة ا   ا هههههههلة ةال   نههههههه  ة اين هههههههلة ة اة ت هههههههلة ة ة

 تههههه ت ة ةن ههههه ة اندل لههههه  ة ا حا هههههلة ههههه  ةلههههه ةالاتلههههه ةتنشههههه لأةبة هههههلةت لا هههههلةل تيههههها ة لههههه ة اين
ةا ن ة ةت لت ة ا   ن  ة.



 الاساس التاريخي والفكري لإدارة الجودة                                               الفصل الاول
 

45 
 

ةت الاق  لة ادكل ل ة1* التغذية الراجعة

تلههههه  حن ة الاق  هههههلة ا  ادهههههلة لههههه ة اههههه ة الهههههل  ة الاة  نههههه ةمشهههههك ة ههههه  ة ةن ههههه  ة  ت ههههه   ة
 ةتجهههههه  صة اندل لهههههه  ةبههههههت ة ادهههههه للت ة هههههه ة انة نههههههلةمشههههههك ةخهههههه صة ة ة دلا هههههه ة  اةههههههاةأ صة

اههههههت ةأجهههههه  ةتاهههههه ةأفةة1948 هههههه ة لا مههههههلة اهههههه  ةنشهههههه ة ههههههةلةلهههههه ة ضهههههه ة هههههه  ة ان ههههههتلحة
 الاق  هههههلة ادكلههههه لة ههههه ةتجههههه   ة ههههه ةت  حههههه ة ههههه ة ات  هههههلة ا  حهههههلة ة الاههههه ةتدههههه  ةتاههههه ة اة ههههه  ة
 نههههههحخ  ة  هههههه ة نهههههه ة  الاهههههه ة   اهههههه ة ك ههههههل بةأ ة  ح ههههههلةالههههههلا ك ة هههههه ة اة هههههه  ة ة نهههههه ة
تدلا ههههههه ة الاق  هههههههلة ادكلههههههه لةلههههههه ة ة صههههههه ة  ت ههههههه صة اا لهههههههلة ههههههه ةن ههههههه  ةت    ة ه  لأةاتهههههههثة

لا هههههةةمكناههههه ةتدتههههه ة ههههه ة ا  ههههه ة ان هههههح ة ةم اشهههههك ةل هههههح ة ةتلادلهههههلةللههههه   ةت ههههه ةت ههههه ةت
 ههههههه ت  ة اهههههههه  ة ة ةتف ة ههههههه فة ه  لأة ا نههههههه   ةضههههههه   ح ةالا  تهههههههلة هههههههح ةلدهههههههت ة  ههههههه ةأفة

ةتدت ة الاق  لة ا    لةال ن  لة.

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  •

أ    ههههه ة انداهههههحة اهتهههههح  ا ةة نكههههه ة ا ههههه صةتفةللاتلجههههه  ةتت تهههههلةت    ة ا ههههه   ة اشههههه لللة الاههههه 
 هل حكهههههه ةي    ة ا هههههه   ة هههههه ة ادة صهههههه ة ااهههههه   حلة  اشهههههه لللة الاهههههه ةتن هههههه ةللاتلجهههههه  ةت    ة

ة ا    ة اش للل ة   بة ادة ص ة  :ة

 / دتو وتأييد الإدارة العل ا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة: 1

تت   اههههه ة ههههه ة ههههه   ة دلا ههههه ةلههههه ةأ ههههه ة اد  لههههه ة اة ههههه حةتت تهههههلةت    ة ا ههههه   ة اشههههه لللة  ههههه   ة
ت ههههههلا  ت   ةاههههههلا ة ت هههههه فبةلهههههه ةا نهههههه ة اق هههههه   ة ي   حههههههلة ادل هههههه ة هههههه ة انن لههههههلةباههههههح ةنشهههههه ة
 تت تههههلة ا ؤحههههلة   هههه الة انن لهههههلة هههه ةت هههه  ة  ههههلا  ت  تلاا ة ةالان ههههه ة هههه  ة اههههح  ة ة الاكاتهههههحة
 هههه ةت هههه فةتت تههههلةت    ة ا هههه   ة اشهههه لللةألهههه  ةان هههه ة انلههههلا ح  ة  خهههه ة انن لههههلة  الاهههها  ة
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 ههههههه  لاة لههههههه ة   هههههههلة انلهههههههلا ح  ةت  ههههههه صة انههههههه    ة  يلك ن ههههههه  ة ا  لهههههههلةمههههههه ا تطة ة ا
اللات تهههههههلةتلههههههه    ةل ا هههههههلة ةمشههههههه حل  ة ههههههه ي    ة ادل ههههههه ة ههههههه ة ا ههههههه    ة الاههههههه ةت ههههههه ة اد رههههههه  ة

ةياح  ة الاقتت ة  خ ة انن لل.

ة/ التوج ه بالمستهلك2

تفة ادنههههه ة لههههه ةت  تهههههلة  اهههههلة ادل ههههه ةلههههه ة ضههههه ة ادنههههه لأة اهههههح خلت ة  ا ههههه  ات ةلههههه ةأ ههههه ة
ل ههههههه   ة للاتلجههههههه  ةتت تهههههههلةت    ة ا ههههههه   ة اشههههههه للل ة  ادنتههههههه ة ههههههه ةاههههههه  لأة ههههههه ةل اههههههه    ة
 انن لهههههلةاههههه  ة بهههههحةأفةندنههههه ة لههههه ة ت ههههه فة ههههه ة الاهههههح بت ة الاههههه ةتنكةاههههه ةلههههه ةت تههههه  ةللهههههلا  ة
 ضهههه ة ن ااهههه ة هههه ة  حههههلةبةهههه لأةن هههه  ةلدل لهههه  ة هههه ة انن لههههلة نكةاهههه ةلهههه ةلد  ههههلة  اههههلة

اهههههح ة ههههه ة الههههه   ةت  دههههه  ة  الاقتههههه   ة ضههههه ة ادنههههه لأ ة ضههههه  لة انة  لهههههت ة  انةلا ههههه  ة ا ح
ة  ةا ا  ة أف   ة ادن لأ

ة/ هي ة المناخ العمل وثقافة المؤسسة3

 حدةههههه ةت هههههح  ةان ههههه ة ادنههههه صةل لالهههههةةللهههههلا ح تا ةنهلههههه  ة اهاههههه ة   ههههه صة    لاةههههه عةلهههههه ه  ة
ت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةباههههههح ة الا لتهههههه ةلهههههه ةل هههههه  للاا ةاللاقتتهههههه ة  ا  هههههه صة لهههههه ةتدهههههه  نا ة
  الاههههها لا ةلههههه ةخههههه صةتةحاهههههحة اشهههههد  ةمههههه ا   ةلههههه ة ههههه  ة الاقتتههههه ة ههههه ةأ هههههل بة ادنههههه .ةألههههه ة
اتلههههههههلة    ههههههههلة انن لههههههههلةف كهههههههه فةبلاقتتهههههههه ة انن   هههههههه  ةب   ههههههههتلةتقتتهههههههه ةأ ههههههههل بةلك  ههههههههك ة
 ادهههههه للت  ةتقتتهههههه ة    ههههههلةل   جههههههلةأ   اهههههه  ة    ههههههلةت تهههههه  ةلههههههح ةلجهههههه   تا ة  بلايهههههه     ةلهههههه  یة

فةالالههههه ةلةههههه  ة ادنههههه ة ههههه ة انن لهههههلةم ا هههههه  ة الاههههه   ة    هههههحة  اههههه  لأ  ة ادنههههه  ة ههههه ةبهههههحةأ
ة الا ا ل:

تهههههه  ت ةتلك ن ههههههلة انشههههههه   لة  انة  شههههههلة ههههههه ةلشهههههه   ة ادنههههههه ة هههههه ة انن لهههههههلة هههههه ةت ههههههه  ةة-
ة خلا  صا .
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ت    ةان هههههههه ة ادنههههههههه صةأفة الا لهههههههههت ة انلهههههههههلان ةالا  تههههههههلة الانتهههههههههاة ههههههههه ةأ ههههههههه وة الا تههههههههه  ةة-
ة  الا حا .

الاشهههه   ة ادنهههه ة ا نهههه   ةلهههه ة  لانهههه  ة   ههههلةأ هههه   ة انن لههههلةم  ضهههه لأة ادنتهههه ة اههههح خل ة  ة-
ةخ صة   ة ادن .

ل  ااههههههلة هختهههههه لأة  هههههه ة ا  هههههه عة تاهههههه ة  فة اج ههههههثة هههههه ة ان تههههههكةيتن لههههههلةبهههههه ةاة هههههه ةة-
ةال ت لأة ل ةأنلة  صلةاللا لت .

 / ق اس الأداء للإنتاج ة والجودة 4

لهههه ةللاتلجهههه  ةتت تههههلةت    ة ا هههه   ة اشهههه لللة اهههه  ةن هههه  ة هههه ة انن لههههلة هههه   ة لهههه ة اق هههه  ة
ن ةهههههه ة لهههههه ة ه هههههه ات ة يا هههههه   لةالا حاههههههحةلههههههح ةن هههههه حةأ  لأة تةهتهههههه ة ادنل هههههه  ة اههههههح تلة ا

ة  ادن ة ل ة ا ا لأة ل ة  خلا    ةمشك ةا   .ة

 / الإدارة الفعالة للموارد البشرية بالمؤسسة 5

 نت  هههههه ةلهههههه ةأفة انهههههه   ة اجشهههههه  ة هههههه ةأ هههههه وة اة هههههه حة هههههه ة انن لههههههل ة  بههههههحةلهههههه ة ة  ههههههلة
ل ن  ههههلةلهههه ة هن نههههلةتلههههنحةمهههه     ة د اههههلةالنهههه    ة اجشهههه حلةخ صههههلةمههههلةلهههه ةخهههه صة ضهههه ة

ن هههه  ة  خلا هههه  ة  الادتههههت  ةن هههه  ةت تهههه  ة ه  لأة ن هههه  ة ا هههه   ا ةن هههه  ة الاههههح ح ة ن هههه  ةت تهههه  ة
 ه  لأ ة  ههههه ة ههههه بة هن نهههههلةتاهههههح ةاهههههحلاة   هههههلة انههههه    ة اجشههههه حلة انلاههههه    ة ههههه ة انن لهههههلة

 ن .  ة  حلة  احة ل   ةمهد ا لة  ةختطة الا لت ة انللا

 / التعل و والتدريب المستمر 6

 الاك تههههه ة   هههههلة ادنههههه صة بهههههحةلههههه ة ضههههه ةبههههه  لاةتهههههح ح ةاي  هههههلة ادنههههه صةتن جههههه ةلههههه ةللهههههلا ح ة
 هههه ة لاهههه لا ة  خهههه ة انن لههههلةباههههح ة ا صهههه صةتاهههه ةلاهههه    ةتةلهههه  ةلهههه ة نل ههههلة الا لههههت ة
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 انلههههلان  ة أفةتيهههه فة نل ههههلة الاههههح ح ة هههه ة ا  هههه ة ان  هههه ةم تههههثةتنكههههةا ةلهههه ة ضهههه ةتلهههه ة
ة ا حاح ةل ض ة الات تلة اهدل .ة اند   ة

 / تبني الأنماط الق ادية المناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 7

تفة اههههههةنطة اق هههههه   ة هل هههههه ةالات تههههههلةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللة هههههه ةفاهههههه ة اههههههةنطة اهههههه  ة دنهههههه ة
بههههه  حة اه حهههههلة حشههههه  ة ادنههههه ة ا نههههه   ة  الاةلهههههتلةبهههههت ةأ اههههه لأة اه حهههههلة حاهههههلا ةم ا  نههههه ة

ة  ة حدن ة ل ةو وة اق  ة ي   ب لةبت ةأ    ة انن لل.ة اا كل ة  ة الاة 

 / مساهمة جم ع العمال في الجهود المبذولة في التحسية 8

ايهههه ة لهههه   ةان هههه ة ادنهههه صة هههه ة الا لههههت ة بههههحةأ  ةأفةاههههلا لصة اد لهههه ةلهههه ة ا هههه  ةايهههه ة
اههههلانك ةلهههه ةأفة دنهههه ةلهههه ة اهههه ة انن لههههلة أفةاههههلا ة الاد لهههه ةلهههه ة هههه ةأ هههه   ة اه حههههلة ه حههههلة

لنهههه ة  لههههلة  اههههلة  ا ههههلةلهههه ة الاةلههههتلة تلا جهههه ة ا اههههحة انلايهههه  ة حههههح  ة هههه  ة الاي لهههه ة  اههههحة
بهههههت ة ادنههههه صةتاههههه ة   لانههههه  ةمنههههه ة ههههه ةخههههه   ة انن لهههههلة  ههههه ة انههههه   ا ة فاههههه ة ههههه ة  حهههههلة

ةلش   لاا ة  ةت   لةا   ة انةلاا.

 / تأس س نظام معلومات الإدارة الجودة الشاملة 9

ل ة لههههههنحةمن   جههههههلة ادنل هههههه  ةم هههههه   ة بههههههحةلهههههه ةتنشهههههه لأةن هههههه  ةلدل لهههههه  ة  خهههههه ة انن لههههههة
للههههههلان  ة حهههههه   ة اندل لههههههلة هههههه ة ا  هههههه ة انة  هههههه ة حدنهههههه ة لهههههه ةت لتلاهههههه ة تهلههههههت   ةالاهههههه ة
ت هههههجحةأ   ة د اهههههلةا  ههههه ةللهههههلا ح  ة ا ههههه   ةلههههه ةخههههه صةنشههههه ة اند  هههههلةبهههههت ةان ههههه ة ادنههههه صة

ة. حن  ة   ةتا ة الات تلة ا تحةي    ة ا    ة اش لللة  ة انن لل
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 :لاصة الفصل

  ةلهههههه ه  ة  للههههههلة ا ههههه   ة لههههه ةلههههه ة اد ههههه   ةفجدهههههحةأفة  نههههه ةتدةههههه ةاههههه   ةا هههههحةتتههههه ة
 انةهههههلااة اةاههههه   ة ههههه ة ا ح  هههههلةأصهههههج ة ة اتههههه  ةنلا هههههح ة ههههه ةأ هههههل بةت    ةجههههه ل ة للاي لههههه ة
 نههههسة هههه ةنهههه  ا ةنشهههه  ة انن لههههلة  ة لههههلا ة ةأ ة هههه  ةلةاهههه ةلانهههه ة هههه فة   بةم انن لههههل ة

ةأ ة   ةلحخ ةت    ة ا    ة اش للل.

 ا  اهههه ة  نتههههةاةااهههه  ة انههههحخ ةتاهههه ةأفة ا هههه   ة اشهههه لللة اة ا ههههلةتلاتلهههه ةة نهههه ة شههههت ة هب
أفةاللاهههههها ة هههههه ة هههههه  ةم انن لههههههلةلهههههه ةأصههههههق ةل ظههههههةةالاهههههه ةل لههههههسة ي    ة ادل هههههه ةمدنهههههه ة
 يبههههح    ة   بلايهههه    ة ا  لههههلةالا لههههت ة ا هههه   ة  هههه  ةالااههههن ة اق هههه وة ا هههه حصةال هههه   ة

لههههههههلةالا لههههههههتةا  ة  هههههههه  ةلهههههههه ةخهههههههه صةتاهههههههه  لأ  ةتا هههههههه   لةل حلههههههههلة  ت هههههههه فة ا تهههههههه   ة ا  ة
ةالاتل ة ل ة الةأخصة الاقتت ة  الات ح ة انللان ةمت  ةاةلااة ةا ةا   ةأ ا .

تفةأ   ههههههه ة انن لههههههه  ةم ههههههههلة  لهههههههلةضههههههه    ة نلااههههههه  ة ههههههه  ة ه هههههههل بة ي    ة ا هههههههحاثة
م  لاجهههه  بة الهههه ت ة ه اهههه ةاللانتتههههاة هههه ةل هههه طةجههههحاحةم انة  لههههلةلهههه ةخهههه صة ههههلدلةأ ةخحلههههلة

 ة انلههههههلا ح   ة اهههههه ا ةاهههههه لأ ةت    ة ا هههههه   ة اشهههههه لللةالارهههههه فةت  ههههههلةاههههههلة ا ضهههههه ة لهههههه ة ههههههة
  هههههه ة للهههههههلةت   حههههههلةاحا ههههههلةت هههههه  ة لهههههه ةل ن  ههههههلةللاة  هههههه لةلهههههه ة انجهههههه   ةتاههههههح ةتاهههههه ة

ةت   ية الاي ا غة   ض لأةا ا  ة اار   ة اانة ل.

 



 

الثانيالفصل   
الاقتصادية بالمؤسسة للأداء نظري مدخل  
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 تمهيد:

،بكمففففففف بيابم توم زففففففف بزتمةففففففف بف   ي  م ه ففففففف بكيتصففففففف بكونك بفهومففففففف بمتطومففففففف ب ك ففففففف  ب مت فففففففو ب
مظفففففغكب تتةفففففغب ز فففففو بموكاففففف ب لفففففغ وبك مو مففففف هب مظفففففغكب تتةفففففغبلفففففغ وب  وكمففففف ب ة تطففففف ب

 مفففف بجطفففف بي ففففغهبه فففف بي ففففطم ب فففف  ببك خ  ج فففف ب ك  ك ع فففف ب عففففهبافففف بك مففففوك ب فففف كبمفففف بجطفففف 
كزتفففففف اب ففففففة بك يتفففففف لب ك  ك  ففففففة ،بهفففففف با فففففف بك تمففففففةةغب  مفففففف بك  ي  م ه فففففف بهفففففف ب فففففف  ب جففففففونب

يخففففففتبك م تففففففوهبك ت غمتفففففف ب متطففففففو بكونك ،ب  ففففففنبكلففففففغ بك   ففففففو ب ك   ك فففففف هبك تفففففف بز    فففففف ب
 فففف كبك متطففففو ،ب مغجففففتبف ففففابي ففففهبك ففففتموبك م فففف يةغب ك م فففف ي  بك م تمفففف  بهفففف بن ك فففف بكونك ب

ب ق  م ب ك متب   بم باب بك بك زببي بط ئت بم بك يت ل.

 بكااتصفففففف ني ب ك فففففف  بي  مففففففنبك ففففففهبهفففففف بك م  فففففف بكا  بم ؤ فففففف بكنك بك مو مففففففب صصفففففف  ب ففففف كب
،بمتطفففففو بكانك ب ك ت  ع ففففف ب ك يتففففف   ،ب ك لففففف م ب ماففففف بكانك بف  ت  ع ففففف ب ك يتففففف   بكمففففف بم عبفففففة 

ك م  ففففف بك لففففف م بهت     ففففف بيمفففففوكلابكونك ب عففففف بم عبفففففة بكا  بامفففففببم  ففففف  بكانك ب ك  فففففمو   ب
 عفففففهبم عبفففففة بب ك لففففف م بامفففففببك م  ففففف  بك فففففول ت ب ك  ب  ففففف بكمففففف بك م  ففففف بك ل  ففففف بهففففف اتوهب

ك تففففف بز هفففففنبك مو مففففف ب ك لففففف م ببك خ  ففففف  كا  بجففففف  بم  ومففففف بف   وكمففففف بك خ  ففففف  ب ك تةفففففغب
بمتطو بكانك ب ك مةت ب  ص ئص .
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 ؤسسة الاقتصادية المبحث الأول: ماهية أداء الم

 والفاعلية والكفاءة المطلب الأول: مفهوم الأداء

 تعريفة الأداء  •

 1: بلإيصملأ  ب  ضمه.الأداء-1

يي ففففم  ب واففففف  هففففف  ب هافففف  ب ك ففففف و  فففففعا يف  هففففمكوبه  فففففه وت  ففففف   الأداء اصطططططهوا  ططططو:-2
جمففففففف   اففففففف   افففففففم   ب  فففففففع هفففففففغو بلإو فففففففم   كففففففف    ففففففف و.    ففففففف ي بلإ فففففففمين ي فففففففه      ففففففف  

 ا   يففففففف  ب عتففففففف  بلإو ع   فففففف   ففففففف  ب تففففففف    مففففففف  performance صففففففمع  بكوبه ل   ففففففف   
  و ففف     اففف   ةويففف   كففف     يو فففم  وافففم      to perform فففع  ا فففه  بلففف     ففف وا   

.    فففففف  2 مكففففف ا    مكا ففففففه ب س ففففففم  موافففففف  يمففففففم    عففففففه ب ه ففففففهلأ ي ففففففه بك فففففف بو ب كمففففففمغن
ب ففففففت  ب ا يفففففف   فففففف  ب  ففففففماا    فففففف   ففففففملأ ويبنفففففف   ومففففففه  بكوبها يل  وففففففع  فففففف  يته ففففففعهب ي ففففففه 
يجكفففففم  افففففهلأ  ومفففففه    ففففف و  فففففعا   ففففف ب وظفففففغب ل فففففتمو ييففففف يه هج مه ب  فففففماا    بك ففففف بو 

 .    كم يع  ماض ب تامي    كصمع  بكوبه:ب ت  يغ   ي   با  ب ه هلأ ي  مم

   فففففه  ةويففففف   كففففف     يو فففففم  وافففففم ا      و ففففف   مكففففف ا  ففففف   :A.Kherakhemتعريططططط  
 3ب س م  موا  پمم    عه ب ه هلأ ي ه بك  بو ب كممغن 

 فففففففه اففففففف ين ب كونمففففففف   عفففففففه بنفففففففتخ ب   هبيو فففففففم    فموم مفففففففم ب كمويففففففف   :" Simonتعريططططططط  
 4  ب ت    اعمم اموين  عه     ق    بهمم   ب  اغ    ب كاغ   ا مم مغ  

 
 7، ص:2000المعتمد، قاموس عراب عربی، بیروت، دار حصان:  -1
علييع عاييداث، اليير الای ييا علييؤ اداا المميةييا العمومیييا احقتصييادشا: ااروحييا داتور ييد:  امعييا ال  ا يير،  یيير  -2

 : 5، م 1999منشورة، 
 2009، 7ا، الشييیا الييداو ، :  ایيي  انييية النورشييا ء یييوم انداا : مييات احيير، حامعييا قا ييد  مربييا  ورقيي -3

  218، ص: 2010
عايييد الا يييیالله عايييد ا الةيييورة انداا الميييالع لشيييراات  يييناعا اندوشيييا انردءیيييا  يييع  ييي  احء تيييا  احقتصيييادشا  -4

 .2009،46ااروحا داتوراه،  امعا  شرشن، اللاذقیا، 
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ككففففففففم ياففففففففغو مةوففففففففع:   بوافففففففففم   ي د فففففففف  بنففففففففتخ ب  ب كونمفففففففف   عكففففففففهبيو ب كمويفففففففف   ب  اففففففففغ   
ا   غيفففففف   فففففف ب ب كومففففففه  1 بنففففففتتم مم مم صففففففهين ب تفففففف    اعمففففففم اففففففموين  عففففففه     ففففففق   فففففف بهمم

مغا  ففففففف وبه  عفففففففه ب مفففففففب  ب تففففففف   ه ففففففف  ب كونمففففففف  ي فففففففه اممموفففففففم    ففففففف بهمما  تكاعففففففف  مفففففففم 
 ب صففففف ي ب تففففف   اتكففففف  م هففففف  بنفففففتتملأ ب كفففففهبيو ب كتماففففف ا   ففففف   و فففففم  ب كونمففففف  هففففف   ففففف ب 

 بلنتتملأ.

  اففففغو  يضففففم مةوففففع:    كع فففف   اتكفففف  م ب ت  فففف   واففففم  ب كونمفففف   فففف  جمفففف  ب تيففففم     ب تفففف  
 ابففففغ  فففف  ب يوففففمهن  فففف  طغ ففففق ب  مفففف    فففف   ب هنففففمئ  ب كمففففتخ     ب  تففففمئ  ب ك   فففف ا   فففف  

 كضففففمه   ب تففف   ابففففغ  فففف  ب وام  فففف ا  ف فففا  هففففق ويجفففف      ففففق ب  تففففمئ  جمففف    ففففغه ب س كفففف  ب
 .2ب كتهاا  

 ففففف   فففففملأ ب تافففففمي   ومفففففت ت      صفففففمع  بكوبه يا فففففغ  ع فففففع  تمفففففم ق ب  تفففففمئ  ب ك   فففففف  
 ففففففت بك فففففف بو ب كمففففففمغنا يكففففففم     ومففففففه  بكوبه يففففففغ    يضففففففم مملاتصففففففمو هفففففف  بنففففففتاكملأ 

  م تففففففففم   همففففففففه يا ففففففففغب  ففففففففم يابففففففففغ   ففففففففع    ي ففففففففغ  ب كففففففففهبيو    بلنففففففففتخ ب  ب ا موفففففففف   ففففففففما 
 صفففففمع     كفففففم: ب يوفففففمهن  ب وام  ففففف ا يكفففففام  ي فففففم اففففف ين ب كونمففففف    عفففففه     فففففق   ففففف بهمم 
   ففففففم ب  فففففف ين  عففففففه ب  صففففففهلأ  عففففففه  كبففففففغ افففففف ي  فففففف  ب كخغجففففففمه  فففففف   ففففففملأ ب كفففففف  مه 

 ب كتما ا همكوبه يت م   مته مه ب يومهن  ب وام    ب ت  ا  مم ب كونم .

 بين الفعالية والكفاءةالأداء /

 افففففففغو ب يوفففففففمهن مةومفففففففم:  بلنفففففففتخ ب  بك اففففففف   عكفففففففهبيو ب كمويففففففف   ب  افففففففغ   ب كتماففففففف   ت   فففففففق 
 3ا       متهه  ا      ب  هبئ     ب كخغجمه.

 
ث، والروا ييي ، عمييياد  يييلا  حةييين ا ةيييیة ، اتدارة اتييييترا ی یا م اعیايييا ميييدرناا عناقنيييا المعا يييرة، ال عيييد انو -1

 23، مرا2000
عاييد الوعيياب يوشةييع ال عالیييا اليایييا  ادشييد التاييورت و ال یييام بايييتعماث ايييلوب لوحييا ال یييادة ااروحييا داتييوراه:  -2

 .2004:  31 امعا ال  ا ر،
 .24، مر1، ج2001عاد الةلام ابو  اش: ايايیات التنویالله واتدارة ، دار المعر ا الضیعا احلا عمان،  -3
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ككففففم  اففففغو  يضففففم مةومففففم  بلنففففتخ ب  بك افففف   عكففففهبيو ب كونمففففم    مةافففف   يعوفففف   كف فففف  و   
 1اصهلأ      ي ي يغ.

مةوفففففففم  ب اماففففففف   ففففففف   ا ففففففف  ب كفففففففهبيو ب كمفففففففتخ    هففففففف  ب اكع ففففففف  بلإوتمج ففففففف   ا ففففففف    افففففففغو 
 2بلإوتمج ب    يكف         ع     ب اكع  .

يتضفففففففف   فففففففف  ب تاففففففففمي   ب مففففففففمم      ب يوففففففففمهن  سفففففففف   م ك فففففففف  ب كففففففففهبيو ب كمففففففففتخ     بعففففففففه  
بك ففففففف بو ب ك ففففففف ون   ففففففف و نفففففففم مه  كففففففف  بكهفففففففغبوا  ففففففف و نفففففففم مه  كففففففف  ب لها ... ا 

 اب غ    ب يومهن  هق ب اما  ب تم   :  كف  ب ت

 3الكفاءة = المخرجات / المدخهت 

   فففففم ب وام  ففففف  هتتغيففففف   ومه مفففففم  عفففففه ب كخغجفففففمه    وتفففففمئ  بكوبها يف  ب وام  ففففف   ففففف  وب ففففف  
 كفففففف ه و ففففففم  ب كونمفففففف  هفففففف      ففففففق   فففففف بهمما ا ففففففن  اففففففغو مةومففففففم   ب  فففففف ين  عففففففه  عففففففه  

 بك  بو ب كممغن  

   مم  مففففففف   ك ففففففف بو ب كونمففففففف  ي فففففففه    اففففففف   ففففففف      فففففففق ب  تفففففففمئ  ككفففففففم      ب وام  ففففففف   سففففففف 
 . 4ب ك  ين    ب كغاه   

  ضففففففمو جموفففففففب  مففففففف   عوام  ففففففف    فففففففه  عففففففه  بك ففففففف بو هففففففف  ب جفففففففملأ ب ك ففففففف ونا ا فففففففن    
 ب كونم  ب وام      ب ت     ق    بهمم ه  ب جملأ ب ك  ونا    ب  م يوي    

J.LOCHARD  س س ففففففف   فففففف  ب تفففففف  ي ظفففففففغ ي  مففففففم  ففففففف    ا ففففففن ياغهمففففففم مفففففففةو  ب وام  فففففف  ب
 5 ب        ق بك  بو ه   جم مم ب كغنه   .

 
عييييارت الاييياج،  يييع   اتقتصييياد اتدار  :  دار  ييي اا للنشييير  220الشيييال اليييداو  ، مر ييي  يييياب ، ص  -1

 240، ص 2009والتوزش ، عمان، الياعا انولی، 
 197 ارا  علع ، عارشر حوزه مر   ياب ، ص:  -2
3-Olivier Meier, op.cit, p 2 
 341:1998ة ال  ا ر، ااعا انولی،ءام داد  عدوده اقتصاد المميةا ، دار المامدشا النشر -4
5-J.Lochard, "Le contrôle de gestion", édition d'organisation"1" edition, France,  

1986, p. 11. 
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 فففف   ففففملأ ب تاففففمي   ب مففففمم  ا يتضفففف    ففففم    ب وام  فففف  هفففف   مففففة       ففففق ب  تففففمئ  مصففففغو 
ب  ظفففففغ  ففففف  ب ك مفففففهوبه ب تففففف   ففففف     عه فففففهلأ ي  مفففففما هفففففم كم  هففففف  ب وام  ففففف   فففففه ب  تفففففمئ  

ي ظففففففغ ي ففففففه ب وام  فففففف   فففففف   ب  فففففف  بك فففففف بو    فففففف   ب  اففففففمطمه    ب  مففففففهو ب كب   فففففف   فففففف  ا
 ب كهله        ب كهبيو ب كمتخ   ا    مب ب وام        ملأ ب اما  ب تم   :

 1الفعالية الإنجاز المحقق / الإنجاز المحدد 

 مقارنة بين الكفاءة والفعالية /

 تغبوهففففم ا ه فففف   يففففه    ففففم  بي  ففففم     ففففق  فففف   ب يوففففمهن  ب وام  فففف ا  يفففف   فففف ب ل يا فففف   ومكففففم 
ب كونمففففف  فبه يوفففففمهن يفب  وت ففففف  يك ففففف   ا  ففففف   ففففف  ب كخغجفففففمه ممنفففففتخ ب   اففففف  اففففف ي  ففففف  
ب كفففففف  مها يل  وففففففع يافففففف  ف ففففففا  فففففف   يففففففه  هام فففففف  يل يفب ا  فففففف  بك فففففف بو ب تفففففف  نففففففمغ م 
 مففففف  ما  ب تففففف  اففففف  يففففففه   ففففف     مفففففم  فففففام  غ ففففف   بنفففففتخ ب  ب كفففففهبيوا        فففففق ب يوفففففمهنا 

ام  فففففف    نففففففت  فففففف  ب يوففففففمهنا كوففففففع  فففففف  ا ففففففغ ب كا ففففففهلأ    وتصففففففهي   ففففففه  ففففففم يبفففففف      ب و
 ونمففففففع    ففففففق   فففففف بو  طه عفففففف    تهنففففففم  ب كفففففف ه    ففففففمه   عففففففه ب   ففففففمه   هام  فففففف   يفب 
كموففففف    فففففه   تبففففف يغ  هبيو فففففم    ففففف    يوفففففمهن ا  ففففف  ا يفب وظغوفففففم ي فففففه ب وام  ففففف   عفففففه  ومفففففم 

مهن  اتبفففففففغ  اففففففف  ويجففففففف  و فففففففم  ب كونمففففففف  هففففففف      فففففففق   ففففففف بهمم بلنفففففففتغب     ا هففففففف   ب يوففففففف 
ب ا م فففففغ ب مم ففففف  هففففف      فففففق ب وام  ففففف ا   فففففه  فففففم جاففففف  ب يا فففففغ  ففففف  ب  يبنفففففمه   ظفففففغ ي فففففه 
ب وام  فففف  يكتت ففففغ  ففففممت  افففف و  فففف  ب كتت ففففغبه ب كمففففت ع    مففففم بنففففتخ ب   افففف  ب كففففهبيو  ت   ففففق 

 ب  ففففففف  لأ ب تفففففففم   يامففففففف    ميوففففففف   كافففففففغ  وصففففففف م  ففففففف    2بك ففففففف بو ب كمفففففففمغن    ب يوفففففففمهن
 :ب يومهن  ب وام   

 

 
 

 67; 2001احمد يید مصي ی، المدشر و ادشات العولا ، دار الناضا العريا مصر : الضعا انولؤ  -1
ا العاميي   ييع المميةييا العمومیييا احقتصييادشا، ااروحييا داتييوراه: الیييا ءييور الييدشن  ييوقع ،  عیيي  ءوييام   یييیالله ادا -2

 .70، ص2005 2004الصوم احقتصادشا و وم ايالله،  امعا الارارة  یر مةتوشا 
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 : مقارنة بين الفعالية والكفاءة. 01جدول 

 معايير القياس  نحلل نعالج  نهتم 

 ب كهبيو  مم هن ع  الكفاءة 
ك د    
 ب ه هلأ 

ب ك  مه:  ا  ب اك ا ب كاعه مها ب كهبوا  
 ب كا به ....

 ب  تمئ  مم م و  الفعالية
و م   
 ب ه هلأ 

 ب كخغجمه  ا : ب امئ ا بلي م ا يا  بل كملأ 

 170المصدر: نور الدين شول، مرجع سابق، ص: 

 فففف  ب  فففف  لأ ب مففففم قا ومففففت ت     ب يوففففمهن ل  اففففمولأ ب وام  فففف    ي مففففم  افففف    م ففففغ ما يكففففم 
   ب يوففففففمهن   مفففففف   ففففففغطم يم  ففففففم  عوام  فففففف    ي مففففففم  تمع ففففففم لففففففغ ي م  مففففففما ا ففففففن ل يكففففففف  

  عه  بك  بو ب كممغن يل ممل تكم  مم هنمئ  ب كمتاكع   ت س  مم.

 عهقة الأداء بالكفاءة والفعاليةالمطلب الثاني: 

ي   وبه  غيفففففففف   مففففففففو       ونمفففففففف ا  افففففففف نا امفففففففف ا  ي فففففففف ا ...  يابففففففففغ  فففففففف   ب يوففففففففمهن 
 ا مكا ففففه    بكوبه يتففففغج  1 ب وام  فففف  ب تفففف  ي  ففففق  ففففم  فففف ب ب كغيفففف  بك فففف بو ب تفففف  نففففمغ م

 ب يوفففففففففمهن    و ففففففففف  هففففففففف  ب وام  ففففففففف    اظففففففففف   ب كخغجفففففففففمه        فففففففففق بك ففففففففف بو ب كمفففففففففمغن 
 ب ك  مه     غ    بنتخ ب  ب كهبيو ا   ب يكف  ب تاب غ    بكوبه مم اما  ب تم   :

 2الكفاءة  xالأداء = الفعالية 

يف  هففففمكوبه ب كغ وففففت يا فففف      ففففق بك فففف بو ب كمففففمغن مةافففف  افففف ي  فففف  ب كففففهبيو    ب وام  فففف  
  ب يومهن  اما    ب  م يهل ع ب اف  ب كهب  :

 
1-A. Khemakhem, "La dynamique de contrôle de gestion", ed Dunod, Paris, 1992,  

p.311 
 434، ص: 2001الموارد الاشرشا ، ال اعرة، دار ال  ر العر ، عاشدة ريابة، العولما و إدارة  -2
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 (: الآداء من منظور الكفاءة والفعالية 12رقم )الشكل 

 
ب كص ي :  ب  ب كعا    هونا   بكوبه     ب يومهن  ب وام     ومه          ا   ع  ب اعه   

 ا 86ا ص  2001,  1 بلإوممو  ا جم ا    ك  ا صغن ممفغن

 المبحث الثاني: أنواع الأداء

ء  وهب ففففع هفففف  ب كونمفففف  ا ا ففففن مافففف   ففففم  فففف  ب تاففففغء ي ففففه  ومففففه  بكوبه   ت فففف  ي ففففه  ففففغ 
 هجففففففف   ففففففف ن  صففففففف  ومه  ففففففف وبها   اففففففف   ففففففف ب يافففففففهو يكفففففففم   فففففففغوم هففففففف  ب ب بيففففففف  ل فففففففتمو 
ب  م فففففمه ب  فففففماا  ا   كفففففف   صففففف    بكوبه بنفففففت موب ي فففففه  ففففف ن  افففففمي غا   ففففف    ففففف   ففففف   
ب كافففففمي غ    فففففمي  صففففف ي بكوبها    فففففمي ب افففففكه   ا ب ك  فففففمي ب فففففهل و      فففففمي ب مب اففففف . 

     كه       وهب  بكوبه ه  ب كونم .  ي     مي ي  
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 والشموليةوسب معيار المصدر   المطلب الأول:

 ه فففففم  مففففف ب ب ك  فففففميا يكفففففف    مففففف    وبه ب كونمففففف   ي فففففه وفففففه   ا بكوبه ب ففففف ب      ب ففففف ب ع  
  بكوبه ب خميج :

كفففففف  ا يمعففففففق  ع ففففففع بنفففففف   وبه ب هافففففف ن كوففففففع ي ففففففت  موضفففففف   ففففففم  كتعيففففففع : الأداء الطططططداخلي -
 :1ب كونم     ب كهبيو همه ي ت   نمنم    ب ته  و  ب تم   

  ففففففه  وبه  هففففففغبو ب كونمفففففف  ب فففففف ي  يكففففففف  ب ت ففففففمي    ففففففهيو بنففففففتغب      الأداء البشططططططر : -
 اموي  عه   ت ب س ك       ق بكهضع   ب ت مهم       ملأ  م  غ  مميبك 

اكميب مم مافففففف  هافففففملأ   تكاففففف   هففففف  اففففف ين ب كونمففففف   عفففففه بنفففففتاكملأ بنفففففت :الأداء التقنطططططي  -
 بكوبه ب كم  :   فك  ه  هام     اب    بنتخ ب  ب هنمئ  ب كم    ب كتما -

يف  بكوبه ب فففففففففف ب ع  يافففففففففف    فففففففففف   ففففففففففملأ  وم فففففففففف   ختعففففففففففء  وبيبه بكوظكفففففففففف  ب وغ  فففففففففف  
 عكونمفففففف  ا  ب كتكاعفففففف  هفففففف  بكوبه ب  اففففففغ      وبه ب كففففففهبيو ب  اففففففغ  ا  بكوبه ب و فففففف  ب فففففف   

 كميبها  بكوبه ب كم   ب كتاعق مملإ فمو مه ب كم     عكونم يتاعق م موب بلإنتا

  ففففففففه   بكوبه ب  ففففففففم    فففففففف  ب تت ففففففففغبه ب تفففففففف    فففففففف   هفففففففف  ب ك فففففففف    :الأداء الخططططططططارجي -
ا ا فففففن    ب كونمففففف  ل يكف مفففففم ب فففففت ف  هففففف   ففففف ب بكوبها ه ففففف  يظمفففففغ 2ب خفففففميج   عكونففففف 

ب كاففففملأ افففف  ي  فففف  ا فففف   فففف ب بكوبه هفففف  وتففففمئ  ج فففف ن    صفففف   ع مففففم ب كونمفففف    عففففه نففففب   
 ب افففففمه ب كونمففففف  يمفففففبب   مففففف  هففففف  بك لفففففم  بلاتصفففففموي     وت  ففففف  ي موفففففمه  اع   ففففف  
 فففففف  طففففففغو ب    فففففف ا ا ففففففن     فففففف   ب تت ففففففغبه افففففف   فففففف اف   عففففففه بكوبه يي ممففففففم    نففففففع ما 
كوفففففع يكفففففف     مافففففف   م يففففف ب  مفففففم همففففف  ل  فففففت ف    فففففع يكفففففم  فففففه ب  فففففملأ مم  مففففف    ففففف وبه 

 ب  ب ع .
 

1 -Bernard Martory," Contrôle de gestion sociale", librairie Vuibert, Paris, 1999,  

p.236. 
2 -idem  
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 لشموليةوسب معيار ا   •

 :1يكف    م   بكوبه امب   ب ب ك  مي ي ه  وبه يع    وبه ج ئ 

يت مفففففف  هفففففف  بلإو ففففففم به ب تفففففف  نففففففم ك  يفففففف  ب هلففففففمئء  بكوظكفففففف  ب وغ  فففففف   :الأداء الكلططططططي 
 عكونمفففففف  هفففففف    س  مففففففم و   بووففففففغبو جفففففف ه      صففففففغ  هافففففف ن هفففففف    س  مففففففما   فففففف   ففففففملأ 
بكوبه ب يعففففففف  يكفففففففف  ب  فففففففف   عفففففففه  ففففففف ه     فففففففق ب كونمففففففف    عهامفففففففم ك ففففففف بهمم ب ام ففففففف  

 كملنتكغبي    ب  كه  ب غ    .

به ب ففففففففف   يت  فففففففففق  عفففففففففه  مفففففففففته  بكوظكففففففففف  ب وغ  ففففففففف     صففففففففف  مفففففففففع بكو :الأداء الجزئططططططططي 
 عكونمففففف   ب هلفففففمئء بكنمنففففف  ا  بكوبه ب يعففففف  هففففف  ب  س س ففففف   فففففه   فففففمين  ففففف   وم ففففف   وبه 
بكوظكففففف  ب وغ  ففففف ا   فففففه  فففففم ياففففف   هيفففففغن     بففففف   ب تيم ففففف   ب تمعمففففف   ففففف   بك ففففف بو هففففف  

 ب كونم .

 والطبيعة وسب المعيار الوظيفي  المطلب الثاني:

ب ك  فففففففمي ي مففففففف  بكوبه ي فففففففه  وبه ب هلفففففففمئء بكنمنففففففف   هففففففف  ب كونمففففففف    ففففففف  امفففففففب  ففففففف ب 
 بلإوتمجا ب تكه  ا ب كم   ا ب تمه ق  ب كهبيو ب  اغ  ا ا ن يت    م كع ي ه

 فففففه  ففففف ه يوفففففمهن  هام  ففففف   ل وففففف  بلإوتفففففمجا     ففففف ه  عهامفففففم ك ففففف بهمم  :الأداء الإنتطططططاجي 
  يففففففم    بلإوتففففففمج...   فففففف      ففففففمون بلإوتففففففمج  فففففف  ا ففففففن ب يك فففففف   ب  ففففففهونا  خدفففففف ض  فففففف ن

  ملأ بلنتتملأ بك ا   كهبيو م بلإوتمج  .

يتكافففففف  هفففففف  هام  فففففف   يوففففففمهن  لففففففمئء ب اففففففغبها ب تخفففففف   ا ب   فففففف ا  ت   فففففف   :الأداء التمطططططويني 
ب كونمففففف   مفففففم كهبو بك   ففففف ا  ب كاففففف به  ب ت م ففففف به بلإوتمج ففففف ا مم  ه  ففففف   ب يك ففففف  ب ك منففففف   

  ه  ب ها  ب ك منب.

 
 89عاد اللیث مرعودة، مر   ياب ، ص  -1
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يتكافففف  بكوبه ب كففففم   هفففف  افففف ين ب كونمفففف   عففففه   مفففف   جموففففب  فففف    فففف بهمم  :لي الأداء المططططا
ب كمفففففففمغن هففففففف  وتفففففففمئ  هاع ففففففف ا  ب تففففففف      مفففففففم ب كونمففففففف   ففففففف   فففففففملأ بلنفففففففتتملأ بك اففففففف  

 .  فومهن  هام     كهبيو م ب كم    ب كتما 

بكوبه ب تمففففففه     ففففففه ب كخغجففففففمه    ب  تففففففمئ  ب تمففففففه س   ب تفففففف   مففففففاه  :الأداء التسططططططويقي 
ا  فففف ب بكوبه يكففففف   اغهتففففع  فففف  1 وفففف  ب تمففففه ق ي ففففه   س  مففففم  ففففملأ هتففففغن     فففف   ا  فففف  ل

 فففففففملأ   كه ففففففف   ففففففف  ب كو فففففففغبه ب كتاع ففففففف   هل وففففففف  ب تمفففففففه ق ب تففففففف  يكفففففففف  فيفففففففغ   مفففففففم: 
 ب  ص  ب مهق  ا يلم ب اكمها نكا  ب كونم ....

   فففففهاام  : يتكاففففف  بكوبه ب  افففففغ  هففففف   وبه ب افففففم ع   مم كونمففففف   مكفففففم يفففففمالأداء البشطططططر  
  مففففففتهب   ب ففففففهل و   ق ففففففموبه  ع ففففففما يوبين  نففففففم ا  اففففففغا  ا   وفففففف ي  .   ففففففه  فففففف    فففففف  
 صفففففففففموي بكوبها ا فففففففففن ي ففففففففف و   يجففففففففف  يئ مففففففففف    مفففففففففته مه بكوبه ب مفففففففففمم   يعمفففففففففما يف ل 
يكف  ففففففم    وتصففففففهي     وبه  فففففف     هففففففغبو    فففففف ي بلإ ففففففمين ي ففففففه  وففففففع نفففففف ت  ب تمففففففغا ي ففففففه 

     فففففف   يفففففف   ل وفففففف   فففففف  ب هلففففففمئء ب مففففففمم  ا  ختعففففففء ب كو ففففففغبه ب تفففففف   فففففف   م مففففففم يففففففت
  ن تمغا  مم ه  ب ك  ن ب ام ن.

 وسب معيار الطبيعة   •

  افففففففم  ففففففف ب ب ك  فففففففمي يكفففففففف   صففففففف    بكوبه ي فففففففه:  وبه باتصفففففففمو ا  وبه بجتكفففففففم  ا  وبه 
 :ن من   ي ه هج ا  وبه

ياتبفففففففغ بكوبه بلاتصففففففففمو  ب كمكففففففف  بكنمنففففففف   ب تففففففف   مفففففففاه ب كونمفففففففف   :أداء اقتصطططططططاد 
بلاتصفففففموي  ي فففففه  عهامفففففما   تكاففففف  هففففف  ب وفففففهبئض بلاتصفففففموي  ب تففففف      مفففففم ب كونمففففف   ففففف  
 يبه  اظففففف    وب كمفففففم  بلإوتفففففمجا ب فففففغ  ا ب س كففففف  ب كضفففففمه ا ياففففف  بك كفففففملأا اصففففف  ب مفففففهاا 

 
درايييات ال ييودة احقتصييادشا و  یييیالله المشييروعات:،  ييا و الشييا  التوزشيي  والشيير، عمييان،  کييا الله  ايييالله العاةيياوشة -1

 245، می: 2001الياعا انولؤ، 
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ملأا ب اكفففففففففف ا ب كففففففففففهبو بك   فففففففففف ا ب كغو ويفففففففففف  ... ا    و فففففففففف  بنففففففففففتخ ب   هبيو ففففففففففم  ي   ب كفففففففففف 
 ب تي ه هج م... 

يافففففك  بكوبه بلجتكفففففم   هففففف      فففففق ب غلفففففم  كختعفففففء  هفففففغبو ب كونمففففف ا  :أداء اجتمطططططاعي 
ك  بلاتصففففففففمي  عففففففففه     ففففففففق ب  موففففففففب بلاتصففففففففمو   ففففففففت ي كففففففففملأ ب  موففففففففب بلجتكففففففففم   

    هفففغبو اففف  يفففوو  ي فففه ب تمفففبب هففف  وتفففمئ     كففف   عفففه ب كففف ه ب مه ففف ا   ففف  ب   فففم  ب تففف 
 :1يمت م  بل تكم  يم   يغ  ميع 

-طب اففففف  ب امافففففمه بلجتكم  ففففف  ب تففففف   فففففو غ  عفففففه جفففففهون ب  فففففغبيبه ب  كم  ففففف  ب كتخففففف ن  -
-  ك ففففففف  ب  يب فففففففمه  بك  فففففففمه بلجتكم  ففففففف    ففففففف  ا فففففففن ب اففففففف وا ب خمفففففففهينا ب كففففففف ن...   
- مففففتهه يلففففم ب اففففم ع     ب فففف   يكفففففف      كففففع مملنففففتامو  ممنففففت هبممه وب ع فففف    هفففففغبو  

  ا لأ و يب  ب املأ ب    ياتبغ  و غب  عه   ه  همه بكهغبو  عكونم 

ب غ ممففففففففمه  ب تففففففففة  غبه  ب تفففففففف   اففففففففف  طب افففففففف  وظففففففففم  ب  ففففففففهبه  ب كاتكفففففففف   فففففففف  طففففففففغو  -
 ب كونم     طب ا  ب اك  ب كووه   ك     ا  م غ     تاب  

 ب ك مخ بلجتكم   ب ممئ  وب   ب كونم    -

 ففففففه   مففففف    مافففففف  بكهففففففغبو مم كونمفففففف ا   اففففففام   عففففففه ي  بل تكفففففم   فففففف   ب   ففففففم   مفففففف و ي
   لأ   مهو  كبغا   ه    همه     م  ب كونم .

يفففففه  ب كونمفففف   وبه  ي ه ففففهج ا   فففف  م  يففففه  افففف  افففف وه    ففففمه  كع فففف   :أداء تكنولططططوجي 
ب تخمففففف     ففففف بهم  ي ه هج ففففف ا يم مففففف مغن  عفففففه   فففففملأ  ي ه فففففهج   اففففف  ا  ام  فففففم  فففففم  يفففففه  

 تفففففففففف   غ  كمففففففففففم ب كونمفففففففففف    فففففففففف بهم بنففففففففففتغب      وظففففففففففغب ك ك فففففففففف  بك فففففففففف بو ب تي ه هج فففففففففف  ب
 ب تي ه هج م.

 
 9، ص2009ءو مار  11و 10عاد الوعاب حمام، :دور المم رات المالیا واتيترا ی یا  ع قیاس الداعیا،  -1
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يت مفففففف  بكوبه ب م منفففففف  هفففففف   عففففففه  ب كونمفففففف    فففففف بهمم ب م منفففففف  ا   كففففففف   :أداء سياسططططططي 
 عكونمففففففف       صففففففف   عفففففففه   بيفففففففم  ففففففف   فففففففملأ     فففففففق   ففففففف بهمم ب م منففففففف   ب تففففففف   اتبفففففففغ 

  يفففففف نا  ب كاففففففملأ ب تففففففم    كهنففففففمئ   ت   ففففففق   فففففف بهمم بك ففففففغها  بك اعفففففف  هفففففف   فففففف ب ب ك ففففففملأ
يهلففففف    ك ففففف  بك ففففف بو ب م منففففف    ففففف اض ب كونمفففففمه يتكه ففففف  ب  كفففففمه بلوتخم  ففففف   ففففف  
 جففففف  ييصففففففملأ   ففففففخمص  ا  فففففف   ي ففففففه ب  ففففففف       م ففففففب نففففففم    لنففففففتتم م    كففففففم مافففففف  

  صم   ب كونم .

 المبحث الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء

بكهففففففغبو يكمينففففففه  واففففففمطمه  ختعوفففففف ا ي  ب كونمفففففف  ابفففففف  يفففففف   فففففف ه  فففففف    كه فففففف   فففففف  
ي مفففففف     فففففف   م مففففففم ب مفففففف و ب فففففف    وافففففف    فففففف   جعففففففع  عففففففا ب كونمفففففف .   فففففف    مفففففف  
مكاففففف لأ  فففففف  ب ك فففففف   ب كتهبجفففففف ن   ففففففع   ففففف     فففففف  اموهو فففففف ا بجتكم  فففففف ا   م  فففففف ا ن منفففففف   ا 
 ب كتك فففففففف ن مم  ي م  ف فففففففف   ب تت ففففففففغبه ب م ت م  فففففففف   ب مففففففففغ ا ا هيفففففففف   فففففففف   ب اهب فففففففف  وب ع فففففففف  

اففففففمي ا فففففف   مففففففم  ففففففة  غ نففففففعب     يي ففففففم    عففففففه  وبه ب كونمفففففف ا  فففففف  ا نففففففهو كموفففففف     
  ام لأ      كت ب اهب   ب ت   و غ  عه  وبه ب كونم .

  صففففففف ء  ففففففف   ب اهب فففففففف  ي فففففففه:  هب فففففففف   ملفففففففا   فففففففت ف  ب كونمفففففففف    هب ففففففف  وب ع فففففففف  ا 
 :1   غه ا غ  ملا  ب ت ف  ب كونم    هب    ميج   

 لتحكم المؤسسة لغير الخاضعةوا  العوامل الخاضعة  المطلب الأول:

  تكا  ب اهب   ب خملا   ت ف  ب كونم  ه  ب ب    ب  ب ع    مم   ص ء ي ه:

 
ناعیا:، ااروحييييا داتييييوراه: الیييييا العلييييوم وقييييام شایيييياو ، :دور ال ييييودة  ييييع  اةييييین اداا المميةييييات الصيييي -1

 57. ص.2006 2005اتقتصادشا و علوم النیر،  امعا  رحات عااس ييیف، حمع مةتورد 
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:ب كتكاعففففففف  هففففففف   نفففففففعهل ب ت ظففففففف   ب كت فففففففت ب  فففففففمئ   عفففففففه بل ت فففففففمي  العوامططططططل التنظيميططططططة -
بكهضفففففففففف    هففففففففففغبو  ففففففففففت    يفففففففففف  ب اماففففففففففمه   فففففففففف م ا  يفففففففففف ب   مفففففففففف   ب كمففففففففففم   ب مففففففففففعممه 

   تكا   ة  غ ب اهب   ب ت ظ ك    ب كمو   مه    م .

 عفففففففه  وبه ب كونمففففففف  هففففففف  لفففففففغ ين بومففففففف م   صفففففففك   ب م فففففففف  ب ت ظ كففففففف   عكونمففففففف   فففففففت 
  فففف بهمما  مفففف  غ ب كونمفففف   فففف  طففففغو  هففففغبو  تخصصفففف     فففف ه هام  فففف  ب  ففففغبيبه بلإوبي فففف  

      امك  ب كونم 

 ب تففففف   افففففك : ب تغي  ففففف  ب  افففففغ  ا  مفففففتهه  ة  ففففف  بلإهفففففغبوا ب تهبهفففففق  :العوامطططططل البشطططططرية -
 ففففففف    فففففففو مه ب اكفففففففملأ    م فففففففبم ا ب امافففففففمه  ففففففف   ب اكفففففففملأ      ففففففف م    ففففففف   ي نفففففففمئم ا 
وظفففففم   ب كفمهفففففزه  ب  فففففهبه ا   ه  ففففف  ب كاعه فففففمها   تكاففففف   فففففة  غ ب اهب ففففف  ب  افففففغ    عفففففه 

نمففففف    اففففف  ت ي   بلإ ففففف ب   وبه ب كونمففففف  هففففف  لفففففغ ين و ففففف    ففففف بو ب وفففففغو مة ففففف بو ب كو 
   ه ب اكملأ  ي ب  هه غ  غ   ب اك  ب ضغ ي  .

وففففه  ب تي ه هج ففففم ب كمففففتخ   ا جففففهون ب كففففهبو ب كمففففتمعي ا  :العوامططططل التقنيططططة والتططططي ت ططططم -
 صفففففك   ب كونمففففف   ففففف  ا فففففن: ب كخفففففم    ب هي فففففمه  بلوفففففمه ومففففف   بل تكفففففمو  عفففففه ب له 

ب ت   فففففف   عففففففه  وبه ب كونمفففففف  هفففففف    مفففففف     ميوفففففف   ففففففت ب اكففففففملأا   تكافففففف   ففففففة  غ ب اهب فففففف  
 كففففف  ب ت م ففففف به ب كمفففففتخ     هفففففق طمام مفففففم بلإوتمج ففففف ا   ظففففف    ففففف موتمم  فففففت  فففففهه غ امفففففت 
غ مي فففففففففما  يففففففففف  ا  خدففففففففف ض  يفففففففففم    ب تخففففففففف    ب  مجكففففففففف   ففففففففف   ففففففففف    ممم ففففففففف  ب كفففففففففهبو 

  عكهب ومه      بوتظم    ه مه  هي   م.

 غير الخاضعة لتحكم المؤسسة * 

  غ ب خملا   ت ف  ب كونم  ه  ب ب    ب خميج    مما    : تكا  ب اهب   ب ت

: ب تفففففففف     مفففففففف  امففففففففب  ففففففففكه  تمم ي ففففففففه وففففففففه     كففففففففم  هب فففففففف  العوامطططططططل الاقتصطططططططادية -
باتصفففففففموي   م ففففففف  يكاففففففف له ب  كفففففففه بلاتصفففففففمو ا  اففففففف له ب تضفففففففخ ا ن منفففففففمه ب ت فففففففمين 
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ب اكم ففففففف  ب خميج ففففففف   .    فففففففغه امم  ففففففف  ي يجففففففف  ب ك مهمففففففف ا  فففففففههغ ب كفففففففهبو بك   ففففففف ا ب  ففففففف  
ب كو عفففففف ا   تك فففففف  ب اهب فففففف  ب  مم  فففففف   تة  غ ففففففم ب ك م ففففففغ  عففففففه  وبه ب كونمفففففف  هفففففف  ب كفففففف ه 
ب  صففففف غ ومفففففب ما   ففففف  ب اهب ففففف  بلاتصفففففموي  ب ام ففففف  ب تففففف   ففففف اف   عفففففه  وبه ب كونمففففف  

 مصو  ا غ   م غن   عه ب ك ه ب مه  .

 تففففف  يصفففففاب ب تففففف   تك ففففف  مةومفففففم  ففففف    ففففف  ب اهب ففففف  ب :العوامطططططل الاجتماايطططططة والثقا يطططططة -
 عفففففه ب كونمففففف  ب فففففت ف  ه مفففففم ك  ب ا صفففففغ ب  افففففغ   ختعفففففء ب مفففففعهيمها ب سففففف    ب ك فففففمو ا 
  تكاففففف  ب اهب ففففف  بلجتكم  ففففف  هففففف  ب كهبافففففء  ب غغ فففففمه   مفففففتهه ب ففففف يمه  ب تغ  ففففف   ا م فففففمه 
  ففففففموبه بكهففففففغبو ب فففففف ي  يافففففففعه  ب ك تكففففففتا   ففففففم ب اهب فففففف  ب ا م  فففففف  همفففففف  ب سفففففف   بك مق فففففف  

 ب ويغ    عك تكت ب     تهبج    ع ب كونم .  ب و   ا  ب ت ميبه

ب م منفففففف  ب خميج فففففف ا بلنففففففت غبي ب م منفففففف   بك  فففففف   ب كتكاعفففففف  هفففففف : العوامطططططل السياسطططططية -
 ع   ففففففف ا ب  ظفففففففم  ب  فففففففموه ا بوتافففففففمي بكاففففففف بل ب م منففففففف  ا ...   فففففففم    ب تت فففففففغبه ب مفففففففغ ا  

مفففففم  ي  ففففف   ففففف    ب كومج ففففف   مففففف   ب اهب ففففف   ففففف اف   عفففففه  وبه ب كونمففففف ا ه وفففففع يتهجفففففب  ع 
 ب تت غبه  هق  صم  مم.

  ففففف    فففففمين  ففففف  ب كافففففميو ب اعك ففففف ا ب   فففففن ب اعكففففف ا بلإ ففففف ب   :العوامطططططل التكنولوجيطططططة -
ب تي ه ففففهج ا هت فففففه  ب تي ه هج فففففم ب كت اففففف   ففففف  طفففففغو ب كونمففففف   مفففففم   هففففف     يففففف   مفففففتهه 

ه  وبئمفففففم كومفففففم  مفففففك   ت  يففففف  ا ففففف  ب تيفففففم   ا جفففففهون ب ك ت فففففمها ...   ففففف  ا يتهجفففففب  عففففف 
ب كونمففففففففف   تمماففففففففف  ب تمفففففففففهيبه ب تي ه هج ففففففففف ا  ب ت بفففففففففو  مفففففففففما     يففففففففف    مي فففففففففم  مفففففففففت بما 
مملإلففففمه  ي ففففه  افففف  ت م ففففه  ب تمففففه غ  ب ت ك فففف  وب فففف  ب كونمفففف    يفففف   يففففه  نفففف ما  ي ففففه 

 بلإ  ب   بل تغب    م تم   ب ت م   ب كمتكغ  ي   وامتمم.
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 وخ ائصه مفهوم تقييم الأداء وأ ميته المطلب الثاني:

  ففففف   اففففف وه ب تمفففففك مه ب تففففف   طع مفففففم مفففففمااهب  يتفففففمل  عففففف  ب تمففففف  غ  عفففففه  صفففففمع     ففففف   
بكوبها   اففففف   ففففف    فففففغ   ففففف   ب تمفففففك مه:  غبجاففففف  بكوبها ب ت فففففه   ب مففففف ه ا   فففففه   بكوبها 

   يفففف   فففف    ق ففففم  ب  فففف بينا    فففف   ب يوففففمهن ي ففففه جموففففب    فففف   بكوبها ...   عففففه ب ففففغا   فففف 
ب تمفففففففك مه  ففففففففوو   ا فففففففه  بافففففففف  هفففففففف  ب  مميففففففف ا يل     كاغ ففففففففم بنفففففففتاكمل  فففففففف ه ب  ففففففففماا   
 ب يتفففففمل هففففف    فففففملأ ب تمففففف  غ  فففففه  مفففففك      ففففف   بكوبه ب ففففف   ياتبفففففغ  كافففففغ ول ففففف   عفففففه  فففففم 
 ففف و ي  ففففع  ففف   ب اكع فففف  بلإوبي فففف ا ك  يعكففف     فففف    ا ففف     يفففف  ق كفففف  ب اففف ه مافففف  يلمففففمي 

 م ع   ي م  م فففففع ا بنفففففت موب ي فففففه  افففففمي غ وكهفج ففففف  ي فففففم   عفففففه جهبوفففففب اه فففففع  لفففففاوع نفففففعب
 نمنففففففمم  مففففففتهه ب س كفففففف  ب ك   فففففف    ميوفففففف  مم س كفففففف  ب هبجففففففب   س  مففففففما  تتضفففففف  ب  هبوففففففب 

 ب هبجب  ا يعمم اص  ب  هت مع و ه ب تمهي  ب ت م   مت بم.

 مفهوم تقييم الأداء  •

 فففففت   بيففففف  ب تمفففففا  مه ب وبو    ففففف  اظ ففففف   كع ففففف     ففففف   بكوبه ممل تكفففففم    ففففف  ب  ففففف  ا   يففففف 
ب تكففففففم     ميفففففف  ب كونمففففففمه  عفففففففه  ختعففففففء  وهب مففففففم  فففففف   ب اكع ففففففف ا  ب مففففففبب يبجففففففت ي فففففففه 
ب تت ففففففففغبه ب مفففففففففغ ا   ب كمفففففففففتكغن هففففففففف  ب ب  ففففففففف ا ا ففففففففن يكفففففففففف   عكونمففففففففف  ب  كفففففففففه  ب تمفففففففففهي 
 بلنفففتكغبيا يكفففم يكففففف   مفففم ب فففف  بلأ  ب و فففمه. هفففف  ووففف  ب هافففف .    كفففم يعفففف  مافففض  اففففمي   

   ب ب كصمع :

 ي صفففففف  ماكع فففففف     فففففف   بكوبه ق ففففففم  بك كففففففملأ ب ك  فففففف نا    ميوتمففففففم مكففففففم  :تعريطططططط  الأولال
كففففففم  ي ففففففب    يففففففت   ه ففففففم  عتخمفففففف   ب كافففففف   مفففففف  ما   ففففففم هفففففف  بكتاففففففمو جهبوففففففب ب  ففففففهن    

 .1   ي  و م  ب ضاء 

 
 81. م:2000حم ة مامود ال بید  : التالی  المالع :   ییالله انداا والتو بال ت :، مميةا الوراق عمان :  -1
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 يا فففففف     فففففف   بكوبه ب  ففففففف   عففففففه يوففففففمهن ب هافففففف ن بلإوتمج فففففف  ب كونمفففففف   :التعريططططط  الثطططططاني 
  ميوفففف  هام  ففففمه ب ت و فففف  هفففف  اميفففف  هتففففغن  ا  فففف  مكففففم يففففم  ي  تفففف    س  ففففع  فففف    فففف بوا   فففف  

    بنتخغبج بلو غبهمه ب  م     كم  ب.

 تافففففخ ح  صفففففموي ب  فففففهن  ب ضفففففاء هففففف    فففففمله ب اكففففف ا   تمففففف ه   فففففم باتفففففغب  بلإجفففففغبهبه 
ب م  ففففف   تمهففففف  وفففففهبا  ب خعففففف  هففففف   وبه  عفففففا ب هاففففف نا    ك ففففف    مفففففه غ هم ع ففففف  ب امج ففففف  

 1  جع ب  امطمه بك غه ب  مج   ه   وبئمم 

   ففففففف   بكوبه  فففففففه ه فففففففح  خع  ففففففف  بوت فففففففمو   فففففففم    مففففففف     ففففففف بو  :التعريطططططط  الثالططططططث
 طففففغا ب تاففففت    بنففففتخ ب  ب كففففهبيو ب  اففففغ    مفففف و ب ت  ففففق  فففف  يوففففمهن  باتصففففموي  ب كففففهبيو 

نفففففتخ ب مم  هضففففف  بنفففففتخ ب    فففففة عه يوفففففمهنا م  فففففن يفففففوو  ف فففففا ي فففففه     فففففق بك ففففف بو  ب
 .2 ب خم  ب كغنه   مم

 ففففه ب مففففا   عتاففففغو  عففففه  مففففتهه   و فففف  ب  اففففمطمه ب كختعوفففف   عكونمفففف   :التعريطططط  الرابططططع
نفففففهبه يموففففف  يوتمج ففففف         ففففف ا  ي د ففففف    س  مفففففم ك ففففف بهمما  بنفففففتخ ب  ب كفففففهبيو ب كتماففففف  
ب كمويفففففف    مففففففم    ب  اففففففغ     ففففففهل ي ففففففه ب خمففففففهبه ب كمعه فففففف   ب وام فففففف  لإ ب فففففف  بلإ وماففففففمها 

عففففففف ح ب مففففففف ي  ب ضففففففف م ا      فففففففق  يهفففففففت يوفففففففمهن بنفففففففتخ ب   عفففففففا ب كفففففففهبيو  ففففففف   فففففففملأ   
بك ففففففف بو   يجففففففف   م  ففففففف   ففففففف  ب وم ع ففففففف ا   لفففففففت ب ك تغافففففففمه ب تففففففف   افففففففم   بلو غبهفففففففمه 

  3 بلإنغبو ه  نب    هج ع بكوبه و ه     ق ب يومهن  ب وام   

 ففففف   فففففملأ ب تافففففمي   ومفففففت ت        ففففف   بكوبه  كع ففففف   موهففففف   عتافففففغو  عفففففه  ففففف ه     فففففق 
 ب خمفففففف  ب كهلففففففه   ا  فففففف   جفففففف  بكتاففففففمو  صففففففموي ب  ففففففهن ب كونمفففففف  بك فففففف بهمم ب ك ففففففغين 

 
و ألیرعييا علييؤ  اةييین انداا احقتصيياد  للمميةييا : ميي ارة  لمييین عنييواع،   نولو یييا المعلومييات واح صيياحت -1

 .132. ص:2004-2003ماحةتو، الیا العلوم احقتصادشا و علوم الةیر،  امعا ال  ا ر،  یر منشورة ،
اص 1999ع یيي  حايييالله عاييد اث: مييدر   ييع   یييیالله المشييروعات:،  ييار حا ييد النشييرة انردن ، الضييما انولييع :  -2

189. 
 .32، ص2001گايالله ، التادشات الای یا والرعا علؤ انداا::  اشر الرقا عمان. بايالله عااس ا -3
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 ب ضفففففففاء هفففففففف    فففففففمله ب اكفففففففف ا  ففففففف و  صفففففففف    بلو غبهفففففففمه    مفففففففف   بكوبه  ففففففففملأ 
 ب وتغبه ب       ب  مو  .

 أ مية تقييم الأداء  •

 يتمففففف   كع ففففف     ففففف   بكوبه   ك ففففف  مم تففففف  هففففف  ب كونمففففف  ا وظفففففغب  كفففففم  فففففههغ   ففففف   اعه فففففمه 
 مفففففففم  فففففف   يفففففففه   وظفففففففغن  فففففف      ففففففف   مفففففففت بعمم  مففففففم   هففففففف   اففففففخ ح  لفففففففا تمما   ي

 : ب اكع .   كف   عخ ح   ك         بكوبه ه  ب   م  ب تم   

يففففففههغ    فففففف   بكوبه  س منففففففم  كفففففف ه و ففففففم  ب كونمفففففف ا  فففففف   ففففففملأ نففففففا مم  كهب ففففففع  -  1
وافففففمطمم مغ فففففف      ففففففق   ففففف بهمما هم   ففففففم   س ففففففم   غيففففففب ي كفففففت  فففففف   ب وام  فففففف   ب يوففففففمهنا 

 ففففففف       مكفففففففم  هففففففف  يع فففففففم ب  فففففففم ت    مفففففففتم ت ب كونمففففففف  ب   فففففففمه    م تفففففففم   همفففففففه   فففففففك 
  بلنتكغبي 

ي     ففففففف   بكوبه يظمفففففففغ  ففففففف ه ينفففففففمم  ب كونمفففففففف  هففففففف   كع ففففففف  ب ت ك ففففففف  بلاتصففففففففموي  -  2
 بلجتكم  فففف ا  فففف   ففففملأ     ففففق  كبففففغ افففف ي  فففف  بلإوتففففمج مةافففف  ب تيففففم   ا  ب ففففتخعح  فففف  

يففففففوو  ي ففففففه  وففففففض  نففففففامي  هب فففففف  ب فففففف ي  ب ضفففففف م  هفففففف  ب هافففففف   ب  مفففففف   ب كففففففملأا  كففففففم 
ب ك ت فففففمها   فففففف   ففففف    افففففف   ب  ففففف ين ب اففففففغبئ      ففففففمون ب ففففف    ب  ففففففه  ا   كفففففم ياففففففهو  عففففففه 

 ب ك تكت  ب ك ت   ب ام    ب كمتمعا مم ومئ ن.

يفففففففههغ وظفففففففم     ففففففف   بكوبه  كختعفففففففء ب كمفففففففته مه بلإوبي ففففففف  هففففففف  ب كونمففففففف  بكافففففففغبء -  3
 ففففففمئق  عك فففففف    هلففففففه   ا هضففففففم ب تخمفففففف    ب غاممفففففف   ب خففففففمف ب  ففففففغبيبه ب كمففففففت  ن  عففففففه ا

      ك       ب كاعه مه  ع ممه بك غه  ميج ب كونم  

يظمفففففغ   فففففه   بكوبه ب تمفففففهي ب ففففف   ا  تفففففع ب كونمففففف  هففففف   مففففف غ مم و فففففه بكهضففففف     -  4
و ففففه بكنففففه ا  ف ففففا  فففف  طغ ففففق وتففففمئ  ب  و فففف  ب واعفففف   فففف وبه     ففففم هفففف  ب كونمفففف   فففف   فففف ن 

 م ع .بك غه   فمومم مم كونممه ب كتك
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يمفففففففففم    عفففففففففه يي فففففففففمو وفففففففففه   ففففففففف  ب ك مهمففففففففف   ففففففففف   بكامفففففففففم   بلإوبيبه  ب كونمفففففففففمه -  5
 ب كختعو ا    ب    ي    هت ب كونم   ت م    متهه  وبئمم.

ب ياففففففء  فففففف    م ففففففغ ب يوففففففمهنا   لففففففامم هفففففف  ب كهباففففففت بككاففففففغ يوتمج فففففف ا     يفففففف  -  6
مفففففم ي فففففه  مفففففتهه ب ا م فففففغ ب تففففف    تفففففمج ي فففففه ب ففففف     ب تمفففففه غا  ففففف   جففففف  ب  مفففففهء مةوبئ

 بكوبه ب كمعهل  بلنتت مه    ب ا م غ ا غ  فمه  .

يففففوو  ي ففففه     ففففق بك فففف بو ب ك فففف ون هفففف  ب خمفففف   ب اكفففف   عففففه يي ففففمو وظففففم  نففففع   -  7
  هاملأ  م صمله  ب كفمهزه  ب  هبه  ب اخص   

 هلفففففف   كع فففففف     فففففف   بكوبه ب كغيفففففف  بلإنففففففتغب      عكونمففففففمه لففففففك  يطففففففمي ب م  فففففف  -  8
  ب تفففف   اكففففف  ه مففففما   م تفففففم     فففف و ب   فففففمه  اففففمله ب تت  فففففغ ب كمعه فففف   ت مففففف   ب  مم  فففف 

 ب كغي  بلنتغب      مم.

 افففففف   كع ففففف     ففففف   بكوبه ويجففففف  ب كهبئكففففف   بلومففففف م   ففففف   بك ففففف بو  بلنفففففتغب    مه -9
 ب كاتك ن  ت و   ما   ماتمم مم ب    ب ت مهم    عكونم .

 خصائص التقييم الجيد الأداء  •

 افففففف   كع فففففف     فففففف   بكوبه  كع فففففف   فففففف      ا فففففف نا  تمعففففففب  فففففف  ب  ففففففمئك    عففففففه   و فففففف  م 
 م مففففم نففففع كم  ب  ففففم  عففففه  نففففم  ب ك  ففففمي ب كاتكفففف  هفففف   كع فففف  ب ت  فففف  ا  اتففففه  يففففه   فففف   

 :1ب اكع   نع ك    م       بك ممها ي ب     تههغ ب خصمئح ب تم   

   ابفففففغ  ففففف   عفففففا ب تففففف  يتمعبمفففففم    ب اهب ففففف  ب  ب ع ففففف  هففففف  ب س فففففم  ي فففففب   الصطططططد :-1
  وبه ب اك  ل  كاغ  ل  ا .

 
1-Cenzo D.A and S.Robbibs," Human Resources Management", John Wiley and  

sons Inc Without giving out the publishing Country, 1996. P.319. 
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   يضففففف  ب ك  فففففمي جموفففففب بلنفففففت غبي  ب تهبهفففففق هففففف  ب  تفففففمئ  ب تففففف   الثبطططططات أو الوفطططططاء:-2
يففففففففت  ب  صففففففففهلأ  ع مففففففففم   فففففففف     فففففففف   بكوبها هفففففففف    اففففففففمه  ختعوفففففففف    فففففففف  ابفففففففف    ففففففففخمص 

تففففغبه  س ففففم  ووفففف   ختعوفففف  ا  ففففت   فففف   ووفففف  ب  تففففمئ    فففف  م يففففت  بنففففتخ ب  ب ك  ففففمي  افففف ن ه
 ب ا ه.

ويجفففففف  اممنفففففف   ب ك  ففففففمي    ب كس ففففففم   عففففففه  ك  فففففف     افففففف ين ب س ففففففم   عففففففه  التمييططططططز:-3
 ب توغا      ب كمته مه ب كختعو    وبه ا   مم  م    عوغ امه ب  م م .

يا ففففف  مفففففع  لفففففه  ب كس فففففم     فمو ففففف  بنفففففتخ ب ع  فففففف   سطططططهولة اسطططططتخدام المقيطططططاس:-4
 اب  ب غ نمه ه  ب اك ا

 صعوبات تقييم الأداء بالمؤسسة  المطلب الثالث:

 : هبجع  كع         بكوبه ب ا ي     ب صاه مه   كمم

 وم ففففف  ب اهب ففففف   ب ظفففففهب غ ا فففففغ ب كت مومففففف ا  كفففففم ي  فففففغ   فففففع  فففففاه   ب وصففففف     مفففففم  -
 ا ه. ت      وبه ي    مم  عه 

 جفففففففهو  ففففففف ن   م فففففففغ ا فففففففغ ام عففففففف   عس فففففففم ا  كفففففففم يفففففففوو  ي فففففففه  فففففففاه   ق فففففففم   وبه   -
   اك كع.

 فففففاه      يففففف  وكفففففهفج وظفففففغ   تيم ففففف   بلففففف    عفففففه ويجففففف   ففففف  ب  اففففف   ب كهلفففففه     -
 ممبب ب تمو ب ب  مه ب ت ظ ك    طب ا     بهمم.

 ب   ح ه  ب يهبوي ب  اغ   ب ك ي    عس م  مس م  بكوبه. -

   يففففففف  بك  ه فففففففمه  ب  هبوفففففففب  ب كتت فففففففغبه بككافففففففغ   ك ففففففف   بي  مطفففففففم مفففففففمكوبها  فففففففاه    -
هتم  ففففم  ففففم يفففففه  ب تغي فففف   عففففه ق ففففم  ب ا م ففففغ ب مففففمع   فففف ل  فففف  ب تغي فففف   عففففه ب  ضففففميم 

 ب مم   ب ت   و غ  عه  مت ب  ب كونم .
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 :خهصة 

 مغا فففففففم هففففففف    فففففف   مغا فففففففم هففففففف   ففففففف ب ب وصففففففف  ي فففففففه  وفففففففم     نمنففففففف   افففففففهلأ بكوبها ا فففففففن 
ب ك  ففففففن بك لأ ي ففففففه    يفففففف   ومففففففه  بكوبها يف يابففففففغ   ففففففع يتمففففففم ق ب  تففففففمئ  ب ك   فففففف   ففففففت 
بك ففففف بو ب كمفففففمغنا يكفففففم     ومه فففففع يفففففغ     يضفففففم مملاتصفففففمو هففففف  بنفففففتاكملأ ب كفففففهبيو    
بلنففففتخ ب  ب ا موفففف   مففففما   م تففففم   همففففه يابففففغ   ففففع  مم يوففففمهن    فففف      ففففق ب  تففففمئ  مةافففف  

  ففففففف     ففففففف  ب  ففففففف ين  عفففففففه  عفففففففه  بك ففففففف بو ب كمفففففففمغن ا  ففففففف  بوت ع فففففففم ي فففففففه ب تيفففففففم   ا   ب وام
 ففففففغء  وففففففهب  بكوبه هفففففف  ب كونمفففففف ا  ف ففففففا امففففففب    ففففففمي ب كصفففففف يا    ففففففمي ب اففففففكه   ا 
ب ك  فففففمي ب فففففهل و ا    فففففمي ب مب اففففف ا  ففففف   مغا فففففم ي فففففه ب اهب ففففف  ب كفففففو غن هففففف  بكوبها   ففففف  

م فففففغ ب ب  ففففف  ب  ب ع ففففف  وه فففففم  ب اهب ففففف  ب خملفففففا   عفففففت ف  ب كونمففففف ا   ففففف   تكاففففف  هففففف    
 عكونمففففففف ا  ب اهب ففففففف  ا فففففففغ ب خملفففففففا   عفففففففت ف  ب كونمففففففف     تكاففففففف  هففففففف    م فففففففغ ب ب  ففففففف  

 ب خميج   ب ت   تك   مم تت غ  ب  ي م  ف  . ما  ف ا بوت ع م ي ه ب ك  ن ب امو ا

ا فففففن اك فففففم  ت  يففففف   ومفففففه     ففففف   بكوبه  ب ففففف   ياتبفففففغ  كع ففففف   موهففففف   عتافففففغو  عفففففه  ففففف ه 
 ففففف بهمم ب ك فففففغين  ب خمففففف  ب كهلفففففه  ا  ففففف   جففففف  بنفففففتخمص ب  تفففففمئ      فففففق ب كونمففففف  ك

ب تففففف  يتاففففف   ي  م مفففففم  ففففف و  صففففف    بلو غبهفففففمه    مففففف   بكوبه  فففففملأ ب وتفففففغبه ب     ففففف  
ب  مو ففففف ا  ففففف   ففففف  ب تمفففففغا ي فففففه  صفففففمئح ب ت  ففففف   ب   ففففف   ففففف وبها   تكاففففف   ففففف   ب خصفففففمئح 

 فففففغا  مغا فففففم هففففف  ب ك  فففففن هففففف : ب صففففف اا ب ا فففففمها نفففففمه   بلنفففففتخ ب ا ب تك  ففففف .  هففففف  بك 
ب ام ففففففن ي ففففففه و ي ب ت ع فففففف  بلنففففففتغب     ب فففففف ب ع  هفففففف     فففففف    وبه ب كونمفففففف  ا   ففففففت  ف ففففففا 
 فففففف   ففففففملأ  فففففف ن  نففففففم  ب   كمففففففم:  نففففففعهل ب كغبجافففففف  بلإوبي فففففف ا  نففففففعهل ب  مففففففبا  نففففففعهل 
ي ففففففمون ب م  نفففففف ا   نففففففعهل ب ك ميوفففففف  ب كغج  فففففف . ا ففففففن  مففففففم    فففففف   بكنففففففم  ب ب كونمفففففف  

ن  و ففففففم  ب ضففففففاء هفففففف   وبئمففففففم.   م تففففففم    مففففففم   م  عففففففه ب خففففففمف  عففففففه ياففففففء و ففففففم  ب  ففففففه 
 بلإجغبهبه ب تص      ب ك من  .

 



 

الثالثالفصل   
إوناد شيميكا ةدراسة حالة مؤسس  
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 المبحث الأول: عموميات حول المؤسسة. 

 المطلب الأول: لمحة تاريخية عن المؤسسة. 

صناعة    لخلق  وذلك  التصنيع  سياسة  إتباع  الجزائري  الاقتصاد  على  لزاما  كان 
و   منها  الوطنية خطوة لا مفر  المؤسسات  إنشاء  قوية و من خلاله كانت حتمية  اقتصادية 

ثم تلى ذلك مجال المحروقات سنة    1967عليه كانت البداية مع مؤسسة سونا طراك سنة  
إنشاء  1971 في  التفكير  تم  ذلك  قطاع   وبعد  اقتصادها خارج  لها  تبني  مؤسسات عمومية 

و التي تختص في     LA SNICالمحروقات و هذا ما تم من خلال إنشاء الشركة الوطنية  
 المواد الكيماوية و مواد التنظيف و الصيانة.      

 تم توقيع  ثلاث عقود لإنجاز الشركات الثلاثة التالية :  1975نوفمبر 12وفي 

 شعار الشركة 13الشكل 

 

 

 

 

ب   قدر  لرأسمال  تموشنت  عين  مركب   ، العيد  شلغوم  مركب   ، الغزلان  سور  مركب 
وفي    1355  . دينار  مؤسسة    1975أكتوبر    30مليون  من  دعم  هناك   ITALكان 

CONSOLT    قدرها إلى    130بقيمة مالية  الأولى  بالدرجة  الدعم موجه  دينار وهذا  مليون 
 إتمام البناء الأساسي للمؤسسة . 
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للعوائق التي تعرض لها المكلف المسؤول عن البناء تم توقيف عملية البناء ومن ثم  ونظرا  
المركبات في    إمضاء    1981أوت  10تخلى عن  تم  المشاريع   إدماج  إعادة  إطار  ، وفي 

 شراكة جديدة مع نفس الشركة لإتمام ما تبقى وذلك بتوجيه من المؤسسات . 

التنفي   1982ديسمبر    04وفي   المرسوم  رقم  بموجب  المؤسسة   416-82ذي  ظهرت 
كنتيجة لإعادة هيكلة الشركة الوطنية للصناعات   ENADالوطنية للمنظفات ومواد الصيانة   

  15، وبعد المناقشات تم التوصل للتوقيع على اتفاقيات العودة في    LA SNICالكيمياوية  
الصيا  1984مارس   ومواد  المنظفات  مركب  استغلال  بداية  مرحلة  ذلك  بعد  بسور  ليتم  نة 

كمرحلة أولية من المفاوضات وانطلاق عملية الإنتاج في نفس السنة في    1986الغزلان سنة  
والإنتاج   البحث  بهيكل  وارتباطها  والاجتماعية  الاقتصادية  للتنمية  الوطني  المخطط  إطار 

 . والتنمية والتسويق في مجالات المنظفات ومواد الصيانة 
 لأم. المطلب الثاني: التعريف بالمؤسسة ا

)مجمع   والصيانة  التنظيف  لمواد  الوطنية  سنة  ENADالمؤسسة  تأسست  يبلغ    1984( 
أربعة  421500000رأسمالها   من  تتكون  البويرة  ولاية  الغزلان  سور  الاجتماعي  مقرها  دج 
 فروع : 
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 يمثل الهيكل التنظيمي للمؤسسة الام وفروعها 01الملحق رقم 

شركة لصناعة مواد الصيانة بتكجدة تتفرع إلى مركب لصنع مواد الصيانة    SIDETفرع    /1
 سور الغزلان وكذا وحدة الإنتاج مواد التنظيف بالأخضرية . 

 لصناعة مواد تطهير الأواني والأجسام تتفرع إلى وحدات :  SHYMECA/ فرع 2

 واد التجميل بالرويبة  وحدة صنع م -



 الفصل الثالث                                              دراسة حالة مؤسسة إيناد شيميكا سعيدة 
 

73 
 

 وحدة صنع مواد الصيانة بالرغاية  -

 وحدة صنع مواد التنظيف بحسين داي -

 وحدة صنع مواد الشفرة بالرويبة  

يعود إنشاء الشركة الفرعية للمنظفات بالرمال صودار التي يوجد مقرها    SODER/ فرع  3
 بشلغوم العيد ولاية ميلة وتتكون من وحدتين لمواد الصيانة بالعوينات ولاية سكيكدة . 

فرع  4  /SODEOR    بالقطاع مقرها  يوجد  التي  صوديور  للغرب  الفرعية  الشركية  إنشاء 
 الوهراني، وهي شركة لصنع مواد الصيانة تأخذ : 

 مركب لصنع مواد الصيانة بعين تموشنت   -

 وحدة صنع مواد التنظيف بسعيدة  -

بعض   تقتني  أن   " "هينكل  الألمانية  المؤسسة  استطاعت  الأجنبي  الاستثمار  دخول  ومع 
 من المجمع وهذا ما حصل في مركب عين تموشنت . الوحدات 

سنة   ايناد    2013وفي  مؤسسة  هما  مؤسستين  الي  المجمع  تقسيم  تم  الهيكلة  اعادة  بعد 
SIDET    اما  , الغزلان  بصور  بالغسيل  الخاصة  المساحيق  انتاج  مركب  تضم  بالبويرة 

وحد من  كل  وتضم  العاصمة  بالجزائر  شيمكا  ايناد  تسمي  الثانية  وحدة  المؤسسة   , سعيدة  ة 
بالعاصمة, وحدة الرويبة   التبسة, وحدة حسين داي  العوينات  لخضرية, وحدة سكيكدة, وحدة 

 بالعاصمة
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 سعيدة ENAD SHYMECA: الوحدة  الثاني المطلب 

 تعريف الوحدة. 

  01هي شركة عمومية تقع في المنطقة الصناعية رقم     سعيدة  ENAD SHYMECAوحدة  
 يبلغ رأسمالها الاجتماعي   EMISو   SNPACطريق معسكر تتوسط المؤسستين 

 )متر مربع( 2م 42079دج ، تحتل مساحة تقدر   257.440.000 00.

عامل ، تعتمد المؤسسة في أداء وظيفتها    38مربع مغطاة يبلغ عدد عمالها    2م  7150منها  
تين هما قناة الجملة التي ترتكز بالدرجة الأولى على الطلبيات أما الثانية فهي قناة على قنا

التوزيع التي تنحصر في رجال البيع وذلك بيع منتجات المؤسسة للزبائن )أصحاب المحلات  
( وقد يعتبر النشاط الرئيسي للمؤسسة في إنتاج وتوزيع مواد التنظيف والصيانة وقد يظهر  

 وظائف التالية :ذلك من خلال ال

 توسيع وتطوير نشاطات التوزيع لتحقيق أهداف المؤسسة -

مناسب    - بسعر  المنتجات  بيع  المستهلكين من خلال  حاجات  لتلبية  البيعية  القوة  استخدام 
 وبخدمات جيدة. 

مواد    - وتسويق  إنتاج  في  الأساسي  نشاطها  يشمل  التجارية  الصناعية  المؤسسة  وحدة  إن 
 شراء المواد الأولية وتحويلها إلى منتجات عامة لغرض بيعها . الصيانة وكذلك 

 كما أن المؤسسة تقوم بتسويق عدة منتجات يمكن تقسيمها إلى قسمين:  -
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 الجودة الشاملة:  إدارةق فلسفة في تطبيالعليا  الإدارةالتزام 
ENAD 

 
SODEOR 

DOCUMENT  QUALITÉ Edition du : 03.04.2005 

 

ENGAGEMENT DE LA DIRECTION  
 

 

Le monde actuel connaît des mutations profondes qui ne sont pas sans 

retombées sur les entreprises. Parmi celles-ci l’avènement de l’économie de marché, 

la volonté exprimée d’adhésion à l’OMC, l’accord d’association avec l’union 

européenne, la fin du monopole du secteur public… dans ce contexte, la qualité est 

devenue incontestablement un paramètre de progrès, de compétitivité et de 

pérennité des entreprises. Pour se mettre au niveau des entreprises performantes et 

pour être en mesure de répondre aux exigences des clients qui constituent, 

désormais, une condition essentielle à toute transaction commerciale. 

A cet effet, la Filiale SODEOR, pour assurer sa pérennité, a opté pour le 

développement du système de Management de la qualité selon la norme ISO 9001 

version 2000. 

L’engagement de la Direction se manifeste par la ferme volonté de : 

 Maintenir et enrichir le système qualité développé par l’Entreprise, 
 De satisfaire les besoins des clients en améliorant continuellement 

nos produits et   services, 
 Veiller à l’amélioration des compétences du personnel, 
 Veiller à l’encrage de cette dynamique de progrès au sein du 

groupe, 
 Enrichir continuellement  le système qualité développé par le 

groupe, 
 Veiller à l’instauration de la culture qualité au sein de l’entreprise. 

Le Directeur Général s’engage à tout mettre en œuvre pour que la 

politique qualité soit comprise et appliquée au niveau de la filiale, afin que ses 

objectifs soient atteints et pérennisés. Cet engagement s’étend également à 

fournir les moyens nécessaires à l’atteinte de ses objectifs. 

Le Directeur Général compte sur le dévouement,  le sérieux et le travail 

de tous. 

Dans cette optique, Monsieur FEKIRA Mohamed est nommé en qualité de 
Responsable Système Qualité (R.S.Q.) au niveau de la Filiale SODEOR et je lui 
délègue les pleins pouvoirs pour agir,  animer cette démarche et coordonner 
l’ensemble des actions d’amélioration de la qualité développée au sein des différentes 

fonctions de l’entreprise.  

 Le Directeur Général 

    BOUKHARI Benabdellah 
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 شهادات التقييس المأخوذة من طرف الوحدة: 

 (ISO9001 V2000نسخة من شهادة التقييس ) 02الملحق رقم 
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 (ISO9001 V2008شهادة التقييس )نسخة من  03الملحق رقم 
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 / منتجات تصنع داخل المؤسسة: 1

 منتجات جديدة                                   قديمة                تمنتجا            

  
 المنتجات المعاد بيعها : وتنقسم إلى قسمين : /2

بينها غسول السيارات و  مواد صيانة السيارات من وحدة شيمكا الروبية للتجميل من   -أ
 سائل تنظيف الزجاج 

. مواد صيانة السيارات من وحدة شيمكالخضرية منها ماء الحمضي للبطريات و ماء   -ب 
 المقطر للبطريات 
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 إمكانيات الوحدة المادية والبشرية. 
صعوبات مالية أدت بها إلى التوقف    2008إلى غاية    2006لقد عاشت المؤسسة من سنة  

هذه السياسة أجبرت المسيرين سوء داخل المؤسسة أو    2008في عام  أشهر    9التام لمدة  
السوق   في  مكانتها  لها  يعيد  و  الوحدة  ينعش  مالي  تمويل  عن  البحث  المجمع  جانب  من 

 خاصة من الناحية الغربية للوطن. 
و قد كللت هذه الجهود بوضع سياسة مالية و تسويقية جديدة حيث أنه قد تم تمويل المؤسسة  

ملايير سنتيم زد على ذلك محاولة استرجاع الديون التي كانت على    5قدر ب    بقرض مالي
و   الغذائية  المواد  لتوزيع  وطنية  مؤسسة  وهي  سوديج  مؤسسة  ديون  بينها  من  الدولة  عاتق 

 ملايير سنتيم.  10التنظيف و التي قدرت بـ 
بينها أن قدرة الإ العلم أن للمؤسسة إمكانيات بشرية و مادية أخرى من  اليومي قد  مع  نتاج 

طن/اليوم.إضافة إلى امكانية تنويع المنتجات و تغطية السوق بحصة سوقية معتبرة 40تفوق  
في   المنافسة  على  القدرة  لها  تكون  بحيث  جديدة  منتوجات  خلق  إلى  المؤسسة  تهدف  و 

 السوق.
 تركز المؤسسة على جانب البيع المتنقل للرفع من رقم الأعمال. -
توظيفها    2007في جويلية    ISO9001ل حصولها على شهادة  تحاول المؤسسة من خلا-

 ها لإبراز مدى جودتها. على منتجات
 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة الثالثالمطلب 

الذي   الدور  و  مصلحة  كل  بذكر  للمؤسسة  التنظيمي  الهيكل  يلي  فيما  سنستعرض 
 تلعبه: 

 مصلحة المديرية العامة.  •
و   العام  المدير  المصلحة  هذه  رفقة يترأس  المؤسسة  في  الأول  المسؤول  يعتبر  الذي 

 طاقم من المساعدين. 
 فمن أبرز المهام الرئيسية الموجهة للمدير تتمثل فيمايلي: 

 ضمان السير السن للمؤسسة.-
 تسطير أهداف المؤسسة حسب الإمكانيات المتوفرة.-
 العمل على تحقيق التوازن المالي للمؤسسة بتقييم مواردها.-
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Réf du 
Poste 

  ORGANIGRAMME   Date 
d’approbation 
de la déf. fonct 

1-DGE 
Directeur 

Général 

     

       

2-CSL 

2-RSQ 

  C / Sce Laboratoire 
et R. Syst. Qualité 

   

3-AUD    Auditeurs Qualité   

       

2-SDI    Secrétaire de 
Direction 

   

        

2-COM    
Responsable 
Commercial 

   

3-TCD      Techn.Com-Devis   

3-ADV      Administ.des 
Ventes 

  

        

2-RAD    Responsable 
Administration 

   

3-PFO      Resp. Personnel 
et Formation 

  

3-ADA      Administration 
des Achats 

  

4-ACH       
Acheteur(s) 

 

4-COM      
Comptable 

  

        

2-PRO    Responsable 
Production 

   

3-MOU     R. Soufflage   

4-OUT      
Outilleurs 

 

3-MSC     R. Mécanique   

       

 للمؤسسة إيناد شيميكا سعيدة  يالهيكل التنظيميمثل  14الشكل 
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 (:هيكل مصلحة التجارة. 15الشكل)

 المصدر: وثائق المؤسسة. 

 مصلحة التجارة.  •

 فيما يتعلق بهذه المصلحة فتتكون مما يلي: 

إلى تحقيق أكبر رقم أعمال ممكن عن طريق بيع أكبر قدر ممكن من   هذه المصلحةتهدف 
و محاولة اجتنابها   ضعفالمنتجات و تساهم في إبراز نقاط القوة و الحفاظ عليها و نقاط ال

هذا من  بهدف مجابهة المنافسة الحادة في السوق و توسيع الحصة السوقية للمؤسسة و 
فاظ على مكانة المؤسسة في السوق المحلي  خلال البحث على أسواق جديدة زد على الح 

 إضافة إلى العمل على الحفاظ على الزبائن الدائمين و الجدد. 
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 ومن خلال هذا المخطط يمكننا حصر أهم الوظائف كالآتي: 

 إعداد فواتير البيع.  -

 تسجيل كل المعلومات المتعلقة بالبيع. -

 تسيير المخزون و مراقبته. -

 تحضير وصل الطلبية. -

 توفير الموارد الأولية و قطع الغيار.  ضمان-

 البحث عن موردين للمؤسسة بأقل تكلفة ممكنة. -

 حق مراقبة المنتجات و المواد الأولية. -

 مصلحة المحاسبة المالية.  * 

 هذه المصلحة إلى الإشراف و المتابعة المالية المتعلقة للمؤسسة     تهدف 

 المحاسبة/المالية (: هيكل مصلحة 16الشكل)

 المصدر:وثائق المؤسسة. 
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 أبرز مهامها: 

 المخزون(. -البيع-مراقبة النشاط التجاري)فواتير الشراء-

 إجراء عملية الجرد السداسي و السنوي. -

 تسيير ميزانية المؤسسة. -

 إعداد الميزانية التقديرية. -

 مصلحة الصيانة.  * 

التقنية و الجيدة و كذا الصيانة الدورية للآلات و العتاد  تهدف هذه المصلحة إلى المراقبة 
 الموجود داخل المؤسسة زد على هذا تهدف إلى إعداد مخطط الصيانة. 

 
 (:هيكل مصلحة الصيانة. 17الشكل )

 المصدر: وثائق المؤسسة. 

 

 



 الفصل الثالث                                              دراسة حالة مؤسسة إيناد شيميكا سعيدة 
 

86 
 

 مصلحة الإنتاج:  •

 تهدف  هذه المصلحة إلى تحقيق ما يلي: 

 للإنتاج. إعداد المخطط العام -

 متابعة ملفات الآلات. -

 إعداد و برمجة الآلات حسب الطلبية. -

 (: هيكل مصلحة الإنتاج. 18الشكل)

 المصدر: وثائق المؤسسة. 

مصلحة الإنتاجمصلحة الإنتاج

ورشة التعبئة و
التغليف

ورشة التعبئة و
التغليف

المراقبالمراقب

مسير الآلاتمسير الآلات

ضابط الآلاتضابط الآلات

مسؤول الآلاتمسؤول الآلات

كورشة البلاستيكورشة البلاستي

المراقبالمراقب

ضابط الآلاتضابط الآلات

مسير الآلاتمسير الآلات

ورشة التحضيرورشة التحضير

المراقبالمراقب

المحضرالمحضر
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 مثال: كيفية تقييم الاداء في وظيفة التموين 
                      

  

SODEOR SPA             - ZI BP 

98                              20 000 SAIDA 

Enregistrement Système Qualité FO-8.404-1 
Année :  2019           

ESSAIS 
  Evaluation continue du Fournisseur : 

  SOACHLORE 
                      

  Evaluation du fournisseur selon la formule :   % TOTAL   =          Kq x %Qual +  Kd x %Dél + Kc x %Doc + Kr x 

%RInfo + Ks x %Serv + Ka x %Sav 
Résultat             

= à 77 
Objectif          > 

ou = à 
70 

                      

  Coefficients de pondération choisis, selon PQ-
7.400 

Kq Kd Kc Ko Ks Ka 15 2 

  0,8 0,1 0,025 0,025 0,025 0,025 "=
" 

"=
" 

                      

  Evaluations de fin d'année pour critères autres 
que qualité et délais 

% QUAL % DEL % DOC % RINFO % SERV % SAV 
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  83,3 0,0 100 100 100 100 

                  

  
Cummul du CA à l'achat avec 

ce fournisseur 300751 CLIQUEZ ICI 
Total Valeur 

avec NC-Qualité 
50222 CLIQUEZ ICI 

Total Valeur 
Retard (KDAxS) 

32323549 

                  

  Commande N° 
Intitulé Ligne ou 

Phase Cde 
Valeur Ligne ou 

Phase Cde (KDA) 
Codes NC 

Qualité 

Valeur L.-Ph. Cde 
avec NC-Qualité 

(KDA) 

Date prévisnlle. de 
réception 

Date Réélle de 
réception 

Valeur du 
Retard (KDAxS) 

                      

  67 HYPO 1 000 NEANT 0 05/06/19 07/06/19 286 32 0 

  120 Acide 100 000 NEANT 0 08/06/19 09/06/19 14286 29 -1 
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 المبحث الثاني: تحليل البيانات 

 2012-2011-2010جدول الميزانية العام لسنوات  المطلب الاول: 
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جــــــــدول يــــــــبن نســــــــبة التغييــــــــر فــــــــي رقــــــــم الاعمــــــــال والقيمــــــــة المضــــــــافة وفــــــــائض التشــــــــغيل 
 الاجمالي:

 2010 2011 2012 
 16998102.26 21216282.21 46884536.54 رقم الاعمال 

 3605241.43 2327821.66 16321680.26 القيمة المضافة 
لخام  ا ضفائ

 للاستغلال 
-26301489.26 -39667518.21 -36501683.55 

ــوط  ــول الخطــ ــالبة علــــى طــ ــلة كانــــت ســ ــام ان الحصــ ــة العــ ــدول الميزانيــ ــن خــــلال جــ نلاحــــ  مــ
ــتخدمين  ــاريف المســــ ــي مصــــ ــافة التــــــي لا تغطــــ ــة المضــــ ــال أو القيمــــ ــم الاعمــــ ــن رقــــ ــواءا مــــ ســــ
لأن المؤسســــــة كانــــــت تعــــــاني ماديــــــا لعــــــدة اعتبــــــارات رغــــــم حصــــــولها علــــــى شــــــهادة تقيــــــيس 

iso2001v2000 عمـــــــال التـــــــي أصـــــــدرها الـــــــرئيس بالإضـــــــافة الـــــــى الزيـــــــادة فـــــــي رواتـــــــب ال
ــدي  ــر القاعــ ــي الأجــ ــد  2008/2010فــ ــى التقاعــ ــال الــ ــن العمــ ــدد مــ ــة عــ ــى إحالــ ــافة الــ بالإضــ

ــت  ــي جعلــ ــباب التــ ــك الأســ ــا وتلــ ــة ماديــ ــى المؤسســ ــي أثــــرت علــ ــى عــــلاوات التــ ــولهم علــ وحصــ
ــة عــــدم قــــدرتها علــــى تطــــوير منتجاتهــــا القديمــــة بســــبب المنافســــة الشــــديدة والشرســــة  المؤسســ

ــال  ــي هــــذا المجــ ــاكل سياســــية وأوامــــر فــ ــة مــــع وجــــود مشــ ــك الــــديون المتراكمــ إضــــافة الــــى ذلــ
 فوقية لم تساعد المؤسسة للخروج من أزمتها
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 2020-2019-2018جدول الميزانية العام لسنوات المطلب الثاني: 
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جــــــــدول يــــــــبن نســــــــبة التغييــــــــر فــــــــي رقــــــــم الاعمــــــــال والقيمــــــــة المضــــــــافة وفــــــــائض التشــــــــغيل 
 الاجمالي:

 2018 2019 2020 
 312725310.87 328748632.17 275538446.32 رقم الاعمال 

 107503041.29 93180490.08 74350329.29 القيمة المضافة 
لخام  ا ضفائ

 للاستغلال 
31755832.29 55339803.47 63167343.13 

نلاحـــــ  مـــــن خـــــلال الجـــــدول أن رقـــــم أعمـــــال المؤسســـــة فـــــي ارتفـــــاع كبيـــــر وهـــــذا راجـــــع الـــــى 
إضــــــافة الــــــى تطبيــــــق إدارة الجــــــودة الشــــــاملة  iso9001v2008تطبيــــــق مواصــــــفات تقيــــــيس 

ــر  ــدتها المؤسســـــة فـــــي تغييـــ ــات الجديـــــدة التـــــي اعتمـــ ــة فـــــي المنتوجـــ منـــــذ  ااســـــتراتيجيتهخاصـــ
 الى يومنا هذا. 2013سنة  

ــنة  ــي ســـــ ــال فـــــ ــم الأعمـــــ ــ  أن رقـــــ ــنة  2020نلاحـــــ ــبة لســـــ ــنخفض بنســـــ ــو مـــــ ــم  2019هـــــ رغـــــ
ــي  ــة فــــ ــا فرصــــ ــان لهــــ ــة كــــ ــا الا أن المؤسســــ ــة كورونــــ ــن جائحــــ ــا مــــ ــي مــــــرت بهــــ ــروف التــــ لظــــ

للمعقمـــــات بجميـــــع الأحجـــــام الســـــائل والجامـــــد التـــــي كـــــان عليهـــــا  بإنتاجهـــــااســـــتغلال الوضـــــع 
رك فرصــــــة لأي منــــــافس وبــــــذلك احتلــــــت الســــــوق الجزائريــــــة عامــــــة ولــــــم تتـ ـــــالطلــــــب الكبيــــــر 

 آخر.

ــذي يعتبـــــر المنتـــــوج  ــد المحركـــــات والـــ ــذي هـــــو ســـــائل تبريـــ ــوج الجديـــــد والـــ ــافة الـــــى المنتـــ إضـــ
مــــــن رقــــــم الاعمــــــال وذلــــــك  %90الأساســــــي التــــــي اعتمــــــدت عليــــــه المؤسســــــة والتــــــي يمثــــــل 

ــاره  ــع الشــــركة واحتكــ ــد مــ ــل الأمــ ــد طويــ ــإبرام عقــ ــال بــ ــركة نفطــ ــة شــ ــا أدى لمؤسســ ــه، ممــ لجودتــ
ســــنوات قابلــــة للتجديــــد وابــــرام اتفاقيــــة أخــــرى فــــي مجــــال  10لمــــدة  لمــــن طــــرف شــــركة نفطــــا
 سنوات أيضا قابلة للتجديد.  05مواد التنظيف مؤخرا لمدة 
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ــلية فــــي إمكانيــــة تمويــــل  ــة أفضــ ــم الاعمــــال يعطــــي للمؤسســ ــة مــــن رقــ فتحقيــــق مســــتويات عاليــ
لــــى ومــــدى قــــدرة المؤسســــة ع فاحتياجاتهــــا الماليــــة ذاتيــــا وهــــذا يتوفــــق علــــى حجــــم المصــــاري 

ــا  ــة علينـــ ــة المعروضـــ ــة للمؤسســـ ــوائم الماليـــ ــي القـــ ــه فـــ ــا لحظتـــ ــذا مـــ ــاليف وهـــ ــي التكـــ ــتحكم فـــ الـــ
 وهذا ما تبينه أيضا القيمة المضافة.

 خلاصة:  

والمتمثلـــــــة فـــــــي المنتوجـــــــات الجديـــــــدة التـــــــي إن سياســـــــة التغييـــــــر التـــــــي انتهجتهـــــــا المؤسســـــــة 
ــتلال مكانــــــة فــــــي الســــــوق  ــا مــــــن احــــ ــفات التقيــــــيس مكنتهــــ ــة الســــــوق صــــــممت بمواصــــ خاصــــ

 الجزائرية واتباعها لسياسة دورة حياة المنتوج.
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 الخاتمة: 
المنافستتتتتتل ال الم تتتتتتل  اتتتتتتب الميقستتتتتتاف التتتتتت      ال ر  تتتتتتل ا ف تتتتتت  فتتتتتت  ق اقتتتتتت  ا  فرضتتتتتت 

الصتتتتتتتناا ل  اتتتتتتتنا ستتتتتتتل ادتتتتتتت    ستتتتتتت ل سستتتتتتت   اف ال تتتتتتت     التتتتتتت      ال  تتتتتتتال    المر  تتتتتتتل 
(  اتتتتتت  فاستتتتتت ل د  تتتتتت   TQMالخاصتتتتتتل ن تتتتتتا  ستتتتتتل انتتتتتتا ة تتتتتترف فاستتتتتت ل ال تتتتتت    ال تتتتتتاسال  

 .لمر  ل سنن     ل نظ      س ل الإ  اج ك   للازسل ال نظ م ل الصناا ل  ا
ح تتتتتح  صتتتتتا   د اا  ال تتتتت    ال تتتتتاسال المردتتتتتؤ ال تتتتتالم  لاصتتتتتنا اف    الميقستتتتتاف ال تتتتت  

  ر   س اكال ال   ااف ال   ي   اا ال ال .
 ل تتتتتتت  متتتتتتت    ظتتتتتتتار الإ  تتتتتتتاج  اقتتتتتتت  ما  د اا  ال تتتتتتت    ال تتتتتتتاسال  ا تتتتتتتا  سر   تتتتتتتل لاميقستتتتتتتاف 

 الصناا ل ال   قاس  ن  ب ق انه ال اس ل  ص ل ص   ل.
ل انتتتتتتتا يتتتتتتتا   ال تتتتتتت  ح  تتتتتتتل الميقستتتتتتتاف ال  ا ر تتتتتتتل ال تتتتتتت  كا تتتتتتت   ن تتتتتتت  فتتتتتتت  قتتتتتتت    ستتتتتتت 

الاح  تتتتتتاا ال تتتتتتار ل م تتتتتتؤ المن  تتتتتتاف  الختتتتتت ساف  ح تتتتتتح  صتتتتتتا   ال تتتتتت ر اتتتتتتنه الميقستتتتتتاف 
 عتتتتت ف سنافستتتتتل مرقتتتتتل لتتتتت ى ستتتتتل  دتتتتت  الم افظتتتتتل  اتتتتتب سرك اتتتتتا ال تتتتت ي  نتتتتت  ف تتتتت  س تتتتتر  

 الا اء  الاق مراا ل.
 دقتتتتت را     االميقستتتتتاف ال  ا ر تتتتتل     تتتتتر  اتتتتتب  دل استتتتتا لا صتتتتت   التتتتتب اتتتتتنا ال تتتتت   كتتتتتا  

ح تتتتح    الم افظتتتتل  اتتتتب  ا صتتتت    اتتتتب دم تتتتؤ   إ متتتتالتتتت ى ف تتتت  المتتتتال     ا  تتتتا   ستتتت ل 
 كستتتتتء  متتتتتلاء دتتتتت    صتتتتتات س متتتتتل متتتتتاقل  اصتتتتتل ستتتتتؤ  نتتتتت    دتتتتت     ملا  تتتتتا  إاضتتتتتا   

 ن ا   ال     فراا المن  اف المس  ا    المنافسل .
ف ال  ا ر تتتتتتل التتتتتتب ق اقتتتتتتاف ال تتتتتت     ح تتتتتتح   د تتتتتت  الميقستتتتتتا   ا  تتتتتتا ستتتتتتل  دتتتتتت    ستتتتتتل 

س اتتتتتء ساتتتتتت لرفتتتتتؤ   ا  تتتتتا كخ تتتتتل   لتتتتتب  (ISO دتتتتت ف فتتتتت  قاستتتتتال الم اصتتتتت اف ال  اقتتتتت ل  
 ستتتتتتبق الخ تتتتتت   الوا  تتتتتتل  اتتتتتت  ال صتتتتتت   التتتتتتب  رقتتتتتت   فاستتتتتت ل ال تتتتتت    ال تتتتتتاسال  اتتتتتتنا ستتتتتتا 
ل ظنتتتتتاه فتتتتت   ااقتتتتتل حالتتتتتل سيقستتتتتل    تتتتتا  متتتتت م  ا قتتتتت      ك تتتتت  كتتتتتا    ا  تتتتتا قبتتتتت   بنتتتتت  

     بن  انه ال اس ل ال          ا ج د    ف  انا الم ا .  النظار    



 

قائمة 
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 قائمة المصادر والمراجع:

 العربيةالمراجع باللغة  •

حمددالخطيب،ددشال اددطيلخطيب،ددشالخاخ  لخطاددةا لخطاددطمتباللددططةلخط  ددشلخطحا، ددبالأ (1

2018. 

محمددداللطادددللخط،ات،تدددلالك،دددنللتدددللح ددد،ةالتشدددةلخاخ  لخطادددةا لخطادددطمتبالاخ ل (2

 .2016خلامط خ لالخلا انال

 ددددطشةلمحمددددةاالخاخ  لخطاددددةا لخطاددددطمتبالاخ لخطت،دددد  لخطتسدددد الخلا انالليسدددد، ل (3

2005. 

لبدددالخطسددد ط لمحمدددالخط،دددططلالخاخ  لخلات دددطرلةخط،مت،دددطنالاخ لخطةخ ددد اللمدددطنال (4

2000. 
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 (ISO9001 V2008نسخة من شهادة التقييس ) 03الملحق رقم 
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  ملخص:

يعتبررررهج ررررة اججودة جدشاررررمو جدش ررررل ب ج ررررةجارررريةجد أررررلشينجدشا ارررر  جدشترررر جي  ررررةج  ج  ررررتعيةجا ررررلجدش  أ رررر ج
دشتحرررررر يليجدشابيرررررره جدشترررررر ج دهارررررر لجحبلعرررررر جد قتصررررررلوجدشعررررررلش  جدشحررررررلش ج  ررررررلججدلإقتصررررررلوي قجشبترررررر قب ج رررررر 

دش ررررررة اج ررررررةج ارررررره ج يعتبررررررهج رررررر دججاتصررررررنجمررررررشج ررررررةج ةلن رررررر جورررررر ا  ج  ررررررمة ج اةمشم لررررررلج  مش رررررر    دش ق
د أررررررلشينجدلإودةيرررررر جدشترررررر ج عتبررررررهجس رررررر دأنجشتح رررررريةجد ود جدش  أ رررررر قج  شرررررر ج  ج رررررر دجدش ررررررة اجارررررر و ج

وة ررررر جدشت يررررر،جنررررر جد ود قج  رررررمج ررررر ؤجاة رررررر ج  ج  رررررع ججشلرررررشجسرررررنج  أ ررررر جةد  ررررر جنررررر ججشبمصرررررم ججشررررر 
ج.دشتدمقج دشت ي،جن جظنجد قتصلوجدشعلش  جدشحلش 

جدشامو جدش ل ب قجد ود  دشاب ليجدش دتلحل :جدشامو قججودة ج
 

 

 

 

 

 

SUMMARY:  

The comprehensive quality management approach is one of the new 

ways in which an economic institution can adapt to the great challenges 

posed by the nature of the current global economy and its intense 

competition, technological revolution and globalization... This approach 

is one of the most prominent management methods that are considered 

as entry points for improving institutional performance, as this approach 

leads to a degree of excellence in performance, a goal that should be 

pursued by every institution willing to excel and excel in the current 

global economy.  

Keywords: Quality, overall quality management, performance. 

 

 

 

 

 


