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 تمهيد الفصل الأول

 الدتداولة ، السلع والخدمات بين للتمييز عالدية لغة لاعتبارها وذلك وعالدية ظاهرة بالجودة الاهتمام أصبح لقد
 ميزة على الحصول من لتمكنها مؤسسة لكل حياة وأسلوب الأولى الوظيفة لكونها خاص باهتمام تحظى فأصبحت

 الدرتبطة الدفاهيم بمختلف الاهتمام يستلزم ما وهذا الدعاصر محيطها في والنمو والاستمرار البقاء على تساعدها تنافسية
فصل من خلال تقسيمه إلى مبحثين يضم ال هذا في إليه سنتطرق ما وهذا وأهميتها وأهدافها تطورها وإدراك بها

الدبحث الأول مفاهيم عامة حول الجودة بدا من مفهومها و تطورها التاريخي و وصولا إلى حلقات الجودة و التحسين 
الدستمر في الأداء أما فيما يخص الدبحث الثاني فيضم لمحة عن معايير الايزو و علاقتها بإدارة الجودة الشاملة بحيث 

نتطرق في بدء الأمر إلى مفهوم معايير الايزو و كذا أهميتها و إلى حين الوصول إلى طبيعة العلاقة معايير الايزو بإدارة 
 .الجودة الشاملة 

 



 المقدمة العامة 

 
I 

: المقدمة العامة 

: المدخل - (1

تقدم الأسواق العالدية اليوم صورة لستلفة عن تلك التي أعقبت الحرب العالدية الثانية، فمنذ تلك الفتًة أصبحت بيئة 
الأعمال تشهد تغتَات وتحولات مذىلة من ظهور العولدة، حرية التجارة تقدم تكنولوجي سريع وظهور تكنولوجيا 

وبعد أن كان ىدف الدؤسسات إشباع الطلب الكمي الدتزايد بتحسينها للطاقة , الخ ...الدعلومات والاتصالات
الإنتاجية، ومع نمو عدد الدنتجتُ وحرية التبادلات التجارية، لم يبق للمؤسسات لرال لتحستُ أدائها والحفاظ على 

مكانتها في السوق، إلا من خلال سلوكها لطريق الجودة، وىو ليس بمتطلب جديد، لكنو أصبح ضروريا و ىاما لكل 
مؤسسة، بعد أن أصبحت الدنتجات متعددة بأشكالذا وأنواعها، وصار بإمكان الزبون الدفاضلة بتُ العديد من الدنتجات 

. الدقدمة، فلا يخفى على أي أحد أن وجود الدؤسسة مرىون بوجود زبائنها

 الأسواق الأجنبية، في ثم أولا، المحلية الأسواق في مكانة لنفسها تجد أن الجزائرية الاقتصادية الدؤسسة أرادت وإذا

 لدعظم والتفوق التميز سر ىي وحاجاتو الزبون رغبات إشباع فكرة أصبحت إذتهتم بجودة منتجاتها  أن عليها
 .الحالي الوقت في الاقتصادية الدؤسسات

 أحد ولعل الإدارية، الأساليب تحديث في والتفكتَ الارتقاء إلى بحاجة الدنافسة شدة ومع الآن، فالدؤسسات وبالتالي
 منهجية و كأسلوب "الشاملة الجودة إدارة " مصطلح ىو العالم دول معظم في عام قبولا لاقت التي الحديثة الاتجاىات

 لستلف لتشمل تتعداه بل فقط، الاقتصادي الجانب على تقتصر لا فهي قوتها، و الدؤسسة مركز يتحدد أساسها على
 الإنتاج تطوير في دورىا وكذلك المجالات، لستلف على أثرىا يؤكد لشا وغتَىا الثقافية، الاجتماعية السياسية، الجوانب
 .عالية ربحية وضمان التكاليف وتخفيض

 الدؤشرات من العديد ولوجود الذامش على تبقى أن يمكنها لا العالم مؤسسات باقي غرار على الجزائرية والدؤسسات
 وكذلك للتجارة، العالدية الدنظمة إلى الانضمام التجارة، كتحرير الجديد الدفهوم لضو الإتجاه عليها يتحتم الدوضوعية،

 إلى تهدف مؤسسة كل على ينبغي لذا الشاملة، الجودة يخص فيما عليها الدتفق المجالات على تنطبق دولية معايتَ وجود
 . (الإيزو ) الدولية الدعايتَ شهادة على الحصول بذلك ونقصد احتًامها الأجنبية الأسواق دخول

: إشكالية الدراسة  - (2
 بحثا الدعلومات من بحور في خلالذا من سنغوص والتي البحث موضوع الإشكالية صياغة لنا يتستٌ سبق ما ضوء وعلى

 :التالي النحو على وتكون لذا، الشافية الإجابة عن
اللدليةر؟راارالججاائرةر حترتحممكرمكراللدوورللسوااررللمؤسس اللنبةرر أنظمةرالجو ة تطبيق دورر هو ما

 :التالية الفرعية الأسئلة من لرموعة بطرح قمنا عليها، والإجابة الإشكالية، ىذه وتوضيح فهم أجل ومن
 مبادئها ؟ تطبيق من الدنتظر ىو وما الجودة ؟ إدارة مفهوم ما 
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 حتى تتمكن  التنافسية للمؤسسة القدرة و زيادة الربحية لضو الطريق بمثابة ىو الجودة إدارة أسلوب انتهاج ىل
 ؟من اختًاق الاسواق العالدية 

 الدولية ؟ الأسواق باختًاق تسمح التي الأساليب أو الأشكال ىي ما 
 بتنافسيتها ؟ الجودة ارتباط لرموعة ميتيجي من موقع ما 

: فرضيات البحث- (3
: بغية الإجابة على ما سبق  و القيام بدراسة وتحليل موضوعنا ىذا سنعتمد على فرضيتن كمنطلق للبحث وهما

 .الإنتاجية  العمليات مراحل كافة الجودة  تصاحب: 1ف 
. و الدستقبلية  الحالية الزبائن رغبات التسيتَية التي تهدف لتحقيق الدداخل أىم الجودة من إدارة تعتبر : 2ف 
 .الدولية السوق اختًاق خلال من الدؤسسة وتطور للنمو الجودةكمحرك تعتبر : 3ف
 :البحث  اختيار أسباب- (4
  :الذاتية الأسباب- (ا

 الجودة  إدارة أسرار ومعرفة لأهميتو، نظرا الدوضوع ىذا لتناول الشخصي و ميلنا الدلحة  رغبتنا. 
 تسيتَ استًاتيجي دولي  دراستنا تخصص مع الدختار الدوضوع تداشي  . 
 التنافسية قدرتها تطوير من الدؤسسة تدكن التي الكيفية معرفة لزاولة.  
 الاقتصادية الدؤسسات في الجودة إدارة تطبيق مدى معرفة في الرغبة.  

  :موضوعية أسباب- (ب
 التطورات مع تكييفها ، ولزاولة الجودة بإدارة الاىتمام بضرورة الجزائرية الدؤسسات في الدسؤولتُ تحسيس 

 .لذا الدؤسسات حاجة ومدى السائدة
 والأفكار الطريقة بنفس يوم، بعد يوما الدنافسة فيو تشتد واقع في الصمود الدؤسسة بإمكان يعد لم لأنو 

 وضمان الزبون إرضاء أجل من"  الجودة إدارة" بينها  من جديدة، توجهات تبتٍ عليها كان ما التقليدية،
 .السوق في مكانتها

 :الدراسة أهداف و أهمية- (5
  :الأهمية- (ا

 :التالية النقاط في البحث أهمية تكمن
 التنافسية القدرة وتحستُ تطوير في الجودة إدارة تؤديو الذي الدور توضيح في البحث لذذا الكبرى الأهمية تتمثل 

 .حتى تتمكن من غزو الاسواق الدوليةالاقتصادية للمؤسسة
 حديث إداري كأسلوب الجودة إدارة مفهوم تحقيق فرص تقييم.  
 الإنتاجية الدؤسسات  و خاصة والجودة، بالإنتاجية تتعلق والتي الدؤسسات تواجو التي الدشاكل حل لزاولة 

 .الجزائرية
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 للدراسات لسابرىا وتطوير الشاملة الجودة إدارة موضوع إلى الدؤسسة إنتباه لفت لزاولة.  
 الدنتجات جودة خصوصا عليها الدؤثرة العوامل لستلف ودراسة الدؤسسات تنافسية بموضوع الاىتمام ضرورة 

 .الدقدمة والخدمات
  :الأهداف- (ب

 :يلي ما تحقيق إلى الدوضوع ىذا دراسة من يهدف كما
 البحث مضمون الدواضيع ىذه بمثل الجامعية الدكتبة ورصيد الدعرفي المجال إثراء.  
 الاقتصادية الدؤسسة تنافسية على وتأثتَىا بها، الدتعلقة الجوانب لستلف الجودة و إيضاح إدارة مفهوم تحديد 

 .الجزائرية خاصة
 الجودة إدارة لدفهوم والتطبيقي النظري الإطار عرض  
 جديدة، وكفاءات مهارات اكتساب طريق عن العالدية، خاصة للمنافسة الاستعداد بضرورة الدؤسسات تحسيس 

 .الأسواق في وجودىا وفرض بمواجهة لذا تسمح
 إلصاح في الجزائرية الدؤسسات تساعد التي الأساليب تبيان إلى الدوضوع ىذا دراسة خلال من أيضا تسعى كما 

 وتحقيق أدائها رفع إلى تهدف التي أولويات الدؤسسة قمة الزبون رضا وجعل الشاملة، الجودة إدارة مبادئ تطبيق
 .والتفوق التميز

 :المتبع المنهج- (6
 في اعتمدنا الدتبناة، الفرضيات خطأ أو صحة لددى واختبارا الدطروحة، الإشكالية على للإجابة الجاد سعينا خلال من

 الدتعلقة الدعلومات خلال من ، والثاني الأول الفصل في أي النظري الجانب في الوصفي الدنهج على الدوضوع لذذا دراستنا
الكتب باللغة العربية والفرنسية، رسائل الداجستتَ وأطروحات دكتوراه، )استعنا بالدسح الدكتبي  حيث بالدوضوع،

 .، إضافة إلى الدنهج التاريخي في سرد تطورات الجودة( إلخ...مواقع
ببعض الأشكال و  أما الجانب التطبيقي أي الفصل الثالث، فاعتمدنا فيو على الدنهج التحليلي من خلال الاستعانة

. وتقديم التوصيات أيضا على معلومات ومعطيات تساعدنا في الخروج بنتائج
: حدود الدراسة 

 إلى أن جمع  م 2015 و امتدت الى غاية افريل م 2014بدا دراستنا للموضوع في شهر ديسمبر  :حدود الزمنية - (ا
 .الدعلومات و الدعطيات بدا فعليا في شهر اكتوبر و انتهى في شهر افريل  

 و تحديدا على مستوى لرموعة مؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة لقد قمنا بالدراسة الديدانية في :حدود المكانية - (ب
 .ميتيجي 

  :محتوى الدراسة 
  :لدعالجة ىذه الدراسة عمدنا إلى تقسيمها إلى ثلاثة فصول و ىي كالتالي 
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  عموميات حول الجودة و أنظمة الايزو:الفصل الأول 

  اختراق الأسواق العالمية:الفصل الثاني 

  أهمية تطبيق الجودة لدخول الأسواق الدولية:الفصل الثالث 

يتناول الفصل الأول و الثاني الجانب النظري للدراسة من خلال التعرف على لستلف الدفاىيم حول الجودة و أنظمة 
الايزو طبيعة العلاقة بينهما و أما الفصل الثاني فنتناول فيو الايطار العام لأسواق العالدية و كيفية اختًاقها من خلال 

 . لستلف الطرق و الأساليب الدستخدمة و الدتعارف عليها عالديا 

أما في الفصل الثالث فتناولنا فيو الجانب التطبيقي للدراسة تطرقنا فيو إلى إلقاء نظرة عامة على لرموعة ميتيجي من 
و كذا الامتيازات التي تتميز بها و أيضا التعرف على خصائصها و أىداف , خلال نشأتها  و أىم الدراحل التي مر بها 

و بالإضافة إلى لستلف الوسائل الدادية و البشرية  التي تستَ بها و بالإضافة إلى تطبيقيها لنظام , التي تسعى إلى تحقيقها 
 .الجودة و كيفية مساهمتو في  زيادة فعاليتها الاقتصادية 
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: تمهيد الفصل الثاني 

سنحاول من خلال الفصل الثاني التعرف على اختراق الأسواق العالمية و هذا بتقسيم الفصل إلى مبحثين حيث 
يضم المبحث الأول ماهية عامة حول الأسواق العالمية بتطرق إلى المؤسسات الدولية و مميزاتها و أشكال الأسواق 
الدولية و طبيعة العوامل المشجعة لدخولها ووصولا إلى مفهوم التدويل و ماذا يعني بالنسبة إلى المؤسسات الدولية 

أما فيما يخص المبحث الثاني فسنتناول فيه طرق و أساليب اختراق الأسواق الدولية من خلال التعرف على 
أهداف الدخول إلى الأسواق الدولية و أهم الفرص التي تزخر بها و إلى طرق و أنواع التصدير و مختلف 

 الاتفاقيات التعاقدية ووصولا الى التحالفات الإستراتجية العالمية    
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 :  مفاىيم عامة حول الجودة:الأول المبحث
: التاريخي وتطورىا الجودة مفهوم: الأولالمطلب 

 :منها  نذكر تعاريف عدة فنتجت ابعودة بدفهوم وابؼختصون الباحثون إىتم  :مفهوم الجودة : الأولالفرع 
 اللغة في  أما اليونانية الكلمة من مشتقة وتعني " 1 الرديء نقيض والجيد الجود من أصلها ": لغة  الجودة- (ا

الصلابة    ودرجة الشيء طبيعة أو الشخص مصطلح طبيعة فإن اليونانية
 بذكر نكتفي والاختصاصات النظر وجهات حسب التعريفات وتباين تعدد سابقا  ذكرنا :اصطلاحا الجودة- (ب

 :منها البعض
  السمات من مجموعة"  : 2أنها ابعودة على بؼراقبة الأمريكية وابعمعية للمقاييس الأمريكي الوطني ابؼعهد يعرفها 

 "ممددة   احتياجات تلبية على الق ادرة والخدمات للسلع الخصائص و
 3للمعايرة العالمية المنظمة تعرفها ISO :   "بالنظام، أو بالمنتوج ، المتعّلقة الخصائص مجموعة الجودة تمّثل 

 "الألأرر   الخاصة العملاء و الأطراف رغبات تلبي والتي الإنتاجية بالعملية أو
  تزيد ، أو المستهلك توقعات تلبي التي الممتازة الخدمة أو السلعة أنها"   4 علىفيلد بستر يعرفها 

 الأمن ، :مثل   ممددة أو مشمولة احتياجات تمقق التي الخدمة أو المنتج ولأواص سمات هي لديه ف الجودة
 " والبيئة السعر الاستخدام للصيانة الق ابلية الإتاحة ،

 تلبي التي للمواصف ات ومطابقتها العملاء لاستخدام والخدمات السلع ملائمة" بأنها  جورانعرفها  حين 
 "وتوقعاتهم   إحتياجاتهم

  5يعرفها  : ( Bradly T.GALE ) سلاحًا منها بذعل والتي للجودة مستويات أربع  بينبرادلي ميز لقد 
 : في وابؼتمثلة ، استراتيجيًا
  .التصميم في المحددة و ابؼواصفات للخصائص ابؼنتج جودة مطابقة أي  :المطابقة جودة -
  .الاحتياجات ىذه تلبية وبؿاولة احتياجاتهم وتفهم منهم ، الاقتراب خلال من و ذلك  :العملاء إرضاء -
  .متغيراتو وبرليل السوق دراسة خلال من وذلك :بالمنافسة الخاصة السوق قبل من المطلوبة القيمة -
زبون  /العلاقة قيمة برليل ومؤشرات القياس أدوات استعمال خلال   من :للعميل القيمة إدارة -

                                                           
 27 ص ، 2002 عمان، للنشر، جرير دار وابػدمات، الإنتاجي القطاعين في الشاملة ابعودة إدارة السامرائي، مهدي   1

2
   www.ibn taymia .edu / qualité /files /frame 

3
  Les projets de Normes ISO 9000 : version 2000", recueil normes, édition AFNOR, Paris, 2000, P 10.    

  14 ص ، 2009 ابعزائر، قابؼة، بعامعة النشر مديرية التجارية، البنوك في تنافسية ميزة ابعودة وسيلة، بضداوي  4
5
  BRILMAN Jean, "Les meilleures pratiques du management: au coeur de la performance", les éditions 

d'organisations,   3ème édition, Paris, 2001, P 91      

http://www.ibn/
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 من ق ادرا يكون المتميزة، الجودة من عالي بمستور لأدمة تقديم أو لسلعة مؤسسة إنتاج"  6تعني ابعودة 
 والسعادة الرضا توقعاتهم وتمقيق مع يتوقف الذي بالشكل زبائنها، ورغبات باحتياجات الوف اء على لألالها

 "فيها   التميز صفة وإيجاد الخدمة تقديم أو السلعة لإنتاج سلف ا موضوعة مق اييس لألال من ذلك ويتم لديهم،
 الإنتاج   عملية أثناء المنتوج في توفرها يجب التي المواصف ات تلك"  7ابعودة  تعني" 

 مطابقة بمدر مرتبط الجودة مفهوم "أن  نستنتج التعاريف ىذه خلال من :  التعريف الشامل للجودة - (ج
 لكسب المستهلكين ورغبات حاجات تلبية أجل من معينة، تصميمات أو مخططات شكل في معينة لمواصف ات المنتوج

 "لمنتجاتها   والمواصف ات التصميمات أفضل وضع حول تنافس المؤسسات كانت لهذا المنتجات باقي عن التميز صفة
. 

 ابػصائص أو ابؼقاييس وىذه العلمي ، الطابع أخذت بحيث ابؼؤسسات بين ابؼنافسة لشدة نتيجة ابعودة مفهوم تطور وقد
و  الدولية ابؼواصفات من لمجموعة  مطابقتو على توقف ابؼنتوج جودة فان الإطار ىذا العابؼية وفي ابعودة بدقاييس تسمى
 :ىي  ابؼفهوم ىذا حسب ابعودة فان لذا العابؼية،
  "وتوحيد   تخصيص وتسهيل ، بهدف المنتجين، بين عليها المتفق التقنية القواعد من مجموعة عن عبارة

 " 8المقدمة الخدمة أو السلعة
  "الإلتزام يجب  والتي المؤسسة، أنشطة من نشاط كل في للجودة الممددة العالمية المعايير من مجموعة 

 " 9عاليان وجودة أداء مستور تمقيق أجل من بها
  "10والمستهلك المنتج بين عليها المتفق المواصف ات من مجموعة عن عبارة "  

 منتجاتها، في ابؼؤسسة بها تلتزم التي الدولية وابؼواصفات ابؼعايير من بدجموعة ترتبط ابعودة فان التعريفين ىذين حسب 
 .ابؼنتجات مواصفات توحيد على خلابؽا من وتعمل العابؼية للمنظمة وإنشائها وضعها مهمة تعود والتي

 الآلة، على الاعتماد وتزايد الصناعية الثورة ظهور مع للجودة الاىتمام يعود  :للجودة التاريخي التطور: الفرع الثاني
 مستوى برسين على منصب الاىتمام كان الإنتاج حجم على ابؼتزايد الطلب ومع ابؼصانع، حجم في ابؽائل والتوسع
 :ىي  أساسية بدراحل مرت وقد الإنتاج وحجم الإنتاجية
 مقارنة يتم والاختبار، والفحص كالقياس نشاطات بؾموعة تتضمن : التفتيش أو الفحص المعاينة مرحلة 

 والتفتيش ابؼنتجات بفحص الاىتمام مرحلة النتائج وىي بؽذه ابؼطابقة من للتحقق المحددة ابؼتطلبات مع نتائجها
. 11الفنية الوسائل باستخدام عليها

                                                           
 15ص ، 2001 عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار الشاملة، ابعودة لإدارة الكاملة ابؼنهجية عقيلي، وصفي عمر   6

  27ص ، 1976 الكويت، ابؼطبوعات، وكالة الإنتاج، بعودة ابؼتكامل الضبط القادر، عبد سلامة بؿمود   7
8
  J_P_Huberac. Guide des méthodes qualité. Maxima. Paris. 1998. P : 83 

 6 ص ذكره، سبق مرجع عقيلي، وصفي  عمر 9

10
  L. Krawseki et L.ritzmam : operation management, strateay and analysis_ed. west publishing, USA, 1993, p :91. 
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 بدأ التي ابعودة ضبط في الإحصائية الأساليب إستخدام مرحلة  وىي :(الجودة ضبط) الجودة مراقبة مرحلة 
 و الإدارة، التنظيم حول كتابو في "وكاست جونسون" عرفها  قع وقد العشرين القرن بداية مع استخدامها

 12. البداية في ابؼوضوعة ابؼواصفات تطابق ابؼنتج مواصفات بان التأكد وظيفة بأنها 1970 سنة الصادر
 الثقة  لتقدنً الضرورية وابؼخططة ابؼنتظمة، والنشاطات الأفعال بؾموع ىي : الجودة توكيد ضمان مرحلة

 13.للجودة المحددة ابؼتطلبات بصيع سترضي ابػدمة أو السلعة بأن الكافية
 للمؤسسة ابؼستمر التحسين دعائم بدثابة تعتبر والتي إرشادية مبادئ بؾموعة  بسثل:الشاملة  الجودة إدارة مرحلة 

 وكل للمؤسسة، ابؼوردة وابػدمات ابػامات لتحسين البشرية ابؼوارد وأساليب الكمية للأساليب تطبيق ىي
 14ومستقبلا حاليا ابؼستهلك لاحتياجات الوفاء ودرجة ابؼؤسسة ، داخل العمليات
 :الجودة وأىداف أبعاد: المطلب الثاني 

 :وىي ابؼستهلكين نظر وجهة للجودة من أبعاد ستة ىناك عام بشكل  :الجودة أبعاد: الأول الفرع 
 الصيانة وتكلفة ، لو ابؼتوقع والعمر إستعمالو، فترة خلال من ابؼنتج أداء بدستوى الأفراد يهتم حيث :الأداء مستوى -(ا

 .الإصلاح وإمكانيات
 فشل بنسبة ذلك قياس وبيكن للمنتج، ابغقيقية وابؼواصفات ابؼعلنة ابؼواصفات بين التطابق مدى  أي :التطابق -(ب

 .المحددة ابؼعايير مواجهة في ابؼنتج
 .ابؼنتجات من تشكيلة أو معين منتج ابذاه الأفراد شعور مدى يعكس ابػارجي  فابؼظهر :الخارجي المظهر -(ج
 .ابػدمة تقدنً عند الطيبة وابؼعاملة والدقة السرعة مدى يعكس البعد  وىذا :الخدمة تقديم إمكانية  -(د
 ابؼتانة كانت كلما أنو يلاحظ حيث ‘لو التدربهي الاستهلاك أو ابؼنتج فشل احتمالية يعكس البعد وىذا :المتانة -(و

 .للمنتج التدربهي الاستهلاك أو الفشل احتمالات قلت كلما عالية
 لدى معينا انطباعا بها ابػاصة العلامات أو للسلع ابؼميزة الأبظاء بعض تترك حيث :بالجودة التحسس إمكانية -(ه

 .السلع جودة مستوى عن ابؼستهلك
  15في تتمثل والتي للجودة أبعاد ثلاث بين بييز من وىناك ىذا

 ابؼنتوج تصميم في ابؼلموسة وغير ابؼلموسة ابػصائص من معينة بؾموعة توافر بها ويقصد  :التصميم جودة. 
 بفكنة  فترة لأطول الزبون إرضاء على ابؼنتوج قدرة في وتتمثل  :الاعتمادية الأداء جودة 

                                                                                                                                                                                           
 34ص , ذكره  سبق مرجع,  عقيلي  وصفي  عمر 11

 1 1ص ذكره، سبق مرجع ، وسيلة   بضداوي12

 19 ص  2008 عمان، الحديث، الكتيب عالم ، 9001 للايزو التأهيل ومتطمبات الشاممة الجودة إدارة ، التميمي   فواز13
 54ص ، 1997 ,مصر , الإسكندرية  الكتيب، دار الإنتاج، و مراقبة بزطيط الفتاح، عبد الدين زين   فريد14

 15 ، ص 2001 , الإسكندرية والتوزيع، للنشر الدولية حورس مؤسسة الايزو، شهادة على للحصول طريقك الشاملة ابعودة الصيرفي،   بؿمد15
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 أحيانا الإنتاج جودة على ويطلق الإنتاجية العمليات وجودة الإنتاج، ظروف جودة بها ويقصد  :الإنتاج جودة 
 نتائج لو يكون التطابق ىذا ,ابؼؤسسة في الإنتاج وعمليات ظروف مع التصميم جودة بها ويقصد ابؼطابقة جودة
 وبين جهة من ابؼستهلك يريده ما بين توازنا يضمن الأداء جودة من كل فتحديد الكلية ابعودة على إبهابية
 .أخرى جهة من الإنتاجي المجال في ابؼؤسسة وإمكانيات ظروف

  16بنا ابعودة أىداف من نوعان ىناك عام بشكل  :الجودة أىداف: الفرع الثاني
 على تصاغ وىي عليها، المحافظة في ابؼؤسسة ترغب التي بابؼعايير تتعلق التي وىي :الجودة ضبط تخدم أىداف -(ا

 ...الزبائن وإرضاء الأمان مثل بفيزة بصفات تتعلق أدنى مستوى ذات متطلبات بإستخدام وذلك ككل ابؼؤسسة مستوى
 ترضي جديدة منتجات وتطوير والفاقد الأخطاء من ابغد في تنحصر ما غالبا  وىي :الجودة تحسين أىداف -(ب

 :ىي فئات بطس إلى بنوعيها ابعودة أىداف تصنيف بيكن و ىذا و , أكبر بفاعلية الزبائن حاجات
 والمجتمع البيئة و الأسواق ويتضمن للمؤسسة ابػارجي الأداء أىداف. 
 وابؼنافسة الزبائن حاجات وتتناول ابؼنتوج الأداء أىداف. 
 للضغط وقابليتها وفاعليتها العمليات مقدرة وتتناول العمليات أىداف. 
 العمل وبؿيط للتغيرات إستجابتها ومدى وفاعليتها ابؼؤسسة مقدرة وتتناول الداخلي الأداء أىداف. 
 العاملين وتطوير والتحفيز والقدرات ابؼهارات وتتناول للعاملين الأداء أىداف. 

 أن ابؼنظمات أدركت الزبائن، متطلّبات مستوى ارتفاع ومع ابؼنافسة، تزايد مع  :الجودة  أىمية :المطلب الثالث
 أن ذلك ابؼنظمات، بصيع يراود حلم ىو ابعودة برقيق أن شك فلا التنافسية لقدرتها مصدراً ابعودة من بذعل أن بإمكانها
 ىامة لأربعة جوانب رئيسية  و ابعودة و تعد لو بديل لا التزام ىي وإبما عنو، التغاضي بيكن اختياراً أو ترفاً تعد لم ابعودة
 :ىم 

 :التالية  النقاط خلال من للمنظمة بالنسبة وابػدمات ابؼنتجات جودة أبنية وتظهر   :المنظمة :ولاأ
 بظعة تدمير إلى يؤدي قد للجودة اللازم الاىتمام بزصيص فعدم  :الأسواق في المنظمة وسمعة العامة الصورة- (ا

 17 منتجاتها مستوى على عملائها رضا وعدم والعابؼية، التجارية في الأسواق المحلية مشاركتها بزفيض ابؼنظمة،
 ىذه بؼستعملي حوادث وقوع إلى يؤدي قد ابؼنتجات تصنيع أو تصميم  فسوء:منتجاتها  في الثّقة درجة- (ب

 نظام تصنيع أو تصميم سوء بسبب سيارة حادث كوقوع للمنظمة، في ابؼسائلة  القانونية يتسبب بفا ابؼنتجات،
  18ابؼكابح

                                                           
 26 ص  ذكره، سبق مرجع الصيرفي، بؿمد  16

 12ص ، 2000 القاىرة، للنشر، العربية الكتب دار ،"الإنتاج في ابعودة أساسيات" عمر، إبظاعيل   بؿمد17

 13ص  ، ابؼرجع    نفس18
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 غير معيبة سلع إنتاج خلال من وذلك الإنتاجية، على سلبًا تؤّثر للمنتجات السيئة فابعودة : الإنتاجية مستوى- (ج
  19الإصلاح تكاليف إلى ، بالإضافة للتسويق قابلة

التالف  ابؼرفوضات، زيادة خلال من وذلك ابؼنظمة، تكاليف زيادة إلى يؤدي للجودة الضعيف فابؼستوى : التكلفة- (د
 20ابؼنافسة ابؼؤسسات منتجات إلى و انصرافهم العملاء فقدان تكلفة إلى بالإضافة ، وابؼعيب،

 للأسواق ابؼنظمة دخول دون بوول بابؼنتجات ابػاصة ابعودة بدعايير الالتزام فعدم : الدولية والتشريعات الأنظمة- (و
 السوقية، حصتها من بعزء فقدانها إلى يؤدي بفا الأسواق، ىذه في منافسيها مواجهة على قدرتها عدم وبالتالي العابؼية،
 . 21معظمها ولربدا

 كما ابؼنظمة، أعمال رقم من % 22 نسبة بسثّل ابعودة عن النابذة الأرباح  إن: السوقية والحصة الأرباح زيادة- (ه
  منتجاتها مستوى على العملاء رضا زيادة خلال من للمؤسسة ابغصة السوقية رفع في ابعودة تساىم

 بشن لدفع مستعدًا يكون والذي للزبون، ابؼقدمة ابػدمة أو ابؼنتج جودة مستوى على الشراء قرار يتوّقف :العملاء :ثانيًا
 : التاليين العنصرين خلال من للعملاء بالنسبة ابعودة أبنية وتتضح جيدة، جودة ذا يكون أن شرط ما منتج مرتفع لقاء

 جودة ذات بتسويقها تقوم و تقدمها التي ابؼنتجات كانت إذا إلا تستمر أو تدوم أن صناعة لأي بيكن فلا :الرضا- (ا
 .و احتياجاتهم العملاء رغبات جيدة  وترضي

 جديد، زبون اكتساب من أقل مرات بطس يكّلف وفائو وضمان مسبقًا موجود بزبون الاحتفاظ  إن:الوفاء- (ب
 .واحتياجاتهم  رغباتهم تلبي التي ابػدمات و السلع تقدنً خلال من إلا يتحّقق لا الزبائن  وفاءو فضمان

 على تشجيعهم خلال من وذلك الأفراد، لدى ابؼسؤولية روح ينمي ابؼنظمة في ابعودة منظور تطبيق إن : العمال:ثالثاً
  22ابؼنظمة في إبهابي تغيير لكل ابؼثالي العامل بدثابة يعد ابعودة فمنهج ,ابعماعية كفاءاتهم تطوير وعلى القرار، ابزاذ

 ابؽادف ابعميع جهود تكاتف وكذا ابعماعية، وخبراتهم وقدراتهم ابؼنظمة في العاملين كفاءة عن ينتج ابعيد فالأداء
 :23التالية الأوجو للعمال بالنسبة ابعودة أبنية للمنتجات وتتخذ ابؼطلوبة ابعودة لتحقيق

 ظروف برسين خلال من وذلك الأداء، فعالية لرفع ىامًا عاملا يعد العمل جودة برسين إن :فرد كل نشاط دعم- (ا
 .ابعودة مستوى ورفع الإنتاجية، برسين وبالتالي ابؼنظمة، في فرد كل أداء برسين في    بفا يساىم العمل،

 بصفة العملاء لإرضاء العمل فريق وبرفيز تنشيط إلى يهدف فالتسيير :التسيير عملية تنسيق في المساىمة- (ب
 .ابؼنظمة وأقسام أفراد،عمليات كافة اشتراك على يقوم الذي الشاملة ابعودة مفهوم بتطبيق إلا يتحّقق لا والذي دائمة،

                                                           
   14ص  ، ابؼرجع    نفس19

 22 ص ، 1999 عمان، ،١ الطبعة للنشر، حامد دار ،"الأعمال بؼنظمات ابغديثة الإدارة" علي، علي    حسن20

 13ص  ابؼرجع ،   نفس21

22
  MELLAK Abderrahmane, "La nécessité d'une démarche qualité dans un environnement concurrentiel", La revue 

de Gestion et Entreprise, INPED, Boumerdès, 1999, N° 9, P 11.     

23
  DETRIE Philippe, "Conduire une démarche qualité", les éditions d'Organisations, Paris, 2001, P33 -34.  
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 شبكات تطوير في وابؼتمّثل ابغديثة، ابؼنشآت في للعمل جديد أسلوب تقترح ابعودة سياسة إن :والترابط التناسق- (ج
 . العمل مشاكل حل في وابؼشاركة داخلي، (العميل  /ابؼورد ) العلاقة خلال من الأقسام بـتلف بين الأفقي الاتصال

 تعيشها التي ابؼنافسة ظروف مع خاصة للمؤسسات الكبرى الاىتمامات بين من ابعودة تعد : المخاطر و المزايا: رابعا 
 المحرك العامل ىي أصبحت ابعودة الذين وابؼستهلكين الزبائن ورغبات أذواق مع دائم وتكيف تأقلم منها استدعت والتي

 من ابعودة أبنية فتظهر سواء، حد على وابؼستهلك ابؼؤسسة لدى ابعودة أبنية يعكس ما وىذا الأسعار بدل لسلوكهم
 : خلال 

  :24منها ونذكر للجودة وبرقيقها اىتمامها عدم جراء ابؼؤسسة تتحملها قد التي:  المخاطر -(ا
  .ورغباتهم بغجاتهم ابؼؤسسة تلبية عدم بسبب وابؼستهلكين، الزبائن شكاوى زيادة -
  .السوق في ابؼؤسسة بظعة تأثر -
  .منتجاتها على الطلب حجم تراجع -
 .عنها النابذة والتعويضات والإصلاحات والإبكرافات ابؼطابقة عدم حالات عن النابذة التكاليف زيادة -
  .السوق في وحصتها ابؼؤسسة أرباح تراجع -

  :25منها ونذكر للجودة وبرقيقها إىتمامها جراء ابؼؤسسة منها تستفيد التي  المزايا- (ب
  .ورضاىم ثقتهم وكسب وابؼستهلكين الزبائن ورغبات حاجات تلبية -
 .السوق في ابؼؤسسة بظعة برسين -
  .والزبائن ابؼستهلكين من عدد أكبر جذب -
 .عنها النابذة والتعويضات ابؼطابقة عدم حالات ابلفاض بسبب التكاليف ابلفاض -
  .ابعودة خلال من السوق في تنافسية ميزة برقيق -
  .الأسعار رفع على القدرة -
 .السوق في حصتها وارتفاع أرباحها زيادة وبالتالي نشاطات مردودية برسن -

 
 
 

  :الجودة تكاليف :المطلب الرابع
 وابؼستهلكين الزبائن بغاجات مطابقة وخدمات سلع إنتاج أي منتجاتها، في ابؼثلى ابعودة بلوغ إلى تسعى ابؼؤسسات كل
 الجودة بين  انمراف": بأنها  تعرف والتي اللاجودة تكاليف إلى يؤدي منتجاتها في ابؼطابقة وعدم بفكنة، تكاليف بأقل

 26"فعلا   عليها المتمصل والجودة المستهدفة
                                                           

 58 ص ، 1998 الإسكندرية، ابؽندسية، الدار مطابع ، 9000 الإيزو الشاملة ابعودة إدارة مصطفى، سيد أبضد  24

 54, 53 ص ، 2001 عمان، والنشر، للطباعة صفاء دار الشاملة، ابعودة إدارة وآخرون، الشبلي وطارق الدرادكة مأمون  25
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 27 :منها نذكر والتي السلبية الأثار لبعض ابؼؤسسة برمل إلى اللاجودة تؤدي
  .والبشرية ابؼالية ابؼوارد في خسائر برمل -
  .الإنتاج تكاليف ارتفاع -
  .بتعويضات ومطالبتهم وابؼستهلكين الزبائن شكاوى كثرة -
 .ابؼؤسسة بظعة تأثر -
 :   28إلى تصنيفها يتم التي للجودة الكلية التكاليف بتخفيض عليها للاجودة السلبية الأثار ىذه ولتفادي
 حدوثها قبل ابؼعيبة الأجزاء إنتاج في ابؼتمثلة الأخطاء لتفادي صرفها يتم التي التكاليف  وىي :الوقاية تكاليف. 
 النهائية والسلع والأجزاء ابؼواد خواص وبرليل فحص بعمليات ابؼتعلقة التكاليف تلك  ىي :الأداء تكاليف 

 .ابؼطلوبة للمواصفات ابؼنتجات مطابقة مدى من والتحقق الفعلي ابعودة مستوى تقييم بهدف
 العملية خلال إكتشافها تم معيبة وحدات لظهور كنتيجة تنشأ التي التكاليف  ىي :الداخلي الفشل تكاليف 

 .الإنتاجية
 لإستلام كنتيجة عليها الطلب يتزايد والتي البيع بعد ما خدمات في  وتتمثل :الخارجي الفشل تكاليف 

 .ابؼتدنية ابعودة أو ابؼنتج لوحدات ابؼستهلك
 : الجودة  إدارة في الحديثة الاتجاىات: المطلب الخامس 

 ابعودة ، خبراء بها جاء التي والنظريات الأفكار اختلاف نتيجة وذلك وعديدة، بـتلفة ابذاىات ابعودة حركة عرفت لقد
 :يلي ما أبرزىا والتي

 :للجودة الغربيين الخبراء أفكار أىم :الأولالفرع 
 ( DEMING Edwards ):دميتج  إدوارد :أولا 
   ابؼراقبة خرائط أبنها من أمريكا، في ابعودة تطوير في إسهاماتو خلال من الشاملة ابعودة إدارة ثورة قائد   يعتبر

 قام  و قد29العمل أثناء برصل التي الابكرافات بتقليل ابؼنظمة قيام ضرورة  على "دمينج" ركز كما للجودة، الإحصائية
 جودة مستوى في رفع تساىم التي الإحصائية الأساليب استخدام على ابػمسينات في اليابانيين ابؼهندسين بتدريب أيضًا

 سنة جائزة وابؼهندسين بتأسيس للعلماء اليابانية الابرادية قامت بفضلو، لو وكاعتراف تكاليفها، وبزفيض ابؼنتجات

                                                                                                                                                                                           
26

  C.Jambar : L’assurance Qualité, Les Norme iso 9000 En Pratique de économie, Parie, 1995,p 11. 
 22ص ، 1998 الإسكندرية، ابؽندسية، الدار مطابع ، 9000 الإيزو الشاملة ابعودة إدارة مصطفى، سيد أبضد  27
 39 ص ذكره، سبق مرجع الصيرفي،    بؿمد28

  91ص ، 2000 عمان، ،١ الطبعة للنشر، ابؼسيرة دار ،"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم  خضير 29
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 ابؼنتجات، جودة في التميز لتحقيق معياراً عشر أربعة " دمينج" وضع ولقد,  "للجودة  دمينج بجائزة30" عرفت 1972
 31 وىي

 .ابػدمة أو ابؼنتج جودة برسين من ابؽدف برديد -
 .ابؼؤسسة في الأداء كفاءة برسين شأنها من جديدة فلسفة تبني -
 .ابعودة لتحسين أساسية كطريقة الشامل الفحص على الاعتماد توّقف -
 .للمنتجات العالية ابعودة اعتماد بل للشراء، أساسي كمؤشر الأسعار اعتماد عدم -
 .الإحصائية الأساليب باستخدام والاىتمام وابػدمات السلع إنتاج لعملية ابؼستمر التحسين -
 .والتدريب ابغديثة الأساليب بين التكامل إبهاد -
 .الإدارة و الإشراف بين التناسق برقيق -
 .بالأداء ابػاصة بابؼشاكل الإدارة إبلاغ على بتشجيعهم وذلك العمال عن ابػوف إزالة -
 .فيهم الفريق روح وتنمية ابؼؤسسة، وإدارات أقسام بـتلف بين ابغواجز إزالة -
 .للمؤسسة الأساسية الأىداف برقيق عن تعجز التي والأساليب الصيغ بذاوز -
 .الفريق سلوك بناء على والتركيز عامل، كل قبل من بؿددة نتائج برقيق تتطلّب التي الإجراءات تقليل -
 .العاملين و العليا الإدارة بين ابؼوجودة ابغواجز بإزالة وذلك اتصال قنوات تأسيس -
 .وتطويرىا الأفراد مهارات تنمية إلى تهدف التي التطويرية البرامج وضع -
تطويرية  سياسات باعتماد الأداء في ابؼستمرين والتطور التحسين بؼواكبة السعي على الأفراد تشجيع -

 :جوران جوزيف  :ثانيا
 الأخطاء من أكثر الضائع الوقت على وكذا ،)العمليات( التشغيلي الأداء أثناء والأخطاء العيوب على "جوران" ركز لقد

 واد ر أىم من "جوران" ويعتبر ابعودة إدارة كيفية على التركيز دون ابعودة على الرقابة على ركز كما بابعودة، ابؼتعّلقة
 بثلاثية عرفت ابعودة بؾال في للتفكير شاملة طريقة 1967 سنة قدم حيث ،"دمينج" بعد ابغديث العصر في ابعودة
  32 التالي الشكل خلال من نوضحها والتي (Quality Trilogy) ابعودة
 

 لجوران الجودة  ثلاثية: 01الشكل رقم 
                                                           

 132 ص ذكره، سبق مرجع ،"الصحي القطاع على تطبيقات:الشاملة ابعودة إدارة" سعيد، بن العزيز عبد سعد بن   خالد30
  93 , 91,92ص  ، 2000 عمان، ،١ الطبعة للنشر، ابؼسيرة دار ،"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم   خضير31

 143ص  ذكره، سبق مرجع  ، سعد بن العزيز عبد سعد بن   خالد32
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 ابعودة بزطيط :الأولى المرحلة

 

 ابعودة على الرقابة :الثانية المرحلة

 

 ابعودة برسين :الثالثة المرحلة

 

 

 "الصحي القطاع على تطبيقات :الشاملة الجودة إدارة" سعد، بن العزيز عبد سعد بن خالد: المصدر 
 

 :يلي فيما متمّثلة أساسية، مراحل ثلاث تتضمن ابعودة أن السابق الشكل خلال من نلاحظ
 تطوير احتياجاتهم، برديد ابؼستهلكين، برديد من كل التخطيط عملية تشمل  :الجودة تخطيط : الأولى المرحلة
 ابؼوضوعة ابػطط نتائج ونقل ابؼطلوبة، وابؼعايير ابؼواصفات بّرقق التي العمليات ابغاجات وضع ىذه وفق ابؼنتج مواصفات

  33التشغيلية القوى إلى
 العيوب، من ابغد وكذا الإنتاجية العملية أىداف لتحقيق ضرورية عملية تعد  :الجودة على الرقابة : الثانية المرحلة
 الإجراءات وابزاذ الابكرافات، لاستخراج ابؼوضوعة بالأىداف مقارنتو الفعلي، الأداء تقييم : التالية ابػطوات تضم حيث

 .34اللازمة التصحيحية
 الإجراءات وضع خلابؽا من يتم حيث ابعودة، ثلاثية في أبنية الأكثر ابػطوة تعد  :الجودة تحسين : الثالثة المرحلة

 35مستمر بشكل ابعودة برقيق تهدف الأداء في جوىرية تغيرات لتحقيق اللازمة التصحيحية
 
 (GROSBY Philip ) كروسبي فيليب :ثالثا 

                                                           
   95 - 94ص ذكره، سبق مرجع ،"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم خضير   33
   98 - 97ص ، ، نفس ابؼرجع"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم خضير    34
 15 ص ذكره، سبق مرجع ،"الصحي القطاع على تطبيقات :الشاملة ابعودة إدارة" سعيد، بن العزيز عبد سعد بن    خالد35
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   كتابو من خلال اشتهر كما للجودة، كلية بتأسيس قام حيث تطويرىا، وأساليب ابعودة رواد أىم من "كروسبي"  يعتبر
(Quality is free) العمليات إطار في  تكاليفها وبزفيض ابعودة تطوير أساليب على بؾهوداتو ركز وقد  1979  سنة  

 أىم من أن يرى كما الإنتاجية، (ZERO DEFECT) أي  "معيب الصفر" مفهوم ىي بها جاء التي ابؼفاىيم أىم ومن
: 36يلي  ما ابعودة تطوير عوامل

 وابػدمات ابؼنتجات جودة بأبنية كامل وعي  ذوي ابؼستهلكين يكون أن -
 .للمؤسسة السوقية ابغصة زيادة إلى يؤدي بفا ابعودة، برسين على تساعد التي الأدوات تطوير -
 .الأخيرة بؽذه البيئية للمتغيرات وفقًا ابؼؤسسة داخل ابعودة ثقافة تطوير -

  37يلي ما  نذكر "كروسبي" جاء بها   التي الأفكار أىم ومن
 :على ترتكز ابعودة إدارة مسّلمات ن أ يرى -
 .التصميم في ابؼوضوعة للمواصفات ابؼنتج بدطابقة أساسي بشكل مرتبطة ابعودة أن -
 .الأخطاء حدوث منع ىو لتحقيقها الوحيد الطريق وأن للإدارة، الأساسية ابؼسؤوليات من ابعودة أن -
 .ابعودة وأساليب تقنيات تطبيق خلال من برقيقو بفكن ابعودة مستوى قياس أن -

 :وىي ابعودة، وتطوير برسين ابؼؤسسة تهدف في أساسية عناصر ثلاث توّفر ضرورة أيضًا يرى
 .والتطوير التحسين على بالعمل والتزامها العليا الإدارة جدية -
 .للجودة الأساسية ابؼسّلمات على العمال وتدريب بتعليم الاىتمام -
 .ابؼؤسسة في العمل وثقافة الأفراد ابذاىات تغيير وبؿاولة ابعودة مسّلمات تطبيق -

 ( FEIGENBAUM Armand )فيجينبيوم آرماند: رابعا 
وصفها   والتي(Total Quality Control) ابعودة على الشاملة الرقابة مفهوم بتطوير قام من   أول "فيجينبيوم" يعد 
 من و ذلك التكاليف، بزفيض بغية ابؼؤسسة أقسام بصيع وبرسين والصيانة ابعودة تطوير بين الربط إلى يهدف نظام بأنها
 38 : يلي ما "فيجينبيوم" بها  جاء التي الأفكار أىم ومن اقتصادية بأسعار وخدمات سلع إنتاج خلال

 .(ابؼنتج عن رضاه درجة) بالعميل وينتهي ،(احتياجاتو) بالعميل يبدأ متكامل، نظام الإنتاجية العملية  أن-(ا
 :في وابؼتمّثلة ابعودة، بإدارة ابػاصة التقليدية ابؼفاىيم في النظر  إعادة-(ب

 .الإنتاجية العملية مراحل كل الرقابة تشمل لا إذ الفحص، لوظيفة التقليدي الدور -

                                                           
  99 – 98ص  ذكره، سبق مرجع ،"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم    خضير36
 56 – 55ذكره  ص  سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،    مأمون37

 99 – 98ص , ذكره  سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،    مأمون38
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 .ابؼؤسسة في ابعودة عن ابؼسؤولون فقط ىم الإنتاج عمال بأن الاعتقاد -
 .طائلة أموالا يكّلف ابعودة برقيق أن -
 .بؿددة مواصفات إلى العميل احتياجات تربصة خلال من التصميم، مرحلة في ابؼنتج جودة بناء  ضرورة-(ج
 .متميزة جودة ذات مواد بتوريد ابؼورد خلالو من يلتزم الذي الشريك ابؼورد برنامج  تطبيق-(     د
 ."ابؼنبع عند ابعودة" مفهوم    أي متميزة، بجودة عملو أداء عن مسؤول عامل كل  أن-(ه

                                                                                                                                                   SULIVA))سيوليفان   وLAWERENCE)  )  لورنس (SENG) سينج  من بكل الخاصة الأفكار :خامسا 

            :39على  يقوم والذي ابغديث، العصر في ابعودة بغركة جديدًا بعدًا  1992   سنة " سينج " العالم    قدم
                                                          .الآخرين بذارب ومن بذربتها من ابؼؤسسات تتعّلم أن  ضرورة-(ا

 :رئيسية أمور ثلاث توّفر يستدعي بفا دائم، بشكل نفسها وبرسين تطوير على ابؼؤسسات تعمل  أن-(ب

 .ابؼستمر والتطوير الإبداع في والرغبة الفريق روح خلق خلال من العمال، على ابؼؤسسة تركيز -
 .دائمة بصفة وتعليمهم بتدريبهم والاىتمام تفكيرىم طريقة تغيير خلال من ابؼديرين، على ابؼؤسسة تركيز -
 .ابؼؤسسة فلسفة من أساسي جزء والتعليم التدريب عملية جعل -

 :يلي فيما وابؼتمّثلة الشاملة، ابعودة إدارة لتحقيق اللازمة العوامل بتحديد "سيوليفان"و "لورنس" من كل قام  كما-(ج
 (بالعميل  التوجو ) العمل مراحل كافة في الأولى الأولوية العميل رضا إعطاء -
 (بالتكلفة  التوجو ) العميل فيها يرغب التي ابعودة لتحقيق اللازمة التكاليف برديد -
 .النهائية السلع جودة مستوى ومراقبة الإنتاجية، العملية خلال تنفيذه وبين ابؼنتج تصميم بين التنسيق -

                                                                         :للجودة اليابانيين الخبراء أفكار أىم: الفرع الثاني
 أىم ومن ،"الجودة حلقات أب"   لقب   "إشيكا" على أطلق   ( KAORU Ishikawa ).إشيكاوا  كأورو :اولا 

  :40بها ساىم التي الأفكار
 .العمال وتعليم بتدريب أيضًا وتنتهي والتعليم التدريب بعملية فعلي بشكل تبدأ الشاملة ابعودة أن -
 .لشرائها ابؼطلوب الثمن لدفع مستعدًا ويكون العميل يتقبلها للجودة بؾالات برديد -
 .ابعودة مراقبة برنامج تطبيق ومدى للجودة، الإحصائية الأدوات استخدام إمكانية مدى -

                                                           
 39 – 35ص , نفس ابؼرجع  ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،   مأمون39

  176 - 171ص  ذكره، سبق مرجع ،"الصحي القطاع على تطبيقات :الشاملة ابعودة إدارة" سعيد، بن العزيز عبد سعد بن   خالد40
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ابعودة،  عن العملاء شكاوي لتتبع كوسيلة تستخدم والتي ،"السمكة عظمة تحليل" فكرة "إشيكاوا" قدم   كما
عظمات  ذي السمكة لظهر ىيكل رسم ثم برليلو، ابؼراد ابؼوضوع برديد خلال من والقصور، ابػطأ مصادر وبرديد
 :41التالي الشكل وفق وذلك السمكة، عظمات من عظمة مشكلة كل بسثّل حيث بـتلفة ،

:  أسلوب عظمة السمكة لإيشيكاوا ( 02) رقم الشكل

 
أسلوب عظمة السمكة إيشيكاوا : المصدر 

 فورد، شركة مثل كبرى شركات لعدة مستشاراً "تاجوشي" ملع  ( TAGUCHI Genichi )تاجوشي جينيشي :ثانيا 
 التي ابؼفاىيم أىم ومن ,  الإنتاجية عملياتها جودة على الإحصائية الرقابة تطوير على ساعدىا  حيث (IBM)وشركة 
 القيمة) ابغسابي الوسط قيمة من الابكراف تكاليف حساب يتم حيث ابػسارة، دالة  مفهوم "تاجوشي" بها  جاء

 فأي العملاء، رضا برقيق في يساىم بفا التكلفة، ابلفضت كلما ابؽدف، إلى التكلفة قيمة ابذهت فكّلما ،(ابؼستهدفة
 42خسارة يعد ابؽدف عن ابكراف

 : الأداء في المستمر والتحسين الجودة حلقات: المطلب السادس 
  Cercles de Qualité))الجودة  حلقات: الفرع الاول

 دائمة بصفة تتواجد للاتصال أدوات" :أنها على "إشيكاوا" يعرفها :  لها التاريخي والتطور الجودة حلقات تعريف- (ا
 مشاكل بؼواجهة ابؼلائمة ابغلول واقتراح برليل بؼناقشة، أسبوعيًا يلتقون متطوعين من تتكون حيث العمل، وحدات في

 استيعاب في وابؼسابنة الأداء جودة برسين ابؼعرفة، تبادل إلى ابعودة حلقات اختصاصهم، وتهدف بؾالات في ابعودة

                                                           
 58-95ص ذكره، سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،  مأمون41

 157ص ذكره، سبق مرجع ،"الصحي القطاع على تطبيقات :الشاملة ابعودة إدارة" سعيد، بن العزيز عبد سعد بن  خالد42
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 بقاح أسباب أحد من تعتبر حيث  ، 1960ة سن ابعودة حلقات بفكرة جاء من ول  أ "إشيكاوا" ويعد  "الأىداف
 النقابة ضمن حلقات ثلاث تشكلت لزبائنها ولقد ومرضية مناسبة (سعر /جودة) علاقة تقدم والتي اليابانية، ابؼنتجات
 في العدد ىذا بدأ ثم ابعودة، برسين في العمال مسابنة إلى تهدف كانت إذ  (JUSE)والعلماء، للمهندسين اليابانية
 الأمريكية ابؼتحدة الولايات إلى ابعودة حلقات انتقلت ثم حاليًا للجودة حلقة مليون من بأكثر يقدر أصبح حيث التزايد،
 ابعدول ويوضح الأفراد لدى ابعودة ثقافة في يتمّثل ىام لغياب عنصر وذلك النجاح، تلاقي لم أنها إلا ، 1978 سنة
 43الأمريكية ابعودة وحلقات اليابانية ابعودة حلقات بين مقارنة التالي

: مقارنة المقترحات المقدمة من قبل العمال في أمريكا واليابان : )01(رقم  الجدول
 اليابان الأمريكية المتحدة الولايات البيان

 54,2 14نسبة اشتراك بتقديم المقترح 
 4,83 15الاقتراحات بالنسبة للشخص الواحد 

 70,8 24 الفائدة ذو المقترح
ين 282 ين 3053 مقترح لكل المكافأة

 ين 300000  ين 8250000 الواحد للمقترح مكافأة أعلى
 ين 15823 ين 339595للمقترح  بالنسبة الاقتصادي التأثير

 الأمريكية الجودة وحلقات اليابانية الجودة حلقات بين مقارنة: المصدر 
 الكفيلة الاقتراحات تقدنً في العاملين بؼشاركة اليابانية ابؼؤسسات توليها التي الكبيرة الأبنية السابق الشكل من نلاحظ
 بسثّل حيث الفائدة، ذات ابؼقترحات بين الفرق إلى بالإضافة الأمريكية، بابؼؤسسات قياسًا جودتو وبرسين الإنتاج بتطوير
 .الأمريكيين للعمال بالنسبة % 24 بسثل حين في اليابانيين للعمال بالنسبة %  70,8

 :وأىدافها  الجودة حلقات أىمية- (ب
 لذلك العملاء رضا تنال متميزة خدمات أو منتجات تقدنً في ابؼستمر التحسين وعلى ابعودة على حاليًا الإداريين يركز
 حلقات برنامج البرامج ىذه أىم ومن وتطويره، الأداء لقياس معايير وبرديد للجودة أنظمة وتطوير تكوين إلى ابذهوا
  : 44التالية ابؼختلفة الأوجو خلال من ابعودة حلقات أبنية إظهار وبيكن ابعودة

 .أصوبؽا أعظم باعتبارىا للمؤسسة البشرية ابؼوارد لكافة الأمثل الاستخدام برقيق في ابعودة حلقات مسابنة -
 .وأىدافها ابؼؤسسة ابذاه والتزامهم ولائهم ضمان في يساىم بفا القرار ابزاذ عملية في العمال إشراك -
 .منظمة وبطريقة ذاتيًا مشاكلهم ل  ّ  ح على العمال وتشجيع الفريق، وعمل المجموعة، بوحدة الشعور تنمية -
 .إليهم ابؼنسوبة ابؼهام في والتنوع التشويق التحدي، من نوع بخلق قدراتهم وزيادة العمال لدى الإبداع تشجيع -

                                                           
43

 HUBERAC Jean- Pierre, "Guide des méthodes de la qualité : "Choisir et mettre en oeuvre une démarche qualité 

qui vous convienne dans l'industrie ou les services", édition MAXIMA, 2ème édition, Paris, 2001, P39 

44
  http://www.creativehorizon.com.sa/Nashra.htm. 
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 .بؽم القيادية السمات وإبراز الإدارية ابؼستويات بصيع على ابؼشرفين أداء تنمية -

 45التالي الشكل في تتضح والتي ابعودة، حلقات أىداف وابؼهندسين للعلماء اليابانية النقابة حددت كما

 الجودة حلقات أىداف:  (03)رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تحسين عملية الاتصال   
 داخل المؤسسة

إزاء  العمال مواقف تحسين
 المشاكل المطروحة

 من رضا اعليتحقيق درجة 
 العمال

 المعنوية للعمال الروح ارتفاع

 المهنية السلامة تحسين الجودة مستوى رفع المنتجات جودة تحسين

الوقت و  من الضائع تخفيض المشاكل حل طرق تحسين
 الجهد

 العمل الجماعي روح تدعيم المصروفات تخفيض

مشاركة  في الرغبة زيادة التنظيم تماسك
 العمال

 التذمر حالات تخفيض      الغياب معدلات تخفيض

                                                           
 45

  http://www.creativehorizon.com.sa/Nashra.htm. 
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  للتعلم جيدة فرص توفير العمال شخصية تطوير أفضل إنسانية علاقات 

 العمال وعي درجة تصعيد
 الجودة بمشاكل

 العمال ولاء زيادة العمل بيئة تحسين

Source : http://www.creativehorizon.com.sa/Nashra.htm 

لي مراحل حلقات ابعودة ايوضح الشكل الت: فيها المستخدمة العلمية والأساليب الجودة حلقات تطبيق مراحل (ج 
 46:مبينة في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الجودة حلقات عمل  مراحل:) 4( الشكل رقم

 تحديد المشكلة                                                                                     

 

 ومتابعتو الحل تنفيذ  بالمشاكل قائمة وضع

                                     

                                                           
 128ص ذكره، سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،  مأمون46
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 المشكلة تحليل                                                           
 

 
 "الحديثة المنظمات في الجودة"  الدرادكة مأمون: المصدر 

 
 : التالية الأساليب نذكر ابعودة حلقات في ابؼستخدمة العلمية الأساليب بين ومن

 الذىني العصف أسلوب :(Brain Storming)تتطلّب حيث مبدعة، أفكار عن للبحث بصاعية تقنية وىي 
 التي و (CQFD)  قاعدة احترام على الطريقة ىذه وتقوم الإبداعي للتواصل طريقة باعتباره حوار، إجراء
 :47تعني
  "C" (Cesser la censure).أي  ابؼقدمة، للأفكار التقييم أو النقد توجيو عدم -
 "Q" (Qualité et Quantité des idées).أي  جديدة، أفكار بإصدار تسمح التي البناءة ابؼناقشة -
  F" (Farfelu).   "للتطبيق  قابلة تكون قد لأنها سخيفة، أو بسيطة كانت مهما فكرة، كل قبول -

                                                           
 136ص ذكره، سبق مرجع ،"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم  خضير47

 للتنفيذ خطة وضع

 لمناقشتها مشكلة اختيار

 الحلول اختيار

 البيانات جمع

 حل المشكلة       

 الانتباه تركيز

 الحلول تقديم

 الأسباب تحديد
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  "D" (Démultiplication).    جديدة  أفكاراً بزلق أن بيكن الأفكار من بؾموعة كل -
 والأثر السبب مخطط أسلوب:(Cause and Effect Diagram) بـطط أو السمكة عظمة أيضًا يدعى 

 48 معينة فئات وفق مصنفة معين بؼشكل الأساسية الأسباب برديد على ويقوم ،"إشيكاوا"
 ىذه أعضاء تدريب بهب لذا ابعودة، حلقات وظائف أىم من تعد ابؼشكلات حل إن :البيانات جمع أسلوب 

 وجداول العينات اختيار أساليب بينها من وحلها، ابؼشكلة لتحليل اللازمة البيانات بصع كيفية على الأخيرة
  49الإحصائية التكرار

 باريتو تحليل أسلوب:(PARETO) الظواىر تصنيف إلى يهدف حيث الأولويات، بأسلوب أيضًا يدعى 
 إلى % 60 بنسبة التكاليف وبزفيض التالف تقليص في الأسلوب ىذا يساىم حيث 50أبنيتها وفق والأسباب

  51الغالب في % 80
 نظرة بإعطاء تسمح حيث ابعودة، حلقات في ابؼستخدمة الوسائل أىم من تعد :الإحصائية المراقبة خرائط 

 القياسية وابؼواصفات ابؼعايير بين تباين أو ابكراف ىناك كان إذا ما وبيان ابؼطروح، ابؼشكل حول وسريعة دقيقة
  52الفعلي وابؼنتج

 
 إلى تؤدي التي العوامل من بؾموعة بتحديد 1983  عام(DESSLER)قام العالم  :الجودة  حلقات ونجاح  فشل-(د

 :53 وىي ابعودة، حلقات فشل
 .لأبنيتها إدراكهم وعدم ابعودة حلقات لفكرة العمال استيعاب نقص -
 .العمال ومقترحات وأفكار الإدارة بين بذانس وجود عدم -
 .ابغلقة أعضاء وخبرة معرفة نطاق خارج تكون التي ابؼشاكل بعض مناقشة -
 .الأعضاء ببعض ابػاصة الإنتاج جداول مع مثلا كتعارضها ملائمة، غير أوقات في ابغلقات انعقاد -
 : يلي ما نذكر ابعودة، حلقات في النجاح لتحقيق اتباعها الواجب العوامل بين ومن -
 .المجموعة بكو التزامو طبيعة فهم وأنو إرادتو، بدحض انضم قد المجموعة ضمن فرد كل ن أ على التأكيد -

                                                           
48

 DETRIE Philippe, "Conduire une démarche qualité", op.cit, P 212. 

 171ص ذكره، سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،  مأمون49
50

 JOCOU Pierre et LUCAS Frédéric, "Au coeur du changement", op.cit, P 189. 

 135ص ذكره، سبق مرجع ،"الشاملة ابعودة إدارة" بضود، كاظم  خضير51

 137ص ذكره، سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،  مأمون52

 175-174ص ذكره، سبق مرجع ،"ابغديثة ابؼنظمات في ابعودة" الدرادكة،  مأمون53
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 .ىيكلها مع ومنسجمة للتطبيق قابلة منظمة قياسية معايير وفق ابؼنتج تصميم -
 .للمؤسسة العام ابؽدف برقيق بهدف بينهم والتنسيق ابعودة حلقات قادة بصيع بين الدائم الاتصال ضمان -
 .المجوعة أعضاء وكذا ابغلقات قادة قدرات وتنمية تدعيم على قادر مدرب اختيار -
 .منتظم بشكل ابعودة حلقات في الأعضاء لالتقاء اللازم الوقت توفير -
 .الإدارية ابؼستويات بصيع قبل من ابؼستمر والدعم ابعودة، حلقات بقاح على بالعمل العليا الإدارة التزام -

  :                                                                          التحسين المستمر في الاداء: الفرع الثاني
  وتعني(KAI) :قسمين من مكونة ياباني، أصل من كلمة (kaizen)ان : للأداء المستمر التحسين تعريف- (ا  

 والتي أىدافها، برقيق في ابؼؤسسة داخل الأفراد بصيع مشاركة على ابؼفهوم ىذا ويرتكز  ابؽدوء تعني  (ZEN) و  التحسين
 ابعودة كإدارة الإنتاجية، برسين في تساىم التي الوسائل من موعةمج ( KAIZEN) يستخدم و أبنها العملاء رضا يعد

 54ابؼوردين وتسيير ابعديدة، ابؼنتجات تطوير الإنتاجية، ابعودة، بتأكيد تم بابؼشروع،كما الإدارة حلقات ابعودة، الشاملة،
  سنة(مفتاح بقاح التنافسية اليابانية: التحسين ابؼستمر في الأداء)   في كتابو (MASSAAKI IMAI)قام   و لقد

                      55ونشره، حيث اعتبره مفهومًا إدارياً شاملا كأساس للتحسين ابؼستمر  (KAIZEN)  بتأسيس مفهوم 1967

 عليها يرتكز التي الأساسية ابؼبادئ أىم من :الأداء  في المستمر التحسين لأسلوب الأساسية المبادئ- (ب
  :56يلي  ما الأداء في ابؼستمر التحسين

 .العمال إلى و وصولا العليا بالإدارة بدءًا أي ابؼؤسسة، في فرد كل مسؤولية ابؼستمر التطوير أن -
  (Processus) .أفضل نتائج إلى و تطويرىا للوصول العمليات برسين على يركز ابؼستمر التطوير أن -
  (KAIZEN) .ابؼؤسسة داخل العمل بؾالات بصيع في الأداء برسين أسلوب يعني أن -
 وابزاذ ابؼشاكل، برليل سبل العمل، نظم تضم إذ الإداري، الفكر من متكاملة توليفة  (KAIZEN)أن اسلوب  -

  القرار            
 بالعميل التوجو) وإرضائو رغباتو إشباع وضرورة العميل بأبنية التسليم  على(KAIZEN)فلسفة  تعتمد -
  .مستمراً اىتمامًا يولوىا أن والعمال الإدارة من كل على بهب لذا ذاتها، في مستمرة  عملية(KAIZEN)أن  -

 : KAIZENالمستمر ل  التحسين أساليب : (05 )الشكل رقم 

                                                           
54

  HUBERAC Jean- Pierre, "Guide des méthodes de la qualité", op.cit, P137. 

55
  CLAUDE YVES Bernard, "Le management par la qualité totale : l'excellence en efficacité et en efficience 

 81ص1990القاىرة والنشر، للطباعة غريب دار ،"للأيزو التأىل ومتطلبات الشاملة ابعودة إدارة" السلمي،   علي56
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بالعميل    التوجو-الجودة                                                      تحسين -
                (TQC)الشاملة  الجودة  على   الرقابة-الإنتاج                                           في الجدولة نظام -
  (QC) الجودة   حلقات-                             Just In Time)المحدد الوقت في التوريد -
                                                                                  الاقتراحات  نظم-الصغيرة                                         العمل مجموعات -
 التعاونية العمل علاقات -
 (Automation)  الإنتاج في  الآلية-تحسين الإنتاجية                                                   -

                                         (TPM)الكاملة  الإنتاجية   الصيانة-الجديدة                                        المنتجات تطوير -

 71ص , 1990, القاىرة  والنشر، للطباعة غريب دار ،"للأيزو التأىل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة" السلمي، علي : المصدر  

 :الأداء  في المستمر التحسين أسلوب تطبيق مراحل- (ج
  ابػارجيين أو الداخليين سواء العملاء رضا مستوى زيادة ىو الأداء في ابؼستمر التحسين من الرئيسي ابؽدف إن

   :57التالية ابؼراحل وفق الأسلوب ىذا يتم حيث للمؤسسة،
 .برسين إلى برتاج التي المجالات لتحديد ابغالية الوضعية وتقييم برليل -
 .الأىداف ىذه لتحقيق ابؼمكنة ابغلول عن والبحث بالتحسين، ابػاصة الأىداف وضع -
 .عليو الاتفاق تم الذي الأفضل ابغل تطبيق ثم ومن بينها، وابؼفاضلة ابؼقترحة ابغلول تقييم -
 .ابؼطلوبة الأىداف برقيق من التأكد بهدف ابؼختار ابغل تطبيق عن النابصة النتائج وتقييم برليل مراقبة، قياس، -
 .اللازمة والتغييرات التعديلات وضع -

إعادة ابؽندسة  طريقة بعكس الإبداع، عن وليس والتدربهي ابؼستمر التحسين عن  يبحث(KAIZEN) إن أسلوب 
 حل بؽا إلى العقلاني الاستعمال يؤدي  إذ(PDCA) " دمينج  حلقة" استعمال على الأسلوب ىذا يعتمد حيث
: 58التالي  الشكل في موضح ىو كما وذلك ابؼؤسسة، أداء وبرسين ابعودة مشاكل

                                                           
57

 SEGOT Jaques et GASQUET Christophe, "Assurer le passage à la norme ISO 9001, version 2000: En route vers 

l'excellence", édition AFNOR, Paris, 2001, P 29. 

58
  GOGUE Jean-Marie, "Traité de la qualité", op.cit, P 19-23. 

KAIZEN 
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 :(PDCA) " دمينج " حلقة   : (06 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
Source : HUBERAC Jean- Pierre, "Guide des méthodes de la qualité", op.cit, P139. 

GOGUE Jean-Marie, "Traité de la qualité" source : 
 

 :التالية  ابؼراحل من   تتكون "دمينج حلقة" أن السابق الشكل خلال من نلاحظ
 .بلوغها ابؼراد والأىداف تطبيقها الواجب القواعد تتضمن عمل خطة وضع أي :  ( plan )التخطيط  -
 .الابكرافات وتسجيل مسبقًا ابؼوضوعة العمل خطة واحترام تطبيق أي :   ( do )التطوير  -
 .ابؼمكنة ابغلول اقتراح ثم ومن وبرليلها، التنفيذ نتائج مراقبة خلال من تتم : ( check )  التحليل -
 ابؼطروحة ابؼشاكل بغل ابؼناسبة وابغلول اللازمة التصحيحية الإجراءات ابزاذ أي   :  ( action )العمل  -

 مرتبط النجاح ىذا أن إلا باىراً، بقاحًا حّقق حيث ابؼؤسسات، في الانتشار واسع للأداء ابؼستمر التحسين أسلوب إن
ونشاطها  ابؼؤسسة لوضعية الذاتي بالتشخيص إلا يتم لا والذي العمليات، في بالتحسين كبير حد إلى

 

 

ة الشامل الجودة بإدارة وعلاقتو الإيزو  معايير:المبحث الثاني 

بعد أن أصبح الاىتمام بابعودة قضية عابؼية وتأكد أنها ليست خياراً و إبما ضرورة لنجاح أي نظام اقتصادي و ظهرت 
منظمة عابؼية تهتم بإصدار معايير أو مواصفات خاصة بإدارة وضمان ابعودة وىي معايير اختيارية، إلا أنها في نفس الوقت 
أصبحت ملزمة، بحيث أنّ الزبون في الوقت ابغاضر يفضل التعامل مع موردين متحصلين على شهادة الإيزو، لأنها توحي 

 

Do 

Check Plan 

Action 
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بؽم بالثقة في منتجاتهم سلعا كانت أو خدمات، وىذا سواءاً في التعامل التجاري على ابؼستوى المحلي أو على ابؼستوى 
. الدولي، أي في حالة الاستيراد والتصدير

: مفهوم معايير الإيزو وأىميتهـا : الأولالمطلب 

أو ابؼواصفات  ) اختصار لاسم ابؼنظمة الدولية للمعايير   ISOبيثل مصطلح إيزو   :مفهوم معايير الايزو : الفرع الاول
مهمتها وضع  1947، والتي تأسست سنة  (International Standardization Organisation) (أو ابؼقاييس

بؾموعة من ابؼعايير ابػاصة بنظام ابعودة والتي بيكن أن تطبق في أي منظمة كانت وفي بصيع قطاعات النشاط، كما أنّ 
وتتم . مهمة ىذه ابؼنظمة لا تتوقف على ىذا فقط، وإبما تقوم أيضا بدتابعة ومراقبة عملية تطبيق ىذه ابؼعايير في ابؼنظمة

ىذه العملية بوجود عنصر ثالث حيث أنّ ابؼنظمة الدولية للمعايير تنشط بوجود بؾموعة من ابؼنظمات الوطنية للمعايير 
فمثلا في ابعزائر بقد ابؼعهد ابعزائري للمعايير                               . والتي تعتبر الوسيط بين ابؼنظمات وبين منظمة الإيزو

(Institut Algérien de Normalisation) (L' IANor)  .59                                                             
إنّ فكرة وجود نظام للجودة أو معايير دولية تعود إلى وزارة الدفاع البريطانية التي كانت بحاجة إلى نظام للتأكد من جودة 
الأسلحة وابؼعدات التي يتم توريدىا عن طريق الشركات ابؼنتجة ، وبالتالي بدأ العمل بدا يسمى مواصفات الدفاع وىي 

وتم إدماج ىذه الأخيرة فيما . إجراءات للجودة ينبغي الالتزام بها وإثباتها من طرف ابؼصممين وابؼوردين للمعدات ابغربية
يسمى مواصفات ابغلفاء للجودة والتي لا تزال مستخدمة من طرف ابغلف الأطلسي للتأكد من جودة ابؼعدات ابغربية 

 . ابؼوردة إلى دول ابغلف

ولقد حققت ىذه ابؼواصفات فوائد كثيرة، غير أنها خاصة بقطاع واحد وىو قطاع الأسلحة وابؼعدات ابغربية لذا اشتدت 
  وكانت أولى ابؼعايير التي حققت ىذا الغرض 60ابغاجة إلى نظام بفاثل للجودة بيكن استخدامو في بـتلف الصناعات 

  ، British Standard  Institut من طرف ابؼعهد البريطاني للمعايير BS5750 وىي 1981تلك التي أصدرت سنة 
وىي بسثل نظاماً لإدارة وضمان ابعودة والذي يؤكد على وجود إجراءات ربظية مكتوبة وتعليمات مرشدة للعاملين من 

  تلت ىذه 61أجل التأكد من أنهم يقومون بأداء مهامهم بطريقة صحيحة دون وجود إجراءات تصحيحية أثناء الأداء
، والتي جاءت لتحديد وتوضيح ابؼصطلحات ابػاصة 1986 جوان 15 الصادرة في ISO8042ابؼواصفة، ابؼواصفة 

، وىي عبارة سلسلة من ابؼعايير ISO 9000 ظهرت لأول مرة مواصفات من سلسلة 1987 أما في سنة و 62بابعودة 
ابؼكتوبة أصدرتها ابؼنظمة العابؼية للمعايير لتحديد ووصف العناصر الرئيسية ابؼطلوب توفرىا في نظام إدارة ابعودة الذي 

                                                           
59

 Séminaire CFCIA du 20 Octobre 2002, Alger, "la certification de systèmes ISO (9001- 2000), P 01.  

 . 91، ص مرجع سبق ذكره ، "9000إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات التأىل للإيزو " ،  علي السلمي 60

 . 107، ص2000، دار ابؼسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، "إدارة ابعودة الشاملة" خضير كاظم بضود،  61

62
 Guy Landoyer, la certification ISO 9000, un moteur pour la qualité, édition d'organisation, 2000,       P 57.  
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       63تتوافق مع حاجات أو رغبات وتوقعات العملاء  (سلع أو خدمات)تتبناه إدارة ابؼنظمة للتأكد من أنّ منتجاتها 
كما تعرف سلسلة الإيزو على أنها نظام متكامل يتكون من بؾموعة من معايير عابؼية، والتي يتم وضعها من طرف 

وتشترط . ابؼنظمة الدولية للمعايير لتقوم بدورىا بدنح شهادات بؽذه ابؼؤسسات في ضوء مدى توفر ىذه ابؼعايير لديها
 سجل، ذلك لإثبات مدى سلامة وكفاءة نظام 17شهادة الإيزو ضرورة احتفاظ ابؼنظمات بسجلات ابعودة وعددىا 

:  64ابعودة لديها ومن بينها

. سجل ابعودة -
 .سجل مراجعة العقود -
 .سجل مراجعة تصميم ابؼنتج -
 .سجل تدقيق ابعودة الداخلي -
. سجل التدريب -

: اىميتة انظمة الايزو : الفرع الثاني

ومع مرور الزمن زاد إصرار ابؼنظمات في كل أبكاء العالم على ابغصول على شهادة الإيزو، وذلك للأبنية التي اكتسبتها 
: من الفوائد التي بذنيها ابؼنظمات وابؼتمثلة في

  السماح للمنظمات بتسيير وإدارة جودة منتجاتها وخدماتها بواسطة بموذج متعارف عليو عابؼياً بفا يزيد من ثقة الزبائن
.  65في بـرجات ابؼنظمة

 برقيق أرباح مرتفعة وإطالة العمر الاقتصادي للمنظمة في الأسواق نتيجة لتزايد الثقة بسلع وخدمات ابؼنظمة. 
  إتاحة الفرص أمام الأنشطة التجارية والتسويقية لتوسيع نطاق الأسواق، وكذا دخول الأسواق العابؼية بقدرة وكفاءة

 .عاليتين
 66توفير لغة ومصطلحات مشتركة وواضحة على الصعيد الدولي. 

 

: تصنيفات معايير الإيزو: المطلب الثاني

 67: تصنف شهادات ابعودة بصفة عامة والتي بيكن أن تتحصل عليها ابؼنظمات إلى ثلاث أنواع
                                                           

 . 147،  ص1995، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، 10011، 9000جودة ابؼنتج بين إدارة ابعودة الشاملة والإيزو "بظير بؿمد عبد العزيز،  63

 . 64-63 عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  64
65

 Daniel Druet et Maurice Pillet, Qualité en production, édition d'organisation, 1998, p 47. 
 . 233-232مأمون الدراركة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص  66

67
  http://sts.epfl.ch/page16973. html  
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 شهادات عن جودة النظام، مثال :ISO 9000: 2000.  
 شهادات عن جودة ابؼنتجات مثال :ISO 12119, Aoc. 
  شهادات عن جودة ابؼستخدمين وذلك بالنظر إلى مؤىلاتهم وإمكانياتهم ابؼهنية مقارنة بابؼعايير ابؼوضوعة، مثال

ISO 17024, EN 45013 . 
 واللتان بمثلهما 10011والإيزو , 9000أما عن معايير الإيزو فهي عبارة عن بؾموعة من السلاسل أبنها سلسلة الإيزو 

  :68في الشكل التالي 

 

 

 

 

 

 

  : معايير الإيزو(07)الشكل رقم 

                                                           
68

 Jean Michel Monin, la certification qualité dans les services, outils de performance et    d'orientation client, 

AFNOR, 2001, P 25.        
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Source : Jean Michel Monin, la certification qualité dans les services, outils de performance et  

d'orientation client 
 69: وفيما يلي شرح لكل معيار على حدة

ابعودة، ويتجزأ إلى  (أو توكيد)ىو معيار خاص بإدارة وضمان  ISO 9000إن معيار :  9000سلسلة الإيزو : اولا 
: 70ابؼعايير الأربعة التالية

 Iso 9000   :وىو عبارة عن مفاىيم وإرشادات بغسن اختيار واستخدام معايير الإيزو , 
 Iso 9000   : وبوتوي على إرشادات لتطبيق كل من ISO 9001و ISO 9002  وISO 9003  
 Iso 9000   :    9001  و على ايضا إرشادات لتطبيق ISO في التطوير وفي وضع وصيانة البربؾيات  
 Iso 9000   : وىو دليل لتسيير برنامج ضمان وتأكيد التشغيل و ىو بوتوي على اصناف التالية : 

 

  معيار ISO 9001 : ىو نظام للجودة وبموذج لتأكيد ابعودة في التصميم التطوير الإنتاج التركيب وكل ابػدمات
. وىذا يعني أنو خاص بابؼنظمات التي تقوم بكل ىذه النشاطات. ابؼرفقة للمنتوج

                                                           
69

  Daniel Druet & Maurice Pillet, Op.cit, P 49.  

70
  Daniel Druet & Maurice Pillet, Op.cit, P 49. 

ISO 8402 

 مصطلحات الجودة

ISO 9000 – 1 

 مفاىيم و إرشادات

 ISO 9004 نماذج تأكيد الجودة (كيف)تقنيات الجودة

ISO 9000 – 2 

ISO 9000 – 3  

ISO 9000 – 4 

ISO 10011 – 1 / 2 / 3 

ISO 9001 

ISO 9002 

ISO 9003 

ISO 9004 – 1  

ISO 9004 – 2 

ISO 9004 – 3  

ISO 9004 - 4 
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  معيارISO 9002 : ،ىو نظام للجودة وبموذج لتأكيد ابعودة في ابؼنظمات التي تقوم بالإنتاج، التركيب
. وابػدمات ابؼرفقة فقط

  معيارISO 9003 :ىو أيضاً نظام للجودة وبموذج لتأكيد ابعودة لكن في ابؼراقبة والاختبار النهائي فقط .
  معيارISO 9004 : يهتم ىذا ابؼعيار بإدارة ابعودة وبوتوي أيضاً على عناصر نظام ابعودة، ويشمل سلسلة من

 :ابؼعايير منها
  معيار ISO 9004 : وىو عبارة عن إرشادات ودليل لإدارة ابعودة، بوتوي على أىم النقاط التي بهب أن

. تعابعها ابؼنظمة بدا فيها ابعانب ابؼالي والإنساني، ويركز على الدراسة ابعيدة بؼختلف مراحل حياة ابؼنتوج
 معيار ISO 9004  : بوتوي على إرشادات خاصة بابػدمات. 
 معيار ISO 9004   : يتمثل في إرشادات خاصة بابؼنتجات التي تتميز بدراحل إنتاج مستمرة. 
  معيار ISO 9004 :  وىو عبارة عن إرشادات وتوجيهات لتحسين ابعودة، كما يتضمن أيضاً وسائل وتقنيات

 .لتدعيم ابعودة
 مع العلم أنها بزضع للتجديد والتحسين من طرف ابؼنظمة العابؼية ISO 9000كانت ىذه أىم معايير سلسلة الإيزو  

للمعايير والتي تقوم بإصدار معايير جديدة باستمرار كلما استدعت ابغاجة، وذلك بأخذىا بعين الاعتبار ابؼلاحظات 
                 71.والانتقادات ابؼوجهة للمواصفات السابقة من طرف ابؼنظمات ابؼستعملة بؽا وكذلك آرائهم ورغباتهم

 واللذين نالا شهرة وانتشار على 2000 الصادرين سنة 9001و الإيزو  9000وىنا بهدر بنا ابغديث عن معياري الإيزو 
من خلال ابؼبادئ التي يتكونان منها نلاحظ اختلافاً كبيراً بين ىاذين ابؼعيارين وابؼعايير الأخرى، كما . ابؼستوى العابؼي

مشاركة العاملين، مدخل : نلاحظ أيضاً أن بعضاً من ىذه ابؼبادئ بقدىا ضمن مبادئ إدارة ابعودة الشاملة ومن بينها
ولذلك ىناك من يرى أن تطبيق معايير الإيزو بيكن أن يكون خطوة أولى لتطبيق إدارة . العمليات والتحسين ابؼستمر

. ابعودة الشاملة
  سلسلة الإيزوISO 10011 :

 72:  بدراجعة أنظمة ابعودة ويشتمل على ابؼعايير التاليةISO 10011بىتص معيار الإيزو 
، يهتم بتقدنً ابؼنهج والتنفيذ العملي ابؼراجعة كما يقدم 1990الصادر سنة : ISO 10011معيار  -

. أيضاً الإرشاد اللازم لإعداد وبزطيط وتنفيذ وتوثيق مراجعات نظم ابعودة
من )، ويضم ابؼعايير ابػاصة بدؤىلات مراجعو نظام ابعودة 1991صدر سنة : ISO 10011معيار  -

 . (حيث التعليم، التدريب، ابػبرة، ابػصائص الشخصية، إمكانات الإدارة، اللغة اختيار كبير ابؼراجعين
 .  ويهتم بتسيير برامج ابؼراجعة1991صدر سنة : ISO 10011معيار  -

  

                                                           
71

  Jean Michel Monin, Op.cit, P 27.  

 . 258 ، 252 ،  228بظير بؿمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره ، ص   72
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 :بيكن تلخيصو فى الشكل التالي   مراحل الحصول على شهادة الايزو:المطلب الثالث

: مراحل الحصول على شهادة الايزو  (08)الشكل رقم 
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 طلب الحصول على الشهادة

عرض تجاري مرفق بالشروط 
 العامة

الوثائققيام المنظمة بإعادة   

  دراسة 
الوثائق 
 المستلمة

 إرسال برنامج المراجعة

 مراجعـة الشهـادة

 إرسال التقرير للمنظمـة

الانحرافات ردّ المنظمة على  

 قرار لجنة

 منح الشهادات

تكميليةمراجعة   

 الحصول على الشهـادة

 مراجعـة المتابعـة

 التجـديـد

 رأي

 المنظمة

  رفض

 أسابيع ثلاث

 أسبوعين

 أسبوعين

  أيام08

 تنفيذ

 المراجعة

 عدم استلام الوثائق

عدم تنفيذ 
 المراجعـة

  غير مقبول

-مراحل الحصول على شهادة الإيزو -   

Source : Séminaire CFCIA, P 12. 

 



   عموميات حول الجودة و أنظمة الايزو :الفصل الأول 

 

30 

: ماىية ادارة الجودة الشاملة:المطلب الرابع

 سريع الأخيرة والتي انتشرت بشكل السنوات في والتي شاعت التي ابؼصطلحات من الشاملة ابعودة إدارة مصطلح يعد
 ىذه أبرز ومن إليها، نظرىم ووجهة الباحثين باختلاف الشاملة ابعودة إدارة تعاريف تعددت ولقد حداثتو، من بالرغم
 :مايلي ابؼفاىيم
 تمقيق لألالها من تدرك التي للمؤسسة الإدارية الف لسفة"  أنها على الشاملة ابعودة إدارة البريطانية ابعودة منظمة عرفت

  73"معا المشروع أهداف تمقيق وكذلك المستهلك، إحتياجات من كل
 العمليات بصيع جودة في ابؼستمر، التحسين برقيق إلى تهدف إدارية فلسفة":أنها على يعرفها من وىناك 

 74ابؼؤسسة في ابػدمات وكذلك وابؼنتجات
    وقد عرفهاJames Railyعلى ترتكز والتي المؤسسة بها تدار التي الطريقة في التمول"  أنها   على 

 ليست الجودة إن للعمل، المختلفة المراحل شيء كل وقبل والوظائف العمليات لكل المستمرة التمسينات
  "75العاملين حاجات تمقيق من أكثر

 لألال من الجودة وتطوير لتمسين المؤسسة أقسام جهود لتكامل فعال  نظام "أنها على يعرفها من وىناك 
 "رغباته وتمقيق الزبون إشباعماجات المتاحة بهدف المالية والموارد البشري، العنصر إستخدام

 يمسن شامل منهج"  بأنهاOakland ويعرفها 76الزبون رضا عن للتعبير وجدت فلسفة":بأنها دروموند عرفها وقد -
 وإشتراك نشاط لكل والفهم والتنظيم، التخطيط، لألال من ويعرفها المؤسسة في والمرونة والفعالية التنافسية

 77 "المؤسسة تنظيمي في مستور في فرد كل

 مفهوما برمل أنها إلا الشاملة ابعودة إدارة تعاريف وتعدد إختلاف من بالرغم بأنو يتضح السابقة التعاريف خلال من
 ورغباتو حاجاتو بإشباع وذلك ، ابؼستهلك رضا كسب ىو و ابؼؤسسة إليو تسعى الذي ابؽدف حول بسحوري واحدا

 يقتصر ولا العاملين الأفراد لكل أساسية مهمة تعتبر فإنها أخرى وبعبارة .للمؤسسة والوفاء والمحتملة ابغالية ومتطلباتو
 عناصره بكافة والتنظيمي الإداري للنظام الفعال الإسهام تعني أنها إذ فقط، ابعودة حقول في العاملين الأفراد على دورىا
 بحيث ...ومالية ومعلوماتية بشرية، وقوى ومكائن ومعدات أولية مواد من ابؼتاحة للموارد الاستثمارية الكفاءة برقيق في

 السلع تقدنً خلال من للمستهلك الأمثل الإشباع برقيق على يرتكز الذي ابؼؤسسة ىدف لتحقيق بصيعا تسهم
 أو السلعة على بابغصول الشاملة الضمانات وتوفير الشرائية، قدراتو مع يتلاءم والسعرالذي ابعيدة النوعية ذات وابػدمات

                                                           
 7 ص ذكره، سبق مرجع بضود، كاظم خضير   73

 49 ص ، 2000 عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار والعمليات، الإنتاج إدارة علي، بؿمد الستار عبد  74

 1 ص ، 2003 عمان، والتوزيع، للنشر الوراق والايزو، الشاملة ابعودة إدارة وآخرون، الطائي النبي عبد بضيد  75

 21ص ذكره، سبق مرجع التميمي، فواز . 76

 75 ص ، 2008 عمان، اليازوري، دار الشاملة، ابعودة إدارة الطائي، الله عبد رعد  77
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من  بؾموعة أو فلسفية عبارة ىي الشاملة ابعودة إدارة بأن القول بيكن عامة وبصفة ابؼناسبين والزمان ابؼكان في ابػدمة
 .والأفراد الأنشطة بعميع شاملة جودة لتحقيق إدارية إستراتيجية وفق نظام ضمن تندرج الأفكار

: أىمية و أىداف ادارة الجودة الشاملة : المطلب الخامس
 النجاح أفاق من العديد الشاملة ابعودة لإدارة ابؽادف الاستخدام خلال من إتضح :الشاملة الجودة إدارة أىمية: اولا 
 78:يلي بدا ابغصر لا العد سبيل على ابؼتمثل

 تقليص الشاملة ابعودة إدارة أسلوب إستخدام خلال من ظهر لقد :وتقليصها المستهلكين شكاوى انحصار -أ
 .عام بشكل التكاليف بزفيض على ذلك وإنعكاس ابؼقدمة، ابؼنتجات بشأن ابؼستهلكين شكاوي

 إلى دولار مليون 800 من التكاليف تقليص كاتربلر بؼؤسسة العمليات برققت لقد :النوعية تكاليف تقليص -ب
 .سنوات 7 خلال دولار مليون  400

 السوقية ابغصة زيادة إلى الشاملة ابعودة إدارة باستخدام ابؼتعلقة الأنشطة أسهمت لقد :السوقية الحصة زيادة -ت
 .كبير بشكل وابػدمية الإنتاجية للمؤسسات

  منذ الشاملة ابعودة إدارة أ.م.الو في فورد شركة استخدمت لقد :المستهلكين رضا وزيادة المبيعات تقليص -ث
 1500 الى1984عام  وحدة 2750 من ابؼطلوبة الأجزاء شحن في بزفيض حققت وقد م، 1979

 .1992وحدة عام 
 للأنشطة الفاعلة الأىداف برقيق على الشاملة ابعودة لإدارة الأمثل الاستخدام قدرة عمليا ذلك خلال من يتضح

 .الإنتاجية
أول شركة غير يابانية حصلت  أنها والإضاءة فلوريد شركة أن إلى الربظية الوثائق تشير :والشكاوى الحوادث تقليص -ج

 نتيجة ابؼقدمة للمستهلكين ابػدمات قلصت فيما النوعية  حيث فاعلية الانشطة 1989دبينج سنة  جائزة على
 .الشاملة ابعودة إدارة تلعبو الذي الدور يؤكد وىذا للعاملين، الأحداث تقليص في سابنت كما قبلهم، من الشكاوي

 خلال من تم وقد م، 1988 عام منذ قبل من الشاملة ابعودة إدارة استخدام تم لقد :الكفاءة زيادة - ح
 .التطبيق من الأولى السنة خلال مشروع 28 برسبن ذلك

 بأن شركة أكدتها التي التقارير تشير :السوقية والحصة المحققة والأرباح الإنتاجية زيادة - خ
 بالوقت حققت وقد ، 120% بدقدار إرتفعت الإنتاجية ، 244% بدقدار زادت بؽا المحققة الأرباح

 ابؼعيب نسبة وإبلفاض42%  بنسبة التصنيع تكاليف وإبلفاض ، % 36   بنسبة السلعي ابؼخزون في إبلفاض ذاتو 
   79%والفشل

 ب قدرت مالية وفرات شركة في برققت لقد :الفاعلة والمشاركة الاتصالات مجال في متعددة وفرات تحقيق - د
 .الشاملة ابعودة إدارة أساليب حققتو ابؽادفالذي والتعاون الإتصالات سبل حققت التي التحسينات خلال من مليون 11
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 79: إلى إضافة للمؤسسة وابػدمات ابؼنتجات جودة على أساسا تهدف :الشاملة الجودة إدارة أىداف :ثانيا 
  للمؤسسة، التنافسية القدرة زيادة -
  ابؼنافسين، على والتميز والتفوق العملاء إرضاء في ابؼؤسسة كفاءة زيادة -
  ابؼتغيرات، مع تعاملها في ابؼؤسسة عناصر كل إنتاجية زيادة -
  ابؼؤسسة، وفعاليات ومستويات قطاعات لكل الشامل ابؼتواصل التحسين ضمان -
 ابؼتواصل، النمو على للمؤسسة الكلية القدرة زيادة -
 العمليات من التلف معدل وبزفيض ابعودة برسين خلال من التكلفة في ابؼستمر التخفيض -

 :الشاملة الجودة وإدارة الإيزو معايير  علاقة:المطلب السادس

 أوجو أىم وتتمثل الشاملة، ابعودة وإدارة الإيزو معايير بين اختلاف وجود على وابؼفكرين الباحثين من العديد اتفق قد
 :التالية النقاط في الاختلاف
 إلى ورغباتهم والسعي  بغاجاتهم ابؼيدانية الدراسات خلال من الزبون بكو التوجو على الشاملة ابعودة إدارة تقوم 

 على العابؼية ابعودة معايير بتطبيق الإيزو فقط معايير تهتم بينما لديهم، الرضا من مستوى أعلى وبرقيق إشباعها
 .مع زبائنها مباشرة بصفة تتعامل بذلك فهي وخدماتها منتجاتها

 تطبيقها بيكن الإيزو معايير بينما التنظيمية، وابؼستويات والأقسام الإدارات بصيع تشمل الشاملة ابعودة إدارة 
  80.ككل ابؼؤسسة مستوى على بالضرورة وليس بؿددة، إدارات أو أقسام على

 النظم على الإيزو  معايير تركز حين في والأساليب، والأدوات ابؼفاىيم على بالتركيز الشاملة ابعودة إدارة تهتم 
 تأىيل عدم إلى الغالب في تؤدي ابؼؤسسة التي داخل ابؼكتوبة الثقافة من نوعا بىلق ما وىذا والإجراءات، الفنية

 81 .الفردية ابؼبادرات برد أن شأنها من التي الوظائف
 في متكاملا بسثل جزءا لا قد الإيزو معايير لكن ابؼؤسسة، لإستراتيجية الأساسي المحور بسثل الشاملة ابعودة إدارة 

 بؿدد، قسم أو إدارة وليس في ابؼؤسسة، فرد كل مسؤوليتها يتولى الشاملة ابعودة إدارة أن كما الإستراتيجية،
  .ابعودة مراقبة أو قسم مسؤوليتها يتولى الإيزو ومعايير

  :82منها نذكر تشابو نقاط ىناك أن إلا الاختلاف رغم

                                                           
 4 ص ذكره، سبق مرجع السلمي، علي  79
 1 46ص ، 1995 عمان، والتوزيع والنشر للطباعة غريب دار ، 10011 والإيزو الشاملة ابعودة إدارة بين ابؼنتج جودة العزيز، عبد بظير  80

 63 ص ذكره، سبق مرجع التميمي، فواز  81

 62ص ذكره، سبق مرجع التميمي، فواز  82
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 فإن ، 9000 الإيزو  خلاف على وأنو ابؼشتري، نظر وجهة من ابعودة إدارة بسثل الإيزو معايير أو مواصفات 
 بابغصة الفوز بيكنها بدا حاجاتهم لاستباق وتسعى ابؼشتري توقعات من لأبعد تذىب الشاملة ابعودة إدارة

 .ابؼؤسسة بمو ودعم السوقية،

 ما وىذا لإرضاء العميل، سعيا شامل، بشكل ابؼؤسسة عمليات وكفاءة فاعلية على تركز الشاملة ابعودة إدارة 
 .الشهادة على وابغصول الإيزو، مواصفات مع متوافقا مدخلا بهعلها

 توكيدىا ونظم  ابعودة إدارة برسين لفرص يهيئ ما وىذا وابؼراجعات، التوثيق على تركز الإيزو مواصفة إن. 
 ىي الشاملة ابعودة إدارة بينما موثقة، مواصفات على يقوم للجودة نظاما بيثل 9000 الإيزو فإن وبذلك  

. نسيج واحد ومن متكاملتين بل متعارضتين ليستا فإنهما عليو وبناءا شامل، منظور من للجودة    إدارة
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 :الأولخاتمة الفصل 

 الأسواق في قوية مراكز واحتلال دخول بهدف لتحقيقها ابؼؤسسات تسعى التي الأساسية ابؼتطلبات أىم من ابعودة تعتبر
 رضا برقيق إلى تسعى التي ابػدمة أو ابؼنتج في وابؼواصفات ابػصائص بؾموعة أنها على ابعودة وتعرف والعابؼية، المحلية

 .ابؼؤسسة وخدمات منتجات بكو ولائهم وبالتالي العملاء
 تقوم أن أيضًا عليها وبهب بؽا، العامة و الإستراتيجية ابعودة إستراتيجية بين التكامل برقق أن ابؼؤسسة على ويفترض
 لأن العمليات، بهذه ابػاصة التكاليف مراقبة عليها ويتوجب الإنتاجية، العمليات وبعد أثناء قبل، ابعودة مستوى بدراقبة
 سلوك على إبهاباً أو سلبًا تؤثر والتي وابػدمات، ابؼنتجات سعر برديد في أساسيًا لا  ً  عام تعد ابعودة برقيق تكلفة

 .عملائها
 في ابؼستمر التحسين ابعودة، حلقات :أبنها ابعودة، من عالي مستوى لتحقيق إدارية تقنيات عدة ابؼؤسسات تستعمل و

 الإدارة ابؼقارن، القياس ابؽندسة، إعادة الاقتراحات، أنظمة القيمة، برليل الذاتي، التشخيص العمليات، برليل الأداء،
 .بابؼشروع والإدارة بابؼعرفة
 وبرقيق بأدائها الارتقاء على ابؼؤسسات تساعد التي ابغديثة الإدارية ابؼفاىيم أىم الشاملة ابعودة إدارة وتعد
 بدثابة تعتبر التأىيل شهادة على وابغصول الأيزو معايير تطبيق أن كما وخدماتها، منتجاتها جودة مستويات في التميز
 الشهادة من ىذه وتعد عليو، سيحصلون الذي ابعودة مستوى على ابؼؤسسات ىذه مع للمتعاملين وضمان دليل

 .فيها التنافس عوامل أىم ابعودة تعد والتي العابؼية الأسواق دخول متطلبات
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:  العالميةالأسواقماهية : الأول المبحث 

 الدؤسسة وتعتبر العالدي، الاقتصاد من الدول مواقع في التغتَات وتتلاحق الدولية، الساحة على التطورات تتسارع
 العالد في يوجد حيث الآن، حتى الثانية العالدية الحرب منذ العالدي الاقتصاد في حدثت التي التطورات أىم من الدولية

 من كل في الدؤسسات ىذه أكبر تتمركز ألف، 170 لضو فروعهما عدد بلغ حيث دولية، مؤسسة ألف 37 من أكثر
 جديدة أنواعا أنتجت الأختَة سنة فالأربعون بريطانيا، و اليابان، فرنسا، ألدانيا، سويسرا، الأمريكية، الدتحدة الولايات

 واستخدام بزصيص في أساسيا دورا تلعب فهي دولر، نطاق على الأعمال انتشار في سالعت التي الدشروعات من
 للإنتاج جديدة أساليب تطوير إلذ بالإضافة جديدة، وخدمات منتجات تقدنً عن طريق الدولر الدستوى على الدوارد

. والتوزيع
 :مفهوم المؤسسات الدولية :الأولالمطلب 

 اختلاف على ذلك ويعود الدولية، الأسواق في تنشط التي للمؤسسات وموحد شامل تعريف إعطاء الصعب من
 حسب الدولية الدؤسسات تعريف لؽكن حيث الدؤسسات، نشاط وصف و برليل في ونوعية كمية أساليب استخدام
  اقتًاحو على ونصف عقد من أكثر مضي رغم الآن لحد بو الدعمول التصنيف
 الأجنبية المؤسسة:  

 بصورة الأم الدولة خارج الخدمات أو التسويق أو الإنتاج مجال في سواء استثماريا نشاطا تدير التي  ىي"
الأنششة التالية   دائرتيا في تقع التي المضيفة الدول عدد عن النظر بغض وذلك مباشرة، غير أو مباشرة

 " 83(الخدمات التسويق؛ ,الإنتاج)
 عدم أي  مستق لة، بشخصية تتمتع التي المؤسسة تلك "ىي ليفنجستون عرف  حيث:الدولية المؤسسة 

 وتمارس أنششتيا المختلفة، بممارسة يختص فيما الأم المؤسسة حكومات من حكومة أي لرق ابة خضوعيا
  ".84أكثر أو أجنبية دولة في بالاختيار نشاطيا

 85 : الجنسيات متعددة المؤسسة 
 المنضمة"يعرفها  حيث الخصوص ىذا  فيVernon" "فرنون  قدمو ما شيوعا، التعاريف أكثر من " الدنظمة"

 فروع أو تسييلات تمتلك والتي دولار، مليون 100 عن السنوية مبيعاتيا أو أعماليا رقم يزيد التي
 ."أكثر أو أجنبية دول ست في  إنتاجية

 :يلي ما لصد ليفنجستون قدمو التي الدولية بالدؤسسة الخاص بالتعريف التعريف ىذا وبدقارنة

                                                           
 ص ، 2001 الإسكندرية، الفنية، الإشعاع ومطبعة مكتبة الأولذ، الطبعة الدولر، والاستثمار الأعمال اقتصاديات قحف، أبو السلام عبد . 83
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 فرنون أما الأم،  الدولة حدود خارج والعمليات الأنشطة لشارسة أثناء الدؤسسة حرية بدرجة أكثر يهتم ليفنجستون
 .أعمالذا برقم مقاسا الحجم الدؤسسة عنصر على يركز
 أن يرى ليفنجستون  بينما الأقل، على دول ست في إنتاجيا نشاطا الدؤسسة بسارس أن ضرورة فرنون يشتًط كما

 .الدولية صفة عليها يضفي أكثر أو واحدة دولة في إنتاجي نشاط لأي الدؤسسة لشارسة
 المجموعة   وىذه مؤسسات، مجموعة لكنيا"  اذن واحدة مؤسسة ليست :الجمسيات متعددة المؤسسة

 في تنتشر ولكنيا واحدة دولة حدود داخل كليا تعمل لا المكونة وحداتيا ان في غيرىا عن تختلف
 . "86العالمي المستوى على متعددة دول

 ,أجنبية دولة من أكثر في استثمارية مشروعات  وتدير بستلك التي الدؤسسة تلك ىي الجنسيات متعددة الدؤسسة إن
 توزيعا عديدة، لرالات بتُ وأنشطتها إنتاجها تنويع في النشاط والدولية جنسيات متعددة الشركات سمات أىم وبردد

. الاحتمالية الأرباح من قدر لأكبر وبرقيقا للمخاطر
 أن غير الجنسيات، متعددة المؤسسات بمعنى تقريبا "ىي": ناشيونال ترانس" الوطني عبر المؤسسة 

 النفسية الآثار من التق ليل بيدف ربما للثاني كبديل الأول الاصشلاح استخدام تفضل المتحدة الأمم ىيئة
 من كل  فيعرفيا.الجنسيات متعددة المؤسسة اصشلاح استخدام جراء من النامية الدول لدى السياسية

 للدخل مولدة على أصول وتسشير وتدير تمتلك التي المؤسسات تلك  بأنياyoung   و ينجHood  ىود
 "واحدة   دولة من أكثر في

 :ىن خصائص بثلاثة الدولية الدؤسسات تتميز  :مميزات المؤسسات الدولية:  المطلب الثاني

 :87التالية بالعناصر بالاىتمام للمؤسسة التنافسية القدرة بناء يتطلب و  :التنافسية القدرة بناء: الفرع الأول 

 الدؤسسة عمال مستويات لستلف في الإدارة تغرسها التي والدعتقدات القيم لرموعة وىي الدؤسسة، وقيم ثقافة. 
 لتعظيم الكافية بزصيصالاستثمارات مع الدؤسسة في الرئيسي العنصر باعتبارىا البشرية بالدوارد الكبتَ اىتمام 

 .الدورد ىذا إنتاجيو
 تهيئة في يسهم ما وىذا الدنظمة بيئة في الدتلاحقة الدتغتَات مع للتكيف الغتَ بذارب من التعلم على العمل 

 .الدتعلمة الدؤسسة
 وثقافيًا وتشريعيا  سياسيا المحيطة البيئة في الدتلاحقة الدتغتَات استباق حتى أو ومواكبة التغتَ على القدرة 

 .وفنيا واقتصاديا
 الشاملة الجودة برنامج برت الدؤسسة أنشطة لكافة التسويقي التوجو.  

                                                           
 46ص النشر، سنة لرهول بتَوت، والنشر، للدراسات العربية الدؤسسة القوميات، الدتعددة الشركات عيسى، حسام  86

 144ص ، 2001 مصر للطباعة، ناس شركة الأولذ، الطبعة للتصدير، التنافسية القدرة وبناء العالدي التسويق مصطفى، سيد  أحمد 87
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 والالتزام التكلفة وخفض الجودة برستُ على يساعد ما وىو الدؤسسة في الرئيسية العمليات وفعالية كفاءة 
 .بالوقت والتنافس بالجدولة

 :والمسؤوليات المتخصصة الأدوار توزيع  والمرونة تنمية: ثاني الفرع ال

 الفردية الدهام في بل وحتى والعمل، والدنتج الصناعة من كل في الإداري أسلوبها بتنويع الدؤسسات من العديد قيام رغم
 الفروع بتُ الاختلافات ولعل لرموعة متجانسة، باعتبارىا الدول عبر فروعها إلذ تنظر تزال لا الدؤسسات بعض فإن

 فإن وبالدثل النمطية، إلذ بسيل الرسمية والنظم الذياكل غتَ أن رسمي، غتَ مستوى على الأحوال أغلب في معروفة كانت
 والدسؤوليات الأدوار نفس لذا وأعطيت لشاثلة تنظيمية ىياكل خلال تقاريرىا من ترفع كانت الخارجية الفروع جميع

 تعد الأجنبية الفروع لدسألة موحدة معالجة لنا بدا أنو غتَ" والدعلومات والسيطرة التخطيط نظم نفس ظل في وعملت
الإدارة  لغعل التوحيد ىذا فمثل الحاضر، وقتنا في العالدية الدؤسسات برتاجها التي الدرونة برقيق في سبيل ىائلا عائقا

 .88بسيطة لاختيارات سجينة

  :الابتكار وعمليات المعرفة تسيير: ثالث الفرع ال

 ربح على حتى حصل الخارج في تستثمر فالدؤسسة أنشطتها، تدويل لضو الدؤسسات لابذاه ىام دافع الابتكار يعتبر
 الدؤسسات تتحصل قد بعض الأحيان في و ، المحلية السوق لخدمة إليها التوصل تم التي الابتكارات وراء من إضافي
 في الإختلالات وراء من الاستفادة طريق أو عن عالدية، حجم اقتصاديات استغلال وراء من تنافسية مزايا على الدولية

 الدناخ وفي الوقت، بدرور اختفت لقد الدزايا تلك مثل العالدية، فإن الأموال رؤوس أو الخدامات أو العمالية الأسواق
 وتتبع الدنافسة، في للنجاح الأساسية الدوارد طليعة في على الابتكار الدؤسسة قدرة أصبحت اليوم العام الدولر

 تلك وتقع جديدة إدارية نظم وحتى بل وتقنيات منتجات خلق من أجل لستلفة أساليب الناجحة الدؤسسات
.  89الحدود الدولية خارج الابتكار أو العمليات

                                                                            : الخارجيةالأسواقأشكال :  المطلب الثالث
 السوق شكل معرفة على والعمل الثاقب، النظر وبعد الدستمرة اليقظة يتطلب الخارجية الأسواق مع التعامل إن

 ثلاثة إلذ تصنيفها وتم السوق، تلك في الفرد دخل مستوى حسب تصنف الخارجية الأسواق أشكال لأن الدستهدفة،
  :90أسواق

 
                                                           

 مصر العالدية، والثقافة الدعرفة لنشر الدصرية الجمعية ،"القطرية بتُ الحلول "الحدود عبر الإدارة ، الطنبولر سعاد ترجمة جوشال، سوفتً ابارتلت، كريستوفر   88
 13 ص ،  1994

  51ص، الدرجع نفس   89

 65ص ، 2008 الأردن، والتوزيع،عمان للنشر أعلام دار الدولر، التسويق . التًكستاني، رحيم لزمد لله حبيب 90
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 :المرتفع الدخل ذات المتطورة الأسواق(- أ
 ىذه ضمن في ويدخل والخدمات ، السلع مع التعامل على اقتصادية ومقدرة قوى باقتصاد تتميز التي الأسواق وىي

 بستلك والتي الأسواق، أفضل من الأسواق ىذه وتعتبر واليابانية والأمريكية الأوروبية الأسواق من كل الأسواق
 .الأساسية والبنية الاقتصادية الدقومات

 :المتوسط الدخل ذات الأسواق(- ب
 أفضل إلر الوصول في جاىدة وتعمل الإنتاجية عملياتها في تقدم و اقتصادياتها ، في لظوا تشهد التي الأسواق وىي

 العربية الدول أسواق من كل الأسواق ىذه إطار في ويدخل المحلي ، اقتصادىا تنويع خلال من الاقتصادية الدستويات
 .وسنغافورة ماليزيا مثل الآسيوية الدول بعض وأسواق الخليجي التعاون لرلس دول وأسواق

 :المنخفض الدخل ذات الأسواق (-ت
 ىذه في وتنخفض الدالية مصادرىا ولزدودية ، دخلها ضعف بسبب اقتصاديا لظوا تشهد لا التي الأسواق وىي

 السلع مع التعامل في القدرة لديها ليس وبذلك الشهر في دولار مائة من أقل إلر الفرد دخل معدلات الأسواق
 .وإندونيسيا والصومال والذند بنغلاديش من كل الدول ىذه إطار في ويدخل والخدمات

الدولية  للأسواق الدخول على تشجع التي العوامل: المطلب الرابع 

 ذو أصبحت  بل فقط ، المجاورة البلدان في وحتى ألأصلي بلدىا في بالنشاط تكتفي تعد لد العالدية  الدؤسساتإن
 والدستجدات العوامل من العديد الجديد ، التوجو وراء كان وقد عالدية ، وأىداف استًاتيجيات بوضعها عالدي تفكتَ

  :91يلي ما العوامل أىم ومن العالديةالأسواق  لاختًاق شجعتها التي
 تكنولوجيا بسوين ، تكاليف ،(للعرض  الشروط أحسن عن البحث). 
 جغرافي تنويع حجمو ، السوق ،(للطلب  الشروط أحسن عن البحث). 
 العالدية الدنافسة أمام والذجوم الرد(تنافسية  وضعية أحسن عن  البحث). 
 ضيق(التجارية العوامل: 92التالر النحو على الدولية ، الأسواق إختًاق وأسباب لعوامل أخر تصنيف ىناك وأيضا

 .(الدنتج حياة ودورة الدؤسسة مبيعات تعديل الدؤسسة ، بزصص وتشبعها ، المحلية الأسواق
 الإنتاج تكاليف خفض السلم ، اقتصاديات عن البحث(الصناعية العوامل(. 
 الدستَين برفيز فائض ، إنتاج دائم ، طلب(الفرص عوامل(. 

  :الدولية الأسواق إختًاق على تشجع بدورىا التي عوامل ثلاثة يوجد كما
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 :والسيطرة النمو في الرغبة- (ا
 رقعة بتوسيع ترغب التي فالدؤسسة الخارج ، في الاستثمار لزيادة الدوافع أىم من ىي والسيطرة للنمو العامة الرغبة إن

 أنو حيث الأجنبية ، الدؤسسة اكتساب خلال من بسرعة الذدف ىذا برقق أن لؽكن مبيعاتها ، زيادة أجل من السوق
 ذلك ومثال السياسية ، والدعرفة الخبرة من تتكون التي الدلكية مزايا أيضاً  الدؤسسة تكتسب التوسع ىذا خلال من

 مهارة واكتساب القرارات ومتخذي الرأي أصحاب إلذ الوصول وسهولة السياسيتُ القادة عن معلومات على الحصول
 .عليهم بالتأثتَ عالية

 :المشتق الطلب  زيادة- (ب
 الدتعددة الشركات برركت فكلما الدشتق  ، الطلب نتيجة ىو الخارج في للاستثمار الدؤسسات لتوجو الدافع يكون قد

 ،"موردوىم" أخرى مؤسسات مع التجارية علاقاتها على بالحفاظ اىتمامها زاد كلما الخارج  ، لضو الكبتَة الجنسيات
 .الدستهدف الأجنبي السوق  من بتموينهم والاستثمار إتباعهم على باستمرار الدؤسسات ىذه يشجعون فهم وبالتالر

 أمريكا في بالإنتاج البدء اليابان في مورديهم من طلبوا قد اليابانية السيارات صانعي من العديد الدثال ، سبيل فعلى
 .الدنتج نوعية بنفس  بالاحتفاظ الجديدة لدصانعهم  يسمح لكي وذلك

 :الحكومية الحوافز -(ت
 الضغط برت باستمرار فالحكومات الحكومية ،  الحوافز ىي الخارجية الأسواق في للإنتاج الابذاه لزيادة الثالث الدافع
 يستخدم قد الدباشر الأجنبي الاستثمار أن الحكومات من العديد أدركت الزمن وعبر لدواطنيها ،  الوظائف لتوفتَ

مادية  وغتَ مادية ، الحكومية والحوافز الأجنبي ،  للاستثمار الحوافز  وتقدنً  والدخل التوظيف لزيادة رئيسية كوسيلة
 مسموحات من تتكون عادة وىي الأجنبي ، الدستثمر لجذب الضريبية الإعفاءات في تتمثل الدادية الحوافز أما ،

 .الدستثمر على الضريبي العبء وبزفيض الرأسمالر ة، للنفقات  خاصة وبزفيضات الضرائب ، وإعفاء الاستهلاك
الدولية ،   الأسواق الدؤسسة لاختًاق  سببا  تكون قد أخرى عوامل أيضا يوجد العوامل ىذه كل إلذ بالإضافة

  :93منها نذكر حيث 
 لتحقيق الدؤسسة فرصة زادت السواق كبر كلما أي ،)السلم اقتصاديات(الحجم وفرات برقيق  
 التنافسية قدرتها تعزيز وبالتالر الواحدة الوحدة تكلفة تدني ومنو الحجم وفرات. 
 الكلية التكلفة من الأكبر الجزء تعتبر والتي العمالة تكلفة قلة.  
 الأجنبي الاستثمار جدب فرص لزيادة النامية الدول بسنحها التي الضريبية الدزايا.  
 الفائض وتوزيع السلع تبادل يتطلب الذي النسبية الدزايا مبدأ.  
 الصرف وأسعار الأسعار فروق من الاستفادة.  
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: موانع الدخول الى الاسواق العالمية:المطلب الخامس
 الدوجودة الدؤسسات تساىم وكيف حديثا، للمنافسة الداخلة الدؤسسات تواجو التي التحديات بعض نذكر أن ولؽكن

  94:وىي الجديدة، الدؤسسات أمام العوائق وضع في الأسواق في
 :المرتفعة التكلفة- (ا

 وربدا بالدنافستُ، مقارنة لدنتجاتها الاقتصادية التكلفة زيادة مشكلة الجديدة للأسواق الداخلة الدؤسسات يصادف
 لغعل الذي الأمر الإدارة تكاليف زيادة أو الدؤسسة تستخدمها التي الخام الدواد أسعار ارتفاع ذلك في السبب يكون

 .الدخول من ولؽنعها تنافسي غتَ موقف في الجديدة الدؤسسة
 :المستثمر المال رأس- (ب

 ضرورة إلذ يؤدي وىذا الصناعة، في الدستثمر الدال رأس زيادة الدولية للأسواق جديد من الداخلة الدؤسسات يواجو
 .قبل من الداخلون أو الدنافسون يستثمره ما تعادل بدبالغ الاستثمار

 :الحكومية الإجراءات- (ت
 تضع حيث الدستوردة، الدول في الحكومات من خاصة الجديدة الدؤسسات أمام عقبة الحكومية الإجراءات تشكل
 قد الدخول في ترغب التي الدؤسسات فإن وبالتالر الاستثماري الدناخ لديها يتوافر لا أو الأجنبية الدنتجات أمام عراقيل

 .الحكومية والإجراءات للظروف نظرا الدخول عن بستنع
 :التوزيع منافذ محدودية- (ث

 منتشرة توزيع قنوات وجود إلذ تفتقر فإنها الدولية، للأسواق الحديثة الدؤسسات فيها تدخل التي الفتًة لحداثة نظرا
 من الجديدة الشركة قدرة يعيق الأمر ىذا فإن لذلك للأسواق، الدخول في سبقتها التي الأخرى للمؤسسات لشاثلة

 .الدولية للأسواق الدخول
 :التسويقية الخبرة قلة- (ج

 قلة من الجديدة الدؤسسات وتعاني الطويلة، الخبرة خاصة التسويق بنشاط الدرتبطة الأمور أىم من التسويقية الخبرة تعتبر
 أكبر وقتا ويتطلب الجديدة للمؤسسات كبتَا برديا يسبب الجانب ىذا فإن لذلك الدولية، بالأسواق التسويقية الخبرة
 .الدولر التسويق لرال في الدولية الخبرة تكتسب حتى
 :المنافسين عدد- (ح

 من اكبر نصيب على برصل أن في تطمع الدؤسسات جميع فإن الخارجية الأسواق في كبتَة تسويقية فرص لوجود نظراً 
 من الجديدة الدؤسسات تعيق ربدا كبتَة تنافسية بيئة ذلك ويشكل للدخول، الدؤسسات أغلب وتتجو الدولر، السوق
 .الخارجية الأسواق في الدتزايد الدنافستُ عدد بسبب الدنافسة ىذه اختًاق على القدرة
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 :التجارية العلامة- (خ
 من ويتطلب العالدية، للأسواق الدخول من الدؤسسات قدرة دون لػول قد عائقا الدولية التجارية العلامات تشكل

 في والدعروفة القدلؽة التجارية للعلامات ولاء لديها التي الدولية الأسواق لاختًاق الجهود من الدزيد بذل الجدد الداخلتُ
 .الخارجية الأسواق

 :الإعلانات كثافة- (د
 كثافة الدولية للأسواق الداخلة الدؤسسات وتواجو والدستهلك، بالجمهور للاتصال السريعة الوسيلة الإعلانات تعتبر

 الجديدة الدؤسسات بستلك لا الإعلانية الكثافة ىذه وأمام الدنافستُ، قبل من الدولية الأسواق في الإعلانية الحملات
 .التًولغية الخطط ضمن الإعلانية حملاتها تكثيف سبيل في جهودىا قصارى تبذل أن إلا
 :المنافسين فعل رد- (ع

 من والخطر بالتهديد يشعرون الذين الدنافستُ فعل رد تواجو فإنها الدولية للأسواق الجديدة الدؤسسات تدخل حينما
التسويقية  إستًاتيجياتها تغيتَ الدولية الأسواق في الدخول السابقة الدؤسسات تفكر فقد لذلك الجدد، الداخلتُ
 في التفكتَ من كبتَا برديا يشكل وىذا للأسواق، الدخول من الجدد الداخلتُ منع سبيل في التسويقي ومزلغها
 .عليو والتغلب مواجهتو

 المنتج تميز- (غ
 الدؤسسات ويصادف الخارجية، الأسواق في الدولية الدؤسسات تتبعها التي الاستًاتيجيات أىم من الدنتج بسيز يعتبر

 الأمر الحديثة، التسويقية والأساليب الطرق بشتى وبسيزه الدنتج تطوير على السابقة الدؤسسات قدرة مسألة الجديدة
 .للمنافسة والدخول الدولية الأسواق اختًاق في قدرتها من يصعب الذي

:  ماهية التدويل: المطلب السادس
 : 95مفهوم التدويل: الفرع الأول 

 الحدود تتعدى التي الأعمال أنشطة مع تتعامل جميعاً  أنها إلا دولية، أعمالاً  تباشر التي الدنظمات مسميات تعدد رغم
 … العمالة البيانات، أو الدعلومات التكنولوجيا، الدال، رأس الخدمات، السلع، برركات، حيث الأم، للدولة القومية

 وىى الإدارة، تواجو التي التحديات من عديد الدولر للعمل السابق التعريف ويثتَ .أخرى مضيفة دول أو دولة في الخ
 التعقد نتيجة التحديات ىذه الوطنية وتنتج أو القومية الدؤسسات مدراء يواجهها التي التحديات تلك عن بزتلف
 من فيها التعامل يتم التي والثقافات البيئات بذانس عدم حيث الجغرافية، الحدود عبر التجارية الدعاملات في الدوجود
  وغتَىا .............اللغات الدخول، مستويات الدعتقدات، القيم، السلوكيات، العادات، القوانتُ، العملاء، حيث
 وثقافة بيئة من وأكثر دولة من أكثر بزص أي الواحدة، الدولة حدود خارج الدولية الأعمال تتم سبق ما على  وبناء
 الدثالية الإدارة إلذ ويدعو الدولر العمل تعقد كلما والثقافات، البيئات تعددت وكلما .الوقت نفس في واحدة

 وتغطية الدول، من عديد اقتصاديات في الدولية ومشاركتها الأعمال لدؤسسات الدتعاظم الدور وأمام .الدرنة الديناميكية
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النقل  والتمويلية، الدالية القطاعات الخدمات، تقدنً السلع، إنتاج :مثال الاقتصادية، القطاعات لجميع أنشطتها
وغتَىا ..… والاتصالات والدواصلات،

 أجنبية، دول من تستخدمها التي العمالة من كثتَا وأن .العالد حول بأصولذا تشارك أنها الشركات من كثتَ وجدت 
 بها توجد التي للدول القانونية الأطر خارج ىامة تشغيلية بعمليات تقوم وأنها أجنبياً، متداولة متحصلاتها من وكثتَاً 

 العالد ويصبح الشركات، قرارات الدولية التوقعات وبركم عالدياً  الاستثمار يدار السابقة الديزات ضوء ففي شركاتها الأم،
  .عملياتها إليو برول الذي العالد أجزاء أحد الأم الدولة وتكون لعملياتها، ولرالا لذا سوق كلو

  :96الأعمال لتدويل الإستراتجيةالتوجهات  :الفرع الثاني 
 بفواصل الشركات ىذه تصنيف صعوبة وبرغم الدولر، للعمل الشركات ولشارسة تفهم درجة الأمر حقيقة في تتعدد
 الشركة عمليات وبستد الجغرافية الحدود والتفاعل والتبادل والتعامل الحركة إطار يتجاوز عندما أنو إلا ولزددة دقيقة

 سعيها أثناء استًاتيجياً  الشركة وتتوجو الأم، دولتها نطاق خارج أخرى أعمال أنشطة أي أو الإنتاجية أو التسويقية
 فإنو الأم الدولة في الرئيسي الدركز من ينبع مركزي بسلوك أخرى مضيفة دول في تسويقية فرص أو فرصة لاستغلال

 أنشطتها كافة الدولية الشركة وتوجو دولية شركة الحالة ىذه في الشركة على  International Companyيطلق 
 .فاعلة بصورة وتؤديها فيها تتميز التي والأنشطة الأعمال تلك على ىذا في تركز وىى الدضيفة، الأسواق إلذ وعملياتها

 وعند.القارات وعابرة الجنسية، ومتعددة العالدية، الشركات من كل إلذ يشتَ عاما تعبتَاً  الدولية الشركة تعبتَ ويعد
 أوخاصة وفقاً  منفصلة استًاتيجيات وتضع واحد، آن في دولة من أكثر في عملياتها بنشر الشركة فيها تقوم التي الدرحلة
 حده مراعية على سوق كل وظروف تتوافق قرارات وتصنع الدضيفة، الدول أسواق الدوجودةفي والاختلافات للفروق
 الدركز من النابع الدركزي السلوك بتُ الاستًاتيجي توجهها ويتنوع الأسواق، ىذه في الدوجودة والفروق التشابهات بذلك

 شركة عليها يطلق ىذه الحالة في الشركة بها فإن تعمل التي الدضيفة الدولة بسلوك إلذ التوجو الأم الدولة في الرئيسي
 .Multinational Company الجنسية  متعددة

 الأسواق ىذه بزتًق وىى الرئيسة، الدضيفة الأسواق في دائم وجود لذا يكون لأن الجنسية متعددة الشركة وتسعى 
 متعددة الشركة أفرع من فرع كل ويشكل  والعمالة والأموال، الخام، الدواد :مثال لذا  اللازمة الددخلات على للحصول
 مضيفة دولة بكل الخاصة والثقافة يتوافق بدا إدارتو وتتم بو، الخاصة الاستًاتيجيات يضع بذاتو، مستقلاً  مركزاً  الجنسية

  .مستهدفة سوق أو
 تقوم بأن وذلك  معاً  الإستًاتيجيتتُ وليس  مدخلاتها لدصادر أو للأسواق عالدية إستًاتيجية الشركة تتبع وعندما
 من أو الأم دولتها من مدخلاتها على الحصول خلال من العالدية الأسواق في العملاء أو الدستهلكتُ رغبات بإشباع

 خلال من مستهلكيو أو عملائو رغبات لإشباع وتسعى الأسواق أحد على بالتًكيز تقوم بأن أو الدضيفة، الدول أحد
 شركة عليها يطلق الحالة، ىذه في الشركة فإن العالد، حول الدنتشرة الدختلفة مصادرىا من الددخلات على الحصول
 :الأتي لضو بالسعي يتسم عالدي بسلوك استًاتيجياً  العالدية الشركة وتتوجو عالمية
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 الأسواق في التواجد استمرارية. 
 العمليات وتكامل توحيد. 
 التابعة فروعها على والرقابة الدلكية مزايا اغتنام. 
 بها الخاصة التكنولوجيا استخدام. 

 في الدستهلكتُ أو العملاء بتُ الدوجودة والتشابهات وظائفها، عالدية على تركز قرارات تصنع العالدية فالشركة وبهذا
 جميع في التجارية العلامة و الاسم نفس برت تباع العالد حول متشابهة منتجات وصناعة العالد، ألضاء كافة

للتكلفة  مستوى أدنى عند أرباحها زيادة في تساعدىا تنافسية مزايا العالدية للشركة السابقة التوجهات وبرقق, الأسواق
 تستخدمها التي الاتصال تكنولوجيا في مستمرة برسينات ووجود قدراتها، بتميز تتسم التي العمالة وتستخدم

 والصناعات و تكاملت الأسواق على كبتَة بصورة ىيمنت أو بركمت بأن السابق، النطاق الشركة تعدى حالة وفى
 الربحية عند مستوى العالدية الأسواق وبتُ لددخلاتها الدولية الدصادر بتُ تربط أن واستطاعت العالد، حول استثماراتها

 كل وطبيعة يتناسب بدا قراراتها وتصنع الدضيفة للدول الجغرافي البعد يراعى بسلوك استًاتيجياً  وتوجهت الدستهدف،
للقارات  عابرة شركة تصبح الحالة ىذه في الشركة ، فإن بو عملياتها تدير سوق

 إدراكها خلال من لزلياً  تتصرف شركة أنها كما عالدياً، بالتفكتَ وذلك العالد إلذ نظرتها تتوافق العابرة والشركة
 استًاتيجيات بتحديد تقوم العابرة فالشركة ولذلك .بها تعمل التي الدضيفة الدول بتُ الثقافية والفروق للاختلافات

 أو مستهلكي إلذ منتجات من تقدمو لدا حقيقية قيمة إضافة من لؽكنها الذي الحد إلذ دولة كل وثقافة تتوافق عالدية
 والتخصص ، الانتشار بصفات تتسم أصولاً  بها تعمل مضيفة دولة كل في العابرة الشركة وتستخدم دولة كل عملاء

 للقارات عابرة شركة ىناك فليس الأمر وحقيقة للشركة العالدية الخطة مع والتكامل البعض بعضها على والاعتماد ،
 .العالدية بالشركة الحالات بعض في تتعلق وسمات خصائص لديها الشركات من متنام عدد يوجد وإلظا صافية، بصورة

: 97مفاهيم ثقافة التدويل و العوامل الؤثرة فيها  :الفرع الثالث
 بتُ تربط التي الخ...والدعايتَ والابذاىات، والدعتقدات، وبالدفاىيم القيم، و الفلسفات، الدولية الشركة ثقافة بسثل

 الدولية الشركة بتُ تربط التي تلك وكذا واحد نسق في الدختلفة الدضيفة الدول في لذا التابعة والفروع الأم الشركة
  ٠ بها تعمل التي الدضيفة والدول

 الدعارف، تتضمن والعناصر الدكونات من لدزيج الأعمال تدويل ثقافة تشتَ  :الأعمالمفهوم ثقافة تدويل :أولا 
 قد كانت سواء الدولية الشركة سلوك توجو التي والتقاليد والعادات، والأخلاقيات، والقيم والفنون، والدعتقدات،

 الدولية السوق داخل بقائها على المحافظة بهدف تعلمتها أو الدولر، العمل في السابقة خبراتها ناتج من اكتسبتها
 لرموعة بدثابة الشخصية كانت وإذا للفرد، بالنسبة كالشخصية الإنسانية للجماعة بالنسبة الثقافة كانت وإذا٠

 أعمال تدويل ثقافة " بأن القول لؽكن فإنو بو، لػيط لدا الفرد استجابة في تؤثر ومتفاعلة متداخلة فردية سمات
 الدتاحة الدولية للفرص الشركة استجابة في وتؤثر بردد، ومتفاعلة متداخلة عامة سمات لرموعة بدثابة الشركات
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 مضيفة دولة كل في السائدة البيئية الدتغتَات مع الدولية الشركة تفاعل أسلوب في أيضا وتؤثر استغلالذا، وإمكانية
 . "الإعمالية  وأنشطتها لدهامها مباشرتها وأثناء تسويقية فرص من بها يتواجد ما لاستغلال سعيها أثناء بها تعمل

 الأم الشركة بتُ مشتًكة خصائص عن معبرة عملية أنها أبرزىا خصائص بدجموعة الأعمال تدويل ثقافة وتتسم
 ثم ومن مضيفة، دولة كل في السائدة البيئية الدتغتَات مع والتعامل التفاعل أسلوب عليها بناء بتحدد التابعة والفروع

 بتُ للانتقال قابلة ىذه والخصائص,  وتوجهو الدضيفة الدول /الدولة داخل الفروع / الدولية الشركة سلوك في تؤثر
 والتعلم للانتقال قابلة أنها كما – القول سبق كما – للتطبيق جماعي التزام وتشكل لذا، التابعة والفروع الأم الشركة

  .البعض بعضها التابعة الفروع بتُ الانتقال أو التابعة فروعها لأحد الأم الشركة من
 وخصائص الدولية، الشركة حياة فتًة عبر مستقرة خصائص التدويل ثقافة تتضمن   :التدويل اهتمامات ثقافة :ثانيا

 الخصائص ىذه وتشكل  الدختلفة الدضيفة الدول بتُ السائدة الدغايرة والثقافات يتواءم بدا والتعديل للتغيتَ قابلة أخرى
 العكس على بل الألعية، من الدرجة نفس على الخصائص ىذه أن ذلك من يفهم ولا , الدولية الشركة عمل أسلوب
 لآخر، فرع ومن لأخرى دولية شركة من التدويل لثقافة الدشكلة الخصائص لمجموعة النسبية الألعية درجات بزتلف

  :   تهتم الشركات وأنشطة أعمال تدويل ثقافة أن سبق لشا ويتضح لأخرى فتًة من الواحدة الشركة داخل وبزتلف
 ٠ العملية الدولية الدمارسات في فعلاً  لػدث ما 
 طبيعة فهم على الدضيفة الدول في التابعة والفروع الأم الدولية الشركة في والعاملتُ الإدارة أطقم تساعد 

 ٠ العمالية ووظائفهم لأنشطتهم لشارستهم أثناء بو يلتزمون أن لغب وما منهم، الدنتظر والدور وظائفهم،
 البشرية القوى وإنتاجية سلوك وكذا التابعة، والفروع الأم الشركة وإنتاجية سلوك على الدؤثرة القوى على تركز 

 ٠ الدولية الشركة في الدوظفة
 ٠ ومنظماتهم لدرؤوسيهم وإدارتهم قراراتهم وابزاذ صناعة في الدولية الشركة مدراء ينتهجو الذي الأسلوب بردد 
 بدعايتَ لؽدىم ما وىو الدولية، الشركة تباشرىا التي الوظائف تفهم على والعاملتُ الدولية الشركة مدراء تساعد 

 ٠ الاتباع واجبة السلوك
 ٠ التابعة الأفرع بها تعمل التي الدضيفة الدول وثقافة الكلية، العالدية الثقافة من جزءاً  إلا بسثل لا 

 السلوك وذلك والأنشطة، الأعمال تدويل في الدتبع السلوك ومنهاج الدولية الشركة أخلاقيات بذد مصفوفة تعد
 ٠ الدضيفة الدول في الدتبع

 : 98 ثقافة التدويل ووظائفها أهمية :الفرع الرابع
  :  يلي  ما حيث من التدويل ثقافة تكمن ألعية   : ثقافة التدويل أهمية : أولا
 ودوافع وقيم الأم، للشركة ميزة نسبية وتهيئة لشيزة شخصية وتشكيل تكوين في تلعبو الذي الدلموس الدور 

 في الإتباع واجبة السلوك ألظاط لدختلف مرجعياً  التدويل إطاراً  ثقافة تشكل كما ٠ التابعة الفروع وابذاىات
 ٠ التابعة والفروع الدولية الشركة تعمل بها التي الدضيفة الدول
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 ٠ بها العاملتُ وطبيعة الدولية، الشركة طبيعة فهم في ألعية ذات دوراً  تلعب 
 من أو الدولية، من الدنظمات سواء الدنافسة، مواجهة على الدولية الشركة مقدرة في مؤثراً  عنصراً  تعد 

 ٠ الدولية للشركة أفرع بها التي يوجد الدضيفة الدول في العاملة الرائدة المحلية الدنظمات
 بالشركة العاملتُ أذىان في وضوح الثقافة أن اعتبار على التابعة، والأفرع الدولية الشركة بأداء التنبؤ إمكانية 

 لثقافة أن كما , والكف الفاعل بالأداء ترتبط بها الدضيفة العاملة الدول الدولة، ثقافة مع وتناغمها الدولية
 ٠ التأكد من كبتَة بدرجة بو التنبؤ لؽكن التأثتَ ىذا وأن الدولية، الشركة أداء الدباشرة على تأثتَاتها التدويل

 الآتي برقيق على بها العاملتُ أذىان في الدولية الشركة ثقافة وضوح يسهم : 
  الدضيفة الدول في الدولية للشركة والتشغيلي الوظيفي الدسار إدارة -
 في – تشكل الأعمال تدويل ثقافة أن اعتبار على الدولية السوق في الشركة ولظط استقرار حفظ -

  الأم وذات الشركة قيمة لتعزيز يسعى اجتماعي رقابي نظام – منها جانب
 الدراكز بتُ الدعلوماتية الدعارف ىذه تداول وألعية الأم، الشركة لدى الدتوافر الدعلومات نظام فعالية -

 ٠ التابعة والفروع الرئيسية
  غايات من لتحقيقو تسعى وما الأم للشركة والولاء الانتماء درجات زيادة -

 يلي ما حيث الفعالية بدستوى الارتقاء : 
  سمات الارتقاء أحد يعد واحد رئيسي لدركز التابعة الأفرع كافة بتُ ومتًابطة واحدة ثقافة شيوع -

 ٠ الدولذ الأداء بدستوى
 .الأم الشركة مع بطموحات الوفاء على قادرة تنظيمية ىياكل بناء -

 : يلي   ما ألعها من لعل لوظائفا من عديد خلال من التدويل ثقافة لشارسة يتم :  99التدويل وظائف ثقافة :ثانيا 
 ٠ منتجات من تقدمو وما الدولية للشركة لشيزة دولية ىوية إضفاء 
 الأم الشركة بتُ وكذا التنظيمية، الدستويات لستلف في العاملتُ أطقم بتُ الجماعي الالتزام عملية تسهيل     

 ٠ لذا التابعة والفروع
 ٠ ربحيتها وزيادة الأم الدولية الشركة ولظو استقرار تدعيم 
 ٠ وأعمالذم مباشرتهم لأنشطتهم أثناء بها والعاملتُ التابعة والفروع الدولية الشركة سلوك لظط تشكيل 

 الدكونات من لرموعة عن الدولر العمل ثقافة ىيكل يعبر : 100الخصائص الثقافية للعمل الدولي :الفرع الخامس 
 : يلي ما تضم العناصر أو
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 التالية الدؤشرات وفق ويتحدد الدضيفة الدول في للشركات الدولر السلوك : 
  القيم -
  الدعتقدات -
  العادات -
  التقاليد -
التابعة  الأم والفروع الشركة بتُ الدولر السلوك قواعد بركم التي الإتباع واجبة الدشتًكة القوانتُ -

 ٠ الدضيفة في الدول السائدة والقوانتُ باللغة، والدتعلقة التابعة الفروع في الدتبعة الأعراف 
 الأنشطة بدمارسات وسلوكيات متعلقة ابذاىات من يتضمنو بدا الدولية الشركة في السائد العمل مناخ 

 ٠ الدولية والأعمال
 والريادة التميز، على اعتبارات تأكيدىا ومدى بالشركة، العمل مسار بركم التي الفلسفة أو الإستًاتيجية ، 

 ٠ الدولية السوق في والتوسع
 ٠ القائمة والإدارة والرقابة والإشراف القيادة ألظاط 
 أىداف برقيق لضو معهم، ودافعيتهم التعامل وكيفية بها، العاملتُ الأفراد أطقم لضو الدولية الشركة ابذاىات 

 ٠ انتمائهم ومدى الأم، الشركة
 ٠ القرارات وابزاذ صناعة في التابعة الفروع مدراء مشاركة مدى 
 ٠ البعض بعضها ىذه الفروع وبتُ التابعة، والفروع الرئيسي الدركز بتُ القائمة الاتصالات طبيعة 
 ٠ بها الدعمول الإجراءات وطبيعة السائد، التنظيمية العلاقات لظط 
 ٠ العمل الدولذ في منها الدنتظر الدور لطبيعة الدستقبلية ورؤيتها الدولية الشركة رسالة 

 للعمل التالية الثقافية الخصائص رصد ومؤثرات لؽكن معايتَ من الدولر العمل ثقافة ىيكل يتضمنو ما على وتأسيساً 
 : الدولر
 ٠ برقيقها في الفروع التابعة ودور الأم للشركة الإستًاتيجية التوجهات لػدد شاملاً  عاماً  إطاراً  تعد 
 ٠ الاستثمارى التنظيمية ، والدناخ والذياكل الدولر، والسلوك الإدارة، وظائف بتُ تفاعلية لزصلة 
 بالدنظمة الدولر العمل في ثقافة الدولية الشركة في العاملتُ والأفراد التابعة الفروع مدراء تصرفات تؤثر 
 تقدمو وما الدولية، الشركة الصناعية، وحجم والفنون الدستخدمة، التكنولوجيا بدستويات التدويل ثقافة تتأثر 

 ٠ منتجات من
 التابعة الفروع أو الرئيسي في الدركز سواء العاملتُ الأفراد جميع من مقبولة سلوك وقواعد وألظاط أعراف بذسد     
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 : يلي فيما التدويل ثقافة أبعاد  تتمثل   :101الأعمالتدويل لثقافة ال  الأبعاد:الفرع السادس 
 أن منطلق من الطويل الأجل في الدولر وأدائها الأم الدولية للشركة العامة الثقافة بتُ البعد ىذا يربط :القوة - (ا

 لإجراء الحاجة ورقابة وىيكلة التابعة، والفروع الرئيسي الدركز بتُ والتوازن الأىداف، توحد إلذ تؤدى الفاعلة الثقافة
 من لزدد عدد يد في القرارات وابزاذ صنع عمليات تركز القوة تفتًض كما ٠ للشركة الدولر الأداء في التحسينات

 ٠ الأم الدراكز من الرقابة مباشرة ويتم والإجراءات، القواعد تقل حيث الدديرين
 توجد لا ذلك وعلى الأم الدولية للشركة الاستًاتيجي التوجو مع الدولر العمل ثقافة تتوافق أن   بدعتٌ:التلاؤم - (ب

 للشركة التوجو الاستًاتيجي تناسب كانت إذا الدولر بالأداء ترتقي أن يتوقع التدويل فثقافة الأفضل، ىي واحدة ثقافة
 ٠ الدولية

 الدول في الدولر العمل بيئة متطلبات مع التكيف على التابعة والفروع الدولية الشركة قدرة إلذ  يشتَ:التكييف - (ج
. الطويل الأجل في الدولية للشركة الأعمال الأداء ومساندة دعم على ىذا ويساعد بها العاملة الدضيفة

 الدولر بالعمل والدعرفة الخبرة قوة على التأكيد يتم حيث والإلصازات، الأعمال على التًكيز يتم   إذ:المهام - (د
. الدتحصلة النتائج خلال من الحكم ويكون

 :الدولية للأسواق اختراق وأساليب طرق: المبحث الثاني
 الدولية الأسواق إلذ الدخول إلذ بحاجة الدؤسسات جميع ليس : الدوليةللأسواقأهداف الدخول  :الأولالمطلب 

 لا الدؤسسات ىذه بتُ من وىناك الدولية، الأسواق في إلا تعمل لا الدؤسسات بعض ىناك أن إلا البقاء، تضمن لكي
 الشراء برقق لكي دولر نطاق على تعمل IMBة  شرك فمثلا الدولية، الأسواق خلال إلا من الدرسومة أىدافها برقق

 .والتسويق  والتصنيع
 ومن ، الدولر التسويق لرال في وأىدافها سياستها بالضبط بردد أن الدؤسسة على الخارجية الأسواق إلذ الدخول فقبل
 :102يلي ما الأىداف بتُ

 التالية والأسباب الأشكال في وتتمثل :والدبيعات الأرباح في الزيادة: 
 .المحلية الأسواق وخضوع إشباع بعد جديدة أسواق دخول -
  .الدؤسسة لدنتجات يستجيب جديد سوق خلق -

 دول أسواق مثل بالدلحية بالدقارنة الأجنبية بالأسواق السريع النمو."OPEC" 
الإقتصادي  الركود فتًات في والعوائد مستقرة مبيعات على الحفاظ أو الحصول لغرض الجغرافي التنويع -

  .مثلا الخارج في لظو ىناك حيث الوطتٍ
 من أساسا كانوا ما إذا وبخاصة الخارجية الأسواق في الدستهلكتُ وحاجات رغبات إلذ الإستجابة -

 .للوطن ولاء بدثابة معها تعاملهم ولؽثل الدؤسسة، موطن ذات
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 مثيلاتها أو السلع تلك بسلك لا التي الجديدة الخارجية للأسواق المحلية السلع بتقدنً الدنتج حياة دورة امتداد 
 .الأخرى السلع من
 الفعلية التقلبات تعويض في يساىم الخارجية للأسواق الدخول أو التصدير. 
 الكفاءة قياس خلالذا من يتم التي و الأجنبية الدنتجات على والتعرف الخارجية للأسواق الدخول عملية برقق 

 .المحلية للمنتجات
 مصادر تنويع في يساىم لزلية بدنتجات الدولية للأسواق الدخول أن حيث القومي الدخل مصادر تنويع 

. الدخل
 إلر للدخول الدؤسسات تدفع التي الفرص من العديد ىناك :  الدوليةالأسواقفرص اختراق :المطلب الثاني

 الفرص أىم ومن الخارجية للأسواق الدخول في الأسلوب نوع أو مدى يتحدد خلالذا من التي و الدولية، الأسواق
 103 :مايلي الخارجية الأسواق إلذ للدخول الدؤسسات تشجع التي

 :الاستثمار متطلبات- (ا
 وإلغاد الدشروع بسويل بهدف وذلك التصدير عملية لشارسة معاً  والتسويق الدؤسسة إدارة على الاستثمار نشاط يفرض
 .الخارجية الأسواق في المحلية للمنتجات متعددة توزيع قنوات

 :الإدارة تجاهات ا -(ب
 على للحصول وذلك منها، الاستفادة لؽكن التي الفرص أىم من الخارجية للأسواق الدخول في الإدارة ابذاىات تعتبر

 في نشاطها بسارس أن التسويقية للإدارة لؽكن للتصدير اللازمة الدتطلبات الإدارة توفتَ حالة وفي التصدير، متطلبات
 .التسويقية الفرص واغتنام الخارجية للأسواق الدخول

 :الخارجية الأسواق طبيعة- (ت
 تلك في الدتوفرة والتحديات الفرص وحجم مرونتها ومدى الدوجودة الأسواق عدد الخارجية للأسواق الدخول لػدد

 الخارجية للأسواق الدخول تقرير في السكانية الكثافة وحجم وتطويرىا الأسواق نوعية تساىم كما الأسواق،
 :الخارجية الأسواق مرونة- (ث

 التسويق إدارة أن حيث الخارجية، للأسواق الدخول في التفكتَ إمكانية الخارجية الأسواق في الدتوفرة الدرونة بردد
للدخول  التًخيص على الحصول وسهولة الأجنبية، الدنتجات ع م التعامل في بالدرونة تتميز التي الأسواق تفضل
 .الأجنبية الأسواق داخل والعمل

 :المتوقعة لأرباح ا -(ح
 أىم من الدتوقع الربح ىامش يعتبر حيث الخارجية، الأسواق ربحية بددي الخارجية للأسواق الدخول أسلوب يتأثر

 .الخارجية للأسواق الدخول في تساعد التي العوامل
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 :والأمني السياسي لاستقرار ا- (ج
 قرار على كبتَة بدرجة تؤثر تواجهها التي الدخاطرة حجم أن حيث الدخاطرة درجة الدولية للأسواق الدخول لػدد

 الخارجية الأسواق من سوق كل لساطر بتحليل الدصدرة الشركات تقوم ما عادة لذلك الخارجية، للأسواق الدخول
 .للدخول الدناسب الشكل ودراسة

قبل  من معرفتها من وحتى تقوم الدؤسسات باستغلال ىده الفرص لغب عليها بابزاد لرموعة من القرارات الذامة لابد
: يلي فيما القرارات ىذه وتتمثل الدولية التسويق إدارة

  :الخارجي بالتسويق الخاص قرار- (ا
 في ىنا القرار ويتًكز المحلية، الأسواق إلذ بالإضافة الخارجية الأسواق خدمة في للتوسع الإدارة قناعة مدى ذلك ويعتٍ
 .الخارجية الأسواق في للتوسع اللازمة والاستًاتيجيات التوسع كيفية

 :الخارجية الأسواق اختيار قرار- (ب
 بصفة التسويق إدارة بها تقوم التي التحديات أىم من يعتبر الدستهدف الدولر بالسوق الدتعلق القرار إبراد عملية إن

 خيارات، عدة الدولية الأسواق اقتحام في ترغب التي الدؤسسات تواجو فقد عامة، بصفة ككل والدؤسسة خاصة
 وطبيعة الدباشر غتَ أو الدباشر التصدير قرار مثل الخارجية الأسواق إلر للدخول الدناسبة الطرق أكثر برديد ذلك ويعتٍ
 .الخدمة أو الدنتج

 :التسويقي المزيج قرار- (ت
 الأخذ مع الدستهدف، الخارجي السوق لبيئة الدناسب التسويقي الدزيج لتحقيق السليم التخطيط ويعتٍ
 .والتنافسية والاقتصادية والسياسية الثقافية الاختلافات الاعتبار بعتُ
 :والخدمات السلع قرار- (ث

 بتسويق التسويق إدارة تقوم وىل الخارجية، الأسواق في تسويقها الدراد الخدمة أو السلعة طبيعة برديد ذلك ويعتٍ
 تود التي الخدمات أو السلع نوعية الإدارة بردد أن يعتٍ وىذا جديدة، منتجات أو السوق، في موجودة منتجات
 .الخارجية الأسواق في بها الدنافسة

 :والتحديات الفرص طبيعة- (ح
 والتحديات الفرص استخلاص ىي الخارجية، البيئة لدكونات برليلها من الدؤسسة إليها تتوصل التي النتائج أىم من إن

 الدولية، الأسواق في والخدمات للسلع الدتاحة الفرص حجم برديد الإدارة على يتوجب أي بها، تصطدم أن لؽكن التي
 تأثتَاتها، من الحد أو عليها السيطرة وإمكانية الخارجية الأسواق بيئة في الدتوفرة التحديات مواجهة على القدرة ومدى
 أو خطراً  تشكل أو فرصاً  تشكل بحيث اليوم الأعمال بيئة في الدنافسة طبيعة في تؤثر رئيسية عوامل أربعة ىناك حيث
 إلذ الجدد والداخلتُ للموردين التفاوضية والقوة للمشتًى التفاوضية القوة وىي الدولية التسويق إدارة على تهديداً 

 .الدنتج أو النشاط في التغيتَ أو التطورات ثم الصناعة
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 فيتوجب عليها السوق، وخصائص مكونات ولستلف الدولية بالبيئة الدتعلقة الدراسات بدختلف القيام بعد ان الدؤسسة
 السيطرة على من قدر أكبر لؽنحها ما وىذا الدستهدفة، الأسواق لاختًاق الدثلى الإستًاتيجية البدائل أحد برديد

  :104يلي فيما إلغازىا ولؽكن بعضها، أو السبل أحد بسلك وذلك التسويقية، عملياتها
 .الإستًاتيجية التحالفات  الدباشر الاستثمار  الدشتًكة الدشروعات  التعاقدية الاتفاقيات  التصدير

 خمسة وجود  إلذKotler  أشار فقد الدولية، للأسواق الدخول أساليب و طرق عدد في الباحثتُ اختلف كما
 :في وتتمثل الدولية، الأسواق إلذ للدخول أساليب

: الطرق الخمسة لدخول الاسواق الدولية:( 09)الشكل رقم
  
 

  التصدير الغير
 مباشر

 
 

 

 
 التصدير
 المباشر

 

 
 
 

 
 لتراخيصا

 
 

 
 المشاريع
 المشتركة

  
الاستمار 
المباشر 

Source : Kotler, Dubois ; marketing management, publi-Union, 7 ème édition , paris 1992 , 

P39 

: في وتتمثل ، ا لدولية الأسواق إلذ للدخول رئيسية أساليب ستة وجود إلذ أشار  فقد( Donald, Wendell )أما
أساليب دخول   : (10)الشكل رقم 

: الأسواق الدولية 
 
 
 
 

ادنى التزام للسوق الاجنبي 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سبق ذكره مرجع" استراتيجية التسويق : " محمود الجاسم الصميدعي : المصدر
                                                           

 31ص ، 1996 مصر، الكتب، دار الدولر، التسويق عمرو، الدين ختَ  104

مية
النا

ان 
بلد

ي ال
ر ف

ثما
لاست

ية ا
اهم

جة 
در

 
 

 
المشاريع المشتركة 

 
الفروع المحلية للتسويق 

 
الاختيار 

 
التراخيص 

 
 التصدير

  الملكية 
المطلقة او الى   
 الالةالالكاملة    



  اختراق الأسواق العالمية :الفصل الثاني 

 

51 

 العناصر معتُ من مستوى يتضمن الدولية الأسواق اختًاق أشكال من شكل أو أسلوب كل أن إلذ الإشارة وبذدر
 :105التالية
 التعهدات 
 الدخاطر  
 الدردودية  
 معرفة أجل من جيدة بصفة العناصر ىذه تقييم إلا الدؤسسة ودور لأخرى طريقة من العناصر ىذه بزتلف حيث

 وعوامل استًاتيجيات للمؤسسة،من الدتوفرة وإمكانيات موارد مراعاة مع وذلك النتائج أحسن لذا لػقق الذي الأسلوب
  :الأتي في تلخيصها لؽكن العوامل من عدد إلذ والاختيارات التباين ويرجع .الخارجية والبيئة الداخلية البيئة

 الدطبق، السياسي النظام والاجتماعي، الاقتصادي التقدم درجة حيث من الدضيفة، الدول بتُ الاختلاف طبيعة (- أ
 .الأجنبي الاستثمار وراء من بلوغها إلذ تسعى التي والأىداف

 .النشاط ولرالات الدولر، السوق إلذ تقدمها التي والدنتجات الخدمات وجودة أنواع (-ب
 .الدولية الدؤسسات بسارسو الذي النشاط وخصائص الدولية، الأسواق في الدنافسة درجة (- ت
 :في بسثل أخرى عوامل وجود  إلذSabine Urbain أشار وقد

 الدنتج حياة دورة 
 التكنولوجية التطورات سرعة.  
 الدستضيفة والبلدان الأصلية البلدان بتُ الدسافة .  
 المحلي السوق حجم .  
 الدسطرة الإستًاتيجية مع الدولية الدؤسسات وأىداف طموح تلاؤم مدى. 

   :التصدير : المطلب الثالث
: مفهوم التصدير  : الفرع الأول

 الدخاطر، من نسبة أقل يتضمن لأنو الأجنبية، الأسواق اختًاق في للمؤسسات سهولة الأكثر الوسيلة التصدير يعتبر
 لخدمة أخرى أساليب إلذ تنتقل ثم التصدير عملية على اعتمادىا خلال من توسعها تبدأ الدؤسسات معظم ولصد

بالنسبة  الأفضل الطريقة أنها كما العالدية، لضو الدؤسسة بها بسر التي الأولذ الدرحلة تعتبر فهي الأجنبي، السوق
 إلذ لزليا الدصنعة منتجاتها تصدير طريق عن دوليا التعامل لساطر من تقلل لأنها والدتوسطة الصغتَة للمؤسسات

 .الوقت مرور مع اللازمة الخبرة باكتساب لذا وتسمح كبتَة استثمارات تتطلب لا وأيضا الدولية، الأسواق
 إلى الاقتصادي،للارتق اء للنشاط المحرك الدولية، الأسواق في للتوغل إستراتيجية عن عبارة "التصدير فإن ولذلك

  106"التصدير مستويات من رئيسيين مستويين بين التفرقة يمكن وعليو متشورة، وتكنولوجية تنافسية مستويات
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 دخلت أنها يعتٍ لا التصدير إستًاتيجية تتبع التي فالدؤسسة الدولر، التسويق مفهوم عن التصدير مفهوم لؼتلف كما
 إستًاتيجية إلا ىو ما الدباشر غتَ التصدير الدباشر، التصدير بنوعيو فالتصدير الواسعة، بدفاىيمو الدولر التسويق مفهوم
. 107سوق خارجية إلذ داخلية سوق من والخدمات السلع انتقال تضمن لزدودة

 وسياحية وثقافية ومالية ومعلوماتية وخدمية سلعية تدفقات برقيق على ومؤسساتها الدولة قدرة يعتٍ إذا فالتصدير
 ولظو وتوسع مضافة وقيمة أرباح من الصادرات أىداف برقيق بغرض أخرى ودولية عالدية وأسواق دول إلذ وبشرية
  .108وغتَىا جديدة وتكنولوجيات أخرى ثقافات على والتعرف عمل وفرص انتشار

 :التصدير أنواع و طرق : الفرع الثاني 
 القطر في الدقيمة الأعوان قبل من نهائية بصفة والخدمات السلع برويل إلذ ترمي التي العملية تلك  التصديريعتبر

 : نشاط الدؤسسة مستوى حسب وذلك الدصدريتُ من نوعتُ ىناك و الدقيمة، غتَ الأعوان إلذ الاقتصادي
 في الحاصل الفائض تصريف إلا ىو ما التصدير تعتبر التي الدؤسسات تلك لؼص :العرضي السلبي المصدر 

 من الأدنى الحد طريق عن يكون قد وذلك للمؤسسة، متوقع وغتَ مكمل نشاط عن عبارة ىو أو الإنتاج،
 .بالدناسبات أو الطلب حسب معها تتعامل التي الدولية الطلبات تلبية

 الدولية، الأسواق  لاختًاق مؤكدة وعزلؽة رغبة لديها التي الدؤسسات تلك لؼص :النشيط الايجابي لمصدرا 
 توسيع قصد الأسواق الدولية في الدؤسسة منتجات على للطلب الدنتظمة التلبية طريق عن يكون قد وذلك

 في بو خاصة بزصيص ىياكل ويتم وىام رئيسيا نشاطا الدؤسسات لذذه بالنسبة التصدير ويعتبر أنشطتها،
 غالبا و معها، التي تتعامل الأسواق اختيار في الحق للمؤسسة الحالة ىذه في كما وأقسام، مصالح شكل
 :ولعا الطريقتتُ إحدى بإتباع التصدير إلذ الدؤسسات تلجأ

 اقتحام في شيوعا أكثر الطريقة الدباشر غتَ التصدير يعد :)المباشر غير التصدير(المباشرة غير الطريقة- (ا
 يقوم والذي لزلي، مستفيد إلذ ما منتج ببيع الدؤسسة تقوم الدؤسسة خلالو من الذي النشاط ويعتبر الخارجية، الأسواق

 متخصصة شركات أو الوسطاء باستعمال الطريقة ىذه وتتم ، 109الخارجية الأسواق إلذ الدنتج تصدير عملية في بدور
 الدقابل في أنو الا الخارج، مع اتصالات لا و بيع قوة إلذ الحاجة بعدم الغالب في تتميز والتي والتصدير، الاستتَاد في

  :110في الدتمثلتُ الدستقلتُ الوسطاء على الدباشر غتَ التصدير ويعتمد الدباشرة، الطريقة من ربحية أقل تعتبر
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 الأردن عمان والتوزيع، للنشر الحامد ومكتبة دار ، " والإستًاتيجيات والوظائف البيئة" الأعمال لدنظمات الحديثة الإدارة وآخرون، حستُ  علي109

 463 ص ،1999 .

 240 ص ، 2004 عمان لنشر، حامد دار الدتقدم التسويق مداخل الصميدعي، جاسم  لزمود 110



  اختراق الأسواق العالمية :الفصل الثاني 

 

53 

 الخاص لحساب للخارج بيعها ثم ومن الدصنعة، الدنتجات بشراء يقوم حيث :المصدر التاجر.  
 الدستوردين  مع والتفاوض المحلية للسلع الخارجية السواق عن البحث على تعمل :المحلية التصدير وكالة 

 .معينة عمولة مقابل الأجانب
 ىذه  وتكون الدنتجة، الدؤسسات عن نيابة التصديرية بالأنظمة الدنظمة ىذه تقوم :التعاونية المنظمة 

 فيها الأولية بدا أو الأساسية السلع منتجي الدنظمة بهذه يستعتُ ما وغلابا الإدارية، سيطرتها برت الأنشطة
 من يصعب تلبيتها كبتَة بكميات طلبات ىناك تكون الحالات بعض في لأنو الحيوية، أو الزراعية الدنتجات

 الدادة تتوفر ىذه الذي الوقت في فرصة، وضياع الصفقة إجراء عدم وبالتالر واحدة، لزلية مؤسسة طرف
 قبل الدنتجتُ من الدؤسسة ىذه إدارة ويتم آخرين لزلتُ منتجتُ قبل من البلد نفس في كافية بكميات
 .111أنفسهم

 لمجموعة أو منتجة لدؤسسة التصدير أنشطة إدارة على وسيطة مؤسسة تعمل حيث :التصدير إدارة مؤسسة 
 الدنتجة اسم الدؤسسة تستخدم أن لؽكنها أنو كما معينة، عمولة مقابل أو وفق واحد وقت في الدؤسسات من
 الصغتَة ملائم للمؤسسات الوسطاء من النوع ىذا يبدو عنها، نيابة وتتفاوض التصدير في ترغب التي

 .البعيد الددى الخارجية على الأسواق إلذ تصديري برنامج تكوين في تأمل التي الحجم والدتوسطة
 الأجانب، زبائنها من مستمر طلب لديها التي الدؤسسات عادة بزص  :المباشر المباشر التصدير الطريقة - (ب

 بإعطاء الطريقة ىذه وتتميز لدنتجاتها، الخارجي التصدير ونشاط بعملية الدباشر التكفل الدؤسسات ىذه فتفضل
 خارجيا الدبيعات توسيع إلذ يؤدي لشا والدراسات، البحوث وإقامة الأجنبية بالأسواق للاحتكاك أوسع فرصا الدؤسسة

 وأرباحا أكبر أكبر ولساطر الاستثمارات، في أكثر زيادة وتتطلب الخبرة، من عالية درجة إلذ برتاج عملياتها فإن لذلك
  112ىي قنوات أو طرق عدة خلال من ذلك يتم أن ولؽكن الدؤسسة، لدوارد الجيد الاستغلال حالة في

 لرموعة يرأس مدير بإشراف التصدير بعمليات خاصا قسما الدؤسسة بزصص حيث :محلي تصدير قسم 
 الدساعدة التسويقية وتقدنً التصدير بعملية الدتعلقة النشطة بأداة القسم مهام ينحصر حيث من العاملتُ،

 .الخارجية الأسواق لرال في للمؤسسة
 السوق  في أكبر وسيطرة حضور برقيق من الصيغة ىذه تسمح ) التابعة الدؤسسة(الدولية الجمعيات فرع 

 التسويقية السياسات بجميع تقوم الخارج في فروعا الدؤسسة تتخذ بدون أو التصدير قسم فبوجود الدولية،
 .وترويج توزيع بززين، بيع، من بالصادرات الخاصة

 التعريف الأخرى الغرض الدول إلذ عنها لشثلتُ بإرسال الدؤسسة تقوم :المتجولين التصدير مبيعات ممثلي 
 .الدستفيدة الجهات مع التجارية الصفقات وعقد التفاوض أو بدنتجاتها،
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 منتجاتها  بيع  لغرض أجانب موزعتُ أو وكلاء مع الدؤسسة تتعاقد أن لؽكن :الأجانب الموزعين أو الوكلاء
 الدؤسسة إمكانية بسثيل لذم تتيح التي الخاصة الحقوق للوكلاء الدؤسسة بسنح ذلك أجل من عنها، بالنيابة
 الدعارض في خلال الاشتًاك من الأجنبية الأسواق في الزبائن لطلبات الدؤسسة تستجيب بلدىم، في الدنتجة
 الحالة ىذه وفي بعد عن الدتخصصة، البيع الصحف في التجارية الإعلانات خلال من أو الدولية أو المحلية

 أو كتالوج، إرسال خلال الخارجي من السوق في منتجاتها وتعرض بالدراسلة، البيع بأخصائيتُ تستعتُ
. الفاكس عبر العمل اقتًاحات

 :التعاقدية الاتفاقيات : الرابع المطلب
 يتم خلالذا ومن مستفيدة، أخرى ومؤسسة الدصنعة الدولية الدؤسسة طرفتُ بتُ الأجل طويل ارتباط عن عبارة وىي
 الأشكال من العديد وىناك التصدير، في ىو كما الطرفتُ بتُ مالية ارتباطات وجود دون والتكنولوجيا الدعرفة نقل

 الأسواق إلذ الدخول في الدولية الدؤسسة مهمة تسهيل في وفعالية استخدما ألعها التعاقدية، الاتفاقيات أو التعاقدية
 الاتفاقيات أىم ومن الدضيفة، بالدول الدعنية الدلموس للمؤسسات التمثيل أو التواجد، فرصة بسثل كما الدولية،
 : 113يلي ما منها نذكر عليها الدتعارف التعاقدية

 النطاق من إنتاجها تنقل أن خلالذا من للمؤسسة لؽكن التي الأساليب أحد تعتبر :التراخيص  عقود : ولالفرع الأ
 .استثماري إنفاق أي إلذ حاجة دون الدولية الأسواق إلذ الأم بالدولة المحلي

 وطتٍ لدستثمر بالتًخيص الجنسيات متعددة الشركة تقوم بدقتضاه عقد أو اتفاق عن عبارة والتصنيع الإنتاج تراخيص
 الإدارية الأبحاث ونتائج الفنية الخبرة  أو الاختًاع براءة لاستخدام الدضيفة بالدولة خاص أو عام أكثر قطاع أو

 أخرى لدؤسسة بالسماح التًخيص مالضة الدولية الدؤسسة تقوم أن أخرى بعبارة أو معتُ مادي عائد مقابل...والذندسة
 ،...الإنتاج وأساليب طرق التكنولوجية، التجارية، العلامة الفكرية، الدلكية اختًاع براءة استعمال بحق لذا، الدرخص
  114.عليها متفق أتعاب بل مقا وذلك

 التعليمات وكافة الجودة، على الرقابة ضبط وأساليب والتدريب والصناعية الذندسية التصميمات التًخيص يشمل قد
 وواجبات حقوق لذا الدرخص للمؤسسة بالنسبة العقد ىذا عن يتًتب التًخيص، لزل الدشاط بدمارسة الدرتبطة الأخرى

  :ألعها
 الحقوق: 

 .التجاري الاسم استخدام حق -
 .التجارية العلامة استخدام حق -
 .الإنتاج لعملية الدعرفة حقوق -
 .الشركة واسم الاختًاع براءة استخدام حق -
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 الواجبات:  
 .التًخيص مانح سلعة بانتاج يقوم -
 .لزددة جغرافية مناطق في تسويقها -
 .الدنتجات ىذه من المحققة الدبيعات بحجم مرتبط التًخيص لحامل مالر مقابل دفع -

  :يلي فيما تلخيصها لؽكن والتي الاتفاقيات من الشكل بهذا الدرتبطة الحالات بعض ىناك كما
 الاستثمار لدشروعات الدطلق التملك ترفض التي الدول في الحالة ىذه وتسود  : الاضطرارية التراخيص (- أ

 الاختًاع براءة بيع بدقتضاىا يتم عقود إبرام إلذ الدعينة الدؤسسات بزطر الدوقف ىذا وإزاء الجنسيات، متعددة للشركات
 أخرى ظروف أو حالات توجد ذلك إلذ بالإضافة الأسواق ىذه لاقتحام كوسيلة الدول، ىذه في التًاخيص أو

  :الآتي في تتلخص
 الطويل الأجل في ربحية وعدم الدضيفة، بالدولة السوق حجم صغر حالة. 
 الدضيفة بالدولة والاقتصادي السياسي الاستقرار عدم حالة.  

 التسويق الإنتاج، تراخيص منح الجنسيات الدتعددة الشركات تفضل الحالة، ىذه في :الاختيارية  التراخيص -(ب
 الأسواق، ىذه في الدختلفة بأشكال الدباشر الاستثمار فرص توافر من بالرغم الدولة، الأسواق إلذ للدخول كأسلوب

  115:ألعها الأسباب من جملة إلذ ذلك ويرجع
  .الدضيقة بالدول الدباشر للاستثمار اللازمة الدالية الدوارد توافر عدم -
 .الدضيف بالسوق التسويقية والخبرة الدورة ضعف -
  .التسويقية الدالية بقدرتها مقارنة والبحوث التنمية لرالات في الدعنية الشركة كفاءة رتفاع ا -
  . للتصدير كبديل واستعمالذا التًاخيص بيع في لرغبة ا -
  .الدباشر الاستثمار في الدخول قبل أولية، بدرحلة الدولر السوق اختيار في لرغبة ا -
 .والتكاليف الدخاطر حدة تقليل في لرغبة ا -

 الدعتمدة  الدؤسسات تستخدم التًخيص بعقود الدتًتبة والدخاطر العيوب تقليل أجل من :الترخيص عقود إدارة- (ج
  116:ألعها عديدة وسائل الدولية الأسواق لاختًاق العملية ىذه على

  .لو الدرخص اختيار عند الكبتَة العناية -
 الدالر الدقابل العقد، مدة العقد، لػددىا التي الجغرافية شديدةالدنطقة بعناية التًخيص عقد كتابة -

 .الأداء من الأدنى الحد لو الدرخص التزام الصناعة، أسرار حماية الددفوع،
 حقوق إعطائو عوض إليو وشحنها للإنتاج الأساسية الدكونات أو أجزاء ببعض الاحتفاظ -

 .الكاملة والدعرفة  الاستخدام
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  .التًخيص عقد يغطيها التي الجغرافية التغطية برديد -
 يرتبط عشوائية او عرضية بل بصفة يتم لا الدولية الأسواق لاختًاق كبديل التًخيص عقود إلذ اللجوء بأن نستنتج
  :117يلي بدا لصاحو

  .للتًخيص واضحة وخطة سياسة وجود -
  .التًخيص عقد عن مسؤول مدير آو قسم وجود -

 حقوق ببيع الامتياز صاحبة الأم المؤسسة قيام " أنو على الامتياز حق تعريف لؽكن : الإمتياز حق :ثانيالفرع ال
 بحق المتمتع أرباح من وحصة مالي مبلغ مق ابل وذلك الامتياز بحق المتمتع جانب من علاماتيا لاستخدام محدودة
  ."118الامتياز

 حق خلال من الدولية عملياتها بسارس عالدية مؤسسات لصد لذذا التًاخيص، عقود أشكال من خاص شكل ىي أي
إلذ  تصديره يكون لا الذي الدنتج حالة في للنمو جذابا بديلا وتعتبر بالاستمرارية، الامتياز حق ويتميز الامتياز،
 حق منح سهولة جانب إلذ السوق ىذا في الاستثمار في الدولية الدؤسسة رغبة عدم حالة في أو الدستهدفة، الأسواق

 من وسيلة تستخدمها، التي العالدية الدؤسسات بتُ ومن ىذا السوق، في لزلية مؤسسة في معينة إنتاجية عملية أداء
. كولا وبيبسي السريعة، للوجبات ماكدونالد للفنادق، العالدية الدولية لصد ىيلتون للأسواق الدخول وسائل

 الأول يقوم الوطتٍ والطرف الأجنبي الطرف بتُ يتم اتفاق أو عقد بدوجب :المفتاح تسليم عقود: ثالثالفرع ال
 يتم التشغيل مرحلة إلذ الدشروع ىذا يصل أن وما التشغيل، بداية حتى عليو والإشراف الاستثماري الدشروع بإقامة

  : 119التالية بالخصائص الاستثمارية الدشروعات من النوع ىذا ويتميز الثاني الطرف إلذ تسليمو
تقدنً  أو  بوضع قيامو مقابل الأجنبي الثاني الطرف أتعاب بدفع الوطتٍ الدستثمر الدضيفة الدولة تقوم أن -

 .فيو العاملتُ وتدريب وإدارتو وصيانتو تشغيلو وطرق بالدشروع الخاصة التصميمات
 وبناء النقل تكاليف +والثمن الشحن، والآلات، التجهيزات على الحصول تكلفة الدضيفة الدولة تتحمل -

 ... القواعد
 الدشروع  تسليم يتم الدنتجات وأنواع والجودة الإنتاج كمية حيث من والإنتاج التشغيل بذارب إجراء بعد -

 .الوطتٍ للطرف
 ىذا بدقتضى العربية يتم والدملكة للاتصالات إريكسون شركة بتُ اتفاق توقيع تم الاتفاقيات لذذه الأمثلة بعض ومن

 التزام مع السعودية الاتصالات لشركة  تسليموو GSM جوال خط مليون 11 يضم كامل مشروع إنشاء الإتفاق
 على الرياض مدينة في بإريكسون الخاصة مراكز التدريب في سعوديا وموظفا فنيا مهندسا 280 لضو بتدريب إريكسون
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 مهنيتُ وخبراء كمحتًفتُ الاتصالات بصناعة لاحق وقت  في ليلتحقوا وتشغيلها، معها والتعامل GSM  تقنية
 .الدستقبل في الاتصالات شبكة وتطوير توسعت في يشاركون

 جانبها، من استثمار بدون ولكن الدولية للمؤسسة الخارجية الفروع إنشاء عمليات سلعة تسليم الدصانع توريد ويشبو
 الذ %5 مابتُ عادة تتًاوح بنسبة الدورد يشاركو أن سلعة تسليم الدصانع عقود حالات بعض في الدشتًي يطلب وقد

 .120العقد قيمة من % 15
 أو السياسي، الخطر درجة بالطفاض بستاز فهي تطبيقها، إلذ تؤدي التي الدميزات بعض الطريقة لذذه أن فيو لاشك ولشا

 برىنت إذا جاذبية، أكثر الطريقة ىذه تصبح وقد عامة، بصفة التجارية والأخطار خاصة بصفة بذارية غتَ الأخطار
 في الشركة لذذه فرصة لذا يتيح لشا الوطتٍ، الطرف مع التعاون في وجديتها مصداقيتها على الأجنبي الطرف الشركة
لػتاج  لا التشكل ىذا أن إما الدضيفة، الدولة في مباشرة غتَ أو مباشرة بصورة إما استثماراتها في التوسع

 الخصوص وجو على الحجم صغتَة الدولية الشركات مع يتلاءم فهو ثم ومن الدال، رأس في مشاركة أو أموال رؤوس إلذ
  121.الدالية أو التسويقية بدقدراتها مقارنة والتنمية البحوث لرالات في كفاءتها بارتفاع بسيز التي وتلك

 جانب إلذ حيث اليد، في الدفتاح عقود لدضمون وتكملة امتداد الواقع في ىي : اليد في المنتج عقود :رابعالفرع ال
 والإنتاج، التشغيل صحة حول الدختلفة التجارب إجراء إلذ الأجنبي الطرف يعمد اليد في عقود الدفتاح في ذكرناه ما
 واليد الإطارات نقص بسبب وتنظيمية إنتاجية صعوبات ىناك تتجلى للمشروع النهائي الإلصاز عند ىذا جانب إلذ

 .والتسويقية التقنية الدساعدة حتى وبتقدنً تأىيلها، و بتكوينها الأجنبي الطرف يقوم وعليو الدؤىلة، العاملة
 :الإدارة وعقود التصنيع عقود :خامسالفرع ال

 خاصة أو عامة المحلية المؤسسات وإحدى الدولية المؤسسة بين مبرمة اتف اق ات عن عبارة "ىي التصنيع عقود
 أي معينة سلعة وإنتاج بتصنيع الأول الشرف عن نيابة الثاني الشرف يقوم أن بمقتضاىا يتم المضيفة، بالدولة

 إدارة في الأجنبي الشرف ويتحكم الأجل طويلة عادة تكون الاتف اقيات وىذه بالوكالة إنتاج اتف اقية أنيا
 ".المختلفة وأنششتو المشروع عمليات

تقوم   أن بمقتضاىا يتم الق انونية والإجراءات الترتيبات من مجموعة أو اتف اقيات عن عبارة "فهي الإدارة عقود أما
 في معين استثماري بمشروع الخاصة الوظيفية والأنششة العمليات من جزء أو كل بإدارة الدولية المؤسسة
 ىذا على مثال وأبرز الأرباح في المشاركة مق ابل أو أتعاب شكل في معين مادي عائد لق اء المضيفة الدولة
  122."العالم أنحاء جميع في ىيلتون فنادق سلسلة النوع

 وحدتتُ بتُ اتفاقية عن عبارة ىو الباطن من التعاقد امتياز أو عقد  :الباطن من التعاقد صفقات : سادسالفرع ال
 تصدير أو توريد أو سلعة بإنتاج الباطن مقاول الأطراف أحد يقوم بدوجبها فروعها من فرعتُ أو مؤسستتُ إنتاجيتتُ
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 السلعة إنتاج في باستخدامها يقوم الذي الأصيل الأول للطرف معينة بسلعة الخاصة الأساسية أو الدكونات الغيار قطع
 بالدواد الباطن من الدقاول بتزويد الأصيل يقوم أن إليها الدشار الاتفاقية تنطوي وقد التجارية وبعلامتو النهائية بصورتها

  .123للأصيل بتوريدىا ذلك بعد يقوم ثم السلعة مكونات لتصنيع اللازمة الخام
 آخرين مقاولتُ مع بتنفيذىا تقوم لا التي الدراحل أو الأنشطة على الباطن من التعاقد إلذ الشركات تسعى ولذلك
 124 :يلي ما ذكر لغدر الخصوص ىذا وفي ,إليهم الدعهود النشاط أو الدرحة لتنفيذ

 نشاط إلذ أيضا يتعداه بل فقط التصنيع أو الإنتاج على يقتصر لا الاستثماري أشكال من الشكل ىذا أن -
 .الباطن من الدولر الابذار بعقود يسمى ما يوجد أنو معتٌ التجاري،

 .الدضيفة بالدولة الوطنية المحلية الشركات من الباطن من الدولر التجار مقاول يكون أن للضرورة ليس -
 الشركات إحدى قيام في تتمثل الدضيفة الدولة داخل تتم التي إليها الدشار الباطن من الدولر التجار عقود إن -

 الوطنية المحلية الشركات احد مع أو أخرى أجنبية شركة فروع أحد مع بالاتفاق الجنسيات متعددة أو الأجنبية
 .التجارية العلامة برت معينة سلعة وبيع بتصنيع

: المباشر الأجنبي الاستثمار :الخامس المطلب
 : المباشر الأجنبيمفهوم الاستثمار   :الأولالفرع 

 القدر تنال مازالت و نالت أساسية اقتصادية ظاىرة كونو بتاتا ينقطع لا الأجنبي الدباشر الاستثمار عن الحديث إن
 ذلك و العربية الدول فيها بدا النامية أو الدتقدمة الدول كذلك و الأعمال، رجال و الاقتصاديتُ اىتمامات من الكافي

 و غامضة شائكة قضية حاليا لؽثل لأنو أخرى جهة من و جهة من ىذا العشرين القرن من الثاني النصف بداية منذ
 .معارضوىا و مؤيدوىا لذا الوقت ذات في

 من لجزء الأجنبي المستثمر تملك على ينشوي "الذي ىو الأجنبي الدباشر الاستثمار أن يرى قحف أبو السلام عبد
 المستثمر مع إدارة المشروع في بالمشاركة قيامو إلى بالإضافة ىذا المعين المشروع في الاستثمارات كل أو

 حالة في والتنظيم الإدارة  على الكاملة سيشرتو أو joint –venture   المشترك الاستثمار حالة في الوطني
 المالية الموارد من كمية بتحويل الأجنبي المستثمر قيام عن فضلا الاستثمار، لمشروع المشلقة ملكيتو

  125." المضيفة الدول إلى المجالات جميع في التقنية والخبرة والتكنولوجية
 عن مؤسسة بيا تأتي التي  للتقويم خاضعة العينية تكون أو النقدية الموارد مجموعة" ىو أخر تعريف في و

 أرباح تحقيق ذلك من اليدف يكون و المؤسسة ىذه نشاط في مباشرة يشارك أجنبي، خاص خر ّ   مد طريق
  ." 126مستقرة
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 من للمستثمرين السماح الدباشر الوافد بالاستثمار يقصد و " :النجار فريد حسب تعريفو ينصرف لذلك، تأكيدا و
 آخر تأسيس بدعتٌ أي الدختلفة، الدشروعات في الاقتصادي التوظيف بغرض متغتَة و ثابتة أصول لتمّلك الدولة خارج

 ."127الدختلفة الاقتصادية الأىداف من عددا لتحقيق شركات في شركاء الدخول أو شركات
:  المباشر الأجنبي الاستثمار أنواع: الفرع الثاني 

 مشروعا كان سواء الاستثمار لدشروع الأجنبي الدطلق أو الجزئي التملك على الدباشر الأجنبي الاستثمار ينطوي
 تقسيم الإمكانية ىذا ويعتٍ الخدمي، أو الإنتاجي النشاط من آخر نوع أي أو والإنتاج التصنيع أو البيع أو لتسويق

 :لعا أساستُ نوعتُ إلذ الدباشر الأجنبي الاستثمار
  .الدشتًك الاستثمار -
  .الأجنبي للمستثمر بالكامل الدملوكة الاستثمار -

 في الاستثمار على وذلك أكثر أو شركتين بين تعاون عن عبارة "الدشتًك الاستثمار :المشترك الاستثمار :لا أو
 الدولة من مفروضة حواجز أو قيود دون الأسواق لدخول الوسيلة توفير أو منتجات لتوزيع أنظمة بناء أو إنتاج

 منتجاتيا على المفروضة الحواجز كسر في المشترك الاستثمار من المحلية المؤسسة تستفيد ما وعادة المضيفة،
 على الحصول وربما والإدارة التسويق ناحية من النشاط في الشريكة المؤسسة خبرات من الاستف ادة إلي بالإضافة
 في اشتراك عن عبارة ىي و الخارجية للأسواق الدخول أشكال أحد من المشتركة المشروعات وتعتبر التقنية،
 ."ربحية      أىداف لتحقيق مستيدف سوق في محلية شركة و دولية شركة بين الملكية

 فيو يشارك أو يمتلكو أن يمكن الذي الأعمال مشروعات  أحد "ىو الدشتًك الاستثمار  أنKoldeكولد  ويرى
 على المشاركة اقتصار عدم مع دائمة، بصفة مختلفتين دولتين من أكثر أو) معنويتان شخصيتان أو(طرف ان
 الفنية والمساىمة التجارية العلامات أو الاختراع وبراءات والخبرة الإدارة إلى تمتد بل المال، رأس في الحصة
  128."والتسويق الإنتاج ومراحل عمليات كافة في كذلك والمساىمة التكنولوجية، والمعرفة الإنتاج بعمليات الخاصة
 مستيدف بيدف سوق في محلية ومؤسسة دولية مؤسسة بين الملكية في اشتراك" أنها على كذلك تعرف

 "تحقيق مكاسب
 أحد ويكون أجنبية، دولة في تتم تسويقية أو  إنتاجية،  عمليات" :ىو الدشتًك الاستثمار تتَبستًا فتَى بأن أما

 السيشرة بدون الإنتاجية العملية أو المشروع إدارة في كافيا حق ا تمارس دولية مؤسسة فييا الاستثمار أطراف
 وحدتين أو مشروعين بين اتف اق ىو المشاركة عقد":يلي يعرفيا كما من ىناك ذلك عن فضلا ،3 "عليو الكاملة

 ملكية و ودائم ثابت أساس وعلى خدمي أو إنتاجي بنشاط فيمايتعلق تعاون إق امة على أكثر أو إنتاجيتين
  ."129مشتركة
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 الدشروع، إدارة في الدشاركة الأجنبي للطرف الفرصة إعطاء ىو السابقة الأساليب عن الدشتًك الاستثمار بسيز ميزة أىم
 ما عادة ولكنها 10-90% بتُ الدؤسسة الدولية تتًاوح ملكية نسبة تكون حيث الدال، رأس في الدشاركة عن زيادة
 25 % 75%.بتُ تكون

 فإنو ذلك على وبناء  الدولية، الدؤسسة تواجهها التي القرارات أىم من العملية ىذه تعتبر :الدناسب الشريك اختيارو 
  :130التالية النقاط لشمل جوانبو كافة من الدشروع وتقييم دراسة لغب مشتًك مشروع في الدخول قبل

  .الشريك في الدرغوبة للصفات تصور وضع -
  .المحتملتُ الشركاء ومسح برديد -
  .الدشتًك الدشروع بنود حول التفاوض -

 :في موضح ىو كما التالية، العناصر تضم قائمة وفق الدشتًك الدشروع تقييم ويتم
 

المشترك  المشروع  تقييم: (02 ) الجدول رقم
 :يلي فيما وتتمثل: الملكية حصص يشمل  :المشروع من الغرض

 .الأجنبي الشريك واستراتيجيات اهداف.1
 .المحلي الشريك واستراتيجيات هداف أ.2
 .الأهداف توافق.3

 .الأجنبي للشريك أكبر ملكية.1
 .الأجنبي للشريك ملكية أقل .2
 ملكية متساوية.3

 وهي :المال رأس هيكل :تضم :شريك كل مساهمة

 .المحلية بالبيئة لمعرفة ا.1
 ...والعملاء بالموردين المحلية لاتصالات ا.2
 .الحكومة على لتأثير ا .3
 .المحلية لمكانة ا .4
 .الحالية لإمكانات ا .5
 .المال رأس .6
 والإداري والإنتاجية التسويقية لمهارات ا .7

 .للمشروع القانونية لشخصية ا.1
 .المملوك المال رأس .2
 .دوليا/المقترض محليا المال رأس .3
 .المملوك المال رأس في المستقبلية لزيادة ا.4
 .الملكية نقل على لمحددات ا .5

 :يلي فيما وتتمثل :الإدارة :يشمل :المضيفة الدولة في الحكومة دور
 .والسياسات قوانين ال .1
 .الإدارية الجهات مرونة.2
 .للمشروع المعطاة الاهتمام رجة د.3
 المشروع على الموافقة على الحصول متطلبات  .4

 .الإدارة مجلس وتكوين ختيار ا .1
 .التنفيذيين المديرين وسلطة ختيار ا .2
 .الأجانب لمديرين ا .3
 .لتنظيم ا .4
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 :يتضمن :الإنتاج
 .الإنتاجية التجهيزات إقامة/ تخطيط .1
 .والآلات المعدات تركيب/ توريد .2
 .العمليات دارة إ .3
 .الجودة مراقبة.4
 .والتطوير البحوت .5
  التدريب.6

 ...التجارية العلامات المنتجات، خطوط.1
 .المتوقعة والمبيعات المستهدفة لأسواق ا .2
 .التوزيع قنوات ..3
 .لترويج ا .4
 .لتسعير ا .5
 لتنظيم ا.6

 يشمل :القانوني الجانب يتضمن :التمويل

 .الرقابة/المحاسبة نضام .1
العامل  المال رأس .2

 .المضيفة الدولة قانون .1
 أخرى تعاقدية اتفاقيات.2

 98ص  , الدولي التسويق ، فرحات غول: المصدر 
 

 من الدشروع وموقف الدستهدف السوق في الدشتًك الدشروع غرض برديد من ينطلق القرار متخذ بأن نستنتج
 الطرفتُ أن افتًاض السذاجة ومن المحتمل المحلي الشريك واستًاتيجيات أىداف وبرديد للمؤسسة، العامة الإستًاتيجية

 من للاستفادة الدشتًك الدشروع في الطرفتُ يدخل ما عادة الدشتًك، الدشروع من والأولويات الأىداف نفس لذما
 في البدء قبل بشأنها والاتفاق مناسبة حلول إلغاد عليهما يتحتم إذا الأخر، الطرف لؽلكها التي والدوارد الدهارات
 التعاقدية والاتفاقيات للمشروع القانونية الطبيعة لػدد مكتوب باتفاق الدفاوضات ىذه تنتهي ما وعادة الدشروع،
 .الأخرى

 :الأجنبي للمستثمر بالكامل المملوكة الاستثمارات :ا ثاني
 من آخر أينوع أو التسويق أو للإنتاج فروع بإنشاء الجنسية الدتعدية الشركات قيام ":في الاستثمارات ىذه تتمثل

 في للمؤسسة فروع افتتاح أخرى بعبارة أو ،"بالكامل لذا لشلوكة تكون الدضيفة، بالدولة الخدمي أو الإنتاجي النشاط
  131.الأجنبية الدول
 ورغم تكلفة، وأكثر لساطر أكثر كونها رغم الكبتَة الدؤسسات طرف من تفضيلا الاستثمارات أشكال أكثر تعتبر

 غلى سياسية آثار من عنها يتًتب وما الاقتصادية التبعية من خوفا عليو والضغط الشكل ىذا من النامية الدول بزوف
 حاليا بدأ ولقد النامية، الدول لأسواق الدؤسسات ىذه احتكار حالة سيادة لاحتمال وذلك والمحلي، الدولر الصعيدين
 تقدم أصبحت أنها بل إفريقيا، وحتى اللاتينية أمريكا آسيا، من البلدان من العديد في الدؤسسات ىذه على الانفتاح

 النواحي جميع من الدناسب الاستثماري الدناخ بتوفتَ أسواقها، إلذ جلبها أجل من الدؤسسات لذذه والدزايا التسهيلات
 ...والاجتماعي ي قانون اقتصادي، و السياسي
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 نقل أخرى بعبارة أو معتُ دولر سوق إلذ بأكملها للمؤسسة نقل عملية على بناءا الأصل في الطريقة ىذه وتقوم
 سيطرتها برت مؤسسة شكل في مستهدف بلد إلذ الأخرى ومهارتها والتمويلية والتسويقية والفنية الإدارية مهاراتها
 .132بالكامل التنافسية خبرتها استغلال من الدؤسسة لؽكن أن شأنو من الكاملة

  :المباشر الأجنبي الاستثمار أشكال : نيثاالفرع ال
  :التاليتُ الشكلتُ أحد الدباشر الاستثمار يأخذ ما عادة

 بحصول الأسواق إلذ للدخول سريعة طريقة تعتبر :الشراء طريق عن قائمة مؤسسة بتملك الدولية الدؤسسة يامق (-أ
 .والحكومة المحلي السوق مع مستمرة واتصالات المحلية بالبيئة خبرة لذا قائمة وإدارة مدربة، عمالة على الدؤسسة

 ضرورية تكون قد والتي الطريقة، ىذه الدؤسسات بعض تفضل :البداية من لذا خاصة جديدة شركة تكوين (-ب
 :مثل الحالات بعض في وحتمية
 .للبيع راغبة لزلية شركة على الدولية الدؤسسة تعثر لا قد -
 .أجنبية شركة إلذ لزلية مؤسسة بيع من الحكومة منع -
 .الدؤسسة الدولية تفيد التي الحديثة التجهيزات إلذ تفتقر مصانعها ولكن البيع في المحلية الدؤسسات رغبة -
 عادة جديدة  شركة تكوين أن ذلك على بالإضافة الإدارة، أو العمالة خبرة قلة من الدستهدف السوق معاناة -

 القائمة للمؤسسة. الدعتادة الطرق تغيتَ لزاولة الدؤسسة وبذنب التكنولوجية الدعدات أحدث استخدام يعتٍ ما
 .الأعمال لشارسة في

: العالمية الإستراتيجية التحالفات :السادس المطلب
 :العالمية  الإستراتيجية تطور مفهوم التحالفات : الأولالفرع 
 مسار في إضافي سند لضمان الاقتصادية الدؤسسات إليو تلجأ خيار أنو على الاستًاتيجي التحالف تقدنً لؽكن

 الدنافسة قوة لزيادة نظرا الذاتية القدرات على فقط الاعتماد اليوم الاقتصادية الدؤسسات بإمكان يعد لد إذ نشاطها،
 حيث لزدد، غتَ تعبتَ الاستًاتيجي التحالف التقليد، درجة وازدياد الدنتج، حياة دورة في الكبتَ والتسارع ،133

الاقتصادية  الوضعية على انعكاساتو و الظاىرة حداثة إلذ ذلك يرجع و الدقة، إلذ برتاج و متنوعة تعريفاتو
 .للمنظمات

 مجموعة"على ينطوي مفهوم بأنو القول لؽكن أنو إلا الإستًاتيجية، للتحالفات لزدد تعريف إعطاء الصعب فمن
 ، 134"معين ىدف لتحقيق مختلفة أقشار في متنافسة مؤسسات من تنشأ التي التعاقدية العلاق ات من واسعة

  ,135فعليتُ أو لزتملتُ دوليتُ منافستُ بتُ تعاون اتفاقات  إلذ العالدية الإستًاتيجية التحالفات مصطلح يشتَ كما
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  136."تبادلية تكاملية علاقة تكوين نحو أكثر أو شركتين سعي "أنو على الاستًاتيجي التحالف عرف فقد
 جسدا تكون أن المنفصلة والشركات للمؤسسة تسمح عملية وسياسات تنظيمية ترتيبات " أنو على عرف كما

 مشروع عن عبارة " أنو على آخر عرفو و  137"المعرفة وفي التعاقدات وفي الإدارية السلشة في فتشارك واحدا
 ."دولة مضيفة في أخرى منشأة و عالمية شركة بين مشاركة شكل في مشترك

 قدراتها باستغلال للمؤسسات يسمح ما وىذا الدنافسة، لزل التعاون بإحلال يسمح الاستًاتيجي فالتحالف وعليو
 من الدؤسسات إحدى خروج إلذ يؤدي قد الذي الدنافسة أسلوب اعتماد من بدلا وىذا مشتًكا، ىدفا لتحقيق الدتوفرة

 في بالدشاركة للمؤسسات التحالفات وتسمح التهديدات، و الدخاطر على السيطرة إلذ يؤدي فالتحالف السوق،
  منها نذكر وألفاظ معاننِ  عدة يأخذ أن التحالف لدصطلح ولؽكن ، ملموسة وغتَ الدلموسة والدكاسب والدنافع الأرباح

 التعبتَ يكفي ولا .الدرافقة الجماعي، العمل لزددة، أىداف أو ىدف برقيق في الاشتًاك التنسيق، التكاتف، التعاون،
 الآخرين مع العمل في رغبة ولا عابرا شيئا ليست التحالف عملية لأن بالإستًاتيجية، اتسم إذا إلا التحالف ألعية عن

 جيدا، إدراكا الدنتظرة الأىداف بإدراك للمؤسسة تسمح متعددة أبعاد ذات شمولية نظرة التحالف لؽثل بل فقط،
 في للاستمرار الدتحالفة للمؤسسات حقيقي سند ىو الإستًاتيجي فالتحالف ذلك، لتحقيق الضرورية الوسائل وبردد

 .مستقبلا والتوسع النشاط
 صناعة في الخصوص وجو على و العصر، موضة إستًاتيجية برالفات شكل في الدؤسسات بتُ التعاون ويعتبر

  138:الإستًاتيجية التحالفات أمثلة ومن  ،... والاتصال الإعلام وتكنولوجية الأدوية الطائرات، العالدية، السيارات
 بأشباه  خاصة جديدة تكنولوجيا تطوير (PHILIPS) فيليبس  مع(SIEMENS)سيمنس شركتي بتُ اتفاق

 .الدواصلات
 الخاص  زانتاك عقار بتسويق متَك تقوم لكي متَك شركة مع الأدوية لصناعة جلاسكو شركة بتُ برالف 

 .الألداني السوق في جلاسكو بشركة
 الحجم متوسط تصوير ماكينات خط بتصنيع كانون لشركة يسمح اتفاق على وكانون كوداك شركتي توقيع 

 .كوداك اسم برت تباع أن على
 بعض  لتبادل اليابانية تويوتا شركة مع السيارات لصناعة الأمريكية موتورز جنرال شركة بتُ برالف 

 الغربية ودول أوربا ن واليابا الأمريكية الدتحدة الولايات أسواق تغزو سيارات لإنتاج فيهما الدميزة الإمكانات
  .139واحد آن في وكندا
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: الاستراتيجي  التحالف محاور  :الفرع الثاني
  140:أساسية لزاور ثلاثة حول يرتكز ىو و تفاوض، علاقة أو سلطة علاقة أو قوة علاقة ىو الاستًاتيجي التحالف

 الدختلفةأصول الدوارد برشد لذا التحقيق، بصدد إستًاتيجية يعتٍ مشتًكة، عامة رؤيا عن عبارة ىو و  :المشروع(-  أ
 .الدشروع في مشتًكة مصالح برقيق بهدف التسويق لرال في معارف تكنولوجية، مهارات بشرية، طاقات طبيعية،

 خارج تقع التي أنشطتهم الخاصة في ومستقلتُ الدشتًكة النشاطات بخصوص بينهم فيما مرتبطتُ الشركاء يكون و
 القرار ابزاذ يتم و الغرض، لذذا رقابي يوضع جهاز عليها الدتفق للنشاطات الرقابة عملية يكفل و التحالف، علاقة
 .الدشروع في الدتبادلة الدزايا و النتائج بشأن مشتًكة بصفة

 مبنية  إنسانية و مادية  علاقات لشيزة من التحالف طرفي من كل في الدتعاملتُ بتُ ينشئ ما ىي و : العلاقة (- ب
 بالفائدة تعود التي الأجل الطويلة و الدتوسطة مشتًك للأىداف بحث أجل من الدعلومات تبادل و الاتصال على

 .التحالف أطراف كل على الدتماثلة
 لرملو في لؽثل الذي الجانب القانوني بدراعاة ملزمة التحالف عقود إنشاء إلذ تهدف التي الدؤسسات إن : العقد (-ت

 أجل إلذ التحالف عقد استمرارية على والتي تساعد قانونية، قوة تكسب التي الاتفاقيات و الدعاىدات من لرموعة
 ، 141إليها يعطى أن لؽكن الذي الأشكال تنوع في ، يظهر للتحالفات والغامض الدعقد الطابع يعتبر حيث طويل،

 :لعاو لستلفتتُ وجهتتُ فيو يفحص أن لغب القانونية الزاوية من الإستًاتيجية التحالفات و للتعاون فالتعرض
 أو بالعقود  خاص ميدان في بينها فيما علاقاتها لتنظيم الدتعاملة الدؤسسات بزتارىا التي القانونية الكيفية 

 .الدؤسسات قانون
 الدنافسة قانون منو وخاصة ككل، المجتمع طرف من الدؤسسات بتُ فيما والتنظيمي القانوني الشرعي الإطار. 
 في لؽثل الذي بالجانب القانوني اىتماما تراعي أن التحالف عقود إنشاء إلذ تهدف التي الدؤسسات على يستلزم لذلك
 اجل إلذ التحالف عقد استمرارية على تساعد التي قانونية قوة تكسب التي الاتفاقيات و الدعاىدات من لرموعة لرملو
 .طويل

 الدتحالفة للمؤسسات لػقق أن الاستًاتيجي التحالف من ينتظر  :الإستراتيجية التحالفات أهداف :لثثاالفرع ال
  :142يلي فيما إلغازىا لؽكن الأىداف من جملة

 من طريقة أفضل تعتبر الإستًاتيجية التحالفات بأن ترى الدؤسسات من العديد  :الأجنبية الأسواق دخول(- أ
 .منخفضة بتكلفة الأجنبية الأسواق لدخول الأخرى التعاقدية الاتفاقات

                                                           
 125 ص ، 1999 القاىرة، التوزيع، و للنشر إيتًاك الأولذ، الطبعة ، 21 القرن خيارات التعاون إلذ الدنافسة من الإستًاتيجية التحالفات النجار، فريد  140

  20 ص ، سبق ذكره  مرجع21 القرن خيارات التعاون إلذ الدنافسة من الإستًاتيجية التحالفات النجار،  فريد 141

142
 35 ص الدرجع،  نقس21 القرن خيارات التعاون إلذ الدنافسة من الإستًاتيجية التحالفات النجار، فريد  
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 منتجاتها مع مباشرة منافسة يتنافس ولا ، : إنتاجها لخط مكملا حديثا منتجا المحلية المؤسسة إضافة- (ب
 لعلاج عقار تنتج ولكن لا منتجاتها، خطوط في عديدة عقاقتَ بستلك متَك أن لصد حيت :متَك  جلاسكو الأخرى

 جلاسكو شركة تنتجو التي زانتاك عقار لػققو الذي الشيء وىو الدعدة، قرحة
 الدنافسة بينها فتقل معا، لتحقيقها تسعى مشتًكة أىداف على تتفق الدتحالفة فالدؤسسات  :المنافسة تقليل- (ت

 .الأسواق على
 لذا التصدي الواحدة للمؤسسة لؽكن لا متنوعة، لدخاطر معرض اقتصادي نشاط كل :المخاطر اقتسام- (ث

 واحد لرال في متحالفتتُ تنشطان مؤسستتُ فوجود الدخاطر، اقتسام إلذ يؤدي أن شأنو من بدفردىا، والتحالف
 .النصف إلذ الدتنوعة الدخاطر بتخفيض لكليهما يسمح

 يعيش كان الدنتج السابق ففي جدا، صغتَة الحالر العصر في الدنتج حياة دورة أصبحت  :الإنتاج في التكامل- ج
 نظرا لتطور الدراحل ىذه بتُ حاليا التمييز يعد ولد زوالو، إلذ ووصولا رواجو ثم بنموه ومرورا ظهوره من ابتداء أطول فتًة

 من يقتضي ما وىذا الأسعار، تكستَ إلذ تؤدي التقليد التي وسرعة الحديثة، التسويق وطرق والإشهار الإعلان وسائل
 قد لكنو بدفردىا، لدؤسسة لشكنة تكون لا قد والإبداع التجديد أن عملية إلا الدنتج، تغيتَ في السرعة اعتماد الدؤسسة

. الإشكال ىذا بذاوز شأنو من فالتحالف وعليو مؤسستتُ، وكفاءات قدرات اجتمعت إذا أسهل يكون
 الدنتج عن معلومات إيصال أجل من إضافية مصاريف اليوم الدؤسسات تتحمل   :التسويق عقبات تجاوز- ح

 التسويق عملية تعتًض كما إضافية، تكاليف بسثل للسوق دراسات الأصل في الدؤسسة وجود يسبق وقد للمستهلك،
تقوم  أن الدؤسسة بإمكان يعد لد آخر جانب ومن التسويقية، الخطة لتنفيذ الضرورية بالوسائل تتعلق عقبات عدة

 وبذاوز التسويق تكاليف بزفيض لؽكنها وحتى الدنتجات، تلك تستوعب التي السوق عن تبحث ثم الإنتاج بعملية
 .المجال ىذا في قدرات ذات أخرى منظمات مع التحالف إلذ تلجأ عقباتو،

 على مضى ما في التًكيز كان فقد قدلؽا عليو كانت عما الثروة مصادر اختلفت لقد  :المعرفة نطاق اتساع- خ
 الثروة، لتحقيق أساسيا عاملا الدعرفة أصبحت فقد حاليا أما .الدال رأس العمل، الأرض، في الدتمثلة الإنتاج عوامل

 والدعرفة الدتقدمة، الدول بها استفردت حقيقية ثروة لأصحابها حققت الدعارف ولستلف الإنتًنت وشبكة فالدعلوماتية
 ذلك يسمح والتدريب، البحث ومراكز والجامعات الاقتصادية الدؤسسات لستلف بتُ إستًاتيجية برالفات تتطلب

 . السوق في والبقاء والنمو التطور من بسكنها إضافية خبرات اكتساب من للمؤسسة
  143:التالية النقاط في نوجزىا والتي أخرى، لرموعة إضافة لؽكن السابقة الأىداف إلذ بالإضافة
  .مريح تكنولوجي تكامل برقيق -
  . جديدة أسواق بدخول يسمح -
 الإبداع و الابتكار وقت بتقليص يسمح -
  .التكنولوجيا نقل فيو يتم -
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  .الدنتجات جودة برستُ و جديدة منتجات و جديدة أفكار لإبراز ظروف خلق -
  .للسوق أفضل تغطية و جديدة بذارية قنوات ككسب جديدة بذارية أفاق بفتح يسمح -
  .الدخاطر تقليل و التكاليف بزفيض و الدصداقية بتدعيم يسمح -

 عند بالغة بألعية معايتَ عدة الدولية الدؤسسات تأخذ  :الاستراتيجي التحالف شركاء اختيار معايير :الفرع الرابع 
  :144ألعها من التحالف في لشركائها اختيارىا
  .تسويقية أو تكنولوجية أو إنتاجية تنافسية ميزة طرف كل لدى يكون أن -
  .ومتساوية متعادلة طرف كل مسالعات تكون أن -
  .إتباعها الدزمع العالدية الإستًاتيجية على الطرفان يتفق أن -
  .منافستو من عوضا الأخر الطرف مع التعاون الأفضل من يكون أن -
  .ضعيفا احتمالا الدستقبل في قوي منافس إلذ الأطراف أحد برول احتمال يكون أن -
  .منهما لكل العليا الإدارة مستوى على الشركتتُ بتُ توافق ىناك يكون أن -

 التحالفات وتصنف الإستًاتيجية، للتحالفات أنواع عدة ىناك :الإستراتيجية التحالفات أنواع :الفرع الخامس 
 :  نوعتُ إلذ الإستًاتيجية

 مهندسي بتُ للمؤسسات الدملوكة التقنية للمعرفة رسمي غتَ موسع تبادل ىي :الرسمية  غير التحالفات- (ا
 وصناعة الدستشفيات لرال في خاصة التحالفات من النوع لذذا عديدة أمثلة وتوجد الدتنافسة، الدؤسسات ومديري
 .الصلب

 واقتسام الدعارف تبادل خلالذا من يتم الطرفتُ بتُ عقد بدوجب رسمية اتفاقية ىي : التعاقدية التحالفات- (ب
 الخطوة الرسمية غتَ التحالفات وتعد الدشتًك والتسويق التصنيع وكذا والتكنولوجيا، السوق عن والدعلومات الأخطار
 : منها نذكر  أشكال عدة التعاقدية التحالفات من وتنبثق الرسمية، للتحالفات اللازمة التًتيبات لابزاذ الدبدئية
 تكنولوجية إستراتيجية تحالفات:  

 التحالف ذلك على وكمثال الأسواق، إلذ الدخول مقابل التكنولوجية الخبرة اكتساب ىو التحالف ىذا أساس إن
 الحاجة أمس في الأمريكية الدؤسسة كانت حيث الإيطالية،  واوليفيتي الأمريكية اندتي تي شركتيإي بتُ الاستًاتيجي

 الخبرة بحوزتها تكن لد لكنها أمريكا، في الإنتاجية لعملياتها الحجم وفورات لتحقيق الأوروبية السوق إلذ للدخول
 إضافة في بشدة ترغب كانت الايطالية الدؤسسة فإن الدقابل وفي الأوروبية، السوق في لذلك واللازمة الكافية

 بتوزيعها فقامت الأوروبية، القارة في بتوزيعها تقوم التي منتجاتها لخطوط التقنية عالية الضخمة الآلية الحاسبات
 أي مؤسسة استخدام في الإيطالية أوليفيتي شركة لصحت الدقابل وفي بها، الخاص الدكثف التوزيع نظام على بالاعتماد

 التي التنافسية الديزة من الدؤسستتُ استفادت وبالتالر الدتحدة، الولايات في منتجاتها بعض توزيع في الأمريكية تياندتي
 .طرف كل بها يتمتع
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 وماليزيان والذند، اليابان مثل لذا الدناسبة التكنولوجيا تنقل أن التحالفات، خلال من عديدة دول استطاعت ولقد
 السيارات صناعات مثل دولية مؤسسات من التكنولوجيا نقل عديدة وطنية مؤسسات استطاعت كما وسنغافورة،

  145:التالية المجموعات إلذ التكنولوجية التحالفات وتنقسم والإلكتًونيات
  .والتدريب الفنية الدعونة برامج شكل في برالفات -
  . الصناعة نفس في الكبار الدنتجتُ بتُ برالفات -
  . الاقتصادية والأحلاف الصيانة في تكنولوجية بتُ برالفات -
  . الدول الحضري فرض في الصناعية الدول بتُ برالفات -
 .النامية الدول لرموعة في الدولية الدنظمات بتُ برالفات -

 إنتاجية إستراتيجية تحالفات:  
 الأعمال رجال من القرارات أصحاب ما مؤسسة أو ما منطقة أو ما، لدولة التنافسية أو النسبية الدطلقة الدزايا لغتذب

 أو الخام الدواد أو الأسواق من بالقرب الدولة حدود خارج الإنتاج في وتعاونيات مشاركات في للدخول والدستثمرين
 تقيم التي والآسيوية واليابانية الأمريكية من الشركات العديد ىناك الصدد وبهذا التكنولوجيا، و الدال أسواق أو الطاقة

 مؤسستي بتُ التحالف ذلك على ومثلا أعلاه، الدذكورة ا الدزاي لأحد برقيقا الإقليمية حدودىا خارج مصانعها
 الدعرفة من الاستفادة إلذ موتورز جنتَال تهدف حيث الأول، بالدقام إنتاجيا برالفا الذي تويوتا و موتورز جنتَال

 في تويوتا مساعدة مقابل في الحجم وصغتَة متوسطة السيارات صناعة لرال في تويوتا بدؤسسة الخاصة الإنتاجية
 حيث العام في سيارة 200000 لإنتاج مشتًك مشروع في بالدخول الدؤسستتُ فقامت الأمريكي، السوق إلذ الدخول

 إلذ للدخول الفرصة لتويوتا تتاح بينما تويوتا، بدؤسسة الخاصة الإنتاجية الدعرفة تعلم فرصة موتورز لجنتَال ذلك يتيح
  146.اليابانية السيارات من أمريكا واردات غلى الدفروضة القيود فيو تتزايد وقت في الأمريكية الأسواق
 تسويقية إستراتيجية تحالفات: 

 ، الدخول على لغبرىا لشا الخاص التوزيع نظام من الاستفادة على الدركز التحالفات من النوع ىذا ألعية تصاعدت لقد
 الأسواق وفتح بذارية، برالفات في الأخر بالطرف GATTالجات  لاتفاقيات الدول انضمام بعد حاليا ذلك ويظهر
 الأسواق بتُ التحالفات وتظهر الأسواق، نطاق توسيع وفرص والجمركية، الكمية القيود من التجارة بررير على والعمل

  :147في الدول لستلف بتُ الحرة التجارة ومناطق الحرة الدناطق إنشاء عند
  .الدشتًكة الدصالح ذات الإعلانات في الاشتًاك -
  .مشتًكة بدوازنة والتطوير البحوث دراسة في الاشتًاك -

                                                           
145
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  .الجديدة الصناعة التصميمات دراسة في الاشتًاك -
 في المحمول الذاتف تنتج شركة من أكثر اشتًاك مثل السوق، دراسة تكاليف تغطية في الاشتًاك -

 .الخليجي السوق أو الدغرب في السوق دراسة ميزانية
  .عليها متفق بأسعار معينة صفقات لتحقيق التوزيع حلقات من عدد بتُ التحالف -
  .جمركي إبراد أو حرة بذارة منطقة لإنشاء التجارية التحالفات -

 .والصراعات التنافس من بدلا العالدية الأسواق تقاسم إلذ التسويقي الإستًاتيجي التحالف يؤدي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



  اختراق الأسواق العالمية :الفصل الثاني 

 

69 

 : الفصل الثانيخاتمة
 على الدشجعة والعوامل الفرص وذكر الدولية، الأسواق في العاملة الدؤسسات حول مفاىيم لستلف إلذ تطرقنا بعد

 :يلي ما تستخلص الدولية الأسواق إلذ الدخول وطرق أساليب ولستلف ذلك،
 بالإضافة  ذلك، على قادرة بذعلها وسيمات بخصائص تتميز الدولر التسويق لرال في تعمل التي الدؤسسات 

 وفعالة تنظيمية مرنة وىياكل نظام على تستند العالد عبر لفروعها الكبتَ والتوزيع الضخمة الدالية القوة إلذ
 لذا في الدتاحة البدائل تعدد من والاستفادة الدول بيئات لستلف مع والتعايش التأقلم على تساعدىا
 .الأجنبي الاستثمار

 الدولية والعمل الأسواق أشكال على تتعرف أن الدولية الأسواق اختًاق في ترغب التي الدؤسسة تستطيع 
 .الدولية الأسواق لدخول الدتاحة الفرص واستغلال سليمة قرارات ابزاذ على

 بعض مع والتكييف بذنب على والعمل أىدافها، فيها برقق التي الأسواق اختيار معرفة الدؤسسة على ولغب 
 .الأجنبية السوق لتلك الدخول من بسنعها أن لؽكن التي والصعوبات الدوانع

 بنجاح اختًاقها من لتتمكن الأجنبية الأسواق متطلبات مع الدؤسسة تكيف ألعية وضحت.  
 منح أو التصدير مثل الدولية الأسواق في تواجدىا من لتعزز أشكال أو طرق عدة تتخذ أن للمؤسسة لؽكن 

 في أو الدخول الدشتًكة الدشروعات أو الباطن من التعاقد صفقات أو والإدارة التصنيع عقود أو التًاخيص،
 .عالدية شركات مع إستًاتيجية برالفات

 شكل من أكثر الدولية الأسواق لاختًاق سعيها في تتبتٌ أن الجنسيات متعددة أو الدولية للمؤسسة لؽكن 
 .التعاقدية الاتفاقيات الدباشر غتَ أو الدباشر الأجنبي الاستثمار الأشكال من

 للسوق اختًاقها أساليب بتطور قراراتها ترتبط الدولية، للأسواق اختًاقها إطار في الدؤسسة بأن القول لؽكن الأختَ في
 ومفيدة متنافسة بطريقة ذلك إلذ الوصول لؽكن ومنو والالتزام، والدخاطر السيطرة، الوقت، :بحسب الدستهدف
 :التالية للعوامل بالاعتبار الأخذ خلال من للمؤسسة
 الدنتج خصائص.  
 والثقافية والسياسية الاقتصادية العوامل وخاصة الدستهدف، سوق لكل التسويقية البيئة خصائص.  
 للمؤسسة القوة ونقاط الضعف نقاط جانب إلذ الدنتج حياة دورة مرحلة وخاصة التنافسي الدؤسسة مركز. 
 وأيضا للمخاطر، وكرىهم حبهم ودرجة القرارات متخذي على نفسيا يؤثر والذي للمؤسسة الداخلي الابذاه 

 .توافرىا ومدى الدختلفة الدواد تكلفة وخاصة الدالية، الدتطلبات
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: تمهيد الفصل الثالث

 العالمية سنتناول في هدا الفصل الأسواقمن اجل تكملة دراستنا حول الجودة كأساس لدخول المؤسسات الجزائرية  
و التي تمثل ,   مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة وهيمدى اهمية الجودة لمؤسسة اقتصادية صناعية كمثال لمؤسسة ناجحة

و بغرض ربط الجانب النظري . وهي مختصة في مجال الدقيق و الكسكسي, فرعا من فروع مجمع متيجي بمستغانم
تها كما قمنا بالاتصال ا منتجو أهمبالجانب التطبيقي قمنا بدراسة استطلاعية و تناولنا في بحثنا هذا التعريف بالمؤسسة 

المباشر مع المسئولين و ذلك من اجل التعرف على كيفية تسيير و ضمان الجودة داخل هذه المؤسسة باعتبارهما من احد 
 . النمو و الاستمرارإلى بها أدت العوامل التي أهم
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تقديم عام حول مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة : المبحث الأول

  : مجموعة متيجيالايطار العام ل: المطلب الأول 

:  1 تاريخ مجموعة ميتيجي:الفرع الاول 

لرموعة متيجي , و في توظيف الخبرات ذات الكفاءة و الدهارة , بعد استثمارات ضخمة في لرال الدعدات الإنتاجية 
 .تطور الان منتجات بذمع بتُ الكفاءة العالية و التكنولوجيا الحديثة

: لرموعة متيجي اليوم تتخصص في لرال الصناعات الغدائية و تضم اربع شركات

 مطحنة جد متطورة متخصصة في انتاج لستلف انواع الدقيق و السميد من قمح : المطاحن الكبرى للظهرة 
 .منقى بعناية فائقة

 مطاحن للدقيق و السميد بستاز بقدراتها التخزينية العالية:مطاحن سيق  . 
 شركة لاستتَاد الدنتجات الزراعية: الوكالة المغاربية . 

:  نظرة على الحبوب التي تستوردها الوكالة المغاربية  :الفرع الثاني

زرعت ىذه الحبوب منذ ألاف السنتُ في . افٍ......., الشوفان,الشعتَ , الذرة  , الأرز, تتكون الحبوب من القمح 
 أمريكاو ,  للأرز إفريقياو ,  الوسطى في زراعة القمح أسياحيث بزصصت  ,كل القارات من اجل مكوناتها الغدائية

و ىناك ملائمة ,  لزلية تزرع ىنا أخرى أنواعحتى و ان وجدنا ,  بذارية عالدية أهميةللقمح اللتُ و الصلب  , لذرة
.  التي تزرع فيهاالأرضلطبيعة 

 التي تزرع بكثرة ىي الأنواع  و, (روسيا, كندا , استًاليا , فرنسا , الولايات الدتحدة ) الكبرى للقمح الدنتجةفي البلدان 
 و أجود, و قبيل شهرين من الزرع كي تكون الغلة وفتَة,  لا يكون الحرث عميقا أن يجب  ,قمح الربيع و قمح الشتاء

.  البنجرأو التي قد زرع فيها من قبل البطاطس الأرض التي يزرع فيها القمح ىي الأرض

 الدك , الغلوكوز ,النشاء شراب : لاسيما   , الأساسية مؤسسة برويل الذرة افُ مشتقاتها : معمل نشاء مغنية
. ستًين و الغلو تتُ

 وفً ميدان صناعة الحبوب في التسعينات إذ,  السيد حستُ متيجي المجموعة الصناعية التي برمل اسمو متيجي أسس
 ىذه الدؤسسة أصبحتوقد  ,  شركة للتعاملات التجارية في لرال الصناعات الغدائية برت اسم الوكالة الدغاربيةبإنشاء

 رشيدة إدارةو حتى في الخارج بفضل , في ظرف قصتَ شريكا لا يدكن الاستغناء عنو في الدنتجات الزراعية في الجزائر 
.  العالديةللأسواقتنتج و تتبع دقيق 

                                                           
1

  مديرية الارشيف  
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جديدة   مؤسسةإنشاءبرويل الحبوب و ,  بالاستثمار في لرال التكنولوجيا أكثرثم تدعمت لرموعة متيجي بصفة 
ىذا المجمع الضخم الذي يظم مطحنة و مصنع .  عليها اسم الدطاحن الكبرى للظهرةأطلق 2001بدستغافّ سنة 

 منتجاتو ذات جودة عالية مع تكلفة انتاج تنافسية بذعل أنكما . للسميد من احدث طراز يتمتع بقدرة برويل ىائلة
. منو من بتُ اىم و اكبر المجمعات للصناعة الغدائية في البلاد

 اقتحمت لرموعة متيجي ميدانا جديدا في توسعها بالحصول غلى فرعتُ سابقتُ لمجموعة 2005و مع بداية سنة 
و ذلك في ايطار , و هما مصنع النشاء لدغنية و مطاحن سيق , سيدي بلعباس بعد مفاوضات طويلة - الرياض

. الخوصصة التامة للمؤسسات الاقتصادية العمومية التي قررتها الحكومة

كما  , لرمعا صناعيا فريدا من نوعو في الجزائرالأساسية مشتقاتها إفُيعد مصنع النشاء لدغنية الدختص في برويل الذرة 
, بسثل مطاحن سيق و التي برتوي على مطحنة و مصنع للسميد و لرموعة من صوامع الحبوب ذات قدرة بززين ىائلة 

 تغطية جميع حاجيات الغرب الجزائري من الحبوب و مشتقاتها في اقرب إفُمكسبا ىاما للمجموعة متيجي التي تطمح 
 لرموعة متيجي يوما بعد يوم مكانتها الرائدة في لرال برويل الحبوب في الجزائر بفضل العمل بتقنيات و أثبتت, الآجال 

.  و الدوارد البشريةالإنتاج أجهزة استثمارات ىائلة من حيث إفُ بالإضافة فنية متطورة لعدة سنتُ أساليبو 

: التعريف بالمطاحن الكبرى للظهرة: المطلب الثاني

 موارد بشرية و وسائل تقنية ىامة إنشائهاوظفت منذ , تعتبر الدطاحن الكبرى للظهرة كقطب ىام في الصناعة الغدائية 
. جعلتها اليوم من اكبر الدطاحن في الجزائر

 من طرف فريق متعدد الخبرات ذو مستَين من مائة عامل أكثرو توظف , في ولاية مستغافّ  , الجزائريتقع في الغرب 
و المحافظة على البيئة خلال جميع  , الأوليةكما تتميز بالتًكيز على النوعية الطبيعية لدواردىا , حيوية و كفاءة عالية 

.  في لرال زراعة القمحأجيالاعتمادا على خبرة عدة , عمليات برويل القمح 

تغطي الدطاحن الكبرى للظهرة قسطا كبتَا من حاجيات الغرب الجزائري ,  يركز خاصة على الدقيق و السميد إنتاجها
.  في الددى الدتوسطإفريقيا بلدان إفُمع الطموح للوصول افُ تزعم السوق الوطنية ثم التصدير , من ىذه الدنتجات 

:  المؤسسة و مجال نشاطهاأهدافمجمل : المطلب الثالث

 : مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرةأهداف: الأولالفرع 

,  مؤسسة اقتصادية صناعية رائدة في تصنيع الاغدية في السوق الجزائرية كأيتسعى مؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة 
 : أهمها من أىداف برقيق عدة إفُ
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  اضافة افُ السعي لادماج الدؤسسة تدريجيا في الاسواق الاقليمية و العالدية بغية توسيع , الربح و الاستمرار
 .و التقليص من حجم استتَاد في الدواد الغدائية , نطاق التصدير 

  من خلال وضع سياسة البحث و التطوير, و برديث قائمة منتجاتها , رفع طاقتها الانتاجية. 
 برقيق قيمة مضافة. 
 تكوين اسم و سمعة جيدة. 
 توفتَ منتج وطتٍ للمستهلك الجزائري. 
 امتصاص حجم البطالة من خلال توفتَ فرص عمل. 
  (........الحصول على القروض– العلاقات  )الحصول على امتيازات. 
 ضمان مستوى مقبول من الاجور. 
  و ذلك من اجل الحصول على الدرتبة الاوفُ في الجودة , العمل على تقديم منتجات في الدستوى الدطلوب

 .والانتاج
  من خلال توفتَ منتجات ذات جودة عالية و باسعار معقولة, برقيق متطلبات المجتمع .

 صناعية تتماشى مع الدقاييس أساليبمنتجات الدطاحن الكبرى للظهرة نابعة من  :مجال نشاطها: الفرع الثاني
 :تتمثل ىذه الدتجات في و  للمستهلك تشكيلة عريضة تستجيب لاحتياجاتوالأختَةحيث تقدم ىذه , الدولية العالدية 

لشا , جميع انواع الدقيق مستخلصة من طحن لوزة حب القمح الصافي الدنقى  :دقيق الخبز خاص بالخبازين- (ا
ان الدقيق الذي ينتج في الدطاحن . يعطي للخبازين سهولة في العمل و الحصول على خبز جيد في ظروف عمل عادية

        الكبرى للظهرة يتصف بجودة عاليةتعبر عن العناية الدتواصلة اثناء مراحل صنعو و ىو يتماشى مع مقاييس
2000-9001 ISO و القاييس القانونية الدعمول بها في الجزائر    "J.O -1996  " ىذا الدقيق ىو ايضا طبيعي ,

 .خافِ من كل مادة كيمائية زائدة

يتصف ىذا ,  ىذا الدقيق ينتج خصيصا لاعداد بسكويت لذيذ في ظروف عمل عادية :دقيق البسكويت- (ب
-ISO 9001الدقيق بجودة عالية تعبر عن العناية الدتواصلة الدركزة اثناء مراحل صنعو و ىو يتماشى مع مقاييس 

كما ان ىذا الدقيق خافِ من كل مادة كيميائية زائدة  J.O-1996 و مع الدقاييس القانونية الجزائرية 2000

حيث ستجد ربات البيوت فيو كل ما . ىذا الدقيق خاضع لدراقبة و تصفية كاملة خلال تصنيعو  :الدقيق الرفيع- (ت
 و ISO 9001-2000 الدقيق الرفيع للمطاحن الكبرى للظهرة يتماشى مع مقاييس أنترغبن من جودة و صفاء  

. خال من كل الزوائد الكيمائية, و ىو دقيق طبيعي ,  J.O-1996كذلك الدقاييس الدعمول بها في الجزائر 
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و ىنا نلاحظ جودة , ينتج السميد الرفيع الخشن بطحن القمح الصلب و تنقيتو   :السميد الرفيع الخشن- (ث
 ISO و ىو يتماشى مع مقاييس   فالسميد الرفيع الخشن خال من الزوائد ايا كانت طبيعتها  نوج و نقاوتوتافَ

 "."J.O-1996 و مع الدقاييس القانونية الجزائرية 9001-2000

و لكن ىنا , ينتج ىذا السميد بنفس الطريقة التي تستعمل للسميد الرفيع الخشن   :السميد الرفيع المتوسط- (ح
و ىو خال من الزوائد و يتماشى مع . و ىو سمسد ذو جودة عالية و مزايا غذائية متنوعة, باستعمال منخل اكثر رقة 

 "."J.O-1996 و الدقاييس القانونية الجزائرية ISO 9001-2000الدقاييس 

 السميد الرفيع الخشن و إنتاجيدتج السميد الرفيع الدقيق بنفس الطريقة التي تستعمل في   :السميد الرفيع الدقيق- (ج
خال من كل الزوائد الكيميائية  , عنده مزايا غداية عديدة و جودة لا غبار عليها , و لكن بدنخل اكثر رقة , الدتوسط 

 "."J.O-1996و الدقاييس القانونية الجزائرية    ISO 9001-2000    يستجيب لدقاييس  و

خافِ من كل الشوائب يستجيب , يظهر السميد العادي ميزة عالية للنقاوة   ":SSSF"السميد العادي - (خ
 "."J.O-1996 و الدقاييس القانونية الجزائرية ISO 9001-2000للمقاييس 

يستجيب , و خافِ من الشوائب , و صحية ة  السميد العادي يتميز بجود ":الصنف الاول"السميد العادي - (ع
 "."J.O-1996 و الدقاييس القانونية الجزائرية ISO 9001-2000للمقاييس 

و برتوي كذلك على بعض من كميات , ىي مستخرجة من طحن القمح  ( النخالة ):رواسب المطاحن - (غ
اغلفة حبات القمح غنية بالدواد الدعدنية و نسب عالية من الدواد . الدقيق التي تكون ملتصقة بهذا الاساس البروتيتٍ

 .البروتينية و الدىنية

       ان النخالة الدنتجة في الدطاحن الكبرى للظهرة ذات نقاوة عالية خالية من كل الشوائب تستجيب للمقاييس 
ISO 9001-2000 3511الدخبزة الحديثة "  و مقياس ."

: الهيكل التنظيمي للمؤسسة و تحليله: المطلب الرابع

:  الهيكل التنظيمي :الفرع الأول

: يدكن ان نبتُ الذيكل التنظيمي للمؤسسة من خلال الشكل التافِ
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة : (11)الشكل رقم 

 مجلس الادارة

المديرية العامة                 

 

 

مراقبة التسيير  مساعد الادارة 

 

 المسئول عن ادارة الجودة  المسئول عن التخطيط

 

 المسئول عن النوعية

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصلحة الخدمات الشخصية :المصدر

 

 

 

 

 ادارة الموارد البشرية مديرية المحاسبة والمالية

 المخبر          

 مديرية التجارة مديرية الاستغلال اللوازم ادارة    



 الدولية  الأسواق إلى تطبيق الجودة لدخول أهمية :الثالثالفصل 

 

76 

تحليل الهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة  :الفرع الثاني

 الأخرىكما برتوي على العديد من الدديريات التي توسعت ىي , فُ ىيكل تنظيمي شامل لنشاطها عبرتوي الدؤسسة 
 الأختَة ىذه أن ىيكلها التنظيمي يبتُ على أن التطور و النمو الاقتصادي الذي شهدتو ىذه الدؤسسة كما إفُنظرا 

.  تسيتَ و بزطيط حديثةأسستعتمد على 

و  , الإدارة رئيس لرلس يتًأسوو الذي ,  ىيئة فيها اعلي الذي يعتبر الإدارة يشتمل على لرلس بأنوكما يبتُ الدخطط 
لذدا  , الإدارة قسم مساعد الإدارةو يقع برت لرلس ,  القرارات الدتعلقة بالدؤسسة لابزاذىذه تعد ىيئة استشارية 

 بعدىا قسم مراقبة التسيتَ يختص بتحليل الحالات الدالية يأتيثم ,  و تاثيتَ على الستَ الحسن للمؤسسة أهميةالقسم 
,  الدوارد البشرية إدارة,  مديرية المحاسبة و الدالية تأتيثم .  القسم الدكلف بالتخطيط ثم الدكلف بالنوعيةيأتيثم , لشركة 

.  مصلحة الدخبرأختَاو , مديرية الاستغلال ,  اللوازم إدارة, مديرية التجارة 

يعمل رفقة طاقم من ,  لذا الأولو ىو الدستَ ,  للمؤسسة الإداري الدديرية العامة مدير عام يعتُ من طرف المجلس يتًأس
 الدرجة الثانية من الذيكل تأتيثم ,  القرارات ذالدسئولتُ و الدساعدين بحيث توصلو بكل الدعلومات الدساعدة في ابزا

. و الذين لصدىم في مستوى واحد داخل الذيكل التنظيمي, و التي برتوي على باقي الدديريات , التنظيمي 

, الداخلية و الخارجية ,  ىي مديرية الدالية و المحاسبة والتي تقوم بالسهر على متابعة كل العمليات اليومية الأوفُفالدديرية 
,  بعض الدعلومات إعطاءتكمن مهمتها في , و برتوي كذلك على الخزينة و على مصلحة المحاسبة التحليلية و التنبئية 

العطل و الدنازعات و العلاقات و ,  بالعمال من كل النواحي كالأجور أيضاو الحالة الدالية و تتكفل , كسعر التكلفة 
 خارجية باستعمال أوتقوم مديرية التمويل بدهام بسويل الدؤسسة بكل ما برتاجو من مشتًيات سواء كانت داخلية 

كما للمديرية مسئول  , الدخزونات و التسيتَ الحسن لذذه الأوليةمصلحة العبور من مهام ىذه الدديرية مهمة بززين الدواد 
.  مكانة و شهرة عند العامةاكتسابهامكلف بالاتصال يهتم بالعلاقات الخارجية بتُ الدؤسسة و لزيطها قصد 

 و تسليم البضائع و التوزيع و الإرسال مديرية التجارة فهي تظم مصلحة ترويج الدبيعات و التسويق و مصلحة أما
. مصلحة الفاتورة و تسيتَ الدخزونات التامة الصنع

 فهي مديرية مراقبة النوعية و ىي عبارة عن لسبر مهمتو مراقبة نوعية السلع التي تنتجها الدؤسسة وىي الأختَة الدديرية أما
. برتوي على لسبر لفحص السلع قبل تسويقها لدراعاة النوعية حتى لا تفقد مكانتها في السوق
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: وظائف كل قسم من الاقسام الموجودة حسب الهيكل التنظيمي: اولا 

 :نشاط و مهام  :المدير العام- (ا

  للدراسة و الاتفاق و الالصاز الإدارةيهيئ الديزانية السنوية و يقدمها لمجلس . 
 يطور السياسة النوعية للعمل و يؤمن تشغيلو. 
 يقوم بالتسيتَ اليومي للشركة. 
  على كل الحالات في الشركةالإدارةيقدم تقرير لمجلس . 
 يستَ و يتابع العلاقات بتُ الدنظمات الخارجية. 
 ينسق و يوجو لستلف القطاعات و النشاطات للشركة .

 :نشاط و مهام  :مساعد المدير العام- (ب

 تسجيل البريد الواصل و البريد الذاىب. 
 توزيع البريد الواصل بتعليمات مدير العام. 
 ترتيب الوثائق الخاصة بالدديرية العامة. 
 تستقبل و تعلن زيارة الاشخاص الداخليتُ و الخارجتُ للمدير العام. 
 تسجل الدواعيد و تقوم بالتذكتَ بها في الوقت الدناسب. 
 تكتب بعض الدراسلات الجارية للمديرية العامة .

 :نشاط و مهام :مراقب التسيير- (ت

 برضتَ الديزانيات الدرتقبة. 
 انشاء صورة خاصة بالشركة. 
 حساب الثمن و الذامش. 
 متابعة عمليات الاسثمار 
 برليل الحالات الدالية للشركة 
 القيام بدتابعة مالية و مراقبة المحاسبة و العمليات القائمة .

 :نشاط و مهام :المكلف بالتخطيط- (ث

 حوصلة و برليل قائمة الدبيعات. 
 حساب التوقعات الاساسية حسب الطرق الكمية الدناسبة. 
 يشارك في برضتَ ميزانية الشركة. 
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   (الددخلات  )تشغيل سياسة برويل الحبوب فيما يخص الدادة الاولية للإنتاج.  
 مراقبة الدخرجات علي مستوى الشركة. 
 ُبرضتَ الدخطط السنوي للتحويل و تقديدو للمسئولت .

 :المسئول المالي و المحاسبة- (ح

  و مصداقية الدعلومات الحسابية و الدالية طبقا لقوانتُ المحاسبة, يحرص على احتًام قوانتُ المحاسبة. 
 مكلف مباشرة باعمال كتابة الحسابات الدطبقة للقواعد. 
  (الدرسوم الشهري  )يحرص على احتًام التواريخ. 
 يقوم بدراقبة قانون المحاسبة و الضرائب. 
 يشارك في المحافظة على الحسابات. 
 ايقاف الحصيلة السنوية .

 :قسم التمويل- (ج

 يحدد احتياجات الاستهلاك لدختلف النشاطات. 
 يشارك في برضتَ لسطط سنوي للتمويل و الدشتًيات الاخرى. 
 ِيعاين السوق الوطتٍ و الدوف. 
 يشارك في برضتَ ميزانية الدقاولة. 
 يتابع برقيق عقود الشركة. 
 و يتحقق من تطبيقها, يطور الطرق و اجراءات الشراء. 
 يحضر لوحات الدقارنة و ترتيب الدخرجات و يقدمها للمديرية. 
 يشارك في مفاوضات الدخرجات .

 :النشاط و الدهام :المدير التجاري- (خ

 و ىو مسئول في تشغيلو, يساىم في برضتَ سياسة بذارية للشركة. 
  و ىو مسئول على تشغيلو في الواجهة التجارية, يساىم في برضتَ ميزانية الدقاولة. 
 يحضر استًاتيجية فيما يخص برستُ الدواد الاولية. 
 برضتَ الدطبوعات و الاوراق التقنية للمواد. 
 يحضر الصورة فيما يخص ميدان التشغيل. 
 يتابع السوق والدنافسة. 
 ُيعرض و يأمر الدوزعت .
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: مسئول تقنية النوعية- (ع

 يساىم في برضتَ وتقديم سياسة النوعية للمقاوتة. 
 يستَ عملية اقامة جهاز تقنية النوعية. 
  و مستمع , مرافق , و لستلف النشاطات كمستشار , يشارك الدديرية العامة , 
 يساعد فرق التحستُ في اختبار العتاد النوعي. 
  و برسيس لدى كل عمال الشركة بصفة منتظمة, يحضر نشاطات الاتصال. 
 يحضر و ينشط جلسات العمل فيما يخص النوعية. 
 يحرص على الدطابقة و لصاعة اجراءات الدتغتَات بالنسبة للجهاز. 

 :نشاط و مهام :مسئول المخبر- (غ

 يعاين و يراقب عمل مصلحة الدخبر. 
 يحرص على احتًام القانون الدعمول بو. 
  و الدواد الدنتهية , يقوم بالاتصال بتُ الدصافٌ و يستنتج انتاج التحاليل المحصل عليها فيما يخص الدواد الاولية( 

 .(لسرجات
 يتمكن من تصليح و معالجة الدواد الغتَ الدطابقة. 
 يحرص على حسن الوضعية للعتاد الدخبر و الوزن. 
  ويعلن مباشرة عن الاخطاء الدوجودة في الدصلحة الدعنية لكي يتخذ الاجراءات , يستثمر الوثائق الدخبرية

 .اللازمة
 يحرص على تطبيق الدسار الدتعلق بدهنتو. 
  يقوم بتقرير يومي و حصيلة شهرية على نشاطو في الدصافٌ الدعنية. 
 يحرص على مصداقية نتائج التحاليل الدكروبية بقيامو بتحاليل متناقضة .

واقع الجودة و ضمانها في مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة : المبحث الثاني

تسعى الدؤسسات للعمل على جذب عدد , رغبة منها في برستُ وضعيتها التنافسية امام منافسيها الحاليتُ و المحتملتُ 
عن طريق ضمان مبادئ ادارة الجودة في جميع الدهام و العمليات لتشمل جميع , اكبر لشكن من الزبائن و الدستهلكتُ 

و على العلم بان الدؤسسة لزل الدراسة تتبتٌ ىذه الفلسفة كخيار استًاتيجي لكن ليس , وظائفها و لرالات نشاطاتها 
و مع ذلك فهي تسعى و بكل امكانياتها لتحقيق مستوى جيد من الجودة في كل العمليات التي بسر , في كل الجوانب 

و ىنا يدكننا برديد شروط ارساء فلسفة ادارة . ىذا ما دفعنا للوقوف على تسيتَ و ضمان الجودة في الدؤسسة, بها 
. الجودة ضمن لستلف وظائف الدؤسسة
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 مفهوم الجودة في مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة :المطلب الاول

"  الدؤسسة أنحيث لصد , بالنسبة للجودة فهي بسثل لرموعة من الخصائص و الديزات الخاصة بالدنتج او الخدمة 
و من اجل تعزيز ىذا  (الدخبر  ) الذيكل التنظيمي إفُو ذلك من خلال النظر , تهتم بها " الدطاحن الكبرى للظهرة

 غاية خروجها في شكل منتج إفُو ذلك  , الإنتاج التي تدخل في عملية الأوليةالدفهوم فانها تقوم بدراقبة جودة الدواد 
. نهائي

: واقع الجودة بالوظائف الرئيسية: المطلب الثاني

تقدم اليوم الدطاحن الكبرى للظهرة لزبائنها منتجات تستجيب لدتطلبات العصر في , بفضل سياسة بيئية مطورة بعناية 
من , و تظهر الدهارة التقليدية في ىذا المجال , افٍ.....الدميزات الغدائية , و الدظهر البيولوجي ,  الغدائي الأمنلرال 

حيث بزضع عملية التحويل لرقابة صارمة لكي تعطي للمستهلك منتج ذو ,  تعبئة الدقيق و السميد إفُاقتناء القمح 
 ىذا يفسر الافتتان الذي تتلقاه منتجات الدطاحن الكبرى للظهرة و الإتقانمسعى , جودة عالية يحتًم البيئة 

. الاستحسان الكبتَ لدى المحتًفتُ و الجمهور العريض

 الحلقة و الستَ الحسن أعضاءو السهر على تكوين , تقوم الدؤسسة بدور الدنشط الذي يدثل الحافز الجماعي للمؤسسة
 الأىدافحيث تقوم بدتابعة مدى التحقيق الدتفق عليو في برقيق , لدختلف الدورات و ارتباطها مع الذيكل التنظيمي لذا 

لذا على الدؤسسة ,  التي من شانها رفع مستواىا الإجراءاتعن طريق الرقابة الدستمرة على جودة الدنتجات مع اقتًاح 
. الإبداعية الأفكار العمال ذوي العقول النتَة و مكافأةالاىتمام بالابداع و التطوير من اجل مسايرة التغتَات مع 

بالتًكيز على واقع " الدطاحن الكبرى للظهرة " سنحاول من خلال ىذا الدطلب التعرف على واقع الجودة بالدؤسسة 
الجودة في اداء الوظائف الرئيسية و الدتمثلة في التموين و النتاج و التسويق باعتبارىا الدساىم الرئيسي في خلق القيمة و 

. برقيق التميز

:  الوظائف الأساسية لمؤسسة ميتيجي :الفرع الأول 

ففي السابق كانت الدؤسسة تقوم ,  وظيفة رئيسية تقوم بها الدؤسسة أولتعتبر وظيفة التموين  : وظيفة التموين- (ا
 . فتعتمد على الوكالة الدغاربية التي بسونها بالدواد الازمةالآن أما, باستتَاد الدواد الاولية بنفسها 

و الجدول التافِ يوضح لنا نسبة  (القمح  )حيث تتنقل رئيسة الدخبر افُ الدؤسسة الدوردة لاختيار و اختبار الدواد الاولية 
: مشتًيات من الدواد الاولية 
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 2014مشتريات المؤسسة من المواد الاولية لسنة : (03)الجدول رقم 

كمية المشتريات بالقنطار الشهر 
 20, 954 41جانفي 
 254,00 40فيفري 
 247,60 40مارس 
 123,40 42افريل 
 137,40 42ماي 
 294,60 38جوان 
 471,60 43جويلية 
 764,00 38اوت 

 239,60 40سبتمبر 
 099,80 44اكتوبر 
 462,40 34نوفمبر 
 115,60 42ديسمبر 
 164,20 448المجموع 

مصلحة المحاسبة :المصدر

. و ىذا ما يعزز قدراتها التنافسية,  اعتماد الدؤسسة على الوكالة الدغاربية في التوريد يعد نقطة قوة بالنسبة لذا إن

ان عملية النتاج في الدؤسسة لزل الدراسة تقوم على عملية برويل الدواد الاولية من القمح افُ  :الإنتاجوظيفة - (ب
 :نذكر منها , و بزتص الدؤسسة في انتاج معظم انواع الفرينة العالدية ,  (فرينة  )النتج النهائي 

 انواع الفرينة حسب المعايير الدولية : (04)الجدول رقم 

الاستعمالات بروتين معدل المحتوى المعدني نوع الفرينة 
فرينة المنزل ,فرينة الحلويات% 10الى  9% 0.50اقل من  45نوع 
فرينة المنزل ممتازة % 10الى  9% 0.50قل من  45نوع 
بريوش ,كرواسون% 12الى 11% 0.50قل من  45نوع 
فرينة بسكويت % 11.5 %0.60 الى 0.51  من 55نوع 
خبز الشعيير الاسود % 11% 0.70الى 0.61 من 65نوع 
فرينة خاصة بخبز الهامبغر % 11% 0.70الى 0.61 من 65نوع 
فرينة خاصة بابيتزا % 11% 0.70الى 0.61من 65نوع 

المخبز  :المصدر
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 برقيق اللازمة و التى من شأنها ضمان التدابتَ كل بابزاذ تسعى الدؤسسة الإنتاجومن أجل ضمان الجودة في نشاط 
:  دائمة الدتابعة حسب قواعد جدية تبدأ منالإنتاجالجودة في كل مرحلة يدر بها الدنتج و مراحل 

 الأوليةاستقبال المواد  مرحلة :

 من جودة القمح وفق الدعايتَ الدعمول بها عالديا حيث يتم التأكدبعد استقبال الشاحنات الدعبئة بالحبوب يتم 
أخد ثلاث عيان من الشاحنة عينة من اليمتُ عينة من الوسط و عينة من الشمال و يتم برليلها وبعدىا بززن 

. داخل أىراء حسب خاصيتها و نوعيتها

 مرحلة الطحن :

قبل عملية طحن الحبوب يتم تهيئتها و دلك بتنضيفها و ازالة الفضلات و الرواسب و من ثم ترطيبها و جعلها 
وبعد انتهاء مدة الراحة يتم سحق القمح بواسطة عمليات الية لزضة مع . ساعة24في خلايا للراحة لددة 

. الدراقبة لضمان جودة عالية

الدنتجات النهائية توضع في الختام في أىراء أين تبقى بعض الوقت ثم تعبأ داخل أكياس لستلفة الانواع و 
كما يتم استغلال الرواسب الدتبقية من عملية .الاحجام ثم توضع برت تصرف الدصافٌ التجارية لتقديدها لزبائن

. طحن لانتاج علف الحيوانات

 مرحلة الرقابة :

ا كانت ذا و, من الجودة الدعمول بها يتأكد عينات من فرينة الدطحنة و يقوم بتحليلها وبأخذيقوم رئيس الدخبر 
 الإجراءات  واخذ,الإنتاج من اجل توقيف الإنتاج مراقب بإبلاغنتائج التحليل سلبية يقوم رئيس الدخبر 

ثم توضع برت تصرف الدصافٌ التجارية لتقديدها ,ومن ثم يعبئ النتج داخل أكياس.اللازمة من أجل التصحيح
. لزبائن

 مرحلة تأكيد الجودة :

ويقوم بتحليلها و مقارنتها مع النتائج و ,و يقوم كدلك في ىده الدرحلة رئيس الدخبر بأخذ عينات من فرينة الدخزن
. ودلك لتأكد من مدى جودتها,الدعطيات السابقة و حسب الدعايتَ الدعمول بها

: مسؤولية وضع  السعر بالمؤسسة  :الفرع الثاني 

 أو  وتقنياتو يقوم بالدوافقة أجهزتو عن طريق الأختَفهدا  ,الإدارة لرلس إفُ مسؤولية بررير السعر في الدؤسسة تعود إن
 مند الإنتاجيةالتي تكون على علم بكل العمليات , عدم الدوافقة على السعر الذي تقوم بتحديده الدديرية التجارة 

 وخاصة الأخرىوىدا باستعانة بالآراء والتوجيهات الدديريات و الدصانع ,  حتى السلعة النهائية الأوليةدخول الدواد 
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 أيضاكما يقوم ,مثلا سعر التكلفة ,  في ىدا المجال اللازمةمديرية الدالية و المحاسبة التي تزودىا بدعطيات والبيانات 
ودلك , لرلس الادارة بالا خد بعتُ الاعتبار منافسي الدؤسسة و الدين يتمثلون في جميع الدؤسسات الدنتجة لنفس الدنتج 

: ومؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة تتعامل مع عدة زبائن نذكر من ىم , عند وضعو السعر الدناسب لبيع السلعة 

 .اصحاب الدصانع -
 .الدخابز -
 .بذار الجملة  -
 .بذار التجزئة -

 تتوفر على بعض شروط ومقومات (والتسويق, الانتاج ,التموين )وعلى العموم فان الوظائف الرئيسية للمؤسسة 
الجودة و التي  ستساىم من دون شك في ارساء ادارة الجودة في ألدؤسسة إلا ان ىناك بعض النقائص و الدشاكل التي 

تعيقها دون برقيق مستوى افضل من ألجودة لدا لابد على الدؤسسة ادخال بعض التحسينات على ىده الوظائف 
. لتحقيق ألجودة دون ان تهمل النشاطات و الوظائف الثانوية التي سنتطرق لواقع الجودة بها في الدطلوب الدوافِ 

: واقع ادارة الجودة بالوظائف الثانوية للمؤسسة: المطلب الثالث 

       ان برقيق ادارة الجودة في الدؤسسة لا ينحصر على الوظائف الرئيسية لذا فقط وإنما يشمل ايضا الوظائف الثانوية 
:  لدا سنحاول معرفة واقع الجودة ضمن ىده الوظائف, باعتبارىا ىي الاخرى مصدر لخلق القيمة, (الداعمة  )

 :وظيفة البحث و التطوير- (ا

حيث يتم اعداد , التي تعطي الاىتمام الكبتَ للجودة , تندرج ىده الوظيفة ضمن الدهام التي بها الدخبر لضمان النوعية
و التأكد من مطابقتها للمواصفات كما ,شهادة قبول الدواد الاولية انطلاقا من عينة لاختبار التي تقوم الدصلحة بفحصها

. تقوم بدراقبة الدنتجات نصف الدصنعة و التامة الصنع 

بهدف ,    نلاحظ ان لرمل مهام ىذه الوظيفة كانت بغرض حرص الدؤسسة على برقيق جودة الدنتجات و تطويرىا
.  برقيق التحستُ الدستمر والزيادة

 :وظيفة الصيانة- (ب

: بغرض برقيق الجودة فان الدؤسسة حريصة على صيانة آلاتها ومعداتها بطريقتتُ

  يعد ىدا النوع من الصيانة اكتً اهمية لأنها تتكفل بدراقبة واكتشاف الاخطاء قبل وقوعها:صيانة وقائية  .
  أما ىدا النوع من الصيانة فيهتم بتصليح الالات بعد حدوت العطب:صيانة علاجية   .
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ولكنها تعاني من بعض , الدلاحظ ان الدؤسسة تهتم كثتَا بوظيفة الصيانة لضمان الستَ الحسن للعملية الانتاجية    و
: الدشاكل مثل 

.  لزليا حيت يتم اللجوء افُ استتَادىا من الخارج اللازمةعدم توفر قطع الغيار  -
.  الدؤىلتُ في لرال الصيانة الأفرادنقص  -

 :وظيفة الموارد البشرية- (ت

اد تقوم باستقطاب عمال على اساس شهادات عليا , تتميز الدؤسسة بتواجد موارد بشرية ذات كفاءة ومهارة عالية 
. لأنو يستلزم على العمال ان يكون مؤىلا في ىده الدؤسسة , واختيارىم ومن تم اختيارىم و توظيفهم 

التي تتكفل باجراء ات التقاعد , وتسعى الدؤسسة لتحقيق الجودة من خلال الدهام الدوكلة لدصلحة الخدمات  الشخصية 
الاجور وكدا الاشراف على اختيار ,والضمان الاجتماعي لأفراد الدؤسسة وكل الجوانب الدتعلقة بالعطل ,النفقات ,

. وتوظيف الافراد حسب احتياجات الدؤسسة 

 عدد عمال مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة: 
 .416:عدد العمال الاجمافِ  -
 .174:عدد العمال الدائمون  -
 .242:عدد العمال الدؤقتتُ  -

:  تسير الجودة بالمؤسسةآليات:المطلب الرابع 

,   التي تساعدىا على تسيتَ الجودة بطريقة مثلىالآليات تعزيز قدرتها التنافسية اعتماد بعض إطاربراول الدؤسسة وفي 
 الدؤسسة أولت لقد و  والتي سنتعرف عليها من خلال ىدا الدطلب اللازمة لرموعة من التحسينات إدخالتتمثل في 

 من التنافسيالتسويق باعتبارىا مصدرا مهما لتحقيق التميز , الإنتاج,اىتمامها كبتَا بتحستُ وظائفها الرئيسة التموين 
: أهمها نذكر اللازمة الآلياتخلال لرموعة 

 :تتمتل اجراءات واليات التسيتَ فيما يلي   :بالنسبة لوظيفة التموين- (ا

  تنسيق العمل افُ جانب توجيو و مراقبة جودة جميع نشاطات وظيفة التموين. 
 البحت عن احسن طرق الاحتفاظ بالدخزون. 
  افٍ....التسويق,تنسيق العمل بشكل دائم مع الوظائف الاخرى الانتاج. 
  الحرص على رقابة الدواد الاولية قبل وصولذا افُ الدخزن وبعده لضمان برقيق جودة الانتاج من اول مرحلة دون

 . اي تاختَ
 ضمان التطبيق والتحستُ الدستمر لدبادئ نظام الجودة الدطبق بالدؤسسة. 
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 : واليات التسيتَ بالنسبة لذده الوظيفة فيما يلي إجراءات  تتمثل :الإنتاجبالنسبة لوظيفة - (ب

  (الرقابة  على الدنتج برت التصنيع و الرقابة على الدنتج النهائي  ) الإنتاجيةالرقابة على جميع الدراحل العملية  
 انتاج منتجات طبقا لدواصفات الجودة العالدية. 
 العمل دون الحصول على منتجات غتَ مطابقة. 
  خاصة  ,الأخرى فيما بينها من جهة والذيئات الإنتاجالحرص على تنسيق علاقات العمل مع لستلف ىيئات

 .التموين و التسويق و الصيانة لضمان النوعية 
  في حالة الإنتاجية في لزاولة لضمان عدم توقف العملية الآلةوكيفية التعامل مع , الإنتاج  إجراءاتتوثيق 

 , (نشر الدعارف  )غياب احد العمال 
  الجودة لا أساس على الإنتاج يكون أن الحرص على أي الإنتاجية للعملية الأولجعل رضا الزبون ىو الذدف 

 . الكمياتأساسعلى 

 : الضرورية للتسيتَ الجودة ىي الآليات فان :بالنسبة لوظيفة التسويق- (ت

 البحث عن كيفية التعامل مع اكبر عدد لشكن من الزبائن لزيادة حجم الدبيعات. 
 وإشباع حاجتهم , تلبية رغباتهم,الحرص على ارضاء الزبائن. 
  وتقديم خدمات وضمانات للزبائن,ترقية وبرستُ الدبيعات. 
  تقديم الخدمة وتسليم الدنتج للزبون في الوقت الدناسب. 
 ُمن اجل ضمان الولاء و الوفاء للمنتجالأسعاركتخفيض ,تقديم تسهيلات للزبائن الدهمت . 
 بعتُ الاعتبار اقتًاحات وشكاوي الزبائن لتحستُ نشاطاتهاأخد . 

على الرغم من ان جميع ىده الوظائف تعمل على ضمان ,  الجودةإدارة مبادئ لإقامة تعد ضرورية الآليات في ىده إن
 التي الأساليبباعتماد الدبادئ و ,التسيتَ بدا فيو من متابعة و تطبيق و برستُ مستمر لنظام الجودة الدطبق بالدؤسسة

. يقوم عليها ىدا النظام

 :بالنسبة لوظيفة البحت و التطوير- (ث

  لزيادة اللازمة الحديثة والدعدات الآلاتعقد اتفاقيات شراكو مع مؤسسات اجنيبة وىدا بغرض استتَاد 
 .الدردودية ورفع الإنتاجية

 الرئيسة لبرامج التسيتَ الجيد للجودة الأىداف ومكانة اكبر في الدؤسسة بساشيا مع أهمية ىده الوظيفة إعطاء 
 .برسينها

  وإيجاد الحلول للمشاكلالأخرىالتنسيق الجيد للعمل مع لستلف الذيئات و الوظائف  . 
  الدراقبة والقياسأجهزةتسيتَ ومراجعة ومعايرة  .
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: بالنسبة لوظيفة الصيانة- (ج

  الدشرفتُ على الصيانةالأفرادزيادة عدد . 
  ونقلها ونشرىاالأفراداستغلال خبرات ومعارف . 

لاسيما وظيفة الشراء للحصول على ,  في الدؤسسة الأخرىتنسيق علاقات العمل بتُ وظيفة الصيانة ولستلف الوظائف 
. قطع غيار مطابقة لدواصفات الجودة

 الدؤسسة وأساس أصول اليوم الدورد البشري بشكل رأسمال واصل من أصبح :بالنسبة لوظيفة الموارد البشرية- (ح
 لتسيتَ وبرستُ وبرقيق الجودة في الدؤسسة الآلياتلدلك فانو من الضروري توفتَ لرموعة من , برقيق التميز والنجاح 

 :ودللك عن طريق 

 الإجراءات العمل بساشيا مع أسلوب في الدؤسسة كل حسب موقعو بضرورة تطوير وتغيتَ الأفراد جميع إقناع 
 .فلسفة تسيتَ الجودة

  وتشجيع لدهاراتهم الفردية و الجماعية , الأفرادالتحستُ الدائم والدستمر لقدرات. 
  بذنبا لاستقطابهم من طرف الدنافستُالأفرادبرفيز . 
 برستُ وضعية النشاطات الاجتماعية. 
  فمؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة متعاقدة مع عدة , تدريب العمال في الدؤسسات خاصة على نفقة الدؤسسة

 :مؤسسات تقوم بتكوين العمال و تدريبهم من بتُ ىده الدؤسسات التكوينية نذكر 
- Ecole Supérieur de gestion - مقره العاصمة. 
- Ecole avenir- ّمقره مستغاف .

   :  الحصول على شهادة الايزو على تحسين تسيير المؤسسةاثر: المطلب الخامس 

:   الحصول على شهادة الايزو إجراءات:الأول  فرعال

لك بتحصلها على ذو, تعتبر الدطاحن الكبرى للظهرة من بتُ الدؤسسات الجزائرية الرائدة في الحصول على شهادة الايزو
برقيقا لرضا زبائنها سواء , رغبة منها في ارساء مبادئ الجودة  9001ISO   ,2008-9001ISO-2006شهادة 

و التي دفعت بها , ودلك بإتباع لرموعة من الاجراءات والدراحل ,داخل او خارج الوطن و بالتافِ تعزيز قدرتها التنافسية 
: للحصول على ىذه الشهادة نستعرضها فيما يلي 

 

 



 الدولية  الأسواق إلى تطبيق الجودة لدخول أهمية :الثالثالفصل 

 

87 

 :مرحلة التنظيم و وضع النظام - (ا

 مرحلة التحضير : 
تم اختيار مكتب استشاري جزائري الذي يعمل , النظام من طرف الدؤسسة إدراجابزاذ قرار البدء في 

:  خطوة قام بها الدكتب أول و كانت أجانببالاستعانة مع مكونتُ و لستصتُ 
: المراجعة الشخصية- (ب

  ويحتوي على , وىو عبارة عن خطة زمنية بردد الخطوات التي سيتم القيام بها على مراحل : مخطط العمل
: النقاط التالية 

 .ودامت ىده العملية لددة شهر, تكوين لجنة متابعة  -
 .وىو الذيكل التنظيمي, برديد الدهام و الدسؤوليات  -
 . الأىدافبرديد  -
 .توعية العمال -
 .اختيارا لدقياس -
 . فرقة عملإنشاء -
ولسطط ,  لوضع النظام من مراجعة تشخيصية الأولية بست التحضتَات أنبعد : وضع نظام للجودة -

 . شرع المجمع في وضع نظام جودة الايزوالأفراد لجنة الدتابعة وتكوين فرق العمل وتوعية إنشاءالعمل و 

 تكون موثقة وقابلة  للا تبات بطريقة أن عناصر نظام الجودة يجب إن : اعداد الوثائق الخاصة بنظام الجودة -(ت
تطابق متطلبات الايزو و ىدا يعتٍ ان عناصر نظام الجودة لا يكفي ان  تكون ملائمة بل يجب ان تكون مطابقة 

. لدتطلبات الخاصة بالدنتج

اد تبتٌ , وقد خصص الجمع عدة اشهر لذده العملية,   تعد عملية اعداد الوثائق اىم نشاط في عملية وضع النظام 
, يحمل ىرم الجودة مكون من اربعة وثائق ىي دليل الجودة , يقوم على اربعة اجزاء , طريقة فعالة لوضع النظام 

.  التسجيلات الخاصة   بالجودة, تعليمات العمال , الاجراءات 

 .اعداد وبرريم دليل الجودة -
 .اعداد وبرريم الاجراءات -
 .تكوين الدراجعتُ الداخليتُ -
 .برضتَ لسطط سنوي للمراجعة -
 .الالتزام الاول للإدارة -
 .وضع لسطط برستُ الجودة -
 .ايداع طلب التسجيل -
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: مرحلة التسجيل و الحصول على شهادة الايزو- (ث

 SGSتم ايداع ملف طلب التسجيل لدى الدنظمة الدالضة , بعدما تأكد المجمع من مطابقة نظام الجودة لدتطلبات الايزو 
وىي جهة معنية بدنح شهادات من بتُ الذيئات على , وىي ىيئة مالضة للشهادات من بتُ الذيئات على مستوى العالدي 

, حيث قامت ىده الذيئة بتحضتَ برنامج للمراجعة الرسمية . وىي جهة معنية بدنح شهادات الايزو , مستوى العالدي 
بدأت الدراجعة الرسمية باجتماع افتتاحي تم فيو التعرف , وحددت فيو ما ستقوم بو اثناء الدراجعة . بعثت بو للمجمع 

بعدىا انتقل كل من , وأىداف الجودة و التأكيد من تطابق دليل الجودة لدتطلبات الايزو, سياستو ابذاه الجودة , بالمجمع
و القيام بتفتيش بطاقة ,مسئول الدراجعة و الدراجع افُ مواقع العمل وإجراء استجوابات خاصة بطريقة اجراء العمل 

ايام و تم منح المجمع شهادة  03دامت ىده العملية . الدناصب و التأكد من ان العمل يجري وفقا للإجراءات الدوثقة 
2006-9000 ISO. 

 تقدم وتايق عامة عن شروط و مبادئ  SGSفالدؤسسة الدالضة للشهادة , اما بالنسبة لكيفية تطبيق ىده الدواصفات 
و , حيث قامت الدطاحن الكبرى للظهرة بتًجمتها افُ اجراءات عملية برت اشراف قسم مراقبة تسيتَ الجودة , الشهادة

في اطار نظام الجودة الدتبع بالتًكيز على , التي تتمتل مهمتو في مراقبة وتنسيق ستَ العمل ضمن كل وظائف الدؤسسة 
. افٍ.......والصيانة, الانتاج التسويق وكدا الوظائف الدساعدة مثل الدوارد البشرية , الشراء : وظائف الرئيسية مثل 

ىدا وتطمح , ISO 17025فقد برصلت الشركة ايضا على شهادة الدخبر , بالإضافة افُ شهادات الايزو السابقة 
.   الدرتبط بأمن الدنتجات الغذائيةISO 22000الدؤسسة في الدستقبل للحصول على شهادة 

دوافع ادراج مقياس الايزو بمؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة  :  الثانيفرعال

و ,بتبتٍ نظام الجودة " مؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة "يدكن تلخيص الرىانات الاقتصادية و التجارية التي دفعت 
: الحصول على شهادة الدطابقة في عنصرين 

, خاصة مع توقع الجزائر لاتفاق شراكة مع الابراد الاروبي  يتجلى ذلك : الخارجية الأسواقالانفتاح على - (ا
ودلك بواسطة , وانضمامها للمنظمة العالدية للتجارة لشا يفرض على الدؤسسات الجزائرية ان تكون على مستوى عالدي 

و ,لشا يسمح لذا باكتساب سمعة عالدية بسكنها من تصدير منتجاتها لضو الخارج , العمل بالدقاييس العالدية للجودة 
.  الحادة لذدا الدنتج الحيوي الأجنبيةمواجهة الدنافسة 

 إشباعلا يخفي علينا انو في السابق كان الزبون يقتتٍ الدنتجات بقصد تلبية و : الحصول على ثقة الزبون - (ب
 الزبون واعي لديو رغبات و أصبح الإشهاروبتطور تقنيات التسويق و , بتنوع الدنتجات ف الان أما, حاجاتو فقط 

وشهادة الايزو اكبر دليل . زادت اىتمامو بالجودة وأصبح يفضل منتجات ذات جودةذا. و اختيارات , احتياجات 
.  الدنتجات الدتحصلة على ىده الشهادة ىي منتجات ذات جودة عالية أنعلى 
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: التزامات المجمع بعد نيل الشهادة و افاق الجودة في المطاحن الكبرى للظهرة  : الثالث فرعال

 لايعتٍ ان الدؤسسة قد وصلت افُ اعلى ISO 9001-2006 الحصول على شهادة الدطابقة للمواصفات إن
اد تقوم الدنظمة الدالضة ,بل يجب المحافظة على ىده الشهادة و التحستُ الدستمر لدستوى الجودة , مستويات الجودة 

SGS ودلك للتأكد من لزافظة النظام على مطابقتو و ادخال برسينات مستمرة عليو , بالدراجعة للمتابعة كل سنة .

وبتوفتَ منتجات ,  على خدماتها و منتجاتها 100/100تهدف الدطاحن الكبرى للظهرة في الدستقبل افُ ارضاء الزبون 
و العمل على التحستُ الدستمر لذذه الدنتجات  , ذات جودة اعلى 

: تقديم بعض المعلومات في جداول كنتائج لدراسة الحالة  : الرابع فرعال
نقاط قوة و ضعف مؤسسة المطاحن الكبرى  : (06)جدول رقم 

نقاط الضعف في مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة نقاط القوة في مؤسسة المطاحن الكبرى للظهرة 
 .مطابق لمعايير دولية :المنتجات -
 . اضافة الى التنويع,توفير الطلبيات في الوقت المناسب:   الإنتاج -
 .الرقابة على الانتاج بفضل وجود مخابر ذات تقنية عالية: الجودة -
 .امتلاك المؤسسة لشهادة الايزو و سيدعم تنافسيتها -
مما يجعلها قادرة علي تلبية , تمتلك المؤسسة طاقة انتاجية كبيرة -

 مختلف
. و في الوقت المناسب  , الطلبات 

 اعتماد المؤسسة على تسويق منتج وحيد فهدا يعني ان  -
حدوث اي مشكلة او خطر سيؤدي الى تهديد بقاء 

 .المؤسسة

 .المصدر من اعدادي بالاعتماد على المعلومات المقدمة سابقا

  .فرص وتهديدات مؤسسة الدطاحن الكبرى للظهرة: (07)جدول رقم 

التهديدات الفرص 
           امكانية فرص السيطرة على المستوى المحلى و توسيع الحصة السوقية على -

 .مستوى الوطني
فرص الاستفادة من المساعدات التي توفرها الدولة في اطار دعم و تطوير المؤسسات   -
 .الوطنية -
نقص المستثمرين الاجانب في هدا المجال مما يجعل المنافسة القائمة بين مؤسسات  -
 .متقاربة نظرا لتقارب الامكانيات  -
 .العلامة التجارية معرفة لدى العامة -
. منتج ذو تكاليف منخفضة نسبيا -

 .كثرة المنافسين الخواص -
تشجيع الاستثمار الاجنبي من قبل  -

 .الدولة
 .امكانية ظهور منتجات بديلة -
. تدهور قيمة النقود بسبب التضخم -
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اهم منافسي المطاحن الكبرى للظهرة :(08)الجدول رقم 

الولاية اسم المنافس 
مستغانم مطاحن سيدي بن ذهيبة 

غليزان مطاحن سيدي بن عبد الله 
سيدي بلعباس مطاحن عزوز 
البليدة مطاحن سيم 

قالمة مطاحن عمر بن عمر 
 

 2014 -2001رقم اعمال المؤسسة : (09)الجدول رقم 

رقم الاعمال السنوات 
2001 23245579,24 
2002 13 ,603 790 104 
2003 50 ,700 388 52 
2004 14 ,907 435 134 
2005 50 ,154 735 129 
2006 00 ,900 009  216 
2007 00 ,260 24 610 
2008 00 ,925 027 784 
2009 00 ,055 891 947 
2010 00 ,945 951 735 
2011 00 ,870 648 617 
2012 30 ,847 243 659 
2013 00 ,900 478 780 
2014 00 ,745 969 868 

مصلحة المحاسبة :  المصدر 
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 :التصدير في مؤسسة متيجي:المطلب السادس

ان طريقة التصدير الدتبعة في مؤسسة متيجي للاختًاقها للاسواق الدولية تعتبر الاسلوب الرئيسي و الدهم عند الدؤسسة 
ودلك لتناسب ىده الطريقة مع امكاناتها الدادية و البشرية من جهة وحساسية السوق التي تنشط فيو حيث يتميز 

 .بدرجة عالية من الدنافسة و التعقد لشا يزيد عملية اختًاق الاسواق الدولية صعوبة

طن من لستلف العجائن الغدائية وىي نسبة ضئيلة 3500ب2013وقدرت حصيلة التصدير في مؤسسة متيجي سنة 
جدا مقارنة بالامكانيات التى بستلكها الدؤسسة و الجودة فى منتوجاتها الامر اللدى يساعدىا لتصدير نسبة اكبر غي 

 .مليون دولار2.8وقدرت لرمل عائدات ىده الكمية الدصدرة ب .الدسقبل
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 خاتمة الفصل الثالث
من خلال الفصل الثالث تعرفنا على لرموعة ميتيجي بالدراسة و التحليل و حاولنا إسقاط الجانب النظري على 

الدؤسسة بحيث توصلنا على أنها قامت بخطوات ىامة و جبارة في لرال تطبيق الجودة على منتجاتها و ىذا منذ بداية 
نشاطاتها و إفُ يومنا ىذا عمدت إفُ ابزاذ لرموعة من التدابتَ الفعالة و بناء على توصيات الدقدمة من لرلس الإدارة و 
تطبيقا لشروط إقامة أنظمة الجودة الدتعارف عليها دوليا قطعت الدؤسسة شوطا كبتَا توجتو من خلال تطور منتجاتها و 

 .    منافسة بها لزليا و دوليا و فرض نفسها ضمن السوق العالدي 
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 :العامة الخاتمة
 من لذا لدا الدعاصر، الاقتصاد في قصوى أهمية للجودة أن لنا اتضح الدوضوع، لذذا التطبيقية و النظرية دراستنا خلال من
 للمنتجات الحماية أشكال وكل الجمركية القيود وإلغاء الدول بين التجارة تحرير مع خاصة وبقائها، الدؤسسات على أثر

 والخارجية، الداخلية الأسواق في سواء مضى وقت أي من حدة أكثر الدؤسسات بين التنافس سيجعل الذي الوطنية،
 القدرة وتعزز الإنتاجية، تحسن أن شأنها من التي بالجودة الاهتمام الجزائرية ومنها الاقتصادية الدؤسسات على وجب لذا

 الجودة تحسنت إذا المؤسسة في الإنتاجية ترتفع" ديمنج  يقول الصدد هذا وفي والعالدية، المحلية الأسواق في التنافسية
 أنشطة جميع في الدعتمد الأسلوب وأيضا التنافسية، الديزة خلق على الدساعدة السبل إحدى الجودة تعتبر لذا ،" لديها

 الدولية الدطابقة شهادة على الحصول وبالتالي العالدي، القبول مستوى إلى وخدماتها بمنتجاتها الوصول أجل من الدؤسسة
 .اللتى تمكنها من الدخول للاسواق الدوليةالايزو
 .الاقتصادية للمؤسسة التنافسية القدرة وتعزيز تطوير في الجودة إدارة تطبيق أثر في بحثنا أهمية تبرز سبق ما ضوء وعلى
 بالبيئة، الدتواجدة بالدتغيرات وتتأثر تؤثر اقتصادية وحدة فالدؤسسة السابقة الفرضيات تأكيد من البحث هذا مكن ولقد
 وجب لذا الدؤسسة، مستويات جميع لتشمل الشامل معناها تأخذ فأصبحت عديدة تطورات عرفت الجودة أن كما

 .الدنافسة اشتداد ظل في نجاحها تضمن استًاتيجية كمتغيرة بالدؤسسة الجودة إدراج
 كان إذ الزبون، رضا تحقيق إلى يرميان التسيير في أسلوبان الإيزو معايير و الجودة إدارة أن النظرية الدراسة أثبتت كما 

 وصارت الدنتجون تعدد أن فبعد المحيط، تغيرات فرضتها التي الظروف لدواجهة حتمي مطلب  الجودة إدارة ظهور
 الزبون جلب كيفية هو للمؤسسة الأساسي الذدف أصبح الدنتجات، من ومتنوعة متعددة بتشكيلات مليئة الأسواق

 والتفوق بالتميز لذا يسمح ما وذلك الجودة لإدارة الأساسية الركيزة هو الزبون نحو التوجه وهذا وفيا، وجعله إليها
 .السوق في مكانة واحتلال
 :النتائج

 التطبيقي والجانب النظري الجانب الجانبين، على بالنتائج بالخروج البحث مكننا لقد
 :يلي ما النظرية الدراسة بينت حيث :النظري الجانب
 زبائنها إرضاء على لربرة الدؤسسة أصبحت بعدما أساسيا، وليس ثانويا هدفا الربح تعظيم هدف صار. 
 الإنتاج عملية في به الأخذ الدؤسسة على يجب مهم عنصر الجودة. 
 الدختلفة الدؤسسة أهداف تحقيق أساليب أو وسائل إحدى الجودة. 
 والإنتاجية الإدارية العمليات مراحل جميع في الدستمر التحسين إضافة مع عليها يؤكد بل ومراقبة تأكيد. 
 لذا التنافسي  الدوقع يخدم الدؤسسات في حديث لتسيير كأسلوب الجودة إدارة اعتبار يمكن. 
 الجديد الددخل  هذا ظل في هامة مكانة احتل الذي البشري، بالدورد مرهون الجودة إدارة نجاح. 
 عددا حددت ،لذلك لذا الأساسية  الركيزة ووفائه الزبون رضا تضع سواء حد على الايزو ومعايير الجودة إدارة 

 الاستماع جعلت حيث الزبون، إلى للوصول الطرق من
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 :يلي ما التطبيقية الدراسة بينت لقد :التطبيقي الجانب
 بالدؤسسة تنظيمية ثقافة إلى الافتقار.  
 الدؤسسة تمتلكه الذي الدخبر خلال من كاف، غير بشكل الدراقبة تقنيات إستخدام. 
 الجودة وليس السعر أساس على الدنافسة إستًاتيجية الدؤسسة تستخدم.  
 ولوبنسبة قليلةالخارجية الأسواق إلى التصدير ميزة لذا الدؤسسة.  
 الدؤسسة أو العلامة شهرة. 
 منتوجات الدؤسسة عالية الجودة مما يمكنها من الدنافسة في الاسواق الخارجية. 
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