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أهدي ثمرة جهدي إلى اللذان أوصى الله بهما خيرا في كتابه العزيز "وقضى ربك 

 ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا".

إلى التي الجنة تحت قدميها، سندي الأول ينبوع الحنان والأمان إلى التي غمرتني 

 بحبها ووفقني الله بدعوتها أمي الحبيبة الغالية أطال الله في عمرها.

إلى من أرى فيه ينبوع السخاء ونصح الحكماء الذي لم ينسني بخالص الدعاء، أبي 

 الصدر الرحب والقلب الطيب أطال الله في عمره.

إلى من إن غابت عنهم الأعين احتواهم القلب وان بعدت بيننا المسافات أبقتهم 

كل الذكريات إلى من عشت معهم أجمل اللحظات نعم الصديقات.ابعد الله عنهم 

 السوء والآفات.

 

 سارة حمدوش



 

 

فة وأعاننا على أداء هذا الواجب الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم و المعر

 ووفقنا لإنجاز هذا العمل.

أتوجه بجزيل الشكر والامتنان إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد على 

ات وأخص بالذكر انجاز هذا العمل وفي تذليل ما واجهني من صعوب

   الأستاذ المشرف

  الحبيب سعيد الدكتور قوار

الذي لم يبخل عليا بتوجيهاته ونصائحه القيمة التي كانت عونا لي في إتمام 

 هاته المذكرة ولا يفوتني أن أشكر كل موظفي وحدة تغذية الأنعام

 

 

 سارة حمدوش
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ونة الوطني ومره الاقتصادداخل  مؤسساتلأي دولة، تتعزز بمجموع  الاقتصاديةإن المكانة 

 اديالاقتصوفي خلق قيمة مضافة على الصعيد  الاقتصاديةومساهمتها في التنمية  كفاءتهابمدى 

والتغير  الاستقراروكذا بمدى قدرا على المنافسة وفرض وجودها في محيط يتسم بعدم 

المستمر،وبالخصوص في عصرنا الحالي الذي يشهد أوضاعا عالمية جديدة فرضتها القوى 

 لارا حتميا ، هذه الظاهرة التي باتت أمالعولمة" اقتصادالعالمي من خلال " الاقتصادالمهيمنة على 

 .مفر منه خاصة على الدول النامية

، الاقتصاديدة على مستوى نشاطها كل هذه المستجدات، تفرض عليها القيام بإصلاحات جدي

 قتصاداعلى المستوى الدولي في ظل  يثة تتماشى مع المقاييس المعمول وتبني أساليب متطورة وحد

 عصب النشاط باعتبارهاالسوق. هذه الإصلاحات يجب أن تطبق بالدرجة الأولى على المؤسسة، 

هذه المردودية من جهة ثانية، من جهة وطرفا فعالا في العملية الإنتاجية وتحقيق الاقتصادي

، ية للإنتاجالعمل بمعايير الجودة العالم الاقتصاديةالمؤسسة  اعتمدتالمردودية لن تتحقق إلا إذا 

 .رجيةأساليب تسيير فعالة ترفع من مستوى أدائها وتؤهلها للمنافسة الداخلية و الخا وانتهاز

 :التاليواعتماد مما ذكرناه نلخص إشكالية المذكرة بالتساؤل 

ية إنتاج تؤثر علىما مدى تأثير إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية ؟ وكيف 

 ؟الاقتصاديةالمؤسسة 

 :وبناءا على الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية

 هي مؤشرات نجاح الجودة ؟ ما -1

 ؟ ما علاقة إدارة الجودة الشاملة بتحسين إنتاجية المؤسسة -2

 الجودة الشاملة فعالية في وحدة تغذية الأنعام ؟هل للإدارة  -3

 فرضيات الدراسة:

بة تحسين الإنتاج ومراقبة الجودة للحصول على منتج جيد يمكن تسويقه وتحقيق أكبر نس -1

  .ربح

ى أثره عل تحقيق الجودة الشاملة لمنتج يتطلب معايير يجب الالتزام بتطبيقها بدقة مما يظهر -2

 .المنتجنوعية 

 

 اختيار الموضوع:أسباب 

 الاهتمام الشخصي للبحث في هذا الموضوع لما له من الأهمية البالغة. -1
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فة أكبر تكلعدم احترام معايير الجودة في المنتج المحلي، مما جعلنا نقوم بإستاد المنتجات ب -2

 على ما يكلف إنتاجه محليا.

عليها  والتي تحتم ،الأوضاع الاقتصادية الجديدة التي دخلت المؤسسة الجزائرية في نطاقها -3

ساعدها إعادة النظر في أساليب تسييرها ومدى نجاحها خاصة في وحدة تغذية الأنعام التي ت

 .لتكون أكثر تنافسية في السوق الخارجية

 :أهمية البحث

ة في أهمية تحسين الإنتاجية ورفعها نظرا لما تخلقه من تأثيرات على اقتصاديات المؤسس -1

 وتحسين الربحية.تنمية قدرتها التنافسية 

و من خلل تفعيل دور إدارة الجودة الشاملة وتوجيه نح نتاجية يمكن إحداثهتحسين الإ -2

 .الأفضل

 .يعتبر محورا أساسيا لنجاح أو فشل المؤسسات بإدارة الجودة الشاملةالاهتمام   -3

 صعوبات البحث:

يقي ويمكن واجهنا مشاكل عديدة وصعوبات عند إعداد البحث، في الجانب النظري والتطب

 اختصارها فيما يلي:

 .تحفظ بعض المسئولين والموظفين في كشف بعض المعلومات -1

  . صعوبة الحصول على مراجع -2

 .نتاجية قديمة نوعا ماالإمعظم المراجع الذي عالجت موضوع  -3

 .عدم تجاوب المسئولين معنا في الدراسة الميدانية -4

 منهج البحث:

مام الإلالإمكان عن الإشكالية السابقة و الإجابة بقدرمن أجل البحث في هذا الموضوع و 

كل ما  ج الوصفي التحليلي الذي يقوم بوصف وتحليل المفاهيم أي كشفعلى المنهبجوانبه اعتمدنا 

 . يةى الإنتاجعل إدارة الجودة الشاملةوالإنتاجية وتبيين كيفية تأثير  الجودة الشاملةيتعلق بإدارة 

 

 خطة البحث:

أن  تأيناار. الاقتصاديةبما أن دراستنا ستكون بمثابة إبراز أهميتها بضرورة وجودها في المؤسسة 

 . نعالج الموضوع بخطة تتضمن فصلين ودراسة حالة

 :الجانب النظري

أما  كمدخل، الجودةتقديم  مبحثينفي  الجودة الشاملة إدارةحيث تناولنا في الفصل الأول 

 .عموميات حول إدارة الجودة الشاملةبالنسبة للمبحث الثاني 
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 سةعلاقة إدارة الجودة الشاملة بإنتاجية المؤس في الفصل الثاني الذي كان تحت عنوان

 .علاقة إدارة الجودة بالإنتاجيةوالمبحث الثاني الذي كان  مفاهيم الإنتاجية، بمبحثين

 :الجانب التطبيقي

ي ثلاث ، وكان ذلك فتغذية الأنعام بمستغانموحدة في الفصل الثالث تطرقنا لدراسة حالة في 

مليات العلننتهي في الأخير  ،تقييم نظم الرقابة الداخلية في المؤسسة، المؤسسةمباحث، تقديم 

 .المراقبية لحسابات وحدة تغذية الأنعام
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  تمهيد:

يئة كبير في ب تعتبر إدارة الجودة الشاملة من المواضيع الهامة ، و التي حظيت باهتمام

، و  يتم تطبيقها في العديد من المؤسسات من اجل تطوير و تحسين منتجاتهاالأعمال الحديثة و

 .ء الداخليين و الخارجيين للمؤسسةكسب رضا العملا، والمساعدة في مواجهة التحديات

 ، نظراي كافة المؤسسات و ليس خيارا لهاأضحى تطبيق هذه الفلسفة أمرا ضروريا ففقد 

تكز أساسا إدارة الجودة تر تحقيق التطوير في المؤسسة حيث أنللأهمية الكبيرة لإدارة الجودة في 

 .على المستهلك

هداف أالجودة، أهمية الجودة، تعريف  قسمنا هذا الفصل إلى مبحثين، يتضمن المبحث الأول:

 الجودة، تكاليف الجودة.

ومراحل  على تعريف إدارة الجودة الشاملة، أهدافهاسبة إلى المبحث الثاني فيحتوي أما بالن

 تطبيقها وأخيراً مؤشرات نجاح إدارة الجودة الشاملة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: ماهية الجودة 
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 تعريف الجودةالمطلب الأول: 

ق و الناس حول تعريف الجودة .فمنهم من يرى بأنها تعني التفولا يوجد هناك اتفاق بين 

أنها بالتميز و منهم من يرى بأنها تعني التخلص من العيوب في المنتج ، و منهم من يرى كذلك 

ين مسالة مرتبطة بخصائص المنتج أو السعر ويشمل هذا الاختلاف على جميع العلماء و المفكر

 التعريفات نذكر منها:الذين يهتمون بالجودة و من هذه 

 *تعريف الجودة حسب الباحثين:

: يعرف الجودة بأنها التوافق مع احتياجات المستهلك و متطلباته   Demingتعريف ديمينغ -

مهما كانت ، و بأنها تعني أيضا التحسين المستمر في جميع النشاطات و التخفيض المستمر 

يقها عن طريق تقليل الأخطاء ، زيادة الإنتاجية للخسائر و التكاليف و يرى بان الجودة يمكن تحق

 1الموارد.بمجهود اقل و تقليل ضباع الوقت و

ام أو الاستعمال من : يعرف الجودة على أنها الملائمة للاستخد Jaranتعريف جوران  -

يرى بان الجودة تتضمن على شيئين اثنين و هما التخلص من العيوب ، الصفات و طرف الزبون و

 2لموجودة في المنتج التي تلبي احتياجات الزبون و توقعاته.الخصائص ا

: الجودة هي المطابقة مع المتطلبات و أكد بان الجودة تنشا من  Crosbyتعريف كروسبي  -

خلال الأنشطة الوقائية و ليس الأنشطة التصحيحية أي الاهتمام بالوقاية من الأخطاء قبل وقوعها ، 

و قد أشار إلى أن درجة تحقيق الجودة يمكن قياسها من خلال تكاليف عدم  المطابقة ،انه كلما 

 3كلما كانت درجة الجودة عالية و العكس صحيح . انخفضت هذه التكاليف

: يعرفها بأنها المجموع الكلي لخصائص المنتج التي  Feigenbaumتعريف فيجنباوم  -

تلبي حاجات المستهلك و يرى بان هذه الخصائص يتم التوصل إليها من خلال دمج نشاطات 

 التسويق و الهندسة والصيانة و التصنيع و غيرها .

شان ب: فيعرف الجودة بأنها ترجمة احتياجاتها وتوقعات الزبائن Gaither يذر تعريف جا -

ه و المنتج إلى خصائص محددة تكون قاعدة لتصميم المنتوج و تقديمه للزبون بما يوافق حاجات

 توقعاته .

                                                             
1M. Walton ,the Deming Managment Method , Dodd Mead , New York ,1986 P26.  
2 Joseph M Juran « the upcoming century of Quality «  Quality progess 1994 Vol .27. No . 8 ,pp . 29 . 

37 . 
3philip . crosby , Quality is free : the art of quality cerataim , Mc Graw Hill Book company .N .Y 1979 

p12.  
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لمجتمع بعد إرسالها : هي تفادي الخسارة التي يسببها المنتج ل Tagachiتعريف تاغشي  -

يتضمن ذلك الخسائر الناتجة عن الفشل في تلبية خصائص الأداء و التأثيرات الجانبية وللمستعمل ، 

 1الناجمة عن المنتج .

 2*تعريف الجودة حسب المنظمات :

و  تعريف الجمعية الأمريكية: تعرفها كما يلي : الجودة هي المجموع الكلي للمزايا - 

 الخصائص التي تؤثر في قدرة المنتج أو الخدمة على تلبية حاجات معينة. 

لعة تعريف المعهد الوطني الأمريكي للمعايير:الجودة هي جملة من السمات والخصائص للس-

 لوفاء باحتياجات معينة.أو الخدمة التي تجعلها قادرة على ا

وقعات : هي الدرجة التي تشبع فيها الحاجات والتISOتعريف المنظمة الدولية للمواصفات  -

 الظاهرية والضمنية من خلال جملة الخصائص الرئيسية تؤكد على ضرورة تحديد تلك الحاجات

 والتوقعات وكيفية إشباعها.

متميزة وديم منتج أو خدمة ذو نوعية عالية أما التعريف الذي تم اقتراحه من طرفنا هي تق -

 لتلبية حاجات ومتطلبات العميل بأقل تكلفة.

 المطلب الثاني: أهمية الجودة

 3تظهر أهمية الجودة في ما يلي:

 بالنسبة للمؤسسات تتجلى أهميتها في :

 .تحقيق الأرباح 

 زيادة الإنتاجية و تخفيض تكاليف أداء العمليات 

  الإنتاج.تحقيق التجانس في 

 .تحديد الإستراتجية التسويقية التنافسية 

  المستهلك على منتجات المشروع كنتيجة لجودتها و انخفاض سعرها. بالإقزيادة 

 .رفع الروح المعنوية للعاملين 

 .إتاحة فرص اكبر لتصدير للخارج 

 .زيادة الحصة السوقية 

                                                             
 .18علي سلمي, إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للايزو, دار غريب للنشر و التوزيع, القاهرة , ص 1
 .1997دار المعرفة الجامعية،  محمد إبراهيم عبيدات، أساسيات الإدارة الحديثة، 2
 .56/57, ص 2010د.لعلي كميش, إدارة الجودة الشاملة و الايزو, دار الراية للنشر و التوزيع, الطبعة الأولى ,  3
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 .تحقيق النمو في الآجل الطويل 

 .تحقيق الريادة في السوق 

 ض معدل المنتج المعيب و التخلص من العيوب.تخفي 

 . زيادة رضا العمال 

 .تخفيض نسبة دوران العميل 

 بالنسبة لزبائن تتجلى أهمية الجودة في ما يلي:

 . إشباع حاجات و رغبات الزبائن و الاستجابة لتوقعاتهم 

 .تحقيق رضا الزبائن و زيادة درجة هذا الرضا 

ع ت للمجتمببها المنتجاالتخفيض من الآثار السلبية إلى تسا في ميتهأما بالنسبة للمجتمع تتجلى أه

 الضجيج و غيرها.كالتلوث و

 المطلب الثالث:  أهداف الجودة 

إن ابرز أهداف تطبيق الجودة في المؤسسة الاقتصادية هو تطوير جودة المنتجات مع إحراز 

من ابرز هذه الأهداف  تخفيض في التكاليف و الاختصار في الوقت و الجهد لتحسين المنتج و

 1 نذكر:

 خلق بيئة تدعم و تحافظ على التطوير المستمر 

  إشراك جميع العاملين في التطوير 

  متابعة و تطوير أدوات قياس العمليات 

 ة تقليل المهام و النشاطات اللازمة لتحويل المدخلات إلى منتجات أو خدمات ذات قيم

 للعملاء 

 ءإيجاد ثقافة تركز بقوة على العملا 

  تحسين نوعية المخرجات و تحسين الربحية و الإنتاجية 

  وتمكين العاملين من تحديد المشكلات و تحليلها و وضع الخطط اللازمة لمنع حدوثها 

 القدرة على اتخاذ القرار 

  جذب العملاء و القدرة على التنافس في السوق و الإقلال من شكاويهم 

 ركة زيادة نسبة تحقيق الأهداف الرئيسية للش 
                                                             

 .18علي السلمي ،إدارة  الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للايزو ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع ، القاهرة ،ص  1
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  تحسين الثقة و أداء العمل للعاملين 

  تقليل المهام و الفعاليات عديمة الفائدة 

 أي تشجيع العمل الجماعي . ،اءة بزيادة التعاون بين الإداراتزيادة الكف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :أهداف إدارة الجودة I-1الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الجودة

التكاليفتخفيض  تحسين الجودة  رفع الكفاءة الإنتاجية 

تحقيق الرضا لدى العملاء و 

السعادة في نفوسهم من خلال 

سلعة أو خدمة ذات مستوى 

 جودة عالي يبلغ حد الكمال. 

عالية جودة حصة اكبر في السوق  
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 39صعمر وصفي عقيلي المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة المصدر:

 

 المطلب الرابع: تكاليف الجودة

تتمثل تكاليف الجودة في الكلفة المرتبطة بعدم الحصول على السلع أو الخدمات المطابقة 

 : 1للمواصفات بطريقة صحيحة من المرة الأولى و هي عادة ما تصنف إلى أربعة أنواع و هي

و هي التكاليف المرتبطة بمنع الحدوث العيوب و انجاز الأعمال بصور  الوقاية :تكاليف .1

 2صحيحة من المرة الأولى و تشمل كل من التكاليف التالية:

 1-1و تشمل تكاليف الخطط المتعلقة بجودة تصميم المنتج و تكاليف تخطيط الجودة :

 الخاصة و تحقيق أهدافالسيطرة على العملية الإنتاجية و الفحص و غيرها من الخطط 

 الجودة .

 1-2و تشمل تكاليف التصميم و تشغيل نظام إدارة الجودة.تكاليف ضمان الجودة : 

 1-3 :ن.و تشمل تكاليف إعداد و تنفيذ برامج تدريب العمال و المشرفيتكاليف التدريب 

 1-4 و تشمل تكاليف الاتصالات, الشحن, السفر و غيرها من الأنشطةتكاليف متنوعة : 

 المرتبطة بالجودة.

 و ات السيئةالتي ينتج عنها الأجزاء أو المنتجات المعيبة أو الخدم و هي التكاليف.تكاليف الفشل:2

 :تشمل

                                                             
شرفي أمال, الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي في المؤسسات, مذكرة مقدمة لنيل شهادة ليسانس في علوم التسيير,مستغانم   1

 .33/34,ص ص 2013,
 25نفس المرجع، ص  علي السلمي 2

البقاء و الاستمرارية و التفوق على 

 الآخرين .
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 2-1 :مليات و يقصد بها تلك الأخطاء التي يتم اكتشافها أثناء العتكاليف الفشل الداخلي

 طئة.م طرق تشغيلية خاالإنتاجية مثل: عدم التركيب السليم للمعدات و الآلات و استخدا

 2-2  :ي و هي الكلف التي تنشأ بعد استلام المستهلك للمنتج ذتكاليف الفشل الخارجي

لف كالجودة المتدنية أو الرديئة و المتعلقة عموما بخدمات ما بعد البيع و تشمل على 

اعتراضات المستهلكين, كلف إعادة المنتج, كلف الطلبات التحذيرية, كلف المساءلة 

 نونية, كلف فقدان المبيعات.القا

ي ه مما يؤدالعميل و رغبات ترتبط هذه التكلفة عندما لا يتم تلبية توقعاتتكاليف فقدان العميل:-3

ة ن المنشاإلى أن العميل سيضطر إلى البحث عن منشاة أخرى تلبي رغباته و احتياجاته و بالتالي فا

 تخسر لفقدانها هذا العميل 

 ت مطابقةي تلك التكاليف الناجمة عن محاولة معرفة ما إذا كانت المنتجا: و ه تكاليف التقييم-4

ثل فيما للمواصفات المعتمدة و تختلف هذه التكاليف في السلع عن تلك التكاليف في الخدمات وتتم

 يلي :

 4-1 : لتي او الآلات و  المشترياتفحص  المواد و المعدات تكاليف فحص المواد الداخلية

 لوبة .مدخلات عملية الإنتاج و ذلك بهدف التأكد من مطابقتها للمواصفات المط تعتبر من 

 4-2 فحص العمليات أو الأنشطة الخاصة بتحويل مراحل العملية إلى :فحص العمليات 

 .في كافة مراحل العملية الإنتاجيةهذه التكلفة فحص العمليات تشمل مخرجات و
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 حول إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثاني: عموميات 

 إدارة الجودة الشاملة مفهومالمطلب الأول: 

إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة يعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تهدف إلى تحسين و 

 1.لمتطلبات العميل الاستجابةتطوير الأداء بصفة مستمرة وذلك من خلال 

ئل رائد سهناك تعاريف عديدة المفهوم و يختلف الباحثون في تعريفها و لا غرابة في ذلك فقد 

ا ل واحد من على شمول معناها ولذا فكدينغ عنها فأجاب بأنه لا يعرف و ذلك دليلاً الجودة الدكتور 

 فهمها وبحصاد نتائجها وكما قيل )لكل شيخ طريقة(.له رأيه في 

تفيد على تقييم المس دالاعتما: هي أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى، مع 1تعريف 

 -ى تحسن الأداء.المعرفة مد

 معهد الجودة الفيدرالي

: هي شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة و 2تعريف

 2.والإنتاجية وذلك من خلال فرق العملالعاملين، بهدف التحسين المستمر في الجودة 

 جوزيف حابلونسك

 : عمل الاشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من المحاولة الأولى.3تعريف

 3 بتعريفها علة النحو التالي: 1993ستيفن كوهن وررونالد براند : قام 4تعريف 

 الجودة بشكل مستمر.من أجل تحسين : تعني التطوير والمحافظة على إمكانية المنظمة الإدارة

                                                             
 .30علي السلمي، نفس المرجع السابق، ص  1
 78، ص 1999درية، محمد فريد الصحن، مبادئ الإدارة، الدار الجامعية الإسكن 2

 عمر وصفي عقيلي ،المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ، دار النشرة الأردن، 2001،ص3.65 
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 طلبات المستفيد.ت: تعني الوفاء بمالجودة

عرف مبدأ البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل بدأ من الت:  وتتضمن تطبيق الشاملة

ً على احتياجات المستفيد و انتهاء بتقييم ما إذا  و لمنتجات أعن الخدمات أو ا كان المستفيد راضيا

 المنتجات المقدمة له.

 وفوائدها أهداف إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: 

 1من تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة في الشركات هو:إن الهدف الأساسي 

 و تطوير الجودة للمنتجات والخدمات مع إحراز تخفيض في التكاليف والإقلال من الوقت

 الضائع لتحسين الخدمة المقدمة للعملاء وكسب رضاءهم.الجهد 

ل إن الجودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة من أول مدة وهذا يعني تقلي خفض التكاليف: -1

 أو إعادة إنجازها وبالتالي تقليل التكاليف.الأشياء التالفة 

سة : فالإجراءات التي وضعت من قبل المؤستقليل الوقت اللازم لانجاز المهمات للعميل -2

 للعميل قد ركزت على تحقيق الأهداف ومراقبتها وبالتالي جاءت هذه لانجاز الخدمات

 على العميل.الأحيان مما أثر تأثيراً سلبياً الإجراءات طويلة وجامدة في كثير من 

 امالاهتم: وذلك بتطوير المنتجات والخدمات حسب رغبة العملاء، إن عدم تحقيق الجودة  -3

زيادة  وبالتاليالمراقبة يؤدي لزيادة الوقت لأداء وانجاز المهام وزيادة أعمال  بالجودة

 .شكوى المستفيدين من هذه المنتجات 

 الجودة الشاملةبرنامج إدارة وفوائد تطبيق ومن بين أهداف 

  تدعم وتحافظ على التطوير المستمر.خلق بيئة 

 .إشراك جميع العاملين في التطوير 

  أدوات قياس أداء العمليات.متابعة وتطوير 

  أو ت نتجام اللازمة لتحويل المدخلات )المواد الأولية( إلىالمهام والنشاطات تقليل

 خدمات ذات قيمة للعملاء إيجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء.

 تحسين نوعية المخرجات 

  العمل الجماعي.زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع 

  الربحية الإنتاجية.تحسين 

  غر حتى أصتحديد وترتيب وتحليل المشاكل وتجزئتها إلى تعليم الإدارة والعاملين كيفية

 يمكن السيطرة عليها.

  استناداً على الحقائق لا المشاعر.القرارات  اتخاذتعلم على 

                                                             
 .45عمر وصفي عقيلي ، مرجع السابق، ص  1
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  تطوير العمليات .تدريب الموظفين على أسلوب 

  المتكرر.تقليل المهام عديمة الفائدة زمن العمل 

  العملاء والإقلال من شكاويهم.زيادة القدرة على جذب 

  الثقة وأداء العمل للعاملين تحسين. 

  الرئيسية للشركة.نسبة تحقيق الأهداف زيادة 

  الثالث: مراحل وتطبيق إدارة الجودة الشاملةالمطلب 

إدارة أهمية في عملية تطبيق تعتبر مرحلة الإعداد من أكثر المراحل مرحلة الإعداد:  -1

المديرون التنفيذيون في هذه المرحلة ما إذا كانوا سيستفيدون من الجودة الشاملة حيث يقرر 

لا ويحصل المديرون على الممكنة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة أم التحسينات الشاملة 

سياستها ويتم  تدريب أولى، ويقومون بإعداد وصياغة رؤية المؤسسة وأهدافها ويرسمون

الهامة. وهي تشمل هذه الرسالة الموارد المبدئية اللازمة وإعداد خطاب يغطي تخصيص 

 1 سبع خطوات:

 قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة. -1

 تدريب المديرين التنفيذيين الرئيسين. -2

 صياغة كل من رؤية ورسالة المؤسسة -3

 تحديد أهداف المؤسسة. -4

 رسم سياسات المؤسسة. -5

 بالاستمرار وتخصيص الموارد المبدئية اللازمة. اتخاذ قرار -6

 الخطاب الافتتاحي. -7

 ولابد أن يكون هناك تسلسل لهذه الخطوات:

ة بها ا للمؤسسقرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة: يعني اتخاذ هذا القرار التزام الإدارة العلي -1

 إزالة العوائق خلال تطبيقها.والعمل على 

سين لرئياالتنفيذيين  الرئيسيين: في هذه الخطوة يخضع المديرينتدريب المديرين التنفيذيين  -2

 ؤسسة.إدارة الجودة الشاملة، ويمكن أن يتم هذا التدريب داخل أو خارج المللتدريب على 

ومشاركتهم في وقت ويفضل التدريب خارج المؤسسة لكل المديرين التنفيذيين الرئيسيين 

ضل فوائد إدارة الجودة الشاملة لمؤسستهم إضافة إلى واحد وذلك حتى يمكنهم أن يفهموا بشكل أف

 2التفاعل بينهم أثناء التدريب، وأثناء هذا التدريب، يتم انجاز العديد من الأشياء الهامة:

                                                             
 .89فريد عبد الفتاح، المرجع السابق، ص  1
 .89فريد عبد الفتاح، المرجع السابق، ص 2
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يم ه المفاههذ: البدء في تنظيم أفكارهم الخاصة بفلسفة إدارة الجودة الشاملة. فقد تكون أولاا 

 تفاعل بينهم إلى أقصى حد ممكن حتىجديدة بالنسبة لبعضهم، فعلى المدرب المحترف إحداث 

 يخلق حافز لدى هؤلاء من دفع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في كل المراحل.

ا  لعالمين لإن توحيد المصطلحات مهم خاصة عند البدء في تفويض إدارة الجودة الشاملة : ثانيا

 نفس المصطلحات داخل المؤسسة.داخل المؤسسة، فيجب على جميع الأفراد أن يستعملوا 

ا  ؤيتها : لابد أن تكون لدى المؤسسة رسالتها وركل من رؤية ورسالة المؤسسة: صياغة ثالثا

ً مع ما تقدم مالمستقبلية التي قد لا صورة المؤسسة المستقبلية ترسم فيها  ن إنتاج أو تتفق تماما

 خدمات.

ا  كون : تحديد أهداف المؤسسة: تحدد المؤسسة عدة أهداف تنبع من محتوى رسالتها وترابعا

 موجزة الشكل التالي مثالاً لأهداف المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صياغة رؤية المؤسسة  : I-02الشكل

 

 

 

 

2الهدف   

 

1الهدف  

 

 الجودة الشاملةتطبيق إدارة  الهدف

الحفاظ على التمييز الفني وتحسين 

 الجودة

 زيادة إنتاجية قوة العمل المباشرة
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ة، مصر ، للإدارنظرة عامة، الجزء الثاني، مركز الخبرات المهنية،إدارة الجودة الشاملة ، تطبيق جابولونسكي : المصدر

 .88، ص 1996،2

كل نواحي، بدء بالحفاظ على التميز ومن المثال السابق، نرى أن أهداف المؤسسة تمس 

 1:لاً إلى تخفيض التكاليف الإضافيةالتقني وصو

سسة العليا للمؤ: على المديرين التنفيذيين الرئيسيين والإدارة رسم سياسات المؤسسة -1

يث بحتغيير نظام الحوافز ونظام الاعتراف  الاعتبارالمؤسسة آخذين بعين رسم سياسة 

لة يتم مكافأة المرؤوسين على انجازاتهم في إطار تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشام

اح إدارة وإبلاغها بشكل دقيق للعاملين بالمؤسسة بحيث تؤكد عزم الإدارة العليا على إنج

 الجودة الشاملة مما يمنح قدر أكبر لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

طبيق : لا يمكن البدء في توتخصيص الموارد المبدئية اللازمةبالاستمرار اتخاذ قرار  -2

وهي مرحلة إدارة الجودة الشاملة ما لم تخصص الموارد لانجاز المرحلة الأولى 

كبير على العملية دون تركيز الالتخطيط. وهنا لابد أن يكون القرار قد اتخذ بالاستمرار 

يؤثر على  التكلفة والعائد قدفي تحليل التكلفة من جراء تطبيق إدارة الشاملة، فالإمعان 

 أهمية القرار نفسه وينقص من عزيمة المتحفز لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

يل أهمية كبرى في دفع عملية التطبيق. ولتوص: للخطاب الافتتاحي الخطاب الافتتاحي -3

أن والخطاب بالافتتاحي للعاملين بفعالية لابد أن يكون ملقي الخطاب يجيد التحدث، 

ي الشاملة، وأن يعرف ما هي الرسالة التيتحدث في صميم لموضوع وهو إدارة الجودة 

 يجب ان تصل للعاملين، وأن يؤمن بها وأن ينفذها.
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يعني ذلك المرحلة لابد من إعداد خطة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في هذه   مرحلة التخطيط:-2

خطط في مختلف  على المقارنة مدى التقدم المحقق بماتحديد كيفية سير عملية التطبيق وذلك للعمل 

 1خطوات هذه المرحلة، والجدول التالي يلخص الخطوات الضرورية لانجاز هذه المرحلة:

 اختيار أعضاء المجلس الاستشاري. -1

 اختيار منسق لإدارة الجودة الشاملة. -2

 إدارة الجودة. كل من أعضاء المجلس الاستشاري ومنسقتدريب  -3

 الأول لأعضاء مجلس إدارة الجودة الشاملة. الاجتماع -4

 إعداد مسودة خطة التطبيق. -5

 خطة التطبيق وتخصيص الموارد لذلك.الموافقة على  -6

 تحديد الأهداف والعمليات الهامة. -7

 اختيار الأهداف والعمليات. -8

 اختيار المجلس الاستشاري لإستراتجية التطبيق. -9

 لتنفيذييناالنطق للمديرين : يتم نشر روح إدارة الجودة الشاملة خارج في الخطوة الأولى والثانية

يهم ين بما فالرئيسين بحيث تشمل كل المديرين التنفيذيين وكذلك الأفراد المشاركين في عملية التحس

 قيادة المؤسسة ومنسق إدارة الجودة الشاملة.مجلس الإدارة  أعضاء

زة وصل ريطة التنظيمية، أما المنسق فيتم اختياره كهمفاختيار أعضاء مجلس الإدارة يتم من الخ

 النواحي المتعلقة بالجودة الشاملة.يربط جميع 

: فيتم فيها تدريب أعضاء مجلس الإدارة ومنسق الجودة الذي يجب أن يحصل أما الخطوة الثالثة

ً في عملية التنسيق بين المستويات الإدارية المختلفة  على تدريب إضافي لأنه يلعب دوراً مهما

بتحسين عملية محددة ولابد أن تتوفر بعض المعايير في اختيار  والاحتياجات فرق العمل الخاصة

 2المنسق:

 يتوفر على مزيج من الصفات والمهارات الشخصية المتميزة. .1

 أن تكون لديه المصداقية في المؤسسة. .2

 التنظيمي. الالتزامأن يكون ذو سجل يشير إلى نجاحه في إدخال الابتكار وتحقيق  .3

 لديه مهارات جيدة في الاتصال والتفاعل. أن تكون .4

 يرغب بصدق في أداء هذا العمل. .5

 في لحظات.يمكنه التواجد في المواقف التي تحتاجه  .6

 حفاظ على تفكير واضح في مواقف الصراع.على الالقدرة ذو حماية ذاتية ولديه  .7

 يتحدى الوضع ويعمل بفعالية مع من هم في مواقع السلطة. .8
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في هذه الخطوة يتم عقد الاجتماع الأول للمجلس إدارة الجودة الشاملة الذي يتناول : الخطوة الرابعة

 1 النقاط التالية:

 ميثاق المجلس. -

 تقسيم المسؤوليات لدعم تطبيق الخطة . -

 مناقشة الأحداث المتوقعة. -

 تقديم منسق إدارة الجودة الشاملة. -

 تحديد موعد بدء التطبيق. -

 خطة التطبيق.الموافقة على  -

 تحديد الأهداف والعمليات الهامة. -

 تحديد خدمات الدعم في مجلس الإدارة. -

 إعداد الخطاب. -

 الاجتماع القادم.تحديد جدول أعمال  -

 إنهاء الاجتماع. -

 .ويكون من المفيد إشراك ممثلين لعمال المؤسسة

اركة كل : إعداد مسودة تطبيق إدارة الجودة الشاملة: في هذه الخطوة لابد من مشالخطوة الخامسة

التنسيق والعمل من مسؤوليات أعضاء المجلس الاستشاري واستشارة بعض العمال وأن يكون 

 أن يشارك  مهماً ولابدالتدريب دوراً منسق إدارة الجودة الشاملة وفي هذه الخطوة كذلك يلعب قسم 

 ث اختيار ومراجعة وتطبيق برنامج التدريب.بفعالية من حي

وبة الموافقة على خطة التطبيق وتخصيص الموارد اللازمة لذلك، وتكمن الصع الخطوة السادسة:

فبهذه الخطوة في تخصيص الموارد حيث تعتبر حساسة بسبب ضخامة الأموال التي يجب أن 

ويل ة هذه الأموال استثماراً طتخصص وقد يتطلب ذلك إعادة مراجعة الميزانية وتعتبر المؤسس

 المدى.

ة المباشر : تحديد واختيار الأهداف والعمليات الهامة فلابد من الصلةالخطوتين السابعة والثامنة

ين تحديد الأهداف. ومن ببين العمليات والأهداف ويمكن استعمال أدوات الجودة الشاملة في 

 المقارنة الثنائية... الخ. الأدوات إثارة الأفكار ، التحليل الميداني للقوى،

 الضرورية في عملية تحديد واختيار الأهداف.ويمكن إجراء التعديلات 
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التطبيق ويسمى هذا المجلس في بعض  لإستراتجيةاختيار المجلس الاستشاري  الخطوة التاسعة:

المؤسسات بلجنة القيادة وفي هذه الخطوة يتم تحديد كيفية اختيار المشاكل التي قد تتعرض لها فرق 

 1اختيار المشاكل بالطرق التالية: المكلفة بدراسة العمليات والعمل على تحسينها وقد يتمالعمل 

العليا وذلك لأهداف المؤسسة حيث يتم تخصيص فرق  الإدارةتحديد المشكل من طرف يتم  -

العمل لانجاز عمليات محددة، هذه الطريقة تعتبر جيدة من حيث أنها تتماشى مع أهداف 

المؤسسة ولكنها قد تواجه نقص دعم العمال لفريق العمل على اعتبار أن الأفكار أو 

 2العمليات المختارة محددة من الأعلى.

إذا دعم بعملية التطوير أو التحسين فتحديد المشكل من طرف العاملين بحيث يهتم العاملين  -

ن وهنا المجلس الاستشاري أو لجنة القيادة فكرة العامل فيتم التغلب على مقاومة العاملي

 يمكن تحقيق نتائج جيدة.

وبة تحديد المشكل من طرف العملاء، فعلى المؤسسة أن تبذل كل المجهودات المطل -

 واحد غير راض قد يؤثر على بقيةللمحافظة على العلاقة الجيدة مع العملاء، فعميل 

 في تحقيق أهداف المؤسسة. العملاء وحل مشكلة العميل يؤدي إلى ظهور نتائج فورية

تحديد المشكل من بين المشاكل الحادة في المؤسسة التي تكلف الكثير من الأموال  -

بالمختصين وخاصة في المراحل الأولى  الاستعانةراء والمجهودات، ويقترح بعض الخب

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وذلك لتفادي احتمالات الفشل.

الفريق: لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في أي مؤسسة لابد من تكوين فريق توكل له تكوين 

 3مهمة العمل على التطبيق وعناصر الفريق هي ثلاثة:

 للمؤسسة أو ما يسمى بلجنة القيادة.المجلس الاستشاري  -1

 فرق العمل أ التحسين. -2

 الخدمات الداعمة. -3

د المؤسسة نجد الأفراد يساهمون بشكل كبير إذا كان لديك فريق عمل جيففي كل عمليات 

 فيمكن تحقيق نتائج جيدة.

 يذيين،أما المجلس الاستشاري للمؤسسة الذي يتكون من رئيس مجلس الإدارة والمديرين التنف

لمؤسسة وقد شاركوا في المرحلة الصفرية بفعالية، باعتبارهم مسؤولين عن إعداد وتطبيق سياسة ا

 خطة إدارة الجودة الشاملة من خلال دعم فريق العمل.ومن ثم إعداد وتطبيق 

العمليات داخل المؤسسة بمساعدة فرق العمل كما يقوم المجلس راجعة وتحليل وتحسين 

الشاملة والمهمة الأساسية للمجلس في إطار تطبيق إدارة الجودة الشاملة هي منسق إدارة الجودة 
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من أجل التغلب عن المقاومة التي الإدارية وتسهيل الاتصال العقبات بين مختلف المستويات إزالة 

أن يخضع المجلس الاستشاري للمؤسسة لتدريب قبل تكوين أول فريق فرق العمل ولابد ستواجهها 

 عملية. عمل لتحسين أي

ن وفيما يخص فريق العمل لتحسين عملية معينة فيقوم المجلس الاستشاري للمؤسسة بتكوي

ن م الأفرادفريق العمل مزيج من نتيجة لاختياره عملية محددة يراد تحسينها ويضم فرق عمل 

 ن يساهممن كل مجال وظيفي يمكن أالمستويات الإدارية، عاملين، إدارة وسطى، إدارة عليا وكذلك 

ن ملا يكون بالضرورة لقيادة المجموعة وقد أحد أعضاء الفريق في عمل الفريق ويتم اختيار 

 بالمؤسسة، يتم اختياره من طرف أعضاء الفريق.المستويات التنظيمية العليا 

لجودة أعلى فرد في المؤسسة مسؤول عن إدارة افريق فيه أما الخدمات الداعمة فيتم تكوين 

 دريبية.والت الاستشاريةالشاملة، ومنسق إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى مزيج من الخدمات 

 ساعدة فيويلعب المنسق دوراً هاماً في إعداد وتكامل خطة تطبيق إدارة الجودة الشاملة والم

منسق لالفرق العمل بناء على المعايير التي حددها المجلس الاستشاري ويقوم اقتراح الأولويات 

 ة.بالمؤسس كذلك بالتنسيق بين المتدربين على خطة التطبيق لإدارة الجودة الشاملة مع قسم التدريب

مؤسسة  يكمن أن يقدمها الأفراد داخلفبالإضافة إلى الاستشارات الروتينية والمختصة التي 

هات طرف جونظراً لأهمية التدريب فقد يتم من يعتبر من الخدمات الداعمة هناك التدريب الذي 

 خارجية وبالتعاون مع المستشارين من داخل المؤسسة.

 1: في هذه المرحلة أربع خطوات رئيسية هي:مرحلة التقويم والتقدير-3

 ساسية:: وهو الخطوة الأولى في مرحلة التقويم ويتم بواسطة ثلاثة أدوات أالتقويم الذاتي-3-1

ت الشاملة )فيليب كروسي( وعرضها تحدت من طرف الخبير في مجال الجودة أع: الأداة الأولى

أو  المقابلاتللاستخدام في تسهيل عنوان )أين موقع منظمتك فيما يتعلق بالجودة؟( وقد أعدت 

م من هذا النموذج ويقوم بتعبئة أو استكماله، ثالاجتماعات ، حيث يحصل كل فرد على نسخة 

 صل عليها في النهاية.يحسب لنفسه الدرجة التي ح

دف من يحقق نتائج ممتازة ويتمثل الهإن استكمال النموذج يستغرق عدة دقائق فقط إلا أنه 

نجز مجالا للتحسين في الطريقة التي تالاستقصاء في الحصول على قناعة كل فرد على أن هناك 

 المؤسسة أعمالها.

المسح الشامل للأفراد: وهي استقصاء معينة تستخدم بشكل مختلف عن الأداة الأولى  الأداة الثانية:

ويقوم المدرب الذي ليست له مصلحة محددة في النتائج في مقابلة الأفراد لاستكمال الاستقصاء وقد 
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العاملين بالجودة الشاملة والدور الذي  ادراكاتالأسئلة بحيث تساعد الإدارة على تفهم صممت 

 الإدراكات في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.أن تلعبه هذه  يمكن

هذا المسح يجب أن يستكمل عن طريق مقابلة عدد كافي من العاملين في كل المستويات 

م منه %10الإدارية بالمؤسسة، فإذا كان عدد العمال بالمؤسسة يصل إلى عدة مئات فإن نسبة 

- % 0.1كان العدد عدة الآلاف أو عشرات الآلاف تعتبر كافية لتحقيق غرض الاستقصاء، أما إذا 

 من العدد تعتبر كافية. 1%

داة بيرفورماكس )العالمية نظام نمط الشخصية( تستخدم هذه الأ: نموذج مؤسسة الأداة الثالثة

 ضمن أنماطوأثناء تكوين فرق العمل وتتبفعالية في بداية المراحل الأولى لإدارة الجودة الشاملة 

 اليومية وكيف نستجيب للمواقفنفكر، ونشعر ونتصرف في بيئتنا الطريقة التي بها السلوك 

 والطلبات الجديدة.

ففي مؤسسة تمت معرفة أربعة أنماط سلوكية مما يساعد في مساعي المؤسسة لتطبيق إدارة 

 1: الجودة الشاملة وهي

 النمط يتميز فيه الشخص بأنه متحرك، غير صبور أحياناً.هذا  .أ

والتقدير، غير منظم، يقاوم  الاعترافالنمط بأنه يبحث عن يتميز الشخص في هذا  .ب

 المعارضة الشخصية.

في هذا النمط يتميز الشخص بأنه متعاون ويهوى التملك، اقتنائي، يخشى من تحمل  .ت

 المخاطرة.

 الرفض، يقاوم النقد لأفكاره وعمله.يكون الشخص في هذا النمط ابتكاري، يخشى  .ث

ن أوفهم هذه الأنماط الأربعة يساعد على تكوين فرق عمل أكثر فعالية،فيمكن إن معرفة 

ي فيكون فريق عمل مزيج من هذا الأنماط بحيث توظف نقاط القوة وكذلك نقاط الضعف لكل فرد 

 الفريق بهدف الاستفادة بشكل كبير من قدرات كل فرد في الفريق.

شكل الشاملة في فهم شخصيات الآخرين ب التدريب بهدف تطبيق إدارة الجودةوتساهم عملية 

 نعضاء الفريق أو ومن طرف المدربيأفضل وبالتالي يكون التعامل معهم أحسن سواء من قبل أ

 ومنسق إدارة الجودة.

ين أفرادها بيساعد على فهم المؤسسة ككيان مشترك هذا التقويم  التقويم أو التقييم التنظيمي: -3-2

أن  يم الوضع التنظيمي الحالي للمؤسسة، يمكن أن نحدد ما تريدوفهم أعضاء المؤسسة، فهو يق

 تكون عليه المؤسسة إضافة إلى توقعات العملاء.
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معتقدات للقياس كغير قابلة من استخدام المقاييس الكمية لمتغيرات فالتقويم التنظيمي يمكن 

فة فثقامي، التي يمكن اعتبارهما من المتغيرات الغير القابلة للقياس الك الأفراد وثقافة المؤسسة

سسة، فيها كل أعضاء المؤ، السلوك، المعتقدات التي يشترك المؤسسة يمكن وصفها على الأفكار 

ة ر في طريقتعاريف لثقافة المؤسسة ويمكن القول أنها تشمل المبادئ والتوقعات التي تؤثوهنا كعدة 

 ء المؤسسة.وتفكير أعضا

ء، ا العملابرضالمسح الشامل للعملاء: هذا المسح يمنح المؤسسة إمكانية الاهتمام  الأداة الثالثة:

ام م الاهتملهم وزنهم لأسباب بسيطة جداً يمكن تفاديها لو ت ففي بعض الأحيان تفقد المؤسسة عملاء

بها، فإجراء مسح شامل للعملاء يساعد المؤسسة على معرفة وضبط توقعات العملاء، ويمكن 

 الهاتف بحيث طريقلقاء أو عن كان أثناء عمل عادي سواء إجراء المسح عن طريق طرح أسئلة 

مؤسسة يرد عليها، وإذا ذكر العميل بعض القصور في اليجب أن بأن هناك أسئلة العميل لا يشعر 

ي لتحسين فم وإبداء الاهتمام برغبات العميل، ويمكن أن يتم المسح خلال عملية من عمليات امن تقد

ستشاري الجودة الشاملة أو قبل اختيار مواضيع التحسين من قبل لجنة القيادة أو مجلس الا إطار 

 للمؤسسة.

ؤسسة من مرحلة التقويم، فمن خلال التدريب بالمهو الخطوة الأخيرة ي: إرجاع الأثر التدريب-

دريب، المشاركين ومن ثمة تقييم أثر للاستثمار على المردود النهائي للتيمكن معرفة ادراكات 

ا كم ة ككل.جدولتها يكون له أثر ايجابي على العملية التدريبيفاختيار الموضوعات التدريبية وحسن 

لة الية لمواصلأنه يتم إقرار بعض الالتزامات المالمجلس الاستشاري أو لجنة القيادة لابد من اطلاع 

 .02أو استكمال عملية التدريب، كما يتضح في الملحق رقم 

جزء الأكبر من ميزانية إدارة الجودة تشكل نفقات التدريب ال المردود النهائي لنتائج التدريب: -5

قياس تحقيق لأن تحقيق على المعرفة الكافية والمهارات المتوفرة لدى العاملين، وما دام الشاملة، 

الأهداف مرتبط بمدى أداء العاملين، فلذا لابد أن نقيس نتائج التدريب ويمكن تقييم التدريب في 

 1أربعة مستويات:

 نامج؟.ربين، هل المتدربين راضون عن البرردود أفعال المتد -

لتي هي الحقائق والأساليب والمهارات أو الاتجاهات ا من التدريب، ما التعلم المكتسب -

 يفهمها ويستوعبها المتدربون؟.

م في سلوك المتدربين هل البرنامج التدريبي غير من سلوك المتدربين بطريقة حسنت أداءه -

 العمل؟.

 النتائج النهائية، هل البرنامج التدريبي حقق النتائج المرغوبة؟. -

 

                                                             
 .44د، نفس المرجع السابق، ص محمد الصالح الحناوي وإسماعيل السي 1 1
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 تدريب العاملين بالمؤسسة على نطاق واسع : I -01الجدول

 المهارات التوجه الادراك والوعي

إدارة الجودة ما هي  -*

 الشاملة؟

كيف يمكنها أن تفيد  -*

 منظمتها؟.

 50الذين نجحوا  الآخرين

 دقيقة

 هي خطتنا؟ ما

ما هو دوري؟ ماذا يتوقع 

 مني؟

 ساعات 3-4

 فريق العمل

 بناء الفريق

 ملاءخدمة الع

 أيام 3-2طريقة تاجوشي 

 44: محمد الصالح الحناوي وإسماعيل السيد، نفس المرجع السابق، ص المصدر

 المطلب الرابع : مؤشرات نجاح إدارة الجودة و معوقات تطبيقها 

 مؤشرات نجاح الجودة :-1

يكون مسؤولية كل فرد  إن الهدف الأسمى لإدارة الجودة يكمن في التحسين المستمر ، حيث

، لذا فانه على المدى الطويل يفضل اخذ التغييرات الايجابية داخل المؤسسة في المؤسسةي ف

 1الحسبان ، ومن التغييرات الايجابية لإدارة الجودة ما يلي : 

 التركيز على أهمية البحث -

 تعلم كيفية الإصغاء إلى العملاء و القيام بتلبية رغباتهم  -

 المؤسسة  قيام جميع الموظفين بدورات تدريبية على رأس العمل أو برنامج التعليم المستمر خارج -

  2بالإضافة إلى :

  .إشراك الإدارة الوسطى -

  .التأني في وضع أهداف ذات نتائج ملموسة و سريعة -

  .تطوير الاتصالات بين العاملين -

                                                             
 .98، 97,ص, ص,2000خظير كاظم حمود, ادارة الجودة الشاملة, دار المسيرة لنشر و التوزيع, عمان, طبعة الاولى,  1
 ..98المرجع نفسه،ص  2
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علقة متالشامل لكل أطراف المسؤوليات ال و لنجاح إدارة الجودة لابد من إن تتسم بالوضوح

لفرد و الجودة مسؤولية كافة الأفراد العاملين ، و نجاحها يعود إيجابا على ا أن إذ بالمؤسسة

 المؤسسة و المجتمع ككل .

 :معوقات تطبيق إدارة الجودة-2

قد على الرغم من مجموعة المكاسب التي يمكن تحقيقها من تطبيق إدارة الجودة إلا أنها 

 1تواجه بعض المعوقات التي قد تظهر عند تطبيقها و يمكن تحديدها في :

 لمؤسسات .عدم توفر المعلومات التي تعد بمثابة عصب إدارة الجودة ، وكذلك يؤثر عائقا كبيرا ل -

شارك بها ، و يقصد بها القيم و الاتجاهات و السلوكيات التي يتغياب الثقة التنظيمية الفعالة -

 في المؤسسة و قطاعاتها بشكل شامل العاملون 

 عدم التزام القيادة الإدارية العليا بأهمية تطبيق إدارة الجودة  -

 2بالإضافة إلى بعض المعوقات مثل :

  دافعتيهم عدم توفر الأنظمة الفاعلة في الاتصالات بين العاملين الأمر الذي يقلل من حماسهم و -

 اللازم ؛                              الابتكار للأداء

 عدم وفرة التخصصات المالية اللازمة لتطبيق نظام إدارة الجودة ؛ -

 نقص المهارات التدريبية في تطبيق الأنظمة لضبط الجودة في المؤسسة ؛ -

 الغرض . و انعدام التساوي بين الأهداف -

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

                                                             
  193,192محمد عبد الفتاح ,الادارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية, دارالفتح, اسكندرية, ص,ص,   1
, 2007لنشر و التوزيع, الطبعة الأولى,  رافد عمر الحريري, القيادات الادارية لمدارس المستقبل في ضوء الجودة الشاملة, دار الفكر 2

 26ص 
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تطبيقها  مفاهيم إدارة الجودة الشاملة حيث اكتشفنا أهدافها ومراحلتعرضنا في هذا الفصل اس

طبيق ابرز أهداف ت وفي المؤسسة حيث أن هذه الأخيرة لا يمكنها الاستغناء عنها كونها مهمة 

 الجودة في المؤسسة الاقتصادية هو تطوير جودة المنتجات مع إحراز تخفيض في التكاليف و

 .تحسين المنتجالاختصار في الوقت و الجهد ل

علقة متو لنجاح إدارة الجودة لابد من إن تتسم بالوضوح الشامل لكل أطراف المسؤوليات ال

لفرد و الجودة مسؤولية كافة الأفراد العاملين ، و نجاحها يعود إيجابا على ا أن إذ بالمؤسسة

 .المؤسسة و المجتمع ككل
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 تمهيد: 

 عي,د الإنتاج بشقيه المادي و الخدمي أساس و محور النشاط الإنساني الفردي و الجمايع

 وو الجماعة  و جماعة بتنظيم و إدارة موارده حياة الفرد "الإنتاج" في لأهمية هذا العنصر  ونظراً 

يم وجماعة بتنظ تمعات اهتم الإنسان فردالمجكذلك في استمرار نمو اقتصاديات الدول وتقدم ا

ج المحدودة في وحدات إنتاجية مختلفة الأحجام المهمات للحصول على الإنتا وإدارة موارده

ت ادية ظهرالمطلوب لإشباع حاجاته المتنامية, و مع تعقد و تشابك العلاقـات الاجتماعية و الاقتص

تلفة نتاجيـة المخالحاجة لمزيد من الجهـود لتنظيم وإدارة الموارد و كذلك عمل الوحـدات الإ

 .للحصول على الإنتاج بكفاية اقتصـادية عاليـة

 ة والمؤشرذا أصبح نشاط الإنتاج الأساس الذي تقوم عليه التنمية الاقتصادية والاجتماعيبهو 

 جال البحثذا القطاع حتى أصبح مبهالذي يستخدم لقياس التقدم والرقي للمجتمع، و ازداد الاهتمام 

 ومنفيه.  هذا المجال لزيادة الكفايةقتصاديين و الإداريين و كل بدلوه في ودراسة للمهندسين الا

 لكميةلتأثر مستوى المخزون با المعروف أن لوظيفة الإنتاج علاقة وطيدة بوظيفة التخزين نظرا

 .المنتجة و العكس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: مفاهيم الإنتاجية
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 تعريف الإنتاجيةالمطلب الأول:  

ل فترة يمكن بصفة عامة تعريف مصطلح الطاقة الإنتاجية بأنه حجم أو عدد الوحدات التي يتم خلا

 معينة، والإنتاجية، بأبسط معانيها، هي نسبة المخرجات إلى المدخلات.زمنية 

 وهناك عدة تعاريف للإنتاجية منها:

قاس هي مقياس للكفاءة التي تحول بها المنشأة المدخلات إلى المخرجات، وت الإنتاجية: -

ي فالإنتاجية بمقارنة كمية المخرجات من السلع والخدمات بكمية المدخلات المستخدمة 

 .إنتاجها

كنة من الإنتاجية: هي مقياس لقدرة المنشأة أو الاقتصاد القومي علة إنتاج أكبر كمية مم -

 مدخلات معينة.

، د خام: هي مقياس للكيفية التي تعمل بها المنشأة لتحويل المدخلات) عمل، مواتاجيةالإن -

 خرجات.ماكينات...الخ( إلى سلع وخدمات، وهذا ما يعبر عنه عادة بنسبة المدخلات إلى الم

لقياس فاعلية استخدام المصادر كما أنه يمكن تعريف الإنتاجية بشكل أوسع على أنها طريقة  -

 1الأفراد والمنظمات والمجتمعات.من قبل 

متاحة المتمثلة في القوى ستخدام الأكفأ والاستغلال الأمثل للموارد التعني الا الإنتاجية -

السلع  لإنتاجوالمعدات،  للماكينات الإنتاجية ، والطاقةالأوليةالعاملة، والمواد 

 2والخدمات المطلوبة.

المختلفة على تحقيق مستوى معين من  الإنتاجهي مؤشر يوضح قدرة عناصر  لإنتاجيةا -

 3الإنتاجي.المخرجات، قياساً بالمدخلات التي تم استثمارها للغرض 

فهي بذلك معيار لإنجاز عمل ما بأحسن الطرق الممكنة، تعني الأداء الأفضل  الإنتاجية -

 4سواءً من قبل الأفراد أو مجموعات العمل أو المنظمة على حد سواء.

نى تعني تحقيق أكبر نسبة من المخرجات من قيمة محددة من المدخلات وبالمع الإنتاجية -

 يلي: الواسع، تعرف الإنتاجية كما

 = نظام المخرجات / نظام المدخلاتالإنتاجية 

 

 الإنتاجية والعنصر البشري:

من حيث أنه المصدر الوحيد القادر على يلعب عنصر العمل دوراً رئيسياً في عملية الإنتاج، 

ذلك فإن العقل المدبر والمفكر والقادر على الإبداع والابتكار. ومع خلق قيم صافية جديدة، فهو 

من تساهم معه عناصر مادية أخرى كأدوات العمل، إذ عنصر العمل ليس عنصر الإنتاج الوحيد، 
                                                             

 .89، دون تاريخ، ص ، بيمكو1محمد رضا شندي، الجودة الكلية الشاملة والإيزو بين النظرية والتطبيق، ط 1
 . 08، ص 2005عبد العزيز أبو نبعة وآخرون، المنتوجية العامة، دار النشر المنار، العراق،  2
جون مارش، إدارة الجودة الشاملة أدوات الجودة الشاملة من الألف إلى الياء، ترجمة عبد الرحمان بن أحمد هيجان، معهد الإ}ارة  3

 .25، ص 1997العامة، الرياض، المملكة العربية السعودية، 
 .32، ص2005، ، المنتوجية العامة، دار النشر المنار، العراقوآخرونعبد العزيز أبو نبعة   4
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قادرة بمفردها على خلق القيم الجديدة، وان ما غير لكن هذه العناصر  ومعدات ومواد خام. الآلات

 1تتضمنه من قيم يتم تحويله إلى المنتج الجديد عن طريق عنصر العمل.

صهم م وإخلالوكهكما أن الإدارة الفعالة، والقيادة المتعاونة، واتجاهات العمال، ورغباتهم، وس

 على إنتاجية العمل. واهتمامهم بالعمل، كل ذلك، يمثل عناصر هامة لها تأثيرها الكبير

 أجور العمال(.فالإنتاجية = المخرجات / المدخلات )عدد العمال، ساعات العمل، 

 : الإنتاجية... والإنتاج

خرجات ميعني الإنتاج بالمفهوم الشامل تحويل المدخلات من الموارد المادية والبشرية إلى 

طبيعية  يرغبها المستهلكون ويطلبونها في شكل سلع أو خدمات. فالإنتاج هو عملية استخدام موارد

 ن خلقوبشرية لخلق قيمة عالية لهذه الموارد، من خلال توفير السلع والخدمات المطلوبة. ويكو

وارد القيمة بدرجات مختلفة. فقد تكون القيمة المخلوقة مساوية أو أقل أو أعلى من قيمة الم

 المستخدمة.

ية ة في العملمعين الموارد الاقتصاديمن استخدام قدر  الإنتاجأما الإنتاجية فهي مقياس لمقدار 

السلع  مخرجات )حجمالحسابية بين الالإنتاجية، فهي النسبة بين المنتج والمستخدم، وهي النسبة 

لموارد ( وتتكون هذه اإنتاجها)كمية الموارد التي استخدمت في  والمدخلاتوالخدمات المنتجة(، 

نصر العوالمباني الإنتاجية، بالإضافة إلى خدمات والأرض  من المواد الخام والآلات والطاقة

 .الإنسان -البشري

، ولا يدل ميةيشير إلى الناحية الكفالإنتاج يتضمن متغيراً واحداً يتمثل في المخرجات، حيث 

على معدل بين متغيرين، وبعبارة أخرى، فإن الإنتاج يهتم في الحصول على زيادة في حجم الإنتاج 

بغض النظر عن علاقة قيمة المخرجات مع قيمة المدخلات. أما الإنتاجية فهي نسبة قيمة 

اثنين، وهما  المعدل الناتج من متغيرينخرجات إلى قيمة المدخلات، أي أنها تشير إلى الم

من الإنتاج وتعني  المدخلات والمخرجات، فالعلاقة بينهما تشير إلى معدل لا إلى كمية مطلقة

التكلفة، أو بمعنى زيادة ما هو منتج باستخدام نفس الموارد،أي بنفس  إمكانيةالإنتاجية المرتفعة 

 2بتكلفة أقل.آخر، إنتاج نفس الكمية 

  المطلب الثاني: تحليل وتقييم الإنتاجية

 قياس الإنتاجية: -1

ارة، قياس الإنتاجية هو جزء طبيعي من عملية التحليل، المراقبة، التقييم، وعملية الإد

 يجب أن يقيس الإنتاجية من أجل تحسينها.فالإداري 

                                                             
 .90محمد رضا شندي، مرجع سابق، ص  1
 .30جون مارش،مرجع سابق، ص  2
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 يساعد على:إن قياس الإنتاجية 

 معرفة وضع المنظمة، وإلى مدى وصلت في تطبيق خطط زيادة الإنتاجية. -

 للمنشأة )فاعلية الإدارة(.درجة تحقيق الأهداف الأساسية  -

 ناتج معين.معرفة كفاءة استغلال الموارد لخلق  -

 القدرة على المنافسة والبقاء في دنيا الأعمال. –الحكم على فاعلية المنشأة  -

 اتجاهات الإنتاجية في المنظمة.معرفة  -

 مشابهة.منشأة أخرى مقارنة إنتاجية المنشأة مع إنتاجية  -

 وضع الأهداف للوصول إلى الغايات. -

 تحديد المعوقات المحتملة. -

 بث الروح المعنوية في الآخرين للعمل على تحقيق الأهداف )مع تركيز الاهتمام على -

 الأولويات(.

 إن نظام القياس السليم للإنتاجية هو الذي يتصف بما يلي: 

 يبين ما إذا كانت استراتجيات الإنتاجية قد أفضت إلى أي تحسينات حقيقية. -

 يغطي جميع الموارد والعمليات في المنظمة. أن  -

 أن يعطي صورة شمولية كاملة للنشاط، وليس صورة جزئية فقط -

 الأداء )الإنتاج، الربح، الجودة(يتضمن مؤشرات بسيطة وواضحة عن  -

 يتضمن مؤشرات للأداء الحالي والمستقبلي، ويعزز الروابط بينهما -

 من تحويل قياس التغيير في الأرباح إلى قياس في التغيير في الإنتاجيةأن يتمكن  -

 .وتحديثهأن يخضع هذا النظام لمراجعة مستمرة لتطويره  -

 مقاييس الإنتاجية:

يس هي نسب المخرجات إلى إحدى فئات المدخلات، وتعكس هذه المقايالإنتاجية الجزئية:  -أ

 إلى تغيرات في مزج المدخلات .الإنتاجية، بالإضافة  التغير في الكفاءة

سب الإنتاج، بح الجزئية عن العلاقة بين المخرجات وعنصر واحد من عناصر وتعبر الإنتاجية 

 الصيغة التالية:

 = المخرجات/ أحد المدخلات

 .. إلخ(.الجزئية = المخرجات / أحد عناصر الإنتاج )العمل، رأس المال، المواد الخامالإنتاجية 

س نتاجية رأإأنواع من الإنتاجية الجزئية مثل إنتاجية العمل، وعلى هذا يمكن التمييز بين عدة 

 المال، إنتاجية المواد، إنتاجية الآلات، وإنتاجية المستخدمة.

 ر إلى النسبة بين المخرجات، وعدد المشتغلين، أو عدد ساعات العمل.: تشيإنتاجية العمل-1
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 : تشير إلى النسبة بين المخرجات والمواد المستخدمة في الإنتاج.إنتاجية المواد-2

 : وتشير إلى العلاقة بين قيمة الإنتاج وعدد ساعات تشغيل الماكينات.إنتاجية الآلات-3

 بين قيمة الإنتاج وقيمة رأس المال المستثمر.: تشير العلاقة إنتاجية رأس المال-4

 إنتاجية العمل:

ية نظراً أهمأنواع الإنتاجية  على الرغم من تعدد أنواع الإنتاجية، فإن العمل تعد من أكثر 

ل موقعاً ، إذ تحتل إنتاجية العمالاقتصاديلدور العمل الحاسم في تحديد وتقرير مستويات التطور 

لك، نتاج، لذمتميزاً بين أنواع الإنتاجية بسبب الدور الأساسي والرئيسي لعنصر العمل في عملية الإ

تعرف ك ونظراً لأهمية عنصر العمل بات استخدام مصطلح الإنتاجية يقصد به إنتاجية العمل. وبذل

و ألمشتغلين، النسبة بين كمية الإنتاج وبين عدد االعمل بأنها عبارة عن المعدل الناتج عن إنتاجية 

 عدد ساعات العمل.

تحليلية من قبل القائمين على التخطيط القومي، ويستخدم كذلك ويعد مقياس إنتاجية العمل أداة 

 : 1لخدمة القائمين على إدارة المنشآت الاقتصادية.

المستخدمة في عملية تعكس التفاعل العضوي لعنصر العمل مع عناصر الإنتاج الأخرى  -1

 الموارد استخداميصبح مؤشر إنتاجية العمل مؤشراً هاماً للتعبير عن كفاءة  الإنتاج، وبذلك

 منها والبشرية.المادية الاقتصادية 

ي يستخدم معيار إنتاجية العمل لأغراض تخطيط القوى العاملة، وعلى المستويين الجزئ -2

من جهة وتحفيز العاملين، ى العاملة، وبرامج والكلي، بما فيها تخطيط الأجور، تدريب القو

في التأثير في جوانب عديدة وبالأخص خطط أخرى فإن تخطيط إنتاجية العمل يساهم 

 الإنتاج.

ع من معيار إنتاجية العمل في إجراء التقديرات اللازمة لاحتياجات المشارييساعد كذلك  -3

 القوى العاملة.

طور شأنه أن يؤدي إلى خلق التناسب الصحيح بين تإن متابعة وتخطيط إنتاجية العمل من  -4

 الأجور وإنتاجية العمل، أي ربط مستوى الأجور بمستوى الإنتاجية.

 هامة، مثل:اقتصادية إن قياس إنتاجية العمل ومراقبتها قد يؤدي إلى نتائج  -5

 ربط أجور العمل بمستوى الإنتاجية تعد مناسبة لمشكلة التضخم وارتفاع الأسعار. -

ل وزيادة الدخل ومعد الاستثمارزيادة معدلات الأرباح، وبالتالي تنمية القدرة على  -

 الاستخدام.

 تنمية، والعالمية الأسواقو زيادة القدرة على المنافسة في  الإنتاجتخفيض تكاليف  -

 الصادرات الوطنية.

 و بالتالي رفع المستوى المعيشي للسكان. ،السلع و الخدمات أسعارانخفاض  -
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 التوفير في الجهد البشري، وتوجيهه نحو الإبداع والابتكار. -

 1ومن أهم أسباب اعتبار مفهوم الإنتاجية مرادفاً لإنتاجية العمل يعود إلى ما يلي:

سهولة قياس إنتاجية العمل مقارنة مع إنتاجية العناصر الأخرى، ووفرة الإحصاءات  -1

 الخاصة بالعمل والأجور.

لذي نصر العمل في العملية الإنتاجية كونه العنصر الرئيس االدور الفعال الذي يؤدي ع -2

 زيادة الإنتاجية.تتوقف عليه 

 الدور الهام الذي يلعبه عنصر العمل في رفع مستوى معيشة الأفراد، فارتفاع مستوى -3

ً على مستوى التقدم والتطور الذي يصيب عنص ر المعيشة في المجتمع إنما يتوقف أساسا

 العمل.

 العمل= كمية الإنتاج/ كمية العملإنتاجية 

 إنتاجية العمل= كمية العمل / كمية الإنتاج

لزمن إذا كان الهدف من قياس إنتاجية العمل معرفة عدد الوحدات المنتجة خلال وحدة من ا

 اج الوحدةلإنت، أما إذا كان الهدف معرفة الوقت اللازم الأولىأو العامل الواحد فتستخدم الصيغة 

 عدد العمال اللازمين فيفضل استخدام الصيغة الثانية.الواحدة أو 

 نسب إنتاجية العمالة

ي فترة فإنتاجية العمل هي نسبة مجموع الإنتاج الفعلي المتحقق من قبل أي منشأة أو صناعة 

 زمنية محددة، إلى مجموع القوى العاملة أو عدد ساعات العمل المستخدمة في الإنتاج:

 / مجموع ساعات العمل، أو إنتاجية العمل = المخرجات

 إنتاجية العمل = القيمة المضافة / الأجور

ة، يف الكليونظراً لسهولة قياسها، ولأهمية الأجور والرواتب واحتلالها نسبة كبيرة من التكال

 إنتاجية العاملين سوف تؤدي إلى تخفيض التكاليف.وبالتالي فإن أي زيادة في 

 ومن أهم نسب إنتاجية العمل ما يلي:

 إنتاجية ساعة العمل: -1

معينة  تقيس هذه النسبة العلاقة بين قيمة، حجم، أو عدد وحدات الإنتاج الفعلي خلال فترة

 ومقدار العمل المبذول في إنتاجها:
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نفس  فترة معينة / عدد ساعات العمل خلالإنتاجية ساعة العمل = كمية أو قيمة الإنتاج خلال 

 الفترة

ية ساعة ساعة العمل المعيارية أو مع إنتاجوفي العادة تتم مقارنة هذا المعدل مع إنتاجية 

 العمل في السنوات السابقة، وكذلك مع إنتاجية ساعة العمل في الصناعة.

احدة من وويمكن استخدام مقلوب النسبة السابقة لنشير إلى كمية العمل اللازمة لإنتاج وحدة 

 المنتوج:

 لفترة.االإنتاج خلال نفس معينة / كمية أو قيمة ل = عدد ساعات العمل خلال فترة إنتاجية العم

 :إنتاجية العامل الواحد-2

و أالدينار بوهي أكثر المقاييس الإنتاجية شيوعاً، وتعكس هذه النسبة ما ينتجه العامل الواحد 

 عدد وحدات الإنتاج خلال فترة زمنية محددة.

 كمية أو قيمة الإنتاج / متوسط عدد العاملينإنتاجية العامل الواحد = 

 1 متوسط عدد العاملين /القيمة المضافة  إنتاجية العامل الواحد =

 النسبة المتدنية إلى:تشير 

 انخفاض معنويات العاملين. -

 انخفاض إنتاجية العمل. -

 تدني جودة المنتج. -

 فائض في عدد العاملين. -

 :إنتاجية الدينار من الأجور-3

ه كما مكن حسابيبين هذا المعدل الكمية التي ينتجها الدينار الواحد المدفوع كأجور إلى العاملين، وي

 يلي: 

 املين إنتاجية الدينار= كمية أو قيمة الإنتاج / قيمة الأجور والمزايا التي يحصل عليها الع

 إنتاجية ساعة العمل )استخدام القيمة المضافة(:-4

 كما يلي: ويتم احتساب هذا المعدل

 إنتاجية ساعة العمل= صافي القيمة المضافة / عدد ساعات العمل
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مة افي القيويمكن استخدام مقلوب هذه المعادلة لبيان عدد ساعات العمل اللازمة لإنتاج دينار من ص

 المضافة:

 إنتاجية ساعة العمل = عدد ساعات العمل / صافي القيمة المضافة

 العمل:القيمة المضافة لتكلفة  5

 ة عالية،هي القيمة المضافة التي تولدها كل وحدة من تكاليف العمل، فعندما تكون هذه النسب

 كلما كانت المنشأة أكثر منافسة بالنسبة لتكاليف العمل.

 

 

 تكاليف العمل لكل عامل:

ما تقيس تكلفة العمل لكل عامل متوسط الأجر الذي يحصل عليه كل عامل في المنشأة، وكل

 لما دل ذلك على عائد أعلى للعامل، والعكس بالعكس.هذه النسبة عالية، ككانت 

 وهي نسبة تكلفة العمل إلى مجمل المخرجات: 1تكلفة وحدة العمل: -6

 امل.عتقيس تكلفة وحدة العمل المصاريف التي اتفقت لإنتاج دينار واحد من المخرجات لكل 

 ، والمعدلوالتي يمكن أن تعزى إلى ندرة العملتشير النسبة العالية إلى أن تكاليف العمل عالية، 

 العمل الماهر. الافتقارالعالي لدوران للعمل، وربما تكون أيضاً بسبب 

 نسبة تكلفة العمل إلى مجموع المدخلات:-7

 وتبين مقدار تكاليف العمل منسوبة إلى مجموع المدخلات

 100العمل/ مجموع المدخلات ( * = ) تكاليف

 : موع المدخلات، والتي قد تعزى إلىإلى كبر حصة تكاليف العمل في مجتشير النسبة العلية 

 توظيف العمال الماهرين. -

 كثافة عالية للعمالة. -

 إعادة العمل على المنتجات ذات العيوب. -

 عمل إضافية زائدة.ساعات  -

 ارتفاع تكلفة العمل لكل عامل. -

   المحتملة:الأسباب 

                                                             
 .59عبد الستار محمد العلي، نفس المرجع، ص 1



علاقة إدارة الجودة الشاملة بإنتاجية                                                       الفصل الثاني:    

 المؤسسة

 

37 
 

 لعنصر العمل. إنتاجية متدنية -

 سوء تعيين المهام وجدولة العمل. -

 عمل إضافي مفرط. -

 الاستخدام الحقيقي لقدرات العاملين.عدم  -

 إلى الرقابة.  الافتقار -

 

 القيمة المضافة لكل عامل:-8

 .عدد العاملينإلى تبين مقدار الثروة التي تولدت في المنشأة منسوبة 

 المضافة / عدد العاملين= القيمة 

 تعكس النسبة العالية إلى:

 كفاءة الإدارة. -

 العاملين. وإخلاصولاء  -

 الطلب على المنتج. -

 فاعلية السعر. -

 وتعكس النسبة المتدنية )للقيمة المضافة لكل عامل( ما يلي:

 ارتفاع الفاقد في الوقت والمواد والخدمات. -

 الأجور.غير الملائم، وانخفاض معدلات نظام الأجور  -

 ارتفاع تكلفة المواد والخدمات المستخدمة في الإنتاج. -

 رداءة جدولة العمليات الإنتاجية. -

 قلة مهارة العاملين. -

 عدم كفاءة طرق الإنتاج. -

 إعادة العمل على المنتج بسبب العيوب. -

 الافتقار إلى برامج تدريب وتأهيل العاملين. -

 الإنتاجية هي:في قياس مستوى المؤشرات الأخرى المستخدمة ومن 

 إنتاجية رأس المال:  -*

ة، وبين تعبر إنتاجية رأس المال عن العلاقة بين قيمة حجم الإنتاج الفعلي خلال فترة معين

 مقدار رأس المال المستثمر بشتى أشكاله والذي استخدم لإتمام عملية الإنتاج.
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رأس المال  ويشتمل المستثمر إلى رأس مال ثابت،ورأس مال عامل. ويقسم رأس المال

والآلات والمعدات، وتزداد إنتاجية رأس المال  تالثابت على الأرض والأبنية الإنتاجية والماكينا

للماكينات والمعدات بشكل كفء، أي إذا انتفع بها إلى الثابت إذا تم استخدام الطاقة الإنتاجية المتاحة 

 1أقصى درجة.

 2شغيلها بالنسبة للوقت المتاح:وتقاس نسبة الانتفاع بالمعدات بالوقت الفعلي لت

 داتونسبة الانتفاع بالمعدات = الوقت الفعلي لتشغيل المعدات / الوقت المتاح لتشغيل المع

 الضائع.الوقت  –إن الوقت الفعلي لتشغيل المعدات = الوقت المتاح 

 تلاكات(.الإهالعامل فيستخدم في تغطية تكاليف التشغيل المتغيرة والثابتة ) عدا أما رأس المال 

 3ويعبر عن إنتاجية رأس المال بالعلاقات التالية: 

 ة المضافةقيمة المضافة على الأصول الثابتة. وتبين القيمإنتاجية رأس المال بقسمة الوتقاس 

 التي يولدها كل دولار مستثمر في الأصول الثابتة.

 = القيمة المضافة / رأس المال المستثمر.

 المال الثابت= القيمة المضافة / رأس 

 لعالية إلىامن الأصول الملموسة الثابتة، تشير النسبة  الارتفاعهذه النسبة إلى درجة  وتشير 

 كفاءة الانتفاع من الأصول الثابتة.

اً لمال أيضأما النسبة المتدنية فتعكس قلة الانتفاع من الأصول الثابتة وتقاس إنتاجية رأس ا

 المباشرة تكاليف بقسمة قيمة الإيرادات على إجمالي ال

 الإيرادات / إجمالي التكاليف المباشرة.= إجمالي 

 بمعدل دورانه في العملية الإنتاجية.وتقاس إنتاجية رأس المال العامل 

 معدل دوران رأس المال العامل= المبيعات / قيمة رأس المال العامل.

 التالية:التعبير عن إنتاجية رأس المال أيضاً باستخدام النسب ويمكن 

مال الإنتاج الفعلي إلى رأس الوتعبر عن قيمة الدينار من رأس المال المستثمر:  إنتاجية-1

 + رأس مال عامل(. المستثمر ) رأس مال ثابت
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اهمة ما أنتجه كل دينار مستثمر من المخرجات )سلع وخدمات(، أو مدى مسمقدار وتبين النتيجة 

 الدينار المستثمر في الإنتاج.

 1باستخدام القيمة المضافة(: ) إنتاجية الدينار من رأس المال المستثمر-2

 .إنتاجية الدينار = صافي القيمة المضافة / رأس المال المستثمر

 إنتاجية الدينار من إجمالي الأصول:-3

 .= قيمة الإنتاج / قيمة إجمالي الأصول

 المضافة(: )باستخدام صافي القيمةإنتاجية الدينار من صافي الأصول -4

 الاهتلاكات(. –= صافي القيمة المضافة / صافي الأصول ) الأصول 

بعين  وتبين هذه النسبة مقدار ما ينتجه دينار من صافي الأصول من القيمة المضافة بعد الأخذ

 .الاستهلاكالاعتبار مصاريف 

 )باستخدام إجمالي القيمة المضافة(:إنتاجية الدينار من الآلات -5

 القيمة المضافة / إجمالي قيمة الآلات.= إجمالي 

دون ضافة، بالم وتعبر هذه النسبة عن مقدار إنتاجية الدينار المستثمر في الآلات من إجمالي القيمة

 الأخذ بعين الاعتبار مصاريف الاستهلاك.

  إنتاجية الدينار من الأصول الثابتة: -6

 بتة بعد خصم الإهتلاك(صافي الأصول الثابتة ) الأصول الثا /= كمية الإنتاج 

، حيث استغلال الأصول الثابتة ومساهمتها في كمية الإنتاج الفعليوتقيس هذه النسبة مدى 

ج الفعلي تمثل ما ينتجه دينار من الأصول الثابتة ) مستثمر في الأصول الثابتة( من الإنتاإنها 

 للمشروع.

ثابتة. بقسمة قيمة المخرجات على الأصول التقاس إنتاجية رأس المال معدل دوران رأس المال: -7

 كل دولار مستثمر في الأصول الثابتة.وتبين مجمل المخرجات التي يولدها 

 = المخرجات / قيمة الأصول الثابتة.

ي لتسويق فوتشير هذه النسبة إلى الكفاءة في الانتفاع من رأس المال المستثمر، و/أو أنظمة ا

 جيدة.تسويق الالالمنشأة، وتشير النسبة العالية إلى كفاءة الانتفاع من رأس المال المستثمر، وأنظمة 
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، للمواد فضأما النسبة المتدنية فتعكس قلة الانتفاع من رأس المال المستثمر، الدوران المنخ

 ارتفاع مستوى المخزون تحت التشغيل للأصول الثابتة.

وتشير إلى نصيب العامل الواحد من الأصول الثابتة للمنشأة وتقاس كما  1: كثافة رأس المال-8

 يلي: )الأصول الثابتة / عدد العمال(.

 ل، وتشيرلعمالمنشأة من الصناعات كثيفة رأس المال أم كثيفة اتبين هذه النسبة ما إذا كانت 

كثافة  نشأة علىالنسبة العالية إلى ارتفاع كثافة رأس المال، أما النسبة المتدنية، فتبين اعتماد الم

جيا ، وبمعنى آخر، انخفاض نسبة المدخلات من التكنولوالعمل، أي توظيف أكبر قدر من العمال

 المتطورة.

ر لمواد غيمواد التعبئة والتغليف، ا : المخرجات / )الخامات والمواد الأولية،إنتاجية المواد -*

 المباشرة وغيرها.

 : المخرجات / التجهيزات )آلات، معدات، ماكينات(.إنتاجية التجهيزات -*

 : المخرجات / كيلو وات / ساعة. إنتاجية الطاقة -*

بة نسلمعرفة وكل واحد من هذه المقاييس مقياساً جزئياً للإنتاجية. وتستخدم لحساب التكاليف ويعبر  

 .مساهمة كل منها في رفع الإنتاجية. ويمكن معرفة أيها أكثر تأثيراً على رفع الإنتاجية

 إنتاجية العوامل المتعددة: -ب

واد عندما يستعمل أكثر من عامل أو عنصر لقياس الإنتاجية، مثل العمل، رأس المال، الم

، وعندما العوامل المتعددة الحالة إنتاجيةالإنتاجية في هذه الخام، الطاقة.... وغيرها، فتسمى 

ياس تستخدم جميع العوامل أو العناصر )رأس المال، العمل، الطاقة، المواد..... وغيرها( لق

 الحالة، بإنتاجية العوامل الكلية. الإنتاجية، فتسمى الإنتاجية في هذه

 = المخرجات/ اثنين من المدخلات.

 ً أو عة، ما يستخدم هذا المقياس عند عمل مقارنات للإنتاجية بين الشركات في الصناوغالبا

 بين فترة وأخرى في نفس الشركة.

اس وعند تحليل إنتاجية العوامل الكلية، فإنه من المهم قياس كل عامل بنفس وحدة القي

 )كالدولار مثلاً( التي تقاس بها بقية العوامل.

 الإنتاجية الكلية: -ت
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ع عناصر وبين جمي الإنتاجية الكلية )أو إنتاجية العوامل الكلية( إلى العلاقة الكمية بين الإنتاجتشير 

ين لحسابية بابحسب هذا المفهوم ما هي إلا النسبة الإنتاج التي ساهمت في إنتاجه، وعليه الإنتاجية 

لتي االمدخلات  كمية المخرجات من السلع والخدمات التي أنتجت خلال فترة زمنية محددة، وكمية

 استخدمت في تحقيق ذلك القدر من الإنتاج.

جية ن الإنتاوقد تكون هذه المدخلات )العمل، المواد، الطاقة، رأس المال(، لذا يمكن التعبير ع

 الكلية كما يلي:

 1= إجمالي المخرجات/ إجمالي المدخلات.

رأس  )العمل+ المواد+ الطاقة+الكلية  إنتاجية العوامل الكلية= المخرجات الكلية/ المدخلات

 المال... إلخ(.

 إنتاجية العوامل الكلية: 

 تقيس مستوى الإنتاجية في المنظمة، وكذلك معدل نمو الإنتاجية. -

 تحدد وضع الإنتاجية لغرض المقارنة. -

 وحدة من المدخلات.تشير النسبة إلى مقدار العائد من المخرجات الذي تولده كل  -

داء في لي المخرجات / إجمالي المدخلات، وتشير النسبة العالية إلى الأالإنتاجية الكلية= إجما

 المنشأة، والعكس بالعكس.

 والبشرية( المتاحة )المادية الاقتصاديةكفاءة استخدام الموارد الكلية مدى  وتعكس الإنتاجية

 عناصرس الكمية أو بكمية أقل من ر قدر ممكن من السلع والخدمات بنفبهدف الحصول على أكب

 الإنتاج.

والمواد والطاقة الموظفة في فالمدخلات الكلية هي مجموع كميات العمل ورأس المال 

 .مقياس للكفاءة الإنتاجية للاقتصاد الوطنيالإنتاج، فإنتاجية العوامل الكلية هي أفضل 

اد تم اعتم العملية، لذلك ولكن لصعوبة قياس الإنتاجية الكلية، أدى الأمر إلى تقليل فائدتها

 للإنتاجية لسهولة قياسها. الإنتاجية الجزئية كمقياس

 تحليل وتقييم الإنتاجية: -2

طن الضعف والقوة من خلال تحليل قضايا الإنتاجية، وفجوات أو ثغرات يشخص موا -

 الإنتاجية.

 .تعيين أسباب ومواضع الضعف -

 .الرئيسي لتحسين الإنتاجيةيبحث عن المفتاح  -
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ي مؤشرات فهي جزء مهم من برنامج تحسين الإنتاجية، إذ أنها تعطأما عملية تقييم الإنتاجية 

امج للأداء الحالي، وتكشف جوانب الضعف ومجالات التحسين المطلوب، كما تبين ما حققه البرن

 من نتائج.

 يجب أن يكون أسلوب التقييم بسيط سهل الفهم قليل الكلفة. -

 بي.مناطق التغيير السلوتحديد واحدة عن الإنتاجية دورياً  توفير المعلومات على أسس -

 المعلومات إلى الأفراد المعنيين بتحسين الإنتاجية. إيصال -

 اجية.: القيمة المضافة، نسب الإنتاجية ومعايير الإنتومن بين أدوات التقييم الإنتاجية

 المطلب الثالث: تخطيط وتحسين الإنتاجية

 تخطيط الإنتاجية:-1

 أهداف تحسين الإنتاجية.وضع  -

 وضع عدد من الخطط البديلة. -

 تحديد الخطة النهائية. -

 تعيين الدائرة المسؤولة عن تنفيذ هذه الخطة. -

 تحسين الإنتاجية:-2

 تنفيذ خطط تحسين الإنتاجية. -

 ة.النتائج عن الخطط الموضوعمراقبة العمليات الإنتاجية من أجل تحليل أساب انحراف  -

 1 العلاقة بين المخرجات والمدخلات، يمكن زيادة الإنتاجية بعدة طرق:ومن خلال فهم 

 زيادة المخرجات مع تخفيض المدخلات. -

 زيادة المخرجات باستخدام نفس المدخلات. -

 بقاء المخرجات دون زيادة، مع تخفيض المدخلات. -

 الحصول على مستوى أقل من المخرجات، من كمية أقل بكثير من المدخلات. -

 أكبر من نسبة زيادة المدخلات.زيادة المخرجات بنسبة  -

 انخفاض في مستوى المخرجات، مع انخفاض أكبر في مستوى المدخلات. -

 تحسين الإنتاجية العوامل المؤثرة علىالمطلب الرابع: 

 2من بين العوامل المؤثرة على تحسين الإنتاجية:
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ً فيما إذا تم استثمار مبلغ كاف في الم نسبة رأس المال إلى العمل: -1 صنع وتمثل مقياسا

 والآلات، وذلك لجعل استخدام ساعات العمل أكثر فعالية.

فعلى  مشاكل الإنتاجية،دي إلى خلق والتي تؤندرة بعض مصادر الطاقة والمياه والمعادن:  -2

ل يجعل والحجم بشكسبيل المثال فإن ارتفاع تكاليف الطاقة سيؤثر على العلاقة بين الكلفة 

 منها غير اقتصادي.

، سواء كان ذلك داخل المؤسسة الواحدة وذلك من خلال النقل التغيرات في قوة العمل: -3

الترفيه، وبين المؤسسات المختلفة التي تطلب تخصيص مبالغ كبيرة لتدريب وتعليم 

 العمل.مع المستجدات التكنولوجية في مجال لكي يتمكنوا من التعامل  العاملين وذلك

ا حيث يمثلان السبب الرئيسي في تحسين الإنتاجية، ولتكنولوجي الإبداع وتكنولوجيا: -4

 .مساهمة في نصف ما يتحقق من الإنتاجية 

تمثل قيود بعض المنظمات في التشريعات الصناعية  الأنظمة والقوانين والتشريعات: -5

 المتعلقة بالسلامة والصحة والتلوث تؤدي إلى تخفيض الإنتاجية.

 الذين اتمثل في الطرق التي يمكن للمنظمة أن تستفيد من مدراءه العوامل الإدارية: -6

بكفاءات إدارية عالية ويتقاضون رواتب ومخصصات عالية وذلك نتيجة يتميزون 

ن تتوقع م ، ومقابل ذلك فإن المؤسسةالعلمية العالية الذي لديهم وخبرتهم العلمية للمؤهلات

من المخاطرة، إن ضعف التنظيم وسوء ستعدين لتحمل شيء هؤلاء المدراء أن يكونوا م

 القرارات المتخذة سيؤدي إلى نتائج عكسية تتمثل في انخفاض الإنتاجية.

ة يوضح هذا المصطلح ثقافة المنظمة وإلى أي درجة تستطيع المؤسسنوعية حياة العمل:  -7

وية، العمل )إضاءة، تهأن تحفز العاملين، وأن تحقق لديهم حالة الرضا، إن تحسين بيئة 

 تدفئة، ... إلخ( يؤدي إلى خلق حالة الرضا لدى العاملين وزيادة إنتاجيتهم.
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 علاقة إدارة الجودة بالإنتاجية  المبحث الثاني:

 المطلب الأول: أهمية الإنتاجية في المؤسسة

ع، أي مجتم تعد الإنتاجية بمثابة المحور الرئيسي للنهوض بالتنمية الاقتصادية الاجتماعية في

 الي توليدزيارة وقلة في دخول الأفراد وبالت الإنتاجية وتحسين مستوياتهم أحداثفعن طريق زيادة 

ل المدخرات التي يمكن من خلالها إيجاد استثمارات تدعم النظام الاقتصادي وتوفر فرص عم

 جديدة وتحقيق التقدم.

ي فتتمثل  وتزيد أهمية الإنتاجية في الدول النامية والأقل نمواً وذلك لما تواجهه من مشاكل

ة و البشريالتخلف الاقتصادي والاجتماعي الناتج عن سوء استخدام الموارد المتاحة سواء المادية أ

وهذا ما  سوء استغلال هذه العناصرإلى قلة هذه الموارد وإنما ترجع إلى فمشكلة التخلف لا ترجع 

 يمنعها من الوصول إلى المستوى الإنتاجي المطلوب.

 آثار تحسين الإنتاجيةالمطلب الثاني: 

ا ما فرد؛ فإذلتحسين الإنتاجية العديد من الآثار الإيجابية التي تنعكس على جهات عدة أولها ال

 ة أثر مهمالاقتصادي، كما أنّ لتحسين الإنتاجيتحسنت الإنتاجية ارتفع دخل الفرد، وتحسن مستواه 

مر عار، الأعلى المنشأة نفسها؛ إذ يرفع ذلك القدرة التنافسية لها، من خلال قدرتها على خفض الأس

ا في الذي سيؤديّ في نهاية المطاف إلى زيادة حجم الأرباح ومضاعفتها، ورفع قدرها، ومكانته

ضاً، إذ على الفرد، والمنشأة وحسب؛ بل تطال الدولة أي السوق. آثار تحسين الإنتاجية لا تتوقف

ً في الأسواق العالمية، وسترتفع قيم صادراتها، وتنخفض  ً صعبا يم قستصير هذه الأخيرة رقما

، مستورداتها، وتتحسّن أوضاع مواطنيها، الأمر الذي سيؤدي إلى خفض المشكلات في المجتمع

لتي حلت  الدول الكبيرة التي استطاعت ترك الكوارث اوسيادة الأمن، والسلام بشكل كبير، ولعل  

  بها خلفها، والالتفات إلى بناء الفرد، وزيادة الإنتاج هي خير مثال على ذلك.
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 : إلىقد تؤدي  الإنتاجيةزيادة  أنحيث 

 الإنتاجية.للوحدة  الإنتاجزيادة الجودة مع ثبات تكاليف  -1

 مع ثبات جودته الإنتاجانخفاض تكاليف  إلىقد تؤدي  الإنتاجيةوزيادة  -2

تميز به ت وهذا ما الإنتاجزيادة الجودة والى انخفاض تكاليف  إلىقد تؤدي  الإنتاجيةوزيادة  -3

 ..الشركات الصناعية التي تمتلك قدرة تنافسية كبيرة

 ..يبجهد مضن أوبمهارة متميزة وليس بمشقة  أوببراعة  الأعمالهي تنفيذ  باختصار الإنتاجية

 إلىدي تخفيض التكاليف وقد يؤ إلىيؤدي  أو أفضلتحقيق جودة  إلىببراعة يؤدي  الأعمالوتنفيذ 

 :كليهما معا

يع قياس تستط والشركات الصناعية التي لا الإنتاجية+ الفعالية  الإنتاجية= الكفاءة  الإنتاجية

 ..إدارتهالن تستطيع  الإنتاجية أعمالهافي  الإنتاجية

  الرقابة على جودة المنتجالمطلب الثالث: 

 :قياس جودة المنتجات -أولا 

ما يمكن  : تعمل المؤسسة على تحقيق التوازن بين ما يريده العميل وبين أهمية جودة المنتجات-1 

في  أن تقدمه المؤسسة من إمكانيات وقدرات ، تلائم المواصفات والخصائص التي تريد ترسيخها

حسين الذي يساهم في ت ، لكي تستطيع الوصول إلى أهدافها المختلفة بالشكل المطلوب تهامنتجا

 .القدرات التنافسية وسمعتها في السوق 

ء من : يعتبر مستوى الجودة في المنتجات المقدمة للعملا أهمية الجودة بالنسبة للعملاء -أ

 ي السلع،فى توفر الجودة الأمور الهامة بالنسبة لهم، إذ أن قرار الشراء لهم يعتمد على مد

محلية فقد يرغبون في شراء السلع الأجنبية بالرغم من ارتفاع أسعارها ويرفضون السلع ال

ضل ا وارتفاعه في السلع الأجنبية، فالمستهلك الأمريكي مثلا يفتهلانخفاض مستوى جود

لسلع ن اا متهالعديد من السلع اليابانية وبشكل خاص السيارات والإلكترونيات على مثيلا

ر الأمريكية. وقد أسهم مطلب ضرورة توفير الجودة في السلع المقدمة للعملاء في ظهو

 .اجمعيات مختصة للدفاع عن المستهلكين وحمايتهم وإرشادهم للسلع الأكثر جودة وأمان

سبة : تظهر أهمية توفر الجودة في السلع بالن أهمية الجودة بالنسبة للمؤسسة المنتجة -ب

  : ة من خلال ما يليللمؤسسة المنتج

رر أن الجودة هي أحد أبرز الجوانب الأساسية لإعطاء ميزة خاصة للسلعة، فالعميل سيك- 

  .شراءها ويقنع الآخرين

أن مستوى الجودة يعتبر من أهم عناصر المزيج التسويقي التي تؤثر على حجم المبيعات ، - 

المنافسة الشديدة بين المنتجات وعند توفر مستوى الجودة المطلوب للسلعة في ظل جودة 

 . المعروفة ، فإن هذا يتطلب العناية المركزة ومواكبة التقدم الحاصل
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يترتب على غياب الجودة تحمل المؤسسة لتكاليف باهظة ستؤثر سلبا على أرباحها وسيولتها  -

 1.ي السوقا التنافسية وربما عدم القدرة على البقاء فتهالنقدية وسمعتها في السوق وإضعاف قدر

 :طرق قياس جودة السلع -2

 : يمكن اعتباره أرخص وأسهل طريقة للاختبار، إلا أن عيبه يكمن في النظري الفحص -أ

 التمييز.عدم الثبات الكافي القادر على 

د ، ر قوة الش: يتعلق بالقياسات الطبيعية والميكانيكية مثل اختبا طريقة الاختبار الإتلافي  -ب

  . هوهي تسبب إتلاف المنتج بأكمله أو جزء من

لفة : حيث تؤكد على أجهزة الاختبارات غير المت طريقة معامل ضبط الجودة والمختبرات -ت

عالية ال الأشعة الصوتية أو أشعة جاما أو الاهتزازات التي تعتمد مثلا على التحليل أو

 ة.والموجات فوق الصوتية والمغناطيسي

عملية القياس التي تتم من أجل التحقق من معايير الجودة ، خطوات قياس جودة المنتجات:  -3

  :2حيث تمر عملية القياس بعدة خطوات هي

لى ع: حيث أن المقياس الذي يؤدي إلى الإجابة  خطوة اختيار المقاييس المراد إجراؤها -أ

حصول يجب أن يتم اختباره ، ومن ثم يجب أن يتم تشكيله وتعريفه من أجل ال بعض الأسئلة

 .على الإجابات

م : حيث أنه ليس من الضروري أن يتخطوة اختيار المكونات التي يجب أن يتم تقييمها  -ب

لمكونات اختيار كل العناصر من أجل القيام بقياس المعايير عليها، بل يفضل التركيز على ا

 .والتي يتم استخدامها بشكل ثابتالجوهرية 

 العناصر المختارة يتم قياسها، والمقاييسخطوة قياس خصائص المكونات والعناصر :   -ت

مثيل المصاحبة لها يتم قياس قيمة المعيار لها ، حيث يتطلب هذا تضمين عملية معالجة ت

ت ام أدوام جمعها بشكل تلقائي باستخدثالعناصر مثل التصميم، وذلك باستخدام بيانات 

 .وبرمجيات حاسوب متطورة

أ بعد أن تتم عملية القياس للمكونات فيجب أن تبد هولة :لمجخطوة تعريف المقاييس ا -ث

قواعد  سابقة والتي سبق أن تم تسجيلها وحفظها في عملية مقارنة هذه المقاييس مع مقاييس

حيث إنه  لكل مقياس، عندها يتم بحث القيم غير العادية أو القيم العاليةو وسبةالبيانات مح

ذه المكونات ذات من الممكن أن تؤدي هذه إلى الأخطاء أو المشكلات التي تصاحب ه

 ة.المقاييس العالي

: بعد أن يتم تعريف المكونات التي لها قيم مجهولة أو  المجهولةخطو ة تحليل العناصر  -ج

هولة لهذه لمجعالية يجب أن يتم اختيار هذه العناصر ليتم التقرير فيما إذا كانت قيم القياس ا

 . العناصر تعني أن جودة هذه العناصر لم يتم تحقيقها أو تم تحقيق الجودة فيها

                                                             
 70،ص . 2006زيد منير عبوي، إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز، عمان، الأردن،   1
 .72 لمرجع نفسه، صا  2
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 خلاصة الفصل:

في وبشكل عام، نتاجي هو أساس قي المنظمات الاقتصادية وفي الأخير نشير أن النشاط الإ

الإنتاج الصناعية بشكل خاص، وللإنتاج أسلوبين الإنتاج المستمر والإنتاج المتقطع، والمنظمات 

 والإجراءاتمجموعة من الأفراد والتجهيزات كغيره من الأنظمة تسيير معلوماتيات عن طريق 

 والبرمجيات وقواعد البيانات.

، أي مجتمع الإنتاجية بمثابة المحور الرئيسي للنهوض بالتنمية الاقتصادية الاجتماعية فيتعد 

د الي توليفعن طريق زيادة الإنتاجية وتحسين مستوياتهم أحداث زيارة وقلة في دخول الأفراد وبالت

 المدخرات التي يمكن من خلالها إيجاد استثمارات تدعم النظام الاقتصادي وتوفر فرص عمل

 يدة وتحقيق التقدم.جد

ي فل تتمثل وتزيد أهمية الإنتاجية في الدول النامية والأقل نمواً وذلك لما تواجهه من مشاك

ة و البشريالتخلف الاقتصادي والاجتماعي الناتج عن سوء استخدام الموارد المتاحة سواء المادية أ

وهذا ما  استغلال هذه العناصرفمشكلة التخلف لا ترجع إلى قلة هذه الموارد وإنما ترجع إلى سوء 

 يمنعها من الوصول إلى المستوى الإنتاجي المطلوب.
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 تمهيد:

لجانب سقاط ابعد الدراسة النظرية لهذا البحث و المتمثلة في الفصلين السابقين ، نقوم بإ

 إبرازذلك بإجراء دراسة ميدانية على مؤسسة أغذية الأنعام محاولين النظري على الواقع و

 .الجوانب المتعلقة بدراستنا

والحالي لها، وتحديد دور بحيث سنطرق إلى التعرف على الجانب التاريخي للمؤسسة 

 احث كماالإدارة الجودة الشاملة في تحسين إنتاجية المؤسسة بحيث سنقسم هذا الفصل إلى ثلاث مب

 يلي:

 .UAB : عموميات حول المؤسسة الأنعام المبحث الأول

 الأنعام. : تقييم نظم الرقابة الداخلية في مؤسسة وحدة تغذيةالمبحث الثاني 

 إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الأنعام.دور : المبحث الثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: عموميات حول المؤسسة
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لى عوكيفية تكورها وسنتعرف  UABبناءاً على الوثائق المعتمدة سيتم التعرف على مؤسسة 

 جوانبها التاريخية والإستراتجية وكذا مختلف مبيعاتها.مختلف 

 .الأنعامالمطلب الأول: الجانب التاريخي لوحدة أغذية 

ر ( الموزعة عب32من بين الوحدات الاثنين و الثلاثون ) (UAB)تعتبر أغذية الأنعام  

 الوطن ، والتي ورثت من العهد الاستعماري .

و أممت من « MALKA »من طرف الشركة الاسبانية  1952تم تأسيس الوحدة سنة 

فلاحة و ، و هذا تحت إشراف وزارة ال 1969ابريل  4لأغذية الإنعام بتاريخ  طرف الديوان القومي

ر الصيد البحري بشكل مؤسسة عمومية نشاطها إنتاج أغذية الأنعام مركزها الرئيسي بالجزائ

طريق  طن/سا و ذلك عن3عاملا بينما قدر متوسط إنتاجها بحوالي  65العاصمة ، كان عدد عمالها 

رتها أعيدت هيكلة الوحدة بغية رفع قد 76/77في الفترة الممتدة ما بين  فوجين متناوبين ، و

ها و ، و كانت عملية مراجعة التجهيزات المتكفل بأعبائطن/سا 10نتاجية و التي وصلت إلى الإ

إلى  "VRACتحقيقها الاسباني "مارينو قوني" و هذا لأجل توسيعها وإقامة نظام إنتاجي للشحن "

 .51/04/1984" المواد الغذائية التي في تشييدها يومSILOSجانب عدد مطامير "

ث عملية إعادة هيكلة الوحدة ، و التي سمحت برفع مستواها ، حي 1986و لقد شهدت سنة 

 .سا طن/ 15مطمورة ، و وصلت القدرة الإنتاجية إلى  21ارتفعت عدد المطامير إلى 

دات مع تزويد بميزان آلات و مع كما تم إنشاء مخازن للاستقبال و حفظ المواد الأولية-

 .اجل تدعيم و رفع مستوى الإنتاجيةأخرى و وضعت من 

المتواجدة  (ONAB)و كانت الوحدة تابعة للشركة الأم  01/01/1998و إلى غاية -

بقيت  وبالعاصمة و لكن بعد هذا التاريخ تخلت هذه الشركة عن الوحدات الإنتاجية و التوزيعية 

فاق بين عنابة ، حيث تم ات ،ل فقط الموجودة في وهران ، الجزائر ، سكيكدةتتكفل بوحدات التموي

جموعة مالديوان القومي لأغذية الأنعام  مع الديوان الجهوي لتربية الدواجن  ،وتشكيل ما سمي 

تربية دواجن الغرب و التي مقرها في مستغانم ، حيث أصبحت هذه الوحدة تحت سلطة هذه 

 مع الوحدات الإنتاجية الموجودة في وسط و شرق البلاد . المجموعة ، و نفس الشيء

 نشاط المؤسسة:  -

 مد عمليةيتميز نشاط الوحدة بالطابع الصناعي التجاري لأغذية الأنعام بمختلف أنواعها وتعت

 الإنتاج على عدة مواد أولية من المواد المستعملة من الخارج أهمها:

MAIS كندا 

SOJA أمريكا 

ISSUE ERIAD 

CALCAIRE ENAMARBRE 
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CMV ONAB 

PHOSPHAT تونس  

 المطلب الثاني: الجانب التنظيمي لوحدة تغذية الأنعام

الوحدة على تنفيذ مصلحتين مهمتين هما مصلحة البيع ومصلحة الإنتاج ففي هذه تسهر 

م( أما )أغذية النعا الأخيرة يتم تطبيق برنامج الإنتاج الذي يتضمن تحويل المواد إلى منتجات

وتوزيعها على عملائها من يتم ضمان السير الحسن للمنتجات  المصلحة الأولى فمن خلالها

 الزبائن، مؤسسات عمومية، تعاونيات، خواص.

 تعريف الهيكل التنظيمي:  -1

و هو مخطط يقدم بواسطة وثيقة مجموع هياكل المؤسسة الموجودة بين مختلف المصالح و ه

لمهام للإعلام الداخلي لأنه يوضع وضعية كل عامل في المؤسسة و يبين أيضا معظم اأحسن وسيلة 

 المؤدات من طرف مختلف المصالح و الأشخاص ،و على جانب هذا يمكن القول لأنه يلعب دورا

 لتنفيذ .اهاما في تحسين الجو الاجتماعي في المؤسسة ذلك انه يتميز بالبساطة و السهولة و سرعة 

 الهيكل التنظيمي للوحدة:تحليل  -2

قسيم من خلال دراسة الهيكل التنظيمي لوحدة مستغانم ، يتضح أن هذا الهيكل وضع وفق الت

 حسب الوظائف كما يتضح وجود نوع من التنسيق بين مختلف الأقسام.

عامل موزعين حسب  154إن حجم هذه الوحدة من النوع المتوسط حيث يبلغ عدد عمالها 

 ره الجدول التالي: أعمالها وذلك يظه

 

 

 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الأنعام :III- 1الجدول رقم 

 النسبة المئوية عدد العمال 

 57 88 الإدارة 

 16 25 الأمن

 27 41 عمال الإنتاج
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 100 154 المجموع

 

 المؤسسة مصادرمن إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

 التعليق:

من ، في يمثلون الأ 16من عمال هذه الوحدة يمثلون الإدارة ،كما إن  57يظهر الأغلبية المقدرة ب

ر قليلة فقط. و ما يمكن ملاحظته هو أن نسبة عمال الإنتاج تعتب 27حين أن عمال الإنتاج نسبهم 

 مادامت هذه الوحدة هي إنتاجية .

              

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الهيكل التنظيمي للوحدة. III- -1 الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 المدير

 الأمن

 الفرع النقابي

 المكلف بالتفتيش

 المكلف بالتنظيم و المراقبة
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 . وثائق خاصة بالمؤسسةالمصدر :  

 

 الاستراتيجي لوحدة تغذية الأنعام.المطلب الثالث: الجانب 

 عدد المنتوجات: -1

 هذه الوحدة تنتج ثلاث أنواع من الأغذية الموجعة للأنعام:

  النوع الأول موجه للدجاج المنتج للبيضponte . 

  النوع الثاني موجه للدجاج الذي يستهلكchair. 

  النوع الثالث موجه إلى المواشيbauvin. 

 نوعية المنتج: -2

نتوج التصريحات مسؤولي الوحدة فان منتوجهم يتميز بجولة عالية مقارنة بم استثناءا إلى

 ا احترامالقطاع الخاص، و هذا نتيجة للنوعية الجيدة للمواد الأولية المستوردة من الخارج و كذ

 المقاييس في تركيبة المنتوج.

 طبيعة الزبائن و إبعاد السوق: -3

قسم التموين و 

 النقل

قسم تسيير 

 المخزون

قسم مراقبة 

 النوعية

قسم المالية و 

 المحاسبة

قسم الإدارة 

 العامة

مصلحة 

المواد 

و  الأولية

المنتجات 

 النهائية

مصلحة 

القبول و 

 التوازن

مصلحة 

المحاسبة 

العامة و 

 التحليلية

مصلحة 

تسيير 

الموارد 

 البشرية

مصلحة 

مخبر 

 التحليل

مصلحة 

الصيانة و 

 النقل

مصلحة 

برمجة 

المشتريا

 ت
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ل ن الخواص و كذا المؤسسات العمومية مثالزبائن متعددون و هم التعاونيات و المربيي

ORAVIO.كما تنشط الوحدة في السوق الجهوي و حصتها تتزايد نسبيا . 

 طبيعة الموردين: -4

 :أهمهاو هم مؤسسات عمومية وطنية 

  وحدة الميناء و التي خصصهاONAB  الذرى،  الأوليةلشراء السلع و المواد(

ة على الوحدات، و تتمركز هذه في منطقاستقبالها و توزيعها ( من الخارج واالصوج

 وهران.

  الأدويةمركب C.M.V  بتليلات مهمتها صنع الفيتامينات التي تدخل في تركيب

 .الأغذية

  المؤسسة الوطنية للرخامENOF. 

  المؤسسة الوطنية للورق المقوىENAPAL. 

  )المطبعة)البطاقاتETIQUETTE. 

 نوعية طرق البيع: -5

 حسب الطلبية.البيع يتم بطريقة مباشرة 

قوم ت الإنتاجهي تدخل الصناعات الغذائية )الصناعات الخفيفة( و عملية  نوعية التصنيع: -6

 على الطلبيات الإنتاجعلى عملية التمويل و 

 الوحدة المتوسطة الحجم. :الإنتاجحجم  -7

 مهمانعدا أغذية: يوجد منافسين المتمثلين في المربيين الخواص الذين ينتجون المنافسة -8

 يبيعون الفائض.و بأنفسهم

بالغرب حسب  الأنعام: توزيع وحدات تغذية III- 2 الجدول رقم                             

 الولايات.

 الولايات وحدات تغذية الأنعام بالغرب

 مستغانم وحدة مستغانم

 مستغانم وحدة بن ياحي

 وهران وحدة واد تليلات

 تلمسان وحدة الرمشي

 تيارت وحدة الرحوية

 البيض وحدة بوقطاب

 بشار وحدة عبادلة

 سيدي بلعباس وحدة سيدي إبراهيم
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 .مؤسسة وثائقالمصدر: 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني: تقييم نظم الرقابة الداخلية في المؤسسة.

 المؤسسة و كيفية سير عملية الشراء و البيع فيها. أهداف إعطاءسيتم 

 .الأنعامو مبيعات وحدة تغذية  أهداف: الأولالمطلب 

 جيد. أعمالو قم  أهدافوضعت المؤسسة خطة تعمل عليها و منها تحقق عدة 

 و تتمثل فيما يلي: المؤسسة: أهداف .1

 عية الات خاصة منها نوالتنسيق الداخلي لكفاءات و خبرات المتواجدة غبر كافة المج

في  لتمكين خلق ظروف تمنح التقدم تحسين القدرات التقنية و الاقتصاديةالمنتجات و

 المنافسة.

  لبيع و االاستثمار في ميادين هامشية للفرع مثال البيع بالتجزئة عبر شبكة من النقاط

 علاقة الشراكة. إطارتنمية تربية دجاج اللحم و التموين في 

 و  رىأخالمحببة و منتجات  الأغذيةسيما سين منتجات التغذية الحيوانية لاتطوير و تح

 .الإنتاجذلك بعصرنة مصانع 

  جعل منتجات  إلى الأخيرترمي في  الإستراتيجيةتبحث عن الشراكة و هذه  أخيراو

دف الى مطابقة للمعايير سارية كما ته أسعارالمجمع في المستوى المقاييس الدولية مع 

 ترشيد ايجابي للجهد الاقتصادي المتوفر لدى المجمع و فروعه.

 :نغامالأمبيعات وحدة تغذية  .2
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سب حمختلفة لمبيعاتها حسب حاجة كل نوع من الحيوانات و  أصنافلدى وحدة تغذية النعام 

ختلف هذه متنتجه النعام التي يملكها، و سنذكر في هذا الفرع  أنرغبة فلاح في المنتج الذي يرغب 

 كما يلي: الأنواع

 :chairالدجاج الموجه يصبح لحوم بيضاء  أغذية 1-2

و هذا الدجاج موجها للاستهلاك مباشرة، بمعنى انه نخصص مباشرة مجموعة من الدجاج 

لموجه مرحلة الدجاج ا إلىيصل  أن إلىليصبح لحوما بيضاء فيمر هذا الدجاج في مرحلة الكتكوت 

 ثلة فيماالاستهلاك بنوع من التغذية الخاصة بهذا النوع الذي نرغب في الحصول عليه و المتم إلى

 يلي:

  تغذية البدايةdémarrage  من عمر الكتكوت. الأولىو التي تكون في المرحلة 

  تغذية النموcroissance  يصبح في مرحلة الدجاج. أن إلىو تكون من مرحلة الكتكوت 

  تغذيةfinition 2-finition 1  أنجل خاصة بهذا الدجاج البالغ لكن من أو هي تغذية 

التخلص من الشحوم التي يحتوي عليها جسم الدجاج و هذه  أولايوجه للاستهلاك يجب 

لفترة  التغذية تساعد على حرق تلك الشحوم و بهذا يصبح الدجاج بعد تناوله لهذه التغذية

 معينة جاهزا ليوجه للاستهلاك كلحوم بيضاء.

 :pontالدجاج البيوض  أغذية 2-2

عطى تو هنا أيضا نستطيع التحكم في المنتج الذي نرغب به، بمعنى نستطيع بتغذية خاصة 

ح بيض ملق أوبيض موجه للاستهلاك  أمالهذا الدجاج كي ينتج البيض لكن حسب ما نرغب به 

 ا يكون هذاالتغذية التالية و طبع إتباعليصبح كتاكيت، و من اجل الحصول على ما ذكرناه علينا 

 :démarrage الأولين الأسبوعينالدجاج قد مر على رحلة تغذي في النوع من 

 لثامن.ا الأسبوعغاية  إلىالثاني يعني بداية مرحلة النمو  الأسبوعو تكون من  pfp1تغذية  -

 الثامن عشر. الأسبوعغاية  إلىالثامن  الأسبوعو تكون من  pfp2تغذية  -

و هو عبارة عن غذاء خاص  pondeuseتغذية الدجاج التي ينتج بيض موجه للاستهلاك  -

 هذا الدجاج لينتج بيض عقيم غير ملقح و هذا من اجل البيض الموجه إنتاجيتحكم في 

 للاستهلاك.

 و بهذا نحصل على pont reproتغذية الدجاج المنتج للبيض كتاكيت بعد فترة و يسمى  -

 2و  1ن مرحلتيال لإحدىتخضع  أوتباع مثلما هي  إمابيض ملقح للحصول على كتاكيت 

 .التي سبق ذكرها

 :s/t ruminantتغذي البقر  3-2

 قسمين كما يلي: إلى الأخرىو تنقسم هي 
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 الحليب و لا الإنتاجو هو غذاء خاص بالبقرة الحلوب يساعدها كفي  bovinتغذية  -

حاجاته و  يجوز للثور التناول من نفس غذاءها لان كل نوع له غذاء يتوافق حسب

 ذكرنا. إنما نرغب في الحصول عليه من منتج كما سلف و طبيعة الحيوان بنفسه و

ي يساعد ف لأنهالثور و الخروف  إلىو هنا يوجه هذا النوع من الغذاء  ovinتغذية  -

 النمو.

 :s/t diversتدعى  أخرىتغذية  4-2

 و منها: أعلاه الأصنافالتي نذكرها في  الأنعامو تخص بالذكر باقي 

 الديك الرومي. -

 الحصان. -

 كنا نتحدث عن الحيوانات الموجودة بحديقة الحيوانات. إذاالغزلان  -

 .الأرانب -

 و باقي الحيوانات. -

 المطلب الثاني: سير عملية الشراء في المؤسسة.

 أسس بمستغانم حسب قواعد و الأنعام أغذيةلوحدة  إنتاجيةتسيير عملية الشراء في مؤسسة 

 للمؤسسة. الماثل للإنتاجقانونية و ذلك 

نتوج م لإنتاجعملية الشراء تتم في المؤسسة خلال كل شهر و لكن حتى تكون هناك طلبية  إن

 إعداد بالكمية التي يحتاجها في الأوليةسند طلبية شراء المواد  إعدادتم طلب عليه بحيث يتم 

ن م تلفة مثلامخ أماكن، و يتم شراءها من إليهاالتي بحاجة  الأوليةالمنتوج المعني و بنوعية المواد 

يتم  الأوليةمؤسسات حكومية. فبعدما تتحصل المؤسسة على طلبية المواد  أومؤسسات خاصة 

لبضاعة ا إدخالالمؤسسة بعد استلام سند وصول البضاعة مرفقة بفاتورة البضاعة يتم  إلى إدخالها

حتى  لأوليةالا تقوم بشراء المواد  بأنهابحيث تعرف هذه  الإنتاجمعمل  إلىالمخزن ليتم نقلها  إلى

ا حددة. و هنالمنتوج المطلوب و بكمية م إنتاجتدخل في  أوليةتكون هناك طلبية بيع ليتم شراء مواد 

 عملية البيع. لتبدأتنتهي عملية الشراء 

 مستغانم الأنعام: تطور نظام المشتريات في وحدة تغذية III- 3الجدول رقم                    

 2017 % 2016 % 2015 % 2014 % 2013 2012 السنوات

 437583707.87 30 422937467.14 6 600811280.84 15 568835168.75 59 496061407.54 312189524.81 المشتريات

 المؤسسة مصادرالطالبة بالاعتماد على  إعداد: من المصدر
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حيث  الذي يبين لنا تطور نظام المشتريات خلال السنوات المدروسة أعلاهمن خلال الجدول 

ي السنة ، بينما فالأوليةنلاحظ تناقص مستمر في المشتريات، و هذا التناقص عن عدم توفر المادة 

 2016نلاحظ تزايد ملحوظ في المشتريات مقارنة بالسنة و 2017 الأخيرة

لمادة ميزانية المؤسسة المحدودة التي لم تتمكن من توفير ا إلىو يعود سبب هذا التناقص 

 في الوقت المناسب. الأولية

 

 

 

 

 2017إلى  2012تغير المشتريات من  :III- 2الشكل رقم 

 

 من إعداد الطالبةالمصدر: 

 المطلب الثالث: عملية البيع

لك قانونية وذ تتم عملية في المؤسسة إنتاجية لوحدة الأنعام بمستغانم حسب قواعد وأسس

 للتسيير الأمثل للمؤسسة.

إن عملية البيع للمواد التامة للزبون تتم عن طريق إيداع ملف مصلحة البيع لتلبية الطلب، 

 والملف المتكون من: 
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 فلاح.بطاقة  -

 شهادة بيطرية حسب المهنة الموجهة إليه. -

 يودع طلبية لتلبية حاجته في المصلحة. -

لمصالح الملائم للزبون وذلك بإتباعه خطوة بخطوة باتجاه ا تقوم مصلحة البيع بتوفير الجو

 حيث تعطيه وصل تسليم البضاعة حتى تقوم بتحويل المواد الأولية إلى منتوج مصنع.

 بعملية التخزين مرفقة بالوثائق المعمولة من طرف الزبون لتقوم في النهايةثم تقوم مصلحة 

الداخلي  الأمنثم تقوم مصلحة  بإيداعه فاتورة للزبونوزن الحمولة المنتجة ثم تقوم مصلحة البيع 

 بتحرير كل ما يوزع من المؤسسة.

 تحليل رقم الأعمال:  -1

ة من أو مجموع الخدمات المحققة والمقدموالموارد رقم الأعمال هم مجموعة مبيعات السلع 

 .الاستغلالطرف المؤسسة للغير خلال دورة 

 بمستغانم الأنعامتطور رقم الأعمال في وحدة تغذية  III- 4الجدول رقم 

السنوا

 ت

2012 2013 % 2014 % 2015 % 2016 % 2017 % 

المبيعا

 ت

40606387.

88 

5395322

22.25 

32.

87 

62308972

3.98 

15.

48 

74811976

8.64 

20.

06 

54396998

7.5 

27.

82 

512419

49.8 

1.33 

 

 المؤسسة مصادرالمصدر: من إعداد الطالبة باعتماد على 

 2017إلى 2012تغير رقم الأعمال من سنة  :III- 3الشكل رقم 
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 المؤسسة مصادرالمصدر: من إعداد الطالبة باعتماد على 

 

 

 العمليات المراقبية لحسابات وحدة تغذية الأنعامالمبحث الثالث: 

 مستغانم  UABالمطلب الأول: مراجعة حسابات وحدة تغذية الأنعام 

 – 2016 -2015سوف نقوم بتحليل مكونات جدول حسابات النتائج للسنوات الثلاثة التالية 

2017. 

 : جدول حسابات النتائج III- 5الجدول رقم 

 2017 2016 2015 البيانات

 551241949.80 543969987.50 74811968.64 إنتاج الدورة

 445747039.97 422937467.14 600211280.84 استهلاك الدورة

 10549499.83 113683354.62 141247468.87 القيمة الاقتصادية المضافة

 33966265.14 38563329.26 58272726 فائض لاستغلال الإجمالي

 27031926.55 154184305.74 45928420.77 النتيجة العملية

 / / / النتيجة المالية

 27031926.55 154184305.74 45928420.77 النتيجة العادية قبل الضريبة

 / / / نتيجة استثنائية
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 2639734.79 153486054.67 46227457.7 النتيجة الصافية
 المؤسسة مصادرمن إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

 إنتاج الدورة:

م لال القيخنشاطها، فمن إن إنتاج الدورة في وحدة تغذية الأنعام تعتبر مؤشراً هاما في تحليل 

على الجانب الإنتاجي يرتكز المتحصل عليها في السنوات المدروسة يتضح أن نشاط الوحدة 

 2015تي مقارنة بسن 2016شهد تناقص في سنة باعتبارها وحدة تنتج أغذية الأنعام، وهذه الإنتاج 

 .2017و 

 استهلاك الدورة:

ة يمثل استهلاك الدورة كل ما تستعمله المؤسسة بنشاطها الإنتاجي، وهو متزايد في سن

ي عرف تناقص ف 2017و  2016أما في سنتي  2015وهذا راجع لتزايد إنتاج الدورة لسنة  2015

 .2017و  2016الاستهلاك وهذا أيضاً بسبب تناقص إنتاج الدورة لسنتي 

 القيمة المضافة للاستغلال:

ضافة أن فائض الاستغلال الإجمالي يرتفع من سنة إلى أخرى حسب ارتفاع القيمة المنلاحظ 

 للاستغلال.

 النتيجة العملية: 

ً في سنة  2015نلاحظ أن النتيجة ترتفع في سنة  ً ملحوظا ك وكذل 2016ثم تشهد انخفاضا

 وتحقق نتيجةعاجزاً عن تغطية تكاليفها بحيث تكون  2016مقارنة بسنة  2017ترتفع في سنة 

 سلبية.

 النتيجة المالية:

 نلاحظ أن المؤسسة لا تقوم بأي عمليات لذلك فالنتيجة للعمليات المالية معدومة

 النتيجة العادية قبل الضريبة:

 .ة معدومةالنتيجة العادية قبل الضريبة هي نفسها النتيجة العملية لأن قيمة النتيجة المالي

 النتيجة الاستثنائية:

 النتيجة الاستثنائية معدومة.نلاحظ أن 

 النتيجة الصافية:



دراسة حالة وحدة                             :                                          تطبيقيالفصل ال

 تغذية الأنعام مستغانم

 

64 
 

ى أرباح النتيجة الصافية هي نفسها النتيجة الصافية للعمليات العادية بحيث توجد ضريبة عل

 لم تكون هي نفسها النتيجة العادية قبل الضريبة.الشركات لأن النتيجة الصافية 

 المطلب الثاني: تحليل الأفقي والرأسي للميزانية المالية

لقوائم ليعتمد التحليل الرأسي على دراسة العلاقات الكمية القائمة بين العناصر المختلفة 

الية ائمة المالمالية بتاريخ معين، كما يعتمد التحليل الأفقي على دراسة اتجاه كل بند من بنود الق

 موضع التحليل وملاحظة الزيادة أو النقص مع مرور الزمن.

 لميزانية المالية المختصرة: أصول اIII- 6الجدول رقم 

 2017 2016 2015 الأصول

 AF 161150593.84 185776634.27 217856863.93أصول ثابتة 

 VE 75797000.73 67007003.51 61101753.37قيم الاستغلال 

 VR 71997773899.38 851684089.76 1017949485.94قيم محققة 

 VD 2106521.86 6811537.57 1541028.07قيم جاهزة 

 1298449131.31 1111279265.11 95902801.81 مجموع الأصول
 المؤسسة مصادرالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

 : خصوم الميزانية المالية المختصرة III- 7الجدول رقم 

 2017 2016 2015 الخصوم

 845303962.80 753695626.74 681184328.21 أموال خاصة

 22957625.35 24902179.86 3014008.42 الأجلديون طويلة 

 430187541.16 332681458.51 247703629.18 ديون قصيرة الأجل

 1298449131.31 111127926.11 9590280.81 مجموع الخصوم
 المؤسسة مصادر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر

 التحليل الأفقي للميزانية المالية:-1

 أفقياً  2017و  2015سوف نتطرق إلى عرض البيانات لسنة 

 : التحليل الأفقي للميزانية الماليةIII- 8الجدول رقم 

 2017نسبة التغير  2017مقدار التغير   2015نسبة التغير  2015مقدار التغير 

24626040.43 15.28% 32080229.66 %17.26 

8789997.22- %11.59- 5905250.14- %8.81- 

131710190.38 %18.29 166265396.18 %19.52 

4705015.71 %223.35 5270509.5- %77.37- 

152250249.3 %15.87 187169866.2 %16.84 

24626040.43 %3.61 91608336.06 %12.15 
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5237878.56- %17.37- 1944552.51- %7.80- 

332678981.14 %134.30 97506082.65 %29.30 

152251249.3 %15.87 187169866.2 %16.84 
 المؤسسة مصادرمن إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

 التعليق:

أي أن المؤسسة في حالة استقرار  2017و  2015نلاحظ أن هناك نمو ملحوظ بين سنتي 

 مالي فعليها المحافظة عليه والاستمرار.

 التحليل الرأس للميزانية المالية:-2

ً  2017و  2016و  2015البيانات للسنوات سوف نتطرق إلى عرض   .عموديا

 : التحليل الرأسي للميزانية الماليةIII- 9الجدول رقم 

 2017 2016 2015 السنوات

 16.77% 16.71% 16.80% الأصول الثابتة

 4.70% 6.02%  7.90% قيم الاستغلال

 78.39% 76.63% 75.07% قيم محققة

 0.11% 0.61% 0.21% قيم جاهزة

 100% 100% 100% مجموع الأصول

 65.10% 67.82% 71.02% أموال خاصة 

 1.76% 2.24% 3.14% ديون طويلة الأجل

 33.13% 29.93% 100% ديون قصيرة الأجل

 100% 100%  100% مجموع الخصوم
 المؤسسة مصادرمن إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر: 

 التعليق:

ذا إبحيث الرأسي يمكن معرفة نوع المؤسسة إذا كانت تجارية أم صناعية من خلال التحليل 

فهي صناعية ففي هذه  %50وإذا كانت أقل من فالمؤسسة تجارية  %50كانت نسبة أكثر من 

فمؤسسة وحدة تغذية الأنعام هي مؤسسة صناعية  %50من الحالة نلاحظ أن معظم النسب أقل 

 وتجارية في نفس الوقت.

 لأجل.عسر مالي لأن نسبة الديون طويلة الأجل أقل من نسبة الديون القصيرة اوليس لديها 

 المطلب الثالث: دور الإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة 

خرجات الشاملة إلى زيادة مطابقة المخرجات، أي زيادة نسبة الم ن إدارة الجودةيؤدي تحسي
 .إلى المدخلات وهذا يعني زيادة الإنتاجية في المؤسسة



دراسة حالة وحدة                             :                                          تطبيقيالفصل ال

 تغذية الأنعام مستغانم

 

66 
 

الفشل  فالتكاليالتقوييم وتقلييل  التكاليفكما يؤدي إلى ارتفاع كفاءة العمليات، وتقلييل 

 .والداخلي، وهذا يعني تقليل التكاليف الخارجي

 ،صـحيحهادوث الأخطـاء فضـلا عـن توتعـد إدارة الجـودة الشـاملة منهجـا وقائيـا يمنـع حـ

وازن المشكلات و تمكن من إدارة الأزمات بأسلوب علمي متكمـا تسـهم بشـكل مباشر في مواجهة 
مـن  الأمثـل يراعي الإمكانات و القـدرات الخاصـة بالمنظمـة، و تعمـل علـى اسـتغلالها الإسـتغلال

 دان ولاءفقالحامي من الإختلالات المسببة ل تكـون بمثابـة الجدار خـلال تطبيـق مبادئهـا الـتي

لـذي لا عرضـة للضـغط التنافسـي الشـديد الموجـود في السـوق ا نتجاتهامالزبائن بعد أن تصبح 

و  لتنافسيةا إمكانياتهايرضـى بأقـل مـن التفـوق. إن المنظمـة الـتي تتبـنى هـذه الفلسـفة تطـور 

ـن طريق تعزز موقفها بالحفـاظ علـى نقـاط القـوة الـتي تملكهـا والـتخلص مـن نقـاط ضـعفها ع

ثلـون ق العمـل وتـدريب المسـتخدمين و الإسـتماع بشـكل أدق للمسـتهلكين الـذين يمتعديل طر

 المصـدر الأول و الأخير للمعلومات التي تحدد المنظمة من خلالها الخصائص المناسبة في

 .منتجاتها
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 خلاصة الفصل:

تطبيق وحدة تغذية الأنعام بمستغانم ومن خلال هذا الفصل حاولنا تسليط الضوء على مؤسسة 

صادي ما درسناه في الجانب النظري وكانت النتيجة هي أن المؤسسة تحاول مواكبة التطور الاقت

حسين ملة في توالتكنولوجي من خلال هيكلتها والتطور المستمر لها وتأكدنا فعالية إدارة الجودة الشا

 .وتحقيق الاستقلالية الماليةور إنتاجية المؤسسة التي تساعدها في النمو والتط
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نتاجية لقد حاولنا في بحثنا تحديد ودراسة مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين الإ

ثنا إلى بالمؤسسات، وذلك بالإجابة عن تساؤلات تمثل إشكالية البحث ,أدى بنا هذا إلى تقسيم بح

 جزأين نظري والآخر تطبيقي.

الفصل  النظرية, فتطرقنا في في الجزء النظري حاولنا الإطاحة بإشكالية البحث من وجهتها 

ل كذا مراحوالأول منه إلى إعطاء مفهوم عام للإدارة الجودة الشاملة من خلال التطرق إلى أهميتها 

 تطبيقها.

ي تحسين أما الفصل الثاني من هذا الجزء فحاولنا تبين مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة ف

ى لإضافة إلوكيفية قياسها وتحديد الطرق لذالك باالإنتاجية من خلال التطرق إلى مفهوم الإنتاجية 

  . العوامل المؤثرة على تحسين الإنتاجية

ائج فبعد معاجلتنا وتحليلنا لمختلف جوانب الموضوع في فصوله الثلاثة توصلنا إلى النت

 . الخاصة باختبار الفرضيات ونتائج عامة مع مجموعة من الاقتراحات والتوصيات

 : رضيات فقد كانت الإجابة عليها  كما يليفيما يخص اختبار الف

ن خلال متساهم إدارة الجودة الشاملة مساهمة فعالة في تحسين الإنتاجية :الفرضية الأولى: 

أنشطتها المتكاملة والمترابطة والتي تهدف إلى الحصول على منتج جيد يمكن تسويقه 

 لإنتاجيةي تعتبر المؤثر على اوتحقيق أكبر نسبة ربح من خلال تأثير وظائفها المختلفة والت

 .سسةوبالتالي فإن إستهداف التأثير على هاته المكونات يأدي إلى تحسين الإنتاجية للمؤ

حل يجب تحقيق الجودة الشاملة يتطلب معايير يجب الالتزام بها وكذا مراالفرضية الثانية: 

على نتيجة اتباعها خطوة بخطوة وعلى المؤسسة أن تكون حريصة على ذلك لكي تحصل 

 .وهذا يظهر أثره على نوعية المنتجناجعة 

 النتائج:

  دارية في لإوأصبحت من أهم الوظائف ا الجودة الشاملةتغيرت النظرة إلى إدارة

 . المؤسسة الحديثة

 ل نتاجية هي محصلة لتفاعل عوامل عديدة داخلية وخارجية فهي عبارة عن هيكلإإن ا

ذلك لط الخارجي، الموارد المتاحة بالمؤسسة والمحيتاجية بين الإن العلاقاتمعقد من 

حديد أو نتاجية هي محاولة اتفاقية يقصد بها تالإفإن الحديث عن العوامل المؤثرة على 

 ثيراُ.الأكثر تأمع العوامل المؤثرة فيها وإنما إبراز عوامل معينة ربما تكون يحصر ج

  ات ات سواء على مستوى الوحدنتاجية يعد مطلبا أساسيا لجميع المستويالإإن تحسين

ن عنتاجية تعبر ، وفي هذا الصدد نشير إلى أن الإقتصادية أو على مستوى القوميالا

  . الحالة التي تكون فيها المؤسسة منتجة
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 منتجاتها لنتاجية يؤدي إلى زيادة ربحية المؤسسة وتنمية القدرة التنافسية لإإن تحسين ا

لسيطرة نتاجية يساعد على الإاضافة إلى رفع مستويات اليد العاملة كما أن تحسين الإب

 . على التضخم

 والتوصيات: الاقتراحات

ر تأثير دو شكاليةالإتوصلنا إليه من نتائج فمن هذه الدراسة النظرية التحليلية  بناءا إلى ما

وصيات تقدم ضمن هذه الفقرة ن الاقتصاديةنتاجية بالمؤسسة لإافي تحسين  الجودة الشاملةإدارة 

في  املةالجودة الشوتطبيق  صياغةعلى مستوى  منها سواء في الدراسات العلمية أو الاستفادةيمكن 

، شريةخاصة الجزائر التي تحتاج إلى نقل إستراتجية في تسير مواردها الب الاقتصاديةالمؤسسة 

 : ومن أهم التوصيات التي يمكن تقديمها هي

 ية اعتبار مواردها الداخلية وكفاءاتها الإستراتيج الاقتصاديةعلى المؤسسة  يجب

 .ومعرفة ميزتها التنافسية

 بتطبيق الجودة الشاملة. الاقتصاديةاهتمام المؤسسات  ضرورة 

 كبيرة في تحسين تهاهمياهتمام كل مؤسسة وهذا لأ إدارة الجودة الشـاملـة ولت 

، حيث تعرف الأبحاث في مجـال إدارة الأعمـال تطورات كبيرة إنتاجية المؤسسة

 .الإنتاجيةسمحت بظهـور العديد من الأسـاليب في تطبيقها من أجل تحسين 
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