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" كما ربياني صغيرا  إرحمهما وقل ربي:" إلى من قال االله تعالى 

إلى  إلى نبع الحنان وبحر الأمان التي رافقتني دعواتها دائما ، فكانت لي الأنيس في غربتي والصديق في وحدتي

وأوقدت سنين , وفيت حقها من يشتهي اللسان نطقها ومن أهدتني رضاها  التي لو أفنيت عمري لأرضيها ما

 يضئ  ياقوتة و   ريحانة فهيعمرها شموعا لتنير لي الطريق والتي كانت دعواتها النور الذي أستبين وأهتدي به،

 ا وأطال عمرها االله وشفاهاهظأمي الغالية حف... بريقها السماء 

 روح الاجتهاد في لي سكة العلم والمعرفة وبعث أختاري ذ إلى القدوة الواعتزازيإلى مصدر فخري وقوتي 

أبي العزيز ... ويرفع مقامي وعلمني بعفوه كيف يجب أن أكون والمثابرة وكان لي السند والعون ليدفع طموحي

ه االله وأطال عمره ظحف

  االلهماالغالي رحمهو جدتي إلى روح جدي 

.  روح المرحوم عمي عادل إلىو،تقي الدين،،وليد: إخوتيإلى ثمار الشجرة الطيبة، من أفخر بهم 

 .أمينة، بسمة، نجلاء: شقيقاتي عبق النور الذي أرى من خلالهو 

 إلى أعمامي وعماتي وأخوالي وخالاتي وأبنائهم وبناتهم

 قاسموني حلوى الحياة ومرها ومنحوني طعم  وإلي من جمعني بهم القدر وإن فرقت بيننا الأيام فستجمعنا الذكرى

 بلال،بدري،بشير،لخضر،جابر،سنبقليو،علي،وهاب،علاء،عصام،عمر،الحاج:  الصداقة الخالصة فعرفتهم إخوة

. عمر،عماد،بسطي،حماني،موسى،ربيع،محمد،حسام

 أهدي ثمرة جهدي وصدقا ووفاء إلى كل هؤلاء حبا

إلى كل من سعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي  
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: المقدمة العامة

 

إن تطور ونمو أي بلد من بلدان العالم المرتبط أساسا باقتصادھا الوطني وطرق 

 أي الدافع القوي لعجلة النمو وذات للاقتصادتسییره وباعتبار المؤسسة القلب النابض 

.  الوطني لأنھا الشكل الأول لھذا التنظیمالاقتصادأھمیة كبیرة في 

 على مجموعة من الأنشطة والوظائف التي تعمل في الاقتصادیةحیث تحتوي الوحدة 

شكل متناسق ومتكامل لضمان وجودھا واستمرارھا من بین ھذه الوظائف وظیفة 

الرقابة، حیث تستھدف ھذه الخیرة منع الأخطاء قبل وقوعھا وسرعة علاجھا في حالة 

وقوعھا ویجب أن تدار عملیة الرقابة في المؤسسة كآلیة متكاملة، وتصمم الرقابة من 

أجل تخفیف حالة عن التأكد وزیادة القدرة على التوقع، والتأكد أن الأعمال الموزعة على 

وحدات منفصلة تتم بشكل ومتناسق ویتفق مع أھداف المؤسسة كما أن المؤسسة بحاجة 

إلى رقابة مستمرة لضمان السیر الحسن للنشاط، ومن ثم تحقیق أكبر المنافع وبأحسن 

كفاءة، وبأقل تكلفة وفي نفس الوقت یتطلب الأمر ألا تكون الرقابة جامدة، وتفصیلیة 

بشكل بعون المبادرات المحلیة، وعلیھ یمكن القول أن الرقابة ضرورة حتمیة في 

المؤسسات بصفة عامة، والمؤسسات الإنتاجیة بصفة خاصة، وذلك سعیا منھا لزیادة 

منافعھا وتحقیق أكبر الأرباح لھا ولتحقیق ذلك یجب أن یكون ھناك تجدید وتطویر في 

المنتجات من اجل ضمان تحسین الجودة ومن ثم ضمان نجاح المؤسسة واستمراریتھا 

والقدرة على مواجھة منافسیھا وبناءا علیھ، كلما اتسع مجال الرقابة كلما ساھم ذلك في 

 .خلق منتجات ذات جودة عالیة تفي بمتطلبات وأذواق المستھلكین، في كل أسواقھا

 

 

 

 

:  الإشكالیة 
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ومن خلال العرض السابق تمحورت اشكالیة بحثنا حول ما مدى مساھمة الرقابة في 

تحسین جودة المنتوج ؟؟ ولكن قبل الإجابة على ھذه الإشكالیة  لا بد من الإجابة عن 

. الأسئلة الفرعیة التالیة

ما مكانة الرقابة في المؤسسة؟ وما أھمیتھا؟ - 1

ما علاقة الجودة بالمنتوج؟ - 2

ھل ھناك علاقة بین الجودة والرقابة؟ - 3

. فیما یتمثل دور الرقابة في تحسین جودة المنتوج- 4

: للإجابة على ھذه التساؤلات الفرعیة، نطرح الفرضیات التالیة

الرقابة من أھم وظائف المؤسسة فھي تسعى إلى ضمان سر خطة العمل حسب - 1

. البرنامج الموضوع وصولا للأھداف المرجوة

الجودة تقع على المنتج حیث أن جودة المنتج ھي أحد العوامل الرئیسیة المحددة - 2

. للقرار الشرائي تتمثل في درجة منامیة المنتج بأبعاده

تعتبر الرقابة على المدخلات والمخرجات ھي الرقابة على الجودة فھي تھتم بالرقابة - 3

. ضد منع سلع معیبة

 نظام الرقابة یؤدي إلى تحسین تسییر المؤسسة ورفع مردودیتھا؟- 4

: أھمیة وأھداف الموضوع

: نھدف من موضوعنا ھذا إلى تحقیق مجموعة من الأھداف نذكرھا فیما یلي

. المساھمة في تزوید الطالب بمرجع جدید في مجال البحث العلمي* 

.  بھ بمالھ من أھمیة بالغةوالاھتماممحاولة إثراء الموضوع * 

. محاولة معرفة أھم الأدوار التي تلعبھا الرقابة في تحسین جودة المنتوج* 

تطبیق ما ورد في الجانب النظري من دراستنا والخروج بمقترحات قد تستفید منھا * 

. المؤسسات

التأكید على ضرورة الرقابة في المؤسسات الإنتاجیة لما لھا من دور في تحسین جودة * 

. المنتوج
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: أسباب اختیار الموضوع

. باعتبارنا طلبة في فرع التسییر ارتاینا أن نتناول ھذا الموضوع في حدود تخصصنا- 1

. التأكد على دور الرقابة في تحسین جودة المنتوج أصبح ضرورة لا بد منھا- 2

. ربط الجامعة بالمؤسسة عن طریق البحث العلمي- 3

. كون الرقابة أھمیة كبیرة داخل المؤسسات الإقتصادیة خاصة في حالة الإنقطاع- 4

. محاولة دراسة أھم المراحل الرقابیة من أجل تحسین جودة المنتوج- 5

إمكانیة البحث أي أن الموضوع فاعل للبحث والدراسة نظرا لإمكانیة الوصول إلى - 6

. المعلومات المتصلة بالموضوع

  :المنھج المتبع 

 على المنھج التحلیلي اعتمدنا صحة فرضیاتھ واختیارللإجابة على إشكالیة بحثنا، 

الوصفي في الجانب النظري للإلھام بكل جوانبھ عن طریق المسح المكتبي للمراجع بكل 

وكما اعتمدنا على منھج دراسة حالة في الجانب التطبیقي من " كتب، مذكرات"أنواعھا 

من خلال إسقاط "  قروب رامسو "خلال دراسة لھذه المؤسسات الجزائریة كعینة 

. الجانب النظري على التطبیقي

:  محتوى الدراسة

من أجل تحلیل ھذا الموضوع بصفة جیدة وواضحة توجب علینا تخصیص 

. جانبین للدراسة الجانب النظري والجانب التطبیقي

:  سیقسم إلى فصلین بحیث یتناول: الجانب النظري

. ماھیة الرقابة في المؤسسة ومفاھیم عامة حول المنتوج: الفصل الأول

 الرقابة والتطرق الى مراحلھا وخطواتھا فسیخصص إلى ذكر بعض تعار ي:أول مبحث

. وأنواعھا وأشكالھا مع ذكر أسبابھا وأدواتھا 

سیخصص إلى ذكر ماھیة المنتوج، أنواعھ ومكوناتھ مزیج خطوط المنتج : مبحثثاني 

. ومراحل ومداخل الإستراتیجیة لتطویر المنتجات الجدیدة

الرقابة على الجودة : الفصل الثاني
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سیخصص إلى ذكر ماھیة الجودة وأھمیتھا، التطور التاریخي لمفھومھا أبعاد : أول مبحث

.  وموقع إدارتھا في الھیكل التنظیميإستراتیجیتھاالجودة، 

سیخصص لذكر تعریف الرقابة على الجودة وأھدافھا، الأسالیب المستخدمة : ثاني مبحث

في عملیة الرقابة على الجودة، التقنیات والأسالیب المستخدمة في تحسین جودة 

. المنتجات

سنحاول إسقاط ما تعرضنا لھ في الجانب النظري على الوحدة محل : الفصل التطبیقي

. الدراسة حیث قسم ھذا الجزء وھو الفصل الثالث إلى مبحثین

. مؤسسة قروب رامسوسیخصص لذكر عمومیات تعرف على : المبحث الأول

یخصص إلى ذكر الرقابة في الرفع وعملیة الجودة والرقابة على الجودة : المبحث الثاني

 .مؤسسة قروب رامسوفي 
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    مقدمة  

تعتبر الرقابة من الوظائف الأساسیة للمؤسسة والھدف منھا ھو إظھار نواحي الضعف 

في العملیة الإنتاجیة، والعمل على تصحیح الأخطاء المحتملة ومنع تكرارھا إن أمكن 

. ذلك

وبالتالي فھي ضمان تتقید خطة سیر العمل حسب مقتضیات البرنامج الموضوع وتكون 

الرقابة على مراحل نشاط المنشأة الشراء، الإنتاج، التخزین، باستعمال أسالیب عدیدة 

ومتنوعة للوصول إلى تحقیق أھدافھا في تلبیة رغبات المستھلك كما نجد الرقابة في 

العملیة الإنتاجیة ضرورة لا بد منھا حیث تعتبر العملیة الإنتاجیة محور ارتكاز المشروع 

الإنتاجي حیث برقابتھا تتحصل على المنتج الذي یرضى رغبات المستھلكین ویشبع 

حاجاتھا وللتعرف أكثر عن الرقابة والمنتوج الذي تجرى علیھ الرقابة، قسمنا ھذا الفصل 

: إلى مبحثین

الذي سیكون فیھ استعراض لتعریف الرقابة مراحلھا وخطواتھا، أنواعھا : المبحث الأول

. وأشكالھا إضافة إلى محاولة إعطاء أسبابھا وأدواتھا

والذي سندرج فیھ المفاھیم العامة حول المنتوج، أنواعھ ومكوناتھ كما : المبحث الثاني

تعرضنا إلى مزیج خطوط المنتج، ومراحل وأنواع والمداخل الإستراتیجیة لتطویر 

. المنتجات الجدیدة
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: مفاھیم عامة حول الرقابة : 1المبحث 

مفهوم وطبيعة الرقـابة  : 1المطلب  

وظیفة  : 1لقد تعددت المفاھیم والتعریفات حول الرقابة فھناك من یعرفھا علي انھا 

من وظائف الإدارة تقوم بعملیة متابعة الأداء وتعدیل الأنشطة التنظیمیة بھا یتفق مع 

. انجاز الأھداف 

 عملیة تنظیم وضبط وتعدیل الأنشطة التنظیمیة 2وھناك من یعرفھا علي أنھا 

بطریقة تؤدي إلي المساعدة في انجاز الأھداف فھي تزودنا بالأساس الذي یتم بناء 

علیھ مراقبة التصرفات والإجراءات التي تتم بغرض تنفیذ الخطط الإستراتیجیة 

بحیث تتمكن الإدارة من معرفة مدى التقدم في تنفیذ الخطط ومدى جودة الأداء وما 

. ھي التعدیلات أو التغیرات التي یجب إجرائھا وابن تحدث ھذه التعدیلات 

 الوظیفة التي تستھدف قیاس مدي النجاح في بلوغ 3كما یمكن تعریفھا بأنھا 

الأھداف وانجاز الأنشطة والتاكم من أن جمیع النشطات تسیر وفق الأسلوب 

المرسوم ، أو المخطط لھا ، والقیام باتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة في حالة 

اكتشاف أي انحراف أو فروق بین الأداء المخطط والأداء الفعلي ومن ھذه 

التعاریف تستخلص إن الرقابة ھي وظیفة من وظائف المؤسسة یقوم بعملیة متابعة 

الأداء وتنظیم وضبط وتعدیل الأنشطة وقیاس مدي النجاح المؤسسة في بلوغ 

أھدافھا فعلا فكلما بلغت المنشاة مرادھا ھذا یعني أن جمیع الأنشطة تسیر وفق 

. البرنامج المرسوم لھا وبالتالي نجاح المؤسسة في وظیفة الرقابة 
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: مراحل أو خطوات العملية الرقـابية  : 2المطلب  

إن بناء أي نظام رقابي یمر بأربعة خطوات رئیسیة ، ھذه الخطوات التي  -

تحدید المقاییس ،قیاس الأداء، المقارنة بین الأداء و :و ھي  ) I-1(یتضمنھا الشكل

. التقییم و التعدیل –المعاییر 

خطوات الرقابة  )I-1(                شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  374علي شریف مرجع سلف ذكره ص : المصدر                      

 1 تحدید المعاییر 1-2-1

إن المعاییر ھي الأھداف التي علي أساسھا یتم تقییم الأداء علي سبیل المثال فان 

:   حددت معاییرھا الرقابیة علي النحو التالي (Burger king)شركة بورجة خنج 

 یجب خدمة العملاء خلال أربعة دقائق من دخولھم المطعم  -1

یجب خدمة العملاء راكبي السیارات خلال خمس دقائق من دخولھم طابور  -2

 .الخدمة 

                                                 
1
  376 – 375علي الشریف مرجع سبق ذكره ص  

 قیاس الأداء

 تحدید المعاییر 

 مقارنة الأداء بالمعاییر

 تقییم وتعدیل

 البقاء على الوضع الحالي

 تصحیح انحرافات الاداء

 تغییر المعاییر
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جمیع المناضد یبقي الانتھاء من تنظیفھا تماما في مدي ثلاث دقائق من خروج  -3

العملاء یلاحظ ان كل معیار من المعاییر السابقة قد تمت صیاغتھ في شكل ھدف 

.  واضح ومحدد بإطار زمني قاطع 

وعادة ما تكون المعاییر مشتقة من أھداف المؤسسة ، ومتوافقة معھا تماما 

ولوعدنا إلى المثال السابق مرة أخري ، نجد أن المعاییر المذكورة تعتبر مناسبة 

تماما للمؤسسة تدور أھدافھا الرئیسیة حول محور واحد ھو خدمة العملاء ورضاھم 

ولو كان لأي مؤسسة ھدفا جوھریا مختلفا النمو مثلا فان معاییرھا الرقابیة لابد أن 

تختلف وتأخذ شكل الزیادة في المبیعات ، الزیادة في عدد العملاء 

 1: قیاس الأداء  : 1-2-2

إن الخطوة الثانیة في العملیة الرقابیة ھي قیاس الأداء أي أداء العاملین للأعمال 

موضوع الرقابة وتبدو منطقیة ھذه الخطوة من حقیقة أن إدارة المؤسسة عندما 

فان ھذه المعاییر تشمل ضمنیا كیفیة الحكم على مدي التقدم . تحدد معاییر للأداء 

لاحظت أن عملائھا یتفقون  )سافواي (فان منظمة . في انجازھا علي سبیل المثال 

خمس دقائق في المتوسط انتظارا لدورھم أمام الخزینة لمراجعة مشتریاتھم ودفع 

.  الفاتورة 

قررت  )  krogerكروجر (وبسبب المنافسة الشدید بین ھذه المؤسسة ومنظمة 

) safewayسافواي (منظمة 

خفض فترة الانتظار إلى  ثلاث دقائق ونصف ، وبعد حراسة ھذه المشكلة وجدت 

دقیقة (إدارة المؤسسة ان أفضل وسیلة لتحقیق ذلك ھي تجزئة الوقت المستقطع 

یستغرق استقطاعھا ستة . إلى ثلاث أجزاء كل منھا مدتھ نصف دقیقة  )ونصف 

.  أشھر بحیث یتم الوصول إلى المعدل الزمني المستھدف بعد شھر 

أن یقیس  )سافواي (معنى ذلك انھ أصبح لزاما علي مدبر كل فرع من فروع 

متوسط معدل الانتظار الحالي داخل فرعھ ، واتخاذ الوسائل اللازمة لتخفیضھ ، 

                                                 
1
  علي الشریف مرجع سبق ذكره   
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ورفع كفاءة القائمین بھذه الخدمة بواسطة . مثل زیادة عدد خطوط الانتظار 

.  التدریب ، وأخیرا قیاس مدي التقدم في الوصول الي المعیار الزمني المطلوب 

وفي بعض الحالات یكون قیاس الأداء عملیة سھلة وفي حالات اخرى یكون صعبا 

للغایة ویرجع  ذلك إلى حقیقة ان بعض المعاییر یمكن صیاغتھا بطریقة أكثر 

تحدیدا من البعض فالمعاییر الممكن التغییر عنھا في شكل زمني أو عددي او وزني 

نجعل عملیة القیاس أسھل بالمقارنة بالمعاییر الوظیفیة مثل قیاس أداء . أو طولي 

أن الفترة الزمنیة اللازمة لقیاس الأداء . نشاط البحوث والتنمیة ومن الجدیر بالذكر 

فبعض النظر عن . بطریقة دوریة تختلف من حالة إلى أخرى حسب طبیعة النشاط 

جنرال موتورز  (المنظمات ذات الأھداف الإستراتیجیة مثل 

 شھر أما في المطاعم 60قد تكون عملیة القیاس الدوري كل  )  IBM اي بي ام  

. والكازینوھات فإن ھذه العملیة تتم یومیا

 1المقارنة بین الأداء والمعاییر  :1-2-3

ھي مقابلة النتائج أو التطور الذي حدث بالمعاییر : المرحلة الثالثة للرقابة 

الموضوعة في المرحلة الأولى، فیجب أن یحدث تطابق بین النواتج والمعاییر، وقد 

. تكون ھذه النواتج أعلى أو أقل من المعاییر

یجب على المدیر عند مقارنة النتائج بالمعاییر أن یقرر مدى الانحراف المقبول عن 

المعیار، قد تكون المقارنة سھلة إذا ما كان المعیار واضحا تماما بینما تكون صعبة 

إذا كان المعیار غیر صریح ویحتمل التفسیر بطریقة أو بأخرى في حالة الوقایة 

التنبؤیة أو المسبقة لأنھا ترتبط بالتخطیط الطویل الأمد  

: اتخاذ الإجراءات التصحیحیة والتعدیلات الضروریة  : 1-2-4

حیث یجب تحدید نوعیة الإجراء لمعالجة الوضع أو المشكلة فمثلا إذا كان 

 في كل الأقسام واتضح من  %4المستھدف تخفیض معدل التغیب الي مستوى 

  )ب(للقسم  %4،5 )أ( للقسم %4،2عملیة الرقابة ان النتائج ھي 

                                                 
1
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في ھذه الحالة یجب تحدید الأجواء المناسب لتخفیض معدل  )جـ ( للقسم 5،2%

 ملائم أوان الأمر % 4التغیب إلى المستوي المناسب وھل المستوى أو المعیار 

. یتطلب تعدیلھ إما إلي أعلى أو إلى أسفل 

: وبصفة عامة فان الإجراءات التصحیحیة تأخذ احد الأشكال الثلاثة التالیة 

  mantain carrent statusالمحافظة علي الوضع الحالي - أ

عندما یحدث تطابق بین النواتج والمعاییر فھذا یعني أن الأداء مقبول ویستمر 

الحفاظ علي ھذا الوضع ویعكس ھذا الوضع أن النشاط یتم بطریقة سلیمة ویتطلب 

الأمر وجود تغذیة مستمرة للمعلومات ووضع ذلك موضع الاعتبار والتقدیر لجھد 

المرءوسین 

 Marc adjustementsإجراء التعدیلات - ب

یحدث ذلك عندما یوجد انحراف بین النواتج والمعاییر حیث تجري التعدیلات علي 

فمثلا إذا ن معدل الأشغال المتوقع للفندق .ما یجب ان یؤدي أو في أسلوب الأداء 

 خلال السنة أشھر الأولى من %20 شھریا بینما كان معدل الأشغال الفعلي % 72

ھذا یعني ضرورة اتخاذ إجراءات تصحیحیة وذلك من خلال تعدیل برامج . العام 

إعادة النظر في الاتفاقیات والأسعار والخدمة التي تؤدي إذا كان ذلك . الإعلان 

ضروریا وذلك بھدن أن یحدث تطابق بین الأداء والمعیار الذي وضعتھ الإدارة 

. العلیا

 Change the standards 1تغییر المعاییر - 1

عندما یحدث انحراف واضح بین النواتج والمعاییر فإن الأمر یتطلب تغییر المعیار 

 سنویا % 15أو الخطة فمثلا إذا كان المعیار موضوع یستفد النمو المبیعات بمعدل 

فإنھ یجب تغییر ھذا المعیار إذا ما حدثت منافسة شدیدة بالأسواق حیث یصعب 

. تحقیق المعیار ففي مثل ھذه الحالة فإنھ من الملائم تغییر المعیار

                                                 
1
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وإذا طبق المدیر أي من ھذه الإجراءات الثلاثة فإنھ عملیة الرقابة تكرر نفسھا یجب 

 فیما یلي أھم العقبات یتبینأن یتوقع المدیر مواجھة عدد من الرقابات والمقاومة لذا 

الرئیسیة التي توجھ الرقابة وأسباب ومصدر المقاومة ثم ما ھي الإرشادات التي 

: تساعد المدراء في التغلب علیھا ویمكن ترخیص ھذه الخطوات في الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نظام تصحیح الانحرافات  ) I – 2 (الشكل 

المدخلات 
 

العاملین : عدد معین من /جزء
الالات  - أموال–بالمنظمة 

 التجھیزات-



 مفاھیم عامة حول الرقابة و المنتوج       ــــــــــــــــــ1الفصل

 

 8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أنواع الرقـابة و أشكالها  3المطلب  

 562المصدر عبد الغفار حنفي  مرجع سبق ذكره ص  



 مفاھیم عامة حول الرقابة و المنتوج       ــــــــــــــــــ1الفصل

 

 9 

إذا ما تم النظر إلى أنشطة التنظیم كنظام یقوم علي استخدام المدخلات ثم تحویل 

ھذا یعني مدي  )المحزجات(ثم إنتاج السلع والخدمات  )الإنتاج  (ھذه المدخلات 

. الحاجة إلى الرقابة الإداریة علي كل مرحلة من ھذا النظام 

 steering control 1الرقابة السابقة -1-3-1

  تستھدف ھذه الرقابة التأكد من الموارد الداخلة من الناحیتین الكمیة و الكیفیة وذلك 

تھتم  )جنرال فودز (فان شركة . علي سبیل المثال . قبل دخولھا نظام الإنتاج 

. اھتماما خاصا بنوعیة الأفراد الذین یتم تعینھم لتولي مراكز إداریة في المستقبل 

لا تسمح بیع السلعة تحمل اسمھا التجاري الا بعد التأكد  )سیرز(كذلك فان شركة 

فان العدید من . من استیفائھا لمستویات دقیقة من الجودة حتى في مجال المعلومات 

المنظمات تطبق نوعا من الرقابة على مصادر المعلومات عن طریق النص عدم 

كما تنص على . التقاعد إلا مع نوع معین من وكالات أبحاث السوق المتخصصة 

ضرورة مراجعة التنبؤات الاقتصادیة وعدم الاعتماد الا  على أعلاھا مستوى من 

الدقة  

 concurrent control  2 الرقابة الجاریة 1-3-2

. یقصد بھا الرقابة أثناء عملیة تحویل المدخلات إلى مخرجات علي سبیل المثال 

فان المنظمة قد تنشئ نقاط تفتیش عند بدایة كل مرحلة من مراحل العملیة الصناعیة 

.  لاكتشاف أي مشاكل قبل بدء المرحلة التالیة 

وعادة ما یعطي اھتمام خاص من جانب ھذا الشكل الرقابي لمدى  دقة المعلومات 

التي تصل إلى المدیرین المختصین عن أحوال العملیات ومستوي الانجاز المتحقق 

ویلاحظ أن الموارد المالیة بصفة خاصة تخضع لھذا الشكل من الرقابة من خلال . 

 المراجعة الدوریة لمستوي النقدیة و التحصیلات من العملاء  

 Feedback control  (3 ( الرقابة اللاحقة 1-3-3
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تركز ھذه الرقابة علي نواتج الأنشطة التنظمیة بعد إتمام ھذه الأنشطة وتحقق 

: الرقابة اللاحقة في المستوى التشغیلي ثلاث أدوار ھي 

أنھا تزود المدراء في مستوى التشغیل بالمعلومات التي تساعدھم في تقییم  -1

فمثلا عندما یتلق المشرف على . الفعالیة أداء الأنشطة التنظیمیة المسؤولین عنھا

المظلم عدة شكاوي حول شرائح اللحوم المقدمة للزبائن بأنھا غیر جیدة، فمثل ھذه 

المعلومات تساعده في مراقبة موردي اللحوم وكذلك مرحلة إعداد ھذه الشرائح 

. بالمطعم وذلك بھدف تحسین جودة الشرائح 

فقد یتم الرابط بین . تستخدم الرقابة اللاحقة كأساس للتقییم ومكافأة الأفراد -2

الدقة والجودة في المنتج والمكافأة التي یحصل علیھا الفرد مما یسند فحص إنتاج 

 .كل فرد وتحدید المكافأة المستحقة بناء على ذلك

تساعد الرقابة اللاحقة في ھذا المستوى المدیر في معرفة من المسؤول عن  -3

المداخلات أو العملیة الإنتاجیة وذلك لإجراء التعدیلات اللازمة في أي من ھذه 

 .المراحل

تزود الرقابة  اللاحقة مدیرو القمة المستوى الإستراتیجي بالمعلومات التي تساعدھم 

في تعدیل أو تغییر الخطط الشركة المستقبلیة وتساعد المعلومات المتعلقة بالنتائج 

الكلیة لمنظمة الإدارة العلیا في تقییم مستوى نجاح الخطط الحالیة ویعني ھذا أن 

الرقابة اللاحقة تزود المختصین بالمعلومات حول مدى جودة خططھم الحالیة ومدى 

التعدیلات المطلوبة في ھذه الخطط ومدى الحاجة إلىإعادة وضع إجراءات عمل في 

المستقبل على مستوى التنظیم  

والشكل التالي یوضح أشكال الرقابة  

 

 

        أشكال الرقابة : ) I 3 (شكل رقم 

                                        

 المدخلات الانتاج والتشغیل  لمخرجاتا

 الرقابة السابقة للتنفیذ 
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 1:مدي الحاجة إلى تعدد أشكال الرقابة 
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الرقابة المسبقة (یمارس الكثیر من المنظمات ھذه الأنواع الثلاثة من أشكال الرقابة 

فمثلا إذا استخدمت احدي الشركات التي تدیر مجموعة من  )، المتزامنة ، اللاحقة

الفنادق عدد من المفتشیین حیث یقومون بزیارات مفاجئة لمواقع                 

وھذا یعني ان . الشركة لتقییم عدة جوانب ذات علاقة بخدمة السائح او العمیل 

. عملھم ھو التحقق من ان كل موقع مجھز لأداء خدمة راقیة للعملاء المرتقبین 

فھذا النوع من الرقابة ھو رقابة مسبقة ولكل فندق مدیر حیث یجب أن یتأكد من 

نظافة الغرف ومراقبة موظفي الفندق یومیا كضمان أداء خدمة جیدة للعملاء 

الحالیین ، ویشكل ھذا النوع من الرقابة، الرقابة المتزامنة وأخیرا یعطي للعمیل أو 

الضیوف فرصتان لتقییم مستوي الخدمة عن طریق بطاقات توضع إحداھا بالغرفة 

یشكل ھذا النوع الرقابة اللاحقة ویبدو أھمیة – والأخرى علي الترابیزة بالمطعم 

. ھذه الأنواع من الرقابة بشكل واضح في الشركات ذات النشاط الدولي 

:  أسباب وأدوات الرقـابة  :  المطلب الرابع  

  1:أسباب الرقابة -4-1

یوجد العدید من الأسباب التي تجعل الرقابة الإداریة أمرا ضروریا ولعل أھم ھذه 

. الأسباب 

ھو معرفة أي من الأفراد ینفذ العمل والتحقق من أنھم على علم بما : السبب الأول 

ینبغي القیام  بھ فقد تكون الأخطاء الصغیرة لیست ذات دلالة ولكن تأثیرھا المتراكم مع 

فمثلا اذا كانت الشركة تقوم ببیع المنتجات عن . ینعكس سلبیا علي الانجاز . الزمن 

طریق الطلبات التي تنقلھا بالھاتف فإذا ما استغرق في تلقي الطلب وقتا إضافیا عن 

. فھذا یعني زیادة التكلفة وانخفاض الربح– المخطط 

الذي یظھر أھمیة الرقابة ھو الخاص بالمتغیرات الجاریة التي تواجھ : السبب الثاني

المنظمات المدراء فھذه الخاصیة الدینامیكیة للبیئة الداخلیة والخارجیة توضح أھمیة 

العلاقة بین التخطیط والرقابة حیث یضع المدراء الأھداف والخطط التي تستلزم 
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وقتا لتنفیذھا وخلال تلك الفترة التي تنفذ فیھا ھذه الأھداف تحدث تغیرات عدیدة في 

التنظیم والبیئة التي تعمل فیھا ویستدعي بعض ھذه التغیرات تعدیل في الخطط 

الشركة أوقد تجعل من ھذه الأھداف الغیر واقعیة ھكذا نجد أن الرقابة المصممة 

بطریقة جیدة تساعد المدیر على التنبؤ ومراقبة وتعدیل الخطط والأھداف لتلاؤم 

. ھذه التغیرات

یرجع التعقد المنظمات و كبر حجمھا في الوقت الحاضر وكذلك : السبب الثالث 

تعدد المنتجات والأسواق مما یجعل من الرقابة الإداریة أمرا حیویا فكلما كانت 

المنظمة صغیرة استطاع المدیر ملاحظة الأنشطة بنفسھ، ولكن مع الكبر في الحجم 

ومجال النشاط فإن المدراء المسؤولین الأداء الكلي ولا یمكن للمدیر أن یراقب 

بنفسھ كل الأنشطة والتغیرات في الظروف وأن یقرر ماھي التعدیلات الضروریة 

. وھذا یظھر مدى الحاجة النظام رقابي رسمي– 

:أدوات الرقابة 
1

 

ھناك العدید من الأدوات والوسائل الممكن استخدامھا في المنظمات لممارسة وظیفة 

الرقابة الإداریة وإذا كانت ھذه الأدوات معروفة ومستخدمة بالفعل فان دور إدارة 

المنظمة ھنا یتمثل في اختیار الأداة المناسبة التي یمكن ان تسھل العملیة الرقابیة 

. من ناحیة ونكون أداة فعالة للاتصال داخل وخارج المنظمة من ناحیة أخرى

إن حصر مسؤولیة إدارة المنظمة في اختیار الأداة الإداریة المناسبة والتطبیق 

السلیم لھا بالطبع راجع إلى أن جمیع أدوات الرقابة المعروفة تتضمن جانبا ایجابیا 

. وآخر سلبیا 

من الناحیة الایجابیة فان الأدوات الرقابیة تزود إدارة المنظمة بمؤشرات موضوعیة 

عن اتجاھات الأداء فالموازنات التقدیریة النسب المالیة على سبیل المثال  تعكس 

الموقف المالي للمنظمة بطریقة كمیة ملموسة وواضحة كما تستخدم أیضا في عملیة 

فان أدوات .تخصیص الموارد بما یحقق اعلى ناتج ممكن من الناحیة السلبیة 
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الرقابة تتضمن نقطتي ضعف ینبغي توضیحھا من البدایة ، الأولى أنھا تتمیز 

خصوصا عندما یستخدمھا المدیرون دون إعطاء مساحة كافیة من . بالجمود 

. المرونة تسمح باستیعاب التغیرات 

 أما نقطة الضعف الثانیة فتتمثل في الاستخدام السیئ المتعمد أحیاننا لتلك الأدوات 

مثل استخدام معلومات غیر حقیقیة أو مبالغ فیھا لإخفاء بعض المشاكل أو تأجیل 

إعلانھا بناء علیھ فان إدارة المنظمة ینبغي أن تتذكر دائما أن أدوات الرقابة یمكن 

.  أن تكون وسائل ذات قیمة إذا أحسن إعدادھا واستخدامھا 

ورغم ذلك فان ھذه الأدوات لا یمكن أن تكون بدیلا عن الحكم الشخصي والبصیرة 

. النافذة للمدیر 

الموازنات التقدیریة  -أ

والموازنة . تعتبر الموازنات التقدیریة أشھر أدوات الرقابة وأكثرھا استخداما 

وتخدم الموازنة أربعة اغراض  عبارة عن خطة معبر عنھا في شكل رقمي ،

    :رئیسیة ھي 

تساعد في تحقیق التنسیق بین الموارد والاستخدامات  -1     

تحدد المعاییر المستخدمة للأنشطة والنظم الرقابیة الأخرى - 2      

تزود إدارة المنظمة بمؤشرات واضحة عن الحجم المتاح من الموارد  - 3      

.        تجعل عملیة قیاس وتقییم الأداء أكثر سھولة - 4      

       أن الأھمیة المعطاة للموازنات التقدیریة في الممارسات الإداریة المعاصرة ، 

تتطلب معالجة ھذا الموضوع بشيء من التفصیل وبالتالي سوف تناقش بعض 

عملیة الموازنة ، أنواع الموازنات،  التكالیف : النقاط الرئیسیة في ھذا الصدد مثل 

الثابتة والمتغیرة،  باعتبارھا العناصر الأساسیة للموزانات ، وأخیرا الإدارة الجیدة 

.  لبرنامج الموازنات 

 1 :عملیة الموازنة         
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   تبدأ عملیة الإعداد من الإدارة العلیا التي تعلم الإدارة الوسطي باستعدادھا لتلقي 

تقدیرات الموازنة وعادة ما تقرر الإدارة العلیا ھذا الإعلام بمؤشرات توضح الحجم 

علي سبیل المثال قد تظھر تلك المؤشرات إن )السھم (المتوافر من الموارد المختلفة 

المبیعات والأرباح في اتجاه تصاعدي یشجع علي زیادة تقدیریة الموازنة ومن 

الطبیعي إن یحدث العكس وتمشیا مع الخطط الإستراتیجیة للمنظمة فقد تشیر 

 تعلیمات الإدارة العلیا إلي الأولویات في إنتاج بعض السلع بالمقارنة بالفترة السابقة 

الخطوة الثانیة تعتبر مشابھھ للخطوة الأولى ، وتتمثل في إرسال الإدارة الوسطي 

مع فارق وحید وھو توزیع  )التشغیلي(ضمن التعلیمات الي المستوي الأدنى 

التعلیمات علي أساس فردي لكل وحدة إنتاجیة ولیس علي أساس القسم الإنتاجي كلھ 

 .

في الخطوة الثالثة یقوم مدیرو المستوي التشغیلي بإعداد تقدیرات الموازنة ورفعھا 

إلي مدیري الإدارة الوسطي وبصفة عامة فان ھذه التقدیرات تكون مشفوعة 

بملخص واف عن الموقف الحالي للوحدة الإنتاجیة من الموارد التي في حوزتھا 

،وكیف تم التصرف في تلك الموارد في الفترة السابقة واحتیاجاتھا المحتملة من 

الموارد للفترة المقبلة التي عادة ما تكون سنة والاستخدامات المحتملة لھذه الموارد 

بعد حصول مدیر الإدارة الوسطى علي تقدیرات الموازنة من مدیري الوحدات  .  

الإنتاجیة التابعین لھ بالصورة السابقة یقوم بعملیة التنسیق والتكامل بینھا علي سبیل 

قد تطلب احدي الوحدات كمیة معینة من احدي المواد ، وتطلب وحدة ثانیة . المثال 

كمیة أخرى من نفس المادة عندئذ یضیف المدیر الكمیتین  بما یسمح بالحصول 

.  سعر الشراء  على خصم في

یقوم مدیرو الإدارة الوسطي برفع تقدیرات  )4سھم رقم (في الخطوة الرابعة 

أقسامھم إلى الإدارة العلیا التي تتولي مھمة التنسیق والتكامل بینھا ، وینتج عن ذلك 

عادة الموافقة علي بعض التقدیرات كما ھي واعدة البعض الثاني إلى مدیري 

الإدارة الوسطي المعنیین للإعادة النظر فیھا وإخضاعھا للمزید من الدراسة ، 
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وتعدیل البعض الثالث دون الرجوع إلى مصدرھا الأصلي الخطوة الأخیرة ، و 

 تتمثل في إرسال الموازنة في شكلھا النھائي إلى الوحدات 6،5یشیر إلیھا السھمان 

الإنتاجیة للبدء في تنفیذھا ، وفي بعض الحالات ترسل الموازنة إلى مدیري الإدارة 

الوسطى أولا حیث یحق لھم إدخال بعض التعدیلات الأخیرة علیھا و بعدھا ترسل 

 .إلى الوحدات الإنتاجیة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عملیة الموازنة   )  I- 4 (                         الشكل 
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 الإدارة الوسطي



 مفاھیم عامة حول الرقابة و المنتوج       ــــــــــــــــــ1الفصل

 

 17 

                                                        

         

                                                                                                                      

    

             

   

  393علي الشریف مرجع سبق ذكره ص : المصدر 

 

أنواع الموازنات  

الموازنات المالیة ، موازنات النشاط ، : إن أكثر أنواع الموازنات انتشارا ھي 

 1.الموازنات غیر المالیة 

: الموازنات المالیة - 1

تحدد الموازنات المالیة بطریقة تفصیلیة من أین تحصل المنظمة علي الأموال لفترة 

قادمة وكیف تنوي اتفاقھا وتأتي معظم الأموال من إیراد المبیعات ،  بیع الأصول 

القروض ،وإصدارات الأسھم ، ھذه الأموال تستخدم في دفع النفقات ، سداد 

القروض شراء أصول جدیدة ، ودفع الأرباح الي المساھمین وتتكون الموازنة 

:  المالیة من عدة موازنات أھمھا 

الموازنة النقدیة ، الموازنة الرأسمالیة ، موازنة المركز المالي  

:  موازنات النشاط -2

بعض أوكل عملیات المنظمة في فترة مقبلة  )أو العملیات(تعطي موازنات النشاط 

:  في شكل مالي ، وتشمل ھذه الموازنات كلا من 

موازنة الإیرادات   -

 موازنة المصروفات  -

                                                 
1
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 موازنة الربح  -

 :الموازنات غیر المالیة - 3

ھي الموازنات التي تعبر عن بعض المتغیرات الھامة یشكل غیر مالي ، ومن 

: أمثلھا 

میزانیة الإنتاج   -

 میزانیة العمل  -

 الموازنة المكانیة  -

 1:صعوبات و العقبات التي تواجھ الرقابة 

رغم ان الرقابة إحدى وظائف الإدارة الھامة إلا أنھا تواجھ بعقبات ومقاومة من قبل 

لذلك من المھم أن یعرف المدیر لماذا یرفض . المرؤوسین و الأفراد داخل التنظیم 

فقد یرجع ذلك لعدة أسباب من . ویقاوم الأفراد الرقابة وكیف یمكن مواجھة ذلك 

: أھمھا 

 : تعدد الرقـابة

یحاول المدراء مراقبة العدید من الأنشطة الرئیسیة و الفرعیة ، وذلك یھدف التحقق 

من أن العمل یتم بطریقة ملائمة وتجنب حدوث أخطاء ،وھذا یعني أن الرقابة تحیط 

وقد تمتد الرقابة إلى المسائل والقرارات الشخصیة . الإدارة بكل نشاط یتم بالتنظیم 

فمثلا في القوات المسلحة تتم الرقابة على الزي المستخدم ، وعلى تسریحة الشعر 

المختارة والعادات الشخصیة للفرد ، ویتم ھذا شكل منتظم وعلي أساس یومي ، 

ولكن في التنظیمات المدنیة كمنظمات الأعمال یرفض الأفراد ھذا من الرقابة 

فان المدراء الأكفاء یركزون علي مراقبة . ولتجنب ھذا النوع من الرقابة المفرطة 

النواتج ، ولیس علي الأنشطة و المظاھر مع بیان أنھا عملیة تصحیحیة أو وسیلة 

لمراقبة ومعرفة مدي التقدم الذي حدث أكثر من كونھا وسیلة حفظ أو غایة في حد 

                                                 
1
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ذاتھا أو تقید للحریة مع ملاحظة ضرورة إعادة النظر والتقییم في أنظمة الرقابة 

.  بصفة منتظمة لمعرفة مدي الحاجة لأي نوع من الرقابة 

: الخوف من المساءلة أو انعدام المرونة 

عندما تكون المعاییر دقیقة ، ومرتبطة بالزمن وموضوعیة رغم ذلك یعارضھا أو 

لأنھم یشعرون انھ في ھذه الحالة من السھل معرفة أي منھم . یقاومھا بعض الأفراد 

أدى العمل بطریقة أفضل وبذلك تقام تلك الفئة من الأفراد ذات الأداء السیئ الرقابة 

وترفضھا ،  وقد یقاوم الأفراد من ذوي الأداء الجید الرقابة أیضا خاصة إذا كان 

المستھدف واضح لخوفھم من انعدام المرونة أو الحریة والتي ینظرون الى أنھا 

. ضروریة لھذا المستوي الحالي من الأداء

یساعد نظامي مشاركة الأفراد ونظام الإدارة بالأھداف في التغلب على الخوف 

من المساءلة وانعدام المرونة ، حیث یمكن إشراك الأفراد من ذوي الأداء السیئ في 

وضع الأھداف وما یترتب علي ذلك من نتائج خاصة ربط المكافآت بالنتائج ولیس 

فالذین یرغبون في الانجاز الجید لدیھم الفرصة للبحث – بالتواجد المادي أو البدني 

التي تكفل إحداث التقدم ، والذین من ذوي الأداء السیئ ، لدیھم الفرصة . عن السبل 

. لتغیر الاتجاھات أو البحث عن مكان آخر للعمل 

تحقق  الإدارة بالأھداف عنصرین ،  حیث تقضي على المخاوف الناتجة عن نقص 

الحریة وھیكلة سلطاتھم ، واستخدام معلومات الرقابة بطریقة تقلل من ھذه 

المخاوف  

: عدم دقة الرقابة -

لدي معظم الناس الرغبة في الأداء الجید ، لذلك یتقبل الكثیر الرقابة التي تزودھم 

ولكنھم قد – بالمعلومات والتي تساعدھم في الانجاز الملائم للمھام المسندة إلیھم 

یقاومون الرقابة إذا كانت غیر دقیقة وتتم بطریقة حكیمة أي لا تستند إلى 

. الموضوعیة 
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یجب أن تكون الرقابة مرنة لمقابلة عدم دقة المعاییر ، مع ملاحظة انھ إذا حدث 

تبیان واضح بین النواتج والمعاییر ، فقد یرجع الي المعیار ذاتھ أوفي الطریقة التي 

یجب أن یؤدي بھا العمل لذلك فالمدیر الفعال ھو الذي یراجع ویفحص المعاییر إذا 

. ما حدثت انحرافات ذات دلالة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المفاھیم العامة حول المنتوجIIالمبحث  ·

لقد ساء الاعتقاد لفترة طویلة بأن المنتج عبارة عن مجموعة من الخصائص الكیمائیة 

الملموسة التي تدمج مع بعضھا البعض لتخرج لنا سلعة تشبع حاجة معینة للمستھلك 

لھذا اختصر الاھتمام في تعریف المنتج بمعناه الضیق على الجوانب المادیة فقط بینما 

في الواقع نجد أن المستھلك یفضل اسما تجاریا معینا آخر ویبني تفضیلة على عوامل 

عدیدة منھا تاریخ وشھرة المؤسسة، تصمیم المنتج، طریقة تغلیفھ وخدمات مابعد البیع 

وعلى ھذا فھو یستمد من شراء المنتج منافع أخرى بجانب المنافع الملموسة ولھذا فإننا 

: نقدم بعض التعریفات التالیة الخاصة بالمنتج
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   :تعریف المنتج– 

أي شيء یمكن تقدیمھ للسوق بغرض الانتباه : 1 المنتج على أنھ Kotlerیعرف : أولا 

أو الحیازة أو الاستخدام لإشباع حاجة أو رغبة معینة وھو بذلك یشمل على الأشیاء 

. المادیة والخدمات الغیر مادیة والأماكن والمنظمات والأفكار

بأنھ الشيء الذي یمكن عرضھ في السوق بغرض  : 2تعریف الجمعیة الأمریكیة: ثانیا 

جذب الانتباه أو التملك أو الاستھلاك أو استعمال والذي یمكن أن یحقق قدرا من 

الإشباع لحاجة أو رغبة إنسانیة ویتضمن ذلك السلع المادیة والخدمات والأماكن 

. والأفكار

ففشل المنتج في الوفاء باحتیاجات :  المنتج ھو قلب الإستراتجیة التسویقیة: ثالثا 

. 3المستھلك ورغباتھ لن یعوضھ جھد تسویقي في عناصر المزیج التسویقي الآخر

 كما یمكن تعریف المنتج بالرجوع إلىالتوجھ التسویقي عن طریق الدور الذي 4:رابعا 

حزمة المنافع التي تشبع << یلعبھ في حیاه المشتري وعلى ھذا یعرف المنتج بأنھ 

والتي قد تأخذ شكل سلعة مادیة ملموسة أو خدمة غیر ملموسة أو >> حاجة المستھلك 

. حتى فكرة مجردة

یتمثل في جوھر المنتوج والذي یعطي إجابة صریحة عن ماذا : البعد الأول  -

یشتري المستھلك في حقیقة الأمر ؟ حیث أن الجوھر یمثل مجموعة المنافع الأساسیة 

. التي یستھدفھا المستھلك من وراء شرائھ 

یتمثل في الجوانب الملموسة للمنتوج والتي تتمثل في مكونات :  البعد الثاني  -

إلى غیر ذلك من .... المنتوج وخصائصھ وشكلھ وعناصر الجودة والغلاف 

 . الخصائص الملموسة التي تلعب دورا أساسا في نقل جوھر المنتوج إلى المستھلك 

                                                 
1
  142 ، ص1998ناجي المعلا ، رائف توفیق ، اصول التسویق ، الأردن ، دائرة المكتبة الوطنیة ،  

2
 نفس المرجع السابق  

3
  144 ، ص 1997توفیق محمد عبد المحسن ، التسویق وتدعیم القدرة التنافسیة للتصدیر ، دار النھضة العربیة ، مصر  

4
  .201 ، ص 1996عمرو خیرالدین ، التسویق المفاھیم والاستراتیجیات ، دار النشر ، مكتبة عین الشمس القاھرة ،  
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یتمثل في الخدمات التي یوفرھا المنتوج والمتعلقة بھ أو كما یسمي : البعد الثالث  -

بالمنتوج المدعم ، حیث یشیر الي الخدمات الإضافیة التي تعرضھا المؤسسات مثل 

 ....البیع بالأجل الصیانة والضمان 

: أنواع المنتجات والمكونات الاساسية للمنتج   :  Iالمطلب  

I -  یمكن تقسیم السلع الي مجموعتین أساسیین وذلك تأسیسا على  الھدف من الشراء

إلى السلع الاستھلاكیة والسلع الصناعیة فالسلع الاستھلاكیة ھي التي تشترى بواسطة 

الأفراد أو الأسر بھدف الاستخدام الشخصي أما السلع  إلى السلع الاستھلاكیة والسلع 

الصناعیة فالسلع الاستھلاكیة ھي التي تشترى بواسطة الأفراد أو الأسر بھدف 

الاستخدام الشخصي أما السلع الصناعیة فھي السلع التي تقوم بشرائھا المشروبات 

 1 .لتصنیع سلع أخرى أو لإعادة بیعھا أو للمساعدة في إدارة وتشغیل الأعمال

I – 1 – ھي تلك السلع التي یشتریھا المستھلك النھائي بنفسھ  : 2السلع الاستھلاكیة

أو بواسطة غیره لكي یستخدمھا في إشباع حاجتھ أو حاجات أسرتھ أو الآخرین 

ویتصف سوق السلع الاستھلاكیة بمجموعة من الممیزات تؤثر على الإستراتیجیات 

. التسویقیة

 .الإشھار الجغرافي الواسع للمتعاملین- 

أن لغة الحدیث مع المستھلك المرتقب تعتمد بقدر كبیر على الدوافع العاطفیة ویؤثر - 

المناسب لشكل العبوة واللون، والاسم التجاري والحملات  ذلك اختیار التصمیم

. الترویجیة

أن قیمة المشروبات قلیلة القیمة نسبیا في المرة الواحدة ولا تمثل سوى ھامش ربح - 

قلیل، ویعتمد المنتج أو الموزع على ضمان تكرار المشتري لمعاملاتھ الشرائیة 

. ویرتبط ذلك بالدرجة الأولى بحجم إشباعھ

: 3 یمكن تقسیم السلع الاستھلاكیة إلى أربعة مجموعات ھي -

                                                 
1
  204 عمرو خیر الدین ، مرجع سبق ذكره  ص 

2
  314-313 ، ص 1999 ، المنصورة 9ط" اسسیات والتطبیق " طلعت  اسعد عبد الحمید التسویق الفعال ،  

3
   206- 205 عمرو خیر الدین ، مرجع سبق ذكره  ص 
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I- 1 – 1 –  وھي السلع التي یتكرر قیام المستھلك بشرائھا بانتظام : السلع المیسرة

وبأقل مجھود ممكن دون الرغبة في عمل المقارنات وتقییم الفروق بین ما تقدمھ 

المتاجر المختلفة وتتصف ھذه السلع عادة برخس سلعھا وتوافرھا على نطاق واسع 

. الخ... ومن أمثلة ھذه السلع السجائر، الصابون 

: 1ویمكن تقسیم السلع المیسرة إلى ثلاثة أقسام ھي 

وھي السلع التي یشتریھا المستھلك بشكل روتیني منتظم وتشمل : السلع الأساسیة – أ 

اللبن، الخبز، الصابون ومعجون الأسنان  

وھي السلع التي یشتریھا المستھلك عفو اللحظة أو المخاطر دون : السلع العفویة - ب

.          سابق تخطیط أو بحث ومن أمثلتھا الصحف والمجلات والحلوى 

I - 1-2-بعد ان یقوم   ھي تلك السلع التي یقوم المستھلك بشرائھا2:سلع التسوق

بمقارنة السعر ، والجودة والطراز لعدد من البدائل ، وغالبا ما یقوم بزیارة عدد من 

المتاجر قبل أن یقوم باتخاذ قراره الشرائي ویتطلب ھذا القرار نوعا من البحث 

المكثف عن المعلومات وذلك بسبب عدم معرفة المستھلك بالمعلومات المرتبطة بھذه 

المنتجات في المراحل الأولى للقرار الشرائي ومثل ھذه المنتجات تشتري بدرجة اقل 

وعادة ما یكون سعرھا اعلي من أسعار المنتجات المسیرة ویكون التي –من التكرار 

یشریھا الفرد ویراھا الآخرین  وتمثل عملیة السوق عملیة مزدوجة للمستھلك حیث 

أولا یستكمل من خلالھا معلومات عن ھذه المنتجات وثانیا لإشباع رغبتھ في الشعور 

. بأنھ قد قام باتخاذ أفضل قرار ممكن 

 3:ویمكن تقسیم سلع السوق الى مجموعتین فرعیتین وھما 

ھي تلك السلع التي تتطلب من المشتري بذل جھد كبیر  : سلع التسوق المتجانسة  - أ

في سبیل شرائھا ولكنھا لا تقدم اختیارات كثیرة من حیث خصائصھا أو ملامحھا ، 

                                                 
1
 206- 205عمرو خیر الدین ، مرجع سبق ذكره  ص 

2
  218  ، ص 2001 محمد فرید الصحن واسماعیل السید ، التسویق ، الدار الجامعیة للنشر ، الابراھیمیة ، الاسكندریة  

3
  220 -219 نفس المرجع السابق ص  
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ومن ھنا فان السعر یكون ھو المفتاح الرئیسي في المفاضلة بینھا  ، ومن أمثلة ھذه 

. السلع الغسالة الكھربائیة 

ھي تلك السلع التي تشتري بعد ان یقوم المستھلك : سلع التسوق غیر المتجانسة  - ب

ببذل جھد كبیر في تسوقھا وذلك من خلال قیامھ بعقد عدد من المقارنات بین البدائل 

علي أساس عدد من الخصائص أو الملامح والتي یرى المستھلك أنھا تختلف اختلافا 

.  ملحوظا  بین البدائل المتاحة أمامھ منھا أمثلة ھذه السلع الملابس 

I - 1-3 - سلع لھا خصائص معینة تنفرد بھا وتشبع رغبات  وھي: 1السلع الخاصة

وحاجات خاصة لدي بعض المستھلكین وھناك قطاع من المستھلك علي استعداد لبذل 

الجھد والمال في سبیل الحصول على تلك السلع ومعظم ھذه السلع یخطط المستھلك 

وعادة لا یقوم المستھلك بالمقارنة ماركة و – تخطیطا جیدا في سبیل الحصول علیھا 

بین بدائل متاحة في عملیة البحث عن ھذا النوع من السلع بقدر ما یبحث عن ماركة 

كما انھ یكون علي استعداد للانتظار فترة من الزمن طمعا في – محددة بعینھا 

الجواھر الثمینة والولاعات الذھبیة ونظرا لأن : الحصول علیھا ومن أمثلة ھذه السلع 

المستھلك یكون في حاجة شرائھ لمثل ھذه السلع علي استعداد لبذل جھدا كبیرا في 

سبیل الحصول علیھا فان عنصر التواریخ في المزیج التسویقي لھذه السلع یصبح اقل 

وذلك مقارنة بالسلع المیسرة أو السلع السوق ولذا فان  )بل محدد الأھمیة (أھمیة 

. التوزیع الخاص یمثل ه السلع یكون مقصورا على عدد محدود جدا من المتاجر 

I- 1-4 - وھي السلع التي لا یدرك المستھلك وجودھا في : 2السلع غیر المستھدفة

السوق أوان المستھلك یدرك وجودھا في السوق ولكنھ لا یشعر انھ بحاجة إلیھا 

وبالتالي لا یقوم بشرائھا عادة إلا إذا صاحب تقدیمھا القیام بجھد ترویجي مكثف 

لإظھار قائدتھا وقیمتھا للمستھلك فالسلع الجدیدة مثل الأشرطة الرقمیة المدمجة لن 

 .یشعر المستھلك أنھ بحاجة إلیھا إلا إما أدرك وجودھا في السوق عن طریق الإعلان

 

                                                 
1
  318 طلعت اسعد عبد الحمید مرجع سبق ذكره ص  

2
  210عمرو خیر الدین مرجع سبق ذكره ص  
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 01جدول رقم 

 مقارنة بین السلع الاستھلاكیة 01یوضح الجدول 

 السلع الخاصة سلع التسوق السلع المسیرة وجھ المقارنة

الجھد المبذول في 

 الشراء
 أكبر مایمكن جھد كبیر أقل ما یمكن

 غیر متكرر أقل تكرارا متكرر تكراریة الشراء

عناصر المزیج 

 التسویقي
 مرتفع مرتفع شیئا منخفض

 محدود انتقائي  مكثف التوزیع

 الترویج

إعلان وتنشیط 

مبیعات بواسطة 

 المنتج

بیع شخصي وإعلان 

بالاشتراك بین المنتج 

 والموزع

بیع شخصي 

وإعلان بالاشتراك 

 بین المنتج والموزع

 أمثلة

السجائر، الصابون، 

معجون الأسنان، 

والوقود، 

الصحف،المشروبات 

 الغازیة

الأثاث، الملابس، 

السیارات،الأجھزة 

 الكھربائیة

سیارات، 

رولزرویس،ساعات 

رولكس، التحف، 

المجوھرات، أدوات 

 التصویر تحت الماء

ثم استبعاد السلع غیر المستھدفة من المقارنة  

 

  211عمر و خیر الدین  مرجع سبق ذكره ص  : المصدر

 

 I- 2 - 1:السلع الصناعیة 

                                                 
1
   212 عمرو خیر الدین  مرجع سبق ذكره ص  
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ھي السلع التي تقوم بشرائھا المشروبات لتصنیع سلع أخرى أو لإعادة بیعھا أو 

ویمكن تقسیم السلع الصناعیة إلى ثلاثة أنواع . للمساعدة في إدارة تشغیل الأعمال 

: وذلك على أساس الكیفیة التي تدخل بھا العملیة الإنتاجیة إلي 

II - المكونات الأساسیة للمنتج :

 یرى كوتلر أننا لا بد وأن ننظر إلى المنتج على أنھ یتكون من ثلاثة مكونات أساسیة 

  المنتج الأساسي والمنتج الملموس والمنتج المتنامي 1: وھي 

. عن المكونات أو المستویات الثلاثة للمنتج )2(ویعبر الشكل  -

 ھو مجموعة المنافع غیر الملموسة للمنتج  Core product: فالمنتج الأساسي  ·

والتي یعتقد المستھلك أنھ یحصل علیھا في عملیات المبادلة التي تقوم بھا، ففي حالة 

جھاز الفیدیو مثلا نجد أن المنتج الأساسي ھو المتعة والتسلیة التي تلقاھا المستھلك من 

. وراء استخدامھ لھذا الجھاز

 فھو یتكون من الملامح والأبعاد Tangible productأما المنتج الملموس  ·

 .المادیة الملموسة والتي تسھل عملیة المبادلة للمنتج الأساسي

 فھو یتضمن مجموعة الخدمات Augmented ^roductوأخیرا المنتج المتنامي  ·

المصلحیة للمنتج، وكذلك تلك الجوانب النفسیة التي تحس من القیمة الإجمالیة التي 

تلقاھا المستھلك في مقابل ما دفعھ من نفوذ، ویدخل في ذلك مدى شھرة ھذا الاسم أو 

العلامة والضمان ومدتھ وشروطھ ومدى صداقة ومساعدة رجال البیع للمشتري، 

 إل... وتركیب المنتج وصیانتھ،

. المكونات الأساسیة للمنتج I -5 شكل رقم    

 

 

 

 

                                                 
1
  210 محمد فرید الصحن ، اسماعیل السید ، مرجع سبق ذكره ، ص  

 
 

المنافع غیر 
 الملموسة

 المنتج المتنامي

 المنتج الأساسي

 المنتج الملموس

 علامة المنتج

بعض الملامح 
 الخاصة للمنتج

 الغلاف

 الملامح المادیة

 خدمات مابعد البیع

 الضمان، الإئتمان
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 211محمد فرید الصحن ، اسماعیل السید ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

. مزيج خطوط المنتج والقرارات المتعلقة بمزيج المنتجات- IIالمطلب    

II-1  مزیج خطوط المنتج : 

 :الخاصة یمزیج المنتج وھي كما یلي سنقوم بإعطاء أھم التعاریف ·

مزیج المتج ھو عبارة عن كافة المنتجات التي تقدمھا الشركة الواحدة : 1تعریف 

 1للسوق  

المنشأة 2مجموع السلع والخدمات التي تقدمھا << یقصد بمزیج المنتجات  : 2تعریف 

>> للبیع ویتكون مزیج المنتجات في الغالب من عدة خطوط للمنتجات 

: بینما خط المنتج فیمكن تعریفھ كما یلي  ·

ھو عبارة عن مجموعة من المنتجات التي تقدمھا الشركة والتي  : 1تعریف  ·

یرتبط كل منھا بالأخر بطریقة ما، فقد یرتبط المنتجات مع بعضھا البعض استخدمھا 

نفس المادة الخام في الإنتاج، أو نفس العملیة الصناعیة، فإن ظرفا مثلا إلى شركة 

بروكتر وجامبل لوجدنا أن لدیھا عدد من خطوط المنتج والتي من بنیھا المنظفات 

3الصناعیة للغسیل 
 

                                                 
1
 231محمد فرید الصحن ، اسماعیل السید ، مرجع سبق ذكره ، ص  

2
  215عمرو خیر الدین ، مرجع سبق ذكره ص  

3
 231محمد فرید الصحن ، اسماعیل السید ، مرجع سبق ذكره ، ص  
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ویقصد بخط المنتجات تلك السلع والخدمات المرتبطة مع بعضھا  : 2تعریف  ·

البعض إما لأنھا تحقق نفس الھدف الذي تضع لأجلھ أو الذي یسعى إلیھ المستھلكون، 

أو لأنھا تضع من نفس المواد  أو أنھا تشع حاجات معینة، أو لأنھا تباع لنفس 

1المجموعة من المستھلكین أو لأنھا توزع من خلال نفس المنافذ التوزیع 
 

II -2  -القرارات المتعلقة بمزیج المنتجات .

إن كافة القرارات المتعلقة بمزیج المنتج من حیث اتساعھ وعمقھ، ودرجة إنسیا قھ 

تتحد في ضوء الخطة الإستراتجیة العامة للشركة وأھدافھا التي تسعى إلى تحقیقھا بما 

في ذلك تلك القطاعات السوقیة التي تعمل الشركة على إشباع حاجاتھا ورغباتھا 

فالحاجیات والقطاعات السوقیة المستھدفة من قبل الشركة تعد ھي الأساس في اتخاذ 

القرارات التسویقیة المتعلقة بمزیج منتجات الشركة، فالشركة 

مثلا قد تقرر إضافة خط منتجات جدیدة إلى مزیج منتجاتھا عندما تحاول إشباع  -

حاجات أحد الأسواق الجدیدة المستھدفة ومن الممكن القیام بتنمیة الخط الجدید 

أو عن طریق الحصول علیھ من خلال  )عن طریق التمویل الذاتي  (للمنتجات داخلیا 

ونفس البدیلین یمكن استخدامھما  )شراء خط منتجات لدى شركة أخرى  (الاستحواذ 

من قبل الشركة عندما تقرر التوسع في المنتجات التي تقدمھا على كل خط من خطوط 

منتجاتھا كذلك فإن الأھداف العامة للشركة وإستراتیجیة لا بد وأن تحكم وترشد تلك 

القرارات المتعلقة بدرجة الانسیاق في مزیج منتجاتھا فالشركة صاحبة مزیج المنتج 

المنشق قد تكون في وضع أفضل لتقدیمھا منتجا جدید للسوق، فالمستھلك ینظر إلى 

قدرة الشركة على تحقیق نفس القدر من الإشباع لھ عندما یربط ھذا المنتج وتلك 

العروض الناجحة التي تقدمھا لھ الشركة حالیا في السوق، وعلى الجانب الآخر، فإن 

مزیج المنتج الذي یتصف بعدم الانسیاق  یساعد الشركة على توزیع مخاطر الأعمال 

وكذلك عدد من الأسواق  )بل الصناعات المختلفة (على عدد من المنتجات المختلفة 

 .المختلفة 

                                                 
1
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 مراحل وأنواع والمداخل الإستراتيجية لتطوير المنتجات الجديدة  IIIالمطلب  

III-1 : مراحل تطویر المنتجات الجدیدة 
1

 عادة ما تمر عملیة تطویر المنتجات :

ویتراوح الوقت  )I-6(الجدیدة بستة مراحل مراحل والتي یمكن بیانھا في الشكل

المستغرق في كل مرحلة من شركة إلى أخرى، حیث یجب أن تتخذ الشركة في كل 

 Go or no go decisionمرحلة ما یسمى بقرار الاستمرار أو الاستبعاد للفكرة 

وكما انتقلت الفكرة من مرحلة إلى مرحلة تالیة زاد الالتزام والمخصصات المالیة لھما  

  مراحل تطویر المنتجات الجیدة )   I-6(شكل 

                         

                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

  236عمرو خیر الدین مرجع سبق ذكره ص : المصدر 

 

تنصب ھذه المرحلة علي محاولة تجمع عدد كبیر من الأفكار : تولید الأفكار:  أولا

التي تصلح لتطویر أو تنمیة أو ابتكار السلع ویجب تولید اكبر عدد ممكن من ھذه 

فكلما زاد احتمال الحصول علي أشیاء ھذه – الأفكار حتى یتسنى الاختیار منھا 

الأفكار و أفضلھما  
                                                 

1
 236-235عمرو خیرالدین مرجع سبق ذكره ص  

 تولید الأفكار

 غربلة الأفكار

 تقییم الأفكار

اخرج الفكرة الي حیز الوجود      
 الوجود

 التسویق التجاري 

 اختیار السوقي
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إذا كان الغرض من المرحلة الأولى في خطوات تطویر  : مرحلة غربلة الأفكار: ثانیا 

فان – المنتجات الجدیدة الإكثار بقدر المستطاع من الأفكار التي یمكن الحصول علیھا 

الغرض من ھذه المرحلة ھي غربلة الأفكار وتمحیصھا بقصد إنقاص عددھا ، فغالبا 

ما لا تسمح موارد الشركة باستغلال كل الأفكار الجدیدة حتى بافتراض صلاحیتھا 

جمیعا  

ونبدأ غربلة الأفكار ومراجعتھا بتحدید ملائمة فكرة المنتج الجدید لأھداف الشركة في 

ثم تحدید الجدوى الاقتصادیة للمنتج ومدي توافر الموارد اللازمة .   السوق المستھدف

. لھ مثل التمویل والموارد الخام والخبرة السابقة والمھارات الإداریة وما شابھ

والغرض من ھذه المرحلة ھو التنبؤ بحجم المبیعات : مرحلة تقییم الأفكار : ثالثا

والتعرف علي احتمالات ربحیتھا ، – الموقعة إذا ما خرجت السلعة إلى حیز الوجود 

وحساب العائد علي رأس المال المستثمر في إنتاجھا وذلك حتى یقرر المدیرون في 

. الشركة الدولیة جدواھا 

حتى یتم تقییم الأفكار وإسقاط الأفكار  :مرحلة إخراج الفكرة إلي حیز الوجود: رابعا 

التي تبدو غیر عملیة واختیار الأفكار القیمة أصبحت الخطوة التالیة إخراج ھذه 

الأفكار السلعیة إلى حیز الوجود ،ویتطلب ذلك تضافر جھود إدارات التسویق والإنتاج 

ویجب . البحوث والتطویر لتحویل فكر المنتج الجدید إلى نموذج أولي للمنتج الحقیقي 

. في ھذا الصدد التمییز بین مفھوم السلعة وبین السلعة المادیة نفسھا

تتم مرحلة الاختیار التسویقي بوضع السلعة في عدد  : الاختیار التسویقي: خامسا 

محدد من أسواق الاختیاریة التي تتم اختیارھا بعنایة للتعرف علي مدى قبول المستھلك 

لھا ، وذلك قبل تعمیم تسویقھا  وھناك عدد من الأغراض یرمي إلیھا ھذا النوع من 

. الاختبارات 

التعرف مدى قبول المستھلك للسلعة الجدیدة عن طریق ملاحظة حجم المبیعات في  -1

 .الأسواق الاختباریة 
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اكتشاف أي أخطاء أو نقاط ضعف في السلعة في ھذه المرحلة وقبل تعمیم  -2

 .تسویقھا

إمكانیة التعرف على مدى مناسبة سعر السلعة وذلك بوضع السلعة في منافذ توزیع  -3

 .مختلفة في كل سوق اختیاري

إمكانیة التعرف على مناسبة منافذ التوزیع وذلك بوضع السلعة بأسعار مختلفة في  -4

 .كل سوق اختیاري

إمكانیة المفاضلة بین وسائل ترویجیة بدیلة وذلك باستخدام طرق تزویج مختلفة  -5

 .في كل سوق اختیاري

متى قررت الإدارة الاستغلال التجاري للفكرة بعد  : مرحلة التسویق التجاري: سادسا 

: أن تكون مرة بالمراحل السابقة یصبح لزما علیھا الآتي 

. عمل الاستثمارات اللازمة لإنتاج السلعة -1

 .البحث عن منافذ التوزیع التي سیسند إلیھا توزیع السلعة -2

 .تدریب مندوبي البیع على خصائص السلعة وطرق البیع الفعالة -3

اختیار نوعیة الجملة الترویجیة التي تستخدم عن تقدیم السلعة للسوق، ویلاحظ أنھ  -4

في ھذه المرحلة إلا وھي مرحلة تقدیم السلعة ترتفع كلفة الترویج بشكل كبیر كما 

تتصف المبیعات بالانخفاض السیئ مما بأثر سلبیا على ربحیة المشروع، على أن 

المشروع یتقبل عادة ھذه الخسائر المبدئیة على الأقل تحقیق أرباح عند دخول السلعة 

 .مرحلة النمو

III-2 - وتنقسم برامج تطویر المنتجات إلى أربع : أنواع برامج تطویر المنتجات

 1:أشكال رئیسیة 

ویھدف ذلك إلى إعادة تشكیل المنتجات القائمة أو استخدام  : تعدیل خط المنتجات -1

. طرق تعبئة جدیدة تؤدي إلى الحفاظ على العملاء وفقا لاحتیاجاتھم المتغیرة

                                                 
1
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ویعني ذلك إضافة منتج أو تعدیل منتج قائم بما یسمح  : توزیع خط المنتجات -2

 .بكسب عملاء جدد یستھلكون سلع منافسة

ویعني ذلك الجمع بین منتجین أو أكثر بما ینتج شیئا جدیدا  : تحقیق التكامل السلعي -3

للمتعاملین وذلك بما یؤدي إلى زیادة حجم المبیعات الكلیة، ویؤدي ذلك إلى زیادة 

 .المنافع الموجودة للسلع الحالیة

ویعني ذلك جمع إنتاج منتجات جدیدة لخدمة أسواق جدیدة یھدف زیادة  : التنویع -4

 .انتشار المنشأة في مجالات أخرى

III- 3- ترتبط إدارة المنتجات بشكل مباشر : المداخل الإستراتیجیة لتطویر المنتجات

بقضیة النمو في منشآت الأعمال فعندما تركز الكثیر من منشآت الأعمال علي النمو 

الذي یعتمد بطبیعة الحال  علي الزیادة في ربحیة المنشأة ، وفي حركة تتوجھ المنشأة 

-produd: أما تكییف العلامة بین تطویر المنتجات ونوعیة الأسواق المخدومة 

marketcrowthmatrisc وتفترض ھذه العلامة أن النمو لھ أربعة أشكال أساسیة  

.1 

حیث تتوجھ المنشأة إلى دعم السوق الحالیة وزیادة المبیعات من  : اختراق السوق -1

المنتجات الحالیة في السوق الحالیة من خلال إعادة توزیع للمناطق البیعیة والإنفاق 

. على جھود الترویج والعمل على تسھیل عملیة الشراء لدى المستھلك

وتعني استمرار المنشأة في بیع منتجاتھا الحالیة ولكن في أسواق  : تنمیة السوق -2

 .جدیدة

وتعني ھذه الإستراتیجیة أن المنشأة تقوم بتقدیم منتجاتھا جدید  : تطویر المنتجات -3

 .في أسواقھا الحالیة حتى تحافظ المنشأة على وضعھا التنافسي في السوق 

وھو ما یعني قیام المنشأة بتقدیم منتجات جدیدة في أسواق جدیدة وھي : التنویع  -4

إستراتیجیة خطرة ولكنھا تعتمد علي مدي تفوق تلك المنتجات ووجود فرصة تسویقیة 

في السوق الجدیدة ، ویجب أن تأخذ المنشأة في حسبانھا أن الظروف السوق عرضة 

                                                 
1
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للتغییر المستمر ، وان التقدم التكنولوجي أو تشبع السوق یمكن أن یغیر شكل 

 .الإستراتیجیة لتأخذ وضعا أخر 

  المداخل الإستراتیجیة للتطویر  »I »-7 الشكل رقم                      

 

 

  329طلعت اسعد عبد الحمید ، مرجع سبق ذكره ص :  المصدر 

  

  دورة الحیاة المنتوج والإستراتیجیات التسویقیة لدورة حیاة المنتوج :  IVالمطلب  

IV-1-یرتكز مفھوم دورة حیاة المنتوج  : دورة حیاة المنتوج

 ) Product lift cycle (  على تشبیھ المنتج بالكائن الحي فكما أن حیاة ھذا الكائن

لھا نطاق زمني محدد تمر عبره بمراحل مختلفة ، فان للمنتج أیضا دورة حیاة تبدأ 

بظھور في الأسواق وتنتھي إلى الانحدار وبالرغم من أن غالبیة المنتجات تمر بدورة 

الحیاة نمطیة في عدد مراحلھا إلا أنھا متباینة في طول كل مرحلة من ھذه المراحل أن 

          اختـراق السـوق  

زیادة استخدامات المنتجات       -

 زیادة معدل الاستخدام  -

 زیادة الكمیة المستخدمة  -

              استخدام جدیدة للمنتجات -

           تطویـر المنتجات  

تشكیل  - 

تطویر المنتجات  - 

   منتجات جدیدة لنفس السوق-

            تنمیــة السـوق   

توسع جغرافي      - 

 أقسام جدید في السوق     - 

          تنویــــــــع 

الاندماج في مؤسسات الإنتاج  - 

والتوزیع 

 العمل خارج نوع النشاط - 

 منتجات  جدیدة منتجات حالیة
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مفھوم دورة حیاة المنتج إذا ما استخدم بشكل صحیح وبحذر فإنھ سمكن أن یساعد في 

تطویر سیاسات تسویقیة فعالة لمختلف مراحل دورة حیاة المنتوج  

 

 

 مراحل دورة حیاة المنتوج   ) I -8(الشكل 

              

 

 

 

 

 

 

 الزمن     الانحدار           النضج            النمو               التقدیم 

  159ناجي معلا ورائف توفیق مرجع سبق ذكره ص  : المصدر

: فیما یلي سوف نستعرض أھم المراحل الرئیسیة في دورة حیاة المنتج 

 وھي المرحلة التي یتم فیھا تقدیم المنتج للشراء لأول مرة إلى : مرحلة تقدیم -1

السوق وھي تأخذ وقتا طویلا فتكون المبیعات منخفضة نسبیا  وسعر مرتفع ویكون 

معدل نموھا بطیئا وتتسم ھذه المرحلة بانخفاض الأرباح بسبب انخفاض المبیعات 

وارتفاع تكلفة التوزیع والترویج وحتى یمكن استعمالھ  للموزعین للتعامل بالمنتج 

وتحفیزھم على قبولھ فان ذلك یتطلب إنفاق مبالغ كبیرة بالإضافة إلى ما یجب أن یتفق 

وإقناع المستھلكین بجودتھ و ملاءمتھ . علي أسالیب الترویج المختلفة للتعرف بالمنتج 

أما بالنسبة للمنافسة فإنھا لا تكاد تذكر كما أن فئة المشترین التي یحتمل أن تبادر 

.  بالشراء فھي فئة الابتكار یون 

 التطور السلعي

 المبیعات

 الأرباح

المبیعات 
 والأرباح 
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یمكن القول بان ھذه المرحلة ھي المرحلة الذھبیة للمنتج فالمزید : مرحلة النمو - 2

والمزید من المستھلكین یتعلمون فائدة شراء و استخدام ھذا المنتج ومن ثم تبدأ كل 

المبیعات وإرباح المنتجات في الزیادة بمعدلات سریعة لما اكتسبھ المنتجون من نمو 

وكذلك نتیجة لقبولھا من المستھلكون بالشراء وتزداد المنافسة المباشرة بین المنظمات 

الأخرى حیث تحاول كل واحدة تقدیم خدمة أو سلعة أفضل من حیث التصمیم والسعر 

.  والجودة 

كما تمتاز ھذه المرحلة بارتفاع معدل نمو الإیرادات و اتساع السوق وانخفاض 

. التكالیف بأنواعھا وتحسن مستمر في مركز المنتج في السوق 

تعتبر ھذه المرحلة من أطول مراحل الحیاة عند أغلب السلع  : مرحلة النضج-3

وأھمھا بالنسبة لعناصر المزیج التسویقي حیث تشتد المنافسة لذلك یسعى رجال 

التسویق للوصول إلى ھذه المرحلة سریعا والبقاء فیھا أطول مدة ممكنة ، ففي ھذه 

المرحلة یدرك المستھلك الفروق بین الأنواع والعلامات المشھورة بسیطة لذلك 

فاستجابات المستھلك للإعلانات تكون ضعیفة فعلى الرغم من زیادة المبیعات إلا أن 

وتبدأ بعض الضغوط لتخفیض السعر على كافة المستویات – العرض یفوق الطلب 

وتأخذ ھوامش الربح في الھبوط وعند الاقتراب من نھایة ھذه المرحلة تخفض الشركة 

من تكالیف الإنتاج والتسویق بشكل واضح  

وفي ھذه المرحلة یقوم رجال التسویق إما بتعدیل السوق وذلك بتحویل عین -

المستھلكین للسلعة إلى مستھلكین أو بدخول أجزاء جدیدة من السوق أو یقومون بتعدیل 

السلعة وذلك بتحسین خصائصھا وجودتھا أو العمل على تقلیص تكالیفھا لجعلھا في 

. متناول عدد أكبر من المستھلكین 

تمر بھذه المرحلة معظم الماركات والأشكال المختلفة في  : مرحلة التدھور- 4

المنتجات التي تصل إلیھا ولكن باختلاف المدة حسب السلع ، حیث تبدأ المبیعات 

بالانخفاض في ھذه المرحلة وبالتالي تنخفض الأرباح تدریجیا و تظھر خطورة 
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الانخفاض بكمیة كبیرة من المخزون السلعي ھذا  ما یجبر المنتج والبائع على إحداث 

. تخفیضات جدیدة في الجھود التسویقیة

فوصول السلعة إلى مرحلة الانحدار یكون نتیجة أسباب عدیدة كالتغیرات التي تطرأ 

على تكنولوجیا الإنتاج وكذا التغیرات الفنیة أو نتیجة أذواق المستھلكین كما یمكن أن 

تحدث نتیجة زیادة المنافسة الشدیدة وغیرھا من الأسباب الأخرى التي تؤدي إلى 

انخفاض مبیعات سلعة ما ، كما یوضح الشكل السابق باختصار مختلف المراحل بیانیا 

. مبینا مختلف التطورات التي تمر بھا كل من المبیعات و الأرباح في كل مرحلة

IV – 2 -نحاول ھنا أن نسلط  : الإستراتجیات التسویقیة لمراحل دورة حیاة المنتج

 1.الضوء على الإستراتیجیات التسویقیة وتوجھاتھا في مختلف مراحل دور حیاة المنتج

IV- 2-1 -إن عملیة تقدیم المنتج إلى السوق قد تنطوي  : إستراتیجیات مرحلة التقدیم

على مخاطر كثیرة و احتمال الخطر أن یكون فشل المنتج ولھذا فإن على إدارة التسویق 

أن تضع لنفسھا من أسالیب التصرف والبرامج التسویقیة ما یضمن للمنتج عملیة تقدیم 

آمنة إلى السوق، وخاصة بالنسبة للتسعیر والترویج والتوزیع وتحدید جودة المنتج ھذا 

ونستعرض في ما یلي أربع إستراتیجیات ھامة یمكن إدارة التسویق أن تتبناھا في مرحلة 

: تقدیم المنتج وھذه الإستراتیجیات ھي 

  إستراتیجیات القشط السریع – 1

  إستراتیجیة القشط البطيء – 2

 إستراتیجیة التغلغل السریع - 3

  إستراتیجیة التغلغل البطيء- 4

Iv- 2-2-إذا استطاع المنتج أن یرتقي إلى مستوي : استراتجیات مرحلة النمو

الحاجات والرغبات الاستھلاكیة ، فإنھ سیحظي حتما بقبول المستھلك لأن المنتج في 

ھذه الحالة سیكون قادرا غلي تحقیق الإشاعات التي یتوقعھا المستھلك ، مما یزید من 

. حجم المبیعات ، ویسرع من معدل نموھا ، بما یساعد علي دخول إلى مرحلة النمو 

                                                 
1
  164:ناجي معلا ورائف توفیق مرجع سبق ذكره ص  
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 (وتتصف مرحلة النمو في دورة حیاة السلعة بزیادة الأرباح ، فتكالیف الترویج       

ستوزع علي عدد أكبر من المنتجات مما یقلل تصیب  )وغیرھا.....دعایة ، وإعلان 

. الوحدة الواحدة من ھذه التكالیف ، وھي میزة تتحقق عادة في ظل الإنتاج الكبیر 

:  وأن المؤسسة في مرحلة النمو غالبا ما تجد نفسھا أمام خیارین اثنین ھما

تحقیق حصة سوقیة عالیة   -1

 تحقیق أرباح عالیة  -2

Iv- 2-3-إن حصول المنتج إلى مرحلة النضوج  : استراتیجیات مرحلة النضوج

یعني ضمنیا اجتیازه لمرحلة النمو ، وتحسن موقفھ في السوق ، فمرحلة النضوج غالبا 

كما أنھا تفرض كثیرا من  )تقدیم ، النمو  (ما تستمر وقتا أطول من المراحل السابقة 

. التحدیات علي إدارة التسویق في المؤسسة 

وبالتالي بإمكان إدارة التسویق في المؤسسة أن تأخذ في اعتبارھا الاستراتیجیات 

.  التسویقیة التالیة 

 .إستراتیجیة تعدیل السوق -1

 . إستراتیجیة تعدیل المنتج  -2

IV- 2-4- إستراتیجیة مرحلة الانحدار  :

تصل السلعة أو الخدمة إلى مرحلة الانحدار حد انخفاض المبیعات منھا ، سواء بالشكل 

البطيء أو السریع كما تصل المبیعات إلى أدنى مستویاتھا ویرجع التعثر في مبیعات 

المنتج ھنا إلى كثیر من الأسباب كالتقدم التكنولوجي ، والتغییر في مستوى اھتمامات 

المستھلك وزیادة حدة المنافسة في السوق ، وتلجا المؤسسة في ھذه الأوضاع إلى تبني 

:  احد التوجھات الإستراتیجیة البدیلة التالیة 

. الخروج من السوق كلیا   -

 .البقاء في السوق مع تخفیض عدد المنتجات المعروضة  -

 .التركز والاستغناء عن قطاعات معینة في السوق -

 .خفض تكالیف  التوزیع والترویج  -
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 .تخفیضات كبیرة في الأسعار  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:  خاتمة الفصل الأول

حاولنا في الفصل تسلیط الضوء على طبیعة الرقابة فبدأنا بعرض التعاریف للرقابة 

وخلصنا في الأخیر إلى أن الرقابة تكمن في عملیة متابعة الأداء وتنظیم وضبط وتعدیل 

. الأنشطة واكتشاف الأخطاء ومنع حدوثھا

ثم تطرقنا إلى أھم المراحل والخطوات التي تمر بھا الرقابة وصولا إلى أسبابھا وأدواتھا 

وخلصنا بأن الرقابة مھمة في كل مرحلة وخطوة لأن أي خطأ في أي مرحلة قد یؤثر 
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على الأھداف المرجو تحقیقھا حیث كل ما غابت الرقابة في أحد المراحل ھذا یؤثر سلبا 

. على المؤسسة وھذا ما بین ھدى أھمیة الرقابة في المؤسسة

ثم تطرقنا إلى المنتوج بإعطاء أھم التعاریف حولھ ومفاھیمھ العامة وخلصنا إلى أن 

المنتوج ھو الشيء الذي یشبع رغبات المستھلكین ویلبي حاجاتھم كما تعرفنا إلى أنواعھ 

. ومكوناتھ والمداخل الإستراتیجیة لتطویره

وخلصنا إلى أن جمیع  أنواع المنتجات یحتاج إلیھا الزبون وذلك لتنوع حاجاتھ ورغباتھ 

فبشرائھ لمختلف أنواع المنتجات یكون قد لبى مختلف حاجاتھ ورغباتھ كما لا ننسى أن 

تكون ھذه الأنواع متطورة وفي صبغة جدیدة وبشكل جدید من اجل إنتاج نوع جدید 

وبالتالي زیادة في أنواع المنتجات والتحصل على منتجات ذات جودة عالیة وھذا ما 

. سنتطرق إلیھ في الفصل المقبل
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: مقدمة 

 

لقد عرف تطور إدارة الجودة مراحل عدیدة لكل منھا رؤیة خاصة بالنسبة للجودة حیث 

أصبحت جودة المنتج أحد العوامل الرئیسیة المحددة للقرار الرائي بعدما كان السعر وھي 

. تتمثل في درجة مناسبة المنتج بأبعاده

كما أن عملیة الرقابة على الجودة تتضمن الرقابة على المدخلات والمخرجات فھي تھتم 

بالوقایة ضد صنع سلع معینة، بحیث یتم إنتاجھا بطریقة سلیمة وبالتالي لا ترفض 

. باعتبارھا أقل من مستوى الجودة المطلوبة

:  وللتعرف أكثر على الجودة والرقابة على الجودة قسمنا ھذا الفصل إلى مبحثین

والذي سیكون فیھ استعراض لتعریف الجودة وأھمیتھا والتطور التاریخي : المبحث الأول

.  وموقع إدارتھا في الھیكل التنظیمي للمؤسسةوإستراتیجیتھالمفھومھا مع ذكر أبعادھا 

والذي سندرج فیھ مفاھیم حول الرقابة على الجودة وأھدافھا والأسالیب : المبحث الثاني

المستخدمة في عملیة الرقابة على الجودة، التقنیات والأسالیب المستخدمة في تحسین 

. جودة المنتجات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماھیة الجودة وأھمیتھا   I: المبحث
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  :ماهية الجودة وأهميتها:  Iالمطلب  

لقد تزاید اھتمام المنظمات في السنوات الأخیرة بمفھوم الجودة ، وتزایدت جھودھا في 

تحقیق الجودة في عملیاتھا الإنتاجیة والخدمیة ، لذا تتعرض في المطلب إلى أھم المفاھیم 

 . المتعلقة بالجودة بدءا بتقدیم ابرز التعاریف الخاصة بھذه الأخیرة وبیان أھمیتھا

I - 1ماھیة الجودة  : 

تعد الجودة الكمیة والتكلفة من أھم مؤشرات التسییر والضمان التسییر الفعال  ·

للمنظمة یجب المحافظة والتحسین المستمر لیس للجودة فحسب ، بل أیضا لحجم 

 41الإنتاج أجال التسلیم الإنتاجیة والتكالیف 

حیث أصبحت متطلبات الجودة العالیة مصاحبة لكل مراحل وعملیات الإنتاج ذلك أنھا 

 42.تؤثر بشكل تام ومباشر علي أداء المؤسسة وسمعتھا 

 التي تعني (qualitas)إلى الكلمة اللاتینیة  ) quality(ویرجع مفھوم الجودة  ·

ولقد تغیر مفھوم ... طبیعة الشخص أو الشيء ، وكانت تعني قدیما الدفة والإتقان 

الجودة مع تطور علم اٌٌ◌لإدارة ، وظھور الشركات الكبرى وزیادة حدة المنافسة 

  43.حیث أصبح للجودة أبعادا جدیدة ومتشعبة 

وقد اتخذت تعاریف مختلفة ومتعددة ، وان التباین في الآراء یدل علي أھمیة  ·

 : الجودة وتعدد زوایا النظر إلیھا یمكن الوقوف علي البعض منھا 

 

 

 

: یعرف المعھد الوطني الأمریكي للمقاییس والجمعیة الأمریكیة لمراقبة الجودة  – 1

                                                           
 2 ص 2005-20041مذكرة العيهار فلة دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ، مذكرة ماجستير ، كلية العلوم الاقتصادسة وعلوم التسسير ، البليدة ،  11
  30 ، ص2000محمد اسماعيل عمر اساسيات الجودة في الانتاج ، دار الكتب العربية للنشر ، القاهرة ،  42
  16-15 ، ص 1مأمون درادكة وطارق شبلي ، الجودة في المنظمات الحديثة ، دار الصفراء للنشر ، عمان ، ط 43
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أنھا مجموعة من السمات والخصائص للسلع والخدمات القادرة علي تلبیة احتیاجات 

. 44محددة

بان الجودة تتمثل في تقدیم جمیع الآداءات اللازمة  : )Jocou pierre (ومن جھتھ یري 

للعمیل ، والتي ینتظر منھا ھذا الأخیر أن تشیع وتلبي رغباتھ وفق سعر تنافس  وفي 

  45.الوقت المناسب ، ووفق الطرق والأسالیب التي تناسبھ 

تعتبر الجودة المحققة كعامل یسبق القیمة المحققة ، : JokunG octave: تعریف - 4

فقد یقتني  المستھلك سلعة ما لاعتقاده بأنھا ذات جودة عالیة قبل استعمالھا ، وبھذا یكون 

قد حكم علي جودة المنتج فبل الحكم علي القیمة التي یمكن تحققھا لھ      

تمثل الجودة مجموعة الخصائص المتعلقة بالمنتوج ) : Iso(تعریف المنظمة العالمیة - 5

. أو النظام ، أو بالعملیة الإنتاجیة والتي تلبي رغبات العملاء والأطراف الخاصة الأخرى

: تعریف تیترو دیتورو  - 6

تمثل الجودة إستراتجیة عمل أساسیة تساھم في تقدیم سلع وخدمات ترضي بشكل كبیر 

 46العملاء في الداخل و الخارج وذلك من خلال تلبیة توقعاتھم الضمنیة والصریحة 

یمیز بین ثلاثة مداخل رئیسیة مرتبطة بمفھوم :  تعریف سمیر محمد عبد العزیز - 7  

 47.الجودة 

أي المواصفات الملموسة و غیر الملموسة في تصمیم المنتج : جودة التصمیم * 

نقصد بھا مطابقة جودة المنتج او الخدمة للمواصفات الموضوعة في : جودة المطابقة*

التصمیم 

نعني بھا قدرة المنتج على أداء المھمة التي أنجز لأجلھا و في احتیاجات و : جودة الأداء

. رغبات الزبائن

I- 2أھمیة الجودة   : 

                                                           
 04مذكرة العیھار فلة نفس المرجع السابق ص  44
 04مذكرة العیھار فلة ، نفس المرجع السابق ، ص  45
 43، ص 1997 ، الریاض 1خلد بن سعد عبد العزیز بن سعید ، ادارة الجودة الشاملة ، تطبیقات على القطاح الصحي ، ردمك للنشر ، ط 46
 03العیھار فلة ، مرجع سبق ذكره ، ص  47
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مع تزاید المنافسة وارتفاع مستوي متطلبات الزبائن ، أدركت المنظمات انھ بإمكانھا 

 48.إن تجعل من الجودة مصدرا لقدرتھا التنافسیة

و بذلك تعد الجودة ھمة .  فلاشك أن تحقیق الجودة ھو حلم یراود جمیع المنظمات

: لثلاث أطراف رئیسیة ھم

و تظھر أھمیة جودة المنتجات و الخدمات بالنسبة للمنظمة من :   المنظمة–أولا 

: خلال النقاط التالیة

 49: الصورة العامة و سمعة المنظمة في الأسواق– 1

  : درجة الثقة في منتجاتھا– 2

:   مستوى الإنتاجیة– 3

 :   التكلفة– 4

 50: الأنظمة و التشریعات الدولیة– 5

:. 51 زیادة الإرباح و الحصة السوقیة– 6

بتوقف قرار الشراء على مستوى جودة المنتج أو الخدمة المقدمة  : العملاء- ثانیا

للزبون و الذي یكون مستعدا لدفع ثمن مرتفع لقاء منتج ما شرط أن یكون ذا جودة 

: جیدة وتتضح أھمیة الجودة بالنسبة للعملاء من خلال العنصرین التالیین

فلا یمكن لأي صناعة أن تقوم أو تستمر إلا إذا كانت المنتجات التي : الرضا -1

. تقدمھا و تقوم بتسویقھا ذات جودة جیدة و ترضي رغبات العملاء و احتیاجاتھم

إن الاحتفاظ بزبون موجود مسبقا وضمان و فائھ یكلف خمس مرات أقل : الوفاء -2

من اكتساب جدید فضمان وفاء الزبائن لا یتحقق إلا من خلال تقدیم السلع 

 .والخدمات التي تلبي رغباتھم و احتیاجاتھم 

                                                           
 05العیھار فلة ،رمجع سبق ذكره ، ص  48
 12محمد اسماعیل عمر ، مرجع سبق ذكره ص  49
  .221، ص 1999، عمان 1حسن علي علي ،الادارة الحدیثة لمنظمات الأعمال ، دار حامد للنشر ، ط 50
 6العیھار فلة ، مرجع سبق ذكره ، ص 51
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 لدى الأفراد ة إن تطبیق منظور الجودة في المنظمة ینمي روح المسؤولي:العمل- ثالثا

و ذلك من خلال تشجیعھم على اتخاذ القرار وعلى تطویر كفاءاتھم الجماعیة فمنھج 

. الجودة یعد بمثابة العامل المثالي لكل تغییر ایجابي في المنظمة

 – فالأداء الجید ینتج عن كفاءة العاملین في المنظمة وقدراتھم وخبراتھم الجماعیة 

وكذا تكاثف جھود بھدف تحقیق الجودة المطلوبة للمنتجات ، وتتخذ أھمیة الجودة 

: بالنسبة للعمال الأوجھ التالیة 

 –إن تحسین جودة العمل یعد عاملا ھاما لرفع فعالیة الأداء : دعم نشاط كل فرد  -1

وذلك من خلال تحسین ظروف العمل مما یساھم في تحسین أداء كل فرد في 

. المنظمة ، وبالتالي تحسین الإٌنتاجیة ورفع مستوى الجودة 

فالتسییر یھدف إلى تنشیط وتحفیز فریق : المساھمة في تنسیق عملیة التسییر  -2

العمل لإرضاء العملاء بصفة دائمة ، والذي لا یتحقق إلا بتطبیق مفھوم الجودة 

 .الشاملة الذي یقوم علي اشتراك كافة أفراد عملیات وأقسام المنظمة 

إن سیاسة الجودة تقترح أسلوب جدید للعمل في المنشآت : التناسق والترابط  -3

الحدیثة  والمتمثل في تطویر شبكات الاتصال الأفقي بین مختلف الأقسام من 

.    داخلي ، والمشاركة في حل مشاكل العمل   )المواد ،العمیل  (خلال العلامة 

إن الحدیث عن أھمیة الجودة یدفعنا إلى الحدیث عن التطور التاریخي لھا وعن 

كیفیة بلوغھا ھذه الأھمیة في المنظمات الحدیثة ، وكذا أھم الأفكار التي جاءتھا 

 .مختلف علماء الجودة 

 

 

   : التطوير التاريخي لمفهوم الجودة: II المطلب

II- 1 - لقد مر مفھوم الجودة بعدة مراحل : مراحل تطویر حركة الجودة الشاملة

   :يوالتي یمكن حصرھا فیما یل
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سبعة ألاف سنة ،  ترجع بدایات الاھتمام بالجودة الي: مرحلة العصور القدیمة  -1

القدامى بالنقوش الفرعونیة ذات الدقة المتناھیة  وذلك من خلال اھتمام المصریین

، وتؤكد عملیة بناء المعابد المصریة القدیمة وطریقة طلائھا على وجود عملیات 

.  52فحص ورقابة الأنشطة البناء بھدف التأكد من مستوي جودة الأداء 

 كان العمیل في ھذه الفترة یشتري سلعا یتحدد :مرحلة فحص السلع المنتجة  -2

مستوي جودتھا وفق خبرة الموارد ولیس تبعا لمتطلبات العمیل ، ومع ظھور 

الإنتاج الكبیر والثورة الصناعیة اضطرت المنظمات الي تطبیق نظام لفحص 

المنتجات للتأكد من مستوي جودتھا ، حیث تھدف عملیات الفحص الي فصل 

53المنتجات المعیبة عن تلك الموافقة للمواصفات المحددة 
 

  أدت الحرب العالمیة الثانیة الى تطویر أسالیب :مرحلة الرقابة على الجودة  -3

إحصائیة للرقابة على الجودة بھدف تخفیض عدد وتكالیف عملیة الرقابة حیث 

 (جھوده في الرقابة الإحصائیة للجودة ، كما قام مھندسو " شوارت " خصص 

bell téléphone laboratories  (  بإنشاء منظمة سمیت 1947سنة 

 american societie for“أي "  للرقابة على الجودة ةبالمنظمة الأمریكي"

quality control” 54.  والتي لعبت لاحقا دورا ھاما في انتشار ادارة الجودة  

 حیث أكد 1950    ولقد طور دیمنج فلسفة شوارت ثم قام بتلقینھا للخبراء الیابانیین سنة 

 وخلال 55فیھا على ضرورة تطبیق الأسالیب الإحصائیة في جمیع مراحل الإنتاج 

السبعینات زادت حدة المنافسة في السواق وبدا العملاء یطالبون بتقدیم ضمانات على 

جودة المنتجات النھائیة أي تأكید الجودة من خلال وضع معاییر ومقاییس وطنیة ودولیة 

. للجودة 

إن تأكید الجودة لا تھتم فقط بالمنتج بل تھتم أیضا بالموارد : مرحلة تأكید الجودة  -4

التي تساھم في العملیة الإنتاجیة كالمواد الأولیة ، تجھیزات ، الید العاملة ، كما تقوم 
                                                           

 50مأمون الدرادكة ،مرجع سبق ذكره،ص 52

 107محمد إسماعيل عمر ،مرجع سبق ذكره ،ص  53
 8مذكرة العیھار فلة ، مرجع سبق ذكره ، ص  54
 8 نفس المرجع السابق ص  55
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أیضا بتقویم فعالیة نظام الجودة بصفة مستمرة لاكتشاف مواطن القصور وتلاقیھا وھذا 

  56بھدف تحسین مستوى الجودة وتلبیة احتیاجات العمیل 

وتشمل عملیات تأكید الجودة كافة القرارات والتصرفات المخططة الضروریة  -

 57.لضمان ثقة العملاء وتحقیق مستوى الجودة المطلوب محلیا و عالمیا

 ولقد زاد الاھتمام بالشھادات الخاصة بأنظمة تأكید الجودة كمقاییس -

ISO لإیمان المؤسسات بضرورة مطابقة خصائص المنتجات لھذه 9000 سلسلة 

 58. المقاییس والمعاییر لضمان القدرة على البقاء في الأسواق العالمیة 

وتھدف الإدارة إلى تعظیم الموارد البشریة والمالیة وفقا  :مرحلة إدارة الجودة -5

للتحدیات التي تواجھھا المنظمة وكذا تخطیط تطور ھذه الأخیرة مع تحدید 

59.أھداف واقعیة ، وفق الحالة الداخلیة للمنظمة وبالمقارنة مع منافسیھا 
 

 تحولا ملموسا في مجال إدارة الجودة وذلك بالانتقال من 1970 ولقد شھد عام 

التركیز على الأسالیب الإحصائیة للرقابة على الجودة إلى اعتبار الجودة فلسفة إداریة 

 بتطویر مواصفة جدیدة لإدارة الجودة الشاملة 1981شاملة وقام الیابانیون سنة 

حیث ساھمت في التفوق الواضح لجودة المنتجات " المعیار الصناعي " عرفت باسم 

الیابانیة وبتطور الفكر الخاص بإدارة الجودة تطور مفھوم إدارة الجودة الشاملة والتي 

60تعد من أھم المفاھیم المعاصرة للجودة التي تسعى المنظمات في تطبیقھا 
 

إن متطلبات الأسواق العالمیة  في تغییر دائم مما  : مرحلة إدارة الجودة الشاملة -6

دفع المؤسسات إلى تبني المفاھیم الإداریة الحدیثة والتي تعتبر إدارة الجودة الشاملة 

أھمھا حیث تساھم في مواجھة حدة المنافسة الحالیة  فالجودة أصبحت أداة إستراتیجیة 

 وأول 61لأنھا لم تعد مرتبطة بالمنتج فحسب بل أیضا ببیئتھ وبكافة وظائف المنظمة 

من طور إدارة الجودة الشاملة فیجنبیوم ثم قام الیابانیون باستخدامھا بشكل أوسع كما تم 

                                                           
  40 ص1995دال بیسترفیلد الرقابة على الجودة ، ترجمة سرور علي إبراھیم سرور ، المكتبة الأكادیمیة للنشر ، الطبعة الأولى ، القاھرة  56
 40 ص 1997مدخل تكاملي تجريبي مكتبة الإشعاع للنشر الإسكندرية " إدارة الإنتاج والعمليات والتكنولوجيا "  فريد راغب النجار  57
  09 مذكرة العيهار فلة ، مرجع سبق ذكره ص  58
 نفس المرجع السابق  59
  52 مامون الدرادكة  مرجع سبق ذكره ص  60
  09 عیھار فلة  ، مرجع سبق ذكره ، ص  61



ــــــــــ  مفاھیم عامة حول الجودة والرقابة على الجودة   : IIالفصل  

 48 

 ویؤدي تطبیق إدارة الجودة الشاملة 1990تأسیس الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة سنة 

إلى تحقیق عدة نتائج للمنظمة أھمھا زیادة رضا العاملین ، مشاركة الأفراد في اتخاذ 

القرار ، تطویر العملیات الإنتاجیة ، تخفیض التكالیف ورفع حصة السوق ، ولقد 

62:تمیزت ھذه المرحلة بالتغیرات التالیة 
 

إعطاء الجودة اھتماما خاصا من قبل الإدارة العلیا  وإدراجھا ضمن التخطیط  -

. الاستراتیجي للمنظمة 

إیجاد علاقة بین الجودة و تحقیق الأربح واستخدامھا لتحقیق میزة تنافسیة  -

 .للمؤسسة

إعطاء الجودة تعریفا خاصا من وجھة نظر العملاء والاھتمام بالعمیل واحتیاجاتھ  -

. 

وتختلف النظرة الیابانیة عن النظرة الأمریكیة حیث یمكن إیجاز أھم ھذه  -

63:الاختلافات في الجدول التالي 
 

 

 

  )الحدیثة  (النظرة الیابانیة  )التقلیدیة  (النظرة الأمریكیة الرقم  
تتحقق الجودة بمطابقة خصائص السلعة  01

او الخدمة للمواصفات الموضوعة مسبقا  
نفس النضرة  

تتوقف الجودة على كل الأقسام داخل  02
المنظمة  

نفس النظرة  

ھدف الجودة الوصول الى نسبة معیبة یتم  03
تحدیدھا مسبقا  

لا یتم قبول أي نسبة معیبة وھناك مطالبة 
بتحقیق الإنتاج الأفضل ومن المرة الأولى  

لدیھم ما یسمى بأفضل مستوى للجودة  04
حیث یدفع العملاء مقابل تحسین الجودة 

بعد ھذا المستوى  

زیادة مستوى الجودة بشكل دائم لان ذلك یزید 
من الحصة السوقیة للمنضمة و یزید من 

الطلب على سلعھا  
یتم تحدید أھداف الجودة مرة واحدة في  05

السنة  
تحسین الجودة في كل وقت  

الرقابة على الجودة تتم بواسطة فحص  06
المنتج النھائي  

كل عامل إنتاج مسؤول عن عملیة الفحص 
والرقابة  

                                                           
  33مأمون درادكة ، مرجع سبق ذكره ص  62
  25 نفس المرجع السابق ص  63
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یتم فحص كمیات كبیرة من المنتجات  07
التامة الصنع اعتمادا على أسلوب العینات 

الإحصائیة  

یتم فحص كل قطعة بمجرد إنتاجھا  

المسؤول عن عملیة الفحص ھم قسم  08
الرقابة على الجودة  

قسم الرقابة على الجودة یتابع مستویات الجودة 
إما الفحص الفعلي قیم من قبل العمال أنفسھم  

ھناك عمال متخصصون بعملیة النظافة  09
ضمن صلات الإنتاج  

عمال الانتاج انفسھم مسؤولون عن تنظیف 
مكان العمل الخاص بھم  

 

  25مأمون درادكة ، مرجع سبق ذكره ص : المصدر 

 

II. -2لقد عرفت حركة الجودة اتجاھات مختلفة  :  الاتجاھات الحدیثة في إدارة الجودة

وعدیدة وذلك نتیجة اختلاف الأفكار والنظریات التي جاء بھا خبراء الجودة والتي 

 : أبرزھا مالي 

: أھم أفكار الخبراء الغربیین للجودة : أولا 

یعتبر قائد ثورة إدارة الجودة الشاملة من خلال إسھاماتھ في : ادوارد دیمنج *  -4

تطویر الجودة في أمریكا من أھمھا خرائط المراقبة الإحصائیة للجودة كما ركز 

 64دیمنج على ضرورة قیام المنظمة بتقلیل الانحرافات التي تحصل أثناء العمل 

وقد قام أیضا بتدریب المھندسین الیابانیین في الخمسینات على استخدام الأسالیب 

الإحصائیة التي تساھم في رفع مستوى جودة المنتجات وتخفیض تكالیفھا 

بتأسیس  ) juse(وكاعتراف لھ بفضلھ قامت الاتحادیة الیابانیة للعلماء ومھندسین 

  65 عرفت بجائزة دیمنج للجودة 1962جائزة سنة 

لقد ركز جوران على العیوب  والأخطاء أثناء الأداء التشغیلي : جوزیف جوران * 

وكذا على الوقت الضائع أكثر من الأخطاء المتعلقة بالجودة كما ركز على  )العملیات (

  66.الرقابة على الجودة دون التركیز على كیفیة إدارة الجودة 

                                                           
  91 ، ص 2000 خظير كاظم حمود ادارة الجودة الشاملة ، دار المسيرة للنشر ، الطبعة الأولى عمان ،  64
  132 خالد بن سعد ؟، عبد العزيز بن سعيد ، ادارة الجودة الشاملة ، تطبيقات على القطاع الصحي ، مرجع سبق ذكره ص  65

  94نفس المرجع السابق ص  66
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ویعتبر جوران من أھم رواد الجودة في العصر الحدیث بعد دیمنج حیث قدم سنة 

 طریقة شاملة للتفكیر في مجال الجودة عرفت بثلاثیة الجودة والتي نوضحھا 1986

 67من خلال الشكل التالي 

. ثلاثیة الجودة لجوران   II-1 الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  148خالد بن سعد عبد العزیز بن سعید ، مرجع سبق ذكره ،ص : المصدر 

 

:   نلاحظ من خلال الشكل السابق إن الجودة تتضمن ثلاثة مراحل أساسیة متمثلة فیما یلي

تخطیط الجودة  : المرحلة الأولى

تشمل عملیة التخطیط كل من تحدید احتیاجاتھم  ،تطویر مواصفات المنتج ، وفق ھذه 

الحاجات ،  وضع العملیات التي تحقق المواصفات والمعاییر المطلوبة ونقل نتائج 

 68الخطط الموضوعة الى القوى التشغیلیة

الرقابة على الجودة  : المرحلة الثانیة 

تعد عملیة ضروریة لتحقیق أھداف العملیة الإنتاجیة وكذا الحد من العیوب حیث تضم 

تقییم الأداء الفعلي ، مقارنتھ بالأھداف الموضوعة لاستخراج : الخطوات التالیة 

. الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة 

                                                           
  148خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد مرجع سبق ذكره ص  67
 95-94خظير كاظم حمود ، مرجع سبق ذكره ص  68

 

 تخطیط الجودة: المرحلة الأولى

 الرقابة على الجودة : المرحلة الثانیة 

 تحسین الجودة: المرحلة الثالثة
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تحسین الجودة  : المرحلة الثالثة

تعد الخطوة الأكثر أھمیة في ثلاثیة الجودة حیث یتم من خلالھا وضع الإجراءات 

التصحیحیة اللازمة لتحقیق التغیرات الجوھریة في الأداء بھدف تحقیق الجودة بشكل 

 69.مستمر 

یعتبر كروسبي من أھم رواد الجودة وأسالیب تطویرھا حیث قام : فیلیب كروسبي * 

 1979سنة  ) quality is free (بتأسیس كلیة للجودة كما اشتھر من خلال كتابھ 

  70.وقد ركز مجھوداتھ على أسالیب تطویر الجودة وتحفیظ تكالیفھا 

ومن لأھم المفاھیم التي جاء بھا ھي مفھوم الصفر المعیب في إطار العملیات 

 71:الإنتاجیة كما یرى أن من أھم عوامل تطویر الجودة ما یلي 

. أن یكون المستھلكین ذوي وعي كامل بأھمیة جودة المنتجات والخدمات  -

تطویر الأدوات التي تساعد على تحسین الجودة مما یؤدي الى زیادة الحصة  -

 .السوقیة للمؤسسة 

 : أھم أفكار الخبراء الیابانیین في الجودة :  ثانیا

أطلق على ایشیكاوا لقب أبو حلقات الجودة ومن أھم الأفكار التي : كاورو اشیكاوا - 1

 72: ساھم بھا 

أن الجودة الشاملة تبدأ بشكل فعلي بعملیة التدریب والتعلیم وتنتھي أیضا بتدریب  -

. وتعلیم العمال

تحدید مجالات في الجودة یتقبلھا العمیل ویكون مستعدا لدفع الثمن المطلوب  -

 .لشرائھا

مدى إمكانیة استخدام الأدوات الإحصائیة للجودة ، ومدى تطبیق برنامج مراقبة  -

 عالجودة ،  كما قدم اشكاوا  فكرة تحلیل عظمة السمكة والتي تستخدم كوسیلة لتتب

                                                           
  150خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد ، مرجع سبق ذكره ص  69
  141نفس المرجع السابق ص  70

 96-95خظير كاظم حمود ، مرجع سبق ذكره ص  71
  172-171خالد بن سعدعبد العزيز بن سعيد ، مرجع سبق ذكره ، ص  72
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شكاوي العملاء عن الجودة وتحدید مصادر الخطأ والقصور من خلال تحدید 

الموضوع المراد تحلیلھ ثم رسم ھیكل لظھر السمكة ذي عظمات مختلفة حیث 

 :تمثل كل مشكلة عظمة من عظمات السمكة وذلك وفق الشكل التالي 

.  أسلوب عظمة السمكة لإشیكاوا II-2شكل 

 

 

 

 

 

 

  59 -58مأمون درادكة مرجع سبق ذكره ص : المصدر 

عمل تاجوشي مستشارا لعدة شركات كبرى مثل شركة فورد : جینیشي تاجوشي - 2

 حیث ساعدھا على تطویر الرقابة الإحصائیة على جودة عملیاتھا  IBMوشركة 

 ومن أھم المفاھیم التي جاء بھا مفھوم دالة الخسارة حیث یتم حساب تكالیف 73الإنتاجیة

الانحراف من قیمة الوسط الحسابي ،  فكلما اتجھت قیمة التكلفة الى الھدف كلما 

 التكلفة مما یساھم في تحقیق رضا العملاء فاي انحراف عن الھدف یعد خسارة تانخفض
74 

. إستراتيجية الجودة وموقع إدارة الجودة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة  : IIIالمطلب  

III-1 علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة   :

قبل التعرض إلى علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة یجب ان 

. نعرف أولا إستراتیجیة الجودة 
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 مواد خام موارد بشرية 

 موارد بشرية مواد خام

 الموضوع 

سرعة التغذية التقليدية غير صحيحة   -

  تغيير التغذية اليدوية  -

 المعايرة غير صحيحة  -

 مشكلة في الجدولة  -

 تدريب ضعيف  -

 قوة التغيير عالية  -

 تعطلان مستمرة  -

استمرار المشكلات   -

 

. حجم القضبان غير صحيح  -

 إحجام القضبان المطلوبة غير متاحة  -

 حجم الكربون غير صحيح  -
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III-1-1 یعرفھا مأمون درادكة على أنھا ذلك الجزء من : تعریف إستراتیجیة الجودة 

الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة الذي یعني بوضع الأھداف الإستراتیجیة للجودة والتخطیط 

الطویل المدى ووضع ومتابعة تطبیق برامج الجودة وقیاس تقدیم الأداء في الأنشطة 

التسویقیة الإنتاجیة والخدمات المختلفة من اجل توفیر المیزة التنافسیة للمؤسسة وبالتالي 

 75.تحقیق أھدافھا والمتمثلة على رضا العملاء ، توسیع حصتھا السوقیة وزیادة أرباحھا 

مع زیادة حدة المنافسة وكذا متطلبات العملاء الخاصة بالحصول على أعلى مستوى 

للجودة ، أصبحت الجودة حالیا من أھم المتغیرات الإستراتیجیة التي ترتكز علیھا في 

دخول السواق العالمیة واكتساب حصص سوقیة جدیدة والمحافظة على ربحیتھا 

وتطویرھا ، ووفقا لدراسة أنجزتھا شركة أدوس ومورنج تعد كفاءة الإدارة وجودة المنتج 

من أھم العوامل التي تؤدي الى تعزیز الوضع التنافسي للمؤسسة ، كما ساھم اشیكاوا في 

: مجال إستراتیجیة الجودة من خلال فلسفتھ التي تضمنت الأھداف الإستراتیجیة التالیة 
76 

ضرورة السعي لتحقیق الجودة قبل السعي الى تحقیق الأرباح مما یتطلب تغییر  -1

. المفاھیم التقلیدیة للعمال 

ضرورة تطویر قدرات العمال من خلال التدریب ، التعلیم ، وتفویض السلطة ،  -2

 .وكذا الدعم المتواصل 

التأكید على بناء  علاقة طویلة الأمد مع العملاء وذلك من خلال تلبیة حاجاتھم  -3

 .ورغباتھم باستمرار 

اطلاع العمال على الحقائق والمعلومات الإحصائیة وتشجیعھم على استخدام                 -4

 .أدوات القیاس 

إن إدارة الجودة الشاملة تتطلب الالتزام التام من قبل جمیع العاملین لتطبیق مفاھیم 

ھذه الإدارة وذلك بغیة تحقیق الأھداف الإستراتیجیة للجودة ولتحقیق إستراتیجیة الجودة 
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الشاملة لابد من توافر إطار زمني محدد یأخذ بالاعتبار المتغیرات الخاصة بثقافة 

المؤسسة والقوى العاملة فیھا وكذا إعادة الھیكلة الداخلیة بما یناسب الھداف الإستراتیجیة 
 وتضم إستراتیجیة الجودة عملیة التخطیط وتعرف بأنھا تحدید الرؤیة ، الأھداف ، 77

. بناء النظم ، وكذا تخصیص الموارد اللازمة لتحقیق ھذه الأھداف 

 

III-1-2 علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة  :

:  یمكن توضیح ھذه العلاقة من خلال الشكل الذي قدمھ سكینر والمتمثل في  

 

 

 

 

 

   علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسةII-3: الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  51 ص 2001 القاهرة 1عبد الفتاح محمود سليمان ، الدليل العملي لتطبيق ادار ةالجودة الشاملة في شركات ومشروعات التشييد ارتاك للنشر والطباعة ، ط 77

العوامل الخاصة بمتطلبات الصناعة 

والتكنولوجيا المطلوبة وظروف 

المنافسة في السوق 

 الوضع الحالي للمؤسسة وأهدافها  

الإستراتیجیة 
العامة 
 للمؤسسة

إستراتیجیة 
 الجودة

 تصمیم المنتج 

المعاییر 
والمواصفات 

 المطلوبة

 العمیل المنتج النھائي  العملیة الانتاجیة المدخلات 
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  74 مأمون درادكة مرجع سبق ذكره ص : المصدر 

ویوضح الشكل السابق علاقة إستراتیجیة الجودة بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة على 

: النحو التالي 

تحدد المؤسسات إستراتیجیة الجودة ضمن إطار الإستراتیجیة العامة لھا ، حیث  -

تعد جزء من سیاسة الإنتاج لذا یجب إن تتوافق مع الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

. بھدف تحسین الوضع التنافسي لھا 

لابد من مراعاة تكنولوجیا الإنتاج المتوفرة للمؤسسة عند تحدید إستراتیجیة  -

 .الجودة 

من الضروري إن تكون إستراتیجیة الجودة معروفة من كافة الجھات سواء داخل  -

 .أو خارج المؤسسة 

ضرورة إبلاغ كافة الأطراف المشتركة في العملیات الإنتاجیة بالمعاییر  -

 .والمواصفات المحددة في التصمیم 

 : یمكن الحدیث عن أربع أنواع أساسیة للرقابة على الجودة خلال الشكل وھي  -

الرقابة على المدخلات اللازمة للإنتاج   ·

 الرقابة على الإنتاج إثناء العملیة الإنتاجیة  ·

 الرقابة على المنتجات النھائیة قبل تسلیمھا للعملاء  ·

 .الرقابة على جودة المنتج أثناء الاستخدام الفعلي من قبل المستھلك ·

. ضرورة الحصول على التغذیة العكسیة بھدف اتخاذ الإجراءات التصحیحیة الأزمة-

III-2 موقع وظیفة  إدارة الجودة في الھیكل التنظیمي للمؤسسة  :

أن تزاید الاھتمام المؤسسات بجودة منتجاتھا  بتعزیز مكانتھا في السوق و المحافظة 

على ثقة المستھلك أدى إلى توجیھ جھودھا نحو إدارة الجودة و ذلك من خلال مراقبة 
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الإنتاج و التأكد من مطابقتھ للمواصفات والمعاییر الموضوعة وكذا معالجة الأخطاء 

 78والانحرافات او تفادیھا قبل وقوعھا 

ویعد قسم إدارة الجودة مسؤولا عن تنسیق الإجراءات الخاصة بدعم برنامج إدارة الجودة 

  79الشاملة والإشراف على مھام موظفي الإدارة 

وتتوقف وضعیة إدارة الجودة في الھیكل التنظیمي للمؤسسة على عدة عوامل أھمھا حجم 

المؤسسة وإمكانیاتھا المادیة ، المالیة ، البشریة ، حجم إنتاجھا ، درجة تعقد إجراءاتھا ، 

والتكنولوجیا المعتمدة ، ووفقا لھذه المتغیرات تفرض المؤسسة إدارة مستقلة للجودة حیث 

ترتبط ھذه الإدارة بالإدارة العلیا مما یؤدي إلى استمرار الرقابة على الجودة وعدم 

التواطؤ في الأخطاء الممكن وقوعھا فلو كانت إدارة الجودة تابعة لإدارة الإنتاج سیتم 

تصحیح الخطاء من قبل القائمین على الرقابة دون إعلام الإدارة العلیا بذلك  ولقد قام كل 

:  من سیلفر وقالیت بتحدید موقع إدارة الجودة في الھیكل التنظیمي وفق الشكل التالي 

 

 موقع إدارة الجودة في الھیكل التنظیمي  II -4الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

  267 -266خضیر كاظم حمود مرجع سبق ذكره ص : المصدر 

یمثل الشكل السابق موقع إدارة الجودة فھي بلا موازاة مع إدارة الإنتاج الھندسة 

الصناعیة في الھیكل التنظیمي للمؤسسة وتتبع عدة منشآت ھذا النوع من التقسیم حیث 
                                                           

  265خظير  كاظم حمود مرجع سبق ذكره ص  78
  72خالد بن سعد عبد العزييز بن سعيد مررجع سبق ذكره ، ص  79

 

 مدیر المصنع

 الھندسة الصناعیة الإنتاج الرقابة على الجودة
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ترتبط مسؤولیة رقابة جودة وكمیة الإنتاج بمدیر المصنع ، وعند وقوع أي خلل في 

مواصفات جودة المنتجات المصنعة ، تقوم إدارة الرقابة على الجودة برفض المخرجات 

. وذلك استنادا الى معاییر ومقاییس محددة للجودة 

 

 

 

  أبعاد الجودة والعلاقـات التبادلية للجودة   IVالمطلب

IV - 1 باعتبار أن الجودة ھي القدرة على قیام المنتج أو الخدمة لإشباع :  أبعاد الجودة 

طلبات وتوقعات العمیل أو تفوقھا فان قیاسھا یتحدد بعدد من الخصائص أو الأبعاد أن 

. توفرت في المنتج أو الخدمة اعتبر ذا جودة عالیة تؤدي إلى رضى العمیل 

 80:لقد حدد دافید جاردن ثمانیة أبعاد للجودة ھي 

الجمالیة -   المطابقة                       –.                  الأداء - 

الجودة المدركة - قوة التحمل                     - السمات                   - 

القابلیة للإصلاح    -الاعتمادیة                 -

. ان الجودة لھا فوائد داخلیة وخارجیة مرتبطة بالتكلفة :  العلاقات التبادلیة للجودة —2

. ان الجودة لھا فوائد داخلیة وخارجیة مرتبطة بالتكلفة الربحیة ، والسعر 

تعرف تكلفة الجودة بانھا جمیع التكالیف التي یتطلبھا منع  : علاقة الجودة بالتكلفة: أولا 

 81.وجود العیوب وتقویم أداء الطلبات وتقدیم الوضع المالي 

: كما یرى فیلیب كروسي أن تكالیف الجودة تذھب في ثلاث مناطق 

 82.تكالیف الوقاسة ، تكالیف التقییم ، وتكالیف الفشل 

                                                           
  510 ، ص 2000 ، دار وائل للنشر ، عمان الأردن 1عبد الستار محمد العلى ، إدارة الإنتاج والعمليات  ط 80
 55خالد بن سعد عبد العزيز ، مرجع سبق ذكره ، ص  81
 106 ص 1995 الرياض – دار افاق الابداع العالمية للنشر والاعلام 1ديان جون وريك جريفر ، ترجمة منى الفرس وناصر محمد العديلي ، الجودة في العمل ، طبعة  82
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 إن تحسین الجودة لھ اثر ایجابي على الربحیة 83 :علاقة الجودة بالربحیة : ثانیا 

فبفضلھا یمكن توفیر العدید من التكالیف الناتجة عن عدم الجودة ، ان المصادر 

:  الأساسیة للربحیة الناتجة عن تحسین الجودة یمكن استنتاجھا من خلال الشكل التالي

علاقة الجودة بالربحیة  :  II-5الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أساسیات الجودة في الإنتاج ، دار الكتب العلمیة –محمد إسماعیل عمر  : المصدر

 . 94 ص 2000للنشر والتوزیع ، القاھرة ، 

 ھناك –تعتبر العلاقة بین ارتفاع مستوى الجودة وزیادة الربحیة علاقة طردیة 

طریقتان لزیادة الربحیة ، إحداھما خارجیة تتمثل في الاحتفاظ بالعملاء الراضین ، 

. وجذب عملاء جدد والأخرى داخلیة وھي تخفیض التكالیف 

أن تحسین جودة المنتج أو : الاحتفاظ بالعملاء الراضین وجذب عملاء جدد  -1

الخدمة من حیث أبعاد الجودة ینتج عنھا إدراك العملاء للجودة وھذا یؤدي بدوره 

إلى رضا العملاء عن المنتج أو الخدمة التي تقدم لھم وضمان ولاء العملاء 

للمنظمة واستمرار تعاملھم معھا كما یمكن للعمیل الراضي أن یقوم بدعایة 

ایجابیة للمنتج او الخدمة ینتج عنھا جذب عملاء جدد ومنھ زیادة المبیعات 

. وبالتالي زیادة الحصة السوقیة

                                                           
  .94 ص 2000 أساسیات الجودة في الإنتاج ، دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع ، القاھرة ، –محمد إسماعیل عمر  83

 الجودة

 مزید من الأرباح

جذب عملاء 
 جدد

تحسین حق 
الاحتفاظ 
 بالعملاء

 تكلفة الجودة 
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إن الحدیث عن الجودة سابقا كان یعني مزیدا من التكالیف التي : خفض التكالیف  -2

لا مبرر لھا والتي كانت تشكل عبئا على العملیة الإنتاجیة والخدمیة إلا إن 

الوضع اختلف تماما حالیا في ظل المتغیرات والتطورات التي شھدتھا الساحة 

الاقتصادیة أصبح الالتزام بمعاییر ومفاھیم الجودة إحدى أھم الأولویات المطلقة 

لأي منظمة إنتاجیة أو خدمیة باعتبار أن ارتفاع مستوى الجودة یؤدي إلى توفیر 

العدید من التكالیف وھذا مدخل حقیقي للمنافسة لمواجھة تدفق السلع والخدمات 

 .في ظل انفتاح الأسواق وبالتالي زیادة الربحیة 

:  العلاقة بین الجودة والسعر : ثالثا 

 ارتفاع يینتج عن الجودة العالیة للمنتج او الخدمة ارتفاع تكالیف التصنیع وبالتال

الأسعار أي توجد علاقة طردیة بین السعر ومستوى جودة المنتج ، یقوم العمیل في ھذه 

الحالة بالمفاضلة بین المنتجات على أساس السعر وفي المقابل تقوم المنظمات من بعض 

الأحیاء برقع الأسعار وھي بھذا تحاول الإیحاء بأن منتجاتھا ذات جودة عالیة لكن ینتج 

. عن ھذا أثار عكسیة في حالة اكتشاف العملاء ذلك 

 :  العلاقة بین الجودة والإنتاجیة: رابعا 

تعرف الإنتاجیة بأنھا العلاقة النسبیة بین المخرجات والمدخلات كما یمكن التعبیر 

:  عنھا بالعلاقة التالیة 

.       مدى تحقیق الأھداف    =  الفعالیة = المخرجات= الإنتاجیة 
              المخلات    الكفاءة      الاستخدام الأمثل للموارد  

إن العلاقة بین الجودة والإنتاجیة ھي علاقة مؤثر ومتأثر ، وھناك من یرى أنھما وجھان 

لعملة واحدة أي أن المحافظة على الجودة وتحسینھا تؤدي إلى حدوث تأثیر ایجابي على 

. الإنتاجیة والعكس تؤدي الجودة الردیئة إلى حدوث اثر سلبي علیھا 
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ھناك من یعتقد أن ارتفاع الجودة سوف یؤدي إلى زیادة التكالیف ومنھ تنخفض الإنتاجیة 

ولكن اثبت عكس ھذا الاعتقاد حیث انھ یمكن الجمع بین تحسین الجودة والإنتاجیة بما 

 84یؤدي إلى تعظیم القدرات التنافسیة للمنظمة 

 

 

 

 

 

 

الرقابة على الجودة  : IIالمبحث

:  المقصود بالرقـابة على الجودة وأهدافها: Iالمطلب  

تمثل الرقابة على النشاط الإنتاجي أھمیة خاصة في مجال الرقابة الإداریة وفي تقییم أداء 

المؤسسة، وذلك لضخامة حجم الإستثمارات المستخدمة في العملیات الإنتاجیة مما یتطلب 

 85(1).الرقابة علیھا وضمان الإستخدام الأمثل لھا

:   على أنھا ISO (1990) 10000-1–وتعرف الرقابة على الجودة وفق  معاییر - 

اختیار مھني ومستقل یھدف إلى التأكد من أن النشاطات المتعلقة بالجودة موافقة  " 

 (2)". للترتیبات    المتخذة

الوصول بالإنتاج إلى الجودة المطلوبة، والتي لا تعتبر "كما تعرف أیضا بأنھا - 

بالضرورة الجودة العالیة، فقد تمثل الجودة المتوسطة أو المنخفضة وذلك على ضوء 

 (3)" استعمالات السلعة أو السعر الذي یجب أن تباع بھ

                                                           
  340 ص 2002 الدار  الجامعية الجديدة ؟، الإسكندرية –نبل محمد المرسي ، إستراتيجية الإنتاج والعمليات  84

 .215،ص 2000الدار الجامعية للنشر والتوزيع "- مقدمة في المال والأعمال"محمد صالح المناوي وآخرون - 1

2- CORBEL Bernard et Murry Bernard « l"Audit qualité interne : Démarche et technique décommunication »édition 

AFATOR, 2éme édition, paris 2000,p 06. 

   .199مؤسسة شباب الجامعة للنشر "- التنظيم والإدارة من قطاع الأعمال"صلاح الشنواني - 3

4- CORBEL Bernard «l"audit qualité interne » op. Cit.p 08. 
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والرقابة على الجودة تستلزم وضع مستویات تقارن على أساسھا الجودة العقلیة بالجودة 

إذا وجدت انحرافات خارج الحدود " المطلوبة حتى یمكن إدخال التعدیلات اللازمة"

. الموضوعة

، 9000ولقد انتشرت الرقابة على الجودة مع تطور تأكید الجودة وفقا لمقاییس الأیزو 

حیث بدأت المؤسسات تسابق على منظمات التأھیل بھدف الإستجابة لمتطلبات الأسواق 

لأن ھذه الرقابة تشكل دعما حقیقیا لتحقیق التحسین والتطویر المستمر في - التنافسیة

. الجودة

 (4): ویمكن حصر أھم أھداف الرقابة على الجودة في النقاط التالیة- 

التأكد من مطابقة الأداء الفعلي للأداء المرتقب واتخاذ الإجراءات التصحیحیة لتلاقي - 1

". إن وجدت "الانحرافات

التأكد من فاعلیة نظام الجودة ومن تحقیق أھداف الجودة في ظل ھذا النظام وتخفیض - 2

. نسبة المعیب

المحافظة على درجة تطابق المنتج النھائي لمواصفات التصمیم الأصلیة وتقلیل عدد - 3

. شكاوي العملاء

رفع الكفاءة الإنتاجیة من خلال تحقیق منتجات سلیمة، مما یؤدي إلى زیادة حجم - 4

. المبیعات والأرباح

  (2): ویتم تطبیق الرقابة على الجودة وفق المراحل التالیة ·

حیث تضم الأھداف - من أھم وسائل التخطیط الموازنة التقدیریة للإنتاج:التخطیط- 1

. الموارد المتاحة والقیود

بعد إعداد الموازنة یتم توزیعھا على مختلف الجھات المعنیة : الإعلان والنشر- 2

. بالرقابة

بمعنى قیاس النشاطات، ثم مقارنتھا بالمستویات التي یتم تحدیدھا : القیاس والمقارنة- 3

 .في الموازنة
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تقوم الإدارة المختصة باتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة بعد إبلاغھا : التصحیح- 4

.  الموجودةبالانحرافات

الأساليب المستخدمة في عملية الرقـابة على الجودة   :  II المطلب

:  (100%)أسلوب الفحص الكامل  )1

یتم من خلالھ فحص كافة الوحدات، وذلك بھدف التأكد من مطابقتھا للمواصفات، إلا أن 

التكلفة العالیة لھذا الأسلوب وكذا احتمال إتلاف الوحدات المرغوب فحصھا دفع 

 86(1).  النوع الثاني من الفحصلاستخدامالمؤسسات 

:  أسلوب الفحص الإحصائي )2

 عینات بصورة عشوائیة ومن ثم التأكد من مطابقة ثمن الوحدات المنتجة اختیارحیث یتم 

، (2)للمواصفات المحددة مسبقا، وبھذا تكون النتیجة صائبة نسبیا مقارنة بالفحص الكامل 

 (3): وتنقسم الأسالیب الإحصائیة للرقابة إلى

: أسلوب عینات القبول )أ

 عینة من الشحنة المراد فحصھا، من ثم قبولھا أو رفضھا وفقا لنتائج الفحص، اختیاریتم 

حیث تحدد خاصیة مھمة في المنتج ثم یتم التأكد من توفرھا في ھذا الأخیر، ویستخدم ھذا 

.  من جودة المنتجات النھائیةللتأكدالأسلوب 

: أسلوب الرقابة على العملیة الإنتاجیة )ب

یرتكز ھذا الأسلوب على فحص عینات من الإنتاج أثناء التشغیل الفعلي للعملیة الإنتاجیة، 

مما یسمح بالحكم على درجة انضباط العملیة الإنتاجیة، وذلك بالمطابقة بین مواصفات 

. السلعة المنتجة والمواصفات المحددة مسبقا

تعتبر أداة بیانیة وإحصائیة ومؤشرا ھاما لتحدید : أسلوب الخرائط الإحصائیة )ج

 عن مستوى الجودة في أي الانحرافالمستوى العام للجودة إذ تساھم في معرفة طبیعة 

 .عملیة إنتاجیة وذلك عن طریق تحدید الخط المركزي وحدي الرقابة الأعلى والأدنى

                                                           
 .160خضير كاظم حمود، مرجع سابق ذكره، ص - 1

 .113- 112مأمون الداركة، مرجع سبق ذكره، ص - 2

 .555- 543دال يستز فيلد، مرجع سبق ذكره، ص- 3
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:  استخدام أجھزة الكمبیوتر في الرقابة على الجودة )3

تلعب أجھزة الكمبیوتر دورا أساسیا في وظیفة الجودة، ذلك أنھا تنفذ عملیات وحسابات 

 لتحلیل لاختیارھامعقدة بدقة وسرعة فائقة، كما یمكن برمجتھا لمراقبة العملیات الإنتاجیة 

البیانات، لكتابة التقاریر، أو لتخزین المعلومات الخاصة بالرقابة ثم استخراجھا، ویساھم 

 87(1): الكمبیوتر في مراقبة الجودة وفق ما یلي

جمع المعلومات والبیانات باختلاف مصادرھا، وتحلیلھا لإعداد التقاریر الخاصة - 1

. بالمعلومات الھامة

. التحلیل الإحصائي للبیانات وفق برامج الكمبیوتر الخاصة بالطرق الإحصائیة- 2

 لضمان بقاء متغیرات العملیة الإنتاجیة الانحرافاتمراقبة العملیات إحصائیا وقیاس - 3

. ضمن الحدود المقبولة

 وتقلیص الاختیار الأوتوماتیكي مما یساھم في تحسین جودة والاختیارالفحص - 4

. تكالیفھ

. تصمیم نظم وبرامج الجودة التي من شأنھا تحسین مستوى جودة المنتجات- 5

 

 

                                                           
 .556- 555نفس المرجع السابق، ص- 1
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 :التقنيات والأساليب المستخدمة في تحسين جودة المنتجات والخدمات : IIIالمطلب  

1- III :حلقات الجودة :(Cercles de qualité)  

:  تعریف حلقات الجودة والتطور التاریخي لھا ·

 تتواجد بصفة دائمة في وحدات العمل، للاتصالأدوات : "على أنھا" اشیكاوا"یعرفھا 

 الحلول الملائمة واقتراححیث تتكون من متطوعین یلتفون أسبوعیا لمناقشة، تحلیل 

، وتھدف حلقات الجودة إلى تبادل اختصاصھملمواجھة مشاكل الجودة في مجالات 

 1(1). المعرفة، تحسین جودة الأداء والمساھمة في استیعاب الأھداف

، حیث تعتبر من أحد 1960أول من جاء بفكرة حلقات الجودة سنة " اشیكاوا"ویعد - 

 (2). مناسبة لزبائنھا" سعر/ الجودة"أسباب نجاح المنتجات الیابانیة، والتي تقدم علاقة 

، إذ كانت (Juse)ولقد تشكلت ثلاث حلقات ضمن النقابة الیابانیة للمھندسین العلماء - 

 أصبحتھدف إلى مساھمة العمال في تحسین الجودة، ثم بدأ ھذا العدد في التزاید حیث 

 (3). یقدر بأكثر من ملیون حلقة للجودة حالیا

 إلا أنھا لم تقلى 1978ثم انتقلت حلقات الجودة إلى الولایات المتحدة الأمریكیة سنة - 

 (4). النجاح وذلك لغیاب عنصر ھام یتمثل في ثقافة الجودة لدى الأفراد

 :ویوضح الجدول التالي مقارنة بین حلقات الجودة الیابانیة وحلقات الجودة الأمریكیة

 

 

 

 

 

 

. مقارنة المقترحات المقدمة من قبل العمال في أمریكا والیابان: Iالجدول رقم * 

                                                           
 .28،ص 2004/2005كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر دفعة - العيهار فلة، دور الجودة في تحقيق الميزة اتنافسية للمؤسسة مذكرة ماجيستر: 2- 1

 .127خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص- 3

 .97،ص 1998القاهرة - دار الكتب المصرية للنشر-حلقات الجودة" فن الإدارة اليابانية"فريد عبد الفتاح زين الدين - 4
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الیابان الولایات المتحدة الأمریكیة الیابان 

 54.42 % 14 %نسبة اشتراك بتقدیم المقترح  

 4.73 15 بالنسبة للشخص الواحد  الاقتراحات

 60.7 % 24 %المقترح ذو الفائدة  

  ین 282  ین 3053المكافأة لكل مقترح  

 ین  300.000 ین  7.250.000أعلى مكافأة للمقترح الواحد  

  ین 15.823  ین 339.595 بالنسبة للمقترح  الاقتصاديالتأثیر 

. 129مرجع سبق ذكره، ص " إدارة الجودة الشاملة"خضیر كاظم محمود : المصدر

نلاحظ من الشكل السابق الأھمیة الكبیرة التي تولیھا المؤسسات الیابانیة لمشاركة - 

 الكفیلة بتطویر الإنتاج وتحسین جودتھ قیاسیا بالمؤسسات الاقتراحاتالعاملین في تقدیم 

 بالنسبة 60.7%الأمریكیة، بالإضافة إلى الفرق بین المنتوجات ذات الفائدة حیث تمثل 

.   بالنسبة للعمال الأمریكیین24%للعمال الیابانیین في حین تمثل 

:  أھمیة حلقات الجودة وأھدافھا ·

یركز الإداریین حالیا على الجودة وعلى التحسین المستمر في تقدیم منتجات أو 

خدمات ممیزة تنال رضا العملاء، لذلك اتجھوا إلى تكوین وتطویر أنظمة الجودة وتحدید 

معاییر لقیاس الأداء وتطویره، ومن أھم البرامج برنامج حلقات الجودة، ویمكن إظھار 

 1(1): أھمیة حلقات الجودة من خلال الأوجھ المختلفة التالیة

 الأمثل لكافة الموارد البشریة للمؤسسة الاستخداممساھمة حلقات الجودة في تحقیق - 1

. باعتبارھا أعظم أصولھا

إشراك العمال في عملیة اتخاذ القرار مما یساھم في ضمان ولائھم وإلتزامھم اتجاه - 2

. المؤسسة وأھدافھا

تنمیة الشعور بوحدة المجموعة، وعمل الفریق، وتشجیع العمال على حل مشاكلھم - 3

. ذاتیا وبطریقة منظمة

                                                           
 .104- 103فريد عبد الفتاح زين الدين، مرجع سبق ذكره،ص - 1
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تشجیع الإبداع لدى العمال وزیادة قدراتھم بخلق نوع من التحدي، التسویق والتنوع - 4

. في المھام المنسوبة إلیھم

. تنمیة أداء المشرفین على جمیع المستویات الإداریة وإبراز السمات القیادیة لھم- 5

كما حددت النقابة الیابانیة للعلماء والمھندسین أھداف حلقات الجودة، والتي تتضح  ·

 : في الشكل التالي

أھداف حلقات الجودة   : II - 6: الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .106فرید عبد الفتاح زین الدین، مرجع سبق ذكره،ص : المصدر 

 

 

 

:  مراحل تطبیق حلقات الجودة والأسالیب العلمیة المستخدمة فیھا* 

 یوضح الشكل التالي طریقة عمل الجودة والوظائف الأساسیة التي تقوم بتأدیتھا  ·

تحسین عملیة الاتصال 
 داخل المؤسسة 

 تحسین السلامة المھنیة رفع مستوى الجودة تحسین جودة المنتجات

تحسین 

 طرق حل المشاكل

 تخفیض الضائع
 من الوقت والجھد

 تخفیض 
 المصروفات

تدعیم روح العمل 
 الجماعي

تخفیض معدلات  تخفیض حالات التذمر
 الغیاب

زیادة الرغبة في 
 مشاركة العمال

 

 التنظیم تماسك 

تحسین مرافق العمال 
 إزاء المشاكل المطروحة

تحقیق درجة أعلى من 
 رضا العمال

إرتفاع الروح  

 المعنویة للعمال

تصعید درجة وعي 
 العمال بمشاكل  الجودة

  زیادة  ولاء العمال  تحسین بیئة العمل 

 علاقات انسانیة 
 أفضل

تطویر 
 شخصیة العمال

توفیر فرص  
   تماسكجیدة للتعلم

 التنظیم

زیادة مشاركة العمال في 
 اتخاذ القرار وحل المشاكل 
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 طرقة عمل حلقات الجودة والوظائف الأساسیة التي تقوم بتأدیتھا  : II-7الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                          

                               

                  

. 168مأمون الدرادكة، مرجع سبق ذكره،ص : المصدر

 

 

 

 

 

 

 

:  ومن بین الأسالیب العلمیة المستخدمة في حلقات الجودة نذكر الأسالیب التالیة

: (Brain Storming)أسلوب العصف الذھبي - 1

تنفیذ الحل ومتابعتھ وضع قائمة بالمشاكل 

وضع خطة للتنفیذ  

اختیار مشكلة لمناقشتھا  

اختیار الحلول   

جمع البیانات    

تركیز الإنتباه     

تحدید الأسلوب      
تقدیم الحلول 

تحدید المشكلة 

 

     تحلیل المشكلة 

 

     حل المشكلة 
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وھي تقنیة جماعیة للبحث عن أفكار مبدعة، حیث تتطلب إجراء حوار باعتباره 

 والتي (CQFD) للتواصل الإبداعي وتقوم ھذه الطریقة على احترام قاعدة 1(1)طریقة

:  تعني

. C" (Cesser la Censure)" عدم توجیھ النقد أو التقییم للأفكار المقدمة أي -

 Q"  (Qualité et quantité"المناقشة البناءة التي تسمح بإصدار أفكار جدیدة أي  -

des idées)   .

 "F"مھما كانت بسیطة أو سخیفة، لأنھا قد تكون قابلة للتطبیق - قبول كل فكرة -

(Farfelu) . 

  D".  (Démultiplication)"كل مجموعة من الأفكار یمكن أن تخلق أفكارا جدیدة  -

 (Cause and Effect Diagram): أسلوب مخطط السبب والأثر- 2

ویقوم على تحدید الأسباب الأساسیة " إشیكاوا"یدعي أیضا عظمة السمكة أو مخطط 

. لمشكل معین مصنفة وفق فئات معینة

:  أسلوب جمع البیانات- 3

إن حل المشكلات تعد من أھم وظائف حلقات الجودة، لذا یجب تدریب أعضاء ھذه 

الأخیرة على كیفیة جمع البیانات اللازمة لتحلیل المشكلة وحلھا، من بینھا أسالیب إختیار 

 2(1). العینات وجداول التكرار الإحصائیة

 

 

 

:  (Pareto)" بارتو"أسلوب تحلیل - 4

یدعي أیضا بأسلوب الأولویات حیث یھدف إلى تصنیف الظواھر والأسباب وفق 

 إلى 60%، حیث یساھم ھذا الأسلوب في تقلیص وتخفیض التكالیف بنسبة 1أھمیتھا

 2. في الغالب%80
                                                           

 .136خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص - 1

. 171مأمون الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص- :1
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:  خرائط المراقبة الإحصائیة- 5

تعد من أھم الوسائل المستخدمة في حلقات الجودة، حیث تسمح بإعطاء نظرة دقیقة - 

وسریعة حول المشكل المطروح، وبیان ما إذا كان ھناك انحراف أو تباین بین المعاییر 

   3.والمواصفات القیاسیة والمنتج الفعلي

 4: ومن بین العوامل الواجب إتباعھا لتحقیق النجاح في حلقات الجودة نذكر ما یلي* 

التأكد على أن كل فرد ضمن المجموعة قد انظم بمحض إرادتھ، وأنھ فھم طبیعة - 1

.  نحو المجموعةالتزامھ

. تصمیم المنتج وفق معاییر قیاسیة منظمة قابلة للتطبیق ومنسجمة مع ھیكلھا- 2

 الدائم بین جمیع قادة حلقات الجودة والتنسیق بینھم بھدف تحقیق الاتصالضمان - 3

. الھدف العام للمؤسسة

.  مدرب قادر على تدعیم وتنمیة قدرات قادة الحلقات وكذا أعضاء المجموعةاختیار- 4

.  الأعضاء في حلقات الجودة بشكل منتظملالتقاءتوفیر الوقت اللازم - 5

 الإدارة العلیا بالعمل على نجاح حلقات الجودة، والدعم المستمر من قبل جمیع التزام- 6

. المستویات الإداریة

 ابتكرھاإن حلقات الجودة لاقت نجاحا باھرا، إلا أنھا لیست الطریقة الوحیدة التي 

الیابانیون لتحسین منتجاتھم، فمن بین الأسالیب التي قاموا بإنشائھا أیضا أسلوب التحسین 

. المستمر في الأداء

2-VI :التحسین المستمر في الأداء :(KAIZEN) 

  :تعریف التحسین المستمر للأداء) 1

 وتعني التحسین و (KAI)كلمة من أصل یاباني، مكونة من قسمین : (KAIZEN)إن 

(ZEN) تعني الھدوء، ویرتكز ھذا المفھوم على مشاركة جمیع الأفراد داخل المؤسسة 

                                                                                                                                                                                
1 -Jocou pierre et luc AS fréderic Au coeur du changement : une autre démarche de management, la qualité totale, édition 

Dunod, 3éme édition, Paris, 1995,P 189.   
   ..135 خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره،ص 2
   .137 مأمون الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص3

  ..141خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره،ص - 2
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 مجموعة من (KAIZEN)عد رضا العملاء أھمھا ویستخدم يفي تحقیق أھدافھا، والتي 

الوسائل التي تساھم في تحسین الإنتاجیة، كإدارة الجودة الشاملة، حلقات الجودة، الإدارة 

بالمشروع، كما تھتم بتأكید الجودة، الإنتاجیة، تطویر المنتجات الجدیدة، وتسییر 

 1 : الموردین

  :المبادئ الأساسیة لأسلوب التحسین المستمر في الأداء )2

 2(1): من أھم المبادئ الأساسیة التي یرتكز علیھا التحسین المستمر في الأداء ما یلي

أن التطویر المستمر مسؤولیة كل فرد في المؤسسة، أي بدءا بالإدارة العلیا ووصولا * 

. إلى العمال

 للوصول (Processus)أن التطویر المستمر یركز على تحسین العملیات وتطویرھا * 

. إلى نتائج أفضل

.  یعني تحسین الأداء في جمیع مجالات العمل داخل المؤسسة(KAIZEN)أن أسلوب * 

 تولیفة متكاملة من الفكر الإداري، إذ تضم العمل سبل تحلیل (KAIZEN)أن * 

.  القرارواتخاذالمشاكل 

 على التسلیم بأھمیة العمیل وضرورة إشباع رغباتھ (KAIZEN)تعتمد فلسفة * 

. )التوجھ بالعمیل (وإرضائھ 

 عملیة مستمرة في ذاتھا، لذا یجب على كل من الإدارة والعمال أن (KAIZEN)أن * 

.  مستمرااھتمامایولھا 

  :الأسالیب المتبعة في التحسین المستمر للأداء )3

 في صورة مظلة  تندرج تحتھا (KAIZEN) عن فكرة (MASSAAKIIMAI)یعبر 

العدید من الأسالیب والطرق المتبعة للتحسین المستمر في الأداء، كما ھو موضح في 

 : الشكل التالي

 (KAIZEN) أسالیب التحسین المستمر  II-8 :الشكل

                                                           
1 HubeRac jean- pierre, Guide des méthodes de la qualité : choisir et mettre en œuvre une démarche qualité qui vous 

convienne dans l’industrie ou les services, édition Maxima, 2éme édition, Paris 2001, P137 

 .81،ص 1995القاهرة -دار غريب للطباعة والنشر" إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للإيزر"علي السلمي - 1
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. التوجھ بالعمیل.                         - تحسین الجودة- 

. (Tqc)الرقابة على الجودة الشاملة .                - نظام الجدولة في الإنتاج- 

. الروبوت.               - التورید في الوقت المحدد- 

. حلقات الجودة -                  . مجموعات العمل الصغیرة- 

. الاستراحاتنظم .                 - علاقات العمل التعاونیة- 

. (Automation) الآلیة في الإنتاج –      .                  تحسین الإنتاجیة- 

. (Tpm) الصیانة الإنتاجیة الكاملة –              .    تطور المنتجات الجدیدة- 

 

 .82علي السلمي، نفس المرجع السابق،ص : المصدر

 

 

 

  :مراحل تطبیق أسلوب التحسین المستمر في الأداء )4

إن الھدف الرئیسي من التحسین المستمر في الأداء ھو زیادة مستوى رضا  العملاء 

 1(1): سواء الداخلین أو الخارجین للمؤسسة، حیث یتم ھذا الأسلوب وفق المراحل التالیة

. تحلیل وتقییم الوضعیة الحالیة لتحدید المجالات التي تحتاج إلى تحسین -1

. وضع الأھداف الخاصة بالتحسین، والبحث عن الحلول الممكنة لتحقیق ھذه الأھداف -2

تقییم الحلول المقترحة والمفاضلة بینھما، ومن ثم تطبیق الحل الأفضل الذي تم  -3

.  علیھالاتفاق

تحلیل وتقییم النتائج الناجمة عن تطبیق الحل المختار بھدف التأكد من - مراقبة- قیاس -4

. تحقیق الأھداف المطلوبة

                                                           
. 34مرجع سبق ذكره،ص " العيهار فلة"مذكرة - 1

KAIZEN 
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. وضع التعدیلات والتغییرات اللازمة -5

 یبحث عن التحسین المستمر والتدریجي ولیس عن الإیداع (KAIZEN)إن أسلوب  ·

" حلقة دمینج"بعكس طریقة إعادة الھندسة، حیث یعتمد ھذا الأسلوب على استعمال 

(PDCA) إذ یؤدي الأستعمال العقلاني لھا إلى حل مشاكل الجودة وتحسین أداء ،

 :المؤسسة وذلك كما ھو موضح في الشكل التالي

. (PDCA)" حلقة دیمنج "  II-9 :الشكل

                                                                                                                                 

                                                       

 

                                                         

 

                                                                                                    

   العیھار فلة ، مرجع سبق ذكرهمذكرة: المصدر

:  تتكون من المراحل التالیة" حلقة دیمنج"نلاحظ من خلال الشكل السابق ـن 

أي وضع خطة عمل تتضمن القواعد الواجب تطبیقھا والأھداف المراد : التخطیط -1

. بلوغھا

. الانحرافات خطة العمل الموضوعة مسبقا وتسجیل واحترامأي تطبیق : التطویر -2

. تتم من خلال مراقبة نتائج التنفیذ وتحلیلھا، ومن ثم إقتراح الحلول الممكنة: التحلیل -3

 التصحیحیة اللازمة والحلول المناسبة لحل المشاكل الإجراءات اتخاذأي : العمل -4

 .المطروحة

 

 

 

DO 

Plan  Check  

Action  

 التحلیل

 تطویر

 التخطیط

 العمل
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:   خاتمة

من خلال دراستنا للفصل الثاني حاولنا تسلیط الضوء على الجودة والرقابة على الجودة 

" أموال وأصول" فبدأنا بعرض ماھیة الجودة فوصلنا إلى أن الجودة منھا ما ھو مادي 

". معرفة وتأھیل" ومنھا ما ھو فني " مھارات وسلوكیات" ومنھا ما ھو بشري 

كما أن الجودة قبل أن تكون شھادة ھي سلوك وثقافة على مستوى القائد والأفراد بل 

وعلى مستوى المنشأة ككل والتفكیر في تحقیق الجودة ھو قرار استراتیجي بلا شك 

ویعتبر ھذا النمط التفكیري الھادف مكسبا للإدارة وللمنشأة وللمجتمع ولكن التفكیر 

.ة والرغبة والطموح لا یعني شیئا إلیھ إذا لم یصاحبھ استعداد وولاء وتضحي
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 :   الفصل الثالثمقدمة  

 

لقد تطرقنا في الفصل السابق إلى أهم البرامج العملية التي تبنتها السلطات الجزائرية سواء في إطار 

الشركات مع دول الاتحاد الأوربي و منظمة الأمم المتحدة لتطوير الصناعة أو من خلال البرنامج الوطني للتأهيل 

الصناعي، و الذي من أهم مراحله تلك المرحلة التي تتم أساسا على مستوى مكاتب الدراسات التي تختار من 

. طرف المؤسسة و هي مرحلة التشخيص الاستراتيجي الشامل و وضع مخطط التأهيل

و في هذا الفصل سوف نتطرق إلى أهم العمليات أو الطريقة التي يقوم jا مكتب الدراسات في إعداد 

. تشخيص استراتيجي شامل يساعد على وضع مخطط التأهيل للمؤسسة

بحيث نتناول عملية " قروب رامسو"و قد اخترنا في هذا الإطار مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

التشخيص بمختلف مراحله حيث نتطرق إلى تشخيص عام للمؤسسة نعرف من خلاله مختلف نشاطاqا، و كذا 

عملية تنظيمها و طريقة تسييرها من خلال هيكلها التنظيمي و علاقتها مع أهم الوظائف الحساسة، ثم الانتقال 

إلى تشخيص تقني تجاري يخص  أهم منتوجات المؤسسة و مبيعاqا، بعدها نحاول إلقاء نظرة على الوضعية المالية 

للمؤسسة و أهم المؤشرات الدالة على ذلك من خلال التشخيص المالي، و نختم عملية التشخيص الاستراتيجي 

. الشامل بدراسة مبسطة لوضعية المؤسسة في السوق

و في آخر الفصل نتناول أهم الاستثمارات التي ينصح jا مكتب الدراسات المختار من طرف المؤسسة 

  . من أجل تأهيلها و أهم النتائج المتوقعة جراء تنفيذ هذا المخطط
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 التشخيص الاستراتيجي الشامل :المبحث الأول 

إن أهم مرحلة التي يعتمد عليها وضع مخطط لتأهيل المؤسسات هي إعداد ما يسمى بالتشخيص 

الاستراتيجي الشامل، الذي تتكفل به مكاتب الدراسات المختارة، و في حالتنا هذه سوف نتطرق إلى مثال عملي 

.  لإحدى المؤسسات الجزائرية التي خضعت للبرنامج

 

تشخيص عام للمؤسسة : المطلب الأول 

: تقديم و تنظيم المؤسسة - 1

:  تقديم عام للمؤسسة - 1-1 

 مليون دينار 100، شركة ذات أسهم يبلغ رأس مالها بـ قروب رامسوشركة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

. ورقلة، اسي مسعود جزائري، مقرها بالمنطقة الصناعية لح

تتشكل الشركة من قطب إداري تجتمع فيه مصالح مختصة هدفها التنشيط و  1994 إلى سنة المؤسسةتعود نشأة 

  : الإشراف، و من قطب إنتاجي بحاسي مسعود، و تكمن نشاطاiا في، أhا 

 أعمدة تقل الطاقة تركيبتصميم، صناعة،:  بتطوير نشاطاiا في الميادين التالية الشركةتعتني  ¨

. )أعمدة نقل التيار العالي، المتوسط، المنخفض(الكهربائية 

. الهياكل المعدنية لحمل صفائح توليد الطاقة الشمسية ¨

. مخازن التبريد ¨

. مستودعات التخزين ¨

. البيوت الصحراوية: البناءات المصنعة  ¨

. الهياكل المعدنية الخفيفة ¨

. جلفنة كل المواد و المصنوعات المعدنية ¨

. دراسة و إنجاز المشاريع الجديدة لتطوير المصنوعات المعدنية

 : الهيكل التنظيمي- 1-2

: يتم وصف الهيكل التنظيمي للمؤسسة على شكل الجدول التالي 
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الهيكل التنظيمي لباتيسيم  :-01-الشكل رقم 

 

: نظام و تخطيط المؤسسة - 2

 : تسيير المؤسسة- 2-1

: الطبيعة القانونية أعضاء تسيير المؤسسة - 2-1-1

 تعتبر المؤسسة شركة ذات أسهم من الناحية القانونية، يسيرها ا@لس العام للمساهمين، مجلس الإدارة 

.  وأعضاء مكلفين بالمراقبة، إضافة إلى محافظ حسابات و يرأس مجلس الإدارة المدير العام

يجتمع مجلس الإدارة بموجب عقد التأسيس، عند كل جلسة يتم تحديد الجلسة الموالية، حيث يتم إصدار التقرير 

. الخاص بالتسيير بالإضافة إلى البيانات المالية

: استراتيجية المؤسسة - 2-1-2

 إن لعب الدور الأساسي في السوق حدد كهدف أساسي من طرف مجلس  :اختيار محفظة النشاط- 2-1-2-1

. إدارة الشركة و في جميع نشاطاeا

. أعمدة نقل الطاقة الكهربائية ·

. الهياكل المعدنية المختلفة ·

 رئيس المدير العام

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية الإدارة العامة

 مديرية المالية و المحاسبة

 مديرية التجارة

 مديرية التنمية

 البرمجةمديرية

 مديرية المراجعة و مراقبة التسيير

 مديرية الجودة

 ، مجلس الإدارة أمانةمساعد

 ، الشؤون الاجتماعيةأمانةمساعد

 مساعد قضائي

 مساعد في الاتصالات

وحدة  
 تقرت

وحدة  
 الوادي

وحدة  
 المغير

وحدة  
 غرداية

وحدة  
 ورقلة

وحدة  
 ح مسعود

 الأمانة 

وحدة  
 الأغواط
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. ة كل المواد و المصنوعات المعدنيةنجلف ·

دراسة و إنجاز أعمدة نقل التيار الكهربائي للضغط العالي، خصة خط : الإنجازات و الدراسات  ·

.  طن250، 500، 1000و إنجاز مخازن التبريد بسعة – ) كلم100( قاسي الطويل –حاسي مسعود 

: طرق و وسائل تجسيد الأهداف المسطرة - 2-1-2-2

. تركيز عملية التنظيم على الجودة، التحسين المستمر و إرضاء الزبائن ·

تكوين العمال لتحسين قدراPم التقنية و التسييرية من أجل ضمان احترام إجراءات نظام النوعية  ·

. والجودة و ترقية العمل

اكتساب التكنولوجيات  ·

. تقوية الشراكة عن طريق نقل التكنولوجيات ·

ؤسسة سوناطراك، المؤسسة الوطنية للكهرباء الريفية، مؤسسة كهريب، م: و نجد من أهم الشركاء و الزبائن 

كوندور، براون أندروت أنترتاشونال /، براون أندروت)الولايات المتحدة الأمريكية(مؤسسة إينال، ، أناداركو 

.  سويسرا، مؤسسة إينيكاب، مؤسسة إينابات، بريكس–، فان رول )الولايات المتحدة الأمريكية(

: إدارة العمال و أسلوب التسيير - 3

   :إدارة الأعمال- 3-1

تنحصر إدارة الأعمال في شخص رئيس الإدارة العامة الذي يملك نظرة واضحة، و تماشي أهداف 

: المؤسسة بعيدة المدى بالاعتماد على نقاط القوة و الابتكار لتحقيق الأهداف المستقبلية و التي تنحصر في 

. زيادة الشراكة مع المتعاملين الأوربيين §

. إنشاء جهاز إنتاجي كفء §

. إعداد عمال أكفاء و معلوماتية متطورة §

. اكتساب وسائل تسيير و معلوماتية متطورة §

 :      تسير الموارد البشرية- 3-2

 موزعين على مختلف الوحدات 2009 عامل في سنة 200بلغ عدد عمال المؤسسة : العمال-3-2-1

والوظائف، حيث لا تملك المؤسسة أي خطة أو إستراتيجية لتجديد عمالها أو البحث عن الكفاءات اللازمة أو 

أما في مجال التحفيزات فيكتفي مدير المؤسسة بتشجيع معنوي للعمال . أي خطو تكوين لتحسين مستواهم

.   بالمعاملة الحسنة، إلا أن غياب التحفيزات المادية تفقد العمال الرغبة في العمل

 لكن الوضع الجديد يفرض على المؤسسة وضع برنامج عملي نوعي لتكوين العمال وتحسين كفاءاPم 

سواء حول التجهيزات الجديدة أو بعث منتوج جديد في السوق، لكن يبقى العائق الأساسي متمثل في كلاسيكيية 

.    التكوين
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إن غياب نظام تقييم الأداءات و إقتصارها عل التقييم من طرف المدير العام الذي : تقييم الأداءات-3-2-2

. يعتمد على ملاحظاته و انطباعاته اليومية ،وذلك Gدف توضيح ما يجب فعله وما يجب تجنبه 

وفي غياب إستراتيجية واضحة للمؤسسة وعدم إعلان الأهداف الإستراتيجية يجعلها بعيدة عن إنشغالات العمال 

. ،فهم يعملون على كسب رضى المدير بالطريقة التي يرون أ_ا تعطي أحسن جودة

 

 التشخيص التقني التجاري  :المطلب الثاني 

: الحالة العامة للتركيبات - 1

 :  تقديم عام- 1-1

إن حضيرة الآلات بصفة عامة هي وضعية سير حسن، حيث أ_ا ملائمة من حيث الكمية و النوعية و 

و يجب الإشارة إلى  )…قدرات الإنتاج، طرق التسيير المطبقة، كفاءة العمل،(حاجات المؤسسة قصيرة الأجل 

غير فعال خاصة على مستوى تخزين  )Manutention(كون طريقة التسيير و التنظيم مستودع السلع 

منتجات قيد التنفيذ في غياب وسائل النقل و التخزين، فأصبح من الضروري عدم التغاضي عن هذه الوضعية 

. Coffrets et armoiresخاصة مع تطور صناعة 

 يمكن القول و بصفة عامة أن المؤسسة تولي اهتماما كبيرا لتوفير جو عمل  :شروط الصحة و الأمن- 1-2-2

: ملائم، فحسب المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة فإن 

. 2009لسنة % 2,6معدل الغياب يقدر يـ  ×

. معدل حوادث العمل معدوم ×

. و تعود هذه النسب أساسا إلى نمط تسيير الموارد البشرية

 إلى شهرين من الإنتاج 8.6  لقد قدرت قيمة المخزونات و المنتوجات قيد التنفيذ من: تسيير المخزون- 1-2-3

و هذا ما يعتبر بالمر الجيد حسب مكتب الدراسات، و تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة تشتغل حسب الطلبيات و 

. تعمل على أساس برنامج إنتاجي معين في بعض الأحيان

يتغير أجل تسليم المنتجات حسب كمية الطلبيات المبرمة على مدى : تخطيط و تحقيق الإنتاج - 1-2-4

. أشهر، و أي تأخر في آجال التسليم يكون ناتج عادة عن تأخر السلع المستوردة

تابعة  المتحفيز و الل التالي مراحل التخطيط، شكيوضح ال
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 مخطط يبين التصنيع   :-02 -الشكل رقم

 تملك المؤسسة عمال متخصصين في صيانة التجهيزات و يرجع ذلك إلى كون إنتاج  :الصيانة- 1-2-5

المؤسسة، يعتمد أساسا على اليد العاملة أكثر منه على الآلات إلا أن تشغيل ورشات التصنيع المعدني يعتمد على 

. الآلات أكثر من اليد العاملة

إن التحكم الجيد في تسيير العملية الإنتاجية أمر ضروري : التحكم في تسيير العملية الإنتاجية - 1-2-6

وواجب على كل عامل اكتساب الخبرة و المهارة التقنية، غير أن الوضع السائد هو اقتصارها على المدير العام 

.  حجم المؤسسة يتطلب أكثر من ذلكأنالذي يشرف و يتدخل عند كل مستويات التنفيذ، رغم 

: متابعة الإنتاج و مراقبة جودة المنتوجات - 2

الطلبية 
 

تحليل الطلبية 

 

وضع اللوائح العامة 
 

التموين عن طريق 

الاستيراد 
الموافقة 

 

إنشاء المخططات 
 

الموافقة 
 

إصدار أمر بالتصنيع 
 

تركيب الأجزاء المعدنية 
 

التجريب لبعض 

المنتوجات 
التخزين أو الإرسال 

 

تحضير الأجزاء 

المعدنية 

تمويل محلي 
 

الصنع 
 

 الطلاء عند المعالجة 

مدير الإنتاج 
 

مدير الإنتاج 
 

المديرية العامة 
 

مديرية مصلحة 

الإنتاج الاستيراد 
مكتب الدراسات 
 

مديرية الإنتاج 
 

مديرية الإنتاج 
 

 

 

 مكتب الدراسات: المصدر 
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:  تقديم عام - 2-1

وعيا من المؤسسة بأهمية النوعية في ظل نظام اقتصاد السوق فقد شرعت و منذ ثلاث سنوات في مسايرة 

 ، كما قامت بتحديد سياسة النوعية، و ذلك من خلال إعداد دورات تكوينية ISO 9001نظام الجودة 

. للعمال لأهمية اليد العاملة في مختلف مراحل الإنتاج

:  تنظيم النوعية - 2-2

قامت الإدارة بتعيين مسؤول النوعية الذي يملك كل الصلاحيات اللازمة لتطوير نظام النوعية حسب 

. ISO 9001معيار 

q  المراقبة على التسيير :

مراقبة سير عملية الإنتاج  : -01 -الجدول رقم

ملاحظات المراقبة الواجب القيام بها الصنع 

لم تتمكن المؤسسة من استنباط المطابقة على ملفات الشراء  )المشتريات(المواد الأولية 

مواصفات السلع التي تشتريها، إلا أن 

 للفرع NFهذه الخيرة مطابقة لمواصفات 

. المعني

أعمدة نقل التيار العالي، 

. المتوسط و المنخفض

. مخازن التبريد

التجريب يتم عن طريق أي عون في عملية التجريب لبعض المنتوجات 

الورشة، لكن الواجب تعيين مراقب ذو 

مهارة للقيام بذلك، بالإضافة إلى وضع 

. بطاقة تقنية للمنتوج

 نقوم بعملية تصنيع المنتوجات حسب الطلبية التصنيع المعدني 

 . تقوم بعملية طلاء المنتوجات القابلة للطلاءالطلاء 

مكتب الدراسات : المصدر 

  :التموينات - 2-3

من رقم أعمال المؤسسة % 35من القيمة الإجمالية للمشتريات، و تمثل %  70تمثل المشتريات المستوردة 

. من التكلفة الإجمالية% 60أي حوالي 

: و تتعلق المهلة المتوسطة للتموينات حسب طلبية التموين 

q  أيام10 – 3مشتريات محلية من  .

q مشتريات مستوردة من شهر إلى شهرين .

إن نجاح المؤسسة يرتبط بإنتاج نوعية جيدة و ذلك يتوقف على مستوى نوعية المشتريات لذلك حرص مسيري 

المؤسسة على اختيار مورديها الأجانب، خصوصا أولئك المتحصلين على شهادة المطابقة للنوعية، أما الموردين 

. المحليين فالمؤسسة tتم فقط على الموردين المعروفين
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و تجدر الإشارة إلى أن المشتريات المستوردة أخذت في تعويض نظريتها المحلية، تخضع الأولى لمراقبة دقيقة من طرف 

. الإدارة العامة

 :  استقبال و تخزين المواد- 2-4

، في )كمية، نوع، وزن(يتم مراقبتها و التأكد من مطابقتها للوثائق المرفقة  )المشتريات(عند استقبال المواد 

حين لا يتم فحص ملفات الشراء، أما التخزين للمواد فيتم بصفة سليمة حيث أن المستودع تحت مسؤولية مدير 

. الإنتاج

 :  المبيعات- 2-5

تعتبر بنود الاتفاق مع الزبائن فيما يخص المهلة كحافز لتحقيق إنجاز الطلبية و يتم الاتصال بالزبائن 

: بالطريقة التالية 

. الرد على المناقصة §

. متابعة ملفات الصفقات §

. اتصال دائم بالزبائن و ربط علاقات معهم §

. إقامة تظاهرات تجارية §

:       كما يتم تسيير العلاقة مع الزبون بصفة إدارية 

. تسجيل الطلبيات §

 )التأكد من مصداقية المعلومات(تحليل دفتر الطلبيات  §

. متابعة تحقيق الطلبيات §

. )التحرير، المراقبة و الإرسال(تسيير الفوترة  §

. ترتيب الملفات §

:   المنتوجات النهائية و الإرسال - 2-6

يحرص مسيري المؤسسة على التعريف بالمنتوج و بالعلامة، ترتيب و تنظيم المنتوج في الرفوف المخصصة إلى 

. حين تسليمه

:  قنوات التوزيع - 2-7

: قنوات توزيع المؤسسة مهيكلة كالآتي 

. مكتب مسير من طرف ممثل تجاري يؤمن دراسة إقليمية منهجية ¨

اتصالات تقوم mا الإدارة العليا و التي يشارك بفعالية في دراسة السوق و تسير العلاقات مع الزبائن،  ¨

: وتتضمن الشبكة المصممة ما يلي 

. تعزيز مكتب المسير من طرف الممثل التجاري ×
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 )مثل الغرب و الجنوب الجزائري(تعيين ممثلين في الولايات  ×

. تعمل المؤسسة على تطوير شبكتها التجارية باستمرار لضمان دوام اكثر في السوق

 :  الترقية و الاتصال- 2-8

نظرا لغياب سياسة معينة فيما يتعلق بترقية الاتصالات يهتم مسيري المؤسسة بالمشاركة في المعارض المحلية 

: خاصة، كما تعتمد المواصفات التالية لدعم عرضها 

. جودة المنتوجات مقارنة بنظيرEا المحلية و أخرى مستوردة ¨

. فعالية خدمات ما بعد البيع من حيث الوفرة و التنظيم ¨

. الكفاءة و التخصص و حسن مقابلة الزبائن ¨

من رقم % 3 و 2010من رقم أعمال % 1,5و لتطوير هذا الجانب فقد خصصت ميزانية الاتصال بقيمة 

.  و هدفها ترقية المبيعات و دعم إشهار المؤسسة2011أعمال 

و مما ساهم في انسجام المزيج المبيعي للخطة التجارية تنوع السلع المقترحة من طرف المؤسسة، حيث تغطي 

. وتغذي قطاعات متنوعة

:  الأسعار - 2-9

إن الأسعار المقترحة من طرف المؤسسة للمنتجات النموذجية خاصة الأعمدة لنقل الطاقة الكهربائية و 

%. 15إلى % 10المنتجات المعدنية اقل من سعر نظيرEا في السوق بـ 

: أما حساب تكلفة الإنتاج يتم حساfا بأخذ عين الاعتبار 

. كمية المواد المستهلكة مقيمة بسعر آخر عملية شراء ·

. تكلفة اليد العاملة مقيمة بالدقائق ·

. وقت الآلة معبر عنها بالدقائق ·

 .في حين التكاليف غير المباشرة تحمل على المنتوج النهائي لعدم امتلاك المؤسسة على مفاتيح توزيع هذه التكاليف

التشخيص المالي  : المطلب الثالث 

 : Scoresتقييم الوضعية المالية حسب طريقة - 1

  : مؤشرات مالية5 و التي تأخذ بعين الاعتبار CONAN ET HOLERالدالة المستعملة هي دالة نموذج 

R1 :  فائض الاستغلال العامx الديون 

R2 :  مجموع الأصول/ الأموال الدائمة 

R3 :  مجموع الأصول / الأموال المحقة و القابلة لتحقيق

R4 :  رقم الأعمال خرج الخزينة / التكاليف المالية)CAHT (

R5 :  القيمة المضافة/ تكاليف العمال .
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Z = 24 R1 + 22R2 + 16R3 – 87R4 – 10R5 

4 < Z منطقة إفلاس  

9 < Z < 4 منطقة الخطر  

9 > Z المؤسسة في وضعية مناسبة    .

. المؤسسة )Z) SCORESيمثل قيمة الدالة  :- 02 -الجدول رقم

 2011 2010 2009المؤشرات 

R1 0<35 0,94 0,28 
R2 0,71 0,76 0,93 
R3 0,27 0,67 0,40 
R4 0,02 0,02 0,02 
R5 0,59 0,40 0,61 
Z 25,74 44,26 25,74 

 من إعداد الطلب اعتمادا على معطيات مكتب الدراسات : المصدر.

 للسنوات الثلاث، و هذا يعني أن 9أكبر من   SCORES نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قيمة الدالة

 .المؤسسة في حالة جيدة

: تحليل الميزانية - 2

:  تطور الذمة المالية - 2-1

 2011إلى2009لقد شهدت الإستثمارات تطورا منتظما خلال السنوات الثلاثة من : الإستثمارات- 2-1-1

. تقريبا%18أما الصافية فقد إرتفعت بـ% 40حيث أن الإستثمارات الخاصة زادت بـ

 

 

 

 نسب الإستثمار في كل حساب - 03-الجدول رقم

 2011 2010 2009إسم الحساب 

المباني 

معدات وأدوات 

معدات نقل 

تجهيزات أخرى 

21 %

80 %

80 %

63 %

09 %

07 %

13 %

16 %

35 %

09 %

11 %

45 %

. مكتب الدراسات:المصدر
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الزيادة في الإستثمار تعود أساسا إلى الزيادة في المباني والحصول على معدات نقل كما تمثل تجهيزات الإنتاج الحصة 

 2011و2009،2010خلال السنوات % 45و%61،%63الكبرى من الإستثمارات حيث كانت نسبها

 . 2011سنة% 35على التوالي كماتمثل المباني ثاني حصة من مجموع الإستثمارات الصافية بنسبة 

هيكل أصول الميزانيات - 04-الجدول رقم 

 2011 2010 2009البيان  

الإستثمارات الصافية 

المخزونات  

الحقوق 

قيم جاهزة 

75 %

44 %

25 %

04 %

21 %

11 %

43 %

25 %

21 %

10 %

64 %

05 %

مكتب الدراسات :المصدر

: هيكل أصول الميزانية للسنوات الثلاث يوضح أن

.  الإستثمارات الصافية والكمية المخزونة تقلصت -

 تخص حقوق الإستثمارات)%44(الحقوق قد سجلت  إرتفاعا محسوسا  -

،ثم 2010سنة%11 إلى2009سنة% 44إنتقلت حصة المخزونات من : المخزونات- 2-1-2 

 وحسب السنتين الأخيرتين ومن خلال الدراسة فإن نسبة المخزونات مقبولة من وجهة نظر 2011سنة10%

 36 و 2010سنة % 49 و 2009من ديون المخزون سنة % 43و أما ديون الموردين تمول . التسيير والتطبيق

 .2011سنة % 

.  مرات3,9 تزداد الحقوق خارج القيم الجاهزة بانتظام، حيث تضاعف بـ :الحقوق - 2-1-3

 تطور الحقوق على الزبائن :- 05 -الجدول رقم

 2011 2010 2009السنوات 

% 47% 98% 87الحقوق 

مكتب الدراسات  : المصدر 

 خلال 2011، 2010، 2009 يوم للسنوات 176 يوم، 126 يوم، 130مدة الدفع متعلقة بالزبائن كانت 

. من الحقوق% 44 سجلت أكبر نسبة من حقوق الاستثمارات حيث مثلت 2011سنة 

 و 2011سنة % 4 و 2010تطور القيم كان متذبذبا، بحيث ارتفعت فجأة سنة :  القيم الجاهزة- 2-1-4

تعود هذه الزيادة في رأس المال الاجتماعي لتراكم النتيجة، هذا ما سمح بتمويل الأصول الثابتة عن طريق الأموال 

 )المخزون و الحقوق على الزبائن(و جزءا من الأصول المتداولة  ) الديون–الأصول (الخاصة 

 

:  تشكلت الأموال الخاصة من 31/12/2011في  : -06-الجدول رقم 
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 رأسمال اجتماعي – 10/حـ

 احتياطات قانونية – 13/حـ

 نتائج قيد التخصيص – 18/حـ

 نتيجة الدورة – 88/حـ

 مؤونة الخسائر و التكاليف – 19/حـ

 الحساب الجاري للشركاء – 555/حـ

30000 
1739 
3388 
4336 
2752 

14574 

 56789الأموال الخاصة 

. من إعداد الطلب:المصدر

 2011 في حين ارتفعت نسبة كبيرة سنة 2010 و 2009تعتبر مستقرة خلال السنتين : الديون - 2-1-6

بزيادة قدرت بـ  )الأجل. م.ط.قـ(بالنسبة للديون المتوسطة و الطويلة الجل % 32بارتفاع قدر 

.  دج22610000

: أما هيكل الديون فقد تطور كما هو موضح في الجدول الآتي 

 )2011، 2010، 2009(تطور الديون  : -07-الجدول رقم 

 2011 2010 2009البيان 

% 83% 33% 34ديون متوسطة الأجل 

% 34% 67% 66ديون قصيرة الأجل 

 100 %100 %100 %

مكتب الدراسات  : المصدر

ديون الموردين أما الضرائب و رسوم % 54 كانت الديون قصيرة الأجل تشكل من 31/12/2011في 

%. 32الاستغلال فتشكل 

. خلال السنوات الثلاث المدروسة كانت النتائج الخامة للنشاط موجبة: النتائج - 2-1-7

) 2011-2010-2009(تطور النتائج الصافية : -08-الجدول رقم

 2011 2010 2009السنة 

 4335 21368 7145الأرباح الصافية 

من مجموع % 35دج فهي تشكل حوالي 32848000النتائج الصافية اfمعة خلال السنوات الثلاث بلغت 

. 31/12/2011الأصول في 

) 2011-2010-2009(الميزانيات المختصرة للمؤسسة : -09-الجدول رقم

 2009 2010 2011 

  % 21 17354% 27 16894أصول ثابتة 

  % 11 8994% 44 27406المخزونات 

  % 43 35712% 25 15420الحقوق 
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    34909  13753الزبائن   - 

    160  759الاستثمارات   - 

  % 25 20093% 4 2550قيم جاهزة 

% 100 946652% 100 82153% 100 62270مجموع الأصول 

% 61 56787% 66 54133% 57 35307الأموال الخاصة 

% 33 31732% 11 9122% 14 9122الأجل . م.ط.د

% 6 6132% 23 18898% 29 17541الأجل . ق.د

  0  4500  4500مناسقات بنكية 

% 100 94662% 100 82153% 100 62270مجموع الخصوم 

مكتب الدراسات  : المصدر

 تقيم الوضعية المالية عن طريق دراسة مقارنة للميزانيات المعادة حسب  :التوازن المالي و الهيكلة المالية- 2-2

. النتائج المحصل عنها

:  و تسمح بـ 2011، 2010، 2009هذه الدراسة تقوم على نشاط السنوات 

. )باحترام القواعد الدنيا للتوازن المالي(اختبار سريع للتوازن المالي  ¨

. التقييم الزمني لرأس المال العامل و احتياجات رأس المال العامل ¨

: القواعد الدنيا للتوازن المالي 

أموال دائمة           رأس المال الاقتصادي 

) BFR+ أصول ثابتة (      )أ.م.ط.د+ أموال خاصة (

 

عندما يتم تغطية احتياجات رأس المال العامل عن طريق رأس المال  )Minimum(يكون هناك توازن مالي أدنى 

. العالم، أي تكون الخزينة موجبة، و يجب هذه القاعدة بجذر عند تغييرها

 

 يجب أن تغطي
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) 2011 – 2009(الميزانيات المعادة  : -10-الجدول رقم 

 2011 2010 2009البيان 

 30000 30000 5000رأس المال العامل 

 1738 503 101احتياطات قانونية 

 0 0 3767فائض التنازل 

 3334 2263 19294نتائج قيد التخصيص 

 4335 21367 7145نتيجة الدورة 

 14534 0 0حساب جاري للشركاء 

 2753 0 0مؤونة الخسائر و التكاليف 

 56787 54133 35307الأموال الخاصة 

 31733 9122 9122الأجل .م.ط.د

 88520 63255 44429أموال دائمة 

 58932 26407 22851أصول ثابتة خامة 

 12356 9054 5957الاهتلاكات 

 46576 17354 16894أصول ثابتة 

 41944 45901 27534رأس المال العامل 

 9306 8994 27406المخزونات 

 28704 34909 13453الحقوق على الزبائن 

 5308 643 1208حقوق أخرى قصيرة الأجل 

 43318 44546 42067احتياجات التمويل 

 6131 14397 13341ديون قصيرة الأجل 

 3335 4426 11656                     ديون الموردين 

 37187 30149 38726احتياجات رأس المال العامل 

 4757 15752 1192الخزينة 

 4759 20093 2550               قيم جاهزة 

 مكتب الدراسات : المصدر
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 Equilibre financier minimum: التوازن المالي الأدنى - 2-2-1

) 2011 – 2009(التوازن المالي الأدنى  : -11-الجدول رقم 

 2003 2002 2001البيان 

 FR 27537 45901 41943رأس المال 

 BFR 28726 30149 37187احتياج رأس المال العامل 

 T -1192 15752 4756الخزينة 

 566680 73817 55800قسمة الإنتاج خارج الضريبة 

 57560 91921 37210رقم الأعمال خارج الضريبة 

 

 نلاحظ أنه يتم احترام قاعدة التوازن المالي الأدنى، فقد تم تمويل دورة النشاط لجدولمن خلال ا        

زيادة رأس المال (بالإمكانيات أو الموارد الذاتية فقط، و قد سجلت هذه النتائج بفضل تحسين رأس المال العامل 

 .BFRالذي ارتفع بسرعة مقارنة مع  )العامل الاجتماعي، تراكم النتائج الموجبة

رأس المال العامل يحدد للمؤسسة إمكانية تمويل دورة استغلالها عن طريق الموارد  : FRتطور رأس المال العامل 

. الثابتة، يمكن اعتبار رأس المال العامل كهامش أمان

) 2011-2009(تطور رأس المال العامل : -12-الجدول رقم

 KDA: الوحدة 

 2011 2010 2009البيان 

 88519 63255 44429الأموال الدائمة 

 46576 17354 16894الأصول الثابتة 

 41943 45901 27534رأس المال العامل 

 

 

: البيان السابق يوضح أن 

هناك نمو موضح واضح للأموال الدائمة و ذلك ناتج عن الزيادة الكبيرة للأموال الخاصة و الديون طويلة  ·

. الأجل

). 2003(نمو واضح للأصول الصافية ناتجة عن الاستثمارات قيد الإنجاز  ·

فائض رأس المال العامل أو في الموال الدائمة مقارنة مع احتياجات التمويل الثابتة الصافية طبعا، كما زاد  ·

FR و يعمل رأس المال العامل على تمويل 2003ثم انخفض نوعا ما سنة  )%66 (+2002 بقوة سنة ،

. 2003سنة % 95، 2002سنة % 103، 2001سنة % 63جزء هام من الأصول المتداولة أي بـ 
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 :    BFRتطور احتياج رأس المال العامل 

و الديون   )حقوق قابلة للتحقيق+ مخزونات (ينتج احتياج رأس المال العامل عن الفرق بين الأصول المتداولة 

 )ماعدا التسبيقات البنكية(قصيرة الأجل 

غير ثابتة في هذه  )احتياجات التمويل/ أ . ق. د( يرتفع من سنة لأخرى مما يعني أن النسبة BFRنلاحظ أن 

. الحالة تميل إلى الانخفاض

          KDA:الوحدة   )2011 – 2009(تطور احتياجات رأس المال العامل : -13-لجدول رقما

 2011 2010 2009البيان 

 9306 8994 27406قيم الاستغلال 

 34012 35552 14661القيم القابلة للتحقيق 

 43318 44546 42067احتياجات التمويل 

 6131 14397 13341الديون قصيرة الأجل 

 BFR 28726 30149 37187احتياجات رأس المال العامل 

BFR  )5,4 2,7 6,43 )أشهر من رقم الأعمال 

 57560 91921 37210رقم الأعمال 

 

أ، أما الجزء .ق. أعلاه نلاحظ أن المؤسسة تقوم بتغطية احتياجا`ا المالية عن طريق نسبة قليلة من ددولمن الج    

. الأكبر يتم تمويله عن طريق الأموال الخاصة

 Structure financière: الهيكلة المالية - 2-2-2

) 2011 – 2009(الهيكلة المالية  : -14 -الجدول رقم

 2011 2010 2009البيان 

 42213 541333 35307) 1(أمول خاصة 

 14574 0 0 )حساب جاري للشركاء(شبه أموال خاصة 

 31733 9122 9122 )الأجل. م.ط.د(القروض 

 88520 63255 44429) 2(الموارد الدائمة 

 943652 88153 62270) 3(مجموع الميزانية 

 

% 60% 66% 57) 3/1(الاستقلالية الكلية 

% 64% 86% 79) 3/2(الاستقلالية المالية على المدى الطويل 

. إن أهم ما يميز الهيكلة المالية للمؤسسة إعتمادها على الأموال الخاصة 

: السيولة العامة والخزينة- 2-2-3

 )2009/2011(السيولة العامة والخزينة - 15-الجدول رقم 
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 2003 2002  2001البيان 

% 729% 449% 334السيولة العامة  

% 632% 386% 129السيولة المحددة 

% 78% 139% 19السيولة الفورية 

% 54% 17% 2.3- 100×)رقم الأعمال/الخزينة(

 57560 9194 37210رقم الأعمال 

مكتب الدراسات :المصدر  

. )للسنوات الثلاث% 50مؤشرات الأموال الخاصة أكبر من (قدرة الإقراض غير مشبعة 

 :تحليل الاستغلال - 3

.  من أجل النشاط يتم إعداد عنصرين هامين هما رقم الأعمال و القيمة المضافة:النشاط - 3-1

: رقم الأعمال - 3-1-1

 :تطور رقم الأعمال  ¨

) 2010 – 2009(تطور رقم الأعمال : -16 -الجدول رقم

 K DAالوحدة 

 2009 2010 2011 

 ∆  ∆  ∆المبلغ رقم الأعمال 

 37210  -91921 +147 %57560 -37 %

. سجل رقم الأعمال تذبذبا كبيرا في السنوات الثلاث §

 و 2009بين % 54 دج بزيادة تقدر بـ 62230000رقم الأعمال المتوسط للسنوات الثلاث قدر بـ  §

2011 .

لسنة % 8+(يمكن اعتبار رقم الأعمال ملائم عندما نقارنه بتطور الإنتاج الصناعي للقطاع الخاص 

 .و كذا باعتبار نسبة التضخم المسجلة للسنوات الثلاث )2011

:  رقم الأعمال و الإنتاجية 

) 2011 – 2009( رقم الأعمال و الإنتاجية -17 -الجدول رقم

 2009 2010 2011 

 K DA (37210 91921 57560(رقم الأعمال 

 53 54 46عدد العمال 

 K DA (809 1702 1086(إنتاجية العامل 

 K DA (292 333 345(الأجر المتوسط للعامل 

 3,5 5,1 2,7الأجر / الإنتاجية 

 من إعداد الطلب : المصدر
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. 2011 و  2009الإنتاجية المعبر عنها برقم الأعمال لكل عون ارتفعت بين سنوات  §

، 2009للسنتين الأخيرتين تحسنت هي الأخرى مقارنة بالنسبة المسجلة سنة  )الأجر/ الإنتاجية (النسبة  §

. و هذا راجع إلى تحسن إنتاجية الفرد

:  عتبة المردودية  ¨

 2011 عتبة المردودية لسنة -18-الجدول رقم 

   السنة

البيان 
2011 

 0,499معدل الهامش على التكلفة المتغيرة 

 K DA (57560(رقم الأعمال المحقق 

 K DA (21844(التكاليف الثابتة 

 K DA (43775( )عتبة المردودية(رقم الأعمال الحرج 

% 131معدل تحقيق رقم الأعمال الحرج 

من إعداد الطلب بالاعتماد على معطيات مكتب الدراسات  : المصدر

. 2011من رقم أعمال سنة % 76 دج بنسبة اقدر بـ 43775عتبة المردودية  تساوي  

 .مقارنة رقم الأعمال الحرج برقم الأعمال المحقق بين صعوبة تخفيض النشاط دون تحمل خسارة

 

: القيمة المضافة - 3-1-2

 )2011 – 2009( الأجر و القيمة المضافة -19-الجدول رقم 

 2009 2010 2011 

 K DA (22932 43765 29726(القيمة المضافة 

 53 54 46عدد العمال 

 K DA (292 333 345(الأجر السنوي للعامل 

 K DA (499 822 561(القيمة المضافة 

% 61% 40% 59القيمة المضافة /  الأجر 

من إعداد الطلبة بالاعتماد على معطيات مكتب الدراسات  : المصدر

. من القيمة المضافة المنتجة% 54القيمة المضافة تعطي تكاليف العمال الذين يستهلكون 

q  المصاريف المالية و القيمة المضافة :

) 2011 – 2009( المصاريف المالية و القيمة المضافة -20-الجدول رقم 

 2009 2010 2011 

 29726 43765 22932القيمة المضافة  

 927 1736 818المصاريف المالية 
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% 3,1% 3,9% 3,6القيمة المضافة / المصاريف المالية 

من إعداد الطلب بالاعتماد على معطيات مكتب الدراسات  : المصدر

 مثلا 2011، ففي سنة 2011 – 2009هناك تذبذب في المصاريف المالية التي تحملتها المؤسسة خلال الفترة 

. من القيمة المضافة% 3,1فإن المصاريف تستهلك 

) 2011 – 2009( مردودية التجهيزات و اليد العاملة  :-21 -الجدول رقم

 2009 2010 2011 

% 34% 18% 48 )الاستثمارات(مردودية التجهيزات 

% 61% 39% 59مردودية اليد العاملة 

 

دج من رقم 1دج من أجل الحصول على 0,45مردودية التجهيزات سجلت تحسن ملحوظ، بحيث كان يلزم 

. دج0,34 لتصبح 2011 في حين ارتفعت قليلا سنة 2010دج في 0,18 ثم أصبح 2009الأعمال سنة 

 ثم سجلت ارتفاعا أو تحسنا كبيرا سنة 2010انخفضت سنة  )الأجر في القيمة المضافة(مردودية اليد العاملة 

2011. 

: الهوامش و المردودية - 3-2

 )2011 – 2009( الهوامش و المردودية -22-الجدول رقم 

 2009 2010 2011 

% 51% 48% 62معدل القيمة المضافة 

% EBE 25 %29 %19معدل الفائض الخام 

 15 %32 %11 %

% 6% 32% 10 مجموع الأصول/ نتيجة الاستغلال 

% 3% 18% 18الأموال الخاصة / النتيجة الصافية 

% 8% 8% 10معدل الفائدة في السوق 

: من خلال الجدول السابق يتبين أن 

. كل الهوامش موجبة إلا أqا تميل نحو الانخفاض ×

.  غير كافية2011 و 2009لسنتي  )مجموع الأصول / EBE(المردودية الاقتصادية للنشاط  ×

 .2011 و 2009لسنتي  )أقل من معدل الفائدة في السوق(المردودية المالية غير كافية  ×

.  نعبر بقدرة التمويل الذاتي عن الفرق بين الإنتاج و التكاليف:التمويل و الفائض النقدي - 3-3
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) 2011 – 2009(التمويل و الفائض النقدي -23-الجدول رقم 

 KDAالوحدة 

 2009 2010 2011 

 CAF (7448 18052 6363(فترة التمويل الذاتي للنشاط 

 46576 17354 16894الأصول الثابتة 

)CAF( /  14% 104% 44الأصول الثابتة %

مكتب الدراسات  : المصدر

الفائض النقدي الذي يعتبر عنصر أساسي للتمويل الداخلي سجل قيما موجبة للسنوات الثلاث بحيث أنتج ما 

.  دج من التمويل الذاتي الخام31863000مجموعه 
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: توصيات عامة - 2

. هذه التوصيات اقترحت من طرف مكتب الدراسات الذي قام بعملية التشخيص الاستراتيجي الشامل

إن استراتيجية المؤسسة المستهدفة تتمثل في إنشاء مؤسسة قوية تكنولوجيا عبر : استراتيجية المؤسسة - 2-1

تعاقب السنوات، بحيث تصبح منتجات المؤسسة ذات تركيب تكنولوجي عالي و قيمة مضافة معتبرة، من جهة 

أخرى ترغب المؤسسة في التمايز عن باقي المنافسين و ذلك بتصنيع منتجات ذات جودة على المستوى الدولي، 

. كما تعمل على تحقيق العقود المبرمة في الآجال و بالتكاليف المقررة

. لقد أبرزت المؤسسة قدرaا في تطبيق استراتيجية تسييرية تنصح بالاستمرار في اتباعها

التصنيع المعدني فإن فيما يخص اختيار نشاط المؤسسة الذي بدا يظهر فيها نوع من المخاطرة، و باقتناء ورشة 

.  من أجل رفع مردودية المؤسسةغرف التبريدالمؤسسة تحاول بعث نشاطات أخرى كالتصنيع 

إلا أنه من الضروري أن يعلم مسيري المؤسسة بأن هذا النشاط بعيد عن نشاطها الأساسي و يشكل تنوع غير 

. متناسق، فعليهم التزام الحذر في دخول هذا النوع من النشاط

حاسي  من الناحية التجارية فإن المؤسسة تعتمد أساسا على علاقاaا على مستوى :التسويق و البيع - 2-2

قسنطينة، ( أساسا، لكن من الضروري توسيع نشاطها عبر التراب الوطني خاصة أمام المناطق الصناعية مسعود

). …سكيكدة، عنابة ، حاسي الرمل، ارزيو،
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 تخطيط و تفسير عملية تأهيل المؤسسة  :المبحث الثاني 

بعد إعداد التشخيص الاستراتيجي الشامل للمؤسسة، يقوم مكتب الدراسات بإعداد مخطط التأهيل 

الذي يحتوي على مجموعة من الاستثمارات منها ما هو مادي و منها ما هو معنوي و  قبل التطرق لمخطط 

 .التأهيل، ارتأينا عرض أهم النتائج التي توصل إليها مكتب الدراسات و التوصيات المقدمة من طرفه

 

تقييم و توصيات عامة : المطلب الأول 

: أهم الجوانب التي يمسها التأهيل - 1

لتحديد هذه الجوانب من المؤسسة التي تستلزم التأهيل كان  و لا بد من أخذ نتائج التشخيص الاستراتيجي 

.  الشامل و مواصفات المنافسة الجديدة بعين الاعتبار

: نظرة المؤسسة - 1-1

إن نظرة المؤسسة أو نشاطها يعتمد على المستوى التكنولوجي لتركيبات الموارد بالإضافة إلى التكلفة و 

. آجال التحقيق، فكلما زادت هذه التراكيب تعقيدا ارتفعت الأسعار و طالت مدة تنفيذها

. وكما رأينا فإن المؤسسة تواصل الاستغلال بارتكاز قراراhا على مسير المؤسسة، لهذا وجب تأهيل هذا المستوى

كما يعتبر مسيرو المؤسسة أن الدور التجاري من مهام المؤسسة، و ذلك من خلال استيرادها لبعض المنتوجات و 

لكن رغم هذا و إلى حد الآن لم يعرقل من السير العادي للمؤسسة و لم يشكل خطر على النشاط الرئيسي لها، 

إلا أنه و من المفروض أن تحصر المؤسسة نشاطها في اختصاص معين للاستفادة من طاقاhا، أما عن رغبة 

المؤسسة في تطوير ورشة التصنيع و تثمين عملها كمهمة أساسية بصنع الهياكل المعدنية من جهة و طرح سلع 

. جديدة أخرى

: المنتوجات و الخدمات - 1-2

لقد ركزت المؤسسة لحد الآن على منتوجات أعمدة نقل التيار العالي و المتوسط و المنخفض، إنجاز أبراج 

. الاتصالات السلكية و اللاسلكية، هياكل معدنية مختلفة

دراسة الإنشاء، تموين الأجزاء و تحقيق (كما أن منتوج المؤسسات يتطلب حشد كفاءات في مختلف العمليات 

 )التركيبات

لكن في المقابل و حسب الدراسات فغن المؤسسة ينقصها شيء من الخبرة في بعض ا�الات، هذا المسار خاصة 

 . المهمة و تسيير المشاريع المعقدةتالو رشافي الهندسة و تنظيم 

 

 

:  نظام الإجراءات - 1-3
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التموين، التخزين، طلبيات (تفتقر المؤسسة لنظام متطور في تخطيط نشاطها الذي يضم مختلف الحاجات 

. ، بالإضافة إلى نظام الطلبيات الذي يضم كل المعالم التي تدخل في تحقيق الطلبية)…الإنتاج، التجهيزات المادية،

. كما هي في حاجة لتطوير نظام حساب التكاليف بأكثر دقة و طريقة مراقبتها

: اختيارات التأهيل - 2

: حاجات المؤسسة للتأهيل - 2-1

بعد الأخذ بعين الاعتبار نتائج التشخيص الشامل و تحليله، وجب على المؤسسة القيام بتأهيل موزع على أبعاد 

. جوهرية

 ينتظر من البعد التنظيمي تمكين المؤسسة من الاعتماد إدارة تطوير متجانسة مع نظرة المؤسسة التي  :التنظيم- أ

. تقوم على تجربتها و كفاءاYا المكتسبة و لضمان التعاون و التنسيق بين مختلف نشاطاYا

 و تتمثل أساسا في تحسين الإنتاجية، نوعية المنتوج، تكاليف الصنع و نسب التسيير من  :آليات العمل- ب

. جهة و زيادة طاقة تسيير الطلبيات أو المشاريع من جهة أخرى

 و يرتكز دورها على ضمان الرفع من  :)بما فيها رجال البيع(الكفاءات التسييرية و تقنيات الموارد البشرية - ت

. قدراYم في تسيير المشاريع المعقدة العمل الجماعي و التمرن من أجل مسار  تحسين متواصل

. التقرب من السوق و التحكم فيه من أجل زيادة قدرة المؤسسة على البيع- ث

: التأهيل و نظرة المؤسسة - 2-2

و بعدها تطورت مع  )مؤسسة قادرة على التصنيع(لطالما بقيت نظرة المؤسسة متجانسة منذ تأسيسها 

: حجم المؤسسة و الفرص المتوفرة في المحيط و الاتجاهات العامة، و تتلخص حالتها اليوم في كوsا 

تستحوذ على سمعة مؤسسة قادرة على التكفل بمشاريع متوسطة الحجم و كبيرة الحجم في مجال بناء  ¨

. الهياكل المعدنية المصنعة

. معروفة بالجديدة في الإنتاج ذات التركيب التكنولوجي عالي المستوى ¨

تمكنت من الحيازة على تركيبات حديثة في التصنيع المعدني مما يتيح لها لعب دور فعال في السوق الوطني  ¨

. في مختلف مجالات التصنيع المعدني

بالإضافة إلى هذا تجدر الإشارة إلى رغبة مسيري المؤسسة في تعزيز وضعيات هذه الأخيرة في أسواق  ¨

. مشاريع الهياكل المعدنية المختلفة
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: التأهيل و نمط التسيير - 2-3

إن حجم الصفقات للمؤسسة و درجة التشابك المتزايد للمشاريع التي تتكفل 6ا الآن يتطلب تنظيما 

أكثر لإجراءات العمل و لا مركزية القرارات خاصة تلك المتعلقة بالتصنيع و تسيير الطلبيات و في ما عدا ذلك 

نستطيع القول أن مستوى تكاليف العمال مرتفع و يميل إلى الزيادة مع التطور المتوقع للمؤسسة، خاصة فيما 

. يتعلق بتسيير المشاريع

. كما أن توفر حرية المبادرة في التسيير و صلاحيات اتخاذ القرار مطلوبة على مستوى مسؤولي الصفقات الخاصة

:  التأهيل و حجم المؤسسة - 2-4

لا تنصح المؤسسة برقع طاقاeا الإنتاجية في أي من الورشات، إلا أنه يجب أن تزيد من طاقاeا في تسيير 

 )عدد مسؤولي الصفقات(الصفقات 

 

: تأهيل وظيفة الدراسات - 2-5

يجب تطوير الوظيفة على مستوى دراسة المنتوجات و هندسة الإنجازات حيث يجب أن تنمي كفاءاeا في 

. هذه اrالات

 

مخطط تأهيل المؤسسة : المطلب الثاني 

يرتكز مخطط التأهيل المقترح من طرف مكتب الدراسات على إجراءات معنوية لتحقيق نمط سير المؤسسة، 

تحسين إدارeا لتحقيق الطلبيات و زيادة قدرeا بالتكفل بالصفقات، زيادة قدرeا البيعية، تحسين جودة منتوجاeا 

بالإضافة  )بما فيها التخطيط، إجراءات الطلبيات و متابعة الإنتاج(و خدماeا، تحكمها في سير العملية الإنتاجية 

. إلى تجهيزاeا الحالية و إنتاجية ورشاeا

كما ينتظر القيام باستثمارات مادية لتدعيم الإجراءات المعنوية و بالتالي تعزيز قدرات المؤسسة لأجل ضمان 

. الجودة

: الإجراءات المعنوية - 1

: تحقيق الإجراءات الفورية المقترحة في إطار التشخيص الاستراتيجي الشامل - 1-1

لقد أظهر التشخيص الاستراتيجي الشامل عدد من النقائص في تسيير المؤسسة، آليات العمل و وسائله، 

و تعتبر هذه الإجراءات فورية وجب على المؤسسة تحقيقيها دون تأخر ، دون اللجوء إلى نفقات إضافية، 

: وتتلخص أهم الإجراءات فيما يلي 

q إنشاء منصب مسؤول الصفقات في المؤسسة مع تحديد مهامه و مسؤولياته .
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q  اختيار مسؤولي الصفقات، تكوينهم، إعلامهم بالطلبيات التي سيسيرو)ا و الطلبيات التي هم مسؤولون

. عنها

q  بطاقات تحمل (تبني الهيكل التنظيمي المقترح من مكتب الدراسات، تطوير البطاقات الوصفية للمناصب

اختيار المسؤولين، إعلامهم و تكوينهم، اسمية (و استخدامها  )البيانات المتعلقة بمهام كل عامل حسب منصبه

. و تفويض السلطة المطلوبة

) : certification( للحصول على شهادة المطابقة ISO 9001مسايرة نظام الجودة - 1-2

 تمكن 2000 إصدار ISO 9001إن خطوات المؤسسة من أجل الحصول على شهادة المطابقة 

المؤسسة من وضع الوسائل و الإجراءات اللازمة لضمان تصنيع منتوجاbا بجودة ثابتة، أو تركيز المؤسسة على 

. إرضاء الزبون خاصة إذا علما أن الحصول على شهادة المطابقة يمثل الحد الأدنى المطلوب للتصدير

.   شهرا24 مليون دج و مهلة تحقيقه 2,5و تقدر تكلفة هذه الإجراءات بـ 

كما يجب الإشارة إلى أن المؤسسة قد حققت اقدما نسبيا في مسايرة هذا النظام، فهي تملك الشروط اللازمة التي 

من طرف وزارة الصناعة و إعادة الهيكلة، و " برنامج نوعي لشهادة المطابقة"توكلها للحصول على دعم في إطار 

. بالتالي تخفيض تكلفة هذا الإجراء

:  و تتم على عدة مستويات  :التحكم في تكاليف الصنع- 1-3

: التحكم في تكلفة المنتوج - أ

 6حيث ينتظر من هذا الإجراء وضع نظام من أجل حساب تكلفة المنتوجات، و تقدر مدة الإنجاز بـ 

أشهر في شكل ثلاث زيارات يقوم �ا مستشار دولي يملك خبرة في وضع التكلفة لمنتجات مماثلة بتكلفة كلية 

$. 15.000تعادل 

: تتلخص النتائج المنتظرة في هذا الإجراء في  :تسيير الإنتاج - ب

: نظام كامل للتخطيط و متابعة الإنتاج بـ 

. )على مدة سنة واحدة(مخطط الإنتاج  §

.    مخطط تكاليف الورشات على مدى شهر §

. ميزانية الإنتاج المتوقعة و لوحة القيادة للإنتاج §

. تحديد معايير الجودة §

. متابعة الإنتاج §

 

دج ما يعادل 2.540.000 شهر في شكل أربع زيارات و تقدر تكلفتها الكلية 12تقدر مدة هذا الإجراء بـ 

31750 .$
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: تخطيط الورشات و تسيير الصفقات - ت

: تتمثل النتائج المنتظرة  من هذا الإجراء في 

بما فيها الدراسات، التموين، التصنيع، (نظام تقييم الأسعار و مهلة تحقيق الصفقات  §

. )العمل في الموقع

الدراسات، التصنيع، حشد اليد العاملة، (نظام تخطيط و متابعة تحقيق الصفقة  §

. ، و وضع لوحة القيادة لكل صفقة في متناول مسؤول الصفقة)التجهيزات

. نظام تخطيط و متابعة العمال في الميدان §

 …)المدير العام، مديرية الصفقات، رؤساء الورشات(تكوين العمال  §

.   مليون دينار جزائري2,7تقدر تكلفة هذا الإجراء بـ 

: المراجعة الداخلية و تأهيل نظام المعلومات - ث

. و يتعلق الأمر هنا بتحليل حاجات المؤسسة في نظام المعلومات في المدى القصير أو المتوسط الأجل

.  أشهر6 مليون دينار جزائري، و تصل مهلة تحقيقه 2,1و تقدر تكلفة هذا الإجراء بـ 

: التكوين في مجال إدارة الأعمال - ج

 من الإطارات حتى مستوى رئيس الورشة، ابتداءحيث تنصح المؤسسة بالتكوين في مجال إدارة الأعمال 

: خاصة فيما يتعلق بالتحكم في 

. تحفيز العمال §

. تسيير اcموعات و الفرق §

. التغيرات و التحكم فيها §

. الإنتاج المرن §

: كما يكون هناك تكوينات نوعية حول  §

. )فيما يخص رؤساء الورشات(تقنيات التخطيط و تحرير طلبية الإنتاج  §

. تسيير المخزون §

 )مدير التسويق، البائعين(تقنيات البيع  §

.  مليون دينار جزائري5و تقدر تكلفة هذا الإجراء بـ 

: برنامج التسويق - ح

: و يحوي عدة إجراءات 

وضع شبكة شراكة على مباشرة العمل يهدف تعزيز عمل المؤسسة في ميدان السلع و الخدمات و التقرب  ·

. من زبائنها كما ترمي هذه المساعدات إلى oيئة أماكن العرض
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.  مليون دج1و يقدر الغلاف المتوقع لهذا الإجراء بـ 

و يتمثل هذا الإجراء في مضاعفة شهرة المؤسسة، ترقية المبيعات و وضع شبكة : الاتصال السوقي  ·

تسويقية، حيث تستعمل وسائل اتصال مختلفة مثل الدعامات الإشهارية، الإعلانات على الجرائد اليومية، 

و يقدر هذا  )مرة سنويا(و دولية  )مرتين في السنة( إضافة إلى المشاركة في تظاهرات محلية …المنشورات،

.  سنوات3 مليون دج على مدى 15الإجراء بـ 

.  مليون دج1و ذلك ]دف تحديد مختلف أجزائه، و تقدر تكلفة هذا الإجراء بـ : دراسة السوق  ·

:  الإجراءات المادية - 2

تعتبر الإجراءات المادية كدعامة للإجراءات المعنوية، و _دف إلى تكملة و _يئة الموقع لضمان تدفق 

. مستمر بين الورشات و الوحدات، و منح المؤسسة الوسائل الضرورية لتقوية طاقا_ا في تأهيل جودة منتوجا_ا

: تمويل مخطط التأهيل - 2-1

 شهر، بحيث يصلح التكوين نشاط دائم في 36ينتظر من البرنامج تحقيق عمليات المخطط خلال مدة 

المؤسسة من أجل ضمان كفاءة النوعية التقنية و التسييرية، و تعزيز قدرات الاستيعاب و التنظيم على المدى 

. المتوسط و حركية تحسينية مستمرة

: أما تمويل المخطط فيتم حسب الخطة التالية 

الاستثمارات غير المادية تمول عن طريق الأموال الخاصة، أما الاستثمارات المادية فتمول عن طريق القروض  - أ

. البنكية

تنوي المؤسسة الاستفادة من مختلف برامج الدعم خاصة ما يتعلق بمتابعة الحصول على شهادة المطابقة  - ب

. و كذا صندوق الترقية التنافسية الصناعية )ISO(للنوعية 

: الوضعيات المالية - 2-2

: حساب التكاليف و رقم الأعمال التقديري - 2-2-1

  )2011-2009( التكاليف و رقم الأعمال التقديري -25-الجدول رقم 

     DA :الوحدة 

 2009 2010 2011 

 220000 182000 148000رقم الأعمال 

% 20,9% 23% 46تطور رقم الأعمال 

 8390 8390 8390اهتلاكات الاستثمارات القديمة 

 3958 3538 3388اهتلاكات الاستثمارات الجديدة 

 12348 11928 11778مجموع الاهتلاكات 

 990 819 666مصاريف متنوعة 
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 105600 87360 71040الاستهلاكات الوسيطية و الخدمات 

 115 95 55عدد العمال 

 47495 37430 27900مصاريف العمال 

% 41,5% 39,5% 36,3كتلة الأجور بالنسبة للقيمة المضافة  

% 21,6% 20,6% 18,9كتلة الأجور بالنسبة لرقم الأعمال 

 7509,8 6138,2 4890الضرائب و الرسوم 

% 3,4% 3,4% 3,3نسبة الضرائب و الرسوم من رقم الأعمال 

 3140 3610 3095المصاريف المالية 

% 1,4% 2% 2,1نسبة المصاريف المالية من رقم الأعمال 

من إعداد الطلب اعتمادا على معطيات مكتب الدراسات  : المصدر

:  ملاحظات 

: المبيعات التقديرية تم تحديدها طبقا لـ  ×

  )الاستثمارات التجارية(الجهود المتوقعة الموجهة للسوق  ·

. التحسن المراقب في ميدان الجودة و تكلفة الإنتاج و الخدمات ·

. مخطط التكاليف الحالية و التي تطغى على النشاط ·

 

. من رقم الأعمال% 2تم تحديد الاستهلاكات الوسيطية على أساس قيمة مضافة تمثل  ×

تم حساب مصاريف العمال على أساس الفرضيات التالية،  ×

. ) منصب كل سنة20بمعدل ( منصب شغل خلال فترة تنفيذ البرنامج 60فتح  ·

. للفرد كل سنة% 5تطور الأجور بمعدل  ·

. من الأرباح% 30اعتبار معدل الضريبة على أرباح الشركات بـ  ×
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اختبار مردودية مشروع مخطط التأهيل : المطلب الثالث 

لأجل الحكم على مردودية مشروع مخطط التأهيل ارتأينا القيام بتحليل بعض المؤشرات التي تساعدنا في 

 . و بعض مؤشرات مردودية المشاريعSCORES Zهذا العمل، و تتمثل أهمها في الدالة 

 

 : SCORES Zتطور الدالة - 1

سبقنا و أن حسبنا قيم هذه الدالة خلال التطرق إلى التشخيص المالي، و يمكن إجراء مقارنة بين القيم 

. السابقة و قيم الدالة بعد تنفيذ مخطط التأهيل

 2008 2007 2006السنة 

 SCORES Z 20,2 44,26 25,74قيم الدالة 

 

 

 2011 2010 2009السنة 

 SCORES Z 35,1 36,1 37,1قيم الدالة 

 SCORES Z تطور قيم الدالة -08-الشكل رقم 

SCORES Z)  2006 – 2008   (

SCORES Z) 2009 - 2011 (

I :  منطقة الأمان

II :  منطقة الحذر

III :  منطقة الإفلاس

و هو ما يعني استقرار  )2011-2009( نلاحظ أن تطور قيم الدالة كان تطورا خلال الفترة دولمن خلال الج

و رغم تسجيل قيم توحي بالوضعية الحسنة للمؤسسة إلا أم  )2008-2006(خالة المؤسسة، أما خلال الفترة 

ميل قيم الدالة إلى الانخفاض يلزم المزيد من الحذر، كما أن قيم الدالة سمحت لنا بتصنيف المؤسسة مع باقي 

المؤسسات التي توجد في وضعية جيدة، عموما فإن احتمال الإفلاس بعد تنفيذ مخطط التأهيل أصبح أقل مما كان 

). 2008-2006(عليه في الفترة السابقة 

: مؤشرات مردودية مشروع تأهيل المؤسسة - 2

إن مخطط تأهيل المؤسسة موجه لرفع الفعالية الشاملة و تنافسية المؤسسة التي يجب أن تتماشى و المحيط 

. الاقتصادي في ظل تحرير الأسواق
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هذا المخطط يفرض تحقيق جملة من الاستثمارات الصناعية و التجارية، و قد تم اختيار مجموعة من أجل تقييم 

. مردودية المشروع

: و من أجل استعمال هذا المعيار يجب توفر المعلومات التالية 

. تحديد التدفقات الصافية للاستغلال قبل تنفيذ مخطط التأهيل و بعد تنفيذ المخطط ·

. من طرف مكتب الدراسات% 13تحديد معدل الاستحداث و المقدر بـ  ·

% T : 30اعتبار معدل الضريبة  ·
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: خاتمة الفصل الثالث 

 

إن أهم ما يمكن استخلاصه من نتائج عملية التأهيل هو صورة عدم التزام المؤسسة للحياد أمام التحولات 

العميقة و السريعة و المعقدة للمحيط الاقتصادي و الدولي، فهي تعيش وضعية استعجالية لتحديث طريقة 

. تسييرها، هياكلها و وسائل إنتاجها و الاستفادة من عرض الدولة و المتمثل في برنامج التأهيل

بما أن التشخيص الذي تعرضنا له سمح لنا بالتعرف على مختلف نشاطات المؤسسة، مردودية عوامل إنتاجها، 

. هيكلها المالي و أهم النقائص المتعلقة بالتسيير، التجهيزات و الموارد البشرية

و قد بين المخطط أهمية النتائج المحصل عليها من جراء تنفيذ المخطط المتمثلة في تحسين الفائض الخام للاستغلال 

هيكل مالي متوازن و تحسن الخزينة، أي أن مخطط التأهيل يسمح (و قدرات التمويل الذاتي، وضعية مالية ملائمة 

. بتحسين الفعالية العامة للمؤسسة كما يقلص مخاطرة الإفلاس

إن النتائج المحصل عليها تبقى نتائج تقديرية مرتبطة بالآجال والتكاليف المحددة، وكذا بمدى تطهير محيط المؤسسة 

. وتطور المنافسة على أسس وقواعد اقتصاد السوق
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 :انتقادات و اقتراحات 

 

من خلال الدراسة التي قمنا >ا والمتعلقة خاصة بالبرنامج الوطني للتأهيل الصناعي يمكن الإشارة إلى بعض 

: النقاط التي من شأKا أن تعيق مسار تجسيد الأهداف المسطرة في البرنامج و هي 

إن التشخيص الذي يتم إعداده من طرف مكتب الدراسات هو تشخيص كلاسيكي بحيث أنه لا يختلف  ·

. عن التشخيص المعد عند وضع مخطط التقييم

. هناك نقص في المعلومات المتعلقة بالسوق ونسيج المؤسسات الجزائرية ·

هناك بعض العراقيل والصعوبات التي تضعها البنوك حيث أKا لا تساعد على السير الحسن لبرنامج  ·

. التأهيل

 )خاصة الصغيرة والمتوسطة(إن البرنامج الوطني للتأهيل الصناعي يشمل نسبة قليلة من المؤسسات الجزائرية  ·

 عامل، إضافة 20تشغل أقل من % 95من المؤسسات الجزائرية، وهذا نظرا لكون % 5و التي تمثل أقل من 

. من المؤسسات تنشط خارج القطاع الصناعي% 70إلى أن حوالي 

ثقافة التسيير لدى مختلف رؤساء المؤسسات المبنية على التسيير العائلي تعرقل من تحقيق نتائج طيبة وذلك  ·

. بالاعتماد على الكفاءة في التسيير

: و بعد التطرق إلى مختلف العيوب و الانتقادات يمكن اقتراح ما يلي 

. القيام بالتشخيص المقارن بدل التشخيص الاستراتيجي كما هو معمول به في الدول الأوربية ·

. الاستفادة من خبرة مكتب الدراسات الأجنبية من خلال إقامة التعاون في إطار القيام بالتشخيص المقارن ·

. إنشاء شبكة للمعلومات وتطويرها ·

تحسين البنوك بالدور الذي من المفترض القيام به عند مرافقة المؤسسات والاستفادة من تجارب الدول ذات  ·

. المستوى الاقتصادي المتقارب في هذا ا{ال

. التقليص من القيود المفروضة على المؤسسات من أجل استفادة أكبر من البرنامج ·

بأهمية التأهيل و الاعتماد على الكفاءات من أجل ضمان  )أرباب العمل(ضرورة تحسين رؤساء المؤسسات  ·

.  البقاء من جهة الرفع من تنافسية مؤسسا�م من جهة أخرى

 

 



 ــــــــــــــ الخاتمة العامة ــــــــــــــــ
 

: الخاتمة العامة

 الاقتصاد الموجھ إلى اقتصاد السوق اللیبرالي أصبح على  الجزائر منبعد انتقال -

 یتماشى ومتطلبات الحیاة الاقتصادیة الجدیدة  بمامؤسسات تحسین طرق التسییرال

. بھدف اللحاق بركب التطوّر

وحتى یتسنى لھا ذلك لابد من القیام بتصمیم نظام رقابي فعال یضمن لھا التحكم  -

في التسییر والنوعیة إضافة إلى تدعیم ھیاكلھا بخلیة تتولى المراقبة وتتوفر على 

موظفین أكفاء مؤھلین ویعملون على مراقبة مختلف العملیات الإنتاجیة، إن تصمیم 

 في المؤسسة و تطبیقھ بفعالیة یضمن لھا حمایة حقوقھا وموجوداتھا قابينظام الرال

. واستمراریتھا

تطبیق الفعلي الكما أن وجود خلیة للرقابة على النوعیة في المؤسسة یضمن لھا  -

والسلیم لمختلف إجراءات الرقابة على النوعیة وكذا تقلیل الأخطاء ومظاھر الغش 

:  ومن خلال عرضنا لھذه الدراسة توصلنا إلى النتائج التالیةوالاختلاسات

: في الجانب النظري ·

الرقابة تكمن في عملیة متابعة الأداء وتنظیم الأنشطة واكتشاف الأخطاء ومنع  -

. حدوثھا

الرقابة مھمة في كل مرحلة وخطوة لأن أي خطوة قد یؤثر على الأھداف المرجو  -

تحقیقھا، حیث كلما كانت الرقابة في أحد المراحل ھذا یؤثر سلبا على المؤسسة 

. وھذا ما یبین مدى أھمیة الرقابة في المؤسسة

ارتباط وظیفة الرقابة بمختلف وظائف المؤسسة نظرا لما تكتشفھ من ثغرات وما  -

. تقدمھ من اقتراحات وتوصیات

المنتوج ھو الشيء الذي یشبع رغبات المستھلكین ویلبي حاجاتھم كما أن جمیع  -

. أنواع المنتجات یحتاج إلیھا المستھلك وذلك لتنوع رغباتھ وحاجاتھ

أن وجود نظام الرقابة على الجودة ضروري للمؤسسة كما أن سلامتھ  وفعالیتھ  -

. الإنتاجیةیضمنان حسن سیر العملیات 



 ــــــــــــــ الخاتمة العامة ــــــــــــــــ
 

أنھ یجب مراعاة بعض المقومات الأساسیة عند تصمیم نظام الرقابة على الجودة  -

بغیة ضمان فعالیتھ وإن الإخلال بأحد ھذه المقومات الأساسیة یؤدي بالضرورة 

.  وبالتالي تدھور النظام الرقابيالإنتاجیةإلى إضعاف فشل العملیة 

. إن الرقابة على الجودة وظیفة تقییمیة تضمن للمؤسسة الزیادة في تطور منتجاتھا -

 شھادة ھي سلوك وثقافة على مستوى الفائد والأفراد نكما أن الجودة قبل أن تكو -

بل على مستوى المنشأة ككل والتفكیر في تحقیق الجودة ھو قرار استراتیجي بلا 

شك ویعتبر ھذا النمط التفكیري الھادف مكسبا للإدارة وللمنشأة والمجتمع ولكن 

التفكیر والرغبة والطموح لا یعني شیئا البتة إذا لم یصاحبھ استعداد وولاء 

. وتضحیة

: من الجانب التطبیقي ·

.  العامل بمسؤولیاتھالتزامعدم  -

. عدم تطبیق المنھج العلمي الملائم في الرقابة على الجودة -

 . ISO بجمیع شروط شھادة الالتزامعدم  -

تعتبر وسائل الإنتاج المستخدمة في المؤسسة قدیمة بالمقارنة مع مقیاس  -

. التكنولوجیا

. عدم وعي العمال وذلك للنقص التقاضي لدیھم -

. عدم ونقص الرقابة في بعض الوحدات مما یجعل الأخطاء تتفاقم -

فعلى ضوء المشاكل المطروحة نستطیع وضع الاقتراحات التي نراھا كفیلة بأن  -

: تساعد المسیرین والمسؤولین بھذه الوحدة ومن بین ھذه المقترحات

 في  یتماطل  على مستوى المخابر والمخازن ومعاقبة كل من المیدانیة المراقبة -

 .هعمل

.  والأخطاءالاختلاسالقیام بدورات رقابیة مفاجئة تساعد في كشف الغش و  -

.  بأحدث الوسائلتالمشتریامراقبة المواد الأولیة  -

. تزوید المؤسسة بما یجري في العالم من تغیرات تكنولوجیة -

. ISOمحاولة عمل المؤسسة بجمیع شروط شھادة  -
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