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 : ملخص
تهدؼ الدراسة إلى تقديم إطار نظرم حوؿ موضوع استًاتيجية الجودة الشاملة، كالتعريف بمختلف 

إجراء دراسة ميدانية على ك ، على أىم الاستًاتيجيات الدعتمدة الدفاىيم الدقدمة حولذا، مع تسليط الضوء
استًاتيجية ف ىناؾ مستويات متفاكتة في تطبيق توصلت الدراسة إلى أبسكيكدة.  مستول الدؤسسة الدينائية

الجودة الشاملة في الدؤسسة الدينائية بسكيكدة، حيث قدر بعد التحستُ الدستمر بالضعيف، أما بعد التًكيز 
  بالدتوسط. أيضا على العميل بالدتوسط أما بعد التدريب الدكثف للجودة

 دمية.ة، استًاتيجية جودة شاملة، مؤسسات خجودة، جودة شامل :يةكلمات مفتاح
 JEL : L30،M10 ،M19 اتتصنيف

Abstract:  

The study aims to provide a theoretical framework on the subject of a 

comprehensive quality strategy, and to introduce the various concepts presented 

around it, while highlighting the most important strategies adopted, while 

conducting a field study at the level of the port of Skikda. The study found that 

there are varying levels in the application of the comprehensive quality strategy in 

the port of Skikda, where it was estimated after continuous improvement with 

weak, but after focusing on the customer and intensive training on the average. 

Keywords: Quality, Total Quality, Total Quality Strategy, Service Institutions. 
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  :مقدمة .1
لقد عرؼ لزيط الدؤسسة الاقتصادية منذ أزيد من الزمن تحولات جد عميقة كسريعة، كما أف تأثتَ 

كالدعلومات العولدة كاف كاضحا على تحرير التجارة العالدية كتسهيل حركة رؤكس الأمواؿ كلسلع، الخدمات 
كاستخداـ التكنولوجيا الحديثة. دعت ىتو التحولات كالتحديات إلى ظهور مفاىيم جديدة في إدارة 
الدؤسسات التي يسعى إلى تحقيق ىدؼ البقاء كالاستمرار في عالم الدنافسة، كإتباع الأساليب الحديثة في 

 الإدارة لدواجهة الظركؼ التي أصبحت أكثر تعقيد كغموضا.
ـ الجودة الشاملة من الدفاىيم الإدارية الحديثة القائمة على لرموعة من الدبادئ لذا تسعى  يعد مفهو 

كل مؤسسة إلى تحقيق أعلى مستول للجودة الشاملة في منتجاتها كخدماتها، باعتبارىا أحد عناصر النجاح 
ائج مكنتها من أك الفشل للمؤسسة في السوؽ. فبفضل الجودة الشاملة حققت مؤسسات الدكؿ الدتطورة نت

 السيطرة على الأسواؽ، كسمحت ببناء استًاتيجيات تنتهج أسلوب إدارم حديث.
لعل تحقيق الجودة ىي إحدل السبل للنهوض بالدؤسسات الاقتصادية بشكل عاـ كالدؤسسات 
الخدمية بشكل خاص، لذا يتوجب على ىذه الأختَة أف تعتمد على سياسات كاستًاتيجيات تدكنها من 

ماتها كمنتجاتها، كالانتقاؿ من الجودة إلى مفهوـ الجودة الشاملة، أم الشمولية على مستول كافة تطوير خد
 العمليات الداخلية كالخارجية.

 بناء على ما سبق يدكن طرح التساؤؿ الرئيسي التالي:
ما واقع اعتماد المؤسسات الخدمية على استراتيجية الجودة الشاملة بشكل عام، وعلى 

 سة المينائية بسكيكدة بشكل خاص؟مستوى المؤس
 من خلاؿ التساؤؿ الدطركح نضع جملة من التساؤلات الفرعية التالية:

 التحستُ الدستمر للجودة الشاملة في الدؤسسة الدينائية بسكيكدة؟ كاعتمادما كاقع تطبيق  -
 التًكيز على العملاء في الدؤسسة الدينائية بسكيكدة؟ كاعتمادما كاقع تطبيق  -
 التدريب الدكثف للجودة في الدؤسسة الدينائية بسكيكدة؟ كاعتمادما كاقع تطبيق  -
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بناء على التساؤلات الدطركحة سابقا كللتعرؼ أكثر على موضوع الدراسة نقوـ بوضع الفرضية 
 الرئيسية التالية:

 تعتمد المؤسسة المينائية بسكيكدة على استراتيجية الجودة الشاملة بدرجة عالية
 لاؿ الفرضية الرئيسية نضع الفرضيات الفرعية التالية:كمن خ

 ىناؾ درجة منخفضة من اعتماد الدؤسسة الدينائية بسكيكدة على مبدأ التحستُ الدستمر؛ -
 ىناؾ درجة منخفضة من اعتماد الدؤسسة الدينائية بسكيكدة على التًكيز على العملاء؛ -
 ية بسكيكدة على التدريب الدكثف للجودة.ىناؾ درجة منخفضة من اعتماد الدؤسسة الدينائ -

نسعى من خلاؿ ىذه الدراسة إلى إبراز كيفية تحقيق الدؤسسات الخدمية للاستًاتيجية الجودة 
الشاملة، كإبراز الإطار الدفاىيمي لذذه الأختَة مع التطرؽ لكافة مكوناتها كمتطلباتها، كأىم الاستًاتيجيات 

إلى أىم النتائج كالاقتًاحات التي من الدمكن أف تساىم في تطوير التي تركز عليها. كأيضا التوصل 
 استًاتيجية الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية.

في إطار تحليل كمعالجة إشكالية استًاتيجية الجودة الشاملة في الدؤسسات الخدمية كبالخصوص في 
استخدمنا في بحثنا ىذا الدنهج الوصفي  الفرضيات الدقتًحة اختبارالدؤسسة الدينائية بسكيكدة، كبهدؼ 

الدفاىيم كالأسس الدكونة للإطار النظرم للدراسة، أم أف ىذا الدنهج  كاستنباطالتحليلي. بغرض تحليل 
 يوفر بيانات مفصلة عن الواقع الفعلي للظاىرة أك موضوع الدراسة.

  الإطار النظري والدراسات السابقة .2
الضوء على الإطار النظرم كالدفاىيمي لدوضوع الدراسة كالدتعلق يهدؼ ىذا الجانب إلى تسليط 

 قة.باستًاتيجية الجودة الشاملة، ككذا عرض الأدبيات الساب
 :الإطار النظري للموضوع 1.2

سنحاكؿ من خلاؿ ىذا الإطار النظرم التعرؼ على الدفاىيم الدتعلقة بالجودة كاستًاتيجية الجودة 
ؽ كالسياسات الدتبعة من طرؼ الدؤسسات الخدمية لتطبيق استًاتيجية الشاملة، مع التطرؽ لدختلف الطر 

 الجودة الشاملة.
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 ن الجودة إلى الجودة الشاملةم. 1.2.2
يعتبر مفهوـ الجودة من الدفاىيم القديدة، حيث قدـ حولذا العديد من الباحثتُ كالدفكرين 

 Afnorتوضيحات كتعاريف لدا لذا من أهمية. من بتُ الدفاىيم الدقدمة من طرؼ الجمعية الفرنسية للتقنيتُ 
من الخصائص على أنها: "قدرة لرموعة  0999طبعة  0999ضمن الدواصفات القياسية الدكلية الإيزك 

 .Pillet, 2002, p) كالدميزات الجوىرية على إرضاء الدتطلبات الدعلنة أك الضمنية لمجموعة من العملاء"

كما أنها لرموعة الجوانب كالخصائص المحددة من طرؼ الزبائن، كالتي تشبع حاجاتو مقابل سعر . (21
 .(Laudoyer, 2000, p. 50)معطى 

لقد انتقل اىتماـ الباحثتُ الاقتصاديتُ خاصة في ظل الدنافسة العالدية إلى الاىتماـ الأكبر بالجودة 
الشاملة نظرا لكونها تشمل كافة الوظائف كمهاـ الدؤسسة، كيعود الفضل في الحديث عن فكرة الشمولية في 

إلى مساهمات العديد من العلماء الأمريكيوف كاليابانيوف الذين أجركا دراسات مطولة كضمنية في  الجودة
 . نلاحظ أكؿ من قضية الجودة كىم: إدكارد ديدينغ، جوزيف جوراف، فيليب كركسبي كأرماند فيجينيوـ

 قدمها فيجينيوـ مصطلح الشمولية: "الرقابة على الجودة الشاملة"، كاف في إحدل الدقالات التي استخداـ
 (22-21، الصفحات 2008)الدراركة،  .Harvard Business Reviewكنشرت في لرلة: 

إلى الاىتماـ بكل كبتَة كصغتَة، بل شملت مصالح ككظائف الدؤسسة الشاملة انتقل مفهوـ الجودة 
( كذلك بكل مكونات التنفيذية-الإدارة الوسطى-)القمةكالاىتماـ بكل مستويات الذيكل التنظيمي 

إلى أف شمل كل الأعواف  الشاملة الدنتوج من حيث السعر كالنوعية كالددة. كصل كتوسع الاىتماـ بالجودة
الاقتصاديتُ الذين يتعاملوف مع كمن خلاؿ الدؤسسة، كالذين يدكن تصنيفهم إلى زبائن تجاريتُ )زبائن 

ديسمبر  14-13)كآخركف، اعيتُ )عاملتُ( كزبائن حكوميتُ )النقابات كالدكلة( لشونيتُ( زبائن اجتم
على إسهامات  بالاعتمادسنحاكؿ التطرؽ إلى إعطاء مفاىيم حوؿ الجودة الشاملة . (3، صفحة 2010

 الية:كأراء الباحثتُ في تحديد مفهوـ الجودة الشاملة من خلاؿ التعاريف الت
على أنها: "التسيتَ كالإتقاف لأطراؼ الإدارة بالدؤسسة، فهي لرموعة من  L’afceroعرفها  -

العامة، فهي شاملة لتعبئة كامل الدؤسسة من أجل تحقيق  الاستًاتيجيةالدبادئ كأطراؼ الدنظمة ضمن 
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. من خلاؿ ىذا التعريف لصد أف الجودة (céritti, 1988, p. 23) أفضل رضا للعملاء كبأقل التكاليف"
الدؤسسة، ىدفها تحقيق رضا  استًاتيجيةالشاملة مفهوـ شامل لكل الوظائف كالطرؽ كىي من ضمن 

 العميل.
عرفت على أنها: "تحقيق الجودة ىو نتيجة مباشرة للظركؼ كالعمليات الداخلية كالذياكل التي  -

أما إضافة كلمة الجودة الشاملة ىي اف تشمل أكسع معانيها، أم تشمل منتجات  تقوـ بها عملية الإنتاج،
 Little Qمقارنة بالجودة ذات الدعتٌ الأضيق  BIG Qكخدمات كعمليات كأكسط العمل كيرمز لذا بػ: 
 .(45-44الصفحات ، 2009)كآخركف ـ.،  كالتي تركز على جودة أحد العناصر كليس جميعها"

عرفت أيضا على أنها: " مكن تقسيمها إلى مفهوـ الجودة الذم يتمثل في تحديد رضا الزبوف  -
كمستول الإشباع الذم تحققو السلعة مقابل قياس متطلباتو الخاصة كالعامة كالتي تدثل لزرؾ الدنظمة في 

لعمليات بما يضمن تحقيق التسلسل الجيد إحراز الديزة التنافسية، أما فيما يخص الشاملة، فهي تشمل ا
. من خلاؿ ىذا التعريف فهو فصل الدفهوـ إلى قسمتُ (75، صفحة 2010)زيداف،  للقيمة إلى الزبوف"
 الجودة كالشمولية.

كتطوراتها كما عرفت أيضا على انها: "التكيف الدستمر مع حاجات الزبائن كالدستعملتُ،   -
من خلاؿ ىذا التعريف . (Wissler, 1983, p. 144) بواسطة التحكم في نشاطات ككظائف الدؤسسة"

 فإف الجودة الشاملة ىي نشاط تعمل على تلبية الزبائن كيتحكم بالدؤسسة ككل.
الجودة الشاملة لا تقتصر فقط على من خلاؿ كل ما سبق من لرمل التعاريف، يدكن القوؿ أف 

جودة مواصفات السلعة أك الخدمة فقط، كإنما تتوسع أكثر من ذلك لتشمل جودة كل العمليات كأنشطة 
كمراحل العمل بتكامل جهود أفراد الدؤسسة، فهي مدخل استًاتيجي شامل لكل الوظائف من أجل تحقيق 

 ستمر.كإشباع رغبات الدستهلكتُ كالعمل على التحستُ الد
 مفهوم استراتيجية الجودة الشاملة 2.2.2

تطور مفهوـ الاستخداـ الاستًاتيجي للجودة لدل الدؤسسات استجابة للأسواؽ التي تتسم بدرجة 
عالية من الدنافسة في الوقت الحاضر، كالتي يؤكد فيها العملاء حرصهم في الحصوؿ على منتجات عالية 
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الجودة بحيث أصبحت الجودة إحدل أىم الدتغتَات الاستًاتيجية التي تعتمد عليها الدؤسسات لدخوؿ 
الأسواؽ العالدية كالمحافظة على ربحيتها. ىناؾ دراسات قامت بها بعض الشركات أبرزت أهمية الجودة 

في الوقت الحاضر. ففي الشاملة إلى جانب استًاتيجية الدؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية تتضمن لذا البقاء 
استخدمت لرلة فورتشن أردكس لإجراء دراسة ميدانية شملت أكثر من ستة ألاؼ مدير إدارم  1972عاـ 

كلزلل مالي لأكبر مئتي شركة أمريكية، كقد ىدفت الدراسة إلى تصنيف أفضل عشر شركات فيها يتعلق 
الأمثل  كالاستخداـطويل الأمد  الاستثماربعشر صفات شملت الوضع التنافسي، ككفاءة الإدارة كقيمة 

لدوجودات الشركة، كجودة الدنتج. قد أظهرت نتائج الدراسة أف جودة الدنتج ككفاءة الإدارة أىم صفتتُ في 
ىذا التصنيف. كما أجرت شركة جنراؿ إلكتًيك دراسة أخرل شملت خمستُ شركة عالدية، كىدفت ىذه 

رة على الجودة لدل الشركات الرائدة في الياباف كأمريكا كأكركبا الدراسة إلى الكشف عن العوامل الدؤث
 (68، صفحة 2008)الدراركة،  الجودة. استًاتيجيةكأظهرت أهمية 
للمؤسسة الذم  الاستًاتيجيةالجودة الشاملة على أنها: "ذلك الجزء من الإدارة  استًاتيجيةعرفت 

للجودة كالتخطيط الطويل الددل لذا، ككضع كمتابعة تطبيق برامج الجودة  الاستًاتيجيةتعتٍ بوضع الأىداؼ 
كقياس كتقييم الأداء في أنشطة الدؤسسة التسويقية كالذندسية كالإنتاجية كالخدمات الدختلفة، من أجل توفتَ 

فها الدتمثلة بالحصوؿ على رضا العملاء، كتوسيع حصتها في الديزة التنافسية للمؤسسة، كبالتالي تحقيق أىدا
 .(141، صفحة 2010)الطاىر،  السوؽ كزيادة أرباحها"

متكاملة، الضماف  كاستًاتيجيةمن خلاؿ ما سبق، نستنتج أف الجودة الشاملة أصبحت كمنهج 
سية في نشاطات الدؤسسة الأساسية، كالتغلب على منافسيها الأساسي كالوحيد في تحقيق الديزة التناف

 كالتفوؽ عليهم، كبقاءىا كاستمراريتها في السوؽ.
 متطلبات التطبيق الفعال للجودة الشاملة 3.2.2

يوجد العديد من الطرؽ الدختلفة للجوة الشاملة، إلا اف معظمها تشتًؾ في بعض العناصر 
الأساسية، التًكيز على العميل كتوجيو العملية، التحستُ الدستمر، التدريب كالتعليم كفرؽ العمل، بالإضافة 

سسة من خلق ميزة ىذه الدتطلبات تدكن الدؤ   .الاستًاتيجيإلى الإدارة بالحقيقة كالقيادة كالتخطيط 
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تنافسية، بحيث تسمح ىذه الأختَة في الوضع الدتفوؽ الذم تحصل عليو الدؤسسة، ىذا لتفوؽ الذم يكوف 
في شكل إضافة قيمة لدل الدستهلك، كالتي تأخذ شكل أسعار أقل مقارنة بأسعار الدنافستُ، أك في شكل 

 كتتمثل فيمايلي: .(78، صفحة 2018أفريل )زيد ك بوطلاعة ،  منتج لشيز
: يدثل العميل العنصر الأساسي في الحكم على جودة الدنتج كتوجيو العملية التًكيز على العميل -أ

العميل، كالحفاظ على سرعة متطلبات  احتياجاتأك الخدمة الدقدمة من الدؤسسة، لذلك يتطلب فهم 
كتصميم  الاستًاتيجيكثيقا بأنشطة التخطيط  ارتباطاالعميل  جاتاحتياالأسواؽ الدتغتَة. يجب أف ترتبط 

الدنتج كتحستُ العملية. تقوـ بعض الشركات التي يقودىا العميل بقياس العوامل التي تؤدم إلى إرضائو، 
 ااستخدامهحيث تبحث الشركة من خلاؿ تقربها من عملائها على ما يريده العميل كعن كيفية كطريقة 

التي لا يستطيع العميل أف يعبر عنها. إف ىذا العنصر الذاـ للجودة الشاملة  الاحتياجاتللمنتج، كتتوقع 
. كما العمل على أف تكوف العملية يؤدم إلى زيادة الحصة السوقية للمؤسسة كما يزيد من قدرتها التنافسية

ف العملية إجابة للتساؤؿ التالي:  تتابعا لدختلف الأنشطة التي تستهدؼ تحقيق نتيجة معينة، بحيث تكو 
كيف ينتج العمل قيمة للعملاء؟ تشمل العملية لستلف العمليات الدكونة لعملية الإنتاج. كما تدخل 

، صفحة 2009)دلتُ،  .ضمن العملية كافة عمليات التشغيل كالحفظ كالتجميع كالدوافقة على القركض
41). 

كىي كلمة من أصل ياباني  KAIZENيطلق على التحستُ الدستمر بػ: التحستُ الدستمر:  -ب
يعتٍ الجيد، كبذلك تعتٍ كلمة الكايزف إحداث تغيتَات  ZENيعتٍ التحستُ ك KAIمكونة من قسمتُ: 
في كتابو  6891سنة  MASSAKI IMAIىذا الدفهوـ من طرؼ الياباني  اعتمادللأفضل، كقد تم 

 مفهوما إداريا شاملا كأساس للتحستُ الدستمر اعتبرهتاح لصاح الدنظمات اليابانية"، حيث "الكايزف مف
كيعتبر التحستُ الدستمر فلسفة تسعى إلى تحستُ كل العوامل الدتعلقة . (81، صفحة 1995)السلمي، 

بالعمليات كالأنشطة التي تحوؿ الددخلات إلى لسرجات على أساس مستمر يطلق عليو التحستُ الدستمر 
كتشمل ىذه العملية على الدعدات، الطرؽ، الخدمات، كالأفراد، كىذا يستدعي إلى تغيتَ النظرة التقليدية 

انت تقصد الصيانة كالإصلاح للحالات التي يصل فيها البعض إلى التعطل كالتوقف إلى ضركرة التي ك
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، 2002)البكرم،  إجراء التحستُ كالصيانة بشكل دكرم كمستمر قبل الوصوؿ إلى حالات التوقف
كالعمليات، كيتطلب تحقيق مستويات . يكوف التحستُ الدستمر من خلاؿ إدارة النظم (233صفحة 

الأداء بطريقة جيدة. يعمل التحستُ الدستمر على تحستُ الدنتجات كالخدمات كعلميات النظم بالإضافة 
 إلى التعليم.
للتعليم يشتَ إلى فهم لداذا لم تنجح التغتَات؟ كىو  فبالنسبةالتدريب كالتعليم كفرؽ العمل:  -ج

على نتائج  ة الخطط بناءالتخطيط، تنفيذ الخطط، تقويم التقدـ كمراجعيشمل على أربعة مراحل أساسية: 
التقويم. إف التدريب كالتعليم نقطة أساسية في الجودة الشاملة بحيث التدريب يعتبر كسيلة لتنمية إمكانات 

نظمة العاملتُ ضمن كظائفهم بما يحقق الإلصاز الأمثل فهو يحتل أهمية متميزة، لأنو سلسلة من الأنشطة الد
 لتعزيز معرفة العاملتُ، حيث يؤدم التدريب إلى تأىيل الأداء الفعاؿ كحل مشاكل متعلقة بالجودة الشاملة.

 .(882، صفحة 2011)ريادة، 
إلى جانب ما ذكر، ىناؾ الإدارة بالحقيقة التي تعتمد على القرارات الناجمة على خلفية قوية من 
الدعلومات كالحقائق كالدراسات الواقعية، كالتخطيط السليم كتحديد الأىداؼ الواقعية كسبل تحقيقها، كحل 

 طاء نفسها بالدستقبلأنظمة جديدة لتفادم الأخ كاقتًاحالدشكلات من خلاؿ تحديد الأسباب الجذرية 
، بحيث تكوف القيادة للجودة من الاستًاتيجيكالقيادة كالتخطيط . (16، صفحة 2011)الراشد، 

مسؤكلية الإدارة العليا، كلذا دكر كبتَ في تحقيق الجودة الشاملة من خلاؿ عملية التخطيط كالدراجعة لأداء 
 الدؤسسة.
 استراتيجيات الجودة الشاملة المطبقة في المؤسسات 4.2.2

تتكوف استًاتيجية الدؤسسة من عدد من الاستًاتيجيات، فهناؾ استًاتيجية الإنتاج، استًاتيجية 
التسويق، استًاتيجية الجودة كالاستًاتيجية الدالية كغتَىا كذلك بحسب أنشطة أك كظائفها، فكل نشاط أك 

ؾ استًاتيجيات خاصة بها. كمن بتُ أىم الاستًاتيجيات الدتبعة في المجاؿ كظيفة من كظائف الدؤسسة ىنا
 (123-122، الصفحات 2010)جودة،  الجودة الشاملة مايلي:
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تولي الإدارة العليا ضبط الجودة: يكوف رئيس لرلس إدارة الدؤسسة أك مديرىا العاـ ىو الدسؤكؿ  -أ
 كجود مايلي: الاستًاتيجيةالأكؿ عن إدارة أنشطة الجودة كالضبط كالرقابة في الجودة. تستلزـ ىذه 

سياسات سياسات مكتوبة للجودة بحيث يتم نشرىا كتعميمها على كافة العاملتُ، كتعتبر  -
 الجودة مرشد عاـ للموظفتُ أثناء تأدية كاجباتهم؛

قد تتضمن ىذه السياسات التأكيد على ضركرة أف تكوف جهود التحستُ مستمرة اك التًكيز في  -
أنشطة الجودة على التأكيد على الجودة كمنع كقوع الأخطاء بدلا من ضبط الجودة كاكتشاؼ الأخطاء 

 علق بالوصوؿ إلى مستويات عالية من الجودة؛لتصحيحها أك أم سياسات أخرل تت
كضع اىداؼ للجودة الشاملة لجميع الوظائف في كافة الدستويات كخصة تلك الذداؼ الدتعلقة  -

 بالتحسينات الدستمرة؛
 توزيع الدسؤكليات عن أنشطة الجودة الشاملة؛ -
يحتاجونها لأداء أعمالذم تدكتٍ العاملتُ من تأدية أعمالذم من خلاؿ تفويض الصلاحيات التي  -

بطريقة تساعدىم على تحقيق أىداؼ الجودة. يقوؿ ىيكوش: "بأف استًاتيجية الجودة الشاملة يجب اف 
 تتضمن منح صلاحيات مناسبة للموظفتُ تدكنهم من لشارسة صلاحياتهم.

تدريب الجودة الدكثف: على الرغم من أف تدريب الجودة الشاملة يبدأ من الأعلى إلى  -ب
لأسفل، إلا أنو في النهاية يشمل كافة العاملتُ في كافة الدستويات الإدارية في الدؤسسة حيث يقود تدريب ا

الجودة الشاملة الدكثف لكل فرد في الدؤسسة إلى فهم أنشطة الجودة الشاملة. يدكن أف يتخذ التدريب 
كالتي تعقد الإدارة العليا الدكثف على الجودة الشاملة عدة أشكاؿ من أهمها الندكات ككرشات العمل 

كالوسطى كالدنيا كلباقي الدوظفتُ الدهمتُ في الدؤسسة كتهدؼ إلى بلورة أهمية الجودة كتوضيح كيفية قياـ 
 الإدارة العليا برفع كفاءتها كقدرتها على تحقيق أىداؼ الدنظمة من خلاؿ ضبط الجودة.

من حيث دراسة احتياجاتهم كمتطلباتهم  التًكيز على العملاء: قد تسعى الدؤسسات إلى التًكيز -ج
كالعمل على تلبية ىذه الاستًاتيجية تتطلب إجراء بحوث تسويقية لدراسة خصائص العملاء كأدكاتهم 
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كحاجاتهم الدعلنة كغتَ الدعلنة الحالية منها كالدستقبلية. كما تتطلب ىذه الاستًاتيجية كذلك إلى إجراء 
 من أجل تحديد نقاط القوة كالضعف لديها. باستمرارسة دراسات مستفيضة عن الدؤسسات الدناف

تحستُ الجودة الشاملة: تسعى برامج تحستُ الجودة إلى تطوير العمليات داخل الدؤسسة، كالتي  -د
قد تشمل تخطيط الإنتاج كتطوير الدنتج كالشراء كالتصنيع كالتوزيع كغتَ ذلك. ىذه العمليات قد تكوف غتَ 

رضا العملاء عن الدنتج لشا يقود إلى نها بحيث تؤدم إلى زيادة التكلفة كإلى عدـ كفؤة كمتداخلة فيما بي
عدـ تحقيق الدؤسسة لأىدافها، كينبغي أف يتضمن برنامج تحستُ الجودة جمع الدعلومات عن تكلفة الجودة 

 السيئة كخاصة التكلفة الدخفية.
ت باستخداـ الأساليب تقوـ الكثتَ من الدؤسساالضبط الإحصائي للجودة الشاملة:  -ق

الإحصائية في ضبط جودة الإنتاج كالعمليات، حيث تستخدـ ىذه الدنظمات الدتوسطات الحسابية 
كالالضراؼ الدعيارم كالتباين كالارتباط كالالضدار في ضبط الجودة. ىنالك سبعة أدكات معركفة تستخدـ في 

ثر، خريطة تدفق العمليات، قائمة الدراجع، الأ-ىذا المجاؿ: شكل الانتشار، تحليل باريتو، خريطة السبب
خريطة الدتابعة، خرائط الرقابة، كتساعد ىذه الأدكات في تصنيف البيانات كتحليل مشكلات العمل توطئة 

 لتحديد أكلويات حل الدشكلات كالعمل على حلها.
 علاقة استراتيجية الجودة الشاملة بالاستراتيجية العامة للمؤسسة 5.2 2

 الجودة الشاملة على النحو التالي: كاستًاتيجيةيدكن توضيح العلاقة بتُ استًاتيجية العامة للمؤسسة 
 (144، صفحة 2010)الطاىر، 
 كاستًاتيجيةالعامة لذا  الاستًاتيجياتالجودة الشاملة ضمن إطار  استًاتيجيةتحديد الدؤسسات  -

 الجودة الشاملة ماىي إلا جزء من سياسات الإنتاج؛
الجودة، كمدل توافر  استًاتيجيةلابد من مراعاة تكنولوجيا الإنتاج الدتوفرة للمؤسسة عند تحديد  -

 الدعدات كالآلات كالدواد اللازمة لتحقيق مستول معتُ من الجودة الشاملة؛
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الجودة الشاملة لزددة كمعركفة ككافة الجهات سواء داخل أك  استًاتيجيةمن الضركرم أف تكوف  -
خارج الدؤسسة، من العاملتُ كرجاؿ الإدارة كالدوردين الدتعاملتُ مع الدؤسسة، كذلك العملاء حتى يدكن 

 توطيد العلاقة بينهم كبتُ منتجات الدؤسسة؛
يتَ كالدواصفات الدطلوبة لتصميم ضركرة إبلاغ كافة الأطراؼ الدشتًكة في العملية الإنتاجية  بالدعا -

الدنتج حتى تتم العمليات التشغيلية في ضوء ىذه الدواصفات، كذلك حتى يتم تدبتَ الدواصفات كالدعايتَ 
 الدوضوعة؛
بالنسبة للرقابة على الجودة يدكن الحديث عنها من خلاؿ أربعة أنواع لذا كىي: الرقابة على  -

على الإنتاج أثناء عملية الإنتاج الفعلي، الرقابة على الإنتاج النهائي قبل  الددخلات اللازمة للإنتاج، الرقابة
 الفعلي من قبل الدستهلك؛ الاستخداـإيصالو إلى العملاء، كالرقابة على جودة الدنتج أثناء 

ضركرة حصوؿ التغذية الراجعة كبشكل دقيق كسريع عن نتيجة كل نوع من أنواع الرقابة على  -
لشارستها كذلك حتى يتم اتخاذ إجراءات علاجية لتفادم الأخطاء كالدشاكل كإعادة النظر  الجودة التي يتم

 الجودة الدوضوعة كمدل كفاية موارد الدؤسسة. استًاتيجيةفي 
 الدراسات السابقة: 2.2

دراسة حالة: دراسة –"دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية دراسة بعنواف:  -1 
من إعداد: إلذاـ يحياكم، أطركحة دكتوراه في العلوـ  "،-الإسمنت الجزائريةميدانية لمؤسسات 

: ىدفت الدراسة إلى معرفة كاقع الجودة 2008، الجزائر، 1الاقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف 
بالدؤسسات الصناعية الجزائرية عامة كمؤسسات الإسمنت خاصة، من حيث مدل تطبيقها لنظاـ إدارة 

بذلك إلى توضيح مساهمة  لتسعيكشهادات الجودة الدتحصل عليها،  9000واصفات الإيزك الجودة كفق م
ت، ككذا دراسة كتحليل الجودة في تحستُ أداء الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية كخاصة في لراؿ صناعة الإسمن

يتَ الإيزك شركات ىذا القطاع. توصلت الدراسة إلى أف تطبيق الجودة كفقا لدعا بإحدلودة تكاليف الج
العاملة في لراؿ الإسمنت لو دكر إيجابي في تحستُ الأداء الكلي  ةالجزائريفي الدؤسسات الصناعية  9000

 لذذه الأختَة.



 

  -دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية بسكيكدة–اعتماد استراتيجية الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمية       
                        

181 

من إعداد:  إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر"،دراسة بعنواف: " -2
، جامعة الجز  : عملت ىذه الدراسة على 2008، 3ائرأحمد بن عيشاكم، أطركحة دكتوراه في العلوـ

أىم الأسس النظرية كالتطبيقية التي يركز عليها مفهوـ إدارة الجودة الشاملة كنموذج تسيتَم  استعراض
متكامل يحث على إتقاف الأعماؿ بدقة كيسعى إلى تحستُ الجودة باستمرار، ثم لزاكلة التعرؼ على الذم 

عليها  9000طبيعة العلاقة التي تربطو بمدخل  ISOعايتَ الدتفق، يدعو من جهتو إلى تحقيق الجودة كفق الد
دكليا. توصلت الدراسة إلى أف الدنهجية الدناسبة لتطبيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الفندقية 
في الجزائر تتحقق من خلاؿ تحديد لرموعة من العناصر القادرة على إزالة الأسباب الدؤدية إلى حدكث تلك 

وؿ دكف التكفل اللازـ بتطبيق ىذا الدسعى، حيث تدثلت ىذه العناصر تحديدا في ضركرة الدعوقات، التي تح
التحكم اللازـ في مهارات كتقنيات التسيتَ كإتقاف تطبيقاتو الذم يعد الأرضية الصلبة كالقاعدة الدتينة التي 

 يشتًطها بناء مشركع إدارة الجودة الشاملة من خلاؿ تدريب كتحفيز العنصر البشرم.
من إعداد: عبد العزيز عبد العاؿ  "إدارة الجودة ودورها في بناء الشركات"،دراسة بعنواف:  -3

، الدملكة الدتحدة، مام الافتًاضيةزكي عبد العاؿ، أطركحة دكتوراه، الدركز الاستشرافي البريطاني، الجامعة 
تو كتطور مفاىيم الجودة ىدفت الدراسة إلى التعرؼ على علم إدارة الجودة كمكوناتو كتطبيقا: 2010

بالإضافة إلى دراسة نظاـ الإيزك من كافة الجوانب كالتعرؼ على أىم متطلبات الإيزك طبقا للمواصفة 
الداخلية كتبياف الدراسة الدراجعة الداخلية على الجودة كإبراز لستلف جوائز إدارة الجودة الشاملة. كتوصلت 

ودة لدا يعطيو من مصداقية، كدعم كتبتٍ الإدارة العليا جهود الدراسة إلى كعي الدنظمات بقيمة إدارة الج
 إدارة الجودة إيدانا بدكرىا في تحقيق أىدافها بشكل منتظم كمتكامل.

  الإطار التطبيقي .3
 :لمحة عن ميناء سكيكدة 1.3

يحتل يدناء سكيكدة الدرتبة الثانية من حيث النشاط التجارم بعد ميناء الجزائر العاصمة كالدرتبة 
الثانية بعد ميناء أرزيو من حيث النشاط البتًكلي. كيضم ميناين تجاريتُ أحدهما يختص بنقل المحركقات أما 
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بالدئة من الدبادلات  25أكثر من يعد من أىم الدوانئ الجزائرية حيث يعالج الثاني فيختص بنقل البضائع. 
 .2006ملايتَ خلاؿ سنة  4التجارية الجزائرية عن طريق البحر. كما قدر رقم أعمالذا بػ: 

 :مجتمع وعينة الدراسة 2.3
تم حصر العينة كافة الإطارات الدائمتُ بالدؤسسة الدينائية بسكيكدة، كىذا بعد استشارة الدختصتُ 

عاملا، تم توزيع استبياف على العدد الدكوف للعينة، تم استًداد  53العامة  في حصر العينة. تضم الدديرية
كذلك لوجود بعض الاستبانات الغتَ صالحة للدراسة، كبعض العماؿ في عطلة، كىذا حتى تكوف  45

 الدراسة أكثر موضوعية كشمولية.
 هيكل الدراسة: 3.3

 : هيكل الدراسة1شكل 

 
 
 
 

 من إعداد الباحثة. المصدر:

 صدق الأداة وثباتها: 4.3
يعتبر صدؽ أداة الدراسة  شموؿ الاستبياف لكل العناصر التي يجب أف تدخل في التحليل من 
ناحية، ككضوح فقراتها كمفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكوف مفهومة لكل من يستخدمها، لقياس مدل 

ىذا الدقياس  ثبات أداة الراسة تم استخداـ معامل ألفا كركنباخ للتأكد من ثبات أداة الدراسة، حيث يعد
 كبالتالي فإنها تكوف مقبولة. ككانت النتائج كمايلي: %70جيدا كملائما إذا زادت قيمة ألفا كركنباخ عن 

استراتيجية 
 الجودة الشاملة

 التحسين المستمر

 التركيز على العميل

 التدريب المكثف للجودة
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  الاستبيانمعاملات ثبات  :1الجدول 
 الجودة الشاملة استراتيجية المتغير اسم

 01910 معامل الثبات ألفا كركنباخ

 .SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 
 الاعتمادكبالتالي فإنها مقبولة كيدكن  0.70يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف معامل الثبات أعلى من 

 عليها في التطبيق الديداني للدراسة.
 الأساليب الإحصائية المستخدمة: 5.3

 تتطلب الدراسة استخداـ الأساليب الإحصائية التالية:
الدتوسط الحسابي: يساعد ىذا الاختبار على ترتيب العبارات حسب متوسطها الحسابي، تم  -

الجودة الشاملة في الدؤسسة  استًاتيجيةاستخدامو لقياس مدل دلالة إجابات الدبحوثتُ على مستول 
ىي تلك التي تفوؽ  الدالةالدينائية بسكيكدة، كنظرا لكوف مقياس ليكارت الخماسي فإف الدتوسطات 

 نظرا لكونها قيمة لزايدة. 3الدتوسط الفردم كالدقدر بػ: 
الالضراؼ الدعيارم: كىو كاحد من اىم مقاييس التشتت، حيث استخداـ ىذا الدقياس لدعرفة  -

 مدل الضراؼ استجابات أفراد عينة الدراسة، لكل عبارة من عبارات متغتَ الدراسة.
 :الاستبيانتحليل نتائج  6.3

إف قياس مستول استًاتيجية الجودة الشاملة يتطلب قياس الدتوسطات الحسابية كالالضرافات 
كوف   3الدعيارية، كنظرا لاستخدامنا مقياس ليكارت الخماسي فإف الدتوسطات الدالة ىي التي تفوؽ القيمة 

 ، ككانت النتائج كالتالي:5كينتهي بالقيمة  1الدقياس خماسي يبدأ من القيمة 
  مستوى التحسين المستمر في المؤسسة المينائية بسكيكدة: 1.6.3

الدعيارم لدستول التحستُ الدستمر كونو البعد  كالالضراؼنستعرض في ىذا الجدكؿ الدتوسط الحسابي 
 الجودة الشاملة بالدؤسسة الدبحوثة، كتدثلت النتائج في: للاستًاتيجيةالأكؿ الدكوف 
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  بيانات التحسين المستمر :2الجدول 

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 القرار

تشمل رسالة الدؤسسة على الدبادئ الأساسية للجودة 
 الشاملة

 متوسط 2 0.787 3.10

الجودة الشاملة ضمن  استًاتيجيةتعمل الإدارة على دمج 
 العامة للمؤسسة الاستًاتيجية

 متوسط 3 1.357 3.00

 ضعيف 6 1.120 2.82 بصورة مستمرة اتصاؿتحرص الدؤسسة على تهيئة كسائل 

تقوـ الدؤسسة بتوفتَ الدعدات الكافية لتنفيذ الأنشطة الخاصة 
 بالجودة الشاملة

 ضعيف 4 1.212 2.94

تهتم الإدارة العليا بالتحسينات الدستمرة للعمليات الإدارة في 
 الدؤسسة

 ضعيف 5 1.222 2.92

 ضعيف 7 1.222 2.71 الدؤسسة بتطبيق الجودة الشاملة لتخفيض التكاليفتهتم 

تعد الجودة من الدؤشرات الأساسية للمؤسسة في تقويم أداء  
 كل قسم فيها

 متوسط 1 0.731 3.12

 ضعيف 4 0.956 2.94 المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

يوضح الجدكؿ الدتعلق ببيانات مستول التحستُ الدستمر أف ىناؾ مستول ضعيف بمتوسط عاـ بلغ 
مقياس ليكارت الخماسي  استعملناأننا  باعتبار، 3كىي قيمة أقل من الدتوسط الفرضي، الذم يبلغ  2.94

كالخامسة  في أغلب العبارات. كما تعكس بعض العبارات الضعف من بينها العبارة الثالثة كالرابعة
كالسادسة على التوالي، رغم تسجيل مستويات متوسطة في العبارات الأخرل. إلا أف الدتوسط العاـ لم يتأثر 
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الدعيارية الدسجلة في البيانات كانت مرتفعة نسبيا، كعليو فإف بيانات  الالضرافاتبالقيم الضعيفة. كما أف 
 مر في الدؤسسة الدبحوثة.الجدكؿ تدؿ على مستول ضعيف للممارسات التحستُ الدست

  في المؤسسة المينائية بسكيكدة: التركيز على العميلمستوى  2.6.3
 تتمثل النتائج الدوالية في الدستويات الخاصة ببعد التًكيز على العميل في الدؤسسة الدبحوثة:

  التركيز على العميلبيانات  :3لجدول ا

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 القرار

 متوسط 4 0.930 3.23 الزبائن احتياجاتتعمل الدؤسسة على تحليل 

 متوسط 1 0.942 3.48 فيما يخص الخدمة الدقدمة الشكاكل باستقباؿتقوـ الدؤسسة 

 متوسط 7 0.570 3.12 تحرص الدؤسسة على حسن معاملة العملاء

 ضعيف 8 0.779 2.84 الوقت المحددتلتزـ الدؤسسة بتقديم الخدمة للعميل في 

الدعرفة الكافية للإجابة على  امتلاؾتعمل الدؤسسة على 
 أسئلة العملاء

 متوسط 6 0.683 3.17

 متوسط 2 0.927 3.33 تحرص الدؤسسة على تقديم الخدمة بشكل صحيح

 متوسط 3 0.856 3.28 شخصيا اىتماماتهتم الدؤسسة بالعملاء 

الدصلحة العليا للعملاء نصب تسعى الدؤسسة على كضع 
 الأعتُ

 متوسط 4 0.667 3.23

 متوسط 5 0.460 3.21 المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

أظهرت بيانات التًكيز على العميل مستويات متوسطة في أغلب العبارات، كانعكس ىذا على 
معيارم ذك مستول ضعيف لشا  كالضراؼبقيمة تفوؽ الدتوسط الفرضي،  3.21الدتوسط العاـ الذم بلغ 
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رسات يعتٍ أنو لا توجد فركقات كبتَة في إجابات الدبحوثتُ، كعليو نستنتج أف ىناؾ مستول متوسط لدما
 التًكيز على العميل في الدؤسسة الدينائية بسكيكدة.

  في المؤسسة المينائية بسكيكدة: التدريب المكثف للجودةمستوى  3.6.3
الدعيارم لدستول التًكيز الدكثف للجودة كونو  كالالضراؼنستعرض في ىذا الجدكؿ الدتوسط الحسابي 

 الجودة الشاملة بالدؤسسة الدبحوثة، كتدثلت النتائج في: للاستًاتيجيةالبعد الثالث الدكوف 
  بيانات التدريب المكثف للجودة :2الجدول 

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

 القرار

تقوـ الدؤسسة بتنظيم كرشات عمل من أجل فهم أنشطة 
 الجودة الشاملة

 متوسط 1 0.637 3.58

التدريب في الدؤسسة إلى الدنع من كقوع تهدؼ برامج 
 الأخطاء

 متوسط 2 0.643 3.48

عداد إتساىم برامج التدريب الخاصة بالجودة الشاملة في 
 إطارات متخصصة تنافس الدؤسسات الأخرل

 متوسط 6 0.555 3.17

تدعم الدؤسسة سياسة تكوين فرؽ العمل الخاصة بحل 
 الدشاكل

 متوسط 4 0.648 3.28

الدؤسسة على تقييم أثر الدكرات التدريبية في أداء تحرص 
 العاملتُ

 متوسط 5 0.958 3.23

 متوسط 3 0.473 3.35 المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

يظهر من خلاؿ الجدكؿ أف ىناؾ مستول متوسط للتدريب الدكثف للجودة في الدؤسسة الدبحوثة، 
 3.58حيث فاؽ الدتوسط العاـ قيمة الدتوسط الفرضي، حيث سجلت أكبر الدتوسطات الأخرل قيمة 

. كما أكدت 3.23ك 3.48كىو مستول قريب من القوم، في حتُ تراكحت الدتوسطات الأخرل: بتُ 
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الدعيارية أف ىناؾ فركؽ ضعيفة في إجابات الدبحوثتُ، بمعتٌ أف إجاباتهم  الالضرافاتالدسجلة في  النتائج
تتفق في لرملها. كعليو يدكن القوؿ أف ىناؾ مستول متوسط لدمارسات التدريب الدكثف للجودة في 

 الدؤسسة الدينائية بسكيكدة.

 :خاتمة .4
كاعتبارىا استًاتيجية لابد اف تطبق كتعتمد في الدؤسسة، بجزئيها بعد تناكلنا لدوضوع الجودة الشاملة 

داء الكلي للمؤسسة النظرم كالتطبيقي، تبتُ لنا أف الجودة الشاملة تلعب دكرا ىاما في تحستُ الأ
 كشفت الدراسة عن النتائج التالية:تعمل على خلق قيمة مضافة.  كتطويرىا، كأيضا 

كالجودة الشاملة مر بالعديد من المحطات التاريخية كالتطورات كشفت الدراسة أف مفهوـ الجودة   -
كلم يأتي عبثا، بل كاف كليد لدقتًحات كبحوث مقدمة من طرؼ الباحثتُ كالدفكرين. كونها تشمل الدؤسسة 

 كالعمليات الداخلية ككل؛
ميزة بالنسبة للمؤسسة كذلك لأنها تحقق  استًاتيجيكشفت الدراسة أف الجودة الشاملة سلاح   -

تنافسية في لراؿ نشاطها، كىي المحور كالقاعدة التي تبتٍ عليها العديد من مفاىيم فلسفة الجودة الشاملة 
 كنقطة الأساس فيها؛

الجودة الشاملة تساىم كبشكل كبتَ في تحستُ الأداء الشامل  استًاتيجيةكشفت الدراسة أف   -
الكلية لذذه الأختَة، كما مدخل ىاـ من مداخل  الاستًاتيجيةللمؤسسات الخدمية، كتتًابط بينها كبتُ 

 التطوير؛
ىناؾ مستول ضعيف لدمارسات بعد التحستُ الدستمر في الدؤسسة الدينائية كشفت الدراسة أف   -

 بسكيكدة كذلك راجع لكبر حجم الدؤسسة كنقص الكفاءات؛
ؤسسة الدينائية كشفت الدراسة اف ىناؾ مستول متوسط لدمارسات التًكيز على العميل في الد  -

 بسكيكدة حيث تعمل ىذه الأختَة على الأخذ بعتُ الاعتبار العميل كحاجياتو كمتطلباتو؛
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كشفت الدراسة أف ىناؾ مستول متوسط للتدريب الدكثف للجودة في الدؤسسة الدينائية   -
على كل  بسكيكدة بحيث تعمل ىذه الختَة على عقد دكرات تدريبية كتكوينية في مفهوـ الجودة كتعميمو

 الدصالح الدوجودة بها.
 توصي الدراسة بمايلي:

 الجودة الشاملة من قبل الباحثتُ كالدؤسسات الاقتصادية؛ ةضركرة الاىتماـ بمفهوـ استًاتيجي -
حث الدؤسسات على عقد الدؤتدرات كالندكات لفهم مفهوـ الجودة الشاملة كالتعامل معها   -

 ؛كاستًاتيجية
 الجودة الشاملة. استًاتيجيةلدادم اللازـ لتفعيل الأساليب الخاصة بتطبيق تقديم الدعم الدالي كا -

 . قائمة المراجع:5

 :المؤلفات 
الإستًاتيجية. السعودية: -التنظيم-(. الجودة الشاملة: الإدارة2009جيمس إيفن كجيمس دلتُ. ) -1

 دار الدريخ للنشر كالتوزيع.
الجودة الشاملة: الفلسفة كمداخل العمل. الأردف: دار الدناىج للنشر  (. إدارة2010سليماف زيداف. ) -2

 كالتوزيع.
 (. إدارة الجودة الكلية. الإسكندرية: الدار الجامعية.2002سونيا لزمد البكرم. ) -3
 (. إدارة الدوارد كالجودة الشاملة. الأردف: دار الراية للنشر.2010علاء فرج الطاىر. ) -4
. القاىرة: دار 9000(. إدارة الجودة الشاملة كمنظمات التأىيل للإيزك 1995علي السلمي. ) -5

 عريب للطباعة كالنشر.
(. إدارة الجودة الشاملة كخدمة العملاء. الأردف: دار صفاء للنشر 2008مأموف سليماف الدراركة. ) -6

 كالتوزيع.
. الأردف: دار كائل للنشر -كتطبيقاتمفاىيم -(. إدارة الجودة الشاملة 2010لزفوظ أحمد جودة. ) -7

 كالتوزيع.
 (. إدارة الجودة الدعاصرة. الأردف: دار اليازكرم للنشر كالتوزيع.2009لزمد عبد العاؿ كآخركف. )-8

 المقالات 
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دراسة عينة -(. أثر تطبيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي 2011زكي أبو ريادة. ) -1
، 4، العدد: 25. لرلة جامعة النجاح للأبحاث، لرلد -التجارية الفلسطينيةمن الدصارؼ 

 فلسطتُ.
دراسة نظرية كنموذج مقتًح لذا في -(. إدارة الجودة الشاملة 2011لزمد بن عبد العزيز الراشد. ) -2

 ، السعودية.2، العدد: 17. لرلة مكتبة الدلك فهد الوطنية، المجلد: -مكتبة الدلك فهد الوطنية
(. الدورد البشرم كالإبداع التكنولوجي كمصدر للميزة 0902جابر زيد، ك لزمد بوطلاعة . )أفريل  -3

، جامعة 3، العدد: 0التنفسية لدل البنوؾ العمومية الجزائرية. لرلة اضافات اقتصادية، المجلد: 
 .00-33غرداية، 

 المداخلات 
ة الجودة الشاملة كشركط تسيتَىا (. شركط إدار 2010ديسمبر  14-13صوار يوسف كآخركف. ) -1

في الدؤسسة الجزائرية. ملتقى كطتٍ: إدارة الجودة كتنمية أداء الدؤسسة. سعيدة: جامعة الطاىر 
 مولام.
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