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 الذي تعالى الله فإني أشكر :و�عد اصطفى الذین ع�اده على وسلاماً  وصلاة وكفى لله الحمد
  .عظ�ما علي فضله وكان أعلم أكن لم ما وعلمني الصعاب، لي وذلل الأس�اب لي وفر

أتقدم بتشكراتي الخالصة إلى كل من ساهم من �عید أو من قر�ب في إخراج هذا العمل إلى 
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 .الأستاذ هشام مزهود، الذي أفادني كثیرا بتوجیهاته وملاحظاته فجزاه الله خیر الجزاء 

 .أعضاء لجنة المناقشة المحترمین على قبولهم تقی�م هذا العمل 

 .الأساتذة الذین شرفونا بتحك�م الاستب�ان الخاص بهذا العمل 

  میلة. وفعبد الحف�ظ �الص المركز الجامعي�القائمین على المكت�ة 

 .القائمین على المكت�ة بجامعة سطیف 

مسؤولي المؤسسات محل الدراسة على تزو�دنا �قدر مهم من المعلومات التي استفدنا منها 

 في التحلیل وتسهیلهم لنا دراستان المیدان�ة.
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 :العامة مقدمةال
تحتل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مكانة أساس�ة في النسیج الاقتصادي لكثیر من الدول المتقدمة 

�الأساس إلى الدور الكبیر الذي تلع�ه هذه المؤسسات في تحر�ك والنام�ة على حدا سواء، وهذا یرجع 
عجلة التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة، من خلال مساهمتها الفعالة في خلق الثروة، وتوفیر مناصب 
الشغل ورفع معدلات الاستثمار ، حیث تسعى المؤسسة منذ نشأتها إلى تحقیق أقصى ر�ح ممكن من 

لسوق، و�عد تحقیق ذلك تتغیر الطموحات لتص�ح الأهداف تصب حول خلال النمو والتطور في ا
الاستمرار وال�قاء لأطول مدة ممكنة وحصد المز�د من النجاحات ولكن في الوقت الراهن أص�حت هذه 
الأهداف والطموحات تحتاج إلى تخط�ط  دقیق متواصل على المدى الطو�ل، لأن البیئة الجدیدة تمتاز 

نتیجة التغیرات المستمرة التي تشهدها والتقل�ات المفاجئة الطارئة علیها في غالب �التعقید والمرونة، 
الأح�ان، وكذا شدة المنافسة الموجودة فیها والتطور السر�ع لأذواق المستهلكین الذین لدیهم عدة خ�ارات 

�ضمن لها  الأمر الذي �حتم على المؤسسة التحسین والرفع من جودة المنتج الأمر الذي ،متاحة أمامهم
ودلك من خلال تغییر مختلف نشاطاتها وعمل�اتها التي لم تعد  استمرار�تهاولاء الز�ون و�التالي �ضمن 

صالحة في ظل التغییر المستمر في البیئة التي تمارس نشاطها فیها والمنافسة المتواصلة لتحقیق التفوق 
 الاستراتیجيوناتها سواء على المستوى على المنافسین، من خلال تبني التغییر التنظ�مي على مختلف مك

أو الوظ�في أو التشغیلي، من أجل تحسین الأداء وتنش�ط العمل الإداري والإنتاجي فیها، والتكیف مع هذه 
المتغیرات الحاصلة في مح�طها، محاولة منها لتحو�ل التهدیدات المتر�صة بها إلى فرص حق�ق�ة �مكن 

وكذلك من أجل التمیز على المنافسین من خلال التكلفة الأقل وجودة  استغلالها لبلوغ الأهداف المنشودة،
المنتجات والسرعة في تلب�ة رغ�ات واحت�اجات الز�ائن، ومن بین استراتیج�ات التغییر التنظ�مي الحدیثة 
والمتمیزة، والتي ترتكز على أفكار جدیدة غیر معروفة من قبل، والتي لاقت اهتماما كبیرا في وقت 

وهي إعادة  هندسة العمل�ات ، والتي یتمحور موضوعها في إعادة التصم�م الجذري للعمل�ات  ظهورها،
، أي أنها تستهدف مجموعة من أجزاء المؤسسة لأنه إذا نجح الجزء في تنفیذ مهامه والاستراتیج�ةالإدار�ة 

اتها والتي فینعكس ذلك إیجاب�ا على الكل، وقد ط�قتها عدة مؤسسات عالم�ة على مجموعة من عمل�
 عادت علیها �فائدة كبیرة جدّا.

لة التغییر التنظ�مي من بین أولو�ات مشار�ع التأهیل التي یجب أومن هذا المنطلق أص�حت مس
الاضطلاع بها من قبل أصحاب هذه النوع من المؤسسات، وذلك للرفع من مستو�ات الفعال�ة التنظ�م�ة، 

، وذلك من خلال هددا المدخل التغییري  (إعادة استمرار�تهاو�ضمن  مما ینعكس على جودة منتجاتها،
 الأعمال في الدول المصنعة.مؤسسات هندسة العمل�ات) الذي عرف نجاحا معتبرا في كثیر من 
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من خلال  الاقتصاد�ةوفي هذا الإطار جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على مجموعة من المفاه�م 
التغییر التنظ�مي، جودة المنتج، �الإضافة إلى خصوص�ات  هذا المدخل: إعادة هندسة العمل�ات،

المؤسسات الصغیر والمتوسطة، و�التالي إمكان�ة إحداث التغییر وفق هذه المقار�ات أخذا �عین الاعت�ار 
 هذه الخصوص�ة.

وف�ما یلي سنتطرق لتحدید إشكال�ة �حثنا مبینین أهم�ة وأس�اب اخت�ار موضوعنا، أهدافه، فرض�اته، 
 راسات السا�قة المتعلقة �ه، حدوده، صعو�ته وتقس�ماته.الد

 :تحدید وص�اغة الإشكال�ة -1

تتعامل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في وقتنا الراهن مع ظروف بیئ�ة تتسم �الدینام�ك�ة وسرعة   
التغیر وحدته، وإزاء هذه البیئة المتغیرة وجب على القائمین علیها تبني استراتیج�ات تسمح لها �مواجهة 

در المیزة التنافس�ة التي �مكن التهدیدات البیئ�ة والمحافظة على موقعها التنافسي وتطو�ره، ولعل أهم مصا
أن تحقق هذا الرهان لهذا النوع من المؤسسات جودة المنتجات التي تقدمها للز�ون، وهذا ما �ستلزم على 
المشرفین علیها تبني مداخل إدار�ة تكون محورها الجودة، إلا أن التعدیل الجزئي في العمل�ات قد لا �أتي 

ت الموقع التنافسي المستهدف، لذلك لابد من إعادة التفكیر �شكل بنتائج تحقق لهذا النوع من المؤسسا
جذري في العمل�ات المختلفة التي تتم في المنظمة خاصة منها تلك المرت�طة �الجودة، وإعادة تصم�مها 

للتغیر تبني علي أسلوب إعادة هندسة العمل�ات إلى أن التساؤل الإشكالي  استراتیج�ة�الاعتماد على 
 ي �مكن طرحه هو: الرئ�سي الذ

ماهو دور إعادة هندسة العمل�ات في تحسین جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة الصغیرة  -
 ؟والمتوسطة المتواجدة �المناطق الصناع�ة لولا�ة میلة

 بناء على التساؤل الرئ�سي السابق نطرح التساؤلات الفرع�ة التال�ة:

 ؟ما هو المقصود بإعادة هندسة العمل�ات  -

 ؟قصود �الجودة وما هي مراحل تطورهاما هو الم -

 ؟ما هي الأ�عاد التي تتشكل منها منتجات المؤسسات الاقتصاد�ة -

هل تساهم إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة في التحسین من جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة  -
 ؟ محل الدراسة

ساهم استحواذ المؤسسة على تكنولوج�ا المعلومات في إطار مدخل إعادة هندسة العمل�ات  يهل -
 ؟ جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة محل الدراسةالتحسین من 
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هل تساهم إعادة هندسة اله�كل التنظ�مي في التحسین من جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة  -
 ؟ محل الدراسة

 فرض�ات الدراسة: -2

 :التال�ة الفرض�ات �طرح نقوم الفرع�ة التساؤلات ىعل وللإجا�ة

 الفرض�ة الرئ�س�ة:

هناك دور لإعادة هندسة العمل�ات في التحسین من جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة الصغیرة  -
 والمتوسطة المتواجد �المناطق الصناع�ة لولا�ة میلة .

 :الفرض�ات الفرع�ة

تحسین من جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة لاتساهم إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة في  -1
 محل الدراسة.

�ساهم استحواذ المؤسسة على تكنولوج�ا المعلومات في إطار مدخل إعادة هندسة العمل�ات  -2
 ؟ جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة محل الدراسةالتحسین من 

تساهم إعادة هندسة اله�كل التنظ�مي في التحسین من جودة منتجات المؤسسات الصناع�ة  -3
 .محل الدراسة

 متغیرات الدراسة:  -4

 تتمثل متغیرات الدراسة في:

 :أ�عاد كما یلي 03یتمثل في إعادة هندسة العمل�ات التي تشتمل على  :المستقل المتغیر

 ال�عد ال�شري. -

 ال�عد التكنولوجي . -

 تنظ�مي.�عد ال -

 یتمثل في جودة المنتجات المقدمة من طرف المؤسسات محل الدراسة. التا�ع: المتغیر

 أهداف الدراسة: -5

كونه  فيالحق�قة  عنبناء على تحدید إشكال�ة ال�حث وأهمیته فإن الغرض الأساسي منه لا یخرج 
 محاولة لتحقیق الأهداف التال�ة:
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أص�حت تمثل إحدى المحاور ال�حث�ة الأكثر جذ�ا للدارسین إبراز جملة من المفاه�م الإدار�ة التي  -
في مجال العلوم الإدار�ة مثل: التغییر التنظ�مي، إعادة هندسة العمل�ات، المؤسسات الصغیر 

 والمتوسطة، جودة المنتوج.....

تسل�ط الضوء على واقع العمل في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائر�ة و�خاصة ف�ما یتعلق  -
 ة المنتجات بهذا النوع من المؤسسات.بجود

دراسة إمكان�ة تحسین جودة المنتجات وفق أسلوب إعادة هندسة العمل�ات في المؤسسات   -
 الصغیر والمتوسطة الجزائر�ة.

تقد�م جملة من الاقتراحات التي من شأنها أن تسمح بإنجاز عملي إدخال النظم الحدیثة لتحسین  -
 تنافس�ة تتأتى من جودة المنتوج والخدمة المقدمة للز�ائن.جود المنتجات بهدف تحقیق میزة 

إضافة لبنة جدیدة في مجال ال�حوث الهادفة إلى س�ادة نظم التحسین المستمر كنمط إداري  -
 استراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائر�ة.

ات المتعلقة ونطمح من خلال �حثنا هذا إلى إضافة لبنة جدیدة إلى مجموع ال�حوث والدراس
�الموضوع، كما نأمل أن �كون لغیرنا من ال�احثین والدارسین منطلقا لإجراء مز�دا من ال�حث تغطي نقاط 

 القصور والنقاط التي لم نركز علیها في �حثنا هذا.

 أهم�ة الدراسة وأس�اب اخت�ار الموضوع: -6

 ناصر التال�ة:یرجع اخت�ارنا لهذا الموضوع نتیجة للأس�اب والأهم�ة الموضحة في الع

الاهتمام الكبیر التي تلقاه المؤسسات الصغیرة والمتوسطة من قبل السلطات العموم�ة في الجزائر،  -
تلك  وذلك �اعتمادتحقق الأهداف المرتق�ة لها،  بها حتىو�حثها عن تأهیل الأنظمة الإدار�ة 

 الأداء.الأنظمة الإدار�ة المرتكزة على الجودة �حثا عن التمیز في 

ر موضوع إعادة هندسة العمل�ات من أكثر المواض�ع التي لقیت اهتمام �الغا في م�ادین �عتب -
التغییر التنظ�مي على المستوى الدولي، حیث أعطى تطب�قها نتائج مذهلة على مستوى الإنتاج�ة، 

 التكلفة وجودة المنتوج.

إعادة الهندسة لإدخالها قلة الدراسات المیدان�ة التي اعتنت �التغییر الجذري المعتمد على منهج  -
 الأنظمة الحدیثة، المرتكزة على الجودة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة.

�مكن أن �فید ال�حث في التعرف على الخطوات الرئ�س�ة لاعتماد إعادة الهندسة في تحسین من  -
 جودة المنتوج في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، حتى تتمیز المؤسسة في منتجاتها.
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سعي الدولة الجزائر�ة للانضمام إلى المنظمة العالم�ة للتجارة، وما سینجر عنه من تحر�ر  -
تدر�جي زمني ونوعي للتجارة في السلع والخدمات، وإلغاء الدعم للمؤسسات المحل�ة، و�التالي 
ستجد المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائر�ة نفسها أمام منافسة شرسة من مؤسسات أجنب�ة 

بثقافة منظم�ه قو�ة تدعم المقدرة التنافس�ة لهذه المؤسسات الأجنب�ة، وتعتمد على أسالیب تمتاز 
 .تسییر�ة حدیثة 

قد �سفر ال�حث على توج�ه أنظار المهتمین والمسؤولین عن تسییر المؤسسات الصغیرة  -
 والمتوسطة في الجزائر إلى ضرورة إجراء دراسات و�حوث میدان�ة تساعد هذه المؤسسات على

 إدارة التغییر التنظ�مي �فعال�ة �اعتماد مداخل أثبتت فعالیتها على غرار إعادة الهندسة.

 السعي لإبراز العلاقة بین إعادة هندسة العمل�ات وجود المنتجات. -

 الدراسة: �ةمحدود -7

 �مكن الأخذ بنتاج هذه الدراسة والعمل على تعم�مها في ضوء المحددات التال�ة:

ة على المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الناشطة في مناطق النشاط الصناعي اقتصرت هذه الدراس -
 التا�عة لولا�ة میلة .

 اقتصرت هذه الدراسة على عدد من العاملین في هذه المؤسسات المدروسة: مدیر، نائب  -

 مدیر، رئ�س مصلح الإنتاج، المكلف بإدارة الجودة، موظف. -

�الأساس على نموذج الاستمارة المبني على أهم  اقتصرت هذه الدراسة على مناقشة إشكالیتها -
الم�ادئ والمرتكزات التي تناولتها الأدب�ات الإدار�ة المتعلقة �التغییر التنظ�مي ومدخل إعادة 

 هندسة العمل�ات و الجودة.

 المنهج المستخدم: -8

 الوصفي المنهج إت�اع تم فقد المشكلة، اسةر د في تنتهج التي والطر�قة واشكالیته ال�حث نوع إلى �النظر
 �الجانب المتعلقة المعلومات جمع �صدد لأننا اسةر الد محل ال�حث طب�عة فرضته ما فهذا التحلیلي،والمنهج 

 الاعتماد تم بل فقط، المعلومات سرد على نعتمد لم لكننا �الموضوع، المتعلقة المفاه�م وإبراز اسةر للد النظري 
 جوانب لتحلیل وذلك الإحصائ�ة، الأدوات خلال من العملي �الواقع النظري  الجانب لر�طعینة  سةادر  على

 .النتائج أهم استخلاص ومنتم ال�حث في الواردة المفاه�م مختلف ومضمون 
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 الدراسات السا�قة: -9

إن استعراض التراث الفكري في مجال دور إعادة هندسة العمل�ات في تحسین جودة منتجات 
والمتوسطة سوف یدل على غ�اب الدراسات السا�قة م�اشرة في هذا المؤسسة في المؤسسات الصغیرة 

المجال، بینما توجد مجموعة من الدراسات تناولت �التحلیل احد مكونات هذا الموضوع أو إحدى جوان�ه 
أو المتقاطعة مع �حثنا هذا وسنعرض متوفر لدینا من هذه الدراسات، حتى نمكن القارئ من استخلاص 

نا هذه عن غیرها من مختلف الجوانب، وف�ما یلي  جملة من الدراسات التي عثرنا درجة اختلاف دراست
 علیها في هذا المجال.

أنموذج مقترح لتطو�ر أداء العاملین في وزارة التعل�م العالي دراسة سالم ز�اد خل�فة الطنیجي:  -
العمل�ات وال�حث العلمي في دولة الإمارات العر��ة المتحدة في ضوء منهج�ة إعادة هندسة 

الإدار�ة، مذكرة دكتوراه في التر��ة، تخصص إدارة التر��ة، كل�ة الدراسات التر�و�ة العل�ا، جامعة 
 .2002عمان العر��ة للدراسات العل�ا، 

من بین نتائج الدراسة أن واقع التطو�ر الإداري في وزارة التعل�م العالي وال�حث العلمي في دولة 
 ن �شكل عام مرتفعا.الإمارات العر��ة المتحدة كا

أثر إعادة الهندسة في تطو�ر الخدمات المصرف�ة، دراسة حالة البنك الوطني دراسة برنو سم�ة:  -
الجزائري، مذكرة ماجستیر، تخصص ، تسو�ق، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة، جامعة ورقلة، الجزائر، 

2009. 

لخدمة، وعن طر�ق الاستق�ال من بین نتائج الدراسة أن عدد الشكاوي الخاصة �طول أجال تقد�م ا
وعن الأعطاب التقن�ة... قد انخفض �شكل كبیر مما یؤثر إیجا�ا على رضا الز�ائن، وأنه لا �مكن إعادة 

 هندسة جوانب دون الأخرى.

الأسالیب الحدیثة للتنم�ة الإدار�ة بین حتم�ة التغییر ومعوقات التطبیق، مذكرة رفیق كرسي:  -
ماجستیر، تخصص تنظ�مات س�اس�ة وعلاقات دول�ة، كل�ة الحقوق والعلوم الس�اس�ة، جامعة 

 .2012تیزي وزو، الجزائر، 

دار�ة بنجاح على من بین نتائج هذه الدراسة أن المدیر�ة العامة للأمن الوطني قد ط�قت الهندسة الإ
 مختلف عمل�اتها الإدار�ة مما أدى إلى عصرنه وتطور هذا الجهاز �عد مجیئ المدیر العام الجدید.

إمكان�ة تطبیق الهندسة الإدار�ة وإدارة الجودة الشاملة لتفعیل تسییر الموارد دراسة تایب إلهام:  -
ائر�ة، رسالة دكتوراه في التنظ�م ال�شري، دراسة حالة المعهد الدبلوماسي والعلاقات الدول�ة الجز 



  العامة مقدمةال
 

 ز 
 

الس�اسي والإدارة، قسم العلوم الس�اس�ة والعالقات الدول�ة، كل�ة العلوم الس�اس�ة والإعلام، جامعة 
 .2012، 3الجزائر

من بین نتائج الدراسة أن الم�حوثین �عتبرون إعادة الهندسة توض�ح لمهام الإدارة وأهدافها، وأنها 
 الإدار�ة وتهدف إلى التحسین والتسییر الأفضل. تمس �شكل كبیر العمل�ات

أهم�ة إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء ال�شري �المؤسسة الاقتصاد�ة، خان أحلام:  -
مسؤولي الموارد ال�شر�ة �مجموعة من المؤسسات الاقتصاد�ة في ولا�ة  لآراءدراسة استطلاع�ة 

یر، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة، جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، مذكرة دكتوراه، تخصص علوم التسی
 .2015الجزائر،  �سكرة،

من بین نتائج هذه الدراسة أنه لا �مكن تطبیق إعادة هندسة العمل�ات دون وجود نظام إدارة جودة 
�كون تمهیدا للتغییر الجدري الذي �قدمه أسلوب إعادة الهندسة،  شاملة متكامل في المؤسسات الم�حوثة

 ومكمل للتحسینات التي �ستنتج عنه.

 :الدراسة تقس�مات -10

من أجل إعطاء ال�حث حقه، �عرض أكبر كم�ة من المعلومات المهمة، وخاصة أن هذا الموضوع 
تقس�م ال�حث هذا إلى مقدمة  من طرف المؤلفین وال�احثین، فقد تم الاهتمامحدیث ولم یلق الكثیر من 

 عامة وفصلین نظر�ین �الإضافة إلى فصل تطب�قي وخاتمة عامة.

أهداف الدراسة، أهم�ة الدراسة وأس�اب اخت�ار الموضوع، حدود  تناولنا في مقدمة �حثنا الإشكال�ة،
صل الأول الذي الدراسة، المنهج المستخدم، الدراسات السا�قة، صعو�اته وتقس�ماته، وتطرقنا من خلال الف

�حمل عنوان: نموذج إعادة هندسة العمل�ات كمدخل للتغییر التنظ�مي، سیتم التطرق ف�ه إلى ثلاثة م�احث 
هي: الم�حث الأول �حمل عنوان: مفاه�م حول التغییر التنظ�مي وإعادة هندسة العمل�ات، أما الم�حث 

�حث الثالث: المرتكزات الأساس�ة لإعادة الثاني �حمل عنوان: منهج�ة عمل إعادة هندسة العمل�ات، والم
ودور إعادة  ةهندسة العمل�ات، وسیتم التطرق في الفصل الثاني الذي �حمل عنوان: أساس�ات الجود

، الم�حث الأول �عنوان: اشتمل هذا الفصل عل ثلاثة م�احث هندسة العمل�ات في تحسینها، حیث
الجودة، والم�حث مفاه�م أساس�ة حول  الثاني: صغیرة والمتوسطة، الم�حثعموم�ات حول المؤسسات ال

الأخیر �عنوان: أساس�ات إعادة التصم�م التنظ�مي للجودة، أما الجانب التطب�قي فسیتم تناوله من خلال 
م�حثین، الم�حث الأول �عنوان: الإجراءات المنهج�ة للدراسة، والم�حث الثاني: تحلیل نتائج الدراسة 

 ذا بخاتمة عامة.المیدان�ة ، لنختم �حثنا ه



 
 :الفصل الأول

نموذج إعادة ىندسة 
العمميات كمدخل لمتغيير 

 .التنظيمي
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 تًٓٛذ:

أصبح المحيط الذؼ تنشط فيو المؤسسة يتميز بمواصفات وملامح لـ تكف معروفة مف قبل، إذ أف 
التغييرات والتطورات التي مست مكونات ىذا المحيط أكسبتو خصائص جديدة ومتجددة، مما صعب 

اولة مجاراة ىذه التحكـ فيو أو حتى التنبؤ الدقيق بتوجياتو المستقبمية، وىذا ما أجبر المؤسسة عمى مح
التغيرات والتكيف معيا حتى لا تتضرر جراء ذلؾ وحتى لا تبتعد عف الأىداؼ المسطرة ، والتي تصب 

 في البقاء والاستمرار في تحقيق الأرباح لأطوؿ مدة ممكنة.

ومع إدراؾ المؤسسة أف التغيير التنظيمي ىو المسمؾ الوحيد الذؼ تستطيع مف خلالو البقاء 
السوؽ، وكذا استغلاؿ الفرص وتجنب التيديدات، إضافة إلى أنو الوسيمة التي تجعميا  والاستمرار في

تكتسب نقاط القوة وتتفادػ نقاط الضعف، فيذا يدفعيا إلى التفكير في اختيار إحدػ وسائمو أو استراتيجيتو 
العمميات، التي الي تتناسب مع إمكانياتيا وأىدافيا المسطرة، ومف بيف ىذه الوسائل ىناؾ إعادة ىندسة 

أثبتت بأفكار جديدة وبدعوة صريحة لتبني التقنيات الحديثة والتكنولوجيا المتطورة التي تتناسب مع ىذا 
 العصر، وىذا ما سيتـ التطرؽ إليو في ىذا الفصل الذؼ قسـ إلى المباحث التالية: 

 . ة العممياتسالتنظيمي وا عادة ىند المبحث الأوؿ: ماىية التغيير

 الركائز الأساسية لإعادة ىندسة العمميات.لثاني: المبحث ا

 ة العمميات.سمنيجية عمل إعادة ىندالمبحث الثالث: 
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 .انتغٛٛر انتُظًٛٙ ٔإػبدح ُْذسخ انؼًهٛبديبْٛخ ٔل: انًجحج الأ

باعتبار أف الشيء الثابت في الحياة ىو التغيير الذؼ يتميز بالسرعة والتعقيد، مما يجبر المؤسسة 
لتميز بالمرونة مع ىذه التغيرات التي تحيط بيا، وذلؾ بإجراء تغيير تنظيمي يشمل مختمف مكوناتيا عمى ا

وذلؾ بالاعتماد عمى أحد مداخل التغيير  وعممياتيا، وكذا المرتكزات التي تستند عمييا في ممارسة مياميا،
ديمييف وأصحاب الأعماؿ عمى ولعمى مف أىـ المداخل التي لازالت تثير جدلا كبيرا بيف الأكا التنظيمي

 سواء نجد إعادة ىندسة العمميات . احد
 هت الأٔل: يبْٛخ انتغٛٛر انتُظًٛٙ.انًط

معرفة أىداؼ التغيير إلى سيتـ مف خلاؿ ىذا المطمب التعرؼ عمى مفيوـ التغيير التنظيمي ثـ ننتقل 
  التنظيمي وأسبابو وفي الأخير مقاومة التغيير وذلؾ عمى النحو التالي:

 : يفٕٓو انتغٛٛر انتُظًٛٙ:أٔلا

 التنظيمي التغيير مفيوـ حوؿ الإدارة بعمـ المختصيف قدميا التي والأفكار الطروحات مف العديد ىناؾ
 :الآتي خلاؿ مف بعضيا نستعرض

عبارة عف خطة لتحسيف جزء أو كل المؤسسة، تعتمد عمى تعاوف  يعرؼ التغيير التنظيمي بأنو:
مؤسسة، وتأخذ في الحسباف دراسة البيئة المحيطة بيا لتحديد العلاجات والتدخلات الأطراؼ المرتبطة بال

 1.المناسبة

ويعرؼ بأنو:" إحداث تعديلات ىامة داخل نظاـ المؤسسة، وذلؾ بيدؼ الانتقاؿ بالمؤسسة مف 
 .2الوضع الحالي إلى وضع أفضل، لزيادة فعاليتيا وكفاءتيا"

 مثل نظاـ أؼ داخل العناصر بعض عمى يركز تحسيف أو يرتغي عف عبارةويعرؼ أيضا عمى أنو:" 
 مصانع أحد في العامميف ونوعية عدد في تغيير أو محددة، عمل راءاتإج في تغيير أو التكنولوجيا في  تغيير

 .3"أنظمة عدة في جزء أو النظاـ مف جزء عمى يركز التغيير فإف وبالتالي الشركة،

 حل عمى المؤسسة قدرة تحسيف إلى ييدؼ المدػ طويل ونشاط جيدوىناؾ مف عرفو عمى أنو: "
 الجماعي العمل عمى تشدد التنظيـ لبيئة وفعالة ومتعاونة مشتركة إدارة خلاؿ مف ذاتيا وتحديث مشكلاتيا
 .4الشامل"

                                           
1

 24.ص (2002انذاس انجايؼٍح، )يصش:  ح انتغٛرإدار أدًذ ياْش، -
2

 278.ص (2020داس انفكش نهُشش ٔانرٕصٌغ، )الأسدٌ:  انمٛبد الإدارٚخ أدارح الاثتكبر ،ػلاء عٍذ محمد لُذٌم- 
3

 22.ص (2007 انذاس انجايؼٍح،)يصش:  انذنٛم انؼهًٙ لإػبدح انٓٛكهخ ٔانتًٛس الإدار٘ ٔإدارح انتغٛٛر :تطٕٚر انًُظًبد ،أدًذ ياْش - 
4

 32.ص (2022داس انذايذ، )الأسدٌ:  انتحذٚبد ٔالإستراتٛزٛبد نهًذراء انًؼبصرٍٚ :إدارح انتغٛٛر ،خضش يصثاح انطٍطً - 
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السابقة يمكف تعريف التغيير التنظيمي عل أنو عممية تغيير ممموسة ومخططة  التعاريفمف خلاؿ 
حداث التعديل في  بيدؼمف المؤسسة،  تشمل جوانب مختمفة تحسيف قدرتيا ، كتغيير سموؾ العامميف وا 

بمعرفة العموـ السموكية مثل  الاستعانةوالسياسات كما تشمل الجوانب التنظيمية، وذلؾ مف خلاؿ  الأىداؼ
 را التغييالنواحي التي يتوقف عمييعات وغيرىا مف اوالجم ، العلاقة بيف الأفرادالاتصاؿدافعية الأفراد، 

 بدرجة كبيرة.

 1والتي مف خلاليا يتـ إحداث تغيير تنظيمي، كما يمي: ويمكف تحديد القوػ المؤثرة عمى المؤسسة،

قوػ اجتماعية: والتي تتمثل في المسؤولية الاجتماعية وقيـ العمل في المجتمع والانفجار العممي  -1
 .والثقافي والمعرفي مما أدػ إلى تقادـ في المفاىيـ السائدة

 قوػ اقتصادية: وتتمثل في التغيير في ىيكل قوػ العمل والتغيرات في السياسات المالية. -2

 قوػ سياسية: وتتمثل في النظاـ العالمي الجديد والتحالفات السياسية والتبعية. -3

 قوػ داخمية: وتتمثل في تغير الموائح والعلاقات غير الرسمية والتقدـ الإدارؼ والتنافس المستمر. -4

نتياء مف تناوؿ ىذا المطمب، سيتـ الانتقاؿ إلى تحديد أىداؼ التغيير التنظيمي، لمتعرؼ وبعد الا
 عمى مجالات استيدافو.

 : أْذاف انتغٛٛر انتُظًٛٙ ٔأسجبثّبحبَٛ

 أىداف التغيير التنظيمي: -1

تنظيـ المؤسسة، ويسعى إلى تحسيف جميع جوانبيا  في يساىـ كونو مف التنظيمي التغيير أىمية تنبع
 2ل مكوناتيا لتحقيق مجموعة مف الأىداؼ وتتمثل في النقاط التالية:وك

 داخل يحدث تغيير كل عف يتمقاه الذؼ والتكويف التدريب طريق عف فرد لكل الأداء مستوػ  تحسيف -1

 .التنظيـ

 .الجماعي العمل روح نشر طريق عف التعاوف  وتحسيف الفريق روح تشجيع -2

 .المكافآت ومنح والتشجيع لمعماؿ الوظيفيرار الاستق بتوفير العمل رافدو  تقميل -3

 رات.الميا و الوسائل و العمل مكاف في التجديد  -4

 .السموكية الأنماط وترقية المكتسبة اراتوالميرات القد بتطوير البشرية الموارد تنمية  -5

 .التكاليف في التحكـ أجل مف النفقات ترشيد -6

                                           
1

  278.، يشجغ عثك ركشِ، صػلاء عٍذ محمد لُذٌم- 
2

 349.انطثؼح الأٔنى، ص (2009 إثشاء نهُشش،)الأسدٌ:  يفبْٛى يؼبصرح :انسهٕن انتُظًٛٙ ٔآخشٌٔ، خضٍش كاظى دًٕد انفشٌذاخ -
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 .وأىدافيا تتناسب سسةالمؤ  مكونات كل جعل طريق عف التنظيمي التوازف  تحقيق -7

 عميو رارالاستق في التردد وعدـ اتخاذه في التأني خلاؿ مفرارات الق اتخاذ في العممي المنيج تطبيق -8

 .تنفيذه في والحزـ

 .النجاح أجل مف والإتقاف العمل في الجدية تسود حتى الإنساني السموؾ أنماط وتنمية تطوير -9

التغيير التنظيمي إلى تحقيقيا يمكف تحديد أىمية مف خلاؿ الأىداؼ السالفة الذكر التي يسعى 
 1التغيير التنظيمي ويمكف حصر البعض منيا في النقاط التالية:

الحفاظ عمى الحيوية داخل المؤسسة: يعمل التغيير عمى الحفاظ وتجديد الحيوية داخل المؤسسة  -1
 لتحسيف ظروؼ العمل.

عمى تنمية القدرة عمى الابتكار في الأساليب  تنمية القدرة عمى الابتكار: يعمل التغيير التنظيمي -2
 وفي الشكل والمضموف، لتعزيز القدرة التنافسية لممؤسسة في ظل تعقد البيئة المحيطة بيا.

تعزيز الرغبة في التحسيف والتطوير: يعمل التغيير التنظيمي عمى زيادة رغبات المؤسسة نحو  -3
 فع والحافز نحو الارتقاء والتقدـ.   بموغ أعمى المراتب في المنافسة، وكذا تنمية الدا

يعمل التغيير التنظيمي عمى زيادة القدرة عمى التكيف مع متغيرات  التوافق مع متغيرات الحياة: إذ -4
البيئة المحيطة بالمؤسسة، وذلؾ باكتشاؼ الفرص المتاحة ليا والتيديدات المتربصة بيا مف البيئة 

تمتاز بيا وجوانب الضعف التي تعاني منيا، وكل  الخارجية، وكذا استخلاص عناصر القوة التي
 .تسمكو المؤسسة بعيدا عف العقبات ذلؾ لوضع مسار جديد

الوصوؿ إلى درجة عالية مف القوة في الأداء: أؼ تحسيف وتطوير أداء المؤسسة مف جميع  -5
يق ميزة الجوانب لتحقيق الأىداؼ المسطرة والوصوؿ إلى تحقيق رضا و ولاء الزبائف، وبالتالي تحق

 تنافسية، أؼ التميز عف باقي المنافسيف.

وىذه ىي النقاط التي تبيف أىمية التغيير التنظيمي في المؤسسة، ومف خلاليا يمكف القوؿ أف التغيير 
التنظيمي يشمل جميع جوانب المؤسسة بمختمف مستوياتيا التنظيمية، وبالتالي يوفر ليا المرونة في 

 .تلاحق المؤسسة تصدؼ لمعقبات التيالتحكـ وال
  باب التغيير التنظيمي:سأ -2

 ما سبب عف ناتجا أو ما بقوة مدفوعا يكوف  بل عدـ، أوراغ ف مف مؤسسة في التنظيمي التغيير يحدث لا
 منيـ العديد وحاوؿ لمتغيير المؤسسة تدفع التي والأسباب القوػ  والباحثيف الكتاب مف كثير تناوؿ قد وليذا

                                           
1

 (2022جايؼح انثهٍذج،  ) انجضائش: انتغٛٛر انتُظًٛٙ ٔػلالتّ ثئدارح انزٕدح انشبيهخ فٙ انًُظًبد انصحٛخ ،فطًٍح ػثذ انؼضٌض، َشٍذج يؼضٔص - 

 05.ٔسلح تذثٍح ضًٍ انًهرمى انذٔنً دٕل الإتذاع ٔانرغٍٍش انرُظًًٍ فً انًُظًاخ انذذٌثح، ص
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 تصنيف ىو راوانتشا قبولا الأكثر التصنيفات ىذه بيف مف ولكف والمسببات القوػ  ىذه تبويب أو تصنيف
 ، ويمكف إيضاحيا فيما يمي:خارجية أسباب و  داخميةأسباب  :وىما رئيسيتيف مجموعتيف إلى المسببات

 بطبيعة المرتبطة راتبالمتغي وتتمثل المؤسسة، داخل مف تأتي التي القوػ  وىي:  الداخمية الأسباب -

 الأىداؼ تحقيق في المتبعة راءاتالإج و والسياسات والأساليب التنظيمي وىيكميا ومناخيا المؤسسة

 1:أىميا ومف فييا العامميف رادوالأف بالعمل المقترنة المشاكل معالجة في المعتمدة الأساليب و
 عمى التغيير فيعمل النفوس في التفاؤؿ روح يبعث التنظيمي التغيير : المنظمة حيوية عمى الحفاظ -1

 الانتماء بأىمية الإحساس ويزداد واقتراحات أفكار شكل في الجماعية و الفردية الطاقات تفجير

 عف الناجمة واللامبالاة الاىتماـ وعدـ السمبية تزوؿ وبالتالي المنظمة، في الايجابية والمشاركة

 .طويمة وف  تؾ قد زمنية لمدة التغيير وعدـ الجمود

 أفكار عمى يحوز بأنو الشخص يحس عندما أحيانا التغيير يحدث: الشخصية والطموحات المبادرات -2

 المديريف عند والمبادرات الطموحات ىذه تظير الواقع، أرض عمى بتطبيقيا فيقوـ وقيمة جديدة

 .غيرىـ مف أكثر والمسئوليف

 في ةالأساسي الأىداؼ احد المجالات كل في والتحسيف التطوير يعتبر : التقدـ و الارتقاء عف البحث -3

 ومعنويا. ماديا الأفراد وضع وتحسيف والأرباح الفوائد عف والبحث الإنتاجية زيادة المنظمة، مثل

 أجراء إلى حتما يؤدؼ الأىداؼ تغيير يمس كمي أو جزئي تغيير أؼ إفتغيير أىداؼ المنظمة:  -4

 الجديد نظيـالت أىداؼ متطمبات تمبي جديدة عمل وحدات بإحداث سواء التنظيمي، البناء في تغييرات

 لحاجةاو  الأىداؼ تمؾ لتحقيق مكافئة وبشرية ومالية مادية وسائل استخداـ عنو ينتج مما العكس، أو

 .وممحوظ كبير بشكل التكاليف تقميص إلى الممحة

 نحو تدريجيا سيؤوؿ لدييا الأداء مستوػ  فإف التغيير إلى المنظمة تبادر لـ إذارفع مستوػ الأداء:  -5

 نقاط اكتشاؼ خلاؿ مف الأداء، مف مرضية درجة إلى يؤدؼ التغيير فاف يوبالتال الانخفاض،

 .وتنميتيا لتأكيدىا القوة نقاط معرفة خلاؿ مف أو لمعالجتيا الضعف

 مثل جديدة ىياكل انجاز في الموارد ىذه استخداـ مف يمكنيا ىذاحيازة المنظمة عمى موارد إضافية:  -6

 لتدريب برامج تسطير في الموارد ىذه تستثمر أو لأولادىـ، حضانة دور أو لمعامميف الصحية المراكز

جراء العامميف  كفاءتيـ. لرفع تدريبية و تكوينية دورات وا 

                                           
1

 (2999يؼٓذ الإداسج انؼايح، ) انًًهكح انؼشتٍح انغؼٕدٌح: أتٕ انماعى أدًذ  :ذشجًح ،انسهٕن انتُظًٛٙ ٔالأداء جً ٔالاط،، ٔدي عٍضٔلالًأَذس  - 

 556.ص
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 أعماليا نجازإ إلى بالمنظمة يدفع وآلات حاسوب مف المعمومات تقنية تطور إفالتطور التقني:  -7

 وتوزع وتنتج تطور إف ةالمنظم بإمكاف أصبح حيث ،لمطلابيات استجابة وأكثر ممكف وقت بأسرع

 .الماضي في بو تقوـ كانت عما مقارنة قياسية زمنية مدة في منتجاتيا

 الجارية المتغيرات مع التكيف تستطيع حتى المنظمة في التغيير يحدثمواكبة المحيط والتغيرات:  -8

 الأفكار مف الكثير فييا تتفاعل وبيئة مستقرة غير ومواقف مختمفة ظروؼ مف تواجيو وما

 .والمصالح ولقوػ  ا والصراعات لاتجاىاتوا

 وما والإدارية التنظيمية المستويات خفض أو زيادة المنظمة عمى يفرض ىذاإعادة ىيكمة المنظمة:  -9

 1.والبشرية والمالية المادية الموارد خفض أو زيادة مف ذلؾ يتبع

 والتخريب. والفوضى والإضرابات الغيابات كثرة مثل النمط السموكي لمعمميف: -11

 مردود عمى آثاره وتنعكس القرارات اتخاذ وفي الاتصاؿ في سمبيات تظير عندمامشاكل عممية:  -11

2.ذلؾ لمعالجة المفضل الخيار ىو التغيير يصبح المنظمة
 

 الخارجية البيئة تغييرات في وىي المؤسسة، خارج مف تأتي التي القوػ  :  وىيالأسباب الخارجية -

 :بالمؤسسة وتتمثل فيما يمي المحيطة

 والتشريعات القوانيف حسب المنظمة وتتكيف تتغير أف ينبغي: الحكومية والتشريعات القوانيف -1

 ىذه في الحاصمة التغيرات لأبعاد تستجيب أف عمييا ويجب بمد، كل في الحكومة تصدرىا التي

 .المستيمؾ حقوؽ  عف تدافع التي أو بالبيئة المرتبطة القوانيف مثل والتشريعات، القوانيف

 حسب وتتغير نفسيا حماية مف لابد أعماليا في وناجحة مستمرة المنظمة تبقى حتى: نافسةالم  -2

 وبسرعة جديدة منتجات لتطوير ويقظة استعداد عمى فتكوف  تواجييا، التي المنافسة ظروؼ

 كمية كبرأ لضخ متطورة وتقنية الأجل قصيرة إنتاج دورات عمى وتعتمد وجيزة، مدة في وتسوقيا

 الاستجابة عمى قادر و المنافسة ،مستوػ  في عمل فريق عمى تعتمد كما الجديدة، المنتجات مف

 .المتغيرة الظروؼ مع التكيف و التطوير و البحث بروح يتمتع و السريعة لممتطمبات

 يجب، لنفسيا وليس ولمسوؽ  لمزبوف  تنتج المنظمة أف بما الزبائف: وحاجات أذواؽ في التغيرات -3

 خدمة أو سمعة إنتاج أجل مف المستيمكيف أذواؽ في تحدث التي اتبالتغير  صمة ليا تكوف  أف

3 .الأذواؽ ىذه مع تتناسب
 

                                           
1

 339.ص (2002انذاس انجايؼٍح نهُشش ٔانرٕصٌغ، )يصش: انسهٕن الإَسبَٙ فٙ انًُظًبد ،صلاح انذٌٍ محمد انثالً - 
2

 329.ص (2003انذاس انجايؼٍح نهُشش ٔانرٕصٌغ، )يصش:  دارح انًؼبصرحالإ ،ػهً انششٌف - 
3

 329.، صَفظ انًشجغ انغاتك  -
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 غير اقتصادية بأحواؿ محاطة نفسيا المنظمة تجد الأحياف مف كثير في الاقتصادية: الظروؼ -4

 التوسع : مثل ليا، الوحيد المخرج يعتبر الظروؼ ىذه مع التعامل في لمرونةاو  فالتغيير مستقرة

 كل الخوصصة، أو والوسائل المواد شراء أسعار ارتفاع أو الفائدة أسعار ارتفاع أو الإنتاج في

 إحداث أماـ وتكوف  بآخر،  أو بشكل المنظمات مف العديد في تأثير إلى تؤدؼ العوامل ىذه

 .المستجدات ىذه مع أنشطتيا إطار في التوازف  لخمق فييا التغيير

 عمى يحتـ لأخرػ  فترة مف الحاصل التكنولوجي والتغير رالتطو  إف التكنولوجية: التغيرات -5

لا بيا، الأخذ المنظمة  و الإنتاج تحسيف ميداف في المنظمات مف مثيلاتيا عف ستتأخر وا 
 تغييرات إدخاؿ إلى يؤدؼ المتطورة التكنولوجيا إدخاؿ فاف بالتالي و الأعماؿ، تنفيذ تسييل

 1.التغيير أو الزيادة أو يضبالتخف البشرؼ، والعنصر المواد في تنظيمية

 اقتصادية كانت سواء العالمية، بالسياسات بآخر أو بشكل المنظمة العالمية: تتأثر السياسات  -6

 درجة وارتفاع السوؽ  اقتصاد إلى الاشتراكية الاقتصاديات وتحوؿ مثل العولمة سياسية، أو

 الوضع مع تتكيف حتى رالتغيي تبني إلى بالمنظمة تدفع، وغيرىا العوامل ىذه كل المخاطرة

 2.الجديد

 والتطورات والتقاليد والأعراؼ القيـ وتتضمف: والحضارية الثقافية و الاجتماعية المتغيرات -7
 المتغيرات ليذه تستجيب أف المنظمة فعمى المجتمع، في التربوية لمتغيراتاو  والحضارية الثقافية

3اـ.نسجوالا الملائمة بيدؼ وأنشطتيا أعماليا في تغييرات بإحداث
 

 بعدما تعرفنا عمى أىداؼ التغيير التنظيمي وأسبابو، سنحاوؿ معرفة مقاومة التغيير التنظيمي

 حبنخب: يمبٔيخ انتغٛٛر:

 تعريف مقاومة التغيير:  -1

 المناسبة بالدرجة لو الامتثاؿ عدـ أو التغيير عف الأفراد امتناع ":التغيير بأنيا مقاومة تعريف يمكف

 ."القائـ الوضع عمى المحافظة إلى والميل

 لعممية المبطف الرفض أو العمني بالرفض المتمثل الظاىرؼ  التعبير ذلؾ بأنيا" تعريفيا يمكف كما

 ."نفسو لمتغيير بالنسبة الحاؿ ىو كما طبيعية ظاىرة أنيا كما التغيير

 التغيير". عممية ومنع تعطيل عمى يعمل الذؼ والجماعي الفردؼ السموؾ في وتعرؼ أيضا بأنيا "تتمثل

                                           
1

 27-25.ص.ص ،انطثؼح الأٔنى( 2996تًٍكٕ، )يصش:  ثٍٛ انُظرٚخ ٔانتطجٛك 0999انزٕدح انكهٛخ انشبيهخ ٔالإٚسٔ  ، سضا يُذيمحمد  -
2

 283.ص انطثؼح الأٔنى، ( 2003داس انذايذ نهُشش ٔانرٕصٌغ، دٌ: )الأأ  إدارح انًُظًبد يُظٕر كهٙ ،دغٍٍ دشٌى - 
3

دٌ:  انسهٕن انتُظًٛٙ فٙ يُظًبد الأػًبل ،يذًٕد عهًاٌ انؼًٍاٌ -   348 .ص انطثؼح انخايغح، ( 2002داس ٔائم نهُشش ٔانرٕصٌغ، )الأأ
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 أشكال مقاومة التغيير:  -2

 أو فضةار  تجمعات تكويف مثل عمنيا أو راظاى سموكا بعضيا يكوف  فقد أشكاؿ، عدة التغيير مقاومة تأخذ
 ظاىر غير أو مستتر دفاعي سموؾ أو ضمني الأخر والبعض العمل، ترؾ أو التغيير، برفض المصارحة

 زيادة أو العامميف تمارض أو المرتكبة الأخطاء عدد زيادة أو الأعماؿ، تنفيذ في أطوؿرات فت راؽاستغ مثل

  لأىـ ىده الأشكاؿ: توضيح يأتي فيما و ،الغيابات عدد

عدـ الاستجابة لاستفسارات القائميف بإعداد خطة التغيير أو الاستجابة بصورة مظممة أو منتقصة  -
 أثناء مرحمة التطبيق. أثناء مرحمة الإعداد أو الامتناع عف تنفيذ كل أو بعض فقرات الخطة

استعماؿ بعض المدراء المقاوميف سمطتيـ وصلاحيتيـ في تكميف الموظفيف التابعيف ليـ،  -
والمكمفيف مف قبل مستويات قيادية أعمى، بواجبات تخص إعداد وتنفيذ الخطة بأعماؿ إضافية 

الموظفيف أو  خارج نطاؽ عمميات إعداد أو تنفيذ الخطة، أو قياميا بإصدار أوامر بنقل ىؤلاء
تغيير وظائفيـ أو حرمانيـ مف بعض المزايا التي كانوا يتمتعوف بيا قبل تكميفيـ بأعماؿ الخطة 

 بدوف سبب موضوعي، وكل ذلؾ يقصد التأثير عمى عممية إعداد وتنفيذ خطة العمل.

شروع بعض المدراء المقاوميف حاؿ سماعيـ بأخبار خطة تغيير مف قبل قيادات أعمى، بإعداد   -
وتنفيذ برامج تغيير خاصة بيـ، وذلؾ بقصد صرؼ الأنظار عف الخطة الأصمية وبقصد 

1امتصاص الطاقات الموجية لدعميا أو بقصد عمل ازدواجية وتشويش في عممية التغير.
 

 زيادة الأخطاء المرتكبة، أو استغراؽ فترات أطوؿ في تنفيذ العمل. -

2رفض تنفيذ التغيير، أو التخريب والعنف السمبي. -
 

 توجيو العديد مف الأسئمة مف قبل الفرد، بعضيا ليس لو صمة بالتغيير. -

3يظير الفرد أنو منزعج، وغير قادر عمى اتخاذ القرار بشأف التغيير المقترح. -
 

 أسباب مقاومة التغيير:   -3

عمى سبيل  –تتعدد المصادر المسببة لمقاومة التغيير، وتتعدد تصنيفاتيا، وفيما يمي عرض لتصنفيف 
 لأسباب مقاومة التغيير:  –ثاؿ الم

 والعامميف: وتتمثل فيما يمي: بالأفراد المرتبطة تمؾ وىي فردية أو شخصية مصادر -1

                                           
1

 انطثؼح الأٔنى،( 2995اس انفكش نهُشش ٔانرٕصٌغ، د)الأسدٌ:  دراسبد يؼبصرح فٙ انتطٕٚر الإدار٘ يُظٕر تطجٛمٙ ،ػاصى الأػشجً - 

 277-275.ص.ص
2

 44،45.صانطثؼح انثاٍَح،  ( 2006داس ٔائم نهُشش، )الأسدٌ:  إدارح انزٕدح انشبيهخ يفبْٛى ٔتطجٛمبد، يذفٕظ أدًذ جٕدج - 
3

 282.ص (2997داس صاْش نهُشش، )الأسدٌ:  انتًُٛخ الإدارٚخ ،لٍظ انًؤيٍ ٔآخشٌٔ - 
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 .عميو تترتب أف المحتمل والنتائج تنفيذه وطريقة التغيير مف الغرض فيـ سوء -

 .التغيير إلى الحاجة رؤية في الفشل -

 .المجيوؿ تخشى دائما والتي البشرية الطبيعة -

 .الأدبية أو المادية زاياالم بعض فقداف مف خوؼال   -

 .البداية منذ التغيير عممية في العامميف راؾإش عدـ -

 العلاقات مضايقة مف الخوؼ بسبب مثلا التغيير، عممية مع الجماعة معايير تصطدـ عندما -

 .القائمة الاجتماعية

 1.المؤسسة وأىداؼ رادالأف أىداؼ بيف التجانس عدـ -

 الوظيفة.الخوؼ مف فقداف  -

2عدـ ثقة الأفراد في دوافع وأسباب مف ينادونا بالتغيير. -
 

 السابقة:  وتجاربيا الحالية المؤسسة بأوضاع المرتبطة تمؾ وىي تنظيمية مصادر -2

 ويمكف إيجازىا فيما يمي: 

 .القائـ الوضع ( الخ...وترقيات أجور)  الحوافز نظاـ يعزز عندما -

 يمس أف مف يخشى حيث المختمفة، أقساميا و ؤسسةالم راتإدا بيف التعاوف  وعدـ راعالص -

 رات.الإدا ىذه بيف القوة أوضاع التغيير

 المنظمة والتصرفات راراتالق فيراقيا إغ تـ ضخمة راتواستثما تكاليف ىناؾ تكوف  عندما -

 .الماضي في بخطئيا راؼالاعت الإدارة تخشى حيث الحالي، لموضع

 .المؤسسة راتإدا بيف حاليا الموجود التوازف  أو القوة علاقات عمى التغيير يؤثر أف مف الخوؼ -

 .لمتغيير موات غير الحالي التنظيمي المناخ يكوف  عندما -

 .صحيحة بطريقة لمعامميف التغيير مشروع تقديـ في الفشل -

 .سارة غير الماضية التغيير راتخب تكوف  عندما -

3 .بنجاح غييرالت عممية إدارة يعوؽ  بشكل الحالي التنظيمي الييكل مرونة عدـ
 

                                           
1

 292.صانطٍؼح الأٔنى،  ( 2022داس انًغٍش نهُشش، )الأسدٌ:  انسهٕن انتُظًٛٙ ،ذ محمد دٌشيصاْ-  
2

 456.ص انطثؼح الأٔنى، ( 2000داس انذايذ نهُشش ٔانرٕصٌغ، )الأسدٌ:  إدارح الأػًبل يُظٕر كهٙ ،يٕلً َاجً جٕاد - 
3

 292.، صَفظ انًشجغ انغاتك  -
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  انؼًهٛبد  إػبدح ُْذسخٔيفٕٓو : َشأد انًطهت انخبَٙ

 سيتـ أولا التعرؼ عمى نشأت إعادة ىندسة العمميات ثـ ننتقل إلى مفيوميا وذلؾ عمى النحو التالي:
 نشأت إعادة ىندسة العمميات:   أولا: 

و جذور تمتد ػػػػػف لػػػػة فقط ولكػػػػػػث الإدارياػػػات والأبحػػػػد الدراسػػػػػػس وليػػػػإف مضموف إعادة اليندسة لي
إِفَّ اللَََّّ لا يُغَيِّرُ مَا بِقَوٍْـ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا ﴿اء في قولو تعالى ػػػػػػػج اػػػػػا مػػػػػػف بينيػػػػجالات عديدة مػػػػػى مػػػإل

مواجية التحديات التي تعترضو في  ومعناىا أف الإنساف  الذؼ يرػ بأنو عاجز عف [11الرعد ] ﴾بِأَنفُسِيِ ْـ
 .رات جذرية وأساسية بذاتو البشريةحياتو، فعميو البدء أولا بتغي

ونفس المعنى نجده في عمـ اليندسة الوراثية، وىي التعديل والتحسيف التقني لمكائنات الحية، ومسرح 
فا لتغيير وظائفيا حيث يتـ برمجتيا وفق تصميمات موضوعة سم نشاطيا الخمية، وبالتحديد الجينات،

ذات  ثيااور  معدلة حية كائنات عمى والحصوؿ الحي، لمكائف الوراثية الإمكانيات تبديل أجل مف البيولوجية
تجارب  وتعتبر الحيوانات، وتربية الزراعية المحاصيل نمو مجاؿ في خاصة أكبر، ومر دودية أعمى كفاءة

أوؿ  1766 في التيجيف عمميات خلاؿ مف ازلاءالب نباتات عمى مندؿ يوىاف جريجور الراىب النمساوؼ 
كما نجد نفس المضموف في دراسات عموـ اليندسة حيث يعود أصل كممة اليندسة الإسيامات في ىذا 

، وتعني الإبداع والاستفادة مف المبادغ والأصوؿ العممية في بناء الأشياء ةباللاتيني Ingenerorإلى 
 وتنظيميا وتقويميا .

التاريخية فإعادة اليندسة قد رافقت الإنساف مند ظيوره عمى وجو الأرض إلى غاية أما مف الناحية 
 :توضيح ذلؾ مف خلاؿ الجدوؿ التاليبروزىا بيذه التسمية، ويمكف 

 

 (: نشأة وتطور إعادة اليندسة.11جدول رقم )
 مظاىر إعادة اليندسة المسببات الزمن

بدء الخمفية عمى الأرض ونزوؿ 
 سيدنا أدـ.

أ المرتكب مف أمنا حواء و إغراء الخط
 الشيطاف ليا.

الفرؽ الشاسع بيف الحياة في السماء 
 و الحياة عمى وجو الأرض.

نزوؿ الكتب السماوية واختيار الله 
 لمرسل و الأنبياء.

الأعماؿ السيئة و العادات غير الجيدة 
 التي تميز بيا الناس في زمف كل نبي.

الؾ الانقلاب عمى الواقع الموجود أنذ
و الاعتماد عمى التعاليـ السماوية و 
السيرة النبوية التي جاءت لتطوؼ 
 صفحة الكفر وتبدأ بصفحة الإيماف.

الحضارات التي سادت ثـ بادت مثل 
حضارة وادؼ الرافديف، النيل، 

 الروماف...الخ.

أسباب عديدة أدت إلى زواليا منيا 
 والحروب. الأمراض، الكوارث الطبيعية،

ات بأكمميا والبدء انتياء حضار 
 بعصر جديد مغاير.
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 الثورة الصناعية.
اختراع الآلات و  التطورات التكنولوجية،

المكائف وبروز المدارس و الأفكار 
 التنظيمية.

اكتشاؼ موارد مثل جديدة مثل 
النفط، ونقمة نوعية وسريعة في 
معدلات الإنتاج و إحلاؿ العمل 

 الآلي محل العمل اليدوؼ.

 لميتيف الأولى و الثانية.الحربيف العا
أيباب سياسية، اقتصادية، وأطماع 

استعمارية لمدوؿ العظمى وزيادة حاجتيا 
 لمنفط.

التغيرات في الخارطة الجغرافية 
لمعالـ نتيجة الاستعمار وسمب 

دوؿ وبروز  وانييارخيرات الدوؿ 
 دوؿ أخرػ.

ظيور التحالفات والاندماجات 
 والاتحادات.

وركيزة لمواجية بناء قاعدة أساسية 
التحديات والتغيرات الحاصمة في 

السياسي ...إلخ لدػ أغمب  الاقتصاد
 الدوؿ.

البدء بتغييرات شاممة في جميع 
الاتجاىات والمجالات والانفتاح عمى 

 العالـ وبداية ظيور العولمة.

 العولمة والمعموماتية.
التطورات السريعة و اليائمة في مجاؿ 

غبة الدوؿ المتقدمة الكمبيوتر والإنترنت ور 
 في تصريف منتجاتيا بالخارج.

اكتشاؼ إعادة اليندسة الإدارية لدػ 
الباحثيف وتطابق المضموف مع 

 التسمية.
 

 ( مذكرة ماجستير،2115جامعة الموصل،العراؽ:  ) التفكير بإعادة ىندسة الأعمال وأثره في جودة الخدمات الصحية ،رضاء حازـالمصدر: 
 13.ص

مؤسسة ماساتشوسيتش  تـ عندما قام1991يوـ إعادة ىندسة الأعماؿ مع بداية عاـ وىكذا ظير مف
ـ" وكاف الغرض مف ىذا البحث ىو معرفة الدور 1991لمتكنولوجيا بإجراء بحث بعنواف "الإدارة في عاـ 

ػ وفي نفس العاـ قامة مجموعة مف الباحثيف لد الذؼ تمعبو تكنولوجيا المعمومات في منظمات ذلؾ الوقت.
مؤسسة سي اس سي لمخدمات الاستشارية بإجراء بحث لفحص طبيعة العلاقة بيف تكنولوجيا المعمومات 
وبيف تغيير المنظمة . وفي صيف نفس العاـ قاـ كل مف دافينبورت و شرمات بنشر مقالة بعنواف 

مي ذلؾ مباشرة "اليندسة الصناعية الجديدة: تكنولوجيا المعمومات وا عادة تصميـ عمميات المنظمة"، ثـ ت
 1مقالة ىامر بعنواف "إعادة اليندسة ".

ـ، عندما 1992وأنتشر مفيوـ إعادة اليندسة بشكل كبير في بداية التسعينات وبالتحديد في عاـ  
لأطمقا الكثباف الأمريكياف  مايكل ىامر وجيمي شامبي اليندرة كعنواف لكتابيما الشيير "ىندرة المنظمات" 

اليندرة ثورة حقيقية في عالـ الإدارة الحديث بما تحممو مف أفكار غير تقميدية  ومند ذلؾ الحيف أحدثة

                                           
1

 ( 2022 : تذٌٔ داس نُشش،يصش) ثحٕث ٔأٔراق ػًم :إػبدح ُْذسخ الإرراءاد ٔدٔرْب فٙ انتطٕٚر الإدار٘ ،حانًُظًح انؼشتٍح نهرًٍُح الإداسٌ - 

 283 .ص
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التي قامة  الاستراتيجياترؼ في كافة الأنشطة والإجراءات و ودعوة صريحة إلى إعادة النظر، وبشكل جد
  1.عمييا الكثير مف المنظمات و الشركات العاممة في عالمنا اليوـ

 العممياتمفيوم إعادة اليندسة ثانيا: 

تتعدد وتختمف التعريف التي تشرح وتوضح لنا إعادة ىندسة العمميات، ومف ىذا المنطمق سنحاوؿ أف 
 بالمفيوـ الكمي لإعادة ىندسة العمميات مف خلاؿ ما يمي: تنقدـ أىـ التعاريف التي ألم

وترميـ  تعرؼ إعادة ىندية العمميات عمى أنيا" البدء مف جديد أؼ مف نقطة الصفر وليس إصلاح
الوضع القائـ أو إجراء تغييرات تجميمية تترؾ البني الأساسية كما كانت عميو لكي تعمل بصورة أفضل بل 
يعني التخمي التاـ عف إجراءات العمل القديمة الراسخة والتفكير بصورة جديدة مختمفة في كيفية تصنيع 

 2.المنتجات أو تقديـ الخدمات لتحقيق رغبات العملاء"

ا:" إعادة التفكير الجذرؼ وا عادة التنظيـ الجذرؼ لعمميات المؤسسة لموصوؿ لي تحسينات وتعرؼ أيض
 3جوىرية فائقة في معايير الأداء الحاسمة مثل التكمفة، الجودة، الخدمة، السرعة".

 التالية: العناصر عمى التعريف ىذا ويركز
 أساسي التغيير يكون  أن -1

 وتطرح نفسيا، الأعماؿ إلى تتجاوزىا بل المستخدمة، الإدارية والأساليب الطرؽ  اليندسة إعادة تشمل لا

 تضع الأسئمة ىذه مثل ؟ العمل في الأسموب ىذا نتبع ولماذا ؟ الأعماؿ بيذه نقوـ لماذا :مثل أساسية أسئمة

 .فييا النظر إعادة إلى العامميف وتدفع تساؤؿ، محل الأعماؿ عمييا تقوـ التي الفرضيات

 ري جذ التغيير يكون  أن -2

 بما بنائو وا عادة جذوره، مف موجود ىو ما اقتلاع ىو الإدارية العمميات ىندسة إعادة في المطموب
 ىو ما وتطوير تحسيف في تتمثل سطحية تغييرات إحداث وليس المنظمة، وأىداؼ متطمبات مع يتناسب
 .ومعنى قيمة ليا نتائج إلى الوصوؿ دوف  الحالي (  الوضع ترميـ ) أؼ موجود

 

 

                                           
1

 222.ص (2022داس انشاٌح نهُشش، )الأسدٌ:  دراسخ رذٖٔ انًشرٔػبد ،عٍذ عانى ػشفح - 
2

داس انًشٌخ نهُشش، )انًًهكح انؼشتٍح انغؼٕدٌح:  ٕدح انشبيهختكبيم إػبدح انُٓذسخ يغ إدارح انزعشٔس ػهى إتشاٍْى  :جٕصٌف كٍلادا، ذؼشٌة - 

 232.ص( 2004
3 - Michael Hammer, James Champy , le Reengineering- Réinventer l’entreprise pour une amélioration 

spectaculaire de ses performances(la France: Dunod, 1993) p.14 
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 .جوىرية النتائج ون تك أن -3

 التحسيف والتطوير عمى تقتصر لا أؼ جوىرية، نتائج تحقيق إلى الإدارية العمميات ىندسة إعادة تتطمع

 .تدريجيا يكوف  ما غالبا   والذؼ الأداء، في والشكمي النسبي

 .العمميات في التغيير يكون  أن -4

 اليياكل عمى وليس الإدارية، عممياتال بناء وا عادة تحميل عمى الإدارية العمميات ىندسة إعادة تركز
 والبحث، التركيز محور ىي نفسيا الإدارية فالعمميات والوظائف، المسئوليات أو الإدارات ومياـ التنظيمية

 .والإدارات الأشخاص وليس

 .المعمومات تقنية عمى التغيير يعتمد أن -5

 فعاؿ، بشكل واستخداميا عموماتالم تقنية في الاستثمار عمى الإدارية العمميات ىندسة إعادة تعتمد
 لمميكنة وليس العمل، تنفيذ وأساليب طرؽ  في إبداعيا أسموبا يخمق الذؼ التغيير لإحداث توظيفيا يتـ بحيث
 .الوقت لتوفير تيدؼ التي

 الاستنتاجي وليس الاستقرائي التفكير عمى التغيير يعتمد أن -6

 تحميميا عمى يعمل ثـ المشاكل تبرز حتى ينتظر ذؼال الاستنتاجي التفكير الإدارية اليندسة إعادة ترفض

 التجديد عمى ويقوـ الفرص عف يبحث الذؼ الاستقرائي التفكير عمى وتعتمد ليا مناسبة حموؿ عف والبحث

.والتطوير لمتغيير تدعو مشاكل بروز قبل
1 

وبصورة أكثر  وتعرؼ أيضا بأنيا:" تغيير فورؼ في طريقة تفكير التنظيـ، وبالتالي في أداء الأشياء
تحديدا فانو يشمل تغيير عمميات وىياكل تنظيمية بالإضافة إلى نمط الإدارة وسموكيا ونظـ التعويضات 

 2العلاقات مع أصحاب الأسيـ والعملاء والمورديف وغيرىـ". بالإضافة إلىوالمكافآت 

يـ السريع كما وتعرؼ أيضا بأنيا:" أحد مداخل التطوير الإدارؼ وىو يركز عمى إعادة التصم
والجدرؼ لمعمميات الإدارية ذات القيمة المضافة، وكذلؾ النظـ والسياسات واليياكل التنظيمية، بيدؼ 
تحسيف الأداء وزيادة الإنتاجية في المؤسسة ويبدأ ىذا الأسموب بأسئمة جذرية حوؿ جدوػ وضرورة 

كاف سيتـ إنشائو مف جديد، ومبررات وجود كل وحدة مف الوحدات التنظيـ، وكيف يوف شكل التنظيـ لو 
ويتطمب ذلؾ إعادة النظر في الوظائف والييكل التنظيمي والتكنولوجي والسياسات المتبعة، وقد يكوف ذلؾ 

                                           
1

 227-224.ص.ص (2006، داس تٍ دضو)الأسدٌ: نٗ انتًٛس انطرٚك إ ،انذًادي ػهً - 
2

 45.ص يزكشج ياجغرٍش،  ( 2005جايؼح انجضائش، )انجضائش:  دٔر انزٕدح فٙ تحمٛك انًٛسح انتُبفسٛخ ،ػٍٓاس فهح - 
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في المستوػ الكمي أو عمى مستوػ الأقساـ والوظائف، ويرتكز ىذا الأسموب عمى التطوير العمميات 
 1ئج عالية القيمة".الإدارية التي يتـ مف خلاليا تحقيق الأىداؼ والنتا

 أْى أْذافٓب ،أًْٛتٓب ،انؼًهٛبدإػبدح ُْذسخ يجبدا : نجانًطهت انخب

تقوـ إعادة ىندسة العمميات عمى مجموعة مف المبادغ التي تكسبيا أىمية بالغة، والتي تسعى مف 
ة خلاليا إلى تحقيق مجموعة مف الأىداؼ، حيث سنتعرؼ مف خلاؿ ىذا المطمب إلى مبادغ إعادة ىندس

 العمميات وأىميتيا وأىـ أىدافيا، عمى النحو التالي:
 أٔلا: يجبدا إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد

إف موضوع إعادة اليندسة يركز عمى الوصوؿ إلى تحسينات في عمميات المنظمة وتطبق ىذه 
الأخيرة عمى المنظمات ذات الوضع المتدىور والتي تدنى مستواىا وكثرت شكاوؼ العملاء منيا ومنظمات 
التي لـ تصل إلى حد متدىور ولكف أداءىا يوحي ببموغ حالة مف التدىور في المستقبل القريب، 
فالمنظمات التي بمغت قمة التفوؽ والنجاح وذلؾ ليس بدافع الخوؼ مف السقوط ولكف بدافع الطموح 

بيا نحو الأفاؽ التي وتوسيع الفجوة بينيا وبيف منافسييا لذلؾ لا بد مف تحقيق الكفاءة والفعالية التي تتوجو 
تريد بموغيا لاف إعادة ىندسة العمميات ىي الأكثر نجاعة في طرؽ تحسيف الأداء وتجمع بيف عدة 
وظائف ومياـ في وحدات عمل متناسقة باستخداـ تكنولوجيا المعمومات وتتجمى مبادغ إعادة ىندسة 

 العمميات فيما يمي:
 .النتائج إلى الأنشطة من والمكافآت الأداء معايير تحول -

 الشكمية الجوانب عمى لا لأعماليـ النيائي الناتج أساس عمى ومكافأتيـ العامميف أداء تقييـ بمعنى
 والانجاز الإنتاج بمستوػ  المتعمقة والمكافآت منخفضة المرتبات تكوف  وبالتالي العمل، وقت في والانتظاـ
 .جدا مرتفعة

 .التعميم إلى التدريب من الوظيفي الإعداد تحول -

نما الراسخة العمل بقواعد الالتزاـ الموظفيف مف تتطمب لا اليندسة إعادة ظل في الوظائف  تحتاج وا 
 مف التعميـ كاؼ لقدر امتلاكيـ مف لابد لذلؾ لمعمل، المناسب الأسموب تحديد في الشخصي تقديرىـ توظيف

الوجو  عمى المياـ ذتنفي عمى والقادرة للأىداؼ المحققة الأساليب أفضل إلى الوصوؿ مف لتمكينيـ
 2المطموب.

                                           
1

 629.ص (2006اق نهُشش، انٕس)الأسدٌ:  إدارح انًٕارد انجشرٚخ يذخم إستراتٛزٙ يتكبيم ،يؤٌذ ػثذ انذغٍٍ انفضم ،ٌٕعف دجٍى انطائً - 
2

 (2009انخهٍم، جايؼح)فهغطٍٍ:  انخهٛم ثهذٚخ فٙ انًؤسسٙ انُزبس رٕاَت ػهٗ الإدارٚخ انُٓذسخ إػبدح اَؼكبسبد ،دأد انؼضٌض ػثذ داصو - 
 29.ص 
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 .العمل لتنفيذ اليامة المعمومات دمج -

 تشغيميا عممية في الفعاؿ الدور أصحاب ىـ المعمومات جمع عف المسئوليف الأفراد يصبح أف يجب أؼ

 .الميمة ىذه بمثل لمقياـ أخرػ  لجماعة الحاجة يقمل وىذا ومعالجتيا

 .الوظيفي الدمج -

العممية  ليذه زيا ا الـ بعض وتوجد واحدة، وظيفة في منفصمة وظائف دةع ضـ يتـ المبدأ ليذا وفقا
 أوسع صلاحيات ومنحيـ أدائيـ، مراقبة وتحسيف الأفراد عمى ومسؤولياتو العمل أعباء توزيع سيولة أىميا
 لعمميات نتيجة زيادة أفضميات مف تحقيقو يمكف ما عف فضلا العمل، في بالإبداع تسمح كاممة عمميات لأداء

 لمقياـ اللازـ الزمف تقميص الجيود، تنسيق الأخطاء، اكتشاؼ سرعة التكمفة، تخفيض مثل التجميع
 .بالعمميات

 .المسئول ميمة القرار اتخاذ -

بحيث  منو، قرار عمى لمحصوؿ رئيسو إلى العمل رحل ا ـ إحدػ في العامل لجوء عدـ إمكانية أؼ
 المدراء لوحدىـ عمى حكرا القرار اتخاذ عممية تعد لـ الطريقة وبيذه بنفسو، القرار ىذا اتخاذ عف مسئولا يصبح

 العمل وتحسيف تنفيذ سرعة عمى المبدأ ىذا تطبيق ويساعد الفعمي، العمل مناطق عف منفصمة تعد ولـ

 مف المزيد تفويضيـ خلاؿ مف العامميف بالأفراد الارتقاء إلى بالإضافة لمعملاء، المقدمة الخدمة مستوػ 

 .المسؤولية تحمل عمى تدريبيـو  الصلاحيات
 .الرقابة مستوى  تقميل -

عديمة  الأعماؿ مف يعد فييا الإفراط أف باعتبار الرقابة مستوػ  تخفيض ضرورة عمى المبدأ ىذا يؤكد
الرقابة  وتمغي فقط، فعاليتيا حدود في الرقابية الضوابط استخداـ إلى اليندسة إعادة تسعى وبالتالي القيمة،
 .العماؿ ءأدا عمى المصيقة
 .لممدير أساسي كعمل التوجيو عمى التركيز -

 بما العمل مواقع مف بالقرب تواجدىـ خلاؿ مف ومنسقيف موجييف إلى مشرفيف مف المدراء يتحوؿ حيث

 ميارات تنمية ميمتيـ كقادة ويعمموف  ميامو، لإنجاز العمميات فريق إلى المطموبة المساعدة لتقديـ يكفي

.بأنفسيـ الخلاقة الأعماؿ لأداء العامميف
1 

                                           
1

 323.ص (2007انجايؼٍح،  اسانذ)الأردٌ: ٔانُٓذسخ  انٓٛكهخ إػبدح يذخهٙ انًُظًبد ٔتصًٛى تحهٛم ػهى ،أًٌٍ ػهى ػًش ،ػهً ػثذ انٓادي - 
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    انؼًهٛبد أًْٛخ إػبدح ُْذسخ: بحبَٛ

إف أىمية تبني إعادة ىندسة العمميات تتجمى مف خلاؿ رفع مستوػ العامميف وتبسيط أنظمة العمل 
وتحقيق المرونة واختيار طرؽ وأنظمة أكثر فاعمية، والقضاء عمى الإسراؼ والفقد والتالف، إلى حسف 

د، واستغلاؿ الموارد البشرية والموارد المحدودة، ويمزـ التغييرات نحوا التكيف معيا الإدارة رغـ قمة الموار 
سواء كانت أفكار أو مصالح أو تشريعات أو متطمبات، وتحسيف العلاقة بيف التنظيـ والأفراد، ويحفز 

 العامميف ليقدموا كل ما لدييـ للارتقاء بالتنظيـ إلى مستوػ التحديات.

رؼ ملامح رئيسة تشكل الإطار العاـ للأداء داخل المنظمة، ولإعادة اليندسة إذ إف لكل مدخل إدا
أىمية تميزىا عف غيرىا مف الأساليب، فيو مدخل شامل، أنو يعني أف كل فرد مشموؿ في نطاؽ عمميات 
تحسيف الأداء، ومدخل ييدؼ إلى التحسيف المستمر في القدرة عمى التنافسية، والكفاءة، والخدمة، 

جية لممنظمة ككل وليس لأجزاء منيا، ذلؾ لأنو يعتمد عمى التخطيط، والتنظيـ، والتحميل لكل نشاط والإنتا
في المنظمة، ويساعد عمى تخميص كل فرد مف الجيود تيدر الوقت، لأنو يساىـ في إشراؾ الأفراد في 

خطاء المحتمل عممية تحسيف الأداء المستمر، والتقميل مف الأخطاء والعيوب في العمل، فيو يحدد الأ
حدوثيا مسبقا، إذ يعتمد غمى الرقابة الذاتية، ويجعل الموظف متعدد الوظائف، ففي المنظمة المعاد 
ىندستيا يكوف عضو الفريق ذا مواىب متعددة الأبعاد، كما يجب أف يتمتع بالمعرفة الأساسية حوؿ أدوار 

مف خلاؿ إدارة العمميات داخل المنظمة الأعضاء الآخريف في الفريق، أؼ ييتـ بالتكامل الوظيفي وذلؾ 
 1التي تركز عمى حاجات المستفيديف.

 2 وبشكل عاـ يمكف تقسيـ الفوائد المترتبة مف إعادة اليندسة إلى الجوانب الرئيسية التالية:
 الجوانب الفنية المتعمقة بالعمميات التي تؤدييا المؤسسة -1

 .إتماـ عمميات متكاممة وليس جزئيات صغيرة 
 نجاز العمل. سرعة إ 
 .التوصل إلى طرؽ جديدة للأداء 
 .تضييق الفارؽ الزمني بيف خطوات العمل 
  .تقديـ وصف دقيق لمعمميات الإدارية الأساسية داخل المنظمة 

 
 

                                           
1

-42 .ص.ص (2022داس انذايذ نهُشش ٔانرٕصٌغ، )الأسدٌ:  انتحهٛم الإستراتٛزٙ فٙ إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد الإدارٚخ ،إعًاػٍم محمد انصشاٌشج - 

44 
2

 270-268 .ص.ص ؼح انخايغح،( انطث2022، غٔانرٕصٌداس ٔائم نهُشش )الأسدٌ:  انتطٕٚر انتُظًٛٙ أسبسٛبد ٔيفبْٛى حذٚخخ ،يٕعى انهٕصي 
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استخدام معايير دقيقة و أكثر موضوعية لممنظمة، تختص بطرق وأساليب العمل والشكل  -2
 :التنظيمي المتبع، ومن ىذه الجوانب التنظيمية

  والأوراؽ اللازمة. المستندؼتقميل المجيود 
  .اختصار خطوات العمل 
 .تقميل درجة المركزية 
 .تخفيض الإجراءات 
 .توسيع صلاحيات العامميف 
 .تحسيف نضـ المعمومات و تطوير عممية اتخاذ القرار 
 .سرعة التنسيق بيف الأنشطة 
 .تحسيف ضوابط الرقابة 
 .تطوير عممية اتخاذ القرارات 
 لوقت اللازـ لتحقيق رغبات العملاء وتلافى الأخطاء والشكاوػ إلى جانب تخفيض زمف تخفيض ا

 دورة التطوير والتغيير.
 .تحسيف نصيب المعرفة والاستخداـ بالمنظمة لجعميا لا تعتمد عمى خبرة بعض الأفراد فقط 
 .تحسيف الاتصالات الداخمية التي تحدث نتيجة اختلاؼ الوظائف مع بعضيا البعض 
 داـ التدريب كأداة لمتعامل مع التغيير.استخ 
 .تغيير دور الفرد مف المراقب إلى الداعـ 
 الجوانب السموكية والتي تتعمق بمجموع العاممين، مديرين ومرؤوسين، ومن ىذه الجوانب:  -3

 .رفع الروح المعنوية لمعامميف نتيجة اشتراكيـ في التخطيط واتخاذ القرار 
 شباع  حاجات إثبات الذات لديو. إحساس الموظف بالانجاز، وا 
 .شعور الأفراد بالأىمية نتيجة تنوع الميارات وقدرت الأفراد عمى أداء أعماؿ متنوعة 
 .الإقباؿ عمى المساىمة بالأفكار الجديدة في العمل 
 .إحساس العامميف بتبادؿ المنفعة بينيـ وبيف المؤسسة التي يعمموف بيا 
 ؼ واستمرار تطوير الأفراد.زيادة التنافس بيف الأفراد لبموغ الأىدا 
 .تحسيف الأداء الجماعي بانتشار التعاوف 
  زيادة درج الرضا لدػ العملاء مف الخدمة التعميمية المقدمة ليـ أو الحصوؿ عمى خدمات

 المنظمة بصورة تفوؽ غيرىا مف المنظمات.
 .إشباع حاجات وتنمية ميارات الأفراد العامميف 
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 لبشرية.المساعدة عمى استثمار الموارد ا 
 .خمق بنية أساسية لعممية التدريب الإدارؼ 
 .تغيير دور المديريف مف مشرفيف إلى مدربيف 

بيئة ومناخ العمل والثقافة التنظيمية التي تجمع أعضاء المنظمة الواحدة عمى قيم ومبادئ  -4
 :معينة، والتي منيا

 .تشجيع الإبداع وتحسيف الأداء وتعميق روح الالتزاـ والمسؤولية 
  وح الفريق والعمل الجماعي.نشر ر 
 .التوقف عف الأسموب البوليسي لمرقابة وتشجيع تحمل المسؤولية والرقابة الذاتية 
 .مكافأة وتحفيز العامميف المبدعيف والمتميزيف ونشر روح التحدؼ والرغبة في التفوؽ 
 .ترسيخ قيـ واتجاىات العمل الإيجابية 
 .تفاعل ميارات الرؤساء والمرؤوسيف 
 حدود التنظيمية وذلؾ مف خلاؿ الاتصاؿ بالعملاء عف طريق فتح قنوات اتصاؿ مختمفة.تجاوز ال 
  تعتبر إعادة اليندسة نقطة الانطلاؽ الأولى التي تساعد المسئوليف عف التعميـ عمى تحقيق

 الأىداؼ الإستراتيجية لمنظاـ التعميمي.
  العالـ المتغيرة.اكتساب المنظمة القدرة عمى مواكبة التغيرات الحادثة وتحديات 
 .تييئة المنظمة لممستقبل 
 .إتاحة الفرصة لإيجاد قادة مؤثريف لممنظمة 
 تغيير القيـ مف قيـ وقائية إلى قيـ إنتاجية 

 تتحول الوظائف من ميام بسيطة إلى أعمال مركبة: -5

بعد تكويف فرؽ العمل المتخصصة في أداء الأعماؿ في أماكف محددة وواضحة وسيمة الوصوؿ 
الإجراءات، ويتـ ملاحظة أف ىنالؾ اختلافات كبيرة بيف ما كانت عميو عمميات تقديـ الأعماؿ وبسيطة 

وما تـ القياـ بو الآف، فالمسؤولية عف نتائج الأعماؿ تكوف مشتركة بيف أعضاء الفريق بدلا مف المسؤولية 
ترسيخ قيـ التعاوف يؤدؼ إلى إعادة ىندسة العمميات الفردية، ىذا المفيوـ الناتج عف تطبيق أسموب 

وتضافر الجيود، لأف تقييـ العمل وفقا ليذا المفيوـ يكوف جماعيا، ومحاسبة فريق العمل عف الأداء تتـ 
بشكل جماعي أيضا، وىذا المفيوـ يؤدؼ إلى زيادة تماسؾ الجماعات وترابطيا وتعاونيا نظرا لوجود ىدؼ 

لى تقميل الصراعات التنظيمية بيف أعضاء مشترؾ يتمثل في زيادة مستوػ الأداء الجماعي الرامي إ
 المنظمة.
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 تتحول معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة: -6

أؼ العمل عمى مكافئة العامميف مقابل أدائيـ لأعماليـ ومكافئتيـ عمى قدراتيـ الوظيفية بالترقية، 
بناء عمى ىذا المعيار تتـ فحتي يمتحق الأفراد بفريق العمل عمييـ الارتقاء إلى مستوػ معيف مف الأداء، 

مكافأة الأفراد ماديا، أما الأفراد ذوو القدرة العالية فتتـ ترقيتيـ إلى وظائف أفضل كمكافأة عمى ىذه 
القدرات التي يتمتعوف بيا، وىذه المعايير تؤدؼ إلى خمق روح مف المنافسة بيف الأفراد العامميف مما 

 ونوعية السمعة أو الخدمة المقدمة. ينعكس عمى الأداء بصورة مباشرة، وعمى جودة

 يتحول التنظيم من ىرمي إلى أفقي: -7

عندما يتـ تكويف فريق العمل أو فرؽ العمل لمقياـ بالميمات والواجبات فإف عمميات اتخاذ القرار و 
المسؤوليات المترتبة عمى ذلؾ تنتقل إلى فريق العمل بدلا مف الإدارات التي تحتاج إلى عقد اجتماعات 

ة لاتخاذ مثل ىذه القرارات، وىذا يعني إعطاء الصلاحيات، وفقا لمفيوـ اليندرة، إلى الأفراد دوؼ عديد
الاختصاص في أداء الأعماؿ، الأمر الذؼ يترتب عميو ضرورة إلغاء المستويات الإدارية اليرمية، 

يمي ثابتا وأفقيا، لأف والاستعانة بما يعرؼ بالتنظيـ الإدارؼ المنبسط، الذؼ يعمل عمى بقاء البناء التنظ
       فرؽ العمل تمارس أعماليا بحرية واستقلالية كاممة.

  انؼًهٛبد : أْذاف إػبدح ُْذسخنخبحب

تستيدؼ إعادة اليندسة ضماف تدفق عمميات المؤسسة و التكيف مع واقع السوؽ الحالي، ويتطمب 
الأدوات المستخدمة، وا عادة اختراع  تطبيق ىذا المدخل إعادة التفكير وا عادة التصميـ وا عادة النظر في

 عمميات جديدة لتحقيق أداء أفضل، ومف أىـ أىداؼ إعادة ىندسة العمميات نذكر:

 إيجاد الطريقة المثمى لتنفيذ العمميات أو القياـ بالمياـ والنشاطات. -

و إحداث تغييرات جذرية في أساليب العمل، مف خلاؿ تمكيف الأفراد مف تصميـ العمل و القياـ ب -
 وفق احتياجات العملاء و أىداؼ المنظمة.

(، والتي تنادؼ Out Boxترسيخ الفكر الإبداعي لدا الأفراد وىي قاعدة الخروج مف الصندوؽ ) -
الأفراد لمسعي إلى الإبداع في عمميـ، والتخمص مف قيود الروتيف والتكرار، وذلؾ مف خلاؿ 

مل متميزة بالتغير والتجديد، ومياـ إخراجيـ مف الروتيف اليومي ورتابة العمل إلى ظروؼ ع
 وأعماؿ مصممة بطريقة محفزة لإبداعاتيـ.
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مساعدة المؤسسات عمى مواجية مختمف التغيرات المحيطة كالعولمة واتفاقيات التجارة الحرة  -
والخصخصة، ذلؾ أف إعادة اليندسة تمكف المؤسسة مف  تمبية رغبات عملائيا، وتمكنيا مف 

1.لذؼ مف شأنو مواجية مختمف التحدياتإرساء ثقافة التغيير ا
 

شراؼ مستمر إلى عماؿ يتمتعوف فيو بصلاحيات كبيرة وتحمل  - تحويل عمل الأفراد مف رقابة وا 
 لممسؤوليات،

 الجودة العالية في الأداء. -

2ابط بيف مكونات العممية الواحدة.إحداث التكامل والتر  -
 

مف موظف المياـ المتعددة إلى موظف  تحقيق التخصصية في أداء الموظفيف مف خلاؿ الانتقاؿ -
 المياـ المتخصصة، مما يضيف أداء نوعيا وتميزا في الخدمة المقدمة.

توثيق العمميات ضمف خرائط لمتدفق تتضح معيا صورة إجراءات العمل بطريقة سيمة وواضحة  -
 تمكف الجميع مف العمل وفقا لمنظومة محددة وواضحة.

ت المتشابية في داء المياـ، حيث تعمل اليندرة عمى دمج العممياالتقميل مف تداخل العمل وتكرار أ -
  3.الدوائر المختمفة

تحقيق تغيير جذرؼ في الأداء حيث تيدؼ جيود إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى تحقيق  -
تغيير جذرؼ في الأداء، ويتمثل ذلؾ في تغيير أسموب وأدوات العمل والنتائج، مف خلاؿ تمكيف 

 تصميـ العمل والقياـ بو وفق احتياجات العملاء وأىداؼ المنظمة. العامميف مف

التركيز عمى العملاء حيث تيدؼ إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى توجيو المنظمة إلى التركيز  -
عمى العملاء مف خلاؿ تحديد احتياجاتيـ والعمل عمى تحقيق رغباتيـ، بحيث يتـ إعادة بناء 

 رض.العمميات لتحقيق ىذا الغ

السرعة حيث تيدؼ إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى تمكيف المنظمة مف القياـ بأعماليا بسرعة  -
 عالية مف خلاؿ توفير المعمومات المطموبة لاتخاذ القرارات و تسييل عممية الحصوؿ عمييا.

لتي الجودة حيث تيدؼ إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى تحسيف جودة الخدمات والمنتجات ا -
 تقدميا لتناسب احتياجات ورغبات العملاء.

                                           
1

 232،232 .ص.ص (2008 داس انصفاء نهُشش ٔانرٕصٌغ،)الأسدٌ:  إدارح انزٕدح انشبيهخ ٔخذيخ انؼًلاء ،يأيٌٕ عهًٍاٌ انذساسكح - 
2

 95 .ص (2002داس ٔائم نهُشش، )الأسدٌ:  انًُٓزٛخ انًتكبيهخ لإدارح انزٕدح انشبيهخػًشٔ ٔصفً ػمٍهً،  - 
3

( 2023جايؼح ديشك، )عٕسٌا:  إًَٔرد يمترس لإػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد الإدارٚخ ٔحٕسجتٓب فٙ يؤسسبد انتؼهٛى انؼبنٙ ،ذجًُإٌاد ػهً ان - 

 24، ص.انؼذد الأٔل ،يجهح
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تخفيض التكمفة حيث تيدؼ إعادة ىندسة العمميات الإدارية إلى تخفيض التكمفة مف خلاؿ إلغاء  -
1.العمميات الغير ضرورية والتركيز عمى العمميات ذات القيمة المضافة

 

لة التي تستطيع إدارة التعميـ ولتحقيق ىذه الفوائد والأىداؼ توجد مجموعة مف الاستراتيجيات الفعا
 الاستعانة بيا عند تطبيق اليندسة الإدارية، وتتمثل في:

 تحسيف نظـ المعمومات. -

 تعزيز وتقوية إدارة التغيير والتطوير. -

 ربط المكافآت بالسموؾ الجيد. -

 تحسيف الاتصاؿ بيف الأفراد العامميف. -

شباع حاجاتيـ. -  جعل المنظمة أكثر تركيزا عمى العملاء وا 

 إعطاء وتحمل المسئولية مف قبل المدير بيدؼ تطوير أشكاؿ الرقابة. -

 إيجاد مرونة في طبيعة العمل وأدوار العامميف. -

 إحداث وتحقيق تحسينات واضحة في جودة وسرعة العمميات. -

وجدير بالذكر أف إعادة اليندسة لا تقتصر فقط عمى العمميات الإدارية وا عادة تصميميا وتغييرىا، بل 
 2ذلؾ إلى بعض الجوانب المختمفة مف المنظمة.تتعدػ 

                                           
1

 203،204 .ص.ص (2020داس كُٕص انًؼشفح نهُشش، )الأسدٌ:  دراسخ انزذٖٔ الالتصبدٚخ نهًشبرٚغجٓاد فشاط انطٍهًَٕ،  - 
2

 38 .ص (2007داس انجايؼح انجذٌذج، )يصش:  حٕرح إػبدح انُٓذسخ يذخم رذٚذ نًُظٕيخ انتؼهٛى ،انؼظٍى دغٍٍ علايّ ػثذ - 
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 انركبئس الأسبسٛخ لإػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد: انًجحج انخبَٙ

تسعى المؤسسات إلى تحسيف مستويات أدائيا مف خلاؿ اتباع عدد مف الطرؽ والمداخل سواء عمى 
لازالت تثير  المستوػ التنظيمي ككل أو عمى مستوػ بعض مكوناتو، ولعل مف أىـ ىذه المداخل التي

جدلا كبيرا بيف الأكاديمييف وأصحاب الأعماؿ عمى حد سواء نجد إعادة ىندسة العمميات وربما مف بيف 
أىـ أسباب مناقشة ىذا المفيوـ ىو منيجية التغيير التي يقترحيا أصحابو والمتميزة بطبيعتيا الجذرية 

ذا التغيير مف جية أخرػ، ومف ىذا المنطمق الراديكالية مف جية، والنتائج الكبيرة المتوقع تحقيقيا مف ى
سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المبحث سنحاوؿ تسميط الضوء عمى مرتكزات ىذا المفيوـ مف خلاؿ إعادة ىندسة 

 العمميات وتكنولوجيا المعمومات، إعادة ىندسة نظـ العمل وا عادة ىندسة الموارد البشرية.
 ٕيبدٔتكُٕنٕرٛب انًؼهإػبدح انُٓذسخ  :الأٔل انًطهت

يمكف التفكير في مشروع عادة  ىناؾ علاقة وطيدة بيف تقنيات المعمومات وا عادة اليندسة، بحيث لا
وعمييا سيتـ اليندسة دوف الاعتماد بشكل رئيسي عمى تقنيات المعمومات باعتبارىا ممكنا لإعادة اليندسة، 

لعمميات ثـ معرفة التقنيات التعرؼ عمى مفيوـ تقنيات المعمومات وأىميتيا في مشروع إعادة ىندسة ا
المستخدمة في عممية إعادة ىندسة العمميات وفي الأخير سنحاوؿ معرفة دور تكنولوجيا المعمومات في 

 برنامج إعادة ىندسة العمميات عمى النحو التالي:  
 ٔأًْٛتٓب فٙ يشرٔع إػبدح انُٓذسختكُٕنٕرٛب أٔلا: يفٕٓو 

 المعمومات: تكنولوجيا مفيوم  -1

القرف الحادؼ والعشريف زادت أىمية معالـ تقنيات المعمومات، وأصبحت تمثل أىـ الدعائـ مع بوادر 
الأساسية لمتنمية والتطوير، حيث يمكف القوؿ أف ىناؾ اتفاقا عاـ حوؿ تحديد مفيوميا باعتبارىا أداة 

البيانات والشبكات تساىـ في ترابط وأداء العمميات الأساسية لممنظمة، وتنظمف الأجيزة والبرمجيات وقواعد 
 1والوسائل الأخرػ.

( إلى شقيتف الشق المادؼ ، والشق الفكرؼ، ويتكوف الشق ITويمكف تقسيـ تكنولوجيا المعمومات )
(، Automatic Control( مف معدات الحاسوب، والتحكـ الأوتوماتيكي )Hardwareالمادؼ )

مف البرمجيات، والذكاء الاصطناعي،  ( فيتكوف Softwareوتكنولوجيا الاتصالات، أما الشق الفكرؼ )
 2وىندسة البرمجيات.

                                           
1-  Larry Ritzman et autres, Management des opérations- principes et applications(la France: Pearson 
éducation, 2010) 2eme édition, p.196 

2
داس انذايذ نهُشش )الأسدٌ:  ثُبء لذراد حبسًخ نُزبس الأػًبل –لضبٚب يؼبصرح فٙ الإدارح ،ػثٍش دًٕد انفاػٕسي ،ثحمحمد يفضً انكغاع - 

 244.صانطثؼح الأٔنى،  ( 2009ٔانرٕصٌغ، 
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وتعرؼ تكنولوجيا المعمومات عمى أنيا" المغة التقنية، والعمـ التطبيقي والطريقة الفنية لتحقيق غرض 
عممي، فضلا عف كونيا مجموعة مف الوسائل المستخدمة لتوفير كل ما ىو ضرورؼ لمعيشة الناس 

 .1ورفاىيتيـ"

نيا عبارة عف تمؾ الأدوات التي تستخدـ لبناء نظـ المعمومات التي نساعد الإدارة بأوتعرؼ أيضا"
عمى استخداـ المعمومات لدعـ احتياجاتيا في مجاؿ اتخاذ القرارات والعمميات التشغيمية في المؤسسة، 

بط بيف العديد وتتضمف تكنولوجيا المعمومات البرامج الفنية والبرامج الجاىزة، وقواعد البيانات، وشبكات الر 
 .2لحواسيب، وعناصر أخرػ ذات علاقة"مف ا

 الإدارية المنظمات ضوئيا في تبنى التي الأساسية القاعدةبأنيا " :أيضا  وتعرؼ تكنولوجيا المعمومات

 يمكف التي والتطبيقية و العممية الفنية المعرفة أنواع كل بالتكنولوجيا و يقصد التنافسية". ميزتيا و المنشآت

و  العالية الكفاءة ذات و الإلكترونية الميكانيكية توفير الوسائل، المعدات، الآلات، الأجيزة في ـتسي أف
 بكفاءة النوعية و الكمية أىدافيا لممنظمة و تحقق الوقت و توفير الجيد للإنساف تسيل التي الأفضل الأداء

 3.و فاعمية
 ة: نجاح برنامج إعادة اليندس المعمومات فيأىمية تكنولوجيا  -2

تعتمد محاولات إعادة اليندسة عمى استخداـ التطورات السريعة في تكنولوجيا المعمومات وتطبيقاتيا 
المتعددة. حيث يساعد استخداـ الحاسبات الشخصية وشبكات وقواعد البيانات في تسييل أداء العمميات، 

وتحسيف الجودة. وفي ىذا ومف ثـ تخفيض زمف الأداء والتكمفة، بالإضافة إلى زيادة الإنتاجية تطوير 
الصدد تشير بعض الدراسات إلى أف تبني المنظمة لتكنولوجيا المعمومات بشكل فعاؿ قد يؤدؼ إلى 

في حالة  %91في حيف قد يبمغ التحسف في مستوػ الأداء حدود اؿ %11تحسيف مستويات الأداء بنسبة 
( بفضل Ford) ما تمكنت شركة فوردتبني مدخل إعادة اليندسة المرتكز عمى تكنولوجيا المعمومات، ك

وبعد إعادة ىندسة العمميات المرتكز  %21المعموماتية في مصمحة المبيعات مف تخفيض العمالة بنسبة 
في حيف وباعتماد الأسموب نفسو خفض الوقت .  %81عمى المعموماتية مف تخفيض العمالة بنسبة 

مقارنة بالوقت اللازـ لمعممية  %51( بنسبة Kodakاللازـ لتطوير المنتجات الجديدة في شركة كوداؾ )
  4قبل التوليف بيف تكنولوجيا المعمومات وا عادة اليندسة.

                                           
1
 - Ahmed silem,  Jean Marie albertini, lexique d’économie (la France: éditions dalloz, 2006) p. 720 

2
 253.ص (2005انذاس انجايؼٍح، )يصش:  َظى انًؼهٕيبد الإدارٚخ فٙ انًُظًبد انًؼبصرح، ذ انشدًاٌ إدسٌظثاتد ػث - 
3

ٔانخذيٛخ  انصُبػٛخ انشركبد فٙ انذاخهٙ انتذلٛك كفبءح فٙ ٔأحرْب انًؼهٕيبد تكُٕنٕرٛب رٕدح ،يكش دًذٌٔ طلال، انؼشٔد فلاح ياْش - 

 478 .ص ،4 انؼذ يجهح، (2009 ،ًجهح الأسدٍَحان )الأسدٌ:  الأردَٛخ انؼبيخ انًسبًْخ
4

 : دراسخ يٛذاَٛخ ثبنًُبطك انصُبػٛخ نٕلاٚخ ثرد ثٕػرٚرٚذإػبدح ُْذسخ َظى إدارح انزٕدح فٙ انًؤسسبد انصغٛرح ٔانًتٕسطخ، لاعًً كًال - 

 93،94 .ص .صيزكشج دكرٕساِ،  ( 2022جايؼح عطٍف،   جضائش:)ان
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وتمعب تكنولوجيا المعمومات دورا ميما في تحقيق التنمية الإدارية وتطوير المنظمات مف خلاؿ ما 
والحاسبات الإلكترونية توفره مف معمومات تسيل العمل الإدارؼ حيث ساىـ التقدـ في أنظمة الكمبيوتر 

والبرمجيات في تسييل عممية الحفع والتخزيف ومعالجة البيانات بشكل بلائـ احتياجات بيئة العمل 
 1واحتياجات الأفراد وكذلؾ يسيل عممية الدراسات والبحوث الاستشارية.

دة اليندسة يتيح وبشكل عاـ، يمكف القوؿ بأف الاعتماد الفعاؿ عمى تكنولوجيا المعمومات في برامج إعا  
  2تحقيق جممة مف المزايا نوجزىا في النقاط التالية:

 الاعتماد عمى الإنترنت والبريد الإلكتروني والمصادر المتعددة لممعمومات في ذات الوقت. -

التحوؿ مف قاعدة البيانات ونظـ المعمومات الإدارية إلى شبكة المعمومات التي تساعد العديد عمى  -
 لؾ إدارة سمسمة التوريد.أداء العمل، مثل ذ

الاستفادة مف شبكة الاتصالات السمكية واللاسمكية حتى يمكف الاستفادة مف المركزية واللامركزية  -
 في نفس الوقت.

 القرار. اتخاذالتحوؿ مف مركزية القرارات إلى شبكات القرارات، حيث يصبح كل فرد مسئولا عف  -

 بالمكاتب مف خلاؿ الحاسوب المحموؿ.دوف التواجد  Onlineإرساؿ التقارير الفورية  -

 التحوؿ مف الاتصالات الشخصية بالعملاء إلى اتصالات الموضوعية الفعالة. -

 التحوؿ مف البحث عند الأشياء إلى كتب تقوؿ لؾ الأشياء تحت ىف )بحوث التسويق( -

 التحوؿ مف مراجعة الخطط دوريا إلى مراجعة الخطط تمقائيا. -

 ىندسة العمميات  إعادة في المستخدمة التقنيات :اثاني

 التبادؿ المشتركة، البيانات قواعد نجد ندسةيال إعادة في المستخدمة ماتمو المع تقنيات ـىأ  مف

 توضيحيا يمكف والتي الخبيرة، والنظـ الجماعي العمل برمجيات الحاسوبية، الاتصالات ،لبيانات الإلكتروني

 :يمي فيما باختصار

 

 

 

                                           
1

  252-248 .ص.، صِ،يررغ سجك دكر انهٕصي، يٕعى - 
2

 3 .ص (2005ٔانرٕصٌغ،  نهُشش أعايح داس )الأسدٌ:  انًؼهٕيبد تكُٕنٕرٛب ،جؼفش انماعى - 
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 (: Electronic Data Interchange) اناتالتبادل الإلكتروني لمبي -

وىي عبارة عف عممية نقل البيانات والمعمومات واستخداـ الاتصاؿ عف بعد، منو وثائق معمومات 
 الأعماؿ مثل وثائق الشراء والشحف عبر شبكات الحاسوب بيف المنظمات وزبائنيا وموردييا، إعداد تكاليف

 1العمل والوقت.

 (:Group Wareبرامج العمل الجماعي ) -

 مف التحوؿ لدعـ أكثر بفاعمية بالأعماؿ القياـ إمكانية العمل لفرؽ  والمعدات البرمجيات تتيح ىذه

 .العمل فرؽ  عمى المبنية التنظيمية الأشكاؿ إلى اليرمية الأشكاؿ التنظيمية
 Computer-Based Communicationتقنيات الاتصالات  المبنية عمى الحاسوب ) -

Technologies) 

مكف البريد الإلكتروني والمؤتمرات الحاسبية وما شبييا فرؽ العمل المتباعدة جغرافيا بشكل واسع ي
عمى العمل بفاعمية، فبعض الشركات طورت منتجات جديدة باستخداـ فرؽ التطوير المنتشرة حوؿ العالـ، 

 ىذه وتتضمف ، جو والتي كاف أعضاؤىا يعمموف معا كل يوـ، مع أنيـ نادرا ما كانوا يمتقوف وجيا لو 

( في اتصالاتيا الداخمية بيف العامميف بيا، Intranetاستخداـ المنظمة شبكة الإنترانيت ) التقنيات
( في اتصالاتيا مع زبائنيا وموردييا، واستخداـ تطبيقات التجارة Extranetواستخداـ شبكة الإكسترانيت )

 ( .Internetالإلكترونية في بيع والشراء عمى شبكة الإنترنيت )

 (:High Bandwidth Networksالشبكات ذات الموجة العالية ) -

توفر تقنيات الشبكات الجديدة القدرة عمى نقل أحجاـ كبيرة مف البيانات أكثر مما مضى، كما تتيح 
 عمميات المشاركة في المعمومات.

 (: Database Management Systemsنظم إدارة قواعد البيانات ) -

ات المتكاممة وبرمجيات إدارة قواعد البيانات المشاركة السيمة في البيانات مف قبل تمكف قواعد البيان
 عمميات مختمفة.

 Computer-Aided Software Engineeringالحاسوب ) باستخدامىندسة البرمجيات  -

“CASE” :) 

 بعض أدوات ىندسة البرمجيات بمساعدة الحاسوب يتـ تحويميا إلى أدوات ىندسة النظـ بمساعدة
 الحاسوب عف طريق إضافة خصائص موجية نحو دعـ إعادة تصميـ العمميات.

                                           
1

 427ص  (2009يطثؼح انؼششٌح، )يصش:  الأطر انًُٓزٛخ ٔانتطجٛمبد انؼًهٛخ :استراتٛزّٛ تطٕٚر ٔتحسٍٛ لأداء ،عٍذ جاد انشب - 
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 (:- Entreprise Resource Planning – ERPتخطيط موارد المؤسسة ) -

يعتبر نظاـ تخطيط الموارد البشرية أوسع نظاـ متكامل لممعمومات، الذؼ يدعـ العديد مف عمميات 
النماذج المستخدمة لمبرمجيات التي تنسجـ مع نظـ  المنظمة واحتياجاتيا لمبيانات، فيي مجموعة مف

المعمومات القائمة في المنظمة، والتي تحقق نظاـ متكامل وشامل لممعمومات، وتعمل نظـ تخطيط موارد 
المشروع مف خلاؿ تكامل المجالات الوظيفية في المنظمة، وترتكز عمى عمميات المشروع أكثر مف 

ميـ وتطبيق نظاـ الاتصالات عف بعد مف خلاؿ توفير مختمف الحدود الوظيفية، إذ تساىـ في تع
المعمومات اللازمة، كما تعد بديلا لنظـ المعمومات المتداولة والقديمة، أيف تزيل مجموعة كبيرة مف 

   التكاليف، وتقدـ الحموؿ لممشاكل التي تواجو الزبائف
 :فٙ ػًهٛخ إػبدح انُٓذسختكُٕنٕرٛب انًؼهٕيبد حبنخب: دٔر 

 في الدور ىذا ويتجمىإعادة ىندسة العمميات  عمميات في جدا ىاـ دور المعمومات تكنولوجيا بتمع

  التالية:  الأمور

 الزبائف لمساعدة الحاسب طريق عف المعمومات بنظـ المرتبطة الآلية المساعدة برامج استخداـ -

 الخدمات. عمى الحصوؿ عمى والمواطنيف

 .بعد عف المؤتمرات مثل قبل مف متوفرة تكف ـل جديدة بأعماؿ القياـ في المساعدة -

 .بعد تحدث لـ لمشكلات جديدة حموؿ تخيل في المساعدة -

 .والقديمة الجامدة الأنماط مف التخمص عمى المساعدة -

 .وشفافية ومرونة وسرعة بحركة الأعماؿ انجاز -

1معنى ذات مترابطة عمميات لتكويف العمل إجراءات بسف والاندماج التكامل عمى المساعدة -
. 

التحديث المستمر لممعمومات عف طريق البريد الالكتروني ولوحات الإعلاف الالكترونية وحمقات  -
 المناقشة وقواعد معمومات المستندات.

 الحصوؿ عمى دورات تدريبية عامة مف مؤسسات ومعاىد تدريب خارجي. -

 رات الموظفيف.وضع نظاـ للاختبارات في كافة برامج التدريب لتقييـ فعالية التدريب وقد -

توفير احتياجات التعمـ الذاتي والمستمر مع الاختبارات وا عادة تحديد مستويات الأداء عف طريق  -
 النظـ الآلية.

                                           
1

يزكشج  (2997جايؼح الإعكُذسٌح، )يصش:  ٕدح انخذيخ انًصرفٛخ فٙ انجُٕن انتزبرٚخ ثًذُٚخ الإسكُذرٚخلٛبش إدران انؼًلاء نز ،انضًٌُ دُاٌ - 

 8 .صياجغرٍش، 
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معمومات مباشرة عمى الحاسب الآلي حوؿ برامج التدريب ورسوـ الدورات ومواعيد الدورات  -
حطة العمل الخاصة بالموظف والتسجيل في الدورة. تقديـ التدريب الفعمي عف طريق الحاسب في م

وذلؾ عبر استخداـ النظـ الاستشارية الخاصة بالإدارة أو القيادة أو التحفيز أو غيرىا مف 
الاستشارات المتخصصة الأخرػ أو عف طريق العمل عمى توجييات مباشرة عمى الحاسب الآلي 

 1أو تماريف متفاعمة عمى أشرطة الفيديو.

 لعملاء والمورديف والشركاء الإدارييف.تسييل العلاقات المتشابكة مع ا -

تمكيف وتسييل المداخل الجديدة لمتعمـ وتعتبر تكنولوجيا المعمومات الملائمة ليذه الفرص ذات  -
 قيمة خاصة.

ويمكف أف يكوف ذلؾ ذو فائدة في حالة التفرقة بيف إعادة اليندسة وتكنولوجيا المعمومات، فتكنولوجيا 
دعيـ العممية التي يعاد ىندستيا، وكذلؾ تستخدـ في تسييل عممية إعادة المعمومات يمكف استخداميا لت

اليندسة، وقد تصبح بعض التنظيمات ميتمة باستثمار تكنولوجيا المعمومات وعرضو لممخاطرة بعدـ 
 2توصيميا لمعملاء.

سة إعادة اليند في برنامج وتتمثل أىـ المجلات التي تظير دور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات
 فيما يمي: 

 .اليندسة لإعادة المرشحة العمميات واختيار تحديد -1

 .العمميات ىندسة إعادة عمى المساعدة العوامل تحديد -2

 .العمل استراتيجية تطوير -3

 .عمميا ومسار اليندسة إعادة معرفة -4

 .الحالية العمميات أداء تقويـ -5

 .المرشحة لمعمميات جديدة نماذج تصميـ -6

.ليا المصاحبة والنظـ لمعمميات دةالجدي الطرؽ  وتنفيذ تطبيق -7
3

 

                                           
1

انجايؼح )فهغطٍٍ:  ٔالغ إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد الإدارٚخ فٙ ٔزارح انذاخهٛخ ٔالأيٍ انٕطُٙ فٙ لطبع غسح ،أًٌٍ جًال ػثذ انٓادي انغش - 

 92 .ص زكشج ياجغرٍش،( ي2008الإعلايٍح غضج، 
2

 227 .يشجغ عثك ركشِ، ص ،علايح ػثذ انؼظٍى دغٍٍ - 
3

جايؼح الأصْش، )فهغطٍٍ:  انؼلالخ ثٍٛ َظى دػى انمرار ٔإػبدح انُٓذسخ فٙ انزبيؼخ انفهسطُٛٛخ ثمطبع غسح ،ياصٌ جاْذ إعًاػٍم انشثاكً - 

 54.ص ( يزكشج ياجغرٍش،2020
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 انًطهت انخبَٙ: إػبدح ُْذسخ َضى إدارح انًٕارد انجشرٚخ ثبنًؤسسخ

تعتبر الموارد البشرية الجزء الأىـ في بيئة التنظيـ، عمى اعتبار الفرد ىو جزء رئيسي مف بيئتو 
مق مناخ وبيئة عمل ملائمة التنظيمية وسبيل زيادة إنتاجيتو متعددة، مف خلاؿ تنمية قدراتو ومواىبو وخ

طريق الأساليب المختمفة لتطوير الموارد البشرية ، ومف بينيا إعادة اليندسة أو  لؾ عفذللإبداع، ويكوف 
 ما يعرؼ بإعادة ىندسة الموارد البشرية.

 ىندسة إدارة الموارد البشرية:إعادة مراحل ومقومات  أولا:

الموارد البشرية سنقوـ أولا بتقديـ تعريف لإعادة قبل التطرؽ إلى مراحل ومقومات إعادة ىندسة 
 ىندسة الموارد البشرية:

 تعريف إعادة ىندسة الموارد البشرية: -1

 والعمميات والمبادغ الأسس تصميـ إعادة أنيا عمى البشرية الموارد ىندسة إعادة يتـ النظر إلى 
 1ككل. المنظمة في البشرية الموارد نظاـ إدارة أساسيا عمى يتـ التي

 قبل مف المعمومات تقنية باستخداـ جذرية بصفة العمل نظـ تصميـ إعادة "وتعرؼ أيضا عمى أنيا 

 إلى تحتاج العممية ىذه أف أؼ " والإنتاجية الجودة في فائقة جوىرية تحسينات لتحقيق العامميف كل

 نفس في سيمةو  وأ ىدؼ ليا بالنسبة تمثل البشرية الموارد أف كما ، لتنفيذىا خاصة ووسائل تقنيات

 2.الوقت

  ويعرفيا البعض عمى أنيا " توفير كافة خدمات الموارد البشرية بطريقة فورية عند الطمب وفي
 .3الموقع الأقرب لمموظف في أؼ مكاف في العالـ"

 مراحل إعادة ىندسة الموارد البشرية:  -2

  ىي:ية و أساسية تمثل جوىر ىذه العمم تمر إعادة ىندسة الموارد البشرية بثلاث مراحل

 التخمص أو التعاقد الخارجي أو أتمتة كافة الأعمال الإدارية الروتينية: المرحمة الأولى

( و الاستغناء عف الأوراؽ،  أؼ قياـ Do It Your diyوتمكيف الأفراد مف أداء الخدمة بأنفسيـ ) 
الشخصية مثلا،  ليةالآالمسيريف بإنياء جميع المعاملات الخاصة بالموارد البشرية عف طريق الحاسبات 

                                           
1

 إػبدح ُْذرح إدارح انًٕارد انجشرٚخ ٔػلالتٓب ثتطٕٚر الأداء انٕظٛفٙ فٙ دٕٚاٌ انًٕظفٍٛ انؼبو ثمطبع غسحٔالغ  ،ساٍَا جاعش ػهً أتٕ ػٕض - 

 42.ص ( يزكشج ياجغرٍش،2025،جايؼح الألصى)فهغطٍٍ: 
2

 2.ص ،2027-2-8ذى الإطلاع تراسٌخ :  (www.4shared.com  :)ػهى انًٕلغ ُْذرح انًٕارد انجشرٚخ ،محمد يصطفً انخششٔو - 
3

-2-27ذاسٌخ انضٌاسج:  (www.faculty.ksu.edu.sa :ٕلغ)ػهى انً ُْذرح انًٕارد انجشرٚخ فٙ انخطٕط انسؼٕدٚخ ،تُذس محمد انمذطاًَ - 
 2، ص.2027
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 الآليةومف أمثمة ىذه المعاملات تغيير بيانات الموظفيف الشخصية، تقييـ الأداء بواسطة الأنظمة 
 المختصة.

 تطوير أنظمة خدمات سريعة بأقصر الطرق  المرحمة الثانية:

الدورات يمكف تقديـ العديد مف خدمات الموارد البشرية )مثل الاستشارة الخاصة باختيار الامتيازات و 
التدريبية المناسبة( عف طريق الأنظمة الآلية المتخصصة الموجودة بمكاتب خدمات الموارد البشرية الآلية، 

( وفي أقرب موقع Just in timeأؼ تطوير أجيزة وبرامج آلية تقدـ خدمات الموارد البشرية عند طمبيا )
 1لمجيات المستفيدة.

 الاستراتيجيلتنفيذية الخاصة بالتخطيط تطوير أنظمة معمومات ا المرحمة الثالثة:

بالنسبة لمتوظيف واختيار الموظفيف والتدريب  الاستراتيجييتـ تطوير ىذه الأنظمة لتحسيف التخطيط 
 2والتحفيز وتحقيق مستويات الكفاءة اللازمة لمقياـ بإعادة اليندسة.

 إدارة الموارد البشرية الأساسية:إعادة ىندسة مقومات  -3

 قاعدة القياـ بمشاريع إعادة اليندسة تعد والتي عدد مف الأسس ، عمى البشرية الموارد دسةىن إعادةتقوـ 
 والتي نذكرىا فيما يمي:

يتـ تحقيق إعادة اليندسة بالاستخداـ المكثف لتكنولوجيا المعمومات  تقنيات المعمومات: -
إدارة الموارد وشبكات الحاسوب الآلي التي توفر إمكانية أنجاز إجراءات العمل الورقية ب

 البشرية إلكترونيا، وأتمتة معظـ الخدمات المرتبطة بالموارد البشرية.

مراجعة العمميات التي يقوـ بيا الأفراد في المنظمة باستخداـ أساليب المندسة  العمميات: -
الصناعية لتحميل العمل والقيمة )والمتمثمة عموما في طرؽ المحاسبة عمى أساس الأنشطة، 

 ، تحميل تدفق العمل(.تحميل القيمة

تمثل الموارد البشرية أىـ مقومات أعادة اليندسة، حيث أف خطوات  الموارد البشرية: -
جراءات العمل التي تمت إعادة ىندستيا لا يمكف تنفيذىا دوف وجود موظفيف وفرؽ عمل  وا 

  3ذوؼ مميزات وصلاحيات وكفاءة عالية.

 
                                           

1
 4انًشجغ انغاتك، ص. ،تُذس محمد انمذطاًَ - 
2

انًٕارد  خ الالتصبدٚخ: دراسخ استطلاػٛخ لأراء يسؤٔنٙأًْٛخ إػبدح ُْذسخ انًٕارد انجشرٚخ فٙ تحسٍٛ الأداء انجشر٘ ثبنًؤسس ،خاٌ أدلاو - 

   272( يزكشج دكرٕساِ، ص.2025) انجضائش: جايؼح محمد خٍضش،  انجشرٚخ ثًزًٕػخ يٍ انًؤسسبد الإلتصبدٚخ فٙ ٔلاٚخ ثسكرح
3

 270،272ص..ص ،انًشجغ انغاتك، أدلاو خاٌ  -
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  ىندسة الموارد البشرية:ة نتائج إعاد ثانيا:

 :نتائج إعادة ىندسة الموارد البشرية في نقطتيف أساسيتيف وىما  تتمثل
 البشرية الموارد إدارة أدوار تغير  -1

أدوارا متعددة، تعتمد طبيعتيا ومدػ اتساعيا عمى ما تطمبو منيا الإدارة  البشرية مواردال إدارة تمارس
 كف تحديد ثلاث أدوار رئيسية ىي:العميا وعمى القدرات التي يظيرىا الأفراد في المنظمة. ويم

 الدور الإدارؼ: حيث تعنى بالأعماؿ المكتبية ومسؾ سجلات الموارد البشرية اللازمة. -

 الدور التشغيمي: تيتـ بتنسيق مختمف أنشطة إدارة الموارد البشرية وحماية الأفراد. -

في تحقيق نجاح  لإدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالدور الاستراتيجي: تيتـ بالمساىمة  -
1المنظمة وأداء دور حارس الأخلاؽ فييا.

 

وقد تأثرت ىذه الأدوار كغيرىا مف الأدوار والمجالات والنشاطات بإعادة ىندسة الموارد البشرية، أيف 
 طغت تكنولوجيا المعمومات بشكل مكثف عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية، وىذا ما نوضحو فيما يمي: 

 داري:تغيرات الدور الإ 

تعني الوظيفة الإدارية لإدارة الموارد البشرية كما ذكرنا سابقا بالإجراءات الروتينية ومسؾ الدفاتر 
والسجلات المتعمقة بالموارد البشرية، غير أف ىذا الدور الإدارؼ تراجع بشكل كبير نتيجة التحولات التي 

في استخداـ تكنولوجيا المعمومات في  قادتيا إعادة ىندسة الموارد البشرية، و التي أدت إلى التوسع
ممارسات إدارة الموارد البشرية، إلى جانب الاعتماد المتزايد عمى الجيات الخارجية في أداء بعض المياـ 

 الإدارية. حيث:

 :التحول التكنولوجي لإدارة الموارد البشرية 

ممارسة معظـ أنشطة إدارة  عمدت جل المنظمات في الوقت الراىف إلى استخداـ تكنولوجيا المعمومات في
الموارد البشرية،  وذلؾ بيدؼ زيادة كفاءة ىذه الأنشطة مف جية وتحقيق تواصل أفضل مع الموظفيف مف 
جية أخرؼ. حيث سيؤدؼ ذلؾ إلى تخفيض الوقت والجيد اللازميف لمقياـ بالمياـ الإدارية لإدارة الموارد 

 البشرية.

 

 

                                           
1

 7ص. يشجغ عثك ركشِ، تُذس محمد انمذطاًَ، - 
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 :أخرجة الميام الإدارية 

اد عمى أطراؼ خارجية لممارسة بعض المياـ الإدارية مثمما ذكرنا سابقا في المطمب يتـ الاعتم
دارة المكافآت والأجور والتدريب.  السابق، لعل أكثرىا أخرجة المياـ المتعمقة بتخطيط التقاعد وا 

 ومف أىـ أسباب أخرجة المياـ الإدارية نذكر:

 توفير تكاليف فريق الموارد البشرية في المنظمة. -

ستفادة مف الخبرات المتخصصة والإمكانيات التكنولوجية للأطراؼ الخارجية المكمفة الا -
 بالمياـ محل الأخرجة.

 التفرغ أكثر لمدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية. -

 :تغيرات الدور التشغيمي 

مشاكل  يعمل مختصر الموارد البشرية عمى إدارة أزمات إدارة الموارد البشرية، حيث يتعامموف مع
الموظفيف في المنظمة سواء المرتبطة بالعمل أو غير المرتبطة بو، وذلؾ يساعد عمى التأكد مف المعاممة 

 العادلة للأفراد دوف أؼ اعتبارات شخصية، ويساىـ في جعل المنظمة مكانا ملائما لمعمل.

ياسات والبرامج كما يتطمب ىذا الدور التشغيمي مف مختصي الموارد البشرية أف يقوموا بتبني الس
اللازمة في المنظمة والعمل عمى تنفيذىا بالتعاوف مع المسيريف التنفيذييف. وبذلؾ تتضمف ىذه الوظيفة 
الإدارية العديد مف المياـ التشغيمية التي تعد فنية بطبيعتيا، منيا دراسة طمبات التوظيف، شغل المناصب 

 ،.....الشاغرة، تدريب المشرفيف، حل مشكلات الأمف الوظيفي
 :تغيرات الدور الاستراتيجي 

يتطمب الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية امتلاؾ مختصي الموارد البشرية قدرات إبداعية 
تمكنيـ مف تتبع واقع العمل، والتركيز عمى الجوانب الإدارية التي تيتـ بالمستقبل كتخطيط الاحتياجات 

صبحت ىناؾ ضرورة إلى أف تؤدؼ إدارة الموارد البشرية دور البشرية، استراتيجيات المكافآت،...حيث أ
الشريؾ الاستراتيجي في تحقيق نجاح المنظمة، مف خلاؿ مساىمتيا الفعالة في دراسة تأثيرات التعديلات 
الييكمية عمى الاحتياجات مف الموارد البشرية، ومف خلاؿ مشاركتيا في عمميات اختيار مواقع العمل، أو 

لى دوؿ أخرػ، إضافة إلى تنسيقيا مع المسيريف التنفيذييف لتطوير برامج المكافآت والحوافز نقل الأعماؿ إ
 بيدؼ زيادة حجـ السمع والخدمات المقدمة.

ولعل أكثر ما يميز إدارة الموارد البشرية في الوقت الراىف ىو انتياجيا أسموب التشارؾ والتعاوف بيف 
بيدؼ معالجة مشاكل العمل المشتركة، أيف تتبادؿ المؤسسات مختصي الموارد البشرية بيف عدة منظمات 
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الناشطة في قطاعات مختمفة الخبرات المتعمقة بإدارة الموارد البشرية فيما بينيا، ما يتيح لكل مؤسسة 
 1استخداـ الأنظمة الخاصة بالمؤسسات الأخرػ دوف الحاجة إلى بناء نظـ مماثمة.

 مضمون إعادة ىندسة الموارد البشرية -2

يتمثل جوىر عممية إعادة ىندسة الموارد البشرية عمى مجموعة مف التغيرات والتي نذكرىا في النقاط 
 التالية:

 :المركزية المعمومات قواعد في الآلي الحاسب شبكاتاشتراك  -1

 الآلي، بالحاس شاشات عمى الموظفيف جميع متناوؿ في وجعميا المعمومات كافة توفير

 مرة الأصمية مصادرىا مف المعمومات جمع : يمي ما المفيوـ ىذه تتبع التيإعادة اليندسة  مبادغ وتشمل

-Clientالوسيط ) بالعميل الخاصة المعمومات قواعد تصاميـ باستخداـ المعمومات إدخاؿ إعادة وعدـ واحدة

Server الأصمية مرة واحدة وعدـ إدخاؿ (، وتفرض إعادة اليندسة ىنا جمع المعمومات مف مصادرىا
 المعمومات.
 (: المستفيدة لمجيات الآلية الحاسبات عمى أي)مستخدمييا موقع في المعمومات معالجة -2

 Word( بحفع كل المعمومات التي تتـ معالجتيا بأجيزة معالجة الكممات "Serverيقوـ جياز الوسيط )

Processor" وتحميميا عف طريق الجداوؿ الآلية "Spread Sheets "يحتاجوف  الذيف الموظفيف قبل مف 

 المستقبل، في البشرية الموارد مياـ كافة بدمج المشتركة البشرية الموارد معمومات قواعد تقوـ حيث إلييا

 عمميات مف عممية أؼ إدخاؿ(  IHTMIS) البشرية لمموارد المتكامل الإدارية المعمومات نظاـ فيتضمف

 العالـ نطاؽ عمى الموظفيف لجميع النظاـ يتيحوفي موقع حدوثيا، و   حدوثيا بمجرد الموظفيف شئوف 

 مف العامة المشاركة إمكانية وتعتبر .إلييا احتاجوا كمما المحفوظة المعمومات معظـ عمى الفورؼ  الاطلاع

د ر المو  إدارة مياـ مف لمعديد تبسيطا   البشرية بالموارد الخاصة المعمومات عمى الحصوؿ في الموظفيف جميع
 البشرية.

 :جعل العملاء والموردين  جزءا من نظام المعمومات الآلي -3

 ليرتبط أعمى تستخدمو إلى الذؼ الآلي المعمومات نظاـ خدمات نظاـ توسعة ىو ىنا الأساسي المفيوـ

لى ( Suppliers)بالمورديف   التي المعمومات عمى لمحصوؿ (Customers)العملاء  مع ليرتبط أسفل وا 

 المناسبة. وبالطريقة إلييا الحاجة في وقت المورديف إلى توصيميا تريد التي أو عملاءال مف يتطمبيا

                                           
1

 87،88.، ص ، يشجغ عثك ركشِدلاوخاٌ أ - 
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 الخدمة الذاتية:  -4

 تقرر التي العمل وخطوات الخدماتو  إعادة اليندية في المستوػ الأصغر المنتجات مفاىيـ وتشمل

 ، بنفسو عمييا الحصوؿ ةالخدم مف المستفيد تمكيف أؼ الذاتية الخدمة ذلؾ في بما ياب الاحتفاظالمؤسسة 

 أؼ عمى الفورؼ  الحصوؿ مف مستفيدة جية أؼ أو لمعمل مرشح أو العملرأس  عمى موظفلأؼ  يتاح حيث
 عف وذلؾ عممو مكاف مف التحرؾ دوف  مكاف أؼ في البشرية الموارد مجاؿ في إلييا يحتاج معمومات أو خدمة

 .بو الخاص الشخصي الرقمي المساعد جياز استخداـ طريق

 المكينة والاحتفاظ بأقل عدد ممكن من الموارد البشرية: -5

 تحقيق عممية ويتـ أؼ في العامميف مف ممكف عدد بأقل الاستعانة لإعادة اليندسة الأساسية المبادغ مف

 الموظفيف مف فريق واحد أو موظف بواسطة أدائيا يتسنى بحيث المياـ ودمج الميكنة طريق عف المبدأ ىذه

 المنخفضة، والتكمفة ذوؼ الميارات المتعددة الموظفيف أكفاء باستخداـ العميل مع اؿاتص نقطة أوؿ عند

 جياز او المتفاعل الياتف أو آلي إنساف طريق الذاتية لمعميل عف الخدمة توفير ىو لمميكنة النيائي اليدؼ

 الآلية.الامتيازات  إرشادات ومكاتب الآلي البيع
 ن أي عمل ورقي:الامتناع عن استحداث أو نقل أو تخزي -6

لقد اكتشف أف توجيو الأفراد بالتخمي عف فكرة الاحتفاظ بالعمل الورقي )أداء جميع خطوات العمل 
دوف إعداد أو لمس أو نقل أو تخزيف أؼ أوراؽ( يساعد عمى التفكير خارج الإطار التقميدؼ واكتشاؼ 

موارد البشرية التي يمكف تنفيذىا مف أساليب مختمفة ليندسة خطوات أداء العمل، ومف الأمثمة لإجراءات ال
 دوف الاستعانة بالأوراؽ:

 التخزيف الآلي المباشر لمبالغ رواتب الموظفيف. -

 توفير معمومات آلية مباشرة وفورية عف تغيير وضع الموظفيف. -

 التسجيل الآلي المباشر لامتيازات  -

دخاؿ أؼ تعديلات تطرأ عمى امتيازات الموظفيف. -  الموظفيف الجدد، وا 

لحصوؿ عمى أؼ معمومات تحتاجيا إدارة الموارد البشرية مف الموظفيف مف خلاؿ ا -
استخداـ أنظمة الدراسات و الاستبيانات الآلية، مف خلاؿ قياـ الحاسب الآلي باختيار 
عينة عشوائية مف الأفراد يطمب منيـ الإجابة عمى الأسئمة الموجية إلييـ عف طريق 

 ( .Touch-Tone Phoneالياتف الرقمي )
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عرض كافة الأنظمة و الإجراءات الخاصة بالموارد البشرية وقوانيف العمل و المعمومات  -
الخاصة بالامتيازات....الخ  عمى شاشة الحاسب الآلي باستخداـ قواعد معمومات آلية 

 (.Document Databzsesلحفع المستندات )

 الاستعاضة عن السفر والتنقل بالاتصال: -7

 ويكوف مف خلاؿ مايمي:

 إرساؿ الإرشادات الالكترونية بدلا مف الأوراؽ والموظفيف . -

 إجراء التوظيف والمقابلات الشخصية عف طريق الاجتماعات الآلية. -

 التدريب مف عمى البعد. -

 أنظمة الآراء المساعدة.  -

 الاستغناء عن المكاتب: -8

الالكتروني،  يمكف للأفراد أف يباشروا مياميـ مف أؼ مكاف عف طريق الأجيزة الآلية، البريد
الاجتماعات المرئية الآلية عف طريق الفيديو،...وكذا باستعماؿ الاتصالات اللاسمكية التي ساىمت في 
تخفيض نسبة الغياب عف العمل، وتخفيض معدؿ ترؾ العمل، ورفع الروح المعنوية والرضا الوظيفي، إلى 

خداـ المكاتب المؤقتة جانب تخفيض ضغوط العمل وتحسيف سلامة الموظفيف،...إلى جانب است
(Hoteling وىو أسموب قميل التكمفة خاصة بالنسبة لممكاتب الاستشارية  والقانونية  و ،)مؤسسات 

 المبيعات التي تتطمب طبيعة عمل موظفييا التنقل الدائـ.
 الاستغناء عن القيود الرقابية: -9

 أكثر مف تكمفة الشيء المراقب. أو الرقابة التي تكمفالتي لا تراقب  شيئا أؼ الاستغناء عف الرقابة 
 تضمين آلية رصد الأخطاء ومراقبة الحالات الاستثنائية في نظام المعمومات: -11

الحاسبات الآلية إمكانية رصد أو منع أو تصحيح الكثير مف الأخطاء مثل رفض رموز الموظفيف لدػ 
في تحديد إمكانية الموافقة للأنظمة الآلية المتخصصة مساعدة أمناء الصناديق  غير الصحيحة، كما يمكف

عمى القروض مف عدميا وكذالؾ يمكف أف يطمق الحاسب الآلي إشارات تحذيرية عند محاولة أؼ موظف 
 1.إدخاؿ بيانات مصروفات سفر غير دقيقة أو غير واقعية

                                           
1

انششكح انؼشتٍح نلإػلاو انؼهًً "يؼاع"، )يصش: تُذس انمذطاًَ يشاجؼح: يًظ انذٌٍ ػثًاٌ، : ذشجًح، ُْذرح انًٕارد انجشرٚخنٍم عثُغش،  - 

 202-87.ص .انطثؼح الأٔنى، ص ( 2000
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تفويض صلاحية مراقبة الجودة وقرارات الموافقة إلى الشخص المسؤول عن إنجاز  -11
 العمل:

القرارات في أيدؼ موظفي  واتخاذاليندسة تكوف صلاحية كل مف مراقبة الجودة في منيج إعادة 
 المواجية الذيف يتصموف مباشرة بالعميل.

 تطبيق درجة عالية من المركزية في تقديم خدمات الموارد البشرية: -12

 أؼ استبداؿ تقديـ الخدمات بواسطة أخصائي الموارد البشرية إلى المدراء الفرعييف بقياـ الفرد
بالحصوؿ عمى الخدمة ذاتيا ومباشرة مف محطة عممو، وذلؾ بواسطة أنظمة استشارات الموارد البشرية 

 1 المتخصصة، أؼ يصبح كل المسيريف مسيرؼ موارد بشرية.
 إعادة النظر في توزيع التكاليف: -13

بقة الذكر، يمكف النظر إلى تكاليف إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ تكاليف الأدوار المنوطة بيا السا
 والتي يوضحيا الشكل التالي:

 : تكاليف الموارد البشرية والقيمة المضافة(11) الشكل رقم

 
  93ص.مرجع سبق ذكره،  خاف أحلاـ، المصدر:

 البشرية الموارد بإدارة العاممة والقوػ  والأنشطة التكاليف مف  60% تخصصالمؤسسات  معظـإف 

 تخصص بينما ي،الورق لمعمل راطيالبيروق والتناقل النظاميةاءات ر والإج السجلات وحفع الإدارية لمشئوف 

 وتخطيطرات الاستشا وتقديـ والتدريب والتوظيف البشرية الموارد خدمات لتقديـ والجيود التكاليف مف %30

دارة الوظيفي الإحلاؿ  .ذلؾ شابو وما المتساوية الوظيفية الفرص وتحقيق الموظفيف اختيار وتقييـ الأداء وا 

                                           
1

 92.، ص ، يشجغ عثك ركشِخاٌ أدلاو - 
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 والإحلاؿ رات التنفيذيةوالتطوي والتعويضات الاستراتيجي لمتخطيط الباقية %31 اؿ نسبة تخصيصو 

المستقبل،  في بفاعمية المنافسة مفالمؤسسة  لتمكيف المناسبة البشرية الموارد عمى الحصوؿ وتأكيد الوظيفي
كسيا مع التكاليف فمف خلاؿ الشكل يتضح اف القيمة المضافة بكل طبقة مف طبقات اليرـ تتقابل ع

ة ولكنيا تضيف يمف الجيود الكمية لإدارة الموارد البشر  %61وبالتالي فإف تكاليف الشؤوف الإدارية تمثل 
أيضا بينما  %31وتنتج قيمة مضافة بنسبة  %31مف القيمة وتبمغ تكاليف تقديـ الخدمة  %11فقط نسبة 

مف القيمة المضافة في الوقت الذؼ تبمغ تكاليفو  تقريبا %61لمموارد البشرية  الاستراتيجييمثل التخطيط 
1فقط. %11نسبة 

 

 :اليندسة إعادة برامج تطبيق في البشرية الموارد إدارة مساىمةثالثا: 

 أف بالضرورة يعني ذلؾ فإف الأعماؿ، أداء لأسموب جذرؼ  بتغيير تتعمق اليندسة إعادة أف باعتبار

 بالموارد خاص اىتماـ بالضرورة يفرض ما وىذا الفمسفة، ىذه اعتماد عند مباشر بشكل سيتأثروف  العامميف

 .البشرية

 سمب   يؤثر مما التأكد، وعدـ الغموض مف شيء عميو يترتب قد البشرية الموارد ىندسة إعادة فتطبيق

 عمى لذا أدائو، أسموب وتغيير العمل تصميـ إعادة عند الضغوط حدة ويزيد المستقرة، العمل علاقات عمى

 لتساؤلاتيـ، مقنعة إجابات عمى الحصوؿ في رادالأف تساعد التي الأدوات بعض أمتؾ البشرية مواردال إدارة

 رادالأف ليا يتعرض التي والضغوط راعالص حل ومحاولةمة المحتم والتوقعات عمييـ وتأثيرىا راتالتغيي تحديد

 ،راراتالق اتخاذ تتناوؿ التي كوينيةالت رامجالب مف العديد وتنفيذ تصميـ إلى بحاجة أنيا كما .التغيير أثناء
 ب.الجوان ىذه في اللازمة راتالمياراد الأف لإكساب وذلؾ .لمتغييرراد الأف مقاومة مع والتعامل

 كما ، متطمب أىـ ىي الجديدة المياـ لتأدية المطموبة راتالميا فإف إمكانيات مف المنظمة توفر ميما إذ

 ممارسات تصميـ إعادة كانت إذا فمثلا ، أنشطتيا وتعريف توصيف إعادة البشرية الموارد إدارة عمى يجب

 رادللأف تصل أف يجب راتالتغي ىذه فإف ، التعويضات سياسة في راتالتغيي بعض إحداث في ستتسبب العمل

  .لمعرفتيا

ف ويكو  2اليندسة، إعادة لجيود الناجح التنفيذ في البشرية الموارد لإدارة متميزة مساىمة يفرض ما وىذا
 ذلؾ فيما يمي:

 
 

                                           
1

 .23-22ص تك ،انٍم عثُغش، يشجغ ع - 
2

 48،49.ص، يشجغ عثك ركشِ، ساٍَا جاعش ػهً أتٕ ػٕض - 
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 :العمميات ىندسة إعادة لجيود والتأييد الدعم عمى الحصول -

 مف وذلؾ العمميات، ىندسة إعادة إلىرامية ال الجيود وتأييد دعـ عمى البشرية الموارد إدارة تحرص

 نظاـ لوجود بالإضافة ليـ، المناسبة الحوافز وتقديـ صحيحة، بقيـ يتمتعوف  الذيفالأفراد  تعييف خلاؿ

 .والمرؤوسيف الرؤساء بيف الاتصاؿ تبادؿ يضمف فعاؿ اتصالات

  العمل: فرق  تشكيل في البشرية الموارد إدارة مساىمة -

 أساس عمى إلى التنظيـ وظيفي أساس عمى المؤسسة تنظيـ مف الانتقاؿ اليندسة إعادة عممية تستمزـ

 مف يتمكنوا كي وتكوينيـ الفريق لأعضاء ـالسمي الاختيار عمى البشرية الموارد إدارة تعمل حيث العمل، فرؽ 

 .اليندسة إعادة أنشطة أداء

 :العمل طبيعة تغيير في البشرية الموارد إدارة مساىمة -

 مشتركة المسؤولية وتكوف  ، المتعددة المياـ إلى الدقيق التخصص مف الانتقاؿ اليندسة إعادة تتطمب

 لمقياـ تؤىمو التي تار االمي مف بمجموعة يتميز أف ردف كل عمى لذا لوحده، الفرد وليس العمل داأفر  كل بيف

 الوقت نفس وفي درات والق ارات المي مف عاؿ مستوػ  ذوؼ أفراد  بتعييف البشرية الموارد إدارة تقوـ وىنا. بذلؾ

 .الحقيقية حاجاتيـ تشبع تكويف رامجبب تزويدىـ
 الممكنة: الميام ىالمراقبة إل الميام من التحول في البشرية الموارد إدارة مساىمة -

 أف كما متعددة، بمياـ يقوموف  يجعميـ زاحاف اعتباره يمكف التمكيف، مف كبير قدر إلى رادالأف يحتاج

 البشرية الموارد إدارة مف يستمزـ مما الأفراد عمى والواقع الإشراؼ مف التقميل يتطمب اليندسة إعادة تطبيق

 .الجدد الموظفيف اختيار ندع القيـ مف مناسب ىيكل توفر ضرورة عمى التركيز

 :التعمم إلى التكوين من التحول في المساىمة -

 الميـ مف أصبح بل أفضل، بشكل ميامو أداء عمى الفرد تدريب عمى رامقتص المنظمة في الأمر يعد لـ

 المستمر التحسيف إلى ويؤدؼ المشاكل وحل تحميل في يساعدىـ تعميـ إلى العمل فريق حاجة عمى التأكيد

نما المياـ، أداء كيفية فقط ليس يفيـ أف الفرد عمى لذا يات،لمعمم  .المياـ ىذه تمارس لماذا أيضا وا 
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 : ناجحة وإدارية قيادية عقميات ذات بشرية موارد توفير -

 ، والمبدعة المؤىمة البشرية الموارد توفير عمييا اليندسة إعادة عمميات نجاح المنظمات أرادت ما إذا
 العمميات، ىندسة إعادة مفيوـ تستوعب أف يجب حيث وتميز، بنجاح التطبيق عمميات نفيذت يمكنيا والتي

 1 .العمميات بمفيوـ واعية تكوف  وأف ، المرجوة الأىداؼ لانجاز الذاتي زاـالالت لدييا يتوفر وأف
 انًطهت انخبنج: إػبدح ُْذسخ َظى انؼًم:

ىندسة نظـ العمل ثـ العوامل التي تساعد عمى  سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المطمب التعرؼ عمى مراحل إعادة
نجاح وفشل إعادة ىندسة نظـ العمل وفي الأخير معرفة التغييرات التي تحدثيا إعادة ىندسة العمميات في 

 بيئة العمل، وذلؾ عمى النحو التالي:
 ىندسة نظم العمل:إعادة مراحل أولا: 

ية في أساليب وطرؽ العمل بالمؤسسة لتتناسب إلى تحقيق تحسينات جذر  ملتسعى إعادة ىندسة نظـ الع
 مع إيقاع ىذا العصر ومتطمباتو، ويكوف ذلؾ عبر مجموعة مف المراحل تتمثل فيما يمي: 

تيدؼ ىذه المرحمة إلى الاستعداد وتنظيـ الأفراد الذيف سيقع عمييـ  المرحمة الأولى ) التحضير(: -
 عممية إعادة البناء

تيدؼ ىذه المرحة في ىذه المرحمة تحديد العملاء، العمميات  طة(:المرحمة الثانية )تحديد النش -
 ذات القيمة المضافة والأنشطة المساندة و اليياكل التنظيمية والموارد المتاحة ماديا وبشريا.

تيدؼ ىده المرحمة إلى تكويف رؤية كفيمة بتحقيق التغيير الجذرؼ  المرحمة الثالثة )التخطيط(: -
 صل بأىداؼ إعادة البناء.والسريع، وىي إيضاح مف

فيما يتـ وضع الخطة التفصيمية موضع التنفيذ،  المرحمة الرابعة )وضع الخطة موضع التنفيذ(: -
حيث تقوـ فرؽ العمل بمعاونة الإدارة العميا بإنجاز المياـ المسندة إلييا ومحاولة القضاء عمى أؼ 

 صعوبات تحوؿ دوف إحداث التطوير المطموب.

في ىذه المرحة يتـ التأكد مف مدػ تحقيق خطة إعادة  ) متابعة الخطة(:المرحمة الخامسة  -
  2 ىندسة نظـ العمل في تحقيق الأىداؼ اللازمة لإحداث التطوير والتحسيف الجذرؼ لممنظمة.

  العوامل التي تساعد عمى نجاح وفشل إعادة ىندسة نظم العمل:ثانيا: 

                                           
1

 79،80.ص ، يشجغ عثك ركشِ،خاٌ أدلاو - 
2

 .320.ص ( 2020داس انفكش َايشٌٔ ٔيٕصػٌٕ، )الأسدٌ:  انتطٕٚر انتُظًٛٙ ،ػلاء محمد عٍذ، لُذٌم ػايش عايخ ػثذ انًطهة - 
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إعادة ىندسة نظـ عمميا، وذلؾ حتى تحقق  تتعدد وتختمف العوامل التي تساعد المؤسسة عمى
المؤسسة أىدافيا وتحقق درجة عالية مف الكفاءة والفعالية، لكف تجد نفسيا تصطدـ بمجموعة مف العقبات 
والتحديات التي تساعد عمى فشل مشروع إعادة اليندسة، ويمكف إبراز العوامل التي تساعد عمى نجاح 

 وفشل إعادة اليندسة فيما يمي: 
 امل التي تساعد عمى نجاح عممية إعادة ىندسة نظم العمل:العو  -1

يعد إيماف الإدارة العميا بمشروع إعادة اليندسة أحد عوامل النجاح، فلا بد مف اقتناع الإدارة الكامل 
بأىمية التغيير الجذرؼ والسريع الذؼ تحتاج إليو المنظمة، والعمل عمى تحديد احتياجات العميل تحديدا 

لعنصر الأساس في عممية البناء فيو المحور الأساسي الذؼ تدور حولو جميع الأنشطة. واضحا كونو ا
وتكويف فرؽ عمل مدربة لإحداث التغيير المطموب، والاستعانة بالجيات الاستشارية في ىذا المجاؿ 

 1.لكفاءةوالمشيود ليا با

أولا ، ثـ بعد ذلؾ  تيجيةالاستراكما أف ىناؾ خطوطا عدة مرشدة لنجاح إعادة اليندسة أىميا: وضع 
تحديد التسييلات اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة العمميات، والتعيد والالتزاـ بإدارة وقيادة التغيير، والبدء قبل 

 2وقوع الأزمة، وتزويد فرؽ العمل بالأدوات الإدارية والإحصائية الجديدة مع مراعاة المرونة،

 أىميا ما يمي: العمل مفعمى نجاح إعادة ىندسة نظـ  كما أف ىناؾ العديد مف العوامل التي تساعد

أف تكوف التنظيمات قد طبقت مفيوـ إدارة الجودة الشاممة وسمسمة مف المواصفات العالمية عمى  -
 السمع والخدمات التي تقوـ بإنتاجيا.

أف تكوف ىناؾ حاجة ممحة وقناعة تامة مف قبل الإدارة بالعمل عمى تطبيق مشروع إعادة ىندسة  -
 لعمميات.ا

ضرورة دعـ الإدارة العميا حيث يتـ البدء في تطبيقيا مف الإدارة العميا ومف ثـ الوصوؿ إلى  -
 الإدارة الوسطى والدنيا.

 ضرورة ابتكار أساليب عمل جديدة، وكوادر بشرية جديدة ذات ميارات وقدرات عالية. -

ف خلاؿ نوع الخدمة ضرورة التركيز عمى العمميات وليس الإدارات لغايات إرضاء العميل م -
 والسمعة المقدمة ...الخ.

 التركيز عمى نوعية وتركيبة فريق العمل، القائـ بأداء العمل. -

                                           
1

 322.، صتكايشجغ ع ،ػلاء محمد عٍذ، ػايش عايخ ػثذ انًطهة لُذٌم - 
2

 22.ص ،انطثؼح الأٔنى( 2006جايؼح ػٍٍ انشًظ، )يصش:  إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد ،سفاػً يًذٔح - 
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محاولة الحد مف مقاومة العامميف لمتغيير مف خلاؿ توعية الأفراد بالفوائد التي مف الممكف أف  -
. 1 تعود عمييـ عند نجاحيـ في تطبيق ىذا المفيوـ

 

 فشل عممية إعادة ىندسة نظم العمل: العوامل التي تساعد عمى -2

مف الأىمية بمكاف قبل البدء في برنامج إعادة ىندسة نظـ العمل التعرؼ عمى العقبات والتحديات وأسباب 
الفشل التي واجيت برامج إعادة اليندسة في المنظمات وذلؾ لمعمل عمى تجنبيا في المراحل المبكرة 

 2ثمارىا عمى الوجو الأكمل، لإحداث التغيير حتى تؤتي إعادة اليندسة

 3كما أف ىناؾ العديد مف الأسباب تكمف وراء فشل مشروع إعادة ىندسة نظـ العمل، تتمثل فيما يمي:

 العمل عمى تطوير العمميات وتعديميا بدلا  مف تغييرىا جذريا . -

 عدـ التركيز عمى العمميات، والاىتماـ ببعض المفاىيـ الإدارية السائدة. -

اطئ بأف التغيير يقتصر عمى إعادة تصميـ العمميات فقط دوف غيرىا مف جوانب الاعتقاد الخ -
العمل الرئيسية)اليياكل، الوظائف، نظـ الإدارة،...الخ( مع العمـ بأف إعادة اليندسة  تعني إعادة 

 بناء المنظـ ككل.

التي تتناسب تجاىل القيـ والمفاىيـ السائدة في بيئة المنظمة وعدـ العمل عمى تغيير السموكيات  -
 مع قيـ العمل الجديدة.

 القناعة والاكتفاء بالتطوير التدريجي المتواضع. -

عدـ الاستمرار في مشروع إعادة ىندية العمميات والتراجع عند وجود بعض المشكلات أو  -
 الإحساس بالنجاح الجزئي، وفي كلا الحالتيف يتعطل المشروع بأكممو ويتعطل بذلؾ ىدفو.

 ي تواجييا المنظمة بشكل مسبق، وتقييد نطاؽ إعادة اليندسة في ضوئيا.تحديد المشكلات الت -

. فمف ادة ىندسة العممياتإتاحة الفرصة لممفاىيـ التقميدية بالمنظمة لمعمل عمى إعاقة مشروع إع -
الطبيعي أف يجد مشروع إعادة اليندسة معارضة شديدة مف البيروقراطييف الذيف يروف فيو تيديدا 

يجاد   مجاؿ أو فرصة ليؤلاء الأفراد لتثبيط الجيود، سبب واضح لفشل المشروع.لسمطتيـ وا 

عدـ تبني إعادة اليندسة والبدء فييا مف القمة. فمشروع إعادة اليندسة يجب أف يبدأ مف القمة لا  -
 القاعدة أو مف الإدارة المتوسطة.

 يوـ وماىية العمميات.تبني إعادة اليندسة مف قبل قيادييف غير مدركيف لأبعادىا وعدـ وعييـ بمف -

 الاىتماـ(. عدـ تخصيص موارد كافية لمشروع إعادة اليندسة )الوقت، الماؿ، الجيد، الاستعداد، -

                                           
1

 249.ص (2023انجُاسدٌح نهُشش ٔانرٕصٌغ، )الأسدٌ:  الإدارح انؼبيخ انحذٚخخ ،ػثذ ستّ سائذ محمد - 
2

 24.سفاػً يًذٔح، يشجغ عثك ركشِ، ص - 
3

 59.ص انطثؼح انثاٍَح،( 2009 )الأسدٌ: تذٌٔ داس انُغش، انُظرٚخ ٔانتطجٛك :دح ُْذسخ َظى انؼًم )انُٓذرح(إػب ،فٓذ انغهطاٌ - 
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عدـ أخذ المشروع بالجدية ووضعو في مقدمة أولويات الإدارة العميا، وىو ما يعرضو لمفشل،  -
 ومحاولة أعضاء التنظيـ إعاقتو.

عدد محدود مف العمميات، حيث إف إعادة اليندسة  تشتيت الجيود وعدـ تركيز المشروع عمى -
تتطمب جيودا كبيرة، وىو ما يتطمب الاقتصار عمى عدد محدود مف العمميات في كل وقت، بدلا 

 مف تشتيت الجيود.

تبني إعادة اليندسة مف قبل قيادييف في المرحمة التي تسبق تركيـ لممنظمة بسبب قرب إحالتيـ  -
شروع أولا طويل الأجل وينطوؼ عمى تغييرات جذرية وا عادة بناء عمى التقاعد أو غيره، فالم

 المنظمة بشكل جذرؼ.

استغراؽ وقت طويل في تطبيق المشروع، حيث يرػ الخبراء أف ما بيف ستة واثني عشر شيرا مدة  -
كافية لإعادة التصميـ والبدء بالتطبيق واستغراؽ المشروع لمدة تزيد عف السنة ييدد نجاحو، نظرا 

عمى خلاؼ البرامج التطويرية الأخرػ _ ينطوؼ عمى ضغوط نفسية  –شروع إعادة اليندسة لأف م
دارية عمى الموظفيف، وكمما طاؿ المدػ الزمني ليذه الضغوط ازدادت نسبة الفشل.  وا 

عدـ التجييز والإعداد المناسب لمتغيير الذؼ سيحدثو المشروع، خاصة  أف إعادة اليندسة تنطوؼ  -
 ة وجوىرية.عمى تغيرات جذري

 في بيئة العمل: العمميات التغيرات التي تحدثيا إعادة ىندسةثالثا: 

  1ىناؾ مجموعة مف التغيرات التي يحدثيا تطبيق إعادة ىندسة العمميات في المؤسسات نذكر منيا التالي:

 فرق عمميات:  تخصصية إلىتتحول وحدات العمل من إدارات وظيفية  -أ 

حدة لإنجاز عممية كاممة، وىناؾ أنواع عديدة مف فرؽ العمميات حيث ويقصد بذلؾ العمل كمجموعة وا
يعتمد نوع الفريق المناسب عمى طبيعة العمل المطموب، ومف ذلؾ أيضا  فرؽ العمميات الدائمة مثل: فريق 
الخدمة الذؼ يقوـ بتنفيذ الخدمات الروتينية المتكررة لمعملاء وىو ما يتطمب تواجد أعضائو والعمل معا  

فة دائمة، وىناؾ أيضا  فرؽ العمل المؤقتة وىي التي يشترؾ أعضائيا معا  لفترة معينة تنتيي بانتياء بص
 المشروع المسند إلييا ويسمى ىذا النوع فرؽ العمل الافتراضية.

 يتحول دور الموظفين من العمل المراقب إلى العمل المستقل:  -ب 

ية تقوـ بتعييف الموظفيف وتتوقع منيـ إتباع قواعد في السابق كانت الشركات ذات التوجو لممياـ التخصص
العمل بيا، أما الإدارات المعنية بإعادة اليندسة فتكمف كل فريق عمل بمسؤولية تنفيذ عممية كاممة فإنيا 

 تفوضيـ بالصلاحيات اللازمة لاتخاذ القرارات التي يحتاجوف إلييا لتنفيذ ذلؾ العمل.

                                           
1

 79.ص ( 2020داس انغذاب نهُشش ٔانرٕصٌغ، )يصش:  انُٓذرح الإدارٚخ ،محمد دافع - 
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 ب إلى التعميم:يتحول الإعداد الوظيفي من التدري -ج 

الموظفوف يحتاجوف في ىذه الحالة إلى قدر كاؼ مف التعميـ لتمكينيـ مف تمييز الأسموب الصحيح لتنفيذ 
العمل عمى الوجو المطموب، حيث كانت الشركات التقميدية في السابق تركز عمى تدريب الموظفيف لمقياـ 

لمشركات التي قامت بإعادة اليندسة فقد تحوؿ بوظائف معينة أو كيفية معالجة حالات معينة، أما بالنسبة 
التركيز مف مفيوـ التدريب إلى مفيوـ التعمـ والتعميـ أو تعييف المتعمميف، فبينما يساعد التدريب عمى رفع 
طلاع الموظفيف عمى كيفية أداء الوظائف، فإف التعميـ مف الناحية الأخرػ يؤدؼ إلى  الميارات والقدرات وا 

ل  ماميـ بمحيط العمل.زيادة مداركيـ وا 
 يتحول التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائج:  -د 

عندما يقوـ الموظفوف بتنفيذ عمميات كاممة فإنو يمكف قياس أدائيـ وتعويضيـ عمى أساس القيمة التي 
نجاز منتجات أو يقدمونيا والتي يمكف قياسيا نظرا  لأف العمميات الميندسة تتضمف قياـ فريق العمل بإ

تقديـ خدمات ذات قيمة مادية ممموسة، أيضا تتطمب إعادة اليندسة مف المؤسسات إعادة النظر في بعض 
 .المفاىيـ الأساسية السابقة حوؿ المكفآت والحواؼ

 يتحول المدرين من مشرفين إلى موجيين:  -ه 

دة سابقا أصبحت مبسطة، عندما تقوـ المؤسسة بإعادة ىندسة أعماليا فإف العمميات التي كانت معق
فالعمميات التي يقوـ بيا أربعة أو خمسة موظفيف يمكف تحويميا إلى موظف واحد يقوـ بكامل إجراءاتيا، 
ومف تـ أصبح مدراء المنظمة يقضوف وقتا أقل في المتابعة وا عطاء وقت أكبر في مساعدة الموظفيف عمى 

 عدتيـ عمى معالجة المشكلات التي تواجييـ.القياـ بأعماؿ أكثر إثراء وأىمية بالإضافة إلى مسا
 يتحول التنظيم من ىرمي إلى أفقي: -و 

والمقصود بذلؾ أف المنظمات التي تطبق إعادة اليندسة لا يشكل البناء التنظيمي ىاجسا وعبئا كبيرا 
ف عمييا، مف خلاؿ تنظيـ العمل عمى أساس العمميات الكاممة وفرؽ العمل التي تقوـ بإنجاز الأعماؿ، وم

تـ فإف البناء التنظيمي في حالة إعادة اليندسة يبقى ثابتا وأفقيا نظرا لأف العمل ينجز بواسطة فرؽ عمل 
تضـ موظفيف متكافئيف ويعمموف بمستوػ كبير مف الاستقلالية والصلاحية بمساندة عدد قميل مف 

 المديريف.
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 انؼًهٛبد انًجحج انخبنج: يُٓزٛخ ػًم إػبدح ُْذسخ 

عادة ىندسة العمميات عبارة مف مشروع لو طريق عمل تضـ عدة مراحل وخطوات وفريق باعتبار أف إ 
يشرؼ عمييا لتوضيح كيفية تطبيقيا عمى أرض الوقع، وبالتالي يجب أف يتـ مراعاة ىذه الخطوات عند 
ج تطبيق ىذا المشروع، وىذا ما سيتـ التطرؽ إليو في ىذا المبحث، بداية مف تحديد المؤسسات التي تحتا

إلى تطبيق إعادة ىندسة العمميات والقائموف عمى تطبيقيا، ثـ أسباب تطبيق إعادة ىندسة العمميات 
 ومراحميا وفي الأخير متطمبات تطبيق إعادة ىندسة العمميات

 ذسخ ٔانمبئًٌٕ ػهٗ تطجٛمٓبانًؤسسبد انتٙ تحتبد إنٗ تطجٛك إػبدح انُٓ انًطهت الأٔل:

التي تحتاج إلى تطبيق إعادة ىندسة العمميات ثـ معرفة القائموف العمى  سيتـ أولا التعرؼ عمى المؤسسات
 تطبيقيا حتى تحقق الأىداؼ التي وضعة مف لأجميا، وذلؾ عمى النحو التالي: 

 إنٗ تطجٛك إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد أٔلا: انًؤسسبد انتٙ تحتبد

 والطبيعة والحجـ الشكل في داريةالإ العمميات ىندسة إعادة أسموب تطبيق تحتاج التي المنظمات تتنوع

التعثر، واستنادا لذلؾ يمكف التمييز بيف ثالث أنواع مف المؤسسات التي  ومدػ النجاح ومدػ والمشكلات
 تحتاج إلى تطبيق إعادة اليندسة وىي:

 المتدىور: الوضع ذات المنظمات -1

 في وانخفاض التشغيل فتكالي في ارتفاع مف وتعانى بالتدني أداؤىا يتصف التي المنظمات تمؾ وىى

 .الأرباح وتحقيق المنافسة عمى قدرتيا عدـ وكذلؾ تقدميا التي والمنتجات الخدمات جودة
  لمتدىور: طريقيا في التي المنظمات -2

 مثل التدىور إلى طريقيا في بأنيا قوية مؤشرات توجد ولكف بعد تتدىور لـ التي المنظمات تمؾ وىى

 التشغيل تكاليف في التدريجي الارتفاع وكذلؾ المنافسيف، صالحل لممنظمة السوقية الحصة انخفاض

 لا وىى البقاء لآجل تصارع المنظمات وىذه المنظمات، وأسيـ أرباح في التدريجي والانخفاض والإنتاج،
1قوؼ  بشكل والمنافسة التطور مسايرة عمى القدرة تممؾ

. 

 :والنجاح التفوق  قمة بمغت والتي المتميزة المنظمات -3

 ىذه بأف قوية مؤشرات توجد ولكف الإطلاؽ، عمى مشاكل مف تعانى لا و المتميزة منظماتال ىي
 تدريجي ارتفاع وتشيد مع المنافسيف، بالمقارنة جدا   كبيرة سوقية حصة وتمتمؾ السوؽ  عمى تسيطر المنظمات

 أو الخدمات، جودة في تدنى أو والإنتاج، التشغيل تكمفة في مف ارتفاع تعاني لا وىى وأسيميا أرباحيا في
                                           

1
دػٕح صرٚحخ نهخٕرح  :فٙ انًُظًبد "انُٓذرح" إػبدح ُْذسخ َظى انؼًمذشجًح يًظ انذٌٍ ػثًاٌ، ، ذشجًح: جًٍظ يايثًٍ ،ياٌكم ْايش - 

 20.ص انطثؼح الأٔنى،( 2995انششكح انؼشتٍح نلإػلاو انؼًهً" يؼاع"، )يصش:  الإدارٚخ انزذٚذح
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 مف التدني الخوؼ بدافع المؤسسات ليس ىذه إعادة ىندسة العمميات في تطبيق ويتـ تقدميا، المنتجات التي

.ليا المنافسيف وبيف بينيا الفجوة وتوسيع القمة في والبقاء التمكيف أجل مف بل
1 

 : انمبئًٌٕ ػهٗ تطجٛك إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد:بحبَٛ

 والمسئوليف الأفراد ىؤلاء تحديد مف لابد لذاإعادة ىندسة العمميات  بتطبيق وموف يق الذيف ىـ الأفراد

 المختصيف تنظيـ و فاختيارسيشرؼ عمى ىذه العممية، قبل الحديث عف تفاصيل العممية ذاتيا، الذيف 

ا الذيف وىـ أيضالعممية،  بيذه المرتبطة والأىداؼ الجيود لنجاح الأساس ىوإعادة ىندسة العمميات  بتطبيق
 :كالتاليإعادة ىندسة العمميات  عممية تتولى التي الجيات تحديد ويمكفسيضعوف مفاتيح التنفيذ الأساسية 

 :قائد العمميات -1

ىو المؤسس الذؼ يطمق مبادرة القياـ بيذه العممية ويكوف أحد المسؤوليف مف ذوؼ الصلاحيات 
قناع الأفراد بقبوؿ ىده التغييرات الجذرية التي الكافية لإحداث التغيير  اللازـ في المؤسسة، وتييئة وا  

تحدثيا عممية إعادة اليندسة، وجعميـ يساىموف في تطبيقيا، وذلؾ بتوضيحو حالة المؤسسة ومدػ 
حاجتيا لمتغيير الجذرؼ حتى تكوف الأفضل بيف منافسييا، وتوضيح الأسباب التي تدفعيـ لمتوجو نحو 

 ا التغيير ويتقبمونو بل ويساىموف فيو.أتمتة الأعماؿ حتى يتبنى الأفراد ىذ

نما مف تتوفر فيو الرغبة والحماسة لتطوير العمل  والتكاليف بيذه الميمة لا يخص مسؤولا معينا، وا 
بالمؤسسة وتجديد وتحسيف أوضاعيا وبمبادرة منو، ويقوـ قائد العممية بتبني وتشجيع جميع جيود تطبيق 

ر المسؤوؿ ) وفريقو، كما يختار المستشاريف الخارجييف الذيف عممية إعادة اليندسة، وبدعـ مف المدي
   2تستعيف بيـ المؤسسة إلى جانب مراقبتو تطبيقيا ويقيـ نتائجيا الحقيقية.

 صاحب العممية: -2

وىو المسؤوؿ مباشرة عف إعادة ىندسة العمميات، ويفترض أف يكوف إطارا ذا خبرة مارس أدوار 
عنو الاحتراـ النزاىة المصداقية وتأثيره الواضح عمى منتقديو، ويكوف مسؤولية خلاؿ فترة معتبرة وعرؼ 

مسؤولا عمى اتصاؿ وتنسيق مباشر مع قائد العممية، وينبغي الإشارة ىنا أف دوره لا يتمثل في التنفيد 
المباشر لمتطمبات إعادة اليندسة عمى مستوػ العممية، ولكف التأكد مف التجسيد الفعمي ليا، وىذا مالا 

 أتى إلا مف خلاؿ اضطلاعو بالأدوار التالية: يت

                                           
1

 أحر تطجٛك ُْذسخ انؼًهٛبد الإدارٚخ ػهٗ أداء َذٔق انطبنت ثبنزبيؼخ الإسلايٛخ يٍ ٔرٓخ َظر انطهجخ ،أدًذ ػثذ انًجٍذ محمد أتٕ ػًشح - 

 47.ص  ( يزكشج ياجغرٍش،2022 ،انجايؼح الإعلايٍح)فهغطٍٍ: 
2

 38.ثك ركشِ، صعخاٌ أدلاو، يشجغ  - 
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التنسيق بيف ما يشرؼ عميو مف أعماؿ عمى مستوػ عمميتو، والأعماؿ الأخرػ التي تتـ عمى  -
مستوػ باقي العمميات في المؤسسة، وىذا ما لا يحدث إلا بتفعيل النظـ الاتصالية بينو وبيف 

 القائد المشرؼ العاـ عمى إعادة اليندسة.

 يق إعادة اليندسة عمى مستوػ العمميات التي يشرؼ عمييا.تشكيل فر  -

تحميل العمميات التي يشرؼ عمييا، بحيث يحدد بدقة المياـ للأفراد المشكميف لمفريق الذؼ يقع  -
 تحت مسؤوليتو.

 توفير الموارد اللازمة لنجاح التغير عمى مستوػ العممية. -

 ستوػ العممية.تكويف وتدريب فريقو عمى مبادغ إعادة اليندسة عمى م -

 كية مف التعاوف بينو وبيف مسؤولي باقي العمميات عمى مستوػ المؤسسة.يالسعي لتحقيق دينام -

وفي الأخير ما ينبغي الإشارة إليو أف عمل مسؤوؿ العممية لا ينتيي بمجرد التأكد أف فريق العمل  -
كمشرؼ أوؿ لأف متمكف مف العمل الذؼ يقوـ بو، بمعنى اكتماؿ تصميـ العممية، ولكف يستمر 

  1التنظيـ الجديد الذؼ تبنتو المؤسسة يرتكز عمى أساس العمميات وليس عمى أساس الوظائف.

  :فريق إعادة اليندسة -3

 وتصميـ تشخيص مف يندسةال إعادة بعممية سيقوموف  الذيف المتخصصيف الأفراد مف مجموعة ىو

 ستة إلى أربعة مف الفريق يتكوف  و خارجو، ميفوعام المنظمة داخل عامميف مف الفريق يتكوف  ما وعادة وتنفيذ

 المراد العممية مجاؿ في العممية الخبرة التالية والصفات الشروط حسب الفريق أعضاء اختيار يتـ أفراد

 التفاؤؿ الإبداع الشمولية النظرة الجماعي، العمل روح الاتصاؿ، ميارات الإيجابي، التفاعل ميارات ىندستيا،

 لإعادة عممية مف أكثر ىناؾ تكوف  عندما فريق مف أكثر إلى الأمر يحتاج قد مباقةال الإصرار الحماس

2.يندسةال
 

 المجنة الموجية: -4

وىي لجنة تتشكل مف كبار المسئوليف في المنظمة، ومف بيف تشكيمتيا نجد في العادة مسئولي 
ثل الدور الأساسي ليذه العمميات، ويشرؼ عمى ىذه المجنة قائد عممية إعادة اليندسة في المنظمة، ويتم

 المجنة في:

 وضع وتطوير إستراتيجية إعادة اليندسة.  -

                                           
1

 67.لاعًً كًال، يشجغ عثك ركشِ، ص - 
2

 224،225.صيشجغ عثك ركشِ،  ،انهٕصي يٕعى 
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 تحديد الأىداؼ والغايات المطموب تحقيقيا.  -

 المراقبة والمتابعة لعممية إعادة التنفيذ ومدػ الالتزاـ بمتطمباتيا.  -

 تقييـ النتائج المحققة. -

 .تحديد رزنامة تنفيذ العمميات، والموارد اللازمة لتنفيذىا -

التدخل لمعالجة المشاكل العالقة عمى مستوػ الفرؽ المختمفة في حالة تعذر حميا مف قبل مفردات  -
 ىذه الفرؽ.

 معالجة حالات تدخل الصلاحيات والصراع بيف مسئولي العمميات. -

 منسق إعادة اليندسة:  -5

عمى  مسؤولو العمميات وفرؽ إعادة اليندسة بتحسيف مياـ متخصصة، يعمل المنسق بينما يقوـ
تطبيق التغيير عمى نطاؽ أوسع، وذلؾ بتجميع الجيود المبذولة عمى مستوػ المنظمة بكامميا. وذلؾ 
بخلاؼ القائد الذؼ يمعب دور متميزا ولا يشرؼ عمى التنفيذ اليومي لمعمميات باعتبار انشغالاتو المتعددة، 

 وط بالمنسق.وبالتالي ىو بحاجة إلى دعـ قوؼ في ىذه الميمة، وىذا ىو الدور المن

شبو أصحاب مدخل إعادة اليندسة دور المنسق بذلؾ الدور الذؼ يقوـ بو مدير العمميات الميداني، 
والذؼ يستمد ميامو مف القائد الأعمى لمقوات المسمحة. ويمكف تمخيص مياـ المنسق في وظيفتيف 

، وينسق بيف الورشات أساسيتيف ىما: أنو يساعد ويساند كل مسئولي العمميات وكل فرؽ العمل مف جية
 1الجارية لإعادة اليندسة والخاصة بالمنظمة.

 ٔيراحهٓبانًطهت انخبَٙ: أسجبة تطجٛك إػبدح انُٓذسخ 

لقي مفيوـ إعادة ىندسة العمميات عند ظيوره جدلا كبيرا بيف الأكاديمييف، حيث طرحة مجموعة مف 
ي عمى رأسيا سؤاليف رئيسيف وىما: ما ىي التساؤلات الجوىرية التي يفترض تقديـ إجابات ليا والتي يأت

 ؟ وما ىي مراحل تطبيقيا ؟أسباب تطبيق إعادة ىندسة العمميات

 وسنحاوؿ معرفة ذلؾ عمى النحو التالي:
 أسجبة تطجٛك إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد:  أٔلا:

لناحية إذا نظرنا إلى السبب الرئيس لنشأة مفيوـ إعادة اليندسة الإدارية وتطبيقاتو الأولية مف ا
التاريخية تعود إلى ما أشرنا إليو في بداية ىذا الفصل، وىو الثورة الكبيرة التي أحدثتيا الماركات اليابانية 
في مقابل منافساتيا الأمريكية، وبخاصة في مجاؿ صناعة السيارات، وقد أرجعت الأدبيات الأمريكية ذلؾ 

                                           
1
 - Michal HAMMER, James CHAMPY, Op Cit , p.117-132 
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كز بالأساس عمى التميز وعمى العمميات، وىذا ما بالأساس إلى تبني المنظمات اليابانية لمداخل جديدة تر 
جعل منظمات الأعماؿ الأمريكية تبحث عمى التغيير الذؼ مف شأنو أف يعيد ليا ريادتيا في الأسواؽ، ولا 
بد أف يكوف ىذا التغيير جذريا يركز عمى الحصوؿ عمى مستويات عالية مف الكفاءة والفعالية، ومف ىنا 

ة تشق طريقيا لمتطبيق. وبعد عشريتيف مف التطبيق وأكثر مف عشرية كاممة مف بدأت مبادغ إعادة اليندس
الكتابة حوؿ موضوع التغيير الجذرؼ، يمكف القوؿ أنو يمكف أف يطبق منيج إعادة اليندسة نتيجة الأسباب 

 التالية:
 :ضعف عمى مستوى الأداء الداخمي -1

عمى ىذا النوع مف المنظمات يتبنوف مدخل وفي ىذا الصدد تتعدد المشكلات التي تجعل المشرفيف     
 1إعادة اليندسة، والتي مف بينيا:

 انخفاض الإنتاجية وتراجع مستويات الكفاءة في الأداء عمى مستوػ الوظيفة الإنتاجية. -

 انخفاض مستوػ المبيعات وتحوؿ المستيمكيف إلى ماركات منافسة نتيجة ضعف الأداء التسويقي. -

رتفاع التغيب والتأخر عف العمل وارتفاع معدؿ دوراف العمل كخاصية تدىور الروح المعنوية، ا -
 تميز وظيفة الموارد البشرية.

 ضعف نظـ الاتصاؿ نتيجة البنية التنظيمية الحالية. -

 ظيور تيديدات بيئية كبيرة تؤثر عمى الموقع التنافسي لممنظمة: -2

، والتي يمكف أف نشير إلى بعضيا في ويتعمق الأمر ىنا بتغييرات كبيرة عمى مستوػ قوػ الصناعة      
 النقاط التالية:

 ظيور منافسيف جدد في مجاؿ الصناعة ذوؼ إمكانات تتجاوز إمكانات المنظمة. -

 تغيرات حادة في أذواؽ المستيمكيف وعاداتيـ الشرائية. -

مكانات كبيرة لتكامميـ الأمامي. -  ارتفاع في المقدرة التفاوضية لممورديف وا 

 ميات المنافسيف المباشريف وبالتالي تحسف ىيكل تكاليفيـ.تغيير جذرؼ في عم -

 ظيور فرص بيئية كبيرة يمكن أن تقتنصيا المنظمة: -3

وىنا نتحدث عف فرص لا يمكف اقتناصيا في ظل البنية التنظيمية الحالية، بل يفترض تصميـ جديد      
 لمعمميات. ومف أىـ ىذه الفرص نجد:

                                           
1

 .70لاعًً كًال، يشجغ عثك ركشِ، ص - 
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 ات جديدة لـ يتمكف المنافسوف بعد مف تمبيتيا.إمكانية توسيع السوؽ، وتمبية رغب -

 تحقيق الريادة عمى مستوػ السوؽ الحالية باعتماد أمزجة تسويقية مبتكرة. -

 إمكانية التكامل الأفقي لممنظمة بالاستحواذ عمى وحدات منافسة. -

1إمكانية التكامل الخمفي أو الأمامي بالنسبة لممنظمة. -
 

 دحبَٛب: يراحم إػبدح ُْذسخ انؼًهٛب

يفترض مف المنظمات التي يطبق إعادة ىندسة العمميات أف تصمـ عممية التغيير تبعا لتحميل دقيق 
مف شأنيا أف تؤدؼ إلى مستويات الأداء المرغوبة ، ومف ىذا  استراتيجيةلبيئتيا الداخمية والخارجية، ووفق 

في ىذا الإطار إلى ضرورة  المنطمق نجد أف حمقات التغيير تختمف مف حالة إلى أخرػ، وتسير الكتابات
وتختمف المراحل حسب المفكريف ولكف عمى العموـ  2احتراـ مجموعة مف المحطات لنجاح عممية التغيير،

 ىناؾ مجموعة المراحل متفق عمييا بيف مجمل العمماء والمفكريف كما يوضحو الشكل التالي:
 اف العمميةتحديد متطمبات العميل وأىدالمرحمة الأولى: الإعداد لمتغيير: 

 أوتتطمب ىذه المرحمة ضرورة فيـ توقعات العملاء سواء كانوا عملاء داخل المؤسسة )العامميف( 
خارجيا وكذلؾ تحديد الموقع الحالي الذؼ تحتمو العممية مف حيث مدػ الوفاء بمتطمبات العملاء وفي 

 إبلاغياندسة العممية ثـ ى بإعادةالمتعمقة  المجيوداتمحددة لكل  أىداؼضوء ىذا المفيوـ يتـ وضع 
المشاركة في البرنامج ويتـ الاستعانة خلاؿ ىذه المرحمة ببحوث رضاء العميل لتحديد  الأطراؼلكامل 

مطموب تحقيقيا بغرض تحسيف  أىداؼ إلىتطوير وتحسيف وترجمتيا لاحقا  إلىتحتاج  التيالمجالات 
 في المؤسسة الأداء

 مميات: المرحمة الثانية: تحديد العملاء والع

 التي التنظيمية الخريطة وتحديد ، واحتياجاتيـ معيـ التعامل وطرؽ  العملاء تحديد المرحمة ىذه في يتـ

 المرتبطة والمشاكل أدائيا مستوػ  وقياس العمميات تمؾ وحدود ومسئولياتو نشاط لكل المناسب التنظيـ توضح

 المنتج توريد إلى العميل طمب تسمـ مف ؽ المستغر  الوقت :الأداء قياس عمى النموذجية الأمثمة ومف بيا

 أو انخفاض مثل الداخمية المعايير عمى المنظمات بعض تركز كما . والمعيب التالف نسبة أو الخدمة وتقديـ

 3استثناء. دوف  الأداء جوانب بكل تيتـ الإدارية اليندسة إعادة أف بيد التكمفة، ارتفاع

                                           
1

 360.ص (2004انجايؼٍح،  اسانذ)يصش:  انسهٕن انتُظًٛٙ انًؼبصر ،سأٌح دغٍ - 
2

 222.ص انطثؼح انثاٍَح، ( 2998يشكض عشفٍظ، )يصش:  انفكر انًؼبصر فٙ انتُظٛى ٔالإدارح ،ػهً محمد ػثذ انْٕاب، عؼٍذ ٌظ ػايش - 
3

إػبدح ُْذسخ انًُظًخ: يُٓذ انخطٕح ثخطٕح : عشٔس ػهً إتشاٍْى عشٔس، جفشي إٌ نٌُٕثال، ذؼشٌف: خانذ تٍ ػثذ الله انذخٍم الله، يشاجؼح - 

 37ص.( 2112)انًًهكح انؼشتٍح انغؼٕدٌح: داس انًشٌخ نهُشش،  نتزذٚذ حٕٛٚخ انشركخ
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 وتعديل العمميات الحالية ) التحميل الداخمي (لمرحمة الثالثة: الرؤية والتصور: تحميل ا

 الخطوات وأصعب أىـ مف الخطوة ىذه تعتبر و الحالية، لمعممية اللازمة التعديلات تحديد في تتمثل

 المطموب التغيير تحديد خلاليا مف يتـ سوؼ ولأن .معتبرة جيودا   وتتطمب طويلا   وقت تستغرؽ  فقد وعمية

 لدػ عالية وكفاءة نظر وبعد رذوالح الحيطة يتطمب فالأمر وليذا سابقا   دراستيا تـ التي العمميات في وب القياـ

 عمى يكوف  ما عادة والذؼ الجماعي والعمل ألابتكارؼ  والتفكير الإبداع عف وفضلا الميمة، بيذه القائـ الفريق

 خلاؿ مف ديدالج النموذج واقتراح وصف إلى المنظمة تصل وبيذا مختمفة، وظيفية مجالات في عمل شكل
 مف الاستفادة وكيفية عنيا المسئولة المختمفة والإدارات منيا لكل اللازـ والوقت وأولوياتيا الأنشطة تحديد

 ىندسة إعادة وبالتالي  1،البيئية المتغيرات مع النموذج ىذا تكييف ضرورة مع المعمومات تكنولوجية
 التنظيمية، الوحدات بيف ازدواجية ىناؾ تكوف  لا حتى ذلؾ وكل ، بالعممية المرتبطة المعمومات تكنولوجية

 في الأقساـ ىذه دمج ىو الحل فإف وبالتالي وتكرارىا البيانات حجـ مف يسببو وما العمل لنفس تأديتيا وعدـ
زالة واحد قسـ  في تتجمى والتي التغيير في الأىداؼ تحقيق إلى بالوصوؿ يسمح ما وىذا بينيا الحواجز وا 

 : الآتية الجوانب

 .العمميات سرعة زيادة -

 .الواحدة لمعممية الخطوات عدد اختصار -

 .لمعممية قيمة تضيف لا التي الخطوات استبعاد -

 .التكاليف المرتفعة الخطوات إلغاء -

 .العممية جودة مستوػ  رفع -

 2.الكمى الأداء كفاءة لزيادة العممية لاستيعاب الطبيعي والتدفق الخطوات تكامل تحقيق -

 إعادة تصميم أو بناء العمميات:المرحمة الرابعة: 

 تصميـ إعادة عممية نجاح في كبير حد إلى يساىـ المثمى بصورة السابقة المراحل تطبيق عممية أف
 أداة وأسرعيا البدائل أحسف اختيار و لعممياتيا جيد تصميـ إحداث بإمكانيا التي ىي الكفؤ والإدارة العمميات

 :مف لكل والمحكـ الأمثل بالاستخداـ طبعَا يتـ ما وىو ،

 .الحديثة التكنولوجية -

                                           
1

( يهرمى 2022، 03)انجضائش: جايؼح انجضائش ظم الأٔضبع انجٛئٛخ انراُْخ دٔر إػبدح انُٓذسخ كأسهٕة نهتغٛٛر انتُظًٛٙ فٙغٕل فشداخ،  - 

 25.صدٔنً، 
2

جايؼح انغٕداٌ، )انغٕداٌ:  انًتغٛراد انجٛئٛخ ٔأحرْب فٙ إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد الإدارٚخ فٙ يُظًبد الأػًبل ،انٕنٍذ ػثذ الله دًذ ػثًاٌ - 

 202.ص (2026
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 .المعمومات تكنولوجيا -

 .ألابتكارؼ  التفكير -

 التغيير المنظمة عمى يتحتـ .سابقتيا مف أكبر وبمردودية الظروؼ أحسف في الجديدة العممية تتـ حتى

 ىذا وكل أخرػ  فيةإضا تحسينات أو تغييرات إلى الحاجة مف التأكد أجل مف لمعممية الدائـ والفحص المستمر

 تبرز وىنا وأسع إشراؼ نطاؽ وذات الإدارية المستويات قميمة ،لتكوف  التنظيمية اليياكل في تغيير يتطمب

 خلاؿ مف اليندسة إعادة بعد العمل لتنفيذ لمموظفيف اللازمة السموكية الخصائص في متمثمة أخرػ  تغييرات

 1.والتدريب التعميـ و الاتصالات

 تنفيذ العمميات الجديدة )التطبيق و المتابعة (: المرحمة الخامسة:

 الأحياف بعض في يتـ عمية السابقة، لممراحل المحكـ الإنجاز عمى يتوقف التطبيق أو التنفيذ نجاح أف

 قدر التقميل أجل مف الجديدة العمميات عمى العامميف تدريب بعد وذلؾ ضيق، نطاؽ عمى العمميات تطبيق

 عدة تتطمب فإنيا وليذا لمنجاح مؤشرَا المرحمة ىذه وتمثل والصعوبات خطاءوعدد الأ حجـ في المستطاع

 أمور أىميا:

 الجديد لممدخل استكشاؼ ومحاولات اختبارات أجراء. 

 المحققة لمنتائج المستمرة المتابعة. 

 مكثف وبشكل الموظفيف تدريب إعادة. 

 عف الناجمة المضافة القيمة ودفع لتحسيف تسمح دوريَا الجديدة العمميات ومتابعة تطبيق فإف ليذا

 وكشف طرح خلاؿ مف وىذا الموظفيف، وتمكف التنظيمية والفعالية ، الجديدة الإدارية الممارسات ملائمة

 : أىميا التساؤلات مف مجموعة

 ؟ بنجاح الجديدة العمميات تسير ىل 

 جيدَا؟ المختصوف  الموظفيف يفيميا ىل 

 ؟ اختناؽ نقاط ، أخطاء ىناؾ ىل 

 ؟ وجدت إف بابياأس ما 

 ؟ أكفاء أرخص، أسرع، أنيا لافع أثبتت الجديدة العمميات ىل 

                                           
1

 27.صغٕل فشداخ، يشجغ عثك ركشِ،  - 
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 الأحياف بعض في تدوـ قد والتي العمميات ىندسة إعادة عممية فاعمية درجة تحديد إلى يؤدػ ما ىذا

 زيادة في بالأخص تتمثل ومرضية إيجابية نتائج ذلؾ يصحب أف ىو والميـ والسنتيف السنة وحتى شيور

 تدريبيـ بعد مناصبيـ تغيير أو وظائفيـ العامميف بعض يفقد قد كما ، العميل رضا
1
. 

 انًتطهجبد الأسبسٛخ نتطجٛك إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد ٔيؼبٚٛر تحذٚذْب:  نجانًطهت انخب

المؤسسة في  إحداثياتشمل مجموعة مف التغيرات المطموب  العمميات ىندسة إعادةتطمبات تطبيق م
ومف بينيا  عصرؼ يبعدىا عف الجمود والتقميد الذؼ تعاني منو، إطاربوظائفيا في حتى يمكف أف تقوـ 

تحديد العمميات التي تحتاج إلى تطبيق إعادة ىندسة العمميات والتي يمؾ تحديدىا مف خلاؿ مجموعة مف 
 سيتـ التعرؼ عمى المتطمبات الأساسية لتطبيق إعادة ىندسة العمميات،المعايير، ومف ىذا المنطمق 

  ومعرفة معايير تحديد العمميات التي تتطمب تطبيق إعادة ىندسة العمميات، وذلؾ عمى النحو التالي:
 أٔلا: انًتطهجبد الأسبسٛخ نتطجٛك إػبدح ُْذسخ انؼًهٛبد

ىناؾ مجموعة مف العوامل والمؤشرات، التي يمكف اف تكوف دافعة لتحقيق إعادة ىندسة العمميات 
 وامل أساسا فيما يمي:لأىدافيا، وتتمثل ىذه الع

 :الاستراتيجية -

ة، ػػاليندس إعادة عممية قيادة عند الاستراتيجي الطابع إضفاء أىمية الأدبيات مف العديد أوضحت
 المؤسسة، فقد أرجع الاستراتيجية والأىداؼ بالرؤيا وثيقا   ارتباطا   يرتبط أف يجب اليندسة إعادة جػػػػػفبرنام

Chan and Chung المنظمات مف العديد إلى فشل العمميات ىندسة إعادة برامج في العالية الإخفاؽ نسبة 

 .الاستراتيجية وأىدافيـ رؤيتيـ في اليندسة إعادة برنامج دمج في

 :الاتصال -

 ، إذلو المصاحبة التغييرات وتبنى اليندسة إعادة لتنفيذ المساعدة الأساسية العناصر أحد الاتصاؿ يعتبر

 الموظفيف قناعة وتشكل اليندسة إعادة لعممية المختمفة المراحل تنفيذ خلاؿ تصاؿالا لعمميةالمؤسسة  تحتاج

 الإدارة في قدرة عمى جوىرية بصورة ذلؾ ويعتمد ى لتطبيق اليندسة الإدارية ميمة جدا،الأول المراحل في

 2المؤسسة وخارجيا. داخل المصالح أصحاب مع والمستمر الفعاؿ الاتصاؿ قنوات تبني
 العميا: الإدارة اعةوقن التزام -

 لتبنى الحاجة بضرورة المنظمة في العميا الإدارة وقناعة التزاـ مدػ عمى العمميات ىندسة إعادة نجاح يتوقف

 صورة في تتجمى أف يمكف القناعة ىذه لممنظمة، التنافسي الوضع تحسيف اجل مف اليندسة، الإعادة برنامج

                                           
1

 203.ك ركشِ، صعثانٕنٍذ ػثذ الله دًذ ػثًاٌ، يشجغ  - 
2

 222-209.ص (2009داس دجهح نهُشش ٔانرٕصٌغ، )الأسدٌ:  إػبدح ْٛكهخ انًصبرف ،جٕدخ جؼفش خطاب - 
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 العميا الإدارة وقناعة التزاـ أىمية مف الدراسات العديد أظيرت ثحي. البرنامج لتنفيذ اللازمة الموارد تخصيص

 اليندسة. إعادة ببرنامج
 :لمتغيير الاستعداد -

 إعادة تطبيق عند العاـ القطاع منظمات تواجييا التي الأساسية التحديات أحد لمتغيير الاستعداد يعتبر

 ويتضمف اليندسة، إعادة تطبيق لنجاح حاسـ كعنصر التغيير وتبنى لتقبل الاستعداد لعممية ينظر و اليندسة

دخاؿ الحالي الوضع عمى البقاء عدـ في الرغبة لمتغيير الاستعداد  والبناء والممارسات القيـ في تغييرات وا 

 الحالي العمل بموجبيا يتـ التي القديمة التنظيمية الثقافة تغيير اليندسة إعادة تطبيق يتطمب حيث التنظيمي،

 المنظمة وثقافة التطبيق، عممية تتطمبيا إلى الأساسية المقومات عمى ترتكز جديدة ثقافة إلى المنظمة، في

 الثقافة تقوـ وبالتالي المنظمة، داخل الأفراد لدػ السائدة والمعتقدات والمفاىيـ والقيـ، المبادغ مجموعة تشمل

 Hammer and 1995مف  لك وأكد. مع التغيير التكيف عمى المنظمة قدرة عمى التأثير في أساسي بدور

Stanton العمميات. ىندسة إعادة تطبيق في نجاح رئيس كعنصر المنظمة ثقافة أىمية عمى 

 :المعمومات تكنولوجيا -

 المعمومات تكنولوجيا تبني ازدياد إلى المنظمات بيئات في والمتسارعة الحاصمة التطورات أدت لقد

 المعمومات حجـ ازدياد أف كما واستمرارىا، المعاصرة اتالمنظم بقاء في وحاسمة استراتيجية وسيمة بوصفيا

 قد البشرؼ  الجنس فاف الأخيرة الثلاثيف السنوات خلاؿ انو إذ مناسبة تكنولوجيا تبني ضرورة إلى قاد المتدفقة

 أف كما الماضية، سنة آلاؼ الخمسة في أنتجيا التي المعمومات كمية عف تزيد المعمومات مف كمية أنتج
 المعمومات مف المزيد إلى الحاجة بسبب تتأخر القرارات الميمة باف مقتنعوف  العالـ في مدراءال مف 43%

 عمى العمميات القائمة عمى الاعتماد مف بدلا   جديدة عمميات لبناء كأداة المعمومات تكنولوجيا استخداـ ويعتبر
 Hamme 1991ركز  وقد اليندسة إعادة أدبيات عمى الغالب الموضوع المعمومات لتكنولوجيا القديـ النظاـ
 ليؤلاء وفق ا. اليندسة عممية إعادة تنفيذ لدعـ الحديثة المعمومات تكنولوجيا لاستخداـ الحاجة أىمية عمى

 العمميات بإلغاء المنظمة تقوـ حيث العماؿ سجل نموذج استخداـ خلاؿ مف ذلؾ تحقيق يمكف الباحثيف
 1لمعمميات. مثالي نموذج أفضل ببناء وذلؾ الصفر، مف وتبدأ القديمة

دارة الموارد البشرية مف أىـ متطمبات نجاح تطبيق ىذه  تمكيف العامميف: - يعد تمكيف وا 
، وذلؾ لأىمية العنصر البشرؼ كعنصر أساسي وحاسـ لنجاح تنفيذ عممية إعادة الاستراتيجية

ارات ذات علاقة اليندسة، فيتـ منح العامميف في المستويات الإدارية الدنيا تخويل ب اتخاذ قر 

                                           
1

 62-59. ص، يشجغ عثك ركشِ، أدًذ ػثذ انًجٍذ محمد أتٕ ػًشح - 
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مف وراء ىذا التمكيف،  اليدؼبعمميـ، مما يعنى التخمي عف النمط البيروقراطي السائد. ويكوف 
 1.رفع مستوػ الرضا الوظيفي وتطوير العامميف حتى يصبحوا يذو ميارات متعددة

  :يمي أف ىناؾ متطمبات أخرػ تتمثل فيماكما 

ت إدارة الجودة الشاممة كمتطمب أساسي لتطبيػق مف الأفضل أف تكوف المؤسسة أو الشركة قد طبق -
 إعادة اليندسة.

أف تكوف ىناؾ حاجة ممحة وقناعة تامة مف قبل الإدارة لأعماؿ إعادة اليندسة، فعند عػدـ تحقيػق  -
 طفرات في الأداء مف خلاؿ تبني إدارة الجودة تصبح ىناؾ حاجة ممحة لأعماؿ إعادة اليندسة

ت وليس الإدارات، لأف ما ييـ العميل ىو نوع الخدمة أو السمعة ضرورة التركيز عمى العمميا -
  وليس الإدارات ذات الصمة بإنتاجيا.

التركيز عل ػ نوعية وتركيبة فرؽ العمل التي تقوـ بالأداء وا عطائيا درج ة عالية مف الاسػتقلالية  -
2والمرونة.

 

 المفيوـ والفوائد التي تعود عمييـمحاولة التقميل مف مقاومة العامميف وذلؾ بتوعيتيـ بأىمية ىذا  -

 ضرورة دعـ الإدارة العميا.

  التركيز عمى الابتكار والإبداع كنيج في العمميات التنظيمية. -

 . التخمص مف أساليب العمل القديمة واستبداليا بجديدة -

ضرورة التخطيط العممي لإنجاح تطبيق إعادة اليندسة ودراسة البيئة التنظيمية لمتعرؼ عمى كػل  -
3المتغيرات

. 

أف إعادة اليندسة ويرػ الكثير مف الباحثيف أنو مف الأفضل أف تكوف المؤسسة التي ستتبنى مشروع 
لتوفر  بالإضافةاليندسة،  إعادةتكوف قد طبقت إدارة الجودة الشاممة، كمتطمب أساسي لتطبيق مدخل 

 مستويات عالية مف القيادة في المؤسسة
4
. 

 ات التي تتطمب تطبيق إعادة ىندسة العممياتحديد العمميتثانيا: معايير 

 :تقسـ عمميات المؤسسة إلى أربعة أنواع وىي كما يمي
                                           

1
ثسٛذ٘  ENIEَٔٛخ دراسخ حبنخ انًؤسسخ انٕطُٛخ نهصُبػبد الانكتر :إستراتٛزٛخ انتغٛٛر كرْبٌ نهتُبفسٛخ ثبنًؤسسخ ،يذًٕدي لادج يخراس - 

 286.ص يزكشج دكرٕساِ،  (2025جايؼح أتً تكش تهماٌذ، )انجضائش:  ثهؼجبش
2

 46.ياصٌ جٓاد إعًاػٍم انشٕتاكً، يشجغ عثك ركشِ، ص - 
3

  67.، صيشجغ عثك ركشِ، انهٕصي يٕعى - 
4

 286.صيشجغ عثك ركشِ، ، يذًٕدي لادج يخراس - 
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عمميات جوىرية: وتشمل العمميات التي ترتبط بشكل مباشر بتقديـ المنتج أو الخدمة لمعميل،  -
 ولذلؾ يطمق عمييا عمميات ذات قيمة مضافة.

عمميات الجوىرية، وىي لا تخمق قيمة مضافة عمميات مساعدة: وىي عمميات مساعدة ومدعمة لم -
لمعميل ولكنيا تساعد في خمق القيمة المضافة. ومف أمثمة عف ىذه العمميات الإجراءات المكتبية 

 المصاحبة لتصنيع المنتج أو تقديـ الخدمة، وكذلؾ عمميات الصيانة والتطوير.

والرقابة التي تمارس مف قبل  عمميات إدارية: تتمثل في عمميات التخطيط والتنظيـ والتوجيو  -
 المستويات الإدارية المختمفة داخل المؤسسة.

عمميات تتـ بيف المؤسسات: وىي العمميات التي تتـ بيف المؤسسة وبيف الأطراؼ الخارجية، مثل  -
 عممية الشراء مف المورديف.

ر العمميات التي خرائط العمميات يتجو التفكير بعد ذلؾ إلى اختيا وا عدادعند الانتياء مف تحديد 
 بإعادة اليندسة لعممياتيا  اليندسة، أو ولية كل منيا حيث يمكف لأؼ مؤسسة القياـ إعادةتتطمب 

ومف الناحية العامة فاف المؤسسات تستخدـ ثلاثة معايير لتحديد العمميات التي  ،الأساسية في وقت واحد
 :و ىذه المعايير ىيإعادة اليندسة تتطمب 

درجة مف الخمل الوظيفي؟ أؼ أف  أعمىما ىي العمميات التي تواجو  لاختلاؿ الوظيفي:ا -1
 .اليندسة بصفة رئيسية لإعادةالعمميات التي تكوف تعاني مف خمل وظيفي تكوف مرشحة 

عمى العملاء؟ أؼ أىمية  التأثيردرجة مف  بأعمىىمية: ما ىي العمميات التي تحظى الأ -2
 .افةذات قيمة مض نوالعممية بالنسبة لمعميل وكو 

التصميـ؟  إعادةدرجة مف جدوػ  بأعمىالجدوػ أو الملائمة: ما ىي العمميات التي تحظى  -3
 1.التصميـ واليندسة لإعادةأؼ يتـ التركيز عمى العمميات القابمة 

                                           
1

ػهى انًٕلغ: ) انرذغٍُاخ انرذسٌجٍح انًغرًشج Kaizen :الإَراجٍح عهغهح أدٔاخ ذذغٍٍ  ،انصٕص عًٍش صٍْش - 

http://www.myqalqilia.com/Kaizen.htm  ،2022 2( ٔسلح تذثٍح، ص 

 

http://www.myqalqilia.com/Kaizen.htm
http://www.myqalqilia.com/Kaizen.htm
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 خلاصخ انفصم:

مف خلاؿ ىذا الفصل يمكف القوؿ أف إعادة ىندسة العمميات عبارة عف وسيمة أو استراتيجيات مف  
ات التغيير التنظيمي، إذ أف ىذا الأخير يقوـ بإحداث تغييرات في المؤسسة سواء عمى المستوػ استراتيجي

الاستراتيجي أو الوظيفي أو التشغيمي، وييدؼ إلى بناء استراتيجية فعالة لمواجية مختمف القوػ الداخمية 
عل المؤسسة مرنة وقادرة والخارجية المحيطة بيا، لأف المحيط شديد التغيير والتعقيد، ويسعى أيضا إلى ج

عمى التكيف مع مختمف التغيرات ميما كانت درجة قوتيا وبما أف إعادة ىندسة العمميات تعتبر أحد 
أطراؼ التغيير التنظيمي، فيي تتخصص في إحداث تغيير جذرؼ وأساسي في العمميات الاستراتيجية 

لحة في الوقت الحاضر والمستقبل، أو دمج لممؤسسة، إذ تقوـ بإلغاء كل العمميات القديمة التي لـ تعد صا
بعض العمميات بعمميات أخرػ تؤدؼ نفس المياـ، وبالخصوص فيي ترتكز عمى أربعة عناصر أساسية 

التوجو نحو العمميات الرئيسية، إعادة التصميـ الجذرؼ، نتائج  تتمثل في: إعادة التفكير في الأساسيات،
لى تحقيق نتائج فائقة في الجودة ،معدلات الأداء، السرعة في تحسيف ىائمة، حيث تيدؼ إعادة اليندسة إ

ممارسة العمميات، تخفيض التكمفة، تحقيق رضا الزبائف مف خلاؿ تمبية رغباتيـ وتطمعاتيـ في المنتج أو 
 الخدمة المقدمة.

ويمكف لثلاث أنواع مف المؤسسات تبني إعادة ىندسة العمميات حسب دورة حياة أؼ منيا، وتتمثل 
: مؤسسات ذات الوضع المتدىور، مؤسسات في طريقيا لمتدىور، المؤسسات المتميزة والتي يجب أف في

تطبق إعادة اليندسة لمحفاظ عمى تفوقيا وتميزىا لأطوؿ مدة ممكنة، ولتحقيق ىذه المؤسسات أىدافيا مف 
لأف إعادة اليندسة  خلاؿ تطبيق إعادة اليندسة ، يجب توفير تقنية المعمومات، والتكنولوجيا المتطورة،

ترتكز أساسا عمى التكنولوجيا، وتوفير مناخ ملائـ لمعمل وجعل ثقافة المؤسسة مساعدة عمى ممارسة 
مياميا عمى أكمل وجو، وىناؾ بعض مف العناصر تتشابو فييا ىذه الاستراتيجية مع استراتيجيات التغيير 

 الأخرػ، وتختمف عنيا في عناصر أخرػ.



 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني
أساسيات الجودة ودور 
إعادة هندسة العمميات 

 .في تحسينها
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 تًهيذ:

السنوات الماضية بتطورات وتحديات عديدة كاف ليا تأثير مباشر عل جودة المنتجات التي  تتميز 
تنتجيا المؤسسات، ومف أىميا تطور تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ، والانفتاح الاقتصادي وتحرير 

ديثة وتنتج منتجات ذات التجارة الخارجية، مما أوقيا في منافسة شرسة مع مؤسسات تتبع أنظمة إدارية ح
جودة عالية وفق مواصفات مضبوطة، مما ينبغي عمييا تبني أنظمة إدارية حديثة تتلاءـ مع المعطيات 

يـ، لأف البنية التنظيمية التقميدية للإدارة لـ تعد قادرة تالجديدة، وتساعد عمى تمبية حاجات الزبائف وتفضلا
بما يضمف لمزبائف مستويات الجودة المرغوبة، ومف ىذا  عمى التعامل مع تمؾ التطورات، والتكيف معيا

باعتبارىا أحد أبرز الظواىر التغيرية الحديثة المعموؿ عمييا في العمميات المنطمق أتت إعادة ىندسة 
مجاؿ الابتكار ومواكبة التغيير، وىذا ما سيتـ التطرؽ إليو في ىذا الفصل،  وتـ تقسيمو إلى ثلاثة مباحث 

 كما يمي4 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةحوؿ بحث الأوؿ4 عموميات الم. 
 4الجودة مفاىيـ أساسية حوؿ المبحث الثاني. 
  4دور إعادة ىندسة العمميات في تحسيف جودة منتجات المؤسسات الصغيرة المبحث الثالث

 والمتوسطة.
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 انًثحث الأول: عًىيياخ حىل انًؤسساخ انصغيرج وانًتىسطح

العشريف وبداية القرف الواحد والعشريف انتشارا واسعا لممؤسسات الصغيرة لقد شيدت نياية القرف 
والمتوسطة حيث لـ يعد خافيا عمى الميتميف بيذا المجاؿ التطور والتوسع السريع ليذا النوع مف 

وىذا لتميزىا أساسا بالمرونة، بالإضافة إلى أىمية الريادة والإبداع في نجاحيا، وذلؾ ابتداء  المؤسسات،
دارتيا ووصولا إلى تطويرىا، وطالما أف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مف إنشائيا، مرورا بتمويميا وا 

عمى غرار طبيعة الكبيرة المؤسسات تنفرد بخصائص تجعل العمميات فييا تختمف في بعض الجوانب عف 
خلاؿ ىذا الفصل التطرؽ ... سنحاوؿ مف ،البنية التنظيمية، استراتيجيات التطوير والتأىيلالممكية والتمويل
 .حوؿ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى أساسيات

 انًطهة الأول: يفهىو انًؤسساخ انصغيرج وانًتىسطح

التي تنتمي إلييا مختمف  لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة تختمف الآراء حوؿ تحديد مفيوـ دقيق
ختمف مف دولة إلى أخرى باختلاؼ الإنتاجية والخدمية، كما أف مفاىيميا ت أنشطة الاقتصاد الوطني

إمكاناتيا وقدراتيا وكذا ظروفيا الاقتصادية والاجتماعية ودرجة النمو الاقتصادي التي بمغتيا وليذا لـ 
 .تعريف شامل ليذه المؤسسات بيف الدوؿ عمى اتفاؽيحصل 

 أسثاب الاختلاف في تعاريف انًؤسساخ انصغيرج وانًتىسطح: أولا:

دـ اتفاؽ فيما يخص تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بيف الدوؿ ىناؾ اختلاؼ كبير وع
 يمي4 والمنظمات ويمكف إرجاع صعوبة وضع تعريف موحد لياتو الأخيرة إلى ما

 اختلاف درجة النمو الاقتصادي لمدول: -1

ف مف أىـ المعايير  التي  ينقسـ العالـ اليوـ إلى مجموعتيف مف الدوؿ الأولى متطورة والثانية نامية، وا 
والذي  الاقتصاديالمحمموف لتصنيف الدوؿ حسب ىاتيف المجموعتيف نجد مؤشر النمو و  يتخذىا الباحثوف 

 1.الكمية اليامة الاقتصاديةيعتبر مف المؤشرات 

متزايدة، كما تتمتع بتكنولوجيا صناعية جد و  عالية اقتصاديتتميز الدوؿ المتطورة بدرجة نمو 
 2ىش وضعيف. اقتصادو  بطيء متذبذب اقتصاديتتميز بدرجة بنمو متطورة، أما الدوؿ المتخمفة ف

الشديد بيف كل مف المجموعتيف عمى مستوى التقنيات و  وبالتالي فإننا نلاحع التبايف الواضح 
وزف المؤسسات  اختلاؼالقواعد الييكمية المتوفرة لدييما، وىذا ما يوضح لنا و  التكنولوجية المستخدمة

                                           
 18( ص.8887)مصر4 الدار الجامعية،  هومها، نظرياتها، سياساتهاالتنمية الاقتصادية: مف ،محمد عبد العزيز عجمية - 1

( مذكرة 1002)الجزائر4 جامعة الجزائر،  واقع وآفاق تطور المؤسسة الصغير والمتوسطة في ظل سياسات الإصلاحاتالطيف عبد الكريـ،  - 2
 2.ص ماجستير، 
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مف دولة إلى أخرى. فالمؤسسة التي تصنف ضمف المؤسسات الصغيرة في دوؿ  وتصنيفاتيا الاقتصادية
دوؿ نامية مثل الجزائر أو كبيرة في  متطورة كالياباف أو فرنسا يمكف أف تصنف كمؤسسة متوسطة أو

لممؤسسات في الدوؿ الأولى مف رؤوس أمواؿ  ىذا ناتج عف حجـ الإمكانيات المادية المتوفرةمصر. و 
في  الاختلاؼخمة عكس مؤسسات العالـ الثالث التي تفتقر ليذه الإمكانيات، وىكذا ينتج وتكنولوجيا ض
 1.الاقتصاديدرجة التطور  لاختلاؼنتيجة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحديد مفيوـ 

 :طبيعة النشاط الاقتصادي اختلاف  -2

تخدـ الطبيعة إف اختلاؼ طبيعة النشاط الاقتصادي مف مؤسسة لأخرى وتنوعو مف مؤسسات تس
..الخ(، والمؤسسات الاستخراجية، .الصيد، تربية المواشيكعنصر أساسي كالمؤسسات الفلاحية )الزراعة، 

نتاج السمع )المؤسسات الصناعية( ومؤسسات تعمل عمى  ومؤسسات تعمل عمى تحويل المواد الأولية وا 
ة عممية تحديد تعريف دقيق تقديـ خدمات لمغير كمؤسسات النقل والمؤسسات المالية أدى إلى صعوب

لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة فالمؤسسات الصناعية مثلا تحتاج إلى استثمارات ضخمة وطاقات عمالية 
 ومالية كبيرة عمى عكس مؤسسات اقتصادية أخرى يفرض عمييا طبيعة نشاطيا استثمارات بسيطة

في المؤسسات الصناعية ىيكل لؾ كالمؤسسات التجارية كما نجد ذوطاقات عمالية ومالية بسيطة ك
تنظيمي معقد يعتمد عمى توزيع المياـ وتعدد الوظائف ومستويات اتخاذ القرار مقارنة مع المؤسسات 

 2.التجارية حيث نجد ىيكل تنظيمي بسيط
 تعدد فروع النشاط الاقتصادي: -3

ي إلى تختمف كل مؤسسة حسب فروع النشاط الذي تنتمي إليو. مثاؿ ذلؾ ينقسـ النشاط الصناع
ومؤسسات صناعية تحويمية وىذا الأخير يضـ بدوره عدداً مف الفروع  الاستخراجيةمؤسسات الصناعية 

الصناعية، مف صناعات غذائية وصناعة الغزؿ والنسيج والصناعات المعدنية وصناعة الورؽ والخشب 
لذي يتطمبو نشاطيا، ومنتجاتو، ولذا تختمف كل مؤسسة مف حيث كثافة اليد العاممة وحجـ الاستثمارات ا

فالمؤسسة الصغيرة أو المتوسطة تنشط في صناعة السيارات تختمف عف المؤسسة الأخرى عف الصناعة 
 .الغذائية مف حيث الحجـ فيذه الأخيرة قد تعتبر متوسطة أو كبيرة

 

 

 

                                           
 68-66( الطبعة الأولى، ص. ص. 8887عامة، )الجزائر4 دار المحمدية ال اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدوف،  - 1

 81( ص. 8842)مصر4 دار النيضة العربية،  اقتصاديات الصناعات الصغيرة ودورها في تحقيق التنميةصفوت عبد السلاـ عوض الله،  - 2
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 تعدد معايير تعريف:  -4

الصغيرة والمتوسطة،  يشكل تعدد المعايير واختيار الأنسب منيا صعوبة في تحديد مفيوـ المؤسسات
سواء في تحديد المؤسسات عمى اختلاؼ أوجو النشاط التي تنتمي إليو؛ باستعماؿ معايير كمية محددة 

( لأخرى )الحرفية والمؤسسات الكبرى لمحجـ )صغر أو كبر كل مؤسسة ( أو تميزىا عف باقي المؤسسات ا
 1.تنظيـأو باستعماؿ معايير النوعية باعتبارىا تسمح بشرح طبيعة كل 

 وتتمثل مختمف المعايير المعتمدة في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيما يمي4

البحوث التي تمت في شأف وضع تعريف مناسب لممؤسسات الصغيرة و  إف أغمب الدراسات
حسب و  مختمفة حسب الحجـ عمى مجموعة معايير ومؤشرات اعتمدتو  كميا ركزت ،والمتوسطة 

المؤسسات  ف نوعيف مف المعايير لمتفرقة بيفلذا نميز بي ،عف باقي المؤسسات ئص التي تميزىاالخصا
النوع الأوؿ ىو المعايير الكمية والتي  ،أخرى   المؤسسات الكبيرة مف جيةو  المتوسطة مف جية و  الصغيرة

المختمفة  التنظيمية حيث يسيل بمقتضاىا جمع البيانات عف المؤسساتو  تصمح للأغراض الإحصائية
التنظيمية  مما يساعد الجيات ،الكبيرةو  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحدود الفاصمة بيف وضعو 

ق. أما تدعيـ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحديد نطاؽ عمميا عمى وجو دقيو  المسئولة عف مساندة
تقويـ و  قتصاديالاىو يصمح لإجراء التحميل و  فيعتمد عمى الفروقات الوظيفية النوع الثاني مف المعايير،

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في و  تحديد الدور الكامف لكل مف المؤسسات الكبيرةو  كفاءة المؤسسات
 2الاقتصادية.تحقيق التنمية 

 وتتمثل ىذه المعايير فيما يمي4
 المعايير الكمية: -أ 

تسمح لنا بتحديد  تتمثل المعايير الكمية في مجموعة مف المؤشرات التقنية، الإحصائية والنقدية والتي
 تتمثل فيما يمي4و  حجـ المؤسسات

تتميز في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عدد العماؿ4 مف الشائع في الإحصائيات الدولية أف  -
 3.أغمب الأحياف بالعدد الصغير مف العماؿ

                                           
(  مذكرة دكتوراه، 1003لجزائر، )الجزائر4 جامعة ا واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل تنميتها: دراسة حالة الجزائرلخمف عثماف،  - 1

 03ص. 

 88صفوت عبد السلاـ عوض الله، مرجع سبق ذكره ، ص.  - 2

 86( ص. 8885)مصر4 الدار الجامعية،  تنمية الصناعات الصغيرة ومشكلات تمويمهاعبد الرحمف يسري أحمد،  - 3



 أساسياخ انجىدج ودور إعادج هنذسح انعًهياخ في تحسينها ........................ انفصم انثاني

 

06 
 

ج بحجـ إنتاالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حجـ الإنتاج وحجـ الطاقة المستعممة4 فغالبا ما تتميز  -
 كذلؾ بالنسبة لحجـ الطاقة المستعممة في عممية الإنتاج.و  قميل مقارنة بالمؤسسات الكبرى 

غالبا برأس ماؿ فردي أو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رأس الماؿ المستثمر4 حيث تتمتع  -
 جماعي صغير عكس المؤسسات الكبرى التي تتطمب رؤوس أمواؿ ضخمة لقياميا بنشاطيا.

  سيطرتيا عمى جزء معيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بيف أىـ خصائص رقـ الأعماؿ4 مف
وبالتالي فإف حجـ مبيعاتيا سيكوف ضعيفا بالمقارنة مع المؤسسات الضخمة ، مف السوؽ 

 المسيطرة عمى جزء كبير مف السوؽ.

إنتاج عمى الرغـ مف أىمية المعايير السابقة إلا أنيا تبقي نسبية، فيمكف أف تكوف صحيحة في مجاؿ 
غير صحيحة في آخر فكثير مف المؤسسات المتطورة التي ليست بحاجة إلى عدد كبير بل تعتمد و  معيف

عمى رؤوس الأمواؿ الضخمة. عكس البعض الآخر مف المؤسسات التي تعتمد بشكل كبير عمى اليد 
ير دقيق في فترات معيار رقـ الأعماؿ حيث يكوف غ اتجاهالعاممة، كما يبدي الكثير مف الخبراء تحفظاتيـ 

المؤسسات  التضخـ، ليذا يجب إدراج نوع آخر مف المعايير أو الخصائص التي تساعدنا عمى تعريف
 1.الصغيرة والمتوسطة

 المعايير النوعية: -ب 

باقي المؤسسات و  المتوسطةو  لأجل توضيح أكثر لمحدود الفاصمة بيف المؤسسات الصغيرة
 4معايير النوعية أىمياالاقتصادية الأخرى وجب إدراج جممة مف ال

 .الاستقلالية 

 .الممكية 

 .الحصة السوقية 

 محمية النشاط. 

 بذلؾ نستثني فروع و  ويقصد بيا استقلالية المشروع عف أي تكتلات اقتصادية: الاستقلالية
أف يتحصل صاحب أو أصحاب المؤسسة و  العمل.و  أيضا استقلالية الإدارةو  المؤسسات الكبيرة،

 2.يخص التزامات المشروع تجاه الغير المسؤولية كاممة فيما

                                           
 38( ص. 1000)الأردف4 دار حامد،  ف إلى الياءإدارة المشروعات الصغيرة من الألكاسر نصر المنصور، شوقي ناجي جواد،  - 1

)الجزائر4 جامعة  الدورة التدريبية الدولية حول: تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطويرها في الاقتصاديات المغاربيةخوني رابح،  - 2
 2( ص. 1000فرحات عباس سطيف، 
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  :مباشرة المسؤولية المالية، التقنيةو  ويقصد بيا أف يتحمل فييا رئيس المؤسسة شخصيا الممكية 
 1.الروحية ميما كاف نوعياو  الاجتماعيةو 

 :تعتبر درجة ىيمنة المؤسسة عمى السوؽ مف بيف أىـ المعايير التي تحدد  محدودية السوق
أغمب الأحياف نجد أف المؤسسة التي تسيطر عمى السوؽ بشكل كبير تتميز بكبر حجميا، لأنو في 

يد عاممة. أما المؤسسة الصغيرة أو المتوسطة و  استثماراتذلؾ لمتطمبات الإنتاج مف و  حجميا
 .فتكوف في الحالات العامة متخصصة في إنتاج معيف تغطي بو نطاقا محدودا مف السوؽ 

بية أيضا لأننا نصادؼ مؤسسات صغيرة تغزو حتى الأسواؽ الخارجية إلا أف ىذه الخاصية تبقى نس
الدقة التي تتمتع بيا منتجاتيا كما ىو الحاؿ في و  مف خلاؿ عممية التصدير بسبب درجة الجودة

الصناعات الحرفية التي تعتمد عمى الميارات الفنية العالية. كما يعاب عمى ىذا المعيار أنو في ظروؼ 
نخفاض المبيعات لأسباب خارجة عف إدارة المشروع لف يكوف بالإمكاف تكويف صورة تراجع الأسواؽ وا
إمكانية وطاقة المصنع التي تكوف معطمة. بالإضافة لمتغيير والتذبذب بدرجة أكبر مف  حقيقية عف حجـ

 .الاستثمارعدد العماؿ وحجـ 
  ىذه الأخيرة. فيناؾ  قد تفرض طبيعة النشاط الذي تمارسو المؤسسة تحديد حجـالنشاط: طبيعة

لا عدد كبير مف العماؿ و  بعض الصناعات الخفيفة التي لا تتطمب رؤوس أمواؿ كبيرة
التقميدية التي يكفي قد تفرض طبيعة النشاط الذي تمارسو المؤسسة تحديد و  كالصناعات  الحرفية

لا عدد و  حجـ ىذه الأخيرة. فيناؾ بعض الصناعات الخفيفة التي لا تتطمب رؤوس أمواؿ كبيرة
 2.التقميدية التي يكفيو  كبير مف العماؿ كالصناعات  الحرفية

 تعريف انًؤسساخ انصغيرج وانًتىسطح:  :اثاني

نتيجة لمصعوبات كذا المنظمات وذلؾ و  المتوسطة حسب الدوؿو  المؤسسات الصغيرة فتعاريتختمف 
لجانب القانوني أو الإداري كما توجد السابقة الذكر إلى تبني كل دولة تعريفا خاصا بيا إما معتمدتا عمى ا

ىيئات دولية مثل الاتحاد الأوربي أو اتحاد شعوب جنوب  أويف مختمفة خاصة بمجموعات لؾ تعار كذ
جممة مف ىذه التعاريف لنخمص في الأخير إلى تعريف الجزائر ليذه  إلىشرؽ آسيا وسنتطرؽ 

 . المؤسسات

 

                                           
)الجزائر4 جامعة  ت الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصاديات المغاربيةالدورة التدريبية حول: تمويل المشروعاإسماعيل شعباني،  - 1

 2( ص.1002فرحات عباس سطيف، 

( 1007) الجزائر4 جامعة البميدة،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لتنمية الاقتصادية في ظل العولمة: حالة الجزائربمحميدي سيد عمي،  - 2
 6مذكرة ماجستير،  ص.
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 :الصغيرة والمتوسطة تعريف الولايات المتحدة الأمريكية لممؤسسات -1

الذي نظـ إدارة ىذه المؤسسات فإف  8842حسب قانوف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لعاـ 
دارتيا بطريقة مستقمة  امتلاكياالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ىي ذلؾ النوع مف المؤسسات التي يتـ  وا 

اري المبيعات وعدد العامميف عمى معي اعتمدحيث لا تسيطر عمى مجاؿ العمل الذي تنشط في نطاقو وقد 
 لتحديد تعريف أكثر تفصيلا فقد حدد القانوف ىذه المؤسسات كما يمي4

 مميوف دولار كمبيعات سنوية. 4لىإ 8 مؤسسات الخدمات والتجارة بالتجزئة مف 
  مميوف دولار كمبيعات سنوية. 84لىإ 4 مؤسسات التجارة بالجممة مف 

  1.قلأامل أو ع 140المؤسسات الصناعية عدد العماؿ 
 تعريف الهند لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -2

كانت اليند تعتمد في تعريفيا لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى معيار رأس الماؿ المستثمر وعدد 
عاملا مما أدى إلى عدـ المساعدة في الخفيف مف حدة 40 زالعماؿ بحيث وضعت حد أقصى لا يتجاو 

بقصر التعريف عمى رأس الماؿ وحده وبالتالي  8856كومة سنة مشكمة البطالة ومف ثـ قامت الح
ألف روبية )أو ما  640أصبحت المؤسسات تعتبر صغيرة أو متوسطة في اليند إذا لـ يتجاوز رأس ماليا 

 دولار أمريكي ( وبدوف وضع حد أقصى لعدد العماؿ الذيف توظفيـ المؤسسة. 80000000يعادؿ 
 رة والمتوسطة:تعريف اليابان لممؤسسات الصغي -3

 8852اعتمدت الياباف في تعريفيا حسب القانوف الأساسي حوؿ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لعاـ 
مميوف يف  800راس ماليا المستثمر  زعمى معياري رأس الماؿ اليد العاممة فيذه المؤسسات لا يتجاو 

 د4عامل أما التقسيـ حسب القطاعات فنج200ياباني ولا يتجاوز عدد عماليا 

 مميوف يف وعدد  800المؤسسات الصناعية والمنجمية وباقي الفروع رأس الماؿ المستثمر اقل مف
 عامل.200العماؿ لا يفوؽ 

   عامل. 800مميوف يف وعدد العماؿ اقل مف 20التجارة بالجممة رأس الماؿ لا يفوؽ 

  2عامل. 40ل مفمميوف يف وعدد العماؿ اق 80التجارة بالتجزئة والخدمات رأس الماؿ لا يفوؽ
 

 
 
 

                                           
 18ص.مرجع سبق ذكره،  فوت عبد السلاـ عوض الله ،ص - 1

 81صفوت عبد السلاـ عوض الله، المرجع السابق، ص.  - 2
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 :حسب بمدان جنوب آسيا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعريف -3

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في اتحاد بمداف جنوب شرؽ أسيا، استخدـ كل  في دراسة حديثة حوؿ
المعترؼ بو بصورة عامة في ىذه  الآتيالتصنيف  (BRUCH et HIEMENZمف بروتشف وىيمتر ) 

  مؤشر العمالة كمعيار أساسي4  البمداف، والذي يأخذ

  صغيرة عمّاؿ 4 مؤسسة عائمية 80إلى  8مف. 

  عامل 4 مؤسسة صغيرة. 38إلى  80مف 

  عامل 4 مؤسسة متوسطة. 88إلى  38مف 

  1عامل 4 مؤسسة كبيرة. 800أكثر مف
 

 الأوروبي: الاتحادالتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب  -5

 ى المعايير التالية4تعرؼ فيو المؤسسة بالاعتماد عم

  استقلالية المؤسسة. –الحصة السنوية  –رقـ الأعماؿ  -المستخدموف 

  أجير  40المؤسسات المصغرة4 ىي المؤسسات التي توافق معيار الاستقلالية وتشغل أقل مف
 ملاييف أورو.4ملاييف أورو أو لا تتعدى ميزانيتيا السنوية 6وتنجز رقـ أعماؿ سنوي لا يتجاوز 

 عامل ولا  140المتوسطة4 ىي تمؾ التي توافق معايير الاستقلالية وتشغل أقل مف  المؤسسة
2مميوف أورو. 16مميوف أورو، زلا تتعدى ميزانيتيا السنوية  30يتجاوز رقـ أعماليا السنوي 

 

 الدولية:تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب منظمة العمل  -6

رة بأنيا" تضـ وحدات صغيرة الحجـ تنتج وتوزع سمعا تعرؼ منظمة العمل الدولية الصناعات الصغي
وخدمات وتتألف مف منتجيف مستقميف يعمموف لحسابيـ الخاص في المناطق الحضرية في البمداف النامية، 
وبعضيا يعتمد عمى العمل داخل العائمة، والبعض قد يستأجر عماؿ وحرفييف، ومعظميـ يعمل برأس ماؿ 

ف رأس ماؿ ثابت، وتستخدـ تقنية ذات مستوى منخفض، وعادة ما تكتسب ثابت صغير جدا، أو ربما بدو 
 3دخولا غير منتظمة وتييئ فرص عمل غير مستقية".

 
                                           

 5لخمف عثماف، مرجع سبق ذكره، ص. - 1

وؿ ح ( ممتقى دولي1005)الجزائر4 جامعة عنابة، دور المؤسسات المصغرة في القضاء عمى البطالة في الجزائربسمة عولمي، ثلايجية نورة،  - 2
 508، ص.أفريل 61،62أياـ  متطمبات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدوؿ العربية

المؤسسات المصغرة الصغيرة والمتوسطة ومشاكل تمويمها : دراسة حالة المؤسسات الصغيرة حالة ولاية سطيف خلال الفترة محفوظ جبار،  - 3
الدورة التدريبية الدولية حوؿ تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير ( 1002)الجزائر4 جامعة فرحات عباس سطيف،   1999-2001

  1، ص.ماي 62-68دورىا الاقتصاديات المغاربيةأياـ 
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 تعريف مصر لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -7

تعرؼ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب وزارة الصناعة المصرية عمى أنيا " المؤسسات التي 
ألف جنيو بعد استعادة قيمة الأراضي  400ثابت لا يزيد عف  عامل فأقل برأس ماؿ 800توظف 
 .1والمباني"

 تعريف الأردن لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -8

عرفة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الأردف عمى أنيا " المشروع الذي  يعتمد عمى الحساب 
ريف، بما في ذلؾ العمالة الخاص لمعمالة والعامميف، والذي يعمل عمى خمق فرص عمل لصاحبو وللأخ

 .2الأسرية غير مدفوعة الأجر"

 التعريف المعتمد بالجزائر: -9

 1008الصادر في  87-08 يتمخص تعريف الجزائر لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في القانوف رقـ
المتضمف القانوف التوجييي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والذي اعتمدت فيو الجزائر عمى معياري 
عدد العماؿ ورقـ الأعماؿ حيث يحتوي ىذا القانوف في مادتو الرابعة عمى تعريف مجمل لممؤسسات 

 منو لتبيف الحدود بيف ىذه المؤسسات فيما بينيا. 4، 5، 6الصغيرة والمتوسطة ثـ تأتي بعد ذلؾ المواد 
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-

 140و 8إنتاج السمع والخدمات وتشغل ما بيف تعرؼ ميما كانت طبيعتيا القانونية بأنيا مؤسسة 
لا يتجاوز رقـ أعماليا السنوي ممياري دينار أو لا يتجاوز مجموع حصيمتيا السنوية خمسمائة و  عاملا 

 مميوف دينار مع استفاءىا لمعيار الاستقلالي

 المؤسسة المتوسطة:-  

مميوف  100محصور بيف  عاملا ويكوف رقـ أعماليا 140و40تعرؼ بأنيا مؤسسة تشغل ما بيف 
 مميوف دينار.400و 800بيف  دينار وممياري دينار أو يكوف مجموع حصيمتيا السنوية ما

 المؤسسة الصغيرة: -

مميوف دينار  100شخصا ولا يتجاوز رقـ أعماليا السنوي  38و80بيف  تعرؼ بأنيا مؤسسة تشغل ما
 مميوف دينار.800أو لا يتجاوز مجموع حصيمتيا السنوية 

 
                                           

 87( ص.1008)مصر4 مطبعة الإشعاع الفنية، إدارة المشروعات الصغيرة مدخل بيئة مقارن أيمف عمي عمر،  - 1

 16( ص.1006)الأردف4 مجد لمدراسات والنشر والتوزيع، غيرة والمتوسطةإدارة وتنمية المؤسسات الصنبيل جود،  - 2
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 المؤسسة المصغرة:-  

مميوف  10عماؿ وتحقق رقـ أعماؿ اقل مف  8تعرؼ بأنيا مؤسسة تشغل ما بيف عامل واحد إلى 
1ملاييف دينار. 80دينار أو لا يتجاوز مجموع حصيمتيا السنوية 

 

ومنو فإف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ليا عدة تعاريف تختمف مف دولة إلى أخرى، وىذا حسب  
 ة منيا قوانيف البمد والتطور الاقتصادي والتكنولوجي.معايير عديد

 انًطهة انثاني: خصائص ويًيزاخ  انًؤسساخ انصغيرج وانًتىسطح :

تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الدعامة والركيزة الأساسية لكثير مف اقتصاديات البمداف وأداة 
و مف المميزة ليذا النوع مف المؤسسات وبالتالي لمبناء الاقتصادي وأف ىذا الدور الياـ الذي تمعبو استمدت

ىذه المؤسسات،  استراتيجيةاجتثاث الآليات والأساليب المناسبة لجعل ىذه الخصائص مفردات حيوية في 
 ويمكف إيجاز أىـ الخصائص التي تمتاز بيا المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيما يمي4

 سهولة التأسيس: -1

وسطة عنصر السيولة في إنشائيا مف انخفاض مستمزمات رأس تستمد المؤسسات الصغيرة والمت
الماؿ المطموب لإنشائيا نسبيا، حيث أنيا تستند في الأساس إلى جذب وتفعيل مدخرات الأشخاص مف 
أجل تحقيق منفعة أو فائدة تمبى بواسطتيا حاجات محمية في أنواع متعددة مف النشاط الاقتصادي، وىذا 

 2مية، لنقص المدخرات فييا بسبب ضعف الدخل.يتناسب والبمداف النا ما

 مرونة الإدارة:  -2

إف الإدارة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تتميز بقدر عاؿ مف المرونة وسرعة مواكبة التغيرات 
في العمل وظروفو والتكيف معيا ويعود ذلؾ إلى الطابع الغير رسمي لمتعامل بيف الزبائف ولعامميف 

ز ببساطة الييكل التنظيمي ومركزية اتخاذ القرارات وعدـ وجود لوائح جامدة وصاحب المؤسسة، وتتمي
تعرقل ىذه القرارات فالأمر كمو متروؾ بصورة أساسية لصاحب المؤسسة وخبرتو في تقدير المواقف 

 3ومعالجتيا.

 

                                           
، المواد 1008الصادر عف وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ديسمبر  87-08القانوف التوجييي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رقـ  - 1
  6،7، ص 6 – 5 – 4 – 3

)الجزائر4 جامعة محمد  سات الصغيرة والمتوسطة: مساهمة القرض الشعبي الجزائري وكالة بسكرةالتمويل المصرفي في المؤسليمى لولاشي،  - 2
 43ص. مذكرة ماجستير، (1004خيضر بسكرة، 

 12)الجزائر4 دار إيتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، دوف سنة( ص. المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشكمة تمويمهارابح خوني، رقية حساني،  - 3
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 التجديد: -3

لتي أسست الغية الأساسية لأي مؤسسة اقتصادية ميما كاف شكميا أو حجميا، ىي تحقيق الأىداؼ ا
مف أجميا، وذلؾ لا يتحقق إلا مف خلاؿ استغلاؿ الموارد المتاحة استغلالا امثل، ومواكبتيا لمتطورات 

 الاقتصادية، والتكنولوجيا مف خلاؿ الجديد والابتكار لمواجية ما يسمى بالبدائل الجديدة لممنتوج.

الجديدة والاختراعات، وذلؾ  والمعروؼ عف ىذا النوع مف المؤسسات أنيا المصدر الرئيسي للأفكار
 1جابا عمى أرباحيـ.ييعود لحرص أصحابيا عمى ابتكار أفكار جديدة تؤثر إ

 تمبية رغبات المستهمكين: -4

تتصف ىذه المؤسسات بأنيا تيتـ وبشكل استثنائي ومتميز بدراسة وتحميل المستيمكيف ورغباتيـ 
مبية الرغبات واعتماد الأسمحة التنافسية فيما والعمل الجاد عمى سرعة الاستجابة لإشباع ىذه الحاجات وت

 2يتعمق بالجودة والتكمفة والسرعة في تقديـ خدماتيا لضماف ولاء المستيمؾ ليا.

 اتصال مباشر: -5

تتصف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بوجود خطوط اتصاؿ مباشرة بيف المالكيف والعماؿ بما 
يئة عمل جيدة مربحة تزيد مف إمكانية تحقيق القناعة يضمف التوجيو السريع والرقابة الفعالة ويوفر ب

 3والرضا الوظيفي لدى العامميف.

 المستوى التكنولوجي:  -6

تعتمد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عمى تكنولوجيا غير معقدة وتستخدـ تقنيات بسيطة لضآلة رأس 
 4.الماؿ وضعف الإمكانيات المالية لدا فيي تركز عمى تكنولوجية كثيفة العمل

 

 

 

 
                                           

الدورة التدريبية الدولية حوؿ  تمويل ( 1002)الجزائر4  مزايا الاستثمار في المشروعات الصغيرة وأفاق تطويرها في الجزائرناجي بف حسيف،  - 1
 1، ص.ماي 62-68المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورىا في الاقتصاديات المغاربية أياـ 

 13( ص.1005)الأردف4 الشروؽ لمنشر والتوزيع،  يرة مدخل استراتيجي لممنافسة والتميزإدارة المشروعات الصغفلاح حسف الحسيني،  - 2

 04(  مذكرة ماجستير،ص.1008)الجزائر4 جامعة بومرداس،  دور القياس المقارن في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتواؿ أمنة،  - 3

(  الطبعة 1008) الأردف4 الشروؽ لمنشر والتوزيع، دار صفاء لمنشر والتوزيع إدارة الأعمال التجارية الصغيرة،توفيق عبد الرحيـ يوسف،  - 4
 15الأولى، ص.
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 محدودية الانتشار الجغرافي: -7

معظـ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكوف محمية أو جيوية النشاط وتكوف معروفة بشكل كبير في 
المنطقة التي تعمل فييا، وتقاـ لتمبية احتياجات المجتمع المحمي وىذا ما يؤدي إلى تثميف الموارد المحمية 

 1البطالة وتوفير المنتجات والخدمات للأفراد محميا.واستغلاليا استغلاؿ أمثل لمقضاء عمى مشكمة 

 مميزات أخرى:  -8

مف بيف خصائص ومميزات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي جعمتيا قادرة عمى دفع وتيرة التنمية 
 يمي4  الاقتصادية والاجتماعية ما

 ية لـ تكف موجودة ترقية روح المبادرة الفردية والجماعية باستخداـ أنشطة اقتصادية سمعية أو خدم
 مف قبل وكذا إحياء أنشطة اقتصادية تـ التخمي عنيا كالصناعات التقميدية.

  أعادة إدماج المسرحيف مف منصب عمميـ جراء الإفلاس الذي تعرضت لو بعض المؤسسات
يدعـ  العمومية، أو بفعل تقميص حجـ العمالة فييا نتيجة إعادة الييكمة والخوصصة وىو ما

2بعض الأنشطة المفقودة. إمكانية تعويض
 

تشكل أداة فعالة لتوطيف الأنشطة في المناطق النائية مما يجعميا أداة فعالة ىامة لترقية وتثميف الثروة 
 المحمية، وأحد وسائل الاندماج والتكامل بيف المناطق.

 لاـ انخفاض حجـ الإنتاج، الأمر الذي يقمل مف تكاليف وأعباء التخزيف بالإضافة إلى سرعة الإع
وسيولة انتشار المعمومة داخل ىذا النوع مف المؤسسات يمكنيا مف التكيف بسرعة مع الأوضاع 

3 الاقتصادية والاجتماعية.
 

 انًطهة انثانث: أهًيح انًؤسساخ انصغير وانًتىسطح:

 المتوسطة مف أفضل وسائل الإنعاش الاقتصادي نظرا لسيولة تكيفياو  تعتبر المؤسسات الصغيرة
جانب الثروة؛ و  توفير مناصب الشغلو  لتي تجعميا قادرة عمى الجمع بيف التنمية الاقتصاديةمرونتيا او 

ىذا و  غزو الأسواؽ الخارجيةو  التنميةو  فيي إلى جانب المؤسسات الكبرى بإمكانيا رفع التحديات التنافسية
ات المينية لذا الصناعة، الجمعيو  بدعـ مف الفضاءات الوسيطة، مثل بورصات المناولة ، غرؼ التجارة

فإف مختمف برامج الحكومات منذ ظيور الإصلاحات الاقتصادية السياسية قد كرست ىذا الاتجاه باعتبار 

                                           
 41( مذكرة ماجستير، ص.1008)الجزائر4 جامعة المدية،  دور التحفيز الجبائي في تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعبد الحق بوقفة،  - 1

)الجزائر4 جامعة  يرة والمتوسطة عمى النمو الاقتصادي في الجزائر: دراسة حالة الجزائرأثر سياسة تأهيل المؤسسات الصغأسماء زراية،  - 2
 ( مذكرة ماجستير، ص.1088قسنطينة،

 10بمحميدي سيد عمي، مرجع سبق ذكره، ص. - 3
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أف ىذا القطاع يمثل إحدى الأولويات التي ينبغي منحيا الأولوية الخاصة في ظل التغيرات التي يعرفيا 
 الاقتصاد الشامل في اتجاه اقتصاد السوؽ.

رتيا دذلؾ لقو  المتوسطة ظاىرة لمعيافو  الاجتماعية لممؤسسات الصغيرةو  تصاديةإف الأىمية الاق 
ىذا راجع و  مناصب شغل لعدد كبير مف الأفرادو  توفير مجالات العملو  الكبيرة عمى دفع النمو الاقتصادي

 قطاع الخدماتو  لتوسع نشاط ىذه المؤسسات في جميع المشاريع خاصة في قطاع الصناعة التحويمية

 الصغيرة والمتوسطة: الاقتصادية لممؤسساتمية الأه -1

تمعب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور جوىريا في الكثير مف الاقتصاديات، فيي تمثل مفتاح مف 
 مفاتيح التنمية الاقتصادية، إذ تسعى إلى تحقيق جممة مف الأىداؼ الاقتصادية نذكر منيا4

 المساهمة في بشكل فعال في أجاد الوظائف: -أ 

ثرة عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة سواء في الاقتصاديات الصناعية أو الدوؿ النامية، فإف إف ك
ىذا النوع مف المؤسسات تعتبر مصدر ميـ لموظائف الجديدة في الاقتصاد وتساعد الدوؿ والحكومة في 
ؿ حل مشكمة البطالة لأف بعض الصناعات تساىـ أكثر مف غيرىا في عرض الوظائف لكوف الأعما

الصغيرة ىي المسيطرة في ىذه الصناعات كما ىو الحاؿ في الخدمات الشخصية وخدمات الحاسوب، 
 وأعماؿ الكيرباء وخدمات اليندسة.....الخ.

 مصدر التجديد والابتكار والإبداع:     -ب 

إف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تمتاز بجيودىا الكبيرة لتطوير المنتجات سواء كانت سمع أو 
تحسينيا أو تطوير استخدامات جديدة ليا، ففي مجاؿ خمق الأفكار الجديدة والإبداعية، فإف  خدمات أو

الأعماؿ الصغيرة والمتوسطة تساىـ بذلؾ في مختمف القطاعات المتواجدة فييا، ويعود ذلؾ في بعض 
ساط الموجودة جوانبيا إلى المرونة التي تتمتع بيا ىذه المؤسسات وقدرتيا عمى التكيف والتغيرات في الأو 

فييا، ويقاؿ إف أكثر مف ربع براءات الاختراع التي سجمت في الدوؿ المتقدمة صناعيا كانت قد سجمت مف 
 1 قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

 تدعيم الكيانات الاقتصادية الكبرى: -ج 

ادىا تمعب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورا ىاما في نجاح المؤسسات الكبيرة، حيث تقوـ بإمد
ببعض الأجزاء والتي تدخل في تركيب منتجاتيا لسد حاجات العجز لدييا فيي تقوـ بتغذية خطوط الإنتاج 
فبيا كما أنيا تقوـ بدور الموزع والمورد ليذه المؤسسات فيي تعتبر مغذية لممؤسسات الكبيرة وعندما يكوف 

                                           
ستراتيجية المنظمات الأعمال المتوسطة والصغيرة ،طاىر محسف منصور الغالبي - 1 -21.ص (1008 نشر والتوزيع،دار وائل لم)الٍأدف4  إدارة وا 

22 
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يرة ومتوسطة بجوار الطمب محدود عمى إحدى المنتجات يصبح مف الضروري وجود مؤسسات صغ
المؤسسات الكبيرة وذلؾ مف أجل تنويع الييكل الصناعي، حيث أف إقامة مثل ىذه المؤسسات يؤدي إلى 

 1 التكامل في جميع المجالات سواء كانت فنية، إنتاجية، تسويقية.

 تساهم في تنمية الصادرات وتقميص الواردات: -د 

مف  %30مية، ففي بمداف آسيا تقدر صادراتيا مما يؤثر إيجابا عمى ميزاف المدفوعات لمدوؿ النا
يمثل ضعف نسبة صادرات ىذه المشروعات في بمداف منظمة التعاوف والتنمية  مجموع الصادرات، وىو ما

(، كما تساىـ في إنتاج القيمة المضافة وتزيد حصتيا في إجمالي الناتج الوطني OCDEالاقتصادية )
  2 الخاـ.

 الادخار والاستثمار: القدرة عمى الارتقاء بمستوى  -ه 

تعتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وحدات إنتاجية ومراكز استثمارية تعمل عمى تعبئة المدخرات 
الفردية والعائمية وتحويميا إلى استثمارات إنتاجية بدؿ توجيو تمؾ الموارد المالية إلى الاستيلاؾ الفردي 

القيمة ومناصب الشغل وبالتالي المساىمة في عممية الغير منتج أو الاكتناز، فيي بذالؾ تساىـ في خمق 
 3 التنمية.

 ترقية روح المبادرة الفردية والجماعية: -و 

وذلؾ عف طريق استحداث أنشطة اقتصادية إنتاجية أو خدمية لـ تكف موجودة مف قبل وكذا إحياء 
عمى أنشطة لـ تقبل أنشطة اقتصادية تـ التخمي عنيا كالصناعات التقميدية كما اف ىذه المؤسسات تقبل 

عمييا المؤسسات الكبيرة وبالتالي فيي تمعب دورا ميما في إدخاؿ أنشطة جديدة إلى السوؽ بالإضافة إلى 
 4 ىذا تشجع عمى خدمة الأسواؽ المحدودة التي تغري الصناعات الكبرى بالتعامل معيا.

 

 
                                           

)الجزائر4  دور مؤسسات الصناعة التقميدية والحرف في التنمية الاقتصادية والاجتماعية : حالة الجزائرمفيد عبد اللاوي، ناجي صالحي،  - 1
، أفريل 62،63أياـ  الجزائرستراتيجيات تنظيـ ومرافقة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ا الممتقى الدولي حوؿ (1081جامعة قاصدي مرباح، 

  5ص.

)الجزائر4 الأغواط،  مشكلات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأساليب تطور قدراتها التنافسيةعبد الرحماف بف عنتر، عبد الله بموناس،  - 2
  3، ص.أفريل 2،3أياـ  الدورة التدريبية حوؿ تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورىا في التنمية( 1001

الممتقى ( 1088)الجزائر4 جامعة أحمد بوقرة،  أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري أحلاـ ساري، نواؿ بوعلاؽ،  - 3
 6ص. ،أفريل 62،63أياـ  6666،6666الدولي الأوؿ حوؿ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية بالجزائر خلاؿ الفترة 

( 1005)الجزائر4 جامعة الشمف،  2إشكالية تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل مقررات لجنة بازل، إليفي محمد، بمعزوز بف عمي - 4
 376، ص.أفريل 61،62الممتقى الدولي حوؿ متطمبات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدوؿ العربية أياـ 
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 المنافسة:  -ز 

الكبيرة في العديد مف المجالات وذلؾ  تقوـ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالتنافس مع المؤسسات
مف أجل تحسيف المنتجات والخدمات المقدمة لمعميل ولضماف استمرارية حركة الاقتصاد وتشجيع الإبداع 

 1 والأفكار الجديدة.

 تحقيق التنمية المتوازنة جغرافيا:  -ح 

التوزيع السكاني، وخمق أي أنيا تحقق التنمية المتوازنة بيف المناطق الريفية والمدف وتساىـ في إعادة 
 2 مجتمعات إنتاجية جديدة في المناطق النائية والحفاظ عمى البيئة والمدف الكبيرة عمى وجو الخصوص.

 الأهمية الاجتماعية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -2

إضافة إلى الأىمية الاقتصادية لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة فإف ليا أىمية اجتماعية تتمثل فيما 
  يمي4

 تتمثل أىميتيا فيما يمي4عمى مستوى الفرد)صاحب المشروع(:  -أ 

 إشباع  حاجة الفرد صاحب المشروع في إثبات الذات كشخصية مستقمة ليا كيانيا الخاص. -

ضماف الحصوؿ عمى دخل ذاتي لو ولأسرتو بصفة خاصة، إذ أدير المشروع بأسموب عممي  -
 رشيد.

 التو وغايتو الخاصة في الحياة العممية.يوفر المشروع الصغير لصاحبو فرصة تحقيق رس -

 ىو طريق حرية الإبداع لدى الأفراد في الحياة العممية. -

يمثل فرصة لصاحبو لتوظيف مياراتو وقدراتو الفنية، خبرتو العممية والعممية لخدمة مشروعو،  -
 وكيواية يعشقيا قبل أف تكوف وظيفة.

ي المشروعات الصغيرة والمتوسطة يوفر إف تشجيع الشباب وتسييل امتيانيـ للأعماؿ الحرة ف -
 عمييـ الوقت الذي قد يقضونو في انتظار التوظيف في القطاعيف العمومي أو الخاص.

 وتتمثل أىميتيا عمى المستوى العالمي فيما يمي4 عمى المستوى العالمي:  -ب 

المشروعات الصغيرة والمتوسطة أصبحت عمما قائما بذاتو يدرس في الجامعات والمعاىد  -
 عممية، وقد أفردت ليا المقررات الخاصة بيا.ال

                                           
 13( الطبعة الثانية، ص.1003)الأردف4 دار الميسر لمنشر والتوزيع والطباعة،  رةإدارة المشروعات الصغيرة والكبيماجد العطية،  - 1

 46ليمى لولاشي، مرجع سبق ذكره، ص. - 2
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إف المشروعات والصناعات الصغيرة قد تعرضت ليا مختمف العموـ كالإدارة، والاقتصاد،  -
 واليندسة، والقانوف والبيئة والزراعة.

في مجاؿ التدريب والتنمية أصبحت ليذه المشروعات برامج تدريبية عديدة ومتنوعة تشمل  -
 أبعادىا وأركانيا، وميارات القائميف عمييا.مفاىيميا، وأنواعيا، 

تيتـ معظـ دوؿ العالـ الآف بعقد الندوات والمؤتمرات، وحمقات النقاش، والبحث وورش العمل  -
 حوؿ المشروعات الصغيرة، وأثرىا عمى المجتمع اقتصاديا، واجتماعيا، وسياسيا، وحضاريا.

 عات عمى مستوى العالـ.انتشار المنظمات والصناديق المعنية بدعـ ىذه المشرو  -

انتشار وسائل الإعلاـ المسموعة والمقروءة والمرئية عمى مستوى العالـ والتي تيتـ  -
 بالمشروعات والصناعات الصغيرة والمتوسطة في الدوؿ المختمفة.

اىتماـ المنظمات الحكومية والقطاع العاـ والخاص والمنظمات غير الحكومية بالمشروعات  -
1 ما ليا مف أىمية وأثر كبير في المجتمع.الصغيرة والمتوسطة ل

 

 ويكوف ذلؾ مف خلاؿ4عمى مستوى المجتمع:  -ج 

 تغطي المشروعات الصغيرة والمتوسطة جزءا كبيرا مف احتياجات السوؽ المحمي. 

  إف تشجيع المشروعات الصغيرة والمتوسطة خاصة العاممة في مجاؿ الصناعات يساعد عمى
 اجية المحمية في المجتمع.تطوير التكنولوجيا والفنوف الإنت

 .تساىـ في التقميل مف مشكمة البطالة في المجتمع 

 .تساىـ في زيادة حجـ الاستثمارات 
  إف المشروعات الصغيرة والمتوسطة تعمل عمى تحقيق التوازف الإقميمي في ربوع المجتمع لعممية

غرافي، وتحقيق النمط التنمية الاقتصادية )صناعة، تجارة، خدمات، مقاولات(، وفي الانتشار الج
زالة الفوارؽ الإقميمية الناتجة عف تركيز  المتوازف لجميع أقاليـ الدولة، وزيادة فرص العمل، وا 

 الأنشطة الاقتصادية في أقاليـ معينة.

 .2تعد المكوف الأساسي في الييكل الإنتاجي والاقتصادي في كثير مف البمداف 

 

                                           
 82،83( ص. ص.1002)مصر4 مجموعة النيل العربي،  مهارات إدارة المشروعات الصغيرةمحمد ىيكل، - - 1

 48-45-ص.، نبيل جود، مرجع سبق ذكره - 2
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  نجىدجيفاهيى أساسيح حىل ا انًثحث انثاني:

 كيفيمالمست لجذب المؤسسات ايتستخدم التي التنافسية، وسائل إحدى الحالي العصر في الجودة تعد

 المؤسسة في راؼالأط فممخت مسؤوليةميا جع أف إلى ايب تماـىالا واتج وقد المنافسة، في التفوؽ  وتحقيق

اريخي، أبعاد ومحددات الجودة، مفيوـ الجودة وتطورىا الت 4المبحث ذاى في وسنتناوؿ ،مميفوعا راءمد مف
 لنتطرؽ في المطمب الأخير إلى أىمية وأىداؼ الجودة.

 انًطهة الأول: يفهىو انجىدج وتطىرها انتاريخي

 سيتـ أولا التعرؼ عل مفيوـ الجودة ثـ نتعرؼ عمى التطور التاريخي لمجودة وذلؾ عمى النحو التالي4
 الجودة:مفهوم أولا: 

 ذهى عف نتجت التي التعاريف مف كل وكانت جودةمل تعريف تقديـ في عديدة محاولات جرت لقد

 ؾمت ايأبرزت التي الاختلافات عف النظر وبصرؼ ا،يحول بالتمحور تقوـ معينة صفة رازإب تتولى المحاولات،
 مف وب اتصفت لما وذلؾ الإداري  الفكر ىمع نفسيا فرضت التي التعريفات بعض ناؾى أف إلا المحاولات

 :يمي ما ايمن ونذكر الجودة، وـيمف عف دقيق وتعبير موضوعية
  عمى لمحكـ الأساسي فالمعيار للاستعماؿ، المنتج ملائمة 4 مدىالجودة بأنها  "Juran"يعرف  -

 1المنتج. وحالة وضع عف النظر بغض ملائـ غير أو للاستعماؿ ملائـ المنتج المنتج ىو ىل جودة
 التي بالمنتج الخاصة والصفات الخصائص مجموعة 4بأنها  الجودة لضبط الأمريكية الجمعية عرفتها -

 رضا إلى الضمنية الحاجات وتشير والضمنية، والواضحة المحددة المستيمؾ إرضاء عمى قابميتيا تؤثر

 ."المستيمؾ

 الكفاءةالمنظمة لسمعة أو تقديـ خدمة بمستوى عالي مف  إنتاج 4وتعرف الجودة أيضا عمى أنها -
رغبات عملائيا ، بالشكل الذي يتفق مع و  درة مف خلاليا عمى الوفاء باحتياجاتالمتميزة ، فتكوف قا

يتـ ذلؾ مف خلاؿ مقاييس موضوعة سمفا لإنتاج السمعة و  السعادة لدييـ ،و  تحقيق الرضاو  توقعاتيـ
يجاد صفة التميز فييماو  أو تقديـ الخدمة،  2.ا 

ء العمل الصحيح بشكل صحيح مف المرة 4 أداالفدرالي الأمريكي الجودة أنها ةويعرف معهد الجود -
3الأولى مع الاعتماد عمى تقييـ المستيمؾ في معرفة مدي تحسف الأداء.

 

                                           
 88جودة، مرجع سبق ذكره، ص.محفوظ أحمد  - 1

 84( ص.1001)مصر4 الدار الجامعة،  إدارة الجودة الكميةالبكري،  محمد سونيا - 2

 17( ص.1006)الأردف4  دار جرير، إدارة الجودة الشاممة في القطاعين الإنتاجي والخدمي ميدي السامرائي،  - 3
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نتج أو نشاط أو عممية أو م4 الخصائص الكمية لكياف )وتعرف المنظمة الدولية لممعايير الجودة أنها -
1ة أو ضمنية.( التي تنعكس في قدرتو عمى إنتاج حاجات صريحنظاـ أو فرد أو مزيج منيا

 

 4 كما عرف مركز التجارة الدولي الجودة من خلال التركيز عمى أربعة نقاط -

 التركيز عمى المنتج. -8

 التركيز عمى المستيمؾ. -1

 التركيز عمى التصنيع، بحيث تكوف خصائص المنتج مطابقة لممواصفات المطموبة. -2

 2 ب غييا المستيمؾ.وفق سعر المنتج والمتطمبات التي يرغ المضافة،التركيز عمى القيمة  -3

 كما تـ إعطاء تعريفات لمجودة وفق مداخل مختمفة نذكرىا فيما يمي4

 :التفضيل درجة مدخل من لجودةا -

 قياسيا، الصعب مف ذهىو  والتميز، يةىرفامل رادفام وتعتبر تفضيل، كيفيمالمست لمعظـ الجودة تعني

 .الدفع ىمع قادريفمل فقط متاحة منتجاتال جودة تعتبرميو وع الجودة، سيارة مرسيدس سيارة تعد فمثلا

 :لاستعمال المطابقة مدخل من الجودة -

 زماتمالمست حيث مف والإنتاجية التصميـ في الجودة ميةىلأ وذلؾ للاستعماؿ، المواءمةبأنيا  ؼوتعر 

 ضعو  في ؾيمالمست مشاركة إلى بالإضافة ـيأعمال ـىانجاز  عند يفمعاممل الأماف يحقق بما لمعمل، الضرورية

 أو المنتج صيانة وسيولة التسميـ وموعد السعر الصدد ذايوب ا،ييمع يحصل التي المنتجات جودة باتممتط

 . منتجمل اختياره في ؾيمالمست ىمع تؤثر مةيم عناصر الخدمة تقديـ

 :باتمالمتط مع المطابقة مدخل من الجودة  -

 في حددت سواء كيفيمالمست طرؼ مف المحددة باتمالمتط كل يشبع المنتج كاف إذا يتـ الجودة تحقيق

 .قانوف  بموجب حددت أو نة،مالمع المواصفات بموجب أو راءالش عقد
 :كهمالمست عمى التركيز مدخل من الجودة -

 أذواؽ ىمع اىآثار  انعكست التكنولوجي والتطور الإنتاج أنظمة اىديتش التي  راتالتطو  بفضل

 المؤثرة المنتجات في الشمولية الخصائص مجموعة وى الجودة تعريف أصبح أف إلى أدى مما كيف،يمالمست

                                           
 18( ص.1007)الأردف4 دار اليازوري،  ةإدارة الجودة الشاممرعد عبد الله الطائي،عيس قدارة،  - 1

 17ميدي السامرائي، مرجع سبق ذكره، ص. - 2



 أساسياخ انجىدج ودور إعادج هنذسح انعًهياخ في تحسينها ........................ انفصم انثاني

 

10 
 

 ايملاحظ في ؾيمالمست يرغب التي يى ريةىالظا باتمفالمتط والضمنية ريةىالظا ؾيمالمست حاجات بيةمت في
.الضمنية وحاجات بيمي بما المنتج لاستخداـ المتحققة بالمنافع وتمسك عف فضلا المنتجات، في

 1 

 ، فقط الخدمة أو السمعة مواصفات جودة عمى تقتصر لا الجودة أف كيف بيفت التعريفات ىذه فمجمل إذا
نما راد أف كل جيود يتكامل العملراحل وم وأنشطة العمميات كل جودة لتمثل ذلؾ مف أكثر تتوسع وا 

 ومتطمبات لحاجات الإشباع تحقيق اجل مف واحد كفريق الجديد الإطار ىذا في يعمموف  المذيف المؤسسة
 .رضاىـ وكسب المستيمكيف

 التطور التاريخي لمجودة:ثانيا: 

مفيوـ الجودة مف حقبة زمنية إلى أخرى نتيجة الأبحاث والدراسات المرتبطة بقياس الرغبات  اختمف
أو المنتجيف أو غيرىـ مف الميتميف بيذا الموضوع وذلؾ في بمداف العالـ المختمفة، إلا  عملاءالخاصة بال

البمداف الصناعية حيث مواقع إنتاج السمع والخدمات وتسويقيا إلى مختمف أف الاىتماـ الأكيد كاف في 
 4إجمالا قد مر مفيوـ الجودة بعدة مراحل والتي يمكف تقسيميا كما يمي،  بقاع العالـ

4 مف خلاؿ دراسة عمق الحضارة الإنسانية لمبشر في البحث مرحمة العصور القديمةالمرحة الأولى: 
ذور تاريخية قديمة جدا، وأف الافتراض الذي جاءت بو الكتابات الحديثة الذي عف الجودة نجد أف ليا ج

يرجع الجودة إلى أياـ الثورة الصناعية أو قبميا بفترة قصيرة ليس صحيحا، لأف المتفحص في التاريخ 
والحضارات البشرية يتضح لو جميا بأف الجودة ىي وليدة الحضارات الإنسانية القديمة التي دعت إلييا 

 8600حوالي ،  وساىمت في تطور فمسفتيا، وفي مقدمتيا تأتي الحضارة البابمية وعمى يد ممكيا حمورابي
عممية بناء فأما الحضارة الفرعونية  ،سنة قبل الميلاد، وخير تجسيد لذلؾ ىو ما نص عميو قانوف حمورابي

ات فحص ورقابة لأنشطة عمى وجود عممي تؤكد الأىرامات والمعابد المصرية القديمة وطريقة طلائيا
2 .البناء، بيدؼ التأكد مف مستوى جودة الأداء

 

 :مرحمة الفحصالمرحمة الثانية: 

يشتري سمعا يتحدد مستوى جودتيا وفق خبرة المورد وليس تبعا لمتطمبات  كاف  العميل في ىذه الفترة 
، فيذا عميلطرؼ ال فتصميـ المنتج يكوف موجيا مف طرؼ المنتج أكثر مف كونو موجيا مف 3،العميل

ومع ظيور الإنتاج الكبير والثورة  ، الأخير كاف يحصل عمى ما يعتقد المصمموف أنو الأنسب والأصمح لو

                                           
 50-47.ص .يوسف حجيـ الطائي وأخروف، مرجع سبق ذكره، ص - 1

 40( ص. 1000)مصر4 دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع،  الجودة في المنظمات الحديثة ،آخروف مأموف الدرادكة و  - 2
3 - Cattan Michel,  Maîtriser les processus de l’entreprise (la France: éditions d’organisation, 2000) p.15 
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الصناعية اضطرت المنظمات إلى تطبيق نظاـ لفحص المنتجات لمتأكد مف مستوى جودتيا، حيث تيدؼ 
 1 .اصفات المحددةعمميات الفحص إلى فصل المنتجات المعيبة عف تمؾ الموافقة لممو 

 :رحمة ضبط الجودة إحصائياالمرحمة الثالثة: م

أدت الحرب العالمية الثانية إلى تطوير أساليب إحصائية لمرقابة عمى الجودة بيدؼ تخفيض عدد 
جيوده في الرقابة الإحصائية لمجودة، كما  Shewhartوتكاليف عمميات الرقابة، حيث خصص شوارت 

بإنشاء منظمة سميت بالمنظمة  8836سنة  (BEU Telephone Labborateries)قاموا ميندسو 
طور دمنغ  كما 2،الأمريكية لمرقابة عمى الجودة، والتي لعبت لاحقا دورا ىاما في انتشار إدارة الجودة

حيث أكد فييا عمى ضرورة تطبيق الأساليب  8840وارت ثـ قاـ بتمقينيا لمخبراء اليابانييف سنة شفمسفة 
مخطط  ،مخطط باريتو 4بحيث تـ الاعتماد في ىذه المرحمة عمى 3،جميع مراحل الإنتاج الإحصائية في

  .السبب والنتيجة وغيرىا مف أساليب تحسيف الجودة

( عرفت مراقبة الجودة بأنيا4 ىيكل يتألف مف أساليب 8882) 73-1حسب مواصفات الإيزو رقـ 
 4 .وأنشطة تشغيمية تستخدـ لموفاء باحتياجات الجودة

ف التعريف نستنتج أف مراقبة الجودة ىي تقنيات التشغيل والأنشطة المستخدمة لتحقيق المتطمبات م
اللازمة لمجودة، تبدأ الرقابة الإحصائية لمجودة ببداية الإنتاج أيف يتـ التأكيد عمى ملائمة جودة المدخلات 

تعيف متابعة جودة النواتج المرحمية البشرية والمادية والمالية قبل السماح باستخداميا، ومع بدء التنفيذ ي
اتخاذ  فيىدؼ مراقبة مستوى الجودة ، يكمف لتحديد مدى جودة تشغيل النظاـ الإنتاجي ونظاـ الجودة

الإجراءات التصحيحية والمانعة لخطأ أو الانحراؼ عف المعايير دوف تأخير ثـ تفحص الوحدات المنتجة 
 .لتقرير مدى صلاحيتيا وقبوليا

دة تتضمف تسجيل وتحميل وكتابة التقرير المتعمقة بالمعمومات المتصمة بالجودة واتخاذىا مراقبة الجو 
كأساس لاتخاذ القرارات السميمة بالإضافة إلى استعماليا لأساليب إحصائية تساعد في أداء أنشطة مراقبة 

 .طيطالجودة والتي تعتبر حمقة ميمة لمتغذية العكسية مع احتماؿ التأثر في التصميـ والتخ

وخلاؿ السبعينات مع التقدـ في إدارة الجودة أصبح الاعتماد عمى مراقبة الجودة غير كاؼ، بل  
وغير ملائـ بمفرده لتحقيق التطوير والتحسيف الذي نتج عف حدة المنافسة في الأسواؽ، ومطالبة العملاء 

                                           
 806( ص.1000)مصر4 دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع،  أساسيات الجودة في الإنتاجمحمد إسماعيل عمر،  - 1

2 - Gogue Jean Marie, Management de la qualité (la France: édition economica, 2001) 3
ème

 édition, p.10 
3 - Gogue Jean Marie, Traité de la qualité (la France: édition economica, 2000) p.7 

 447( الطبعة الثالثة، ص. 8887)مصر4 بدوف دار نشر،  إدارة الإنتاج والعمميات في الصناعة والخدمات ،أحمد سيد مصطفى - 4
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معايير ومقاييس وطنية  بتقديـ ضمانات عمى جودة المنتجات النيائية، أي تأكيد الجودة مف خلاؿ وضع
 1 .ودولية لمجودة

 4مرحمة ضمان الجودة والتأكد منهاالمرحمة الرابعة: 

يعرؼ تأكيد الجودة بأنو جميع الأنشطة التنفيذية المخططة والفورية التي تطبق مف خلاؿ نظاـ 
 2 .الجودة لتعطى ثقة كافية في أف العمل سيحقق الجودة المطموبة

لأبعد مف عمميات الإنتاج فيو يشمل باقي وظائف المنظمة وأنشطتيا، بدءا  نطاؽ تأكيد الجودة يمتد
بأنشطة التسويق لمتعرؼ عمى توقعات العملاء وخصائص المنتجات المناسبة ومرورا بالموارد البشرية 
وعمميات الشراء والتخزيف، عمميات الإنتاج، عمميات المالية والبحوث والتطوير، انتياء بتقديـ المنتج أو 

كما تقوـ بتقويـ فعالية نظاـ الجودة بصفة مستمرة لاكتشاؼ مواطف القصور  ،الخدمة ومتابعة العميل
 3.وتفادييا، وىذا بيدؼ تحسيف مستوى الجودة وتمبية احتياجات العميل

تشمل عمميات تأكيد الجودة كافة القرارات والتصرفات المخططة الضرورية لضماف ثقة العملاء 
وما زادىا مصداقية الشيادات الخاصة بأنظمة تأكيد  4،دة المطموب محميا وعالمياوتحقيق مستوى الجو 

بضرورة مطابقة خصائص المنتجات ليذه  نظمات، لإيماف الم8000الجودة كمقاييس الإيزو سمسمة 
 5 .المقاييس والمعايير لضماف القدرة عمى البقاء في الأسواؽ العالمية

 4لاث أنواع مف الرقابةفي ظل تأكيد الجودة يتـ استخداـ ث
4 تعني متابعة تنفيذ العمل أولا بأوؿ لاكتشاؼ الخطأ قبل وقوعو والعمل عمى منع الرقابة الوقائية -
 .حدوثو
4 تعني فحص المنتج بعد انتياء كل مرحمة إنتاج لمتأكد مف مستوى الجودة حيث الرقابة المرحمية -
بعد فحصو لمتأكد مف جودتو وىذا يساعد عمى اكتشاؼ الصنع مف مرحمة لأخرى إلا  تالمنتج تح لا ينتقل

 .الأخطاء عند وقوعيا ومعالجتيا فورا
4 تعني التأكد مف جودة المنتج بعد الانتياء مف تصنيعو وقبل وصولو إلى يد الرقابة البعدية -

 6.المستيمؾ وذلؾ ضمانا لخموه مف أي خطأ أو عيب
                                           

1
-  Cattan Michel,op cit, p.17 

 6( ص.1008)مصر4 إيثراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، الدليل العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة ،عبد الفتاح حمود -  2

 30( ص.8884)مصر4 المكتبة الأكاديمية لمنشر،  الرقابة عمى الجودةداؿ بستر فيمد، ترجمة4 سرور عمي إبراىيـ سرور،  -  3

 300( ص. 8886)مصر4 مكتبة الإشعاع لمشر،  ارة الإنتاج والعمميات والتكنولوجيا: مدخل تكاممي تجريبيإدفريد راغب النجار،  -  4

5
-  Cattan Michel, op cit, p.19 

 14ص.،عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره -  6
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 :مدخل إدارة الجودة الشاممةالمرحمة الخامسة: 

تحولا ممموسا في مجاؿ إدارة الجودة، وذلؾ بالانتقاؿ مف التركيز عمى الأساليب  8860لقد شيد عاـ 
بتطوير  8878الإحصائية لمرقابة عمى الجودة إلى اعتبار الجودة فمسفة إدارية شاممة، وقاـ اليابانيوف سنة 

حيث ساىمت في التفوؽ الواضح  مواصفة جديدة لإدارة الجودة الشاممة عرفت باسـ " المعيار الصناعي"،
وبتطور الفكر الخاص بإدارة الجودة تطور مفيوـ إدارة الجودة الشاممة، والتي ، لجودة المنتجات اليابانية

 تعد مف أىـ المفاىيـ المعاصرة لمجودة التي تسعى المنظمات لتطبيقيا.

ز عمى العمل الجماعي حيث يتضمف ىذا المفيوـ جودة العمميات بالإضافة إلى جودة المنتج ويرك
وتشجيع مشاركة العامميف واندماجيـ بالإضافة إلى التركيز عمى العملاء ومشاركة المورديف، تخفيض 

1 التكاليف ورفع حصة السوؽ.
 

إف ىذه التقسيمات لممراحل التي مرت بيا الجودة تعكس صورة متسمسمة وفيما يمي شكل يوضح 
وضحة المراحل السابقة الذكر حيث أصبحت المرحمة الأخيرة تقسيـ التطور التاريخي بشكل عاـ وفيو م

وىي التنبؤ باحتياجات العميل ىي اليدؼ النيائي التي تسعى إليو جميع المنظمات أي الأخذ بنظر 
 .الاعتبار القيمة الشاممة لمعميل

 

 : تقسيم مراحل التطور التاريخي لمجودة بشكل عام(02) شكل رقمال

 
 18.لحسيف الفضل، يوسف جحيـ الطائي، مرجع سبق ذكره، صالمؤيد عبد االمصدر: 

                                           
 18مؤيد عبد الحسيف، يوسف جحيـ الطائي ،مرجع سبق ذكره، ص. - 1
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 انًطهة انثاني: أتعاد ويحذداخ انجىدج

 سيتـ أولا التعرؼ عمى أبعاد الجودة ثـ معرفة محدداتيا وذلؾ عمى النحو التالي4
 أتعاد انجىدج: أولا:

العميل أو تفوقيا  باعتبار أف الجودة ىي القدرة عمى قياـ المنتج أو الخدمة بإشباع طمبات وتوقعات
تعبر ىذه الأبعاد عف مختمف الميزات والخصائص، التي تصب في  مف الأبعاد فإف قياسيا يتحدد بعدد
 جودة المنتج والتي ىي4

خصائص المنتج الأساسية والتي يتـ تحديدىا بالاعتماد عمى رغبات واتجاىات العملاء.  الأداء: -
 1وضوح الألواف بالنسبة لمصورة أو السرعة بالنسبة لمماكينة.مف خصائص ىذا البعد أنو قابل لمقياس مثل 

مكانية عدـ تكرار الأخطاء و  4الاعتمادية - يقصد بيا درجة ومدى ثبات المؤسسة عمى أداء معيف، وا 
 السابقة، كما تعبر عف احتماؿ تطوير النجاحات المحققة في الوقت الحالي مستقبلا.

حية تمخص مدة بقاء المنتوج صالحا للاستعماؿ، أي أنيا 4 كما ىو معروؼ، فإف الصلاالصلاحية -
 2تعبر عف مدة حياة المنتوج. كذلؾ ترتكز عمى مدى مقاومتو لمقدـ، أي إىتلاكو.

خصائص المنتج الثانوية وتمثل الصفات التي تدعـ الوظيفة الأساسية. إف ليذه السمات  المظهر: -
منتجات في السوؽ لا تختمف مف حيث الخصائص تأثيرا في القرار الشرائي خاصة عندما تكوف ال

 الأساسية.

 الإنتاج حسب المواصفات المطموبة أو معايير الصناعة. المطابقة: -

حل المشكلات والاىتماـ بالشكاوي بالإضافة إلى مدى سيولة التصحيح ويمكف  الخدمات المقدمة: -
 3 .قياس ىذه الخدمات عمى أساس سرعة وكفاءة التصحيح

 .4 مدى تجاوب البائع مع العميلابةالاستج -

إحساس الإنساف بالخصائص المفضمة لديو أي ييتـ ىذا البعد بالشكل العاـ لممنتج  الجمالية: -
والكماليات التي يحتوييا وىي تخضع لحاجات ورغبات العملاء بحيث تؤثر عمى تفضيلاتيـ وترتيبيـ 

 .للأولويات بيف المنتجات المنافسة

 .والمعمومات السابقة عف المنتج الخبرة السمعة: -

                                           
 480( ص. 1000)الأردف4 دار وائل لمنشر،  ة الإنتاج والعممياتإدار عبد الستار أحمد العمى   - 1

 .84سونيا محمد البكري، مرجع سبق ذكره، ص - 2

 .18محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره ، ص - 3
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يعتمد ىذا البعد في حالة عدـ توفر معمومات كافية لدى العميل عف خصائص الجودة المدركة:  -
المنتج. في ىذه الحالة يمجأ العميل إلى مقاييس غير منشورة عند القياـ بمقارنة بيف المنتجات المنافسة 

نما وفق مقاييس شخصية بح حيث لا يكوف الحكـ عمى المنتج مف خلاؿ خصائصو ة تالموضوعية وا 
 .يمكف تقسيـ ىذه المقاييس إلى ثلاث مجموعات تؤثر عمى إدراؾ العميل لجودة المنتج

المجموعة الأولى قبل الشراء4 تحتوي عمى صورة المنظمة، الاسـ التجاري، أراء الأصدقاء  -
 .والمعارؼ، سمعة المنظمة

شمل تعميقات رجاؿ البيع، شروط الضماف، سياسات عند نقطة الشراء4 ت المجموعة الثانية -
 .الإصلاح

المجموعة الثالثة بعد الشراء4 تتضمف سيولة التركيب والاستلاـ، توافر قطع الغيار، خدمات ما  -
 .بعد البيع

في الواقع فإف ىذه الأبعاد ليست منفصمة عف بعضيا تماما، إذ أنو يتوفر في المنتج أكثر مف بعد 
 1 ت.في نفس الوق

 كما أف لممنتجات المصنعة عدد مف أبعاد الجودة نوضحيا فيما يمي4
 خواص التشغيل الأولية لممنتج. :Performanceالأداء  -

 "الأجراس، الصفافير" الخاصة بالمنتج. :Featuresالسمات  -

احتماؿ أف يظل المنتج حيا خلاؿ فترة زمنية محددة تحت ظروؼ   :Reliabilityالعولية  -
 .محددة الاستخداـ

درجة اتفاؽ الخواص الطبيعية، وخواص الأداء لممنتج مع  :Conformanceالمطابقة   -
 النمطيات سابقة التحديد.

 كمية استخداـ المنتج قبل أف ينيار طبيعيا، أو يفضل استبدالو. : durability المتانة -

 المقدرة عمى إصلاح المنتج بسرعة وسيولة. :Service abilityإمكانية الخدمة  -

كيف يبدو المنتج، أو ما الإحساس بو، أو كيف يكوف صوتو، أو مذاقو،  :Aestheticsية الجمال -
 أو رائحتو.

                                           
 37رشا حسيف، عبد العزيز مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص.  - 1
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التقويـ الشخصي )أو المنجز( الناتج عف الصورة، أو  : Perceived quality الجود المدركة -
1الإعلاف، أو أسماء العلامات التجارية.

 

 محددات الجودة: -2

سابقا ركزت كل منيا عمى جانب مف جوانب الجودة، فيناؾ تعريفات  الجودة المشار إلييا تعاريفإف 
ركزت عمى جودة المطابقة، وىو المنطمق الذي ينطمق منو القائـ بعممية الصنع، بينما يركز تعريف آخر 
عمى جودة الأداء وىو المنطمق الذي ينطمق منو القائـ بالتسويق الذي ييتـ بوجية نظر المستيمؾ، ويركز 

في اليندسة عمى جودة التصميـ وما يرتبط بيا مف مواصفات، والاتجاه الحديث ىو المفيوـ مف يعمل 
التكاممي لمجودة الذي يجمع بيف الجوانب الثلاثة السابقة الذكر لمتأثير المتبادؿ فيما بينيا، الذي ينعكس 

 في محصمتو النيائية عمى ما يستممو المستيمؾ.

المنتجات أو الخدمات عمى تحقيق الغرض المقصود منيا وىناؾ ثلاثة محددات أساسية تساعد 
 بنجاح وىي4

 جودة التصميم: -أ 

تشير جودة التصميـ إلى الخصائص المحددة لممنتج بكمفة معينة لقطاع سوقي معيف وىي     
مقياس لمدى حسف ملائمة التصميـ لممتطمبات أو الخصائص المتفق عمييا، وأىـ جانب في التصميـ 

 توى الجودة ىو المواصفات، وىي نوعاف4الذي يؤثر في مس

 .مواصفات وظيفية4 وتتعمق بالكيفية التي يعمل بيا المنتج ويؤدي الوظيفة التي يطمب لأجميا 

  كيفية صنع المنتج.بمواصفات المنتج4 وتتعمق 

وتساىـ كل مف أدارة التسويق والإنتاج والعمميات واليندسة والمالية ...الخ، في تحديد خصائص 
، وتذىب الاتجاىات الحديثة إلى إشراؾ المورديف في ىذه العممية، أما اليوـ فإف التصميـ في المنتج

 المؤسسات الناجحة ينطمق مف استطلاع رغبات وتوقعات المستيمكيف.

إفّ مستوى جودة التصميـ يجب أف يحقق عمى الأقل الحد الأدنى مف حاجات ورغبات المستيمؾ    
 2 وبأقل تكمفة ممكنة.

 

 

                                           
 222جوزيف كيلادا، مرجع سبق ذكره، ص. - 1

 22ئي وعيسى قدارة، مرجع سيق ذكره، ص.رعد عبد الله الطا - 2
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 المطابقة: جودة -ب 

تشير جودة المطابقة إلى إمكانية تحقيق ما يرغب بو المستيمؾ وتنفيذه، وىي تمثل تحديا لأنو يتطمب 
أي أنيا تشير إلى مدى مطابقة المنتج الفعمي  1الاستخداـ الصحيح والمتطور لتكنولوجيا الإنتاج،

 يـ في المنتج الفعمي،لمتطمبات وخصائص التصميـ، فيي تعبير عف مدى تحقيق مستوى جودة التصم
يجادىا  وتعمد المؤسسات  العديدة مف الأساليب لمسيطرة عمى جودة المطابقة تتمثل في منع الأخطاء، وا 

اتخاذ الإجراءات السريعة ،حيث تسعي المؤسسات لتحقيق جودة و  وكشفيا ثـ إصلاحيا وتحميل الأسباب
 2 بموجب التصميـ. المطابقة لمتصميـ دوف الزيادة في الكمفة المحددة لممنتج

 جودة الأداء: -ج 

وتعني قدرة المنتج عمى تحقيق الغرض الذي صنع مف أجمو، في ظل ظروؼ عمل معينة مف خلاؿ 
وىي تعبير عف درجة رضا  3توجيو المستيمؾ إلى كيفية استخدامو بالشكل المناسب،و  مدة زمنية محددة

دة الأداء دالة لكل مف جودة التصميـ وجودة المستيمؾ عف المنتج عند استعمالو بعد الشراء ، وتعتبر جو 
المطابقة، ومف ىنا فإف توفير التغذية العكسية بيف جوانب الجودة الثلاث أمرا ضروريا، فقد ينتج عف 
جودة الأداء المدركة لدى المستيمكيف بروز الحاجة إلى التعديل والتطوير في مستوى جودة التصميـ 

 4 وجودة المطابقة أو كلاىما.

 لابد مف الإشارة إلى أفّ ىذه الجوانب تكوف مترابطة ومتكاممة لتعطي المفيوـ الشامل لمجودة.كما 
  وأهذاف انجىدج أهًيح انًطهة انثانث:

تجعل مف  أفبإمكانيا  إفالمنظمات  أدركتمع تزايد المنافسة، ومع ارتفاع مستوى متطمبات الزبائف، 
ذلؾ أفّ  تحقيق الجودة ىو حمـ يراود جميع المنظمات، إفالجودة مصدرا لقدرتيا التنافسية. فلا شؾ 

نما ىي التزاـ لا بديل لو  .وأىداؼ، لما ليا مف أىمية الجودة لـ تعد ترفا أو اختيارا يمكف التغاضي عنو، وا 
 أهمية الجودة: -1

 مستوى  عمى أو المنظمات بزبائف الخاص المستوييف عمى وذاؾ كبيرة استراتيجية أىمية لمجودة
 المنظمة ومنتجات خدمات عمى الطمب لحجـ والاىـ الأوؿ المحدد الجودة تعتبر حيث بنفسيا المنظمات
 :يمي ما خلاؿ مف الأىمية ىذه توضيح ويمكننا

                                           
 61يوسف حجيـ الطائي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص. - 1

 24رعد عبد الله الطائي وعيسى قدارة، مرجع سبق ذكره، ص. - 2

 61يوسف حجيـ الطائي وآخروف، مرجع سبق ذكره، ص. - 3

 25رعد عبد الله الطائي وعيسى قدارة، مرجع سبق ذكره، ص. - 4
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 خلاؿ مف ذلؾ ويتضح منتجاتيا، جودة مستوى  مف شيرتيا المنظمة تستمد :المنظمة سمعة -أ 

 المنتجات تقديـ ومحاولة ارتيـ،ومي العماؿ خبرةو  المورديف مع تربط المنظمة التي العلاقات

 منخفضة والخدمات المنتجات جودة تحسيف خلاؿ مف ويمكف طمبات الزبائف، تمبي التي والخدمات

 المؤسسات مع المنافسة دخوؿ مف ذلؾ ويمكنيا لممؤسسة وكبيرة حسنة وسمعة شيرة تحقيق الجودة

 .القطاع نفس في المتواجدة

 درجة إلى المنتجات تبادؿ كيفية في ستؤثر والاقتصادية لسياسيةا التغيرات إف :العالمية المنافسة -ب 

 والمجتمع المنظمة تسعى إذ متميزة أىمية الجودة تكتسب العولمة، عصر وفي دولي، سوؽ  في كبيرة

 في مكاف عمى والحصوؿ عاـ، بشكل الاقتصاد وتحسيف العالمية المنافسة بيدؼ تحقيقيا إلى

 في انخفاض إلى ذلؾ أدى المنظمة منتجات في الجودة مستوى  انخفض فكمما الدولية، الأسواؽ

.تنافسية ميزة الجودة أصبحت فقد الأرباح، مستوى 
 1

 

 قضايا في والحكـ النظـ تتولى التي المحاكـ عدد باستمرار تتزايد :لمجودة القانونية المسؤولية -ج 

 كل فاف لذا توزيعيا، أو إنتاجيا في جيدة غير خدمات تقديـ أو منتجات بتصميـ تقوـ التي مؤسسات

 المستعمل تصيب التي العيوب أو الأضرار عف القانوف  أماـ مسئولة تكوف  خدمية أو صناعية شركة

 .خدماتيا أو لمنتجاتيا استعمالو جراء

 في تساىـ محددة قياسية مواصفات ووضع المؤسسة أنشطة في الجودة تطبيق إف :المستهمك حماية -د 

 الجودة مستوى  انخفض فكمما المؤسسة، خدمات في الثقة ويعزز ي التجار  الغش مف الزبوف  حماية

2 .المؤسسة منتجات عمى الزبوف  طرؼ مف الطمب في انخفاض إلى يؤدي
 

 يتيح إف شانو مف الإنتاج ومراحل العمميات لجميع المطموبة الجودة تنفيذ :السوق  وحصة التكاليف -ه 

 عمى العاطل الزمف تقميل طرؽ  عف افيةإض كمفة تحمل لتجنب وتلافييا الأخطاء لاكتشاؼ الفرص

 .المنظمة ربح وزيادة الكمفة تخفيض وبالتالي الإنتاج

 لممواصفات المطابقة الخدمات أو السمع عمى الحصوؿ بعدـ المرتبط بالكمف الجودة تكاليف وتتمثل
 :أنواع أربعة إلى تصنف ما عادة وىي الأولى، المرة مند صحيحة بطريقة
 :عادة الجودة ( وىي عف ) الانحرافات العيوب حدوث بمنع المرتبطة التكاليف ىي تكاليف الوقاية 

 الفعاليات الجودة، تخطيط التكاليف ىذه وتشمل الخدمة، أو السمعة تقديـ يتـ أف قبل إنفاقيا يتـ ما

 وتحسيف بالعممية، والتحكـ والتدريب، والتعمـ التصميـ، ومراجعة التصميـ، عيوب لمنع المستخدمة

 .ميةالعم

                                           
 11( ص.1002)الأردف4  دار الفكر ناشروف وموزعوف،  إدارة الجودة الشاممةف إبرىيـ الحداد، عواط - 1

 21-20( ص.ص.1005)الأردف4 دار الشروؽ لمنشر والتوزيع،  إدارة الجودة في الخدماتقاسـ نايف عمواف المحياوي،  - 2
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 مطابقة المنتجات كانت إذا معرفة محاولة عف الناجمة التكاليف تمؾ ىي :التقييم تكاليف 

 في تتحدد إذا الخدمات في التكاليف تمؾ عف السمع في التكاليف ىذه وتختمف المعتمدة، لممواصفات

 وؼ،الموص العمل ممارسات توافق مدى مف بالتأكد الخاصة الرقابة إجراءات تكاليف عمى الخدمة

 كمفة تتضمف كما والتفتيش الفحص موظف تكاليف تتضمف فإنيا لمسمع التقييـ تكاليف يخص وفييا

 .التفتيش قسـ صيانة عمى المترتبة والنفقات المعدات

 المطابقة عدـ نتيجة المنتج مف بالتخمص المرتبطة التكاليف ىي :الداخمية الفشل تكاليف 

 .التفتيش قسـ صيانة عمى المترتبة التكاليف أو تشغيمو إعادة أو لممواصفات

 عدـ نتائج وتتضمف المنظمة، نطاؽ خارج بالفشل المرتبطة التكاليف ىي :الخارجية الفشل تكاليف 

 تشمل الشراء، تستحق لا المنظمة منتجات باف الآخريف إعلاـ أو أخرى  مرة لممنتجات الزبائف شراء

 :أيضا التكاليف ىذه

 .منيا المتوقعة الوظيفة بأداء تقوـ لا السمعة إف وجد إذا يالماد بالتعويض العميل مطالبة -

 .معينة لفترة المنظمة بيا تمتزـ التي الصيانة تكاليف -

.استبداليا أو السمعة ثمف باسترداد المرتبطة التكاليف -
 1 

 أهداف الجودة:  -2

 بشكل عالـ ىناؾ نوعاف مف أىداؼ الجودة وىما4

بالمعايير التي ترغب المؤسسة في المحافظة عمييا،  وىي التي تتعمق أهداف تخدم ضبط الجود: -أ 
حيث تصاغ ىذه المعايير عمى مستوى المؤسسة ككل، وذلؾ باستخداـ متطمبات ذات مستوى 

رضاء العملاء.  أدنى تتعمق بصفات مميزة مثل الأماف وا 

وىي غالبا ما تنحصر في الحد مف الأخطاء وتطوير منتجات وخدمات : أهداف تحسين الجودة -ب 
 يدة ترضي العملاء بفاعمية أكبر.جد

 ومف ىنا يمكف تصنيف أىداؼ الجودة بنوعييا إلى خمسة فئات ىي4

 أىداؼ الأداء الخارجي لممؤسسة ويتضمف الأسواؽ والبيئة والمجتمع. -

 أىداؼ الأداء لممنتوج أو الخدمة وتتناوؿ حاجات العملاء والمنافسة. -

 عميتيا وقابميتيا لمضبط.أىداؼ العمميات وتتناوؿ مقدرة العمميات وفا -

 أىداؼ الأداء الداخمي وتناوؿ مقدرة المؤسسة وفاعميتيا ومدى استجابتيا لمتغيرات ومحيط العمل. -

2أىداؼ الأداء لمعامميف وتناوؿ الميارات والقدرات التحفيزية وتطوير العامميف. -
 

                                           
 12،13عواطف إبرىيـ الحداد، مرجع سبق ذكره، ص.ص. - 1
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 انًثحث انثانث: إعادج انتصًيى انتنظيًي نهجىدج

ي شيدتو ولازالت تشيده التقنية وازدياد عالمية السوؽ إلى ضرورة الاىتماـ دفع التطوّر الكبير الذ
بالجودة وتطوير المنتجات لتنطبق تماما مع طمبات المستيمكيف، كل ذلؾ أدّى بالمؤسسات وبنوع مف شدة 
الإصرار إلى البحث عف طرؽ متميزة لتنظيـ العمل، أي إلى تبني ىياكل تنظيمية تساعدىا عمى خمق 

تصميـ الييكل التنظيمي لأنسب وجعل مختمف العمميات متفوقة لمنتجاتيا، مف خلاؿ إعادة قيمة 
 كما الزبوف، لحاجات بالنسبة المضافة القيمة خمق والأنشطة التشغيمية تمارس وفقا لتنسيق يؤدي بيا نحو

 المنتجات. جودة في بالتحكـ تسمح
 دج انًرافق نهانًطهة الأول: انهيكم انتنظيًي انىظيفي ويشاكم انجى

سنقوـ في ىذا المطمب، بوصف لمييكل الوظيفي والذي يعد الييكل الأكثر استخداـ عمى مستوى 
 عمى النحو التالي4 مشاكل الجودة المرتبطة بيذا النوع مف اليياكل التنظيمية ثـ  وحدات الأعماؿ

 أولا: وصف نههيكم انتنظيًي  انىظيفي

ف الأنشطة، ىذه الأنشطة نظمت ػػػػػػػػػات بمجموعة مػػػػػػػػدمتقوـ المؤسسة وبيدؼ إنتاجيا لسمع وخ
ع عدد مف ػػػػػوالوظيفة تتحدد عند تجمي 1ا متجانسة منيا،ػػػػػػػف مجموعات مف الوظائف التي تضـ أنواعػػػػضم
ة ػػػػانسات متجػػػػػػػػاـ أو المناصب والأعماؿ الموكمة في تنفيذىا لمجموعة مف الأفراد داخل مجموعػػػػػػالمي

ي ػػػػػػة دور مف بيف مختمف الأدوار المنفصمة والتي تقوـ المؤسسة فػػػػػػػػػػػى تأديػػػػػػة تيدؼ إلػػػػػػػػػػومتكامم
اية ػػػػػػػى نيػػػػػػع إلػػػػػة لمتنظيـ الوظيفي ترجػػػػػػػع الأمر نجد أف الجذور الفعميػػػػػي واقػػػػػا. وفػػػػػػػا بتأديتيػػػػػػمجممي

       مفيوـ تجزئة العمل في كتابو الشييرAdam Smith                                                                                            4لقرف الثامف عشر، عندما اقترح آدـ سميث ا
"An inquiry into the nature and causes of the wealth of nation ـ، 8665" الصادر عاـ

عممية لإنتاج دبوس واحد وأف  86حيث لاحع مف خلاؿ دراستو لمصنع إنتاج الدبابيس أف ىناؾ 
تخصيص كل ميمة لكل عامل مف العماؿ السبعة عشر سوؼ يجعل المؤسسة تنتج أكبر كمية مف 

وتطوير الدبابيس، أي أف ذلؾ سيعود عمى المصنع بنتائج إيجابية فيما يتعمق بالكفاءة واستغلاؿ الوقت 
أدوات وأساليب العمل كنتيجة لمميارة التي يكتسبيا العامل مف وراء تكراره لنفس العممية. وقد اتضحت 

وقيامو بتصنيف الوظائف داخل المؤسسة إلى  Henri Fayolمعالـ ىذه النظرة جميا بمجيء ىنري فايوؿ 
المالية، الوظيفة الأمنية، الوظيفة  ستة مجموعات أساسية ىي4 الوظيفة التقنية، الوظيفة التجارية، الوظيفة

ووفقا لما ذكر، فإف المؤسسة ىنا مجبرة عمى تنفيذ ثلاثة وظائف محورية  2المحاسبية والوظيفة الإدارية،
ىي4 وظيفة الإنتاج أو العمميات، وظيفة التسويق ووظيفة التمويل، إذ يجب عمى كل مؤسسة تريد ضماف 
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 138-134ناصر دادي عدوف، مرجع سبق ذكره، ص.ص. - 2



 أساسياخ انجىدج ودور إعادج هنذسح انعًهياخ في تحسينها ........................ انفصم انثاني

 

21 
 

ميا بعمميات تحوّؿ مف خلاليا المدخلات إلى مخرجات، تعد الاستمرار أف تنتج قيمة عف طريق قيا
 1المخرجات لزبائنيا وتوفر رؤوس الأمواؿ اللازمة.

ل ػػػي التقميدي المبيف في الشكػػػػات تتبنى الييكل التنظيمي الوظيفػػػػػانت معظـ المؤسسػػػػػػػوبذلؾ فقد ك
 4(02) رقـ

 (: الهيكل التنظيمي الوظيفي.03الشكل رقم )

 
 42.ص ، مرجع سبق ذكره،سكوت شافير، جاؾ ميرديث المصدر:

يعمموف في أقساـ عمى أساس ما يؤذونو مف أعماؿ4 قسـ  إف الموظفوف في الييكل الوظيفي
المبيعات، قسـ المشتريات، شؤوف العامميف...إلخ، لأف كل شيء مركزي يصعب فيو الاتصاؿ بيف الأقساـ 

عاوف بيف الأقساـ ويتـ تشكيل وبناء الييكل الوظيفي مف خلاؿ تجميع ف باقي اليياكل، كما لا يسمح بالتع
كل تخصص وظيفي معيف أو متشابو في إدارة واحة مما يزيد مف مسؤولية المدراء الأمر الذي يشغميـ 

 2عف التخطيط لمستقبل الإنتاج وتطويره.

إطار تنظيميا الوظيفي، وبالإضافة إلى ىذه الأنشطة المحورية الثلاثة التي تمارسيا المؤسسة في 
تنفذ أيضا أنشطة أخرى في إطار نفس النظرة، كأنشطة إدارة الأفراد، المحاسبة، نظـ المعمومات...إلخ. 

 وبصفة عامة يمكف تقديـ عرض عاـ لأىـ الوظائف وذلؾ كالآتي4

 :حثالب لأنشطة توجيييا أجل مف المستيمؾ احتياجات بتقدير المعنية الوظيفة ىي وظيفة التسويق 
 .ربح أو فائض لتحقيق السمع تمؾ بيع أجل مف المطموبة، السمع لإنتاج والتطوير

 انظر و ، الطارئة و العادية حاجياتيا لتمويل موارد ليا توفر وظيفة مؤسسة كل في :التمويل وظيفة 
 طرائق فيو تعقدت بالمحيط معرفة مف يتطمبو لما نظرا و ، المؤسسة حياة في الماؿ رأس يمعبو لما

                                           
 35، سكوت شافير، مرجع سبق ذكره، ص. جاؾ ميرديث - 1
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 قصوى  أىمية إعطاء المؤسسات عمى لازما أصبح ، الأمد طويمة لفترات التزاماتو و الماؿ رأس اقتناء

1والمحاسبة التخطيط ، الاستثمار فنوف  و تقنيات يحسنوف  خبراء أيدي بيف وضعيا و الوظيفة ليذه
. 

 :الأنشطة ويطمق عمييا حاليا وظيفة إدارة الموارد البشرية، حيث تشتمل عمى  وظيفة الأفراد
المسؤولة عف توفير الأفراد المؤىميف والراغبيف في العمل، أي مواجية حاجة المؤسسة للأفراد مف 

2عماؿ وموظفيف ملائميف.
 

 :أىـ مف الأولية بالمواد التمويف أصبح المنافسة، اشتداد و السوؽ  اتساع مع وظيفة التموين 

 التكمفة، عمى المباشر التأثير فميا ير،التدب الحسنة المؤسسات في المسيريف تشغل التي الوظائف
 :يمي ما ضماف عمى يجبرىـ ىذا ،المبيعات حجـ و المنتج جودة السعر،

 المنتجات أجود ليا تضمف التي الأولية المواد أحسف باختيار التمويف جودة. 

 الجودة مع السعر نسبة مراعاة مع الأسعار أحسف. 

 بعد ما خدمات و تسييلات و تمييز مف ضمنوت ما و ممونييا و المؤسسة بيف العلاقة حسف 

 .البيع
 :و نظامية، وحدة أو خمية الأحياف أغمب في بيا تستقل التي الأساسية الوظيفة وىي وظيفة الإنتاج 

 أصبح المنتج أف المعموـ فمف الربح، بيا تجمب صادرات إلى الواردات بتحويل تتكفل التي ىي

 3.متطورة ياوتكنولوج لتقنيات المجالات كل في يخضع
 :الرئيسي المغذي المؤسسات، داخل التطوير و البحثتعد وظيفة  وظيفة البحث والتطوير 

مكانيات مخابر عمى تتوفر التي الكبيرة المؤسسات في وخاصة التكنولوجية للإبداعات  و مادية وا 
 اصةخ وظيفة تكويف إلى بالضرورة ذلؾ أدى كمما المؤسسة، حجـ كبر كمما حيث .معتبرة بشرية

 مؤشرات أف كما ،مراعاتيا يجب خصوصيات الوظيفة ليذه أف العمـ مع فييا، التطوير و بالبحث

 بيف و بينيا الجيد التنقل و الفعاؿ، بالتسيير الحقيقة في مرتبطة ونتائجيا التحديد، صعبة تقييميا

.تطويرال و البحث بنشاطات القائميف لمعماؿ الفنية الكفاءة إلى إضافة الأخرى، الوظائف
4 

                                           
)الجزائر4 جامعة أبي لكر بمقايد  دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التخفيف من حدة البطالة في متطقة بشار ،بف جيمة عمار - 1

 84.ص ( مذكرة ماجستير،1088تخصص 

 .37وسكوت شافير ، مرجع سبق ذكره، ص  جاؾ ميرديث - 2

 12 .ص (1008منشورات الساحل،)الجزائر4  و إستراتيجيات التدبير لمؤسسات تقنيات   ،محمد مسف - 3

 25( ص.8881، الجامعية المطبوعات ديواف)الجزائر4  الصناعية المؤسسة نشاطات  وظائف ،أوكيل سعيد محمد - 4
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 ثانيا: يشاكم انجىدج انًرتثطح تانهيكم انىظيفي

ساسا لمراحة الادارية لمتنظيـ، بدلا مف تقديـ خدمة مرتفعة أرغـ شعبية الييكل الوظيفي، فقد صمـ 
 لمييكل الوظيفي عدد مف نقاط الضعف. TQالجودة لمعملاء، ومف وجية نظر 

اتصاؿ مباشر  الوظيفيالعامميف في الييكل  مف لقمة  ،يفصل الييكل الوظيفي العامميف عف العملاء
العملاء، يميل الييكل  لإرضاءخريف عمل الآ معفكرة واضحة عف كيف يدمج عمميـ  ىو حتألمعملاء، 
و المنتج الذي أعزؿ العامميف عف التعمـ عف توقعات العملاء، ودرجة رضائيـ بالخدمة،  إلىالوظيفي 

دراكا في العماؿ ضيقا لمسؤولياتيـ، وعادة يعبر عف إقعات العملاء تقدمو الشركة، ويشجع الانعزاؿ عف تو 
نني اعمل ىنا فحسب(، حتى عندما يحاوؿ مثل ىؤلاء العامميف إو )أىذا بعبارات مثل )ليس ىذا عممي( 

مساعدة العملاء عادة يكوف لدييـ فيـ قميل بكيف يعمل النظاـ التنظيمي مما يجعميـ غير قادريف عمى 
 عادة ينتج عف ىذا عماؿ غير محفزيف، وعمل جودة ضعيف.مساعدتيـ، و 

لقد مر معظمنا بيذه الظاىرة عندما نتصل ىاتفيا بتنظيـ كبير محاوليف الحصوؿ عمى مساعدة، 
ف نجد شخص يرحب أكنا محظوظيف(  إذافراد المختمفيف قبل )عدد مف الأ إلىويحولونا عدة مرات 

ف معرفة أ إلاو الخدمة ككل أرتبطت احتياجاتنا كعملاء بالمنتج، ا فإذابمساعدتنا ويكوف قادرا عمى ذلؾ، 
 .بالإحباطنصاب  ؼي فرد نتعامل معو ترتبط بوظيفتو فقط، وسو أومسؤوليات 

يرضيو العامل،  أفرئيس الفرد ىو العميل الذي يجب  أفخطورة يروج الييكل التنظيمي فكرة  والأكثر
 أفانتيت السمسمة عف العميل يمكف  فإذامنو، وىكذا،  الأعمىيرضي المدير  أفبالطبع يحاوؿ ىذا المدير 

 الوظيفيةىذا ليس ىو الحل بصفة عامة، فعادة يحصل المديروف في التنظيمات  أف إلايعمل التنظيـ، 
تكاليف التصنيع،  وتدنيوالوظيفية مثل تحقيق التواريخ المحددة لمتصميـ،  الأىداؼعمى مكافآت لتحقيقيـ 

 قيمة لمعملاء.بدلا مف تقديـ 

ف أ إلىفقي الكثير مف الملاحظيف وقاد التركيز عمى علاقة رفع التقارير الرأسية لاستيعاب التنسيق الأ
( وكما silosو )الصوامع أ( chimneysقساـ في التنظيمات الوظيفية بأنيا )المداخف الأ إلى يشيروا

مجموعة مف المؤديف الأفراد  نياأالمنشأة عمى  إلىينظر  myron tribusوصفيا ميروف تريبوس 
.. وتحدث الاتصالات الجانبية بواسطة وسطاء قريبيف .ردية المستقميف ومرتفعي التخصصوالوحدات الف

 مف قمة دائرة الاختصاص.

ف أليس لأي وحدة تنظيمية تحكـ في العممية كميا، رغـ  إذ يعوؽ الييكل الوظيفي تحسيف العمميةكما 
وظائف والتي عادة لا  إلىبيرا مف الوظائف، وىدا بسبب تجزئة التنظيـ مل عددا كشمعظـ العمميات ت

ف ينتج ىذا الييكل عمميات معقدة، أترتبط بالعمميات المستخدمة في تسميـ المنتج لمعميل، مف المرجح 
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تعاد تأديتيا أو عدـ  أفشياء في منطقة والتي يجب أ يؤذواكثير مف الضياع نظرا لأف الناس  إلىومؤدية 
 خرى.أيتيا في منطقة تأد

تصميـ  إعادةؤوليتيـ الوحيدة سمثل ذلؾ تحتفع بعض التنظيمات بمجموعة ميندسيف تكوف م
وؿ عمى المنتجات في المقاـ الأ صممواالمنتجات حتى يمكف تصنيعيا بكفاءة، ويقمق الميندسوف الذيف 

ف تحسف الجزء أ الوظائف ىإحدحاولت  إذامف ذلؾ  ، والأسوأتصنيعو إمكانيةداء المنتج فقط، وليس أ
أكثر سوءا )المزيد مف ضياع الوقت والجيد وزيادة التكمفة( لجزء آخر مف  الأشياءالخاص بيا، فقد تجعل 

 Ritchardويوضح ريتشارد باليرمو  ،ي فرصة لمتحسيف المستمر لمعمميةأالعممية، في ىذه البيئة لا توجد 

Palermo س المشاكل مع اليياكل الوظيفية بالنسبة الى قانوف نائب رئيس الجودة والتحويل في زيروك
حدى المشاكل شركتؾ، وعملائؾ لسنوات ولـ تحل إ أقمقت إذا( والذي يقوؿ " palermo’s law)باليرمو 

و جداؿ عبر الوظائف، حيث لا يوجد لأي فرد تحكـ كامل في العممية كميا" أفإنيا تكوف نتيجة لنزاع 
 بعضيـ بعضا. يكرىواس الذيف يعمموا في وظائف مختمفة وخلاصة قانوف باليرمو؟ "النا

، و توكيد الجودةأ لمتنظيمات الوظيفية وظيفة مستقمة لمجودة، تسمى مراقبة الجودةكما أنو يكووف  
ف ىناؾ مجموعة مخصصة لمجودة، لذلؾ فالجودة ليست أية التنظيـ قب إلىف يرسل ىذا رسالة أيمكف 

 إلىو يكسر دورة التغذية المرتجعة التي تخطر العامميف بأف عمميـ يحتاج ىذا فإن إلى إضافةمسؤوليتكـ، 
الجودة والمحافظة عمييا  إحصائياتتحسيف، ويكوف قسـ مراقبة الجودة مسؤولا بصفة عامة عف جمع 

 ف تبدو صحيحة للأقساـ التي تؤدي عمميا بالفعل.أوالتي يمكف 

 TQ تستخدـالمستمر لمعممية، فالشركات التي  ف ىذا الترتيب يقف في طريق التحسيفأمف الواضح 
( لمعامميف و مسيميف )مساعديفأف ىذه الوحدات تعمل كمدربيف إلا أساـ توكيد جودتيا، قتفع بأحت عادة ما

 أكثر، بدلا مف كمجموعة مسؤوليتيا الأولية ىي الجودة.

لناس مف العملاء وباختصار يعمل التنظيـ الوظيفي تسوية لمجودة بعدد مف الطرؽ، فيو يعد ا
ويعزليـ عف توقعات العملاء ويروج لعمميات معقدة وتتسبب في الضياع، ويمنع تحسيف العممية، ويفصل 

 1.دةو ر لمناس العذر في عدـ القمق عمى الجفوظيفة الجودة عف بقية التنظيـ، مما يو 

 

 

                                           
 158،162،مرجع سبق ذكره، ص.ص. جيمس ديف، جيمس إيفاف - 1
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 انًطهة انثاني: انهيكم انتنظيًي انًتًركز حىل انعًهياخ

مب بشرح لمييكل التنظيمي المتمركز حوؿ العمميات، وكذا ومحاولة معرفة سنيتـ في ىذا المط
 العمميات، خصائصيا، مكوناتيا، أنواعيا، والعلاقة بينيا.

 أولا: انهيكم انتنظيًي انًتًركز حىل انعًهياخ

دفع التطوّر الكبير الذي شيدتو ولازالت تشيده التقنية وازدياد عالمية السوؽ إلى ضرورة الاىتماـ 
بالجودة الشاممة وتطوير المنتجات والخدمات لتنطبق تماما مع طمبات المستيمكيف، كل ذلؾ أدّى 
بالمؤسسات وبنوع مف شدة الإصرار إلى البحث عف طرؽ متميزة لتنظيـ العمل، أي إلى تبني ىياكل 

 1.تنظيمية تساعدىا عمى خمق قيمة متفوقة لمنتجاتيا

ؤسسة الكثير مف السمبيات المتمثمة أساسا في عدـ القدرة حيث يصاحب التنظيـ الوظيفي لعمل الم
عمى الاستجابة لمطمب وتعظيـ الوقت في حالة الاستجابة بالإضافة إلى ارتفاع التكاليف، ىذا كمو في ظل 
محيط خارجي يتضمف العديد مف الفرص التي يجب استغلاليا بإنتاج المنتجات المطموبة بأدؽ شروطيا 

يفرض إعادة النظر في التنظيـ الوظيفي بتبني الييكل التنظيمي المتمركز حوؿ  وتفاصيميا. ولعل ذلؾ
العمميات، حيث يجب عمينا في ىذا الصدد الإشارة إلى نقطة بالغة الأىمية مفادىا أف معظـ المؤسسات 
 لاسيما الصغيرة والمتوسطة تؤدي عمميات، وىو ما يجعميا تتمتع بخاصية الاستجابة أكثر لمطمب والقرب
مكانياتيا وفي حالات أخرى إلى  مف الزبوف، وربما يعود ذلؾ في بعض الحالات إلى صغر حجميا وا 
إدراكيا للإيجابيات العديدة الناجمة عف أدائيا لمعمميات. غير أنيا ليست كميا تنظّـ إجمالي أعماليا عمى 

، فعمى عكس العممياتأساس عمميات إنتاج قيمة لمزبوف أو ما يعرؼ بتبني ىيكل تنظيمي متمركز حوؿ 
التنظيـ الوظيفي الذي تجمّع فيو الأنشطة المتشابية مع بعضيا البعض في وظائف أو أقساـ، نجد أف 
التنظيـ المتمركز حوؿ العمميات يضـ في حقيقة الأمر عددا مف الأنشطة غير المتشابية اللازمة لإنتاج 

عمميات إنتاج قيمة معينة ىو إلغاء الحاجة إلى ونجد أف الفائدة مف تنظيـ العمل عمى أساس  قيمة لمزبوف،
ويوضح لنا الشكل  2،مناولة العمل وكذا تنسيقو عبر حدود وظيفية بالطريقة التقميدية وما يتبعو مف سمبيات

( الييكل التنظيمي المتمركز حوؿ العمميات الذي تتبناه اليوـ الكثير مف المؤسسات الناجحة عمى 03رقـ )
 مستوى العالـ.

 

 

                                           
 8.ص ( الطبعة الأولى،1007، لمؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيعا )لبناف4 التسويقتعريب4 وردية واشد،  ،كاثريف فيو - 1

 .871،872.ص.مرجع سبق ذكره، ص ،سكوت شافير ، جاؾ ميرديث 2
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 (: الهيكل التنظيمي المتمركز حول العمميات.04شكل رقم )ال

 
 42.، مرجع سبق ذكره، ص سكوت شافيرو   جاؾ ميرديث المصدر:

( يمكننا القوؿ أف المؤسسة وفي ظل تبنييا لييكل تنظيمي متمركز حوؿ 03مف خلاؿ الشكل رقـ )
، عممية إدارة الموارد، عممية العميل، العمميات تؤدي ثلاثة عمميات أعماؿ رئيسية ىي4 عممية توريد المنتج

حيث تتداخل ىذه العمميات فيما بينيا وىذا راجع بطبيعة الحاؿ لمتنسيق العالي الذي يميّز الييكل 
التنظيمي المتمركز حوؿ العمميات، إذ نجد أف ىناؾ غياب تاـ، في ظل ىذا الأخير، لمعقبات والحواجز 

مة بيف العماؿ أفقيا، فبسبب تضمّف العممية لأفراد ذوي التي قد تحد مف انسياب المعمومات اليا
تخصصات مختمفة، نجد أف العامل مثلا المكمف بالإنتاج تتوفر لديو معمومات دقيقة مف طرؼ زملائو 

والممارسيف لأنشطتيـ تحت سمطة نفس المسؤوؿ حوؿ رغبات الزبائف، كما نجد أف  المنتميف لنفس العممية
صلاحو، وبذلؾ أولئؾ الأفراد المسؤولي ف عف تطوير المنتج تتوفر ليـ معمومات آنية عف تصنيعو وا 

يحصل مصممو المنتج عمى تغذية عكسية فورية تخص التصاميـ البديمة التي قد تؤثر عمى تكاليف 
 إنتاجو.

 العمل يكوف  ىكذا العادة في لأنو أفقية، بنظرةحيث ينظر لمييكل التنظيمي المتمركز حوؿ العمميات 

ف حتى لمؤسسة،ا داخل  يكوف  العمل أف حيف في الأقساـ، وفق عموديا منظمة المؤسسات معظـ كانت وا 

 وخمق النتائج عمى التركيز ىو ىدفيا عمميات، إلى المؤسسة الأقساـ، كما يقسـ  ىذه بيف الأفقية بالتدفقات
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  في الوظائف لجميع رةعاب تعتبر العمميات (، ىذهخارجي أو داخمي ) الزبوف  نحو الموجية المضافة القيمة
حداث والوظائف الأقساـ بيف مقاربات خمق عف تبحث أنيا كما أفقي، شكل عمى المؤسسة  فيما تعاونات وا 

 1.بينيا
 : يفاهيى حىل انعًهياخثانيا

إف أكبر الصعوبات الملاحظة داخل المؤسسة، تكمف في العلاقة بيف العمميات، والسبب في ذلؾ ىو 
 صراعات، وىو ما يولد عدـ الفيـ الجيد، مما يسبب ضعف فعالية المؤسسة، المسؤوليات ووجود تدخل
 .بينيا فيما والعلاقة أنواعيا، مكوناتيا، خصائصيا، العممية، معرفة بمحاولة المطمب، ىذا في سنيتـ
 تعريف العمميات: -1

 ( التعريف التالي لمعمميةISO 4 1000، 8000قدـ معيار الإيزو )

 إلى المدخلات عناصر بتحويل تقوـ بينيا، فيما والمتفاعمة المترابطة الأنشطة مف مجموعة ىي العممية
 2.مخرجات عناصر

 4أنياعمى وتعرؼ أيضا 

 مف مجموعة ..( وفقمعمومات،. أشخاص، عتاد، ) موارد باستعماؿ الأنشطة، مف لمجموعة تتابع

 (الزبوف  طرؼ ) مف منتظر، منتج توليد البيئة ( في الأمف، والخارجية، الداخمية والشروط ) المتطمبات القيود
 والميملات. كالبقايا منتظر غير منتج أيضا وكذلؾ

 4بأنيا Bernard FROMANوعرفيا 

 أجل مف تتشارؾ والتي معموماتية، أو مادية بواسطة تدفقات بينيا، فيما المترابطة الأنشطة مف مجموعة

 3واضحة. بصفة ومعرؼ مادي غير أو مادي منتج تقديـ

 وتعرؼ بأنيا4كما 

مجموعة متناغمة ومتناسق مف الأنشطة التي تـ تصميميا معا لتحويل مدخلات معيف إلى مخرجات 
 4محددة بيدؼ تحقيق رغبات العملاء أو متطمبات الأسواؽ ولإضافة قيـ ونتائج إدارية مرغوبة.

                                           
)الجزائر4 : دراسة حالة مؤسسة نقاوس لممصبرات باتنة : دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة الاقتصاديةمومف شرؼ الديف - 1

 83.ص ( مذكرة ماجستير،1081حات عباس سطيف، جامعة فر 
2
-  Henri MITONNEAU, Réussir l’audit des processus (la France: AFNOR, 2006) 2ème éditon, p.08 

 86.مرجع سبق ذكره، ص: مومف شرؼ الديف - 3

( مذكرة 1005الجامعة الإسلامية، فمسطيف4 ) قطاع غزةدراسة تطبيق لإعادة هندسة العمميات الإدارية " الهندرة" في  ،مراـ إسماعيل الأغا - 4
 23.صماجستير، 
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 :بأف القوؿ يمكف التعاريف ىاتو مف

 (.الوظائف بواسطة وليس عممي نمط وفق ةالمؤسس تنظـ) الأنشطة مف مجموعة ىي العممية -

 معموماتية. أو مادية بتدفقات مترابطة الأنشطة العممية، داخل في -

 (.)المخرجات النتيجة مبدأ وفق منتظمة الأنشطة -

 أخرى. لعممية مدخلات تكوف  أف عممية معينة يمكنيا مخرجات عناصر -

 .لزبائفا حاجات موجية لتمبي  خدمة أو النيائية ىي سمعة المخرجات -

 تستعمل الغاية ىذه إلى الوصوؿ أجل ومف ) المخرجات( محددة غاية ليا عمبة عف عبارة ىي أي

مف  ومجموعة العمل طريق مضافة ( عف قيمة ) بإعطائيا ) المدخلات( والتي تحوؿ خارجية عناصر
 الوسائل ) الموارد( ويمكف تمثيميا بالبياف التالي4 

 (: العممية05الشكل رقم )

 
 .87-86ص 4 مرجع سبق ذكره،مومف شرؼ الديف صدر:الم

 عمميات أو لعممية المخرجات عناصر ىي معينة المدخلات لعممية عناصر بأف يلاحع الشكل ىذا مف

 إعطاء أجل مف فييا، متحكـ شروط في ومنفذة مخططة المؤسسة عمميات تكوف  أف يجب فإنو فمذلؾ أخرى،

 تقوـ والموارد النشاطات مجموعة فيي كعممية، ككل المؤسسة باراعت يمكف آخر وبمعنى كذلؾ مضافة، قيمة

 التجارية الوظيفة المؤسسة كعممية، مثل داخل معينة وظيفة باعتبار أو مخرجات، إلى المدخلات بتحويل

 1طمبيات. إلى الزبائف متطمبات بتحويل تقوـ
 خصائص العممية:  -2

 وىي4 العممية بيا تتميز التي الخصائص كشف يمكف التعريف خلاؿ مف

 .ونياية بداية تاريخ ليا التي المشاريع عكس عمى الديمومة صيغة ليا العمميات -

 متكررة. عممية ىي اتالعممي -

                                           
 86،87.ص.مرجع سبق ذكره، ص ،مومف شرؼ الديف - 1
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 مختمف بيف والمعمومات المنتجات نقل يبيف تخطيطي برسـ وصفيا يمكف حركية ليا العمميات -

 زبوف.ال إلى مقدمة خدمة تحقيق أجل مف العممية تركيب في الأنشطة الداخمة

 ليا، ىرميا تابعة تكوف  التي والأقساـ الوظائف مختمف مف أنشطة مجموعة العممية تجمع أف يمكف -

 عرضية. بأنيا العممية يميز وىذا ما

1بينيا. فيما مترابطة جزئية عمميات عدة مف العممية تتكوف  أف يمكف -
 

 للأنشطة. مستقر، مولد منظـ، جزء -

 الزبوف. نحو وموجية عرضية -
 :قاسةم العمميات -

 المخرجات. مع المدخلات مطابقة طريق عف 

 2لمعممية. الموضوعة الأىداؼ حسب عمى المؤشرات تحميل بواسطة الأداء تقييـ طريق عف
 

 مكونات العممية: -3

 التالية4 المكونات مف المؤسسة داخل عممية أي تتكوف 
أو  الزبائف مع أو مفيةالخ أو الأمامية العمميات بيف تربط التي العناصر وىي: والمخرجات المدخلات -أ 

 عممية عمييا تجرى  التي الخاـ المواد أو العناصر مجموع ىي فالمدخلات المصالح، أصحاب
 ىي المخرجات أف حيف في أخرى، عمميات خدمات أو منتجات، أولية، مواد تكوف  وقد التحويل،
ضافة المدخلات، تحويل قياـ عند الممموسة النتيجة  .عمييا مضافة قيمة وا 

 فرد أو قبل مف المنجزة الفرعية المياـ مف مجموعة أنو عمى النشاط تعريف يمكف أنشطة: ةمجموع -ب 

 مف محدديف، زبائف نحو موجية العوامل (، بنفس تتأثر ) الأداء في والمتناسقة الأفراد، مف مجموعة

 أو ديةما سواء محددة مخرجات لإعطاء ..(،الطاقة،. العاممة، اليد زمف ) الموارد مف مجموعة خلاؿ

3(.مخرجاتيا )العممية تحقيق في تشترؾ متتالية أنشطة مجموعة مف تتكوف  عممية مادية،  فكل غير
 

 في مؤثرة عوامل باعتبارىا العممية، لموارد الأساسية المكونات والمعدات الأفراد تعد الموارد: -ج 
 مستيمكة عناصر ىي آخر بمعنى لمعممية، كموارد أيضا الوظائف بعض اعتبار يمكف كما فعاليتيا،
 الإيجار، العماؿ، كمصاريف الأساسية العناصر وىي مخرجات، إلى المدخلات تحويل عممية خلاؿ

 اليياكل،... الكيرباء،
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 لإنجاز محددة طريقة ىو الإجراء فإف(  ISO 1000، 8000) الإيزو  معيار حسبالإجراءات:  -د 

عناصر  إلى المدخلات عناصر ويلتح تـ بموجبيا التي الطريقة فيي آخر عممية، بمعنى نشاط أو
 يمكف حيث الموثقة، بالإجراءات وتسمى وثيقة، في الإجراءات ىذه تكوف  أف المخرجات، ويمكف

 بيف عموما متداولة تكوف  موثقة غير إجراءات ىناؾ تكوف  أف يمكف كما برامج، أو أوراؽ في تخزينيا
 .وثائق محددة وبدوف  الأفراد

 أيف وكيف، متى يفعل، أف يجب ما العممية، أو النشاط تطبيق مجاؿو  موضوع يحوي  فالإجراء عموما

 1محددة. عممية أو بنشاط الخاصة القواعد بمجموع تتعمق فييإذف 
 أنواع العمميات: -4

 الإدارة وعمميات الدعـ، عمميات التشغيمية، العمميات :وىي العمميات مف أنواع ثلاثة ىناؾ
بالإنتاج، أي  مباشرة تساىـ وىي الإنجاز، بعمميات عممياتال ىذه أيضا وتسمىالتشغيمية:  العمميات -أ 

أي العمميات  الإشباع، غاية إلى حاجياتو تحديد مف بداية الخارجي، الزبوف  يشتريو الذي بالمنتج
 . البيع بعد خدمات الإمداد، الإنتاج، الشراء، والتطوير، البحث المنتج، حياة بدورة المرتبطة

 الآتية)المعمومات  بتحويل العمميات، جميع قيادة ىدؼ ليا العمميات مف عالنو  وىذا الإدارة: عمميات -ب 

 جميع التكامل بيف وضماف بتوجيو تسمح وىي وتوجييات، أوامر إلى (الخارج مف أو العمميات مف

 القرارات مف أف والتأكد إيجابا، التطور عمى قدرتيا تحسيف إلى المؤسسة بقيادة تسمح كما العمميات

دارة التحسيف الأنشطة قيادة ،الاستراتيجية وتنفيذ إعداد مثل المتبعة؛ الأىداؼ مع مترابطة  وا 

 .الإدارة لفريق الكامل التصرؼ تحت المستمر، وتكوف 

وتساعدىا  العمميات، لباقي اللازمة الوسائل تقديـ ىدفيا التي العمميات تمؾ ىيالدعم:  عمميات -ج 
 فيي لازمة ة، القيـ إعطاء في مباشرة تساىـ لا ياأن مف الرغـ وعمى عادية، بصفة نشاطيا بممارسة

 الآلي وتشمل الإعلاـ التكويف، مثل الوظائف ببعض مرتبطة عموما وىي لممؤسسة، المستمر لمسير

، البرامج( العتاد) والصيانة التركيبات المالية، الموارد البشرية، الموارد خاصة، بصفة  اللازـ

2.والميارات والمعمومات
 

 العمميات: العلاقة بين -5

 ىو ذلؾ في والسبب العمميات، بيف العلاقة في تكمف المؤسسة، داخل الملاحظة الصعوبات أكبر مف إف

 كذلؾ المؤسسة، فعالية ضعف يسبب مما الجيد، الفيـ عدـ يولد ما وىو صراعات، ووجود المسؤوليات تداخل
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 لأنيا معقدة عممية تكويف إلى حيافالأ بعض في يسبب مما العممية، ونياية بداية تحديد ىو الصعوبات مف

 قواعد أية بدوف  يتواصل الجميع المؤسسة ففي ذلؾ عمى زيادة الأنشطة، مف كثير عمى تحتوي  أف يمكف

 كاف لذلؾ المعمومات، تداخل مع خاصة الوضوح، عدـ في يتسبب ما وىذا عموديا، أو أفقيا الأشكاؿ بجميع

 .العمميات ىذه بيف والربط المؤسسة داخل الاتصاؿ لسياسة معينة وقواعد منطق وضع اللازـ مف

 سمسمة طوؿ عمى الموجودة الرسالة محتوى  عمى الحفاظ ىو القواعد، ىذه وضع مف اليدؼ إف
نما اليرمي الاتصاؿ شكل ليس بمعنى العمميات،  الزبوف. مع مباشرة الاتصاؿ شكل وا 

 الثانية، العممية مدخلات ىي الأولى يةالعمم مخرجات تكوف  بحيث عمميات عدة إلى العممية تقسيـ إف
 . لممؤسسة الداخمي بالزبوف  يسمى العممية زبوف  ويصبح مورد،/زبوف  بالعلاقة يسمى ما تولد

 أنيا عمى تصمـ أف يجب المؤسسة بأف وذلؾ للأماـ، خطوة ىي العلاقة ىذه إف مورد:/ زبون  علاقة -6

 مف موردي الآخر تمو واحدا تقوى  أف يجب مورد/زبوف  روابط أف أي ومورديف؛ عملاء سلاسل

 عمى4 أساسا يعتمد المبدأ ىذا ) الحقيقييف ( إف الخارجييف الزبائف حتى التنظيـ

 بتأديتو؟ سأقوـ الذي العمل ما الخدمة4 أو المنتج تعريف 

 العمل؟ سأؤدي لمف الزبوف4 تعريف -

 عميو؟ أحصل أيف ومف أحتاجو الذي ما المورد4 تعريف -

 خطوة؟ لكل والمخرجات خلاتدالم وما تنفذ؟ التي المياـ أو الخطوات ما العممية4 تعريف -

 1.المقدمة الخدمات جودة قياس أجل مف ومقاييس مؤشرات وضع -

 :التالية الأىداؼ يحقق العلاقة ىذه وضع إف

النظرة التي  تغير فيي الخارجي الزبوف  وبالتالي الداخمي الزبوف  متطمبات وفق خدمة أو منتج تقديـ -
إرضاء  العممية تحاوؿ ) رأسيا (  المباشر المشرؼ إرضاء عمى التركيز مف فبدلا لمييكل، بيا ينظر

ومناىج  علاقات بإعداد تقوـ بالتالي فيي النيائي العميل غاية إلى أفقيا  العممية في التالي الشخص
 الزبوف (. إشباع ) المشترؾ اليدؼ بيذا السمسمة حمقات بيف لمعمل جديدة

 الغاية. نفس إلى تيدؼ روابط بوضع الحواجز مف وتقمل الضعف، قاطن العلاقة توضح -

 والخدمات. الإنتاج تدفقات تحسيف -

.الداخمي الاتصاؿ تحسيف -
2
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 إلى يؤدي قد مما والإجراءات الوثائق بكثرة أو جدا كبيرة رسمية إلى مورد/زبوف  علاقة تصل ألا يجب

 .الوظائف بيف كبيرة صراعات توليد
  Contrats d’interfaces:الواجهات  عقود -7

 تسمح نظاميف، بيف المشتركة الحدود فيي الواجية أما متصميف، يكونا لكي عنصريف بيف رابط ىو العقد

 بتبادؿ تسمح وحدتيف أو نظاميف بيف عمييا المتفق ىي الحدود بينيـ، أو فيما تبادؿ علاقات بإضافة

 .المعمومات

 مورديف بيف بمعنى عمميات، عدة أو عمميتيف بيف الاتصاؿ قواعد لضبط مبدأ ىو الواجية عقد إعداد إف

 الزبوف  بيف تحديد العلاقة التبادؿ، أنماط إذ يعد لكل عممية موردة عقدا مع عممية زبونة تحدد فييا وزبائف،

 إشباع موجية نحو مؤشرات العقود ليذه وتحدد الوظائف، بيف المنظمة العلاقات بإنشاء تقوـ كما والمورد،

.العمميتيف في الطرفيف قبل مف عمييا والموافق ،الزبوف 
1 

إذ تعتبر طريقة إعادة ىندسة العمميات واحدة مف الطرؽ الميمة في مواجية مصاعب مشاريعنا حيث 
أف عممية إعادة ىندسة العمميات عبارة عف طريقة جديدة لتطوير العممية، ولذا السبب فإف نتائج 

يل وتبديل العمميات الإدارية لممؤسسة ككل، كما أف مشاريع المؤسسات "الخاصة والعامة" تعني تحم
ومنظمات إعادة اليندسة الفعالة والمباشرة لابد أولا أف تتضمف بعض الشروط المعنية قبل البدء في 

المطمقة غير مستخدمة في ذلؾ الوقة  والإجراءاتالمشروع أوليا يجب أف تتنازؿ الإدارة عف القوانيف 
جب أف تتنازؿ عف التنظيمات وقواعد الإنتاج غير ملائمة وفي ىذه الحالة فإف بالإضافة إلى ذلؾ ي

  2التخطيط لإحياء إعادة تصميـ المؤسسة يجب أف يبدأ.
 انجىدجتحسين ودورها انعًهياخ انًطهة انثانث: إعادج هنذسح 

مميات ميما تعمل إعادة اليندسة  عمى تحسيف والرفع مف جودة المنتجات مف خلا التغيير الجدري لمع
كاف نوعيا ومكانتيا، مما ينعكس عمى جودة منتجات المؤسسة  حيث يجعميا تتميز بخصائص جديدة لـ 

 كالتالي4تكف تتمتع بيا مف قبل، ويكوف ذلؾ 

تستيدؼ إعادة اليندسة إتباع أسموب مراقبة أكثر توازف مف خلاؿ استبداؿ الخطوات الرقابية الصارمة 
النظر في الحالات العامة بدلا مف الحالات الفردية، وذلؾ لإعطاء الموارد  ىبمعنبأساليب الرقابة الكمية، 

كما تحد ابتكاراتيـ في مجاؿ تطوير منتجات المؤسسة، البشرية حرية أكثر مما يساىـ في إبداعيـ وزيادة 
تيا، مف عدد جيات الاتصاؿ الخارجية لكل عممية، مـ يقمل فرص اختلاؼ المعمومات والحاجة إلى مطابق
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سيولة الوصوؿ إلى المستويات العميا بكل و  1وىذا يجعل الييكل التنظيمي أكثر مرونة بتقميل مستوياتو،
بما  تي تعيق إنجاز العمل بجودة عاليةزواؿ الفوارؽ الإدارية بيف الموظفيف الو  حرية وبانسيابية عالية

  2ينعكس عمى جودة المنتج.

 وبرامج ولغات بالمنتجات المرتبطة البيانات قواعد تخدموف يس التطوير عممية عمى القائميفكما أف 

 أجيزة استخداـ بجانب ىذا ،تكمفة وأقل سرعة أكثر التكنولوجيا تجعل التي الأدوات وتمؾ المتقدمة الكمبيوتر

 في الوقوع وتمنع الوقت تختصر التي الأخرى  والتكنولوجيا التسعير وبطاقات التكويد وأجيزة البصرية الفحص

 لفيـ العمميات عف تفصيمية خرائط رسـ في لممساعدة تستخدـ جاىزة برامج طاء الإنتاجية، كما أف ىناؾالأخ

 لمعمميات نموذج كما تساعد في وضع لممنتج ، جديدة تصميمات إجراء في ولممساعدة ، الموجودة العمميات

القرار بجعميا مفتوحة  تخاذاكما أف إعادة ىندسة العمميات تؤثر عمى عممية  3،لمتقييـ طريقة إعطاء مع
ومبنية عمى المشاركة بيف الإدارة والعامميف مما يؤدي إلى ظيور فرؽ العمل، التي تقوـ بإنجاز العمميات 

ح لممؤسسة فرصة التفوؽ في السوؽ، والحصوؿ عمى أكبر حصة سوقية يالإنتاجية بكل حرية، وبالتالي تت
ادة إنتاجية وظيفة المبيعات، لأنو وعند إعادة ىندسة عمميات ممكنة، وزيادة عدد الزبائف، بالإضافة إلى زي

ىذه الوظيفة يؤدي ذلؾ إلى توفير معمومات لدى مكمفي المبيعات في مكاف تواجد الزبائف بواسطة نظـ 
المعمومات، مما يؤدي إلى خدمتيـ وذلؾ بالذىاب إلييـ في موقعيـ لموقوؼ عمى احتياجاتيـ الفعمية 

لؾ تحديد ما الذي سيفعمونو في حل المشاكل التي تواجييـ، وكذما الذي يريدونو وكيفية مساعدتيـ، و 
بالمنتج ، ومف تـ تطويره ، لأف عممية إظيار المعمومات في أماكف متعددة في نفس الوقت يساىـ في 

 4تحسيف إنتاجية المؤسسة.

المؤسسة مف خلاؿ  اتالرفع مف جودة منتج التحسيف دور إعادة ىندسة العمميات مفويتجمى أيضا 
الذي يحصل عمييا، فيي ما إعادة تصميـ العمميات، فالعمميات ىي ما يوصل توقعات العميل إلى المنتج 

 أو يفشل في تأكيد( أف المنتجات تحقق توقعات العميل، وذلؾ مف خلاؿ4 تؤكد )

أف  في كل مرة تنقل العممية مف شخص لآخر، أو مف مجموعة لأخرى، يمكف تقميل المناولات: -
تحدث أخطاء )فكر في تمرير العصا في سباؽ التّتابع(. وعادة يفقد الوقت عندما تنتظر إحدى 
المجموعات أف تنتيي المجموعة الأخر، أو تحتاج إلى استشارة مع المجموعة الأولى قبل 

 الاستمرار.
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لخطوة أفضل طريقة لتوفير الوقت عمى خطوة معينة ىو عدـ عمميا. إذا لـ تكف ا إلغاء خطوات: -
تضيف قيمة لممنتج، أو الخدمة، أو تجعل المنتج أكثر جاذبية لمعملاء، أو وقف تأديتيا. في 

يضيف النّقل، والتخزيف، والفحص قيمة، ويجب إلغاؤىا كمما كاف  لاتنظيمات التصنيع، نادرا ما
 ذلؾ ممكنا.

أدية العممية دوف إذا كاف يمكف ت تنفيذ الخطوات عمى التوازي بذلا من تنفيذها عمى التوالي: -
انتظار الانتياء مف عممية أخرى فمماذا لا تؤدّى أثناء تأدية العممية الأخرى؟ تعمل الكثير مف 
التنظيمات مثل شخصيف يغسلاف الصحوف، حيث يغسل أحدىما كل الأطباؽ التي تتفق مع 

شخص المجفف، فيستدعي الشخص الآخر لتجفيفيا. وعند انتياء التجفيف، يستدعي المجفف ال
 إلّا أف ىذه الطريقة التي دائما ما يعمموا بيا. نعـ،المسؤوؿ عف الغسيل ليغسل مرة أخرى. غباء؟ 

النقطة مف ىذا ىي تجنب تكرار تأدية الأشياء عندما لا يقدـ  شمول الناس الرئيسيين مبكرا: -
كات النّاس الرئيسيوف مدخلاتيـ حتى  تبدأ العممية. لسنوات، كاف ميندسو التصميـ في شر 

التصنيع يصمموا المنتجات كمّيا قبل أف يستشيروا ميندسي التصنيع  الذيف سيبنوا ىذه المنتجات. 
وكاف يمكف أف يقترح ميندسو التصنيع عند ذلؾ عددا مف التغييرات التي كاف ميندسي التصميـ 
 متردديف في إدخاليا في تصميماتيـ. وغيرت الكثير مف الشركات الآف ىذه العممية لتسمح

  1بالشموؿ المبكر لمتصنيع في التصميـ.

تميز بعدة يجعل المنتج يتؤدي إعادة ىندسة العمميات إلى تغيير سياسة الإنتاج والتسويق ، مما كما 
ة التفكير في مكونات المنتوج، إذ دخصائص غير موجود في منتجات المؤسسات المنافسة، مف خلاؿ إعا

تحقيق رضا الزبائف، وذلؾ بإظيار الاختلافات في الاستعماؿ، تعد مكونات المنتوج مف الأمور الميمة ل
إعادة التفكير في إدارة العلامة التجارية لأنو مف الضروريات أف تممؾ المؤسسة وكذا  2التوزيع والبيع،

علامة تجارية متميزة، وىو ما توفره إعادة ىندسة العمميات مما يسمح ذلؾ بتحقيق سمعة جيدة لدى 
  3يؤدي إلى ترويج جيد لممنتج.الزبائف، والذي 

ومف خلاؿ ما سبق عرضو يمكف القوؿ أف إعادة ىندسة العمميات تؤدي إلى تحسيف والرفع مف جودة 
المنتج بواسطة العمميات التي تمت إعادة ىندستيا، إذ يصبح المنتج يتميز بالجودة، وذلؾ بمراجعة عممية 

ـ تحقيق أىداؼ المؤسسة عف طريق تحقيق رضا الزبائف، التوزيع، البيع، طريقة الاستعماؿ، وىذا ما يساى
 وكسب أكبر حصة سوقية ممكنة.

                                           
 222،223. جيمس إيفاف، جيمس ديف، مرجع سبق ذكره، ص - 1

 56.رفيق مرسي، مرجع سبق ذكره، ص - 2

 70.محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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 خلاصح انفصم:

ى تضمف الباء تـ أسمحة المؤسسة في الوقت الحالي حىمما سبق يمكف أف القوؿ أف الجود أحد أ 
ممكنة مف والاستمرار وكسب المنافسة في السوؽ والتميز عف باقي المنافسيف مف أجل أكبر حصة سوقية 

دامتيا، وذلؾ مف خلاؿ تبني إحدى استراتيجيات التغيير التنظيمي وبالخصوص إعادة  أجل تطويرىا وا 
ىندسة العمميات، التي تقوـ بتغير جدري لعمميات التي تدعـ جودة المنتجات، سواء كانت عمميات إدارية 

كونو يعد عاملا مؤثرا في مي أو استراتيجية ومف بيف ىذه العمميات توجد عمميات عمى الييكل التنظي
طريقة أدائيا لأنشطتيا التشغيمية المختمفة والتي تقع في قمب نظاميا الإنتاجي، ما يجعميا أكثر انسجاما 
وتنسيقا. ضف إلى ذلؾ عدـ ملائمة التنظيـ الوظيفي لظروؼ المحيط الخارجي خلاؿ وقتنا الحالي بسبب 

طلاؽ تمؾ الناجمة عف مناولة مخرجات كل قسـ لقسـ المشاكل التي تصادؼ في ظمو، أبرزىا عمى الإ
آخر وما ينتج عنو مف انحراؼ لممعمومات، الأمر الذي مف شأنو أف يؤثر وبشدة عمى كفاءة وفعالية 

، وبالتالي تبني ىيكل تنظيمي متمركز حوؿ العمميات تصبح المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة ككل
ة منخفضة والجمع بيف المركزية واللامركزية، وتصبح عممية الاتصاؿ فيو مستويات المراقبة والمراجع

تجري في عدة مستويات بكل حرية، وتصبح عممية اتخاذ القرارات تشاركيو بيف جميع أفراد المؤسسة، مما 
 يرفع ويحسف مف جودة منتجاتيا مف خلاؿ التصميـ الجديد.



 

 

 

 :الفصل الثالث
 عينة مندراسة 

المؤسسات الصغيرة 
والمتوسطة بالمناطق 
 .الصناعية لولاية ميمة
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 تمهٍذ:

جراءاتيا محورا رئيسيا، حيث يتم من خلالو إنجاز الجانب التطبيقي لمدراسة  تعتبر منيجية الدراسة وا 
وعن طريقيا يتم الحصول عمى البيانات المطموبة لإجراء التحميل الإحصائي لمتوصل إلى النتائج التي يتم 

داف الدراسة، لذا ييدف ىذا الفصل إلى تفسيرىا في ضوء أدبيات الدراسة المتعمقة بالموضوع تحقيقا لأى
جراءاتيا، حيث يتناول توضيحا لأسموب الدراسة المستخ ، ووصف لمجتمع دمبيان منيجية الدراسة وا 

 الدراسة وحجمو، وكذلك الأداة المستخدمة وطريقة إعدادىا وكيفية بنائيا وتطويرىا ومدى صدقيا وثباتيا.
لقيام بيا في تصميم أداة الدراسة وتقنيتيا وأخيرا المعالجات ويتضمن الفصل وصفا للإجراءات التي تم ا

 الإحصائية التي تم الاعتماد عمييا في تحميل الدراسة.

إعادة ىندية العمميات في التحسين من جودة منتجات وسنحاول في ىذا الفصل دراسة وتحميل دور 
ميمة، غيرة والمتوسطة بولاية المؤسسات الصناعية الصمن خلال دراسة عينة من المؤسسات الصناعية  

، حيث تناولنا في المبحث الأول الإجراءات المنيجية من خلال تقسيم الفصل إلى مبحثين رئيسيين
 لمدراسة، أما المبحث الثاني فخصصناه لتحميل نتائج الدراسة الميدانية.
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 انمبحث الأول : الإجراءاث انمىهجٍت نهذراست

وحدود الدراسة، الأدوات المستخدمة في جمع البيانات وكذا  سندرج في ىذا المبحث كل من مجتمع
 إلى اختبار صدق وثبات أداة الدراسة من خلال المطالب التالية> بالإضافةأساليب المعالجة الإحصائية 

 المطمب الأول: مجتمع وحدود الدراسة.

 ة الدراسة.لبيانات أدا الإحصائيةأدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة  المطمب الثاني:

 وثبات أداة الدراسة. اختبار صدقالمطمب الثالث: 
 انمطهب الأول: مجتمع وحذود انذراست

 سنتناول في ىذا المطمب المجتمع الذي تمت عميو دراستنا وكذا الحدود المكانية لإجراء ىذه الدراسة.

ي المناطق يتمثل مجتمع البحث في موظفي المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة الناشطة ف
6102مؤسسة مع نياية  89مغ عددىا الصناعية لولاية ميمة والتي ب

وقد اعتمدنا في تحديد حجم العينة ، 1
عمى نظرية النياية المركزية التي مفادىا أنو " كمما زاد حجم العينة، اقترب توزيع المعاينة لموسط الحسابي 

ث ان ىذه النظرية تطبق عمى معظم حي ،2يعي بغض النظر عن توزيع المجتمع"من التوزيع الطب
المجتمعات تقريبا، بالإضافة إلى توافرىا عمى مجموعة من المؤشرات التي تمكن من تفسير الظواىر 
وتحديد معدلاتيا وبالتالي تصبح المقارنة ممكنة بين مختمف مكونات المجتمع أو العينة لمتعرف عمى 

رية تمكن المقارنة بين عينات متعددة بالاعتماد عمى وضعيتيا مقارنة بيذه المؤشرات، كما أن ىذه النظ
مؤسسة  61وفي ىذا الإطار كان حجم عينتنا عمى المؤسسات  3حساب قيم المتوسط، الوسيط المنوال..

استمارة، وقد تم   57صغيرة ومتوسطة بالمناطق الصناعية لولاية ميمة، وفي ىذا الإطار تم توزيع 
استمارات غير قابمة لممعالجة والتحميل لعدم اكتمال ممئيا، وبالتالي  7عمى  احتوتاستمارة  50استرجاع 

 استمارة. 22استقر العدد عمى 
 انذراست أداة انمطهب انثاوً: أدواث جمع انبٍاواث وأسانٍب انمعانجت الإحصائٍت نبٍاواث

  أدواث جمع انبٍاواثأولا: 

تفسيرىا عند و  رة لكي تساعدنا في فيميالقد قمنا باستخدام أداة من أدوات جمع البيانات حول الظاى
 تحميميا من أجل الوصول في الأخير إلى مدى صدق أو نفي الفرضيات.و  قيامنا بعرضيا

                                           
 مصمحة الإحصائيات، مدرية الصناعة والمناجم لولاية ميمة. -1
)المممكة العربية السعودية> دار المريخ،  مدخل حديث :الإحصاء لمتجاريينجورج كانافوس، دون ممير، ترجمة> سمطان محمد عبد الحميد،  -2

 .4:5.ص( 4006
 97.ص (4008دار المسيرة لمنشر والتوزيع،  )الأردن> الإحصاء في البحث العممي :مناهج البحث العممي ،فريد كامل أبو زينة وأخرون  -3
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فمن بين الأدوات المستعممة في جمع البيانات اخترنا الاستبيان الذي يمكن تعريفو عمى أنو عبارة عن 
تستخدم ىذه الوسيمة في البحوث المسحية التي و ، مجموعة من الأسئمة المطروحة حول الظاىرة المدروسة

 تجيب عن استفيامات مثل> ما دور؟ ما مدى؟ من خلال قياس وجيات النظر لمجتمع الدراسة.

لما ليا من أىمية في توفير الجيد والوقت ، تم اختيار الاستبيان كأداة لجمع بيانات عينة الدراسة
 >كما يمي جوزين ان إلىيحيث قسم الاستب، لمطالب

المستوى ، السن، يتعمق بالمعمومات الشخصية لعينة الدراسة والممثمة في> )الجنس الجزء الأول:
 ، الوظيفة(.الخبرة المينية، التعميمي

 يمي> كما ويتكون من محورين الجزء الثاني:

عبارة  09المستقل ) إعادة ىندسة المعمومات ( والذي يتكون من  يتعمق بالمتغير المحور الأول:
 ة حسب أبعاد إعادة ىندسة العمميات والمتمثمة في>مقسم

 (.7إلى 0بعد تكنولوجيا المعمومات من خلال العبارات من ) -

 (.01إلى  2رح من خلالو العبارات )بعد بشري وتم ط -

 (.09إلى  00بعد تنظيمي وتم طرحو من خلال العبارات ) -

 عبارة. 07تكون من ويتعمق بالمتغير التابع ) جودة المنتجات (> يالمحور الثاني: 

 لخماسي الذي يتكون من الأوزان التالية>ت اقد عرضت جميعيا من خلال مقياس ليكر و 
 .ليكرت الخماسي ( :مقياس20الجدول رقم )

 التصنيف موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 الوزن  7 6 5 4 3

 من إعداد الطالب.المصدر: 

لخماســـــي )الحدود الدنيا والعميا( المستخدمة فـــــــــــي الدراســـة، تـــــــــم حساب ولتحديد فترة مقياس ليكرت ا
 (، تم تقسيمو عمـــى عدد فترات المقيـــــــــــاس الخمســــــة لمحصـــول عمـــــى طول الفتـرة أي 4=0-7المــــــدى )

) وىو الواحد الصحيح(  ة في المقياس(، بعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيم1.9=7 ÷ 4)
 ( يوضح أطوال الفترات كما يمي>12وذلك لتحديد الحد الأعمى لمفترة الأولى وىكذا، والجدول رقم)
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 (: أطوال فترات المقياس03الجدول رقم)

 التصنيف غير موافق تماما غير موافق محايد موافق تماما موافق
 المدى (:.3-3) (4.8 -:.3) (5.6- 4.8) (5.6-6.4) (6.4-7.0)

 ضعيفة جدا ضعيفة متوسطة مرتفعة مرتفعة جدا
مستوى 
 الفعالية

 من إعداد الطالب. المصدر:                                                                                           
 (الاستبٍانأسانٍب انمعانجت الإحصائٍت نبٍاواث أداة انذراست )ثاوٍا: 

لتحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات المجمعة، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم 
 statistique package of social science (spss)الاجتماعية والذي يرمز لو ب

وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة كبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن الإحصاء 
رارات المتوسطات، والانحرافات المعيارية...الخ وكذلك التي تندرج ضمن الإحصاء الوصفي مثل التك

الخ، وفي ما يمي مجموعة الأساليب الإحصائية ...الاستدلالي مثل معاملات الارتباط، معاملات الاختلاف
 التي تم استخداميا في ىذه الدراسة.

 نسب المئوية لمتعرف عمى الخصائصتمت الاستعانة بالتكرارات وال: التكرارات والنسب المئوية -1
 فراد عينة الدراسة. لأ الديمغرافية

وىو المقياس الأوسع استخداما من مقاييس النزعة المركزية ويتم استخدام : المتوسط الحسابي -0
المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة عن الاستبيان لأنو يعبر عن مدى أىمية الفقرة عند أفراد 

 العينة. 
وىو مقياس من مقاييس التشتت ويستخدم لقياس وبيان تشتت إجابات : المعياري  الانحراف -3

مفردات عينات الدراسة حول وسطيا الحسابي ويكون ىناك اتفاق بين أفراد العينة عمى فقرات 
 .معينة إذا كان انحرافيا المعياري منخفضا

كل عبارة من عبارات استخدم ىذا المعامل لمعرفة مدى ارتباط درجة : معامل ارتباط بيرسون  -4
 الاستبيان مع الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو )الاتساق الداخمي لأداة الدراسة(.

 لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان.اختبار ألفا كرو نباخ:  -5
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 تحهٍم الاستبٍان انمطهب انثانث: 

 تأكد من صدق الاستبيان وثباتو قمنا بما يمي>مول
 :تبٍاننلاس انصذق انظاهري: أولا

( أساتذة محكمين من ذوي الاختصاص لإبداء 7لمتأكد من صدق الاستبيان تم عرضو عمى خمسة )
رأييم حولو، ولمعرفة ما مدى ملائمة عبارات الاستبيان لأغراض البحث وكذلك حول مدى سلامة 

دة الصياغة الصياغة والمحتوى، والتي تم أخدىا بعين الاعتبار، وقد تم إجراء التعديلات اللازمة كإعا
أسماء الأساتذة  الآتيالجدول وتعديل بعض العبارات وبذلك خرج الاستبيان في صورتو النيائية، ويوضح 

 المحكمين للاستبيان.

 : أسماء الأساتذة المحكمين للاستبيان(24) الجدول رقم

 اسم الجامعة اسم المحكم العدد
 المركز الجامعي ميمة ريغي ىشام 1
 ز الجامعي ميمةالمرك ىولي فرحات 2
 المركز الجامعي ميمة ركيمة فارس 3
 المركز الجامعي ميمة برني ميمود 4
 المركز الجامعي ميمة رممي حمزة 5

 من إعداد الطالب.المصدر:                                                                                            

اتذة المحكمين في ظل التوجييات و الملاحظات التي أبدوىا لنا و قد قمنا و قد استجبنا لأراء الأس
بإجراء التعديلات في فقرات و محاور الاستبيان و ذلك في ضوء مقترحاتيم لتحقيق التوازن في مضامين 

 الاستمارة.

 :اختبار التوزيع الطبيعي: ثانيا

 اختبار التوزيع الطبيعي :(25الجدول رقم )

 قيمة التوزيع ةالعبار  المحتوى 
 0.074 88 الاستمارة ككل

 spssإعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات المصدر:                                                          
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( وىو 1.176من خلال الجدول السابق نلاحظ  أن قيمة مستوى الدلالة للاستمارة ككل الذي بمغ ) 
الطبيعي بحيث يمكن استخداميا للاختبارات  عن البيانات تتبع التوزيوىذا يدل عمى أ 1.17أكبر من 
 المعممية.

 صذق الاتساق انذاخهً نلأداة:: ثانثا

صدق الظاىري لأداة الدراسة قمنا بتطبيقيا ميدانيا عمى بيانات العينة الكمية حيث البعد التأكد من 
ط بين كل فقرة من فقرات الاستمارة مع قمنا بحساب معامل الارتباط )بيرسون(، لمعرفة درجة الارتبا

المحور الذي ينتمي إليو، كما توضح ذلك الجداول التالية، وتم تقريب الأرقام إلى رقمين عشريين 
 للاختصار.

 لممحور( بالدرجة الكمية البشري (: معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد الأول )26الجدول رقم )

 ستوى الدلالةم معامل الارتباط تالعبارا الرقم

3 
يتميز عمال وموظفو المؤسسة بعدم المقاومة 

 لبرنامج التغيير في المؤسسة.
**0.74 0.00 

4 
تضع المؤسسة خطة مستقبمية واضحة لتنمية 
وتأىيل الموارد البشرية في جميع المجالات 

 المتعمقة بإعادة ىندسة عممياتيا.
**0.88 0.00 

5 
فيما يخص  موظفي المؤسسة يمتمكون معرفة جيدة

 أجيزة الإعلام الآلي وتقنيات الاتصال.
**0.74 0.00 

يستفيد موظفو المؤسسة من دورات تدريبية لتأىيل  6
 العمال في مجال تقنيات المعمومات.

**0.89 0.00 

7 
يتميز موظفو المؤسسة برغبة في استعمال تقنيات 

 0.00 0.77** الإعلام والاتصال.

 spssإعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات المصدر:                فأقل 0.01 ةالدلال مستوى  عند دال**    

بين كل عبارة من عبارات البعد الأول والدرجة الكمية لعباراتو،  الارتباطمعاملات  أعلاه يبين الجدول
لالة ( حيث أن قيمة مستوى الد1.17المبينة دالة عند مستوى الدلالة ) الارتباطوالذي يبين أن معاملات 

 ، وبذلك تعتبر عبارات البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسو.1.17لكل بعد أقل من 
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( بالدرجة الكمية تكنولوجيا المعمومات) الثاني(: معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد 27الجدول رقم )
 لممحور

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

ديثة في مجال تتوفر المؤسسة عمى أجيزة ح 1
 0.00 ;0.8** الإعلام الآلي وتكنولوجيات الاتصال.

 0.00 0.93** تتوفر المؤسسة عمى قاعدة بيانات خاصة بيا. 2

تتوفر المؤسسة عمى شبكة اتصال  3
 0.00 5:.0** داخمية)انترنت(.

 0.00 0.93** تتوفر المؤسسة عمى شبكة اتصال خارجية. 4

المالية التي تسمح ليا تتوفر المؤسسة عمى القدرة  5
 بمواكبة التطورات التكنولوجية.

**0.85 0.00 

 spssإعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات المصدر:                  .فأقل 0.01 الدلالة مستوى  عند دال**
 

والدرجة الكمية  الثانيبين كل عبارة من عبارات البعد  الارتباطمعاملات أعلاه الجدول  لمن خلا
( حيث أن قيمة مستوى 1.17المبينة دالة عند مستوى الدلالة ) الارتباطاتو، والذي يبين أن معاملات لعبار 

 ، وبذلك تعتبر عبارات البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسو.1.17الدلالة لكل بعد أقل من 
 لممحوركمية بالدرجة ال (التنظيمي) الثالث(: معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد 28الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

1 
تتبنى المؤسسة جميع المبادرات الإدارية 
والتنظيمية المرتبطة بإعادة ترتيب ىيكميا 

 التنظيمي وفقا لمبدأ العمميات.
**0.7: 0.00 

2 
تفرض المتغيرات المحيطة بالمؤسسة والتي 

تيا وفقا تتضمن بيئتيا الخارجية إعادة تنظيم بني
 لمبدأ العمميات.

**0.74 0.00 

تمارس المؤسسة عند مستواىا التشغيمي عمميات  3
 0.00 0.67** تضم أقسام مختمفة من حيث تخصصيا الوظيفي.
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تقوم المؤسسة بالتخمي عن جميع الميام الإدارية  4
 والتشغيمية الغير ضرورية لخمق قيمة لمزبائن.

**0.78 0.00 

5 
ى دراية تامة بجميع المتطمبات إدارة المؤسسة عم

التنظيمية والإجرائية اللازمة لإعادة ىندسة 
 عممياتيا.

**0.63 0.00 

تقوم المؤسسة بأداء العمميات التي تركز عمى  6
 خمق أقصى قيمة لمزبون.

**0.7; 0.00 

قامت المؤسسة بتصنيف أنشطتيا إلى أنشطة  7
 0.00 0.86** تخمق قيمة وأنشطة لا تضيف قيمة.

إدارة المؤسسة عمى دراية تامة بالأىمية البالغة  8
 لإعادة ىندسة العمميات.

**0.88 0.00 

 spssإعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات المصدر:                 .فأقل 0.01 الدلالة مستوى  عند دال**
 

رجة الكمية لعباراتو، والد الثالثبين كل عبارة من عبارات البعد  الارتباطمعاملات أعلاه يبين الجدول 
( حيث أن قيمة مستوى الدلالة 1.17المبينة دالة عند مستوى الدلالة ) الارتباطوالذي يبين أن معاملات 

 ، وبذلك تعتبر عبارات البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسو.1.17لكل بعد أقل من 
 لممحور( بالدرجة الكمية جودةالالتابع ) المتغير(: معاملات ارتباط بيرسون لعبارات 29الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة الرقم

منتجات المؤسسة تتسم بجانب جمالي يمقى قبولا  1
 0.00 0.75** واىتماما كبيرا من طرف المستيمك.

منتجات المؤسسة تتميز بمعايير ومواصفات عالية  2
 تميزىا عن باقي المنتجات المتواجدة في السوق.

**0.89 0.00 

تمتمك منتجات المؤسسة علامة تجارية قوية  3
 تميزىا عن المنتجات المتواجدة في السوق 

**0.8; 0.00 

المؤسسة تسعى دائما إلى إجراء تعديلات  4
 0.00 0.69** وتحسينات لمنتجاتيا الحالية.

تسعى المؤسسة إلى تصميم منتجات جذابة  5
 0.00 :0.6** ومختمفة عن ما ينتجو المنافسون.
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يستفيد موظفو المؤسسة من دورات تدريبية لتأىيل  6
 العمال في مجال تقنيات المعمومات.

**0.93 0.00 

تقدم المؤسسة منتجات تمبي بشكل كبير الغرض  7
 0.00 0.97** الذي صنعة من أجميا.

 0.00 0.94** منتجات المؤسسة تمبي احتياجات ورغبات الزبائن. 8

ف بمقاومة عالية لمختمف منتجات المؤسسة تتص 9
 العوامل التي يمكن أن تأثر عمى خصائصيا.

**0.80 0.00 

تمتمك المؤسسة منتجات تتميز بدرجة عالية من  11
 0.00 0.93** الثبات والمحافظة عمى خصائصيا.

تتسم منتجات المؤسسة بتحقيق أكبر منفعة  11
 لمزبون.

**0.85 0.00 

تحقق ليم أكبر  تقدم المؤسسة منتجات لزبائنيا 12
 استفادة ممكنة.

**0.89 0.00 

تقدم المؤسسة منتجات خالية من العيوب  13
 0.00 0.99** والأخطاء الإنتاجية.

تمقى منتجات المؤسسة إقبالا لمزبائن رغم عدم  14
 معرفتيم المسبقة بخصائص ىذه المنتجات.

**0.88 0.00 

زة زبائن المؤسسة لدييم عمم مسبق بالسمات الممي 15
 لمنتجاتيا.

**0.57 0.00 

 spssإعداد الطالب اعتمادا عمى مخرجات المصدر:                   .فأقل 0.01 الدلالة مستوى  عند دال**   
 

والدرجة الكمية  التابع ) الجودة (بين كل عبارة من عبارات  الارتباطمعاملات أعلاه يبين الجدول 
( حيث أن قيمة مستوى 1.17المبينة دالة عند مستوى الدلالة ) باطالارتلعباراتو، والذي يبين أن معاملات 

 ، وبذلك تعتبر عبارات البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسو1.17الدلالة لكل بعد أقل من 
 الاستبٍان: صذق ثباثرابعا: 

إعطاء  لمحصول عمى أداة قادرة عمى جمع معمومات دقيقة لابد أن تكون تمك الأداة قادرة عمى
، ولقياس الثبات تم استخدام برنامج الحزم الثبات من متطمبات أداة الدراسة ، و يعدبات ثابتة نسبياإجا

ىو مدى  (ثبات أداة الدراسة )الاستبيان و يقصد بثبات الأداة spssالإحصائية لمعموم الاجتماعية 
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ستخدام الأداة نفسيا، ف متشابية باالحصول عمى نفس النتائج ، أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظرو 
تم استعمال ألفا كرونباخ والذي يستعمل لقياس مدى ثبات أداة القياس من ناحية العبارات في ىذه الدراسة و 

(، حيث كانت النتائج كما 1.2الموضوعية، وتعتبر قيمة ألفا كرونباخ مقبولة أذا كانت أكبر أو تساوي )
 يوضحيا الشكل التالي> 

 ( لمتغير الدراسةمل الثبات )ألفاكرومباخ: معا (12) الجدول رقم

 الاستمارة ككل اسم المتغير
 ;.0 معامل ) ألفاكرونباخ (

 spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر                                                         
 

( حيث بمغ  1.2د وىي أكبر من ) يلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الثبات لمتغير الدراسة جي
( وىي نسبة ثبات يمكن الاعتماد عمييا في التطبيق  1.8معامل الثبات لكافة عبارات الاستمارة ) 

 الميداني لمدراسة.
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 انمبحث انثاوً: تحهٍم وتائج انذراست انمٍذاوٍت.

، بالإضافة إلى الدراسة عرض وتحميل بياناتسندرج في ىذا المبحث كل من خصائص عينة الدراسة، 
 اختبار صحة فرضيات الدراسة من خلال المطالب التالية>

 .خصائص عينة الدراسةالمطمب الأول: 

 عرض وتحميل بيانات الدراسة. المطمب الثاني:

 فرضيات الدراسة. ةاختبار صحالمطمب الثالث: 
 انمطهب الأول: خصائص عٍىت انذراست

لأفراد عينة  الوظيفية والشخصيةلمتعمقة بالخصائص تقوم ىذه الدراسة عمى عدد من المتغيرات ا
المتغيرات  ضوء ىذهالخبرة المينية.وفي الوظيفة، الدراسة والمتمثمة في الجنس، السن، المستوى التعميمي، 

 يمكن وصف عينة الدراسة كما يمي>

 تحميل خصائص العينة من حيث الجنس:أولا: 

 > توزيع أفراد العينة(12) الشكل رقم                 > توزيع أفراد العينة     (00) الجدول رقم 

 حسب الجنس       حسب الجنس                                                

 

 SPSSماد عمى برنامج من إعداد الطالب بالاعت :المصدر

 بـ محل الدراسة ذكور إذ تقدر نسبتيمحسب الجدول أعلاه يتضح أن معظم العاممين بالمؤسسات 
من العاممين كانوا إناث، ومن ذلك يغمب عمى  %02.5في مقابل  فردا 77والبالغ عددىم  98.8%

 لمؤسسات. العاممين في المؤسسات الطابع الذكوري نظرا لطبيعة النشاط الخاص لأغمب ا
 تحميل خصائص العينة من حيث الفئات العمرية:ثانيا: 

 81قمنا بتكوين فئات عمرية لعينة الدراسة تتوزع عمى أربعة فئات، أوليا الفئة التي يقل سنيا عن 
سنة، ورابعتيا  الفئة التي يفوق  48إلى  41سنة، وثالثيا تمتد من  88إلى  81سنة، وثانييا تمتد من 

 النسبة التكرار الجنس
 % 5.5: 77 ذكر
 % 16.7 33 أنثى

 % 100 88 المجموع
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وكان اليدف الأساسي من دراسة ىذا المتغير ىو معرفة المستويات العمرية لمتركيبة سنة،  71سنيا 
البشرية لممؤسسات محل الدراسة، وبالتالي  محاولة اكتشاف مستويات الطاقات الإنسانية المتاحة المعتمد 

مبين في عمييا في قيادة شؤون ىذا النوع من المؤسسات . وقد كانت نتائج تفريغ الاستبيان مثمما ىو 
 الجدول التالي>

 > توزيع أفراد العينة(15) الشكل رقم         أفراد العينة              > توزيع(06) الجدول رقم

 حسب السن           حسب السن                                              

 

 SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا عمى نتائج  المصدر:

 

مى معظم الميام حيث أن ما من خلال الجدول أعلاه يتضح أن الفئات الشابة ىي التي تشرف ع
، وىذا ما يتناسب مع %4.7سنة فأكثر حدود  71بة الأفراد الذين أعمارىم سن ، بينما لا تتجاوز نسنسبتو

مفيوم الزيادة المرتكزة عمى فئة الشباب الذين يبذلون جيودا كبيرة لإنشاء مشروعاتيم من جية، ثم 
 المجيود التي تبذلو الدولة في اتجاه تسييل إنشاء مشروعات مستقبمية.

 

 حيث المستوى الوظيفيتحميل خصائص العينة من ثالثا: 

تنتمي عينة بحثنا إلى فئة العاممين  الذين يشتغمون في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المدروسة، 
وقد تم تقسيم ىذه الفئة إلى خمسة أصناف> مدير، نائب مدير، رئيس مصمحة الإنتاج، المكمف بإدارة 

 ي الجدول المواليالجودة، موظف، وكانت نتائج تفريغ الاستبيان مثمما ىو موضح ف

 

 (%) النسبة التكرار السن
 :.:4 ;3 سنة 50أقل من 

 ;5إلى  50من 
 70 55 سنة

 ;6إلى  60من 
 سنة

33 38.9 

 6.7 5 سنة فأكثر 70من 
 % 300 88 المجموع
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 > توزيع أفراد العينة (19) الشكل رقم            اد العينة              > توزيع أفر (08) الجدول رقم

 المستوى الوظيفي                                                المستوى الوظيفي       

 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

ي تصل إلى من خلال الجدول أعلاه أن نسبة رؤساء مصالح الإنتاج يشكمون النسبة الأكبر والت
 02.5وشكل نواب المدراء ما نسبتو بمغة  % 81.8، في حين شكل الموظفون ما نسبتو تعادل % 81.8

 5، أي  % 01.2، بالمقابل بمغة نسبة المكمفين بإدارة الجودة والمدرين نسبة متساوية  بمغة حدود  %
 .مديرين 5مكمفين بإدارة الجودة و 

 

 

 

 

 

 

 

 التكرار المستوى الوظيفي
النسبة 

(%) 

 81.8 20 موظف

 01.2 7 مف بإدارة الجودةالمك

 80.9 21 رئيس مصمحة الإنتاج

 02.5 11 نائب مدير

 01.2 7 مدير

 % 011 66 المجموع
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 ن حيث الخبرة المهنيةتحميل خصائص العين مرابعا: 

 > توزيع أفراد العينة حسب(18) الشكل رقم  العينة حسب                  > توزيع أفراد(04) الجدول رقم

 الخبرة المينية                                                 الخبرة المينية          

34.8%

50%

9.1%

6.1%

              

                 

                

               

 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

من من خلال الجدول أعلاه والشكل السابق نلاحظ أن معظم الموظفين في المؤسسات المدروسة 
( يمييا % 71سنوات ( يحتمون أعل نسبة والتي تقدر ب ) 2إلى  7الذين تتراوح مدة عمميم مابين ) من 

( يمييا فئة الموظفين % 84.9سنوات( تقدر نسبتيم ب) 7فئة الموظفين التي تتراوح مدة عمميم ) أقل من 
سنة  07الفئة الأخيرة )من  ( أما% 8.0سنة ( بنسبة تقدر ب ) 04إلى  01التي تتراوح مدة عمميم من ) 

 (.% 2.0( تقدر نسبتيا )فأكثر
 تحميل خصائص العين من حيث المؤهل العمميخامسا: 

يفترض أنو كمما كان المستوى التعميمي لأفراد المنظمة مرتفع تكون القدرة والقابمية أكثر لدييم لتبني 
 ينة حسب المؤىل العممي>كل ما ىو في صالح مؤسستيم، والجدول أدناه يوضح توزيع أفراد الع

 

 

 

 

 

 (%النسبة ) التكرار الخبرة المينية

 34.8 23 سنوات 7أقل من 

 50 33 سنوات 8إلى  7من 

 9.1 6 سنة 04إلى  01من 

 6.1 4 سنة فأكثر 07من 

 % 011 66 المجموع



 بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت نمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطتا عٍىت مهدراست انفصم انثانث.........
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> توزيع أفراد العينة حسب (01) الشكل رقم               > توزيع أفراد العينة حسب (07) الجدول رقم
 المؤىل العممي                                                المؤىل العممي

 
 SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا عمى برنامج  :المصدر                          

لعينة متحصمين عمى مستوى الميسانس من خلال الجدول أعلاه يتضح أن النسبة الأكبر من مفردات ا
من مفردات العين،  يميو العاممين المتحصمين عمى مستوى  % 82.4فرد بمعدل  64حيث بمغ عددىم 
من مفردات العينة،  في حين جاء فئة  العاممين المتحصمين عمى مستوى  % 09.6الماستر بنسبة 

، أما  العاممين المتحصمين مستوى التكوين من مفردات العينة % 06.0ميندس بالترتيب الثالث  بنسبة 
لكل مستوى من مفردات العينة، في حين بمغة  % 8.0الميني و مستوى الماجستير بمغة نفس النسبة 

 من مفردات العينة. % 1نسبة العاممين المتحصمين عمى مستوى الدكتوراه نسبة 

 انمطهب انثاوً: عرض وتحهٍم انبٍاواث

ميل إجابات أفراد العينة بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية ودرجة سنقوم في ىذه المطمب بتح
 >الآتيةل االموضحة في الجد رالتقدي
 انمحىر الأول  إعادة هىذست انعمهٍاث وتائج تحهٍم: أولا

 

 (%النسبة ) التكرار المؤىل العممي

 8.0 2 تكوين ميني

 06.0 9 ثانوي 

 07.0 01 ميندس

 82.4 64 ليسانس

 09.6 06 ماستر

 8.0 2 ماجستير

 1 1 دكتوراه

 % 011 22 المجموع



 اوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث دراست إمك ................................................................................... انفصم انثانث

 فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت
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 ( مرتبة حسب المتوسطات الموافقةالبشري بعد )الاستجابات أفراد العينة لعبارات (: 16الجدول رقم )

 الرقم
 
 

 رةالعبا

 الإجابات

الوسط   
 الحسابي

الانحراف 
 ي ر المعيا

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

غير موافق 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

 لنسبة لتكرارا لنسبة لتكرارا لنسبة لتكرارا لنسبة لتكرارا النسبة التكرار

3 
يتميز عمال وموظفو المؤسسة بعدم المقاومة 

 مج التغيير في المؤسسة.لبرنا
 مرتفع 4 7;.0 4:.5 9.8 7 69.0 53 44.9 37 43.4 36 3.7 3

4 
تضع المؤسسة خطة مستقبمية واضحة لتنمية 

وتأىيل الموارد البشرية في جميع المجالات المتعمقة 
 بإعادة ىندسة عممياتيا.

3 3.7 : 34.3 37 44.9 45 56.: 3; 4:.
 مرتفع 5 3.06 5.99 :

5 
مؤسسة يمتمكون معرفة جيدة فيما يخص موظفي ال

 أجيزة الإعلام الآلي وتقنيات الاتصال.
متوسط 5 0.96 :5.5 9.8 7 4.:8 67 44.9 37 43.4 36 3.7 3

 ة

6 
يستفيد موظفو المؤسسة من دورات تدريبية لتأىيل 

 العمال في مجال تقنيات المعمومات.
توسطم 5 3.00 5.00 9.8 7 44.9 37 58.6 46 :.:4 ;3 6.7 5

 ة

يتميز موظفو المؤسسة برغبة في استعمال تقنيات  7
 الإعلام والاتصال.

0 0 3 6.7 5 6.7 49 60.; 57 75.
مرتفع  3 0.88 6.67 0

 جدا

 مرتفع - 4.80 :5.8 الدرجة الكمية
 (spss)من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ............ انفصم انثانث

 سساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهتفً انمؤ
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 البعد الأول البعد البشري نتائج تحميل  -1

والأىمية النسبية ومستوى  نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  (05رقم )ح لنا الجدول يوض
درجة  النسب المئوية والتكراراتوكذا  )البشري( لممتغير المستقل إعادة ىندسة العمميات القبول  لمبعد الأول

( 7و الذي تم  قياسو عن طريق )والذي يبين نتائج تحميل البعد البشري ، الأىمية النسبية ودرجة الموافقة
بدرجة موافقة  6.21وانحراف معياري بمغ  8.89( حيث بمغ المتوسط العام ليذا البعد 7-0من)أسئمة 
( وانحراف 4.47( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي مرتفع جدا بمغ )7العبارة رقم ) تجاءحيث ، مرتفعة

( 8.55 -8.96( بمتوسط حسابي مرتفع )6-0تين  رقم )( تمييا في المرتبة الثانية العبار 1.22معياري )
العبارتين الثالثة والرابعة  تفجاء( عمى التوالي أما في المرتبة الأخيرة 0.14-1.87وانحراف معياري )

 .الي( عمى التو 0.1 -1.54( وانحراف معياري )8.1 -8.89وبدرجة متوسطة، بمتوسط حسابي بمغ )

لدى العينة المدروسة من  بإجماع أفراد العينة عمى درجة موافقة مرتفع، وقد حظية عبارات ىذا البعد
ىندسة  العاممين في المؤسسات ممح الدراسة لتبين تحسين جودة المنتجات من خلال البعد البشير لإعادة

 .1.76وانحراف معياري بمغ 8.89حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي ليذا البعد العمميات



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ................................................................................... انفصم انثانث

 فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت
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 ( مرتبة حسب المتوسطات الموافقةالتكنولوجيبعد )الاستجابات أفراد العينة لعبارات : (17) الجدول رقم

 العبارات الرقم

 الاجابات
الوسيط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 موافق بشدة موافق محايد غير موفق غير موافق بشدة

 النسبة التكرار النسبة رالتكرا النسبة ارالتكر  النسبة التكرار النسبة التكرار

تتوفر المؤسسة عمى أجيزة حديثة في مجال  0
 الإعلام الآلي وتكنولوجيات الاتصال.

مرتفع  0 1.77 4.12 02.5 00 54.6 48 5.2 7 0.7 0 1 1
 جدا

تتوفر المؤسسة عمى قاعدة بيانات خاصة  6
 بيا.

 متوسط 7 0.19 8.48 01.2 5 85.8 67 66.5 07 64.6 02 4.7 8

 تتوفر المؤسسة عمى شبكة اتصال داخمية 8
 )انترنت(.

 مرتفع 4 0.09 8.71 08.5 08 46.4 69 01.2 5 66.5 07 4.7 8

 مرتفع 8 1.90 8.98 08.2 88 22.5 44 01.2 5 5.2 7 0.7 0 تتوفر المؤسسة عمى شبكة اتصال خارجية. 4

تتوفر المؤسسة عمى القدرة المالية التي  7
 سمح ليا بمواكبة التطورات التكنولوجية.ت

 مرتفع 6 0.12 8.85 88.4 62 80.9 60 02.5 00 01.2 5 0.7 0

 مرتفع - 8.89 8.56 الدرجة الكمية

 (spss)من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ............ انثانفصم انث

 فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت
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 البعد الثاني بعد تكنولوجيا المعموماتنتائج تحميل  -0

والأىمية النسبية ومستوى  تائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري يوضح لنا الجدول التالي ن
 النسب المئوية والتكراراتوكذا  القبول  لمبعد الثاني )التكنولوجي( لممتغير المستقل إعادة ىندسة العمميات

عن  والذي يبين نتائج تحميل البعد التنظيمي و الذي تم  قياسو، درجة الأىمية النسبية ودرجة الموافقة
 8.29وانحراف معياري بمغ  8.56( حيث بمغ المتوسط العام ليذا البعد 01-2من)( أسئمة 7طريق )

 4.12( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي مرتفع جدا 0حيث جاءت العبارة رقم ) بدرجة موافقة مرتفعة،
-8.98-8.85ي )( بمتوسط حساب8-4-7، وفي المرتبة الثانية جاءت العبارات )1.77وانحراف معياري 

( عمى التوالي وجميعيا جاءت بمستوى مرتفع، ثم في 0.09-1.90-0.12راف معياري بمغ )( وانح8.71
وجاءت بمستوى  0.19وانحراف معياري بمغ  8.62( بمتوسط حسابي 6المرتبة الأخيرة جاءت العبارة رقم )

 متوسط.

لدى العينة المدروسة من  افقة مرتفع،ىذا البعد بإجماع أفراد العينة عمى درجة مو  وقد حظية عبارات
لإعادة التكنولوجي عد العاممين في المؤسسات ممح الدراسة لتبين تحسين جودة المنتجات من خلال الب

 .1.25وانحراف معياري بمغ 8.56حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي ليذا البعد ىندسة العمميات
 

 

 

 

 

 

 

 



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ................................................................................... انفصم انثانث

 تىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهتفً انمؤسساث انصغٍرة وانم
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 ( مرتبة حسب المتوسطات الموافقةالتنظيميبعد )الة لعبارات استجابات أفراد العين: (18رقم ) الجدول

 العبارات الرقم
 الاجابات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 لنسبة لتكرار لنسبة لتكرار لنسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

0 
تتبنى المؤسسة جميع المبادرات الإدارية 
والتنظيمية المرتبطة بإعادة ترتيب 
 ىيكميا التنظيمي وفقا لمبدأ العمميات.

 مرتفع 8 1.59 8.85 08.5 08 27.6 48 8.0 2 4.7 8 0.7 0

6 
تفرض المتغيرات المحيطة بالمؤسسة 
والتي تتضمن بيئتيا الخارجية إعادة 

 نيتيا وفقا لمبدأ العمميات.تنظيم ب
 مرتفع 8 1.77 8.85 01.2 5 59.9 76 5.2 7 8.1 6 1 1

8 
تمارس المؤسسة عند مستواىا التشغيمي 
عمميات تضم أقسام مختمفة من حيث 

 تخصصيا الوظيفي.
مرتفع  0 1.88 4.12 85.8 67 46.4 69 8.0 2 8.0 2 0.7 0

 جدا

4 
تقوم المؤسسة بالتخمي عن جميع الميام 
الإدارية والتشغيمية الغير ضرورية لخمق 

 قيمة لمزبائن.
 متوسط 7 0.64 8.64 09.6 06 65.8 09 64.6 02 60.6 04 8.0 2

7 
إدارة المؤسسة عمى دراية تامة بجميع 
المتطمبات التنظيمية والإجرائية اللازمة 

 لإعادة ىندسة عممياتيا.
فع مرت 6 1.29 4.17 66.5 07 26.0 40 06.0 9 8.1 6 1 1

 جدا



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ................................................................................... انفصم انثانث

 تىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهتفً انمؤسساث انصغٍرة وانم
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تقوم المؤسسة بأداء العمميات التي تركز  2
 عمى خمق أقصى قيمة لمزبون.

مرتفع  6 1.57 4.17 64.6 02 21.2 41 06.0 9 0.7 0 0.7 0
 جدا

5 
قامت المؤسسة بتصنيف أنشطتيا إلى 
أنشطة تخمق قيمة وأنشطة لا تضيف 

 قيمة.
 متوسط 2 1.88 6.87 8.0 2 07.6 01 46.4 69 69.9 08 4.7 8

إدارة المؤسسة عمى دراية تامة بالأىمية  9
 البالغة لإعادة ىندسة العمميات.

 مرتفع 4 1.29 8.91 8.0 2 29.6 47 02.5 00 2.0 4 1 1

 مرتفع - 8.28 8.52 الدرجة الكمية
 (spss)من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ............ انفصم انثانث

 فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت
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 البعد الثالث البعد التنظيمينتائج تحميل  -3

والأىمية النسبية ومستوى  نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري أعلاه ح لنا الجدول يوض
 النسب المئوية والتكراراتوكذا  القبول    لمبعد الثالث )التنظيمي( لممتغير المستقل إعادة ىندسة العمميات

يمي والذي تم  قياسو عن طريق والذي يبين نتائج تحميل البعد التنظ، درجة الأىمية النسبية ودرجة الموافقة
بدرجة  8.28وانحراف معياري بمغ  8.52(، حيث بمغ المتوسط العام ليذا البعد 09 -00من )( أسئمة 9)

( 4.17-4.17-4.12) ( بمتوسط حسابي2-7-8مرتفعة، حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارات رقم )
ت بدرجة مرتفعة جدا، تمييا في المرتبة ( عمى التولي وجاء1.29-1.57-1.88) وانحراف معياري بمغ
-8.85-8.85( والتي تحصمت عمى مستوى متوسط بمتوسط حسابي بمغ )9-6-0الثانية العبارة رقم )

( في المرتبة 5-4( عمى التوالي تحصمت العبارات )1.29-1.77-1.59( وانحراف معياري )8.91
 ( عمى التوالي بمستوى متوسط. 1.88-0.64نحراف معياري )وا( 6.87-8.64الأخيرة بمتوسط حسابي )

لدى العينة المدروسة من  وقد حظية عبارات ىذا البعد بإجماع أفراد العينة عمى درجة موافقة مرتفع،
الدراسة لتبين تحسين جودة المنتجات من خلال البعد البشير لإعادة ىندسة محل العاممين في المؤسسات 

 .1.42 وانحراف معياري بمغ 8.52ي ليذا البعد العمميات حيث بمغ المتوسط الحسابي الكم
 (جىدة مىتجاث انمؤسستانتابع )وتائج تحهٍم انمتغٍر : ثاوٍا

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ................................................................................... انفصم انثانث

 فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت
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 .( مرتبة حسب المتوسطات الموافقةالمنتجات  جودة استجابات أفراد العينة لعبارات محور): (19) الجدول رقم

 العبارات الرقم

 الاجابات
الوسط 
 الحسابي

 فالانحرا
 ي معيار ال

الأىمية 
 النسبية

مستوى 
 القبول

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

3 
منتجات المؤسسة تتسم بجانب جمالي يمقى قبولا 

 واىتماما كبيرا من طرف المستيمك.
0 0 0 0 4 5.0 64 85.8 44 55.5 6.5 0.74 5 

مرتفع 
 جدا

4 
منتجات المؤسسة تتميز بمعايير ومواصفات 
عالية تميزىا عن باقي المنتجات المتواجدة في 

 السوق.
 مرتفع 34 5;.0 ;5.9 46.4 38 ;.60 49 46.4 38 30.8 9 0 0

5 
تمتمك منتجات المؤسسة علامة تجارية قوية 

 واجدة في السوق تميزىا عن المنتجات المت
 مرتفع 33 9:.0 5:.5 43.4 36 7.:6 54 46.4 38 6.7 5 3.7 3

6 
المؤسسة تسعى دائما إلى إجراء تعديلات 

 وتحسينات لمنتجاتيا الحالية.
0 0 5 6.7 5 6.7 36 43.4 68 8;.9 6.78 0.9: 4 

مرتفع 
 جدل

7 
تسعى المؤسسة إلى تصميم منتجات جذابة 

 فسون.ومختمفة عن ما ينتجو المنا
 مرتفع 3 0.9 6.7 3.;7 ;5 :.56 45 5.0 4 5.0 4 0 0

يستفيد موظفو المؤسسة من دورات تدريبية  8
 لتأىيل العمال في مجال تقنيات المعمومات.

 متوسط 35 9;.0 5.36 9.7 7 :.:4 ;3 58.6 46 46.4 38 5.0 4

9 
تقدم المؤسسة منتجات تمبي بشكل كبير الغرض 

 مرتفع 7 0.86 6.39 49.5 :3 87.4 65 6.7 5 5.0 4 0 0 الذي صنعة من أجميا.



 دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم إعادة هىذست انعمهٍاث  ................................................................................... انفصم انثانث

 فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت
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: 
منتجات المؤسسة تمبي احتياجات ورغبات 

 الزبائن.
 مرتفع 8 ;0.7 6.34 44.9 37 4.:8 67 9.8 7 3.7 3 0 0

; 
منتجات المؤسسة تتصف بمقاومة عالية 
لمختمف العوامل التي يمكن أن تأثر عمى 

 خصائصيا.
 مرتفع : 0.93 6.04 43.4 36 85.8 64 30.8 9 6.7 5 0 0

30 
تمتمك المؤسسة منتجات تتميز بدرجة عالية من 

 مرتفع 30 0.88 7;.5 37.4 30 9.;8 68 30.8 9 6.7 5 0 0 الثبات والمحافظة عمى خصائصيا.

33 
تتسم منتجات المؤسسة بتحقيق أكبر منفعة 

 مرتفع ; 0.88 :;.5 38.9 33 9.;8 68 3.; 8 6.7 5 0 0 لمزبون.

34 
تقدم المؤسسة منتجات لزبائنيا تحقق ليم أكبر 

 مرتفع 9 0.83 6.07 38.9 33 :.97 70 5.0 4 6.7 5 0 0 استفادة ممكنة.

35 
تقدم المؤسسة منتجات خالية من العيوب 

 والأخطاء الإنتاجية.
 متوسط 37 3.37 4.95 3.; 8 38.9 33 46.4 38 ;.59 47 34.3 :

36 
مزبائن رغم عدم تمقى منتجات المؤسسة إقبالا ل

 معرفتيم المسبقة بخصائص ىذه المنتجات.
 متوسط 36 3.74 4.99 3.; 8 46.4 38 4.:3 34 :.53 43 38.9 33

37 
زبائن المؤسسة لدييم عمم مسبق بالسمات 

 المميزة لمنتجاتيا.
0 0 0 0 7 9.8 5: 79.8 45 56.: 6.49 0.7; 6 

مرتفع 
 جدا

 مرتفع - ;0.9 9:.5 الدرجة الكمية
 (spss)من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات  لمصدر:ا
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والأىمية النسبية ومستوى  يوضح لنا الجدول التالي نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
درجة الأىمية النسبية ودرجة  النسب المئوية والتكرارات( وكذا دة المنتجات)جو التابع لممتغير القبول 
 الموافقة.

( سؤال أن 07نتائج تحميل محور جودة منتجات المؤسسة والذي جاء قياسو عن طريق )والذي يبين 
( وانحراف 8.95)ـالدرجة الكمية لمموافقة عمى جودة منتجات المؤسسة كانت مرتفعة بمتوسط حسابي قدر ب

دا ( احتمت المرتبة الأولى بدرجة مرتفع ج07-4-0، حيث أظيرت النتائج أن العبارات ) (1.58)معياري 
( عمى التوالي 1.78-1.59 -1.76( وانحراف معياري )4.65-4.72 -4.8حيث بمغ متوسطيا حسابي )

والدي يدل عمى تمركز قيم إجابات أفراد العينة حول متوسطيا الحسابي، لتمييا مباشرة في المرتبة الثانية 
ط حسابي ( حيث تحصمت عمى درجة موافقة مرتفعة بمتوس-06-00-01-8-9-5-7-8-6العبارات )
( عمى التوالي وانحراف معياري 4.17-8.89-8.87-4.16-4.06-4.05-4.7-8.98-8.58قدر ب)

( حيث تحصمت عمى درجة 04-08-2( ، ثم تمييا في المرتبة الثالث العبارات )1.88و 1.78تراوح بين )
( 0.76-0.07-1.85) وانحراف معياري  (6.55-6.58-8.04موافقة متوسطة بمتوسط حسابي قدر ب )

 .عمى التوالي

لدى العينة المدروسة من  وقد حظية عبارات  ىذا البعد بإجماع أفراد العينة عمى درجة موافقة مرتفع،
بارات ىدا المحور مما يدل عمى أن إعادة ىندسة العمميات عالعاممين في المؤسسات ممح الدراسة عمى 

الكمية  وىذه ما تشير إليو الدرجةة، دور في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية حل الدراس
 .1.48نحراف معياري بمغ او  8.52لممتوسط الحسابي والمقدرة بـ
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 : اختبار صحت فرضٍاث انذراستانثانث انمطهب

 (SPSSفرضيات الدراسة بالاعتماد عمى برنامج ) سنعرض في ىذا المبحث اختبار صحة
 الأونىاختبار صحت انفرضٍت انفرعٍت : أولا

بانو تساىم إعادة ىندسة الموارد البشرية لممؤسسات الصناعية محل الدراسة في التحسين من القائمة 
 جودة منتجاتيا . 

 أن>ث حي

التحسين من جودة منتجات  البشرية فيلا يساىم إعادة ىندسة الموارد  :(H0)فرضية العدم  -
 المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

التحسين من جودة منتجات  البشرية فيدسة الموارد يساىم إعادة ىن :(H1)الفرضية البديمة  -
 المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

 (المنتجات جودةشرية( عمى ): الانحدار البسيط لاختبار دور )البعد الب(02) الجدول رقم

 معامل الارتباط اسم المتغير
R 

 معامل التحديد
R

2 
 معامل الانحدار

β 

  tقيمة
 المحسوبة

 مستوى المعنوية

SIG 

نرفض الفردية  
 العدمية

0.524 2.075 2.180 4.925 0.000 

 (spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج ) المصدر:                                                            

 التحميل: 

ت، حيث في تحسين جودة المنتجاالبشري مساىمة البعد  في الجدول أعلاه ةتشير النتائج الإحصائي
وجودة  لإعادة ىندسة العممياتالبشري  بين البعد متوسطةوجود علاقة ارتباط موجبة و أظيرت النتائج 

 (.R= 2.504) رتباطحيث بمغت قيمة معامل الا ت المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمنتجا

R 2.075) كما أن القدرة التفسيرية معامل التحديد فقد بمغت قيمتو
2
 2.075)و أي أن ما قيمت( =

 لإعادة ىندسة العمميات، البشري من التغيرات الحاصمة في جودة المنتجات ناتج عن التغير في البعد  (%

يؤدي إلى الزيادة البشري البعد أي أن الزيادة بوحدة واحدة في ( β= 2.180كما بمغت قيمة التأثير )
وىذا عند مستوى  ةتيا الجندوليوىيا أكبر من قيم  (t=4.905) وقيمة( 2.180) في جودة المنتجات ب

في البشري يدل عمى مساىمة البعد  مما 2.25 وبما أن مستوى الدلالة أقل من (SIG =0.00) الدلالة
  تحسين من جودة منتجات المؤسسات محل الدراسة.
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في التحسين من الموارد البشرية لا تساىم إعادة ىندسة  أنو رفض فرضية العدم التي تنص عمىومنو 
تساىم  وقبول الفرضية البديمة التي تنص عمى أنومنتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة، جودة 

 في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.الموارد البشرية إعادة ىندسة 
 انثاوًاختبار صحت انفرضٍت انفرعٍت : ثاوٍا

مات لممؤسسات الصناعية محل الدراسة في التحسين القائمة بانو تساىم إعادة ىندسة تكنولوجيا المعمو 
 من جودة منتجاتيا .

 أن>ث حي
استحواذ المؤسسة لتكنولوجيا المعمومات في إطار مدخل إعادة  ساىمي> لا (H0)فرضية العدم  -

 التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.ىندسة العمميات في 
ستحواذ المؤسسة لتكنولوجيا المعمومات في إطار مدخل إعادة اساىم ي> (H1)الفرضية البديمة  -

 في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة. ىندسة العمميات

 (تجودة المنتجا( عمى )ر )بعد تكنولوجيا المعمومات: الانحدار البسيط لاختبار دو (01) الجدول رقم

معامل الارتباط  اسم المتغير
R 

-Rيد معامل تحد

deux 
 معامل الانحدار

β 

  tقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

SIG 

 2.222 4.345 2.016 2.031 2.482 نرفض الفردية العدمية

 (spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج )المصدر: 

في تحسين جودة المنتجات، حيث التكنولوجي مساىمة  في الجدول أعلاه ةتشير النتائج الإحصائي
وجودة  لإعادة ىندسة العممياتالتكنولوجي  بين البعد ضعيفةوجود علاقة ارتباط موجبة و ت النتائج أظير 

 (.R= 2.482) رتباطحيث بمغت قيمة معامل الا ت المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمنتجا

R 2.031) كما أن القدرة التفسيرية معامل التحديد فقد بمغت قيمتو
2
 (%2.031)أي أن ما قيمتو ( =

 لإعادة ىندسة العمميات، التكنولوجي من التغيرات الحاصمة في جودة المنتجات ناتج عن التغير في 
يؤدي إلى الزيادة التكنولوجي أي أن الزيادة بوحدة واحدة في ( β= 2.016كما بمغت قيمة التأثير )

وىذا عند مستوى  ةوىيا أكبر من قيمتيا الجندولي  (t=4.345) وقيمة( 2.016) في جودة المنتجات ب
في التكنولوجي يدل عمى مساىمة البعد  مما 2.25 وبما أن مستوى الدلالة أقل من (SIG =0.00) الدلالة

  تحسين من جودة منتجات المؤسسات محل الدراسة.



 إعادة هىذست انعمهٍاث دراست إمكاوٍت تحسٍه جىدة انمىتجاث اعتمادا عهى مذخم  ............ انفصم انثانث

  فً انمؤسساث انصغٍرة وانمتىسطت انىشطت بانمىاطك انصىاعٍت نىلاٌت مٍهت

 

350 
 

استحواذ المؤسسة لتكنولوجيا المعمومات في إطار لا  أنو رفض فرضية العدم التي تنص عمىومنو 
وقبول في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة،  العممياتمدخل إعادة ىندسة 

استحواذ المؤسسة لتكنولوجيا المعمومات في إطار مدخل إعادة ساىم ي الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو
 في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة. ىندسة العمميات

  انفرضٍت انفرعٍت انثانثت اختبار صحت: ثانثا

لممؤسسات الصناعية محل الدراسة في التحسين من  يالقائمة بان تساىم إعادة ىندسة الييكل التنظيم
 جودة منتجاتيا.

 أن>ث حي
لا تساىم إعادة ىندسة تكنولوجيا المعمومات في التحسين من جودة  :(H0)فرضية العدم  -

 منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

> تساىم إعادة ىندسة تكنولوجيا المعمومات في التحسين من جودة (H1)لفرضية البديمة ا -
 منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

 (: الانحدار البسيط لاختبار دور )بعد التنظيمي( عمى )جودة المنتجات( 00الجدول رقم )

معامل الارتباط  اسم المتغير
R 

-Rمعامل تحديد 

deux 
 دارمعامل الانح

β 
 مستوى المعنوية المحسوبة  tقيمة

SIG 

نرفد الفردية 
 العدمية

2.615 2.378 2.324 6.037 2.222 

 (spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج ) المصدر:

مساىمة البعد التنظيمي في تحسين جودة المنتجات، حيث  في الجدول أعلاه ةتشير النتائج الإحصائي
وجودة  التنظيمي لإعادة ىندسة العمميات قة ارتباط موجبة وقوية بين البعدوجود علاأظيرت النتائج 

 (.R= 2.615) رتباطحيث بمغت قيمة معامل الا ت المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمنتجا

2.378R) كما أن القدرة التفسيرية معامل التحديد فقد بمغت قيمتو
2
 (%2.378)أي أن ما قيمتو ( =

 ة في جودة المنتجات ناتج عن التغير في البعد التنظيمي لإعادة ىندسة العمميات، من التغيرات الحاصم

التنظيمي يؤدي إلى البعد أي أن الزيادة بوحدة واحدة في ( β= 2.324كما بمغت قيمة التأثير )
وىذا عند  ةوىيا أكبر من قيمتيا الجندولي  (t=6.037) وقيمة( 2.324) الزيادة في جودة المنتجات ب

يدل عمى مساىمة البعد  مما 2.25 وبما أن مستوى الدلالة أقل من (SIG =0.00) وى الدلالةمست
  التنظيمي في تحسين من جودة منتجات المؤسسات محل الدراسة.
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في التحسين الييكل التنظيمي لا تساىم إعادة ىندسة  أنو رفض فرضية العدم التي تنص عمىومنو 
تساىم  وقبول الفرضية البديمة التي تنص عمى أنومحل الدراسة،  من جودة منتجات المؤسسات الصناعية

 في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.الييكل التنظيمي إعادة ىندسة 

 انرئٍسٍتاختبار صحت انفرضٍت : رابعا

ن من جودة لممؤسسات الصناعية محل الدراسة في التحسي القائل بأن تساىم إعادة ىندسة العمميات
 منتجاتيا.

 أن> ث حي
لا تساىم إعادة ىندسة العمميات لممؤسسات الصناعية محل الدراسة في  :(H0)فرضية العدم  -

 التحسين من جودة منتجاتيا.

تساىم إعادة ىندسة العمميات لممؤسسات الصناعية محل الدراسة في  :(H1)الفرضية البديمة  -
 التحسين من جودة منتجاتيا.

 (ة العمميات( عمى )جودة المنتجاتإعادة هندس(: الانحدار البسيط لاختبار دور )03) الجدول رقم

معامل الارتباط  اسم المتغير
R 

-Rمعامل تحديد 

deux 
 معامل الانحدار

β 

 

  tقيمة
 المحسوبة

 مستوى المعنوية

SIG 

رفض الفرضية 
 2.222 7.818 2.722 2.490 2.720 العدمية

 ( spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج )  المصدر:                                                      

 

 التحميل:

مساىمة إعادة ىندسة العمميات في تحسين جودة  في الجدول أعلاه ةتشير النتائج الإحصائي
جودة و  إعادة ىندسة العمميات وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بينالمنتجات، حيث أظيرت النتائج 

 (.R= 2.720) رتباطحيث بمغت قيمة معامل الا ت المؤسسات الصناعية محل الدراسةالمنتجا

R 2.490) كما أن القدرة التفسيرية معامل التحديد فقد بمغت قيمتو
2
 2.490)أي أن ما قيمتو ( =

 إعادة ىندسة العمميات.من التغيرات الحاصمة في جودة المنتجات ناتج عن التغير في  (%

إعادة ىندسة العمميات  المتغيرأي أن الزيادة بوحدة واحدة ( β= 2.722بمغت قيمة التأثير )كما 
 ةوىيا أكبر من قيمتيا الجندولي  (t=7.818) وقيمة( 2.722) يؤدي إلى الزيادة في جودة المنتجات ب
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يدل عمى  مما ىذا يدل 2.25 وبما أن مستوى الدلالة أقل من (SIG =0.00) وىذا عند مستوى الدلالة
  في تحسين من جودة منتجات المؤسسات محل الدراسة.إعادة ىندسة العمميات مساىمة 

في التحسين من جودة العمميات لا تساىم إعادة ىندسة  أنو رفض فرضية العدم التي تنص عمىومنو 
دة إعاتساىم  وقبول الفرضية البديمة التي تنص عمى أنومنتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة، 

 في التحسين من جودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.ىندسة العمميات 
 معادنت الاوحذار انخطً انبسٍط: خامسا

بين إعادة ىندسة العمميات وجودة منتجات  %87توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الثقة 
 المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

 نموذج الانحدار الخطي البسيط -

 

Yالمتغير التابع < 

Xالمتغير المستقل < 

 >حيث أن

بين إعادة  %87لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الثقة   >(H0)فرضية العدم  -
 ىندسة العمميات وجودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

بين إعادة  %27> توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الثقة (H1)الفرضية البديمة  -
 .ىندسة العمميات وجودة منتجات المؤسسات الصناعية محل الدراسة

Y  =   b0  +   b1x 
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المتغير المستقل ) إعادة هندسة العمميات( عمى المتغير  البسيط تأثيرالخطي  الانحدار: (04) الجدول
 التابع ) جودة المنتج(

معامل الارتباط  اسم المتغير
R 

-Rمعامل تحديد 

deux 
 معامل الانحدار

β 
 مستوى المعنوية المحسوبة  tةقيم

SIG 

   12.914   
 2.22 7.818 2.723 2.490 2.720 الهندسة

 (spssد الطالب بالاعتماد عمى برنامج )من إعداالمصدر: 

عمى وجود علاقة خطية وطردية بين المتغير المستقل إعادة ىندسة  أعلاه تشير نتائج الجدول
(، كما بمغة قيمة معامل R= 2.720ت حيث بمغ معامل الارتباط )العمميات والمتغير التابع جودة المنتجا

2.490Rالتحديد  )
2
في المتغير التابع  تمن التغيرا (2.490)قيمتو  ( وىي مرتفعة والذي يفسر أن ما=

مما عمى وجود  2.25( أقل من مستوى الدلالة SIG =0.00يفسره التغير في المتغير المستقل وأن قيمة )
ضية البديمة وأنو أن نرفد الفرية العدمية ونقبل الفر  ، وبالتاليبين المتغير المستقل والتابع ويةعلاقة خطية ق

 معنوي وبالتالي توجد عمقة ذات دلالة إحصائية بين المتغير المستقل والمتغير التابع. الانحدار

 يمكن كتابة معادلة التنبؤ أو معادلة الانحدار>السابق من الجدول 
   

 : نقاط انتشار معادل خط الانحدار(11) الشكل رقم                          

 
 (spssبرنامج ) مخرجاتالمصدر: 

y  = 10.914  +  0.703x 
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ظ من خلال الشكل السابق أن كل نقاط واقع وقريبة جدا من خط معادلة الانحدار أي البيانات حنلا
شرط من شروط تتجمع حمول الخط المستقيم وبالتالي البواقي تتوزع حسب التوزيع الطبيعي والذي ىو 

 .الانحدارإجراء تحميل 

ومنو يتضح أن ىناك دور لإعادة ىندسة العمميات في التحسين من جودة منتجات المؤسسات 
 .ر والمتوسطة محل الدراسة المتغيرالصغي
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 خلاصت انفصم:

ن تم في ىذا الفصل عرض نتائج الدراسة الميدانية المتعمقة بإعادة ىندية العمميات ودورىا في تحسي
 جود منتجات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالمناطق الصناعية لولاية ميمة.

ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة ما ىو دور إعادة ىندية العمميات في تحسين جودة منتجات المؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة بالمناطق الصناعية لولاية ميمة، وتمت ىذه الدراسة من خلال وضع وعرض 

( من أجل الكشف عمى ما مدى صدق وثبات  SPSS24ا باستخدام برنامج ونظام ) ومناقشتيا وتحميمي
الأداة المستخدمة في ىذه الدراسة ، وتم الإشارة إلى نوع المنيج المستخدم والأداة المستخدمة لجمع بيانات 

 الدراسة .

لنتائج ( من أجل استخراج اSPSS24وبعد القيام بعممية التحميل الإحصائي باستعمال برنامج )
الخاصة بالبيانات العامة وتحميميا لممؤسسات محل الدراسة لمعرفة دور إعادة ىندسة العمميات في تحسين 

 جود منتجات المؤسسة تم التوصل إلى> 

جودة منتجات المؤسسات  تحسين منالىناك دور لمبعد البشري لإعادة ىندسة العمميات في  -0
 الصناعية محل الدراسة.

جودة منتجات المؤسسات  تحسين منالكنولوجي لإعادة ىندسة العمميات في ىناك دور لمبعد الت -6
 الصناعية محل الدراسة.

جودة منتجات  تحسين منالىناك دور ىناك دور لمبعد التنظيمي لإعادة ىندسة العمميات في  -8
 المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

المؤسسات الصناعية محل ت جودة منتجا تحسين منالىناك دور لإعادة ىندسة العمميات في  -4
  الدراسة.
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 عامة: الخاتمة

لقد تبین �شكل جلي من خلال ماورد في هذا ال�حث في أن قض�ة الجودة لم تعد اخت�ارا �مكن 
للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة أن تنتهجه لتحقیق مركز تنافسي متمیز وتطو�ر حصتها السوق�ة فحسب 

یخضع  بل صارت حتم�ة على اعت�ار أن دخول الأسواق العالم�ة الیوم �غرض التمو�ل أوالتسو�ق لم �عد
لذالك حاولنا من خلال هذا ال�حث أن نسلط الضوء على للمعاییر نفسها السائدة في الألف�ة الماض�ة، 

المسلك العلمي لإحداث التغییر و إدارته، ثم تناولنا أحد المداخل الإدار�ة الذي �عتبر من أرقى ما توصل 
مرتكزة على تغییر جدري للتنظ�م الحالي إل�ه الفكر الإداري، وأحد أهم استراتیج�ات التغییر التنظ�مي ال

وابتكار عمل�ات أكثر فعال�ة اعتمادا على مدخل إعادة هندسة العمل�ات، لنعرج �عدها لتبیین أهم�ة هادا 
المدخل التغییر �النس�ة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة، وتوض�ح خصوص�اتها التي تجعل من عمل�ة 

ب�قها في المؤسسات الكبیرة الحجم، و�التالي كان هذا ال�حث تطبیق هذا المدخل تختلف نوعا ما مع تط
حلقة مهمة في سلسلة ال�حوث التي تطمح لتعم�م هذه الأسالیب في مؤسساتنا العر��ة، وتكر�س ق�مها 
و�خاصة التي تعنى بتطو�ر ثقافة الجودة والإتقان في الأعمال لدى الفرد العامل العر�ي �صفة عامة، 

 ري في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة �صفة خاصة .ولدى العامل الجزائ

و�عد تحلیل الب�انات التي تم تجم�عها من میدان الدراسة ومن الجانب النظري لل�حث سیتعرض ال�احث 
من خلال خاتمة �حثه إلى عرض الاقتراحات والتوص�ات التي خرج بها من هذا العمل، �الإضافة إلى 

 أفاق ال�حث.

 نتائج الدراسة:

 التوصل إلى النتائج التال�ة:تم 

إعادة هندسة العمل�ات تستهدف العمل�ات المكونة لوظائف المؤسسة، وخاصة تلك المتعلقة  −
�المستوى الاستراتیجي للمؤسسة، �اعت�ارها من أهم المرتكزات التي تستند علیها المؤسسة لتحقیق 

 أهدافها المسطرة؛

، من والاستراتیج�ةتركز إعادة هندسة العمل�ات على التغییر الجذري لمختلف العمل�ات الإدار�ة  −
 .خلال إعادة بنائها من جدید �عد التخلص من المع�قات التي تحد من نجاحها

 تعمل إعادة هندسة العمل�ات على تخف�ض تكالیف المؤسسة. −

مختلف العمل�ات الإدار�ة، لأن الوقت مهم تساعد إعادة هندسة العمل�ات على تخف�ض مدة اجراء  −
 جدا للتفوق على المنافسین.
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�مكن من خلال إعادة هندسة العمل�ات تخف�ض المستو�ات الإدار�ة، �التخلص من المصالح  −
 والأقسام التي لا تعود �الفائدة على المؤسسة.

 تحقق ق�مة مضافة تعمل إعادة هندسة العمل�ات الهندسة على إلغاء العمل�ات والوظائف التي لا −
 للمؤسسة.

 تحقق إعادة الهندسة العمل�ات جودة المنتج. −

إعادة هندسة العمل�ات تتناسب مع جم�ع ظروف المؤسسات سواء كانت متفوقة أو تا�عة، إذ  −
تستفید منها المؤسسة ذات الطا�ع المتدهور من أجل إعادة تموقعها في السوق، وكذا المؤسسات 

هور من أجل تجنب التدهور، أما المؤسسات المتفوقة فتستفید منها من التي في طر�قها إلى التد
 أجل المحافظة على تمیزها لأطول مدة ممكنة.

 تقوم إعادة هندسة العمل�ات بتغییر اله�كل التنظ�مي للمؤسسة من هرمي إلى أفقي. −

 تساهم إعادة هندسة العمل�ات في تكیف المؤسسة مع البیئة المح�طة بها. −

اذ المؤسسة على تكنولوج�ا المعلومات في إطار مدخل إعادة هندسة العمل�ات في �ساهم استحو  −
 التحسین والرفع من جود منتجات المؤسسة .

 تساهم إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة في تحسین جود منتجات المؤسسة. −

 تساهم إعادة هندسة اله�كل التنظ�مي في تحسین جودة منتجات المؤسسة. −

بق ومن كل هذه النتائج �مكن القول أن إعادة هندسة العمل�ات من أهم وانطلاقا من كل مسا
استراتیج�ات التغییر التنظ�مي وذلك بنس�ة كبیرة جدا مقارنة �الاستراتیج�ات الأخرى، وهذا راجع إلى 

 فعالیتها في تحسین من جود منتجات المؤسسة �ما �ضمن �قائها واستمرار�تها.

 التوص�ات:

تم اكتسابها من خلال هذه الدراسة، �مكن إعطاء مجموعة من النصائح التي �مكن نظرا للتجر�ة التي 
 أن تساعد الطل�ة المقبلین على مناقشة مذكرات تخرجهم، وذلك كما یلي:

 عدم اخت�ار المواض�ع التي لا تتوفر على عدد ملائم من المراجع �عدة لغات. −

 ت التي تظهر دراساتها فیها.یجب الاعتماد على ش�كة الانترنیت، نظرا لتعدد الجها −

یجب الاستعانة �المؤتمرات والملتق�ات، �سبب التجر�ة الكبیرة والخبرة التي یتمتع بها المشاركون  −
 فیها، مما �عطي الدراسة مصداق�ة أكثر.
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من المستحسن اخت�ار مؤسسات كبیرة تنجزون فیها التر�ص التطب�قي، للاستفادة من مختلف  −
 رة التي تعتمد علیها، وذلك �ساهم في احتكاككم �الواقع العملي.تقن�ات التسییر المتطو 

 من الأفضل عدم الاعتماد على المصطلحات المعقدة والتي �صعب فهمها −

 یجب تجنب التعابیر الأدب�ة في دراساتكم الاقتصاد�ة. −

 آفاق الدراسة: 

تأثیرها على جودة  �عدما تم التطرق في هذه الدراسة ل�عض جوانب إعادة هندسة العمل�ات وك�ف�ة
منتجات المؤسسة إلا أن إعادة الهندسة لا تهتم فقط بتحسین جودة المنتجات، إذ أن هناك مجالات أخرى 

 تستهدفها، لذا �مكن للطل�ة المقبلین على دراسة هذا الموضوع التطرق إلى:

 هندسة العمل�ات في تحسین المردود�ة المال�ة للمؤسسة. دراسة دور إعادة −

 هندسة العمل�ات في تخف�ض مدة الانتظار لدى المؤسسات ذات الطا�ع الإداري. دور إعادة −

 محاولة تطبیق إعادة هندسة العمل�ات في الجامعة الجزائر�ة. −

 أثر إعادة هندسة عمل�ة التوظیف على الرضا الوظ�في في المؤسسات الحكوم�ة. −

 أثر إعادة هندسة عمل�ة الترق�ة على أداء العمال . −

 لهندسة في التخلص من فائض العمالة لدى الجماعات المحل�ة.دور إعادة ا −

 أوجه مساهمة إعادة هندسة العمل�ات في مراق�ة الأموال العموم�ة. −

 دور إعادة هندسة العمل�ات في دعم القدرة التنافس�ة للمؤسسة.دراسة  −



  

 الملاحق
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 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

 میلة –المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف 

 ** )1الملحق رقم ( **        الشعبة : علوم التسییر 

 2ماستر  –التخصص : مالیة و بنوك 

 ** ولــــاستبیان ح** 

 تحسین جودة منتجات المؤسسةفي  العملیات دور إعادة ھندسة

 الصناعیة بالمناطق والمتوسطة الصغیرة المؤسسات من عینة دراسة

  میلة لولایة

 تحیة طیبة وبعد:  

إن التقدم العلمي لا یمكن تحقیقھ إلا من خلال ربط الجوانب النظریة بالجوانب الواقعیة التطبیقیة    

 "  إعادة الھندسة في تحسین جودة منتجات المؤسسةدور وحیث أنني أقٌوم بإجراء دراسة بعنوان" 

المعلومات التي تزودنا بھا تتیح  حیث أن و ذلك في إطار استكمال مذكرة الماستر في علوم التسییر،

على  النا الوقوف على واقع  تحسین جودة المنتجات في ھذا النوع من المؤسسات في بلادنا اعتماد

 الواردة منكم المساھمة من خلال مشاركتكم في الإجابة على العبارات رجونف  ،مدخل إعادة الھندسة 

 . سیتم التعامل مع إجابتكم بسریة تامة و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميولإثراء بحثنا، 

 : الأستاذ رافــــــــإش                      :                                       إعداد الطالب

        مزھود ھشام                                                                     فوزيبوحوش 

 2017-2016السنة الجامعیة : 
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 الشخصیة و الوظیفیةالمعلومات : الأول الجزء

 

 .التي تنطبق علیكم  الإجابة) في مربع  Xیرجى التكرم بوضع العلامة (  :ة ـــــملاحظ

 ...................................................................: مقر المؤسسة -1

 ذكر                         أنثى الجنس :             -2

 سنة  39إلى  30من      سنة                  30أقل من           العمر: -3

 فأكثر  سنة 50سنة                         49إلى  40من         

 المستوى الوظیفي :  -4

 رئیس مصلحة الإنتاج ائب مدیر                     ن     مدیر                                

 موظف                                            المكلف بإدارة الجودة         

 الخبرة :  -5

 سنوات 10 أقل من  إلى 5سنوات                           من  5أقل من         

 سنة فأكثر  15سنة                          من  14 أقل من  إلى 10من         

 المؤھل العلمي:  -6

 مھندس                           ثانوي                        مؤھل علمي ( تكوین مھني ) 

 ماجستیر                          دكتوراه         ماستر                                  لیسانس 
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 سةالدرا محاورالثاني :  الجزء

 

 ) في المكان المناسب . Xیرجى التكرم بالإجابة على كافة العبارات بوضع علامة (  ملاحظة :

 بمدى تبني المؤسسة لإعادة ھندسة العملیاتالعبارات المتعلقة : المحور الأول

 من التنظیمي البناء إعادة على تقوم منھجیة إداریة وسیلةبأنھا  " ة العملیاتسبإعادة ھند ویقصد
 جوھري تطویر تحقیق بھدف الأساسیة العملیات وتصمیم البناء ھیكلة إعادة على وتعتمد ، جذوره

 .  "المنتج جودةو التكلفة وتخفیض الأداء سرعة یكفل المنظمات أداء في وطموح
 

 ارةــــــــــــــــــبـالع الرقم
 وافقم

 بشدة
 وافقم

 محایــد

 
غ 

 وافقم
وافق غ م

 بشدة

 البعد البشري

1 
 لبرنامج  المقاومة بعدم المؤسسة وموظفو عمال یتمیز

 .المؤسسة في التغییر
     

2 
 تقنیات استعمال في برغبة المؤسسة موظفو یتمیز

 . والاتصال الإعلام
     

3 
 وتأھیل لتنمیة واضحة مستقبلیة خطة  المؤسسة تضع

 بإعادة المتعلقة المجالات جمیع في البشریة الموارد
 .عملیاتھا ھندسة

     

4 
 یخص فیما جیدة معرفة یمتلكون المؤسسة موظفي
 .الاتصال وتقنیات الآلي الإعلام أجھزة

 

     

5 
 لتأھیل تدریبیة دورات من المؤسسة موظفو یستفید
 . المعلومات تقنیات مجال في العمال

     

 البعد التكنولوجي

6 
تتوفر المؤسسة على أجھزة حدیثة في مجال الإعلام 

 الآلي وتكنولوجیات الاتصال.
     

      تتوفر المؤسسة على قاعدة بیانات خاصة بھا. 7

      ).انترانتداخلیة ( تتوفر المؤسسة على شبكة اتصال 8
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      تتوفر المؤسسة على شبكة اتصال خارجیة . 9

10 
تتوفر المؤسسة على القدرة المالیة التي تسمح لھا 

 بمواكبة التطورات التكنولوجیة.
     

 البعد التنظیمي

11 
 والتنظیمیة الإداریة المبادرات جمیع المؤسسة تتبنى

 لمبدأ وفقا التنظیمي ھیكلھا ترتیب بإعادة المرتبطة
 .العملیات

     

12 
 تتضمن والتي بالمؤسسة المحیطة المتغیرات تفرض
 .العملیات لمبدأ وفقا بنیتھا تنظیم إعادة الخارجیة بیئتھا

     

13 
 تضم عملیات التشغیلي مستواھا عند المؤسسة تمارس
 .الوظیفي تخصصھا حیث من مختلفة أقسام

     

14 
 الإداریة المھام جمیع عن بالتخلي المؤسسة تقوم

 .للزبائن قیمة لخلق ضروریة الغیر والتشغیلیة
     

15 
 المتطلبات بجمیع تامة درایة على المؤسسة إدارة

 .عملیاتھا ھندسة لإعادة اللازمة والإجرائیة التنظیمیة
     

16 
 خلق على تركز التي العملیات بأداء المؤسسة تقوم

 .للزبون قیمة أقصى
     

17 
 تخلق أنشطة إلى أنشطتھا بتصنیف المؤسسة قامت
 .قیمة تضیف لا أنشطة و قیمة

     

18 
 لإعادة البالغة بالأھمیة تامة درایة على المؤسسة إدارة

 .العملیات ھندسة
     

 

 

 العبارات المتعلقة بجودة منتجات المؤسسة: ثانيالمحور ال

 :) في المكان المناسب  Xبوضع العلامة (  العبارات بالإجابة على كافةیرجى التكرم  ملاحظة :

الر
 قم

 ارةـــــــــــــــالعب
 وافقم
 شدةب

 وافقم
 

 محایــد

 

غ 
 وافقم

وافق غ م
 بشدة

1 
 قبولا یلقى جمالي بجانب تتسم المؤسسة منتجات

 .المستھلك طرف من كبیرا واھتماما
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2 
 عالیة ومواصفات بمعاییر تتمیز المؤسسة منتجات
 .السوق في المتواجدة المنتجات باقي عن تمیزھا

 

     

3 
 عن تمیزھا قویة تجاریة علامة المؤسسة منتجات تمتلك

 .السوق في المتواجدة المنتجات
     

4 
 وتحسینات تعدیلات إجراء إلى دائما تسعى المؤسسة
 .الحالیة لمنتجاتھا

     

5 
 عن ومختلفة جذابة منتجات تصمیم إلى المؤسسة تسعى

 .المنافسون ینتجھ ما
     

6 
 لتأھیل تدریبیة دورات من المؤسسة موظفو یستفید
 . المعلومات تقنیات مجال في العمال

     

7 
 الذي الغرض كبیر بشكل تلبي منتجات المؤسسة تقدم

 .أجلھا من صنعة
     

      .الزبائن ورغبات احتیاجات تلبى المؤسسة منتجات 8

9 
 العوامل لمختف عالیة بمقاومة تتصف المؤسسة منتجات

 .خصائصھا على تأثر أن یمكن التي
     

10 
 الثبات من عالیة بدرجة تتمیز منتجات المؤسسة تمتلك

 .خصائصھا على والمحافظة
 

     

      . للزبون منفعة أكبر بتحقیق المؤسسة منتجات تتسم 11

12 
 استفادة أكبر لھم تحقق لزبائنھا منتجات المؤسسة تقدم

 .ممكنة
     

13 
 والأخطاء العیوب من خالیة منتجات المؤسسة تقدم

 . الإنتاجیة
     

14 
 معرفتھم عدم رغم للزبائن إقبالا المؤسسة منتجات تلقى

 .المنتجات ھذه بخصائص المسبقة
     

15 
 الممیزة بالسمات مسبق علم لدیھم المؤسسة زبائن

 . لمنتجاتھا
     

 

 

 نشكركم على حسن تعاونكم                                                                     
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  (: قائمة المناطق الصناعية التي شممتها الدراسة02الممحق رقم )

 عدد الاستمارات عدد المؤسسات منطقة النشاط
 92 8 شلغوم العيد
 31 4 العثمانية

 31 1 نتجناات
 2 1 فرجيوة
 5 9 ميلة

 نتائج الاستبيان المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى                                               

 

 ) ألفاكرونباخ(الإستبيان: ثبات (03)الممحق رقم

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,900 33 

 

 

 الطبيعي  التوزيع (:04الممحق رقم)

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

200, 66 095, استمارة
*
 ,964 66 ,052 
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 معمل الارتباط:: (05)الممحق 

 معمل الارتباط بين الفقرات المكونة لمبعد البشري مع الدرجة الكمية لمبعد -

  y 

موظفً 
المؤسسة 

ٌمتلكون معرفة 
جٌدة فٌما ٌخص 
أجهزة الإعلام 
الآلً وتمنٌات 

 الاتصال.

 موظفوٌتمٌز 
المؤسسة 
برغبة فً 
استعمال 

تمنٌات الإعلام 
 والاتصال .

تضع المؤسسة  خطة 
مستمبلٌة واضحة 

لتنمٌة وتأهٌل الموارد 
البشرٌة فً جمٌع 
المجالات المتعلمة 

بإعادة هندسة 
 عملٌاتها.

ٌتمٌز عمال 
 وموظفو

المؤسسة بعدم 
المماومة  

لبرنامج التغٌٌر 
 فً المؤسسة.

 موظفوٌستفٌد 
المؤسسة من 

دورات تدرٌبٌة 
لتأهٌل العمال فً 

مجال تمنٌات 
 المعلومات .

y Corrélation 
de Pearson 

1 ,518
**
 ,548

**
 ,656

**
 ,515

**
 ,669

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

  0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

N 66 66 66 66 66 66 

المؤسسة  موظفً
ٌمتلكون معرفة 
جٌدة فٌما ٌخص 
أجهزة الإعلام 
الآلً وتمنٌات 
 الاتصال.

Corrélation 
de Pearson 

,518
**
 1 ,422

**
 0,144 0,120 0,062 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000   0,000 0,250 0,337 0,623 

N 66 66 66 66 66 66 

 ٌتمٌز موظفوا
المؤسسة برغبة 
فً استعمال تمنٌات 
الإعلام والاتصال 
. 

Corrélation 
de Pearson 

,548
**
 ,422

**
 1 0,218 0,088 0,139 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,000   0,079 0,480 0,267 

N 66 66 66 66 66 66 

تضع المؤسسة  
خطة مستمبلٌة 
واضحة لتنمٌة 
وتأهٌل الموارد 
البشرٌة فً جمٌع 
المجالات المتعلمة 
بإعادة هندسة 
 عملٌاتها.

Corrélation 
de Pearson 

,656
**
 0,144 0,218 1 0,026 ,378

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,250 0,079   0,837 0,002 

N 66 66 66 66 66 66 

ٌتمٌز عمال 
وموظفوا المؤسسة 

بعدم المماومة  
لبرنامج التغٌٌر فً 
 المؤسسة.

Corrélation 
de Pearson 

,515
**
 0,120 0,088 0,026 1 0,207 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,337 0,480 0,837   0,095 

N 66 66 66 66 66 66 

ٌستفٌد موظفوا 
المؤسسة من 
دورات تدرٌبٌة 
لتأهٌل العمال فً 
مجال تمنٌات 
 المعلومات .

Corrélation 
de Pearson 

,669
**
 0,062 0,139 ,378

**
 0,207 1 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,623 0,267 0,002 0,095   

N 66 66 66 66 66 66 

 
 مع الدرجة الكمية لمبعدالتكنولوجي معمل الارتباط بين الفقرات المكونة لمبعد  -

Corrélations 

  x 

تتوفر المؤسسة 
على أجهزة حدٌثة 
فً مجال الإعلام 

الآلً وتكنولوجٌات 
 الاتصال.

تتوفر 
المؤسسة 

على لاعدة 
بٌانات 

 خاصة بها.

تتوفر المؤسسة 
على شبكة 

اتصال داخلٌة 
 )انترانت(.

تتوفر 
المؤسسة على 
شبكة اتصال 

 خارجٌة .

تتوفر المؤسسة على 
المدرة المالٌة التً 
تسمح لها بمواكبة 

التطورات 
 التكنولوجٌة.
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x Corrélation 
de 
Pearson 

1 ,693
**
 ,705

**
 ,830

**
 ,707

**
 ,627

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

  0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

N 65 65 65 65 65 65 

تتوفر المؤسسة 
على أجهزة 
حدٌثة فً مجال 
الإعلام الآلً 
وتكنولوجٌات 
 الاتصال.

Corrélation 
de 
Pearson 

,693
**
 1 ,257

*
 ,522

**
 ,571

**
 ,396

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000   0,039 0,000 0,000 0,001 

N 65 65 65 65 65 65 

تتوفر المؤسسة 
على لاعدة 
بٌانات خاصة 
 بها.

Corrélation 
de 
Pearson 

,705
**
 ,257

*
 1 ,642

**
 ,258

*
 0,153 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,039   0,000 0,037 0,220 

N 65 65 66 66 66 66 

تتوفر المؤسسة 
على شبكة 
اتصال داخلٌة 
 )انترانت(.

Corrélation 
de 
Pearson 

,830
**
 ,522

**
 ,642

**
 1 ,424

**
 ,257

*
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,000 0,000   0,000 0,037 

N 65 65 66 66 66 66 

تتوفر المؤسسة 
على شبكة 
اتصال خارجٌة 
. 

Corrélation 
de 
Pearson 

,707
**
 ,571

**
 ,258

*
 ,424

**
 1 ,437

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,000 0,037 0,000   0,000 

N 65 65 66 66 66 66 

تتوفر المؤسسة 
على المدرة 
المالٌة التً 
تسمح لها 
بمواكبة 
التطورات 
 التكنولوجٌة.

Corrélation 
de 
Pearson 

,627
**
 ,396

**
 0,153 ,257

*
 ,437

**
 1 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,001 0,220 0,037 0,000   

N 65 65 66 66 66 66 

 مع الدرجة الكمية لمبعدالتنظيمي معمل الارتباط بين الفقرات المكونة لمبعد  -

Corrélations 

  z 

حخبٌى الوؤسست 

جويع الوببدراث 
الإداريت والخٌظيويت 

الورحبطت بئعبدة 

حرحيب هيكلهب 
الخٌظيوي وفقب لوبذأ 

 العوليبث.

حفرض 

الوخغيراث 

الوحيطت 
ببلوؤسست والخي 

حخضوي بيئخهب 

الخبرجيت إعبدة 
حٌظين بٌيخهب وفقب 

 لوبذأ العوليبث.

حوبرش الوؤسست 

عٌذ هسخىاهب 
الخشغيلي عوليبث 

حضن أقسبم 

هخخلفت هي حيث 
حخصصهب 

 الىظيفي.

حقىم الوؤسست 

ببلخخلي عي 
جويع الوهبم 

الإداريت 

والخشغيليت الغير 
ضروريت لخلق 

 قيوت للسببئي.

إدارة الوؤسست 

على درايت حبهت 
بجويع الوخطلببث 

الخٌظيويت 

والإجرائيت 
اللازهت لإعبدة 

 هٌذست عوليبحهب.

حقىم 

الوؤسست 

بأداء 
العوليبث 

الخي حركس 

على خلق 
أقصى قيوت 

 للسبىى.

قبهج 

الوؤسست 

بخصٌيف 
أًشطخهب إلى 

أًشطت حخلق 

قيوت و أًشطت 
لا حضيف 

 قيوت.

ست إدارة الوؤس

على درايت حبهت 

ببلأهويت الببلغت 
لإعبدة هٌذست 

 العوليبث.

z Corrélation de 
Pearson 

1 ,585** ,519** ,452** ,555** ,409** ,589** ,642** ,657** 

Sig. 
(bilatérale) 

  0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

حخبٌى الوؤسست جويع 

الوببدراث الإداريت 
والخٌظيويت الورحبطت 

بئعبدة حرحيب هيكلهب 

الخٌظيوي وفقب لوبذأ 
 العوليبث.

Corrélation de 
Pearson 

,585** 1 ,281* 0,062 0,166 0,031 ,315** ,372** ,476** 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000   0,022 0,622 0,183 0,804 0,010 0,002 0,000 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

حفرض الوخغيراث 

الوحيطت ببلوؤسست 
والخي حخضوي بيئخهب 

Corrélation de 
Pearson 

,519** ,281* 1 ,312* 0,190 0,125 ,262* 0,137 ,268* 

Sig. 0,000 0,022   0,011 0,127 0,319 0,034 0,274 0,029 
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الخبرجيت إعبدة 

حٌظين بٌيخهب وفقب 

 لوبذأ العوليبث.

(bilatérale) 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

حوبرش الوؤسست 
عٌذ هسخىاهب 

الخشغيلي عوليبث 

حضن أقسبم هخخلفت 
هي حيث حخصصهب 

 الىظيفي.

Corrélation de 
Pearson 

,452** 0,062 ,312* 1 0,050 0,131 0,120 0,049 ,245* 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,622 0,011   0,688 0,294 0,337 0,693 0,048 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

حقىم الوؤسست 

ببلخخلي عي جويع 
الوهبم الإداريت 

والخشغيليت الغير 
ضروريت لخلق قيوت 

 للسببئي.

Corrélation de 
Pearson 

,555** 0,166 0,190 0,050 1 0,023 0,136 ,307* 0,148 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,183 0,127 0,688   0,855 0,276 0,012 0,237 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

إدارة الوؤسست على 

درايت حبهت بجويع 
الوخطلببث الخٌظيويت 

والإجرائيت اللازهت 

لإعبدة هٌذست 

 عوليبحهب.

Corrélation de 
Pearson 

,409** 0,031 0,125 0,131 0,023 1 ,263* 0,182 ,280* 

Sig. 
(bilatérale) 

0,001 0,804 0,319 0,294 0,855   0,033 0,144 0,023 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

حقىم الوؤسست بأداء 

العوليبث الخي حركس 
على خلق أقصى 

 قيوت للسبىى.

Corrélation de 
Pearson 

,589** ,315** ,262* 0,120 0,136 ,263* 1 ,310* ,376** 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,010 0,034 0,337 0,276 0,033   0,011 0,002 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

قبهج الوؤسست 

بخصٌيف أًشطخهب 

إلى أًشطت حخلق 
قيوت و أًشطت لا 

 حضيف قيوت.

Corrélation de 
Pearson 

,642** ,372** 0,137 0,049 ,307* 0,182 ,310* 1 ,324** 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,002 0,274 0,693 0,012 0,144 0,011   0,008 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

إدارة الوؤسست على 
درايت حبهت ببلأهويت 

الببلغت لإعبدة هٌذست 

 العوليبث.

Corrélation de 
Pearson 

,657** ,476** ,268* ,245* 0,148 ,280* ,376** ,324** 1 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000 0,000 0,029 0,048 0,237 0,023 0,002 0,008   

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

 

 معمل الارتباط بين الفقرات المكونة لمتغير الجودة مع الدرجة الكمية له -

Corrélations 

  A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14 A15 

A

1 

Corrélation 

de Pearson 

1 ,539** ,281* 0,104 0,124 ,339** ,393** 0,176 ,275* 0,172 ,364** 0,241 ,391** ,528** 0,076 

Sig. 
(bilatérale) 

  0,000 0,022 0,407 0,320 0,005 0,001 0,158 0,025 0,168 0,003 0,051 0,001 0,000 0,545 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A

2 

Corrélation 

de Pearson 

,539** 1 ,485** 0,164 0,116 ,335** ,390** ,378** ,397** ,329** ,462** ,362** ,613** ,536** 0,105 

Sig. 
(bilatérale) 

0,000   0,000 0,189 0,353 0,006 0,001 0,002 0,001 0,007 0,000 0,003 0,000 0,000 0,400 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A

3 

Corrélation 

de Pearson 

,281* ,485** 1 ,363*

* 

0,213 ,517** ,351** ,515** 0,228 ,385** 0,234 ,415** ,520** ,446** 0,237 

Sig. 

(bilatérale) 

0,022 0,000   0,003 0,087 0,000 0,004 0,000 0,066 0,001 0,059 0,001 0,000 0,000 0,055 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A
4 

Corrélation 
de Pearson 

0,104 0,164 ,363** 1 ,456** ,260* ,479** ,345** 0,177 ,401** 0,134 ,453** 0,086 0,053 ,259* 

Sig. 
(bilatérale) 

0,407 0,189 0,003   0,000 0,035 0,000 0,005 0,156 0,001 0,285 0,000 0,492 0,671 0,035 
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N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A
5 

Corrélation 
de Pearson 

0,124 0,116 0,213 ,456*

* 
1 ,257* ,454** ,402** 0,137 ,571** 0,212 ,580** 0,207 -0,009 ,256* 

Sig. 

(bilatérale) 

0,320 0,353 0,087 0,000   0,038 0,000 0,001 0,271 0,000 0,088 0,000 0,096 0,945 0,038 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A

6 

Corrélation 

de Pearson 

,339** ,335** ,517** ,260* ,257* 1 ,525** ,475** ,307* ,507** ,405** ,423** ,511** ,493** 0,200 

Sig. 

(bilatérale) 

0,005 0,006 0,000 0,035 0,038   0,000 0,000 0,012 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,108 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A
7 

Corrélation 
de Pearson 

,393** ,390** ,351** ,479*

* 
,454** ,525** 1 ,666** ,562** ,554** ,540** ,558** ,432** ,333** 0,200 

Sig. 

(bilatérale) 

0,001 0,001 0,004 0,000 0,000 0,000   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,006 0,108 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

 

 

  A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 A14 A15 

A8 Corrélation 

de Pearson 

0,176 ,378** ,515** ,345** ,402** ,475** ,666** 1 ,395** ,518** ,469** ,444** ,562** ,389** 0,12

2 

Sig. 

(bilatérale) 

0,158 0,002 0,000 0,005 0,001 0,000 0,000   0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,32

8 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A9 Corrélation 
de Pearson 

,275* ,397** 0,228 0,177 0,137 ,307* ,562** ,395** 1 ,326** ,550** ,417** ,434** ,419** 0,13
5 

Sig. 

(bilatérale) 

0,025 0,001 0,066 0,156 0,271 0,012 0,000 0,001   0,008 0,000 0,000 0,000 0,000 0,28

0 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A10 Corrélation 

de Pearson 

0,172 ,329** ,385** ,401** ,571** ,507** ,554** ,518** ,326** 1 ,413** ,528** ,562** ,246* ,419
** 

Sig. 

(bilatérale) 

0,168 0,007 0,001 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,008   0,001 0,000 0,000 0,047 0,00

0 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A11 Corrélation 
de Pearson 

,364** ,462** 0,234 0,134 0,212 ,405** ,540** ,469** ,550** ,413** 1 ,449** ,472** ,309* 0,08
8 

Sig. 

(bilatérale) 

0,003 0,000 0,059 0,285 0,088 0,001 0,000 0,000 0,000 0,001   0,000 0,000 0,012 0,48

3 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A12 Corrélation 

de Pearson 

0,241 ,362** ,415** ,453** ,580** ,423** ,558** ,444** ,417** ,528** ,449** 1 ,318** 0,213 ,341
** 

Sig. 

(bilatérale) 

0,051 0,003 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   0,009 0,087 0,00

5 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A13 Corrélation 
de Pearson 

,391** ,613** ,520** 0,086 0,207 ,511** ,432** ,562** ,434** ,562** ,472** ,318** 1 ,605** 0,10
9 

Sig. 

(bilatérale) 

0,001 0,000 0,000 0,492 0,096 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,009   0,000 0,38

2 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A14 Corrélation 

de Pearson 

,528** ,536** ,446** 0,053 -0,009 ,493** ,333** ,389** ,419** ,246* ,309* 0,213 ,605** 1 0,12

6 
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Sig. 

(bilatérale) 

0,000 0,000 0,000 0,671 0,945 0,000 0,006 0,001 0,000 0,047 0,012 0,087 0,000   0,31

4 

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

A15 Corrélation 

de Pearson 

0,076 0,105 0,237 ,259* ,256* 0,200 0,200 0,122 0,135 ,419** 0,088 ,341** 0,109 0,126 1 

Sig. 

(bilatérale) 

0,545 0,400 0,055 0,035 0,038 0,108 0,108 0,328 0,280 0,000 0,483 0,005 0,382 0,314   

N 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 66 

 

 :خصائص عينة الدراسة: (06)الممحق رقم

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 83,3 83,3 83,3 55 ذكر 

 100,0 16,7 16,7 11 أنثى

Total 66 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,8 28,8 28,8 19 سنة 30 من ألل 

 78,8 50,0 50,0 33 سنة 39 إلى 30 من

 95,5 16,7 16,7 11 سنة 49 إلى 40 من

 100,0 4,5 4,5 3 فأكثر سنة 50 من

Total 66 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفي المستوى

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,3 30,3 30,3 20 موظف 

 40,9 10,6 10,6 7 الجودة بإدارة المكلف

 72,7 31,8 31,8 21 الإنتاج مصلحة رئٌس

 89,4 16,7 16,7 11 المدٌر نائب

 100,0 10,6 10,6 7 مدٌر

Total 66 100,0 100,0  
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 الخبرة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,8 34,8 34,8 23 سنوات 05 من ألل 

 84,8 50,0 50,0 33 سنوات 09 إلى 05 من

 93,9 9,1 9,1 6 سنة 14 إلى 10 من

 100,0 6,1 6,1 4 فأكثر سنة 15 من

Total 66 100,0 100,0  

 

 

 العلمي المؤهل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 6 مهنً تكوٌن 

 21,2 12,1 12,1 8 ثانوي

 36,4 15,2 15,2 10 مهندس

 72,7 36,4 36,4 24 لٌسانس

 90,9 18,2 18,2 12 ماستر

 100,0 9,1 9,1 6 ماجستٌر

Total 66 100,0 100,0  

 

  المعياري  والانحراف: المتوسط الحسابي (07)رقمالممحق 

 البشري البعد  -

Statistiques 

 

N 

Moyenne Médiane Ecart type Somme Valide Manquant 

 جٌدة معرفة ٌمتلكون المؤسسة موظفً

 وتمنٌات الآلً الإعلام أجهزة ٌخص فٌما

 .الاتصال

66 0 3,82 4,00 ,742 252 

 واضحة مستمبلٌة خطة  المؤسسة تضع

 جمٌع فً البشرٌة الموارد وتأهٌل لتنمٌة

 .عملٌاتها هندسة بإعادة المتعلمة المجالات

66 0 3,77 4,00 1,049 249 

 بعدم المؤسسة وموظفوا عمال ٌتمٌز

 .المؤسسة فً التغٌٌر لبرنامج  المماومة

66 0 3,38 4,00 ,957 223 

 دورات من المؤسسة موظفوا ٌستفٌد

 تمنٌات مجال فً العمال لتأهٌل تدرٌبٌة

 . المعلومات

66 0 3,00 3,00 1,008 198 

 فً برغبة المؤسسة موظفوا ٌتمٌز

 . والاتصال الإعلام تمنٌات استعمال

66 0 4,45 5,00 ,661 294 
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 :التكنولوجيالبعد  -
Statistiques 

 

N 

Moyenne Médiane Ecart type Somme Valide Manquant 

 فً حدٌثة أجهزة على المؤسسة تتوفر

 وتكنولوجٌات الآلً الإعلام مجال

 .الاتصال

66 0 4,06 4,00 ,551 268 

 خاصة بٌانات لاعدة على المؤسسة تتوفر

 .بها

66 0 3,26 3,00 1,086 215 

 داخلٌة اتصال شبكة على المؤسسة تتوفر

 .(انترانت)

66 0 3,50 4,00 1,180 231 

 اتصال شبكة على المؤسسة تتوفر

 . خارجٌة

66 0 3,83 4,00 ,815 253 

 التً المالٌة المدرة على المؤسسة تتوفر

 .التكنولوجٌة التطورات بمواكبة لها تسمح

66 0 3,97 4,00 1,067 262 

 

 
 

 

 التنظيمي:البعد  -
 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Médiane Ecart type Somme Valide Manquant 

 الإدارٌة المبادرات جمٌع المؤسسة تتبنى

 هٌكلها ترتٌب بإعادة المرتبطة والتنظٌمٌة

 .العملٌات لمبدأ وفما التنظٌمً

66 0 3,97 4,00 ,784 262 

 بالمؤسسة المحٌطة المتغٌرات تفرض

 تنظٌم إعادة الخارجٌة بٌئتها تتضمن والتً

 .العملٌات لمبدأ وفما بنٌتها

66 0 3,97 4,00 ,554 262 

 التشغٌلً مستواها عند المؤسسة تمارس

 حٌث من مختلفة ألسام تضم عملٌات

 .الوظٌفً تخصصها

66 0 4,06 4,00 ,990 268 

 المهام جمٌع عن بالتخلً المؤسسة تموم

 لخلك ضرورٌة الغٌر والتشغٌلٌة الإدارٌة

 .للزبائن لٌمة

66 0 3,24 3,00 1,241 214 

 بجمٌع تامة دراٌة على المؤسسة إدارة

 اللازمة والإجرائٌة التنظٌمٌة المتطلبات

 .عملٌاتها هندسة لإعادة

66 0 4,05 4,00 ,689 267 
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 تركز التً العملٌات بأداء المؤسسة تموم

 .للزبون لٌمة ألصى خلك على

66 0 4,05 4,00 ,753 267 

 إلى أنشطتها بتصنٌف المؤسسة لامت

 تضٌف لا أنشطة و لٌمة تخلك أنشطة

 .لٌمة

66 0 2,95 3,00 ,999 195 

 بالأهمٌة تامة دراٌة على المؤسسة إدارة

 .العملٌات هندسة لإعادة البالغة

66 0 3,80 4,00 ,684 251 

-  

 
 :المتغير التابع الجودة -

-  

Statistiques 

 

N 

Moyenne Médiane Ecart type Somme Valide Manquant 

 ٌلمى جمالً بجانب تتسم المؤسسة منتجات

 .المستهلن طرف من كبٌرا واهتماما لبولا

66 0 4,30 4,00 ,525 284 

 بمعاٌٌر تتمٌز المؤسسة منتجات

 بالً عن تمٌزها عالٌة ومواصفات

 .السوق فً المتواجدة المنتجات

66 0 3,79 4,00 ,937 250 

 تجارٌة علامة المؤسسة منتجات تمتلن

 فً المتواجدة المنتجات عن تمٌزها لوٌة

 .السوق

66 0 3,83 4,00 ,870 253 

 تعدٌلات إجراء إلى دائما تسعى المؤسسة

 .الحالٌة لمنتجاتها وتحسٌنات

66 0 4,56 5,00 ,787 301 

 جذابة منتجات تصمٌم إلى المؤسسة تسعى

 .المنافسون ٌنتجه ما عن ومختلفة

66 0 4,50 5,00 ,707 297 

 دورات من المؤسسة موظفوا ٌستفٌد

 تمنٌات مجال فً العمال لتأهٌل تدرٌبٌة

 . المعلومات

66 0 3,14 3,00 ,975 207 

 كبٌر بشكل تلبً منتجات المؤسسة تمدم

 .أجلها من صنعة الذي الغرض

66 0 4,17 4,00 ,646 275 

 ورغبات احتٌاجات تلبى المؤسسة منتجات

 .الزبائن

66 0 4,12 4,00 ,595 272 

 عالٌة بمماومة تتصف المؤسسة منتجات

 على تأثر أن ٌمكن التً العوامل لمختف

 .خصائصها

66 0 4,02 4,00 ,712 265 

 بدرجة تتمٌز منتجات المؤسسة تمتلن

 على والمحافظة الثبات من عالٌة

 .خصائصها

66 0 3,95 4,00 ,666 261 

 منفعة أكبر بتحمٌك المؤسسة منتجات تتسم

 . للزبون

66 0 3,98 4,00 ,668 263 
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 لهم تحمك لزبائنها منتجات المؤسسة تمدم

 .ممكنة استفادة أكبر

66 0 4,05 4,00 ,618 267 

 العٌوب من خالٌة منتجات المؤسسة تمدم

 . الإنتاجٌة والأخطاء

66 0 2,73 2,50 1,158 180 

 رغم للزبائن إلبالا المؤسسة منتجات تلمى

 هذه بخصائص المسبمة معرفتهم عدم

 .المنتجات

66 0 2,77 3,00 1,250 183 

 بالسمات مسبك علم لدٌهم المؤسسة زبائن

 . لمنتجاتها الممٌزة

66 0 4,27 4,00 ,596 282 

 

 وتحميل التباين الخطي البسيط الانحدار: (08)الممحق رقم -
 :الفرعية الأولى ضيةالفر  -

-  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,524
a
 ,275 ,264 2,23312 

a. Prédicteurs : (Constante), a 

-  

-  

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 120,965 1 120,965 24,257 ,000
b
 

Résidu 319,156 64 4,987   

Total 440,121 65    

a. Variable dépendante : y 

b. Prédicteurs : (Constante), a 

-  

-  

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 7,823 2,170  3,605 ,001 

a ,182 ,037 ,524 4,925 ,000 

a. Variable dépendante : y 
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 لفرضية الفرعية الثانية:ا -

-  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,480
a
 ,231 ,218 2,99633 

a. Prédicteurs : (Constante), a 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 169,526 1 169,526 18,882 ,000
b
 

Résidu 565,612 63 8,978   

Total 735,138 64    

a. Variable dépendante : x 

b. Prédicteurs : (Constante), a 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 6,075 2,913  2,085 ,041 

a ,216 ,050 ,480 4,345 ,000 

a. Variable dépendante : x 

-  

 الفرضية الفرعية الثالثة: -
-  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,615
a
 ,378 ,368 2,94003 

a. Prédicteurs : (Constante), a 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 336,254 1 336,254 38,901 ,000
b
 

Résidu 553,201 64 8,644   

Total 889,455 65    

a. Variable dépendante : z 

b. Prédicteurs : (Constante), a 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 12,417 2,857  4,346 ,000 

a ,304 ,049 ,615 6,237 ,000 

a. Variable dépendante : z 

 

 :الفرضية الرئيسية -
-  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,702
a
 ,492 ,484 5,40475 

a. Prédicteurs : (Constante), a 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1785,224 1 1785,224 61,114 ,000
b
 

Résidu 1840,314 63 29,211   

Total 3625,538 64    

a. Variable dépendante : m 

b. Prédicteurs : (Constante), a 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 26,486 5,255  5,040 ,000 

a ,700 ,090 ,702 7,818 ,000 

a. Variable dépendante : m 

 البسيط : الخطي الانحدارمعادلة  -
 

 

Corrélations 

 الهندسة الجودة 

Corrélation de Pearson 702, 1,000 الجودة 

 1,000 702, الهندسة

Sig. (unilatéral) 000, . الجودة 
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 . 000, الهندسة

N 65 65 الجودة 

 65 65 الهندسة

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,702
a
 ,492 ,484 5,41731 

a. Prédicteurs : (Constante), الهندسة 

b. Variable dépendante : الجودة 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1793,527 1 1793,527 61,114 ,000
b
 

Résidu 1848,873 63 29,347   

Total 3642,400 64    

a. Variable dépendante : الجودة 

b. Prédicteurs : (Constante), الهندسة  

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 10,914 6,086  1,793 ,078 

 000, 7,818 702, 090, 703, الهندسة

a. Variable dépendante : الجودة 
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 :قائمة المراجع
  �اللغة العر��ة أولا:

I. الكتب 

بدون دار نشر، (مصر:  إدارة الإنتاج والعمل�ات في الصناعة والخدمات ،أحمد سید مصطفى .1
 .الط�عة الثالثة )1998

 .)2001(مصر: الدار الجامع�ة،  إدارة التغیرأحمد ماهر،  .2
 تطو�ر المنظمات: الدلیل العلمي لإعادة اله�كلة والتمیز الإداري وإدارة التغییرأحمد ماهر،  .3

 .)2007(مصر: الدار الجامع�ة، 
 .الط�عة الأولى) 2012(الأردن: دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، الإدارة العامة أسامة خیري،  .4
دار (الأردن:  في إعادة هندسة العمل�ات الإدار�ة الاستراتیجيالتحلیل  ،إسماعیل محمد الصرایرة .5

 .)2011الحامد للنشر والتوز�ع، 
( المملكة أبو القاسم أحمد  :، ترجمةالسلوك التنظ�مي والأداء جي والاس،، أندرودي سیزولاقي .6

 .)1999العامة، معهد الإدارة العر��ة السعود�ة: 
مط�عة الإشعاع (مصر:  إدارة المشروعات الصغیرة مدخل بیئة مقارن  ،أ�من علي عمر .7

 .)2001الفن�ة،
 ( الأردن: إدارة الأعمال التجار�ة الصغیرة، دار صفاء للنشر والتوز�ع ،توفیق عبد الرح�م یوسف .8

 .الط�عة الأولى  )2009 الشروق للنشر والتوز�ع،
(مصر: الدار  نظم المعلومات الإدار�ة في المنظمات المعاصرةر�س، ثابت عبد الرحمان إد .9

 .)2005الجامع�ة، 
جفري إن لو�نثال، تعر�ف: خالد بن عبد الله الدخیل الله، مراجعة: سرور علي إبراه�م سرور،  .10

(المملكة العر��ة السعود�ة:  إعادة هندسة المنظمة: منهج الخطوة بخطوة لتجدید حیو�ة الشركة
 .)2002ر�خ للنشر، دار الم

دار كنوز المعرفة للنشر، (الأردن:  دراسة الجدوى الاقتصاد�ة للمشار�عجهاد فراس الطیلوني،  .11
2010(. 

 .)2009دار دجلة للنشر والتوز�ع، (الأردن:  إعادة ه�كلة المصارف ،جودت جعفر خطاب .12
 مدخل حدیث، -للتجار�ینالإحصاء  ترجمة: سلطان محمد عبد الحمید، ،جورج كانافوس ودون ملیر .13

 .)2004 ،دار المر�خ (المملكة العر��ة السعود�ة:
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 تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةسرور على إبراه�م  :جوز�ف ك�لادا، تعر�ب .14
 .)2004دار المر�خ للنشر، (المملكة العر��ة السعود�ة: 

 ) الط�عة2003دار الحامد للنشر والتوز�ع، ن: رد(الأ إدارة المنظمات منظور كلي ،حسین حر�م .15
 .الأولى

 .)2006دار بن حزم، (الأردن: الطر�ق إلى التمیز  ،الحمادي علي .16
(الأردن:  إدارة التغییر: التحد�ات والاستراتیج�ات للمدراء المعاصر�نخضر مص�اح الط�طي،  .17

 .)2011دار الحامد، 
 إثراء للنشر،(الأردن:  مفاه�م معاصرة :التنظ�ميالسلوك  وآخرون، خضیر كاظم حمود الفر�حات .18

 .الط�عة الأولى )2009
الدورة التدر�ب�ة الدول�ة حول: تمو�ل المشروعات الصغیرة والمتوسطة وتطو�رها في  ،خوني را�ح .19

 .)2000سطیف،  فرحات ع�اس جامعة(الجزائر:  الاقتصاد�ات المغار��ة
المكت�ة (مصر:  الرقا�ة على الجودةرور، سرور علي إبراه�م س :ترجمة ،دال �ستر فیلد .20

 .)1995الأكاد�م�ة للنشر، 
: إعادة هندسة عمل�ات التشغیل كمدخل لتطو�ر الشركات المصر�ة ،دن�ا حسن متولى مجاهد .21

 .)2011جامعة بنها، (مصر:  دراسة تطب�ق�ة على شركة ن�سان
دار إیتراك (الجزائر:  تمو�لهاالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة ومشكلة  ،رق�ة حساني، را�ح خوني .22

 .)للط�اعة والنشر والتوز�ع، دون سنة
 360.ص )2004الجامع�ة،  ارالد(مصر:  السلوك التنظ�مي المعاصر ،راو�ة حسن .23

) 2016، 1جامعة سطیف( الجزائر: ، Business Process Management ، رحماني منیر .24
 .مطبوعة في الإدارة �العمل�ات

 .)2008دار ال�ازوري، (الأردن:  إدارة الجودة الشاملة ،ع�س قدارة ،رعد عبد الله الطائي .25
 .الط�عة الأولى) 2006جامعة عین الشمس، (مصر:  إعادة هندسة العمل�ات ،رفاعي ممدوح .26
 .عة الأولى�الط )2011دار المسیر للنشر، (الأردن:  السلوك التنظ�مي ،زاهد محمد دیري  .27
مركز (مصر:  الفكر المعاصر في التنظ�م والإدارة ،علي محمد عبد الوهاب، سعید �س عامر .28

 .الط�عة الثان�ة) 1998سرف�س، 
دار (مصر:  ثورة إعادة الهندسة مدخل جدید لمنظومة التعل�م ،سلامه عبد العظ�م حسین .29

 .)2007الجامعة الجدیدة، 
 .)2002الدار الجامعة، (مصر:  إدارة الجودة الكل�ة ،ال�كري  محمد سون�ا .30
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(مصر:  تطو�ر وتحسین لأداء: الأطر المنهج�ة والتطب�قات العمل�ة استراتیج�ةسید جاد الرب،  .31
 .)2009مط�عة العشر�ة، 

 .)2011دار الرا�ة للنشر، (الأردن:  دراسة جدوى المشروعات ،سید سالم عرفة .32
) 2000دار الحامد للنشر والتوز�ع، (الأردن:  إدارة الأعمال منظور كلي ،شوقي ناجي جواد .33

 .الط�عة الأولى
 اقتصاد�ات الصناعات الصغیرة ودورها في تحقیق التنم�ة ،صفوت عبد السلام عوض الله .34

 .)1953دار النهضة العر��ة، (مصر: 
الجامع�ة للنشر والتوز�ع،  رمصر: الدا( السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدین محمد ال�اقي،  .35

2001(. 
المنظمات الأعمال المتوسطة والصغیرة، دار  واستراتیج�ةطاهر محسن منصور الغالبي: إدارة  .36

 .2009وائل للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، 
واقع وآفاق تطور المؤسسة الصغیر والمتوسطة في ظل س�اسات  ،الطیف عبد الكر�م .37

 .2003رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الجزائر، ،الإصلاحات
دار الفكر للنشر (الأردن:  طو�ر الإداري منظور تطب�قيدراسات معاصرة في الت ،عاصم الأعرجي .38

 .الط�عة الأولى) 1995والتوز�ع، 
دار الفكر ناشرون (الأردن:  التطو�ر التنظ�مي ،علاء محمد سید، قندیل عامر سامح عبد المطلب .39

 .)2010وموزعون، 
الجامع�ة،  الدار(مصر:  تنم�ة الصناعات الصغیرة ومشكلات تمو�لها ،عبد الرحمن �سري أحمد .40

1996(. 
 .)2000دار وائل للنشر، (الأردن:  إدارة الإنتاج والعمل�اتعبد الستار أحمد العلى   .41
إیثراك للط�اعة والنشر (مصر:  الدلیل العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة ،عبد الفتاح حمود .42

 .)2001،والتوز�ع
 149) ص.2013الجنارد�ة للنشر والتوز�ع، (الأردن:  الإدارة العامة الحدیثةعبد ر�ه رائد محمد،  .43

 .)2010، (الأردن: دار الفكر للنشر والتوز�ع، الق�اد الإدار�ة أدارة الابتكار ،علاء سید محمد قندیل .44
 .)2003(مصر: الدار الجامع�ة للنشر والتوز�ع،  الإدارة المعاصرةعلي الشر�ف،  .45
 اله�كلة إعادة مدخلي نظماتالم وتصم�م تحلیل علم ،أ�من على عمر، علي عبد الهادي .46

 .)2007الجامع�ة،  الدار(الأردن: والهندسة 
دار وائل للنشر، (الأردن:  المنهج�ة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمرو وصفي عقیلي،  .47

2001(. 
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 .)2003(الأردن:  دار الفكر ناشرون وموزعون،  إدارة الجودة الشاملةعواطف إبره�م الحداد،  .48
مكت�ة (مصر:  إدارة الإنتاج والعمل�ات والتكنولوج�ا: مدخل تكاملي تجر�بي ،راغب النجار فر�د .49

 .)1997الإشعاع للشر، 
(الأردن: دار  مناهج ال�حث العلمي: الإحصاء في ال�حث العلميفر�د كامل أبو ز�نة وأخرون،  .50

 .)2006المسیرة للنشر والتوز�ع، 
(الأردن:  الصغیرة مدخل استراتیجي للمنافسة والتمیزإدارة المشروعات  ،فلاح حسن الحسیني .51

 .)2006الشروق للنشر والتوز�ع، 
 (الأردن: بدون دار النسر، النظر�ة والتطبیق :إعادة هندسة نظم العمل (الهندرة) ،فهد السلطان .52

 .الط�عة الثان�ة) 2009
 .)2005، والتوز�ع للنشر أسامة دار (الأردن:  المعلومات تكنولوج�ا ،جعفر القاسم .53
(الأردن: دار الشروق للنشر والتوز�ع،  إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المح�اوي،  .54

2006(. 
 181.ص )1997دار زاهر للنشر، (الأردن:  التنم�ة الإدار�ة ،ق�س المؤمن وآخرون  .55

والتوز�ع، المؤسسة الجامع�ة للدراسات والنشر  (لبنان:التسو�ق كاثر�ن فیو، تعر�ب: ورد�ة واشد،  .56
 .) الط�عة الأولى2008

 إدارة المشروعات الصغیرة من الألف إلى ال�اء ،شوقي ناجي جواد ،كاسر نصر المنصور .57
 .)2000دار حامد، (الأردن: 

شمس الدین عثمان، مراجعة: بندر القحطاني : ترجمةهندرة الموارد ال�شر�ة، لیل سبنسر،  .58
 .)  الط�عة الأولى2000"شعاع"، (مصر: الشركة العر��ة للإعلام العلمي 

(الأردن: دار الم�سر للنشر والتوز�ع والط�اعة،  إدارة المشروعات الصغیرة والكبیرةماجد العط�ة،  .59
 .) الط�عة الثان�ة2004

دار الكتب العلم�ة للنشر (مصر:  الجودة في المنظمات الحدیثة ،آخرون مأمون الدرادكة و  .60
 .)2000والتوز�ع، 

دار الصفاء للنشر (الأردن:  إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء ،الدراركةمأمون سل�مان  .61
 .)2008 والتوز�ع،

إعادة هندسة نظم العمل في ترجمة شمس الدین عثمان، ، ترجمة: ج�مس شامبیي ،ما�كل هامر .62
الشركة العر��ة للإعلام (مصر:  دعوة صر�حة للثورة الإدار�ة الجدیدة :المنظمات "الهندرة"

 .الط�عة الأولى) 1995لي" شعاع"، العم



 قائمـــة المراجــــع
 

164 
 

)  2006(الأردن: دار وائل للنشر،  إدارة الجودة الشاملة مفاه�م وتطب�قاتمحفوظ أحمد جودة،  .63
 .الط�عة الثان�ة

دار الكتب العلم�ة للنشر والتوز�ع، (مصر:  أساس�ات الجودة في الإنتاج ،محمد إسماعیل عمر .64
2000(. 

 .)2010دار السحاب للنشر والتوز�ع، (مصر:  الهندرة الإدار�ة ،محمد حافظ .65
ب�مكو، (مصر:  بین النظر�ة والتطبیق 9000الجودة الكل�ة الشاملة والإیزو  ، رضا شنديمحمد .66

 .الط�عة الأولى) 1996
، الجامع�ة المطبوعات دیوان(الجزائر:  الصناع�ة المؤسسة نشاطات  وظائف ،أوكیل سعید محمد .67

1992(. 
الدار (مصر:  ، نظر�اتها، س�اساتهامفهومهاالاقتصاد�ة: التنم�ة  ،عجم�ةمحمد عبد العز�ز  .68

 .)1998الجامع�ة، 
 .)2001منشورات الساحل،(الجزائر:  التدبیر لمؤسسات تقن�ات و إستراتیج�ات   ،محمد مسن .69
بناء قدرات حاسمة  –قضا�ا معاصرة في الإدارة ،عبیر حمود الفاعوري  ،محمد مفضي الكساس�ة .70

 .الط�عة الأولى ) 2009دار الحامد للنشر والتوز�ع، (الأردن:  عماللنجاح الأ
 .)2003مجموعة النیل العر�ي، (مصر:  مهارات إدارة المشروعات الصغیرة ،محمد ه�كل .71
دار وائل للنشر والتوز�ع، (الأٍدن:  السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمال ،محمود سلمان العم�ان .72

 .الط�عة الخامسة ) 2001
دور مؤسسات الصناعة التقلید�ة والحرف في التنم�ة مفید عبد اللاوي، ناجي صالحي،  .73

 .) ملتقي دولي2012(الجزائر: جامعة قاصدي مر�اح،  الاقتصاد�ة والاجتماع�ة : حالة الجزائر
: �حوث إعادة هندسة الإجراءات ودورها في التطو�ر الإداري  ،المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة .74

 .)2011 : بدون دار لنشر،مصر( عملوأوراق 
(الأردن:  دار جر�ر، إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدمي مهدي السامرائي،  .75

2007(. 
، عوالتوز�دار وائل للنشر (الأردن:  التطو�ر التنظ�مي أساس�ات ومفاه�م حدیثة ،موسى اللوزي  .76

 .) الط�عة الخامسة2012
(الجزائر:  الاستثمار في المشروعات الصغیرة وأفاق تطو�رها في الجزائرمزا�ا  ،ناجي بن حسین .77

 .) دورة تدر�ب�ة دول�ة2003
 .الط�عة الأولى) 1998دار المحمد�ة العامة، (الجزائر:  اقتصاد المؤسسة ،ناصر دادي عدون  .78
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(الأردن: مجد للدراسات والنشر  إدارة وتنم�ة المؤسسات الصغیرة والمتوسطةنبیل جود،  .79
 .)2007لتوز�ع،وا

المتغیرات البیئ�ة وأثرها في إعادة هندسة العمل�ات الإدار�ة في  ،الولید عبد الله حمد عثمان .80
 .)2016جامعة السودان، (السودان:  منظمات الأعمال

 إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل إستراتیجي متكامل ،مؤ�د عبد الحسین الفضل ،یوسف حج�م الطائي .81
 .)2006 الوراق للنشر،(الأردن: 

 

II. الرسائل والمذكرات 

أثر س�اسة تأهیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة على النمو الاقتصادي في  ،أسماء زرا�ة .1
 .) مذكرة ماجستیر2011جامعة قسنطینة،(الجزائر:  : دراسة حالة الجزائرالجزائر

ندوق الطالب أثر تطبیق هندسة العمل�ات الإدار�ة على أداء  ،أحمد عبد المجید محمد أبو عمشة .2
) مذكرة 2011 ،الجامعة الإسلام�ة(فلسطین:  �الجامعة الإسلام�ة من وجهة نظر الطل�ة

 .ماجستیر
واقع إعادة هندسة العمل�ات الإدار�ة في وزارة الداخل�ة والأمن أ�من جمال عبد الهادي السر،  .3

 .) مذكرة ماجستیر2008(فلسطین: الجامعة الإسلام�ة غزة،  الوطني في قطاع غزة
 :المؤسسات الصغیرة والمتوسطة كأداة لتنم�ة الاقتصاد�ة في ظل العولمة، بلحمیدي سید علي .4

 .) مذكرة ماجستیر2008جامعة البلیدة،الجزائر:  (حالة الجزائر
دور المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في التخفیف من حدة ال�طالة في متطقة  ،بن ج�مة عمار .5

 .مذكرة ماجستیر) 2011ید تخصص جامعة أبي لكر بلقا(الجزائر:  �شار
جامعة (الجزائر:  دور الق�اس المقارن في نمو المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ،توال أمنة .6

 .مذكرة ماجستیر ) 2009، بومرداس
 بلد�ة في المؤسسي النجاح جوانب على الإدار�ة الهندسة إعادة انعكاسات ،داود العز�ز عبد حازم .7

 مذكرة ماجستیر. )2009 ،الخلیل جامعة(فلسطین:  الخلیل

أهم�ة إعادة هندسة الموارد ال�شر�ة في تحسین الأداء ال�شري �المؤسسة خان أحلام،  .8
الاقتصاد�ة: دراسة استطلاع�ة لأراء مسؤولي الموارد ال�شر�ة �مجموعة من المؤسسات 

 .) مذكرة دكتوراه2015( الجزائر: جامعة محمد خ�ضر،  الإقتصاد�ة في ولا�ة �سكرة
ق�اس إدراك العملاء لجودة الخدمة المصرف�ة في البنوك التجار�ة �مدینة ني حنان، الز� .9

 .) مذكرة ماجستیر1997(مصر: جامعة الإسكندر�ة،  الإسكندر�ة
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إدارة الموارد ال�شر�ة وعلاقتها بتطو�ر الأداء  واقع إعادة هندرة ،ران�ا جاسر علي أبو عوض .10
) مذكرة 2015،جامعة الأقصى(فلسطین:  الوظ�في في دیوان الموظفین العام �قطاع غزة

 .ماجستیر
(الجزائر:  دور التحفیز الج�ائي في تطو�ر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ،عبد الحق بوقفة .11

 .) مذكرة ماجستیر2009جامعة المد�ة، 
مذكرة  ) 2005جامعة الجزائر، (الجزائر:  دور الجودة في تحقیق المیزة التنافس�ة ،ةعیهار فل .12

 .ماجستیر
إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: دراسة قاسمي كمال،  .13

)  مذكرة 2011جامعة سطیف،   (الجزائر:میدان�ة �المناطق الصناع�ة لولا�ة برج بوعر�ر�ج 
 .دكتوراه

مساهمة القرض الشعبي  :التمو�ل المصرفي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ،لیلى لولاشي .14
 مذكرة ماجستیر. )2005جامعة محمد خ�ضر �سكرة،  (الجزائر: الجزائري وكالة �سكرة

 دراسة حالة الجزائر :واقع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وسبل تنمیتها ،لخلف عثمان .15
 .دكتوراه رسالة ) 2004 جامعة الجزائر،(الجزائر: 

العلاقة بین نظم دعم القرار وإعادة الهندسة في الجامعة  ،مازن جاهد إسماعیل الش�اكي .16
 .) مذكرة ماجستیر2010جامعة الأزهر، (فلسطین:  الفلسطین�ة �قطاع غزة

دراسة حالة المؤسسة  :إستراتیج�ة التغییر كرهان للتنافس�ة �المؤسسة ،محمودي قادة مختار .17
جامعة أبي �كر بلقاید، (الجزائر:  �سیدي بلع�اس ENIEالوطن�ة للصناعات الالكترون�ة 

 .دكتوراه رسالة  )2015
 دراسة تطبیق لإعادة هندسة العمل�ات الإدار�ة " الهندرة" في قطاع غزة ،مرام إسماعیل الأغا .18

 .) مذكرة ماجستیر2006(فلسطین: الجامعة الإسلام�ة، 
الاقتصاد�ة: دراسة حالة للمؤسسة  الأداء: دور الإدارة �العمل�ات في تحسین مومن شرف الدین .19

) مذكرة 2012(الجزائر: جامعة فرحات ع�اس سطیف، مؤسسة نقاوس للمصبرات �اتنة 
 .ماجستیر

III. المجلات والدور�ات: 

وتطو�ر دورها  الدورة التدر�ب�ة حول: تمو�ل المشروعات الصغیرة والمتوسطة ،إسماعیل شع�اني .1
 .)2003جامعة فرحات ع�اس سطیف، (الجزائر:  في الاقتصاد�ات المغار��ة

أنموذج مقترح لإعادة هندسة العمل�ات الإدار�ة وحوسبتها في مؤسسات  ،إ�اد علي الدجني .2
 .العدد الأول ،مجلة) 2013جامعة دمشق، (سور�ا:  التعل�م العالي
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 التدقیق كفاءة في وأثرها المعلومات تكنولوج�ا جودة ،شكر حمدون  طلال، العرود فلاح شاهر .3

 ،المجلة الأردن�ة (الأردن:  الأردن�ة العامة والخدم�ة المساهمة الصناع�ة الشركات في الداخلي
 .4 دالعد) مجلة، 2009

مشكلات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة وأسالیب  ،عبد الله بلوناس ،عبد الرحمان بن عنتر .4
 .) دورة تدر�ب�ة2002(الجزائر: الأغواط،  التنافس�ةتطور قدراتها 

 مصلحة الإحصائ�ات، مدر�ة الصناعة والمناجم لولا�ة میلة. .5

IV. :المؤتمرات والملتق�ات 

 أهم�ة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري أحلام ساري، نوال بوعلاق،  .1
 .) ملتقى دولي2011(الجزائر: جامعة أحمد بوقرة، 

إشكال�ة تمو�ل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في ظل مقررات بن علي، إل�في محمد،  بلعزوز .2
 .) ملتقى دولي2006(الجزائر: جامعة الشلف،  2لجنة �ازل

 دور المؤسسات المصغرة في القضاء على ال�طالة في الجزائر ،ثلایج�ة نورة ،�سمة عولمي .3
 .ملتقى دولي) 2006،جامعة عنا�ة (الجزائر:

ظل الأوضاع البیئ�ة الراهنة  دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغییر التنظ�مي في، غول فرحات .4
 .) ملتقى دولي2011، 03(الجزائر: جامعة الجزائر

دراسة حالة  :المؤسسات المصغرة الصغیرة والمتوسطة ومشاكل تمو�لها  ،محفوظ ج�ار .5
(الجزائر: جامعة فرحات   2001-1999المؤسسات الصغیرة حالة ولا�ة سطیف خلال الفترة 

 .) دورة تدر�ب�ة دول�ة2003ع�اس سطیف، 
التغییر التنظ�مي وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة في  ،فط�مة عبد العز�ز، نشیدة معزوز .6

ورقة �حث�ة ضمن الملتقى الدولي حول ) 2011جامعة البلیدة،  ( الجزائر: المنظمات الصح�ة
 .مات الحدیثةالإبداع والتغییر التنظ�مي في المنظ

V. :القوانین والمراس�م 

الصادر عن وزارة  18-01القانون التوجیهي لترق�ة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة رقم  .1
 .7 – 6 – 5 – 4، المواد 2001المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، د�سمبر 
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 3 المطلب الأول: ماه�ة التغییر التنظ�مي

 11 العمل�ات المطلب الثاني: نشأت ومفهوم إعادة هندسة
 15 أهم أهدافها، أهمیتها، المطلب الثالث: م�ادئ إعادة هندسة العمل�ات

 23 الم�حث الثاني:  منهج�ة عمل إعادة هندسة العمل�ات
 23 المعلومات وتكنولوج�االمطلب الأول: إعادة الهندسة 



 فھرس المحتویات
 

 

 29 المطلب الثاني: إعادة هندسة نضم إدارة الموارد ال�شر�ة �المؤسسة
 39 الثالث: إعادة هندسة نظم العملالمطلب 

 44 الم�حث الثالث: منهج�ة عمل إعادة هندسة العمل�ات
المطلب الأول: المؤسسات التي تحتاج إلى تطبیق إعادة الهندسة والقائمون على 

 تطب�قها
44 

 47 المطلب الثاني: أس�اب تطبیق إعادة الهندسة ومراحلها
 52 المتطل�ات الأساس�ة لتطبیق إعادة هندسة العمل�ات ومعاییر تحدیدها المطلب الثالث :

 56 خلاصة الفصل:

 101-58 أساس�ات الجودة ودور إعادة هندسة العمل�ات في تحسینهاالفصل الثاني: 
 58 تمهید:

 59 الم�حث الأول: عموم�ات حول المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
 59 المطلب الأول: مفهوم المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

 67 ات  المؤسسات الصغیرة والمتوسطةالمطلب الثاني: خصائص وممیز 
 69 أهم�ة المؤسسات الصغیر والمتوسطةالمطلب الثالث: 

 74 الجودة مفاه�م أساس�ة حول الم�حث الثاني:
 74 المطلب الأول: مفهوم الجودة وتطورها التار�خي

 79 لمطلب الثاني: أ�عاد ومحددات الجودةا
 83 طلب الثالث: أهم�ة وأهداف الجودةالم

 86 الم�حث الثالث: أساس إعادة التصم�م التنظ�مي للجودة
 86 المطلب الأول: اله�كل التنظ�مي الوظ�في ومشاكل الجودة المرافق له

 91 المطلب الثاني: اله�كل التنظ�مي المتمركز حول العمل�ات
 98 الجودةتحسین  يفودورها  العمل�ات المطلب الثالث: إعادة هندسة

 101 خلاصة الفصل:

دراسة عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة �المناطق الصناع�ة  الفصل الثالث:
 لولا�ة میلة

103-135 

 103 تمهید:
 104 الم�حث الأول : الإجراءات المنهج�ة للدراسة

 104 الأول: مجتمع وحدود الدراسة المطلب
 105 المطلب الثاني: أدوات جمع الب�انات وأسالیب المعالجة الإحصائ�ة لب�انات أداة الدراسة



 فھرس المحتویات
 

 

 107 اخت�ار صدق وث�ات أداة الدراسةالمطلب الثالث: 
 113 الم�حث الثاني: تحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة.

 113 المطلب الأول: خصائص عینة الدراسة
 117 المطلب الثاني: عرض وتحلیل الب�انات

 128 : اخت�ار صحة فرض�ات الدراسةالمطلب الثالث
 135 خلاصة الفصل:

 137 العامة خاتمةال
 141 قائمة المراجع 
 151 الملاحق 
 
 



 ممخص الدراسة
 
 

الهدف الأساسي من هذا العمل هو معرفة دور إعادة هندسة العمليات في تحسين جودة منتجات 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة كنموذج من نماذج التغيير التنظيمي، ولي تحقيق هذا 

إعادة هندسة الهدف قمنا بمناقشة الأطر النظرية للبحث التي احتوت المقاربات الثلاثة: التغيير التنظيمي، 
 العمليات والجودة لنعرج إلى مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وبعد 

 20ذلك حاولنا بحث إمكانية تحقيق إشكالية الدراسة في الميدان من خلال اختيار عينة تشكلت من  
 مؤسسة صغيرة ومتوسطة تزاول نشاطها بالمناطق الصناعية لولاية ميلة .

الغرض الاستبيان كأداة أساسية، وللتمكن من الحصول على نتائج ذات دلالة وقد اعتمدنا لتحقيق هذا 
( من خلال جملة من spssاعتمدنا الأسلوب الإحصائي باستخدام الرزنامة الإحصائية للعلوم الاجتماعية)

المؤشرات على غرار: المتوسطات،الانحدار، الانحراف المعياري، النسب المئوية...الخ، وقد توصلت 
ة إلى تحقيق فرضيتها الرئيسية ، حيث اتضح أن هناك دور لإعادة هندسة العمليات في التحسين الدراس

 من جودة منتجات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة .
التغيير التنظيمي، إعادة هندسة العمليات، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  الكممات المفتاحية:

 الجودة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Study Summary 

 

 

The main objective of this work is to know the role of business process 

reengineering in improving the quality of SME products as a model of 

organizational change. To achieve this objective, we discussed the theoretical 

frameworks of research which included the three approaches: organizational 

change, business process reengineering and quality, Small and medium 

enterprises, after we tried to examine the possibility of achieving the problem of 

study in the field by selecting a sample formed from 20 small and medium 

enterprises engaged in industrial areas of the state of Mila. 

For this purpose, we adopted the questionnaire as an essential tool. In order 

to obtain meaningful results, we adopted the statistical method using the 

statistical spreadsheet for social sciences (spss) through a number of indicators 

such as averages, regression, standard deviation, The study reached its main 

hypothesis, where it became clear that there is a role of business processes 

reengineering in improving the quality of the products of the SMEs in question. 

Keywords: Organizational change, business process reengineering, small 

and medium enterprises, quality. 
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