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حیث  ،النموذج الأوربي في التمیز في الأداء عتمادأهمیة إ توضیح تهدف الدراسة إلى :ملخص

تم تحلیل  ،من أجل تحقیق هدف الدراسة .تحدید مستوى التمیزبالنموذج إطارا یسمح للمؤسسات  یتیح
قد حسنت  ؤسسةظهرت أن المأ النتائج .نموذج التمیز الأوروبيفي إعتماد " فرتیال"تجربة مؤسسة 

  .نقطة 300-350تمیز في مجال  بتحقیق مستوى نموذجالمن أدائها المتمیز من خلال تبني 

  .فرتیال ؛التعلم التنظیمي ؛EFQMنموذج  ؛التمیز: ات المفتاحیةالكلم

 JEL: ; L20 M10تصنیفات 
Abstract: The study aims to clarify the importance of adoptingtheEuropean 

model for excellence in performance. The model provides a framework allowing 
organizations to determine their current level of excellence.  

In order to achieve the objective of the study, we analyzed the experience of 
FertialCompany with the European Model of Excellence. The results showed that the 
organization has improved its excellence performance by adopting EFQM model by 
achieving a level of 350-300 points 

Keywords: Excellence; EFQM model; Organizational Learning, Fertial. 

JEL classifications codes : M10 ; L20. 
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  :مقدمة
 ،نامیكیة الحالیةالذیإن البقاء والاستمراریة أصبح حتمیة بالنسبة للمؤسسات في ظل البیئة 

وتفشي ظاهرة العولمة إلى التوسع الكبیر  ،واتساع رقعة المنافسة والتغیر التكنولوجي السریع
في الأسواق وتغیر طبیعة المنتجات، الأمر الذي أضحى یشكل تهدید حقیقي یحتم على 

التغیر بطریقة دینامیكیة ذكیة وفعالة، وبالنظر إلى المؤسسات  هذان تواكب المؤسسات أ
الرائدة والناجحة حالیا یلفت انتباهنا العدید من السمات لعل أهمها التمیز في الأداء والجودة 
الشاملة في المنتجات، وبالحدیث عن الأداء المتمیز فهو من بین أهم القضایا التي تفرض 

الأخیر من خلاله تعم المنفعة على  هذالحاضر على المؤسسات لكون نفسها في الوقت ا
، فالمؤسسات نفس الوقت على المؤسسة في حدتها كافة الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة وفي

المتمیزة تعطي أولویة كبیرة للعملاء وأصحاب المصالح كما تعمل على تعزیز التحفیز 
  .المعارف والمهارات اللازمة لتطویرهموالابتكار وتعمل على تزوید عمالها بكافة 

  :الإشكالیة -أ
أهمها  ،في سبیل بلوغ التمییز في الأداء أضحت هناك العدید من المقاربات التي تهتم به

الجودة تعتبر من بین المعاییر المهمة  أن كون ،المقاربة القائمة على إدارة الجودة الشاملة
والعملیات والخدمات للحكم على مدى تمیز الأعمال، فهي تساعد على تحسین المنتجات 

التنظیمیة داخل المؤسسات، وفي إطار هده المقاربة ظهرت العدید من النماذج  ا الثقافةذوك
تركز أغلبها على التركیز  ،التي من خلالها یمكن قیاس مدى التمییز في الأداء والحكم علیه

  .على العمیل وتعزیز ثقافة التمیز وتحقیق نتائج لأصحاب المصالح والمجتمع
ا الأساس جاءت هده الدراسة تحاول على الإجابة على الإشكالیة الرئیسیة ذوعلى ه

في  EFQM إلى أي مدى یمكن أن یساهم تبني مبادئ النموذج الأوربي للتمیز :التالیة
  التمیز في الأداء؟تعزیز مستوى 
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  :للإجابة على إشكالیة الرئیسیة ینبغي علینا الإجابة على الأسئلة التالیة
  ماهي أهم مبادئ ومتطلبات التمییز في الأداء؟ -
  ماهي أهم مقاربات النموذج الأوربي للتمییز؟ -
  ییم على التحسین المستمر للأداء؟كیف تساعد منهجیة النموذج في التق -
  :الفرضیات - ب

  :هده الدراسة تحاول إثبات صحة أو عدم صحة الفرضیة الرئیسیة الوحیدة التالیةجاءت 
یؤدي بالمؤسسة محل  EFQM تبني المفاهیم الأساسیة لنموذج التمییز الأوربي -

 .الدراسة إلى بلوغ مستوى التمییز في الأداء
 :ف الدراسةهذاأ -جـ 
  .التعریف بمفهوم الأداء المتمیز -
  .مبادئ ومفاتیح التمیز في الأداءإلقاء الضوء على أهم  -
  .التعرف على النموذج الأوربي للتمیز في الأعمال -
 .الوقوف على مدى نجاعة النموذج لرفع مستوى التمیز لمؤسسة محل الدراسة -
  :أهمیة الدراسة -د

تكمن أهمیة هده الدراسة من الجانب النظري في التعرف على مفاهیم الأداء المتمیز 
 كذاالمؤثرة علیه كونه من أهم القضایا الحالیة التي تشغل المؤسسات ،و  ومقوماته والعوامل

وأهم سماته ومكوناته وأهم آلیات التقییم وطرق  ،التعرف على النموذج الأوربي للتمیز
التحسین المستمر، أما من الجانب المیداني فقد جاءت تلقي الضوء على تجربة مؤسسة 

موذج الأوربي للتمیز ومستوى التمیز الذي بلغته المؤسسة الأسمدة الجزائریة فرتیال في تبني ن
بحكم أن المؤسسة تعتبر الوحیدة على المستوى الوطني والقاري التي تحصلت على جائزة 

  .التمیز الأوربي
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  :منهجیة الدراسة -هـ
تم الاعتماد على منهج دراسة حالة للتعرف على واقع موضوع الدراسة بالمؤسسة المبحوثة 

بني المفاهیم النظریة داخل المؤسسة، كما تم الاعتماد أیضا على الجانب النوعي في وكیفیة ت
نما متابعة إجراءات  ٕ البحث لكون موضوع البحث لایشمل على متغیرات كمیة یراد قیاسها وا

  .2013- 2012تبني النموذج الأوربي للتمیز خلال الفترة الممتدة من 
  :التأصیل النظري للدراسة -أولا
  :الأداء المتمیز للمنظمات -1
   :تعریف الأداء المتمیز -1-1

مجموعة الممارسات التي یمارسها بعض أفراد المنظمة "یعرف مفهوم التمیز على أنه 
والمتعلقة بجوانب العملیة الإداریة كالتخطیط والتنظیم والاتصال وصنع القرار بحیث تقود إلى 

، كما عرف حسب )96، صفحة 2016فرید و البوریني، ( "توفیر بیئة تنظیمیة متمیزة
تلك الممارسة المتأصلة في إدارة " بأنه  1999لعام  (ISO 9000)إرشادات الهیئة الأوروبیة 

تحقیق النتائج التي ترتكز جمیعها على مجموعة تتكون من تسعة مفاهیم جوهریة، و  المنظمة
 التوجه بالعمیل والقیادة وثبات الهدفو  الجوهریة للتمیز في التوجه بالنتائجتتمثل تلك المفاهیم 

 الابتكارو  التعلم المستمرو  تطویر تضمین الأفرادو  الحقائقو  الإدارة من خلال العملیاتو 
 "التحسین وتطویر الماركة والمسؤولیة اتجاه المجتمع وفي المراجعة الأولیة لسلاسل الأیزوو 
أن یفوق أداء " وعلیه، یمكن القول بأن التمیز هو .)156، صفحة 2011جمیل و سفیر، (

المنظمة الأداء المتوقع سواء من المنظمة نفسها، أو أن یتفوق على مثیلاتها في السوق، أو 
  .)29، صفحة 2014 البحیصي،( "أن یفوق توقعات العملاء من تلك المنظمة
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 :مبادئ الأداء المتمیز  -1-2
في الأدب التنظیمي، أشارت العدید الدراسات أن المنظمات التي تتمیز بالجودة في الأداء 

لطفي عبد الوهاب و محمود سلیمان، (والمستوى العالي من التمییز تقوم على المبادئ التالیة 
  : )246صفحة ، 2017
من خلال قیام المنظمات بالتخطیط لتحقیق رسالتها ورؤیتها : تحقیق نتائج متوازنة -

  .وتحقیق نتائج متوازنة النتائج التي تلبي احتیاجات المعنیین بل تتفوق علیها عند الإمكان
لابد من إدراك المنظمات إلى أن متلقي الخدمة هم أساس : إضافة قیمة للزبائن -

  .تحقیق قیمة مضافة لهم عن طریق فهم احتیاجاتهم وتوقعاتهمویجب  ،تواجدها
هنا یجب أن یكون للمنظمات قادة : القیادة عن طریق الرؤیة، الإلهام والأمانة -

قادرین على صیاغة وتجسید الرؤیة المستقبلیة إلى واقع یمكن تحقیقه والتصرف كمثال 
  .نةیحتذي به العاملین بالنسبة للقیم وأخلاقیات المه

المنظمات المتمیزة هي التي تدار بمجموعة من العملیات : الإدارة بالعملیات -
المهیكلة المتناسقة المترابطة استراتیجیا والعمل على استخدام مبادئ اتخاذ القرارات المبنیة 

  .على الحقائق
على المنظمات أن تعمل على تقدیر أفرادها وابتكار : النجاح من خلال الأفراد -

یجاد  ٕ   .ف منظمیة وشخصیة متوازنة عملیاً هذابیئة تمكین لتحقیق أوا
محاولة إیجاد قیمة مضافة ومستویات أداء متزایدة من : رعایة الابتكار والإبداع -

  .خلال الابتكار المستمر والمنتظم عن طریق استخدام إبداع أصحاب العلاقة
مع شركاء  على المنظمات التي تطمح للتمیز بناء علاقات ثقة: بناء الشراكات -

وتتمثل هذه الشراكات مع متلقي الخدمة، . متعددین لضمان النجاح المتبادل والمحافظة علیها
  .المجتمع، الموردین، جهات تعلیمیة وأي منظمات أخرى
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على المنظمات بتبني أخلاقیات العمل، القیم : تحمل المسؤولیة لمستقبل مستدام -
ئة العمل لتمكنها من تحقیق الاستدامة البیئیة الواضحة وأعلى معاییر السلوك المنظمي في بی

 .والمجتمعیة والاقتصادیة
 :دوافع تبني مفهوم التمیز في الأداء  -1-3

الاهتمام إلى مجموعة من  هذاإن التمیز في الأداء أصبح حتمیة لبقاء المنظمات، ویعود 
  : )148صفحة ، 2016عبد الصمد، (المتغیرات نذكر منها

 معدلات التغیر السریعة؛  
 زیادة حدة المنافسة؛  
 المحافظة على استقرار المنظمة وثباتها؛  
 تنامي الشعور بالجودة؛  
 الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة.  
  :النموذج الأوربي لتمیز الأداء -2

مؤسسة ، هي )EFQM( هو نموذج تم تطویره من طرف المؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة
مؤسسة أوربیة بدعم من  14م من طرف 1988أوربیة مقرها في بروكسل، تم تأسیسها سنة 
عضو، ویتمثل هدف المؤسسة في تعزیز  700طرف المفوضیة الأوربیة، تضم أكثر من 

إطار منهجي للسماح لأعضائها بتقییم مستوى جودتها وتحسینها، یعتمد نموذج التقییم الذاتي 
بما (معاییر تتعلق بالعوامل  5): لیس لكل منها نفس الوزن(معاییر  الخاص بها على تسعة

) في ذلك القیادة والسیاسة والاستراتیجیة والموظفین والشراكات والموارد المستخدمة، والعملیات
بما في ذلك رضا العملاء، ونتائج الموظفین، ونتائج الأداء، (معاییر تتعلق بالنتائج  4و

  .(Ahidar, Sarsri, & Sefiani, 2015, p. 1) ،)والتأثیر على المجتمع
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 :مقاربات النموذج  -2-1
بالنسبة لفلسفة النموذج، یغطي النموذج الأوربي لتمیز الأداء ثمانیة مقاربات أساسیة 

  : لتحقیق الجودة والتمیز في الأداء كما هو موضح في الشكل التالي
  .النموذج الأوربي لتمیز الأداء: 1الشكل 

  
   ).2016( خالد النفیعى،: المصدر

شباع حاجات جمیع أصحاب المصالح او على التوازن  التمیز یتوقف: التركیز على النتائج - أ
یتضمن العمال، العملاء، الموردین والمجتمع بشكل عام، وتلك الأطراف ذات  هذا(المعنیین 

 ).المصلحة المالیة في المنظمة
العمیل هو الحكم النهائي على جودة المنتجات والخدمات، الولاء : التركیز على العملاء -ب

ملاء للزبون والحفاظ وتحسین الحصة السوقیة من خلال التركیز الواضح على احتیاجات الع
 .الحالین والمحتملین
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سلوك قادة المنظمة یخلق وضوح ووحدة الهدف داخل التنظیم : القیادة وثبات الهدف -جـ
 .والبیئة التي تتفوق فیها هي وأفرادها

المنظمات المتمیزة تدار من خلال مجموعة من : الإدارة من خلال العملیات والحقائق -د
الهدف تم تجهیزها بأنظمة إدارة تقوم  هذامن أجل  الأنظمة المترابطة، العملیات والحقائق،

 .على احتیاجات وتوقعات كل أصحاب المصالح وموجهة لتحقیقها
المنظمات المتمیزة لدیها ید عاملة مختصة ومرنة ومحفزة، : تطویر الأفراد ومشاركتهم -هـ

النمو  وتسعى لتعظیمها من خلال تطویرهم المستمر ومشاركتهم، المنظمات المتمیزة تدعم
الشخصي لعمالها من أجل أن تكون قادرة على الاستفادة من خبرتهم من خلال توفیر 

 .یؤدي إلى زیادة الولاء للمنظمة هذاالحمایة المناسبة والمكافأة والتقدیر و 
سین من التعلم یستعمل لخلق الابتكار والفرص للتح: التعلم والابتكار والتحسین المستمر -ك

حداث التغییر، المنظمة یمكن أن تتعلم من خلال أنشطتها االي و خلال تحدي الوضع الح
 .الغرض خبرة العمال تكون مرسومة هذامن الآخرین، ل ذلكالخاصة والأداء وك

المنظمات المتمیزة تتمیز بتطویر والمحافظة على القیمة المضافة إلى : تطویر الشراكة -و
 .الشركاء

أصحاب المصلحة في المجتمع وبالتالي فهي  لفهم احتیاجات: المسؤولیة الاجتماعیة -ي
 .(Stockmann, 2008, pp. 31-32) تتمیز بمعاییر اخلاقیة عالیة تنعكس في قیم المنظمة

 :مكونات النموذج  -2-2
وأربعة تخص " لتمكین"خمسة تخص : على تسعة معاییر الأوربي یعتمد نموذج التمیز

بینما تغطي  ؛ما تقوم به المنظمة وكیف تفعل ذلك ،"التمكین"حیث تغطي معاییر  ،"النتائج"
  :كالاتي ذلكویمكن شرح  ،ما تحققه المؤسسة" النتائج"معاییر 
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   :الممكنات -أ
لدى المنظمات الممتازة قادة یرسمون المستقبل ویحققون ذلك، ویعملون كنماذج : القیادة -

 6یحتذي بها في القیم والأخلاق والثقة الملهمة في جمیع الأوقات، یضم هذا المعیار على 
نقطة من  100أي ما یعادل %  10یبلغ وزنه النسبي ‚ نشاطاً فرعیاً  39معاییر فرعیة و

  .نقطة 1000
تنفذ المنظمات الممتازة مهمتها ورؤیتها من خلال تطویر استراتیجیة تركز : ستراتیجیةا -

یبلغ ‚ نشاطاً فرعیاً  23معاییر فرعیة و 4على أصحاب المصلحة، یضم هذا المعیار على 
  .نقطة 1000نقطة من  100أي ما یعادل %  10وزنه النسبي 

ها وتخلق ثقافة تسمح بتبادل المنفعة، تقدر المنظمات الممتازة عمال: الموارد البشریة -
معاییر فرعیة  6ار على وتطویر قدرات عملهم وتشجع الإنصاف والمساواة، یضم هذا المعی

  . نقطة 1000نقطة من  100أي ما یعادل %  10یبلغ وزنه النسبي  ،نشاطا فرعیا 35و
دارة الشراكات: الشراكات والموارد - ٕ الخارجیة  تقوم المنظمات الممتازة بتخطیط وا

والموردین والموارد الداخلیة من أجل دعم استراتیجیتها وسیاساتها والتشغیل الفعال للعملیات، 
أي ما %  10یبلغ وزنه النسبي ، نشاطاً فرعیاً  27یضم هذا المعیار على معاییر فرعیة و

  نقطة؛ 1000نقطة من  100یعادل 
دارة وتحسین تقوم المنظمات المم: العملیات والمنتجات والخدمات - ٕ تازة بتصمیم وا

. العملیات والمنتجات والخدمات لتولید قیمة متزایدة للعملاء وأصحاب المصلحة الآخرین
أي ما %  10یبلغ وزنه النسبي ‚ نشاطاً فرعیاً  27معاییر فرعیة و 4یضم هذا المعیار على

  نقطة؛ 1000نقطة من  100یعادل 
على الجانب الأیمن من النموذج، وتمثل هناك أربع مناطق نتائج تظهر  :النتائج - ب

  . فها الاستراتیجیةهذاالنتائج التي تحققها المنظمة بما یتماشى مع أ
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تحقق المنظمات الممتازة النتائج البارزة التي تلبي أو تتجاوز احتیاجات : نتائج العملاء -
غ وزنها وتوقعات عملائها ویضم هذا المعیار عنصرین فرعیین، وخمسة أنشطة فرعیة، یبل

  نقطة؛ 1000نقطة من  150أي ما یعادل %  15النسبي 
تحقق المنظمات الممتازة النتائج البارزة وتحافظ علیها التي تلبي أو : نتائج الموظفین -

تتجاوز احتیاجات وتوقعات موظفیها ویضم هذا المعیار عنصرین فرعیین، وتسعة أنشطة 
  نقطة؛ 1000نقطة من  100أي ما یعادل %  10فرعیة، یبلغ وزنها النسبي 

تحقق المنظمات الممتازة النتائج البارزة التي تلبي أو تتجاوز احتیاجات : نتائج المجتمع -
وتوقعات أصحاب المصلحة المعنیین داخل المجتمع ویضم هذا المعیار عنصرین فرعیین، 

  قطة؛ن 1000نقطة من  100أي ما یعادل %  10وتسعة أنشطة فرعیة، یبلغ وزنها النسبي 
تحقق المنظمات الممتازة النتائج البارزة وتحافظ علیها التي تلبي أو : نتائج الأعمال -

  تتجاوز احتیاجات وتوقعات أصحاب المصلحة في أعمالهم؛
  :التعلم التنظیمي -3
 :تعریف التعلم التنظیمي-3-1
التنظیمي ، حیث یعرف التعلم للتعلم التنظیمي قد اختلاف الباحثون في ضبط تصور واحدل

ینظر و  ،(Argyris, 1976, p. 365) على أنه عبارة عن عملیة لاكتشاف وتصحیح الخطأ
التعلم التنظیمي على أنه تغییر في المنظمة یحدث عندما تكتسب المنظمة الخبرة  إلى

(Argote & Miron-Spektor, 2011, p. 1124)،  بأن التعلم التنظیمي هو  یعتقدوهناك من
  .(Fiol & Lyles, 1985, p. 803)  عملیة تحسین الإجراءات من خلال معرفة وفهم أفضل

 :عملیات التعلم التنظیمي-3-2
إن التفكیر في الكیفیة التي یحدث بها التعلم التنظیمي یساعد المنظمات على تطویر 

أولا، : استراتیجیات لدعمه، وعلیه، تم تصور التعلم التنظیمي كعملیة تمر بأربعة خطوات
ثانیا، توزیع المعلومات . اكتساب المعرفة وهي العملیة التي یتم فیها الحصول على المعرفة
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ثالثا، تفسیر المعلومات . تي یتم فیها تبادل المعلومات من مصادر مختلفةوهي العملیة ال
أو أكثر من التفسیرات  المعلومات الموزعة تفسیر واحدوهي العملیة التي یتم فیها إعطاء 

رابعا، الذاكرة التنظیمیة وهي الوسیلة التي یتم بها تخزین المعرفة للاستخدام في . الشائعة
  .(Huber G. P., 1991, pp. 89-90) المستقبل

  :للدراسةالإطار التطبیقي  -ثانیا
  :التعریف بالمؤسسة محل الدراسة -1

 "أسمیدال"فرتیال هي ثمرة الشراكة بین المؤسسة الوطنیة لصناعة الأسمدة والمبیدات 
حیث تم خلق  ،بموجب عقد شراكة 04/08/2005في  ذلكو  ،الإسباني" فیلارمیر"ومجمع 

وحدة جدیدة تجمع كل من وحدة عنابة وحدة أرزیو تحت مسمى مؤسسة مخصبات الجزائر 
 160للشریك الإسباني ما یعادل  % 66حیث كانت حصص الشراكة موزعة بنسبة  ،"فرتیال"

ل في إطار عصرنة وهده الشراكة تدخ ،لمجمع أسمیدال % 34ونسبة  ،ملیون دولار أمریكي
لا سیما في القطاع الفلاحي وتوسیع النسیج  ،المؤسسات الوطنیة وترقیة الاستثمارات

بعدما  هذاثاني منتج للأسمدة الأزوتیة في أوروبا و  "فیلارمیر"حیث یعتبر مجمع  ،الصناعي
 عانت مؤسسة أسمیدال من العدید من المشاكل كتراجع حجم المبیعات وقدم تجهیزات الإنتاج

أسمدة  (مدیونیة كبیرة، وتنتج مؤسسة فرتیال العدید من الأسمدة منها الأسمدة البسیطة 
الكبرتي، الأزوت  البوتاسي الأزوت الفوسفاتي( ، الأسمدة المركبة )أزوتیة، فوسفاتیة، بوتاسیة

  .)السولفاتي الفوسفاتي الكلوري، الأزوت الفوسفاتي
 : أداة الدراسة -2

إن طبیعة الدراسة والمنهج المتبع في الدراسة هو الذي یحدد الأدوات طبیعة الأدوات 
العلمیة المستعملة في الحصول على المعلومات والبیانات، وكون طبیعة البحث غیر 
إحصائیة یتطلب الفحص والاستكشاف للحصول على المعلومات اعتمدنا على المقابلة كأداة 

من الإطارات داخل المؤسسة، وكذلك تم الاعتماد على للجمع المعطیات مع مجموعة 
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من خلال العدید من القراءات  ذلكالملاحظة لكون بعض المعلومات یصعب الوصول إلیها و 
  .في وثائق وبیانات المؤسسة

 :الجانب التحلیلي للدراسة -3
 :EFQMتبني المؤسسة لمشروع  -3-1

وحدة المنافسة وجودة الإنتاج تحتم على  إن الوتیرة المتسارعة للتغیر في بیئة الأعمال
نامیكیة الحالیة والتي من شأنها تقویة المركز التنافسي والذی المؤسسات إحداث تغیرات تتلاءم

والأداء ، وهوا لأمر الذي یتطلب تبني مفاهیم إدارة الجودة الشاملة والتمییز في الأعمال، إن 
لرؤیة الحكیمة والطویلة الأمد للإدارة العلیا النموذج الأوربي للتمیز في الأداء یدخل ضمن ا

لمؤسسة فرتیال والتي تهدف إلى التطویر والتحسین المستمر للأداء المؤسسة ، حیث قامت 
شهادة و  9001ببدل جهود كبیرة منها الحصول على شاهدة الأیزو  2008المؤسسة مند 

OHSAS 18001  لتسیر الصحة والسلامة في العمل والتي تعد خطوة أساسیة نحو الحصول
سنوات، حیث مكنت هاتین الشهادتین  6ضمن رؤیة استراتیجیة لمدة  EFQMعلى شهادة 

ومكتب الاستشارات  EFQMمن إجراء أول اتصال مع مكتب  2011المؤسسة سنة 
Veritas  والأمن، حمایة البیئة والمسؤولیة للجودة الذي نشاطاته تتركز حول مجالات الجودة

رأى أنه لا توجد مؤسسة على  الذيو  EFQMالاجتماعیة ، حیث كان العرض مغریا لمكتب 
 .مستوى الإفریقي یمكن تتحصل على هده الجائزة سوى مؤسسة فرتیال

على أن یتم الانتهاء منه في نهایة  ،بدایة المشروعل 2012أفریل  03حدد تاریخ 
المشروع  هذاویهدف  ،تحدید أدوار جمیع الأطراف المهمة في المشروعحیث تم ، .م2013

  : إلى تحقیق هدفین رئیسین هما
 .الوصول إلى مفهوم الجودة في كل مجالات الإدارة للمؤسسة -
 .الوصول إلى مفهوم التمیز في الأداء والتحكم فیه -

   .EFQMیمكن توضیح مخطط الزمني لمشروع 
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 :EFQMلمشروع المخطط الزمني -3-2
إن عملیة تنفیذ مشروع النموذج الأوربي للتمییز مرت بالعدید من المراحل المهمة والتي 
كانت تصب جمیعها في أداء المؤسسة حیث كل مرحلة تعد ممهد للمرحلة التي بعدها 

  . 1رقم العملیات من خلال الجدول هذه ومكملة لها یمكن توضیح 
 EFQMمراحل تنفیذ مشروع : 1الجدول 

  الإجراءات  سیر العملیة  التاریخ

  نهایة
2011  

 أول اتصال مع كل من مكتب-
EFQM و.VERITAS  

  .إعداد ملف وطلب اعتماد للنموذج -

  أفریل
2012  

تبني المشروع من طرف  -
 .مدیر الجودة والبیئة والأمن

عرض المشروع على المسؤول -
  EFQMعن التكوین لبرنامج 

  .للمصنع

التقییم تضم مدراء الهیاكل دورة تكوینیة لفریق   -
للوقوف  EFQM لمدة یومین  بحضور مكونین من

على مفهوم التمییز  بحضور المدیرة التقنیة لمكتب 
  .VERTIASالتدریب والتطویر 

  ماي
2012  

وضع برنامج التقییم الذاتي   -
  .للمصنعین

تم التقییم الذاتي من طرف فرق التقییم   -
  . EFQMللمصنعین المكونین حسب طریقة التقییم 

  جوان
2012  

   عملیة التقییم الذاتي
 .للمصنعین

   دعم الشریكEFQM 
  .للمصنعین في عملیة التقییم

   تمت عملیة التقییم بالاعتماد على استمارة
سؤال تم تطویرها من طرف مكتب  60تضم حوالي 

 .في بروكسل وأراء بعض ممثلي المصانع الجمعیة
  القیادة، : شملت محاور الاستمارة النقاط التالیة

 .الاستراتیجیة العمال، الموارد، المنتجات والخدمات
  تم تحدید نقاط القوة والضعف والفرص. 
   وجود تقارب في أداء المصنعین لكونها

یتمتعان بنفس نظم الإدارة لاسیما الجانب 
، RHالإجراءات العملیاتیة، سیاسة الاستراتیجي، 

  .Q.E.Sنظام 
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جویلیة 
2012  

   جلسة توافق لتحدید
  .مجالات التحسین المهمة

لتحدید مجالات  EFQMالتنسیق مع الشریك   -
  .التحسین للمصنعین

أكتوبر 
2012  

مجالات للتركیز علیها في عملیة التحسن  5 -  .تقدیم نتائج التقییم الذاتي  -
 : المستمر

الاستماع إلى حاجات وأفكار العمال في  -
 .المصنعین

 .تعزیز وتبسیط نظم التسییر -
 .تحسین حجم المبیعات -
 .التنسیق مع الشركاء الخارجیین -
 .التركیز على الأطراف الفعالة -
أن مستوى الأداء المتمیز  EFQMلاحظ الشریك  -

  .نقطة للمصنعین 350-300في مجال 
دیسمبر 
2012  

مجالات التحسن تحدید  -
 .للمصنعین

تعیین الفرق المسؤولة عن  -
 .التحسین في المصنعین

تعیین فریق للقیام بمسح  -
حول البیئة الاجتماعیة 

 .للمصنعین
 EFQM 300+اعتماد  -

  .كهدف للتمییز

تم وضع معاییر من أجل اختیار مجالات -
تحسین نظم الإدارة، قدرة التأثیر في : التحسین مثل

 .ة كالعمال والعملاءرضا الأطراف المهم
فرق  5مجالات للتحسین و 5مصنع عنابة -

عامل من مختلف  30للتحسین تضم حوالي 
 .الوظائف وكل المستویات

 .فرق 5جالات للتحسین وم 5مصنع أرزیو -
مشاركة الفرق في دورتین تكوینیتین حول أدوات  -

  .EFQMالتحسین الموضوعة من طرف نموذج 
جانفي

2013  
  عملیات الشروع في

 .التحسین المسطرة بالمصنعین
  

تجنید كافة العمال في كل المستویات لأن  -
 .الأفكار الابتكاریة والفعالة تأتي من جمیع العمال

 .و نظرة مهنیةذالاعتماد على مساعد  -
من خلال دورات  Q.E.Sدعم المسؤول عن  -

 .ة عن حل المشاكلنیتكو 
  .EFQMدورات من طرف الشریك  -
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فیفري 
2013  

تكوین الفریق المسؤول عن   -
 .EFQMالذاكرة 

الانطباعات الأولیة لفرق   -
  .التحسین للمصنعین

 .المراقبة الشهریة لعملیات التحسین المستمر  -
 .تكوین لدعم فرق التحسین  -
فرق الذاكرة لدیها مهمة رئیسة لكتابة ذاكرة   -

EFQM  للمصنعین التي تمثل بطاقة عمل خاصة
وعلى  EFQMبكل مصنع یتم إرسالها إلى مقیمي 

 .أساسها یتم تحدید موعد للزیارة النهائیة للمقیمین
  .أراء إیجابیة وجیدة من طرف فرق التحسین  -

جوان 
2013  

نتائج المسح المعد حول   -
  البیئة الاجتماعیة

 أول مسح من طرف فرق الموارد البشریة مند  -
%  91.2دیسمبر، حیث بلغت نسبة المشاركة 

  % .87.4وكانت النتائج مرضیة بنسبة 
جویلیة 
2013  

  .تحدید تاریخ فرق التقییم  -
  .انتهاء مهام فریق الذاكرة  -

 .أكتوبر للتقییم النهائي بعنابة 27/28تاریخ   -
  .أكتوبر للتقییم النهائي بأرزیو 29/30تاریخ   -

أكتوبر 
2013  

الحصول على شهادة   -
EFQM300+  للتمییز في

 350-300الأداء في مجال   
  .نجوم 3نقطة برتبة 

تمت عملیة التقییم النهائي بحضور مقیمین   -
منسقة عن المقیمین، ومقیم تقني   EFQM:عن

  .ومقیم حول معارف وموارد المؤسسة

 .من إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
 :لمؤسسة فرتیال EFQMمقومات النموذج الأوربي  -3-3

لقد قامت بمؤسسة فرتیال بتطویر العدید من الأسالیب والممارسات الإداریة التي كان لها 
ضمن المخطط الخماسي للتطویر  2005مند سنة  ذلك، و EFQMالفضل في نجاح مشروع 

وعقد الشراكة حیث تحصلت على العدید من الشهادات التي كانت بمثابة الخطوات الأولى 
في طریق التمیز ومن خلالها استطاعت أن تقدم طلب لتبني النموذج الأوربي للتمیز والتي 

  .2رقم  الشكل تعد من بین المقومات نوجزها في
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  مقومات النموذج الأوربي للتمیز لمؤسسة فرتیال: 2الشكل 
  

  
  .من إعداد الباحث: المصدر

حیث تحدد هده الشهادة متطلبات نظام إدارة الجودة  :2008/9001شهادة الأیزو  -أ
الشاملة للمؤسسات الراغبة في تحسین رضا العملاء بشكل مستمر وتوفیر منتجات وخدمات 

الأعمالنتائج  
الاستثمار في 

  الأفراد
لوحة القیادة 

  المتوازنة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نتائج للعاملین
الاستثمار في 

  الأفراد
لوحة القیادة 

  المتوازنة

  

  العملیات
ISO 

9001/2008 
ISO 14001  
ISO 17025  

OHSAS 
18001  

 TPS نظام
  للإنتاج

  العاملین  
ISO 

9001/2008 
الاستثمار في 

  الأفراد
لوحة القیادة 

  المتوازنة

  

  القیادة
ISO 

9001/2008 
الاستثمار في 

  الأفراد
  

        

  
ملاءنتائج للع  
ISO 

9001/2008 
ISO 17025  
لوحة القیادة 

  ةالمتوازن

السیاسة     
  ةوالاستراتیجی

ISO 
9001/2008 
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وقد تحصلت علیها مؤسسة فرتیال في دیسمبر  ،متفوقة من حیث الجودة والتحسین المستمر
 .Veritasعن مكتب 2010

د هده الشهادة متطلبات نظام الإدارة البیئیة التي تحد :2004/14001شهادة الأیزو  - ب
تمكن المؤسسة من تطویر ووضع سیاسات وأهذاف تأخذ بعین الاعتبار المتطلبات القانونیة 
والمتطلبات الأخرى وكافة المعلومات المتعلقة بالجوانب البیئیة، ویمكن تطبیقها على أي 

ینه، وقد تحصلت علیها فرتیال عن مؤسسة تسعى لإنشاء نظام إدارة بیئي وتنفیذه وتحس
 .أیضا 2010في دیسمبر  Veritasمكتب 

تحدد متطلبات إنشاء نظام لإدارة الصحة والسلامة في : OHSAS 18001شهادة  -جـ
تحقیق إدارة أفضل للمخاطر والتقلیل من الحوادث والامتثال إلى التشریعات وتحسین ، و العمل

 .2011تحصلت علیها فرتیال في أكتوبر الأداء والتأهب لحالات الطوارئ، وقد 
تحدد المتطلبات العامة للكفاءة لإجراء الاختبارات أو  :2005/17025شهادة الأیزو  -د

وهو یغطي الاختبارات والمعایرة باستخدام الطرق . المعایرات، بما في ذلك أخذ العینات
وقد تحصلت علیها فرتیال القیاسیة والطرق غیر القیاسیة والأسالیب التي طورتها المختبرات، 

 .2012 في دیسمبر
بطاقة النتائج المتوازنة هي أداة لإدارة أداء الاستراتیجیة یمكن  :لوحة القیادة المتوازنة -هـ

استخدامه من قبل المدیرین لتتبع تنفیذ الأنشطة من قبل الموظفین الذین یسیطرون علیهم 
واصل مع ما یحاولون تحقیقه ومعرفة العمل ومراقبة العواقب الناجمة عن هذه الإجراءات، والت

الیومي الذي یقوم به الجمیع مع الاستراتیجیة، وكذلك تساعد في تحدید أولویات المشاریع 
 .والمنتجات والخدمات وقیاس ورصد التقدم نحو الأهذاف الاستراتیجیة

یرتكز على  الذيو  TPSتعتمد مؤسسة فرتیال على نموذج  :TPSنظام تویوتا الإنتاجي  -و
والأثمة الذاتیة أو الجي دوكا  )time-in-Just(فقط عند الحاجة : ركیزتین أساسیتین وهما

)Autonomation( حیث مبدأ ،)یعني أن المواد الأولیة أو القطع لن تصل ) فقط عند الحاجة
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 إلى خط الإنتاج النهائي إلا عند الحاجة إلیها، وأیضا لن یتم تصنیع أي قطع أو أجزاء في
ر التقلیل من الهذ، من أجل أي قسم من المصنع إلا عند الحاجة إلیها وبالكمیة المطلوبة فقط

مبدأ الأثمة الذاتیة یعني أن ، المساحات المطلوبة للتخزین وتقلیل ،حتاج إلیهابإنتاج قطع لا ی
الآلات یجب أن تكون بمفردها ودون تدخل الإنسان قادرة على التوقف عن العمل في حال 

هذا . حصول أي خطأ، أو في حال كانت المواد الداخلة إلى الآلة أو الخارجة منها معیبة
المبدأ یؤدي إلى تقلیل الهذر الناتج عن إنتاج قطع معیبة، كما یقلل من عدد العمال 

 .المشغلون والمراقبون للآلات حیث لا حاجة للعامل إلا عند توقف الآلة
ذا المعیار إلى تدریب الأفراد والاستفادة من مهاراتهم ویهدف ه :الاستثمار في الأفراد -ي

بالعدید من الدورات التدریبیة ضمن سیاسة إدارة الموارد البشریة  "فرتیال"مؤسسة حیث تقوم 
 .الهادفة لضمان تجدید وتحسین قدرات الأفراد

 :"فرتیال"لمؤسسة  EFQMتقییم النموذج الأوربي -3-4
 : الممكنات -أ

في إطار سعي القیادة العلیا لمؤسسة فرتیال في وضع وتطویر رؤیة  :القیادة -
ورسالة واضحة وزرع القیم التنظیمیة وفقا لمتطلبات النموذج الأوربي تم تكوین فریق یضم 
مختلف القیادات الإداریة بالمؤسسة من أجل تطویر رؤیة واحدة حیث یتكون الفریق مما 

ر للفریق، إداري، رئیس هیكل تكوین العلاقات مسؤول عن أنظمة الإدارة، سكریتا: یلي
الإنسانیة والموارد البشریة، مدیر الحمایة، مدیر الجودة البیئة والحمایة،مدیر الصیانة، مدیر 

حیث، یرى المسؤول عن أنظمة الإدارة أن العمل الجماعي في إطار .الإنتاج، المدیر التقني
  :الفریق ساعد على تحقیق جملة من النتائج

 .خبرة جدیدة تسمح بدوران المعلومات والاتصال الجید یمثل -
 الاستفادة من التجربة والمعرفة والأفكار مما یشجع على الابتكار    -
 .السیر نحو هدف واحد واتجاه واحد، والتفكیر بمنظور واحد -
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یسمح بربط الأشخاص وتبادل الأفكار والقیم وتكوین رؤیة واحدة فیما یخص ثقافة  -
 .المؤسسة

تماسك داخل الفریق وبیئة ثقة والتي لم تكن مهمة سهلة سابقا عن طریق خلق  -
 .حریة التعبیر واحترام الأفكار

 .توافق في الآراء حول إطار عمل مشترك للوصول إلى مفهوم الكفاءة -
 .التعلم سواء على المستوى الفردي أو الجماعي وتشارك المعارف -

یر الحسن للاستراتیجیة الموضوعة إن العمل من أجل الس :السیاسة والاستراتیجیة -
وتحقیق الأهذاف المرسومة جعل مؤسسة فرتیال تبني رسالة ورؤیة قائمة على تحقیق 
مصلحة جمیع أصحاب المصالح تجسد ذلك من خلال تكوین فریق یضم مجموعة من القادة 

 :الفرق مهمتهم ضمان الاتصال الاستراتیجي داخل المؤسسة وخارجها ویضم الفریق ما یلي
مدیر إداري، مدیر تقني، رئیس هیكل المعلومات، مستشار تنفیذي، مدیر المصنع كمساعد، 

وقد سمح العمل كفریق في إطار ضمان الاتصال . المسؤول عن التخطیط بالإدارة العلیا
  :الاستراتیجي بتحقیق نتائج تصب في مصلحة المؤسسة كمائلي

جمیع المستویات من أجل ف على هذاتطویر نظام الاتصالات لتسهیل فهم الأ -
 .عودة المعلومات ومن أجل التحسین المستمر للأداء

كما سمحت التجربة بالتعلم وتقدیر رؤیة الآخرین والسماح بالتحلیل والتقییم بأكثر  -
 .موضوعیة للآراء للوقوف على أسباب الاختلالات والعمل على اتخاذ الإجراءات التصحیحیة

تعتبر كنصر استراتیجي وتنافسي لفرتیال ارتأت  كون الموارد البشریة: العاملین -
المؤسسة القیام بمسح حول البیئة الاجتماعیة والتي تعد كأداة استراتیجیة في تسییر الموارد 
البشریة وكمؤشر عن جودة إدارة الفرق تساعد على زیادة الإنتاجیة وتعزیز الأداء العام 

كفترة لإعداد حیث  2012ة مند دیسمبر والمستدام وذلك تحت رعایة إدارة الموارد البشری



 01: العدد ، 08:. المجلد  اعتماد النموذج الأوربي للتمیز كمرجع للتمیز في الأداء والتعلم التنظیمي

 

 274 (JoeRRe)لة دراسات وأبحاث اقتصادیة للطاقات المتجددة ـمج 

 

یتكون فریق البحث من مدیر إدارة الموارد البشریة، الشؤون الطبیة، رئیس هیكل التكوین، 
  : وقد حقق العمل كفریق النتائج التالیة. ممثل عن الإنتاج، الصیانة، الأمن والسلامة

یجاد - ٕ الحلول من  العمل كفریق أفضل طریقة لتجزئة المشاكل وتحدید أسبابها وا
 .منظور التكلفة والوقت

 .احترام أفكار وخبرة ورأي كل واحد -
 .التنوع یساعد على حل المشاكل والابتكار -
 .بناء ثقافة متكاملة -
لتكوین وتعزیز  EFQMسعت مؤسسة فرتیال ضمن مشروع  :الشراكة والموارد -

الشراكات الخارجیة وخاصة مع الموردین، حیث قامت المؤسسة بتكوین فریق من مجموعة 
  .القادة لفرق المشتریات لتحسین المستمر لشركات مع الموردین

، 14001، 9001إن الشهادات التي تحصلت علیها المؤسسة أیزو  :العملیات -
حسین سیر العملیات لاسیما ساهمت بشكل كبیر تطویر وت OHSAS 18001و 17025

من جانب الجودة، البیئة، الأمن والصحة الأمر الذي أدى تحسن جودة المنتجات وتقلیل 
حوادث العمل وحمایة البیئة، كما تم تطویر نظم الإنتاج بنظام تویوتا للإنتاج الذي ستعد 

  .كثیرا في زیادة وتیرة سیر العملیات وتقلیل الهذر وتخفیض التكالیف
 : تائجالن - ب
في تحسین قدرات العمال من خلال   EFQMساهمت تجربة :نتائج للعاملین -

عملیات التحسین المستمر الأمر الذي تجسد في عملیات التعلم التنظیمي والتشارك المعرفي 
وزیادة نسبة الالتزام والرضا الوظیفي اتجاه المؤسسة وكذلك تنمیة مهارات الابتكار والإبداع 

 .لدى العمال
من خلال البحوث حول رأي الزبائن في الإدارة والاستراتیجیة  :العملاء نتائج -

المتبعة من طرف المؤسسة وكذا نوعیة المنتجات استطاعت إجراء تحسینات حول منتجاتها 
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والتنویع فیها، وقامت باستحداث جائزة سنویة لأفضل مزارع وأفضل عمیل وهذا حرصا منها 
 .لتوطید العلاقة اتجاه العمیل

تمثلت أهم النتائج في إدخال تحسینات في نظام الإدارة البیئیة  :ئج للمجتمعنتا -
للمؤسسة وذلك بدا جلیا في انخفاض انبعاثات الغازات السامة وكذلك عملیات إدارة 
الفضلات، أما على الجانب الاجتماعي والثقافي فقد قامت المؤسسة بالعدید من الفعالیات 

لسنویة وجائزة أفضل مؤسسة مناولة في الأمن والنظافة لتعزیز الریاضیة والخیرة والملتقیات ا
 .المسؤولیة الاجتماعیة والعلاقة مع المجتمع

بالنسبة للجانب المالي حققت مؤسسة فرتیال على المستوى الوطني  :نتائج الأعمال -
 810مقارنة ب  2013طن سنة  101 236 مبیعات في الأسمدة والمنتجات الكیمائیة بقیمة

، كذلك شهدت استهلاك الكي %2بنسبة نمو في المبیعات تقدر  2012سنة  طن 231
 346 467مقارنة ب  2013طن سنة  431 512مایعادل % 24للأسمدة الأزوتیة نمو ب 

، أما على المستوى الخارجي بلغت صادرات الامونیاك خلال شهر نهایة 2012طن سنة 
جهة أخرى صدرت الشركة  من الأهذاف المسطرة، من % 59طن أي بنسبة  40.348

  .التابعة لمصنع عنابة 27طن من الكان  4.589خلال شهر دیسمبر 
  : الخاتمة   

لقد تمكنت مؤسسة فرتیال من ضمان مقعد ضمن المؤسسات الكبرى الرائدة في صناعة 
یعود للشراكة المثمرة بین المؤسسات  هذاالأسمدة سواء على المستوى الوطني أو الخارجي و 

الوطنیة ونظیرتها الأجنبیة، فقد ساهمت الرؤیة الحكیمة للشریك الأجنبي من تطویر المؤسسة 
الوطنیة ودعمها بالخبرات اللازمة فها نحن نرى مرة أخرى مؤسسة فرتیال تتوج بجائزة جدیدة 

فرتیال تعد المؤسسة الأولى وطنیا تدل تمتعها بثقافة الجودة والتمییز في الأداء ، فمؤسسة 
فریقیا المتحصلة على جائزة التمییز الأوربي  ٕ والتي بفضلها  تحققت العدید من  EFQMوا

  : النتائج منها
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 تعزیز ثقافة الجودة والتمیز. 
 تطویر أسالیب القیادة والرؤیة المشتركة للإدارة العلیا للمؤسسة. 
  غباتهم ومتطلباتهمإعطاء اهتمام كبیر للعملاء والتركیز على ر. 
 عصرنة وتحدید أسالیب الإنتاج وطرق أداء العملیات. 
 توطید علاقتها إیزاء الشركاء والمجتمع. 
 التعلم التنظیمي وتشارك المعارف داخل المؤسسة. 
 تقویة موارد المؤسسة لاسیما المورد البشري وزیادة حجم الإنتاجیة. 
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