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 ،علينا أنعمها التي النعم كل وعلى

 "إلياس العيداني "الدكتور الفاضل لأستاذي والعرفان الشكر بجزيل أتقدمو 

  ، ودعمه وإرشاده توجيهه وحسن صدره ورحابة أخلاقه بنبل غمرني الذي

   إلى بالشكر أتوجه كما

  أعضاء لجنة التكوين في الدكتوراه

  زملاء الدفعة

  المناقشة لجنة أعضاء

  بتيسمسيلت الونشريسي  أحمد بن يحيى لمركز الجامعيا وإداريـيّ أساتذة

  عمال مجمّع صيدال لصناعة الأدوية

 .بعيد من أو قريب من العمل هذاإنجاز  على ساعدني من كل أشكر الأخير، وفي
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 أمي العزيزة التي طالما كانت سندا لي في حياتي،

 ،إخوتي وأخواتي وكل أفراد عائلتي

.وجميع أصدقائي



  

 

  ملخص

 التنافسية تبني الإستراتيجيات في الشاملة الجودة مبادئ إدارة تطبيقدور الذي يلعبه ال توضيح إلى دف الدراسة�

 ،الإدارة العليا دعم( :وهي الشاملة الجودة إدارة مبادئفي  المستقلة اتالمتغير  تمثلت حيث الحديثة في منظمات الأعمال،

 المتغيربينما  ،)الموردين مع العلاقة توطيد العمليات، إدارة المستمر، التحسين ،عاملينمشاركة وتمكين ال العميل،ب التوجه

الحذف، مؤشر التخفيض،  مؤشر( :تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة في منظمات الأعمال وهي تامؤشر  يمثل التابع

  ).مؤشر الرفع، مؤشر الإيجاد

م منه تأختير  ،لصناعة الأدوية "صيدال"مجمع  عمال جزائرية وهيمنظمة أ عاملي جميع في سةاالدر  مجتمع تمثل

 الوصفي المنهج ماستخدباو  ،لاستقصائهم ومعرفة آرائهم حول متغيرات الدراسة عاملا 123 من تتكون عشوائية عينة

إلى وجود  توصلوال الموضوعة الفرضيات إختبار تم الدراسة إستبيان لبيانات الإحصائي التحليل على عتمادالإوبالتحليلي 

في منظمة  الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبني مؤشراتتوفر و الشاملة  الجودة قوية بين تطبيق مبادئ إدارةإرتباط علاقة 

 التحسين دعم الإدارة العليا،(: المتمثلة فيالشاملة  الجودة إدارة الأعمال محل الدراسة، ووجود علاقة تأثير لتطبيق مبادئ

تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة عند  مؤشراتتوفر على  )مع الموردين العلاقة العمليات، توطيد ةإدار  المستمر،

  .%5 عند المفروضحصائية الإدلالة المستوى 

  .الاستراتيجيات التنافسية الحديثة -إدارة الجودة الشاملة  -الجودة : الكلمات المفتاحية

Abstract:  

The study aims to clarify the role that the application of total quality management 

principles plays in adopting modern competitive strategies in business organisations, 

where the independent variables are the principles of Total Quality Management, 

namely: (Higher administration support, orientation towards the client, engaging and 

empowering employees, continuous improvement, operations management, and 

consolidating the relationship with suppliers), while the dependent variable represents 

the indicators of adopting modern competitive strategies in business organisations, 

namely: (elimination index, reduction index, raising index, creation index). 

The study population is represented in all the staff of an Algerian business 
organization, the pharmaceutical industry complex "Saidal", a random sample of 123 
workers was selected from them to investigate and find out their opinions on the study 
variables, by using the descriptive and analytical approach, and depending on the 
statistical analysis of the study questionnaire data, the hypotheses developed were 
tested and it was reached that there is a strong correlation between the application of 
the principles of total quality management and the availability of the indicators of 
adopting modern competitive strategies in the business organization under study, and 
the existence of an impact relationship of the application of total quality management 
principles which are: (Higher administration support, continuous improvement, 
operations management, and consolidating the relationship with suppliers) On the 
availability of indicators of adopting modern competetive strategies at the level of 
statistical significance imposed at 5%. 

Keywords: Quality - Total Quality Management - New Competetive Strategies.  
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  :مدخل

 نتائج والتي تعتبر ،جميع مجالات الحياة شملت ومتسارعةكبيرة  وتطورات تحولات حدوث العالم يشهد

 الأوفر الحظ الاقتصادي للبعد وكان وغيرها، فيةوالثقا والتكنولوجية والاقتصادية السياسية بأبعادها العولمة لظاهرة

 غزت من كبرى اقتصادية تكتلاتو  تحالفات ونشوء الاموال رؤوس التجارة الخارجية وتحركات نتيجة تحرير فيها

 المعلومات لتكنولوجيا اسعو ال الانتشار ظل خاصة في الجنسيات أسواق العالم، المتعددة نظماتالم خلالها

 عولمةو  الدول بين الحواجز كسر على ساعدت والتي الانترنت، لشبكة يدةاالمتز  خداماتوالاست والإتصالات

 الشرسة المنافسة تسوده اواحد وأصبح العالم سوقا ،الأسواق المحلية الأجنبية المنتجات فغزت جراء ذلك الأسواق،

 إلى بالقليل يرضى بسيط يلعم مجرد من التطورات هذه بفعل المحلي العميل بتحول حد�ا والتي زادت ،والحادة

  .وشروط إرضائه طلباته في متشدد عالمي عميل

 سهولةأمامهم مع  البدائل وتعدد من اشتداد للمنافسة وارتفاع سقف رغبات العملاءوأمام هذه الظروف 

 التأقلم مع هذه الظروف على تساعدها هج إدارية حديثةامن عن بحثتالمعاصرة  أصبحت المنظمة ،وصولهم إليها

 ويأتي منهج إدارة، في نشاطها ها واستمرارهائتضمن بقاكي ل بيئتهاالتي تحدث في  التطورات والتحولات مواكبةو 

 يهدف لجميع مكونات المنظمةتعتبر منهجا إداريا متكاملا وشاملا  حيث ،هذه المناهج الجودة الشاملة في مقدمة

لجودة منتجا�ا من خلال التحسين المستمر  متطلعا�و  مورغبا� مبتلبية حاجا�أساسا إلى تحقيق رضا العملاء 

 .كافة مستويا�ا وأنظمتها وعمليا�ا وهياكلها ومواردها وأفرادها وعلى

 مختصينلل الواسع الاهتمام على استحوذت التي الإدارية المفاهيم أكثر من الشاملة الجودة إدارة وتعد

 اليابانيون هم السباقين لاستيعابكان و  ،الأعمال ظماتنم لدى التطبيق في وشيوعا نجاحا قتولا والباحثين،

 وصف منتجا�م عقب الحرب العالمية�م ومنتجا�م، فبعد أن كانت تاالرهان الذي تمثله الجودة لتطوير صناع

 يالاهتمام الذف ،لسعر المعقولللجودة العالية وامرادفة  "صنع في اليابان"الثانية بالمنتجات الرديئة، أصبحت عبارة 

التي  قدر�ا التنافسية الدوليةتحقيق سية في اليابانية للجودة كنظام إداري، يعد أحد العوامل الأسا نظماتالم أولته

مؤكدة بذلك  ،والأوروبية الأمريكية الأسواق التي غزتو ذات الجودة العالية والسعر المنخفض  منتجا�اتجسدت في 

التكلفة لا يتنافى مع الرفع في الجودة بل يمكنه أن يكون  تخفيض وأن ،المرتفع السعر بالضرورة تعني لا الجودة أن

همية إدارة لأ وإدراكهاعبر العالم وعي المنظمات اليابانية في  نظماتقد أسهم النجاح الذي حققته المف ،نتيجة له

الثورة الصناعية الثانية  حيث وصفها البعض بأ�ا ،وتطبيقا واسعا لهالقيت قبولا وانتشارا عالميا قد و  ،الجودة الشاملة

    .لنجاح في القرن الواحد والعشرينمهمة لوأداة 
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بتبوء تسمح لها حديثة ذج أعمال واسترايجات اعلى المنظمة تبني نم أصبح من المحتم وفي ظل إحتدام المنافسة

نماذج الأعمال والإستراتيجيات التنافسية  دون ،مربح في نشاطها ونمو توسع مكانة مرموقة بين منافسيها وتحقيق

أن  نظمةفبدلاً من أن تحاول الم، في ظل ظروف المنافسة الحالية لم تبقى لها جدوىوالتي القائمة بمفهومها التقليدي 

الحالي تتغلب على منافسيها بأن تستحوذ على حصصهم السوقية بالحصول على أكبر كمية ممكنة من الطلب 

أو تخفيض تكاليفها، فإ�ا من خلال إنتهاج الإبداع في  انتجا�معن طريق التميز بخصائص  الموجود في السوق

تمنح لهم منافع أكبر نتجات لم عرضهابللعملاء قفزة قيمية بابتكار قيمة جديدة  تحقيق يمكنهاإستراتيجيتها 

     .ن متناول منافسيهامن خلق طلب جديد وإنشاء مساحات سوقية جديدة بعيدا ع وبتكاليف أقل، مما يمكنها

 بين من التي تنشط في الصناعة الصيدلانية بصفة عامة والصناعة الدوائية بصفة خاصة نظماتالم وتعتبر

اضية الم السنوات في ئراالجز لذا بادرت  ،وللمجتمع ككل لعملائهامهمة تعتبر نظمات التي تقدم منتجات الم

وأمام  ،"صيدال"الصناعة الدوائية الوطنية وعلى رأسها مجمع نمية تدعم ل والإصلاحات ءاتاالاجر  من بالعديد

لزاما على  أصبح إحتدام المنافسة والتطور التكنولوجي المستمر وانفتاح الأسواق المحلية على المنتجات الأجنبية

 خلال وهو ما يتم من من خلال إرضاء عملائها، منتجا�ا لمواجهة منافسيها بجودة الارتقاء المنظمات الجزائرية

، كما يتعين عليها تبني المستمر لمنتجا�ا وجميع مكونا�ا لتحسينكفلسفة ومنهج ل الشاملة الجودة دارةلإ هاتبني

 ذج أعمال واستراتيجيات تنافسية بمنظور حديث يقوم على تطوير ما تقدمه هذه المنظمات من منتجات تحققانم

 وتمنح في الوقت ذاته منافع إضافية للعملاء وتخفيض مهم للتكاليف،  ،لها عوائد وأرباح تضمن إستمراريتها ونموها

  :التالي الرئيسي التساؤل في البحث هذا إشكالية صياغةنا من يمكن ما وهذا

في منظمات  ةثيدحلا تبني الإستراتيجيات التنافسية في الشاملة الجودة إدارةمبادئ  تطبيق يساهم كيف -

 ؟الأعمال

  :التالية الفرعية التساؤلات طرح الإشكالية هذه معالجة وتقتضي      

تبني الإستراتيجيات و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجدهل  - 

  ؛في منظمات الأعمال التنافسية الحديثة

تبني الإستراتيجيات و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجدهل  - 

  ؛في منظمات الأعمال التنافسية الحديثة

  : الدراسة فرضيات

  :التالي النحو على دراسةالرئيسية لل فرضياتال صياغة نايمكن      
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تبني الإستراتيجيات التنافسية و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد - 

  ؛في منظمة الأعمال الحديثة

تبني الإستراتيجيات التنافسية و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة دتوج - 

  ؛في منظمة الأعمال الحديثة

   :موضوعالأسباب اختيار 

  :فياختيار الموضوع يمكن إجمال أهم أسباب 

  ؛فيه والتعمق البحثالرغبة في و بمتغيريه  بالموضوع الشخصي تمامهالا - 

رف إهتماما لافتا من قبل الخبراء يع معرفي حقل في جاد ببحثوالمكتبات العربية  الجزائرية الجامعة إثراء محاولة - 

  والمسيرين؛

  .محاولة الوصول إلى نتائج تعود بالنفع إلى منظمات الأعمال خاصة الجزائرية منها - 

  : الدراسةأهمية 

 يزال يصنع الحدث في مجال الإدارة في العالم بصفةتكمن أهمية الدراسة في أ�ا تمس موضوعا صنع ولا 

 :نجد الموضوع هذا هميةأ تدعم التي النقاط مهأ ومن ،عامة، وفي الجزائر بصفة خاصة

 ؛العالمية منظمات الأعمال من الكثير في نجاحه اثبت منهج إداريك الشاملة الجودة إدارة أهمية - 

 تواجهها والتي ،الواقع العملي لمنظمة الأعمال الجزائرية على الا� هذا في العلمية الدراسات إسقاط محاولة - 

 الأسواق على الجزائري وإنفتاح الإقتصاد المنافسة عولمة ظل تنافسية تزيد حد�ا يوما بعد يوما في تحديات

 يةالجزائر منظمات الأعمال  واقع عن صورة إعطاء من تمكنن كو�ا م بالغة وأهمية قيمة الدراسةيعطيمما  الخارجية،

 ؛هانتائج من الاستفادة على هاوتساعد

توسع ونمو منظمات الأعمال الجزائرية عبر تبنيها للإستراتيجيات التنافسية  في تساعد أن يمكن توصيات تقديم - 

  الحديثة؛

يفيد د ق والذي ،الإستراتيجيةمجال في وأيضا  الشاملة الجودة إدارة مجال في جديد بمرجع العربية المكتبات تزويد - 

  .معارفهم توسيعأبحاثهم و  في والأساتذة والباحثين والخبراء والمسيرين الطلبة

  : الدراسةأهداف 

  :إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها دراسةال هسعى هذت        
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 اتكيفيمعرفة  و  ،المبادئ الأساسية التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملةب تحديد المنطلقات الفكرية والإحاطة - 

  ؛تطبيقهاوأساليب وشروط ومراحل 

تطبيقها في ظل تأصيل النظري للإستراتيجيات التنافسية الحديثة وأهمية وكيفية تبنيها في منظمات الأعمال ال - 

    ؛إدارة الجودة الشاملة لمبادئ

طات لم يتم الجزائرية لتحقيق أسبقيات تنافسية في مجالات ونشا لمنظمات الأعمالالوقوف على الفرص المتاحة  - 

  ؛اكتشافها والوصول إليها واستغلالها بعد

وتحليل العلاقة بين هذا التطبيق  ،محل الدراسة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة منظمة الأعمالمعرفة واقع تطبيق  - 

  . للإستراتيجيات التنافسية الحديثةتبنيها و 

   :منهج الدراسة

في جانبها  سةاالدر  إعتمدت ،ةالمقترح الفرضيات صحة من والتأكد المطروحة الإشكالية عن للإجابة

الإستراتيجيات ة لإدارة الجودة الشاملة و يلدراسة الجوانب الفكرية والفلسف التحليلي  الوصفي المنهج علىالنظري 

ا في ، أمبالرجوع إلى المصادر والمراجع والدراسات التي لها علاقة بالموضوعوذلك نهما، التنافسية الحديثة والعلاقة بي

توزيعها على عينة من عاملي منظمة الجانب التطبيقي للدراسة فقدم تم جمع البيانات من خلال الإستبانة التي تم 

برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم  باستعمال النتائج استخلاصو  البيانات تفسيرو  تحليلالأعمال محل الدراسة ليتم 

  . SPSSالإجتماعية

 :الدراسات السابقة

التي تناولت موضوع إدارة الجودة و ع على العديد من الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية بعد الإطلا

الشاملة، وجدنا أنه تم ربطها بمتغيرات عديدة، لكننا لم نجد من ربطها بمتغير تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، 

  :ا منهأو جزءالدراسة ي متغير أحد  تناولت التي ساتاالدر وفيما يلي  ،هذه انتسار د في اهطبر  تم املثم

للمؤسسات  الحالي الأداء على الشاملة الجودة إدارة أثر دراسة): 2006(يوسف  بومديندراسة  -1

العالمية  الجودة شهادة على الحاصل للمصبرات الجديد الجزائري المعمل حالة دراسة مع- الإقتصادية 

-ISO،  جامعة الجزائرعلوم التسييرأطروحة دكتوراه في ،.  

كفلسفة إدارية   إدارة الجودة الشاملةمحاولة إيجاد علاقة وثيقة بين تبني أساسا إلى هدفت هذه الدراسة 

تحقيق الأداء المتميز كهدف  في التي تساهم بدورهاو  ،على بناء وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة وتأثيرها حديثة

  .المؤسسةهذه يضمن البقاء والنمو وتنافسية 
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ة تحليل البيئة التنافسية وبناء وتعزيز الميزة التنافسية بما يحقق الأداء كيفيتوضيح  كما هدفت الدراسة إلى 

المؤسسة، مع تقديم الإطار الفكري والنظري لمفهوم  ظروف بيئةفي  في ظل التحولات الكبيرة والمتسارعة المتميز

   .حديثة كفلسفة إداريةوسبل تطبيقها  الأداء وأسلوب إدارة الجودة الشاملة 

ودة في تحسين أداء إدارة الجالدور الأساسي الذي يلعبه تبني نظام  إلى إظهار أيضا ت الدراسةهدفو 

، وأهم القواعد والأسس المعمول �ا ادة التأهيل التي باشر�ا الدولةبرامج إعوذلك على إثر  الجزائرية، المؤسسات

 متكامللإنشاء نظام  ، وذلك9001ISOعلى رأسها الحيازة على المواصفة القياسية الدولية دوليا لهذا الغرض 

      .أداء المؤسسات الجزائرية وتحسين في تحقيق أهداف ساهمودة يلإدارة الج

على تحسين أداء  9001ISOتطبيق نظام لإدارة الجودة يتطابق مع متطلبات مواصفة أثر توضيح لو 

، فردا 267عددهم د المستويات الإدارية في المؤسسة، و دراسة الحالة على جميع أفراأجريت  ة محل الدراسة،المؤسس

إدارة الجودة أن  نتائج مهمة مفادهاتوصلت الدراسة إلى و  ،منها 40على تم الإجابة  إستبيان 70حيث تم توزيع 

 من أهمية في لهالما  مؤسساتالعالي للداء الأ واستدامةمن العوامل الأساسية التي تساعد على تطوير  تعتبرالشاملة 

وتوصلت الدراسة أيضا إلى حقيقة المؤسسات الأجنبية؛  على منافسة �اتنافسية وزيادة قدر التحقيق وبناء الميزة 

مفادها المؤسسات الإقتصادية الجزائرية بصفة عامة ليس بمقدروها التنافس على الصعيد الدولي لأسباب عديدة 

التطبيق الخاطئ لها في حال وجودها، إضافة إلى ، و للجودة �ذه المؤسساتواضحة أهمها غياب خطط وسياسات 

تسجيل مؤشرات  إلىتوصل الباحث كما ات فعالة �ا،  مضعف الأهتمام بالعنصر البشري، وعدم وجود نظم معلو 

 تتطابق متطلباته مع مواصفة، وهذا يدل على أن وجود نظام جودة بالمؤسسة محل الدراسةأداء إيجابية 

9001ISO ين أداء المؤسسةفي تحس له دور مهم.  

في المؤسسات الفندقية في  )T.Q.M(إدارة الجودة الشاملة  ):2008(دراسة أحمد بن عيشاوي  -2

  .، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة الجزائرالجزائر

 على بتحقيقه الكفيلة الشروط وتحديد الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبيق كيفية إبراز الدراسة هذه حاولت

 في نجوم خمسة ذات الفندقية المؤسسات من ينةعدراسة  خلال منوذلك  الجزائر، في الفندقية المؤسسات مستوى

 في أساسا تمثلت والتي ،التطبيق هذا تحقيق إلى المؤدية المناسبة المنهجية عناصر اقتراح إلى التوصل تم وقد الجزائر،

 مدروسة إجراءات وفق وتنفيذها للجودة مناسبة تراتيجيةإس ضعوو  التسيير، ومهارات تطبيقات في التحكم كيفية

  .ومحكمة
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 والوسطى العليا الإدارات لمختلف المديرين استقصاء أسلوب علىفي دراسته الميدانية اعتمد الباحث و 

 الجودة إدارة تطبيق مسؤولية لأن ،)فنادق 5والذي بلغ عددها ( البحث ينةع قيةالفند للمؤسسات والإشرافية

 إستمارات توزيع تم مديرا 88 عددهم بلغ وقد، الأول المقام في الفندقية المؤسسة في للمديرين تعود الشاملة

 معالجة الإحصائية،إستمارة صالحة لل 38إستمارة إستبيان مجاب عنها منها  42لتتم إستعادة ، عليهم الاستبيان

  :إلى النتائج التاليةحيث تم التوصل 

 ما فضلب تطبيقه إلى السعي الاقتصادية بالمؤسسات رديج متكاملا تسييريا منهجا الشاملة الجودة إدارة تعد - 

 المؤسسة يمكن سوف الصحيح تطبيقها حالة في حيث تعويضها، يصعب وتقنيات وأساليب مبادئ من عليه يتوفر

 الجودة، دارةلإ ISO9001 مدخل مع يتعارض لا وهو، باستمرار تحسينها على العالية والعمل الجودة تحقيق من

 عليها المتفق المواصفات وفق الجودة توفير إلى خلالها من يدعو الذيو  لمواصفاته، الأخير التعديل بعد لاسيما

  ؛دوليا

 عالية مهارة تستدعي وهي غالبها، في وسةملم وغير خدمية صفة اتذ الفندقية المؤسسات في النشاط طبيعة - 

 تؤكد حيث المنافسة، بشدة تتصف ما غالبا التي الضيافة صناعة أو الفندقية بالصناعة يسمى ما ضمن لتأديتها،

 مصدرا يعد الشاملة الجودة إدارة منهج أن على الوقت ذات فيالمتوصل إليها من خلال هذه الدراسة  النتائج

 ثم البقاء، لضمان باستمرار تطويرها على ويحثها التنافسية الميزة امتلاك من لمؤسساتا تلك لتمكين متميزاّ

 يصعب مداخل من المنهج هذا عليه يتوفر ما بفضل وذلك الفندقية للبيئة الحالية التطورات وسط والنمو الاستمرار

 مما منخفضة، وبتكاليف عالية جودة ذات خدمات تقديم على القدرة اكتساب في أساسا والمتمثلة ،تعويضها

 العملاء حاجات لتلبية المحدد والزمن المناسب الوقت في التسويق وكذلك تنافسية بأسعار بيعها على يساعد

 ثقتهم سابتوإك إرضائهم إلى المؤديو  لهم العالي الإشباع تحقيق على القادرة والمنافع القيم تقديمهم على والقدرة

  ؛إليهم المنافسين ةبقي اختراق من يصعّب مما وولائهم،

 الشاملة الجودة إدارة مفهوم بتطبيق اللازم للتكّفل الجزائر في الفندقية ؤسساتواضحة للم جاهزية عدمهناك  - 

 لهذه الداخلية البيئة أو الخاصة أو العامة الخارجية البيئة مستوى على سواء البيئية المعوقات من جملة بسبب

 هذا لتحقيق الأساسية المتطلبات توفر دون حالت التسييرية المعوقات من مجموعة إلى بالإضافة المؤسسات،

  ؛المسعى

 في الفندقية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة مفهوم لتطبيق المناسبة المنهجية أن من خلال نتائج الدراسة تبين -

 المعوقات، تلك حدوث إلى يةالمؤد الأسباب إزالة على القادرة العناصر من مجموعة تحديد خلال من تتحقق الجزائر
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 في اللازم كمالتح ضرورة في تحديدا العناصر هذه تمثلت حيث المسعى، هذا بتطبيق اللازم التكّفل دون تحول التيو 

 إدارة مشروع بناء يشترطها التي المتينة والقاعدة الصلبة الأرضية يعد الذي تطبيقاته وإتقان التسيير وتقنيات مهارات

 ذهبه للقيام الجيد وإعداده ،المؤسسات ذهبه البشري العنصر وتحفيز تدريب خلال من وذلك ،الشاملة الجودة

 اتهصور تحديد من يمكنها الذي المؤسسات هذه تسيير في الاستراتيجي البعد على التركيز ضرورة ثم المهام،

 لها تضمن التي الإستراتيجية أهدافها بناء وبالتالي ،والدولي المحلي للاقتصاد السريعة التحولات وسط المستقبلية

  .والتفوق والاستمرار البقاء

 التحولات ظل في المؤسسة تنافسية وتحقيق الشاملة الجودة إدارة :)2011( عياش يدرقو دراسة  -3

  .، جامعة الجزائرالعلوم الإقتصادية، أطروحة دكتوراه في - E.NA.Dمجمّع  حالة - الإقتصادية 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري في تحقيق تنافسية  الدور الذي يلعبه تناولت هذه الدراسة

  .للموضوع المؤسسة الجزائرية كحالة تطبيقية ذةمن خلال التحسين المستمر لكافة مكونا�ا، آخوذلك ؤسسة، الم

وبعد التعرف على المنطلقات النظرية والفلسفية التي يعتمدها مدخل إدارة الجودة الشاملة بالتطرق لمختلف 

 وقبول منهج إدارة الجودة الشاملةدوره في إبراز  التغيير الثقافي كعامل لهعلى  بعدها الدراسة كان تركيز،  هنماذج

 إدارة الجودة الشاملة، منو التنافسية  كشف الرابط بين  ذلك إلى ، وتم بعدختلف الأبعاد المتعلقة بهلم التطرقوهذا ب

 نمط إداري يمكن المؤسسة من تحقيقكون أن التحولات الاقتصادية التي برزت على المستوى العالمي أسست ل

  .تها وفق مداخل جديدة يمكن أن تجسدها إدارة الجودة الشاملةتنافسي

والذي يتكون محل الدراسة  عمال ا�مع آراء استقصاء أسلوب على الباحث اعتمد قدفي دراسته الميدانية و 

، ENADع مجم يه كبرى مؤسسة اسم تحت والمنضوية بالجزائر بالمنظفات الخاصة العام القطاع شركات من

وذلك ، صالحة للمعالجة الإحصائية ستبيانرة إإستما 221تم إسترجاع  وقدعامل،  1802م بلغ عدده حيث

  :تم التوصل إلى النتائج التاليةو ، إستمارة تم توزيعها عليهم عشوائيا 283من أصل 

 يةناح من لا ا،هبنفس اإدار� قرار تمتلك أن لم تستطع لكنهاعديدة،  إصلاح حاولاتبم الجزائرية المؤسسةمرت  - 

 إلى اقرارا�جل  فيحيث كانت تخضع  ا،همحيط مع التعامل وأولويات اهدافهأ تحديد ناحية من ولا التخطيط

 ؛المركزية الوصاية

 والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات يلهتأ برامج وذلك من خلال التنافسية، مجال في بذلت ك مجهوداتكانت هنا  - 

 التقييس من ابدء متكامل جودة يكله بناء مجال في الدولة ودهج وكذا ميدا، وبرنامج الصناعية، التنافسيةو 

 ؛الجزائرية الجودة وجائزة الصناعية والملكية المطابقةو  الاعتمادو 
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 من قطب فيفي إطار نشاطها  الايزو ادةهش على مع محل الدراسةا� ووحدات شركات حصول من بالرّغم - 

 ا� تصل لم اأ� إلا ا،هأدائ تحسين من ا مكنهامم التنظيف، وادوم المنظفات قطاع وهو  الجزائرية، الصناعة أقطاب

 والسوق العالمية المحلية السوق في اوإمكانا� اهلحجم مناسبة سوقية مكانة على للحصول المطلوب المستوى إلى

 تؤكده ما ذاه، و إلى السوق الوطنية الأجانب المتعاملين بدخول القطاع ذاه اهدهيش التي المنافسة ظل في خاصة

 الجودة إدارة لتطبيق الملائمة الأرضية با�مع محل الدراسة بعد توجد لمحين توصلت إلى أنه  دراسةال نتائج 

 .ا�ال ذاه في أكبر وداتهمج بذل ضرورة يعني مما الشاملة،

      المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الشاملة الجودة إدارة دور :)2015( فاروق عزوندراسة  -4

 والتنمية الأعمال اجيستير في إدارةممذكرة ، -الجزائرية الاقتصادية اتسالمؤس بعض حالة دراسة -

  .المستدامة، جامعة سطيف، الجزائر

أجريت و إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، الدور الذي تلعبه تناولت هذه الدراسة 

إبراز دور كل من التزام الإدارة  �دف ،مؤسسة اقتصادية جزائرية 11كونة من على مجموعة متالميدانية الدراسة 

الوقاية من الأخطاء قبل و التعاون والمشاركة الجماعية، و ، ينالتحسين والتطوير المستمر و التركيز على الزبون، و العليا، 

، فة المنخفضة وميزة التميز �اكل من ميزة التكل  إستدامةوقوعها، واتخاذ القرارات بناء على الحقائق في تحقيق 

، محل الدراسةبالمؤسسات الإدارة العليا والوسطى على مجموعة من عاملي  إستمارة إستبيان 55حيث تم توزيع 

متوسط هتمام الا ليتبينوالتحليل الإحصائي،  للدراسة ةصالح إستمارة 51استمارة منها  53منها استرجع و 

الميزة التنافسية المستدامة المحققة �ا، إذ قدرا كذا بو  ،رة الجودة الشاملةؤسسات محل الدراسة بإداالمستوى للم

على طبيعة العلاقة القائمة بين إدارة الجودة الشاملة ممثلة في مبادئها بعد ذلك التعرف  وتم ،بالمستوى المتوسط

تعاون والمشاركة الجماعية، الوقاية من التزام الإدارة العليا، التركيز على الزبون، التحسين والتطوير المستمر، ال(الستة 

استمرارية ميزة (، والميزة التنافسية المستدامة بمدخليها )الأخطاء قبل وقوعها، اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

، كما تم التأكد تأكد وجود علاقة ارتباط دالة وقوية بين المتغيرينحيث ، )لمنخفضة واستمرارية ميزة التميزالتكلفة ا

  .ات محل الدراسةلإدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بالمؤسسوجود دور مهم وأثر واضح من 

الموجهة وأثرها على الأداء إدارة الجودة الشاملة ): 2018( عبد الرحمن معالي عباس الشريفدراسة  -5

، -)المصانع العاملة بولاية الخرطوم دراسة على عينة من(الدور المعدل للثقافة التنظيمية  -المؤسسي 

  .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، الفلسفة في إدارة الأعمالأطروحة دكتوراه 



  

  

  ي  

 

 على التنظيمية الثقافة أثر كذاو  المؤسسي، الأداء على الموجهة الشاملة الجودة إدارة أثر الدراسة هذه تناولت

 في التنظيمية الثقافة دور على لتعرففقد هدفت إلى ا المؤسسي، الأداءو  الموجهة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة

، حيث تم الإعتماد في الدراسة الميدانية المؤسسي والأداء الشاملة الجودة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة تعديل

إستمارة  256توزيع عمال مجموعة من المصانع العاملة بولاية الخرطوم بالسودان، وتم  آراء استقصاء أسلوب على

وهي صالحة للدراسة  منها 216 استرجاع تم ،مجموعة من عاملي المصانع المشكلين لعينة الدراسةعلى إستبيان 

 الموجهة الشاملة الجودة إدارة بين إيجابية علاقة وجودوتم التوصل من خلال الدراسة إلى  ،والتحليل الإحصائي

 والأداء الموجهة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة في) التنظيمية الثقافة( عدلالم للمتغير أثر وجود، و المؤسسي والأداء

 فيما خاصة محل الدراسة المصانع أداء على الكبير وأثرها الموجهة الشاملة الجودة إدارة أهمية إضافة إلى المؤسسي،

 إدارة بين العلاقة ليتعدأثر في  تنظيميةال لثقافةل أنتبين أيضا  كما ،ءالعملا ورضا الإنتاجيةو  الربحية بجوانب يتعلق

  .المؤسسي والأداء الموجهة الشاملة الجودة

ودورها في ابتكار القيمة للشركات  الأزرق المحيط إستراتيجية ):2015( مهند سعيد عمرودراسة  -6

  .فلسطين ،الخليلمذكرة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة  ،تسويق الحواسيب الفلسطينية العاملة في مجال

والتقليص،  ،الاستبعاد(الدراسة إلى التعرف على استراتيجية المحيط الأزرق بأبعادها الأربعة هذه هدفت 

لدى الشركات العاملة في مجال تسويق الحواسيب في للعميل ودورها في ابتكار القيمة للشركة و ) والزيادة، والابتكار

جميع العاملين في الشركات السبعة  فينهج الوصفي التحليلي المالتي تمت وفق مجتمع الدراسة  وتمثل ،فلسطين

 عدد حيث بلغ عالمية، لشركات ، والحاصلة على وكالات في فلسطين الكبرى العاملة في مجال تسويق الحواسيب

تم توزيع  باو مستج 226تم اختيار عينة عشوائية بسيطة مكونة من عاملا، ليمسؤولا و  533 المستجوبين

 .تبيان عليهمإستمارات الإس

 : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

بأبعادها الأربعة بدرجة  الشركات الفلسطينية العاملة في مجال تسويق الحواسيب تطبق استراتيجية المحيط الأزرق - 

  ؛عالية جدا في نشاطها

كمتغير مستقل، وبين  عادها الأربعةوجود علاقة ارتباطية طردية وقوية بين تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق بأب - 

  ؛ابتكار القيمة للشركة وللزبون معا كمتغير تابع

وتحقيق القيمة للشركة  وجود دور بدرجة عالية جدا لتطبيق استراتيجية المحيط الأزرق بأبعادها الأربعة في ابتكار - 

  ى؛والزبون معا، ولكل منهما على حد
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ى الشركات الفلسطينية العاملة في مجال تسويق الحواسيب في فلسطين وجود دوافع قوية وبدرجة عالية جدا لد - 

وجاءت الدوافع المتعلقة بالزبائن في المرتبة الأولى من بين  ،لتبني وتطبيق استراتيجية المحيط الأزرق بأبعادها الأربعة

بالسوق، ثم الدوافع المتعلقة  تلاها الدوافع المتعلقة بالمنافسة والمنافسين، ثم الدوافع المتعلقة ،مجموعات الدوافع

  .أن جميع الدوافع كانت موجودة بدرجة عالية جدا معبالموارد، 

 شركات لدى الأزرق المحيط إستراتيجية تبني مدى ):2017( الحوراني محمد موسى يوسفدراسة  -7

ستير في إدارة مذكرة ماجي ،المستدامة التنافسية الميزة تعزيز في ودورها غزة قطاع الغذائية في الصناعات

  .فلسطين ،الجامعة الإسلامية بغزةالأعمال، 

 الغذائية الصناعات شركات لدى الازرق المحيط تيجيةاإستر  تبني مدى على التعرف إلى سةراالد هذه هدفت

 تامؤشر توفر  مدى استكشاف خلال من وذلك، المستدامة التنافسية الميزة تعزيز في ودورها غزة قطاع في

 التنافسية الميزة أبعاد على وتأثيرها )الاستبعاد، التقليص ،الزيادة ،الابتكار( في المتمثلة الأزرق يطالمح إستراتيجية

 .)الابداع الكلفة، المرونة، المنظمة، كفاءة المنظمة، فاعلية للزبائن، الاستجابة المنتج، جودة( في المتمثلة

 سةاالدر  مجتمع نتكوّ حيث  ،كلة الدراسةمش وتحليل وصف في التحليلي الوصفي المنهج إستخدام تم وقد

 تعمل شركة 40 عدد من )العمليات راءومد الانتاجمدراء و  التسويق ءاومدر  الشركاتراء مد( موظف 120 من

 إسترداد تم ،البيانات لجمع رئيسية كأداة الإستبانة استخدام تم وقد ،بفلسطين غزة قطاع في الغذائية الصناعات في

 وموافقة ملحوظ إهتمام يوجد بأنه سةراالد أظهرت وقد، واحدة تم توزيعها 120ن أصل م منها إستبانة  101

 علاقة توجد كما الأزرق، المحيط تيجيةاإستر رات مؤش تطبيقتوفر و  على الغذائية الصناعات شركات قبل من كبيرة

 منفردةً  �اابمؤشر  الأزرق المحيط تيجيةإسترا تؤثر كذلك المستدامة، التنافسية والميزة الأزرق المحيط تيجيةاإستر  بين قوية

 ،للزبائن الاستجابة ،الكلفة ،المرونة ،الابداع ،المنتج جودة( التنافسية الميزة أبعاد على )التقليص، الزيادة، الابتكار(

  .تأثير له يوجد فلا الاستبعاد مؤشر أما ،)المنظمة فاعلية ،المنظمة كفاءة

أثر استراتيجية المحيط  ):Mohammad Tariqul Islam )2017و  Samsul Alamدراسة  -8

  .مراجعة الأدبيات نحو منطق التنفيذ :الأزرق على الأداء التنظيمي

Impact of Blue Ocean Strategy on Organizational Performance: A literature 

review toward implementation logic, IOSR Journal of Business and Management, 

Vol 19, N°1, version 3. 

 داءالأ على وتأثيره زرقالأ المحيط ستراتيجيةلا العام السيناريو إظهار في الدراسة لهذه  الرئيسي الهدف تمثل 

 لإنشاء طار عملإ للمستخدمين توفر التي الأزرق المحيط استراتيجية ، حيث قامت بتحديد خصائصالتنظيمي
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 قيمة إنشاء إلى الحالية المنافسة من مسيري المنظمات نظر وجهات وتحويل ،عليها متنازع غير سوقية مساحة

 استراتيجية مع تهامقارنه الإستراتيجية و هذ تاريخ ، وتم التطرق في هذه الدراسة كذلك إلىجديد وطلب مبتكرة

  .ها على مستوى المنظمةتطبيقواحتياطات  وأهميةإلى منهجية  بالإضافة ،الأحمر المحيط

 في تطبيقها تم إذا داءالأ على إيجابي بشكل تؤثر وأظهرت نتائج الدراسة أن إستراتيجية المحيط الأزرق

المنظمات لتحليل وتشخيص معمق باستعمال الأدوات من خلال إجراء هذه  ، وذلكبشكل صحيح المنظمات

 ملاءمة مدى لمعرفةالعملية وأطر العمل التحليلية التي تقترحها هذه الإستراتيجية، وبالأخص قبل الشروع في التنفيذ 

 .لمنظمة وظروفهاا إلى خصائص بالنظرهذه الإستراتيجية 

دراسة -محيط الأزرق على الميزة التنافسية أثر تطبيق إستراتيجية ال ):2018( وعد جرجنازيدراسة  -9

  .الجامعة الإفتراضية السورية، مذكرة ماجيستير في إدارة الأعمال،  - ميدانية في المصارف الخاصة في حماه

هذه الدراسة إلى تحديد أثر تطبيق استراتيجية المحيط الأزرق على الميزة التنافسية للمصارف الخاصة  تدفه

أبعاد استراتيجية المحيط الأزرق المتمثلة في توفر ، وذلك من خلال استكشاف مدى يابسور العاملة في حماه 

الكلفة، الجودة، المرونة، (ة في وتأثيرها على الميزة التنافسية بأبعادها المتمثل) الاستبعاد، الزيادة، التقليص، الابتكار(

 ).، الإبداعالتسليم

وتم تحديد  ،ة في مدينة حماه والمكونة من خمسة مصارفتألف مجتمع الدراسة من المصارف الخاصة العامل

 ،)سوريالبنك البركة و بنك بيبلوس سوري، و هذه المصارف هي بنك بيمو السعودي الفرنسي، (ثلاثة مصارف 

وأما عينة الدراسة فقد اشتملت على الأفراد العاملين في هذه المصارف من مدراء ورؤساء الأقسام ومعاونيهم 

 إستمارة 50استعيدت منها ، ياناستمارة استب 55تم توزيع و ، موظفا 55، حيث بلغ عددهم داريينإوموظفين 

  .صالحة للدراسة والتحليل الإحصائي منها 48

خلصت الدراسة إلى أن هناك علاقة ارتباط موجبة وأثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد استراتيجية المحيط الأزرق و 

وكان أكبر  ،في تحقيق الميزة التنافسية في المصارف الخاصة العاملة في حماه )كارالاستبعاد، التقليص، الزيادة، الابت(

  .بعد الزيادة بالمرتبة الأخيرة ليأتي ،التقليصبعد التأثير بعد الابتكار و  درجة ثم تلاه من حيث ،تأثير لبعد الاستبعاد

في تحقيق جودة دور استراتيجية المحيط الأزرق  :)2019( يوسف أبو عوني إيماندراسة  -10

الجامعة ، مذكرة ماجيستير في إدارة الأعمال، الخدمات التمويلية في البنوك الإسلامية العاملة في فلسطين

  .فلسطين ،الإسلامية بغزة
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لتعرف على دور استراتيجية المحيط الأزرق في تحقيق جودة الخدمات التمويلية في البنوك إلى اهدفت الدراسة 

البنك (ن مجتمع الدراسة من موظفي البنوك الإسلامية في فلسطين فلسطين، حيث تكوّ الإسلامية العاملة في 

موظف، وتم  220العاملين في قسم التمويل، والبالغ عددهم  )البنك الاسلامي العربيو الإسلامي الفلسطيني، 

توزيع  ليتم، الدراسةفي هذه  أسلوب العينة العشوائية المنتظمةوالإعتماد على  المنهج الوصفي التحليلي اماستخد

 .استبانة 132 منها بلغ عدد الاستبانات المستردة ستبانةإ 140

استراتيجية المحيط الأزرق كان بدرجة  على توفر مؤشراتالمبحوثين  موافقةوتوصلت الدراسة إلى أن مستوى 

درجة مرتفعة أن مستوى إجابات المبحوثين حول جودة الخدمات التمويلية كان بكما ،  % 77,4مرتفعة وبلغ 

، كما بينت الدراسة وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحصائية بين استراتيجية المحيط % 81,2وبلغ 

وجودة الخدمات التمويلية في البنوك ) الاستبعاد، التقليص، الزيادة، الابتكار(محاورها مؤشرا�ا أي ميع بجالأزرق 

الزيادة ( وهماستراتيجية المحيط الأزرق إأبعاد لبعدين من لة إحصائية دلاذو وأظهرت النتائج وجود أثر  ،الإسلامية

من التباين الكلي في جودة % 58حيث أن هذه الأبعاد فسرت  ،على جودة الخدمات التمويلية )والاستبعاد

  . الخدمات التمويلية

  :حدود الدراسة

  :تمثلت حدود الدراسة فيما يلي

الدور الذي يلعبه تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تبني  عرفةلمجاءت الدراسة : الحدود الموضوعية -أ

 :؛ وتنطوي الحدود الموضوعية تحت هذا النموذجالأعمال اتالإستراتيجيات التنافسية الحديثة في منظم
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، مةتقتصر الدراسة على مجمع صيدال لصناعة الأدوية، ويقع مقره الرئيسي بالجزائر العاص :المكانية الحدود -ب

  .وله فروع ووحدات ومراكز بحث ومصانع تابعة له بولايات جزائرية

  .2020 سنة خلال ميدانيا سةاالدر  تطبيق تم :الزمانية الحدود -ج

  :الدراسة هيكل

إلى ثلاثة فصول؛ فصلين نظريين وفصل تطبيقي، سبقتهم مقدمة وتبعتهم خاتمة كما قسمت الدراسة 

   : يلي

  لها؛المحددة والأطر العناصر المنهجية و  لدراسةوجاءت للتعريف با :مقدمة -

تطرقنا فيه للمتغير المستقل وهو إدارة الجودة الشاملة، وذلك بالتأصيل النظري للجودة وإدارة و  :الأول الفصل -

الجودة الشاملة ومختلف مبادئها وأدوات ومراحل تطبيقها، إضافة إلى تبيان علاقتها بالمواصفة القياسية الدولية 

  ؛ ISO9001 ام إدارة الجودةلنظ

تناولنا فيه المتغير التابع وهو الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، وذلك بالتأصيل النظري لمفهوم و : الثاني الفصل -

الإستراتيجية، والتفرقة بين المدخلين أو المنظورين التقليدي والحديث للتفكير الإستراتيجي التنافسي، ليتم بعد ذلك 

ستراتيجية تنافسية حديثة بالإحاطة بمفهومها ومختلف المفاهيم المتعلقة �ا، إضافة يجية المحيط الأزرق كاإسترات تناول

توضيح العلاقة بين تبني منظمة الأعمال  إلى التطرق إلى مبادئ صياغتها وكذا تنفيذها، كما تم في الأخير

  ؛الشاملة الجودة تطبيقها لمبادئ إدارةو تنافسية الحديثة للإستراتيجيات ال

الجزائر، كما تم  واقعها فيالتطرق إلى واقع الصناعة الدوائية على مستوى العالم و  هوتم في: الثالث الفصل -

ومختلف الجهود المبذولة من طرفها لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة  ،التعريف بمنظمة الأعمال محل الدراسة

لمنظمة الأعمال محل  ميدانية دراسةهذا الفصل أيضا  تضمنا كم ،وتبنيها للإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 فيالتعرف وتحليل آراء عمالها حول الدور الذي يلعبه تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة �ا من خلال  الدراسة

  . تبنيها للإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 .وآفاق الدراسة إلى مقترحاتإضافة  ،النتائج التي تم التوصل إليها مختلف معوتج :خاتمة -
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 تمهيد

 ،عملائها ارض لتحقيق الأعمال اتنظمم تستخدمها التي الحديثة داخلوالم المفاهيم أهم من الجودةتعتبر 

مدخل حديثا هدفه الأساسي تحقيق رضا العملاء من خلال فلسفة ومنهجا إداريا الشاملة  الجودة إدارةوتعتبر 

 من نظمات الأعمال تطبيقهالم يمكن التي والمبادئ الأفكار من مجموعة على الشاملة الجودة قوم إدارةتو الجودة، 

في ظل المنافسة الشديدة السائدة وعولمة الأسواق وتطور وذلك تعزيز مكانتها في السوق، و  تحسين أدائها أجل

 .لوجيات الإعلام والإتصالتكنو 

 إدارةمفهوم و  ،الجودة وأهمية مفهوم من لكل النظرية الأطر مختلف إلى وتتطرق الدراسة في هذا الفصل

تطرق تها في منظمات الأعمال، كما تطبيق مختلف روادها ومبادئها وأدوا�ا ومراحل وصعوباتو  ،الشاملة الجودة

وعلاقته بتطبيق إدارة الجودة  ISO9001إلى تطبيق نظام إدارة الجودة المتوافق مع المواصفة القياسية الدولية 

  .الشاملة
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  التأصيل النظري للجودة: المبحث الأول

لکسب تعتبر الجودة العالية للمنتجات والخدمات من أهم المداخل التي تنتهجها منظمات الأعمال اليوم   

ضمن بقائها ت من أجل أنوهذا  ،حصص لها في الأسواق المحلية والعالمية في ظل المنافسة المحتدمة التي تعيشها

ونحاول من خلال هذا المبحث من دراستنا الوصول إلى مفهوم  ،وكذا نموها وتوسعها نشاطهافي واستمراريتها 

  .فلسفتهامراحل التطور التاريخي لالجودة وأهميتها وتحديد 

 مفهوم الجودة : المطلب الأول

 مختلف أبعادنذكر وبعدها  ،نحاول توضيحهثم  ،للإحاطة بمفهوم الجودة نتطرق أولا لنشأة هذا المفهوم 

  .جودة المنتجات سواء كانت سلعا مادية أو خدمات

  الجودةمفهوم نشأة  :أولا

 حديثة وفلسفات مفاهيم من وما رافقهاالجودة في منظمات الأعمال  اإليه وصلت تيال المكانة المرموقة إن 

 أقدم وتنسب، عبر التاريخ مكان في مختلف الحضارات القديمة للجودةبل كان  الحالي،نا عصر  وليدة تكن لم

 إذ ،"حمورابي" ملوكها حكم أول إبان البابلية الحضارة في الميلاد قبل عشر الثامن القرن إلى بالجودة الاهتمامات

 سلعة مما يتاجر به من ناقص القيمة أو جيد غير هو ما يقدم من على أوجب التجارة يخص قانونا قوانينه ضمت

 المصريين قدماء تأكيد إلى الميلاد قبل عشر الخامس القرن في التاريخية الوقائع ، كما تشيرهبإصلاح القيام دمةخ أو

  1.الأهرامات تشييد في بالجودة الالتزام واشتراط القديمة المصرية المعابد جدران بناء ودهان في الجودة على

 أن رغمف، البشرية على فجره بزوغ منذإتقانه  العمل وضرورة قيمة علىأكد  الحنيف الإسلامي الدينو  

 إلى تشير والأدلة الشواهد كل أن إلا العشرين، القرن بداية مع بدأ بالجودة الاهتمام إلى أن يشير المعاصر الأدب

صلى االله عليه - محمد  المصطفى الرسول وسيرة الكريم والقرآن ،ا�ال هذا في الأوائل الرواد كانوا أن المسلمين

فالإسلام دين الإجادة والإتقان والنفع ، 2ذلك في الرواد المبدعين كانوا المسلمين أن على دامغة شواهد - وسلّم

م لها وعلى الرغم من إنفراد الغرب بصياغة أسس الجودة وفق الفهم المادي، إلاّ أن الإسلام قدّ  والجزاء الأوفى،

لا يمكن تناول هذا المفهوم بمعزل عن حياة ا�تمع المنبثقة أساساً من التوجيه  حيثاعتبارياً قبل أربعة عشر قرناً، 

مُؤْمِنٌ فَـلَنُحْيِيـَنَّهُ حَيَاةً طيَِّبَةً وَلَنَجْزيَِـنـَّهُمْ أَجْرَهُمْ بأَِحْسَنِ  وْ أنُْـثَىٰ وَهُوَ مَنْ عَمِلَ صَالحِاً مِنْ ذكََرٍ أَ "في قوله تعالى الرباني 

                                                           
دراسة حالة عينة من المؤسسات  -دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية شرف الدين زديرة،  1

  .7، ص2017، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، الاستشفائية
  :نقلا عن، 11/05/2019، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  2

  /https://fr.scribd.com/document/2422724 الشاملة-الجودة-ادارة
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، إذ تصف الآية الكريمة الإطار العام لممارسات الجودة في ا�تمع وفي )97النحل، الآية سورة ( "مَا كَانوُا يَـعْمَلُونَ 

  . 1كافةا�الات  

  : 2نذكر منها ما يلي ،وقد عبرِّ عن مضامين الجودة في النصوص القرآنية في أكثر من موقع  

سورة يوسف، الآية ( "قاَلَ اجْعَلْنيِ عَلَىٰ خَزاَئِنِ الأَْرْضِ إِنيِّ حَفِيظٌ عَلِيمٌ " :إجادة العمل وفق صيغة الحفظ والعلم - 

 ؛)55

رَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ " :والتأهيلإحسان العمل وإجادته وفق القوة والأمانة  - قاَلَتْ إِحْدَاهمُاَ ياَ أبََتِ اسْتَأْجِرْهُ إِنَّ خَيـْ

  ؛)26سورة القصص، الآية ( "الْقَوِيُّ الأَْمِينُ 

 ذِي أتَـْقَنَ كُلَّ شَيْءٍ الَّ  صُنْعَ اللَّهِ  وَهِيَ تمَرُُّ مَرَّ السَّحَابِ وَتَـرَى الجْبَِالَ تحَْسَبُـهَا جَامِدَةً " :الدقة في القياس والتقدير - 

راً يَـرهَُ "، )88سورة النمل، الآية ( "إِنَّهُ خَبِيرٌ بمِاَ تَـفْعَلُونَ   "وَمَنْ يَـعْمَلْ مِثـْقَالَ ذَرَّةٍ شَر�ا يَـرهَُ  ،فَمَنْ يَـعْمَلْ مِثـْقَالَ ذَرَّةٍ خَيـْ

 ؛)8و  7سورة الزلزلة، الآيتين (

رْ فيِ السَّرْدِ وَاعْمَلُوا صَالحِاًأَنِ اعْمَلْ سَا" :إجادة الصنع-    )11سورة سبأ، الآية ( "إِنيِّ بمِاَ تَـعْمَلُونَ بَصِيرٌ  بغَِاتٍ وَقَدِّ

لا تجعل الدرع سميكاً فيصعب على المقاتل حمله  يعني أن "قدّر في السرد"والسابغات هي الدروع، والأمر الرباني 

 ؛ولا خفيفاً بحيث لا يقاوم الضربات

سورة ( "إِنَّ الَّذِينَ آمَنُوا وَعَمِلُوا الصَّالحِاَتِ إِنَّا لاَ نُضِيعُ أَجْرَ مَنْ أَحْسَنَ عَمَلاً " :على أساس الجودة التحفيز - 

 .)30الكهف، الآية 

وعلى السياق نفسه يأتي تأكيد السنة المطهرة في عديد المواقف والأحاديث التي أعطت وصفاً للإجادة   

حْسَانَ عَلَى كُلِّ شَيْءٍ " -صلى االله عليه وسلّم- رسول االله محمد فقد قال  ،والإحسان      وقال  "إِنَّ اللَّهَ كَتَبَ الإِْ

، وَلَكِنْ وَطِّنُوا وَإِنْ ظلََمُوا ظلََمْنَا إِنْ أَحْسَنَ النَّاسُ أَحْسَنَّا تَـقُولُونَ  لاَ تَكُونوُا إِمَّعَةً "  - صلى االله عليه وسلّم- 

يتضمن معنى التمام والإكمال هنا فالإحسان  ،3"وَإِنْ أَسَاءُوا فَلاَ تَظْلِمُوا حْسَنَ النَّاسُ أَنْ تحُْسِنُوانْ أَ إِ  أنَْـفُسَكُمْ 

كما  ،4وبذلك تكون الجودة مظهرا من مظاهر الإحسان وثمرة من ثماره ،وفعل الشيء الجيد وإخلاصه الله عز وجل

مَن "وقوله  "إنَّ االلهَ يحُِبُّ إذا عمِلَ أحدكُمْ عملاً أنْ يتُقِنَهُ "بإتقان العمل في قوله  - صلى االله عليه وسلّم- أوصى 

                                                           
: ، نقلا عن2019/05/04، 11ص ،2018جوانب نظرية وتجارب واقعية،  إدارة الجودةالجبوري، ميسر إبراهيم  1

https://www.researchgate.net/profile/Moyassar_Aljuboury2/publication/322635517_adart_aljwdt/links/5a65a95aaca

272a1581fb806/adart-aljwdt    
2

  .12-11ص ص  ،نفس المرجع السابق 

  .12، ص2012، ا�موعة العربية للتدريب والنشر، مصر، قبل أن تكون تطبيقا...إدارة الجودة الشاملة فلسفة وفكرمحمود عبد الفتاح رضوان،  3

  .21، ص2018، دار النشر الجامعي الجديد، الجزائر، -مفاهيم وتطبيقات-إدارة الجودة الشاملة محمد فلاق،  4
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والإتقان هنا يستدعي من المرء أن يؤدي عمله على أكمل وجه وأن يسعى للوصول به إلى مرحلة " غشَّنا فليسَ منَّا

  .1ريط أو غش أو خداعالكمال الإنساني بحيث يقوم بالعمل بكل تفاصيله دون تقصير أو تف

إسهامات المفكرين والعلماء الغربيين فيما يتعلق بالفكر الإداري بدءا من اعتبرت  وفي العصر الحديث،

"Fredrick Taylor " ،وجهوده في صياغة النظرية العلمية التي ركزت على العمل وتحسين أدائه   

صاحب النموذج الوظيفي للإدارة الذي اهتم بالجانب الهيكلي وبتقسيم العمل وتوزيع  "Henri Fayol"و

، لعلاقات الإنسانية التي ربطت بين زيادة الإنتاجية والروح المعنوية للعاملينلة تونظري" Elton Mayo"و ،المهام

 الجودة في مفاهيم حدث الذي التطور من مهما جانبا اعتبرت ،الصناعية الثورة أحدثتها التي المهمة لنتائجاو 

 بداية للرقابة على الجودة في "Shewhart"الإحصائي  العالم قدمه الذي المهم التطوير أما ،2وفلسفتها

لازالت  والتي الحديث بمفهومها الجودة لمرحلة الحقيقية العلمية البداية، فقد اعتبر الماضي من القرن العشرينات

 ,Feigenbaum, Juran, Deming على غرار الرواد سهاماتلإ كان والتي الآن، حتى مستمرة

Taguchi, Ishikawa, Crosby وطرح 3اوأدوا� فلسفا�ا وصياغة تشكيل في كبير أثر ،

"Deming" -لق تلم  لكنها، الولايات المتحدة الأمريكيةفي فلسفاته وأدواته بداية  - وهو أكبرهم إسهاما

اهتم اليابانيون بتلك  ،1931وعندما انتقل إلى العمل خبيرا في إحدى الشركات اليابانية منذ سنة  اهتماما هناك،

التي و  ،وحولوها إلى تطبيق عملي وحققوا من خلالها ما يسمى بمعجزة الجودة اليابانيةالتي حملها لهم الأفكار 

في الجودة بدأت بوادر الاهتمام ب ، عاماوبعد ثلاثين، 4تشكلت معالمها منذ بداية الخمسينيات من القرن الماضي

نسبة كبيرة الولايات المتحدة الأمريكية، وذلك بسبب التغيرات التي طرأت منذ الثمانينات، فقد كانت أمريكا تنتج 

التي  يةاليابانالشركات  على رأسهالصالح المنافسة الأجنبية  اوبدأت هذه النسبة تنخفض تدريجي ،ج العالميا نتالإ من

على الكثير من الأسواق التي كانت  مما سمح لها بالإستيلاءبدأت بتقديم سلع ذات جودة عالية وبأسعار أقل، 

تبني وتبعتها شركات من باقي دول العالم إلى الشركات الأمريكية  دأبت ينومنذ ذلك الح ،تسيطر عليها أمريكا

  .5في القطاعين الصناعي والخدماتيالأعمال  اتمنظمبرامج الجودة الشاملة باعتبارها من ضروريات نجاح 

                                                           
  .22ص، مرجع سبق ذكرهمحمد فلاق،  1
، دار الحامد -والخدمية الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السلعية- TQMإدارة الجودة الشاملة ، أحمد بن عيشاوي 2

  . 19، ص2013والتوزيع، الأردن، للنشر 
  .4، صمرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  3
  .20، صمرجع سبق ذكره، أحمد بن عيشاوي 4

5
، دار المسيرة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات إدارة الجودة الشاملة، محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان 

  .44، ص2006الأردن، ، للنشر والتوزيع
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 مفهوم الجودة :ثانيا

 ،ينتخصصالمبراء و الخيئات و الهالعديد من  توصل إليه كيفما اقبل التطرق إلى مفهوم الجودة إصطلاح  

  .لغويمن الجانب ال الجودةنتطرق أولا إلى 

  لغة -1

ومنه " ادَ جَ "د من كل شيء خلاف الرديء، وفعلها والجيّ  ،"ودجُ "في اللغة إلى " ودةجَ "يرجع أصل كلمة   

وعليه فالجودة تنصب  ،، أي أتي بالجيد منهأو العملد، وأجاد القول دا فهو جيّ ه جيّ يرَّ ودة وأجاد، أي صَ جاد جَ 

   . 1على الكيفية والصفة في الشيء

 وأطبيعة الشيء  ويقصد �ا، " "Qualitiesكلمة  ودة باللاتينية بأ�ا مشتقة منوتعرف كلمة جَ   

 .2الشخص ودرجة صلاحه

  .3ز وأفضليتهبأ�ا درجة التميّ  Oxfordويعرفها قاموس   

متياز ودرجة تفوُّق يمتلكها شيء ماإعلى أ�ا صفة أو درجة  Websterكما وردت في قاموس   
4.  

  اصطلاحا -2

وجهات منطلقات و ويعود هذا الاختلاف لاختلاف  ،وردت تعريفات عديدة ومختلفة لمصطلح الجودة   

   :ما يلي نذكرمن بين هذه التعريفات نظر أصحا�ا، و 

والهندسة  التسويقمن  المتأتيةالخدمة و   صائص المنتجلخ المزيج الكلي على أ�االجودة  Feigenbaum يعرف - 

  ؛5الاستخدام عند توقعات العملاء المنتج والخدمةيلبي  هي من خلالذوال ،والتصنيع والصيانة

 لا يمكن الحكم على منتج ما، ف6الجودة بأ�ا تلبية الحاجات الحالية والمستقبلية للمستهلك Demingعرف و  - 

  ؛موتوقعا�المستهلكين حاجات أنه جيد إذا لم يلبي  ما

                                                           
للطباعة والنشر والتوزيع، السعودية،  دار عالم الكتب ،إتجاهات معاصرة في إدارة المؤسسات التعليمية محمد صبري محمود، السيد السيد البحيري، 1

  .7، ص2009

، 2012دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال بين النظرية والتطبيق، ، وآخرونمحمود حسين الوادي  2

  .19ص
3
  .19، ص2014دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، المصرفية، إدارة الجودة الشاملة في الخدمات ، وآخرون محمود حسين الوادي 

4
  .21، ص2014للنشر والتوزيع، الأردن،  دار المعتز، )الإيزو(معايير  - إدارة الجودة الشاملة عبد االله حسن مسلم،  

5 Shailendra Nigam, Total Quality Management: An Integrated Approach, EXCEL BOOKS, India, 2005, p9. 

6 John S.Oakland, Total Quality Management -Text with cases, 3rd edition, Butterworth-Heinemann 

publications, USA, 2003, p4. 



اطر اي ا دارة ادة ا                                                  ا اول                

 

 

7 
 

أن السلعة أو أي  ،1تلبية حاجات العملاء�دف  بأ�ا الملائمة للاستخدامJuran الجودة عند عرف تکما  - 

 ؛وتحقق له الغرض من شرائهاملائمة لاستخدام العميل  عالية عندما تكون الخدمة تكون ذات جودة

م منتِج السلعة أو مقدِّ أي أن  ،2أو المعايير أو المواصفاتالمطابقة مع المتطلبات هي  Crosby والجودة عند - 

، حينئذ نعتبر مسبقاالتي تم وضعها والتصميمات  واصفاتمع الم السلعة أو الخدمةهذه بمطابقة  يلتزم عندماالخدمة 

  ؛ذات جودة عالية هذه السلعة أو الخدمةأن 

اها               ير  ذات السياقفي و ، 3يةكلفة داخلتعلى أ�ا الإشباع التام لاحتياجات المستهلك بأقل  Bank راهاوي - 

Dean & Evans  هنا  كونأي أن التركيز ي ،4يفوق هذه التوقعاتما تحقيق أ�ا تلبية توقعات المستهلك أو

   .المنتجهذا تخفيض سعر ب قد تسمحبأقل تكلفة أو ما يفوقها وذلك المستهلك  توقعاتقق طرح منتج يحعلى 

رغم أ�ا  بينهافيما اختلافات واضحة  وجود للجودةالسابقة  اتمن خلال استعراض التعريفنلاحظ   

 تعريفات الجودة ضمنأول من قام بتصنيف  Garvenيعتبر و  ،تكمّل بعضها البعض ولا تتنافى فيما بينها

 :5وتتمثل هذه المداخل فيما يلي ،مداخل فكرية رئيسية

 ،حتى قبل تجربته جودة المنتج من عدمه تمييزالمستخدم ستطيع ي، بحيث زالجودة تعني التميّ أي أن : التفوق -أ

ويعتمد هذا التمييز على إدراك وحس المستخدم بحيث يشعر بالمنتج بأنه ذو جودة عالية أو العكس مقارنة بما 

  ؛6عهده من منتجات أخرى

 أو هكوناتمالفروقات في كميات بعض  ن خلالممنتج ما ودة ج حيث تحدد :الاعتماد على المنتج -ب

  ؛الرديئة الجودة ينعم أو أقوى من المنتج ذأصلب أو أيكون  فالمنتج ذو الجودة العالية ،صفاته

 على تلبية تهقدر و  ،ستخداملإالمنتج ل ملائمة تتحدد حسب درجةهنا الجودة ف :الاعتماد على المستخدم -ج

  ؛هستخدمين لتوقعات واختيارات الم

                                                           
1 Moyassar Ibraheem Ahmed Aljuboury, A comparative study of Deming's and Juran's total works: 

changing the quality culture towards Total Quality Management, Retrieved 05/01/2019, from Researchgate: 

https://www.researchgate.net/publication/319880587_A_comparative_study_of_Deming's_and_Juran's_total_wo

rks_changing_the_quality_culture_towards_Total_Quality_Management  
2Adrian Wilkinson & al., Managing with Total Qualuty Management Theory and Practice, Macmillan Press 

LTD, England, 1998, p8. 
  .19، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفية، وآخرون محمود حسين الوادي 3
حول إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء بحث مقدم خلال الملتقى الوطني إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها في مؤسسات التعليم العالي، دربال أمنة،  4

  .6، ص2010المؤسسة، جامعة مولاي الطاهر بسعيدة، الجزائر، 
  .18ص، 2009ترجمة هند رشدي، كنوز للنشر والتوزيع، مصر،  ،أسس ومبادئ وتطبيقات-إدارة الجودة الشاملة ديمينج، روبرت هاغستروم، .د 5

  .20، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفية، وآخرون محمود حسين الوادي 6
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التي تم  هتصميم درجة مطابقة المنتج لمواصفاتتتحدد بهذه الحالة  فيالجودة ف :الاعتماد على التصنيع -د

  ؛وضعها

 عميلقدم للي الذي وههذا المدخل  أصحابحسب من حيث الجودة أفضل منتج  :الاعتماد على القيمة -ه

تصميم أثناء  تضمنيجب على المنظمات أن لذلك  ،بأقل سعر ممكنمن منافع  أقصى ما يمكنأو المستخدم 

  .1هتكاليفانخفاض وتضمن في نفس الوقت  ،أو المستخدم عميلللمنتجها تحقيقه لأكبر قدر ممكن من المنافع 

ثلا م، فيختص �ا عن بقية المداخل نقاط قوة هالجودة ل تعريفمن مداخل  مدخلكل يتضح لنا أن    

 التأكيد على الكفاءة والإنتاجية في مجال التصنيع منهفي وفعالية الجودة كمطابقة للمعايير يعتبر أكثر أهمية دخل م

من الصعب جدًا قياسها أو  قأو تفوّ  كامتيازمثلا  الجودة ف ،نقاط ضعف مدخلكل ل أن كما ،الخدمات مجالفي 

في  ،راء العملاءلآ هإهمال ا يعنيعلى الإنتاج مإلى التركيز الداخلي  للمعايير الجودة كمطابقةمدخل ويميل ، تشغيلها

 .2تكلفة القياسالتعقيد وارتفاع عاني من الصعوبة و يالجودة كتلبية لتوقعات العملاء غالباً ما مدخل حين أن 

عن مفهومها لدى المستهلك،  عموماج يختلف ما سبق يتضح أن مفهوم الجودة لدى المنتِ في تمعنا  وإذا  

  :هذا الاختلافوفيما يلي بيان 

ثلاث  من خلال عبالنسبة للمنتِج أو المصنِّ ج المنتَ جودة  تتحدد :عج أو المصنِّ مفهوم الجودة لدى المنتِ  -1

والجودة  ،بجودة التصميم االجودة كما يتم تحديدها في تصميم المنتج وهو ما اصطلح على تسميته وهي جوانب،

بجودة الإنتاج، والجودة كما تظهر عند الاستعمال الفعلي للمنتج  وسميتالتي تتحقق خلال العملية الإنتاجية 

  .بجودة الأداء سميتبواسطة المستهلك والتي 

وقد  ،موسة في تصميم المنتجبعض الخصائص المعينة الملموسة وغير الملتوفر وتتمثل في  :التصميمجودة  -أ 

حيث ترتبط ، 3أو عمال أكثر مهارة معدات أدقّ  ارتفاع مستوى جودة التصميم مادة خام أفضل أويتطلب 

  .4المنظمةعملية تصميم المنتج بالقدرات المادية والبشرية والتكنولوجية المتوفرة لدى 

هو ما و  ،وهي التي ترتبط بشكل مباشر بقدرة السلعة على القيام بالوظيفة المتوقعة منها :جودة الأداء -ب

رضي تحت ظروف مقدرة السلعة على أداء  ايقصد �التي بدرجة الاعتمادية أو الجدارة  تهاصطلح على تسمي

                                                           
دار روابط للنشر وتقنية  ،المفهوم والفلسفة والتطبيقات - (TQM)إدارة الجودة الشاملة  �جت عطية راضي، هشام يوسف العربي، 1

  .24، ص2016المعلومات، مصر، 
2 Adrian Wilkinson & al.,Op.cit, p8. 

3
   .43، ص2013، الأردن، والتوزيع للنشر أسامة دار، )الاقتصاد الإحصاء، الإدارة،( الشاملة الجودة معايير، طايل السيد كمال مصطفى 

  .16، ص2009، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجاريةوسيلة حمداوي،  4
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وترتبط غالبا ، 1عند الحاجة المنتجدرجة سهولة عملية صيانة وإصلاح  إضافة إلى ،التشغيل العادية ولمدة معينة

  .إذ لكي تكون جودة الأداء عالية ينبغي أن تكون جودة التصميم بدورها عالية ،مودة التصميبججودة الأداء 

 ،2الفعليةالبعد الآخر من الجودة الناتج عن ظروف الإنتاج وتعبرّ عن  ):جودة المطابقة( الإنتاججودة  -ج

 ،والنقل والتخزين وغيرها من العملياتيتوقف مستوى الجودة هنا على جميع المراحل التي تمر �ا عملية الإنتاج و 

  . 3عمللل وطرقهارات مو  الإنتاجمن مواد وآلات مستعملة في وما يرتبط �ا 

ضرورة  ستوجبت عالمصنِّ المنتِج أو من وجهة نظر  الجودةأو عالية  يدةالجالمنتجات  نستنتج أنومن هنا   

  .عند استخدامه لمنتج والذي يتوقع منه تحقيق أداء عاليذا االجيد له ممع التصمي المنتج واصفاتمتطابق 

التي حصل عليها  قيمةالينظر المستهلك إلى الجودة على أ�ا  :أو المستهلك مفهوم الجودة عند العميل -2

وعند تقييم المستهلك لمناسبة  للاستعمال،أي أن الجودة هنا تعني المناسبة  ،من وراء شرائه لسلعة أو خدمة ما

  :4يليعدة جوانب تتمثل فيما يهتم ب هنإ، فعند استهلاكها من قيمةله لما تحقق و السلعة للاستعمال 

مثل  ائص السلعةتشير المكونات المادية للجودة إلى خصالسلع في مجال صناعة  :المكونات المادية للجودة –أ 

 ى هذه السلعوإمكانية الحصول عل والعمر المتوقع للسلعة والاعتمادية وسهولة الاستخدام المظهر والأناقة

الخدمات  تقديمأما فيما يتعلق ب ،المطلوبة واللازمة للمواجهة المستمرة للاحتياجات وفي المواعيد المحددة بالكميات

بالنواحي الجمالية الداخلية والخارجية و  وظروف تقديمها، دمةبالخدمة المقن المكونات المادية للجودة ترتبط إف

  ؛والأدوات المستعملة في ذلك ،فيه الخدمة ىللموقع الذي تؤد

أو ما يعرف عادة بخدمات ما  المقدمة للمنتجالدعم الذي تقدمه المنظمة  يعتبر: المنتجدعم المقدم مع ال –ب 

القوائم المالية الخاصة مثلا ذاته، إذ أن المستهلك يكون قلقا إذا كانت  نتجودة الملجفي أهميته  ايساو مبعد البيع 

  ؛الضمان أو التعويضالقيام بإجراءات  في نظمةتأخرت المإذا غير صحيحة، أو نتج بالم

في منظمات الخدمات هناك ف ،الجوانب النفسية للجودة حيث لا ينبغي إهمال :الانطباع أو الأثر النفسي –ج  

يمكن أن  اتصال مباشر بين المستهلك ومقدم الخدمة، لذا فإن مظهر وتصرفات مقدم الخدمة هي أمور هامة جدا

كم عليها على أساس يحُ قد ن جودة المنتج إمنظمات الصناعية فلل بالنسبةو  ،تؤثر على إدراك المستهلك للجودة

   .للمستهلك عن جودة المنتجإيجابيا أو سلبيا ي ينقل انطباعا والذ الاتصال مع رجال البيع أو الإعلان

                                                           
1
  . 37، ص2014، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، ISOيزو والإ TQM إدارة الجودة الشاملة، وآخرون حميد عبد النبي الطائي 
2

  .37ص ،نفس المرجع السابق 

  .16ذكره، صوسيلة حمداوي، مرجع سبق  3

4
   .45، مرجع سبق ذكره، صطايل السيد كمال مصطفى 
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توقعات المستهلك، وعلى درجة ل الإدارة إدراكعلى دقة  نجاح منظمات الأعماليتوقف  ،وبصفة عامة  

منذ البداية  تبحثأن عليها يجب ، فق الفجوة بين توقعات المستهلك والخصائص الفنية والتشغيلية للمنتجيتضي

ثم تترجم هذه  ،)وهو ما يتضمن مفهوم المستهلك للجودة(عن ما يريده المستهلك من خصائص في المنتج 

سلعة ثم تنظم العملية الصناعية بما يتضمن صنع ال ،)جودة التصميم(مواصفات فنية تتوافر في المنتج  إلىالخصائص 

الأداء المتوقع  يمكنها من تحقيق ما هوو  ،)طابقةأو الم الإنتاججودة ( التي تم وضعهابالمواصفات  أو تقديم الخدمة

   .نتجالتأثير السلبي على درجة جودة هذا الم أي من هذه العناصر يؤدي في النهاية إلى وإهمال ،)جودة الأداء(منها 

  أبعاد الجودة: ثانيالمطلب ال

والصفات التي تحدد للمنتِج الخصائص فهي  ،أساسا بتلبية حاجات ورغبات المستهلك جودة المنتج ترتبط  

حسب  ،خدمةعبارة عن كان   ذاكان سلعة أو تقديمه إ  ذاالتي يتم على أساسها تصميم المنتج ومن ثم إنتاجِه إ

أو محددات لجودة المنتجات والتي تعتبر معاييرا أو مقاييسا  مواصفات هذا التصميم، لذا فإن هنالك أبعادا

ورغم وجود اختلافات في تحديد ن خلالها معرفة مدى ودرجة جودة هذا المنتج، يتم مللخصائص والصفات التي 

ك اتفاقا على إلا أن هنا ،الأبعاد والتي ترجع إلى التغيرُّ المستمر في ثقافة المستهلكين وتغيرُّ حاجا�م ورغبا�مهذه 

  .أبعاد الجودة الخاصة بالسلع الماديةأهم على  01ويحتوي الجدول  ،أهمها

  أبعاد جودة السلع المادية: 01الجدول 

  مـعـنــاهــا  الأبعـــــــاد

  .الكيفية التي يتم �ا أداء الوظيفة ومحددا�ا  الأداء

  .الخصائص والسمات المحسوسة والملموسة للسلعة  المظهر أوالهيئة 

  .في فترة زمنية محددةو تحت ظروف تشغيلية محددة  ةالمطلوب وظيفةأداء ال  القابلية

  .التوافق مع المواصفات المحددة سلفا بموجب عقد أو من قبل العميل  المطابقة

  .دامة من السلع التي تم إنتاجهاستالاستفادة المتكاملة والم  المتانة

  .إمكانية تعديلها أو تصليحها أو إعادة تصنيعها  القابلية للخدمة

  .دهالذي تولّ الشكل الجمالي والانسيابية والإحساس الإيجابي   الجمالية

  الجودة المدركة
الاستخدام  إمكانية إدراك مستوى جود�ا من خلال العميل؛ سواء من خلال

  .والاستفادة أو من خلال مقارنتها بنظير�ا من المنتجات المنافسة

دار روابط للنشر وتقنية  ،المفهوم والفلسفة والتطبيقات (TQM)إدارة الجودة الشاملة  �جت عطية راضي، هشام يوسف العربي، :المصدر

  .23، ص2016المعلومات، مصر، 
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هناك اختلافات في جوانب عديدة بين تقديم الخدمات نذكر أن ف ،الخدماتمجال أما بالنسبة للجودة في   

موضوع فيها يختلف حيث يمكن تعريف الخدمة بأ�ا صفقة منجزة من طرف المنظمة  ،السلع المادية وتصنيع

، وجعلت هذه ماديا ملموسا ومرئياأي أ�ا نشاط لا ينتج منتجا  ،1الملكية لشيء ملموسالتبادل عن نقل 

الاختلافات من الصعب على الكثير من المنظمات الخدمية تحقيق معدلات جودة عالية، وفيما يلي أهم هذه 

   :2الاختلافات

   ؛أداء الخدمة عادة ما يصعب قياسها وتحديدها مقاييسو  ،من عميل لآخر تختلفاحتياجات العملاء  - 

  ؛الخدمة درجة أعلى من التعامل مع العملاء مقارنة بمنتجي السلع المادية ييتطلب مقدم - 

بالنظر إلى مواصفات التصميم الموضوعة من طرف المصنِّع، إلا أن السلع المادية يمكن قياس وتقويم جودة تصنيع  - 

ا إلا من خلال تجارب العملاء الشخصية التي تكون منحازة وغامضة في غالب جودة الخدمة لا يمكن تقويمه

غير أن الخدمة الضعيفة لا يمكن  ،ن للمصنِّع سحبها من السوق أو استبدالهاكالأحيان، كما أن السلع المعيبة يم

  ؛معالجتها سوى عن طريق الاعتذار أو التعويض

لا يمكن تخزين الخدمة أو فالمادية قبل الاستهلاك،  سلعبينما تنتج ال هلك في نفس الوقت،ستج الخدمات وتُ نتَ تُ  - 

بالتالي تقديم الخدمة و  في نحصرا، أي أن التركيز يكون كله معةفحصها قبل تسليمها مثلما يحدث مع السلع المصنّ 

  ؛عةمجال واسع لتحسينها مثلما هو الحال بالنسبة للسلع المصنَّ  يوجد لا

  ؛ورقابتهم أعينهم بعيدا عنالسلع المادية بينما يتم تصنيع  ،يكون العملاء عادة حاضرين خلال تقديم الخدمة - 

رأس المال، وتكون في الغالب في كثافة السلع المادية  بينما يتطلب تصنيع  ،الخدمات عمالة كثيفةتقديم تطلب ي - 

  ؛دة الخدماتجودة التعامل والاتصال البشري عاملا محوريا في بناء جو 

مما يزيد من احتمالات  ،مع عدد كبير جدا من العمليات الجارية للعملاءغالبا تتعامل المنظمات الخدمية  - 

  .على جود�اسلبا تؤثر  حدوث أخطاء أثناء تقديم الخدمات

إلا أن  ،على الخدماتتطبق المادية الكثير من الأبعاد الرئيسية لجودة السلع وتجدر الإشارة إلى أن   

 02ويشتمل الجدول  ،عةالمنظمات المصنِّ �ا تختلف عن الأبعاد الخاصة بالمنظمات الخدمية لها متطلبات خاصة 

  .ماتعلى الأبعاد الأكثر أهمية لجودة الخد

                                                           
بحث مقدم خلال الملتقى قياس أداء الخدمة وفق تطلعات العملاء وتأثيرها على القدرة التنافسية للمؤسسة، سعيداني محمد، بوصالح سفيان،  1

  .5، ص2010بسعيدة، الجزائر، حول إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، جامعة مولاي الطاهر الوطني 
ترجمة سرور علي إبراهيم سرور وعبد المرضى عزام، دار المريخ ، )الإدارة، والتنظيم، والإستراتيجية(الجودة الشاملة جيمس إيفان، جيمس دين،  2

   .38-36ص  ، ص2009للنشر، السعودية، 
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  أبعاد جودة الخدمات: 02الجدول 

  معناها  الأبعاد

  .ى الخدمةأي كم من الوقت ينتظر العميل للحصول عل  الوقت

  . تقديم الخدمة في الموعد المحدد سلفا من قبل مقدم الخدمة  التسليمدقة 

  .إنجاز جميع جوانب الخدمة بشكل كامل وواضح من قبل مقدم الخدمة  الإلمام

  ). مستهلكي الخدمات(بكل العملاء ) مقدمي الخدمات(ترحيب وحفاوة العاملين   التعامل

  . تقديم الخدمات بنفس النمط والأسلوب والطريقة للعميل  التناسق

  . إمكانية الحصول على الخدمة بسهولة ويسر  سهولة المنال

  . وفي كل مرةالخدمة بصورة صحيحة منذ أول مرة  تقديم  الدقة

  .التفاعل السريع في رد الفعل من العاملين لحل المشكلات المتوقعة  الاستجابة

، دار روابط للنشر وتقنية المفهوم والفلسفة والتطبيقات (TQM)إدارة الجودة الشاملة  راضي، هشام يوسف العربي،�جت عطية  :المصدر

  .24-23ص  ، ص2016المعلومات، مصر، 

دمات دليلا لمنظمات الأعمال نحو كانت خادية أو  م اسلع كانتسواءا  جودة المنتجات أبعاد إذا تعتبر   

خلال إنتاج السلعة وتقديم عالية الودة هذه الجبتحقيق  التزامهاوذلك من خلال  ،لمنتجا�اتحقيق جودة عالية 

بالنسبة و ، ا يحقق حاجات ورغبات المستهلكينبموفق أبعاد الجودة في تصميمها لهذه المنتجات  ، وقبل ذلكالخدمة

مقابلها أي التكلفة الكلية للمنتج، فإذا  هيقارن توفر أبعاد الجودة في المنتج بما سيدفعللعميل أو المستهلك فإنه 

مقابل الحصول عليه، ما دفعه أو تفوق تناسب قيمة على المتوفرة في المنتج أبعاد الجودة من خلال شعر بأنه حصل 

من  ما حصل عليهيعتبر بالنسبة إليه ذو جودة عالية، أما إذا أدرك أن  هالمنتج أي أن هذافإنه سيكون راضيا عن 

معرفة مدى ودرجة لذلك ف، أي منخفض الجودة ئاردي يعتبر هذا المنتجفإنه  ،للمنتج الكلية ةتكلفال سباينلا قيمة 

جودة المنتج العالية لدى المستهلك للحكم على  اأساسي اعيار متوافر خصائص وأبعاد الجودة في منتج معين تعتبر 

لمفاضلة بين مختلف المنتجات لله وتعتبر كذلك وسيلة  ،اتخاذ قرار شراء المنتج من عدمهمن عدمها، وبالتالي 

 .المعروضة في السوق

 أهمية الجودة: لثالمطلب الثا

باختلاف أشكالها ومجالات الأعمال نظمات لم بالنسبةستهلكين أو لل بالنسبةللجودة أهمية كبيرة سواء   

العوامل الأساسية التي أحد إذ تعتبر  ،هذه المنظماتمحددات نجاح أو فشل  ، حيث أ�ا تمثل أحد أهمنشاطها

 :التاليةالرئيسية  وانبالج من، ويمكن تناول هذه الأهمية اتحدد حجم الطلب على منتجا�



اطر اي ا دارة ادة ا                                                  ا اول                

 

 

13 
 

 سمعة المنظمة  :أولا

شهر�ا من مستوى جودة منتجا�ا، وذلك من خلال محاولة تقديم منتجات تلبي سمعتها و تستمد المنظمة   

فإن ذلك يؤدي إلى  ما كانت منتجات المنظمة ذات جودة منخفضة فإذا ،1ئهاوتشبع رغبات وحاجات عملا

وهو ما يؤدي بدوره إلى فقدان مكانتها  ،مما يؤثر سلبا على شهر�ا وسمعتها ،عميلتشويه صور�ا في ذهن ال

   .2عملائها عن شراء منتجا�ا وغيرنظرا لإحجام عملائها  التنافسية وتقليص حصتها السوقية جراء تناقص مبيعا�ا

  المسؤولية القانونية للجودة :ثانيا

تقوم بتصميم منتجات أو  عندما منظمات الأعمالالتي تتولى النظر في قضايا  اتتتزايد باستمرار المحاكم  

 مستوى جودة منتجا�اعن  أمام القانونمسؤولة  تعتبرلهذا  ،المحددة خدمات غير مطابقة للمواصفات يمتقد

على المنظمة الاهتمام بالجودة وتحسينها لكي تتفادى الوقوع في يتعين وبالتالي  ،3ومطابقتها للمواصفات المحددة

  .تنتجهاقد التي  بةيالمنتجات المع من وراءأي متابعات قضائية 

  المنافسة العالمية :ثالثا

أصبحت الجودة سلاحا قويا تستعمله  ،المعلومات والعولمة الاقتصاديةعصر هذا الذي هو في عصرنا   

فبعد �اية الحرب العالمية الثانية منظمات الأعمال لمواجهة المنافسة والحصول على حصص لها في الأسواق العالمية، 

انيا تماما على عكس الدول الصناعية الأخرى مثل اليابان وألم خرجت أمريكا كدولة صناعية بقطاع صناعي معافى

شرعت في إعادة بناء قطاعا�ا الإنتاجية وذلك بالتركيز هذه الأخيرة  غير أن ،جت شبه منهارةوتايوان والتي خر 

أسواق العالم متغلبة على أمريكا التي أدركت حينها أن نجاحها يعتمد على  فغزت ،على الجودة في المقام الأول

منتجات ذات جودة عالية،  تصنيع توجه نحوالبالدرجة الأولى  مما ألزمها ،قدر�ا على المنافسة في الأسواق العالمية

   .4اقتصادياوأصبحت في مقدمة دول العالم من جديد أمريكا مكانتها  بعد ذلكبفضل هذه القناعة استردت و 

  حماية المستهلك :رابعا

مواصفات محددة المعالم  وإتباعأنشطة المنظمة  ضبط جودة من خلال تحقيق الجودة العالية للمنتجات  

في يترتب على ذلك حيث  ،لمنتجات ذات جودة منخفضة شرائهبشكل واضح في حماية المستهلك من يساهم 

                                                           
1

   .53، مرجع سبق ذكره، صطايل السيد كمال مصطفى 

  .42ص ، مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال بين النظرية والتطبيق، وآخرون محمود حسين الوادي 2
3

  .40، صمرجع سبق ذكره، عبد االله حسن مسلم 

، دار زهران للنشر والتوزيع، مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميز: إدارة الجودة الشاملة، إياد عبد االله شعبان 4

  .28-27، ص ص 2009 ،الأردن
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 كانت متمثلة في ضياع الوقت اللازم لاستبدال المنتج أو سواء إضافيةتكلفة لالمستهلك هذا تحمل  الأحياناغلب 

   .1فساده في حال، وكذا الخسارة الكاملة لأمواله التي دفعها ثمنا لهذا المنتج إصلاحه

   السوقالتكاليف وحصة  -5

يها فإن تنفيذ جميع العمليات والمراحل في الإنتاج بالجودة المطلوبة يتيح الفرصة لاكتشاف الأخطاء وتلا  

المواد الأولية من  ثلىعلاوة على الاستفادة الم ،كانت ستنفق لإصلاح هذه الأخطاءلتجنب أي تكاليف إضافية  

التي الجودة الرديئة  وذلك على عكس، الإنتاجيةفي  زيادةإلى بدوره  مما يؤدي ،2العاملةلآلات والأجهزة والأيدي او 

الإنتاجية  فيالرفع و  ،3الاستخدام غير الكفؤ لمختلف موارد الإنتاج جراءتؤثر سلبا في الإنتاجية بتخفيضها 

في السوق بأسعار مناسبة ومنخفضة مقارنة بمنافسيها، إضافة  ح منتجا�اطر من  نظمةالتكاليف يمكّن الم وتخفيض

�ا مبيعاو  نظمةأرباح المفي زيادة اليؤدي إلى  ماوهذا  ،أن هذه المنتجات بجود�ا العالية تحقق رضا الزبائن إلى

  .حصتها السوقيةو 

رضا  كسبمهما لتعتبر مصدرا فهي  نظمة،أن للجودة أهمية كبيرة بالنسبة للم توصلنا من خلال ما سبق  

 بسببكما أ�ا �دف إلى أن تحمي المستهلك من الأضرار التي تلحق به  ،وجذب عملاء جدد ئهاعملا

كما أن تحمي نفسها من المتابعة القانونية لنفس السبب،  أن و  ،استهلاكه لمنتجات معيبة وذات جودة منخفضة

 تهاصتوسيع حو  المبيعات والأرباحنتاجية ما يعني زيادة إلى تخفيض التكاليف وزيادة الإ نظمةالجودة العالية تقود الم

 .التنافسية �اقدر تعزيز السوقية و 

   فلسفة الجودةلالتطور التاريخي  مراحل: رابعالمطلب ال

 وذلك موازاة ،منذ بداية القرن العشرينالبعض بمراحل متميزة عن بعضها ها أساليبو الجودة فلسفة مرت   

تقسيم تطور على  الجودةمجال والمتخصصين في  براءوهناك اتفاق بين الخ، وتعقدهاتطور عمليات الإنتاج مع 

  : الجودة إلى أربعة مراحل تاريخية وهيفلسفة 

 )1940 - 1920(مرحلة الفحص الشامل  :أولا

عن تصنيع  ولاؤ مس كان الحرفي  حيث ،العامل نفسه تقع علىقبل هذه المرحلة كانت الرقابة على الجودة   

نفسه بفحص إنتاجه الذي ينتجه، ومع التطورات التي شهد�ا بدايات القرن وبالتالي يقوم هو  ،بأكملهالمنتج 

والمتضمن العديد من العاملين الذين يؤدون مهام متشا�ة  ،ع الحديث واسع النطاقالعشرين وظهور مفهوم المصنَ 

                                                           
1

  .54، مرجع سبق ذكره ، صطايل السيد كمال مصطفى 

2
  .41، صمرجع سبق ذكره، عبد االله حسن مسلم 

  .42ص ، مرجع سبق ذكره ،إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال بين النظرية والتطبيق، وآخرونمحمود حسين الوادي  3
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الذي يتحمل مسؤولية و  ،لعمالرئيس امشرف مباشر وهو توجيههم من قبل  استوجب ،عملويشكلون مجموعة 

  . 1جودة أعمالهم

لفصل الوحدات ظهرت وظيفة الفحص  ،الحرب العالمية الأولى عقبمع نمو وتعقد النظام الإنتاجي و   

لذا ، وليس منع حدوثها منذ البداية ،اكتشاف الأخطاء وعلاجها بعد ذلك والتي كان هدفها ،المعيبة من الإنتاج

والمسؤولين عنها بغرض  الانحرافاتالجودة مشكلة يجب حلها لضمان تماثل المنتجات، وتحديد  فقد اعتبرت

ال مسؤولية انتق أهم ما ميز هذه المرحلة هوبالتالي فإن و ، 2"الرقابة البوليسية"معاقبتهم، وهذا ما أطلق عليه تايلور

) فاحصين(إلى مفتشين  - الذي كانت عليه مسؤولية التحقق من الجودة- ج من المشرف المباشر فحص جودة المنت

  .3الفصل بين وظيفتي الإنتاج والتفتيش التي أصبحت مستقلة أي أنه تم ،مختصين بالعمل الرقابي على الجودة

 )1960 -1940(مرحلة مراقبة الجودة  :ثانيا

نظرت المنظمات للجودة كمشكلة  ،والتي أطلق عليها أيضا مرحلة ضبط الجودة إحصائيافي هذه المرحلة   

اختيار بمثلما كان الحال في الفترة السابقة، إلا أنه بدلا من تفتيش كل المنتجات تم استخدام المنهج الإحصائي 

 استعمالمنع وتقليل نسبة المعيب في المنتجات ب كانفالهدف   ،�دف ضبط الجودةوفحصها عينات من المنتجات 

التي تم اختيارها للتأكد من مطابقة المنتجات العينات  علىالأساليب الإحصائية للرقابة على الجودة الأدوات و 

   .4للمواصفات والتصاميم الموضوعة

  )1980 - 1960(ضمان وتأكيد الجودة مرحلة  :ثالثا

حيث تبين أن معظم  ،الجودةوتأكيد  ضمان مفهوم إلى ظهور أدى الجودة على الرقابة أساليب تطور  

استوجب بناء الجودة منذ مرحلة لذلك  ،مشاكل الجودة تنشأ بسبب ضعف التصميمات أو عدم ملائمتها

عن  هويختلف مفهوم ،البداية ذوالقضاء على أسبا�ا منيركز على منع وقوع الأخطاء ، فتأكيد الجودة 5التصميم

، فهو أوسع نطاقا من مجرد ا�هودات التي تبذل للتحقق من مستوى الجودة المطلوب وتحليل مفهوم مراقبة الجودة

تأكيد الجودة يعني التركيز على عدم حدوث الأخطاء ف ،6وضع إجراءات تلافي ظهورها مستقبلاو  أسباب انخفاضه

ذلك من خلال السياسات يتم و  ،أول مرةقد أديت بالصورة الصحيحة من  ياتللعمبالتأكد من أن كل ا

                                                           
1

  .17، صمرجع سبق ذكره عبد الفتاح رضوان،محمود  

2
  .30، ص2019، مصر، مكتبة الوفاء القانونية، six sigma - إدارة الجودة الشاملة والتغيير في منظمات الأعمال نظام، الشريف بوفاس 

   .21ص، 2012، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الأردن، الجودة وأنظمة الآيزو، فريد كورتل، آمال كحيلة 3
4

  .30، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 

  .12ص ، مرجع سبق ذكره،وسيلة حمداوي 5
6

  .31، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 
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من مرحلة تصميم والإجراءات المخططة التي تضعها الإدارة لبلوغ الجودة والمحافظة على مستواها وتحسينها إنطلاقا 

تحقق إلا بتكافل جهود كل الإدارات وهو ما لا يالمنتج حتى مرحلة وصوله للسوق واستلامه من قبل المستهلك، 

  .1ك المراحلالمعنية بتنفيذ تل

 )حتى الآن -  1980( شاملةمدخل إدارة الجودة ال: رابعا

ضمان وتأكيد الجودة في حد  الأعمال حيث أننظمات م إشتدادا كبيرا للمنافسة بينهذه الفترة  عرفت  

لنهاية جودة متميزة في ا مما يضمنالحاجة إلى تحقيق تميز واضح في كافة العمليات  فبرزتذاته لم يعد كافيا، 

وهي  ،شاملةومن هنا ظهر فكر فلسفي جديد لتحقيق كل هذه المتطلبات أطلق عليه إدارة الجودة الللمنتجات، 

أدت إلى التغيير الجذري في مفاهيم الجودة لتصبح أداة للإدارة بدلا من كو�ا أداة وشاملة فلسفة إدارية حديثة 

أكبر درجة  وتقديم خدمات ذات جودة عالية تحققتنتهجها المنظمات لإنتاج سلع  إدارية فلسفة فهي ،2للرقابة

ككل يعتمد أساسا على مشاركة جميع   نظمةتمثل نظاما شاملا للقيادة والتشغيل للم أي أ�ا، 3العملاء ممكنة لرضا

  .4جل التحسين المستمر للجودةأشاركة الموردين من ومالعاملين واندماجهم، بالإضافة إلى التركيز على العملاء 

من خلال تطرقنا للمراحل التي مرت �ا فلسفة الجودة نلاحظ توسعا في مفهوم الجودة من مرحلة إلى   

 إداريج منهكإدارة الجودة الشاملة  إلى  توصلت ،وفحصها تهاراقببمتأكيد الجودة فبعد تركيز المنظمات على  ،أخرى

 .ومستويا�ا المنظمةكافة مكونات   عبر يهدف إلى تحقيق الجودة  لشام

 

                                                           
   .23-22ص  ، صمرجع سبق ذكره، فريد كورتل، آمال كحيلة 1
2

  .33، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 

خميس، قنديل  مطر �ى :ترجمة ،-المؤسسي والأداء البشرية الموارد-الشاملة  الجودة إدارةالظافري،  صالح الدرمكي، حسن إبراهيم عبداالله 3

  .36، ص2017والتوزيع، دولة الإمارات،  والنشر للطباعة
  .22، صمرجع سبق ذكره، أحمد بن عيشاوي 4
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  دارة الجودة الشاملةلإ النظري راطالإ: الثانيالمبحث 

المداخل السابقة من  ،منذ �اية القرن العشرينمنظمات الأعمال  هاالذي عرفتالمنافسة  ضراوةفي ظل 

لم تعد كافية لتحقيق مستويات الجودة التي تسمح للمنظمة  لهاودة وضمان وتأكيد للجفحص شامل ومراقبة 

 والتي إدارة الجودة الشاملة  تمثل فيظهر فكر فلسفي جديد  لذلك، ئها واستمراريتهااضمان بقو بتحسين تنافسيتها 

  .العملاءأساسي هو إرضاء  �دفالتحسين المستمر للجودة للمنظمة يقوم على تمثل نظاما شاملا 

 إدارة الجودة الشاملة  فهومم: المطلب الأول

نظرا لتركيز كل جهة عرفتها على جوانب  ،التي تم إطلاقها على إدارة الجودة الشاملةتعددت التعريفات 

            والذي هو ترجمة لمصطلح "إدارة الجودة الشاملة"بعد تحليل مصطلح معينة لها دون الأخرى، وفي البداية و 

"Total Quality Management"   1نجده مكونا من كلمات ثلاث وهيباللغة الإنجليزية:  

  ؛فن وطريقة التصرف والتوجيه والرقابة هيو :  "Management"الإدارة - 

  ؛ككل  تشمل المنظمة هذه الإدارة أي أن:  "Total"الشاملة - 

  ؛المنتج والخدمات المقدمةوهي درجة تميز :  "Quality"الجودة - 

  .زفن إدارة الكُلّ لتحقيق التميُّ تعبر عن  الجودة الشاملة دارةإفوبالتالي 

 سؤولية تقديم الجودةم نظمةسلوب للإدارة يعطي كل شخص في المأ يعرفها معهد الإدارة بلندن بأ�او 

  .2للعميل النهائي

تحقيق فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها يتم  عهد المقاييس البريطانيواعتبرها م

الطرق وأقلها تكلفة عن طريق الاستخدام  بأكفأتحقيق أهداف المنظمة كذا احتياجات وتوقعات العميل وا�تمع و 

   .3الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير

 شاركة جميع أفراد المنظمة للوصولمدخل إداري يركز على الجودة ويعتمد على م منظمة الإيزو بأ�ا عرفتهاو 

   .4وتحقيق المنفعة لجميع أفراد المنظمة وا�تمع لعميلإلى النجاح طويل الأمد من خلال تحقيق رضا ا

                                                           
1 Rai Technology University, Total Quality Management, Retrieved 28/03/2018, from: 

http://164.100.133.129:81/econtent/Uploads/Total_Quality_Management.pdf 
العراقية للعلوم  المجلةدراسة تطبيقية،  -، إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في جامعة كربلاء رشا عباس عبود، سحر عباس حسين 2

  .259، ص22/2008دد ، الع4 ا�لد الإدارية،
  .22، ص2018، الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة السابعةمفاهيم وتطبيقات -إدارة الجودة الشاملة ، محفوظ أحمد جودة 3
  .64، ص2011دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، ، 9000إيزو  -، إدارة الجودة الشاملة  لعلى بوكميش 4
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القيام بالعمل  إدارة الجودة الشاملة فيتتمثل ، عهد الجودة الفدرالي بالولايات المتحدة الأمريكيةلم وبالنسبة

   .1مع الاعتماد على تقييم العميل في معرفة مدى تحسن الأداء ،مرةالصحيح بشكل صحيح ومن أول 

أن إدارة المعارف البريطانية حاولت وضع مفهوم عام لإدارة الجودة الشاملة بأ�ا الفلسفة الإدارية  كما

  2.في نفس الوقتتحقيق أهداف المشروع و  لها تحقيق كل احتياجات المستهلكالتي تدرك من خلا نظمةللم

 بأ�ا عبارة عن فلسفة إدارية مبنية على أساس إرضاء العميل، وتحقيق إحتياجاته Deming ويعرفها

   .3مستقبلاو  اوتوقعاته حاضر 

 موظفين خلال من راضين عملاء تخلق التي الإدارية والأنظمة العمليات من مجموعةبأ�ا  Juran يرىو 

         .4فيلاالتك وانخفاض الإيرادات زيادة إلى يؤدي مما ،ممكنين

نظام فعال لتحقيق التكامل بين جهود ا�موعات المتنوعة داخل المنظمة،  هي Feigenbaum عندو 

قتصادا، والتي تحقق الرضا إوالتي تتولى تطوير الجودة وصيانتها وتحسينها لتقديم منتج وخدمة بأكثر المستويات 

  .5الكامل للزبون

ن إدارة الجودة الشاملة تمثل المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات التي تم أعلى  أكدفقد  Crosby أما

�ا الأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع وتجنب حدوث المشكلات من خلال أالتخطيط لها مسبقا، حيث 

شرية بكفاءة العمل على تحفيز وتشجيع السلوك الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء واستخدام الموارد المادية والب

6وفاعلية
.  

كل من ب اصةيعتمد على القدرات والمواهب الخ شكل تعاوني لأداء الأعمال بأ�ا Jablonski يصفهاو 

   .7الإدارة والعاملين �دف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق العمل

أ�ا فلسفة صممت لتغيير الثقافة التنظيمية بما يجعل  Hoffherفي حين تعني إدارة الجودة الشاملة عند 

يشيع فيها مناخ صحي وبيئة تتيح أوسع و ا، ومركزة على الزبون، �ومرنة في تعاملا ،المنظمة سريعة في استجابا�ا

  1.عملاءاحتياجات ال تلبيةمشاركة للعاملين في التخطيط والتنفيذ للتحسين المستمر ول

                                                           
  .30، صمرجع سبق ذكرهأغادير عرفات جويحان،  محمد عوض الترتوري، 1
  .2015، دار اليازوري العلمية، الأردن، مفاهيم وتطبيقات - إدارة الجودة الشاملة ، خالد بني حمدان، عطا االله علي الزبون 2
  .67، صمرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش 3

4 Joel E. Ross, Susan Perry, Total Quality Management: Text, Cases, and Readings, 3rd Edition, CRC Press 

LLC, USA, 1999, p1. 
  .64، صمرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش 5
  .75، ص2000، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود،  6
  .61ص، ذكرهمرجع سبق ديمينج، روبرت هاغستروم، .د 7
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الفلسفة التي تربط جميع الأفراد في المنظمة في جهد إدارة الجودة الشاملة تعتبر  Stevenson ندوع

  .2عميلمتواصل ومستمر نحو تحسين الجودة وتحقيق رضا ال

مجموعة من الأنشطة التي تتم عبارة عن  أ�اإدارة الجودة الشاملة  على أيضاالتي أطلقت ومن بين التعريفات 

يات لالمعنية والمترابطة فيما بينها من خلال التحسين المستمر للعمجميع الأطراف طرف من  شاملةبمشاركة 

خلال فترة إنتاج المنتجات وتقديم الخدمات التي تحقق رغبات وأهداف العملاء القابلة للقياس �دف الإنتاجية 

  .3زمنية محددة

كل تعريف يتناول جوانب معينة من الجوانب العديدة   بأن ةالسابقالتعريفات من خلال عرض نلاحظ 

هدف إلى تحقيق منهج إداري ي إدارة الجودة الشاملة، وبشكل عام يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة بأ�المفهوم 

أفراد يع جملتزام إ من خلال للعملاءالحالية والمستقبلية والرغبات اجات الحشباع لإ مستويات عالية من الجودة

    .�ا مراحل العملوجميع ها أقسام ميعلج التحسين المستمر الشاملبالمنظمة 

وبين الإدارة التقليدية نهج إداري حديث، يمكننا المقارنة بينها مفهوم إدارة الجودة الشاملة كلمأكثر  لتوضيحو 

  .هماالفروقات بينأهم يوضح لنا  03، والجدول للمنظمات

 الشاملة الجودة إدارة نظماتوم التقليدية نظماتالم بين مقارنة :03الجدول 

  إدارة الجودة الشاملة نظماتم  التقليدية نظماتالم  المعايير

   عميلنحو ال  نحو الإنتاج  التوجه

  مرن وأقل تعقيداوأفقي و شبكي   هرمي ورأسي ويتصف بالجمود  الهيكل التنظيمي 

  وضعها الجميعقيم الإدارة يشترك في   قيم الإدارة غير معلنة  الفلسفة

  القرارات
تبنى على الأحاسيس و  قصيرة الأجل

  والمشاعر
  تبنى على الحقائقو  طويلة الأجل

  )قبل احتمال حدوث الخطأ(مبدأ وقائي   )بعد حدوث الخطأ(مبدأ علاجي   التأكيد على الأخطاء

  على الإيجابياتالرقابة الذاتية والتركيز   السلبيات الرقابة العمودية والتركيز على  نوع الرقابة

  فرق العملعن طريق   عن طريق المدراء  حل المشاكل

  المهام سهيلوت التعليمو  التدريبو  التفويض  القيادةو الرقابة و التنظيم و التخطيط   دور المدراء

                                                                                                                                                                                     
  .31، صمرجع سبق ذكرهمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان،  1

إدارة الجودة الشاملة، المقارنة (راتيجية ونظرية المنظمة تمفاهيم معاصرة في الإدارة الإسلمياء على إبراهيم الموسوي، أكرم محسن الياسري،  2

  .25، ص2015دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن،  الجزء الخامس،) المرجعية، خدمة الزبون
3 P. N. Mukherjee, Total Quality Management, Prentice Hall of India Private Limited, INDIA, 2006, p232. 
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 علاقة الرئيس

  بالمرؤوسين
  يحكمها التواكل والسيطرة

 يحكمها الاعتماد المتبادل والثقة والالتزام

  من الطرفين

 المرؤوسين نظرة

  للرئيس
  نظرة المعلم والمدرب  نظرة المراقب بناء على الصلاحيات

  جماعية  فردية  المسؤولية

المستدامة،  والتنمية الأعمال اجيستير في إدارةم، مذكرة المستدامة التنافسية الميزة تحقيق في الشاملة الجودة إدارة دورعزون فاروق،  :المصدر

  .22ص ،2015جامعة سطيف، الجزائر، 

منظمات  التي تقوم عليهاحظ من خلال الجدول السابق اختلافا واضحا فيما يخص أهم المعايير الإدارية نلا

وتعالج أخطاءها بعد  ،، فبينما تركز المنظمات التقليدية على الإنتاج�ا التقليديةانظير مع إدارة الجودة الشاملة 

منظمات إدارة الجودة على الفرد لوحده، فإن فيها وتقع المسؤولية  ،التواكل والسيطرةوتمارس الإدارة فيها ب ،حدوثها

يحكمها الاعتماد المتبادل الإدارة فيها و  ،وتتوقع الأخطاء وتجد حلولا لها قبل حدوثها ،عميلتركز على ال الشاملة

  .جماعة العمل كلهاعلى فيها وتقع المسؤولية  ،والثقة والالتزام

             الشاملة  الجودة إدارة رواد: المطلب الثاني

في الولايات  غلبهمنشط أ نيعود الفضل في بلورة فلسفة إدارة الجودة الشاملة إلى الكثير من المنظرين الذي

وم يوفيجينب، Crosbyوكروسبي  ،Juranوجوران  ،Demingديمنج  أبرزهممن و  ،المتحدة الأمريكية واليابان

Feigenbaum ،کاوا شيوايIshikawa ، وتاجوشيTaguci وكل واحد من هؤلاء كانت له مساهمات ،

  .توافق وتتكامل أحيانا مع مساهمات غيره وتتعارض معها أحيانا أخرىتفلسفة الفي هذه 

 Edward Demingنج يدوارد ديمإ: أولا

بإلقاء محاضرات حول  1931وهو مستشار وإحصائي أمريكي قام منذ سنة  "أب الجودة"يطلق عليه 

أنشأت  حيث ،الأساليب الإحصائية في الجودة في أمريكا ثم في اليابان عندما انتقل إليها بعد الحرب العالمية الثانية

عرفانا لمساهماته في ه اسمعلى سمتها و  ،تمنح سنويا" جائزة ديمينغ للجودة"باسم للجودة الحكومة اليابانية جائزة 

  .1لجودة باليابانثقافة االتأسيس ل

على درجة مطابقة المنتج للمواصفات الموضوعة عن طريق تخفيض درجة عدم التأكد  Demingويركز  

من الخطوات تبدأ  مغلقةحلقة  إتباعوحتى يمكن تحقيق ذلك اقترح  ،الإنتاجيةوالتباين في كل من التصميم والعملية 

 تليهامرحلة البيع والتي تأتي بعد ذلك ثم  ،المنتج التي يرافقها فحصه واختباره من تصميم المنتج مرورا بعملية تصنيع

                                                           
  .78، صمرجع سبق ذكرهمصطفى كمال السيد طايل،  1
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على ضرورة  أكدو  ، 1هطريقة تصنيعالمنتج و عادة تصميم إفي  هدفها جمع المعلومات التي تستغلالتي  السوقدراسة 

المساهمة في إدخال التحسينات المستمرة من خلال فهمهم للعمليات وتحكمهم تشجيع العاملين وتمكينهم من 

   .2الإحصائيةبعض الأساليب ب

 تتمثلو  ،في جودة المنتجات لتحقيق التميز مبدأ عشر أربعةبرنامجا متكاملا مكونا من  Deming قدمو 

   :3فيالمبادئ هذه 

  ؛تقديمها قررالم والخدماتالمقرر إنتاجها  السلع جودة بتحسين القناعة يجادإ - 1

وكذلك من  ،المواد الأولية في والهدر الإخفاقات خلال محاربة من أهداف المنظمة تحقق جديدة فلسفة تبني  - 2

  ؛العاملين كفاءة خلال الرفع من

  ؛الجودة لتحسين أساسية كطريقة الفحص على دمن الاعتما التقليل - 3

  النهائي؛ التفتيش بدلا من الرقابة في ةالإحصائي بالأسالي الإعتماد على - 4

  ؛إعتماد معيار الجودة العالية بدل معيار السعر المنخفض عند اختيار الموردين - 5

  ؛ةالإحصائي بالأسالي مع استخدام ،مستمر الإنتاجية بشكل العمليات تحسين - 6

  ؛العملعلى  التدريب في الحديثة الطرق الاعتماد على - 7

  ؛والإدارة فالإشرا بين التناسق تحقيق - 8

  ؛خوف أو تردد باستمرار وإبلاغ الإدارة �ا دون الأداء مشاكل اكتشاف دفع العمال نحو - 9

  ؛واحد كفريق للعمل معا المختلفة والأقسام الإدارات بين الموجودة الحواجز إذابة -10

  ؛المنظمةأهداف  تحقيقل تحفيزالعاجزة عن ال الأساليب والصيغ  الابتعاد عن استخدام  -11

  ؛على الأفراد كلّ على حدى العمل في تحقيق أهداف المنظمة بدل الاعتماد على فرق الاعتماد -12

  ؛والعاملين العليا الإدارة بين لالإتصا عوائق إزالة -13

  .تطويرية جديدة لتحسين الأداء باستمرار أساليب وبرامج وسياسات اعتماد -14

فيما يخص المطلوب عمله من المنظمة  Deming الذكر وجهة نظر لفةعشر السا ةلخصت النقاط الأربع

 وفي أثناء هذا التحول تواجه ،لغرض تحقيق التحول الفاعل من المستوى العادي للجودة إلى المستوى العالي لها

                                                           
  .31، صمرجع سبق ذكره، وآخرون حميد عبد النبي الطائي 1
  .12ص مرجع سبق ذكره،حمداوي، وسيلة  2
  .31-29ص  ص، مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  3
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نها من تجاوز قسم ميمكن تثبط من همة هذا التحول، و " أمراضا مميتة"ها ديمينج المنظمة وإدارا�ا مجموعة نقاط عدّ 

  :1وهذه النقاط هي ،خلال تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة

   ؛ن المنظمة من البقاء في العملضعف مطابقة الغرض في تخطيط المنتجات التي تملك أسواقا كافية تمكّ  - 1

أصحاب إلحاق الضرر بمما يؤدي إلى  ،التركيز على تحقيق الأهداف قصيرة المدى والمتمثلة في تحقيق الأرباح - 2

  ؛المصلحة

  ؛وكذلك الأساليب والأسس التي تستند إليها الإدارة في تحديد الكفاءة ،عدم كفاءة أنظمة تقويم أداء للعاملين - 3

  ؛الطوق الذي يفرضه المدراء على العمل - 4

و وإغفال تلك التي لا تشاهدها أي غير المعروفة أ ،إدارة المنظمة على أساس البيانات التي تشاهدها فقط - 5

  ؛صعبة المعرفة والتي تشكل في الوقت ذاته أهمية كبيرة

  الأخطاء والإختلالات؛ عالجةمتكلفة ، مما يسبب إرتفاع عدم بناء الجودة في المنتج منذ الخطوة الأولى - 6

  .المنظمةكاهل عبئا على   صبحالضمان والاستشارات القانونية والتي تالخاصة بتكاليف تزايد ال - 7

  Joseph Juranجوران جوزيف  :ثانيا

حيث أصدر  ،من أهم من ساهموا في التنظير لإدارة الجودة الشاملة بعد الحرب العالمية الثانيةJuran  يعتبر 

يرى أن على الإدارة العليا حيث  ،أرجع مسؤولية الجودة إلى الإدارةو ، 1951سنة  "ضبط الجودة"أول كتبه عن 

  .2ر لمعايير الجودةوالتحسين المستمقابة على الجودة الإهتمام بالر بالمنظمة 

وكذلك على الوقت الضائع أكثر  )العمليات( على العيوب أو الأخطاء أثناء الأداء التشغيلي Juranوركز 

أن الجودة ليست مجرد مواصفات توضع Juran يرى Deming وبخلاف من الأخطاء المتعلقة بالجودة ذا�ا، 

3. المستهلكين وتحوز على رضاهمورغبات بع حاجات مواصفات المنتج التي تشبل هي  ،للمنتج
   

  :وهي جورانعلى ثلاثة عمليات أساسية خاصة بالجودة أو ما يعرف بثلاثية  Juranمدخل  عتمدوي

متابعة عملية الجودة ويتضمن تطوير  وذلك بوضع برنامج متكامل للجودة يمكن من خلاله :تخطيط الجودة -1

والخطوات المتبعة في ذلك  ،المنتجات والأنظمة والعمليات اللازمة لتلبية احتياجات العملاء والاستجابة لتوقعا�م

  :1هي ما يلي

                                                           
، دار الكتاب -مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة -الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات ، صلاح الدين حسن السيسي 1

  .113، ص2011، ، مصرالحديث
  .78، صمرجع سبق ذكرهطايل، مصطفى كمال السيد  2
  .95خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص 3
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  ؛تحديد احتياجا�مو  تحديد من هم العملاء - 

  ؛الاحتياجات هذهتطوير مواصفات المنتج التي تلبي  - 

  ؛المواصفات هذهت التي من شأ�ا تحقيق تطوير العمليا - 

  .إعداد الخطط على المستوى التشغيلي - 

على الجودة هي عملية ضرورية لتحقيق أهداف أو السيطرة بأن الرقابة  Juranيرى حيث  :مراقبة الجودة -2

  :2يليوتشمل مراقبة الجودة ما  ،بها قبل حدوثهاوتجنوالمشاكل  د من العيوبالحو  ،العمليات الإنتاجية

  ؛قياس الأداء الفعلي - 

  ؛مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف الموضوعة - 

  .معالجة الانحرافات باتخاذ الإجراءات التصحيحية - 

  :3ذلك عن طريقمستمر، ويتم  بشكلوعلاجها  مشاكل الجودةعن طريق تحليل  وذلك :تحسين الجودة -3

  ؛إيجاد وتطوير البنية التحتية الضرورية للقيام بتحسينات الجودة - 

  ؛التعرف على ا�الات التي تحتاج إلى التحسين وتطبيق مشاريع التحسين - 

  ؛تشكيل فرق العمل المسؤولة عن تطبيق مشاريع التحسين - 

  .أسبا�ا والعمل على حلهاتشخيص مشاكل الجودة ومعرفة  يمكنها منتزويد فرق العمل بما تحتاجه من تدريب  - 

  .يوضح ثلاثية جوران 01والشكل 

  ثلاثية جوران: 01 شكلال

  
دراسة (الدور المعدل للثقافة التنظيمية  - الموجهة وأثرها على الأداء المؤسسي إدارة الجودة الشاملة ، عبد الرحمن معالي عباس الشريف: المصدر

  .62، ص2018، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، الفلسفة في إدارة الأعمالأطروحة دكتوراه  ،)على عينة من المصانع العاملة بولاية الخرطوم

                                                                                                                                                                                     
  .36إياد عبد االله شعبان، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .95خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .47، مرجع سبق ذكره، صمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان 3
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أن تحسين الجودة يتم عبر دورة لا �اية لها تتكون من يرى  Juranأن السابق نلاحظ من خلال الشكل 

العملاء والاستجابة  حاجات بشكل يسمح بتلبيةفي تخطيط الجودة الحلقة الأولى تتمثل حيث  ،ثلاثة حلقات

عن الجودة التي تم التخطيط لها، أما عالجة الانحرافات بم ى الجودةالسيطرة علالحلقة الثانية تتجسد في و عا�م، للتط

  .تخطيط الجودة، لتتم العودة من جديد إلى تحسينالحلقة الثالثة فهي تحسين ما هو بحاجة إلى ال

  Philip Crosbyفيليب كروسبي  :ثالثا

 الإنتاججودة على أحد خطوط للمشرف من  سنة في مجال الجودة، تدرج فيها Crosby 38عمل 

 الجودة أشهرهامجال لف عدة كتب في ، وأهذه الشركةمنصب نائب رئيس  إلىحتى وصل  الأمريكية ITTشركة ب

 Quality Without " "جودة بلا دموع"و "Quality is Free" "الجودة مجانية"كتابين بعنوان 

Tears"1 ،واشتهر Crosby  المعيبات الصفرية"بمفهوم" "zero defects " الذي يتطلب العمل الصحيح

أقل من تكلفة الجودة  المعيبات الصفريةتكلفة تعتبر حيث  ،الأساس للرفع من الجودةحسبه هو ف ،من المرة الأولى

  .2الرديئة والتي تشمل كل ما تتحمله المنظمة بسبب أداء العمل على أساس غير صحيح

لتحسين الجودة على مفهومين هما مسلمات أو ثوابت الجودة والعناصر الأساسية  Crosbyتقوم فكرة و 

ة في منتجا�ا الالتزام بمسلمات لتحسين الجودة، حيث على المنظمات التي ترغب في تنفيذ برنامج لتأمين الجود

  : 3الجودة وهي

  ؛تعريف الجودة بأ�ا المطابقة للمتطلبات وليست الامتياز - 1

  ؛السبيل لتحقيق الجودةهي حدوث الأخطاء  الوقاية من - 2

  ؛معيار الجودة هو العيوب الصفرية أي درجة خلو المنتج من العيوب - 3

  .يتم قياس الجودة بتكلفة عدم المطابقة  - 4

   :4في تمثلأما العناصر الأساسية لتحسين الجودة ف

 ؛على تحسين الجودةالعليا  الإدارةصرار وجدية إ - 1

  ؛مسلمات الجودةعلى  المستمر لجميع العمال تدريبال - 2

                                                           
  .31ص، مرجع سبق ذكره، وآخرون حميد عبد النبي الطائي 1
  .79، صمرجع سبق ذكرهمصطفى كمال السيد طايل،  2
مرجع سبق  ،مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة -الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات ، صلاح الدين حسن السيسي 3

  .121ص ،ذكره
  .34، صمرجع سبق ذكره، وآخرون حميد عبد النبي الطائي 4
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  . بالمنظمة العملثقافة و الإجراءات  تشملالتطبيق الفعلي لتلك المسلمات في شكل خطوات  - 3

 Armand Feigenbaumنبيوم جيأرماند في :رابعا

حيث  ،مفهوم السيطرة الشاملة على الجودة "الجودة من المنبع"في كتابه الشهير  Feigenbaumطور 

  أنويعني  "الجودة من المنبع"سمى هذا المفهوم على من يؤدون العمل، حيث  تقعأن المسؤولية عن الجودة إلى  أشار

السيطرة الشاملة على الجودة ضوء وفي ، يكون مسؤولا عن أداء عمله بجودة كاملة أنيجب بالمنظمة كل عامل 

 عند الإنتاج إيقافيكون للعاملين حق بحيث ، الإنتاجتكون جودة المنتج أعلى أهمية من معدلات أو أحجام 

   .1الجودة يمكن أن تؤثر سلبا علىحدوث أية مشكلة 

 Kaoru Ishikawaايشياكاوا رو و کا  :خامسا

لأن هدفها التحسين كان أول من اقترح العمل بحلقات الجودة واعتبرها جزءا مهما من إدارة الجودة الشاملة 

مجموعات صغيرة من العمال  حلقات الجودة هي عبارة عنو  ،"حلقات الجودة أب" ــب حيث سمي ،المستمر للجودة

يعتبر أول من اقترح مخطط السبب ، كما 2تقوم بالتعرف على مشكلات العمل واقتراح الحلول الممكنة لها وتطبيقها

وهي أداة من أدوات الجودة تقوم على تحديد جميع  ،والأثر أو ما يسمى بمخطط الهيكل العظمي للسمكة

إضافة إلى دعمه وتأييده هذا  ،لجتها بعد معرفة الأسباب الحقيقية لهاالأسباب المحتملة لمشكلة معينة �دف معا

  .لجودة لإيمانه بالدور الكبير الذي تلعبه في حل مشاكل الجودة بالمنظماتتحسين اللأدوات الأساسية ل

ز الرقابة اليابانية للجودة عن ما كان يمارس في أمريكا، حيث طور مفهوم كثيرا في تميّ   Ishikawaساهم و 

والخصائص  عميليحددها الحسبه فالخصائص الحقيقية للجودة  ،لخصائص الحقيقية والخصائص البديلة للجودةا

    . 3عميلفق بينهما هي التي تحدد درجة رضا الاودرجة التناظر والتو ، البديلة يحددها المنتِج أو المصنِّع

   Taguchi Genichiتاجوشي جينيشي : سادسا

ساعد�م على تطوير السيطرة لم IBMو Fordمستشارا لعدد من الشركات الكبرى مثل  عمل تاجوشي

تج نن الضبط المستمر للآلات لبلوغ جودة مناسبة للمأويری تاجوشي  الإنتاجية،الاحصائية على جودة عمليا�م 

 ،4شاقاللأداء للة وانه بدلا من ذلك يجب أن تصمم المنتجات بحيث تكون قوية بقدر كافي ومحتم ،لا يعد فعالا

 الإنتاج على أساس تصاميمإلى  حيث يدعو المدخل الهندسي للجودةمدخل التصميم أو على كز ير تاجوشي ف

                                                           
1
  .87، ص2016، سوريا، ومؤسسة رسلان للطباعة والنشر والتوزيعدار  ،)مدخل الوظائف والأدوات( إدارة الجودة الشاملة، رعد حسن الصرن 

  .13ص مرجع سبق ذكره،وسيلة حمداوي،  2
3
  .88، صمرجع سبق ذكره، رعد حسن الصرن 
  .34، صمرجع سبق ذكره، وآخرون حميد عبد النبي الطائي 4
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 "الضجيج"وقد أطلق على التغير مصطلح  ،عميلفي بيئة ال نتجأدنى حد ممكن من التغير في أداء المتحقق 

"Noise " 1ما يليوحدد أنواع هذا الضجيج ك:  

 تحد منأو ظروف الاستعمال التي  نتجالمإستعمال المتغيرات الخارجية في بيئة في مثل توي :الخارجيالضجيج  - 1

  ؛كالحرارة والرطوبة وغيرها  نتجالم وأداء وظائف

  ؛والتخزين تحريك والنقلللالتغيرات التي تظهر كنتيجة  عن ويعبرّ  :الضجيج الداخلي -  2

  .نتجات المتماثلةالفروق بين المويتمثل في : الضجيج من وحدة إلى أخرى -  3

 للمنتجات �دف تخفيضالتصميم التجريبي  الطرق والنظريات العلمية خلالويقترح تاجوشي استعمال 

والتي تنتج عن  ،مفهوم تابع الخسارة الكلية الذي يعني الخسارة الكلية للمجتمع ، حيث طرح الخسارة للمجتمع

التي  يفلاتكال بل، تصليحات ومراجعات العملياتالمرفوضات وال وهذه الخسارة لا تتضمن ،الجودة الرديئة

  .2نتجات ذات جودة منخفضةلمجراء شرائهم  عملاءليتحملها ا

 الجودة الشاملة  إدارة بادئم: ثالثالمطلب ال

تعتبر مبادئ إدارة الجودة الشاملة المعيار الذي يمكن على أساسه معرفة مدى تطبيق المنظمة لهذا المنهج  

يتفق الخبراء والمتخصصين في مجال الجودة على مبادئ موحدة إلا أن هناك مبادئا مشتركة  رغم أنه لمالإداري، و 

  .قامت بتطبيقها أغلب المنظمات التي حققت نجاحات ملفتة للنظر

  دعم الإدارة العليا  :أولا

بل  ،له اللازمة الموارد تخصيص مجرد على إدارة الجودة الشاملة نهجلم العليا دارةالإيجب أن لا يقتصر دعم 

، وذلك بتأسيس رؤية واضحة ونقلها إلى 3أبعد الحدود ليصبح من أولى أوليات المنظمة دعمه إلىعليها ينبغي 

  .مرافقتهم وتوفير شروط وبيئة العمل التي تمكنهم من بلوغ هذه الرؤيةدعمهم و مع ضرورة  ،جميع أفراد المنظمة

   :4التالي ادارة الجودة الشاملة بالمنظمة على النحوإطار في المخولة به بدورها  الإدارة العليا إلتزام ويتحقق

  ؛للعملاء المقدمة بجودة منتجا�ا تعلقةالمالمنظمة وأهداف ورؤية وضوح فلسفة  - 

الأفراد وليات ؤ مع تحديد مس الجودة الشاملة، بإدارة المتعلقةأهداف المنظمة  تحقيقالموارد اللازمة لمختلف توفير  - 

   ؛المكلفين بتحقيق هذه الأهداف

                                                           
1
  .87، صسبق ذكرهمرجع ، رعد حسن الصرن 
2
  .91، صنفس المرجع السابق 

  .31-29ص  ص، مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  3
  .84، صمرجع سبق ذكرهمصطفى كمال السيد طايل،  4
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  ؛تهامتابعو القضايا المتعلقة بالجودة ميع بج التكفل - 

وكذا  ،وطبقة العمال ديرينالمطبقة بين  حلقات تواصل إيجادبشكل يسمح بتقليص عدد المستويات الإدارية  –

  ؛وبين من هم داخل المنظمة ومن هم خارجها ،بين أفراد كل طبقة

   ؛على عمليتي التدريب والتوجيه خلال تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة الاعتماد - 

 والقرارات التي تضعها في إطار وائحللواضرورة إلتزام الادارة العليا بالتطبيق الفعلي لمختلف الإجراءات والتدابير  - 

  .إدارة الجودة الشاملة

   العميلبالتوجه  :ثانيا

بدلا من  على العميلومستويا�ا عبر كافة أنشطتها في إطار إدارة الجودة الشاملة التركيز على المنظمة ينبغي 

بتقديمها له منتجات تلبي حاجاته ورغباته وتتماشى مع  ذلكيتم ، و لهتركيزها على تصريف منتجا�ا دون مراعاة 

كلا من العميل الخارجي ممثلا   ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملةويشمل العميل تطلعاته الحالية والمستقبلية، 

 يشمل العميل الداخلي ممثلا بالعاملين فيها اكم ،المرافقة لها دماتالخو المنظمة  منتجاتبالزبائن المستفيدين من 

العوامل المرتبطة بالإنتاج  جودة دتحدي في ونيساعد ونالداخلي لاءعمالف، 1والذي يستوجب التركيز عليهم أيضا

   .نتجات المقدمة للعملاء الخارجيينوالتي بدورها تساهم في جودة الم ،لالعم وبيئة والعمليات فرادالأوالمتمثلة في 

 طروحة في السوقنتجات المالمأو الأثر الراجع في معرفة مدى رضا العملاء على العكسية  التغذيةتساهم و 

  :2فياهمها تتمثل  مختلفة بطرقذلك يتم و  ،ومعرفة سبل تحقيق حاجا�م ورغبا�م ،والخدمات المرافقة لها

  ؛الشكاوى الرسمية المقدمة من طرف العملاء - 

   ؛الدائم والمباشر مع العملاء مآراء رجال البيع والمسوقين نظرا لاتصالهخلال من التعرف على معايير الجودة  - 

 نتجاتالم لىرضا العملاء ع مدى استخدام الدراسات الميدانية والاستطلاعية والاستقصاءات للوقوف علی - 

  ؛وما يرافقها من خدمات المقدمة

  .والتي يمكن إستغلالها لصالح المنظمة المنظمات المنافسةسلوك  حولالحصول على معلومات ومعطيات  - 

   العاملينوتمكين مشاركة : ثالثا

في كل فاعلا جعلهم طرفا و  بالمنظمة العاملينوتمكين  شاركةمعلى ضرورة إدارة الجودة الشاملة  يركز منهج

 لاو  ،نحو العميل وإرضائههو الشاملة توجهها الأساسي فإدارة الجودة ، تمس الجودة من قريب أو بعيدخطوة 

                                                           
  .212محمد فلاق، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .88، صمرجع سبق ذكرهمصطفى كمال السيد طايل،  2
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إعطاء الفرصة للعاملين  دون يصعب تحقيقه وهذا الأخير، عالية لهجودة بدون تقديم منتجات ذات هذا  حققيت

 كل ما يخص الأنظمة والعمليات، فالعاملون يعرفون  ةالعمليهذه جعلهم جزءا من و  في تحسين الجودة بالمشاركة

، وذلك بحكم تعاملهم اليومي واحتكاكهم المستمر معها ،وطرق تصحيحها�ا  أسباب الانحرافاتمشاكلها و و 

التطوير في  إشراكهمو اللازمة لأداء أعمالهم والإمكانيات إعطائهم الصلاحيات تمكين هؤلاء العاملين ب تميو 

الصحيحة وحل مشاكل  اتاتخاذ القرار  ينمي لديهم القدرة على من شأنه أنما  ،المستمر في عملهموالتحسين 

  .1تحفيزهممن ثقتهم و تحمل المسؤولية ويزيد إضافة إلى أنه يكسبهم روح  ،العمل

للعمل في بيئة منفتحة ومبدعة يشارك فيها الجميع ويتحلون وتسعى الإدارة العليا للمنظمة لتمكين عامليها 

تها المستمرة لهم عن طريق قوهو ما لا يتم إلا بدعمها للعاملين واعترافها وثقتها بإنجازا�م ومراف ،فيها بالمسؤولية

  .2تواجههمتدريبهم وتكوينهم وإزالة كافة العوائق التي 

  :3للمنظمة تمكين عامليها باتباع الخطوات التاليةيمكن و 

  ؛جعل بيئة العمل داعمة للتمكين من خلال تشجيع العاملين على المبادرة ودعمهم في تنفيذها - 1

  ؛تعترض عملية تمكين العاملينالتي إزالة جميع العوائق  - 2

  ؛بين الإدارة والعاملينكذلك و  ،تأسيس قنوات للإتصال للعاملين فيما بينهم - 3

  .تقييم الإقتراحات وإدخال التحسينات اللازمة - 4

  التحسين المستمر : رابعا

أنشطة كافة   يجب أن يمس والذيتحسين، للتتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة عملية مستمرة ومتواصلة 

إلى عبارة ويرجع مصطلح التحسين المستمر ، 4شمل جميع الأفراد والمعدات وا�هزين والموارد والإجراءاتيو  المنظمة

"Kaizen"  ذات الأصل الياباني والمتكونة من كلمتين هما كلمة"Kai"  وكلمة " التغيير"وتعني"zen"  وتعني

  .في مجال الجودة" التحسين المستمر"الذي يقابله " التغيير الجيد"تعبر عن  "Kaizen"أي أن  "الجيد"

                                                           
 ت المنظفات في محافظة صلاح الدينالشركة العربية لكيمياويا: صناعية، مدى توافر متطلبات إدارة الجودة الشاملة في الشركات الأحمد خلف حمدان 1

  .13، ص2018، العراق، 2، العدد 8 ا�لد ،مجلة جامعة كركوك للعلوم الادارية والاقتصاديةدراسة استطلاعية،  - أنموذجاً 
  .128ص، 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة في المنظمات المتميزةكاظم حمود، روان منير الشيخ،   خضير 2
  .128، صنفس المرجع السابق 3
دراسة مقارنة بين  -واقع تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية بالمنطقة الصناعية ولاية سطيف سليم عقون، مفيدة يحياوي،  4

، 34، العدد 17دراسات إقتصادية، ا�لد  مجلة ،9001وغير الحاصلة على شهادة الإيزو 9001المؤسسات الحاصلة على شهادة الإيزو

  .503ص، 2018الجزائر، 
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المعروفة في داخل من أهم المكما يطلق عليها   "ديمينغعجلة "أو أو دورة  PDCAيعتبر مدخل دورة و 

صبح إطارا مهما تلمن قبل ديمينغ وشوهارت  ا تم تطويرهتيوال ،مجال تصميم مراحل عملية التحسين المستمر

  .02كما هو موضح في الشكل خطوات  أربع من  هذه الدورة تكونوت ،لمراحل أنشطة التحسين المستمر

 PDCAدورة : 02 شكلال

  
Source: Tauseef Aized, Total Quality Management and Six Sigma, InTech publications, Croatia, 2012, p80. 

تتشكل من أربع خطوات ضمن حلقة لا تنتهي  PDCAأن دورة السابق نلاحظ من خلال الشكل 

  :1للتحسين المستمر، وتتمثل هذه الخطوات في ما يلي

   ؛الجودةحسين اللازمة لت وضع الخطة يتم بعد جمع البيانات الضرورية وتحليلها: Planط خطّ  - 1

  ؛كما تم التخطيط لها يتم تنفيذ خطة التحسين: Doذ نفّ  - 2

  ؛قياس النتائج وتقييمها معرفة مدى نجاح خطة التحسين عن طريقيتم : Checkإفحص  - 3

إذا كانت إذا كانت النتائج المتحصل عليها مرضية، أما هذه  يتم اعتماد خطة التحسين: Actف تصرّ  - 4

  .أخرى ها وتعويضها بخطةؤ إلغايتم فيتم تعديل خطة التحسين أو  النتائج غير مرضية

في أن تكون المنظمة مستمرة الإستجابة  الشاملة الجودة إدارة ظل في المستمر يتجلى التحسينوبصفة عامة، 

تعزيز القيمة لهذا العميل  �دف أمثل أداء إلى للوصول المتواصل السعيب العميل رضا تحقيق على ا�قدر  من خلال

والتقليل من الهدر والأخطاء المرتكبة مع رفع الإنتاجية وتحقيق الفاعلية في  عالية الجودة،في شكل منتجات 

   .2استعمال جميع الموارد

                                                           
  .76، مرجع سبق ذكره، صأحمد بن عيشاوي 1
  .38، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  2
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   العمليات إدارة: خامسا

 والخدمات السلع كون جودة إلىإدارة العمليات بالمنظمة تركيز فلسفة إدارة الجودة الشاملة على  رجعي

وتعني  "Process"كلمة العملية إلى   مصطلحويرجع أصل  ،اتتتعلق بصفة تامة بجودة العملي عملاءلل المقدمة

 عبارة وهي، 1مرغوبة رجاتمخمدخلات إلى للكل ما تقوم به المنظمة من تحويل ، فالعملية هي  "التقدم إلى الأمام"

معينة  خدمة أو سلعة لإنتاج المواردمختلف  تستخدم التيو  ،ضافةم قيمة لها والأنشطة التي المهام من مجموعة عن

  .يبين نموذج العملية 03والشكل  ،2العمليةهذه  ودة�ا بصفة تامة بججود رتبطت

  العمليةنموذج : 03الشكل 

  
Source: Mark A.Fryman, Quality and Process Improvement, DELMAR publications, USA, 2002, p121. 

نلاحظ من خلال الشكل السابق أن الموارد المادية والبشرية والمالية وطرق العمل والآلات والمعلومات تعتبر 

ينشأ عن هذا التفاعل ل ،حيث يتم تحديدها كما ونوعا لكي تتفاعل ضمن أنشطة العملية ،مدخلات العملية

  .مخرجات هذه العملية في شكل سلع وخدمات

أن  الذين يجبنحو جعل مدراء المنظمات هم مدراء العمليات، و تتوجه إدارة العمليات الحديثة  أصبحتو 

ومن مضامين  ،3ادما�خو  سلعهالضمان جودة  المنظمة عملياتفيهم الكفاءة والمقدرة والفاعلية في إدارة  تتوافر

  :  4المنهج ما يليهذا 

                                                           
  .58ص، على إبراهيم الموسوي، أكرم محسن الياسري، مرجع سبق ذكره لمياء  1

2 Mark A.Fryman, Quality and Process Improvement, DELMAR  publications, USA, 2002, p121. 
  .59ص، لمياء على إبراهيم الموسوي، أكرم محسن الياسري، مرجع سبق ذكره 3
  .74-73ص  ص، مرجع سبق ذكره، الجودة الشاملة في منظمات الأعمال بين النظرية والتطبيقإدارة ، وآخرونمحمود حسين الوادي  4
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 التي يجب تحديدها أولاو  ،على حسب حاجات ورغبات وتوقعات العملاءمخرجات أي عملية  كونيجب أن ت - 

  ت؛توقعاالو  ترغباالو  تاجاذه الحلهدى تلبية المخرجات ؤلاء العملاء ومه رضا مدى ثم بعد ذلك يتم التحقق من

لذا يجب التعريف الدقيق لهاته  ،ناسبة كما ونوعاالمدخلات المتلبية متطلبات العملاء يستلزم الحصول على  - 

   ؛متطلبا�ا الملائمةخصائصها و دخلات و الم

تصبح إن مدخلات أي عملية عندما يكون كل نشاط بالمنظمة مكونا من سلسلة متتابعة من العمليات ف - 

في  كما هو موضح  )سلاسل الجودة يأ(المورد - ويقود ذلك إلى ظهور سلاسل العميل ،مخرجات لعملية سابقة

  . لتحديد فرص أو مجالات التحسين فيها ادخلا�مو  ارجا�مخبفحص كل عملية يمكن تحليل  ، حيث 04الشكل 

  المورد-ضمن سلسلة العميل لعمليةانموذج : 04الشكل 

  
Source: Mark A.Fryman, Quality and Process Improvement, DELMAR publications, USA, 2002, p122. 

عملية المورد تدل على أن كل -نلاحظ من خلال الشكل السابق أن كل حلقة من حلقات سلسلة العميل

في كل وتتضمن التغذية العكسية ، السابقة لهاالناتجة من العملية المخرجات  مدخلا�ا التي هيمن مورديها  تلقىت

  .للعملية التي تليها والتي تمثل مدخلاتعملية كل  مدى جودة مخرجاتحلقة 

  توطيد العلاقة مع الموردين : سادسا

من بالمواصفات والمعايير المحددة  همحيث أن التزامفي نجاح إدارة الجودة الشاملة،  دورا هاماالموردون  لعبي

توطيد العلاقة مع ، وبالتالي يعتبر الرفع من جودة المنتجاتدور فعال في  له به يزودو�ا وجودة ماقبل المنظمة 

المنظمة لن تتمكن من  ، حيث أن الموردين مبدأ متكاملا مع مبدأ التركيز على العميل في فلسفة الجودة الشاملة

 ،بذلت من جهود ما لم تضمن من الموردين المدخلات الملائمة تلبية حاجات ورغبات وتوقعات العملاء مهما

 .  1يؤدي إلى إضعاف قدر�ا على تحقيق رضا العميلالمدخلات  أو مدة توفرفأي خلل في جودة أو كمية أو سعر 

على  هذه العلاقة ينبغي أن تبنىلذا ، الطرفينلى ع بالنفعوجود علاقة وثيقة بين المنظمة ومورديها  ويعود

   :2من خلالهذه العلاقة ، ويمكن توطيد تستمر لفترة طويلة من الزمنتنجح و  لكي أساس من الثقة المتبادلة

                                                           
حول إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء المؤسسة، بحث مقدم خلال الملتقى الوطني ، إدارة ونظام الجودة الشاملة، حريق خديجة، بن حميدة محمد 1

  .11ص، 2010جامعة مولاي الطاهر بسعيدة، الجزائر، 
  152-151صص مرجع سبق ذكره، ، محفوظ أحمد جودة 2
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  ؛الذي تسعى كل من المنظمة والمورد إلى الوصول إليهوالمشترك الهدف الأساسي  والعميل ه رضاجعل  - 

توي على كافة التفاصيل مثل تحديد والتي يجب أن تح ،ضرورة الإلتزام التام بالعقود الموضوعة بين الطرفين - 

  ؛وكميا�ا وأسعارها وأوقات وطرق تسليمها مواصفات المواد الموردة

  ؛)من قبل الموردلها وهي المباعة (راقبة جودة المواد المشتراة من قبل المنظمة بمالمنظمة والمورد قيام  - 

من ذلك يتم و  ،للمنظمةوتقديم المورد مشورات ومساعدات فنية والأفكار التأكيد على ضرورة تبادل المعلومات  - 

كذا التحسين المستمر للعملية الإنتاجية، و المتعلقة بودورا�ا التكوينية المنظمة  ته في اجتماعاتشاركخلال م

تحديد احتياجات في و  ،المبيعات تخطيطفي و  ،وفي العملية الإنتاجية ،وتطويرهتصميم المنتج عملية مشاركته في 

  .المنتج تسويقفي وحتى  ،المنظمة

مثالا جيدا لتوطيد العلاقة مع الموردين حيث تلخصت فلسفتها منذ ثمانينات القرن  Fordوتعتبر شركة 

  .1"مورديها هم الذين يصنعون السياراتمع  Fordشركة "الماضي في أن 

  

                                                           
  .160ص مرجع سبق ذكره،، محفوظ أحمد جودة 1
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   تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث

متسلسلة ومرتبطة ببعضها مراحل  المرور عبروناجح  صحيحتطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل  تطلبي

كما يجب إحداث تغييرات على مستوى المنظمة لضمان توافق مختلف مكونا�ا مع هذا المنهج الجديد ،  البعض

إضافة ، أو التغلب عليهاحتى يتم تجنبها  ه هذا التطبيقالتعرف على العوائق التي تواجكذلك  ينبغيو المراد تطبيقه، 

  . لها الجودة وتحقيق التحسين المستمر ضمانإلى ضرورة إمتلاك المنظمة لأدوات عملية تسمح لها ب

  الشاملة الجودة إدارة تطبيق مراحل: المطلب الأول

مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة، مجال الجودة حول هناك اختلاف بين الخبراء والمتخصصين في 

  :        في ما يليهذه المراحل  تتمثلو  ،إضافة إلى مرحلة صفرية أربع مراحلفي   Jablonski هاحددو 

بصياغة المديرين لرؤية تبدأ هذه المرحلة و التي تسبق المرحلة الأولى،  الصفرية المرحلةوهي  :الإعداد مرحلة: أولا

من  وذلك بعدما يتم تدريبهم على ذلك ،وإعداد سياسا�ا في إطار إدارة الجودة الشاملة ،وتحديد أهدافها ،المنظمة

    .1طرف مدربين محترفين

إعداد وتصميم الخطة اللازمة  خلالهايتم و  الأولى بعد انتهاء مرحلة الإعداد، وهي المرحلة: التخطيط مرحلة: ثانيا

  : 2من خلال ما يلي بشريةموارد مادية و ما يتطلبه هذا التطبيق من توفير و  ،إدارة الجودة الشاملة لتطبيق

   ؛نشر مفاهيم إدارة الجودة الشاملة عبر كافة أقسام وفروع المنظمة - 

  ؛للتطبيق تخصيص الموارد اللازمة - 

   ؛الشاملة اختيار الفريق الذي سيتولى قيادة برنامج إدارة الجودة - 

  . إدارة الجودة الشاملة المعنيين ببرنامجاختيار وتدريب الأفراد  - 

 والتخطيط الإعداد مراحل لدعم الضرورية المعلومات توفير على تشتملو  ،الثانية المرحلةوهي  :التقييم مرحلة :ثالثا

، عملاءلل الشخصية المقابلاتو  الميدانية والاستقصاءاتالتنظيمي  التقييم أعمالوالتي يتم جمعها عن طريق  والتنفيذ

   .3الشاملة الجودة بإدارةالمتعلقة  مادراكا� فهم على الإدارة لمساعدة للأفراد الذاتي التقييموكذا 

 يرينللمدمحددة بدقة  تدريب عمليات التي تبدأ فيها وهي المرحلة ،لثةالثا المرحلةوهي : التنفيذ مرحلة :رابعا

  .1لفرق العمل التي تم تشكيلها وتدريبهاالمخصصة  العمليات وتحسين تقييمنح صلاحيات يتم مكما  ،عاملينوال

                                                           
  .215محمد فلاق، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .137، صمرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش 2
 دفاتر مجلةالجزائرية،  الصناعية للمؤسسات التنافسية القدرة لتعزيز كإستراتجية الشاملة الجودة إدارة، مصطفى بلمقدم، الكريم عبد برويقات يحي 3

  .16، ص 2012، الجزائر،01العدد  بوادكس،
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 بقة قد وفرت السا المراحل في هذه المرحلة تكونو  الرابعة، المرحلةوهي : الخبرات ونشر تبادل مرحلة: خامسا

ا يتمثل في تحديد السياسات والتغلب على مقاومة التغيير وظهور نتائج وثمار فرق نظمة رصيدا معرفيا مهمّ للم

ومحاولة وتبادل ونشر الخبرات في عمليات التحسين دعوة جميع الأطراف بالمنظمة للمشاركة العمل، لذا يجب 

وتشمل هذه الأطراف مختلف أقسام المنظمة وفروعها وكذا مورديها  ،تصحيح الإنحرافات المسجلة في مرحلة التنفيذ

  .2موزعيهاو 

 يتعينّ �ائية ، وليست محطة خطوات ومراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أ�ا رحلةغالبا ما توصف 

التي ها عبر مراحل محددة و قيتطبيتم التي عبارة عن مجموعة لا تنتهي من عمليات التحسين  فهيالوصول إليها، 

 .تؤثر إيجابا على الأداء العام للمنظمة

     التغييرات المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثاني

قوية وأساس متين يضمن  قاعدة التي تشكلمن التغييرات  اإدارة الجودة الشاملة إحداث عدد يتطلب تطبيق

  لتغييراتالات إحداث هذه ا�، وفيما يلي عرض اوناجح اتطبيق صحيحأن يكون هذا ال

  :ثقافة المنظمة :أولا

 نهجالمهذا يتوقف نجاح عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة على ثقافة المنظمة ومدى كو�ا منسجمة مع 

لعادات والتقاليد ويمكن تعريف ثقافة المنظمة على أ�ا مجموعة من المعتقدات العميقة والمبادئ والقيم وا ،الجديد

والتي تتعلق بكيفية تنظيم العمل وممارسة السلطة ومكافأة العاملين ومراقبة أدائهم  ،الخاصة بالمنظمة والأعراف

الثقافة على أ�ا تمثل الطابع المميز هذه النظر إلى  يمكنو  ،بقة عليهموانضباطهم في العمل ودرجة الرسمية المط

  .�3ا تدفع وتوجه سلوك العاملين باتجاه تحقيق الأهداف المشتركة للمنظمة والعاملين والتيلشخصية المنظمة 

فثقافة الجودة  ،وعندما تنسجم ثقافة المنظمة مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة تصبح ثقافة للجودة بالمنظمة

، وهناك 4تعرّف على أ�ا النظام القيمي للمنظمة والذي ينتج عنه بيئة تدعم فكرة التحسين المستمر للجودة

  :5وهيأم لا مواصفات يمكن من خلالها معرفة ما إذا كانت المنظمة تملك ثقافة الجودة 

  ؛التحسين المستمرفي  غلالهاواست عملاءالإهتمام بآراء ال - 

                                                                                                                                                                                     
  .17-16ص  مرجع سبق ذكره، ص، مصطفى بلمقدم، الكريم عبد برويقات يحي 1
  .216محمد فلاق، مرجع سبق ذكره، ص 2

  .239، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 3
  .74، صمرجع سبق ذكره الشيخ،خضير كاظم حمود، روان منير  4
  .75، صنفس المرجع السابق 5
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  ؛وتمكين العاملين في كافة أنشطة المنظمة وجميع مستويا�ا مشاركة - 

  ؛بإنجاز العمل وقيامهابناء فرق العمل  - 

  ؛التطبيق الفعلي لما يتم التخطيط له - 

  ؛الإدارة العليا هي المسؤول الأول عن الجودة بالمنظمةكون  - 

  ؛توفر الموارد والإمكانيات والأدوات الضرورية من أجل التحسين المستمر - 

والتي تم اكتسا�ا عن  ،لمعرفة والمهارات المطلوبة من أجل التحسين المستمرلجميع العاملين بالمنظمة إمتلاك  - 

  ؛طريق التعليم والتدريب المستمر والمتواصل لهم

  . شركاء للمنظمة الإهتمام بالموردين ومعاملتهم على أ�م - 

  :الهيكل التنظيمي :ثانيا

ويعرف الهيكل التنظيمي عموما على أنه  ،يعتبر الهيكل التنظيمي وسيلة من وسائل تحقيق أهداف المنظمة

فهو يوضح الإدارات والأقسام التي تقوم بأداء الأنشطة والأعمال  ،نظمةالإطار الذي يحدد التركيب الداخلي للم

وتسلسل السلطات  الإدارات والأقسامهذه ، كما يوضح نوعية العلاقات بين المنظمةالمطلوبة بغية تحقيق أهداف 

  .1وشبكات الاتصال بينها

 يناسب المنظماتلا أو الهرمي ويجمع خبراء الجودة على أن الهيكل التنظيمي المتعدد المستويات التنظيمية 

   :2يتميز بما يليحيث أنه  ،تطبيق إدارة الجودة الشاملة ريدالتي ت

الاتصال بين الإدارة العليا وباقي يؤدي إلى ضعف ا مم، وكثرة المستويات الإدارية طول خطوط الاتصال - 

  ؛الإدارات

لدى العاملين والإبداع والمبادرة روح التعاون يؤدي إلى قتل في اتخاذ القرارات، مما إحتكار الإدارة العليا للسلطة  - 

  ؛وبطئ إتخاذ القرارات وتنفيذها نظمةالمب

   .المنظمة وظائفوحدات وأقسام و بين مختلف والترابط التنسيق  ضعف - 

أن إدارة الجودة الشاملة لا يمكن تطبيقها في منظمات لها هياكل تنظيمية أثبت التطبيق العملي  نرى أن

تنظيمية الياكل تتوافق مع الها غير أ� ،سببه من مشاكل وتعقيد وبطيء في العمل بالمنظمة عموماتهرمية، وذلك لما 

 متكاملةعمل تنظر إلى المنظمة على أ�ا فرق و  ،تحدث تکاملا أفقيا وتکاملا عموديا في آن واحد التي فقيةالأ

                                                           
  .51، مرجع سبق ذكره، صأحمد بن عيشاوي 1

  .52، صنفس المرجع السابق 2
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ولها القدرة  ،لها هدف مشترك وهو تحقيق أهداف المنظمةو  ،التنسيق والتعاون والعمل الجماعيبمنطلق 

  .1الصحيحة في الوقت المناسب والصلاحيات لاتخاذ القرارات

  :تصميم العمليات :ثالثا

والتي البعض مجموعة من الأنشطة المترابطة والمتفاعلة مع بعضها  اتالعملييعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة 

ت المنظمة للوصول إلى تحقيق مستوى عالي من الجودة في منتجا �دفإلى مخرجات  ل المدخلاتيتقوم بتحو 

إعادة تصميم العمل ومنه في طرق أداء  لنظرإعادة ايتطلب  وتطبيق إدارة الجودة الشاملة، إرضاء عملائها

نظيمية فالتصميم القديم القائم على معتقدات ومفاهيم ت ،هذا التطبيقالعمليات حتى تنسجم مع متطلبات 

والمطلوب هنا ليس إجراء تعديلات طفيفة بل  ،2تقليدية سيعيق سيرها، ولن يخدم منهجية إدارة الجودة الشاملة

" إعادة الهندسة"عملية هذه الخطوة أو الوتسمى  ،متطلبات إدارة الجودة الشاملة عمل تغييرات جذرية تتماشى مع

والتي تعرف بأ�ا إعادة التفكير المبدئي الأساسي وإعادة تصميم العمليات بصفة جذرية �دف تحقيق  "الهندرة"أو 

  .3تحسينات جوهرية سريعة في معايير الأداء الحاسمة كالتكلفة والجودة والخدمة والسرعة

  :أسلوب الإدارة :رابعا

الشاملة، وينبغي أن يتصف هذا من الضروري إتباع أسلوب إداري يتناسب مع تطبيق إدارة الجودة 

منح ملين و اتشجيع اندماج العالاستقلالية، بالإضافة إلى ضرورة المزيد من الأسلوب الإداري بالمرونة وإعطاء 

الأسلوب  الرئيس الفرصة لمرؤوسيه للمشاركة في وضع الأهداف واتخاذ القرارات وحل المشكلات، وبالتالي فإن

  .4إدارة الجودة الشاملةفي ظل ملاءمة من الأسلوب الديكتاتوري  أكثر للإدارة يعتبرالديمقراطي 

وهو ما لا يمكن الاتصالات بين الإدارة والعاملين فعالة،  ويتطلب منهج إدارة الجودة الشاملة أن تكون

فيما بينهم بين الإدارة والعاملين وبين العاملين  إزالة الحواجز لذا يجب ،الأسلوب الرسمي للإتصالب بالإكتفاءتحقيقه 

  .5الاتصالات الرسميةالعلاقات و  جانبإلى غير الرسمية والإتصالات على العلاقات  الإعتمادو 

إدارة من أهم شعارات  بروح المسؤولية والرقابة الذاتيةالعاملين جميع  يي والتعاون وتحلعامالعمل الجويعتبر 

   :1تشكيلات تنظيمية وهييتجسد أسلوب العمل الجماعي من خلال ثلاث و ، الجودة الشاملة

                                                           
، 2011، مصر، ، دار الكتاب الحديثISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، صلاح الدين حسن السيسي 1

  .199ص
  .199ص ، مرجع سبق ذكره،ISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، السيسيصلاح الدين حسن  2
  .51-50ص  محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .244، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 4

  .51ص محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره،   5
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يجب أن تتفاعل لذا  المنظمة، فرق عمل يشكل مجموعهاالإدارات والأقسام حيث تعتبر مختلف : فرق العمل - أ

  ؛حرية ومرونةكل الإدارية بينها كي تعمل بوالعوائق يستلزم كسر الحواجز  مما مع بعضها

المنظمة أن ينضم إليها بغض النظر عن وظيفته ومنصبه يمكن لأي فرد في وهي فرق عمل : حلقات الجودة - ب

  ؛لول لهاح الوصول إلىتحسينها ودراسة بعض مشاكل العمل و محاولة دراسة العمليات و  هدفها في ، ويتمثلالإداري

 عن ينالمسؤولو  المستوى التنفيذي للمنظمة على املينوهي جماعات يتم تشكيلها من الع: جماعات العمل - ج

  .لجوانب الإداريةدون التطرق إلى ا إيجاد الحلول للمشاكل الفنية التي تصادفها وتسعى هذه الجماعات إلى ،نتاجالإ

الجوهرية لضمان من التغييرات  اإحداث عدديتطلب إدارة الجودة الشاملة  تطبيق سبق ذكره أن ممانرى 

  .الذي يعتبر عملية متواصلة لا �اية لهاغير أنه لا يجب أن تتوقف المنظمة عند حد معين في هذا التطبيق ، نجاحه

   أخطاء تطبيق إدارة الجودة الشاملةمعوقات و : لثالمطلب الثا

، إدارة الجودة الشاملةنهج معوقات تحول دون التطبيق الصحيح والناجح لم هاترتكب المنظمة أخطاء وتصادف

  :من أهمها ما يليو 

تتم على  التي ومن أهمها نظام المكافئات ،شاملةنظمة وسياسات تتعارض مع إدارة الجودة الالمنظمة لأإتباع  - 1

  ؛2يضعف روح العمل الجماعي لدى العاملينما  ، وهوأساس فردي وليس على أساس جماعي

تستدعي تغييرا   لأن برامج تحسين الجودةوذلك  ،سواء من الإدارة أو من العاملين لتزامالإنقص و مقاومة التغيير  - 2

ولية ؤ من تحمل المس نظمةبعض العاملين في المينتج خوفا لدى  مما ،نظمةفي المالراسخة في ثقافة وطرق العمل  كبيرا

  ؛3بالنسبة إليهم جديدةالقيام بأدوار دخيلة عليهم و  بطرق وأساليب والالتزام

، 4التأكد من �اية كل مرحلة قبل الإنتقال إلى المرحلة التي تليها بعدمالتسرع في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  - 3

  ؛5وسريعة فورية ق نتائجيتحقالتطبيق للتباهي به أمام المنافسين وأملا في هذا في  ات غالباالمنظمتعجل حيث ت

على حيث لا ينبغي أن يتم التركيز  ،الكبيرةالمشكلات حل المشكلات الصغيرة و  بينتوازن ال تحقيقعدم  - 4

، في مرة واحدةوالتي لا يمكن حلها  ،وتجاهل المشاكل الكبيرة طويلة الأجلمعالجة المشاكل السطحية قصيرة الأجل 

  ؛6مع مرور الوقتتدريجيا بل يجب تفتيتها إلى أجزاء يمكن التغلب عليها 

                                                                                                                                                                                     
  .202-201ص  ص ، مرجع سبق ذكره،ISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، صلاح الدين حسن السيسي 1
2
  .218محمد فلاق، مرجع سبق ذكره، ص 

3
  .50، صمرجع سبق ذكرهمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان،  

4
  .141، مرجع سبق ذكره، صأحمد بن عيشاوي 

5
  .153، صسبق ذكرهمرجع مصطفى كمال السيد طايل،  

6
  .291، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 
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على  والإجراءات الرقابية وكذا الأنظمة التقنية والتركيز عليهاحصر إدارة الجودة الشاملة في الأنظمة الإدارية  - 5

وأدوات وما يحيط �ا من أنظمة إدارية عدات مآلات و وما تحتويه من  فالأنظمة التقنيةحساب الجانب البشري، 

  ؛1ودة لكن لا ينبغي الإهتمام �ا أكثر من الإهتمام بالعنصر البشريلتحسين الج وإجراءات رقابية ضرورية

يوجد أسلوب واحد يضمن  التركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة الشاملة وليس على النظام ككل، إذ لا - 6

من الأجزاء المترابطة  شاملتطبيقه تحقيق الجودة العالية، بل يجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أ�ا نظام 

  ؛2والمتكاملة مع بعضها البعض

تحديد حاجات ورغبات ومتطلبات العملاء بشكل دقيق، والفشل في ترجمة الجودة المطلوبة إلى معايير عدم  - 7

  ؛3ت والرغبات والمتطلباتاجاهذه الحمحددة ودقيقة تتوافق مع 

 دونجاهزة  اوإجراءا� ااستنساخ عمليا�بدارة الجودة الشاملة بمنظمات أخرى لإتبني المنظمة لنماذج تطبيق  - 8

  ؛4هاخصائصظروف هذه المنظمة ومختلف  مع معرفة مدى إنسجامها

  ؛تطبيق إدارة الجودة الشاملة دون التوفير الكامل لاحتياجات ومتطلبات هذا التطبيق - 9

إذا كان المشاركون فيه غير  إدارة الجودة الشاملةقد يفشل التدريب على  ، حيثالتدريبنقص فعالية  -10

، أو كان غير كافيا أو في غير تناقض مع أسلوب عمليات المنظمةإذا كان يالجديد، أو  نهجمقتنعين بقيمة هذا الم

املين للع الفعلية التدريبية الاحتياجات تحديد على المرتكز التدريب لبرنامج سليمة سياسة وضعحيث يجب  ،محلّه

  ؛5والمديرين

آراء ومقترحات اعتمادها على  دونبراء بالجودة الخآراء ومقترحات برامج إدارة الجودة الشاملة على إعتماد  -11

    .6العاملين القريبين من الأنشطة والعمليات والأعرف بالمشاكل المصادفة لها

بالنسبة للمنظمات  امهم اأمر وتعتبر معرفة هذه المعوقات والأخطاء والتغلب عليها وإيجاد الحلول المناسبة لها 

  . الصحيح والناجح لمنهج إدارة الجودة الشاملة في التطبيقعلى تجنب الفشل  المساعد�

                                                           
منشورات مجموعة ، الجودة إدارة لنجاح والتنظيمية والثقافية التربوية الجودة؟ الشروط تطبيق في المنظمات تفشل لماذا، إدريس أوهلال 1

  .6-5ص  ص ،2018، غرب، المالأكاديميات الدولية
  .51، صمرجع سبق ذكرهجويحان، محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات  2
مرجع سبق  مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة، -الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات ، صلاح الدين حسن السيسي 3

  .154ص ذكره،
  .6ص، مرجع سبق ذكره، أوهلالإدريس  4
-182، الجزائر، ص ص 06/2008العدد  الباحث، مجلة ،المعاصرة المنظمات في تنافسي كتوجه الشاملة الجودة إدارة، الرحمان عبد عنتر بن 5

183.  
  .51، صمرجع سبق ذكرهمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان،  6
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 الشاملة الجودة إدارةتطبيق  على الأدوات المساعدة: رابعطلب الالم

تستعملها المنظمة عند تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة، منها أدوات إحصائية وأدوات غير هناك عدة أدوات 

   .يلي ماإحصائية نستعرض أهمها في

  التدفقمخطط : أولا

اللوحة التدفقية الإنسيابية، وهو تمثيل بياني يبين   وأ طط سير الإجراءاتمخ وأخريطة المسار أيضا  ىيدعو 

والخطوط بينها بوضوح، فهو يظهر أين  ىالخطوات كل على حد بإظهاربشكل متسلسل  اتكيف تجري العملي

ا، ويظهر مجموعها كيف تجري العمليات عملية وأين تبدأ العملية التي تليهإجراء أو كل خطوة أو تبدأ وأين تنتهي  

، كما هو موضح 2، ويكون ذلك باستعمال رموز متعارف عليها أي لكل رمز دلالة خاصة به في المخطط1بالتتابع

  .05 الشكل في

  تدفق ال مخطط: 05الشكل     

  

  http://abatshan7.blogspot.com/2016/04/flow-chart.html :نقلا عن، 13/10/2018، خرائط التدفق :المصدر

                                                           
  .306ص، مرجع سبق ذكره خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، 1
  .55، ص2016جسور للنشر والتوزيع، الجزائر،  ،مدخل نظري وتطبيقي :إدارة الجودة بالمنظمةمحمد خثير،  2
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لأي  يفيد هذا المخطط في كثير من أنشطة العمل بالجودة، فمن الممكن استخدامه لوصف الوضع الحاليو 

بالإضافة إلى استخدامه في تحديد المدخلات والموارد والأشخاص الذين  سعى إليها،والصورة التي يُ  نشاط أو عملية

وتوليد  ،وتحديد مناطق تحسين الجودة ،يجب أن يشاركوا في العملية، وتحديد المناطق الهامة في جمع المعلومات

   .1لوصف تتابع الأعمال هسباب المشاكل المحتملة، كما يمكن استخدامأالافتراضات عن 

المسار الذي يجب إتباعه بدءا من  ،في الشكل السابقوالموضح  لتلبية طلب عميلتدفق الطط مخيوضح 

يات المتتابعة لوهذا مرورا بالعم، إستلام الطلب من العميل وانتهاءا بوصول المنتج المطلوب إلى هذا العميل

  .عملية منهاكل تنفيذ   قبلوالقرارات المتخذة 

  السبب والأثرمخطط : ثانيا

هو أحد الوسائل الجيدة و  ،باسم مخطط الهيكل العظمي للسمكة أو مخطط إيشيكاواكذلك يعرف  و 

 ،ويمكن استخدام هذا المخطط في تحليل أي مشكلة بغض النظر عن طبيعتها ،للوصول إلى أسباب مشكلة ما

ة بعمق على التفكير في المشكل خدمهكما أنه يجبر مستفيها،  فهذا المخطط يسهل عرض المشكلة وتنظيم التفكير 

بدلا ف ،ذلك بحصر جميع الأسباب التي قد تؤدي إلى المشكلة المراد حلهايتم و  ،ع في اقتراح الحلولبدلا من التسرّ 

الوصول إلى السبب أو ب مما يسمح ،التفكير في كل الأسباب الممكنة في الأسباب المعتادة يمكن تفكيرالمن حصر 

وتتمثل خطوات إستخدام مخطط السبب والأثر فيما ، 2متوقعة غيرمستبعدة و قد تكون الأسباب الحقيقية والتي 

  :3يلي

  ؛رأس السمكة والمتواجد على مستوىالجزء الأول من المخطط  داخل كتابة المشكلة بشكل محدد ومختصر  - 1

  ؛المكونة للمشكلة) الأسباب الرئيسية(كتابة العناصر الأساسية    - 2

  ؛دون أي استبعاد أو تقييم كل سبب من الأسباب الرئيسيةب المتعلقة )الأسباب الفرعية( سبابكل الأ  كتابة - 3

لتبقى لدينا الأسباب بعض الأسباب ا يسمح لنا باستبعاد مم ،المدونة في المخطط الفرعية تحليل كل الأسباب - 4

الأسباب هذه باقي للتأكد من كون اللازمة جراءات الإواتخاذ فحوصات بعد ذلك القيام باليتم لفقط،  المرجحة

  . للمشكلة ةحقيقي تعتبر أسبابا المرجحة

دمات عن المنتجات والخخطط السبب والأثر لمشكلة عدم رضا العملاء لممثالا  06الشكل  يحتويو 

  .المقدمة لهم

                                                           
  .306ص، مرجع سبق ذكره خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، 1
  .60محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سبق ذكره،ص 2
  .63-61ص ص  ،نفس المرجع السابق 3
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  السبب والأثرمخطط : 06الشكل 

  
  .272ص ، 2018، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع ،، الطبعة السابعةمفاهيم وتطبيقات - إدارة الجودة الشاملة، محفوظ أحمد جودة: المصدر

نلاحظ من خلال الشكل السابق أن مخطط السبب والأثر أعطانا صورة شاملة لجميع الأسباب التي يمكن 

ليتم بعد ذلك  ،أن تؤدي إلى مشكلة عدم رضا العملاء، بدءا بتحديد الأسباب الرئيسية ثم الأسباب الفرعية

تحديد الأسباب الحقيقية لهاته المشكلة في الأخير لكي يتم  ،ختبار الأسباب المحتملةإستبعاد بعض الأسباب وإ

  .عمقةم صفةجمع المزيد من البيانات عنها وتحليلها بوإتخاذ الإجراءات التصحيحية لها بعد 

  ورقة الكشف: ثالثا

تسجيل عدد هو والهدف منها  ،أو قائمة الفحص أو صفحات التأكد ويطلق عليها أيضا جدول التدفق

لأي عملية خلال  ،لقة بأحداث معينة ومعدلات تكرارها، سواء كانت مرغوبة أم غير مرغوبةتعمن التأثيرات الم

بيانات سواء كان على شكل أرقام أو أحداث أو صفات بصورة الجمع وتسجيل حيث يتم فترة زمنية محددة، 

سابقة أن تتخذ كخطوة كما يمكن   ،وحقيقية موضوعيةعلى بيانات المتخذة قرارات ال ، �دف بناءمحددة وثابتة

ويعتمد هذا الأسلوب على استخدام نموذج ، دوات أخرى لتحسين الجودة كمخطط باريتو أو المدرج التكراريلأ

موحد لجمع البيانات خلال فترة زمنية معينة، مما يساعد في تسجيل البيانات بطريقة منظمة وموحدة لتخفيض 

عدد الفواتير المحتوية على ومثال ذلك حساب  ،1عملية جمع البيانات المسجلة خلالالأخطاء ممكن من  قدراکبر 

   .2المنتجة السيارة سطحعيوب الموجودة على الطابقة مع المواصفات، وعدد تالمالمصنعة غير أخطاء، وعدد الأجزاء 

                                                           
مرجع سبق  مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة، -الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات ، صلاح الدين حسن السيسي 1

  .98ص ذكره،
  .170جيمس إيفان، جيمس دين، مرجع سبق ذكره، ص  2
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          :1بعدد من الخطوات العملية كما يلي ورقة الكشفيمر تطبيق أسلوب و 

  ؛بعد استنباط الأفكار حول الظاهرة المراد دراستهاوذلك  ،تحديد الموضوع المراد دراسته - 1

  ؛تطبيق ومتابعتهالكيفية   الإتفاق على، و بالمهمة والأفراد المكلفين �ا تحديد الفترة الزمنية والأقسام المشاركة - 2

  ؛ل عملية تفريغ البياناتسهّ تبطريقة  ورقة الكشفتصميم نموذج  - 3

  ؛ورقة الكشفتدريب مجموعة من الموظفين على عملية جمع البيانات وتفريغها في نموذج  - 4

  .كما هو مخطط لها  البدء في عملية جمع البيانات بطريقة منظمة ودورية - 5

توصل فريق عمل بعد اجتماعه إلى أن هناك خمسة أسباب أدت إلى وكمثال على كيفية تطبيق هذه الأداة، 

الاختيار الخاطئ  ،رداءة التعليب والتغليف :البرامج الإلكترونية التي ينتجو�ا إلى العملاء وهي مشكلة شحن علبة

ورقة كشف م نموذج مّ ولذلك صُ ، أسباب أخرى ،العنوان غير صحيح ،الوثائق غير صحيحة ،لصندوق الشحن

بناء المناسبة اتخاذ الإجراءات التصحيحية بعد ذلك  ليتم ،07هو موضح في الشكل لمتابعة تلك الأسباب كما 

   .البيانات المتحصل عليهاعلى 

 ورقة الكشف: 07 شكلال

  

  .295ص، 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة في المنظمات المتميزةروان منير الشيخ،  ،خضير كاظم حمود   :المصدر 

تليه  ،نلاحظ من خلال الشكل السابق أن السبب الرئيسي للمشكلة يتمثل في أن الوثائق غير صحيحة

�دف التركيز على كل سبب حسب نسبة مساهمته في المشكلة  نسيريالمأسباب أخرى أقل درجة، لذا يجب على 

  .أو القضاء عليها �ائيالأقصى حد التخفيف منها 

                                                           
مرجع سبق  مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة، -الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات ، صلاح الدين حسن السيسي 1

  .99-98 صص  ذكره،
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  باريتومخطط : رابعا

ما يتم تجميع بيانات إحصائية عن عدد مرات تكرار حدوث مشكلة في التحليل ذا الأسلوب ه من خلال

إذ  والهدف من ذلك تحديد المشكلات الأكثر تسببا في الخسارة، حتى نبدأ في حلها، ،يهاوالخسارة التي تترتب عل

لا ينبغي النظر إلى كل المشكلات نفس النظرة وإلا فقد يضيع الوقت في حل بعض المشكلات التي لا تسفر عن 

 %80مسؤولة عن تعتبر فقط من الأسباب   %20تحسين كبير في الجودة، حيث يرتكز تحليل باريتو على أن 

  .1من ثم إيجاد الحلول المناسبة لهاتحديد هذه الأسباب و  بوبالتالي يج ،من المشاكل التي تحدث بالمنظمة

  2:باريتو مخططخطوات بناء وفيما يلي 

يتم تحديد النقاط اللازم العمل فكار بين أعضاء فريق للأتحديد المشاكل الرئيسية للجودة، وبعد إجراء عصف  - 1

  ؛)عدد مرات الحدوث أو حجم التكلفة( جمع البيانات عنها

التراكمية عند  المئوية وحساب النسبة  ،بشكل متناقصمع نسبها المئوية إعادة ترتيب البيانات التي تم جمعها  - 2

  ؛كل فئة

على المحور العمودي %)  100 إلى % 0من (قياس مئوي متدرج ورسم م ،الأفقي والعمودي ينرسم المحور  - 3

  ؛الأيمن

تحت   تسجيلو  ،يمثل ارتفاعه عدد مرات الحدوث أو حجم التكلفة في هذه الفئةلكل فئة  رسم عمود بياني  - 4

  ؛أسفل المحور الأفقيبكتابتها أو كتابة حروف ترمز لها كل عمود بياني الفئات الممثلة لأسباب المشكلة 

 جملعدد مرات تكرار الحدوث أو لح تبعاترتيب الأعمدة البيانية بشكل متناقص من اليسار إلى اليمين  - 5

 وتكون في أقصى "خریأ"ات التي تحتوي على بنود قليلة في فئة واحدة تحت مسمی الفئ التكلفة، ويمكن تجميع

  ؛المحور الأفقي لتمثل العمود الأخير

رسم المنحنى التراكمي بحيث يبدأ من منتصف العمود البياني الأول في جهة اليسار ويرتفع فوق منتصف  - 6

  له؛ الأعمدة البيانية التالية

  ؛الذي تم رسمهالمنحنى التراكمي من خلال  تحديد الأسباب الرئيسية التي أدت إلى حدوث المشاكل - 7

باريتو المرسومة على نفس  مخططاتتقييم آثار التحسينات بعد اتخاذ الإجراءات اللازمة من خلال مقارنة  - 8

  .التخلص منها بشكل عامكمية العيوب التي تم حساب  المقياس التدرجي قبل وبعد التحسينات، و 

                                                           
  .56محمد خثير، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .99-98ص  محمد فلاق، مرجع سبق ذكره، ص 2
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، ظهر تقرير أحد المطابع عن الأخطاء التي ارتكبت خلال شهر مخطط باريتوكيفية إعداد على  مثال ك

  .04دول هو موضح في الجواحد مصنفة حسب أسبا�ا كما 

  مخطط باريتو نشاءنموذج لإ: 04جدول ال

  التراكميةالنسبة المئوية   النسبة المئوية  العيوب/عدد الأخطاء  الأسباب

  A(  98  %49  %49( تلطيخ الطباعة

  B(  72  %36  %85( حبر زائد

  C(  12  %6  %91( عدم تمييز الألوان

  D(  10  %5  %96( وجود ثنايا

  E(  6  %3  %99( تداخل الطباعة

  F(  2  %1  %100( أخرى

  /  %100  200  المجموع
  .263ص ، 2018، الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة السابعةمفاهيم وتطبيقات - إدارة الجودة الشاملة، محفوظ أحمد جودة :المصدر

  .08الشكل كما يوضحه باتباع الخطوات المذكورة سابقا، يظهر مخطط باريتو  و 

  مخطط باريتو: 08الشكل رقم 

  
  .264ص ، 2018، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع ،، الطبعة السابعةمفاهيم وتطبيقات - إدارة الجودة الشاملة، محفوظ أحمد جودة :المصدر

من العيوب وهما تلطيخ الطباعة والحبر   %85يتضح من خلال الشكل السابق أن هناك سببين لما قدره   

  .إيجاد الحلول المناسبة لهماو المطبعة التركيز على هذين السببين هذه وبالتالي يجب على مسيري  ،الزائد
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  المدرج التكراري :خامسا

، وهو عبارة عن مقياس مدرج تمثل فيه الفئات على المحور الرسم البياني للتوزيع التكراري ويسمى أيضا

تكرارات تلك طوله مع يتناسب أو مستطيل كل فئة عمود ل بحيث نضعالأفقي والتكرارات على المحور العمودي، 

في  هامةالرسومات البيانية التي تعطي معلومات أدوات تحسين الجودة وهو من المدرج التكراري هو أحد و  ،1الفئة

�دف البحث المشكلة، وتحري أسبا�ا  للتعرف على هاتحليلو  البيانات فهو يمكنك من فهم توزيع ،شكل بسيط

   .2عن الحلول المناسبة لها

  .عينتصنيع منتج م زمنل مدرجا تكراريا 09يمثل الشكل لمدرج التكراري اكيفية رسم مثال على  ك

  المدرج التكراري: 09الشكل 

  
 :نقلا عن موسوعة مقالات مهارات النجاح، Histogram ،16/10/2018 المدرج التكراريمحمد العامري،  :المصدر

https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1006&SecID=25  

ما يعني أن زمن  ،بمجرد النظر إلى المدرج التكراري يتبين لنا أن هناك منطقتان تتركز فيهما معظم القراءات

فالطبيعي أن  ،وهذا يعتبر أمرا غير طبيعي ،دقائق 10دقائق وحوالي  3التصنيع تغلب عليه قيمتين وهما حوالي 

  .دقائق 6إلى  5الغالب هو حوالي يكون الزمن  كأن ،تكون هناك قيمة متوسطة في المنتصف تقريبا

                                                           
  .73إياد عبد االله شعبان، مرجع سبق ذكره، ص 1
  :نقلا عن موسوعة مقالات مهارات النجاح، Histogram ،16/10/2018 المدرج التكراريمحمد العامري،  2

https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1006&SecID=25  
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على المديرين أو و  ،المنتج نفسلتصنيع مختلفتين ظهور المدرج التكراري �ذا الشكل يوحي أن هناك حالتين و 

والذي قد يكون أن هناك آلتان للإنتاج إحداهما جيدة والأخرى وراء هذا الإختلال، المحللين البحث عن السبب 

أو أنه يتم  ،أو أن بعض العمال يستخدم طريقة محددة في العمل والبعض الآخر يستخدم طريقة أخرى ،سيئة

  . 1استقبال نوعين من المواد الخام إحداهما سهلة التصنيع والأخرى صعبة التصنيع

 خرائط المراقبة: سادسا

 ،خلال فترة زمنية معينة نتاجيةوهي عرض بياني لنتائج سير العملية الإ ،وتسمى أيضا خرائط السيطرة

لإحصائية، وتستخدم هذه الخرائط لتحديد ما اذا كانت العملية تحدث بشكل منتظم وتقع داخل حدود السيطرة ا

  .2السيطرة، وتحتاج بالتالي إلى بعض التعديلات أم أ�ا خارج نطاق هذه

وعادة  ،تغير على المحور الرأسيبوضع مقياس الوقت على المحور الأفقي، وقيمة الم ويتم رسم خريطة المراقبة

ويمثل خطان أفقيان آخران حدي المراقبة الأعلى  ،يتم قياسهااصية التي الخيناظر خط أفقي مرکزي متوسط قيمة 

أو (بحيث يوجد احتمال كبير لوقوع قيم العينة في هذه الحدود إذا كانت العملية تحت المراقبة  ،والأدنى المختارين

أما إذا كانت القيم خارج حدي المراقبة  ،فقط للتغير) أو المعتادة(تتأثر بالأسباب الطبيعية  أي أ�ا) تحت السيطرة

غالبا ما تكون غير اعتيادية وغير مستقرة ولا يمكن والتي  ،3للتغير) غير طبيعية(فيمكن أن توجد أسباب خاصة 

 مثلة على هذا النوع من التغيرومن الأ ،طبيعتهاتعود العملية إلى لوهذا النوع يختفي عند معالجته  ،التنبؤ بحصولها

خطأ بشري من قبل حدوث  ،عدم إتباع طرق الإنتاج الصحيحة ،بشكل صحيح آلة الإنتاجعدم ضبط  :نجد

  .4مةئاستخدام المعايير غير الملا ،جودة المواد الخام انخفاض ،العامل

نقوم بأخذ عينات صغيرة من الخط الإنتاجي  نألابد و  لخريطة المراقبةولكي يتم وضع التصميم النهائي   

 ،ثم نقوم بتسجيل البيانات التي يتم الحصول عليها ،يتم فحصها بغية تحديد مواصفا�الوعلى فترات دورية منتظمة 

ك يتم تحديد  لوسط الحسابي ليمثل الخط المركزي وبعد ذتبتحليل تلك البيانات للحصول على المبعد ذلك نقوم و 

  .5امقصى والحد الأدنى المسموح �كلا من الحد الأ

                                                           
  :نقلا عن موسوعة مقالات مهارات النجاح، Histogram ،16/10/2018المدرج التكراري محمد العامري،  1

https://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1006&SecID=25  
  .300مرجع سبق ذكره، ص خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  2
   .175، مرجع سبق ذكره، ص جيمس إيفان، جيمس دين 3
مرجع سبق  مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة، -الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات ، صلاح الدين حسن السيسي 4

   .102ص ذكره،
  .163خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص 5
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لمتغير معين من خلال عينات مؤخوذة  خريطة رقابة 10يمثل الشكل  خريطة الرقابةكيفية رسم مثال على  ك

  .في فترات زمنية مختلفة

 خريطة الرقابة: 10 شكلال

 

 :الإدارة والهندسة الصناعيةنقلا عن مدونة ، Control Charts ،19/10/2018 ، خرائط المراقبةسامحمحمد  :المصدر

https://samehar.wordpress.com/2010/01/22/control-charts/  

تغيرات في قيمة المتغير الذي فهناك العملية غير منضبطة إحصائيا أن  من خلال الشكل السابق نلاحظ  

عن  يجب البحثلذلك  تقع خارجهما،غير طبيعية وأخرى  ،طبيعية تقع بين الحدين الأدنى والأقصىنقيسه 

  .ومعالجتها ةغير الطبيعي اتالتغير هذه أسباب 

  مخطط الانتشار: سابعا

لا حيث  يستخدم لعرض صورة للعلاقة بين متغيرينو  ،الارتباطمخطط يسمى أيضا مخطط التبعثر أو و   

يمثل سببا يمكن أن وهل أن أحد المتغيرين  يمكن للبيانات الخام فعل ذلك، والهدف منه فحص العلاقة السببية

 :2وفق الخطوات التالية تتمأما كيفية استخدام هذه الأداة ف ،1الثانيالمتغير في التي تحدث للتغيرات 

  ؛قياس المتغيرين في كل مرة يتمو  ،يتم تحديد المتغير الذي يعتقد في تسببه في ظاهرة معينة  -1

، ويخصص المحور )X المتغير المستقل(للظاهرة يخصص المحور الأفقي للمتغير الذي يعتقد أنه يمثل سببا  -2

  ؛)Yأو التابع المتغير المعتمد(العمودي للمتغير الذي يمثل الظاهرة الجاري دراستها 

  ؛Y)مع  X بتقاطع قيم 1 (الخطوة رقميتم رسم النقاط التي تم الحصول عليها بالقياس في  - 3

                                                           
  .6ص حريق خديجة، مرجع سبق ذكره،، بن حميدة محمد 1
  .6ص نفس المرجع السابق، 2
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  .تغيرين من عدمهاالممن خلال ملاحظة شكل ونمط الانتشار نستطيع تحديد وجود علاقة بين  - 4
من خلال مشاهدة الإتجاه العام للنقاط الموضوعة على مخطط و  ،الموالي 11وكما هو موضح في الشكل  

، حيث أن )سواء خطية أو غير خطية(يمكن أن تكون طردية  والتي ،الإنتشار يمكن تحديد العلاقة بين المتغيرين

سواءا خطية أو غير (الزيادة في المتغير المستقل تصاحبها زيادة في المتغير التابع، ويمكن أن تكون العلاقة عكسية 

ون هناك أي حيث أن الزيادة في المتغير المستقل يصاحبها إنخفاض في المتغير التابع، كما يمكن أن لا تك )خطية

   .علاقة بين المتغيرين

عند ملاحظة إتجاه واضح وليس من الضروري أن التغير في أحد المتغيرات يتسبب في تغير المتغير الآخر 

 سببية علاقة وجود يحدد من شيء آخر، أي أن مخطط الإنتشار هذا التغيريمكن أن ينتج لمخطط الإنتشار، بل 

   .1يثبتها لا ولكنهمتغيرين  بين

  أنواع الإرتباط: 11 شكلال

  
  .من إعداد الباحث :المصدر      

                                                           
  .175ص مرجع سبق ذكره، جيمس إيفان، جيمس دين،  1
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  :1الإنتشار في تحسين الجودة من خلال ما يلي ططمخ فائدة وتبرز

  ؛روالاختبا الفحص جراءلإ ماللاز  والوقت النفقات تقليص - 

  ؛ فعالة بأخرى واستبدالها ا�دية غير الفحوصات استبعاد - 

  ؛ المتغيرين بين قةالعلا من المتحققة النتائج أساس على الفعالة العمليات بضبط القيام - 

 وخصائص الجودة بين قةعلاالك المتغيرين بين قةالعلا ضوء في المقيمة العوامل من مثلالأ المستوى إيجاد - 

  .المخرجات

 

                                                           
  .70ص، مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  1
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  ISO9001المواصفة القياسية الدولية لنظام إدارة الجودة : رابعالمبحث ال

 أصبحج ، والمنتِ ذات جودة عاليةراغبا في اقتناء منتجات  ستهلكأصبح الم في أعقاب تطور مفهوم الجودة

 أهدافه،للحفاظ على مركزه التنافسي في السوق وتحقيق  تبعا لما يريده هذا المستهلك هذه المنتجاتراغبا في توفير 

من أهم الطرق لتحقيق ذلك،  ISO 9001م إدارة الجودة النظ المواصفة القياسية الدوليةويعتبر الحصول على 

حكم يح لها التلأداء، ويتل وتماثلا ايحقق لها ثبات بمواصفات عالميةودة لإدارة الجتطبيق نظام فهو يسمح للمنظمة ب

 وإعطائهم تحقيق رضا العملاءبالتالي و  ،تكلفةللالمنتجات والخدمات مع خفض  تطويرفي الموارد والعمليات، و 

  .هذه المنظمةالثقة في الضمان و 

   ISO9001مواصفة القياسية الدولية لل الإطار النظري العام: المطلب الأول

  الأيزومنظمة ماهية  :أولا

أو المنظمة للمعايير نظمة الدولية أو المالقياسية  نظمة الدولية للمواصفاتالملى إ يرمز �ا  "ISO"الأيزو        

 الإغريقيةكلمة المن  توقد اشتق ،""International Organization for Standardizationالدولية للتقييس 

"ISOS"  25من في أعقاب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضم وفود هذه المنظمة  تعني التساوي، أسستوالتي 

�دف للربح  منظمة غير حكومية لا وهي ،1سويسرا مقرا لهاب، وتتخذ من جنيف 1946دولة في لندن عام 

 المعايير والأسس والاختبارات ومنح الشهادات المتعلقة �االمواصفات و تعمل على رفع المستويات القياسية ووضع و 

عالمي في شتى ا�الات الإنتاجية والخدمية ماعدا الستوى الممن أجل تشجيع تجارة السلع والخدمات على 

   .IEC"2" اللجنة الدولية للإلكترونيات حيث توجد هيئة خاصة �ذا ا�ال تسمى ،الإلكترونيات

العالم، ولكل جهاز مقعد دائم في دول مختلف أجهزة المواصفات والمقاييس في  أعضاء منوتضم المنظمة         

، وتضم كذلك أعضاء مراسلين من بعض دول العالم على قرارات المنظمة يتمتع بحق التصويت الجمعية العمومية

أن كما ،  يتم إعلامهم فقط بقرارات المنظمة وليس لهم حق للتصويتالتي لا تمتلك أجهزة للمواصفات والمقاييس 

تسهم كل دولة عضو و  ،يكتفون فقط بمتابعة قرارات المنظمةللدول الأقل نموا  نو أعضاء مشاركون ممثل هناك

، وترشح كل دولة مندوبيها للمنظمة من الخبراء العاملين في مجالات النشاط شتراك مالي لتمويل أنشطة المنظمةبا

لجان الفنية المتخصصة وبعد أن تقبل المنظمة ترشيحا�م يعمل هؤلاء الخبراء في العديد من ال ،الفني والاقتصادي

                                                           
1 International Organization for Standardization, About Us, Retrieved 22/09/2018, from ISO: 

https://www.iso.org/about-us.html 
  :موسوعة المعرفةنقلا عن ، 22/09/2018 المنظمة الدولية للمعايير،موسوعة المعرفة،  2

https://www.marefa.org/ للمعايير_الدولية_المنظمة  
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الأطراف من منتجين ومستخدمين وحكومات وهيئات علمية مختلف يزو عن مصالح وتعبر الإ، 1ا�الاتفي شتى 

 تم وثيقة عن عبارة" على أ�ا المواصفة تعرفحيث  ،2كل منها في إعداد المواصفات الدولية  إسهاممن خلال 

 تخص خصائص أو إرشاداتو  قواعد الوثيقة هذه �ا تعطي معترف هيئة قبل من بإجماع عليها والمصادقة إعدادها

 الوصول معين سياق وفي خلالها من لهم تضمن النشاطات، نتائج هذه أو نشاطاتو  ومشتركة متكررة ممارسات

  .3"النظام من أمثلي مستوى إلى

  ISO9001 مواصفة وتطور نشأة  :ثانيا

ثم عرفت ، 1987سنة وبصفتها الدولية أول مرة �ذه التسمية  ISO9000مواصفات سلسلة صدرت 

  :4ما يليفي سبقت هذا الإصدارالتي صيغ وتمثلت البعد ذلك عدة تعديلات في هيكلتها ومضمو�ا، 

، كان لابد من ضمان جودة والإلكترونيةفي أعقاب الحرب العالمية الثانية، ومع تطور الصناعات العسكرية  - 

من هذا المنطلق ظهرت في و  ،وضمان عدم وجود عيوب فيها، لأن ذلك يؤدي إلى كوارث وخسائر كبيرة مخرجا�ا

 1968 سنةأعقبها  ،حول برامج إدارة الجودة -9858MIL-Q المواصفة العسكرية الأمريكية 1959 سنة

 ؛(AQAP)لضمان الجودة  الناتوحلفاء  اتصدور منشور 

التي و  DEF-08-STAN-05أصدرت وزارة الدفاع البريطانية المواصفة العسكرية  1970 سنةفي  - 

  ؛سابقا االمشار إليه اءتشكل نسخة بريطانية محلية عن مواصفة الحلف

لتصبح صالحة للتطبيق  BSI من قبل معهد التقييس البريطانيالسابقة الذكر تم تطوير المواصفة  1972 ةنسفي  - 

   ؛ا�الات المدنية وا�الات العسكريةوالتنفيذ في 

على ثلاثة أجزاء للأغراض التعاقدية،  5750BSأصدر المعهد البريطاني للتقييس المواصفة  1979 سنةوفي  - 

 ،للمواصفاتنظام لاعتماد الجهات المانحة  وطورت ،عليهاللحصول  نظماتوتضمنت المواصفة شروط تسجيل الم

  ؛الاعتمادوجهات التسجيل وبذلك تكون الحكومة البريطانية قد وضعت الأساس لما يطلق عليه جهات 

إلى إيجاد مواصفات دولية تتعلق  ISOديدة، سعت منظمة الجنتجات المابتكار و حركة التجارة  توسعومع  - 

ضمان حقوق وهذا �دف  لمنظمات الإنتاجية والخدمية، لتكون الحكم في الصفقات التجاريةلبالجودة 

                                                           
  :موسوعة المعرفةنقلا عن ، 22/09/2018 المنظمة الدولية للمعايير،موسوعة المعرفة،  1

https://www.marefa.org/ للمعايير_الدولية_المنظمة  
  .96، صمرجع سبق ذكره،  وآخرون حميد عبد النبي الطائي 2

 بالمؤسسة إحصائية دراسة -  ISO 9001:2000المواصفة حالة :الجزائرية المؤسسات أداء على الجودة إشهاد أثرملوك،  منصف 3

  . 16، ص2010الجزائر،  جامعة سطيف، ماجيستير في علوم التسيير،، مذكرة والمراقبة القياس لأجهزة الوطنية
  .98-97ص  ، صمرجع سبق ذكره،  وآخرون حميد عبد النبي الطائي 4
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بتشكيل اللجنة  ISO، قامت منظمة زرة من المعهد البريطاني للتقييسوبدعم ومؤا 1984 سنةففي  ،المتعاقدين

  ؛دولة مهمتها إصدار مواصفة خاصة بالجودة 26بعضوية  TC / ISO/ 176الفنية 

ات ذات كمواصف  "الجودةنظم إدارة وتأكيد " 9000ISOتم إصدار سلسلة المواصفات  1987 سنةوفي  - 

هدفت  ، حيث5750BSدولي، والتي حملت بصمات المواصفة العسكرية الأمريكية والمواصفة البريطانية  طابع

  ؛والخدماتالسلع هذه المواصفة إلى حماية المستهلك والحفاظ على البيئة وضمان جودة 

مع المواصفات  ISO9000وفي هذا ا�ال لابد من التذكير بضرورة عدم الخلط بين مفهوم مواصفات 

عبارة عن  بل هيالتي تحدد الحد الأدنى لجودة المنتجات،  لهذه الأخيرةليست بديلا  فهيالفنية للسلع والخدمات، 

الذي و تحدد وتصف العناصر الرئيسية المطلوب توفرها في نظام إدارة الجودة، التي سلسلة من المواصفات المكتوبة 

ويجدر ، 1للتأكد من أن منتجا�ا تتوافق مع حاجات ورغبات العملاء نظمةيتعين أن تصممه وتتبناه إدارة الم

 ،يما يتعلق بالجودةتنسيق للأنشطة لتوجيه ومراقبة المنظمة فهي  الأيزوإدارة الجودة كما عرفتها منظمة  بالذكر أن

وتشمل التوجيه والمراقبة أو التحكم المتعلقين بالجودة وبشكل عام وضع سياسة الجودة، وأهداف الجودة، وتخطيط 

نظاما إداريا يشمل الهيكل فيعتبر نظام إدارة الجودة  أما، 2وتحسين الجودة ،الجودة، ومراقبة الجودة، وضمان الجودة

دارة الجودة، �دف تمكين المنظمة من تحقيق وإدامة وتحسين لإالتنظيمي والإجراءات والعمليات والموارد المطلوبة 

ويعمل على تنظيم الموارد لتحقيق أهداف معينة، من خلال وضع القواعد والبنى  ،الجودة بشكل اقتصادي

  .3مخض عنها نتائج مرغوبةالأساسية التي إذا ما اعتمدت سوف يت

كانت كل منظمة حيث   على المواصفات التاليةأساسا  9000ISOواصفات مسلسلة آنذاك احتوت و 

   :4تستخدم النموذج الذي يتلاءم مع طبيعة نشاطها

القائمة بالتصميم والتطوير والإنتاج والتنفيذ  ظماتوهي نموذج توكيد الجودة للمنISO9001:1987:  - أ

   ؛والخدمات

  ؛القائمة بالإنتاج والتنفيذ والخدمات نظماتوهي نموذج توكيد الجودة للم ISO9002:1987: -ب

  .القائمة بالتفتيش النهائي منظماتوهي نموذج توكيد الجودة للISO9003:1987:  - ج

                                                           
   .204، صمرجع سبق ذكره، فريد كورتل، آمال كحيلة 1

2 The International Organization for Standardization, International Standard ISO 9000 Quality management 
systems - Fundamentals and vocabulary, 3rd edition, published by the International Organization for 
Standardization, Switzerland, 2005, pp 8-9. 

   .127ص،  مرجع سبق ذكره وآخرون، النبي الطائي حميد عبد 3
 مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والإجتماعية، )بين التكامل والاختلاف(والإدارة بالجودة الشاملة  9000، تطبيقات نظام الأيزو نوال سعدي 4

 .108، ص2016، الجزائر، 23، العدد 08ا�لد  ،مرباح بورقلةجامعة قاصدي ل
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اد التركيز على دز اوفيها  ISO9000المواصفات  سلسلةتم إصدار نسخة جديدة من  1994 في سنةو 

  .1الجودة والأفعال الوقائية بدلا من الاعتماد على الفحص والتفتيشتوكيد  دور

متطلبات نظم " تحت إسم ISO9000نسخة جديدة من سلسلة المواصفات  2000 سنةفي صدرت و 

صدارات خلافا للإعلى منهج إدارة العملية اعتمدت هذه المواصفات  حيث ،"تأكيد الجودة"عن بدلا  "الجودة

كما تم فيها اعتماد مبادئ إدارة الجودة الشاملة كمبادئ ،  2المنتج ياةحدورة مفهوم كانت تعتمد على   التيالسابقة 

واستحداث  ISO9003و  ISO9002 تينوتم في هذا الإصدار إلغاء المواصفم إدارة الجودة بالمنظمة، النظ

لجميع المنظمات مهما كانت طبيعة  متطلبات إنشاء نظام إدارة الجودة تضمنالتي ت 9001ISO مواصفة

لإدارة المفاهيم والمبادئ والمفردات الأساسية التي تحتوي على و  9000ISOإصدار مواصفة  كما تم نشاطها،

يعمل دارة الجودة لإنظام  أسيسمن أجل أن تكون قادرة على ت هامساعدة المنظمات على فهمالجودة �دف 

وثيقة مرشدة توفر  وهي الخاصة بإرشادات تحسين الأداء 9004ISOوتم كذلك إصدار مواصفة  ،بفعالية وكفاءة

المواصفة لا  وهذهتتعلق بنظام إدارة الجودة وكيفية تطويره من أجل تحسين الأداء الكلي للمنظمة،  إضافيةمعلومات 

تعتبر أ�ا لا كما  3ا�ا يعتبر أمرا اختيارياالتسجيل عليها ولا تمنح شهادة تتعلق �ا، وبالتالي فإن تنفيذ متطلب كنيم

  .ISO9001دليلا لتطبيق مواصفة 

 القيامتم  لكالمتطلبات لذ ضظهرت الحاجة لتوضيح بعالسابقة سنوات من تطبيق المواصفة مرور بعد و 

وهدفت هذه  2008 لتي تم إصدارها في سنةا ISO9001مواصفة في نسخة التي اعتمدت بعض التعديلات ب

  .4هاوإعادة تنسيق هاالمتطلبات عن طريق تبسيطبعض توضيح  التعديلات إلى

  :5تمثلت في اتباع خمسة اتجاهات جديدة تم 2015سنة  ISO 9001وفي آخر إصدار لمواصفة 

  ؛توقع احتياجات وطموحات أصحاب المصلحة من خلال زيادة الاهتمام بالمخاطر والفرص - 

  ؛الممارسات الإدارية لخدمة إستراتيجية المنظمة بشكل أفضلباقي اتساق منهج الجودة مع  - 

  ؛لخلق القيمة للعملاء...) الموردين، المناولين(التحكم الشامل بسلسلة المتدخلين وأصحاب المصالح  - 

                                                           
  .108سعدي نوال، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .23ص  ،بن حميدة محمد، حريق خديجة، مرجع سبق ذكره 2
  .24ص  ،نفس المرجع السابق 3
  .109سعدي نوال، مرجع سبق ذكره، ص 4

5 Arnaud Eve, Pierre-Antoine Sprimont, La norme iso 9001 version 2015 : une analyse à l’aune du cadre des 

systèmes de management de la performance de Ferreira et Otley (2009), Communication présentée dans le 

cadre du congrès international "Comptabilité, Contrôle et Audit des invisibles, de l'informel et de l'imprévisible", 

Mai 2015, Toulouse, France, pp 4-6. 
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  ؛تقييم وتحسين أداء نظام إدارة الجودة - 

  ....)البيئة ، الطاقة ، الأمن (تبسيط وتسهيل أوجه توافق نظام إدارة الجودة مع أنظمة الإدارة الأخرى  - 

توفر مجموعة من المتطلبات ISO9001 القياسية الدولية واصفة الم القول أنمن خلال ما سبق يمكننا 

 ،ليصبح مقبولا عالميا م إدارة الجودةاوالإرشادات التي تحدد ماهية الخصائص والصفات التي يجب توفرها في نظ

تحسين إلى  أساسايهدف  العالمعالميا لتأسيس وتقويم نظام الجودة لأية منظمة في  تفق عليهتمثل أساسا موهي 

  .تحقيق رغبات العميل وإشباع حاجاتهلالمنتجات جودة العمل و طرق 

           ISO 9001  مواصفة أهمية ومزايا: ثالثا

يمكن  الفوائدبجملة من ليتوافق معها نظام إدارة الجودة بالمنظمة  ISO 9001مواصفة يعود تطبيق 

  :1فئات وهي المنظمة والعاملين �ا وزبائنها كما يلي ةثلاث أبرزها ضمنتصنيف 

  :نظمةمبالنسبة لل -أ

تخفيض التكاليف نتيجة الحد من المرفوضات وأعمال التفتيش والإختبار وإصلاح الوحدات المرفوضة، وبالتالي  - 

  ؛2واردالحد من الهدر في الوقت والم

  ؛وزيادة فاعلية الأنشطة نظمةنتيجة تحسن إنتاجية الم الزيادة في حجم المبيعات وزيادة القيمة المضافة - 

  ؛3ةنظمتحقيق فاعلية العمليات الداخلية والتكامل والتجانس لجميع الوظائف والأنظمة داخل الم -

 ،على شهادة المطابقة بحصولها نظمةرضاهم وثقتهم بالم زيادة، و باستمرارالحفاظ على الزبائن بتلبية حاجا�م  - 

   ؛فالعملاء لا يحتاجون وعدا بالجودة من المنظمة قدر ما يحتاجون تأكيد هذه الجودة من طرف ثالث موضوعي

مما  ،جراء حصولها على شهادة المطابقةعن طريق تحسين صور�ا لدى العميل  نظمةتنافسية للمال زيادة القدرة - 

   ؛4أسواق جديدة هذا أيضا من طرح منتجا�ا فيويمكنها جدد  يكسبها عملاء

   ؛وتجانس جودة الوحدات المنتجة ،استخدام مواد أولية مطابقة للمواصفات - 

سواء كانت موردة أو بائعة لمراجعات  نظمةفبدلا من خضوع الم منظمة؛التقليل من المراجعة الخاصة بالتوريد بالم - 

 هذهيقلل عدد  مماالإيزو يهيئ مصداقية لنظامها وقبولا لمنتجا�ا سنوية متعددة فإن حصولها على شهادة 

                                                           
  .22-21ص  ، صمرجع سبق ذكره، الشريف بوفاس 1
  .211ص ، مرجع سبق ذكره،ISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، صلاح الدين حسن السيسي 2
المغاربية المجلة  ،في المؤسسات الصناعية الجزائرية 9001واقع تطبيق نظام إدارة الجودة وشهادة الإيزو ، معاشو داني الكبير، داني الكبيرنصيرة  3

  .12، ص2016الجزائر،  ،01، العدد 03ا�لد  ،للإقتصاد والمناجمنت
  .211ص ، مرجع سبق ذكره،ISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، صلاح الدين حسن السيسي 4
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يهيئ نظام إدارة الجودة أرضية مشتركة لمناقشة  بين الموردين والعملاء توثيق العلاقاتعند  أنه، كما المراجعات

   ؛1الطرفينقضايا الجودة ذات الاهتمام المشترك بين 

   :بالمنظمةن يعاملبالنسبة لل -ب

   ؛2نظمةكفاءات ومهارات العمال بخلق ثقافة جديدة للجودة وضمان التغيير داخل المتطوير   - 

وإعطائهم شعورا بالثقة والفخر نتيجة الحصول على الشهادة التي تؤكد أن منظمتهم تطبق العمال رفع معنويا�م  - 

  ؛القياسية العالمية للجودة يرتقي إلى المستوياتنظاما 

للعاملين من الحصول على رؤية واضحة لأدوارهم  انتسمحوتوثيق الجودة التوصيف المضبوطة للوظائف  عملية - 

 ،باستمرار ا يمكنهم من رفع إنتاجيتهم وتحسين أدائهممم ،بدقة وبسرعةوممارسة مهامهم مسؤوليا�م وصلاحيا�م و 

  ؛3العاملين لدىوهو ما يؤدي بدوره إلى ترك أثر نفسي إيجابي 

  ؛4للعاملين الرقابة الذاتيةو  العمل الجماعيو ة روح التفاعل تنمي - 

   :زبائنبالنسبة لل -ج

   ؛5منتجات بمستوى عالي من الجودةعلى  عملاءحصول ال - 

 صائص والمميزاتا ما يتيح لهم تقديم طلبا�م والخوهذ ،نظام الإيزو المنظمة متفتحة أكثر على العملاءيجعل  - 

  ؛التي يرغبو�ا في المنتجات

   .التي تريد التعامل معها نظماتلمالعملاء للإختيار مهما  معيارا ISO9001الحصول على مواصفة عتبر ي - 

  ISO9001مواصفة مع المتوافق مبادئ نظام إدارة الجودة  :رابعا

على مبادئ إدارة الجودة الشاملة من أجل تحسين  2000سنة  منذ إصدار ISO9001ت مواصفة ركز 

التي المبادئ هذه وتتمثل مهما كان حجمها أو طبيعة نشاطها،  نظماتوذلك في مختلف الم ،بالجودةالمتعلق الأداء 

  :6فيما يلي 2015في إصدار سنة  سبعةعددها بلغ 

                                                           
  .213، صمرجع سبق ذكره، فريد كورتل، آمال كحيلة 1
  .12ص، مرجع سبق ذكره ،، داني الكبير معاشوداني الكبير نصيرة 2
   .212ص ، مرجع سبق ذكره،ISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، صلاح الدين حسن السيسي 3
  .205، صمرجع سبق ذكره، آمال كحيلة فريد كورتل، 4
 الجزائر، ،01، العدد 07ا�لد  ،مجلة دفاتر اقتصادية ،كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ISO 9001 نظام إدارة الجودة، قادة يزيد 5

  .259، ص2016
 باللغتين 2015: 9001المواصفة الدولية لنظام إدارة الجودة الأيزو  أسامة سيد عبد الحميد سليمان، :الباحث بالإعتماد علىمن إعداد  6

    :، نقلا عن29/12/2018 ترجمة غير رسمية للمسودة النهائية،-العربية والإنجليزية 

https://fr.slideshare.net/eibeed/iso-90012015-english-arabic-version  
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، والسعي لتجاوز توقعا�م المحور الرئيسي لإدارة الجودة هو تلبية متطلبات العملاء يعتبر :التركيز على العميل -1

 مفهم احتياجا� تهم من خلالثق كسبوتالعملاء يتحقق النجاح المستمر للمنظمة عندما تجذب إليها  حيث

  ؛الحالية والمستقبلية ورغبا�م

على مختلف المستويات يرسخون وحدة الهدف والاتجاه ويهيئون الظروف التي تساعد الأكفاء القادة ف :القيادة -2

لعاملين يمكن نقلها لخلق وحدة الهدف والاتجاه و و  ،الجودة للمنظمة المشاركة في تحقيق أهداف العاملين على

  ؛عمليا�ا ومواردهامختلف مع  خططها للجودةالمنظمة من مواءمة 

أن يكون جميع العاملين  يستوجب لتعزيز قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها المتعلقة بالجودة :مشاركة العاملين -3

 همعارفمو  مهارا�موتعزيز  ،كأفرادوتقديرهم  احترامهم كما يجب ،  المستوياتجميع �ا ممكنين ومشاركين في 

  ؛باستمرار

يتكون نظام إدارة الجودة من عمليات مترابطة، وفهم كيفية الحصول على النتائج من هذا  :منهجية العمليات -4

   ؛بتعظيم أدائهاللمنظمة  بينها يسمحفيما النظام بما في ذلك جميع عملياته والضوابط والتفاعلات 

 جديدة ايعتبر التحسين أساسيا للمنظمة للمحافظة على مستويا�ا الحالية للأداء ولكي تخلق فرص :التحسين -5

  ؛في المستقبلللنمو 

صنع القرار عملية معقدة عادة ما تحتوي على قدر من يعتبر  :الأدلة والحقائق صنع القرار المبني على -6

لذا فمن المهم فهم علاقة السبب وأثره وكذلك العواقب  ،أن تفسيراته يمكن أن تكون تقديرية كما ،عدم اليقين

البيانات تؤدي إلى قدر أكبر من الموضوعية والثقة وتقييم الحقائق والأدلة وتحليل  حيث أن ،المحتملة غير المقصودة

  ؛في القرار المتخذ

أداء  تأثير مهم على ذاتالموردين والشركاء شبكة وبالأخص الأطراف المهتمة تعتبر  :إدارة العلاقات -7

   .لتحسين أثرها على الأداء هاته الأطراف مععلاقا�ا عندما تدير  للمنظمةوغالبا ما يتحقق النجاح  ،المنظمة

  9001ISO مواصفة مع ليتوافق الجودةإدارة متطلبات نظام : خامسا

 ،9001ISO مواصفة معالمنظمة لكي يتوافق الجودة بمتطلبات نظام إدارة كافة  تطبيقيستوجب 

كما   ،ثانويةإلى محاور  تتفرع محاور رئيسية ةعشر التي تم تصنيفها ضمن تطلبات هذه المعلى  12 الشكل تويويح

  .للمواصفة 2015ورد في إصدار سنة 

  

  



اطر اي ا دارة ادة ا                                                  ا اول                

 

 

57 
 

  9001ISOالمتوافق مع مواصفة  متطلبات نظام إدارة الجودة: 12الشكل 

  

 2015: 9001المواصفة الدولية لنظام إدارة الجودة الأيزو  أسامة سيد عبد الحميد سليمان، :بالإعتماد على الباحثمن إعداد  :المصدر

    :، نقلا عن29/12/2018 ترجمة غير رسمية للمسودة النهائية،- باللغتين العربية والإنجليزية

https://fr.slideshare.net/eibeed/iso-90012015-english-arabic-version  
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  والحصول عليها 9001ISOنظام إدارة الجودة المتوافق مع مواصفة تطبيق : نيثاالمطلب ال

والمراحل  ،نتطرق في هذا القسم من الدراسة إلى مختلف الأطراف التي لها علاقة بالمواصفات القياسية الدولية

 نجاح عوقاتومشروط ، إضافة إلى وتطبيق متطلبا�ا 9001ISOها المنظمة للحصول على مواصفة بر التي تمر ع

  .هذا التطبيق

  دوليةالالأطراف ذات العلاقة بالمواصفات القياسية  :أولا

  :1والهيئات التالية من المنظمات دوليةالمواصفات القياسية البذات العلاقة الأطراف  تمثلت

 ؛دوليةوهي الهيئة المعنية بإصدار المواصفات القياسية ال :ISOللمواصفات القياسية  دوليةالمنظمة ال -1

  ؛لمواصفاتالمانحة ل نظماتالمت دولية تتولى مراقبة ومتابعة وهی هيئا :دوليةالعتماد الاهيئات  -2

وهي هيئات وطنية تقوم بالمراجعة الدورية على الهيئات المانحة لديها للتأكد من  :هيئات الاعتماد الوطنية -3

  ؛التزامها بالقواعد المتعلقة بالمنح والاعتماد

مستقلة ذات خبرة في مجالات تدقيق أنظمة إدارة الجودة  نظماتوهي م :المانحة المعتمدة منظماتال -4

العالم عن  عبرتشرة نم نظمات، وهذه المالمواصفاتومتطلبات المستوفية لشروط  نظماتومنح شهادات المطابقة للم

 ؛طريق مكاتب لها في معظم الدول

تقديم كافة الخدمات بهذه الهيئات  قوم، وتصفاتهي هيئات متخصصة في مجال المواو: الهيئات الاستشارية -5

 ؛التي تسعي للحصول على المواصفات نظماتالمو  للمنظمات المانحةالاستشارية 

  .المواصفاتلحصول على في ا رغبالتي ت نظماتالم -6

  9001ISOواصفة حصول علي مللمراحل تأهيل المنظمات : ثانيا

 ،9001ISO مواصفةليتوافق مع متطلبات  يهالدالجودة إدارة ويقصد بعملية تأهيل المنظمة تطوير نظام 

   :لمراحل التاليةباوتمر عملية التأهيل 

حيث يتم فيها وضع  راحلالمالأساس الذي تبنى عليه باقي هذه المرحلة تمثل و  :مرحلة الإعداد والتحضير -1

وبالتالي لابد أن تبدأ قوية بدعم الإدارة العليا وتنتهي ، 9001ISO مواصفةمتطلبات الخطة المستهدفة لتطبيق 

وتشتمل هذه  متوافق مع متطلبات هذه المواصفة،الجودة  لإدارة نظامتأسيس  بأهميةبالقناعة التامة لدى العاملين 

  :2المرحلة على الخطوات التالية

                                                           
  .217-214صص  ، مرجع سبق ذكره،ISOشهادة  -تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة ، صلاح الدين حسن السيسي 1

 .239- 236ص  ص، محمد فلاق، مرجع سبق ذكره 2 
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بمفاهيم ومتطلبات وأهمية ها تعريف بتنفيذ ندوة موجهة للإدارة العليا بالمنظمة �دف إلى المنظمة المانحةتقوم  -أ

  ؛المواصفةتطبيق 

  ؛منشورأو  قرارأو  العاملين من خلال اجتماع يعجم إلىوإعلانه  ،اتخاذ رئيس مجلس الإدارة قرار بدء التطبيق -ب

ومختلف الأطراف الخارجية ذات العلاقة بمنح حلقة الوصل بين المنظمة  والذي يعتبرممثل الإدارة تعيين  يمكن -ج

من أعضاء مجلس الإدارة  تطبيق والذي يستحسن أن تكوّن، بالإضافة إلى تشكيل اللجنة المشرفة على الالمواصفة

 ؛لدعم وتسهيل مهمة التطبيق

  ؛من مراحله إعداد خطة التطبيق والجدول الزمني لكل مرحلة -د

شرح و  9001ISO مواصفة بأهمية تطبيقتهم ة �دف إلى توعيدورات تدريبية للعاملين بالمنظمم تنظي -ه

هؤلاء  تعليمإضافة إلى  ،ا� وأسس تقييم نظام إدارة الجودة الحالي المنظمة راحل تأهيلمتبيان و  اهمتطلبات تطبيق

 . التوثيقوتقنيات مهارات العاملين 

بالمنظمة  قائمالجودة الإدارة نظام خصائص يقصد بالتقييم توفير معلومات عن مدى توافق و  :مرحلة التقييم -2

 إزالتها الفوارق والاختلالات �دفذلك من خلال المقارنة وتحديد يتم و  ،9001ISOواصفة ممع متطلبات 

   ؛1توافقتحقيق الل

واصفة لإدارة الجودة بالمنظمة يتوافق مع ميعتبر التوثيق الدليل المادي لوجود نظام حيث  :مرحلة التوثيق -3

9001ISO ، وطبيعة التوثيق وفقا لحجم المنظمةعملية  تتطلبهاتي الوثائق والسجلات الونوعية تلف حجم يخو 

 من 9001ISOواصفة إدارة الجودة بالمنظمة والمتوافق مع منظام تتألف وثائق و ودرجة تعقيد عمليا�ا، ها نشاط

  :2الثلاثة التالية ستوياتالم

�ا سياسة الجودة و التنظيمي  هاهيكلالتعريف بالمنظمة و وهو كتيب يتضمن  :دليل الجودة :المستوى الأول -

كما يتضمن شرح مبسط لكل بند ،  وصلاحيات الأشخاص الرئيسيين فيهاوقائمة إجراءات العمل ومسؤوليات 

 ؛هذه البنود نظمةوكيف تلبي الم نظمةبإسقاطها على نشاطات الم 9001ISOواصفة م من بنود

تطبيقه والمسؤولين عن تطبيقه  ومجاله وهدفبتفاصيله ويتضمن كل إجراء  :إجراءات العمل :المستوى الثاني -

في  يتم إدراجهاأحيانا والتي ويمكن إضافة تعليمات العمل إلى هذا المستوى  ه،والسجلات المستخدمة في تنفيذ

 ؛لكثرة عددهاالمستوى الثالث نظرة 

                                                           
  ، نقلا عن16/02/2019، 16ص دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة،المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  1

The United Nations: http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/arado/unpan009592.pdf  
   .312-311ص ، ص مرجع سبق ذكره خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، 2
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 وتمثل ،وهي أكثر تفصيلا من إجراءات العمل :النماذج والاستمارات وتعليمات العمل :المستوى الثالث -

وتدخل المراجع العلمية والإدارية والقانونية المنظمة، نشاطات التي تفيد في التنفيذ الصحيح لالتفصيلية الإرشادات 

   .المستوى من الوثائقضمن هذا بما في ذلك التعليمات والبلاغات 

ما تم التخطيط له تتمثل هذه المرحلة في إتاحة الفرصة للعاملين بالمنظمة لتطبيق : أو التطبيق مرحلة التشغيل -4

الجودة إدارة المراجعين الداخليين وتأهيلهم للقيام بمهمة مراجعة نظام  إختيار، ويتزامن مع هذه المرحلة سابقا

  :1المرحلة على الخطوات التاليةوتشتمل هذه  ،وتطويره

يتم و  ،لتبدأ بعد ذلك في استخدامها الإدارات المختلفة بالمنظمة إجراءات نظام الجودة بعد توثيقها على توزيع -أ

 ؛للوثائق هماستخدامأثناء  ونالعامل ا صادفهلم اتخاذ إجراء التعديل أو الاستحداث أو الحذف لبعض الوثائق وفقا

 توافرها في المراجع كالذكاء والفطنة وقوة الملاحظة يجب مؤهلاتبناء على  من بين العاملينالمراجعين  إختيار -ب

 ؛والقدرة على الفحص والتعديلوالمرونة الاتصال  مهاراتو 

   .إعداد برنامج تدريبي لتأهيل فريق المراجعة -ج

راءات محددة، فحص مخطط وموثق ومستقل، ينفذ وفقا لإج فيتمثل المراجعة تو  :مرحلة التدقيق والمراجعة -5

وتتضمن  ،9001ISO في إطار مواصفةوفقا للمتطلبات المحددة ها ذينفتم تخطط الجودة قد للتأكد من أن 

الجودة المطبق  إدارة مستندات نظاموثائق و ويقصد �ا مدى كفاية إجراءات و  مراجعة الكفاية المراجعة كلا من

وهي مقياس لمدى التزام العاملين بالمنظمة  مراجعة الإذعانو  ،9001ISOواصفة ممتطلبات  قبالمنظمة لتحقي

 :3بشكل عام وفقا للخطوات التالية الداخلية وتتم المراجعة ،2ما ورد في وثائق نظام إدارة الجودة تطبيقب

 أن تشمل المراجعة كافة إدارات ويجب ،دارة وفريق المراجعةللإراجعة من قبل ممثل للمتخطيط العداد و الإ -أ

   ؛التي يتم تسجيلهاالسابقة وشكاوى العملاء  المراجعةتعتمد أولويات المراجعة على تقارير كما  ،وأقسام المنظمة

  ؛اتالمراجع محتوىعليها بمواعيد و  الإدارات المراجع تبليغدارة مع للإاعتماد خطة المراجعات من قبل ممثل  -ب

  ؛لكل إدارةتشكيل فريق المراجعة  -ج

الملاحظة الميدانية لأساليب العمل ومواقع و  والسجلات مراجعة الوثائق والمستنداتحيث تتم ، تنفيذ المراجعة -د

 .الاتفاق مع مدير الإدارة على الإجراءات التصحيحية ومواعيد تنفيذهاو رير المراجعة اإعداد تقه دليتم بعالعمليات 

                                                           
  .19ص، مرجع سبق ذكرهالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،  1
  .20ص، نفس المرجع السابق 2
  .247-246ص  محمد فلاق، مرجع سبق ذكره، ص 3
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تأتي مرحلة التسجيل كنتيجة للجهد المبذول في  :9001ISOواصفة حصول علي مللمرحلة التسجيل  -6

ودة يتوافق مع متطلبات لإدارة الجالمانحة ولعملائها بأ�ا تطبق نظام  منظمةالمراحل السابقة، وتأكيدا من المنظمة لل

  : 1بالآتي حيث تقوم ،ISO9001 مواصفة

 ؛لمنح الشهادة واستيفاء طلب التسجيل تهامخاطبو المانحة  المنظمةاختيار  -أ

إدارة المانحة للتأكد من كفاءة وفاعلية نظام طرف المنظمة م مبدئي من خلال إرسال خبير من طلب تقيي -ب

 ؛لهالرسمي  قبل التقييمبالمنظمة الجودة 

المانحة لفحصه، وفي حالة عدم وجود حالات عدم مطابقة رئيسية تقوم  نظمةإرسال دليل الجودة إلى الم -ج

 ةطابقعدم الم إلى طابقةحالات عدم الم، حيث تنقسم لتتم مراجعة الإذعان المنظمة بإرسال فريق من المراجعين إلى

يتسبب في عدم أو حصول فشل أو ا�يار في النظام الحالي  الجودةلإدارة وهي الناتجة عن عدم وجود نظام  ةالرئيسي

تطابق وتوافق أحد  الناتجة إما عن الفشل فية الثانوي ةطابقعدم المو  ،9001ISOواصفة توافقه مع متطلبات م

   ؛2منظمةبنود الإجراءات والتعليمات الرسمية لل أحدالمتطلبات أو عن غلطة واحدة مرصودة أو إغفال في اتباع 

أثناء مراجعته مدى إذعان العاملين لتطبيق متطلبات  وتقوم بتسهيل مهامهفريق المراجعة  نظمةتستقبل الم -د

فحص نتائج مراجعات الجودة الداخلية ومراجعة تطبيق إجراءات  من خلال داخل المنظمة 9001ISOواصفة م

  ؛العمل بإدارات المنظمة

تقوم المنظمة بدفع  عدم المطابقة، في حالة عدم وجود حالاتو  المانحة، نظمةاستلام تقرير المراجعة من الم -ه

في حالة وجود حالات عدم مطابقة أما ، للمواصفة المطابقة رسوم الحصول على الشهادة ويتم منحها شهادة

المانحة مرة أخرى  نظمةرئيسية فتمهل فترة زمنية تتراوح بين شهرين إلى ستة أشهر لتصحيح الانحرافات، ثم تعود الم

منح المنظمة الشهادة فتُ  ثانويةفي حالة وجود حالات عدم مطابقة و  ،حالات عدم المطابقة تصحيحد من للتأك

نح تمُ و  نظمةنذر المفي المراجعات التالية، فإذا لم يتم تصحيحها تُ المسجلة  ثانويةوتتم مراجعة حالات عدم المطابقة ال

  ؛الشهادة التي حصلت عليهامنها سحب فإن لم يتم التصحيح تُ  ،فترة أخرى للتصحيح

المراجعات �دف استمرارية هذه تقوم المنظمة باستقبال فريق المراجعة أثناء المراجعات الدورية مع دفع رسوم  - و

ت والمراجعة الدورية تتم عن طريق زيارا ،الحاصلة عليها المنظمة 9001ISO لمواصفة صلاحية شهادة المطابقة

دورية مجدولة والتي تتم عادة كل ستة أشهر، كما قد تحدث مراجعات مفاجئة في حالة ورود شكاوى من عيوب 

                                                           
  .23-22ص  ص، مرجع سبق ذكرهالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،  1
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، دراسة علمية وتطبيقية -إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية  نظام، فتحي أحمد يحيى العالم 2

 .241ص، 2010
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الجودة الذي تم منح الشهادة إدارة ، أو في حالة إجراء تعديلات و تغييرات رئيسية على نظام المنظمةفي منتجات 

   .1على أساسه

لتحقيق ذلك  حيث يستوجب على المنظمة :)المواصفة ضمان استمرارية التوافق مع(مرحلة الصيانة  -7

تقارير المراجعة كذا بو  مواصفةالمانحة لل نظمةمتابعة تطبيق الوثائق وتصحيح الانحرافات الواردة بمراجعات الم

 2.الداخلية

أن تطلب من  نظمةعلى الم حتمتيالتطابق مع المواصفة رور ثلاث سنوات على الحصول على شهادة بعد مو 

بإصدار جديد في القديم أو  لإصدارإعادة التقييم والمراجعة من اجل منح شهادة جديدة بنفس ا نظمة المانحةالم

سواءا على بكثير من عملية التقييم لأول مرة، وأسرع سهل أالتقييم تكون  دةإعاية ، علما أن عملحال وجوده

 قدرالمانحة التي تكون قد حازت على المنظمة  على أوفي هذا ا�ال، خبرة كافية  المنظمة التي تكون قد اكتسبت

   .3عمليةهذه العليها تسهل كافي من المعلومات 

    9001ISO إدارة الجودة المتوافق مع مواصفةشروط تطبيق نظام : ثالثا

ومن ، مجموعة من الشروط 9001ISO المتوافق مع مواصفة إدارة الجودةنظام ل الناجح تطبيقاليتطلب 

  4:أهمها ما يلي

  ؛داخل المنظمةالسلطات والعلاقات و المسؤوليات مختلف ضرورة وجود تنظيمات رسمية تحدد بدقة ووضوح  - 

الصعوبات التي يمكن أن تلاقيها  مختلف الاعتبارمع الأخذ بعين  ،لعملية التطبيقمنذ البداية  بالتخطيط القيام - 

  ؛ الطرق المناسبة للتغلب عليهاالمنظمة و 

  ؛الفردية وعدم إلغائها الاجتهاداتضبط والعمل على  ،ات وحل المشكلاتالعاملين في صنع القرار كافة إشراك   - 

  ؛هاوتحسينالجودة في أنشطة ضبط نتائج تحليلها لإستفادة من �دف ابقدر كافي وتوثيقها تسجيل البيانات  - 

  .تصحيحيةوقائية و إجراءات ب مرفوقة راجعات استقصائية دوريةبم والقيامالمتابعة و ضوابط للمراقبة وضع  - 

    9001ISO إدارة الجودة المتوافق مع مواصفةنظام تطبيق ومشاكل معوقات  :رابعا

 ومشاكلعوبات من ص إدارة الجودة المتوافق معهاتطبيق نظام و  9001ISO ةواصفمالحصول على لو يخلا

  :1يلي ما فيأهمها وتتمثل سببها الرئيسي سوء الفهم وعدم الإستعداد الكافي لهذا التطبيق، 

                                                           
  .246، صمرجع سبق ذكره، فتحي أحمد يحيى العالم 1
  .251صمحمد فلاق، مرجع سبق ذكره،  2
  .208، ص2012دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، تجاهات حديثة في إدارة التغيير، إ، سيد سالم عرفة 3
 .324-323ص  ، صمرجع سبق ذكرهالشريف بوفاس،   4
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  ؛المواصفةمقاومة بعض العمال لبعض القرارات الموجهة إلى تلبية متطلبات  - 

 الداخلية، بسبب انشغال ينالتحس وانخفاض التركيز على مشاريع ،كل العمل اليوميةا قلة الاهتمام بحل مش - 

 ؛العاملين بعملية التطبيق

   ؛تحتاج إلى جهد كبيرعملية توثيق نظام الجودة وتدريب العاملين  - 

إضافة إلى  ،الخدمات الاستشاريةتكاليف و  ،تدريب العاملين والمتمثلة في تكاليف ،ارتفاع التكاليف نسبيا - 

  واصفة؛الحصول على المتكاليف 

والحصول على الجودة  إدارة نظامل هافي الحصول على أي فائدة ملموسة نتيجة تطبيق نظمةحتمال فشل المإ - 

 علىفي الأساس قدرة المنتج ضعف  خاصة عند ،جواز مرور للأسواق الدولية يعتبرظنا منها أن هذا  ،المواصفة

  .2المنافسة وتلبية مطالب ورغبات العملاء

  ISO9001 ةعلاقة إدارة الجودة الشاملة بمواصف: ثالثالمطلب ال

 الاختلافينبغي أولا التطرق إلى نقاط  ISO9001 ةواصفبملتوضيح العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة 

   :3في الآتيأهمها وتتمثل  ،بينهما

حيث أن وجود  ،حول نموذج واحد لإدارة الجودة الشاملةالجودة رواد الخبراء وعلى رأسهم عدم وجود اتفاق بين  - 

بمعايير مختلفة لمنحها  جوائز أخرىو  Malcom Baldrige جائزةو  Demingمثل جائزة  لهاعدة جوائز 

لمتطلبات التي تعبر عن نموذج موحد و  ISO9001 ةوهذا على خلاف مواصف ،هذا دليل على عدم الإتفاق

  ؛أنظمة إدارة الجودة متفق عليه عالميا

 ةمواصف مثلما هي ،من الأعمال المتتابعةوسلسلة  إدارة الجودة الشاملة منهجا محددا بدقة ليست - 

ISO9001  ؛المتطلبات التي يجب الوفاء �االإجراءات التي يجب تنفيذها ومجموعة من التي تعتبر سلسلة من  

عكس على ، وهذا من التحسين المستمر عملية لا تنتهي فهي، غالبا لا تثمر إدارة الجودة الشاملة نتائج سريعة - 

  ؛قصيرة نسبيافترة في تائجها وتظهر ن تتم التي ISO9001 ةمواصف متطلباتتطبيق 

، في حين أن إدارة امتطلبا� حسبالجودة على إدارة على حفظ وصيانة نظام  ISO9001 ةتعمل مواصف - 

  .مجالات المنظمة عن طريق تعاون ومشاركة جميع العاملين فيهاكل الجودة الشاملة �دف إلى التطوير المستمر في  

                                                                                                                                                                                     
  .22، صمرجع سبق ذكره، فريد كورتل، آمال كحيلة 1
  .189مرجع سبق ذكره، ص، سيد سالم عرفة 2
  .128-123ص  ، صمرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش 3
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 لهابينما إدارة الجودة الشاملة عبارة عن إجراءات موثقة  ISO9001أن مواصفة مما سبق  ستخلصن

 ةمواصف تعتبر أكثر شمولا منإدارة الجودة الشاملة  إلا أن ارغم أنه لا يوجد تعارض بينهمو  ،منظور شامل

9001ISO،  1طرح التساؤلات الآتيةنعلينا أن هما بينأكثر العلاقة  لمعرفةو:   

  ؟9001ISO ةمواصف بحاجة إلى الحصول علىهي برنامج لإدارة الجودة الشاملة  التي تمتلك نظماتهل الم - 

  الجودة الشاملة؟ بحاجة إلى تطبيق برنامج لإدارة 9001ISO ةالحاصلة على مواصف نظماتهل أن الم - 

   ؟الشاملةإدارة الجودة أي برنامج بعد  ولم تطبق 9001ISO ةمواصف المنظمات التي لا تحوز علىمن أين تبدأ  - 

على  ولم تحصلتحصلت على جوائز الجودة  وأمنظمات التي طبقت برامج إدارة الجودة الشاملة لل بالنسبةف

إدارة يضفي الصفة الرسمية على أنظمة  ذلك، لأن هذه الأخيرة فإ�ا مطالبة بالحصول على 9001ISO ةمواصف

فإن المنظمات التي طبقت برامج ونظرا لوجود الكثير من العناصر المشتركة بينهما ويعطيها طابعا دوليا،  ة �اودالج

يوفر عليها الكثير  مما ،9001ISO ةالشاملة سوف تحتاج إلى تغيرات ثانوية للوفاء بمتطلبات مواصفإدارة الجودة 

   .2الوقت والتكاليفالجهد و من 

تمثل قاعدة قوية تستطيع أن  ة �اودإدارة الجن أنظمة إف 9001ISO ةمواصفالحاصلة على  نظماتأما الم

هي ISO 9001ة الدراسات الاستطلاعية أن مواصف أثبتت حيث ،دارة الجودة الشاملةلإتبني عليها ثقافة 

  .3دارة الجودة الشاملةلإ هاتطبيقفي أن تستند إليها  للمنظمةالأرضية التي يمكن 

فإن ISO 9001لإدارة الجودة الشاملة ولم تحصل على مواصفة  وبالنسبة للمنظمات التي لا تمتلك برامج

لتوفير بيئة عمل  9001ISOعليها في البداية العمل على تأسيس نظام رسمي لإدارة الجودة يتوافق مع مواصفة 

ا يسمح لها بالوصول بعد ذلك إلى تطبيق إدارة مممهيكلة تسمح بتحقيق التحسين من خلال مختلف عمليا�ا، 

والتي تم  9001ISOلمواصفة  2000، وهذا ما أخذته منظمة الأيزو بالاعتبار منذ إصدار سنة الشاملةالجودة 

لدفع المنظمات منذ وذلك  ،تعديلها مقارنة بالإصدارات السابقة لها لكي تتناغم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة

   .9001ISO4لإدارة الجودة يتوافق مع مواصفة  انظاممرورا بتطبيقها  البداية نحو إدارة الجودة الشاملة

قاعدة  9001ISOوبالتالي يعتبر تأسيس نظام لإدارة الجودة بالمنظمة يتوافق مع متطلبات مواصفة 

أساسية يمكن أن تستند إليها المنظمات للوصول إلى إدارة الجودة الشاملة، من خلال زرع ثقافة تنظيمية تكرس 

                                                           
  .24ص، ذكرهمرجع سبق عبد الوهاب العزاوي،  محمد 1
  .119، صمرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش 2
  .24ص، مرجع سبق ذكرهعبد الوهاب العزاوي،  محمد 3
  .24ص، نفس المرجع السابق 4
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أكده كذلك معهد الإدارة بلندن حيث أدرج إمكانية الحصول على مواصفة  الاهتمام بالجودة، وهذا ما

9001ISO  في الخطوة الثامنة من الخطوات الثلاثة عشر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، غير أن هذا لا يعني أن

على ، ولكن الحصول 9001ISOالمنظمة لا يمكنها تطبيق إدارة الجودة الشاملة سوى بالاعتماد على مواصفة 

  . �1ا المنظمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة سيريهذه الأخيرة يوفر مسارا واضحا لم

عتبر القاعدة ي 9001ISOمواصفة تطبيق نظام لإدارة الجودة يتوافق مع يوضح كيف أن  13والشكل 

  .الشاملة إدارة الجودة تطبيقو الأساسية للانطلاق نحو التحسين المستمر 

  وإدارة الجودة الشاملة ISO9001العلاقة بين مواصفة : 13الشكل 

  

 ، 2014، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، ISOيزو والإ TQM إدارة الجودة الشاملة، وآخرون حميد عبد النبي الطائي :المصدر  

  .، بتصرف124ص

التحسين المستمر الذي لا ينتهي، على  تقومفإن إدارة الجودة الشاملة  ،السابقالشكل  كما هو موضح فيو 

تطبيق  ثليم، بينما نحو نظام أفضل لإدارة الجودة بالمنظمة بعجلة تصعد مرتفعا إدارة الجودة الشاملة تشبيه يمكنو 

لترسيخ ثقافة الجودة بالمنظمة قاعدة أساسية حدا أدنى و  9001ISO مواصفةنظام لإدارة الجودة يتوافق مع 

إرتقاء عجلة نع القاعدة التي تمب هيمكن تشبيهو ، �ا إدارة الجودة الشاملة المنظمة لتطبق هذهليها عيمكن أن تستند 

  .إلى الخلف التراجعالإنحدار و من إدارة الجودة الشاملة نحو نظام أفضل لإدارة الجودة 

                                                           
  .120-119ص  ، صمرجع سبق ذكره، لعلى بوكميش 1
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  الفصل خلاصة

 الجودة فهومبم بداية، الشاملة الجودة بإدارة المتعلقة المفاهيم مختلف الفصل هذا فيراسة الد إستعرضت

 . وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة فلسفة الجودة لتطور التاريخية والمراحل هاأبعاد ومختلفوأهميتها 

، وفوائدها لمنظمات الأعمال، الشاملة الجودة إدارةالدراسة لمفهوم  تعرضتوبعد توضيح مفهوم الجودة 

  .التنظير لها في لهم مساهمات كبيرة وخبراء فكرينم روادها من مختلفو  والمبادئ الأساسية التي تقوم عليها،

كما تم كذلك شرح مختلف المراحل اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، والتغييرات المطلوبة لهذا التطبيق، 

 من التيو إضافة إلى شرح مختلف الأدوات الإحصائية منها وغير الإحصائية ومعوقاته والأخطاء المرتكبة خلاله، 

 .شأ�ا المساعدة في هذا التطبيق

نظام إدارة الجودة المتوافق مع المواصفة القياسية  مفهوموفي الجزء الأخير من هذا الفصل تم التطرق إلى 

إضافة إلى العلاقة التي تربط تطبيقه هذا بتطبيق  وفوائده، وكيفية ومراحل وإجراءات تطبيقه، ISO9001 الدولية

 .إدارة الجودة الشاملة بمنظمة الأعمال

.   



 



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 :تمهيد

على  جراء كسر الحدود بين الأسواق وتطور وسائل الوصول إليها، صار من المحتم في ظل إحتدام المنافسة

حديثة  تيجياتواستراتبني نماذج أعمال لكي تضمن بقاءها واستمراريتها وكذا نموها وتوسعها  منظمات الأعمال

خلق طلب جديد وذلك عن طريق  ،مربح في نشاطها ونمو توسع وتحقيق بالإنفلات من المنافسةتسمح لها 

تعرضها عليهم وبتكاليف منخفضة في آن إبتكار القيمة لعملائها بمنحهم منافع إضافية من خلال المنتجات التي ب

   .واحد

الإستراتيجية عامة  مفهوم من لكل النظرية الأطر مختلف إلى وتتطرق الدراسة في هذا الفصل

مفهوم إستراتيجية المحيط الأزرق كنموذج و  ،والإستراتيجيات التنافسية خاصة، سواء التقليدية منها أو الحديثة

حجر الزاوية في استراتيجية المحيط  الذي يعتبر إبتكار القيمةوكذا مبدأ  ،أعمال وإستراتيجية تنافسية حديثة أساسية

شرح مختلف ومختلف الأدوات التحليلية وأطر العمل المساعدة في تطبيق هذه الإستراتيجية، إضافة إلى  ،الأزرق

علاقة تربط تبني للمبادئ صياغة ومبادئ تنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق بطريقة صحيحة، كما تتطرق الدراسة 

  .في منظمات الأعمال الشاملةإدارة الجودة مبادئ بتطبيق ات التنافسية الحديثة الإستراتيجي
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  التنافسية للإستراتيجية ماعلاالنظري  راطالإ: المبحث الأول

التقليدي المدخل ، أولهما في منطلقا�ما مختلفينأساسيين مدخلين  عرف التفكير الإستراتيجي التنافسي

 مع تنافسية أن تتلائم وتتوافقال ا�اإستراتيجيأي  ااتيجية أعمالهتر سلإالذي يدعو مسيري المنظمات عند وضعهم 

الحديث الذي يقوم على تحدي ظروف المدخل ظروف البيئة وخصائص هيكل الصناعة التي تنشط فيها، وثانيهما 

بشكل عام  ستراتيجيةالا مفهوم من دراستنا المبحث هذا ضمن تناولنو  ،البيئة وتجاوز حدود الصناعة

التنافسي الإستراتيجي  التفكير في الحديث نتطرق إلى المدخل كما ،خاصوالإستراتيجيات التنافسية بشكل 

  .التنافسيالإستراتيجي  التفكير في تقليديال توضيح ما يميزه عن المدخلو 

 مفاهيم أساسية حول الاستراتيجية : المطلب الأول

والإداري، كما ا�ال الإقتصادي  انتقالها من ا�ال العسكري إلىبلورة لمفهومها منذ عرفت الإستراتيجية 

    .برزت عدة مداخل تناولت الإستراتيجية من جوانبها المتعددة ومن منطلقات مختلفة

   الإستراتيجية ماهية :أولا

 ظهر عندحيث  "الحربية القيادة فن"عني يو  العسكري ا�ال في قديما" الإستراتيجية "مصطلح إستخدم

 التي تعني "agos" و الجيش التي تعني "stratos" هما كلمتينالمكون من   "strategos" صطلحبماليونانيين 

   .1المعركة في ضمان النصر أجل من به المحيطة العوامل كل العسكري القائد يستغل كيف أي ،القيادة

 القرن خمسينيات في قدمت أعمال إلى الإداري ا�ال فيلإستراتيجية ل الأولى تستخداماويمكن إرجاع الا

 المشاريع تخطيط في ة الإستراتيجيةوأهمي ةطبيع عن كشف الذي "Newman" أعمال نحو على ،العشرين

 حول تقنيات الإدارة والتنظيم "Administrative Action" الذي حمل عنوان كتابهضمن   الاقتصادية

 الأسواق نظرا لأن الأعمال مجالاتمختلف  في واسعا انتشارا ذلك بعد عرفلت ،1951 سنة والذي صدر

 .2والقتال المعارك ساحات كثيرا  تشبه للمنافسة الليبرالي للمنظور وفقاو  التنافسي للتسابق كمساحات

  :ومنذ ذلك الحين صدرت الكثير من التعريفات للإستراتيجية نذكر منها ما يلي

واختيار  أن الإستراتيجية تمثل إعداد الأهداف والغايات الأساسية طويلة الأجل للمنظمة "Chandler"يرى  - 

 ؛3خطط العمل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ هذه الغايات

                                                           
  .62، ص2006دار النشر للثقافة، مصر،  ،مفاهيم ونماذج تطبيقية :الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الرحمان إدريس،  1
، ا�لد الاقتصاد والتنمية البشرية مجلة، )دراسة تحليلية نقدية في تطور الإستراتيجية(إلى إستراتيجية المحيط الأزرق  Swot أحمد بلالي، من نموذج 2

  .16، ص2018زائر، ، الج2، العدد 9
 .08، ص2009ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  الطبعة الثانية، ،الإدارة والتخطيط الإستراتيجيناصر دادي عدون،  2
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بفعالية التي يتم وضعها بطريقة تضمن  نظمةخطط وأنشطة الم على أ�االإستراتيجية  "Thomas"ف ويعرّ  - 

  ؛1فيهانشط ت التي والبيئة تهارسال بينكذا و  وأهدافها نظمةالمهذه  خلق درجة من التطابق بين رسالةوكفاءة عاليتين 

   ؛2ببيئتها نظمةالعلاقة التي تربط المعن  الإستراتيجية تعبرّ  "Grant"وفي نظر  - 

 الظروف تكونيث ح، تهاببيئ نظمةبعلاقة الم الخاصةفيرى أن الإستراتيجية هي تلك القرارات  "Ansoff" أما - 

 ئعبنظمة الم إدارة عاتق علىيقع بالتالي و  التأكد، عدمو  المعرفة عدمب مشوبة اتالقرار هذه  اتخاذ فيها يتم التي

 ؛3هذه البيئة التي تحدث في التغييراتمع  نظمةالم فتكيُّ  تحقيق

 للاستفادة من الداخلية �اقو  ونقاط نظمةالم موارد لاستغلال وسيلة تعتبر فالإستراتيجية "Barney"لـــوبالنسبة  -

  ؛4المتأتية من هذه البيئة الخارجية التهديدات مواجهةو تها المتواجدة في بيئ الفرص

الباحثين  من كبيرة مجموعة راءه لآمينتض عبر الإستراتيجيةفهوم م صياغة إلى "Mintzberg" وتوصل

  :5ا تعبرّ عنفالإستراتيجية إذً  ،"Five P's for Strategy"باسم  يعُرف ما ضمن نفهاصليوالمختصين 

 مصممة وهي وسبلها، التصرف سياقات تحدد موصوفة خطة عن عبارة ستراتيجيةالإ أن أي: "Plan" الخطة - 1

  ؛الأهداف لتحقيق

  ؛حولهم والالتفاف المنافسين خداع منها القصد مناورة الإستراتيجية تعتبر: "Ploy" المناورة - 2

  ؛هادف في إطار سلوك الأجزاء متناغمة سلسلة من الإجراءات هي الاستراتيجية: "Pattern" النموذج - 3

  ؛إليه الوصول يراد البيئة في وضع أو موقف الاستراتيجية: "Position" الموقف - 4

في محيطها  الأشياء رؤية على يعطي للمنظمة القدرة منظور هي الاستراتيجية: "Perspective" المنظور - 5

  .الصحيحة �العلاقا وفقا كهاالداخلي والخارجي وإدرا 

 هلذلك شبّ ، مواتجاها� متصورا� ختلافلإستراتيجية لال الباحثين والمختصين تعريفات اختلاف ويعود

Mintzberg  فالذي يمسك الفيل من رجله  ،أشبه بالمكفوفينهم يحاولون تعريفها  ومن، بالفيلالإستراتيجية

يقول أنه جذر شجرة، ومن يلمسه من خرطومه يقول أنه ثعبان، ومن يلمسه من ذيله يقول أنه حبل، ومن يلمسه 

ل من الجهة التي لامسه ر الفييصوّ منهم فكل واحد  ،أنه رمح، ومن يلمس جسمه يقول أنه جدار من نابه يقول

وفقا رواد الفكر الإستراتيجي يحاول تعريف الإستراتيجية من الزاوية التي رآها منها كل واحد من فإن   يهفيها، وعل

                                                           
  .75، ص2007، أبو الخير للطباعة والتجليد، مصر، الإدارة الإستراتيجيةنبيل محمد مرسي، أحمد عبد السلام سليم،  1

2 Manuel Cartier   & al., Maxi fiches de stratégie, Editions Dunod, France, 2010, p2.    
3 Isabelle Goos, "Oser" la stratégie du succès pour votre association, Editions Edipro, Belgique, 2016, p67. 
4 Claude Diderich, Design Thinking for Strategy: Innovating Towards Competitive Advantage, Springer     
Nature Switzerland AG, Switzerland, 2020, p5.    

  .10، ص2018 السورية، سوريا، الافتراضية الجامعة ، منشوراتالإدارة الإستراتيجيةالصرن،  رعد صقور، مجد  5
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الباحثين ة إلا أن تعريفات لإستراتيجيلودقيق موحد تعريف إعطاء ختلاف في هذا الإرغم و ، 1لتجاربه ومنهجيته

نتهجه ت الذي ونموذج العمل إطارالإستراتيجية ، فولم تتنافى فيما بينها لة لبعضها البعضمكمِّ جاءت لها والمختصين 

  .الداخلية منها أو الخارجية ابيئتها وظروفها سواءل �االمستقبلية مع مراعا أهدافهاتحقيق ل المنظمة

 التخطيطف ،الإستراتيجية الإدارةو التخطيط الاستراتيجي حي مصطلكل من الإستراتيجية   صطلحويرتبط بم

 ، أما الإدارة الإستراتيجيةاليوم استقراء اتجاهات خلال من الإتجاه المستقبلي للمنظمة رسم يهدف إلى الاستراتيجي

رسم الاتجاه  هيإذا الإدارة الإستراتيجية ف ،2يمهاو تنفيذها وتقالمنظمة تقوم على  ستراتيجيةإ صياغة فبالإضافة إلى

ذلك في ضوء العوامل لالبعيد، واختيار النمط الإستراتيجي الملائم  المستقبلي للمنظمة وبيان غايا�ا على المدى

  .3وتقويمهاالمختارة ثم تنفيذ الإستراتيجية  ،ية داخليا وخارجيائالبي والمتغيرات

  الإستراتيجية مستويات :اثاني

 ةلتتم بعد ذلك ترجم ،تحقيق أهدافهاذي يضمن لاتبدأ الإستراتيجية أولا من تحديد التوجه العام للمنظمة 

   :وهي مستوياتثلاثة  علىتظهر الإستراتيجية بالمنظمة حيث  توجهات فرعية،هذا التوجه إلى 

وتسمى بالإستراتيجية الكلية أو الأولية وهي تعبر على أعلى  :ككل  نظمةالإستراتيجية على مستوى الم -1

وكيفية ، نظمةالإستراتيجية للمنشاط الوحدات  يأ جميع مجالات بإدارةمستوى من القرارات والذي يتعلق 

   :5فيالإستراتيجية على هذا المستوى  وتتمثل أهداف، 4تخصيص الموارد بينها

  ؛من المنظمات عن غيرها نظمةتحديد الخصائص التي تميز الم - 

  ؛الإستراتيجية نشاطها وحداتوكذا تحديد مختلف  جميع منتجات وأسواق المنظمة حصر - 

  ؛الإستراتيجية نشاطها وحداتللمنظمة بين مختلف تخصيص الموارد المتاحة  - 

  ؛في أسواقها نمو والتوسعالخيارها اتجاه  لتحقيق نظمةالذي ستتبعه المالعام تحديد التوجه  - 

  .اللحفاظ على التوجه العام لهللمنظمة المختلفة  الإستراتيجية النشاط بين وحدات لتنسيقاالعمل على  - 

الإستراتيجية الثانوية أو إستراتيجية وتدعى  :الإستراتيجية النشاطالإستراتيجية على مستوى وحدات  -2

الإستراتيجية إستراتيجية والتي يجب تحقيقها لبلوغ الأهداف نشاط تحديد الأهداف لكل وحدة  وفيها يتم ،النشاط

                                                           
  .200، ص2015، الإماراتدولة ، دار الكتاب الجامعي، رؤى وتحديات: ، التسويق في عصر الإضطرابأحمد مرسي أحمد إبراهيم 1
  .10، صمرجع سبق ذكرهالصرن،  رعد صقور، مجد 2
  .64، ص2009والتدريب، مصر، ، ا�موعة العربية للنشر مقومات التخطيط الإستراتيجي المتميزمدحت محمد أبو النصر،  3
  .92ص ،2015، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، إدارة الأعمال الإستراتيجيةمداح عرايبي الحاج،  4
   .91، ص2013، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، تطبيقية حالات -عمليات -مفاهيم: ، الإدارة الإستراتيجيةماجد عبد المهدي مساعدة 5
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هو المنطلق نحو نجاح إستراتيجية المنظمة   ةالنشاط الإستراتيجي وحداتويعتبر نجاح إستراتيجية  ،1نظمةالكلية للم

 تمثلككل، فعندما تمارس المنظمة نشاطات متعددة يستوجب عليها تجميعها وتقسيمها إلى مجموعات متجانسة ت

ويتم ، 2الإستراتيجية والتي يشكل مجموعها حافظة نشاطات المنظمة الأعمالوحدات النشاط أو وحدات في 

سواق التي الأو الإستراتيجية  النشاطكيفية تحقيق ميزة تنافسية تخص منتجات وحدة التركيز في هذا المستوى على  

 أيضا تسمى الإستراتيجية على هذا المستوىتفوق على باقي المنافسين، لذا �دف الوذلك ، تمارس فيها نشاطها

  .3الإستراتيجية التنافسيةب

 نظمةوهي الاستراتيجيات التي توضع في ا�الات الوظيفية للم :الإستراتيجية على المستوى الوظيفي -3

، ولا �تم ةنظمللمقيق الإستراتيجية الكلية تحفي كالإنتاج والتسويق والموارد المالية والموارد البشرية بغرض المساهمة 

 .  4ولكنها تضع إطارا لتوجيه المشرفين على هذه العمليات ،نظمةالاستراتيجيات الوظيفية بالعمليات اليومية للم

 ،أن إستراتيجية المنظمة على جميع مستويا�ا تنطلق وتبنى أساسا على إستراتيجيا�ا التنافسيةمما سبق يتضح 

، أما الإستراتيجية على مستوى المنظمة والتي �دف إلى خلق ميزة تنافسية لهذه المنظمة في ا�الات التي تنشط �ا

  .5الإستراتيجية المختلفة بما يخدم التوجه العام لهذه المنظمة نشاطهاككل فتسعى للتنسيق بفعالية بين وحدات 

  : الإستراتيجية تطورمراحل  :ثالثا

 ا�ال فيستراتيجية الإمصطلح  بدء استعمالبعد الخمسينات من القرن الماضي  بعتالتي تعرفت الفترة 

    .مس فترات متتاليةتمييزها بخ عبر مراحل يمكن الاستراتيجية مفهوم تبلور عرفت الإداري

هارفرد مجموعة من أساتذة جامعة إسهامات  تمن أبرز الأعمال المقدمة في هذه الفترة كان: فترة الستينات -1

الذين قدموا نموذج  "Learned, Christiansen, Andrews and Guth"وهم  لإدارة الأعمال

"LCAG" بتحليلفيما بعد  أصبح يسمىوالذي  ،الذي يرمز للأحرف الأولى من أسمائهم "SWOT"  الذي

القوة ونقاط الضعف نقاط الأربعة والمتمثلة في  للأحرف الأولى للكلمات التي تدل على محاور التحليل يرمز

ويدعو ، Weakness, Strengths, Opportunities and Threats"6" والفرص والتهديدات

                                                           

  1 .93صعرايبي الحاج، مرجع سبق ذكره، مداح  
2 Anne-Marie Alary & al., Management des organisations, Berti Editions, Algérie, 2010, p100. 
3 Philip Sadler, Strategic Management, Second edition, published by Cogan Page Limited, USA , 2003, p14. 

  .91ص، مرجع سبق ذكره، مساعدةماجد عبد المهدي 4 
5 Michael E. Porter, From Competitive Advantage to Corporate Strategy, Harvard Business Review, Vol 65, 

N 3° , USA, 1987, p44. 
جامعة محمد خيضر ل مجلة العلوم الانسانيةإلى نظرية الإستراتيجية،  Swot من نموذج: التسييريالفكر الاستراتيجي ، عبد المليك مزهودة 6

  .110، ص2003 ،، الجزائر4، العدد 3، ا�لد ببسكرة



ا ام                                           لت ا  ا ت ااا   

 

 

73 
 

من موارد  تملكه بالنظر لمالنقاط قو�ا ونقاط ضعفها إلى التحديد الدقيق والموضوعي  نظماتهذا النموذج مدراء الم

والتي  ،المناسبة اتوضع الإستراتيجيبلهم  سمحمما ي ،�ديداتالخارجية من فرص و  تهاما في بيئو  ،وإمكانيات

نموذج الإستراتيجية الم يقسِّ و ، الخارجيةو الداخلية  تينالوصول إلى التوازن الاستراتيجي بين ما في البيئتمكنهم من 

 التيتتألف من مجموعة القرارات و  ،بناء التوجه الاستراتيجي للمنظمة فيالأولى المرحلة تتمثل حيث  ،إلى مرحلتين

  .1في المرحلة الأولى القرارات التي تم اتخاذهاتنفيذ  فيتمالمرحلة الثانية أما في  ،أهدافها من تحقيق تمُكِّنها

كتابات أولى مدارس الفكر   علىالمدرسة التصورية أو مدرسة التصميم اسم  Mintzbergويصطلح 

تنطلق من مجموعة  يعملية تصورية أهي في حد ذا�ا  الإستراتيجيةأن صياغة في مجملها تعتقد  والتيالاستراتيجي 

    :2للمبادئ التاليةوفقا  ، ويتم ذلكبشكل رسمياعتمادها و  الإستراتيجيةمن الأفكار الأساسية لتنتهي بصياغة 

  ؛عملية فكرية واعية ومراقبة الإستراتيجيةإعداد يعتبر  - 

  ؛نظمةبالم سلطة أصحاب أعلى عاتقعلى  الإستراتيجيةمسؤولية إعداد تقع  - 

  ؛وغير رسمية ومباشرةصريحة مبسطة و صيغ بر خلاقة عن عملية تصوُّ  الإستراتيجية تنبثق - 

  .وفقا للمبادئ السابقة وصياغتها هاإعداد في حال تمللتنفيذ وقابلة جاهزة  الإستراتيجيةتصبح  - 

  .النموذج الأساسي لمدرسة التصميم 14ويمثل الشكل 

  النموذج الأساسي لمدرسة التصميم :14 الشكل

  

  ،الاقتصاد والتنمية البشرية مجلة ،)الإستراتيجيةدراسة تحليلية نقدية في تطور (المحيط الأزرق  إستراتيجيةإلى  Swot من نموذجأحمد بلالي،  :المصدر

  .18، ص2018الجزائر،  ،02، العدد 09ا�لد 

                                                           
  .19، ص2009ي للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار مجدلاو ، الطبعة الثانيةتطبيقيةمفاهيم وحالات : الإدارة الإستراتيجية أحمد القطامين، 1
  .111- 110ص  إلى نظرية الإستراتيجية، مرجع سبق ذكره، ص Swot من نموذج: الفكر الاستراتيجي التسييري، عبد المليك مزهودة 2
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أن تصميم إستراتيجية المنظمة يعتمد أساسا على عملية  السابقوفقا للنموذج الموضح في الشكل يتبين 

 على أيضاكما يعتمد معرفة كفاءا�ا المحورية،  و ضعفها ونقاط  قوة هذه المنظمةبتحديد نقاط  التقييم الداخلي

 معرفة العوامل الأساسية التي تضمن نجاحها،و عملية التقييم الخارجي بتحديد مختلف الفرص والتهديدات في بيئتها 

مراعاة مختلف القيم الإدارية ومراعاة المسؤولية الاجتماعية سواء عند تصميم الإستراتيجية أو عند تقييم  هذا وينبغي

  .تنفيذ الإستراتيجية التي تم تصميمها وتقييمهافي الأخير ليتم بعد ذلك واختبار ما تم تصميمه، 

من طرف  المعدة الاستراتيجي التحليل دواتة لأمتسارعو  ات مهمةتطوير  فترةال عرفت هذه: فترة السبعينات -2

 تشاريةالاس بوسطن مجموعة أعمال وفي مقدمتها ،الأعمال ظمحََافِ  تحليل نماذجبالأخص و استشاريي الأعمال 

"BCG" منوالتي  الأعمال أنشطة محافظ تحليلل مصفوفا�م تطوير إلى دفع منافسيهانجاحا ملفتا  عرفت التي 

دراسة مدى  وتعتبر، 1للإستشارات" McKinsey" بمكت طرف من رةالمطوّ  إلكتريك جنرال مصفوفةأهمها 

 ،المصفوفي مثلما يسمى غالباأو التحليل ستراتيجي لإتحليل التموقع ا أساسلمنظمة ا أنشطة أعمالتوازن حافظة 

وحدات بتحديد وذلك  ،نظمةالواقع ويرسم معالم التوجهات المستقبلية للمصورة عن  عطيباعتباره يحاول أن ي

التخلي أو التي يتم  ى استقرارهايتم الحفاظ علالتي التي ستحظى بالاهتمام الأكبر من تلك أو الأعمال  النشاط

ها فاقالوصول لآو  تهابضمان استمرارييتحقق  والذي ،مساهمتها في نجاح المنظمةمدى و  تهاهميتبعا لأ عنها

  . 2تحقيق تواز�ا المالي في المديين القريب والبعيدبالمستقبلية 

 مقدمتهم وفي "Harvard"جامعة  لأساتذة عديدة إسهاماتشهدت هذه الفترة  :ثمانيناتفترة ال -3

"Porter" التي تتماشى الصناعة لهيكل الشهيرة مقاربته متتابعة أعمال في قدم الذي الصناعي الاقتصاد أستاذ 

 لعبة قواعد تحديدعلى  وحاسم كبير تأثير له الصناعة هيكلوترى هذه المقاربة أن  ،"SWOT" نموذج مع

 يحدد الذي الأول العامل أن حيث ،تبعا لهذه القواعد اعتمادها للمنظمة يمكن التي الاستراتيجيات وعلى ةفسالمنا

 أمام تطرحه بما وذلك ،ذا�ا حدد في "الصناعة هذه جاذبية" هو معيّنة صناعة في شطةاالن المنظمة مردودية

 فكلما الثاني، المركز في" للمنظمة النسبية التنافسية المكانة" تأتي بينما للنجاح، مختلفة عوامل من الناشطين فيها

 المحققة الأرباح متوسط من أعلى نتائج تحقيق أمكنها ذلك من كلما قوية نسبية تنافسية وضعية في المنظمة كانت

  .3الصناعة في

                                                           
  .18أحمد بلالي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية ،قراءة في أدوات التحليل الاستراتيجي على ضوء البراديقمات الجديدة للتسيير الإستراتيجي، عبد المليك مزهودة 2

  .203، ص2005، الجزائر، 12، العدد 6، ا�لد جامعة الحاج لخضر بباتنةل
  .18أحمد بلالي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 فمن حيث ا�ال ،ا�ال التنافسي والعلاقات بين المتنافسين هما على عاملين أساسيين "Porter"ركز و 

 ينالداخل�ديد وإنما تمتد إلى  المنظماتأن المنافسة لا تتوقف عند المواجهة المباشرة بين  Porterيرى  التنافسي

 أما من حيث العلاقات، القدرات التفاوضية للزبائن والقدرات التفاوضية للموردينو  بديلةنتجات الو�ديد الم الجدد

فإن  ،عة الواحدةوبالنظر إلى اختلاف الإستراتيجيات التي تتبعها المنظمات المتنافسة في الصنابين المتنافسين 

أو صناعة الخارطة التنافسية لل يسمح برسمحسب تجانس تصرفا�ا الاستراتيجية لى مجموعات إ نظماتتصنيف الم

ا�موعة  ا�موعات وداخلهذه تنشأ علاقات تنافسية ما بين حيث  ،"الإستراتيجيةا�موعات "ــ ما يسمى ب

  .1على أساسها تتموقعو  المنظمةعليها  كزتر ينبغي أن تتضح الأبعاد التي وبالتالي  ،الواحدة

يكون بحصولها على ميزة تنافسية، وبما أن هذه الميزة  Porter حسبالجيد للمنظمة  ويتحقق التموقع

إحدى تبني التكلفة المنخفضة أو التميز فإنه يستوجب على المنظمة إذا أرادت الوصول إليها  مصدرها إما

والمتمثلة في إستراتيجية السيطرة بالتكاليف، واستراتيجية التميز، إضافة إلى  منافسةالإستراتيجيات الثلاثة لل

   .زالتميّ أساس التكاليف المنخفضة أو على أساس مبنيا إما على إستراتيجية التركيز الذي يكون 

البيئة الخارجية ظروف بقوة على  السابقة اتفتر الجل المداخل التي ظهرت في  كزتبعدما ر  :تسعيناتفترة ال -4

يركز على موارد المنظمة أطلق جديد عرفت فترة التسعينات ظهور مدخل  ،عند صياغتها لإستراتيجيتهاللمنظمة 

سواء كانت مادية أو بشرية أو  نظمةتمتلكها الم الموارد التي أن، وينطلق هذا المنظور من فرضية "منظور الموارد"عليه 

لذا يجب  ،لهذه المنظمةفي خلق الأفضلية التنافسية  تساهمموارد استراتيجية من بينها توجد تقنية أو تنظيمية 

   .2تحديدها للمحافظة عليها واستغلالها بأمثلية والإستثمار فيها

حيث ومن  ،ل حلقة مهمة في تطور الفكر الإستراتيجييتضح من خلال ما سبق أن منظور الموارد شكّ 

  والتي ركزت على البيئة "Porter"لــ  الصناعة يكلة هقاربخلال تركيزه على البيئة الداخلية للمنظمة جاء مكمِّلا لم

    ."SWOT"نموذج و  هارفردجامعة  دخلا جاء به ملم امتدادالا ة، فالمدخلين شكّ الخارجية للمنظم

 في والأرباح التكاليف على حادا أثرها كان التيمرور الزمن و مع  المنافسة حدة على إثر تزايد: فترة الألفينات -5

 جميع مع فعلية قطيعة تشكل أ�ا روادها يزعم جديدة مقاربةالحالي بداية القرن  مع ظهرت القائمة، الصناعات

 كإحدى هذه الإستراتيجية تطرح، حيث "الأزرق المحيط إستراتيجية"تجسدت فيما سمي بــ السابقة المقاربات

 .3الإستراتيجية مجال في للمنافسة المعتاد النموذج مع قطيعة تشكل التيو  الإستراتيجية الإبداعات

                                                           
  .204قراءة في أدوات التحليل الاستراتيجي على ضوء البراديقمات الجديدة للتسيير الإستراتيجي، مرجع سبق ذكره، ص، عبد المليك مزهودة 1
  .117ره، صإلى نظرية الإستراتيجية، مرجع سبق ذك Swot من نموذج: الفكر الاستراتيجي التسييري، عبد المليك مزهودة 2
  .11أحمد بلالي، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 الإستراتيجي التنافسي التفكير في التقليدي المدخل: ثانيالمطلب ال

 ،الصناعة هيكلمن فرضية ثبات الإستراتيجي التنافسي  التفكير في التقليدي المدخلأو ينطلق المنظور 

نتائج مرغوبة أن تختار منذ البداية صناعة جذابة ومربحة لتقوم بصياغة تحقيق وبالتالي على المنظمة التي ترغب في 

ويعتبر  ،�دف ضمان مركز تنافسي قوي بين منافسيهاوذلك  ،هافي المنافسة لعبة قواعدل إستراتيجيا�ا وفقا

Porter كل من تصان بتحليليخالذين نموذجين ال برزهاأ العديدة من خلال مساهماته دخلمن رواد هذا الم 

حليل تركيبة المنافسة ( والعلاقات بين المتنافسين) تحليل حدة وكثافة المنافسة بالصناعة أو القطاع(ا�ال التنافسي 

 ،"ا�موعات الإستراتيجية"نموذج و  "الخمسة نافسةقوى الم"نموذج  في على التوالي ، ويتمثلان)بالصناعة أو القطاع

تضمن لها  ميزة تنافسيةالمدخل لكي تحقق المنظمة  Porterجاء �ا الإستراتيجيات العامة للمنافسة التي  وتعتبر

  .المركز التنافسي القوي بين منافسيها

  نموذج قوى المنافسة الخمسة :أولا

ومتغيرات قوى أن المنافسة لا تتوقف عند المواجهة المباشرة بين المنظمات وإنما تمتد إلى  Porterيرى 

من خلاله هذه القوى  Porter صنفو  أو البيئة التنافسية، الصناعية البيئةما يسمى ب تشكل أساس أخرى

حيث  الأساسية التنافسية القوىتم تسميتها أيضا  قوىفئات أو  إلى خمس "قوى المنافسة الخمسة"المسمى  هنموذج

لمنتجا�ا في  بديلة أو شا�ةم منتجات تنتج التي المنظمات من غيرها وعلى المنظمة على المتغيراتالقوى و هذه  تؤثر

من  تهاحصكعدة مؤشرات تخص المنظمة   على ايسلب هاتأثير  كلما زادت حدة هذه القوى يكونو  ،الصناعة نفس

 .القوى هذه يوضح 15 والشكلالعملاء،  جذب على قدر�او  التنافسي مركزهاو  نموهاو  ربحيتهاو  السوق

 نموذج قوى المنافسة الخمسة: 15الشكل 

         
Source: Fred R. David, Strategic Management: concepts and cases, 13th edition, Pearson Education, USA, 

2011, p74.  
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نافسة الم قوىيدعو نموذج أو المنافسة المباشرة، و  :المتواجدة في الصناعة بين المنظماتشدة المنافسة  -1

تؤثر بصورة واضحة على  نافسةفي بيئة الم نظمةإلى فهم حقيقة مهمة وهي أن أية حركة إستراتيجية لأية م الخمسة

يعتمد على فيما بينها المتنافسة  نظماتأي من هذه الموبالتالي فإن نجاح  ،البيئة هذهفي الناشطة الأخرى  نظماتالم

ة نافسبيئة الم في نظماتبين الم نافسةالمأو شدة كثافة عتمد  تو  ،1نظماتالم قوم �ا باقيالأفعال التي تالتحركات و 

 ارتباطاشدة المنافسة ترتبط حيث ، أبرزها معدل نمو الصناعة المؤثرة الواحدة إلى حد كبير على مجموعة من العوامل

 إن جلففي حالة نمو الطلب بوتيرة معتبرة ف في معدل نمو الطلب،عكسيا وثيقا بدرجة نمو الصناعة التي تتجلى 

، والعكس في النسبية ها السوقيةصصحرغم ثبات وزيادة أرباحها إمكا�ا تنمية رقم أعمالها بيصبح  نظماتالم

الإستيلاء البحث عن  تصبحوزيادة الأرباح رفع المبيعات الوسيلة الوحيدة لحيث ، أو تراجعه الطلب ثباتحالة 

التي تنشط في  نظماتالحصص السوقية للمنافسين، وهذا ما يزيد من الضغط التنافسي وشدة المنافسة بين المعلى 

   .2رباحللأانخفاض ينتج عنه  سعارللأ انخفاض يتمثل في سلبيأثر  عنه ينتجوهو ما  الصناعة،نفس 

ذلك  ذه الصناعة،� المنافسة سيزيد من ضغط وكثافة دخولهمحيث أن  :إلى الصناعة ن جدديدخول منافس -2

يتم اقتطاعها من حصص المنظمات المتنافسة المتواجدة �ذه  الحصول على حصة من السوقهو أن هدفهم 

في  صتقلّ ينتج عنه  مماوانخفاض للمبيعات مع زيادة في التكاليف  سعارلأل انخفاض إلى يؤدي ما وهو، الصناعة

لمتواجدة ا نظماتما �ديدا على الم صناعةإلى  في حال دخولهاتشكل الجديدة  المنظماتف، وبالتالي ققةالمح لأرباحا

محفوفا أمرا عله بجدخولهم  تعرقلتمنع و وهي عوامل  همأمامقيود أو تم على هذه الأخيرة إنشاء حواجز يح مما، �ا

الأخذ بعين الاعتبار التوقعات عند اتخاذه لقرار دخوله على المنافس الجديد  يجبوبالمقابل  ،3فامكلِّ بالمخاطر و 

هذه تصعيب أو إفشال دخوله إلى  إلى والتي قد تؤدي المتواجدين بالصناعةالمنتظرة حول ردود فعل المنافسين 

ز يّ تم علىفي الصناعة ففي حال اعتماد المنظمات المتواجدة ، 4وقد تؤدي حتى إلى تحطيمه ورهن بقائه ،الصناعة

المنظمات التي ترغب في  فإن، ة لدى المستهلك بالمقارنة مع المنتجات المنافسة لهاواستثنائي ةفريد بجعلها ا�امنتج

التي إما أن تكون ذات خصائص  اتخصيص تكاليف إضافية للترويج لمنتجا�عليها  يستوجب دخول هذه الصناعة

أو أن تكون بخصائص مماثلة لمنتجات المنافسين لكنها بأسعار منخفضة عن أسعار  مميزة عن منتجات المنافسين

                                                           
  .25مرجع سبق ذكره، ص أحمد القطامين، 1
 العلوم في، أطروحة دكتوراه )حالة المؤسسات الجزائرية(مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية فرحات غول،  2

  .78، ص2006، 3الجزائر الاقتصادية، جامعة
دار المريخ للنشر،  ،عبد المتعال ، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمدمتكامل مدخل: الإستراتيجية الإدارة، جاريث جونز ،ليشارلز ه 3

  .132، ص2001 السعودية،
  .81فرحات غول، مرجع سبق ذكره، ص 4



ا ام                                           لت ا  ا ت ااا   

 

 

78 
 

 ،1مما يشكل عبئا مضاعفا على هذه المنظمات التي لم تنل بعد ثقة المستهلكين في منتجا�ا ،منتجات المنافسين

 فإن ميات كبيرةعلى تخفيض التكاليف عن طريق الإنتاج بكحال اعتماد المنظمات المتواجدة بالصناعة  أما في

الإنتاج بكميات كبيرة حتى يتمكن من الوصول إلى الإنتاج بالتكلفة التي تنتج �ا أيضا  يجب عليهالداخل الجديد 

  :3صناعةحواجز الدخول إلى ال باقيوفيما يلي ، 2البداية في ما يصعب تحقيقه وهو ،المنظماتهذه 

لتوفير مختلف الموارد والإستثمارات  كبيرة  رؤوس أموالإلى إلى الصناعة الداخلين  ةحاجتتمثل في  حواجز مالية -أ

قد وهذا ما يعتبر أمرا صعبا بالنسبة لها مقارنة مع المنظمات المتواجدة في الصناعة والتي  ،اللازمة للنشاط والمنافسة

  ؛ارا�ا خلال فترات نشاطها السابقتراكمت لديها مواردها واستثم

والتي تنفق أموالا كبيرة للتسويق والترويج القوية لدى زبائن المنظمات المتواجدة في الصناعة التجارية العلامة  -ب

، وهو الأمر الذي يشكل عائقا أمام الداخلين الجدد إلى الصناعة حيث هم الكبير لهائوفالمنتجا�ا تساهم كثيرا في 

 ؛مل إلى شراء منتجا�يصعّب إقناعهم لهؤلاء الزبائن بالتحوّ 

القائمة والتي تسيطر عليها  دخول إلى قنوات التوزيعتحمل تكاليف إضافية إما بالإلى ن الجدد و الداخل يضطر -ج

يدفعها قنوات توزيع خاصة �ا، وهذا ما  أسيستب أوبخبر�ا وسمعتها لدى الموزعين،  المنظمات المتواجدة بالصناعة

 ؛يؤثر سلبا على قدر�ا على المنافسةإما أن ترفع أسعارها أو تخفض من أرباحها مما 

مثل إلزامها  ،الدول بإجراءات تفرضها حكومات خارجيةفي الدخول إلى أسواق  ةالراغبالمنظمات صطدم تقد  -د

 أقاليمها لحماية المنظمات التي تنشط داخلا وهذا في إطار سياسا� ،دفع رسوم جمركية إضافية وبتسقيف الإنتاج أ

   ؛الموقف التنافسي للمنظمات التي تدخل إلى هذه الأسواق يضعف ما ووهالمنافسة الخارجية،  �ديداتمن 

إحتكار مجموعة محدودة من المنظمات التي تنشط في بعض الصناعات لمصادر موادها الأولية والتي غالبا ما  -ه

  .منشاطهب على الداخلين الجدد توفير المواد الأولية الضرورية لتكون نادرة، مما يصعّ 

نظمة المتواجدة بالصناعة يتمثل في �ديدا للمالمنتجات البديلة تشكل  :في الصناعة بديلةمنتجات طرح  -3

وهذا ما يؤدي إلى تقلّص ، منتجا�االتي تؤدي نفس وظيفة لمنتجا�ا و البديلة إلى شراء المنتجات  عملائهاتحول 

  :4في ظل توافر العوامل التالية وتزداد حدّة هذا التهديد، التنافسيمبيعا�ا وبالتالي تقلص عائدا�ا وضعف مركزها 

   ؛من دون عوائق أن يتم في أي لحظة والذي يمكن ،الاستبدالسهولة  - 

                                                           
1 Rafik Bekkour, Economie industrielle, Office des publications universitaires, Algérie, 2016, pp 62-63.  
2 Ibid., p60. 
3 Manuel Cartier & al., Op. cit., p27. 

 Fertialدراسة حالة مؤسسة – الجزائرية الاقتصادية للمؤسسات الدولية التنافسية من الرفع في الاقتصادي الذكاء دورنسرين،  مغمولي 4

  .81، ص2016بسكرة، الجزائر، ب رخيض محمد ، جامعةالتجاريةالعلوم  في، أطروحة دكتوراه - بعنابة
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   ؛اختياره فيما بينهاحرية وتوافر  أمام المستهلكوجود خيارات بديلة  - 

   ؛على شراء السلع البديلة هدتعوّ  إضافة إلى ،ئه لهاولاالمستهلك بعلامة معينة و  تعلقعدم  - 

  .اليالمنتج البديل مقارنة بالمنتج الحأو إنخفاض سعر /إرتفاع جودة و - 

على الإستمرار  ات المتواجدة في الصناعةمن يحد قدرة المنظم أبرز همإن الزبائن  :الزبائنلدى مساومة القوة  -4

يسعون دائما إلى تحقيق بعض المكاسب  وهم، اهم يمثلون هيكل الطلب على منتجا�بصفتفي نشاطها من عدمه 

تحقق هذه المنافع تو  ،أسعار المنتجات المشتراة والرفع من جود�ا باستمرار فيوالتي من أهمها التخفيض والمنافع 

على  اإجبارهكما يتم أيضا  ،1المنافسة فيما بينها وإشعال هذه المنظمات مارسة أكبر قدر ممكن من المساومة معبم

يشكل �ديدا على هذه المنظمات بتقليص عوائدها  هذا كله ،وشروط دفع مناسبة لهم إضافيةتقديم خدمات 

  :2وقدر�م التفاوضية في ظل الظروف الآتيةالزبائن  ةموتشتد مساو  ،وأرباحها

أو كانت  ،)أي أن عدد الزبائن قليل بمشتريات كبيرة(مجموعات الزبائن مركزة داخل الصناعة  إذا كانت - 

  ؛تمثل نسبة كبيرة من مبيعات المنظمات ممشتريا�

   ؛تمثل نسبة كبيرة من ميزانية الشراء الكلية لهؤلاء الزبائنالمساوم عليها إذا كانت ميزانية شراء المنتجات  - 

 مماثلةيقدمون منتجات على إيجاد موردين آخرين بسهولة وبالتالي قدرة الزبائن قليلة التمايز، المنتجات  إذا كانت - 

  ؛خاصة في ظل إرتفاع درجة حساسيتهم للأسعار

  ؛سهولة وانخفاض تكاليف تحوّل الزبائن من مورد إلى آخر - 

 ،إمكانية التكامل العمودي الخلفي للزبائن حيث يصبحون منتجين لما كانوا يشترونه من المنظمات الموردة لهم - 

   ؛يزيد من حدّة المنافسة ويؤدي إلى تخفيض مبيعات هذه المنظمات مماوبالتالي يصبحون منافسين لها، 

  .لها ةر الحقيقياسعالأتكاليف المنتجات و و الطلب ظروف حول الكافية  علوماتللمإمتلاك الزبائن  - 

 تىأتتحيث تعتبر المنظمات المتواجدة في الصناعة زبائنا لمورديها أو مجهزيها، و  :الموردينلدى مساومة القوة  -5

 ض مستوىيفزبائنهم أو تخ المواد والتجهيزات التي يزودون �ار اسعأمن إمكانية رفع  لدى هؤلاءساومة المقوة 

 ،ما يؤثر سلبا بتخفيض العوائد والأرباح المحققة من طرف زبائنهموهذا ، لهمالكميات المباعة  تسقيفأو  �اودج

 رفع من خلال المفروضة عليهم من طرف مورديهمتعويضهم للتكاليف والأعباء خاصة في حالة عدم إمكانية 

                                                           
 الجزائرية المجلة، الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة بناء في الإستراتيجية اليقظة آليات من كآلية البيئي التحليل تأثير محلب، ايزة، فبقة الشريف 1

  .138، ص2015 ،، الجزائر2، العدد 2، ا�لد للتنمية الإقتصادية
2 Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Marketing stratégique et opérationnel, 7ième édition, Editions  

Dunod, France, 2008, p258. 
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التي تأتي متناظرة مع مثيلا�ا الموردين  قوة المساومة لدىمن والظروف التي تزيد أسعار بيع منتجات هؤلاء الزبائن، 

 : 1فيتتمثل و  الزبائنلدى قوة المساومة من تزيد 

أي أن عدد الموردين قليل مقارنة ( مجموعات الزبائنأكثر تركيزا من مجموعات الموردين داخل الصناعة  إذا كانت - 

  ؛)المنظمات المتواجدة بالصناعةبعدد 

في الموردون �ا  همالزبائن إلى منتجات بديلة للمنتجات التي يزوّد أو صعوبة أو إرتفاع تكلفة تحوّلعدم إمكانية  - 

  ؛بتكاليف عالية أو جودة منخفضةهذه المنتجات أو وجودها  توفرحال عدم 

، وبالتالي توقيف توريده له لا يشكل �ديدا على هذا المورد في حال بالنسبة للمورد غير مهم إذا كان الزبون - 

    ؛عدم موافقة الزبون على التغييرات التي قد يفرضها عليه

وبما أن يصبحون منافسين للمنظمات المتواجدة بالصناعة،  وبالتالي ،أماميتكامل ب الموردين قيامإمكانية  - 

إمتيازات  تمنح لها ،لهؤلاء الموردين كفروعيتم توريدها  المنظمات الجديدة الداخلة والتي ظهرت نتيجة هذا التكامل 

  .يزيد من حدّة المنافسة في الصناعة ماوهو  ،منتجا�اا يسمح لها بتخفيض أسعار مم ،على باقي المنظمات

مختلف  تتمثل في سادسة قوة إضافة رىهناك من ي ،التي تم ذكرها الخمسة المنافسةإضافة إلى قوى 

ومختلف الفاعلين في ا�تمع من إتحادات  كوماتالح المفروضة من طرفومختلف القيود التشريعات والقوانين 

 .2والعوائد التي تحققها نظمةالتنافسية للم قدرةال التأثير على بإمكا�االأطراف  ، حيث أن هذهوجمعيات

  المجموعات الإستراتيجيةنموذج : ثانيا

 ،الصناعة أو القطاعالمنافسة ب تركيبةتحليل ب Porterالذي طرحه  نموذج ا�موعات الإستراتيجيةيختص 

 نفس وتتبعالنشاط قطاع  الصناعة أو نفس إلى تنتمي التي المنظمات مجموع عنالإستراتيجية  ا�موعةتعبرّ و 

المستقرة ذه المنظمات متشا�ة في خصائصها وتوجها�ا هكما أن متقاربة،   ستراتيجياتإ أو الأساسية الإستراتيجية

ويتم تحديد ا�موعات الإستراتيجية في تختلف عند مثيلا�ا في ا�موعات الإستراتيجية الأخرى، الزمن والتي  عبر

، سياسة التسعير ،التكاليف بنيةالتكنولوجيا المستعملة، : قطاع معين بناءا على عدة عوامل نذكر منهاصناعة أو 

ختلف العملي لمتحديد لول، 3وغيرها طرق التوزيع والخدمات المقدمة، صورة العلامة،جودة السلع المنتجة 

حيث  تجميع المنظمات تبعا لأهم عاملين للمنافسة، Porterقترح إ ،معين قطاعا�موعات الإستراتيجية في 

 .4تبعا لهذين العاملين الخيارات أو خيارات متقاربة سلكت نفستتشكل ا�موعة الإستراتيجية من المنظمات التي 

                                                           
1 Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Op.cit., pp 258-259. 
2 Nathalie Van Laethem, Toute la fonction marketing, Editions Dunod, France, 2005, p30.    
3 Ulrike Mayrhofer, Management Stratégique, Editions Bréal, France, 2007, p57. 
4 Ibid., p57. 
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 الصناعات مجموعتان إستراتيجيتان في مجال تبرز ،16وكما هو موضح في الشكل وعلى سبيل المثال 

" ميرك فايزر"مثل  منظماتتضم الإستراتيجية ، إحدى ا�موعات في الولايات المتحدة الأمريكية الصيدلانية

وتتميز هذه المنظمات بحجم الإنفاق الكبير على البحث والتطوير والتركيز على إنتاج أدوية جديدة " يليل يإيل"و

إستراتيجية عالية المخاطرة لكنها بالمقابل عالية العوائد لأن الدواء الجديد  تبع، فهي تتمتلك وحدها حق تصنيعها

ا حصريا لإنتاجه لمدة طويلة مما حقّ المنظمة التي قامت بتطويره  تعطيالناجح يتم تسجيله بموجب براءة إختراع 

كارتر "و" ماريون لابي" مثل منظماتالثانية فتشمل الإستراتيجية ، أما ا�موعة بيعه بأسعار مرتفعةيسمح لها ب

إحتكار إنتاجها والتي انتهت مدة  وهي تركز على تصنيع الأدوية العامة ومنخفضة التكلفة" أي سي أن"و" والاس

قليلة  إذا تتبع إستراتيجية ذه المنظماتالأولى، فهالإستراتيجية من طرف المنظمات التي تنتمي إلى ا�موعة 

أساسا المنافسة بينها قائمة  لأنمنخفضة  هاعوائدعلى البحث والتطوير كما أن  المخاطرة نظرا للإنفاق المحدود

  .1على تخفيض الأسعار

  المجموعات الإستراتيجية نموذج : 16 الشكل

  
دار المريخ  عبد المتعال، ترجمة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد ،متكامل مدخل :الإستراتيجية الإدارةجاريث جونز،  ،ليه شارلز: المصدر

  .157ص، 2001 للنشر، السعودية،

                                                           
  .157- 156 صص ، مرجع سبق ذكره، جاريث جونز، ليه شارلز 1
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وتحليلها �موعات الإستراتيجية اتحديد قطاع، حيث أن صناعة أو اللل ا�موعات الإستراتيجية خريطة وتمثل

وذلك بمساهمته بالمعرفة الكافية بالشروط التي تسمح ، قطاع نشاط معينلصناعة أو يسمح بتحديد هيكلة المنافسة 

قوى المنافسة والتهديدات المتأتية من نظمة إلى مجموعة إستراتيجية معينة، وكذا معرفة حدة المنافسة المبدخول 

التهديدات المتأتية من المنافسين المباشرين للمنظمة، و�ديدات طرح منتجات بديلة لمنتجات المنظمة، (  الأساسية

مساومة و  ،دات المتأتية من مساومة الزبائنو�ديدات دخول منافسين جدد إلى صناعتها أو قطاعها، والتهدي

، الأخرىا�موعات الإستراتيجية  أو منالتي تنتمي إليها المنظمة جية يالإسترات عةو ا�م سواء من داخل) الموردين

قارنة مع التهديد المتأتي من مالتهديد الأكبر للمنظمة من داخل مجموعتها الإستراتيجية مصدر يكون  وغالبا ما

بعا لعدد هذه ايكون هذا الأخير تحيث  ،القطاع الصناعة أو ضمن نفسالمتواجدة الإستراتيجية  اتموعا� باقي

المنظمات التي  إضافة إلى إمكانية توسع ،ودرجة تميز منتجا�ا وخصائص زبائنها وحجمهاا�موعات الإستراتيجية 

  .1خاصة في الأسواق الدولية تشكلها

  العامة التنافسية الإستراتيجيات : لثاثا

يتحقق نجاح المنظمة وفقا للمقاربة الهيكلية وفقا لعاملين هما مدى جاذبية الصناعة والوضعية النسبية لهذه 

قوية في هذه تنافسية المنظمة داخل الصناعة، فإذا كانت الصناعة تتميز بالجاذبية وكانت للمنظمة وضعية 

تتبنى المنظمة لتحقيق ذلك و  ،2من متوسط أرباح الصناعة المنظمة ستحقق أرباحا أعلىهذه الصناعة، فإن 

ها المسيرون لاستعمال موارد المنظمة ومهارا�ا الخاصة اخطط العمل التي يتبن تتمثل فيتنافسية  اتإستراتيجي

 أن Porter يرى، و 3نشاطهافيها الصناعة التي تمارس في للحصول على ميزة تميّزها على منافسيها في السوق أو 

 ،وهي إستراتيجية السيطرة بالتكاليف ، إحداهالتبنيّ على الأقـل ثلاثة إستراتيجيات تنافسية  نظمةأمام الم

أو على أساس التكاليف تخفيض إما على أساس الذي يكون  بالإضافة إلى إستراتيجية التركيز ،زإستراتيجية التميّ و 

 العامل الأول هو ؛تراتيجيات التنافسية بتقاطع عاملينهذه الإس يَّز، تمُ 17كل الشفي كما هو موضح و ، زالتميّ 

الثاني هو العامل و  ز،إما في التكلفة المنخفضة أو التميّ  والذي يتمثلللمنظمة، الميزة التنافسية و  القوة والتفوق مصدر

  .4المنظمةهذه مجال التنافس الذي تنشط في إطاره 

                                                           
1 Ulrike Mayrhofer, Op.cit., p58. 
2 Francine Seguin & al., Le management stratégique: de l'analyse à l'action, Les Éditions Transcontinental,  

Canada, 2008, p76. 
3  Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, Essentials of Strategic Management, 2nd edition, South-Western 

Cengage Learning, USA, 2008, p110.   
4  Carsten Siegemund, Development of a consulting approach based on "value innovations" for 

management consulting business of small and medium-sized companies in Germany, Diplomica Verlag 

GmbH, Germany, 2008, p16. 
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  الإستراتيجيات التنافسية العامة: 17 الشكل

  
Source: Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The 

Free  Press, USA , 1985, p12.    

    :إستراتيجية السيطرة بالتكاليف  -1

تتمكن من بيع  لكيسب ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض من أوجه التكلفة تأن تك نظمةتستطيع الم

والخصائص  ر المنافسين الذين يقدمون نفس السلع والخدمات وبنفس الجودةاسعأمنتجا�ا بسعر أقل من 

وهي  ةفي ظل شروط تشمل مستويات ثلاثأن تتبنى إستراتيجية السيطرة بالتكاليف  نظمةللم ويمكن ،1والمميزات

فرص ت زادالبعض كلما توفرت هذه الشروط مع بعضها   إذ ،الصناعة التي تنشط فيها وسوقها والمنظمة نفسها

 ،سمح لها بتعزيز موقفها التنافسي وتحقيق عوائد وأرباح إضافيةت تيوال ،في تبني هذه الإستراتيجية المنظمة نجاح

   :2وتتمثل هذه الشروط في

السيطرة بالتكاليف، حيث  إستراتيجية إتباعمدى فعالية  هيكلة المنافسة وكثافتهاتحدد لصناعة، على مستوى ا - 

في الصناعات التي تعتمد أساسا على أسعار المنتجات كعامل ) الحاجة إليها( هذه الإستراتيجية تزداد جاذبية

  ؛وتتمثل في الغالب في الصناعات ذات حجم الإنتاج الكبير ،أساسي لنجاحها

عندما يكون يتحقق الذي و الإستراتيجية، على مستوى السوق، ترهن طبيعة الطلب على المنتجات نجاح هذه  - 

  ؛الطلب حساسا للأسعار، أي أن أي تخفيض للأسعار يؤدي إلى زيادة بنسبة أكبر في الطلب على المنتجات

الإستراتيجي  دعم خيارهاتو لائم ت وثقافة تنظيميةونظام تسيير امتلاكها لنظم معلومات  على مستوى المنظمة، - 

  .بنجاح هذا الأخيريسمح 

                                                           
1 Johan Bouglet, Stratégie d'entreprise, Berti Editions, Algérie, 2011, p80. 
2 Albéric Hounounou, 100 fiches pour comprendre le management, 3ième édition, Editions Bréal, France, 2011, 

p198. 
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والاستفادة من أثر بكميات كبيرة الإنتاج  السيطرة بالتكاليف من خلال إستراتيجيةتحقيق  أساساويتم 

حيث تنص نظرية أثر التجربة على أنه كلما تضاعف حجم الإنتاج المتراكم لمنتج معين فإن التكلفة ، التجربة

، ويتحقق هذا الأثر  % 301 و  %10بين الكلية للوحدة الواحدة من هذا المنتج تنخفض بنسبة ثابتة تتراوح ما 

  :2من خلال عدة عوامل أهمهابدوره 

  ؛)أثر التعلم(من خلال تقليص الوقت المخصص لإنجاز مهامهم مع مرور الزمن زيادة فعالية أداء القوى العاملة  - أ

  ؛العملية الإنتاجية ذا�اوتطوير تحسين  - ب

من خلال توزيع التكاليف الثابتة على أكبر عدد  وذلك الكبير، الإنتاج حجم) وفورات(تحقيق إقتصاديات  - ج

  ؛ممكن من الوحدات المنتجة، مما يؤدي إلى إنخفاض التكاليف الثابتة الخاصة بالوحدة الواحدة

أية نفقات إضافية تؤدي إلى زيادة التكلفة  لها بتجنب واستبعادالوصول إلى تنميط المنتجات والتصميم الأمثل  -د

   ؛افي إنتاجه

  ؛3مدخلات الإنتاج التي تسمح بتخفيض التكاليفالبحث عن مصادر  - ه

عتماد على قنوات التوزيع ذات التكلفة المنخفضة، وذلك من خلال تقليص عدد الوسطاء والاعتماد على الإ -و

  .نظمةقنوات التوزيع التابعة للم

التكاليف ليس ظاهرة طبيعية سيطرة المنظمة على في والذي له الدور الأكبر أثر التجربة الذكر أن بيجدر و 

  .4تحدث تلقائيا مع زيادة كمية الإنتاج بل هو نتيجة طرق ممنهجة لتسيير التكاليف يتم اتباعها من طرف المنظمة

وبالتالي  ،مقارنة بمنافسيهاالإجمالية لتكاليف لينتج عنه تخفيض ستراتيجية السيطرة بالتكاليف تبني المنظمة لإ      

لذا هناك من يفضّل تسميتها  ،تصبح لهذه المنظمة قدرة كبيرة على التصرف والتحكم في تحديد أسعار منتجا�ا

المنظمة خيارين، أولهما أن تجعل لمنتجا�ا أسعارا مساوية حيث يصبح لدى ، "إستراتيجية السيطرة بالأسعار"

لكل وحدة منتجة، أما الخيار  جمالية نظرا لزيادة هامش الربحوبالتالي زيادة الأرباح الإلأسعار منتجات المنافسين 

زيادة حصتها السوقية هو أن تخفض المنظمة أسعار منتجا�ا مقارنة بأسعار منتجات المنافسين مما يؤدي إلى فالثاني 

الإجمالية،  هاأرباحمنخفضة الأسعار وبالتالي زيادة ارتفاع المبيعات استجابة لتزايد الطلب على منتجات المنظمة ب

                                                           
1 Jean-Pierre Detrie, Strategor: Politique générale de l'entreprise, 4ième édition, Editions Dunod, France, 2005, 

p129. 
 ،2007ة للنشر والتوزيع، الأردن، ، الطبعة الثانية، دار المسير في عالم متغير إدارة جديدة: الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز صالح بن حبتور،  2

   .261ص
3 Jean-Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Op.cit., p 273. 
4 Albéric Hounounou, Op.cit., p199. 
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يؤدي بدوره إلى زيادة الإنتاج التي تعتبر العامل الأساسي في تخفيض التكاليف، وهذا كله يجعل وارتفاع المبيعات 

 .1المنظمة تدخل في حلقة حركية إيجابية تسمح لها بالسيطرة على سوقها

بعض قد تتعرض لإ�ا إلا  ،السيطرة بالتكاليفستراتيجية لإ بتبنيهارغم المزايا والفوائد التي تجنيها المنظمة و       

    :2أهمها ما يليخاطر لما

بالمنظمات يؤدي  الإستراتيجيةيتبنون نفس  إلى الصناعةجدد منافسين  دخولحرب الأسعار، ف نشوب - 

وهو ما  تها،ردوديمانخفاض  مما يؤدي إلى، لزيادة حصصها السوقيةر أكثر فأكثر اسعإلى تخفيض الأالمتنافسة 

سببا يعتبر وجود منظمات قليلة بالسوق تنتج بكميات كبيرة فعدم توفر شرط يعتبر فشلا لهذه الإستراتيجية، لذا 

    ؛3هذه الإستراتيجيةنجاح  لعدم أساسيا

تخفيض التكاليف لدى  علىالمكتسبة يؤدي إلى القضاء على أثر التجربة قد تكنولوجي أو تطور ظهور تغير  - 

خاصة في جانبها الشكلي مع محافظتها على نتجا�م صائص مإضافة إلى إمكانية تطوير المنافسين لخ، المنظمة

خاصة عندما لا تملك المنظمة نظام معلومات لمتابعة آخر التطورات التكنولوجية  يحدث هذاو تكاليفها وأسعارها، 

�ا اميز  ا، مما يؤدي إلى فقدا�طوراتوبالتالي عدم قدر�ا على الإستجابة السريعة لهذه الت ،في مجال نشاطها

    ؛هاو حصصها السوقية ليستولي عليها منافسوالذي يؤدي بدوره إلى فقدان التي اكتسبتها من قبل، التنافسية 

قد ، والتي التكاليف في قطاع سوقي محدودعلى تخفيض المنظمات التي تتبع إستراتيجية التركيز إمكانية توسع  - 

  ؛عندما تقتطع من حصصها السوقية التي تسيطر بالتكاليف تشكل �ديدا للمنظمات

والذي قد يتم مع (التخفيض من خصائص وجودة منتجا�ا  إلىحفاظا على حصتها السوقية لجوء المنظمة  - 

  ؛)الإبقاء على الأسعار كما هي أو مع تخفيضها

يؤدي إلى ارتفاع تكاليف توزيع  غير منتظمة جغرافيا قدمبعثرة و زيادة المبيعات في ظل تواجد شبكة توزيع  - 

    ؛المنتجات وبالتالي ارتفاع تكاليفها الكلية

الإنتاج النمطي وبكميات كبيرة لفترات زمنية طويلة �دف الإستفادة من أثر التجربة في تخفيض التكاليف قد  - 

دي إلى فقدان ميز�ا مما قد يؤ  ،ينتج عنه صلابة وصعوبة مسايرة المنظمة للتطورات التي تحدث في بيئة نشاطها

 . 4وبالتالي فقدان حصصها من السوق وتراجع مكانتها التنافسية ،التنافسية

                                                           
  .239-237صص ، 2012، الجزائر، للطباعة والنشر والتوزيع ، دار الهدىالإدارة الإستراتيجية الحديثةحيرش، عيسى  1

2 Gérard Garibaldi, Analyse stratégique, 3ième édition, Editions d'organisation, France, 2008, pp 59-61.  
  .265مرجع سبق ذكره، ص مداح عرايبي الحاج،  3

4 Jean-Pierre Detrie, Op.cit., p143. 
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 :زإستراتيجية التمي -2

ويهدف تميز  ،متميزة عن منتجات المنافسينفريدة و نتجات لم تقوم هذه الإستراتيجية على تقديم المنظمة

 منتجات المنافسينلهم قيمة أكبر من القيمة التي تقدمها ومنحهم الزبائن إشباع حاجات ورغبات المنتج إلى 

هذا  تحقق، ويأعلى مقابل حصولهم عليهاستعداد تام لأن يدفعوا أسعار  علىهذا المنتج و بشكل يجعلهم يفضلون 

  :1من خلال

  ؛مادية أو خدمات اكانت سلع سواءلمنتجات اوخصائص من جودة بصفة عامة  الرفع - 

  ؛لهم إضافيةالزبائن وتقديم خدمات مساعدة وانشغالات الاستجابة السريعة لمتطلبات  - 

  ؛نتجذا المتقديم تشكيلات مختلفة لهو  ،تطوير وتحسين شكل المنتج وتصميمه وطريقة تغليفه - 

  ؛في الإنتاج أو تقديم الخدماتالمستعملة والطرق التكنولوجيا التفرد في  - 

كإنشاء   ،المنتجات إذا كانت سلع مادية أو في تقديمها إذا كنت عبارة عن خدماتتوزيع طريقة التفرد في  - 

  ؛قنوات توزيع ومحلات بيع خاصة بعلامة معينة دون غيرها

  . ق عاليين �ذه العلامة والمنتجات التي تحملهابجعل الزبائن لهم ولاء وتعلّ تجارية العلامة ال العمل على تقوية - 

  :2ا يليممعموما  همانز يمكّ ستراتيجية التميتبني المنظمة لإ      

 هذه المنتجاتلأسعار  هارفعزة رغم زيادة الطلب على منتجات المنظمة المميّ كبيرة نتيجة   عوائد وأرباحتحقيق  - 

أي  ،وذلك لأن الطلب على هذه المنتجات المميزة لا يكون حساسا لارتفاع أسعارها ،�وامش ربح كبيرة نسبيا

وكذا زة من خلال منتجا�ا المميّ للزبائن المنظمة نظرا للمزايا التي تمنحها  في أسعارها رفعال جراءأنه لا ينخفض 

  ؛للعلامة التجارية التي تحملها هؤلاء الزبائن ءولال

أن الزبائن لا �مهم الأسعار  حيث، تهاصناعفي  على أساس السعرالقائمة إنفلات المنظمة من المنافسة  - 

   ؛يزنتجات عالية التمم المرتفعة بقدر ما يهمهم الحصول على

حاجز الإستثمارات ورؤوس الأموال  من أهمهاالصناعة، و  إلىأمام دخول منافسين جدد  حواجز كثيرةتشكيل  - 

  .والحاجز التكنولوجي ،التوزيعوقنوات  ،حاجز العلامة التجاريةإلى اللازمة لتبني إستراتيجية التميز، إضافة 

خاطر لم قد تتعرض از، إلا أ�يّ تراتيجية التمتبنيها لإس جراء نظمةالم تستفيد منهاعلى الرغم من المزايا التي       

  : 3تتمثل أهمها في

                                                           
1 Neil Ritson, Strategic Management, Neil Ritson & Ventus Publishing ApS, USA, 2011, p46. 
2 Ibid., p46.    
3 Gérard Garibaldi, Op.cit., p68. 
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ويزيد هذا  لهم من قيمة، نحهأن سعر المنتج أصبح مرتفعا مقارنة بما يم الزبائن يحس قد زمن،مع مرور ال - 

 دى الزبون،في قيمة المنتج لناسبها تُ ز بزيادة السعر دون زيادة يّ فخ المبالغة في التم وقعت المنظمة فيإذا  الإحساس

 ؛ر أقلاسعقد تكون بأو  ز أكبرمما قد يدفع الزبائن إلى التحول إلى منظمات أخرى تقدم منتجات بتميّ 

يؤدي �ا قد مع مرور الزمن، وعدم مسايرة المنظمة لهذا التغيرّ، المستهلكين  وتفضيلات وأذواقحاجات  تغيرّ  - 

   مما يؤدي إلى فقدا�م؛ ،لزبائنهاذات أهمية بالنسبة لم تعد ز و ا للتميّ ير يامعتعتبر إلى التركيز على عوامل لم تعد 

على المنظمة المميِّزة وهو ما يمثل خطرا قيام المنظمات المنافسة بتقليد العوامل التي تم على أساسها التميز،  - 

كما يمكن تعرضها لخطر أشد من طرف المنظمات التي  ،المنظمات المقلّدةمنتجات وتحولهم إلى  بفقدا�ا لزبائنها

خصائص ومميزات إضافية لمنتجا�ا لتضاهي لهذه الأخيرة حيث يمكن إضافة  ،التكاليفبتتبني إستراتيجية السيطرة 

  .للزبائنقابل أسعار منخفضة نسبيا ومناسبة منتجات هذه المنظمة المميِّزة م

  :إستراتيجية التركيز -3

أو منطقة مجموعة من المستهلكين ( جزءا معينا من السوق نظمةتستهدف الم ،ذه الإستراتيجيةله اوفق

وتناسب هذه  ،زدرجة من التميّ  وألتحقق سيطرة بالتكاليف  )أو مجموعة من المنتجاتجغرافية محددة 

 ،لديها موارد وإمكانيات محدودة لا تستطيع تطويرها لا داخليا ولا خارجياالتي الصغيرة  نظماتالإستراتيجية الم

، فتقوم بذلك باختيار قطاع معين لا تخدمه هذه 1هاالعملاقة في أسواق نظماتلا تستطيع منافسة الم كما أ�ا

ن كيمو ، 2هو الربح بدلا من النموعامة ، وهدفها الرئيسي لتمارس نشاطها فيه العملاقة أو تتجاهله نظماتالم

دون غيرهم من  يمارسون الترحال والسفرالذين تستهدف مثلا الزبائن أن باتباعها لهذه الإستراتيجية للمنظمة 

لشريحة أو فئة معينة من ا�تمع صة صّ مختنتج منتجات أن ، أو تنشط في منطقة جغرافية محددةأن ، أو شخاصالأ

 .3معينة بحمية غذائية لتزمونأو الذين يشخاص النباتيين مثل المنتجات الموجهة للأ

تقديم منتجات ذات  من خلالميزة تنافسية في قطاع السوق المستهدف  اكتسابإلى  نظمةوتسعى الم      

ز مع من خلال التميّ  ، أوض التكاليفيفتخإستراتيجية التركيز على  عندما تتبنىأسعار أقل من أسعار المنافسين 

  .يزإستراتيجية التركيز على التم بنيتعندما تاقتصارها فقط على قطاع معين من السوق 

وإستراتيجية التركيز  ،ض التكاليف مع إستراتيجية السيطرة بالتكاليفيفتختشترك إستراتيجية التركيز على و       

فإضافة إلى المزايا المتأتية عن تبني عدة مزايا، في منح المنظمة  ،على التوالي ،زز مع إستراتيجية التميّ على التميّ 

                                                           
1 Stéphane Balland, Anne-Marie Bouvier, Management des entreprises, Editions Dunod, France, 2008, p70. 

  .185ص ،2009 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان الطبعة الرابعة، ،المؤسسة وتسيير إقتصاد ،حبيب بن الرزاق عبد 2
3 Charles Hill, Gareth Jones, Op.cit., p117.   
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 يةماعدا الناتجة منها عن حجم الإنتاج الكبير، يمكّن تبني إستراتيجز أو التميّ السيطرة بالتكاليف  تيإستراتيجي

  :1المنظمة مما يليعامة التركيز 

 تكتسبفإ�ا ) من السوق دودقطاع مح(من المستهلكين  ددةتلبية متطلبات مجموعة مح إلى ىسعت نظمةبما أن الم - 

القدرة على تصبح لها  وبالتالي ،معرفة جيدة بالحاجات والرغبات الحقيقية لزبائنها نظرا لقلتهم وقر�ا منهم

أمام  احاجز  الذي يعتبرو  ولاءهمبذلك تستطيع أن تكسب ، و بشكل سريع وفعال ودقيق الاستجابة لمتطلبا�م

  ؛جدد إلى سوق هذه المنظمةنافسين مدخول 

  .  قطاعات سوقية جديدة بدخولإمكانية التوسع في المستقبل  - 

ض التكاليف مع إستراتيجية السيطرة بالتكاليف وإستراتيجية التركيز يفتخكما تشترك إستراتيجية التركيز على       

فإضافة إلى الأخطار الناتجة ، أخطارعدة في تعريض المنظمة إلى  ،على التوالي ،زز مع إستراتيجية التميّ على التميّ 

إذا  يمكن للمنظمةز ماعدا الناتجة منها عن حجم الإنتاج الكبير، عن تبني إستراتيجية السيطرة بالتكاليف أو التميّ 

 المؤسسات المتبنيةتخفيض الأسعار من قبل أن تواجه خطر  على خفض التكاليفإستراتيجية التركيز  تبنت

 ويمكنها ،تنتجه هذه الأخيرة مقارنة بما تنتجه المنظمةالذي  كبيرلإستراتيجية السيطرة بالتكاليف نظرا للحجم ال

يز يتطلب استثمارات  ة ارتفاع التكاليف خاصة وأن التميز أن تواجه مشكلالتمعلى إستراتيجية التركيز  تبنتإذا 

   .المحدود حجم مواردها وإمكانيا�افي ظل يمكنها تحقيقه وهو ما لا ل حجم إنتاج كبير، مقابكبيرة 

وأن  ،زالتميّ على أن تبني إستراتيجيتها إما على تخفيض التكاليف أو  أن على المنظمة" Porter"يرى و 

، حيث أن "الغرق في الطريق الوسط"وقوعها فيما يسمى  جراءالمنظمة إلى فشل هذه محاولة الجمع بينهما تؤدي 

 ،يمكّن المنظمة من تحقيق عوائد كبيرة) زأو التميّ  تخفيض التكاليف(الإعتماد على مصدر واحد للميزة التنافسية 

، حيث تنتج لدى المنظمة صعوبة في الملائمة بينما يؤدي الإعتماد على المصدرين معا إلى تحقيق عوائد منخفضة

وبين الرفع من خصائص المنتج وتمييزه من  ،نميط المنتجات لتخفيض التكاليف من جهةبين تبسيط الإنتاج وت

تكون أسعارها مرتفعة مقارنة بمنتجات المنظمات التي تتبنى  هذه المنظمة قد جهة أخرى، وبالتالي فمنتجات

 تتبنى إستراتيجية وقد تكون في نفس الوقت أقل تميزا من منتجات المنظمات التي إستراتيجية السيطرة بالتكاليف

  .2وأرباحهاز، الأمر الذي يضعف من مركزها التنافسي ويحدّ من مبيعا�ا التميّ 

  

  

                                                           
1 Neil Ritson, Op.cit., p47. 
2 Franck Brulhart & al., Stratégie, Editions Dunod, France, 2015, p91. 
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  يالإستراتيجي التنافس التفكير في الحديث المدخل: ثالثالمطلب ال

لإدارة  المعهد الأوروبيبوهما أستاذين  "Mauborgne"و "Kim" من كل أطلق 2005 سنة في

 عدت تيالو  "الإستراتيجية في البناء إعادة منظور"التي سميت بــ الجديدة الفكرية المنظومة "INSEAD"الأعمال 

 شكليعامة والتفكير الإستراتيجي التنافسي خاصة، إذ  التفكير الاستراتيجي في تقليدي غير حديث مدخل بمثابة

 أطلقاو  ،1"إبتكار القيمة"يقوم على مبدأ حيث  الإستراتيجية مجال في للمنافسة التقليدي المعتاد النموذج مع قطيعة

 مسة عشر سنة من البحث فيلخ نتيجة ظهرالذي  "الأزرق المحيط إستراتيجية"بإصدار كتا�ما بعنوان  المنظور هذا

حيث جاءت هذه الإستراتيجية كنموذج ، 2000و 1880لأعمال تم إطلاقها بين سنتي  مختلفة صناعةثلاثين 

والتي (المنافسة  تجنب قوم على فكرةت اسميت �ذا الإسم لأ�و  ،أعمال ونمط إستراتيجي جديد يجسد هذا المنظور

على اقتطاع  لونته الدماء الناتجة عن الحروب المندلعة بين المنظمات المتنافسة أحمر تم تشبيهها بالسباحة في محيط

 عليها والاستحواذ للسوق جديدة مساحاتطلب جديد بخلق  خلق والتوجه نحو ،)نة من السوقأكبر مساحة ممك

، 2)أزرق صافي لم تلطخه دماء المنافسة والذي تم تشبيهه بالسباحة في محيط(نفسها بتغيير حدود وقواعد المنافسة 

 إلى نظماتالم المنافسة تدفع الاقتصادية، الناحية فمن دائمًا، تكون ضارة المنافسة أن هذا المنظور حسب يعنيلا و 

 بشكل ا�تمععملائها و و  منظمةلل جيدًا ذلك يكون أن ويمكن ،وتخفيض أسعارها وتحسين منتجا�ا لعبتها تطوير

بحدّة  الاستحواذ في وننافستالم بدأيفتتآكل الأرباح و  الطلب العرضيفوق  عندما ضارةتصبح  المنافسة لكن، عام

 حول تدورمنظور إعادة البناء  في إطار المحيط الأزرق فإستراتيجية وبالتالي، قلّصالمت سوقال من صصالح على

 .3في آن واحد ئهاوعملا وتحقيق النفع للمنظمة ،طلب جديد لم تصل إليه المنافسة إنشاء

، "الجديدنظرية النمو "و "نظرية النمو الداخلي" كل من  الإستراتيجية علىفي بناء المنظور إعادة  بنينيو 

وملاحظته الجوهرية في أن  "Joseph Schumpeter"والتي تعود إلى حيث وصلت نظرية النمو الداخلي 

 ويظُهر ،كنها أن تأتي من ضمن النظام نفسهالإقتصادية وللساحة الصناعية يم القوى المغيرة للبنية

Schumpeter ما جاء به هو المقاول المبدع، لكن  ي، ومصدره الرئيسيمكن أن يحدث داخليا القيمة أن خلق

النمو  أما نظرية ،نهجممناتج عن إبداع المقاولين، ولا يمكن إعادة إنتاجه بشكل  الخلقهذا  نظرا لكون مضاابقي غ

 أن خلصت إلىفقد  ،وجاءت تكملة لما جاءت به نظرية النمو الداخلي والتي ظهرت في أواخر الثمانيناتالجديد 
                                                           

 شركة- الأردن في الغذائية الصناعات قطاع في وأسواق منتجات ريادة في ودورها الأزرق المحيط إستراتيجيةالمشني،  علي داود نانسي 1

 .22ص، 2011الأردن،  ، مذكرة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،-حالة دراسة :الغذائية للصناعات النبيل
2 Bruno Bachy, Christine Harache, Toute la Fonction Management, Editions Dunod, France, 2010, pp 66-67. 
3  Allen Cheng, 10 Red Ocean Traps You Must Avoid, Retrieved 15/04/2020, from Shortform: 

https://www.shortform.com/blog/red-ocean-traps/ 
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وبالتالي إمكانية إعادة  ،الخلق يمكن أن يتكرر داخليا نتيجة فهم النماذج أو الوصفات الكامنة وراء عملية الخلق

 فهم دقيق ن المسيرين من الوصول إلىهذه النظرية لم تمكّ  إلا أنالمهم  هاتقدمرغم و ، لخلقذا االإنتاج الممنهجة له

  .1اهية هذه الوصفاتلم

يقترح كيفية توظيف المعارف  حيث ،ينطلق منظور إعادة البناء من حيث حطت نظرية النمو الجديدو 

العملية في أي منظمة، وفي إمكانية حدوث هذه  معوالأفكار في عملية خلق النمو الداخلي في المنظمة وإنتاجه، 

  .2عن طريق إعادة البناء المعنوي للبيانات الموجودة ولعناصر السوق بطريقة جديدة كليا ،أي وقت

الذي يرى وهو المنظور التقليدي في التفكير الإستراتيجي التنافسي و " البناء في الإستراتيجية"وخلافا لمنظور 

التي هدفها تميز المنظمة على منافسيها  فسةالمنا لعبة قواعد تحديدعلى  وحاسم كبير تأثير له الصناعة هيكلأن 

منظور  منيبدو التحدي الاستراتيجي ، في السوقوحصتها ها تعلى مكان بذلكلكي تحافظ وإلحاق الخسارة �م 

من فإن  ،فمع إدراك أن البنية وحدود السوق ليسا موجودين إلا في أذهان المديرين ،إعادة البناء مختلفا تماما

بالنسبة إليهم فإن الطلب الإضافي ، و السوق الموجودة بالحد من تفكيرهم ياكليسمحون له لا الإستراتيجيةيضعون 

أمرا غير  وجعلها التركيز على المنافسةبدل  التركيز على ابتكار القيمةيجب  لذاغير مطروق من قبل، لكنه موجود، 

 ،3جديدة أسواق وإيجادالأسواق الحالية  توسيععبر  فتح باب طلب جديدل هاإلى ما وراء حدود بالنظر مطروح

عن طريق توليد ثروة جديدة بدلا لدى العملاء ومردود عالي للمنظمة قفزة في القيمة يحقق ابتكار القيمة ف وبالتالي

 .المنطق التقليديكما هو في من الحصول عليها من حساب المنافسين  

لبنة البناء الأساسية في اعادة البناء هي عناصر القيمة بالنسبة إلى المستهلك، والكامنة وراء الحدود الحالية 

 �دف تسعى من خلال تركيزها على جانب العرض إلى إيجاد حلول مبتكرة للمشاكل القائمةفهي لا للصناعة، 

الحالية التقليدية الحدود المعنوية التي تخلقها القواعد من  إنفلات بل هي ،للمنظمة تعزيز الموقف الإستراتيجي الحالي

وإعادة ترتيب على إعادة تحديد المشكلة القائمة  ويعتمد ذلك ،للمنافسة من خلال النظر إلى جانب الطلب

تغيير الأيضا إلى  مما يؤديتغييرات في النظام بأكمله  إحداث تستوجب بدورها والتية، العناصر الموجودة في الصناع

  .4بحد ذا�ا الإستراتيجيةفي 

                                                           
، الفكر، دار ترجمة جانبوت حافظ كيف تبدع سوقا جديدة وتكون خارج إطار المنافسة،: المحيط الأزرقإستراتيجية ، تشان كيم، رينيه ماوبرغن 1

  .276ص، 2006، سوريا
  .24مرجع سبق ذكره، ص المشني، علي داود نانسي 2

3 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: From Theory to Practice, California Management 

Review, Vol 82, N°10, USA, 2005, pp 108-109. 
  .279ص ، مرجع سبق ذكره،تشان كيم، رينيه ماوبرغن 4
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  المحيط الأزرق لإستراتيجية التأصيل النظري: الثانيالمبحث 

 المنظمات حاجة وراء تقف عدة قوى دافعة هناك أنإلى Mauborgne و   Kimالباحثان توصل

 :1يلي فيماأبرزها  تتمثلو وإيجاد المحيطات الزرقاء،  القيمة ابتكار نحووتوجهها 

ارتفاع كبير في كمية  هذا ما نتج عنهو  السريع، التكنولوجي التقدمإنتاجيتها جراء  اعفتر او  الصناعات ايد عددز ت - 

  ؛عليها الطلب فوقت المنتجات المعروضة والتي أصبحت

سواق بزوال الحدود التجارية بين الدول وبالتالي سهولة وصول المستهلكين إلى المنتجات وسهولة الأعولمة  - 

  ؛المنافسة نظماتبالم الأسواق وامتلاء المحتكرة نظماتالم انسحاب الوصول إلى المعلومات المتعلقة �ا ما يعني

 تآكل في الأرباح حيث إلى أدى مما ،يزوخاصة الرئيسية منها نحو التشابه وعدم التما المنتجات معظم إتجاه - 

  ؛هو معيار المنافسة ومعيار المفاضلة لدى المستهلكين بين مختلف المنتجات المعروضةفي الغالب أصبح السعر 

 ىلع مهضغوط وزيادة هممطالب ، وبالتالي رفع سقفوتفضيلا�م وقيمهم السكان احتياجات فيالكبير  التغير - 

  .2اليومية محيا� أثناء ا�و هيواج التي لمشاكلل وللح يجادلا اهأنواع باختلاف المنظمات

دأ إبتكار القيمة وتوضيح مب ،الإحاطة بمفهوم إستراتيجية المحيط الأزرق بحث من دراستنانحاول في هذا الم

  .في صياغة وتنفيذ هذه الإستراتيجية اعدة، إضافة إلى التطرق إلى مختلف الأدوات وأطر العمل المسالذي تقوم عليه

 المحيط الأزرق إستراتيجيةمفهوم : المطلب الأول

، وتبيان مختلف حمرالمحيط الأ إستراتيجيةيستوجب مقارنتها ب المحيط الأزرق لإحاطة بمفهوم إستراتيجيةا

   .معرفة المرتكزات التي تقوم عليهاكذا مداخلها، و 

 حمر المحيط الأ مقابل إستراتيجية المحيط الأزرق إستراتيجية :أولا

 المنظمات جميع ويمثل الأحمر المحيط يسمى قسم قسمين، إلى السوقMauborgne و   Kimقسم

 الفضاء" هوو  الأزرق المحيطب سمي آخر وقسم ،"فالمعرو  ييجستراتلإا الفضاء" هوو  السوق فيالمتنافسة 

  .للمنافسة وجود لا حيث "ا�هول ييجستراتلإا

 السوق حدود في الحالي الطلب من أكبر حصة لالتقاط الأحمر المحيط استراتيجية تصميم تم عام، بشكلو 

 وتمايز التكلفة منخفضة عروض خلال من الصناعة منافسي على التفوق عن طريق ، وذلكبوضوح المحددة

الربح والنمو ستنخفض مع اكتظاظ السوق الحالية  لأن آفاق، إلا أن هذا التفوق لا يعتبر مستداما المنتجات

                                                           
1
 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: From Theory to Practice, Op.cit., pp 107-108. 

دراسة استطلاعية في عينة من المصارف الحكومية العراقية، : القرار وتأثيرها في تبني إستراتيجية المحيط الأزرقأنماط اتخاذ ، وآخرون أحمد كاظم بريس 2

  .47، ص2019، العراق، 4، العدد 11ا�لد  بابل،بجامعة  مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية والمالية
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 مساحة استهدافعلى  الأزرق المحيط استراتيجية قومت ذلك، من النقيض علىو ، حدة المنافسة بمرور الوقت يادةوز 

 غير السوق في مربح نمو لتحقيق جديدة وفرصجديد  طلب خلق من نظمةالم تتمكن حتى المستغلة غير السوق

  .1الحالية الصناعة حدود خارج المستكشفة

   .الأزرق والمحيط الأحمر المحيط تيالمواصفات الأساسية المحددة لاستراتيجي 05 دوليعرض الجو 

  الأحمروإستراتيجية المحيط الأزرق مقارنة بين إستراتيجية المحيط  :05 جدولال

  إستراتيجية المحيط الأحمر  إستراتيجية المحيط الأزرق

  التنافس في الأسواق الحالية  منازعدون  خلق أسواق جديدة

  ينالتغلب على المنافس  غير مطروحأمرا جعل المنافسة 

  ستغلال الطلب الحاليإ  خلق طلب جديد والاستيلاء عليه

  المقايضة بين التكلفة والقيمةاعتماد مبدأ   إلغاء مبدأ المقايضة بين التكلفة والقيمة

مواءمة جميع أنشطة المنظمة مع الجمع بين 

  زتخفيض التكلفة والتميّ 

مواءمة جميع أنشطة المنظمة مع خيارها 

  زالتميّ  وأتخفيض التكلفة ب الإستراتيجي
Source: Fons Trompenaars, Piet Hein Coebergh, 100+ Management Models: How to Understand and Apply 

the World's Most Powerful Business Tools, Infinite Ideas publisher, United Kingdom, 2014, p145. 

سواق جديدة المنظمة لأخلق إنشاء و من خلال الجدول السابق نرى أن استراتيجية المحيط الأزرق تقوم على 

تجعل المنافسة أمرا غير والتغلب عليهم، بل لا �تم بمنافسيها سواق الموجودة، وهي بذلك الأبدل التنافس على 

بدل استغلالها للطلب الموجود، وتحقق المنظمة كل ما سبق ذكره  طلب جديد لتستولي عليهوتسعى لخلق  ،مطروح

  .عن طريق الجمع بين التميّز وتخفيض التكلفة بدل اختيار أحدهما وتبنيه واستبعاد الآخر

  :ليونذكر منها ما يلاستراتيجية المحيط الأزرق التي أعطيت تعريفات نتطرق إلى أهم الهذه المقارنة، بعد 

فهي  ،حالياكل الصناعات غير الموجودة  إلى المحيطات الزرقاء تشيرإلى أن Mauborgne  و Kim توصَّل - 

على الطلب الموجود،  جديد بدل المزاحمةطلب خلق يتم  أين ،الذي لم يصل إليه المنافسونا�هول  فضاء السوق

  ؛2فرصة وافرة للنمو المربح والسريع وحيث توجد

وبالتالي تكون المنافسة فيها منعدمة،  بعد شافهاتاك يتملم  سوق مساحة هو الأزرق المحيطوهناك من يرى أن  - 

بحيث تمكّن مساحة السوق هذه  لدى المنافسين من طرف المنظمة، ينمعروف غير طلب أوإيجاد أعمال  فيها يتمو 

   ؛1إليها، كما أ�ا تجلب أيضا القيمة للعملاءدخول الالمنظمة من تحقيق عوائد وأرباح عالية منذ إكتشافها و 

                                                           
1 Hokey Min, The Essentials of Supply Chain Management: New Business Concepts and Applications, 

Pearson Education LTD, USA, 2015, p39. 
2 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business Review, Vol 82, N°10, USA, 2004, 

p83. 
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، في نفس الوقت زبائنلمنظمة ولدى الاقفزة في القيمة لدى  تخلق إستراتيجية المحيط الأزرق كما أكد آخرون أن - 

في  وتخفيض التكلفةز التميّ  لتحقيق أي أن المنظمة تسعى ،2وتكسر قاعدة المقايضة بين التميّز وتخفيض التكلفة

أن  كما لا يستوجب عليهاقيمة أكبر للزبائن،   لمنحكلفة تتضحي باعتبارات الأن  ولا يستوجب عليها ،آن واحد

   ؛تخفيض التكلفة القيمة إذا أرادتتضحي باعتبارات 

 الحالية الصناعة حدود تجاوز إلى نظمةالم �دف الإستراتيجية، هذه تطبيق خلال منأنه   Kotlerويرى - 

، وبالنسبة إليه تسعى المنظمات الرائدة في السوق 3الآخرين مع منافسة دون المنتجات لبيع جديدة سوق إنشاءو 

باتجاه تبني إستراتيجية تضمن إبتكار الطلب وليس البحث عنه ومحاولة تلبيته، وهي بذلك تسير باتجاه التفرد عن 

  ؛4المنافسين وليس مزاحمتهم

 عن للابتعاد منظماتلل عملية طريق وخريطة نظرياً إطارًا الأزرقإستراتيجية المحيط  رتوفّ ، Mi بالنسبة لــــو  - 

 .5مربح نمومع تحقيق  السوق في جديدةسوقية  مساحة وخلق القائمة الصناعات في الحادة المنافسة

 اليستوالصناعة الشركة  إلى أنتوصلا من خلال دراسا�ما  Mauborgneو  Kim يجدر بالذكر أنو 

شركة عالية توجد  إذ لاوالنمو المربح،  ستكشاف جذور الأداء العالي في المحيطات الزرقاءلاوحدة التحليل المناسبة 

ظاهرة مفاجئة كلكنها تبدو   أخرى، تاوقأ، وسيئة في في أوقاتلامعة تكون الشركة نفسها فالأداء بشكل دائم، 

هو الذي التحرك الاستراتيجي ف وبالتالي، جديدة محيطات زرقاء�ا  أنشأتالاستراتيجية التي  امن خلال تحركا�

  .6لتحليلذا اهو الوحدة المناسبة لهسوقا كبيرة  نشئمجموعة الفعاليات الإدارية والقرارات المتعلقة بعرض عمل ي

التحركات الاستراتيجية التي تستخدمها تتجسد في استراتيجية المحيط الأزرق من خلال ذكرناه، نرى أن 

تها صناع تجاوز حدودعن طريق  ،ممنهجقفزة في القيمة لدى المشترين بشكل نمو مربح لها و لتحقيق  ةالمنظم

  .التوجه نحو أسواق جديدة هي من قامت بإنشائهابخلق طلب جديد و �ا الإنفلات من المنافسة القائمة و 
                                                                                                                                                                                     
1 Venkatesh Upadrista, The Art of Consultative Selling in IT: Taking Blue Ocean Strategy a Step Ahead, 

CRC Press, USA, 2015, p21.  
2 Lynne F. Baxter, Alasdair M. MacLeod, Managing Performance Improvement, Routlrdge publisher, USA, 

2008, p79. 
3 Mohammad Ali Al Qudah, Tareq N. Hashem, The Impact of Applying the Blue Ocean Strategy on the 

Achievement of a Competitive Advantage: A Field Study Conducted in the Jordanian Telecommunication 

Companies, International Business Research, Vol 11, N°9, Canada, 2018, p111. 
، مذكرة  - دراسة ميدانية في المصارف الخاصة في حماه- أثر تطبيق إستراتيجية المحيط الأزرق على الميزة التنافسية وعد جرجنازي،  4

  .18، ص2018ماجيستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإفتراضية السورية، 
5 Samsul Alam, Mohammad Tariqul Islam, Impact of Blue Ocean Strategy on Organizational Performance: A 

literature review toward implementation logic, IOSR Journal of Business and Management, Vol 19, N°1, 

version 3, 2017, p7. 
6 Kim Chan, Renee Mauborgne, Value innovation: a leap into the blue ocean, Journal of Business Strategy, 

Vol 26, N°4, United Kingdom, 2005, p23. 



ا ام                                           لت ا  ا ت ااا   

 

 

94 
 

إستراتيجية المحيط الأزرق مداخل: ثانيا  

وفق إستراتيجية المحيط  قاسو إنشاء الأطرق أساسية يتم من خلالها أساليب أو  هناك ثلاث مداخل أو

 ،الجذري بتكار التدريجي والإبتكارالإما يسمى بالأساليب توازناً مختلفًا بين الطرق و يتضمن كل من هذه ، و الأزرق

 18ما يوضحه الشكل هي من خلال بين هذه الطرق ونوعي الإبتكار لإظهار العلاقات  وضوحاالطريقة الأكثر و 

  .طرق إنشاء الأسواق لتحقيق النمو يّزيم هلأن "قاسو إنشاء الأ ستراتيجيةلإنمو النموذج " الذي تم تسميته

  قاسو الأ إنشاء يةستراتيجلإنمو النموذج : 18الشكل 

  
Source: Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire 

Confidence and Seize New Growth, Hachette Books, USA, 2017, p38, Retrieved 25/01/2019, from PDF Drive: 

https://www.pdfdrive.com/blue-ocean-shift-beyond-competing-proven-steps-to-inspire-confidence-and-seize-

new-growth-d195045397.html 

  :1هما إلى نوعين الابتكار صنف Christensenقبل شرح الشكل السابق، نذكر أن و 

لمنتجات على اتحسينات مستمرة تعديلات و  والذي يقوم على إدخال ):المتزايد(التدريجي الابتكار  -

 ؛الموجودة

لي، حيث يأتي بمنتجات بشكل تحوُّ  أو يعيد تحديد مسار المنتجوالذي يكسر  ):الخارق(جذري الابتكار ال -

  .جديدة تختلف عن ما هو موجود قبلها

الطرق أو المداخل تتمثل الموضح في الشكل السابق،  "قاسو ستراتيجية إنشاء الألإنمو النموذج "وحسب 

  : 1فيما يلييتم من خلالها إنشاء الأسواق وإيجاد المحيطات الزرقاء  الثلاثة التي

                                                           
1 Marcel Planellas, Anna Muni, Strategic Decisions: The 30 Most Useful Models, Cambridge University Press, 

USA, 2020, p132. 
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لمشكلة  جديدا جذرياإبتكاريا  عندما تجد منظمة حلا: تقديم حل جذري جديد لمشكلة حالية للصناعة -1

إزاحة العروض والوظائف  خلالمن والأسواق القائمة  نظماتتضرب في جوهر المفإ�ا صناعة، تعرفها الحالية 

وتوسيعها  جديدها من ئالأسواق الحالية تتم إعادة إنشاوبالتالي ف، من طرف العروض والوظائف الجديدة الموجودة

 يعتبر ،على سبيل المثالف ،طلب جديد بتحويل غير العملاء إلى عملاء ما يعني إنشاءخارج حدودها السابقة، 

مع الذين أخذوا صوراً  كبيرا جدا مقارنةوم صوراً عن طريق التصوير الرقمي  عدد الأشخاص الذين يلتقطون الي

  .فوتوغرافية بتقنية الفيلم في الماضي

التي تحدد وتحل المشاكل الجديدة  مةالمنظف :جديدة ةجديدة أو خلق أو اغتنام فرص كلةتحديد وحل مش -2

ولا يتم الإعتماد كثيرا في  ،أو تخلق الفرص الجديدة وتغتنمها تفتح أسواق جديدة خارج حدود الصناعة القائمة

لا ترتبط  ةق الجديداسو لأن الأ هذه الحالة على الإبتكار الجذري بقدر ما يكون الإعتماد على الإبتكار التدريجي

مصرف "نجد  فمثلا ،بالطلب الحالي المساسدون  يتم إنشاء طلب جديدوبالتالي  القائمةالصناعات و  بالأسواق

الذي يقوم بتقديم قروض صغيرة إلى الفقراء الساكنين بالقرى دون اشتراط  "Grameen Bank"" القرية

 life"" الحياةتدريب "كما أن لم يتم تناولها والتطرق إليها من قبل،   لةشكمالذي حدد وحل و  ،ضمانات مالية

coaching"  فيها، الذي يقوم على تدريب الناس على عيش حيا�م بسعادة ومواجهة التحديات التي تواجههم

أسواق جديدة خارج حدود فتح مثل هذه التحركات تؤسس لف، واغتنامها جديدة ةلق فرصتحديد وخيعتبر مثالا ل

  .أي صناعة موجودة

ق تعيد اسو الأ أن المنظمة لإنشاءالمدخلين السابقين نجد  ما بين :للصناعةإعادة تعريف وحل مشكلة حالية  -3

إعادة بناء باستبدال الافتراضات القائمة و  مما يسمح للمنظمة ،تعريف وحل المشكلة التي تركز عليها الصناعة

ي والإبتكار ويتم الإعتماد في هذه الحالة على كل من الإبتكار التدريج ،حدود الصناعة بطرق جديدة ومبتكرة

قد حقق قفزة في نوع ودرجة القيمة التي  ف، لى هذا المدخلمثالا واضحا ع سيرك الشمس الكندي ويعتبر. الجذري

تقدمها صناعة السيرك من خلال إعادة تعريف المشكلة التي ركزت عليها هذه الصناعة، من كيفية تعظيم كانت 

مع أفضل ما يقدمه  )المهرجون والخيام والحركات البهلوانية(فيه متعة وإثارة السيرك، إلى كيفية الجمع بين أفضل ما 

خلق مساحة سوق جديدة بين هذه  مما ،)طوط الفنية والموسيقى والرقص والعرض القصصيالخ( المسرح والباليه

قام بتوسيع الكعكة الإجمالية عن طريق  في الوقت نفسهو  الصناعات، برسم شريحة من الطلب من كل منهما،

                                                                                                                                                                                     
1 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Hachette Books, USA, 2017, pp 38-40, Retrieved 25/01/2019, from PDF Drive: 

https://www.pdfdrive.com/blue-ocean-shift-beyond-competing-proven-steps-to-inspire-confidence-and-seize-

new-growth-d195045397.html 



ا ام                                           لت ا  ا ت ااا   

 

 

96 
 

الكبار بدون أطفال وفئات فمن مساحة السوق التي تم إنشاؤها حديثاً،  إلى محيطه الأزرقجذب أشخاص جدد 

  .سيرك الشمس الكنديل عملاءً بعد ذلك أصبحوا و  أبدًا بالذهاب إلى السيرك من قبلالناس الذين لم يحلموا 

أن إستراتيجية المحيط الأزرق تؤثر بطريقتين على مساحات السوق الحالية، فهي تسمح إما  يتضح مما سبق

بإنشاء أسواق جديدة تماما بما فيها الأسواق التي لم يكن لديها صناعة راسخة، وبالتالي إنشاء طلب جديد تماما، 

يسمح لها بالحصول على طلب  أو تسمح بإعادة إنشاء الأسواق الموجودة، أين توجد حدود صناعية واضحة، مما

تحدد وتحل المنظمة مشاكل جديدة أو تخلق فرصا جديدا أو تستغلها فهي تفتح أسواق جديدة ، فعندما 1أكبر

أما عندما تقدم المنظمة حلا جذريا جديدا لمشكلة حالية للصناعة، فإ�ا تعيد  خارج حدود الصناعة القائمة،

  .تعيد تعريف وحل المشكلة التي تركز عليها الصناعةا يحدث عندما إنشاء السوق وتوسّع حدوده، وهو كذلك م

   المحيط الأزرق استراتيجية مرتكزات: ثالثا

ولتوضيح هذه المرتكزات تعتبر لبناء إستراتيجية محيط أزرق ناجحة ينبغي أن تتوفر فيها ثلاث مرتكزات، 

قاعدة مقايضة کسر   من خلال اأزرق اأوجدت محيطمثالا نموذجيا، فقد  ةالجوي "Southwest"خطوط شركة 

 ،الجمع بينهماقامت بكتصورين متضادين و   نخفاض ثمنهواومرونة السفر بالسيارة الطائرة السفر ببين سرعة الزبائن 

لكتلة ل منخفضة ومناسبةللنقل السريع مع مواعيد رحلات متعددة ومرنة وبأسعار  اقدمت الشركة عرض حيث

 ،المقدمة لهماستطاعت أن تقدم منفعة غير مسبوقة للمسافرين وتحقق قفزة في القيمة  وبالتالي ،الزبائن الأكبر من

  :2فيما يليإستراتيجية محيط أزرق ناجحة  بناءلوتتمثل المرتكزات الثلاثة 

 خطوطإلى إستراتيجية شركة وبالنظر  ،ل استراتيجية حقيقية بؤرة تركيزلك :بؤرة تركيزأن تكون لها  -1

"Southwest" الخدمة الحميمة والسرعة ورحلات مباشرة : على ثلاثة عناصر أساسية هي ركزتنجدها  الجوية

وهي العوامل التي  ،ولم تستثمر في وجبات الطعام أو الصالات الفاخرة ولا في رفاهية الجلوس ،المحطات متعددة

حلا�ا بما يقارب رحلات تسعير ر  هذه الشركةاستطاعت ها في الصناعة، وبالتالي يمنافس جميعيستثمر فيها 

   .السيارات

حاق بما يقدمه المنافسون، فإ�ا عندما تصبح إستراتيجية الشركة مجرد محاولة تقليدية للّ  :مختلفةأن تكون  -2

 التي تكون نحو المدن الكبرى،خطوط الطيران وجهات رحلات وهذا ينطبق على التشابه الكبير بين  ،تفردها تفقد

                                                           
1 Marheni E. Saputri, Hendrati D. Mulyaningsih, Blue Ocean strategy for creating value innovation: A study 

over Kedai Digital in Yogyakarta; Indonesia, Journal of Administrative and Business Studies, Vol 1, N°1, 

Indonesia, 2016, p16. 
، مصر، والتوزيع للنشر الدولية حورس مؤسسة ،)والتطبيق المفهوم بين الأزرق المحيط إستراتيجية( الأزرق التسويق، الفتاح عبد محمد حازم 2

  .100-98ص  ، ص2018
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الجوية فقد أصبحت رائدة في السفر متعدد المحطات بين المدن  Southwest خطوطشركة  هو ما خالفتهو 

  .متوسطة الحجم

مثل  تتمتع الاستراتيجية الفعالة بشعار لامع وواضح :مقنع يخاطب السوقو  شعار جذابأن يكون لها  -3

مثل فشعار  ،وجذاب براق وهو شعار، "في أي وقت تحتاجه سرعة طائرة بسعر سيارة" Southwestشعار 

ختبار إ تسنىوبالتالي ي ،صدق يعطي العملاء رسالة واضحة ويعلن عن مزيج القيمة الذي تقدمه الشركة بكل هذا

  . فاعلية الاستراتيجية في قوة وأصالة الشعار الذي يلخصها لعملائها

  حجر الزاوية في استراتيجية المحيط الأزرق: إبتكار القيمة: نيالمطلب الثا

عن غيرها الغارقة في في إيجاد المحيطات الزرقاء  المنظمات الناجحةما ميز تعتبر المقاربة الإستراتيجية هي 

واقتطاع حصة لها من زيمة المنافسين لهتسابقت فالمقاربة التقليدية،  هذه الأخيرةاتبعت المحيطات الحمراء، حيث 

بدلا  ت، بل اتبعاالمنافسة كأساس لعمله تعتمد علىفلم جديدة زرقاء يطات التي أنشأت مح المنظماتأما  السوق،

المحيط الأزرق، فبدلا  إستراتيجية، وهو حجر الزاوية في "ابتكار القيمة"نسميه  امختلف ااستراتيجي امن ذلك منطق

ق تحقيتركز على جعل المنافسة أمرا غير مطروح، وذلك من خلال  افإ� يها،نافسمعلى هزيمة  أن تركز المنظمةمن 

جديدة غير  يةفتح مساحة سوقب وهو الأمر يسمح لها، ولديها في نفس الوقت شترينالم لدىقفزة في القيمة 

   .1من قبل مطروقة

من  ليست سوى سباحة في المحيطات الحمراءإضافة القيمة ف، القيمة يختلف ابتكار القيمة عن إضافةو 

أما ابتكار القيمة فهو يقود المنظمة إلى إنشاء محيطات زرقاء ، خلال قيام المنظمة بالمقارنة المرجعية مع منافسيها

 "القيمة+ الابتكار " أي يؤكد بشكل متساو على القيمة وعلى ابتكارهاجديدة والسباحة فيها، وهو مبدأ ومفهوم 

  :2التوازن بينهما بإحدى الشكلين التاليينأو عدم الإختلال حيث يظهر 

تميز ي المنتج لجعل يةغير كاف الكنه ،وقعةللقيمة بمستويات متدرجة ومت إضافةهي مجرد و : القيمة دون ابتكار - 1

  ؛في السوق

هم  فيعطيهم ما ،من خلال تقديم منتجات تتجاوز استعدادات وتوقعات المشترين يتمو : الابتكار بدون قيمة - 2

   .يفشل أيضاالسبب وهو لهذا  ،دفع ثمنهو غير مستعدين لقبوله 

                                                           
للبحوث  البلقاء مجلة الحواسيب، تسويق مجال في العاملة للشركات الفلسطينية القيمة خلق في ودورها الأزرق المحيط جردات، إستراتيجية ناصر 1

  .125، ص2017، الأردن، 2، العدد 20ا�لد والدراسات، 
بحث استطلاعي لأراء عينة من العاملين في شركة زين : ، إستراتيجية المحيط الأزرق كوسيلة لتحقيق التميز التنافسيإيمان عبد محمد أحمد البدراني 2

  .188-187، ص ص 2017، العراق، 110، العدد للجامعة المستنصرية مجلة الإدارة والاقتصادللاتصالات بالموصل، 
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تحدي واضح للعقائد المقبولة  اينتج عنهوبالتالي فابتكار القيمة هو طريقة حديثة في التفكير الاستراتيجي 

ن هناك اعتقاد أحيث  ،كلفة القيمةتوهي البيع بحسب  ،والشائعة في الاستراتيجيات المبنية على أساس المنافسة

لتخفيض ) معقولة( أقلأو خلق قيمة أعلى بسعر أكبر للمشترين تقليدي بأن المنظمات قادرة على خلق قيمة 

كلفة المنخفضة، أي أن المنظمات التي تبحث عن قيمة تالو يز خيارات بين التمتقدم  هذه الإستراتيجياتف ،التكلفة

كلفة، والمنظمات التي تريد أن تقلص التكاليف يجب عليها أن تأن تضحي باعتبارات العليها أكبر للزبائن يجب 

ابتكار القيمة من خلال على عكس ذلك فإن من يبحثون عن إيجاد المحيطات الزرقاء رات القيمة، تضحي باعتبا

  .19، كما هو موضح في الشكل 1في آن واحد كلفة المنخفضةتالتميز والتحقيق يسعون خلف 

  ديناميكية التميز والتكلفة المنخفضة التي تؤسس لابتكار القيمة :19الشكل

 
Source: Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business Review, Vol 82, N°10, USA, 2004, p83. 

مع دفع القيمة تزامنا دفع التكلفة للأسفل على خلق المحيطات الزرقاء  قومي، السابقفي الشكل  كما نرى

في آن  شترينوالم نظمةقفزة في القيمة بالنسبة إلى الم يتم �ذه الطريقة تحقيقف ،للأعلى باستمرار شترينالمقدمة للم

، ولأن القيمة بالنسبة إلى مله نظمةالم عرضهماتأتي من المنفعة والسعر اللذين ت نلدى المشتريولأن القيمة  واحد،

بين  نظمةالم هذه م، يتحقق ابتكار القيمة فقط عندما تنظّ لديها كلفةتوبنية ال هالذي تضعتتولد من السعر  نظمةالم

المنظمة أيضا إلى الدعم من  تاجتح ،هذا ولضمان إستدامة إبتكار القيمة ،2المنفعة والسعر والتكلفة بشكل مناسب

 إبتكار القيمة علتج تيالي ه بأكمله نظامللهذه  شموليتةوبالتالي  ،ومعها هاداخل يعملون الذين الأشخاصطرف 

على العكس من ذلك فإن ابتکارات مثل الابتكارات  ،اعملي أو اوظيفي كونه  من بدلاً  ذو طابع إستراتيجي

 فهذه ،منظمةللشاملة دون التأثير في الاستراتيجية ال الإنتاجية يمكن تحقيقها على مستويات فرعية من النظام

                                                           
، مذكرة دور استراتيجية المحيط الأزرق في تحقيق جودة الخدمات التمويلية في البنوك الإسلامية العاملة في فلسطينإيمان عوني أبو يوسف،  1

  .14، ص2019الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين،  ماجيستير في إدارة الأعمال،
2 Shih-Chi Chang, Bandit cellphones: A blue ocean strategy, Technology in Society, Vol 32, N°3, 2010, p221. 
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على  أثردون لكن كلفة تال تخفيضفي إستراتيجيتها لتعزيز  نظمةبنية تكاليف الم من فضتخمثلا قد  الإبتكارات

إيجاد محيط أزرق ب لكنه لا يسمح لهاالسوق الحالية،  حصتها منفي تعزيز  هاقد يساعد مما ،عروضهامن نفعة الم

  .1بمساحة سوق جديدة

 تشملالتي  بالإستراتيجيةتعلق ي هوابتكار القيمة هو أكثر من مجرد ابتکار، بل يتضح مما سبق ذكره أن 

 سره باتجاه تحقيق قفزة في القيمةأن توجه النظام بأ على المنظمةولتحقيقه يستوجب  النظام ككل بجميع أنشطته،

  . في آن واحد التكلفةتخفيض ز و التميّ  والسعي إلى ،2على حد السواء منظمةولل شتريللم

  زرقالأ المحيط إستراتيجية أدوات: ثالثالمطلب ال

المترابطة والمتكاملة فيما بينها مجموعة من الأدوات والأطر التحليلية  Mauborgone و Kim  طوّر

صياغة وتنفيذ إستراتيجية المحيط الأزرق عملية منهجية وقابلة و للوضع القائم التشخيص الإستراتيجي لجعل 

، وإطار العمل ""Strategic Canvas نسيج الاستراتيجيةفي الأدوات والأطر التحليلية هذه وتتمثل للتنفيذ، 

الرفع والتخفيض و  ذفشبكة الح، و "The Four Actions Framework" ذي الفعاليات الأربع

  . "The Eliminate-Reduce-Raise-Create (ERRC) Grid" دوالإيجا

  الإستراتيجية نسيج: أولا

 عملي لبناء استراتيجية محيط أزرق متكاملة عمل وإطار أساسية تشخيصية أداة يعتبر نسيج الإستراتيجية

 المحور ثليمو ، نظمةللم المستقبلية والآفاق الحالي الاستراتيجي المشهد بسيطة واحدة صورة في وضحيحيث  ،ومقنعة

 الصناعة عليها تتنافس التيالأساسية أو العناصر  العوامل مجموعةنطاق التنافس أي  الاستراتيجية نسيجل الأفقي

 هذه الأساسية المنافسة عوامل عبر المشترون يتلقاه الذي عرضال مستوى عموديال المحور ثليم بينما، فيها وتستثمر

في حالة السعر و ، شترينللممنه تقدم المزيد تستثمر المزيد في العامل المقابل وبالتالي  نظمةالعالية تعني أن الم درجةال(

هو تصوير بياني ف الإستراتيجية، نسيجمنحنى القيمة المكون الأساسي لويعتبر ، )أعلى اسعر  تعنيالعالية  درجةفال

لدى كل والأسعار  مستويات هذه العواملحيث يتم تحديد ، 3لديهاعوامل المنافسة  تبعا لمستويات نظمةالمداء لأ

  .ككل  صناعةالبالإستراتيجية الخاص  نسيج لينتج لديناخاص �ا  قيمة ىمنحلكل منظمة  رسممنظمة ليتم 

                                                           
1 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Harvard Business Review Press, USA, 2015, p 40, Retrieved 

25/01/2019, from PDF Drive: https://www.pdfdrive.com/blue-ocean-strategy-expanded-edition-how-to-create-

uncontested-market-space-and-make-the-competition-irrelevant-e200650346.html 
2 Shih-Chi Chang, Op.cit, p221. 
3 Strategy Canvas, Retrieved 29/03/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 

https://www.blueoceanstrategy.com/tools/strategy-canvas/ 
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القيمة الخاصة  ياتمنحنمع ثم مقارنته  ،الإستراتيجيةعلى نسيج  لمنظمةمن خلال رسم منحنى القيمة ل

سد نسيج يجحيث  ،الحالية هاأن ترى بصرياً مدى تميز استراتيجيت هاباللاعبين الآخرين في الصناعة، يمكن

الاستراتيجية الوضع الحالي للعب في مساحة السوق القائمة، مما يسمح للمنظمة بفهم وتحديد العوامل التي تتنافس 

  .1في السوق المنافسةحاليًا، وتحديد ما يحصل عليه الزبائن من عروض  عليها الصناعة وأين تستثمر المنافسة

أن  نظماتمن رؤية المستقبل في الحاضر، ولتحقيق هذا فإن على الم نظماتالاستراتيجية الم نسيجن يمكّ 

 ف الاستراتيجية حولتشتمل منحنيات القيمة لصناعة ما على ثروة المعار حيث  ،تقرأ منحنيات القيمة تدرك كيف

، ويمكن تلخيص أهم ما يمكن للمنظمة إستخلاصه من نسيج الإستراتيجية لصناعةذه اوالمستقبلي له الوضع الحالي

  : 2الخاص بالصناعة التي تنشط فيها في ما يلي

أن الشركة عالقة في المحيط الأحمر  يدلنافسيها فهذا منحنيات القيمة لممع  منظمةلالقيمة ل عندما يلتقي منحنى - 

  ؛للمنافسة الدموية

أنه يقدم مستويات عالية لكل العوامل فهذا يدل أن المنظمة تقدم الكثير  منظمةلعندما يظهر منحنى القيمة ل - 

وبالتالي فهي تبالغ  ،مقابل مردود منخفض وحصة ضئيلة من السوق شترينمن العوامل التي قد تزيد القيمة للم

وتخفيض العوامل الواجب إستبعادها وعليها إذن لتحقيق إبتكار القيمة أن تقوم باستبعاد  ،تقدمه لزبائنهافيما 

وذلك من أجل بناء منحنى قيمة  ،تقوم برفع وإيجاد العوامل الواجب رفعها وإيجادهاعليها أن مثلما  ،وتخفيضها

  ؛عن منحنيات منافسيها في الصناعة متفرد

 -مرتفع "متذبذبا وغير مستقر الأجزاء حيث يكون العرض بتسلسل  منظمةلللقيمة حينما يبدو منحنى ا - 

إستراتيجية مترابطة  نظمةفهذا يدل على أن ليس لدى الم..." منخفض - مرتفع  -منخفض  - مرتفع  - منخفض 

  ؛تحافظ على إستمرار العمل �ا

ومن بين هذه ، يهاتناقضات إستراتيجية لدأي في الكشف عن وجود للمنظمة يساعد تحليل منحنى القيمة  - 

عالية من أحد عوامل المنافسة متجاهلة بقية العوامل التي تدعم هذا  ياتمستو  نظمةتقدم الم التناقضات عندما

،  ءلإستخدام لكن التنقل ضمنه بطيا لعلى شبكة الإنترنت سهإلكتروني مثل الإستثمار في جعل موقع  ،العامل

أن حيث  ،له حددتهوالسعر الذي المنظمة وجود توازن بين مستوى العرض الذي تقدمه عدم  يعتبر تناقضاكما 

  ؛حصتها من السوق بشكل سريع المنظمة تقديم مستويات عروض منخفضة بسعر عالي قد يفقد

                                                           
1 Julian Birkinshaw, Ken Mark, 25 Need-to-Know MBA Models, Pearson Education Limited, United Kingdom, 

2017, p71. 
  .71-68ص  ص ، مرجع سبق ذكره،يم، رينيه ماوبرغنتشان ك 2
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الإستراتيجية تدل على  نسيجلعوامل المنافسة لصناعة معينة عند رسم من طرف المنظمة المصطلحات المعطاة  - 

 شترونالصناعة، فإذا وضعت هذه العوامل بمصطلحات يفهمها الم هذه رب المنظمة من مجاراة متطلباتمدى ق

، هاإلى داخلالمنظمة ويقدرو�ا فهذا دليل على أن الرؤية الإستراتيجية للمنظمة مبنية على منظور ينطلق من خارج 

فهذا دليل على أن الرؤية الإستراتيجية لا يفهمها المشترون أما إذا كانت المصطلحات موضوعة بلغة عملياتية 

  . للمنظمة تنطلق من داخلها إلى خارجها

قبل سنة ، ولو بحثنا عند أكبر المتنافسين في هذا ا�ال مثالا ألعاب الفيديو صناعة مشغلاتلو نأخذ 

 :هي نافسةعليها الم تالتي ركز  أو الخصائص أو العوامللاستطعنا أن نلاحظ أن أهم المعايير  2006

    ؛المضغوطة قارئ الأقراصاستعمال  - 

  القرص الصلب الداخلي؛حجم  - 

   ؛على الشاشة دقة وجودة ظهور الرسومات - 

  .التصميمجمال  - 

وبرسم  أي من خلال هذه العوامل، ه في هذه ا�الاتيأن كلا من المتنافسين يحاول التفوق على منافس أي

 ،ومستوى السعر الذي أطلق به منتجه واملهذه العكل عامل من على   ين في الصناعةنافستأبرز الممستوى تركيز 

        .20كما يظهر من خلال الشكل   ،نافستكل مالخاص بنحصل على منحنى القيمة 

  2006قبل سنة  ألعاب الفيديو صناعة مشغلاتل نسيج الإستراتيجية :20 شكلال

  
Source: Mieux comprendre la Stratégie Océan Bleu, consulté le 26/03/2019 sur le Centre de Ressources en 

Économie Gestion: https://creg.ac-versailles.fr/Mieux-comprendre-la-Strategie-Ocean-Bleu 

 لشركة "PS3"لمنتجي القيمة  يفي منحني تقارباهناك  في الشكل السابق أننلاحظ 

"Sony"  و"Xbox360 "لشركة "Microsoft"والمتمثل    الاستراتيجي نفسه النموذج انيتبع ، مما يعني أ�ما  
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  .عوامل المنافسةل بمستويات مرتفعةعرض في مقابل تقديم  امرتفع اسعر  ضعونيفهم  ،ز التقليديةاستراتيجية التميّ في 

وراء  السعيعليها في مسار مربح وقوي في مواجهة ظروف الصناعة نفسها المنظمة  أن تضعجل أومن  الآن

هم جراء المقارنات المرجعية معإببملاحقة المنافسين تقوم ينبغي لها أن لا ، ففي آن واحد كلفةتالتخفيض القيمة و رفع 

فهذه التحركات قد تؤدي لرفع المبيعات قليلا  الزيادة عليهم أو التخفيض في كل عامل من عوامل المنافسة،ومحاولة 

المنطق  ما يطرحهعلى عكس ، بل مة لفتح مساحات سوقية غير مطروقةلكن سيكون من الصعب توجيه المنظ

ضمن الحدود الحالية القائمة  للمشكلة بقية اللاعبينتقديم حلول أفضل من حلول  منالاستراتيجي التقليدي 

هذه إعادة تحديد المشكلة التي تركز عليها  نحوالاستراتيجي  تركيزها ينبغي على المنظمة إعادة توجيه ،للصناعة

  .1الحدود الحالية للصناعة�ا تتجاوز بحيث  المبتكرةقيمة لاوامل ع لإكتشاف وإعادة تحديد الصناعة

  الأربعإطار العمل ذي الفعاليات : ثانيا

من خلال استعمالها للأداة التحليلية المتمثلة في نسيج  لصناعتها الحالي يالإستراتيجي معرفة الوضعبعد 

بناء حركات قيمة جديد لها و  نحنىمعادة رسم لإإلى الأداة التحليلية الأساسية الثانية  تنتقل المنظمة ،الإستراتيجية

  .21، كما يوضحه الشكل الأربع الفعاليات يإطار العمل ذ وهي ،تنشئ محيطات زرقاء جديدة ةإستراتيجي

  إطار العمل ذي الفعاليات الأربع :21 شكلال

  
بحث مقدم ، تحليل مضمون إستراتيجية المحيط الأزرق ضمن فلسفة التسويق الأخضر، دييعرب عدنان السعي ،مطلك الدوري ريازك :المصدر

  .11، ص2009، الأردنالزيتونة، مي الدولي التاسع لجامعة لالمؤتمر العخلال 

                                                           
باس محمد حسين سعيد، المواءمة بين إستراتيجية المحيط الأزرق واستراتيجيات الدخول والخروج من السوق وتأثيرهما في تحقيق الميزة ، عفائز غازي البياتي 1

  .133، ص2016، العراق، 27، العدد مجلة كلية المأمون الجامعةدراسة استطلاعية لعينة من المديرين في مصرف الرافدين، : التنافسية
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 رئيسية تساؤلات أربعة طرح على ذي الفعاليات الأربع العمل إطار يقوم ،وكما هو مبين في الشكل السابق

  :1يلي كما الصناعة في القائمين العمل ونموذج الاستراتيجي المنطق لتحدي

قود وي ؟احذفه يجبو  ،منه مفروغ راها أموتعتبر تعتمدها الصناعة  التي العناصر هي ما: الأول لؤ استال -

لمدة طويلة رغم أ�ا لا  صناعةال في نظماتالم عليها تنافست عناصر إزالة في يرتفكإلى ال المنظمة هذا التساؤلطرح 

إلى هذه  الإلتفات ويعود عدم  ،ويمكنها حتى أن تنقص من هذه القيمة ،تزيد من قيمة المنتج لدى المشترين

العناصر من طرف المنظمات وإبقائها في منتجا�ا إلى نقص اهتمامها بمعرفة العناصر التي تمنح القيمة حقا 

  ؛للمشترين، وتركيزها على المقارنة المرجعية مع ما اعتمدته منظمات أخرى من عناصر للقيمة

قود طرح وي الصناعة؟ متوسط من أدنىمستوى  إلىخفيضها ت يجب التي العناصر هي ما :الثاني ؤلاستلا -

على  التغلب �دف مفرط بشكل تصميمها تم قد المنتجات كانت إذا ما تحديدإلى  المنظمة هذا التساؤل

  ؛تقابلها مكاسب وجود دون ة المنتجاتتكلف من يزيد، فالإفراط في مستويات هذه العناصر ينالمنافس

طرح هذا  ويدفع الصناعة؟متوسط  من أعلى إلى منها الرفع يجب التي العناصر هي ما: الثالث ؤلاستلا -

على المشترين بسبب فشلها في القائمة  الصناعة فرضتها التي الوسط الحلول وتجاوز كشف إلى لمنظمةالتساؤل ا

 ؛معرفة العناصر التي يطمح المشترون في أن تقدمها لهم الصناعة بمستويات أعلى من المستويات التي تفرضها عليهم

طرح  يساعدو  الصناعة؟ في قبل من طرحها يتم ولم إيجادها يجب التي العناصر هي ما: الرابع ؤلاستلا -

 .ة للمشترينمالمقد للقيمة تمامًا جديدة مصادر اكتشاف على المنظمة هذا التساؤل

الأخرى،  العناصر بعض فيض مستوىوتخ العناصر بعض ذفبح تعلقينالم تساؤلينال طرح خلال من

 المقابل، وفي الصناعة، مقارنة بمنافسيها في �ا الخاصة التكاليف تخفيض كيفية حول ثاقبة نظرة المنظمة تكتسب

 نظرة لمنظمةلتعطي  الأخرى، العناصر بعض وإيجادالعناصر  بعضمستوى  رفعالمتعلقين ب على التساؤلين الإجابة

  .2نشتريدى المل القيمة تحقيق قفزة في كيفية حول ثاقبة

    والتخفيض و الرفع والإيجاد حذفشبكة ال: ثالثا

ثالثة تعتبر من مفاتيح إيجاد المحيطات الزرقاء، وهي الأداة التحليلية المساعدة لإطار العمل عملية هناك أداة 

تدعو هذه ، حيث والتخفيض والرفع والإيجاد ذفشبكة الحشبكة القرارات أو الفعاليات الأربع، وتسمى  ذي

                                                           
1 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Op.cit, pp 175-176. 
 دراسة ميدانية على(نموذج تسويقي جديد لمواجهة مخاطر البيئة التنافسية  (blue Ocean Strategy): إستراتيجية المحيط الأزرق، كية مقريز  2

  .213، ص2014، الجزائر، 1، العدد 1، ا�لد جامعة جيلالي اليابس بسيدي بلعباسق لمجلة الإبتكار والتسوي، )مؤسسة اتصالات الجزائر
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تدعوهم إلى بل  ،ةالفعاليات الأربع الأربع ضمن إطار عمل تساؤلاتإلى أكثر من مجرد طرح ال نظماتالشبكة الم

 ملء مربعات إلى نظماتالعمل على الفعاليات الأربع كلها لإيجاد منحنى قيمة جديد، وذلك من خلال دفع الم

 ،منظماتوتقدم الشبكة أربع منافع فورية لل والتخفيض والرفع والإيجاد، ذفالحأو قرارات الشبكة بفعاليات 

  :1فهي

           ؛كلفة القيمةتالبيع بحسب  قاعدة لكسروذلك كلفة في آن واحد، تال تخفيضتدفعها للسعي وراء التميز و  - 

في  المبالغةمتسببة في رفع بنية تكاليفها و فقط التي تركز على الرفع والإيجاد  نظماتلما ساعد في اكتشافت - 

  ؛نظماتكثير من الم  لدىتصميم منتجا�ا وهو مأزق شائع 

  ؛بطريقة صحيحة وبسهولة تطبيقها يضمن، مما يات المنظمةمستو  جميع علىيسهل فهمها من قبل المديرين  - 

في كل العوامل  الإمعان النظر جيد نظماتلأن إكمال الشبكة هو مهمة تحمل شيئا من التحدي، فإ�ا تدفع الم - 

إلى  تقودهم دون وعياكتشاف الافتراضات الضمنية التي  في مساعدة إياهمالتي تتنافس حولها الصناعة، 

   .المنافسة الإستغراق في

 .على إثر العمل بالفعاليات الأربعشبكة القرارات المتخذة يحتوي على  22والشكل 

  "Wii" لمنتج والإيجادوالتخفيض والرفع  حذفشبكة ال :22 شكلال

 
Source: Mieux comprendre la Stratégie Océan Bleu, consulté le 26/03/2019 sur le Centre de Ressources en 

Économie Gestion: https://creg.ac-versailles.fr/Mieux-comprendre-la-Strategie-Ocean-Bleu 

 تقديمه يمكن الذي الجديد القيمة مزيج وتحديد والتخفيض والرفع والإيجاد ذفشبكة الح ضمن العمل بعد

 وذلك ،صناعة مشغلات ألعاب الفيديول المستقبلي الإستراتيجية نسيج تطريز تم ،"Wii" مشترين للمنتجلل

  .الموالي 23 الشكل في موضح هو كما،  هذه الصناعةبالمنتجات الثلاثة ضمن  الخاص القيمة منحنی بتصوير
                                                           

1 ERRC Grid, Retrieved 30/03/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 

https://www.blueoceanstrategy.com/tools/errc-grid/ 
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 2006سنة  بعد ألعاب الفيديو صناعة مشغلاتنسيج الإستراتيجية ل :23 شكلال

  
Source: Mieux comprendre la Stratégie Océan Bleu, consulté le 26/03/2019 sur le Centre de Ressources en 

Économie Gestion: https://creg.ac-versailles.fr/Mieux-comprendre-la-Strategie-Ocean-Bleu 

 بتشكيلة يظهر "Wii" بمشغل ألعاب الفيديو الخاص القيمة منحنى أن من خلال الشكل السابق نلاحظ

 بالنسبة أما، "Xbox360"و "PS3"بالمنتجين  الخاصين المنحنيينتشكيلتي  تخالفلعناصر أو عوامل المنافسة 

 رفع دون مشترينلل المقدمة القيمة وزيادة التكاليف تخفيض طريق عن تحقق الذي القيمة إبتكارفإن  للأسعار

  .مقارنة بسعري المنتجين المنافسين سعر هذا المنتج في كبير تخفيضقد سمح ب ،للتكاليف مصاحب
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  الأزرق المحيط صياغة وتنفيذ إستراتيجيةمبادئ : المبحث الثالث

تقوم على ثمانية مبادئ أثناء صياغتها  الأزرق المحيط إستراتيجيةإلى أن  Mauborgne و Kim توصل

يبين  06والجدول ، تواجهها بالإضافة إلى تعظيم فرص نجاحهاالتي  بتقليص الأخطاروالتي تسمح لها  ،وتنفيذها

  .عوامل الخطورة التي يعالجها كل مبدأو  إستراتيجية المحيط الأزرقمبادئ صياغة وتنفيذ 

  ستراتيجية المحيط الأزرقلإ الثمانية مبادئال :06 جدولال

  عوامل الخطورة التي يعالجها كل مبدأ  غةامبادئ الصي

  مخاطر البحث  حدود السوق إعادة بناء

  مخاطر التخطيط  التركيز على الصورة الكاملة وليس على الأرقام

  للمنظمة قتصاديالإالمخاطر على الميزان   الإمتداد إلى ما وراء الطلب الحالي

  مخاطر نموذج العمل  السعي للسياق الإستراتيجي الصحيح

  عوامل الخطورة التي يعالجها كل مبدأ  مبادئ التنفيذ

  المخاطر التنظيمية  التغلب على العقبات التنظيمية الأساسية

  مخاطر الإدارة  بناء التنفيذ ضمن الإستراتيجية

  مخاطر الإستدامة  فرادموائمة عروض القيمة والربح والأ

  مخاطر التجديد  تجديد المحيطات الزرقاء
Source: Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and 
Make the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Harvard Business Review Press, USA, 2015, p45, 
Retrieved 25/01/2019, from PDF Drive: https://www.pdfdrive.com/blue-ocean-strategy-expanded-edition-how-
to-create-uncontested-market-space-and-make-the-competition-irrelevant-e200650346.html 

 إستراتيجية المحيط الأزرقمبادئ صياغة : المطلب الأول

ذلك عن طريق يتم و  ،قبل التنفيذ الناجح لإستراتيجية المحيط الأزرق، ينبغي أن تكون صياغتها صحيحة

  .اتباع مبادئ الصياغة الأربعة بطريقة صحيحة ومتسلسلة

  إعادة بناء حدود السوق: أولا

لإعادة بناء حدود أسواقها وتخفيف مخاطر البحث عن أسواق جديدة، تقوم المنظمة بإتباع إحدى المسارات 

   .ناجحة يط أزرقمحإستراتيجية صياغة وتنفيذ والتي تعتبر بداية الطريق نحو الستة التالية 

 البديلةالصناعات في الحلول  عنالبحث : الأولالمسار  -

لول من خلال التركيز على ما يجري في ح عنالبحث  لإيجاد المحيطات الزرقاء فيالأول  سارالم يتمثل

المقاربة الإستراتيجية التقليدية تحرص  في عموماف، غير الصناعة التي تمارس فيها المنظمة نشاطها الصناعات الأخرى

 أما في ،على أن تكون على اطلاع بما يجري في صناعتها حتى تستعد لرد الفعل وللتأقلم عند الحاجة نظمةالم
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هذه سجينة سلوك  نظمةلأنه يجعل الم ،أمر غير كاف تهايجري في صناعالمنظمة لما ع مقاربة المحيط الأزرق فإن تتبّ 

البديلة الصناعات أن تبحث في يها يتعين علفإنه ذا ، ولههافي تقواعد التنافسية التي صيغللالصناعة ورهينة 

   .1لإيجاد محيطات زرقاء جديدةالعناصر الأساسية التي ترتكز عليها الحلول و لصناعتها لإيجاد 

حتى لو اختلفت " متماثلة بدائلا"لعملائها  متماثلةفوائد  وتقدم ظيفةو تؤدي نفس التعتبر المنتجات التي و 

 الوظيفة التي تقدمها للعملاءوتختلف كذلك في  الخارجي هاشكل المنتجات التي تختلف في أما ،في شكلها الخارجي

شراء حزمة  يمكنهم حسابا�م الخاصةفالناس مثلا، لضبط ، "متقابلة بدائلا"تعتبر  ،تخدم نفس الغرضولكنها 

حد المستشارين الماليين أو مجرد استخدام قلم وورقة ألإدارة شؤو�م المالية أو استئجار خدمات الحاسوب برمجيات 

طلق يلذا  ،ة التي تؤديهاوظيفالالخارجي إلا أ�ا تتفق في  هاتختلف تماما في شكلورغم أ�ا  وسائلهذه الف ،بيضاء

وظيفتها فالمطاعم تنحصر  ،"متقابلة بدائلا"تعتبر  المطاعمو  سينمانجد أن ال وفي المقابل، ،"ماثلةبدائل مت"عليها 

رغم هذا الاختلاف و  ،المتعة البصرية والفكرية لعملائها وتقدمه السينما وه بخلاف مافي متعة الحديث والطعام، 

يذهبون للمطاعم وللسينما لنفس الغرض وهو الاستمتاع بالأمسيات خارج  ناس، إلا أن ال الشكل والوظيفةفي

  .2و�ذا تقدم الفجوة القائمة بين البدائل المتقابلة فرصا كثيرة لإبتكار قيمة جديدة للعملاء ،المنزل

   :3ع خطوات العمل التاليةا تبا تميولإيجاد محيطات زرقاء وفق هذا المسار، 

تسجّلها عروض  التيو  ،نظر المشترين وجهة منغير الملباة  الرئيسية الاحتياجاتو  المشكلات وتعريف دديتح - 1

  ؛الحالية أو الصناعة المستهدفة ةصناعلا

   ؛للمشترين مماثلة احتياجات تلبي أو المشاكل نفس تحل التي البديلة الصناعات البحث عن - 2

  ؛شترينلما كتلة من أكبر تجذب البديلة الصناعات هذه بين منأي  تحديد - 3

   .المستهدفة الصناعة الحالية أو ةصناعال عوض نحو هذه الصناعات البديلة المشترين توجه أسباب اءاستقص - 4

 يار بين البدائل المتقابلة، ومعومن خلال التركيز على العناصر الأساسية التي تحفز المشترين علي الاخت

  .4ةجديد مساحة سوقيةو  جديد زرقأمحيط  إيجادستبعاد أو تقليص بقية العناصر، يمكنك ا

  مثالا عن محيط أزرق جديد تم إيجاده من خلال التركيز على "apparts-hôtel" الفندقية الشقق وتعتبر

                                                           
  .367عيسى حيرش، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .101، صمرجع سبق ذكره، الفتاح عبد محمد حازم 2

3 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 
and Seize New Growth, Op.cit, p 156. 

  .102، صمرجع سبق ذكره، الفتاح عبد محمد حازم 4
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حيث تم إطلاق هذه التسمية باللغة ، 1لقضاء العطلة الفندق إلى الذهابأو  شقة استئجاربديلين متقابلين وهما 

وهي عبارة عن سكنات  أي فندق،" hôtel"أي شقة و" appartement"الفرنسية والمركبة من كلمتين هما 

إضافة إلى  ،ستجمام، وهي توفر الراحة والهدوء ومتطلبات الحياة التي توفرها الشققوالإللسياحة  استئجارهايتم 

 .الخدمات التي تقدمها الفنادق كتنظيف الأفرشة وتقديم الوجبات وغيرها من الخدمات

  عبر المجموعات الإستراتيجية للصناعة الإنتقال: ثانيالالمسار  -

وتتبع  واحدة صناعةتعمل في التي  من المنظماتمجموعة  تتشكل منالإستراتيجية  موعةا� أشرنا سابقا أن

المنظمات في كل مجموعة أن وفقا للمنظور التقليدي للتفكير الإستراتيجي التنافسي نجد و  ،متشا�ة اتإستراتيجي

فتح مساحات غير أن  ،بما يحدث في ا�موعات الأخرىكثيرا تم  �ولا  افيما بينه بدرجة كبيرة تتنافس إستراتيجية

وتفسر بالنسبة لكل  التي تحددوالعناصر فهم العوامل  وفق إستراتيجية المحيط الأزرق يبنى أساسا علىسوقية جديدة 

منظمات والإبتعاد عن الإستراتيجية هذه ا�موعة منظمات والتعامل مع  بالشراء شترينقرارات الممجموعة 

   .2الأخرىا�موعات 

 :3خطوات العمل التالية اتباع كنولإيجاد محيطات زرقاء وفق هذا المسار، يم

  ؛الحالية أو الصناعة المستهدفة صناعتكا�موعات الاستراتيجية في كافة د  يدتح - 1

  ؛استراتيجيتين مجموعتين أكبر على زيكالتر  - 2

وأسباب ابتعادهم عن ا�موعة الإستراتيجية  ،كل مجموعة إستراتيجية  نحو المشترين توجه أسباب اءاستقص - 3

  .الأخرى

 العوامل وأقائمة بالعناصر  نظمةالميكون لدى تين، إستراتيجي تينموعأكبر مجعند الانتهاء من البحث في و 

من وذلك  ،4تساعدها على إنشاء مجموعة جديدةالتي يمكن الاعتماد عليها في مجموعتها الإستراتيجية أو التي 

مما خلال الجمع بين أكثر العوامل جاذبية من كلتا ا�موعتين الاستراتيجيتين واستبعاد كل شيء آخر أو تخفيضه، 

 .5جددآخرين  مشترينمن زبائن ا�موعتين إضافة إلى جذب مشترين ذب شريحة تجأن يتيح للمنظمة 

                                                           
1 Frederic Canevet, Les Etapes Pour Mettre En Place Une Stratégie Océan Bleu, consulté le 22/12/2019 sur 
ConseilsMarketing: https://www.conseilsmarketing.com/techniques-de-ventes/la-strategie-ocean-bleu/ 
2 Kim Chan, Mauborgne Renee, Creating New Market Space, Harvard Business Review, Vol 77, N°1, USA, 

1999, p88. 
3 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Op.cit, p159. 
  .367، صمرجع سبق ذكرهعيسى حيرش،  4

5 Kim Chan, Mauborgne Renee, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, USA, 2005, p60. 
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بيع  ىعل "Jaguar"و" Mercedes"و" BMW"أبرزها  الشركاتمن مجموعة  تفمثلا، تنافس

تنافس تسيارات الإقتصادية الرخيصة لل المصنعة شركاتال مجموعةوعلى الجانب الآخر، نجد أن ، ةمخالسيارات الف

 استطاعت "Toyota"غير أن ، ىالأخر  قوم بهتبما  موعتينمن ا� مجموعةتم أي � ولا ،افيما بينههي الأخرى 

مشترين آخرين إضافة إلى جذ�ا سوقية جديدة بجذب كتلة من زبائن ا�موعتين الإستراتيجيتين  ةمساح تفتحأن 

فخمة لكن سيارات الال يماثل أداء والتي لها أداء ،"Toyota Lexus"لفئة السيارات التي أطلقتها وسمتها جدد 

  . 1السيارات هذه فئةفي  رخصلسيارات الأبسعر ا

  سلسلة المشترين  فينظر الإعادة : ثالثالالمسار  -

لكن الحقيقة هي أن  ،محدد للمشتري الذي تستهدفه معنى ىعلفي صناعة معينة المتنافسة  نظماتتتفق الم

 ،هناك سلسلة من المشترين الذين تتحدد مواقعهم وفقا لدرجة تأثيرهم المباشر وغير المباشر على قرار الشراء

فئة أخرى  ه، إضافة إلى وجودفالمشترون الذين يدفعون ثمن المنتج قد لا يكونون هم أنفسهم المستخدمين الفعليين ل

يختلف لديهم معنى قيمة ) والمؤثرون دافعو الثمنالمستخدمون و (هذه الفئات الثلاث  ،في عملية الشراء هم المؤثرين

على عنصر التكلفة أكثر  ونيركز المكتبي  ثاثصناعة الأ معليهتركز  نوالذيمثلا  نظمةمشتريات الم فمندوبي ،نتجالم

ومع ذلك لا ، بخصائص ومميزات المشتريات ونيهتم ينذلالسلعة في النهاية وال ىعل ونالذي يحصل ينمن المستخدم

فئة المؤثرين وهم الأطباء  ىعلغالبا تركز صناعة الصيدلة و هذه،  بالتأثير علي فئة المستخدمينهذه الصناعة �تم 

من يدفعون هم ليسوا بالضرورة و المستخدمون الفعليون للدواء  يعتبرون همالذين يصفون الدواء للمرضى الذين 

في ف ،أو المؤثرين دافعي الثمنبينما تركز صناعة الملابس على المستخدمين دون أن �تم بالتأثير على فئتي  ،الثمن

ن الممارسات عوإهمال الفئات الأخرى ناتجا على فئة معينة من الفئات الثلاثة  التركيز يكون يانأغلب الأح

لابتكار المحيطات الأنسب السبيل  يصبح وهنا ،التنافسية التي ترسخت في الصناعة دون أن تخضع للتمحيص

          :3التالية لالعمخطوات  اتباعوالذي يتم عبر  ،2المشترينالزرقاء هو إعادة النظر في سلسلة 

الحالية أو  صناعتكفي  )والمؤثرين دافعي الثمنو  المستخدمين(سلسلة المشترين الثلاثة لفئات الد يدتحتعريف و  - 1

   ؛الصناعة المستهدفة

 إلى تركيزال لويتح ثم، الحالية أو الصناعة المستهدفة صناعتك عليها تركز التي الرئيسية المشترين فئات ديدتح - 2

  ؛كبير حد إلى الصناعة تجاهلتها التيفئات المشترين الأخرى 
                                                           

1 Kim Chan, Mauborgne Renee, Creating New Market Space, Op.cit., p89. 
  .103ص، مرجع سبق ذكره، الفتاح عبد محمد حازم 2

3 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Op.cit, p161. 
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لبلوغ والعقبات د أكبر الموانع يدتحف على محددات القيمة لدى فئات المشترين التي تجاهلتها الصناعة، ثم تعرّ ال - 3

  .المرغوبة من طرفهم والتي تفرضها عليهم الصناعة الحالية هذه القيمة

وموانع ا تم تجاهله تيالالمشترين فئات لدى يصبح لدى المنظمة نظرة شاملة حول محددات القيمة  من هنا

بتحديد العوامل التي يجب إيجادها ورفعها والعوامل التي  مما يسمح لهذه المنظمة، بلوغها في ظل الصناعة الحالية

  . لهم اد محيط أزرق يمنح قيمة أعلىلإيج يجب تخفيضها أو الإستغناء عنها

 لىمن أحسن الأمثلة عالشركة الدانمركية المصنعة لدواء الأنسولين " Novo Nordisk" ويعتبر نموذج

المؤثرين  ةبينما �تم أغلب شركات الصيدلة بفئ، فبتكار محيط أزرق جديدلا اتباع مسار البحث في سلسلة المشترين

إلى ) الأطباء(نقل تركيزها من فئة المؤثرين ذلك وقررت في " Novo Nordisk"شركة  همخالفت، الأطباءوهم 

وهو أول حل سهل " NovoPen"ا الجديد تحت إسم هنتجلم بطرحها وذلك ،المرضىوهم خدمين فئة المست

حتى -يمكن للمريض و شكل قلم ويحتوي على خرطوش به مادة الأنسولين،  لهحيث  ،الإستعمال لحقن الأنسولين

وتعقيد وهذا بعدما كان المرضى يستاؤون من صعوبة  سهولة،حمله أينما ذهب وحقن نفسه ب - لو كان ضريرا

خاصة عند اضطرارهم لفعل ذلك خارج  ،لحقن أنفسهم �ذه المادةالحقن إبر إستعمال زجاجات الأنسولين و 

  . 1منازلهم

  البحث لتقديم عروض مكمّلة: رابعالالمسار  -

لانتقال من المحيط الأحمر إلى تمكنها من ا جديدةقيمة  إبتكار نظمةالمنتجات المكملة تستطيع الم إلى نظربال

 يتعين الوصول إلىلإيجادها و  ،المنتجات المكملةهذه  فيقيمة كامنة في أغلب الأحيان هناك إذ أن ، المحيط الأزرق

   .2هذه المنظمة التي تقدمها لهم المنتجاتالحصول عليها مع  ءعملاالالحلول المتكاملة التي يتمنى 

  :3الآتية العملية ع الخطواتا تباوفق هذا المسار ينبغي جديدة محيطات زرقاء  ولابتكار

 قبل يحدث ما تحديد طريق عن الحاليالمنتجات  عرض استخدام فيه يتم الذي الحقيقي السياق إلى نظرال - 1

  ؛استخدامه وبعد وأثناء

الموانع والمعلومات المتعلقة بالعقبات و  كافة المعطيات  وتجميع ،ذه المنتجاتالحالي له المشترينإستخدام  ةراقبم - 2

  لدى المشترين؛ من بلوغ القيمة المرغوبة

                                                           
  .103، صمرجع سبق ذكره، الفتاح عبد محمد حازم 1
مجلة القادسية  ،دراسة تطبيقية في معمل بيبسي الكوفة: اتيجية السوق الأزرق ودورها في تحقيق التفوق التنافسيإستر ، يوسف حجيم سلطان الطائي 2

  .20، ص2006العراق،  ،4، العدد 8ا�لد  ،والاقتصاديةللعلوم الإدارية 
3 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Op.cit, pp 163-164. 
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عتمادا على الرؤى اوذلك  ،تذليل هذه العقبات نهاكالتي يمالمكملة  المنتجاتتقديم حلول متكاملة من  - 3

  .المعطيات والمعلومات التي تم تجميعهامن خلال  والأفكار التي تم الوصول إليها

 لا تربطها أي علاقة قاعة الشاي، نجد أن التنافسي مثلا بالمنظور التقليدي للتفكير الإستراتيجيفلو ننظر 

إبتكار يمكن غير أنه عبر المنظور الحديث للتفكير الإستراتيجي التنافسي،  ،بالخدمة التي يقدمها الحلاق لعملائه

لتغلب على الموانع من لإيجاد محيطات زرقاء من خلال البحث عن عروض مكملة يمكن تقديمها للعملاء القيمة و 

العملاء لأدوارهم في الحلاقة، وهو ما نتظار في إ هذه الموانع أبرز مثلتي في مثالناو  ،بلوغ القيمة المرغوبة لديهم

ساحة مبتخصيص بتقديم خدمة مكملة لخدمة الحلاقة التغلب عليها وقد يتم ، لهممشكلة بالنسبة عقبة و  يشكل

  .1في الحلاقة لأدوارهم همانتظار وطأة من  لإشغال العملاء والتخفيفشكل قاعة شاي  علىداخل قاعة الحلاقة 

  الجاذبية الوظيفية والعاطفية للمشترين بينالإنتقال : خامسالالمسار  -

تتنافس  هناك منظماتحيث  العاطفي؛/الوظيفيتوجهها حسب نوعين من المنظمات  تحتوي السوق على

 ،من النوع الوظيفيوإغراؤها لهم  شترين، فتصبح جاذبيتها لدى المرفع أدائهاو المنتجات ر اسعأساسا في تخفيض أ

، فتصبح شترينمشاعر المعواطف و خصائص المنتجات لمسايرة  حولتتنافس أساسا أخرى  هناك منظماتو 

 العاطفي السائد/في تجاوز التوجه الوظيفيبنوعيها  نظماتفإذا ما شرعت الم، العاطفيمن النوع  يهمها لدتجاذبي

بذلك ، فإ�ا ستتمكن أو العكس للمشترين ةالعاطفيإلى الجاذبية  ةلوظيفيمن الإغراء والجاذبية امن خلال الإنتقال 

عبر جذب مشترين جدد  ةجديد ةسوقي اتمساحإيجاد محيطات زرقاء وفتح ، وبالتالي من إبتكار قيمة جديدة لهم

 :3التالية العمل خطوات باتباع هذاويتم ، 2لمنتجا�ا

  عاطفية؟ مأ وظيفية الغالب في هي هل ،للصناعة الحالي التوجه ديدتح - 1

، عاطفية أو وظيفيةإن كانت  المستهدفة الصناعة أوالحالية  صناعتك يحكمون على العملاء وغير عملاءال ترك - 2

  ؛كذلك يعتبرو�ا لماذا تعكس التيوالعناصر  الخصائص أهم اءاستقصو 

  ؛ةالمتشا� ئهمم بتجميع آراياقالو  ،ردودهم عبر المشتركة القواسم عن بحثلا - 3

تنافس على الجاذبية العاطفية  انت صناعتكإذا ك، فتوجهال يرغيتم ت إذا العرض صبحسي كيف فاكتشإ - 4

 لتجعله أكثروالتركيز عليها  وأخرى يمكن إضافتهاوإهمالها يمكنك استبعادها  من عرضكعناصر  فهناكللعملاء، 

                                                           
  .369عيسى حيرش، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .21مرجع سبق ذكره، ص، يوسف حجيم سلطان الطائي 2

3 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Op.cit., pp 165-166. 



ا ام                                           لت ا  ا ت ااا   

 

 

112 
 

يمكنك  من عرضكعناصر  فهناكللعملاء،  وظيفيةتنافس على الجاذبية ال انت صناعتكإذا كأما  ،جاذبية وظيفيا

  .عاطفيالتجعله أكثر جاذبية والتركيز عليها  وإهمالها وأخرى يمكن إضافتهااستبعادها 

 "Swatch"شركة نذكر  ،التي اتبعت هذا المسار لتحقيق إبتكار في القيمة للمشترين نظماتالم ومن بين

لتركز للعملاء، التي نقلت تركيز صناعة الساعات من الاهتمام بتقليص التكاليف والإعتماد علي الجاذبية الوظيفية 

وبالتالي  ،لأفراداظهر الطقس ولباس ومتساير بجعل الساعة وذلك  لهم، عناصر الجاذبية العاطفية ىعلإهتمامها 

من طرف فرد واحد عدة ساعات  ء وارتداءيمكن شراحيث  ،وفرت لهم ساعات بأشكال وتصميمات جميلة ومميزة

 شركةنجد  ،المعاكس تجاهيوم، وفي الإساعة واحدة يتم ارتدائها كل شراء عوض تختلف من يوم لآخر بأشكال 

"The Body Shop" م صناعة مستحضرات التجميل من التركيز على التوجه العاطفي التي نقلت إهتما

 ذات جودة عاليةصائص ومكونات بخبتقديم منتجات وذلك  ،لدى العملاء إلى التركيز علي التوجه الوظيفي

حيث   ته،صاحبالتي تركيزها على الشكل الخارجي للمنتج وحملات الترويج  أبعدتمنخفضة بعد أن بأسعار و 

   .1صناعة مستحضرات التجميل تبيع أشكالا جميلة وأحلاما وآمالا أكثر من بيعها للمنتجاتقبل ذلك كانت 

  البحث في الإتجاهات الكبرى عبر الزمن: سادسالالمسار  -

قد التنافسي التقليدي أهمية للتحولات التي يمكن أن يحملها الزمن في طياته، فالتفكير الاستراتيجي  لم يولي

وهذا على خلاف المنظمات التي تتبنى التفكير  ،بلالمستقتركيزها على تركز على الحاضر أكثر من  نظماتجعل الم

تجعل منه مرجعا  بالغة حيثالمحيط الأزرق تعطي للاستشراف أهمية  فإستراتيجيةالإستراتيجي التنافسي الحديث، 

يمثل ئها، و عملابتقديم فوائد غير مسبوقة ل تبتكرها المنظمةومصدر إلهام في عملية تحديد نوع وطبيعة القيمة التي 

ولا  ،2في بيئة أعمالها يحدثلما مسايرة واستباق المنظمة في محاولة  مهماعاملا الكبرى عبر الزمن تقدير الاتجاهات 

وما هو  هيمكن ملاحظت ماالاتجاهات هذه بل الاستخلاص من  ،الإستشراف هنا التنبؤ بالمستقبلبالبحث و يقصد 

  3.بالفعلواقع 

  :4التالية العمل خطوات عا بات ينبغيوفق هذا المسار زرقاء اليطات المحولإبتكار 

 الصناعة أو ة الحاليةصناعال على حاسم تأثير لها أن على إليها ينُظر تجاهاتمن خمسة إلى ثلاثة إ ديدتح - 1

  ؛المستهدفة
                                                           

1 Kim Chan, Mauborgne Renee, Creating New Market Space, Op.cit., pp 93-94. 
  .370ص مرجع سبق ذكره، ،حيرشعيسى  2

3 Jean-Pierre Leac, La Stratégie Océan Bleu, consulté le 26/12/2019 sur Les Cahiers de l'Innovation: 

https://www.lescahiersdelinnovation.com/la-strategie-ocean-bleu/ 
4 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Shift: Beyond Competing - Proven Steps to Inspire Confidence 

and Seize New Growth, Op.cit., p168. 
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  ؛ة الحاليةصناعالب الاتجاهات هذه صلة مدى ميقيتو  ةناقشم - 2

وغير  المستهدفة الصناعة أوالحالية  صناعتك التي تؤثر بشكل حاسم على الاتجاهات على المترتبة الآثار تحديد - 3

 قيمةالا في منهاتجاه  كل سيغير كيفومعرفة   ،واضح مسار ضمن تطوروالتي ت )لا يمكن تحويلها( القابلة للرجوع

التي تدخل  تغييراتالتحديد الأفكار و باستخلاص  عملال نموذج تم الإستثمار فيها ضمنسي وكيف المشترينلدى 

  .ات لإيجاد محيطات زرقاء وفتح مساحات سوقية جديدةنتجالم على

" CNN"العالمية  الأخبار شبكةوفق هذا المسار ما قامت به زرقاء اليطات المحبتكار ا على الأمثلة ومن

 وأصبحتالاتجاهات نحو العولمة  باستغلال قامت القيمة، حيثفي  ابتكارتحقيق من  1980 عام في تمكنت التي

 نتيجة لما قامت بهو ، دون إنقطاع ساعة24  مدار على المتواصل الإخباري بالبث قومت عالمية أخبار شبكة أول

 يفوق ما والأرباح السوقية من الحصة وحصدت العالم في ومشاهدة انتشاراً الإخبارية الشبكات أكثر صارت

  . NBC"1"و" CBS"و" ABC"مثل  الكبرى الإخبارية الشبكات

   الأرقام بدل كبيرةالتركيز على الصورة ال: ثانيا

الثاني لصياغة إستراتيجية المبدأ أتي ي إلى إعادة بناء حدود السوق،المسارات المؤدية  البحث ضمنبعد 

التي الأفكار  استغلالز على الصورة الكبيرة و يلتركلق عملية التخطيط الاستراتيجي يتنس يةكيف  وهو المحيط الأزرق،

منظمة الوضع الاستراتيجي الحالي للويصوّر الذي يجسّد  المنظمةفي توجيه شراع استراتيجية تم الوصول إليها 

إلى التنفيذ  يقودسهل الفهم وسهل الإيصال للآخرين  بشكلوذلك  ،استراتيجيتها المستقبلية صياغةفي  هايساعدل

هذا و  ،بدل الانغماس في الأرقام والتعثر في التفاصيل العملية ،زرقاءال اتالمحيط إيجادلإنفلات من المنافسة و ل الفعال

وصول في النهاية إلى للاستثمار كم كبير من الجهود والوقت المتمثلة في المبدأ هو المفتاح في تخفيف مخاطر التخطيط 

   .2الموجودةتنافس ضمن مساحة السوق و  المحيط الأحمر ليست سوى سباحة فيحرکات تكتيكية 

  .الخطوات الأربعة لتصوير الإستراتيجية 07 دولالج ويلخص

  

  

  

                                                           
  .33ص ،مرجع سبق ذكرهالمشني،  علي داود نانسي 1
  .118ص مرجع سبق ذكره،تشان كيم، رينيه ماوبرغن،  2
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  الخطوات الأربعة لتصوير الإستراتيجية :07 جدولال

الصحوة  - 1

  البصرية

الإستكشاف  - 2

  البصري

المعرض البصري  - 3

  للإستراتيجية
  التواصل البصري - 4

قارن عملك بعمل  -

منافسيك من خلال 

رسم شراع 

   ؛الحاليالإستراتيجية 

إبحث أين تحتاج  -

  .للتغييرإستراتيجيتك 

إنزل للميدان  -

لاستكشاف المسارات 

 اتالستة لإيجاد المحيط

  ؛لزرقاءا

لاحظ الفوائد المميزة  -

  ؛للمنتجات البديلة

أي العوامل  إكتشف -

تحتاج لاستبعادها أو 

  .إيجادها أو تغييرها

رسم شراع الإستراتيجية ا -

أساس رؤيتك  المستقبلي على

  ؛وملاحظاتك الميدانية

اجمع التغذية العكسية حول  -

من  مكنةأشرعة الإستراتيجية الم

وزبائن المنظمة زبائن خلال آراء 

  ؛المنافسين وغير الزبائن

التغذية العكسية لبناء  إستخدم -

أفضل إستراتيجية مستقبلية 

  .ممكنة

ملامح بالمنظمة  أنشر -

الحالية إستراتيجيتك 

في صفحة ذلك و  ،والمستقبلية

  ؛المقارنةواحدة لتسهل 

 نشطةالأ وأإدعم المشاريع  -

التشغيلية التي تتيح لمنظمتك 

 المستقبلية ةتحقيق الإستراتيجي

 ها وبينبتضييق الفجوة بين

  .الإستراتيجية الحالية

Source: L'Océan bleu: une nouvelle conception de la stratégie d'entreprise, consulté le 28/12/2019 sur Les 4 

Temps du Management: https://www.4tempsdumanagement.com/3-22-L-Ocean-bleu-une-nouvelle-conception-

de-la-strategie-d-entreprise_a802.html 

  بصريةالصحوة ال: ولىالخطوة الأ -

، قبل التوصل في الاستراتيجيةالمراد إحداثها ات ير البدء بمناقشة التغي في المنظماتالأخطاء الشائعة بين  من

 أغلب الأحيانالمدراء التنفيذيين يعارضون في إضافة إلى ذلك فإن ، اء المتعلقة بالوضع الحالي للعمللآر اإلى توحيد 

يحتاجون  أو أ�ماستمرار الحالة القائمة،  ن لديهم اهتمام ثابت أو مصالح فيخاصة عندما يكو  الحاجة للتغيير،

نحنى القيمة لم ؤلاءه رسم يعتبر، لذلك هالتبرير خيارا�م السابقة  بعد ظهور نتائجزمن فترات من اللمرور 

فكرة  لحضور كافياومقارنتها مع منحنيات القيمة لدى المنظمات المنافسة   تهمالتي تتبعها منظم للإستراتيجية

  1.الحاجة إلى التغيير

  بصريالاستكشاف ال: الخطوة الثانية -

، إذ لا يستطيع محيط أزرق ناجحةفي بناء استراتيجية  من أهم العواملوجود رؤية استراتيجية واضحة  يعتبر

 ،حدود المنافسة حديتتقود ل بصيرة ذات قيمةو  للمنظمةمستقبلي توجه  دون وجود مناسبة المدير اتخاذ قرارات

هذه  وتتم ،لاستكشاف المسارات الستة لإيجاد المحيطات الزرقاء إلى الميدان نزولنتيجة ال هذه الرؤية يتم تشكيلو 

                                                           

 للنشر، دار الحامد مدخل معاصر: إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامةعلاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، 1 

 .83، ص2012والتوزيع، الأردن، 
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حيثيات  واستكشافلجمع المعلومات  أقرب موضع فيووضع المدراء  النشاط إرسال فرق عمل إلى ميدانبالخطوة 

عميقة العرفة الممن الأمر الذي يمكّنهم  ،خاصة منها البديلة لمنتجات المنظمة منتجاتلل شتريناستخدام الم

   .1اجات التي تلبيها المنتجاتلأسباب وطرق الاستخدام والح

  ة المصور معرض الإستراتيجية : الخطوة الثالثة- 

ستراتيجية الحالية، للإقيمة اليصبح المديرون التنفيذيون للمنظمة في هذه المرحلة قادرين على رسم منحنى 

، 2والتي ينبغي أن تكون متميزة وتخاطب الحاجات الحقيقية للسوق ،المستقبلية ةللإستراتيجيجديد  ومنحنى قيمة

ر منحنى القيمة ظهِ الفعاليات الأربعة لتحقيق إبتكار القيمة، يُ  إطار العمل ذي بالإعتماد على الأداة المتمثلة فيو 

، ويتخذ موقعا متفردا عن منحنيات القيمة الشائعة للمنظمات التي ستراتيجية الناجحة للمنظمةالجديد معايير الا

   .3تنشط في نفس الصناعة

   بصريالتواصل ال: الخطوة الرابعة  -

قة مقنعة بطري ل هذه الأخيرةإيصاإلى هدف ويالخطوة الأخيرة بعد وضع الاستراتيجية المستقبلية،  وهو

وتنمية استعدادهم  لتوجيه العاملينخطوة ضرورية فهو يعتبر إذا ، هاوالموافقة علي تساعد كل فرد على فهمها

 .4للتحرك في الاتجاه المطلوب

سيثمر نتائج أفضل بكثير  بيرةمع التركيز على الصورة الك جيعملية التخطيط الإستراتي يتضح مما سبق أن

التي  عملية التخطيط الاستراتيجيل ليس المكون الوحيدالاستراتيجية  نسيجرسم ويجدر الذكر أن ، تمت بدونهلو مما 

التفاصيل ستأخذ  غير أن ،ن مناقشة الأرقام والوثائقم كذلكلابد  بل  ،اءالزرق اتتزيد من فرص إيجاد المحيط

 .5مكا�ا بشكل أفضل وأسهل إذا بدأ المدراء من الصورة الكبيرة لكيفية الانفلات من المنافسة

   الطلب الحالي أبعد منالإمتداد إلى ما : ثالثا

حيث تعمل إستراتيجية المحيط الأزرق  يتم إيجاده،حجم المحيط الأزرق الذي  توسيعإلى هذا المبدأ  هدفي

ق جديدة من خلال تجميعها لأكبر حجم من الطلب على اسو أكفة المخاطرة المرتبطة بإيجاد   على تخفيفهنا 

                                                           
، 2014، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، قضايا وتطبيقات تسويقية معاصرةإياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمن بن عبد االله الصغير،  1

  .386ص
2 Kim Chan, Mauborgne Renee, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Op.cit., p91. 
3 Ibid., p92. 

  .387ص ،مرجع سبق ذكرهإياد عبد الفتاح النسور، عبد الرحمن بن عبد االله الصغير،  4
5 Kim Chan, Mauborgne Renee, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Op.cit., p99. 
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ستهما ار تتم مم أن تتحدى ممارستين استراتيجيتين تقليديتين نظماتلتحقيق هذا يتوجب على الم، و العرض الجديد

الأولى هي التركيز الممارسة  ،وزياد�مالحاليين  عملائهالإبقاء على بازيادة حجم محيطها الأزرق من أجل في العادة 

ت الدقيقة بين للتكيف مع الاختلافا ليةتقسيم السوق إلى شرائح تفصي هي ثانيةالحاليين، وال عملاءعلى ال

تخصيص جراء زيادة ستهدفة ضيق السوق الم إلى زيادةبدوره  هذا حيث يقود، في السوق عملاءالتفضيلات 

فبدلا من التركيز  ،امعاكس اأن تأخذ مسار  نظماتالمهذه تحتاج  لذلك، حدة المنافسة �اراة زيادة العروض المقدمة

عليها أن تبني  ،لزبائنإلى غير الزبائن، وبدلا من التركيز على الفروق بين اكذلك على الزبائن، عليها أن تنظر  

بالامتداد لأبعد من الطلب  ايسمح له مما ،الزبائن وغير الزبائن بينعملها على القواسم المشتركة القوية في القيمة 

  .1من الزبائن لم تكن موجودة من قبلكامنة فتح ا�ال أمام كتلة جديدة  و الحالي 

، وكما المنظمة عن بعضها عن بعض ببعدها النسبي عن سوق تختلف ثلاث طبقات لغير الزبائن يمكن تمييزو 

   :2تتمثل هذه الطبقات في، 24 الشكلهو موضح في 

  الطبقات الثلاثة لغير الزبائن :24شكل ال

  
Source: Three Tiers Of Noncustomers, Retrieved 04/04/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 

https://www.blueoceanstrategy.com/tools/three-tiers-of-noncustomers/ 

دون أن  هي الأقرب للسوق، فهم إما يجلسون على طرف السوقو  :من غير الزبائن الأولى) الشريحة(الطبقة  -

 هولكنهم ذهنيا من غير الزبائن لهذ عند الحاجة فقط، ه، أو أ�م يشترون شيئا من منتجات الصناعة هذيشتروا

 ؛ما إن تتاح لهم الفرصة يغادرو�ا فقد ،الصناعة

                                                           
  .88-87ص ص ، لاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، مرجع سبق ذكرهع 1

2
Three Tiers Of Noncustomers, Retrieved 04/04/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 

https://www.blueoceanstrategy.com/tools/three-tiers-of-noncustomers/ 
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الرافضين لاستخدام المنتجات التي تقدمها  شخاصتتألف من الأو  :من غير الزبائن الثانية) الشريحة(الطبقة  -

  يرفضون شرائها؛ على أ�ا خيار لتلبية حاجا�م لكنهم  ةصناعال هذه هؤلاء رأوا عروضف، ةصناعال

، وتتألف من غير الزبائن الذين لم المنظمة هي الأبعد عن سوقو  :من غير الزبائن الثالثة) الشريحة(الطبقة  -

  .كأحد خيارا�م  صناعة المنظمةقدمها تبالعروض التي  ايفكروا مطلق

 لم تكن،"Wii"ب الفيديو العمشغل أالمتمثل في عند إطلاق منتجها الجديد ، و 2006في �اية سنة 

اهتمامها بمن ليسوا  بقدر ما كانبإقناع اللعابين بالإقبال على منتجها، كثيرا مهتمة   "Nintendo"شركة 

لسنا ننافس "مدير الشركة حينها لما قال  "Satoru Iwata"ولقد جاء هذا الاهتمام واضحا في تصريح  ،لعابين

Sony  أوMicrosoft استطاعت  وبالفعل ،"ين لا يهتمون بألعاب الفيديوولكننا نكافح لا مبالاة أولئك الذ

كان من المتعارف عليه أن ألعاب ما  بعد ،"Wii" نتجهاعب بمكثيرة من الناس للّ   فئاتأن تجذب  شركةهذه ال

ومن بين هذه الفئات فئة كبار السن التي تم جذ�ا إلى ممارسة ، 1"سنة 34- 15" حكرا على شريحةتعد لفيديو ا

بعدما كان هؤلاء من غير الزبائن  بتوفير ألعاب تمارس خلالها الحركة ويمكن أن تلعب مع أفراد العائلةألعاب الفيديو 

  .2الذين ليس لهم أي اهتمام �ذه الصناعة

الأفراد هم  همزبائن من غير الطبقة الأولىومنتجي ألعاب الفيديو عموما،  Nintendoبالنسبة لــ ف

بالمنتج ولكنهم لا يستهلكون هذا المنتج  معنيونفهم  ،والذين ليسوا من اللعابين" سنة 34- 15" ةالمنتمين لشريح

وهم بالإضافة إلى هذا  نظمة وللصناعة ككل،للم امن ليسوا زبائن والطبقة الثانية تتمثل في، إلا في ظروف استثنائية

ومطالعة  السينماكأخرى  ق يفضلون الترفيه على أنفسهم بطر و  م ضد ألعاب الفيديوأ�أي ، ا�امعارضين لمنتج

أصلا مثل كبار �م الصناعة تشمل من لم �تم  هيالثالثة ف الطبقةأما ، الموسيقىو الرسم و  ممارسة الرياضةو  الكتب

قامت لذا  ،فكرة أن كبار السن لا �مهم مثل هذه الألعابتنطلق من صناعة ألعاب الفيديو ف السن،

"Nintendo" فهمها من خلال  نتجا�الغير الزبائن إلى م الطبقات الثلاثة منعمل على جذب الأفراد بال

القيمة لهؤلاء حتى تتمكن من  قدم قفزة فيكيف ت  وبحثها على حقائق وأسباب عدم استهلاكهم لمنتجا�ا وبحثها

عبر ، فقد جذبت لعبة التنس 3طلب جديدل ئهاإلى إنشا، مما أدى �ا على زبائنهاوالإبقاء وكذا المحافظة  جذ�م

مشترين من الشرائح الثلاثة، إذ تعتبر لعبة حصرية استهوت الكثير من اللعابين،  هذه الشركة التي أطلقتها الفيديو 

                                                           
1
  .373، صمرجع سبق ذكرهعيسى حيرش،  

2
 Aissa Hireche, Meriem Hireche, Stratégie Océan Bleu: Une stratégie d'émancipation pour l'entreprise, Business 

Management Review, Vol 3, N°1, Algérie, 2013, p11. 
3
  .375-374، ص ص مرجع سبق ذكرهعيسى حيرش،  
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 ،قين على ممارسة العنف في حيا�مهأ�ا تحرّض الشباب والمرابحجة المعارضين لألعاب الفيديو كذلك كما جذبت  

وذلك بما أتاحته لهم هذه اللعبة من اللعب الجماعي عن طريق الحركة داخل منازلهم، وهو ما ساهم كذلك في 

  .1جذب الشريحة الثالثة من غير الزبائن غير المكتشفين وهم كبار السن

   السعي للسياق الإستراتيجي الصحيح: رابعا

لفكرة العمل في  التجارية الجدوى وضمان الأزرق المحيط إستراتيجية نجاح تحقيق إلى المبدأ هذا يهدف

 ويتم ،2الجديدة الإستراتيجيةنموذج العمل و ب المرتبطة المخاطر وتقليل المربح النمو تحقيق ضمان خلال نمإطارها 

   .25كل كما هو موضح في الشة  ليتامت خطوات أربع إتباع خلال من هذا

  سياق إستراتيجية المحيط الأزرق :25 شكلال

 
Source: Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and 
Make the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Harvard Business Review Press, USA, 2015, p45, 
Retrieved 25/01/2019, from PDF Drive: https://www.pdfdrive.com/blue-ocean-strategy-expanded-edition-how-
to-create-uncontested-market-space-and-make-the-competition-irrelevant-e200650346.html 

                                                           
1 Pierre Pichere, Brigitte Feys, Blue Ocean Strategy Concept – Overview & Analysis,Translation by Carly 

Probert, 50Minutes.com publisher, Belgium, 2015, p15. 
  .154صالمشني، مرجع سبق ذكره،  علي داود نانسي 2
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على سلسلة من أربعة محيط أزرق جديدة يعتمد البحث عن فكرة  ،السابقوكما هو موضح في الشكل 

لكي يتم  "نعم"كل سؤال بـ الإجابة على   حيث يتعين لهذه الفكرة، التجارية ىدو الجلتحديد ها تم تصميم ،أسئلة

النظر في الفكرة أو التفكير و يجب إعادة هنا ، ف"لا"إلى السؤال الموالي، أما إذا كانت إجابة أي سؤال هي  الإنتقال

إستثنائية ومميزة للمشترين لمنتج المنظمة،  منافع في تحديد كيفية تقديم هذه الأسئلة أول تمثلي ،1من الأساس إلغائها

وبعد ذلك تحديد  الإستراتيجي والذي يكون مناسبا لأكبر عدد ممكن من المشترين المستهدفين، السعر ثم تحديد

 العوائق إلى معالجةفي الأخير وصولا  المستهدفة والتي تسمح بتحقيق الربح وفقا للسعر الذي تم تحديده، الكلفة

  .الجديدة العمل فكرة بيقتط تسد الطريق نحو الصادرة من مختلف الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة والتي

جاهزة لتقدير أين وكيف سيغير المنتج  نظماتام �ذا الاختبار تكون المبعد القي :إختبار المنفعة الإستثنائية -1

  .26ريطة منفعة المشتري الموضحة في الشكل بخ، ويتم ذلك بالإستعانة هالجديد في حياة مستخدمي

 خريطة منفعة المشتري :26 شكلال

  
Source: Comment construire votre stratégie Océan Bleu en créant une innovation Valeur, consulté le 

02/04/2020 sur Les 4 Temps du Management: https://www.4tempsdumanagement.com/3-40-Comment-

construire-votre-strategie-Ocean-Bleu-en-creant-une-innovation-Valeur_a6403.html 

                                                           
1 Paul Hague, The Business Models Handbook: Templates, Theory and Case Studies, Kogan Page  Limited, 
United Kingdom, 2019, pp 41-42. 
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المديرين على النظر إلى هذا الموضوع من  شتريتساعد خريطة منفعة الموكما هو موضح في الشكل السابق 

أن توظفها لتقديم منفعة استثنائية  منظماتالتي يمكن للأو الطرق كل الرافعات   فهي تتشكل من ،المنظور الصحيح

مراحل تسير  ةمن ست دورةإلى  والتي تقسم ،�ا مع هذا المنتج ونإضافة إلى التجارب المختلفة التي يمر  شترين،للم

في كل مرحلة يمكن للمديرين أن يطرحوا مجموعة أسئلة للتحري ، و 1بالتعاقب من الشراء حتى التخلص من المنتج

تتأكد  أن نظماتستثنائية، يجب على الملاختبار المنفعة الإو شتري تبعا لرافعات المنفعة الست، عن نوعية تجربة الم

تمثل  ، حيثتجربة الشراء مراحل خلالللزبائن ولغير الزبائن عرضها قد أزال العوائق الأكبر أمام تحقيق المنفعة  أن

  .وفريدة استثنائيةقيمة  هؤلاء لمنحالفرص  همالعوائق أهذه 

) 27كما هو موضح في الشكل ( شتريخريطة منفعة الم علىالفراغات الموجودة بالجديد عرض ال إسقاط

في تزيل و ، منفعة مختلف عن العروض الموجودة ضعر  تقدمما إذا كانت الأفكار الجديدة  من رؤية بوضوحن يمكّ 

عرض في نفس الإذا وقع ف، 2تحويل غير الزبائن إلى زبائن أمامعوائق تحقيق المنفعة التي تقف أكبر نفس الوقت 

  .عروض المحيط الأزرق ليس منأن هذا العرض  يعنيالتي تقع فيها عروض بقية اللاعبين، فهذا الفراغات 

   المشتري منفعة طةيخر  على إستراتيجية المحيط الأزرقعرض  إسقاط :27 شكلال

  
Source: Buyer Utility Map, Retrieved 10/05/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 
https://www.blueoceanstrategy.com/tools/buyer-utility-map/     

                                                           
1 Buyer Utility Map, Retrieved 10/05/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 

https://www.blueoceanstrategy.com/tools/buyer-utility-map/ 
2 Ibid. 
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ثنائية التي في إختبار المنفعة الإست شتريخريطة منفعة الم تساعدكيف من خلال الشكل السابق  يتضح 

ة التي تخلق منفعة استثنائية ليبين الأفكار الأصبسهولة ووضوح  التمييز خلالمن وذلك ، يقدمها العرض الجديد

 .على إعادة تعديل العروض الموجودة جديدة، والأفكار القائمة

ها الجديد الذي ضمن عر رة مستمو  ةجيد عائدات تحقيقالمنظمة ن ضمكي تل: ستراتيجيالإسعر الوضع  -2

المستهدفين منذ  شترينبحيث يجذب الكتلة الأكبر من الملمنتجها أن تضع السعر الاستراتيجي  ها، عليتقدمه

لن يرغبوا فقط بشراء  شترينأن الم تحديد هذا السعرضمن يو  السعر المنخفض،هو والذي ليس بالضرورة  ،البداية

 Kimكل من   طور السعر الإستراتيجي ولتحديد ،1أيضا لسعره المناسب، بل لما يمنحه لهم من منفعة نتجهذا الم

تشمل خطوتين متمايزتين لكن مرتبطتان ، وهي "شترينمعبر السعر إلى كتلة الم" سمياهاأداة  Mauborgneو 

   .28الشكل في  ، كما هو موضحاضمني

  المستهدفة المشترين كتلة إلى السعر معبر :28 شكلال

  
Source: The Price Corridor Of The Mass, Retrieved 13/05/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 
https://www.blueoceanstrategy.com/tools/price-corridor-mass/ 

الإستراتيجي هو تحديد السعر  مفتاح :المستهدفة شترينتحديد معبر السعر إلى كتلة الم: الخطوة الأولى -

وباقي المنتجات البديلة سيقومون بالمقارنة بين المنتج الجديد  إذ هم منتجاه السعر،  المشترينفهم حساسية هؤلاء 

وضع إضافة إلى المنتجات المماثلة بصيغتها للمنتج المراد إطلاقه، يتم  شترينتحديد معبر السعر إلى كتلة الملو  له،

                                                           
  .170تشان كيم، رينيه ماوبرغن، مرجع سبق ذكره، ص 1
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المنتجات التي تختلف بصيغتها لكنها تؤدي الوظيفة نفسها،  ؛فئتين إلى البديلة له وتصنيفهاقائمة بالمنتجات 

   1.هفسن والغرض الموضوع تخدمها لكنها تفيالتي تختلف بصيغتها ووظوالمنتجات 

كما هو  ،البديلة نتجاتبعد الانتهاء مما سبق، على المديرين أن يرسموا خريطة بيانية للسعر والحجم لهذه المو 

ه لقاء نوالسعر الذي يدفعو  شترين،الكتلة المستهدفة من الم تحديد ليتم بعد ذلك ،السابق 28الشكل في موضح 

 شترينعرض شريط السعر الذي يجذب أكبر مجموعة من الم عن طريق وهذا ،احالي ي يستخدمونهذالالبديل المنتج 

المفتاح هنا ليس أن تسعى لوضع سعر يقابل ف ،المستهدفة المشترينهو معبر السعر إلى كتلة والذي  ،المستهدفين

الصناعات  ة فيالبديلأسعار المنتجات سعر المنافسة ضمن الصناعة نفسها، بل أن تسعى لوضع سعر يقابل 

إطلاق منتجها من خلال بإنشاء محيط أزرق جديد المصنعة للسيارات  "Ford" شركة مثلاقد قامت ، فالأخرى

 التي تجرها الخيول سعر العربةسعرها ليقابل  وضعت حيث ،"Tالنموذج "الجديد والمتمثل في سيار�ا التي سمتها 

ثلاثة أضعاف سعر  ساويالذي كان يو  ،مقابل سعر السيارات الأخرى لم تضع سعرها، و والتي تعتبر بديلا للسيارة

التي تجرها العربات  مستعملي بالأخصو غير الزبائن  كتلة كبيرة من وجهتبعد  اكبير  اسوقفتح لها  وهذا ما، عربةال

   .2إلى زبائن لمحيطها الأزرق ، وتحولهمصناعة السياراتالخيول نحو 

يساعد الجزء الثاني من هذه الأداة على تحديد  :ضمن معبر السعرالسعر د مستوى يحدت :الخطوة الثانية -

المطروحة،  لتقليد المنتجات ينفرصة للمنافسالضمن معبر السعر دون إتاحة  وضعهالسعر الذي يمكن  مستوى

، منتجللوحقوق الملكية القانونية ماية الح درجةالأول هو  ؛عاملين أساسيينعلى في ذلك أن تعتمد المنظمة  وينبغي

مع ارتفاع درجة الحماية ف ،عيق التقليدت ات التيالقدر و بشكل حصري للأصول  نظمةالثاني هو مدى امتلاك المو 

أخرى فإن  من جهةو  ،كتلة المستهلكين المستهدفة  هذب إلييجالحد الأعلى التسعير ب يبقى ،القانونية وصعوبة التقليد

أن تفكر بتحديد عليها  من التقليدا أصولهوحماية الحماية القانونية على  االتي لا يمكنها الاعتماد كثير  نظماتالم

فتحديد  أي من العاملين،توافر لها يالتي لا  نظماتأما بالنسبة إلى الم ،أسعارها في مكان قريب من منتصف المعبر

   3.هو السبيل الأنسب لإبعاد المنافسين عن تقليد منتجا�ا المطروحة اأسعار منخفضة نسبي

الصحيح  الخطوة التالية في السياق الاستراتيجيالكلفة المستهدفة هي  :إلى الكلفة المستهدفة الوصول -3

من فكرة  إنتفاعهالزيادة إمكانية ف ،نموذج العملالمنظمة من  إنتفاع، وهي تتناول جانب لإيجاد المحيطات الزرقاء

                                                           
1 Source: The Price Corridor Of The Mass, Retrieved 13/05/2019, from Blue Ocean 

Shift/Strategy/Leadership: https://www.blueoceanstrategy.com/tools/price-corridor-mass/ 
  .176-175ص ص  ،تشان كيم، رينيه ماوبرغن، مرجع سبق ذكره 2

3 Source: The Price Corridor Of The Mass, Retrieved 13/05/2019, from Blue Ocean 

Shift/Strategy/Leadership: https://www.blueoceanstrategy.com/tools/price-corridor-mass/ 
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 ،سعر استراتيجي وتطرح منه هامش الربح لتصل إلى الكلفة المستهدفةالأن تبدأ ب نظمةعلى الم ،المحيط الأزرق

كو�ا مربحة ببنية الكلفة التي تتميز  للوصول إلى هذاو ، إلى الكلفة لتحديد السعر هامش الربحأن تضيف وليس 

لكي تصل إلى الكلفة  نظماتأمام الم ةأساسيثلاثة طرائق هناك و  ،في آن واحد على الآخرين وصعبة التحقيق

الأفكار مختلف إضافة إلى  ،لا إلى التوزيعووصو  ات بدءا من الإنتاجالأولى هي سلاسة العملي طريقةال ؛المستهدفة

تتمثل في فالثالثة أما الطريقة  ،مع منظمات أخرى الثانية هي الشراكةالطريقة ض التكلفة، و يخفتالمبتكرة لوالحلول 

 هدف للحصول على هامش الربحالذي يو " ابتكار السعر"سمى بــ ما ي وأتغيير نموذج وضع السعر في الصناعة 

  .1دون المساومة على السعر الإستراتيجي المستهدف

وتحديد الكلفة  ووضع السعر الإستراتيجي الصحيح مشترينضمان المنفعة الإستثنائية للكون يقد لا : التبني -4

 القائمةالإستقرار الة تشكل �ديدا لح التيو زرق، الأيط المحلضمان النجاح التجاري لفكرة  ينكافيالمستهدفة  

موظفو الشركة وشركاء  وهم ،بالمنظمة لمن لهم علاقة ةيتثير الخوف والمقاومة بين الشرائح الرئيسقد لذا ، بالمنظمة

فكرة الجديدة أن تتغلب على مثل هذه ال الإنطلاق في تطبيققبل  المنظمةلذا يتوجب على  ،العمل وجمهور العامة

 أفضل توضيحب ة تبني الفكرة الجديدةإدارة نقاش صريح حول ضرور  عن طريق هؤلاءإلى  هاإيصال أفكار بالمخاوف 

أن  ا�ذوو العلاقة أصحاب المصلحة بالمنظمة و يحتاج حيث أن جل ما  ،تشعبا�ا كيفية للتعامل معضع  و ما فيها و 

  .2غير سارة لهم في المستقبل أن صو�م مسموع وأنه لن تكون هناك مفاجآتهو  هيعرفو 

  المحيط الأزرقإستراتيجية مبادئ تنفيذ : ثانيالمطلب ال

بعد إنتهاء المنظمة من صياغة إستراتيجية محيط أزرق ووصولها إلى نموذج عمل مجدي، تأتي مرحلة تنفيذ 

بشكل يعزز نجاحها ويقلص من المخاطر التي تعترض هذا النجاح، وتشتمل هذه المرحلة على  هذه الإستراتيجية

  .أربعة مبادئ يتم شرحها فيما يلي

 الأساسية تنظيميةعقبات الالتغلب على ال: أولا

   :يلي ماالتغلب عليها وتتمثل فيعقبات تنظيمية يجب  ستراتيجية المحيط الأزرقلإ الصحيح تنفيذال يواجه

بضرورة إحداث تغييرات جذرية في  عدم إدراك العاملين بالمنظمة وتتمثل في: العقبة الادراكية: العقبة الأولى -

التغيير الاستراتيجي من استراتيجية المحيط الأحمر إلى وضرورة بأهمية تهم بتوعيويتم التغلب عليها ، إستراتيجيتها

                                                           
  .97-96ص ص ، زينب مكي محمود البناء، مرجع سبق ذكره لاء فرحان طالب،ع 1

  .99ص ،نفس المرجع السابق 2
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وضع العاملين ل ببفقط بالنظر إلى الأرقام، يتحقق ذلك لا ، و 1المنظمة إليهاجة حاستراتيجية المحيط الأزرق و 

إلى  منزولهكذا بو  ،ت العملياتية كما هي على الحقيقةوجها لوجه مع أسوء المشكلابمختلف مستويات المنظمة 

    .2لإصغاء إلى أشد الزبائن استياءا دون الإعتماد على إستبانات السوق لوحدهالالميدان 

حيث يحتاج التحول إلى إستراتيجية المحيط الأزرق وتطبيقها على أرض الواقع  :محدودية الموارد: العقبة الثانية -

يقاتلوا للحصول على المزيد من  إلى أن ذوي الخبرةمن يتجه أكثر المدراء التنفيذيين  إلى موارد إضافية، وعادة ما

 الذ لتحقيقها،تستغرق وقتا طويلا صعبة عملية  هذا يعتبر، و لدى المنظمة طرف أصحاب المصالحالموارد من 

صول على التركيز على الح بدلا من، فبموارد أقلالمحيط الأزرق يستوجب على المنظمة السعي نحو تطبيق إستراتيجية 

النقاط الساخنة والنقاط  تحديد ويتم ذلك من خلال ،الحاليةعلى مضاعفة قيمة الموارد  ينبغي التركيزإضافية موارد 

 ،تتطلب موارد قليلةوأنشطة النقاط الساخنة هي فعاليات حيث أن  ،بينهما المقايضة البارعةالقيام بالباردة، و 

ولكن  ،النقاط الباردة الكثير من المواردتستهلك  ،عكسالعلى و  المنظمة، أداء فيتساهم بنسب عالية ولكنها 

 تتم من خلالالمقايضة البارعة ف ،نقاط ساخنة ونقاط باردةلها منظمة  وبما أن كل ،الأداء منخفض علىتأثيرها 

إلى موارد  ة هذه المنظمةوبالتالي عدم حاج ،الفجوات في الموارد لئأخرى لمإلى نقل الموارد الزائدة من وحدة عمل 

  .   3المحيط الأزرق لإستراتيجية طبيقهاالتي تعترض طريق ت تجاوز عقبة المواردب وهو الأمر الذي يسمح لها ،إضافية

ويتم التغلب عليها عن إدراكه، بالمنظمة في تنفيذ ما تم العاملين تدني عزيمة  تتمثل فيو  :الدافع: العقبة الثالثة -

وذلك بالتركيز  ،بالتحرك بسرعة والتخلص من الوضع القائم والانتقال إلى استراتيجية المحيط الأزرقهم عإقناطريق 

وتقديرهم العاملين بالمنظمة احترام إلى إضافة  ،جماعيا الأساسيين في المنظمة لتحريك باقي العاملين على المؤثرين

  .4تجزئة التحدي الإستراتيجي ليكون ممكن التحقيق وقابلا للتنفيذ على جميع المستويات مع ضرورة ،فكريا وعاطفيا

تعتبر من أصعب العقبات التي تقف حاجزا أمام تطبيق  هيو  :الإدارية ةعقبة السياس: العقبة الرابعة -

 لذلك يجب ،للتغييرومقاومتهم الداخليين والخارجيين وتتمثل في قوى أصحاب المصالح إستراتيجية المحيط الأزرق، 

من خلال وضع مستشارين في هذا ، ويتحقق ذلك 5وآثارها السلبية والتخفيف من مخاطرها تخطي هذه العقبة

مَن مِن أصحاب المصالح يسهّل تنفيذ الإستراتيجية الجديدة ومن منهم ا�ال ضمن الإدارة العليا للمنظمة لتحديد 

                                                           
  .134، صلاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، مرجع سبق ذكرهع 1
  .206-204ص  ، صمرجع سبق ذكرهتشان كيم ورينيه ماوبرغن،  2
  .209-208ص  ، صنفس المرجع السابق 3
  .219-215ص  ، صنفس الرجع السابق 4
   .218ص مرجع سبق ذكره،مقري،  كيةز  5
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الفئة التي مصدرها ضغوط التخفيف والتحالف معها لوكيفية التعامل مع الفئتين لتمكين الفئة الأولى  ،يعيق تنفيذها

 .1الثانية

إستراتيجية المحيط  أمام تنفيذ التغلب على هذه العقبات الأربعما أشرنا إليه يمكن للمنظمة من خلال 

  .2"التحولقيادة منطقة "أطلق عليه ما وهو  ،بسرعة وبتكلفة منخفضةالأزرق 

  تيجيةراالإست ضمن تنفيذال بناء: ثانيا

تبني ثقافة من الثقة والالتزام  إستراتيجيتها التي قامت بصياغتها عليها أنلكي تضمن المنظمة تنفيذ 

ولكي تنجح في هذا  في تنفيذ هذه الإستراتيجية، التعاون الطوعي إلىعلى اختلاف رتبهم تدفع الأفراد العميقين 

بتخفيف مخاطر الإدارة الناجمة عن فقدان  لهايسمح مما  ،أن تزرع التنفيذ في قلب الاستراتيجية منذ البداية هاعلي

منها في إستراتيجية أكبر في استراتيجية المحيطات الزرقاء وتكون هذه المخاطر  ،الثقة وعدم التعاون وحتى التخريب

ما يسمى بــ عليها أن تصل إلى  ذلكالمنظمة  قتحقكي ول ،اكبير  اير يتطلب تغيالأولى لأن تنفيذ  ،المحيطات الحمراء

التنفيذ بناء تضمن العملية العادلة حيث  ،3وخلال تنفيذها تهااستراتيجي وضع وصياغةخلال  "العملية العادلة"

عند ممارسة العملية ف ،الاستراتيجية منذ البدء في صياغةبالتغيير اللازم إقناع الأفراد  من خلالضمن الاستراتيجية 

، وهذا يلهمهم ليتعاونوا طواعية في قواعد عادلة تحكمهمالاستراتيجية يثق الناس بوجود  صياغةالعادلة خلال 

  .4الاستراتيجيةهذه تنفيذ 

وأي فشل لواحد  ،عيتعمل بشكل تجمّ  وهي، لعمليةامدى عدالة تحديد لأو معايير هناك ثلاثة مبادئ و 

   :5فيما يليالمبادئ الثلاثة تتمثل و  ،في العملية العادلةعجزا منها يمثل 

، وهو ما يعني احترام الإدارة للأفراد الاستراتيجية التي تؤثر فيهم إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات أي :الربط -1

على  الجميعإداريا والتزام أفضل من قبل  الأمر الذي ينتج عنه قرارات استراتيجية أفضل ،وأفكارهم�ا العاملين 

  ؛تنفيذ هذه القرارات

  القرارات، المتأثرين بقرارا�ا الاستراتيجية سبب اتخاذ هذهو وهو أن يفهم كل من له علاقة بالمنظمة  :التفسير -2

                                                           
  .223، صمرجع سبق ذكرهتشان كيم ورينيه ماوبرغن،  1
  .135ص ،لاء فرحان طالب، زينب مكي محمود البناء، مرجع سبق ذكرهع 2
  .227ص ،مرجع سبق ذكرهتشان كيم ورينيه ماوبرغن،  3

4 Fair Process, Retrieved 20/05/2019, from Blue Ocean Shift/Strategy/Leadership: 

https://www.blueoceanstrategy.com/tools/fair-process/ 
استطلاعية في الشركة الوطنية لصناعة الأثاث المنزلي دراسة : ، دور إستراتيجية المحيط الأزرق في دعم مهام إدارة علاقات الزبائنوجدان حسن حمودي 5

  .102، ص2013، العراق، 2، العدد 4ا�لد  لكلية الحدباء الجامعة، بحوث مستقبلية مجلة بالموصل، 
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اتخذت و  بآرائهمبالإدارة التي اهتمت عل الأفراد أكثر ثقة يجت القراراهذه أن توضيح الفكرة من وراء اتخاذ حيث 

  ؛للمنظمة قرارا�ا بما يخدم المصلحة العامة

وضع الإستراتيجية بتوضيح القواعد الجديدة  يقوم المدراء بعد الانتهاء منينبغي أن حيث  :وضوح التوقعات -3

  . الإلتزام �افي  المعايير وعواقب الفشلختلف بم منذ البداية إعلام العاملين بالمنظمةيجب إذ  ،للعبة بشكل واضح

العملية العادلة في وضع الاستراتيجية بشدة بالتقدير  يرتبط توظيف ،29موضح في الشكل وكما هو 

ه العملية العادلة تقديرا فكريا ب نحالذي تم يطبقون معارفهم وخبرا�م بالقدر فإن الأفراد وبالتاليالفكري والعاطفي، 

  . لنجاح المنظمة في تنفيذ استراتيجيتهاوطوعي من الجهود بشكل تعاوني على بذل المزيد هذا  ثهم، ويحلهم وعاطفيا

  نتائج وجود أو غياب العملية العادلة في صياغة وتنفيذ الإستراتيجية :29 شكلال

  
Source: Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and 

Make the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Op.cit., p215. 

 شعورهمإهمال التقدير للقيمة الفكرية والعاطفية للأفراد يؤدي إلى و  إهمال العملية العادلة وفي المقابل فإن

مقاومة الاستراتيجيات التي أطلقت  مما يقودهم إلى ،يمتنعون عن مشاركة أفكارهم وخبرا�مبالتالي بالنقمة، و 

   .تعود بالنفع على جميع أفراد المنظمة ومن لهم علاقة �االاستراتيجيات هذه  كانت ولوبشكل غير عادل حتى 

  فرادوالأ والربح القيمة عروض موائمة: ثالثا

 عرضو  القيمة، عرض واستدامتها، وهي هانجاحضمان ل أساسية عروض ثلاثة على الإستراتيجية تعتمد

 تحقيق منفي نفس الوقت  هانيمكّ و ، شترينللم مقنع عرض تطوير المنظمة على يجبإذ  ،فرادالأ وعرض الربح،

 الإستراتيجية عن طريق تنفيذ على معها أو نظمةالم في نو ملعمن ي تحفز أنعليها  يجبكما ،  وأرباح معتبرة عوائد

  .1وعادلة متوازنة حوافزأيضا  ومنحهم عادلةال عمليةال خلال من هؤلاء ثقة وكسب التنظيمية العقبات على التغلب

  الإستراتيجية لصياغة شموليًا �جًا المنظمة عبره تتخذ تنظيمي عمل إطار الثلاثة الإستراتيجية عروض تقدمو 

                                                           
1 Danielle Bodette & al, Blue Ocean Strategy -Chapter 9: Align Value, Profit, and People Proposition, p4, 

retrieved 06/11/2019 from: 

http://kimboal.ba.ttu.edu/MGT%204380%20Fall%2008/New_Folder2/Team2_10am_BOS_10222018.pdf 
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مصيرها سيكون إما  فإن كامل، بشكل الثلاثة عروضال ومواءمة بتطوير الإستراتيجيةهذه  تقم لم إذاف ،وتنفيذها

 واحد على كبير بشكل عندما تركز فخال في هذا نظماتالم من العديد قعتحيث  ،الأجل قصير نجاحالالفشل أو 

  .1العروض الباقية هملةم ،الثلاثة الإستراتيجية عروض من اثنين أو

 موائمة عروض الإستراتيجية الثلاثة كيفيةيحدد   الذيهو  إستراتيجي معين مدخلتبني خيار المنظمة في 

 أو زالتميّ  إمالتحقيق  الثلاثة الإستراتيجية تتم موائمة عروض الأحمر، المحيط إستراتيجية إطار في، فهانجاح ضمانل

لكي  الثلاثة الإستراتيجية تتم موائمة عروض أن يجب الأزرق، المحيط إستراتيجية ظل في ، بينماالسيطرة بالتكاليف

   .30كما هو موضح في الشكل ،  2وتخفيض التكاليف في آن واحدز التميّ تحقق 

  الإستراتيجية الموائمة تحقيق :30 شكلال

  
Source: Kim Chan, Mauborgne Renee, How Strategy Shapes Structure, Harvard Business Review, Vol 87, 

N°9, USA, 2009, p76. 

                       تجديد المحيطات الزرقاء: رابعا

المدى  علىحتما ، سيظهر العالي ئهااوأدالإستراتيجي نجاحها محيطا ازرق وتظهر نتائج  نظمةعندما توجد الم

 تستمر فيها المنظمة في محيطها الأزرق ما هي المدة التيهو المطروح والسؤال ، من يقلدها القريب أو المدى البعيد

أي درجة  ،تقليد إستراتيجية المحيط الأزرقفي  صعوبةالوتحديد هذه المدة يرجع إلى درجة قبل ظهور المقلدين؟ 

  :3يليفيما  أهم هذه الحواجزتتمثل و  ،عملياتية وبعضها معنوية والتي بعضها، هاحواجز تقليد تجاوزالصعوبة في 

                                                           
1 Danielle Bodette & al.,Op.cit., p5. 
2 James R. Martin, How strategy shapes structure (Kim and Mauborgne (2009) article summary), retrieved 

16/05/2020 from: https://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumKimMauborgne2009.htm 
  .377-376ص ص  ،مرجع سبق ذكرهالرحمن بن عبد االله الصغير، إياد عبد الفتاح النسور، عبد  3
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 ،الاستراتيجي التقليدي تخالف المنطقوفق استراتيجية المحيط الأزرق بما أن الحركات الإستراتيجية لابتكار القيمة  - 

  ؛لها السريع همتقليد يحول دونمما هذا المنطق،  أصحاب�ا من طرف وعدم الإقتناع فإنه يتم الإستخفاف 

ما يقف عائقا أمام  ووه في الصناعة، اركةلملصورة سيادة مع ستراتيجية هذه الاالتحرك في إطار  تنافىي - 

  ؛عملهم الحالينموذج مؤشرا على عدم فعالية  مما يعتبرصورة الماركة في  لأن التقليد سيؤدي �م إلى تغيير المقلدين،

  يتسع سوى للاعب واحد، وبالتاليلاعندما يكون حجم السوق  تقليداليعيق الاحتكار الطبيعي عملية  - 

  ؛المقلدين إلى هذا السوق يصعب دخول

  ؛التي تحد من التقليد المطابق للأصلوهي  ،حقوق الملكية والموانع القانونيةوجود  - 

يمثل حاجزا أمام  وهذا ما ،جم كبيربح جراء الإنتاجلى تحقيق ميزات سريعة في التكاليف إابتکار القيمة  يؤدي - 

  ؛طرف مبتكري القيمةن ممالذي تم الوصول إليه  التكاليفخوفا منهم من عدم إمكانيتهم بلوغ مستوى لمقلدين ا

حيث ، شبكةمقلدي مبتكري القيمة على هذه العائقا أمام  شبكة الانترنتطرفيات وخصائص ووظائف تمثل  - 

زوال  وهذا ما ينتج عنه ،زيادة عدد زبائنهم مع مرور الزمنمع على الشبكة  مبتكري القيمة جاذبية مواقعتزداد 

  ؛المحتملينفي التحول نحو المقلدين الزبائن رغبة هؤلاء 

 وذلك خلال ،ن تقوم بتغييرات كبيرة في ممارسا�ا العمليةأنظمات من المتبني إستراتيجية المحيط الأزرق يتطلب  - 

ز وتخفيض التكاليف التميّ تحقيق يهدف إلى ابتكار القيمة ف، مقارنة باستراتيجيات المحيط الأحمر مدة زمنية طويلة

 التغييرات ههذو  ،فقط حدهماأالذي يهدف إلى تحقيق  الاستراتيجي التقليدي المنطق على خلاف ،في آن واحد

إلى تأجيل هذا  أغلب الأحيانفي مما يدفعهم  ،من طرف المقلدين خلال مدة قصيرة الا يمكن تحقيقهالكبيرة 

   ؛التقليد

ولاء زبائنها  تعزز من في السوق سب سمعة سريعة لاسمهاتفإ�ا تكالمبتكرة قفزة في القيمة  المنظمةعندما تقدم  - 

 .يزانيات كبيرةبمملات إعلانية لو قاموا بححتى على هذه السمعة وبسرعة بسهولة التغلب للمقلدين لها، ولا يمكن 

إضافة  ،مقلديهالدى المحيط الأزرق بسبب حواجزها التي تعتبر عالية  لإستراتيجيةنادرا ما نرى تقليدا سريعا 

فإن بالتالي و  ،إلى هذا تعتبر إستراتيجية المحيط الأزرق مقاربة نظام كامل تتطلب وجود تنسيق وتكامل بين مكوناته

المقلدين يصرون في العادة ، إلا أن ستراتيجيةهذه الإ رغم صعوبة تقليدو  ،تقليد مثل هذا النظام ليس بالأمر السهل

لكي و  المنافسين،مجاراة  فخفي  مما قد يوقع المنظمةمن السوق، ة لهم لحصول على حصعلى ابعد مرور الزمن 

على شراع الخاصة �ا وبمنافسيها أن تراقب منحنيات القيمة ها علي هذا الفخالمنظمة الوقوع في تتجنب 

مرار تاسما يعني  ،منحنيات المنافسين متفردا ومختلفا عن نظمةالملهذه قيمة العندما يبقى منحنى ف الإستراتيجية،
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 ،لأطول وقت ممكنالحالي أن تسيطر على المحيط الأزرق  ينبغي لها ،القائمة هانفعة كبيرة من عروضحصولها على م

أما  لتغطية أكبر للسوق، ع جغرافييتحسينات عملياتية وتوسإجراء من خلال  عائداتعلى إطالة تدفق البالتركيز 

تزايد  وهذا دلالة على ،الخاص بالمنظمةمنحنى القيمة  مع التماثلنحو منحنيات القيمة لدى المنافسين  تتجه ماعند

يتعين على  ،المنافسة الدموية وتحول المحيط إلى اللون الأحمر وبالتالي شيوعوتجاوز العرض الكلي للطلب  نافسينالم

   .1إيجاد محيط أزرق جديدو  ةجديد بتكار قيمةلإالبحث في أن تبدأ في هذا الحال  المنظمة

  

 

                                                           
1 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Op.cit., pp 239-240. 
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 إدارة الجودة الشاملة ظلفي  الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبني :رابعالمبحث ال

نتناول في  تعتبر إدارة الجودة الشاملة منهجا إداريا ونظاما تسييريا يشمل جميع مستويات المنظمة وأقسامها؛

في تبني الإستراتيجات  إدارة الجودة الشاملةهذا المبحث من دراستنا كيف يساهم تطبيق كل مبدأ من مبادئ 

  .التنافسية الحديثة في منظمة الأعمال

 الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبنيدور تطبيق مبدأ دعم الإدارة العليا في : المطلب الأول

أوّل  وتوفير متطلبا�ا يعتبر لتطبيقها ودعمها الشاملة الجودة إدارة لمنهجيةللمنظمة  الإدارة العليا تبني إن

 .المنهجية هالمنظمة في تطبيقها لهذ نجاح وأهم خطوة في

 تطبيق قرار تتخذ  التيفهي  ،للمنظمة الإستراتيجية القرارات اتخاذ سلطة لكالإدارة العليا هي من يموبما أن 

ئد للمنظمة وللعاملين �ا على حد بعد إدراكها أولا واقتناعها بما سيحققه هذا التطبيق من فوا الشاملة الجودة إدارة

السياسات  بذولة في إطارالم هودالج تساند وأن ،عاملينال لباقي قناعتها تنشر وتنقل السواء، وعليها بعد ذلك أن

 كما ينبغي عليها ،التي تعترض هذا التطبيق باتصعو مختلف المشاكل وال ليوتذل والخطط الكفيلة بتطبيق قناعتها

 .1بشكل تام وصحيح هذا المنهج لتطبيقاللازمة  والموارد التحتية البنى يرتوف

 يؤدي حتما إلى الشاملة الجودة بمنهج أو برنامج إدارة الاقتناع عدم وأ العليا دعم الإدارة غياب وبالتالي فإن

 البرنامج هذا بدعم الطويل التزامها على قادرة غير للمنظمة العليا الإدارة كانت فإذا، والإخفاق في تطبيقها الفشل

 أ�ا تعلن أن يجب العليا فالإدارة ،اتشعار  مجرد هدافالأ تصبح الدعم هذا غياب في لأنه ،تنفيذه في تنجح فلن

 القوية المشاركة يعني هنا والالتزام في هذا التطبيق، فعال بشكلوتلتزم  الشاملة الجودة إدارة تطبيق موضوع في جادة

امج بر  لتخطيط مسؤولين تعيين أو وانتداب القرارات على المصادقة بمجرد الاكتفاء وليس ،التطبيق مراحل كل في

 .2تحسين أو تنفيذ دون

الإدارة العليا للمنظمة لدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملة تتطابق إلى  ما سبق ذكره من ممارسات تقوم �ا

حد بعيد كبير مع ما يجب على الإدارة العليا لهذه المنظمة فعله لكي تضمن التبني الناجح والتطبيق الصحيح 

تيجية تنافسية أو إسترانموذج عمل للإستراتيجيات التنافسية الحديثة �ذه المنظمة، فقد تنجح المنظمة في صياغة 

، تتيح النجاح لها ولأصحاب المصلحة المحيطين �ا وتسمح لها كذلك بتحقيق إبتكار في القيمة المقدمة لزبائنها

  .والتغلب عليها مواجهتهاتحديات عديدة ينبغي  تصاحبهلكن تنفيذ ما تم صياغته 

                                                           
  .132، ص2019الجامعي، مصر،  للكتاب الحديثة ، الأكاديمية)التطبيق شروط – الأساسيات – المفهوم(الشاملة  الجودة إدارةلحبيب بلية،  1
  .133، صنفس المرجع السابق 2
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المصلحة لدى أصحاب من طرف ومقاومة  قد تثير الإستراتيجية الجديدة بأفكار العمل التي تحملها مخاوفا

وعلى رأسهم العاملين �ذه المنظمة، لذا يستوجب على الإدارة العليا لهذه  ،�ا اتعلاقالمنظمة ومن تربطهم 

 شروعها في هذا التنفيذ، فمثلاقبل بإشراك هؤلاء وإقناعهم بما تعتزم تنفيذه أن تتغلب على هذه المخاوف  الأخيرة

لتطبيق فكرة جديدة وهي عن خططها أعلنت عندما بنك استثماري أمريكي،  يوه Merrill Lynch منظمة

بظهور تقارير مضادة للفكرة   %14الإنترنت انخفض سعر أسهمها بنسبة  شبكة عبر ةالتجاري ةطاخدمة الوس

وحدث هذا بسبب فشل الإدارة العليا للمنظمة  ،ةلمنظمالجديدة ونشوب صراع داخلي داخل قسم كبار وسطاء ا

قلق العاملين لديها بشكل مناسب وإقناعهم بالفوائد والمزايا التي يحملها لهم تطبيق الأفكار الجديدة على إبعاد في 

                                    وذلك على عكس ما حدث لمنظمة ،المستوى الفردي وللمنظمة ككل

Stanley Dean Witter & Co Morgan بالالتقاء  عندما قامت ،بنك استثماري أمريكي يوه

بفوائد  هموإقناع ،تالإنترن اتاستراتيجيتها لمواجهة تحدي مناقشة خلالهمعهم تم في اجتماع مفتوح  العاملين لديهاب

في تنفيذ عند شروعها  13 %بنسبة  نظمةحصص الم مما نتج عنه إرتفاع في ،تشبكة الانترن برعنشاطهم  ممارسة

   .1الإستراتيجية الجديدة

إضافة إلى تحدي إقناع الإدارة العليا للمنظمة العاملين �ا بمزايا وفوائد التغييرات الإستراتيجية الجديدة، 

بسرعة التنظيمية التي تنشأ عند تنفيذ هذه التغييرات الإستراتيجية الجديدة  العقبات علىالتغلب عليها كذلك 

بإدراك تعلق ت ةمعنوي عقبة ؛أربعة عقبات ، وتتمثل فيإلى أفعال على أرض الواقع هاوتحويلوبتكلفة منخفضة 

في التغيير وكيفية محدودية الموارد  وعقبة أخرى هي عقبة، ةالاستراتيجيفي الحاجة إلى التغيير العاملين بالمنظمة 

العاملين بالمنظمة لتنفيذ ما تم وكيفية تحريك  الدافع إضافة إلى عقبة ة دون الحاجة إلى موارد إضافية،الاستراتيجي

الإدارية بالتخفيف من ضغوط أصحاب  السياسة على عقبة صياغته بسرعة مثلى، كما يستوجب أيضا القضاء

   .2المصالح لدى المنظمة سواء الداخليين أو الخارجيين منهم

  الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبنيل في دور تطبيق مبدأ التوجه بالعمي: ثانيالمطلب ال

 نجاح وذلك لأن الشاملة، الجودة إدارة عليها تعتمديعتبر التوجه بالعميل والتركيز عليه من أهم المبادئ التي 

 ورغبا�م لحاجا�م السريعة الاستجابة على بعملائها وقدر�ا علاقا�ا طبيعة على يعتمد فشلها أو منظمة أي

 الفقري العمود يعتبرون وبذلك، المنظمة لوجود الأهم المبرر إذ أ�م يعتبرون وتحقيق تطلعا�م، باستمرارالمتغيرة 

                                                           
1 Kim Chan, Mauborgne Renee, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Op.cit., pp 137-138. 
   .الثاني للمزيد من التفاصيل حول العقبات التنظيمية الأساسية وكيفية مواجهتها يرجى الرجوع إلى المطلب الثاني من المبحث الثالث من هذا الفصل 2
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 إذ أن البداية تكون ،المنظمة أنشطة لمختلف والنهاية البداية نقطة هو، فالعميل ونجاحها واستمرارها لبقائها

 ثم البيع، بعد ما وخدمات والعمليات تصميمال في ذلك وترجمة إليه يطمح وما ورغباته حاجاته على التعرفب

م له من منتجات وخدمات مصاحبة لها  .1تكون النهاية عندما يقيّم ما قُدِّ

�دف تلبيتها،  موتطلعا� مورغبا� محاجا� تحديدل السوق دراسة خلال من ملاءالتركيز على العيتم و 

معرفة ويتم ذلك من خلال  .الحلول المناسبة لها باستمراروإيجاد ومتابعة شكاويهم  همرضا درجةإضافة إلى قياس 

تكرارية الحصول ة درجو  ها إليه،توصيلوتوقيت ، وما هي مواصفا�ا، وطريقة ميلالسلعة أو الخدمة التي يريدها الع

 ، وما هيها لهبيع، وما هي خدمات ما قبل نظرهلعميل، وشروط البيع من وجهة ذا االمناسب له هاسعر ، و عليها

، وما هي خدمات ما بعد البيع  ستعمالأو التدريب على طريقة الإ الخدمات المصاحبة للبيع كالشرح او التجربة

  .2رجاعكالإصلاح أو الصيانة أو الإ

الإستراتيجيات التنافسية الحديثة التي تقوم أساسا على مبدأ  المنظمات تعتبر العميل عاملا محوريا عند تبنيهاو 

الذي تسعى من خلاله المنظمة إلى رفع القيمة والمنافع المحققة للعميل عند شرائه لمنتجا�ا وتخفيض إبتكار القيمة 

 إلى أن إبتكار القيمة يتحقق  Armstrongو Kotler ، فقد أشار كل من تكلفة الشراء في نفس الوقت

عليه وتقديم قيمة مميزة له وبناء استراتيجيتها بالتركيز  ، ومن ثم تصميمعميللفهم حاجات ورغبات ال نظمةسعي المب

تعظيم الطلب على ، ولتحقيق ذلك يستوجب على المنظمة 3علاقات مربحة معه، دون اللجوء لأي منافسة تذكر

اجات الحقيقية لهم تلبية الحخدمتهم عن طريق من خلال وذلك ، العملاءأكبر عدد ممكن من  كسببمنتجا�ا 

نزول  عبرإلى المسؤولين عن المنتجات بالمنظمة، بل  التقارير التي يقدمها آخرونمن خلال  ليسوالتي يتم اكتشافها 

منتجا�م ولماذا  ونيستخدم لمنظمة وغير عملائهاعملاء اولماذا كيف ومراقبتهم  مشاهد�م و  إلى الميدانفرق عمل 

  .4ا يستخدمو�لا

والمنتجات بديلة ال نتجاتلماومراقبة  إكتشاف فرق العمل هذه وعند نزولها إلى الميدان بإمكا�ا كما أن

إلى تضيفها  احلولهإستلهامها منها لعملائها وغير عملائها من خلال  وما قد تمنحه من مزايا ، المنتجا�المكملة 

الذين عندما وجد أن الأشخاص الكبار  Kinepolisمشغل دار السينما الأوربي ا، وهو ما قام به منتجا�

                                                           
  .141مرجع سبق ذكره، صلحبيب بلية،  1
  .179، ص2015الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن،  الشاملة وخدمة العملاء، الجودة إدارة مأمون سليمان الدراركة، 2
 ،ودورها في ابتكار القيمة للشركات الفلسطينية العاملة في مجال تسويق الحواسيب (BOS)إستراتيجية المحيط الأزرق مهند سعيد عمرو،  3

  .18، ص2015مال، جامعة الخليل، فلسطين، ماجيستير في إدارة الأعمذكرة 
4 Kim Chan, Mauborgne Renee, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Op.cit., p88. 
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للبقاء مع أبنائهم أثناء فترة لطلب جليسة أطفال في كل مرة سينما يضطرون ال في قاعات لمشاهدة الأفلاميذهبون 

أثناء رعاية الأطفال لتخصيص قسم من دار السينما فقام بإيجاد حل لهم بتعديل الخدمة التي يقدمها لهم ب ،غيا�م

في فكانت النتيجة زيادة كبيرة في عدد الأشخاص المقبلين على دور السينما  مشاهدة أهلهم الكبار للأفلام،

   .1اأورب

 تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةدور تطبيق مبدأ مشاركة وتمكين العاملين في : ثالثالمطلب ال

مثل إدارة الجودة شامل تحوُّلي و يعتبر المورد البشري أهم عنصر يرهن نجاح المنظمة في تطبيقها لمنهج إداري 

فيما بين العاملين، وبينهم وبين  ثقة مناخ إلى يحتاج الذي فريقال ثقافة عملل والتي تتطلب ترسيخا الشاملة،

، ثم من إنتشار للسلبية والإشاعات الإدارة تجاهالقضاء على أسباب الخوف  يجب أولا الثقةهذه  ولبناءالإدارة، 

 همتحميلكذا و تجاههم،  عقابيةالو  سلطويةال اتمارسالم عن والكف العملبإشراكهم في  للعاملين الثقة منح

 تشجيعإضافة إلى ، مستواهم وتطوير قدرا�م من الرفعو ، لها الضرورية لمواردالسلطات وا منحهم مقابل المسؤولية

  :3ويتعزز تحقيق ذلك من خلال ،2لديهم للمنظمة والولاء الانتماء حس

 ؛القرارات واتخاذ السياسات رسم في وإشراكهم العاملين قدرات تقدير - 

  ؛الاعتبار بعين أخذو  المنظمةعامل ب فرد كل نظر وجهة معرفة - 

 ؛الإبداع ومحاولة عن أخطائهم بالتعبير للعاملين تسمحومحفزة  مشجعة عمل بيئة خلق - 

 ؛جديدة مهارات واكتساب والتدريب لتعلماو  الشخصية للتنمية مكان العمل جعل - 

 وتحسين قدرا�م باستمرار؛ تدريبهمالعمل على و  العاملين خبرات شحذ - 

 ؛على حد السواء مسؤولينوالمرؤوسين  الرؤساء جعل - 

 ،فريقال عمل التركيز على مقاربة - 

   .ومعنويا ماديا وتحفيزهم المنظمة في العاملين بسعادة هتمامالإ - 

ودة الشاملة تكون قد مهدت الطريق ظل إدارة الجالمنظمة عند تطبيقها لمبدأ مشاركة وتمكين العاملين في 

 خاصةفيما بين العاملين، و السائد والفهم المتبادل ثقة المناخ الإستراتيجيات التنافسية الحديثة من خلال لتبني 

                                                           
1 Kim Chan, Mauborgne Renee, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Op.cit., p89. 
  . 37-36ص ص ، مرجع سبق ذكره، إدريس أوهلال 2
  .35-34ص ص ، نفس المرجع السابق 3
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وتدفع العاملين بالمنظمة لتنفيذ الإستراتيجيات التي تم الثقة والإلتزام تسهل ثقافة حيث بينهم وبين الإدارة، 

  .غتها بتعاون طوعي بعيدا عن الإرغام والإلزامصيا

في قرارا�ا وأهمية تمكينهم وإشراكهم  هاوعامليالمنظمة ومن الأمثلة على ضرورة الثقة المتبادلة بين إدارة 

نذكر تجربة الرائد  ،في تبني المنظمة للإستراتيجيات التنافسية الحديثة المتخذة وخاصة منها المرتبطة بمهام عملهم

هناك المئات حيث أن ، "Lubber" شركةالعالمي في التزويد بالمبردات العاملة بالماء في الصناعات المعدنية وهي 

وتجريب اختيار  ، وبالتالي يعتبربسبب المعايير المختلفة لعمليات تصنيع المعادن من الأنواع المعقدة لهذه المبردات

، و�دف زيادة القيمة السواءحد على  شركةالمكلفة بالنسبة إلى الزبائن وإلى ومعقدة و المبرد المناسب عملية دقيقة 

، فطورت باستخدام جديدةاستراتيجية  الشركةاقترحت لدى الزبائن بإزالة التعقيد أثناء التجريب وتخفيض التكلفة 

 10% إلى أقل من 50 %بالغ يخفض نسبة الفشل في اختيار المبرد من متوسط الصناعة ال االذكاء الصناعي نظام

مما أعطى لممثليها في قسم  ة،طابسكثر أصبحت عمليات البيع أفقد  للشركةوبالنسبة وأضافت إليه ميزات أخرى، 

  .1المبيعات وقتا أطول للقيام بمبيعات أكثر، وخفض كلفة عملية البيع الواحدة

 عمال بسبب أنكان فاشلا منذ البداية   الذي من شأنه إبتكار القيمةولكن هذا التحرك الاستراتيجي 

الاستراتيجية وعدم إطلاعهم على  صياغة ووضع هذه مشاركتهم فين عدم وذلك لأ ،قاموا بمحاربتهالمبيعات 

لما يرون فيه أهم مساهما�م في العمل،  امباشر  اهذا النظام �ديد يعتبرونالمنطق وراء التغيير الاستراتيجي جعلهم 

كل الميزات هذا رغم  و  ،لأنواع المبردات القائمة الطويلةبين من  المناسبعن المبرد  ث للزبائنالتجريب والبحوهو 

ضد هذا النظام الجديد بتعبيرهم للزبائن عن التغيير الإستراتيجي، مما جعلهم يعملون هذا كثيرة التي منحها لهم ال

إعادة  إلى وهو ما أدى إلى فشل هذا النظام وبالتالي سحبه من السوق، لتسعى بعدها الشركة ته،شكوكهم بفعالي

   .2لديها فيما تقوم به وما تقررهوباقي العاملين  ممثلي المبيعات ومشاركةبناء الثقة 

  الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبنيدور تطبيق مبدأ التحسين المستمر في : رابعالمطلب ال

جميع جعل كل مظهر من مظاهر إطار إدارة الجودة الشاملة على  فلسفة التحسين المستمر في تقوم

يكون  ينبغي أن المنظمة عمليات في التحسينوهذا التطوير و را بدقة، مطوّ التي تشكل نشاط المنظمة عمليات ال

ضمن  يتم ذلكو  ،ستغلالهاإ يجب للتحسين فرص هناك دائما لأنعند حد معين  يتوقف أن يجب لاو  مستمرا

                                                           
  .228تشان كيم، رينيه ماوبرغن، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .229-228، ص ص نفس المرجع السابق 2
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المحصّلة النهائية لهذه حيث  ،هذه النشاطات نعلأفراد المسؤولين ومن طرف اللمنظمة اليومية  النشاطاتنطاق 

   .1عميل لكسب ثقته ورضاهتطوير جودة المنتجات والخدمات المقدمة للالفلسفة تتمثل في 

إضافة  ،المدخلات أو عمليات التحويل أو المخرجاتكافة أنشطة المنظمة سواء   شمليالتحسين المستمر و 

زيادة و  ،تحسين المستمر تخفيض في المدخلاتالمخرجات أو المنتجات إلى العميل، وقد ينتج عن عملية ال نقل إلى

، وهذا يعتبر 2العملاء بالمنظمة وكذامستوى رضا العاملين في ارتفاع و  ،جودة المخرجاتفي تحسين و  ،في المخرجات

ستراتيجيات التنافسية الحديثة إلى الوصول إليه، وهو تبنيها للإوالأساس الذي تسعى المنظمة من خلال  الجوهر

المتمثلة في حذف وتخفيض ما يمكنها من تحقيق ابتكار القيمة من خلال العمل على توفير المؤشرات الأربعة لها 

سمح لها بتخفيض التكاليف ي مماالعملاء،  لدى تخفيض التكاليف وإيجاد والرفع في ما يمكنها من الرفع في القيمة

  .عبر المنتجات التي تقدمها لهم مع عملائها إضافة إلى الرفع من القيمة المقدمة لهم ا تتقاسمهتيال

 ،تهانشطلأتحسين المستمر للختلالات حقيقية لمعالجة الأخطاء والإ معطياتومثلما تعتمد المنظمة على 

على ما يتم بالدرجة الأولى قيمة من خلال تبنيها للإستراتيجيات التنافسية الحديثة يعتمد المنظمة للإبتكار  فإن

الكثيرة بدل الإعتماد على الأرقام وذلك  لإدراك الإختلالات ومعرفة أسبا�ا وإيجاد الحلول لها،واختباره  رؤيته

ات عن العملي ينباشر الملمسؤولين عملية تجريدية وبعيدة عن اتكون عملية التغيير والتحسين  أين ومناقشتها

  :4ويتم هذا بطريقتين ،3والمنتجات وتطويرها

وجها لوجه مع أسوأ المشكلات المسؤولين المباشرين عن العمليات والمنتجات وتطويرها ضع الموظفين و  - 

أن هذه حيث ، التي يعطيها لهم غيرهمالأرقام يعتمدون على على مختلف مستويا�م وعدم تركهم  ،العملياتية

  ؛وإيجاد الحلول المناسبة لها مراقبة المشكلات ومواجهتها على الميدانمن الفعالية المتأتية لها ليست  الأخيرة

على استبيانات  دون الإعتماد، إلى آرائهم وشكاويهم الإستماعو  والإصغاء إليهم المستائين عملاءالالتقاء مع ال - 

  .وحدهالالسوق 

  الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبنيدور تطبيق مبدأ إدارة العمليات في  :خامسالمطلب ال

حيث أن جودة منتجا�ا ترتبط  ،إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة جزءا لا يتجزأ من تعتبر إدارة العمليات

 .ابجودة عمليا�إرتباطا كبيرا 

                                                           
  .550، ص2014، الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، -قراءات في التميز الإداري والتفوق التنظيمي- بداعات الأعمال إ العنزي،سعد علي  1
  .182، مرجع سبق ذكره، ص محفوظ أحمد جودة 2
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لإستراتيجيات من منظور إدارة الجودة الشاملة في تبنيها ل بكفاءة وفاعلية عمليا�االمنظمة ل إدارةساهم تو 

ساعد على تحقيق ابتكار القيمة من خلال العمل على توفير المؤشرات الأربعة التي تالتنافسية الحديثة، حيث 

التنظيم السلس وذلك من خلال لمشتري منتجا�ا، تسمح لها بتخفيض التكاليف والرفع من القيمة المقدمة 

  .بالتوزيع انيع وانتهاءً بالتص اوتقديم حلول مبتكرة بدءً  للعمليات

أو  را�ااسيأسعار رفع ب لم تقم ،"Tالنموذج"سمتها  عند إطلاقها لسيار�ا التيالأمريكية  Fordشركة 

لتخفيض للبحث عن حلول خلاقة  بل عمدتلتضمن هامش الربح الذي حددته،  شترينمن منفعة الم ضالتخفي

والذي تصنع فيه  أن تغير نظام الإنتاج القياسي، حيث استطاعت هتحقيق نافسينالمصعب على ي تكاليفلل

مراحل و  عملياتاختصار قامت به حين عن لابدي قدمتبأن وذلك  ،من البداية حتى النهاية االسيارات يدوي

محل الحرفيين كذلك الذي حل فيه  و  ،خط الإنتاجإدخال آلات جديدة إلى  عن طريقالإنتاج بتغيير طريقة العمل 

خبرة في هذا ا�ال ويتلخص عملهم في مهام صغيرة تنفذ بسرعة وبفعالية أكبر،  لا يحتاجونالمهرة عمال عاديون 

  %60.1ض ساعات العمل بنسبة يفتخأيام، و  4يوما إلى  21السيارة من  نتاجض الزمن اللازم لإيفأدى إلى تخمما 

 من أن تصل إلى بنية تكاليف أقل Swatchاستطاعت شركة الساعات السويسرية  ق ذاتهاوفي السي

تها، تحديد السعر الاستراتيجي لساعبالعمل على  ، فقامت في البداية٪ من أي شركة ساعات أخرى في العالم30

 ،ونغ كونغدولار تقريبا تحتل السوق آتية من اليابان وه 75بسعر كانت ساعات الكوارتز الدقيقة الرخيصة حيث  

يسمح لها بتحقيق هامش الربح الذي حددته ويصعب دولار لساعتها وهو سعر  40إلى سعر الشركة توصلت ف

من شراء أكثر من ساعة  في نفس الوقت يمكن الناس و  ،تقليدهلشركات اليابانية وشركات هونغ كونغ على ا

بإجراء تعديلات  Swatchقامت  ،استهدفتهللوصول إلى السعر الذي و ، الذين يرتدو�ا كإضافة تكميلية للثياب

منخفضة  البلاستيك مادةفبدلا من استخدام المعادن التقليدية أو الجلد استخدمت  ،في المنتج وفي أساليب الإنتاج

عدد القطع العاملة من  ت، فخفضيتصميم الجهاز الداخلي للساعة بشكل جذر  بتعديلقامت  ، كماالتكلفة

تقنيات تصنيع أبسط وأرخص، فبدلا من إحكام إغلاق الساعة بالأمواج فوق  تطور كما  ،قطعة 51إلى  150

أدت إلى هذه التعديلات في التصميم والتصنيع معا  وبالتالي فإن، التي تعتبر أقل تكلفة الصوتية استخدمت البراغي

  .2من التكاليف الإجمالية  10 %إلى أقل من  30 %تكاليف العمل منتخفيض أسعار ساعا�ا تبعا لتخفيض 

   

                                                           
  .179ماوبرغن، مرجع سبق ذكره، صتشان كيم ورينيه  1

2 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Op.cit., p162. 
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 الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبنيدور تطبيق مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين في : سادسالمطلب ال

 الموردينيعتبر توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ مهما من مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حيث لم يعد اختيار 

 وبالمواصفات احتياجا�ا مختلفنظمة للم يوفرون الذين الموردين أفضل عن البحث مبنيا فقط على معهم والتعاقد

والعلاقة  ينللمورد الإجمالي الأداء على يعتمد كذلك أصبح بل ،والكميات المناسبة وفي الوقت المناسب المطلوبة

 صناعة في الرائدة Xeniaشركة وتعتبر تجربة ، ودعمهم لها ومساهمتهم في أنشطتها المختلفة التي تربطهم بالمنظمة

مع  شرسة منافسة من واجهته في هذا الموضوع، حيث بعد ما من أحسن الأمثلة 1992 عام المحولات الكهربائية

وبأسعار أقل من  انتجا�م منتجات بنفس خصائص وجودة يبيعون أصبحوا الذين آسيا شرق بجنوب منافسيها

 ثم فقط، مورد400  إلى 4000 منهم عدد تخفيضبدأت بحيث  فقامت بالتركيز على مورديها،، أسعارها

 عمليات تصميم في تشركهم أصبحتتبادل المعلومات والوصول لفهم مشترك لظروف المنافسة، كما  على عملت

 ص في مدةيوتقل الجودة لكا مش مع تخفيض في ، 50 %بنسبة التكلفة انخفاض النتيجة كانتات، فتجمن وتطوير

   .1سنوات ثلاث جاوزتت لا فترة في هذا وكل وغيرها، الإنتاجو  التسليم

لإستراتيجيات ويساهم توطيد المنظمة للعلاقة مع مورديها من منظور إدارة الجودة الشاملة في تبنيها ل

التي لها رات الأربعة شالمؤ توفير  العمل علىالتنافسية الحديثة، حيث يساعد على تحقيق ابتكار القيمة من خلال 

  :كما يليلمشتري منتجا�ا  الرفع من القيمة المقدمة و تسمح لها بتخفيض التكاليف 

بالإطلاع على طرح موارد أو يسمح لها  حول ظروف ومستجدات الأسواقللمنظمة معلومات  ين المورديمقدت - 

أو تخفيض تكاليف /ا وآلات وتقنيات إنتاج جديدة في السوق تتيح لها الرفع من القيمة الممنوحة لمشتري منتجا�

  ؛هذه المنتجات

 مساهمتهمو  لهاساعدات وخدمات فنية لم هميمقدالمنظمة وت اتخاذ قرارات فيبما لديهم من خبرات  الموردين إشراك - 

 ،يتيح لها المعرفة والقدرة على الرفع في بعض عناصر المنتجات التي ترفع القيمة لدى المشتريا منتجا� تطويرفي 

وكذا إيجاد عناصر جديدة تمنح قيمة إضافية لهذا المشتري، كما يتيح لها المعرفة والقدرة على التخفيض في بعض 

عنه تخفيض ينتج ، مما ، والحذف النهائي لبعض عناصر المنتجات أو استبدالها بعناصر أقل تكلفةتعناصر المنتجا

    .في التكاليف الكلية لهذه المنتجات

                                                           
 ،6، العدد 4ا�لد  ،مجلة الإستراتيجية والتنمية، تحديد الأوزان النسبية لمعايير انتقاء الموردين باستخدام أسلوب التحليل الهرمي، معتصم دحو 1

  .151، ص2014الجزائر، 
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وهي الطريقة تمكنهم من الحصول على  ،معهم شراكةعقد  إلى حد العلاقة مع الموردينوقد يصل توطيد 

المصنعة للأثاث  IKEAشركة أن احتياجتها منهم بسرعة كبيرة وتكلفة أقل، إضافة إلى نقل خبرا�م لها، حيث 

 ،حيثلشراكةإلى ا المنخفضةالكلفة تحقيق  على �ايعود جزء كبير من قدر المنزلي عالي الجودة ومنخفض الأسعار 

 دولة 50شركة مصنعة في أكثر من  ألفينعن أرخص الأسعار للمواد والإنتاج عبر الشراكة مع حوالي  تبحث

  .1ألف منتج 20إلى حوالي  وصلتالتي  لمنتجا�اكلفة وأسرع إنتاج تلتضمن أقل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

                                                           
1 Kim Chan, Renee Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make 

the Competition Irrelevant, Expanded Edition, Op.cit., p162. 
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 خلاصة الفصل

الإستراتيجيات التنافسية في منظمات الأعمال، ب المتعلقة المفاهيم مختلف الفصل هذا فيراسة الد إستعرضت

خاص، مرورا إلى الاستراتيجية بشكل عام والإستراتيجيات التنافسية بشكل وخصائص  مفهومبتوضيح  بداية

 التنافسيالإستراتيجي  التفكير في الحديث المدخلوما يميز  التنافسيالإستراتيجي  التفكير في تقليديال المدخل

  .عنه

كنموذج أعمال وإستراتيجية تنافسية أساسية   الدراسة لمفهوم إستراتيجية المحيط الأزرق تعرضتوبعد ذلك 

وما يميزها عن استراتيجية المحيط الأحمر التي تمثل ، التنافسيالإستراتيجي  التفكير في الحديث المدخلفي إطار 

حجر الزاوية  الذي يعتبر إبتكار القيمة، إضافة إلى توضيح مبدأ التنافسيالإستراتيجي  التفكير في تقليديال المدخل

  .الكفيلة بتحقيق هذا المبدأ وأطر العملالتحليلية ، وتوضيح مختلف الأدوات في استراتيجية المحيط الأزرق

المبادئ ومختلف ، مبادئ صياغة إستراتيجية المحيط الأزرق الفعالة والناجحةكما تم كذلك شرح مختلف 

 .الكفيلة بالتطبيق الصحيح لها بشكل يضمن لمنظمة الأعمال التي تطبقها التوسع والنمو المربح في نشاطها

تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة من الدور الذي يلعبه وفي الجزء الأخير من هذا الفصل تم التطرق إلى 

وإدارة للعمليات وتوطيد للعلاقة مع ستمر متحسين و عاملين للمشاركة وتمكين و توجه بالعميل و دارة العليا للإدعم 

 .في تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة في منظمات الأعمالالموردين 
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  تمهيد

بني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة في منظمات ت ربطت التي المقاربات راسةلد النظري الجزء عرض بعد

منظمات  واقع على المقاربات هذه إسقاط الفصل هذا في سيتم�ا،  الشاملة الجودة إدارةطبيق مبادئ بت الأعمال

خاصة في ظل  العالمية، نافسةالم مواجهةعلى  قدر�ا عدم أهمها ،عديدة مشاكل من تعاني التيالأعمال الجزائرية 

  . في شؤون منظمات الأعمال هذه التدخل نع الدولة وتخليإنفتاح الجزائر على الأسواق العالمية 

، نظرا لما تضمنه الجزائر تواجهه اكبير  اتحدي الخصوص وجه علىوالإهتمام �ا  ئيةالدوا صناعةويمثل تطوير ال

 باعتباره صيدال يعتبر مجمعو ، وللإقتصاد من تنمية وإنتعاش هذه الصناعة للمجتمع من إستقرار وصحة لأفراده

 الدواء صناعة المساهمة في تطوير شأ�ا من التي الأقطاب أهم من للأدوية الوطني الإنتاج في الرائدةالأعمال  نظمةم

 .وإنعاشها الجزائرب

تحليل وتشخيص على و  ،صيدال الصناعي ا�مع على عامة نظرة عرض على الفصل هذا يركز وبذلك،

طبيق مبادئ ت من خلاله على الدور الذي يلعبه يتم التأكدواقعه ووضعيته ضمن صناعة الدواء عالميا ووطنيا، كما 

  .في منظمات الأعمالبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تفي  الشاملة الجودة إدارة
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  مجمّع صيدال تحليل الواقع والتشخيص الإستراتيجي ل: ولالأ المبحث

بمنظمات الأعمال إلى  وزوال الحدود بين أسواق العالم المتسارعة الاقتصادية والتحولات التطورات أدت

إعادة النظر في المناهج والطرق التي تسيرّ �ا أعمالها لمواجهة المنافسة التي لم يعد هناك ما يحدها ويقف أمام 

 ولهذالصناعة الأدوية بالجزائر واحدة من منظمات الأعمال هذه،  صيدال مجمع يعتبرو إجتياحها لهذه الأسواق، 

ع ممارسته لنشاطه، وكذا التشخيص الإستراتيجي له، واقتحليل و  ا�معيف بالتعر في هذا المبحث  سيتم الغرض

إضافة لمختلف جهوده المبذولة لتحسين جودة منتجاته وعملياته وابتكار القيمة لعملائه بشكل يسمح له بإيجاد 

 .مكانة له في ظل الظروف التي يعرفها إقتصاد العالم عامة والصناعة الدوائية خاصة

   الصناعة الدوائية عالميا ووطنياواقع : لالمطلب الأو 

قبل تحليل وتشخيص واقع الصناعة الصيدلانية عامة والدوائية خاصة في الجزائر ينبغي أولا التطرق إلى واقع 

وبالتالي فهو جزء منها ويتأثر  ،تبر السوق الجزائري واحدا من أسواق العالمهذه الصناعة على مستوى العالم، إذ يع

  .بما تتأثر به من ظروف

 الصناعة الدوائية وخصائصها ماهية: أولا

 فقدا�ا يخلفها التي للآثار راجع وهذا وهامة، إستراتيجية منتجات الأدوية وبالأخص الصيدلانية المواد تعتبر

 نتيجة الصيدلانية الصناعة من الناتجة المواد تلك هي الصيدلانية الموادو ، ا�تمعات صحة أفراد على نقصها أو

 من القدماء استعملها التي القديمة الوصفات ذلك إلى بالإضافة والطبيعية، الكيميائية والتجارب المتواصل البحث

 الخاصة الكيميائية الموادو  البيولوجية، المتفاعلاتو  الأدوية، من كل تحتوي الصيدلانية الموادف التداوي، أجل

 الطب في ستعملةالموغيرها من المواد  التضميد، ومواد أدوات من وكل الصيدلي، قبل من المحضرة الموادو  بالعقاقير،

الدواء و عنها،  التخلي يمكن لا وضرورة للمجتمع ركيزة تعتبر التيو  الصيدلانية الموادأهم  الأدوية وتعتبر، والبيطرة

 أو الإنسان أمراض علاج في تستعمل كيماوي أو طبيعي أصل من كانت سواء مواد مجموعة أو مادة كل يشمل

 تسكين أو الأمراض، من والشفاء المعالجة على تعمل مواد مجموعة أو مادة كل فهو الأخرى، الحية الكائنات

 تستعمل مادة كل يةدو من الأ يعتبر كذلك فيزيولوجي، اضطراب أي أو معين مرض عن الناجمة الآلام وتخفيف

1.ضالأمرا من للوقاية
     

                                                           
، مذكرة دراسة حالة شركة الكندي لصناعة الأدوية -تأثير الإستثمارات الأجنبية في قطاع الأدوية على القطاع الجزائري شناق،  حنان 1

  .160، ص2009 الجزائر،ماجيستير في علوم التسيير، جامعة 
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  :1للأدوية أنواع عدة توجد أصبحت يةائدو ال الصناعة مجال في الإنتاج وطرق البحث لتطور نظراو 

ولا  ه،وجودت هفعاليت واثبات لترسيخ السوق في طرحيل رخصة أولقدمت له  و الدواء الذيهو  :المبتكر الدواء -أ

 ؛مبتكرةأدوية ك عديدة سنواتل سوقت التي الأدوية يمكن إعتبار

 آخر دواء مكان عوضي أن يمكن الذي الجديد الدواء هوو  ،أو الدواء بالمرجعية :المؤهلات بشهادة الدواء -ب

 المسجلة، وجودته لفعاليته بالنظر مبتكر دواء هوو  ما،محتويا� تشابهنظرا ل والفعالية التأثير له نفس لأنه ،العلاج في

  ؛بالمرجعية دواءً  يسمى أن يمكن السوق في يعوضه أن يمكن دواء أول فإن متوفر غير المبتكر الدواء كان وإذا

 العلاج �دف المستهلكين أغلبية حاجات تشبع التي الأدوية تلك هي الأصلية الأدويةو  :الأصلي دواءال -ج

 مع المخصص، الصيدلاني الشكل تحت كافية، وبكميات لحظة كل في متوفرة تكون أن يجب والتي الصحي،

 ؛قانونيا محمية تزال وما بعد العمومي الميدان في تدخل لم اختراعها براعة الأدوية هذه أن العلم

 دخول بعد عليها الحصول يمكن التي الأصلية للأدوية نسخة عن عبارة الجنيسة الأدويةو  :الجنيسلدواء ا -د

 للمنتجين الأدوية من النوع هذا يسمحو  ،لحمايتها القانونية المدة �اية عند العمومي الميدان في الإختراع براعة

 بأسعاربيعها  وبالتالي الجديدة، الأدوية مجال في والتطوير البحث إلى توجه أن المفروض من التي النفقات توفيرب

     30 %. إلى 15% تتراوح من  بنسبة الأصليالدواء  ثمن عن يقل بثمن تباع حيث معقولة،

  :2يليفيما الدوائية الصناعة  صائصبرز خأوتتمثل 

رأس  لديهاالعملاقة  دوائيةالشركات الحيث نجد أن ، ، وأيضا كثيفة التكنولوجياأ�ا صناعة كثيفة رأس المال - 1

   ؛تحتكر التكنولوجيا من خلال الابتكارات والاختراعاتو مال ضخم 

تتخصص في  دوائيةالبعض الشركات ، فوالمهارات الراقية والخبرات المتراكمة أ�ا صناعة تعتمد على التخصص - 2

 ،بينما توجد شركات تنتج لشريحة معينة من السوق ،لا تستطيع شركات أخرى منافستها عليهاأدوية تصنيع 

  ؛وهناك شركات لا تصنع إلا الأدوية غالية الثمن مثل أدوية الأمراض المزمنة

رغم أ�ا  ،بالدخول إلى أسواقهاالآخرين  تثير رغبةو �ا صناعة تشتد فيها المنافسة باعتبارها صناعة مربحة أ - 3

  ؛شركاتالمن قبل عدد قليل من  امسيطر عليه

 كثيرا على العلاقات المتنامية بينها وبين شبكة  تمدتعا كما أ�  ،أنظمة توزيع ديناميكيةب دوائيةالتتمتع الصناعة  - 4

  ؛بفاعلية وكفاءة عاليتينم التوزيع في إيصال المنتجات إلى المنتفع النهائي هتجارة الأدوية، حيث يسا
                                                           

  .163- 162، مرجع سبق ذكره، ص ص شناق حنان 1
 .30-29، ص ص 2007دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ، التسويق الصيدلانيبشير العلاق،  2
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   .ستراتيجيات تسويقية هجوميةاو  تكاليفللتقليص  يصاحبها بمعدلات إنتاجية عالية دوائيةالتتمتع الصناعة  - 5

 مكانة تحتل الدوائية الصناعةف ،ككل  والاقتصاد للسكان بالنسبة الأهمية غاية في الدوائية الصناعة تعتبرو 

 ،منهم الأطفال خاصة الوفيات نسبة انخفاض في دور له الأدوية استهلاك لأن السكان، صحة يخص فيما مهمة

 من المتطورة الدول تمكنتالصناعة الدوائية و  الطب من كل تطور خلال�م، ومن ولاد عند الحياة أمل ارتفاعو 

 الميكروبات عن الناتجةراض والأم المعدية ضراالأم من الجزئي أو التام الشفاء وضمان الأوبئة، على القضاء

 الجينات، في خلل عن الناتجة بالأمراض المصابين المرضى معانات و آلام تخفيض من تمكنت كما ،الفيروساتو 

 حد إلى طبيعية حياة العيش المزمنة ضمرابالأ المصابين من لكثيربإمكان ا أصبح الدوائية الصناعة تطور خلال ومن

، والحالة الصحية الجيدة هذه الأمراض لعلاج فعالة أدويةإكتشاف  بسبب وذلك ،أطول حياة في والأمل ما

 العمل، جودة في الارتفاعللسكان الناتجة عن تطور الصناعة الدوائية يصاحبها تطور ونمو إقتصادي مهم نتيجة 

 العمل نوعية على سلبا يؤثر و المردودية وانخفاض العمل ساعات تقليل إلى سيؤدي الصحة مستوى تدهور لأن

   .1ككل  الاقتصاد ورةسير  علىسلبا  يؤثر وبالتالي وجودته،

  العالم على مستوىالصناعة الدوائية  واقع: ثانيا

 طريق عن التعويضو  الأسعار، تحديدو  الصحية، القوانين مل مثلعوا بعدة الصيدلانية الصناعة ترتبط

 تعرف هذه أسعارها وثبات فأكثر أكثر الصيدلانية المنتجات طلب لارتفاع ونظراً، وغيرها الاجتماعي الضمان

 بداية ومنذ ،غيرها من كبرى الصناعات مع بالمقارنة كثافة أقل تبقىمستمرا، غير أ�ا  سنوياً نموًا الصناعة

على  تسيطرو  تحتكر التي العالمية الصيدلانية للمجمعات أكبر اقتراب حركة الصيدلانية الصناعة عرفت التسعينيات

 باهظة تكاليف لتحملها بين الشركات، نظرا والإقتناءات الاندماجات كثرةوالتي تعرف   العالمية، الصيدلانية السوق

، جديدة تتكنولوجيا على الحصولو  الاختراع، براءات انتهاء مدة ومواجهة ديدة،الج نتجاتالم وتطوير لبحث

 في أقوى وجود لها يكونلكي  الأجنبية الدول في جديدة مصانع وإنشاء بيع قوة واكتساب منتجا�ا تنويعو 

أبرزها الولايات المتحدة الأمركية ودول أوروبا قليلة  بلدان أيدي في مركزاً بقي للأدوية العالمي فالإنتاج ،2الأسواق

 ا�معات لأكبر السوق حصص لنا يوضح 08 والجدول ،العالمي الإنتاج نصف من أكثر على تسيطر التي

   .2019 لسنة العالمية الصيدلانية

  

                                                           
 الجزائر،مذكرة ماجيستير في العلوم التجارية، جامعة بومرداس،  ،"صيدال مجمع"حالة  دراسة -الجزائر  في الأدوية ترويج كيفيةمريم قلال،  1

  .96-95، ص ص 2014
  .16-15ص  ، ص2010 الجزائر،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة  ،"صيدال" حالة مجمع -التسويق الصيدلاني ليندة دحمان،  2
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  2019 لسنة العالمية الصيدلانية المجمعاتكبر لأ السوق حصص: 08الجدول 

  البلد  المجمع الصيدلاني
رقم الأعمال 

  )ملايير الدولارات(
  الحصة السوقية

JOHNSON & JOHNSON 5,1 % 53,5 الولايات المتحدة الأمريكية  

NOVARTIS  4,9 % 51,1  سويسرا  

ROCHE  4,5 % 47,2  سويسرا  

PFIZER  4,4 % 46,6 الولايات المتحدة الأمريكية  

MERCK & CO  4,2 % 43,4 الولايات المتحدة الأمريكية  

ABBVIE  3,9 % 40,8 الولايات المتحدة الأمريكية  

SANOFI  3,9 % 40,6 فرنسا  

GLAXOSMITHKLINE  3,8 % 39,5 بريطانيا  

BMS  3,5 % 37,1 الولايات المتحدة الأمريكية  

LILLY  3 % 31,2 الولايات المتحدة الأمريكية  

  41,2 % 431 /  صيدلانية الأولى جمعاتالعشر م
Source: Le Top 10 mondial des laboratoires pharmaceutiques en 2019, consulté le 11/09/2020 sur 

Mypharma Editions: https://www.mypharma-editions.com/le-top-10-mondial-des-laboratoires-pharmaceutiques-

en-2019 

 في صيدلانيةوالمخابر ال معاتعدد قليل من ا�ل وهيمنة سيطرةهناك  أن الجدول هذا خلال من نلاحظ

 وحدها ما نسبته العشر مجمعات الأولى غطتو  ،الولايات المتحدة الأمريكية ودول أوروبا منوهي  ،العالمية السوق

 .العالمية السوق من 41,2 %

 من العلاج وصرف وصف يتم بأن والصيادلة الأطباء يطلبون من المرضى من العديد أصبحنذكر أنه و 

 توفر أن يمكنحيث ، التكلفة في التوفير وذلك من أجل ،الأمراض لعلاج المتوفرة الجنيسة الأدوية قائمة ضمن

 والرعاية التأمين شركات هأيضا توجّ وهو  ،الأصلي الدواء سعر من80% إلى  30%من  نسبته ما الجنيسة الأدوية

من و  ،الجنيسة الأدوية لصرف تقبلا أكثر أصبحوا الأطباءكما أن   ،العلاج اتفاتور  ارتفاعفي  لتحكملالصحية 

 جعل في مهمًا دوراً تلعب الجنيسة الأدوية نأب بالتصريح والغذاء الدواء وإدارة الأمريكية الحكومة قامت جهتها

 الأدوية فحص يتم أن التشريعات ضمنت وقد، يحتاجو�ا التي الأدوية شراء على قدرة لديهم الأمريكيين المواطنين

 من الدرجة نفس على وتكون الفعالة المادة نفس تحتوي بحيث الأصلية للأدوية مطابقتها من والتأكد الجنيسة

 1.والأمان الفعالية

                                                           
  .25ص  ،مرجع سبق ذكرهليندة دحمان،  1
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 مختلف باسم فرعية شركة بعمل عملاقة صيدلانية شركات قيام الدوائية الصناعة في الجديدة التوجهات ومن

 الشركة قبل من تصنيعها احتكار مدة انتهت والتي الجنيسة الأدوية صناعة في متخصصة وتكون الأم الشركة عن

 لا بحيث مختلف باسم الجنيسة الصناعة أسواق دخلت قد العملاقة الشركات هذه تكون وبذلك، الأصلية المخترعة

 الصناعة هذه من أرباح حققت قد تكون الوقت نفس وفي ،الأصلي الاسم لقيمة والمرضى الأطباء إدراك على تأثر

 الأدوية أسواق العملاقة الشركات لدخول أيضاالمعروفة الطرق ومن، مكّلفة تطوير أبحاث تتطلب لا التي الجنيسة

 المثال سبيل على فعلت كما الجنيسة الأدوية تصنيع مجال في معروفة شركات واستملاك بشراء تقوم بأن الجنيسة

 والتي النمساويةBiochemi  بيوشيمي شركة باستملاك العملاقة السويسرية Novartisنوفارتيس  شركة

 للتركيبة المخترعة اتللشرك الأصلية الأصناف فيها تنافس مبتكرة بطرق ولكن الجنيسة الأدوية بتصنيع اشتهرت

1.العلمية
  

     الصناعة الدوائية في الجزائر واقع: ثالثا

 منذ وذلك عميقة وتطورات تغييرات خاص، بشكل الصناعة الدوائيةو  عام بشكل الصيدلاني القطاع عرف

 منذ العمومية السلطات شرعت فيها التي التجاري بالتحرير المتعلقة الإصلاحات وتنفيذ الإقتصادي الإنفتاح بداية

 فترة وهي الإستقلال بعد ما مرحلة ؛أساسيتين بمرحلتين الجزائري الصيدلاني القطاع مرّ حيث  ،1990سنة 

 الوطني مهم وإطلاق للإستثمار خارجي بإنفتاح تميزت التي الإقتصادي التحرير بعد ما ومرحلة الوطني، الإحتكار

 النظام مع جذري نقطاعإلى ا أدّى والذي1990  سنة والقرض النقد قانون إصدار والأجنبي، وذلك على إثر

 :2، وأهم ما ميز المرحلتين يتمثل فيالخارجية التجارة يخص فيما الدولة لإحتكار �اية ووضع الموّجه الإقتصادي

   ):1962-1990( الإستقلال بعد ما مرحلة -1

وهي  واحدة مؤسسة على محصورة الجزائر في الصيدلانية المنتوجات صناعة كانت الإستعمارية، الفترة خلال

Biotic  مؤسسة إنشاء تمّ  الإستقلال بعد ومباشرة ، 1952عام أنشأت التيPharmal   وفي ،1962سنة 

 قطاع مجمل على بالإشراف تقوم عمومية مؤسسة وهي PCA الجزائرية المركزية الصيدلية تأسيس تمّ  1963 سنة

ليتم  ، 1965سنة من إبتداءإلى هذه الأخيرة  Pharmal و Biotic الإنتاج تيحدو وتم ضم  الأدوية، توزيع

 الأدوية إستيراد تحتكر المركزية الصيدلية ، و�ذا أصبحت1972 سنة في الأدوية لصناعة الحراش وحدة أيضا ضم

  .ةوالخاص موميةالع والصيدليات المستشفيات على الأدوية وتوزيع بيعو  إنتاج نشاطات على المسؤولة أصبحتو 

                                                           
  .26ص  ،دحمان، مرجع سبق ذكرهليندة  1
 .129-128، ص ص 2018، الجزائر، 1، العدد 8ا�لد  مجلة الإبداع لجامعة البليدة،الجزائر،  في الدواء سوق المكرطار، تشخيص لامية 2
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 الذي بالمدية الحيوية المضادات مركب بينها من جديدة صناعية مشاريع طلاقإ تمّ  السبعينات فترة خلالو 

 المنتجة  Socothydشركة إنشاء تمّ  كما ، SNICالكميائية للصناعات الوطنية الشركة إنجازه على أشرفت

 ".باستور معهد" مشروع عن الإعلان وكذا والضمّادات، الطبية للمستهلكات

" للمؤسسات العضوية الهيكلة إعادة" إلى �دف الإصلاحات من بمجموعة تميّزت فقد الثمانينات فترة أما

 : تمّ  التعديل هذا ظل ففي والبيع، الإنتاج يفتيوظ بين الفصل والتي كانت أهم قرارا�ا

 استيراد مؤسسة: هي والتوزيع لبيعوا للإستيراد جهوية مؤسسات ثلاثة شكل في المركزية الصيدلية ظيمتن إعادة -

للوسط  الأدوية وتوزيع استيراد مؤسسة، )وهرانمقرها ( ENOPHARM غربلل الأدوية وتوزيع

ENAPHARM )مقرها الجزائر( ،للشرق  الأدوية وتوزيع استيراد مؤسسةENCOPHARM ) مقرها

، مسبق إقليمي لتقسيم وفقا للبلد الجنوبية المنطقة بتغطية الثلاثة المؤسسات هذه من كل تقوم كما ،)قسنطينة

 وزارة سلطة تحت أجانب شركاء مع مباشرة التعاقدمن خلال  الصيدلانية المنتجات إستيراد تحتكر تأصبحو 

 ؛الصحة

  ؛ ENEMEDIالطبية الأجهزة وتوزيعستيراد لإ مؤسسة إنشاء - 

 سستينالمؤ  من كل على بعدها إستحوذت والتي ، 1982سنة الأدوية لإنتاج Saidal مؤسسة إنشاء - 

 .بالمدية الحيوية المضادات إنتاج مركب على وكذا Pharmal و Biotoc تينالمنتج

 الصيدلاني القطاع أن إلاّ  الفترة، هذه في الدولة طرف من المبذولة وا�هودات الهامة الإستثمارات رغمو 

 إلى تأدّ  الموجّه، الإقتصاد وسياسة الوطني الإحتكار فسياسة متسقة، بطريقة قدراته تطوير من يتمكن لم الوطني

 .الإستيراد إلى اللجوء ثمّ  ومن ،الأدوية على المتزايد الطلب مواجهة في العجز وبالتّالي الوطني، الإنتاج وتعطيل إعاقة

 ):1990بعد ( الإقتصادي التحرير بعد ما مرحلة -2

 الخارجية، للتجارة عموميال الإحتكار إلغاءو  الإقتصادي التحرير جراء عميقة اتير تغي الفترة هذه شهدت

 الخاص الوطني قطاعلل فتح والقرض بالنقد تعلقالمو  1990 أفريل 14 المؤرخ في 10-90القانون  فصدور

 وحدات بإنشاء ملزم خاص متعامل وهو الوكيل مفهوم، وأدرج الأدوية إنتاج وكذا توزيعو  إستيراد مجال والأجنبي

 والأجانب المحليين الخواص من كبير عددل سمحوهذا ما  للأدوية، إستيراد رخصةمنحه  بعد سنتين من محلية إنتاجية

    شركةل 1991 سنة في كان ا�ال هذا في منح ، حيث أن أول اعتمادالجزائري الصيدلاني السوق بإقتحام

LPA تساهم فيها  الخاص القطاع في للأدوية جزائري مستورد أكبر التي تعتبر الجزائري الصيدلاني المخبر أي

، )النمسا(BIOCHEMIE  ،)فرنسا( SANOFI ،)فرنسا(LDP على غرار  أجنبية صيدلانية مخابر



ا ا                                                              دوا  ال ّ  درا  

 

 

148 
 

SMITHKLINE -BEECHAM  )شركة ال هذه عرفت ، ولقد)بريطانيا والولايات المتحدة الأمريكية

  21,5% . إلى 9,9% من 1992- 1991 بين لإستيرادا في حصتها إرتفعت حيث ،اسريع ونمو اتطوّر 

 بفعل تعاني الثلاثة التّوزيع مؤسسات أصبحت حيث هامة، تغيرات العام القطاع عرف الفترة نفس في

 نفسه الوضع وكان ،1997 سنة حلّها إلى أدّى مماّ كبيرة، مالية وصعوبات شديدة منافسة من الإقتصادية الأزمة

 الصيدلية إنشاء مع جديد تنظيمي مخطط إعتماد المرحلة هذه في تم وقد، ENEMEDI لمؤسسة بالنسبة

 القطاع مؤسسات على الجراحي الطبي والعتاد الأدوية وتوزيع تموين عن المسؤولة PCH للمستشفيات المركزية

         الإستيراد، مجال في المتخصصة SIMEDAL :تمثلت في جديدة مؤسسات إنشاء وكذا العام، الصحي

 .بالتجزئة للتموين ENDIMED و بالجملة، التموين مجال في المتخصصة DIGROMED و

 هذه أصبحت صيدال، لمؤسسة وضمّها الثلاثة الوطنية التّوزيع مؤسسات حل وبعد 1998سنة  فيو 

 يتدخّل صناعي، مجمّع إلى تحويلها السنة نفس في تمّ  كما الوطنية، الصيدلانية للمنتجات الرئيسي المنتج الأخيرة

 الطبية للمستهلكات المنتجة سوكوتيد ومؤسسة باستور معهدهما  الأدوية مجال في أساسيين متعاملين جانبها إلى

 القطاع في الأدوية لصناعة بالنسبة أما، الفترة نفس في بالجزائر المنقولة القيم لبورصة ا�مع دخل كما والضمّادات،

 13و الأدوية صناعة في متخصصة منها 18 ا�ال، هذا في مؤسسة 31 تسجيل تمّ  1999 سنة ففي الخاص،

  .إنتاجية وحدات 04 على يحتوي والذي LPA الصيدلاني المخبر جانب لىإ والتغليف التعبئة في متخصصة

والإنفتاح على  الأجنبية الدواء مخابر مع اتشراك والذي كانت أبرز أهدافه عقد الصيدلاني القطاع تحرير

 اسريع اتغيير  أحدث ،الدوائية الصناعة مجال في والأجنبي الوطني الاستثمار إجراءات تسهيلالأسواق الخارجية و 

فمقارنة بكل  ،الإنتاج وظيفة على كبير تأثير لديه يكون أن دون لكن التجارية، ةنشطالأ جميع تنظيم في وفعالاّ

  .الخاص للقطاع بالنسبة خاصةا ضعيف الإنتاجي داءالأ بقي ،والتوزيع التعبئةو الإستيراد من 

  :1يلي فيماة للأدويالحالية  الجزائرية السوق مميزات أهم تلخيصويمكن 

مليار  3.7وصلت إلى نحو إستهلاك فريقيا، بقيمة إفي للأدوية حاليًا أكبر سوق  ةللأدوي الجزائرية السوقتعتبر  - 

  ؛العالمية السوق من 0,35% حواليوالتي تمثل  ،2019خلال سنة  دولار

                                                           
  :إعتمادا على 1

 ":بوست ساسة"نقلا عن ، 19/07/2020 لماذا لا تنتهي أزمة نقص الدواء في الجزائر؟،.. القطاعرغم ازدهار ، أحمد محسن -

https://www.sasapost.com/algerias-drug-crisis-2019/ 

 - Secteur de santé, consulté le 19/07/2020 sur Agence Nationale de Développement de l’Investissement: 

http://www.andi.dz/index.php/fr/secteur-de-sante 
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سوق بالنمو هذه الحيث تتميز  صناعة الأدوية واحدة من أكثر الصناعات التحويلية ديناميكية في الجزائر،تعد  - 

وتساهم بعض العوامل مثل  ،في السنوات الأخيرة  10%إذ تعرف نموا سنويا بنسبة متوسطة  قدرها ،ستمرالم

 ؛توفر فرص استثمار طويلة الأجلبالتالي توسع الطبقة المتوسطة وتزايد عدد السكان في زيادة الطلب و 

، بالإضافة إلى حوالي تلك ستة مصانع تقع في الجزائرويم ،ج الرئيسيالمنتِ  والمملوك للدولة ه صيدال عمجم يعتبر - 

 توسيعمشروعا ل 110هناك أكثر من  أنكما  ،2018عام  صناعةال همصنعًا محليًا وأجنبيًا يعملون في هذ 80

  ؛صناعة الدواءلمنشآت  إنشاءأو 

قائمة الأدوية المستعملة في الطب، وأغلب الأدوية المصنعة  منعدد محدود  على يقتصرالإنتاج المحلي للأدوية  - 

  جنيسة؛ أدوية هيمحليا 

التي  الاستثمارات الكبيرة، وذلك رغم لا يزال عرض الأدوية المنتجة محليًا لا يغطي الطلب المحلي بالكامل - 

ساهم في نمو الإنتاج الوطني مما على استيراد السلع التي يمكن إنتاجها محليًا،  التي فرضتهاقيود أطلقتها الحكومة وال

 وضمان جهة من المستوردة الأدوية فاتورة قليصتوبالتالي  مستويات الاكتفاء الذاتي، رفعإلى أدى ، و بسرعة

نجح الإنتاج المحلي في توفير حوالي  2018في عام ف ،أخرى جهة من أقل بتكاليف الشاملة الصحية التغطية

، و�دف الحكومة إلى زيادة هذه 2008في عام % 25من الطلب المحلي على الأدوية في الجزائر مقابل % 47

   .استقطاب القطاع للمزيد من المستثمرين المحليين والأجانبعن طريق  النسبة

  التعريف بمجمع صيدال: المطلب الثاني

 صناعة لمستقبل نموذجا المركزية للصيدلية الهيكلة إعادة عن المنبثقة الوطنية المؤسسة صيدال مجمع يعتبر

  .الجزائري الدواء سوق في الوحيد العمومي التواجد باعتبارها الجزائر في الدواء

 صيدال مجمع وتطور نشأة: أولا

بالتحولات والإصلاحات التي عرفها الإقتصاد الجزائري عامة والصناعة الصيدلانية في تأثر مجمع صيدال 

  :1الجزائر خاصة، ويمكن تلخيص أهم المحطات التي مر �ا مجمع صيدال فيما يلي

                                                           
   :إعتمادا على 1

، تسيير المؤسساتفي  أطروحة دكتوراهالجزائر،  في الدواء لصناعة صيدال مجمع :حالة دراسة - التنافسية والمزايا التسويق، سامية لحول -

   .348-347، ص ص 2008الجزائر،  ،باتنةجامعة 

   :نقلا عن ا�مع الصناعي صيدال، 20/06/2020 ،تاريخ صيدال -

https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/historique 
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 الوطنية المؤسسة حيث ضمت ،عقب إعادة هيكلة الصيدلية المركزية الجزائرية 1982صيدال في  أنشأت  -

 تحت لتصبحها اسم تغير 1984 سنة وفي ،مصانع الحراش والدار البيضاء وجسر قسنطينة الصيدلاني للإنتاج

 ؛"SAIDALصيدال " تسمية

 الشركة الوطنية للصناعات تحت وصايةلمدية الذي كان با مركب المضادات الحيوية 1988 سنة حوّل إليها في - 

 ؛الكيميائية

 لسياسة تطبيقا وذلك ،اقتصادية تتميز باستقلالية التسيير أصبحت صيدال مؤسسة عمومية 1989في سنة  - 

  ؛أسهم ذات وطنية مؤسسة وأصبحت أسهم إلى رأسمالها تحويل ذلك بموجب وتم، المؤسسات استقلالية

تم إضفاء تعديلات على القانون ، العمومي القطاع لمؤسسات المالي الإصلاح إطار وفي 1993في سنة  - 

سمح لها بالمشاركة  أخرى جهة ومن ،من جهة صيدال وخسائر ديون جميع الدولة تحملتحيث الأساسي للشركة، 

  ؛لها تابعة إنشاء شركات جديدة أو فروع عن طريقفي كل عملية صناعية أو تجارية 

 المؤسسة بتشخيصها تقييم بموجبه تم والذي 1997 سنة بداية في الصناعية الهيكلة إعادة لمخطط واستنادا - 

 من ا�مع تمكين الهيكلة هذه من الهدف وكان ،"صيدال الصناعي ا�مع"إلى  المؤسسة تحولت وخارجيا، داخليا

 على التحولات أولى طرأت حيث القرارات، لامركزية إلى بالإضافة والبيطري، الطب البشري مجال في البحث

 Bioticفروع هي  ثلاث إلى المؤسسة تنظيم إعادة وتم ،السابق في مركزيا كان الذي الصعيد التنظيمي

 بالشراكة عمودي تنظيم إحداث تم بينما الأفقي، بالتنظيم يسمى ما وهذاPharmal و   Antibioticalو

  ؛العالمية شركاتالمن مع الأجانب 

 صيدال مجمع دخل الخواص، للمساهمين رأسماله من 20% فتح الإداري ا�لس قرر أن وبعد 1999 مارس في - 

  ؛ا�مع لأسهم تسعيرة أول توكان دج 800 ــــب الواحد السهم قيمة وقدرت الجزائر بورصة

 من كبرى مؤسسة145  بين من أخرى مؤسسة 54 مع صيدال الصناعي ا�مع اختيار تم  2006 سنة في - 

 ؛التنافسية قدر�ا تحسين �دف استراتيجي شريك عن والبحث رأسمالها فتح واستكمال خوصصتها أجل

  ؛% 59رفعت صيدال من حصتها في رأسمال سوميدال إلى حدود  2009سنة في  - 

" تافكو"من رأسمال شركة إيبيرال كما رفعت من حصتها في رأسمال شركة %  20قامت بشراء  2010سنة  في - 

  ؛% 44.51إلى %  38.75من 

  ؛% 60رفعت صيدال حصتها في رأسمال ايبيرال إلى حدود  2011 سنة في - 
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أنتيبيوتيكال ،فارمال : شرع مجمع صيدال في إدماج فروعه الآتي ذكرها عن طريق الامتصاص 2014في جانفي  - 

  .وبيوتيك

 المستوى على ملحوظ بتطور نشاطه في ستمرارلاوا هامة نتائج تحقيق من صيدال تمكن مسيرته، خلال ومن

  .المتوسط الأبيض البحر وضح وفيوالإفريقي  والمغاربي الوطني

   صيدال مجمع وأهدافمهام : ثانيا

من رأسمال   80%،دج2.500.000.000 بـــــ  رأسمالها يقدر أسهم ذات مؤسسة صيدال مجمع يعتبر

عن طريق البورصة إلى المستثمرين من  1999المتبقية قد تم التنازل عنها في سنة %  20صيدال ملك للدولة و الـ 

 للإستطباب الموجهة الصيدلانية المواد وتسويق إنتاجو  تطوير في له الرئيسية المهمة تتمثلو ، المؤسسات والأشخاص

  :2ما يليالمهام الأساسية للمجمع في تلخيص ويمكن، 1البشري

 ؛والتغليف التعبئة منتجاتو  الدواء لصناعة مخصصة مواد إنتاج - 

 الحيوية؛ للمضادات الفعال الأساس إنتاج - 

 الوطنية السوق لتغطية الوطني التراب كامل عبر ا�مع لمنتجات والتسويق التوزيعو  التجارية بالمهام أكثر الاهتمام - 

 الدولية؛ الأسواق لاختراق والسعي

 الدواء؛ وتركيب تحليل ومراقبة الجودة تأمين - 

  .الجنيسة الأدوية وتطوير التطبيقية بالبحوث القيام - 

 :3الآتي في تتمثلف صيدال �مع الإستراتيجية الأهداف أما

 ؛للجزائر الدوائي الأمن تحقيق - 

 العالمية؛ السوق اختراق وكذا ،والإقليمي الوطني المستوى على فعال موقع ضمان - 

 الجودة؛ تسييرل سياسة بوضع وهذاعميل لل والدائم الكلي الإرضاء - 

 ؛تطويرالو  بحثال بالإعتماد أساسا علىوذلك  خاصة الأدوية الجنيسة، المنتجات قائمة تنويع - 

 التصنيع؛ اتفاقيات أو شراكة عقود طريق عن سواء عالمية سمعة ذات مخابر مع مشاريع خلال من الشراكة تطوير - 

                                                           
1

   :نقلا عن ا�مع الصناعي صيدال، 15/06/2020 ،من نحن؟ 

https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/qui-sommes-nous 
2
  .348ص  مرجع سبق ذكره،، سامية لحول 

3
  .349ص  ،السابقنفس المرجع  
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 الأسواق إلى الدخول له يضمن الذي ا�مع استمرارية لضمان الوطنية السوق حصص من والرفع الحفاظ - 

 والمالي؛ الاقتصادي النمو على الدائم والبحث الخارجية

 دوية؛للأ الجزائر استيراد فاتورة تقليص - 

   .الوطنية العمومية الصحة انشغالات الاعتبار في الأخذ - 

يطمح مجمع صيدال الذي يعتبر فاعلا أساسيا وأداة لتحقيق السياسة الوطنية للصحة العمومية، إلى تعزيز و 

 ،التكنولوجيات الحديثة والابتكاراتمكانته كرائد في سوق الدواء حتى يصبح مرجعا في محيط تنافسي منفتح على 

المحور الأساسي الذي  معتعتبر الجودة في إستراتجية ا�، و كما يعمل من أجل الحفاظ على صورته وضمان ديمومته

 المتطلبات القانونية لا سيما من حيث معيربط بين جميع الإجراءات الإدارية لضمان طرح منتجات تتوافق 

ن متابعة أهداف ا�مع تتم مع المراعاة المستمرة للقيم أكما  ،عملاءإرضاء الوكذا  ،والأمن والفعالية السلامة

، التضامن الاجتماعي، المساءلة، المصداقية، الشفافية، النزاهة :والمكونات الأساسية لمسؤوليته ا�تمعية والمتمثلة في

  .1الشراكةو 

 صيدال التنظيم العام لمجمع :ثالثا

المحيط التنافسي الذي ينشط فيه مجمع صيدال والتجاوب مع التطورات الراهنة من أجل التكيف مع 

ما هو ك  ،والمستمرة في سوق الدواء، قام ا�مع بإعادة هيكلة ووضع مخطط تنظيمي يتناسب مع هذه المتطلبات

  .31موضح في الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

   :نقلا عن ا�مع الصناعي صيدال، 20/06/2020 جودة منتجاتنا هي مركز اهتماماتنا، 

https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/notre-politique-qualite 
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  صيدال مجمعل التنظيمي الهيكل: 31 الشكل

  
  .�مع صيدالوثائق داخلية : المصدر

 الإدارة العامة للمجمعيشمل الهيكل التنظيمي �مع صيدال مثلما هو موضح في الشكل السابق، 

ئيس المدير العام الر كل من تعمل تحت إشراف   ومركز التكافؤ الحيوي ومركز البحث والتطوير التي ديرياتوالم
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 المصانع التي يساهم فيها إضافة إلى المملوكة للمجمع،وتشرف بدورها على فروع ومصانع الإنتاج ، والأمين العام

  :1مع صيدال مما يلييتكون الهيكل التنظيمي �و ، وكذا مراكز التوزيع الثلاثةا�مع، 

 تعليماتيوجد في أعلى هرم ا�مع وهو الذي يباشر عملية تسييره، إذ يقوم بإعطاء ال :الرئيس المدير العام -1

يقوم بالاجتماع معهم للنظر في التطورات الجارية على مستوى ا�مع، كما يجتمع و والقرارات إلى المديرين المركزيين 

من بين الرئيس المدير العام بمجلس الإدارة حسب الضرورة الملحة لدراسة المشاكل والحلول المترتبة عن سير ا�مع، و 

مع ا�تمثيل إضافة إلى  له، وتحديد الإستراتيجية الشاملة ،عامة للمجمعوضع السياسة ال مهام الرئيس المدير العام

  .داخليا وخارجيا

يعتبر  و يمثل الهيئة الاستشارية التي تتولى مهمة التنسيق والمساعدة في عملية اتخاذ القرارات، : الأمين العام -2 

  ؛لهلديه صلاحيات خاصة بالتسيير الداخلي حيث كمحرك للمجمع 

  :المديريات والمراكز التاليةفي  تتمثلو  :المصالح الوظيفية -3

 والمراجعة الداخلية لجميع حسابات ا�مع مهمتها أساسا في مراقبة التسيير تتمثل :مديرية التدقيق الداخلي -

  وكذا عمليات التحليل المالي؛

الاستثمار في مجال الشراكة سواء مع المحليين أو الأجانب من أجل تعزيز المكانة الدولية �تم ب :الشراكةمديرية  -

  للمجمع في الأسواق العالمية؛ 

 �تم بكل القضايا القانونية التي �م ا�مع، وضمان المساعدة القانونية لجميع :مديرية الشؤون القانونية -

القانونية التي تساهم في تنفيذ برامج العمل، ومتابعة مختلف هياكله، إضافة إلى إعداد النصوص التنظيمية و 

  ؛ا�مع طرفا فيهاالنزاعات التي يكون 

والمخصصة  مهمتها إعداد الاحتياجات التكوينية ووضع وتنفيذ برامج تكوين الأفراد العاملين :مديرية التكوين -

  لتنمية معارفهم وتحسين مستويا�م؛

همزة  وتعتبر من أهم المديريات في ا�مع كو�ا ،تي تتولى تسيير الموارد البشريةوهي ال :المستخدمينمديرية  -

لم تعد مديرية الموارد و  ،وبين الإدارة والنقابة من جهة أخرى ،وصل بين إدارة ا�مع والأفراد العاملين من جهة

كضبط تعداد المستخدمين وتصرفا�م وحفظ الملفات والسجلات  ،فقطالبشرية مسؤولة عن الأعمال الروتينية 
                                                           

   :إعتمادا على 1

   .وثائق داخلية �مع صيدال -

   :صيدالنقلا عن ا�مع الصناعي ، 22/06/2020 التنظيم، -

https://www.saidalgroup.dz/ar/notre-groupe/organisation 
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 ،باستقطاب وتوظيف الكفاءات البشرية وتسيير الأجور وتطوير الموارد البشرية بل أصبحت تعنى ،الخاصة بالأفراد

  ؛وغيرها تقييم الأداء،و والتكوين، 

 التكنولوجيا الحديثة عتماد علىمهمتها السهر على تطوير أساليب الإنتاج بالا :مديرية التطوير الصناعي -

  العالمية،ومراكز البحث الشراكة مع المخابر و 

 مهمتها التنسيق بين مختلف الوحدات والمصانع الإنتاجية للمجمع، ولها علاقة مع مديرية :مديرية العمليات -

لمواد ل واللوجيستيك من استقبالالمشتريات ومديرية التسويق والمبيعات باعتبارها المكلفة بكل عمليات الإمداد 

  ؛التوزيع بالنسبة لكل المصانع الإنتاجية للمجمعو الإنتاج و الأولية 

تقوم بإعداد الخطط والسياسات في مجال أنظمة الإعلام الآلي، كما تسهر على برمجة الوثائق  :الإتصالمديرية  -

وصيانة الهيكل القاعدي للمعالجة والاتصال وربط مختلف الوحدات التنظيمية بشبكة الاتصالات عبر الانترنيت 

  ؛ الهيكل التنظيمي وفقل المعلومات ت لتسهيل وصو يوالانتران

 مهمتها تسيير الوسائل المالية والمادية، وإعداد تقديرات ميزانية ا�مع، :مديرية الممتلكات والوسائل العامة -

العتاد  كما تعمل على تطبيق الميزانيات الممنوحة للمصالح الخارجية وضمان متابعتها وتقييمها، وكذا تسيير وصيانة

  والممتلكات العامة للمجمع؛ 

 تتمثل المهام الأساسية لهذه المديرية في تسيير وضع الاستراتيجيات المالية، وكذا :المحاسبةمديرية المالية و  -

الموازنة  المحاسبة والمالية والعمليات التمويلية على المدى المتوسط والطويل، وكذا المساهمة في تسييرو تسيير الميزانية، 

  ، وإعداد جدول النتائج والحسابات؛)رصةالبو (ومتابعة محفظة الأوراق المالية عبر السوق الثانوية 

كما �تم  تعمل على تطوير التقنيات الجديدة للإعلام والاتصال لكل نشاطات ا�مع؛ :مديرية الإعلام -

 Info: "بإعداد النشرات الداخلية التي �تم بكل نشاطات ا�مع بالإضافة إلى مهمة إصدار ا�لات التالية

Saidal "صيدال للصحة"و" "Saidal santé "صدى صيدال"و" "Saidal écho " موقع  تسيير؛ و

  . saidalgroup.dz  . : الانترنيت

 تتولى مهمة الإعلام الطبي،و تعتبر همزة وصل بين مجمع صيدال ووزارة الصحة،  :مديرية الشؤون الصيدلانية -

التسويق الطبي وشبكة من المندوبين ومراجعة ملفات صنع الأدوية، تمتلك فريق مختص في والتسويق الصيدلاني، 

الطبيين تغطي معظم التراب الوطني، مع تقديم مختلف دعائم التكوين والمعلومات الطبية، كما تعمل على التأكيد 

  ؛من مدى المطابقة بين ما تم إنجازه وبين ملفات الدواء، بالإضافة إلى قيامها بدراسة الملفات التقنية والصيدلية
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 وكذا ،تتمثل مهمتها في مراقبة مدى تطابق المواد المنتجة في صيدال مع المواد الأصلية :مديرية ضمان الجودة -

  ؛والعملياتالمنتجات  على مستوى نهاالعمل على ترقية الجودة، كما تعمل على وضع وتنفيذ خطط تحسين

 مهمتها إدارة عمليات الشراء من خلال توفير مستلزمات العمليات الإنتاجية، وكذا :مديرية المشتريات -

  مختلف احتياجات ا�مع بالشكل المناسب وفقا للأنظمة والإجراءات المعتمدة؛

 كما تعمل على دراسة السوق  ،وهي التي تتولى مهام التسويق بالدرجة الأولى :مديرية التسويق والمبيعات -

إعداد مخطط تسويقي و قصد إدخال تحسينات على منتجات ا�مع، وتوجيه ا�مع في سياسته الإنتاجية والبيعية، 

يهدف إلى التعريف بمنتجات ا�مع، وتطوير صورته وحصته السوقية من خلال إعلام الصيادلة والأطباء بالمنتجات 

الطبيين عبر كامل التراب  إنشاء شبكة للمندوبينو لجودة، التي يقدمها ا�مع والترويج لها، وتدعيم ركائز مراقبة ا

  ؛الوطني

 مهمتها إعداد الدراسات المرتبطة بتحديد الأهداف الإستراتيجية للمجمع :مديرية الإستراتيجية والتنظيم -

 ة ترتكزة، من خلال وضع إستراتيجيوالسهر على متابعتها وتنفيذها، وتأمين دخول ا�مع في السوق المحلية والدولي

  على اتفاقيات الشراكة واستحداث وحدات إنتاجية أو الحصول على رخص الإنتاج والتصنيع؛

 مهمتها إعداد دفاتر شروط المشاريع الجديدة، بالإضافة إلى وضع الخطط لتأهيل :مديرية إدارة البرامج -

  الوحدات الإنتاجية؛

وأنشأ هذا المركز قصد إثبات من خلال تجارب المطابقة وفقا لأعلى معايير الاحترافية  :مركز التكافؤ الحيوي -

ثقة في الأسواق والنزاهة والموضوعية بأن الدواء الجنيس مطابق للأصل، الأمر الذي جعل منتجات ا�مع محط 

  ؛المحلية والدولية

تطوير الأدوية والتقنيات بكل ما يتعلق بجمع صيدال بممركز البحث والتطوير  يختص :مركز البحث والتطوير  -

 :وتكمن مهامه فيما يلي ،الصيدلانية والتحكم بعمق في تغيرات السوق

 المشاركة في اقتراح قائمة الأدوية الواجب تطويرها، وذلك بناءا على الدراسات التقنية؛ *

 اللازمة لإنتاج الأدوية المزمع تطويرها؛ وضع دفتر شروط على أساس رقابة دقيقة للتزويد بالمواد الأولية *

 متابعة استقرار وثبات الأدوية المطورة؛ *

 تحضير الملفات العلمية والتقنية اللازمة لتسجيل الأدوية المطورة؛ *

  المساهمة في توفير الإعلام العلمي الخاص بالأدوية المطورة؛ *

 التكافؤ الحيوي؛وأعمال مركز المشاركة في دراسات  *



ا ا                                                              دوا  ال ّ  درا  

 

 

157 
 

 قويم وترويج الأعمال التقنية والعلمية المسجلة با�مع؛ت *

  ؛ با�معرقابة جودة الأدوية المساهمة في  *

 المساهمة في تدريب الإطارات الفنية للمجمع؛ *

  تطوير الأبحاث في مجال العلوم الصيدلانية المرتبطة بالمهام الإستراتيجية للمجمع؛ *

 للفروع الإنتاجية للمجمع؛تأمين المساعدة الفنية اللازمة  *

  .تنظيم جميع الإمكانيات والموارد البشرية والمادية والعلمية لتأمين اليقظة التكنولوجية للمجمع *

 :ويتكون مركز البحث والتطوير من المختبرات التالية

 سائلة،( ويقوم أساسا بتصميم ترکيبات أدوية جنيسة وعرضها في أشكال صيدلانية مختلفة: مخبر الجالينوس -أ

 ؛)صلبة

 التحليل، تصميم طرقو يقوم بالتأكد من تطابق المواد الأولية مع مواصفات الجودة، : مخبر التحاليل الكيماوية - ب

 متابعة دراسات الاستقرار والثبات؛و 

من  يقوم بالتجارب السمية ومعرفة قدرة الجسم على المقاومة، بالإضافة إلى التأكد: مختبر الأبحاث السمية - ج

  مدى مطابقة المواد الأولية والمنتجات للمواصفات العالمية ومدى فعاليتها؛

الجرثومي  يقوم بالتحليل والفحوصات اللازمة للتأكد من نجاعة المواد العقيمة ونقائها: مختبر الميكروبيولوجيا -د

 ومدى تطابقها مع مواصفات الجودة؛

يقوم بالدراسات المتعلقة بعلم المناعة في مجال مرض فقدان المناعة المكتسبة : مختبر علم أمراض المناعة - ه

SIDA  مراض حديثة الظهورالأوغيرها من. 

 فروع تتمثل فيو ، هناك فروعا إنتاجية تتبعها مصانع مملوكة للمجمع: صيدال ومصانع مجمعفروع  -4

Biotic  وPharmal  وAntibiotical أخرى يشترك فيها ا�مع بنسب مختلفة مع  مصانع بالإضافة إلى

 :مخابر أخرى، وتتمثل فيما يلي

 ،اجد في ولاية المديةيتمثل هذا الفرع في مركب المضادات الحيوية المتو  :Antibioticalل افرع أنتيبيوتيک -أ

وقد بدأ المركب  ،هكتار مبنية 19 هاهكتار من 25مليون دج، ويتربع على مساحة قدرها  950 ــويقدر رأسماله ب

ويختص في إنتاج المضادات الحيوية من نوع البنيسيلينية وغيرها، بالإضافة إلى  ،1988 في العمل منذ أفريل

بجميع التجهيزات اللازمة لصناعة الأدوية ابتداء من الحيازة على المواد  وهو مزودمنتجات تامة الصنع ومواد أولية، 

ويتميز المركب بطاقة إنتاجية معتبرة في إنتاج المواد  ،الأولية الفعالة إلى غاية تشكيل النوع الصيدلاني للمنتوج



ا ا                                                              دوا  ال ّ  درا  

 

 

158 
 

ية، ومخابر للتحليل تسمح بالرقابة الأولية، ومهارة عالية في التركيبات الحيوية، وخبرة معتبرة في إنتاج المضادات الحيو 

  :ويضم المركب الوحدات التالية ،الكاملة للجودة

ويتم فيها الإنتاج بواسطة عمليتي التخمير ونصف  :وحدة إنتاج المادة الفعالة البنيسيلينية وغير البنيسيلينية - 

  الأولية؛ طن من المواد 750م بطاقة إنتاج تبلغ  1200التحليل، حيث تصل سعة التخمير إلى 

وتحتوي على بنايتين منفصلتين، الأولى لإنتاج الأدوية البنيسيلينية  :وحدة إنتاج مواد التخصصات الصيدلانية - 

مليون وحدة بيع في السنة على  60وتبلغ طاقة إنتاج هذه الوحدة  ،والأخرى خاصة بإنتاج الأدوية غير البنيسيلينية

، الأشربة، )كبسولات ومسحوق للشرابو  أقراص( ةلأشكال الجافالحقن، ا :وهيمختلف الأشكال الصيدلانية 

  ؛لتخزينلورشات معقمة ومخازن مجهزة حسب الشروط النظامية  04للوحدة أن كما   ،المراهم

 كل إحتياجات الفرعطبعة  الم هذهتغطي و مليون وصفة سنوية،  140مليون علبة و 80قدرة تفوق  مطبعة ذات - 

 .من احتياجات فروع صيدال الأخرى%  30و 

مليون دج، يتواجد بالدار البيضاء ويتكون  200 ــيقدر رأسمال هذا الفرع بو : Pharmalفرع فارمال  -ب

وتتمثل  ،بعض المؤسسات العمومية والخاصةو من ثلاث مصانع إنتاجية ومخبر لمراقبة الجودة لمنتجات مصانع الفرع 

 :صانع الثلاثة فيالم

من أقدم المصانع المكونة لفرع  1958ويعتبر هذا المصنع الكائن بالعاصمة منذ  :مصنع الدار البيضاء -

ة دور رئيسي في تنفيذ العديد من عقود الشراكة الموقعة بين ا�مع والأطراف الأجنبية الإنتاج الأدوية وله ،"فارمال"

أقراص، أشربة، كبسولات، مراهم، أملاح، محاليل (ة وينتج المصنع أصنافا صيدلانية متنوع ،بصيغة عقود التصنيع

  مليون وحدة بيع لكل الأشكال؛ 40تفوق قدرته الإنتاجية حيث  ،)للشرب وغيرها

مليون  07ويتخصص في إنتاج الأشكال الجافة من أقراص وكبسولات بقدرة إنتاجية تتجاوز  :مصنع عنابة -

  بيع؛ وحدة

 05ويتخصص في إنتاج الأشكال السائلة من الأشربة والمحاليل بقدرة إنتاجية تصل إلى  :مصنع قسنطينة -

يتخصص بصنع الأنسولين للاستعمال البشري، وهو مجهز بعتاد يوجد بقسنطينة مصنع كما ،  مليون وحدة بيع

الأنسولين : ينتج هذا المصنع ثلاثة أصناف من الأنسولين هيو  ،صناعي متطور يشغله عدد من العمال المؤهلين

وتصل القدرة  ،قاعدي على شكل قارورات حقن/، والأنسولين أساسي25الأنسولين المركب مزيج و السريع، 

 .مليون وحدة بيع 3,5 الإنتاجية لهذا المصنع إلى
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أحد الفروع الثلاثة الناتجة عن إعادة هيكلة صيدال وتحويلها " بيوتيك"يعتبر فرع  :Bioticفرع بيوتيك  -ج

مقره الاجتماعي حاليا و مليون دج،  250 ـــويقدر رأسمال هذا الفرع ب ،1998إلى مجمع صناعي في فيفري 

  :هيو  ويتكون من ثلاثة مصانع للإنتاج" الحراش"بزميرلي 

 ،ورشة الأشربة: على أربعة ورشات هي 1971لذي دشن في مارس سنة يتوفر هذا المصنع ا :مصنع الحراش- 

مليون وحدة  20حيث تبلغ طاقة إنتاج هذه الورشات  ،ورشة المراهم ،ورشة الأقراص والملبسات ،ورشة المحاليل

  ؛ليل الفيزيوكيميائيةابيع، كما يتوفر أيضا على مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتح

مليون وحدة بيع وهو الوحيد على المستوى الوطني  20تفوق طاقة إنتاج هذا المصنع  :مصنع جسر قسنطينة -

ويتوفر المصنع على خمسة ورشات إنتاج مختصة في  ،حديثة جدا االمختص في إنتاج المحاليل المكثفة بتكنولوجي

ورشة المحاليل  ،الأمبولاتورشة  ،ورشة الأقراص والملبسات ،ورشة التحميلات: صناعة الأنواع الجالونيسية، وهي

كما يتوفر المصنع أيضا على مخبر لمراقبة  ،ورشة المحاليل المكثفة على شكل قارورات ،المكثفة على شكل أكياس

  ؛الجودة مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية والميكروبيولوجية وخصائص السموم

ويتكون  2م 3120قدرها على مساحة يقع بالمنطقة الصناعية واد بلاح بشرشال، ويتربع  :مصنع شرشال -

 ،ورشة المحاليل المكثفة ،ورشة الأقراص والكبسولات والأكياس ،ورشة الأشربة: المصنع من ثلاثة ورشات إنتاج هي

 ؛يحتوي المصنع على مخبر لمراقبة الجودة مكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية والميكروبيولوجية وخصائص السمومو 

  ؛)Les Suppositoires( في إنتاج التحاميلأساسا يتخصص هذا المصنع و  :مصنع باتنة -

هو نتاج شراكة بين مجمع صيدال و يقع هذا المصنع في المنطقة الصناعية واد السمار، و : مصنع سوميديال -د

ويتضمن هذا المصنع ، %4,55وفيناليب بنسبة  36,45%وا�مع الصيدلاني الأوروبي بنسبة % 59بنسبة 

  :أقسام وهيثلاثة 

  قسم مخصص لإنتاج المنتجات الهرمونية؛ - 

 ؛)شراب ومحاليل عن طريق الفم(قسم لصناعة السوائل  - 

 ).كبسولات وأقراص(قسم لصناعة أشكال الجرعات الصلبة  -

ذات أسهم نابعة عن شراكة بين القطاعين العام والخاص بين مجموعة  شركةإيبيرال هي  :مصنع إيبيرال -ه 

، وفلاش الجزائر المتخصصة في المواد %40بنسبة ) الإمارات العربية المتحدة(جلفار و ، %40صيدال بنسبة 

تكمن المهام الرئيسية لإيبيرال في إنشاء واستغلال مشروع صناعي لإنتاج المنتجات ، و % 20الغذائية بنسبة 

  :لصيدلانية الموجهة للاستخدام في الطب البشري، كما يهدف المشروع الصناعي إيبيرال إلى تحقيق ما يليا
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 ؛)حقن وأشكال جافة(صناعة الأدوية الجنيسة  -

  ؛)الأشكال الصلبة(تغليف الأدوية  -

  .توفير خدمة التغليف ومراقبة الجودة بناء على طلب المنتجين المحليين -

بين مجموعة صيدال بنسبة  1999 هذه الشركة سنة تتأسس): WPS(فارما صيدال وينثروب مصنع  - و

من أجل تصنيع وتجهيز وتسويق المنتجات الصيدلانية الموجهة للاستخدام % 70 بنسبة سانوفي مخبرو % 30

الكائن مقرها بالمنطقة الصناعية واد ) WPS(البشري في الجزائر، وأنطلقت وحدة الإنتاج وينثروب فارما صيدال 

  .عاملا 103وتشغل حوالي  ،2000سنة من السمار في الإنتاج في ديسمبر 

 بين مجمع صيدال 1998 هذه الشركة سنةتأسست  ):PSM(فايزر صيدال مانوفكتورينغ مصنع  - ي

وتتواجد وحدة  ،وتسويق المنتجات الصيدلانية والكيميائية توضيبو ومنظمة فايزر فارم الجزائر من أجل تصنيع 

 2003إنطلقت في الإنتاج في فيفري و في المنطقة الصناعية لواد السمار، ) PSM(فايزر صيدال مانوفكتورينغ 

  .عاملا 63 واليتوظف ححيث 

بالعاصمة سنة  مركز، حيث أنشأ أول مراكز للتوزيعا�مع الصناعي صيدال ثلاثة  لدى :مراكز التوزيع -5

القطاع العام والخاص  من�دف تخزين وتوزيع كل منتجات مجمع صيدال، ولضمان خدمة جيدة للعملاء  1996

شرق ل للتوزيع أحدهما تم فتح مركزين ،العاصمة مركز هاالتي أسفر عنالإيجابية ، وبعد النتائج هموللتقرب أكثر من

 40 ــــب 2000في سنة  الوطن بوهران غربومركز التوزيع الثاني ل ،عاملا 50 ــــب 1999سنة الوطن بباتنة في 

ونمو رقم تطوير ا�مع  فيفي مجال التسويق والتوزيع  مراكز التوزيع هذهوساهمت الخبرة التي تحصلت عليها  ،عاملا

 .أعماله

  مجمع صيدالل يتحليل البيئال: المطلب الثالث

 يقف أمام ، رغم ريادته وطنيا،، أصبح مجمع صيدالالعالمية الأسواقالإقتصاد الجزائري على انفتاح في ظل 

   .شديدة خاصة منها المتأتية من منتجات المخابر الأجنبية المطروحة في السوق الوطنية منافسة

  مجمع صيدالللبيئة العامة ا: أولا

لهذا  ،التطور المستمرالمنافسة و يمكن القول أن ا�مع الصناعي صيدال لا ينشط في فراغ بل في بيئة تتميز ب

  :1التكيف مع هذه التطورات نظرا لتأثيرا�ا على أنشطته سلبا وإيجابا بمختلف العناصر المكونة له ومنهابفهو ملزم 

                                                           
، -صيدال الصناعي المجمع حالة دراسة -التنافسية  الميزة لتحقيق كمدخل المؤسسة في للكفاءات الحديث التسييرحسن بوزناق،  1

  .255- 254، ص ص 2020الجزائر،  باتنة،، جامعة تسييرأطروحة دكتوراه في علوم ال
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أهم الاهتمامات لدى المسؤولين خاصة وأن المتغيرات الاقتصادية المتميزة  أحد وتشكل: ةالاقتصاديبيئة ال -1

بالديناميكية هي المحددة وبشكل كبير لنجاح ونمو ا�مع، لذا فمن المهم بالنسبة للمسيرين معرفة التطورات 

التموين، أو عقد يلجأ إلى التمويل الخارجي لأغراض ما التي تحدث في أسواق رأس المال، فا�مع عادة  المستمرة

عقود الشراكة لزيادة الأسهم، لهذا فمن الضروري معرفة أسعار الفائدة ومتابعة تطورا�ا، كما يهم المسؤولين معرفة 

فالصناعة الدوائية تحتاج إلى موارد بشرية ذات كفاءات ومهارات عالية وأكثر تأهيلا وتخصصا  ،وضعية سوق العمل

بالإضافة إلى محاولة المسؤولين التعرف على اتجاهات العرض والطلب على  ،يةخاصة في مجال البحث وتطوير الأدو 

لاكتشاف التطورات الخاصة بطلبات الزبائن من خلال معرفة وتشخيص الأمراض الحالية وذلك مختلف الأدوية، 

  ؛قنوات التوزيع اوكذ ؤلاءومعرفة أسعار المنافسين بالمراقبة المستمرة له

 حاجات الأفراد العاملينو  العامل الثقافي له تأثير كبير على الإنتاج والإعلان: ةوالاجتماعي ةالثقافي بيئةال -2

ويسعى المندوبون ، لذا على ا�مع الصناعي صيدال التركيز على أي قرار يتخذه في مجال الصناعة الدوائية، وغيره

ورات في ا�ال الطبي والصحي، ويعمل لمعرفة كل المستجدات والتغيرات والتط باستمرار الطبيون �مع صيدال

عن طريق تطوير واستحداث ) ىالمرض(ا�مع على تحسين وتعديل بعض المنتجات لتلبية رغبات الفئة المستهدفة 

منتجات جديدة واستقطاب الشركاء للاستفادة من خبرا�م في مجال الصناعة الدوائية المتحصل عليها من الخارج 

      ا�ال؛ راد العاملين وتأهيلهم في هذابالإضافة إلى تمكين الأف

إن التطور التكنولوجي يرتبط من جهة بالتطور الآلي ومن جهة أخرى بالتطور المعرفي، مما : ةالتكنولوجي بيئةال -3

يفرض على ا�مع الصناعي الرقابة المستمرة لهذين الجانبين ومحاولة الاستفادة من نتائج تطورهما، وما يمكن 

الحديثة في عملية الإنتاج، خاصة وأن  اعلى مستوى ا�مع الصناعي صيدال هو استعمال التكنولوجيملاحظته 

الذي يهتم بتطوير المنتجات الدوائية، إضافة إلى اهتمامه بجانب و ا�مع يملك مرکز خاص بالبحث والتطوير، 

الحديثة، وذلك بتخصيص مبلغ المعرفة من خلال تكوين وتدريب مستمر للأفراد خاصة المشرفين على الآلات 

جيد ويسمح بتوفير كل ما هو ضروري لأفرادها لزيادة وتحسين الأداء  لذلك كون وضعها الماليمعين من ميزانيته 

 الإنتاجي؛

رغم ميل غالبية البلدان في السنوات الأخيرة إلى تبني نظام الاقتصاد الحر إلا أن ذلك لا  :ةالسياسي بيئةال -4

ت الوطنية بعيدة عن آثار البيئة السياسية، حيث أن هذه الأخيرة تحتل باستمرار مكانة هامة في يعني أن المنظما

 قام بدراسةحياة ا�تمعات، ونشير إلى أن ا�مع الصناعي صيدال قبل الانطلاق في ممارسة مختلف الأنشطة 

مختلف القوانين والإجراءات التي تقرها الدولة، ومختلف المنظمات المنافسة التي تتواجد في إقليمها أو تقر التعامل 
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قوانين المتعلقة بتخفيض فاتورة الواردات من الأدوية، ال، كمن طرفها معها نظرا لمختلف الآثار التي يمكن أن تصيبها

ومدى الاستقرار السياسي والأمني  الأهداف التنمويةو نين العمل قواو الرسوم و  إضافة إلى السياسة الضريبية

مكانتها في السوق المحلي  تعزيزل منها التعديلات الوزارية ومختلف التشريعات الحكومية بصفة عامة، وذلك سعيو 

   .مع صيدال يطمح في المنافسة على المستوى الدولي عن طريق التصديرومج مستقرةخاصة وأن الوضعية الحالية 

  جمع صيدالملخلي والخارجي التشخيص الدا: ثانيا

له و ، كما أنه يتميز بنقاط قوة الخارجية هبيئت في والتهديدات الفرص من مجموعة صيدال توجد لدى مجمع

   :1أهم هذه العناصر فيما يلي تلخيص يمكننقاط ضعف، و 

 :الفرص -أ

 ؛الوطنية السوق اتساع - 

 الأجانب على شكل شراكات وتحالفات مع الشركات الوطنية؛ استثمار على عتشج قوانين وجود - 

 ؛1ISO 900مواصفة  على معا� حصول - 

 ؛ودوليا محليا معا� �ا تمتعي التي الجيدة السمعة - 

 منتجاته؛ لأسعار تخفيض ا�مع إمكانية - 

 ؛محليا المصنعة المنتجات إستيراد بمنع وذلك وتحميه المحلي الإنتاج على تشجيع قوانين وجود - 

   .ةالدولي قاللأسو  إمكانية تصدير منتجات ا�مع - 

 :التهديدات -ب

 ؛الأدوية صناعة مجال في المتقدمة الدول لأبحاثمع ا� تبعية -

 ؛الجنسية الأدوية بصناعة الاكتفاء - 

 ؛الدواء صناعة علىالمفروضة  والأخلاقية القانونية القيود - 

 ؛المحليج تنللم تسئ التي الأفكار واجر  - 

  .الصيدلاني القطاع في والخارجية الداخلية المنافسة شدة ارتفاع - 

  :نقاط القوة -ج

 ؛به المحيطة التغيرات لمواكبة التنظيمي يكلها�مع له هيكلة إعادة - 
                                                           

دوية في الجزائر، ، واقع تطبيق إستراتيجية الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية دراسة ميدانية بمجمع صيدال لصناعة الأصونية كيلاني، جمال جعيل 1

  .370، ص2017، الجزائر، 1، العدد 17ا�لد  لجامعة محمد خيضر ببسكرة، مجلة العلوم الانسانية
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 ؛هائلة بشرية طاقات معا� امتلاك - 

 كبيرة في ا�ال؛الالتقنية والتسييرية  معا� خبرة - 

 ؛الشراكة مجال فيمع ا� إنفتاح - 

 ؛ومتطورة حديثة إنتاج وسائل ا�مع امتلاك - 

 مراكز البحثووحدات الإنتاج و  صانعلبنية تحتية قوية ومنتشرة عبر الوطن، وذلك بالنسبة لم امتلاك ا�مع -

  .جاريةالت والوحدات

  :نقاط الضعف -د

 ؛الدواء صناعةالمستعملة في  الأولية المادة قلة - 

 ؛والمصدرة المستوردة المواد على الجمركية العراقيل بسبب قيوالتسو  الإنتاج عمليات تذبذب - 

 على المستوى الوطني؛ متكاملة ائيةيكيم صناعة وجود عدم - 

 ؛مالية مشاكل من تعاني بدورها والتي جمعللم التسويقي النشاط أداء في العمومية المؤسسات على الإعتماد - 

  .الطبية الممارسات في مستعملة تعد لم أدويةإنتاج  - 

مختلف القرارات التي  إلى التوصل الآن نحاوللمجمع ل والخارجية الداخلية البيئة عناصر إلى التطرق بعد

 المتاحة الفرصص اقتنا من يتمكن لكي الضعف نقاط على والقضاء القوة لنقاط استغلاله من انطلاقا يتخذها

  :1ذلك يوضح الذي الثنائي التحليل يلي وفيما ،ه أو القضاء عليهاتواجه التي التهديدات خطر من التقليلو 

  :ينبغي عليه القيام بما يلي ،ا�معللإستغلال الأمثل للفرص المتاحة بالإعتماد على نقاط قوة  - 1

 تكلفة ذات الجنسية المنتجات إنتاج على هباعتماد المنافسة المنتجات بأسعار مقارنة تخفيض أسعار منتجاته - 

 ؛أقل

 ؛ودوليا محليا سوقية حصة أكبر على للحصول الأدوية من واسعة تشكيلة تقديم - 

  .منتجا�ا جودة في بتجسيدها عليها المتحصل العالمية الجودة واصفاتم من الاستفادة - 

  :ينبغي عليه القيام بما يلي ،ا�مع ضعفنقاط  ومعالجةلفرص المتاحة ا ستغلاللا - 2

 ؛منتظمة بصورة الأولية بالمادة للتموين إضافية مصادر عن البحث - 

 ه؛وخارجمع ا� داخل الاتصال عمليات لتكثيف علوماتالم لتكنولوجيا أهمية إعطاء - 

                                                           
  .370، صمرجع سبق ذكره، صونية كيلاني، جمال جعيل 1
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 ا�مع؛ أنشطة حافظةوتنويع  تجديد - 

 خاصة؛ الوطني التراب عبر منتشرة جديدة بيع قوة إنشاء -

  .دولياو  محلياجمع للم العلمية المشاركات تكثيف -

ينبغي عليه  ،قوتهبالإعتماد على نقاط  رهااثآوالتخفيف من  لمواجهة التهديدات التي تقف في وجه ا�مع - 3

   :القيام بما يلي

 ه؛منتجات لإنتاج العالمية المخابر مع الشراكة إستراتيجية على الاعتماد - 

 يقدمها ا�مع؛ التي المنتجات لىإ جديدة مزايا إضافة - 

 المكتسبة الخبرة من الاستفادةو  ،والتطوير البحث مجال في خاصة ،با�مع التي الخبيرة البشرية الطاقات استغلال - 

 والتحالفات؛ الشراكة من

  .والجودة السعر حيث منعالية  تنافسية قدرات ذات منتجات تقديم -

ينبغي عليه القيام بما  ضعفه،نقاط  ومعالجة رهااثآوالتخفيف من  لمواجهة التهديدات التي تقف في وجه ا�مع - 4

   :يلي

 ؛الطبمجال  في مستعملةمطلوبة و  تعد لم التي المنتجات عن التخلي -

 ا�مع مع الشراكةبالنسبة للأدوية الإستراتيجية المربحة وواسعة الطلب، مثل  تعزيز الشراكة وتوسيع مجالها خاصة - 

 ؛السرطان داء لعلاج أدوية ا�مع الكويتي لإنتاجللانسولين والشراكة مع  المصنّع  الدانماركي

 واستبدالها مالية مشاكل من تعاني التي العمومية المؤسسات عن بالتخلي المنتجات توزيع أسلوب يرتغي - 

 ؛الخاص القطاعؤسسات بم

 على المستوى الوطني؛ ذاتي اكتفاء فيها يوجد التي الفعالة الأولية المواد تصدير - 

   .الطبي بالإعلام المتعلقة النشاطات وتعزيز زيادة - 

    صناعة الدوائيةالمنافسة بال كثافةتحليل  : ثالثا

 تحليل دونفيها  والمكانة التنافسية �مع صيدال صناعة الدواء في المنافسة وتحليل دراسة تتم أن يمكن لا

�ديدا�ا، وتتمثل هذه القوى حسب و  آثارها من قللي أو اها ا�معتفادي حتى، الأساسية التنافسية القوى مصادر

  :1ما يليفي Porter ـــ ل ةالخمس القوى نموذج

                                                           
في  أطروحة دكتوراه، -صيدال  مجمع حالة دراسة -تأثير التحالفات الإستراتيجية على الأداء التنافسي للمؤسسة الصناعية ، فاطمة محبوب 1

  .192-189ص  ، ص2016الجزائر،  ،بسكرة، جامعة العلوم الإقتصادية
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 مستوردين ر بكثافة المنافسة، فهو يتكون منيتصف سوق الدواء في الجزائ :الصناعةفي نفس  ونالمنافس -1

 صيدال �مع الأكبر لتهديدفا وبالتالي ،ينوطنيال يننتجمقارنة بالمالوطنية السوق  حاجياتنسبة كبيرة من  لبوني

 مرتفع طلب ليست ذات منتجات وتسويق إنتاج على عملهم يقتصر المحليين المنتجين لأن المستوردين، من يأتي

 المخابر على لازالت حكرا والتي الأعصاب، وأمراض القلب أمراض السرطان وأدوية معالجة أدوية مثل عالية وربحية

 ض الإنتاجعو  الاستيراد عملية تفضيل أسباب وترجع ،الأمريكي Pfizerومخبر  الفرنسي Aventisمثل  العالمية

 ة تصريف المنتجات المستوردة بفضلإلى سهول ، إضافةضخمة اتستثمار لا العالية وعدم حاجتها إلى مردوديتها

 من �ديدا صيدال مجمع يواجه، كما لتصريفها وعدم الحاجة إلى جهود بيعية وترويجية كبيرة ما�ا التجاريةعلا شهرة

 التحالف نطاق خارج السوق في له تبقى منافسة حيث تيجية،ااستر  تحالفات معها يعقد التي شركاتال قبل

  ؛تيجياالاستر 

 مفقوة مفاوضا� قليلي العدد، وبالتاليصيدال  �مع موردي المواد الأولية يعتبر :القدرة التفاوضية للموردين -2

 التركيزوهذا  ،السوق الأوروبية مصدرهامجمع صيدال نسبة كبيرة من توريدات يلاحظ أن و ، مع ا�مع ترجح إليهم

  .شكل �ديدا للمجمّعت يعطي للأجانب قدرة كبيرة على التفاوض

 الصيدلةو  ،الجملة تجارمكونة من  مع مع تشكيلة من الزبائن�يتعامل احيث  :القدرة التفاوضية للزبائن -3

يمثل تجار و  ،الخاصة والعيادات، الوطني الدفاعزارة و و  الاجتماعي، الضمانو  ،صدرينالمو  للمستشفيات، المركزية

وبالتالي يعتبر تركيز الزبائن ضمن هذه الفئة كبيرا مما يعطيهم قدرة تفاوضية كبيرة، صيدال مع مجالجملة أهم زبائن 

 هو هدفهموالذين ، الزبائن ؤلاءيواجه القدرة التفاوضية لهالاستثمار في هذا الاتجاه حتى ا�مع لذلك يحاول 

، وتعتبر التحالفات الإستراتيجية من بين الطرق التي تسمح عالية جودةذو و  السعر منخفض منتج على الحصول

 وبتكلفة منخفضة عالية جودة ذات منتجات انتاج خلال من للزبائن التفاوضية القوة تخفيضب صيدال مع�

   .وبالتالي بيعها بأسعار منخفضة

 صناعة الأدوية إلى الدخول في غبةاالر شركات ال من ت عديدة�ديدا صيدال مجمعيواجه : الجدد ونالداخل -4

 إجبار الحكومة الجزائرية  بعد خاصة ،والمستوردين والشركات الأجنبيةالتابعة للقطاع الخاص الشركات  على غرار

 قد عوائق هناك غير أن ،ادالاستير  عملية تها فيبداي من سنتين بعد إنتاجية مشاريع إنشاء على شركات الدوائيةلل

 :في تتمثل جدد منافسين دخول من تحد

 الاستثمار؛ أجل من الأموال لرؤوس الكبيرة الحاجة -

 الإنتاج؛ تكاليف تخفيض من مكنته والتي الدواء، صناعة في صيدال �مع الكبيرة الخبرة -
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 ؛مواصفات الإيزو على حصوله نتيجة صيدال مجمع لمنتجات الجيدة الصورة - 

 العالمية؛ المخابر أكبر مع تحالفاته نتيجة عالية تكنولوجيا على صيدال مجمع حصول - 

   .التوزيعية القنوات على صيدال مجمع سيطرة - 

 مقارنة مرتفع طلب ذات وهي المستوردة، الأصلية المنتجات في الإحلال منتجات تتمثل :منتجات الإحلال -5

رضى الم يستخدمها التي الطبيعية والزيوت الطبية الأعشاب إلى إضافة ا�مع، ينتجها التي الجنيسة بالمنتجات

   .للعلاج

 قوىوضع دور الدولة من بين الللقوى الأساسية للمنافسة قد Porter  على الرغم أن من تحليلو 

أنه بإمكان الدول  إذ، القوى الأساسية في التأثير على اكبير   ادور أن لها ، إلا ةأساسي قوةساعدة بدلا من وضعه كالم

المنافسة المحلية، و الصناعات المساندة، و الطلب،  ظروفو التأثير بطريقة إيجابية أو سلبية في كل من عوامل الإنتاج، 

توفير بيئة أعمال تستقطب لها المستثمرين  من خلال السياسات التي تتبناها كسياسة تدعيم المنتج المحلي، أو

خلال التكنولوجيا المستوردة، وهذا كله يؤدي  لك من أجل رفع القدرة التنافسية للصناعة المحلية منالأجانب، وذ

في مجال تدعيم  تساهمقد لجزائر، نلاحظ أن الدولة ل ككل، وبالنسبة  إلى رفع القدرة التنافسية للصناعة الوطنية

 بفتح السوق هامن خلال قياموذلك ة، صيدال وحمايته من المنافسة غير المشروع المنتج المحلي خاصة مجمع

 وكذا من خلال تنظيم ،الدوائية رائدة في الصناعة مخابر عالميةشراكات مع  والسماح لها بإقامة شركات الجزائريةلل

 .1ةالجزائريفي الجزائر بما يخدم مصلحة الشركات  الجنيسة الأدوية سوق

              صناعة الدوائيةالمنافسة بال تركيبةتحليل : رابعا

 الأدوية مجال في يعمل الذي الخاص القطاع بوجود وتشعبها المنافسة بتعدد يتميز الدواء صناعة سوق إن

نافسة الم أما، المحلية للمنافسة بالنسبة هذا ،والجنيسة الأصلية الأدوية أنواع جميع من الواردات وكذا ،الجنيسة

 أكسبها مما ،الصناعة هذه في طويل باع لها التي الدولية الدواء وشركات العالمية المخابر قوة في فتكمن الخارجية

 تواجه مزايا عدة توجد أنه القول ويمكن ،الفتية بالشركات مقارنة عالية السوقية حصتها جعلت قيةرا وسمعة حصانة

 اوالتكنولوجي ،الجودة التخصص، درجة ،والأسعار التكاليف مستوى والتطوير، البحث: وهيالصناعة  هذه

  .2المستحدثة

                                                           
  .255مرجع سبق ذكره، ص حسن بوزناق،  1
، مذكرة ماجيستير في العلوم الإقتصادية، جامعة - صيدال  مجمع حالة دراسة -الصناعة  قطاع العمودي في التكامل إستراتيجياتيحيى فريك،  2

  .155، ص2012الجزائر،  بسكرة،
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 خريطة رسم تم ،وإستراتيجيا�م منافسيه ومعرفة تطويره وآفاق صيدال �مع التنافسية المكانة لمعرفةو 

 ،مجموعة كل مع التصرف كيفية تضحتحتى  ،هافي الموجودة الإستراتيجية ا�موعات على لتعرفصناعة الدوائية لال

، كما الأسعارمستوى و  والتطوير البحث على الإنفاق هماو  الخريطة لرسم متغيرين على الاعتماد تم ذلك أجل ومن

  .32هو موضح في الشكل 

  الإستراتيجية للمجموعات Porterنموذج  حسب ئيةالدوا الصناعة خريطة :32 الشكل

  
، - صيدال  مجمع حالة دراسة -الصناعة  قطاع العمودي في التكامل إستراتيجياتيحيى فريك،  :من إعداد الباحث بالإعتماد على: المصدر

  .156، ص2012الجزائر،  بسكرة،مذكرة ماجيستير في العلوم الإقتصادية، جامعة 

 التي المنظماتأن  حيث الدوائية، الصناعة مجال في رئيسيتين إستراتيجيتين مجموعتين السابق الشكل يبرز

 تتميزSMITH KLINE وPFIZER و SANOFI AVENTISمثل  الأولى ا�موعة تضمها

 هذه وتتبنى، تصنيعها حق وحدها تمتلك أدوية إنتاج على والتركيز والتطوير البحث على الكبير الإنفاق بحجم

 وطول مدة السوق في جديد دواء طرح أبحاث تكلفة لارتفاع نظرا العالية بالمخاطرة تتميز إستراتيجيات المنظمات

 الناجح الدواء وبيع إنتاج احتكار فترة إلى نظرا المرتفعة هعوائد إلى بالإضافة ،قبل اعتماده الإكلينيكية الأبحاث

 سعر فرض الدواء لمبتكر يتيح الذي الأمر سنة، عشرون مد�ا مبتكره طرف من الاختراع براءة بموجب المسجل

 التي أي( الجنيسة الأدوية تصنيع على الثانية الإستراتيجية ا�موعة تركز بينما، له وبالتالي تحقيق أرباح كبيرة عالي

 وتتسم، لها بالنسبة الحماية مدة صلاحية انتهت التي )منها الاستفادة إنتاجها لحق المالكة الشركات �موعة سبق
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 المنظمات أي أن والمنافسة على أساس تخفيض الأسعار، والتطوير البحث على المنخفض بالإنفاق ا�موعة هذه

 والتطوير، البحث في استثمارها لعدم نظرا والتكلفة رةالمخاط قليلة إستراتيجياتتتبنى  ا�موعة هذه تضمها التي

 على ا�ال هذا في كرائد صيدالمجمع  برزيا�موعة  هذه وفي، عالية أسعارا فرض لعدم نظرا العوائد ومنخفضة

 في هذه ا�موعة المنافسين مع التعامل فإن الثانية الإستراتيجية ا�موعة إلى نتميا�مع ي أن وبما، الجزائر مستوى

 عن تعامله مع يختلف )الجنيسة للأدوية الأجنبية المنتجة شركاتوال الخاص القطاعشركات  مع باشرةالم نافسةالم(

  .1)الشركات المنتجة للأدوية الأصلية( الأخرى ا�موعة المنتمين إلى

   2بتكار القيمةالجودة واصيدال لتحسين جهود مجمع : المطلب الرابع

، والمنتجات العمليات مستوى على المستمر التحسيننحو العملاء وركز عليهم من خلال  صيدال معمجتجه إ

أرباح وتحقيق  لتحقيق إبتكار للقيمة يضمن منافع أكبر لهؤلاء العملاء هذه العمليات والمنتجات وكذا تطوير

التخفيض في التكاليف، وفيما يلي مختلف المبادرات التي تسمح  وعوائد إضافية وتخفيض اسعار المنتجات جراء

  .والتي قد تكون داخليا عن طريق تطوير العمليات والأنظمة أو خارجيا بالإعتماد على الشراكة بتحقيق ذلك

  والأنظمة لتحسين الجودة وابتكار القيمة العمليات طويرت: أولا

  :ما يليفي صيدال جمعبم هذا التطوير تجسدو 

 منحتهISO 9001 مطابقة نظام إدارة الجودة مواصفات  على شهادات 2005 فيفري في ا�مع لو حص - 

، (Association française d'audit et qualité AFAQ) والجودة للمراجعة الفرنسية معيةالج إياها

 الاجتماعية المسؤولية مواصفة شهادة وعلى،  2003سنة للجودة الوطنية الجائزة على كما حصل

ISO26000، البيئة تسير نظاممواصفة  شهادة على صولالح وهو بصددISO14000  اعتمدت حيث 

 مواصفات على شهادات لإمكانيا�ا للحصول وفقا لمساعد�ا الكنديةالإستشارية " بونتاكل "مجموعة على صيدال

 حاليا ويخضع للمواصفات، جديدة إصدارات على لحصولبتجديد الشهادات واباستمرار  ا�مع قومي ، كماالجودة

   .3الدوائي الجيدة للتصنيع بالممارسة يسمى ما إلى

  ؛البيئية والسلامة والصحة الجيد التصنيع ومعاييرلشروط اوفقالحالية  صانعالموعصرنة  تأهيل إعادة - 

                                                           
  .156ص، مرجع سبق ذكرهيحيى فريك،  1
إستراتيجية الجودة الشاملة ودورها في تحسين الأداء التسويقي للمؤسسات الإقتصادية دراسة مقانة بين صونية كيلاني، : بالإعتماد على 2

  .149-146ص ص ، 2016الجزائر،  باتنة،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الجزائر والأردن، 
بمجمع  دراسة ميدانية - ، إدارة الجودة الشاملة كمدخل استراتيجي لتحسين الأداء التسويقي في المؤسسات الاقتصادية صونية كيلاني، يحياويإلهام  3

  .302-301، ص ص 2018، الجزائر، 14، العدد 5ا�لد  لجامعة بسكرة، دراسات اقتصاديةمجلة صيدال لصناعة الأدوية في الجزائر، 
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 والتطوير، للبحث جديد مركزمشروع  مثل جديدة مشاريع وإطلاق إتمام المشاريع التي هي في طور الإنجاز  - 

 بالبليدة؛ التوزيع مركزمشروع ، و البيوتكنولوجيا ومشروع للسرطان، المضادة الأدوية مشروعو 

 الوظيفةإستحداث و المشاريع،  يريلتس مديرية إنشاء مثل للمجمع التنموي البرنامج فقالير  جديد تنظيم وضع - 

 الشؤون وظيفة تأهيل إعادةو  الجودة، مكانة تعزيزو  معلوماتي، نظام وضعو  للمناقصات، مكتب إنشاء والقانونية،

  ؛التسويقية الوظيفة عن البيعية الوظيفة وفصل، الصيدلانية

 ا�مع وقيمه؛ ثقافة في مبادئ إدارة الجودة الشاملة العمل على ترسيخ - 

 العمال عدد إعادة النظر في أهمها من خلال التركيز على عدة نقاط المواردوكفاءة ومهارة  وزيادة فعاليةتمكين  - 

للعمال،  التدريبية الأنشطة تكثيفو  العمال، أجور تحسينو العالية،  والمهارات الكفاءاتذوي  على والتركيز

 طريق عن الاجتماعي الحوار ترويجو  ،العمال نشر وإعادة ترشيدو للعمال،  والمعنوية المادية الظروف تحسينو 

  الطبيين؛ لمندوبيناوكذا  العمال مع اللقاءات تكثيف

 بطرح تلبيتها على والعمل مومتطلبا� همانشغالا� إلى الإصغاء خلال منوتعزيز العلاقة معهم  لاءعمبال التوجه - 

  منتظمة؛ بوتيرة الأسواق في الأدوية توفيرو احتياجا�م  مع تتماشى أدوية

  ؛الترويجي الطبي النشاط تكثيف طريق عن والمبيعات التسويق أعمال تطوير - 

  منتظمة؛ بوتيرة الأسواق في المنتجات توفيرالمناسبة و  اتكميبال نتاجالإ - 

 مختلف مناطق إلى منتجاته إيصال على يعمل صيدال مجمع ، حيث أنالتوزيع قنوات العمل على تعزيز وتوسيع - 

 الشروط كلا  فيه تتوفر للنقل وسائل على حيازته خلال من وذلك الجملة، تجار وجهات الوطن بإيصالها إلى

في  ا�مع المنتجات توزيع مهمتها تجارية وحدات ثلاث وجود إلى بالإضافة المنتج، سلامة على الحفاظب الكفيلة

  ؛وبالكميات الكافية المناسب الوقت

وهو ما يسمح بتوريدهم لها مواد أولية بجودة عالية   مورديه، مع صيدالوروابط جيدة �مع  اتوجود علاق - 

 عالمية ومخابر شركات مع الشراكة عقود إنشاء بعد وبكميات كافية وفي الأوقات المناسبة، وتعززت هذه العلاقات

  الدوائية؛  الصناعة مجال في

 سؤوليةللم لترويجل دائمة لجنة إنشاءو ، الأخلاقيات ميثاق وتوزيع بإصدار وذلك الاجتماعية المسؤولية إدماج - 

 للعمال تحسيسي برنامج ضعكذا و و  ،والخطيرة الصناعية للنفايات والدائم المهني التكفلإضافة إلى  الاجتماعية،

  ؛للمسؤولية الإجتماعية ISO 26000واصفة بم الخاص
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  على مستوى المنتجات لتحسين الجودة وابتكار القيمة طويرتال: اثاني

  :ما يليفي صيدال جمعبم هذا التطوير تجسدو 

  ؛وخصائصها لتحسين فعاليتها المنتجات مستوى على ستمرةم تحسيناتالقيام ب - 

  ؛في الأسواق جديدة دويةطرح أ - 

  ؛ العالمية للمقاييس ومطابقة عالية جودةأن تكون المنتجات ذات  الحرص على - 

  ؛المستعملة في الإنتاج الأولية المواد ودةالإهتمام بج - 

 ضغط السكري، القلب،( المزمنة الأمراض أدوية مثل وطلب مرتفع عالية ربحية ذات جديدة أسواق استهداف - 

 ؛)الخ......الجلدية الأمراض الهرمونات، الدم،

 بما يتوافق مع استعمالات العملاء العبوات وأحجام...) صلبة، سائلة( وأشكالها المنتجات شكيلةوسيع في تالت -

 ؛العلاج متطلباتو 

 والشؤون التسويق مديريات مع بالتعاونمجمع صيدال  نتجاتلم )التعليب(تحسينات مستمرة في التغليف إجراء  - 

 ترويجية استعمال وتخزين المنتجات لأغراض طريقة أو الدواء شكل عبوة تغيير خلال من،وذلك الصيدلانية

 ؛وصحية

 ؛المنافسة الأدوية مع تتماشى الأدوية عبوات على جديدة) أسماء تجارية( دوائية رموز وضع - 

مجمع  منتجات أن القول يمكنحيث  تخفيض مجمع صيدال لأسعار منتجاته مقابل أسعار منتجات منافسيه، - 

 ما الجديدة، وهذا المنتجات أسعار وخصوصا بأسعار منتجات منافسيها مقارنة نخفضةم بأسعار تمتاز صيدال

 ميزة من الاستفادة من يمكنه ما وهذا جنيسة أدويته معظم أن خاصة ،أكبر سوقية حصة لتغطية الفرصة يمنحه

  . الأصلية بالأدوية مقارنة المنخفضة التكاليف

  الشراكة  تحسين الجودة وابتكار القيمة عن طريق :ثالثا

 الثمانينات، أواخر في المسطر التنمية مخطط إلى صيدال مجمع طرف من الشراكة المتبعة إستراتيجية تعود

 ذهه وبدأت مرحلة الاستقلالية، الإنتاجية الوطنية الشركات دخلت العمومية، المؤسسات يكلةه إعادة إثر وعلى

 الشراكات عن يبحث صيدال مجمع أصبح الحين ذلك ومنذ الدولة، دعم عن بعيدا هانفس على الاعتماد الأخيرة

إستراتيجية تنمية وتمثل حاليا على برنامج طموح للتوسع، يعمل  حيث والإمكانيات الوسائل بشتى اله ويدعو

من عقود الشراكة استخلاصا للعبر و  ،واقع السوق وكذا أهداف شركائهو الشراكة محورا يتوافق مع احتياجاته 

مبنية على مع مخابر صيدلانية عالمية جديدة من خلال إقامة علاقات شراكة  مسعاهبتنقيح  ام ا�معالسابقة، ق
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وفيما يلي أهم الشراكات والاتفاقيات  ،1واستدامة العمليات التي تمت مباشر�االمردودية و التكامل بين الشركاء 

 :2ا�مع الصناعي صيدال عقدهالتي ا

الهيئة (أكديما و بين صيدال،  1999أدت هذه الشراكة المبرمة في  :جي بي ام -سبيماكو  - کديما ا  -1

لتصنيع وتسويق واستيراد المنتجات  "طافكو" شركةإلى إنشاء ) الأردن( JPMو ) السعودية(سبيماكو و ) العربية

بعد  2010، استؤنفت أشغال الانجاز به في از مصنع متخصص في الأشكال الصلبةالصيدلانية من أجل انج

 ؛ 2015تم استلام المصنع في سنة و  ،انقطاع دام تسعة سنوات

الصيدلانية في منطقة الشرق  مخير إماراتي رائد في الصناعةوهو  :الخليج للصناعات الدوائية - جلفار  -2

جلفار محفظة متنوعة من الأدوية الجنيسة ذات الجودة تغطي الأقسام العلاجية الرئيسية  ،الأوسط وشمال إفريقيا

أمراض الغدد الصماء، داء السكري، أمراض القلب، أمراض الجهاز الهضمي، أمراض الكلى  ،الأمراض المعدية(

حيث تم عقد الشراكة حديثا عن طريق دمج جلفار في رأسمال  ،)اض النساءوالأمراض الجلدية والتنفسية وأمر 

 الذي يمتلك وحدة إنتاج منجزة جزئيا؛ ) فرع صيدال(إيبيرال 

: كويتية للاستثمار تنشط في شمال إفريقيا في قطاعات عديدة  وهي شركة :شركة شمال إفريقيا القابضة -3

تجزئة، تنمية العقار، العمليات البنكية، التأمينات ونشاطات استثمار نشاطات الصيانة الصحية، التعليم، البيع بال

     حيث استثمرت منظمة نورث أفريكا هوليدنغ كومباني من قبل في مجال علم الأورام من خلال منظمة، أخرى

EMEC UNIT DE MEDICAMENT (EUP)  نتجات المالتي تدير المركز الأول لتصنيع

جديدة  شركةإلى إنشاء  2012المبرمة سنة �دف هذه الشراكة و  ،الأوسط والمغربالمضادة للسرطان في الشرق 

التي ستكون مهمتها إنشاء وحدة متخصصة في تنمية تصنيع  )اس آن ام(نورث أفريكا مانيفاكتورينغ  -صيدال 

 وتسويق المنتجات المضادة للسرطان؛

لميا في الابتكار ورائدة عالميا في مجال علاج رائدة عا شركةنوفو نورديسك هي و : نوفو نورديسك -صيدال  -4

مكانة رائدة في مجالات الهيموفيليا والعلاج �رمون النمو  شركةكما تحمل ال  ،عام 90مرضى السكري لأكثر من 

بلد وتسوق منتجا�ا  75شخص في  ألف 40أكثر من توظف  ،والعلاج بالهرمونات البديلة ومقرها في الدنمارك

أسهمها مدرجة ببورصة كوبنهاغن كما أن لديها شهادات أمريكية للأسهم الخارجية  ،بلد 180في أكثر من 

                                                           
1

   :نقلا عن ا�مع الصناعي صيدال، 25/06/2020 سياستنا في الشراكة، 

https://www.saidalgroup.dz/ar/partenariat/politique-partenariat 
2

   :نقلا عن ا�مع الصناعي صيدال، 25/06/2020 ،شركاؤنا 

https://www.saidalgroup.dz/ar/partenariat/partenaires 
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إلى مع صيدال  2012الصناعية والتجارية المبرمة في و مدرجة في بورصة نيويورك و�دف الشراكة التكنولوجية، 

تشمل هذه الشراكة و  ،موعة نوفو نورديسك على مستوى مصنع قسنطينةإنتاج كل أشكال الأنسولين التابعة �

ويهدف ) قارورات(يهدف الشق الأول إلى إنتاج الأنسولين البشري في شكل تقليدي  ،الإستراتيجية شقين رئيسين

ه ويتضمن الجزء الأول من هذ ،الشق الثاني إلى إرساء إنتاج محاليل كل مجموعة نوفونورديسك من الأنسولين

إنشاء نظام عالي الشراكة تطوير مرافق إنتاج الأنسولين التقليدي بمصنع صيدال المتواجد في قسنطينة من خلال 

أما الجزء الثاني فيتضمن إنتاج ا�موعة الكاملة من  ،ا لممارسات التصنيع الجيدة المعمول �ا في أوروباالجودة وفق

 المصنع الجديد الذي يقع أيضا في قسنطينة؛وهو  "ينفيلدغر "أنسولين نوفو نورديسك من خلال إنشاء مشروع 

و تمحورت الشراكة  ،بلد 150مجمع صيدلاني أمريكي، رائد عالمي في قطاعه، متواجد في أكثر من : فايزر -5

، 1998، حول إنشاء في سبتمبر 1997مايو  21 اختتمت في فايزر فارم الجزائر التي شركةبين مجمع صيدال و 

لتصنيع وتغليف المنتجات الدوائية والكيميائية الخاصة،  )PSM(صيدال مانوفاكتورينغ  -فايزر شتركة الم الشركة

 .فايزر شركةمملوكة من قبل 

: فقد ركز هذا ا�مع العالمي على سبعة محاور رئيسية، الصيدلانية الفرنسية الأولى شركةهي ال :صانوفي -6

ية والطب الداخلي بهاز العصبي المركزي، والأورام، والأمراض الاستقلاالقلب والأوعية الدموية وتخثر الدم والج

بين مجمع صيدال والمنظمة الفرنسية  1997جويلية  07واللقاحات، كما سمحت الشراكة التي تم إبرامها في 

ويكمن هدف هذه  ،)W.P.S(وينثروب فارما صيدال  شركة، ل1999 صانوفي أفنتيس بإنشاء في سبتمبر

من قبل مجموعة صيدال في إعداد وتصنيع وصياغة وتسويق المنتجات % 30المنظمة المشتركة المملوكة بنسبة 

 .رفي الجزائوجهة للاستخدام البشري المالطبية 

في باريس وهذا من أجل إنشاء منظمة مختلطة لإنتاج  2017ديسمبر  07كما تم توقيع محضر اتفاق في   -7

ضم كل من محمع صيدال، معهد باستور وصانوفي باستور، حيث تطمح هذه المنظمة المختلطة إلى اللقاحات ت

، وهما لقاحان "تيترافالان"و " هيكيفالان: "تصنيع ثلاث أنواع من لقاحات الجيل الأخير من صانوفي باستور وهي

، "ب"لتهاب الكبدي من النوع خاصان بالأطفال يسمحان بالوقاية من الدفتيريا، الكزاز، السعال الديكي، الا

، أما اللقاح الثالث فهو لقاح ضد "ب"شلل الأطفال والالتهابات الحادة التي تسببها أنفولوانزا النزيفية من النوع 

  .1مليون جرعة في السنة 20إلى  10الزكام، وبطاقة إنتاجية تقدر ما بين 

                                                           
  .240سبق ذكره، ص ، مرجع حسن بوزناق 1
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 :1صيدال إلى ما يلي عقدها مجمع و�دف الشراكات التي

 ؛همنتجات بتطويره ل تسمح ومتطورة عالية تكنولوجيا على الحصول - 

 السوق؛ في بالبقاء هل سمحت تخفيض تكاليف على القدرة - 

 جديدة؛ أسواق في والاستثمار تنموية مشاريع في الدخول منه تمكن أرباح تحقيق - 

 ؛لازمة لذلكال الإمكانيات يملك الذي الحليف بوجود وذلك والتطوير، بالبحث القيام إمكانية - 

 ؛إضافية تمويل مصادر على الحصول - 

  المنافسة؛    شركاتال منتجات مستوى في لتكون امنتجا� جودة تحسين - 

   الأدوية؛ صناعة مجال في كبيرة شركات أسماء مع هاسم باقتران وذلك السوق، في صيدال مجمع سمعة تدعيم - 

  

                                                           
مجلة الإقتصاد ، -مجمع صيدال -حالة قطاع الصناعة الدوائية -نوال هاني، التحالفات الإستراتيجية وتأثيرها على تنافسية المؤسسات الصناعية  1

  .51-50، ص ص 2014، الجزائر، 10، العدد 10ا�لد  ،والمجتمع
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  الميدانية سةابالدر  التعريف :الثاني المبحث

 ،ةالدراس وعينة مجتمع من كل تحديدكذا و  ،الميدانية سةاالدر  تإجراءا وشرح تعريف المبحث هذا فينتناول 

 ، وذلكالبيانات معالجة في المستخدمة الإحصائية والوسائل منه والهدف الإستبيان عمل طريقة لشرح بالإضافة

  .الميدانية ةالدراس منهجية عن شاملة فكرة عطاءلإ

  الميدانية ةالدراس منهجية: الأول المطلب

تبني الإستراتيجيات التنافسية  على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق أثر توضيح سةالدرا من الغرض

تم حيث  ،النتائج إلى للوصول إستبيان تصميم على ةالدراس واعتمدت ،لصناعة الأدوية الحديثة في مجمع صيدال

 الجودة إدارة الأخذ بآراء فئة العمال التنفيذيين إضافة فئة الإداريين بكل مستويا�م لأن الجميع معني بتطبيق

 الإستبيان هذا توزيع تمو  ،ا�مّعجميع أقسام ومستويات  سانيم للذانواتبني الإستراتيجيات التنافسية و  الشاملة

خاصة با�مّع والعاملين  إلكترونية مواقع عدةالعاملين با�مّع تم التوصل إليهم من خلال  من عينة على إلكترونيا

  :مرحلتين على البيانات معالجة معنا تعاملو  به،

 الإستبيان نتائج عرض: الأولى المرحلة -

 وصف تم بحيث المناسبة، الإحصائية الطرق بإستخدام وعرضها البيانات وتبويب تصنيف المرحلة هذه في تم

 علىا�مّع  قدرة وكذا الشاملة، الجودة إدارة لمبادئ تطبيقه من عاملي ا�مع وعرض آرائهم حول المدروسة العينة

 ؛بمعرفة مدى توفر مؤشرات تبنيها تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 الدراسة فرضيات إختبار: الثانية المرحلة -

 الإستدلالي الإحصاء بإستخدام الدراسة فرضيات إختبار تم حيث الدراسة، نتائج تحليل زءالج تم في هذاو 

تبني الإستراتيجيات  فيوكذا دوره  ،الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى حول إستنتاجات إلى التوصل �دف

  .با�مّع التنافسية الحديثة

  الدراسة وعينة مجتمع :الثاني المطلب

 الدراسة مجتمع :أولا

كون  ،بجميع وحداته وفروعه مجمع صيدال لصناعة الأدويةعمال  جميع منالكلي  الدراسة مجتمع يتكون

خصيصا إلى  ، وتم توجيه الإستبياناومستويا� اووظائفه ابجميع أقسامه منظمة الأعمالمتغيري الدراسة يشملان 

الذين تلقوا تكوينا جامعيا كذا عمال ا�مع الذين تلقوا تكوينا مهنيا إضافة إلى الذين لهم مستوى التعليم الثانوي و 

  . محتوى الإستبيان وإعطاء إجابات دقيقة على مختلف فقراته همأو دراسات عليا، وذلك �دف فهم
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 الدراسة عينة :ثانيا

 ة،إجاب 123 هابعد لنستلم ،لأكبر عدد ممكن من عمال ا�مع بجميع فروعه ستبيانإستمارة الإتم إرسال 

  .الخبرةو  مييعلتال المستوىو  عمرالو  الجنسوهي  الدراسة عينة مفردات خصائص بعض توضيح سيتم يلي وفيما

  :الموالي الجدول خلال من الجنس متغير على بالإعتماد المستجوبة العينة خصائص توضيح يتم :الجنس -1

 الجنس متغير حسب الدراسة عينةأفراد  توزيع: 09الجدول 

  المجموع  الإناث  الذكور  الجنس

  123  25  98  التكرار

  %100       20,3 %     79,7 %  النسبة

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

 بلغت بينما الذكور، لدى لتسجّ و 79,7 % هي الجنس لمتغير نسبة أعلى أن السابق الجدول من يتضح

  .الذكور من هم المستجوبة أفراد العينة أكثر أن يتضح وبالتالي،  20,3 %الإناث نسبة

  :الموالي الجدول خلال من لعمرا متغير على بالإعتماد المستجوبة العينة خصائص توضيح يتم :عمرال -2

 عمرال متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: 10الجدول 

  المجموع  سنة 50أكثر من   سنة 50إلى  30من   سنة 30أقل من   عمرال

  123 12  86  25  التكرار

 %100 9,8 %  69,9 %  20,3 %  النسبة

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

ثم  "سنة 50إلى  30من  "العمرية للفئة سجّلت العالية النسبةأن  هو السابق الجدول من ملاحظته يمكن ما

 المستجوبة أفراد العينة أكثر أن يتضح وبالتاليسنة،  50وبعدها فئة الأكثر من  بنسبة أقل، سنة 30من  قلالأ فئة

  .شباب ومتوسطي العمرال من هم

 من لمستوى التعليميا متغير على بالإعتماد المستجوبة العينة خصائص توضيح يتم :التعليمي المستوى -3

  :الموالي الجدول خلال

 المستوى التعليمي متغير حسب الدراسة عينةأفراد  توزيع: 11الجدول 

  المجموع  جامعي أو دراسات عليا  تعليم ثانوي  تكوين مهني  العمر

  123 87  12  24  التكرار

 %100 % 70,7  9,8 %    19,5 %  النسبة

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر
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أكثر أفراد العينة المستجوبة هم من الجامعيين ومن قاموا بدراسات  أن السابق الجدول خلال من يتضح

ما يمكّنهم من الفهم  وهذا عليا، يليهم من تلقوا تكوينات مهنية ثم من بلغوا في دراستهم مستوى الثانوي،

  .الصحيح لعبارات الإستبيان وبالتالي الإجابة عليها بدقة

) أي عدد سنوات العمل با�مّع(الخبرة  متغير على بالإعتماد المستجوبة العينة خصائص توضيح يتم: الخبرة -4

  :الموالي الجدول خلال من

 خبرةال متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: 12الجدول 

  المجموع  سنة 20أكثر من   سنة 20إلى  10من   سنوات 10أقل من   الخبرة

  123 13  61  49  التكرار

  %100   10,6 %  49,6 %  39,8 %  النسبة

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

تمثل النسبة الأكبر، " سنة 20إلى  10من "العاملين با�مّع لمدة تتراوح  فئة أن السابق الجدول من يتضح

وبالتالي فأكثر من نصف أفراد العينة المستجوبة لهم خبرة عمل با�مّع، سنوات  10تليهم فئة من لهم أقل من 

  . معتبرة في العمل با�مّع مقارنة بالباقين ممن لديهم خبرة أقل نسبيا

  الدراسة نموذج :الثالث المطلب

 نتائج من السابقة تالدراسا أدبيات مراجعة أفرزته ما على عتمادالإوب للدراسة النظري الإطار إلى إستنادا

 إدارةمبادئ  تطبيق دور توضيح �دف نموذج بتطوير مناق ،ةالدراس إشكالية ضوء وفي وتوصيات وإستنتاجات

  .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة في منظمات الأعمال في الشاملة الجودة

 ركز حيث، مستقل كمتغير منظمات الأعمال في الشاملة الجودة إدارة مبادئ على الدراسة نموذج إعتمد

 إدارة المستمر، التحسين العاملين، ومشاركة تمكين العميل،ب التوجه ،االعلي الإدارةدعم : التالية المبادئ على

 .الموردين مع العلاقة توطيد العمليات،

 تالمؤشرا خلال منتبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة  في فيتمثل الدراسة نموذج في التابع المتغير أما

  .لحذف والتخفيض والرفع والإيجادا: مؤشرات وهيلهذا التبني  الأربعة

   .الدراسة هذه تامتغير  عنالمعبرّ  نموذج الدراسة الموالي شكلال ويوضح
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 نموذج الدراسة :  33الشكل

 
  .من إعداد الباحث: المصدر

  الدراسة أداة وثبات صدق: بعار ال المطلب

 مجموعة عن عبارة هو و الموضوع، جوانب عن والكشف العملي للتقصي الإستبيان على الدراسة إعتمدت

 الكمية بالمعالجة الإستبيان ويسمح ،ومحددة واضحة بصيغة للعاملين با�مّع مباشر طرح في الموجهة الأسئلة من

 قبل توجيهو ، بينها كمية مقارنات وإقامة الدراسةمتغيرات  بين الرياضية العلاقات إكتشاف �دف للبيانات

 30ة، حيث تم استطلاع آراء تجريبيعينة  أي ستطلاعيةإعينة إلى إلى عينة الدراسة، تم توجيهها أولا  يانالإستب

 بيانوذلك للتحقق من صدق وثبات الإست ،)الدراسة عينةفي بعد ذلك  إدراجهالم يتم (مفردة من مجتمع الدراسة 

  .عينة الدراسة بعد ذلك إلى ههتوجي كنيمكي ل

 الاستبيان هدف: أولا

تبني ب وعلاقتهمحل الدراسة  مّعا� في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق سةرالد الاستبيان يهدف

 :طريق عنالإستراتيجيات التنافسية الحديثة 

 ؛محل الدراسة ا�مع الصناعي في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق مدى على التعرف -

 ؛محل الدراسة ا�مع الصناعيفي  تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةتوفر مؤشرات  مدى على التعرف - 

  ).والتابع المستقل( الدراسة يمتغير  بين بالربط الموضوعة الفرضيات صحة إثبات محاولة - 
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 الاستبيان تقسيم كيفية :ثانيا

 :وهي أساسية محاور ثلاثة إلى تهتجز  تم الإستبيان،وضوعم تقديم بعد

  البيانات الشخصية للعاملين المستجوبين: الأول المحور -

  . با�مّع والخبرة ،يميعلتال المستوىو  العمر،و  الجنس، : مثل عامللل الشخصية المعلومات عن أسئلة وهي

 )الشاملة الجودة إدارة مبادئ( المستقل المتغير: الثاني المحور -

دعم : في المبادئ هذهتتمثل و  ،الدراسة محلمّع با� الشاملة الجودة إدارة مبادئطبيق ت مدى في يتمثلو 

 مع العلاقة توطيد العمليات، إدارة المستمر، التحسين العاملين،تمكين و  مشاركة ،لالعميب التوجه ،االعلي الإدارة

 .الموردين الموردين

 )الإستراتيجيات التنافسية الحديثة( التابع المتغير: ثالثال المحور -

: ، وتتمثل هذه المؤشرات فيبا�مّع تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة مؤشرات توفر مدى في يتمثلو 

  .الحذف والتخفيض والرفع والإيجاد

 عدد ويقدربأربعة أسئلة،  بالبيانات الشخصية للعاملين المستجوبين الخاصة الإستبيان أسئلة عدد ويقدر

كما تم فتح ا�ال للمستوجبين  ،في المحور الثالث فقرة 16فقرة في المحور الثاني و 18ـــ ب الباقية الإستبيان فقرات

 . لإبداء أرائهم وملاحظا�م المتعلقة بموضوع الدراسة

 لسهولةوذلك  د،االأفر  توجهات لقياس المستخدمة المقاييس أهم من يعتبر والذي ليكرت مقياس إختيار تم

كل فرد موافقة مدى إلى يشير حيث ،الدراسةمتغيرات  بين الأثر قياس على لقدرته وأيضا درجاته وتوازن تقييمه

  :التالي النحو على لإستبيانا وتترجم إجابات الأفراد المستجوبين على فقرات عبارة، كل على العينة رادأف من

 ليكرت مقياس درجاتسلم : 13الجدول 

  موافق تماماغير   غير موافق  محايد  موافق  موافق تماما  الإجابة

  1 2 3  4  5  الدرجة
Source: Gail M. Sullivan, Anthony R. Artino, Analyzing and Interpreting Data From Likert-Type Scales, 
Journal of Graduate Medical Education, Vol 5, N°4, USA, 2013, p542. 

    الإحصائي التحليل لبرنامج 26 الإصدار خلال من الاستبيان بيانات وتحليل تفريغ تم وقد

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).  

 الإستبيان صدق :ثالثا

 الموضوع صلبل الإستبيان قياس أي ،لقياسه وضعت لما أسئلته مناسبة مدى الإستبيان بصدق يقصد

  .أجله من وضع الذي
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 )مينالمحكّ  صدق( الخارجي الصدق -1

 والبحوث والمقالات والكتب الدراسة، بموضوع المرتبطة السابقة والدراسات الأدبيات على الإطلاع بعد

 على عرضه تم وقد المختلفة، الدراسة وفرضيات أهداف تعكس بحيث الإستبيان أسئلة تصميم تم العلاقة، ذات

 الخبراء الأساتذة من عدد طرف من تحكيمه تم وأيضا، الدراسةمتغيرات  لجميع تغطيته من للتأكد المشرف الأستاذ

 يتضمنها التي المختلفةتغيرات الم لدراسة الإستبيان عبارات ملائمة مدى لتقدير وذلك ،)الملاحقإلى أنظر (

 :حيث من الموضوع

 ت؛راللعبا اللغوية الصياغة وسلامة دقة -

 ت؛راالعبا وضوح درجة -

 .ة الفقرات للمحور الذي أدرجت فيهمناسبو  ملائمة مدى- 

 حذف تم حيث النهائي، بشكلهالإستبيان  نموذج تصميم قبل الإعتبار بعين الملاحظات جميع أخذ تم

  .عليه الإجابة لتسهيل هفقرات من العديدوتعديل 

 الداخلي الإتساق صدق -2

 الإرتباط معامل حساب طريق عن الإستبيان محاور من محور كل تفقرا تجانس من التأكد عملية هيو 

بالإعتماد على إجابات مفردات العينة التجريبية  ، وذلكالذي تندرج ضمنهأو المؤشر لكل فقرة مع المبدأ  بييرسون

      %.5ــ ب قدري إحصائيةأي دلالة  معنوية مستوى عند أي الإستطلاعية

  الشاملة الجودة إدارة لفقرات محور مبادئ الداخلي الإتساق صدق -أ

 :الشاملة الجودة إدارة محور مبادئ لفقرات بييرسون الإرتباط يوضح الجدول الموالي معامل

  الشاملة الجودة إدارة محور مبادئ لفقرات بييرسون الإرتباط معامل: 14الجدول 

  مستوى الدلالة  معامل الإرتباط  رقم الفقرة  مبادئال

  مبدأ دعم الإدارة العليا
1  0,862 0,000  

2  0,893 0,000  

3  0,903 0,000  

  التوجه بالعميلمبدأ 
4  0,683 0,000  

5  0,753 0,000  

6  0,482 0,007  

  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين
7  0,484 0,007  

8  0,683 0,000 

9  0,747 0,000 



 اا                                                              دوا  ال ّ  درا  

 

 

180 
 

  مبدأ التحسين المستمر

10  0,669 0,000  

11  0,897 0,000  

12  0,909 0,000  

  مبدأ إدارة العمليات
13  0,774 0,000  

14  0,711 0,000  

15  0,847 0,000  

  مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين
16  0,924 0,000  

17  0,789 0,000  

18  0,802 0,000  
  spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

المبدأ الذي تندرج ضمنه جاءت بنسب فقرات نلاحظ في الجدول السابق أن معاملات إرتباط كل فقرة مع 

 إدارة مبادئأي محور ، وبالتالي تعتبر فقرات المحور الثاني  %5وعالية عند مستوى دلالة إحصائية أقل من معتبرة 

  .لما وضعت لقياسه) الداخلي الإتساق صدق(الجودة الشاملة صادقة 

  مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةلفقرات محور  الداخلي الإتساق صدق -ب

  :مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةمحور  لفقرات بييرسون الإرتباط معامل يوضح الجدول الموالي

  مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةمحور  لفقرات بييرسون الإرتباط معامل: 15الجدول 

  مستوى الدلالة  معامل الإرتباط  رقم الفقرة  مؤشرات ال

  الحذفمؤشر 

19  0,688 0,000  

20  0,740 0,000  

21  0,520 0,003  

22  0,775 0,000 

  ضيفختمؤشر ال

23  0,521 0,003  

24  0,462 0,010  

25  0,425 0,019  

26  0,537 0,002 

  عفر مؤشر ال

27  0,595 0,001  

28  0,642 0,000 

29  0,448 0,013 

30  0,410 0,024 

  داجيمؤشر الإ

31  0,733 0,000  

32  0,874 0,000  

33  0,916 0,000  

34  0,936 0,000 
  spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر
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المبدأ الذي تندرج ضمنه جاءت بنسب فقرات نلاحظ في الجدول السابق أن معاملات إرتباط كل فقرة مع 

مؤشرات أي محور  لث، وبالتالي تعتبر فقرات المحور الثا %5معتبرة وعالية عند مستوى دلالة إحصائية أقل من 

  .وضعت لقياسه لما) الداخلي الإتساق صدق(صادقة  تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 بنائيال الإتساق صدق -3

، المحور التي تندرج ضمنهمع  الإستبيان محاور من محور كلل المحاور الفرعية تجانس من التأكد عملية هي

بالإعتماد على إجابات مفردات العينة التجريبية أي  بييرسون الإرتباط معامل حساب طريق عن وذلك

    %.5 ــب قدري إحصائيةأي دلالة  معنوية مستوى عند الإستطلاعية

 الشاملة الجودة إدارة مبادئ محورفقرات ل بنائيال الإتساق نتائج -أ

مبدأ من فرعي كل محور   يمثلحيث (بين المحاور الفرعية  بييرسون الإرتباط معامل الموالي دولالج يوضح

 .الشاملة الجودة إدارة بادئبم اصني الخالثا لمحوروالمحور الرئيسي الذي يضمهم وهو ا) الشاملة الجودة إدارة مبادئ

 الشاملة الجودة إدارة مبادئمحور ل بييرسون الإرتباط معامل :16 الجدول

  مستوى الدلالة  الارتباطمعامل   عدد الفقرات   مبادئال

  0,000  0,825  3  الإدارة العليا مبدأ دعم

  0,000  0,761  3  مبدأ التوجه بالعميل

  0,000  0,758  3  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين

 0,000  0,796  3  التحسين المستمرمبدأ 

  0,000  0,722  3  مبدأ إدارة العمليات

  0,001  0,591  3  مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين

  spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

فقرات المحور الثاني ككل والخاص مع  مبدأكل فقرات  نلاحظ في الجدول السابق أن معاملات إرتباط 

، وبالتالي  %5جاءت بنسب معتبرة وعالية عند مستوى دلالة إحصائية أقل من  الشاملة الجودة إدارة بادئبم

  .لما وضعت لقياسه) بنائيال الإتساق صدق(الجودة الشاملة صادقة  رةإدا تعتبر فقرات المحور الثاني أي محور مبادئ

 مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة محورفقرات ل بنائيال الإتساق نتائج -ب

من  اكل محور فرعي مؤشر   ثلحيث يم(بين المحاور الفرعية  بييرسون الإرتباط معامل الموالي دولالج يوضح

بمؤشرات  لث الخاصالثا لمحوراوالمحور الرئيسي الذي يضمهم وهو ) الإستراتيجيات التنافسية الحديثةمؤشرات تبني 

   .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة
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  مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة محورل بييرسون الإرتباط معامل :17 الجدول

  مستوى الدلالة  معامل الإرتباط  عدد الفقرات  مؤشرات ال

  0,017  0,432  4  الحذف مؤشر

  0,002  0,538  4  مؤشر التخفيض

  0,005  0,503  4  مؤشر الرفع

 0,000  0,728  4  مؤشر الإيجاد

  spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

ككل والخاص   لثفقرات المحور الثامع  ؤشرمكل فقرات  نلاحظ في الجدول السابق أن معاملات إرتباط 

جاءت بنسب معتبرة وعالية عند مستوى دلالة إحصائية أقل من ؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة بم

 صدق(صادقة  مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةأي محور  لث، وبالتالي تعتبر فقرات المحور الثا 5%

  .لما وضعت لقياسه) بنائيال الإتساق

 الإستبيان ثبات :رابعا

 أفراد على توزيعه إعادة تم لو فيما كبير بشكل تغييرها وعدم نتائجه فيرار الإستق الإستبيان بثبات يقصد

بالإعتماد على إجابات  الدراسة إستبيان ثبات من التحقق تم وقد ،تلفةمخ زمنيةات فتر  خلالمرات  عدة العينة

فقرات ل كرونباخ ألفا معامل حساب وتم كرونباخ، ألفا معامل طريقة خلال من العينة التجريبية أي الإسطلاعية

 .الموالية الجداول في نوردهاف النتائج تفصيل يخص فيما أما ، %91 يساوي أنه ووجدككل  لإستبيانا

 الشاملة الجودة إدارة مبادئ محورفقرات  ثبات نتائج -1

  .الشاملة الجودة إدارة مبادئ من مبدأ بين فقرات كل كورنباخ ألفا معامل الموالي دولالج يوضح

  الشاملة الجودة إدارة مبادئمحور فقرات  لثبات كرونباخ ألفا معامل :18 الجدول

  معامل الثبات  عدد الفقرات   مبادئال

  0,854  3  مبدأ دعم الإدارة العليا

  0,802  3  مبدأ التوجه بالعميل

  0,847  3  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين

  0,810  3  المستمر التحسينمبدأ 

  0,852  3  مبدأ إدارة العمليات

  0,799  3  مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين

  0,915  18  مجتمعة مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من : المصدر
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 الجودة إدارة مبادئ جميع في عالية تعتبر عليها المتحصل كرونباخ ألفا قيم أن السابق الجدول من يلاحظ

قيمة ال من أكبر بالتالي فكل القيمو  ،مجتمعة الشاملة الجودة إدارة بادئلم 91,5 %، كما أن القيمة بلغت الشاملة

 )الشاملة الجودة إدارة مبادئمحور (الإستبيان ثبات  من التأكد من مكننا ما هذا، و  %60 الدنيا المقبولة وهي

  .الفرضيات واختبار النتائج لتحليل يتهصلاحو 

 مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة محور ثبات نتائج -2

مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية  بين فقرات كل مؤشر من كورنباخ ألفا معامل الموالي دولالج يوضح

  .ةالحديث

   التنافسية الحديثةمؤشرات تبني الإستراتيجيات محور  لثبات كرونباخ ألفا معامل: 19الجدول 

  معامل الثبات  عدد الفقرات  ؤشراتالم

 0,801  4  الحذف مؤشر

  0,903  4  مؤشر التخفيض

  0,863  4  مؤشر الرفع

  0,883  4  مؤشر الإيجاد

  0,805  16  مجتمعة مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من : المصدر

مؤشرات تبني  جميع في عالية تعتبر عليها المتحصل كرونباخ ألفا قيم أن السابق الجدول من يلاحظ

 ؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةلم 80,5 %، كما أن القيمة بلغت الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

ثبات  من التأكد من مكننا ما هذاو  ، %60قيمة الدنيا المقبولة وهي ال من أكبر بالتالي فكل القيمو  ،مجتمعة

  .الفرضيات واختبار النتائج لتحليليته صلاحو ) ةمؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثمحور (الإستبيان 

 الإحصائية المعالجة: الخامس المطلب

 ،spss الإحصائي التحليل برنامج باستعمال وتصنيف بيانات عينة الدراسة تفريغ عملية من الإنتهاء بعد

 : التالية الإحصائية الأساليب بإستخدام البيانات هذه وتحليل معالجة تم

توزيع أفراد العينة المدروسة حسب  وصفأساسا ل الأسلوب هذا ستخدما: والنسب المئوية تارار التك -

 ؛المتغيرات الشخصية لهم

 لحساب المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسط على الإعتماد تم: المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسط -

 الإستبيان؛ ترافق من فقرةكل  لىع العينة دراأف موافقة درجة
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وهي  ةالدراس لأداة البنائي والصدق الداخلي الإتساق تحديدوتم استعماله ل :بييرسون الإرتباط معامل -

  ؛التابع تغيروالم المستقلة المتغيرات بينرتباط الإ درجة لقياس، وتم استعماله كذلك الإستبيان

 الإستبيان؛ ثبات لتحديدوتم استعماله :  Chronbach's Alpha كرونباخ ألفا معامل -

 الإجابات متوسطات بين الفروق دلالة إتجاهات لتحديدواستعمل : ANOVA الأحادي التباين تحليل -

 التباين؛ تحليل عن الناتجة

 Fisher إختبار على عتمادالإب التابع المتغير على المستقلة تغيراتالم أثر لقياسوذلك : الانحدار تحليل -

 .t اختبارو 

 قدرت ةإحصائيأي دلالة  معنوية مستوىباعتماد في هذه الدراسة قمنا : )مستوى الدلالة( المعنوية مستوى -

 .النسبة هذه يتجاوز لا الدراسة في المسموح مجال الخطأ أن يعني وذلك  %5 نسبةـب
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 الدراسة نتائجتحليل : لثالثا المبحث

  فقرة كللإجابات أفراد العينة على  والإنحراف المعياري  الحسابي المتوسط نحسبنتائج الدراسة  تحليلل        

 4 قسمة لحاص عن عبارة وهي 0,80ويساوي طول كل درجة قيمة  ،على ما جاء فيها تهمموافق درجة عرفةلم

الثالثة  لمسافةاو  ، 3 إلى 2 منالثانية  والمسافة ، 2 إلى 1 منالأولى  المسافة( المسافات عدد تمثل 4 حيث 5 على

 :التالي الجدول حسب التوزيع ويصبح ،تراالاختيا عدد تمثل 5و )5 إلى 4 منبعة راال المسافةو  ،4 إلى 3 من

  الدراسة ترافق لتحليل الوصفية المقاييس: 20الجدول 

  الدرجة  المتوسط المرجح

 غير موافق تماما 1,79إلى  1من 

 غير موافق  2,59إلى  1,80من 

 محايد  3,39إلى  2,60من 

 موافق  4,19إلى  3,40من 

 موافق تماما  5إلى  4,20من 
Source: Jonald L. Pimentel, Some Biases in Likert Scaling Usage and its Correction, International Journal of 
Sciences: Basic and Applied Research (IJSBAR), Vol 18, N°2, 2010, p188. 

  الشاملة الجودة إدارة مبادئ محور نتائج تحليل: الأول المطلب

  .الإستبيان فقرات على ة أفراد العينةموافق مدى لمعرفة المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطعلى  الإعتماد تم

 العليا الإدارة دعم مبدأ: أولا

المتعلقة بمبدأ على الفقرات أفراد العينة لإجابات  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  . يهاعل وافقتهموكذا الدرجة المستنتجة لم ،دعم الإدارة العليا لإدارة الجودة الشاملة

  تحليل نتائج فقرات مبدأ دعم الإدارة العليا: 21الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

 الشاملة الجودة للمجمّع لها قناعة بأهمية تطبيق العليا الادارة -1

  جميع العمّال نشرها على على تعمل
  تماما موافق 0,46 4,30

للجودة  سياسة وخطط واضحة للمجمّع العليا لدى الادارة- 2

  ومستويات ا�مّع تطبيقها بجميع فروع وأقسام تسعى إلى
  موافق 0,71  4,10

مالية، (اللازمة  الموارد بتوفير جمّعالإدارة العليا للم تقوم -3

  الجودةب ها المتعلقةوخطط تهاتطبيق سياسل) مادية، بشرية
  موافق 0,64  3,69

  موافق 0,53 4,03  مبدأ دعم الإدارة العليا

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر
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 لإدارة العليا الإدارةدعم  بدأا�مّع محل الدراسة لم تطبيق على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

 عينةال دراأفأن  5] ، 4,20[ والذي يقع ضمن ا�ال 1، ويدل المتوسط الحسابي للفقرة رقم الشاملة الجودة

 ذان يقعان ضمن ا�اللوال 3و  2أما المتوسطين الحسابيين للفقرتين رقم  موافقون تماما على ما جاء �ذه الفقرة،

وجاءت جميع الإنحرافات المعيارية  ،موافقون على ما جاء �اتين الفقرتين عينةال دراأففيدلان أن  4,19] ، 3,40[

والفقرات التي  بدألمالعينة على الموافقة على تطبيق هذا االإختلاف الضعيف بين أفراد بقيم ضعيفة مما يدل على 

  .تندرج ضمنه

 التوجه بالعميل مبدأ: ثانيا

المتعلقة بمبدأ على الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهموكذا الدرجة المستنتجة لم التوجه بالعميل،

  تحليل نتائج فقرات مبدأ التوجه بالعميل: 22الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

التركيز على العملاء  تحسين الجودة على يعتمد ا�مّع في -4

  رضاهم وتحقيق
  موافق 0,71 4,10

ويأخذها في الإعتبار  العملاءء استقصاء آرا�مّع با قومي - 5

  عند اتخاذ القرارات
  موافق 0,30  4,10

ويعمل على إيجاد  العملاء شكاوىإلى  مّعا� يستمع- 6

  حلول لها
  موافق 0,84  3,87

  موافق 0,49 4,03  التوجه بالعميلمبدأ 

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

والفقرات  التوجه بالعميل بدأا�مّع محل الدراسة لم تطبيق على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

وجاءت جميع  ،4,19] ، 3,40[التي تندرج ضمنه، حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال 

الموافقة على تطبيق هذا العينة على الإنحرافات المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد 

 .والفقرات التي تندرج ضمنه بدألما

 مشاركة وتمكين العاملين مبدأ: لثاثا

بدأ المتعلقة بمعلى الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهم، وكذا الدرجة المستنتجة لممشاركة وتمكين العاملين
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  مبدأ مشاركة وتمكين العاملينتحليل نتائج فقرات : 23الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

 ويتعاونون فيما بينهم ا�ممسؤولي عمال ا�مّع تحملي -7

  هام وحل مشاكل العملالم لإنجاز
  موافق 0,71 4,08

ويترك لهم العمل  طرق في تحديد مالالع بإشراك يقوم ا�مّع- 8

  التصرف لحل مشاكل العمل التي تواجههم
  موافق 0,66  3,59

 على لتحسين قدرا�م وتدريبهم تكوين العمالب يقوم ا�مّع- 9

  إنجاز مهامهم
  موافق 0,53  3,90

  موافق 0,48 3,86  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

بدأ مشاركة وتمكين العاملين لما�مّع محل الدراسة  تطبيق على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالجنستنتج من 

وجاءت  ،4,19] ، 3,40[والفقرات التي تندرج ضمنه، حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال 

العينة على الموافقة على تطبيق الإختلاف الضعيف بين أفراد جميع الإنحرافات المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على 

  .والفقرات التي تندرج ضمنه بدألمهذا ا

 مبدأ التحسين المستمر: رابعا

بدأ المتعلقة بمعلى الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهموكذا الدرجة المستنتجة لم ،التحسين المستمر

  مبدأ التحسين المستمرتحليل نتائج فقرات : 24الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

 يعمل ا�مّع على التحسين المستمر في جميع الأنشطة -10

  والمستويات وجعله مسؤولية جميع العمال
  موافق 0,70 3,89

ومسببات  على اكتشاف ومعالجة مصادر ا�مّعيعمل - 11

حدوثها في  تجنبو  المناسب الوقت ختلالات فيالأخطاء والإ

  المستقبل

  موافق 1,01  3,69

حقيقية  طياتمععلى أساليب علمية و يعتمد ا�مّع - 12

  للأنشطةوالتحسين المستمر والاختلالات  الأخطاءلمعالجة 
  موافق 0,54  3,89

  موافق 0,62 3,83  المستمرمبدأ التحسين 

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر
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 بدأ التحسين المستمرلما�مّع محل الدراسة  تطبيق على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

وجاءت  ،4,19] ، 3,40[والفقرات التي تندرج ضمنه، حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال 

العينة على الموافقة على تطبيق جميع الإنحرافات المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد 

  .والفقرات التي تندرج ضمنه بدألمهذا ا

 مبدأ إدارة العمليات: خامسا

بدأ المتعلقة بمعلى الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهم، وكذا الدرجة المستنتجة لمإدارة العمليات

  مبدأ إدارة العملياتتحليل نتائج فقرات : 25الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

 اتعمليالكل  ومخرجات مدخلات بتحليل يقوم ا�مّع -13

  لتحديد مجالات التحسين فيها
  موافق 0,45 3,99

عملية  كلعلى أن تكون مدخلات   يحرص ا�مّع - 14

  ا ونوعا لكي تكون مخرجا�ا ذات جودة عاليةمناسبة كمّ 
  موافق 0,54  3,89

على أن تكون مخرجات كل عملية ذات  يحرص ا�مّع- 15

  عاليةجودة عالية لكي تكون المنتجات النهائية ذات جودة 
  موافق 0,46  3,70

  موافق 0,34 3,86  مبدأ إدارة العمليات

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

والفقرات  بدأ إدارة العملياتلما�مّع محل الدراسة  تطبيق على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

وجاءت جميع  ،4,19] ، 3,40[حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال  التي تندرج ضمنه،

العينة على الموافقة على تطبيق هذا الإنحرافات المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد 

  .والفقرات التي تندرج ضمنه بدألما

 مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين: ساساد

بدأ المتعلقة بمعلى الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهم، وكذا الدرجة المستنتجة لمتوطيد العلاقة مع الموردين
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  مبدأ توطيد العلاقة مع الموردينتحليل نتائج فقرات : 26الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

يقدم الموردون للمجمّع معلومات حول ظروف  -16

  ومستجدات الأسواق
  موافق 0,41 4,20

  موافق 0,75  4,19  اتخاذ قراراته في الموردين بإشراك يقوم ا�مّع- 17

 جمّعيقدم الموردون مساعدات وخدمات فنية للم- 18

  منتجاته تطويرويساهمون في 
  موافق 0,66  3,59

  موافق 0,42 3,66  توطيد العلاقة مع الموردينمبدأ 

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

توطيد العلاقة مع  بدأا�مّع محل الدراسة لم تطبيق على عينةال أفراد موافقة سابقال دولالج نستنتج من

موافقون  عينةال دراأفأن  5] ، 4,20[ والذي يقع ضمن ا�ال 16المتوسط الحسابي للفقرة رقم  الموردين، ويدل

 واللذان يقعان ضمن ا�ال   18 و 17تماما على ما جاء �ذه الفقرة، أما المتوسطين الحسابيين للفقرتين رقم 

المعيارية  وجاءت جميع الإنحرافات ،موافقون على ما جاء �اتين الفقرتين عينةال دراأففيدلان أن  4,19] ، 3,40[

والفقرات التي  بدألمالعينة على الموافقة على تطبيق هذا ابقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد 

  .تندرج ضمنه

  الإستراتيجيات التنافسية الحديثة تبني ترامؤش محور نتائج تحليل : الثاني المطلب

  .الإستبيان فقرات علىة أفراد العينة موافق مدى لمعرفة المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطعلى  الإعتماد تم

 مؤشر الحذف: أولا

بمؤشر المتعلقة على الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهم، وكذا الدرجة المستنتجة لمالحذف

  الحذفمؤشر تحليل نتائج فقرات : 27الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

يقوم ا�مّع بحذف بعض العناصر أو المكوّنات من المنتجات  -19

  وأغلفتها التي يعتبرها أ�ا ليست مهمة لدى المستهلك
  موافق 0,31 3,89

التي والتسويقية بحذف بعض الأنشطة التشغيلية يقوم ا�مّع  - 20

  استبدالها بأنشطة أقل تكلفة أو التي يمكنعنها  يمكن الإستغناء
  موافق 0,54  3,89
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عتبرها غير يبحذف بعض وظائف العمل التي يقوم ا�مّع  -21

  ضرورية
  موافق 0,64  3,98

يستغني ا�مّع عن استعمال تقنيات الإنتاج ذات التكلفة  -22

  أو أقل تكلفة/العالية ويستبدلها بأخرى أكثر فعالية و
  موافق 0,46  3,71

  موافق 0,26 3,87  مؤشر الحذف

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

با�مّع  والفقرات التي تندرج ضمنه توفر مؤشر الحذف على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالجنستنتج من 

وجاءت جميع الإنحرافات  ،4,19] ، 3,40[، حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال محل الدراسة

والفقرات ؤشر لمهذا ا توفرالعينة على الموافقة على المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد 

 .التي تندرج ضمنه

 مؤشر التخفيض: ثانيا

على الفقرات المتعلقة بمؤشر لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهم، وكذا الدرجة المستنتجة لمالتخفيض

  مؤشر التخفيضتحليل نتائج فقرات : 28الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

يقوم ا�مّع بالتخفيض في نسب وكميات بعض عناصر  -23

عتبرها مهمة كثيرا لدى يومكونات المنتجات وأغلفتها التي لا 

  ستهلكالم

  موافق 0,54 4,09

مراحل وخطوات الإنتاج والتوزيع من  قليصبت مّعا� يقوم - 24

  طريقة العملرتيب خلال إعادة ت
  موافق 0,55  3,89

المواد والوقت والجهود  ضياععلى التقليل من  يعمل ا�مّع- 25

  هصنيع وتوزيع منتجاتاللازمة لت
  موافق 0,60  3,79

يقوم ا�مّع بتخفيض أسعار منتجاته بالمقارنة مع المنتجات  -26

  المتواجدة في الأسواق
  موافق 0,61  4,19

  موافق 0,47 3,99  مؤشر التخفيض

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

توفر مؤشر التخفيض والفقرات التي تندرج ضمنه  على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

وجاءت جميع  ،4,19] ، 3,40[با�مّع محل الدراسة، حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال 
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العينة على الموافقة على توفر هذا المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد  الإنحرافات

  .ؤشر والفقرات التي تندرج ضمنهلما

 مؤشر الرفع: ثالثا

على الفقرات المتعلقة بمؤشر لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهموكذا الدرجة المستنتجة لم ،الرفع

  مؤشر الرفعتحليل نتائج فقرات : 29الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

بعض عناصر ومكونات وكميات في نسب  يرفع ا�مّع -27

  هلكالمستلدى  كثيرا  مهمة عتبرهايالمنتجات التي 
  موافق 0,45 3,99

في  ستهلكإلى زيادة الخيارات المتاحة للم ا�مّعسعى ي- 28

  )مختلفةوصيغ مثل طرح نفس المنتجات بأحجام وأشكال (منتجاته 
  موافق 0,55  3,89

 هتوفر منتجاتوتوسيع مجال إلى زيادة كمية  ا�مّعسعى ي- 29

  بالأسواق
  موافق 0,76  4,20

المواد الصديقة للبيئة في  إلى زيادة إستعمال ا�مّعسعى ي -30

  وأغلفتهاه تصنيع منتجات
  موافق 0,75  3,79

  موافق 0,43 3,97  مؤشر الرفع

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

توفر مؤشر الرفع، ويدل المتوسط الحسابي للفقرة رقم  على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

موافقون تماما على ما جاء �ذه الفقرة، أما المتوسطات  عينةال دراأفأن  5] ، 4,20[ والذي يقع ضمن ا�ال 29

موافقون  عينةال دراأفأن  فتدل 4,19] ، 3,40[ والتي تقع ضمن ا�ال 30و  28و  27الحسابية للفقرات رقم 

المعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين  وجاءت جميع الإنحرافات ،�ذه الفقراتعلى ما جاء 

  .ؤشر والفقرات التي تندرج ضمنهلمالعينة على الموافقة على توفر هذا اأفراد 

 يجادمؤشر الإ: رابعا.

المتعلقة بمؤشر على الفقرات لإجابات أفراد العينة  المعياري فراوالإنح الحسابي المتوسطيعرض الجدول الموالي 

  .يهاعل وافقتهم، وكذا الدرجة المستنتجة لميجادالإ
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  يجادمؤشر الإتحليل نتائج فقرات : 30الجدول 

  الفقرة
المتوسط 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعياري
  الدرجة

يضيف ا�مّع عناصر وميزات جديدة ومبتكرة إلى منتجاته  -31

  يرى أ�ا تمنح منافع إضافية للمستهلك
  موافق 0,54 3,89

يضيف ا�مّع طرقا وحلولا جديدة ومبتكرة إلى منتجاته  - 32

  لتسهيل وتبسيط استخدامها وحفظها
  موافق 0,66  3,60

يضيف ا�مّع إلى منتجاته طرقا وحلولا جديدة ومبتكرة  - 33

  للتقليل من الأخطار الناجمة عن استخدامها والتخلص منها
  موافق 0,71  3,90

تقنيات وطرق عمل جديدة و  يقوم ا�مّع بإدخال موارد -34

  أنشطته إلى ومبتكرة
  موافق 0,60  3,80

  موافق 0,52 3,80  مؤشر الإيجاد

  .SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

والفقرات التي تندرج ضمنه با�مّع  يجادتوفر مؤشر الإ على عينةال دراأف موافقة سابقال دولالج نستنتج من

وجاءت جميع الإنحرافات  ،4,19] ، 3,40[الدراسة، حيث وقعت جميع المتوسطات الحسابية ضمن ا�ال محل 

ؤشر والفقرات لمالعينة على الموافقة على توفر هذا االمعيارية بقيم ضعيفة مما يدل على الإختلاف الضعيف بين أفراد 

  .التي تندرج ضمنه
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  إختبار فرضيات الدراسة: رابعال المبحث

 المتعارف الإحصائية والأساليب يتلائم بما سةراللد والجزئية الرئيسية الفرضيات بإختبار المبحث هذا في قومن

 متغير بينوالتأثير  العلاقة معرفة منها إستخدام يمكننا تيوال ،المتعدد الخطي الإنحدارالإرتباط و  ومنها ،عليها

ستراتيجيات التنافسية تبني الإ( التابع الدراسة ومتغير) الشاملة الجودة إدارة مبادئتطبيق ( المستقل الدراسة

 .)الحديثة

 H0 العدم فرضية: هماو  إحصائيتين فرضيتين وضع إلى في كل مرة نحتاج الدراسة فرضيات اختبار أجلومن 

  .ةالدراس فرضية تؤكد التي H1 البديلة والفرضية ،الدراسة فرضية بنفي تقضي والتي

  الأولى الرئيسية الفرضية إختبار :الأول المطلب

 التابع الدراسة ومتغير) الشاملة الجودة إدارة مبادئ( المستقلةتغيرات الم بين إرتباط معرفة وجود علاقة هنا يتم

  .ونوعها علاقةهذه ال شدة تحديد من عدمه، وكذا )تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة(

  :الأولى الرئيسة الفرضية

تبني الإستراتيجيات التنافسية و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :تبني الإستراتيجيات و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

 ؛التنافسية الحديثة

H1 :تبني الإستراتيجيات و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .التنافسية الحديثة

 :الموالي الجدول كما هو مبين في رسونيبي الارتباط معامل على الإعتماد تم الفرضية إختبار أجل ومن
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ومؤشرات تبني الإستراتيجيات  الشاملة الجودة إدارةمبادئ تطبيق معاملات الإرتباط بين : 31 الجدول

 التنافسية الحديثة

  مستوى المعنوية  معامل الإرتباط  المحور

  0,000  0,725  مبدأ دعم الإدارة العليا

  0,000  0,912  مبدأ التوجه بالعميل

  0,000  0,752  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين

 0,000  0,825  التحسين المستمرمبدأ 

  0,000  0,880  مبدأ إدارة العمليات

  0,000  0,789  مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين

  0,000  0,958  مبادئ إدارة الجودة الشاملة

  spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

 إدارة مبادئ تطبيق بين قوية جدا طردية ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائج توضح

 95,8 % بــــ والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و  الشاملة الجودة

 H1 البديلة الفرضية ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ، 5 %معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي 

مؤشرات تبني و  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود تقضيوالتي 

  .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :التالية الجزئية الفرضيات إلى الأولى الرئيسية الفرضية وتنقسم

مؤشرات و  العليا الإدارة دعم مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد: الأولى الجزئية الفرضية

 .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني و  العليا الإدارةدعم  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

  ؛الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و  العليا الإدارةدعم  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .التنافسية الحديثة

 الإدارةدعم  مبدأ تطبيق بينقوية  طردية ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائجبين ت

 72,5 % بــــ والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و  العليا

 H1 البديلة الفرضية ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي 
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مؤشرات تبني و  العليا الإدارةدعم تطبيق مبدأ  بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود والتي تقضي

 .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

مؤشرات تبني و التوجه بالعميل  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد: ثانيةال الجزئية الفرضية

 .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و  التوجه بالعميل مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

  ؛التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و التوجه بالعميل  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .الحديثةالتنافسية 

التوجه  مبدأ تطبيق بينجدا طردية قوية  ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائجبين ت

              والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و بالعميل 

 ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي   91,2 %بــ

 التوجه بالعميلتطبيق مبدأ  بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود والتي تقضي  H1البديلة الفرضية

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةو 

 مشاركة وتمكين العاملين مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد: ثالثةال الجزئية الفرضية

 .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةو 

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني و  مشاركة وتمكين العاملين مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

  ؛الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

H1: مؤشرات تبني و  مشاركة وتمكين العاملين مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

مشاركة  مبدأ تطبيق بينطردية قوية  ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائجبين ت

 والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و  وتمكين العاملين

 ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي   75,2 %بــــ
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مشاركة وتمكين تطبيق مبدأ  بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود والتي تقضي H1 البديلة الفرضية

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةو  العاملين

مؤشرات و التحسين المستمر  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد :رابعةال الجزئية الفرضية

 .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و التحسين المستمر  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

  ؛التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و التحسين المستمر  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .التنافسية الحديثة

التحسين  مبدأ تطبيق بينطردية قوية جدا  ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائجبين ت

              والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و المستمر 

 ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي   82,5 %بــ

تطبيق مبدأ التحسين المستمر  بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود والتي تقضي  H1البديلة الفرضية

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةو 

مؤشرات و  العملياتإدارة  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد: خامسةال الجزئية الفرضية

 .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و إدارة العمليات  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

  ؛التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات و إدارة العمليات  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .التنافسية الحديثة

إدارة  مبدأ تطبيق بينطردية قوية جدا  ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائجبين ت

  88 %بــ والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و  العمليات

  H1البديلة الفرضية ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي 
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مؤشرات تبني و إدارة العمليات تطبيق مبدأ  بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود والتي تقضي

   .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد: سادسةال الجزئية الفرضية

 .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةو 

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني و  الموردينتوطيد العلاقة مع  مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد لا

  ؛الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني و  توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات إرتباط علاقة توجد

 .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

توطيد العلاقة  مبدأ تطبيق بينطردية قوية  ارتباط علاقة هناك أن السابق الجدول يتضمنها التي النتائجبين ت

              والمقدر الموجب الإرتباط لمعامل ذلك ويرجع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة،و الموردين مع 

 ونقبل H0 العدم فرضية ننفي يجعلنا مما ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة لهوالذي   78,9 %بــ

توطيد العلاقة مع تطبيق مبدأ  بين إحصائية دلالة ذات ارتباط علاقة بوجود والتي تقضي H1 البديلة الفرضية

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةو  الموردين

  ثانيةال الرئيسية الفرضية إختبار: ثانيال المطلب

 ) الشاملة الجودة إدارة مبادئتطبيق ( المستقلةتغيرات الم تأثير مدى إختبار الثانية الفرضية خلال من يتم

  ).تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة( التابع المتغير على

  :الثانية الرئيسية الفرضية

 تبني الإستراتيجيات التنافسيةو  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد

  .الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبنيعلى  الشاملة الجودة إدارة مبادئ طبيقلت إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا 

  ؛الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني على  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيقل إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد

 .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة
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 مؤشرات تبني على مجتمعة الشاملة الجودة إدارة مبادئ لتطبيق تأثير علاقة وجود مدى على للتعرف

 كما هو مبين في،  المتعدد الإنحدار لنموذج التفسيرية للقدرة إختبار ءراإج تم ،الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

  :الموالي الجدول

  ANOVA الانحداروتحليل تباين  الانحدار نموذج ملخص: 32الجدول 

 Fدلالة مستوى  F إختبار قيمة R2معامل التحديد  R معامل الإرتباط

0,969 0,939  296,129  0,000 

 spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر

 معنوية وهي 0,000 هو F إختبار قيمةل المقابل المحسوب المعنوية مستوى أنالسابق  الجدول من يتضح

الإستراتيجيات  مؤشرات تبني علىله تأثير  الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق أن يعني مما ، 5%المستوى عند

 علاقة توجد أنه على تنص التي H1 البديلة الفرضية وقبول H0 العدم فرضية رفض يتم، أي أنه التنافسية الحديثة

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثةعلى  الشاملة الجودة إدارة مبادئ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير

 الجودة إدارة مبادئ تطبيق أن يعني وهذا0,939  يساوي R² التحديد معامل نرى في الجدول أنكما 

في مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة في ا�مّع  الحاصل التغير من %  93,9نسبته ما يفسر الشاملة

  .المدروسة غير أخرى عوامل إلى فتعود المتبقية النسبة أما ،محل الدراسة

 معلمة كل معنوية لإختبار  tواختبار المتعدد الإنحدار إعتماد تم فقد الجزئية الفرضيات إختبار أجل ومن

  :كما هو موضح في الجدول الموالي، 5 %إحصائية معنوية مستوى عند وذلك حدى، على النموذج معلمات من

 t لإحصائية وفقا الانحدار معاملات معنوية اختبار: 33 الجدول

  tدلالة مستوى  tقيمة    � معامل الإنحدار  المحور

  0,000 5,173 0,530  الثابت

  0,000 4,277  0,111  مبدأ دعم الإدارة العليا

  0,077 1,784  0,100  مبدأ التوجه بالعميل

  0,062 1,888  0,062  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين

 0,000 4,663  0,136  التحسين المستمرمبدأ 

  0,000 5,999  0,384  مبدأ إدارة العمليات

  0,049 1,986  0,078  مبدأ توطيد العلاقة مع الموردين

  spss.ج برنام على بالإعتماد الباحث إعداد من :المصدر
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 يتم والتي إختبارها الواجب الجزئية للفرضيات الدقيق تفصيلال يتم السابق، الجدول نتائج تفسير أجل من

 :يلي فيما عرضها

مؤشرات  على العليا الإدارة دعم مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد: الأولى الجزئية الفرضية

 .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات  على العليا الإدارة دعم مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا

 ؛التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات على العليا الإدارة دعم مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجدت 

 .التنافسية الحديثة

 المقابلة المعنوية مستوى قيمة وأن 0,111 ساويت � الانحدار معاملقيمة  أن السابق الجدول من يتضح

 إحصائية دلالة ذات طردية تأثير علاقة وجود على يدل وهذا ، 5 %مستوى عند معنوية وهي  0,000هي لها

العدم  فرضية نرفض التاليبو  ،ومؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة العليا الإدارةدعم مبدأ  تطبيق بين

H0  البديلة  الفرضية نقبلوH1 الإدارة دعم مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجود على تنص والتي 

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة على العليا

مؤشرات تبني  على التوجه بالعميل مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد: ثانيةال الجزئية الفرضية

 .الحديثة الإستراتيجيات التنافسية

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات  على التوجه بالعميل مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا

 ؛التنافسية الحديثة

H1 :الإستراتيجياتمؤشرات تبني  على التوجه بالعميل مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجدت 

 .التنافسية الحديثة

 المقابلة المعنوية مستوى قيمة وأن 0,100تساوي  �الانحدار  قيمة معامل أن السابق الجدول من يتضح

 ذات تأثير علاقة وجود على وبالتالي لا يمكننا التأكيد ، 5 %مستوى عند معنويةليست  وهي  0,077لها هي

 نقبل وبالتالي ومؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، التوجه بالعميل مبدأ تطبيق بين إحصائية دلالة
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 على التوجه بالعميلمبدأ  لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة دوجت أنه لا على تنص والتي H0العدم  فرضية

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 على مشاركة وتمكين العاملين مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد: ثالثةال الجزئية الفرضية

 .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني  على مشاركة وتمكين العاملين مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا

 ؛التنافسية الحديثةالإستراتيجيات 

H1 :مؤشرات تبني  على مشاركة وتمكين العاملين مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجدت

 .التنافسية الحديثة الإستراتيجيات

 المقابلة المعنوية مستوى قيمة وأن 0,062تساوي  �الانحدار  قيمة معامل أن السابق الجدول من يتضح

 ذات تأثير علاقة وجود على وبالتالي لا يمكننا التأكيد ، 5 %مستوى عند معنويةليست  وهي  0,062ا هيله

 نقبل وبالتالي ومؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، مشاركة وتمكين العاملين بين تطبيق إحصائية دلالة

مشاركة وتمكين مبدأ  لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة دوجت أنه لا على تنص والتي H0العدم  فرضية

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة على العاملين

مؤشرات تبني  على التحسين المستمر مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد: رابعةال الجزئية الفرضية

 .الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات  على التحسين المستمر مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا

 ؛التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات على التحسين المستمر مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجدت 

 .التنافسية الحديثة

 المقابلة المعنوية مستوى قيمة وأن 0,136تساوي  �الانحدار  قيمة معامل أن السابق الجدول من يتضح

 إحصائية دلالة ذات طردية تأثير علاقة وجود على يدل وهذا ، 5 %مستوى عند معنوية وهي  0,000لها هي

العدم  فرضية نرفض وبالتالي ومؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، التحسين المستمر مبدأ تطبيق بين
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H0 البديلة  الفرضية ونقبلH1 التحسين مبدأ  لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجود على تنص والتي

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة على المستمر

مؤشرات  على إدارة العمليات مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد: خامسةال الجزئية الفرضية

 .تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات  على إدارة العمليات مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا

 ؛التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني الإستراتيجيات على العملياتإدارة  مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجدت 

 .التنافسية الحديثة

 المقابلة المعنوية مستوى قيمة وأن 0,384تساوي  �الانحدار  قيمة معامل أن السابق الجدول من يتضح

 إحصائية دلالة ذات طردية تأثير علاقة وجود على يدل وهذا ، 5 %مستوى عند معنوية وهي  0,000لها هي

 H0العدم  فرضية نرفض وبالتالي ومؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، إدارة العمليات مبدأ تطبيق بين

 إدارة العملياتمبدأ  لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجود على تنص والتي H1البديلة  الفرضية ونقبل

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة على

 على توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد: سادسةال الجزئية الفرضية

 .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

 :هما إحصائيتين فرضيتين منها وتصاغ

H0 :مؤشرات تبني  على توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا

 ؛الإستراتيجيات التنافسية الحديثة

H1 :مؤشرات تبني  على توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجدت

 .التنافسية الحديثة الإستراتيجيات

 المقابلة المعنوية مستوى قيمة وأن 0,078تساوي  �الانحدار  قيمة معامل أن السابق الجدول من يتضح

 إحصائية دلالة ذات طردية تأثير علاقة وجود على يدل وهذا ، 5 %مستوى عند معنوية وهي  0,049لها هي

 فرضية نرفض وبالتالي ومؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة، توطيد العلاقة مع الموردين مبدأ تطبيق بين
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توطيد مبدأ  لتطبيق إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة وجود على تنص والتي H1البديلة  الفرضية ونقبل H0العدم 

  .مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة على العلاقة مع الموردين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



ا ا                                                              دوا  ال ّ  درا  

 

 

203 
 

 الفصل خلاصة

لصناعة الأدوية  عينة عشوائية من عمال مجمّع صيدال التي شملت الميدانية الدراسة تناول هذا الفصل

تبني الإسترايتيجيات التنافسية  في الشاملة الجودة إدارةتطبيق مبادئ  لعبهي التي الدور معرفة بغية بمختلف فروعه

 .الحديثة في منظمات الأعمال

التطرق و وتحليل واقعه ووضعيته ضمن صناعة الدواء عالميا ووطنيا،  ،وبعد التعريف با�مّع وهيكله التنظيمي

مجهوداته ومبادراته لتحسين جودة عملياته وتحسين جودة منتجاته وتطويرها لتحقيق إبتكار القيمة  لمختلف

 العلاقة لتحديد الاستدلالي الاحصاءدروسة و الم عينةلا آراء عرض في الوصفي الاحصاء ، قمنا باستخداملعملائه

وهو تبني الإسترايتيجيات التنافسية  التابع والمتغير الشاملة الجودة إدارة مبادئتطبيق  وهو المستقل المتغير بين

 .الحديثة

في توفير  الشاملة الجودة إدارةمهما يلعبه تطبيق مبادئ  إلى أن هناك دورا الميدانية الدراسة وتوصلت

 .المؤشرات التي تسمح بتبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة
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 خلال منفي منظمات الأعمال  الشاملة الجودة إدارة فلسفة الذي تلعبه الدور توضيح سةاالدر  حاولت

 إدارة المستمر، التحسين العاملين، تمكينمشاركة و  العميل،ب التوجه ،العليا الإدارةدعم (الأساسية  مبادئها تطبيق

 مؤشر(توفر مؤشرا�ا  فيمتمثلة  تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة على )الموردين مع العلاقةتوطيد  العمليات،

  ).الحذف، مؤشر التخفيض، مؤشر الرفع، مؤشر الإيجاد

عولمة الأسواق وتطور تكنولوجيات الإعلام والإتصال أصبح تطبيق منظمات الأعمال تحدي وفي ظل 

عن طريق خدمة عملائها بمنتجات تلبي  من المداخل الكفيلة بضمان إستمراريتها وبقائها الشاملة الجودة دارةلإ

نافسة الناتجة عن هذه الظروف حاجا�م ورغبا�م وتطلعا�م، ولتحقيق توسعها ونموها نموا مربحا أمام إحتدام الم

يتعين عليها تبني نماذج أعمال واستراتيجيات تنافسية حديثة تسمح لها بابتكار القيمة لعملائها بتقديمها لهم 

   .منتجات بتكاليف منخفضة ومنافع إضافية

  نتائج الدراسة النظرية: أولا

 :أسفرت الدراسة في شقها النظري على النتائج التالية

لها عن طريق التحسين الذي  يق منظمات الأعمال لإدارة الجودة الشاملة بالكثير من النفع سواءً يعود تطب - 

يشمل كل مكونا�ا ويزيد من فعالية عمليا�ا ويخفض في تكاليفها، أو للعملاء الذين يحصلون على منتجات 

  منخفضة التكاليف وتلبي حاجا�م ورغبا�م في نفس الوقت؛

ومنها التي ليست  ،والمدرج التكراري وخريطة الرقابةمثل مخطط باريتو منها الإحصائية (عدة أدوات  هناك - 

 لإدارة الجودة الشاملةفي التطبيق الصحيح  إستعمالهايساهم  )مخطط السبب والأثرمثل مخطط التدفق و إحصائية 

  في منظمات الأعمال؛

هناك عدة شروط ومقومات ومراحل ينبغي على منظمات الأعمال إتباعها والإلتزام �ا إذا أرادت تطبيقا  - 

  لة؛صحيحا وناجحا لمنهج إدارة الجودة الشام

 ISO9001المواصفة القياسية الدولية متطلبات يمثل تطبيق منظمة الأعمال لنظام لإدارة الجودة يتوافق مع  - 

  ؛طريقا صحيحا نحو تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة

ية الحديثة كواحد سراتيجيات التنافسالإتبني في نشاطها، برز منظمات الأعمال التوسع والنمو المربح لكي تحقق  - 

عمال القيمة لعملائها بتطوير التي تقوم على مبدأ إبتكار منظمات الأوهي  أهم الطرق والمداخل لذلك، من

  منتجا�ا عبر تخفيض تكاليفها وزيادة المنافع التي تمنحها لهم هذه المنتجات؛
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بنيها لنماذج لتأرضية خصبة ومنهجا إداريا موافقا  إدارة الجودة الشاملةبادئ لميمثل تطبيق منظمة الأعمال  - 

  أعمال واستراتيجيات تنافسية حديثة تسمح لها بابتكار القيمة للعملاء؛

  ميدانيةنتائج الدراسة ال: ثانيا

  :على النتائج التالية يدانيأسفرت الدراسة في شقها الم

التي يستوجب الحيوية والإستراتيجية  صناعاتمن الخاصة والصناعة الدوائية عامة تعتبر الصناعة الصيدلانية  - 

في الجزائر، ورغم الإصلاحات وا�هودات المبذولة من طرف الدولة الجزائرية في هذا ا�ال، إلا أن  اوتطويره ادعمه

  ؛المحتدمة هذه الصناعة لم ترقى إلى مواجهة المنافسة الأجنبية

بمبادرات ومجهودات كبيرة للتحسين  منظمة الأعمال محل الدراسة المتمثلة في مجمع صيدال لصناعة الأدويةقوم ت - 

في إطار منهج إدارة الجودة الشاملة، كما تعمل على تطوير منتجا�ا باستمرار بشكل  االمستمر لمنتجا�ا وعمليا�

  تكاليف؛التخفيض و من خلال هذه المنتجات لهم يسمح لها بابتكار القيمة لعملائها بتقديمها منافع إضافية 

 أن ا�مع يقوم بتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةمجمع صيدال لمستجوبة من عمال يوافق أفراد العينة ا - 

 العلاقة توطيد العمليات، إدارة المستمر، التحسين ،مشاركة وتمكين العاملين العميل،ب التوجه ،الإدارة العليا دعم( :وهي

 مؤشر( :وهي ، كما يوافقون على أنه تتوفر با�مع مؤشرات تبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة ،)الموردين مع

  ؛)الحذف، مؤشر التخفيض، مؤشر الرفع، مؤشر الإيجاد

ستراتيجيات للإ مجمع صيداليلعب تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة دورا مهما في توفير مؤشرات تبني  - 

  التنافسية الحديثة؛

  :الدراسة اقتراحات

على الرغم من ا�هودات المبذولة من طرف مجمع صيدال في مجال تطوير الأنظمة والعمليات وتحسين 

 الأدويةو  الأصلية الأدوية يلقى منافسة شرسة متأتية من منتجي ومستوردي وتطوير المنتجات إلا أنه لا يزال

وتحقيق توسع ونمو في الأسواق المحلية والخارجية  هكنها تعزيز مكانتيم، وفيما يلي بعض الإقترحات التي الجنيسة

  :مربح في نشاطه

، خاصة بالنسبة للمنتجات المربحة هاحدودأعلى  إلى الإنتاج مستويات رفعالإستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية ب - 

  ؛الأسواقالتي يكثر الطلب عليها وتلقى رواجا في 

  ؛الجنيسة لأدويةا رفع جودة طريق عن الاصلية الادوية منافسة علىالعمل  - 

 الأسعار ميزة باستغلال والإفريقية العربية خاصة منها الخارجية الأسواقتوسيع تجربة تصدير ا�مع لمنتجاته إلى  - 

  والمزايا المتأتية من الشراكة لإختراق هذه الأسواق؛ المنخفضة
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  ؛الشركات المنافسة لها ومواجهة الإستيرادمنافسة تعزيز الشراكة مع المخابر العالمية الكبيرة لمواجهة  - 

الإعتماد على الشراكة التي تتيح نقل خبرات وتكنولوجيا الشركاء في تطوير وطرح منتجات جديدة تخدم  - 

  ؛قطاعات سوقية جذابة مثل أدوية الأمراض المزمنة

  كمية وتوسيع مجال توفر منتجات ا�مع بالأسواق؛  السعي إلى زيادة - 

 أصبحت قليلة الإستعمال في مجال والتي منتجاته في صيدال عليها يعتمد المنتجات التي أشكال استبعاد بعض - 

 ؛لتداويا

  مردوديتها قليلة والطلب عليها ضعيف؛ التي المنتجات استبعاد - 

   السعي إلى زيادة إستعمال ا�مع للمواد الصديقة للبيئة في تصنيع منتجاته وأغلفتها؛ - 

جديدة ومبتكرة إلى منتجاته يرى أ�ا تمنح منافع إضافية للمستهلك، السعي إلى إيجاد ا�مع لعناصر وميزات  - 

  ، وتحد من الأخطار الناجمة عن استخدامها والتخلص منها؛وتسهل وتبسط استخدامها وحفظها

وكذا السيطرة  على مصادر تزويدها بالمواد المستخدمة في الإنتاج، مما  والتوزيع البيع فروع على لسيطرةا محاولة - 

  ؛يسمح لها بزيادة فعالية وكفاءة أنشطتها بإمكانية التحكم فيها

حاجا�م ورغبا�م وتطلعا�م �دف تلبيتها وتجسيدها في منتجات ا�مع،  تحديدب على العملاءأكثر التركيز  - 

 خلال دراسة ، وذلك منومتابعة شكاويهم وإيجاد الحلول المناسبة لها باستمراررضاهم  إضافة إلى قياس درجة

  ؛الموزعين ومندوبي البيع والصيادلة وغيرهمالإعتماد على شبكة التغذية العكسية بالسوق و 

ى تعزيز المسؤولية إتجاه ا�تمع الذي ينشط فيه ا�مع، خاصة أن أغلب عملاء الصناعة الدوائية هم من المرض - 

  والفئات ا�تمعية الهشة؛

  مشاركة وتمكين العاملين بما يضمن مساهمتهم الفعالة في برامج التحسين والتطوير التي يتبناها ا�مع؛دعم  - 

توطيد العلاقة مع موردي ا�مع، خاصة أن الصناعة الدوائية تتميز بتركيز كبير لموردي المواد الأولية ومتطلبات  - 

  .ديدا للمجمع في حال سوء تسيير العلاقة معهمالإنتاج والذي يشكل �

   :التالية الدراسات نقترح إليها المتوصل النتائج ضوء في: المقترحة الدراسات

  عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال؛ - 

  ؛الفعالية التنظيمية لمنظمات الأعمالتحقيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  مساهمة - 

  عوائق تبني إستراتيجية المحيط الأزرق في منظمات الأعمال؛  - 

  .تبني إستراتيجية المحيط الأزرق في قطاع تصنيع الأدوية - 
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  قائمة الأساتذة المحكّمين للإستبيان: الأولالملحق 

  الجامعيةالمؤسسة   الرتبة  الأستاذ المحكم

  جامعة المدية  "أ"صنف أستاذ محاضر   بوسهوة نذير. د

  تيسسيلت المركز الجامعي  "أ"أستاذ محاضر صنف   سماعيل عيسى. د

  المركز الجامعي تيسسيلت  "أ"أستاذ محاضر صنف   بوزكري جيلالي. د

  معة الجلفةجا  "أ"أستاذ محاضر صنف   مداح لخضر. د
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  الإستبيان: الثانيالملحق 

  

  العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

   تيسمسيلتأحمد بن يحيى الونشريسي بالمركز الجامعي 

  معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

  بيانإستإستمارة 

 �دف الاستبيان هذا انجاز تم ،تخصص إدارة الأعمال التسيير علوم في راهالدكتو  شهادةنيل ل التحضير إطار في - 

    الحديثة في منظمات الأعمالتنافسية ال بني الإستراتيجياتتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في ت دور على التعرف

 .- دراسة حالة مجمّع صيدال-   

 سوف �ا الإدلاء سيتم التي البيانات كافة أن علما المرفقة، الأسئلة مجموعة على الإجابة يرجى من سيادتكم - 

  .العلمي البحث راضلأغ إلاّ  تستخدم ولن التامة بالسرية تحاط

 مداح مراد: طالب الدكتوراه - 

  الجزائر - تيسمسيلتبالمركز الجامعي أستاذ محاضر                            إلياس العيداني. د : رافإش تحت - 

  

  الشخصية البيانات :الأول المحور

  :في الخانة المناسبة  (X)علامة وضع غاتاالفر  إملأ

  أنثى                ذكر        :الجنس -

    سنة  50أكثر من        سنة  50إلى  30سنة              من  30من  أقل  :العمر -

    جامعي أو دراسات عليا            ثانويتكوين مهني                تعليم   :المستوى التعليمي -

   :عمل في المجمّععدد سنوات ال -

                                                      سنة 20أكثر من                 سنة 20إلى  10من                  سنوات 10أقل من 
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  الشاملة الجودة لإدارة الأساسية المبادئ :الثاني المحور

 مدى عن تعبر التي الخانة أمام  (X)علامة ضع الشاملة، الجودة إدارة لتطبيق اللازمة المبادئ من عدد يلي فيما

  :ا�مّع في عناصرها توفرعلى  موافقتك

    الـعـبــــارة  الرقم

  مبدأ دعم الإدارة العليا  أولا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

1  
الشاملة  الجودة للمجمّع لها قناعة بأهمية تطبيق العليا الادارة

  . جميع العمّال نشرها على على تعمل

          

2  
للمجمّع سياسة وخطط واضحة للجودة  العليا لدى الادارة

  .ومستويات ا�مّع تطبيقها بجميع فروع وأقسام تسعى إلى

          

3  
مالية، مادية، (اللازمة  الموارد الإدارة العليا للمجمّع بتوفير تقوم

  .لتطبيق سياستها وخططها المتعلقة بالجودة) بشرية

          

  مبدأ التوجه بالعميل  ثانيا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

4  
التركيز على العملاء  تحسين الجودة على يعتمد ا�مّع في

  .رضاهم وتحقيق

          

5  
آراء العملاء ويأخذها في الإعتبار عند ا�مّع باستقصاء  يقوم

  .اتخاذ القرارات

          

6  
ويعمل على إيجاد حلول  العملاء ا�مّع إلى شكاوى يستمع

  .لها

          

  مبدأ مشاركة وتمكين العاملين  ثالثا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

7  
 لإنجاز بينهم مسؤوليا�م ويتعاونون فيما يتحمل عمال ا�مّع

  .المهام وحل مشاكل العمل

          

8  
العمل ويترك لهم  طرق في تحديد العمال يقوم ا�مّع بإشراك

  . التصرف لحل مشاكل العمل التي تواجههم

          

9  
 على يقوم ا�مّع بتكوين العمال وتدريبهم لتحسين قدرا�م

  .إنجاز مهامهم
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  مبدأ التحسين المستمر  رابعا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

10  
 يعمل ا�مّع على التحسين المستمر في جميع الأنشطة

  .والمستويات وجعله مسؤولية جميع العمال

          

11  

ومسببات  على اكتشاف ومعالجة مصادر يعمل ا�مّع

حدوثها في  وتجنب المناسب الوقت الأخطاء والإختلالات في

  .المستقبل

          

12  
حقيقية لمعالجة  يعتمد ا�مّع على أساليب علمية ومعطيات

  .الأخطاء والاختلالات والتحسين المستمر للأنشطة

          

  مبدأ إدارة العمليات  خامسا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

13  
كل العمليات  ومخرجات مدخلات بتحليل يقوم ا�مّع

  .التحسين فيهالتحديد مجالات 

          

14  
يحرص ا�مّع على أن تكون مدخلات كل عملية مناسبة كمّا 

   .ونوعا لكي تكون مخرجا�ا ذات جودة عالية

          

15  
يحرص ا�مّع على أن تكون مخرجات كل عملية ذات جودة 

  .عالية لكي تكون المنتجات النهائية ذات جودة عالية

          

  مع الموردينمبدأ توطيد العلاقة   سادسا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

16  
يقدم الموردون للمجمّع معلومات حول ظروف ومستجدات 

  .الأسواق

          

             .في اتخاذ قراراته الموردين بإشراك يقوم ا�مّع  17

18  
يقدم الموردون مساعدات وخدمات فنية للمجمّع ويساهمون 

  .منتجاته في تطوير

          

  

  الأعمال المؤشرات الأساسية لتبني الإستراتيجيات التنافسية الحديثة في منظمة: الثالث المحور

في منظمة الإستراتيجيات التنافسية الحديثة  تبنيعرفة مدى الأساسية لم الأبعاد والمؤشرات من عدد يلي فيما

  .ا�مّع توفر عناصرها في على موافقتك مدى عن تعبر التي الخانة أمام  (X)علامة ضع ،الأعمال
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    الـعـبــــارة  الرقم

  مؤشر الحذف  أولا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

19  

يقوم ا�مّع بحذف بعض العناصر أو المكوّنات من 

أ�ا ليست مهمة لدى  هاالمنتجات وأغلفتها التي يعتبر 

  .المستهلك

          

20  

بعض الأنشطة التشغيلية والتسويقية يقوم ا�مّع بحذف 

التي يمكن الإستغناء عنها أو التي يمكن استبدالها بأنشطة 

  .أقل تكلفة

          

21  
يقوم ا�مّع بحذف بعض وظائف العمل التي يعتبرها غير 

  .ضرورية
          

22  

يستغني ا�مّع عن استعمال تقنيات الإنتاج ذات 

أو أقل /أكثر فعالية والتكلفة العالية ويستبدلها بأخرى 

  .تكلفة

          

  بعُد التخفيض  ثانيا
موافق 

  تماما
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير موافق 

  تماما

23  

يقوم ا�مّع بالتخفيض في نسب وكميات بعض عناصر 

ومكونات المنتجات وأغلفتها التي لا يعتبرها مهمة كثيرا 

  .لدى المستهلك

          

24  
وخطوات الإنتاج والتوزيع يقوم ا�مّع بتقليص مراحل 

  .من خلال إعادة ترتيب طريقة العمل
          

25  
يعمل ا�مّع على التقليل من ضياع المواد والوقت 

  .والجهود اللازمة لتصنيع وتوزيع منتجاته
          

26  
أسعار منتجاته بالمقارنة مع  يقوم ا�مّع بتخفيض

  .المنتجات المتواجدة في الأسواق
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موافق   الرّفعبعُد   ثالثا
  محايد  موافق  تماما

غير 
  موافق

غير موافق 
  تماما

27  
يرفع ا�مّع في نسب وكميات بعض عناصر ومكونات 

  .المنتجات التي يعتبرها مهمة كثيرا لدى المستهلك
          

28  

يسعى ا�مّع إلى زيادة الخيارات المتاحة للمستهلك في 

وأشكال مثل طرح نفس المنتجات بأحجام (منتجاته 

  ).وصيغ مختلفة

          

29  
يسعى ا�مّع إلى زيادة كمية وتوسيع مجال توفر منتجاته 

  .بالأسواق
          

30  
يسعى ا�مّع إلى زيادة إستعمال المواد الصديقة للبيئة في 

  .تصنيع منتجاته وأغلفتها
          

موافق   بعُد الإيجاد  رابعا
  تماما

غير   محايد  موافق
  موافق

غير موافق 
  تماما

31  
يضيف ا�مّع عناصر وميزات جديدة ومبتكرة إلى 

  .منتجاته يرى أ�ا تمنح منافع إضافية للمستهلك
          

32  
يضيف ا�مّع طرقا وحلولا جديدة ومبتكرة إلى منتجاته 

  .لتسهيل وتبسيط استخدامها وحفظها
          

33  

يضيف ا�مّع إلى منتجاته طرقا وحلولا جديدة ومبتكرة 

الأخطار الناجمة عن استخدامها والتخلص  للتقليل من

  .منها

          

34  
يقوم ا�مّع بإدخال موارد وتقنيات وطرق عمل جديدة 

  .ومبتكرة إلى أنشطته
          

  

  حال وجودهاملاحظاتكم المتعلقة بالموضوع في  كتابةالرجاء  

  

  

  

  

  *** شكرا لكم على تعاونكم*** 
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