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 التشكرات
 الطیبة النعمة ىذه على مباركا كثیرا حمدا وأحمده الله أشكر

 .والبصیرة العلم نعمة والنافعة
 إلى والتقدیر الخالص والثناء الجزیل بالشكر أتقدم أن یشرفني

 شحن بكل زودني من إلى ،ىنو  دون هنيوج من إلى العون، نبع
 ىذه على الدشرف الدكتور الفاضل أستاذي إلى

 ودمت والتقدیر الإحترام وخالص الجزیل الشكر مني لك الدذكرة،
 .خیر كل عنا الله جزاك الدنیر الشعاع

 تكرموا الذین الدناقشة لجنة أعضاء إلى بالشكر أتقدم أن یفوتني لا كما
 وتصویب ،تقويمهاو  وتقییمها قشتهامنا عناء وتحملوا البحث ىذا بقراءة وتفضلوا

 .تىفوا و أخطاء من بدا ما
 كل عمال وكالة موبیلیس بتیارتجزیل الشكر والعرفان إلى  

 الذین استقبلـونا بحســـن الترحیب وأثرونا معلومات

 قیمة فنرجو من الدولى عزوجــل أن يجعلــو في میــزان حسناتهــم

 -آمیــــــــــــــــــــن-
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 إهداء
 وأجملنا بالتقوى وأكرمنا بالحلم وزیننا بالعلم أعاننا الذي لله الحمد

 . بالعافیة
 : إلى الدتواضع عملي بإىداء أتقدم

 اشتیاقي منبع العلم جعل من إلى الباقي، والكنز الواقي الذرع
 .عمرك الله أطال العزیز أبي أنت ،الاستحقاق وسام أقدم لك

 والوفاء العطف ذروة إلى ،الإباء وصدق العطاء رمز
 .عمرك الله أطال الغالیة أمي أنت حواء، أجمل لك  

 أطال الله عمرك.  الثانية أميولك أیضا، أنت 
 القادر من التوفیق أرجو العامر والذخر الناذر عالذر 

  .الأعزاء لأخوتي وأخواتي
  العلاقة وحسن بةالمح رمز

 " أطال الله عمرك.الحاجلك أطیب الأمنیات، أنت أخي "
 الدستقبل وسند الحاضر وعون الداضي إنطلاقة ىم من إلى

 .أصدقائي
 .صعوباتواجهتنا من  ما تذلیل في معنا ساىمو  الدساعدة ید مد   من كل إلى
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 قيمت انفا كرونباخ انكهيت نمحور معايير اختيار انمتعامم موبيهيس

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

0,779 7 

 

 

 

 

 قيمت انفا كرونباخ انكهيت نمحور ادراكاث انجودة انمقدمت فعهيا من طرف موبيهيس

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

0,843 7 

 

 

 

 جدول درجت الارتباط بين انمحورين

Corrélations 

 total1 total2 

total1 Corrélation de Pearson 1 ,529
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 50 50 

total2 Corrélation de Pearson ,529
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Total 1محور مبررات اختيار المتعامل موبيليس : 

Total 2محور ادراكات الجودة المقدمة من طرف موبيليس : 

 
 



 الدقدمة العامة:
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 الاجتماعية والثقافية الاقتصادية، السياسية، الدستويات لستلف على جذرية وتطورات تغيرات العالم عرف      
 لستلف الكبير على الأثر التغيرات ىذه وديناميكية لسرعة كان ولقد الات،لمجا لستلف في العولدة أفرزتو لدا كنتيجة

 عدوانية تكون ما كثيرا وسريعة عميقة تحولات تديزه مفتوح عالدي نظام في تنشط اليوم أصبحت التي الدؤسسات
 . الدؤسسات ىذه استمرارية و بقاء تستهدف ومفاجئة

 عليها يفرض لشا التغيرات ىذه عن بمعزل تبقى أن للمؤسسات يدكن لا الجديد النظام ىذا فكرة من انطلاقا     
 التنافسية الأفضلية اكتساب ضرورة على التأكيد مع منافسيها على التفوق قصد تنافسية مزايا لاكتساب السعي
 .الدنافسة اشتداد مع خاصة بفقدانو مهددة تبقى أنها إلا تنافسي تديز تحقيق من تدكنت وان حتى لأنو الدائمة

 من لديها ما على فقط يتوقف يعد لم الدؤسسات في الأداء فاعلية تحقيق التغيرات ،فان ىذه ظل وفي     
 بقدرة و أساسية بدرجة التنظيمية بالفعالية تتحدد إنما و تنظيمية و ،بشرية مادية سواء موارد و إمكانيات
 بصفة أدائها الدتميز  ومن عامة، بصفة الدختلفة الإمكانيات و الدوارد من الاستفادة تعظيم على الدؤسسات

 .خاصة
 شكالية:الاطرح 
لدنتجات وخدمات الدؤسسات الاقتصادية التي تستهدف ن الديزة التنافسية أصبحت عنصرا ىاما ولشيزا إ     

النهوض و ترغب في تحقيق مكانة تنافسية ملائمة، وتسعى لضو الاستقرار والاستمرار في نطاق الاعمال لذا 
 تتجلى لنا الاشكالية التالية:

 ؟الاقتصادية كيف تساىم الديزة التنافسية في الرفع من أداء الدؤسسات -
 الأسئلة الفرعية:

 وللإجابة على الاشكالية الدطروحة لابد من الاجابة على الاسئلة التالية:     
 ما ىو مفهوم الديزة التنافسية؟-1
 ما ىي الأىداف الدرجوة من تحقيق ميزة تنافسية؟-2
 و ما ىي مصادر الديزة التنافسية لدؤسسة موبيليس؟ ؟ ما ىي مصادر الديزة التنافسية-3
  ؟ادية التكيف مع التغيرات الحاصلة وكيف يدكن لدوبيليس التكيف مع بيئتهاالاقتصكيف تستطيع الدؤسسة -4
 ما ىي العلاقة بين الجودة والديزة التنافسية، وانعكاسها على الأداء في التنظيم؟-5
 كيف يدكن للمؤسسات الجزائرية الحصول على ميزات تنافسية؟-6
 والمحافظة عليها؟كيف تستطيع موبيليس أن تكتسب مزايا تنافسية   -7
 فرضيات:ال

 للإجابة على الإشكاليات الدطروحة لابد من وضع فرضيات للبحث أهمها:     
 ؛تحقق الدؤسسة ميزة تنافسية من كفاءة العمليات الانتاجية-1
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ة، وىذا يضمن لذا تتحقق الديزة التنافسية في الدؤسسة عندما تقوم بتجديد وتطوير منتجاتها بصفة مستمر  -2
 في السوق؛ مكانة

يساىم الأداء الدتميز في تحقيق ميزة تنافسية وذلك بتقديم قيمة عالية للعملاء وتلبية حاجاتهم ورغباتهم بهدف   -3
 كسب ثقة عملاء الدؤسسة.

 الموضوع: اختيارأسباب 
 مهمة وىي: لاعتباراتاختيار  ىذا الدوضوع كان     

 ؛ىذا الدوضوع لو علاقة بالتخصص، وقد نكلف يوما ما بتسيير مؤسسة ما كون-
 شعورنا بقيمة الدوضوع كونو مصيري بالنسبة للمؤسسات؛-
الدؤسسة الجزائرية ميزات تنافسية، لأن وضعها الحالي لا يسمح لذا بالصمود طويلا  اكتسابأهمية جودة الأداء في -

 ركات متعددة الجنسيات؛أمام الدنافسة الحادة التي تشنها الش
 ميزة تنافسية بات أمرا حتميا وضروريا على الدؤسسات الجزائرية. موضوع اكتساب-

 أهمية الدراسة:
يستمد ىذا الدوضوع أهميتو من خلال متطلبات الدنافسة والتي تفرضها الساحة الاقتصادية الدليئة بالتغيرات،     

والتي تدفع الدؤسسات الى تطبيق التوجهات الحديثة لمجابهة الدنافسة،  نتيجة التطور التكنولوجي الدستمر والدتغير،
 والتصدي لذا وامكانية التفوق على الدنافسين، وتحقيق الريادة، وتحسين الأداء.

 أهداف الدراسة:
 التطرق الى ىذا الدوضوع قصد الوصول الى الأىداف التالية:تم     

 ؛الرفع من أداء الدؤسسة الاقتصاديةفي  اودورى الديزة التنافسيةالتأكيد على أهمية -
 توضيح كيفية التكيف مع التغيرات من خلال ميزة تنافسية مستدامة؛-
 التأكيد على أهمية حسن الأداء وبناء ميزة تنافسية فعالة وطويلة الددى.-

 : البحث حدود
 : الموضوعية الحدود

 . التنافسيةبالدنافسة والديزة  الدتعلقة الدفاىيم جل تقديم -
 . الدؤسسات حياة في الأداء الدتميز أهمية إبراز -
 تها.صور  لتحسين الدؤسسات تتبناه التي الجودة عناصر إبراز -

 : المكانية الحدود
 وىي ، الجزائرية الدؤسسات إحدى ختياراب قمنا حيث حالة، دراسة أسلوب على الدراسة ىذه تقوم     

 .التي تدتلكها تها عن طريق مصادر الديزة التنافسيةصور  بتحسين ىتمامهاا مدى لدعرفة ، موبيليسمؤسسة 
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 : الزمانية الحدود
 .2116ماي و  مارس شهر بين الدمتدة الفتًة ىي التطبيقية بالدراسة الخاصة الزمنية الفتًة    

 منهج البحث:
 .في ىذه الدراسة اعتمدنا على الدنهج الاستنباطي والدنهج الاستقرائي    

 :التالية الدعلومات مصادر على الاعتماد تم الدوضوع، ىذا ولتحليل
 .ةالعربي باللغة الكتب -
 سية.نالكتب باللغة الفر -
 .الدوضوع ىذا في الجامعية الدراسات -

 تقسيمات البحث:
 :الدوضوع تحليل في التالية الدنهجية اتباع تم وقد     

 :يلي فيما بالتفصيل التقسيم ىذا ونرد فصول، ثلاث إلى الدوضوع تقسيم تم
ل الدنافسة، خصائصها، و ل حتم التطرق الى الدنافسة والديزة التنافسية من خلال مبحثين، الأو  :الفصل الاول    

أنواعها، أىدافها، بالإضافة الى مزاياىا وعيوبها. وفي الدبحث الثاني تم التطرق الى تعريف الديزة التنافسية، أنواعها ، 
 لزدداتها، والاستًاتيجيات التي يدكن من خلالذا تحقيق الديزة التنافسية.مصادرىا، 

 الفصل الثاني: تطرقنا في ىذا الفصل الى دور الديزة التنافسية في تحسين الأداء والجودة في الدؤسسة الاقتصادية،    
كما تطرقنا في ىذا الدبحث الى   يتعلق بالأداء الدتميز، عناصره، مزاياه، وشروط إدارتو. والدقسم الى مبحثين الأول

 ذكر بعض النماذج العالدية للجودة.
أما الدبحث الثاني يدور حول جودة الأداء والديزة التنافسية من خلال التطرق الى مفهوم الجودة، أىداف     

انعكاساتها على وخصائص الجودة، وفي الدطلب الأخير من الدبحث تنولنا العلاقة بين الجودة وبناء الديزة التنافسية و 
 الاداء في التنظيم.

الذيكل  الفصل الثالث: دراسة حالة في موبيليس، تم التعريف فيو بشركة موبيليس والتطور التاريخي لذا،    
 . بالإضافة الى العروض والخدمات التي تقدمها موبيليس.أىدافها ،التنظيمي للمركز التجاري بتيارت 

اما الدبحث الأخير من ىذا الفصل خصصناه للدراسة الديدانية التي قمنا من خلالذا بإدراج استبيان يحتوي     
 لرموعة من الأسئلة حول شركة موبيليس والذي قمنا بتوزيعو على لرموعة من الافراد في المجتمع لزل الدراسة.

الأداء في و  الديزة التنافسيةهار العلاقة الدوجودة بين وفي الاخير قمنا بتحليل البيانات المحصلة من الزبائن وإظ     
 التنافسية.الدؤسسة 
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 الدراسات السابقة:
 رسائل الدكتوراه:-1
حباينة لزمد، دور الرأسمال الذيكلي في تدعيم الديزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية، أطروحة مقدمة لنيل دراسة -

 .2112، الجزائر، 3أعمال، جامعة الجزائرتخصص ادارة شهادة الدكتوراه علوم التسيير 
 رسائل الماجستير:-2
دراسة العيهار فلة، دور الجودة في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة، مذكرة ماجستير علوم التسيير تحصص ادارة -

 .2115أعمال ، جامعة الجزائر، الجزائر، 
ية مصادرىا ودور الابداع التكنولوجي في تنميتها، دراسة حجاج عبد الرؤوف، الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاد-

 .2117سكيكدة، الجزائر، 55اوت  21جامعة 
ماجستير  -عامل الكفاءات في الدؤسسة–تحقيق الديزة التنافسية دراسة سليمان عائشة، دور تسيير الدوارد في -

 .2111تلمسان،الجزائر، علوم التسيير تخصص تسيير الدوارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد
دراسة بوبعة عبد الوىاب، دور الابتكار في دعم الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، جامعة منتوري قسنطينة، -

 .2112الجزائر، 
 :البحث صعوبات

 ومراجع فيو، وتتعمق الأداء موضوع تتناول مراجع لصد إذ الدوضوع، ىذا في تختص التي الدراجع ندرة-
 والديزة الأداء بين تربط مراجع لصد ما قل حين في الدختلفة، وجوانبها التنافسية الديزة بدراسة تقوم أخرى

 .الدوضوع ىذا بها يختص التي البالغة الأهمية من بالرغم التنافسية
 .الجامعية الدكتبة في الحال ىو كما توافرىا، من بالرغم الجامعية الدصادر من الدراجع على الحصول صعوبة-
  والغموض. التعقيد من كبيراً قدراً تحمل والتي ذاتو، حد في الدوضوع طبيعة-
عدم التعاون الكافي من طرف مؤسسة موبيليس و ىذا ما أدى بي الى التًكيز عل شبكة الأنتًنت في البحث عن -

 الدعطيات .
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 تمهيد:

انشاء ابؼنظمة العابؼية للتجارة، ظهر على الساحة الدولية العديد من بعد انتهاء جولة الاورغواي ،و         
ابؼؤشرات التي توضح أن الابلراط في النظام العابؼي الاقتصادي ابعديد يفرض برديات كبتَة على ابؼؤسسات 

التنافسية النسبية التتليدية   يعد يتتصر على ابؼااياالاقتصادية التي تطمح في دخول معتًك ابؼنافسة ،الذي لم
فلسفي في عي احداث تغيتَ ثتافي و دالابتكار ،ولتحتيق ىذا التميا يستا امتد ليشم  التميا بالتجديد و ابم،و 
بصع ستهلك والاىتمام أكثر برغباتو و التوجو بابؼالشام  على أساس ؤسسات من خلال التحستُ ابؼستمر و ابؼ

العلامة كة و ثتتو في ابؼار ة ىذه الرغبات للحصول على رضاه و العم  على تلبيعن احتياجاتو و ابؼعلومات 
 التجارية .

وفي ض  حدة التنافس التي تسود الأسواق تواجو ابؼؤسسات برديات كبتَة أبنها كيف تص  ابؼؤسسة        
افظة عليو وتعظيمو، وتعد ابعودة من مياة تنافسية تسمح بؽا باحتلال مركا تنافسي قوي أو المح الى بناء وتعايا

أىم ابؼعايتَ التي تعتمدىا ابؼؤسسات في مواجهة منافسيها، في ضمان وفاء عملائها، وبرتيق الريادة على ىؤلاء 
  .برتيق مياات تنافسية طويلة ابؼدىو  بإعدادبفا يسمح بؽا ابؼنافستُ، 

  نتطرق اليها في ىذا الفص  من خلال ابؼباحث التالية: نظراٍ بؼا برملو ابؼياة التنافسية من أبنية سوفو       

 حول ابؼنافسةعامة مفاىيم ابؼبحث الأول: 

 ابؼبحث الثاني: ابؼياة التنافسية
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 ة حول المنافسةول : مفاهيم عامالمبحث الأ

خلق مناخ  و ىو مالتد ادى التطور الاقتصادي على ابؼستوى العابؼي الى ما يسمى بعابؼية الاسواق      
على ابؼؤسسات الاقتصادية التي ترغب في ىذه الاسواق أن تولي اىتمام كبتَ للمتعاملتُ في تنافسي قوي، و 

 بؾال نشاطها و العم  على ان تكون منتجاتها مفضلة في الاسواق الناشطة فيها .

 وخصائصهاالمنافسة  ول : مفهوم المطلب الأ

 تعريف المنافسة:-أولا

او بديلة ي ذلك الاطار ابؼلائم للصراع و ابؼواجهة بتُ ابؼؤسسات التي تنتج منتجات متشابهة ابؼنافسة ى      
في نفس السوق ،وذلك من اج  تلبية افض  بغاجات و رغبات الابائن ، كما انها الاداة التي تسمح باستمرار 

 بتكار.وبتاء ابؼؤسسات في ىذه السوق والالة المحركة للاقتصاد ،النمو ،الربحية ،والا

ابؼنافسة ىي ابؼضاربة أو ابؼاابضة التي يفتعلها ابؼنتجون لسلع متشابهة بتصد تصريف منتجاتهم وبرتيق       
أو ىي التدرة على الصمود أمام ابؼنافستُ بغرض برتيق ، أكبر ربح بفكن ،وكسب أكبر حصة في السوق

تجديد ،وابؼنافسة لا تتتصر فتط على ابؼنتجتُ الابتكار وال،النمو ،الاستترار و  الاىداف ابؼتمثلة في الربحية
والتجار ابما قد تتعداىم في بعض الاحيان الى ابؼستهلكتُ الذين يتنافسون على اقتناء سلعة معينة بأرخص 

 .1أو بزتفي من السوق كلية، وتصبح غالية الثمن تب  التريبتالابشان قد يندر وجودىا بابؼس

تعدد ابؼسوقتُ وتنافسهم لكسب عمي  بالاعتماد على أساليب بـتلفة   :"اوبيكن تعريفها أيضا على أنه      
 .2"وابعودة وابػدمة بعد البيع و غتَىا كالأسعار

حالة الصراع بتُ ابؼنتجتُ الذين يعرضون منتجات متماثلة أو متتاربة  :"وىناك من يعرفها أيضا على أنها      
 .3"في نفس السوق

"روح التجارة ب  ىي بؿك ابغريات الاقتصادية للأفراد وابعماعات لأنها كما تكون ويعرفها البعض بأنها:       
بتُ التجار وابؼنتجتُ في التجارة والصناعة وميادين الاستغلال الأخرى من زراعة وغتَ ذلك فتد تكون أيضا 

                                                           
الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،  جي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة،التسويق كمدخل استراتيىشام حريا وآخرون،   1

 .136-135، ص ص2014الاسكندرية 
مؤسسة الشباب ابعامعة للنشر، الاسكندرية، آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية، -المنافسة والترويج التطبيقيفريد النجار،  2

 .10، ص2000
 .139ا وآخرون، مرجع سبق ذكره، صىشام حري 3
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تصادي ووفرة الإنتاج بتُ الشعوب والأمم في من ناحية تعتبر طبيعية بؼا بزلتو من أساليب تؤدي إلى التتدم الاق
  .1وتنوعو ومن ناحية أخرى ضرورية لتتدم الإنتاج في ميادينو ابؼختلفة"

الدولي حيث أصبح الدخول للأسواق الدولية ضرورة حتمية ت ابؼنافسة على ابؼستوى المحلي و وقد تاايد      
 على ابؼؤسسات أن تسعى الى برتيتها. 

 خصائص المنافسة: -ثانيا

 :2نتناوبؽا كالتالينافسة بدجموعة من ابػصائص تتميا ابؼ      

 ؛التحول من ابؼياة النسبية الى ابؼياة التنافسية-

 ؛سرعة الانتشار لظاىرة الرواج والكساد-

 ؛التحول من ابؼنافسة المحلية الى ابؼنافسة العابؼية-

  .اتساع انتشار التحالفات الاستًاتيجية-

 سةالثاني : أهداف وأنواع المناف المطلب

 :أهداف المنافسة -أولا

 :3يلي تهدف ابؼنافسة الى برتيق بصلة من الاىداف نوجاىا فيما      

في ا بأق  مستوى بفكن من التكاليف و : بدعتٌ أن تتم ابؼؤسسة نشاطه تحقيق درجة عالية من الكفاية-1
 فاءة.ظ  التطور التكنولوجي ابؼسموح بو ، فابؼنافسة تساىم في بتاء ابؼؤسسات الاكثر ك

      من خلال التًكيا على برتيق الابداعات التكنولوجية  التطور و التحسين المستمر للأداء:-2
 ، الا أنها صعبة المحاكاة من طرف ابؼؤسسات ابؼنافسة.تكون تكلفتها مرتفعة نسبياالتي والابتكارات و 

ة و الاكثر تطورا من تعظيم اذ تتمكن ابؼؤسسات ذات الكفاءة العالي الحصول على نمط مفيد للأرباح:-3
 . تعد مكافأة ابؼؤسسة عن بسياىا وتفوقها في أدائها فالأرباحأرباحها ، 

 
                                                           

.139ىشام حريا وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1  
.20، ص2001، مكتبة الإشعاع للنشر، الاسكندرية، دراسات في إدارة الأعمالعبد السلام أبو قحف،   2  
.132-130، ص ص2000، مركا الإسكندرية للكتاب، الاسكندرية، اقتصاديات الأعمالصالح الشناوي،   3  
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 :أنواع المنافسة -ثانيا

 :1بيكن التمييا بتُ أربعة أنواع للمنافسة و التي تتمث  في      

الذي لسوق، و  قادرة على برديد سعر اترتكا على افتًاض أن ك  مؤسسة  غتَالمنافسة الكاملة :-1 
 يتحدد وفق قانون العرض والطلب ،مث  سوق الثياب الرجالية حيث تتدم المحلات التجارية نفس ابؼنتج تتريبا.

يتم ىذا النوع من ابؼنافسة في ظ  سوق تضم عددا قليلا من ابؼؤسسات التي تتدم  المنافسة الاحتكارية:-2
 لامتها التجارية.،وتتميا ك  منها بع منتجات بـتلفة تعوض بعضها البعض

يتم و     يتصف ىذا النوع بعدد ضئي  من أكبر ابؼنتجتُ بؼنتج متجانس )البتًول مثلا ( احتكار القلة :-3
 برديد الاسعار بالاتفاق بتُ ىذه ابؼؤسسات بعنب حرب الاسعار.

واحد  بؼنتج يعتبر حالة لغياب ابؼنافسة ،فابؼؤسسة الاحتكارية تشغ  السوق وحدىا ك  الاحتكار التام :-4
 مث  الكهرباء والغاز ،خدمات البريد ،وبهذا بسلك سلطة كبتَة لتحديد سعر ابؼنتج أو ابػدمة التي تتدمها.

 المطلب الثالث: مزايا وعيوب المنافسة

 مزايا المنافسة :-أولا

اد السوق من عنصر مركاي في ىذه الاختَة في اقتصاذا كانت ابؼنافسة لا بسث  السياسة الاقتصادية فهي       
 :2خلال بسكنها من برتيق عدة أىداف اقتصادية واجتماعية مث 

 ق  التكاليف وىذا ما يؤدي الى ابلفاض الاسعار أابؼنافسة تشجع ابؼؤسسات على الانتاج بأكبر فعالية وب
 لي يسمح بتوسع دائرة ابؼستهلكتُ؛وبالتا
 لذي بهنبها أي تتليص أو زيادة مصطنعة تسمح بتوجيو أحسن للموارد بتُ بـتلف فروع الانتاج الشيء ا

 الشيء الذي يؤثر في توازن السوق؛ تحتيق قدر من ابؼنفعةلللإنتاج و الذي يتعارض مع أىداف ابؼتعاملتُ 
  بصفة ابهابية في حالة كون أي بسركا قوة التأثتَ الاقتصادية بتُ أيدي بؾموعة قليلة الانتاج بتُ ابؼؤسسات

 ونفس التكاليف والاسعار في السوق؛الانتاج تتسيم  أخر لا يسمح بنفس 

                                                           

144-142ىشام حريا وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  1  
 1999الإسكندرية، للنشر، ابعامعة شباب مؤسسة ،المتواصلة والتنمية التنافسية مفاتيح :والعالمية الاقتصادية الأعمال إدارة النجار، فريد 2

 .21ص
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  تسمح بتحتيق التوازن في بـتلف الأسواق لكن ىذا الأختَ ناتج لضوابط الاقتصاد الكلي من طر فالدولة
 قصد ابغصول على نتيجة معينة.

 عيوب المنافسة: -ثانيا

     :1تتمث  عيوب ابؼنافسة في      

 ذين يربط سلوكهم بالظواىر متوقعة من طرف ابؼتعاملتُ ال السوق يتعرض بؽاات اقتصادية غتَ اقتصاد
 الوضعية؛

 :  الصحة والتي ىي على عاتق الدولة؛ىذا النظام يسمح بتتدنً سلع وخدمات ذات صيغة اجتماعية مث 
  في حالة وضعية ابؼنافسة غتَ النايهة او الاحتكار يكون توجيو ابؼوارد غي عتلاني، وىذه ابؼوارد تكون

 منفعة اجتماعية ضعيفة. طات ذات معدل ربح مرتفع حت ولو كانت ىذه النشاطات تتدمموجهة لنشا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

.22فريد النجار، مرجع سبق ذكره، ص  1  
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 المبحث الثاني: الميزة التنافسية

تواجد ابؼنظمات حاليا منافسة شديدة، كما أن النجاح التنافسي بوتاج الى نضال وكفاح شديد       
نافسية وابؼنظمات تتحرك حاليا من التًكيا على فلسفة ابؼنتجات للحصول على ابؼتع ابؼلائم في بيئة العم  الت

العمي  ابػاص  اجع بؼديرين التنفيذيتُ لشركة قال: "ثم ابؼبيعات الى فلسفة العملاء والتسويق، حتى آت أحد ا
 ىو المحور الثتافي".

نافسية ابؼتمياة، بدا في ويركا ىذا ابؼبحث على كيفية بقاح ابؼنظمة في برتيق ابؼكاسب والنجاحات الت      
ذلك برتيق التيمة والنمو للعملاء والاحتفاظ بهم وكسب عملاء جدد، وابؼنظمات بهب ألا تتكيف فتط مع 
ابؼنتجات ابؼطلوبة، ولكن عليها أن تنسجم مع بناء علاقات طويلة الأج  مع العملاء، وذلك حتى بيكنها 

ية معتدة، كما أنها ليست كافية، ولبناء علاقات متمياة مع مواجهة ابؼنافسة وبتوة، كما أن فهم العملاء عمل
العملاء وبرتيق ابؼياة التنافسية فإن ىذا يتطلب توفتَ قيم أكبر ورضا أكبر للعملاء وذلك أكثر بفا توفره لو 

 لشركات ابؼتنافسة.ا
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 المطلب الأول: ماهية الميزة التنافسية

تعرف بأنها أي مياة أفض  من ابؼنافسة بيكن للمنظمة الفوز بها من خلال " تعريف الميزة التنافسية:      
 .1"تتدنً عوائد أكبر خاصة عند ارتفاع الأسعار

"تعرف ابؼياة التنافسية أيضا بأنها أي شيء بزتلف بو ابؼنظمة عن ابؼنظمات الأخرى كما تعرف بأنها:       
 .2بؼنافع"اختلافا إبهابيا لصاحب ابؼنظمة والعمي  وأصحاب ا

 وللتوضيح أكثر بيكن إضافة جدول يبتُ بـتلف مفاىيم ابؼياة التنافسية كما يبتُ في ابعدول التالي:      

 بعض مفاهيم الميزة التنافسية 1.1الجدول رقم: 

 الرقم الكاتب نالكتاب/العنوا اسم ابؼفهوم
الاستمرارية ىي  تؤثر علىإن العناصر التي 

مايا بابؼوارد، سوق ابؼستهدف، التلحجم ا
 التتنيات في خبرات ابؼتنافستُ.

ابؼياة ة استمراري
 التنافسية

ghemawal6891 1 
 

إن العناصر الأساسية في ابؼياة التنافسية ىي 
ابؼهارات وابؼوارد لتحتيق الاستمرارية وكذلك 

 الناس والابون ويؤخذ بعتُ الاعتبار.

برلي  ابؼياة، الإطار 
العام لتشخيص 

 افسية.ابؼياة  التن

Dey vensley.6899 2 

ىنالك أربعة مؤشرات للمياة التنافسية 
عدم التدرة على التتليد، ،التيمة، الندرة 
 عدم وجود بدي .

موارد ابؼنظمة 
استمرارية ابؼياة 

 التنافسية.

Barney.6886 3 

دالة للطريق الأفض  التي تدير بها ابؼنظمة 
 النظام الكلي للتيمة.

الى  من ابؼياة التنافسية
 استًاتيجية ابؼنظمة.

Porter.6886 4 

ىنالك أربعة عناصر أساسية بابؼياة التنافسية 
فهي ابؼوارد ابؼمياة، تراجع ابؼنافستُ، نتص 

 في حركة ابؼوارد، قيادة الكلفة. 

حجر الأساسي في 
ابؼياة التنافسية دراسة 

 قاعدة الترار.

Peter.6881 5 

تلف عن تتحتق ابؼياة التنافسية إذا كنت بـ
الآخرين واستخدام استًاتيجية التمايا، 

البحث في التمايا: 
تستطيع ابؼنظمة 

A haroni yair.1993 6 

                                                           

.302، ص2008، الطبعة الأولى، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ظمات الأعمالالريادة وإدارة منبلال خلف السكارنة،   1  
.302بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص  2  
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والنجاح يكون بتحتيق الأرباح للتدرة على 
 بضاية التمايا من التتليد لاستمرارية النجاح.

برتيق ماايا بؿددة 
 التتييم

إن التاعدة في ابؼياة التنافسية بنا ابذاىات 
 ئن وابذاىات ابؼنافستُ.الابا

 

ابؼياة التنافسية في 
 نظرية التنافس.

Hitt, Morgan.1995 7 

بردد من خلال طبيعة ابؼصادر التي يتم 
ابغصول عليها من التميا أو عدم التدرة 

 التتليد.

ترتيب التيمة للمياة 
 التنافسية.

Fjeldsted ,Stabell. 

1998 
8 

تو ابؼصدر الذي يعاز وضع الشركة بدا بوت
من الأرباح الاقتصادية، ومن خلال امتيازىا 
على منافسيها في بؾالات ابؼنتج والسعر 

 والكلفة والتًكيا على الإنتاج.

تنظيم التكنولوجيا 
والإبداع من أج  
 برتيق مياة تنافسية.

Narayanan.2001 9 

تأتي من خلال تتدنً وتطوير خدمات 
جديدة من خلال قدرات التعلم ورقابة 

 السوق.

تطوير خدمات 
جديدة وابؼياة 
التنافسية: بموذج 

 مفاىيمي.

Jey,Kennedy.2002 1
0 

الطبعة الأولى، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع الريادة وإدارة منظمات الأعمال، بلال خلف السكارنة، المصدر: 
 (.304-303، ص)2008والطباعة،

 يتضح لنا من خلال ابعدول أعلاه ما يلي:  

الفة الذكر في ابعدول نرى بأنو بيكن للمؤسسة أن برتق مياة تنافسية من خلال التمايا من التعاريف الس-
 على منافسيها من حيث ابؼنتج، السعر، التكلفة.

 تساىم التتنيات ابؼستخدمة في ابؼؤسسة في برتيق التمايا على ابؼنافستُ.-

ا يساعد على بزفيض سعر ابؼنتج وبالتالي وقيادتها، بف تتحتق ابؼياة التنافسية عن طريق التحكم في التكاليف-
 التمايا على ابؼنافستُ في السعر.

 ابؼياة التنافسية دالة للطريق الأفض .-
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 تتحتق ابؼياة التنافسية من خلال التًكيا على الابون.-

 تستطيع ابؼؤسسة برتيق مياة تنافسية عن طريق استًاتيجية التمايا والنجاح يكون بتحتيق الارباح.-

 لأختَ وبعد الاطلاع على بـتلف تعاريف ابؼياة التنافسية بيكننا استنتاج ما يلي:وفي ا

تستطيع ابؼؤسسة ابغصول على مياة تنافسية حسب ابؼصادر التي تتوفر لديها ومدى بركمها في التكنولوجيا 
 .ابؼستخدمة، ومدى قدرتها على التحكم في تكاليف الانتاج

  ية التي تتناسب وقدراتها حتى تتمكن من البتاء في السوق .وعلى ابؼؤسسة ان بزتار الاستًاتيج

ومن خلال ىذا ابؼطلب سوف نركا على فحص وبرلي  الاستًاتيجيات التسويتية التنافسية، وكيف بيكن     
ة يتم ماتيجيات ابؼبنية على برتيق التيللمنظمة أن تتوم بتحلي  ابؼنافستُ وبرتيق التتدم عليهم، إن الاستً 

ويعرف  وصياغتها من أج  بناء علاقات مركبة بتُ العملاء، وابػطوة الأولى في ذلك ىي برلي  ابؼنافستُبناؤىا 
برلي  ابؼنافستُ بأنو عبارة عن العملية ابؼطلوب التيام بها لتحديد وتتدنً واختيار ابؼنافستُ الأساسيتُ وتكون 

التي تضع ابؼنظمة في موقع أفض  من منافسيها ابػطوة التالية: ىي وضع الاستًاتيجيات التسويتية التنافسية 
 وتعطيها وبرتق بؽا مياة تنافسية كبتَة ومناسبة.

 تحليل المنافسة:-1

برتاج ابؼنظمة الى ك  ما بيكنها بصعو عن منافسيها حتى بيكنها وضع خطط تسويتية استًاتيجية فعالة،       
عار، استًاتيجياتها التسويتية، قنوات التوزيع فهي تتارن بينها وبتُ منافسيها من حيث ابؼنتجات، الأس

 والتًويج.

وبهذا التحلي  ابؼنظمة قد بذد ابؼناطق أو المجالات لتحتيق ابؼياة التنافسية ابعوىرية وأيضا تتعرف على       
 .1جوانب التميا لديها

 بذد من خلابؽا ابؼنظمة بأنها الاستًاتيجيات التيتعرف الاستراتيجيات التسويقية التنافسية: "وبؽذا،       
 .2"ابؼوقع التنافسي التوي ضدّ منافسيها والذي يوفر للمنظمة ابغصول على ابؼياة الاستًاتيجية التوية

يتضمن أولا برديد وتتدير أو تتييم ابؼنافستُ وثانيا اختيار  ةن برلي  ابؼنافسأ التالييوضح الشك  و       
 ا عليهم "او بذنبهم بسبب خطورتهم أو قوتهم.ابؼنافستُ ابؼطلوب ابؽجوم عليهم "التمي

                                                           

.316، ص 2013، دار ابؼطابع ابؽندسية، مصر، ادارة الابداع والتميز التنافسيسيد بؿمد جاد الرب ،   1  
  2 .34ىشام حريا وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
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  خطوات تحليل المنافسين 1.1 رقم: شكل

 

 
 

  

 

، 2013مطابع الدار ابؽنسية، مصر، ، ادارة الابداع والتميز التنافسي،  سيد بؿمد جاد الرب المصدر:
 .317ص

 :1يلي شرح بؽذه ابػطوات الثلاثة فيماو 

 :الخطوة الأولى : تحديد المنافسين 

إن ىذه ابػطوة ببساطة ىي أن الشركة تتوم بتحديد ابؼنافستُ بؽا سواء في الأسعار أو ابؼنتجات أو تلك       
ابؼؤسسات التي بزدم نفس العمي  و ىكذا ، فتد بذد شركة كوكاكولا ان أقرب الشركات ابؼنافسة بؽا ىي شركة 

 بيبسي.

سة متعددة ، لذا فتد بردد الشركة ان ابؼنافس بؽا ك  إلا أن ابؼنظمات في الواقع تواجو شركات مناف      
الشركات التي تعم  في نفس ابؼنتج او ابؼنتجات ابؼكملة بؼنتج ما، فمثلا شركة بويك للسيارات وجدت نفسها 
منافسا بعميع الشركات ابؼصنعة للسيارات ، ومن ناحية اخرى فتد يكون ابؼنافسون لشركة ما ك  الشركات 

 ا لإنتاج ابؼنتج.التي تتكام  مع

شاىا، مث  ابؼنافستُ بعد برلي  ابؼنافستُ فتد تتجنب الشركة بعض الشركات التي بزمن ناحية اخرى و       
شركة كوداك العابؼية التي احتكرت صناعة التصوير لفتًات طويلة خلال النصف الثاني من الترن المحتكرين 

 والشركات الأخرى مصنعي الكامتَات الرقمية. العشرين حتى ظهرت ضدىا شركة فيوجي ،كانون، سوني،

صناعة الأدوية  ىذا وقد تتوم الشركات بتحديد منافسيها من وجهة نظر الصناعة مث  صناعة البتًول،      
،صناعة الأغذية وىكذا، وعلى الشركة أن تفهم أبماط ابؼنافسة في صناعتها اذا كانت تأم  أن تكون لاعب 

 فعال في ىذه الصناعة.
                                                           

   .317، مرجع سبق ذكره، صسيد بؿمد جاد الرب  1

برديد الشركات 
 ابؼنافسة

ابؼنافستُ اختيار  

ابؼطلوب ىجومهم 
 أو بذنبهم 

تتييم أنشطة /استًاتيجيات 
ونتاط التوة والضعف وأبماط 

 التفاع  للمنافستُ
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ا أن بردد أي الأبماط كما بيكن للمنظمات أن بردد منافسيها من وجهة نظر السوق حيث عليه      
 افعال أفض  من منافسيها.بها ابؼنافسون لإرضاء الابون، وتتوم بدمارسات و ابؼمارسات التي يتوم والأفعال و 

 الخطوة الثانية: تقييم المنافسين

، لتيام بها، ماىي أىداف ابؼنافستُلتسويق تعرف مهمتها ابؼطلوب ابدجرد برديد ابؼنافستُ فإن إدارة ا      
ات ك  شركة ؟ وماىي نتاط التوة ماذا تهدف ان برتق ك  شركة في البيئة التسويتية ؟ ماىي استًاتيجيو 

 ماىي ابؼمارسات ابػاصة بك  منافس؟والضعف لك  شركة ؟ و 

 :1فيما يلي  نتناول تفاصي  مهام ىذه ابػطوةو 

 أهداف المنافسين : تحديد-أ

من ابؼعروف ان لك  منافس خليط من الأىداف ،و تريد ابؼنظمة أن تعرف نوعية ىذه الأىداف سواء       
ما تعلق بتحتيق ربحية ابؼنافس أو ابغصة السوقية لو و التدفق النتدي و التيادة التكنولوجية وقيادة ابػدمات 

ة درجة رضا ابؼنافستُ عن التتدم في برتيق ىذه الأىداف، والأىداف الأخرى ، كما ترغب ابؼنظمة في معرف
 وماىي ابؼمارسات التنافسية التي يتوم بها ابؼنافستُ.   

 تحديد استراتيجيات المنافسين:-ب 

ىناك استًاتيجيات متنوعة ومتفاوتة بتُ الشركات وبعضها البعض، ولا توجد شركتان متماثلتان من       
معظم الصناعات فان ابؼنافستُ بيكنهم تنويع أو تتسيم الاستًاتيجيات في  حيث الاستًاتيجيات ، وفي

 بؾموعات بزتص ك  بؾموعة شركات باستًاتيجية معينة :

أن المجموعة الاستًاتيجية ىي عبارة عن بؾموعة من الشركات في أي صناعة تتبع نفس الاستًاتيجيات أو       
السوقية ، و المجموعات الاستًاتيجية ىامة وتعطي دلائ  كثتَة منها الاستًاتيجيات ابؼشابهة في برتيق الأغراض 

أنو إذا قررت الشركة دخول إحدى المجموعات الاستًاتيجية، فإن الشركات أعضاء ىذه المجموعة يعتبرون 
ابؼنافستُ الأساسيتُ للشركة، وىذا معناه أنو قد يوجد عدد من الشركات يتبعن استًاتيجية ما ولتكن بزفيض 

فسوف تكون ابؼنافسة  –الدخول في المجموعة –تكاليف، فإذا قررت شركة أخرى إتباع نفس الاستًاتيجية ال
شديدة بينها وبتُ شركات المجموعة وسوف تنجح الشركة فتط إذا استطاعت ان برتق ابؼياة التنافسية أكثر من 

 .شركات المجموعة
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 تقدير نقاط القوة والضعف : -ج

سويق الى تتييم نتاط التوة والضعف بك  عناية لدى منافسيهم لكي بهيبوا على الأسئلة بوتاج رجال الت      
 :1ابغرجة وذات الصلة ومنها

ماذا يستطيع أن يفع  منافسينا؟ و ابػطوة الأولى في الاجابة على ىذا السؤال أن تتوم ابؼنظمة بتجميع       
دائهم بؼدة بطس سنوات ماضية، مع ملاحظة صعوبة البيانات عن بصيع أىداف ابؼنافستُ واستًاتيجياتهم وأ

ابغصول على بعض ىذه البيانات فهناك صعوبة في تتدير النصيب السوقي لبعض ابؼنافستُ ،حيث أن ىذه 
 البيانات غتَ متاحة، وقد تعتبر من الأسرار في شركات أخرى.

فسيها من خلال البيانات الثانوية، ان الشركات عادة ما تتعلم وتعرف نتاط التوة والضعف ابػاصة بدنا      
ابػبرات الشخصية، الكلام ابؼباشر، وبيكنها أيضا ابغصول على البيانات من خلال بحوث التسويق التي تتم مع 

 العملاء وابؼوردين والبائعتُ أو من خلال ابؼتارنة أو التياس الى بمط الشركات ابؼنافسة بؽا.

 تقدير ردود أفعال المنافسين:-د

إن ابػطوة التالية ىي أن الشركة تريد أن تعرف ماذا سيفع  ابؼنافسون؟ فأىداف واستًاتيجيات ونتاط       
التوة والضعف تتم بالطريتة وبابؼمارسات التي تروق  بؽؤلاء ابؼنافستُ، وقد تتوم الشركة في إطار توقعاتها 

حجم التًويج، تتدنً منتجات بدمارسات ابؼنافستُ بابزاذ سياسات بؿددة مث  بزفيض الاسعار، زيادة 
 جديدة، وقد تتوم الشركات ابؼنافسة أيضا بهذه ابؼمارسات وغتَىا.

إن رد فع  ك  منافس بىتلف عن الاخرين، فبعضهم سوف لا يرد بسرعة أو بتوة ضد ابؼنافستُ       
تحرك لدى ابؼنافستُ الأخرين، ربدا يشعرون بأن عملائهم اكثر ولاء بؽم، وربدا يكون لديهم بطء في ملاحظة ال

 أو العملاء أو حركة السوق، وربدا ايضا يتأخرون في توفتَ الانفاق ابؼالي للتصرف حيال الأخرين.

والأخرين يتتاتلون من أج  التميا وذلك بغماية مواقعهم التنافسية، ويعرفون متى تكون ردود أفعابؽم قوية       
 وحابظة.
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 المطلوب التنافس معهم : اختيار المنافسينالخطوة الثالثة

 :1نناقش في ىذا العنصر ما يلي       

 المنافسين الأقوياء او الضعفاء: -1

بعد اختيار ابؼنافستُ الكبار من خلال مناقشة أىداف العملاء، قنوات التوزيع، استًاتيجية ابؼايج       
وبتوة، ومعظم الشركات تفض   التسويتي، تكون ابؼنظمة مستعدة لتتر أي ابؼنافستُ الذين تنافسهم بنشاط

مواجهة ابؼنافستُ الضعفاء، حيث يكون ابؼطلوب لذلك ىو موارد قليلة ووقت قلي ، ولكن في ابؼتاب  تكون 
 مكاسب الشركة بؿدودة.

لذلك فإن بعض الشركات قد تترر ابؼنافسة مع منافستُ أقوياء كي توضح إمكاناتها وقدراتها، كما أن         
 يو جوانب ضعف معينة، والنجاح ضدّ النافستُ الأقوياء بوتق أرباحاً كبتَة.ك  منافس قوي لد

إن الأداة النافعة والتي تستخدم في تتييم قوة أو ضعف ابؼنافستُ ىي برلي  قيمة العمي ، وابؽدف من       
قتها بابؼنافع ىذا التحلي  ىو برديد الفوائد التي برتق التيمة للعملاء وما ىو معدل ارتباط ىذه التيمة وعلا

التي يتدمها ابؼنافستُ، ولاستخدام ىذه الأداء فهي بردد الابذاىات الكبتَة لتيم العملاء ابؼستهدفة، ثم برديد 
أبنية وموقع العمي  طبتا بؽذه الابذاىات، بعد ذلك تتوم ابؼنظمة بتتييم أداءىا وأداء ابؼنافستُ فيما يتعلق 

 بابذاىات التيمة ابؼستهدفة للعملاء.

إن ابؼفتاح والعنصر الأساسي لكسب ابؼياة التنافسية ىو أخذ ك  قسم من العملاء وفحص ما تتدمو لو       
ابؼنظمة متارنة بدا يتدمو ابؼنافسون فإذا كانت ما تتدمو ابؼنظمة أكبر بفا يتدمو ابؼنافسون وذو أبنية للصفات 

 وابػصائص والابذاىات ابػاصة بتحتيق التيمة للمستهلك.

 لمنافسين الأقرب أو الأبعد:ا-2 

إن معظم ابؼنظمات تواجو تنافسيا ابؼنظمات ابؼنافسة التريبة بؽا وابؼشابو بؽا، وذلك أفض  من مواجهة       
بؽا حتى يتواجد  ابؼنافستُ الأبعد، وفي نفس الوقت قد تريد ابؼنظمة أن تتجنب بؿاولة تدمتَ ابؼنافستُ الأقرب

 السوق التنافسي.
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 سين الجيدين أو السيئين:المناف-3

إن الشركات بؽا حاجات ومنافع من منافسيها، فابؼنافستُ بؽم استًاتيجيات عديدة لتحتيق العوائد وقد       
يساعد ابؼنافسون في زيادة الطلب الكلي على ابؼنتجات وابػدمات ابؼعنية، فتد يسابنون في بزفيض التكاليف 

الى التكنولوجيا ابعديدة، وقد يساعدون في وجود تتسيمات للأسواق وتطوير ابؼنتجات ويساعدون في الوصول 
والعملاء أق  جذبا وتكون لصالح ابؼنافستُ الآخرين، كما أنهم قد يتودون الى إحداث التميا في ابؼنتجات،  
كما أنهم قد بىفضون من بـاطر عدم الثتة وبرستُ قوة ابؼساومة أو التفاوض ضدّ الابرادات والنتابات 

 الية.العم

 تصميم نظام للذكاء التنافسي:-4

إن ابؼنظمات تكون في حاجة الى أنواع عديدة وىامة من ابؼعلومات عن منافسيها، فهي تتوم بتجميع       
وبزاين وبرلي  والاستفادة من ىذه ابؼعلومات، وقد تكون التكلفة والوقت ابػاصة بجمع بيانات ومعلومات 

 الذكاء التنافسي عالية.

 :1ضع نظام مستمر لتجميع ابؼعلومات من بؾالات ومصادر عديدة مث و       

 ؛رجال البيع -

 ؛قوات التوزيع -

 ؛ابؼوردون -

 ؛منشآت بحوث التسويق -

 ؛ابؼنظمات التجارية -

 ؛ابؼواقع الالكتًونية -

 ؛ابؼطبوعة من ابؼطبوعات ابغكومية البيانات -

 ؛ابؼطبوعة من التتارير والاحصاءاتالبيانات  -

 .الات والبحوث والدوريات ابؼتخصصةابؼت -
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وتكون ابػطوة التالية ىي اختيار مدى صدق وفعالية ابؼعلومات التي تم بذميعها، وأختَا ترس  ابؼعلومات       
 الأساسية وابعوىرية وابؼلائمة الى صناع الترارات.

  ومحدداتها، مصادرها، الثاني: أنواع الميزة التنافسيةالمطلب 

 اع الميزة التنافسية:أنو  -أولا

بأن ىناك بطس أنواع من ابؼياة التنافسية و  koufterosبزتلف الكتابات حول انواع ابؼياة التنافسية فتَى 
السعر، ابعودة، التيمة لدى الابائن، ضمان التسليم، الابداع. أما أغلب الكتابات في ادارة 1بوددىا في 

 الى نوعتُ رئيستُ بنا مياة التكلفة الاق ، ومياة بسييا ابؼنتج. الأعمال فإنها تصنف انواع ابؼياة التنافسية

                         الى نوعتُ: مياة التكلفة الأق ، مياة   Porterبيكن برديد أنواع ابؼياة التنافسية حسبكما                
 التميا 

 :2نوجاىا فيما يلي

 التكلفة الأقل:ميزة -1

ن بروز مياة التكلفة الأق  إذا كانت تكاليفها ابؼتًاكمة بالأنشطة ابؼنتجة للتيمة أق  بيكن بؼؤسسة ما أ      
من نظريتها لدى ابؼنافستُ، وللحيازة عليها يتم الاستناد إلى مراقبة عوام  تطور التكاليف، حيث أن التحكم 

ن بتُ ىذه العوام  مراقبة ابعيد في ىذه العوام  متارنة بابؼنافستُ يكسب ابؼؤسسة مياة التكلفة الأق ، وم
 وابؼستخدمتُ على حد السواء،التعلم: بحيث أن التعلم ىو نتيجة للجهود ابؼتواصلة وابؼبذولة من قب  الإطارات 

لذلك بهب ألا يتم التًكيا على تكاليف اليد العاملة فحسب، ب  بهب أن يتعداه إلى تكاليف النفايات 
تَون مطالبون بتحستُ التعلم وبرديد أىدافو، وليتم ذلك يستند إلى والأنشطة الأخرى ابؼنتجة للتيمة، فابؼس

 متارنة درجة التعلم بتُ التجهياات وابؼناطق ثم متابلتها بابؼعايتَ ابؼعمول بها في التطاع.

تلعب التكاليف دورا ىاما في برتيق استًاتيجيات التميا، فعلى ابؼؤسسة التي ترغب في أن تتميا  كما       
يها أن برافظ على تكاليفها قريبة من تكاليفهم، بفا يستدعي تتييم مركاىا ابػاص بدجال التكاليف عن منافس

 بدجال التكاليف بابؼتارنة مع منافسيها.
                                                           

1 - Nabil Mazoughi - Nedra Bahri, "L'intelligent ou supply Chain management par les 
entreprises tunisiennes: l'impact sur la fonction sur logistique", sousse- Tunisisie, 2- 3 juin 
2005. 
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وتعتبر التكلفة حجر الأساس لتنافسية ابؼؤسسة، ذلك أنها تؤثر على الأسعار التنافسية للمنتجات        
 وابػدمات.

 :1نوردها فيما يلي تطبيق ميزة التكلفة الاقل:الشروط الواجب توفرها ل

 وجود طلب مرن على السلعة ،حيث يؤدي التخفيض في السعر الى زيادة مشتًيات ابؼستهلكتُ للسلعة؛-

 بمطية السلع ابؼتدمة؛-

 عدم وجود طرق كثتَة لتمييا ابؼنتج؛-

 وجود طريتة واحدة لاستخدام السلعة لك  ابؼشتًين؛-

تبدي ) تبدي  منتج مؤسسة ما بدنتج مؤسسة أخرى(، أو عدم وجودىا بابؼرة بالنسبة بؿدودية تكاليف ال-
 للمشتًين.

 تميز المنتج:ميزة -2

عن منافسيها عندما يكون بدتدورىا ابغيازة على خصائص فريدة بذع  الابون يتعلق بها،  ابؼؤسسة تتميا      
بعوام  التفرد، والتي بميا من بينها التعلم وآثار بثو:  وحتى يتم ابغيازة على ىذه ابؼياة يستند إلى عوام  تدعى

بحيث قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معتُ، عندما بيارس التعلم بصفة جيدة، فابعودة الثابتة في العملية 
 الإنتاجية بيكن تعلمها، ومن ثم فإن التعلم الذي يتم امتلاكو بشك  شام  كفي  بأن يؤدي إلى بسيا متواص .

أو خدمات     التميا في السلعة وابػدمة ابؼتدمة سواء على مستوى ابعودة، الإبداع التكنولوجي كون وي      
 ما بعد البيع.

 :2نوردىا فيما يلي الشروط الواجب توفرها لتطبيق ميزة التمييز:

 عندما يتدر ابؼستهلكون قيمة الاختلافات في ابؼنتج ) سلعة أو خدمة (، وبدرجة بسياه عن غتَه من-
 ابؼنتجات؛

 تعدد استخدمات ابؼنتج وتوافتها مع حاجات ابؼستهلك؛-

 عدم وجود عدد كبتَ من ابؼنافستُ يتبع نفس استًاتيجية التميا.-

                                                           
 .116، ص  1998، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، "الأعمال الميزة التنافسية في مجال"نبي  مرسي خلي ، 1
  .238، ص 2003دار ابعامعة ابعديدة للنشر، الاسكندرية، ،الادارة الاستراتيجية تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسنبي  بؿمد مرسي ن، 2
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 مصادر الميزة التنافسية:-ثانيا

ابؼؤسسة لكي تبتى دائما في ابؼنافسة عليها إبهاد ابؼصادر ابؼختلفة والتي من شأنها أن بزلق بؽا مياة       
ابؼياة التنافسية أصبحت متعددة ومعتدة نظرا بؼا بسليو  مصادر بيئة الأعمال، على اعتبار أن فسية فيتنا

 .1ابؼتغتَات ابؼتسارعة

 والشك  التالي يتدم ابؼصادر ابؼساعدة في خلق ابؼاايا التنافسية في بيئة النشاط:

 مصادر الميزة التنافسية 2.1الشكل رقم:

 
الطبعة التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة، ، ىشام حريا وآخرونالمصدر: 

 . 121، ص2014الأولى، مكتبة الوفاء التانونية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، 

        :2تعتبر مصادر ابؼياة التنافسية متعددة نذكر أبنها      

 الابتكار:-1

والذي صاحبو انفجار تنافسي على ابؼستوى الوطتٍ والعابؼي، إن الانفجار ابؼتاايد في عدد ابؼؤسسات        
أدى الى تصاعد اىتمام ابؼؤسسات بالابتكار والتًكيا عليو، الى درجة اعتباره ابغد الأدنى في الأسبتيات 

                                                           
 .128-127ىشام حريا وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.126-120بق ذكره، ص ص، مرجع سخرونوآ ىشام حريا  2  

الميزة 
 التنافسية

 الابتكار

 الجودة

 الوقت

 المرونة 

 الكفاءة

 المعرفة
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التنافسية الى جانب التكلفة وابعودة، وأصبحت ىذه التدرة )التدرة على الابتكار( مصدرا متجددا للمياة 
 ة.التنافسي

 :الوقت-2

يعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو إدارة ابػدمات مياة تنافسية أكثر بفا كان عليو في السابق،        
 فالوصول الى الابون أسرع من ابؼنافستُ بيث  مياة تنافسية.

 وبيكن برديد ابؼياات التنافسية والتي بسث  جوىر ابؼنافسة على أساس الوقت كالآتي:      

 فيض زمن تتدنً ابؼنتجات ابعديدة الى الأسواق ويتحتق ذلك من خلال اختصار زمن دورة حياة ابؼنتج.بز -

 بزفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات. -

 بزفيض زمن الدورة للابون. -

 الالتاام بجداول زمنية بؿددة وثابتة لتسليم ابؼكونات الداخلة في عملية التصنيع. -

 المعرفة:-3

نت ابؼعرفة ىي حصيلة أو رصيد خبرة ومعلومات وبذارب ودراسات فرد أو بؾموعة أفراد أو إذا كا       
بدجتمع معتُ في وقت بؿدد، فإننا نعيش حتما حالة "انفجار ابؼعرفة"، حيث أصبحت ىذه الأختَة ابؼورد 

 الأكثر أبنية في خلق ابؼياة التنافسية.

 الجودة:-4

بػدمة على تلبية حاجات العمي ، بؽذا بقد أن ضمان بتاء ابؼؤسسة في وىي تشتَ الى قدرة ابؼنتج أو ا      
 السوق مرتبط بتنويع منتجاتها وخدماتها بطرق بذع  العملاء أكثر تطلعا إليها. 

 الكفاءة:-5

تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمث  للموارد ابؼتاحة وتتاس بكمية ابؼدخلات ابؼستخدمة لإنتاج       
باعتبار ابؼؤسسة أداة لتحول ابؼدخلات إلى بـرجات، فابؼؤسسة تتميا تكاليفها بالابلفاض إذا  بـرجات بؿددة، 

كانت تستحوذ على كفاءة إنتاجية عالية متارنة مع منافسيها، بفا يسمح بؽا ببناء ماايا تنافسية، إلا أن برتيق 
تيق تعاون وثيق بتُ الوظائف الكفاءة يتتضي التااما واسع النطاق على ابؼستوى ابؼؤسسة والتدرة على بر

 ابؼختلفة.
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 المرونة:-6

يتصد بابؼرونة قدرة ابؼؤسسة في تتدنً مستويات بـتلفة ومتنوعة بالسوق ابؼستهدف، وبيكن تأشتَ ابؼرونة       
 في بؾالتُ أساستُ بنا:

ق تفضيلات قدرة ابؼؤسسة في مسايرة التطورات ابغاصلة في بؾال التكنولوجيا وتصميم ابؼنتجات على وف-
 الابائن.

 قدرة ابؼؤسسة في الاستجابة للتغتَ في حجم الإنتاج بالايادة أو النتصان وبحسب مستويات الطلب.-

      محددات الميزة التنافسية:-ثالثا

ما تتحدد وفق بؼتغتَين أساستُ بيكن من خلابؽما برديد مدى قوة وامكانية  للمؤسسة التنافسية ابؼياة إن      
  : 1تنافسية ع  مواجهة ابؼنافستُ أو الصمود والبتاء بؿتكرا بؽذه ابؼياة لأكبر فتًة بفكنة وابؼتغتَين بناابؼياة ال

 :التنافسية الميزة حجم-1
 التي ابؼنافسة وجو في عليها ابغفاظ على ابؼؤسسة قدرة على التنافسية ابؼياة استمرار ضمان يتوقف      

 التضاء أو بؿاكا في أكبر صعوبة ابؼنافسة ابؼؤسسات لاقت كلما برأك ابؼياة ىذه حجم كان كلما تواجهها
 .عليها
 بدرحلة تبدأ إذ ابعديدة، ابؼنتجات حياة لدورة بالنسبة ابغال ىو كما حياة دورة تنافسية مياة ك  وبسلك      
 قيام حالة في كودالر  مرحلة ثم ابؼنافسة، ابؼؤسسات قب  من التبتٍ مرحلة تليها ثم السريع، النمو أو التتدنً

 إلى ابغاجة أي الضرورة، مرحلة تظهر وأختَاً، عليها، التفوق وبؿاولة التنافسية ابؼياة وبؿاكاة بتتليد ابؼنافستُ
 ابؼياة برستُ أو بذديد إلى ابؼؤسسة يدفع بفا ابؼنتج، بسيا تدعيم أو التكلفة بزفيض خلال من ابؼياة ىذه تطوير
 .للعمي  أكبر قيمة برتق جديدة ةتنافسي مياة تتدنً أو ابغالية
  .التنافسية ابؼياة حياة دورة التالي الشك  ويوضح

 
 
 
 
 
 

                                                           
  .88-86ص ص خلي  ، مرجع سبق ذكره، مرسي نبي 1
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 التنافسية الميزة حياة دورةمراحل  3.1:رقم الشكل
 ابؼياة التنافسية الأولى                           

 حجم الميزة                                                                                            
 التنافسية                                                                                           

 ابؼياة التنافسية الثانية                
 
 
 

 التبتٍ              التتدنً  ابؼراح                 الضرورة    التتليد                            
، مرجع التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسةىشام حريا وآخرون، المصدر: 

 . 118سبق ذكره، ص
 :1ويمكن شرح المراحل السابقة كما يلي      

ا برتاج إلى الكثتَ من تعد أطول ابؼراح  بالنسبة للمؤسسة ابؼنشئة للمياة التنافسية لكونهمرحلة التقديم: -
 التفكتَ والاستعداد البشري، ابؼادي، ابؼالي.

مرحلة التبتٍ: وتعرف ابؼياة التنافسية ىنا استترارا نسبيا من حيث الانتشار باعتبار ن ابؼنافستُ بدءوا يركاون -
 عليها وتكون الوفورات ىنا في أقصى ما بيكن.

وتتجو شيئا فشيئا إل الركود لكون ابؼنافستُ قاموا بتتليد مياة  مرحلة التتليد: تراجع حجم ابؼياة التنافسية،-
 ابؼؤسسة، وبالتالي تراجع أسبتيتها عليهم ومنو ابلفاض في الوفورات.

وتأتي منها مرحلة ضرورة برستُ ابؼياة التنافسية ابغالية وتطويرىا بشك  سريع، أو إنشاء مرحلة الضرورة: -
عن أسس ابؼياات ابغالية، وإذا كان العكس تفتد ابؼؤسسة أسبتيتها مياات جديدة على أسس بزتلف بساما 

 بساما وصعوبة عودتها إلى التنافس من جديد.
 ف:هدالمست السوق أو التنافس نطاق-2

         وفورات بتحتيق وذلك تنافسية ماايا برتيق في تساىم التي ابؼؤسسة وعمليات أنشطة اتساع مدى أي      
 استخدام واحدة، فنية خبرة مشتًكة، إنتاج تسهيلات تتدنً من كالاستفادة بابؼنافستُ، متارنة التكلفة في

 اقتصاديات برتيق في يساىم بفا بـتلفة، صناعات أو مناطق، أو سوقية، قطاعات بػدمة التوزيع منافذ نفس
 سوقي قطاع على التًكيا خلال من تنافسية مياة برتيق الضيق للنطاق أيضًا بيكن كما ،(ابغجم) ابؼدى
  .لو بفيا منتج تتدنً أو تكلفة بأق  وخدمتو .معتُ

                                                           

.119-118ىشام حريا وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  1  
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 :1وىناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثتَ على ابؼياة التنافسية وىي      
يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼؤسسات والعملاء الذين يتم خدمتهم أو ما نطاق القطاع السوقي: -1.2

  من السوق أم ك  السوق.يتم التًكا على قطاع سوقي معتُ 
يعبر عن مدى أداء ابؼؤسسة لأنشطتها داخليا أو خارجيا بالاعتماد على مصادر النطاق الرأسي: -2.2

 التوريد ابؼختلفة فالتكام  الأمامي ابؼرتفع متارنة بابؼنافستُ قد بوتق ماايا التكلفة ابؼنخفضة أو التميا.
غرافية أو الدول التي تتنافس فيها ابؼؤسسات، ويسمح يعكس مدى ابؼناطق ابعالنطاق الجغرافي: -3.2

النطاق ابعغرافي بتحتيق ماايا تنافسية من خلال تتدنً ابؼنتجات نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر 
 عدة مناطق جغرافية بـتلفة.

روابط تعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعم  في ظلها ابؼؤسسات، فوجود نطاق الصناعة: -4.2
بتُ الأنشطة ابؼختلفة عبر عدة صناعات من شأنها خلق ماايا تنافسية عديدة فتد مكن استخدام نفس 

 التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو ابؼواد عبر الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي إليها ابؼؤسسة.
 المطلب الثالث: استراتيجيات وطرق تحقيق الميزة التنافسية

 جيات الميزة التنافسية:استراتي-أولا

 أخرى، مؤسسات مع تنافس في دخوبؽا حالة في تبنيها ابؼؤسسة بيكن التي التنافسية الاستًاتيجيات ضمن بميا
  2.التًكيا واستًاتيجية التمييا استًاتيجية التكلفة، قيادة استًاتيجية بتُ ما
الوحدة  تكلفة بزفيض إلى ابؼؤسسة تلجأ التطاع نفس في العاملة الأخرى ابؼؤسسات بؼنافسة مواجهتها ظ  في

 ابؼستهلك، إلى السلعة بو تص  الذي النهائي السعر ىو ىنا الوحدة بتكلفة وابؼتصود سلعتها، من الواحدة
 بسعر اتهمنتجا بيع من ابؼؤسسة بسكنت ما فإذا والتوزيع، الإنتاج تكلفة الاعتبار بعتُ يأخذ السعر الذي بدعتٌ

 .السوق من بحصة فيمكنها الفوز منخفض
  Overall  Cost Leadershipالاستراتيجية الأولى: قيادة التكاليف الكلية

 جوهر الاستراتيجية:-1

الوحدة  تكلفة بزفيض إلى ابؼؤسسة تلجأ التطاع نفس في العاملة الأخرى ابؼؤسسات بؼنافسة مواجهتها ظ  في
 ابؼستهلك، إلى السلعة بو تص  الذي النهائي السعر ىو ىنا الوحدة بتكلفة وابؼتصود سلعتها، من الواحدة
 بسعر اتهمنتجا بيع من ابؼؤسسة بسكنت ما فإذا والتوزيع، الإنتاج تكلفة الاعتبار بعتُ يأخذ الذي السعر بدعتٌ

 .السوق من بحصة الفوز فيمكنها منخفض
                                                           

. 89ني  مرسي خلي ، مرجع سبق ذكره، ص  1  
.50، ص 2011، دار جدير للنشر، الاردن،، المنافسة التنافسيةزغدار ابضد  2  
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 :ىي الشروط من بصلة بؽا تتوفر عندما تكلفتها بزفيض إلى تلجأ أن للمؤسسة بيكن
 .ابؼختلفة التكلفة عناصر على الكافية ابؼعلومات توفتَ على لتدرةا -
 .بابؼوردين تربطها التي ابؼختلفة التجارية الروابط خلال من التكلفة عناصر على التأثتَ على التدرة -
 ربح امشبه والاكتفاء منخفضة بأسعار اتهمنتجا وبيع التكلفة من ابغد إستًاتيجية ابؼؤسسة اعتماد إن

 منتجاتها. من كبتَة كميات ببيع بؽا يسمح السوق من كبتَ نصيب على ابغصول من بسكنها منخفض
 طرق تخفيض التكاليف الإجمالية:-2

بيكن للمنظمة بزفيض التكاليف الإبصالية بؽا وابػاصة بأنشطة سلسلة التيمة وبطريتة أحسن من       
 ابؼنافستُ من خلال طريتتتُ بنا:

الوظائف بطريتة أفض  من ابؼنافستُ وىي الوظائف والأنشطة ابػاصة بسلسلة التيمة، أداء الطريقة الأولى: 
ويتم أداءىا بكفاءة وإدارة العوام  ابػاصة بتكاليف ىذه الأنشطة، وبدا يؤدي الى بزفيضها من خلال مناىج 

 عديدة منها التوظيف ابؼؤقت، إعادة ابؽندسة، نظام ابؼخاون الصفري وىكذا.

بذديد وّإصلاح أنشطة التيمة من خلال بذنب الأنشطة ابؼنتجة للتكاليف، أي التي تؤدي الى ية: الطريقة الثان
 زيادة التكاليف.

يتم ابغصول على التميا في التكاليف من خلال الرقابة على العوام  ابؼؤثرة في وفي الطريقة الأولى: 
 ل:التكاليف، ويتم برديد ىذه العوام  وبدا بىفض من التكاليف من خلا

 ويتم ذلك من خلال:التحديد الهيكلي للعوامل المؤثرة في التكاليف: -أ

معرفة التوازن أو عدم التوازن الاقتصادي، وذلك من خلال معرفة ابذاه وبفارسات أنشطة التيمة في -1
التتسيمات السوقية ابؼستهدفة، فمثلا اقتصاديات التصنيع بيكن برتيتها من خلال  خطوط الإنتاج  أو 

 دولة طويلة الأج  للإنتاج.ابع

العم  وأيضا  الولاء كفاءةتأثتَ منحتٌ التعلم وابػبرة، حيث بيكن بزفيض التكاليف من خلال برستُ -2
ابغصول على عينات من منتجات ابؼنافستُ والتعرف على كيفية التميا عنها، وابغصول على الاستشارات 

 وظفتُ والعاملتُ ابؼفصولتُ من الشركات ابؼنافسة.والأفكار من ابؼوردين وابػبراء وابؼستشارين وابؼ

 إجراءات ضمان ابعودة وسياسات ابػدمات وتسليمها للعملاء.-3

 ابؼشاركة بتُ وحدات الأعمال داخ  ابؼنظمة، بدا يؤمن التكاليف وبود من ارتفاعها.-4
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ابؼتغتَات المحلية، من حيث أنواع الضرائب مستوى الأجور، تكلفة الطاقة وغتَىا، بحيث بيكن بزفيض ىذه -5
 التكاليف من خلال إعادة برديد مواقع ابؼصانع، مستودعات التخاين وغتَىا من ابؼراكا.

 العوامل التنفيذية المؤثرة في التكاليف:-ب

نشطة الداخلية بابؼنظمة، ويتم بزفيض التكاليف من خلال أخذ ىذه يتصد بذلك كيفية إدارة وتنفيذ الأ      
 :1العوام  في ابغسبان من خلال

 أخذ الوقت في الاعتبار وابؼرتبط بأولوية ابغصول على ابؼياة التنافسية.-1

الاختيارات الاستًاتيجية والترارات التشغيلية، ومن بتُ ىذه قرارات، قرارات زيادة أو بزفيض عدد -2
تجات ابؼتدمة، قرارات تبتٍ ابعودة الشاملة، قرارات دفع أجور أعلى أو أق  للعاملتُ متارنة بأجور ابؼنافستُ ابؼن

 في نفس الصناعة.

وىي بذديد وإصلاح أنشطة التيمة من أج  بزفيض التكاليف، حيث يتم ذلك من وفي الطريقة الثانية: 
 يق ما يلي:خلال الأساليب للحصول على التميا في التكاليف عن طر 

 ؛تبسيط عملية تصميم ابؼنتجات-

 ؛رق التي تركا على منتج واحد حيوياستبعاد الط-

 ؛التكاليف وتعايا التيمة ابؼضافة إعادة ىندسة العمليات المحورية للعم  لتخفيض-

 ؛لية وتبسيط العمليات التكنولوجيةبزفيض الكثافة الرأبظا-

ابعملة والوكلاء وبؿلات  وابغد من تكاليف الوسطاء وبؿلاتاستخدام البيع ابؼباشر للمستخدم النهائي -
 ؛التجائة

 برتيق درجة أكبر من التميا الاقتصادي من خلال التكام  الرأسي للأنشطة متارنة بدا يفع  ابؼنافستُ.-

 الدفاع التنافسي لقيادة تخفيض التكاليف:-3

   :2وام  تنافسية حادة ىيإن استًاتيجية بزفيض التكاليف تدافع ضدّ بطس قوى أو ع      

                                                           
 336، صق ذكرهمرجع سبسيد بؿمد جاد الرب ،  - 1
 339،  مرجع سبق ذكرهسيد بؿمد جاد الرب ،  - 2
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متابلة بردي ابؼنافستُ في بؾال ابؼنافسة بخصوص السعر فتخفيض التكاليف يدعم موقف ابؼنظمة في -1
ظروف حرب الأسعار لأن ىذه الاستًاتيجية تساىم بزفيض سعر ابؼنظمة ويتًتب على ذلك سحب جاء من 

 .مبيعات، وأرباح ابؼنافستُ وزيادة ابغصة السوقية للمنظمة

بضاية ابؼنظمة ضدّ قوة ابؼشتًين، حيث يساىم بزفيض التكاليف في ابغماية ابعائية للأرباح ابغدية، وىذا -2
 يتوي ابؼركا التنافسي للمنظمة عند مساومة وتفاوض العملاء بشأن بزفيض الأسعار.

 يستخدم بزفيض التكاليف كسلاح للمتاومة ضدّ فعالية ابؼساومة من قب  ابؼوردين.-3

 كن استخدام بزفيض التكاليف كأسلوب فعال ضدّ ابؼنافستُ ابعدد والذين يدخلون السوق لأول مرة.بي-4

 يستخدم بزفيض التكاليف كاستًاتيجية فعالة ضدّ غاو الشركات التي تتدم منتجات أو خدمات بديلة.-5

 كيف تعمل استراتيجية قيادة تخفيض قيادة التكاليف جيدا وبفعالية:-4

 الأسعار التنافسية لبائعي ابؼنافستُ قوية ونشطة.عندما تكون -1

 عندما تكون صناعة ابؼنتجات بمطية ومتاحة في السوق المحلي.-2

 عندما تكون ىناك طرق ولو بؿدودة لتحتيق بسيا ابؼنتج والذي يوفر التيمة للمشتًين أو العملاء.-3

فس ابؼتطلبات وابؼعايتَ النمطية التي عندما يستفيد أو بوص  ابؼشتًين على ابؼنتجات بنفس الطرق، وبن-4
 برتق الرضا للابون.

عندما يستخدم العملاء أو ابؼشتًين بزفيض التكاليف للتحول من بائع لآخر، عن طريق ابؼرونة وجودة -5
 ابؼنتجات أو ابػدمات.

 عندما يكون حجم ابؼشتًي كبتَا ولديو قوة استثنائية في ابؼساومة من أج  بزفيض التكاليف.-6

 مخاطر استراتيجية تخفيض التكاليف:-5

يتًتب على عملية بزفيض التكاليف من أج  بزفيض الأسعار في الأسواق شديدة ابؼنافسة بـاطر عديدة       
 :1منها

                                                           
 . 341،ص مرجع سبق ذكرهسيد بؿمد جاد الرب ، 1
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 بـاطر حرب الأسعار بتُ الشركات ابؼتنافسة.-1

 بـاطر التتادم والأعطال التكنولوجية خاصة ابؼفاجئة.-2

 ديدة بغرب الأسعار مع بعضهم البعض خاصة قصتَة الأج .قد بهد ابؼنافستُ طرق ج-3

قد تستعج  ابؼنظمة عملية بزفيض التكاليف، ثم تتأرجح بعد ذلك الظروف السوقية وتكون غتَ ملائمة -4
 للتخفيض.

 التغتَ في أذواق وحاجات واىتمامات وابذاىات ابؼشتًين والعملاء.-5

ء الذين يبحثون عن التميا في ابعودة وابعوانب الأخرى قد يفش  بزفيض الأسعار في ض  بضاس العملا-6
 للمنتجات وابػدمات.

إن استًاتيجية زيادة حجم الاستثمارات في التكنولوجيا وغتَىا من أج  بزفيض التكاليف، قد لا بوتق -7
 الوفورات الاقتصادية التي تسعى إليها ابؼنظمة في الأج  الطوي .

 دة ابؼنتجات وابػدمات التي تتدمها ابؼنظمة خاصة في الأج  الطوي .قد يؤثر بزفيض التكاليف على جو -8

 والاختلاف الاستراتيجية الثانية: استراتيجية التميز

 جوهر الاستراتيجية:-1

 ابؼتمياة، ابعودة الغيار، قطع توفتَ بفتازة، خدمة تتدنً بابؼنتج، خاصة بظات للمنتج، بـتلفة تشكيلات تتدنً
 كايادة الاستًاتيجية ىذه بقاح وتتاايد ابعيدة، السمعة ابؼتدمة، ابػدمات من واسع مدى التكنولوجية، الريادة
  .1بؿاكاتها ابؼنافستُ على يصعب التي والكفاءات بابؼهارات ابؼؤسسات بستع
 :ىي الشروط ىذه التفوق، تضمن التي الشروط من بصلة توفر يتعتُ ثم ومن
 يتستٌ بحيث السوق، في ابؼوجودة ابؼنتجات وبتية تسويتو ابؼراد جابؼنتو  بتُ ما واضحا الاختلاف يكون أن -

 الشرط ىذا برتيق وبيكن ابػدمة، أو السلعة اقتناء على يتب  ثم ومن والتميا، الفرق ذابه بوس أن للمستهلك
 وبذنب والتصميم، والتطوير البحث بؾال في كبتَة بؾهودات بذل من لابد وىنا جيدة، خام مواد باستعمال

 الأمر يتتضي ب  ذاتو حد في ابؼنتج على الأمر يتتصر ولا ابؼنتج، قيمة من تتل  أن بيكن التي ابؼختلفة عيوبال
2بابؼناس الوقت في تسليمها خلال من الظروف أحسن في السلع بتسليم

. 

                                                           

.120- 118نبي  مرسي خلي ، مرجع سبق ذكره، ص ص، 1  
.53-52زغدار ابضد، مرجع سبق ذكره، ص ص،   2  
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 لرغبات تستجيب الاستخدامات تلك تكون وأن استخدامات، بعدة الواحد ابؼنتج يتمتع أن ابعيد من-
 .تهلكابؼس
 سوف التنافسية التدرة فإن ابؼنتجتُ تعدد حالة في لأنو التمييا استًاتيجية يتبعون الذين ابؼنافستُ عدد قلة -

 .تتتلص
 أفكار التميز والاختلاف:-2

 :1بيكن للمنظمة برتيق التميا من خلال جوانب عديدة منها      

 ؛التذوق ابؼختلف-

 ؛بػدمةانب وأشكال خاصة بابؼنتج وابؾالات وجو -

 ؛خدمات متمياة-

 ؛قطع الغيار لأي عمي  وفي أي مكانتوفتَ -

 ؛التصميم ابؽندسي وأداء التميا-

 ؛دمات وسلع برتق ابؼركا الاجتماعيالتًكيا على خ-

 ؛درجة الثتة وابؼصداقية في ابؼنتجزيادة -

 ؛جودة التصنيع-

 ؛التيادة التكنولوجية-

 ؛نتاج ابؼستمخاصة التًكيا على الاتكام  خطوط الانتاج -

 .ء السمعة والصورة الذىنية التويةبنا-

 الأنشطة التي تسمح بوجود فرص التميز والاختلاف:-3

إن الاختلاف أو التميا ليس متصورا فتط على النشاط التسويتي أو أقسام الاعلانات، إنو بيتد لكي       
والاختلاف تتسع لتشم  الأنشطة بصيعها يتم برتيتو وابؼشاركة فيو من بـتلف أنشطة ابؼنظمة، وفرص التميا 

 في ابؼنظمة منها:

                                                           
 . 344،ص مرجع سبق ذكرهسيد بؿمد جاد الرب ،  - 1
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 ؛أنشطة الشراء والتخاين-

 ؛R&Dأنشطة البحوث والتطوير-

 ؛أنشطة التصنيع-

 ؛عمليات الانتاج-

 ؛أنشطة الإمداد والتوزيع-

 ؛التسويق وابؼبيعات وخدمة العملاءأنشطة -

 .ة ابؼوارد البشرية وخدمة التدريبأنشط -

 التنافسية اعتماد على الاختلاف أو التميز:تحقيق الميزة -4

إن التميا والاختلاف ىو أساس برتيق ابؼياة التنافسية، فمن خلالو تتدم ابؼنظمة ابؼنتجات أو ابػدمات       
ابؼختلفة جوىريا عن تلك التي يتدمها ابػصوم وابؼنافستُ، ىذا وتوجد مناىج متعددة بػلق التيمة للمشتًي 

 :1ل الاختلاف ومنها ما يليوالتي تتحتق من خلا

إنتاج منتجات وتتدنً ابػدمات التي تؤدي إلى بزفيض التكاليف الإبصالية وبدا يتل  من الأسعار التي يدفعها -
 ؛العمي 

أداء الأعمال وبـتلف الأشكال الانتاجية بالطريتة التي تؤدي الى زيادة وبرستُ أداء ابؼنتج أو ابػدمة التي -
 ؛بوص  عليها العمي 

تتدنً ابؼنتجات وابػدمات بالأساليب التي تؤكد على برتيق الرضا للعمي  وذلك من خلال الطرق غتَ -
 ؛الاقتصادية وغتَ ابؼلموسة

تتدنً التيمة ابغتيتية والتيم الاستثنائية التي ترضي حاجات وطموحات وتطلعات العملاء وبذعلهم يتبلون -
 ؛ارتفاع أسعار منتجات وخدمات وعلامات الشركة

ىذا وتعتبر التيم الاستثنائية أو ابؼمياة ىامة للعملاء وبرتق بؽم قيم حتيتية خاصة، فمثلا عندما تكون ىذه -
 ؛التيم بفياة وبـتلفة عما يتدم ابؼنافسون

                                                           
 . 345،ص مرجع سبق ذكرهرب ، سيد بؿمد جاد ال 1
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إن استًاتيجية الاختلاف أو التميا تصبح سلاحا استًاتيجيا للمنظمة وبرتق مكاسب عظيمة بؽا عندما -
 تعتمد على:

 ؛لفتٍالتفوق ا-

 ؛بؼنتججودة ا-

 .تتدنً خدمات عظيمة الشأن للعملاء-

 مخاطر استراتيجية الاختلاف:-5

   ومن أبنها:      

قد بردث بـاطر نتيجة الاختلاف الاائد وما يتًتب عليو من ارتفاع الأسعار بدرجة أعلى من أسعار -
 جات العملاء.ابؼنافستُ، أو أن جودة ابؼنتجات وابػدمات تتسع لكي تكون أكبر من حا

إن الارتفاع ابؼتاايد للأسعار نتيجة ىذا التميا، قد يدفع العملاء بؼايد من الارتباط بأسعار ومنتجات -
 وخدمات ابؼنافستُ.

 بذاى  التيم التي بيياىا ويفضلها العملاء.-

 عدم الفهم الواضح أو التحديد للتيم التي يرغب العملاء ابغصول عليها.-

 لاف والتميا الذي لا يؤدي الى بزفيض التكاليف.الاعتماد على الاخت-

 الاستراتيجية الثالثة: استراتيجية التركيز

 من وفاعلية بكفاءة العم  بغية السوق من بؿدود جاء في العم  إلى الشركة تسعى الاستًاتيجية ىذه ظ  في
 تعم  وقد أفض ،  بشك ابؼستهلك حاجات إشباع على بتدرتو ابؼنتجات بتية عن يتميا منتج إنتاج خلال

 بهع  بشك  منتوجاتها تكلفة إنتاج تدنية على ابؼؤسسة
 السياستتُ بتُ ابعمع سياسة ابؼؤسسة تعتمد وقد الآخرين، ابؼنتجتُ منتجات منافسة على قدرة أكثر منو

 .وسعرا نوعا متميا بدنتج ابػروج أي السابتتتُ
 :التالية النتاط في نوجاىا الشروط من بصلة توفتَ امنه يتطلب الاستًاتيجية ىذه تطبيق في ابؼؤسسة بقاح إن
 منهم؛ جاء على التًكيا بيكن بحيث ابؼشتًين حاجات تعدد -
 ابؼؤسسة؛ بزصص بؾال نفس في منافسة وجود عدم -
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 من وجذب إغراء أكثر التطاعات بعض تصبح بحيث ابؼتنافستُ، بتُ ما كبتَة ابؼنافسة حدة تكون أن -
 أخرىذ. قطاعات
 الأرباح بو، ابؼؤسسة معرفة على تبتٌ التي جاذبيتو، من انطلاقا فيو تعم  الذي التطاع بتحديد ابؼؤسسة وتتوم
 تسمح التي الإمكانيات على ابؼؤسسة توفر مدى إلى بالإضافة ىذا فيو، ابؼنافسة شدة فيو، برتيتها بيكن التي
 .السوق من ابعاء ىذا في الطلب بدواجهة بؽا

 كالآتي:   يوضح الاستًاتيجيات العامة للتنافسوالشك  التالي      

 الاستراتيجيات العامة للتنافس 4.1الشكل رقم: 

 

 

 
 .بناءاً على ابؼراجع انمن إعداد الطالبالمصدر: 

 من خلال ملاحظة الشك  نستنتج ما يلي:

ينة أو التًكيا على فئة مععتُ ىا على انتاج منتج مبيكن للمؤسسة أن تتبع استًاتيجية التًكيا من خلال تركيا -
من السوق، أو قطاع سوقي بؿدد. ذلك حتى تتمكن من التنافس وىذه الاستًاتيجية تناسب ابؼؤسسات 
الصغتَة وابؼتوسطة وابؼؤسسات التي ليس لديها التدرة الطافية بؼواجهة ابؼنافستُ وبالتالي بزتار جاء معتُ من 

 السوق وفق استًاتيجية التًكيا.

 الصناعة كك 

 استًاتيجية التميا

 استًاتيجية التكلفة الأق 

 قطاع سوقي معتُ

 استًاتيجية التًكيا

 الهدف الاستراتيجي
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ابؼؤسسة دخول الصناعة كك  تستطيع أن بزتار استًاتيجية التميا عن طريق بسييا منتجاتها عن اذا ارادت -
 الأخرين ساءا من حيث الشك  او السعر وىذا الأختَ يتحتق من خلال استًاتيجية التكلفة الاق  .

دخول السوق كك  ، و بالتالي بينكن للمؤسسة أن بساج بتُ استًاتيجية التميا والتكلفة الأق  اذا كانت تريد 
 أما اذا أرادت التًكيا على جانب معتُ فعليها ان بزتار استًاتيجية التًكيا.

تصنيفات جديدة  Michel Treacy and Fred Wiersemaوحديثا قدم اثنتُ من ابؼستشارين بنا       
من خلال توفتَ التيمة  للاستًاتيجيات التسويتية التنافسية، حيث رأوا أن الشركات برص  على ابؼواقع التيادية

للعمي ، وبيكن للشركات برتيق ذلك من خلال توفتَ التيمة للعمي ، وبيكن للشركات برتيق ذلك من خلال 
 :1إتباع أي من الاستًاتيجيات الثلاث التالية

 الاستراتيجية الأولى: التميز التشغيلي

التيادة السعرية ابؼلائمة للصناعة التي تعم  حيث تتوم الشركة بتحتيق التيم ابؼتمياة  للعملاء من خلال       
فيها، فهي بزدم العمي  الذي يرغب في ابغصول على ابؼصداقية والثتة، ابؼنتجات وابػدمات ذات ابعودة 

 .Dell,Wal -martبأسعار رخيصة وسهلة مث  بؿلات  العالية، ولكنو يرغب في ابغصول على ذلك

 الاستراتيجية الثانية: صداقة العملاء

إن ابؼنظمة عليها تتدنً ابؼنتجات وابػدمات التي ترضي حاجات وتوقعات العملاء وحسب التطاع       
التسويتي الذي قررت استهدافو والتعام  معو، وابؼنظمة عليها بناء علاقات بضيمة مع العملاء، ومن خلال 

 ابؼعرفة بيكن تعلم ماذا يريد العملاء؟ وكيف بيكن تعظيم التيمة بؽم.

 راتيجية الثالثة: قيادة المنتجالاست

تتدم ابؼنظمة قيم متعاظمة للعملاء من خلال تتدنً منتجات وخدمات جديدة ومكثفة وقيادة ىذا       
الابذاه تنافسيا، حيث تهدف الى بسلك التميا في ابؼنتجات وابػدمات بدفردىا، إن قادة ابؼنتجات يتدمون 

أج  تتدنً ابؼنتجات ابعديدة للأسواق وبسرعة، ومن بتُ أفكاراً جديدة أو حلول جديدة ويعملون من 
 .Microsoft الشركات التي تتبع ذلك شركة 

فهي تتبع استًاتيجيات   Fedexوىناك شركات كثتَة قد تتبع أكثر من استًاتيجية في نفس الوقت مث  شركة  
 التميا التشغيلي وبناء الصدقات والعلاقات ابغميمة مع العملاء.
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الاستًاتيجيات التنافسية ابؼعتمدة على الدور الذي تلعبو ابؼنظمات في الأسواق ابؼستهدفة  وبهب تشخيص
وتتمث  ىذه الأدوار في: قائد السوق، متحدي السوق، تابع السوق، ابؼنافس المحدود بالسوق كما ىو موضح 

 في ابعدول التالي:

 ، التابع، المحدود بالسوقالاستراتيجيات الخاصة بكل من القائد، المتحدي 2.1الجدول رقم:

 المحدود بالسوق تابع السوق متحدي السوق قائد السوق
السوق  التوسع في-

 الكلي.
 بضاية ابغصة السوقية.-
التوسع في ابغصة -

 السوقية.

 ابؽجوم ابؼباشر.-
 ابؽجوم غتَ ابؼباشر.-

 التبعية التريبة.-
 التبعية البعيدة.-

 الرضا بالعملاء.-
الرضا بالأسواق، -
بعودة، السعر، تنوع ا

 الصناعة.

، مطابع الدار ابؽندسية، مصر إدارة الابداع والتميز التنافسيسيد بؿمد جاد الرب، المصدر: 
 303،ص2013

 :1وفي ما يلي شرح لك  الاستًاتيجيات الأربعة السابتة      

 استراتيجيات قائد السوق:-1

في قيادة السوق، إن قائد السوق ىي الشركة التي  إن معظم الشركات يكون بؽا معرفة وإدارة وترغب      
يكون بؽا نصيب سوقي كبتَ وتتود دائما الشركات الأخرى من خلال التيادة السعرية، وىي التي تتحكم في 

 الأسعار، تتدنً منتجات جديدة.

ظر عن إن قائد السوق ربدا يعجب أو يعجب ابؼنافستُ الآخرين، لكنهم ينصاعون لسيطرتو، بصرف الن     
 احتًامهم لو أو عدم احتًامهم لو.

 استراتيجيات متحدي السوق:-2

وىي عبارة عن ابؼنظمات التي برت  التًتيب الثاني أو الثالث في قيادة السوق، ويكون وزنها أق  من       
وىذه الشركات قد يكون بؽا استًاتيجية أو Colgate, Fordالصناعة ذات ابغجم الكبتَ مث  شركات 

وىي تتحدى بشّدة الشركة قائدة السوق أو ابؼنافستُ الآخرين في زيادة نصيبها السوقي، ولا بزف من  اثنتُ،
 الستوط أو التدني بؼستويات أق  مث  الشركات التابعة.
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 استراتيجيات تابع السوق:-3

ا بفارسات إن الشركات التابعة بيكنها جتٍ مكاسب كثتَة وماايا متعددة، فالشركات التائدة تكون بؽ      
واستًاتيجيات نافعة مث  تتدنً منتجات جديدة، التوسع في التوزيع، تعلم السوق وبيكن للتابع أن يستفيد 
ويتعلم من خبرات الشركات التائدة، فيمكنو الاستفادة من البرامج وابؼنتجات التي يتدمها قائد السوق وذلك 

 لتائد أو التغلب عليو، الا أنو بيكنو برتيق أرباح عديدة.باستثمارات أق ، وبالرغم من أن التابع لا بيكنو قهر ا

 استراتيجيات الشركات المحدودة في السوق:-4

إن الشركات المحدودة بيكنها برتيق أرباحاً لأنها بزدم بؾموعة بؿددة من العملاء وخاصة وليس ك        
ات الكبتَة برتق أحجاماً أعلى من السوق مث  الشركات الكبتَة، وىي تضيف التيمة للعملاء، فبينما الشرك

 ابؼبيعات والربحية فإن الشركات المحدودة برتق الأرباح ابغدية في إطار التكاليف ابغدية. 

  نافسية:طرق تحقيق الميزة الت-ثانيا 
 :التنافسية اليقظة -1

 مصادر وتعدد لتكنولوجيال السريع التطور كالعوبؼة، حاليًا العالم يعرفها التي ابغديثة التغتَات أدت لتد      
 والتعرف بيئتها إلى الأختَة ىذه تيتظ حتمية إلى أدى بفا ابؼؤسسات، بتُ ابؼنافسة حدة زيادة إلى ابؼعلومات

 ابؼياة وتعايا خلق في ىام مورد باعتبارىا التنافسية اليتظة خلال من إلا برتيتها بيكن لا والتي ،اتهامتغتَ  على
 .للمؤسسة التنافسية
 1:للمؤسسة تنافسية مياة وتطوير بناء في تساىم والتي التنافسية اليتظة بسلكها التي ابؼاايا أىم منو       

 .السوق في ابؼبتكرة تهاوخدما سلعها لطرح قوة موقع واكتساب وللمنافسة، للأسواق ابؼعمتة ابؼعرفة -
 .للوقت ابعيد والتسيتَ ابؼنتج، حياة دورة تتليص -
 .سريعة بطريتة ابؼشاك  وح  ابؼؤسسة، اخ د التعاضد أثر زيادة -
 .وابػدمات السلع في ابؼستمر والتحستُ وابػبرات، ابؼعرفة من وافر مورد على ابغصول -
 .مورديها ومع معهم تهالعلاقا الدائم والتحستُ الابائن، بغاجيات ابعيدة الاستجابة ضمان -
 .ترارال ابزاذ وعمليات والتطوير البحث نشاطات في ابؼسابنة -
 :المرونة-2
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 ومتطور متغتَ تنافسي سوق في (التنافسية) اتهاقدر  برستُ أو اكتساب عن تبحث التي ابؼؤسسة تتعرض      
 تسيتَىا في مرنة تكون أن ابؼؤسسة ىذه فعلى ،ومتواصلاً  مستمرًا تكيفًا عليها تفرض وتغتَات أخطار لىإ

  .التنافسية قابليتها تُبرس أو لاكتساب عام  أىم ابؼرونة تعد إذ، وتنظيمو
 بفا وابػدمات ابؼنتجات من وواسعة متنوعة تشكيلة برتق أن ابؼؤسسة على ابؼنافسة متطلبات تفرض إذ      

 الأسواق متطلبات إلى الاستجابة في ابؼرونة ىذه وتعد ابؼستهلكتُ، من بـتلفة فئات رضا بلوغ على يساعدىا
 واسعة تشكيلة تصنيع في ابؼؤسسة قدرة تعاز فهي ابؼنافسة، حدة واجهةم في قوية تنافسية ومياة فعالاً  سلاحًا

  للمؤسسة السوقية ابغصة وزيادة العملاء رضا برتيق إلى يؤدي بفا مستمرة، وبطريتة ابعديدة ابؼنتجات من
 تكلفة بأق  آخر إلى زبون من أو آخر إلى منتج من التغتَ على العمليات قدرةنها أ على ابؼرونة وتعرف

 1:يلي ما خلال من تنافسية مياة باعتبارىا ابؼرونة وبستاز ،بفكنتُ تأختَ وأ
 .ابؼختلفة ابؼستهلك حاجات تلبية في ابؼرونة استخدام -
 .السوق في الطارئة التغتَات تلبية في ابؼرونة استخدام -
 :العمل كيفية ومعرفة المعرفة-3

 ابؼعرفة أصبحت ولتد أفراد، بؾموعة أو فرد ودراسات وبذارب ومعلومات خبرة من حصيلة ابؼعرفة تعتبر      
 التي ابؼعرفة استغلال من تتمكن التي ىي ابؼتمياة وابؼؤسسة ،للمؤسسة تنافسية مياة برتيق في أبنية ابؼوارد أكثر

 التي ابؼعرفة مصادر وتتعدد جديدة وخدمات سلع وابتكار جديدة تكنولوجيات شك  على وبذسيدىا بستلكها
 لاتلمجا في والاشتًاك البحث، مراكا العليا، ابؼدارس ابؼختصة، ابعامعات من تستمدىا إذ ابؼؤسسة، بستلكها
 تنشأ أن بيكن كما،  نشاطها بدجال ابػاصة ابعديدة ابؼعارف اقتناء بغية وذلك ابؼتخصصة، والتتنية العلمية
 .يةتَ يوالتس التنظيمية الإنتاجية، مشاكلها ح  خلال من ابؼؤسسة داخ  ابؼعرفة
  قوية تنافسية ماايا خلق إلى يؤدي بفا مستمر، بشك  وإثراءىا الإبداعية التدرات بتعايا ابؼعرفة وتتوم      
 الأمر تعلق سواء بدنافسيها، متارنة ابؼؤسسة لنشاطات الإتتان من الراقية الدرجة فتعتٍ العم  كيفية معرفة أما

 بالتفوق بؽا تسمح للمؤسسة تنافسية مياة برتيق في يساىم بفا ة،التسويتي أو التنظيمية، الإنتاجية، بالنشاطات
 .2وابػبرة ابؼكتسبة التجربة من مصدرىا العم  كيفية معرفة وتستمد منافسيها، على

 :التكلفة-4
 مستمر ضبط دون تنافسية أسعار برديد بيكن لا أنو ذلك ىامًا، تنافسيًا سلاحًا التكلفة تعتبر      

 للتكاليف
 لذا ،بدنافسيها متارنة بفكنة تكلفة أق  برتيق إلى منها تنافسيًا ابؼتمياة وخاصة ابؼؤسسات افةك وتسعى
 وتعظيم تنافسية أسعار وبرديد الكفاءة برستُ في يساىم بفا ترشيدىا دفبه التكلفة عناصر برلي  تستعم 
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 واختاال تتليص على ابؼنافسة بؼواجهة التكلفة في الريادة على تعتمد التي ابؼؤسسات وتعم  ابؼضافة التيمة
  .الإنتاجية التدرات وفحص التكلفة ىيكلة باستعمال وذلك والضائع، الفاقد أنواع كافة
 
 :الوقت-5

 ابؼنافستُ قب  من ابؼبذولة للجهود راجع وذلك بابؼنافسة، ابػاصة التحديات أشد من الوقت يعتبر      
 دفبه

 للطلب الفعالة الاستجابة على تهاقدرا في وكذا تستعملها التي نولوجيةالتك الأساليب في اللازمة ابؼرونة برتيق
  .1لعملائها وابؼتنوع ابؼتغتَ

 
 :المحدد الوقت في الإنتاج-6

    السرعة) الامن أصبح وإبما فتط، وجودتو ابؼنتج سعر على التنافسية اتهاستًاتيجيا ابؼؤسسات تركا تعد لم      
 التتنيات أحد ابؼناسب الوقت في الإنتاج أسلوب ويعتبر ابؼنافسة، عناصر من ىامًا عنصراً( والتسويق التوريد في

 تركا التي ابؼتكررة الأعمال لتشغي  طريتة:" المحدد الوقت في الإنتاج ويعتبر بالوقت ابؼنافسة برتيق في الأساسية
 السليم التدفق على تركا وىي ة،الإنتاجي العملية في والفاقد الابكرافات على للتضاء ابؼستمرة هوداتلمجا على
  "ابؼاىرة العم  وفرق العالية ابعودة مع الصغتَة الأحجام استخدام من تستفيد وىي التشغي  منظومة في للمواد
 في المحددة بابعودة الصحيحة أو المحددة بالكمية ابػامات على ابغصول:" دالمحد الوقت في بالإنتاج نعتٍ كما

 . "المحدد لإنتاجا موقع وفي المحدد الوقت
 :2التالية الأىداف برتيق إلى التتنية ىذه دفتهو       

 ؛العمي  بػدمة التوريد وقت برستُ -
 ؛ (الاحتياجات بتدر إنتاج(الفائض الإنتاج على التضاء -
 ؛ابؼعيب الإنتاج بذنب -
 ؛الفعالة العمليات على التًكيا -
 ي.صفر  ابؼخاون على ابغفاظ -

 ما تنفيذ على العمال قدرة خلال من وذلك التتنية، ىذه لنجاح الرئيسي العام  البشري دابؼور  ويعتبر      
 وتضامنهم منهتعاو  وتعايا للمؤسسة وانتمائهم ولائهم زيادة بهب لذا اللازمة، بالكفاءة مهام من إليهم يسند
  .التتنية ىذه أىداف برتيق في
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 تبادل فاستخدام الوقت، أساس على ابؼنافسة مليةع ابؼتسارعة التكنولوجية التطورات سهلت وقد     
 البيانات

 ابغاسب استخدام ساىم كما آنيًا، الصناعية ابؼؤسسات إلى الطلبات توريد عملية في كثتَاً سه  الإلكتًونية
  .ابعديدة ابؼنتجات وتطوير تصميم عمليات في الآلي
  :أبنها دد،المح الوقت في الإنتاج نظام ابه بىتص ماايا عدة وىناك      

 بكشف العمليات مستوى عن ابؼرتدة ابؼعلومات وسرعة الصغتَة الطلبيات تنفيذ وقت قصر يسمح -
 .بسرعة ومعابعتها العيوب

 .السابتة العمليات في العيب أو ابػل  عن الكشف في الصغتَة الدفعات لإنتاج الدقيتة ابعدولة تساىم -
 .كاملة بصفة النهائية ابؼنتجات ةجود فحص ابؼنتجة الكميات بؿدودية بسكن -
 .ابؼنافسة ابذاىات وفي السوقي الطلب في للتغيتَ الاستجابة مرونة صغتَة كميات إنتاج تكرار يتيح -
 .ابؼخاون تكلفة خفض إلى صغتَة بدفعات الإنتاج يؤدي -

  :لتاليةا الأوجو خلال من تنافسية مياات برتيق في الوقت يساىم تنافسية كمياة الوقتإن       
 ؛ابؼنتج دورة زمن اختصار خلال من الأسواق، في ابعديدة ابؼنتجات تتدنً زمن بزفيض -
 ؛للمنتجات التصنيع دورة زمن بزفيض -
 ؛للعمي  الدورة زمن بزفيض -
 .التصنيع عملية في الداخلة ابؼكونات لتسليم وثابتة بؿددة زمنية بجداول الالتاام -

 التغتَات أن ذلك التنافسية، ابؼياة بناء في الأساسي الطريق أصبح الوقت عام  ىعل ابؼنافسة اعتماد إن      
 الوقت عام  على ابؼعتمدة ابؼنافسة فإن لذا بؽا، السريعة الاستجابة تتطلب الأسواق في بذري التي السريعة
 الإنتاجية العمليات في التغتَات إجراء في السرعة خلال من التنافسية ابؼياة برتق التي الاستًاتيجية تعتبر

 .ابػدمة تتدنً إلى بالإضافة والتوزيع والإنتاج الطلبات وإدخال ابؼنتج تطوير مث  للمؤسسة
 : البشرية الموارد -7

 للإبداع مصدرًا تعتبر والتي ابؼتمياة، البشرية ابؼوارد امتلاك ىو وتفوقها ابؼؤسسة بقاح في عام  أىم إن      
 إلى بالإضافة ابؼضافة، التيمة لتعظيم ابغتيتي ابؼصدر أيضًا تعد كما ابؼؤسسة، أصول وأبشن وأىم والابتكار

 .قوية تنافسية قدرات إلى التحديات بروي  على ااتهقدر 
 يعود أساسًا بقاحها أن ذلك تنافسية، مياة بؽا برتق والتي ابؼؤسسة، لتميا مصدرًا بسث  البشرية فابؼوارد      
 . بشرية راتوقد مهارات من بسلكو ما إلى

 غتَىا على تنافسية مياة كسب إلى التنافسية ابغادة ابغالية البيئة ظ  في ابؼعاصرة ابؼؤسسات تسعىكما       
 ومواردىا اتهإمكانيا استغلال طريق عن التميا وبرتيق للعمي  قيمة بإضافة وذلك ابؼنافسة، ابؼؤسسات من
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 البشري العنصر جع  في ىامًا دوراً البشرية ابؼوارد إدارة وتؤدي ،البشرية ابؼوارد متدمتها في يأتي والتي ابؼختلفة
 .ابؼؤسسة في البشري بالعنصر ابؼرتبطة والبرامج وابػطط الأنشطة من بؾموعة بواسطة تنافسية مياة

 تتوم أن بهب للمؤسسة التنافسية ابؼياة وتدعيم برتيق في ابؼسابنة البشرية ابؼوارد لإدارة بيكن وحتى      
 وقد ،أخرى جهة من عملائها متطلبات ووفق جهة من ابؼؤسسة استًاتيجية إطار في ابؼختلفة برابؾها عدادبإ
 في تساعدىا والتي جودة أكثر عاملة قوة خلال من تنافسية بؼياة برتيتها لإمكانية ابؼؤسسات إدراك زاد

 والابتكارات ابؼتمياة وابؼنتجات ،وابػدمة ابؼنتج جودة السوق، بؼتطلبات الاستجابة سرعة أسس على ابؼنافسة
 .لبشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة أبنية من زاد بفا التكنولوجية

 البشرية ابؼوارد إدارة بتُ ما الربط عملية :"انهأ على البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة فوتعرّ       
 والأىداف
 تبتٍ على وقدرة مرونة أكثر تكون تنظيمية ثتافية بيئة وتنمية التنظيمي، الأداء لتحستُ الاستًاتيجية والغايات
 .1"الابتكاري السلوك
  2:للتميا كأساس البشري العنصر لاستخدام البشرية ابؼوارد إدارة ابه تتوم التي الوظائف أىم ومن      

 ؛منها اللازمة الاحتياجات برديد مع كفاءة، ذات عاملة أيدي وتكوين استتطاب -
 ؛متهومهارا متهقدرا لايادة مستمرة بصفة العاملة التوى وتنمية تدريب -
 ؛يبذلونو الذي والعم  ابعهد يلائم بدا وتعويضهم الأفراد مكافأة -
 .للعم  مناسب جو خلق على والتأكيد وابؼؤسسة، الفرد مصالح بتُ التكام  برتيق -

 ك  وراء أنو ذلك التنافسية، ابؼياة وتعايا اءبن عملية في والأساسي الفاع  العنصر البشري ابؼورد ويعد      
 .الواقع أرض في والاختًاعات ابؼبتكرات بؽذه وبذسيد مستمر، وتطوير بذديد، اختًاع، ابتكار، عملية
 تكوين في يساىم والذي البشري ابؼورد في تتمث  بستلكها التي ابؼوارد أىم أن ابؼعاصرة للإدارة تبتُ ولتد      
 بو تتميا قد وما ومعلوماتية، تتنية، مالية، مادية، موارد من لديها يتاح ما وأن واستمرارىا، يةالتنافس ابؼياات
 لتكوين كافيًا شرطاً ليست (التنافسية ابؼياة إلى للوصول أساسيًا شرطاً كانت وإن) خصائص من ابؼوارد تلك
 وإطلاق الفكرية قدراتو شحذ خلال من وذلك ابؼورد، ىذا في الاستثمار ابؼؤسسة على بوتم بفا .ابؼياة ىذه

  .ابؼناسبة الترارات ابزاذ في قدراتو وتعايا والتطوير للإبداع أمامو الفرص
     
 أىم ومن البشرية، ابؼوارد وأداء نوعية على الأولى بالدرجة يعتمد منافسيها على وتفوقها ابؼنظمات فنجاح  

  :1يلي ما ابؼؤسسة وتفوق بقاح في لتساىم الأختَة ىذه ابه تتصف أن بهب التي ابؼمياات

                                                           

ة العربية ابؼتحدة للتسويق والتوريدات، التاىرة      ، الطبعة الأولى، الشركالإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشريةبؿمد عبد الوىاب حسن عشماوى، 1 
 .   14، ص2014
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 على كالتدرة للمنافستُ، متاحة غتَ وبفياة نادرة ومهارات لتدرات امتلاكها بدعتٌ نادرة، تكون أن -
 .بـتلفة تتنيات مع التعام  على والتدرة الصعبة وابؼهام التحديات قبول الإبداع، الابتكار،

 ابؼهارات وتكام  وبذانس ابؼسبوق غتَ تنظيمها خلال من ةابؼضاف التيمة وتعظيم خلق على قادرة تكون أن -
 .الفريق في العم  على العالية التدرات وكذا وابػبرات

 أفض  ولع  التدريب، أو التأىي  باستخدام ذلك كان سواء اتهوبؿاكا تتليدىا ابؼنافستُ على يصعب أن -
 .اليابانية البشرية ابؼوارد ىو ذلك على مثال
  :خلال من للمؤسسة التنافسية ابؼياة تنمية في البشرية ابؼوارد ارةإد وتساىم      

 ؛ووظائفهم بؼهامهم ابعيد والأداء والتطوير الابتكار على التدرة بيتلكون الذين العمال اختيار -
 ؛والعمليات للإنتاج ابغديثة التكنولوجيا مع للتعام  العمال إعداد -
 ؛العم  بيئة برستُ خلال من للمنظمة والانتماء الولاء تنمية -
 ؛فيو الرغبة وتدعيم العم  على التدرة تنمية خلال من الإنتاجية زيادة -
 .تمعلمجا في ابؼنظمة عن طيبة بظعة تنمية ثم ومن عليهم، وابغفاظ والعاملتُ العملاء رضا برتيق -

  :2وىي البشرية، ابؼوارد ارةإد بواسطة تنافسية مياة برتيق خلابؽا من يتم أساسية طرق ثلاث توجد بحيث      
 مع والوظيفية، التنظيمية ابؼستويات ك  في الأفراد مشاركة فتوفتَ :المؤسسة استراتيجية وتطبيق إعداد-1

 التخطيط ويستند .ابؼؤسسة واستًاتيجية البشرية للموارد الاستًاتيجي التخطيط بتُ التكام  برتيق
 بؼواردىا الأمث  الاستخدام برتيق بضرورة الإدارة وتلتام لبيئي،ا التحلي  على البشرية للموارد الاستًاتيجي

 الاىتمام ابؼؤسسة على لذا التشغي ، تكاليف من % 80 تشك  العمالة تكاليف أن ذلك .البشرية
 .قوية تنافسية مياة لامتلاك البشري مابؽا لرأس الكفء بالاستغلال

 إدارة على ااتهقدر  بتدعيم ابؼؤسسات قيام ديناميكيةال شديدة البيئة برتم :التغيير إدارة على القدرة-2
 يتطلب بفا البشرية، ابؼوارد إدارة وخبرات بؼهارات السليم الاستخدام خلال من إلا يتحتق لا والذي التغيتَ،
 .الابتكارية متهقدرا وكذا م،تهوملكا متهمهارا تنمية على العم  مع بابؼرونة، يتصفون أفراد واختيار تعيتُ

 كانوا سواء ابؼؤسسة بصاىتَ مشاركة درجة ىو الاستًاتيجي التوحد :للمؤسسة الاستراتيجي التوحد بناء-3
 الأساسية والافتًاضات التيم بؾموعة في ...(الأسهم أصحاب العملاء، )خارجها أو (العاملتُ) داخلها
 تلك فإن ابؼؤسسة أداء كمبر التي الأساسية التيم من العمي  خدمة كانت إذا فمثلاً  ،ابؼؤسسة بتلك ابؼتعلتة
 .وابؼسابنتُ ابؼوردين الإدارة، العاملتُ، طرف من متبناة تكون أن بهب التيمة
 عن وذلك البشرية ابؼوارد لإدارة الأساسية ابؼهام أحد العمي  خدمة بكو العاملتُ لدى الالتاام خلق ويعد      
 وتتييم التحفيا بالتدريب، يتعلق فيما خاصة مي الع خدمة أبنية على تركا التي البرامج وتنفيذ إعداد طريق

                                                                                                                                                                  

.141-140العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص ص   1  
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 .الاستًاتيجي التوحد برتيق صعوبة إلى يؤدي بفا بابؼؤسسة العلاقة ذات الأطراف مصالح تتعارض وقد ،الأداء
 يتوافر الذين الأفراد جذب في بقاحها على يعتمد التنافسية ااتهقدر  تدعيم على مؤسسة أي قدرة إن      
 الأفراد ىؤلاء جذب ويعد التنافسية، إلى ابؼؤسسة بتلك للوصول عليهم والمحافظة لضروريةا ابؼهارات لديهم

  .البشرية للموارد الرئيسية الأنشطة من عليهم والمحافظة
 
 : الإبداع-8
 المحلي ابؼستوى على واحتدامها ابؼنافسة شدة بفع  (الابتكار) الإبداع بعمليات مؤخراً الاىتمام تاايد لتد   
 .ودائمة قوية تنافسية مياة وضمان لبناء وأساسًا ابؼنافستُ، على والتفرد للتميا مصدرًا يعد أصبح إذ ابؼي،والع
 أن الأختَة ىذه على لذا ابؼؤسسة، لنجاح الأساسي المحرك ابعديدة الأفكار خلق على والتدرة الإبداع ويعد
 .التنافسية اتهميا  تعايا لضمان وبضايتها تعظيمها إلى تسعى

 العلمية خاصة بستلكها التي وابؼعرفة الكفاءات بتُ الربط خلال من الإبداع برتيق إلى ابؼؤسسة وتتوص        
 زاد وقد عملائها وانتتادات انطباعات وبتُ اتهوخدما اتهمنتجا تصميم على تساعدىا التي والتكنولوجية

 شيء تطوير في الإبداع ويتمث  ،الابتكار وربؿ أصبحت التي للمعرفة مصدراً باعتباره البشري بالعنصر الاىتمام
         تبنيها يتم لم التي أو التطوير مرحلة تتعدى لا التي ابعيدة فالأفكار السوق، في بنجاح وإدراجو جديد

 فالإبداع ابؼؤسسة، تطبتها التي الاستًاتيجيات أىم من الإبداع استًاتيجية وتعد إبداعًا تعد لا الأسواق في
 على أيضًا الإبداع يؤثر كما بأكملو، التطاع بمو وبالتالي بموىا، وزيادة ابؼؤسسة انطلاق ادةإع في يساىم
 ابؼبدعة للمؤسسة وأسبتية تنافسية مياة الإبداع بينح حيث للمؤسسة، التنافسي ابؼركا وعلى ابؼنافسة ىيك 
 .منافسيها على

 الإبداع، طاقات وتطوير لإطلاق هامواجهت ابؼؤسسة على يتوجب التحديات من بؾموعة توجد        
 :1أبنها

 ؛ابعديدة الأفكار أو الفرص عن للكشف الفعالة الآليات إبهاد -
 ؛حاليًا العملاء منها يعاني التي للمشاك  إبداعية حلول لإبهاد اللازمة البرامج وضع -
 التكنولوجي التتدم العملاء، لدى الشراء وإمكانيات أذواق في ابغاصلة للتغتَات متابعة آليات وضع -

 ؛التنافسية متهبتدرا ابػاصة والتغتَات ابؼنافستُ ظروف إلى بالإضافة
 ؛ابػدمي أو السلعي التطوير أبماط من بمط لك  النموذجية والدخول الانسحاب التوقف، وقت برديد -
 ابؼعنيتُ لأفرادا برفيا مع دوري، وبشك  التنظيمية ابؼصاعب على للتغلب الفعالة والسياسات البرامج وضع -

 .بؽا والاستعداد والإبداع التطوير بـاطر برم  على التطوير بعملية
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 إلى تؤدي فابعودة الطوي ، ابؼدى على ابؼؤسسة أداء يضمن الذي الوحيد العام  تعد ابعودة الجودة:-9
سنتطرق لو وبموىا. وىذا ما  استمرارىا تضمن كما للمؤسسة، التنافسي ابؼركا ثم ومن الإنتاجية، برستُ

 .1بالتفصي  في الفص  الثاني
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 خلاصة الفصل:
 السوق في التنافس درجة أن ذلك حاليًا، ابؼؤسسات تواجهها التي التحديات أىم من التنافسية تعتبر       
 وقد السوق، في استمرارىا وضمان منافسيها وجو في الصمود على ابؼؤسسة قدرة بردد التي العوام  من تعد

 دفعت
 ىذه بؼواجهة الإدارية الأساليب أحدث تطبيق إلى ابؼؤسسات فيو تنشط الذي السوق في التنافس حدة

 لتعاياىا ستسعى التي والفرص التوة نتاط برديد دفبه وذلك أبنها، الاستًاتيجية الإدارة تعتبر والتي التنافسية،
 التي التنافسية الاستًاتيجيات برديد ثم ومن .عليها التضاء ستحاول التي والتهديدات الضعف نتاط وكذا

 .السوق في قوي مركا واحتلال منافسيها بؼواجهة ستعتمدىا
 منافسيها، مواجهة في ابؼؤسسة ستعتمدىا التي التنافسية ابؼاايا التنافسية الاستًاتيجيات ىذه وبذسد      

 .منافسيها قب  من وتتليدىا شافهااكت لتتفادى متعددة ابؼؤسسة ابسيّ  مصادر تكون أن ويستحسن
تبتُ لنا بفا سبق أن موضوع ابؼياة التنافسية أصبح من ابؼواضيع التي تشغ  ابؼنظمات كثتَا، إذ يتضي و       

ابؼستَون جاءا كبتَا من وقتهم في التفكتَ ابعاد في ىذا ابؼوضوع كونو يلعب دورا كبتَا في مصتَ منظماتهم 
الأمر بؾموعة من الطرق ابؼذكورة سابتا، ونستنتج أيضا أن ابؼياة التنافسية عبارة  ولتحتيق ىذه ابؼياة يتطلب

عن حلتة نتطة بدايتها الابون، إذ يتطلب الأمر فهم حاجاتو ورغباتو، وبرتيتها لو من خلال مايج تسويتي 
  .وبالتالي ابغصول على وفائو   ملائم، 
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 تمهيد:

دارة الأداء الدتميز ،ىو فهم الاتصال والتخطيط الدتواصل الذي لغب أن لػدث بتُ الدوظف إمفتاح       
 والددير فعندما تتبتٌ الادارة لظوذج إدارة التميز ، فهي تنتقل بذلك من النموذج الذي تتحكم فيو  في كل الأفراد 

ستلزم فهم الرؤساء والدديرين لأىداف العمل حتى يتم عرائس الى أسلوب التوجيو والارشاد، وىذا ي كأنهمو 
إرشاد الدرؤوستُ والدوظفتُ الى تطتَ الأداء الذي لػقق ىذه الأىداف، وعندما ترتبط أىداف العاملتُ بأىداف 

وىذا يعود بالنفع  العمل يشعر كل منهم وكأنو جزء ىام من فريق العمل الذي يعمل على تحقيق ىدف مشتًك
 على الجميع .

أصبحت التطورات والدتغتَات الدتلاحقة في بيئة الأعمال قاعدة أو سمة من سمات الدنظمات الناجحة و       
تفرض عليها تخطيطا وتوجيها مستمرين، فالتغتَ التنظيمي والتطوير والتحديث الدخطط الددروس أصبح ضرورة 

لتقتٍ وتأخذ بو في تغيتَ أساليبها لتقدنً ملحة، وينبغي على أن تدرك التطور الكبتَ في لرال التقدم العلمي وا
خدماتها بصورة أفضل تتفق مع الأساليب الادارية الجديدة القادرة على استيعاب الدتغتَات والتحديات الجديدة 

 والتعامل معها.

ليو ، وعلى الدنظمة، وأفضل ما تكون ع، وعلى الدديرفء الدتميز يعود بالنفع على الدوظدارة الأداإوتطبيق       
، وللعمل سويا ميز وسيلة للحد من الأداء الذزيلتتم بصورة تعاونية مشتًكة ن فإدارة الت ىذه العملية عندما

 تواصل مستمرة تنفذ بالاشتًاك بتُ الدوظف ورئيسو الدباشر. لتحستُ الأداء، وىي عبارة عن عملية

لدداخل الادارية الحديثة من خلال تحديد وفي ىذا الفصل سنتناول أيضا الجودة الشاملة باعتبارىا أحد ا      
تعريفها وبيان تطورىا عبر حقبات لزددة، بالإضافة إلى التعرف على أىدافها وخصائصها وفي الأختَ نوضح 

     العلاقة بتُ الجودة الشاملة وبناء الديزة التنافسية وانعكاسها على الأداء في التنظيم. 

 التالية:الدباحث  الفصل ىذا في ونستعرض      

   .ماىية إدارة الأداء الدتميزالدبحث الأول : 

 .الديزة التنافسيةودة الشاملة و الجالدبحث الثاني : 

 

 

 



ؤسسة الاقتصاديةفي الد والجودة  داءدور الديزة التنافسية في تحستُ الأالفصل الثاني:    

49 
 

 المبحث الأول : ماهية إدارة الأداء المتميز

لؽكن تعريف إدارة الأداء الدتميز بأنها الجهود الذادفة من قبل الدنظمات والدؤسسات والوزارات والشركات       
ختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيو الأداء الفردي والجماعي ووضع معايتَ ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف الد

 يسعى الجميع لقبولذا.

 المطلب الأول: عناصر، مزايا،  وشروط إدارة الأداء المتميز

 :عناصر ادارة الأداء المتميز - أولا 

سوء الأداء قبل وصف الحلول، وتحليل أسباب بتحديد الأىداف، وتحليل الأداء الحالي تخطيط الاداء:  -1
 .1توفر شروط معينة في الددير حتى يستطيع القيام بالتحليل الناجح ، مع تحديد الأداء الدطلوبو 

 : معرفة الدسؤوليات والدهام ، وفتح قنوات الاتصال، والعمل باللوائح والقوانتُ.تنظيم الأداء -2

اءات، والارشاد، وتصحيح الأخطاء، وملاحظة التقدم، ومراجعة عن طريق تبسيط الاجر توجيه الأداء:  -3
 التغذية العكسية.

يكشف القصور في الأداء ، ومعرفة الدهارات الدتوفرة والدستهدفة، وتحقيق العدالة والرضا تقييم الأداء:   -4
لوك الالغابي والتقدم لضو وتحديد بيانات اتخاذ القرارات الدرتبطة بالأفراد، ومراقبة وتوثيق الأداء، ومكافأة الس

 الذدف، حتى الوصول الى تحستُ أداء الأفراد والدنظمة.

 :مزايا إدارة الأداء المتميز - ثانيا

 : 2دارة الأداء الدتميز الدزايا التاليةإتحقق       

 الحكم على سلامة الخطط الاستًاتيجية؛  -1

 الحكم على سلامة الأىداف والسياسات؛  -2

 كفاءة الادارة في لشارسة الوظائف؛الحكم على    -3

 بحث امكانية تطوير وتحستُ الأداء مستقبلا؛ -4
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 تقييم كفاءة وفاعلية القرارات الادارية؛  -5

 تخطيط أنشطة التدريب الدوجهة وخطط التحفيز؛ -6

 الحكم على قيمة الدنظمة بدلالة قدرتها التنافسية؛ -7

 وديا؛تقييم عمليات تدفق الدعلومات أفقيا وعم -8

 كشف ومعالجة الدمارسات الادارية والدالية الخاطئة؛  -9

 تدعيم ثقة الأطراف الخارجية في نظم العمل بالدنظمة. -10

 :دارة الأداء المتميزإشروط  -ثالثا

 :1تتوقف كفاءة وفاعلية إدارة الأداء الدتميز على مدى توافر لرموعة من الاشتًاطات ىي      

 لن لقياس وتقييم الأداء؛وجود نظام موضوعي ومع -1

 وجود نظام فعال للاتصالات بتُ الدستويات الادارية؛ -2

 تفعيل نظام الدشاركة في تقييم الأداء؛ -3

 توافر معايتَ الدلائمة والكافية؛ -4

 وجود ىياكل حقيقية للبرامج والأنشطة والأعمال؛ -5

 تحديد وتوصيف مراكز الدسؤولية بالدنظمة؛ -6

 حقيقية للأداء ومؤشرات موضوعية لتقييمو؛وجود مقاييس  -7

 وجود نظام فعال للتقارير الإدارية والدالية. -8
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 المطلب الثاني: أسس ومعايير إدارة الأداء المتميز

 :أسس إدارة الأداء المتميز -أولا

الأداء والتنفيذ الأداء الدتميز حالة من الابداع الاداري والتفوق التنظيمي تحقق مستويات غتَ عادية من       
للعمليات الانتاجية والتسويقية والدالية بما ينتج عنو نتائج والصازات تتفوق على ما لػققو الدنافسون ويرضى عنها 

ويستلزم الأداء الدتميز وجود بناء إداري متكامل ومتناغم وملائم  العملاء وكافة أصحاب الدصلحة في الدنظمة
ارد الدناسبة وتشغيلها في عمليات تتسم بالكفاءة والانضباط  ومن ثم للأىداف والغايات، يسمح بتوفر الدو 

 :1إلصاز الخدمات والأعمال بمستويات تحقق الجودة التي يتقبلها العملاء، ويقوم على توفر الدتطلبات التالية

 سبناء استًاتيجي متكامل بما يضمو من رسالة ورؤية وأىداف وخطط استًاتيجية تقوم جميعها على أسا-1
 ؛من التفكتَ الاستًاتيجي الدبدع

منظومة متكاملة من السياسات الدرنة والدتطورة، تتحدد القواعد والدعايتَ التي يستًشد بها القائمون بالعمل -2
 ؛فيما يعرض لذم من مواقف متباينةعلى كل الدستويات في الاختيار بتُ البدائل واتخاذ القرارات 

لص من القوالب الجامدة والتعدد غتَ الدبرر في الدستويات والتقسيمات ىياكل تنظيمية مرنة ومتطورة تتخ-3
 ؛التنظيمية

نظام متكامل للمعلومات الادارية يشمل كافة لرالات النشاط ويوفر قواعد البيانات التي ترصد كل ما -4
 ؛ىتمامهالغري في الدنظمة وخارجها من متغتَات ذات صلة بأىداف الدنظمة ولرالات ا

ور لإدارة الدوارد البشرية يقوم على التخطيط الاستًاتيجي لاحتياجات الدنظمة من العاملتُ ذوي نظام متط-5
تراعي الاختصاصات والدهارات المحددة، وينظم عمليات الاستقطاب والاختيار وفق الدعايتَ وتقنيات متطورة 

 ؛أىداف الدنظمة وامكانياتها

ت العمل يقوم على تحديد أىداف الجودة في ضوء رغبات نظام لإدارة الجودة الشاملة يشمل كافة لرالا-6
 ؛تتفق مع معايتَ الجودة الدستهدفةالعملاء، ودراسة أساليب العمل وإعادة ىندستها ل

نظام لإدارة الأداء الدتميز لػدد أسس ومعايتَ تصميم الأعمال وتخطيط وتوجيو الأداء لضو تحقيق الأىداف -7
 ؛لدعالجتها ستُ الأداء وتحليل الدشكلات وتشخيص أسبابها تدهيداالدخططة، ثم متابعة وتطوير وتح
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بالمجتمع وتحقيق  قيادة فعالة تتبتٌ التغيتَ وتحقق التوجيو والدساندة للجميع، وتعمل على ربط الدنظمة-8
 ؛التواصل بينهما

دي لكل العاملتُ أو نظام متكامل لقياس الإلصازات وتقييم الأداء الدؤسسي لا يقتصر على تقييم الأداء الفر -9
 لرموعاتهم، بل يرقى إلى مستوى تقييم الدنظمة كلها.

 معايير إدارة الأداء المتميز: -ثانيا

معايتَ أداء التميز ىي بيانات مكتوبة تصف كيف لؽكن تأدية العمل بشكل جيد، وتكون للوظيفة       
ا العمل، وتتطور ىذه الدعايتَ مع وليس للشخص، ولغب أن تكون معقولة وملائمة دون النظر لدن يؤدي ىذ

 تطور الدوظفتُ الذين يؤدون الدهام والوظائف.

والدعيار ىو لظوذج أو مستوى الأداء الدرغوب تحقيقو، والدعايتَ ىي النقاط الدختارة من برنامج الخطة الكلية       
ستَ الأمور بدون حاجة إلى والتي يتم فيها قياس الأداء لكي يعطي الدديرين الإشارات التي توضح لذم كيف ت

مراقبة كل خطوة في تنفيذ الخطط، وتحتاج الإدارة إلى وضع معايتَ للأداء لكل الأنشطة التي تدارسها وقد يعبر 
عن الدعايتَ بمصطلحات مثل الجودة، الأرباح الدكتسبة، الدصاريف الدستحقة، معدل الإنتاج، عدد شكاوي 

 العملاء، نسبة الغياب.

 :1عايتَ ىي الأىداف الدطلوب تحقيقها من الأداء، فإنو لؽكن تقسيمها إلى نوعتُ لعاولأن الد      

 المعايير الكمية:-1

وىي الدعايتَ التي لؽكن التعبتَ عنها في صورة رقمية، مثل النقود، الوقت، التكلفة، النسب، الأوزان،       
العمل، الحوادث، الغياب، الدقتًحات، وتتميز  الدسافة الإيرادات، مستويات  أداء الأفراد الكمية مثل دوران

 الدعايتَ الكمية بأنها لزددة بصورة مقبولة، ولؽكن قياسها وفهمها بسهولة.

 المعايير النوعية:-2

وىي الدعايتَ الشخصية، مثل توقع ولاء العاملتُ للإدارة، وأن يعتبروا أنفسهم أعضاء في فريق يعمل       
 في        لغب على جهة الإدارة أن تضعها ا بمظهر نظيف، وىناك بعض العوامل بتعاون وفاعلية، وأن يظهرو 

 اعتبارىا عند اتخاذ قراراتها مثل عوامل الطلب، الدنافسة، الدوارد والتكلفة.
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ووضع معايتَ لأداء التميز ىي أول خطوات الرقابة، يتبعها قياس الأداء ثم تصحيح الالضرافات، وىذه        
استخدامها في أي لرال من المجالات الرقابية، مثل الرقابة على الأموال، الإجراءات، جودة  الرقابة لؽكن

 الدنتجات، الخدمات، الروح الدعنوية.  

 المطلب الثالث: نماذج عالمية من الأداء المتميز    

ىذا لدا تدثل في الواقع ىناك عدة لظاذج للأداء الدتميز الدؤسسات، ولكن سنذكر منها ثلاثة فقط، و       
من قوة اقتصادية في العالم، وكذلك لدرجة التميز العالية لدؤسستها، وىذه النماذج  الجهات الدعنية بهذه النماذج

 :1ىي

 باني )نموذج ديمينج(:االنموذج الي-أولا

اضي أبرز رواد إدارة الجودة الشاملة في اليابان منذ الأربعينيات من القرن الد (Dimmingيعد دلؽنج )      
وتقوم مؤسسة دلؽينج بمنح جائزة باسمو للأفراد والذيئات التي تحقق الصازات مهمة في لرال رقابة الجودة ويلاحظ 

 على ىذه الجائزة ما يلي:

 الجائزة مفتوحة لأي مؤسسة سواء كانت يابانية أو غتَ يابانية. -
ودة الشاملة، دون النظر إلى تقوم الدؤسسة على أساس لظوذج يركز فقط على العمليات الدؤدية إلى الج -

 النتائج الدتًتبة عنها.
لرقابة على ة دلؽينج للتطبيق، جائزة اتعود الجائزة حسب الفئات التالية، جائزة دلؽينج للأفراد، جائز  -

 الجودة الشاملة للمصانع، قلادة دلؽينج.

 :2ىناك عدة معايتَ للنموذج نوجزىا فيما يلي معايير النموذج:-1

شمل ىذا الدعيار العمليات التي تستخدمها الدؤسسة، ومدى وجود أىداف طويلة وي السياسات: -
 وقصتَة الددى وشؤون القيادة.

أي التنظيم العام للمؤسسة وأسس توزيع السلطة، الذيكل التنظيمي، تقسيم العمل بتُ  التنظيم والنمو: -
 لستلف أقسام في الدؤسسة، وطبيعة العلاقات مع الخارج.

كذلك أي طرق استقبال وتداول الدعلومات من مصادرىا سواء كانت داخلية أو خارجية،   المعلومات: -
 طرق تنظيم الدعلومات وتحديثها.
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يشتَ ىذا الدعيار إلى أسلوب تحليل الدشكلات التي تواجو الجودة في الدؤسسة، وأسس ترتيب التحليل:  -
 عها الدؤسسة لعلاجها.أولوية التعامل معها، والخطط التي تض ىذه الدشكلات من حيث

من خطط لتحستُ الجودة في الدستقبل، مع بيان الدؤسسة تقوم بو ويعبر عن ما التخطيط للمستقبل:  -
 الدوقف الحالي للجودة، والأىداف الدرجوة التي تسعى الخطط لبلوغها، ومدى الالتزام بتنفيذ تلك الخطط.

اليب الجودة وتنمية مهارات العمال، وعلى ونعتٍ بو التدريب على تحستُ أسالتعليم والتدريب:  -
 .1الخطط الدستقبلية للتدريب والتعليم في مسائل الجودة

أي تفاصيل عملية تأكيد الجودة بدءا من تصميم الدنتج، التفتيش أثناء الانتاج معايتَ تأكيد الجودة:  -
 والأمور الدتصلة بالبيئة والمحافظة عليها.رضا العملاء، 

 أي النتائج التي تحققت للمؤسسة ومدى تأثتَىا على أعمال الدؤسسة.ة: تأثيرات الجود -

 ويقصد بو الدعايتَ الدستخدمة في نظم الجودة، وكيفية تطبيقها وأساليب تحديثها. التنميط)التقييس(: -

العنصر الأساليب الدختلفة التي تتبعها الدؤسسة، للتأكد من جودة الدنتجات  يعرض ىذاالرقابة:  -
 ات التي تقدمها لعملائها.والخدم

الدعلومات وتجدر الإشارة إلى أن الجهة الدتقدمة للحصول على الجائزة، تقدم تقريرا لػتوي على       
وإجراء  الدتعلقة بالدعايتَ السابقة وتتولى لجنة الجائزة فحصو، فاذا وافقت عليو تذىب لزيارة مواقع الدؤسسة

 .2الفحص اللازم ثم تعلن النتائج

 النموذج الأمريكي )نموذج جائزة مالكوم بولد يرج(: -اثاني

، وحسب النظام الدعلن فإن الذدف من النموذج ىو تعزيز 20/08/1987تأسست ىذه الجائزة في       
وتدعيم الدفاىيم التي لذا علاقة بالعناصر ومكونات تديز الدؤسسات وتنمية قدراتها التنافسية، وكذا نقل 

تنجح في تحقيق مستويات التميز، وسميت الجائزة بها الاسم نسبة لأحد وزراء الدؤسسات التي تجارب 
 .3التجارة الأمريكية السابقتُ
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حيث لصد في ىذا النموذج سبعة معايتَ، ولكل معيار نقطة معينة، كما يوضحو الجدول معايير النموذج: -1
     التالي:

 وم بولد يرجمعايير الأداء المتميز حسب نموذج مالك 1.2الجدول رقم:

 
 النقطة المعيار
 القيادة. -
 التخطيط الاستًاتيجي. -
 التًكيز على العمل السوقي. -
 إدارة القياس، التحليل والدعرفة. -
 التًكيز على العاملتُ. -
 إدارة العمليات. -

120 
85 
85 
90 
85 
85 

 450 النتائج
 1111 المجموع

 
 .25ص مرجع سبق ذكره، حجاج عبد الرؤوف، المصدر:

يتم اختيار الدؤسسة التي تتحصل على أكبر رصيد من النقاط لتفوز بالجائزة، وتجدر الاشارة إلى أن  إذ      
 :1ىناك ثلاث أنواع من جوائز مالكوم بولد يرج وىي

 جائزة لدعايتَ الأداء الدتميز لقطاع التعليم. -
 الرعاية الصحية. جائزة لدعايتَ الأداء الدتميز لقطاع -
 داء الدتميز.جائزة لدعايتَ الأ -
 كما ىو موضح  لػتوي النموذج على اطار عام يضم الدعايتَ السبعة،هيكل النموذج الأمريكي:  -2

 في الشكل التالي:
 
 
 
 

                                                           

.25ص مرجع سبق ذكره، حجاج عبد الرؤوف،  1
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    هيكل النموذج الأمريكي 1.2الشكل رقم: 
  

 الشكل التنظيمي، المحيط، العلاقات والتحديات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .26ص لرؤوف، مرجع سبق ذكره،حجاج عبد ا المصدر:
 :1وفي ما يلي عرض موجز لدعايتَ النموذج      

 أي مدى لصاح قيادة الدؤسسة في غرس ثقافة الجودة. القيادة: -
أي التخطيط الاستًاتيجي للجودة، من حيث مدى مطابقة الجودة مع لسطط  التخطيط الاستراتيجي: -

 وأنشطة الدؤسسة.
 بتحديد توقعات ومتطلبات العملاء، وعرض نتائج الاستجابة لذا.سوق: التركيز على العميل وال -
أي قدرة الدؤسسة على جمع وتحليل معطيات الدرتبطة بالتخطيط للجودة  إدارة القياس، التحليل والمعرفة: -

 وتحسينها.
 تُ الجودة.مدى قدرة الدؤسسة على الاستغلال الأمثل للعاملتُ بها، من أجل تحسالتركيز على العاملين:  -
 أي تصنيع وإدارة الانتاج لتأكيد السيطرة على الجودة في كافة عمليات الدؤسسة. إدارة العمليات:  -
 وذلك من خلال عرض إلصازات والتحسينات من خلال مقاييس الكمية.النتائج:  -

                                                           
1
، ص 2003، الطبعة الأولى، أحمد سيد مصطفى للنشر، مصر، ضالتنافسية في القرن الحادي والعشرين مدخل انتاجيأحمد سيد مصطفى،  

  .275-274ص،

 النتائج

ارة العملياتإد  التًكيز على العميل والسوق.  

 التًكيز على العاملتُ التخطيط

 القيادة

 إدارة القياس، التحليل والدعرفة.
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 النموذج الأوروبي )جائزة المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة(: -ثالثا
"تحفيز ومساعدة الدؤسسات  ، رسالة الدؤسسة القائمة عليها ىي:1988لجائزة سنة تأسست ىذه ا      

بكافة ألضاء أوروبا للمشاركة في أنشطة التحستُ ولقيادة الدؤسسة بالنهاية لرضا العميل ورضا 
  . 1العاملتُ...للوصول إلى ميزة التنافس العالدية"

ات كبتَة الحجم، وحدات تشغيلية بمؤسسات القطاع وىذه الجائزة لسصصة للقطاعات التالية: مؤسس      
 العام مؤسسات صغتَة إلى متوسطة الحجم مصنفة إلى صنفتُ: مستقلة وأخرى تابعة لدؤسسات أخرى.

، الدعايتَ الرئيسية تقسم إلى لرموعتتُ حيث  معيارا فرعيا 32معايتَ رئيسية و 09ىناك معاير النموذج:  -1
 النسبي لذذه الدعايتَ كما يوضحو الجدول الدوالي: من الوزن %50كل لرموعة تدثل 

 معايير الأداء المتميز حسب النموذج الأوروبي 2.2الجدول رقم: 
 الوزن النسبي المجموع الفرعي عناصر التميز 

 %10  القيادة الممكنات
 %09  السياسات والاستًاتيجيات

 %08  العمال
 %09  الشركاء والدصادر

 %14  العمليات
 50%  

 %09  نتائج للزبائن النتائج
 %20  نتائج للعمال

 %06  النتائج الاجتماعية 
 %15  نتائج الأداء

 50%  
 .33علي السلمي، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: 

وتستخدم النسب الدشار إليها في حالة تقدم الدؤسسة للحصول على جائزة الجودة، من جهة أخرى، فإن       
خدام تسكل مؤسسة لإجراء تقييم ذاتي با  الأساسية لذذا النموذج ىي إمكانية استخدامو من طرف إدارةالديزة 

 الدعايتَ وآليات التقييم التي يتضمنها النموذج.

                                                           

.32علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص   1
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كما   2003تجدر الإشارة إلى أن النموذج الحالي تم اعتماده إبتداءاً من سنة شكل النموذج الأوروبي:  -2
 يوضحو الشكل التالي:  

 نموذج جائزة المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 2.2 الشكل رقم: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: The efqm excellence Award, information brochure for 2006, p37. 

[On line] http://www.efqm.org/portals /eea 2006braouchre.pdf. Consulter le 2006/03/25 

من خلال الشكل السابق يتضح لنا بأن النموذج يتكون من ثلاث لرموعات، لرموعة الدمكنات وىي       
تشمل القيادة، العمال، السياسات الاستًاتيجية والشركات والدصادر، أما لرموعة النتائج فتشمل نتائج 

 ، وأختَا لرموعة الابداع والتدريب.ائج للزبائن والنتائج الاجتماعية إضافة إلى نتائج الأداءللعمال، نت
يقدم النموذج الأوروبي منهجية واضحة تساعد الدؤسسة في تحقيق إدارة التميز يطلق عليها منهجية رادار:  -3

 :1رادار، وىي الحروف الأولى من الكلمات التالية
  Revue ,Apprèciation ,Dèploiement ,Approche,Results   والتي لؽكن ترجمتها إلى العربية

على التًتيب: نتائج، مقاربة، نشر، تقييم، مراجعة، حيث تتم الدنهجية في شكل دورة تبدأ بتحديد النتائج 
الدطلوبة )لرموعة عناصر النتائج حسب النموذج(، ثم اتخاذ أسلوب لزدد لتحقيق ىذه النتائج، من خلال 

السياسات والاستًاتيجيات وتخطيط العمليات )أي استثمار الدمكنات حسب النموذج(، بتفعيل ىذه وضع 
الدمكنات ووضعها موضع الحركة والتشغيل وإطلاق طاقتها، وتجري عملية متابعة الأداء والكشف عن 

لتعلم وفق المجموعة الالضرافات، ومن ثم تتخذ الاجراءات التصحيحية لتحستُ الأداء، أي تتم عملية الابداع وا
 الثالثة حسب النموذج.    

                                                           
1- Jean Brilman , Les meilleurs pratiques de Management au coeur de la performance, 

édition d'organisation , 3éme édition ,Paris, 2001, p 225.  

 الدمكنات

  العمال

 القيادة

 نتائج للعمال

 السياسات الاستًاتيجية نتائج للزبائن

 الشركات والدصادر النتائج الاجتماعية

 

 نتائج الأداء

 الابداع والتدريب

 النتائج

http://www.efqm.org/portals%20/eea%202006braouchre.pdf
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 النموذج الأردني )جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز(:-رابعا
تهدف جائزة الدلك عبد الله الثاني للتميز، إلى تعزز التنافسية لدى الدنظمات الأردنية من خلال نشر       

 ثقافة الجودة والتميز في الأداء.
 :1مرة كل عامتُ إلى خمسة فئات لزددةوتدنح الجائزة       

 ات الصناعية الكبتَة أو وحداتها الفرعية.الدؤسس -
 الدؤسسات الخدمية الكبتَة أو وحداتها الفرعية. -
 .موظفا ( 50الدؤسسات الصناعية الصغتَة والدتوسطة )التي يقل عدد موظفيها عن  -
 موظف (. 100موظفيها عن الدؤسسات الخدمية الصغتَة والدتوسطة )التي يقل عدد  -
 الدؤسسات الزراعية والتسويق الزراعي. -

وبالرجوع إلى برنامج الجائزة فإنو حق لأي مؤسسة أردنية الاشتًاك في برنامج الجائزة باستثناء شركات التبغ 
والكحول، والدؤسسات الدتعاملة بالدنتجات لأغراض الاستخدام العسكر، والدؤسسات الدينية والختَية 

 معيات غتَ الربحية، والدوائر الحكومية.والج
 :2وترتكز جائزة الدلك عبد الله الثاني للتميز على الدعاير التاليةمعاير النموذج: -1
ويكز ىذا الدعيار على دور الإدارة العليا في الدنظمة الدتعلق بوضع رؤيا قيادية نقطة(:  151القيادة ) -

الدعيار على كيفية اختيار القادة الدؤىلتُ وتدريبهم وتقييم أدائهم  للمنظمة تعكس قيمها وفلسفتها، ويركز ىذا
 بالإضافة إلى دعم القيادة وتشجيعها لنشاطات الإبداع.

(: يتناول ىذا الدعيار رسالة الدنظمة وأىدافها والاستًاتيجيات التي نقطة 151التخطيط الاستراتيجي ) -
ليلات البيئة الخارجية والبيئة الداخلية، بالإضافة إلى تحويل تتبناىا لتحقيق ىذه الأىداف، اعتمادا على التح

 الأىداف والاستًاتيجيات إلى خطط عمل.
يتناول ىذا الدعيار مدى قدرة الدنظمة على إدارة مواردىا، من موارد بشرية  (:نقطة 251إدارة الموارد ) -

 ومعلوماتية، ومادية، وتقنية، بكفاءة عالية وفعالية كبتَة.
ويركز ىذا الدعيار على درجة التزام الدنظمة بتقدنً منتجات ذات جودة  نقطة(: 211العمليات ) إدارة -

عالية تلبي احتياجات العملاء، ومراعاة الحفاظ على البيئة وذلك من خلال وجود ىيكل تنظيمي مناسب 
أنظمة جودة  ووصف وظيفي واضح لكل موظف فيها، كما يركز الدعيار على تخطيط وتطوير وتوثيق وتطبيق

فعالة تغطي كافة نشاطات الدنظمة، بالإضافة إلى جمع وتحليل البيانات الدتعلقة بالعملاء، واستخدام النتائج في 
 إجراء التحسينات الدستمرة.

                                                           

1 .273، ص2015، الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءكة، ر مأمون سليمان الدرا 
  

.275-274ص ص مرجع سبق ذكره، كة،ر امأمون سليمان الدر   2
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يركز ىذا الدعيار على نتائج أعمال الدنظمة من حيث درجة رضا العملاء، ورضا  نقطة(: 250النتائج ) -
 ج، وأداء الدوردين، والأثر على الاقتصاد، والأثر على المجتمع.العاملتُ، وجودة الدنت

 ويوضح الشكل التالي الدعايتَ الرئيسية للنموذج:
 

 معايير جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز 3.2الشكل رقم:
 نقطة( 151التخطيط الاستراتيجي )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .275ق ذكره، صمرجع سب كة،ر الدرامأمون سليمان المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة الدوارد

نقطة 250  

لعملياتإدارة ا  

نقطة 200  

 النتائج

نقطة 250  

 القيادة

نقطة 150  
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 والميزة التنافسية شاملةجودة الالالمبحث الثاني: 
 اتهعمليا في الجودة تحقيق في جهودىا وتزايدت الجودة، بمفهوم الأختَة السنوات في الدنظمات اىتمام تزايد لقد

 التعاريف أبرز بتقدنً دءًاب بالجودة، الدتعّلقة الدفاىيم ىمأ إلى الدبحث ىذا في رضعنت لذا ية،موالخد الإنتاجية
 ننتقل .الجودة إدارة ميزت أىدافها وخصائصها التي ىمأ تحديد ثم ،تطورىا التارلؼي وبيان الأختَة، ذهبه الخاصة
 .بتُ الجودة الشاملة وبناء الديزة التنافسية وانعكاسها على الأداء في التنظيم علاقةال إبراز إلى بعدىا

 الجودةالمطلب الأول: مفهوم وتطور  
 مفهوم الجودة:-أولا

في لرال الدنافسة والأسواق العالدية بحيث انكمشت الاختلافات في يأخذ اىتماما كبتَا إن موضوع الجودة       
بيئة الأسواق كنتيجة للتطور في لرال تكنولوجيا النقل والاتصال وأصبحت الحاجة أكثر إلحاحا لرد فعل سريع 

رات العالدية، فلقد كانت الدفاوضات الدتعلقة بالدنتج تقوم أساسا على السعر، من قبل الدنظمات لدواكبة التطو 
أما في السوق العالدي الجديد ستكون شروط الجودة الكامنة في خصائص الدنتج ىي الأساس الرئيسي في ىذه 

مشتًك فهم الدفاوضات بحيث سيكون لدى كل من الصناع والدنتجتُ والدوزعتُ وكل الدتعاملتُ مع التنظيم 
 .1لدكونات جودة مقبولة لدنتج ما

 تعريف الجودة:
والتي تعتٍ طبيعة الشخص، طبيعة الشيء أو  "Qualitéإن كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتينية "      

 .2درجة الدقة والاتقان

زة، يكون قادرا عرفت الجودة بأنها: "إنتاج الدؤسسة لسلعة أو تقدنً خدمة بمستوى عال من الجودة الدتمي      
من خلالذا على الوفاء باحتياجات ورغبات زبائنها، بالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم، وتحقيق الرضا والسعادة 

 .3تقدنً الخدمة وإلغاد صفة التميز فيها" ولديهم ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أ
 (ISO):للمعايرة العالمية المنظمة تعريف
 رغبات تلبي والتي الإنتاجية بالعملية أو بالنظام، أو بالدنتوج، الدتعّلقة الخصائص لرموعة الجودة تدثّل"      

 .4 "الأخرى الخاصة والأطراف العملاء
 
 

                                                           

، 2014، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفيان عبد الوىاب،  
.170ص 1

  

. 16، ص2002، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة وآخرون،   2
  

.17، ص2001، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملةقيلي، عمر وصفي ع  3
  

.3العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص   4
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 :العزيز عبد محمد سمير تعريف
  1:الجودة بمفهوم مرتبطة رئيسية مداخل ثلاث بتُ لؽيز      
 .الدنتج تصميم في الدلموسة وغتَ ةالدلموس الدواصفات أي :التصميم جودة
  .التصميم في الدوضوعة للمواصفات الخدمة أو الدنتج جودة مطابقة ابه نقصد :المطابقة جودة
 .الزبائن ورغبات احتياجات وفق لأجلها ألصز التي الدهمة أداء على الدنتج قدرة ابه نعتٍ :الأداء جودة

  :2يلي فيما نوجزىا لذا، لستلفة تعاريف الجودة علماء من موعةلر مقدّ  السابقة، التعاريف ىذه إلى بالإضافة
 .1956"للعميل التام الرضا"  :فيجينبيوم أرماند-
 .1979" الدتطلبات مع الدطابقة " :كروسبي فيل-
 . 1989 "الدستفيد يراه ما حسب الاستخدام دقة" :جوران جوزيف-
 .1986 " خفضةمن بتكلفة السوق تناسب متوقعة دقة ":دمينج إدوارد -

 :الجودة لمراقبة الأمريكية والجمعية للمقاييس الأمريكي الوطني المعهد تعريف
 تلبية على القادرة والخدمات للسلع والخصائص السمات من لرموعة" :أنها على الجودة تعرف      

 .3"لزددة احتياجات
 ) :ديتورو تترو ( تعريف
 في  العملاء كبتَ بشكل ترضي وخدمات سلع تقدنً في تساىم أساسية عمل استًاتيجية الجودة تعتبر"      

 .4 "والصرلػة الضمنية متهتوقعا تلبية خلال من وذلك والخارج، الداخل
 (Bradly T.GALE) :تعريف
  5:في والدتمثلة استًاتيجيًا، سلاحًا منها تجعل والتي للجودة مستويات أربع بتُ)برادلي (زميّ  لقد      
 .التصميم في المحددة والدواصفات للخصائص الدنتج جودة مطابقة أي :المطابقة جودة
 .الاحتياجات ىذه تلبية ولزاولة متهاحتياجا وتفهم منهم، الاقتًاب خلال من وذلك :العملاء إرضاء
 .متغتَاتو وتحليل السوق دراسة خلال من وذلك :بالمنافسة الخاصة السوق قبل من المطلوبة القيمة
 ) .زبون /قيمة (العلاقة تحليل ومؤشرات القياس أدوات استعمال خلال من :ميلللع القيمة إدارة

 

                                                           
1
، 1999الطبعة الأولى، مطبعة الإشعاع، مصر، ، 11111-0111جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزوسمتَ لزمد عبد العزيز،  

  .9ص

2 .4العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص 
  

.16، صمرجع سبق ذكرهكة، ر مأمون سليمان الدرا 
3
  

.3العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص   4
  

.3العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص   5
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 :(D'AVENI Richard) تعريف
 1" (La qualité perçue) "الدستهلك قبل من الدرتقبة الجودة بالجودة، نقصد      

 (JOCOU Pierre) :تعريف
 وتلبي تشبع أن الأختَ ىذا منها ينتظر لتيوا للعميل، اللازمة داءاتالأ جميع تقدنً في الجودة تتمّثل      
 .2تناسبو التي والأساليب الطرق ووفق الدناسب، الوقت وفي تنافسي، سعر وفق رغباتو

 (JOKUNG Octave) :تعريف
 ذات بأنها لاعتقاده ما سلعة الدستهلك يقتتٍ فقد ،"الّمحققة القيمة يسبق كعامل الّمحققة الجودة تعتبر"      
 أن لؽكن التي القيمة على الحكم قبل الدنتج جودة على حكم قد يكون ذابهو  استعمالذا، بلق عالية جودة

 .3لو تحققها
 

بأن الجودة ىي لرموعة الخصائص والدواصفات الواجب  يمكننا القولمن خلال التعاريف السابقة الذكر 
 .4الدرحلة الانتاجيةتوفرىا في الدنتج والتي يتم تحديدىا في مرحلة التخطيط وادراكها في نهاية 

  .كما أنها الدواصفات التي يقبلها الدستهلك في الدنتج والتي تكون حسب تطلعاتو  وتشبع احتياجاتو ورغباتو
 التطور التاريخي للجودة:-ثانيا

  :الشاملة الجودة حركة تطور مراحل -أولا

 :يلي فيما حصرىا لؽكن والتي مراحل، دةعب الجودة مفهوم رمّ  لقد      
 :القديمة العصور مرحلة-1

 بالنقوش القدامى الدصريتُ اىتمام خلال من وذلك سنة، آلاف سبعة إلى بالجودة الاىتمام بدايات ترجع      
 عمليات وجود على طلائها وطريقة القدلؽة الدصرية الدعابد بناء عملية وتؤكد الدتناىية، قةالدّ  ذات الفرعونية

  .5الأداء جودة مستوى من كدأالت دفبه البناء، لأنشطة ورقابة فحص
 :المنتجة السلع فحص مرحلة-2

 لدتطلّبات تبعًا وليس الدورد خبرة وفق اتهجود مستوى ديتحدّ  سلعًا يشتًي الفتًة ىذه في العميل كان      
 كدأللت الدنتجات لفحص نظام تطبيق إلى الدنظمات اضطرت الصناعية والثورة الكبتَ الإنتاج ظهور ومع العميل

                                                           

.2العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص   1
  

.3العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص   2
  

.3ص العيهار فلة، مرجع سبق ذكره،   3
  

من اعداد الطالبان بناءا على المراجع. 
4
  

5 .51-50مرجع سبق ذكره، ص ص كة،ر مأمون سليمان الدرا 
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 للمواصفات الدوافقة تلك عن الدعيبة الدنتجات فصل إلى الفحص عمليات دفته حيث ا،تهجود مستوى من
 .1دةدّ المح
 :الجودة على الرقابة مرحلة -3

 وتكاليف عدد تخفيض دفبه الجودة على للرقابة إحصائية أساليب تطوير إلى الثانية العالدية الحرب تأدّ       
 قام كما للجودة، الإحصائية الرقابة في جهوده (SHEWHART) "شوارت" خصص الرقابة، حيث عمليات
 سميت منظمة بإنشاء 1947 سنة(BELL TELEPHONE LABORATORIES) مهندسو

 AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY) أي "الجودة على للرقابة الأمريكية بالمنظمة"
CONTROL) أو (ASQC)،الجودة إدارة انتشار في ىامًا دوراً لاحقًا لعبت والتي.  

 1950 سنة اليابانيتُ للخبراء بتلقينها قام ثم ،"شوارت" فلسفة  (DEMING) دمينج ورطّ  ولقد      
  .الإنتاج مراحل جميع في الإحصائية الأساليب تطبيق ضرورة على فيها دأكّ  حيث

 جودة على ضمانات بتقدنً يطالبون العملاء وبدأ الأسواق، في الدنافسة ةحدّ  زادت السبعينات، وخلال
  .2للجودة ودولية وطنية ومقاييس معايتَ وضع خلال من الجودة تأكيد أي النهائية، الدنتجات

 :الجودة تأكيد مرحلة-4
 كالدواد الإنتاجية، العملية في تساىم التي بالدوارد أيضًا تمته بل بالدنتج، فقط تمته لا الجودة تأكيد إنّ       

 مواطن لاكتشاف مستمرة بصفة الجودة نظام يةفعالّ  بتقونً أيضًا تقوم كما ،العاملة واليد التجهيزات، الأولية،
  .العميل احتياجات وتلبية الجودة مستوى تحستُ دفبه وىذا وتلافيها، القصور
 وتحقيق العملاء ثقة لضمان يةالضرورّ  طةالدخطّ  والتصرفات القرارات كافة الجودة تأكيد عمليات وتشمل"      

 . "وعالديًا لزليًا الدطلوب الجودة مستوى
 لإلؽان ،9000 سلسلة الأيزو كمقاييس الجودة تأكيد بأنظمة الخاصة بالشهادات الاىتمام زاد ولقد       

 الأسواق في البقاء على القدرة لضمان والدعايتَ الدقاييس لذذه الدنتجات خصائص مطابقة بضرورة الدؤسسات
 3. العالدية

 :جودةال إدارة مرحلة -5
 وكذا الدنظمة تواجهها التي ياتللتحدّ  وفقًا والبشرية الدادية، الدالية، الدوارد تعظيم إلى الجودة إدارة دفتهو       
  .منافسيها مع وبالدقارنة للمنظمة الداخلية الحالة وفق ية،واقعّ  أىداف تحديد مع الأختَة ىذه ورتطّ  تخطيط
 الأساليب على التًكيز من بالانتقال وذلك الجودة، إدارة لرال في املموسً  لاتحوّ  1970 عام شهد ولقد      

 بتطوير 1981 سنة اليابانيون وقام .شاملة إدارية فلسفة الجودة اعتبار إلى الجودة على للرقابة الإحصائية
                                                           

.23عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص   1
  

2 .8العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص 
  

.8العيهار فلة، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 ودةلج الواضح وقالتفّ  في سالعت حيث ،"الصناعي الدعيار" باسم عرفت الشاملة الجودة لإدارة جديدة مواصفة
 .اليابانية الدنتجات

 الدعاصرة الدفاىيم أىم من دتعّ  والتي الشاملة، الجودة إدارة مفهوم ورتطّ  الجودة بإدارة الخاص الفكر وروبتطّ       
 .1لتطبيقها الدنظمات تسعى التي للجودة

 :الشاملة الجودة إدارة مرحلة -6
 والتي    الحديثة الإدارية الدفاىيم تٍتبّ  إلى الدؤسسات دفع لشا دائم، تغتَ في العالدية الأسواق متطلّبات إنّ       
 أداة تدثّل أصبحت فالجودة الحالية، الدنافسة ةحدّ  مواجهة في تساىم حيث ها،ألعّ  الشاملة الجودة إدارة تعتبر

 .الدنظمة وظائف وبكافة ببيئتو أيضًا بل فحسب، بالدنتج مرتبطة تعد لم الأنهّ  استًاتيجية،
 اليابانيون قام ثم  " (FEIGENBAUM)فيجينبيوم" ىو "الشاملة الجودة إدارة" ورطّ  من لوأوّ       

 European Fundation for)الجودة لإدارة الأوروبي الاتحاد تأسيس تم كما أوسع، بشكل باستخدامها
Quality Management) أي (EFQM)1990 سنة .  

 مشاركة العميل، رضا زيادة ألعها للمنظمة نتائج ةعدّ  يقتحق إلى الشاملة الجودة إدارة تطبيق ويؤدي      
  .2السوق ةحصّ  ورفع التكاليف تخفيض الإنتاجية، العمليات تطوير القرار، اتخاذ في الأفراد
 بمراقبة الجودة ثم ضمان الجودة ثم التسيتَ للجودة الدستمر: بدءاوالشكل الآتي لؽثل تطور مفهوم الجودة       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1 .52مأمون الدرادكة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
  

  .33مأمون الدرادكة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
2
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 مفهوم الجودة تحسين وتطوير 4.2الشكل رقم:
 
 
 
 
 
 
 

 التحستُ الدستمر للجودة
 
 

 1950             1970                1990لزور زمتٍ                               
 .34مأمون الدرادكة وآخرون، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: 

 من الشكل أعلاه يتضح لنا:
 بثلاث مراحل رئيسية وىي : أن الجودة مرت

 .1970الى  1950مرحلة مراقبة الجودة: -
 .1990-1970مرحلة ضمان الجودة: -
 الى يومنا ىذا. 1990مرحلة التسيتَ الشامل للجودة: -

واعادة التصحيح من  فالدؤسسات في البداية كانت تركز على مراقبة الجودة من خلال مراقبة العمليات الانتاجية
 يات.ت الدعيبة وىذا في بداية الخمسينالنتاج ورفض الوحداخلال مرحلة 

وفي بداية السبعينات وخاصة بعد الثورة الصناعية أصبحت الدنظمات تركز على ما يسمى بضمان الجودة 
 وذلك عن طريق تحقيق لرموعة من الدواصفات في الدنتج والواجب توفرىا فيو.

أما الدرحلة الأختَة والتي بدأت منذ بداية التسعينيات فتغتَت نظرة الدؤسسات للجودة وظهر مصطلح ادارة 
  الجودة ومراقبتها في جميع الدراحل الانتاجية. بإدارةوالتي تقوم الدنظمة من خلالو  TQMالجودة الشاملة  

  1:التالية بالتغتَات الدرحلة ىذه زتتديّ  ولقد      
 .للمنظمة ستًاتيجيالا التخطيط ضمن وإدراجها العليا، الإدارة قبل من خاصًا اىتمامًا لجودةا إعطاء-
 .للمؤسسة تنافسية ميزة لتحقيق واستخدامها الأرباح، وتحقيق الجودة بتُ علاقة إلغاد-

                                                           

1 .34كة وآخرون، مرجع سبق ذكره، صمأمون الدراد  
  

 مراقبة الجودة

 ضمان الجودة

 التسيتَ الشامل للجودة
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 .واحتياجاتو بالعميل والاىتمام العملاء، نظر وجهة من خاصًا تعريفًا الجودة إعطاء-
  
 الجدول في الاختلافات ىذه مأىّ  إلغاز لؽكن حيث الأمريكية، النظرة عن للجودة اليابانية النظرة وتختلف  

  :التالي
 للجودة الحديثة اليابانية والنظرة الأمريكية النظرة 3.2 :رقم الجدول

 )الحديثة (اليابانية النظرة )التقليدية) الأمريكية النظرة
 الخدمة أو عةالسل خصائص بمطابقة الجودة تتحّقق-1

 .مسبقًا الدوضوعة للمواصفات
 .النظرة نفس-1
 

 .النظرة نفس-2 الدنظمة داخل الأقسام كل على الجودة تتوّقف-2
 تحديدىا يتم معيبة نسبة إلى الوصول الجودة ىدف-3

 .مسبقًا
 بتحقيق مطالبة وىناك معيبة نسبة أي قبول يتم لا-3

 .الأولى ةالدرّ  ومن الأفضل الإنتاج
 

 حيث للجودة، مستوى بأفضل يسمى ما لديهم-4
 .الدستوى ىذا بعد الجودة تحستُ مقابل العملاء يدفع

 يزيد ذلك لأنّ  دائم بشكل الجودة مستوى زيادة-4
 على الطلب من ويزيد للمنظمة، السوقية الحصة من

 .سلعها
 .وقت كل في الجودة تحستُ-5 .السنة في واحدة مرة الجودة أىداف تحديد يتم-5
 الدنتج فحص بواسطة تتم الجودة على الرقابة-6

 .النهائي
 الفحص عملية عن مسؤول إنتاج عامل كل-6

 .والرقابة
 التامة الدنتجات من كبتَة كميات فحص يتم-7

 .الإحصائية العينات أسلوب على اعتمادًا الصنع
 .إنتاجها بمجرد قطعة كل فحص يتم-7

 على ابةالرق قسم ىو الفحص عملية عن الدسؤول-8
 .الجودة

 الجودة، مستويات يتابع الجودة على الرقابة قسم-8
 .أنفسهم العمال قبل من فيتم الفعلي الفحص أما

 ضمن النظافة بعملية متخصصون عمال ىناك-9
 .الإنتاج صالات

 تنظيف عن مسؤولون أنفسهم الإنتاج عمال-9
 .مبه الخاص العمل مكان

 .25، صرجع سبق ذكرهم، كةسليمان الدراد مأمون المصدر: 
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يتضح لنا لرموعة من اوجو التشابو والاختلاف بتُ النظرتتُ الأمريكية  الدوجود في الصفحة السابقةمن الجدول 
 واليابانية

 نقاط التشابه:-1
 تتحقق الجودة بمطابقة خصائص الدنتج للمواصفات الدوضوعة مسبقان-
 تتوقف الجودة على كل الاقسام داخل الدنظمة.-
 نقاط الاختلاف:-2
النظرة الامريكية ترى بأن ىدف الجودة ىو الوصول الى نسبة معينة من الجودة المحددة مسبقا، في حتُ أن -

 النظرة اليابانية ترى بأنو لا يتم قبول وحدة معيبة و لغب تحقيق الانتاج الأفضل من البداية؛
يكية( في حتُ أن تحستُ الجودة يتم في كل وقت يتم تحديد أىداف الجودة مرة واحدة في السنة )النظرة الامر -

 ) النظرة اليابانية(.
الرقابة تتم بفحص الدنتج النهائي)النظرة الأمريكية( في حتُ أن العملية يقوم بها كل عامل انتاج وه الدسؤول -

 عن عملية الفحص والرقابة في اليابان.
ئية، في حي أن النظرة اليابانية ترى بأنو حصاتتم وفق العينات الافي الدؤسسات الامريكية عملي الفحص -

 لغب فحص كل قطعة بمجرد انتاجها.
عملية النظافة يقوم بها عمال لستصون في أمريكا، أما في اليابان فعملية النظافة يقوم بها عمال الانتاج -

 أنفسهم.
لشا جعل منتجاتها  مراحل الانتاج في جميع في الأختَ نرى أن اليابانيتُ يركزون على الجودة بدرجة كبتَة ومراقبتها

يقلل من تكاليف الوحدات الدعيبة وربح الوقت. في حتُ أن الأمريكيتُ يركزون  و  ات جودة عاليةتكون ذ
الدنتجة كذلك على الجودة ولكن في نهاية الانتاج أي فحص الدنتج النهائي وبالتالي لؽكن أن تكون الوحدة 

 ليف.معيبة ومنو خسارة الوقت وزيادة التكا
 : الجودة إدارة فيالحديثة  الاتجاهات -ثانيا

 ابه جاء التي والنظريات الأفكار اختلاف نتيجة وذلك وعديدة، لستلفة اتجاىات الجودة حركة عرفت لقد      
 :يلي ما أبرزىا والتي الجودة، خبراء
 :للجودة الغربيين الخبراء أفكار أهم -أولا

 :( Deming Edwards ) إدوارد جندمي -1
 خرائط هاألعّ  من أمريكا، في الجودة تطوير في إسهاماتو خلال من الشاملة الجودة إدارة ثورة قائد يعتبر      
 أثناء تحصل التي الالضرافات بتقليل الدنظمة قيام ضرورة على "دمينج "زركّ  كما للجودة، الإحصائية الدراقبة
 . العمل
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 التي الإحصائية الأساليب استخدام على الخمسينات في انيتُالياب الدهندستُ بتدريب أيضًا قام وقد     
 اليابانية الاتحادية قامت بفضلو، لو وكاعتًاف تكاليفها، وتخفيض الدنتجات جودة مستوى رفع في تساىم
 . "للجودة دمينج بجائزة" عرفت 1962 سنة جائزة بتأسيس (JUSE)والدهندستُ للعلماء

 :1وىي الدنتجات، جودة في التميز لتحقيق معيارًا عشر أربعة "دمينج" وضع ولقد     
 ؛الخدمة أو الدنتج جودة تحستُ من الذدف تحديد-1
 ة؛الدؤسس في الأداء كفاءة تحستُ انهشأ من جديدة فلسفة تبتٍّ -2
 ة؛الجود لتحستُ يةأساسّ  كطريقة الشامل الفحص على الاعتماد توّقف-3
 ؛للمنتجات العالية الجودة اعتماد بل ،للشراء أساسي كمؤشر الأسعار اعتماد عدم-4
 ة؛يالإحصائ الأساليب باستخدام والاىتمام والخدمات السلع إنتاج لعملية الدستمر التحستُ-5
 ؛والتدريب الحديثة الأساليب بتُ التكامل إلغاد-6
 ة؛الإدار  و الإشراف بتُ التناسق تحقيق-7
 ؛بالأداء الخاصة بالدشاكل الإدارة إبلاغ على بتشجيعهم وذلك العمال عن الخوف إزالة-8
 ؛فيهم الفريق روح وتنمية الدؤسسة، وإدارات أقسام لستلف بتُ الحواجز إزالة-9

 ة؛للمؤسس يةالأساسّ  الأىداف تحقيق عن تعجز التي والأساليب الصيغ تجاوز-10
 ق؛الفري سلوك بناء على والتًكيز عامل، كل قبل من دةلزدّ  نتائج تحقيق تتطلّب التي الإجراءات تقليل-11
 ؛والعاملتُ العليا الإدارة بتُ الدوجودة الحواجز بإزالة وذلك اتصال قنوات تأسيس-12
 ؛وتطويرىا الأفراد مهارات تنمية إلى دفته التي التطويرية البرامج وضع-13
 يةطويرّ ت سياسات باعتماد الأداء في الدستمرين وروالتطّ  التحستُ لدواكبة السعي على الأفراد تشجيع-14

 .جديدة
 : ) Joseph) Juranجوزيف جوران-2

 الضائع الوقت على وكذا ،)العمليات (التشغيلي الأداء أثناء والأخطاء العيوب على "جوران" زركّ  لقد     
 .الجودة إدارة يةكيفّ  على التًكيز دون الجودة على الرقابة على زركّ  كما بالجودة، الدتعّلقة الأخطاء من أكثر

 طريقة 1986 سنة مقدّ  حيث ،"دمينج" بعد الحديث العصر في الجودة ادروّ  مأىّ  من "جوران" تبرويع     
 خلال من حهانوضّ  والتي ،(Quality Trilogy)  الجودة يةبثلاثّ  عرفت الجودة لرال في للتفكتَ شاملة

 :2التالي الشكل
 
 

                                                           

. 55-52مأمون سليمان الدراركة، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
  

. 56مأمون سليمان الدراركة، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 لجوران الجودة ثلاثية 5.2: رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 عداد الطالب بناءا على الدراجعمن إالمصدر: 
 :1يلي فيما متمّثلة ية،أساسّ  مراحل ثلاث تتضمن الجودة أن السابق الشكل خلال من نلاحظ      

  :الجودة تخطيط -الأولى المرحلة
 ىذه وفق الدنتج مواصفات تطوير م،تهاحتياجا تحديد الدستهلكتُ، تحديد من كل التخطيط عملية تشمل      

 القوى إلى الدوضوعة الخطط نتائج ونقل الدطلوبة، والدعايتَ الدواصفات تّحقق التي العمليات عوض الحاجات،
  .التشغيلية
 :الجودة على الرقابة- الثانية المرحلة

 الخطوات متضّ  حيث العيوب، من الحدّ  وكذا الإنتاجية العملية أىداف لتحقيق ضرورية عملية دتعّ       
 التصحيحية الإجراءات واتخاذ الالضرافات، لاستخراج الدوضوعة بالأىداف مقارنتو علي،الف الأداء تقييم :التالية

 .اللازمة
  :الجودة تحسين -الثالثة المرحلة

 اللازمة التصحيحية الإجراءات وضع خلالذا من يتم حيث الجودة، ثلاثية في ألعية الأكثر الخطوة دتعّ      
  .مستمر بشكل الجودة قيقتح دفبه الأداء في جوىرية تغتَات لتحقيق

 :(Grosby Philip ) فيليب كروسبي-3
 من اشتهر كما للجودة، يةكلّ  بتأسيس قام حيث تطويرىا، وأساليب الجودة ادروّ  أىم من "كروسبي" يعتبر     

 وتخفيض الجودة تطوير أساليب على لرهوداتو زركّ  وقد . 1979 سنة(  Quality is freeخلال كتابو )
  .2تكاليفها

                                                           

.57كة، مرجع سبق ذكره، صمأمون سليمان الدرار    1
  

2 .55كة، مرجع سبق ذكره، صالدرار  مأمون سليمان 
  

 

 

 

 

 

 الجودة تخطيط :الأولى المرحلة

 الجودة على الرقابة :الثانية المرحلة
 

 الجودة تحستُ :الثالثة المرحلة
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 العمليات إطار في (Zero Defect) أي   "معيب الصفر" مفهوم ىي ابه جاء التي الدفاىيم أىم ومن       
  :يلي ما الجودة تطوير عوامل مأىّ  من أن يرى كما الإنتاجية،

 ؛والخدمات الدنتجات جودة بألعية كامل وعي ذوي الدستهلكتُ يكون أن-1
 ؛للمؤسسة السوقية الحصة زيادة إلى يؤدي لشا الجودة، تحستُ على تساعد التي الأدوات تطوير-2
 .الأختَة لذذه البيئية للمتغتَات وفقًا الدؤسسة داخل الجودة ثقافة تطوير-3

  :1يلي ما نذكر "كروسبي" ابه جاء التي الأفكار مأىّ  ومن      
 :على ترتكز الجودة إدارة مسّلمات أن يرى-1
 ؛التصميم في الدوضوعة للمواصفات الدنتج طابقةبم أساسي بشكل مرتبطة الجودة نأ -
 ؛الأخطاء حدوث منع ىو لتحقيقها الوحيد الطريق وأن للإدارة، الأساسية الدسؤوليات من الجودة أن -
 .الجودة وأساليب تقنيات تطبيق خلال من تحقيقو لشكن الجودة مستوى قياس أن -
 :وىي الجودة، وتطوير تحستُ دفبه ؤسسةالد في أساسية عناصر ثلاث توّفر ضرورة أيضًا يرى-2
 ؛والتطوير التحستُ على بالعمل والتزامها العليا الإدارة يةجدّ  -
 ؛للجودة الأساسية الدسّلمات على العمال وتدريب بتعليم الاىتمام -
 .الدؤسسة في العمل وثقافة الأفراد اتجاىات تغيتَ ولزاولة الجودة مسّلمات تطبيق -
 (:( Feigenbaum Armand دآرمان فيجينبيوم-4
 (Total Quality Control)الجودة على الشاملة الرقابة مفهوم بتطوير قام من لأوّ  "فيجينبيوم" ديعّ        

 تخفيض بغية الدؤسسة أقسام جميع وتحستُ والصيانة الجودة تطوير بتُ الربط إلى يهدف نظام بأنها وصفها والتي
 .اقتصادية بأسعار وخدمات سلع إنتاج خلال من وذلك التكاليف،

  :2يلي ما "فيجينبيوم" ابه جاء التي الأفكار مأىّ  ومن      
 ؛(الدنتج عن رضاه درجةل)بالعمي وينتهي ،)احتياجاتو (بالعميل يبدأ متكامل، نظام الإنتاجية العملية أن-1
 :في والدتمّثلة الجودة، بإدارة الخاصة التقليدية الدفاىيم في النظر إعادة-2
 ؛الإنتاجية العملية مراحل كل الرقابة تشمل لا إذ الفحص، لوظيفة التقليدي الدور -
 ة؛الدؤسس في الجودة عن الدسؤولون فقط ىم الإنتاج عمال بأن الاعتقاد -
 .طائلة أموالا يكّلف الجودة تحقيق أن -
 ددّة؛لز مواصفات لىإ العميل احتياجات ترجمة خلال من التصميم، مرحلة في الدنتج جودة بناء ضرورة-3
 ؛متميزة جودة ذات مواد بتوريد الدورد خلالو من يلتزم الذي الشريك الدورد برنامج تطبيق-4
 .متميزة بجودة عملو أداء عن مسؤول عامل كل أن-5

                                                           

.56-55كة، مرجع سبق ذكره، ص صمأمون سليمان الدرار   1
  

2 .58كة، مرجع سبق ذكره، صمأمون سليمان الدرار  
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  (Sulivan)سيوليفان و (Lawerence) لورنس ، (Seng)سينج من بكل الخاصة الأفكار-5
 1:على يقوم والذي الحديث، العصر في الجودة لحركة جديدًا بعدًا 1992 سنة "سينج" العالم مقدّ       

 .الآخرين تجارب ومن تجربتها من الدؤسسات تتعّلم أن ضرورة-1
 :رئيسية أمور ثلاث توّفر يستدعي لشا دائم، بشكل نفسها وتحستُ تطوير على الدؤسسات تعمل أن-2
 ؛الدستمر والتطوير الإبداع في والرغبة ريقالف روح خلق خلال من العمال، على الدؤسسة تركيز -
 ؛دائمة بصفة وتعليمهم بتدريبهم والاىتمام تفكتَىم طريقة تغيتَ خلال من الدديرين، على الدؤسسة تركيز -
 .الدؤسسة فلسفة من أساسي جزء والتعليم التدريب عملية جعل -

 والدتمّثلة الشاملة الجودة إدارة لتحقيق مةاللاز  العوامل بتحديد "سيوليفان"و "لورنس" من كل قام كما      
 :يلي فيما
 (؛بالعميل والتوجّ ) العمل مراحل كافة في الأولى الأولوية العميل رضا إعطاء -
 (؛بالتكلفة والتوجّ ) العميل فيها يرغب التي الجودة لتحقيق اللازمة التكاليف تحديد -
 .النهائية السلع جودة مستوى ومراقبة الإنتاجية، يةالعمل خلال تنفيذه وبتُ الدنتج تصميم بتُ التنسيق -

 :للجودة اليابانيين الخبراء أفكار مأه   - ثانيًا
  ( Kaoru Ishikawa ):كورو إشيكاوا-1

 :2 ابه ساىم التي الأفكار مأىّ  ومن ،"الجودة حلقات أب" لقب "إشيكاو" على أطلق      
 ؛العمال وتعليم بتدريب أيضًا وتنتهي والتعليم تدريبال بعملية فعلي بشكل تبدأ الشاملة الجودة أن -
 ؛لشرائها الدطلوب الثمن لدفع مستعدًا ويكون العميل يتقبلها للجودة لرالات تحديد -
 .الجودة مراقبة برنامج تطبيق ومدى للجودة، الإحصائية الأدوات استخدام إمكانية مدى -

 عن العملاء شكاوي لتتبع كوسيلة تستخدم والتي ،"ةالسمك عظمة تحليل" فكرة "إشيكاوا" قدم كما      
 السمكة لظهر ىيكل رسم ثم تحليلو، الدراد الدوضوع تحديد خلال من والقصور، الخطأ مصادر وتحديد الجودة،

 :التالي الشكل وفق وذلك السمكة، عظمات من عظمة مشكلة كل تدثّل حيث لستلفة، عظمات ذي
 
 
 
 
 
 

                                                           

.34-33كة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص صالدراد  مأمون  1
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 يشيكاوالإ السمكة عظمة أسلوب 6.2: رقم الشكل
 
  

 .عالية تغيتَ قوة-  .  صحيحة غتَ التقليدية التغذية سرعة-                                       
 تعطيلات مستمرة.-  تغيتَ التغذية اليدوية.                   -                                   

 استمرار الدشكلات.-               تَ الصحيحة.   الدعايرة غ-                             
  

 
 .صحيح غتَ القضبان حجم-     .       الجدولة في مشكلة -                      

 ة.متاح غتَ الدطلوبة القضبان أحجام-                .ضعيف تدريب -                           
 .صحيح غ في الصلب الكربون حجم-                                                               

 
 
 
 
 

 .59مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، كةمأمون سليمان الدرار المصدر: 
 

لصد أن ايشيكاوا يرى بأن أغلب الدشاكل التي تعوق العمليات الانتاجية  اعلاه الشكل ملاحظة من خلال
موردين أساسيتُ لعا الدوارد البشرية والدواد الخام. وبالتالي اذا كانت ىناك موارد خام جيدة ومتوفرة تتمثل في 

كن تحقيق الجودة والوصول الى ية التعليم والتدريب باستمرار لؽباستمرار مع وجود يد عاملة ماىرة تخضع لعمل
 الأىداف الدسطرة. 

 
 
 
 
 
 
 

 بشرية موارد
 خام مواد

 الموضوع
 

 بشرية موارد

 خام مواد
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  ( Taguchi Genichi ):جينيشي تاجوشي-2
 على   ساعدىا حيث،  (IBM)وشركة فورد، شركة مثل كبرى شركات ةدّ عل مستشاراً "تاجوشي" عمل      
  .الإنتاجية اتهعمليا جودة على الإحصائية الرقابة تطوير
 الالضراف تكاليف حساب يتم حيث الخسارة، دالة مفهوم "تاجوشي" ابه جاء التي الدفاىيم مأىّ  ومن      

 التكلفة الطفضت كلما الذدف، إلى التكلفة قيمة اتجهت فكّلما ،(الدستهدفة القيمة) لحسابيا الوسط قيمة من
 .1خسارة يعد الذدف عن الضراف فأي العملاء، رضا تحقيق في يساىم لشا
  

 الجودةوخصائص  أهدافالمطلب الثاني: 
  أهداف الجودة:-أولا

 تخفيض تحقيق مع والخدمات الدنتجات جودة يرتطو  ىو (TQM) برنامج تطبيق من الرئيسي الذدف إن      
 خلال من رضاىم وكسب للعملاء الدقدمة الخدمة لتحستُ الضائع والجهد الوقت من والإقلال التكاليف في

  :2يلي ما خلال من الجودة أىداف تحديد لؽكن وعمومًا ،تجاوزىا حتى أو متهتوّقعا تلبية
 :وقالس في التنافسية والقدرة الربحية تحقيق-1

 السوقية الحصص وخلق الربحية زيادة انهشأ من التي الدبيعات لزيادة مؤشراً الجودة في التحستُ ديعّ  إذ      
 معياراً (مرة لأوّ  من الصحيح الشيء عمل)الشاملة الجودة إدارة شعار ويعتبر .العالدية التنافسية والقدرة الكبتَة
 وتحقيق التشغيلية بالعمليات الدقتًنة التكاليف تخفيض دفبه الدؤسسة ولرالات أنشطة لستلف في تطبيقو لغب

 .الدطلوبة والكفاءة للفاعلية الأمثل الدستوى
 :المستهلك رضا تحقيق-2

 ينبغي ما وتحديد والدرتقبتُ، الحاليتُ العملاء على التعرف إلى الذادفة بالأنشطة الشاملة الجودة إدارة تمته      
 الدنتج، تصميم في وضعها مسيتّ  التي الدواصفات بتحديد تقوم التي التسويق وثبح من بدءًا وذلك لذم، تقدلؽو
 .للزبائن وتقدلؽها الدنتجات لتسليم والتسويق البيع إلى ووصولا والتخزين، بالإنتاج ومروراً

 :التنظيمية الفعالية زيادة-3
 العاملتُ الأفراد كافة مسؤولية الجودة نأ مفادىا رئيسية حقيقة على تقوم الشاملة الجودة إدارة لكون نظرًا      

 بالاتصالات الدستمر التحستُ وتحقيق وتشجيعو الجماعي بالعمل الاىتمام إلى تسعى فإنها لذا الدنظمة، في
 .همنبي والتنظيمية الوظيفية العلاقات وتحستُ الإنتاجية الدشاكل وحل معالجة في للعمال أكبر واشتًاك

 

                                                           

.59ع سبق ذكره، صكة، مرجمأمون سليمان الدرار    1
  

. 84-83، ص ص2000، الطبعة الأولى، دار الدستَة للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملةخضتَ كاظم حمود،   2
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  :1أيضًا التالية الأىداف تحقيق لىإ الدؤسسة تسعى كما      
 ؛العمل بيئة وتحستُ العمل، أساليب تطوير الأداء، جودة في تغيتَ إحداث -
 ؛بينهم الإنسانية العلاقات وتعزيز بناء على والحرص وولائهم، متهقدرا العاملتُ، مهارات من الرفع -
 .والتكلفة الوقت حيث من العمل اءاتإجر  وتقليص الدؤسسة وفعاليات أنشطة في الدشاركة على التشجيع -

 خصائص الجودة:-ثانيا
 :2ىناك لرموعة من الخصائص الأساسية لإدارة الجودة التي عالجت موضوع الجودة بشكل متكامل، وىي      

 ن النظام الدتكامل لإدارة الجودة يشمل الأنشطة التالية:أ-1
 ج.اختيار مستوى الجودة للسلعة أو الخدمة وتصميم الدنت-
 كافة النظم الرئيسية والفرعية لتحقيق ذلك الدستوى من الجودة.-
 الأنشطة الخاصة بالرقابة على الجودة.-

وىذا يعتٍ إدارة الجودة أشمل من لررد الرقابة على الجودة، وأن الرقابة على الجودة ىي جزء من نظام إدارة       
 الجودة.

بتصميم الدنتج، وكذلك النظم الرئيسية والفرعية لضمان تحقيق أن ىندسة الجودة تدثل الجانب الفتٍ الخاص -2
 الجودة.

 أن تضمن عملية بناء الجودة في الدنتج عدم حدوث الأخطاء أو العمل على التقليل منها.-3
               أن إدارة الجودة تطبق في الدؤسسات والشركات الصناعية وكذلك في الشركات الخدمية، وتعود ألعية -4

 الذي يلعبو مستوى الخدمة الدقدم للجمهور يق إدارة الجودة في الدؤسسات الخدمية إلى الدور الكبتَ تطب
     في إرضاء العملاء، فعلى سبيل الدثال تقوم المحلات التجارية بوضع لرموعة من الدعايتَ الواجب توفرىا    

 في الخدمة الدقدمة مثل:
 درجة تنوع السلع الدعروضة؛-
 دوام وخاصة في أيام العطل؛مواعيد ال-
 اتباع سياسة قبول الدبيعات الدستًجعة؛-
 طريقة دفع الحساب.-

وكذلك تهتم الفنادق في ىذا الجانب من خلال وقت انتظار العميل في الاستقبال، والوقت الذي ينتظره       
 العميل حتى تأتيو الخدمة التي يطلبها، درجة النظافة الدطلوبة، مستوى التأثيث.

على الجودة وتحديد مستوى الجودة ىو قرار استًاتيجي يعتمد على دراسة العائد والتكلفة أن نظام الرقابة -5
 من تطبيق ىذا النظام ولا يعتمد فقط على استخدام الأساليب الإحصائية لاتخاذ القرارات الدناسبة حول ذلك.
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ت الأساسية لكل فرد من أفراد الدؤسسة أن الوصول إلى تحقيق مستوى الجودة الدرغوب ىي من الدسؤوليا-6
لاء الأفراد العاملتُ على ىؤ رغم وجود جهاز خاص فيها للفحص، وىذه الدسؤولية التي أصبحت ملقاة 

 أسهمت في ظهور فكرة حلقات الجودة.
 تُ:ويتضح من خلال الطرح السابق أن دراسة إدارة الجودة بالدفهوم الشامل يعتٍ التًكيز على جانبتُ ىام      

 ألعية الجانب الاستًاتيجي في إدارة الجودة؛-
 ألعية العنصر البشري في لصاح إدارة الجودة.-
 

         الأداء في  ء الميزة التنافسية وانعكاسها علىالمطلب الثالث: العلاقة بين الجودة الشاملة وبنا
 التنظيم

ا على الكلفة الأدنى بوصفها بعدا أساسيا في خمسينات وستينات القرن العشرين منصبلقد كان التًكيز       
للتنافس وقد أضيف إليو في السبعينات والثمانينات بعدا آخر ىو الجودة العالية، ثم غدت الدرونة أىم بعد 
تنافسي في التسعينات بسبب ديناميكية الأسواق الدولية، وعلى ىذا الأساس فإن الدنظمة تستطيع التميز بعدة 

أو الأفضل أو الأحدث أو الأسرع، وبتعبتَ أكثر تحديدا لؽكن للمنظمة أن تتمايز  طرق، كأن تقدم الأرخص
الديزة التنافسية الأربعة "التكلفة الأدنى، الجودة، الوقت،  عندما تنفرد عن منافسيها ببعد أو أكثر من أبعاد

د الجديد كونو يرى خامسا ىو الإبداع كما أن ىناك من يتحفظ على ىذا البعالدرونة" وىناك من يضيف بعدا 
أنو من الدفروض أن يكون موجودا في كل بعد تنافسي من الأبعاد الأربعة سابقة الذكر وفيما يلي شرح لستصر 

  :1للأبعاد الدذكورة
 الكلفة:-1

تعد الكلفة الأدنى البعد التنافسي الأول الذي تطبقو الكثتَ من الدنظمات عبر سعيها إلى تعزيز حصتها       
 التمتع بمزايا اقتصاديات الحجم ألعها تعويض الطفاض ىامش الربح الناجم عن تخفيض السعر.السوقية و 

 الجودة:-2
يرغب الزبون عند اتخاذه قرار الشراء في البحث عن الجودة الأفضل إلى جانب السعر الدناسب بل تفوقت       

ياسا إلى السعر، ولعل الدراسة الدشهورة عن ألعية الجودة منذ الثمانينات من القرن الداضي في تحديد قرار شراء ق
في بداية    " Waterman and Peter"الدنظمات الأكثر تديزا وتنافسية التي أجريت من قبل العالدتُ 

الثمانينات من القرن الداضي توصلت إلى نتيجة لزددة ىي أن الدنظمات التي تركز على الجودة لؽكن أن تحقق 
 للمنظمة من ذلك خلال زيادة الحصة السوقية والتميز.الديزة التنافسية والربحية 
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 الوقت:-3
الدنظمات إلى تزايد الاىتمام بعنصر إن التحولات السريعة التي يشهدىا عالم اليوم وانعكاس تأثتَىا على       

 الوقت الذي أصبح بعدا أساسيا تتنافس من خلالو الدنظمات ويتم التعبتَ عن الوقت كبعد تنافسي من خلال
 ثلاثة أبعاد ىي:

 وقت التسليم السريع؛-
 التسليم في الوقت المحدد؛-
 سرعة التطوير.-
 المرونة:-4

ويقصد بها مدى لصاح الدنظمة في تكييف نظامها الإنتاجي مع الدتغتَات البيئية وعمليات الطلب وتعرف        
نتاج أو في الدزيج الإنتاجي لذا كذلك بأنها القدرة على الاستجابة للمتغتَات في تصميم الدنتج أو حجم الإ

 فهي تشمل الآتي:
 مرونة الدقدار؛-
  مرونة الدنتج الدزيج.-

إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تعمل على تعزيز الأبعاد التنافسية حيث أن لصاح تطبيها من قبل الدنظمة       
فستُ مع المحافظة على مستوى مقبول سيعمل على تقليل التكاليف وىذا يقود إلى تخفيض الأسعار مقارنة بالدنا

من الأرباح عن طريق زيادة حجم الدبيعات، لشا يعطي الدنظمة بعدا تنافسيا لػقق لذا حصة سوقية عالية أي 
أداء متميز، فضلا عن تشكيلها قوة رادعة من دخول منافستُ جدد إلى النشاط، كما أن تطبيق الجودة 

التنافسي الذي يركز على الجودة العالية، فالتحستُ الدستمر والتًكيز على  الشاملة لؽكن أن يقود إلى تعزيز البعد
التدريب وتطوير الدهارات واستخدام الأساليب الإحصائية والحاسوب في عمليات فحص ومطابقة الجودة فضلا 

 عن اعتماد مبدأ الوقاية من الأخطاء وليس معالجتها.
ودة الشاملة في الدنظمات الأعمال لؽكن أن يسهم في تعزيز ىكذا نستنتج بأن تطبيق فلسفة إدارة الج      

القدرات التنافسية لتلك الدنظمات وبالدرجة التي تدكنها من تحقيق أداء متميز لغعلها قادرة على مواجهة 
 الدنافسة العالية التي تديز عصرنا الحالي، وللتحول إلى إدارة الجودة الشاملة من أجل إلصاح الدنظمة حدد كل من

 :1"بكارد" و "بيتشرد" الخطوات الأساسية من أجل ذلك
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 تحديد المهام الواجب تنفيذها:-1
حيث تتضمن دراسة الظروف الجانبية وتقييم الاستعداد وخلق لظوذج للحالة الدطلوبة وإعلان أىداف       

 التغيتَ للمنظمة وتحديد الدسؤوليات.
 ية:خلق أو تصميم هياكل إدارة الانتقال الضرور -2

لتًعى الجهود الدبذولة ولؽكن تشكيل لجنة وىي من مسؤولية الإدارة العليا أي أن تساىم بشكل فعال       
 موجهة لدلاحظة الجهود.

 من أجل إيصال التغيير:-3
لغب تطوير ميكانيكيات ما بعد العمليات الدوجودة حيث تعقد اجتماعات خاصة لػضرىا التنفيذيون        

لؽكن استعمال رسائل الجودة الشاملة كوسيلة اتصال تؤمن إطلاع العاملتُ على كجلسات حوار كما 
النشاطات و الالصازات وفي ىذه الحالة ولأجل اعتماد إدارة الجودة الشاملة قد تحتاج الدنظمة إلى استشاريتُ 

 .بتبتٍ عملية التغيتَ التي توافق احتياجات الدنظمةخارجيتُ اعتمادا على خبرتهم والتزامهم 
بكل بساطة ىي ثورة إدارية جديدة وتطوير فكري شامل وثقافة تنظيمية جديدة إن إدارة الجودة الشاملة       

وصولا إلى التطوير الشامل في العمليات، كما أن لإدارة الجودة الشاملة علاقة وطيدة بالأداء الفعال لإدارة 
تضمنو من جودة كافة العمليات والأنشطة الإدارية  الدوارد البشرية وبناء الديزة التنافسية وذلك من خلال ما

 وىذا ما يوضحو الشكل التالي: ،والدخرجات التنظيمية الدوجهة للمتعاملتُ مع التنظيم
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 إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء التنظيمي والتنافسية 7.2 الشكل رقم:
 رة الجودة الشاملةإدا                                       

 
     
 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات- دور إدارة الموارد البشريةحفيان عبد الوىاب،  المصدر:
 .191،ص 2015عمان ،دار الأيام للنشر والتوزيع، 

كانت تتوفر على لرمل   من الشكل أعلاه يتضح لنا ان الدؤسسة تستطيع ان تقوم بإدارة الجودة الشاملة اذا
الدوارد اللازمة والضرورية للعملية الانتاجية مع وجود ادارة حكيمة ورشيدة تتماشى والتطور البيئي والتكنولوجي 
الحاصل وتقبل فكرة التغيتَ ولديها خطة لزكمة وواضحة لدسايرتو، وبالتالي لؽكن لذا تحقيق الأىداف التي 

 ن.تسعى للوصول اليها وضمان رضا الزبو 

 

ز على الزبون.تركي-  

مشاركة العاملتُ.-  

التحستُ الدستمر.-  

استخدام الأساليب الإحصائية.-  

اعتماد الأساليب العلمية.-  

تبادل الدنفعة مع المجهزين.-  

التزام الإدارة العليا.-  

تطبيق أدوات حل الدشاكل لتحستُ الجودة.-  

الدقارنة الرجعية.-  

كلفة متدينة.-  

جودة عالية.-  

الدرونة.-  

الوقت.-  

 الأداء الخارجي:

رضا الزبون.-  

زيادة الربحية.-  

زيادة الحصة السوقية.-  
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 خلاصة الفصل:

 مراكز واحتلال دخول دفبه لتحقيقها الدؤسسات تسعى التي الأساسية الدتطلبات أىم من الجودة تعتبر      
 الخدمة أو   الدنتج في والدواصفات الخصائص لرموعة انهأ على الجودة وتعرف والعالدية، المحلية الأسواق في قوية
 .الدؤسسة وخدمات منتجات لضو ولائهم اليوبالت العملاء رضا تحقيق إلى تسعى التي

 عليها ولغب لذا، العامة والاستًاتيجية الجودة استًاتيجية بتُ التكامل تحقق أن الدؤسسة على ويفتًض     
 التكاليف مراقبة عليها ويتوجب الإنتاجية، العمليات وبعد أثناء قبل، الجودة مستوى بمراقبة تقوم أن أيضًا

 والتي والخدمات الدنتجات سعر تحديد في أساسيًا عاملا تعد الجودة تحقيق تكلفة لأن ت،العمليا ذهبه الخاصة
 .عملائها سلوك على إلغاباً أو سلبًا تؤثر

 الجودة حلقات :ألعها الجودة، من عالي مستوى لتحقيق إدارية تقنيات عدة الدؤسسات وتستعمل      
 إعادة الاقتًاحات، أنظمة القيمة، تحليل الذاتي، تشخيصال العمليات، تحليل الأداء، في الدستمر التحستُ
 .بالدشروع والإدارة بالدعرفة الإدارة الدقارن، القياس الذندسة
 بأدائها الارتقاء على الدؤسسات تساعد التي الحديثة الإدارية الدفاىيم أىم الشاملة الجودة إدارة وتعد      
 .اتهدماوخ اتهمنتجا جودة مستويات في التميز وتحقيق
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 :تمهيد
 ل د ولرموعات داختعد الاتصالات مهمة لنجاح الدؤسسة، وتحقيق التفاىم والتعاون بتُ الدتصلتُ من افرا

طريق أنظمة ، إذ تدثل الاتصالات أحد العناصر الأساسية في التفاعل الانساني ، وعن أو خارج الدؤسسة
الاتصالات استطاعت الدؤسسات إحراز تقدم ملموس في نمو المجتمعات) اجتماعيا، اقتصاديا، 

 حضاريا،...الخ(.

ذ تكمن أهمية الاتصالات بشكل واضح في ادارة الاعمال ، فوجود نظام اتصال سليم وفعال ضرورة ملحة إ
ف أو الدشكلة بشكل سليم ،كما يستطيع وضع للإدارة لأن الدستَ أو الددير يستطيع القيام بتحليل الدوق

مناسب لذلك الدوقف من كل جوانيو مع حساب كل التوقعات و النتائمج الدتًتبة عن ذلك ئمم و حل ملا
 الحل.
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 موبيليس مؤسسة عن تاريخية لمحة :الأول المبحث
ىي أول لزول للهاتف التاريخي و و تسمى كذلك الدتعامل شركة موبيليس ىي فرع من الجزائمرية للاتصالات  

 النقال في الجزائمر تقدم لزبائمنها سلسلة من الدنتوجات والخدمات العالية. 

 

لتيارت موبيليس وكالةالمطلب الأول: تقديم   

، وىي شركة ذات أسهم برأس مال قدره      موزعة على  سهم 2003هرت شركة موبيليس في أوت ظ 
اتصالات الجزائمر .بقيمة  لكل سهم تابعو لشركة   

موبيليس شركة منظمة حسب القوانتُ العالدية الدرتبة دوليا في لرال الادارة وطموحاتها كبتَة وغتَ لزدودة 
الدساهمة في معدل النمو الاقتصادي الوطتٍ تمرة مثل تعويض حصتها في السوق وتطوير الخبرات و ومس

الزبائمن.وطبعا تحقيق ميزة تنافسية تدكنها من ضمان رضا ووفاء   

 ن الجزائمر للاتصالات موبيليس ىي عبارة عن شركة مساهمة وىي لشلوكة بشكل كلي للجزائمر للاتصالات إ
.2003وقد أصبحت مستقلة في  أوت   
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  التنظيمي هيكلها :المطلب الثاني
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 موبيليس مؤسسة أهداف :لثالثا المطلب
 الزبون لكون وبالنظر تحقيقها، إلى موبيليس تسعى التي الدسطرة الأىداف من العديد ىناك
 عالية جودة ذات جديدة خدمات لاعتماد تسعى موبيليس فان واىتمامها، وأعمالذا نشاطها لزور

 في الاساسية تهاسما اختصار يدكن .معينة إستًاتيجية خلال من وذلك الزبائمن من الدزيد لكسب
 :التالية النقاط

 مفاجآت؛ بدون وشفافة، وواضحة بسيطة عروض اقتًاح -1
 وتكنولوجيتها؛ اتهوخدما اتهلدنتجا الدائمم التحستُ -2
 الوطن؛ أرجاء كافة عبر شبكتها نشر -3
 جيدة؛ ظروف في كانت مهما الدطلوبة الدكالدات إيصال -4
 الزبائمن؛ احتجاجات على لشكن وقت أقصى في الإجابة -5
 للزبون؛ دائمم إصغاء على البقاء -6
 باستمرار؛ الإبداع -7
 .بوعودىا الوفاء-8

 :إلى بذلك تطمح فهي
 التسويقية؛ لحصتها السريع الاستًجاع 
 ؛(دمةالخو  جودة، سعرا،) الدوام على التنافسية القابلية كسب 
 الأرباح؛ وتحقيق النمو خلق  
 الوطنية التنمية في الدشاركة. 

 :في والدتمثلة تنفيذىا على تسهر التي اتهاستًاتيجيا إلى عنرج الدؤسسة أىداف إلى التطرق قبل
 الدفع؛ والدسبقة الدفع خدمات في جديدة عروض تصميم 
 الإبداعية؛ الدنتجات طرح أو تقديم 
 وىران في وآخران بالجزائمر، الإلصاز طور في متجر أو :موبيليس متاجر مشروع تنفيذ 
 وقسنطينة؛ 

 :التالية الجديدة الأدوات التنظيمي ىيكلها مستوى على إدراج تم وقد
 تسمح التي الجغرافية الدعلومات أنظمة على أساسا ترتكز وىي Géomarketing: تسويق الجيو -

 والجنس كالسن التسويق في الدستخدمة الدعلومات بتُ الربط عملية خلال من البيانات قواعد بمعالجة
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 ورقم النشاط قطاع الدستخدمتُ، عدد وكذا للأسر، بالنسبة الدسكن ونوع الأطفال وعدد للأفراد بالنسبة
 ماكنلأ التوزيع بتحليل تمته التيGéomarketing بال الخاصة الدعلومة مع الدؤسسات لأسواق الأعمال
 الدعلومات؛ أو الخدمات أو الأموال استهلاك أو التحويل

 ؛ Veille et prospective والاستشراف اليقظة  -
 ؛communication الاتصالات  -
 ؛Audit et qualité والجودة التدقيق  -
 ؛revenue assurances التأمتُ عائمد  -
 .développement des ressources humaines  البشرية الدوارد تطوير  -
 :لصد لتحقيقها تسعى التي الأىداف عن أما

 السكان؛ من % 100 نسبة تغطية  
 2015 سنة مليون عشر أربعةب تقدر الزبائمن قاعدة بلوغ.  
 بحيث العالدية الدعايتَ حسب الدستخدمتُ مؤشر تحقيق:  

  زبون؛ 5000 إلى 4000 لكل واحد مستخدم -
 .استقبال جهاز 15 ل للصيانة واحد عون -

 ب يقدر للربح ىامش أعلى تحقيق: 
  الخام؛ الأعمال رقم من 40 ب زيادة -
 .الأعمال رقم صافي من 25 ب الزيادة -
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 موبيليس وعروض خدمات :المبحث الثاني
 رضا تحقيق بغرض وذلك الخدمات و العروض من كبتَة لرموعة بتقديم موبيليس تقوم

 .الدشتًكتُ عدد زيادة و الزبائمن
 

 موبيليس خدمات :الأول المطلب
 تشكيلة الدفع الدسبقة وخدمات الدفع خدمات خلال من لزبائمنها خدمات موبيليس تقدم

 :يلي ما منها نذكر الخدمات من عريضة
 يشكل مكالدة كل عند سرا رقمو إبقاء لزبونا يريد عندما numéro masque: المخفي الرقم -1

 على أو 066 الرقم علىإما  الزبائمن بمصلحة الاتصال عليو فالزبون الدفع لخدمات وبالنسبة31
  ؛060600666

 عدم حالة وفي مكالدة، أية ضياع الزبون يتجنب الخدمة ىذه بفضل :الصوتية الرسائل أو التبليغ -2
 تتجو الدكالدات فكل التغطية، لرال خارج أو مغلق النقال الذاتف كان إذا أو الدكالدة على إجابتو

 رسالة وجود عن الصوتي التبليغ وخدمة تنبو الذاتف تشغيل وعند الصوتية، الرسائمل خدمة لضو أوتوماتيكيا
 الخط يطلبأو  النقال اتفوبه 123 العدد يشكل أن يجب الرسالة قراءة من الزبون يتمكن وحتى sms نصية

 الأخر؛ الدتعامل اتفى أو الثابت الذاتف طريق عن  060600123
 ينبو أين الاتصال أثناء ثانية مكالدة باستقبال الدضاعفة الدكالدة خدمة تسمح :المضاعفة المكالمة -3

 نوع حسب تختلف والتي الدوافقة اللمسة على يضغط عليها ولرد ثانية مكالدة ورود عن قصتَة برنة الزبون
 الدكالدات؛ بتُ التبديل يدكن كما الدستعمل الذاتف

 البريد إلى الواردة الدكالدات كل بتحويل يسمح الاختيار ىذا renvoi d’appel:المكالمات رجوع-3
 النقال؛ الذاتف أو الثابت الذاتف رقم إلى أو الصوتي

 الدتعلقة التفاصيل كل معرفة من يتمكنوا حتى الدفع خدمة لزبائمن متاحة خدمة ىي :مفصلة فاتورة -4
 الدكالدة؛ وتذن الدستغرقة والددة الدطلوب والرقم والساعة كالتاريخ بالدكالدات

 ؛"موبيليس عند حصريا :"الإنترنت على الفاتورة مراجعة -5
  لثلاثة الأقل على الدكالدة بربط تسمح خدمة ىي conférence a trois: لثلاثة المخاطبة -7

 الدضاعفة؛ الدكالدة خدمة تنشيط يتطلب الخدمة ىذه وتشغيل الزبون، يشملهم أشخاص
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 وىي GPRS (Global Paquets Radio Service ):الإجمالية الراديو حزم خدمة -8
  بتشغيلات يسمح لشا GSMمن  أكبر مرات 10 بمقدار تصل بحزم البيانات نقل على ترتكز خدمة

  البيانات ونقل، MMSالوسائمط  متعددة رسائمل واستقبال بعث الإنتًنت، إلى الوصول مثل جديدة
 كما الاتصال، مدة أساس على وليس والدبعوثة الدنقولة البيانات جودة لدنطق طبقا حزم شكل في يكون
  ؛GSM لبرامج التجديد ت عمليا من عليها والدتحصل GSM ل مطورة نسخة GPRSيعتبر 

 MMS(Multimedia Message Service): والوسائط المتعددة الرسائل خدمة -9
 وفيديو صور مع رسائمل الويب شبكة أو مناسب ىاتف طريق عن واستقبال بعث النظام ىذا يضمن

 ىذا يسمح إلكتًونية،كما عناوين من أو مناسبة أو موافقة أخرى ىواتف طرف من موسيقية ومقتطعات
 الزبون؛ نقال ىاتف على (الخ...الجوية الأحوال السينما، الأحداث،) بالصورة معلومات استقبال النظام

 مقتًحة معلوماتية خدمة وىي النقالة الذواتف على الويب صفحة  portail wap : الواب بوابة -01
 النقال؛ الذاتف في النغمات لستلف كتحميل الدتعامل قبل من
 مكالدة؛ كل بعد الرصيد عن نيلمجاا التبليغ -00
 بتشكيل وىذا الخارج لضو مكالدة طلب يدكن الخدمة ىذه بفضل :الخارج نحو المكالمة -01

 بو؛ الاتصال الدراد الشخص برقم متبوعا الدطلوب للبلد الذاتفي الدليل ثم ( 00 )أو (+)
 أو تنشيط مصاريف دون موبيليس مؤسسة لدى متاحة خدمة ىي :الخارج في التجوال -02

 بنفس الدكالدات واستقبال طلب الخارج في الدتواجدين الزبائمن لكل تضمن فهي لذا، عربون إيداع
 مع -الأجنبيتُ الدتعاملتُ-والدتعاقدين الأجنبيتُ الدتعاملتُ للزبائمن وكذا الجزائمر، في الدستعمل الرقم

 في موبيليس شبكة على النقالة ىواتفهم استعمال إمكانية نفس لذم التجوال باتفاقيات موبيليس
 الدؤسسة؛ تسعتَة حسب كليا تخضع متهمكالدا فوترت أين الجزائمر،

  تشتغل الدستقبل شبكة ،وىيGSM عن ومستقلة جديدة شبكة ىي UTMS:  شبكة -14
  10 و GSM شبكة في مرة 200 إلى أحيانا تصل فيها النقل سرعة حزم شكل فيGPRS بصورة
  أو النقال الذاتف شاشة على التليفزيون بمشاىدة تسمح فعالية ذات فهي GPRSشبكة  من مرات
  دول من العديد في التطبيق حيز دخلت UTMSشبكة  أن الإشارة تجدر فيو، كما الأفلام تحميل
 ؛2004 ديسمبر في ذلك لذا كان فموبيليس الغربية أوربا
  على بو يتصل من بمشاىدة للزبون تسمح تقنية وىي Visiophonie: المرئي الهاتف -04

 ؛UTMS الثالث الجيل وىواتف الثابتة الذواتف على متاحة تقنية وىي الدكالدة أثناء النقال ىاتفو شاشة
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  : لبث مستعملة تكنولوجية وىي :streaming-flux continus رالمستم التدفق خدمة -05
 يدكن التقنية ىذه وبفضل UTMS شبكة على النقال الذاتف عبر والصوت للصور الدستمر التدفق

 النقالة؛ الذواتف شاشة خلال من الأفلام رؤية
 تسمح خدمة ىي SMS(Short Message Service):القصيرة الرسائل خدمة -17

  طول) والأجنبية الجزائمريةGSM  شبكات لستلف على SMSقصتَة  نصية رسائمل واستقبال ببعث
SMS الرسائمل التغطية، لرال خارج أو مغلقا النقال الذاتف كان وإذا ،(حرف 160 حوالي إلى يصل 
  .الذاتف تشغيل عند أوتوماتيكي يكون الأختَة ىذه واستقبال الدؤسسة موزع في تحفظ النصية

- www.mobilis.dz le 13-06-2011/15 :00h 

 
 موبيليس عروض :المطلب الثاني

 :الدختلطة والعروض الدفع ومسبقة الدفع عروض من موبيليس مؤسسة عروض تتعدد
 :الدفع المسبقة عروض-أولا
 . Mobilis Carteموبيليس وبطاقة Gosto نوعتُ وىي
 :في تكمن العرض ىذا ولشيزات الاستعمال حسب السعر اختيار يكون  Mobilis Carteومع 

 يوم؛ لكل ثم اليوم في لرانا مكالدتتُ -1
 لزدودة؛ غتَ صلاحية -2
 الشبكات؛ كل لضو وحيدة تسعتَة -3
 ؛)الأولى الدقيقة بعد للثانية( الرسوم نمط اختيار -4

الوسائمطوخدمة الرسائمل الدتعددة  MMS؛ GPRS 5 شبكة-  
 .الخارج في والتجوال الخارج لضو الدكالدة -6

 الرسوم أن كما النصية وللرسالة للمكالدة جيدة تسعتَة بدوره يقدم فهو Gostoبطاقة  عرض يخص ما أما
 تشكيل إمكانية العرض ىذا خلال من موبيليس تدنح الأولى،كما ثانية 30 بعد بالثانية يكون الدكالدة على

 :فهي العرض ىذا لشيزات أما ثانية، 30ل دج 2.99 ب فقط وىذا الزبون لدى الدفضلة بالأرقام الاتصال ثم
 لزدودة؛ غتَ صلاحية -
 الشبكات؛ لكل وحيدة تسعتَة -
 لدوبيليس؛ مفضلة أرقام ثلاثة تشكيل إمكانية -
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 الثابت الذاتف لضو الدتحدة والدملكة إيطاليا، إسبانيا، ألدانيا،) الخارج لضو واحد رقم تشكيل إمكانية -
 ؛(والنقال الثابت لضو الأمريكية الدتحدة والولايات وكندا

 الساعي؛ التوقيت حسب امتيازا أكثر تسعتَات -
 .الخارج في التجوال وخدمة الخارج لضو الدكالدات -

 :الدفع عروض-ثانيا
 Forfait و ،Flotte و: Résidentielle نذكر العروض من عديدة تشكيلة لصد العرض من النوع ىذا في

 تكلفة وبأقل الدكالدة من دقيقة بكل الاستفادة حرية للزبون يدنح Résidentielle عرض الدثال سبيل فعلى
 .للزبون الدناسبة وبالتسعتَة الخدمات أفضل خلالو من يقدم أين الدفع عروض في الأول العرض ىذا ويعتبر

 الخدمات موبيليس تقتًح النقال لخط اليومي الاستخدام لتسهيل Résidentielle:  العرض خدمات-0
 للأرقام عرض GPRS وخدمة ،الدكالدات رجوع الدضاعفة، الصوتية، الرسالة القصتَة، النصية الرسالة:التالية

 شبكة لثلاثة، الدخاطبة الدخفي، الرقم الدفصلة، الفاتورة الدعروضة،
 .MMS،الخارج في التجوال ،)الدفع خدمات (الخارج لضو الدكالدة

 القصتَة والرسائمل، الدكالدات تسعتَة إلى نتطرق سوف يلي فيما Residentielle: العرض تسعيرة-2
  :أخرى خدمات وتسعتَة
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Gosto :عرض 2.0الجدول رقم  
 الشهري الاشتراك  الرسوم خارج/ دج 750

 :المكالمات تسعيرة-
 للدقيقة دج 3 الدؤسسات اشتًاك خطوط لضو
 للدقيقة دج 4.5 موبيليس لضو
 للدقيقة دج 5.8 الجزائمر اتصالات لضو
 للدقيقة دج 3.5 الصوتية العلبة لضو
  للدقيقة دج 3 666 الزبائمن خدمة مصلحة لضو

 :الدولية الشبكة نحو المكالمات أسعار-
 المحمول الثابث البلدان

 للدقيقة دج 20.52 للدقيقة دج 11.97 أوروبا
 للدقيقة دج 11.97 للدقيقة دج 11.97  وكندا الأمريكية الدتحدة الولايات
 للدقيقة دج 23.94 للدقيقة دج 23.94  وإفريقيا العربية البلدان
 للدقيقة دج 35.90 للدقيقة دج 35.90 الأخرى البلدان

  (SMS ):القصيرة الرسالة تسعيرة-
 للدقيقة / دج 3.5 موبيليس لضو
 للدقيقة / دج 4.5 الأخرى الشبكات لضو
 للدقيقة / دج 11.97 الدولية الشبكات لضو

 www.arpt.dz le 29-07-2011/15:00h والدواصلات البريد لسلطة الالكتًوني الدوقع :المصدر
 :أخرى خدمات-

 دج SIM 100 بطاقة تغيتَ
  دج1000  الرقم تغيتَ
 دج 1000   الدشتًك ىوية تغيتَ
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:GPRSعرض 
 لراني  التشغيل سعر

 للشهر / دج 2000  لزدود غتَ اشتًاك
 MMS دج 8.5  والصوتية الدصورة الرسائمل سعر
 دج 0.10 أوكتي الكيلو سعر

 www.arpt.dz le 29-07-2011/15 :00h والدواصلات البريد لسلطة الالكتًوني الدوقع :المصدر
 :المختلطة العروض-ثالثا

 بتُ ومن الوقت، نفس في الدفع الدسبقة وعروض الدفع عروض تحوي التي تلك الدختلطة بالعروض ونقصد
 نأخذ وكمثال Mobi Control و Mobi Poste نذكر السوق في موبيليس طرحتها التي العروض ىذه

 ذوي الزبائمن على مقتصرة وىي وإبداعية الرفاىية أقصر على تتوفر خدمة وىيMobi Poste عرض
         للزبون يالجار  الحساب من شهر كل الدال من ثابت مبلغ باقتطاع وىذا البريدي الجاري الحساب

 موبيليس طرف من الدقتًحة الصيغ بحسب يكون الدالي الاقتطاع وىذا النقال الذاتف في رصيده إلى
 موبيليس مؤسستي بتُ الشراكة تذرة العرض ىذا يعتبر كما امتيازا، الأكثر تعتبر والتي السوق في والدطروحة

 :ثلاثة فهي الدؤسسة طرف من الدقتًحة الصيغ عن أما الجزائمر، وبريد
        الخضراء الصيغة للشهر، / دج 3000 ب الحمراء الصيغة للشهر، / دج2000  ب الصفراء الصيغة

 الجاري الحساب من شهر كل من 28 ال اليوم في يقتطع صيغة لكل الدوافق الدبلغ للشهر، / دج 1200 ب
 حالة وفي التالي، الشهر من الفاتح من رصيده إلى ينقل والدبلغ للزبون البريدي

  من تتنوع والتي موبيليس التحميل لبطاقات باقتنائمو وىذا رصيده تحميل يعيد أن للزبون يدكن الرصيد اءنهإ
 .السوق في والدتوفرة (دج 2000 ،دج 1000 ،دج 500 دج، 200 دج، 100 )
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 موبيليس في التنافسية للميزة البنائية الأسس تشخيص :الثالث المطلب
 :موبيليس لدؤسسة التنافسية الديزة أسس إلى بالتطرق الدطلب ىذا في نقوم سوف

 موبيليس في الكفاءة: أولا
 الدؤسسة وظائمف بعض في السلوكيات أو الإجراءات بعض على الضوء تسليط سنحاول

 :منها أسباب لعدة نظرا وذلك الكفاءة مفهوم تدعم والتي
 الدؤسسة؛ إطارات مع الشخصية الدقابلات خلال من عليها الدتحصل الدعلومات نقص -
 الجانب؛ ىذا حول معلومات لتقديم الإطارات بعض تجاوب عدم -
 .منافسيها عن انهكتما يجب التي الدؤسسة أسرار من الكفاءة جانب يعتبر -
 يدكن لا الأمر ىذا الكفاءة، تحقيق في رئميسيا دورا العليا الإدارة تلعب :العليا الإدارة .1

 مؤسسة تدكن التي الإجراءات بتُ من و .الأخرى عن بمعزل وظيفة كل مستوى على معو التعامل
 :يلي ما امثل بشكل مواردىا استغلال من موبيليس

 ؛ الوظائمف بتُ التعاون بإحداث يسمح ووظيفي تنظيمي ىيكل تبتٍ-
 الجهوية؛ والدديريات الوظائمف لستلف بتُ الدعلومات انتقال تسهيل -
 الدعلومة تدثل حيث للمعلومة الأمثل الاستغلال تضمن الدعلومات، نظم في متخصصة إدارة استحداث -

 .الاتصالات لدؤسسات ىاما استًاتيجيا موردا
 تكلفتها وىيكل الدنظمة لكفاءة الرئميسية المحددات أىم تدثل العامل إنتاجية إن : البشرية الموارد إدارة,2

 لقدرات الأمثل الاستغلال تضمن والتي موبيليس في البشرية الدوارد إدارة ات بهقام التي الإجراءات أىم ومن
 :يلي ما الفرد

 مدة أكبر الكفاءات ىذه استغلال من الدؤسسة تتمكن حتى بالكفاءة الدتمتعة الشابة الإطارات توظيف .أ
 يدل الدؤشر وىذا ،% 35 نسبة أكبر سنة 30 و 26 بتُ ما أعمارىم تتًاوح الذين الأفراد ويدثل .لشكنة
 الدوظفتُ؛ في الشباب جانب سيطرة على
 أن لصد حيث موبيليس، مؤسسة في للتوظيف آخر كمعيار التعليمي الدستوى اعتماد .ب

 الدستوى لديهم %5 ثانوي مستوى لديهم % 29 و جامعي مستوى لديهم الدوظفتُ من% 66
 م؛تهلخبر  نظرا عليهم الإبقاء تم حيث الدؤسسة في القديدة الإطارات يدثلون وىؤلاء الدتوسط
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 خبرة لديهم الدوظفتُ من % 32 نسبتو ما يوجد حيث .التوظيف في آخر كمعيار الدهنية الخبرة اعتماد .ج
 سنوات خمس من أقل إلى سنتتُ  بتُ ما تتًاوح خبرة لديهم % 17 و سنوات عشر إلى خمس من تتًاوح

 ؛ سنتتُ من أقل خبرة لديهم % 35 و
 لدوظفيها التًبصات إجراء أو بالدؤسسة خاصة مراكز في وتكوينهم موبيليس مؤسسة في الدوظفتُ تدريب .د

 ؛ منهم الجامعيتُ خاصة
 وكذا وعلاوات رواتب تقديم خلال من موظفيها تحفيز على البشرية الدوارد إدارة تعمل .ه

 .الفردية الكفاءة حسب على ترقيات
 في التسويق مسؤولية أن نستنتج الديدانية، والدلاحظات الشخصية الدقابلات خلال من :التسويق وظيفة .3

 أفراد كل عاتق على تقع مسؤولية انهإ بل ما، مكان أو واحد بقسم لزصورة ليست موبيليس مؤسسة
 التسويق ودراسات بحوث كإجراء.التسويق عملية وظائمف لدمارسة قسم يوجد انو رغم ىذا الدؤسسة،

 التي الإجراءات ونوجز .والتوزيع والإعلان الخدمات، بتسعتَ الدتعلقة والقضايا التًويجي الاتصال والتخطيط،
 :التالية النقاط في التسويق عملية كفاءة من ولرفع لدعم موبيليس مؤسسة في التسويق وظيفة اتهاعتمد

 شرائمح إلى السوق تجزئمة أساس على تقوم تسعتَية إستًاتيجية موبيليس مؤسسة تتبتٌ .أ
 ؛(البعدي الدفع وخدمات الدسبق الدفع خدمات) الخدمة تذن دفع طريقة خلالذا من وتراعي لستلفة

 الدسموعة أو لاتلمجوا كالجرائمد الدقروءة كانت سواء الوسائمل تريع في والإشهار الإعلان على التًكيز .ب
 والانتًنت؛ والتلفزيون كالإذاعة والدرئمية

 والدلتقيات؛ الندوات وتدويل الدعارض، إقامة خلال من الدعاية على التًكيز .ج
 في مكان أي في للعميل الدؤسسة خدمات وصول وتسهيل التوزيع عملية كفاءة تحستُ .د

 الجزائمر؛
 الدشتًكتُ تحول من بالحد إلا يتحقق لا وىذا السوقية، حصتها استًجاع على العمل .ه
 بعض تقديم خلال من وذلك لصمة و جيزي الدنافستُ، منتجات إلى موبيليس الدؤسسة منتجات من

 وإعادة الرقم استًجاع إمكانية الدثال سبيل فعلى القدامى، للمشتًكتُ والتسهيلات الامتيازات
 . لشكنة صلاحية فتًة أطول في تشغيلو .

 موبيليس مؤسسة في الخدمة جودة :ثانيا
 إلى الدتاحة اتهمدخرا تحويل عملية خلال من تسعى نظام كأي موبيليس مؤسسة إن

 .(والاستقبال الإرسال )لالاتصا خدمة في أساسا والدتمثلة لسرجات
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 ذكره سبق ما خلال من :الاتصال لخدمة المدركة الجودة على المؤثرة الجوانب بعض .1
 الدؤثرة والعوامل الجوانب بعض ىناك أن نستنتج ،"موبيليس "مؤسسة تقدمها التي الخدمات عن
 :التالية النقاط في ونسوقها الاتصال، خدمة حول العميل قبل من الددركة الجودة على

 تدني عن العميل لدى انطباع تكوين إلى النقال للهاتف العميل استعمال سوء يؤدي قد .أ
 الاتصال؛ مؤسسة من الدقدمة الخدمة جودة

 استعمالو؛ يحسن لا العميل أن أو النقال الذاتف في عطل ىناك يكون قد .ب
 يدرك لا قد والعميل الأخرى، الشبكات لدى تقنية مشاكل أو عطل ىناك يكون قد .ج

 .بالخدمة تزوده التي الاتصال مؤسسة على باللوم ويلقي ذلك
 أىم من :المقدمة الخدمة جودة لتقييم موبيليس مؤسسة في المعتمدة المعايير بعض.2

 :يلي ما اتهخدما جودة لتقييم موبيليس مؤسسة عليها تعتمد التي الدعايتَ
 الوطتٍ؛ التًاب من % 96 من أكثر بلغت والتي الشبكة تغطية نسبة-
 الخدمة؛ حول الدشتًكتُ من الواردة الشكاوى عدد-
 الدشتًكتُ؛ تواجو التي الدشاكل لحل والناجحة الدقتًحة الحلول نسبة-
 __.الشبكة مستوى على الأعطال لإصلاح التدخلات نسبة-
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لقد تبتُ مدا سبق بأنو وفي ظل التحديات الراىنة للعولدة فإنو على الدؤسسات أن تسعى دائما إلى امتلاك       
 ميزة تنافسية تؤىلها لدواجهة مختلف قوى الدنافسة وإن تحافظ عليها وبشكل دائم.

ولقد أكدت العديد من الدراسات والأبحاث الديدانية الدتخصصة على وجود علاقة قوية بتُ التنافسية والأداء       
أن الدؤسسات الأكثر مذاحا وفعالية ىي الدتميز من جهة والثقافات القوية السائدة داخل الدؤسسات، بمعتٌ 
متغتَات البيئة والمحيط وتعقيداتو حتى يتم  الدؤسسات التي تدلك ثقافة قوية تدكنها من الاستجابة والتكيف مع

الوصول إلى ثقافة تنظيمية قوية يتم اعتناقها بقوة من قبل العاملتُ داخل التنظيم، والتي تحظى بالقبول الواسع 
منهم، وأما من ناحية الدؤسسة فإن تدكتُ العاملتُ فيها يؤدي إلى تنمية قدرة الدؤسسة التنافسية بشكل أفضل 

 على التطوير والتجديد ومواكبة التغتَات البيئية الدتسارعة ومستجدات القرن الجديد. وقدرة أكبر
تحقيق إن التحليل الذي سبق وأن أطلعنا عليو يشتَ إلى أن الدؤسسات الناجحة ىي تلك التي تستهدف       

لأساليب العمل  التميز باعتمادىا على مبادئ الجودة الشاملة، ومن خلالذا تعمل على تطبيق معارف جديدة
ويظهر ذلك من خلال إيجاد الدؤسسة نظام واضح ووضع خطط تحستُ ومعرفة كاملة بالعملاء  الدؤدية إلى التميز

 الحاليتُ والدستقبليتُ.
ولقد تم الإدراك بأن تحقيق ميزة تنافسية من خلال الجودة الشاملة لا يتم بتغيتَ العاملتُ ولكن الأصح إنو       

عهم وتطوير نظام عمل يمكنهم من الوصول إلى مستوى يسمح بالتحستُ الدستمر من خلال وجود يتم بالتعاون م
قيادة تتبتٌ التغيتَ من خلال الجودة الشاملة بإيجاد قيمة مضافة والتًكيز على الاىتمام بالعملاء والأفراد والتكوين 

ف وفع الربحية والإنتاجية وتشجيع الإبداع وغتَىا من الدفاىيم، فلق تم التوضيح بأن أحسن طريقة لتقليص التكالي
ىو توحيد الجهود مرو منهج إدارة الجودة الشاملة فهذا الدنهج أصبح في الدول الدتطورة وصولا إلى التميز في الأداء 

بمثابة عقيدة للمؤسسة في الحقل الاقتصادي نظرا لعامل الدنافسة الذي لم يعد معو الاكتفاء بتحقيق حصة سوقية 
ولكن أكثر من ذلك أصبح التنافس على الدستقبل من خلال النظرة الاستًاتيجية التي تبحث عن إيجاد  معينة،

التغيتَ وأفراد يؤمنون بالتحستُ الدستمر كسبيل مذاحهم ومذاح الدؤسسة واستهداف الدعيب الصفري والتحستُ 
 .السوقي مركزىا قوة زيادة وكذا ربحيتها وتعظيم الدؤسسة استمرار ضمان وبالتالي ،الدستمر
 الفرضيات: اختبار

ضنا من خلالذا أن الدؤسسة تحقق ميزة تنافسية من كفاءة عملياتها الانتاجية وىذا ما الفرضية الأولى والتي افتً -
 أثبتتو الدراسة الديدانية لدؤسسة موبيليس من خلال العروض والخدمات التي تقدمها وبكفاءة عالية.

الفرضية الثانية والتي افتًضنا من خلالذا أن الدؤسسة تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطوير وتجديد منتجاتها -
باستمرار وىذا ما قابلو المحور الددرج في الاستبيان " محور معايتَ اختيار الدتعامل موبيليس" والذي تم اختباره عند 

 ل الفرضية.وبالتالي نقب sig=0.000<0.05مستوى الدعنوية 
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قتصادية وذلك ما الفرضية الثالثة والتي افتًضنا من خلالذا بأن الديزة التنافسية تساىم في الرفع من أداء الدؤسسة الا-
ختبار محور" جودة الخدمة الدقدمة فعليا من طرف موبيليس" عند مستوى الدعنوية اأثبتنا صحتو من خلال 
sig=.0.000<0.05. 

 
  :البحث نتائج
 :التالية النتائج إلى التوصل تم بحثال اىذ ختام في      
 (التنفيذ) الدطابقة جودة التصميم، جودة تحقيق بمعتٌ الإنتاجية، العملية وبعد أثناء قبل، الجودة تحقيق يتم 
 .الأداء وجودة،
 الدؤسسة أفراد جميع مسؤولية الجودة.  
 ربحيتها، الإنتاج تكاليف ا،به عملائها ثقة درجة الدؤسسة، سمعة على والخدمات الدنتجات جودة مستوى يؤثر 

 .السوقية وحصتها
 وضع بعدىا الأداء، فجوة لتحديد عليها الرقابة ثم أولا، الجودة لدستوى بالتخطيط الجودة تحقيق عملية تدر 

 .الجودة مستوى لتحستُ الدلائمة الاستًاتيجية
 للمؤسسة العامة الاستًاتيجية مع الجودة استًاتيجية تتماشى أن يجب.  
 إمكانيات الدستهلك، التكاليف، السوق، في السائدة الدنافسة درجة خلال من الجودة مستوى يتحدد 

  .الدؤسسة
 مستمرة بصفة التكاليف ىذه مراقبة الدؤسسة على لذا الإنتاج، تكاليف على كبتَ بشكل الجودة تكاليف تؤثر 

 .مدكن حد لأقصى تقليصها ومحاولة
 الدوردين مع تعاملها تضمن أن الدؤسسة على لذا الددخلات، جودة بمستوى والخدمات الدنتجات جودة تتحدد 

 .الددخلات جودة من عالي مستوى لذا يضمنون الذي
 فيو، يرغب الذي الجودة مستوى تقديم خلال من وولائو العميل رضا تحقيق إلى الشاملة الجودة إدارة تهدف 

 .وتوقعاتو احتياجاتو يحقق والذي
 على للتميز التًكيز استًاتيجية أو التمييز، استًاتيجية أو الأقل، التكلفة استًاتيجية تطبيق إلى الدؤسسات تتجو 

 .عليهم والتفوق منافسيها
 خلالذا من تتفوق تنافسية مزايا وتعزيز بناء مرو للسعي الدؤسسة يدفع الذي الأساسي المحرك الدنافسة حدة تعتبر 

 .منافسيها على
 زيادة العميل، رضا تحقيق جديدة، تسويقية فرص خلق إلى تنافسية مزايا خلق خلال من الدؤسسة تهدف  

 .واستمرارىا بقائها وضمان التنافسي، مركزىا تعزيز بأدائها، الارتقاء ،ربحيتها
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 الدنافستُ قبل من محاكاتهاو  اكتشافها تجنب الدؤسسة تدلكها التي التنافسية الديزة مصادر تعدد يضمن.  
 والمحاكاة التقليد صعبة أنها ذلك التنافسية، الديزة تحقق التي الدوارد أىم من والكفاءات البشرية الدوارد تعتبر.  
 . 
 نظر وجهة من القيمة وتعظيم تحقيق خلال من للمؤسسة تنافسية ميزة خلق في والخدمة الدنتج جودة تساىم 

 وتحستُ ربحيتها تعظيم السوقية، حصتها زيادة الدؤسسة، في الأختَ ىذا ثقة درجة من يرفع مدا العملاء،
 .التنافسية وضعيتها

 واستمرار ولائو وضمان العميل رضا تحقيق على قدرتها خلال من للمؤسسة تنافسية ميزة بناء في الجودة تساىم 
 .الدؤسسة مع تعاملو
 للمؤسسة، تنافسية ميزة وتحقيق بناء في والخدمات الدنتجات جودة تحستُ في الدستخدمة التقنيات تساىم 

  .الشاملة الجودة إدارة الدقارن، القياس الذندسة، إعادة المحدد، الوقت في الإنتاج :وأهمها
 :البحث توصيات

 :التالية بالتوصيات نتقدم السابقة النتائج على بناء      
 أجنبي أو محلي مصدر من كانت سواء الأسواق في تعرض التي الدنتجات لكل الاحتكار ومنع الدنافسة دعم.  
 ودفعهم الحقيقية الدنافسة حلبة في الدخول على الدنتجتُ لإجبار الوطنية، للمنتجات الحماية أشكال جميع رفع 

 .أسعارىا وتخفيض تهاجود وضمان وتأكيد تهممنتجا وتحستُ تطوير إلى
 ٍالمحلية، الأسواق في الدؤسسات لذا تخضع وطنية مواصفات ووضع للمنتجات، العالدية القياسية الدواصفات تبت 
 .الدواصفات ىذه تطبيق على بالرقابة خاصة جهة توفتَ ضرورة على التأكيد مع
 وتحستُ تطوير ودراسات لبحوث تهاميزانيا من جزءًا تخصص التي الدؤسسات ودعم وتحفيز لتشجيع نظم وضع 

 .تهاوخدماتها منتجا
 الدعلومات نظم الجودة، نظم العمل، نظم تطوير على تنفق التي الدؤسسات ودعم وتحفيز لتشجيع نظم وضع 

 .لديها الإدارية والنظم
 وترضي احتياجاتو تلبي التي والخدمات الدنتجات جودة لضمان الدستهلك بحماية خاصة جمعيات تكوين 

  .توقعاتو
 من والتأكد الجودة مفاىيم على العمال وتدريب الدؤسسة، مستويات جميع في الجودة ثقافة تعميم يتوجب 

 .للمؤسسة العام بالأداء والارتقاء السليم، الوجو على تحقيقها لضمان لذا مبهاستيعا
 لخلق قوية فرصًا تشكل والتي الخدمة أو للمنتج الخاصة وانتقاداتو وانطباعاتو سلوكو ودراسة بالعميل التوجو 

 .جديدة وخدمات منتجات وتطوير
 واستمرارىا بقائها، الدؤسسة، ربحية لضمان الوحيد السبيل لأنو العميل، رضا تحقيق مرو السعي. 
 بمنافسيها مقارنة الدؤسسة وخدمات منتجات من العميل عليها يحصل التي القيمة تعظيم. 
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 الإنتاجية، العمليات جودة تحقيق تضمن وحدىا نهالأ الدؤىلة البشرية الدوارد توظيف مرو الدؤسسة سعي ضرورة 
 .والتجديد للتطوير فرص وخلق والخدمات، الدنتجات جودة
 منتجات في الدستمر والتجديد التحستُ ومحاولة والتطوير، للبحوث اللازمة والأموال الجهود تخصيص 

 .الدؤسسة وخدمات
 آفاق البحث:

ىذا البحث يعتبر بمثابة بداية وانطلاقة لبحوث أخرى تتناول مدى إمكانية توحيد  بالنسبة لآفاق البحث فإن      
الدمارسة الدهنية للأداء التنافسي الدتميز على مستوى الجزائر، والرقي بو إلى مستوى مهن الدؤسسات التنافسية في 

 العالم.

الأداء الدتميز طريقة ذات نطاق واسع وعميق، وما تم ذكره يعتبر جانب قليل، لذا يجب إكمالو  فطريقة      
بإضافات في جوانب نلتمس فيها الدوضوعية، والاعتماد على الجوانب العلمية حسب التشريعات والقوانتُ التي 

 تظهر.

 وفي ىذا الصدد نقتًح الإشكالية التالية:      

 لديزة التنافسية في تطوير وتحستُ الاقتصاد الوطتٍ في الجزائر؟اإلى أي مدى تساىم  -
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 العلمي البحثو  العالي التعلیم وازرة
  -تیسمسیلت-الونشريسي المركز الجامعي أحمد بن يحي

 التسییر وعلوم ، التجاريةالاقتصادية العلوم كلیة
 

 الكريمة الأخت الكريم، الأخ
 . الديزة التنافسية للمؤسسة حول الداستً شهادة لنيل تخرج مذكرة إعداد إطار في
 وذلك الاستبيان استمارة أسئلة على الإجابة منكم نرجو "×" كمساعدة رأيك، مع تتفق التي الخانة في

 .الدراسة ىذه لإنجاح منك العلامة بوضع
 ذكر منكم مطلوبا وليس فقط، العلمي البحث ولغايات سري بشكل تعامل سوف إجابتكم أن علما

 .أخرى شخصية بيانات أي أو الاسم
 

 المباركة وجهودكم التعاون حسن على مسبقا شكرا
 في الخانة المناسبة×ملاحظة: ضع علامة 

I.:معلومات خاصة عن الزبون 
    ليسيالدتعامل:   موب-1
 الجنس:    ذكر            أنثى     -2
 العمر: ...... سنة-3
 عامل        طالبالدهنة: موظف        اطار           تاجر        مهنة حرة        -4

 بطال          متقاعد        أخرى              
 الحالة العائلية:  أعزب       متزوج         مطلق         أرمل    -5
      متوسط      ثانوي      جامعي دون الدستوى      ابتدائي      الدستوى الدراسي: -6
 "Mمنذ متى وأنت مشتًك في خدمة الذاتف النقال؟   "مدة الاشتًاك تقدر ب -7

>M سنة        سنةM > >سنتين        سنتين> M >33         سنوات33سنوات M >     
II.:معلومات حول الخدمات 

      الدفع الدؤجل )الاشتًاك(        ما ىو نمط الاشتًاك؟ الدفع الدسبق )البطاقة أو الفليكسي(-8
 ىل تستعمل الذاتف النقال لأغراض؟  "يمكن تحديد أكثر من إجابة"-9

 اللهو         أخرى             : العائلة          الأصدقاء         مهنيةبالاتصال 

 ر

 ر

 ر

 ر ر ر ر ر

 ر ر

 ر ر ر ر

ؤؤؤؤ ر

 ر ر ر ر

 ر ر

 ر ر ر ر ر



III. موبیلیستوقعاتك عن خدمة: 

  النقال؟ الذاتف خدمة لرال في للمتعامل اختيارك معايير مبررات ماىي-13

 غیر راض تماما غیر راض محايد راض  راض تماما الخدمات
      الدقدمة الخدمة جودة

      حسنة تجارية علاقات
              الآخر الدتعامل مع مشاكل
      السعر
      امتيازات تقديم

      العروض التًويجية
      للمستهلكين العام التوجو 

      أخرى
 ماىي خدمات الذاتف النقال التي لا يمكن الاستغناء عنها في نظرك؟ "يمكن تحديد أكثر من إجابة"-11

 sms      MMSالدكالدات الدزدوجة      معاينة الرصيد      الدكالدات الذاتفية      الدولي     رسائل

     الرسائل الصوتية           أخرى         roaming            إخفاء الرقم

 الجزائر في الوقت الحالي؟ىل تؤيد فكرة دخول متعاملين جدد في لرال خدمة الذاتف النقال في -12

 نعم                              لا    

IV. :الجودة الكلیة 

 ما ىو تقييمك بصفة عامة لجودة الخدمة التي يقدمها متعاملك؟-13

 متوسطة            جيدة               ممتازة                    رديئة جدا            رديئة

 ىل تنوي تغيير متعامل وتنتقل إلى متعامل آخر؟   نعم            لا               لا أدري     -14

 ؟ الجاذبية و بالوضوح "موبیلیس"إعلانات تتميز ىل-15

 نعم                لا
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 "يمكن تحديد أكثر من إجابةما ىي الجوانب التي يجب تحسينها مستقبلا من طرف متعاملك في نظرك؟ "-16

 مستوى التغطية                            منح امتيازات تنافسية جديدة

  الأسعار                                   تنويع العروض والخدمات

V. لمستوى جودة الخدمة المقدمة فعلیا من طرف المتعاملإدراكاتك:  

 

 

 غیر راض تماما غیر راض محايد راض  راض تماما مختلف الخدمات الأخرى 

      مستوى التغطية-17

      smsخدمة رسائل -18

      خدمة الرسائل الصوتية-19

      خدمة تحويل الدكالدات-23

      خدمة الدكالدات الدزدوجة-21

      الرصيد خدمة معاينة-22

      إظهار وإخفاء الرقم-23

      الدكالدات الدولية-24

      roamingخدمة -25

      التقنيةعطال التكفل بالأ-26

      أسعار الدكالدات-27

      smsأسعار-28

      أسعار الخدمات الأخرى-29

 ر

 ر ر

 ر
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