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 الإىػػػػػداء

 إلذ من جرع الكأس فارغا ليسقيتٍ قطرة حب
 إلذ من كلت أناملو ليقدـ لنا بغظة سعادة

 إلذ من حصد الأشواؾ عن دربي ليمهد لر طريق العلم
 إلذ القلب الكبتَ )والدي العزيز(

 إلذ معتٌ ابغب والذ معتٌ ابغناف والتفاني...إلذ بسمة ابغياة وسر الوجود
 دعاؤىا سر بقاحي وحنانها بلسم جراحي إلذ أغلى ابغبايبإلذ من كاف 

 إلذ من ركع العطاء أماـ قدميها ....)أمي ابغبيبة(
 إلذ سندي وقوتي وملبذي بعد الله

 إلذ من اظهروا لر ما ىو أبصل من ابغياة)إخوتي(
 مرنً، حناف، عمر،أشرؼ، بؿمد عبد ابؼؤمن، و الكتكوت ابن أختي

 تلدىن أمي ...إلذ من برلوا بالإخاء وبسيزوا بالوفاء إلذ الأخوات اللواتي لد
 والعطاء إلذ ينابيع الصدؽ الصافي إلذ من معهم سعدت ،وبرفقتهم في

 دروب ابغياة ابغلوة وابغزينة سرت ،إلذ من كانوا معي على طريق النجاح
 ،، حيزية وابػتَ إلذ من عرفت كيف أجدىن وعلموني أف لا أضيعهن ...)صديقاتي( نصتَة ، سامية 

 بصعة ، صارة
 
 
 
 
 

 سهلة
 
 



 
 
 

 
 الإىداء

 ابغمد لله الذي ىدانا بؽذا وما كنا لنهتدي لولا أف ىدانا الله
أىدي بشرة جهدي إلذ بسمة ابغياة وسر الوجود إلذ بلسم الفؤاد ومنبع ابغناف ، التي غمرتتٍ بحنانها وعطفها 

الأحواؿ ،  إلذ ابغضن الدافئ حيث الأماف إلذ شمعة وسهرت الليالر لراحتي وضحت بالكثتَ لتًاني في أحسن 
 الأمل التي أنارت دربي :           إلذ أمي ابغبيبة أطاؿ الله في عمرىا ورعاىا .

إلذ من رباني على العقيدة والفضيلة وغرس في نفسي الأخلبؽ ابغميدة ، إلذ من وىب عطاء عمره من أجلي 
 طاؿ الله في عمره ورعاه .وأضاء لر درب حياتي :       إلذ أبي أ

 إليكما والداي وما  أريد منكما إلا الرضاء والدعاء.
 إلذ من تربطتٍ بهم ابؼشاعر،فيحن قلبي عند لقائهم وبرلو ابغياة بوجودىم إلذ: إخوتي

 شيماء ، أسيا ، مرنً
 إلذ من بصعتتٍ بهم الصداقة فكانوا في البداية رفاقي ثم أصبحوا في النهاية إخوتي إلذ :

 فوزية ، ختَة ، بيينة، فتيحة ، صليحة
 إلذ عائلة بن سهيلة و إلذ كل من يعرفتٍ من قريب أو من بعيد
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 و التقدير الشكر
 إف ابغمد لله رب العابؼتُ، الذي أمدني من العلم وابؼعرفة والصحة والصبر ما يكفيتٍ

 أف يتقبلو متٍ وبهعلو في ميزاف ابغسنات لإبقاز ىذا العمل ابؼتواضع، الذي أرجو
 كل الدعم والتوجيو الذي قدمو لر  أتقدـ بأبظى معاني التقدير والشكر إلذ الأستاذ ابؼشرؼ " بعلط إبراىيم " على

وعلى نصائحو السديدة طابؼا أفادتتٍ، وعلى وقوفو إلذ جانبي طوؿ فتًة برضتَ ىذا البحث، كما أتقدـ بالشكر 
 كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَإلذ كل أساتذة  

 إلذ كل من بث في نفسي حافزا للمثابرة من قريب أو من بعيد بدعاء أو بكلمة طيبة. و أشكر
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 



 ملخص البحث

لقد تصدر موضوع جودة ابػدمات اىتماـ الباحثتُ و دراساتهم بفا أدى ازدياد اىتماـ ابؼؤسسات بها، بحيث 
جودة و نوعية ابػدمات في كسب ولاء و رضا العملبء و منو برقيق ميزة تنافسية ، و ىذا ما جعل ىذا تساىم 

ابؼوضوع بؿط اىتماـ ابؼؤسسات ، و ىدفهم الأساسي ، حيث أصبح تطور ابػدمات و مواكبة التطورات 
العملبء أحد ابؼداخل الرئيسية التكنولوجية ابؼتلبحقة في بؾاؿ الصناعة و الاىتماـ بجودة ابػدمات و برقيق رغبات 

لزيادة و تطوير القدرة التنافسية للمؤسسات ذلك برت ىدؼ أبظى الذي ىو  استمرار و بقاء ابؼؤسسات و 
 برقيق ميزة تنافسية قوية في السوؽ

  الكلمات ابؼفتاحية:

 ية ، ابؼنافسة ، ابؼيزة التنافسيةابعودة، ابػدمة ، جودة ابػدمات ، التنافس

Résumé de la recherche 

Nous avons émis le sujet de la qualité des services l'attention des chercheurs et 

de leurs études, ce qui l'intérêt accru des institutions par, de sorte que la qualité 

et la qualité des services contribuent à gagner la loyauté et la satisfaction des 

clients, et obtenir un avantage concurrentiel, et c'est ce qui a fait ce sujet au 

centre des institutions, et leur objectif principal, où il est devenu le 

développement des services et suivre le rythme des évolutions technologiques 

rapides dans le domaine de l'industrie et de l'intérêt pour la qualité des services 

et d'atteindre client désire une des entrées principales développer et d'accroître la 

compétitivité des entreprises dans le but suprême, qui est la poursuite et à la  

survie des institutions et à réaliser un avantage concurrentiel sur le marché 

Mots-clés 

: Qualité, service, qualité de service, concurrentiel, avantage 
concurrentiel, la concurrence 

 
  



 
 
 
 
 
 

 
 

 فهرس الأشكاؿ
 الصفحة البياف رقم الشكل
 10 دور حياة ابؼنتج (1-1الشكل رقم)

 15 تطور مفهوـ ابعودة  (2-1رقم)الشكل 
 28 أو رضا الزبوف  إشباعادراكات الزبوف للجودة و  (3-1الشكل رقم )
 39 بموذج القوى التنافسية ابػمس لبورتر (1-2الشكل رقم)
 40 الأعماؿمتغتَات بيئة  (2-2الشكل رقم)
 46 دور حياة ابؼيزة التنافسية (3-2الشكل رقم)
 52 مفوضات ابغصوؿ على ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة  (4-2الشكل رقم)
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 58 للقيمة ابؼضافة الأربعةابؼكونات  (6-2الشكل رقم)
 69 ابؽيكل التنظيمي بؼوبيليس (1-3الشكل رقم)
 70 التنظيمي بؼديرية التسويقابؽيكل  (2-3الشكل رقم)
 71 موبيليس لإدارةابؽيكل التنظيمي  (3-3الشكل رقم)
 88 + ابعيل الثالث(جي أس أـ )ابغصة السوقية  (4-3الشكل رقم)
 89 تأثتَ ابعودة على الربح/ ابؼزايا التنافسية (5-3الشكل رقم)
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 76 أسعار ابؼكابؼات غتَ المجانية لباطل  (2-3ابعدوؿ رقم )
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 78 0661عروض اشتًاكات  (5-3ابعدوؿ رقم)
 79 عرض موبيكونكت (6-3ابعدوؿ رقم)

 80 مزايا و أسعار موبيكنتوؿ (7-3رقم) ابعدوؿ 
 84 تسعتَات جازي كارت (8-3ابعدوؿ رقم)
 85 تسعتَات أوريدو (9-3ابعدوؿ رقم)
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 المقدمة



 



 ابؼقدمة 

 أ 
 

 : المقدمة
ضمن التطور الاقتصادي الراىن ظهرت مفاىيم جديدة في بصيع ابؼيادين الاقتصادية جعلت كل ابؼؤسسات 

تدابتَ و أساليب بؼواجهة التحديات حتى برقق  ابزاذالتجارية و ابػدماتية تعيد النظر في سياستها الإدارية و 
 الأمرمستويات عالية من الأداء و تسعى لزيادة تقدنً أفضل ابػدمات لكسب رضا ابؼستفيدين و المحافظة عليها، 

تبتٍ قوة تنافسية جديدة تعتمد على ابعودة، فقد أصبحت ابعودة بؿور لقياس السلع و ابػدمات  إلذالذي أدى 
ى بأبنية كبتَة من طرؼ ابؼؤسسات الاقتصادية و بالتالر البحث عن النموذج الأمثل في الإدارة من بفا جعلها برظ

 أجل تقدنً خدمات مطابقة لتوقعات ابؼستفيدين
تعد جودة ابػدمات وابؼنتجات من أىم ابؼتغتَات التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها لضماف رضا العملبء 

بوقق للمؤسسة زيادة في الربحية تعزيزا بؼركزىا التنافسي،  أفء من شأنو وإرضاء العملب إسعادوولاءىم، ذلك أف 
وضماف بقائها و استمرارىا في الأسواؽ المحلية، كما تساىم جودة في منح الفرصة للمؤسسة لدخوؿ الأسواؽ 

 العابؼية و احتلبؿ مراكز قوية فيها مقارنة بدنافسيها. 
ىذا الأختَ يكوف مستعدا لدفع أي بشن مقابل ابغصوؿ  و تؤثر ابعودة على سلوؾ ابؼستهلك، ذلك أف

 على ابؼنتج أو ابػدمة التي تلبي احتياجاتو و تستجيب بؼتطلباتو.
و في ظل حدة التنافس التي تسود الأسواؽ ، تواجو ابؼؤسسات برديات كبتَة أبنها كيف تصل ابؼؤسسة 

بناء و تعزيز ميزة تنافسية تسمح بؽا باحتلبؿ مركز تنافسي قوي، والمحافظة عليو و تعظيمو ، و تعد ابعودة من  إلذ
أىم ابؼعايتَ التي تعتمدىا ابؼؤسسات في مواجهة منافسيها ، في ضماف وفاء عملبئها ، و برقيق الريادة على ىؤلاء 

 ابؼنافستُ .
أماـ التحديات الكثتَة التي تواجو كافة منظمات الأعماؿ في عصرنا الراىن نتيجة للحركة السريعة و 
التغتَات ابؼتلبحقة وابؼستمرة والتحولات النابذة عن ظهور العوبؼة ،بفا أدت ىذه التحولات إلذ التغتَ في أساليب 

ت بخلق مناخ تنظيمي جديد ، و أوضاع تكنولوجية التعامل وأبماط التنظيم والتسيتَ الإداري التقليدي ، حيث قام
جديدة وقد سببت ىذه التغتَات مشاكل عديدة أدت إلذ اختلبؿ توازف القوى الداخلية وابػارجية للمؤسسة ، 
بحيث ازدادت ابغاجة إلذ أبنية ابؼعلومات ، نظرا لأف دورة ابؼنتج أو ابػدمة القصتَة تتناقص نتيجة لزيادة وعي 

جهة وتعدد البدائل من جهة ثانية ، بالإضافة إلذ التطور التكنولوجي الذي كاف لو الأثر الكبتَ ابؼستهلك من 
على تغيتَ بيئة الأعماؿ ، الأمر الذي تطلب العمل على برديث الأنظمة الإدارية و التسيتَية  بدا يتماشى  والتغتَ 

 ابؼستمر .



 ابؼقدمة 

 ب 
 

قاء في عالد ابؼنافسة، من أجل برقيق النجاح الذي سيساىم ولبلوغ ما تقدـ برتاج ابؼنظمات إلذ اعتماد آليات الب
 .دمات ذات جودة عالية وبتكلفة أقلفي جلب العلماء وذلك بإنتاج سلع وخ

إف النجاح مرىوف بإتقاف وتعلم مهارة وخبرة الإدارة الصحيحة فهي أساس واجهة التحديات التي تعيشها 
، ومن ثم القوة والثبات في عالد  الخوالتقنية والثقافية .....منظمات الأعماؿ على بصيع المجلبت الاجتماعية 

 ابؼنافسة . 
 مشكلة الدراسة:

الاىتماـ بجودة ابػدمات ابؼقدمة لكي برقق ابعدارة ابؼطلوبة وبرقيق الرضا  إلذمؤسسات الاقتصادية تسعى  إف
ف جودة ابػدمات تقع في قلب إوبالتي فة ابػدمات ابؼقدمة بؽم. للمستفيد منها من خلبؿ إدراكهم بعود والإشباع

 عمليات تقدنً ابػدمات وتنفيذىا. 

أداء عالر على سبيل  كما أف ابؼيزة التنافسية في ىذا المجاؿ تلعب دورا كبتَا من خلبؿ بزفيض ابؼوارد وبرقيق
 الاستمرار

 ومنو نطرح الإشكالية التالية: 
 لمؤسسة الاقتصادية؟لتنافسية  ػ كيف يمكن أف تؤثر جودة الخدمات على اكتساب ميزة

 الأسئلة الفرعية:
 ىي أىم ابؼداخل لبناء ابؼيزة التنافسية؟ ماػ 01
 ػ ما ىو ابؽدؼ من بناء ابؼزايا التنافسية؟02
 ما ىي أسس ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسة الاقتصادية؟-ػ 03
 ىل الشركة بؿل الدراسة بؽا مزايا تنافسية؟ -04

 الفرضيات:
 خطئها من خلبؿ ىذه الدراسة أوسيتم بناء ىذا البحث على الفرضيات التالية والتي سيتم اختبار صحتها 

 أىم مداخل بناء ابؼيزة التنافسية والإبداعابؼوارد والكفاءة الإدارية ػ 01
 إف ابؽدؼ من بناء ابؼزايا التنافسية ىو خلق قيمة متفوقة. -02
في برقيق ابؼزايا التنافسية للمؤسسة  الأساسية، التحديث والاستجابة للعميل العناصر الكفاءة، ابعودة تعتبر-03

 الاقتصادية.
 تعمل شركة موبيليس على تطبيق برنامج جودة ابػدمات ذلك لضماف جودة منتجاتها.ػ 04



 ابؼقدمة 

 ج 
 

 أىمية الدراسة:
ابػدمات سواء كانت في منظمات سلعية أو تنبع أبنية البحث من خلبؿ الأبنية البالغة التي برتلها إدارة ابعودة 

والتي بواسطتها تتمكن ابؼنظمة من برديد مركزىا التنافسي وتدعيمو من خلبؿ برستُ جودة منتجاتها،  خدمية
والدعوة من خلبؿ ىذا البحث إلذ ضرورة تطبيق الأسلوب الإداري ابغديث ابؼتمثل في إدارة ابعودة الشاملة من 

ة ابعزائرية، والتي تعاني من نقص في جودة منتجاتها، ما جعلها تواجو عدة صعوبات في قبل ابؼؤسسات الاقتصادي
السوؽ الداخلية وابػارجية، كما تكمن أبنية الدراسة في التعريف بابؼيزة التنافسية ومصادر ابغصوؿ عليها طرؽ 

 قيقها.الاحتفاظ بها، ومدى وعي ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية بأبنيتها وسعيهم إلذ بر
وباعتبار أف ىذا البحث يكتسب أبنية من المحيط الذي تنشط فيو ابؼؤسسة الاقتصادية، ومن أبرز بفيزاتو التغتَ -

التكنولوجي السريع، البحث والتطوير، ولكي تتمكن ابؼؤسسة من البقاء والنمو، وجب عليها مواكبة ىذا التغتَ 
 ها، والعمل على تنميتها.من خلبؿ حصوبؽا على ميزة تنافسية مقارنة بدنافسي

 أىداؼ الدراسة:
 فعالة في مواجهة ابؼنافسة ابغادة بتُ ابؼؤسسات. أداةػ   اعتبار أف ابؼيزة التنافسية صارت 

 الأبعادػ  رفع الغموض عن ابعودة ، و ابؼيزة التنافسية باعتباربنا مفهومتُ متعددي 
 ػػ  برديد مبادئ إدارة ابعودة ابػدمات والنظر في كيفية تطبيقها داخل شركة موبيليس

 ػػ برديد نوع ابؼشاكل والعقبات التي تواجو تطبيق إدارة ابعودة ابػدمات في الشركة.
 ػػ  التعرؼ على مدى مصادر ابؼزايا التنافسية لشركة موبيليس وأساليب ابغفاظ عليها.

 أثر تبتٍ ىذه التقنية الإدارية ابغديثة)إدارة ابعودة ابػدمات(، وحسن تطبيقها في بناء وبرستُ ػػ  بؿاولة الربط بتُ
 ابؼيزة التنافسية بالشركة بؿل الدراسة.

 ػ  التأكيد على أبنية برقيق ابعودة وبناء ميزة تنافسية 
 ػ  توضيح كيفية برقيق ابؼيزة التنافسية من خلبؿ ابعودة 

 مبررات الدراسة:
حقيقة أف جودة ابػدمات بؽا أثر كبتَ على نفسية العميل أو متلقي ابػدمة و أنو كلما قدمت لو خدمة  دراؾإػ 

 ذات جودة عالية كلما أصبح العميل أكثر ولاء
 الدور الإبهابي بعودة ابػدمات في برقيق نتائج إبهابية في الرفع من القدرة التنافسية للمؤسسات إبرازػ 

 ػ زيادة الاىتماـ بدتطلبات ابعودة ومتغتَاتها 
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 ػ سعي ابؼؤسسات بكو برقيق التفوؽ في بؾاؿ أعمابؽا
 ػ بساشي ابؼوضوع مع طبيعة التخصص ابؼتبع 

 ػ بؿاولة بصع مادة علمية حوؿ موضوع الدراسة 
 نافس.ػ بؿاولة تسليط الضوء على بؾاؿ الاتصالات، وما سنجد فيو من معطيات خاصة في جانب الت

 مراجع في مثل ىذه ابؼواضيع ابؼتخصصة إلذابؼكتبة ابعامعية التي تفتقر  إثراءػ 
 حدود الدراسة:

 تتمثل حدود الدراسة في:
 ػػ ابغدود ابؼكانية: دراسة تأثتَ إدارة ابعودة ابػدمات على ابؼيزة التنافسية بشركة موبيليس بتيسمسيلت.

 .2017الفتًة ابؼمتدة من شهر فيفري إلذ غاية شهر ماي ػػ ابغدود الزمنية: الدراسة بست خلبؿ 
 التنافسية والعلبقة بينها. ػػ ابغدود ابؼوضوعية: وبسثلت في التًكيز على كل ما يتعلق بإدارة ابعودة ابػدمات وابؼيزة

 المنهج المتبع:
الذي من أدواتو الوصف والتحليل بساشيا مع الأىداؼ ابؼبتغاة،  الاستنباطيىذا البحث على ابؼنهج  اعتمدنا في

 ابؼنهج الاستقرائي والذي يتجلى في ابعانب التطبيقي إلذإضافة 
 الدراسات السابقة:

، جامعة ابعزائر(، رسالة ماجيستتَ كلية علوـ الاقتصادية والتجارية وعلوما 2005) ػ دراسة الباحثة فلة العيهار
التسيتَ، ابؼقدمة برت عنواف "دور ابعودة في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة" حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ رفع 

تخدمت الباحثة ابؼنهج التحليلي الغموض عن ابعودة وابؼيزة التنافسية باعتباربنا مفهومتُ متعددي الأبعاد، وقد اس
من خلبؿ شرح وبرليل ابؼتغتَات ابغاصلة بكل من ابعودة، ابؼيزة التنافسية، كما تم استخداـ ابؼنهج التًكيبي من 
خلبؿ ربط عناصر ابؼوضوع ببعضها البعض لاستخلبص العلبقات وتفستَىا، ومن أىم النتائج ابؼتوصل إليها أف 

يق رضا العميل وولائو من خلبؿ تقدنً مستوى ابعودة الذي يرغب فيو والذي بوقق إدارة ابعودة تهدؼ إلذ برق
 احتياجاتو وتوقعاتو، كما تهدؼ إدارة ابعودة أيضا إلذ زيادة القدرة التنافسية للمنظمة وضماف بقائها في السوؽ.

دـ للندوة الثانية عشر مق ، ابؼملكة العربية السعودية(، بحث2010دراسة الباحث فؤاد ابضد بؿمد العفتَي )ػ 
وابؼقدمة برت عنواف -جامعة ابؼلك سعود–لسبل تطوير المحاسبة في ابؼملكة العربية السعودية،كلية إدارة الأعماؿ 

تقدنً مدخل التكاليف في ظل ابؼنافسة في الشركات الصناعية حيث ىدفت الدراسة إلذ  لإدارةمدخل متكامل 
في ظل ابؼنافسة لتدعيم القدرة التنافسية للشركات الصناعية إقليميا ودوليا.  الإستًاتيجيةمتكامل لإدارة التكاليف 
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ابؼنهج التحليلي، وتوصل إلذ أف ابعودة أقوى العوامل ابؽامة لتحقيق ابؼزايا التنافسية في  استخدـ وفي بلوغ ذلك
 ققها للعملبء.الشركات الصناعية في ظل استًاتيجيات ابؼنافسة التي تعتمد على سلسلة القيمة التي بر

 صعوبات الدراسة:
 أما الصعوبات التي واجهتنا أثناء تناولنا بؽذا ابؼوضوع فتتمثل:

بقد مراجع تتناوؿ موضوع ابعودة وتتعمق فيو، ومراجع أخرى تقوـ  إذػػ نقص ابؼراجع التي تتعلق بدوضوع البحث، 
بدراسة ابؼيزة التنافسية وجوانبها ابؼختلفة، في حتُ قل ما بقد مراجع تربط بتُ ابعودة وابؼيزة التنافسية بالرغم من 

 الأبنية البالغة التي بزص ىذا ابؼوضوع.
 أدى إلذ صعوبة إجراء الدراسة ابؼيدانية.ػػ ندرة ابؼؤسسات الاقتصادية بالولاية الأمر الذي 

 ػ صعوبة ابغصوؿ على ابؼراجع من ابؼصادر ابعامعية بسبب قلتها.
 تقسيمات الدراسة:
 ثلبث مباحث، وكل مبحث إلذ أربعة مطالب  إلذثلبث فصوؿ، وكل فصوؿ  إلذتم تقسيم ابؼوضوع 

حتوى على ثلبثة مباحث ىي: ابؼبحث الأوؿ ػػ الفصل الأوؿ تناولنا فيو أساسيات حوؿ جودة ابػدمات، حيث ا
، وابؼبحث الثالث ماىية ابعودة وأبعادىاجاء بعنواف الإطار ابؼفاىيمي للخدمات، أما ابؼبحث الثاني فتناولنا فيو 

 جاء برت عنواف تقنيات ومعايتَ جودة ابػدمات 
ػ أما الفصل الثاني تضمن ابؼيزة التنافسية تضمن أربعة مباحث: ابؼبحث الأوؿ جاء برت عنواف ماىية ابؼنافسة، أما 

ابؼيزة  إلذابؼبحث الثاني فكاف مفاىيم عامة حوؿ ابؼيزة التنافسية، وابؼبحث الثالث تناوؿ من ابؼيزة التنافسية 
 علبقة بتُ ابعودة وابؼيزة التنافسية.التنافسية ابؼستدامة، وابؼبحث الرابع بعنواف ال

الفصل الثالث ىو فصل تطبيقي جاء برت عنواف دراسة ميدانية في شركة موبيليس بتيسمسيلت، حيث تضمن 
ثلبث مباحث الأوؿ تضمن مدخل إلذ مؤسسة موبيليس، أما ابؼبحث الثاني جاء برت عنواف العروض وابػدمات 

 الث تقييم ابؼوقع التنافسي بعودة خدمات موبيليس.ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة، وابؼبحث الث
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 تمهيد:
إف الأبنية ابؼتزايدة لقطاع ابػدمات واكتسابها موقعا مهما في اقتصاديات الدوؿ ابؼتطورة، دفع ابؼؤسسات 
التي تنشط في ىذا ابؼيداف إلذ تطوير أساليب تقدنً ابػدمات وفقا بؼا يتماشى مع متطلبات الفرد والبحث عن 

يتوقف بقاح الاستثمارات و الإدارة على بؾرد توافر البنية الأساسية وقد  الطرؽ الأمثل في الإدارة، حيث لا
أصبحت كافية، أو رؤوس الأمواؿ وىي متوفرة، بل يتوقف النجاح بغد كبيػر علػػى الإدارة الفاعلة، الإدارة التي 

بيق إدارة ابعودة التي تدرؾ أبنية ابعودة بدنظور شامل، وتتبتٌ مدخل إدارة ابعػػودة، ومن خلبؿ ىذا تظهر أبنية تط
تسمح للمؤسسػة بتحقيػػق التوازف و البقاء في ظل ابؼنافسة، حيث بفضلها برقق مستوى عالر ابعودة،على ىذا 

 :الأساس سنتطرؽ من خلبؿ ىذا الفصل إلذ
 ابؼبحث الأوؿ: الإطار ابؼفاىيمي للخدمات

 ابؼبحث الثاني: ماىية ابعودة وأبعادىا
 معايتَ جودة ابػدماتابؼبحث الثالث: تقنيات و 
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 المبحث الأوؿ: الاطار المفاىيمي للخدمات 
أكثر ما بييز قطاع ابػدمات عن غتَه من القطاعات ىو التنوع، حيث الاىتماـ بهذا القطاع أصبح كبتَا  إف

لدرجة أف الاقتصاديتُ باتوا يبحثوف بشكل جدي عن كيفية تطوير ابػدمات، لذا أردنا تسليط الضوء على مفهوـ 
 ابػدمة وأنواعها وخصائصها. 

 المطلب الأوؿ:تعريف الخدمة و خصائصها
إف ابػدمات من ابؼفاىيم التي يصعب برديدىا بدقة فقد تعددت مفاىيمها بسبب وجود خدمات ترتبط 
بشكل كامل أو جزئي مع السلع ابؼادية )مثل إبهار العقارات وابػدمات الفندقية(، بينما بسثل خدمات أخرى 

تتطلب ارتباطها بسلعة ما )مثل السلع ابؼباعة )مثل الصيانة(، وىناؾ أنواع أخرى من ابػدمات تقدـ مباشرة لا 
 ابػدمات الصحية والتأمتُ(.

 الفرع الأوؿ: مفهوـ الخدمة 
إف ابػدمات من ابؼفاىيم التي يصعب برديدىا بدقة لتصنيفاتها العديدة وخصائصها ابؼتميزة وبؽذا فقد تعددت 

 التعاريف التي تناولت مفهوـ ابػدمة وبيكن ىنا أف نقدـ أىم العريفات: 
بصعية التسويق الأمريكية ابػدمات بأنها: منتجات غتَ ملموسة يتم تبادبؽا مباشرة من ابؼنتج إلذ عرفت  -1

 1ابؼستعمل، ولا يتم نقلها أوخزنها وىي تقريبا تفتٌ بسرعة .
بأنها نشاط أو منفعة يستطيع أي طرؼ  COLTER AND ARMSTRONGعرفها  -2

 .2)غتَ ملموسة( ولا ينتج عنها ملكية أي شيئتقديها لطرؼ آخر ومن الضروري أنها غتَ مادية 
تعرؼ على أنها: أي نشاط أولر أو متمم لا ينتج منتجا طبيعيا مباشر أي أنها جزء غتَ سلعي بالعملية  -3

 3ابعارية بتُ ابؼشتًي والبائع
نتج تعرؼ أيضا بأنها : نشاط أو إبقاز منفعة يقدمها طرؼ لطرؼ آخر وتكوف أساسا غتَ ملموسة ولا ي -4

 4عنها أية ملكية وأف انتاجها أوتقدبيها يكوف مرتبط بدنتج مادي ملموس أو لايكوف
 

                                                           
 17،ص2009، دار اليازوري، الطبعة العربية ،  تسويق الخدماتالطائي بشتَ علبؽ ، 1
 227، 226ص  دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف،ص التسويق مفاىيم معاصرة،حداد،  إبراىيمنظاـ موسى سويداف، شفيق 2
 55، ص2006نشر و التوزيع ،الأردف،،دار الشروؽ لل في الخدمات إدارة الجودةقاسم نايف علواف المحياوي،  3
 33،ص2009، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عماف ،مدخل استراتيجي وظيفي تطبيقي:تسويق  خدماتبضيد الطائي ،بشتَ علبؽ ، 4
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يعرفها قاسم نايف علواف : بأنها تفاعل اجتماعي بتُ بؾهز ابػدمة والزبوف يهدؼ ىذا التفاعل الذ برقيق  -5
 1الكفاءة لكيليهما.

بابغواس وقابلة للتبادؿ تقدمها أف ابػدمة ىي عبارة عن اشياء مدركة  GRON ROOSيقوؿ  -6
 2شركات او مؤسسات معينية بشكل كاـ بتدنً ابػدمات او تعتبر نفسها مؤسسات خدامية.

أف ابػدمة ىي النشاطات الغتَ بفلموسة والتي برق منفعة للزبوف أو العميل،    STANTONيقوؿ  -7
أو تقدنً خدمة معينة لا يتطلب استخداـ والتي ليست بالضرورة  مرتبطة بالسلعة أو خدمة أخرى أي أف انتاج 

 . 3سلعة مادية
ومن التعاريف السابقة نستخلص بأف ابػدمة ىي بؾموعة من ابؼنافع ذات طبيعة غتَ ملموسة قد ترتبط بدنتج 

 ملموس أو لا ترتبط بو، تستهلك عند وقت إنتاجها وتهدؼ أساسا إلذ إشباع حاجات ورغبات الزبائن.
 الثاني: الخصائص الرئيسية للخدمات: الفرع

أظهر الدراسات و البحوث الكثتَ من ابػصائص التي بسيز ابػدمات غتَ غتَىا، و قد اتفقت غالبية الدراسات 
 على ابػصائص التالية:

بظاعها  أوشمها  أوابػدمات غتَ ملموسة أي من الصعب تذوقها و الإحساس بها و رؤيتها  اللاملموسية: .1
 قبل شرائها، و ىذا أىم ما بييز ابػدمة عن السلعة و بالتالر فإف شراء ابػدمة ىو شراء شيء غتَ ملموس.

 ( مفهوـ اللبملموسية كالتالر:wilson، 1972و قد قسم ) 
 ابػدمات التي تتميز بعدـ ابؼلموسية الكاملة ) كخدمات الأمن و ابغماية( . أ

 للشيء ابؼلموس ) كخدمات التأمتُ(ابػدمات التي تعطي قيمة مضافة  . ب
 ابػدمات التي تعمل على توفتَ شيء مادي ملموس ) كخدمات ابؼالية و متاجر( . ت

أف صفة اللبملموسية مسؤولة عن بعض ابػصائص التي بسيز السلعة عن ابػدمة و   (Babeson1992) يرى
 منها ما يلي:

 ابػدمة غتَ قابلة للمس. -
 لخدمات.صعوبة وضع معايتَ بمطية دقيقة ل -
 تسويق ابػدمات لا تتضمن عملية انفصاؿ ملكية. -

                                                           
  299،الأردف،ص، الطبعة الأولذ،دار النشر، عماف إدارة التسويق نظور تطبيقي استراتيجيعلي فلبح الزغبي، 1
 نفس ابؼرجع نفس الصفحة2
 34 ،ص مرجع سبق ذكره، تسويق الخدمات : مدخل استراتيجي وظيفي تطبيقيبضيد الطائي، بشتَ علبؽ،  3
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 1لا يوجد بززين أو عملية جرد للخدمة. -
و تعتٍ صعوبة إبهاد معايتَ بمطية الإنتاج عدـ تجانس المخرجات ) الإختلاؼ و التنافر في المخرجات(: .2

أنواع ابػدمات بؽا في حالة ابػدمات، على توفتَ الرغم من استعماؿ أنظمة موحدة أحيانا، فكوف نوع من 
طرؽ بـتلفة في كيفية قياسها و بالتالر ىناؾ صعوبة في وضع معايتَ بؼستوى ابعودة في ابؼخرجات و يعود احد 

العميل جزء رئيسي في العملية الكلية، وىذا بهعل عملية توحيد ابؼعايتَ بؼخرجات  أفأسباب ذلك إلذ 
 2ابػدمات أمرا صعبا.

نعتٍ بها التًابط الوثيق بتُ ابػدمة ذاتها و بتُ الشخص الذي يتولذ تقدبيها،  (:الانفصاؿالتلازمية ) عدـ  .3
 3الأمر الذي يتًتب عليو ضرورة حضور طالب ابػدمة إلذ أماكن تقدبيها.

معظم ابػدمات ذات طبيعة ىلبمية غتَ قابلة للتخزين و كلما زادت درجة  المخزوف: الهلامية و الفناء: .4
ضت فرصة بززينها، كذلك فإف درجة عدـ ابؼلموسية ترتفع من درجة الفنائية، اللبملموسية للخدمة، ابلف

بززينها، و ىذا ما بهعل القضية أكثر تعقيد أو يشكل  أوفابػدمات ذات الطبيعة الفنائية لا بيكن حفظها 
 4ضغطا على مقدمي ابػدمات.

ذلك لأف ابؼستهلك لو فقط ابغق  عدـ انتقاؿ ابؼلكية تعد صفة واضحة بسيز السلعة عن ابػدمة، و الملكية: .5
في استعماؿ ابػدمة لفتًة معينة دوف أف بيتلكها، كما ىو ابغاؿ في الفنادؽ فالدفع يكوف لاستعماؿ الشيء أو 

 5استئجاره. أما في حالة الشراء السلعة، فإف للمستهلك ابغق الكامل في التصرؼ بها لأنو أصبح بيتلكها.
 لخدمةالمطلب الثاني: أىمية و أىداؼ ا

تنبع أبنية ابػدمة من طبيعة خصائصها ودورىا في ابغياة اليومية، فالسعي إلذ الإفادة من ابػدمة في وقتها بىتلف 
 عن الإفادة من السلعة.

 
 
 

                                                           
 .308، ص 2012، دار الصفاء، الطبعة الأولذ،سنةالتسويق المعاصرربحي مصطفى علياف،  1
 نفس ابؼرجع، نفس الصفحة. 2
 .223، ص 2011، دار الثقافة، الطبعة الرابعة، عماف، سنة  مبادئ التسويقبؿمد صالح ابؼؤذف،  3
 310ذكره، ص  ، مرجع سبقالتسويق المعاصرربحي مصطفى علياف،  4
 نفس ابؼرجع نفس الصفحة. 5
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 الفرع الأوؿ: أىمية الخدمات
 :1إف أبنية ابػدمات تستمد من تزايد الطلب عليو نتيجة العوامل التالية

منتجات جديدة ارتبطت بها خدمات كثتَة تيسر من الأداء الوظيفي بؽا، مثل خدمات الكمبيوتر، و  ظهور .1
 .الخوسائل الاتصالات.... 

ارتفاع الدخل الفردي للكثتَ من أفراد المجتمع، و ما ترتب عليو من تزايد درجات الرفاىية بؽذه الفئات و من  .2
 ، مثل: خدمات التنظيف الآلر للملببس.ثم استخداـ أنواع معينة من ابػدمات ابؼتميزة

تزايد التعقيد و التنوع في قطاع ابػدمات ابؼقدمة ، دفع الكثتَ من ابؼنشآت إلذ البحث عن شركة متخصصة  .3
 توظيف أخصائيتُ لأداء تلك ابػدمات. أو

 الفرع الثاني: أىداؼ الخدمات:
 :2ىناؾ أىداؼ للخدمة تكمن فيما يلي

 ابؼعلومات التي من شانها وقاية المجتمع من أية أضرار بدصلحتو العامة. إيصاؿية في تشجيع روح ابؼبادرة الفرد .1
 الذاتي بدسؤولياتنا بصيعا في توفتَ بيئة مستقبلية آمنة لأبنائنا. الإحساسأبنية  .2
 اشتًاؾ كافة ابؼواطنتُ و ابؼقيمتُ في عملية ابغفاظ على امن المجتمع و استقراره. .3
 قناة اتصاؿ سهلة و سريعة وفعالة و آمنة. توفتَ .4
 توعية ابعمهور بأبنية ابؼعلومات و عدـ التقليل من شأف أية ملبحظة أو معلومة صغتَة. .5
 إيضاح الدور الإبهابي للمعلومات التي يقدمها ابعمهور و أبنيتها في التقليل من ابؼخاطر و بضاية المجتمع. .6
 تمرار الأماف و الاستقرار الذي ينعم بو.العمل معا يدا بيد في المحافظة على اس .7

 المطلب الثالث: أنواع الخدمات:
بيكن تصنيف ابػدمة تبعا لنوع السوؽ الذي بزدمو و تهدؼ الوصوؿ إليو، كما ىو حاؿ ابؼنتجات فهناؾ 

ية خدمات ابؼستهلكتُ مثل: التأمتُ على ابغياة، وتأمتُ السيارات والرعاية الصحية، و ىناؾ ابػدمات الصناع
فتشمل تدقيق ابغسابات وغتَىا، وبيكن لنفس ابػدمة أف تقدـ للمستهلك النهائي أو ابؼستعمل الصناعي أو  

 كلببنا.
 

                                                           
 .42، ص 2012، دار الراية، الطبعة الأولذ، تسويق الخدماتزاىر عبد الرحيم،  1
 نفس ابؼرجع ،نفس الصفحة.  2
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 1بيكن تصنيف ابػدمات وفق عدة أسس و على النحو التالر:
ىناؾ خدمات تقدمها الشركات  أفبواسطة ابؼعدات حيث  أخرىخدمات تقدـ بواسطة الأيدي العاملة و  .1

هرة و أخرى بواسطة عماؿ 
ُ
ابؼختلفة من خلبؿ ابؼهنيتُ مثل الصناعة الفنية للؤجهزة التي يقوـ بها العماؿ ابؼ

غتَ مهرة ينحصر دورىم في الرقابة على الأجهزة التي تقدـ ابػدمات كما أف ىناؾ خدمات يقتصر عملها 
ما ىو ابغاؿ في الآلات يشتًى منها ابؼواطن ابؼشروبات الغازية... أو على الآلات التي تقدمها أوتوماتيكيا ك

 القاصات البنكية الآلية التي تقدـ خدمات بنكية للزبائن.
 خدمات مقدمة من مؤسسات ربحية و أخرى غتَ ربحية. .2
 خدمات تقدـ للمستهلك النهائي و أخرى خدمات تقدـ للمستهلك الصناعي. .3
مع ابؼستهلك مثل العناية الطبية، و ابػدمة الفندقية، و خدمات ابؼطاعم و خدمات تستلزـ اتصالات مكثفة  .4

خدمات أخرى تستلزـ درجة أقل من الاتصالات حيث لا يلزـ تواجد ابؼستهلك أثناء تقدنً ابػدمة مثل 
 خدمة المحلبت التصليح و الصيانة.

الاستشارية و القانونية التي لا خدمات تستلزـ مهاراة عالية من مقدـ ابػدمة كما ىو ابغاؿ في ابػدمات  .5
يعرؼ ابؼستهلك الطبيعة الكاملة بؽا ولا ما ستكلفو بساما إلا بعد الانتهاء منها، و ىناؾ خدمات لا تستلزـ 

 إلا مهارة بسيطة من مقدمها كما ىو ابغاؿ مع خدمات تنظيف السيارات.
 2ابػدمات : مهنية، و غتَ مهنية أداءحسب ابػبرة ابؼطلوبة في  .6
 3طبيعتها : خدمات ضرورية، خدمات كمالية. حسب .7

 الفرع الثاني: طرؽ تصنيف الخدمة
طرؽ تصنيف ابػدمة: يوجد عدة تصنيفات للخدمات، منها ابؼبسط و منها ابؼتعمق، فالأوؿ يعطينا صورة عامة  

عن الأنواع الشائعة للخدمات، بينما الثاني يتغلغل في نسيج ابػدمات موضحا معابؼها و خصائصها و طبيعتها و 
 .4مضامينها التسويقية و عليو فإننا نرى ضرورة التطرؽ لكليهما

 التصنيف ابؼبسط: و يستند ىذا التصنيف على الأسس و ابؼعايتَ التالية: -1
 حسب نوع السوؽ ) أو نوع ابؼستفيد( . أ

                                                           
 .205، ص 2008، دار وائل ، الطبعة الثانية، سنة مبادئ التسويق الحديثبؿمد قاسم القريوتي،  1
 .213، مرجع سابق، ص مبادئ التسويقبؿمد صالح ابؼؤذف،  2
 نفس ابؼرجع، نفس الصفحة. 3
 329, 320 ص ، مرجع سابق، صالتسويق المعاصرربحي مصطفى علياف،  4
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 خدمات استهلبكية: و ىي ابػدمات التي تقدـ لإشباع حاجات صرفة مثل ، ابػدمات السياحية و الصحية. -
ابػدمات الاستشارات  خدمات منشآت: و ىي ابػدمات التي تقدـ لتلبية حاجات منشآت الأعماؿ مثل -

 الإدارية و ابؼالية.
 حسب درجة كثافة قوة العمل:  . ب
 خدمات تعتمد على قوة عمل كثيفة: مثل خدمات التًبية و رعاية الأطفاؿ. -
 خدمات تعتمد على مستلزمات مادية: مثل خدمات الاتصالات السلكية و اللبسلكية. -
 بابؼستفيد: الاتصاؿحسب درجة  . ت
 الر: مثل خدمات الطبيب و المحامي.خدمات ذات اتصاؿ شخصي ع -
 خدمات ذات اتصاؿ شخصي منخفض: مثل ابػدمات البريدية. -
 خدمات ذات اتصاؿ شخصي متوسط: مثل خدمات ابؼسرح -

 د. حسب ابػبرة ابؼطلوبة في أداء ابػدمات:
 خدمات مهنية: مثل خدمات الأطباء و المحامتُ. -
 غتَ مهنية: مثل خدمات حراسة العمارات و ابغدائق. خدمات -
 . التصنيف ابؼتعمق: توجد طرؽ و أساليب أخرى بيكن اعتمادىا لتصنيف ابػدمات ومن أبرزىا ما يلي:2

أ. ابػدمات القابلة للتسويق مقابل ابػدمات غتَ القابلة للتسويق: بييز ىذا التصنيف بتُ ابػدمات التي بيكن 
و الاجتماعية و  الاقتصاديةلتسويق و بتُ تلك ابػدمات التي تقتضي ضرورات و عوامل البيئة اعتبارىا قابلة ل

 الثقافية أف تكوف منافعها متأتية من آليات غتَ مستفيدة للسوؽ.
 ب. ابػدمات ابؼقدمة للمستفيد النهائي مقابل ابػدمات ابؼقدمة للمشتًي الصناعي:

اص الذين يستخدموف ابػدمة بؼتعتهم أو فائدتهم الشخصية حيث لا تقدـ خدمات للمستفيد النهائي إلذ الأشخ
 يتًتب على استهلبؾ ابػدمة من قبل ابؼستفيد النهائي أية منافع اقتصادية أخرى.

أما خدمات ابؼشتًي الصناعي فهي تقدـ إلذ منشأة أو وحدة أعماؿ لاستخدامها في انتاج شيء آخر ذي منفعة 
 اقتصادية.

عرض ابؼنتج: بيكن تصنيف ابػدمات طبقا للدور الذي تلعبو ابػدمة في إبصالر عرض  الرإبصموقع ابػدمة في  . ث
 أدوار رئيسية قابلة للتشخيص بهذا الصدد و ىي: 03في عملية تقدبيو، و توجد  أوابؼنتج 
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( على وجود عناصر ملموسة  - توجد خدمة صرفة أو مطلقة عندما يكوف ىناؾ دليل ضعيف جدا ) أو معدوـ
 ة ابػدمة.في تركيب

 من ابػدمات مهمتها إضافة قيمة للسلعة ابؼلموسة. أخرىتوجد بؾموعة  -
و ىناؾ خدمات أخرى تضيف قيمة جوىرية للسلعة من خلبؿ توفتَىا في ابؼقاـ الأوؿ مثل القروض العقارية  -

 تسهل عملية شراء مسكن.
ابػدمة: ىناؾ بعض ابػدمات التي يصعب تقدبيها بشكل لائق أو  إنتاجد. مدى مشاركة ابؼستفيد في عملية 

تقدنً ابػدمة بينما توجد خدمات لا  أو نتاجإمتقن إلا من خلبؿ ابؼشاركة الكاملة للمستفيدين في عملية 
 تتطلب إلا مشاركة رمزية أو بسيطة من قبل ابؼنتفع منها. 

ثناف بغالة عدـ التماثل يستخدماف لتصنيف عدـ التجانس: يوجد بعداف ا أوىػ. درجة عدـ التماثل 
 ابػدمات:

و  إنتاجهامتعارؼ عليو بخصوص كل من نتائج و عمليات  أوعما ىو مألوؼ  الإنتاجمدى تباين معايتَ  .1
 تقدبيها.

 مدى تباين ابؼعتمد في ابػدمة لتلبية حاجات معينة بؼستفيدين بؿددين. .2
 تُ اثنتُ من بمط تقدنً ابػدمة.و. بمط تقدنً ابػدمة: و بيكن التمييز بتُ جانب

 . ما إذا كاف تقدنً ابػدمة يتم على أساس مستمر لكن ضمن سلسلة من العمليات ابؼنفصلة.1
 في إطار علبقة مستمرة ما بتُ مزود ابػدمة و ابؼستفيد. أو. ما إذا كاف تقدنً ابػدمة يتم بشكل عرضي 2

الطلب: بيكن تصنيف ابػدمة طبقا للنمط الطلب الزمتٍ عليها فلب يوجد إلا القليل من ابػدمات التي  ز. بمط
 يكوف الطلب عليها ثابت على مر الزمن فالطلب على العديد من ابػدمات يكوف متباين ومتذبذبا.

ض إنتاجها ح. خدمات مستندة لقوة العمل مقابل خدمات مستندة للمعدات: تتطلب بعض ابػدمات لأغرا
 استخداـ طرؽ إنتاج ذات كثافة عمل عالية.

ط. أبنية ابػدمة بالنسبة للمشتًي: يتم شراء بعض ابػدمات بشكل دائم حيث تكوف قيمتها في الغالب 
 منخفضة وتستهلك بشكل سريع، ولا بسثل ىذه ابػدمات إلا جزءا بسيط من إبصالر مصروفات ابؼشتًي

 :المطلب الرابع: دور حياة الخدمة
 تتكوف دور حياة ابػدمة من نفس مراحل دور حياة ابؼنتج ) السلعة( : التقدنً، النمو، النضوج و الابكدار ، 

 وابؼنحتٌ البياني يوضح أكثر
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 ابؼبيعات                                                                                                  

 ػ دور حياة ابؼنتج 01:01الشكل رقم
 
 
 
 

    
    

 الزمن 
 نضج                     بمو                 التقدنً                     ابكدار                                

 52المصدر: قاسم نايف علواف المحياوي، مرجع سبق ذكره ص 
من الاستًاتيجيات الناجحة ىو في التأكيد من قبوؿ ابػدمة ابعديدة لدى ابؼستخدمتُ بؽا  :واحدةمرحلة التقديم

ابؼستعملتُ ابغاليتُ للخدمة ابغالية في تصميم ابػدمة ابعديدة و في ىذه ابؼرحلة عادة ما يلجأ الذ  بإشراؾو ذلك 
 ع.بابؼئة من المجتم2.5تبتٍ ابػدمة ىم ابؼبتكروف و الذين يشكلوف ما نسبتو 

أي عندما تقدـ لأوؿ مرة و تتًكز استًاتيجيات ابؼؤسسة في ىذه ابؼرحلة على كسب قبوؿ السوؽ بؽا ، وىنا  
تظهر ميزة ابػدمة حيث أف العديد من ابػدمات بيكن تقدبيها على نطاؽ ضيق و بيكن توسيعها إذا لاقت 

 1القبوؿ من ابؼستهدفتُ.
 2و بستاز ىذه ابؼرحلة بابػصائص التالية:

 قلة ابؼنافستُ أو انعدامهم  -
 ابلفاض ىامش الربح. -
 تدفق نقدي سلبي          -
 عدـ وضوح القطاعات السوقية وصعوبة برديدىا. -

                                                           
 .52، ص 2006، دار الشروؽ، الأردف، إدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علواف المحياوي،  -1
 332مرجع سبق ذكره، ص  التسويق المعاصر،ربحي مصطفى علياف، 2
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 مرحلة النمو:
في ىذه ابؼرحلة بيكن للمنظمات من استخداـ عدة استًاتيجيات لتطوير ىذه ابؼرحلة منها: تطوير و صياغة ابؼيزة 

مات التجارية من خلبؿ زيادة الولاء للمنظمة أو تطوير سلوؾ إعادة الشراء و يقوـ التنافسية و تطوير أفضلية للعلب
بابؼئة من المجتمع و أما 13.5بشراء ىذه ابػدمة في ىده ابؼرحلة بصاعة ابؼتبنتُ الأوائل، الذين يشكلوف ما نسبتو 

دين يطلق عليهم بالأغلبية ابؼبكرة بتبتٍ بابؼئة من المجتمع و ال34الفتًة الزمنية التي تفصل بتُ النمو و النضج فيقوـ 
 ابػدمة.

في ىذه ابؼرحلة يزداد بمو ابػدمات حيث تظهر التدفقات النقدية الابهابية لدى معظم ابؼنظمات و بستاز ىذه  
 ابؼرحلة بابػصائص التالية:

 أرباح عالية  -
 عدد ابؼنظمات ابعديدة التي تقدـ ابػدمة. ازدياد  -
 ازدياد ابؼنافسة  -
 1وبرديد قطاعات سوقيةتطوير  -

و للخروج من ىذه ابؼخاطر في ىذه ابؼرحلة بهب أف تتبع ابؼنظمات واحده أو أكثر من مرحلة النضج:
يفيا ، التًكيز على قطاعات ظعزيز نوعية و جودة ابػدمة فنيا و : تقليل تكاليف التشغيل ، تالآتيةالاستًاتيجيات 

 بؿددة ،  إضافة خدمات بؾانية، استخداـ الإعلبف الاقناعي
مة خلبؿ ىذه ابؼرحلة ما بتُ النضج و الابكدار و الذين يطلق عليهم دبابؼئة من المجتمع بتبتٍ ىذه ابػ34و يقوـ 

 الأغلبية ابؼتأخرة
ة ابؼنافسة، و ىنا لا يرى الزبائن أي فروقات بدا و ىنا يبدأ ابؽبوط البطيء على مستوى ابػدمات و تزداد خدم

 2بزدمو ابؼؤسسات و التي بستاز باستمرار مستوى ما تقدمو ابؼؤسسات من ابػدمات و امتداد ابؼنافسة.
 3بستاز ىذه ابؼرحلة بابػصائص التالية:  

 استقرار مبيعات ابؼنظمات. -
 خروج ابؼنظمات الضعيفة. -
 قطاعات سوقية بفيزة و واضحة -

                                                           
 332،مرجع سابق،ص التسويق المعاصرربحي مصطفى علياف، 1
 .465، ص 1998، مكتبة التوحيد ابغديثة، القاىرة، أساسيات التسويق المعاصربصاؿ الدين مرسي،  2
 334، ص سابق، مرجع التسويق المعاصرربحي مصطفى العلياف ،  3
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 1مرحلة الانحدار:
ابػدمات ابؼقدمة ابػاسرة و  إلغاءواحدة من استًاتيجيات ابؽامة و التي بيكن استخدامها في ىذه ابؼرحلة ىي 

بابؼئة من المجتمع بتبتٍ ابػدمة في ىذه ابؼرحلة و 16الإيفاء و الاستمرار في تقدنً ابػدمة ابؼربحة و غالبا ما يقوـ 
 الذين يطلق عليهم بابؼتقاعستُ

في ىذه ابؼرحلة تنخفض مبيعات بصيع ابؼنظمات و يعزى سبب ابلفاض ابؼبيعات إلذ التقنية ابعديدة ابؼستخدمة و 
 التي تم تطويرىا و بستاز ىذه ابؼرحلة بابػصائص التالية:

 ابلفاض حدة ابؼنافسة. -
 ابلفاض التدفقات النقدية و الأرباح. -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 نفس ابؼرجع ،نفس الصفحة1
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 الثاني: ماىية الجودة و أبعادىا المبحث
إذا كانت ابعودة نقطة اىتماـ لكل منظمة تسعى إلذ الاستمرار وكسب رىاف ابؼنافسة في الأسواؽ المحلية     

والتنظيم وإلذ فلسفة تنظيمية تدفع إلذ التحستُ ابؼستمر الذي يستجيب  الإبداعوالعابؼية فإف برقيقها بوتاج إلذ 
 ن ابؼتنامية وابؼتغتَة.بغاجات ورغبات الزبائ

 المطلب الأوؿ: مفهوـ الجودة و مراحل تطورىا
تعتبر ابعودة من أىم العوامل التي تسمح للمؤسسػات مواجهػػة ابؼنافسة ابغادة التي تعرفها في الأسواؽ المحلية 

ابؼستوى ابعيد إذ من خلببؽا تصبح ابؼؤسسة ملزمة بتطبيق وضماف  سواء كانت صناعية أو خدماتية والأجنبية
للجودة مع احتػراـ بصيع رغبات وحاجيات الزبائن من أجل ابغصوؿ على شهادة ابؼطابقة التي تدعم استمراريتها 

 وبقائها.
 الفرع الأوؿ: تعريف الجودة

 لا يوجد ىناؾ اتفاؽ بتُ الناس حوؿ تعريف ابعودة لذلك سوؼ نتطرؽ إلذ عدة تعريفات منها:
ويقصد بها طبيعة الشيء والشخص  Qualitiesدة باللبتينية بأنها كلمة مشتقة من تعرؼ كلمة ابعو  :01تعريف 

ودرجة صلبحو، أما كلمة جودة من أصل اللغة تعود إلذ ) النوع ( أخص من ابعنس وقد )تنوع ( الشيء أنواعا 
فإنها تلبي رغبات وتعبر كلمة ابعودة عن وجود ميزاف أو صفات معينة في السلعة أو ابػدمة إف وجدت ىذه ابؼيزات 

 1من يشتًيها أو يستعملها.
 2أف ابعودة ىي: ابؼلبئمة للغرض أو الاستعماؿ Juran : يقوؿ02تعريف 
عرؼ العالد اليباني ) ايشيكاوا ( على ابؼستهلك وضرورة تلبية احتياجاتو وعليو فإف ابعودة تقاس  :03تعريف 

 3بدرجة تلبية ابؼنتوج لاحتاجات ابؼستهلك.
 4بأنها قدرة ابؼنتج على تلبية حاجات ابؼستعملتُ وبأقل تكلفة.christionmeriaعرفها  :04تعريف 

ابعودة ىي دقة متوقعة تناسب السوؽ بتكلفة منخفضة بدعتٌ مطابقة deming E : 05تعريف 
 5.الاحتياجات

                                                           
 .56ص ، 2009، دار اليازوري، الطبعة العربية، عماف، الجودة إدارةنظم يوسف حجيم الطائي وآخروف،  -1

2
- Juran Dj, Gestiom de la qualities, ANFOR, 1983,p 15. 

 7ص 2002، مطبعة الأشقر، بغداد 1، ط2000: 9001ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو خليل ابراىيم بؿمود العاني وآخروف،  -3
4
- meriacristion ,la qualite des produit in du striels , eddunod , p3. 

5
-Neville jeanphilip, La qualite en qustion, Revue Francaise de gestion, mars, Avril, mai, 1986, p39. 
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ولية المجتمع يرى أف ابعودة ىي ابؼطابقة للمواصفات ويقوؿ بأف ابعودة ىي مسؤ phcrosbyيعرفها  :06تعريف 
 1ورغبات ابؼستهلك ىي أساس التصميم

يعرفها ) فيجنباوـ ( بأنها بؾموع الكلي للخصائص ابؼتوج التي تلبي حاجات ابؼستهلك، ويرى بأف  :07تعريف 
 2ىذه ابػصائص يتم التوصل اليها من خلبؿ دمج نشاطات التسويق وابؽندسة والتصنيع والصيانة وغتَىا.

من خلبؿ التعاريف السابقة بيكننا ابػروج بالتعريف التالر: ابعودة ىي بؾموعة من ابػصائص  :08تعريف 
وابؼميزات النسبية التي تنطوي عليها سلعة أو خدمة ما والتي تستجيب بغاجات الزبوف وتوقعاتو وتراعي سلبمتو 

 3وراحة المجتمع.
جودة "ىي عملية ديناميكية ترتبط بالبضائع وابػدمات ومن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن صياغة ابؼفهوـ التالر لل

 والعمليات والأشخاص القائمتُ عليها وبيئات عملها تسعى إلذ أف تتطابق مع توقعات عناصرىا أو تتعداىا".
 الفرع الثاني: مراحل تطور الجودة.

قدرة مفهوـ ابعودة قدـ الصناعة نفسها، إلا أنها لا تظهر كوظيفة ربظية للئدارة في الآونة الأختَة،  رغم      
في ابؼنظمة   الإستًاتيجيةابغديث على أنها وظيفة بساثل بساما باقي الوظائف  الإداريوأصبح ينظر إليها في الفكر 

 يست ثورية إذ مرت بعدة مراحلكالإنتاج والتسويق... الخ، وعليو فابعودة عملية تطويرية ول
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 - crosby jean philip, la qualitecest gratuit, Economica, 1986, p 16. 
 .23، 17 ص ص 2011، دار الراية، الطبعة الأولذ، الأردف، 9000ادارة الجودة الشاملة أيزو لعلى بوكميش،  -2
 نفس ابؼرجع ،نفس الصفحة. -3
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 الفحص

الرقابة الاحصائٌة 

 للجودة

 ضضضمان الجودة

 التسٌٌر الكلً للجودة

 1.والشكل ابؼوالر يوضح تلك ابؼراحل 
 ػ تطور مفهوـ ابعودة 10:02الشكل 

 التسيتَ الكلي للجودة
 

  ضماف ابعودة 
 

 الرقابة الاحصائية للجودة
 
 
 

     1990       1980          1970          1950       1940        1920 
 

 .20المصدر: مرجع سابق، الجودة وأنظمة الايزو، ص
 وفيما يلي شرح مفصل لكل مرحلة حسب تسلسلها الزمتٍ. -
: التي ظهرت مع مطلع القرف العشرين بريادة '' فريدريك تايلور'' الذي اىتم بدراسة ابغركة : مرحلة الفحص1-1

والزمن في إطار نظرية التنظيم العلمي للعمل أو ما يسمى بالإدارة العلمية التي قدمت للعالد الصناعي سبل بزفيض 
كاف سائدا آنذاؾ، وقد بسيزت ىذه   من خلبؿ ابغد من ابؽدر والضياع في العمل التصنيعي الذي الإنتاجتكلفة 

ابؼرحلة من تطور ابعودة بظهور مصطلح جديد أطلق عليو فحص ابعودة ويقصد بو: عبارة عن فحص السلعة 
يستَ بالشكل الذي يرتئيو  الإنتاجللتأكد من طبيعتها ومطابقتها للمواصفات ابػاصة لغرض التأكد من أف 

 ابؼشروع.
نع'' من أكبر رواد ابعودة الذين استخدموا أسلوب الرقابة على ابعودة باستخداـ يعد '' دبي : مراقبة الجودة:1-2

، من أشهرىا نظرية الاحتمالات باستخداـ أسلوب العينات الإحصائي حيث نقل أفكاره الإحصائيةالأساليب 
ؿ موضوع الرقابة وعرضها في ملتقى داـ بشانية أياـ، يتناو  1950بعد أف طورىا إلذ الياباف في شهر جواف من سنة 

 على ابعودة وقد دعي من قبل السلطات اليابانية وذلك لغرض مساعدة أرباب العمل اليبانيتُ ورفع فعاليتهم.
                                                           

 .نفس ابؼرجع، نفس الصفحة1
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وىي بؾموعة من الأنشطة التنفيذية ابؼخططة والضرورية من أجل توفتَ الثقة الكافية بأف  : تأكيد الجودة:1-3
ابؼقدمة والتي تتعلق بابعودة، بدعتٌ آخر تأكيد ابعودة يعتٍ التًكيز على ابؼنتوج أو ابػدمة يستحق الوفاء بابؼتطلبات 

عدـ حدوث الأخطاء، وذلك بالتأكد من أف كل الأعماؿ قد أديت بالصورة الصحيحة من أوؿ مرة بالاعتماد 
من قبل أسلوب الرقابة الشاملة على كافة العمليات من مرحلة تصميم ابؼنتوج حتى مرحلة وصولو للسوؽ واستلبمو 

 ابؼستهلك والرقابة الشاملة لا تتحقق إلا بتكافل جهود كل الإدارات ابؼعنية بتنفيذ تلك ابؼراحل.
ـ نتيجة للخسائر التي 1980ظهر مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة عاـ  : مرحلة التسيير الكلي للجودة:1-4

.ـ.أ والأوربية إدارة ابعودة الشاملة  تكيدتها الأسواؽ والشركات الأمريكية في ذلك الوقت، ولقد استخدمت الو
كوسيلة دفاعية لصد غزو الصناعة اليابانية لأسواقها لكوف إدارة ابعودة الشاملة بؽا مفهوـ أوسع يشمل كل 

 الوظائف والأفراد داخل ابؼنظمة.
 المطلب الثاني: أىمية و أىداؼ الجودة

ىو حلم يراود بصيع ابؼؤسسات لأنها أصبحت إستًاتيجية تنافسية وأساسا لفلسفة إدارية شاملة،  إف برقيق  ابعودة
 وبؽا أبنية  وأىداؼ كبتَ سواء على مستوى الزبائن أو مستوى ابؼؤسسات على اختلبؼ أنشطتها

 الفرع الأوؿ :أىمية الجودة.
 الزبائن أو المجتمع.لقد أصبحت ابعودة ذات أبنية كبتَة سواء بالنسبة للمنظمات أو 

 1فبالنسبة للمنظمات تتجلى أبنية ابعودة من خلبؿ ما يلي:
 برقيق الربح. -
 زيادة الإنتاجية وبزفيض تكاليف أداء العمليات. -
 برستُ ابعودة النهائية للمنتج. -
 برقيق التجانس في الإنتاج. -
 برديد الإستًاتيجية التسويقية التنافسية. -
 جات ابؼشروع كنتيجة بعودتها و ابلفاض سعرىا.زيادة إقباؿ ابؼستهلك على منت -
 رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ. -
 بناء انطباع جيد عن إدارة ابؼشروع. -
 إتاحة فرص أكبر للتصدير للخارج. -

                                                           
 .56، مرجع سبق ذكره ص 9000الجودة الشاملة أيزو  إدارةلعلى بوكميش،  -1
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 زيادة ابغصة التسويقية. -
 برقيق الزيادة في السوؽ. -
 بزفيض معدؿ ابؼنتوج ابؼعتُ والتخلص من العيوب. -
 زيادة رضا العماؿ. -
 نسبة دوراف العمل. بزفيض -

 وبالنسبة للزبائن فتتجلى أبنية ابعودة في:
 إشباع حاجات ورغبات الزبائن والاستجابة لتوقعاتهم -
 برقيق رضا الزبائن وزيادة درجة ىذا الرضا. -

أما بالنسبة للمجتمع فتتجلى أبنية ابعودة في التخفيض من الآثار السلبية التي تسببها ابؼنتوجات للمجتمع  
 والضجيج  وغتَىا.كالتلوث 

بالإضافة إلذ ما سبق فيمكن  اكتشاؼ أبنية ابعودة من خلبؿ الوقوؼ على الآثار النابذة عن غيابها أي عن 
 1اللبجودة والتي تتمثل في الآتي:

ارتفاع تكاليف الإنتاج وبالتالر زيادة الأسعار مقارنة بابؼنافستُ الأمر الذي يؤثر سلبا على القدرة التنافسية  -
 سة.للمؤس

 إعطاء صورة سيئة حوؿ ابؼؤسسة في بؿيطها. -
 ضياع الوقت. -
 كثرة شكاوي الزبائن وفقداف ابؼؤسسة للكثتَ منهم. -
 زيادة حجم ابؼنتوج ابؼعتُ. -
 زيادة تكاليف الضماف. -
 كثرة عمليات استًجاع ابؼنتوج وما يصاحب ذلك من تكاليف باىظة. -
سليم ابؼنتوج في ابؼواعيد المحددة وذلك بسبب ابؼشاكل توقيع عقوبات التأختَ على ابؼؤسسة، أي التأخر عن ت -

 السابقة.
من  %30و  %10الدراسات بأف تكاليف اللبجودة تتًاوح بتُ  إحدىبالإضافة إلذ الآثار السابقة تشتَ 

 بالنسبة للمؤسسات ابػدمية. %40و   %20رقم الأعماؿ بالنسبة للمؤسسات الإنتاجية، وما بتُ 

                                                           
 .200، ص2003، جامعة باتنة، الإنسانيةبؾلة العلوـ الاجتماعية و  ا،ضاءىاللاجودة تكلف باعلي رحاؿ وإبؽاـ بوياوي،  -1
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 الثاني: أىداؼ الجودة: الفرع
بداية حاوؿ الكثتَ من الباحثتُ التًكيز على الأىداؼ ابؼرجو برقيقها من الاىتماـ بدوضوع ابعودة من أجل 

 الوصوؿ إلذ رؤية بؼدى بصيع العاملتُ بالشركة أو ابؼنظمة.
 1وتتمثل ىذه الأىداؼ فيما يلي: 

مبدأ إسلبمي بنصوص الكتاب والسنة والأخذ بو واجب التأكيد على أف ابعودة وإتقاف العمل وحسن إدارتو  .1
 ديتٍ ووطتٍ وأنو من بظات العصر الذي تعيشو وىو مطلب وظيفي بهب أف بوتضن بصيع جوانبو.

أداء العاملتُ عن طريق تنمية روح العمل التعاوني ابعماعي وتنمية مهارات العمل ابعماعي بهدؼ  تطوير .2
 الاستفادة من كافة الطاقات وكافة العاملتُ بابؼنشآت.

ترسيخ مفاىيم ابعودة الشاملة والقائمة على الفاعلية والفعالية برت شعارىا الدائم، أف نعمل الأشياء بطريقة  .3
 رة وفي آخر مرة.صحيحة من أوؿ م

حقيق نقلو نوعية في عملية التًبية والتعليم تقوـ على أساس التوثيق للبرامج و الإجراءات والتفعيل للؤنظمة  .4
 واللوائح والتوجيهات والارتقاء وبدستويات العاملتُ.

لإجراءات الاىتماـ بدستوى الأداء الإداريتُ و ابؼوظفتُ في ابؼنظمات من خلبؿ ابؼتابعة الفاعلة وإبهاد ا .5
التصحيحية اللبزمة، وتنفيذ برامج التدريب ابؼقننة وابؼستمرة والتأىيل ابعيد مع تركيز ابعودة على بصيع أنشطة 

 مكونات النظاـ ) ابؼدخلبت، العمليات، ابؼخرجات (.
ابعودة ابزاذ كافة الإجراءات الوقائية لتلبفي الأخطاء قبل وقوعها ورفع درجة الثقة في العاملتُ، وفي مستوى  .6

 التي حققتها ابؼنظمة، والعمل على برسينها بصفة مستمرة لتكوين دائما في موقعها ابغقيقي.
الوقوؼ على ابؼشكلبت ابؽامة في ابؼيداف ودراسة ىذه ابؼشكلبت وبرليلها بالأساليب والطرؽ العلمية ابؼعروفة  .7

نظاـ ابعودة مع تعزيز الابهابيات والعمل على  واقتًاح ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا ومتابعة تنفيذىا في ابؼدارس التي تطبق
 تلبفي السلبيات.

إف تطبيق مفاىيم ابعودة يؤدي إلذ التقليل من الأخطاء والاستفادة ابؼثلى من ابؼوارد ابؼتاحة كما يقود إلذ   .8
 كسب رضا وزيادة رضا العاملتُ.

                                                           
 .30، الطبعة الأولذ، ص2012الأكادبييوف للنشر والتوزيع، عماف الأردف،  (،TQMإدارة الجودة الشاملة )أبضد يوسف دودين،  1
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 المطلب الثالث: متطلبات الجودة
حتواءبنا على بصلة من ابػصائص يتم التعبتَ عنها في شكل إف جودة ابؼنتج أو ابػدمة تتوقف على ا

مواصفات إذا تم احتًامهما يتحقق مع متطلبات العميل ابؼعلنة والضمينة، بيكن تصنيف ىذه ابؼواصفات إلذ بطس 
 1متطلبات أساسية للجودة تتمثل فيما يلي: 

والتي تظهر خلبؿ الكفاءات التقنية ويعتبر الأداء عن ابعوانب التقنية للمنتوج احتراـ معايير الأداء:  .1
ابؼستخدمة فيو، ويتحقق الأداء في ابؼنتج من خلبؿ توفتَه على العديد من الصفات العامة أو الرئيسية مثل: 

وعموما فإف العميل ينتظر ابغصوؿ على منتوج يتوافق مع ابػصائص  السرعة، القوة، الصلببة . . . الخ.
ابغصوؿ على الثقة في قدرة ابؼؤسسة على تقدنً الأداء ابؼطلوب على ابؼنتج التقنية ابؼعلنة عنها إضافة إلذ 

 وابغفاظ على ىذا الأداء واستمراره بؼدة طويلة من الزمن.
تشتَ التكلفة إلذ ابعوانب الاقتصادية للمنتوج والتي بيكن الاستدلاؿ عليها من خلبؿ ابؼؤشرات التكلفة:  .2

فة الإنتاج، وقد أخذ بعتُ الاعتبار التكاليف كمطلب أساسي لتحقيق الاقتصادية التالية: سعر التكلفة، تكل
ابعودة عند الانتقاؿ من اقتصاد التوزيع إلذ اقتصاد السوؽ، ومن ثم لد يعد العميل يهتم فقط بابؼفاضلة بتُ 

 بـتلف العروض ابؼقدمة لو في ذلك على معيار السعر، ىذا الأختَ الذي تطور ليعبر عن التكاليف الكلية.
تعبر فتًة التسليم عن البعد الزمتٍ ابؼتعلق بددى الوفاء والالتزاـ بتسليم ابؼنتج في الوقت المحدد فترة التسليم:  .3

والكمية والنوعية ابؼطلوبة من قبل العميل الذي أصبحت لو الإمكانية في الاختيار ليس فقط في ما يتعلق 
نسبة للؤداءات متماثلة، العميل اليوـ لو القدرة على ابزاذ بالأداء والتكلفة وإبما يأخذ بعتُ الاعتبار الوفرة فب

ويعتبر كل من الأداء  القرار ابؼتعلق بشراء منتجو متوفر في الوقت الذي ىو في حاجة إليو ولا يفضل الانتظار.
لثلبثة  والتكلفة وفتًة التسليم بدثابة متطلبات قاعدية بالنسبة للجودة وبسكن الصعوبة في برديد ىذه ابؼتطلبات ا

 كونها متًابطة مع بعضها البعض وغتَ مستقلة.
تشتَ ىذه ابػدمات إلذ مستوى ابعودة والسرعة في التعامل مع شكاوي العملبء حصوبؽم على الخدمات:  .4

السلعة أو ابػدمة،  وقد أصبحت ابػدمات التكميلية اليوـ تشكل ابؼعيار الأكثر أبنية في التأثتَ على جودة 
 80من تكاليف ابؼنتج فإف ابػدمات التكميلية بسثل  80ت ابػدمات الأساسية تشكل ابؼنتجات، فإذا كان

 من التأثتَ على العميل .

                                                           
ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية علوـ التسيتَ  رسالة ، دراسة ميدانية في ابؼؤسسة ابؼينائية لسكيكدة، جودة الخدمات وأثرىا على رضا العملاءبوعناف نور الدين،  1

 .12ػ 10ص ، ص2006/2007بؿمد بوضياؼ ابؼسيلة ،  بزصص علوـ التسيتَ، فرع تسويق، جامعة
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، حيث يعتبر معيارا في حد ذاتو الأمن:  .5 أصبح توفتَ الأمن عند استخداـ السلعة مطلوبا من قبل العملبء اليوـ
ـ حدوث أخطار وحوادث تؤدي إلذ ابؼوت فلب بيكن نظاـ ذو جودة عالية، إلا إذا كاف قادرا على ضماف عد

في الواقع برقيق الأمن ابؼطلق يعتبر أمرا يستحيل الوصوؿ إليو، لذلك  أو تسبب أضرارا أو خسائر في البضائع.
 بهب توفر أدنى مستوى متعلق باحتماؿ وجود حوادث نابذة عن عمليات الإنتاج أو ابؼنتج. 

 يتعتُ الإبؼاـ التي ابعودة مفهوـ تشكيل في ىاما مكونا حاليا أصبحت ابعودة متطلبات أف جدا الواضح من
 برقيق على لا تقتصر ابعودة أصبحت وابؼتلبحقة السريعة بالتغتَات بستاز بيئة في ابؼؤسسة تواجد مع ولكن بها

 لنشاطات الإبصالية القيمة اجل رفع من إدارتها بهب وإبما التصنيع معايتَ واحتًاـ ابؼتطلبات ىذه مع التطابق
 .ابؼنافسة وجو في الصمود من بسكنها بطريقة ابؼؤسسة

 المطلب الرابع: أبعاد الجودة.
 توجد عدة أبعاد لقياس ابعودة وبيكن ذكر أىم ىذه الأبعاد على النحو الآتي:

 :1: بستلك السلعة أبعاد ىيأولا ػػػػ أبعاد جودة السلعة
 و وضوح الألواف بالنسبة للصورة. : خصائص ابؼنتج الأساسية مثلػػ الأداء1
 : خصائص ابؼنتج الثانوية و بسثل الصفات ابؼضافة إلذ ابؼنتج كجهاز التحكم عن بعد.ػػ المظهر 2
 بسثل درجة تطابق ابؼنتج مع مواصفات التصميم.ػػػالمطابقة: 3
ىناؾ درجة من الاعتمادية، و و تشتَ إلذ الاتساؽ ،و الثبات في الأداء بهب أف تكوف  ػػػ الاعتمادية)المعولية(:4

 الثقة في أداء ابؼنتج و عدـ تكرار الأعطاؿ و أف يكوف جاىزا في وقت الطلب .
تشتَ إلذ معدؿ العمر الاقتصادي للمنتج قبل الاستهلبؾ أو الاستبداؿ أي العمر  ػػػالصلاحية )المتانة(:5

 التشغيلي ابؼتوقع .
وسرعتو وحسن تصرؼ القائم بعملية التصليح و كفاءتو أي حل : تعتٍ سهولة التصليح ػػػ الخدمات المقدمة6

 ابؼشكلبت و الاىتماـ بالشكاوي.
 مدى بذاوب البائع مع العميل مثل لطف البائع في التعامل مع العميل.ػػػ الاستجابة: 7
 تشتَ إلذ ابؽيئة ابػارجية للمنتج، والشعور الذي تثتَه لدى ابؼستهلك.ػػػػ الجمالية: 8
: ابػبرة وابؼعلومات السابقة عن ابؼنتج، كأف بومل العميل فكرة أف ابؼنتج الذي يشتًيو من أفضل ةػػػ السمع9

 ابؼنتجات في السوؽ.
                                                           

  .78، 77  ص ، مرجع سبق ذكره، صنظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي وآخروف،  1
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وبرديدىا، وتلبية تلك  : تعبر عن درجة بسكن ابؼنتج من فهم ابغاجات البشرية للزبوفػػػػ التقمص العاطفي10
 ابغاجات في ابؼنتج.

احتًاؼ ابؼهنة وقدرة المجهز على تقدنً منتج خالر من العيوب، ودعم الزبوف  : يقصد بهاػػػ الاحترافية 11 
 )خدمات ما بعد البيع (.

: تعتٍ ضآلة مقدار الضرر الذي بيكن أف يسببو ابؼنتج للزبوف أثناء الاستخداـ  أو بعده، أو انعداـ ػػػػ السلامة 12
 ذلك ابؼقدار.

 .1ؾ ما يراه في ابؼنتج اعتمادا على خبراتو السابقة، وبظعة ابؼنظمة تعتٍ قدرة الزبوف على إدراػػػ الإدراؾ:  13
 : تعتٍ درجة خلو ابؼنتج من العيوب.ػػػ الكماؿ14

 :2وتتجلى فيما يليثانيا ػػػػ أبعاد جودة الخدمة: 
 : ونعتٍ بو ابؼدة التي ينتظرىا ابؼستهلك للحصوؿ على ابػدمة.ػػػ الوقت 1
 في الوقت المحدد.التسليم ػػػػ دقة التسليم:  2
 إبقاز بصيع جوانبها بشكل كامل.ػػػ الإتماـ:  3
 ترحيب العاملتُ بالزبائن.ػػػ التعامل:  4
 تسليم بصيع ابػدمات بنفس النمط للزبوف. ػػػ التناسق:  5
 إمكانية ابغصوؿ على ابػدمة بسهولة.ػػػػ سهولة المناؿ:  6
 بغظة. إ بقاز ابػدمة بصورة صحيحة منذ أوؿ ػػػ الدقة:7
 التفاعل بسرعة مع العاملتُ بغل ابؼشاكل غتَ ابؼتوقعة.ػػػ الاستجابة: 8
 
 
 
 
 
 

                                                           

 1نفس ابؼرجع ،نفس الصفحة.
.64، 63 ص ،ص 2010الثانية ، ابعزائر ،  ، دار غرناطة للنشر و التوزيع ، الطبعةالأعماؿ إدارةمواضيع متنوعة في أبؿمد كسنة ،   2  
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 المبحث الثالث: تقنيات ومعايير جودة الخدمات.
إف منظمات الأعماؿ في بؾاؿ تقدنً ابػدمات تواجو منافسة متزايدة، وإف إدارة التسويق قد وضعت ىذه ابغالة 

إلذ الاىتماـ بجودة ابػدمات ابؼقدمة لكي برقق ابعدارة ابؼطلوبة وبرقيق الرضا مركز اىتمامها، لذلك فإنها تسعى 
والإشباع للمستفيد من خلبؿ إدراكهم بعودة ابػدمة ابؼقدمة بؽم، وبالتالر فإف جودة ابػدمات تقع في قلب 

 عمليات تقدنً ابػدمات وتنفيذىا.
 المطلب الأوؿ: تعريف جودة الخدمات و أىميتها

يفات بالنسبة بعودة ابػدمة وذلك لاختلبؼ حاجات وتوقعات العملبء عند البحث عن جودة تتعدد التعر 
ابػدمة ابؼطلوبة وكذلك الاختلبؼ في ابغكم على جودة ابػدمة، فجودة ابػدمة بالنسبة لكبار السن بزتلف عنها 

 .ؿ عنها بالنسبة للعملبء العاديتُبالنسبة للشباب وبزتلف بالنسبة لرجاؿ الأعما
 الفرع الأوؿ: مفهوـ جودة الخدمات

 ىناؾ العديد من تعريفات جودة ابػدمات نذكر منها:
يعرفها قاسم نايف علواف '' بأنها تفاعل اجتماعي بتُ بؾهز ابػدمة والزبوف يهدؼ ىذا التفاعل إلذ  :01تعريف

 1برقيق الكفاءة لكليهما.
 دة الفعلية أو ابؼدركة من قبل ابؼستفيد(ىي قياس بؼدى تطابق مستوى ابعودة ابؼقدمة )ابعو :02تعريف

 2مع توقعات ابؼستفيد ) ابعودة ابؼتوقعة (.
ىي ابؼنافع التي تقدمها ىذه ابػدمة إلذ الزبوف ) مستوى إدراكو بعودة ابػدمة ابؼقدمة (، كما أنها  :03تعريف

نجزة وعلى إدراؾ جدارة ابػدمة تعتمد على مدى انسجاـ القائم بالتجربة ابؼستند إلذ ابػبرات السابقة للخدمة ابؼ
وذلك من خلبؿ ابؼقارنة بدا بيتلك من معلومات وبخبرتو السابقة من ابػدمة وما بوصل علبيو حاليا، وبالتالر يقوـ 

 3بتصنيف جودة ابػدمات.
بيكن برديد جودة ابػدمة من خلبؿ ابؼنفعة الكلية التي بوصل عليها ابؼستفيد من ابػدمة وإف ىذه  :04تعريف

بؼنفعة تعبر بؾموعة ابؼنافع والقيمة ابؼرتبطة بابغصوؿ على ابػدمة بهد أنها ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة وفقا لتجاربو ا
 4السابقة ومدى إدراكو وتقييمو بػدمة ابؼنجزة في بغظة تقدبيها.

                                                           
 .146ص 2004رسالة دكتوراه، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس،  الجودة الشاملة، كمدخل لتحسين الأداء، إدارةجورج حبش اسكندر،  1
 .230، ص2013، دار اليازوني، الطبعة العربية، الأردف، التسويق الحديثبضيد الطائي وآخروف،  2
 91،92ص، ص 2010، دار ابؼيسر، الطبعة الأولذ، عماف، ، تسويق الخدماتبؿمود جاسم الصميدعي 3
 نفس ابؼرجع ، نفس الصفحة4
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ابؼنظمة ىي درجة التطابق مع ابؼواصفات من وجهة نظر ابؼستهلك وليس من وجهة نظر الإدارة في  :05تعريف 
 1ابؼتوقعة وابػدمة ابؼدركة .

 2تقدنً خدمة بفتازة أو متفوقة عن توقعات الزبائن . إنها''  :06تعريف
 3ىي المحدد الرئيسي لرضا الزبوف أو عدـ رضاه: 07تعريف

من خلبؿ التعاريف السابقة نستنتج أف جودة ابػدمة تتعلق بذلك التفاعل بتُ العميل ومقدـ ابػدمة 
 العميل جودة ابػدمة من خلبؿ مقارنتو بينما يتوقع ىو الأداء الفعلي للخدمة.حيث يرى 

 الفرع الثاني: أىمية جودة الخدمات 
 إف الأسباب التي قد تدعو لتطوير وإيصاؿ جودة ابػدمة تعد مهمة وبيكن تلخيصها في ثلبثة جوانب:

 ابؼؤسسات ذات الشهرة ابؼعروفة بارتفاع مدى التطابق في مواصفات جودة خدماتها قد برقق ميزة تنافسية  إف
 في سوؽ ابػدمة على نظائرىا.

  إف ابعودة "بؾانا": أي بدعتٌ أف تكاليف ابغصوؿ عليها صحيحة من أوؿ مرة ىي أقل بكثتَ من تكاليف
 ت العميل وطلبو.معابعتها وتصحيحها عندما تفشل في تلبية توقعا

إف جودة ابػدمة الأفضل تستطيع برقيق أسعار استثنائية )أي البيع بأسعار مرتفعة(، فالعملبء عادة ما يكونوف 
 مستعدين لدفع أسعار عالية للخدمات التي تلبي أكثر بعميع معايتَ توقعاتهم.

يا لتقييم الأداء وبرليل إف توافر مقياس يتسم بالدقة وابؼوضوعية يعد أمرا حتمأىمية جودة الخدمة:
الابكرافات عن ابؼعايتَ ابؼوضوعة وتتيح عملية قياس ابعودة في ابؼنظمات ابػدماتية العديد من ابؼزايا لعل 

 4أبنها:
  معرفة ما بوتاجو ابؼستفيد من ابػدمة وإذا كانت الإجراءات التي تتخذىا ابؼنظمة ملبئمة بالنسبة بؽم أـ

 لا.
 ت الأداء ابؼرتفع وذوي الأداء ابؼنخفض وذلك حتى يتستٌ مكافأة ابؼتميز، أو معرفة الأفراد ذوي معدلا

 دفع الآخرين لتحستُ أدائهم.
                                                           

، مذكرة لشهادة ابؼاجيستً، كلية العلوـ الاقتصػادية، بزصػص إدارة أعمػاؿ، جامعػة عمػار جودة الخدمات البنكية وتأثيرىا على رضا الزبائنعبد ابغميد نعيجات،  1
 .45ص  2005. 2004ثليجي بالأغواط، 

 .45ص 2009، دار حامد للنشر والتوزيع الطبعة الأولذ، عماف الأردف، إدارة التسويق في النظمات غ الربحيةنظاـ موسى سويداف، عبد المجيد التَاوي،  2
 .223ص، 2010، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ التسويق المعاصرنظاـ موسى سويداف،  3
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراة استخداـ إدارة الجودة الشاملة في تحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية في الجامعات اليمنية، أبضد عبد الله رشدي، 4

 .98،99ص ، ص2009في إدارة الأعماؿ، جامعة ابعزائر، 
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  إف قياس الأداء الفعلي وفق معيار بؿدد سلفا يساعد في تقييم جودة ابػدمات، والتعرؼ على الأسباب
لب عن النتائج ابؼرجوة، وبناءا التي بروؿ دوف الوصوؿ إلذ ىذا ابؼعيار في حالة نقص النتائج المحققة فع

على ذلك يتم ابزاذ قرارات التغيتَ أو التطوير اللبزمة لتحستُ ابؼوارد ابؼتاحة وبرقيق أقصى عائد 
 للخدمات بأقل تكلفة.

  برديد ما ىو جيد وما ىو سيء فيما بىص ابؼؤسسة ابػدمية وعملبئها بفا يساعد على الوصوؿ إلذ
 فتُ وبرقيق التحستُ ابؼستمر.التوازف بتُ مصالح كل من الطر 
 المطلب الثاني: معايير جودة الخدمات

 :1لقد اختلف العلماء حوؿ معايتَ جودة ابػدمة و قبل أف نتطرؽ إليها لابد أف نشتَ إلذ أبعاد جودة ابػدمة ىي
 الفنية: وىي تشتَ للجوانب الكمية للخدمة، تبتٍ ابعوانب التي بيكن التعبتَ عنها بشكل كمي. _    ابعودة

 ابعودة الوظيفية: فهي تشتَ إلذ الكيفية التي يتم فيها عملية نقل ابعودة الفنية إلذ ابؼستفيد من ابػدمة. -
 عشرة معايتَ بعدة ابػدمات ىي: 1985تقدـ بتَي عاـ  معايير جودة الخدمات:

: بسثل للمستلزمات ابؼادية ابؼرافقة لتقدنً ابػدمة وتتمثل في ) التسهيلبت، التصميم الأشياء الملموسة -1
الداخلي، طبيعة الأجهزة وابؼعدات، الأفراد ( إف ىذه الأشياء ابؼلموسة تؤثر بشكل وآخر على تقييم جودة 

 ابػدمة من وجهة نظر ابؼستفيد منها.
سي على إمكانية وقدرة مفهوـ ابػدمة على إعطاء الثقة التي تتضمن ىذه تعتمد بشكل أسا المصداقية: -2

ابؼستفيد وبذعلو واثقا من حصولو على ابػدمة ابؼطلوبة وفقا بؼا يتوقع أف بوصل عليها، حيث أف مقدـ ابػدمة 
صداقية الذي يتمتع بابؼواصفات ابؼطلوبة ) ابؼعرفة، اللباقة، ابػدمة السريعة، الاستجابة ( فإنو سوؼ بهسد ابؼ

في تقدنً ابػدمة وفي برقيق الضماف والثقة وابؼصداقية للمستفيد وىذا يضمن حصوؿ ابؼستفيد على ابػدمة 
 بابػصائص ابؼطلوبة.

يقصد بها قدرة مقدـ ابػدمة على أداء وتقدنً ابػدمة ابؼوجودة بشكل جيد ودقيق، وأف ىذه  الاستجابة: -3
 وابؼعدات وغتَىا.ابػدمة تقدـ من خلبؿ الاعتماد على الأفراد 

 : وىي بسثل مدى استعداد مقدـ ابػدمة على تقدنً ابؼساعدة للمستفيد أو حل مشاكلو.الجدارة -4

                                                           
 94، 92ص،مرجع سبق ذكره ،ص  تسويق الخدماتبؿمود جاسم الصميدعي ،1
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تلعب ىذه ابػاصية دورا كبتَا وفعاؿ في جذب الزبائن لطلب ابػدمة لأف توفر عنصر الأماف والثقة  الأماف: -5
ثل أحد ابغاجات الأساسية التي يبحث عنها يشكل نقطة أساسية بالنسبة للمستفيد، إف ابغاجة إلذ الأماف بس

 ابؼستفيد في ابػدمة.
و بشكل يعتمد عليو تشتَ إلذ خدمة ابؼقدـ على أداء أو ابقاز ابػدمة بالشكل ابعيد و الدقيق  :الاعتمادية -6

 عليو. الاعتمادإلذ مقدـ ابػدمة بأف يقدـ لو خلبصة دقيقة و بإبقاز عالر بيكن الوثوؽ بو و  ظرفابؼستفيد ين
: أي أف ابؼستفيد يهمو الكيفية و الأسلوب الذي يتبعو مقدـ ابػدمة عند تقدبيو بؽذه المعاملة اللطيفة -7

ابػدمة فالأسلوب اللطيف و الكلمات الطيبة و ابؼعاملة ابغسنة بؽا وقع كبتَ في نفس ابؼستفيد و تؤثر على 
 تقييمو بعودة ابػدمة.

على تنوير ابؼستفيد حوؿ طبيعة ابػدمة ابؼقدمة و الدور الذي يلعبو : يشتَ على قدرة مقدـ ابػدمة الاتصاؿ -8
 ابؼستفيد من أجل ابغصوؿ على ابعودة ابؼطلوبة من ابػدمة.

: يقصد بها درجة فهم مورد ابػدمة للمستفيد و كم من الوقت و ابعهد بوتاج درجة فهم المقدـ للخدمة -9
 عر ابؼستفيد و تقديره ىذه ابؼشاعر.ىذا ابؼورد كي يفهم ابؼستفيد لطلباتو ابػاصة ، مشا

: ىذه تشتَ إلذ إمكانية ابغصوؿ على ابػدمة بكل سهولة و بالتالر ممكن الحصوؿ على الخدمة -10
 ابػدمة ابؼقدمة سهلة ابؼناؿ و بيكن للمستفيد ابغصوؿ عليها متى ما أراد ذلك.

 المطلب الثالث: تطوير و تقييم جودة الخدمات
بررص العديد من ابؼنظمات ابػدمية على تطوير وبرقيق مستوى جودة خدماتها من أجل زيادة ربحيتها و بناء 

 صورة ذىنية جيدة بؽا.
 الفرع الأوؿ: تطوير جودة الخدمات: 

 :1إف الأسباب التي قد تدعو لتطوير و إيصاؿ جودة ابػدمة تعد مهمة و بيكن تلخيصها في ثلبثة جوانب
ابؼؤسسات ذات الشهرة ابؼعروفة بارتفاع مدى تطابقا في مواصفات جودة خدماتها قد برقق ميزة تنافسية  إف .1

 في سوؽ ابػدمة على نظائرىا.
إف ابعودة ىي "بؾاناً" أي بدعتٌ إف تكاليف ابغصوؿ عليها صحيحة من أوؿ مرة ىي أقل بكثتَ من تكاليف  .2

 قعات العميل و طلبو.معابعتها و تصحيحها عندما تفشل في تلبية تو 

                                                           
 508، ص2008، دار وائل، الطبعة الرابعة، الأردف،  تسويق الخدماتػ ىاني حامد الضمور، 1
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إف جودة ابػدمة الأفضل تستطيع برقيق أسعار استثنائية ) أي البيع بأسعار مرتفعة( فعملبء عادة ما يكونوف  .3
 مستعدين لدفع أسعار عالية للخدمات التي تلبي أكثر بعميع معايتَ توقعاتهم.

مباشر على الربحية و على أي حاؿ و  كل ىذه الأسباب السالفة الذكر بععل جودة ابػدمة في ابؼقدمة بؽا تأثتَ
 بناء على الصورة الذىنية ابؼدركة و رضا العميل فمن ابؼمكن أيضا تطبيق ذلك على ابؼؤسسات غتَ ابؽادفة للربح.

 الفرع الثاني: تقييم جودة الخدمات:
إف معرفة ما بهعل تقييم جودة ابػدمات أمرا صعب ىي أف الفروقات بتُ مؤسسات ابػدمات تعتٍ بأنو لا يوجد  

معايتَ بفيزة و بؿددة فابػدمات التًفيهية و ابػدمات  إنتاجىناؾ بؾموعة واحدة من العوامل بيكن تصنيفها في 
بصيعا من خلبؿ معايتَ عديدة و متنوعة، كما أف ابؼالية و ابػدمات التعليمية و ابػدمات الصحية سيحكم عليها 

ابػدمات تشمل على أنشطة عريضة بستد من أنشطة ملموسة إلذ أنشطة غتَ ملموسة و بالتالر فإف وجود معايتَ 
شاملة للجودة لن تكوف عملية، إف العنصر العاـ في جودة ابػدمات بغض النظر عن نوعها ىو أف ابعودة تعتمد 

 :1و بالتالر من ابؼفيد ىنا أف نضع بالباؿ تلك ابػصائص التي قد تشتًؾ فيها بصيع ابػدماتعلى إدراؾ العميل 
 ابػدمة. إنتاجإف العملبء في الكثتَ من أنواع ابػدمات يشاركوف بفعالية في عملية  مشاركة العميل: .1
ىيمية فلسفية، إف إف ابػدمات التي تتسم بعدـ ملموسيتها ابؼرتفعة قد تعتمد على عناصر مفا اللاملموسية: .2

 ىذه الطبيعة المجردة لبعض ابػدمات بذعل من الصعب على مقدـ ابػدمة وصفها على ابؼستهلك للتقييم.
إف ابػدمات ىي عادة موكب يتألف من عدة أجزاء و أف بؾموع ىذه الأجزاء أو التجربة  تلقي الخدمة: .3

 على ابعودة.الكلية لتلقي ابػدمة ىي التي يستعملها العميل لتشكيل أحكامو 
4. : إف العديد من ابػدمات ابؼتخصصة متلبزمة ، إف خصائص مقدـ ابػدمة من حيث ابػبرة و ابؼعرفة و  التلازـ

 ابؼهارة ىي جزء من مقومات جودة ابػدمات.
 المطلب الرابع: تقنيات مراقبة جودة الخدمات

ىناؾ العديد من التقنيات التي بيكن استخدامها في مراقبة جودة ابػدمات وىذه التقنيات بيكن حصرىا بػثلبث 
 :2أنواع

إف برليل الأداء الداخلي بهب أف يشمل بصيع العاملتُ بابؼنظمة من أجل قياس  تحليل الأداء الداخلي: .1
ات بهب أف تستخدـ برليل الأداء الداخلي من بقاح التخطيط ابؼعد من قبل ابؼنظمة ابػدمية، إف جودة ابػدم

                                                           
 نفس ابؼرجع ، نفس الصفحة 1

 100، 96ص ، مرجع سبق ذكره، ص تسويق الخدماتبؿمود جاسم الصميدعي،   2
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أجل قياس ابعودة القياسية ) ابؼعيارية( ابؼنجزة على الواقع ، إف ىذه ابػطوة بهب أف تأخذ و بسرعة لرد فعل 
 ابذاه جودة ابػدمات ابؼقدمة.

ب أف توضع مؤشرات ابؼبيعات و بيانات و تقارير الداخلية و التي لا تكوف بزص مباشرة أساس ابعودة بل به
مدى مراقبة جودة ابػدمات ابؼقدمة، إف الزبوف بوتفظ بدعايتَ أو مستويات بسثل مفتاح ابغكم على جودة الأداء ، 
إف بصيع العاملتُ في بـتلف ابؼستويات داخل ابؼنظمة ابػدمية بهب أف يشملوا في إجراءات ابؼراقبة على جودة 

شاكل ابعودة للخدمة بالإضافة إلذ أف بحوث السوؽ الداخلية ابػدمة و ىذا ما يساعد على برديد و حل كافة م
بهب أف تستمر لكي تضمن عدـ حدوث فجوات في جودة ابػدمة مستقبلب، لذلك فإف بصيع العاملتُ بهب أف 
يعملوا معا من أجل تعظيم جودة ابػدمة من خلبؿ الأداء الأفضل بعميع العاملتُ كلب حسب موقعو و اختصاصو 

 دمية.في ابؼنظمة ابػ
إف الإشباع بيثل ابغالة التي بوصل فيها ابؼستهلك على ما يريد من منافع أو فوائد لدى  تحليل إشباع الزبوف: .2

شرائو سلع أو خدمة، و ىذا يتم من خلبؿ ابغكم على ىذه السلع أو ابػدمة بأنها تقدـ مستوى مرضي من 
ذات  العائد، كما أف التقييم بىتلف من وقت لآخر و من شخص لآخر حيث إف الذي يعتبر أف ابػدمة

جودة أو تشبع و ترضي الزبائن اليوـ قد تكوف بـتلفة في ابؼستقبل ولا برقق لو الإشباع ابؼطلوب ، إف ابعودة 
و الإشباع و الرضا تستند على مدى ادراكات الزبائن للخدمة ، إف الزبوف يستلم ابػدمات و بالواقع فإنو 

التجارب و ابػبرة لدى ىؤلاء الزبائن ، إف يستلم جودة ابػدمة التي كيف تشبعو و ترضيو و ىذا يرتبط ب
الزبائن يتوجهوف بالنهاية إلذ ابعودة، الإشباع و الرضا ، إف مستوى أدراؾ و بذربة خبرة الزبائن تعتبر مفصل 
مهم و أداة بؼسألة تقييم جودة ابػدمة، لذلك فإف ابػدمة إذ لد برقق توقعات الزبوف فإنها خدمة ليست ذات 

تلك تستند إلذ  ـأا كاف يتوقع و أف الأساس في التقييم بعودة أو عدـ جودة ىذه ابػدمة جودة عالية مثل م
الفرؽ بتُ ابعودة المحركة و ابعودة ابؼتوقعة ، فإذا الفرؽ لصالح ابعودة ابؼدركة فإف ىذه ابػدمة ترضي الزبوف و 
بالتالر برقق لو ما كاف يتأمل بو من ىذه ابػدمة أما إذا كانت النتيجة لصالح ابعودة ابؼتوقع فإنها تعكس عدـ 

و رضا  إشباعفي الشكل بموذجا بسيط يربط بتُ ادراكات الزبوف للجودة و الإشباع و ثم عدـ الرضا، و لدينا 
 ىذا الزبوف.
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 أو رضا الزبون إشباعـ  ادراكات الزبون للجودة و 03: 01الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 101مرجع سبق ذكره، ص  تسويق الخدمات،ابؼصدر: بؿمود جاسم الصميدعي، 
ىذا النوع من البحوث يتضمن العديد من التقنيات، و لكن الأكثر شيوعا ىو  بحوث السوؽ الخاصة: .3

تقنية ما تسمى ابؼتسوؽ السري أو ابؼخفي، إف ىذه الطريقة فإف القائم بالبحث يقوـ بزيارة فروع  أوطريقة 
مقدـ ابػدمة باعتباره زبوف اعتيادي بذلك فإنو يستطيع أف يرى بصيع العاملتُ في ابؼوقع الذي يتواجد فيو و  

الاىتماـ بالزبوف ..... إف ىذه كذلك الزبائن، و كيف يقوـ ىؤلاء العاملتُ بأعمابؽم ، طريقة الاتصاؿ، 
 الطريقة تستخدـ بكثرة في القطاع ابؼصرفي و ابؼؤسسات العقارية..

أما الطريقة الأخرى فهي تقنية ابؼلبحظة أو ابؼشاىدة و ىي تستخدـ بؼعرفة مدى تطبيق العاملتُ بؼعايتَ ابعودة 
لى تقدنً ابػدمة من ناحية تطبيق ابؼعايتَ القياسية ) ابؼعياري(، و ىذا يتم من خلبؿ ملبحظة سلوؾ القائمتُ ع

ابؼوضوعية بجودة ابػدمة أـ لا، و تستخدـ كثتَا في قطاع الفندقة و القطاع الصحي... إف ابؼقتًحات التي تقدـ 
 بعد انتهاء ابؼلبحظة تضع ابغلوؿ للمشاكل التي تواجو عدـ تطبيق معايتَ ابعودة ابؼعيارية

 
 
 
 
 

 عوامل موضوعية

 إشباع أو رضا الزبون

 جودة الخدمة

 جودة المنتج

 السعر

 الاعتمادٌة

 الاستجابة

 الضمان

 العناٌة

 عوامل شخصية
 الأشٌاء الملموسة 
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 الفصل:  خلاصة
يعتبر مفهوـ ابعودة ابػدمات من ابؼفاىيم ابغديثة في الإدارة وقد أثبت التطبيق العلمي بؽا في الكثتَ من البلداف 

تقدما ملحوظا في الأداء الكلي للمؤسسة، حيث بوتل قطاع ابػدمات أبنية خاصة وموقعا متميزا بحكم ابؼتقدمة 
ابؼنافع التي يقدمها وطبيعة ابػصائص التي بيتاز بها مقارنة بالقطاعات الأخرى، وبسثل ابعودة فيو معيارا مهما لقياس 

شكل مستمر بفا يضمن الرضا الدائم للمستفيدين درجة تطابق الأداء الفعلي مع توقعات العملبء بؽذه ابػدمة ب
وبوقق للمؤسسة ميزة تنافسية بالنسبة للآخرين، لذلك بررص العديد من ابؼنظمات ابػدمية على تطوير وبرقيق 
مستوى جودة خدماتها باستخداـ بؾموعة من الطرؽ والأساليب ،وبدا أف ابعودة من أكثر عمليات ابػدمة صعوبة 

سات برتاج إلذ تطوير مقاييس مناسبة تتسم بالدقة وابؼوضوعية.في قياسها، فابؼؤس



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الثاني :

العاـ للميزة التنافسية الإطار  
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 تمهيد الفصل:
ابؼيادين ، وىذا راجع للتقدـ ابؼتسارع أصبحت ابؼشكلة الرئيسية لنجاح أي مؤسسة تعتمد على ابؼعلومات في كل 

والتنافس ابؼتزايد، وفي ظل ىذا المحيط ظهرت إشكالية جديدة تتمثل في كيفية ابغفاظ على ابؼيزة التنافسية عن 
طريق التكلفة ابؼنخفضة ، وكيفية ابغصوؿ على التكنولوجيا ابؼناسبة ، من ىذا ابؼنطلق تعمل ابؼؤسسات جاىدة 

تها وخدماتها ، والعمل على معرفة الأسواؽ وآليات عملها ، وبرستُ وضعها مقارنة لتحستُ جودة منتجا
بسكن أي مؤسسة  بابؼنافستُ وتقليل تكاليف إنتاجها وتفعيل التكنولوجيا لزيادة أرباحها ، ىذه بعض السبل التي

 أف تكوف رائدة في بؾاؿ نشاطها .
 ظهر فقد ابعديد، بؿيطو ابؼعاصرة ابؼؤسسات ىذه بها تواجو ةأدا أصبح الإستًاتيجي، الذي التفكتَ برز فقد وبؽذا
 فدراساتPorter. بينهم بدحيطها ابػارجي من ابؼؤسسة بعلبقة اىتموا الذين الإستًاتيجيتُ، الباحثتُ من كثتَ
  :بقد بينها من التي و جديدة أفكار ضمن تندرج ابؼفكر ىذا
 التنافسية. بقواعد تتأثر ابؼؤسسة أف كوف ابؼنافسة برليلاستخداـ التفكتَ الاستًاتيجي في - -
 للتنافس. قوى بطسة تفاعل بؿصلة إلا ما ىي ما، صناعة في ابؼنافسة -
 بدوضع تنافسي جيد. بهعلها لا تتحكم منافسيها وضعف قوة لنقاط ابؼؤسسة بذاىل -

 :خلبؿ ىذا الفصل النقاط التالية من تناوؿوسن
 التنافسية وبرليل البيئة التنافسية . ابؼنافسة ،-
 ابؼيزة التنافسية وبؿدداتها.-
 المحافظة على ابؼيزة التنافسية.-
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 المبحث الأوؿ: ماىية المنافسة
فعالة، بهب على ابؼؤسسة أف تأخذ بعتُ الاعتبار منافسيها في السوؽ بنفس ابغجم  من أجل إعداد إستًاتيجية

والاىتماـ الذي تعطيو لزبائنها ابغاليتُ وابؼرتقبتُ  ،فابؼنافسة تتمثل في إشباع حاجات الزبائن من نفس ابغاجة 
ها ، أبنيتها وأىدافها ، أنواع فيما يلي إلذ مفهوـ التنافسية،ومن خلبؿ نفس ابؼنتجات لنفس السوؽ، سنتطرؽ 

 بالإضافة إلذ برليل بيئة وقوى التنافس .
 المطلب الأوؿ:مفهوـ وأنواع المنافسة 

قبل التطرؽ بؼفهوـ ابؼنافسة، من الضروري التمييز بتُ مصطلح التنافسية و الفرع الأوؿ: تعريف المنافسة: 
 :ابؼنافسة من خلبؿ التعريف التالر

من أكثر ابؼصطلحات (Concurrence) وكذا ابؼنافسة (Compétitivité)يعتبر مصطلح التنافسية 
رواجا في ىذا العصر على ابؼستويتُ الاقتصادي والسياسي ،وبنا وإف اختلفا إلذ حد ما في مدلوؿ بنا بحيث 

حد  يستعمل الأوؿ في الإطار الاقتصادي على ابؼستوى الدولر والثاني على مستوى ابؼؤسسة، فإنهما يتداخلبف إلذ
، أصل اصطلبح (L'Avantage Concurrentiel)بعيد فيما يعرؼ بابؼيزة أو القدرة التنافسية 

(Concurrence( ٍمشتق من الاصطلبح اللبتيت )cum-ludere ٍوالتي تعت ، )jouer 
ensemble بدعتٌ يلعب في بصاعة لذا كاف مفهوـ ابؼنافسة في بداية شيوعو يعتٍ حالة خصومة وتنافس وصراع

 . 1لة عداء مستمرةوحا
فالتنافسية تعرؼ على أنها قدرة البلد على تصريف بضاعتو في الأسواؽ الدولية، أما ابؼنافسة أو ابؼزابضة ىي 
الشروط التي يتم وفقها الإنتاج والتجارة في البلد ابؼعتٍ، وبالتالر الشروط التي تصف السوؽ ابؼعنية، وابؼنافسة 

 .2اف لأي إطار برليلي للئنتاج والتجارة الدوليةوالتنافسية بنا العنصراف الأساسي
حتُ نتطرؽ إلذ مفهوـ ابؼنافسة على ابؼستوى ابعزئي )ابؼؤسسات( ، بقد أف ىذه الأختَة تتنافس على ثلبثة 

 .3عناصر أساسية ىي :السعر ، ابعودة ، ابػدمة ، التجديد ، والابتكار 

                                                           
 . 07، ص  2004دار الكتب القانونية ، مصر ،  ، "لحق في المنافسة المشروعة في مجالات النشاط الاقتصادي "بؿرز ابضد، 1

 .130، ص2000،مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية  ، "الأعماؿ "اقتصاديات، صلبح الشناوي 2
 . 28، ص 1999" ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، مصر ، مقدمة في إدارة الماؿ والأعماؿابغناوي بؿمد صالح وآخروف ، "  3

 

 

 



 ة التنافسية  الإطار العام للميز                                      الفصل الثاني :                                 

33 
 

لها بالتعرؼ على الظاىرة وبرديد خصائصها وأىدافها .تعرؼ وفيما يلي سنتطرؽ بؼفهوـ ابؼنافسة بحيث يسمح برلي
مركز بقاح أو فشل ابؼنظمات ، فهي تؤكد نشاطات ابؼنظمة من خلبؿ ابؼسابنة في نتائجها "ابؼنافسة على أنها : 

 .1بالابتكار والثقافة التي ترسخ فعالية ىذه ابؼنظمة "
 سوؽ معينة ، بفا ينتج عنو تنافس الذي يؤدي حتما إلذ كذلك يقصد بابؼنافسة :"التقاء العارضتُ والطالبتُ في

 .2بزفيض السعر حتى يتساوى مع التكلفة ابؼتوسطة "
أما مفهوـ ابؼنافسة الدولية فهو امتداد أو بؿاكاة لنموذج السوؽ التنافسية ابؼتسمة بالكفاءة حيث يعتبر اقتصاد ما 

ابؼدفوعات ، ويكوف أداؤه جيدا إذا ما بما بسرعة أعلى من تنافسيا إذا ما بسكن من النمو دوف قيد على ميزاف 
 . 3اقتصاديات أخرى

فابؼنافسة إذف ىي ذلك الإطار ابؼلبئم للصراع وابؼواجهة بتُ ابؼؤسسات التي تنتج منتجات متشابهة أو بديلة في 
ح باستمرار وبقاء نفس السوؽ ،وذلك من اجل تلبية أفضل بغاجات ورغبات الزبائن ،كما أنها الأداة التي تسم

 4ابؼؤسسات في ىذه السوؽ والآلة المحركة للبقتصاد ،النمو ، الربحية ، والابتكار.
بيكن تقسيم ابؼنافسة لأشكاؿ وأنواع عديدة حيث لا بيكن النظر إليها من زاوية الفرع الثاني: أنواع المنافسة: 

 واحدة فقط وإبما تتعدد ىذه الزوايا حسب ابؼعايتَ التالية:
 :5بيكن التمييز بتُ أربعة أنواع أساسية للمنافسة حسب ىذا ابؼعيار معيار ىيكل السوؽ: 

ترتكز على افتًاض أف كل مؤسسة غتَ قادرة على برديد سعر السوؽ، والذي يتحدد وفق  :المنافسة الكاملة-1
كما ابغاجة الأساسية ، قانوف العرض و الطلب، وىي عبارة عن ابؼنافسة التي تنشأ بتُ ابؼنتجات التي تشبع نفس

تتميز ابؼنافسة التامة بتجانس)بساثل( السلع، وطابؼا أف السلع ابؼنتجة متجانسة يتًتب عن  ذلك وجود سعر واحد، 
وبالتالر بيكنها أف تكوف تامة عندما يكوف عدد من ابؼؤسسات كبتَا  وإنتاجها متجانسا، إضافة إلذ توفتَ 

                                                           

، ملتقى وطتٍ ، استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة  كمدخل  ،"دور الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"معاريف بؿمد وآخروف   1 
 .  6ص ،  2009نوفمبر  11-10ر مولاي ، سعيدة ،جامعة طاىلتحقيق ابؼيزة التنافسية ،

العلمة –(AMC)تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الوطنية ،حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة دور إستراتيجية الترويج في كباب مناؿ ،"  2
 . 119، ص 2007، رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ ،جامعة بؿمد بوضياؼ ،ابؼسيلة ، سطيف"

"، بؾلة جسر التنمية ،العدد الثالث والثمانوف ،السنة الثامنة ، ابؼعهد العربي للتخطيط بالكويت ، ماي،   سياسات تطوير القدرة التنافسيةعيسى بؿمد الغزالر ،"  3
 . 5،ص2009

" ، رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية العلوـ الاقتصادية  في تحسين تنافسية المؤسسة (ABC)،" دور نظاـ التكاليف على اساس النشاط معاليم سعاد  4
 . 110،ص 2005-2004والتسيتَ، جامعة بؿمد خيضر ،بسكرة ، 

 .88، ص2005"، رسالة ماجستتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعة ابعزائر ،  ،"دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة  5
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ؽ وتوفر حرية انتقاؿ ابؼواد إذ أنو لا بيكن اعتبار ابؼنافسة الكاملة أمرا ابؼعلومات لديها بشكل تاـ حوؿ السو 
 حقيقيا لأف كلمة )كاملة( عبارة عن افتًاض مبسط يؤخذ بو من أجل معابعة ابؼشاكل .

 SAMSUNG, NOKIAبتُ ابؼؤسسات في صناعة ابؽواتف النقالةومثاؿ ذلك ابؼنافسة 
د كبتَ من ابؼشتًين والبائعتُ ولكن السلعة أو ابػدمة تعتبر غتَ متماثلة  تتميز بوجود عد :المنافسة الاحتكارية-2

كما أنها تتميز أيضا بوجود عدد كبتَ من ابؼؤسسات حيث تنتج كل مؤسسة سلعا بزتلف قليلب عن تلك السلع 
 التي تنتجها ابؼؤسسات الأخرى.

التامة والاحتكارية معا، إذ أف كل منتج في وعليو تعرؼ ابؼنافسة الاحتكارية على أنها تداخل عنصري ابؼنافسة 
صناعة معينة يتمتع بدرجة طفيفة من الاحتكار)نظرا لأف سلعتو غتَ متماثل مع سلع أخرى( ولكنو يتعرض لدرجة  

 .1كبتَة من ابؼنافسة نظرا لكثرة ابؼنتجتُ
تمكينهم من التأثتَ في حيث يقوـ عدد قليل من ابؼنتجتُ والبائعتُ باحتكار سلعة بؿددة ل :احتكار القلة-3

 أسعارىا ، مثل خدمات الاتصاؿ )جازي ،موبيليس ، وبقمة (.
يعتبر حالة لغياب ابؼنافسة، فابؼؤسسة الاحتكارية تشغل وحدىا السوؽ ككل بؼنتج واحد مثل  :الاحتكار التاـ-4

كما يتميز تقدمها،   مؤسسة سونلغاز ،نفطاؿ ....وبهذا بسلك سلطة كبتَة لتحديد سعر ابؼنتج أو ابػدمة التي
 بوجود صعوبات )منها ابؼوانع القانونية والتكنولوجية( التي بسنع الآخرين من الدخوؿ إلذ السوؽ.

 :2بيكن أف تصنف ابؼنافسة حسب ىذا ابؼعيار إلذ المنافسة حسب السعر: 
البيع بابػصم وتعتبر وتعتٍ التًكيز على خفض السعر في مواجهة ابؼنافسة ، ومن أشكابؽا المنافسة السعرية : -1

 . حرب الأسعار شكلب من أشكاؿ ىذا النوع من ابؼنافسة
وتعتٍ التًكيز على أي عنصر من عناصر ابؼزيج التسويقي بخلبؼ السعر )ابؼنتج أو المنافسة غير السعرية : -

 ابػدمة ،ابؼكاف ، التًقية أو التًويج(.
 حسب ىذا ابؼعيار إلذ:تنقسم ابؼنافسة  :3المنافسة حسب ما يتم التنافس عليو 

 منافسة تتعلق بدجاؿ إنتاجي معتُ أو ثنائية معينة )منتج ، سوؽ(.- 
 منافسة بتُ ابؼؤسسات حوؿ زيادة حجما بؼبيعات للحصوؿ على نسبة معينة أو نصيب في السوؽ .-

                                                           
ماجستتَ غتَ منشورة ، كلية العلوـ الاقتصادية رسالة " ،  متطلبات تفعيل القدرة التنافسية في المؤسسة الصناعية في ظل التغيرات الاقتصاديةعبدي سارة ، " 1

 . 14،ص 2011-2010والتجارية وعلوـ التسيتَ ، جامعة حسيبة بن بوعلي  ، الشلف ، 
 . 112معاليم سعاد ،مرجع سبق ذكره ، ص2
 .نفس ابؼرجع، نفس الصفحة3
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 نفعة منافسة شاملة بتُ ابؼؤسسات التي تنتج منتجات أو تقدـ خدمات بـتلفة ولكنها بديلة من حيث ابؼ-
 : وتقسم ابؼنافسة حسب ىذا ابؼعيار إلذ : حسب اتجاه التنافس 

: ىي تلك ابؼنافسة التي بردث بتُ ابؼؤسسات التي تنشط في قطاع صناعي أو خدمي واحد  منافسة مباشرة-
وبزتلف شدة ىذه ابؼنافسة من قطاع لآخر ، فهناؾ  قطاعات تكوف فيها ابؼنافسة مكثفة وشديدة مثل قطاع 

 عات الغذائية ، وىناؾ قطاعات أخرى تكوف فيها ابؼنافسة بؿدودة كقطاع إنتاج ابغديد والصلب.الصنا
: وىي تلك ابؼنافسة التي بردث بتُ كل ابؼؤسسات القائمة في المجتمع للحصوؿ على ابؼوارد  منافسة غير مباشرة-

 ابؼتاحة ،كابؼوارد الطبيعية ،البشرية ، وابؼالية ...الخ
 : أىداؼ المنافسة:المطلب الثاني 

 التكنولوجيا، في الريادة في تتمثل الأىداؼ من مزيج بؽا السوؽ في منافسة مؤسسة كل ( فإف (kotlerيرىكوتلر 
 .ككل السوؽ في الريادة أو ابػدمات تقدنً في الريادة النقدية، التدفقات السوؽ، حصة بمو

ابؼنافسة،  لتهديدات الاستجابة كيفية إلذ تتوصل أف ابؼؤسسة تستطيع الأىداؼ، من ابؼزيج ىذا في وبالتدقيق
 أو الأسعار بتخفيض وعدوانيا سريعا فعلها رد يكوف أف المحتمل من كهدؼ السوؽ حصة بمو تضع التي فابؼؤسسة

 .بابؼبيعات قوي ارتباط لو الإعلبف كاف إذا الإعلبف ميزانية في الزيادة
 النشاطات حافظة وتشكيلة للمؤسسة ابؼالية الصحة وبنا ابؼنافسة أىداؼ يشكلبف رئيسياف عاملبف يوجد كما

 تتوقف ابؼؤسسة فإف الأختَة ىذه ضعف حالة وفي النقدية، وتدفقاتها ابؼؤسسة ربحية على تتوقف ابؼالية فالصحة
 بؽا، ابؼالية للحالة نتيجة معتُ ىدؼ إتباع على أحيانا بؾبرة تكوف بل كهدؼ،  السوؽ بنمو تهتم ولا التوسع عن
 كبتَة ميزانية تتطلب جديدة منتجات تقدنً طريق عن النمو ىدؼ ابؼؤسسة تسطر أف ابؼعقوؿ غتَ من لأنو

 للمؤسسة ابؼالية الإمكانيات كانت كلما ذلك من العكس وعلى سيئة، مالية حالة في وىي التطوير و للبحث
 ابؼؤسسة منتج كاف وإذا النشاطات بغافظة بالنسبة أىدافها، أما تسطتَ في أكثر اختيار بؽا كاف كلما جيدة
 ابؼؤسسات طرؼ من منافسة إلذ تعرضت إذا عدوانيا سلوكا قد تسلك فإنها السوؽ، في مرتفع بمو بدعدؿ يتمتع

 1الأخرى

                                                           
 نفس ابؼرجع،نفس الصفحة. 1
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 المطلب الثالث : أبعاد المنافسة 
خدمات إف ابؼؤسسة تستجيب للرد على ابؼنافستُ من ناحية بزفيض الأسعار، تقدنً منتجات جديدة ،تقدنً 

إضافية للمنتجات ،القياـ بحملبت تروبهية عن طريق الإعلبف وتنشيط ابؼبيعات ،وذلك من خلبؿ التعرؼ على 
 .أىداؼ ابؼنافسة ونقاط ضعفها وقوتها

ابؼمكنة التنفيذ  بأف صور الاستجابة للمنافسة تتوقف على استجابة ابؼنظمة للئستًاتيجية Porterويرى بورتر 
،وىذا يتطلب تقييم مدى تأثتَ ىذه الإستًاتيجية على ابؼنظمة ،و إلذ أي درجة بيكنها أف تعرض ابؼنظمة 

كقياـ منظمة ما بحملة لتنشيط ابؼبيعات لفتًة بؿددة بتخفيض معتبر للسعر لصالح ابؼستهلك ،بينما ،للخطورة 
 .أثتَه على مركزىا ابؼالرتكوف مؤسسات أخرى غتَ قادرة على ىذا التنشيط لت

 1تتعدد انواعها حسب ما يليالفرع الأوؿ:أنواع ردود فعل المنافسة:
تعتقد ابؼنظمة بأف لديها ولاء من طرؼ زبائنها ،فيكوف بذلك رد فعلها  المنافس الذي تجاوزتو الأحداث: -أ

وقت ابؼناسب ،أو ليست لديها بطيئا للتغتَات التي تطرأ على السوؽ، أو أنها لا تلبحظ ىذه التغتَات في ال
إمكانيات بذعلها تكوف في مستوى التغتَ، ولكن بهب على ابؼنظمة أف تقيم الأسباب التي من عتها من القياـ برد 

 الفعل ،ثم تتخذ الإجراءات اللبزمة في ىذه ابغالة . 
تستجيب لتخفيض  تقوـ ابؼنظمة برد الفعل لبعض ابؽجمات فقط وليس كلها،كأف: المنافس الانتقائي -ب

السعر بغرض قطع أي بؿاولات بؼثل ىذه ابؽجمات في ابؼستقبل ، ولكنها لا تستجيب إلذ زيادة الإعلبف اعتقادا 
 .منها أف ذلك أقل تهديد من بزفيض السعر

إف ابؼنظمة براوؿ أف برمي ميداف نشاطها وذلك بالرد بعدوانية عن كل ىجوـ تتعرض لو من المنافس النمر: -ج
يها،وينصح ابؼؤسسة اجتناب ىذا النوع من ابؽجوـ لأف ابؼدافع سوؼ يكافح حتى النهاية في حالة ابؽجوـ منافس
 .عليو

بعض ابؼنظمات ليست بؽا أبماط تفاعلية بيكن التنبؤ بها ولا يوجد أي طريقة للتنبؤ بدا : المنافس العشوائي -د
 .لحظة الآنيةستقوـ بو، لأف تصرفاتها تكوف ظرفية و بسليها ظروؼ تلك ال

 
 
 

                                                           
 .13،14ص صفرحات عباس ،مرجع سبق ذكره ،1
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 الفرع الثاني:اختيار المنافسين:
ابؼؤسسة مالا يتوقف على جلب الزبائن والمحافظة عليهم، بل يتعداه إلذ فهم كيفية ربح ابؼعركة  إف بناء إستًاتيجية

التنافسية، وعليو فإنو كما بزتار ابؼؤسسة أسواقها بزتار أيضا منافسيها الذين منهم السيئ و منهم ابعيد ،فابؼنافس 
م في ترقية استقرار الصناعة، ويعمل على تطوير ابعيد ىو الذي يلتزـ بقواعد ابؼنافسة التي بركم القطاع، ويساى

 .ابؼنتج، تقوية ابعودة وتنويعها ،وتطوير السوؽ،ولر سعن طريقا لتهجم الإعلبني
وعلى العكس فإف ابؼنافستُ السيئتُ يغتَوف القاعدة ويقوموف بتصرفات عدوانية كتخفيض ىوامش الربح وىم 

 .منافسيها ابعيدين و مهابصة السيئتُ بذلك بىاطروف كثتَا، وبؽذا على ابؼنظمة تدعيم
ودائما فإف مهابصة ابؼنافستُ الأقوياء ابؼباشرين بيكن ابؼنظمة منا لبقاء والانتماء لصفوؼ الأقوياء، لأف القوي لو 
نقاط ضعف إف استغلت بصورة جيدة بيكن أف تنتقل بابؼنظمة إلذ وضعية أحسن و بسكنها من الوقوؼ في وجو 

 .1السوؽ،أما مهابصة ابؼنافس الضعيف فلب تقود إلذ تطور ابؼنظمةأقوى منافسيها في 
 المطلب الرابع : تحليل بيئة وقوى التنافس

في بطسة قوى   Michael Porterإف برليل القوى التنافسية تهدؼ إلذ برديد و معرفة جاذبية القطاع ، بينها
بحيث أف الضغط الذي بردثو ىذه القوى ، ىو الذي بودد جاذبية القطاع نظرا للعلبقات التي تنتج عن ذلك ومن 

 : 2اجل أف تتكيف ابؼنظمة مع القواعد ابعديدة ، كما عليها أف تأخذ بعتُ الاعتبار عدة إجراءات منها ما يلي
 دقة .برديد ومعرفة أصل تلك التهديدات والضغوطات ب-
 ترتيبها حسب تأثتَىا ، وتوقع الاستًاتيجيات ابؼمكن إتباعها بؼواجهة ىذه القوى .-

لاف بؽا القدرة إذا  وىم بؾموعة من ابؼنظمات التي لد تدخل بؾاؿ ابؼنافسة ،أولا / تهديدات الداخلوف الجدد: 
ما رغبت في ابغصوؿ على نصيب من الأسواؽ أو اكبر كمية بفكنة من ابؼوارد وىذا ما بيثل تهديدا حقيقيا 

 للمنظمات ابغالية .
إف قوة عامل ابؼنافسة للمنافستُ المحتملتُ يعتبر إلذ حد كبتَ دالة في ارتفاع عوائق الدخوؿ ، والتي تعرؼ على أنها 

التي بذعل مسالة الدخوؿ لمجاؿ صناعي معتُ أمرا مكلفا ،حيث انو كلما كانت عوائق الدخوؿ  بؾموعة الشروط
ثلبثة مصادر رئيسية  Jobinمرتفعة كلما قل احتماؿ دخوؿ منافستُ جدد إلذ القطاع ،ولقد حدد الاقتصادي 

                                                           
 . نفس ابؼرجع، نفس الصفحة 1

، رسالة  أنظمة المعلومات :استخداماتها ، فوائدىا وتأثيرىا على تنافسية المؤسسة ، دراسة استطلاعية على مؤسسات منطقة تبسة "سايغي فيصل ،" 2
  35، ص 2009-2008ماجستتَ منشورة  ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ ، جامعة ابغاج بػضر ، باتنة ، 
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جم الاقتصادي ، وبيكن إضافة تتعلق بعوائق الدخوؿ وىي :الولاء للماركات ،مزايا التكلفة ابؼطلقة ، و وفرات ابغ
 1عائق رابع بؽذه القائمة و ىو السياسات ابغكومية .
تنشا من كوف كل منافس أو عدة متنافستُ يشعروف بضرورة ثانيا/ شدة المنافسة بين المنافسين في القطاع:

تنافستُ إما برستُ أداء منظماتهم من خلبؿ برستُ وضعياتهم التنافسية ، بحيث تؤثر برركاتهم على بقية ابؼ
 فتؤدي بو إلذ التدىور وتتحدد شدةبالإبهاب فتحسن من وضعية القطاع ، أو بالسلب 

ابؼنافسة وفقا لأربعة عوامل : بمو الصناعة نصيب التكلفة الثابتة إلذ إبصالر القيمة ابؼضافة للنشاط ، مدى عمق 
 . 2بسيز ابؼنتج ، والتمركز والتوازف بتُ ابؼنافستُ

بسثل ابؼنتجات البديلة تلك ابؼنتجات التي تقدمها صناعات أخرى، التهديد من قبل المنتجات البديلة:  ثالثا/ 
وبيكن أف تفي باحتياجات ابؼستهلكتُ بأسلوب يشبو الأسلوب الذي تفي بو منتجات ابؼنظمات بؿل 

كبتَا ويشكل قيودا على الدراسة،فوجود منتجات بديلة تتميز بجودة مرتفعة وسعر منخفض بيثل تهديدا تنافسيا  
  . 3السعر الذي فرضتو ابؼنظمة ذات ابؼنتج الأصلي ومن ثم تتأثر ربحيتها

ديدا حقيقيا للقطاع ،فتقلص من تهتشكل القدرة التفاوضية للموردين رابعا/ القدرة التفاوضية للموردين: 
ا، و نهت ابعودة للمواد التي يوردومردوديتو عن طريق الضغط الذي بيارسونو إما برفع الأسعار أو بتدنية مستويا

ا برتفظ أو تبقى تتعامل فقط مع ابؼوردين الذين بؽم عرض ثابت ذا مصداقية، نهابؼنظمة بؼا تراجع قائمة ابؼوردين فإ
  .فتحديد عدد ابؼوردين بالنسبة لكل مؤسسة يعتبر أحد بظات المحيط حاليا

ا، فمصلحة بهملة من أىداؼ ابؼصالح الفرعية ابػاصة وبرقيق أىداؼ ابؼنظمة بصفة عامة ما ىو إلا بؿصلة بع
ابؼشتًيات التي تكوف على التقاء مع ابؼوردين في سوؽ التموين لكي برقق أىدافها بكفاية وتقوـ بدورىا 

بكفاءة، فإنو بهب عليها اختيار ابؼوردين الذين تستطيع ابغصوؿ منهم على احتياجات ابؼنظمة  اتهومسؤوليا،
 .بابعودة ابؼناسبة والسعر ابؼناسب وفي الوقت و الكمية ابؼناسبة

 
 
 
 

                                                           
 . 114معاليم سعاد ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
 . 7معاريف بؿمد وآخروف ، مرجع سبق ذكره ،ص  2
 . 116معاليم سعاد ، ابؼرجع السابق ، ص 3
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  ( : نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر1-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإبداع التكنولوجي في تنميتها  ابؼصدر: حجاج عبد الرؤوؼ، ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مصادرىا ودور 
 .35، ص 2006سكيكدة  55أوت  20مذكرة ماجيستتَ منشورة ، جامعة 

نتج ،فإنو بيكن عندما بيتلك ابؼشتًي قوة تفاوضية نسبية مقارنة بالبائع أو ابؼخامسا/القوة التفاوضية للمشترين: 
أف يرغم ىذا الأختَ على بزفيض السعر أو زيادة نطاؽ وكثافة ابػدمات ،الأمر الذي يؤثر على معدلات الربحية 

 :1المحققة ،وترتفع القوة التفاوضية للعميل في ابغالات التالية
 عندما بسثل مشتًياتو نسبة كبتَة من حجم أعماؿ البائع،-
 عدد كبتَ من البائعتُ أو ابؼنتجتُ قياسا بعدد ابؼشتًين،  وجود-
 عندما بيتلك العميل معلومات كاملة عن عمليات ابؼؤسسة من حيث الأسواؽ و التكلفة و الطلب،-
 عند وجود إمكانية للتكامل ابػلفي،بحيث يستطيع العميل تصنيع كل أو بعض ما بوتاجو.-

                                                           
ات البيئة التسويقية على سياسات المزيج  التسويقي الدولي بالإسقاط على عينة من المؤسسات الجزائرية خلاؿ الفترة ،" تأثير متغير بعلط إبراىيم  1

 . 30، ص 2010-2009" رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ ، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، 0222-0202

 القوة النسبٌة

 لأصحاب المصالح

 

 

 

لداخلٌن الجددا  

 متنافسوا القطاع

المتنافسٌنشدة المزاحمة بٌن   

 تهدٌد الداخلٌن

 تهدٌد المنتجات

 
 المنتجات البدٌلة

 

وةـق الزبائن  

 مساومة
 قــوة الموردٌن

 مساومة
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إف ابؼنظمة تعمل في ظل بيئة متغتَة ومتحركة باستمرار ، والتي تتحكم بها  تحليل بيئة وتنافسية المنظمة :
 بؾموعة من العوامل ابؼسيطرة عليها ،تتميز ىذه البيئة بدجموعة خصائص كالتغتَ الدائم ، الاضطراب 

 1والتعقد ابؼلبحظ في البيئة ابػارجية ابؼرتبط بكثرة العناصر ابؼكونة بؽا 
 .(: متغيرات بيئة الأعماؿ 2-2شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 21:قرش عائشة ، مرجع سبق ذكره ،صالمصدر 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية  ين القدرة التنافسية للمؤسسة ، دراسة حالة مؤسسة ترافل لمشتقات الحليب بالبليدة ""دور التغيير في تحسقرش عائشة ، 1

 . 18، ص 2007العلوـ الاقتصادية ، جامعة سعد دحلب ، البليدة ، 

 

 البٌئة التنافسٌة
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 المبحث الثاني : مفاىيم عامة حوؿ الميزة التنافسية
تسعى ابؼؤسسات إلذ برقيقها ىي الاستمرار والبقاء في الأسواؽ، ولتحقيق ذلك يتطلب من  إف أىم الأىداؼ التي 

كل مؤسسة بذديد وتطوير بؼيزتها التنافسية سواء عن طريق إنتاج منتج جديد أو برسينو أو تغيتَ أساليب الإنتاج 
افسية بصفة دائمة نظرا لأف ابؼؤسسات أو اختيار التكنولوجيا التي تلبئمها، لأنها لا تستطيع أف برتفظ بديزتها التن

 ابؼنافسة يسهل عليها التغلب على تلك ابؼيزة .
 لمطلب الأوؿ: تعريف الميزة التنافسية وخصائصهاا

 تعريف الميزة التنافسية 
بيكن تعريف ابؼيزة التنافسية بأنها "بؾموعة من العوامل والإمكانات التي بسكن ابؼنظمة من التغلب على  -/1

 1. منافسيها والتي تساعدىا على برقيق أداء عاؿ وعلى سبيل الاستمرار "
: ىي قدرة ابؼنظمة على تقليص كلفتها الكلية وبرقيق عوائد أعلى من خلبؿ السعر Roppaportيعرفها  -/2

 2مقارنة بابؼنافستُ وبرقيق قيمة أكبر للزبوف .
: ىي قدرة ابؼنظمة على برقيق الأداء بأسلوب معتُ أو أساليب متعددة وىناؾ صعوبة في kotlerعرفها  -/3

 3تقليد ىذا الأداء من قبل ابؼنافستُ في الوقت ابغاضر .
 ومن كل التعاريف السابقة بيكن استخلبص التعريف التالر :

ويؤدي إلذ زيادة أرباحها وتقوية  ابؼيزة التنافسية ىي أف يكوف لدى ابؼنظمة ما بييزىا عن منافسيها في السوؽ
 نفوذىا وتقدنً قيمة بفيزة لعملبئها، تفوؽ ما يقدمو ابؼنافسوف، شرط أف تكوف دائمة ومستمرة وغتَ قابلة للتقليد . 

 خصائص الميزة التنافسية
 تتميز ابؼيزة التنافسية بابػصائص التالية :

 أنها نسبية أي تتحقق بابؼقارنة وليست مطلقة . -
 ا تؤدي إلذ برقيق التفوؽ والأفضلية على ابؼنافستُ .أنه -
 أنها تنبع من داخل ابؼنظمة وبرقق قيمة بؽا . -
 4أنها تنعكس في كفاءة أداء ابؼنظمة لأنشطتها أو في قيمة ما تقدمو للمشتًين أو كلببنا . -

                                                           

. 95ـ، ص 2009 ،عماف ، ، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع ،الأردف ، التسويق في المشاريع الصغيرة ) مدخل استراتيجي (ابؽاـ فخري طملية   1 
.194ص ،  2012، عماف  ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردف ، استراتيجيات التسويق،ثامر البكري   2 
 . 342ص 2008ط ، عماف، الأردف، دار الوراؽ للنشر والتوزيع ، التسويق الالكتروني ،ىاشم فوزي دباس العبادي ، يوسف حجيم سلطاف الطائي 3 

.  63ص  ، 2008 الطبعة الأولذ ،عماف  ،الأردف،,دار إثراء للنشر  استراتيجيات الإدارة المعرفيةحستُ عجلبف حسن , 4 
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 بأف ابؼيزة التنافسية القوية بؽا ابػصائص التالية :wheel wrightويقتًح  
 ا بردد بالاعتماد على حاجات ورغبات الزبوف .أنه -
 أنها تقدـ دعما ىاما يسهم في بقاح الأعماؿ . -
 أنها توفر الانسجاـ الفريد بتُ موارد ابؼنظمة والفرص في البيئة . -
 أنها تتصف بالدبيومة والقوة وصعوبة تقليد ابؼنافستُ بؽا. -
 1أنها تقدـ أساس للتحسينات ابؼستقبلية . -

 المطلب الثاني :آليات تطوير الميزة التنافسية ومصادرىا
 الفرع الأوؿ:آليات تطوير الميزة التنافسية 

لتكوف ابؼنظمة قادرة على ابؼنافسة في أي مكاف وزماف، وبرت أي ظرؼ، وبأي طريقة وأماـ أي منافس، وجب 
 عليها خلق ميزة تنافسية مستدبية بإتباع الآليات التالية:     

مواصلة بحوث التنمية والتطوير للوصوؿ إلذ منتجات جديدة جيدة وتطوير السلع ابغالية بتكلفة أقل وبتقنية  -
 أحدث وبشكل دائم.

مواصلة البحث والتطوير لتحستُ أساليب وطرؽ الإنتاج وترشيد استخداـ ابؼوارد ) برقيق الكفاءة قبل الإبداع(  -
كتساب ميزة تنافسية دائمة و مستمرة ، ورفع الإنتاجية إبسكنها من  وذلك بالاستغلبؿ الأحسن للئمكانيات التي

 والسيطرة على عناصر التكاليف.
 بناء قاعدة معلومات لتعظيم الكوف ابؼعلوماتي لدى الشركة عن الأسواؽ والعملبء وابؼنافستُ. -
 خدمات جديدة مرافقة للسلع وابػدمات الأساسية .و الوصوؿ إلذ سلع  -
العملبء والاستجابة السريعة بغاجاتها، إشراكهم في القرارات وإضافة قيمة بؽم بشكل دائم، وشراكة احتضاف  -

 ابؼوردين في القرارات .
 البحث الدائم عن مصادر جديدة للتميز وتطوير أساليب التعامل مع الأسواؽ والعملبء. -
ة أو تكوين منظمات مساندة بؽم في بؾالات التحالفات الإستًاتيجية مع ابؼوزعتُ وابؼوردين لغزو أسواؽ جديد -

 التمويل، التصدير، والبحوث والتًويج، والتوزيع وغتَىا. 
 التعامل مع منظمات عابؼية وإنشاء مشروعات مشتًكة. -

                                                           
الطبعة  ،عماف ، الأردف ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،  الفكر الاستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعماؿ،أبضد علي صالح  ،كريا الدوري ز  1

 .206ص،ـ 2009العربية 
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 بناء ىيكل تنظيمي داعم للتميز وبناء فرؽ عمل كونية. -
 فهم العميل قبل ابؼنافستُ و الربظلة على موجات الأجياؿ. -
 يد قيمة أو وعد معتُ للعميل ىو ابػيار الأفضل بدلا من الوعود العديدة.برد -
 الاستثمار في النشاط التسويقي. -
 تنويع أسلحة ابؽجوـ على ابؼنافستُ.  -
 المحافظة على ابؼظهر العاـ للمنظمة. -
 إدارة توقعات العملبء، واكتساب مقومات بقاح ابؼنافستُ. -
 1ت التي تواجو التسويق الكوني.ابؼراجعة ابؼستمرة للتحديا -

 الفرع الثاني: مصادر الميزة التنافسية 
 مصادر ىي:  ثلبثة تنقسم مصادر ابؼيزة التنافسية إلذ

 * التفكير الاستراتيجي وسيلة لبناء ميزة تنافسية1
 :مصادراستًاتيجيات التنافس إلذ ثلبث بتصنيفها M. Porterحيث قاـ 

قيادة التكلفة: تهدؼ إلذ برقيق تكلفة أقل بابؼقارنة مع ابؼنافستُ، ومن بتُ الدوافع التي  إستًاتيجية 1-1
وجود فرص  –آثار منحتٌ التعلم وابػبرة  –تشجع ابؼؤسسة على تطبيقها ىي: توافر اقتصاديات ابغجم 

 عر .مشجعة على بزفيض التكلفة و برستُ الكفاءة وكذا سوؽ مكوف من مشتًين واعتُ بساما بالس
إستًاتيجية التميز والاختلبؼ: بيكن للمؤسسة أف بسيز منتجاتها عن ابؼؤسسات ابؼنافسة من خلبؿ تقدنً  1-2

تشكيلبت بـتلفة للمنتج، بظات خاصة بابؼنتج، تقدنً خدمة بفتازة، توفتَ قطع الغيار، ابعودة ابؼتميزة، 
دة، وتتزايد درجات بقاح ىذه الريادة التكنولوجية، مدى واسع من ابػدمات ابؼقدمة، السمعة ابعي

 الإستًاتيجية بزيادة بستع ابؼؤسسات بابؼهارات والكفاءات التي يصعب على ابؼنافستُ بؿاكاتها .
إستًاتيجية التًكيز أو التخصص: تهدؼ إلذ بناء ميزة تنافسية والوصوؿ إلذ مواقع أفضل في السوؽ، من  1-3

تُ، أو بالتًكيز على سوؽ جغرافي بؿدود أو خلبؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من ابؼستهلك
 2التًكيز على استخدامات معينة للمنتج )شربوة بؿددة من العملبء (.

                                                           
 .    185،ص2002،دار ابعامعة ابعديدة للنشر،الإسكندرية،بحوث و دراسات في قضايا إدارية معاصرةعبد السلبـ أبو قحف،1
، ابؼلتقى الدولر حوؿ ابؼعرفة في ظل الاقتصاد افسية جديدة في المؤسسات الاقتصاديةوظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنعرابة ابغاج، نور الدين، 2

 . 9،10، ص2007نوفمبر  28، 27الرقمي ومسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلداف العربية، جامعة الشلف، 
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إف الإطار الوطتٍ ابعيدة للمؤسسات يتيح بؽا القدرة على ابغيازة على ميزة أو مزايا تنافسية، * الإطار الوطني:2
نشاطها عن مؤسسات في دوؿ أخرى .بحيث بسلك لذلك بقد مؤسسات بعض الدوؿ متفوقة ورائدة في قطاع 

الدولة عوامل الإنتاج الضرورية للصناعة وابؼمثلة في ابؼوارد البشرية، الفيزيائية، ابؼعرفية، ابؼالية والبنية التحتية، فابغيازة 
من نتائجو عليها يلعب دورا مهما في ابغيازة على ميزة تنافسية قوية، وتشكل ىذه العناصر نظاما قائما بذاتو، و 

إطار وطتٍ بؿفز ومدعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات الوطنية، وبالتالر يصبح الإطار الوطتٍ منشأ بؼزايا تنافسية 
 1بيكن تدويلها.

 بيكن التمييز بتُ ابؼوارد التالية:* مدخل الموارد:3
 وتصنف إلذ ثلبث أنواع:الموارد الملموسة:  3-1
ها والتفاوض لغ على جودة ابؼنتجات، لذا بهب على ابؼؤسسة أف برسن اختيار مورديابؼواد الأولية: بؽا تأثتَ با -

 .على أسعارىا وجودتها
معدات الإنتاج: تعتبر من أىم أصوؿ ابؼؤسسة والتي برقق القيمة ابؼضافة النابذة عن برويل ابؼواد الأولية إلذ  -

 ها، بهدؼ برقيق فعاليتها لأطوؿ وقت بفكن.منتجات، لذا بهب على ابؼؤسسة ضماف سلبمتها، تشغيلها وصيانت
ابؼواد ابؼالية: تسمح بخلق منتجات جديدة وطرحها في السوؽ أو توسيعها، لذا بهب على ابؼؤسسة أف برقق  -

 صحتها ابؼالية باستمرار وبرافظ عليها بهدؼ تعزيز موقعها التنافسي وتطويره على ابؼدى البعيد.   
 :بميز فيها ما يليو الموارد غير الملموسة:  3-2
ابعودة: تسعى ابؼؤسسات إلذ برقيق حصص سوقية عالية بالاعتماد على ابعودة، والتي تشتَ إلذ قدرة ابؼنتج أو  -

ابػدمة على الوفاء بتوقعات ابؼستهلك وتستند ابؼؤسسة إلذ مفهوـ ابعودة الشاملة كسلبح استًاتيجي للحيازة على 
 الدولية، وكذا كسب ثقة ابؼتعاملتُ.مزايا تنافسية ودخوؿ السوؽ 

 التكنولوجيا: على ابؼؤسسة اختيار التكنولوجيا ابؼناسبة بؽا والتي بذعلها في موضع أسبقية على منافسيها. -
ابؼعلومات: بهب على ابؼؤسسة أف تكوف في استماع ويقظة دائمتُ للبيئة بحيث تلعب ابؼعلومات دورا ىاما لأنها  -

خطط ابؼنافستُ وبرركاتهم وكذا متغتَات الأسواؽ بفا يسمح بؽا بابزاذ القرارات الصائبة  تشكل مصدرا لاكتشاؼ
 في الوقت ابؼناسب.
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ابؼعرفة: تتضمن ابؼعلومات التقنية والعلمية وابؼعارؼ ابعديدة ابػاصة بنشاط ابؼؤسسة بحيث تستمدىا ىذه  -
حل مشاكلها التنظيمية والإنتاجية، وتساىم الأختَة من مراكز البحث مثلب، كما بيكن أف تنتجها من خلبؿ 

 ابؼعرفة في إثراء القدرات الإبداعية بشكل مستمر بفا يسمح بخلق مزايا تنافسية حابظة.
معرفة كيفية العمل: أي الدرجة الراقية من الإتقاف مقارنة مع ابؼنافستُ في بؾالات الإنتاج، التنظيم والتسويق،  -

فريدة. وتستمد ىذه ابؼعرفة من التجربة ابؼكتسبة وابعهود ابؼركزة وابؼوجهة إلذ ابؼهن  وبالتالر اكتساب ميزة تنافسية
 الرئيسة للمؤسسة، وعليو بهب المحافظة عليو وأف بروؿ دوف تسريب أو تسويق معلومات عنو للمؤسسات ابؼنافسة.

التقليد من قبل  تعتبر أصل من أصوؿ ابؼؤسسة، لأنها ذات طبيعة تراكمية، وىي صعبةالكفاءات:  3-3
 ابؼنافستُ، وتصنف إلذ صنفتُ:

الكفاءات الفردية: بسثل حلقة فصل بتُ ابػصائص الفردية وابؼهارات ابؼتحصل عليها من أجل الأداء ابغسن  -
. وبيكن للمؤسسة ابغيازة عليها بالاستناد إلذ معايتَ موضوعية ودقيقة في عملية التوظيف وكذا بؼهاـ مهنية بؿددة 

 فراد بشكل يتماشى مع ابؼناصب التي يشغلونها حيث ينتظر منهم مردودية أكبر. تكوين الأ
الكفاءات ابعماعية أو المحورية: تدعى أيضا بالكفاءات ابؼتميزة أو القدرات، وتعرؼ على أنها تلك ابؼهارات  -

لمؤسسة.وتدعى النابصة عن تظافر وتداخل بتُ بؾموعة من أنشطة ابؼؤسسة حيث تسمح بإنشاء موارد جديدة ل
 بؿورية لأنو يتوقف عليها بقاء ابؼؤسسة، تطورىا أو انسحابها، وبهب أف تتوفر فيها ابػصائص التالية:

تتيح الوصوؿ إلذ عدة أنواع من الأسواؽ، تساىم بشكل معتبر في قيمة ابؼنتج النهائي ابؼلحوظ من قبل الزبوف، 
 1يصعب تقليدىا من قبل ابؼنافستُ.

 حددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم على جودتهاالمطلب الثالث :م
 الفرع الأوؿ: محددات الميزة ا لتنافسية

 2للميزة التنافسية "متغتَين" أو بؿددين ىامتُ، وبنا: حجم ابؼيزة التنافسية ونطاؽ التنافس.
 أولا:حجم الميزة التنافسية

تتحقق الاستمرارية للميزة التنافسية للمؤسسة، في ظل مواجهة ابؼنافستُ ابؼوجودين في قطاع النشاط، وبشكل عاـ  
كلما كانت ابؼيزة أكبر تطلبت جهودا أكبر من ابؼؤسسات ابؼنافسة للتغلب عليها كما بؽا دورة حياة ،كما ىو 

 مبتُ في الشكل ابؼوالر:

                                                           
 .61 ، 48ص صبوشناؼ عمار،مرجع سابق، 1
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 لتنافسية( دورة حياة الميزة ا3-2شكل رقم)
 حجم ابؼيزة التنافسية                                                     

 (2ميزة تنافسية )                        
 (1ميزة تنافسية )                                                                         

 
 
 
 
 

 الضرورة      التقليد       التبتٍ       التقدنً                             ابؼرحلة      
  

 86المصدر:نبيل مرسي خليل،مرجع سابق، ص
 :ابؼيزة التنافسية بسر بدراحل وىي( يتبتُ لنا بأف  3ػ 2 من خلبؿ الشكل )

خلبؿ الشكل ىي ابؼرحلة الأطوؿ مقارنة بابؼراحل الأخرى، وىذا  أو مرحلة النمو السريع،منمرحلة التقديم:  -1
تقدـ لأوؿ مرة في  الكثتَ من الإمكانيات ابؼادية، ابؼالية، البشرية، وجهود ضخمة وذلك كونها لكونها برتاج إلذ

يد الصناعة، وجديدة على ابؼستهلكتُ، لكن مع مرور الوقت يبدأ حجمها في الارتفاع نتيجة الإقباؿ ابؼتزا
 يأخذ شكل دالة متزايدة. للمستهلكتُ وىذا بعد معرفتهم بغقيقتها، حيث نلبحظ بأف حجمها

في ىذه ابؼرحلة تكوف بداية التًكيز على ابؼيزة التنافسية، كونها بدأت تشهد استقرارا نسبيا من مرحلة التبني:  -2
 دأ ابؼنافستُ في القطاع بالتحرؾويب ( فإف حجمها يبلغ أقصاه، 3ػ 2حيث الانتشار، إذ أنو ومن خلبؿ الشكل )

 بغية معرفة مصدر أو مصادر ابؼيزة التي امتلكتها ابؼؤسسة .
يتضح لنا بأف ىذه ابؼيزة بدأت بالتًاجع، وىذا بسبب تقليد ابؼنافستُ للميزة التي حصلت  مرحلة التقليد: -3

 .ها ابؼؤسسة وبؿاولة التفوؽ عليهاعلي
تراجع حجم ابؼيزة التنافسية، وذلك كوف ابؼنافستُ أصبحوا بيلكوف نفس ابؼيزة  يتواصل فيهامرحلة الضرورة:  -4

 و بالتالر أصبح من الضروري على ابؼؤسسة برستُ ميزتها التنافسية وتطويرىا. أو ميزة أحسن منها،
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ياتها، من إذف من خلبؿ ىذا الشرح، يتبتُ لنا بأنو على ابؼؤسسة التي برصل على ميزة تنافسية، أف تتابع دورة ح
أجل معرفة أو تطوير ابؼيزة ابغالية أو البحث عن ميزة جديدة، كذلك بهب التأكيد على أف مراحل دورة حياتها 

 1التي بسر بها ليست متساوية بالنسبة للقطاعات الصناعية ابؼختلفة، وكذلك حسب طبيعة ابؼيزة التنافسية.
 ثانيا: نطاؽ التنافس أو السوؽ المستهدؼ

يعبر النطاؽ عن مدى اتساع أنشطة ابؼؤسسة بغرض برقيقها بؼيزة أو مزايا تنافسية،فاتساعو بيكن أف بوقق وفرة في 
التكلفة مقارنة بابؼنافستُ ابؼتواجدين في قطاع الصناعة، ومن أمثلة تلك الاستفادة من استخداـ منافذ التوزيع 

قتصاديات ابغجم، ويظهر ذلك خاصة في عمليات بػدمة قطاعات سوقية بـتلفة، وفي ىذه ابغالة تتحقق ا
 ابؼؤسسة.

ومن جانب آخر بيكن للنطاؽ الضيق أف يساعد ابؼؤسسة في برقيق ميزة تنافسية، وذلك من خلبؿ التًكيز على 
 قطاع سوقي معتُ،وخدمتو بأقل تكلفة أو بدنتج )سلعة أو خدمة ( متميز.

 ا التأثتَ على ابؼيزة التنافسية، ونوردىا فيما يلي:وبيكن إبهاد أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس من شأنه
ويقصد بو مدى تنوع كل من بـرجات ابؼؤسسة والعملبء الذين تقوـ بخدمتهم، وىنا نطاؽ القطاع السوقي: -1

 يتم الاختيار مابتُ التًكيز على قطاع )جزء ( معتُ من السوؽ أو خدمة كل السوؽ.
على مدى أداء ابؼؤسسة لأنشطتها سواء كانت الداخلية أو ابػارجية، وذلك بالاعتماد  يعبرالنطاؽ الرأسي: -2

 .د مزايا التكلفة الأقل أو التميزعلى مصادر التوريد، فالتكامل الرأسي ابؼرتفع مقارنة مع ابؼنافستُ قد بود
بها ابؼؤسسة، وبالتالر  يعكس عدد الأماكن أو ابؼناطق ابعغرافية أو الدوؿ التي تنشطالنطاؽ الجغرافي:  -3

تتنافس فيها، ويسمح ىذا النطاؽ للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلبؿ مشاركتها في تقدنً نوعية واحدة من 
 الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة،أو ما يعرؼ بأثر مشاركة ابؼوارد.

الأنشطة عبر عدة صناعات،من شأنو إتاحة  إف وجود روابط وعلبقات مشتًكة بتُ بـتلفنطاؽ الصناعة:  -4
 2فرص لتحقيق ميزة أو مزايا تنافسية بالنسبة للمؤسسة.

 
 
 

                                                           
 .85نبيل مرسي خليل، مرجع سابق،ص  1
 .87 ،86ص نفس ابؼرجع،2
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 الفرع الثاني: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية  
 تتحدد نوعية ومدى جودة ابؼيزة بثلبثة ظروؼ ىي:

 :أولا/ مصدر الميزة 
مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة: مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل وابؼواد ابػاـ، وحيث يسهل نسبيا  -/1

 تقليدىا وبؿاكاتها من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة .
مزايا من مرتبة مرتفعة: مثل بسيز ابؼنتج، السمعة الطيبة بشأف العلبمة استنادًا إلذ بؾهودات تسويقية متًاكمة،  -/2
 علبقات وطيدة مع العملبء بؿكومة بتكاليف تبديل مرتفعة. أو

في حاؿ اعتماد ابؼؤسسة على ميزة واحدة فقط مثل: ثانيا / عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة :
تصميم ابؼنتج بأقل تكلفة أو القدرة على شراء مواد خاـ رخيصة الثمن، فإنو بيكن للمنافستُ التغلب على آثار 

 تلك ابؼيزة. أما في حاؿ تعدد مصادرىا، فإنو يصعب على ابؼنافس تقليدىا بصيعا.
تتحرؾ ابؼؤسسات بكو خلق مزايا جديدة ديد المستمر في الميزة :ثالثا / درجة التحسين والتطوير والتج

وبشكل أسرع قبل قياـ ابؼنافستُ بتقليد ابؼيزة القائمة حاليا. وذلك من خلبؿ معرفة أداء ىذه ابؼيزة وابغكم على 
كن للمؤسسة سدادىا. ويتم ذلك بالاستناد إلذ معايتَ معبرة بزتار وفقا للقواعد ابؼعموؿ بها في قطاع النشاط.وبي

أف تثري ىذه ابؼعايتَ كلما دعت الضرورة إلذ ذلك شريطة أف يؤدي ذلك إلذ توضيح أدؽ وأسرع لأداء ابؼيزة، حتى 
 1يتم ابزاذ القرار ابؼناسب بشأنها، وبذنب ىدر ابعهد وابؼوارد.

 المطلب الرابع :أنواع الميزة التنافسية وأبعادىا
 الفرع الأوؿ: أنواع الميزة التنافسية

، الذي يعتمد في تصنيفو للمزايا على القيمة التي Mporterإف أىم تصنيف قدـ للميزة التنافسية ما جاء بو 
 يتم برقيقها للمشتًي والتي تتمثل في التميز أو التكلفة ابؼنخفضة.

 تلعب التكلفة دورا ىاما كسلبح تنافسي، فلب بيكن برديد أسعار تنافسية دوف ضبطميزة التكلفة الأقل: -1
مستمر للتكاليف، حتى أف كثتَا من الشركات ابؼتميزة تنافسيا تهدؼ أف تكوف الرائدة في خفض عناصر التكلفة 
بتُ منافسيها في نفس الصناعة أو النشاط، وبيكن للمؤسسة حيازتها إذا بسكنت من بفارسة نشاطاتها ابؼنتجة 

 للقيمة بتكاليف متًاكمة أقل من تلك المحققة عند منافسيها.

                                                           
 .100 ،99 ص ،صسابقنبيل مرسي خليل، مرجع 1
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تتميز ابؼؤسسة عن منافسيها في حالة توصلها إلذ ابغيازة على خاصية منفردة والتي يوليها الزبائن ميزة التميز: -2
 قيمة، وتستمد ميزة التميز من عوامل تدعى "بعوامل التفرد"، والتي تشمل العناصر التالية:

 *الإجراءات التقديرية: من بتُ ىذه الإجراءات التقديرية والأكثر شيوعا:
خصائص وكفاءة ابؼنتجات ابؼعروضة،ابػدمات ابؼقدمة، جودة وسائل الإنتاج ابؼزودة لنشاط ما،الإجراءات التي -

 بركم عمل ابؼستخدمتُ في النشاط)كإجراءات خدمات ما بعد البيع(، كفاءة وخبرة ابؼستخدمتُ في النشاط.
 *الروابط: بيكن أف تتأتى خاصية التفرد من خلبؿ:

 بتُ أنشطة ابؼؤسسة: يشتًط في التلبية ابعديدة بغاجيات الزبائن تنسيقا بتُ الأنشطة ابؼرتبطة فيما بينها. *الروابط
 *الروابط مع ابؼوردين.

 *الروابط مع قنوات التوزيع .
*الرزنامة: إذ بروز ابؼؤسسة على ميزة التميز لكونها السباقة في بؾاؿ نشاطها على منافسيها في حتُ برقق مؤسسة 

 خرى الريادة بسبب انطلبقها متأخرة بفا يسمح بؽا باستخداـ التكنولوجيا الأثر حداثة.أ
 *التموضع: قد بروز ابؼؤسسة على خاصية التفرد، إذا ما أحسنت اختيار ابؼوضع ابؼلبئم لأنشطتها.

وحدات تابعة *الإبغاؽ: أف تنجم خاصية التفرد لنشاط منتج للقيمة، بدجرد أف يكوف ىذا النشاط مشتًكا لعدة 
 لنفس ابؼؤسسة.

 *التعلم وآثار نشره: قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معتُ، عندما بيارس التعلم بصفة جيدة.
*التكامل:حيث يتم ذلك بواسطة ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت بسارس من قبل ابؼورديتُ أو قنوات 

 ا غتَ قابلة للتقليد.التوزيع، بغية التفرد بالقياـ بهذه الأنشطة أو حتى بذعله
*ابغجم: بيكن أف يؤدي ابغجم الكبتَ إلذ بفارسة نشاط ما بطريقة منفردة، كما قد يؤدي إلذ التأثتَ سلبا على 

 التميز.
وبذدر الإشارة إلذ أنو ينبغي على ابؼؤسسة أف بروز على كلتا ابؼيزتتُ في آف واحد، بشرط ألا تتعارضاف أما إذا لد 

بينهما وكاف لابد على ابؼؤسسة أف بزتار بتُ إحدابنا، فإف عنصر التفضيل لنوع على آخر يكن بالإمكاف ابعمع 
 1بهب أف تأخذ العوامل التالية بعتُ الاعتبار:

 الفرص ابؼستقبلية. -تطور حاجات ورغبات الزبائن عبر الزمن  -شدة ابؼنافسة  -جاذبية النشاط 

                                                           
،ورقة بحثية مقدمة في ابؼلتقى الدولر حوؿ:التنمية البشرية وفرص دور التسيير الفعاؿ لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةالداوي الشيخ ،1

 .261ـ ، ص2004الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة 
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 الفرع الثاني: أبعاد الميزة التنافسية 
 وتتألف ابؼيزة التنافسية من بؾموعة أبعاد ينبغي أف تفكر إدارة ابؼنظمة,وتتحدد تلك الأبعاد بدا يأتي :

التفوؽ:يقتضي ىذا البعد بناء ابؼيزة التنافسية بالاستفادة من بؾالات تستطيع إدارة ابؼؤسسة، إحراز تفوؽ  -/1
 فيها على منافسيها.

 بػفية التي يصعب على ابؼنافستُ اكتشافها وتقليدىا وتصنف إلذ:تشكل القوة ا/ الموارد غير الملموسة:2
 موارد بشرية:وىي ابؼعرفة ،والثقة ،والاستعدادات الأولية ،وأسلوب العمل ابؼنظمي ابؼألوؼ . -
 موارد الإبداع:وىي الأفكار ،والاستعدادات العلمية وطاقة الإبداع . -
ومتانة ابؼنتج وإمكانية  العلبمة التجارية، ومدركات جودة ابؼنتج،موارد السمعة:وىي السمعة مع الزبائن، واسم  -

 الاعتماد عليو، والسمعة مع ابؼوردين، وكفاءة دعم التفاعلبت والعلبقات متبادلة ابؼنافع وفعاليتها.
تعتٍ وضع الاستعدادات ابؼستخدمة بؼختلف الطلبات والفرص ابؼوجودة في بيئة / المرونة الإستراتيجية: 3

ابؼنافسة ابغركية وغتَ ابؼؤكدة، يتطلب برديد عناصر التحليل البيئي ابؼتصلة بعمليات الرصد، وابؼراقبة، والتنبؤ 
والتقدير لأىداؼ ابؼنافستُ ابؼستقبلية، معرفة استًاتيجياتهم القائمة والافتًاضات والاستعدادات وابؼناورة بدصادر 

 .وبؾالات بناء ابؼيزة التنافسية
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 المبحث الثالث: من الميزة التنافسية إلى الميزة التنافسية المستدامة
بعد اكتساب ابؼنظمة بؼزايا تنافسية، وتكوف تلك ابؼزايا قد حققت تفوقا على ابؼنافستُ في ذلك القطاع الذي 

التنافسية وابتعادىا عن تعمل في بيئتو تلك ابؼنظمة، فإف ما بهب أف تهتم بو ىو كيفية المحافظة على ىذه ابؼيزة 
 تقليد ابؼنافستُ، لأف بدرور الوقت تصبح بصيع ابؼزايا التنافسية متقاربة.

 المطلب الأوؿ: الميزة التنافسية المستدامة
( بأف ابؼيزة أصبحت ىدفا استًاتيجيا، إذا فابؼؤسسات تواجو بردي 1984) Porter&Dayيرى كل من

عوائد على ابؼدى الطويل وبالتالر ظهر مصطلح "ابؼيزة التنافسية  المحافظة على استمراريتها لتضمن برقيق
 ابؼستدامة".

حسب "ىيل" وجونز" "بسلك ابؼؤسسة ميزة تنافسية مستدامة عندما تكوف قادرة على ابغفاظ على معدؿ ربحية 
سة على برقيق أعلى من ذلك ابؼتوسط على مدار عدد من السنوات" أي مفهوـ ابؼيزة التنافسية يرتبط بقدرة ابؼؤس

 عوائد والمحافظة عليها لفتًة طويلة نسبيا.
نقوؿ أف ابؼؤسسة بستلك ميزة تنافسية مستدامة إذا بسكنت من تطبيق إستًاتيجية بظح بؽا  Barneyأما حسب 

بخلق قيمة وفي نفس الوقت ليس في مقدور ابؼتنافستُ ابغاليتُ أو المحتملتُ تطبيقها، مع عدـ قدرة ىذه ابؼؤسسات 
ى برقيق نفس العوائد من ىذه الاستًاتيجيات إذا فابؼيزة التنافسية ابؼستدامة تعكس قدرة ابؼؤسسة على برقيق عل

 .1النتائج ابعيدة والمحافظة عليها لفتًة طويلة نسبيا
ا، ويرى نبيل خليل ابؼرسي بأف ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة بؽا علبقة وطيدة بالإستًاتيجية التنافسية وأحد مقوماته

 وتبعا لذلك بقد باف استًاتيجيات التنافسية تتحد من ثلبثة مكونات رئيسية وىي:
 طريقة التنافس: إستًاتيجية ابؼنتج، إستًاتيجية ابؼوقع، إستًاتيجية التسعتَ. -
 خلية التنافس: وتتضمن اختيار ميداف التنافس، الأسواؽ وابؼنافستُ. -
 .2ابؼتوفرة لدى الشركة أساس التنافس: وتشمل الأصوؿ وابؼهارات -
 
 

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ إدارة إستًاتيجية، مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةسيلة،و  بوازيد -1

 .6، 5ص .، ص2012 جامعة سطيف ،ابعزائر،
، ابؼلتقى الدولر الرابع حوؿ، ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية دامة، مدخل حلقة القيمة لبورترطريق بناء المزايا التنافسية المستعبد الله بلوناس، بوزيد لمجد،  -2

 .4للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، ص
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 (مفوضات الحصوؿ على الميزة التنافسية المستدامة 4ػ  2الشكل رقم )

 
 .55عبد الله بلوناس، بوزيد لمجد، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 :1استناد إلذ ما سبق بيكن استخراج النقاط التالية
ابؼيزة التنافسية تعكس قدرة ابؼؤسسة على برقيق قيمة مضافة للعميل، واف ذلك يتطلب القدرة على تلبية  -

احتياجاتو بفعالية اكبر من ابؼنافستُ من خلبؿ تبتٍ إستًاتيجية تؤكد ميزتها، تضمن بؽا زيادة حصتها السوقية، 
 بسكنها من برقيق ربحية أعلى.

 بؾموعة من ابؼوارد وابؼهارات والقدرات والعمل على استغلببؽا. تتطلب توفتَ -
 تعكس برقيق حالة التمييز. -
 الاستدامة، فابؼؤسسات تواجو بردي المحافظة عليها. -

 المحافظة على الميزة التنافسية المطلب الثاني:
لر تزوؿ ىذه ابؼيزة التنافسية، قد تتمكن ابؼؤسسة من خلق ميزة تنافسية ولكن سرعاف ما يقلدىا ابؼنافسوف وبالتا

تؤثر ابؼوارد والقدرات التي بنيت عليها ابؼيزة التنافسية في سهولة أو صعوبة تقليدىا فكلما كانت ىذه ابؼوارد صعبة 
النقل وصعبة التقليد كلما استمرت ابؼيزة التنافسية بؼدة أطوؿ، كذلك فاف اعتماد ابؼيزة التنافسية على العديد من 

 .2لقدرات بهعل من الصعب معرفة أسبابها وكيفية تقليدىاابؼوارد وا

                                                           
 .6بوازيد وسيلة، مرجع سبق ذكره، ص 1
، 2007مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، تسويق، جامعة ابعزائر، ابعزائر، ،دور اليقظة وطرح المنتوجات الجديدة في زيادة القدرة التنافسية ، بخوش أبضد  2

 .29ص
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 الأسباب الداعية إلى ضرورة تنمية وتطوير الميزة التنافسية الفرع الأوؿ:
 :1من أىم الأسباب التي تؤدي إلذ ضرورة تنمية وتطوير ابؼيزة التنافسية مايلي

ثتَ مباشر على تصميم ابؼنتج، وطرؽ إف ابتكار تكنولوجيا جديدة سيكوف لو تأ ظهور تكنولوجيا جديدة: -1
 تسويق الإنتاج والتوزيع بالإضافة إلذ خدمات ما بعد البيع ابؼقدمة للزبائن.

تعد حاجات ورغبات ابؼستهلك متجددة باستمرار وىذا  ظهور حاجات جديدة للمشترين أو تغيرىا: -2
ذا بذديد في ابؼيزة التنافسية ابغالية أو تنمية نتيجة لانتشار الوعي الاستهلبكي وارتفاع ابؼستوى ابؼعيشي، ويتطلب ى

 ميزة تنافسية جديدة.
إف ظهور قطاع صناعي جديد أو طرؽ جديدة لإعادة بذميع القطاعات  ظهور قطاع جديد في الصناعة: -3

 ابغالية في السوؽ ينتج عنو خلق ميزة جديدة.
إف ابؼيزة التنافسية تتغتَ بتغتَ جوىري في التكاليف ابؼطلقة أو  تغير تكاليف المداخلات أو درجة توافرىا: -4

 النسبية للمداخلبت مثل: العمالة، ابؼادة الأولية، الطاقة، وسائل الإنتاج.
للقيود ابغكومية تأثتَ مباشر على ابؼيزة التنافسية، مثل طبيعة القيود  حدوث تغييرات في القيود الحكومية: -5

 نتج، بضلبت بضاية البيئة من التلوث، قيود الدخوؿ وابػروج من السوؽ.في بؾالات مواصفات ابؼ
 الفرع الثاني: طرؽ المحافظة على الميزة التنافسية

إف المحافظة على ابؼيزة التنافسية ليس بالأمر السهل خاصة في بيئة الأعماؿ ابغالية التي تتميز بالتغتَ السريع 
 :2ابؼيزة وتطورىا بيكن للمنظمة الأخذ بعتُ الاعتبار النقاط التاليةوالتنافس الشديد، ومن اجل استمرارية 

قد تتمكن ابؼؤسسة من خلق ميزة تنافسية ولكن سرعاف ما مدى سهولة أو صعوبة تقليد المؤسسة:  -1
ة يقلدىا ابؼنافسوف وبالتالر تزوؿ ىذه ابؼيزة، وىناؾ بؾموعة من العوامل التي تلعب دورا مهما في سهولة أو صعوب

تقليد ابؼؤسسة وتتمثل في مصدر ابؼيزة، عدد مصادر ابؼيزة التي بستلكها ابؼؤسسة، درجة التطوير والتجديد ابؼستمر 
 في ابؼيزة.

إف البحث والتطوير ىو ابؼغذي الرئيسي للببتكار، وتعرفو منظمة التعاوف أىمية إدماج البحث والتطوير: -2
عي الذي يتم على أساس نظامي بهدؼ زيادة بـزوف ابؼعرفة، بدا في ذلك والتنمية الاقتصادية على انو العمل الإبدا

معرفة الإنساف والثقافة والمجتمع، واستخداـ بـزوف ابؼعرفة ىذا الإبهاد تطبيقات جديدة"، ويعطي إدماج نشاطات 
                                                           

ات، جامعة ابغاج بػضر، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ، اقتصاد تطبيقي وإدارة ابؼنظم، دور التسويق الابتكار في المحافظة على الميزة التنافسيةوىيبة مربعي،  1
 .83، ص2012باتنة، ابعزائر، 

 .86، 85، 84ص ، صنفس ابؼرجع  2
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معتبرة في  البحث والتطوير في ابؼؤسسة استقلبلية كبتَة لوضع وتسيتَ سياسة ابتكاريو برقق من خلببؽا مكاسب
حالة النجاح، كما يضمن بؽا جانباىا ما من السرية والثقة لنشاطاتها من خلبؿ أشكاؿ ابغماية القانونية 
للببتكارات والاختًاعات، وبود بذلك من التطلعات ابؼتاحة للمقلد في ابغصوؿ على الأفكار ابعديدة 

والكلية لنشاطات البحث والتطوير على مستوى ابؼؤسسة والابتكارات قيد الابقاز، وبابؼقابل تعتبر ابؼمارسة الفعلية 
الوسيلة الأطوؿ من ناحية الزمن والأكثر تكلفة في توفتَ وبزصيص ابؼوارد، والأعلى بؾازفة وخطرا، كما أف ىناؾ 

 ضرورة وجود تعاوف وتنسيق داخلي خاصة بتُ وظائف البحث والتطوير والإنتاج والتسويق.
إف توفتَ بيئة مشجعة للببتكار تعد ضرورة، كما يفضل أف لابتداع والابتكار:توفير وسط مشجع ومدعم ل -3

يكوف من خصائص ابؼبدع الذي بوتل ىرـ ىياكل البحث والتطوير الإبؼاـ بشؤوف التسيتَ في التخطيط والتنظيم 
ع العمل على ضماف والتنسيق والتوجيو وابؼرتبة مع العمل على ضماف وبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة وابؼتابعة وابؼراقبة، م

وبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة وابؼتابعة وابؼراقبة، الدقيقة لنشاطات البحث والتطوير، وكذا الإدراؾ التاـ بأف الإتياف 
بالأفكار ابعديدة وابؼعارؼ بىضع بؼعطيات بزص الفرد والمحيط الدائر بو، إلذ جانب الإشراؼ اللتُ والعناية مع 

 ابغزـ فيما بىص جو العمل.
يعتبر عامل السرعة ذو أبنية من أجل ابغفاظ على ابؼيزة التنافسية، وللبستمرار في النمو بهب  ل السرعة:عام -4

 على ابؼنظمة أف تبتكر بصورة أسرع من ابؼنافستُ.
بيكن المحافظة على ابؼيزة التنافسية من خلبؿ إقامة ابغواجز أو العوائق أماـ  إقامة الحواجز أماـ المنافسين: -5

تُ الآخرين عن طريق اقتصاديات ابغجم، ومنحتٌ ابػبرة، وبسايز ابؼنتج وغتَىا، وعلى ابؼنظمة بعد ذلك أف ابؼنافس
 تستمر في وضع تلك ابغواجز من خلبؿ إعادة استثمار الأرباح بؼنع دخوؿ ابؼنافستُ المحتملتُ.

بدعة وبثها داخل ابؼؤسسة من للتسويق دور ىاـ في نقل الأفكار ابؼالتكامل بين التسويق والبحث والتطوير: -6
خلبؿ دورة كوسيط بتُ تطلعات واحتياجات ورغبات الزبائن ووظائف ابؼؤسسة وخاصة منها وظيفة البحث 
والتطوير، ما يبرز ضرورة توثيق العلبقة بتُ ىذه الأختَة والتسويق قصد بؿاولة إحداث تكامل بينهما بشكل 

ذا التكامل، وتوجيو جهود كافة الأطراؼ من اجل إبقاحو. وبيكن تدربهي ومنظم، وكذا رفع ابغواجز ابؼعرقلة بؽ
 بسثيل ىذا التكامل استنادا إلذ الشكل الأتي:
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 ( الرفع من الحواجز المعرقلة للتكامل بين التسويق، البحث والتطوير5ػ  2الشكل رقم  ) 

 
 .86وىيبة مربعي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 الثالث: العوامل المحددة لاستمرارية الميزة التنافسية المطلب
يعتبر اكتساب ابؼيزة التنافسية شيء ضروري لكل ابؼؤسسات ، لكن لابد من برقيق تواصل أو استمرارية بؽذه ابؼيزة 

 1التنافسية، وبيكن برديد سرعة تضائل ابؼيزة التنافسية بالعوامل التالية:
 الفرع الأوؿ: عوائق التقليد

اكتساب ابؼؤسسة ميزة تنافسية يعود عليها بالأرباح ذلك يدفع ابؼنافستُ للتعرؼ على ابؼوارد التي بزتلف قيمة 
للمؤسسة والقياـ بتقليدىا، وكلما بسكن ابؼنافسوف من التقليد في أسرع وقت بفكن، كلما كانت ابؼزايا التنافسية أقل 

ة سوؼ تكوف بؽا فرصة في بناء موقع قوي في السوؽ والقياـ استمرارية، أما إذا طاؿ الوقت في ذلك فاف ابؼؤسس
بتحسينو وتطويره بفا يزيد من شهرة بظعتها لدى ابؼستهلكتُ ويعود بالصعوبة على ابؼنافستُ لنيل ما يريدوف، 

 بستلكها وبالتالر حفاظ ابؼؤسسة على التقدـ في بؾاؿ ابؼنافسة وترسيخ ميزتها التنافسية، نشتَ إلذ أف نوع ابؼوارد التي
 ابؼؤسسة بؽا دورا في سهولة أو صعوبة تقليد ابؼنافستُ بؽا.

 

                                                           
 .18، 17، 11ص ، ص2007، ابؼؤبسر العلمي السابع، الأردف، إدارة المخاطر واقتصاد المعرفةغالب عوض الرفاعي، 1
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 الفرع الثاني:ديناميكية البيئة الصناعية
بستاز البيئة الصناعية الديناميكية بارتفاع معدلات بذديد ابؼنتجات بصورة عالية وىذا ما بهعل دورات ابغياة 

مؤقتة، بفا ينعكس على وقتية أرباحها وعوائدىا ابؼتأتية من ابؼنتجات عادة ما قصتَة وابؼزايا التنافسية بؽا 
التجديدات ابؼستمرة التي يقوـ بها ابؼنافستُ، وىذا ما يتناقض وحالة استدامة ابؼزايا التنافسية واستمراريتها، لذا بقد 

مدخل  أف ابؼؤسسات التي تعمل في مثل ىذا صناعات تسعى جامدة إلذ إطالة دورات حياة منتجاتها بتبنها
 التجديد ابؼستمر في ابؼنتجات لضماف دبيومة ابؼزايا التنافسية لصابغها.

أف تبتٍ مدخل التجديد ابؼستمر يستدعي قياـ ابؼنظمة بعملية إعادة تقييم مستمر لأداء ميزتها التنافسية وخاصة في 
دا إلذ وضعها في القطاع الصناعات التي بستاز بدرجة عالية من الديناميكية، ومدى ملبئمة ىذه ابؼيزة استنا

الصناعي الذي تنتمي إليو، وبذلك قد تتمكن من للقياـ بالتصرفات التي تضمن بؽا المحافظة على ابؼيزة التنافسية أو 
التخلي عنها في حالات فشلها في برقيق التفوؽ ابؼستمر على ابؼنافستُ وبرقيق مستويات عالية من الأرباح 

 والعوائد.
مل التي تؤثر على استمرارية ابؼيزة التنافسية، ىناؾ العديد من ابؼخاطر والتهديدات التي من وبالإضافة على العوا

 شانها التقليل من حجمها أو ضياعها بالكامل، وأبنها:
 ظهور تكنولوجيا جديدة. -
 ظهور حاجات جديدة للمشتًي وتغتَىا. -
 تغتَ التكاليف ابؼداخلبت أو درجة توافرىا. -
 القيود ابغكومية أو مواصفات ابؼنتج، قوانتُ بضاية البيئة أو حواجز الدخوؿ إلذ الأسواؽ. حدوث تغتَات في -
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 المبحث الرابع: العلاقة بين الجودة و الميزة التنافسية 
ابؼؤسسة في منافستها مع ابؼؤسسات الأخرى على العديد من التقنيات التي تستخدمها في برستُ جودة  تعتمد

 وأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية.
 المطلب الأوؿ: تعريف خلق القيمة و مكوناتها

و تقوـ القيمة لا تعتٍ القيمة ابؼادية و ابؼالية فقط.إذ تتخذ القيمة باختلبؼ الطرؼ الذي يتحصل عليها ، 
 :1ابؼؤسسة بإضافة قيمة لكل من 

إذ تقدـ عنهم ابؼؤسسة قيمة من خلبؿ ابؼنتجات و ابػدمات التي تلبي احتياجاتهم و ربدا تفوؽ  العملاء: 1
 رغباتهم و توقعاتهم.

على التقدـ و التطور و كذا تقدير و  إذ بسنحهم ابؼؤسسة قيمة بتوفتَ ابعو و البيئة ابؼلبئمة بغثهم ػ العاملين: 2
 تقييم جهود ىؤلاء الإفراد و إسهاماتهم

و يتم خلق القيمة بؽم من خلبؿ تعظيم سعر السهم و كذا حصة الأرباح التي بوصلوف  ػ أصحاب الأسهم:3
 عليها.

و ابؼستمر عن  تعتبر إضافة قيمة للسلعة أو ابػدمة ىي مفتاح النجاح للمؤسسة ،و ذلك من خلبؿ البحث الدائم
 طرؽ جديدة لإضافة قيمة مادية أو معنوية في ابؼنتج أو ابػدمة لتحقيق رضا الأطراؼ ذات صلة مع  ابؼؤسسة .

تعتمد ابؼؤسسة في منافستها مع ابؼؤسسات الأخرى على خلق قيمة مضافة للعملبء بشكل متزايد و بىتلف عما 
سة بؾموعة من ابؼنافع أكثر من ابؼنافستُ أو تقدـ نفس يقدمو ابؼنافسوف في السوؽ حيث بيكن أف تقدـ ابؼؤس

 ابؼنافع بسعر أقل، و ذلك بهدؼ تعزيز مركزىا التنافسي و زيادة حصتها السوقية.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .157، ص 2004ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة،  والتحديات (،التسويق في الوطن العربي ) الفرص ملتقى ابػبراء، ابؼلتقى العربي الثاني:  -1
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 الفرع الثاني : مكونات خلق القيمة
 1الشكل ابؼوالر يوضح مكونات خلق القيمة
 (: ابؼكونات الأربعة للقيمة ابؼضافة6ػ  2الشكل رقم) 

 
 
 

  
  

 المصدر: من
ص مرجع سبق ذكره ،  التسويق في الوطن العربي ) الفرص والتحديات (،ملتقى الخبراء، الملتقى العربً الثانً:  المصدر:

757. 
يتضح من الشكل أف القيمة ابؼضافة تتحقق من خلبؿ توقتَ أربعة مكونات أساسية في ابؼنتج أو ابػدمة ،و التي 
تتمثل في الوقت ابؼلبئم لتقدنً ىذه ابػدمة أو السلعة ،و توفتَ شروط الأماف فيها بهدؼ تعزيز ثقة العميل فيما 

ابػدمة في أداء ابؼهمة التي يرغب فيها العميل ،و كذا تلبية رغباتو تقدمو لو ابؼؤسسة ،بالإضافة إلذ كفاءة ابؼنتج أو 
 و توقعاتو أو حتى بذاوز ىذه التوقعات . 

 المطلب الثاني: مفهوـ رضا العميل ودوره في تحقيق ميزة تنافسية 
 ترتبط درجة رضا العميل بدستوى الابلفاض في درجة عدـ الرضا إلذ حد لا يصل إلذ الشكوى لدى العميل

ويتعلق رضا العميل بددى قدرة ابؼؤسسة على إشباع احتياجاتو، ويتطلب ذلك معرفة العوامل التي على أساسها 
 يقيم العميل ابؼنتجات أو ابػدمات ابؼعروضة في ضوء رغباتو ابؼطلوبة في ابؼنتج أو ابػدمة.

يتم اعتمادىا في تقييم أداء  وتعد درجة برقيق منتجات وخدمات ابؼؤسسة لرغبات ابؼستهلك من أىم العوامل التي
 ابؼؤسسات.

فعلى ابؼؤسسات أف تقوـ بتحديد الاحتياجات ابغالية و ابؼستقبلية للعملبء و ،و ذلك سواء عبر العميل عنها أـ 
 2لا، كما بهب أف بردد ابؼؤسسة أيضا القيمة ابؼضافة التي بهب أف برققها منتجاتها وخدماتها

                                                           
 نفس ابؼرجع، نفس الصفحة -1

 .307، ص 2000، الدار ابعامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، تخطيط ومراقبة الانتاجسونيا بؿمد البكري،  -2

 الرغبات والتوقعات

 

 الوقت

لأمان/الثقةا  
الكفاءة / تحمل 

 المسؤولية

القٌمة  القيمة المضافة المحققة

 المضافة المحققة 
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الاحتياجات الأساسية للعميل على توقعاتو ابػاصة بابعودة، بالسعر، و الآجاؿ و تعد تلبية احتياجات  و ترتكز
 العملبء أساس كل بقاح برققو ابؼؤسسة.

يعد إحساس العميل بالسعادة و الرضا و شعوره بأنو في بؤرة النشاط و موضوع اىتمامو ىدؼ تصبو إليو 
 ابؼؤسسات لتحقيقو.

 ية الواجب احترامها لتحقيق رضا العميل ىي:القواعد الأساس ػ
 التصميم، جودة التصنيع، جودة الأداء، جودة ابػدمات، بالإضافة إلذ مراعاة النواحي ابعمالية للمنتج.

ويتحقق رضا العميل قبل كل شيء بددى قناعة إدارة ابؼؤسسة وعمابؽا بأبنية العملبء ودورىم في برديد مصتَ 
 لأختَة أف تؤكد على حتمية تطبيق التوجيو بالعميل.ابؼؤسسة، لذا على ىذه ا

و تقوـ ابؼؤسسات ابؼبدعة بابغرص على توفتَ عوامل الرضا، و من ثم براوؿ إبهاد عامل لتحفيز العملبء و ذلك 
 بهدؼ التقوية و تعزيز علبقة ابؼؤسسات بعملبئها. 

 ومن بين إسهامات إدارة الجودة في تحقيق رضا العميل:
 ستًاتيجيات الصارمة للتغلب على مشاكل ابعودةػ تدعيم الا

 ػ وضع العميل في ابؼقاـ الأوؿ.
 ػ اكتشاؼ ما ىي طلبات العميل وماذا يريد بالضبط.

 ػ التأكيد على أف كل ابؼنتجات تأخذ الرعاية الواجبة كأنشطة ىامة تؤثر على رأي العميل في ابؼؤسسة ابؼنتجة.
 ػ مراجعة ابؼواصفات القياسية ابؼستخدمة بصفة مستمرة وبرديثها.

 ػ وضع وتصميم البرامج بصفة مستمرة وشاملة بهدؼ التحستُ ابؼتوالر و ابؼتدرج في أداء ابؼؤسسة.  
 المطلب الثالث: التقنيات المستخدمة في تحسين الجودة:

 :1جودة وأساس لتحقيق ابؼيزة التنافسية نذكر منها ىناؾ العديد من التقنيات التي تستخدمها ابؼؤسسة في برستُ
 ػ الإنتاج في الوقت المحدد.1
 ػ إعادة ابؽندسة.2
 ػ القياس ابؼقارف.3
 ػ إدارة ابعودة الشاملة.4

                                                           
 .201، ص 2000دار وائل للنشر، الطبعة الأولذ، الأردف،  ،إدارة الإنتاج والعمليات مدخل كميعبد الستار بؿمد العالر،  -1
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تعتبر تقنية الإنتاج في الوقت المحدد من أىم التقنيات ابؼستخدمة في برستُ ػ الإنتاج في الوقت المحدد: 1
 وجو التالية:ابعودة وذلك وفق الأ

ػ برديد ابؼواد التي لا تتلبئم مع ابؼواصفات بسرعة بفا يسمح بتجنب عدـ التجانس الذي بودث في الطلبيات  
 كبتَة ابغجم.

صغتَة ابغجم يؤدي إلذ اكتشاؼ  صدر مشكلة ابعودة، فإنتاج طلبيةػ وجود تغطية عكسية سريعة في إلذ م
 سهل تصحيحها .مشكلة ابعودة و مصدرىا بدجرد حدوثها بفا ي

ػ بدا أف عماؿ الإنتاج أكثر دراية بالعمليات الإنتاجية ، فإنهم أكثر قدرة على تصحيح مشكلة ابعودة عند 
 حدوثها، وذلك بشرط منح عماؿ الإنتاج مسؤولية ابعودة و السلطة الكافية للتصرؼ بطريقة صحيحة.

في الطلبية صغتَة ابغجم لا برتاج بؽا بؼدة طويلة، و  تبسيط بصع البيانات، إذ أف معظم بيانات العمليات الإنتاجية
 إبما يتم المحافظة على البيانات ابػاصة بالرقابة على ابعودة.

ػ زيادة مشاركة ابػبراء في بؾاؿ الإنتاج، إذ لا يستطيع عماؿ الإنتاج حل بصيع مشاكل ابعودة، لاف بعض ابؼشاكل 
 برتاج إلذ تدخل خبراء ابعودة.

بؾاؿ لإلقاء اللوـ على الآخرين في حاؿ وجود ابعودة الرديئة، ذلك لاف عماؿ الإنتاج يبذلوف قصارى ػ لا يوجد 
 جهدىم و تتوفر الوسائل الازمة بؼساعدتهم.

يؤدي التًكيز على ابعودة إلذ تعظيم و تعزيز إيرادات ابؼؤسسة، و تساىم فلسفة الإنتاج في الوقت المحدد في زيادة 
فعالية العملية الإنتاجية ، و توفتَ ابؼواد الازمة بؽا في الوقت ابؼناسب  بفا يساعد على برقيق جودة ابؼنتجات و 

 ص السوقية للمؤسسة و بناء ميزة تنافسية بؽا.  بالتالر برقيق رضا العملبء ،و كذا تعظيم ابغص
تهدؼ ابؼؤسسات ابؼعاصرة إلذ المحافظة على وضعها التنافسي من خلبؿ التحستُ ابؼلموس ػ إعادة الهندسة : 2

ابعودة، الوقت، و خدمات العملبء و لتحقيق ىذا بواولوف التجديد و التطور و إعادة تنظيم عملهم و عملياتهم 
 إعادة ابؽندسة أو بناء العمليات مفهوما إداريا حديثا يشكل قوة فعالة في علم الإدارة ابغديث. و تعتبر عملية

وتعرؼ إعادة ابؽندسة على" أنها إعادة التفكتَ ابعذري و إعادة التنظيم ابعذري لعمليات ابؼؤسسة للوصوؿ إلذ  
 دمة أو سرعة الأداء"برسينات ملموسة في مقاييس الأداء سواء بالنسبة للتكاليف، ابعودة ابػ

و يلبحظ من خلبؿ التعريف إف من احد الأىداؼ التي تصبو ابؼؤسسة إلذ برقيقها من خلبؿ إعادة ابؽندسة 
برستُ مستوى جودة منتجاتها و خدماتها بفا بوقق رضا عملبئها و يساىم في تعظيم حصتها السوقية و بناء ميزة 

 تنافسية بسكنها من التصدي للمنافستُ. 
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بتُ أىم الأسس التي تقوـ عليها إعادة ابؽندسة برديد ابؽدؼ من العملية من وجهة نظر العملبء، سواء كاف  و من
 العميل داخلي أو خارجي للمؤسسة.

 و يؤدي تطبيق مدخل إعادة ابؽندسة التحقيق عدة مزايا أبنها:
 ػ ضغط وقت الأداء.

 ػ خفض ابعودة.

 ػ برستُ ابعودة.
 قادة.ػ إثراء دور ابؼديرين ك

 ػ برفيز العاملتُ من خلبؿ بسكينهم من ابزاذ القرار وزرع روح ابؼبادرة فيهم .
يقصد بو "قياس أداء ابؼؤسسة و مقارنتو بأفضل أداء للمؤسسة ابؼنافسة في نفس بؾاؿ العمل ػ القياس المقارف: 3

كيفية وصوؿ ابؼؤسسة ذات أو ابؼؤسسة الرائدة في احد الأنشطة التي تقوـ بها ابؼؤسسة، و ذلك بهدؼ برديد  
 الأداء ابؼتميز و استخداـ ابؼعلومات التي يتم معرفتها كأساس لتحديد الأىداؼ والاستًاتيجيات.

يتضح من خلبؿ ىذا التعريف ضرورة توافر مقياس الأداء و عادة ما يكوف في شكل معايتَ معتمدة على 
بوققو أفضل ابؼنافستُ، مع ضرورة برديد الفرؽ أو ابؼعلومات الرقمية، ابؽدؼ منو ىو الوصوؿ إلذ الرقم الذي 

 الفجوة بتُ أداء ابؼؤسسة ابؼعنية و أداء ابؼؤسسة الرائدة.
والفكرة الأساسية التي يعتمد عليها ىذا ابؼقياس ىي الاستفادة من أفكار الآخرين وبؿاولة تطبيق طرؽ ابؼماثلة 

لا يتم تقليد ىذه الأفكار و إبما دراستها و تفهمها و  للحصوؿ على ميزة تنافسية، مع الأخذ بعتُ الاعتبار انو
 من ثم الاستفادة منها و تطبيقها فهي تعتبر أداء للتحستُ ابؼستمر الأداء ابؼؤسسة.

و يعد القياس ابؼقارف الأسلوب الأفضل لدى العديد من ابؼؤسسات العابؼية لتحستُ قدراتها التنافسية ، سواء  
 .كانت مؤسسة صناعية أو خدمية

 و من مزايا التي بسنحها تقنية القياس ابؼقارف للمؤسسة ىي:
 ػ تغيتَ ابؼناخ الثقافي.

 ػ برستُ الأداء و برستُ أداء ابؼوارد البشرية .
تعرؼ على أنها" مدخل لإدارة ابؼنظمة يرتكز على ابعودة و يقوـ على مشاركة بصيع ػ إدارة الجودة الشاملة: 4

جاح على ابؼدى الطويل من خلبؿ برقيق رضا العميل و برقيق منافع تعود على و يستهدؼ الن أعضاء ابؼنظمة ،
 ابؼنظمة و المجتمع"
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من خلبؿ ىذا التعريف يتضح إف إدارة ابعودة الشاملة تساىم في برقيق رضا العميل و برستُ صورة ابؼؤسسة في 
 و بالتالر تعزيز ميزتها التنافسية.المجتمع بفا يؤدي إلذ ضماف بقاء ابؼؤسسة و تفوقها وبسيزىا على منافسيها 

 و من بين المزايا التي تمنحها إدارة الجودة للمؤسسة :
 زيادة التماثل بتُ ابؼنتجات.

 ػ  عدـ وجود إنتاج معيب أو إجراء عمليات للئصلبح.
 ػ التقليل من ابؽالك في ابػامات و أوقات تشغيل العمالة.

 ػ زيادة الإنتاجية بأقل بؾهود.
 تكلفة الإنتاج و زيادة الأرباح.ػ بزفيض 

 ػ ابغصوؿ على بظعة بفتازة في الأسواؽ.
 ػ تفوؽ ابؼؤسسة على منافسيها وفتح الفرصة أمامها لغزو الأسواؽ الدولية.

 المطلب الرابع: أىم الأوجو التي تؤثر من خلالها الجودة
 1للجودة عدة اوجو نتطرؽ بؽا في ما يلي:

ف ابعودة تعد العامل الوحيد الذي يتضمن أداء ابؼؤسسة على ابؼدى الطويل، لقد أكد "ادوارد دمينج" على أ
 فابعودة تؤدي إلذ برستُ الإنتاجية، ومن ثم ابؼركز التنافسي للمؤسسة، كما تضمن استمرارىا وبموىا.

تتم إلا من حاليا علبمة ابعودة للمؤسسة الناجحة في إدارة أعمابؽا. فمواجهة حدة التنافس لا "تميز" وتعتٍ كلمة 
خلبؿ البحث ابؼستمر عن مستوى أفضل من ابعودة مع تكلفة اقل ولا تكوف ىذه من مسؤولية ابؼديرين وابؼستَين 
فحسب، فهي تقع برت مسؤولية كافة أفراد ابؼؤسسة، فكل فرد في ابؼؤسسة يعتبر موردا أساسيا لتحستُ مستوى 

 عملو، بفا بينح ميزة تنافسية للمؤسسة. ابعودة من خلبؿ الأفكار التي يقدمها وطريقة أدائو ل
 مخاطر تتحملها المؤسسة: 

 ػ تبتٍ صورة سيئة عن بظعة ابؼؤسسة في أذىاف عملبئها.
 ػ خسارة حصص سوقية وتوجو العملبء للتعامل مع ابؼؤسسات ابؼنافسة.

 ػ شكاوى العملبء ومطالبتهم بالتعويضات.
 من استعماؿ منتجات ابؼؤسسة.ػ ابؼسؤولية القانونية إزاء الغتَ لدى تضرره 

 ػ إىدار ابؼوارد ابؼالية والبشرية في بؿاولة تدارؾ صورة القصور وتصحيح الابكرافات كتخفيض الأسعار مثلب
 

                                                           
 .105، ص 2000، دار ابؼيسر للنشر، الطبعة الأولذ، عماف، إدارة الجودة الشاملةخضتَ كاظم بضود،  -1
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 مخاطر يتحملها العملاء:
 ػ أثر سلبي على الصحة أو على الأمن الشخصي

 ػ تكلفة الصيانة والإصلبح.
 بة.ػ تكلفة الاستغناء عن السلعة أو خدمة معي

ػ أثر سلبي على جداوؿ ابعودة وجودة العمليات الإنتاجية وبـرجاتها لدى العميل الذي بيارس نشاطا إنتاجية 
 معتمدا على ما يتلقاه من ابؼوارد.

 و من المزايا التي تمنحها أيضا للمؤسسة:
 ػ تغيتَ السلوكيات داخل ابؼؤسسة الأفضل.

 ػ بزفيض الفاقد في الإنتاج.
 ابؼناسب للتحستُ ابؼستمر.توفتَ ابؼناخ 

 ػ ضماف التوريد و التسليم في الوقت ابؼناسب.
 ػ برقيق رضا العملبء.

و تلعب ابعودة تصميم ابؼنتج دورا ىاما في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، ذلك أنها تساىم بدرجة كبتَة في برقيق 
لتي يبديها عملبئها على ابؼنتج أو ابػدمة رضا العميل ، لذا على ابؼؤسسة أف تأخذ بعتُ الاعتبار الانتقادات ا

 لدى وضع تصميم ىذه الأختَة.
 1كما يتطلب التنافس بالجودة مقومات أخرى أىمها:

 ػ استلهاـ حاجات وتوقعات العملبء كأساس لتصميم ابؼنتجات وكافة وظائف ونظم ابؼؤسسة.
 ػ جعل ابعودة على رأس أولويات الإدارة العليا.

 ابعودة متضمنة حتمية الأداء السليم من ابؼرة الأولذ. ػ زرع وتنمية ثقافة
 ػ اختيار وتدريب وبرفيز قوى عاملة تنجح في الأداء ابؼتميز القائم على الابتكار.

 ػ تصميم سليم للمنتجات وتنفيذ سليم للتصميمات.
 ػ تطوير علبقات إستًاتيجية مع ابؼوردين.

 ع والأداء السليم من ابؼرة الأولذ.ػ تبتٍ فلسفة تأكيد ابعودة ابؼنسجمة مع ابؼنب
 ػ تبتٍ مفهوـ التحستُ ابؼستمر برت مظلة إدارة ابعودة الشاملة.

                                                           
 .98، ص 1997، مرجع سبق ذكره، التنافسية وتغيير قواعد اللعبة: رؤية مستقبليةعبد السلبـ أبو قحف،  -1
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 خلاصة
لقد جاء ىذا الفصل من الدراسة كمحاولة لفهم العناصر الأساسية ابؼتعلقة بابؼيزة التنافسية، حيث تطرقنا إلذ 

سية وكذلك تناولنا ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، وقد خلصنا من تطوير العلبقة بتُ ابؼؤسسة والبيئة، ماىية ابؼيزة التناف
 خلبلو إلذ النقاط التالية:

ابؼؤسسة الاقتصادية تعمل ضمن بيئة يسودىا التغتَ وبسارس عليها ضغوطا مستمرة سواء داخل ابؼؤسسة أو  -
 خارجها.

وتتشكل بيئة ابؼؤسسة من ثلبثة إف بيئة ابؼؤسسة ىي بؾموعة العناصر التي تؤثر على نشاطات ابؼؤسسة،  -
 مستويات بيئية داخلية، بيئة عامة وبيئة تنافسية )صناعية(.

وتتضمن البيئة الداخلية على ابؽيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، وموارد ابؼؤسسة، أما البيئة ابػارجية العامة  -
بؼستوى الثاني للبيئة ابػارجية فيضم ابؼنافسوف، تتضمن بصلة من ابؼتغتَات الاقتصادية، السياسة، التكنولوجية، أما ا

 ابؼوردين، الزبائن.
وقصد التوسع في فهم ابؼيزة التنافسية تطرفنا إلذ مصطلحتُ، ابؼنافسة والتنافسية من ابؼفاىيم الأكثر تداولا على  -

سات في صناعة ما ابؼستويتُ الاقتصادي والتسيتَ فابؼنافسة تعكس حالة من التحدي والصراع القائم بتُ ابؼؤس
 للفوز بحصة سوقية اكبر، باستخداـ أساليب بـتلفة كالأداء، ابعودة والسعر.

أما التنافسية فتتعلق بقدرات ابؼؤسسة على مواجهة ابؼنافسة و برقيق موقع تنافسي جيد، ضمن الشروط ابؼلبئمة 
 بؽا.

 و للميزة التنافسية بؾموعة من ابػصائص التي بستلكها ابؼؤسسة وبذعلها الأفضل بابؼقارنة مع منافسيها في السوؽ.  
تتميز ابؼيزة التنافسية بدورة حياة، حيث تبدأ بدرحلة التقدنً أو النمو السريع، ثم تليها مرحلة التبتٍ من  -

ن يتم تقليد منتجاتها من طرؼ ابؼنافستُ، لتنتهي بدرحلة الضرورة ابؼؤسسات ابؼنافسة، وتأتي بعدىا مرحلة الركود أي
 أين برتاج فيها ابؼؤسسة إلذ ضرورة برستُ ابؼيزة ابغالية أو ابتكار ميزة أخرى تنافس بها في السوؽ.
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 تمهيد:
مع مرور الزمن و انفتاح السوؽ ابعزائرية التي أصبحت تعرؼ نشاط ثلبث متعاملتُ في سوؽ خدمة ابؽاتف 
النقاؿ، بدءا من الظهور الأوؿ لشركة موبيليس و بعدىا ظهور ابؼنافستُ الآخرين بفا أدى إلذ اشتداد ابؼنافسة بتُ 

.  ىذه الشركات الثلبثة إلذ غاية اليوـ
بصفتها كدراسة  Mobilisوؼ نتطرؽ إلذ دراسة برليلية لشركة اتصالات ابعزائر و من خلبؿ ىذا الفصل س

حالة و ذلك من خلبؿ معرفة مراحل تطورىا و العروض و ابػدمات التي تقدمها، كما نتطرؽ إلذ تقييم ابؼوقع 
 التنافسي بعودة خدمات موبيليس.

 و قسمنا ىذا الفصل ثلبث مباحث: 
 موبيليسػ يتمثل في تقدنً عاـ لشركة 

 ػ العروض و ابػدمات ابؼقدمة من طرؼ الشركة موبيليس
 ػ تقييم ابؼوقع التنافسي بعودة خدمات الشركة موبيليس

 
. 
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 Mobilisالمبحث الأوؿ : تقديم عاـ لشركة موبيليس    
ويعتبر ىذا التطور في صالح ابؼواطن الذي أصبح  لقد شهد قطاع الاتصالات في ابعزائر تطورا علميا وتكنولوجيا ، 

 لا يستطيع الاستغناء عن ابػدمات ابؼقدمة إليو، وىذا ما زاد من حدة ابؼنافسة في ىذا المجاؿ.
 المطلب الأوؿ : التعريف بمؤسسة موبيليس :

ذات أسهم  بعدما أخذت استقلبليتها من اتصالات ابعزائر،ىي شركة 2003ظهرت شركة موبيليس في أوت     
دج ،تتكوف من مزيج من  100000سهم بقيمة1000دج موزعة على100000000برأس  ماؿ قدره

 خدمات الاتصالات والتكنولوجيات ابغديثة .
وقد كانت فرع من ابعزائرية للبتصالات ثم انفصلت عنها حيث أصبح لديها ىيكلها التنظيمي بداية من جانفي 

 بالعاصمة. 2004 جويلية وتم إنشاء إدارة مركزية بؽا في 2004
موبيليس شركة منظمة حسب القوانتُ العابؼية ابؼقدمة دوليا في بؾاؿ الإدارة وطموحاتها كبتَة غتَ بؿدودة      

ومستمرة مثل تعويض حصتها في السوؽ وتطوير ابػبرات وابؼسابنة في معدؿ النمو الاقتصادي الوطتٍ وبالتالر 
 1يسي في ابعزائر العاصمة.برقيق ميزة تنافسية، ومقرىا الرئ

 المطلب الثاني :مراحل تطوير المؤسسة .
من أجل تلبية رغبات الزبائن و مواكبة التطورات التكنولوجية و البقاء في السوؽ،  شهدت مؤسسة موبيليس عدة 

إلذ غاية يومنا ىذا ، من ضمن ىذه التطورات ما  2003تطورات مستمرة و متواصلة منذ ظهورىا في أوت 
 : 2يلي
 SONYERICSSONعقد شراكة مع اكبر الشركات العابؼية : شركة ىواوي و  -
 طرح منتجات جديدة و تطوير خطة بعض ابؼنتجات القدبية.  -
 زيادة عدد مراكز ابػدمات و انتشارىا عبر بـتلف أرجاء الوطن.  -
 زيادة مستمرة لعدد ابؼشتًكتُ لتلبية حاجات ابؼستهلكتُ. -
  مرة لأسعار ابػدمات. التخفيضات ابؼست -
 مشتًؾ   12000.000الزيادة ابؼستمرة لعدد ابؼشتًين الذي ناىز -
 نقطة بيع.  16500زيادة نقاط البيع الذي وصل إلذ  -

                                                           
1 www.mobilis.dz11.102017/03/03الساعة 

  وثائق موبيليس2
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 التطوير ابؼستمر في ابغملبت الإشهارية الدعائية.  -
 الزيادة ابؼستمرة في بؾاؿ تغطية شبكة ابؽاتف النقاؿ.  -
 وجيات ابغديثة.استعماؿ آخر التكنول -
 اتفاقية مع بريد ابعزائر.  -
 إطلبؽ خدمات جديدة باستمرار. -
 اتفاقية مع: وزارة الدفاع الوطتٍ، وزارة المجاىدين، وزارة الداخلية و ابعماعات المحلية. -
 .2013سنة  G 3حصوؿ ابؼؤسسة على صفقة ابعيل الثالث في ابعزائر  -
 % 98إلذ  2016وصلت نسبة التغطية في سنة  -

 المطلب الثالث: التنظيم الإداري لشركػة موبيليس.
تعتمد شركة موبيليس على إدارة منظمة من حيث النشاطات و عمليات التجارية، و يوضح الشكل التالر ابؽيكل 

 1التنظيمي لشركة موبيليس.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ػ 1  http:/www.arpt.dz « سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية», (Date de consultation 2017/03/03 11.15السبعة  
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 :الهيكل التنظيمي لموبيليس.1-3شكل 

 
Source: http:/www.arpt.dz « سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية», 
(Date de consultation 2017/03/03  11.15الساعة  

 شرح الهيكل التنظيمي:
 ىو الشخص الذي يعطي الأوامر و ىو ابؼسؤوؿ الأوؿ عن كل تطورات الشركة. رئيس المدير العاـ: -
 ىي التي تهتم بدختلف نشاطات الإدارة و ابؼسؤولة عنها، و تتكوف من: استشارات التطبيقية: -

 :ىي ابؼسؤولة عن كل معاملبت التجارية و تسويق ابػدمات. إدارة التسويق و التجارة 
  :ابؼسؤولة عن نظاـ التقتٍ في الشركة.ىي الإدارة التقنية 
 :تتكفل بالتوظيف و مراجعة الطلبات. إدارة التوظيف 
  :تتكفل بنظاـ الإعلبـ في ابؼؤسسة.نظاـ الإعلاـ 
 :تعتبر كإدارات مسؤولة عن بؾموعة من الولايات، و توجد بشانية إدارة جهوية  الإدارات الجهوية

 للبستشارات التطبيقية.

 رئيس المدير العام

 استشارات قانونية استشارات تطبيقية

 إدارة المشاريع

ات استشار 
،المالية،الموارد ةلمراجعا

 البشرية، التقني.

 المراجعةوالتدقيق

 الجودة

 مديرية التجارة و التسويق

 الإدارة التقنيـة

 إدارة التوظيــف

 نظـم المعلـومات

 الإدارات الجهويــة

(80إدارات الجــهوية ) (80الإدارة الجهوية )   

 إدارة العلاقات العامـة

 إدارة الموارد البشريـة

 إدارة الماليـة و المحاسبة
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 ىي التي تتكفل بالأمور القانونية للشركة، و تتكوف من:نية: استشارات القانو  -
 :ىي ابؼسؤولة عن تسيتَ و مراقبة ابؼشاريع الشركة. أدارة المشاريع 
  :تتكفل بدراجعة بـتلف أنظمة التسيتَ.المراجعة و التدقيق 
 :ىي ابؼسؤولة عن جودة ابػدمات للشركة. الجودة 

 تثمارات التي بزص الشركة، و تتكوف من:تتكفل بكامل الاس إدارة الاستثمارات: -
 :ىي التي تتكفل بالعلبقات العامة للشركة داخليا أو خارجيا. إدارة العلاقات العامة 
 :ىي ابؼسؤولة عن العماؿ و تركيب نظاـ الشركة. إدارة الموارد البشرية 
 :ركة.التي تتكفل بابؼشاريع ابؼالية و المحاسبة في الش الإدارة المالية و المحاسبة 
 :توجد إدارة جهوية واحدة خاصة تص بالتسيتَ في بعض الولايات، و بز إدارة الجهوية

 بالاستثمارات.
و بهذا نرى أف الشركة تعتمد في نظامها و ىيكلها التنظيمي على كل عناصر أو ابؼديريات ابؽامة في تسيتَ شركة 

 النوع الذي يفرض مكانتو في السوؽمن 
 التنظيمي لمديرية التسويق.: الهيكل 2-3الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 Source: http:/www.arpt.dz «سلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية واللاسلكية», (Date 

de consultation   15.15السبعة  03-03-2017) 

 :6000بزتص ببيع ابػدمات موبيليس و تظم نقاط البيع بؼوبيليس و التي يبلغ عددىا  مصلحة البيع 
 .نقطة

 

 مديرية التسويق

 مصلحة التسعتَ مصلحة التوزيع
 مصلحة ابػدمات

 مصلحػة البيع

ابعودةمصلحة   

 

التًويجمصلحة   
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 :وكالة 132و التي تظم نقاط ابػدمات ابؼتوفرة عبر التًاب الوطتٍ و التي يبلغ عددىا  مصلحة الخدمات. 
 :و ىي ابؼصلحة التي تراقب الأسعار و بردد جزء من أسعار ابػدمات، يتدخل في برديد  مصلحة التسعير

 .سعر موبيليس كل من: شركة موبيليس، السوؽ ) ابؼنافسة(، سلطة الضبط
 :و تضم:و ىي التي تتكفل بتوزيع خدمات موبيليس إلذ ابؼستهلك  مصلحة التوزيع 

 .بواسطة الوكالات التجارية التوزيع المباشر: -1
 .موزعتُ 4بواسطة موزعتُ معتمدين و الذي يبلغ عددىم  التوزيع الغير مباشر: -2
 :ىي ابؼصلحة التي تراقب نوعية و جودة ابػدمات ابؼقدمة للبستهلبؾ و التي تعدؿ  مصلحة الجودة

 .الأخطاء
 :و ىي ابؼسؤولة عن ترويج ابػدمات و عملية الإشهار و الإعلبف و التي تتعامل مع  مصلحة الترويج

 Avenir Décoration. مؤسسة خاصة بهذا النشاط و ىي 
يتًكب تنظيم الإدارات ابعهوية من إدارات فرعية قسمت لتحكم أكثر في الفعالية و تقدنً أمثل للخدمات،حيث 

 .تتحكم كل إدارة جهوية في عدد من الولايات الوطن و ىذا لتخفيف الضغط على الإدارة الأـ
 الإدارة ابعهوية التابعة لولاية الشلف حيث تتلقى الأوامر و تنظيم منها، والتي ينتمي فرع ولاية تيسمسيلت إلذ

 .تظم سبع ولايات من بينها: عتُ الدفلة، ابعلفة، مدية، تيارت، شلف ، غليزاف
 نتطرؽ إلذ ابؽيكل التنظيمي لإدارة موبيليس بولاية تيسمسيلت:سو 

 -تيسمسيلت- : الهيكل التنظيمي لإدارة موبليس3-3الشكل  
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإدارة موبيليس لولاية تيمسيلت

-حي الوئاـ –تيسمسيلت  B.S.Cمركز البث   

 وكالة موبيليس

 

 ىوائيات الإرساؿ

 

B.S.T 

 

 

 ىوائيات الإرساؿ

 

B.S.T 
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Source: http:/www.arpt.dz « اللاسلكيةسلطة الضبط للبريد و المواصلات السلكية و  » Date de 

consultation   11.15السبعة   2017/03/03           

 المطلب الرابع : إستراتيجية مؤسسة موبيليس .
 1اف مؤسسة موبيليس بؽا استًاتيجية تطبقها في بؾاؿ عملها وىي:

على وضع الإطار ابؼناسب بؼفهوـ الاتصاؿ داخل المجتمع أو الشركة، و معابعة  تعتمد موبيليس في إستًاتيجيتها
ابؼشاكل الداخلية ابؼطروحة حالة بحالة، خاصة ما تعلق بدسألة الإدماج ابؼهنػي للموظفتُ العاملتُ في إطار ما قبل 

لتأطتَ للمجمع، فضلب عن التشغيل، و ىي الأولويات التي ركز عليها الطاقم الإداري للشركة في برستُ مستوى ا
 البحث في وسائل و طرؽ التسيتَ و الإنتاج، و وضع التدابتَ ابعديدة لتمكتُ المجمع من ابغفاظ على توازنو.

فهي تعتمد على إستًاتيجية ابعذب بالدرجة الأولذ، حيث تستخدـ ىذه الإستًاتيجية من طرؼ ابؼؤسسة للتأثتَ 
الواسع النطاؽ، و أدوات تنشيط ابؼبيعات، كما تقوـ على إقناع  على الطلب في الأسواؽ من خلبؿ الإعلبف

ابؼستهلك بأف ابؼنتج يفوؽ كثتَ من ابؼنتجات ابؼنافسة، و أنو يلبي حاجاتهم و رغباتهم من خلبؿ ابؼنافع النابذة عن 
 ابػصائص التي يتضمنها.

قسم العلبقات بوسائل الإعلبـ ابؼسؤوؿ بالإضافػة إلذ اىتمامها بسياسة الاتصاؿ و العلبقات العامة، حيث يعتبر 
الأوؿ ابؼكلف بالاتصاؿ مع كافة وسائل الإعلبـ ابؼختلفة من الصحافة و الراديو، و يعتبر ىذه الوظيفة حساسة 
بالنسبة للمؤسسة كونها ابؼمثلة بؽا أماـ وسائل الإعلبـ التي تقوـ بنشر و صياغة الأخبار عن الشركة بأسلوب مؤثر 

بظعتها، و لنشر الأخبار الصحيحة و الدقيقة عن الشركة، لابد لقسم العلبقات بوسائل الإعلبـ على صورتها و 
بالاتصاؿ اليومي بكافة إدارات الشركة بؼعرفة ابؼستجدات من العمليات و الأحداث ابعديدة و ابؼشاكل أيضا، 

 حتى يتستٌ لو ابزاذ القرارات ابؼلبئمة.
الأقساـ ابؽامة و ابؼساندة لقسم العلبقات بوسائل الإعلبـ حيث يتكفل و يعتبر قسم الاتصاؿ و التسويق من 

 .قسم التسويق بتطوير ابؼزيج التسويقي للشركػة
 : و عليو فاف إستراتيجية شركة موبيليس ترتكز على الأسس التالية

 ػ الاستًجاع السريع للحصة السوقية 
 ػ تطوير ابػبر و حسن الأداء 

 مزايا تنافسية على كل ابؼستويات )ابعودة ، السعر ، ابػدمات( ػ  برقيق

                                                           
 وثائق موبيليس  1
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 ػ تعظيم الأرباح و برقيق معدؿ بمو مرتفع
 في التنمية الوطنية  الإسهاـػ 

 ػ تصميم  جديدة
 ػ ابتكار منتجات جديدة 

 ة منها:من الزبوف تبتٍ ىياكل تنظيمية جديدة بوظائف و إدارات جديد أكثرػ رفع عدد بؿلبت موبيليس لتقرب 
 ػ التسويق ابعغرافي 

 ػ اليقظة والتطلع للمستقبل 
 ػ الاتصاؿ

 ػ التدقيق وابعودة 
 ػ تطوير ابؼوارد البشرية
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 المبحث الثاني: العروض والخدمات المقدمة من طرؼ شركة موبيليس
مؤسسة تقدـ بؾموعة من العروض و ابػدمات كما تقدـ بؾموعة من ابؼنافع أكثر من ابؼنافستُ أو تقدـ نفس  إف

 ابؼنافع بسعر اقل وذلك بهدؼ تعزيز مركزىا التنافسي.
 المطلب الأوؿ: عروض و مزايا شركة موبيليس

على العموـ على نوعتُ من العروض، عروض الدفع ابؼسبق، وعروض الدفع البعدي، وتعتبر عروض  تتوفر موبيليس
وىو ما جعل ابؼتعاملتُ في السوؽ ينوعوف في  .الدفع ابؼسبق أكثر العروض جذبا للمشتًكتُ، بؼا توفره من حرية

 .1م وتكييف عروضهمعروضهم ذات الدفع ابؼسبق وزيادة ابغملبت الإعلبنية لتعريف العملبء وإرضائه
 .عروض الدفع المسبق :الفرع الأوؿ

يتمثل في استخداـ الشرائح ذات تعبئة مسبقة من خلبؿ ابػدمة بطاقات التعبئة أو التعبئة الإلكتًونية أو عن طريق 
 .ابغساب البريدي أو من شركة لأخرى في ىذا النوع من العروض يقوـ الزبوف بدفع قيمة ابػدمات ابؼقدمة مسبقا

 : وتتمثل عروض الدفع ابؼسبق في
 : عرض توفيق .0
 .ابعماعة مع دائم اتصاؿ على البقاء للطلبة خصيصا ابؼوجو" توفيق " ابعديد العرض خلبؿ من بيكن

 الوكالات إحدى إلذ التوجو العملبء، يكفي احتياجات مع ابؼتناسب و ابؼغري العرض ىذا من للبستفادة
 : مرفقا ب ابعامعات مستوى على ابؼتواجدة ابغضور بدوبيليس أو نقاط ابػاصة التجارية

 الطالب بطاقة -
 مدرسية أو شهادة -
 الأولر التسجيل أو شهادة -

 .توفيق" "ابعديد الطلبة العرض ومزايا أسعار بـتلف يوضح التالر وابعدوؿ
 
 
 
 
 

                                                           
1 www. mobilis. dz 13.30الساعة  13/04/2017  
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 .أسعار عرض توفيق(:  1-3جدوؿ رقم )

 وثائق موبيليس على عتمادبالامن إعداد الطالبتين المصدر : 
 ػ عرض مبتسم:02

على مشتًكي الدفع ابؼسبق , إذا قمت بالانتقاؿ إلذ مبتسم ستستفيد من ميزات تفعيل  عرض تقتًحو موبيليس
دج من حسابك  50دج, عندما تريد برويل شربوتك إلذ مبتسم سيتم خصم 50دقيقة بؾانية مقابل  50أو  15

 .كما بيكنك شراء شربوة مبتسم مباشرة من بؿلبت ابػدمات ابؽاتفية
 مزايا العرض:

 :ج تستفيد من أحد العروض التاليةد 50ػ مقابل   
 .ساعة 24دقيقة مكابؼات صابغة بكو كل الشبكات بؼدة  50

 .ساعة 24ػ  دقيقة مكابؼات صابغة بكو شبكة موبيليس بؼدة 50 
 .بكو كل الشبكات SMS ػ رسالة  نصية 50

 أسعار المكالمات والرسائل النصية:
 .ثانية 30دج/  3.98 :ػ تسعتَة ابؼكابؼات موحدة بكو كل الشبكات 

 .دج 15بكو ابػارج :   /  دج 5  بكو الشبكات الوطنية :  : SMS ػ سعر الرسائل القصتَة
 :عرض باطل-3 

بؾانية  ،أياـ 7 ىذا العرض الصالح بؼدة ،موبيليس على مشتًكي الدفع ابؼسبق    تقتًحو جديد عرض ىو باطل
من إجراء مكابؼات وإرساؿ رسائل قصتَة بعد   (SMS) وذلك. 24 /سا 24 وغتَ بؿدودة بكو شبكة موبيليس

 :ويوفر ىذا العرض مزايا بـتلفة منها .(دج باحتساب كل الرسوـ500 كل تعبئة تزيد قيمتها عن) 
  سا بكو شبكة موبيليس24/24مكابؼات ورسائل قصتَة غتَ بؿدودة 
 أياـ7 مدة صلبحية العرض 



دراسة حالة تطبيقية بؼؤسسة موبيليس                                      الفصل الثالث:   

76 
 

 ثانية 30 إمكانية اختيار التسعتَة بأقساط 
 مة خدGPRS 
 الرسائل ابؼصورة والصوتية  MMS  
 ابؼكابؼات الدولية وخدمة التجواؿ الدولر 

 وابعدوؿ ابؼوالر يوضح أسعار ابؼكابؼات غتَ المجانية لباطل:
 أسعار المكالمات غير المجانية لباطل(: 2-3جدوؿ رقم )

 
 من إعداد الطالبتين بالاعتماد وثائق موبيليسالمصدر : 

يسمح عرض مفتاح موبيكنكت بؼوبيليس من الاستفادة من شبكة الانتًنيت أينما  : عرض موبيكنكت -4
 .تواجد ابؼشتًؾ

 : يستعمل ب
 .إدخاؿ مفتاح موبيكنكت في جهاز الكمبيوتر النقاؿ أو الثابت -1
 .حيث يستعمل كجهاز ابؼودـ يشتغل ابؼفتاح أوتوماتيكيا دوف استخداـ قرص مرف -2

 .وابعدوؿ التالر يوضح بـتلف التسعتَات للمفتاح موبيكنكت
 
 



دراسة حالة تطبيقية بؼؤسسة موبيليس                                      الفصل الثالث:   

77 
 

 بـتلف التسعتَات للمفتاح موبيكنكت(:3-3جدوؿ رقم ) 

 
 بالاعتماد على وثائق موبيليس الطالبتين إعدادمن : المصدر 

 عروض الدفع البعدي :الفرع الثاني
وىو استعماؿ الشرائح ذات الفواتتَ التي تسدد بعد الاستخداـ و في ىذا النوع من العروض لا يقوـ الزبوف بدفع 

 .ابؼكابؼات التي بهريها إلا بعد انتهاء ابؼدة ابؼخصصة لكل عرض وعن طريق فاتورة،قيمة
 :TOPعرض بروميوـ  -1

 .للمشتًؾ التكلم بكل حريةالتكلم بلب حدود فهو يتيح "   Premieumيسمح العرض ابعديد "
 .وابعدوؿ ابؼوالر يوضح أسعار اشتًاكات بربييوـ
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 .أسعار اشتًاؾ اتبربييوـ(:4-3جدوؿ رقم ) 
 

 
 وثائق موبيليسعلى  إعتماد بمن إعداد الطالبتين المصدر : 

 0661 اشتراكات -2
 0661عروض اشتًاكات(:5-3جدوؿ رقم )

 
 ابؼصدر : من اعداد الطالبتتُ بالاعتماد على وثائق موبيليس
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 خدمة موبيكونكت: -3
 .يسمح عرض موبيكنكت بؼوبيليس من الاستفادة من شبكة الانتًنت أينما تواجد ابؼشتًؾ

 :ابؼتكوف من "الباؾ موبيكنكت" للبستفادة من ابؼزايا التي يقتًحها عرض موبيكنكت يكفي إقتناء
 مفتاح موبيكنكت  -

USB - خيط 
 .حيث يتم إدخاؿ ابؼفتاح أوتوماتيكيا دوف استخداـ قرص مرف، حيث يستعمل كجهاز ابؼودـ

 .أسعار ابؼفتاح موبيكنكت :ويوضح ابعدوؿ التالر
 (: عرض موبيكونكت6-3جدوؿ رقم) 

 
 وثائق موبيليس اعتمادمن إعداد الطالبتين على المصدر : 

 :تشمل عرض الدفع ابؼسبق وعرض الدفع البعدي و تتمثل فيوىي  :العروض المزدوجة :الفرع الثالث
 عرض موبي كونتروؿ: -1

 .وابعدوؿ التالر يوضح مزايا وأسعارىا .حيث تزيد التحكم في ابؼيزانية دوف برديد ابؼكابؼات
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 .(: مزايا وأسعار موبيكنتروؿ7-3جدوؿ رقم) 

 
 موبيليسوثائق  على اعتمادبمن إعداد الطالبتين المصدر : 

 .تكلمنا عنو سابقا في عروض الدفع ابؼسبق(عرض موبيكنكت )  -2
 الخدمات شركة موبيليس :المطلب الثاني

 1:وتتمثل في :
خدمة رصيدي بسكننا من الاطلبع على ابغساب البريدي ابعاري عن طريق خدمة  :خدمة رصيدي .1

 الرسائل القصتَة.
الرمز   فراغ" برمل رقم حساب البريدي ابعاري " 603للبستفادة من ابػدمة يكفي إرساؿ رسالة قصتَة إلذ الرقم 

 السري
، بالإضافة إلذ تسعتَة بريدا بعزائر  لإطلبع الفوري  5 سعر الرسالة القصتَة حدد ب دج باحتساب كل الرسوـ

 دج 10 على ابغساب البريدي ابعاري و التي تقدر ب
 :644خدمة  .2

حالة ما  سواء كنت من مشتًكي الدفع ابؼسبق أو البعدي،  بيكن التعرؼ بؾانا على كل ابؼكابؼات التيي فاتت في
 .644إف كاف ىاتف ابؼشتًؾ مغلق أو خارج بؾاؿ التغطية ىذا بفضل 

 فبالتالر عند إعادة تشغيل ىاتفك النيقاؿ، سيتلقيى ابؼشتًؾ رسالة قصتَة تعلمو عن:

                                                           
1 www. mobilis .dz 15.30الساعة    14/04/2017  
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 .ابؼتيصل بو رقم الشيخص -
 .تاريخ و ساعة الاتصاؿ -
خدمة كلمتٍ ىي بؾانية مدى ابغياة ،فهي خدمة بسكن من إرساؿ الرسالة ابؼذكورة أعلبه إلذ  : خدمة كلّمني 3

 .حيث بيكن للمشتًؾ إرساؿ بطس رسائل قصتَة في اليوـ .مشتًكي عروض الدفع ابؼسبق بؼوبيليس
 :وذلك ،ل حتىي ولو كاف الرصيد من عدماتسمح بالاتصاؿ بابؼراس "كلّمني"فخدمة 

 OKثم الضغط على   #متبوعة برقم مراسلك ثمي  * 606 *بإدخاؿ الصيغة
 ىي خدمة للتيعبئة الإلكتًونية، حيث بيكن ابؼشتًؾ من التيحكيم بكلي حرية في:خدمة أرسلي  .4

 الزبوف،  وذلك على مستوىإمكانية تعبئة رصيد يتناسب معا حاجيات موبيليس كما تقتًح .ميزانيتو
 .أي نقطة من نقاط البيع ابؼعتمدةبؼوبيليس أو إحدى الوكالات التجارية 

 انجازات موبيليس  :المطلب الثالث
 1:تتمثل في ما يلي

 3600ابؼتعامل ابعزائري الأوؿ في سوؽ النقاؿ ىو أوؿ من فتح باب التوظيف الذي استقبل أكثر من         
يشكل ابعامعيوف   ,ألف غتَ مباشر من خلبؿ أكشاؾ و نقاط بيع معتمدة 20و أكثر من  ,موظف مباشر

% و  40العنصر السنوي  ,% 4و الذين يشغلوف مناصب عليا  ,% من بؾمل الوظائف ابؼباشرة 70نسبة 
 باب .سنة يتبتُ أفي ابؼؤسسة تعطي فرص أكبر للش 30-25بالنظر إلذ معدؿ سنة ابؼوظفتُ الذين يتًاوح بتُ 

 : بالإضافة إلذ
-SMS .بابذاه كل شبكات ابؽاتف النقاؿ 
-SMS.بابذاه ابػارج 
 معاينة الفاتورة و حالات الاستهلبؾ في موقع موبيليس على الانتًنت . -
 د ج فما فوؽ.100تعدد أنواع  البطاقات من  -
 %من أسعار ابؼكابؼات الدولية.75بزفيض نسبة -
 اتفاقيات جديدة مع شركات أجنبية من أجل الرفع من مستوى الأداء.كما قامت بتوقيع ثلبثة -
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 المطلب الرابع: أىداؼ الشركة
 1لقد تعددت أىداؼ الشركة نذكر منها:

 من ابؼشتًكتُ. %97الوصوؿ إلذ تغطية على الأقل  -
 .2016مليوف زبوف في  14,5الوصوؿ إلذ عدد زبائن يقدر بػ -
 زبوف. 5000-4000ابؼعايتَ العابؼية أي موظف واحد لكل الوصوؿ إلذ نسبة مستخدمتُ حسب  -
 من رقم الأعمػاؿ. %40ربح خاـ يصل إلذ  -
 من رقم الأعمػاؿ. %2,5ربح صافي يصل إلذ  -
 برستُ مستمر في جودة ابػدمات ابؼقدمػة. -
 ساعػة.24ساعػة/  24أياـ   7أياـ/ 7توفيػر مركز مكابؼات  -
 تقدنً أفضل ابػدمات و أحسن استقباؿ. -
 التكفل ابعيد بانشغالات مشتًكيها. -
 توسيع استعماؿ خدمة ابعيل الثالث . -

وضع شبكة تغطية ذات نوعية و جودة عالية و حرص دائم على الاستجابة لطلبات ابؼشتًكتُ باقتًاح عروض 
 بفيزة تتماشى مع تطلعاتهم
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 المبحث الثالث: تقييم المركز التنافسي لجودة خدمات موبيليس
في ظل حدة ابؼنافسة التي تسود الأسواؽ، تواجو ابؼؤسسات برديات كبتَة أبنها كيف تصل ابؼؤسسة الذ بناء و 

 تعزيز ميزة تنافسية تسمح بؽا باحتلبؿ مركز تنافسي قوي و المحافظة عليو و تعظيمو 
 المطلب الأوؿ: السوؽ التنافسي للشركة 

 تواجو شركة موبيليس عدة منافستُ ىم:
 Djezzy GSM :1 الجزائر  أولا: تقديم شركة أوراسكوـ

،  فازت أوراسكوـ للبتصالات بثاني رخصة للهاتف النقاؿ في ابعزائر،  من رغم من  2001في شهر جويلية
وجود منافسة شديدة من طرؼ شركات عابؼية في ىذا المجاؿ،  مثل: فرنسا للبتصالات ،  وىذا بتقدنً عرض 

 مليوف دولار. 737يقدر بػػ: 
DjezzyGSM  ىو الاسم التجاري لفرع شركة أوراسكوـ للبتصالات في ابعزائر،  وقد أعلن عن ىذا الاسم

 . 2001/11/07في ندوة صحفية بتاريخ 
اليوـ شركة الاتصالات ابؼفضلة عند ابعزائريتُ بدليل أكثر من بشانية عشر  DjezzyGSMأصبحت جازي 

دج، مقرىا الاجتماعي بالدار البيضاء  164.002.000.000,00رأبظابؽا  مليوف مشتًؾ وىي شركة مسابنة
بابعزائر العاصمة،  وبؽا مديريتتُ  فرعيتتُ  في  بئر مراد رايس وحيدرة  بنفس  الولاية،  وكذا  مديريتتُ  فرعيتتُ  

 بكل  من  ولايتي  وىراف و قسنطينة.
 Groupe ORASCOMيكوـ )و بقد أف شركة جازي شركة عضو في بؾمع أوراسكوـ تيل

TELECOM وىو المجمع الذي يسند شركة جازي في كل ابؼشاريع والاستثمارات،  بالإضافة إلذ بؾمع )
 ( الذي يتخصص في صناعة ابؼواد الدبظة الزيوت ومشتقاتها.CEVITALسيفيتاؿ ) 

 ثانيا: تشكيلة منتجات جازي:
يها الاختيار في بـتلف ابػدمات،  وبستعهم بدختلف برتوي جازي على مزيج واسع من ابؼنتجات، توفر بؼشتًك

 .ا ابؼتعاملبف الآخراف، لتشمل منتجاتها بصيع الفئات شباب،  رجاؿ أعماؿ، مؤسساتبهابػصائص، التي ينافس 
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 (تسعيرات جازي كارت:8-3جدوؿ )

 
www.otalgerie.com/produits/djezzycart.asp.page 

 Ooredoo1: ثانيا: مؤسسة الوطنية للاتصالات
 التعريف بالشركة :

الشركة الوطنية للبتصالات الكويتية شركة رائدة في بؾاؿ الاتصالات في الشرؽ الأوسط وإفريقيا دخلت إلذ ابعزائر 
 .للبستثمار في بؾاؿ الاتصاؿ

ديسمبر  23موجودة في ابعزائر منذ  2013نوفمبر  21منذ   Ooredooبقمة التي أصبحت الآف تسمى ب 
حيث حصلت على الرخصة الثانية لاستغلبؿ ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر من خلبؿ مناقصة قدرت قيمتها بػ  2003

 إفريقيا.مليوف دولار, متقدمة على كل من تيليفونيكا الاسبانية وأـ تي اف بعنوب  421
, وبسيزت خدماتها بابغداثة مثل الانتًنت والرسائل 2004أوت  24بدأت بتسويق منتجاتها برت اسم بقمة منذ 

 .ابؼصورة
 :أما عن أىداؼ نجمة نذكر أىمها في الآتي

 .ترسيخ علبمة بقمة في السوؽ ابعزائري -
 . 2016  مليوف مشتًؾ في آفاؽ سنة6 برقيق-
 .ابؼداخيل و ابؼبيعاتابغفاظ على وتتَة بمو  -
 
 

                                                           
1
-www.Ooredoo.dz 09.30الساعة  18/04/2017  
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 :ثانيا: تشكيلة منتجات أوريدو
دائما أف تهتم بأمرين ىامتُ, يتعلق الأوؿ باجتذاب ابؼزيد من العملبء وكسب رضاىم, والثاني  بررص شركة أوريدو

بتحستُ جودة شبكتها في خدمة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر, وتتسم منتجاتها بالتنوع والتميز, حيث أنها أوؿ 
 متعامل يطلق خدمة ميلتمديا "صوت وصورة" .

 ( تسعيرات أوريدو:9-3جدوؿ )
 ر بـتلف ابػدمات لأوريدوأسعا

 ثا30دج/3.99 سعر ابؼكابؼات في نفس الشبكة
 ثا30دج/3.99نفس السعر  سعر ابؼكابؼات للمنافستُ

 دج 5 في نفس الشبكة SMSسعر 
 دج 5 للمنافستُ SMSسعر 
 دج 14 بكو ابػارج SMSسعر 

 .وثائق اوريدو المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على
 1ثالثا: شركة اتصالات الجزائر 

 أولا: تاريخ الاتصالات في الجزائر 
وعياب التحديات التي يفرضها التطور ابؼذىل ابغاصل في تكنولوجيات الإعلبـ و الاتصاؿ،باشرت الدولة ابعزائرية 

 ـ بإصلبحات عميقة في قطاع البريد و ابؼواصلبت،وقد بذسدت ىذه الإصلبحات في قانوف 1999 منذ سنة
ـ،حيث جاء ىذا القانوف لإنهاء احتكار الدولة لنشاطات البريد وابؼواصلبت  2000 جديد للقطاع في شهر أوت

 .وكرس الفصل بتُ نشاطي التنظيم،واستغلبؿ وتسيتَ الشبكات
وتطبيقا بؽذا ابؼبدأ ،تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليا ومتعاملتُ ،أحدبنا يتكفل بالنشاطات البريدية 

وفي ."اتصالات الجزائر"وثاني بنا بالاتصالات بفثلة في"بريد ابعزائر "ابػدمات ابؼالية البريدية متمثلة في مؤسسةو 
ـ بيع رخصة لإقامة و استغلبؿ شبكة للهاتف  2001 إطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة تم في شهر جواف

أخرى،حيث تم بيع رخص تتعلق بشبكات النقاؿ وأستمر تنفيذ برنامج فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فروع 
VSAT 

 وشبكة الربط المحلي في ابؼناطق الريفية،كما شمل فتح السوؽ كذلك الدراسات الدولية في
                                                           

 اتصالات ابعزائر ؤسسةوثائق م 1
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وبالتالر أصبحت سوؽ الاتصالات      ـ، 2004 ـ والربط المحلي في ابؼناطق ابغضرية في العاـ 2003 العاـ
 .حتًاـ دقيق بؼبدأ الشفافية ولقواعد ابؼنافسةظل ا ـ،وذلك في 2005 مفتوحة بساما في العاـ

تم الشروع في برنامج واسع النطاؽ يرمي على تأىيل مستوى ابؼنشآت الأساسية اعتمادا على  وفي نفس الوقت،
 تدارؾ التأخر ابؼتًاكم

 ثانيا: أىداؼ الشركة ونشاطاتها :
 أىداؼ أساسية تقوـ عليها الشركة و ىيسطرت إدارة بؾمع اتصالات ابعزائر في برنابؾها مند البداية ثلبث 

ابؼردودية ،ابعودة ،والفعالية ونوعية ابػدمات ،وقد بظحت ىذه الأىداؼ الثلبثة التي سطرتها اتصالات ابعزائر 
 .ببقائها في الريادة وجعلها ابؼتعامل رقم واحد في سوؽ الاتصالات بابعزائر

 :تتمحور نشاطات المجمع حوؿو
 لات بدا يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل ابؼكتوبة وابؼعطيات الرقميةبسويل مصالح الاتصا -
 تطوير واستمرار وتسيتَ شبكات الاتصالات العامة وابػاصة. -
 .إنشاء واستثمار وتسيتَ الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات -

 المطلب الثاني: المركز التنافسي الذي تحتلو الشركة 
ركز التنافسي مقدار القوة الكمية أو النوعية للشركة مقارنة بدنافسيها في بؾاؿ نشاط معتُ .و ىناؾ يقصد بابؼ

 : 1خاصيتاف بيكن استخدامهما لتحديد مواطن القوة في الشركة بالنسبة إلذ مركزىا التنافسي و تتمثلبف في
التنافسي قوة و بالتالر ترتفع العوائد  كلما ازداد مركزىا، فكلما زادت ىذه الأختَةػ حصة الشركة من السوؽ: 1 

ابؼرتفعة المحتملة من الاستثمارات ابؼستقبلية، كما تساىم ابغصة الكبتَة من السوؽ في برقيق مزايا على مستوى 
 اقتصاديات منحتٌ ابػبرة، و ىذا ما ينجم عنو تزايد ولاء العملبء للشركة.

بحصة سوقية كبتَة فاف ابؼؤسسة تستطيع أف برقق تدفقا نقديا  أي إذا كاف ابؼنتج أو النشاط أو الاستثمار يتمتع
 جيدا من ورائو، ثم تستخدـ ذلك التدفق في تعزيز وتدعيم أنشطة جديدة تنطوي على احتمالات بمو جيدة.

: إذ تعتبر كل من عوامل التفرد والقوة، عدد الكفاءات ابؼتميزة للشركة بدثابة ابػاصية الثانية ػ عوامل التفرد 2
للمركز التنافسي. فكلما كانت ىناؾ صعوبة في بؿاكات وتقليد خبرة الشركة في بؾاؿ البحث والتكوين وكذا 
مهاراتها في التصنيع والتسويق معرفتها بالشرائح ابػاصة للعملبء وبظعتها ابؼتميزة، كلما اتسم ابؼركز التنافسي للشركة 

 ية التنافسية.بالقوة، وىذا ما يضاعف عوائد الشركة من الإستًاتيج
                                                           

1 www. mobilis.dz   11.00الساعة  2017/04/18



دراسة حالة تطبيقية بؼؤسسة موبيليس                                      الفصل الثالث:   

87 
 

مليار دينار خلبؿ تسعة أشهر الأولذ  90.6حقق ابؼتعامل التاربىي للهاتف النقاؿ موبيليس رقم أعماؿ تتجاوز 
بابؼئة و ىو أعلى  22أي بزيادة قدرىا  2015مليار دينار لنفس الفتًة من سنة  74.3مقابل  2016من 

 سنة . 12تد لأكثر من معدؿ وصلت إليو شركة موبيلس على مدار تاربىها الذي بي
 مليوف ،أي بزيادة قدرىا 17.5حتى  2016سبتمبر  30و فيما بىص عدد ابؼشتًكتُ في شبكة موبيليس قفز في 

 . 2015بابؼئة  مقارنة مع الأشهر التسعة الأولذ من عاـ  25.5
بابؼئة و  43 زبوف ، أي عرؼ تطور و ارتفاع بنسبة 14477669فيما ارتفع عدد مشتًكتُ الدفع البعدي إلذ 

 .2016الذي أطلقتو موبيليس في شهر أفريلwin ذلك بفضل عرض 
بابؼئة من العملبء ، بفا يعكس بضاس السوؽ لتزايد استخداـ  60مع العلم أف مشتًكي ابعيل الثالث الآف تعدي 

 البيانات على شبكتها.
 و يتوقع زيادة برستُ أداء شركة موبيليس لتواصل ريادتها في سوؽ النقاؿ.

أعلنت سلطة الضبط للبريد و ابؼواصلبت السلكية و اللبسلكية عن فوز متعامل ابؽاتف النقاؿ موبيليس بابؼرتبة 
 . 2014خلبؿ سنة  3Gالأولذ كأفضل متعامل ىاتف نقاؿ في خدمة ابعيل الثالث 

حيث احتلت ابؼرتبة الأولذ بأكثر من 3Gفي خدمات  01وقد أكد التقرير ابعديد أف موبيليس ىي الشركة رقم 
بابؼئة من السوؽ ابعزائرية بعدد مشتًكتُ  44.85ملبيتُ مشتًؾ حيث أكد التقرير أف موبيليس تستحوذ على  3

 مشتًؾ . 3.816.312يبلغ 
و من 3Gولاية عبر التًاب الوطتٍ بخدمتها للجيل الثالث  35بسكنت الشركة من تغطية  2014ومع نهاية عاـ 

ولاية في خدمة  48ظر أف بوافظ متعامل ابؽاتف النقاؿ على ريادتو في سوؽ ابعيل الثالث مع تسجيل تغطية ابؼنت
3 G++  ابػاصة في الشركة حيث ابؼتعامل الوحيد الذي يتمكن من تغطية كامل التًاب الوطتٍ بعد انطلبؽ

 بسنتتُ.   G 3خدمة 
ابؽاتف النقاؿ موبيليس سعادتو باحتلبؿ الشركة ابؼرتبة الأولذ  و بعد ىذا الإعلبف أبدى ابؼدير العاـ بؼتعامل     

بابؼئة من النسبة الإبصالية لعدد ابؼشتًكتُ ، كما وجو السيد ابؼدير  455لسوؽ ابعيل الثالث مع تسجيل قرابة 
مة شكره لعملبء الشركة الذين يضعوف ثقتهم في موبيليس و وجو شكره أيضا لعماؿ الشركة مؤكدا على وصوؿ خد

 ولاية مع نهاية العاـ ابغالر. 48ابعيل الثالث ابػاص بالشركة إلذ 
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و أكد ذات ابؼتحدث أف الأرقاـ الصادرة عن سلطة الضبط للبريد و ابؼواصلبت السلكية و للبسلكية تؤكد على 
كثر الأسواؽ في السوؽ ابعزائرية غتَ مشبعة بغد ألاف، و الأرقاـ  ابؼسجلة تؤكد أيضا أف السوؽ ابعزائرية من بتُ أ

 البحر الأبيض ابؼتوسط نشاطا ىذا ما بهعلو سوقا مستهدفا من طرؼ العديد من الشركات .
 2015مليوف مشتًؾ نهاية عاـ  16بلغ عدد ابؼشتًكتُ في خدمة الانتًنيت النقاؿ عبر تقنية ابعيل الثالث بابعزائر 

 . 2014بابؼئة مقارنة مع عاـ 92بزيادة قدرىا 
برسنا ملحوظا في كل القطاعات بحث ارتفع رقم  2015ؿ سوؽ ابؽاتف النقاؿ في ابعرائر سنة وسجل رقم أعما

أي زيادة  2015مليار دولار سنة  4.33مليار دج  433إلذ  2014مليا ر دج سنة  405الأعماؿ من 
 بابؼئة.  2.29بابؼئة ، بدسابنة في الناتج الداخلي ابػاـ بلغت  7بنسبة 

مليوف مشتًؾ ستة  8.509بابؼئة بحيث انتقلت من  92 ابعيل الثالث ارتفعت بنسبة إف حضتَة ابؼشتًكتُ في
 2015مليوف سنة  16.319إلذ  2014

بابؼئة خلبؿ نفس الفتًة بفعل انتقاؿ ابؼشتًكتُ إلذ ابعيل  23إف عدد ابؼشتًكتُ في خدمة )ابعي أس أـ( ، بنسبة 
 وفر نقلب سريعا للبيانات .الثالث الذي يوفر خدمة التواصل بالصوت و نقل و ي

ؤ بخصوص سوؽ ابؽاتف النقاؿ) جي أس أـ + ابعيل الثالث ( عموما بيتلك متعامل ابؽاتف النقاؿ جازي ،أكبر 
بابؼئة  28.45بابؼئة و أوريدو  33.12بابؼئة متبوعا باتصالات ابعزائر موبيليس  38.43حصة من السوؽ ب

 مليوف 43.22أس أـ + ابعيل الثالث ( بلغ السنة ابؼاضية  مشتَا إلذ أف عدد ابؼشتًكتُ الإبصالر) جي
 ـ +الجيل الثالث (أس أ ( : الحصة السوقية )جي 4-3لشكل )ا

 
 بالاعتماد على وثائق موبيليس المصدر : من إعداد الطالبتين

 ( الجيل الثالث + جي أس أم )الحصة السوقية 

 جازي 

 موبلٌس

 أورٌدو



دراسة حالة تطبيقية بؼؤسسة موبيليس                                      الفصل الثالث:   

89 
 

 المطلب الثالث: المزايا التنافسية للشركة
إف ابؼنتجات ذات ابعودة ىي السلع وابػدمات التي بيكن الاعتماد عليها والثقة بها لإبقاز الوظائف ابؼصممة 
لأدائها، و ىذا ابؼفهوـ يطبق في بؾالات كثتَة و يعتبر تأثتَ ابعودة العالية للمنتج على مزايا تنافسية تأثتَا 

 .1مضاعفا
ن قيمة ابؼنتجات في أعتُ العملبء و ىذا مفهوـ مدعم للقيمة يؤدي إف توفتَ منتجات عالية ابعودة يزيد م أولا :

 بدوره إلذ السماح للشركة بفرض سعر عالر بؼنتجاتها.
أما التأثتَ الثاني للجودة العالية على ابؼزايا التنافسية فيصدر عن الكفاءة العالية و التكاليف ابؼنخفضة ثانيا:

قد يؤدي إلذ خروج منتجات معينة أو خدمات اقل من ابؼستوى للوحدة، حيث إف الوقت الذي يضيعو العامل 
القياسي ، إما اختصار الوقت فيؤدي إلذ إنتاجية اعلي للعامل و التكاليف اقل للوحة ، و ىكذا فاف ابؼنتج العالر 
للجودة لا يسمح فقط بفرض أسعار عالية بؼنتجاتها، كما يؤدي أيضا إلذ رفع الإنتاجية بتقليص الفاقد و 

 نتجات ابؼعيبة ، و ىذا ما يؤدي إلذ خفض التكلفة كما ىذا ما يوضحو الشكل التالر: ابؼ
  : تأثتَ ابعودة على الربح / ابؼزايا التنافسية5ػ  3الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

 بالاعتماد على وثائق موبيليس ابؼصدر: إعداد الطالبتتُ
لقد ازدادت أبنية ابعودة في بؾاؿ بناء ابؼزايا التنافسية بشكل كبتَ في الآونة الأختَة ، كما أف اىتماـ الكثتَ من 

إذ أف ذلك أصبح في كثتَ من الشركات بجودة ابؼنتج لا ينحصر في كونو بؾرد طريقة لاكتساب مزايا تنافسية ، 
 المجالات الصناعية أمرا حتميا من اجل البقاء و الاستمرار.

 

                                                           
  وثائق موبيليس1

زٌادة الثقة فً  أسعار أعلى 

 السلعة

 زٌادة الجودة  أرباح أعلى 

 زٌادة الانتاجٌة  تكالٌف أقل 
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 و من المزايا التي تمنحها الجودة للمؤسسة:
 تغيتَ السلوكيات داخل ابؼؤسسة لأفضل 

 بزفيض الفاقد في الإنتاج
 توفتَ ابؼناخ ابؼناسب للتحستُ ابؼستمر 
 ناسب ضماف التوريد و التسليم في الوقت ابؼ

 برقيق رضا العملبء
 كما يتوجب على المؤسسة أيضا أف تسعى لتطبيق الخطوات التالية لتحقيق التميز على منافسيها 

 ػ الاىتماـ بالعميل و احتياجاتو 
 ػ الاىتماـ بابعودة كما يدركها العميل 

 ػالإنتاج في الوقت المحدد
 ػ برقيق العلبقات مشاركة مع ابؼوردين و العملبء 

 رشيد التكاليف و الإنفاؽ على نشاط البحث و التطوير ػ ت
 ػ استيعاب التكنولوجيا ابؼستخدمة 

 ػ استخداـ أنظمة ابؼعلومات و الاتصالات ابؼتطورة 
 ػ توفتَ العنصر القيادي و تشجيع الابتكار و الإبداع  

يبحث عملبئها عنو ، و الذي كل ىذا من شأنو أف يساعد ابؼؤسسة على توفتَ ابؼستوى ابعيد من ابعودة الذي 
 يؤمن بقائها في السوؽ

لقد حدد "دفيد" خبتَ ابعودة بجامعة ىارفرد الامريكية، بطسة عناصر أساسية يتوجب على ابؼؤسسة إتباعها إذا ما 
 اعتمدت ابعودة كأداة تنافسية ، وىي:

 ػ بهب برديد ابعودة من وجهة نظر العميل 
 ابعودة مع الربحية مع النظر إلذ التكلفة ومتطلبات السوؽ  ػ بهب ربط

 ػ بهب النظر إلذ ابعودة على أنها أداة تنافسية.
 ػ بهب بناء ابعودة في عملية التخطيط الاستًاتيجي 

 ػ بهب إف برصل ابعودة على الالتزاـ الكامل للمؤسسة 
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 المستقبلية لهاالمطلب الرابع : الصعوبات التي تواجهها الشركة و التطلعات 
 :1تواجو شركة موبيليس عدة صعوبات في بؾاؿ نشاطها أبنا

 الفرع الأوؿ : الصعوبات و العراقيل التي تواجهها الشركة 
إف سوؽ ابؽواتف النقاؿ ىو بؾاؿ واسع تم فتح الاستثمار فيو للقطاع الأجنبي فبعدما كانت شركة موبيليس     

ر للسوؽ ، تم إعطاء رخصة استقباؿ بؼتعاملتُ   أجانب آخرين فشهدت ىي ابؼتعامل العمومي الوحيد  المحتك
السوؽ تنافسا حادا بينهم ، خاصة من طرؼ جيزي و بقمة بفا أدي إلر تناقص فرص توسيعها أكثر إلذ جانب 
الأسعار التنافسية لكل مؤسسة تنافس في تقدنً أحسن ابػدمات و ابؼزايا و ابغملبت الإشهارية و زيادة نقاط 

لبيع و ابؼنافسة في التأثتَ على الزبائن في فتًة وجيزة وكسب ولائهم لتوسع فرص بقاحها مع ارتفاع مبيعات شركة ا
 موبيليس و زيادة عدد ابؼشتًكتُ و لكن  دوما ىناؾ مشاكل تعاني منها ابؼؤسسة نذكر منها : 

 رينالازدحاـ في الشبكة بفا يؤدي إلذ صعوبة الاتصاؿ مع ابؼتعاملتُ الآخ  -
 عدـ مطابقة الأسعار بيع ابػدمات ابؼتقدمة   -
 ابؼنافسة الشرسة من ابؼتعاملتُ الآخرين. -

 الفرع الثاني : التطلعات المستقبلية للشركة
 الاستًجاع السريع بغصتها السوقية. -
 تطوير ابػبرة والأداء، و ترقية الابتكار -
 رفع ابؼيزة التنافسية )ابعودة، السعر وابػدمات(. -
 .الزيادة في نسبتي الأرباح والنمو و ابؼشاركة في التنمية الوطنية -
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 وثائق موبيليس1



دراسة حالة تطبيقية بؼؤسسة موبيليس                                      الفصل الثالث:   

92 
 

 :خلاصػة
مع ارتفاع مبيعات شركة موبيليس و ازدياد عدد ابؼشتًكتُ، و ىذا نظرا إلذ الإستًابذية ابؼطبقة من طرؼ مصلحة 

 التسويق التي تتمثل في:
 و جعلها في متناوؿ ابؼستهلك. بزفيض أسعار كل خدمات موبيليس -
 وضع برفيزات في كل موسم بول على ابؼستهلك ابعزائري. -
 إضافة رصيد إضافي إلذ بطاقات التعبئة بالإضافة إلذ تعدد أنواع بطاقات التعبئة. -

 و لكن تعاني موبيليس من بعض ابؼشاكل التي تعتبرىا معرقلة لتطورىا التكنولوجي و تتمثل بعض ىذه ابؼشاكل في 
الازدحاـ في الشبكة أي في بعض الأحياف لا نستطيع الاتصاؿ من أو إلذ شبكة موبيليس و ىذا نضرا لكوف 

 الشبكة مزدبضة، أي لا يستطيع أي شخص الالتحاؽ بالشبكة إلا إذا غادرىا احد ابؼتصلتُ.
بقمة( معاودة  صعوبة الاتصاؿ من ابؼتعاملتُ الآخرين، أي بهب على ابؼتصل من الشبكات الأخرى ) جازي،

 الاتصاؿ عدة مرات ليتمكن من الاتصاؿ بدراسلو.
إف شركة موبيليس براوؿ جاىدة إدراؾ ىذا التأخر و ذلك أيضا بإبراـ اتفاقيات جديدة مع شركات عابؼية ذات 

يثة بظعة عابؼية في ميداف الاتصاؿ و تقوـ بالالتحاـ معها، و تبادؿ التكنولوجيات و اعتماد على استًاتيجيات حد
 في بؾاؿ التسويق، و استغلبؿ الفرصة في أنها مؤسسة دولة بؽا امتيازات خاصة في بؾاؿ الاتصاؿ و ابؼنافسة.

و بؽذا بقد في ابؽيكل التنظيمي لشركة موبيليس إدارة التسويق و ىذا لإعطاء أكثر أبنية للتسويق و مراعاة  
 الظروؼ المحيطة بابؼؤسسة.

 ى بعدة صفات بسيز خدماتها و نوعية تقدبيها، مثل:و مع كل ىذا فاف موبيليس تتحل
 العمل من اجل خلق و برقيق الربح و كسب ولاء ابؼستهلك. -
 التضامن و الشفافية في تقدنً ابػدمات. -
 احتًاـ الغتَ وبرلي بروح ابعماعة. -
 البراعة و الإبداع مع استحقاؽ الأمانة. -

  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

خاتمةال  
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 الخاتمة: 
تسعى الكثتَ من ابؼؤسسات إلذ برقيق التميز في بـرجاتها من أجل برستُ تنافسيتها، وقطاع ابػدمات بدؤسساتو 

، فندقية، وغتَىا من ابػدمات، وبكن في دراستنا لا بىتلف عنها بؼا لو من أبنية كبتَة في بـتلف المجالات،سياحية
ىذه ركزنا على ابػدمات الاتصاؿ في ابعزائر، فابؼؤسسات ابعزائرية كغتَىا من ابؼؤسسات تبحث عن الأفضل 
وبراوؿ أف تساير التطورات والتغتَات ابغاصلة في العالد من خلبؿ تقدنً بلبة متميزة تقود البلبد إلذ الرقي 

 ت ىذه الدراسة بؿاولة منا للئجابة على التساؤؿ الرئيسي التالر:    والازدىار،فكان
 كيف بيكن أف تؤثر جودة ابػدمات على اكتساب ميزة تنافسية ابؼؤسسة الاقتصادية؟ػ 

تساعد أولا في  أنهاتعتبر ابعودة ابػدمات من أىم ابؼتغتَات التي تساىم في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، ذلك 
خلق وتعظيم القيمة التي تقدمها للعملبء من خلبؿ منتجاتها وخدماتها، كما تساىم أيضا في برقيق رضاىم 

 وضماف ولائهم بؽا وبالتالر ضماف استمرار ابؼؤسسة وتعظيم ربحيتها وكذا زيادة قوة مركزىا السوقي.
ء وتعزيز ابؼزايا التنافسية للمؤسسة أبنها استخداـ وتساعد التقنيات ابؼستخدمة في برستُ جودة ابػدمات في بنا

 تقنية الوقت المحدد، إعادة ابؽندسة، القياس ابؼقارف...
وأيا كانت التقنية ابؼستعملة لتحقيق ابعودة، فاف ىذه الأختَة تؤثر بشكل كبتَ في بناء مزايا تنافسية للمؤسسة 

افسيها، وضماف بقائها واستمرارىا في الأسواؽ المحلية على من عليها ىذه الأختَة لتحقيق بسيزىاوالتي تعتمد 
 والعابؼية. 

تهدؼ معظم ابؼنظمات إلذ كسب مزايا تنافسية عن طريق تقدنً منتجات متميزة وبأقل التكاليف، ولتحقيق    
ذلك تعتمد على بؾموعة من ابؼصادر )ابعودة، ابؼعرفة، والكفاءات ... الخ(، خاصة مع ظهور مفاىيم حديثة 

ثرت على سلوؾ ابؼستهلك الذي أصبح يهتم باقتناء سلع وخدمات ذات جودة عالية، الأمر الذي فرض على أ
ابؼنظمات الاستمرار وابؼواكبة، من خلب تبتٍ إدارة ابعودة ابػدمات التي بسكنها من مواجهة حدية ابؼنافسة من جهة 

 وإرضاء العملبء من جهة ثانية.
نقاؿ في ابعزائر ىي سوؽ واعدة بتطورات ىامة وتكنولوجيات حديثة، وحيث أف  وبيكننا القوؿ إف سوؽ ابؽاتف ال

كل من شركات الثلبثة ابؼتنافسة في سوؽ ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر تسعى جاىدة إلذ برقيق الأفضل واحتلبؿ 
الشركات  الريادة في السوؽ، من خلبؿ الاعتماد على ابؼزيج التسويقي ابػدمػي الذي يلبءـ كل شركة على حسب

 الأخرى ابؼنافسة، وىذا ما يدعو كل شركة إلذ اعتماد على الاستًاتيجيات ابؼختلفة في التسويق.
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إف الشركات الثلبث ابؼتنافسة في بؾاؿ ابػدمات بستلك سياسػة لتقدنً خدماتها وبزتلف من شركة إلذ أخرى وىذا 
 على حسب ابؼتغتَات في السوؽ.
يس تتمتع بدزيج تسويقي مرف، حيث أنها تتأقلم مع كل خدمة جديدة في السوؽ فعلى سبيل ابؼثاؿ إف شركة موبيل

 وتقابلها بخدمة بفاثلة أو شبيهة، وتتمتع بحرية الإبداع وىذا بطرح خدمات جديدة لد تتوفر سابقا.
ي وإف شركة جازي وىي التي بستلك أكبر حصة سوقية تتبع ما بهري في السوؽ وتقابلو بابؼثل، أي إف شركة جاز 

 الآف تعتم على التقليد، وىذا للحفاظ على مكانتها في السوؽ وتلبية حاجات زبائنها.
أما شركة بقمة فهو ابؼتعامل الأكثر تطورا واستعمالا للتكنولوجيات ابغديثة فهو يتبع الإبداع في كل خدماتو حيث 

أو الكمية، وتسعى بقمة إلذ  إف بقمة أدخلت خدمات جديدة الأكثر تطورا في السوؽ ابعزائري من حيث النوعية
 التميز في خدماتها على حساب منافسيها.

 اختبار الفرضيات: 
 تتمثل في اختبار صحة فرضيات البحث التي توصلنا إليها من خلبؿ الدراسة ابؼيدانية في:

 صحيحة: الاولذػ الفرضية 01
 أىم مداخل بناء ابؼيزة التنافسية" الإستًاتيجية الإدارة" ابؼوارد والكفاءات الإدارية، الإبداع 

أىم مصدر في برقيق ابؼيزة التنافسية ذلك أنو يساىم في خلق فرص تسويقية جديدة، وبرقيق  الإبداع: يعتبر 1-1
بتوافر العنصر البشري ابؼؤىل  إلا الإبداعأبعد بفا يتوقعوف، ولا يتم برقيق  إلذرضا العملبء وإبهارىم بالذىاب 

 ث والتطوير.وتكييف جهود البح
 : تعتبر ابؼوارد البشرية والكفاءات من أىم ابؼوارد التي برقق ابؼيزة التنافسية، ذلك أنها صعبة التقليد والمحاكاة.1-2
 الأقلالتكلفة  إستًاتيجيةمصدرا لتحقيق ابؼيزة التنافسية، وذلك من خلبؿ تطبيق  الإستًاتيجية الإدارة: تعد 1-3

 التًكيز. تيجيةوإستًاالتمييز،  إستًاتيجية
تؤكد ىذه النتائج على أف ابؼؤسسات بإمكانها التفوؽ على منافسيها بالاعتماد على استًاتيجياتها التنافسية 

 الأولذوىذا ما تؤكده صحة الفرضية  الإبداعوكذلك باعتماد على ابؼوارد وخاصة ابؼورد البشري، الكفاءات، 
 يا التنافسية ىو خلق قيمة متفوقةػ الفرضية الثانية: إف ابؽدؼ من بناء ابؼزا02
 :إليوتتوافق مع ما توصلنا  لأنهاىذه الفرضية صحيحة  إف
 فيما يتعلق بالإطار ابؼفاىيمي للميزة التنافسية نرى أف التنافسية ىي: -
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: ىي قدرة ابؼؤسسة على إنتاج سلع وخدمات ذات خصائص فريدة والتنافس بها على مستوى الأسواؽ 2-1
ابؼيزة التنافسية فهي قدرة ابؼؤسسة على خلق القيمة لدى عملبئها بابؼقارنة مع ابؼنافستُ، وذلك من الدولية، أما 

خلبؿ فعالية العملية الإنتاجية و طرح سلع وخدمات متفردة في بفيزاتها بابؼقارنة مع منافسيها بفا بهعل الزبائن 
 قادرين على دفع أسعار أعلى لقاء حصوبؽم عليها.

ة التنافسية تنشا بتوصل ابؼؤسسة إلذ أساليب أو طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك ابؼستعملة من : إف ابؼيز 2-2
قبل ابؼنافستُ، حيث يكوف بدقدورىا بذسيدىا ميدانيا، وتنقسم إلذ نوعتُ ميزة التكلفة الأقل حيث تتمكن 

 متميزة عن ابؼتنافستُ. ابؼؤسسة من تقدنً منتجاتها بسعر منخفض، وميزة بسييز حيث تقدـ ابؼؤسسة منتجات
تؤكد ىذه النتائج على أف ابؼيزة التنافسية ىي قدرة ابؼؤسسة على خلق قيمة لعملبئها إما من خلبؿ ميزة التكلفة 

 الأقل أو من خلبؿ ميزة بسيزه.
 :الفرضية الثالثة صحيحة  1ػ 3

 برقيق ابؼزايا التنافسية"" تعتبر الكفاءة وابعودة، التحديث والاستجابة للعميل العناصر الأساسية في 
ترجع ابعذور ابغقيقية لأي نوع من أنواع التميز إلذ الكفاءات ابؼتميزة والتي تتطلب بدورىا إما موردا منفردا  1ػ 3

 ذو قيمة عالية بالإضافة إلذ القدرات الفردية الضرورية لاستغلبؿ ىذه ابؼوارد.
نتاجية، ويؤثر مستوى جودة ابؼنتجات وابػدمات على بظعة : يتم برقيق ابعودة قبل، أثناء وبعد العملية الإ3-2

 ابؼؤسسة، درجة ثقة عملبئها بها، تكاليف الإنتاج، ربحيتها، وحصتها السوقية.
: تعتبر حدة ابؼنافسة المحرؾ الأساسي الذي يدفع ابؼؤسسة للسعي بكو بناء وتعزيز مزايا تنافسية تتفوؽ من 3-3

 خلببؽا على منافسيها.
ملية خلق القيمة مضافة تتحقق إما من خفض تكاليف ابؼنتجات، أو بفرض أسعار أعلى للمنتجات : إف ع3-4

 من خلبؿ بسيزىا بابعودة، التحديث أو ابػدمة.
ابؼؤسسة الاقتصادية تتنافس على أساس التكلفة الأدنى، جودة ابؼنتجات ابؼرتفعة،  أفتؤكد ىذه النتائج على 

 الكفاءة ابؼتميزة، أو التحديث. وىذا ما تؤكده صحة الفرضية الثالثة
تعمل شركة موبيليس على تطبيق برنامج لإدارة ابعودة ابػدمات وىذا لضماف جودة : الرابعة ػػ الفرضية04

 .منتجاتها
ضية صحيحة لأنها تتوافق مع ما توصلنا إليو، اتضح لنا أف شركة موبيليس تعمل على تطبيق إدارة إف ىذه الفر 

ابعودة ابػدمات وذلك من خلبؿ ما تقوـ بو من تقدنً منتجات ذات جودة عالية، تلبي احتياجات العملبء، 
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ثناء، وبعد العملية الإنتاجية، الأمر بالكمية ابؼطلوبة وفي الوقت ابؼناسب ذلك نتيجة بؼا تقوـ بو من مراقبة قبل، وأ
 الذي جعل منتجاتها في برستُ مستمر يواكب ابعودة ابؼرغوب فيها من قبل الزبائن.

 نتائج الدراسة:
بعد عرض أىم ابؼفاىيم النظرية ابؼتعلقة بإدارة ابعودة ابػدمات وعلبقتها بابؼيزة التنافسية، وبعد دراسة ومناقشة 
أسئلة الفرضيات من خلبؿ دراسة ميدانية لشركة الاتصالات موبيليس التي مكنتنا من التوصل إلذ العديد من 

 النتائج والتي بيكن عرضها فيما يلي:
ليس برنامج إدارة ابعودة ابػدمات وذلك نتيجة بؼا تعمل عليو من مبادئ كالتحستُ ابؼستمر من ػػ تطبق شركة موبي

خلبؿ مراقبة واكتشاؼ الأخطاء والعمل على تصحيحها قبل، أثناء، وبعد العملية الإنتاجية، وذلك بهدؼ تقدنً 
 منتجات ذات جودة عالية.

ية الإنتاجية، بدعتٌ برقيق جودة التصميم، جودة ابؼطابقة، ػػ تعمل شركة موبيليس على برقيق ابعودة خلبؿ العمل
 وجودة الأداء أي أف ابعودة تصاحب بصيع مراحل الإنتاج.

ػػ ابعودة مسؤولية بصيع أفراد الشركة، وليس التزاـ الإدارة العليا فقط، وذلك من خلبؿ نشر ثقافة ابعودة في كل 
 ابؼستويات الإدارية.

ات على بظعة شركة موبيليس ومدى درجة ثقة عملبئها بها، تكاليف الإنتاج، الربحية، يؤثر مستوى جودة ابػدمػػ 
 وحصتها السوقية.

 ػػ يوجد في شركة موبيليس نظاـ لتسيتَ إدارة ابعودة ابػدمات وذلك من خلبؿ المحاور الرئيسية:
 ػػ العمل من أجل ابغصوؿ على شهادة الإيزو.

 نتجات تنافسية تطابق رغباتهم في الآجاؿ المحددة.ػػ إرضاء متطلبات الزبائن، بتقدنً م
 ػػ تدعيم ابؼهارات من خلبؿ تدريب ابؼوارد البشرية من أجل التحكم أكثر في الأنشطة.

ػػ تنمية سياسة الاتصاؿ من قبل الشركة مع الزبائن قصد تقوية الروابط معهم، والعمل على تقصتَ مدة انتظارىم 
 ماف ولائهم.مفضلب علبقة عمل أحسن وذلك لض

ػػ تعمل شركة موبيليس على إحداث تغتَات جذرية داخلها وذلك بهدؼ برستُ ابؼنتجات القدبية وتطوير 
منتجات جديدة بؼواكبة متطلبات الزبائن ابغالية وتوقعاتهم ابؼستقبلية وذلك بالاعتماد على جودة ابؼواد الأولية، 

 قتناء معدات إنتاج متطورة تواكب التطورات التكنولوجية.وكذا العماؿ ذوي ابػبرة في بؾاؿ العمل، وبؿاولة ا
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ػػ يساىم عماؿ الإنتاج في كشف العيوب والأخطاء أثناء العملية الإنتاجية، والتي تساىم في برسن ابؼستمر بعودة 
 ابؼنتجات التي تقدمها الشركة لعملبئها من خلبؿ آلات ابؼراقبة.

إدارة ابعودة ابػدمات إلذ برقيق رضا العميل وولائو من خلبؿ تقدنً مستوى ابعودة الذي يرغب فيو،  ػػ تهدؼ
والذي بوقق احتياجاتو وتوقعاتو وىذا ما تعمل عليو الشركة بؿل الدراسة وذلك لاكتساب ميزة تنافسية عن غتَىا 

 من ابؼنافستُ.
 ن والعمل على برقيق رغباتهم وتوقعاتهم.ػػ شركة موبيليس ىدفها الرئيسي تلبية طلبات الزبائ

ػػ تعمل شركة على إشراؾ بصيع العاملتُ في إعداد ابػطط لتحستُ ابعودة وذلك لربطهم بالشركة، من خلبؿ إقامة 
 فرؽ عمل تقوـ بذلك.

ج، وابؼوارد ػػ تسعى شركة موبيليس لاكتساب ميزة تنافسية انطلبقا من ابؼوارد ابؼلموسة )ابؼواد الولية، معدات الإنتا 
ابؼالية(، وابؼوارد غتَ ابؼلموسة )ابعودة، التكنولوجيا، ابؼعلومات، ابؼرونة، ابؼعرفة، معرفة طريقة العمل، التكلفة، 

 الوقت( إلا أنو بذدر الإشارة أف معدات الإنتاج في الشركة قدبية وغتَ مواكبة للتطورات التكنولوجية.
 ك التي يقدمها منافسيها.ػػ تهدؼ الشركة إلذ تطوير خدماتها عن تل

ػػ تعمل الشركة على برستُ جودة ابؼنتجات وذلك من أجل خلق ميزة تنافسية من خلبؿ برقيق وتعظيم القيمة من 
وجهة نظر العملبء، بفا يرفع من درجة ثقة ىذا الأختَ للشركة، وذلك لزيادة حصتها السوقية، وكذلك تعظيم 

 ربحيتها وبرستُ وضعيتها التنافسية.
من أىم ابؼوارد التي تعتمد عليها شركة موبيليس ابؼوارد البشرية والكفاءات من أجل خلق ميزة تنافسية، وذلك  ػػ

 لأنها صعبة التقليد والمحاكاة من قبل ابؼنافستُ.
 ػػ تعمل شركة موبيليس بدبدأ إدارة ابعودة ابػدمات من أجل سعيها لاكتساب ميزة تنافسية.

 اقتراحات البحث:
 بيكن تلخيص أىم اقتًاحات البحث في النقاط التالية: 

 السعي بكو برقيق رضا العميل، لأنو السبيل الوحيد لضماف ربحية ابؼؤسسة، بقاءىا واستمرارىا. -1
تكييف ابؼؤسسة الاقتصادية مع تغتَات بيئتها بتصميم مزيج استًاتيجي واختيار البدائل ابؼناسبة بؼتطلبات  -2

 ابؼؤسسة وبدا بوقق أىدافها. المحيط وإمكانات
في ظل التحديات البيئية الراىنة، ابؼعقدة وابؼتزايدة وابؼكانة التي برتلها التنافسية في مواجهة ذلك فإننا نوصي  -3

 مسؤولر ابؼؤسسات بضرورة الاىتماـ بابؼوارد وتفعيلها باعتبارىا الركيزة الأساسية بؼواجهة تلك التحديات.
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ستًاتيجي وتدريسو في ابؼؤسسات التعليمية خاصة ابعامعات مع ضرورة ربطو بالقطاعات تشجيع التفكتَ الا -4
الاقتصادية وابػدمة ابؼختلفة، يتطلب أف يتوفر في صانعي القرار مهارات التفكتَ ألاستًاتيجي لأف بقاح ابؼؤسسة 

 أو فشلها مرتبط بدتخذي القرار.
ية، كالتكوين وابؼعرفة وغتَىا والتشجيع على وضع مراكز البحث دعم وتكوين الاستثمارات ابؼادية وغتَ ابؼاد -5

 والتطوير داخل ابؼؤسسات، من أجل اكتساب التكنولوجيا ابغديثة والتحكم فيها.
 تطوير ابؽياكل التنظيمية بهدؼ الاستجابة للتغتَات البيئية وخاصة تغتَات البيئة ابػارجية. -6
ستويات ابؼؤسسة، وتدريب العماؿ على مفاىيم ابعودة والتأكد من يتوجب تعميم ثقافة ابعودة في بصيع م -7

 استيعابهم بؽا لضماف برقيقها على الوجو السليم والارتقاء بالأداء العاـ للمؤسسة.
 تعظيم القيمة التي بوصل عليها العميل من منتجات وخدمات ابؼؤسسة مقارنة بدنافسيها. -8
د البشرية ابؼؤىلة لأنها وحدىا تعمل على خلق فرص للتطوير ضرورة سعي ابؼؤسسة بكو توظيف ابؼوار  -9

 والتجديد، والتشجيع على الإبداع والابتكار.
إدراؾ ابؼؤسسة الاقتصادية أف مصدر ميزتها التنافسية يكمن في ابعودة وموردىا البشري والفكري وكفاءاتها  -10

 الفردية ذات القدرات وابؼهارات العالية. 
 إجراء البحث ظهرت أمامنا كثتَ من القضايا ابعديرة بالدراسة، نذكر منها:بعد أفػاؽ البحث: 

تركيزنا في ىذا البحث على ابػدمات التعليمية أثار فضولنا إلذ قياس جودة ابػدمات في بؾالات أخرى على  .1
 غرار شركة اتصالات موبيليس وذلك برت عنواف:

  بتيسمسيلت.قياس جودة ابػدمات الصحية بابؼؤسسة الاستشفائية 
 .قياس جودة ابػدمات الفندقية بتيسمسيلت 

إف أبنية ابعودة في الوقت الراىن خاصة في برستُ الوضع التنافسي للمؤسسات، جعلنا نفكر في دراسة  .2
 موضوع بعنواف:

 ػ ابعودة كمدخل لتحقيق التميز للمؤسسات الإنتاجية. 
جعلنا نقتًح تطبيق بموذج من النماذج في مؤسسة  يوجد العديد من بماذج ابعودة التي برقق التميز وىذا ما .3

 ما كدراسة بحثية مستقبلية مهمة وبعنواف:
 بماذج التميز وابعودة بابؼؤسس ػ  تطبيق
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،حالة ابؼؤسسة  الترويج في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الوطنية دور إستراتيجيةػ كباب مناؿ ،"13

العلمة سطيف" ، رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية العلوـ الاقتصادية –(AMC)الوطنية لأجهزة القياس وابؼراقبة 
 .2007والتسيتَ جامعة بؿمد بوضياؼ ،ابؼسيلة ،

ة على سياسات المزيج  التسويقي الدولي بالإسقاط على تأثير متغيرات البيئة التسويقيػ بعلط إبراىيم ،" 14
" رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية العلوـ 2010-2000من المؤسسات الجزائرية خلاؿ الفترة  عينة

 .2010-2009الاقتصادية والتسيتَ  جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، 
 " في تحسين تنافسية المؤسسة  (ABC)دور نظاـ التكاليف على اساس النشاط معاليم سعاد ،" ػ 15

 .2005-2004رسالة ماجستتَ منشورة ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعة بؿمد خيضر ،بسكرة ، 
 مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ دور التسويق الابتكار في المحافظة على الميزة التنافسية،وىيبة مربعي، ػ 16

 2012اقتصاد تطبيقي وإدارة ابؼنظمات، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، ابعزائر، 
 مقالات علمية:

، جامعة باتنة، الإنسانية، بؾلة العلوـ الاجتماعية و اللاجودة تكلف بامضاءاػ علي رحاؿ وإبؽاـ بوياوي، 1
2003. 

"، بؾلة جسر التنمية ،العدد الثالث والثمانوف ،السنة  سياسات تطوير القدرة التنافسيةػ عيسى بؿمد الغزالر ،" 2
 . 2009الثامنة ، ابؼعهد العربي للتخطيط بالكويت ، ماي،  

 مؤتمرات، ملتقيات، ندوات علمية:
، ابؼلتقى طريق بناء المزايا التنافسية المستدامة، مدخل حلقة القيمة لبورترػ عبد الله بلوناس، بوزيد لمجد، 1

حوؿ، ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ الدولر الرابع 
 العربية
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وظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في ػ عرابة ابغاج، بسجغدين نور الدين، 2
ابؼلتقى الدولر حوؿ ابؼعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية  المؤسسات الاقتصادية،

 . 2007نوفمبر  28-27للبلداف العربية، جامعة الشلف، 
،ورقة بحثية مقدمة دور التسيير الفعاؿ لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسيةلداوي الشيخ ،ػ 3

 2004حوؿ:التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة في ابؼلتقى الدولر 
 " ، ملتقى وطتٍ ،"دور الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةػ معاريف بؿمد وآخروف  4

-10ر مولاي ، سعيدة ة طاىجامعاستًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة  كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية ،
 . 2009نوفمبر  11

(، ابؼنظمة العربية  : التسويق في الوطن العربي ) الفرص والتحدياتػ ملتقى ابػبراء، ابؼلتقى العربي الثاني5
 2004، القاىرة، الإداريةللتنمية 

 2007الأردف، ، ابؼؤبسر العلمي السابع، إدارة المخاطر واقتصاد المعرفةػ غالب عوض الرفاعي، 6
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