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 يمم الله الرحمن الرحبس

 

قُؿْ ىَؿْ  ۗ  أَمَّفْ ىُوَ قَانِتٌ آنَاءَ المَّيْؿِ سَاجِدًا وَقَائِمًا يَحْذَرُ الْْخِرَةَ وَيَرْجُو رَحْمَةَ رَبِّوِ  ﴿

 ﴾ إِنَّمَا يَتَذَكَّرُ أُولُو الْْلَْبَابِ  ۗ  تَوِي الَّذِيفَ يَعْمَمُوفَ وَالَّذِيفَ لََ يَعْمَمُوفَ يَسْ 

 ( 09سورة الزمر ) الْية                                   

 

ْـ تَفَسَّحُوا فِي الْمَجَالِسِ فَافْسَحُوا يَفْ  ذَا ﴿ يَاأَيُّيَا الَّذِيفَ آمَنُوا إِذَا قِيؿَ لَكُ ْـ وَاِ  سَحْ المَّوُ لَكُ

َـ دَرَجَاتٍ وَالمَّوُ بِمَا ْـ وَالَّذِيفَ أُوتُوا الْعِمْ  قِيؿَ انشُزُوا فَانشُزُوا يَرْفَعْ المَّوُ الَّذِيفَ آمَنُوا مِنْكُ

              ﴾ تَعْمَمُوفَ خَبِير

 ( 11سورة المجادلة ) الْية                 
 

 

 

 



 رـــر و تقديـشك

وجؿ الذي أنعـ عمينا بنعمة العمـ و يسر لنا أمورنا طيمة  أولَ يكوف شكرنا ﵀ عز     
مشوارنا الدراسي و وفقنا لإتماـ ىذا العمؿ فمو الحمد كما ينبغي لجلاؿ وجيو و عظيـ 

 رضي و لو الحمد ربي بعد الرضى .ا سمطانو و الحمد ﵀ حتى يرضى و الحمد ﵀ اذ

 ميو وسمـ : '' مف لَ يشكر الناس لَ يشكر ا﵀ ''قاؿ رسوؿ ا﵀ صمى ا﵀ ع

'' الذي نتوجو الييا بجزيؿ  وشاش فؤادو يأتي الفضؿ بعد ا﵀ إلى الْستاذ المشرؼ''      
شكرنا و تقديرنا ،  التي لـ تبخؿ عمينا بالمعمومات و النصائح و الإرشادات ،و توجييات 

 سديدة ، أعانيا ا﵀ في كؿ درب سمكتو ،

      

 –كما نتقدـ بالشكر الجزيؿ إلى كؿ الْساتذة بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوؼ      
  .ميمة

و في الْخير لكؿ مف أعاننا في إنجاز ىذا العمؿ سواء مف قريب أو مف بعيد و لو      
 بكممة طيبة، جزاكـ ا﵀ كؿ خير.

                    

 لاكرا جزيش                          

 

 

 



 

 ءلإىداا
 

 أىدي ىذا العمؿ المتواضع إلى:

إلى منبع الحناف إلى مف رافقتني في رحمة حياتي، التي عممتني أف الحياة معركة والعمـ سلاحيا إلى أمػػػي 

 الحبيبة.

 إلى مصدر الْماف والعطاء إلى أبػػػػي العزيز.

 و "سيػػؼ الديف" و "أمير" "آماؿ" و"مروةإلى إخوتػػي " 

 الصديقػػػات "سػػػػارة" و"ىػػاجر" و"مريػػـ" و"يػػػػاسميف". إلى أغمى

 إلى زميمػػػي في ىذا العمػػػؿ "يػػػػػػوسؼ"

 

 "ـــــارةس"                                       

 

 

 



 

 ءداـىإ
 ى:ػػػػػأىدي ىذا العمؿ المتواضع إل

أف الحياة معركة والعمـ سلاحيا إلى أمػػػي إلى منبع الحناف إلى مف رافقتني في رحمة حياتي، التي عممتني 

 الحبيبة.

 إلى مصدر الْماف والعطاء إلى أبػػػػي العزيز.

 مريػػـ" و "إيمػػاف" و"زكريػػػا" و"أميػػػف" و"حمػػػػػػػػزة".إلى إخوتػػي " 

 إلى أغمى الْصدقػػػػػػػػػػػػػاء الذيػػف لَ يسعنػػػي ذكر جميػػع أسمائيػـ.

 ىذا العمػػػؿ "سػػػػػارة" إلى زميمػػتػي في

 

 "يوســـــف"                                       
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 مقدمة عامة:
تواجو المؤسسات الحديثة عدة تحديات تسود البيئة الْعماؿ، والتي تفرض عمييا السعي نحو تطبيؽ    

 :يوتتجسد أىـ التحديات فيما يم ةأىـ المفاىيـ الإدارية الحديث
مف حدة المنافسة في الْسواؽ المحمية الإتفاقيات التي تقضي بتحرير التجارة عالميا مما يزيد  -

 والدولية 

ظاىرة العولمة التي أدت إلى إنتقاؿ المنافسة مف الْسواؽ المحمية إلى الْسواؽ العالمية وحرية  -
س الْمواؿ، اليد العاممة والسمع، تسارع حركة التطور التكنولوجي وظيور الإبدعات و إنتقاؿ رؤ 

 ؤسسات مف لحاقياالتكنولوجية بصفة مستمرة لَ تتمكف الم

 زيادة متطمبات العميؿ، خاصة مع ظيور فرص بديمة كثيرة أمامو. -

زيادة حدة المنافسة بسبب دخوؿ عدد ىائؿ مف المؤسسات لإلى ساحة المنافسة، ظيور فرص  -
 تسويقية جديدة.

 ظيور متطمبات الجودة كعامؿ أساسي لدخوؿ الْسواؽ العالمية والنجاح فييا -

ية المستيمؾ تأخذ عمى عاتقيا التأكد مف سلامة المنتجات والخدمات ظيور ىيئات خاصة بحما -
 والتى يحصؿ عمييا ىذا الَخير.

 الإىتماـ بالجودة وتحقيؽ منتجات وخدمات ترضى وتمبي،العملاء، وتفوؽ توقعاتيـ. -

السعي لإسعاد العملاء ، وذلؾ مف خلاؿ تقديـ منتج او خدمة بالسعر المناسب، الجودة المقبولة،  -
 خدمات المتميزة.وال

السعي لإرضاء كافة المتعامميف مع المؤسسة مف عماؿ، مورديف، وسطاء ،زبائف، حكومة،  -
 والمجتمع ككؿ.

وتعد جودة المنتجات والخدمات وأىـ المتغيرات التي تسعى إلييا المؤسسة مف أجؿ ضماف رضا العميؿ 
حتلاؿ مراك  ز قوية مقارنة مع المتنافسيف.وولَئو، وتعزيز مركزىا التنافسي وزيادة ربحيتيا وا 

تسود الْسواؽ، تواجو المؤسسة تحديات كبيرة، أىميا كيؼ تصؿ المؤسسة إلى  التيوفي ظؿ المنافسة 
بناء وتعزيز منافستيا، حيث تعد الجودة مف أىـ المعاير التي تعتمد عمييا المؤسسة في مواجية منافسييا، 

حتلا  ؿ الْسواؽ، وتحقيؽ الريادة عمى المنافسيف.وضماف وفاء عملائيا، وتحقيؽ أىدافيا، وا 
 ومف ىنا نطرح إشكالية ىذه الدراسة والمتمثمة: -

 ماىو دور إدارة الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية؟
 / ومف أجؿ توضيح ىذه الَشكالية، والإجابة عمييا، قمنا بطرح مجموعة مف الْسئمة الفرعية التالية:1

 مة؟ وما ىي أبعادىا؟ما معنى الجودة الشام -

ما ىي إدارة الجودة الشاممة وعناصرىا؟ -
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 ما الميزة التنافسية؟ مصادرىا،و إستراتجياتيا؟ -

 ىؿ تمعب الجودة دورا في تحقيؽ الميزة التنافسية؟  -

 / فرضيات البحث:2
 ومف أجؿ الإجابة عف التساؤلَت التي قمنا بصياغة الفرضيات التالية: -

بوف الحالية والمستقبمية ، وتربط أبعاد الجودة بخصائص التي يتوفر الجودة ىي تحقيؽ رغبات الز  -
 عمييا المنتج.

تعتبر إدارة الجودة الشاممة مف أىـ المداخؿ التسيرية، بحيث تفترض تصورا جديدا لمؤسسة  -
وتجعؿ عممية التوجو نحو الزبوف، عممية سيمة التجسد أما عناصرىا فتشمؿ البيئة الداخمية 

 ظاـ وتفاعميا مع بعضيا البعضوالخارجية  لمن

الميزة التنافسية ىي أساس التفوؽ عمى المنافسيف والسيطرة عمى الْسواؽ، ىناؾ مصادر داخمية  -
 وخارجية تحقؽ الميزة التنافسية ، ىناؾ ثلاث إستراتجيات ىامة لتحقيؽ الميزة التنافسية.

 تمعب الجودة دورا رئيسيا في تحقيؽ الميزة التنافسية. -

 الموضوع: / أىمية4
تكمف أىمية الموضوع في أنو يعالج موضوعا لو أىمية كبيرة ومحؿ دراسة إىتماـ وذلؾ مف خلاؿ 
تقديـ صورة واضحة، لجودة المنتجات المقدمة مف طرؼ المؤسسة الإقتصادية وكشؼ مدى رضا، 

لفت الإنتباه العميؿ والعوامؿ المؤثرة فييا حتى تقوـ بتطوير وتحسينيا كما تكمف أىمية الدراسة في 
 إلى أىمية ، الميزة التنافسية، ودور إستراتجيات العامة لتنافس عمى أداء المؤسسة.

 / أىداؼ الدراسة:5
 إثراء المجاؿ المعرفي ورصيد المكتبة الجامعية، بمثؿ ىذه المواضيع، مضموف البحث. -

 عرض الإطار النظري والتطبيقي، لمفيوـ إدارة الجودة الشاممة. -

دارة الجودة الشاممة وتوضيح الفرؽ -  بيف الجودة، الجودة الشاممة، وا 

 تبيف الفرؽ بيف المنافسة، التنافسية، والميزة التنافسية، بالإضافة إلى شرح إستراتجيات التنافسية -

 توضيح العلاقة بيف المنافسة والجودة ودورىا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. -

 / دوافع ومبررات إختيار الموضوع:6
تيارنا لموضوع لميولَتنا مف جية،ولما لو مف أىمية بالغة في مجاؿ الْعماؿ، تعود أسباب إخ

 ومساىمتو في إثراء مكتبتنا الجامعية بمرجع إضافي .
 / المنيج المتبع:7

ختبار مدى صحة أو خطأ الفرضيات  مف خلاؿ سعينا الجاد للإجابة عمى الَإشكالية المطروحة، وا 
عتمادنا عمى المنيج الو  صفي في المنيج النظري اي في الفصؿ الْوؿ والثاني ، مفالمتبناة وا 
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خلاؿ المعمومات المتعمقة بالموضوع، حيث إستعنا بمصادر مختمفة منيا الكتب بالمغة العربية،  
 ......إلخ.أطروحات الدكتراه، مواقع الْنثرنيتو  الفرنسية ،رسائؿ الماجستير

 أما الجانب التطبيقي أي الفصؿ الثالث ،فأعتمدنا
 وفي الْخير خرجنا بمجموع مف التوصيات والنتائج. -

 / صعوبات البحث:8
نذرة المراجع التي تخص ىذا الموضوع ،إذ نجد مراجع تتناوؿ الجودة وتتعمؽ فييا، ومراجع  -

 تتناوؿ الميزة التنافسية وتتعمؽ، في حيف قؿ ما نجد مراجع تربط بيف، الجودة والميزة التنافسية.

جع مف مصادر الجامعة بالرغـ مف توفرىا، كما ىو الحاؿ في مكتبة صعوبة الحصوؿ عمى مرا -
 الجامعة 

 صعوبة ايجاد مؤسسة لمقياـ بالدراسة الميدانية. -

تحفظ بعض المسؤليف في كشؼ عمى معمومات التي تخص المصالح التي يعمموف بيا وذلؾ  -
كتفاء بتقديـ معمومات تقريبية حوؿ نشاطيـ.  لْسباب متباينة ،وا 

 بالنا في المؤسسة محؿ الدراسة .عدـ إستق -
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إدارة الجودة الشاممة                                             الفصل الأول:  
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 تمييد:

لَ يختمؼ اثناف حوؿ الْىمية الكبرى و الدور الفعاؿ الذي تمعبو المؤسسة الَقتصادية باعتبار المحرؾ 
 الْساسي و مركز اتخاذ القرار .

 دية منذ ازيد عقد مف الزمف تحولَت جد عميقة و سريعة, ىذا ماو قد عرؼ محيط المؤسسة الَقتصا
جعميا تواجو مشكمة كبيرة و التي تتمثؿ في البحث عف السبؿ التي تسمح ليا بتحسيف قدراتيا عمى 

المنافسة و لعؿ تحقيؽ الجودة ىي احدى تمؾ السبؿ فكثير مف المؤسسات الَقتصادية تعتمد عمى الجودة 
ح مف خلاؿ تقديـ سمع بنوعية افضؿ و خدماتيا بشكؿ اسرع وىذا ما جعميا تحظى كأساس لتحقيؽ النجا

باىتماـ كبير  في مختمؼ نشاطات و عمميات المؤسسة عمى جميع مستوياتيا وىو ما يعبر عنو بإدارة 
 الجودة الشاممة.

 حيث سنتطرؽ في ىدا الفصؿ إلى:

 المبحث الَوؿ: مدخؿ الى الجودة.-

 ودة الشاممة و متطمباتيا.المبحث الثاني: الج-

 المبحث الثالث: ادارة و نظاـ الجودة الشاممة.-
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 .المبحث الأول: مدخل إلى الجودة

 أوجو و أبعاد الجودة و أدواتيا. ىدا المبحث إلى مفيوـ الجودة ثـ إلى سنتطرؽ في

 .الأول:تعريف الجودة المطمب

مي ثـ تعرفيا مف وجية نظر لجودة مف المنظور الَسلاتـ تقسيـ ىدا المطمب الى قسميف اولَ مفيوـ ا     
 .وفالمختص

 :الجودة في الإسلام اولا:
الجودة ىي أحد مبادئ الإسلاـ التي دعا إلييا القرآف الكريـ ولكف بمفظ يماثؿ الجودة في قوؿ ا﵀     

ذي أحكـ كؿ شيء (، أي ذلؾ صنع ا﵀ البديع ال88تعالى: "صنع ا﵀ الذي أتقف كؿ شيء" )النمؿ، أية 
(، وجاء في القرآف وصؼ ا﵀ عز وجؿ 421: 2خمقو وأودع فيو مف الحكمة ما أودع )صفوة التفاسير، ج

 .1(7"الذي أحسف كؿ شيء خمقو" )السجدة، أية: 
 

كما يدعو الإسلاـ أيضا إلى التأكد مف جودة العمؿ الذي يقوـ بو الإنساف وخموه مف النقص والعيوب،     
وؿ صمى ا﵀ عميو وسمـ عمى إتقاف العمؿ فقاؿ: "إف ا﵀ يحب إذا عمؿ أحدكـ عملا أف فقد حث الرس

يتقنو"، والإتقاف ىنا يستدعي مف المرء أف يؤدي عممو عمى أكمؿ وجو، وأف يسعى لموصوؿ بو إلى مرحمة 
يستدعي الكماؿ الإنساني، بحيث يقوـ بالعمؿ بكؿ تفاصيمو دوف تقصير أو تفريط أو غش أو خداع وىذا 

 .الإخلاص الكامؿ في العمؿ
وأساس الإتقاف في الْعماؿ في الإسلاـ ىو توفر المعرفة أولَ والدليؿ عمى ذلؾ قوؿ ا﵀ تعالى: "ولَ تقؼ 

(، والمعرفة بدوف عمؿ لَ تسوى شيء وقد أكد ا﵀ تعالى ذلؾ 36ما ليس لؾ بو عمـ" )الإسراء، أية: 
(، وليذا عمى أي إنساف أف يتذكر أف 105ورسولو" )التوبة، الْية:  بقولو: "وقؿ اعمموا فسيرى ا﵀ عممكـ

فوؽ رقابة البشر ىناؾ رقابة مف ا﵀ تعالى وىي أعمى درجات المسائمة الفردية والجماعية لقولو تعالى: 
 .(24"وقفوىـ إنيـ مسؤولوف" )الصافات، الْية: 

ريفة، والتطبيؽ العممي للإدارة الإسلامية، أنيا كما دلت الكثير مف الْيات الكريمة والْحاديث النبوية الش
طبقت العديد مف المبادئ الْساسية لحركة إدارة الجودة الشاممة، وقد كاف اىتماـ الإسلاـ بالجودة مف 

 2:خلاؿ ترسيخ المبادئ التالية 

                                                
1

 .18، ؿ 2005يسًذ ػثذ انْٕاب انغشأ٘، "ئداسج اندٕدج انؾايهح" داس انٛاصٔس٘ انؼهًٛح نهُؾش ٔانرٕصٚغ ، طثؼح 

 .20، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، ص 2008رعد عبد ا﵀ الطائي "إدارة الجودة الشاممة" الطبعة 2
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ذ القرارات : دعا الإسلاـ إلى الَلتزاـ بمبدأ الشورى مف خلاؿ التشاور مع الْفراد في اتخامبدأ الشورى-
(، 159وحؿ المشكلات، ويظير ىذا مف خلالو قولو تعالى: " وشاورىـ في الْمر " )أؿ عمراف، الْية: 

 .فالمشورة ىنا تؤدي إلى عمؿ متقف وذو جودة
 
: فقد أكد الإسلاـ عمى ضرورة التعاوف في سبيؿ الخير ويظير ىذا مف خلاؿ قولو تعالى: مبدأ التعاون-

(، فالعمؿ الجماعي بروح 2والتقوى ولَ تعاونوا عمى الإثـ والعدواف " )المائدة، أية: " وتعاونوا عمى البر 
 .الفريؽ ىو مف المتطمبات الْساسية لإدارة الجودة الشاممة

 
: فقد حث الإسلاـ عمى إتقاف العمؿ وضرورة تحقيؽ الجودة فيو وخموه مبدأ إتقان العمل والإخلاص فيو-

دائـ، وضرورة أف يحب العامؿ عممو ويخمص فيو كامؿ الإخلاص ويظير مف العيوب والسعي لمتحسيف ال
(، وقولو تعالى: 30ىذا مف خلاؿ قولو تعالى: "إنا لَ نضيع أجر مف أحسف عملا" )الكيؼ، أية: 

 (92عما كنتـ تعمموف" )النحؿ، أية:  ولتسألف"
 
د مف تنفيذ الْىداؼ والمعايير مبدأ الرقابة الإسلامية: سواء كانت خارجية أو ذاتية تؤدي إلى التأك·

الموضوعة وفقا لممعايير والمقاييس والضوابط الشرعية الإسلامية، كما أف الرقابة الذاتية لدى المسمـ 
بكامؿ المسؤولية تجاه أعمالو في الدنيا والْخرة، ويظير ىذا مف خلاؿ قولو تعالى: "كؿ نفس بما كسبت 

 (.38رىينة" )المدثر، أية: 
 
: منذ أف نزؿ القرآف الكريـ بآياتو عمى المسمميف وىو يؤكد عمى ضرورة العمـ وأىميتو في حياة مبدأ العمم-

(، وشيوع 11المسمميف، يقوؿ تعالى "يرفع ا﵀ الذيف آمنوا منكـ والذيف أوتوا العمـ درجات" )المجادلة، أية 
 .اممةأىمية العمـ وضرورتو في حياة الْفراد ىو أحد متطمبات تحقيؽ الجودة الش

 
: وىي العمـ بحقائؽ الْشياء عمى ما ىي عميو، والعمؿ بمقتضاىا كما في قولو تعالى " مبدأ الحكمة-

(، والحكمة درجة أعمى 269يؤتي الحكمة مف يشاء ومف يؤت الحكمة فقد أوتي خيرا كثيرا " )البقرة، أية 
ؿ، ومفيوـ الحكمة الإسلامي مف العمـ فيي تتضمف معرفة الحؽ والعمؿ بو، والإصابة في القوؿ والعم

 .يضفي دلَلَت كثيرة عمى مفيوـ الجودة الشاممة الإسلامي ويثريو ويغنيو ويقويو
مما سبؽ نستدؿ مف خلاؿ الْيات الكريمة والْحاديث النبوية الشريفة عمى تركيز الإدارة الإسلامية عمى 

ت تتـ في ضوء معايير ومقاييس معينة ترسيخ الجودة في الْعماؿ والخدمات المختمفة، كما أف الرقابة كان
 .مستمدة مف القرآف الكريـ والسنة النبوية الشريفة
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كما تؤكد الباحثة أف الإسلاـ كاف الرائد الْوؿ والْعظـ في وضع وبناء الْسس الصحيحة والسميمة التي 
لحياة اليومية مف تعمؿ عمى بناء مجتمع قوي، كما أف الإسلاـ مثؿ ثقافة ومفاىيـ إدارة الجودة في شؤوف ا

تقانو، قبؿ أف تنطمؽ شعارات الجودة في  خلاؿ المسؤولية والمسائمة والمحاسبة ودرجة أداء العمؿ وا 
العصر الحالي وىذا دليؿ عمى أف المنيج الإسلامي جاء كاملا شاملا لكافة مجالَت العمؿ دوف 

ي الباحثيف الإسلامييف عمى شكؿ تخصيص أو تحديد، ولكف لـ تتبمور مفاىيـ الجودة في الإسلاـ عمى أيد
 .مفيوـ متكامؿ

 ثانيا: تعريف الجودة:

 :  ىناؾ عدة تعاريؼ لمجودة كما يراىا رواد ىذا المفيوـ

: مجموعة الصفات والخصائص لمسمعة أو الخدمة التي تؤدي « Qualité »يقصد بمصطمح الجودة -1
 1قدرتيا عمى تحقيؽ الرغبات.

مدى تمبية حاجات الزبائف ومتطمباتيـ المعمنة والضمنية، الجودة ات الجودة عبارة عف: مقياس لو  -2
نما ببساطة المطابقة لمواصفات أو ترجمة لحاجات الزبائف  « Excellence »تعني بالضرورة التميز  وا 

 2وتوقعاتيـ.

 3كما تعرؼ: بأنيا مدى ملاءمة المنتوج للإستعماؿ. -3

 4لية والمستقبمية.الجودة يجب أف ترضي حاجيات العميؿ الحا -4

المزيج الكمي لخصائص السمعة أو الخدمة المتأتي مف التسويؽ اليندسة، التصنيع، الصيانة، ىيالجودة -5
 5والذي مف خلالو ستمبي السمعة أو الخدمة توقعات العميؿ.

 

                                                
.18ص  1995"، دار الغريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، طبعة 9000 الَيزو الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيؿعمي السممي "إدارة  
1 
، 1995" دار الفكر بدمشؽ، الطبعة الْولى 9000الإيزو  –مأموف السمطي، سييمة إلياس، "دليؿ عمي لتطبيؽ أنظمة إدارة الجودة الشاممة  

.26ص 2 
.18، ص 2008إدارة الجودة الشاممة مفاىيـ وتطبيقات" دار وائؿ لمنشر الطبعة الثانية محفوظ أحمد جودة، " 3 

.29ف ص 2008عيسى قدادة، "إدارة الجودة الشاممة"، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع والطباعة  –رعد عبد ا﵀ الطائي  
4
 

.29ؿ ػٛغٗ لذادج . يشخغ عاتك –سػذ ػثذ الله انطائٙ 
5 
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يكوف  أف الجودة مفيوـ مجرد يعني أشياء مختمفة للأفراد المختمفيف، وأنيا في مجاؿ الصناعة تعني كـ-6
الْداء أو الخصائص معينة ممتازة خصوصا عند مقارنتيا مع معيار موضوع مف قبؿ لعميؿ أو 

 1المنظمة.

 2أنيا الإشباع التاـ لإحتياجات العميؿ بأقؿ تكمفة داخمية.-7

 3التعريؼ الرسمي مف قبؿ المنظمات الدولية. -8

ص الكمية لسمعة أو الخدمة التي تعكس قدرتيا تعرفيا الجمعية الْمريكية لمجودة: انيا الييئة أو الخصائ -أ
 عمى تمبية حاجات مريحة وضمنية.

: أنيا الخصائص الكمية لكياف )النشاط، أو عممية، أو (ISO)وتعرفيا المنظمة الدولية لممعايير  -ب
سمعة، أو خدمة، أو منظمة أو نظاـ أو فرد أو مزيج منيا التي تنعكس في قدرتيا عمي إشباع حاجات 

 ة أو ضمنية.صريح
وأخيرا يمكف القوؿ أف الجودة ىي إنتاج المؤسسة لسمعة أو تقديميا لخدمة تكوف مف خلاليا قادرة عمي 

الوفاء باحتياجات ورغبات عملائيا بالشكؿ الذي يتفؽ مع إحتياجاتيـ و توقعاتيـ ورغباتيـ ىذا مف خلاؿ 
 تميز فييا.مقاييس موضوعة سمفا لإنتاج السمعة أو تقديـ الخدمة بصفة ال

 المطمب الثاني: أوجو الشبو وأبعاد الجودة.

بعدما تطرقنا الى مختمؼ التعاريؼ  لمجودة وأىـ النقاط التي ركز عمييا الباحثوف مف اجؿ التعريؼ بيا 
 سوؼ نتطرؽ لَوجو الشبو و مختمؼ اوجييا.

 أولا: أوجو الجودة. 

يركز  crosly (1979)الجودة فمثلا تعريؼ إف مف التعاريؼ السابقة كؿ منيا يركز عمى وجو مف أوجو
يركز عمي جودة الْداء ويركز عمي مف يعمؿ في  Juran(1974)عمي الجودة المطابقة بينما تعريؼ 

اليندسة عمى جودة التصميـ والإتجاه الحالي والحديث ىو المفيوـ التكاممي لمجودة الذي يجمع أو يربط 
 4.ما بينيابيف الْوجو الثلاثة لمتأثير المتبادؿ في

 لمجودة: الْوجو الثلاثةويوضح الشكؿ التالي 
                                                

.29عيسى قدادة . مرجع سابؽ –ا﵀ الطائي  رعد عبد 1 
.29عيسى قدادة . مرجع سابؽ –رعد عبد ا﵀ الطائي   2 
.29عيسى قدادة . مرجع سابؽ –رعد عبد ا﵀ الطائي   3 
.30رعد عبد الطائي ومف معو، "إدارة الجودة الشاممة" مرجع سابؽ ، ص  
4
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 الاوجو الثلاثة لمجودة:(1-1) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

لمنشر و التوزيع، العممية ، ادارة الجودة الشاممة ، دار اليازوري الطائي عيسى قدادة:رعد عبد ا﵀ لمصدر ا
 . 31، ص  2008

 : جودة التصميم/1

تشير جودة التصميـ إلى الخصائص المحددة لمنتج أو العممية بكمفة معينة ولقطاع سوقي معيف وىي 
مقاييس لمدى حسف ملائمة التصميـ لممتطمبات )الخصائص( المتفؽ عمييا وأىـ جانب في التصميـ الدى 

 في مستوى الجودة لو، ىي المواصفات وىي نوعيف:

ويتعمؽ بالكيفية التي يعمؿ بيا المنتج  spécifications fonctionne) المواصفات الوظيفية ) - أ
 ويؤدي الوظيفة التي يطمب لْجميا.

( ويتعمؽ بكيفية صنع المنتج حيث أف كؿ مف spécifications de produitمواصفات المنتج ) - ب
إدارات التسويؽ،الإنتاج، العمميات، العمميات، اليندسة، المالية.... إلخ تساىـ في تحديد 

 المنتج وبالتالي تؤثر في جودة التصميـ. خصائص

وىي تعبير عف مدى حسف إدراؾ وقبوؿ المنتج مف  (:qualité de performance/ جودة الأداء )2
العميؿ عند إستعمالو، وتعتبر جود الْداء دالة لكؿ مف جودة التصميـ وجودة المطابقة، ومف ىنا فإف توفر 

 لاث أمرا ضروريا.التغدية العكسية بيف جوانب الجودة الث

 جودة التصمٌم

دا جودة الأ  جودة المطابقة 

المفهوم التكمٌلً 

 للجودة

 العمٌل
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وىي تعبير عف مدى تحقيؽ مستوي جودة  (:qualité de confirmandes/ جودة المطابقة )3
التصميـ في المنتج الفعمي، وتعتمد المنظمات العديد مف الْساليب لمسيطرة عمى جودة المطابقة مثؿ:منع 

ت خاذ الإجراءات التصحيحية أو المعيب، أو إيجاد والكشؼ عف المعيب و إصلاحو، أو التحميؿ الْسباب وا 
مزيج مف عدة أساليب وماتعتمد المنظمة في السيطرة عمي الجودة المطابقة يمعب دورا في التأثير عمي 

 1كمفة المنتج.

 :ثانيا: أبعاد الجودة

يرتبط تعريؼ الجودة وأوجو الجودة بخصائص المنتج، لدلؾ لَبد مف تحديد مجالَت تمؾ الخصائص أو 
 garven1984نصب عمييا الجودة وىي مايطمؽ عمييا أبعاد الجودة ويعتبر تصنيؼ أصنافيا التي ت

أصناؼ ىي الْداء، المظير،  8لْبعاد الجودة الْكثر تداولَ في الإدارة ويقوـ عمى تحديد أبعاد الجودة في 
يستبعد كلا مف  المعولمية، المطابقة، المتانة، القابمية، لخدمة الصيانة والجمالية، الجودة المدركة وأحيانا

المطابقة و الجودة المدركة،وتوضح أبعاد الجودة الستة فيي التصنيؼ الْكثر رقة في الوقت الحاضر 
 كمايمي:

 ويبرز الخصائص الْساسية لمنتج مثؿ الموف، والوضوح في الصورة. / الأداء:1

دا أمثاؿ في حالة يوضح الخصائص الغيرالْساسية لمنتج مثؿ مدى توفر السيطرة عف بعد وى/ المظير:2
 جياز التمفزيوف.

 إحتماليةإستمرار المنتج بالعمؿ بكفاءة دوف عطؿ خلاؿ فترة زمنية طوؿ فترة الإستعماؿ./  المعموماتية:3

 مدى طوؿ العمر التشغيمي لمنتج، وىو العمر المتوقع لو. / المتانة:4

ر  / القابمية لخدمة:5 تفاع الكمفة وطوؿ الفترة الَزمة مدى إمكانية إصلاح المنتج مف حيث الصعوبة وا 
 للإصلاح.

كيؼ يبدو مظيره، مداقو، رائحتو...إلخ لكف الإختلاؼ بيف السمع و الخدمات يجعؿ لمجودة  / الجمالية:6
 السابقة قد لَيمكنإستخداميا لجودة الخدمة ولدلؾ نستعرض الْبعاد الخاصة بالخدمة كالتالي:

مى دوره في تقديـ الخدمة، ومدي الدقة في الإلتزاـ زمف التسميـ: ثـ ينتظر العميؿ لمحصوؿ ع -
 بالموعد المحدد مسبقا لمتسميـ.

 الإتماـ: مدى إكتماؿ كافة جوانب الخدمة. -
                                                

.36– 33، مرجع سابؽ ص ,عيسى قدادةرعد عبد ا﵀ الطائي - 1
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 التناسؽ: مدى التماثؿ و النمطية في الخدمة المسممة لكؿ عميؿ  -
 الدقة: مدى إنجاز الخدمة بصورة صحيحة مف أوؿ مرة. -
 كؿ عميؿ ولمجميع بدوف تمييز.الكياسة: مدى ترحيب كؿ العامميف ب -
 سيولة المناؿ: مدي سيولة و يسرالحصوؿ عمييا )الخدمة(. -
 الممموسية:مدى توفر شواىد مادية لمخدمة. -
الإستجابة:مدى قياـ العامميف عمى تقديـ الخدمة بالتفاعؿ سريعا مع ما غير متوقع او خاص  -

 لدى العميؿ.
 دات لتقديـ الخدمة .مدى توفر الميارات والمعارؼ و المع: الْىمية -
 1الْماف: مدى خمو تقديـ الخدمة مف الْخطار. -

 .المطمب الثالث: أدوات الجودة

ىناؾ أدوات تساعد الَفراد عمى فيـ العمميات و الْنشطة مف جوانب عدة مثؿ التعريؼ، التنظيـ،التتابع 
يب عمى تمؾ الْدوات و بينيما، العلاقات التي تترابط بيا، الْىمية والْولوية لكؿ منيا، وأف التدر 

 إستخداميا يشكؿ جانبا مف التمكيف الدي يتـ ليـ في المنظمة، وىده الْدوات كما مبيف أدناه:

 إستمارة التأكد:/ 1

أداة لتسجيؿ وجمع البيانات الخاصة بوقوع أحداث معينة )جيدة أو غير جيدة، سمبية أو إيجابية، مرغوب 
تكرر خلاؿ فترة زمنية، والغرض الرئيسي منيا ىو التأكد مف أف ت غير مرغوب بيا(. لْية عممية بيا أو 

البيانات جمعت بعناية وبدقة، ولَ يوجد شكؿ ثابت ليذه الإستمارة. ويمكف أف تأخذ أشكاؿ عديدة وبما 
تو ايتناسب مع الحالة الجاري ملاحظتيا وجمع البيانات حوليا ويجري اتباع الخطوات التالية لإستخداـ ى

 الْداة:

 ديد أنواع الْحداث الممكنة لمحالة موضوع البحث.تح -
 تحديد وحدة القياس لكؿ مشاىدة. -
 تحديد توقيتات المشاىدة. -
 تصميـ شكؿ الإستمارة واختبارىا. -

 

                                                
.38 – 37، مرجع سابؽ ص عيسى قدادةرعد عبد ا﵀ الطائي  - 1 
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 المدرج التكراري:/ 2

شكؿ بياني يحتوي عمى مجموعة مف المستطيلات يمثؿ كؿ منيا تكرار حدوث فئة معينة لمتغير أو 
ة الخصائص، في مجاؿ الجودة يستخدـ المدرج التكراري لعرض وتمثيؿ خاصية معينة مف مجموع

البيانات المتعمقة بحالة معينة لإعطاء تصور واضح عنيا لَ يمكف أف تعطيو البيانات الرقمية، يمكف أف 
 يستعمؿ لتمييز أو تحديد الْسباب الرئيسية لممشكمة.

 :تحميل باريتو/ 3

لتحديد المشاكؿ التي يجب إعطاؤىا الْولوية والْىمية في المعالجة  يستخدـ تحميؿ باريتو في مجاؿ الجودة
(، التي تعني أف 80/20والحؿ قبؿ غيرىا، لتأثيرىا الكبير، ويشير البعض أف تحميؿ باريتو يعمؿ بمبدأ )

الحيوية التي تعود إلييا معظـ المشاكؿ والتي يجب الإىتماـ بيا ومعالجتيا أولَ. لَستخداـ ىذه الْداة 
 تمد الخطوات التالية:نع

 وضع قائمة بالْسباب المحتممة لحدوثمشكمة موضوع البحث. -
 تحديد مقياس نمطي )التكرار، الزمف، الكمؼ( ، الفترة الزمنية التي تجمع خلاليا المعمومات. -
 ترتيب الْسباب )الصفات( تنازليا )مف الْعمى إلى الْسفؿ( وفقا لنتيجة القياس خلاؿ فترة. -
لْفقي للأسباب )الصفات( مثؿ: أنواع العيوب والمحور العمودي الْيسر يخصص المحور ا -

 لقيـ المقياس )تكرار، وقت، كمؼ( والمحور العمودي الْيمف لمنسب المئوية المتجمعة.
 يرسـ المستطيؿ لكؿ سبب يتناسب إرتفاعو مع القيـ المناظرة لو. -
 يتـ إيجاد النسب المئوية لكؿ سبب أة خاصية. -
 الْولى أعمى المستطيؿ الْوؿ في المنتصؼ.تحديد النقطة  -
تحديد النقطة الثانية عند تقاطع المنتصؼ لممستطيؿ الثاني مع قيمة التراكمية الثانية، ىكذا  -

 حتى آخر مستطيؿ وآخر قيمة.
تحميؿ الرسـ وتحديد الْسباب التي تمعب دور كبير في المشكمة، مف خلاؿ ملاحظة  -

ف لـ تتضح مثؿ تمؾ النقطة، أوجد تمؾ الإنكسار، الذي يبدأ بعدىا في ال تسارع في إنحرافو، وا 
 أو أكثر. %50الْسباب التي تحقؽ نسبة التراكـ 
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 :تحميل الإنتشار/ 4

يستخدـ شكؿ الإنتشار لعرض صورة لمعلاقة بيف متغيريف، ولَ يمكف لبيانات الخاـ فعؿ ذلؾ، واليدؼ منو 
سببا لمتغيرات في الثاني. أما كيفية إستخداـ ىذه الْداة  فحص العلاقة السببية وىؿ أحد المتغيريف يمثؿ

 في الجودة فيجري وفؽ الخطوات التالية:

يتـ تحديد المتغير الذي يعتقد في تسببو في ظاىر معينة، وتمثؿ الظاىرة المتغير الْخر،  -
 فيجري قياس المتغيريف كؿ مرة.

)المتغير المستقؿ(، ويخصص يخصص المحور الْفقي لممتغير الذي اعتقد أنو يمثؿ السبب  -
 المحور العمودي لممتغير الذي يمثؿ الظاىرة الجاري دراستيا )المتغير المعتمد(.

 .01يتـ رسـ النقاط التي تـ الحصوؿ عمييا بالقياس في الخطوة رقـ  -
مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ ونمط الإنتشار نستطيع تحديد وجود علاقة بيف المتغيريف مف  -

 1عدميا.

 :لسبب والتأثيرتحميل ا/ 5

إف تحميؿ السبب والتأثير طريقة منظمة لمتعبير عف أسباب المشكمة، لكنو لَ يمكف أف يكوف بديلا عف 
الفحص والإختبار العممي لتمؾ الإفتراضات وكما أنو لَ يقود إلى تحديد السبب الرئيسي أو الجذري 

التنظيـ البياني للأفكار في تحميؿ السبب لممشكمة مف بيف الْسباب المحتممة، وىناؾ أسموبيف مف التمثيؿ و 
 والتأثير.

 :يعتمد عمى أساس الفئات أو المجاميع ويطمؽ عميو "مخطط عظمة السمكة" ويرجع سبب  الأول
 التسمية إلى شكؿ المخطط أو مخطط "إيشكاوا" وىذا نسبة إلى العالـ الذي إبتكره.

 طمؽ عميو "مخطط الشجرة"، ولكف : يجري فيو التنظيـ عمى أساس سمسمة الْسباب، ويالثاني
 السائد ىو النوع الْوؿ.

 :تخطيط عظـ السمكة )مخطط السبب والنتيجة(- أ

 

                                                
الموارد حريؽ خديجة، إستراتيجية التدرب في ظؿ إدارة الجودة الشاممة مف أجؿ تحقيؽ الميزة التنافسية "مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير" فرع  - 1 

 .54 – 53ص  2011جامعة تممساف  –البشرية       
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 تخطيط عظمة السمكة(:2-1)رقم لالشك

 

 

 

 

 395: سونيا محمد البكري, تخطيط و مراقبة الَنتاج, دار الجامعية الَسكندرية, الطبعة الثانية,صالمصدر

لْنو أوؿ مف قاـ بإعداده،  "Ishikawa" بعض الخبراء الجودة بتخطيط ويعرؼ تخطيط عظـ السمكة عند
تظير المشكمة والعيب عند رأس التخطيط ثـ يتفرع مف العمود الفقريف يشير إلى الْسباب والعيوب 
المحتممة الْربعة: الْلَت، الطرؽ والتقنيات، مواد خاـ، الموارد البشرية، يمكف أف يوضح ىذا التخطيط 

المشكلات المختمفة عمى بعضيا البعض ، وقد استخدـ بشكؿ واسع كوسيمة تعميمية في مدى تاثير 
ورشات الجودة، كما يمكف أف يساعد الموظفيف في فيـ العلاقات التي لَبد مف مراقبتيا لتحسيف الجودة 

 ية لمناقشة أسباب المشكلات لمجودواستخداميا المدريف كبدا

نما يسمح فقط بإظيارىا بشكؿ الإعتماد عمى ىذا التخطيط لَ يعني  الحصوؿ عمى الحموؿ لممشاكؿ، وا 
واضح، والذي يعتبر ضروري لبداية مناقشة ىذا المشكؿ وبعدىا عمى كؿ فرد مف الفرؽ العمؿ لمحصوؿ 

عمى المعمومات  بناءا إحصائيةعمى المعطيات والملاحظات والفرضيات التي تتأكد بالقياـ بدراسة 
 .1اييالمتحصؿ عم

ر الْىداؼ الْساسية "لمخطط عظمة السمكة" المتمثمة في تحديد الْسباب المحتممة لمشكمة عمى غرا
الذي أطمؽ عميو  (Royal Mail)معينة فمقد استخدـ ىذا المخطط في برنامج الجودة الشاممة في شركة 

 العميؿ الْوؿ.

 :مخطط مسار/ 6

                                                
72, ؿ1999نًٛاص, اعاعٛاخ اداسج اندٕدج انؾايهح, يكرة خشٚش, انغؼٕدٚح, عُح سٚرؾاسد دٔ 1

 

 المواد الخام طرق العمل

 الآلات الافراد

تكوين غير 

 سليم للمنتج
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مية التحويمية وتستعمؿ لإظيار ( أف مخططات المسار طريقة بسيطة لنمذجة العم1998)  Morsيرى 
التتابع في الخطوات والمواقع الرئيسية لمقرار، والمسارات البديمة، والتغذية العكسية خلاؿ العممية 

 1.التحويمية

أنواع مف مخططات المسار ىي: مخطط المسار البسيط أو )مخطط المسار  3ويرى أف ىناؾ  -
ط مسار ات مسار المدخلات، المخرجات )مخط(، مخططتوى الْوؿ )مف الَعمى إلى الْسفؿالمس

 (، مخطط المسار الممتد.المستوى الثاني )التفضيمي

 العناصر الْساسية لكؿ نوع مف مخططات المسار. -

 المستوى الْوؿ: الخطوات الرئيسية المدخلات والمخرجات. -

 التفضيمي: الخطوات أو الْنشطة، نقاط القرار، المدخلات والمخرجات. -

 د: الخطوات، المدخلات والمخرجات، الْفراد.الممت -

 نوع مف مخططات المسار : العناصر الَساسية لكؿ(1-1الجدول رقم)

 العناصر الاساسية نوع مخطط المسار

 الخطوات الرئيسية,مدخلات,مخرجات المستوى الَوؿ

 القرار,المدخلات, و المخرجات الخطوات او الَنشطة,نقاط التفصيمي

 ,المدخلات و المخرجات, الَفراد و المشتركيفالخطوات الممتد

ظائؼ و نشاطات المؤسسة الصناعية, ديواف المطبوعات الجامعية, الجزائر, و سعيد اوكيؿ, المصدر: 
 17,ص1992سنة

 

                                                
.293رعد عبد ا﵀ الطائي ومف معو، "إدارة الجودة الشاممة"، مرجع سابؽ، ص   1 
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 .المبحث الثاني: ماىية الجودة الشاممة

داء المرجو منيا خاصة أصبح مفيوـ الجودة الشاممة مف المفاىيـ التي تتبناىا الإدارة، مف أجؿ تحقيؽ الْ
 في المحيط ما يميزه التحولَت السريعة، والتكنولوجيا الحديثة التي تتطمب مواكبتيا باستمرار.

 .المطمب الأول: مفيوم الجودة الشاممة

 ىناؾ عدة تعاريؼ تخص الجودة الشاممة مف أىميا ما يمي:

فة مطالب الزبوف وتوقعاتو مثؿ: سحف الجودة الشاممة ىي: " تميز السمعة أو الخدمة في تمبية كا -1
 1المعاممة، السعر، الوفرة، الخدمات الإضافية، تقديـ السمعة في الوقت المطموب".

قدـ رؤساء التنفيذ الرئيسييف لتسع منشآت رئيسية في الولَيات المتحدة الْمريكية بالتعاوف مع رؤساء -2
يات المتحدة الْمريكية والَستشارييف تعريفا لمجودة أقساـ الْعماؿ، واليندسة في الجامعات الرئيسية بالولَ

(: "تكوف إدارة الجودة الشاممة نظاـ إدارة تركز عمى الناس ييدؼ إلى الزيادة 1992الشاممة في سنة )
المستمرة رضا العميؿ عند التكمفة الحقيقية مستمرة الإنخفاض، وتكوف طريقة النظاـ شامؿ )ليس مجالَ أو 

وجزاء متكاملا مف استراتيجية مرتفعة المستوى، وتعمؿ أفقيا عبر الوظائؼ والْقساـ، برنامجا مستقلا(، 
وتشمؿ كؿ العامميف، مف الْعمى إلى الْسفؿ وتمتد إلى الخمؼ وللأماـ لتشمؿ سمسمة العرض وسمسمة 

 2العميؿ، وتركز عمى التعمـ وتبني التغير المستمر كمفاتيح لمنجاح التنظيمي.

ريفيا مف ثلاثة أوجو عمى الْقؿ، واوليا مف خلاؿ وصؼ المبدأ الْساسي الذي تعتمده كما انو يمكف تع-3
وىو "الإخلاص الكمي لمعميؿ"، وثانييا مف خلاؿ مخرجاتيا فيي تسعى إلى: تحقيؽ الولَء عف طريؽ 
العمؿ تمبية توقعاتو أو ما يفوقيا، تقميص الكمفة والوقت إلى أقؿ ما يمكف، تحقيؽ مناخ يدعـ ويشجع فرؽ 

ويقود إلى المزيد مف الرضا والتحفيز لمعامميف، التحسيف المستمر، أما ثالثيا مف خلاؿ الْدوات والْساليب 
والعناصر الْخرى التي تقود إلى تحقيؽ مخرجاتيا، وىذه تشمؿ أدوات تقميدية مستمدة مف السيطرة عمى 

ف نظاـ تماما في الموعد، وبعض الجودة وضماف الجودة والمعموماتية اليندسية، وأساليب مستمدة م
 3العناصر وأساليب التطوير والمفاىيـ الحديثة في القيادة".

                                                
.35ص  1الْردف ط  –عمر وصفي عقيمي، "المنيجية الكاممة لإدارة الجودة الشاممة" دار وائؿ لمنشر ، عماف   1 

Etienne Collignon et Michel Wissler : « Qualité et Compétitivité des entreprises » Edition économico ;paris ; p 

44  
2
 

.75رعد عبد ا﵀ الطائي ومف معو، إدارة الجودة الشاممة مرجع سابؽ ذكره، ص   3 
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وىناؾ مف يعرفيا عمى أنيا: "التكيؼ المستمر مع حاجات الزبائف والمستعمميف وتطوراتيا بواسطة -4
 1التحكـ في جميع نشاطات ووظائؼ المؤسسة".

كامؿ اتجاه رضا العميؿ مف خلاؿ التحسيف المستمر والإبداع كما أنيا "ثقافة تعزز مفيوـ الإلتزاـ ال -5
 2في كافة مجالَت العمؿ".

"منيج شامؿ لتحسيف التنافسية، الفاعمية والمرونة في المنظمة مف خلاؿ التخطيط، التنظيـ والفيـ  - 6
شراؾ كؿ فرد في أي مستوى تنظيمي في ال  نظمة".ملكؿ نشاط وا 

دخؿ لتطوير شامؿ ومستمر يشمؿ كافة مراحؿ التشغيؿ بداية مف التعامؿ وبالتالي الجودة الشاممة ىي م
مع المورد مرورا بعمميات التشغيؿ، وحتى التعامؿ مع العميؿ بيعا وخدمة، ويشكؿ مسؤولية جميع أفراد 
المؤسسة سعيا لإشباع حاجات وتوقعات العميؿ مف خلاؿ تحسيف الجودة وتخفيض التكمفة بما يخدـ 

 .أىداؼ المؤسسة

  .المطمب الثاني: عناصر الجودة الشاممة

 تتكوف الجودة الشاممة مف العناصر التالية:

لقد عرفت الجودة عمى أنيا الملاءمة مع الإستيلاؾ، فالمنتجات والخدمات يجب أف تقابؿ : الزبون/ 1
ة في تحقيؽ حاجات وتوقعات الزبوف سواء كاف ىذا الزبوف زبونا داخميا أو خارجيا، وتكمف الجودة الشامم
 3العديد مف المزايا بالنسبة لممؤسسة والزبوف عمى حد سواء يمكف تمخيصيا في النقاط التالية:

 الزيادة مف القدرة التنافسية لممنتج. -
 التقميؿ مف عدد المردودات مف المنتجات مف الزبائف. -
 القدرة عمى احتراـ آجاؿ التسميـ. -
 التخفيؼ مف فقداف الزبائف وعدـ ولَئيـ. -
 دة درجات الْماف في المنتجات.زيا -
 زيادة مدى التشغيؿ والسيولة في الإستعماؿ والصيانة. -

                                                
.41دار المريخ لمنشر ص  –دارة والتنظيـ والإستراتيجية جيمس ديف، ترجمة د.ـ سرور عمي إبراىيـ سرور، الجودة الشاممة الإ –جيمس إيفاف   1 
.75رعد عبد ا﵀ الطائي ومف معو، إدارة الجودة الشاممة مرجع سابؽ ذكره، ص  
2
 

2003محمد بف الشايب "تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة في ظؿ تحديات السوؽ"، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، فرع التسيير، جامعة الجزائر،   3
 

25، 24ص   
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ويقصد بالتكمفة كؿ مف التكاليؼ عدـ الجودة أو الجودة المنخفضة )تكاليؼ إحتياجات الزبوف، :التكمفة/ 2
 اليؼ التقييـ(.الزبائف، منتجات معينة ...( وتكاليؼ الحصوؿ عمى الجودة وتحسينيا )تكاليؼ الوقاية، تك

سة لتحسيف الجودة ستعتبر مشاركة العامميف إحدى الطرؽ التي تستعمميا المؤ :مشاركة العاممين/ 3
الشاممة، فيي تعرؼ عمى أنيا فوج مف العامميف تولى ليـ إىتمامات مينية مشتركة، ويتـ تنشيط ىذا 

ية، الجودة، ظروؼ العمؿ ... الفريؽ بصورة منتظمة بيدؼ التعرؼ عمى المشاكؿ سواء تعمقت بالإنتاج
قمف شأف الطريقة أف تنمي معارؼ العامميف ومياراتيـ ويشجعيـ عمى إبداء إقتراحاتيـ بغية التحسيف 

 المستمر لمجودة الشاممة.

 ىناؾ ثلاث شروط تضمف نجاح التحسيف المستمر سنعرضيا باختصار فيما يمي:: التحسين المستمر/ 4

ميـ، التنفيذ أو المراقبة، حيث تسمح الجودة الشاممة مف خفض الوقت: سواء كاف يتعمؽ بالتص - أ
أوقات التصميـ، إعداد الْلَت، دراسة الطمبيات، دراسة شكوى الزبائف، الحصوؿ عمى 

 معمومات... إلخ
المستوى التكنولوجي: إتباع نظـ التصنيع والإنتاج الحديثة بإستخداـ الحواسيب الْلة، حيث يزيد  - ب

ؽ والتكامؿ بيف أنشطة مختمفة العممية الإنتاجية كما يسمح بإكتشاؼ ذلؾ مف درجة التنسي
 الْخطاء، تحميميا وتصحيحيا.

ضرورة تواجد قاعدة معطيات ونظـ المعمومات داخؿ المؤسسة: حيث يسمح ذلؾ بأخذ القرارات  - ت
 في وقتيا الملائـ، كما يمكف ليا الترصد لممحيط الخارجي.

الطرؽ والْساليب التي تسمح بإيضاح مشاكؿ الجودة وتحديد  ويقصد بالْدوات مجموعالأدوات:/5
 أسبابيا.

 

 .المطمب الثالث: متطمبات تطبيق الجودة الشاممة

أف تفيـ المنظمات لمبادئ إدارة الجودة الشاممة يتطمب تييئة مستمزمات ضرورية لتحقيؽ التطبيؽ 
حراز رضا النجاح والفعاؿ ليده الفمسفة في المنظمات اليادفة إلي الإرتقا ء بجودة منتوجاتيا و عمميا وا 

 الزبوف الْساس الدي أنشأت مف أجؿ المنظمات ويمكف إجماؿ أىـ ىده المتطمبات في مايمي:

 القيادة -1
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 الإلتزاـ -2

 فرؽ العمؿ. -3

 التصميـ. -4

 التركيز عمى العمميات. -5

 اح.وجميع ىده المتطمبات تتفاعؿ مع بعضيا البعض مف أجؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بنج

 / القيادة )أسموب البحث والتقصي(:1

أو مايسمي بإدارة التجواؿ ويتطمب مف القيادة القياـ بالبحث و التقصي عف أعماؿ المنظمة كافة 
قامة شبكة إتصالَت مع  والإستماع إلى مشكلات العامميف في نفس الوقت تدريبيـ عمى التقنيات الجديدة وا 

حسيف الفعاؿ في أداء العامميف كما يمكف إتباع منيج الإدارة عمى أقساـ المنظمة ككؿ بما يتضمف تحقيؽ ت
المكشوؼ الدى يقوـ عمى مبدأ مكاشفة أو مصارحة العامميف عمى إختلاؼ مستوياتيـ بماىية أىداؼ 

الشركة وما تصبوا إليو مف أىداؼ سواء كانت تحقيؽ الْرباح، أو الإستثمار أو رضا الزبوف ...إلخ ولدا 
 مف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة تعني القدرة فيي إنجاز الْىداؼ فإف القيادة ض

 : / الإلتزام2

أف ألتزـ الإدارة العميا بإدارة الجودة الشاممة يتطمب مف القادة التدرب عمى المفاىبـ والمبادئ الْساسية ليده 
مجرد تخصيص الموارد  الفمسفة بما يتحقؽ الإستفادة مف مزاياىا ولَتقتصر أىمية دعـ الإدارة العميا عمى

نما تمتد لتشمؿ قياـ كؿ منظمة بوضع مجموعة مف الْسبقيات،كانت الإدارة العميا لممنظمة غير  اللازمة وا 
قادرة عمى إظيار إلتزاميا الطويؿ بدعـ البرنامج فمف تنجح في تنفيد إدارة الجودة الشاممة كما أف إلتزاـ 

اتية لمعمؿ و مشاركتيـ في عمميات تحسيف العممية و الجودة العامميف كافة يتوجب معرفة استعداداتيـ الذ
بالشكؿ الدى يحقؽ جميع المتطمبات و المواصفات التى يرغب الزبوف في الحصوؿ عمييا في السمع 

 والخدمات المقدمة لو.

 : / فرص العمل3

ة ميمة لإندماج أف العمؿ الجماعي ىو أحد متطمبات نجاح إدارة الجودة الشاممة إد تعد فرص العمؿ وسيم
العامميف والسبب في دلؾ يكمف في القوؿ "إنؾ ميما تكف كبيرا أو متمكنا في التنظيـ فإف عظمتؾ 
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نما في نجاح المنظمة كونيا كيانا واحدا و شاملا، كما أف فشميا كما لو  ومكانتؾ لَتتجسد في فرديتؾ، وا 
 كنت عاطلا عف العمؿ".

ة مف الْفراد تكوف ميارتيـ متممة بعضيا لبعض وممتزميف فطبيعة عمؿ الفريؽ ينصب في كونو مجموع
باليدؼ العاـ وموجييف أدائيـ نحو غاية والمدخؿ الدي يمزميـ بمحاسبة أنفسيـ كما تعتمد آلية عمؿ ىده 

 الفرؽ عمى جممة مف المبادئ ىي كالتالي:

ؽ القائد تشجيع التعمـ المشترؾ ونشر المعرفة بيف مجموعة المحترفيف وىدا مف أجؿ تحقي -
 المرجوة.

 إشاعة وشروح التعاوف بيف مجموعة المحترفيف، وخمؽ مناخ مناسب. -
 تطوير آلية فاعمية التعدية العكسية تسمح بمعرفة مايدور في الخارجة. -

 : / التصميم الفعال4

تعد السمعة محور النشاط الذي يعكس الإمكانيات العمميتيف لمنظمة مف جية كما يمثؿ أىـ متطمبات 
ف مف جية أخري كما أولت إدارة الجودة الشاممة إىتماما واضحا بسمع والخدمة المقدمة لزبوف لْنيا الزبو 

تعتبر الدافع القوي لبقائيا في أسواؽ محمية والدولية لدلؾ فامتلاؾ المنظمة لْقساـ البحث والتطوير تضـ 
التي تتطمبيا طمبيات  خبراء في تصميـ منتجات تحقؽ رضا الزبوف في طريؽ المطابقة مع المواصفات

الزبوف بما يمكف المنظمة مف مواكبة التطور في الَذواؽ المستيمكيف أولَ وتحسيف عمميات المنظمة ثانيا 
 بشكؿ الذي يتناسب مع إمكانياتيا.

 :/ التركيز عمى العمميات5

ازىا عمى السمع أف سبب بناء منظمات الْعماؿ الميزة التنافسية قوية في الْسواؽ العالمية يعود إلى إرتك
والخدمات المقدمة لزبوف لَ اتجاه الحديث يؤكد أىميتو دور مدير العمميات، إذا أصبحت إدارة العمميات 
حقيقية يتوجب عمى الجميع تفيميا أو إدراكيا بعدىا الْساس لرضا الزبوف أو رفضو لمنتوجات المنظمة، 

حقيؽ الإستثمار الْمثؿ ليا بما يحقؽ الخطط فإدارة عمميات الحديثة يتوجو نحو جعؿ مدراء المنظمات لت
الإستراتيجية المرسومة ويوفر منتجات مطابقة لممواصفات وذات جودة عالية وىذا يتطمب بالتأكيد تنظيـ 

 فعاليات التحسيف المستمر.

 1وفيما يمي شكؿ يوضح العلاقة الموجودة بيف متطمبات إدارة الجودة الشاممة:

                                                
.67-63، ص 2005منشر والتوزيع ، طبعة محمد عبد الوىاب الغراوي، "إدارة الجودة الشاممة" دار اليازوري العممية ل

1
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 الموجودة بين متطمبات الجودة الشاممةالعلاقة (:4-1)الشكل رقم

 

 

 

: محمد عبد الوىاب الغزاوي, ادارة الجودة الشاممة, دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع, المصدر
 64, ص2005الطبعة

 : المبحث الثالث: إدارة ونظام الجودة الشاممة

الى الجودة الشاممة, اما في ىدا المبحث سوؼ لقد تطرقنا في المباحث السابقة الى الجودة بصفة عامة ثـ 
 نتطرؽ الى ادارة و نظاـ الجودة الشاممة. 

 .المطمب الأول: إدارة الجودة الشاممة

مف المفاىيـ الحديثة قي ميداف الإدارة، وقد وردت تعريفات كثيرة  (TQM)يعد مفيوـ إدارة الجودة الشاممة 
بالتعريؼ (Steven et Honald, Clair)و  (Bound, et Al)خاصة بيذا المفيوـ، حيث قاـ كؿ 

 بالمكونات الثلاثة ليذا المفيوـ كما يمي:

 ( الإدارةManagement:)  تعني تطوير القدرات التنظيمية والقيادات الإدارية بحيث تصبح قادرة
 عمى التحسيف المستمر لغرض المحافظة عمى المستوى العالي مف الجودة.

  الجودة(Qualité): بيا تحقيؽ رغبات الزبائف والمستفيديف مما تقدمو المنظمة مف سمع  المقصود
 وخدمات.

  الشاممة(Total):  المقصود بيا ىو إدخاؿ عناصر العمؿ كميا بالمنظمة في التحديد والتعريؼ
 الدقيؽ لحاجات الزبوف مف سمع المنظمة وخدماتيا.

 العملٌات

 التصمٌم فرق العمل

 الإلتزام القٌادة
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، فإنو يوجد عدة تعاريؼ لإدارة الجودة ونظرا لَختلاؼ وجيات النظر حوؿ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة
 الشاممة نذكر منيا ما يمي:

"بأنيا شكؿ تعاوني لْداء الْعماؿ، يعتمد عمى القدرات المشتركة لكؿ مف الإدارة والعامميف، بيدؼ  -1
 تحسيف الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة ومف خلاؿ فرؽ العمؿ وحمقات الجودة بالمنظمات".

اء الْعماؿ مف خلاؿ تظافر الجيود جميعا للأفراد العامميف، والعمؿ عمى "بأنيا مدخؿ لْد -2
 التحسيف المستمر لمسمع والخدمات مف أجؿ تعظيـ القدرة التنافسية لممنظمة".

"مدخؿ إداري يتطمب الإلتزاـ مف الإدارة العميا لمتركيز عمى جودة الْداء مف الجوانب  -3
لتركيز فقط عمى جودة المخرجات النيائية سواء والتخصصات جميعيا في المنظمة ولَ يمكف ا

 كانت سمعا أو خدمات".
"فقد عرفيا بأنيا: "مجموعة الْعماؿ والْنشطة التي يمتزـ بيا جميع أفراد المنظمة عمى اختلاؼ  -4

 مسؤولياتيـ مف أجؿ تمبية حاجاتيـ ورغباتيـ".
ي توقعات المستيمؾ".أنيا إلتزاـ وتعيد الإدارة والعامميف بإنجاز الْعماؿ بصورة تمب  -5
6- 1 
بأنيا"إدارة المنظمة ككؿ بحيث تكوف ممتازة في كؿ أوجو المنتجات والخدمات ذات الْىمية  -7

 2لممستيمؾ.

ىو: "أف إدارة إدارة الجودة الشاممة ىي ثورة حقيقية  (TQM)وعميو فإف التعريؼ الْكثر تعاملا مع فمسمفة 
تحسيف الجودة، وىي مدخؿ يعبر عف مزيد مف الإحساس في الطريقة التي تعمؿ وتفكر بيا الإدارة حوؿ 

المشترؾ في ممارسة الإدارة إتصالَت في الجيتيف، وأىمية المقاييس الإحصائية، أنيا نتاج ممارسة الإدارة 
 3الطرؽ التحميمية التي تقود إلى عممية التحسيف المستمر التي بدورىا تؤدي إلى خفض التكاليؼ".

 كما يمي: TQMالشكؿ الذي يعكس مفيوـوسوؼ نوضح ذلؾ مف خلاؿ 

 

 

                                                
1 .75، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، ص 2008رعد عبد ا﵀ الطائي "إدارة الجودة الشاممة" الطبعة 

1
 

.75" انًشخغ انغاتك َفغّ ؿسػذ ػثذ الله انطائٙ "ئداسج اندٕدج انؾايهح 
2
 

.195ٕٚعف زدٛى انطائٙ ٔيٍ يؼّ، يشخغ عاتك ؿ  
3
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 (TQM)الإتجاىات التي تنعكس في مفيوم (:5-1الشكل رقم)

Total                           Qualité               Management            

 

 

 

 

ري العممية يوسؼ حجيمالطائي,نظـ ادارة الجودة في المنظمات الَنتاجية و الخدمية, دار اليازو : المصدر
 195,ص2009لمنشر و التوزيع, الطبعة

 

 .المطمب الثاني: نظام إدارة الجودة الشاممة

 سنتطرؽ في ىدا المطمب الى نظاـ ادارة الجودة الشاممة و متطمباتو

 :أولا: مفيوم النظام وعناصره

مف أجؿ النظاـ ىو مجموعة مف الوحدات أو عناصر أو عمميات مترابطة ومتفاعمة مع بعضيا البعض 
تكويف منظـ تكوف قيـ مخرجانو أكبر مف قيـ المضافة إليو ويمكف تعريفو بأنو مجموعة مف العناصر 

متفاعمة فيما بينيا مف أجؿ تمبية ىدؼ معيف، وىو باختصار مجموعة مف النظـ المتفاعمة وىناؾ مستويف 
 لتحميميما.

 عمى مستوي النظاـ ككؿ. المستوي الكمي:-

ىو مستوي النظاـ الفرعي الدي يتحدد بالوظيفة أو النشاط العممية، ولمنظاـ شكلاف: و  المستوي الجزئي:-
المغمؽ يصور النظاـ عمى أنو شيء كمي مترابط لو إستقلاؿ تاـ أو إرتباط ضعيؼ مع البيئة الخارجية 

 تفاعلا تبادليا ويتكوف النظاـ مف العناصر التالية:

كل فرد فً 

المنظمة خلق 

جودة 

المنتجات 

والخدمات 

المقدمة 

 وإدامتها.

تركز المنظمة من 

خلال العمل الفردي 

والجماعً على 

إشباع حاجات 

الزبون والتسلٌم 

لزبون كذلك بأن ا

ٌشترك فً تحدٌد 

 الجودة

فً إدارة النظام ٌكون 

التركٌز على التحسٌن 

المستمر للنظام من 

أجل تحقٌق أفضل 

 النتائج
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المواد الْولية والمعرفة الفنية والمعمومات والتحويؿ التي تتألؼ المدخلات مف  (:Input/ المدخلات )1
 تتوحد بتوجيو الإدارة خلاؿ العمميات.

يقصد بيا التفاعلات والممارسات المقصودة التي يمارسيا النظاـ مف  (:Processives/ العمميات )2
وخدمة معينة، أجؿ تحويؿ المدخلات مف خلاؿ توجيو مسارات تفاعميا لتتجسد في النياية في منتج أ

ويشار إلى عممية التحويؿ الصندوؽ الْسود لْنيا تمثؿ المتغير المجيوؿ الدي ينبغي إستكشافو في النظاـ 
 بأكممو.

وىي جميع النواتج والتصرفات الصادرة في النظاـ والتي تستفيد منيا النظـ (: Output/ المخرجات )3
حويؿ المدخلات في إطار المتغيرات البيئية الْخري وتمثؿ مخرجات النظاـ الحاصؿ تفاعؿ عمميات ت

 الداتية ووفقا للأىداؼ المرسومة

وىي العمميات الخاصة بتوجيو ومتابعة وتقويـ المدخلات ومعالجتيا (: Feed backالعكسية) التغذية/ 4
 أولَ بأوؿ إضافة إلي العمميات الخاصة بتنفيد المخرجات، وعميو فأف عمميات التغدية العكسية يمكف أف
تكوف داخمية أي داخؿ كؿ نظاـ فرعي في إطار النظاـ المركب، وخارجية تتمثؿ في قدرة النظاـ عمى 

 التحكـ في العوامؿ البيئية المحيطة.

يوجد لنظاـ بيئة داخمية تتـ فييا مختمؼ العمميات والتفاعلات،  (:Environnement/ بيئة النظام)5
تبادليا ويتأثر بيا، فالمنظمة تأخد المدخلات مف البيئة  كمالو أف لو بيئة خارجية يتفاعؿ معيا تفاعؿ

 1وتصدر المخرجات لمبيئة وعميو تعتمد فعمية النظاـ عمى تفاعؿ عناصر البيئة الداخمية و الخارجية معا.

 :ثانيا: مفيوم نظام الجودة الشاممة و اىدافيا

 ىناؾ عدة تعاريؼ لنظاـ الجودة الشاممة ندكر منيا مايمي: -1

ؼ نظاـ الجودة عمى أنو: البناء التنظيمي والمسؤوليات والْجرات والعمميات والوسائؿ المستخدمة يعر  -
 لْجؿ تحقيؽ إدارة الجودة.

عرؼ أنو: نظاـ يوضع في المنظمة لممحافظ عمييا والتأكد مف كونيا توفر جميع السمع والخدمات  -
 لممستيمكيف.

                                                
 1العييار فمة، "دور الجودة في تحقيؽ الميزة التنافسية في المؤسسة" رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، فرع إدارة الْعماؿ،

.65-63ص  2005جامعة الجزائر،   



إدارة الجودة الشاممة                                             الفصل الأول:  
 

23 
 

ودة والجيود التي تقدميا مختمؼ الجماعات في المنظمة وعرؼ كذلكأنو : نظاـ فعاؿ لتكامؿ تطور الج -
مف أجؿ تحسيف الجودة والقدرة عمي التسويؽ واليندسة والإنتاج والخدمات المختمفة التي تساعد بدورىا 

 1عمى إشباع الكمي لممستيمؾ.

فيذ إدارة نظاـ إدارة الجودة ىي مجموعة مف المكونات، كالييكؿ التنظيمي، المسؤوليات، والموارد لتن -
الجودة الشاممة وأف ىده المكونات تتفاعؿ فيما بينيا و تؤثر في بعضيا البعض مف خلاؿ النظاـ، لدلؾ 
فإف عزؿ أي مف ىده العناصر لذلؾ فإف عزؿ أي مف ىده العناصر ودراستو بمفرده لَيقود إلى فيـ أف 

دأ مف تحديد متطمبات العميؿ ىذا النظاـ يجب أف يطبؽ ويتفاعؿ مع كؿ العمميات في المنظمة وأف يب
 2وينتيي مع تحقيؽ رضاه.

 / أىداف نظام الجودة الشاممة:2

 تحقيؽ الضماف والثقة. -1
 تطوير العلاقة بيف المنتج و المستيمؾ. -2
 تأسيس نظاـ كؼء لمراقبة. -3
 تقديـ فكرة الْداء المضبوط. -4

 المطمب الثالث: نمادج نظام نظام إدارة الجودة الشاممة.

النمادج لنظـ إدارة الجودة الشاممة منيا ماقدمو بعض الباحثيف ومنيا ما قدمتو منظمات  ىناؾ العديد مف
ومنيا ماقدمتو الجوائز الدولية الخاصة بالجودة، وىده النمادج ندكر  ISOدولية تيتـ بشؤوف الجودة مثؿ 

 منيا مايمي:

 

 ودسورث: نموذج-1

ثؿ مسح وتحميؿ السوؽ،تصميـ المنتج، فيث يقوؿ بأف نظاـ إدارة الجودة يتضمف وظائؼ أنشطة م 
تخطيط الإنتاج سيايات المورديف،  الفحص، والْختبار سياسات المخزف، دراسات القدرة العممية تدريب 

العامميف، تحميؿ الفشؿ، المعولية، القابمية لصيانة المنتج ضماف المنتج، علاقات العملاء تحميؿ البيانات 

                                                
http://www.dnd.net/net/management/articles

1
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الجودة ىي: التخطيط لمجودة، السيطرة الرقابة عمى الجودة، تحسيف  أوجو لنظاـ 3الميدانية وأف ىناؾ 
 الجودة ومف متطمبات نظاـ إدارة الجودة، وفؽ ودسورثمايمي:

 السياسة والتخطيط والتنظيـ والإدارة. -
 ضماف تصميـ المنتج، إعداد مواصفات والرقابة. -
 السيطرة عمى المشتريات مف المواد و الْجزاء. -
 الإنتاج )تحت الصنع، النيائي( وضماف الجودة.السيطرة عمى وجود  -
 الإتصاؿ بالعميؿ والْداء الميداني. -
 أعماؿ التصحيح والوقاية. -
 اختبار وتدريب وتحفيز العامميف. -
 الْدنى. المسؤولية عف المنتج والَستعماؿ –المتطمبات القانونية  -
 1معاينة )سحب العينات( والْساليب الإحصائية الْخرى. -

 :ISO9000-2000جودة في مجموعة المعايير نظام إدارة ال-2

وتيدؼ ىده المنظمة إلي إصدار  1946( عف المنظمة العالمية لتقيس التي تأسست سنة isoيعبر)
 1979المعايير المواصفات الموجودة دوليا والَختبارات والشيادات المتعمقة بيا، وقد شكمت المنظمة عاـ 

في وضع المعايير في مجاؿ إدارة الجودة،التي تشمؿ نظاـ التي حدد مجاؿ عمميا  176المجنة الفتية 
الجودة، ضماف الجودة، وعرفت ىده المعايير عدة تعديلات عبر السنوات الماضية إلي أف أصبحت 

 مع صدور الطبعة الثالثة المعدلة: 2000مجموعة المعايير تضـ المعايير التالية في عاـ 

- ISO 9000-2000 ظـ إدارة الجودة.الْساليب والمصطمحات في ن 
- ISO 9001-2000 .متطمبات نظاـ الجودة 
- ISO 9004-2000 المرشد في تحسيف الْداء في نظـ إدارة الجودة 

كاف  يعتمد عمي منيج إدارة العممية عمي غير ما iso 9001-2000نظاـ إدارة الجودة وفقا لمعايير 
الفعمية والتفضيمية لنظاـ إدارة  لمتطمباتا يعتمده في الطبعات السابقة حيث يعتمد "دورة الحياة" كما أف

المعنونة عمى التوالي:المسؤوليات الإدارية، إدارة  5،6،7،8الجودة بموجب ىدا المعيار تتحدد بالبنود 
 الموارد، تحقيؽ المنتج، القياس و التحميؿ و التحسيف.

                                                
.75رعد عبد ا﵀ الطائي، مرجع سابؽ ص  
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الجودة وكيفية تطويره  : فيو وثيقة توفر المعمومات أكثر تتعمؽ بنظاـISO 9004 – 2000أما المعيار 
مف أجؿ تحسيف أداء كمي لممنظمة ويوفر وسائؿ لمتقويـ الذاتي )مف قبؿ المنظمة( لنظاـ إدارة الجودة، 

وفقا لمنيجية تتضمف أسئمة يجب الإجابة عمييا مرفقة بالمعايير، وىذا المعيار لَ يجري التسجيؿ عميو ولَ 
 – ISO 9000 »طمباتو أمرا إختياريا ولمحصوؿ عمى شيادة تمنح شيادة تتعمؽ بو، وبالتالي فإف تنفيذ مت

 يجب عمى المنظمات أف تقوـ بسمسمة مف الإجراءات يمكف تمخيصيا بالْتي: « 2000

 الإعداد لمتقدـ بطمب الحصوؿ عمى شيادة. -1

التعاقد مف جية مرخصة بمنح الشيادات تتولى مراجعة توفر المتطمبات في المنظمة لتقرر منح  -2
 يادة مف عدمو.الش

بعد التسجيؿ عميو   « ISO 9001 – 2000 » الإدامة والمحافظة عمى توفر متطمبات المعيار  -3
 والحصوؿ عمى شيادة.

 ISO 9000 »وأخيرا يمكف القوؿ أف إدارة الجودة الشاممة أوسع بكثير مف نظاـ إدارة الجودة وفقا لمعاير 
لَ تتوفر في تمؾ المعايير أو لَ تجري بالقدر الكافي الذي لْف ىناؾ العديد مف الجوانب التي  « 2000 –

تتطمبو إدارة الجودة الشاممة عمى سبيؿ المثاؿ: تحميؿ تكاليؼ التحسيف بواسطة المشاريع، المشاركة، 
الإندماج، التمكيف لمعامميف مف خلاؿ فرؽ العمؿ وحمقات الجودة، النظـ المناسبة لإدارة الإنتاج، 

 1ة ...إلخإستراتيجية المنظم

 :الجوائز الدولية-3

ىناؾ العديد مف الجوائز الدولية الخاصة بالجودة في العديد مف دوؿ العالـ، ومف الجوائز الدولية 
المشيورة: جائزة مالكوـ )الجزائر الْمريكية لمجودة(، وجائزة ديمنؾ )الجائزة اليابانية لمجودة( والجائزة 

ىداؼ خاصة بكؿ منيا، إلَ أف جميعيا يشترؾ في بعض الْوروبية، وقد سعت كؿ الجوائز لتحقيؽ أ
الْىداؼ منيا: الترويج لإدارة الجودة الشاممة والنوعية بأىميتيا لدى المنظمة، إتاحة فرص تبادؿ الخبرات 
 والمعمومات بيف المنظمات المختمفة المشتركة في تمؾ الجوائز للإستفادة مف الممارسات المتميز، وتشجيع 

                                                
.60، ص 2005"، عالـ الكتيب الحديث، عماف، 9000فواز التميمي، "إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيؿ للإيزو  
1
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طبيؽ إدارة الجودة الشاممة إف مف بيف ما ساىمت بو الجوائز الدولية ىو تقديميا لنماذج المنظمات عمى ت
عديدة يمؿ كؿ منيا نظاـ إدارة الجودة، يعكس مبادئ إدارة الجودة الشاممة وتمؾ النظـ التي قدمتيا الجوائز 

 ISO.1الدولية تعتبر أكثر شمولَ وعمقا مف نظاـ 
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 :خاتمة الفصل

اـ ىذا الفصؿ نشير أف إدارة الجودة الشاممة تشمؿ الجوانب وكؿ الإدارات في المؤسسة، في  خت
وخصوصا إدارة الموارد البشرية لْف جودة المورد البشري بإعتباره عنصر فعاؿ في المؤسسة ولقد احتؿ 

مة، كما تعد موضوع الجودة الشاممة أولوية بالنسبة لممنظمة لْنيا تمثؿ العامؿ الرئيسي في نجاح أي منظ
الجودة أحد لْسبقيات التنافسية التي يسعى إلى تحقيقيا المدير المعاصر اليوـ في مختمؼ منظمات 
الْعماؿ فيي تعتبر سلاح تنافسي ميـ تستخدمو الشركات لجدب العملاء وتحقيؽ التميز والريادة في 

 السوؽ مما جعؿ الجودة الشاممة حقلا معرفيا قائما بذاتو.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 الفصل الثاني:
 الميـزة

 التنافسية
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 تمييد:

لقد كثر الحديث عف التنافسية في السنوات الْخيرة بفعؿ انفتاح الْسواؽ، والَتجاه المتزايد نحو اقتصاد 
السوؽ، دوف معرفة المفاىيـ الحقيقية لمتنافسية، فإذا عممنا بأف المنافسة أو المنافسوف يشكموف عنصرا 

اسيا مف عناصر البيئة التنافسية لممؤسسة، وليـ تأثير كبير عمى أدائيا بفعؿ تحوؿ الْسواؽ في ىاما وأس
إلى سوؽ المشتريف، حيث أصبح عدد المنتجيف في نفس الصناعة مرتفعا، مما أدى إلى زيادة  21القرف 

البحث عف حدة التنافس، وىذا يؤثر عمى الفرص المتاحة لممؤسسات، وىذا ما يدفع بالمؤسسات إلى 
العناصر التي بواسطتيا تستطيع التفوؽ عمى منافسييا، مف أجؿ جمب المستيمكيف نحو تفضيؿ منتجات 
مؤسسة ما عمى حساب المنتجات المنافسة الْخرى، وبالتالي فعمى المؤسسات أف تتبنى فمسفة جديدة ألَ 

وكذلؾ ضماف البقاء والنمو مع  وىي "إدارة الجودة الشاممة" التي ترتكز عمى تقديـ قيمة أكبر لممستيمؾ
 التفوؽ ليا وىذا ما سنوضحو في ىذا الفصؿ مف خلاؿ:

 مفاىيـ الخاصة بالمنافسة ومصادرىا وطرؽ البحث عنيا. -

 دورة حياتيا ومراحؿ بنائيا. -

 إستراتيجيات التنافسية العامة. -

 لقوى الخمس. (PPRTER)نموذج  -
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 ية:التنافسالمبحث الأول: محددات ومصادر الميزة 

قبؿ التطرؽ إلى ماىية الميزة التنافسية، يجب أولَ أف نعرج عمى بعض المفاىيـ المتعمقة بالمنافسة 
 والتنافسية.

 :(La concurrence)المفاىيم الخاصة بالمنافسة  المطمب الأول:

I:المنافسة / 

 .ليةىناؾ عدة تعاريؼ تنالت المنافسة وسندرج بعض مف ىذه التعاريؼ في النقاط الَ

 أولا: تعريف المنافسة:

"تعرؼ المنافسة عمى أنا مركز نجاح أو فشؿ المنظمة فيي تؤكد نشاطات المنظمة مف التعريف الأول:
 1خلاؿ المساىمة في الَبتكار والثقافية التي ترسخ الفعالية ىذه المنظمات".

مواجية وتعدد عرض طمب "كما تعرؼ عمى أنيا وضعية الَقتصاد الذي يتميز بحرية الالتعريف الثاني:
الْعواف الَقتصادييف المتعمقة بالسمع والخدماتػ قد درست نتائج وشروط المنافسة عمى الخصوص مف 

كما يقصد بيذه الكممة ظروؼ السوؽ الذي يتميز بمواجية بيف الْعواف  Léonwalras2طرؼ 
وفي ىذا السياؽ يرى   .3خدماتالإقتصادييف والتي تصؿ في النياية إلى تحديد الْسعار وتبادؿ السمع وال

الَقتصادي "كلارؾ" المنافسة أنيا الدعامة التي لَ غنى عنيا لنظاـ تعتمد فيو طبيعة السمع وتطويرىا، 
والكمية والكفاءة في الإنتاج، والْسعار وىوامش الربح المحتممة والممكنة تكوف متروكة إلى فعاليات 

 4المشاريع الخاصة".

ا ىيئة الولَيات المتحدة الْمريكية لممنافسة الصناعية عمى أنيا: قدرة البمد عمى "تعرفي:ثالثالتعريف ال
إنتاج السمع وخدمات قادرة عمى اجتياز امتحاف الْسواؽ الدولية، وتزيد في الوقت نفسو مف الدخؿ الحقيقي 

 5لممواطف".

                                                
1 Michel Porter, « L’avantage concurrentiel », Inter-Edition, Paris, 1986, P1. 

2Le grand Encyclopédie 2000. 
3 Microsoft Encarta, Encyclopédie 2003. 

4
 .115، ؿ 1993ؼح الأٔنٗ، انثٛاذٙ، و ع ، "انرسهٛم الإلرقاد٘ انًؼافش"، يطثؼح أنٕاٌ انشٚاك، انطث 

5
زاو انمشَؾأ٘، "عٛاعاخ ٔخطظ ذطٕٚش انمذساخ انرُافغٛح نلالرقاد انًقش٘"، فُذٔق انُمذ انؼشتٙ، انؼذد انخايظ، زهماخ انؼًم انؼذد  

 .296، أتٕ ظثٙ، ؿ 1999انغادط، أكرٕتش 
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عواف الَقتصادييف في حالة المواجية التي تميز العلاقة بيف الْىي المنافسة ومنو نستخمص بأن      
إطار اقتصاد السوؽ وىي تشكؿ أساس النظرية الميبيرالية، حيث يقاؿ عف المؤسسة أنيا قادرة عمى 

المنافسة إذا كانت مؤىمة لحمؿ منافسة الْخريف داخؿ السوؽ، وليذا يجب أف تكوف الْسعار منخفضة 
خيرة تسمح بفضؿ إقتصاديات السمـ نوعا ما لإثارة وشحف أقصى حد مف قرارات الشراء، وكثرة ىذه الْ

 بتحقيؽ ربح كاؼ".

 ثانيا: أشكال المنافسة:

 أشكاؿ وىي كما يمي : تأخذ المنافسة أربعة

تتميز بوجود عدد كبير مف المنتجيف كؿ منيـ ينتج جزءا ضئيلا مف حجـ / المنافسة الكاممة )التامة(:1
ج أو دخوؿ المنتج إلى السوؽ لف يؤثر عمى الَنتاج الإجمالي المعروض في السوؽ، وىذا يعني أف خرو 

العرض الكمي، كما تتميز المنافسة الكاممة بتجانس السمع التي يقوـ المنتجوف بإنتاجيا مما يستبعد أي 
شكؿ مف أشكاؿ الدعاية والإعلاف،وطالما أف السمع المنتجة متجانسة فيترتب عف ذلؾ وجود سعر واحد 

نما يتحدد ىذا السعر ع ف طريؽ تفاعؿ قوي العرض والطمب، كما تصنؼ المنافسة التامة في السوؽ وا 
أيضا بحرية الدخوؿ والخروج مف السوؽ، فيفترض عدـ وجود عراقيؿ أو موانع أو صعوبات ميما كاف 
نوعيا تمنع المنتجيف مف الدخوؿ إلى السوؽ في حالة وجود ربح وسطي أو الخروج منو في حالة وجود 

 خسارة.

المنتجيف، أي أف السوؽ يسيطر عمييا عدد قميؿ مف المنتجيف كؿ  يتصؼ بقمة عدد/ احتكار القمة: 2
يسمى بالتبعية  منيـ يستطيع التأثير عمى السوؽ، ويؤدي وجود عدد قميؿ مف المنتجيف إلى ظيور ما

( وىذا يعني أف المنتج في إحتكار القمة عميو أف INTERDEPENDANCE MUTUELLEالمتبادلة ) 
تحميؿ أثار وردود الفعؿ المنتجيف الْخريف حيف يقوـ بإتخاذ قرار ما )كرفع السعر أو يقوـ بدراسة و 

تخفيضو(، كما تتميز منتجات إحتكار القمة بالتشابو )كصناعة الإسمنت الحديد الصمب(، أو التمايز 
 تجيف.)كصناعة الصابوف،السيارات... إلخ(، ويترتب عف ذلؾ وجود الدعاية والإعلاف كأداة لتنافس المن

كؿ منيـ ينتج جزءا بسيطا مف مجموع الإنتاج  تتميز بوجود عدد مف المنتجيف/ المنافسة الإحتكارية: 3
وأف السمع المنتج ىي سمع متشابية ولكف ليست متجانسة، أي أف السمع التي يتعامؿ بيا المنافسوف 

ا التمايز في المنتجات الَحتكاريوف ىي سمع بعضيا بديؿ للأخر ولكنو بدليؿ غير تاـ، وكنتيجة ليذ
المشابية فإف المنافسة الإحتكارية تتميز بوجود درجة محدودة مف التحكـ في الْسعار كما أف الدخوؿ 

والخروج منيا ممكف إلَ انو قد يكوف صعبا، وىو حتما أقؿ سيولة منو في حالة المنافسة التامة )الكاممة(، 



 انفقم انثاَٙ:                                                                             انًٛضج انرُافغٛح

 

32 
 

وقد تكوف الوسيمة الْساسية في التنافس ىي إبراز  ويتـ التنافس في السوؽ بوسائؿ أخرى غير السعر،
 الصفات والخصائص الثانوية التي تتميز بيا السمع وذلؾ باستخداـ وسائؿ الدعاية والإعلاف.

يتميز بوجود منتج واحد فقط، وتتميز السمعة التي ينتجيا المنتج المحتكر بعدـ وجود  / الإحتكارالكامل:4
ف ىذا المنتج يمثؿ السوؽ كمو لْنو يسيطر عمى مجموع الإنتاج، ومف خلاؿ بدائؿ قريبة ليا، وىذا يعني أ

سيطرتو عمى الإنتاج يمكنو التحكـ في الْسعار كما يتميز الإحتكار الكامؿ بوجود صعوبات وموانع، 
ويمكف أف نمخص في الجدوؿ  1)قانونية، تكنولوجية، مالية ...( تمنع المنتجيف آخريف مف دخوؿ السوؽ،

 أشكاؿ المنافسة:التالي 

 ( يمثل أشكال المنافسة1-2الجدول رقم )

 الإحتكار الكامل المنافسة الإحتكارية إحتكار القمة المنافسة الكاممة البيان
ىل السمع المنتجة لشركة 

 معينة فريدة
 فريدة تماما إلى حدما لا لا

لا توجد  قميل أو كثير قميل كثير عدد  المنافسين
 منافسة

لا توجد  صغير أو كبير كبير صغير نحجم المنافسي
 منافسة

قد يكون مرنا  قد يكون مرنا أو غير مرن مرن وغير مرن مرن تماما مرونة الطمب لمبضاعة
 أو غير مرن

قد يكون مرنا  قد يكون مرنا أو غير مرن غير مرن قد يكون يمرنا أو غير مرن مرونة الطمب لمصناعة
 أو غير مرن

سيطرة المؤسسة عمى 
 سعارالأ

 سيطرة كاممة بعض السيطرة بعض السيطرة لا توجد

 .61، ص2001المصدر : محمد صادق بازرعة، "إدارة التسويق"، المكتبة الأكاديمية، مصر، الطبعة 

 ثالثا: أسباب المنافسة:

تتعدد الْسباب التي جعمت المنافسة الركف الْساسي في نظاـ الْعماؿ المعاصرة، ولعؿ العوامؿ التالية 
 لتي تمثؿ في حقيقتيا نتائج العولمة وحركة المتغيرات وأىـ تمؾ الْسباب ىي:وا

ضخامة وتعدد الفرص في السوؽ العالمي بعد أف انخفضت الْسواؽ أماـ حركة تحرير التجارة -1
 العالمية.

                                                
1
 .114، 112، 99، 88، ففساخ 2001ػًش فخشٖ، "يثادئ الالرقاد انٕزذ٘"، دٕٚاٌ انًطثٕػاخ اندايؼٛح، انطثؼح  
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 وفرة المعمومات عف الْسواؽ العالمة وسيولة النسبية في متابعة وملاحقة المتغيرات نتيجة تقنيات -2
المعمومات والَتصاؿ، وتطور اساليب بحوث التسويؽ وتقنيات المقياس المرجعي 

« Benchmarking » والشفافية النسبية التي تتعامؿ بيا المؤسسات الحديثة في المعمومات المتصمة ،
 بالسوؽ وغيرىا مف المعمومات ذات الدلَلة عمى مراكزىا التنافسية.

ات بيف المؤسسات المختمفة، وفيما بيف وحدات وفروع المؤسسة سيولة الإتصالَت وتبادؿ المعموم -3
 بفضؿ شبكة الْنترنت وغيرىا مف الْليات الحديثة وتطبيقات المعموماتية المتجددة.

تدفؽ نتائج البحوث والتطورات التقنية، وتسارع عممية الإبداع والإبتكار بفضؿ الإستثمارات الضخمة  -4
 ة لمتحالفات بيف المؤسسات الكبرى في ىذا المجاؿ.في عمميات البحث والتطوير نتيج

مع زيادة الطاقة الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة والسيولة النسبية في دخوؿ المنافسيف الجدد في  -5
الصناعات الكثيفة الْسواؽ، تحوؿ السوؽ إلى سوؽ مشتريف تتركز القوة الحقيقية فيو لمعملاء الذيف 

ار والمفاضمة بيف بدائؿ متعددة لإشباع رغباتيـ بأقؿ تكمفة وأيسر الشروط، انفتحت أماميـ فرص إختي
ومف تـ تصبح المنافسة ىي الوسيمة الوحيدة لمتعامؿ في السوؽ مف خلاؿ العمؿ عمى اكتساب وتنمية 

 1القدرات التنافسية.

II:التنافسية / 

أف كؿ النتائج المترتبة ىي في حقيقة  تعتبر التنافسية مف أىـ النتائج الرئيسية للانفتاح بيف الدوؿ كما
الْمر نتيجة المنافسة وقد أخذت مسألة المنافسة والميزة في الَسواؽ الدولية تحتؿ مساحات متزايدة في 

 أدبيات الموضوع سواء كاف ذلؾ عمى المستوى الوطني والدولي.

 أولا: تعريف التنافسية وأنواعيا :

ختمؼ الكتاب حوؿ مضمونيف حيث يرى البعض أف التنافسية فكرة التنافسية مفيوـ لـ يتفؽ عميو محدد وي
عريضة تضـ الإنتاجية الكمية ومستويات المعيشة، والنمو الإقتصادي، في حيف يرى البعض أف التنافسية 

ليا مفيوما ضيقا يرتكز عمى تنافسية السعر والتجارة، ويختمؼ مفيوـ التنافسية باختلاؼ محؿ الحديث 
 شركة أو قطاع أو دولة. فيما إذا كاف عف

                                                
1
، ؿ 2001ػهٗ انغهًٙ، "ئداسج انًٕاسد انثؾشٚح الإعرشاذٛدٛح"، يكرثح الإداسج اندذٚذج، داس غشٚة نهطثاػح ٔانُؾش ٔانرٕصٚغ، انماْشج، انطثؼح  

102-103. 



 انفقم انثاَٙ:                                                                             انًٛضج انرُافغٛح

 

34 
 

تعني التنافسية قدرة المؤسسة عمى المنافسة مف ناحية الجودة والكفاءة الداخمية في استخداـ مواردىا حتى 
تتضمف شروط بقاء وتحقيؽ مردودية إقتصادية، ومعنى ذلؾ ىو مساعدة الدولة لممؤسسات الصناعية 

 1ي التسيير وعدـ تواجو مصيرىا لوحدىا.عمى مواجية وضعيا الصعب مف ناحية الجودة والكفاءة ف

كما تعرؼ عمى أنيا القدرة عمى زيادة ربحية المؤسسة مف خلاؿ رفع الإنتاجية أو خفض تكمفة الإنتاج أو 
 2تحسيف الجودة أو الكؿ معا.

وفي الْخير يمكف أف نقوؿ أف التنافسية عمى أنيا المؤسسة القادرة عمى التكيؼ مع التطورات المستقبمية 
الإستعداد ليا لَنتاج منتجات تكوف ليا قابمية تنافسية في الَسواؽ التنافسية، وتكوف كذلؾ محددة ومبدعة و 

 3لمحفاظ عمييا.

وعميو يمكف أف نعرؼ التنافسية عمى أنيا الميارة، أو التقنية، او المورد المتميز الذي يتيح لممؤسسة إنتاج 
ؼ والتميز، حيث يحؽ ليـ المزيد مف المنافع والقيـ التي قيـ ومنافع لمعملاء الذيف يتقموف ىذا الإختلا
 تتوقؼ عما يقدمو ليـ المنافسوف الْخروف.

 4حيث ترجع اسباب التنافسية إلى عوامؿ متعددة مف أىميا:

 ضخامة وتعدد الفرص في السوؽ، خاصة بعد ظيور العولمة. -

حقة المتغيرات نتيجة تقنيات وفرة المعمومات عف الْسواؽ والسيولة النسبية في المتابعة وملا -
المعمومات والإتصلات، وتطوير أساليب البحوث والتسويؽ، والشفاية النسبية التي تتعامؿ بيا 
 المؤسسات الحديثة في المعمومات وغيرىا مف المعمومات ذات الدلَلة عمى مراكزىا التنافسية.

لة تبادؿ المعمومات بيف سيولة الَتصالَت وتبادؿ معمومات المؤسسات المختمفة، وأيضا سيو  -
 فروع المؤسسة الواحدة وىذا راجع إلى تطور آليات الَتصالَت الحديثة مثؿ شبكة الَنترنت.

تدفؽ نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع عمميات الإبداع والَبتكار وىذا راجع إلى  -
سات الكبرى العامؿ الإستثمارت الضخمة في عمميات البحث والتطوير نتيجة التحالفات بيف المؤس

 في نفس المجاؿ.

إرتفاع نسبة الجودة وسيولة النسبية في دخوؿ منافسيف جدد، وتحوؿ السوؽ إلى سوؽ مشتريف  -
تتركز القوة الحقيقية فيو لمعملاء الذيف انفتحت أماميـ فرص الَختيار والمفاضمة بيف البدائؿ 

                                                
1www.clubnada.jeeran.com 

2
 .39، الاعكُذسٚح، ؿػًاد ففش عانًاٌ، "الإذداْاخ انسذٚثح نهرغٕٚك" يُؾأج انًؼاسف 

3
، 2001ش،ًُٚٛح فٕصٚح فاضم، "أثش َظاو انًؼهٕياخ ػهٗ انماتهٛح انرُافغٛح"، سعانح انًاخٛغرش، كهٛح انؼهٕو الإلرقادٚح ٔانرغٛٛش، خايؼح اندضائ 

 .31ؿ

4
 .140، ؿ 2009ػًاٌ،  يسًذ عًٛش أزًذ، "اندٕدج انؾايهح ٔذسمٛك انشلاتح فٙ انثُٕن انرداسٚح"، داس انًغٛشج نهُؾش ٔانرٕصٚغ، 
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ح التنافسية ىي الوسيط الوحيد لمعامؿ المتعددة لإشباع رغباتيـ بأقؿ وأيسر الشروط، ومف ثـ تصب
 في السوؽ مف خلاؿ العمؿ عمى اكتساب وتنمية القدرات التنافسية.

 ثانيا: أنواع التنافسية:

 تصنؼ التنافسية إلى نوعيف ىما:

 تنافسية الوقت:-1

 1وتشمؿ التنافسية الممحوظة والقدرة التنافسية.     

ية عمى النتائج الإيجابية المتحققة خلاؿ دورة محاسبية غير أنو : تعتمد ىذه التنافسالتنافسية الممحوظة-أ
يجب التفاؤؿ بشأف ىذه النتائج، لكونيا قد تنجـ عف فرص عابرة في السوؽ أو عف ظروؼ جعمت 

 المؤسسة في وضعية إحتكارية فالنتائج الإيجابية في المدى القصير لَ تكوف كذلؾ في المدى الطويؿ.

ف القدرة التنافسية تستند إلى مجموعة مف المعايير )الموقع في السوؽ، المرونة، إ القدرة التنافسية: -ب
معرفة كيفية العمؿ، الجودة، الخدمات، التكاليؼ، الإنتاجية، مردودية رأس الماؿ المستثمر(، حيث أف ىذه 

لقدرة الْخيرة تربطيا علاقات متداخمة فيما بينيا فكؿ معيار يعتبر ضروري، لْنو يوضح جانبا مف ا
 التنافسية، ويبقى المؤسسة صامدة في بيئة مضطربة لكنو لَ يكفي بمفرده.

عمى خلاؼ التنافسية الممحوظة، فإف القدرة التنافسية تختص بالفرص المستقبمية وبنظرة طويمة المدى     
 مف خلاؿ دورات الإستغلاؿ.

 التنافسية حسب الموضوع: -2

 لمؤسسة.وتتضمف تنافسية المنتج وتنافسية ا    

تعتبر تنافسية المنتج شرطا لَزما لتنافسية المؤسسة لكنو ليس كافيا وكثيرا ما يعتمد تنافسية المنتج: -أ
عمى سعر التكمفة كمعيار وحيد لتقديـ تنافسية منتج معيف، ويعد ذلؾ أمرا مضملا باعتبار أف ىناؾ معايير 

، وعميو يجب اختيار معايير معبرة تمكف مف أخرى قد تكوف أكثر دلَلة، كالجودة، وخدمات ما بعد البيع
 2التعرؼ الدقيؽ عمى وضعية المنتج في السوؽ في وقت معيف.

                                                
1
، 2002ػًاس تٕؽُاق،، "انًٛضج انرُافغٛح فٙ انًإعغح الإلرقادٚح"، يزكشج ذخشج نُٛم ؽٓادج ياخٛغرش فٙ ػهٕو انرغٛٛش، خايؼح اندضائش،  

 .11ؿ

2
 .25، ؿ 1977ػثذ انغلاو أتٕ لسف، "انرُافغٛح ٔذغٛش لٕاػذ انهؼثح"، يكرثح ٔيطثؼح الإؽؼاع، الإعكُذسٚح،  
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يتـ تقويميا عمى مستوى أشمؿ مف تمؾ المتعمقة بالمنتج، حيث لَ يتـ حسابيا مف تنافسية المؤسسة: -ب
الي لممنتج باستناد إلى اليامش الناحية المالية في نفس المستوى مف مستوى النتائج في حيف يتـ التقويـ الم

الذي ينتجو ىذا الْخير، أما تنافسية المؤسسة فيتـ تقويميا آخذيف يعيف الَعتبار ىوامش كؿ المنتجات 
مف جية، والْعباء الإجمالية التي نجد مف بينيا: تكاليؼ البنية، النفقات العامة، نفقات البحث 

، يصعب عمى المؤسسة تحمميا، وثـ فالمؤسسة مطالبة والتطوير...إلخ فإف ذلؾ يؤدي إلى خسارة كبيرة
 1بتقديـ قيمة لزبائنيا، ولَ يتـ ذلؾ إلَ إذا كانت قيما إضافية في كؿ مستوياتيا.

III:الميزة التنافسية / 

 .Selznick (1959)ثـ إلى Chamberlin( 1939يرجع إلى ) التنافسية مفيوـ الميزة    

وجد عدة تعاريؼ لمميزة التنافسية تختمؼ باختلاؼ وجية نظر الباحثيف ت  أولا: تعريف الميزة التنافسية:
 إلييا وتعرؼ بػ:

"الميزة عمى المنافسيف، فتكتسب عف طريؽ تقديـ قيمة أكبر لمعامميف، إما مف خلاؿ أسعار التعريف الأول:
 2أقؿ أو عف طريؽ تقديـ فوائد أكبر والتي تبرر الْسعار الْعمى".

قدرة المؤسسة عمى جذب الزبائف وبناء المكانة الذىنية ليا كمؤسسة أو لمنتجاتيا  "وىيالتعريف الثاني:
 3وزيادة القيمة المدركة مف قبميـ وتحقيؽ رضاىـ".

"كما تعرؼ عمى أنيا عنصر ىاـ تفوؽ المؤسسة، يتـ تحقيقو في حالة إتباعيالإستراتيجية التعريف الثالث: 
 معينة في التنافس".

ف القوؿ أف الميزة التنافسية تخضع لَجتيادات مختمفة اتجاه النظر إلييا والتركيز وفي الْخير يمك    
عمييا وىذا ما يعكس صعوبتيا ودرج تعقدىا واختلافيا مف منظمة إلى أخرى في كيفية استخداميا أو 

 التعامؿ معيا.

 ثانيا: أنواع الميزة التنافسية:

يفيا وانجذاب المستيمؾ إلى السعر المنخفض، نظرا إلى المؤسسة تتفوؽ عمى المنافسيف إما بفعؿ قمة تكال
معيشة وخاصة في الدوؿ المنخفضة الدخؿ إما تتفوؽ عف طريؽ سرعة التمايز في ²انخفاض مستوى اؿ

 مختمؼ سياسات المزيج التسويقي وعميو يمكف القوؿ بصفة عامة بأف ىناؾ نوعيف مف المزايا التنافسية.
                                                

1
 .25س تٕؽُاق يشخغ عثك ركشِ، ؿػًا 

2
 .966اندضء انثاَٙ"، داس انًشٚخ نهُؾش، انًًهكح انؼشتٛح انغؼٕدٚح، تذٌٔ عُح َؾش، ؿ  –فٛهة كٕذهش "أعاعٛاخ انرغٕٚك  

3
 .192، ؿ 2008ذايش انثكش٘ "ئعرشاذٛدٛح انرغٕٚك" داس انٛاصٔس٘ انؼهًٛح نهُؾش ٔانرٕصٚغ، ػًاٌ،  
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زة التنافسية لمعتمدة عمى التكمفة الْقؿ بقدرة المؤسسة عمى التصميـ، تصنيع تتميز الميالتكمفة الأقل: -1
وتسويؽ المنتجات بأقؿ تكمفة مقارنة المنافسة وبما يؤدي في النياية إلى تحقيؽ عوائد أكبر، وحتى يتسنى 

ي لمؤسسة الوصوؿ إلى ىذه الميزة فإنيا تجد نفسيا مجبرة عمى فيـ الْنشطة المختمفة التي تؤدى ف
 1المنافسة.

لَ يمكف أف تخفض التكاليؼ بصفة آلية، ولكف تبعا لعمؿ جاد ودائـ قدرات متغيرة عمى تخفيض 
التكاليؼ، حتى إف كانت تحمؿ نفس حجـ الإنتاج المتراكـ أو أنيا تتبع نفس السياسات، وقد يكوف 

دراؾ  التحسيف في الموقع النسبي لمؤسسة ولَ يتطمب تغييرا كبيرا للإستراتيجية بقد ما يتطمبيا مف انتباه وا 
ووعي مف قبؿ المسيريف، وتعد عوامؿ كتحفيز، تكويف وثقافة المؤسسة مف بيف العوامؿ المؤدية إلى 

 2تخفيض التكاليؼ حيث أف لكؿ مستخدـ القدرة عمى تخفيض التكمفة في النطاؽ الذي يمارسو.

ة مرتفعة مف وجية نظر المستيؿ وجودة معناه قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتج لو قيمتمييز المنتج: -2
 3أعمى، وخصائص خاصة بالمنتج، خدمات ما بعد البيع ..إلخ.

يتحتـ عمى المؤسسة العمؿ عمى فيـ أنشطة حمقة القيمة مف أجؿ التعرؼ عمى المصادر المحتممة     
ى أف كفاءة المؤسسة لتمييز المنتج، وبالتالي توظيؼ قدراتيا وكفاءاتيا لتحقيؽ ذلؾ وىذا بالطبع يرجع إل

لتمايز تتعمؽ بمساىمة مختمؼ نشاطيا لمقيمة في إرضاء حاجيات المستيمؾ ورغباتو، والتي لَ تقتصر 
عمى الخصائص الفنية لممنتج بؿ تتجاوزه إلى نشاطات أخرى، كالإمداد، خدمات ما بعد البيع، الضماف، 

 إلخ...

 .عنيا المطمب الثاني: مصادر الميزة التنافسية وطرق البحث

 نتطرؽ في ىذا المطمب إلى مصادر الميزة التنافسية وطرؽ البحث عنيا.    

 

 أولا: مصادر الميزة التنافسية:

إف الخصائص والصفات التي تتميز بيما المؤسسة عف منافسييا ذات طبيعة منغيرةونسبيةف وتمس     
كيفية الإنتاج، والتنظيـ، والْنشطة الْنشطة التي تقوـ بيا، كالمنتوج، والخدمات الَساسية والمكممة، و 

                                                
1
غٛح انًإعغاخ الإلرقادٚح فٙ ظم انؼٕنًح الإلرقادٚح"، أطشٔزح دكرٕساِ فٙ انؼهٕو الإلرقادٚح خايؼح اندضائش، فشزاخ غٕل "يإؽشاخ ذُاف 

 .98، ؿ 2005

2
 .17ػًاس تٕؽُاق، يشخغ عاتك ركشِ، ؿ  

 
3
 .75-74خهٛم َثٛم انًشعٙ، يشخغ عثك ركشِ، ؿ ؿ  
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ف خذا التفوؽ النسبي الناتج عف عدة عوامؿ أو مصادر مختمفة، وقد نجد عدة مؤلفيف  التسويقية ...إلخ، وا 
الذي أعتبرىا إما أف تكوف داخمية أو خارجية  Jean Jaques Lambinقاموا بتحديد مصادرىا، فمنيـ 

مد عمى الصفات المميزة لممنتوج وتمثؿ قيمة لدى المشتري، سواء إف الميزة التنافسية الخارجية التي تعت
بتخفيض تكاليؼ الإستعماؿ، أو برفع كفاءة الإستعماؿ، اما الميزة التنافسية الداخمية تعتمد عمى تفوؽ 
المؤسسة في التحكـ في تكاليؼ التصنيع، والإدارة أو تسيير المنتوج الذي يعطي لممنتج قيمة وذلؾ مف 

 1التكمفة المنخفض عمى المنافسيف.خلاؿ سعر 

يتضح مف خلاؿ ذلؾ أف المؤسسة الجزائرية إف تحقؽ الميزة التنافسية تمكنيا مف السيطرة عمى السوؽ     
الوطنية ولماذا السوؽ الدولية، وذلؾ مف خلاؿ إنتاج منتوجات ذات جودة ونوعية عالية تؤىميا بأف تكوف 

فيو، أف الميزة التنافسية لْاي منتوج جديد في وضع تنافسي  مقبولة مف طرؼ المستيمكيف وما لَ شؾ
 2يتحدد عمى اساس تميزه وتكمفتو مقارنة مع المنتوجات المنافسة لو.

يعتبر مف المؤلفيف الْكثر شيوعا الذيف قاموا بتحديد مصادر الميزة التنافسية، وحصرىا في  )بورتر( إف
كية مثؿ الوفراتالإقتصادية، زيادة مف إنتاجية عوامؿ الإنتاج، التكمفة والتميز، إلى جانب المعايير الكلاسي

تخفيض التكاليؼ، إف معايير التميز نجده في بعض الكتب مرادؼ لجودة المنتوج، والتي عمى أساسو يتـ 
 إف الشكؿ التالي يوضح مصادر الميزة التنافسية. 3التفضيؿ بيف المنتجات المطروحة في السوؽ،

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                

1
 .264ح الإؽؼاع انفُٛح، تٛشٔخ، ؿ ػثذ انغلاو أتٕ لسف "كٛف ذغٛطش ػهٗ الأعٕاق" ، يكرثح ٔيطثؼ 

2
 .120ػًش فخش٘ "يثادئ الإلرقاد انٕزذٔ٘"، يشخغ عاتك، ؿ 

3Didier Cazal et Anne Dietriche, « Compétences er savoirs : Entre GRH et Stratégie », Les chiers de la 
recherche, claree, Janvier 2003, p 02. 
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 يوضح مصادر الميزة التنافسية( 1-2الشكل: )

 

 

 

 

 

 
 TugrulAtaner et Roland Calori », Agnostique et décisions sratégique » Dunod, Paris, 1998, P13 »المصدر: 

يتضح مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، إف تحقيؽ ميزة تنافسية أكبر مف المنافسيف يتطمب مف المؤسسة    
لْي منتوج جديد )سمعة أو خدمة( أف تراعي حاجيات المستيمؾ أو المستعمؿ في  المبدعة أو المنتجة

ف نتيجة ذلؾ يساىـ بدرجة كبيرة بقبوؿ  عممية الإنتاج، وىذا بأخذ آرائو في جميع مراحمو أو بعض منيا، وا 
دييا المنتوج الجديد مع إعطاء ولَئو إليو، وزيادة عمى ذلؾ فغف أسعار مكونات المنتوج، ىي الْخرى ل

تأثير عمى جودتو وتنويعو، أما تدنية التكاليؼ ىي الْخرى تتأثر بأسعار المواد الْولية والتحكـ في 
 التكنولوجيا المستخدمة والكفاءات والميارات.

 ثانيا: طرق البحث عن مصادر الميزة التنافسية:

مية وبسيطة، تكوف توجد عدة طرؽ في البحث عف مصادر الميزة التنافسية، منيا ثلاث طرؽ  عم     
 بمثابة أسموب لمبحث عنيا وىي:

 .تحميؿ مصادر الميزة التنافسية 

  التوزيع(.–الإنتاج  –تحميؿ السمسمة العمودية )لمصدور 

 .تحميؿ مكونات التمييز ومكونات التكاليؼ 

 .المطمب الثالث: دورة حياة الميزة التنافسية ومراحل بناؤىا

ي ىتو الدنيا تظير ثـ تكبر وتنمو ثـ تقوى فتنضج، ثـ تضعؼ فتزوؿ، إف الملاحظ اف كثيرا مف الَشياء ف
 وانطلاقا مف ىذا ومف خلاؿ الدراسات برزت دورة حياة الميزة التنافسية وتـ بناؤىا مف خلاؿ عدة مراحؿ:

 القوى التنافسٌة

 التكلفة

 -ربح المنتج 

 البائع
 السعر

 التمٌز )جودة العرض(

إشباع حاجات 

 المستعمل
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 1حتى تكوف الميزة التنافسية فعالة يجب أف تكوف:أولا: دور حياة الميزة التنافسية:

 ية والتفوؽ عمى المنافسيف.حاسمة أي تمنح الْسبق -

وتتضمف ىذه الشروط الثلاثة صلابة الميزة التنافسية،لْف كؿ شرط مقروف بالْخر حيث شرط 
ونقصد بالإستمرار خلاؿ  2الحسـ مرتبط بشرط الإستمرار وىذا الْخير مرتبط بشرط إمكانية الدفاع

 3الزمف ىو أف لمميزة التنافسية دورة حياة كتالي:
تعد أطوؿ المراحؿ بالنسبة لمؤسسة النشئة لمميزة التنافسية لكونيا تحتاج إلى  مرحمة التقديـ: -1

الكثير مف التفكير و الإستعداد البشري ، المادي والمالي وتعرؼ عندىا الميزة التنافسية مع 
 مرور الزمف إنتشارا أكثر فأكثر.

بار اف المنافسيف بدءوا مرحمة التبني : تعرؼ الميزة ىنا إستقرارا نسبيا مف حيث الإنتشاربإعت -2
 يركزوف عمييا.

مرحمة التقميد: يتراجع حجـ الميزة التنافسية وتتجو سيئا فشيئا نحو الركود، لكوف المنافسيف  -3
 قاموا بتقميد ميزة المؤسسة وبتالي تتراجع أسبقيتيا عمييا.

إنشاء مرحمة الضرورة: تأتي ىنا الضرورة تحسيف الميزة الحالية وتطويرىا بشكؿ سريع، أو  -4
ذا لـ تتمكف المؤسسة ،  ميزة جديدة عمى أساس تختمؼ تماما عمى أساس الميزة الحاكية، وا 

مف التحسيف أو الحصوؿ عمى ميزة جديدة فإنيا ستفقد تماما وعندىا يكوف مف الصعب العودة 
 إلى التنافس مف جديد.

 

 

 

 

 

 

                                                
1
 .24، ؿ 2002ٌ، "انرفكٛش الإعرشاذٛدٙ"، انذاس اندايؼٛح، الإعكُذسٚح، خًال انذٍٚ يسًذ يشعٙ ٔآخشٔ 

2
أتٙ تكش عًٛح ػائؾح تٕساٌ، "دٔس ئداسج انًؼشفح فٙ زغٍٛ انًٛضج انرُافغٛح نهًإعغح، يزكشج يمذيح نُٛم ؽٓادج ياخغرٛش فٙ ػهٕو انرغٛٛش، خايؼح  

 .75، ؿ 2011-2010تهماٚذ، ذهًغاٌ، 

3
 .28عاتك، ؿ  "ػًاس تٕؽُالح"، يشخغ 
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 ( مراحل حياة الميزة التنافسية.2-2شكل رقم:)

 حجـ الميزة                                                                                        
 التنافسية 

 

 

  

  المراحؿ
 86المصدر: "نبيؿ خميؿ المرسي" مرجع سابؽ،ص

1إقترح " بورتر" ثلاث مراحؿ لإعداد وبناء الميزة التنافسية وىي كتالي:: ثانيا مراحل بناء الميزة التنافسية  

* تحميؿ بنية القطاع الذي تنتمي إليو المؤسسة: تتحدد بنية القطاع مف خلاؿ الضغط الذي تمارسو 
القوى التنافسية الخمس ) نموذج بورتر لمقوى الخمس التنافسية،فمف خلاؿ دراسة ىذه القوى يمكف 

ياد ضغط تحديد جاذبية السوؽ ذلؾ القطاع، وتحديد الوضعية التنافسية لممؤسسة التي تتأثر بازد
القوى، مما يؤدي إلى صعوبة المحافظة عمى ىذه الوضعية بالتالي صعوبة تحقيؽ عائد مقبوؿ عمى 

 الَستثمار وصعوبة مواصمة النشاط.

* إقرار الإستراتجية التنافسية: يجب عمى المؤسسة أتقوـ باختيار إستراتجية محددة مف أجؿ تحقيؽ 
ستراتجية التميز، والمؤسسة الناجحة الميزة التنافسية بواسطة المفاضمة بيف إست راتجية قيادة التكاليؼ وا 

مكانياتيا .  ىي التي تختار الإستراتجية المناسبة وفقا لقدراتيا وا 

* تطبيؽ الإستراتجية التنافسية : يجب أف تنظر المؤسسة ليذه المرحمة عمى أنيا ليست مرحمة تنتيي 
ة مستمرة عف طريؽ قياميا بإعادة تقديـ القطاع الذي بعد تطبيؽ الإستراتجية المناسبة، بؿ أنيا مرحم

 تنشط فيو ووضعيا التنافسي بصفة دورية ومنتظمة.

 

 

                                                
1
، ؿ 2005زغٍ ػهٙ انضغثٙ، "َظى انًؼهٕياخ الإعرشاذٛدٛح، يذخم ئعرشاذٛدٙ"، انطثؼح الأٔنٗ، داس ٔائم نهُؾش ٔانرٕٚضٚغ، ػًا، الأسدٌ،  

142-143. 
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(:الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية.3-2شكل رقم )  

 

 

  

 

 

المصدر: شالز وروجر ترجمة"رفاعي محمد"، "الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل"، دار المريخ، مممكة 
 .196، ص 2001ربية السعودية، الع

 

 .دات الميزة التنافسية و دعائم الميزة التنافسيةحدالمطمب الرابع: م

 تعريؼ بمحددات الميزة التنافسية ودعائميا.نتطرؽ مف خلاؿ ىذا لمطمب إلى      

إذ عمييا إمتلاؾ المؤسسة لميزة التكمفة الْقؿ أو لميزة أخرى لَ يكفي : أولا: محددات الميزة التنافسية
أتحدد مدى جودة ميزتيا ومدى قوتيا عمى الَستمرار فما ىي العوامؿ و المحددات التي تحكـ جودة الميزة 

 1التنافسية لممؤسسة ؟

 " العوامؿ المحددة لمميزة التنافسية  الى اربعة محددات رئيسية تتمثؿ فيما يمي: صنؼ " بورتر

 ظروؼ عوامؿ الإنتاج ومدى توفرىا -

 ف حيث حجمو، أىميتو، تأثيراتو و أنماطو.ظروؼ العمؿ م -

 وضع الصناعات المرتبطة والمساندة ومدى جودتيا -

فالمراد  الوضع الإستراتيجي والتنافسي لممؤسسة مف حيث وجود البيئة المعززة لمقدرة التنافسية، -
عوامؿ بالمحدد الْوؿ وفرة وملائمة وسيولة وصوؿ المؤسسة لعوامؿ الإنتاج ذلؾ أف التزويد بيذه ال

 والتسيير الحسف ليا يمعب دورا ميما في الحيازة عمى الميزة التنافسية .

                                                
1
 .93، ؿ 2003ػًش فمش، "انؼٕنًح ٔلضاٚا ئداسٚح يؼافشج"، انذاس اندايؼٛح، الإعكُذسٚح،  

 الجودة المتمٌزة

المٌزة التنافسٌة 

التكلفة المنخفظة 

تمٌزال  

ه 
جا
 إت
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أما المحدد الثاني المتمثؿ في الطمب مف حيث حجمو،أىميتو نموه تأثيراتو وأنماطو فكمما إرتفع الطمب 
لى كمما أدى ذلؾ بالمؤسسة إلى تصريؼ منتجاتيا ،وبتالي زيادة معدلَت  ربحيتيا الذي بدوره يؤدي إ

تحسيف قدرتيا التنافسية بإعتبار أف الربحية أحد المؤشرات التي يتـ مف خلالو قياس تنافسية المؤسسة  
وفيما يخص الحدد الثالث فيتـ عف طريؽ التكنولوجيا والمشتركة وقنوات التوزيع والميارات و العملاء،وىذه 

بطريقة سريعة وكفاءة إقتصادية تسيـ في توفر المكونات بطريقة والميارات والعملاء ،وىذه توفر المكونات 
رفع معدؿ الإبتكار والتحسيف مما يؤدي إلى تدعيـ القدرة التنافسية فيما يتعمؽ بالمحدد الرابع حيث تكفؿ 

الدوؿ الإطار التنافسي الذي يؤثر تاثيرا كبيرا عمى سمات الإستراتيجيات والممارسات الإدارية وشكؿ 
اؼ بفرز رغبة الييئات والإستثمارت والخاطر والإبتكاروالتجديد،وىذه الييئات وعف طريؽ تحديد الْىد

 1بدورىا تتأثر بأسواؽ الماؿ اليياكؿ الضريبية والإتجياتالإجتماعية .

 2وبالإضافة إلى ىذه المحددات الرئيسية يضيؼ "بوتر " محدداف مساعداف ومكملاف يتمثلاف في:

 دور الصدفة أو الحظ. -

ياساتيا المختمفة مثؿ السياسات المالية والنقدية ، سياسات الإستثمار دور الحكومة مف خلاؿ س -
 وتييئة المناخ الإستثماري وسياسات تعزيز القدرات ، التكنولوجية الذاتية.

والخاصية اليامة لمحددات الميزة التنافسية ىي أنيا تعمؿ كنظاـ ديناميكي متكامؿ مف خلالو تتفاعؿ 
وكمما  3عضيا البعض ، فكؿ محدد يؤثر ويتأثر بالمحددات الْخرىوتتشابؾ كؿ ىذه المحددات مع ب

إستوفت جميع ىذه المحددات وجاءت مواتية كمما تمكنت المؤسسة مف تحقيؽ ميزة تنافسية ديناميكية 
 وطردة، ونجحت في المنافسة العالمية .

لاقة بينيا وبالتالي تحديد ويمكف تحديد القدرة التنافسية لنشاط معيف مف خلاؿ دراسة المحددات وطبيعة الع
نقاط كؿ مف الضعؼ والتغمب عمييا ، والحفاظ عمى نقاط القوة وتعزيزىا ووصولَ إلى تطوير القدرة 

 4التنافسية لذالؾ النشاط.

ت الميزة التنافسية ودور الحكومة المؤثر والشكؿ التالي يبيف مف خلالو " بورتر " طبيعة العلاقة بيف محددا
 عمى ىاتو المحددات.

                                                
1
، 2004، "يزكشاخ ذطٕٚش انًٛضج انرُافغٛح نلإلرقاد اندضائش٘"، يدهح انؼهٕو الإخرًاػٛح انؼذد انراعغ، خاَفٙ، ٔفاف عؼٛذ٘، يسًذ لٕٚذس٘ 

 .121خايؼح تاذُح، ؿ 

2
قـ ٚسٙ نخضش، "دٔس الإيرٛاصاخ انضشٚثٛح فٙ دػى انمذسج انرُافغٛح نهًإعغح الإلرقادٚح اندضائشٚح"، يزكشج يكًهح نُٛم ؽٓادج انًاخغرٛش ذخ 

 .59، ؿ 2007-2006و انرغٛٛش، خايؼح يسًذ تٕضٛاف، انًغٛهح، ػهٕ

3
 انًشخغ َفغّ، انقفسح َفغٓا. 

4
الأداء كًال سصٚك ٔلاعٙ ٚاعٍٛ، "ذُافغٛح اندضائش ضًٍ يمرضٛاخ انرُافغٛح انذٔنٛح كًإؽش نلأداء انًرًٛض"، انكراب اندايغ انؼهًٙ انذٔنٙ زٕل  

 .20، ؿ 2005اسط، ي 9-8انًرًٛض ٔانسكٕياخ، خايؼح ٔسلهح، 
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 ( محددات الميزة التنافسية لبورتر.4-2الشكل رقم:)
 
 
 

 

 

 

 

 

 
60صدر: يحي لخضر،مرجع سابؽ صالم  

المنافسة،  إف المؤسسة تريد البقاء والريادة في محيط يتميز بالتحولَت وشدة ثانيا: دعائم الميزة التنافسية:
يطمب منيا أف تمتمؾ قدرات معينة تؤىميا لتحقيؽ ذلؾ، إف ىذه الْخيرة تتمثؿ في مجموع الكفاءات 

)التنظيمية، التسييرية، والتكنولوجيا ...( الضرورة التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا، ومنيا تمبية حاجات 
يعكس تنافسية المؤسسة ومدى قدرتيا المستيمكيف والسير عمى إرضاىـ، إف القيـ بذلؾ بفعالية ونجاعة 

عمى مقاومة المنافسة الشديدة في الواقع العممي لمؤسسات، نجد أغمبيا لَ تتساوى في التنافسية سةاء مف 
حيث العدد أو القوة، إف ىذا التبايف يدفع كؿ واحدة منيا إلى استغلاؿ ميزتيا التنافسية في الحصوؿ عمى 

كما أف الحكـ عمى تنافسية المؤسسة العامة يتـ مف خلاؿ تحميؿ  قطاعات سوقية و أف التموضع فيو،
1مكوناتيا وتقيميا مف خلاؿ مؤشرات متعددة ومقارنتيا بالمنافسيف المباشريف.  

 التنافسية المالية:-1

إف لمعرفة ذلؾ يتـ بواسطة القياـ بالتحميؿ المالي لْنشطة المؤسسة مف خلاؿ النسب المحققة     
منافسييا في نفس القطاع، و مما لَ شؾ فيو توجد ترسانة مف النسب المالية التي تتوقؼ ومقارنتيا بنسب 

                                                
1
 زشٚك خذٚدح "ئعرشاذٛدٛح انرذسب فٙ ظم ئداسج اندٕدج انؾايهح يٍ أخم ذسمٛك انًٛضج انرُافغٛح"، سعانح ذخشج نُٛم ؽٓادج انًاخغرٛش ذخقـ 

 .129، ؿ 2010/2011انًٕاسد انثؾشٚح، خايؼح أتٕ تكش تهماٚذ، ذهًغاٌ،

الوضع الإستراتيجي 
 والتنافسي لممؤسسة

وضع الصناعات 

 المساعدة والمرتبطة

الوضع الإستراتٌجً و 

 التنافسً للمؤسسة
 ظروف عوامل الإنتاج

الدور 

 الحكومً

دور 

 الصدفة
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عمى طبيعة النشاط، وخصوصية المؤسسة، ودورة حياتيا، إلَ أف ىناؾ بعض النسب الشائعة الإستعماؿ 
 مثؿ: 

 .)نسبة رأس الماؿ الدائـ )الْمواؿ الدائمة / الْصوؿ المتداولة 

 ة )الْمواؿ الخاصة / الديوف(.نسبة إستقلالية المالي 

 .)نسبة قدرة التسديد )اليامش الإجمالي لمتمويؿ الذاتي / المصاريؼ المالية 

 .)نسبة المردودية )الْرباح / الْمواؿ الخاصة 

مف خلاؿ ىذه النسب وأخرى كثيرة نستطيع معرفة قدرتيا المالية عمى مزاولة نشاطيا إضافة إلى القدرات 
 الْخرى.

 ة التجارية:التنافسي -2

إف قدرتيا التنافسية في المجاؿ التجاري تمكنيا مف تحديد وضعيتيا في القطاعات السوقية، اتجاه منافسييا 
 المباشريف، لمعرفة ذلؾ يتـ مف خلاؿ عدة مؤشرات منيا عمى سبيؿ المثاؿ:

 .وضعية منتجاتيا في السوؽ، مف خلاؿ التركيز عمى الجودة والنوعية 

 لتي تتمثؿ في درجة وفاء مستيمكييا، وتعامميا مع زبائنيا، وسعة حفيظة شيرتيا التجارية ا
 منتجاتيا وتنوعيا، وفعالية سياستيا الإتصالية الإشيارية...الخ

  التوسع الجغرافي الذي يتـ مف خلاؿ فعالية قنواتيا التوزيعية، وقوتيا البيعية، الخدمات المقدمة
 بعد عمميات البيع، .... الخ

تتمثؿ في قدرة المؤسسة في التحكـ في أساليب التقنية المرتبطة بإنتاج منتوجات التقنية: التنافسية -3
ذات جودة عالية وبأقؿ تكمفة ممكنة وأف ذلؾ يتحتـ عمييا أف تساير التطور التقني، مع وجود تنسيؽ 

القياـ محكـ بيف مختمؼ مراحؿ سيرورة الغنتاج، كما أف درجة تأىيؿ العماؿ، وتوفير جو يشجع عمى 
بمختمؼ الْنشطة وأخذ مختمؼ القوى الداخمية والخارجية بعيف الإعتبار، مما يدعـ قدرتيا التنافسية 

 التقنية.

يتعمؽ الْمر في تنظيميا لوظائفيا بدرجة تسمح ليا بتحقيؽ أىدافيا التنافسية التنظيمية والتسييرية: -4
لتنظيـ والقرارات، ودرجة الإندماج، أما قدرتيا بصورة فعالة، إف ذلؾ يتوقؼ عمى نوعية الْنشطة وطبيعة ا

التسييرية تتضح مف خلاؿ كفاءة مسيرييا، وعلاقتيـ بالمرؤوسيف، إف مصدر التنافسية التسييرية تتعمؽ 
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بالقيـ التي يتميز بيا مسؤولي المؤسسات حيث تمس الصفات التي يتحمو بيا، التي تتولد مف خلاؿ 
 1حصؿ عمييا مف طبيعى التكويف والتمييف.التجارب السابقة، والمعرفة المت

إف تحديد القدرة التنافسية الكمية يتمثؿ في مختمؼ أنواع القدرات التنافسية المشار إلييا اعلاه،      
ومقارنتيا بأىـ منافسييا المباشريف، إف تنافسية المؤسسة تكمف بصفة عامة في التحكـ في التكاليؼ التي 

اليؼ ابتداء مف عممية التمويف مروا بعممية الإنتاج وانتياءا بوضع المنتوج تشمؿ مجموع ما تحممو مف تك
في متناوؿ المستيمؾ النيائي أو صناعي، أما التميز مف خلاؿ التركيز عمى خمس دعائـ كما ىو موضح 

 مف خلاؿ الجدوؿ التالي:

 (: يوضح دعائم التمييز2-2الجدول رقم )

 الصورة يعاتعائد المب المستخدميف الخدمة المنتوج
 الرموز التغطية الكفاءة القدرات الوظيفة
 وسائؿ الإتصاؿ الخبرة المباقة التركيب الكفاءة
 الْجواء الكفاءة المصداقية التكويف المطابقة
 الحوادث  الخدمة النصائح الإستمرارية

   قابمية العمؿ التصميح قابمية التصميح
   الإتصاؿ خدمات أخرى قابمية التشغيؿ
     الرسـ والنمط
 .P.Kotler et Bernard Da Bois : « Marketing Management », 8 Edition, Paris, p 298 المصدر:

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه، بإمكاف المؤسسة أف تتميز عمى منافسييا بالتركيز عمى أحد تمؾ      
ؼ ذلؾ عمى إمكاناتيا وقدرتيا الدعائـ أو جميا وذلؾ وذلؾ مف خلاؿ خصائص كؿ دعامة، بحيث يتوق

 المتنوعة.

 

 (:بورترالمبحث الثاني: الإستراتيجية التنافسية ونموذج )

 :المطمب الأول: الإستراتيجية

 نتطرؽ الْف إلى بعض التعاريؼ حوؿ الإستراتيجية
                                                

1
 .131-130زشٚك خذٚدح، يشخغ عاتك ركشِ، ؿ ؿ  
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 أولا: مفيوم الإستراتيجية:

حيث يرجع أصؿ ىذه الكممة  قبؿ محاولة إعطاء تعريؼ للإستراتيجية، سنحاوؿ ذكر جذور ىذه الْخيرة
ؽ.ـ أثناء الحرب التي نشبت بيف  506والذي استخدـ في عاـ  « Strategos »إلى المصطمح اليوناني 

( في كتابو 1967) « Liddell Hart »الإغريؽ والفرس ليعبر عف فف قيادة الجيوش، استعػػػػػػػػػػػػػػػػرض 
و أشار إلى أف  2لخامس ؽ.ـ وحتى الحرب .ع.تاريخ الحروب منذ القرف ا « Strategos »المسمى 

الإستراتيجية تعني فف وتوزيع واستخداـ الوسائؿ العسكرية لتحقيؽ النيايات السياسية وقد ميز بيف ثلاث 
 1أنواع مف الإستراتيجية وىي:

 .التكتيؾ والذي يختص بالمعركة الفعمية 

 عات العسكرية عمى أرض المعركة.الإستراتيجية الدنيا والتي تختص بتوزيع وتنظيـ تحرؾ القطا 

  الإستراتيجية العميا وىي التي تيتـ بتنسيؽ الموارد وتوجيييا صوب تحقيؽ النياية السياسية لمحرب
 والمتمثمة بتحقيؽ السلاـ المشرؼ.

  وقد ركز« Clausewitz » (1791 أيضا عمى أىمية الربط بيف النيايات والتي تعبر عف )
يف الوسائؿ التي تعمؿ عمى تحقيؽ تمؾ النيايات، وقد وسع الْغراض السياسية عادة، وب

« Lykke » (1793 مفيوـ الإستراتيجية الذي طرحو )« Clausewitz »  مف خلاؿ إضافة
عنصر آخر إلى المعادلة وىو الطرؽ التي تتعمؽ بالمفاىيـ العممياتية، وسياقات العمؿ أو الطرؽ 

 2صبح المعادلة الخاصة بالإستراتيجية كما يمي:المستخدمة لموصوؿ إلى النيايات المحددة لت

 الإستراتيجية = النيايات + الوسائل + الطرائق
والنيايات تعني الْىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا، أما الوسائؿ فتعني الموارد اللازمة 

المتاحة لتحقيؽ تمؾ الْىداؼ، فحيف يقصد بالطرائؽ المفاىيـ التي توضح كيفية استخداـ الموارد 
 لتحقيؽ الْىداؼ المرغوب فييا.

ومما سبؽ نستطيع القوؿ أف مصطمح الَستراتيجية قد ظير منذ القدـ وأف التفكير الإستراتيجي نشأ و    
تبمور خاصة في المجاؿ الحربي منذ مرحمة ما قبؿ الميلاد، و لكف كثيرة ىي التعاريؼ التي أطمقت عمى 

 الَستراتيجية ولعؿ أىميا ما يمي:

                                                
1

 .17، ؿ 2008ر ػثذ انشضا سؽٛذ ٔلازغاٌ دْؼ خلاب، "الإداسج الإعرشاذٛدٛح يذخم ذكايهٙ"، داس انًُاْح نهُؾش ٔانرٕصٚغ، انطثؼح فان

2
 فانر ػثذ انشضا ، َفظ انًشخغ انغاتك. 
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"ىي مجموعة القرارات الميمة للإختيارات الكبرى المتعمقة بالمؤسسة في مجموعيا والرامية التعريف الأول:
أساسا إلى تكميؼ المؤسسة مع التغير وكذا تحديد الغايات الْساسية لَختيار ىيكؿ التنظيـ والْخذ بعيف 

 1الإعتبار تطبيؽ الَستراتيجية تعتبر جزء منو".

اؾ مف عرؼ الإستراتيجية بأنيا خطط وأنشطة المنظمة التي تـ وضعيا بطريقة وىنالتعريف الثاني:"
تضمف خمؽ درجة مف التطابؽ بيف رسالة المنظمة وأىدافيا، وبيف الرسالة والبيئة التي تعمؿ فييا بصورة 
ار فعالة وذات كفاءة عالية، فالإستراتيجية تصؼ طرؽ تحقيؽ المنظمة إلى أىدافيا مع الْخذ بعيف الإعتب

 2التيديدات والفرص البيئية والموارد والإمكانات العالية ليذه المنظمة".

 وىذا المفيوـ يشمؿ عمى ثلاثة عوامؿ رئيسية تؤثر بدرجة كبيرة عمى الغستراتيجية وىي:    

 البيئة الخارجية ومتغيراتيا السياسية، الإتصادية، الإجتماعية، التكنولوجية. -

 ، خاصة فيما يتعمؽ بالييكؿ التنظيمي والقيادة والقيـ.الموارد والإمكانات الداخمية -

 الْىداؼ التي تحددىا المنظمة وتسعى إلى انجازىا ضمف إطار زمني محدد. -

وأخيرا يمكف القوؿ أف الإستراتيجية ىي اتجاه ونطاؽ دولة ما، أو شركة ما، أو منظمة ما عمى المدى     
منظمة تمكنيا بلا شؾ مف استخداـ مواردىا المتاحة  البعيد، فوجود استراتيجية واضحة المعالـ لْي

واستغلاليا بشكؿ ايجابي، فيي تعبر عف مسار يتـ تفضيمو، واختياره مف بيف عدة مسارات بيدؼ تحقيؽ 
 الشركة غاياتيـ وأىدافيا.

ة الإستراتيجية ىي نظاـ لتوزيع المياـ عمى المستويات الإدارية لممؤسسثانيا: مستويات الإستراتيجية:
وبذلؾ تعني أف ىناؾ مستويات للاستراتيجية، وتساىـ جميع المستويات في تحديد الإستراتيجية، حيث 

 توجد ثلاث مستويات وىي كالْتي:

ىي خطة عمؿ شامؿ )عمى مستوى المؤسسة( طويمة المدى تحدد تنفيذ أنشطة إستراتيجية المؤسسة:-1
أسواؽ معينة باستخداـ موارد معينة في بيئة المؤسسة لبموغ ىدؼ طويؿ الْجؿ أو أكثر، في سوؽ أو 

متغيرة وعمى ذلؾ تشكؿ ىذه الخطة الإستراتيجية منياجا سترشد بو الإدارة في صنع القرارات الرئيسية 
بشأف مجاؿ التركيز، أي الْسواؽ التي تستعمؿ فييا المنتجات التي ستقدميا وىؿ ستركز عمى الجودة أو 

مى أكثر مف قطاع، وعمى نشاط محدد أو أنشطة منتقاة أو تتنوع في السعر عمى قطاع سوقي محدد أو ع
أنشطتيا، بما يؤدي إلى تحقيؽ الْىداؼ الإستراتيجية وتصمـ الإستراتيجية عمى ضوء تحميؿ مستمر لمبيئة 

 الداخمية لممؤسسة )الموارد ونقاط القوة والضعؼ( وبيئتيا الخارجية )الفرص والتيديدات(.
                                                

1
 .09، ؿ 2001َافش داد٘ ػثذٌٔ، "الإداسج الإعرشاذٛدٛح ٔانرخطٛظ الاعرشاذٛدٙ"، دٕٚاٌ انًطثٕػاخ اندايؼٛح ، اندضائش،  

2
 .09، ؿ 2004ػثذ انؼضٚض فانر تٍ زثرٕس، "الإداسج ٔالإعرشاذٛدٛح"، ئداسج خذٚذج فٙ ػانى يرغٛش، داس انًغٛشج نهُؾش ٔانرٕصٚغ ٔانطثاػح، ط  
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وىي الإستراتيجية التي تصمـ لكؿ نشاط أعماؿ أو وحدة بتحديد سبؿ إدارة اط:إستراتيجية النش -2
 وظائؼ المالية، الإنتاج والعمميات والتسويؽ والموارد البشرية والبحوث والتطوير.

تتميز ىذه الَستراتيجية في ىذا المستوى بأنو ذات طابع تشغيمي وتنفيذي قصير إستراتيجيةالوظيفية: -3
تاثيرىا لفترة طويمة، ومف أمثمة ذلؾ: طرؽ البيع والإعلاف، العلاقات العامة، التسعير، الْجؿ لَ يستمر 

ما عف تقديـ  التخزيف، التعييف، التحفيز، الرقابة، توزيع الإستيلاؾ، طرؽ الدفع و منح الإئتماف وا 
 1الخدمات.

 :المطمب الثاني: الإستراتيجيات التنافسية

يا المؤسسات عمى تحسيف الوضع التنافسي لمنتجاتيا وخدماتيا داخؿ ترتكز الإستراتيجيات التي تضع    
قطاع الصناعة، وتنقسـ ىذه الإستراتيجيات إلى إستراتيجيات تنافسية )القتاؿ مع كافة المنافسيف لتحقيؽ 
ا ميزة تنافسية(، أو إستراتيجيات تعاونية )العمؿ مع أحد أو عدة منافسيف لتحقيؽ الميزة التنافسية تتفوؽ بي

 عمى باقي المنافسيف(، أو تكوف تنافسية تعاونية في نفس الوقت:

 أولا: أنواع الإستراتيجيات التنافسية:

 نتطرؽ ىنا إلى أنواع الإستراتيجيات التنافسية.     

إف لممنافسة التي تواجييا المؤسسة دورا ىاما في التأثير عمى قدراتيا عمى إستراتيجيات التنافسية: -1
ستراتيجياتيـ تحقيؽ أىدافيا ، مما يتطمب ضرورة التعرؼ عمى المنافسيف وتحميؿ موقفيـ التنافسي وا 

 2التنافسية لتتمكف ىذه المؤسسة مف تحديد الإستراتيجية التي ستتبعيا.

 ثلاث أنواع رئيسية لإستراتيجيات التنافسية والتي نوضحيا كالتالي:)بورتر( وقد حدد    

 

 

 

 

 

                                                
1
 .104أزًذ عٛذ يقطفٗ، يشخغ عثك ركشِ، ؿ  

2
 .423، ؿ 2003ٔانرطثٛك"، يإعغح زٕسط انذٔنٛح نهُؾش ٔانرٕصٚغ، الإعكُذسٚح، الإعرشاذٛدٛاخ( انُظشٚح  –ػقاو انذٍٚ أيٍٛ، أتٕ ػهفح، "انرغٕٚك )انًفاْٛى  



 انفقم انثاَٙ:                                                                             انًٛضج انرُافغٛح

 

50 
 

 (يات التنافسية حسب )بورترضح الإستراتيج(: يو 5-2الشكل )

 الميػػػػػػػػػػػػػػػػػزة التنافسيػػػػػػػػػػػة
 

 سوؽ مستيدؼ واسع
 سوؽ مستيدؼ ضيؽ

 التمييز تكمفة أقؿ
 إستراتيجية التمييز إستراتيجية الريادة في التكمفة

 إستراتيجية التركيز
 .38افسية"، دار الكتاب العربي، يدوف لد نشر وسنة، ص المصدر: مايكؿ يورتر ترجمة عمر سعيد الَيوبي، "الإستراتيجية التن

 1يتضح مف خلاؿ الشكؿ أف الإستراتيجيات التنافسية والتي سوؼ نتطرؽ ليا بتفصيؿ في المبحث الثالث.

تستخدـ المؤسسة الإستراتيجيات التنافسية لتحقيؽ ميزة تنافسية داخؿ صناعة إستراتيجية التعاونية: -2
ؾ ضد المؤسسات المنافسة، إلَ أنيا ليست الخيار الوحيد لممنافسة بنجاح في قطاع معينة بواسطة المعار 

الصناعة، فيناؾ ما يعرؼ بالَستراتجيات التعاونية والتي تستخدـ لتحقيؽ الميزة التنافسية داخؿ صناعة ما 
 2بالتعاوف مع مؤسسات أخرى، وتنقسـ ىذه الإستراتيجيات إلى نوعيف رئيسييف:

 التواطؤ أو التآمر: أ/ إستراتيجية

وتمكف في التعاوف الفعاؿ لبعض المؤسسات داخؿ صناعة معينة لخفض المخرجات، ورفع الْسعار مف 
 أجؿ زيادة الْرباح وفقا لقانوف العرض والطمب، وقد تكوف ىذه الإستراتيجية صريحة أو ضمنية.

 التحالفات الإستراتيجية:    -ب

لتحقيؽ أىداؼ إستراتيجية ذات منافع متبادلة عمى المدى القصير وتعني الشراكة بيف عدة مؤسسات      
أو الطويؿ، وقد تنتيي أحيانا باندماج ىذه المؤسسات، وتيدؼ المؤسسات مف خلالو الحصوؿ عمى 

التكنولوجيا العالية، تسييلات إنتاجية، منافذ لْسواؽ معينة، أو تقميص المخاطر المالية أو السياسية، مما 
 يؽ ميزة تنافسية ليا.يساىـ في تحق

 

 

 
                                                

1Porter Michael, « Choix stratégiques et concurrence », Techniques d’analyse des secteurs et de la concurrence dans 
l’industrie », op : cit, P42. 

2
، ؿ 2003يذاخهٓا ػًهٛاخ"، انذاس اندايؼٛح نهُؾش، انماْشج،  –يفاْٛى  –ًذ انًشعٙ، "الإداسج الإعرشاذٛدٛح ثاتد ػثذ انشزًاٌ ئدسٚظ ٔخًال انذٍٚ يس 

 .283-281ؿ 
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 (: الإستراتيجية التنافسية6-2الشكل رقم )

 

 

 

 

مداخميا عمميات معاصرة"، الطبعة الأولى ،  -مفاىيم –المصدر: فلاح حسين عدادي الحسيني، "الإدارة الإستراتيجية 
 .17، ص 2000

 لمقوى الخمس: "بورتر"المطمب الثالث: نموذج 

، ففي أي قطاع سواء عمى المستوى "بورتر"لبيئة التنافسية ىي القوى الخمس لػ إف أىـ ما يكوف في ا
المحمي أو المستوى الدولي، سواء إنتاج أو خدمة أو سمعة، تتمخص لعبة المنافسة في خمس قوى 

 والمتمثمة في الشكؿ التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نقطة القوة والضعف فرص وتهدٌدات

 توقعات إجتماعٌة القٌم الشخصٌة لمدرا 

لإستراتٌجٌة التنافسٌةا  
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 (: نموذج القوى التنافسية الخمس لبورتر7-2الشكل )

 
 افسة:                                               حواجز الدخول:محددات المن

 إقتصاد سممي. -زيادة القطاع.                 تيديد الداخميف الجدد       -
 إحتياجات رأس الماؿ.  -تكاليؼ ثابتة )تكاليؼ                                           -

 تكمفة الإحلاؿ. -                                  التخزيف( / القيمة.           
 قنوات التوزيع.-تميز المنتج.                                                     -
 تكاليؼ الإحلاؿ. -
 التركيز والتوازف. -

 الطاقة التفاوضية                          الطاقة التفاوضية                      
 لمعملاء                               لممورديػػػف

 
 * محددات قوة الموردين:                                  * محددات قوة العملاء:

 التميز في وسائؿ الإنتاج. -           تيديد  المنتجات              القوة التفاوضية. -
 تكمفة الإحلاؿ المورديف لمقطاع. -              ػػدةديػ  جػ      تركيز العملاء بالنسبة -
 أىمية الجودة بالنسبة لممورديف. -                                       لتركيز المنظمات.  
 نسبة التكاليؼ إلى إجمالي -تكمفة الإحلاؿ العملاء                                    -
 المشتريات في القطاع.                                  مقارنة مع تكمفة إحلاؿ     
 تيديد العملاء الخاص بالتكامؿ  -                                               المنظمات.  
 منتجات بديمة.                                             الرأسي والْفقي. -
 حساسية السعر. -
 السعر الإجمالي -
 ت.لممشتريا 
 الَختلاؼ في المنتج.  -

 * محددات تيديد المنتجات الجديدة:                          
 مستوى الْسعار النسبية لممنتجات البديمة. -                      
 تكاليؼ تغير رغبات العملاء لشراء منتجات بديمة. -                      

 M.Porter, « L’avantage concurrentiel », P 17المصدر: 

 

 الداخلين الجدد

 القطاع المنافس العملا 
 شدة المنافسة

 الموردٌن

دخول منتجات 
 بدٌلة
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لَ يقتصر تحميؿ الصناعة فقط عمى تحميؿ المجموعة الحالية مف  تيديدات المنافسين الجدد: -1
المنافسيف كيفية تحقيؽ ميزة تنافسية عنيـ، بؿ الْىـ مف ذلؾ ىو توجيو الإىتماـ نحو داخميف الجدد 

اء توغميـ لقطاع صناعي معيف، المحتمميف والذيف لَ يمكف تجاىميـ، حيث يجمب المنافسيف الجدد أثن
قدرات جديدة في الإنتاج ورغبة في إخضاع حصة مف السوؽ لصالحو، وعادة ما يأتوف بموارد جوىرية، 

وخطورة ىذه التيديدات تتعمؽ بعراقيؿ الدخوؿ الكبيرة، أو تنبؤ المنافسوف الجدد لممنافسة الشديدة 
ز حواجز الدخوؿ كمحصمة لتشكيمة واسعة مف لمنافسييـ، فإف درجة الخطورة تكوف قميمة، حيث تبر 

 العوامؿ تشمؿ:
إقتصاديات السمـ، تميز المنتج، مركز العلامة تكمفة البديؿ، مدة ملاءمة الْثار الناتج عف منحى  -

 الخبرة...الخ

لَ يقتصر الْمر عمى تحميؿ كؿ مف المشاركيف المزاحميف في الصناعة،  تيديدات المنتجات البديمة: -2
قادميف المحتمميف إلى الصناعة، بؿ ىناؾ قوى أخرى محورية لتحديد جاذبية الصناعة، فينالؾ وكذلؾ ال

مؤسسات أخرى تقدـ بدائؿ تحؿ محؿ المنتجات أو الخدمات الصناعية، أو تقدـ بديؿ لإشباع ىذا الطمب، 
ستوى مف حيث وجود المنتجات البديمة في السوؽ يضع حدا لقدرة أو مردودية الصناعة، وىذا يفرض م

الَسعار الممكف تطبيقيا، وبالتالي وضع حد لمربح الممكف تحقيقو، إف تحديد المنتجات البديمة يتطمب 
تحديد المنتجات الْخرى التي يمكف أف تؤدي نفس مياـ منتجات القطاع، والمنتجات البديمة التي تتطمب 

 مراقبة أكثر ىي:
 لتحسف مقارنة بمنتج صناعة معينة.المنتجات التي تسر فييا العلاقة سعر لْداء نحو ا -

 1المنتجات المصنوعة مف طرؼ قطاعات تتمتع بأرباح عالية. -

يمكف لممورديف ممارسة قوة تفاوضيا اتجاه تنظيمات القطاع، وىذا سواء برفع قوة تفاوض الموردين: -3
عمى مردودية الْسعار أو إضعاؼ نوعية المنتجات والخدمات المشتراة، وليؤلَء المورديف قدرة الضغط 

القطاع الذي لَ يستطيع أف يعكس إرتفاع تكاليفو عمى أسعاره، ويمكف اعتبار مجموعة مف المورديف بأنيـ 
 أقوياء إذا توفرت فييـ الشروط التالية:

إذا كانت ىذه المجموعة مسيطر عمييا طرؼ عدد قميؿ مف المؤسسات وكاف ىؤلَء المورديف أكثر  -
 2لو ىذا المنتج. تمركزا مف القطاع الذي سيباع

 إذا كاف منتجيا وحيدا أو عمى الْقؿ متميزا أو يكوف محميا مف تكاليؼ التغيير. -

 إذا كاف الموردوف غير مضطريف لمقاومة المنتجات الْخرى عند البيع منتجيـ لمقطاع. -

 إذا كانت قادرة عمى التكامؿ العمودي إلى الَسفؿ. -

                                                
1
 .13، ؿ 1998ْؾاو نغشٚش٘، "ئداسج انثماء، يذخم الإعرشاذٛدٙ"، داس انقفاء نهُؾش، الأسدٌ،  

2
 .133، ؿ 1999"، يدًٕػح انُٛم انؼشتٛح نهُؾش، انماْشج ، 21اخٓح ذسذٚاخ انمشٌ ػثذ انسًٛذ ػثذ انفراذ انًغشتٙ، "الإداسج الإعرشاذٛدٛح نًٕ 
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 بالنسبة ليذه المجموعة مف المورديف. إذا كاف القطاع المشتري لَ يشكؿ زبونا ميما -

ىذه القوة مرتبطة بالخصائص المختمفة لوضعية ىذه الزبائف في السوؽ  قوة تفاوض الزبائن: -4
وبالْىمية المرتبطة بمشترياتيـ، لدى القطاع مقارنتيـ بنشاطيـ الإجمالي، ويعتبر الزبائف أقوياء إذا توفرت 

 فييـ الشروط التالية:
 درجة تمركز كبيرة كانت مشترياتيـ كبيرة.إذا امتازوا ب -

 إذا كانت مشترياتيـ نمطية أو غير متميزة. -

 إذا كانت المنتجات المشتراة تمثؿ جزءا ىاما مف تركيبة المنتجات الخاصة بالزبوف ومف تكاليفيـ. -

 إذا كانت أرباح الزبائف قميمة. -

 ات الخاصة بالزبوف.إذا كاف القطاع المنتج لَ يؤثر عمى نوعية المنتجات أو الخدم -

 إذا كاف المنتج لَ يحقؽ إدخارا أو وفرة لممؤسسة. -

 إذا كاف قادرا عمى التكامؿ العمودي مف الْعمى ولإنتاج المنتج بنفسو. -

 إذا كانت التكاليؼ التغيير التي يواجييا الزبائف ضعيفة. -

 1تكاليؼ المورديف.إذا كاف الزبوف يممؾ معمومة كاممة مثؿ: الطمب، الَسعار، السوؽ الحقيقية،  -

يحدث ىذا التنافس وضعية مميزة وىذا بالإعتماد عمى خطة مبنية  التنافس بين المنافسين الحاليين: -5
عمى المنافسة عف طريؽ الْسعار، الإشيار، التمييد لممنتجات الجديدة، تحسيف الخدمات والضمانات 

 ىي: الممنوحة لمزبائف، ومف العوامؿ التي توافؽ المنافسة الحادة
 عدد المنافسيف كبير أو أحجاميـ وقواىـ متقاربة فيما بينيـ. -

نمو القطاع البطيء قد يؤدي إلى الصراع مف أجؿ حصص السوؽ بيف المؤسسات التي ىي في  -
 طور التوسع.

 المنتج أو الخدمة الغير متميزتيف أو لَ يفرضاف تكاليؼ التغيير. -

 بمة لمتمؼ.التكاليؼ الثابتة غالية إذا كانت المنتجات قا -

 القدرة الإنتاجية في تطور ممحوظ. -

 إذا كانت عراقيؿ الخروج كبيرة. -

 2إذا تعدد المنافسوف مف حيث إستراتيجيتيـ، طبيعتيـ وشخصيتيـ. -

 

 
                                                

1
 .162، ؿ 2003َادٚح انؼاسف، "الإداسج ٔالإعرشاذٛدٛح"، انذاس اندايؼٛح نهُؾش، الإعكُذسٚح، 

2
 .11ْؾاو انغشٚش٘، "ئداسج انثماء يذخم اعرشاذٛدٙ"، يشج عاتك ركشِ، ؿ  
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 المبحث الثالث: الإستراتيجيات العامة لمتنافس:
كيز في الْساس القوي الإستراتيجيات العامة في التنافس تشمؿ قيادة بواسطة التكاليؼ والتميز وأخيرا التر 

الذي تستند عميو إستراتيجية النشاط ويجعميا تستمر في تحقيؽ نجاحيا بشكؿ متواصؿ ىو الميزة 
 التنافسية.

 

 المطمب الأول: إستراتيجية القيادة بواسطة التكاليف:

ع تستطيع المنظمة أف تحقؽ الميزة التنافسية إذا استطاعت اف تخفض مف تكمفتيا، بحيث يمكف بي    
 منتجاتيا بسعر أقؿ مف ذلؾ الخاص بالمنافسيف وتحقيؽ قدر كبير مف الربح.

 أولا: تعريف إستراتيجية القيادة بواسطة التكاليف:

 1"معناه قدرة المنظمة عمى تصميـ وتصنيع وتسويؽ منتج اقؿ تكمفة بالمقارنة مع باقي المنظمات".   

ت عمى تحقيؽ التكمفة أقؿ وىي: حوافز إقتصاديات المنافسة وىناؾ دوافع أو حوافز تشجع المؤسسا    
الحجـ، الْثار المتربة عمى منحنى التعمـ أو الخبرة، وجود فرص مشجعة عمى تحقيؽ التكمفة وتحسيف 

 2الكفاءة، سوؽ مكوف مف مشتريف واعييف تماما لمسعر.

ار أقؿ مف المنافسيف وعمى ضوء ىذه الإستراتيجية تسعى المنظمة لتقديـ المنتج بأقؿ تكمفة وبأسع   
بغرض الحصوؿ عمى حصة سوقية كبيرة وأف تكوف منتجاتيا مقبولة لدى المستيمكيف، ولتحقيؽ ىذه 
الإستراتيجية فإنو يتطمب أف تمتمؾ المنظمة قدرات واضحة في مجاؿ الإنتاج والعمميات التصنيعية 

كونيا تتوافؽ مع حالة الإنتاج  والتوزيع المادي الذي يمنحيا فرصة تفضيمية عمى المنافسيف فضلا عف
 3الواسع لتحقيؽ ىامش ربح وتعويض ذلؾ لزيادة كمية المبيعات لتوليد الْرباح.

 :تكمف ىذه الطرؽ في النقاط التالية ثانيا: طرق تحقيق تكمفة أقل:

أجواء تنمية الحضارة التنظيمية تركز أساسا عمى الإىتماـ الواعي والمدروس لمعامميف بشأف التكمفة وفي  -
ىذه الحضارة يضع جميع العامميف نصب أعينيـ مسألة التكاليؼ وضرورة العمؿ عمى تحفيزىا إلى 

 مستوى الحد الْدنى.
                                                

1
 .104، ؿ 2007الإداسج الإعرشاذٛدٛح"، انًكرة اندايؼٙ انسذٚث، الاعكُذسٚح، أزًذ عهٛى، َثٛم انًشعٙ، " 

2
 .226ػثذ انغلاو أتٕ لسف، "الإداسج الإعرشاذٛدٛح ٔئداسج الأصياخ"، داس اندايؼح اندذٚذج، الإعكُذسٚح، ؿ  

3
 .128ثايش انثكش٘، "ئعرشاذٛدٛح انرغٕٚك"، يشخغ عاتك، ؿ  
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 محاولة تقييـ منتج أساسي بعيدا عف أي نفقات إضافية كمالية تؤدي إلى زيادة التكمفة في إنتاجو. -

 تعديؿ الْنشطة والعمميات ذات التكمفة المنخفضة. -

 داـ بعض المواد الْولية رخيصة السعر دوف المساس بجودة المنتوج.إستخ -

 الإستغناء عف الوسطاء في إيصاؿ البضاعة إلى المستيمؾ مباشرة. -

 تعديؿ موقع المنظمة حيث تكوف أقر إلى المستيمؾ. -

 محاولة إيجاد نوع مف التكامؿ سواء كاف التكامؿ رأسيا أماميا أو رأسيا خمفيا. -

 1شركة عمى إنتاج قدر محدود مف السمع والخدمات التي تخدـ قطاع سوقي محدد.تركيز ال -

 التكاليف:ثالثا: مزايا إستراتيجية خفض 

فالشركة المنتجة بتكمفة أقؿ تكوف بموقع أفضؿ مف حيث المنافسة عمى أساس  فيما يتعمق بالمنافسين:
 السعر.

مكنيا في بعض الحالَت أف تكوف في مأمف مف فالشركة المنتجة بتكمفة أقؿ يفيما يتعمق بالمشتريات:
المورديف الْقوياء وخاصة أف القيادة التكمفة تتطمب عادة الَستحواذ عمى حصة كبيرة مف السوؽ وبالتالي 

 شراء كميات كبيرة نسبيا، مما يعزز قوتيا التفاوضية في مواجية المورديف.

يا مف تخفيض السعر مما يجعميا تساىـ في إرساء فتحتؿ موقعا تنافسيا ممتازا يمكن أما الداخمون الجدد:
 عوائؽ لمدخوؿ طالما ىي قادرة عمى الإحتفاظ بيذه الميزة.

إذا ما ظيرت منتجات بديمة في السوؽ، فإف المؤسسة تمجأ لَستخداـ تخفيضات في المنتجات البديمة:
 2السعر كسلاح ضد ىذه المنتجات والتي قد تتمتع بأسعار جذابة.

 إستراتيجية خفض التكاليف: رابعا: عيوب

 كما ليذه الإستراتيجية مزايا فإنيا تنطوي عمى عيوب مف أىميا:     

 قياف المنافسيف بتقميد الإستراتيجية مما يؤدي إلى انخفاض أرباح الصناعة ككؿ. -

 قد يتحوؿ إىتماـ الزبائف عمى عناصر أخرى بخلاؼ السعر. -

                                                
1
 .228، ؿ 2007الإداسج ٔالإعرشاذٛدٛح"، انطثؼح الأٔنٗ، داس انًٛغشج، ػًاٌ، ػثذ انؼضٚض فانر تٍ زٛرٕس، " 

2
ػثذ انشؤٔف زداج، "انًٛضج انرُافغٛح نهًإعغح الإلرقادٚح ٔيقادسْا ٔدٔس الإتذاع انركُٕنٕخٙ فٙ ذًُٛرٓا"، يزكشج يكًهح نُٛم ؽٓادج  

 .58-57ؿ ، ؿ 2007-2006أٔخ، عكٛكذج،  20انًاخٛغرٛش ػهٕو انرغٛٛش، خايؼح 
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التكمفة الْقؿ التي توفر قدرا مف الحماية لممؤسسة برغـ  ويتضح مف العرض السابؽ مدى أىمية ميزة    
 1عيوبيا، وىو ما يفسر توجو العديد مف المؤسسات نحو ىذه الإستراتيجية.

 .المطمب الثاني: إستراتيجية التميز

يتعيف عمى المؤسسة لكي تبني استراتيجية تطوير الكفاءة التمايز خصوصا في مجاؿ البحث والتطوير    
جؿ إنتاج تشكيمة واسعة مف المنتجات تخدـ شرائح أكثر مف السوؽ بشكؿ عاـ يمثؿ ابتكار وذلؾ مف أ

مصدرا أساسيا لمتمايز بفضؿ الخصائص والتصاميـ الإبداعية والَساليب الفنية الجديدة تحقؽ المؤسسة 
 ميزة التميز.

منتجات وخدمات منظمة  وتعني إستراتيجية التميز أو الإختلاؼ تمييزأولا: تعريف إستراتيجية التميز:
واختلافيا عما يقدمو المنافسوف وكمثاؿ عف ذلؾ تشكيلات مختمفة لممنتج، جودة متميزة، تصميـ ىندسي، 

 2سمعة طيبة...الخ.

تمييز المنتج عف طريؽ إضافة شيء ما تدركو الصناعة عمى أنو متميز ويمكف أف يسير التميز أف تأخذ 
 عدة أشكاؿ منيا ما يمي:

مثؿ شركة رولز رويس لمسيارات، الجودة مثؿ )شركة مرسيدس لمسيارات مثلا(، خدمات التصميـ  -
الزبائف مثؿ شركة جنراؿ موتورز لمسيارات، شبكة الموزعيف )شركة كاتر لممعدات التقيميدية مثلا(، صورة 

 3نوع المنتج في أذىاف المستيمؾ )كمشروبي بيبسي كولَ وكوكا كولَ(.

لتمييز أو التفرد عمى أنو يذىب إلى ما بعد الخصائص المادية وصفات الخدمة وينبغي أف ينظر إلى ا -
ليضمف كؿ شيء بالمنتوج ويأثر بالقيمة المحتممة التي يستمدىا الزبوف مف المنتوج، وعميو فإف تحقيؽ 
التمييز يمكف أف يتخذ أشكاؿ عديدة و أساليب مختمفة مثؿ التميز في جوانب أخرى تعتمد في الْساس 

 4طبيعة السوؽ. عمى

إف التميز لف يتحقؽ إلى بالتركيز عمى أمر واحد والسعي إلى  ثانيا: متطمبات تحقيق إستراتيجية التميز:
آدائو بصورة أفضؿ، بؿ السعي إلى الَرتقاء بمستوى الْداء والمحافظة عمى ىذا المستوى بالإلتزاـ بالنظر 

بالْداء المتميز ليس فقط عف الوحدات التي ينتجيا إلى الْداء كمفيوـ متغير الْبعاد، وعميو فالمقصود 
العامؿ أو عدد العملاء الذيف يقوموف بخدمتيـ فقط، ولكف أيضا الجودة التي تؤدي عمميـ بمعنى مدى 

                                                
1

 .110، ؿ 2003َادٚح انؼاسف، "الإداسج ٔالإعرشاذٛدٛح"، انذاس اندايؼٛح نهُؾش الإتشاًْٛٛح، انطثؼح انثاَٛح، يقش، 

2
 .105ػهٙ عهًٙ، "ئداسج انًٕاسد انثؾشٚح"، يشخغ عاتك، ؿ  

3
 .58ػثذ انشؤٔف زداج، يشخغ عاتك، ؿ  

4
 . 56، ؿ 2004اج ٔانؼًهٛاخ"، يكرثح انزاكشج، طثؼح ػثذ انكشٚى يسغٍ، فثاذ يدٛذ انُداس،"ئداسج الإَر 
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التزامو بالمواصفات التي يجب أف يقابميا المنتج ومدى رضا العميؿ أو المستيمؾ عف المنتج كخدمة أو 
 سمعة.

إف تحقيؽ إستراتيجية التميز ليس  سية لتحقيق إستراتيجية التميز في خدمة الزبائن:ثالثا: السمات الأسا
مجرد أمنية ذاتية أو شعار تردده الإدارة أو العامميف في المؤسسة، لكنو يعتبر نتاج جيد واع وسعي 

أي دءوب لتحقيؽ الْفضؿ مف منظور الزبوف بحيث تبدأ رحمة التميز في خدمة الزبوف في قمة التنظيـ 
مف الإدارة التي تحدد رسالة وأىداؼ المؤسسة بحيث تشير إلى أىمية وجود ستة متطمبات أساسية لتحقيؽ 

 1الزيادة في خدمة الزبوف التي نعرضيا عمى النحو التالي:

حيث يقصد بالرؤية المسار المستقبمي لممؤسسة الذي يحدد خمق الرؤية التي تعكس أىمية الزبون: -أ
بالوصوؿ إلييا والمركز السوقي الذي ينوي تحقيقو، ونوعية القدرات، والإمكانات التي الوجية التي ترغب 

تخطط لتنميتيا، كما أف الرؤية تستمد أىميتيا مف تركيزىا عمى المجالَت النشاط الحالية والمستقبمية 
عموـ فإف ونوعية احتياجات الزبائف التي تسعى إلى اشباعيا، والمداخؿ المميزة لتحقيؽ ذلؾ، وعمى ال

تحديد الرؤية أو الرسالة يتطمب تعريؼ طبيعة عمؿ المؤسسة، تحديد الْسواؽ أو الشرائح التي تخدميا 
 وكذا المبادئ والقيـ التي تمتزـ بيا المؤسسة اتجاه الزبائف.

تمتمؾ كؿ مؤسسة ثقافتيا المميزة وتعرؼ الثقافة عمى أنيا  وجود ثقافة تنظيمية تدعم خدمة الزبائن: -ب
موعة القيـ التي تساعد أعضاء التنظيـ في فيـ غاياتو الْساسية وكيفية أداء المياـ ومداخؿ التصدي مج

لممشكلات وأساليب اتخاذ القرارات، وماىية الْدوار أو الْشياء التي ينظر إلييا عمى أنيا ىامة وتتضمف 
,انماط السموؾ المقبولة والغير الثقافة، القواعد والإجراءات، ولغة الإتصاؿ والقيـ والعادات والعلاقات 

مقبولة، ىذا وتوجد العديد مف الشعارات التي تعكس ثقافة المؤسسة مثؿ الزبوف دائما عمى حؽ، الزبوف 
ىو الممؾ...الخ، وعميو فإف تحقيؽ التميز في خدمة الزبائف يتطمب أف تتحوؿ ىذه الشعارات إلى واقع 

 يا الإشباع والرضا ليس فقط لمزبائف بؿ لمعامميف أيضا.عممي، بمعنى أف تصبح قيمة تنظيمية يتولد عن

إف أكبر عائؽ لتقديـ خدمة جيدة أو تطوير مستوى وجود تعيد أو إلتزام إداري نحو خدمة الزبائن: -ج
نما يتمثؿ في الإدعاءاتبالإبتكار والتحسف قولَ دوف أف يترجـ ذلؾ في شكؿ إجراءات  الخدمات الحالية، وا 

بوف ويعبر عف رضاه عنيا، ويساعد وجود إلتزاـ إداري نحو الخدمة الزبائف في تحقيؽ واقعية يممسيا الز 
 المزايا التالية: 

 وضع إطار أخلاقي لمممارسات التي يجب أف تحكـ تقديـ الخدمة. -

 تقديـ نمودج لنوعية الميارات التي ينبغي لمعامميف إستخداميا في خدمة الزبائف. -

                                                
1
 .23، ؿ 2005ػهٙ ػثذ الله، "الأداء انًرًٛض"، انًإذًش انؼهًٙ انذٔنٙ زٕل الأداء انًرًٛض ٔانًُظًاخ ٔانسكٕياخ"، خايؼح ٔسلهح، 
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شعارىـ بحديث الإدارة في تحويؿ فمسفة خدمة الزبائف إلى واقع ترسيخ المصداقية لدى العامميف  - وا 
 ممموس.

المساعدة في تدعيـ الثقة بيف العامميف وتبادؿ وجيات النظر حوؿ كيفية تحسيف الخدمات المقدمة  -
 لمزبائف.

عمار قدراتيـ الكاممة لمساعدة مبادرات تطوير الخدمة. -  تشجيع العامميف عمى إستنفاد طاقاتيـ وا 

تحتؿ عممية معايير الخدمة المتميزة لمزبائف أىمية ضع معايير لمخدمة المتميزة وتوصيميا لمعاممين:و  -د
خاصة في إستراتيجيات الزيادة في الخدمة، حيث تساعد في تحويؿ خصائص العامة لمخدمة إلى 

ف لمخدمة، إجراءات محددة قابمة لمقياس، وبصفة عامة يجب أف تعكس المعايير المطبقة لتوقعات الزبائ
 ومف تـ الْساس الدي يستند إليو الموظؼ في الْداء، أوالدي تحتكـ إليو الإدارة في تقييـ ذلؾ الْداء.

تؤكد نتائج العديد مف الدراسات أف المؤسسات الرائدة تمتمؾ القدرة ضل الكفاءات: إنتقاء وتوظيف أف -و
الذيف تتفؽ مؤىلاتيـ الفنية والسموكية عمى الَختيار والتوظيؼ، حيث تتمكف مف الحصوؿ عمى المرشحيف 

 مع متطمبات الْداء المتميز لموظيفة.

تستند المؤسسات الرائدة في كافة المجالَت تقريبا عمى العمؿ العمل الجماعي وسيادة روح الفريق:  -ي
مؿ الجماعي في تحقيؽ مستويات متميز مف الْداء حيث... أو الجودة أو تحقيؽ التكمفة، وتستند فكرة الع

 الجماعي إلى تأكيد المبادرة والإتصالَت .

المفتوحة وتحمؿ المسؤولية والثقة بيف العامميف عند التصدي لممياـ الوظيفة المختمفة أوالتعامؿ مع 
 1المشاكؿ التي تعوؽ الْداء.

 رابعا: أىم مجالات التميز التي تحقق ميزة التنافسية :

 التميز عمى أساس التفوؽ التقني.-1

 . ز عمى أساس الجودةالتمي -2

 التميز عمى أساس تقديـ خدمات مساعدة أكبر لممستيمؾ. -3

 التميز عمى أساس تقديـ المنتج قيمة أكبر نظير المبمغ المدفوع. -4

 * كقاعدة ىامة:

                                                
169-151، الإعكُذسٚح، يقش ؿخًال انذٍٚ، يسًذ يشعٙ، يقطفٙ أتٕتكش دنٛم فٙ خذيح انؼًلاء ٔيٓاساخ انثٛغ، انذاس اندايؼٛح  1
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 يمكف القوؿ بأف إستراتيجيات الميز تحقؽ مزايا أكبر في ظؿ عدة مواقؼ منيا:

 حاجات الزبوف.تعدد إستخدامات المنتج وتوافقيا مع  -

 يقدر الزبوف قيمة الإختلافات في المنتج أو الخدمة ودرجة تميزه عف غيره في المنتجات. -

 1عدـ وجود عدد كبير مف المنافسيف يتيح نفس استراتيجية التمييز. -

 .: إستراتيجية التركيزالمطمب الثالث

يزة تنافسية أفضؿ مثؿ يقصد بالتركيز إختيار المؤسسة لمجالَت وحدود لنشاطيا تحقؽ ليا م    
المنتجات، الزبائف، الْسواؽ )جغرافيا( فيي بذلؾ تختمؼ عف الإستراتيجيتيف السابقتيف في أنيا تعتمد عمى 

 خدمة جزء مف السوؽ وليس السوؽ كمو.

تعمؿ ىذه الإستراتيجية عمى كسب الميزة التنافسية مف خلاؿ تمبية  أولا: تعريف إستراتيجية التركيز:
 2مختمفة لمجموعة الزبائف.الحاجات ال

ترتكز ىذه الإستراتيجية عمى فئة معينة مف العملاء أو خط منتجات معيف أو قطاع جغرافي بذاتو،     
وتستند قيمة ىذه الإستراتيجيات إلى الَعتقاد بأف وحدة العمؿ الإستراتيجي التي تركز جيودىا تكوف أكثر 

بر مف منافسييا إلى أف ىذه الإستراتيجية تتطمب قدرة عمى خدمة ىدؼ استراتيجي معيف بكفاءة أك
 3المفاضمة بيف عنصري الربحية والحصة السوقية الإجمالية.

يصعب العثور عمى مستيمكيف يتماثموف في خصائصيـ، فلابد لممنظمة ثانيا : شروط إستراتيجية التركيز:
مف التماثؿ بيف مستيمكيف كؿ مف تقسيـ السوؽ إلى عدد مف القطاعات السوقية وأف تتضمف قدرا معقولَ 

قطاع، فالمنظمة ىناؾ تتعامؿ مع السوؽ كمو بؿ ترتكز عمى قطاع معيف صغير تستخدـ معو إستراتيجية 
القيادة في التكمفة أو إستراتيجية التمايز وىذا ما يوفر تعاملا أفضؿ وانجح عندما توجو كؿ الموارد ليذا 

جابة لمتغيرات وحاجات المستيمكيف، لكف المنظمة في مثؿ ىذه القطاع الصغير مع القدرة العالية في الإست
 الحالة عمييا أف تراعي التالي:

 توفير الميارات والخدمات اللازمة لخدمة ىذا القطاع. -

 تجنب القطاعات التي يعمؿ ويسيطر عمييا المنافسوف. -

                                                
1
"، "ػقاو فاٚض انضػاٍُٚ"، انًٛضج انرُافغٛح فٙ انًُرداخ انذٔائٛح نهؾشكاخ انٕطُٛح ٔأثشْا ػهٗ صٚادج انسقح انغٕلٛح يٍ ٔخٓح َظش انضتٌٕ 

 .10ؿ  ،2010سعانح لذيد لاعركًال يرطهثاخ انسقٕل ػهٗ دسخح انًاخغرٛش، فٙ ئداسج الأػًال، خايؼح ئعلايٛح، غضج، 

2
ثح "صكٛح يمش٘"، َسٕ انرفكٛش اندذٚذ ئداسج الإَراج فٙ ظم انًُٓٛح الإلرقادٚح، دساعح زانح يدًٕػح يٍ انًإعغاخ انٕطُٛح اندضائشٚح، يكاذ 

 .76، ؿ 2008الأٔساط، تاذُح، ٔزذاخ ٔلاسٔساخ انغاص، تاذُح، أطشٔزح انذكرٕساِ، خايؼح تاذُح، 

3
 .9تك ركشِ، ؿ "ػقاو فاٚض انضػاٍُٚ"، يشخغ عا 
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ة لبعض مراقبة مستمرة لما يحدث لمبيئة التكنولوجية مف تغير قد يؤثر في تخفيض الحاج -
 المنتجات التي تقدميا الشركة.

متابعة النمو في القطاع السوقي المستيدؼ فيذا النمو السريع أو المنخفض يؤثر عمى تنمية  -
 1المنافسيف.

في حالة إختيارىاإستراتيجية التركيز يجب عمى المؤسسة ألَ  ثالثا: أسباب تحقيق إستراتيجية التركيز:
زء منيا )أي جزء مف ىذه السوؽ( حيث تستطيع الَستفادة فييا مف تركز عمى السوؽ كميا، ولكف عمى ج

 مزايا تنافسية معينة، تاتيإستراتيجية التركيز نتيجة القرارات أو الْسباب التالية:

 .إما نتيجة لتفادي الـءسسة الدخوؿ في صراع تنافسي مع مؤسسات أخرى قد تكوف أقوى 

  معينة مف المستيمكيف كذوي الدخؿ العالي جدا أو إما نتيجة لقرار المؤسسة التركيز عمى شريحة
 ذوي الدخؿ المنخفض جدا.

وميما كاف سبب التركيز فإف المؤسسة تبحث مف خلاؿ ىذه الإستراتيجية عف وكر ولذا تسمى أيضا  
ىذه الإستراتيجية، بإستراتيجية الوكر، ليست إستراتيجية التركيز )الوكر( التي لَ تستطيع المؤسسة 

ييا في كؿ وقت، ويمكف المجوء إلييا فقط ما لـ يجدب مجاؿ نشاطيا المنافسيف الْقوياء، أو المجوء إل
 2لـ تكف السوؽ كبيرة.

تتميز ىذه الإستراتيجيةبامكانية استخداميا دوف الحاجة إلى  رابعا: مزايا وعيوب إستراتيجية التركيز:
 جالَت متعددة.موارد كثيرة، بمخاطر محدودة فالموارد لَ يتـ توزيعيا عمى م

ومف عيوب ىذه الإستراتيجية وضع كؿ المجيودات والموارد في مجاؿ أعماؿ واحدة وىذا يعرض    
المنظمة إلى خطر شديد وخاصة إذا ما تقمص الطمب عمى منتوجاتيا أو حدث في تغير إتجاىات 

 3السوؽ.
 (: ثلاث إستراتيجيات عامة لمتنافس8-2الشكل رقم: )

 تي يدركيا الزبوف    موقع التكمفة المنخفضةالفرادة ال         
 الساعة بأكمميا
 قطاع معيف فقط

 الريادة الإجمالية في التكمفة التميز
 التركيز

المصدر: مايكل بورتر ترجمة عمر سعيد الأيوبي، "الإستراتيجية التنافسية"، دار الكتاب العربي، يدون بمد نشر 
 38وسنة، ص 

                                                
1
 .230"ػثذ انؼضٚض فانر تٍ زٛرٕس"، يشخغ عاتك، ؿ  

2
 .144، ؿ 2011"ػٛغٗ زٛشػ"، "الإداسج الإعرشاذٛدٛح"، داس انٕساق، ػًاٌ، انطثؼح الأٔنٗ،  

3
 .111 – 110، ؿ 2009يسًٕد خاعى، يسًذ انقًٛذػٙ، "ئعرشاذٛدٛاخ انرغٕٚك"، داس انسايذ نهُؾش، ػًاٌ،  



 انفقم انثاَٙ:                                                                             انًٛضج انرُافغٛح
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 :الفصل اتمةخ

لتنافسية مف أىـ التحديات التي تواجييا المؤسسات حاليا ذلؾ أف درجة التنافس في تعتبر ا     
السوؽ تعد مف العوامؿ التي تحدد قدرة المؤسسة عمى الصمود في وجو منافسييا وضماف استمرارىا 

في السوؽ، وقد دفعت حدة التنافس في السوؽ الذي تنشط فيو المؤسسات إلى تطبيؽ أحدث الْساليب 
ية لمواجية ىذه التنافسية والتي تعتبر الإدارة الإستراتيجية أىميا لتعزيزىا ومف ثـ تحديد الإدار 

 الإستراتيجيات التنافسية التي سنعتمدىا لمواجية المنافس واحتلاؿ مركز قوي في السوؽ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 الفصل الثالث: 
 دراسة حالة

 شركة اتصالات الجزائر 
 -ميمة–فرع  
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مييد:ت  

بعد التطورات التكنولوجية التي حدثت خاصة في مجاؿ إتصالَت والتي جعمت مف العالـ قرية كونية 
صغيرة ،أدى إلى زيادة الَىتماـ بالَتصالَت ووسائمو في جميع المناطؽ و البمداف، فأنشأت الشركات 

وفاعمية وتطور وسائؿ  والمؤسسات التي تيتـ بيذا المجاؿ، وىذه الْخيرة يتوقؼ نجاحيا عمى مدى جودة
الَتصاؿ لدييا، ومف بينيا المؤسسة العمومية ،الَقتصادية للاتصالَت لدييا، والتي وزعت فروعيا في 

جميع الولَيات والمناطؽ وف بينيا " الوحدة العممية لَتصاؿ ميمة " وبعد التطرؽ في الجانب النظري إلى 
دارة الجودة الشاممة في تحقيؽ وتعزيز الميزة التنافسية ، الإطار ألمفاىيمي الثاني لمميزة التنافسية ودور إ

سنحاوؿ في ىذا الجزء المخصص لمجانب الميداني الوقوؼ عمى واقع إدارة الجودة الشاممة، وواقع الميزة 
 التنافسية، وبياف مدى وجود علاقة بيف ىذيف المتغيريف في مؤسسة اتصالَت الجزائر.وكالة ميمة.
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 الأول: تقديم الشركة محل الدراسة. المبحث

بعد التطرؽ إلى الجانب النظري إلى الإطار ألمفاىيمي الثاني لمميزة التنافسية ودورىما، سنحاوؿ في ىذا 
الجزء المخصص لجانب الميداني لوقوؼ عمى واقع الجودة الشاممة وواقع الميزة التنافسية ودورىما، في 

 مة.وكالة مي –مؤسسة إتصالَت الجزائر 

 .المطمب الأول: التعريف بالشركة محل الدراسة

تعتبر مؤسسة إتصالَت الجزائر مف أىـ المؤسسات المتواجدة، عمى التراب الوطني وىي تسعى      
دائما، لفرض نفسيا في السوؽ وذالؾ لتقديـ أجود وأفضؿ الخدمات، ولتعريؼ أكثر عمى المؤسسة 

 سنستعرض فيما يمي تعرؼ ليا.

 مؤسسة إتصالات الجزائر: أولا/ نشأة

ـ، وكانت تيتـ بالإتصالَت عبر البريد، بعد ذلؾ 1963تأسست مؤسسة البريد والمواصلات سنة     
ـ، 1993أدخمت الإتصالَت، بالياتؼ الثابث، وىي أوؿ مؤسسة للإتصاؿ الياتفي في الجزائر، وفي سنة 

 GSM (mobile globalدمة أدخمت خدمة جديدة ىي خدمة الياتؼ النقاؿ، وقد كاف يعرؼ بخ
system ـ، ظيرت مؤسسة إتصالَت الجزائر الخاصة بالياتؼ الثابت وىي مؤسسة 1998( وفي سنة

تابعة إلى مؤسسة إتصالَت الجزائر الخاصة بالياتؼ الثابت وىي مؤسسة تابعة إلى مؤسسة البريد 
 والمواصلات.

ت في الجزائر فيما يخص الياتؼ الثابت، تماشيا تعتبر المؤسسة حاليا المتعامؿ الوحيد لقطا الَتصالَ    
مع الدور الياـ الذي تمعبو الَتصالَت في التنمية الَقتصادية و الَجتماعية وحتى الثقافية ووفقا للأىداؼ 

المسطرة في المجاؿ وتبعا للإنفتاح الذي تشيدة الإتصالَت والْصلاحات التي إلتزمت بيا الدولة 
          1الجزائرية

بميمة،  –مؤسسة إتصالَت الجزائر فروع في عدة ولَيات الوطف مف بينيا فرع إتصالَت الجزائر  فتحت
دج  50.00.000وقدر رأس ماليا بػ : 03/2003بموجب قانوف  01/01/2013حيث تأسست في 

ميمة. -نوفمبر 1الكائف مقرىا بشارع   

                                                
 http://www.algeirtellcom.dz 2016/04/21: 44: 15ضائش  اذقالاخ اند  1
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–ميمة  –ثانيا/ التعريف بمؤسسة إتصالات الجزائر   

في مجاؿ الياتؼ الثابت والنقاؿ موبيميس وخدمات  –ميمة  –ة إتصالَت الجزائر تنشط مؤسس   
المرتبط بإعادة ىيكمة قطاع  2000الْنثرناث جواب والَتصالَت الفضائية، نشأت بموجب قانوف فبراير 

 1البريد والمواصلات لفصؿ قطاع البريد عف قطاع الَتصالَت وقد دخمت رسميا في سوؽ العمؿ في 
  2003يناير 

إتصالَت الجزائر ىي مؤسسة عمومية في مجاؿ الَتصالَت السمكية وللاسمكية  والت تقوـ بتقديـ     
خدمات متنوعة كما أنيا تستخدـ شبكات لتطوير أعماليا، تستمر المؤسسة في التطور مع حموؿ التقارب 

عروضيا المتكاممة والمتماشية  للاتصالَت الثابتة والمتنقمة والْقمار الصناعية والْنثرناث، وتقدـ لمزبوف
مع العروض العالمية، وقد وضعت اتصالَت الجزائر عروض حسب احتياجاتيا وليس فقط لتعزيز القدرة 

 التنافسية وتخفيض التكاليؼ.

 .المطمب الثاني: طبيعة النشاط لدى المؤسسة

كس بريد الجزائر الذي مؤسسة إتصالَت الجزائر ) فرع ميمة ( مؤسسة إقتصادية بالدرجة الْولى ع     
يدخؿ تحت لواء التوظيؼ العمومي، تقوـ إتصالَت الجزائر بتقديـ خدمات الَتصاؿ عبر كافة تراب 

الولَية بمختمؼ أنواعيا سواء إتصالَت سمكية أو لَ سمكية، وىذه المؤسسة تتدرج ضمف قطاع الخدمات 
 لتجارية للإتصالَت ، إتصالَت الفضائيةوتصرؼ خدماتيا مع مختمؼ الَسواؽ التالية، موبميس، الوكالة ا

 عروض خدمات المؤسسة: -1

تمتزـ إتصالَت الجزائر عند تسخيرىا لموسائؿ الضرورية بالسير الحسف لخدمات الياتؼ وصولَ إلى      
نقطة الَنتياء، مع إحتراـ إلتزاماتيا الخاصة بجودة الخدمة وجودة الَتصالَت بالنسبة لجميع متطمبات 

بالنسبة  100يما مكانو الَتصاؿ بخدمة الزبائف الخاصة بإتصالَت الجزائر وىذا بتشكيمو لمرقـ المشترؾ ف
 لممينييف، أو بمصمحة التعطيلات. 102للإدارات والمؤسسة العمومية، 101لمخواص، 

 ( ومف أي ىاتؼ ثابت تابع لإتصالَت الجزائر.12)

 يتناوليا عقد الإشتراؾ لمياتؼ الثابت.تعرض ىذه الخدمات بأحكاـ وشروط تطبؽ عمى كؿ حالة    
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 :–ميمة  –المطمب الثالث: ميام وأىداف إتصالات الجزائر 

 –ميمة  –أولا: ميام مؤسسة إتصالات الجزائر 

 تمثؿ مياـ إتصالَت الجزائر )فرع ميمة ( في النقاط التالية نذكرىا بإيجاز: -

 الداخمية لتبادؿ المعمومات. توفير خدمات لمزبائف وتوزيعيا في مجاؿ الشبكات الخاصة - -

 إعداد وتنفيذ الخطط القصيرة والطويمة الْجؿ في إطار موضوع التنمية  -

 تسير وتكويف الْشخاص اللازميف لتأدية مياـ المؤسسة وىذا مف خلاؿ البرامج  -

 تعزيز وضماف جودة منتجاتيا وخدماتيا لتحقيؽ أىدافيا. -

وطنية أو خارجية، وذالؾ لضماف الإتصاؿ بيف توفير خدمات الإتصالَت السمكية واللاسمكية  -
 ىؤلَء المستعمميف لشبكة.

المذكورة سابقا سعيا منيا لتحقيؽ مجموعة مف  –ميمة  –تقوـ المؤسسة إتصالَت الجزائر  -
 الْىداؼ نذكرىا في المطمب الموالي.

 –ميمة  –ثانيا: أىداف مؤسسة إتصالات الجزائر 

الدولي وتطويره والمشاركة في تنمية المجتمع الإعلامي  تسعى المؤسسة إلى الحفاظ عمى حجميا -
 في الجزائر.

 تحقيؽ النمو الثقافي والَجتماعي والإقتصادي لموطف عف طريؽ توفير خدمات الإتصالَت. -

تحسيف النشاط التجاري ومستوى الخدمات لكسب أكبر حصة في السوؽ وتحسيف صورة  -
 المؤسسة.

ستغلاؿ الشبكات بي -  ف مختمؼ المتعامموف.تنظيـ التبادؿ وا 

 .تحسيف قيمة شبكة الخدمات المقدمة وجعؿ خدمات الإتصاؿ أكثر مرد ودية -

إدخاؿ التكنولوجيا الحديثة التي تضمف أمف وسلامة الشبكة و نوعية الإتصاؿ مف أجؿ الرضا  -
 التاـ لممستعمميف.

 مراقبة التطور التكنولوجي اليائؿ الذي تعرفو سوؽ الَتصالَت -

 في ظؿ المنافسة القوية لضماف مركزىا والحافظة عمى سمعتيا.سعي المؤسسة  -
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 :–ميمة  –المطمب الرابع: الييكل التنظيمي لمؤسسة إتصالات الجزائر 

 :–ميمة  –أولا/ التعريف بالجانب التنظيمي لمؤسسة إتصالات الجزائر 

داخؿ المؤسسات بغرض الييكؿ التنظيمي ىو نظاـ يوضح العلاقة والمياـ بيف الوحدات الإدارية،      
الوصوؿ إلى الْىداؼ المسطرة، والذي يضمف الَنسجاـ بيف الموارد البشرية، وتضع مؤسسة إتصالَت 

 ، عامؿ يوزعوف عمى مختمؼ مصالحيا عمى النحو التالي:52 –ميمة  –الجزائر 

 -ميمة  –( توزيع العاممين عمى مستوى المصالح في مؤسسة إتصالات الجزائر 1-3جدول رقم )

 لمصالحا 
 
 

 الوظيفة

منسق 
الوحدة 
 العممياتية

الموارد 
 البشرية

الوسائل 
 العامة

إستغلال  الزبائن الحاسبة
شبكات 
 المشتركين

إستغلال 
شبكة 
 القاعدية

 المجموع

 7 1 1 1 1 1 1 1 مسؤول

 45 6 4 5 4 21 5  مرؤوس

 52 7 5 6 5 22 6 1 المجموع

 ميمة.–مارات بمؤسسة إتصالَت الجزائر المصدر: رئيس مصمحة الممتمكات والإستث

 ثانيا/ المكونات البشرية لممؤسسة:

عامؿ حيث تقوـ المؤسسة بإختبار العماؿ مف ذوي المؤىلات  237تعمؿ المؤسسة بطاقة عمالية قدرىا 
 في مجاؿ العمؿ خاصة ممف كانت ليـ الخبرة.
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 – ميمة –جزائر ( التربية البشرية لمؤسسة إتصالات ال 2-3الجدول رقم )  

 العمال الإطارات فئات العمال

 81 العدد
 أعوان التنفيذ أعوان التحكم

59 133 
 %78.72 %12.61 %29.67 النسب

 المصدر : إدارة مصمحة الموارد البشرية

مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف عدد العماؿ ينقسموف إلى فئتيف، الفئة الْولى ىي فئة الإطارات وعددىـ 
 عوف(.  33عوف(، و أعواف التنفيذ ) 59الفئة الثانية ىي فئة العماؿ وتضـ أعواف التحكـ ) إطار(، 81)

 :يمةم-المبحث الثاني: تطبيق إدارة الجودة الشاممة بمؤسسة إتصالات الجزائر

التي قامت بيا الجزائر، مع بداية التسعينات والتطور الحاصؿ إف الإصلاحات الإقتصادية والييكمية     
ؿ التكنولوجيا، إضافة إلى إنفتاح سوؽ الإتصالَت، ودخوؿ منافسيف جدد إلى ىذا الميداف دفع في مجا

بمؤسسة إتصالَت الجزائر إلى وضع مخطط إستراتيجي تيدؼ مف خلالو إلى تبني نظاـ إدارة الجودة 
 الشاممة في جميع عممياتيا مف أجؿ المحافظة عمى مكانتيا في السوؽ وكسب رضا زبائنيا.

 :ميمة –مب الأول: المخطط الإستراتيجي لمؤسسة إتصالات الجزائر المط

إف الرابط الحيوي بيف رسالة إتصالَت الجزائر ورؤيتيا ىو مخططيا الإستراتيجي والذي يتناوؿ النقاط    
 1التالية:

 إنياء عممية إعادة ىيكمة المؤسسة. -

 متابعة أشغاؿ التحديث. -

 العمؿ بإجراءات الجودة الشاممة. -

"تقديـ خدماتيا لزبائنيا بمستوى عالي مف الفعالية،   قد حددت رسالة المؤسسة الإستراتيجي كما يمي:و    
ولمقياـ بذلؾ تعطي إتصالَت الجزائر الْولوية لتطوير قدرات الموارد البشرية باستعماؿ التكنولوجيا 

 الحديثة".
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ت مؤسسة إتصالَت الجزائر القيـ وبيدؼ تحقيؽ ىذه الرسالة في إطار الرؤية المذكورة سابقا رسخ   
 التالية:

 معنى الخدمة لمزبوف. -

 الجودة في طرؽ العمؿ. -

 المردودية. -

 مساىمة العامميف. -

 تطوير الخبرات. -

 الْخلاؽ. -

وما أدى بيا إلى إنتياج إستراتيجية جديدة منبثقة مف تشخيص معمؽ حددت فييا نقاط القوة التي     
ب مراجعتيا ومف ثمة تصحيحيا في إطار تحضير جدي لكؿ يجب استغلاليا ونقاط الضعؼ التي يج

 منافسة محتممة في المستقبؿ.

وقد حددت مؤسسة اتصالَت الجزائر، موقعيا ضمف مخططيا لإستراتيجي وىو احتلاؿ مراتب ريادة    
 بيف شركات الناشط في ىذا المجاؿ عمى المستوى الوطني في شتى المياديف التالية:

 دمة لمعملاء.جودة المنتجات المق -

 نوعية التسعير. -

 تكاليؼ الإنتاج. -

 :ميمة–المطمب الثاني: مراحل إدارة الجودة الشاممة بـ"اتصالات الجزائر" 

بتاريخ  604بدأت مؤسسة اتصالَت الجزائر في تبني إدارة الجودة الشاممة، وذلؾ مف خلاؿ قرار رقـ "   
ى المديرية العامة وسمي بمشروع الجودة وميمتو " لمديرية التنظيـ والإعلاـ الْلي عمى مستو 6/9/2004

 1البدأ في تطبيؽ الجودة الشاممة عبر مرحمتيف أساسيتيف:
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تقاف أدوات إدارة الجودة الشاممة مف أجؿ تعميميا  المرحمة الأول: وفي ىذه المرحمة ىي مرحمة تعمـ وا 
رؼ في الياباف بمقب "أبو الجودة" والعمؿ بيا عبر وحدات المؤسسة وىنا نذكر بما قالو إدوارد ديمنج المع

فيما يخص تبني وطبيؽ منيج إدارة الجودة الشاممة، "لَشيء سوى أف تنقذىا، ىذا كؿ ما في الموضوع 
 لَشيء سوى أف تنقذىا".

بداية ىذه المرحمة تـ تعييف فرقة مف أكفاء إطارات المؤسسة عمى المستوى المركزي إنتقمت إلى وفي    
التدرب عمى المنيج المتبع عمى مستوى الشركات العالمية الرائد في ىذا المجاؿ، مؤسسة خاصة مف أجؿ 

وكاف لَبد مف بناء منيج خاص بمؤسسة اتصالَت الجزائر بأخذ بعيف الإعتبار ثقافة وقيـ المؤسسة، 
العميا وعادات وتقاليد العامميف، أسموب العمؿ، قد تبيف جميا أنو لَبد أف يدرؾ الجميع عمى مستوى الإدارة 

 وعمى مستوى العامميف بأف إدارة الجودة الشاممة ستعود عمييـ بالفائدة.

 لقد تـ بناء منيج تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى أربعة مبادئ أساسية ىي:    

 التوجو نحو العميؿ. -

 التسير بالحقائؽ. -

 إحتراـ الْفراد. -

 التحسيف والتطوير المستمر. -

لعمؿ بيا في جميع الوظائؼ ومف ثمة يتحوؿ أسموب التسيير مف أسموب وىذه المبادئ البسيطة يتـ ا   
 يرتكز عمى الوظائؼ إلى أسموب ييتـ بإشباع حاجيات العميؿ والتطوير المستمر لمخدمات المقدمة.

 1وقد تناولت عممية التدريب ما يمي:  

الية: أىـ عنصر منيج إدارة التركيز فيو عمى النقاط الت ويتـالتعريف بمنيج إدارة الجودة الشاممة:  -1
 الجودة الشاممة، المخطط الإستراتيجي لمؤسسة اتصالَت الجزائر، إستراتيجية تبيف إدارة الجودة الشاممة.
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وفييا يتـ تمقيف القيادة والعامميف في الوحدات مبادئ تسيير العمميات، دورة تحسيف  تسيير العمميات: -2
د تسيير العمميات، وكيفية تحديد الْولويات، مبدأ سمبية رغبة العمميات، مراحؿ تسيير العمميات، فوائ

 العميؿ.

وتـ توضيح أىمية فرؽ التحسيف، أنواع فرؽ التحسيف وعممياػ  كيفية بدء عمل فرق التحسين: -3
 وظرؼ المحيط لنجاح فرؽ التحسيف.

أساليب وأدوات إدارة الجودة تعميـ إدارة الجودة الشاممة عمى الوحدات، وىذا بعد استيعاب  المرحمة الثانية:
الشاممة يتـ تدريب العامميف في بعض فروع المؤسسة التي تـ اختيارىا وسميت بفروع القيادية ومنيا فرع 

وذلؾ بيدؼ تعميمو فبدء فريؽ الجودة عمى مستوى المديرية العامة بمساعدة  -ميمة–اتصالَت الجزائر 
ة الشاممة فقد تـ اختيار ىذه الفروع مف كؿ المديريات فروع القيادة التي بدأت في تطبيؽ إدارة الجود

 المختمفة، مديرية اتصالَت الجزائر فرع وىراف، فرع رويبة، فرع الجزائر العاصمة.

 :المطمب الثالث: تشكيل فرق الجودة وتحديد عمميا

 1:-ميمة–كيفية بدء عمؿ فرؽ الجودة الشاممة في مؤسسة اتصالَت الجزائر    

مف طرؼ المديرية العامة لَتصالَت  2004فرؽ الجودة الشاممة المعد في نوفمبر  "حسب دليؿ    
الجزائر، بعنواف كيؼ تبدأ فرقة تحسيف الجودة إلى لجاف القيادة التي يجب إنشاؤىا عمى مستوى فروع 

المؤسسة وذلؾ مف أجؿ توضيح مياـ وسمات فرؽ الجودة أو ما يسمى بفرؽ تحسيف الجودة وتسييؿ البدء 
 ي عمميا.ف

ووضع ىذا الدليؿ الْسس الْربعة وطرؽ تسيير الجودة الشاممة  وخاصة فرؽ العمؿ التي ىي لب    
مجيودات تحسيف الخدمات وكيفية تشكيؿ فرؽ العمؿ وكذلؾ معالجة المشاكؿ وتحسيف أساليب الخدمة 

 المقدمة. وسنتطرؽ ىنا لكيفية عمؿ ىذه الفرؽ:
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 ي والَستفادة مف ميارات كؿ فرد في المؤسسة يساعدىا عمى الجماع التركيز عمى أىمية العمؿ
الخروج مف أسموب العمؿ الروتيني، حيث يساىـ كؿ فرد في المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا 

 واستغلاؿ جميع قدرات عماليا.

  حؿ المشكمة ويتعمؽ بتحسيف تشكيؿ فرؽ العمؿ المكوف بطريقة رسمية بحيث يمكف لْي فرد أو
وسائؿ إدارة الجودة الشاممة والحديث مع عملائيا مف أجؿ تحقيؽ توقعاتيـ عامؿ مف استخداـ 

 وحؿ أي مشكؿ قد يواجييـ.

إف البداية الحقيقة لإدارة الجودة الشاممة تبدأ عندما يتـ تكويف الفرؽ مف أجؿ البدء في تحميؿ وتحسيف    
 داري لممؤسسة.عمميات محددة وثمة يكوف ىذا الإجراء بيدؼ تغير الْسموب الثقافي والإ

إف إدارة الجودة الشاممة تمثؿ أسموب جديد لحؿ مشكلات وتحقيؽ النتائج الممموسة فيي تمس جميع    
مجالَت العمؿ داخؿ المؤسسة ولَبد مف الإىتماـ بحؿ جميع المشكلات التي يكوف احتماؿ أف تحقؽ 

 نجاحات سريعة وممحوظة بالنسبة لممؤسسة.

 الأربعة لمعالجة المشاكل(: يمثل المراحل 1-3شكل )

 

 

 

 

 

 Procès Verbaux ; Equipe de résolution de problème. Gouvernement turbine à Gaz. M’sila 15/03/2003المصدر: 

 

 

:2المرحمة   
 البحث عف الْسباب
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 إنشاء المقاييس التصحيحية

:3المرحمة   
 عدد المقاييس التصحيحية
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 :-ميمة–المبحث الثالث: واقع الميزة التنافسية بمؤسسة اتصالات الجزائر 

ا إنخفاض مستويات المنافسة داخؿ المؤسسة، فيي مف خلاؿ الدراسة التي قمنا بيا بالمؤسسة لَحظن    
تسعى إلى رفع حصتيا السوقية، وكسب رضا عملائيا وىذا مف خلاؿ الخدمات التي تقدميا وعروضيا 

ضافة لعدـ وجود منافسيف ليا عمى التراب الوطني.  وا 

 :المطمب الأول: طرق تطوير الميزة التنافسية لمؤسسة

ما تسعى لْحسف وتقديـ خدمات تحقؽ رغبات وتوقعات متعاممييا، مؤسسة إتصالَت الجزائر دائ    
ولتنمية ميزاتيا التنافسية يجب عمييا تطوير نفسيا وذلؾ وفؽ طرؽ تتعمؽ بالتطوير التكنولوجي لمبحث 

دارة الموارد البشرية بأحسف ما يكوف:  1وا 

ماؿ التقنيات الحديثة وكذلؾ حيث تعتبر المؤسسة محؿ الدراسة رائدة في استع  التطوير التكنولوجي: -1
 يظير إىتماميا بالتطور التكنولوجي بشكؿ واسع مف خلاؿ تطوير خدماتيا، فتيدؼ إلى:

 البحث عف تطوير خدمات المقدمة. -

 العمؿ عمى التحسيف المستمر في مجاؿ الإتصاؿ والْنترنت. -

 البحث عف خدمات جديدة ومتطورة. -

محؿ الدراسة إىتماـ بإدارة الموارد البشرية، وىي تيتـ بمسار تولي المؤسسة  إدارة الموارد البشرية: -2
 العامؿ داخؿ المؤسسة ومنيا ما يمي:

 إحياء المناسبات الوطنية بتنظيـ المنافسات الثقافية والرياضية وفروعيا. -

 تخصيص مصمحة التكويف لعماؿ الفرع داخؿ وخارج المؤسسة. -

ة لمعماؿ )توفير الضماف الإجتماعي، تخصيص مصمحة إجتماعية تيتـ بالشؤوف الإجتماعي -
 الْكؿ، ... الخ(.

 وذلؾ مف خلاؿ عدة طرؽ تتمثؿ في: تجديد في منتجاتيا: -3
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 تغيير وتحسيف المنتجات القديمة. -

 الإبتكار. -

 تجريب المنتجات والعمؿ عمى تطويرىا. -

 :المطمب الثاني: دراسة التنافسية داخل المؤسسة

خؿ مؤسسة اتصالَت الجزائر لَحظنا أنيا لَ توجد فييا منافسة مع مف خلاؿ الدراسة والتحميؿ دا    
نما  مجالَت أخرى مف جانب الياتؼ الثابت حيث تعتبر المؤسسة الوحيدة التي تغطي ىذا المجاؿ وا 

المنافسة تكوف بيف وكالَت ىذه المؤسسة في مختمؼ الْمكنة حيث تيدؼ كؿ وكالة في مكاف معيف أف 
 لمربح. تكوف أكبر وكالة محققة

أما الجانب التنافسي فيو جانب الْنترنت حيث ىناؾ منافسة مف جية المتعامميف : "أوريدو" و "جازي"     
 1بينما المتعامؿ "موبيميس" تابع ليا.
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 خاتمة الفصل:

تعتبر اتصالَت الجزائر مؤسسة عمومية ذات نشاط خدماتي، وتعد الوحيدة في مجاؿ الياتؼ الثابت     
 مستوى التراب الوطني وىذا ما يعني أنيا تحتكر المنافسة في ىذا المجاؿ. عمى

ومف خلاؿ دراستنا الميدانية اتضح لنا أف اتصالَت الجزائر لَ تممؾ منافسيف مف جانب الياتؼ     
الثابت بينما ىناؾ منافسيف مف جانب خدمة الْنترنت، ولذلؾ فإف المؤسسة تستعمؿ الذكاء الإقتصادي مف 

الريادة في السوؽ بالإستغلاؿ الْمثؿ لمتكنولوجيا وتكوف العامميف في حالة ظيور تكنولوجيات جديدة  أجؿ
 تمكنيـ مف تحقيؽ أىدافيـ.

          

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 

 
 خاتمة
 عامـة
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 عامة: خاتمة
ودة الشاممة أىمية كبيرة كبيرة إتضح لنا أف لمجمف خلاؿ دراستنا النظرية والتطبيقية ليذا الموضوع،      

في الَقتصاد المعاصر، كما تعتبر مف أىـ المتغيرات في تحقيؽ الميزة التنافسية التنافسية، وىذا لْنيا 
تساعد في خمؽ وتعظيـ القيمة التي تقدميا إلى العملاء وضماف ولَئيـ ورضاىـ، وبالتالي ضماف استمرار 

 ومركزىا السوقي. المؤسسة وتعظيـ ربحيتيا وزيادة قواتيا

وتساعد التقنيات المستخدمة في تحسيف الجودة في بناء وتعزيز المزايا التنافسية لممؤسسة، كإدارة     
 الجودة الشاممة والمواصفات القياسية للأيزو.

وأيا كانت ىذه التقنيات المستعممة لتحقيؽ الجودة، فإف ىذه الْخيرة تؤثر بشكؿ كبير في بناء المزايا    
نافسية لممؤسسة، والتي تعتمد عمييا ىذه الْخيرة لتحقيؽ تميزىا عمى منافسييا، وضماف بقائيا الت

 واستمرارىا في الْسواؽ المحمية والعالمية.
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 مقترحات الدراسة:
 وبناء عمى النتائج السابقة يمكف أف نقدـ الإقتراحات والتوصيات التالية:

ىو الركيزة الْساسية لإدارة الجودة الشاممة، فعمى المؤسسة الإىتماـ بالْفراد بما أف المورد البشري  -
وتحفيزىـ فمف الغير معقوؿ مطالبة الفرد ببذؿ جيد أكثر وىو لَ يشعر بالْماف داخؿ المؤسسة دوف تقديـ 

 لو حوافز مادية.
ب الإحصائية لمراقبة الجودة احتراـ المنيج العممي في تحقيؽ الجودة الشاممة، واستخداـ الطرؽ والْسالي -

 وكذلؾ التحسيف المستمر.
 اىتماـ أكثر بجودة المنتوج لنيؿ رضا الزبوف، فالزبوف ىو مصدر ربحية المؤسسة. -
العمؿ عمى ترسيخ ثقافة البحث عف الميزة التنافسية والتميز عمى كافة مستويات المؤسسات  -

 الَقتصادية.
 ة التنافسية والتميز عمى كافة مستويات المؤسسات الَقتصادية.ضرورة إدراج وظيفة البحث عف الميز  -
ضرورة إدراج وظيفة البحث والتطوير كوظيفة محورية في ىيكؿ المؤسسة الإقتصادية باعتبارىا أساس  -

 تنمية الميزة التنافسية.
بار أف العمؿ عمى توفير الجودة العالية سواء لمنتجات أو الخدمات في المؤسسة الإقتصادية باعت -

 الجودة مف المصادر الداخمية والْساسية لميزة التنافسية.
 السعي نحو تحقيؽ رضا العميؿ، لْنو السبيؿ الوحيد لضماف ربحية المؤسسة وبقائيا واستمرارىا. -
وضع نظـ لتشجيع وتحفيز ودعـ المؤسسات التي تنفؽ عمى تطوير نظـ العمؿ، نظـ الجودة، نظـ  -

 ات التنافسية.المعمومات، واستراتيجي
 تكويف جمعيات لحماية المستيمؾ، لضماف جودة الخدمات والمنتجات التي ترضي توقعاتو. -
 دعـ المنافسة ومنع الإحتكار لممنتجات سواء كانت محمية أو أجنبية. -
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 نتائج الدراسة:
 في ختاـ ىذه الدراسة تـ التوصيؿ إلى النتائج التالية:     

دة قبؿ، أثناء العممية الإنتاجية، بمعني تحقيؽ جودة التصميـ، جودة المطابقة )التنفيذ(، يتـ تحقيؽ الجو   -
 جوجة الْداء.

يؤثر مستوى جودة المنتجات والخدمات عمى سمعة المؤسسة، درجة ثقة عملائيا بيا، تكاليؼ الإنتاج،  -
 ربحيتيا، وحصتيا السوقية.

 مع الإستراتيجية العامة لممؤسسة.يجب أف تتماشى إستراتيجية الجودة الشاممة  -
يتحدد مستوى الجودة مف خلاؿ درجة المنافسة السائدة في السوؽ، التكاليؼ، المستيمؾ، إمكانيات  -

 المؤسسة.
تؤثر تكاليؼ الجودة بشكؿ كبير عمى تكاليؼ الإنتاج، لذا عمى المؤسسة أف تضمف تعامميا مع  -

 جودة المدخلات. المورديف الذيف يضمنوف ليا مستوى عالي مف
و تيدؼ إدارة الجودة الشاممة أيضا إلى زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة، وضماف بقائيا واستمرارىا في  -

 السوؽ.
صار ىدؼ تعظيـ الربح ىدفا ثانويا وليس أساسيا، بعدما أصبحت المؤسسة مجبرة عمى إرضاء  -

 زبائنيا.
كف تطبيؽ مبدأ أو التخمي عف الْخر، فكؿ مبدأ يكمؿ تتميز مرتكزات إدارة الجودة بتكامؿ، فلا يم -

 الْخر.
إذا كانت المؤسسة تتمتع بميزة تنافسية مف نمط المنتجات ذات التكمفة الْقؿ فإف دور المورد البشري  -

 واليقظة والإبداع في تحسيف طرؽ وأساليب الإنتاج ىو الْنسب ليا مف أجؿ تنمية ميزتيا التنافسية.
لتنافسية الإقتصادية مصدرا حاسما عف بقية المنافسيف في مجاؿ الصناعة، ويمكف أف تمثؿ الميزة ا -

يتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ إنتاج منتجات متميزة أو ذات تكمفة أقؿ ىو ما يؤكد دور استراتيجيات التنافسية في 
 خمؽ تنافسية المؤسسة الإقتصادية.
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 قائمة المراجع:

 كتب:ال *

أحمد سلٌم، نبٌل المرسً: "الإدارة الإستراتٌجٌة"، المكتب الجامعً الحدٌث،  -1

 .2007الإسكندرٌة، الطبعة 
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