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الحمد والشكر ا﵀ حمدا يميؽ بجمالو وعظيـ سمطانو الذي وفقني في 
 بحثي ىذا ورسولو الذي غرس في قموبنا حب العمـ والإيماف.

 إنو لشرؼ الوفاء زجميؿ النيؿ لإنجاز ىذه المذكرة المتواضعة أف أتوجو
 سيام"أخوان شاوش بعظيـ الشكر إلى الأستاذة الفاضمة المشرفة "

رشاداتيا  , وا  التي لـ تبخؿ بحرصيا عمى إتماـ ىذا العمؿ بكؿ جدية وعزـ
وتوجيياتيا القيمة, لؾ مف ا﵀ عظيـ الجزاء ومني أبمغ الشكر والتقدير 

 الصادؽ والعرفاف.
 شكرا لؾ أدامؾ ا﵀ نبعا يفيض بالعمـ و العطاء.
عمى -بسكرة-كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ لكؿ عماؿ قديمة لممياه المعدنية
 ترحيبيـ و إفادتي بالمعمومات اللازمة .

كما أشكر كؿ مف ساعدني مف قريب أو بعيد و لو بكممة طيبة يسرت 
 لي الطريؽ لمبحث و الدراسة.
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 ى  مَ عَ وَ  ى  مَ عَ  تَ مْ عَ نْ أَ  ى  تِ لّ اْ  ؾَ تَ مَ عْ نِ  رَ كُ شْ أَ  فْ أَ  ى  وْزِعْنِ أَ  بّ ر  :﴿ىقاؿ تعال
 ؾَ ادِ بَ عِ  ىفِ  ؾَ تِ مَ حْ رَ بِ  ىنِ مْ خِ دْ أَ وَ  وُ ػػػػ  ضْ رْ ا تَ حً مِ ػػػػػ  صَ  ؿَ مَ عْ أَ  فْ أَ وَ  ى  دَ مِ ػ  وَ 

 ﴾فَ يحِ مِ ػػػػػػػ  ص  ٱل
الحمد ا﵀ حتى ترضى والحمد﵀ إذا رضيت والحمد ﵀ بعد الرضا أف 

 وفقني لإتماـ ىذا المواضع الذي إىدي ثمرتو إلى 
إىدي عممي ىذا إلى شمعتي  التي أثارتا دربي وفتحتا لي أبواب العمـ 

تي في الحياة والمعرفة إلى أعز و اغؿ إنسانتيف في ىذا الوجود وقدو 
لى صدرىما الحنوف وأغز ما اممؾ  التي ضحتا مف أجمي وا 

 أطاؿ ا﵀ في عمرىما " امي فاطمة"و "امي مسعودة"
إلى رمز الجياد والنضاؿ ومنبع القوة والإحساف إلى الذي وىبني سيؼ 
الصبر والكفاح إلى مف أعتبره قدوتي في شؽ  طريؽ النجاح إلى مف لا 

 يعوض مكانو أي أحد
 أطاؿ ا﵀ في عمره "أبي الغالي"

 كمال الدين""و""لقماريإلى مف ىـ سندي وعزوتي في الحياة إخوتي 
"فاطمة "و"خولة"و"رشيدةإلى مف لا تحمو الحياة إلا بيف أخواتي 

 "حفصة"و""صبرينةو"حنان""والزىراء
 كما إىدي عممي ىذا إلى أصدقائي
إنجاز ىذا العمؿوكؿ مف ساعدني بالقوؿ والفعؿ وكاف سندا لي في   
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 ص:ـــــــخـمم
في المؤسسة  أىمية تحسيف الميزة التنافسية في ظؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممةتيدؼ ىذه الدراسة لإبراز   

عناصر  حتمي لممؤسسة مف أجؿ فرض مكانتيا في سوؽ, ودورىا في تعزيز و تحسيف  كتغيير الإقتصادية,
)الجودة,التكمفة,التسميـ,الإبتكار(, حيث تتعمؽ ىذه العناصر بأبعاد الميزة التنافسية الميزة التنافسية والمتمثمة في 

لممؤسسة, والتي يمكف عمى أساسيا تحديد التمييز في التكمفة والتمييز عف طريؽ الإختلاؼ بتقديـ منتجات فريدة 
 يزة التنافسية.أو تقميؿ التكمفة مع المحافظة عمى الجودة وىذا ما يطمؽ عميو بإستراتيجية الم

ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ الإستعانة بإستبانة تـ توزيعيا عمى موظفي مؤسسة قديمة لممياه المدنية بجمورة   
 .SPSSولاية بسكرة, وتـ تحميؿ البيانات بالإعتماد عمى مخرجات 

مف خلاؿ تحسيف كافة  وخمصت ىذه الدراسة إلى وجود أثر واضح بيف إدارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية   
الإنتاجية, وتـ قياس علاقة إيجابية ضعيفة بيف التركيز عمى الزبوف وتحسيف الميزة  التشغيمية عممياتيا 

التنافسية, حيث تركز المؤسسة الإقتصادية عمى زبائنيا مف أجؿ تمبية رغباتيـ وتوقعاتيـ والعمؿ عمى تحقيؽ 
حيث تقوـ المؤسسة  ,ة بيف التحسيف المستمر و الميزة التنافسيةرضاىـ, كما تـ ملاحظة علاقة إيجابية متوسط

الإقتصادية بتجند كؿ وسائميا و أدواتيا و مواردىا مف أجؿ تحسيف منتجاتيا و خدماتيا إذ تساىـ جودة 
 المنتجات و الخدمات المقدمة عمى تحقيؽ رضا العميؿ.

  سية, المقارنة المرجعية, إعادة اليندسة.الميزة التناف : إدارة الجودة الشاممة,الكممات المفتاحية
Résumé: 

  Cette étude vise à souligner l’importance d’améliorer l’avantage concurrentiel à la 

lumière de l’application de la gestion de la qualité totale dans l’entreprise 

économique, comme un changement inévitable pour l’institution afin d’imposer sa 

position sur le marché, et son rôle dans l’amélioration et l’amélioration des éléments 

de l’avantage concurrentiel que sont( la qualité, le cout, la livraison , l’innovation), 

étant donné que ces éléments sont liés aux dimensions de l’institution, sur la base 

desquelles  il est possible d’identifier la discrimination et la différenciation des couts 

en fournissant des produite uniques ou réduire les couts tout en maintenant la qualité, 

et c’est ce qu’on appelle la stratégie d’avantage concurrentiel. 

  Afin d’atteindre les objectifs de l’étude, un hôte a été utilisé qui a été distribué aux 

Société Guedila des Eaux minérales  naturelles  dans le Jamera de Biskra, les données 

ont été analysées en fonction SPSS. 

  Cette étude a conclu qu’il existe un effet clair entre la gestion de la qualité et 

l’avantage concurrentiel en améliorant tous ses processus opérationnels et de 

productivité, une faible relation positive a été mesurée entre l’orientation client et 

l’amélioration de l’avantage concurrentiel, ou l’institution économique se concentre 

sur ses clients pour répondre à leurs désirs et attentes et travailler à leur satisfaction, 

une relation positive modérée a également été observée entre l’amélioration continue 

et l’avantage économique, recrute tous ses moyens, outils et ressources pour 

améliorer ses produits et services, car la qualité des produits et services fournis 

contribue à la satisfaction du client.  
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  Mots clés:Total Qualité Management, l’avantage concurrentiel, Benchmarking, 

Réingénierie
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   مقدمة عامة

 

 أ

 مقدمة
إف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة مف أىـ مفاىيـ الإدارة إنتشارا عمى مستوى مؤسسات العالـ,وذلؾ مف خلاؿ ما 

العنصر تحققو مف مستويات غير مسبوقة مف الجودة,ومع زيادة العناية بالمجتمع والعملاء فإف الجودة ىي 
الفارؽ في تحديد مراكز المؤسسات في الاسواؽ, حيث تتطمب الجودة أف تقوـ كؿ مؤسسات بتجميع قدراتيا 

 وتوظيؼ كؿ مواردىا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية عالية.
دارة الجودة الشاممة ىي منيج لتطويروتحسيف أداء المؤسسات والعامميف بيدؼ تقديـ منتجات وخدمات   وا 

تمبي إحتياجات وتوقعاتالزبائف, لذا يجب عمى المؤسسة التي ترغب في المحافظة عمى الريادة  والاستمرارية 
ؿ تقوية مركزىا التنافسي في في نشاطيا السعي إلى تحقيؽ ميزة تنافسية في منتجاتيا وخدماتيا مف أج

 .السوؽ
كما أصبحت الجودة الشاممة تؤثر عمى سموؾ المستيمؾ,مف خلاؿ أف ىذا الاخير يكوف مستعدا لدفع أي ثمف 
مقابؿ الحصوؿ عمى منتج أو خدمة تمبي إحتياجاتو ورغباتو وتكوف تستجيب لمتطمباتو, كما تعد جودة السمع 

الرئيسي في التنافسية بيف المؤسسات في الأسواؽ المحمية والإقميمية و  و الخدمات في الوقت الحالي العنصر
حتلاؿ مراكز قوية فييا  الدولية, كما تساعد الجودة في منح الفرصة لممؤسسة لدخوؿ للأسواؽ العالمية وا 

 مقارنة بمنافسييا.
الأسواؽ, أصبحت الجودة ومع تبني المؤسسات  نظاـ إدارة الجودة الشاممة وزيادة شدة المنافسة التي تسود  

ىدؼ كؿ مؤسسة ترغب بتحقيؽ مكانة سوقية وتسعى نحو الاستمرار في مجاؿ نشاطيا, لذا تتمخص إشكالية 
 الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالي :

ىل ىناك تاثير ذات دلالة معنوية بين إدارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية في مؤسسة قديمة لممياه  
 ؟ المعدنية

 مف خلاؿ ىذه الإشكالية نطرح جممة التساؤلات الفرعية التالية:
  ىؿ توجد علاقة تأثير بيف التركيز عمى الزبوف وتحقيؽ الميزة التنافسية في مؤسسة قديمة لممياه

 ؟المعدنية
  ف المستمر وتحقيؽ الميزة التنافسية في مؤسسة قديمة لممياه توجد علاقة تأثير بيف التحسيىؿ

 ؟المعدنية
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  ؟إستراتيجية طويمة المدىبأنيا ىؿ تعتبر المؤسسة إدارة الجودة الشاممة 

 :فرضيات الدراسة
توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف إدارة الجودة الشاممة و الميزة التنافسية في الفرضية الرئيسية: 

 مؤسسة قديمة لممياه المعدنية.
 وتنبثؽ عنيا الفرضيات الفرعية الآتية: 

 توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التركيز عمى الزبوف وتحقيؽ الميزة التنافسية  .1
 توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التحسيف المستمر وتحقيؽ الميزة التنافسية. .2
 . تعتبر المؤسسة إدارة الجودة الشاممة بأنيا إستراتيجية طويمة المدى  .3

 :أسباب و دوافع إختيار الموضوع
 تـ إختيار الموضوع بناءا عمى عدة إعتبارات أىميا:

 درس فيو"اقتصادوتسيير وع ىو طبيعة التخصص العممي الذي أختيار ىذا الموضأف أىـ أسباب إ
 المؤسسات ",وصمتو بموضوع الدراسة.

  رض الواقع.ىذا الموضوع ومحاولة تطبيقو عمى أالرغبة الشخصية في دراسة 
 دارة الجودة الشاممة.بتطبيؽ نظاـ اىتماـ المؤسسات زيادة إ 

 ىمية الدراسة :أ
 تكمف أىمية الدراسة في :

 سسة. تبنييا لتحسيف ميزة تنافسية لممؤ  ىميةتوضيح الأطر النظرية لإدارة الجودة الشاممة وأ 
 دارة الجودة الشاممة في تحقيؽ الميزة المؤسسة مف خلاؿ توضيح دور إسموب في إظيار دور ىذا الأ

 التنافسية لممؤسسة الاقتصادية.
 براز الدور الميـ الذي تمعبو الميزة التنافسية في نجاح المؤسسات .إ 

 أىداف الدراسة:
 ترمي الأىداؼ التي نمتمس الوصوؿ إلييا مف خلاؿ ىذه الدراسةإلى:

 دارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية والعلاقة بينيما.التعرؼ  عمى مفاىيـ إ 
  دارة الجودة الشاممة عمى تحسيف الميزة التنافسية في المؤسسات.تأثير إإبراز دور 
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 رتقاء مات لتحسيف جودتيا والإخذ بيا لتطوير المنتجات الخدتوضيح المتطمبات التي يجب الأ

 ودعـ الميزة التنافسية.,بيا
 .توضيح كيفية تحسيف الميزة التنافسية مف خلاؿ الجودة 

 منيجية الدراسة:
 ة المطروحة وتبياف صحة الفرضيات:شكاليما سبؽ ذكره وسعيا لإجابة عمى الإبناءا عمى 

  حيث قمنا  ,أي في الفصؿ الأوؿ والثانيعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي في الجانب النظري إ
 ستعانة )كتب ,رسائؿ الماجستير واطروحات دكتوراه...(بالأ

 عمى المنيج التحميمي مف خلاؿ الإستعانة ببعض  عتمدناثالث إي الفصؿ الاما في الجانب التطبيقي أ
دوات التحميؿ الاحصائية في عرض وأ (SPSSحصائية مستخدميف في ذلؾ الحزمة الاحصائية)الأساليب الإ

دنا بالخروج ستبياف لمحصوؿ عمى معمومات ومعطيات تساعتحميؿ نتائج الدراسة التطبيقية بإضافة أيضا للإو 
 , بنتائج وتقديـ توصيات

 الدراسات السابقة:
 توجد مجموعة مف الدراسات ليا علاقة بالموضوع منيا:

",رسالة ماجستير) منشورة (مف إعداد الطالبة /العييار فمة "دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة
الدراسة إلى توضيح ,ىدفت 2005,قسـ عموـ التسيير ,كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير ,جامعة الجزائر ,

كيفية تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ الجودة , كما توصمت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أف الجودة  ىي 
مسؤوليةالجميع ,مساىمة الجودة في بناء الميزة التنافسية لإرتباطيا برضا الزبائف وأف الجودة يتـ تحقيقيا قبؿ 

 وأثناء وبعد العممية الانتاجية.
",رسالة ماجستير,)منشورة(,مف إعداد رة الجودة الشاممة فيتحقيق الميزة التنافسية المستدامةدا"دور إ

-1-الطالب/فاروؽ عزوف,كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير,جامعة فرحات عباس سطيؼ 
تنافسية مستدامة وذلؾ مف ىدفت الدراسة إلى توضيح وتأكيد حتمية المؤسسة في العمؿ عمى تحقيؽ ميزة 2015,

أجؿ تدعيـ مركزىا التنافسي والحفاظ عمى إستمراريتيا في السوؽ, كما توصمت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أف عمى 
 المؤسسة يجب عمييا  العمؿ بإستمرار عمى تقميص الفجوة بيف ما يتوقعو الزبوف وما سيدركو فعلا.

رسالةماجستير رىا ودور الابداع التكنولوجي في تنميتيا","الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية:مصاد
 )منشورة(,مف إعدادالطالب/حجاج عبد الرؤوؼ, قسـ عموـ التسيير, كمية التسيير والعموـ الاقتصادية,جامعة 
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, ىدفت الدراسة إلى محاولة إبراز دور الإبداع التكنولوجي في تنمية الميزة التنافسبة 2007اوت سكيكدة ,20

 لممؤسسة الاقتصادية,كما توصمت الدراسة إلى أنو لا تحقؽ المؤسسة ميزة تنافسة بتقديـ منتج متميز أو بتكمفة 
نما يتعدى الأمر إلى ضرورة الإستغلاؿ الأمثؿ لم واردىا التي تمكنيا مف تصميـ وتطبيؽ إستراتجيتيا أقؿ فقط وا 

 التنافسية.
 تقسيمات الدراسة:

لمتفصيؿ في موضوعنا "دور إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الميزة التنافسية", تـ تقسيـ الدراسة إلى ثلاث 
 فصوؿ فصميف نظرييف وفصؿ تطبيقي.

شاممة وتـ تقسيمو إلى مبحثيف, المبحث الأوؿ تحت الفصؿ الأوؿ كاف تحت عنواف  الجودة و إدارة الجودة ال
عنواف ماىية الجودة حيث تناولنا فيو مفيوميا وتطورىا التاريخي و أىميتيا وأبعادىا, أما المبحث الثاني تحت 

 عنواف إدارة الجودة الشاممة فتطرقنا فيو إلى مفيوميا و أىميتيا و أىدافيا ومبادئيا و مراحميا ومتطمباتيا.
الثاني تحت عنواف الميزة التنافسية وعلاقتيا بإدارة الجودة الشاممة تـ تقسيمو إلى ثلاث مباحث, المبحث الفصؿ 

الأوؿ ماىية الميزة التنافسية حيث تناولنا فيو مفيوميا وخصائصيا و أنواعيا و أىميتيا و أبعادىا, أما المبحث 
مصادر الميزة التنافسية و أسباب تطويرىا ومحدداتيا  الثاني مصادر و محددات الميزة التنافسية فتطرقنا فيو إلى

ومعايير الحكـ عمى جودتيا و عوامؿ نجاحيا, أما المبحث الثالث إدارة الجودة الشاممة أدارة لتحسيف الميزة 
 التنافسية تناولنا فيو تقنية الإنتاج في الوقت المحدد وتقنية إعادة اليندسة وتقنية  المقارنةالمرجعية.

لثالث فيومخصص لأسقاط الجانب النظري في شكؿ دراسةحالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية الفصؿ ا
ببسكرة, وتقسيمو إلى مبحثيف, حيث تناولنا في المبحث الأوؿ التعريؼ بالمؤسسة وتـ التطرؽ فيو إلى نشأة 

 يؿ نتائج عينة الدراسةالمؤسسة وىيكميا التنظيمي,أما المبحث الثاني تطرقنا إلى تحديد لمجتمع الدراسة وتحم
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  تمييد:
تكتسب الجودة اىمية بارزة في مجاؿ الادارة وفي مختمؼ المجالات ,حيث زاد الاىتماـ بيا عقب الحرب     

كاف في الياباف  العالمية الثانية ,وظيرت فكرتيا الاولى في الولايات المتحدة الامريكية, الا اف تطبيقيا الفعمي
 عمى اعتبار اف ىذه الاخيرة كانت تمتمؾ الارضية المناسبة لتطبيؽ ىذه الفكرة . 

الحديثة و التي تأخذ شكؿ أو نظاـ إداري شامؿ, حيث  تمثؿ إدارة الجودة الشاممة أحد أىـ المفاىيـ الإدارية   
,كما أف ىدفيا ىو جعؿ الثقافة تسعى الى تطوير اداء المؤسسات وذلؾ بغية تحسيف منتجاتيا وخدماتيا 

التنظيمية أكثر إيجابية نحو التحسيف, و أكثر تحفيز لبذؿ الجيد اللازـ لتحسيف, وأف فكرتيا الأساسية تقوـ عمى 
الرؤية المستقبمية  ورسالة المؤسسة والرقابة وذلؾ لرفع كفاءة الأداء, كما تعتبر الجودة مف المتطمبات الاساسية 

 منتجات والخدمات التي تقدميا المؤسسات لزبائنيا.التي توفرىا في ال
 وفي ىذا السياؽ سنحاوؿ في ىذا الفصؿ معالجة ىذه المفاىيـ مف خلاؿ مبحثيف:    

 المبحث الاول: مفاىيم اساسية حول الجودة         
 المبحث الثاني: إدارة الجودة الشاممة        
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 الجودة المبحث الاول:مفاىيم أساسية حول

لقد تزايد اىتماـ المنظمات في السنوات الاخيرة بمفيوـ الجودة, وتزايدت جيودىا في تحقيؽ الجودة في    
كما تعتبر الجودة مف المتطمبات الاساسية التي يجب توفرىا في المنتجات  عممياتيا الانتاجية و الخدمية,

واحتياجاتيـ مما يستدعي عمييا منح الاىمية ليذا حيث تمبي رغباتيـ  والخدمات التي تقدميا المؤسسة لعملائيا,
 المفيوـ الحديث .

 المطمب الاول:مفيوم الجودة وتطورىا التاريخي 
جميع المؤسسات ييتموف بجودة المنتجات والخدمات, إلا انو لـ يتـ الإتفاؽ عمى تعريؼ موحد لمجودة,  مع أف 

لديو رأي مختمؼ عف معنى الجودة, كما أنو متغير حيث أف معنى كممة الجودة تعني أشياء مختمفة فكؿ شخص 
 مع الزمف. 

 الفرع الاول:مفيوم الجودة
 1اصميا مف الجود والجيد نقيض الردئ  :لغةالجودة 
(, ويمكف ISOىي الدرجة التي تمبي بيا مجموعة مف الخصائص الكامنة لمتطمبات )الايزو :اصطلاحاالجودة 

او عضوية ىي كامنة في المنتج او العممية او النظاـ وتتعمؽ باحدى اف تكوف الخصائص طبيعية او وظيفية 
 2المتطمبات ,والمتطمب ىو حاجة او توقع تـ نص عميو ضمنيا او التزاميا.

العمؿ واتقانو في كؿ شؤوف الحياة, اساسا مف اساسيات ديننا  اما الجودة مف منظور الاسلامي تعد الجودة
ما مناسبة في كتاب ا﵀ تعالى وفي سنة نبيو محمد صمى ا﵀ عميو وسمـ  الحنيؼ اذ ورد الامر بذلؾ في غير

 3,ولقد وجو سبحانو الى اف صفتي الحفظ والعمـ اساس لنجاح العامؿ في عممو وسبب لجودة العمؿ واتقانو.
 [55]يوسؼ:                                ﴾ي ٌـمِ عَ  ظُ فيِ حَ  ىِ ن  إِ  ضِ رْ لْأَ ٱ فِ ئِ آزَ حَ  ى  مَ ى عَ نِ مْ عَ جْ ٱ اؿَ قَ ﴿ قال تعالى 

                   واورد سبحانو في اية اخرى اىمية التحمي بصفتي القوة والامانة في كؿ مف يسند اليو عمؿ.                                           
             [26]القصص:    ﴾يفُ مِ لْأَ ٱ ى  وِ قَ لْ ٱ تَ رْ جَ ئْ تَ سْ ٱ فِ مَ  رَ يْ خَ  فَ إِ  هُ رْ جِ ئْ تَ سْ ٱ تِ بَ ػأَ ػػػػ   ػَ يا مَ يُ ى  دَ حْ إِ  تْ الَ قَ ﴿قال تعالى 

  كما تعتبر الجودة تكامؿ الملامح والخصائص لمنتج او خدمة ما, بصورة تكمف مف تمبية احتياجات ومتطمبات 
 4محددة او معروفة ضمنا.

                                                           
1
 .27ص ,2007,عماف :دار جرير لمنشر والتوزيع ,ادارة الجودة الشاممة في القطاعين الانتاجي والخدميميدي السامرائي, 

المعرفة العممية لمنشر  دار كنوز :عماف.مدخل لتحسين اداء الجامعات ISOنظام ادارة الجودة الايزو  ,ميدي صالح السامرائي وصبح كرـ الكناني 2
 .30,ص2014,والتوزيع

 .12ص ,2012المجموعة العربية لمتدريب والنشر , ,القاىرة:فمسفة قبل ان يكون تطبيق ادارة الجودة الشاممة فكر ومحمود عبد الفتاح رضواف , 3
4
 .25ص ,2012,عماف :الاكاديميوف لمنشر والتوزيع , ادارة الجودة الشاممة احمد يوسؼ دوديف , 
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الجودة بأنيا تمؾ العممية التي يتسع مداىا لتشمؿ, جودة العمؿ وجودة الخدمة     Kauro Iskikawaكما عرؼ 

 1و جودة المعمومات و التشغيؿ و جودة القسـ و النظاـ و جودة المورد البشري و جودة الأىداؼ وغيرىا.
قدرتيا عمى  تعرفيا الجمعية الأمريكية لمجودة:أنيا الييئة أو الخصائص الكمية لمسمعة أو الخدمة التي تعكس

 تمبية الأىداؼ وغيرىا .
(أنيا الخصائص الكمية لكياف نشاط ,أو عممية ,أو السمعة ,أو خدمة ,أو ISOوتعرفيا المنظمة الدولية لممعايير) 

 2منظمة , أو نظاـ , أوفرد , أومزيج منيا ,التي تنعكس في قدرتو عمى اشباع حاجات صريحة أو ضمنية.
تعريؼ الجودة عمى انيا "تمبية او تخطي حدود توقعات المستيمؾ ".وبيذا ,يمكف  المستيمؾ ومف وجية نظر

المعنى,فاف ماييـ المستيمؾ ىوما يتوقعو وما سيدركو حقيقة ,وىو مايعبر عنو بكؿ مف الجودة المتوقعة والجودة 
 (.01المدركة ,ويمكف توضيح ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ رقـ)

 العلاقة بيف الجودة المتوقعة والجودة المدركة(:01شكل رقم)ال
  

 
 
 
 
 
 

 التوقعات<التوقعات                    الادراؾ =التوقعات                 الادراؾ >الادراؾ        
 

 -+رضا الزبوف عمى الجودة المدركة                                 رضا الزبوف عمى الجودة المدركة
Frédéric Canard, Management de la qualité ,Ed . Lextens .paris, 2009,p.17.:source 

 3لزبوف يزداد كمما  قمت الفجوة بيف ما يتوقعو وما يدركو فعلا.(أف رضا ا01نلاحظ مف خلاؿ الشكؿ ) 
 

                                                           
,عماف: دار مكتبة الحامد لمنشر  (الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السمعية والخدميةTQMادارة الجودة الشاممة ,)أحمد بف عيشاوي,1

 .21, ص2012والتوزيع ,
2
 .29ص ,2008والتوزيع ,دار اليازوري العممية لمنشر  , عماف :ادارة الجودة الشاممةرعد عبد ا﵀ الطائي وعيسى قدادة ,  

3
تخصص ادارة  ,رسالة ماجستير ,جامعة فرحات عباس سطيؼ , , دور ادارة الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفاروؽ عزوف  

 .14, ص2015-2014الاعماؿ الاستراتيجية لمتنمية المستدامة, 

إدارؾ 
الزبائف 
 لممنتوج

إدراؾ 
الزبائف 
 لممنتوج

توقعات 
الزبائف 

ؿ حو 
 لمنتوجا

 ؾدراإ 
الزبائف 
 لممنتوج

توقعات 
الزبائف 
حوؿ 
 المنتوج

توقعات 
الزبائف 
حوؿ 
 المنتوج
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مف خلاؿ جممة التعاريؼ السابقة نستنتج أف الجودة ىي تقديـ منتجات أو خدمات تمبي احتياجات ورغبات  

 الزبوف كما أنيا تكوف مطابقة لتوقعاتو ومتطمباتو.
 تطور التاريخي لمجودةال الفرع الثاني:

بدا التفكير بالجودة في بداية الأمر بمدى جودة المنتج, الذي يعتمد بشكؿ أساسي عمى ميارة الحرفي أي مدى   
(فكرة Taylorالمامو ودقتو وكفاءتو باعتباره المسؤوؿ بشكؿ مباشر عف المنتج في جميع مراحمو, ومف ثـ قدـ) 

ب تطوير المنتج, بيدؼ التركيز عمى طاقات تجديد مراحؿ العمؿ وذلؾ بتقسيمو عمى العامميف في المصنع حس
( ليدخؿ مبدأ الجودة التي تطور Shewhartوميارات العامؿ ضمف مجاؿ محدد, ومف ثـ جاء شيوارت )

 :1مفيوميا بعد سنوات الحرب العالمية الثانية لتمر بعدة مراحؿ ىي كمايمي
 اقبل الثورة الصناعية (المرحمة الأولى:مرحمة ضبط الجودة بواسطة العامل المنفذ )مرحمة م

, وتعتبر أوؿ مرحمة التطور في مجاؿ الجودة, وكانت ملازمة لوظيفة 1900ظيرت ىذه المرحمة قبؿ سنة   
التصنيع حتى نياية القرف التاسع عشر, وتحت ىذا النظاـ كاف ىناؾ عاملا واحد أومجموعة محددة مف العماؿ, 

كاف كؿ عامؿ يستطيع مراقبة جودة المنتوج كمية بعد الانتياء مف كانوا مسؤوليف عف تصنيع المنتوج بالكامؿ , و 
انتاجية ,وقد ظير ىذا الأسموب مف مراقبة أو ضبط الجودة ضمف نظاـ التصنيع في الوحدات الانتاجية 

 الصغيرة, التي كانت سائدة في ذلؾ الوقت )أي مايمكف أف نسميو بالنظاـ الحرفي (.
في نفس  (inspectorsلقد كاف الحرفيوف الميرة قبؿ الثورة الصناعية يعمموف كصانعيف )منتجيف (ومفتشيف) 

(,وقد كانوا عمى workmanskipالوقت, ومجسديف لمجودة مف خلاؿ تفاخرىـ الكبير بمياراتيـ  في الصناعة )
لرقابة عندما كاف الانتاج يتميز فيـ و وعي بالجودة المتوقعة مف طرؼ الزبائف. لقد ظير ىذا النمط مف ا

بالبساطة, وكاف العامؿ يقوـ بكؿ مراحؿ العممية الانتاجية , حيث كاف باستطاعتو مراقبة المنتوج مف بداية 
 2العممية الانتاجية وحتى نيايتيا.

 المرحمة الثانية :مرحمة ضبط رئيس العمال لمجودة)مرحمة ما بعد الثورة الصناعية (
لعشريف حتى أواخر العقد الثاني منو نتيجة لتوسيع المصانع والتخصص في العمؿ, وظيور مف بداية القرف ا

الصناعات الحديثة وتوسعيا ,فقد أدى إلى أف يتوزع العمؿ عمى أكثر مف عامؿ وتطمب ذلؾ إلى أف يكمؼ 
 3رئيس العماؿ بمسؤولية الجودة في الإنتاج.

                                                           
 .19ص ,2015دار المناىج لمنشر والتوزيع , ,عماف: النظرية وأبعادىا التطبيقية في مجال الخدماتادارة الجودة الشاممة المفاىيم مجيد الكرخي ,  1
 .28-27ص ص ,2011دار الراية  لمنشر , ,عماف:9000ادارة الجودة الشاممة أيزو بوكميش ,ى عمل  2
 ,الطبعة الثانية ,عماف: دار صفاء لمنشر والتوزيع والتعميم ادارة الجودة الشاممة تطبيقات في الصناعةسوسف شاكر مجيد و محمد عواد الزيادات ,  3
 .44ص, 2015,
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 التفتيش )مرحمة الادارة العممية(مرحمة ضبط الجودة و  المرحمة الثالثة :

وتنطمؽ ىذه المرحمة مف مطمع القرف العشريف, حيث اىتـ فريدريؾ تايمور بدراسة الوقت والحركة وسبؿ   
تخفيض تكاليؼ الانتاج لمحد مف اليذر والضياع , كما كاف لمحرب العالمية الأولى التأثير الكبير في الصناعة, 

رئيس العماؿ مسؤرلا عف أعداد كبيرة مف العماؿ, فأدى ذلؾ إلى ظيور  فتنوعت أساليب الانتاج, وأصبح
المفتش,ميمتو التفتيش في ورش الانتاج, وقد وضعت مواصفات قياسية في التصنيع ومورست عمميات تفتيش 

 .1صارمة سميت بالرقابة البوليسية
 مرحمة الرقابة عمى الجودة في الصناعة المرحمة الرابعة:

الحرب العالمية الثانية عمى الجيش الأمريكي استخداـ اجراءات لإختيار العينات  لقد فرضت ظروؼ  
الاحصائية, و وضع مواصفات محددة لكؿ الامدادات التي يستخدميا الجيش, الأمر الذي ساىـ في زيادة شيرة 

ساليب في بداية تشوء إستخداـ ىذه الأ 1944إستخداـ أساليب الرقابة الإحصائية عمى جودة, حيث شيد عاـ 
مجاؿ الرقابة عمى الجودة في الصناعة الأمريكية, أما فترة الخمسينات فقد شيدت تقديـ فكرة الأساليب 
الاحصائية في الرقابة عمى الجودة لمصناعة اليابانية, والتي كاف ليا الدور الكبير في فترة إعادة بناء الياباف وفي 

 2ات.التفوؽ الممحوظ لمياباف في مجاؿ جودة المنتوج
 مرحمة ضمان الجودة المرحمة الخامسة:

وتدعى لدى البعض بمرحمة مراقبة الجودة, وىي مرحمة جاءت بعد تحقيؽ اليابانيوف لنتائج ممموسة بتطبيقيـ   
لفكرة حمقات الجودة, التي ضمنت ليـ نتاجات خالية مف العيوب وىكذا تطمب رقابة شاممة عمى العمميات, 

-المرحمية-المعينة بتنفيذ مراحؿ العمؿ, وثـ إعتماد ثلاثة أنواع مف الرقابة )الوقاية وجيود مشتركة مف الادارة
البعدية(وقد أصبح ضماف الجودة إحدى الاستراتيجيات الأساسية التي تقوـ عمييا ادارة الجودة الشاممة, فالانتاج 

و الى تحقيؽ رضا المستفيد, مف دوف أخطاء يعني انتاج عمى الجودة, وىو الجسر الذي تعبر المؤسسة مف خلال
والمراقبة تضمف الجودة لأنيا رقابة للأنشطة والعمميات, مع توفيرىا لتغذية مرتدة تؤثر مردودتيا عمى التصاميـ 
وأساليب التخطيط, وأدى البحث عف التطوير والتحسيف إلى توكيد الجودة الذي ييدؼ إلى تحسيف المنتج, وزيادة 

 3لأفراد.الانتاج,والمشاركة وتحفيز ا
 

                                                                                                                                                                                                 

 
 .17, مرجع سابؽ,ص , دورة ادارة الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفاروؽ عزوف   1
2
 .52-51, ص ص2015لمنشر والتوزيع , دار صفاء ,الطبعة الثانية ,عماف: ادارة الجودة الشاممة وخدمة العملاءمأموف سميماف الدرادكة,  

 .46ميدي السامرائي,  مرجع سابؽ, ص  3
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 مرحمة ادارة الجودة الاستراتيجية  المرحمة السادسة :

دخمت التجارة العالمية في حالة منافسة شديدة بيف الشركات لكسب حصص أكبر مف السوؽ ولاسيما الشركات 
المعايير ( ادارة الجودة الاستراتيجية لمواجية التقدـ والزحؼ الياباني, ونفذت IBMاليابانية, وقد اعتمدت شركة )

 الاتية:
 ارضاء المستفيديف وتمبية -
 الجودة مسؤولية الجميع مف قمة اليرـ التنظيمي حتى قاعدتو-
 المطموب تحقيؽ الجودة في كؿ شيء )الأنظمة ,الثقافة التنظيمية ,الييكؿ التنظيمي ,أساليب واجراءات العمؿ(-
لمستيمؾ, وىي الأساس الذي يقوـ عميو استراتيجيات اف ادارة الجودة الاستراتيجية تركز عمى الجودة وارضاء ا   

 1المؤسسات العالمية في الوقت الحاضر.
 مرحمة ادارة الجودة الشاممة المرحمة السابعة:

إف إستعماؿ الحاسوب خلاؿ الثمانينات وما صاحبو مف زيادة لوعي العملاء والعامميف في المؤسسة, أدى   
 ة مف أجؿ تسيير الجودة داخؿ المؤسسة.لظيور ىذه الفمسفة الشاممة التشاركي

أدركت المؤسسات أف مدخؿ تأكيد الجودة في حد ذاتو لـ يعد كافيا, فيي بحاجة إلى فمسفة إدارية جديدة    
تحقؽ ليا التميز في ظؿ بيئة تنافسية سريعة, وتحقؽ ليا رضى العميؿ عمى منتجاتيا وىذا المدخؿ ىو إدارة 

الممثمة لممستيمكيف مف جية أخرى سمح  الجودة الشاممة. و أف وفرة المنتجات مف جية, وتزايد عدد الجمعيات
بإعطاء مكانة تفضيمية لمعميؿ ,والبحث عف احتياجاتو ,والعمؿ عمى تمبية رغباتو لمحصوؿ عمى رضاه وولائو, 
ولـ يعد السعر ىو العامؿ الوحيد المحفز لسموؾ العميؿ, بؿ ظيرت عوامؿ أخرى أىـ مثؿ جودة المنتج وابتكار 

التي ليا السبؽ التنافسي, وأدى ىذا إلى إىتماـ المؤسسات بضرورة البحث عف الجودة  أنواع جديدة مف المنتجات
 2والتميز في الأداء وتحقيؽ ميزات تنافسية مستدامة,تضمف ليا ربحية عالية والبقاء في السوؽ .

ي وتعاوني, ومما تجدر الاشارة اليو, أف ادارة الجودة الشاممة تتطمب تغير بيئة العمؿ إلى بيئة عمؿ جماع   
والتأكيد عمى التحسف المستمر, وتطوير الخطط والتصاميـ والعمميات الانتاجية والخدمية, والتركيز عمى رغبات 

 الزبائف وتوقعاتيـ .
 

                                                           
1
 .45سوسف شاكر مجيد و محمد عواد الزيادات , مرجع سابؽ ,ص  
اطروحة  ,دراسةحالة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطةدور ادارة الجودة الشاممة في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية حامدي محمد, 2

 ,2016-2015تكنولوجيا الاعلاـ والاتصاؿ ,–تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  دكتوراه في عموـ التسيير, جامعة محمد خيضر بسكرة ,
 .15ص
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وىكذا فقد انتقمت الجودة مف مفيوـ جودة المنتوج النيائي إلى جودة الشركة ككؿ, وانتقمت فمسفة الجودة مف   

 1ى ادارة الجودة. الرقابة عمى الجودة ال
 أىمية الجودة المطمب الثاني:

لمجودة أىمية استراتيجية كبيرة, سواء عمى مستوى المستيمكيف أوعمى مستوى الشركات عمى اختلاؼ أنشطتيا    
أوعمى المستوى الوطني لمبلاد,إذ أنيا تمثؿ أحد أىـ العوامؿ الأساسية التي تحدد حجـ الطمب عمى منتجات 

 الشركة .
 أىمية الجودة فيمايمي: وتكمف

تستمد المؤسسة شيرتيا مف مستوى جودة منتجاتيا, ويتضح ذلؾ مف خلاؿ العلاقات التي سمعة المؤسسة:-أ
تربط المؤسسة مع المجيزيف وخبرة العامميف وميارتيـ, ومحاولة تقديـ منتجات تمبي رغبات وحاجات زبائف 

منخفضة, فيمكف تحسيف ىذه الجودة لكي تحقؽ المؤسسة المؤسسة, فإذا ما كانت منتجات المؤسسة ذات جودة 
الشيرة والسمعة الواسعة, التي تمكنيا مف التنافس مع الشركات المماثمة في الصناعة أو القطاع الذي تنتمي اليو 

 المؤسسة.
تزايد بإستمرار عدد المحاكـ التي تتولى النظر والحكـ في قضايا المؤسسات,  المسؤولية القانونية لمجودة:-ب

تقوـ بتصميـ منتجات أوتقديـ خدمات غير جيدة في انتاجيا أوتوزيعيا , لذا فإف كؿ مؤسسة صناعية أو خدمية 
 تكوف مسؤولة قانونا عف كؿ ضرر يصيب الزبوف مف جراء استخدامو ليذه المنتجات.

:إف التغيرات السياسية و الاقتصادية تؤثر في كيفية وتوقيت تبادؿ المنتجات إلى درجة الميةالمنافسة الع-ج
كبيرة في سوؽ دولي تنافسي, وفي عصر المعمومات والعولمة, تكتسب الجودة أىمية متميزة إذ تسعى كؿ مف 

قتصاد بشكؿ عاـ, فكمما المؤسسة والمجتمع الى تحقيقيا بيدؼ التمكف مف تحقيؽ المنافسة العالمية وتحسيف الا
إنخفض مستوى الجودة في منتجات المؤسسة أدى ذلؾ إلى إلحاؽ الضرر بأرباح المؤسسة , ومف ثـ التأثير 

 2عمى الميزاف التجاري لمبمد.
:إف تطبيؽ الجودة في المؤسسة و وضع مواصفات محددة ليا يساىـ في حماية المستيمؾ حماية المستيمك-د

زز الثقة في منتجاتيا, والملاحظ عند إنخفاض مستوى الجودة سوؼ يؤدي ذلؾ إلى مف الغش التجاري, ويع
إمتناع المستيمؾ عف شراء منتجات المؤسسة, ويرجع ذلؾ لعدـ رضاه ولفشؿ المنتج في القياـ بالوظيفتو 

 مؾ.الأساسية مما سيحمؿ المستيمؾ تكمفة إضافية, وبسبب إنخفاض الجودة ظيرت أيضا جماعات حماية المستي

                                                           
1
 .36لعمى بوكميش , مرجع سابؽ, ص 

2
 .30, ص 2005والتوزيع , , عماف : دار الثقافة لمنشر2000:9001ادارة الجودة الشاممة ومتطمبات الأيزو قاسـ نايؼ عمواف,   
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: إف تبني الجودة في جميع العمميات ومراحؿ الإنتاج مف شأنو أف يتيح الفرصة التكاليف والحصة السوقية-ه

لممؤسسة لتفادي العيوب في منتجاتيا, وبالتالي تجنب تحمؿ تكمفة إضافية تتمثؿ في إصلاح تمؾ العيوب, ومنو 
أسعار معقولة و زيادة حصتيا السوقية, وبالتالي تخفيض التكاليؼ الكمية, مما يسمح لممؤسسة ببيع منتجاتيا ب

زيادة ربح المؤسسة, والجودة تيدؼ أيضا إلى تقديـ منتجات عالية الأداء تحقؽ رضى العميؿ وتسعده وتجعمو 
 1يرغب في تكرار شرائيا, فتزيد بذلؾ المبيعات والحصة السوقية لممؤسسة ومف ثـ ترتفع أرباحيا.

 ةالمطمب الثالث: أبعاد الجود
لقد إختمؼ العمماء والميتميف بمجاؿ الإدارة حوؿ تحديد أبعاد الجودة, ولعؿ السبب في ذلؾ يرجع إلى إختلاؼ   

لى طبيعة المدخؿ الذي يتبنونو في نظرتيـ إلييا, غير أف المؤسسة بإمكانيا دراسة  وجيات نظرىـ إلى الجودة وا 
يناسب المؤسسة أكثر وما ييتـ و يركز عميو المستفيد  وتحميؿ جميع الأبعاد التي يتناوليا الباحثوف, وترى ما
 وتأخذ بو وتركز عميو. ومف أىـ الأبعاد المتفؽ عمييا: 

 وتتوقؼ أىمية ىذه الخصائص عمى رغبات  ,الأداء: يقصد بو الخصائص التشغيمية الأساسية لممنتج
فالأداء الذي يعتبره شخص ما بأنو جودة عالية قد لا يكوف كذلؾ بالنسبة  ,الأفراد و إتجاىاتيـ الشخصية

 لشخص آخر.
 وىي الدرجة التي تكوف فييا الخصائص  ,المطابقة: مطابقة المواصفات ومعايير الصنع لما أعمف لمزبوف

وكمما زادت درجة التطابؽ مع  ,مماثمة لمواصفات معدة مسبقا ,الفيزيائية و خصائص الأداء لمنتوج ما
 و تشمؿ المطابقة عناصر داخمية و أخرى خارجية.,المواصفات زاد مستوى الجودة 

  الجمالية:ىي المعايير الزوقية لممستيمؾ حوؿ المنتجات, و المتمثمة في المظير الخارجي الذي يعكس
س الخمس مثؿ الممس, النظر, مدى شعور الأفراد تجاه منتج معيف, ويتضمف المتغيرات المتعمقة بالحوا

الصوت, الذوؽ و الرائحة, وىذا البعد ىو بعد شخصي لا علاقة لو بالوظيفة أو المتانة, وليذا البعد 
دور كبير في جذب الزبائف و ترويج السمع, ويمكف السيطرة عميو مف خلاؿ دراسات السوؽ ودراسة 

 2سموؾ و إتجاىات المستيمؾ وتوقعاتو.
 كجياز التحكـ عف بعد)أو  ,نتج الثانوية و تمثؿ الصفات المضافة إلى المنتجالمظير: خصائص الم 

 الأماف في الإستعماؿ(.

                                                           
1
 .9-8حامدي محمد, مرجع سابؽ , ص ص 

2
,أطروحة دكتوراه, جامعة الدور المعدل لمثقافة التنظيمية-إدارة الجودة الشاممة الموجية و أثرىا عمى الأداء المؤسسيمعالي عباس الشريؼ عبد الرحمف, 

 .40, ص2018السوداف لمعموـ و التكنولوجيا, تخصص إدارة الأعماؿ,
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  الإعتمادية: مدى ثبات الأداء بمرور الوقت, أو بمعنى آخر متوسط الوقت الذي يتعطؿ فيو المنتج عف

 العمؿ.
  تشغيمي محدد بشكؿ مسبؽ(.الصلاحية: العمر التشغيمي المتوقع )حيث أف لكؿ آلة أو منتج عمر 
  الخدمات المقدمة: حؿ المشكلات و الإىتماـ بالشكاوي بالإضافة إلى مدى سيولة التصحيح )و يمكف

 قياس ىذه الخدمات عمى أساس سرعة و كفاءة التصحيح(.
 .الاستجابة: مدى تجاوب البائع مع العميؿ, مثؿ لطؼ و كياسة البائع في التعامؿ مع العميؿ 
 برة و المعمومات السابقة عف المنتج, كأف يحمؿ العميؿ فكرة أف المنتج الذي يشتريو مف السمعة: الخ

 أفضؿ المنتجات في السوؽ.

وفي الواقع فإف ىذه الأبعاد ليست منفصمة عف بعضيا تماما, إذ يمكف أف يتوفر في المنتج أكثر مف بعد في   
 1بقة و الجمالية و السمعة مثلا في نفس الوقت.نفس الوقت, فقد يتمتع المنتج بالأداء و المظير و المطا

 و تشير الدراسات أف الأبعاد السابقة الذكر تيتـ بجودة المنتج, أما فيما يخص جودة الخدمة فأبعادىا كتالي:   
 الوقت: الفترة التي ينتظرىا العميؿ لمحصوؿ عمى الخدمة؛ (1
 ؛دقة التسميـ: التسميـ في الموعد المحدد المطموب مف العميؿ (2
 الإتماـ: إنجاز جميع جوانب الخدمة بشكؿ كامؿ؛ (3
 التعامؿ: ترحيب و المعاممة الحسنة لمعامميف لكؿ العملاء؛ (4
 التناسؽ: تقديـ الخدمات بنفس النمط لجميع العملاء دوف تمييز؛ (5
 سيولة المناؿ: سيولة الحصوؿ عمى الخدمة؛ (6
 الدقة: إنجاز الخدمة بصورة المحددة منذ أوؿ لحظة؛ (7
 2الإستجابة: التفاعؿ السريع بيف العميؿ لحؿ المشاكؿ غير المتوقعة مف قبؿ العامميف.  (8

 
 
 

                                                           
, شيادة  تممسان Saaتأثير جودة الخدمة عمى رضا العميل دراسة حالة الوكالة أ التابعة لممديرية الجيوية لمشركة الجزائرية لمتأمينات جباري فادية ,  1

 .11, ص2011-2010جامعة أبوبكر بمقايد تممساف , تخصص تسويؽ,  الماجستير ,
 .10حامدي  محمد, مرجع سابؽ, ص 2
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 دارة الجودة الشاممةلا الاطار النظريالمبحث الثاني: 

أدركت المؤسسات أف مدخؿ تأكيد الجودة لـ يعد كافيا في حد ذاتو, بؿ ىي بحاجة إلى فمسفة إدارية جديدة  
تحقؽ ليا التميز والتفوؽ في ظؿ بيئتيا التنافسية السريعة, وتمبي ليا رضى العميؿ عمى منتجاتيا وخدماتيا, 

 وىذا المدخؿ ىو إدارة الجودة الشاممة.
 وأىميتيا دارة الجودة الشاممةمفيوم إ المطمب الأول :

فرضت التغيرات الاجتماعية و السياسية و الاقتصادية و التكنولوجية عمى المؤسسات الحالية, إلى تبني   
تطبيؽ مفيوـ ادارة الجودة الشاممة , التي تسعى الى تحسيف و تطوير الجودة بإستمرار في منتجاتيا وخدماتيا,  

 ا في الأسواؽ.وذلؾ لتتمكف مف مواجية منافسيي
 الفرع الأول: تعريف إدارة الجودة الشاممة

 ىناؾ عدة تعاريؼ تخص ادارة الجودة الشاممة مف أىميا :
, وىي تعني  1993عرفيا "ستيفف كوىف"و"رونالد براند" والذي أوضح دلالات الكممات المكونة ليذا المفيوـ

 الأتي:
خريف لبموغ الاىداؼ المرغوبة, وتعني التطوير :ىي القدرة عمى التأثير في الأ(Management)الادارة 

 والمحافظة عمى امكانية المؤسسة مف أجؿ تحسيف الجودة بشكؿ مستمر.
 : تعني الوفاء بمتطمبات المستفيد وتجاوزىا.(Quality)الجودة 
 (:تعني البحث عف الجودة في كؿ جانب مف جوانب العمؿ, ابتداء مف التعرؼ الى احتياجاتTotal)الشاممة

المستفيد و انتياء بتقويـ رضا المستفيد , و تتضمف تطبيؽ مبدأ البحث عف الجودة في أي مظير مف مظاىر 
العمؿ, بدأ مف التعرؼ إلى احتياجات المستفيد و انتياء بتقييـ ما اذا كاف المستفيد راضيا عف الخدمات أو 

 1المنتجات المقدمة لو.
: فمسفة إدارية مبنية عمى أساس إرضاء العميؿ و تحقيؽ ( بأنياEdward Demingديمنغ) ادواردعرفيا 

 2إحتياجاتو و توقعاتو حاضرا و مستقبلا. 
 
 

                                                           
 .28, ص2015,عماف : دار المعتز لمنشر والتوزيع ,  ادارة الجودة الشاممة معايير الأيزومسمـ , عبد ا﵀ حسف 1

المجمة العربية لضماف جودة التعميـ  ادارة الجودة الشاممة في المؤسسات التعميم العالي بين النظرية والتطبيق ,خالد أحمد الصرايرة و ليمى العساؼ ,  2
 .9, ص2008,  1الأردف,المجمد الأوؿ ,العدد جامعة مؤتة  الجامعي ,
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" بأنيا شكؿ تعاوني لأداء الأعماؿ بتحريؾ المواىب و القدرات لكؿ مف العامميف Josef Jablonskiو يعرفيا "

ف خلاؿ المقومات الأساسية الثلاثة و الأداء لتحسيف الانتاجية و الجودة بشكؿ مستمر, مستخدمة فرؽ عمؿ م
 1لنجاحيا في المؤسسة و ىي :الاشتراؾ في الادارة , التحسيف المستمر لمعمميات ,استخداـ فرؽ العمؿ.

( عمى أنيا:"عمؿ الإدارة و طريقتيا لتحسيف الجودة, و التركيز عمى الإدارة التي تتفيـ  Artherكما عرفيا ارثر)
 2بشكؿ يحقؽ النتائج  و ليس الإدارة التي تنظر الى النتائج".  عمميا و تركز عمى العمميات 

كما عرفيا "كوستيف "بأنيا نظاـ مستمر لتحسيف المنتوجات والخدمات لإحراز رضا الزبائف وقناعتو, مف خلاؿ 
إشراؾ كافة العامميف في المؤسسة في الحرص عمى الجودة , وتطبيؽ المنتج الكمي لبموغ التحسيف المستمر 

 3مات و منتوجات المؤسسة.لخد
فقد حدد معيد الجودة الفيدرالي مفيوـ الجودة الشاممة بأنيا منيج تطبيقي شامؿ ييدؼ إلى تحقيؽ حاجات 
وتوقعات العميؿ, حيث يتـ إستخداـ الأساليب الكمية مف أجؿ التحسيف المستمر في العمميات و الخدمة 

كما تعرفيا بأنيا القياـ بالعمؿ بشكؿ صحيح ومف أوؿ خطوة, مع ضرورة الإعتماد  4المعموماتية في المؤسسة,
 5عمى تقييـ العمؿ في معرفة مدى تحسيف الأداء.

كما يمكف تعريفيا عمى أنيا تيدؼ إلى زيادة رضا العملاء وتقميؿ التكاليؼ عف طريؽ إزالة كا نقاط الضعؼ في 
 6عمميات الإنتاج.

مفيوـ ادارة الجودة الشاممة أنيا التحسيف و التطوير المستمر لجودة  أداء عمميات مما سبؽ يمكف استخلاص 
ومنتجات وخدمات المؤسسة , بيدؼ تمبي رضا الزبوف وتوقعاتو, وذلؾ مف خلاؿ مشاركة جميع العامميف في 

 المؤسسة.
 :أىمية إدارة الجودة الشاممةالفرع الثاني

الضرورية في ضوء المنافسة العالمية الحادة, وأصبح مف الضروري  لقد أصبحت الجودة مف العناصر اليامة و 
 التركيز عمى جميع الجوانب لمصمود في ىذه المنافسة, سواء تعمؽ الأمر بجودة المنتوج أو سعر السمعة أو 

                                                           
 .23أحمد بف عيشاوي , مرجع سابؽ, ص 1
 .19, مرجع سابؽ,  صجباري فادية  2
 .35ص ,2006عماف: عالـ الكتب الحديث لمنشر و التوزيع , تطبيقات تربوية, الطبعة الثانية, , ادارة الجودة الشاممةاح الخطيبو و ر أحمد الخطيب   3
4
 .15, ص 2006, الرياض: معيد الادارة العامة , الجودة الشاممة في ادارة المعموماتىدى بنت صالح أبو حميد,   

5
, ممتقى وطني حوؿ :ادارة الجودة الشاممة و تنمية أداء المؤسسة  مدخل ادارة الجودة الشاممة في تحقيق أىداف ادارة المعرفةبمقوـ فريد ولعرج الطاىر ,   

 .3ص  2011 /07, جامعة الطاىر مولاي وىراف , 
6
 Andrianjafison Sandra,La gestion de qualité des services au sein d’une banque aspects stratégique et organisationnel, 

mémoire de Maitrise de sciences économique, Université D’Antananarivo, faculté de droit d’économico de gestion et de 

sociologie,octobre,2007,p,13.    
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تحسيف  تقميص التكاليؼ أو حسف إدارة الوقت أو توفير الأماف في المنتوج وفي بيئة العمؿ أو زيادة الإنتاجية  أو

مستوى أداء العمميات وغير ذلؾ مف الأمور الياـ, التي أصبح تحقيقيا والوصوؿ إلييا أمر سيلا بتبني وتطبيؽ 
 إدارة الجودة الشاممة.

إف أىمية إدارة الجودة الشاممة يمكف تمبيتيا في كونيا فمسفة تيدؼ إلى تحقيؽ الكفاءة والتمييز في جودة  
 منتوج.المؤسسة ككؿ وليس فقط جودة ال

 ويمكف توضيح أىمية إدارة الجودة الشاممة مف خلاؿ الحقائؽ التالية:  
ستباقيا. .1  كونيا تمكف المؤسسة مف دراسة احتياجات العملاء والوفاء بو بؿ وا 
في ظؿ الظروؼ التنافسية التي تواجو مؤسسات الأعماؿ, يساىـ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة في تحقيؽ  .2

 1في السوؽ.ميزة تنافسية لممؤسسة 
 تعمؿ عمى تحسيف السمعة الطيبة لممؤسسة في نظر الزبائف والعامميف. .3
تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمؿ الفريؽ والثقة المتبادلة بيف الأفراد والشعورر بالإنتماء في بيئة  .4

 2العمؿ.
 تخفيض التكمفة وزيادة الإنتاج. .5
 مات.تحقيؽ رضا المستيمؾ, وذلؾ بتقديـ أفضؿ السمع والخد .6
 تمكيف المؤسسة مف القياـ بالمراقبة وتقييـ الأداء بشكؿ مستمر. .7
 3.منيج شامؿ لمتغير بعيد عف النظاـ التقميدي المطبؽ .8

 المطمب الثاني: أىداف ومبادئ إدارة الجودة الشاممة
لقد إتفؽ العديد مف المفكريف و الباحثيف عمى أف نظاـ إدارة الجودة الشاممة يقوـ عمى عدة مبادئ أساسية, لذا  

 يجب عمى المؤسسة أف تأخذ بعيف الإعتبار ىذه المبادئ لنجاحيا ولتحقيؽ أىدافيا المسطرة. 
 الفرع الأول: أىداف ادارة الجودة الشاممة 

(, ىو تطوير جودة المنتجات و الخدمات مع تحقيؽ تخفيض TQMبرنامج) اف اليدؼ الرئيسي مف تطبيؽ   
في التكاليؼ و القلاؿ مف الوقت و الجيد الضائع, لتحسيف الخدمة المقدمة لمعملاء و كسب رضاىـ, مف خلاؿ 

 تمبية توقعاتيـ أو حتى تجاوزىا .وعموما يمكف تحديدأىداؼ الجودة منخلاؿ مايمي:

                                                           
1
 .95لعمى بوكميش مرجع سابؽ, ص 

2
 .24,ص 2010الجزء الأوؿ, عماف: دار المناىج لمنشر والتوزيع, إدارة الجودة الشاممة الفمسفة ومداخل العمل, سميماف زيداف,  

3
 . 40-39عبد ا﵀ حسف مسمـ, مرجع سابؽ, ص 
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 :والقدرة التنافسي في السوقتحقيق الربحية -1

إذ يعد التحسيف في الجودة مؤشرا لزيادة المبيعات التي مف شأنيا زيادة الربحية وخمؽ الحصص السوقية الكبيرة 
والقدرة التنافسية العالمية , ويعبر شعار ادارة الجودة الشاممة )عمؿ الشيء الصحيح مف أقؿ مرة( معيار يجب 

 ت المؤسسة.تطبيقو في مختمؼ أنشطة ومجلا
 :تحقيق رضا المستيمك-2

تيتـ إدارة الجودة الشاممة بالأنشطة اليادفة إلى التعرؼ عمى العملاء الحاليف و المرتقيف, وتحديد ما ينبغي 
تقديمو ليـ, وذلؾ بدءا مف بحوث التسويؽ التي تقوـ بتحديد المواصفات التي سيتـ وضعيا في تصميـ المنتج, 

 ـ المنتجات وتقديميا لمزبائف. ومرورا بالانتاج والتخزيف,و وصولا إلى بيع و التسويؽ لتسمي
 زيادة الفعالية التنظيمية :-3

نظرا لكوف إدارة الجودة الشاممة تقوـ عمى حقيقة رئيسية مفادىا أف الجودة مسؤولية كافة الأفراد العامميف في 
, المؤسسة, لذا فإنيا تسعى إلى الإىتماـ بالعمؿ الجماعي وتشجيعو و تحقيؽ التحسيف المستمر بالاتصالات

 1واشتراؾ أكبر العماؿ في معالجة وحؿ المشاكؿ الانتاجية وتحسيف العلاقات الوظيفية والتنظيمية بييـ.
ويتمثؿ الدافع الأكبر لتبني و تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في مجموعة الفوائد المباشر وغير المباشر, و التي   

 تحققيا والمتمثمة في:
 تحسيف جودة المنتجات و الخدمات.-
 الإلتزاـ الكبير لممؤسسة بإرضاء العامميف. -
 إعطاء فرصة لإعادة النظر في أىداؼ المؤسسة,و تقييـ مدى قدرتيا عمى تحقيقيا.-
 تحديد العمميات غير الضرورية أو غير الفعالة لتحسينيا أو التخمي عنيا.-
شراكيـ في مراجعة -  2وتحسيف أعماليـ. تحسيف معنويات العامميف مف خلاؿ إبراز قيمة مخرجاتخـ وا 

 إدارة الجودة الشاممة مبادئ الفرع الثاني:
تيدؼ إدارة الجودة الشاممة في الأساس إلى الإجابة عمى متطمبات الزبائف بصورة صحيحة ومف أوؿ وىمة,   

 ويتطمب تحقيؽ ذلؾ المشاركة الفعالة لجميع أفراد المؤسسة الإقتصادية, مف المسؤوؿ الأوؿ إلى العامؿ البسيط, 
 

                                                           
1
 .62ص ,2005, شيادة ماجستير ,جامعة الجزائر, فرع ادارة الاعماؿ,دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسةالعييارفمة ,  

, المجمة الجزائرية للإقتصاد و المالية, جامعة -تحدياتآفاق و -إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةقرومي حميد ومعزوز حياة,  2
 .328, ص2017,افريؿ 07البويرة, العدد
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أىـ المبادئ التي ترتكز عمييا إدارة الجودة في إنجاز الأعماؿ المختمفة و المترابطة بصورة صحيحة, ومف 

 1الشاممة نذكر مايمي:
: تنطمؽ فكرة التركيز) عمى العميؿ مف مبدأ رضا كؿ مف العميؿ الخارجي والعميؿ التركيز عمى الزبون-1

الداخمي, حيث لايقتصر المقصود بكممة )عميؿ أو زبوف( في فمسفة إدارة الجودة الشاممة عمى العملاء 
يف لممؤسسة فقط , ولكف يتسع ىذا المفيوـ ليشمؿ أيضا العملاء أو الزبائف الداخمييف, وىـ الأفراد الخارجي

 العامميف في مختمؼ الدوائر والأقساـ داخؿ المؤسسة.
إف كسب رضا وولاء وثقة العميؿ الخارجي يتوقؼ عمى درجة الإنتماء وولاء الأفراد داخؿ المؤسسة الأىداؼ 

مما يدعو إلى ضرورة الإىتماـ بيـ, وذلؾ بالعمؿ عمى تنمية قدراتيـ وميارتيـ وتمبية والسياسات المطبقة, 
وتعتمد المؤسسة عمى زبائنيا في 2حاجاتيـ المادية والمعنوية, مع توفير بيئة ملائمة للأداء الفردي والجماعي,

عمى تمبيتيا والسعي بجد لتجاوز استمرارىا ونجاحيا, مما يتوجب عمييا فيـ حاجاتيـ الحالية والمستقبمية والعمؿ 
 3توقعاتيـ.

: يعرؼ فريؽ العمؿ بأنو مجموعة مف العامميف التي تعمؿ في تعاوف مف أجؿ الوصوؿ إلى العمل فرق-2
اليدؼ المنشود, وتحقيؽ النجاح ويتـ تشكيؿ فرؽ العمؿ سواء عمى مستوى القسـ الواحد أو عمى مستوى 

 دارية حسب الحاجة.المؤسسة ككؿ وعمى كافة المستويات الإ
 وتعتبر فرؽ العمؿ النواة الأساسية لتطبيؽ ونجاح إدارة الجودة الشاممة, وفي ىذا الإطار يرى كؿ مف

"ديف" و"باوف" بأف فرؽ العمؿ و روح العمؿ الجماعي تعتبر أفضؿ وسيمة لتحقيؽ التحسيف المستمر في أداء 
 العمميات.

 الموكمة إليو فلابد مف توفر مايمي:وحتى ينجح الفريؽ في أداء المياـ 
 مبادرة روح الفريؽ بيف الأعضاء.-
 التجانس والتوافؽ بيف الأعضاء.-
 التشارؾ في وضع الأىداؼ.-
 تدريب أعضاء فريؽ عمى أساليب العمؿ الجماعي واتخاذ القرارات الجماعية.-
 

                                                           
1
 .32,ص 2009: مديرية النشر لجامعة قالمة,  , الجزائر, الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجاريةحمداوي وسيمة 

2
 .75, مرجع سابؽ, صأحمد بف عيشاوي 

3
 .28ص, مرجع سابؽ, سميماف زيداني 
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يـ عمى حؿ المشكلات التي تواجييـ إمداد أعضاء الفريؽ بالسمطة والسيطرة اللازمة عمى وظائفيـ وتشجيع-

تخاذ القرارات.  1وا 
: تعتمد الجودة الشاممة عمى التحسيف المستمر الذي يتضمف تحديد العممية وقياسيا عممية التحسين المستمر-3

دخاؿ التحسينات, و التعديلات في المعايير ثـ قياس الأداء بعد  ومعرفة المشاكؿ في العمميات وأسبابيا وا 
 2ثـ التنفيذ و الإتصاؿ بالعملاء لقياس رضاىـ و بالعامميف لتدريبيـ عمى التعديلات الجديدة.التعديلات 

: استنادا إلى توفير الحقائؽ والمعمومات القيمة وتبني المفيوـ العممي إتباع المنيج العممي في إتخاذ القرارات-4
والمستيمكيف وذلؾ مف خلاؿ التفيـ لحؿ المشكلات مف خلاؿ فرص التحسيف ويشترؾ في ذلؾ جميع العامميف 

الكامؿ لمعمؿ ومشكلاتو التي تحدث في بيئة العمؿ, ويساىـ في تحقيؽ ذلؾ وجود نظاـ كؼء لممعمومات يأخذ 
 3عمى عاتقو توفير المعمومات بالنوع والوقت المطموبيف.

يجات الميمة التي تعتمد عمييا : يعتمد التركيز عمى العممية الإنتاجية أحد الإستراتمبدأ التركيز عمى العممية-5
المؤسسات الصناعية و الخدمية عمى حد سواء حيث تقوـ ىذه الإستراتيجية عمى تنظيـ الأجيزة والمعدات وقوة 
العمؿ التي بإمكانيا تقميؿ تكاليؼ التمؼ والضياع و الأخطاء, لأجؿ الإرتقاء بجودة منتج المؤسسة مقارنة مع 

 والإستجابة لرغبات الزبائف المختمفة.المنتجات المنافسة في السوؽ, 
: إف التطورات الحديثة والمتسارعة في أساليب المنافسة و ظيور إدارة الجودة الشاممة, مبدأ القيادة الموجية-6

منأىـ أسباب الاىتماـ بالقيادة كعممية أساسية لنجاح أىداؼ المؤسسة, لذا يجب أف يتسـ القائد بمجموعة مف 
 ؽ إدارة الجودة الشاممة في مؤسستو أىميا:المواصفات عند تطبي

 التمكف مف تحديد مبادئ إدارة الجودة بشكؿ مفيوـ و واضح؛ 
 العمؿ بمبدأ التحسيف المستمر لأجؿ الوصوؿ إلى ىدؼ العيب الصفري؛ 
 تشكيؿ فرؽ عمؿ تسعى إلى حؿ مشاكؿ الجودة والتحسيف المستمر؛ 
  الجودة؛الاعتماد عمى الأساليب الإحصائية في ضبط 
 :النجاح في إقناع العامميف بأف 

 الالتزاـ بمبادئ إدارة الجودة الشاممة خلاؿ عمميـ يحقؽ ليـ أىدافيمو تطمعاتيـ؛ 

                                                           
1
 .87-86لعمى بوكميش, مرجع سابؽ, ص 

, مجمة جيؿ العموـ الإنسانية و الإجتماعية, جامعة باجي التغيير التنظيمي كمدخل لإحداث إدارة الجودة الشاممة بالمؤسساتسارة لياس ومريـ شرقي,  2
 .17, ص 2016, مايو20العدد مختار عنابة,

 .95قاسـ نايؼ عمواف, مرجع سابؽ, ص  3
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  إشباع حاجاتيـ متوقؼ عمى مدى وعييـ و إدراكيـ بإدارة الجودة و زيادة الإنتاجية و التحسيف

 المستمر؛
 1ىداؼ الجودة.تحقيؽ إستراتيجية المؤسسة متوقؼ عمى مدى تحقيؽ أ 

 المطمب الثالث: مراحل ومتطمبات إدارة الجودة الشاممة
إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة يتطمب توفير المناح الملائـ لتطبيقو, وبالتالي فإذا لـ يتوفر ىذا المناح فإف   

أنماط إشعار بالشكؿ  عمى المؤسسة العمؿ عمى تغيير ثقافتيا التنظيمية وقياميا بتعديؿ ىيكميا التنظيمي, وتوجيو
 الذي يتناسب مع تطبيؽ المفيوـ الجديد.
 الفرع الاول:مراحل إدارة الجودة الشاممة

يعتبر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات عممية ليست سيمة و تحتاج إلى وقت طويؿ لإستكماؿ مراحميا 
المؤسسة وتيدؼ إلى تحسيف جودة المنتج مف فإدارة الجودة ىي منيجية عممية متطورة ترتبط بكافة نشاطات 

 أجؿ إرضاء العميؿ.
 ويمكف تمخيص مراحؿ تطبيؽ إدارة الجود الشاممة فيمايمي:  
 مرحمة الإعداد-1
تتعمؽ المرحمة الأولى بتجييز الأجواء و إعدادىا لتطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة, فبعد إتخاذ قرار إتباع   

شاممة, تظير مشاكؿ عديدة تتطمب مف الإدارة دراستيا وحميا مف أجؿ تنقية الأجواء لتنفيذ منيجية إدارة الجودة ال
 المراحؿ اللاحقة.

 وتتضمف مرحمة الإعداد القياـ بالنشاطات التالية: 
 إتخاذ قرار تطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة مف قبؿ الإدارة العميا.-
 و بإجراء التحسينات المستمرة.إلتزاـ الإدارة العميا بالجودة الشاممة -
اتخاذ قرار الإستجابة بمستشار خارجي في إدارة الجودة الشاممة أو الإعتماد عمى العامميف بالمؤسسة في ىذا -

 المجاؿ.
 تشكيؿ مجمس الجودة و الذي ينبغي أف يضـ في عضويتو أعضاء مف الإدارة العميا بغية زيادة فاعمية قراراتو.-
 التغيير وتعزز مفيوـ الجودة.إيجاد ثقافة تؤيد -
 

                                                           
 .27-26-23مرجع سابؽ,ص جباري فادية ,  1
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بناء فرؽ العمؿ مف أقساـ و دوائر مختمفة لمعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ مشتركة, مع إعطاء الفرؽ الصلاحيات -

 اللازمة لأداء أعماليا.
 إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عف الجودة موجية للإدارة العميا و لمجمس الجودة. -
 1ا العملاء و إجراء القياسات الأولية في ىذا المجاؿ.وضع أسس قياس الرضا الوظيفي و رض-
 مرحمة التخطيط-2
يتـ خلاؿ ىذه المرحمة إعداد وتصميـ الخطة اللازمة لتنفيذنظاـ إدارة الجودةالشاممة, وطذلؾ توفير المواد   

 المادية والبشرية اللازمة لذلؾ, و بشكؿ عاـ يتـ القياـ بالإجراءات و التحضيرات التالية:
 نشر مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة عبر كافة أقساـ وفروع المؤسسة.-
 تخصيص الموارد اللازمة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.-
 إختيار الفريؽ الذي يتولى قيادة برنامج إدارة الجودة الشاممة .-
 إختيار وتدريب الأفراد الذيف سيقوموف بتنفيذ نظاـ إدارة الجودةالشاممة.-
 ي التدريب أفراد أكثر بموضوعات أكثر.التوسع ف-
 بناء نظاـ فرؽ التحسيف.-
 2نمذجة عمؿ فرؽ التحسيف.-
 مرحمة التنفيذ-3
و في ىذه المرحمة يتـ إختيار الأفراد الذيف سيعيد إلييـ بعممية التنفيذ, ويتـ تدريبيـ عمى أحدث وسائؿ   

مرحمة بالتطبيؽ الفعمي لإدارة الجودة الشاممة ومعالجة كما تختص ىذه ال3التدريب المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة,
 المشاكؿ وأوجو القصور التي أفرزتيا المرحمة السابقة,وتتضمف ىذه المرحمة الخطوات التالية:

 تفعيؿ عمؿ فريؽ الجودة الشاممة.-
 تحديد المسؤوليات وتعريؼ جميع العامميف بدورة في عممية التغيير.-
لمجيود المبذولة في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة و تحقيؽ التقدـ في التطبيؽ والمشاكؿ التي المراجعة الدورية -

 تواجيو وما يمكف الإستفادة منو منالتجارب المماثمة.
 مرحمة الرقابة والتقويم-4

                                                           
1
 .214-213, ص ص2004, الطبعة الثانية, عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع, إدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة,   

2
 .138-137لعمى بوكميش, مرجع سابؽ, ص  

3
 . 347ميدي السامرائي, مرجع سابؽ, ص 
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يستمد نظاـ إدارة الجودة الشاممة قدرتو في متابعة الأداء المراد انجازه و التطوير المستمر لمعمميات الإنتاجية و  

 التشغيمية وفؽ سبؿ المراقبة القبمية المتزامنة و البعدية لجميع الأنشطة التي تمارسيا المؤسسات.
ت التشغيمية التي يتـ مف خلاليا التأكد مف جودة أساليب الرقابة القبمية: يتـ اتخاذىا قبؿ البدء بالعمميا-

 في العمميات التشغيمية.المدخلات المستخدمة 
الرقابة المتزامنة لمعمميات التشغيمية: فيتـ اعتمادىا بالتزامف مع العمميات و الأنشطةالجارية في المؤسسة, -

 نحرافات أثناء العمميات الجارية.بحيث يتـ اتخاذ الإجراءات الوقائية أثناء التشغيؿ بدلا مف تفاقـ الإ
الرقابة البعدية: فيتـ اعتمادىا بعد الإنجاز النيائي لمتأكد مف مطابقة المنتجات النيائية لممواصفات والمعايير -

 1المعتمدة مف قبؿ المؤسسة.
 مرحمة تبادل نشر الخبرات-5
إدارة الجودة الشاممة والعامموف مف خبرات وفي ىذه المرحمة وعمى ضوء تنفيذ المراحؿ السابقة مما إكتسبتو لجنة  

جراء تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة, يتـ تناوؿ ومناقشة النتائج مف خلاؿ حمقة نقاشية تضـ جميع العامميف في 
تخاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلؾ.  2المؤسسة لتقييـ نتائج التطبيؽ الأولي وا 

 الفرع الثاني: متطمبات إدارة الجودة الشاممة
ف تطبيؽ أسموب إدارة الجودة الشاممة ىوقرار إستراتيجي يجب أف يؤخذ عف طرؼ الإدارة العامة لممؤسسة, وىذا إ

القرار يجب أف يكوف نابع عف اقتناعيا بيذا الأسموب و بضرورة التغيير و التطوير المستمر حتى يتـ دعمو 
 وتوفير الظروؼ الملائمة لتطبيقو.

 لإدارة الجودة الشاممة تتمثؿ في الاتي:و ىناؾ العديد مف المتطمبات 
: ويتـ ذلؾ بإعلاميا بتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة أماـ دعم وتأييد الإدارة العميا لبرنامج إدارةالجودة الشاممة-

جميع المستويات الإدارية والعامميف, والإلتزاـ بالخطط و البرامج عمى كافة المستويات, وتخصيص الإمكانيات 
.اللازمة  ويصعب الوفاء بذلؾ بدوف إقتناع 3لمتطبيؽ وتحديد السمطات و المسؤوليات و إيجاد التنسيؽ اللازـ

 الإدارة العميا بذلؾ والتي ىي عامؿ التغيير في المنظمة حيث يتوجب عمييا تشكيؿ قيـ المؤسسة وانشاء ما يمكف 
 
 

                                                           
1
جامعة امحمد  ,حة دكتوراه في العموـ الاقتصاديةاطرو  ,ادارة الجودة الشاممة في تطوير تنافسية البنوك مع الاشارة لحالة الجزائراثر  عبد الرزاؽ حميدي, 

 .46-45ص  ص ,2014تخصص ادارة تسويقية , بوقرة بومرداس,
2
 .113قاسـ نايؼ عمواف, مرجع سابؽ, ص  

3
 .33حمداوي وسيمة, مرجع سابؽ, ص  



لإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممةا                        الفصل الأول                   

 

20 

 
أي أف تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يتطمب أف نطمؽ عميو البنية التحتية الإدارية لإحداث التغيير الناجح, 

 1إدارة عميا ذات رؤيا حديثة في إدارة المؤسسة وفؽ الأسموب أو المدخؿ الجديد.
: إف اليدؼ الأساسي مف تطبيؽ منيجية إدارة الجودة ىو رضا العميؿ و إسعاده, و التركيز عمى العميل-

حو العميؿ متطمب أساسي, و بالإضافة إلى ذلؾ فعؿ الإدارة اف بالتالي فإف إقناع الإدارة والعامميف بالتوجو ن
 توفر قاعدة بيانات كبيرة مف العملاء و احتياجاتيـ و أف تفعؿ مف نظاـ التغذية العكسية. 

: ينبغي توفر مناخ التعاوف و روح الفريؽ و العمؿ الجماعي بيف العامميف في التعاون و روح الفريق-
 2منيجية إدارة الجودة الشاممة يعتمد أساسا عمى فرؽ العمؿ. المؤسسة, وذلؾ لأف تطبيؽ

: أف توفير المناخ الملائـ السميـ يحقؽ لإدارة الجودة الشاممة نجاحا ممحوظا إذ أف ىذا المناخ المناخ التنظيمي-
وتبني مف شأنو أف يمكف قيادة المؤسسة بإعداد وتييئة العامميف وفي مختمؼ مستوياتيـ إعدادا نفسيا لقبوؿ, 

 مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة, إذ أف ىذا الإتجاه يساعد عمى تنشيط الأداء ويقمؿ مف مقارنة التغيير و يساىـ          
بزرع ثقافة  الجودة بيف العامميف و يرسي القواعد الفكرية التي تساىـ في تعزيز إمكانية تطبيؽ الجودة وفؽ 

  العامميف في المؤسسة. حصيمة واعية مف البناء الفكري و الثقافي
: إف عممية المشاركة مع المورديف لممواد الأولية و الأجزاء نصؼ المصنعة وغيرىا مف المشاركة مع الموردين-

المتطمبات التشغيمية, إضافة إلى إلتزاـ المورديف بالمواصفات والمعايير النوعية التي تتطمبيا عمميات التصنيع و 
الخدمات المقدمة, يعد حصيمة فاعمة في عمميات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة, سيما و المطابقة في المنتجات و 

أف الشراكة بيف المورد والمنتج أصبحت مف الاشياء الأساسية لتطبيؽ أنظمة الجودة في المؤسسات المعاصرة, 
  3نشطة التخزيف.لما تنطوي عميو ىذه الشراكة مف تحقيؽ الجودة وتقميص التكاليؼ الناجمة  عف عمميات وأ

حتى يتـ تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة بالشكؿ الصحيح فإنو يجب تدريب و تعميـ : التعميم والتدريب-
المشاركيف بأساليب و أدوات ىذا المفيوـ الجديد حتى يمكف أف يقوـ عمى أساس سميـ وصمب, وبالتالي يؤدي 

ا البرنامج بدوف وىي أو فيـ لمبادئو و متطمباتو قد يؤدي إلى النتائج المرغوبة مف تطبيقو, حيث أف تطبيؽ ىذ
 إلى الفشؿ الذريع, فالوعي الكامؿ يمكف تحقيقو عف طريؽ برامج التدريب الفعالة, إف اليدؼ مف التدريب ىو 

 
 

                                                           
1
 .104العمواني, مرجع سابؽ, صقاسـ نايؼ  

 .205محفوظ أحمد جودةمرجع سابؽ, ص  2
3
 .234-233 ص , ص2002لمنشر والتوزيع,,عماف: دار المسيرة إدارة الجودة وخدمة العملاءخيضر كاظـ حمود,  
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نشر الوعي وتمكيف المشاركيف مف التعرؼ عمى أساليب التطوير و ىذا التدريب يجب أف يكوف موجو لجميع 

 1ستويات الإدارة. فئات وم
 نظام المعمومات والتغذية العكسية-

يعتبر نظاـ المعمومات والتغذية العكسية مف الركائز الميمة و الأساسية التي تقتضييا متطمبات إدارة الجودة 
الشاممة, حيث يعتبر ذلؾ مف أكثر العوامؿ اليادفة لتحقيؽ نجاح المؤسسة سيما و أف توفير المقاييس و 

والمعايير اليامة لمجودة ذات أثر بالغ في تحقيؽ الأىداؼ, إذ أف إتخاذ القرارات الصائبة يرتبط المواصفات 
بشكؿ وثيؽ بتوفر البيانات و السياسات الصحيحة التي يتطمبيا النجاح المستيدؼ, كما أف استمرارية التحسيف 

 2جاع الفعاؿ.والتطور المستمريف يقترف بشكؿ فعاؿ بالتدقيؽ المعموماتي وأنظمة الإستر 
 التشجيع والتحفيز-
إف تقدير الأفراد نظير قياميـ بعمؿ عظيـ سيؤدي حتما إلى تشجيعيـ, و زرع الثقة, وتدعيـ ىذا الأداء  

المرغوب. وىذا التشجيع و التحفيز لو دور كبير في تطوير برنامج إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة و 
 عمى حماس المشاركيف في التحسيف,  استمراريتو, حيث أف استمرارية البرنامج في المؤسسة يعتمد اعتمادا كميا

لذا ينبغي تعزيز ىذا الحماس مف خلاؿ الحوافز المناسبة و ىذا يتفاوت مف المكافأة المالية إلى التشجيع 
 المعنوي.

و أف عمى المؤسسة تبني برنامج حوافز فعاؿ ومرف يخمؽ جو مف ثقة و التشجيع والشعور بالإنتماء لممؤسسة    
 3كؿ إلييـ في تطبيؽ البرنامج.وبأىمية الدور المو 

 الإيزو و إدارة الجودة الشاممة المطمب الرابع:
دارة الجودة الشاممة يجب أف نشير إلى مفيوـ الإيزو إجراءات  9000تطرؽ إلى العلاقة بيف الإيزو قبؿ ال   وا 

 . 9000ISOالحصوؿ عمى شيادة الإيزو  وسمسمة المواصفات القياسية 
 9000يزوالأول: تعريف الفرع الأ 

طار يضـ الييكؿ التنظيمي و المسؤوليات و الإجراءات المتخذة و العمميات الممارسة و الموارد   نظاـ الجودة ىوا 
أيا كانت طبيعتيا أو كاف –اللازمة لإدارة الجودة, أي أنو يضـ مجموعة لأنشطة التأكد مف أف عممياتيا لإنتاجية 

 نو أو يرغبونو بشكؿ مستمر, و لقد أصدرت المنظمة الدولية لمتوحيد اللازمة تقدـ لمعملاء ما يحتاجو  –حجميا 

                                                           
 .47-46عبد ا﵀ حسف مسمـ, مرجع سابؽ, ص ص 1

 .100ص , 2000 ,عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع ,إدارة الجودة الشاممةخيضر كاظـ حمود,  2
 .86-85سوسف شاكر مجيد و محمد عواد الزيادات, مرجع سابؽ, ص ص  3
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 Quality Managementلنظـ إدارة الجودة  ISO 9001:2000مواصفة عالمية برقـ   ISOالقياسي

Systèmes   لتغطي مرتكزات  ومبادئ إدارة الجودة الشاممة مف خلاؿ بنود محددة, و إعتباره شروط و
عمى مستوى العالـ بتطبيؽ المواصفة مثؿ:  Organizationsمتطمبات ىذه المواصفة, وقامت آلاؼ المنظمات

 الشركات الصناعية و التجارية, الجامعات و المدارس, المستشفيات و الفنادؽ...الخ
و  1987عبارة عف سمسمة مف المواصفات المكتوبة أصدرتيا المنظمة العالمية لممواصفات في  9000 الأيزو

تعد الأيزو جواز حجر الزاوية لموصوؿ يسمح لممنتج الإنتقاؿ مف المجاؿ المحمي أو الوطني إلى عالـ الشيرة 
السير نحو طريؽ العالمية و  ولأسواؽ العالمية  والذي لا يمكف أف تستعني عنو أي منظمة صناعية ترغب في

الاستحواذ عمى الأسواؽ كما تفعؿ المنظمات الصناعية اليابانية, تحدد ىذه السمسمة و تصؼ العناصر الرئيسية 
المطموبة توافرىا في نظاـ إدارة الجودة الذي يتعيف أف تصممو و تتبناه إدارة المنظمة لمتأكد مف اف منتجاتيا 

  1تفوؽ حاجات أو رغبات و توقعات العملاء. )سمعاو خدمات( تتوافؽ مع أو
 9000تعريف مواصفات الأيزو  الفرع الثاني:

 أولا: تعريف المواصفات
تعد المواصفة الأداء العممية لإدارة الجودة, فمف خلاؿ المواصفات يمكف تقديـ منتجات أو خدمات ذات  

لوضع ىذه المواصفات إلى جانب ذلؾ مستويات جودة مطموبة مف قبؿ العميؿ, حيث يعتبر اليدؼ الأساسي 
 يمكف تحقيؽ الجودة في العمميات و الأنظمة ونظرا لأىمية المواصفات يتـ إعطاء تعريؼ بيا:

المواصفات عمى أنيا:" عرض موجز لمجموعة مف المتطمبات التي ينبغي  ISOوتعرفيا المنظمة العالمية لمتقييس
 أف تتحقؽ في منتج ما أو مادة ما أو عممية".

مف خلاؿ التعريؼ يتضح أف المواصفات تشمؿ عمى مجموعة مف الخصائص الفنية و الشروط الواجب توفرىا 
ات مستوى مف الجودة, و لا تتعمؽ المواصفات بالمنتجات \في المواد, المنتجات, الخدمات حتى تكوف 

إلى جانب التحكـ في الطرؽ  والخدمات فقط و إنما تتعمؽ أيضا بالعمميات و المراحؿ التي يمراف بيا لإنتاجيما
 الأساليب المستعممة في التأكد مف مدى مطابقتيا لممواصفات المحددة.

 وتوجد عدة أنواع مف المواصفات ىي :
 المواصفات القاعدية: -1

 
                                                           

, 23مجمة العموـ الإنسانية و الإجتماعية, العدد و الإدارة بالجودة الشاممة بين )التكامل و الإختلاف(, 9000تطبيقات نظام الإيزو سعدي نواؿ,  1
 .108-107ص, ص 2016مارس
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ىذه المواصفات بالمغة, والمصطمحات و عمـ القياس, و الوحدات و الرموز و طرؽ القياس و التوثيؽ و  تتعمؽ

 رقيـ, و توضح ىذه المواصفات بالتوافؽ مع العوامؿ الفنية, التجارية و السياسية المعاصرة.التصنيؼ و الت
 :المواصفات الخاصة -2

تتعمؽ ىذه المواصفات بتوصيؼ المنتوج مف خلاؿ تحديد خصائصو الفنية فيي بذلؾ تيدؼ إلى ترشيد الإنتاج و 
 الأداء, و إمكانية الإستعماؿ.

 جريب:مواصفات أدوات التحميل و الت -3

تيدؼ إلى تحديد التقنيات و أساليب قساس خصائص المنتوج و ىي بذلؾ تتعمؽ بعمميات الرقابة, و تشمؿ 
أساليب أخذ العينات وطرؽ الأختبار و الفحص, ويتعيف عمى ىذه المواصفات في مثؿ ىذه الحالة الأخذ بعيف 

 مستعممة.الإعتبار مدى توفر أجيوة القياس في الأسواؽ و إمكانات الغنتاج ال
 صفات التنظيم و الخدمات:موا -4

تيتـ ىذه المواصفات بوصؼ وظائؼ و انشطة المؤسسة ز العلاقات الموجودة بينيا, إضافة إلى منيجية 
 1عمميات الخدمة ووضع أسس التنظيـ والتنفيذ لمنشآت التركيب و الصيانة.

 ISO9000 ثانيا: سمسمة مواصفات الأيزو 
عبارة عف نظاـ لإدارة الجودة تتبناه المنظمة مف أجؿ تمبية رغبات الزبائف, ويشمؿ ISO9000 عرؼ سمسمة ت

عمى مجموعة مف المعايير تتصؼ بالشمولية و العالمية و ترتكز عمى العمميات الداخمة لاسيما عمى العمميات 
ة التي تطبؽ ىذه الدولية, وتمنح ىذه الشيادة لممنظمISOالإنتاجية, وقد تـ إصداره  ووضعو مف طرؼ منظمة 

 السمسمة بفعالية.
, وكانت تضـ كؿ مف ISO9000تـ إصدار الطبعة الثانية المعدلة مف مجموعة معايير  1994وفي سنة 

 المعايير التالية
ISO 9000مرشد يحدد مجالات تطبيؽ كؿ مف المعايير الأخرى في ىذه المجموعة. : وىي 
ISO 9001نتاجية أو الخدمة التي يشمؿ عمميا القياـ بالتصميـ إضافة : تتعمؽ بنظاـ الجودة في المؤسسات الإ

 فقرة. 20إلى إنتاج و خدمات ما بعد البيع, وتضمف 

                                                           
1
, جامعة في عموـ التسيير , رسالة ماجستيرجودة الخدمات و أثرىا عمى رضا العملاء دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية لسكيكدةبوعناف نور الديف,   

 . 23-22صص , 2007محمد بوضياؼ المسيمة, 
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ISO 9002 تتعمؽ بنظاـ الجودة في المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية التي يقتصر عمميا عمى الإنتاج و :

 فقرة 18التركيب دوف القياـ بالتصميـ أو خدمة ما بعد البيع, وتضمنت 
ISO 9003 فقرة. 12: تتعمؽ بنظاـ الجودة في مجاؿ الفحص النيائي لمسمع و إختبار جودتيا, وتضمنت 
ISO 9004 تتضمف التعميمات الإرشادية التي يجب إتباعيا لمحصوؿ عمى شيادة :ISO 9001  أو  9002أو

 إذ  تعتبر مواصفات عالمية قياسية لمنظاـ المتكامؿ لمجودة. ,9003
,  وتـ تطويرىا لتتضمف مبادئ و أسس  ISO 9000 2000صدرت الطبعة الثالثة المعدؿ 2000وفي سنة   

نظاـ إدارة الجودة الشاممة المبني عمى التركيز عمى الزبوف, القيادة, المشاركة الكاممة, أسموب الإدارةبالعمميات, 
 والتطوير المستمر وقد عدؿ فيمايمي:

كمواصفة وحيدة  ISO 9001و الإبقاء عمى المعيار  ISO 9003  و ISO 9002إلغاء المعايير  -
 تتضمف متطمبات نظـ إدارة الجودة, و تمنح الشيادة لممؤسسات وفقا ليذا المعيار الوحيد.

الذي يبصب  ISO 9000-2000لتشكؿ المعيار  ISO 9000مع المعيار  ISO 8402دمج المعيار  -
 عمى المبادئ و المصطمحات.

 تظـ المعايير التالية: ISO 9000-2000أصبحت مجموعة المعايير  -
 ISO 9000-2000.الأساسيات و المصطمحات في نظـ الجودة : 
 ISO 9001-2000.متطمبات نظـ إدارة الجودة : 
 ISO 9004-2000.المرشد في تحسيف الأداء في نظـ إدارة الجودة : 

وقد شممت التعديلات توضيحات  2008ي نوفمبر وأعيد إصدارىا ف ISO 9001-2000تـ مراجعة مواصفة 
, ليتـ إعادة إصدار 2000لبعض المتطمبات دوف تغيير جذري في المتطمبات المحددة في إصدار 

ISO9001V2008.1  
 ISO 9000الفرع الثالث: العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة و نظام الأيزو 

 ISOأجمع معظـ الباحثيف في مجاؿ الجودة إلى أف العلاقة بيف نظاـ إدارة الجودة الشاممة ونظاـ الأيزو   
توصؼ بعلاقة التكامؿ و الإنسجاـ, ويمكف القوؿ أف شيادة الأيزو تمثؿ إحدى متطمبات إدارة الجودة  9000

 الشاممة, وىي خطوة نحو إدارة الجودة الشاممة.
 

                                                           
1
 .04شرف الدين زديرة, مرجع سابق, ص   
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تعتمد بشكؿ أساسي عمى مبادئ إدارة الجودة الشاممة, وبذلؾ فإف المؤسسة  ISO 9000إف مواصفة الأيزو  
سواء كانت إنتاجية أـ خدماتية إذا ما حصمت عمى شيادة الأيزو فإف ذلؾ يعمف أف لدييا منظومة إدارية قوية 

مكممة للأيزو, و ليست تتطابؽ أركانيا مع متطمبات إدارة الجودة الشاممة, و بذلؾ تكوف إدارة الجودة الشاممة 
 بديلا عنو.

إف مف الجدير ذكره أف إدارة الجودة الشاممة لا تفرض نظاما محددا لمجودة و إنما تكتفي بأف نظاـ مف شأنو   
أف يحقؽ الأىداؼ و الغايات التي تصبو إلييا المؤسسة في ضماف وتوكيد الجودة و تحقيؽ التطولر و التحسيف 

 تيا التشغيمية و الإنتاجية.المستمر في أنشطتيا وعمميا
ولكف تعتبر  ISO 9000بكممات أخرى يمكف القوؿ, أف إدارة الجودة الشاممة ىي أشمؿ مف المواصفة الدولية   

 1المواصفة الدولية )الأيزو( المرحمة الأولية لموصوؿ إلى الجودة الشاممة في المستقبؿ.
 دة الشاممةو إدارة الجو  ISO 9000العلاقة بيف (:01الجدول رقم )

 ISO 9000مواصفة TQMإدارة الجودة الشاممة  المعيار
يقوـ النظاـ عمى مواصفات  إدارة الجودةمف منظور شامؿ  منظور الجودة 

 موثقة
 تركز عمى العمميات تركز عمى جودة المنتج تركيز الجودة
تيتـ بالبعد الإنساني و توافؽ بيئتو وبيف النظاـ  الإىتمامات

 الفني
عمى طرؽ و إجراءات تركز 

 التشغيؿ أي عمى البعد الفني
معايير دولية تتصؼ بالخصوصية, وتختمؼ مف  المعايير المتبعة

 مؤسسة لأخرى
معايير دولية ومتفؽ عمييا وذات 

 طالع عالمي
 مسؤولية قسـ ضبط الجودة مسؤولية جميع العامميف و الأقساـ في المؤسسة مسؤولية الجودة
تناسب الشركات العالمية التي لمتعامؿ مع العملاء  نوعية الشركات

 مباشرة
تناسب الشركات الضغيرة التي 
 تسعى لدخوؿ الأسواؽ العالمية

مشاركة العامميف  ليست  تؤكد عمى مشاركة العامميف مشاركة العامميف
 ضرورية

قطاع عزة,و طرق التغمب –في مصانع المواد البلاستيكية  ISO 9001 :2008 معوقات تطبيق نظام إدارة الجودة حساـ محمد حسونة,  :المصدر

 .50, ص2014رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ, الجامعة الإسلامية عزة,  عمييا,

                                                           
1
, رسالة قطاع عزة,و طرق التغمب عمييا–في مصانع المواد البلاستيكية  ISO 9001 :2008 يق نظام إدارة الجودة معوقات تطبحساـ محمد حسونة,   

 .49, ص 2014ماجستير في إدارة الأعماؿ, الجامعة الإسلامية عزة, 
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نما ىو نظاـ لضماف وتوكيد 01ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ ) ( يتضح أف الأيزو ليس نظاما لإدارة الجودة الشاممة, وا 

ف متطمبات الأيزو  تشمؿ جزء  ISOالجودة, الذي يعتبر الأساس لمبدء في تطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة, وا 
 1مف متطمبات و أىداؼ و فعاليات إدارة الجودة الشاممة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .50حساـ محمد حسونة, مرجع سابؽ, ص 
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 :خلاصة الفصل

تعتبر الجودة مف أىـ المفاىيـ الإدارية الحديثة التي تساىـ في إرتقاء أداء المؤسسات, وتحقيؽ التميز في  
مستويات جودة منتجاتيا و خدماتيا, حيث تعرؼ الجودة عمى أنيا مجموعة مف المواصفات والخصائص في 

لتحقيؽ رضا الزبائف و ضماف ولائيـ نحو منتجات وخدمات المؤسسة, المنتجات أو الخدمات, التي تسعى 
 وبالتالي ضماف استمرارية و تعظيـ ربحيتيا.

إذ أصبح عمى المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية الإلتزاـ بمعايير و مفاىيـ الجودة بإعتبارىا المدخؿ الحقيقي  
لممنافسة في ظؿ ىذا النظاـ الإقتصادي العالمي الجديد, ومع تزايد وعي الأفراد حوؿ الجودة في السنوات 

دئ إدارة الجودة الشاممة في عممياتيا, حتى الأخير, مما استدعى العديد مف المؤسسات إلى ترسيخ مفاىيـ ومبا
تستطيع مواكبة التغيرات الجديدة والمرتبطة بزيادة المنافسة,  لذا أصبح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف أىـ 
المتطمبات الأساسية التي تسعى المؤسسات لتحقيقيا  وذلؾ بيدؼ دخوؿ واحتلاليا مركز قوي في الأسواؽ 

ـ أجود وأفضؿ المنتجات و التي تتسـ بشدة منافستيا, حيث أف المؤسسة التي تتمكف مف تقديالمحمية والعالمية, و 
الخدمات تضمف بقائيا في السوؽ, أي البقاء للأفضؿ.
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 تمييد:

تواجو المؤسسات حاليا منافسة شديدة ,حيث تسعى كؿ مؤسسة وبشكؿ مقابؿ باف تبقى في السوؽ وتستمر في   
مجاؿ عمميا, كما اف ىذا النجاح التنافسي يحتاج الى نضاؿ وكفاح شديد مف اجؿ الحصوؿ عمى الموقع الملائـ 

ة تنافسية تعبر بيا عف تميزىا عف غيرىا في بيئة العمؿ التنافسي ,ومف اجؿ تحقيؽ ذلؾ فانو يتوجب امتلاؾ ميز 
مف المؤسسات المنافسة ,ومع تزايد الوعي باىمية الميزة التنافسية ادى الى تسابؽ المؤسسات في تقديـ افضؿ 

 المنتجات والخدمات لزبائنيا ,وايضا مع الاخذ بعيف الاعتبار حاجات ورغبات السوؽ. 
 مباحث:وعميو سنتطرؽ في ىذا الفصؿ الى ثلاث       
 المبحث الاول:الإطار المفاىيمي لمميزة التنافسية      
 مصادر ومحددات الميزة التنافسية و معايير الحكم عمى جودتيا المبحث الثاني:      
 لتحسين الميزة التنافسية كأداةادارة الجودة الشاممة  المبحث الثالث:     
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 مميزة التنافسية الإطار المفاىيمي ل لمبحث الاول:ا

زادت حدة المنافسة في ىذا العصر بيف المؤسسات, حيث تسعى مختمؼ المؤسسات بكافة أنواعيا وأحجاميا    
ومستوياتيا إلى تحقيؽ خاصية معينة أو أكثر, بحيث لا تكوف موجودة لدى المنافسيف, وتكوف تحقؽ ليا زبائف 

 مستمريف وتتمثؿ ىذه الخاصية في الميزة التنافسة.
 تعريف الميزة التنافسية, خصائصيا وأنواعيا المطمب الاول:

يعد مصطمح الميزة التنافسية مف أكثر المصطمحات تداولا حديثا, ومع زيادة شدة المنافسة, مما فرض عمى   
المؤسسات إلى البحث عف طرؽ وأساليب جديدة, تمكنيا مف تحقيؽ تميز تنافسي ليس فقط مف أجؿ تحقيؽ 

نما بيدؼ تحقيؽ التفوؽ المستمر. النجاح قصير ا  لمدى وا 
 تعريف الميزة التنافسية  الفرع الاول:

قبؿ تقديـ تعريؼ لمميزة التنافسية لابد مف التطرؽ الى تعريؼ التنافسية حيث تتميز التنافسية بنوع مف الغموض 
ات النظر في ىذا والتعقيد,إلامر الذي يجعؿ أنو مف الصعب تقديـ تعريؼ ليا, ولقد تعددت واختمفت وجي

 التعاريؼ لمتنافسية  الخصوص ,وفيمايمي سنقوـ بعرض بعض
والرفع مف  الانتاجية عف طريؽ زيادةالتحدي الذي تسعى مف خلالو المؤسسة إلى تحسيف أدائيا,  عمى انيا 

 1اجؿ تمبية حاجات المستيمكيف بشكؿ اكثر كفاءة مقارنة مع المؤسسات الاخرى. مف الجودةمستوى 
كما تعرؼ ايضا عمى انيا :"القدرة عمى الصمود أماـ المنافسيف بغرض تحقيؽ الأىداؼ مف ربحية ونمو  

واستقرار وتوسع و ابتكار وتجديد, وتسعى الشركات ورجاؿ الاعماؿ بصفة مستمرة إلى تحسيف المراكز التنافسية 
 2بشكؿ دوري نظرا لاستمرار تاثير المتغيرات العالمية والمحمية.

فيما يخص الميزة التنافسية فقد تعددت التعريفات حوليا بيف الكتاب والباحثيف وسنحاوؿ التطرؽ الى مجموعة أما 
 مف التعاريؼ منيا:

يعرفيا بورتر الذي يعد مف أوائؿ الذيف وضعوا نموذج الميزة التنافسية بأنيا "القيمة التي يمكف لمموسسة أف 
درة المؤسسة عمى اكتشاؼ طرؽ جديدة اكثر فعالية مف تمؾ المستخدمة عمى انيا قكما يعرفيا أيضا  3تخمقيا. " 

 ىذا الاكتشاؼ ميدانيا, وبمعنى أخر ىي القدرة عمى إحداث عممية إبداع  دمف قبؿ المنافسيف , حيث يمكف تجسي

                                                           
 .216,ص2012لمطباعة والنشر والتوزيع ,دار ىومة  ,الجزائر : اصول وفصول التسويقمميحة يزيد,  1
 .84ص ,مرجع سابؽالعييارفمة ,   2
3
,الممتقى العممي الدولي حوؿ: التحوؿ الرقمي , دور الذكاء الاقتصادي في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصاديةبمبوؿ حدة  رحماني سناء و  

 .10, ص2017نوفمبر  12/13,جامعة المسيمة , كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير ,لممؤسسات والنماذج التنبؤية عمى معطيات الكبيرة 
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كما 1في تعريفو يؤكد عمى جوىرة الميزة التنافسية المتمثؿ في الابداع. Porterبمفيومو الواسع , نلاحظ أف 

 2اي شيء يميز المنظمة او منتجاتيا ايجابيا عف منافسييا مف وجية نظر الزبوف النيائي. Feleyعرفيا 
قيـ اكبر تعرؼ الميزة التنافسية عمى انيا اي ميزة افضؿ مف المنافسيف يمكف لممنظمة الفوز بيا, مف خلاؿ تقديـ 

 3لمزبوف او تخفيض في الاسعار مف خلاؿ تقديؽ عوائد اكبر خاصية عند ارتفاع الاسعار.
يركز ىذا التعريؼ عمى معيار الربحية بمعنى اف الميزة التنافسية ترتبط بمدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ ارباح, 

يعرفيا اخر عمى انيا  ة نسبيا,و تكوف عادة اعمى مف متوسط الارباح في صناعة معينة ولفترة زمنية طويم
 4المنفعة المحققة في حالة ما اذا تمكنت المؤسسة مف عرض منتج يسمح ليا بتعظيـ ربحيتيا.

عناصر المدركة وذات القيمة في السوؽ فيعرفيا ىي "مجموعة مف الHugues.Silvestre اما البروفيسور 
يرى اف التفرد لوحده غير كافي مالـ يقترف بادراؾ ,والتي تضمف التميز لممؤسسة بالمقارنة مع منافسييا,حيث 

 5الزبوف لمقيمة التي يجب اف تعادؿ او تفوؽ ما دفعو ثمنا, لمحصوؿ عمى تمؾ الخدمات او المنتجات.
ومف خلاؿ ماسبؽ يمكف القوؿ اف الميزة التنافسية مجموعة مف المواصفات والخصائص والصفات المتميزة, 

تؤىؿ المؤسسة بتفوؽ عمى منافسييا بشكؿ دائـ, عمى أف يدرؾ الزبوف أو المستيمؾ وذات قيمة في السوؽ والتي 
 بيذا التفوؽ.
 خصائص الميزة التنافسية الفرع الثاني:

يتفؽ العديد مف الباحثيف عمى انو لنقوؿ في المؤسسة انيا تممؾ فعلا ميزة تنافسية,اف تتصؼ بمجموعة مف 
 الخصائص اىميا:

 6(بمعنى اف تحقؽ المؤسسة السبؽ والتفوؽ عمى المدى الطويؿ وليس القصير.انيا مستمرة )مستدامة-
 انيا تنبع مف داخؿ المنظمة وتحقؽ قيمة ليا.-
 1انيا تؤدي الى تحقيؽ التفوؽ والافضمية عمى المنافسيف.-

                                                           
 , 2014لدنيا الطباعة والنشر, دارالوفاء  ,الاسكندرية: التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية لممؤسسةىشاـ حريزو بوشماؿ عبدالرحماف, 1
 . 112ص
 .204, ص2006,عماف :جيينة لمنشر والتوزيع, التسويقاستراتجيات ثامر البكري , 2 

315, ص.2013, مصر: مطابع الدار اليندسية,ادارة الابداع والتميز التنافسيعبد محمد جاد الرب, 3  
4
 Charlene Rowena Van ZYL, Intellectual Capital and Marketing Strategy Intersect for Increased Sustainable 

Competitive Advantage ,Magister In Strategic Management  ,University  of Johannesburg ,Faculty of 

Management,May2006,p19. 
مجمة العموـ الانسانية , جامعة محمد خيضر بسكرة ,  تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجي, الطيب داودي ومراد محبوب , 5

 .41, ص2007عشر, نوفمبرالعدد الثاني 
 .105صمرجع سابؽ,  عبد الرزاؽ حميدي, 6
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المؤسسات الاخرى اذف اف قابمية المؤسسة عمى ادامة ميزتيا التنافسية يستمد عمى سرعة  اف تتمتع بالديمومة-

 في تقميدىا.
 ايجاد نماذج جديدة وبشكؿ دائـ لمميزة التنافسية طالما اف النماذج القديمة قد اصبحت معروفة ومتاحة وشائعة.-
استمرارية التطوير والتحسيف والتجديد اذف اف بناء الاستراتجيات المستندة الى مصادر وقبميات متعددة ومتفاعمة -

يد مف قبؿ المنافسيف عمى درجة عالية مف الصعوبة الامر الذي يحمميا تكاليؼ عالية ربما مما يجعؿ عممية التقم
 2ينعكس في المحافظة عمييا.

 اف الميزة التنافسية نسبية وليست مطمقة اي تتحقؽ بالمقارنة مع الشركات المنافسة.-
ية فيما تقدمو الشركة وسعييـ لشراء يجب اف  تؤدي الميزة التنافسية الى التاثير في الزبائف وادراكيـ الافضم-

 3منيا. 
 الفرع الثالث:انواع الميزة التنافسية 

ىناؾ شكميف لمميزة التنافسية ىما ميزة التكمفة الاقؿ وميزة التمايز, ومف ثمة فالمؤسسة تستطيع التفوؽ عمى   
 و مف خلاؿ تمييز المنتج.منافسييا مف خلاؿ تخفيض تكاليؼ الانتاج, وبالتالي تحقيؽ ميزة السعر المنخفض ا

ومعناىا قدرة المؤسسة عمى تصميـ, وتسويؽ المنتج باقؿ تكمفة ممكنة بالمقارنة مع تكاليؼ  :اولا/التكمفة الاقل
المؤسسات المنافسة بما يؤدي الى تحقيؽ عوائد اكبر, والحصوؿ عمى ىذه الميزة يتطمب فيـ الانشطة الحرجة 

التي تعد مصدرا ىاما لمميزة التكاليفية .مع العمـ اف الوضعية التنافسية في حمقة او سمة القيمة لممؤسسة, و 
لممؤسسة في مختمؼ المجالات الاستراتيجية تمر عبر تقييـ او تحديداىمية المزيا التي تتمتع بيا, مقارنة مع 

 4منافسييا فيما يتعمؽ بالتكاليؼ .
ى مراقبة عوامؿ تطور التكاليؼ, بحيث اف التحكـ الجيد حتى يمكف الحيازة عمى  ميزة تكمفة الاقؿ يتـ الاستناد ال

في ىذه العوامؿ مقارنة بالمنافسيف يكسب المؤسسة ميزة التطمفة الاقؿ. تتمثؿ ىذه العوامؿ في:مراقبة 
 الحجـ,مراقبة التعمـ, مراقبةالروابط , مراقبة الالحاؽ ,مراقبة الرزنامة ,مراقبة الاجراءات , مراقبة التموضع.

                                                                                                                                                                                                 
, رسالة ماجستير,جامعة رسالة المنظمة واثرىا في تحقيق الميزة التنافسية  دراسة ميدانية عمى قطاع صناعة الادوية الاردنيمحمد فوزي عمي العتوـ, 1

 .44,ص2009قسـ ادارة الاعماؿ , الشرؽ الاوسط لمدراسات العميا,
الجزائر: ألفا لموثائؽ, تأثير الموارد البشرية والميزة التنافسية في البنوك الجزائرية بنك الفلاحة والتنمية الريفية نموذجا,مجاني باديس وطبوؿ ريمة,  2

 .93, ص 2015
, ص 2013تخصص إدارة الأعماؿ,  , أطروحة دكتوراه, جامعة حمب,الممارسات الأفضل و دورىا في تعزيز الميزة التنافسيةمصطفى محمد الدرويش,  3

 .66-65ص 
,الممتقى الدولي الخامس حوؿ :راس الماؿ الفكري في  راس المال الفكري ودوره في دعم الميزة التنافسية لمنظمات الاعمال ,حريري بوشعور وصميحة فلاؽ4

 .6ص ,2011ديسمبر13/14ة العموـ الاقتصادية,جامعة حسيبة بف بوعمي الشمؼ,كمي منظمات الاعماؿ العربية في ظؿ الاقتصاديات الحديثة,
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مراقبة الحجـ:تمثؿ اقتصاديات الحجـ اكبر عائؽ لمدخوؿ او الحركة في السوؽ,ولموصوؿ الى الحجـ الملائـ 
يمكف لممؤسسة التوسع في تشكيمة المنتجات او حيازة وسائؿ انتاج جديدة او التوسع في السوؽ وذلؾ قصد 

 تخفيض التكاليؼ.
 1واصمة ,المبذولة مف قبؿ الاطارات والعماؿ عمى حد سواء .مراقبة التعمـ :التعمـ ىو نتاج لمجيود الكثيفة والمت

مراقبة الروابط:اف تمكف المنظمة مف ادراؾ الروابط الموجودة بيف الانشطة المنتجة لمقيمة مف جية واستغلاليا 
 مف جية اخرى,يحسف مف موقعيا في التحكـ في خفض التكاليؼ ويعزز قدرتيا التنافسية.

بذلؾ اما تجميع بعض الانشطة الميمة والمنتجة لمقيمة ,بيدؼ استغلاؿ الامكانيات مراقبة الالحاؽ:ويقصد 
 المشتركة ,او نقؿ الخبرة المكتسبة في تسيير نشاط منتج لمقيمة الى وحدات استراتيجية تمارس انشطة مماثمة.

عود ذلؾ الى سوء فيـ مراقبة الاجراءات:غالبا ما تمجأ المنظمة الى تطبيؽ بعض الاجراءات بصفة مرتجمة ,وقد ي
ىذه الاجراءات ,وسرعاف ما يكشؼ تحميؿ التكاليؼ عف ضرورة الغاء او تعيير بعض الاجراءات التي تساىـ 
ايجابا في تحقيؽ ميزة التكمفة الاقؿ ,وزيادة عمى ذلؾ فيي تكمؼ اكثر مف اللازـ ,وبالتالي فاف مراقبة الاجراءات 

 تساىـ عمى فيميا وخفض التكاليؼ.
ة تموضع الانشطة:سواء كاف ىذا التموضع يخص الانشطة فيما بينيا ,او يخص الزبائف والمورديف ,فاف لو مراقب

 تاثير عمى عدة عناصر مف بينيا :مستوى الاجور ,وفعالية الامداد,وسيولة الوصوؿ الى المورديف.
فة الاقؿ بشكؿ مستمر ,ويرجع مراقبة الرزنامة :اف المنظمات السباقة الى بعض القطاعات تستفيد مف ميزة التكم

ذلؾ لموقعيا بالدرجة الاولى كتوظيفيا لافضؿ العماؿ والاطارات بالاضافة الى تعامميا مع مورديف ذويخبرة 
ادارية ,اما القطاعات الاخرى التي تتميز بسرعة التغير في التكنولوجيا المستعممة فاف التريث والترقب يكوف ىو 

 2ضحة وشاممة عف المنافسة السائدة في القطاع .الافضؿ وبذلؾ لتكويف صورة وا
:وىو قدرة المؤسسة عمى تقديـ منتجات متميزة ,وفريدة ذات قيمة مرتفعة مف وجية نظر ثانيا / ميزة التمييز

المستيمؾ بما فييا الجودة الخصائص الفريدة لممنتج وخدمات مابعد البيع والضمانات المقدمة,لذلؾ عمى المؤسة 
  , وادر التمييز مف خلاؿ انشطة حمقة القيمة توظيؼ القدرات والميارات والكفاءات العمميةفيـ وتحميؿ مص

 
 

                                                           
1
 ,1,جامعة سطيؼ  ,رسالة ماجستير مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات كمدخل لمميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ,بوزايد وسيمة  

 .12,ص2012تخصص ادارة استراتيجية,
 امحمد بوقرة بومرداس, جامعة, ماجستير,رسالة  ةفي تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسةالاقتصادي الاستراتيجيات التنافسية ودورىابف جدوبف عمية , 2

 .69ص ,2015تخصص ادارة الاعماؿ ,
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التقنيات التكنولوجية المتطورة للانتاج واستخداـ طرؽ وقنوات توزيع فعالة ,وسائؿ وسياسات تسعيرية وترويجية  

 1تسمح بزيادة اىمية وسمعة وشيرة المؤسسة لدى المستيمؾ.
 الثاني:ابعاد الميزة التنافسية   المطمب

 يمكف حصر ابعاد الميزة التنافسية في خمسة عناصر ,وىي: 
يقصد بالتكمفة قدرة المؤسسة عمى انتاج وتوزيع المنتجات بأقؿ مايمكف مف التكاليؼ مقارنة بمنافسييا التكمفة:-1

عمى السعر النيائي لممنتوج  في نفس مجاؿ الصناعة,اف التركيز عمى تخفيض التكمفة سوؼ ينعكس ايجابا 
 ويمنح المؤسسة ميزة تنافسية ,خاصة في الاسواؽ التي يكوف فييا عامؿ السعر أكثر أىمية بالنسبة لممستيمؾ .

:نتيجة زيادة وعي المستيمكيف وتعدد احتياجاتيـ وتعقدىا ,لـ يعد السعر العامؿ الاكثر اىمية في الجودة-2
ذا القرار يتعدى الى أبعاد أخرى أىميا الجودة ,وليذا فقد اصبحت المؤسسات اتخاذىـ لقرار الشراء ,بؿ اصبح ى

تسعى لمفوز بطمبات الزبائف مف خلاؿ تقديميا لمنتجات ذات جودة عالية تحقؽ توقعاتيـ ورضاىـ ,ويمكف أف 
 يتحقؽ بعد الجودة مف خلاؿ:

يرغبيا الزبوف,وأف تكوف عمى درجة : وتعبر عف ملائمة موصفات التصميـ مع المتطمبات التي جودة التصميم-
 كبيرة مف التطابؽ مع توقعاتو.

: ويتمثؿ بدرجة التوافؽ بيف المنتوج المقدـ لمسوؽ وحاجات ورغبات الزباىف مف جية,والتخفيض جودة المطابقة-
 2المعتبر لنسبة المعيب والتالؼ ومحاولة الوصوؿ الى التمؼ الصفري.

كثير مف المنتجات عمى نوع الخدمات المرافقة ليا)ارشادية تدريبية, صيانة : يتوقؼ قرار شراء الجودة الخدمة-
 ضمانات, خدمات ما بعد البيع...(ىذه الاخيرة مف شأنيا أف تزيد مف قيمة المنتوج وجودتو.

  : تعتبر المرونة مف أىـ الأبعاد التنافسية التي تستطيع المؤسسة أف تتميز مف خلاليا, ويفسرالمرونة-3
Heizer   &Render(1999 المرونة بأنيا القدرة عمى إجراء التغيرات في الموقع السوقي التي تعتمد عمى)

الإبداعات في التصميـ و الأحجاـ, أي قدرة التغيير مف منتوج إلى آخر او مف زبوف إلى آخر بأقؿ تكمفة أو 
تقديـ تشكيمة واسعة مف تأثير, حيث أصبحت المرونة السلاح الفعاؿ في المنافسة إذ تتضمف القدرة عمى 

 المنتجات الجيدة بصورة مستمرة. وتتضمف المرونة:
 

                                                           
 ديسمبر ,01عدد ,المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية,مساىمة الموارد البشرية في تحسين تنافسية المؤسسات الخدمية ,حكيـ بف جروة و سامي بف خيرة1

 .182ص ,2014
2
 .57-57فاروق عزون, مرجع سابق, ص ص  



الميزة التنافسية و علاقتيا بإدارة الجودة الشاممة              الفصل الثاني          

 

35 

 
: وتعني القدرة عمى مواكبة التغيرات في الأذواؽ والحاجات المنفردة لكؿ زبوف وذلؾ مف خلاؿ مرونة الإنتاج

 إجراء تغييرات في تصميـ المنتجات.
في مستويات الطمب, وىذا لو فوائد متعددة وذلؾ مف : وتعني قدرة المؤسسة عمى الإستجابة لمتغير مرونة الحجم

 خلاؿ تقديـ منتجات جديدة وتقديـ تشكيمة و التحكـ في الحجـ و التسميـ بأوقات مختمفة.
نتيجة التطور التكنولوجي السريع و شراسة المنافسة أصبح الوقت يمعب دورا ىاما في إتخاذ قرار  التسميم:-4

أخذت الكثير مف المؤسسات تتنافس بإعتماد بعد جديد يتمثؿ في سرعة التسميـ و الشراء, ومف ىذا المنطمؽ, فقد 
الإستجابة لطمب الزبوف,إذ أف ىذا الأخير قد يكوف مستعدا لمتخمي عف مستوى معيف مف الجودة مقالا حصولو 

ى حد ممكف عمى حاجاتو في الوقت المناسب,كما أف سرعة الإستجابة لمطمب ستؤدي إلى تقميؿ المخزوف إلى أدن
1و تقميؿ التالؼ مف المخزوف,وىذا ما ينعكس عمى ىامش الربح المحقؽ.

  
تعطي المنظمات المعاصرة موضوع الإبتكار إىتماما كبيرا خاصة في ظؿ بيئة الأعماؿ  الإبداع والإبتكار:-5

المضطربة, ولا عجب في بحث المنظمات بشتى الطرؽ و الوسائؿ لتحقيؽ الإبتكار و إستدامتو, وما 
و أفكار الإندماجات والتحالفات  والمشاريع المشتركة بيف المنظمات إلا دوافع نحو إقتناء تكنولوجيا جديدة 

جديدة, أو أي معمومات و معرفة تسيـ في مساندة المنظمات لتعزيز قدرتيا عمى ابتكار منتجات /خدمات بما 
 2يضمف ليا البقاء و يعزز منميزتيا التنافسية.

 : عمى انو توليد و قبوؿ و تطبيؽ الأفكار الجديدة.ويعرف الابتكار
 وقد صنؼ الإبتكار إلى ثلاثة أنواع ىي:

 منتج:منتجات جديدة أو متطورة, أو مواد جديدة.إبتكار ال -1
 الإبتكار بالعممية: تكنولوجيا تصنيع جديدة, أو ترتيبات توزيع جديدة. -2
 إدارة الجودة الشاممة. -3

تمعب تكنولوجيا المعمومات دورا كبيرا في تعزيز قدرة المنظمة عمى الإبتكار في أي منظمة, مف خلاؿ تطبيؽ 
طبقت مف قبؿ, ولكف ىذه الأفكار تحتاج إلى أرضية خصبة لتنميتيا, وبشكؿ عاـ أفكار جديدة لـ يسبؽ أنيا 

فإف ىناؾ بعض العوامؿ التي يمكف أف تشجع عمى ظيور الأفكار الإبتكارية مثؿ نوع الييكؿ التنظيمي داخؿ 
 المنظمة و إستخداـ تكنولوجيا المعمومات  وذلؾ كما يمي:

                                                           
1
.77-76فاروؽ عزوف, مرجع سابؽ, ص ص    
, علاقة إستخدام تكنولوجيا المعمومات في تحقيق الميزة التنافسية من وجية نظر العاممين في شركة جوال في الضفة الغربيةسريف عبد المجيد الناظر,  2

 .51, ص2011إدارة الأعماؿ,  رسالة ماجستير, جامعة الخميؿ, تخصص
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قاعدة المعرفية وتوفيرىا لكؿ موظؼ, فيي أسرع في مسح ومراقبة تستطيع تكنولوجيا المعمومات تعزيز ال -1

 البيئة الخارجية.
تعمؿ تكنولوجيا المعمومات عمى تنظيـ قواعد المعرفة ونشرىا عبر الوحدات المختمفة و الأفراد و  -2

 العامميف داخؿ المؤسسة.
 داخمية و الخارجية.تكنولوجيا المعمومات أكثر إستجابة لمتغيرات المستمرة في بيئة الأعماؿ ال -3
 تدعـ تكنولوجيا المعمومات التنسيؽ و التعاوف بيف الؤسسة و أفرعيا بيف المؤسسة و المؤسسات أخرى -4

 1في القطاع نفسو سواء أكاف محميا أو عالميا مما يدعـ قدرة المنظمة عمى الإبتكار.

 المطمب الثالث:اىمية امتلاك الميزة التنافسية
اف أىمية الميزة التنافسية بالنسبة لممؤسسات شيء ضروري مف أجؿ تحقيؽ التفوؽ عمى المؤسسات الاخرى   

في نفس قطاع الصناعة,اذ اف تحقيؽ الميزة التنافسية يقود المؤسسة  الى الاستخداـ الامثؿ لمموارد , بحيث 
ير انشطة البحوث وتطوير عمميات نميزىا عف بقية المؤسسات الاخرى ,والميزة التنافسية تعمؿ عمى تطو 

 المؤسسة بصورة مستمرة مف أجؿ ضماف استمرارية و ديمومة المزايا التنافسية.
 تبرز اىمية الميزة التنافسية مف خلاؿ:

تعد الميزة التنافسية سلاحا قويا تعتمده المؤسسة لمواجية تحديات المؤسسات المنافسة ,اي قياـ المؤسسة  -
التنافسية وقدراتيا عمى تمبية احتياجات الزبائف في المستقبؿ عف طريؽ خمؽ التقنيات والميارات بتنمية معرفتيا 

 الانتاجية التي تمكنيا مف التكيؼ لمفرص المتغيرة بشكؿ سريع.
تعتبر الميزة التنافسية معيارا ميما لنجاح المؤسسات ,تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات الاخرى مف حيث  -

 2يزة جديدة يصعب عمى المنافسيف تقميدىا.ايجاد نماذج مم
كما تنبع أىمية القدرة التنافسية مف كونيا تعمؿ عمى توفير البيئة التنافسية الملائمة لتحقيؽ كفاءة تخصيص  -

الموارد واستخداميا وتشجيع الابداع والابتكار, بما يؤدي الى رفع الاداء وتحسيف مستوى معيشة المستيمكيف عف 
 3كاليؼ والاسعار.طريؽ خفض الت

 
                                                           

1
 . 76-75سرين عبد المجيد الناظر, مرجع سابق, ص ص  

2
ص  ,2011دار الكتب القانونية , , مصر: دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسية دراسة استطلاعية ,مرواف  محمد نجيب  

 .68-67ص
 .138-137ىشاـ حريز وبوشماؿ عبد الرحماف, مرجع سابؽ , ص ص  3
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خمؽ فرص تسويقية جديدة, دخوؿ مجاؿ تنافسي جديد لدخوؿ سوؽ جديدة او تعامؿ مع نوعية جديدة مف  -

 العملاء او نوعية جديدة مف السمع والخدمات.
تكويف رؤية مستقبمية جديدة للاىداؼ التي تريد المؤسسة الوصوؿ الييا والفرص الكبيرة التي ترغب في  -

 اقتناصيا.
ويتمثؿ اساس الميزة التنافسية في خمؽ القيمة لمعملاء ,لأنيا اساس تحقيؽ الجودة ,تعد القيمة أكثر ما ييـ 
المؤسسة كونيا أمر معقد لا تستطيع معرفتو الا مف خلاؿ عملائيا وبالتالي وجب عمييا استطلاع رأييـ كمما 

لى رضا العميؿ وضماف بقائيا في السوؽ أمكف ذلؾ,تسعى المؤسسة مف خلاؿ تحقيؽ وتعظيـ القيمة لموصوؿ ا
 1التنافسية الحالية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .95مجاني باديس وطبوؿ ريمة , مرجع سابؽ, ص   1
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 مصادر ومحددات الميزة التنافسية و معايير الحكم عمى جودتيا :المبحث الثاني

تعمؿ دائما المؤسسات الى اكتساب مزايا تنافسية في قطاع النشاط الذي تزاوؿ فيو,الامر الذي استوجب عمييا   
ضرورة بناء وتييئة الميارات والقدرات والامكانيات مف خلاؿ البحث الدائـ عف مصادر قوة ,كما أنو لا يكفي 

سعيا معرفة اداء ىذه الميزة والحكـ عمى عمى المؤسسة أف تكوف لدييا ميزة تنافسية بؿ يجب أف تكوف بو 
 جودتيا.

 مصادر الميزة التنافسية واسباب تطويرىا  المطمب الاول:
كتشافيا سبؿ جديدة و أفضؿ تسعى المؤسسات دائما    لتطوير وتنمية مزايا تنافسية جديدة, مف خلاؿ إدراكيا وا 

 ر لضماف الحيازة عمى ميزة تنافسية قوية.لمنافسة, كما ينبغي أف تعتمد عمى مجموعة مف العوامؿ والمصاد
 الفرع الاول: :مصادر الميزة التنافسية

 يمكف حصر مصادر الميزة التنافسية في العناصر الاساسية التالية:
تتجسد الكفاءة في الاستغلاؿ الامثؿ لمموارد المتاحة, وتقاس بكمية المدخلات المستخدمة لانتاج  الكفاءة:-

المؤسسة أداة لتحويؿ المدخلات الى مخرجات , فكمما ارتفع معدؿ كفاءة المؤسسة كمما  مخرجات محددة باعتبار
قمت المدخلات المطموبة لانتاج مخرجات معينة ,فالمؤسسة تتميز تكاليفيا بالانخفاض اذا كانت تستحوذ عمى 

 كفاءة انتاجية عالية مقارنة بمنافسييا مما يسمح ليا ببناء مزايا تنافسية.
تيجة التغيرات السريعة والتطورات المتعاقبة ,زاد اىتماـ المؤسسات بتمبية رغبات المستيمكيف والحرص :نالجودة-

عمى رضاىـ اذ لـ يعد السر العامؿ المحرؾ لسموؾ المستيمؾ بؿ اصبحت الجودة ىي الاىتماـ الاوؿ لو والقيمة 
في المؤسسة اف تصنع منتجات ذات التي لمحصوؿ عمييا ىذا ما أوجب عمى المؤسسات التي ترغب في البناء 

 جودة عالية. 
تعد الاصوؿ الفكرية ركيزة أساسيةلاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكزة عمى معمومات المعرفة :-

والمعرفة ,فمقد زاد اىتماـ تمؾ المؤسسات المستمدة عمى الاصوؿ الفكرية القابمة لمقياس كمعرفة باعتبار شرطا 
ضمف سياساتيا الاستثمارية ,كما أصبح قياس القيمة الحقيقية لممعرفة أمر ضروري لممؤسسات ذات أساسيا 

 المعاملات الخاصة ,وبراءات الاختراع والعلامات التجارية المتميزة. 
فالمؤسسات الناجحة ىي التي تستثمر فيما تعرفو,بحيث تنقؿ تمؾ المعرفة عبر قنواتيا التنظيمية للاستفادة منيا 

 1ي عمميات انتاج السمع والخدمات أو في تطوير اليياكؿ والوظائؼ وعمميات.ف

                                                           
.65-67مجاني باديس وطبول ريمة , مرجع سابق ,ص ص 
1
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:اف الانفجار المتزايد في عدد المؤسسات والذي صاحبو انفجار تنافسي عمى المستوى الوطني والعالمي الابتكار-

الاسبقيات  أدى الى تصاعد اىتماـ المؤسسات بالابتكار والتركيز عميو الى درجة اعتباره الحد الأدنى في
 التنافسية الى جانب التكمفة والجودة ,وأصبحت ىذه القدرة )القدرة عمى الابتكار(مصدرا متجددا لمميزة التنافسية.

وفي ظؿ الظروؼ التنافسية لـ يعد الابتكار مقتصرا عمى المؤسسات الكبيرة والتي كانت تنظر اليو عمى أنو  
اجئ الذي يغير القطاع ,السوؽ والمنتج (بؿ تعدى الى المؤسسات عممية التوصؿ الى الاختراؽ )اي التقدـ المف

 1المتوسطة والصغيرة والتي تنطر الى الابتكار بمفيوـ التحسف.
: ذىب بعض المنظريف إلى إبراز أىمية الموارد وقدرتيا عمى تحقيؽ المزايا التنافسية إلى تخصيص الموارد-

الأبعاد يمكف تطبيقيا في صياغة الإستراتيجية لمنظمة الأعماؿ, إعتبار ىذا المنظور الفكري نظرية متكاممة 
أف الموارد المرشحة لتحقيؽ الميزة التنافسية يجب أف تكوف قيمة, نادرة , غير قابمة للاحلاؿ HIH(2001فيرى )

(أف موارد المنظمة تكوف فعالة وقوية بما يكفي, عندما 1999)Thompsonومكمفة إذا ماتـ تقميدىا, ويؤكد 
و  reedتمثؿ حجر الأساس للإستراتيجية و المنطؽ الذي يولد الميزة التنافسية و يعزز ىذا التشخيص كؿ مف 

def illippi  (1998 بتأكيدىـ الميزة التنافسية تعد محصمة نيائية للإستراتيجيات المعتمدة عمى موارد وقدرات )
المؤسسة, لكف لابد ليذه  الموارد حتى تساىـ في تحقيؽ ميزة تنافسية فعالة ومستدامة أف تتصؼ ببعض 

 الخصائص.
يشير تعبير المصادر غير الممموسة إلى براءة الإختراع وحقوؽ  المصادر غير الممموسة لمميزة التنافسية:-

الشبكة التنظيمية لممؤسسة, وسمعة المؤسسة, الممكية و العلاقة التجارية و قواعد البيانات و المعمومات و 
وثقافتيا التنظيمية...الخ وعممية تحقيؽ الميزة التنافسية ىي نتيجة إمتلاؾ قدرات وظيفية ومينية و ثقافية, ولأف 
 المؤسسة معنية بتحقيؽ النجاح فإنيا تقوـ بتحقيؽ الميزة التنافسية عندما تنتج منتجات تتوافؽ مع المعايير التي 

يا المشتروف في الأسواؽ المستيدفة, وتضمف عوامؿ مثؿ السعر و الإعتمادية, لمجودة الصورة الذىنية و يضع
 2أي مؤسسة تسوؽ منتج يجب أف تتمتع بمزايا تكوف ثابتة في أذىاف المشتريف.

 اسباب تطوير الميزة التنافسيةالفرع الثاني: 
 مف بيف الأسباب الرئيسية التي تجعؿ المؤسسة تطور مف ميزاتيا وتبني ميزات  تنافسية جديدة نجد:  
: يمكف لمتغيير التكنولوجي اف يخمؽ فرصا جديدة في مجالات عديدة كتصميـ المنتج ظيور تكنولوجيا جديدة-

 و ما يسمى بالتسويؽ الالكتروني باستعماؿ الاعلاـ الالي ,استعماؿ الطرؽ العصرية لمتسويؽ عبر الانترنت ا
                                                           

1
 .122-121ىشاـ حريز وبوشماؿ عبد الرحماف ,مرجع سابؽ ,ص ص  
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.وتظير حاجة المؤسسة الى تقديـ تكنولوجيا جديدة عند اخر مرحمة مف دورة حياة الميزة التنافسية مف أجؿ 
تخفيض التكمفة و/أو تدعيـ ميزة تمييز المنتج,ومف المرحمة الاخير تبدا المؤسسة في تجديد أو تطوير وتحسيف 

 1تنافسية جديدة تحقؽ قيمة أكبر لمزبوف. الميزة الحالية أوتقديـ ميزة
:تطير فرصة خمؽ ميزة جديدة عندما يظير قطاع سوقي جديد في الصناعة  ظيور قطاع جديد في الصناعة- 

أوعند  ظيور طرؽ جديدة لاعادة تجميع القطاعات الحالية في السوؽ ,والفكرة ليست فقط الوصوؿ الى قطاعات 
ف أيضا ايجاد طرؽ جديدة لانتاج عناصر خاصة في خط الانتاج أو ايجاد سوقية جديدة مف المستيمكيف ولك

 2طرؽ جديدة لموصوؿ الى مجموعة خاصة مف المستيمكيف.
: عندما يرغب العملاء في تمبية حاجات جديدة لدييـ أو تغيير ظيور حاجات جديدة لممستيمك أو تغيرىا-

عمى ميزتيا التنافسية أوتنمية ميزة تنافسية جديدة ,خاصة أولوياتيا ,فاف ىذا يدفع المؤسسة الى اجراء تعديلات 
وأف العلاقة التي أصبحت تربط بيف المنتج والمستيمؾ ىي علاقة تأثير وتأثر متبادؿ ,لأنو لـ يعد مف الممكف 
تصور وجود رغبة لا يتـ اشباعيا ,ولـ يعد الأمر يقتصر عمى الحاجة القائمة ليتـ ىذا الاشباع ,بؿ يتعدى ىذا 

لحد الى درجة صناعة الرغبة ,والى درجة الارتقاء بالحاجة ,ومظرا ليذا الاتجاه الحديث تظير حدة المنافسة ا
 بيف المؤسسات لمتسابؽ عمى اشباع الحاجات واختراع الرغبات.

:عادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدوث تغيير جوىري في تكاليؼ المدخلات تغير تكاليف المدخلات-
ارتفاع قيمتيا ,حيث تمجأ المؤسسة ىنا الى البحث عف ميزة تنافسية أخرى تضمف ليا تخفيض التكاليؼ عند 

 ,ومف ثـ تحقيؽ التميز مرة أخرى.
:عندما تحدث تغيرات في طبيعة القيود الحكومية في مجالات مواصفات التغير في القيود الحكومة-

الأسواؽ , فاف المؤسسة ممزمة عمى مواجية ىذه التغيرات المنتج,حماية البيئة مف التموث وقيود الدخوؿ الى 
 3لمبقاء في السوؽ, ومف ثـ الصمود في وجو المنافسيف.

 محددات الميزة التنافسية ومعايير الحكم عمى جودتيا المطمب الثاني :
الذي تسعى المؤسسة إلى تحسيف مركزىا التنافسي في السوؽ, مف أجؿ التفوؽ عمى منافسييا ضمف القطاع   

 تنشط فيو, إذ يجب عمييا تحديد مدى جودتيا وقوتيا وقدرتيا عمى التفوؽ الدائـ.
 

                                                           
1
 .97باديس وطبوؿ ريمة , مرجع سابؽ ,صمجاني   

 .97فاروؽ عزوف ,مرجع سابؽ ,ص  2
3
 .9مرجع سابؽ ,ص ,حريري بوشعور وصميحة فلاؽ   
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 محددات الميزة التنافسية  :الفرع الأول

بالنسبة الى محددات الميزة التنافسية فنجد أف ىذه الاخيرة تتحدد مف خلاؿ بعديف أو متغيريف ىاميف ,ىما حجـ 
 الميزة التنافسية ونطاؽ التنافس .

:يتحقؽ لمميزة التنافسية سمة الاستمرارية اذا تمكنت المؤسسة مف المحافظة عمى ميزة  حجم الميزة التنافسية-أ
التكمفة الأقؿ وميزة تميز المنتج ,ومف ىنا كمما كانت أكبر كمـ كاف عمى المؤسسات المنافسة بذؿ جيود أكبر 

 مف أجؿ التغمب عمييا.
قاء والريادة في محيط يتميز بالتحولات وشدة المنافسة يطمب منيا امتلاؾ التي تريد الب الى أف المؤسساتوتشير 

قدرات معينة تؤىميا لتحقيؽ ذلؾ ,تتمثؿ ىذه القدرات في مجموع الكفاءات )التنظيمية ,التسييرية ,التكنولوجية 
 1ارضائيـ....الخ(الضرورية التي تمكنيا منتحقيؽ أىدافيا ,ومنيا تمبية حاجيات المستيمكيف والسير عمى 

وعموما كمما كانت الميزة أكبر كمما صعب عمى المنافسيف مجاراتيا, وكما ىو الحاؿ بالنسبة لممنتجات الجديدة 
التي تممؾ دورة حياة فاف لمميزة دورة حياة أيضا تميزىا حيث تبدأ ىذه الدورة بمرحمة التقديـ أو النمو السريع ,ثـ 

المنافسة ,ثـ مرحمة الركود حيث تعمؿ المؤسسة المنافسة عمى تقميد الميزة تمييا مرحمة التبني مف قبؿ المؤسسات 
التنافسية ومحاولة التفوؽ عمييا وتنتيي بمرحمة الضرورة أيف تحتاج المؤسسة الى تقديـ تكنولوجيا جديدة 

الميزة الحالية لتخفيض التكمفة أو تدعيـ ميزة تمييز المنتج , ومف ىنا تبدأالمؤسسة في تجديد أو تطوير  وتحسيف 
 2أو تقديـ ميزة تنافسية جديدة تحقؽ أكبر لممستيمؾ ,والشكؿ الموالي يبيف مراحؿ دورة حياة الميزة التنافسية.

               

 حياة الميزة التنافسية                           دورة(:(02الشكل رقم    
 حجـ الميزة التنافسية    (1ميزة تنافسية)           (                 2ميزة تنافسية)                   

 
 

          
 
 التقديـ               التبني       التقميد         الضرورة               المرحمة       
 

 .86:,ص1998,الاسكندرية,الاسكندرية لمكتاب  مركز الميزة التنافسية في مجال الاعمال, :نبيؿ مرسي خميؿ,المصدر
                                                           

1
 .233صميحة يزيد , مرجع سابؽ ,ص   

2
 .73بف جدو بف عمية , مرجع سابؽ , ص  
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 ويتضح مف خلاؿ ىذا المنحنى مختمؼ المراحؿ التي تمر بيا الميزة التنافسية وىي :

مرحمة التقديـ:تعد أطوؿ المراحؿ بالنسبة لممؤسسة المنشئة لمميزة التنافسية , لكونيا تحتاج الكثير مف التفكير -أ
نافسية مع مرور الزمف انتشارا أكثر فأكثر حيث يعزى ذلؾ والاستعداد البشري,المادي والمالي .تعرؼ الميزة الت

 الى القبوؿ الذي تحض بو مف قبؿ عدد متزايد مف الزبائف.
مرحمة التبني:تعرؼ الميزة ىنا استقرارا نسبيا مف حيث الانتشار , باعتبار أف المنافسيف بدأوا يركزوف -ب

 عمييا,وتكوف الوفرات ىنا أقصى ما يمكف.
د:يتراجع حجـ الميزة وتتجو شيئا فشيئا الى الركود,لكوف المنافسيف قاموا بتقميد ومحاكاة ميزة مرحمة التقمي-ج

 المؤسسة,وبالتالي تراجع أسبقيتيا عمييـ ,ومف ثمة انخفاض في الوفرات .
مرحمة الضرورة :تأتي ىنا ضرورة تحسيف الميزة الحالية وتطويرىا بشكؿ سريع,أو انشاء ميزة جديدة عمى -د

تختمؼ تماما عف أسس الميزة الحالية,واذا لـ تتمكف المؤسسة مف التحسيف أو الحصوؿ عمى ميزة أسس 
 1جديدة,فانيا تفقد أسبقيتيا تماما وعندىا يكوف مف الصعوبة العودة الى التنافس مف جديد.

 :نطاق التنافس أو السوق المستيدفة-ب
يعبر النطاؽ عف مدى اتساع أنشطة المؤسسة بغرض تحقيقيا لميزة أومزايا تنافسية,فاتساع ىذا النطاؽ يمكف    

أف يحقؽ وفرات في التكمفة مقارنة بالمنافسيف التواجديف في قطاع الصناعة أمثمة تمؾ الاستفادة مف استخداـ 
تصاديات )وفرات(الحجـ, ويظير ذلؾ خاصة في منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختمفة,وفي مثؿ تتحقؽ اق

 عمميات المؤسسة.
ومف جانب أخر,يمكف لمنطاؽ الضيؽ أف يساعد المؤسسة في تحقيؽ ميزة تنافسية,وذلؾ مف خلاؿ التركيز    

 عمى قطاع سوقي معيف,وخدمتو بأقؿ تكمفة أو بمنتج )سمعةأو خدمة(متميز.
 ويمكف ايجاد أربعة أبعاد لنطاؽ التنافس مف شأنيا التأثير عمى الميزة التنافسية,ونوردىا فيمايمي:  

نطاؽ القطاع السوقي:ويقصد بو مدى تنوع كؿ مف مخرجات المؤسسة والعملاء الذيف تقوـ بخدمتيـ  .1
 2سوؽ.,وىنا يتـ الاختيار ما بيف التركيز عمى قطاع )جزء(معيف مف السوؽ أو خدمة كؿ ال

النطاؽ الرأسي:يعبر عف مدى أداء المؤسسة لأنشطتيا داخميا )قرار التصنيع(أوخارجيا بالاعتماد عمى  .2
 مصادر التوريد المختمفة )قرار الشراء( فالتكامؿ الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسيف قد يحقؽ مزايا 

                                                           
1
 .73,ص مرجع سابؽ بف جدو بف عمية,   

2
لممؤسسة الاقتصادية: مصادرىا ودور الابداع التكنولوجي في تنميتيا دراسة ميدانية في شركة روائح الورود الميزة التنافسية حجاج عبد الرؤوؼ,   

 .  22-21, ص ص2007بسكيكدة , تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات,55أوت 20رسالة ماجستير, جامعة  لصناعة العطور بالوادي,
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مف المرونة لمشركة في تغيير مصادر  التكمفة الأقؿ أوالتمييز.ومف جانب أخر يتيح التكامؿ درجة أقؿ

 التوريد.
النطاؽ الجغرافي:يعكس عدد المناطؽ الجغرافية أو الدوؿ التي تنافس فييا المؤسسة,ويسمح النطاؽ  .3

الجغرافي لممؤسسة بتحقيؽ مزايا تنافسية مف خلاؿ المشاركة في تقديـ نوعية واحدة مف الأنشطة 
)أثر مشاركة الموارد (.وتبرز أىمية ىذه الميزة بالنسبة  والوظائؼ عبر عدة مناطؽ جغرافية مختمفة

لممؤسسة  التي تعمؿ حاليا في نطاؽ عالمي أو كوني ,حيث تقدـ منتجاتيا أو خدماتيا في كؿ ركف 
 مف أركاف العالـ.

نطاؽ الصناعة: يعبر عف مدى الترابط بيف الصناعات التي تعمؿ في ظميا المؤسسة,فوجود روابط بيف  .4
لمختمفة عبر عدة صناعات ,مف شأنو خمؽ فرص لتحقيؽ مزايا تنافسية عديدة ,فقد يمكف الأنشطة ا

استخداـ نفس التسييلات أو التكنولوجيا أو الافراد أو الخبرات عبر الصناعات المختمفة التي تنتمي 
 1الييا المؤسسة.

 معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية  : الفرع الثاني
المؤسسة لميزة تنافسية لا يكفي اذعمييا أف تحدد مدى جودتيا وقوتيا وقدرتيا عمى الاستمرار وأف اف امتلاؾ 

 جودة الميزةالتنافسية تحدد بثلاثة عوامؿ أساسية :
 مصدر الميزة التنافسية -1

 ويمكف ترتيب الميزة التنافسية وفؽ درجتيف:
يسيؿ نسبيا محاكاتيا وتقميدىا مف قبؿ المؤسسات : مثؿ ميزة التكمفة الاقؿ,بحيث مزايا من مرتبة منحفضة

 المنافسة وىي أقؿ قابمية للاستمرار والتواصؿ عف المزايا المترتبة عف تمييز المنتج/الخدمة.
:مثؿ تمييز المنتج, السمعة الطيبة التي يتـ تحقيقيا استنادا الى مجيودات تسويقية مزايا من مرتبة مرتفعة

لزبائف محكومة بتكاليؼ تبديؿ مرتفعة...ويتطمب تحقيؽ ىذه المزايا ضرورة توافر متراكمة,علاقات وطيدة مع ا
ميارات وقدرات مف مستوى مرتفع,وكذا تعتمد عمى تاريخ طويؿ مف الاستثمارات المستمرة والمتراكمة في 

طة خمؽ التسييلات المادية ,والتعمـ المتخصص ,والبحوث والتطوير ,والتسويؽ. ويترتب عمى أداء ىذه الأنش
  2مجموعة مف الأصوؿ الممموسة وغير الممموسة.

                                                           
1
 .111-110ص ص ,جع سابؽعبد الرزاؽ حميدي , مر   
 .22,ص2012تخصص ادارة استراتيجية , , جامعة سطيؼ ,رسالة ماجستير , مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات كمدخل لمميزة التنافسيةبوزايد وسيمة,  2 
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في حاؿ إعتماد المؤسسة عمى ميزة واحدة فقط مثؿ  عدد مصادر الميزة التنافسية التي تمتمكيا المؤسسة:-2
تصميـ المنتج بأقؿ تكمفة او القدرة عمى شراء مواد خاـ رخيصة الثمف, فإنو يمكف لممنافسيف التحيد أو التغمب 

 1تمؾ الميزة, فإنو يصعب عمى المنافسيف تقميدىا جميعا. عمى آثار
تقوـ المؤسسات بخمؽ مزايا جديدة وبشكؿ أسرع درجة التحسين والتطوير و التجديد المستمر في الميزة:-3

لتفادي قياـ المؤسسات المنافسة بتقميد أو محاكاة ميزتيا التنافسية الحالية, لذا تتجو لخمؽ مزايا تنافسية مف 
 2المرتبة المرتفعة, كما يجب عمى المؤسسة أف تقوـ بتقييـ مستمر لأداء ميزتيا التنافسية.

 عوامل نجاح بناء الميزة التنافسية لممؤسسة المطمب الثالث:
تعتبر الميزة التنافسية نظاما متكاملا يضـ مجموعة متكاممة مف القدرات التي تعبر عف جوانب مختمفة مف   

منظومة العمؿ الانتاجي,الاداري والتسويقي لممؤسسة ويحقؽ الاستثمار الايجابي لتمؾ القدرات التنافسية المتكاممة 
في السوؽ والريادة في استعلاليا بايجابية قبؿ أف تفوؽ المنظمة عمى منافسييا مف خلاؿ خمؽ الفرص الجديدة 

تسمح لممنافسيف القدرة عمى الدخوؿ فييا,وكذلؾ اختراؽ مجاؿ تنافسي جديد بمنافسة شركات كانت تحتؿ المركز 
 الاقوى فيو, والاسياـ في تكويف الصورة المستقبمية لممنظمة مف خلاؿ السعي لاحتلاؿ المراكز التنافسية الاقوى.

 بناء وتعزيز الميزات التنافسية لمموسسة عمى توافر العوامؿ التالية: ويتوقؼ
 تحسيف جودة الموارد المستخدمة في تحقيؽ المنتج وتعظيـ عائدىا.-
اتخاذ الاستراتيجيات الملائمة لمواجية المنافسيف في ظؿ البيئة التنافسية لممؤسسة,سواء باتخاذ استراتيجية -

 المورديف,أو تغير مجاؿ المنافسة بالتركيز عمى مجاؿ معيف مف القطاع.التحالؼ معيـ ,أو الالتحاـ ب
خمؽ وتنمية أسواؽ جديدة لـ تكف موجودة مف قبؿ مما يمنح لممؤسسة الاسبقية في الاستثمار فييا والتمتع -

 بمركز تنافسي متفرد فييا ,وكذا البقاء أطوؿ فترة ممكنة قبؿ دخوؿ المنافسيف ىذه الاسواؽ.
ار جيود المنافسة عمى جودة المنتج أو سعره ,بؿ الاعتماد عمى جميع طاقات وقدرات الادارة عدـ اقتص-

 لموصوؿ بطريقة أكثر سرعة وفاعمية للأسواؽ وارضاء العملاء.
 
 
التنسيؽ والتكامؿ بيف كافة الأنشطة والفعاليات التي تقوـ بيا المؤسسة بدءا مف تصميـ المنتج أو الخدمة -

 3مات مابعد البيع التي ترافقيا.ووصولا الى الخد

                                                           
1
  .540مجاني باديس وطبول ريمة, مرجع سابق, ص  

2
, مجلة الدراسات المالية المحاسبية والإدارية, جامعة الإستقلال نافسية, رأس المال الفكري في الجامعات الفلسطينية وتعزيز الميزة التحسين عبد القادر 

 .57, ص6457فلسطين, العددالسادس, ديسمبر
3
 .120-119جع سابؽ ,ص ص العييار فمة , مر   
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فعالية الميزة التنافسية وذلؾ بأف تكوف حاسمة أي تمنح الأسبقية والتفوؽ عمى المنافسيف وأيضا أف يكوف ممكف -
 الدفاع عنيا و أف تكوف مستمرة وذلؾ يمنحيا القوة والصلابة. 

ؿ البحث عف تكنولوجيا حديثة , و تطوير الميزة التنافسية وذلؾ بايجاد سبؿ جديدة وأفضؿ , وذلؾ مف خلا-
أيضا البحث عف حاجات المستيمكيف الجديدة ومحاولة تمبيتيا بشكميا الجديد وكذلؾ البحث عف قطاعات 
صناعية جديدة لخمؽ فرص جديدة لتطوير وتنمية ميزات تنافسية جديدة و أيضا تغيير تكاليؼ المدخلات أو 

 1ود الحكومية ومنح أي تأثير يأتي مف قبميا.درجة توافرىا ومتابعة أي تعييرات في القي
ضرورة ابتكار وتطوير ميزات تنافسية جديدة وتوظيفيا بطريقة فعالة بيدؼ التصدي لقدرة محاكاة لممنافسيف -  

 لمزايا التنافسية الحالية.
واستثمار -لمتنافسباعتبار الوقت عامؿ رئيسي –تركيز جيود بناء وتنمية الميزات التنافسية في أقؿ وقت ممكف -

 عامؿ الوقت لابداع ميزات جديدة والوصوؿ الى السوؽ قبؿ المنافسيف.
تطمؽ جيود بناء وتعزيز الميزات التنافسية مف دراسة وتحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لممؤسسة لرصد الفرص -

تماشيا مع الاستراتيجية  والتيديدات ,ونقاط القوة والضعؼ ,والتي عمى ضوءىا يتـ وضع الخطط الاستراتيجية
 العامة والأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة.

توظيؼ الموارد البشرية المتميزة القادرة عمى ابتكار وتطوير وتفعيؿ التقنيات وتجديدىا,وتنفيذ الخطط -
ادات الاستراتيجية لبناء وتعزيز الميزات التنافسية بجدارة وفاعمية عمى كافة المستويات,وكذا توظيفيا في القي

 2الادارية الفعالة والواعية.
 
 
 
 
 
 
  
 

                                                           

أريد  , رسالة ماجستير,جامعة جدارا دور محاسبة المسؤولية في تحقيق الميزة التنافسية في الشركات الصناعية السعودية ,معتصـ مفضي الخالدي  1 
 .33, ص2015, ,الأردف 

2
 .120العييار فمة, مرجع سابؽ ,ص  
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 أداة لتحسين الميزة التنافسيةكادارة الجودة الشاممة  المبحث الثالث: 
تعتمد ادارة الجودة الشاممة عمى العديد مف الطرؽ والتقنيات الادارية التي تساىـ بشكؿ كبير في نجاح عدة    

والتحسيف المستمر لمنتجاتيا وخدماتيا, وذلؾ لتعزيز ميزتيا مؤسسات رائدة, لتحقيؽ مستوى عالي مف الجودة 
,تقنية JITالتنافسية, حيث نميز ثلاث تقنيات أساسية لادارة الجودة الشاممة, وىي تقنيةالانتاج في الوقت المحدد

 اعادة اليندسة, وتقنية القياس المقارف.
 JITالانتاج في الوقت المحدد  مب الأول:المط

( إلى اليابانييف عندما تـ تطبيقو لأوؿ مرة شركة تويوتا JITيرجع ظيور ىذا النظاـ الإنتاج في الوقت المحدد) 
, وفكرة النظاـ ترجع إلى لفميب كروسبي التي لـ تحضى بالنجاح في أمريكا لكنيا حضيت بالدعـ و 1960سنة 

المطموبة في الوقت المحدد دوف  ضياع لموقت  حيث يقوـ ىذا النظاـ عمى إنتاج الكميات1التطبيؽ في الياباف.
 أوتمؼ لممواد.
 تعريف تقنية الانتاج في الوقت المحدد الفرع الأول:

الى نظاـ الانتاج ينتج كميات صغيرة في   Just in timeيشير تعبير الانتاج في الوقت المحدد كميزة تنافسية  
المورديف و وحدات الناتج بحيث يمكف في كؿ مرحمة  كؿ مرة, ويؤقت بعناية لحركة كؿ مف المواد المسممة مف

ضمف عممية الانتاج أف تصؿ الدفعة التالية لمتشغيؿ بالضبط مع انتياء تشغيؿ الدفعة السابقة ليا وىكذا يتاح 
نظاـ العمميات بدوف وقت عاطؿ تنتظر فيو وحدات حتى يبدأ تشغيميا أو معالجتيا, ولا عامميف أو الات 

وحدات تحتاح لتشغيؿ و ذلؾ سواء في منظمات الصنع أو الخدمة, كما ضبط مواعيد  ينتظروف حتى تصؿ
 التسميـ لمعملاء كما حددت سمفا.

اتجاه اداري يمكف أف تتبناه المؤسسة بكافة قطاعاتيا و ادارتيا لانتاج   ونظاـ الانتاج في الوقت المحدد ىو  
.أي انتاج ما يطمبو الزبوف بالضبط و 2اجمالية ممكنةسمع أوخدمات خلاؿ أقؿ وقت انتاج ممكف و بأقؿ تكمفة 

 .شحف المواد المطموبة عندما تطمب وحينما يوجد عمييا الطمب مع عدـ وجود انحرفات مف الجدوؿ الموضوع
 (.03ىوما يمكف تمخيصو في الشكؿ رقـ)

 
 
 

                                                           
1
 . 585حامدي محمد, مرجع سابق, ص 

 .525, ص 1990,القاىرة , ادارة االانتاج والعممياتأحمد سيد مصطفى ,  2
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 JITنظام الوقت المحدد (:03شكل رقم) ال

                                
            

 
 

         
 
 
الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية –فاروؽ عزوف ,دور الجودة الشاممة في تحقيؽ الميزةالتنافسية المستدامة مصدر:  

ادارة  تخصص والعموـ التجارية وعموـ التسيير, ,كمية العموـ الاقتصادية-1-دة الماجستير,جامعة فرحات عباس سطيؼشيا
 .99,ص2014/2015المستدامة,الأعماؿ الاستراتيجية لمتنمية 

اذا, فنظاـ الوقت المحدد ييدؼ الى تحقيؽ العديد مف النتائج, والتي تتمحور حوؿ تحقيؽ التمؼ الصفري, ووقت   
الاعداد الصفري, المخزوف الصفري والمناولة الصفرية, العطاؿ الصفرية  و وقت التوريد الصفري و أخيرا تقميص 

  1حجـ الوجبة.

 خصائص فمسفة الانتاج في الوقت المحددالفرع الثاني: 
 يتطمب تطبيؽ فمسفة الوقت المحدد, توافر الخصائص التالية في نظاـ الانتاج: 
 تقارب محطات العمؿ  -1

تتطمب نظـ الانتاج أف تكوف محطات العمؿ متقاربة مع بعضيا حتى يمكف تقميؿ الفاقد أ التكمؼ غير ضروري و 
 ذلؾ عف طريؽ:

 اللازـ لمتنقؿ بيف العمميات .تخفيض الوقت -
 تخفيض وقت الانتظار لمتشغيؿ.-
 2تخفيض الساعةالمطموبة للانتاج.-

                                                           
1
 .100فاروؽ عزوف, مرجع سابؽ , ص  

 
 .216 ,, ص 2002: دار الجامعية, مصر, الكمية, ادارة الجودة سونيا محمد بكري   2

 حجـ الوجبة  التمؼ الصفري

 وقت التوريد الصفري

 الأعطاؿ الصفرية

 وقت الاعداد الصفري

 المخزوف الصفري                                                    
 الصفريةالنماولة 

 نظاـ الوقت المحدد
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تخفيض الوقت بيف حدوث الخطأ و اكتشافو مما يودي الى الحاجة الى استثمارات أقؿ مف الموارد لتصحيح -
 الخطأ.

بالانتاج وتوجيييـ و تحفيزىـ بطريقة صحيحة زيادة الاتصاؿ و خمؽ فريؽ العمؿ و تشجيع العامميف الذيف يقوموف -
 لضماف مشاركتيـ الايجابية مما يزيد مف انتاجيتيـ و ولائيـ لممؤسسة.

 المجموعات التكنولوجية أو الخلايا-2
وىذه الطريقة تعتبر الطريقة المثمى للانتاج الصغير لكميات كبيرة مف أجزاء متشابية والنقطة اليامة ىنا في الأجزاء 

بية والتي يطمؽ عمييا عائمة وقد يكوف التشابو بيف ىذه الأجزاء مف ناحية الخصائص اليندسية أو الاحتواءات المتشا
 مف المواد مما يؤدي الى امكانية تحقيؽ درجة عالية مف التخطيط.

 الميكنة الكاممة -3
البرغـ مف فاعمية استخداـ اف الميكنة الكاممة المقصود في فمسفة الوقت المحدد تفوؽ استخداـ الانساف الالي ف

الانساف الالي في العمميات الصناعية الا أنيـ غير موثؽ ويحتاج الأمر الى اعادة برمجتيـ ببدؿ مجيود كبير نسبيا 
ولكف المقصود يالميكنة الكاممة استخداـ أدوات الفحص الالي و الات ضبط الأجزاء الي والمزج الصحيح للالات 

 نة المطموبة.والأفراد بحيث تتوفر المرو 
 تدفؽ الانتاج-4

لمسيارات حيث تبمغ كؿ ادارة انتاج بالكمية Toyotaوالمثاؿ الذي يوضح ىذا ىو النظاـ المتبع في مصانع 
الضرورية اليومية و وقت الدورة مف الادارة المركزية للانتاج وحدة واحدة مف المخرجات في زمف الدورة, ومف ثـ يتـ 

لممصانع لمتأكد أف كؿ عممية سوؼ تتمثؿ بالحد الادنى مف العمؿ و في ضوء احتياجات  اعادة توزيع العمالة الكمية
 التنظيـ. 

 القضاء عمى المخزوف-5
تقوـ فمسفة الوقت المحدد عمى القضاء عمى المخزوف حيث تعتبر الادارة اليابانية أف المخزوف افة الانتاج كؿ 

لمواد الخاـ أو البضائع تحت التشغيؿ أوالمنتجات الجاىزة المشاكؿ و اف احتفاظ المؤسسة بالمخزوف سواء مف ا
يعكس حقيقة أف العممية الانتاجية تحتاج الى دراسة وتطوير لبحث المشاكؿ التي تستدعي الاحتفاظ بيذا المخزوف 

 وتقيد الأمواؿ بدلا مف توجييا في الاستثمار.
 حمقات الجودة -6

( حمقات مراقبة الجودة QCالحدد ىي استخداـ حمقات الجودة )اف الخاصية اليامة المصاحبة لفمسفة الوقت 
Quality Circle    وىي عبارة عف مجموعة مف العامميف الذيف يعمموف في مجاؿ واحد )عماؿ و ادارة( يجتمعوف 
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ييا عمى فترات دورية لتحديد المشاكؿ التي تواجو العمؿ ودراسة أسبابيا و اقتراح الحموؿ التي تؤدي الى القضاء عم
 1أو تقميميا.

اف اعتماد المنافسة عمى عامؿ الوقت أصبح الطريؽ الضروري في بناء الميزة التنافسية واستدامتيا , ومف أجؿ  
 الاستفتادة التامة مف ىذا الأسموب لا بد مف مراعاة المبادئ التالية:

ص مبدعيف ومف تخصصات أداء الوضائؼ بصورة متزامنة, وذلؾ باستغلاؿ فرؽ العمؿ التي تحتوي عمى أشخا-
 مختمفة في أدائيا.

 اختزاؿ الوضائؼ غير الضرورية, و الاىتماـ بالوضائؼ ذات العلاقة مع متطمبات المستيمؾ.-
 اختزاؿ الخطوات الفائضة في ادارة العمميات.-
 توافؽ العديد مف الوضائؼ في وظيفة واحدة التي تقدـ لممستيمكيف في العممية المستمرة الواحدة.-
 2حاولة جعؿ كؿ وظيفة أقصر ما يمكف و أكثر كفاءة.م-

 المطمب الثاني: اعادة اليندسة
نتيجة التغيرات الكبيرة و الحاصمة والمستمرة ببيئة الأعماؿ والتجارة خلاؿ السنوات الأخيرة, مما دفع بالمؤسسات   

 إلى الإىتماـ بموضوع إعادة اليندسة مف أجؿ تحسيف أدائيا.
 تعريف اعادة اليندسةالفرع الأول: 

اعادة ىندسة الأعماؿ ىي اعادة التفكير الأساسي و اعادة التصميـ الجذري لمعمميات لمتوصؿ الى تحسينات    
 جوىرية في مقاييس الأداء المعروفة وىي تخفيض التكمفة و تحقيؽ النوعية وزيادة السرعة ورفع مستوى الخدمات.  

في واحدة مف عمميات تنفيذ الأعماؿ في المؤسسة ,أو في بعضيا أو في ويمكف أف تجري عممية اعادةاليندسة 
كميا, ىذا التعريؼ يوضح مدى أىمية وتطورة ىذه العممية وكونيا ذات صيغة مستمرة وتفاعمية وشاممة  وعميقة 

ظاـ تصؿ الى جذور وأساسيات العمؿ في أي تنظيـ, وكما يظيرمف التعريؼ أعلاه فاف التركيز يكوف في ىذا الن
عمى العمميات بدلا مف المياـ,وبذلؾ فانيا تشكؿ تقديرا جذريا و جوىريا في العمؿ و التنظيـ و التفكير الذي كاف 
سائدا منذ عصر الثورة الصناعية, عمى ىذا الأساس تيتـ المؤسسات   وفقا ليذا المفيوـ لمتجديد بالتركيز عمى نوع 

 3وموف بيا والميارات التي يحتاجونيا.العمؿ الذي يؤديو العامموف والأعماؿ التي يق

                                                           
1
 . 219-218-217-سونيا محمد البكري , مرجع سابؽ , ص ص  

2
 .545فاروق عزون ,مرجع سابق, ص   

3
المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات, جامعة  اعادة اليندسة مدخلا للأداء المتميز,بمعور سميماف و مصطفى عبد المطيؼ,   

 .475, ص2005مارس  09-08ورقمة, 
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عادة تصميـكما أف اعادة اليندسة تيدؼ الى التحسيف المستمر,واعادة التفكير,    الأدوات, واعادة تصميـ  وا 
  1العمميات وتحديدىا, بحيث تؤدي الى أداء أفضؿ مف الأداء القائـ أوالحالي.

الابداعي لعمميات المؤسسة وأنشطتيا, بيدؼ تحقيؽ  فاعادة اليندسة ىي منيج يقوـ عمى التركيز الأساسي  
 .الزبوف والابتكار وخدمةتحسيف جذري مستمر للأداء, وتخفيض التكاليؼ وجودة الانتاج أو الخدمة والسرعة 

(أنو لمعالجة قضايا أساسية في اعادة ىندسة العمميات الادارية   Champy &Hammerويرى ىامر وشامبي )  
وفؽ شروط التكمفة والجودة والخدمة والسرعة, يجب تحقيؽ ثلاثة متطمبات أساسية ىي )اعادة تنظيـ العمميات, 

 وتطبيؽ تقنية المعمومات, واعادة تصميـ المؤسسة (.
ت الادارية التي تسيـ في التطوير التنظيمي لممؤسسة ىي: ( أف مف فوائد اعادة ىندسة العممياGrauوذكر غراو)  

)مواجية المتغيرات البيئية المعقدة عف طريؽ الممارسات الادارية مف خلاؿ فرؽ العمؿ القائمة عمى التنظيـ الحيوي, 
مف أنشطة والتي تعد مف التنظيمات التي يتـ تصميميا, التركيز عمى العممية التي تزود أصحاب القرار والمستفيديف 

المتكاممة و الأعماؿ التي تنتج عف المؤسسة بطريقة دقيقة ومنظمة, اعطاء التنظيماتمرونة عالية مف خلاؿ تمتع 
 2فرؽ العمؿ بصلاحيات واسعة, وممارسة اتخاذ قرارات بدرجة عالية مف الاستقلالية.

 الفرع الثاني: أىمية  وخصائص اعادة ىندسة العمميات 
 سة العمميات أىميةاعادة ىند-أولا
 تتمخص أىمية  اعادة ىندسة العمميات في النقاط التالية:  
تجاوز الحدود التنظيمية, وذلؾ مف خلاؿ التصاؿ بالعملاء مف خلاؿ قنوات الاتصاؿ المختمفة وشيكات الأعماؿ -

 و تكنولوجيا الحاسب الالي.
 منتجات وخدمات المنافسيف. زيادة درجة رضا المستيمؾ مف منتجات أو خدمات المؤسسة بصورة تفوؽ-
تخفيض الوقت اللازـ لتحقيؽ رغبات العملاء وتلافي الأخطاء والشكاوي الى جانب تخفيض زمف دورة التطوير -

 والتصنيع النتجات والخدمات.
تحسيف نصيب المعرفة والاستخداـ بالمؤسسة لجعميالا تعتمد عمى خبرة بعض الأفراد فقط, وانما بمشاركة اراء -

 ف.الأخري
المنافسة ,القدرة عمى تحقيؽ الربح وزيادة الحصة السوقية ىي القضايا التي تحضى بالاىتماـ الأكبر لممدير التنفيذ -

 3في برنامج  اعادة ىندسة العمميات. 
                                                           

1
 .35, ص 2014, القاىرة: دار الفجر لمنشر والتوزيع  ,ادارة المؤسسات التربوية في بدايات الألفية الثالثةنبيؿ سعد خميؿ,   

2
جامعة تشرين وفق مدخل اعادة ىندسة العمميات الادارية من وجية نظر أعضاء الييئة التعميمية والادارية  ممارسة العمميات الادارية فينايفة عمي,   

 .206, ص 2007-مجمة اتحاد الجامعات العربية لمتربية وعمـ النفس,المجمد الخامس عشر,العدد الثاني في الجامعة,
3
 .373نبيؿ سعد خميؿ, مرجع سابؽ, ص   
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 ىندسة العمميات خصائص إعادة-ثانيا
تعتبر اعادة ىندسة العمميات مف أحدث مراحؿ التغيير تسعى الى ايجاد حموؿ جذرية لممشكلات التي تعيؽ سير   

 العمؿ, وتتميز عف باقي الأساليب الادارية الأخرى بمجموعة مف الخصائص نوجزىا في النقاط التالية:
 البدء مف جديد.-
 .التفكير بصورة جديدة أو اعادة التفكير بشكؿ مختمؼ-
 الاستغلاؿ الأمثؿ للامكانيات المادية المالية و البشرية.-
 استخداـ أسموب فرؽ العمؿ لتنفيذ العمميات الكاممة وقد تكوف ىذه الفرؽ دائمة أومؤقتة.-
تحفيز العامميف واشراكيـ في عممية صنع القرار وتوسع صلاحياتيـ ليكونوا مستقميف في وضائفيـ والتوجو نحو -

 .الرقابة الذاتية
 انجاز العمؿ في مكانو وعدـ الانتقاؿ مف مكاف الى اخر.-
 التركيز عمى العمميات الكمية والجوىرية وليس العمميات اليامشية لموصوؿ بمقاييس الأداء الى مستوى أمثؿ.-
 1التحوؿ مف التدريب الى التعمـ والنمو والصقؿ وتوسيع المدارؾ.-
ولا شؾ أف ىذا كمو يساىـ في تطوير وتعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة كما تؤدي اعادة اليندسة الى تقميص   

مراحؿ الأداء, بالاضافة الى تخفيض عدد الأخطاء المرحمية بفضؿ دمج العمميات والمراحؿ الانتاجية ,ومف ثـ نقؿ 
زيادة الانتاجية وبالتالي تحسيف مستوى جودة المنتجات مرات وتكمفة اعادة الأداء لتدارؾ الأخطاء مما يساىـ في 

 2والخدمات, والذي يؤدي الى تعزيز التنافسية لممؤسسة.
 المقارنة الرجعية  المطمب الثالث:

الأداء ومعرفة المساعدة عمى تحسيف ت الحديثة لإدارة الجودة الشاممة, و تعد المقارنة المرجعية مف أىـ التقنيا 
 الموقع التنافسي لممؤسسة بيدؼ تحسينو مف أجؿ الوصوؿ إلى الريادة. 

 الفرع الأول: تعريف المقارنة الرجعية
يعتبر القياس المقارف بأفضؿ أداء لممنافسي مف أىـ الاتجاىات الحديثة التي تزايد اىتماـ الباحثيف و المديريف بيا   

 عمى التحسيف المستمر للأداء ويمكف القياس المقارف مف توفير اطار يمكف  في الأونة الأخيرة, باعتباره يشجع
لممؤسسات مف التعمـ وفيـ كيفية أداء المنافسيف المتميزيف ووصوليـ الى مكانة بارزة والتعرؼ عمى الفجوة المتواجدة 

والفكرة الأساسية الذي بيف أداء المؤسسة وأفضؿ مؤسسة وتطبيؽ الأسموب الذي يمكف مف القضاء عمى ىذه الفجوة 
يستمد عمييا ىذا المقياس ىو الاستفادة مف أفكار الأخريف ومحاولة تطبيؽ طرؽ مماثمة لمحصوؿ عمى ميزة تنافسية 

                                                           
1
 .213-212, ص ص2018, الأردف: دار أسامة لمنشر والتوزيع, اعادة ىندسة العمميات الاداريةشيراز عايؼ سي عايؼ,   
 .180العييار فمة, مرجع سابؽ, ص  2 
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مع الأخذ في الاعتبار أنو لايتـ تقميد ليذه الأفكار وانما دراستيا ومحاولة الاستفادة منيا وتطبيقيا , فيي أداة 
 لمتحسيف المستمر.

صد بالمقارنة الرجعية قياس أداء المؤسسة ومقارنتو بأفضؿ أداء لممؤسسة المنافسة في نفس مجاؿ العمؿ كما يق 
,بيدؼ تحديد كيفية وصوؿ المؤسسة ذات الأداء المتميز واستخداـ العمميات التي يتـ معرفتيا كأساس لتحديد 

توافر مقياس للأداء وعادة ما يكوف في شكؿ  الأىداؼ والاستراتيجيات والتطبيؽ, ويتضح منيذا التعريؼ أنو لابد مف
معايير معتمد عمى المعمومات الرقمية  ويكوف اليدؼ ىو الوصوؿ الى الرقـ الذي يحققو أفضؿ المنافسيف كما 
يتضح أيضا مف التعريؼ أىمية معرفة سبب اختلاؼ الأداء فاليدؼ الريسي ىو تنمية المعرفة لكلا مف عمميات 

 1المنافسيف, وينشأ مف ىذه المعرفة تمكف المديريف مف تنظيـ جيودىـ لتحيؽ الأىداؼ. المؤسسة وعمميات أفضؿ
 أىمية وأنواع المقارنة المرجعية الفرع الثاني:

     أىمية المقارنة المرجعية-أولا
عمى المؤسسات القياـ بالمقارنة المرجعية كونيا الأسموب الوحيد القادر عمى تحسيف أدائيا مقارنة مع المنافسيف,   

 حيث يساعد ىذا الأسموب المؤسسة عمى معرفة مستوى أدائيا قياسا بمنافسييا وتكمف أىمية المقارنة المرجعية في:
 مؤسسة المنافسة الرائد؛تساعد المؤسسة عمى تحديد فجوة الأداء بينيا وال-
 تساعد المؤسسة عمى تبني سياسة التغيير نحو الأفضؿ؛-
 تساعد المؤسسة عمى تحديد العمميات الأقؿ أداء مقارنة بالمنافسيف والعمؿ عمى تحسينيا؛-
 
 تساىـ بشكؿ كبير في تطوير الإبداع الفردي والجماعي لممؤسسة؛-
تنافسية تؤدي بالضرورة إلى زيادة طفاءة وفاعمية و جودة الأداء مما إف أسموب المقارنة المرجعية يخمؽ معايير -

 2يجعؿ المؤسسة أكثر تنافسية.
 أنواع المقارنة المرجعية-ثانيا
 نميز بيف أربعة أنواع رئيسية لممقارنة المرجعية  والتي تساىـ في تحقيؽ الميزة التنافسية وىي:  

(:  تتـ مقارنة العمميات مع مثيلاتيا بيف الموقع في نفس المؤسسة, والربح Interneالقياس المقارف الداخمي (1
 .20%الممكف تحقيقو يصؿ إلى نسبة 

: حيث تتـ المقارنة مع  (Compétitifالقياس المقارف التنافسي أو الخاص بالمنافسيف المباشريف) (2
 %20المؤسسات التي تنتج نفس المنتج, والربح الممكف تحقيقو ىو نسبة

                                                           
 .110-109سونيا محمد بكري, مرجع سابؽ, ص ص  1
 .183محمد, مرجع سابؽ, ص حامدي  2
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: تتـ بمقارنة الوظائؼ المتشابية بيف المؤسسات غير المتنافسة,  (Fonctionnelياس المقارف الوظيفي)الق (3
ولكف ضمف نفس قطاع النشاط بيدؼ اكتشاؼ تقنيات إبداعية, ويمكف أف تصؿ نسبة الأرباح المحققة إلى 

35% 
قطاعات مختمفة عمى أساس : حيث تتـ المقارنة بيف المؤسسات في  (Génériqueالقياس المقارف لممنتج) (4

 1أو أكثر. %35عمميات أوطرؽ عمؿ, وىي الطريقة الأكثر إنتاجا, حيث يمكف أف تؤدي إلى أرباح بنسبة 

 الفرع الثالث: مزايا المقارنة المرجعية
تغير المناخ الثقافي:حيث تسمح بوضع أىداؼ واقعية وفعمية مما يؤدي إلى إقناع الأفراد بجدوى الأىداؼ  .1

تحقيقيا,والفكرة الأساسية محاولة دراسة الأخريف والبحث عف أفكار وحموؿ ثبت جدوليا,وتشير المطموب 
جميع الدراسات إلى أف تغير الثقافات السائدة في التنظيـ ىما أنسب خطوة في التطبيؽ إقناع الأفراد بأ, 

 ىناؾ مف يؤدي بطريقة أفضؿ منيـ.
ف بأفضؿ أداء تحديد فجوات الأداء واختيار عمميات تحسيف الأداء: حيث تسمح عمميات القياس المقار  .2

التحسيف وىي عادة تقدـ الوسيمة الملائمة لإعادة تصميـ العمميات بحيث يمكف الوفاء بتوقعات المستيمكيف 
أو تفوؽ توقعاتيـ ويمكف عف طريؽ تحديد الفجوات وضع أىداؼ وخطة لتحسيف في كؿ مستويات 

  2راد ومجموعات العمؿ. المؤسسة وتطوير وتحسيف أداء الأف
تحسيف أداء الموارد البشرية:إذ تقدـ عمميات القياس المقارف أساسا جيدا لمتدريب,فعندما يدرؾ العامميف  .3

الفجوة الموجودة بيف ما يقوموف بعممو وطريقة الأداء الأفضؿ,فإف تحقيؽ أو القضاء عمى الفجوة يتطمب 
 ات.د في حؿ المشاكؿ وتحسيف العمميإشتراؾ الأفرا

إف عممية القياس المقارف ليست بديلا لمتجديد والإبتكار, ومع ىذا فيي مصدر للأفكار الخارجة عف تنظيـ,    
 فنجاح المؤسسة يعتمد عمى وضع أىداؼ قابمة لمتحقيؽ وعممية القياس تجبر المؤسسةعمى وضع أىداؼ في 

مف سنة لأخرى, %20العمميات تتحسف بنسبة  ضوء البيئة الخارجية الواقعية, فالعملاء لا ييتموف إذا ما كانت
 3بؿ ييتموف بالجودة, التكمفة, آجاؿ التسميـ.

 
 

                                                           
1
 .50العييار فمة, مرجع سابؽ, ص 

2
 .282البكري, مرجع سابؽ, ص سونيا محمد 

3
 .181, مرجع سابؽ, ص العييار فمة  
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 خلاصة الفصل:

سسات نحو لمؤسسات محميا ودوليا, إتجيت المؤ و التسابؽ و التزاحـ بيف ا إثر التغيرات البيئية السريعة   
البقاء و الإستمرارية و التفوؽ  مؤسسة ىوؾ أف اليدؼ الأساسي لأي التفكير و العمؿ بأساليب جديدة , ولاش

عمى منافسييا لذا لابد ليا مف إمتلاؾ ميزة تنافسية تحقؽ ليا التفوؽ و التميز, إذ تسعى كؿ مؤسسة عمى تنمية 
إتصاؿ مستمر مع بيئتيا الخارجية و  تكوف  عمىميزتيا التنافسية وتوسيع حصتيا السوقية, لذا يجب عمييا أف 

ى الإبتكار و التطوير والتحسيف المستمر في منتجاتيا و خدماتيا مف أجؿ أف تبقى في أف تعمؿ دائما عم
 الريادة.

كما تساىـ التقنيات المستخدمة في تحسيف الجودة في تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة و أىميا: تقنية الإنتاج   
 في الوقت المحدد و تقنية إعادة اليندسة و تقنية المقارنة المرجعية.

حيث تعمؿ  تقنية الإنتاج في الوقت المحدد عمى إنتاج الكميات المطموبة في الوقت المحدد, حيث تستخدـ  
وحجـ التكاليؼ, كما  تعتمد المؤسسات المنافسة فيما  تكمفة أقؿ لأنيا تخفض مف حجـ العماؿ وحجـ المخزوف

بينيا عمى الوقت كأساس لتحقيؽ الميزة التنافسية,حيث تركز عمى تقميص الوقت وتطوير المنتج وبالتالي يساعد 
عمى تقميؿ التكمفة وتحسيف الجودة مما يعزز مف قدرتيا التنافسية,كما تعمؿ تقنية إعادة اليندسة عمى تحسيف 

لمؤسسة وتقميص مراحؿ الأداء والحد مف عدد الأخطاء, مما يساعدىا عمى زيادة الإنتاجية ومف ثـ تحسيف أداء ا
مستوى جودة منتجات وخدمات المؤسسة, وبالتالي تقوـ بتحسيف ميزتيا التنافسية, وتقوـ تقنية المقارنة المرجعية 

سة في نفس مجاؿ نشاطيا, حيث تعمؿ عمى عمى قياس أداء المؤسسة ومقارنتو مع أداء أفضؿ المؤسسات المناف
تحسيف أدائيا و جودة منتجاتيا وخدماتيا, مما يساىـ في تحيسف صورتيا وسمعتيا في أعيف عملائيا, وبالتالي 

سية.ستمرارية في ظؿ البيئة التنافقدرتيا عمى إمتلاؾ وتقوية ميزة تنافسية مف أجؿ البقاء و الإ
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 بسكرة ؤسسة قديمة لممياه المعدنيةحالة مدراسة 
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 تمييد:

تبيف لنا مف خلاؿ ما تعرضنا لو في الجانب النظري, أف إدارة الجودة الشاممة بأنيا نظاـ مستمر لتحسيف   
في زيادة مبيعات منتوجات وخدمات المؤسسة مف أجؿ إحراز رضا الزبوف وتوقعاتو, كما أنيا ليا دور ميـ 

 المؤسسة.
ولمعرفة واقع دور إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية, إخترنا أف نأخذ   

في الفصؿ التطبيقي كنموذج  لمدراسة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة, و التي تعد مف المؤسسات 
قيؽ الأرباح لتتمكف مف التفوؽ والإستقرار والمحافظة عمى مكانتيا في الإقتصادية الجزائرية التي تسعى لتح

السوؽ, رغـ التحديات والصعوبات التي تواجييا في ظؿ الظروؼ التنافسية الحديثة, ولمعرفة كؿ ىذا ارتأينا 
ائي عمى الدراسة الميدانية لممؤسسة مع توزيع الإستبياف عمى عينة مف موظفييا, كما استعنا بتحميؿ الإحص

 لعرض النتائج , وبالتالي سنشير في ىذا الفصؿ إلى مبحثيف:
 بسكرة.–المبحث الأول: تقديم معمومات حول مؤسسة قديمة لممياه المعدنية 

 المبحث الثاني: تقديم نتائج الدراسة التطبيقية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   دراسة حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية                           الثالث الفصل

 

57 

 
 تقديم معمومات حول مؤسسة قديمة لممياه العدنية بسكرة المبحث الأول:

تعتبر مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة إحدى المؤسسات اليامة التي تنشط  في سوؽ المياه المعدنية  في   
 .الجزائر, والتي تعد بأفاؽ إقتصادية ىامة إذاماتـ الرعاية اللازمة بيا

 لمحةعن المؤسسةالمطمب الأول: 
كغيرىا مف المؤسسات الجزائرية فإف المؤسسة كانت تابعة لمدولة, وتبعا لوضعية التي آلت ليا معظـ مؤسسات   

 ىذا القطاع فقد تـ التخمي عنيا وبيعيا لمخواص.
 بسكرة"-تعريف مؤسسة "قديمة لممياه المعدنية الفرع الأول: 

رة, حيث إنطمقت العممية الإنتاجية بيا سنة أنشأت ىذه المؤسسة مف طرؼ أعضاء المجمس الشعبي لولاية بسك
قارورة في اليوـ, وىذا ما يغطي عمى الأقؿ جزء معتبر مف  24000وقدرت طاقتيا الإنتاجية بما يقارب  1987

 إحتياجات المنطقة.
وفقا لمقانوف المعموؿ بو  في إطار إستقلالية المؤسسات قررت الدولة تغيير سيايتيا في تسييره لممؤسسات 

وفي إطار التحولات التي عاشيا  -المؤسسات التابعة لمدولة–طنية ولمجوء إلى اللامركزية في تفكيؾ الوحدات الو 
تـ الإعلاف عف حؿ وتصفية الوحدة وبيعيا لخواص,بحيث تعتبر  1990الإقتصاد الوطني إبتداء مف سنة

دينار 22031400مؤسسة قديمة كمؤسسة خاصة ومستقمة ذات مسؤولية محدودة برأس ماؿ يقدر ب
 2004وأنطمقت العممية الإنتاجية بو في جويمية  04/05/2003جزائري,أعمف عف وجودىا ككياف مستقؿ في 

, ²ـ63881تحت إسـ مؤسسة قديمة لتعبئة المياه المعدنية الطبيعية "بسكرة", تتربع عمى مساحة إجمالية تقدرب:
, ²ـ4320ية الخاصة بالتخزيف قدرت مساحتيا ب , والبنا²ـ4210,1حيث أف بناية الإنتاج تتربع عمى مساحة
وتعمؿ ىذه المؤسسة في مجاؿ تعبئة المياه المعدنية الطبيعية, , ²ـ311أما البناية الإدارية فقد كانت مساحتيا

قارورة/الساعة, إذ اف طاقتيا الإنتاجية 36000حيث تمتمؾ اربعة خطوط إنتاج كؿ خط ينتج طاقة انتاجية تقدر 
 .قارورة/يوميا 2000000تقدر ب حوالي 

 منتجات مؤسسة قديمة  الفرع الثاني:
سنة ,ؿ50,ؿ والثانية الحجـ  1,5باشرت المؤسسة نشاطيا بإنتاج نوعيف مف العبوات الأولى ذات الحجـ  

ؿ إلى السوؽ, و بعدىا أنتجت 2فكانت المؤسسة أوؿ مف أدخؿ العبوة ذات الحجـ  2007, وبعد سنة 2004
ؿ 0,5أنتجت العبوات الخاص بالنوع الرياضي ذات الحجـ 2010ؿ, وفي سنة  0,33ؿ,1الحجـ العبوات ذات 

 ؿ.1و
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أما عف العلامة التجارية فيدؿ الإسـ بيا عمى إسـ المنطقة الواقعة بيا المؤسسة, والموف الغالب أو الرئيسي 

صائص,و ذلؾ لما يحققو مف المعتمد مف طرفيا ىو الوردي و الأزرؽ, ىذا ويتميز المنتوج بعدة صفات وخ
ىذا يعني أنو  2006جودة و نوعية و درجة اعتمادية و بحصولو عمى شيادة التمييز في مسابقة برشمونة سنة 

 يحظى بعممية تغميؼ ذات جودة عالية, بحيث نجد أف الوظائؼ التقنية لمتغميؼ تتمثؿ فيمايمي:
عمى مختاؼ المعمومات التي يعرؼ بيا و يستفيد منيا التوزيع: يتميز غلاؼ منتوج مؤسسة قديمة بأنو يحتوي -1

 المستيمؾ.
الحماية: نجد أف الغلاؼ الخارجي الذي تعتمده المؤسسة و المتمثؿ في القارورات المصنوعة مف البلاستيؾ -2

, يحمي المنتوج مف التعرض إلى أي خطر, كما أنو في SGT ,FIBذو جودة عالية مستورد مف مؤسستي 
  يتعرض المنتوج كالكسر و التمؼ...الخ.عممية النقؿ لا

الخدمة والمعمومة: نجد أف بطاقة الوسـ لمقارورة تحتوي عمى مختمؼ مكونات المنتج, كما تحتوي عمى الموقع -3
الإلكتروني و رقـ ىاتؼ مصمحة المستيمؾ, وىذا بغرض الإتصاؿ المباشر بيف المؤسسة و المستيمؾ وتعريفو 

 الشراء.بالمنتوج الذي ىو بصدد 
جذب الإنتباه والتمييز: وذلؾ  مف خلاؿ إستعماليا ألواف جذابة كالموف الوردي و الأزرؽ, وليا عبارات -4

 خاصة تميز بيا منتوجيا عف المنتجات الأخرى.
 عدد الرزمات في الحاوية الواحدة(:02الجدول رقم) 

 عددالقارورات الرزمة الحجـ عدد الحاويات
1 1,5 112 6 
1 2 86 6 
1 1 108 6 
 6 140 رياضي1 1
1 0,5 150 12 
 12 150 رياضي0,5 1
1 0,33  225 12 

 المصدر: وثيقة مف المؤسسة
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 مكونات الماء المعدني "قديمة" :(03رقم )الجدول 

 المقادير ممغ/لتر  المكونات

 78 كالسيوـ

 37 المغنيسيوـ

 29 صوديوـ

 2 البوتاسيوـ

 95 كبريتات

 40 الكموريد

 4,5 النترات
 010, النتريت

 المصدر: وثيقة مف طرؼ المؤسسة
 الميزة التنافسية لمؤسسة قديمة الفرع الثالث: 

تتمثؿ الميزة التنافسية بالنسبة لمؤسسة قديمة في الخصائص الايجابية التي تمتمكيا, ويمكف اف تنافس بيا و 
المعدنية, لذلؾ فإف الميزة التي تمتمكيا مؤسسة قديمة تمكف تصمد أماـ حدة المنافسة التي يتميز بيا السوؽ المياه 

في جودة منتجاتيا وقوة البيع, بحيث يتـ اختيار المواد الأولية والمنتوج النيائي بمخابر المؤسسة, كما أف تشكؿ 
 تكنولوجيا المعمومات المستخدمة في المؤسسة ميزة تنافسية.

بنظاـ الجودة في المؤسسات الإنتاجية أو الخدمة التي  متعمؽ ISO 9001تحصمت عمى شيادة 2018في سنة
, وىذا ما يجعميا تتميز عف باقي مؤسسات يشمؿ عمميا القياـ بالتصميـ إضافة إلى إنتاج و خدمات ما بعد البيع

 المرتبطة بأمف المنتوجات الغذائية .  22000ISOالمياه المعدنية , كما انيا تحصمت مؤخرا عمى شيادة
 ني: الييكل التنظيمي لمؤسسة قديمةالمطمب الثا

إف محدودية حجـ المؤسسة يجعؿ تبني الييكؿ التنظيمي البسيط المقسـ حسب الالأقساـ والمصالح, ىو   
الأجدر في ىذه الحالة, بحيث أف بساطتو تضمف تكويف علاقات مباشرة بيف الرئيس و المرؤوسيف ووجود مرونة 

 ع الييكؿ التنظيمي لمؤسسة قديمة:تنظيمية وفيخا يمي شرح لمصالح و فرو 
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الإدارة: يشرؼ عمييا مسير المؤسسة و الذي يسير عمى القياـ بمختمؼ وظائؼ التسيير, كما يشارؾ أيضا -1

 في الوضائؼ التنفيذية كإدارة المبيعات والتعامؿ المباشر مع المورديف والتفاوض معيـ بشأف شراء المواد الأولية.
 
مصمحة استشارية واحدة وتتمثؿ في السكرتارية وىي مسؤولة عف التنسيؽ, وتنظيـ مواعيد الأمانة: توجد -2

 الزيارات, وكتابة الرسائؿ.
 رئيس قسـ الجودة, يقوـ بملاحظة جودة الخدمات المقدمة مف طرؼ جميع المصالح.-3
 قسـ الإدارة والمالية:وتظـ المصالح التالية:-4
متابعة كؿ ما يتعمؽ بالعمؿ مف توظيؼ, تقاعد...الخ, كما تسير عمى متابعة مصمحة الموارد البشرية:يتـ فييا -

 حركتيـ اليومية ومراقبة مدى إلتزاميـ بقوانيف العمؿ.
مصمحة المحاسبة: تيتـ بمعالجة ومتابعة مختمؼ التعاملات المالية مف إعداد الميزانيات, تحرير الفواتير,  -

 تجاه الغير, وتيتـ بتحديد الوضع المالي لممؤسسة, كما تعمؿ عمى:ومتابعة كؿ ماليا وما عمييا مف ديوف إ
 .مراجعةالوثائؽ المحاسبية 
 .مسؾ سجلات البنوؾ والخزينة وتأميف الحسابات 
 .السير عمى إعداد التصريحات الضريبية ومراجعة الحسابات 
 .)الحفاظ عمى تنسيؽ أعماؿ الميزانية )المحاسبة والمالية 
  والمتابعة الدورية لمخزينة.القياـ بالمراقبة 

 قسـ الإستغلاؿ: وتضـ المصالح التالية:-5
 .مصمحة الإنتاج:يتمثؿ دورىا في الإشراؼ المباشر عمى تنظيـ و تسيير الإنتاج عبر مختمؼ مراحمو

مصمحة التقنية والصيانة: تيتـ بصيانة معدات الإنتاج الكيربائية و الميكانيكية عند العطب, وكذا صيانة -
 اقبة جميع المعدات والوسائؿ الأخرى عمى إختلاؼ طبيعتيا بالمؤسسة, كما تقوـ بعمميات الصيانة الوقائية.ومر 
مصمحة تسيير المخزوف: وتتولى ىذه الأخيرة عممية تسيير المخزوف لممواد الأولية في العممية الإنتاجية أو -6

.المنتجات الموجية لمبيع
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 لمؤسسة قديمة الييكؿ التنظيمي(:04الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثيقة مف المؤسسةالمصدر:و
 
 
 

  
 

المؤسسة: وثيقة مف المصدر                                                 

 مدير عاـ
 
 

 رئيس القسـ التجاري

رئيس القسـ التقنية 
والتشغيؿ ونائب القسـ 

 الفني 

 ورئيس قسـ الإدارة 
 رئيس قسـ التمويف المالية

رئيس قسـ جودة والصحة 
 والسلامة والبيئة

رئيس 
خدمة

HSE 

خدمة رئيس 
الجودة وسلامة 

 الغذاء

رئيس خدمة 
البرمجة 
دارة  وا 

 المخزوف

قسـ رئيس 
 المشتريات

رئيس 
 RHخدمة 

رئيس 
الخدمة 
 المالية

رئيس 
خدمة 
MGX 

المدير 
المباشر 
 1الإنتاج 

رئيس 
خدمة 
 محاسبة

المدير 
المباشر 
 2الإنتاج 

المدير 
المباشر 
 3الإنتاج 

المدير 
المباشر 
رئيس قسـ  4الإنتاج 

 المبيعات

رئيس 
قسـ 
 الأمف

رئيس 
قسـ 
 الأماف

رئيس 
قسـ
HG

X 

رئيس 
ـ قس

 المختبر

رئيس 
قسـ 
CQ 

رئيس 
قسـ 
 الإدارة

رئيس 
قسـ 

 التطوير

رئيس 
قسـ 

 تكنولوجيا
 معمومات

رئيس 
قسـ 
MG

X 

رئيس 
قسـ 

الخدمة 
 الموجستية

ئيس 
قسـ 

 النظافة

قائد 
مجموعة 
 الكيربائية

قائد 
 فريؽ

قائد 
مجموعة 
 ميكانيكية

قائد 
مجموعة 
 كيربائية

قائد 
 فريؽ

قائد 
مجموعة 
 ميكانيكية

قائد 
مجموعة
 كيربائية

قائد 
 فريؽ

قائد 
 مجموعة

 كانيكيةمي

قائد 
مجموعة 
 كيربائية

قائد 
 فريؽ

قائد 
مجموعة 
 ميكانيكية 

مدير 
 تسويؽ

مدير 
قسـ 
 عملاء

رئيس 
قسـ 

 فواتير 

 سكرتير الإدارة نائب المدير العاـ
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 المبحث الثاني: تقديم نتائج الدراسة التطبيقية

لمعرفة واقع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في مؤسسة قديمة لممياه المعدنية قمنا بتوزيع استمارة 
عينة ممثمة في عماؿ المؤسسة موزعيف في مختمؼ المستويات الإدارية وقمنا  30مكونة مف 

 بتحميميا لموصوؿ إلى المطموب.   
 المطمب الأول: نتائج الدراسة

لقد قمنا بتوزيع الاستبياف لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع دراستنا حيث شمؿ معمومات متعمقة بالبيانات 
الشخصية ) الجنس, العمر, المستوى التعميمي, سنوات الخبرة(عف العماؿ وكذلؾ جزء يحتوي عف مبادئ الجودة 

 .التنافسية الشاممة وجزء ثاني عف ابعاد الميزة
 أسموب التحميؿ الإحصائي: 

بعد تجميع المعمومات و إجابات أفراد العينة قمنا بتحميميا وذلؾ بإستخداـ الخزمة الإحصائية لمعموـ الإحصائية 
(SPSS)  جة فرضيات الدراسة وىذا بشكؿ مبسط, باستخداـ وسائؿ توضيحية )الجداوؿ(مف معالوذلؾ بغرض

 الفرضيات.أجؿ نفي أو إثبات 
 قياس ثبات الإستبانة 

 Alpha deحساب معامؿ ألفا كرونباخ  ى بانة )الاستبياف ( بالاعتماد عمالتحقؽ مف مدى ثبات الاست
Cronbach .لكؿ بنود الاستبياف معا و كؿ مجاؿ بعينو 

)عبارات مف العناصر الاساسية للاستبياف اختباره قبؿ تطبيقو عمميا, حيث نقيس ثبات و صدؽ المفردات 
الثبات مثؿ معامؿ ألفا الاستبياف(حيث نتعرؼ عمى معاممي الصدؽ و الثبات, مف خلاؿ استخداـ احد معاملات

كرونباخ, حيث يأخذ قيمة تتراوح بيف الصفر و الواحد الصحيح, فاف لـ يكف ىناؾ ثبات في البيانات فاف قيمة 
ت تاـ تكوف قيمة المعامؿ تساوي الواحد الصحيح, المعامؿ تكوف مساوية لمصفر, وعمى العكس اذا كانيناؾ ثبا

 وكاـ اقتربت قيمة معامؿ الثبات مف الواحد كاف الثبات مرتفعا وكاما اقتربت مف الصفر كاف الثبات منخفضا.
 معامؿ الثبات )طريقة ألفا كرونباخ((:04جدول رقم)

 
 قياس مدى ثبات الاستبيان بمختمف بنوده

 عدد العبارات  قيمة ألفا كرونباخ 
,930 24 
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وىي قيمة مرتفعة جدا تدؿ عمى أف   03930( الكمية في   Cronbach’s alphaتتمثؿ قيمة ألفا كرونباخ )
 سقة و ثابتة.نامختمؼ أبعاد الاستبياف مت

 قياس مدى ثبات مجال : التزام الإدارة العميا
 عدد العبارات  قيمة ألفا كرونباخ 

,846 4 
 مجال : التركيز عمى الزبون قياس مدى ثبات

 عدد العبارات  قيمة ألفا كرونباخ 
,761 4 

قياس مدى ثبات مجال : التحسين و التطوير 
 المستمر

 عدد العبارات  قيمة ألفا كرونباخ 
,86 4 

قياس مدى ثبات مجال : التعاون و المشاركة 
 الجماعية

 عدد العبارات  قيمة ألفا كرونباخ 
,868 4 

 مدى ثبات مجال : أبعاد الميزة التنافسية قياس
 عدد العبارات  قيمة ألفا كرونباخ 

,820 8 
 

 SPSSبالاعتماد عمى برنامج  المصدر:
مف الجدوؿ نستنتج اف معامؿ ألفا كرونباخ مرتفع  وىو موجب الاشارة, وىذا يدؿ عمى اف معاملات الثبات 

 .مرتفعة لمجالات الاستبانة
  نتائج الدراسة الميدانية النيائية 

 أولا : وصف مفردات العينة وفق خصائصيا السيسيوديمغرافية 
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس  .1
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس:(05ل رقم)دوج

 جنس المبحوثين التكرار النسبة المئوية
 ذكر 14 42,4 %
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 أنثى 19 57,6 % 
 المجموع  33 100,0 % 

 بالاعتماد عمى بيانات الاستبانةالمصدر:                                     
 : توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس(05)الشكل رقم

 
 Excelت بالاعتماد عمى مخرجاالمصدر: 

مفردة(وذلؾ فئة  19) %57.6وذلؾ بنسبة يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أف أغمب عماؿ المؤسسة مف جنس الإناث 
النساء تتمركز في الأدارة و المخبر نظرا لبساطة العمؿ وتوافؽ ذلؾ مع تخصصيف, أما جنس الذكور فقد شكؿ 

 مفردة(.14)%42.4نسبة 
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الفئة العمريّة  -2
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الفئة العمريّة : (06رقم) جدول

الفئة العمرية الخاصة  التكرار النسبة المئوية
 بالمبحوثين

 عاما  29عاما إلى  20مف  12 36,4 %  
 عاما 39إلى  30مف  16 48,5 % 
 عاما   49إلى  40مف  4 12,1 % 
 عاما فأكثر  50 1 3,0 % 

 المجموع  33 100,0 % 
 : بالاعتماد عمى بيانات الاستبانة المصدر

مفردة(,وتمييا الفئة  16)%48.5عاما بنسبة 39-30ويتضح مف خلاؿ بيانات الجدوؿ أف أغمب فئة عمرية مف 
مفردة( لأنالعماؿ المتربصيف بالمؤسسة يتـ إدماجيـ مباشرة بعد 12)%36.4عاما بنسبة 29-20العمرية مف 

عاما فأكثربنسبة 50مفردة(, وأخيرا الفئة مف 4) %12.1ا بنسبة عام49-40التربص, ثـ تمييا الفئة مف 
 مفردة(وىي نسبة جد ضئيمة مقارنة مع النسب الأخرى , ونفسر ىذا الاختلاؼ بيف مختمؼ الفئات, باف 1)3%
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المؤسسة لا تضع طرقا عادلة وموضوعية في عممية التوظيؼ وكذلؾ توسع اليوة بيف عماؿ الجدد والقدامى, 

 انعامؿ السف عنصر خد ىاـ في سير نشاط المؤسسة.كما 
 توزيع مفردات العينة حسب متغير الفئة العمريّة :(06الشكل رقم)

 
 Excelبالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر:           

 توزيع مفردات العينة حسب مستواىم التعميمي .2
 توزيع مفردات العينة حسب مستواىـ التعميمي :  (07رقم ) جدول

 المستوى التعميمي لممبحوثين التكرار النسبة المئوية
 أقؿ مف الثانوي 0 00 % 

 ثانوي 5 15,2 % 
 جامعي  28 84,8 % 

 دراسات عميا  0 00 % 
 المجموع  33  100,0

 الاستبافعتماد عمى بيانات بالاالمصدر:                              
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 توزيع مفردات العينة حسب المستوى التعميمي :(07الشكل رقم )

 
 Excelبالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر:        

مفردة(وىذا 28)%84.80نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف أفراد عينة البحث ذو مستوى تعميـ جامعي يمثموف نسبة 
المستوى التعميمي الجامعي الذي يشغؿ المناصب الإدارية, أـ المستوى الثانوي فقد شكؿ نسبة راجع إلى أىمية 

 مفردة(, وىذا لقدرتيـ عمى اكتساب وتوظيؼ خبرات تساعدىـ عمى الأداء.5)15.20%
 ؤشر سنوات الخبرةتوزيع مفردات العينة حسب م-4

 توزيع مفردات العينة حسب متغير سنوات الخبرة : (08رقم) جدول
 سنوات خبرة المبحوثين   التكرار النسبة المئوية

 سنوات 5أقؿ مف  14 42,4 % 
 سنوات  10إلى  5مف  14 42,4 %
 سنة  15إلى  11مف  4 12,1 % 
 سنة  20إلى  16مف  1 3,0 % 

 سنة  20أكثر مف  0 00 % 
 المجموع  33 100,0 % 

 بالاعتماد عمى بيانات الاستبانةالمصدر:                          
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 مؤشر سنوات الخبرة توزيع مفردات العينة حسب :  (08الشكل رقم )

 
 Excelبالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر:              

سنوات بنسبة 10إلى 5ىي مف يتضح مف خلاؿ الجدوؿ  أف أكبر نسبة مف سنوات الخبرة
مفردة(وىذا ما نفسره باف المؤسسة تولي اىتماميا لتوظيؼ اليد العاممة الجديدة و توفير طاقـ شبابي 14)42.4%

مفردة(, اما مف 14)%42.4سنوات فشكمت ايضا نسبة5قادر عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة,اما نسبة اقؿ مف 
وىذا ما نفسره بوجود عماؿ لدييـ ولاء لمؤسستيـ و يرغبوف مفردة( 12)%12.1سنة شكمت نسبة 15غمى 11

 في تقديـ الاكثر و تعميـ المبتدئيف عمى سير أنظمة العمؿ.
 تحميل فقرات الجزء الثاني 

 ةالمحور الأوّل :مبادئ إدارة الجودة الشاممتحميل فقرات 
الخُماسي لقياس إتجاىات و تفضيلات  أفراد العينة و الحصوؿِ عمى الردود التي تدؿ  Likertتـ إستخداـ مقياس 

عمى درجات الموافقة و الإعتراض بخصوص ما عُرض في الفقرات المقترحة , و كانت الإجابات عمى كؿِ فقرة 
سُمـ المػػػػػػػػػػػعتمد و , تتقابمُجمؿ كؿ جذعٍ مع ال Stemsمُكونة مف خمسة جذوعٍ رئيسيّة Likert itemمف الفقرات 

 الذي أُستُعمِؿ لتحديد درجػػات الإستجابة .
 20في السمـ للإجابة " لا أوافؽ تماما " ما يعني أف  الوزف النسبيّ لكؿِ حػػػػالة ىو  1ىذا و قد تـ إختيػػار درجة 

 كما يوضحُو الجدوؿُ التالي :  %
 : درجات المقياس المعتمد في الدراسة(09رقم) جدول

موافق 
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

5 4 3 2 1 
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20 % 20 % 20 % 20 % 20 % 
 

,  4, موافؽ  5و لقد تـ بدءً ترميزُ و إدخػػػاؿ البياناتِ إلى الحاسبِ الآلي حسب المقياسِ المُعتمد)موافؽ تماما 
 5/2ضبط درجات التوافؽ مع  ىذهِ العبارات ) ( , و مف ثـ  1,  غير موافؽ تماما  4,  غير موافؽ  3محايد 

 ( :  درجة الحياد و التي قد تدؿ عمى التردد و عدـ التأكد . 3= 
 قيـ المتوسط و ما يقابميا مف بدائؿ الاستجابة:  (10رقم) جدول 

 التوافق مع العباراتِ المطروحة بدائل الاستجابة المتوسط
 جدادرجة ضعيفة  لا أوافؽُ تماما 2أقل من 

 درجة ضعيفة لا أوافؽ 3و أقل من  2أكثر مــن 
 درجة متوسطة عدـ التأكد / التردد 3

و أقل من أو  3أكثر من 
 4يساوي 

 درجة مرتفعة أوافؽ

أو أقل أو يساوي  4أكثر من 
5 

 درجة مرتفعة جدا أوافؽ تماما 

 التحميل الإحصائيّ لفقرات مجال " التزام  الإدارة العميا "  .1
 التحميؿ الإحصائيّ لفقرات مجاؿ " التزاـ  الإدارة العميا ":  (11رقم ) جدول

 
درجة 

 الموافقة 
الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط  الوسيط المنواؿ
 الحسابي 

رقـ  الفقرة 
 البند

درجة 
مرتفعة 

 جدا

0,95048 4 4 4,181
8 

تعمؿ الإدارة العميا عمى وضع سياسات 
 الجودة ضمف أىدافيا المستقبمية

1 

درجة 
مرتفعة 

 جدا

0,97215 4 4 4,151
5 

تدعـ الإدارة العميا جميع برامج الجودة 
 التي تساعد عمى التميز بالمؤسسة

2 

درجة 
 مرتفعة 

1,06423 4 4 3,848
5 

تشارؾ الإدارة العميا لمؤسستكـ العامميف 
جيودىـ مف اجؿ تحسيف مستويات 

 الجودة 

3 

درجة 
مرتفعةج

1,01504 4 4 4,030
3 

تدعـ الإدارة العميا كؿ المبادرات لتحسيف 
 صورة منتجات المؤسسة

4 
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 دا 

درجة 
مرتفعة 

 جدا

1,00047
5 

4 4 4,053
0 

 جميع فقرات المجال معا 

 SPSS:بالاعتماد عمى برنامج المصدر                               
أىدافيا المستقبمية"يساوي  المتوسط الحسابي لفقرة "تعمؿ الإدارة العميا عمى وضع سيايات الجودة ضمف-

وىذا  ما يوكد اف الادارة العميا تعمؿ عمى وضع  0.95048ودرجة انحراؼ معياري تقدر ب4.1818
 .مرتفعة جداسياسات الجودة بدرجة

المتوسط الحسابي لفقرة تدعـ الادارة العميا جميع برامج الجودة التي تساعد عمى التميز بالمؤسسة "يساوي -
وىذا ما يؤكد اف الادارة العميا تدعـ جميع برامج الجودة 0.97215ودرجة انحراؼ معياري يقدرب  4.1515

 مرتفعة جدا.التي تساعد عمى التميز بالمؤسسة بدرجة 
ي لفقرة" تشارؾ الإدارة العميا لمؤسستكـ العامميف جيودىـ مف اجؿ تحسيف مستويات المتوسط الحساب-

ىذا ما يدؿ عمى , مرتفعةقة فوابدرجة م1.01504ؼ معياري يقدر بودرجة انحرا 3.8485الجودة"يساوي
 اف المؤسسة ميداف الدراسة تقوـ باشراؾ العامميف جيودىـ لتحسيف مستويات الجودة.

لفقرة" تدعـ الإدارة العميا كؿ المبادرات لتحسيف صورة منتجات المؤسسة"يساوي  المتوسط الحسابي-
وىذا ما يؤكد اف الادارة مرتفعةجدابدرجة موافقة  1.01504ودرجة انحراؼ المعياري يقدرب  4.0303

 العميا تدعـ كؿ المبادرات لتحسيف صورة منتجات المؤسسة.
  4.030لجميع فقرات المجاؿ "التزاـ الإدارة العميا"يساوي  عمى وجو العموـ, يتبيف أف المتوسط الحسابي

ما يعني اف  أعمبة افراد العينة 1.000475و درجةانحراؼ معياري يدر ب  مرتفعةجداوبدرجةموافقة مرتفعة 
 يؤمنوف  بمبدئ التزاـ الادارة العميا.

 لمعمم : 
 . 5إلى  1قيـ بدائؿ الاستجابة مف الوسط الحسابي : ىو القيمة المتوسطة )المتوسط( ليذه لمجموعة 

, أي أف الأغمبية  4الوسيط : ىو القيمة التي تقع في وسط القيـ المجموعة , بالنسبة ليذه الجدوؿ القيمة 
 كانت اجابتيـ بيف موافؽ و موافؽ جدا .

اء, والتي المنواؿ : و ىو أيضا أحد مقاييس النزعة المركزية الثلاث المستخدمة لتحميؿ البيانات في الإحص
 ىي عبارة عف قيـ يمكف مف خلاليا وصؼ القيمة المركزية لمجموعة مف البيانات و يعبر ىذا الأخير عف 
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,  أي أف الأغمبية كانت  4العدد الأكثر تِكراراً في المجموعة و بالنسبة ليذا الجدوؿ القيمة الأكثر تكرارا ىي 

 اجابتيـ بيف موافؽ و موافؽ جدا .
 يوضح قيـ المتوسط الخاصة بفقرات مجاؿ" التزاـ  الإدارة العميا:  (09لشكل رقم )ا
 

 
 Excelبالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر:                     

 "  التركيز عمى الزبونالتحميل الإحصائيّ لفقرات مجال " .2
 "عمى الزبوفالتحميؿ الإحصائيّ لفقرات مجاؿ " التركيز :  (12رقم) جدول

درجة 
 الموافقة 

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط  الوسيط المنواؿ
 الحسابي 

رقـ  الفقرة 
 البند

درجة 
 مرتفعة جدا

يقوـ المديروف بمؤسستكـ بدراسة دورية  4,0303 4 4 0,76994
لمسوؽ لتعرؼ بشكؿ ادؽ عمى رغبات 

 الزبائف.

1 

درجة 
 مرتفعة جدا

مؤسستكـ بابتكار وتطوير تقوـ  4,0303 4 4 0,88335
المنتجات والخدمات تمبية لاحتياجات 

 وتوقعات الزبائف.

2 

درجة 
 مرتفعة 

تحرص مؤسستكـ عمى كسب ولاء  3,9697 4 4 0,95147
الزبائف مف خلاؿ الاىتماـ بمقترحاتيـ 

 والعمؿ عمى تنفيذىا.

3 
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درجة 
 مرتفعة جدا  

بخصائص تتميز منتجات مؤسستكـ  4,2121 4 4 0,92728
يفضميا الزبوف أكثر مف المؤسسات 

 الأخرى.

4 

درجة 
 مرتفعة جدا

 جميع فقرات المجال معا  4,0606 4 4 0,88301

 SPSSالمصدر:بالاعتماد عمى برنامج 
يقوـ المديروف بمؤسستكـ بدراسة دورية لمسوؽ لتعرؼ بشكؿ ادؽ عمى رغبات  المتوسط الحسابي لفقرة"-

وىذاما يؤكد قياـ مدير 0.76994وانحراؼ معياري قدرب مرتفعةجدا بدرجة موافقة   4.0303الزبائف"يساوي 
 المؤسسة بدراسة دورية لسوؽ لتعرؼ عمى رغبات الزبوف.

المتوسط الحسابي لفقرة تقوـ مؤسستكـ بابتكار وتطوير المنتجات والخدمات تمبية لاحتياجات وتوقعات -
تبيف اف المؤسسة تقوـ 0.88335وانحراؼ معياري قدر بة جدامرتفعبدرجة موافقة   4.0303الزبائف"يساوي 

 بابتكار و تطوير منتجات والخدمات لتمبية احتياجات وتوقعات الزبائف.
الوسط الحسابيمفقرة" تحرص مؤسستكـ عمى كسب ولاء الزبائف مف خلاؿ الاىتماـ بمقترحاتيـ والعمؿ عمى -

ىذا ما يدؿ عمى اف  0.95147نحراؼ معياري يقدر ب وا مرتفعةبدرجة موافقة   3.9697تنفيذىا"يساوي 
 .المؤسسة تحرص عمى كسب ولاء الزبائف مف خلاؿ الاىتماـ بمقترحاتيـ والعمؿ عمى تنفيذىا

المتوسط الحسابي لفقرة "تتميز منتجات مؤسستكـ بخصائص يفضميا الزبوف أكثر مف المؤسسات -
وىذا ما يبيف اف  0.88301انحراؼ معياري يقدر ب و مرتفعة جدابدرجة موافقة   4.0606الأخرى"يساوي 

 مؤسسة تتميز بخصائص يفضميا الزبوف اكثر مف المؤسسات الأخرى.
 4.0606عمى وجو العموـ , يتبيف أف المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجاؿ "التركيز عمى الزبوف" يساوي -

, ما يعني اف الغالبية مف العينة يؤمنوف 0.88301ودرجة انحراؼ المعياري تقدر ب مرتفعة جداوبدرجة موافقة 
 بمبدئ التركيز عمى الزبوف.
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 بفقرات مجاؿ" التركيز عمى الزبوفيوضح قيـ المتوسط الخاصة :  (10الشكل رقم )

 
 Excelبالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر:                      

 " التحسين والتطوير المستمر  مجال " التحميل الإحصائيّ لفقرات .3
 " التحميؿ الإحصائيّ لفقرات مجاؿ " التحسيف والتطوير المستمر:(13رقم)جدول 

درجة 
 الموافقة 

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط  الوسيط المنواؿ
 الحسابي 

رقـ  الفقرة 
 البند

درجة 
 مرتفعة 

1,11294 4 4 3,363
6 

يوجد بمؤسستكـ قسـ خاص 
والتطوير بيدؼ تحسيف بالبحث 

 خدماتيا بشكؿ مستمر.

1 

درجة 
مرتفعة 

 جدا

0,69631 4 4 4,212
1 

تعتبر مؤسستكـ عممية التحسيف 
والتطوير المستمر مطمبا اساسيا 

مف متطمبات تحقيؽ الجودة 
 الشاممة.

2 

درجة 
 مرتفعة 

1,03444 4 4 3,848
5 

تعمؿ مؤسستكـ عمى تطوير 
المنتجات والخدمات المقدمة 
تماشيا مع متغييرات وحاجات 

 الزبائف.

3 
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درجة 
 مرتفعة

تعمؿ مؤسستكـ عمى تقميص زمف  4 4 4 0,79057
 الانتاج باستمرار.

4 

درجة 
 مرتفعة 

0,90856
5 

4 4 3,856
05 

 جميع فقرات المجال معا 

 SPSS: بالاعتماد عمى بيانات المصدر
يوجد بمؤسستكـ قسـ خاص بالبحث والتطوير بيدؼ تحسيف خدماتيا بشكؿ  المتوسط الحسابي لفقرة"-

اف  دؿوىذا ما ي 1.11294وانحراؼ معياري يقدر ب  مرتفعة جدابدرجة موافقة  3.3636مستمر."يساوي 
 المؤسسة لدييا قسمخاص بالبحث والتطوير.

المتوسط الحسابي لفقرة" تعتبر مؤسستكـ عممية التحسيف والتطوير المستمر مطمبا اساسيا مف متطمبات تحقيؽ -
وىذا ما يؤكد اف  0.69631و انحراؼ معياري يقدرب  مرتفعةجدابدرجة موافقة 4.2121الجودة الشاممة"يساوي 

 .قيؽ الجودة الشاممةمف متطمبات تح المؤسسة تعتبر اف عممية التحسيف والتطوير المستمر متطمبا اساسييا
المتوسط الحسابي لفقرة" تعمؿ مؤسستكـ عمى تطوير المنتجات والخدمات المقدمة تماشيا مع متغييرات -

اذ تبيف النتائج اف  1.003444و انحراؼ معياري قدرب  مرتفعةبدرجةموافقة 3.8485وحاجات الزبائف" يساوي 
 لخدمات المقدمة تماشيا مع متغيرات وحاجات الزبائف.المؤسسة تعمؿ عمى تطوير المنتجات وا

 مرتفعةبدرجةموافقة  4المتوسط الحسابي لفقرة" تعمؿ مؤسستكـ عمى تقميص زمف الانتاج باستمرار."يساوي -
 وىذا ما يفسر اف المؤسسة تعمؿ عمى تقميص زمف الانتاج باستمرار. 0.79057وانحراؼ معياري يقدر ب

 3.85605ف اف المتوسط الحسابي لجميع فقرات "التحسيف والتطويرالمستمر"يساويوعمى وجو العموـ يتبي-
ما يعني اف  التحسيف والتطوير المستمر عمى  0.908565وانحراؼ معياري تقدر ب مرتفعةبدرجةموافقة 

 مستوى المؤسسة ميداف الدراسة مرتفع.
 ف والتطوير المستمريوضح قيـ المتوسط الخاصة بفقرات مجاؿ" التحسي:  (11الشكل رقم )
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 Excel:بالاعتماد عمى مخرجاتالمصدر
 

 " التعاون والمشاركة الجماعية   التحميل الإحصائيّ لفقرات مجال " .4
 التحميؿ الإحصائيّ لفقرات مجاؿ "  التعاوف والمشاركة الجماعية ":  (14)مرقجدول 

درجة 
 الموافقة 

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط  الوسيط المنواؿ
 الحسابي 

رقـ  الفقرة 
 البند

درجة 
 مرتفعة

تقوـ إدارة مؤسستكـ باشراؾ العامميف في  3,0303 3 4 1,40278
 اتخاذ القرار.

1 

درجة 
 مرتفعة 

يساىـ العامميف بتقديـ مقترحات لتطبيؽ  3,4545 4 4 1,22706
 برامج الجودة الشاممة.

2 

درجة 
 مرتفعة 

تتميز العلاقة بيف الادارة والعامميف بالثقة  3,3939 4 4 1,29758
 المتبادلة.

3 

درجة 
 مرتفعة

يتـ التشاور بيف العماؿ حوؿ المنتجات  3,2121 4 4 1,29319
 والخدمات المقدمة لمزبائف.

4 

درجة 
 مرتفعة 

1,30515
2 

 جميع فقرات المجال معا  3,2727  4 = 4

 SPSS:بالاعتماد عمى بيانات المصدر
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بدرجة موافقة  0.0303تقوـ إدارة مؤسستكـ باشراؾ العامميف في اتخاذ القرار"يساوي  المتوسط الحسابي لفقرة"-

ما يدؿ اف اغمب افراد العينة يقوموف بالاشراؾ في اتخاذ  1.40278ودرجة انحراؼ معياري تقدر ب  مرتفعة
 القرارفي مؤسستيـ.

ة بدرج 3.4545" يساوي بتقديـ مقترحات لتطبيؽ برامج الجودة الشاممةالمتوسط الحسابي لفقرة" يساىـ العامميف -
مايدؿ عمى اف اغمب مفردات العينة يساىموف بتقديـ  1.22706ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب مرتفعة موافقة

 مقترحات لتطبيؽ برامج الجودة الشاممة في المؤسسة محؿ الدراسة.
بدرجة موافقة  3.3939بيف الادارة والعامميف بالثقة المتبادلة" يساوي المتوسط الحسابي لفقرة" تتميز العلاقة -

ما يدؿ اف اغمب افراد العينة توجد علاقة بينيـ و بيف الإدارة  1.29758ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب مرتفعة
 بادلة.وتتميز بالثقة المت

 3.2121مات المقدمة لمزبائف" يساوي المتوسط الحسابي لفقرة" يتـ التشاور بيف العماؿ حوؿ المنتجات والخد-
مايدؿ اف الغالب مف مفردات العينة في المؤسسة  1.29319مرتفعة ودرجة انحراؼ معياري يقدر  موافقةودرجة 

 محؿ الدراسة يتـ التشاور بينيـ حوؿ منتجات والخدمات المقدمة لمزبائف .
جاؿ " التعاوف والمشاركة الجماعية" يساوي وعمى وجو العموـ, يتبيف اف المتوسط الحسابي لجميع فقرات الم

ما يعني اف التعاوف والمشاركة  1.305152ودرجة انحراؼ معياري تقدر ب  مرتفعة وبدرجة موافقة  3.2727
 الجماعية في المؤسسة ميداف الدراسة  مرتفع الى حد ما.

 الجماعية "يوضح قيـ المتوسط الخاصة بفقرات مجاؿ" التعاوف والمشاركة :(12الشكل رقم )

 
 Excelر:بالاعتماد عمى مخرجاتالمصد

 :أبعاد الميزة التنافسية ثانيالمحور ال
 " أبعاد الميزة التنافسية   التحميل الإحصائيّ لفقرات مجال " .5
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 التحميؿ الإحصائيّ لفقرات مجاؿ "  أبعاد الميزة التنافسية":  (15رقم )جدول 
درجة 

 الموافقة 
الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط  الوسيط المنواؿ
 الحسابي 

رقـ  الفقرة 
 البند

درجة 
 مرتفعة

تعمؿ المؤسسة عمى المحافظة عمى ميزة  3,697 4 4 1,01504
التكمفة الاقؿ او تمييز المنتج في 

مواجية المؤسسات المنافسة لتحقيؽ 
 الاستمرارية والاستقرار.

1 

درجة 
 مرتفعة

تقدـ المؤسسة خدماتيا ومنتجاتيا  3,8182 4 4 0,84611
 لمعملاء بأقؿ وقت وجيد. 

2 

درجة 
 مرتفعة

 3 ىناؾ أسموب ودي لمتعامؿ مع العملاء. 3,6667 4 4 0,95743

درجة 
 مرتفعة

تسعى المؤسسة إلى فتح فروع جديدة ليا  3,8182 4 4 0,98281
 لتحسيف خدمة العملاء.

4 

درجة 
 مرتفعة

تخفض المؤسسة تكاليؼ الخدمات  3,4545 4 4 1,12057
 المقدمة مقارنة بالمؤسسات الاخرى .

5 

درجة 
مرتفعة 

 جدا

تعمؿ المؤسسة عمى تحميؿ نقاط القوة  4,1212 4 4 0,89294
لدييا للاستفادة منيا وتحميؿ نقاط 
 الضعؼ لتجنبيا في المستقبؿ .

6 

درجة 
مرتفعة 

 جدا

المؤسسة عمى تحديث وتطوير تعمؿ  4,1212 4 4 0,81997
الاجيزة والبرمجيات الخاصة بتكنولوجيا 

 المعمومات باستمرار.

7 

درجة 
مرتفعة 

 جدا

تتعامؿ المؤسسة مع الجودة الشاممة  4,1818 4 4 0,80834
 عمى انيا استراتيجية طويمة المدى.

8 

درجة 
 مرتفعة

0,93040 4 4 3,8598
5 

 جميع فقرات المجال معا 

 SPSS: بالاعتماد عمى بيانات المصدر
تعمؿ المؤسسة عمى المحافظة عمى ميزة التكمفة الاقؿ او تمييز المنتج في  المتوسط الحسابي لفقرة "-

 ودرجة  مرتفعةبدرجة موافقة   3.697مواجية المؤسسات المنافسة لتحقيؽ الاستمرارية والاستقرار"يساوي 
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المؤسسة تعمؿ عمى المحافظة عمى ميزة التكمفة الاقؿ او  ما يدؿ اف 1.01504انحراؼ معياري يقدر ب 

 تمييز المنتج في مواجية المؤسسات المنافسة مف اجؿ تحقيؽ الاستمرارية و الاستقرار.
بدرجة  3.8182المتوسط الحسابي لفقرة" تقدـ المؤسسة خدماتيا ومنتجاتيا لمعملاء بأقؿ وقت وجيد"يساوي -

ىذا ما يدؿ عمى اف المؤسسة تقوـ بتقديـ  0.84611عياري يقدر ب ودرجة انحراؼ م مرتفعةموافقة 
 منتجاتيا وخجماتيا لمعملاء باقؿ وقت وجيد.

 مرتفعةبدرجة موافقة  3.6667المتوسط الحسابي لفقرة" ىناؾ أسموب ودي لمتعامؿ مع العملاء" يساوي -
 تعامؿ مع العملاء.ىذا يدؿ اف لممؤسسة اسموب ودي ل0.98281ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب 

  3.8182المتوسط الحسابي لفقرة" تسعى المؤسسة إلى فتح فروع جديدة ليا لتحسيف خدمة العملاء"يساوي -
ىذا يدؿ عمى اف المؤسسة تسعى لفتح  0.98281و درجة انحراؼ معياري يقدر ب  مرتفعةبدرجةموافقة 
 ليا  لتحسيف خدمة العملاء.فروع جديدة 

المتوسط الحسابي لفقرة" تخفض المؤسسة تكاليؼ الخدمات المقدمة مقارنة بالمؤسسات الاخرى" يساوي -
ىذا يدؿ عمى اف  1.12075ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب  مرتفعةبدرجة موافقة  3.4545

 المؤسسةتخفض مف تكاليؼ الخدمات المقدمة مقارنة بالمؤسسات الاخرى.
تعمؿ المؤسسة عمى تحميؿ نقاط القوة لدييا للاستفادة منيا وتحميؿ نقاط الضعؼ المتوسط الحسابي  لفقرة" -

 0.89294ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب مرتفعة جدابدرجة موافقة  4.1212لتجنبيا في المستقبؿ"يساوي 
لضعؼ ىذا يدؿ اف المؤسسة محؿ الدراسة  تعمؿ عمى تحميؿ نقاط القوة لدييا للاستفادة منيا وتحميؿ نقاط ا

 مف اجؿ تجنبيا في المستقبؿ.
المتوسط الحسابي لفقرة" تعمؿ المؤسسة عمى تحديث وتطوير الاجيزة والبرمجيات الخاصة بتكنولوجيا -

ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب مرتفعة جدا  بدرجة موافقة  4.1212المعمومات باستمرار" يساوي 
0.81997 

عمى تحديث وتطوير الاجيزة و البرمجيات الخاصة  بتكنولوجيا  ىذا يدؿ عمى اف المؤسسة محؿ الدراسة تعمؿ 
 المعمومات باستمرار.

المتوسط الحسابي لفقرة" تتعامؿ المؤسسة مع الجودة الشاممة عمى انيا استراتيجية طويمة المدى" يساوي -
وىذا يدؿ عمى اف  0.80834ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب  مرتفعة جدابدرجة موافقة  4.1818

 لمؤسسة محؿ الدراسسة تتعامؿ مع الجودة الشاممة عمى انيا استراتيجية طويمة المدى.ا
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عمى وجو العموـ, يتبيف اف المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجاؿ "ابعاد الميزة التنافسية: يساوي 

, ما يعني اف المؤسسة 0.93040ودرجة انحراؼ معياري يقدر ب  مرتفعة و بدرجة موافقة 3.85985
 ميداف الدراسة  تمتزـ بابعاد الميزة التنافسية بشكؿ مرتفع الى حد ما.

 يوضح قيـ المتوسط الخاصة بفقرات مجاؿ"  أبعاد الميزة التنافسية":  (13الشكل رقم )

 
 Excelمخرجاتبالاعتماد عمى المصدر:

  مناقشة الفرضيات المطمب الثاني:
في ىذا المطمب التالى نتائج الدراسة مف خلاؿ تقديـ تفسير وتحميؿ المخرجات,وربط النتائج بالفرضيات  سنتناوؿ

 .مف اجؿ التوصؿ الى استنتاجات
 في والميزة التنافسيةالفرضية المركزية : توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين ادارة الجودة الشاممة 

 مؤسسة قديمة لممياه المعدنية
 و يتفرع مف ىذه الفرضية المركزية الأساسية الفرضيات الفرعية التالية : 

 الميزة التنافسية سيفة بيف التركيز عمى الزبوف و تحتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوي 
  تحقيؽ الميزة التنافسيةتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التحسيف المستمر و 

توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين التركيز عمى الزبون و  :   H1.1الفرضية الفرعية الأولى  
 تحقيق الميزة التنافسية

سنعتمد أساسا  عمى اختبار الارتباط لمعرفة العلاقة بيف المتغيريف و طبيعتيا , و  الارتباط  ىو 
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لعلاقة بيف متغيريف حيث قوية, أو عالية, والارتباط يعني أف اثنيف أو المصطمح الذي يشير إلى قوة ا
أكثر مف المتغيرات ليا علاقة قوية مع بعضيـ البعض وجود علاقة ضعيفة أو المنخفض يعني أف 
المتغيرات ترتبط بصعوبة. تحميؿ الارتباط ىو عممية دراسة قوة تمؾ العلاقة مع البيانات الإحصائية 

 .المتاحة
(:معامل الارتباط بين التزام المؤسسة محل الدراسة بالتركيز عمى الزبون وتحسين الميزة 16رقم ) جدول

 التنافسية
أبعاد الميزة 
 التنافسية 

التركيز عمى 
 الزبوف

 H1.1ارتباط الفرضية

 معامؿ الارتباط 1,000 *373,
Coefficient 

de 
corrélation 

التركيز عمى 
 الزبوف

 
معامل 

سيبرمان 
 للارتباط

Rho de 
Spearm

an 

 الدلالة . 033,
Sig. 

(bilatéral) 
33 33 N 

 معامؿ الارتباط *373, 1,000
Coefficient 

de 
corrélation 

 
أبعاد الميزة 

 التنافسية

 الدلالة 033, .
Sig. 

(bilatéral) 
33 33 N 

 SPSSر: بالاعتماد عمى بيانات المصد
 العلاقة بيف التركيز عمى الزبوف وتحسيف الميزة التنافسية:يوضح (17جدول رقم )

 النتيجة 

Résulta 

 العلاقة

La 
relation 

 الدلالة

Sig. 
(bilatérale) 

 معامل ارتباط سيبرمان

Corrélation de 
Spearman 

 الفرضية الفرعية الأولى 
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الفرضية 
 مقبولة 

علاقة إيجابية 
 ضعيفة

دلالة  توجد علاقة تأثير ذات 0,373 0,033
ة بيف التركيز عمى معنوي

الميزة  سيفالزبوف و تح
 التنافسية

 SPSSبالاعتماد عمى بيانات  المصدر:
كما اف قيمة دلالة احصائية  (,0.373اف قيمة سبيرماف تساوي )الجدوؿ اعلاه  نلاحظ مف خلاؿ 

Sig( وىي اكبرمف 0.033تساوي)مما يعني اف العلاقة بيف التزاـ المؤسسة محؿ الدراسة 0.26 ,
 .الميزة التنافسية علاقة ايجابية ضعيفة بالتركيز عمى الزبوف وتحسيف

المؤسسة لتحقيق  سيناد  التركيز عمى الزبون زاد تحما يعني أنو بالنسبة لمفردات العينة كمما ز  -
 ميزتيا التنافسية و لو كانت العلاقة ضعيفة نوعا ما .

 سيننوية بين التحسين المستمر و تحتوجد علاقة تأثير ذات دلالة مع :   H1.2 الفرضية الفرعية الثانية  
 الميزة التنافسية

 وتحسين الميزة التنافسيةبتحسين المستمر معامل الارتباط بين التزام المؤسسة محل الدراسة (:18جدول رقم)
أبعاد الميزة 
 التنافسية 

التحسيف والتطوير 
 المستمر

 H1,2ارتباط الفرضية

 معامؿ الارتباط 1,000 *501,
Coefficient de 

corrélation 

التحسيف والتطوير 
 المستمر

 
معامل 

سيبرمان 
 للارتباط

Rho de 
Spearma

n 

 الدلالة . 003,
Sig. (bilatéral) 

33 33 N 
 معامؿ الارتباط **501, 1,000

Coefficient de 
corrélation 

 
أبعاد الميزة 

 التنافسية
 الدلالة 003, .

Sig. (bilatéral) 
33 33 N 

 SPSSر:بالاعتماد عمى بيانات المصد
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 يوضح العلاقة بيف التحسيف المستمر وتحسيف الميزة التنافسية (:19جدول رقم )

 النتيجة 

Résulta 

 العلاقة

La 
relation 

 الدلالة

Sig. 
(bilatérale) 

معامل ارتباط 
 سيبرمان

Corrélation 
de Spearman 

الفرضية الفرعية 
 الثانية 

الفرضية 
 مقبولة 

علاقة إيجابية 
 متوسطة

توجد علاقة تأثير  0,501 003,
نوية بيف ذات دلالة مع

التحسيف المستمر و 
الميزة  سيفتح

 التنافسية

 SPSS: بالاعتماد عمى بيانات المصدر
(,كما اف مستوى  0.501نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اعلاه اف قيمة معامؿ الارتباط سيبرماف تساوي )

, مما يعني اف العلاقة بيف التحسيف المستمر 0.50( وىي اكبرمف 0.003تساوي )Sigدلالة الاحصائية
 و تحسيف الميزة التنافسية علاقة ايجابية متوسطة.

ما يعني أنو بالنسبة لمفردات العينة كمما زادت عمميات التحسين والتطوير  المستمر زاد تحقيق  -
 المؤسسة لتحقيق ميزتيا التنافسية 

في  توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين ادارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية الفرضية الأساسية  :
 مؤسسة قديمة لممياه المعدنية

ىذه المرحمة بجمع قيـ كؿ مجالات أبعاد إدارة الجودة الشاممة مع بعضيا, وقمنا بقياس ارتباطيا مع  قمنا في
 قيـ مجاؿ أبعاد الميزة التنافسية

 (: معامل الارتباط بين إدارة الجودة الشاممة وأبعاد الميزة التنافسية20جدول رقم)
 لفرضية المركزية ارتباط ا ادارة الجودة الشاممة أبعاد الميزة التنافسية 

   
 معامؿ الارتباط 1,000 *588,

Coefficient 
de 

corrélation 

 
 ادارة الجودة الشاممة

 

 
معامل 

سيبرمان 
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 الدلالة . 000,
Sig. 

(bilatéral) 

 للارتباط
Rho de 

Spearman 
33 33 N 

 معامؿ الارتباط **588, 1,000
Coefficient 

de 
corrélation 

 
 التنافسيةأبعاد الميزة 

 

 الدلالة 000, .
Sig. 

(bilatéral) 
33 33 N 

 SPSSبالاعتماد عمى بيانات المصدر:
 يوضح العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية (:21جدول رقم )

 النتيجة 

Résulta 

 العلاقة

La 
relation 

 الدلالة

Sig. 
(bilatérale) 

معامل ارتباط 
 سيبرمان

Corrélation de 
Spearman 

 الفرضية الفرعية الثانية 

الفرضية 
 مقبولة 

علاقة 
إيجابية 
 متوسطة

توجد علاقة تأثير ذات  0,588 0,000
دلالة معنوية بيف ادارة 
الجودة الشاممة والميزة 

 التنافسية

 SPSSبالاعتماد عمى بيانات المصدر:
(,كما اف الدلالة 0.588سيبرماف تساوي )نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ اف  قيمة معامؿ الارتباط 

, مما يعني اف العلاقة بيف التزاـ المؤسسة محؿ الدراسة بادارة 0.50وىي اكبر مف  Sigالاحصائية
 .الجودة الشاممة الميزة التنافسية وىي علاقة ايجابية متوسطة 

زاد تحقيؽ المؤسسة إدارة  الجودة الشاممة ما يعني أنو بالنسبة لمفردات العينة كمما زادت عمميات 
 ميزتيا التنافسية , و أف ىناؾ  علاقة ذات تأثير معنوي بيف المتغير التابع و المستقؿ . سيفلتح
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 : مناقشة النتائج 

 الفرضية الرئيسية:
قديمة لممياه في مؤسسة  توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف ادارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية

 والتي تتفرع منيا الفرضيات التالية:, المعدنية
 الميزة التنافسية سيفتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التركيز عمى الزبوف و تحالفرضية الاولى:  -

(" التركيز عمى العميؿ" اتضح مف خلاؿ نسبة الموافقة المرتفعة جدا باف 09استناد عمى الجدوؿ رقـ )
محؿ الدراسة تمتزـ بالتركيز عمى الزبوف مف خلاؿ معرفت  توقعاتو ورغباتو مف اجؿ تمبيتيا المؤسسة 

 وتحقيقيا وىوما يساعد المؤسسة عمى بقائيا واستمرارىا في السوؽ.
 ومنو نقوؿ أف قبوؿ الفرضية الاولى .

 الميزة التنافسية سيفتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التحسيف المستمر و تحالفرضية الثانية  -

    (" التحسيف والتطوير المستمر" اتضح مف خلاؿ نسبة الموافقة مرتفعة باف 10استنادا عمى الجدوؿ رقـ)     
   المؤسسة محؿ الدراسة تقوـ بالتحسيف والتطوير المستمر لممنتجاتيا وخدماتيا المقدمة مف اجؿ ارضاء       
 ات و رغبات الزبوف.زبائنيا وذلؾ تماشيا مع حاج       
 ومنو نقوؿ قبوؿ الفرضية الثانية        
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 خلاصة الفصل:

تناولنا في الفصؿ الثالث الجانب التطبيقي لمدراسة, والذي ييدؼ إلى دراسة واقع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة 
 .ودورىا في تحسيف الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصادية

فقد تطرقنا إلى التعريؼ بالمؤسسةومنتجاتيا وىيكميا التنظيمي , كما تـ الإستعانة بالإستبياف كأداة أساسية في 
ة.الية الرئيسية و الأسئمة الفرعيجمع البيانات المعمومات ضمف مجتمع الدراسة , وذلؾ بغية الإجابة عمى الإشك



 خاتمة
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 خاتمة
تعد الجودة مف المواضيع التي لاقت إىتماـ واسع مف قبؿ العديد مف الباحثيف و المفكريف, مف أجؿ مواكبة   

التطورات الفكرية في مختمؼ المجالات الإجتماعية و الإقتصادية و الحضارية, ولاسيما في ظؿ ىذه التغيرات 
ىذه التحديات والتطورات وتحقيؽ الجودة في والتحولات التي يشيدىا العالـ, ولكي تتمكف المؤسسة مف مواجية 

منتجاتيا وخدماتيا, لابد أف تكوف لدييا القدرة عمى المنافسة التي تؤىميا مف مواجية منافسييا, إذ تعد المؤسسات 
المتوسطة والصغيرة مف أىـ المؤسسات التي تدعـ الييكؿ الإقتصادي وركيزة الأساسية للإقتصاد القومي, لذا 

مؤسسات للإدارة الجودة الشاممة يساعدىا عمى الإرتقاء بادائيا وتحقيؽ التمييز في مستوى جودة فإف تطبيؽ ال
 منتجاتيا وخدماتيا وتحسيف ميزتيا التنافسية كما تعد وسيمةىامة لجذب الزبائف والمستيمكيف.
 فيمايمي:وعمى ضوء الدراسة الميدانية في مؤسسة قديمة لممياه المعدنية يمكف اثبات صحة الفرضيات 

مؤسسة قديمة لممياه المعدنية  في توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف ادارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية
والتي تاخذ  حيث تعمؿ ادارة الجودة الشاممة عمى تحسيف وتطوير العمميات الانتاجية والتشغيمية في المؤسسة, 

وىذا بيدؼ ارضاء الزبوف  التميز في مستويات جودة منتجاتيا وخدماتياالمؤسسة الى الارتقاء باداءىا و تحقيؽ 
وكذا التميز في السوؽ بامتلاؾ شيادة الايزو بالجودة بالنسبة لمؤسسة قديمة التي تساىـ في , باي شكؿ ممكف

ية وىذا ما يثبت صحة الفرض..و بالتالي زيادة مبيعاتيا و ارباحياتحسيف سمعتيا و زيادة حجـ تعاملاتيا,
 الرئيسية.

وىذا مف خلاؿ  الميزة التنافسية سيفتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التركيز عمى الزبوف و تح-1
تمبية متطمبات وحاجات وتوقعات الزبوف ومحاولت تحقيقيا باي شكؿ ممكف حيث اصبح الزبوف آف لا ييتـ 

بالثمف السمع بؿ اصبح ييتـ بالجودة اكثر, لذا اصبح مف الضروري عمى المؤسسة اف تقوـ باستمرار 
مف اجؿ ضماف بقائيا و استمرارىا في و بتحسيف ميزتيا التنافسية مف اجؿ تحقيؽ حاجات وتوقعات زبائنيا 

 ىذا ما يثبت صحة الفرضية الفرعية الاولىالسوؽ.و 
حيث يساىـ  الميزة التنافسية سيفتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بيف التحسيف المستمر و تح-2

التنافسية لممؤسسة و ذلؾ مف خلاؿ سعي المؤسسة لمتحسيف والتطوير  ةالتحسيف المستمر بتحسيف الميز 
عمى مستوى التكنولوجي والبشري وعمى مستوى عممياتيا التشغيمية مف اجؿ تحقيؽ اعمى معدلات الانتاج 

والارباح وتخفيض التكاليؼ و السعي لمعالجة الاخطاء ومحاولة التقميؿ منيا وتوفير فرص تطوير المعارؼ 
تدريبية التي ليا تاثير كبير عمى  زيادة الانتاجية العاممو التي  تساعده عمى الابتكار الدورات ال مف خلاؿ

 .وىذا ما يثبت صحة الفرضية الفرعية الثانيةوالابداع لتحسيف الميزة التنافسية لممؤسسة.
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مؤسسة تعتبر ادارة الجودة تتعامؿ المؤسسة مع إدارة الجودة الشاممة بأنيا استراتيجية طويمة المدى حيث اف ال-3
الشاممة بانيا استراتيجية طويمة المدى لأنيا تتخذ جميع الإجراءات مف أجؿ تطوير الإمكانيات المادية و البشرية 
مف خلاؿ تطبيقيا برامج التحسف والتطوير وتدريب المورد البشري الذي يمكنيا مف تحقيؽ جودة عالية لممنتوج 

  ثبت صحة الفرضية الفرعية الثالثة.وىذا ما يالذي تسعى لتحقيقو.
 نتائج الدراسة:

 عمى ضوء ماسبؽ نستنتج مف الجانب النظري وكذا الجانب التطبيقي مايمي:
تيدؼ إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ رضا الزبوف وولائو, وذلؾ مف خلاؿ تقديـ مستوى  لمجودة الذي يحقؽ  -

 توقعاتو واحتياجاتو.
 مسؤولية جميع عماؿ المؤسسة.تعد الجودة مف  -
 يساعد التعاوف والمشاركة الجماعية بيف موظفي المؤسسة عمى توفير بيئة تشجع عمى التطوير و الإبتكار. -
 إف إمتلاؾ المؤسسة لنظاـ تسويقي فعاؿ يؤدي إلى تقديـ منتجات ذات جودة عالية. -
ؽ الإبتكار يجعميا تكتسب ميزة تنافسية وبذلؾ إف المؤسسات التي تمتمؾ الموارد والكفاءات اللازمة لتطبي -

 تصبح مؤسسات إبتكارية.
 المؤسسة التي تعمؿ عمى إشراؾ موظفييا  في إتخاذ القرارات ىو ما يساعدىا عمى أداء أنشطتيا. -
تساىـ الجودة في تحسيف الميزة التنافسية وذلؾ مف خلاؿ قدرتيا عمى تحقيؽ رضا الزبوف واستمرار تعاممو مع  -
 لمؤسسة.ا
تساعد التقنيات المستخدمة في المؤسسة إلى تحقيؽ الجودة في المنتجات والخدمات وتحسيف ميزتيا   -

 التنافسية. 
 إقتراحات

بناءا عمى نتائج السابقة يمكننا إقتراح بعض التوصيات نأمؿ أنو بتطبيقيا ستعود بالنفع عمى المؤسسة ونوردىا 
 كمايمي:

 عممية إتخاذ القرارات الذي يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. ضرورة مشاركة الموظفيف في -
 إنشاء المؤسسة لنظاـ المعمومات الذي يساىـ في تقميؿ مف الأخطاء. -
ستمراريتيا وبقائيا في السوؽ. -  سعي المؤسسة نحو رضا الزبوف وولائو, لأنو السبيؿ لضماف ربحية المؤسسة وا 
 ع مف أجؿ البحوث ودراسات لتحسيف وتطوير منتجاتيا وخدماتيا.العمؿ عمى وضع نظـ التحفيز والتشجي -

 :آفاق الدراسة
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نظرا لأىمية موضوع دور إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الميزة التنافسية فإننا نأمؿ أف يتوسع البحث فييما لذا 
 نقترح مجموعة مف المواضيع كالتالي:

 افسية المستدامة.دور إدارة المعرفة في تحقيؽ وتعزيز الميزة التن-
 دور إستراتيجية إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الأداء التسويقي.-
دور الإبتكار التسويقي في تحسيف تنافسية المؤسسة.-
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في مؤسسة قديمة لممياه  ادارة الجودة الشاممة في تحسيف الميزة التنافسية : إستبياف حوؿ واقع01ممحق رقم
  -بسكرة–المعدنية 

 
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميـ العالي و البحث العممي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 قسـ العموـ الاقتصادية            كمية العموـ الإقتصادية و التجارية وعموـ التسيير                

 
 

 استمارة استبياف
 سيادتكـ الفاضمة...

 السلاـ عميكـ ورحمة ا﵀ تعالى وبركاتو.
 تحية طيبة وبعد...

 
وضعنا  بيف أيديكـ ىذا الإستبياف  في إطار تحضير مذكرة تخرج مقترحة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر   

 التنافسية.الذي ييدؼ إلى معرفة آرائكـ في الموضوع دور إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الميزة 
 
 
 
 
 
 

 الطالبة: جودي عائشة                                                                            
 
 
 
 
 2019/2020الموسم الجامعي:

 

ف الغرض مف إستعماؿ ىذا الإستبياف ىومعرفة مدى تأثير إدارة الجودة الشاممة عمى الميزة التنافسية في إ
المؤسسة, وىذا مف أجؿ إثراء الجانب التطبيقي مف بحثنا"دور إدارة الجودة الشاممة عمى تحسيف الميزة 

مى الأسئمة المقدمة, ونضمف لكـ سرية أرائكـ مع التنافسية في المؤسسة " لذانرجومف سيادتكـ الإجابة ع
 العمـ أف ىذه المعمومات لغرض الدراسة ليس إلا.
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 البيانات الشخصية  :الجزء الاول

 المناسب لمكاف في ا x)علامة )ضع 
 الجنس:-1

 انثى                            ذكر  
 السن:   -2
 سنة          50اكثرمف  سنة             50-40سنة               40-30              سنة 20-30
 وى الدراسي:تالمس-3

 دراسات عميا            جامعي                       ثانوي                                اقؿ مف ثانوي
 الوظيفة:-4
 الخبرة المينية :-5

 سنة             15الى11مف        سنوات              10الى 5سنوات               مف 5اقؿ مف 
 سنة               20اكثر مف  سنة                 20الى16مف                    

 دارة الجودة الشاممةإمبادئ  الجزء الثاني:
 لتزاـ الادارة العمياإ-1

غيرموافؽ  العبارة                                                                                      الرقـ
 تماما

موافؽ  موافؽ محايد غير موافؽ 
 تماما

الجودة ضمف تعمؿ الإدارة العميا عمى وضع سياسات   1  
 أىدافيا المستقبمية

     

تدعـ الإدارة العميا جميع برامج الجودة التي تساعد عمى  2 
 التميز بالمؤسسة

     

دارة العميا لمؤسستكـ العامميف جيودىـ مف تشارؾ الإ 3 
 اجؿ تحسيف مستويات الجودة 

     

تدعـ الإدارة العميا كؿ المبادرات لتحسيف صورة منتجات  4 
 المؤسسة
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 التركيز عمى الزبوف-2

 ؽغيرمواف العبارة                             الرقـ 
 تماما

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 تماما

يقوـ المديروف بمؤسستكـ بدراسة دورية لمسوؽ لتعرؼ  1  
 بشكؿ ادؽ عمى رغبات الزبائف.

     

المنتجات والخدمات تقوـ مؤسستكـ بإبتكار وتطوير  2  
 تمبية لإحتياجات وتوقعات الزبائف.

     

تحرص مؤسستكـ عمى كسب ولاء الزبائف مف خلاؿ  3  
 الإىتماـ بمقترحاتيـ والعمؿ عمى تنفيذىا.

     

تتميز منتجات مؤسستكـ بخصائص يفضميا الزبوف  4  
 أكثر مف المؤسسات الأخرى.

                   

 والتطوير المستمرالتحسيف -3

غير موافؽ  العبارة                                  الرقـ 
 تماما

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 تماما

يوجد  بمؤسستكـ قسـ خاص بالبحث والتطوير بيدؼ  1    
 تحسيف خدماتيا بشكؿ مستمر.

     

تعتبر مؤسستكـ عممية التحسيف والتطوير المستمر  2    
 اساسيا مف متطمبات تحقيؽ الجودة الشاممة.مطمبا 

     

تعمؿ مؤسستكـ عمى تطوير المنتجات والخدمات   3    
 المقدمة تماشيا مع متغييرات وحاجات الزبائف.

     

      تعمؿ مؤسستكـ عمى تقميص زمف الانتاج باستمرار.  4    

 
 التعاوف والمشاركة الجماعية-4
غير موافؽ  العبارة                             الرقـ 

 تماما
غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 تماما 

      تخاذ القرار.إارة مؤسستكـ باشراؾ العامميف في دإتقوـ  1    
     يساىـ العامميف بتقديـ مقترحات لتطبيؽ برامج الجودة  2    
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 الشاممة.
      والعامميف بالثقة المتبادلة.تتميز العلاقة بيف الادارة  3    
يتـ التشاور بيف العماؿ حوؿ المنتجات والخدمات  4    

 المقدمة لمزبائف.
     

 ابعاد الميزة التنافسية الجزء الثالث:
غير موافؽ  العبارة                      الرقـ 

 تماما
غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 تماما

المحافظة عمى ميزة التكمفة الاقؿ تعمؿ المؤسسة عمى  1    
او تمييز المنتج في مواجية المؤسسات المنافسة 

 لتحقيؽ الاستمراية والاستقرار.

     

تقدـ المؤسسة خدماتيا ومنتجاتيا لمعملاء بأقؿ وقت  2    
 وجيد. 

     

      سموب ودي لمتعامؿ مع العملاء.أىناؾ    3    
فروع جديدة ليا لتحسيف خدمة تسعى المؤسسة إلى فتح  4    

 العملاء.
     

تخفض المؤسسة تكاليؼ الخدمات المقدمة مقارنة  5    
 بالمؤسسات الاخرى .

     

تعمؿ المؤسسة عمى تحميؿ نقاط القوة لدييا للاستفادة   6    
 منيا وتحميؿ نقاط الضعؼ لتجنبيا في المستقبؿ .

     

وتطوير الاجيزة تعمؿ المؤسسة عمى تحديث  7    
 والبرمجيات الخاصة بتكنولوجبا المعمومات باستمرار.

     

تتعامؿ المؤسسة مع الجودة الشاممة عمى انيا  8    
 استراتيجية طويمة المدى.
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 (: منتوج مؤسسة قديمة02ممحق رقم)
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 : وثيقة مف المؤسسةالمصدر
 
 
 
 

 



   

 

99 

 


