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تعد جودة المنتجات و الخدمات من أهم المتغيرات التي تسعى المنظمات لتحقيقها لضمان تحقيق رضا        
 لمركزها ايحقق للمنظمة زيادة في الربحية, تعزيز  ه أنأن إسعاد و إرضاء العملاء من شأن كوولائهم, ذلعملائها 

تساهم الجودة في منح الفرصة للمنظمة لدخول   االمحلية, كمو استمرارها في الأسواق  التنافسي و ضمان بقائها
 العالمية و احتلال مراكز قوية فيها مقارنة بمنافسيها. الأسواق

و تؤثر الجودة على سلوك المستهلك ذلك أو هذا الأخير يكون مستعداٌ لدفع أي ثمن مقابل الحصول على 
 و تستجيب لمتطلباته . همنتج أو خدمة تلبي احتياجات

كيف تصل المنظمة إلى   االمنظمات تحديات كبيرة, أهمه ددة التنافس التي تسود الأسواق, تواجو في ظل ح
بناء و تعزيز ميزة تنافسية تسمح لها بإحلال مركز تنافسي قوي و المحافظة عليه و تعظيمه و تعد الجودة من أهم 

وفاء عملائها و تحقيق الريادة على هؤلاء ضمان  منافسيها, فيدها المؤسسات في مواجهة المعايير التي تعتم
 المنافسين.

 و منه نطرح إشكالية هذه الدراسة و المتمثلة في:
 "ما دور الجودة في بناء و تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة؟"

 و من هذه الإشكالية يمكن طرح التساؤلات التالية:
  مال؟الع’العملاء’ما هي أوجه أهمية الجودة بالنسبة لكل من المؤسسة 

 ما هي مبادئ إدارة الجودة و عناصر إقامتها؟ 

 ما هي المعايير التي يتم من خلالها تحديد مستويات الجودة للميزة التنافسية؟ 

 ما هي عوامل نجاح و استمرار الميزة التنافسية في المؤسسة؟ 

 كما تتقدم بالفرضيات التالية لمعالجة هذا الموضوع:
 ت الإنتاجية.تصاحب الجودة كافة مراحل العمليا 

 .تقع الجودة تحت مسؤولية جميع أفراد المؤسسة 

 .لا تؤثر تكاليف الجودة على جودة المنتجات و الخدمات 

 .تنتج الميزة التنافسية عن الموارد الملموسة و غير الملموسة التي تملكها المنظمة 
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 :إلىو يهدف هذا الموضوع 
  هما مفهومين متعددي الأبعاد. الجودة الميزة التنافسية باعتبار رفع الغموض عن 

 التأكد على أهمية تحقيق الجودة و بناء الميزة التنافسية 

 .توضيح كيفية تحقيق التنافسية من خلال الجودة 

و يستمد هذا الموضوع أهميته من خلال متطلبات المنافسة التي تفرضها الساحة الاقتصادية في الوضع الراهن و التي 
 على المنافسين و تحقيق الريادة. قالتوجهات الحديثة لمواجهة المنافسة, التفو تدفع المنظمات إلى تطبيق 

 عترضتنا أثناء تناولنا لهذا الموضوع تتمثل في :إأما عن الصعوبات التي 
  ندرة المراجع التي تخص هذا الموضوع حيث نجد مراجع تتناول موضوع الجودة و تتعمق فيه و مراجع

نافسية و جوانبها المختلفة في حين قلّ ما نجد مراجع تربط بين الجودة و الميزة أخرى تقوم بدراسة الميزة الت
 التنافسية بالرغم من الأهمية البالغة التي يخص بها هذا الموضوع.

 .صعوبة الحصول على المراجع من المصادر الجامعية بالرغم من توافرها كما هو الحال في المكتبة الجامعية 

 التي نمارس فيها  ةومات الخاصة بالجودة و الميزة التنافسية من المؤسسة المستقبلصعوبة الحصول على المعل
الجانب التطبيقي )الدراسة الميدانية( موبيليس لعدم توفرها على إدارة الجودة و عدم العمل بها و هذا 

 ينعكس على كافة المنظمات العمومية و الخاصة.

على المنهج التحليلي من خلال شرح و تحليل المتغيرات الخاصة و لقد تم الاستناد في تحليلنا لهذا الموضوع 
 بكل من الجودة الميزة التنافسية و العلاقة بينهما.

 و من ثم الخروج من هذا التحليل بنتائج تحتمل الصحة كما تحتمل الخطأ.
البعض لاستخلاص العلاقات و بعضهما بكما تم استخدام المنهج التركيبي من خلال ربط عناصر الموضوع 

 تفسيرها.
 و لتحليل هذا الموضوع تم الاعتماد على مصادر المعلومات التالية:

 .الكتب باللغة العربية و الفرنسية 

 .المجلات المتخصصة في مجال الاقتصاد 

 .الدراسات الجامعية في هذا الموضوع 

 .مواقع الانترنت 

 لموضوع.و قد تم إتباع المنهجية التالية في تحليل ا
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تم تقسيم الموضوع إلى ثلاث فصول و كل فصل إلى مبحثين و كل مبحث إلى خمس مطالب و نرد هذا التقسيم 
 بالتفصيل فيما يلي:

:الايطار الفكري و النظري للجودة و نستهله بالتعرض لأهم المفاهيم العامة المتعلقة بالجودة في الفصل الأول
الأخيرة في المطلب أهم التعاريف التي جاءت عن الجودة و أهمية هذه المبحث الأول,إذ نتطرق من خلاله إلى 

في المطالب في المطلب الثاني ,ثم نتعرض الى إستراتيجية الجودة مراحل تطور حركة الجودة  إليلنَ نْتَقِل بعدها  الأول
ة و كيفية قياسها في و موقع إدارة في الهيكل التنظيمي للمنظمة في المطلب الثالث ,و كيفية تحديد مستوى الجود

 المطلب الرابع,أما المطلب الخامس فيتطرق إلى الرقابة على الجودة و تكاليف هذه الأخيرة.
أما المبحث الثاني الذي يتحدث عن ادارة الجودة الشاملة و معايير الجودة الشاملة و أهدافها الإيزو,إذ نتطرق إلى 

الجودة الشاملة كنظام و العناصر اللازمة لإقامة هذا  الفكرية لإدارةمفهوم الإدارة الشاملة و أهميتها ثم المنطلقات 
النظام,بعدها نرصد أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة و عوامل نجاحها في المطلب الرابع و أخيرا نقوم بالتطرق إلى 

 إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بمعايير الايزو في المطلب الخامس.
  نتطرق في المبحث الأول إلى دور الجودة في تحقيقها حيثالميزة التنافسية للمنظمة و ناول فيت :الفصل الثانيأما 

الميزة التنافسية للمنظمة و ذلك بالتعرض إلى أهم التعاريف التي جاءت في هذا المجال في المطلب الأول ثم أهميتها 
و استمرار  بعدها محددات وعوامل نجاح نسرد في المطلب الثاني مراحل تطورها و أنواعهاخصائصها و و و أهدافها 

معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية و أخيرا نذكر تنمية و تطور الميزة التنافسية في  رابعا افسية والميزة التن
 .مساالمنظمة في المطلب الخ

الإنتاج في  تطرق أولا إلىذلك بال يزة التنافسية للمنظمة ونقوم بدراسة دور الجودة في تحقيق الم المبحث الثانيأما 
إعادة  إلىحدث تلجودة و أساس لتحقيق الميزة التنافسية في المطلب الأول أما المطلب الثاني فيالوقت المحدد تقنية ل

دارة ها المطلب الرابع الذي يسرد دور إالهندسة و يليها المطلب الثالث الذي ينص على القياس المقارن و بعد
 الايزو في الجودة في خلق الميزة التنافسية و تعزيزها . الجودة الشاملة و معايير

 موبيليس. رية للهاتف النقالالجزائ شركةدراسة حالة الالجانب التطبيقي الذي يخص  إلىفنتطرق  الفصل الثالثأما 
 .من خلال هذه الدراسة  إليهاو في آخر هذه الدراسة نقوم بطرح أهم النتائج و التوصيات التي توصلنا 



 

 

 

 

 
          

.  
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 :تمهيد
تعد الجودة من المتطلبات الأساسية الحديثة التي يجب توافرها في المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة 

المفهوم الحديث وذلك من خلال  لعملائها، حيث تلبي رغباتهم واحتياجاتهم، مما يفرض عليها منح الأهمية اللازمة لهذا
 استيعاب وفهم معنى الجودة وتعميمه على جميع أفراد المنظمة مع محاولة تحقيقه.

ونستعرض في هذا الفصل الإطار الفكري والنظري للجودة، وذلك بشرح أهم المفاهيم الأساسية المرتبطة 
 تتذذها الجودة حاليا، والمتمثلة في ادارة الجودة بالجودة في المبحث الأول، ووصولا إلى أبرز المفاهيم الحديثة التي

 الشاملة ومعايير الأيزو في المبحث الثاني.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار الفكري و النظري للجودة              الفصل الأول                                                    

 

3 

 

 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الجودة:

ودة في عملياتها الج لقد تزايد اهتمام المنظمات في السنوات الأخيرة بمفهوم الجودة، وتزايدت جهودها في تحقيق
ا نتعرض في هدا  المبحث إلى المفاهيم المتعلقة بالجودة، بدءا بتقديم أبرز التعاريف الخاصة بهده ذوالخدمية، لالإنتاجية 

ا الاتجاهات الحديثة التي ميزت إدارة بها حركة الجودة وكذ تمر احل التي الأخيرة، وبيان أهميتها، ثم تحديد أهم المر 
لجودة في إستراتجية الجودة بالإستراتجية العامة للمنظمة، وموقع وظيفة إدارة اعلاقة الجودة. ننتقل بعدها إلى إبراز  

، ونقوم بشرح كيفية تحديد مستوى الجودة وكيفية قياسها. وأخيرا، التعريف بمفهوم الرقابة الهيكل التنظيمي للمنظمة
 على الجودة مع بيان مفهومها. 

 ماهية الجودة وأهميتها:المطلب الأول: 

        أولا بتعريف شامل للجودة نبدأ     
 ماهية الجودة:أولا:  

التحسين التسيير للمنظمة يجب المحافظة و  تعد الجودة، الكمية والتكلفة من أهم مؤشرات التسيير، فلضمان
 المستمر ليس للجودة فحسب، بل أيضا لحجم الإنتاج، آجال التسليم، الإنتاجية والتكاليف.

بشكل تام العالية مصاحبة لكل مراحل وعمليات الإنتاج، دلك أنها تؤثر حيث أصبحت متطلبات الجودة 
 ومباشر على أداء المؤسسة وسمعتها.

التي تعني طبيعة  (QUALITAS)إلى الكلمة اللاتينية (QUALITY) "ويرجع مفهوم الجودة
الشذص أو الشيء، وكانت تعني قديما الدقة والإتقان...ولقد تغير مفهوم الجودة مع تطور علم الإدارة، وظهور 

 .1"صبح للجودة أبعادا جديدة ومتشعبةحيث أالشركات الكبرى وزيادة حدة المنافسة، 

 التالية:وقد اتخذت الجودة تعار يف مختلفة ومتعددة، من بينها نذكر التعاريف 

 :تعريف المعهد الوطني الأمريكي والجمعية الأمريكية لمراقبة الجودة .1

مجموعة من السمات والخصائص للسلع والخدمات القادرة على تلبية احتياجات »تعرف الجودة على أنها:
 .2«محددة

                                                   
 .22، ص2222محمد إسماعيل عمر، "أساسيات الجودة في الإنتاج"، دار الكتب العربية للنشر، القاهرة،  1
 11،11، ص2222، 1وطارق الشبلي، "الجودة في المنظمات الحديثة"، دار صفاء للنشر،  عمان، الطبعة  مأمون الدرادكة2
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 :(JOKUNG Octave)تعريف .2 

لاعتقاده بأنها ذات جودة ، فقد يقتني المستهلك سلعة ما «عتبر الجودة المحققة كعامل يسبق القيمة المحققةت»
 .1«يكون قد حكم على جودة المنتج قبل الحكم على القيمة التي يمكن أن تحققها له اذوبهعالية قبل استعمالها، 

 :(ISOتعريف المنظمة العالمية للمعايرة) .2

العملاء  العملية الإنتاجية والتي تلبي رغباتتمثل الجودة مجموعة الخصائص المتعلقة بالمنتوج، أو بالنظام، أو ب»
 .2«والأطراف الخاصة الأخرى

 وفي تعريف أخر .3

 :3يز بين ثلا  مداخل رئيسية مرتبطة بمفهوم الجودةيم

 أي المواصفات الملموسة وغير الملموسة في تصميم المنتج. جودة التصميم:

 نقصد بها مطابقة جودة المنتج أو الخدمة للمواصفات الموضوعة في التصميم. جودة المطابقة:

 نعني بها قدرة المنتج على أداء المهمة التي أنجز لأجلها وفق احتياجات ورغبات الزبائن. جودة الأداء:

 شرح وتفسير التعاريف السابقة:

بالرغم من اختلاف هذه التعاريف، إلا أنها تجتمع على عنصر رئيسي، وهو إرضائي وتلبية احتياجات ورغبات 
العملاء، ومن بين النقاط التي اختلفت فيها هذه التعاريف هو كيفية تلبية هذه الاحتياجات، كما عرفها البعض وفق 

السوق، إرضاء العملاء..وعرفها البعض الآخر وفق الهدف الذي تسعى لتحقيقه، كالتحكم في المنطقة، زيادة حصة 
المكونات والعناصر التي تتضمنها، كجودة التصميم، كجودة التصميم، المطابقة والأداء، واعتبرها البعض بأنها 

 إستراتيجية أساسية تستند إليها المنظمة في تحقيق النمو والتطور المستمر.

 

 

 

                                                   
1JAKUNG Octave, « introduction au management de la valeur », édition DUNOD, Paris, 2001, P39. 
2« Les projets de Normes ISO 9000 

 .0، ص 1000، القاهرة، 1"، مكتبة الإشعاع، الطبعة 12211، 0222بين ادارة الجودة الشاملة والأيزو سمير محمد عبد العزيز، "جودة المنتج 3



 الإطار الفكري و النظري للجودة              الفصل الأول                                                    

 

1 

 

 ثانيا: أهمية الجودة

المنظمات الحديثة بالجودة، مما يدعونا للتساؤل عن الأهمية التي أصبحت تحتلها الجودة بالنسبة لقد تزايد اهتمام 
 للمنظمة للعملاء، وللعمال أيضا.

مع تزايد المنافسة، ومع ارتفاع مستوى متطلبات الزائن، أدركت المنظمات أن بإمكانها أن تجعل من الجودة 
ق الجودة هو حلم يراود جميع المنظمات، ذلك أن الجودة لم تعد ترفا أو مصدرا لقدرتها التنافسية، فلا شك أن تحقي

 اختيارا يمكن التغاضي عنه، وإنما هي التزام لا بديل له، وتعد الجودة هامة لثلا  أطراف رئيسية، هم:

 :1وتظهر أهمية جودة المنتجات والخدمات بالنسبة للمنظمة من خلال النقاط التالية المنظمة: -

فعدم تخصيص الاهتمام اللازم للجودة قد يؤدي إلى تدمير لعامة وسمعة المنظمة في الأسواق:الصورة ا -1
سمعة المنظمة، تخفيض مشاركتها التجارية في الأسواق المحلية والعالمية، وعدم رضا عملائها على مستوى 

 منتجاتها.

تصميم أو تصنيع المنتجات قد يؤدي إلى وقوع حواد  لمستعملي هذه  فسوءدرجة الثقة في منتجاتها: -2
المنتجات، مما يتسبب في المسائلة القانونية للمنظمة، كوقوع حاد  سيارة بسبب سوء تصميم أو تصنيع 

 نظام المكابح.

عيبة فالجودة السيئة للمنتجات تؤثر سلبا على الإنتاجية، وذلك من خلال إنتاج سلع ممستوى الإنتاجية: -3
 غير قابلة للتسويق، بالإضافة إلى تكاليف الإصلاح.

فالمستوى الضعيف للجودة يؤدي إلى زيادة تكاليف المنظمة، وذلك من خلال زيادة المرفوضات، التكلفة: -4
 التكالف، والمعيب، بالإضافة إلى تكلفة فقدان العملاء وانصرافهم إلى منتجات المؤسسات المنافسة.

فعدم الالتزام بمعايير الجودة بالمنتجات يحول دون دخول المنظمة للأسواق الدولية:الأنظمة والتشريعات  -5
العالمية، وبالتالي عدم قدرتها على مواجهة منافسيها في هذه الأسواق، مما يؤدي إلى فقدانها لجزء من حصتها 

 السوقية، ولربما معظمها.

من رقم أعمال المنظمة، كما  %22نسبة  إن الإنتاج عن الجودة تمثلزيادة الأرباح والحصة السوقية: -6
 تساهم الجودة في رفع الحصة السوقية للمؤسسة من خلال زيادة رضا العملاء على مستوى منتجاتها.

                                                   
 .12محمد اسماعيل عمر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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يتوقف قرار الشراء على مستوى جودة المنتج أو الخدمة المقدمة للزبون، والذي يكون مستعدا لدفع ثمن العملاء: -
ن ذا جودة جيدة، وتتضح أهمية الجودة بالنسبة للعملاء من خلال العنصرين مرتفع لقاء منتج ما شرط أن يكو 

 1التاليين:

مها وتقوم بتسويقها ذات فلا يمكن لأي صناعة أن تدوم أو تستمر إلا إذا كانت المنتجات التي تقدالرضا: -1
 وترضى رغبات العملاء واحتياجاتهم. جودة عالية

فائه يكلف خمس مرات أقل من اكتساب زبون جديد، إن الاحتفاظ بزبون موجود وضمان و الوفاء: -2
 فضمان وفاء الزبائن لا يتحقق إلا من خلال تقديم السلع والخدمات التي تلبي رغباتهم واحتياجاتهم.

تطبيق منظور الجودة في المنظمة ينمي روح المسؤولية لدى الأفراد، وذلك من خلال تشجيعهم على اتخاذ  إن:العمال-
 القرار، وعلى تطوير كفاءاتهم الجماعية، فمنهج الجودة يعد العامل المثالي لكل تغيير ايجابي في المنظمة. 

تهم الجماعية، وكذا تكاتف جهود الجميع فالأداء الجيد ينتج عن كفاءة العاملين في المنظمة وقدراتهم وخبرا
 :2بهدف تحقيق الجودة المطلوبة للمنتجات، وتتذذ أهمية الجودة بالنسبة للعمال الأوجه التالية

تحسين جودة العمل يعد عاملا هاما لرفع فعالية الأداء، وذلك من خلال تحسين  إندعم نشاط كل فرد: -1
ظروف العمل، مما يساهم في تحسين أداء كل فرد في المنظمة، وبالتالي تحسين الإنتاجية، ورفع مستوى 

 الجودة.

ملاء فالتسيير يهدف إلى تنشيط وتحفيز فريق العمل لإرضاء العالمساهمة في تنسيق عملية التسيير: -2
بصفة دائمة، والذي لا يتحقق إلا بتطبيق مفهوم الجودة الشاملة الذي يقوم على اشتراك كافة أفراد 

 عمليات وأقسام المنظمة.

إن سياسة الجودة تقترح أسلوب جديد للعمل في المنشآت الحديثة، والمتمثل في تطوير والترابط: التناسق -3
لال العلاقة )المورد / العميل( داخلي، والمشاركة في شبكات الاتصال الأفقي بين مختلف الأقسام من خ

 حل مشاكل العمل.

                                                   
 .221، ص1000، عمان، 1حسن علي، "الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال"، دار حامد للنشر، الطبعة1
 .222نفس المرجع السابق، ص2
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إن الحديث عن أهمية الجودة يدفعنا إلى الحديث عن التطور التاريخي لها وعن كيفية بلوغها هذه الأهمية في 
 المنظمات الحديثة، وكذا أهم الأفكار التي جاء بها مختلف علماء الجودة.

 .لتاريخي لمفهوم الجودةالمطلب الثاني: التطور ا

 لتطور حركة الجودة الشاملة.نتطرق في هذا المطلب الى المراحل الأساسية 

 مراحل تطور حركة الجودة الشاملة 

 لقد مر مفهوم الجودة بعدة مراحل، والتي يمكن حصرها فيما يلي:

بدايات الاهتمام بالجودة إلى سبعة آلاف سنة، وذلك من خلال اهتمام  ترجعمرحلة العصور القديمة: -1
المصريين القدامى بالنقوش الفرعونية ذات الدقة المتناهية، وتؤكد عملية بناء المعابد المصرية وطريقة طلائها 

 . 1على وجود عمليات فحص ورقابة لأنشطة البناء، بهدف التأكد من مستوى جودة الأداء

كان العميل في هذه الفترة يشتري سلعا يتحدد مستوى جودتها وفق خبرة مرحلة فحص السلع المنتجة: -2
المورد وليس تبعا لمتطلبات العميل، ومع ظهور الإنتاج الكبير والثورة الصناعية اضطرت المنظمات إلى تطبيق 

فصل المنتجات  نظام لفحص المنتجات للتأكد من مستوى جودتها، حيث تهدف عمليات الفحص إلى
 .2المعيبة عن تلك الموافقة للمواصفات المحددة

أدت الحرب العالمية الثانية إلى تطوير أساليب إحصائية للرقابة على الجودة بهدف مرحلة الرقابة عل الجودة: -3
جهوده في  (SHEWHART)تخفيض عدد وتكاليف عمليات الرقابة، حيث خصص "شوارت" 

 BELL TELEPHONE)ا قام مهندسو الرقابة الإحصائية للجودة، كم

LABORATORIES)  بإنشاء منظمة سميث "بالمنظمة الأمريكية للرقابة على الجودة"  1047سنة
أو  (AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY CONTROL)أي 

(ASQC).والتي لعبت لاحقا دورا هاما في انتشار إدارة الجودة ، 

، حيث 1012قام بتلقينها للذبراء اليابانيين سنة فلسفة "شوارت"، ثم  (DEMING)ولقد طور دمينج
 أكد فيها على ضرورة تطبيق الأساليب الإحصائية في جميع مراحل الإنتاج.

                                                   
 .12رادكة، مرجع سبق ذكره، صمأمون الد1
 .127محمد إسماعيل عمر، مرجع سبق ذكره، ص2
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وخلال السبعينات، زادت حدة المنافسة في الأسواق، وبدأ العملاء يطالبون بتقديم ضمانات على جودة 
 .1 ومقاييس وطنية ودولية للجودةالمنتجات النهائية، أي تأكيد الجودة من خلال وضع معايير

إن تأكيد الجودة لا تهتم فقط بالمنتج، بل تهتم أيضا بالموارد التي تساهم في العملية مرحلة تأكيد الجودة: -4
الإنتاجية، كالموارد الأولية، التجهيزات، واليد العاملة،  كما تقوم أيضا بتقويم نظام بصفة مستمرة لاكتشاف 

 وهذا بهدف تحسين مستوى الجودة وتلبية احتياجات العميل. مواطن القصور وتلافيها،

"وتشمل عمليات تأكيد الجودة كافة القرارات والتصرفات المذططة الضرورية لضمان ثقة العملاء وتحقيق 
 مستوى الجودة المطلوب محليا وعالميا".

، لإيمان المؤسسات 0222لة ولقد زاد الاهتمام بالشهادات الخاصة بأنظمة تأكيد الجودة كمقياس الأيزو سلس
 .2بضرورة مطابقة خصائص المنتجات لهذه المقاييس والمعايير لضمان القدرة على البقاء في الأسواق العالمية

وتهدف إدارة الجودة إلى تعظيم الموارد المالية، المادية، والبشرية وفقا للتحديات التي مرحلة إدارة الجودة: -5
ر هذه الأخيرة مع تحديد واقعية، وفق الحالة الداخلية للمنظمة وبالمقارنة مع تواجهها المنظمة،وكذا تخطيط تطو 

 .3منافسيها

تحولا ملموسا في مجال إدارة الجودة، وذلك بالانتقال من التركيز على الأساليب  1072ولقد شهد عام 
بتطوير مواصفة  1081ون سنة الإحصائية للرقابة على الجودة إلى اعتبار الجودة فلسفة إدارية شاملة، وقام الياباني

جديدة لإدارة الجودة الشاملة عرفت باسم "المعيار الصناعي"، حيث ساهمت في التفرق الواضح لجودة المنتجات 
 اليابانية.

وبتطور الفكر بإدارة الجودة تطور مفهوم إدارة الشاملة، والتي تعد من أهم المفاهيم المعاصرة للجودة التي تسعى 
 .4هاالمنظمات لتطبيق

إن متطلبات الأسواق العالمية في تغير دائم، مما دفع المؤسسات إلى تبني 5مرحلة إدارة الجودة الشاملة: -6
المفاهيم الإدارية الحديثة، والتي تعتبر إدارة الجودة الشاملة أهمها، حيث تساهم في مواجهة حدة المنافسة 

                                                   
 .42، ص1002، القاهرة، 1دال بسترفيلد، "الرقابة على الجودة"، ترجمة: سرور علي إبراهيم سرور، المكتبة الأكاديمية للنشر، الطبعة1
 .422، ص1007لي تجريبي"، مكتبة الإشعاع للنشر، الإسكندرية، فريد راغب النجار، "إدارة الإنتاج والعمليات والتكنولوجيا: مدخل تكام2
 .12مرجع سبق ذكره، ص ة,مأمون الدرادك3
 .12، صالمرجعنفسه4
 .21، صنفسهالمرجع5
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عد مرتبطة بالمنتج فحسب، بل أيضا ببيئته وبكافة الحالية، فالجودة أصبحت تمثل أداة إستراتيجية، لأنها لم ت
 وظائف المنظمة.

، ثم قال اليابانيون (FEIGENBAUM)وأول من طور "إدارة الجودة الشاملة" هو "فيجينبيوم" 
 EuropeanFundation For)باستذدامها بشكل أوسع، كما تم تأسيس الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة 

Quality Management)  أي(EFOM)  ويؤدي تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق 1002سنة ،
عدة نتائج للمنظمة، أهمها زيادة رضا العميل، مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار، تطوير العمليات الإنتاجية، تخفيض 

 التكاليف ورفع حصة السوق.

 ولقد تميزت هذه المرحلة بالتغيرات التالية:

 إدراجها ضمن التذطيط الاستراتيجي.خاصا من قبل الإدارة العليا، و إعطاء الجودة اهتماما  -

 إيجاد علاقة بين الجودة وتحقيق الأرباح، واستذدامها لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة. -

 إعطاء الجودة تعريفا خاصا من وجهة نظر العملاء، والاهتمام بالعميل واحتياجاته. -

ة الأمريكية، حيث يمكن ايجاز أهم هذه الاختلافات في الجدول وتختلف النظرة اليابانية للجودة عن النظر 
 :1التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
 .02، ص2222، عمان، 1خضير كاظم حمود، "إدارة الجودة الشاملة"، دار الميسر للنشر، الطبعة1
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 : النظرة الأمريكية والنظرة اليابانية الحديثة للجودة1.1الجدول رقم
 النظرة اليابانية )الحديثة( النظرة الأمريكية )التقليدية(

.تتحقق الجودة بمطابقة خصائص السلعة أو الخدمة 1
 الموضوعية مسبقا.للمواصلات 

 .نفس النظرة.1

 .نفس النظرة.2 .تتوقف الجودة على كل الأقسام داخل المنظمة.2
.هدف الجودة الوصول إلى نسبة معينة يتم تحديدها 3

 مسبقا.
.لا يتم قبول نسبة معينة وهناك مطالبة بتحقيق 3

 الإنتاج الأفضل ومن المرة الأولى.
دة، حيث .لديهم ما يسمى بأفضل مستوى للجو 4

 يدفع العملاء مقابل تحسين الجودة بعد هذا المستوى.
.زيادة مستوى الجودة بشكل دائم لأن ذلك يزيد من 4

الحصة السوقية للمنظمة، ويزيد من الطلب على 
 سلعها.

 .تحسين الجودة في كل وقت.1 .يتم تحديد أهداف الجودة مرة واحدة في السنة.1
ة فحص المنتج .الرقابة على الجودة تتم بواسط1

 النهائي.
.كل عامل إنتاج مسؤول عن عملية الفحص 1

 والرقابة.
.يتم فحص كميات كبيرة من المنتجات التامة الصنع 7

 اعتمادا على أسلوب العينات الإحصائية.
 .يتم فحص كل قطعة بمجرد إنتاجها.7

.المسؤول عن عملية الفحص هو قسم الرقابة على 8
 الجودة.

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

.هناك عمال متذصصون بعملية النظافة ضمن 0
 صالات الإنتاج.

.عمال الإنتاج أنفسهم مسؤولون عن تنظيف مكان 0
 العمل الخاص بهم.

 .02ص .2222دارالميسرللنشر.عمان."إدارة الجودة الشاملة"،خضير كاظم حمود:المصدر
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 ةنظمالثالث: إستراتيجية الجودة وموقع إدارة الجودة في الهيكل التنظيمي للم المطلب

 ة. نظمبالاستراتيجية العامة للم نذكر أولا استراتيجية الجودة و علاقتها

 ةنظمأولا: علاقة إستراتيجية الجودة بالإستراتيجية العامة للم

 ة يجب أن نعرف أولا إستراتيجية الجودة.نظمقبل التعرض إلى علاقة إستراتيجية الجودة بالإستراتيجية العامة للم

 تعريفإستراتيجية الجودة: -1

ة الذي يعني بوضع الأهداف منظميعرفها "مأمون الداردكة" على أنها: "ذلك الجزء من الإدارة الإستراتيجية لل
للجودة والتذطيط الطويل المدى لها، ووضع ومتابعة تطبيق برامج الجودة وقياس وتقييم الأداء في  الإستراتيجية

)الأنشطة( التسويقية، الهندسية، الإنتاجية والخدمات المذتلفة، من أجل توفير الميزة التنافسية للمؤسسة، وبالتالي تحقيق 
 . 1ية وزيادة أرباحها"أهدافها في الحصول على رضا العملاء، توسيع حصتها السوق

وتضم إستراتيجية الجودة عملية التذطيط، والتي تعرف بأنها: "تحديد الرؤيا، الأهداف، وبناء النظم، وكذا 
 2تخصيص الموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف"

 :3، والمتمثل في ما يلي(SKINER)يمكن توضيح هذه العلاقة من خلال الشكل الذي قدمه "سكينر" 

                                                   
 .18مأمون الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص1
 .74مرجع سبق ذكره، ص، مأمون الدرادكة2
 .74، صنفسهالمرجع3
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 ةنظم:علاقة إستراتيجية الجودة بالإستراتيجية العامة للم.11الشكل رقم       

 .74: مأمون الدرادكة, مرجع سبق ذكره, صالمصدر
 :1على النحو التالي نظمةويوضح الشكل السابق علاقة إستراتيجية الجودة بالإستراتيجية العامة للم

الإستراتيجية الجودة ضمن إطار الإستراتيجية العامة لها، حيث تعد جزء من سياسة الإنتاج، لذا نظمات "تحدد الم .1
 يجب أن تتوافق مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة بهدف تحسين الوضع التنافسي لها.

 الجودة. عند تحديد إستراتيجية نظمةلابد من مراعاة تكنولوجيا الإنتاج المتوفرة للم .2

 .نظمةمن الضروري أن تكون إستراتيجية الجودة معروفة من كافة الجهات سواء داخل أو خارج الم .3

 ضرورة إبلاغ كافة الأطراف المشتركة في العمليات الإنتاجية بالمعايير والموصفات المحددة في التصميم. .4

                                                   
 .74نفس المرجع السابق، ص1

 الخاصة بمتطلبات الصناعة والتكنولوجياالإستراتيجية العوامل
 المطلوبة وظروف المنافسة في السوق               العامة

 للمنظمةة وأهدافهانظمالوضع الحالي للم
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 الشكل، وهي:يمكن الحديث عن أربعة أنواع أساسية للرقابة على الجودة من خلال  .1

 الرقابة على المدخلات اللازمة للإنتاج. -

 الرقابة على الإنتاج أثناء العملية الإنتاجية. -

 الرقابة على المنتجات النهائية قبل تسليمها للعملاء. -

 الرقابة على جودة المنتج أثناء الاستذدام الفعلي من قبل المستهلك. -

 رتدة(، بهدف اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة". ضرورة الحصول على التغذية العكسية )البيانات الم .1

 ةنظمثانيا: موقع وظيفة إدارة الجودة في الهيكل التنظيمي للم

ات بجودة منتجاتها، بتعزيز مكانتها في السوق، والمحافظة على ثقة المستهلك، أدت إلى نظمإن تزايد اهتمام الم
قبة الإنتاج والتأكد من مطابقة للمواصلات والمعايير الموضوعية، توجيه جهودها نحو إدارة الجودة، وذلك من خلال مرا
 .1وكذا معالجة الأخطاء والانحرافات أو تلافيها قبل وقوعها

ويعد قسم إدارة الجودة مسؤولا عن تنسيق الإجراءات الخاصة بدعم إدارة الجودة الشاملة، والإشراف على 
 .2مهام موظفي الإدارة

ة، إمكانياتها المادية، نظمة على عدة عوامل، أهمها حجم المنظمالجودة في الهيكل التنظيمي للموتتوقف وضعية إدارة 
 .3والبشرية، حجم إنتاجها، درجة تعقد إجراءاتها، والتكنولوجيا المعتمدة

 :4بتحديد موقع إدارة الجودة في الهيكل التنظيمي وفق الشكل التالي (Silver et Garret)ولقد قام كل من 

 

 

 

 

 
                                                   

 .211خضير كاظم حمود، ص1
 .78، ص1007، الرياض، 1خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، "إدارة الجودة الشاملة: تطبيقات على القطاع الصحي"، ردمك للنشر، الطبعة2
 .221ص، مرجع سبق ذكره، حسن عليعلي3
 .217-211مرجع سبق ذكره، ص،خضير كاظم حمود4
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 يإدارة الجودة في الهيكل التنظيم : موقع1.2الشكل رقم                    

 

 

 

 

 

 

 211.217صالجودة الشاملة" "إدارة حمود,كاظم   خضير :لمصدرا

بالموازاة مع إدارة الإنتاج والهندسية الصناعية في الهيكل التنظيمي يمثل الشكل السابق موقع إدارة الجودة، فهي 
ة، وتتبع عدة منشآت هذا النوع من التقسيم، حيث ترتبط مسؤولية مراقبة جودة وكمية الإنتاج بمدير نظمللم

ذرجات المصنع،وعند وقوع أي خلل في مواصفات جودة المنتجات المصنعة، تقو إدارة الرقابة على الجودة برفض الم
 وذلك استنادا إلى معايير ومقاييس محددة للجودة.

ة في الوصول إليه والذي يفترض نظمإن وضع إستراتيجية الجودة يتطلب تحديد مستوى الجودة الذي ترغب الم
 ة.نظمأن يرضي ويلبي احتياجات ورغبات العملاء، مما يستدعي وضع معايير ومحددات لجودة منتجات وخدمات الم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدير المصنع

 الهندسية الصناعية الرقابة على الجودة الإنتاج
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 المطلب الرابع: تحديد مستوى الجودة وكيفية قياسها

 معينةيتم تحديد مستوى الجودة وفق عوامل محددة و دقيقة و يمكن قياسها وفق طرق

 أولا: تحديد مستوى الجودة

تهدف الجودة إلى تحقيق رضا العميل عن المنتج من عدة جوانب، كالأداء، والوظيفة، المظهر الخارجي..مما يستدعي 
 . 1جهود الجودة وفق العوامل التي يتم تحديد مستوى الجودة من خلالهاتوجيه 

ة، توفر الموارد اللازمة، ظروف المنافسة، متطلبات العميل، والبيئة نظمومن بين هذه العوامل أهداف الم
 :2التكنولوجيا..كما يتم الاعتماد على المعايير التالية لتحديد مستوى الجودة المطلوب

يتناسب مستوى الجودة تناسبا عكسيا مع تكاليف الجودة، فكلما ارتفع مستوى الجودة   حيثالتكاليف: .1
 كلما انخفضت تكاليفها.

يتوقف قرار الشراء على مدى اقتناع العميل بأن مستوى الجودة الذي تتمتع قيمة السلعة بالنسبة للعميل: .2
 ودة لدى الأفراد.به السلعة يبرر السعر الذي يدفعه، والذي يختلف باختلاف ثقافة الج

إن أفضل مستوى للجودة هو المستوى الذي يعظم الفارق بين قيمة القرار المتعلق بمستوى الجودة: .3
السلعة بالنسبة للعميل وتكلفة الإنتاج، والذي يحقق أقصى ربح ممكن، وهو المستوى الذي تسعى كل 

 ة لتحقيقه.نظمم

ودة المرغوب تحقيقه، حيث يتضمن التصميم اتخاذ تعدمرحلة التصميم نقطة البداية لمستوى الجالتصميم: .4
 القرار الخاص بخصائص ومواصفات المنتج، طريقة تصنيعه، وتخصيص الموارد اللازمة لإنتاجه.

تلعب انطباعات العميل على مستوى جودة منتج ما دورا أساسيا في تفضيله على منتج الرتبة أو الدرجة: .5
جات المنافسة وفق مجموعة من المعايير والمحددات، مثل الدرجات آخر، وذلك بوضعه في رتبة أعلى من المنت

 ،..في السفر بالطائرات.2، 1

وهي درجة توافق الأداء الذي تقدمه السلعة مع توقعات العميل، والتي يتم تحديدها الملائمة للاستخدام: .6
 وفقا لثلا  عوامل:

                                                   
 .10مرجع سبق ذكره، ص ر،محمد إسماعيل هم1
 .88-78مرجع سبق ذكره، ص ة،مأمون الدرادك2
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 وجود رتبة معينة للسلعة بالنسبة للسلع البديلة. -

 مستوى جودة السلعة داخل نفس الرتبة.مدى ثبات  -

 درجة اعتمادية السلعة، أي قدرتها على أداء وظيفتها في ظل ظروف الاستعمال العادية. -

وهي درجة استقرار مستوى جودة السلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة، درجة استقرار المواصفات: .7
 يه بصفة دائمة.فالعملاء يرغبون في ضمان نفس مستوى الجودة الذي يحصلون عل

وهي قدرة المنتج على العمل وفق الموصفات الموضوعية لفترة زمنية في ظل درجة الاعتمادية أو الجدارة: .8
ظروف التشغيل العادية.فانطباع العميل عن درجة اعتمادية أحد المنتجات سيدفعه إلى اقتناء هذا المنتج دون 

 غيره من المنتجات الأخرى.

اختيار مستويات محددة من الجودة هي قرارات معقدة تتذذها الإدارة العليا كجزء من "أن القرارات المتعلقة ب
 1ة، حيث تتطلب أخذ العوامل السابقة بعين الاعتبار"، كما هو موضح في الشكل التالي:نظمإستراتيجية الم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
 .81نفس المرجع السابق، ص1
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 ظروف المنافسةفي العوامل المحددة لمستويات الجودة3.1 الشكل رقم                       
 

 .81كة"مرجع سبق ذكره"صمأمونالدراد :المصدر                           

 كيفية قياس الجودة:ثانيا:

أصبح الاهتمام بالجودة مطلبا تنافسيا هاما لغزو الأسواق الدولية، ولا تقل الجودة أهمية في قطاع الخدمات رغم 
مدخلات هذا صعوبة تحديدها وقياسها، ويمكن قياس جودة أي نظام من خلال كفاءته وفعاليته، وذلك عن طريق 

النظام، أو العمليات والنشاطات الداخلية، أو المذرجات والنتائج النهائية، كما يمكن قياسه باستذدام التغذية 
 العكسية، كما هو موضح في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 تعدد المنتجين -:                          التكاليف     

 مستوى جودة السلع المنافسة -الإنتاج                   تكاليف      -
 تكاليف الصيانة     -
 عدم الجودةتكاليف     -

 
 

 
 

 
 الموارد التكنولوجيا     -

 الموارد المالية     -

 الموارد البشرية    -
 

قرار مستوى 
 الجودة الملائم

 عملية اختيار مستوى
 )أو مستويات( جودة  

 السلع والخدمات

  الإمكانيات المتاحة
 
 
 

التكلفة الخاصة 
بمستوى الجودة 

 المختارة
 خصائص المستهلك:

 القدرة الشرائية -
 العادات الشرائية -
 حماية المستهلك -
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 : مكونات نظام الجودة المفتوح4.1الشكل رقم                                

 

 

 

 

 .81مرجع سبق ذكره. صكة,اد : مأمون الدر المصدر                       

نلاحظ من خلال الشكل السابق وجود ثلا  ركائز أساسية في عملية تقويم أداء الجودة، والمتمثلة في 
العمليات والمذرجات، حيث تمثل المدخلات الموارد البشرية، المالية والمادية، بالإضافة إلى الطرق المدخلات، 

والأساليب التنظيمية المستذدمة لدمج تلك الموارد بنسب ملائمة، إذ تساهم في نجاح العمليات وكذا بلوغ النتائج 
 المرجوة بشكل أكثر فاعلية وكفاءة.

وتتأثر ببعضها البعض، مما يحفز متذذ القرار على إيجاد توازن بين هذه العناصر  إن عناصر النظام الواحد تؤثر
يضمن تحقيق أعلى درجة من الجودة وبأقل تكلفة ممكنة، ومع زيادة حدة المنافسة يفضل العملاء استذدام مقاييس 

 .1النتائج النهائية بوصفها أفضل وسيلة للحكم على جودة السلع والخدمات المراد اقتناؤها

يجب على المسير أن يكون في حالة إصغاء دائم لمتطلبات السوق، وأن يقيس جودة منتجاته التي  كلذل
يفترض أن تكون مطابقة لرغبات واحتياجات زبائنه، فإن عدم رضا الزبون يؤدي حتما إلى عدم وفائه لمنتجات 

 .2ة، مما يستدعي ضرورة قياس درجة عدم رضا الزبوننظمالم

ة يعني الحصول على الأرقام وعلى مؤشرات للجودة، يمكن من خلالها التعبير عن درجة مطابقة إن قياس الجود
المنتجات والخدمات لاحتياجات العملاء، ومن الجودة الأكثر استعمالا نتائج الرقابة النهائية التي تتأكد من درجة 

 بقة لمتطلبات العميل.مطابقة خصائص المنتج للمعايير الموضوعة مسبقا، والتي يجب أن تكون مطا

 

                                                   
 .12مرجع سبق ذكره، صد عبد العزيز،خالد بن سع1
 .11-13، صنفسهالمرجع2

 المدخلات
 العمليات

 الداخليةوالنشاطات

 النهائيةالنتائج  المخرجات

 التغذية العكسية
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ات المنافسة، فالحفاظ على نفس مستوى نظمكما يجب أيضا معرفة مستوى جودة منتجات وخدمات الم
 .1ةنظمالجودة في الوقت الذي يقوم فيه المنافسون بتطوير وتحسين مستوى منتجاتهم يشكل خطرا جسيما على الم

، أو (High Quality)منتجات عالمية الجودة ووفق معايير قياس الجودة، يمكن أن تصنف المنتجات إلى 
، أو رديئة (Standard Quality)، أو ذات نوعية معيارية أو قياسية(Good Quality) ذات جودة جيدة

(Bad Quality) أو مرفوضة ،(rejected)وضع المعايير القياسية للجودة وفق رغبات المستهلك،  . حيثيتم
 .2القدرات المتاحة، والجودة الاقتصادية

ويهدف وضع المواصفات القياسية إلى تحديد الشروط الواجب توفرها في السلعة لكي تكون مطابقة لمتطلبات 
مل هذه المواصفات كل من العملاء، مع الأخذ بعين الاعتبار رفع مستوى الإنتاج و تخفيض التكلفة، حيث تش
 الخواص الطبيعية، الميكانيكية، الكيميائية، درجات الأداء  التشغيل، الأبعاد، والأوزان.

 :3وتتم عملية قياس جودة المنتجات من خلال ثلا  طرق رئيسية، والممثلةفي

 ييز.يعتبر أسهل وابسط طريقة، إلا أنه يتميز بعدم الثبات الكافي لقدرة التم الفحص النظري: .1

 يقوم بقياس الخصائص الطبيعية والميكانيكية للمنتج، مم يؤدي إلى إتلافه كليا أو جزئيا. الاختبار ألإتلافي: .2

ويتم من خلال تجهيز المذتبرات ومعامل ضبط الجودة  بأجهزة قياس غير متلفة،   الاختبار غير المتلف: .3
ة مما يساهم في الاقتصاد في الوقت و كالتحليل بالأشعة الصوتية، وأشعة جاما، والموجات فوق الصوتي

 التكاليف. 

إن تحديد مستويات الجودة يتطلب قياسها و مراقبتها للحفاظ على أفضل مستوى للجودة، والذي يضمن 
 الاستجابة إلى رغبات وتوقعات العملاء مما يدفعنا للحديث عن الرقابة على الجودة و تكاليفها.

 

 

 

 
                                                   

 .270مرجع سبق ذكره، صم حمود،خضير كاظ1
 س المرجع السابق.نف2
 .71مرجع سبق ذكره، صمأمون الدرادكة،3
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 الرقابة على الجودة و تكاليف الجودة : المطلب الخامس

 حيث تستذدم عدة طرق للرقابة و كذلك تعتمد على عدّة تكاليف مختلفة. الرقابة على الجودة من أهم الوظائف

 أولا:الرقابة على الجودة 

وذلك سسة، قابة على النشاط الإنتاجي أهمية خاصة في المجال الرقابة الإدارية وفي تقييم أداء المؤ تحتل الر 
لضذامة حجم الاستثمارات المستذدمة في العمليات الإنتاجية، مما يتطلب الرقابة عليها وضمان الاستذدام الأمثل 

 لها.

 تعريف الرقابة على الجودة وأهدافها..1

اختبار منهجي ومستقل »( على أنها: 1002) ISO 12211-1تعرف الرقابة على الجودة وفق معايير 
 «النشاطات المتعلقة بالجودة موافقة للترتيبات المتذذة. يهدف إلى التأكد من أن

الوصول بالإنتاج إلى الجودة المطلوبة، والتي لا تعتبر بالضرورة الجودة العالية، فقد تمثل »كما تعرف أيضا بأنها: 
 «الجودة المتوسطة أو المنذفضة، وذلك على ضوء استعلامات السلعة أو السعر الذي يجب أن تباع به.

( وفقا لمقاييس Assurance Qualitéانتشرت الرقابة على الجودة مع تطور تأكيد الجودة) ولقد
(بهدف الاستجابة لمتطلبات Certificationتتسابق على منظمات التأهيل) نظماتبدأت الم،حيث 0222الأيزو

 . 1ر المستمر في الجودةالأسواق التنافسية، لأن هذه الرقابة الخارجية تشكل دعما حقيقيا لتحقيق التحسين والتطوي

 ويمكن حصر أهم أهداف الرقابة على الجودة في النقاط التالية:

 التأكد من مطابقة الأداء الفعلي للأداء المرتقب واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتلافي الانحرافات)إن وجدت( .1

 التأكد من فاعلية نظام الجودة، ومن تحقيق أهداف الجودة في ظل هذا النظام، وتخفيض نسبة المعيب.  .2

 المحافظة على درجة تطابق المنتج النهائي لمواصفات التصميم الأصلية، وتقليل عدد شكاوي العملاء. .3

 المبيعات والأرباح.رفع الكفاءة الإنتاجية من خلال تحقيق منتجات سليمة، مما يؤدي إلى زيادة حجم  .4

 

 

                                                   
 .211، ص2222محمد صالح الحناوي وآخرون، "مقدمة في المال و الأعمال"، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،1
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 أنواع الرقابة على الجودة ومراحل تطبيق عملية الرقابة. 2. 

 1يمكن التمييز بين عدة أنواع من الرقابة على الجودة، وهي:

 الرقابة الداخلية)مراقبين داخلين( والخارجية)مراقبين وخبراء خارجيين( على الجودة. -1

 الآلات، على المشتريات، وعلى المنتجات النهائية.الرقابة على العمليات الإنتاجية، على المعدات و  -2

 الرقابة غلى جودة النظام، وعلى الإجراءات، وعلى المستندات والوثائق الخاصة بالجودة. -3

 ويتم تطبيق الرقابة على الجودة وفق المراحل التالية: 

الموارد المتاحة، هداف، من أهم وسائل التذطيط الموازنة التقديرية للإنتاج، حيث تضم الأالتخطيط: -
 والقيود.

 بعد إعداد المواونة يتم توزيعها على مختلف الجهات المعنية بالرقابة.الإعلان والنشر: -

 بمعنى قياس النشاطات، ثم مقارنتها بالمستويات التي تم تحديدها في الموازنة.القياس والمقارنة: -

 بعد إبلاغها بالانحرافات الموجودة. تقوم الإدارة المذتصة باتخاذ الإجراءات اللازمة التصحيح:-

 الأساليب المستخدمة في عملية الرقابة على الجودة.3. 

يتم من خلاله فحص كافة الوحدات، وذلك بهدف التأكد من (:%122)أسلوب الفحص الكامل-
ها مطابقتها للمواصفات، إلا أن التكلفة العالية لهذا الأسلوب وكذا احتمال إتلاف الوحدات المرغوب فحص

 2دفع المؤسسات لاستذدام النوع الثاني من الفحص

حيث يتم اختيار عينات بصورة عشوائية، ومن ثم التأكد من تلك الوحدات  أسلوب الفحص الإحصائي:-
. وتنقسم 3المنتجة للمواصفات المحددة مسبقا، وبهذا تكون النتيجة صائبة نسبيا مقارنة بالفحص الكامل

 :4إلى الأساليب الإحصائية للرقابة

                                                   
 .218حسن عليعلي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .112خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص2
 .113-112ذكره، صمأمون الدرادكة، "، مرجع سبق 3
 .111-143دال بسترفيلد، مرجع سبق ذكره، ص4
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يتم اختيار عينة من الشحنة المراد فحصها، ومن ثم قبولها أو رفضها وفقا لنتائج أسلوب عينات القبول: -أ
الفحص، حيث تحدد خاصية مهمة في المنتج، ثم يتم التأكد من توفرها في هذا الأخير. ويستذدم هذا 

 الأسلوب للتأكد من جودة المنتجات النهائية. 

يرتكز هذا الأسلوب على فحص عينات من الإنتاج أثناء التشغيل ية الإنتاجية: أسلوب الرقابة على العمل -ب
الفعلي للعملية الإنتاجية،مما يسمح بالحكم على درجة انضباط العملي الإنتاجية، وذلك بالمطابقة بين 

 مواصفات السلعة المنتجة والمواصفات المحددة مسبقا.

أداة بيانية وإحصائية ومؤشرا هاما لتحديد المستوى العام للجودة، إذ  تعتبرأسلوب الخرائط الإحصائية: -ج
تساهم في معرفة طبيعة الانحراف عن مستوى الجودة في اي عملية إنتاجية، وذلك عن طريق تحديد الخط 

 المركزي وحدي الرقابة الأعلى والأدنى.

الكمبيوتر دورا أساسيا في وظيفة الجودة،  تلعب أجهزةاستخدام أجهزة الكمبيوتر في الرقابة على الجودة:-د    
ذلك أنها تنفذ عمليات وحسابات معقدة بدقة وسرعة فائقة، كما يمكن برمجتها لمراقبة العمليات الإنتاجية، لاختبارها، 

 لتحليل البيانات، لكتابة التقارير، أو لتذزين المعلومات الخاصة بالرقابة ثم استذراجها. 

مبيوتر يساهم في تحسين الجودة، ولكنه غير كافي، فمن أهم العوامل الواجب إن الاستذدام الكفء للك
 اعتمادها في تحسين الجودة تخفيض تكاليف الجودة، أو بالأحرى تكاليف اللاجودة.

 ثانيا:تكاليف الجودة.

تكاليف الجودة الأخير نقوم بعرض أهداف قياس سوف نتطرق إلى تعريف تكاليف الجودة ثم نبرز أهميتها و في       
 و أنواعها.

 تعريف تكاليف الجودة وأهميتها. .1

تعرف تكاليف الجودة على أنها: "التكاليف المصاحبة لعدم تحقيق جودة المنتج أو الخدمة" كالتكلفة المالية 
للأخطاء وعمليات تصحيحها وكذا المنتجات المعيبة. حيث لا تنتج هذه التكاليف عن العمليات الإنتاجية فحسب، 

 ..1ة، مثل تكاليف التسويق مثلانظميكون مصدرها أحيانا الأوجه الإدارية للم بل

                                                   
 .404نفس المرجع السابق، ص 1
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ة في سبيل نظمكما تعرف هذه التكاليف أيضا بتكاليف ضبط الجودة، وهي مجموع التكاليف التي تتحملها الم
 .1تحقيق المستوى المرغوب للجودة

دة) الناتجة عن الأخطاء( وتكاليف وعموما، تشمل تكاليف الجودة عنصرين هامين وهما تكاليف اللاجو 
 .2الحصول على الجودة المطلوبة، حيث يساهم تخفيض أو إلغاء أسباب اللاجودة في تعظيم الإنتاجية

ولقد تزايد الاهتمام بتكاليف الجودة في السنوات الأخيرة، وتظهر أهمية قياس هذه التكاليف من خلال ما 
 :3يلي

 قياس كفاءة تطبيق برنامج الجودة الميزانية اللازمة لتحقيقه.تعد تكاليف الجودة أداة لتذطيط و  -أ

 تعد تكاليف الجودة أداة لتحديد وتحليل مواقع القصور وانخفاض مستوى الجودة لتلافيها. -ب

 تساهم تكاليف الجودة في توجيه التذطيط إلى ما يسمح بتحقيق المستوى الأمثل للجودة. -ج

 أهداف قياس تكاليف الجودة و أنواعها. .2

 :4للمنظمةقياس تكاليف الجودة يساهم في التحقيق الأهداف التالية  إن

 الناتجة عن عدم جودتها منتجاتها، وتحديد كيفية تخفيضها. نظمةتقييم التكاليف التي تتحملها الم -أ

 توعية العمال من خلال نشر نتائج تقييم تكاليف الجودة، وتقييم التحسين المحقق في مجالات الجودة. -ب

 سياسة الجودة على المدى البعيد. ضمان متابعة -ج

 :5وتشمل تكاليف الجودة أربعة أنواع أساسية والمتمثلة فيما يلي

 (:تكاليف الوقايةPreventionCost:)ي الأخطاء، والمتمثلة ادفنظمة لتالم هاوهي التكاليف التي تتحمل
 في انتاج أجزاء معيبة، حيث تضم ما يلي:

 يضمن مطابقة المنتجات للمعايير الموضوعة.تكاليف التذطيط لنظام الجودة الذي  -1

                                                   
 .121محمد إسماعيل عمر، مرجع سبق ذكره، ص1
 .27،ص1000، الرياض، 1رودريم ماكنلي، "تحقيق الجودة:الدليل العملي لتطبيق الجودة"،ترجمة: صلاح بن معاذ المعيوف، آفاق الإبداع للنشر، الطبعة2
 . 231محمود سلامة عبد القادر، "الضبط المتكامل لجودة الإنتاج"، وكالة المطبوعات للنشر، الكويت، ب ت، ص3
 .112،ص2221، 21فتات فوزي وداني الكبير أمعاشو، "الجودة عامل أساسي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة"مجلة إدارة، العدد 4
 .232، صمحمود سلامة عبد القادر، مرجع سبق ذكره5
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 تكاليف مراقبة العمليات، تطوير أجهزة ومعدات ضبط الجودة وصيانتها. -2

 تكاليف التدريب و التذطيط لبرامج رفع مستوى الجودة. -3

 (تكاليف الكشف و الاختبارappraisalcost:) تضم تكاليف الرقابة التي تهدف إلى التأكد من
 الفعلي للمواصفات المطلوبة، وتنقسم إلى:مطابقة مستوى الجودة 

 تكلفة الرقابة على المشتريات)المواد الأولية المشتراة(. -1

 تكلفة الرقابة على العمليات الإنتاجية وعلى الطاقة التشغيلية المستذدمة. -2

 تكلفة الرقابة على المنتجات النهائية. -3

 ( تكاليف المعيبfailurecost:) معيب أو مرفوضات في الإنتاج وهي التكاليف التي يسببها حدو  
 وتضم ما يلي:

 تكاليف المعيب الذي لا يمكن إصلاحه)الخردة(، وتكاليف المعيب الذي يمكن إصلاحه. -1

 تكاليف إدارية للاتصال مع الموردين بسبب عيب المواد الموردة. -2

 تكاليف إصلاح عيوب المنتج أثناء استذدامه من قبل العميل. -3

 ( التكاليف الكليةfull cost:) وهي مجموع تكاليف الأقسام السابقة، والشكل التالي يوضح تلك
 التكاليف:
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 الجودة التكاليف الكلية لضبط  5.1الشكل رقم                               

 .231ص"الضبط المتكامل لجودة الإنتاج"،سلامة عبدالقادر : محمودالمصدر                         
 يوضح الشكل السابق الحقائق التالية:

 ( معيب أي أعلى مستوى للجودة. %0إلى نسبة) يزداد مستوى الجودة بزيادة تكاليف الوقاية حتى يصل .1

 (معيب.%122ينذفض مستوى الجودة بزيادة تكاليف المعيب إلى أن يصل إلى نسبة) .2

( معيب، ثم تبدأ بالتزايد %122تكون تكاليف الكشف و الاختبار معدومة عند مستوى الجودة المنذفض) .3
 ( معيب.%0مستوى للجودة)مع ارتفاع مستوى الجودة إلى أن تنعدم من جديد عند أعلى 

تكون الكلفة الكلية مرتفعة عند مستوى الجودة المنذفض نتيجة زيادة تكاليف المعيب، وتبدأ في الانخفاض   .4
كلما زاد مستوى الجودة إلى أن تصل إلى أدنى قيمة لها عند مستوى الجودة الأمثل، ثم تعود للارتفاع من 

 تكاليف الوقاية.جديد مع زيادة مستوى الجودة نتيجة زيادة 

إن تحقيق مستويات الجودة العالية والمنذفضة يتطلب تكاليف باهظة، في تتحقق الجودة المثالية  .1
(Optimum Qualityبأقل قيمة للتكاليف، وهو الهدف الذي تسعى كل م )ة لتحقيقهنظم. 

 أدنى

 الكلية

 تكاليف الكشف والاختبار

 

 التكاليف

 تكاليف الوقاية
 التكاليف الكلية للجودة 

 تكاليف المعيب

 مستوى الجودة

 مستوى الجودة الأمثل ( معيب %)صفر
122% 
 معيب

 



 الإطار الفكري و النظري للجودة              الفصل الأول                                                    

 

21 

 

نتجات والخدمات التي إن الرقابة على الجودة وكذا ضبط تكاليف الجودة قد تساهم في تحسين مستوى جودة الم
تقدمها المؤسسة لعملائها، إلا أن هذا غير كافي لكي تصل إلى مستوى الجودة الذي يرغب ويتوقع عملاؤها الحصول 
 عليه، لذا على المؤسسة أن تهتم بتطبيق الأساليب الجديدة المستذدمة في تحسين الجودة، والموضحة في المبحث القادم.

 .ة الشاملة ومعايير الأيزوالمبحث الثاني: إدارة الجود

تتجه المؤسسات حاليا إلى تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، كما تسعى أيضا إلى الحصول على شهادة 
الأيزو العالمية بهدف تحسين جودة منتجاتها وخدماتها لتتمكن من مواجهة منافسيها في الأسواق العالمية لهذا نستعرض 

 الجودة الشاملة ومعايير الأيزو.أهم المفاهيم المتعلقة بإدارة 

 الشاملة وأهميتها. الجودة إدارةالمطلب الأول: مفهوم 

ة للتطوير المستمر في أدائها نظمفي ظل شدة المنافسة وسرعة التغيير في رغبات واحتياجات العملاء تسعى الم
 لال تطبيق إدارة الجودة الشاملة.لتحقيق التميز والبقاء في الأسواق،  وذلك من خ

 (Total Quality Managementأولا: تعريف الجودة الشاملة)

حيث أدت كل من ظاهرة العولمة، ظاهرة الاستهلاك، زيادة حدة المنافسة وسيطرة المؤسسات الرائدة إلى جعل 
 ة وتعددت تعار يف إدارة الجودة الشاملة،منها كما يلي: نظمهذه الأخيرة في قائمة أولويات الم

دة الشاملة ثورة إدارية جديدة وتطوير فكري شامل، وثقافة تنظيمية جديدة تهدف إلى التطوير "تعتبر إدارة الجو  .1
 .1المستمر في العمليات، تخفيض التكاليف، تحسين الإنتاجية، وتطوير جودة المنتجات

مع  [المتعاملين]على أنها: "فلسفة المؤسسة التي ترتكز على تحقيق النتائج المتوازنة بهدف إرضاء مختلف  تعرف .2
 ة )الزبائن، الموردين، العمال، الشركاء والمجتمع(، وطلك في ظل الوضعية الإستراتجية للمؤسسة وبيئتها"نظمالم

"تعني إدارة الجودة الشاملة الإسهام الفعال للنظام الإداري والتنظيمي بكافة عناصره في تحقيق الكفاءة الاستثمارية  .3
الية، المعلوماتية، والبشرية(، تحقيق هدف المنظمة المتمثل في الوصول إلى الإشباع الأمثل للموارد المتاحة) المادية، الم

 .2لحاجة المستهلك الأخير من خلال تقديم سلع وخدمات ذات جودة جيدة وسعر ملائم لقدرته الشرائية
 

 

                                                   
 .  23،ص22، ص1001علي السلمي،"إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأهل للأيزو"، دار غريب للطباعة والنشر،القاهرة، 1
 .71خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، مرجع سبق ذكره، ص2
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 أهمية إدارة الجودة الشاملةثانيا:

ظيمة للتغيير إلى الأفضل، ومقياس أساسي للمفاضلة بين ينظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها قاطرة ع
المؤسسات. حيث اعتمدتها الكثير من المنظمات لأهميتها الإستراتجية الفائقة، مما زاد فاعليتها ومن قدرتها على البقاء 

 في سوق تنافسية.

 :1ومن بين العوامل التي أدت إلى تصاعد أهمية إدارة الجودة الشاملة ما يلي

 ات، والتي ترتكز على تقديم أفضل المنتجات بأقل سعر ممكن.نظمحدة المنافسة بين المزيادة  .1

 ة.نظمانتقال التنافس من الصعيد العالمي، مما جعل الجودة الشاملة في سليم أولويات الم .2

 ضرورة اللجوء إلى ابتكار أساليب وتقنيات إطارية جديدة لمواجهة التغيرات الحالية السريعة والمستمرة. .3

 إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى تحقيق عدة نجاحات تتحلى من خلالها أهمية هذه الأخيرة، منها:

 تقليص شكاوي المستهلكين وتخفيض تكاليف الجودة، مما يساهم في تحقيق رضا العميل. .1

 زيادة الإنتاجية والأرباح المحققة،مما يؤدي إلى رفع الحصة السوقية. .2

 العمل، مما يساهم في رفع الكفاءة الإدارية والإنتاجية. تقليص حواد  ومشاكل .3

 تحقيق منافع ووفورات متعددة في التكاليف وآجال العمليات الإنتاجية، مما يرفع من مستوى جودة المنتجات. .4

 ة وضمان المشاركة الفعالة لجميع أفرادها في تحسين الأداء.نظمتحسين عملية الاتصال بين مختلف مستويات الم .1

د إدارة الجودة الشاملة على إن الإصغاء لرغبات العميل وتلبيتها هي السبيل الوحيد والأكثر دوما بالنسبة وتؤك
للمؤسسة لتحقيق النجاح والريادة. إذ تستمد من تحقيق أعلى درجات الرضي لدى العملاء بشكل مستمر. وتعد 

د تواجهه المؤسسةحاليا مما يتطلب تحقيق منتج المحافظة على العملاء الحاليين والحصول على الآخرين جدد أكبر  تح
 .2(tomناجح في ظل السوق التنافسية الآتية. ولا يمكن تحقيق ذلك إلا بتطبيق)

 

 

                                                   
 .47عبد الفتاح محمود سليمان "، مرجع سبق ذكره،ص1
 81، 77خيضر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص2
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 المطلب الثاني: المنطلقات الفكرية لإدارة الجودة الشاملة وأهدافها

 أولا: المنطلقات الفكرية لإدارة الجودة الشاملة 

ة يتطلب توفر بعض العناصر قبل البدء في تطبيقه بهدف نظمإن تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة في الم
ضمان قبول العمال للتغيير الذي سينتج عن تبني المفهوم، والتأكد من دعمهم لنجاح هده الطريقة الجديدة في إدارة 

 :1ومن بين المتطلبات الأساسية نذكر ما يلي الموارد،

ة يتطلب إعادة تشكيل ثقافتها، ذلك أن نظمفإدخال  أي مبدأ جديد في المة: نظمإعادة تشكيل ثقافة الم .1
قبول أو رفض هذا المبدأ الجديد يعتمد على ثقافة ومعتقدات العمال، وتختلف ثقافة الجودة عن الثقافة الإدارية 

مما يتطلب تطبيق برامج تدريبية لإنجاح إدارة  الجودة الشاملة وجعل ثقافة الجودة هي الثقافة  ة،نظمالتقليدية للم
 ة.نظمالسائدة في الم

ة قبل البدء في نظموذلك بنشر مفاهيم ومبادئ الجودة الشاملة على جميع أفراد المالترويج وتسويق البرنامج: .2
تقليص حجم المعارضة عن رفض التغيير من قبل العمال تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة، مما يساهم في 

 ة، وتتم مرحلة الترويج بتنظيم المحاضرات، المؤتمرات، الدورات التدريبية.نظمذاخل الم

لتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحيح، يجب تدريب وتعليم جميع أفراد التعليموالتدريب: .3
يقوم على أساس سليم وصلب، وذلك بهدف نشر الوعي بين ( حتى TQMة أساليب وأدوات )نظمالم

 العمال بأهمية تبني هذا البرنامج، وكذا تمكينهم من تطوير كفاءاتهم ومهاراتهم الوظيفية.

ات متذصصة نظميكمن الهدف من الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين ومالاستعانة بالاستشاريين:  .4
ة ومساعدتها  على حل المشاكل التي ستعترضها نظمالشاملة في تدعيم خبرة المعند تطبيق برنامج إدارة الجودة 

 لاحقا.

( أفراد من الأقسام والمديريات المراد تحسين 12( إلى)1يتم تشكيل فرق عمل مكونة من)تشكيل فرق عمل : .5
ويتم اختيار أدائها، حيث تقوم هذه الفرق بمحاولة حل المشاكل الأداء من خلال اقتراح طرق جديدة للعمل، 

 أعضاء هذه الفرق من بين العمال وأكفئهم.

                                                   
 .http:/ /www.mmsec.com/TWDA1.htm بتاريخ 1.2214/21/22
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إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بأداء متميز للمهام المنسوبة إليهم سيؤدي  حتما إلى :التشجيع والتحفيز .6
( TQMتشجيعهم، تعزيز ثقتهم بأنفسهم، وتدعيم أدائهم. فلتحفيز العمال دور كبير في تطوير برنامج )

لال هذا الأخير يتوقف على حماسهم وإرادتهم، مما يستدعي تعزيز هذه الإرادة من خ واستمراره، إذ نجاح
 الحوافز المادية، والمعنوية.

فمن متطلبات تطبيق برنامج الجودة الإشراف على فرق العمل ومتابعتها، وتقييم انجازاتها، الإشراف والمتابعة : .7
ة، نظمين مختلف الأفراد، الإدارات، والمستويات في المومن ثم تصحيح الإجراءات الخاطئة لها، وكذا التنسيق ب

 ة.منظموتذليل الصعوبات التي تعترض فرق العمل مع الأخذ بعين الاعتبار المصلحة العامة لل

تمر إستراتجية تطوير وإدراج برنامج إدارة الجودة الشاملة حيز التطبيق بعدة مراحل، متمثلة إستراتجية التطبيق:  .8
 فيما يلي: 

: وهي مرحلة تبادل المعرفة، نشر الخبرات وتحديد مدى الحاجة للتحسين، مع وضع الأهداف المرغوب الإعداد
 تحقيقها من خلال تطبيق هذا البرنامج.

 (TQM: ويتم فيه وضع خطة وكيفية التطبيق، وتحديد الموارد اللازمة لتحقيق برنامج)التخطيط

 للتطوير المستمر وقياس مستوى الأداء وتحسينه. وذلك باستذدام الطرقالإحصائيةالتقييم: 

 إدارة الجودة الشاملة  : أهدافثانيا

( هو تطوير جودة المنتجات والخدمات مع تحقيق تخفيض في TQMإن الهدف الرئيسي من تطبيق برنامج)
ل تلبية التكاليف والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسين الخدمة المقدمة للعملاء وكسب رضاهم من خلا

 :1وعموما يمكن تحديد أهداف الجودة من خلال ما يلي .توقعاتهم أو حتى تجاوزها

إذ يعد التحسين في الجودة مؤشرا لزيادة المبيعات التي من شأنها . تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق:1
يعتبر شعار إدارة الجودة الشاملة)عمل الشيء زيادة الربحية وخلق الحصص السوقية الكبيرة والقدرة التنافسية العالمية. و 
ة بهدف تخفيض  التكاليف المقترنة نظمالصحيح من أول مرة( معيار يجب تطبيقه في مختلف أنشطة ومجالات الم
 بالعمليات التشغيلية وتحقيق المستوى الأمثل للفعالية و الكفاءة المطلوبة.

                                                   
 73.74خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص1
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تهتم إدارة الجودة الشاملة بالأنشطة الهادفة إلى التعرف على العملاء الحالين و المرتقبين، .تحقيق رضا المستهلك: 2
وتحديد ما ينبغي تقديمه لهم، وذلك بدءا من بحو  التسويق التي تقوم بتحديد المواصفات التي سيتم وضعها في 

 م المنتجات وتقديمها للزبائن.تصميم المنتج، ومرورا بالإنتاج والتذزين،وصولا إلى البيع والتسويق لتسلي

نظرا لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقيقة رئيسية مفادها إن الجودة مسؤولية كافة .زيادة الفعالية التنظيمية :3
الأفراد العاملين في المنظمة، لذا فإنها تسعى إلى الاهتمام بالعمل الجماعي وتشجيعه وتحقيق التحسين المستمر 

 اشتراك أكبر للعمال في معالجة وحل المشاكل الإنتاجية وتحسين العلاقات الوظيفية والتنظيمية بينهم.بالاتصالات، و 

 المطلب الثالث: نظام إدارة الجودة الشاملة وعناصر إقامته

 :1أولا:نظام إدارة الجودة الشاملة

 نوضح ذلك في الشكل الآتي:
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 الجودةالشاملةنظام إدارة  -6.1الشكل رقم 

 
 .31مرجع سبق ذكره,ص : علي السلمي "إدارة الجودة الشاملة و معايير الإيزو"المصدر               

 نلاحظ من خلال الشكل السابق أن نظام إدارة الجودة الشاملة يتكون من:

وتضم المدخلات كل من أهداف، استراتجيات، وسياسات الإدارة، بالإضافة إلى الموارد المتاحة المدخلات:   .1
لدى المؤسسة سواء كانت مادية، أو بشرية، وكذا رغبات العملاء التي سيتم ترجمتها إلى خصائص ومعايير 

الضروري معرفة طبيعة السوق  إعدادها، ومنملموسة وغير ملموسة في المنتج ضمن خطط الجودة التي سيتم 
 وهيكل المنافسة بغية تحديد سياسة الجودة الواجب اتباعها.

 البيئة الخارجية 
 البيئة الداخلية

 :المدخلات
 أهداف وإستراتيجية المؤسسة-

 سياسات الإدارة )الإنتاجية..(-

 الهيكل التنظيمي-

 هيكل الإدارة )كفاء الأفراد(-

 هيكل العمالة-

 طبيعة الأنشطة-

 طبيعة السوق وهيكل المنافسة-

 رغبات وتوقعات العملاء-

 السائدة في العملياتالتقنيات -

 الموارد المادية والمالية-

 

 :لعملياتا
 تحديد أهداف الجودة-

 تحديد سياسات الجودة-

 تخطيط الجودة-

 تنظيم وتنسيق الجودة-

 قيادة وتوجيه الجودة-

 متابعة وتقييم الجودة-

 تأكيد الجودة-

(AssuranceQuality) 

 تحسين الجودة-

(ImprovementQualit

y) 

 :المخرجات
 الجودةأهداف -

 سياسات الجودة-

 خطط الجودة-

 فرق الجودة-

 معايير الجودة-

 مؤشرات الجودة-

 التغذية العكسية



 الإطار الفكري و النظري للجودة              الفصل الأول                                                    

 

32 

 

حيث يتم على ضوء المعطيات السابقة وضع وتحديد أهداف الجودة، سياساتها، خططها، تنظيمها، العمليات: .2
 قيادتها، متابعتها، تأكيدها وتحسينها.

للمرحلة السابقة يتم وضع فرق العمل التي ستقوم بتنفيذ برامج الجودة، ومعايير الجودة التي  كنتيجةالمخرجات: .3
سيتم اعتمادها في تحديد مستوى الجودة المطلوب، مؤشرات الجودة التي سيتم اتباعها لقياس جودة المنتجات 

 والخدمات.

 ثانيا: عناصر إقامة نظام إدارة الجودة الشاملة

 :1رة الجودة الشاملة يتطلب توفر عناصر أساسية، متمثلة فيما يليإن إقامة نظام إدا

 تتمثل أهداف إدارة الجودة الشاملة في العناصر التالية: الأهداف: .1

 زيادة القدرة التنافسية للمنظمة، وزيادة إنتاجية كافة عناصر المنظمة. -

 زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء والتفوق والتميز على المنافسين -

 زيادة حركية ومرونة المنظمة في تعاملها مع المتغيرات)قدرة أعلى على استثمار الفرص وتجنب المذاطر( -

 ضمان التحسين المتواصل الشامل لكل قطاعات، مستويات، وفعاليات المنظمة. -

 زيادة القدرة الكلية للمنظمة على النمو المتواصل، من خلال زيادة ربحيتها وتحسين اقتصادياتها. -

 حيث تضم الأنشطة التالية:الأنشطة والعمليات:  .2

 دراسة والتحسين المناخ الخارجي للمؤسسة، وذلك بهدف تحديد الفرص والمذاطر التسويقية لها  -

 تحديد احتياجات العملاء، وذلك بهدف وضع تصميم للمنتج أو الخدمة وتحديد مواصفاتها. -

 لبات المنتج الفنية، المالية، التسويقية، والإدارية.تحديد كيفية تحقيق رغبات العملاء، ودلك بتحليل متط -

 تخطيط الجودة، وذلك بالتعرف على احتياجات العملاء وتحديد العمليات التي تحقق هذه الاحتياجات.  -

 تطوير العملية بتطبيق خطط الجودة ومراقبتها،  ومن تحديد العمليات التي تحقق هذه الإجراءات التصحيحية. -

                                                   
 .48-42نفس المرجع السابق، ص 1
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الموارد اللازمة لتطبيق نظم إدارة الجودة الشاملة نظم إدارة الجودة الشاملة باختلاف طبيعة  تختلف.الموارد: 3
المنظمة، المنتجات والخدمات،العملاء، التقنيات الإنتاجية المستذدمة، ويمكن تصنيف هذه الموارد إلى الأصناف 

 الثلاثة التالية:

 تجهيزات، والأموال.: متمثلة في الأجهزة، المباني، الالموارد المادية -

 متمثلة في البرمجيات، النظم، معدلات القياس والمعايير الأساليب والتقنيات، المعلومات. المواردالمعنوية: -

 :متمثلة في المنفذين، المراقبين، المفتشين، الخبراء، المصممين، وكافة أفراد المؤسسة.المواردالبشرية-

 :لة للمساعدة في تحقيق أهدافها ومنها إدراة الجودة الشامهناك عدة تقنيات مستذدمة في  التقنيات: .4

 حيث تقوم هذه الإدارة على الأسس التالية:  (: Strategic Managementالإدارةالإستراتيجية )

 ة.منظمرصد الفرص وحصر المذاطر في البيئة الخارجية لل -

 ة.نظمرصد نقاط القوة وحصر نقاط الضعف في البيئة الداخلية للم -

 استثمار الفرص باستذدام نقاط القوة، وتجنب المذاطر وتحييد نقاط الضعف. -

ة، فالكل يشارك بدرجات متفاوتة في مراحل تطبيق نظميشمل نظام إدارة الجودة الشاملة جميع أفراد المالأفراد:  .5
ين، والكل ينصهر ضمن هذا النظام، من أفراد الإدارة الوسطى، التنفيذيين في مختلف المجالات، الخبراء والاستشاري

 فريق الجودة الشاملة.

يعتبر الوقت عنصرا أساسيا في تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة، وتندرج جدولة أنشطة التوقيت)الجدولة(: .6
الجودة ضمن مسؤوليات تخطيط الجودة، حيث يتم من خلالها تحديد بداية الأنشطة، مدة الإنجاز، ونهاية 

 لتوقيت سيهدد تحقيق أهداف الجودة وسيؤدي إلى زيادة التكاليف.الانجاز.وأي انحراف عن ا

(: تعد العنصر الأكثر أهمية في العناصر السابقة، حيث تلعب القيادة الدور الأهم في leadership)القيادة: .7
 إنجاح نظام إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال:

 للجودة في المنظمة، والدعم المساندة لفرق الجودة. توفر القيادة على الفلسفة الأساسية والتوجهات الرئيسية -

 توضيح القيادة للرؤيا بالنسبة لما يجب تحقيقه من أهداف أساسية لإدارة الجودة الشاملة. -

 تعمل القيادة على خلق المناخ الايجابي المحابي لإدارة الجودة الشاملة. -
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 تلتزم بها إدارة الجودة الشاملة.تعمل القيادة على توضيح القواعد و الأسس والمعايير التي  -

 تتولى القيادة متابعة وتقويم نظام إدارة الجودة الشاملة، وتوجيهه نحو الاتجاهات المحققة لأهداف المؤسسة. -

 توفر القيادة الرؤيا المتكاملة لكفية استثمار الفرص ونقاط القوة، ومواجهة المذاطر ونقاط الضعف فيها. -

 إدارة الجودة الشاملة وعوامل نجاحهامبادئ :  المطلب الرابع

 نذكر أولا مبادئ إدارة الجودة الشاملة ثم نتطرق إلى عوامل نجاحها في المنظمات.    

 أولا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

 يقوم نظام إدارة الجودة الشاملة بالارتكاز على مجموعة من المبادئ والقواعد، المتمثلة فيما يلي:

وذلك من خلال دراسة السوق وتحديد متطلباته واحتياجات العملاء، ومن ثم تسذير يل:التركيز على العم .1
ة لتلبية وللاستجابة إلى هذه الاحتياجات وقياس درجة رضا العملاء، فالعميل يعتبر أهم المرتكزات التي نظمالم

كيز على العمليات التي تحقق ة، لذا يجب التر نظمتستند إليها إدارة الجودة الشاملة، والمحور الأساسي لأنشطة الم
ة واستمرارها يتوقف نظمالجودة العالية للعميل )الداخلي والخارجي(، وبالتالي تزيد من درجة رضاه، لأن بقاء الم

 .1عليه، وخاصة في ظل حدة المنافسة العالمية الحالية

ة ليتمكنوا من نظماد الموتتم من خلال تطوير قدرات ومهارات جميع أفر التركيز على إدارة الموارد البشرية: .2
اتخاذ القرارات بأنفسهم، والتأكيد على مشاركتهم الفعالة في برامج تحسين الجودة، إذ تعد مشاركة كل فرد في 

ة، نظمالعمل الجماعي من أهم النشاطات التي يجب التركيز عليها، لأنها تساعد في زيادة الولاء والانتماء للم
 .2فعالة لتشذيص مشكلات الأداء وإيجاد الحلول المثلى لهافالعمل الجماعي عبارة عن أداة 

ة أن تتكيف مع التغيرات السريعة والمستمرة لبيئتها الخارجية، مما نظمعلى المالتحسين المستمر في الإبلاغ: .3
يفرض عليها تطوير وتحسين منتجاتها، عملياتها، وأدائها، "إذ لابد من )إجراء( تحسين مستمر في جودة 

ة مكانها ما دامت تقدم الأفضل والأكثر تطورا"، ولا سبيل منظملمواجهة المنافسة الشرسة، فلن تفقد المنتجات 
 لها لذلك بدون خلق إبداعات 

                                                   
 .08خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص1
 . 07خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، مرجع سبق ذكره، ص2
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ة، ليس على مستوى المنتج، العملية الإنتاجية نظمجديدة، حيث يعتبر الإبداع على رأس اهتمامات الم .4
 الإدارية، ة وأساليبهانظموالتكنولوجيا فحسب، بل أيضا على مستوى تنظيم الم

 .1ة ومعرفة مواقع القصور لتلافيهانظمويأتي التحسين بعد تحديد وتحليل الأداء الحالي للم

، لذا فإن إن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الإستراتيجية:(Leadership)التزام الإدارة العليا  .5
التزام الإدارة العليا في دعم، تنشيط، وتطوير حركة القائمين عليها تعد من المهام الأساسية التي تؤدي بلا أدنى 
شك لنجاح النظام المستهدف، و)يتبين( التزام الإدارة العليا من خلال تعزيز ثقافة الجودة، دعم وتطوير 

 .2يجية واضحة المعالم للمنظمة وأهدافهاإمكانيات العمال في أدائهم، توفير رؤيا إسترات

يمكن الوصول إلى نتائج مرضية عند تحقيق الاستذدام الكفء لموارد ونشاطات الجودة، التركيز على العمليات: .6
لذا يجب التركيز على تحسين العمليات، فالتحكم في العمليات ضرورة حتمية، حيث يتم التركيز من خلالها على 

وذلك بالتركيز على عمليات التصميم، تنفيذ وتحقيق المنتج، وكذا عمليات الرقابة على تخطيط وتحسين الجودة، 
 .3مستوى جودة المنتجات والخدمات المقدمة

تعتبر هذه النقطة من العناصر الأساسية في الفلسفة الحديثة للجودة، شرط القرارات المبنية على الحقائق: .7
صر السوق وتحليلها، وعدم توافر المعلومات الكافية عن رغبات تواجد واكتشاف هذه الحقائق، فعدم دراسة عنا

واحتياجات العملاء، سيؤدي إلى وضع وتطوير وتصميم غير سليم للمنتج لا يلبي حاجات العميل وتوقعاته، 
ة وضع إستراتيجية لاتخاذ القرارات مبنية على الحقائق الواجب توافرها قبل البدء في نظملذا يتوجب على الم

الإنتاج، وليس على ضوء الحقائق المعتمدة على الحدس والخبرة الشذصية، كما يجب عليها أيضا تطوير عملية 
معلومات وفيرة مجال الأداء يتطلب جمع المعلومات وجمع الحقائق، لأن اتخاذ القرار لحل مشكل ما أو تحسين

 . 4ودقيقة من مصادر متعددة

 ةثانيا: عوامل نجاح وفشل إدارة الجودة الشامل

 :5لتحقيق الريادة في إدارة الجودة الشاملة، تعتمد المؤسسة على المبادئ التالية

                                                   
 .10إسماعيل عمر، "، مرجع سبق ذكره، صمحمد 1
 .1، 2خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص2
 .123، صرجع السابقنفس الم3
 .17محمد إسماعيل عمر، مرجع سبق ذكره، ص4

5http://www.moe.gov.com/moe/bulttin/issue9/QualityMang.htm. 
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 ة.نظمالتركيز على أهمية البحث والتطوير واعتبارها من الأهداف الإستراتيجية للم .1

 ( لتحسين أدائهم.Autoevalutionترشيد المديرين للعمال وتلقينهم مبدأ التقويم الذاتي ) .2

 ة.نظمللعمل، والتأكيد على أهمية قيمة العمل الجماعي بين أفراد المتوفير جو ملائم  .3

 ة.نظموترسيذها لدى جميع أفراد المية بعملية إدارة الجودة الشاملة،ربط القيم والمبادئ التنظيم .4

 تطوير خطة ورؤيا إستراتيجية تجسد مفاهيم الجودة وقيمتها، وأهداف تحسين الجودة. .1

 واستذدام معايير الأداء. (zeroerror)ء من خلال تبني مفهوم التركيز على منع حدو  لأخطا .1

 التركيز على أهمية الاختيار الأمثل للعمال، وتعليمهم وتدريبهم بهدف رفع كفاءاتهم ومهاراتهم المهنية. .7

 الاهتمام بإدارة التحسين المستمر للعمليات والتذطيط المحكم لها. .8

 ودة في خطة واحدة شاملة.دمج الخطط الإستراتيجيةوالتسويقية وخطط الج .0

 :1ومن بين العوامل التي تؤدي إلى فشل برنامج إدارة الجودة الشاملة ما يلي

 محدودية فهم المديرين لأهمية تحسين الجودة ومدى ارتباطها بفاعلية المؤسسة وكفاءتها. .1

 لية للعمال.عدم وضع سياسة سليمة لبرنامج التدريب المرتكز على تحديد الاحتياجات التدريبية الفع .2

 (.TQMعدم وجود قائد قوي في المؤسسة، والذي له القدرة على توجيه العمال ودعمهم في تطبيق برنامج ) .3

 وضع برامج محدودة وضيقة الأبعاد لتحسين الجودة، مما يعترض تطور الإبداع على المدى البعيد. .4

 املة.رفض وعدم قبول الأفراد في المؤسسة لمفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الش .1

 عدم توظيف الخبرات في عملية التحسين المستمر، مما يؤدي إلى تكرار الأخطاء وانخفاض مستوى الأداء. .1

 عدم التركيز على العمليات الأساسية التي تؤثر بشكل مباشر وكبير على خلق القيمة المضافة للعملاء. .7

 2وهي: (TQM)بالإضافة إلى العوامل السابقة، نميز مجموعة من العوامل الأخرى التي تؤدي إلى فشل 

 عدم وجود رؤيا إستراتيجية واضحة للجودة الشاملة وللتغيير على مستوى المؤسسة. .8

                                                   
 .121، 122خالد بن سعد عبد العزيز بن سعيد، "إدارة الجودة الشاملة: تطبيقات على القطاع الصحي"، مرجع سبق ذكره، ص1

2http://www.ibn-taymia.edu/quality2.files/frame.htm.  
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 عدم توفير الوقت اللازم لوضع تخطيط سليم ومحكم للعمل. .0

 إدارة الجودة الشاملة لدى كافة أفراد المؤسسة.نقص توعية الأفراد ونشر ثقافة ومفهوم  .12

 بمعايير الأيزو : علاقة إدارة الجودة الشاملةالمطلب الخامس

 سنتعرف أولا على ماهية معايير اللإيزو.

 معايير الأيزو 

 تعريف الأيزو وتطوره التاريخي: .1

 International)هي اختصار لكلمة الهيئة الدولية للمواصفات القياسية  (ISO)الأيزو 

Standardisation Organisation) كنموذج للجودة   0222، حيث طورت هذه الهيئة سلسلة الأيزو
 .1078الشاملة سنة 

على أنها: "سلسلة من المواصفات والمقاييس المكتوبة التي تحدد العناصر الرئيسية لنظام  0222وتعرف الأيزو 
 .1للتأكد من أن منتجاتها تتوافق أو تفوق حاجات وتوقعات العملاء"إدارة الجودة الذي يجب أن تتبناه المنظمة 

بمجموعة من الخصائص المفروضة عالميا للحصول على التأهيل فيما يخص  0222حيث تجمع معايير الأيزو 
 جودة المواد، السلع، والخدمات الخاصة بالمؤسسة، حيث تعد معايير الأيزو عنصرا أساسيا في تطبيق منظومات إدارة

 .2الجودة وضمان استمرارية فعاليات العمل

قاسما مشتركا للجودة المقبولة عالميا، حيث تثبت شهادة الأيزو قدرة المورد على  0222وتمثل مقاييس الأيزو 
 تقديم سلع وخدمات تستجيب للمتطلبات العالمية للجودة.

التابعة للمنظمة العالمية للمعايرة  ، مع ظهور اللجنة الفنية1070إلى سنة  0222وتعود نشأة معايير الأيزو 
(176ISO/TLوالتي كلفت بوضع معايير عالمية في مجال الإدارة وتأكيد الجودة )3. 

                                                   
 .117، 137مد عبد العزيز،  مرجع سبق ذكره، صسمير مح1
 .17، ص1000، لبنان، 1فريد النجار، "إدارة الجامعات بالجودة الشاملة"، ايتراك للنشر، الطبعة2
، 1000، لبنان، 1بعةللمطابقة والحصول على شهادة معايير إدارة الجودة العالمية"، الدار العربية للعلوم للنشر، الط 0222فرانكلين أوهارا، "دليل الأيزو 3
 .17ص
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( للمجال الصناعي، ثم تعديل اسم المواصفة سنة ISO5750BS/9000حيث أصدرت المواصفة البريطانية )
واصفات القياسية للأيزو بهدف تكييفها (، ويتم مراجعة الم9000BS/EN/ISOبإضافة البعد الأوروبي ) 1004

 .1مع المتغيرات التكنولوجية، تطور الأسواق، ومتغيرات الجودة

 أهمية تطبيق معايير الأيزو ومجالات تطبيقه: .2

صممت مواصفات الأيزو لتستذدم في تصميم وتطوير نظم إدارة الجودة، وللأغراض التعاقدية، بين المورد 
)هيئة أو مكتب تسجيل نظم الجودة( بالتأكيد من مطابقة جودة منتجات المورد والزبون، إذ يقوم طرف ثالث 
 .2للمواصفات العالمية للجودة

 وتتضح أهمية تطبيق معايير الأيزو في المؤسسة من خلال ما يلي:

 ة واكتساب ثقة المتعاملين معها في ظل البيئة التنافسية السائدة.نظمتحقيق الاستقرار والثبات للم -

 الربحية وضمان الاستمرار من خلال إمكانية دخول الأسواق العالمية بقدرة فاعلة وكفاءة عالمية.زيادة  -

 ة وإتاحة فرص اعتمادها في استذدام إدارة الجودة الشاملة.نظمتشكيل الأنظمة الثابتة للجودة في الم -

 منتجات ذات جودة. رفع كفاءة وفاعلية الأنشطة التشغيلية والعمليات الإنتاجية مما يساهم في تقديم -

 .(Auto-Evalutionتنمية روح العمل الجماعي وترسيخ مفهوم الرقابة الذاتية للأداء ) -

 ة ومنحها فرصة لدخول الأسواق التي تشترط الحصول على شهادة الأيزو.تعزيز القدرة التنافسية للمنظم -

شكل شهادات، لكل منها رقم على سلسلة من المعايير على  0222وتشمل مواصفة الجودة العالمية للأيزو 
 :3خاص بها، والتي توضحها من خلال الجدول التالي

 

 

 

 
                                                   

 .01علي السلمي،  مرجع سبق ذكره، ص1
 .121سمير محمد عبد العزيز، مرجع سبق ذكره، ص2
 .118خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص3
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 : مجلات تطبيق معايير الأيزو2.1الجدول رقم

 مجال تطبيقها عنوانها المواصفة

 جميع الصناعات )تطوير البرمجيات الجاهزة( ارشادات لاختيار وتطبيق نظام الجودة 0999الأيزو 

لتأكيد الجودة في التصميم، التطوير، نموذج  0991الأيزو 
 عنصرا. 22الإنتاج، التجهيز والخدمة، وتشمل 

الشركات الهندسية والإنشائية والخدمية التي تتضمن 
عملية التصميم، التطوير، الإنتاج، التجهيز، وخدمة 

 ما بعد البيع.

نموذج لتأكيد الجودة في الإنتاج والتجهيز وتشمل  0992الأيزو 
 عنصرا. 18

الشركات ذات الإنتاج المتكرر التي تقوم بالإنتاج 
 والتجهيز فقط )الصناعة الكيميائية(.

نموذج لتأكيد الجودة في الفحص والتفتيش  0993الأيزو 
 عنصرا. 12النهائي للمنتج، وتشمل 

تناسب الصغيرة أو موزعي الأجهزة التي تكتفي 
 بفحصها النهائي.

 جميع مجالات الصناعة والخدمات. لإدارة الجودةعناصر وإرشادات عامة  0994الأيزو 

 .118ص"إدارة الجودة الشاملة"،:خضير كاظم حمود,المصدر

 :1( عنصرا22، والتي تجمع بين )0222ويوضح الجدول التالي شروط المواصفات الدولية للأيزو 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                   

 .231مأمون الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص1
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 0999للأيزو : شروط المواصفات الدولية 3.1الجدول رقم                           
أيزو  رقم العنصر عناصر نظام الجودة التسلسل

0221 
أيزو 
0222 

أيزو 
0223 

 * * * 1،4 مسؤولية الإدارة 1
 * * * 2،4 نظام الجودة 2
 * * * 3،4 مراقبة العقد 3
 - - * 4،4 ضبط التصميم 4
 * * * 1،4 ضبط الوثائق والمعلومات 1
 - * * 1،4 المشتريات 1
 * * * 7،4 المورد من الزبون ضبط المنتج 7
 * * * 8،4 تمييز المنتج وتتبعه 8
 - * * 0،4 ضبط العمليات 0
 * * * 12،4 التفتيش والاختيار 12
 * * * 11،4 ضبط تجهيزات التفتيش والقياس والاختيار 11
 * * * 12،4 حالة التفتيش والاختيار 12
 * * * 13،4 حالة المنتجات غير المطابقة 13
 * * * 14،4 الأعمال التصحيحية والوقائية 14
 * * * 11،4 المناولة، التذزين، الحفظ والتسليم 11
 * * * 11،4 ضبط سجلات الجودة 11
 * * * 17،4 التدقيق الداخلي لأنظمة الجودة 17
 * * * 18،4 التدريب 18
 * * * 10،4 الخدمة 10
 * * * 22،4 الأساليب الإحصائية 22
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 :0999أو التأهيل للحصول على شهادة الأيزو التسجيل  .3

لدى مكتب معتمد ومستقل، يقوم بالتأكد من أن نظام  0222يتم التسجيل للحصول على شهادة الأيزو 
، وعند حصول المؤسسة على 0222ة يتوافق مع متطلبات أحد المواصفات القياسية للأيزو نظمالجودة المطبق في الم

 .1ة من قبل مكتب التسجيلالشهادة تخضع لمراجعات دوري

 : 2ة السعي للتأهيل لشهادة الأيزو ما يليبين الدوافع التي تفرض على المنظمومن 

 الاستجابة لرغبات عملاء مهمين أو لهيئة حكومية تشترط في تعاملها حصول المؤسسة على شهادة الأيزو. .1

 ة.المنافسة ويشكل خطورة على المنظم حصول منافس رئيسي على شهادة الأيزو مما يزيد من حدة .2

 اعتبارها ميزة تنافسية للحصول على حصص سوقية أكبر وغزو أسواق يشترط فيها الحصول على الشهادة. .3

ات الصغيرة صل إلى مليون فرنك بالنسبة للمنظموتعد تكلفة الحصول على شهادة الأيزو مرتفعة جدا، إذ ت
 ( في فرنسا.1004طلب )سنة  1222( إلى 1002)سنة  122أهيل من والمتوسطة، ولقد تزايد عدد التسجيل للت

ع ة لأخرى باختلاف حالة نظام الجودة المتبمن منظم 0222ول على شهادة الأيزو كما تختلف مدة الحص
على  ة، رغبة الإدارة في الحصول على الشهادة، حيث يقدر متوسط مدة الحصولعند التقدم للتسجيل، حجم المنظم

 .3ت الكبرى التي تطبق نظاما فاعلا للجودة بخمسة عشر شهرامنظماالشهادة لل

 :4ة المراحل التالية في السعي للتأهيل لشهادة الأيزووتتبع المنظم

 إعداد حملة إعلامية لتوعية كافة أفراد المؤسسة برغبة هذه الأخيرة في التأهيل لشهادة الأيزو وبدوافعها لذلك. .1

 مسؤولية بدء برنامج التوعية ودعم برنامج التأهيل للأيزو.يتذذ ممثلو الإدارة العليا  .2

 تعيين وكلاء الإدارة أو ممثليها في برنامج التأهيل للأيزو بهدف تدعيم تنفيذ البرنامج. .3

 وضع عمليات التوثيق ومتابعة وتقييم النظام بشكل مستمر للتأكد من التقدم المستمر والفاعل في التنفيذ. .4

 بل مكتب التسجيل لمدى تأهيل المؤسسة لنيل شهادة الأيزو.إجراء تقييم رسمي من ق .1

                                                   
 .117مرجع سبق ذكره، ص زيز،سمير عبد الع1
 .117نفس المرجع السابق، ص2
 .172، صالسابقنفس المرجع 3
 .182، 178نفس المرجع السابق، ص4
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 :1ومن المقومات الأساسية للنجاح في الحصول على التأهيل لشهادة الأيزو ما يلي

 ة.يزو ونشره على جميع أفراد المنظمتوافر الالتزام والقناعة لدى الإدارة العليا بأهمية الحصول على شهادة الأ .1

 والسعي لإرضاء العملاء. الفريق داخل المنظمةلعمل بروح التحفيز على ا .2

 وجود ممثل للإدارة مسؤولا عن الجودة وعن السعي للحصول على الشهادة والمحافظة على التسجيل. .3

 ضرورة الالتزام بتطبيق نظام الجودة الذي يتوافق مع المواصفة الدولية. .4

 :علاقة معايير الأيزو بإدارة الجودة الشاملة 

ة للارتفاع بالمستوى ه، وإنما وسيلة تلجأ إليها المنظمشهادة المطابقة ليس هدفا في حد ذاتإن الحصول على 
 العام لأدائها، تحقيق رضا العملاء، والتطوير الشامل لتنظيمها تأكيدا لمفهوم الجودة الشاملة.

من بينها تعريفها على ونميز عدة تعاريف لإدارة الجودة الشاملة بعكس معايير الأيزو التي يتفق على تعريفها، و 
أنها: 'أسلوب لتأكيد الفاعلية والكفاءة القصوى للمنظمة بتطبيق العمليات والنظم التي تؤدي إلى التفوق ومنع 

 . 2الأخطاء، وتأكّد على أن كل نشاط في المنظمة مرتبط بحاجات العملاء"

ة، نظميث تعد مسؤولية جميع أفراد المتعتبر إدارة الجودة الشاملة مدخلا للتطوير الشامل والمستمر للأداء، ح
وتهدف إلى تحقيق رضا العملاء، تخفيض التكاليف، ورفع الحصة السوقية من خلال تعميم الجودة على جميع مراحل 

 التشغيل بدءا من التعامل مع المورد ووصولا إلى التعامل مع العميل.

ة معها، في سهل تقييم مدى توافق أداء المنظميفهي مواصفة محددة متفق عليها عالميا، مما  0222أما الأيزو 
 :3حين يصعب ذلك مع إدارة الجودة الشاملة، وترتبط معايير الأيزو بإدارة الجودة الشاملة من خلال النقاط التالية

( من وجهة TQMأن المواصفات القياسية للأيزو تعبر عن إدارة الجودة من وجهة نظر العميل، في حين تنبع )
 إدارة الجودة الشاملة خلافا للأيزو تذهب لأبعد من توقعات العملاء نظر المورد،ف

ة بشكل شامل ومستمر بغية إرضاء رفع فعالية وكفاءة عمليات المنظم أن تركيز إدارة الجودة الشاملة على
 العملاء يشكل نقطة توافق مع مواصفات الأيزو.

                                                   
 .00، 08مرجع سبق ذكره، ص علي السلمي،1
 .177نفس المرجع السابق، ص2
 .130مرجع سبق ذكره، ص زيز،سمير عبد الع3
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على التوثيق والمراجعة المستمرة يساهم فيتحسين إدارة الجودة ونظم تأكيدها، مما يزيد  الأيزوأن تركيز مواصفات 
 من الاهتمام بالتطوير المستمر والتشغيل الكامل للنظام.

تمثل نظاما للجودة يقوم على مواصفات موثقة ويركز على أساس مطابقة هذه 0222إذن مواصفات الأيزو 
شامل حيث تغطي وتهتم بتحقيق الجودة في جميع الشاملة تمثل إدارة الجودة من منظور المواصفات، في حين إدارة الجودة 

 .1مجالات المؤسسة، فهما نظامان متكاملان وليسا متعارضين

إن تطبيق الجودة، أو بمعنى أصح الجودة الشاملة أصبحت من متطلبات البقاء في الأسواق العالمية التي تتصف بحدة 
لأفضل، والذي يقدم أفضل وأجود المنتجات والخدمات، ولا تكفي الجودة الشاملة لتحقيق هذا النافسة فيها، وببقاء ا

الهدف، بل يجب على المؤسسة أن تتفوق وتتميز على منافسيها، والذي لا يتحقق إلا من خلال امتلاكها لميزة 
 تنافسية قوية، وهو موضوع الفصل القادم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
 .142-142نفس المرجع السابق، ص 1
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 خلاصة الفصل الأول 

الجودة من أهم المتطلبات الأساسية التي تسعى لتحقيقها بهدف دخول واحتلال مراكز قوية في الأسواق تعتبر 
المحلية والعالمية، وتعرف الجودة على أنها مجموعة الخصائص والمواصفات في المنتج أو الخدمة التي تسعى إلى تحقيق رضا 

 ة.نظمالعملاء وبالتالي ولائهم نحو منتجات وخدمات الم

ة أن تحقق التكامل بين إستراتجية الجودة والإستراتجية العامة لها، ويجب عليها أيضا أن تقوم نظمفترض على الموي
بمراقبة مستوى الجودة قبل، أثناء وبعد العمليات الإنتاجية، ويتوجب عليها التكاليف الخاصة بهذه العمليات، لأن 

المنتجات والخدمات، والتي تؤثر سلبا أو إيجابا على سلوك  تكلفة تحقيق الجودة تعد عاملا أساسيا في تحديد سعر
 عملائها.

ات على الارتقاء بأدائها وتحقيق نظموتعد إدارة الجودة الشاملة أهم المفاهيم الإدارية الحديثة التي تساعد الم
تأهيل تعتبر بمثابة التميز في مستويات جودة منتجاتها وخدمتها، كما أن تطبيق معايير الأيزو والحصول على شهادة ال

ات على مستوى الجودة الذي سيحصلون عليه، وتعد هذه الشهادة من نظمدليل وضمان للمتعاملين مع هذه الم
 متطلبات دخول الأسواق العالمية والتي تعد الجودة أهم عوامل التنافس فيها.        

 



 

 

 الفصل الثاني:

الميزة التنافسية   

 ودور الجودة في تحقيقها.
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 : تمهيد
أصبح موضوع الميزة التنافسية من المواضيع التي تشغل المنظمات كثيرا إذ يقضي المسيرون جزءا   لقد      

كبيرا من وقتهم في التفكير الجاد في هذا الموضوع كونه يلعب دورا كبيرا في مصير منظماتهم، وقد شهدت 
تنسيق مع الجهات البحثية من أجل الوصول العقود الأخيرة التعمق في هذا الموضوع من قبل المنظمات بال

 الحصول على ميزة تنافسية في السوق.  التي تستطيع من خلالها المنظمة الاقتصادية إلى الأسرار والأسس
ففي ظل المنافسة وسرعة التغير في رغبات واحتياجات الزبائن تسعى المنظمة إلى التطوير المستمر        

سواق، واكتسا  ميزات تنافسية قوية ودائمة لتواجه حدة المنافسة التي لتحقيق التميز والبقاء في الأ
  .تزايدت بفعل زيادة التحالفات الاستراتيجية، والتي تزايدت معها القدرات التنافسية التي تملكها

ومن أهم المصادر التي تركز عليها المنظمة لبناء ميزة تنافسية جودة المنتجات والخدمات، لذا سنحاول من 
 لال هذا الفصل إظهار أهمية ودور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة.خ
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  التنافسيةالمبحث الأول: الميزة 
أهدافها وأهميتها و خصائصها وغيرها سنتطرق في هذا المبحث إلى أهم تعاريف الميزة التنافسية و         

 ة بها.من المفاهيم المتعلق
 ة الميزة التنافسية. ماهيالمطلب الأول: 

 الخاصة بالجودة و خصائصها و أهميتها و أهدافها. التعاريفسنتطرق في هذا المطلب إلى أهم 
I. :التعاريف 

لقد أعطت للميزة التنافسية تعاريف عدة تصب في مجملها في مصب واحد وهذه جملة من       
 التعاريف: 

تشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من "تنشأ الميزة التنافسية بمجرد توصل المنظمة إلى إك
قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا وبمعنى آخر بمجرد إحداث عملية 

 .1إبداع بمفهومه الواسع"
فع وتعرف أيضا على أنها:"المهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح للمنظمة انتاج قيم ومنا      

للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر 
العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتميز حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما 

 .2يقدمه لهم المنافسون الآخرون"
نها ميزة أو عنصر تفوق للمنظمة يتم تحقيقه في حالة اتباعها وفي تعريف آخر :"تعرف على أ     

 .3لاستراتيجية معينة للتنافس"
وتعرف على أنها:"قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق الاستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل          

ل الاستغلال الأفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط. وتتحقق الميزة التنافسية من خلا
للإمكانيات والموارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية والمعلوماتية، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات وغيرها 

                                                             
1M porter, advantage concurrentiel des nations, inter edition,1993, p48.   

  02. 201، ص 1002علي السلمي، "إدارة الموارد البشرية"، دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة،  2
 . 71، ص 2991نبيل مرسي خليل، "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، مركز الاسكندرية، مصر،  3
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من الامكانيات التي تتمتع بها المنظمة والتي تمكنها من تصميم وتطبيق استراتيجياتها التنافسية ويرتبط تحقيق 
 . 1ساسيين هما القيمة المدركة لدى العميل وقدرة المنظمة على تحقيق التميزالميزة التنافسية ببعدين أ

 حيث استخلصنا من التعاريف المقدمة أعلاه ما يلي:
 ( على خلق قيمة ومنفعة للعميل أكبر من القيم المقدمة من قبل المنافسين. 2حيث يركز التعريف )

( على أن 7ية والمتمثلة في الإبداع ويؤكد التعريف )( فيهتم بكيفية تحقيق الميزة التنافس1أما التعريف )
( على قدرة تميز المنظمة من خلال 1استراتيجية التنافس تعد أحد مصادر الميزة التنافسية، حيث التعريف )

 الاستغلال الأمثل لمواردها وكفاءاتها.
II.  أهمية وأهداف الميزة التنافسية 

 : أهمية الميزة التنافسية  .1
يزة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى المنظمات الاقتصادية لتحقيقه في ظل التحديات تمثل الم         

التنافسية للمناخ الاقتصادي الجديد، إذ ينظر للميزة التنافسية على أنها قدرة المنظمة على تحقيق حاجات 
 فهي استثمار مجمموعة المستهلك أو القيمة التي يتمنى الحصول عليها من المنتج مثل الجودة العالية وبالتالي

 : 2الاصول المالية والبشرية والتكنولوجيا بهدف
خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم وتضمن ولائهم، وتدعم وتحسن سمعة وصورة المنظمة في  -

 أذهانهم. 
تحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة للعملاء، مع امكانية التميز في   -

 وارد والكفاءات والاستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئة شدة التنافسية. الم
 تحقيق حصة سوقية للمنظمة وكذا ربحية عالية للبقاء ولاستثمار في السوق.   -

 
 
 

                                                             
 . 8، ص1001امعية للنشر، القاهرة، معالي فهيمة حيدر، "نظم المعلومات: مدخل لتحقيق الميزة التنافسية"، الدار الج 1
ول "التسيير سملالي يمينة، بلال أحمد، "الميزة التنافسية وفعالية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية"، ورقة بحثية مقدمة في الملتقى الدولي ح 2

 . 1001ماي،  01 -07الفعال في المؤسسات الاقتصادية، جامعة المسيلة، 
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 : أهداف الميزة التنافسية  .2
 :1تسعى المنظمات من خلال خلق ميزة تنافسية لتحقيق الأهداف التالية 

 تعد أول من قام بابتكار الهاتف المحمول.   "motorola"  شركة خلق  فرص تسويقية جديدة مثل -
دخول مجال تنافسي جديد، كدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء أو   -

 نوعية جديدة من المنتجات والخدمات . 
غب في تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المنظمة بلوغها وللفرص الكبيرة التي تر  -

 اقتناصها.  
يتمثل أساس الميزة التنافسية في خلق القيمة للعملاء لأنها أساس تحقيق الجودة تعد القيمة أكثر ما يهم 
المنظمة كونها أمر معقد لا تستطيع معرفته إلا من خلال عملائها وبالتالي وجب عليها استطلاع رأيهم  

 كلما أمكن ذلك. 
م القيمة للوصول إلى رضا العميل بهدف تأكيد بقائها في السوق تسعى المنظمة من خلال تحقيق وتعظي

 التنافسية الحالية.
III.  خصائص الميزة التنافسية 

 :  2من أهم خصائص الميزة التنافسية ما يلي    
 تبنى على اختلاف وليس على تشابه،   -
 عادة ما تكون مركزة جغرافيا،   -
السبق على المدى الطويل وليس على المدى  أن تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المنظمة  -

 القصير فقط. 
إن الميزات التنافسية تتم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة وهذه الصفة   -

 تجعل فهم الميزات في اطار مطلق صعب التحقيق. 

                                                             
 . 501، 506، ص 5441رة الموارد البشرية الاستراتيجية"، وكالة المطبوعات بالكويت، علي السلمي، "إدا 1

، عمان، 1طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، "الادارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل"، دار وائل للنشر، الطبعة  2
 . 703ص 
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المنظمة الداخلية من جهة  أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات موارد  -
 أخرى. 

أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف والنتائج التي تريد المنظمة تحقيقها على   -
 المديين القصير والبعيد. 

 . 1تمكن من تحقيق التفوق والأفضلية للمنظمة التي تتسم بها قياسا للمنافسين  -
 مة لها. تصدر عادة من داخل المنظمة وتخلق قي  -
 بأنها نسبية وتتحقق بالمقارنة وهي ليست مطلقة.   -

وعليه فالميزة التنافسية تتضمن فن خلق أو استغلال تلك الميزة  التي هي أكثر ديمومة ويصعب تقليدها 
 لضمان حصة سوقية معتبرة قياسا للمنافسين. 

  :2وحتى تكون الميزة التنافسية فعالة يتم الاستناد إلى الشروط الآتية
   الأسبقية والتفوق على المنافسينحاسمة أي تعطي. 
   ،الاستمرارية بمعنى أن تستمر خلال الزمن 
  .إمكانية الدفاع أي يصعب على المنافس محاكاتها أو الغاؤها 

 
 
 
 
 
 
 
  

                                                             
 . 278، ص 1003مدخل استراتيجي"، دار وائل للنشر والتوزيع، الاردن، حسن علي الزغبي، "نظم المعلومات الاستراتيجية  1

23G.GARIBALO , stratégie concurrenciel, choisir et gagner et d’organisation, 1994, pp 

95- 96.  
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 مراحل تطور وأنواع الميزة التنافسية  ثاني:الالمطلب 
 ة التنافسية.سنتطرق في هذا المبحث إلى مراحل تطور و أنواع الميز 

 : مراحل تطور الميزة التنافسية أولا:
ترجع بداية ظهور وتداول مفهوم الميزة التنافسية وأساليب إكتسابها ودعمها إلى نهاية الثمانينات           

من القرن العشرين حيث ظهر مفهوم الميزة التنافسية وانتشر استخدامه بعد صدور كتابات بورتر في هذا 
الكتابات في هذا امجمال  Oaklandدد بعد ذلك استراتيجيات ثلاثة لتحقيق التنافسية وهي امجمال، ثم تع

حيث قدم التميز بالتكلفة، استراتيجية الجودة الشاملة ثم استراتيجية التجديد والابتكار باعتبار أن تلك 
 . 1عها في آن واحدالاستراتيجيات تمثل بدائل أمام المؤسسة يمكن اختيار أحسنها، كما يمكن اعتماد جمي

يرى بورتر أن الميزة التنافسية تمر بأربع مراحل، تختلف كل مرحلة بخصائصها وأوضح أنه من          
 . 2الضروري أن تمر الميزة التنافسية بجميع هذه المراحل، وكذلك ليس ضروريا ترتيبها

 : 3فيما يلي يتم شرح كل مرحلة على حدى
تعتمد الميزة التنافسية في هذه المرحلة على عوامل الانتاج وذلك نظرا : مرحلة قيادة عوامل الانتاج.1

لأن تكلفة الانتاج تلعب دورا مهما في المنافسة وهذا ما يجعل المؤسسات تنتهج استراتيجية المنافسة 
السعرية في هذه المرحلة ولكن الاعتماد على عوامل الانتاج فقط يجعل من الميزة التنافسية ميزة هشة 

 فقدانها بسرعة أي تكون غير مستقرة.  يمكن
هذه المرحلة مبنية على قدرة الدولة ومؤسساتها على الاستثمار  :مرحلة قيادة الاستثمار  .1

بشكل متواصل، وهي تقوم بالاستثمار في التسهيلات الانتاجية الحديثة والتطوير التقني وفي 
بل يتم اجراء تحسينات عليها،  هذه المرحلة لا يقتصر الأمر على تطبيق التقنيات الأجنبية

وتأتي المزايا التنافسية من توافر عوامل الانتاج بالإضافة إلى استراتيجية الوحدة الاقتصادية 
 والهيكل وطبيعة التنافس في السوق المحلي. 

                                                             
عة عين الشمس، العدد الثالث، جويلية، ابراهيم شكري، "استراتيجية الجودة الشاملة"، امجملة العلمية للاقتصاد والتجارة ، كلية التجارة بجام 1

 . 227، ص 2998
 . 181، ص 1007سامي عفيفي، "اقتصاديات التجارة الدولية"، مطبوعات الاسراء، القاهرة،  2
 . 99، ص 1007عمر صقر، "العولمة وقضايا ادارية معاصرة"، الدار الجامعية، الاسكندرية،   3
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د محدود وتتسم الميزة التنافسية في هذه المرحلة بأنها أكثر استقرارا أو تقدما عنه في المرحلة الاولى وهناك عد
من الدول النامية التي نجحت في الوصول إلى هذه المرحلة ومنها ) تايوان، هونكونغ، سنغافورة، كوريا، 

 اسبانيا، البرازيل(. 

هنا يقل دور المنافسة السعرية المسندة إلى انخفاض تكاليف الانتاج مرحلة قيادة الابتكار:   .2
ن أجل تهيئة البيئة التنافسية التي تساعد على ويزداد دور المنافسة المعتمدة على التكنولوجيا م

نسج خيوط الابتكار والتطوير يكون طلب المستهلك في هذه المرحلة أكثر تعقيدا بسبب 
ارتفاع مستوى الدخول الفردية وارتفاع مستوى التعليم والرغبة المتزايدة في الحصول على 

 الرفاهية. 
ة تراجع وتدهور الميزة التنافسية نظرا لتراكم الثروة تمثل هذه المرحلة بداي: مرحلة قيادة الثروة  .3

التي تحققت في المراحل الثلاثة السابقة ورغبة المؤسسات في المحافظة على الاستثمارات 
والابتكارات دون الاهتمام بالتطوير وهذا ما يجعلها تفقد ميزتها التنافسية في الأسواق الدولية 

ة الرغبة في المحافظة على الوضع القائم، ومن ثم تفقد نظرا لانحصار المنافسة المحلية نتيج
 المؤسسات المحلية ميزتها التنافسية لصالح المؤسسات الأجنبية. 

 أنواع الميزة التنافسيةثانيا: 
تصنيف قدم للميزة التنافسية ما جاء به بورتر والذي يعتمد في تصنيفه للمزايا على القيمة التي يتم إن أهم 

 والتي تتمثل في التميز أو التكلفة المنخفضة.  تحقيقها للمشتري
اتضح أن  RCA –COCA COLAوفي دراسات أجريت عن الاستراتيجيات التنافسية لشركات مثل 

RCA تم اختيارها لاستراتيجية خفض التكلفة ونجاحها فيها بينما نجحت COCA COLA   من
 .1خلال استراتيجية تميز المنتج

التكلفة دورا هاما كسلاح تنافسي، فلا يمكن تحديد أسعار تنافسية  تلعبميزة التكلفة الأقل:   .أ
دون ضبط مستمر للتكاليف، حتى أن كثيرا من الشركات المتميزة تنافسيا تستهدف أن تكون 
القائدة أو الرائدة في خفض عناصر التكلفة بين منافساتها في نفس الصناعة أو النشاط يمكن 

                                                             
 .219، ص 1002اء القدرة التنافسية للتصدير "، الناشر المؤلف، الطبعة الاولى، القاهرة، أحمد سيد مصطفى، "التسويق العالمي: بن 1
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ة بالتكاليف إذا تمكنت من ممارسة نشاطاتها المنتجة للقيمة لمؤسسة الحيازة على ميزة تنافسي
 بتكاليف متراكمة أقل من تلك المحققة عند منافسيها. 

إن الميزة التنافسية الناتجة عن التكلفة الأقل لا تحقق التميز والتفوق للمؤسسة إلا إذا قامت هذه الأخيرة 
 التي تؤثر على دوام ميزة التكلفة الأقل هي: بالمحافظة عليها وضمان استمرارها، ومن بين العوامل 

 والتي تمثل أكبر عائق الدخول أو الحركة داخل السوق.  اقتصاديات الحجم:  -
إن الإلحاق مع وحدات من نفس المؤسسة يمكن أن يرغم المنافس إلى التنوع لشل هذا  الإلحاق:  -

 التميز. 
 لموردين وقنوات التوزيع المستقلة. أي تنسيق العلاقات الكامنة بين المؤسسة، ا الروابط:  -
: من الصعب التعلم والمنافسون من الممكن أن يصادفوا صعوبة أكبر الملكية الحصرية للتعليم  -

 للحاق للمؤسسة، إذا ما تمكنت هذه الأخيرة من الحفاظ على الملكية الحصرية للتعليم. 
  ة بمنتج أو عملية تكنولوجية معينة. الاجراءات التقديرية الهادفة إلى إحداث حقوق الملكية الخاص  -

تتميز المؤسسة عن منافسيها في حالة توصلها إلى الحيازة على خاصية منفردة، والتي : ميزة التميز  .ب
يوليها الزبائن قيمة، وتستمد ميزة التميز من عوامل تدعى "عوامل التفرد" والتي تشتمل العناصر 

 التالية: 
ذه الاجراءات التقديرية والأكثر شيوعا نجد خصائص وكفاءة من بين ه: الاجراءات التقديرية  -

المنتجات المعروضة، الخدمات المقدمة، كثافة النشاط )الإعلان(، جودة وسائل الانتاج المزودة لنشاط ما، 
الاجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط )كإجراءات خدمات ما بعد البيع، تواتر عملية 

 . 1برة المستخدمين في النشاطالتفتيش(، كفاءة وخ
يمكن أن تأتي خاصية التفرد من خلال الروابط الموجودة بين الأنشطة أو من خلال  الروابط: -

 الروابط مع الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من قبل المؤسسة. 
  .الروابط مع المورين 
  .الروابط مع قنوات التوزيع 

                                                             
 .219نفس المرجع السابق، ص  1
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لتميز لكونها السباقة في مجال نشاطها على منافسيها في حين إذ تحوز المؤسسة على ميزة ا :الرزنامة -
 تحقق مؤسسة أخرى الريادة لسبب انطلاقها متأخرة مما يسمح لها باستخدام التكنولوجيا الأكثر حداثة. 

أن تنجم خاصية الفرد لنشاط منتج للقيمة، بمجرد أن يكون هذا النشاط مشتركا لعدة  التموضع: -
 سسة. وحدات تابعة لنفس المؤ 

 قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معين عندما يمارس التعلم بصفة جيدة. : التعلم وآثار نشره  -
حيث يتم ذلك بواسطة ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت تمارس من قبل الموردين : التكامل -

تجعلها غير قابلة  أو قنوات التوزيع بغية التفرد بالقيام بهذه الأنشطة لتصبح الوحيدة التي تقوم بها أو حتى
 للتقليد. 
يمكن أن يؤدي الحجم الكبير إلى ممارسة نشاط ما بطريقة منفردة الشيء الذي يمكن  :الحجم -

 تحقيقه بالاعتماد على الحجم الصغير وقد أدى الحجم الكبير إلى التأثير سلبا على التميز. 
 .   1نافسية وفقا للوقت والجودةاضافة إلى عنصري التكلفة الأدنى والتميز يمكن تصنيف المزايا الت

حيث يتبارى المتنافسون في اختصار الوقت بين كل ابتكار وتقديم لمنتج جديد : ميزة الوقت  .ت
واختزال وقت انتاج وتقديم المنتج وتسليم المنتجات في التوقيت المتفق عليه، ليس ذلك فقط بل 

 في التوقيتات التي يحددها العملاء. 
حقق الجودة عندما ينجح في تصميم وتنفيذ وتقديم منتج يشبع حاجات حيث تتميزة الجودة:   .ث

 وتوقعات العميل، وحتى تلك التي لم يفصح عنها. 
 
 
 
 
 

                                                             
عمر صفر سالمان، "الاتجاهات الحديثة للتسويق"، محور الاداء في الكيانات والاندماجات الاقتصادية، المدخل لتحقيق السوق العربية  1

 .  221، ص 1003رف للنشر، الاسكندرية، المشتركة"، منشأة المعا



تحقيقها دة فيو دور الجو الميزة التنافسية للمنظمة                               اني       الفصل الث  

11 

 

 : محددات وعوامل نجاح واستمرار الميزة التنافسية طلب الثالثالم
 ثانيا.نسرد في هذا المطلب محددات الميزة التنافسية أولا و عوامل نجاحها    

I.  ة التنافسية محددات الميز 
امتلاك المنظمة لميزة التكلفة الأقل أو لميزة أخرى لا يكفي، إذ عليها أن تحدد مدى جودة ميزتها        

ومدى قوتها وقدرتها على الاستمرار. فما هي العوامل والمحددات التي تحكم على جودة الميزة التنافسية 
 . 1للمنظمة؟
أربع محددات رئيسية تتأثر وتؤثر كل منها في الأخرى، ويمكن توضيح  يرجع بورتر الميزة التنافسية إلى       

 هذه المحددات فيما يلي: 
مما لا شك فيه أن عوامل الإنتاج هي المدخلات الضرورية اللازمة لقدرة صناعة عوامل الإنتاج:   .1

الموارد  ما، وتأخذ هذه العوامل شكلين أساسيين يتمثل الأول في العوامل الأساسية التي تتجسد في
البشرية، الموارد الطبيعية، رأس المال، العوامل المناخية، وهي العوامل التي لا تمثل ميزة تنافسية لأنه 
يسهل انتقالها والحصول عليها من قبل المنافسين، أما الشكل الثاني فيتمثل في العوامل المطورة، 

صول على عمالة مؤهلة، نظم وهي الأكثر أهمية لأنه يصعب الحصول عليها أو تقليدها مثل الح
 الاتصالات الحديثة، قواعد البيانات والمعدات والآلات.  

يشير هذا المحدد إلى هيكل الطلب ومعدل نموه ومدى توافقه مع ظروف الطلب المحلي:   .2
الطلب العالمي فإذا كان هيكل الطلب المحلي يتميز بارتفاع الأهمية النسبية للسلع كثيفة 

ذلك يحفز المؤسسات على تطوير المنتجات ورفع مستوى جودتها مع تحقيق ميزة التكنولوجيا، فإن 
 تنافسية لهذه المنتجات في السوق العالمي. 

لهذا نجد أن الضغوط المستمرة من قبل المستهلكين لطلب منتجات متميزة يؤدي إلى توليد ضغوط مستمرة 
لتجديد لتلبية احتياجات هؤلاء المستهلكين، على المؤسسات، وتحفيزها على اجراء المزيد من الابتكار وا

 الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى تقوية وتعزيز المزايا التنافسية مقارنة بالمنافسين الآخرين. 

                                                             
 . 97عمر صقر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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إن الصناعات المغذية والمكملة هي سبب نجاح العديد من الصناعات المغذية والمكملة:  .3
على المنافسة لأنها تشترك مع بعضها البعض  الصناعات، تعتبر ذات ميزة تنافسية من خلال القدرة

في التقنيات والمدخلات وقنوات التوزيع والعملا، أو تقدم منتجات متكاملة، الأمر الذي يسهم 
في تخفيض السعر وإتاحة فرصة تبادل المعلومات والأفكار والتكنولوجيا، مما يزيد من درجة التطوير 

 وخلق مهارات انتاجية وإدارية أفضل. 
ويشمل هذا المحدد كل من أهداف المؤسسة تراتيجية المؤسسة وطبيعة المنافسة المحلية: اس  .4

واستراتيجياتها وطرق التنظيم والادارة به. والتي تعتبر انعكاسا للبيئة المحلية بكافة خصائصها من 
سياسات مختلفة ونظم للتعليم والتدريب، وثقافات وعادات كما يلعب مدى توافر بيئة محلية 

ئمة ومشجعة. للمنافسة دورا رئيسيا في تحديد القدرة التنافسية فعندما تكون المنافسة المحلية في ملا
إحدى الصناعات قوية وشرسة يكون الزاما على الشركات في هذه الحالة أن تهتم باستثمار وانفاق 

فمثلا نجاح المزيد من الأموال بهدف تطوير الابتكارات والرفع من جودة المنتجات التي تقدمها، 
الشركات اليابانية في التصنيع وزيادة منتجاتها في السوق الدولية مثل الطابعات وأجهزة الفاكس 

 . 1يرتبط بشكل أساسي بالمنافسة الشرسة القائمة بين الشركات اليابانية المحلية

 إضافة إلى المحددات الأربعة السابقة، يمكن إضافة لهم:  

تقوم الحكومة بدور فعال في خلق الميزة التنافسية من خلال التأثير على المحددات دور الحكومة:   .5
السابقة، الأمر الذي يدعم الأداء التنافسي للمؤسسات. ومن الجدير بالذكر الإشارة إلى دور 
الحكومة والذي يتمثل في ايجاد بيئة قانونية وتجارية مستقرة وملائمة للاستثمار والتجارة، فعلى 

مة يقع عاتق انشاء مراكز تدريب متخصصة وتأسيس برامج أبحاث في الجامعات للتعاون مع الحكو 
المؤسسات والجامعات خاصة إذا ما كان هناك طلب متخصص. فالدور الحكومي يستطيع أن 

 . 2يعرقل أو يحسن الميزة التنافسية، والدور السليم للحكومة هو أن تلعب الدور المحفز

                                                             
في المؤسسة  نوري منير، "أهمية الميزة التنافسية العربية لمسايرة العولمة الاقتصادية"، ورقة بحثية مقدمة في الملتقى الدولي حول التسيير الفعال 1

  .1، ص 1003ماي  01-07الاقتصادية ، جامعة المسيلة، 

2http://www.competitiveness.gov.jo/arabic/importance.competitiveness.  
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داث الصدفة إلى التطورات التي تقع خارج نطاق سيطرة وتحكم تشير أحدور الصدفة:   .9
الشركات، أي تكون غير متوقعة وتلعب هذه الأحداث دورا هاما في تنافسية ونجاح العديد من 

 الصناعات ولعل أهم هذه الأحداث نجد: 
 الاختراعات البحتة وحدوث تقدم مفاجئ في التقنية الأساسية.   -
 ية والكوارث والحرو . التطورات السياسية العالم  -
 التغيرات المفاجئة في أسعار المدخلات.  -
 التغيرات في أسواق المال وأسعار الصرف العالمية.   -

من خلال المحددات الستة السابقة، نجد أن المحددات الأربعة الأولى تعتبر محددات رئيسية وهي تشكل كما 
 أطلق عليها بورتر "قطعة ماسة". 

يناميكي، حيث أن أي ضعف في عنصر عندما تتفاعل عناصرها مع بعضها بشكل دتعمل "قطعة الماسة" 
ن عناصرها يضعف الماسة ككل، وبالتالي التأثير على المناخ التنافسي السائد بشكل عام. أما المحددين م

الآخرين هما محددان مساعدان يؤثران على المحددات الرئيسية، نظرا لأن الصدفة قد تحدث في شكل 
مفاجئة ونفس الشيء بالنسبة لدور الحكومة الذي من شأنه التأثير أيضا على المحددات الرئيسية طفرات 

 للميزة التنافسية من خلال زيادة فعاليتها في تدعيم تنافسية المؤسسة. 

 والشكل التالي يوضح مختلف المحددات حسب بورتر. 
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   -محددات الميزة التنافسية – نموذج الماسة والعناقيد لبورتر: 1-2الشكل              

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .m.porter,the compétitive avantage of nation, op-cit,p127: المصدر 
 من خلال الشكل يمكن أن نستخلص ما يلي: 

يكي(، يعمل باعتماد ومساندة الخط المتصل يمثل العلاقة بين المحددات الأربعة كنظام حركي )دينام- 
 متبادلة. 

الخط المنقطع يوضح تأثير البيئة الأشمل التي تتفاعل من خلالها مع متغيرات أخرى مثل أحداث - 
 صدفة والدور الذي تلعبه الحكومة.ال
 
 

 

استراتيجية المؤسسة وطبيعة 
 المنافسة المحلية 

 ظروف الطلب المحلي 

الصناعات المرتبطة والصناعات 
 المساندة  

 

 ظروف عوامل الانتاج

 الصدفة 

 الحكومة
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.IIنجاح بناء وتأكيد الميزة التنافسية عوامل: 

عة متكاملة من القدرات التي تعبر عن جوانب مختلفة تعتبر الميزة التنافسية "نظاما متكاملا يضم مجمو     
من منظومة العمل الإنتاجي، الإداري والتسويقي للمنظمة ويحقق الاستثمار الايجابي لتلك القدرات 
التنافسية المتكاملة تفوق المنظمة على منافسيها من خلال خلق الفرص الجديدة في السوق والريادة في 

تسنح للمنافسين القدرة على الدخول فيها. وكذلك اختراق مجال تنافسي جديد  استغلالها بايجابية قبل أن
بمنافسة منظمات كانت تحتل المركز الأقوى فيه، والإسهام في تكوين الصورة المستقبلية للمنظمة من خلال 

 .  1السعي لاحتلال المراكز التنافسية الأقوى"
 : 2لى توافر العوامل التاليةويتوقف بناء وتعزيز الميزات التنافسية للمنظمة ع

 تحسين جودة الموارد المستخدمة في تحقيق المنتج وتعظيم عائدها.  -  
تطوير وتفعيل العمليات من خلال استعمال الأساليب الإدارية الحديثة، كإعادة الهندسة، إدارة الجودة  - 

 الشاملة والتحسين المستمر في الأداء. 
ة لمواجهة المنافسين في ظل البيئة التنافسية للمنظمة سواء باتخاذ استراتيجية اتخاذ الاستراتيجيات الملائم -

 التحالف معهم أو الالتحام بالموردين، أو تغيير مجال المنافسة بالتركيز على مجال معين من القطاع. 
يها خلق وتنمية أسواق جديدة لم تكن موجودة من قبل، مما يمنح المنظمة الأسبقية في الاستثمار ف - 

 والتمتع بمركز تنافسي متفرد فيها، وكذا البقاء أطول فترة ممكنة قبل دخول المنافسين هذه الأسواق. 
عدم اقتصار جهود المنافسة على جودة المنتج أو سعره، بل بالاعتماد على جميع طاقات وقدرات  - 

 الإدارة للوصول بطريقة أكثر سرعة وفاعلية للأسواق وإرضاء العملاء. 
تنسيق والتكامل بين كافة الأنشطة والفعاليات التي تقوم بها المنظمة بدءا من تصميم المنتج أو ال - 

 الخدمة وصولا إلى خدمات ما بعد البيع التي ترافقها. 
ضرورة ابتكار وتطوير ميزات تنافسية جديدة وتوظيفها بطريقة فعالة بهدف التصدي لقدرة محاكاة  -

 الحالية.  المنافسين لميزتها التنافسية

                                                             
1M,porter ,l’advantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maitenir son 
avance, ed .dunod,paris,1997,p54 .  

 . 201إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية"،مرجع سبق ذكره،ص علي السلمي،" 2
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تركيز جهود بناء وتنمية الميزات التنافسية في أقل وقت ممكن، باعتبار الوقت عامل رئيسي للتنافس  -
 واستثمار عامل الوقت لإبداع ميزات جديدة والوصول بها إلى السوق قبل المنافسين. 

ة والخارجية للمنظمة لرصد تنطلق جهود بناء وتعزيز الميزات التنافسية من دراسة وتحليل البيئة الداخلي    
الفرص  والتهديدات، ونقاط القوة والضعف والتي على ضوئها يتم وضع الخطط الاستراتيجية لبناء وتعزيز 
 الميزات التنافسية بجدارة وفعالية على كافة المستويات، وكذا توظيفها في القيادات الإدارية الفعالة والواعية. 

 جودة الميزة التنافسية  : معايير الحكم علىالمطلب الرابع
 تكمن تحديد نوعية ومدى جودة الميزة التنافسية من خلال ثلاث عوامل رئيسية، وهي:         
  نميز بين نوعين من المزايا وفقا لهذا المعيار:  : 1مصدر الميزة 
قليد مزايا تنافسية منخفضة: تعتمد على التكلفة الأقل لقوة العمل والمواد الخام، وهي سهلة الت  -

 نسبيا من قبل المنافسين. 
مزايا تنافسية مرتفعة: تستند إلى تميز المنتج أو الخدمة، السمعة الطيبة، العلامة التجارية، العلاقات   -

 الوطيدة بالعملاء، وتتطلب هذه المزايا توافر مهارات وقدرات عالية المستوى مثل تدريب العمال.   
  إن اعتماد المنظمة على ميزة تنافسية واحدة : 2سةعدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤس

يعرضها إلى خطر سهولة تقليدها من قبل المنافسين لذا يستحسن تعدد مصادر الميزة التنافسية لكي 
 تصعب على المنافسين تقليدها.

  تقوم المنظمات بخلق مزايا جديدة : درجة التحسين، التطوير والتجديد المستمر في الميزة
لتفادي قام المنظمات المنافسة بتقليد أو محاكاة ميزتها التنافسية الحالية، لذا تتجه لخلق وبشكل أسرع 

مزايا تنافسية من المرتبة المرتفعة، كما يجب على المنظمة أن تقوم بتقييم مستمر لأداء ميزتها التنافسية 
بهدف التقييم الصائب لها ومدى سدادها بالاستناد على المعايير السائدة في القطاع، كما يمكنها اثراء 

ومعرفة مدى نجاعتها وبالتالي اتخاذ القرار في الاحتفاظ بها أو التخلي عنها في حالة أنها لا تحقق هدفي 
 التفوق على المنافس والوفورات الاقتصادية.

  

                                                             
 .201علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 200، ص99نبيل مرسي خليل، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 1: تنمية وتطوير الميزة التنافسية للمنظمةالخامسالمطلب 

زايا تنافسية جديدة من خلال إدراك أو اكتشاف سبل جديدة تقوم المنظمات بتنمية وتطوير م         
وأفضل للمنافسة، وذلك بواسطة ابتكار تحسينات وتطورات مستمرة في التكنولوجيا، في المنتج ، في 
أساليب التسويق، وفي أساليب العمليات الانتاجية والتي لا تتم إلا باستخدام البحث والتطوير وتنمية 

 هارات الأفراد، ومن أهم الدوافع التي تؤدي إلى التجديد في الميزة  ما يلي: القدرات الإبداعية وم

ظهور تكنولوجيات جديدة ساهمت في خلق فرص جديدة في عدة مجالات، أهمها تصميم المنتج،  -
 طرق التسويق، الانتاج أو التسليم، الخدمات المقدمة للعميل. 

الأولية، والتي تؤدي إلى حتمية تعديل الميزة  ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيير حاجاته -
 التنافسية الحالية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة. 

ظهور قطاع جديد في الصناعة، بمعنى ظهور قطاعات سوقية جديدة من المستهلكين مما يساهم في  -
 فرص جديدة لتطوير وتنمية ميزات تنافسية أخرى. 

ملة، المواد الأولية، وسائل النقل، الطاقة،الآلات( أو درجة تغير تكاليف المدخلات )اليد العا -
 توافرها، مما يؤثر سلبا أو ايجابيا على الميزة التنافسية. 

حدوث تغيرات في القيود الحكومية مثل التغيرات الخاصة بمواصفات المنتج، حماية البيئة من التلوث،  -
 حواجز الدخول إلى السوق. 

ى الميزة التنافسية الحالية وبناء تطوير ميزات تنافسية جديدة لا يمكن بلوغه إلا إذا إن المحافظة عل         
 تعرفت المنظمة على الأنشطة المنتجة للقيمة والتي يتم الاستناد إلى سلسلة القيمة لتحديدها. 

للتعرف ويمكن تعريف سلسلة القيمة بكونها الطريقة التي تسمح لنا بالتحليل الداخلي للمنظمة         
 على سلسلة الأنشطة التي تؤديها المنظمة، بغرض فهم سلوك التكلفة لديها، ومصادرها الحالية والمحتملة 

 . 2للميزة التي تحققها المنظمة عن منافسيها

                                                             
  200 - 99نفس المرجع السابق، ص  1

 .293، ص2993ارف، الإسكندرية، نبيل مرسي خليل، "الإدارة الإستراتيجية: تدوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس"، دار المع 2



تحقيقها دة فيو دور الجو الميزة التنافسية للمنظمة                               اني       الفصل الث  

45 

 

  وتنقسم سلسلة القيمة للمنظمة من نوعين من النشاطات هما: النشاطات الأساسية ونشاطات الدعم.
                    M.porter : سلسلة القيمة ل:2-2 رقم الشكل                  

 البيئة القاعدية للمؤسسة                                                                                     
                                     الهامش                                     إدارة الموارد البشرية                        

      التطور التكنولوجي                                                                                  
 التموين                                              

 الإمداد الداخلي  -الإنتاج   – د الخارجي الإمدا -الخدمات     التسويق والبيع  -              
 التخزين الداخلي   –التصنيع  –التوزيع        التخزين الخارجي  -التركيب     -                
 التجميع     للمواد -التسعير         للمواد التامة الصنع  –الإصلاح  -                
 لمنتج                                                             تخطيط ا -الصيانة    -                

       
 الأنشطة الرئيسية                                          

Source :M.porter, l’avantage concurrentiel comment devancer ses concurrent et 

maintenir son avance, p53 .  
 

 :1طة الرئيسية لسلسلة القيمةالأنش
يشمل النشاطات التي تتعلق باستقبال وتخزين والتوزيع الداخلي للمواد الأولية، الإمداد الداخلي:  /1

لتدخل مرحلة الإنتاج، والميزة يمكن أن تتوقف على جودة المادة الأولية وجدارة وثقة العناصر المكونة 
 للمنتج. 

الأولية المشتراة لتحويلها إلى منتج نهائي، والميزة التنافسية يمكن  وهذا بإدخال المادةالعمليات: /2
الحصول عليها في حالة أن المنظمة استطاعت أن تقوم بالسرعة في الإنتاج لتلبية طلبات زبائنها إضافة 

  إلى القدرة على الإنتاج حسب الطلبات الخاصة لبعض المستهلكين.    
الحصول عليها في هذه الحالة من خلال ايصال السلعة في الوقت الميزة يمكن الإمداد الخارجي:  /3

المناسب إلى الزبائن، الفعالية في التعامل مع طلبات الزبائن، وأخيرا المخزون الكافي لتلبية الطلبات غير 
 متوقعة.

                                                             
عليا لعلاوي عمر، "دراسة الإستراتيجية التسويقية للمؤسسة العمومية الإقتصادية في محيط تنافسي"، أطروحة دكتوراه علوم التسيير المدرسة ال 1

 .   229، ص 1001 -1007لا للتجارة، الجزائر،  
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 وهي النشاطات المتعلقة بتقديم الوسائل التي تغري المشترين لشراء المنتج،التسويق والمبيعات:  /4
والميزة التنافسية هنا يمكن أن تحصل عليها من خلال مستوى وجودة الرسالة الإعلانية ومدى جودة 

 وتغطية قوى البيع المختلفة المناطق الجغرافية.
تشمل الخدمات التي تصحب المنتج والمساعدات الفنية التي تقدمها المنظمة الخدمات:  /5

 للمستهلك.
 الأنشطة الداعمة لسلسلة القيمة: 

نتيجة لضغط المنافسة، خاصة في السنوات الأخيرة توسع تحليل العناصر المدعمة لسلسلة القيمة، وذلك 
 :1بغرض خلق حلقة من الشركاء تمكن من خلق قيمة لصالح المستهلك خاصة من النواحي الآتية

صة من ناحية يلعب العامل البشري دورا هاما في تسيير وإدارة المنظمة، خاإدارة الموارد البشرية: /1
  سياسة التوظيف ونظام التحفيز المعمول به بالمنظمة وكذلك التدريب الجيد لإطارات وعمال المنظمة. 

يتعلق الأمر هنا بمدى تطوير واستفادة المنظمة من التطور التكنولوجي، التطور التكنولوجي:  /2
 والقيام بالبحث المستمر عن هذا التطور.  

تشمل سمعة المنظمة ومدى استجابتها لحاجات الزبائن، بالإضافة إلى ظمة: البنية القاعدية للمن /3
 ثقافة المنظمة وطرق إدارة النشاطات وكل ما يمكن أن يؤدي إلى ميزة تنافسية. 

وهي النشاطات المتعلقة بالمواد الخام واللوازم والمواد الأخرى الاستهلاكية بالإضافة إلى التموين: /4
 . 2 وأدوات المكتبات وتجهيزات البناءالآلات ومعدات المختبر

 : 3يمكن القول أن تحليل سلسلة القيمة يستخدم في تحقيق الأهداف التاليةإذ     
   :تحسين فعالية المؤسسة 

 بتحقيق أفضل العلاقات بين الأنشطة المترابطة التي تخلق قيمة العميل. 
   :تسيير التكاليف والقيمة 

العالية والتي لا تحقق سوى قيمة ضئيلة للعميل، التساؤل هل يمكن تعديل  الأنشطة ذات التكلفةباكتشاف 
 التكاليف؟ هل يمكن تأديتها بطريقة أكثر فعالية؟.

   :التحكم في تكاليف الدعم 
                                                             

 . 210نفس المرجع السابق، ص  1
 . 210ص نفس المرجع السابق،   2

، جامعة العيهار فلة، "دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"، رسالة ماجستير، إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير 3
 .229، ص1003الجزائر، 
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إذ يسمح تحليل سلسلة القيمة بتحديد تكاليف نشاطات الدعم التي لا تحقق قيم مضافة والتي قد تكون 
 التزايد.  تكلفتها عالية ومستمرة في

  :ضمان التميز  
لا يمكن لأي منظمة أن تحقق ربحية أعلى إلا إذا ما قدمت منتجات أو خدمات بتكلفة أقل أو بجودة 

 أعلى بطريقة تدفع الزبون إلى دفع مبالغ أعلى للحصول عليها. 
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  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة: الثاني المبحث

في ظل شدة المنافسة وسرعة التغيير في رغبات واحتياجات العملاء تسعى المنظمات إلى التطوير المستمر لتحقيق 

  . التميز والبقاء في الأسواق، واكتساب ميزات تنافسية قوية ودائمة وذلك من خلال تطبيق منظومة الجودة الشاملة

الإنتاج في الوقت : ظمة من خلال تطبيقها لتقنيات الجودةومن بين السبل التي تساهم في تحقيق ميزة تنافسية للمن

  . المحدد، القياس المقارن، إعادة الهندسة، إدارة الجودة الشاملة

  الإنتاج في الوقت المحدد تقنية للجودة وأساس لتحقيق الميزة التنافسية: المطلب الأول

ة في تحسين مستوى جودة المنتجات وذلك وفق تعتبر نقنية الانتاج في الوقت المحدد من أهم التقنيات المستخدم

  : 1الأوجه التالية

تحديد المواد التي لا تتلائم مع المواصفات بسرعة مما يسمح بتجنب عدم التجانس الذي يحدث في الطلبات   

 . الكبيرة

وجود تغذية عكسية سريعة إلى مصدر مشكلة الجودة، فإنتاج الطلبية الصغيرة الحجم يؤدي إلى إكتشاف  

 . مشكلة الجودة ومصدرها بمجرد حدوثها مما يسهل تصحيحها

بما أن عمال الإنتاج أكثر دراية بالعمليات الإنتاجية فإم أكثر قدرة على تصحيح مشكلة الجودة عند   

 . منح عمال الإنتاج مسؤولية الجودة والسلطة الكافية للتصرف بطريقة صحيحة حدوثها، وذلك بشرط

تبسيط عملية جمع المعلومات إذ أن معظم بيانات العمليات الانتاجية في الطلبية صغيرة الحجم لا تحتاج لها   

 . يتم المحافظة عليها فقط على البيانات الخاصة بالرقابة على الجودةلمدة طويلة وإنما 

دة مشاركة الخبراء في مشاكل الإنتاج إذ لا يستطيع عمال الإنتاج حل جميع مشاكل الجودة لأن بعض زيا 

 . المشاكل تحتاج إلى تدخل خبراء الجودة

يبذلون لا يوجد مجال لإلقاء اللوم على الآخرين في حال وجود الجودة الرديئة، ذلك أن عمال الإنتاج  

 . ساعدمقصارى جهدهم وتتوفر الوسائل الازمة لم

  

يؤدي التركيز على الجودة إلى تعظيم وتعزيز ايرادات المنظمة وتساهم فلسفة الإنتاج في الوقت المحدد في زيادة 

فعالية العملية الإنتاجية وتوفير المواد اللازمة لها في الوقت المناسب مما يساعد على تحقيق جودة المنتجات وبالتالي 

  . الحصص السوقية للمؤسسة وبناء ميزة تنافسية لهاتحقيق رضا العملاء وكذلم تعظيم 

                                                            
 .358، ص 357، ص 2000، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، "تخطيط ومراقبة الإنتاج"سونيا محمد البكري، 1
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لتحقيق الجودة متغيرة أساسية وضرورية  -بقدر ما هي التكاليف والخدمات –كما يعتبر وقت وآجال التسليم 

فالمنظمات الأكثر جدارة وكفاءة تعتمد على تخفيض الآجال مما يؤدي إلى تقليص التكاليف وبالتالي تحقيق رضا 

  .1مه مما يزيد من ربحية المؤسسة وحصصها السوقية وبالتالي إمتلاك ميزة تنافسيةالعملاء وتعظي

ودف فلسفة الوقت المحدد إلى تحقيق الرضا الكامل للعميل من خلال الاحتياجات والرغبات التي يريد الحصول 

  .اللازمة لضمان بقاء المؤسسة واستمرارها والإيراداتعليها من المنتج بالشكل الذي يحقق العوائد 

  : 2يتم توضيحها من خلال الشكل التالي .العميلوتمر عملية تطوير المنتج بثلاث مراحل أساسية لتحقيق رضا  

  نموذج المنافسة المعتمدة على الوقت: 3-2الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 .49ص,2000,الأردن,1الطبعة,دار وائل للنشر,"مدخلكمي,إدارة الإنتاج و العمليات" ,عبد الستار محمد العلي: المصدر

 

  :3إلى ما يلي إن التنفيذ الجيد لعملية تطوير المنتج تستند

                                                            
 . 49، ص 2000، الاردن، 1، دار وائل للنشر، الطبعة " إدارة الانتاج والعمليات، مدخل كمي" عبد الستار محمد العلي،  1
 . 50المرجع نفسه، ص 2
 50 -48عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره، ص 3

 

 :متطلبات العميل

الاستجابة  -
 السريعة 

 أداء المنتج  -
 جودة المنتج  -
 السعر   -
خدمات ما بعد  -

 البيع 

زمن التطوير 

  زمن الإنتاج 
 )التصنيع(

  : تطبيقات تطوير المنتج

 تدفق الأعمال المتزامن  -
استخدام العمل الجماعي  -
المشارآة المبكرة لحل  -

 النواقص 
استخدام تكنولوجيا  -

 المعلومات 

 : تطبيقات الاإنتاج

 إعادة التصميم  -
 خلايا التصنيع  -
 الصيانة الوقائية  -
 التحقق من الجودة  -
مشارآة العمال في  -

 حل المشاآل 
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تقليل مدة تطوير المنتج مع التأكيد على الاستجابة السريعة لمتطلبات العميل والمحافظة على السعر التنافسي  -

 . للمنتج

التأثير مباشرة في العميل من خلال قدرة المنظمة على تلبية حاجاته وتوقعاته، تحسين أداء المنتج، زيادة مستوى  -

 . دمات المقدمة للعميلجودته، تقليص سعره وتعزيز الخ

زيادة قدرة المؤسسة على تحسين العمليات الانتاجية من خلال تقليص وقت تنفيذ هذه العمليات وكذا تكلفة  -

 . هذه مما يساهم في سرعة الاستجابة لمتطلبات العملاء

  إعادة الهندسة تقنية أخرى لتحسين الجودة ولتحقيق ميزة تنافسية: المطلب الثاني

المنظمات المعاصرة إلى المحافظة على وضعها التنافسي من خلال التحسين الملموس في الجودة، الوقت دف 

ولتحقيق هذا يحاولون التجديد والتطوير وإعادة تنظيم عملهم ونشاطهم وعمليام، وتعتبر . وخدمات العملاء

  .1عالة في عالم الإدارة الحديثةعملية إعادة الهندسة أو بناء العمليات مفهوما إداريا جديدا يشكل قوة ف

إعادة التفكير الجذري وإعادة التنظيم الجذري لعمليات المنظمة للوصول إلى تحسينات : " وتعرف إعادة الهندسة أا

  .2"سرعة الأداءملموسة في مقاييس الأداء سواءا بالنسبة للتكاليف، الجودة، الخدمة أو 

داف التي تصبو المنظمة إلى تحقيقها من خلال إعادة الهندسة تحسين ويلاحظ من خلال هذا التعريف أن أحد الأه

ويساهم في تعظيم حصصها السوقية وبناء . مستوى جودة منتجاا وخدماا مما يحقق رضا العملاء الخاصين ا

  . ميزة تنافسية تمكنها من التصدي للمنافسين

الهدف من العملية من وجهة نظر العملاء سواء كان  ومن بين أهم الأسس التي تقوم عليها إعادة الهندسة تحقيق

  . العميل الداخلي أو الخارجي للمنظمة

ومن بين الأهداف التي تسعى هذه التقنية لتحقيقها تخفيض التكلفة، تحسين الجودة، تخفيض زمن دورة الإنتاج 

ميل قابلة للقياس وللتعبير عالوالقضاء على العيوب، ويجب أن تكون الأهداف المطلوب تحقيقها من وجهة نظر 

 .3بحيث يمكن متابعة تحقيقها ويمكن التعرف على احتياجات العملاء من خلال بحوث العميلبشكل كمي 

 

  : 4ويؤدي تطبيق مدخل إعادة الهندسة إلى تحقيق عدة مزايا أهمها

                                                            
 .  309، ص 2003/2004 ، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية،"إدارة الجودة الكلية"سونيا محمد البكري،  1
 . 310نفس المرجع السابق، ص 2
 . 317سونيا محمد البكري، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .417، ص1998، القاهرة ، 3، الطبعة " ادارة الانتاج والعمليات في الصناعة والخدمات"أحمد سيد مصطفى، 4
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  ضبط وقتا للأداء -

  خفض التكاليف -

  إثراء دور المديرين كقادة  -

  .من خلال تمكينهم من اتخاذ القرارات وزرع روح المبادرة فيهمتحفيز العاملين  -

ولا شك أن كل هذا كله يساهم في تكوين وتعزيز الميزة التنافسية للمنظمة كما تؤدي إعادة الهندسة إلى تقليص 

  . الإنتاجيةبالإضافة إلى تخفيض عدد الأخطاء المرحلية بفضل دمج العمليات والمراحل , مراحل الأداء

ثم تقل مرات وتكلفة إعادة الأداء لتدارك الأخطاء مما يساهم في زيادة الإنتاجية وبالتالي تحسين مستوى جودة ومن 

  . المنتجات والخدمات والذي يؤدي بالضرورة إلى تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة

رن وهذا ما المقا سسة القياسللمؤومن أهم التقنيات التي تستخدم في تحسين مستوى الجودة وتعزيز الميزة التنافسية 

  . نراه في المطلب الآتي

 تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تقنية القياس المقارن : المطلب الثالث

قياس أداء المنظمة ومقارنته بأفضل أداء للمنظمة المنافسة في نفس مجال العمل أو المنظمة :"يقصد بالقياس المقارن

ا المنظمة وذلك دف تحديد كيفية وصول المنظمة ذات الأداء المتميز نشطة التي تقوم الرائدة في أحد الأ

  . 1واستخدام المعلومات التي تتم معرفتها كأساس لتحديد الأهداف والاستراتيجيات والتطبيق

قدراا التنافسية، سواء كانت  لتنحسينويعد القياس المقارن الأسلوب المفضل لدى العديد من المنظمات العالمية 

، Motorola i xorex ،Toyota Ford: نظمة صناعية أو خدمية، ومن أهم المنظمات التي تطبق هذه التقنيةالم

  . إذ تقوم على معايير معينة لتحديد الجودة

من أفكار الآخرين ومحاولة تطبيق طرق مماثلة  الاستفادةوالفكرة الأساسية التي يعتمد عليها هذا المقياس هي 

وإنما دراستها وتفهمها ومن ثم  الأفكارهذه أنه لا يتم تقليد  الاعتبارللحصول على ميزة تنافسية مع الأخذ بعين 

  . 2الاستفادة منها وتطبيقها، فهي تعتبر أداة للتحسين  المستمر لأداء المؤسسة

 :3القياس المقارن للمنظمة ما يليومن بين المزايا التي تمنحها تقنية 

                                                            
 .281سونيا محمد البكري، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .281نفس المرجع السابق، ص 2
 .283 -282نفس المرجع السابق، ص 3



  المنظمة و دور الجودة في تحقيقهافي الميزة التنافسية                               الفصل الثاني                
 

70 
 

حيث تسمح بوضع أهداف واقعية وفعلية، مما يؤدي إلى إقناع الأفراد بجدوى الأهداف : تغيير المناخ الثقافي -

وبعد تغيير المناخ الثقافي . المطلوب تحقيقها إذ ترتكز على أساس البحث عن الأفكار والحلول التي ثبت جدواها

  . بأن هناك كيفية لأداء عملهم بطريقة أفضل هي أصعب خطوة في تطبيق هذا المدخل وإقناعالأفراد

حيث تسمح عمليات القياس المقارن بتحديد فجوات الأداء واختيار عمليات التحسين، وهي : تحسين الأداء -

عديلها، ويمكن من عادة تقدم الوسيلة الملائمة لإعادة تصميم العمليات بحيث يمكن الوفاء بتوقعات العملاء أو ت

وخطة لتحسين في كل مستويات المنظمة وتطوير وتحسين أداء الأفراد ومجموعات خلال الفجوات وضع أهداف 

  . العمل

إذ تقدم عمليات القياس المقارن أساسا جيدا للتدريب، فعندما يدرك العاملين : تحسين أداء الموارد البشرية -

الفجوة الموجودة بين ما يقومون بعمله وطريقة الأداء الأفضل، فإن تحقيق أو القضاء على الفجوة يتطلب اشتراك 

  . الأفراد في حل المشاكل وتحسين العمليات

ظمة ويحسن من مستوى جودة منتجاا وخدماا مما يساهم في وكل ما سبق ذكره من شأنه أن يعزز أداء المن

عملائها وتعزيز ثقتهم ا، وبالتالي ضمان وفائهم وتعاملهم الدائم معها، تحسين صورة وسمعة هذه المنظمة في أعين 

ك ميزا في ظل البيئة التنافسية، وكذا قدرا على بناء وامتلا والاستمرارمما يدعم قدرة المنظمة على البقاء 

  . التنافسية

 .ومن أهم الأساليب لبناء وتعزيز الميزة التنافسية للمنظمة أيضا إدارة الجودة الشاملة فكيف يتم ذلك؟

 

 

 

 

 

 

 

  دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة :  المطلب الرابع
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مدخل لإدارة المنظمة، يرتكز على الجودة ويقوم على مشاركة جميع أعضاء :"الجودة الشاملة على أا تعرف إدارة

المنظمة ويستهدف النجاح على المدى الطويل من خلال تحقيق رضا العميل وتحقيق منافع تعود على المنظمة 

  .1"والمجتمع

 تحقيق رضا العميل وتحسين صورة المنظمة في ويتضح من خلال هذا التعريف أن إدارة الجودة الشاملة تساهم في

  . وتميزها على منافسيها وبالتالي تعزيز ميزا التنافسية وتفوقهاالمجتمع مما يؤدي إلى ضمان بقاء المنظمة 

وتتحقق إدارة الجودة من خلال التطوير والتحسين المستمر للمنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة، مع السعي 

  . تحقيق رغبات واحتياجات كافة المتعاملين معهاالدائم إلى 

  . 2وترتكز إدارة الجودة الشاملة على العميل ورغباته بوجه خاص وذلك بمحاولة تحقيق الجودة من وجهة نظره

  :3التي تمنحها إدارة الجودة للمؤسسةومن بين المزايا 

 . زيادة التماثل بين المنتجات -

 . إنتاج معيب أو إجراء عمليات الإصلاحعدم وجود  -

 . التقليل من المهاك في الخدمات وأوقات تشغيل العمالة -

 . زيادة الإنتاجية بأقل مجهود -

 . تخفيض تكلفة الإنتاج وزيادة الأرباح -

 . الحصول على سمعة ممتازة في الأسواق -

 . تفوق المنظمة على منافسيها وفتح الفرصة أمامها لغزو الأسواق الدولية -

  ومن أهم الأهداف التي تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيقها تأكيد المركز التنافسي للمؤسسة وبناء وتنمية 

  . 4وتفعيل قدراا التنافسية في مواجهة تطورات السوق ومحاولات المنافسين

                                                            
أثر نظام إدارة الجودة الشاملة على تقييم أداء العاملين بالتطبيق على الهيئة التمريضية بالمستشفيات الخاصة "عايدة سيد خطاب وصلاح منصور عباس، 1

 . 463، ص 2001، دار الكتب للنشر، القاهرة، "بالقاهرة
 ، ص 2003/2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، "والمهارات المبادئ:الإدارة "أحمد ماهر، 2
 .48محمد إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .372سونيا محمد البكري، مرجع سبق ذكره، ص 4
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  :1ملةومن أهم الأهداف كذلك التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال تطبيق منظومة الجودة الشا

 . زيادة القدرة التنافسية للمنظمة  -

 .  زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء والتفوق والتميز على المنافسين  -

 . زيادة إنتاجية كل عناصر المؤسسة  -

 ). الفرص والمخاطر(زيادة حركية ومرونة المؤسسة في تعاملها مع المتغيرات البيئية لها   -

 . لكل قطاعات ومستويات وفعاليات المنظمة ضمان التحسين المتواصل الشامل -

 , زيادة القدرة الكلية للمنظمة على النمو المتواصل  -

 . زيادة الربحية وتحسين اقتصاديات المنظمة  -

  :2ومن أهم المتطلبات الواجب احترامها من قبل المنظمة لتحقيق التميز بواسطة الجودة الشاملة

 . دعم وتأييد الإدارة العليا بصفة مستمرة ودائمة لبرنامج الجودة الشاملة   ♦

 . يئة وإعداد كافة أفراد المنظمة لفهم وتقبل مفاهيم إدارة الجودة الشاملة لضمان ولائهم ودعمهم  ♦

 .والعمل على تحقيق رضاه" العميل يدير المنظمة"التوجه بالعميل وتعميق فكرة   ♦

 . لقياس يستخدم الأساليب الإحصائية اللازمة لتحديد فرق الأداءتوفير نظام دقيق ل ♦

 . الإدارة الجيدة والتدريب الفعال للموارد البشرية باعتبارها القوة الدافعة لنجاح إدارة الجودة الشاملة ♦

 . التأكيد على المشاركة الكاملة لجميع أفراد المؤسسة وعلى عمل الفريق الواحد  ♦

 . رابط وشامل لإدارة الجودة الشاملةإنشاء نظام معلومات مت ♦

  . تعد إدارة الجودة الشاملة وجها من وجوه الجودة التي تساهم في تحقيق التميز والريادة للمنظمة

  . فكيف للجودة في حد ذاا أن تحقق الميزة التنافسية للمنظمة؟ وهذا ما سنراه في المطلب الآتي

 

 

  للمنظمة يزة التنافسية دور الجودة في تحقيق الم: المطلب الخامس
                                                            

 .372علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 31، ص 2004، 3، بيك للنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعة "إدارة الجودة الشاملة: منهج الجودة الشاملة"عبد الرحمان توفيق، 2
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أداء المنظمة على المدى الطويل، فالجودة على أن الجودة تعد العامل الوحيد الذي يمن ) ادوارد ديمينج(لقد أكد 

  .1تؤدي إلى تحسين الإنتاجية ومن ثم المركز التنافسي للمنظمة كما تضمن استمرارها ونموها

ولا . المستمر على مستوى أفضل من الجودة مع تكلفة أقلفمواجهة حدة التنافس لا تتم إلا من خلال البحث 

تكون هذه من مسؤولية كافة أفراد المنظمة فكل فرد في المنظمة يعتبر موردا أساسيا لتحسين مستوى الجودة من 

  .2خلال الأفكار التي يقدمها وطريقة أدائه لعمله مما يمنح ميزة تنافسية للمؤسسة

وبقائها في  استمرارهائة للمنتجات والخدمات خطر كبير على المنظمة ذلك أا دد وتعد الجودة المنخفضة أو الردي

  :3السوق، ومن أهم مخاطر انخفاض مستوى الجودة

 : المنظمةمخاطر تتحملها  .1

 .تبني صورة سيئة عن سمعة المنظمة في أذهان عملائها -

 سوقية وتوجه العملاء للتعامل مع المنظمات المنافسة، خسارة حصص -

 شكاوي العملاء ومطالبتهم بتعويضات،   -

 رره من استعمال منتجات المؤسسة، ضالمسؤولية القانونية إزاء الغير لدى ت  -

 . اهدار موارد مالية وبشرية في محاولة تدارك صور القصور وتصحيح الانحرافات كتخفيض الأسعار مثلا  -

 : مخاطر يتحملها العملاء .2

 أثر سلبي على الصحة أو على الأمن الشخصي،   -

 تكلفة الصيانة والإصلاح،   -

 . تكلفة الاستغناء عن السلعة أو الخدمة المعيبة  -

معتمدا  إنتاجياومخرجاا لدى العميل الذي يمارس نشاطا  الإنتاجيةأثر سلبي على جداول وجودة العمليات  -

 . على ما يتلقاه من المورد

التي تقدمها فإن تحسين الجودة وتحقيق مستوى عالي في جودة المنتجات والخدمات  و على العكس من ذلك

  :1المنظمة يعود عليها بالفوائد التالية
                                                            

، تأليف دافيد لاسكل، مركز الخبرات "عالم جديد من المنشآت الناجحة: من التغيير في القرار يصل بك إلى قمة الأداء ٪1كيف تجعل "احمد عثمان، 1
 .23، ص 1998المهنية للإدارة، بيك للنشر، القاهرة، 

أليف مانفريد ماك، دار الرضا للنشر، ، ت"نظريات جديدة وتطبيقات ناجحة لأرباب العمل في المؤسسات المتقدمة: فن إدارة النشر"محمد مرعي مرعي، 2
 .55، ص 1999

 . 562، 561مرجع سبق ذكره، ص أحمد سيد مصطفى، 3
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 ولاء أكثر من العملاء،  -

 تحسين الحصة السوقية،  -

 ارتفاع أسعار الأسهم،  -

 تخفيض التكلفة الكلية للإنتاج،   -

 أسعار أعلى للمنتجات والخدمات،   -

 ، ةالإنتاجيتحسين -

  :2ومن المزايا التي تمنحها أيضا الجودة للمنظمة

 تغيير السلوكيات داخل المنظمة للأفضل،   -

 تخفيض لبفلقد في الإنتاج،   -

 توفير المناخ المناسب للتحسين المستمر،   -

 ضمان التوريد والتسليم في الوقت المناسب،  -

 . تحقيق رضا العملاء -

بجامعة هارفرد الأمريكية، خمسة عناصر أساسية خبير الجودة ) DAVID GARVEN(ولقد حدد 

  : 3يتوجب على المنظمة إتباعها إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية وهي

 يجب تحديد الجودة من وجهة نظر العميل،   .1

 يجب ربط الجودة مع الربحية مع النظر إلى التكلفة ومتطلبات السوق،   .2

 ية يجب النظر إلى الجودة على أا أداة تنافس  .3

 يجب بناء الجودة في عملية التخطيط الإستراتيجي  .4

 .يجب أن تحصل الجودة على الإلتزام الكامل للمنظمة  .5

 : 4ويتم إتباع الجودة كعامل في المنافسة باتباع ما يلي

 جعل السوق أساس كل القرارات  

 الاقتراب من السوق والعملاء أكثر من المنافسين،   

                                                                                                                                                                                                
 .30سونيا محمد البكري، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .53محمد اسماعيل عمر، مرجع سبق ذكره، ص 2
 . 38عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 . 20علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 التعرف على المنافسين ومحاولة التمييز عليهم،   

 . البحث عن أسباب انصراف العملاء عن التعامل مع المنظمة  

وتمثل الجودة شرطا أساسيا وجوهريا لقبول المنتج ونجاحه سواء في الأسواق المحلية والدولية وهي شرط أساسي 

 .1تميزها النسبي في الجودةلزيادة القدرة التنافسية للمنظمة، فمن أهم عوامل نجاح وتفوق المنظمات الرائدة هو 

على المستوى المحلي أو الدولي، ولكن مع الأخذ بعين مثلث البيئة التنافسية سواء  الجودة أحد أضلاع وتعتبر 

  : 2الاعتبار  العوامل الأخرى وذلك كما هو موضح في الشكل التالي

  الجودة أحد أضلاع مثلث البيئة التنافسية : 4-2الشكل رقم     

  

  

  

  

  

  

  

  . 101، ص 1997، الإسكندرية، الدار الجامعية، "وتغيير قواعد اللعبة، الرؤية المستقبليةالتنافية"عبد السلام أبو قحف،: المصدر

يتضح من خلال الشكل السابق أن البيئة التنافسية تتكون من ثلاث أضلاع رئيسية متمثلة في الجودة، الجهات أو 

أخر على البيئة التنافسية اتفاقية تحرير التجارية الخارجية، والخصخصة، وكل هاته القوى تؤثر بشكل أو ب

  . للمؤسسة

والجودة بشكل عام هي ما يفكر فيه العميل دائما، ودف الجودة إلى تحقيق الربح من خلال رضا العملاء وتعد 

كما تعبر الجودة عن المنفعة المدركة من . القوى الدافعة للشراء، فالعميل بسعى دوما وراء الأجودمن أكثر أنواع 

يجب أن تحرص المؤسسة على تقييم على تقييم المستوى الحالي لجودة منتجاا وخدماا ومعرفة قبل العميل، لذا 

                                                            
 .369أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 101، ص1997، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، "التنافسية وتغيير قواعد اللعبة، الرؤية المستقبلية"عبد السلام أبو قحف،  2

  

  

  

  الجهات                                     الجودة                          

  )الإيزو(                      

  

  الخصخصة                                                                       

البيئة التنافسية
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كما يتوجب عليها أيضا رصد التغيرات التي تحدث في كيفية . احتياجات وتوقعات عملائها لتحقيق التطابق بينهما

  .1يدةلهم فيما يخص فرص تطوير منتجات وخدمات جد والإصغاءتقييم العملاء للجودة 

بإجراء دراسة واسعة ) YOUNG et ERNEST(ولقد قام صندوق الجودة الأمريكي وبمبادرة من الباحثين 

منظمة من بين أربع دول في ثلاث قارات مختلفة والتي كانت دف إلى تحديد عدد من التطبيقات  580شملت 

أداء المنظمات على ثلاث معايير أساسية واعتمدت هذه الدراسة في قياس . الإدارية التي تؤدي إلى تحسين الجودة

طريقة إدارية للجودة دف  900متمثلة في الربحية،   القيمة المضافة، الجودة، ولقد غطت هذه الدراسة أكثر من

  : 2الوصول إلى الطريقة العملية التي تحقق الميزة التنافسية للمنظمة، وأهم التوصيات التي خرجت ا

المقدمة وفق التغيرات التي تطرأ على أذواق العملاء واحتياجام مع استعمال  تطور المنتجات والخدمات  -

 التكنولوجيا الحديثة، 

 الشاملة للجودة،  الإستراتيجيةوكذا  الإستراتيجيةتحسين البدائل والخيارات  -

عملاء في المنتجات أو تقديم الخدمات إلى العملاء لأا تؤثر على انطباع ال) توريد(تحسين عملية توصيل   -

 صورة المنظمة، 

 . الثقافي وتلقين تعاليم الجودة لكافة أفراد المنظمةتوفير المناخ  -

  :3كما يتوجب على المؤسسة أيضا أن تسعى لتطبيق الخطوات التالية لتحقيق التميز على منافسيها

 الاهتمام بالعميل واحتياجاته،  -

 الاهتمام بالجودة كما يدركها العميل،   -

 في الوقت المحدد،  الإنتاج -

 تحقيق علاقات مشاركة مع الموردين والعملاء،   -

 ترشيد التكاليف والإنفاق على نشاط البحث والتطوير،   -

 استيعاب التكنولوجيا المناسبة،  -

 استخدام أنظمة المعلومات والاتصالات المتطورة،  -

 . توفير العنصر القيادي وتشجيع الابتكار والإبداع  -

                                                            
 . 129، 128، ص 2003، رسالة ماجستير، فرع علوم التسيير، جامعة الجزائر، "أثر نظام المعلومات على القابلية التنافسية للمؤسسة"فاضل فوزية، 1
 .521، 520عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره، ص  2
 . 639أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 3
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والذي كل هذا من شأنه أن يساعد المؤسسة على توفير المستوى الجيد من الجودة الذي يبحث عملائها عنه، 

  . يؤمن لها بقائها في السوق
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  : ثانيخلاصة الفصل ال

تعتبر الجودة من أهم المتغيرات التي تساهم في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة ذلك أا تساعد أولا في خلق وتعظيم 

  . القيمة التي تقدمها للعملاء من خلال منتجاا وخدماا

ا كما تساهم أيضا في تحقيق رضاهم وضمان ولائهم لها، وبالتالي ضمان استمرار المؤسسة وتعظيم ربحيتها وكذ

  . زيادة قوة مركزها السوقي

استخدام تقنية الوقت : وتساعد التقنيات المستخدمة في تحسين الجودة في بناء وتعزيز المزايا للمؤسسة، وأهمها

  . المحدد، إعادة الهندسة، القياس المقارن، إدارة الجودة الشاملة

شكل كبير في بناء المزايا التنافسية للمنظمة وأيا كانت التقنية المستعملة لتحقيق الجودة فإن هذه الأخيرة تؤثر ب

والتي تعتمد عليها هذه الأخيرة لتحقيق تميزها على منافسيها وضمان بقائها واستمرارها في الأسواق المحلية 

  .  والعالمية
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 تمهيد:
بعد ماتم وضع الإطار النظري لموضوع الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية ودور الجودة في تحقيقيها وتحديد أبعادها وكل 

خلال هذا الفصل تطبيق المفاهيم السابقة عل شكل دراسة في الفصلين السابقين :نحاول من  المفاهيم المرتبطة بها
يوما بعد يوم وبالتالي تزداد أهمية بناء مزايا تنافسية ترتكز على أسس  ةحدة المنافس حالة الشركة في ظل بيئة تشتد فيها

متينة تضمن خلق قيمة مضافة كما تضمن الاستمرارية و البقاء ونظرا لأن موضوع البحث يتميز بالتعقيد الشديد 
ص  لجوانب مختلفة في والتداخل فيما بين العناصر الأساسية للبحث، فإننا سنعمل على إجراء عملية  تشخي

 بتماشي مع ماتم تناوله في الجانب النظري. الشركة،وذلك
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 : MOBILISالمبحث الأول: التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر و الشركة الجزائرية للهاتف النقال 

ف النقال كمؤسستين في هذا الإطار سيتم التطرق إلى تعريف بمؤسسي اتصالات الجزائر و الشركة الجزائرية للهات
اقتصاديتين عموميتين تنشطان في مجال خدمات الاتصال الإلكترونية، و ذلك في ظل محيط تنافسي مضطرب و معقد 

تم إضافة التعريف بشركة الجزائر للتأكد على  . و قد Nedjmaنجمةو  Djezzyخاصة من طرف شركتي جازي 
أن الشركة الجزائرية للهاتف النقال كانت في البداية فرعا من فروعها ثم انفصلت عنها نتيجة لكبر حجم الالتزامات و 

 اشتداد المنافسة في القطاع.

 :Algérie télécom المطلب الأول: التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر
 طلب إلى نشأة المؤسسة و رسالتها و أهدافها و مجال توسعها.سنتطرق في هذا الم

 أولا: نشأة المؤسسة:   
برؤوس أموال عمومية تنشط في سوق الشبكات و الخدمات الاتصال  مؤسسة اتصالات الجزائر هي شركة أسهم

 الٌكترونية.
المتعلق بإعادة هيكلة قطاع البريد ، و 0222أوت  20المؤرخ في  0222/23تم إنشاء هذه المؤسسة وفقا لقانون   

النشاطات البريدية عن تلك المتعلقة بالاتصالات، و انطلاقا من المرسوم التنفيذي رقم  و المواصلات عن طريق فصل
من هذا القانون، و بناءا على المرسوم التنفيذي  71من المادة  20، الفقرة 0227ديسمبر  02المؤرخ في  741/27
تم ضبط شروط الاتصالات البينية  0222/23من قانون  00و الفقرة  0220ماي  20في المؤرخ  701/20رقم 

 .1لشبكات الاتصال عن بعد
، حيث دخلت عالم تكنولوجيا الإعلام 0223 جانفي 27انطلقت مؤسسة اتصالات الجزائر في نشاطها بداية من 

و الاتصال من أجل تحقيق ثلاثة أهداف رئيسية هي: المرونة، الفعالية و الخدمة. و من هنا كان عليها أن تحقيق 
مستويات عالية للأداء التقني الاقتصادي و الاجتماعي من أجل احتلال مكانة ريادية في مجال نشاطها و محيطها 

 الدولي و المساهمة في ترقية قطاع الاتصالات في الجزائر.ة إلى العمل على تطوير بعدها التنافسي، إضاف
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 ثانيا: رسالة و أهداف المؤسسة:

 :1يتمثل النشاط الرئيسي لمؤسسة اتصالات الجزائر فيرسالة المؤسسة:  .1
المكتوبة، المعطيات الرقمية، و تبادل: الأصوات الرسائل التزويد بخدمات الاتصال عن بعد، و التي تسمح بنقل  -

 . . . المعلومات المرئية و المسموعة
 تأسيس، تشغيل الاتصالات البينية مع كل مستخدمي الشبكات. -
 تنمية، تشغيل شبكات الاتصال الخاصة و العامة. -

 أهداف المؤسسة: .2
 دخلت المؤسسة عالم تكنولوجيا الإعلام و الاتصال من أجل الأهداف التالية:

الخدمات الهاتفية و تسهيل الدخول إلى خدمات الاتصال عن بعد لعدد كبير من المستعملين، و تطوير عرض  -
 بصفة خاصة المناطق الريفية.

 خدمات الاتصال.الرفع من جودة الخدمات المقدمة، و الحجم المقدم منها، إضافة إلى رفع تنافسية  -
 تطوير شبكة وطنية للاتصالات عن بعد تكون ناجعة و موصولة بمختلف طرق المعلومة. -

 :ثالثا: توسع المؤسسة
 :2002-2002برنامج تطوير شبكة الاتصال عن بعد  .1

مليون دينار، أي ما  023011: ركة اتصالات الجزائر يقدر بـع الاستثمارات في هذا المجال لدى شجمو إنم
هذه ، هذه الاستثمارات ستشمل كل تجزئات النشاطات للمؤسسة. و تستخدم2أمريكيمليون دولار  0.0يعادل 

 كلم، كما أن لديها توسعا في نوعية الشبكات المستخدمة. 03401الأخيرة شبكة وطنية تحويل الرقمي بـ
 بعض الإحصائيات المتعلقة بتطور خدمات الهاتف: .2

 %4.10، إلا أن معدل النمو قد ارتفع من 0227 -7001إن تطور معدل تغطية يعد بطيئا خاصة في الفترة 
، و هو ما يفسر من خلال معدل النمو قد ارتفع 0224في شهر سبتمبر من سنة   %1.30إلى  0227سنة 
 .0224سنة  %1.30و  0223سنة  %1.0، 0220سنة  %1.72إلى  0227سنة  %4.10من 
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 :  MOBILIS المطلب الثاني: التعريف بالشركة الجزائرية للهاتف النقال
لمؤسسة اتصالات الجزائر يتبين أن الشركة الجزائرية للهاتف النقال هي فرع من فروعها، من خلال الهيكل التنظيمي 

و هي مستقلة في قراراتها المالية و الاقتصادية حسب المعلومات التي تم الحصول عليها من مسؤولي الإدارة المركزية 
 , FAWRIهو أن هذا الفرع يواجه أكبر التحديات مقارنة بالفروع الأخرى: بالجزائر العاصمة، و ما يمكن قوله

ATS, DJAWEB. 
 نبذة عن نشأة الشركة الجزائرية للهاتف النقال MOBILIS: 

 722222222يقدر رأس مالها بمائة مليون دينار جزائري )تعد الشركة الجزائرية للهاتف النقال شركة بالأسهم ، 
 37، و قد قدر عدد عمالها بتاريخ 722222سهم قيمة السهم الواحد  7222دج(، و هو مقسم على 

، و أصبح لديها هيكلها 0223عامل، تم الإعلان عن نشأتها في أوت من سنة 122بـ  0220جانفي 
 0224، و تم إنشاء أول إدارة مركزية لها في شهر جويلية من سنة 0224التنظيمي المستقل بداية من جانفي 

 .1بالعاصمة
 :2أما من الناحية التسييرية فالشركة الجزائرية للهاتف النقال تتكون من عدة وظائف و مسيرين كما يلي     
يشرف على الشركة الرئيس المدير العام و سبع مدراء وطنيين في مختلف وظائف المؤسسة و هي: الوظيفة  -

البشرية العلاقات العامة، الماليةو المحاسبة، نظام  التجارية، التسويق و الاتصالات، الإدارة التقنية، الإمداد، الموارد
 المعلومات ، كما أن للمؤسسة أيضا ثمانية مدراء جهويين.

تحتوي المؤسسة أيضا على مجلس إدارة مكون من تسعة إطارات من مختلف المستويات المهنية، و تتمثل  -
 ت الإستراتيجية لإدارة المؤسسة. وظيفته في المصادقة على الاختيارا
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 :MOBILIS الهيكل التنظيمي للشركة الجزائرية للهاتف النقال: ثالثالمطلب ال
 الشكل التالي الهيكل التنظيمي للشركة: يوضح
 

 الهيكل التنظيمي الوظيفي للشركة الجزائرية للهاتف النقال.:1.1الشكل                   
 

 

 

 

 

 

 

 www. Mobilis. Dzالموقع الإلكتروني للشركة: المصدر:                 

من خلال الهيكل التنظيمي الوظيفي يلاحظ وجود إدارة متخصصة في نظم المعلومات و هي نقطة إيجابية بالنسبة  
للمؤسسة إن أحسنت استغلالها، و ذلك باستخدام أحد البرامج التكنولوجية إضافة إلى ترقية العلاقات بين الأفراد و 

لومات بين مختلف المستويات، كما نلاحظ أن الهيكل التنظيم ترسيخ ثقافة الاتصالية تمكن من التدفق الإيجابي للمع
للشركة ينقسم إلى ثلاثة مستويات و هي : المستوى القيادي، المستوى الوظيفي أو التشغيلي و المستوى الجهوي و 

 مديريات. 20الذي يشمل 
 :MOBILISطموح الشركة الجزائرية للهاتف النقال .1
 نقاط التالية:بمكن تلخيص مجموع طموحاتها في ال  
 الاسترجاع السريع لحصتها السوقية. -
 تطوير الخبرة و الأداء. -
 ترقية الابتكار. -

ذيلمجلس التنفيا المستشارون، التدقيق،  
الموارد البشرية، ، ةالمالي

محامي 
 المجلس

 الإدارة التقنية

 إدارة الإمداد

 إدارة نظم المعلومات

عتنسيق المشاري  

 التدقيق

 الجودة

 إدارة العلاقات العامة

 إدارة الموارد البشرية

يةالإدارة المالية و المحاسب  

08الإدارة الجهوية رقم  01رقم الإدارة الجهوية    

 الرئيس المدير العام 

الإدارة التسويقية و 

 التجارية

المستشارون:التدقيق،المالية محامي المجلس مجلس التنفيذي

 ،الموارد البشرية،التقنية
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 رفع الميزة التنافسية ) الجودة، السعر، الخدمات(. -
 زيادة في نسبتّي الأرباح و النمو. -
 لمشاركة في التنمية الوطنية. -
 :MOBILIS قيم الشركة الجزائرية للهاتف النقال .0

 :1من القيم يمكن تلخيصها في النقاط التالية إن للشركة مجموعة
 العمل على خلق الثروة و تحقيق النمو.-
 حماية المستهلك الجزائري و الدفاع عن خصوصيته. -
 التضامن. -
 الجودة. -
 روح الفريق. -
 التراهة و الشفافية. -
 احترام العهود و الوفاء بها. -
 الأخلاق الحميدة. -
 الابتكار ة الامتياز. -
 إتقان العمل. -
 الجدارة و الاستحقاق. -
 الشرف. -
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 تسهيلات الشركة إستراتيجية والمطلب الرابع:أهداف و منتوجات و خدمات و 
 :MOBILIS أهداف الشركة الجزائرية للهاتف النقال .1

 :1هناك العديد من الأهداف التي تسعى الشركة لتحقيقها، و منها
 على الأقل من التراب الوطني. %00بـ الوصول إلى معدل تغطية يقدر  -
 .0220سنة  1022222توسيع قاعدة الزبائن لتصل إلى  -
 موقع تغطية. 70زبون و عون صيانة لكل  0222إلى  4222خلق معدلات عمل بمقاييس عالمية : عامل لكل  -
 من رقم الأعمال. %42الخام بمقدار -:  قيق هام  ربح مقدر بـتح -
 من رقم الأعمال. %00الصافي بمقدار  -
 .  0222ISOالحصول على شهادة ضمان الجودة  -
 :MOBILIS منتوجات الشركة الجزائرية للهاتف النقال. 0

 :2تعرض الشركة الجزائرية للهاتف النقال خمس منتوجات بغرض تحقيق رضا الزبائن، و هذه المنتوجات هي
 . Mobiposteبطاقة الدفع المسبق و  -
 العرض الجزافي. -
 .Résidentielالعرض  -
 .Mobi(GPRS-MMS)العرض -
 موزعو الشركة الجزائرية للهاتف النقال:. 3
 :3تعتمد الشركة في توزيع منتوجاتها على عدة وكالات و هي     
 Actel.جميع الوكالات التجارية -

.Algérika – 
. Anep messageries – 

. Assilou. Com – 

. Gts phone - 
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 نقطة بيع على مستوى التراب الوطني. 0222و تحتوي الشركة على أكثر من   
 :MOBILIS تسهيلات الشركة الجزائرية للهاتف النقال.4

تعرض الشركة لزبائنها مجموعة كبيرة من التسهيلات سواء في طريقة التسديد عن طريق البريد أو بطاقة الدفع المسبق، 
 :1و منها ما يلي

 .الإنترنتإمكانية الاطلاع على فاتورة الهاتف على مستوى  -
 إمكانية إرسال و استقبال الصور و الملفات الموسيقية عبر الهاتف النقال. -
 إمكانية الاطلاع على الرصيد المتبقي بعد كل مكالمة مجانا. -
 زائر و خارجها.إمكانية إرسال الرسائل القصيرة نحو كل المستعملين للهواتف النقالة في الج -
 إمكانية إرسال و استقبال الرسائل الصوتية. -
 حساب تكاليف المكالمات بالثانية بعد الدقيقة الأولى. -
 إمكانية إجراء المكالمات الثنائية. -
 :2و من أجل أن تبقى المؤسسة دائمة الإصغاء لزبائنها فإنها قامت بمجموعة إجراءات نذكر منها   
 يوم من ثامنة صباحا إلى التاسعة ليلا على مستوى كل الوكالات التجارية. فتح الأبواب كل -
 توظيف متخصصين في مجال الهاتف النقال من أحل المعالجة السريعة لاحتياجات الزبائن. -
 اقتراح عروض  تكون سهلة الاستعمال من طرف الزبائن. -
 التحسين المستمر لمنتوجاتها، خدماتها و تكنولوجيها. -
 بناء شبكة  تتميز بالجودة العالية. -
 نشر نظام التغطية على مستوى مختلف جهات الوطن. -
 إمكانية توجيه المكالمات في أحسن الشروط مهما كانت المسافة المطلوبة. -
 قات.الاستجابة لجميع الاحتياجات في أحسن الأو  -
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 :MOBILIS إستراتيجية الشركة الجزائرية للهاتف النقال. 5
 :1على مجموعة من العناصر كما يليتعتمد إستراتيجية المؤسسة    
 الاسترجاع السريع للحصة السوقية. -
 تطوير الخبرة و تحسين الأداء. -
 تحقيق مزايا تنافسية على كل المستويات )الجودة، السعر، الخدمات(. -
 تعظيم الأرباح و تحقيق معدل نمو مرتفع. -
 نية.الإسهام في التنمية الوط - 
 تصميم عروض جديدة. -
 ابتكار منتجات جديدة. -
 رفع عدد محلات " موبيليس"للتقرب أكثر لزبون. -
 :تبني هياكل تنظيمية جديدة بوظائف و أدوات جديدة منها -

 التسويق الجغرافي. 
 .اليقظة و التطلع للمستقبل 
 .الاتصال 
 .التدقيق و الجودة 
 .تطوير الموارد البشرية 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .نفس المرجع.1
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 :الجودة و الميزة التنافسية(( MOBILIS: تشخيص شامل لشركة الثاني بحثالم
في هذا السياق سنقوم بمحاولة تشخيص المحيط الخارجي لشركة " موبيليس"، ثم تشخيص الشركة من الجوانب 

 الداخلية التي تخدم الموضوع.
 تشخيص المحيط الخارجي للشركة:المطلب الأول: 

 القانونية:الظروف التاريخية و  .1
إن الظروف و التداعيات التاريخية التي نشأت في خضمها شركة " موبيليس" و التي سبق و أن تطرقنا إليها سابقا،    

، 0222كان لها دور هام في صياغة إستراتيجية الشركة، و بسبب الفراغ القانوني الذي ساد منذ فتح القطاع سنة 
، و بتأخر دام سنتين من دخول أكبر 0224إلا في شهر أوت سنة حيث لم تدخل شركة "موبيليس" السوق فعليا 

ملاء، كما سمح لعا و كونت قاعدة هامة من الع 0227المنافسين، شركة "جيزي"، و التي تحصلت على الرخصة سنة 
ام الموقع الاحتكاري خلال السنوات السابقة من تغطية تكاليفها الثابتة، و هذا ما شكل عدة عراقيل و تداعيات أم
شركة "موبيليس" سوق الهاتف النقال، و ما لبث الأمر أن ازداد تعقيدا بدخول متعامل ثالث للهاتف النقال في أوت 

و هم مجمع " الوطنية للاتصالات" الأمر الذي تطلب بذل جهود جبارة على كل المستويات لاكتساب  0224
 .حصة معتبرة من هذه السوق

، إلا أن 0224فقد تمكنت الشركة من تحقيق قاعدة زبائن بمليون مشترك سنة ورغم هذه الصعوبات و التحديات    
هذه الأرقام حسب تصريح الرئيس المدير العام للشركة " و إن كانت مفخرة لنا إلا أن زبائننا ليسوا مجرد أرقام محاسبية 

التي الابتكارية خلال المنتوجات  للدعاية، أنها تمثل التزاما لنا و عمالا دؤويا من أجل رضا هؤلاء و كسب وفائهم من
 .1"تقدمها للشركة 

 :2شركة "موبيليس" تتركز على أسس التاليةو عليه فإن إستراتيجية  
 الاسترجاع السريع للحصة السوقية. -
 تطوير الخبرة و تحسين الأداء. -
 تحقيق مزايا تنافسية على كل المستويات )الجودة، السعر، الخدمات(. -
 الأرباح و تحقيق معدل نمو مرتفع.تعظيم  -
 الإسهام في التنمية الوطنية. - 

                                                             
 الرئيس المدير العام المنشور على الموقع الإلكتروني.. تصريحات 1
 .www. mobilis.dz. الموقع الإلكتروني للشركة:2
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 تصميم عروض جديدة. -
 ابتكار منتجات جديدة. -
 رفع عدد محلات " موبيليس"للتقرب أكثر لزبون. -
 تبني هياكل تنظيمية جديدة بوظائف و أدوات جديدة منها: -

 .التسويق الجغرافي 
 .اليقظة و التطلع للمستقبل 
 .الاتصال 
 .التدقيق و الجودة 
 .تطوير الموارد البشرية 

 تطور عدد مشتركي الهاتف النقال في الجزائر) بالمليون(: :1.1الجدول                      

 المجموع WTA نجمة OTAجيزي ATMموبيليس المتعاملين

النسبة  العدد
 المؤوية

 النسبة  العدد
 المؤوية

النسبة  العدد
 المؤوية

 0.044 %2 2 %01 0.444 %74 2.422 0224سبتمبر

 4.000 %1 2.000 %12 3.470 %04 7.711 0224ديسمبر

 73.110 %72.0 7.411 %03.0 1.011 %30.0 4.020 0220ديسمبر

 02.000 %74 0.007 %02 72.037 %31 1.411 0221ديسمبر

أكتوبر  
0220 

1.711 01% 74.400 04% 4.000 70% 01.111 

  .zdwww. arptالموقع الإلكتروني سلطة ضبط البريد و المواصلات: المصدر 

 متابعة تطور الحصص السوقية للمتعاملين الثلاث كما هو في الأشكال التالية: من خلال هذا الجدول يمكن
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 تطور الحصص السوقية ) الأعمدة البيانية(::2.1الشكل                   

 
 .7.3على ضوء نتائج الجدول رقم  المصدر: من إعداد الطالبتين

 :2002الحصص السوقية في سبتمبر :1.1الشكل                     

 

 .7.3على ضوء نتائج الجدول رقم  من إعداد الطالبتين المصدر:                     
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 :2002الحصص السوقية في ديسمبر  :2.1الشكل                         

 
 .7.3على ضوء نتائج الجدول رقم  الطالبتينمن إعداد المصدر:

( و الأشكال السابقة نلاحظ بأن الحصص السوقية قد تغيرت، حيث كانت شركة جيزي 7.3من الجدول رقم )      
، ثم تغيرت الأوضاع 0224و ذلك في سنة   %74و اتصالات الجزائر بنسبة  %01محتكرة للسوق الجزائرية بنسبة 

من السوق في أواخر  %74صالات الجزائر " نجمة"، حيث انتزعت هذه الأخيرة من نسبته بعد دخول الوطنية الات
لشركة "موبيليس"، في حين تراجعت حصة أَوراسكوم للاتصالات إلى نصف حجم السوق  %31مقابل  0221سنة

 .1برغم من  أن عدد المشتركين قد ارتفاع
 ر:أسباب التطور السريع لقطاع الهاتف النقال في الجزائ  .2

الهاتف النقال في الجزائر هيكل سوق مجمع لأنه يشمل على ثلاثة متعاملين يتقاسمون السوق فيما  يمكن اعتبار سوق
بينهم، و تتميز هذه الأخيرة بضغط تنافسي مرتفع، حيث أن كل منافس يسعى لزيادة حصته في السوقية، و تكون 

شبع، حيث صرحت سلطة ضبط غالبا اقتطاعات من حصص منافسين الآخرين، خاصة و أن السوق قاربت حالة الت
، و هذا رقم يقترب من عدد 2مليون مشترك 01.1أن حجم السوق قد بلغ  0220الاتصالات و البريد في أكتوبر 

 سكان الجزائر.

 و يمكن حصر أسباب تطور سوق الهاتف النقال في الجزائر في النقاط التالية:

                                                             
 .72. الملحق رقم 1
 dz . Arptwww.. الموقع الإلكتروني سلطة ضبط البريد و المواصلات2

14%

50%

36%

نجمة

حيزي

موبيليس
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 الات.اهتمام الدولة بتطوير البني التحتية و من بينها الاتص -
 النمو الذي يشهده الاقتصاد الجزائري. -
 الانتعاش الذي مس قطاع المحروقات و ارتفاع أسعار النفط، و ارتفاع إرادات الدولة. -
 أهمية قطاع الاتصالات حيث يعتبر مكملا للقطاعات الأخرى. -
 فتح باب أمام الاستثمار الأجنبي. -
 رفه الهاتف النقال.التطور التكنولوجي المغري و المذهل الذي ع -

 : MOBILISالتشخيص الداخلي لشركة لثاني: طلب االم
 نتكلم أولا عن:

 : MOBILIS. تشخيص عام للهيكل التنظيمي لشركة 1
 :1من خلال الهيكل التنظيمي للشركة نلاحظ أنه ينقسم إلى ثلاثة مستويات رئيسية و هي

الاستراتيجيات العامة للشركة، كما يتولى يتولى هذا المستوى وضع السياسات و صياغة  حيثأولا: مستوى القيادة:
و المديريات الجهوية الثمانية الموزعة على التراب وضع الإطار القانوني و الإجرائي المنظم لكل الأنشطة و الوظائف، 

 الوطني.
و يتضمن الوظائف الأساسية للشركة و هي الوظيفة التسويقية و الاتصالات، الإدارة  ثانيا: المستوى الوظيفي:

التقنية و الإمداد، و الموارد البشرية و العلاقات العامة، المالية، المحاسبة، نظام المعلومات، و نشير إلى أن السياسات و 
عن طريق توزيع المهام و الأنشطة على حسب  الإستراتيجية التي تضعها القيادة و تنفيذها من خلال مختلف الوظائف

 . 2الاختصاصات
لتغطية أكبر قدر ممكن  ،حيث تتوزع هذه المديرياتو يشمل على ثمان مديريات جهوية ثالثا: المستوى الجهوي:
الجهوية، و تضمن التحكم في الأوضاع و القرب من   على تنفيذ و تطبيق الإستراتيجيةمن التراب الوطني، و تعمل 

الزبون، كما تنقل الصورة الشاملة عن مدى نجاعة الإستراتيجية  إلى الإدارة العليا، و تمثل المديريات الجهوية شكل من 
أشكال التسيير اللامركزية من خلال تفويض السلطة على جزء معين من السوق، و في مقابل ذلك  تكون هذه 

يريات مسئولة على نطاقها الجغرافي أمام الإدارة العليا، و هذا ما يمكن هذه الأخيرة من معرفة مستوى الإدارة المد
 .كنها تحديد مكامن الضعف و القصورجهوية و بالتالي يم

                                                             
 . مقابلة شخصية مع مدير التسويق الجهوي لولاية البويرة. 1
 .23. الملحق رقم 2



MOBILIS نقال دراسة حالة الشركة الجزائرية للهاتف ال الفصل الثالث                              

 

94 
 

على الجانب النظري و نتائج المقابلات الشخصية لإطارات دبالاعتما المستحدثة:.تشخيص الأنشطة و القيم 2
أنشطة الشركة على حسب نموذج سلسلة القيمة لبوتر حتى نتمكن من تحديد  بيموبيليس" نحاول إعادة ترتشركة "

الأنشطة المولدة القيمة و الأنشطة المبددة القيمة، و نشير إلى عملية وضع نموذج لسلسة القيمة لشركة خدمية هي 
 مهمة معقدة جدا لعدة أسباب منها:

ة و الأنشطة الداعمة لسلسة القيمة يتولها مجموعة من الخبراء و الاستشاريين مع مهمة تحديد الأنشطة الأساسي -
 الاستعانة بإطارات الشركة.

تداخل الوظائف و الأنشطة في الشركات الخدمية حيث لا نجد وظيفة الإنتاج مستقلة بذاتها بل تكون مدمجة مع  -
 التسويق و التوزيع.

 سلسلة القيمة في قطاع الاتصالات. نقص الدراسات و البحوث و نماذج حول -
 أولا: الأنشطة الأساسية:
 :1و يمكن تصنيفها إلى ما يلي

كل الأنشطة التي تسعى إلى تزويد الشركة بكل الوسائل اللازمة لأداء نشاطها، سواء الوسائل تشمل  إدارة الإمداد: -
 لإتمام العملية الإدارية أو العمليات التقنية و حتى وسائل النقل.

 تشمل على أنشطة قسم تقنيات الشبكة و كذا هندسة و تطوير الشبكة، أنشطة مراقبة الجودة.الإدارة التقنية: -
 تشمل أنشطة الإعلان و الإشهار، نقاط البيع و التوزيع المعتمد.إدارة التسويق:-
الإنصات إلى  تتضمن كل الأنشطة التي تسعى الشركة من خلالها إلى التوجه بالعميل منخدمة المشتركين: -

 شكاوى المشتركين، إصلاح الأخطاء، خدمات و إرشادات لكسب رضا العميل.

 ثانيا: الأنشطة الداعمة:
 تصنيفها إلى: و هي الأنشطة التي تسهل عمل الأنشطة الأساسية و يمكن 

القانونية،  الجوانب ويشمل أنشطة الإدارة العامة و الجوانب المالية و المحاسبة البنية الأساسية لشركة "موبيليس": -
بالإضافة إلى عناصر أخرى تشكل البنية الأساسية لشركة، كالهيكل التنظيمي، الثقافة السائدة في الشركة فضلا عن 

 الرقابة و نظام التحفيز متبع.
 الخارج.تتمثل في انتقاء الموظفين و كذا تدريبهم من خلال مركز التكوين و التربصات نحو إدارة الموارد البشرية: -

                                                             
 على ضوء المعلومات المستخلصة من المقابلات الشخصية و الملاحظات الميدانية في الشركة و الجانب النظري.تين إعداد الطالب. من 1
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و تشمل استخدام أحدث البرامج التكنولوجية لتسهيل نقل المعلومات بين مختلف الوظائف إدارة نظم المعلومات: -
و إحداث تنسيق بينها، أنشطة ترقية العلاقات بين الأفراد و استغلال المعلومات المتحصل عليها من مركز الاتصال 

 لتحسين خدمة العميل.
 لسلة القيمة لشركة " موبيليس":و الشكل التالي يوضح س  

 :  MOBILIS( نموذج سلسلة القيمة لشركة "موبيليس"III-2لشكل )ا                  

 

 

 

 الأنشطة

 الداعمة

 

 

 الأنشطة

 الأساسية

 

   التسويق+الإنتاج                          

حظات الميدانية في من إعداد الطالبتين على ضوء المعلومات المستخلصة من المقابلات الشخصية و الملاالمصدر:
 النظري.نب الشركة و الجا

 : MOBILISتشخيص الأسس البنائية للميزة التنافسية في شركة  الثالث:المطلب 

 البنية الأساسية للشركة
 أنشطة الإدارة العامة، المالية، المحاسبة و الجوانب القانونية

 تنسيق المشاريع و إدارة العلاقات العامة. -
 الثقافة السائدة، نظم الرقابة و الحوافز.الهيكل التنظيمي و  -

 إدارة نظم المعلومات
 إحداث البرامج التكنولوجية -
 ترقية العلاقات بين الأفراد -
 الاستغلال الأمثل لمعلومات مراكز الاتصال -

 إدارة الموارد البشرية 
 شروط التوظيف و الانتقاء  -
 تدريب و تكوين الموظفين ) مركز/ تربصات( -
 رواتب و أجور -

 
 عملية التوزيع-
 نقاط البيع المعينة -
 جولونرجال البيع المت -

 الإعلان -
 الترويج -
 الإشهار -

 الإدارة التقنية-
 هندسة و تطوير الشبكة -
 مراقبة الجودة -

إدارة  
 الإمداد
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 : MOBILISأولا: الكفاءة في شركة 
الاستغلال الأمثل لموارد الشركة، و على هذا الأساس سنحاول تسليط الضوء على بعض الإجراءات أو الكفاءة هي 

 السلوكيات في بعض وظائف الشركة و التي تدعم مفهوم الكفاءة و ذلك لعدة أسباب منها:
 نقص المعلومات المتحصل عليها من خلال المقابلات الشخصية مع إطارات الشركة. -
 ض الإطارات لتقديم معلومات حول هذا الجانب.عدم تجاوب بع -
 يعتبر جانب الكفاءة من أسرار الشركة التي يجب كتمانها عن منافسيها. -
 الإدارة العليا:. 1

تلعب الإدارة العليا دورا رئيسيا في تحقيق الكفاءة، هذا الأمر لا يمكن التعامل معه على مستوى كل وظيفة بمعزل عن 
 جراءات التي تمكن شركة "موبيليس" من استغلال مواردها بشكل أمثل ما يلي:الأخرى، و من بين الإ

 تبني هيكل  تنظيمي و وظيفي يسمح بإحداث التعاون بين الوظائف. -
 تسهيل انتقال المعلومات بين مختلف الوظائف و المديريات الجهوية. -
للمعلومة حيث تمثل المعلومة موردا  الأمثلاستحداث إدارة متخصصة في نظم المعلومات، تضمن الاستغلال  -

 استراتيجيا هاما لشركات الاتصالات.
 . إدارة الموارد البشرية:2

إن إنتاجية العامل تمثل أهم المحددات الرئيسية لكفاءة المنظمة و هيكل تكلفتها و من أهم الإجراءات التي قامت بها 
 الاستغلال الأمثل لقدرات الفرد هي:إدارة الموارد البشرية في شركة "موبيليس" و التي تضمن 

حتى تتمكن الشركة من استغلال هذه الكفاءات أكبر مدة و ذلك توظيف إطارات شباب متمتعين بالكفاءة  -
من مجموع الموظفين، و  %30سنة أكبر نسبة و هي  32و  01ممكنة، حيث يمثل الأفراد الذين تتراوح أعمارهم بين 

 ب الشباب في الموظفين.هذا المؤشر يدل على سيطرة جان

من الموظفين  %11اعتماد على المستوى التعليمي كمعيار آخر للتوظيف في شركة "موبيليس"، حيث نجد أن  -
لديهم مستوى المتوسط و هؤلاء يمثلون الإطارات  %0لديهم مستوى ثانوي و  %00لديهم مستوى جامعي ، 

 القديمة حيث تم الإبقاء عليهم نظرا لخبرتهم.

من الموظفين لديهم خبرة تتراوح بين  %30ماد الخبرة المهنية كمعيار آخر في التوظيف، حيث يوجد ما نسبته اعت -
 لديهم خبرة أقل من سنتين. %30لديهم خبرة تتراوح بين سنتين و خمس سنوات و  %71خمس و عشر سنوات و 
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كة أو إجراء تربصات لموظفيها خاصة تدريب الموظفين في شركة " موبيليس" و تكوينهم في مراكز خاصة بالشر  -
 .1الجامعين منهم

تعمل إدارة الموارد البشرية على تحفيز موظفيها من خلال تقديم رواتب و علاوات و كذا ترقيات على حسب  -
 الكفاءة الفردية.

 . وظيفة التسويق:1
من خلال المقابلات الشخصية و الملاحظات الميدانية نستنتج أن المسؤولية التسويق في شركة "موبيليس" ليست  

مسؤولية تقع على عاتق كل أفراد الشركة هذا رغم  وجود قسم لممارسة محصورة بقسم واحد أو مكان ما، بل إنما 
يط، الاتصال الترويجي و القضايا المتعلقة بتسعير وظائف عملية التسويق، كإجراء بحوث ودراسات التسويق و التخط

الخدمات، و الإعلان و التوزيع، و نوجز الإجراءات التي اعتمدتها وظيفة التسويق في شركة "موبيليس" لدعم و لرفع 
 من كفاءة عملية التسويق في النقاط التالية:

إلى شرائح مختلفة و تراعي من خلال طريقة دفع  تتبنى شركة"موبيليس" إستراتيجية تسعيرية تقوم على تجزئة السوق  -
 . 2ثمن الخدمة) خدمات الدفع المسبق و خدمات الدفع البٌعدي(

التركيز على الإعلان و الإشهار في جميع الوسائل سواء كانت المقروءة كالجرائد و المجلات أو المسموعة و المرئية   -
 كالإذاعة و التلفزيون و الانترنت. 

 الدعاية من خلال إقامة المعارض، و تمويل الندوات و الملتقيات. التركيز على -
 تحسين كفاءة عملية التوزيع و تسهيل وصول خدمات الشركة للعميل في أي مكان في الجزائر. -
العمل على استرجاع حصتها السوقية، و هذا لا يتحقق إلا بالحد من تحول المشتركين من منتجات شركة  -

ات المنافسين جيزي و نجمة، و ذلك من خلال تقديم بعض الامتيازات و التسهيلات للمشتركين "موبيليس" إلى منتج
 القدامى، فعلى سبيل المثال إمكانية استرجاع الرقم و إعادة تشغيله في أطول فترة صلاحية ممكنة.

 

 : MOBILISثانيا: جودة الخدمة في شركة
قبل التطرق إلى جودة الخدمة في شركة الهاتف النقال " موبيليس" يتوجب علينا شرح طبيعة الخدمة التي تقدمها 

 الشركة.
 

                                                             
 . مقابلة شخصية مع مديرة الوكالة التجارية لولاية البويرة.1
 .20، 21. الملحق رقم 2
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 : MOBILISطبيعة الخدمة التي تقدمها شركة.7
كأي نظام تسعى من خلال عملية تحويل مدخراتها المتاحة إلى مخرجات و المتمثلة أساسا في إن شركة "موبيليس"  

 : 1الاتصال) الإرسال و الاستقبال( و الذي يأخذ عدة أشكال هيخدمات 
 مكالمات صوتية. -
 . SMSرسائل قصيرة -
 .MMSرسائل متعدد الوسائط  -
 .GPRSالإبحار في شبكة الانترنت  -
 ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي:  

 طبيعة خدمة الاتصال:2.1الشكل                            

 خدمة الاتصال

 تعبئة الحساباستقبال

  

 شريحة                    إرسال

 شراء                                                                              

 

 طريقة استعمال المشترك 

 .بالإعتماد على المعلومات السابقة: من إعداد الطالبتينالمصدر

يتضمن رقم هاتف خاص، لكن من خلال الشكل نلاحظ أن العميل يتحصل على شريحة من شركة" موبيليس" 
الأمر يتطلب من العميل اقتناء هاتف نقال لتشغيل الشريحة و حتى يتمكن المشترك من إجراء الاتصال سواء إرسالا 
أو استقبالا من طرف قد يكون مشتركا في نفس الشبكة أو في شبكات أخرى للهاتف الثابت أو النقال، و حتى 

لاتصال عليه تعبئة رصيده من خلال شراء بطاقات التعبئة المعروضة في السوق، يتمكن المشترك من ضمان استمرارية ا
 و تعتبر هذه العملية خدمة مكملة للخدمة الأساسية.

 

                                                             
 .21. الملحق رقم 1
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 . بعض الجوانب المؤثرة على الجودة المدركة لخدمة الاتصال:2
ض الجوانب و العوامل من خلال ما سبق ذكره عن طبيعة الخدمة التي تقدمها شركة "موبيليس" نستنتج أن هناك بع
 المؤثرة على الجودة المدركة من قبل العميل حول خدمة الاتصال، و نسوقها في النقاط التالية:

قد يؤدي سوء استعمال العميل للهاتف النقال إلى تكوين انطباع لدى العميل عن تدني جودة الخدمة المقدمة من -
 شركة الاتصال.

 ل أو أن العميل لا يحسن استعماله.قد يكون هناك عطل في الهاتف النقا -
قد يكون هناك عطل أو مشاكل تقنية لدى الشبكات الأخرى، و العميل قد لا يدرك ذلك و يلقي باللوم على  -

 الشركة الاتصال التي تزوده بالخدمة.
 . بعض المعايير المعتمدة في شركة "موبيليس" لتقييم جودة الخدمة المقدمة:1
 :1تعتمد عليها شركة "موبيليس" لتقييم جودة خدمتها ما يلي من أهم معايير التي   
 من التراب الوطني. %00نسبة تغطية الشبكة و التي بلغت أكثر من  -
 عدد الشكاوى الواردة من المشتركين حول الخدمة. -
 نسبة الحلول المقترحة و الناجحة لحل المشاكل التي تواجه المشتركين. -
 الأعطال على مستوى الشبكة.نسبة التدخلات لإصلاح  -

نلاحظ أن المعايير التي تعتمد عليها شركة "موبيليس" تشمل الجوانب التقنية فحسب، و هذا خلاف ما يبدو من 
، حيث أن الإدارة العليا للشركة تعتبر مهمة ISO2 0222الأهداف المصرح بها كالحصول على شهادة ضمان الجودة

و كما تبين لنا من خلال الملاحظات الميدانية و الحوارات مع مختلف إطارات تحسين جودة الخدمة من الأولويات، 
الشركة، أن موظفي الشركة على اختلاف مستوياتهم الوظيفية ليس لديهم تصور حقيقي لمفهوم جودة الخدمة، بل 

 تبقى مجرد شعارات براقة بعيدة كل البعد عن التطبيق العملي و الممارسات اليومية.

 

 

 

                                                             
 لولاية الجزائر.. مقابلة شخصية مع مدير التسويق الجهوي 1
 .21. الملحق رقم 2
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 :MOBILISتحديث في شركة ثالثا: ال

إلا أننا  .1سس التي تقوم عليها إستراتيجياعلى الرغم من أن شركة "موبيليس" تعتبر عملية التحديث من بين الأ
البالغة و قد  نلاحظ أن الشركة لم تخصص وظيفة مستقلة بذاتها للبحث و التطوير و ذلك رغم أهميتها الإستراتيجية

اكتفت الشركة بإسناد مهمة التحديث و تحديد المنتجات أو العروض أو أساليب الإدارة إلى وظائف أخرى حيث 
ألصقت مهمة تطوير العروض و الخدمات بوظيفة التسويق، في حين أسندت مهمة توليد الأفكار الإبداعية بإدارة 

،و هنا يمكننا القول أن شركة "موبيليس" 2قنية إلى الإدارة التقنيةالت نظم المعلومات، كما تركت مهمة تطوير الجوانب
قد وزعت أنشطة عملية البحث و التطوير على مختلف الوظائف، و هذا على خلاف ما تقتضيه طبيعة القطاع الذي 
نب يشهد منافسة حادة بين  المتعاملين ثلاثة، حيث يتطلب الأمر من شركة "موبيليس" مزيدا من الاهتمام بجا

 التحديث. 

و من بين أهم العروض التي استحدثتها شركة "موبيليس" و تميزت بها عن منافسيها  هو شريحة موبيليس و كان      
هذا منتوج نتيجة شراكة بين شركة "موبيليس" و شركة بريد الجزائر، و هو موجه إلى مالكي الحسابات البريدية 

اتفي من خلال الاقتطاع من حسابه الجاري مع إمكانية تزويده (، حيث يتم تعبئة حساب الخط الهCCP)الجارية
 .3بإحدى بطاقات التعبئة المتوفرة في السوق

و يلاحظ من خلال تطور منتجات شركة "موبيليس" أنها غالبا ما تكون كرد فعل إزاء التحسينات و التحديثات      
ا الإجراء مقبولا إذا كان من قبيل اليقظة التنافسية، لكنه التي تقوم بها شركة "حيزي" و "نجمة" لمنتجاتها، قد يكون هذ

في نفس الوقت يعتبر خطأ  استراتيجيا قاتلا إذا كانت الشركة دائما تنتظر مبادرة المنافسين لتقوم بردة فعل دفاعية، بل 
كما يجب على   على الشركة أن تبادر هي بعروض خاصة بهالخلق قيمة معتبرة للشركة من خلال الابتكار و التطوير،

للشركة لأن التأخر بتكاريو خدمات جديدة ورد الفعل الإ الشركة أن تراعي الفترة الزمنية بين طرح المنافسين لمنتجات
قد يؤثر على الحصة السوقية من خلال تسرب عدد من الزبائن و انسياقهم وراء إغراءات المنافسين، حيث أنها 

جة الولاء للعملاء الحالين فيما لو بادرت هي بمنح الإغراءات قبل ستكسب عددا من الزبائن الجدد و ترفع در 
 المنافسين.

                                                             
 .24. الملحق رقم 1

 . مقابلة شخصية مع مدير التسويق الجهوي لولاية الجزائر. 2
 .21. الملحق رقم 3
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 : MOBILISرابعا: الاستجابة لحاجات العملاء في شركة 
 و سنتناول في هذا السياق أهم الجوانب التنظيمية و الإجرائية و السلوكية التي تدعم مفهوم الاستجابة للعملاء.     

المعلومات تلاك الشركة لقاعدة بيانات غنية بكل ستوجب عملية التعرف على العميل امت. التعرف على العميل:1
حول المشتركين، بحيث يتم تحديثها بشكل دوري مع إجراء مختلف التحاليل الإحصائية لحساب مختلف المؤشرات، و 

 استخلاص النماذج و القيام بالتنبؤ.

يتعلق   لا تملك نشاطا متكاملا للتعرف على العميل، و كماو فيما يخص شركة "موبيليس" يمكن القول أنها    
بقاعدة بيانات العملاء، فلا توجد هناك قاعدة بيانات شاملة  و موحدة، فحسب مدير التسويق لشركة "موبيليس" 

رة، بيانات شاملة بمشتركي الدفع ألبعدي، وذلك لارتباط هذه الفئة بالفاتو فإن إدارة التسويق لا تمتلك سوى قاعدة 
ييد كل المعلومات المتعلقة بالمشترك، أما فيما بخص مشتركي الدفع المسبق في ظل الفوضى التي تميز سوق قتيتمحيث 

أن سلطة الضبط تنص على إلزامية الاكتتاب إلا أن هناك خرق واضح للقوانين من طرف الهاتف النقال رغم 
لشركة "موبيليس" أو المتعاملين الآخرين، فإنها تباع على  الموزعين، حيث يلاحظ أن الشرائح الدفع المسبق سواء كانت

الأرصفة، أي أن كمية هائلة من المنتجات الاتصالية يتم تداولها في القطاع غير الرسمي، إلا أن المسؤولية تقع على 
 عاتق متعاملي الهاتف النقالبسبب قيامهم بعملية الرقابة على الموزعين.

البيانات الوحيدة في شركة "موبيليس" هي تلك التي يمتلكها قسم التقنيات الشبكية، إلا و يمكن القول أن قاعدة      
و لا تصلح للعملية التسويقية فهي تشمل فقط على أرقام الهواتف دون هوية أنه يغلب عليها الطابع التقني، 

لمعلومات المتعلقة بالرصيد، مدة المشتركين، و الفائدة التسويقية من هذه القاعدة التقنية في كونها تسمح بمتابعة ا
الصلاحية، و الكثافة الاتصالية خلال اليوم، و تحديد رقم الأعمال، تسمح هذه المعلومات إن تم استغلالها بمساعدة 
إدارة التسويق على التحكم في التسعير و الامتيازات و التخفيضات الممنوحة لكل حساب، و تحديد الفترة الزمنية من 

 ة للعروض الترقوية و التخفيضات. اليوم الملائم

 :1تقوم شركة "موبيليس" بتجزئة عملائها إلى. تجزئة العملاء: 2

 %01و هم المشتركون في إحدى خدمات الدفع المسبق سالفة الذكر و يمثلون نسبة  مشتركي الدفع المسبق: -
 من عملاء الشركة.

                                                             
 www. Arpt.dz. الموقع الإلكتروني سلطة الضبط للبريد و المواصلات: 1
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، و نظرا لنقص الموجود في 1غلبهم من المؤسساتمن العملاء و أ %4و يمثلون نسبة  مشتركي الدفع الآجل: -
قاعدة بيانات المشتركين كما أشرنا، فإنه لا يمكن الاعتماد عليها لإجراء تجزئة دقيقة لعملاء الشركة، و تقوم شركة 

" بتعويض هذا النقص من خلال الاستفادة من الأبحاث و الدراسات التي تقوم بها سلطة الضبط بشكل "موبيليس
الهاتف النقال لكل متعامل على حدى و توزيعهم حسب الجنس، دوري و التي تتضمن إحصائيان حول مشتركي 

لتوزيع الجغرافي للمشتركين، مدة و نوع السن، الدخل الشهري، المهنة، المستوى التعليمي، الحالة المدنية بالإضافة إلى ا
العقد و كل هذه المعلومات تعتبر ضرورية للقيام بتصنيف العملاء على حسب معايير متعددة من أجل تحديد قيمة  

 . 2كل فئة بالنسبة للشركة و بالتالي طرح العروض الملائمة و التي تلبي حاجات كل صنف من العملاء

الإصغاء الجيد إلى ما يقول العميل يعتبر مصدرا ذهبيا للمعلومات التي تمكن الشركة من  إن. الإصغاء للعميل:1
اقتراحات العملاء لتحسين جودة المطروحة و حتى  إدراك حاجات و رغبات العملاء المشبعة و غير مشبعة و المشاكل

 صياغة استراتيجياتها. عند ، و من هذا المنطق يمكن للشركة أن تضع هذه المعلومات في اعتبارهاالخدمة

و فيما يخص شركة "موبيليس" فإن الوسيلة الرئيسية للإصغاء إلى العملاء هي مركز الاتصال، و الذي يعتبر وسيلة 
اقتصادية فعالة، أن الشركة تستمد عبره المعلومات من العملاء في الوقت الحقيقي، مما يسمح باتخاذ الإجراء 

ما يمكن للمشاركين من خلال الاتصال بمصلحة خدمة الزبائن سواء لطلب التصحيحي أو التحسيني المناسب، ك
 خدمة أو تقديم شكوى أو اقتراح حول الخدمات.

بالإضافة إلى مركز الاتصال تقوم شركة " موبيليس" باستطلاعات دورية لآراء مشتركيها للوقوف على جوانب الرضا 
 لة على مستوى حاجات و متطلبات الزبائن.على المنتجات و الخدمات، و لمتابعة التطورات الحاص

لقد تمحورت شكاوى حول مشكلة التغطية و ضعف إشارة الشبكة مما يتسبب في . إدارة شكاوى المشتركين:2
، و لقد سعت شركة " موبيليس" لحل هذه المشكلة التقنية و توصلت إلى إنقطاعات متكررة للمكالمات الهاتفية
 %02نسبيا، حيث وتغطي معظم مناطق الوطن، حيث حققت تغطية أكثر من تنصيب شبكة ذات جودة عالية 

 ، بفضل استثمارات الشركة و شراكتها مع شركات أجنبية ذات خبرة في مجال الشركات.0221سنة 

                                                             
 .72. الملحق رقم 1
 الجزائر.. مقابلة شخصية مع مدير التسويق الجهوي لولاية 2
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من الزبائن المتصلين بمصلحة خدمة الزبائن يقدمون  %00فإن  0220و حسب تقرير سلطة الضبط سنة     
الشركة ، و هي نقطة جد مهمة لأنها تمس مصداقية الشركة كلها، و غالبا ما يتهم الزبائن 1شكوى بخصوص الفوترة

 بأنها تسرق أموالهم و تزوير أرصدتهم الهاتفية، و ترجع هذه التهم لعدة خلفيات نذكر منها:  

 .تراكم الشعور بعدم الثقة في المؤسسات العمومية الذي تولد عبر الزمن لدى المواطن الجزائري -

التي تعرض لها مشتركو الدفع المسبق، عند اقتناءهم لبطاقات تعبئة  0220إحداث الاحتيال خلال شهر أكتوبر  -
 شكوى بهذا الخصوص. 0022مستعملة تلقت الشركة "موبيليس" 

 أغلب العملاء ليس لديهم معرفة كافية عن طريق الفوترة  أو نوع التسعيرة المتبعة. -

 المشتركين و عدم تحمل المسؤولية في معالجة بعض المشاكل. سوء التعامل مع شكاوى -

و بناء على ما سبق يمكن القول أن أسلوب معالجة الشكاوى على مستوى الشركة على مستوى شركة "موبيليس"    
تشوبه بعض النقائص و نقاط الضعف تستدعي إعادة النظر فيه لجعله أكثر صرامة و فعالية، و ذلك لأن شكاوي 

ء تشكل فرصة لتحقيق رضا العميل و ولاءه إن أحسنت الشركة معالجتها مهما كلفها الأمر، كما قد تشكل العملا
 تهديدا لسمعة الشركة إن قابلتها بالإهمال و عدم تحمل المسؤولية.

 : 2ترتكز خدمة المشتركين في شركة "موبيليس" على النقاط التالية. خدمة العملاء: 5
 في مجال الهاتف النقال من أجل المعالجة السريعة لشكوى المشتركين. توظيف متخصصين -
 تصميم عروض بسيطة تكون سهلة الاستعمال من طرف العملاء. -
 التحسين المستمر لمنتجاتها، خدماتها و التكنولوجيا المستعملة. -
 الاستجابة لجميع الشكاوي و في كل الأوقات. -
 يق البريد و بطاقات التعبئة.التسهيلات في طرق التسديد عن طر  -
 الامتيازات و الخدمات المدرجة ضمن الشرائح المختلفة. -
تقديم عدة خدمات و إشارات على مستوى مركز الاتصال أو على مستوى نقاط البيع و محلات "موبيليس" و  -

 وكالاتها التجارية.
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دراسات و  تقوم إدارة التسويق لشركة "موبيليس" بإعداد . متابعة معدل رضا المشتركين و ولائهم للشركة:2
استبيانات لعينات من زبائنها بشكل دوري، لتحديد جوانب الرضا و عدمه، و متابعة تطور معدل الولاء للشركة،  
ة كما تحرص على أن تكون متيقظة إزاء تحركات منافسيها، و مواكبة العروض الابتكارية التي تطرحها الشركات المنافس

 "جيزي" و "نجمة" لضمان عدم تحول عملائها عن خدماتها.

من المشتركين لا يفكرون في تغيير  %00و قد بينت نتائج تقرير سلطة ضبط للبريد و المواصلات أن أزيد من      
، و هذا يعني أن نصف المشتركين أوفياء، لكن هناك تحد مفروض على 1المتعامل إلا في حالة دخول متعامل جديد

ارة التسويق و هو رفع من معدل الولاء خاصة أن هؤلاء المشتركين عبروا عن استعدادهم لتغيير المتعامل في حالة إد
عندما تم منح الرخصة الثالثة "الوطنية للاتصالات" و التي 0224ما حدث بالفعل سنة دخول منافس أخر، و هذا 

غرية، و هذا من شأنها استقطاب شريحة واسعة من دخلت بحملة تسويقية و ترويجية مكثفة و بخدمات إبتكارية م
 عملاء المنافسين و تخفيض درجة ولائهم.

و من أهم التكنولوجيات التي استعملتها الشركة الانترنت  . استخدام التكنولوجيات لتحقيق الاستجابة للعميل:7
 و مركز الاتصال.

جانبين، الجانب الأول استعملت الانترنت كخدمة الشركة هذه التكنولوجيا من حيث استغلت شبكة الانترنت: -
و بعد   0224( من الهاتف النقال في ديسمبر G3مقدمة و ذلك بعد تدشين أول شبكة تجريبية للجيل الثالث )

و كان ذلك في  +mobiتحت اسم  GPRS/MMSذلك قامت شركة "موبيليس" بعرض خدمتي الانترنت 
 .02202شهر فيفري 

، و الذي ساهم 3ني فقد استعملت الشركة الانترنت كقناة تسويقية من خلال موقعها الإلكترونيأما الجانب الثا    
مفصلا بالشركة و سياستها و ثقافتها، كما يشتمل على عرض بشكل كبير في ترويج للشركة، حيث يعرض تعريفا 
 . 4لمنتجاتها و خدماتها، و من خدمة الفاتورة الالكترونية
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و عن استعمال الموقع في التجارة الإلكترونية، و حسب مدير التسويق فهو مرتبط بالنظام المالي والمصرفي الجزائري،    
و مدى انتشار و استعمال شبكة الانترنت و النمط الاستهلاكي ، فضلا عن المستوى المعرفي للزبون الجزائري لم 

 .يستوعب و يتحكم بعد في استعمال هذه التكنولوجيا

تضع شركة "موبيليس" مركز الاتصال بخدمة الزبون للإصغاء للمشتركين و هو مفتوح من الساعة مركز الاتصال: -
، يوظف المئات من المستشارين ذوي الكفاءة في المجال، على استقبال مكالمات الزبائن الثامنة صباحا إلى التاسعة ليلا

 ا، و يمكن الاتصال على الأرقام التالية:و تقديم استشارات و حلول للمشكلات التي يواجهونه

  من خلال خط هاتفي آخر، و هذا  212. 112111من خلال رقم "موبيليس" أو الرقم  111الرقم
 بالنسبة لمشتركي الدفع الآجل.

  212. 122000من خط "موبيليس" أو الرقم  000أما مشتركي الدفع المسبق فيمكنهم الاتصال بالرقم 
 من أي خط هاتفي آخر.

لكن رغم الأهمية الإستراتيجية لمركز الاتصال في قطاع الهاتف النقال إلا أنه عرف تأخرا كبيرا حيث أنه لم يصبح عمليا 
 .0224إلا في شهر فيفري 
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 خلاصة الفصل الثالث:

من خلال هذا الفصل يمكن القول أنه تمت محاولة إسقاط الجانب النظري على شركة للهاتف النقال تنشط في     
ظل محيط تنافسي، و ذلك من خلال إجراء عملية تشخيص شملت المحيط الخارجي للشركة، و بعض الجوانب 

 ف على جملة من الملاحظات و النتائج:الوقالداخلية الهامة و ذلك وفقا للمصلحة التي يقتضيها البحث ، و يمكن 

  و إنشاء 0223/ 23لقد تسبب الفراغ الفاصل بين فتح سوق الاتصالات في الجزائر، بموجب قانون رقم ،
، في تضييع الشركة فرصة كبيرة في الحصول على حصة سوقية معتبرة و أن 0223فرع "موبيليس" في أوت 

 تحقيق الريادة في هذه السوق في هذه السوق.
  إن ثقافة الشركة النابعة من تراكم الموروث الثقافي للمؤسسة العمومية الجزائرية بصفة عامة، قد أثرت سلبيا

التنافسية للشركة في ظل  ستراتيجية، و هذا ما أدى إلى عرقلة سير الإعلى العديد من الأنشطة و الممارسات 
 احتدام المنافسة.

 الأنشطة الأساسية و تشمل أساسا على كل الأنشطة الوظيفية  تنطوي سلسلة القيمة لشركة "موبيليس" على
 التسويقية، و كذا الأنشطة الداعمة كالقيادة و نظام المعلومات و الموارد البشرية.

 فيما يخص ركائز الميزة التنافسية فنوجزها في النقاط التالية:أما 
الممارسات و الإجراءات في كل من الإدارة إن تحقيق الكفاءة في شركة "موبيليس" يتضح جليا في بعض  -

العليا و المتمثلة أساسا في إحداث التنسيق و التعاون بين مختلف الوظائف، إدارة التسويق و إدارة الموارد 
 البشرية، و هذا على حسب ما توفر من معلومات.

رد شعارات براقة دون تنحصر جودة خدمة الاتصال في الشركة في بعض الجوانب التقنية فضلا عن كونها مج -
 واقع عملي.

رغم أهمية عملية التحديث و التطوير في قطاع الاتصالات، خاصة في ظل هذه المنافسة الشرسة، إلا أن  -
شركة "موبيليس" لا تملك إدارة مستقلة للبحث و التطوير، و هذا الأمر من شأنها أن يؤدي إلى قصور فادح 

  تهديد الحصة السوقية للشركة.في جانب التطوير و التحديث و بالتالي
هناك بعض الإيجابيات تدعم تحقيق الاستجابة لحاجات العميل لكنها لا تقبل السلبيات الموجودة خاصة  -

عدم امتلاك الشركة لقاعدة بيانات تسويقية متكاملة و كذا النقائص الموجودة على مستوى إدارة شكاوى 
 العملاء. 



  
  

  



 

 

          

 

.  

  

 :  

-  

)   

-  .  

-

.   

- .  

-

  

-

.   

 

.   



 

 

-

 ) .(  

 :  

     

-

  

- 

  

- 

.  

-      .  

-

    

 :   

  

  



  
  

  



  

  

1- 2001.  

2-: 2003/2004.  

2-11997.  

4-1 2000.  

5-1  

6-1 

1999.  

7-900 100111  

8-2003/2004.  

9->1995.  

10 -  

11 -199 

12001.  

12 -  

2001.  

13 - 9000   

01  

14 -   1997.  



15 -01  

16 -01 2002.  

17 -2000.  

18 -  2000.  

19 -2001 .  

20 -  

21 -1999.  

22 - 1997.  

  

-1 JAKUNG Octave‚«introduction au management de la valeur»‚ édition 

DUNOD‚paris‚2001‚p39. 

2-«les projets de normes ISO ,9000. 

3- M porter, avantage concurrentiel des nations, inter édition ,1993.  

 

 

1-http ://www.competitiveness.gov.jo/arabic/importance.competitiveness. 

2-http://www. mmsec.com/TWDA1.HTM 

3- http://www.moe.gov.com/moe/bulltin/issue9/qualitymang.htm 

4-www.mobilis.dz 

5-www.arpt.dz 

 



  

1 -

,2005.  

:  

 21 2001.  






































