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 كلمة شكر

 بسم االله الرّحمن الرحیم
وَقَالَ رَبِّ أوَْزِعْنيِ أنَْ أشَْكُرَ نعِْمَتَكَ  ..«

الَّتيِ أنَْعَمْتَ عَليََّ وَعَلىَٰ وَالدَِيَّ وَأنَْ أعَْمَلَ 
صَالحًِا ترَْضَاهُ وَأدَْخِلْنيِ برَِحْمَتِكَ فيِ 

  » عِباَدِكَ الصَّالحِِینَ 
  19- النمل

ي تعالى على نعمه وكرمه اللامنتهمد ا سبحانه ونح يرنا وقلة شكرنا،فاللهم لك الحمد كما صتق أمام
ا عليه  صلىدنا محمد يوالسلام على خير خلق ا سينبغي لجلال وجهك الكريم وعظيم سلطانك، والصلاة 

  وسلم
 

 لقˍوࠀ "̊لام عۢن"  رالمشرف ا߱كتو  اҡٔس̑تاذعرفان إلى الشكر والبجزیل  ǫٔتقدم بدایة
، وكذا صبره والبناءة القيمة وملاحظاتهصائحه ا̦ثمینة الإشراف ̊لى هذا العمل و تفضࠁ بن

. "هذا العمل في إتمامومسا̊دته   
ا߳ي سا̊دني كثيرا ˭اصة فۤ یتعلق Դلجانب  العمري الحاجوǫٔخص ˉشكري ا߱كتور 

.التطبیقي  
وعیل م̀لود، ˡلال امحمد، دهيمي  العمري ̊لي،: اҡٔفاضل من ا߱كا˔رة كل كما ǫٔشكر

.مهعمر، وا߱كتورة وق̲وني Դیة ̊لى مسا̊دتهم ونصائح   
Գبتدائي إلى  الطور دون ǫٔن ǫ̮ٔسى ǫٔساتذتي ا߳̽ن درسوني طیߧ مشواري ا߱راسي من

.الجامعيالطور   
توج̀ه كلمة الشكر إلى كل عمال المك˗بة سواء Դلكلیة ǫٔو المك˗بة ولا یفوتني ǫٔیضا 

 المركزیة
.ҡٔعضاء لجنة المناقشة ̊لى ˔كرࠐم بمناقشة عملي هذامس̑بقا وˡ Էǫٔد شا̠رة   

  .كما ǫٔشكر كل من ǫٔ̊انني ̊لى إنجاز هذا العمل من قریب ǫٔو من بعید
 



  
  
  

  
  

  
  

ǫٔهدي عملي هذا إلـى ǫٔعظم نعمة ǫٔهداها الله لي ǫٔمي صاحˍة القلب الواسع 
  .̠وسع البحر، وǫٔبي صاحب العطاء بلا ˨دود

  إلى زوݭ الغالي ا߳ي كان لي نعم العون والس̑ند
  إلى الشهم محمد عبد الباسط جعل الله الجنة م˞واه

ل دون عودة ˡǫٔدادي وعمتي   رحمة الله ̊ليهم إلى كل من ر˨
  إلى إخوتي وǫٔخواتي

  بيوابني ǫٔحˍاب قل  اب̱˗ايإلى 
ائߧ زوݭ الكريمتين  إلى ̊ائلتي و̊

رة تيإلى كل ǫٔساتذ   .مع تحیة إ̠بار وتقد̽ر لهم جمیعا بجامعة البو̽
  إلى صدیقاتي كلهن دون اس̑ت˝̲اء

  .إلى كل من ǫٔ˨اطني Դلمحبة وԳهۡم
  

  .لإلى كل هؤلاء جمیعا ǫٔهدي هذا العم



 

 

 

 

  

 فهرس المحتویات



 فهرس المحتويات

  
  رقم الصفحة  المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوضوع

  كلمة شكر                      
  اهداء

  فهرس المحتويات
  فهرس الاشكال و الجداول 

  أ  المــــــــــــــــــــــــــــــــقدمة 

 والأسبقيات الإستراتيجيةأساسية حول إدارة الجودة  مفاهيم  الفصل الأول
  التنافسية

08 

 08  تمهيــــــد
  09  دارة الجودة الشاملة النظري لإ الإطار  المبحث الاول

  09  ماهية إدارة الجودة الشاملة  الأولالمطلب 
  12  نشأة و التطورإدارة الجودة الشاملة ال  الثاني المطلب

  16  هداف إدارة الجودة الشاملةأهمية و أ   المطلب الثالث
  19  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بالايزو  المبحث الثاني

  19  تطبيق إدارة الجودة الشاملةومعوقات  متطلبات   المطلب الاول
  24  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المطلب الثاني
  26  الشاملة إدارة الجودةالايزو و علاقته ب  المطلب الثالث

  31  الإستراتيجيةدارة الجودة مدخل لإ  المبحث الثالث
  31   إدارة الجودة الشاملة و الاستراتيجية  المطلب الاول
  37  مبادئ وإدارة الجودة الاستراتيجية  المطلب الثاني
  39  الإستراتيجيةرواد إدارة الجودة   المطلب الثالث

  54  التنافسية ياتالأسبقمفاهيم أساسية حول   :المبحث الرابع
  54  مفهوم الاسبقيات التنافسية  المطلب الاول



 فهرس المحتويات

  56  مصادر ومؤشرات الاسبقيات التنافسية  المطلب الثاني
 61  الاستراتيجيات التنافسية  المطلب الثالث

 67  أبعاد الاسبقيات التنافسية  رابعالمطلب ال
  80   الأولخلاصة الفصل 

الأسبقيات للجودة ودورها في تحقيق  الإستراتيجيةالمداخل    الفصل الثاني
                        التنافسية

82  

  82  تمهيــــــد
  83  جودة الخدمات  المبحث الأول

  83  ماهية الخدمة  المطلب الاول
  87  دورة حياة الخدمة و أسباب نموها  المطلب الثاني

  91  مفهوم  جودة الخدمة و أهميتها  المطلب الثالث
  102  عمليات الخدمة لإدارةالمداخل الاستراتيجية   المبحث الثاني

  102  مدخل إلى إدارة الانتاج والعمليات  المطلب الاول
  105  إدارة عمليات الخدمة  المطلب الثاني

  112  في المؤسسات الخدمية والإنتاجنظام العمليات   المطلب الثالث 
  120  التنافسية الأسبقياتيق في تحق الإستراتيجيةالجودة  إدارةدور مبادئ   المبحث الثالث

  120  العليا في دعم الأسبقيات التنافسية الإدارةدور   المطلب الأول
 124  التنافسية الأسبقياتدور المورد البشري في تحقيق   المطلب الثاني

  126  التنافسية الأسبقياتالتحسين المستمر في تحقيق  دور  المطلب الثالث 
  129  التنافسية الأسبقياتإدارة العمليات على تحقيق دور   المطلب الرابع

  133  على مؤشرات التنافسية الإستراتيجيةأثر إدارة الجودة   المبحث الرابع
  133  الإنتاجيةعلى  الإستراتيجيةأثر إدارة الجودة   المطلب الأول
  136  على التكاليف الإستراتيجيةأثر إدارة الجودة   المطلب الثانــي

 142  الأرباحعلى  الإستراتيجيةالجودة  إدارةأثر   ثــالثالمطـلب ال
  143  على الاستراتيجيات التنافسية الإستراتيجيةالجودة  إدارةاثر   المطلب الرابع



 فهرس المحتويات

 144  التنافسية من خلال الارتباط بالعميل الأسبقياتجودة الخدمات لتحقيق   المطلب الخامس
  148  نيخلاصة الفصل الثا

الجزائر في ظل إدارة  لمؤسسة اتصالاتتنافسية ال ق الاسبقياتتحقي  ثالثالفصل ال
  ستراتيجيةالجودة الا

150  

  150   تمهيــــــد
  151  وضعية قطاع الاتصالات في العالم و الجزائر  المبحث الأول
  151  وضعية قطاع الاتصالات في العالم  المطلب الأول  

  153  تطور سوق الهاتف النقال بالجزائر  المطلب الثاني
  158  بالجزائر تطور سوق الهاتف الثابت  المطلب الثالث
  159  بالجزائر تطور سوق الانترنت  المطلب الرابع

  164  تقديم مجمع اتصالات الجزائر  المبحث الثاني
  164  نبذة عن مؤسسة اتصالات الجزائر  المطلب الاول
  168  لبويرةالمديرية العملياتية لمؤسسة اتصالات الجزائر با  المطلب الثاني 
  171  المديرية التجارية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة  المطلب الثالث

  175  منهجية الدراسةالمبحث الثالث    
 175  تخطيط الدراسة  المطلب الأول
  177  الدراسة  أداةوصف وتحليل   المطلب الثاني
 179  المتبعة لتحليل الدراسة والإجراءات الأساليب  المطلب الثالث

  181  لبيانات الدراسة الإحصائيالتحليل   المبحث الرابع
  181  اختبار التوزيع الطبيعي  الأولالمطلب 

  188  اختبار صدق الاستبيان و صدق الاستبيان  المطلب الثاني
  191  واختبار الفرضيات الإحصائينتائج التحليل   المطلب الثالث
 194  ار الخطيدالانح  المطلب الرابع

 215  لثالثاخلاصة الفصل 
  217  خاتمة 

  222  قائمة المراجع



 فهرس المحتويات

  235  الملاحق
 251  الملخص

 



 

 

 

 

  

 شكال والجداولفهرس الأ



والأشكالفهرس الجداول   
 فهرس الجداول .1

رقم 
  الصفحة

رقم   عنوان الجدول
 الجدول

 29  
46  
64  
88  

109  
127  
139  
152  
153  
154  
155  
155  
156  
156  
157  
157  
158  
158  
162  
163  
178  
179  
181  
186  
187  

 ISO9000 :2000الشاملة و  الجودة و إدارة بين الفروقات أهم
 ثلاثية جوران

  المهارات والمتطلبات التنظيمية للاستراتيجيات التنافسية
  سمات و إستراتيجيات مرحلة تقديم الخدمة

                     مصفوفة العمليات الخدمية 
                      في التحسين المستمر الأمريكيالاختلاف بين المدخلين الياباني و 

  تكاليف الجودة في المؤسسات الفرنسية
  لقطاع الاتصالات في  العالم  الإجماليةالتطورات 

 تطور عدد المشتركين للجيل الثاني
 تطور الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الثاني

  للجيل الثالث تطور عدد المشتركين
  تطور الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الثالث

  .2017،2016عدد المشتركين للجيل الرابع خلال سنتي 
  الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الرابع

 الثابت/دينامكية النقال
   تطور عوائد سوق الهاتف النقال

  تطور عدد المشتركين عند العائلات
  مع شبكات الهاتف النقالحجم الاتصالات للهاتف الثابت 

  عدد مشتركي الانترنت الثابت
  عدد مشتركي الانترنت النقال

   كيفية ترميز الاستبيان  أوطريقة 
 متوسط الإجابات على مقياس ليكارت

 ختبار التوزيع الطبيعيإ
  وجنس المستجوب 11بين المحاور " Mann-Whitney"نتائج اختبار 
 والمستوى الدراسي للمستجوب 11المحاور بين " Kurskal-Wallis"نتائج اختبار 

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  
21  
22  
23  
24  
25  



والأشكالفهرس الجداول   

 

 

 

 

 

188  
188  
192  
193  
193  
194  
195  
203  
205  
207  
209  
209  
210  
211  
211  
212  
212  
213  
213  
214 

  اختبار ثبات وصدق الاستبانة
  اتجاه الاجابات لكل عبارة من عبارات الاستبيان

  توزيع فراد العينة حسب متغير الجنس
 توزيع الافراد حسب متغير العمر

 توزيع افراد العينة حسب المستوى التعليمي
 توزيع الافراد حسب سنوات الخبرة

 اط لبيرسن بين مختلف المحاورمعامل الارتب
 المعنوية الكلية لكل متغيرة من المتغيرات المستقلة على كل متغيرة من المتغيرات التابعة

 العلاقات الممكنة بين المتغيرات المستقلة مع كل متغير من المتغيرات التابعة
 الارتباطات والعلاقات المعنوية بين المتغيرات التابعة والمستقلة

 تقدير الانحدار الأول بطريقة المربعات الصغرى العاديةنتائج 
 تحليل التباين الخاص بالانحدار الأول

 ر الثاني بطريقة المربعات الصغرى العاديةانتائج تقدير الانحد
 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الثاني

 الثالث بطريقة المربعات الصغرى العادية الانحدارنتائج تقدير 
 يل التباين الخاص بالانحدار الثالثجدول تحل

 نتائج تقدير الانحدار الرابع بطريقة المربعات الصغرى العادية
 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الرابع 

 نتائج تقدير الانحدار الخامس بطريقة المربعات الصغرى العادية
 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الخامس

26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44  
45 



والأشكالفهرس الجداول   
  فهرس الأشكال .2

رقم 
  الشكل

رقم   عنوان الشكل
  الصفحة

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  

  الجودة الشاملةالانتقال من الجودة إلى إدارة 
  اسهامات إدوارد ديمنج في مجال الجودة

  مخطط عظم السمكة
 سلسلة القيمة
  المعدلة سلسلة القيمة

  التأثيرات الداخلية والخارجية للأسبقيات التنافسية
  التنافسية الأسبقيات أبعادالعلاقة بين 

  مفهوم جودة الخدمة
  مقياس الفجوة

  نظام الانتاج والعمليات
  الخدمة كنظام

  تأثير الجودة على إنتاجية المؤسسة الخدمية
  العلاقة بين تحسين الجودة و الانتاجية

  نموذج جبل الجليد
  مقارنة بين طبيعة تكاليف الجودة للمؤسسات الفرنسية واليابانية

  الجودة وتكاليف المؤسسة
  إطار مكتب المحاسبة العام

  اتصالات الجزائر تنظيم وحدات العملياتية لمؤسسة
  الدراسة أنموذج

36  
40  
49 
57  
58  
78  
79 
92  
98  

104  
113  
134  
136  
138  
140  
141  
147  
169  
176  

  
 



 

 

 

 

  

 المقدمة العامة



لمقدمة ا  

 
  أ

  
ما رافقه من تحرير  تصاعد العولمة و بالنظر إلىديات كبيرة، الحالي تح عصرناتواجه المؤسسات في 

شبكة المتزايدة ل الاستخدامات تقنيات المعلومات، ولواسع  انتشار في ظلتحركات رؤوس الاموال، لتجارة و ل
 اغيرة، فأصبح سوقا واحدالعالم قرية ص تجعلدت على كسر الحواجز بين الدول، و الانترنت، والتي ساع

  .فرصا وēديدات كثيرة خلفما تسوده المنافسة الشرسة، 
وفي ظل كل هذه التطورات لا تستطيع المؤسسات مواكبة مستجدات العصر بالمفاهيم الادارية 

، الإستراتيجيةها نظام إدارة الجودة لعل من أهمأساليب إدارية حديثة،  انتهاجها علييتوجب القديمة، بل 
ذي يقوم على مجموعة من الافكار والمبادئ كإلتزام الإدارة العليا، والتحسين المستمر، والتركيز على وال

 تنافسيةالضغوط المن  المؤسسات اةبسبب معان، الإستراتيجيةولقد تزايد الاهتمام بإدارة الجودة . العميل
  .ēدد بقائها، وحصتها السوقية التي

على الرفع من تنافسيتها أمام المؤسسات الاخرى وهذا في  دميةوفي هذا الصدد تعمل المؤسسات الخ 
 ظل الأهمية التي يكتسبها قطاع الخدمات يوما بعد يوم الأمر الذي أنشئ منافسة شديدة بينها، ما أجبر

 للوصول إلى درجة التميز في الأداء عالية، تقديم خدمات ذات جودةل على السعي الجادالمؤسسات  هذه
  .ئها وإكتساب رضاهم من ناحية ثانيةرغبات عملابية حاجات و من ناحية، وتل

 خدمات متنوعة من بين المؤسسات الخدمية المتخصصة في تقديم الاتصالاتوتعتبر مؤسسات قطاع 
وكذا  الهاتف الثابت،خدمات الهاتف النقال و لعملائها، كمؤسسة اتصالات الجزائر، والتي تقدم خدمات 

ر في السنوات الاخيرة بالعديد من الاجراءات لتحديث قطاع الجزائ يامقفقد أدى  خدمات الانترنت،
هذا القطاع، لهذا أصبح في هذا اĐال، من بينها زيادة المنافسة في  هامة لى حصول تطوراتإالاتصالات، 
الهائل خاصة في ظل التطور السريع و  ،دة خدماēاالارتقاء بجو الجزائر  اتصالاتمؤسسة لزاما على 

لتحسين فعاليتها وتطوير  ارة الجودة الاستراتيجيةجيا المعلومات والاتصال، مما جعل تبني نظام إدلتكنولو 
  .أدائها أمرا ضروريا

 الإدارةأحد الضغوط الكبيرة التي تجبر  يشكل المتسم بالمنافسةإن نشاط مؤسسات قطاع الاتصالات 
تي تفي بمتطلبات الجودة المزايا المن الصفات و  هتمام بتوفير الكثيرالاعلى  لمؤسسة اتصالات الجزائر العليا

جميع القوى  تضافريتطلب  الإستراتيجية، ومن ثم فتطبيق مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة لمختلف عملائها
الوقوف في وجه المنافسة للبقاء جل تلبية رغبات وحاجات عملائها و العاملة في مؤسسات الاتصالات من أ

  .في السوق
إدارة الجودة تطبيق  مساهمةما مدى  :التالي الجوهري التساؤلأمام  سنانجد أنفمما سبق 

  ؟الجزائرفي مؤسسة  اتصالات  تنافسيةال تحقيق الاسبقياتفي  الإستراتيجية
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  :الفرعية التالية الأسئلةمن أجل فهم وتوضيح هذه الإشكالية نطرح   

  :بالنسبة للجانب النظري
  ؟الاستراتيجيةتطبيق إدارة الجودة اء عدم ما هي المعوقات التي تقف ور  
  ؟ العلاقة بين أبعاد الأسبقيات التنافسيةما هي 
 جة في تحقيق الاسبقيات التنافسية ؟كيف تؤثر مبادئ إدارة الجودة الاستراتي 

 : أما بالنسبة للجانب التطبيقي 
  الأسبقيات وأبعاد الإستراتيجيةالجودة  إدارةبين مبادئ  إحصائيةعلاقة ارتباط ذات دلالة هل توجد 

 التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر؟ 
 :الفرضيات

  :مجموعة من الفرضيات الاحتمالية، وهي كالاتي اختبارنسعى إلى 
  من أهم معيقات تطبيقه إدارة الجودة الاسراتيجية نظامن نقص ثقة المدير والعمال في يمكن أن يكو. 
 نظرية يابانية ونظرية أمريكية يةالتنافس الأسبقياتعلاقة بين توجد نظريتين لل.  
  ،استخدام التقنيات الحديثة الرفع من و يتوقف تطوير تنافسية المؤسسات الخدمية على تدنية التكاليف

 .في مجال التكنولوجيا
  الأسبقيات وأبعاد الإستراتيجيةالجودة  إدارةبين مبادئ  إحصائيةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة 

 الات الجزائرالتنافسية لمؤسسة اتص
 همية البحثأ .1

  :تنبع أهمية الدراسة في
  حداثة موضوع إدارة الجودة الاستراتيجية ونقص تناول هذا الموضوع من قبل الباحثين والدارسين، وكذا

 .نقص المراجع حوله
 نقص تطبيق إدارة الجودة في المؤسسات الجزائرية خاصة الخدمية منها. 
 عليها الإستراتيجيةثر مبادئ إدارة أالجزائر و  اتصالاتة تحديد أبعاد التفوق التنافسي لمؤسس.  
  :ما يليالدراسة الى  هذه ēدف :أهداف البحث .2
  موضوعين متعددي  باعتبارهماالتنفسية  والأسبقياترفع الغموض عن موضوع إدارة الجودة الاستراتيجية

 .الابعاد
 التعرف على ابعاد الاسبقيات التنافسية والعلاقة فيما بينها. 
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  الخدميةالحديثة، وتحقيق الاسبقيات التنافسية هذه الفلسفة الادارية از الصلة الموجودة بين أثر تبني إبر. 
  ا أن تساعد المؤسسة الخدمية علىĔتحقيق الاسبقيات التنافسيةالتوصل إلى نتائج بإمكا. 
  يات التنافسية لمؤسسة الجودة الاستراتيجية على تطوير الاسبق لإدارةالممكنة  الآثارمحاولة الكشف عن

 .اتصالات الجزائر
 :متغيرات الدراسة .3
 ةستراتيجيإدارة الجودة الا  :المتغير المستقل.  
 الاسبقيات التنافسية:المتغير التابع. 
  :ومنهاكان اختيارنا لهذا الموضوع لعدة أسباب  :الموضوع اختيارأسباب  .4
 ي وهو إدارة الأعمالتخصصعلاقة موضوع البحث ب. 
 من أجل تطوير  الاستراتيجيةؤسسات الخدمية الجزائرية لأهمية تبني نظام إدارة الجودة نقص وعي الم

 .لتنافسيةااسبقياēا 
 أمرا حتميا على المؤسسات في ظل المنافسة المتزايدة تحقيق الاسبقيات التنافسيةصبح موضوع أ. 
  الات جودة الخدمة المقدمةتدني واقعĐءالعملاحظ عدم رضا كثيرا ما نلا  يثح، في كثير من ا. 
 تصحيح التفكير السائد والذي مفاده عدم أهمية الجودة في المؤسسات الخدمية. 
  احتدام التنافسيةعدم إدراك الكثير من المؤسسات الخدمية للتغيرات العالمية التي ساهمت في. 
   :منهجية البحث .5

 لبحث على المنهج الوصفيفي سبيل التحقق من صحة فرضيات الدراسة إعتمدنا في دراسة هذا ا    
جمع المعلومات والبيانات التي تساعدنا على وصف المشكلة المدروسة، وتحليلها  التحليلي، وذلك من خلال

، في حين اعتمدنا على منهج دراسة حالة وفق الفرضيات المطروحةودقيقة قصد الوصول إلى نتائج محددة 
  .في الجانب التطبيقي

 :حدود الدراسة .6
وسوق  تم تناول تطور قطاع الاتصالات بالجزائر وخاصة الهاتف الثابت والنقال: يةالزمنالحدود 

   . 2018إلى  2010الانترنت من سنة 
  .اقتصرت الدراسة على مؤسسة اتصالات الجزائر فرع البويرة: حدود المكانيةال

  :أهم الأدوات التي اعتمدنا عليها نذكرمن  :أدوات الدراسة .7
 الالمراجع والكتب التي صدĐرت في هذا ا. 
 لات العلمية المتخصصةĐالملتقيات العلميةو  ا. 
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  منشورات وتقارير سنوية 
 مواقع الانترنت. 
 الاستبيان. 
 :مصطلحات الدراسة .8
 هي نظام إداري يعمل على تحقيق الجودة في كل الأنشطة والوظائف والأنظمة :إدارة الجودة الشاملة.  
 الجودة الشاملة في ظل التطورات العالمية  إدارةهي عبارة عن تطور لمفهوم  :إدارة الجودة الإستراتيجية

  .الحاصلة
 استغلال نقاط القوة في توليد قيمة لا  خلال التفوق على المنافسين منهي  :التنافسية الأسبقيات

  .يستطيع بقية المنافسين تحقيقها
 طريق تقديمها قيمة أكبر للمستهلكين، هي ميزة على المنافسين تكسبها المنظمة عن  :الميزة التنافسية

  .ىإما من خلال أسعار أقل، أو عن طريق تقديم منافع أكبر والتي تبرر الأسعار الأعل
 هي ذلك النشاط غير ملموس والذي يقدم للمنتفع ويهدف إلى إشباع حاجاته ورغباته :الخدمات.   
 توقعات العملاء لها الفعلي للخدمة مع الأداءمعيار لدرجة تطابق هي  :جودة الخدمات.  
 :الدراسات السابقة .9
 دراسة –اثر تبني إستراتيجية الجودة الشاملة في تحسين الموقف التنافسي  ،محمد علي القضاة

قدمت هذه الاطروحة استكمالا لمتطلبات منح درجة الدكتوراه ميدانية لشركات الصناعة الدوائية، 
ية للدراسات العليا، كلية الدراسات الادارية  والمالية جامعة عمان العرب:عمان( الأعمالفلسفة في ادارة 

ويمكن القول أن مشكلة الدراسة تكمن في توضيح أثر تبني استراتيجية الجودة الشاملة ، )2006العليا،
إلى وجود علاقة قوية  وخلصت الدراسة. في تحسين الموقف التنافسي لشركات الصناعة الدوائية الاردنية

والموقف التنافسي، وكانت أقوى علاقة بين استراتيجية الجودة  ة الجودة الشاملة بين تبني استراتيجي
الخارجية وأن أقوى عناصر استراتيجية الجودة الشاملة تأثيرا في الموقف  للأسواقالشاملة  على النفاذ 

  .التنافسي هما ثقافة الجودة والتحسين المستمر
  ،ضمن متطلبات نيل  أطروحةلفندقية  في الجزائر، إدارة الجودة في المؤسسات اأحمد بن عيشاوي

و علوم التسيير، إدارة أعمال،  الاقتصاديةجامعة الجزائر، كلية العلوم : الجزائر(  شهادة الدكتوراه
إذا كانت إدارة الجودة الشاملة و تحسين الميزة " :لقد طرح الباحث الاشكالية التالية، )2007/2008

البقاء والاستمرار والتطور في ظل المتغيرات البيئية الراهنة للاقتصاد المحلي التنافسية، التي تمكنها من 
 ،"مستوى المؤسسة الفندقية في الجزائر؟ وتحديدا تحت أية شروط؟ يمكن تطبيقه على فكيفوالعالمي، 
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دارة الدراسة بمعرفة واقع ومستوى ملائمة العناصر البيئية التي لها تأثير على تطبيق مفهوم إ اهتمتحيث 
الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر، وكذا مدى توفر المتطلبات الأساسية لتحقيق هذا 
المسعى على مستوى هذه المؤسسات đدف الوقوف عند أهم المعوقات التي من شأĔا أن تعرقل مسار 

 . التطبيق الناجح والصحيح لهذا المفهوم
في المؤسسات الخدمية بصفة  الاستراتيجية  دراسة إدارة الجودة سبة لدراستنا فقد تطرقنا إلىبالنأما 

في  تنافسيةتحقيق الاسبقيات الة على ستراتيجيأثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الا تناولناعامة ، كما 
  .مؤسسة اتصالات الجزائر

  ،الكتابسلط إستراتيجية العمليات والأسبقيات التنافسية علاء فرحان طالب، حسين حريجة غالي 
الضوء على إستراتيجية العمليات ودورها في تحقيق أهداف  2011الصادر في دار اليازوري بعمان سنة 

المنظمة ودعم قدرēا في تحقيق الأسبقيات التنافسية، كما قام الباحثان في هذا الكتاب بدراسة ميدانية 
وجوب اهتمام المؤسسات وخلصت لدراسة إلى . على الشركة العامة للصناعات النسيجية في الحلة

الصناعية والخدمية بإستراتيجية العمليات كوĔا مركز الثقل الأساسي لاستراتيجة الأعمال فضلا عن 
دعوة الإدارة العليا إلى التنسيق مع ذو الخبرة من اجل تشكيل لجان استشارية تعمل على تقديم النصح 

  .والمشورة
 دراسة حالة  -حسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة في تدور ، حامدي محمد

جامعة : بسكرة ( رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 
، حيث طرح الباحث )2015/2016، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، محمد خيضر

حيث هدف الباحث إلى ،  تنافسية المؤسسة الاقتصادية دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين:إشكالية
توضيح التأثير القوي لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

مؤسسة من اجل الدراسة التطبيقية، وتوصل إلى أن كل من مبدأ  38الجزائرية، حيث اختار الباحث 
و التغذية العكسية يؤثر على تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة القيادة، التوجه نحو العميل 

 .الجزائرية
  :هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في مجموعة من النقاط يمكن تلخيصها فيما يليتختلف 

  الأحداث أجبرت ،الإستراتيجيةمفهوم جديد نسبيا وهو إدارة الجودة ركزت هذه الدراسة على 
والعالمية، والتي أوجدēا العولمة إلى إحداث تحول جديد في فلسفة الجودة الشاملة والتطورات التجارية 

  نجاحها  ةوهو تكاملها مع التخطيط الاستراتيجي حتى تحقق مؤشرات الجود
 لدراسة التطبيقية في مؤسسة اتصالات الجزائر التعرف على مدى مساهمة إدارة كما حاولنا من خلال ا

  .خاصة فيما يتعلق بفرع البويرة التنافسية đذه المؤسسة الأسبقياتتحقيق في  الإستراتيجيةالجودة 
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  :تقسيمات البحث .10
يشتمل  قسم نظري :قسمين أن نقسمها إلى ارتأينامن أجل الاحاطة đذا الموضوع والالمام بكافة حيثياته 

  :، وبذلك كان هيكل البحث كما يليالثالثيتمثل في الفصل تطبيقي ، وقسم فصلين على
حيث وضحنا من خلالها اشكالية الدراسة، الاسئلة الفرعية، الفرضيات أهمية وأهداف لمقدمة العامة ا

 .الدراسة غيرها من عناصرها
حيث تطرقنا في الفصل . ثم قمنا بتقسيم الدراسة الى ثلاث فصول فصلين نظريين، وفصل تطبيقي

التنافسية، بالنسبة للمتغير الاول فقد قمنا  سبقياتوالأالاول إلى المفاهيم الخاصة بإدارة الجودة الاستراتيجية 
. بتعريفه وتحديد مختلف مبادئه وأهم المفكرين الذين ساهموا في بلورة أفكاره بالإضافة إلى علاقته بنظام الايزو

  .التنافسية فقمنا بتعريفها وتحديد الابعاد التنافسية والعلاقة فيما بينها للأسبقياتأما بالنسبة 
التنافسية  والأسبقياتللفصل الثاني فقد قمنا بالربط بين المتغيرين إدارة الجودة الاستراتيجية  وبالنسبة

  .عن طريق توضيح أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الاستراتيجية على تحقيق الاسبقيات التنافسية
عية قطاع أما بالنسبة للفصل الثالث، وهو الفصل التطبيقي قمنا من خلاله بتسليط الضوء على وض

فرع البويرة، وقمنا بالتعرف على  بمؤسسة اتصالات الجزائر فالاتصالات في العالم والجزائر، وكذا قمنا بالتعري
الاسبقيات  تبني مبادئ إدارة الجودة الاستراتيجة على تحقيقر مؤسسة اتصالات الجزائر حول اثاراء عمال 

  .التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر
الدراسة بخاتمة عامة تتضمن أهم النتائج التي تم التوصل إليها من خلال دراستنا  Ĕينا هذهأوقد 

  .هذه، فضلا عن أهم التوصيات والاقتراحات، التي خلصنا إليها



 

 

 

 

  :الفصل الاول

مفاهیم أساسیة حول إدارة 
الجودة الاستراتیجیة والاسبقیات 

 التنافسیة
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  :تمهيد
الاهتمام بالجودة في القرن الواحد والعشرين من أهم ميزاته، بحيث أĔا أجبرت المؤسسات بالقيام 

ضمان التقليدية من أجل المحافظة عل حصتها السوقية و  الإداريةبالتغيرات المناسبة في الأساليب 
الثمانينات من القرن الماضي   ، حيث تعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسفة حديثة تبلورت مع Ĕايةاستمرارها

كمدخل إداري متكامل، يهدف إلى تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة، ويعود الفضل في 
والعلماء الذين ساهموا في  لإدارة الجودة الشاملة لعدد من المفكرين الأساسيةبلورة و صياغة المبادئ 

لة للتطبيق في مختلف المؤسسات سواء كانت إنتاجية إرساء هذه الفلسفة أو النظرية على أسس متينة قاب
أم خدمية، غير أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة تشوبه عدة معوقات ومشكلات لهذا على المؤسسات 
العمل على تجنبها أو الحد منها من أجل تطبيق ناجح لهذه الفلسفة ونتاجا لنظام إدارة الجودة الشاملة 

والتي تعمل على إدارة الجودة من خلال وضع معايير و ) الايزو(يير ظهرت المنظمة العالمية للمعا
  .مواصفات محددة، بحيث توفر عدة مزايا للمؤسسة الحاصلة على شهادة الإيزو

العالم مع ظهور العولمة وزيادة حركة التجارة العالمية أدى إلى  وفي وسط التغيرات التي يشهدها
التنافسية حيث أن المؤسسة التي  الأسبقياتوظهور مفهوم  الأسواقزيادة عدد المؤسسات ومحدودية 

تستطيع أن تتبنى أسبقية تنافسية معينة يكون لها حصة سوقية، تكون لها القدرة على الاستمرار في بيئة 
  .تتسم بالتغيير

  :مباحث هي  أربع ومن أجل دراسة هذا الفصل قمنا بتقسيمه إلى
  ارة الجودة الشاملة دالاطار النظري لإ: المبحث الاول      
   تطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بالايزوم :المبحث الثاني      
  دارة الجودة الاستراتيجيةمدخل لإ :المبحث الثالث     
  مفاهيم أساسية حول الاسبقيات التنافسية : المبحث الرابع     
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  شاملة دارة الجودة الالاطار النظري لإ: الأولالمبحث 
لقد أجمع رجال الأعمال و الصناعة على أن الجودة هي التحدي الذي ستواجهه الأمم في العقود  

القادمة بحيث أĔا مفتاح النجاح في الأسواق العالمية كما أĔا تمكن المؤسسة من البقاء و الاستمرارية من 
مار، التي تؤدي إلى غزو خلال حصولها على ميزة تنافسية، كما أĔا عنصر هام من عناصر الإستث

  .الأسواق
  ماهية إدارة الجودة الشاملة : المطلب الأول

كلمة الجودة ليست كلمة حديثة ولكن هي مطلب قديم قدم التاريخ، إلا أن التطور العلمي أحدث أثره 
  .على هذا المصطلح بفضل علماء وكتاب كان لكل واحد منهم وجهة نظر مختلفة 

  مفهوم الجودة: أولا
التي تعني طبيعة  QUALITAS اللاتينيةإلى الكلمة  QUALITYجع مفهوم الجودة ير   

الشخص أو طبيعة الشئ أو درجة صلاحه، وقديما كانت تعني الدقة و الإتقان من خلال قيامهم 
لأغراض الحماية و  لاستخدامها، من تماثيل و قلاع و قصور لأغراض التفاخر đا أو الآثاربتصنيع 

وم الجودة بعد تطور علم الإدارة وظهور الإنتاج الكبير و الثورة الصناعية وظهور حديثا تطور مفه
 1.الشركات الكبرى و إزدياد المنافسة، إذ أصبح لمفهوم الجودة أبعاد جديدة ومتشعبة

 2.للاستعماللقد عرف جوران الجودة بأĔا المطابقة  .1
عن  فات السلعة أو الخدمة الناتجةأما أرماند فيجينبوم فيرى أن الجودة هي اĐموع الكلي لص .2

دراسات التسويق والهندسة والتصنيع والصيانة، أو عن طريق وجود أي سلعة أو الخدمة في 
 3.الإستعمال والتي ستلبي توقعات الزبون

الجودة بأĔا درجة تلبية مجموعة الخصائص الموروثة في المنتج  لمتطلبات  9000كما عرفت الإيزو  .3
 4.العميل

بمثابة مقياس لمتطلبات الزبون و إرضاء التوقعات : " اعتبرهافقد  TAUGUCHIندس أما المه .4
 وتتطلب تطوير مواصفات ومعايير  باستمرارأن توقعات الزبون تتغير  باعتبارو أĔا ليست ساكنة 

 .الدرجة العالية من النوعية أو القيمة): اكسفورد(كما وردت في قاموس  الجودةو .5

                                                            
  .15ص ) 2002دار صفاء للنشر والتوزيع، : عمان( الجودة في المنظمات الحديثة مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، 1
  . 23ص ) 2010دار اليازوري، : عمان( إدارة تكاليف الجودة إستراتيجيا حيدر علي المسعودي،  2

  .40ص ) 2008الوراق للنشر والتوزيع،  مؤسسة: عمان( عولمة جودة الخدمة المصرفيةرعد حسن الصرن، 3 
   . 16ص) 2007دار صفاء، : عمان( إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليمسوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات،  4
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  1".احتياجاتهضاء السلعة أو الخدمة لإر 
  2.كما تم تعريفها على أĔا درجة توافق المنتج مع المقاييس المتعارف عليها .6
مجمل مظاهر وخصائص السلعة أو الخدمة التي تؤثر :" أما المعايير البريطانية فقد عرفت الجودة بأĔا .7

 3".في قدرēا على إشباع رغبة محددة أو مفترضة
الجودة تشتمل على مجموعة من الخصائص المتعلقة بالسلعة  من خلال هذه التعاريف نستنتج بأن

أو الخدمة المقدمة إلى جانب الخصائص الخاصة بالعملية الإنتاجية و التسويقية والعمليات و الأفراد والتي 
  .لها القدرة على تلبية حاجات وتوقعات العملاء

  مفهوم الجودة الشاملة : ثانيا
أي الجودة في كل عناصر ومكونات المنظمة، ومن هذا المنطلق الجودة الشاملة هي جودة كل شيء،  .1

تأخذ طابع الشمولية وذلك لأن كل ما تحتويه المنظمة يشترك في تحديد ما يقدّم للمستهلك وبالتالي 
  4.تحقيق رضاه أو عدم رضاه

ضمن    وهناك من عرفها على أĔا الطريقة أو الوسيلة الشاملة للعمل، والتي تشجع العاملين للعمل  .2
 5.فريق واحد مما يعمل على خلق قيم مضافة لإشباع حاجات المستهلكين

من تحديد احتياجات " تضمين مبادئ الجودة في كافة جوانب العمل بدأ:" ومنه الجودة الشاملة هي  
الزبون وانتهاء بالتقييم الدقيق للأداء للتعرف على درجة رضا الزبون أو تعني تضامن فرق عمل المؤسسة  

  6".على حدا لتحقيق جودة كل العمليات كل
  مفهوم إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

أصبحت إدارة الجودة الشاملة محل اهتمام العديد من المنظمات سواء كانت إنتاجية أو خدمية 
حيث شاع استخدام هذا المصطلح في السنوات الأخيرة و أخذ ينتشر بشكل سريع على الرغم من 

  .حداثته
                                                            

 40رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص 1
المؤتمر الثاني عشر للوزراء المسؤولين عن التعليم  ات المجتمع،ضمان جودة مخرجات التعليم العالي في إطار حاجسيلان جبران العبيدي ،  2

المنظمة العربية للتربية والثقافة : بيروت(المؤامة بين مخرجات التعليم العالي وحاجات اĐتمع في الوطن العربي : العالي والبحث العلمي في الوطن العربي
  .03ص ) 2009ديسمبر  7 -6والعلوم ،

  .70ص 1997 )مكتبة الملك فهد ،: الرياض( ة الجودة الشاملة، تطبيقات على القطاع الصحيإدار خالد بن سعد،  3
   .11ص) ،1995دار غريب للطباعة والنشر، : مصر( ، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل للإيزو  علي السلمي،  4
جامعة محمد : بسكرة(، مذكرة مقدمة لنيل درجة الماجستير مؤسسةاهمية الجودة الشاملة ومواصفات الايزو في تنافسية المليكة علالي،  5

  .18ص ) 2003/2004خيضر ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،
  .18نفس المرجع السابق ص  6
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فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات : "د المقاييس البريطانية إدارة الجودة الشاملة بأĔافقد عرف معه .1
المنظمة التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل واĐتمع وتحقيق أهداف المنظمة  
كذلك، بأكفأ الطرق وأقلها كلفة عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع 

  1."للتطويرمستمر 
التفوق في الأداء لإسعاد المستهلكين عن طريق عمل المدير والموظفين :" وهناك من عرفها على أĔا .2

مع بعضهم البعض من أجل تزويد المستهلكين بجودة ذات قيمة من خلال تأدية العمل الصحيح 
  2".وبالشكل الصحيح ومن المرة الاولى وفي كل وقت

فلسفة قيادية و مجموعة مبادئ إرشادية تؤكد التحسين المستمر :"Ĕاتناولها بعض الباحثين على أ .3
العملية وتركيز كل شئ  عن طريق مشاركة الأفراد و وضع منهجية هيكلية منضبطة و توكيد قياس 

 3".على الرضا الشامل للزبون
ت المنظمة فلسفة إدارية وممارسا: "الجزء الثاني بأĔا BS7850 :1992إعتبرēا المواصفة البريطانية .4

التي ēدف لتسخير الموارد المادية و البشرية بأسلوب أكثر فاعلية لتحقيق أهدافها وفي تعريف أخر 
قدمه جابلونسكي إعتبرها شكلا تعاونيا لتنفيذ الاعمال التي تركز على مواهب وقدرات العمال 

اد الزبائن الداخليين والادارة لتحسين الجودة والإنتاجية بإستعمال الفرق ذات الهدف المحدد لإسع
 4".والخارجيين

كما تعرف منظمة التقييس العالمية إدارة الجودة الشاملة بأĔا عقيدة أو عرف متأصل أو شامل في  .5
أسلوب القيادة و التشغيل لمنظمة ما đدف التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويل من 

ال متطلبات المساهمين وجميع أصحاب خلال التركيز على متطلبات وتوقعات الزبائن مع إغف
 5.المصالح الأخرين

  6:من خلال ما سبق يمكن تناول مفهوم إدارة الجودة الشاملة وفق العناصر التي يتألف منها وهي

                                                            
   22،23ص ) 2006، 2دار وائل للنشر، ط: عمان( إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة ،   1
  .18مرجع سبق ذكره، صمأمون الدرادكة، طارق الشبلي،   2
  . 43رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص  3
  . 42س المرجع السابق نف  4
في قطاع إدارة الجودة الشاملة : الملتقى الدولي دور الحكومة الالكترونية في تحسين جودة الخدمات الحكومية،واعر وسيلة،  5

  .12ص .)2010ديسمبر  15-14لوم التسيير،جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وع: قسنطينة(الخدمات
  . 23محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص  6
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 تخطيط، تنظيم، توجيه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبيق الجودة كما يتضمن ذلك دعم  :إدارة
  .اللازمة نشاطات الجودة وتوفير المواد

 تلبية متطلبات العميل وتوقعاته :الجودة.  
 تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المنظمة وبالتالي ينبغي إجراء التنسيق الفعال بين  :الشاملة

   .الموظفين لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة
للجودة يحمل سمات بالرغم من إختلاف التعريفات السابقة فهي ترتكز على مفهوم جديد    

وخصائص و أبعاد تميزه عن إدارة الجودة التقليدية فهي تمثل Ĕج متكامل لخدمة الزبون فهي ليس مجرد 
إدارة تسعى إلى تحقيق الجودة في مجال معين أو أكثر داخل المنظمة بل عملية متكاملة تشمل جميع 

  .الأنشطة و الوظائف و الأنظمة
  نشأة و التطور الشاملة ال إدارة الجودة:  المطلب الثاني

من خلال دراسة عمق الحضارة الإنسانية للبشر في البحث عن الجودة، نجد أن لها جذور تاريخية 
قديمة جدا، فقد كان الإهتمام đا على مر العصور في مختلف الحضارات القديمة، وتأتي في مقدمتها 

 القرن الثامن عشر قبل الميلاد، وخير مثال الحضارة البابلية وهذا على يد ملكها حمورابي، وكان ذلك في
على ذلك ما نص عليه قانون حمورابي الذي يتعلق بمعاقبة المقصرين الذين يقدمون المنتج على غير الجودة 

وهذا ما وصل إلينا من بقايا هذه الحضارات القديمة الذي يشير في مضمونه إلى أهمية . المتفق عليها
  .الجودة
đا وخاصة  الالتزامالفرعونية أيضا على إجراءات وقواعد عمل محددة يجب كما نصت الحضارة    

القوانين التي يصدرها الكهنة في إتقان صنع الأشياء، وخير مثال على ذلك بناء الأهرامات وتحنيط الموتى 
التي عجز عنها الإنسان المعاصر وهذا في القرن الخامس ) الأبدية (بالجودة  اتسمتفكل هذه الأشياء 

الحضارة الإسلامية، فقد Ĕى الدين الإسلامي عن كل ما هو ردئ و ومع بزوغ فجر .عشر قبل الميلاد 
    1.دعا إلى الإتقان و الجودة في أي منتج كان

  ومن خلال مسيرة التطور في الفكر الإداري المتعلق بإدارة الجودة نلاحظ أĔا مرت بعدة مراحل  
  
  

                                                            
مقومات تحقيق الجودة في تقديم الخدمات و إنعكاساتها في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة ميدانية في مزنة أحمد هشام المارديني،  1

جامعة دمشق، كلية الإقتصاد، قسم إدارة الأعمال، : سورية( الماجستير، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة المصارف الإسلامية في سورية
  .27ص ) 2010
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  :يمكن تقسيمها إلى
  )1940من الثورة الصناعية الى (لفحص والتفتيشمرحلة ا: أولا

يعتبر التفتيش من أول وأقدم نظم مراقبة جودة الإنتاج والعمليات وبمقتضاه يقوم مفتشون 
متخصصون بمراقبة أعمال الجودة من خلال استخدام أجهزة قياس خاصة بذلك ويقصد بعمليات 

ل أو بعض مراحل الإنتاج أو مقارنة فحص الإنتاج إجراء مقارنات بين مواصفات المنتجات في ك
مواصفات المخرجات النهائية بالمواصفات المقررة سلفا وتحديد درجة الاختلاف بينها ثم إبلاغها إلى 
القائمين على إدارة الإنتاج والعمليات بالمنظمة، ويعتمد التفتيش على استخدام أدوات وأجهزة بسيطة 

ص على إستخدام أجهزة أدق ويتم في معامل قياسي كما أنه يتم لمراقبة أعمال الجودة، بينما يعتمد الفح
في  معظم المراحل الإنتاجية، و يعتبر أشمل واعم من عمليات التفتيش، وعلى ضوء ما تقدم فإن 
الفحص يمكن القائمين على إدارة المنظمات من خلال التعرف على ما إذا كانت المنتجات تنتج طبقا 

ددة لها وأن العمليات الإنتاجية تسير وفقا للطريق المرسوم لها، كما أن نسبة للمواصفات و المعايير المح
وبالتالي فان الهدف الأساسي من عملية الفحص . العوادم والتآلف تأتي في حدود النسب المسموح đا

تتمثل في إمداد القائمين على إدارة المنظمة بمعلومات وافية عن مدى تطابق مواصفات وخصائص المنتج 
  1 .ع المعايير والمواصفات المحددة له سلفام

بل إن الهدف منها التفتيش على السلع و  الأخطاءأي أن هذه المرحلة ليس الهدف منها منع وقوع    
  .المعيب منها و إبعاده دون معالجة الأسباب اكتشاف

  )1960-1940(مرحلة ضبط الجودة: ثانيا
لجيش الأمريكي استخدام إجراءات لاختبار لقد فرضت ظروف الحرب العالمية الثانية على ا

العينات الإحصائية و وضع مواصفات محددة لكل الإمدادات التي يستخدمها الجيش الأمر الذي 
 1944 أساليب الرقابة الإحصائية على الجودةّ، حيث شهد عام استخدامساهم في زيادة شهرة 

لجودة في الصناعة الأمريكية أما في فترة بداية نشوء إستخدام هذه الأساليب في مجال الرقابة على ا
الخمسينات فقد شهدت تقديم فكرة الأساليب الإحصائية في الرقابة على  الجودة للصناعة 
اليابانية التي كان لها الدور الكبير في فترة إعادة بناء اليابان وفي التفوق الملحوظ لليابان في مجال 

  2.جودة المنتجات

                                                            
  . 17- 18ص ص)2009المكتبة العصرية للنشر، :مصر (  إدارة الجودة الشاملةأحمد محمد غنيم ،  1
  .51،52مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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، ويمكن القول والأداءعملية ضبط الجودة لتشمل التصميم  تدتاموبناءا على ذلك فقد   
على استخدام أساليب إحصائية حديثة لمراقبة الجودة، ووفقا لهذا المفهوم  اعتمدتأن هذه المرحلة 

 الأنظمةوتطور  الأساليبفإن ضبط الجودة يعتبر مرحلة متطورة من الفحص فيما يتعلق بتعقيد 
  1.المستخدمة

  )1980-1960(ضمان الجودةمرحلة : ثالثا
شهدت هذه المرحلة تطور أساليب الرقابة على الجودة مما أدى إلى ظهور مفاهيم حديثة 
تؤكد على ضمان الجودة لمالها من تأثير في تحسين المنتجات وتعزيز مكانة المؤسسات فالرقابة على 

، كما تشير إلى مسؤولية الجودة أحد المفاهيم التي تشير إلى إرساء الجودة و ليس التفتيش عنها
  .جميع الأقسام و بمشاركة جميع العاملين وليست حكرا على قسم الرقابة فقط

في هذه المرحلة أصبح تحقيق الجودة العالية للمنتوجات هو ما تسعى إليه جميع المنظمات  
الصناعية، فتحقيق الثقة بأن كل شئ صحيح و خال من العيوب، هي الميزة التي يتمتع đا 

  .بشكل واسع كروسبي استخدمهلوب عمل المنظمات بمبدأ العيوب الصفرية الذي أطلقه و أس
تحقيق التنسيق بين العاملين والمدراء في حل المشاكل و  إلىدفع هذا الأسلوب المؤسسات  

وضع التحسينات عن طريق برامج مخصصة لهذا الغرض، فضلا عن جعل هدف كل فرد عامل في 
العيب الصفري في العمل عن طريق الصلاحيات الممنوحة للعاملين  المنظمة يتمثل بتحقيق

والحوافز بما يحقق الدعم للأفراد داخل المنظمة من جهة وتحقيقها للأهداف  بالمكافآتوتشجيعهم 
  2.الإستراتيجية لعملية التخطيط للجودة من جهة أخرى

طلوبة الذي نتج عنه تطور إن التطور في مفهوم الجودة يتضمن الحفاظ على مستوى الجودة الم 
جديد في الجودة اطلق عليه ضمان الجودة لشموله جميع الإجراءات المخططة والمنهجية اللازمة 

  لإعطاء الثقة بأن السلعة أو العملية أو الخدمة المؤداة سوف تستوفي متطلبات الجودة
   1980 مرحلة إدارة الجودة الشاملة: رابعا

ودة إلى إدارة الجودة الشاملة كنظرية جديدة للإدارة فبعد تم الانتقال من مرحلة ضمان الج
المنتجات اليابانية في الأسواق العالمية بفضل جودēا العالمية وأسعارها التنافسية وعولمة  انتشار

                                                            
 .25 ،ص مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة ،  1

  :مأخوذ من الموقع الالكترونيإدارة الجودة الشاملة، عاصم عبد النبي أحمد البندي،   2
  www.ao-academy.org/docs/edarataljodah CONSULTE LE 05.07.2011.pdf 
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المبادلات، ما أدى إلى ازدياد الضغوط التنافسية ،حيث أصبح من الضروري للمؤسسات التركيز 
  .ل تعزيز قدرēا التنافسيةعلى جودة منتجاēا من أج

أصبح الزبون مركز اهتمام أهداف المنظمة هذه الأخيرة التي تعمل على تلبية حاجات   
ص رغباēم وتطلعاēم، خاصة مع تطور وسائل ئالزبائن، و جمع المعلومات اللازمة عن خصا

لعامل الاتصال، وظهور جمعيات المستهلكين ما جعلهم أكثر تطلبا، فلم يعد السعر هو ا
الأساسي لاختبارات الزبون وتفضيلاته، بل ظهرت جوانب أخرى جلبت اهتمامه مثل الثقة في 

  1 .جودة السلع والخدمات، ابتكار أنواع جديدة للحصول على منتجات أمنة و غير مضرة بالبيئة
  )1988تم ذكر هذا المصطلح لاول مرة سنة( الإستراتيجيةرة الجودة إدا: خامسا

دخول التجارة العالمية في حالة  هذا المفهوم عن الجودة، وكان بسبب  ظهر) SQM(ويرمز لها ب
المنافسة شديدة فيما بينها للحصول على أكبر حصة سوقية، خاصة من قبل الشركات اليابانية التي 

 الأمريكية IBMالمقبولة ولعل شركة  والأسعارالعالم بمنتجاēا التي تتميز بالجودة العالية  أسواقغزت 
المد الياباني، حيث حددت المحاور  مللوقوف أما الإستراتيجيةتبنت إدارة الجودة  أمريكيةشركة  لهي أو 

  :في الآتيةالرئيسية 
 إرضاء الزبون وتلبية ما يطلبه ويتوقعه، فتحديد الجودة يكون من قبل الزبون. 
  متكاملة لا يمكن تجزئتها، الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته فالجودة عملية

 .الأخرغير القبول أن تحقق الجودة في مجال دون  فمن
  ،الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي، أساليب الأنظمةالمطلوب تحقيق الجودة في كل شئ ،

 .إلخ.....وإجراءات العمل
  
  
  
  
  
 

                                                            
دراسة حالة الوكالة التابعة للمديرية الجهوية للشركة الجزائرية للتأمينات  -لعميلتأثير جودة الخدمة على رضا ا جباري فادية،   1

SAA ،جامعة أبو بكر بلقايد، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم : تلمسان( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستيرتلمسان
  .، منشورة15ص ) 2010/2011التجارية، تخصص تسويق، 
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  أهمية و أهداف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
  شاملة مدخل إداري حديث له أهمية كبيرة، و فوائد عديدةتعد إدارة الجودة ال

  أهمية إدارة الجودة الشاملة: أولا
إن الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى تحقيق العديد من أفاق النجاح على سبيل 

   1:العد لا الحصر نذكر ما يلي
دام أسلوب إدارة الجودة لقد ظهر من خلال استخ :شكاوي المستهلكين وتقليصها انحسار .1

الشاملة تقليص شكاوي المستهلكين بشأن المنتجات المقدمة وانعكاس ذلك على تخفيض التكاليف 
بدفع شكاوي المستهلكين من إجمالي  1984بشكل عام ،حيث ظهر في الشركات الأوروبية عام 

ما قيمته وبذلك وفرت الشركات  1988عام % 0.9وقد انخفض إلى % 14المبيعات ما نسبته 
  .مليون دولار1.9

لقد حققت العمليات النوعية لشركة كاتر بلر تقليص التكاليف من  :تقليص تكاليف النوعية  .2
  .سنوات  7مليون دولار خلال  400مليون دولار إلى  800

لقد أسهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة الجودة الشاملة إلى زيادة  :زيادة الحصة السوقية  .3
  .وقية للمنظمات الإنتاجية والخدمية بشكل كبير الحصة الس

تشير الوثائق الرسمية إلى أن شركة فلوريدا للقوة والإضاءة أĔا تعد  :تقليص الحوادث والشكاوي .4
حيث فاعلية الأنشطة  1989عام   Demingأول شركة غير يابانية حصلت على جائزة ديمنج 

 100نتيجة الشكاوي من قبلهم من معدل  النوعية فيما قلصت الخدمات المقدمة للمستهلكين
كما ساهمت في تقليص الأحداث للعاملين   1988دقيقة عام  48إلى معدل  1982دقيقة عام 

  .وهذا ما يؤكد الدور الذي تلعبه إدارة الجودة الشاملة 1إلى  3من 
دة الشاملة لقد استخدمت شركة فورد في الولايات المتحدة الأمريكية إدارة الجو  :تقليص المبيعات  .5

 1984وحدة عام  2750وقد حققت تخفيض في شحن الأجزاء المطلوبة من  1979منذ عام 
وهكذا يتضح من خلال ذلك  1992وحدة عام 1500ثم إلى  1989وحدة عام  2000والى 

علميا قدرة الاستخدام الأمثل لإدارة الجودة الشاملة على تحقيق الأهداف الفاعلة للأنشطة 
  .الإنتاجية

                                                            
     81،78ص ص ) 2007،3دار المسيرة للنشر ،ط:عمان ( إدارة الجودة الشاملةكاظم حمود ،  خضير 1
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وقد  1988منذ عام  Cirobankلقد تم استخدام إدارة الجودة الشاملة من قبل : ة الكفاءةزياد .6
  .مشروع خلال السنة الأولى من التطبيق 28تم من خلال ذلك تحسين 

تشير التقارير التي أكدēا شركة  :زيادة الإنتاجية والأرباح المحققة والحصة السوقية .7
Hewleett Packard  الإنتاجية ارتفعت بمقدار % 244ة لها زادت بمقدار بأن الأرباح المحقق

وانخفاض في تكاليف % 36وقد حققت بالوقت ذاته انخفاض في المخزون السلعي بنسبة 120%
  %.79وانخفاض نسب المعيب والفشل بنسبة %  42التصنيع بنسبة 

لقد تحققت في شركة  :تحقيق وفرات متعددة في مجال الاتصالات والمشاركة الفاعلة .8
pirellireckan  مليون من خلال التحسينات التي حققت سبل  11وفرات مالية قدرت بـ

الاتصالات والتعاون الهادف الذي حققته أساليب إدارة الجودة الشاملة كذلك تخفيض دوران العمل 
  %.5إلى  20من 

  أهداف إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
إدارة الشركة في تحقيقها و التي يجب عليها  لإدارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف التي ترغب

وعلى إدارة الشركة  معرفة كيفية إدارة هذه الأهداف في الاتجاه الصحيح وتنفيذها في الوقت المناسب،
بالموازنة بين أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق معيار الأهمية النسبية والعمل على علاج أوجه  الاهتمام

  . الغموض في الشركة
  1 :تحديد أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة وفقا الآتييمكن 

تحديد الحاجات والمتطلبات الحقيقية للزبائن والمستهلكين والعمل على تلبية حاجاēم من خلال  .1
  .تقديم سلع وخدمات مطابقة للمواصفات وتطويرها حسب حاجاēم ورغباēم

 .سواء تحقيق الرضا لكل من الزبائن والموظفين والمديرين على حد .2
توقع حاجات الزبون مستقبلا والعمل على تلبيتها لجذب المزيد من الزبائن والمحافظة على المحليين  .3

 .منهم
 .ضمان التحسين المستمر والشامل لكل نشاطات المؤسسة ووظائفها وزيادة قدرēا على التطور .4
 .ية الحادةتمكين المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية في الأسواق العالمية في ظل التنافس .5
زيادة ربحية المؤسسة عن طريق زيادة حصتها السوقية الناتجة عن الكفاءة الإنتاجية بتخفيض التكلفة  .6

 .وتحسين الجودة في نفس الوقت

                                                            
  .10خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره ص  1
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 .تشجيع فكرة العمل الجماعي بالمؤسسة .7
 .تخاذ القرارات المتعلقة بالجودة لتحسين مجالات العمل المشتركإمنح حق  .8
 .قنية الاقتصادية والاجتماعية بما يخدم تحقيق الجودة المطلوبةالتكيف مع التغيرات الت .9
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  إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بالايزوتطبيق متطلبات : المبحث الثاني
يعتبر الايزو مصطلحا متداولا في أدبيات الادارة المعاصرة، له أهمية كبيرة على الصعيد الدولي خاصة 

ؤسسات الاقتصادية في السوق الدولية، كما ييتفق ويختلف عن ادارة الجودة الشاملة في بعض من قبل الم
  .الخصائص

  متطلبات ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق 

ؤسسة حتى يمكن إعداد العاملين على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقيقها وحصر هذا النظام في الم
  .نتائجها المرغوبة

  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: أولا
  :ومن هذه المتطلبات الرئيسية المطلوبة للتطبيق نذكر

  دعم وتأييد الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجودة الشاملة  .1
لمتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الإستراتيجية ولذا فإن إلتزام الإدارة العليا بدعمه إن القرارات ا  

  .وتطويره، وتنشيط حركة القائمين عليه يعد من المهام الأساسية التي تؤدي إلى نجاح النظام المستهدف
 المناخ التنظيمي .2

احا ملحوظا، حيث أن المناخ إن توفير المناخ التنظيمي الملائم يحقق لإدارة الجودة الشاملة نج
التنظيمي يعني قيام الإدارة العليا منذ البداية بإعداد وēيئة العاملين بالمؤسسة على مختلف مستوياēم 
إعدادا نفسيا لقبول وتبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، حيث يبرز ذلك في تنشيط أدائهم، ويقلل من 

يلة بتوفير الموارد والتسهيلات المطلوبة لنجاح تطبيق نظام مقاومتهم للتغيير، وكذلك يوفر السبل الكف
  1.إدارة الجودة الشاملة

  التسيير الفعّـال للمورد البشـري بالمـؤسسـة  .3
إنّ المورد البشري يعتبر من أهمّ العنـاصر التي تضمن استمـرار نجـاح إدارة الجـودة الشاملـة، الأمر 

تمـام، و يتمّ ذلك من خلال التسييـر الفعّـال له في جميـع الذي يستوجب أن يكون محـلّ عنايـة و اه
و التعيين، و شغـل الوظـائف، و تقييم الأداء، و بـرامج  الاختيارالنواحي الخـاصة به بدء من وضع نظـام 

                                                            
  .103خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص   1
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التدريب، و أسلوب التحفيز المستمرّ، و بناء فرق العمل، و انتهاءً بالمشاركة و التعـاون و التمكين، و 
  1 .تعتبر من أهـمّ الـوسائل لكسب ثقة و ولاء الفـرد داخل المؤسسةالتي 

  نظـام المعلـومـات و التغـذيـة العكسيـة  .4
يعتبر توفـرّ نظـام المعـلومات من الـركائـز المهمّة و الأساسية التي تقتضيها إدارة الجـودة الشاملـة، حيث 

ؤسسة سيما و أنّ توفير المقـاييس و المعايير الهـامّة يعتبر ذلك من أكثر العوامل الهـادفة لتحقيق نجاح الم
للجودة ذات أثـر بـالغ في تحقيق الأهداف، إذ أنّ اتخـاذ القرارات الصائبة يرتبط بشكل وثيق بتوفير 

التحسين و التطوّر  استمراريةالبيانـات و المعلومـات الصحيحة التي يتطلّبها النّجـاح المستهدف، كما أنّ 
  .فعّـال بالتدفـق المعلـوماتي يقترن بشكل

كمـا تسمح التغذيـة العكسية لمبـادئ الجـودة الشاملـة بأن تنجح و تزدهر، و من ثمّ فإنّ النجـاح في   
الحصول على التغذية العكسية في الـوقت المـلائم يعـدّ من العـوامل الأساسية التي تسهم في زيـادة فرص 

  2.النجاح
 فرق العمل  .5

ماعي هو أحد متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة إذ تعد فرق العمل وسيلة مهمة إن العمل الج 
إنك مهما تكن كبيرا أو متمكنا في التنظيم فإن ' العاملين والسبب في ذلك يكمن في القول لاندماج

لا تتجسد في فرديتك، وإنما في نجاح المنظمة كوĔا كيانا واحدا وشاملا، كما أن  ومكانتكعظمتك 
  .ها كما لو كنت عاطلا عن العملفشل

فطبيعة عمل الفريق ينصب كونه مجموعة من الأفراد تكون مهارēم متممة بعضها لبعضها و  
  .ملتزمين بالهدف العام وموجهين أداهم نحو الغاية والمدخل الذي يلزمهم بمحاسبة أنفسهم

على أĔا تسمح بجمع قدرات  تجعل بالإمكان التغلب على مشكلات بالغة التعقيد فضلا إن فرق العمل
 3.متباينة سواء من ناحية التخصص العلمي أو الموضع الجغرافي في مشروع واحد

 عمليات التخطيط الاستراتيجي اعتماد  .6
يؤدي التخطيط سواءا على المدى القصير أو المتوسط أو الطويل للجودة دورا بارزا في تطبيق ونجاح 

في هذه المنهجية ومعين لها في التصدي للمستقبل،  أساسيةعامة منهجية إدارة الجودة الشاملة، فهو د
فإدارة الجودة الشاملة تقوم على مبدأ لا يترك شئ للصدفة أو الحظ إذ أن وضع خطة شاملة تعتمد على 
                                                            

  .48ص ) 1996دار الكتب، : هرةالقا(المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةزين الدين فريد عبد الفتاح،    1
  .59ص ) 1996مركز الخبرات المهنية للإدارة،: مصر(إدارة الجودة الشاملة تاح، فجابلونسكي جوزيف، ترجمة النعماني عبد ال  2
 .42ص ) 2005دار اليازوري، العلمية، : عمان( إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي ،  3
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واسعة سيمكن من صياغة الإستراتيجية ومن ثم تسهل وضع السياسات  أهدافرؤية و رسالة و 
تحليل نقاط القوة والضعف في البيئة  باعتمادللبيئة الداخلية والخارجية  والبرامج في ضوء تحليل معمق

الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية لغرض وضع الخطط الشاملة بالشكل الذي يوفر قابلية 
 دعم الميزة التنافسية للمؤسسة وتنتهج إدارة الجودة الشاملة إستراتيجية مواجهة المستقبل والتصدي له

بفاعلية والحد من مفاجأته فلا مجال للصدفة لديها فكل شئ يجب أن يدرس و يخطط له بإحكام، من 
  1.خلال تخطيط إستراتيجي متكامل أي على الخطط الطويلة ، المتوسطة والقصيرة الأجل

  التعليم والتدريب  .7
 أنسبب ذلك  يشكل تدريب العاملين وتثقيفهم جانبا أساسيا في فلسفة إدارة الجودة الشاملة و

عملية التحسين المستمر للسلع لمواكبة حاجات الزبون المتغيرة باستمرار، وكلما  إلىهذه الفلسفة تستند 
كانت برامج التدريب الخاصة بالجودة الشاملة تشمل جميع العاملين في الشركة و تتضمن تقنيات 

الجودة  لإدارةعملية التطبيق  في الإدارةو عملية تساهم في قياس الجودة وتطويرها، نجحت  إحصائية
  2. الشاملة
وتتضمن عملية التدريب تأهيل العاملين بالمهارات السلوكية اللازمة لقيامهم بالواجبات التي  

يكلفون đا، وتعزيز ثقتهم بأنفسهم ليتمكنوا من صنع القرارات، بالإضافة إلى تحقيق الأمان في عملية 
بشكل جيد لابد من توفير الموارد البشرية و المالية و المادية اللازمة التطبيق، ومن اجل تنفيذ هذه البرامج 

  .لذلك
  إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة .8

إن إدخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك المؤسسة، حيث أن قبول 
 اختلافاودة تختلف إن ثقافة الج. أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة و معتقدات الموظفين في المؤسسة

جذريا عن الثقافة الإدارية التقليدية بالتالي يلزم إيجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة 
الشاملة و ذلك بتغيير الأساليب الإدارية، وعلى العموم يجب ēيئة البيئة الملائمة لتطبيق هذا المفهوم 

   3.الجديد بما فيه من ثقافات جديدة
                                                            

 ، -دراسة ميدانية على عينة من البنوك العاملة في اليمن –مدى إمكانية تطبيق أنوذج إدارة الجودة الشاملة  عدل صالح محمد خليفة، 1
  .44ص ) 2008جامعة عدن، كلية العلوم الإدارية، قسم إدارة الأعمال، : اليمن( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير

الجودة الشاملة في الشركات الصناعية الصغيرة في دولة قطر ،المجلة العربية  إدارةئز مدى تطبيق ركامؤيد سعيد السالم، محمد المري ، 2
، )2005،يونيو 1،العدد 25والاجتماعية  ذات العلاقة ،اĐلد  الإداريةمجلة نصف سنوية محكمة متخصصة في التنمية :مصر ،القاهرة ( للأداء

  .65ص 
  .46ص)2015دار المعتز للنشر والتوزيع، : عمان( - معايير الايزو–، إدارة الجودة الشاملة عبد االله حسن مسلم 3
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  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
يرى خبراء الإدارة أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعترضه بعض المعوقات التي يمكن إيجازها فيما    
  1:يلي

 والمرؤوسين الرؤساءقصور ثقافة إدارة الجودة الشاملة لدى  .1
كانت خدمية أم إنتاجية   ونجاح إدارة الجودة الشاملة في أي منظمة أو مؤسسة سواء انتشاريحتاج 

والمرؤوسين بأسس و عناصر إدارة الجودة الشاملة  الرؤساءإلى توافر العديد من الشروط، لعل أهمها إلمام 
، فالنجاح الحقيقي لهذه الفلسفة الآخرينمن تجارب  الاستفادةومراحل تطبيقها ومؤشرات قياسها، وكذا 

 التطبيق وفقا لظروف كل مؤسسة حيث أن متطلبات الإدارية يتحقق من خلال الإصرار و المثابرة في
ومقاييس النجاح لهذه الفلسفة تختلف من مؤسسة إلى أخرى لذلك يصعب تحقيق النجاح دون تفهم  
كامل لمعنى الجودة الشاملة و أهدافها ومسؤولياēا لكل من يعمل في المؤسسة ويشارك في تحقيق 

 .أهدافها
 الرديئة بينه وبين المرؤوسينفقدان الثقة بالمدير والاتصالات  .2

تؤكد الأبحاث والدراسات التقليدية والحديثة على أهمية القيادة و أثرها في تطوير العملية الإدارية، 
فهي حجر الأساس في صرح الجودة، فالجودة من المنظور الإداري هي التغيير إلى الأفضل دائما، و ذلك 

بالمفهوم الواسع والعميق لإدارة الجودة، وتعمل على تحقيقها  يتطلب قيادة خلاقة محفزة تؤمن إيمانا راسخا
 الاقتناعمن خلال ēيئة مناخ العمل وإعداد المرؤوسين وعلى العكس من ذلك فمركز الإدارة وعدم 

واحد  اتجاهفي  الاتصالاتبينهم وبين الإدارة فتكون  الاتصالاتبالدور الفعال للعاملين يؤدي إلى قطع 
بالأثر العكسي لهذه الأوامر مما يؤدي إلى فقدان الثقة  الاهتمامل في صورة أوامر بدون من أعلى إلى أسف

  .بين الرئيس و المرؤوسين
 تعجل النتائج بدون التخطيط السليم لتحقيق الجودة الشاملة .3

يتطلب مدخل إدارة الجودة الشاملة بعضا من الوقت حتى تظهر نتائجه الملموسة في التطبيق 
ذلك ليس هو القاعدة  أن إلايتكون مردود سريع من وقت بداية تطبيقها  الأحيانعض وفي ب العملي،
تقوم القيادة بمؤازرة ومساندة روح التطوير والتحسين لدى جميع  أنمن المبادئ الرئيسية  أن،بحيث 

العاملين بالمنظمة من اجل تحقيق التمييز التنافسي من خلال خطة مدروسة وهذه المبادئ لا يمكن 

                                                            
المملكة ( المؤتمر العربي الأول، الجامعات العربية التحديات و الأفاق المستقبليةإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم،  صالح عليمات،   1

  . 11،12ص ص ) 2007ديسمبر 13-9: المغربية
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سها وتغيير ثقافة المؤسسة لتتفاعل معها في وقت قصير ،وعليه يجب أن لا تعتمد على النتائج التي لا غر 
  .تظهر في المدى القصير وأن لا تتعجلها

 عدم التقدير الكافي لأهمية الموارد البشرية .4
همية الموارد إلى الحد الذي يغلبها على أ) والمعدات الحديثة الأجهزة(التكنولوجيا  بأهميةينادي البعض 

البشرية، مستندا في ذلك بأĔا حققت وتحقق مزايا غير محدودة ومطلقة للمؤسسة التي سارت في طريق 
تحديث التكنولوجيا ، وبالرغم من اعترافنا وتقديرنا للدور الذي تلعبه التكنولوجيا في تحقيق مزايا كثيرة 

ة هي التي تضيف القيمة عليها، فالتكنولوجيا للمنظمات ، إلا أن قناعتنا الثابتة هي أن الموارد البشري
وهذا لن يأتي إلا من خلال تنمية  استيعاđامتوافرة ويمكن الحصول عليها ولكن العبرة بالقدرة على 

  .استخدامها أهدافوتطوير الموارد البشرية القادرة على حسن استخدامها وتسخيرها لتحقيق 
 عدم توافر معلومات عن الإنجازات المحققة .5

عتبر عملية القياس من الأمور الحيوية في عملية تحسين المستمر للأداء فمن خلالها يمكن تحديد ت
مستوى الأداء المالي، ومن ثم التفكير في التحسين ومن ناحية أخرى فإن توفير معلومات عن حجم 

ت وإنجازات في عنها يساعد على تحقيق نجاحا والإعلامالإنجازات المحققة و وصفها أمام كافة العاملين، 
المستقبل وتحقيق المزيد من الالتزام بالخطة وهذا بدوره يؤدي إلى اعتزاز العاملين بما يحقق لهم ويشعرهم 

  .بالفخر لأنه من صنع أيديهم وعقولهم مما يؤدي إلى المزيد من الحماس ويدفعهم إلى التحسين في العمل
  :و توجد معوقات أخرى نذكر منها

  الشاملةحداثة موضوع الجودة. 
 الĐعدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا ا. 
 تخصيص مبالغ غير كافية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
 إتباع الأسلوب الديكتاتوري أو الأوتوقراطي في الإدارة وتشدد المديرين في تفويض صلاحيتهم. 
 عدم الإلمام بالأساليب الإحصائية لضبط الجودة. 
  الجودة الشاملة نظريا فقط وعدم إدخالها موضع التنفيذ و الفعلالتحدث عن إدارة. 
 عدم وجود الانسجام والتناغم بين أعضاء فريق العمل و بين فرق العمل ببعضها. 
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  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
طويل لاستكمال  تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة لا يعتبر عملية سهلة، بل تحتاج إلى وقت إن 

مراحلها حيث أن لإدارة الجودة الشاملة منهجية علمية متطورة ترتبط بكافة نشاطات المنظمة وēدف 
إلى تحسين جودة المنتج من أجل إرضاء واسع للعميل، ويمكن تلخيص مراحل تطبيق إدارة الجودة 

  :الشاملة في المراحل التالية
  مرحلة الإعداد: أولا

ولى بالإعداد وتجهيز الأجواء بالمنظمة و إعدادها لبدء استقبال وتطبيق فلسفة تتعلق المرحلة الأ 
الجودة الشاملة، فبعد اتخاذ قرار إتباع منهجية إدارة الجودة الشاملة، تبرز مشاكل عديدة تتطلب من 

لقيام ، وتتضمن مرحلة الإعداد ل1الإدارة دراستها وحلها من أجل تنقية الأجواء لتنفيذ المراحل اللاحقة
  :  بالنشاطات التالية

 .اتخاذ قرار تطبيق منهجية الجودة الشاملة من قبل الإدارة العليا  .1
 .التزام الإدارة العليا بالجودة الشاملة بإجراء التحسينات المستمرة  .2
اتخاذ قرار الاستعانة بمستشار خارجي في إدارة الجودة الشاملة أو الاعتماد على العاملين بالمنظمة  .3

 .اĐالفي هذا 
تشكيل مجلس الجودة والذي ينبغي أن يضم أعضاء من الإدارة العليا بغية زيادة فاعلية قراراته  .4

 .ودعما للمجهود المبذول
 . إيجاد ثقافة تؤيد التغيير وتعزز مفهوم الجودة .5
بناء فرق العمل من أقسام ودوائر مختلفة للعمل على تحقيق أهداف مشتركة مع إعطاء الفرق  .6

 .اللازمة لأداء أعمالها بكفاءةالصلاحيات 
 .إعداد وتنفيذ برامج تدريبية للجودة موجهة للإدارة العليا ومجلس الإدارة .7
  .وضع أسس قياس الرضا الوظيفي ورضا العملاء و إجراء القياسات الأولية في هذا اĐال .8
  مرحلة التخطيط: ثانيا

علومات التي يتم جمعها خلال تأتي مرحلة التخطيط بعد مرحلة الإعداد حيث يتم استخدام الم
 PDCAمرحلة الإعداد في عملية التخطيط لمنهجية التنفيذ، ويتم استخدام دائرة ديمنج المعروفة  

                                                            
المملكة ( ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه ، أطروحة إدارة الجودة ودورها في بناء الشركاتزكي عبد العال، عبد العزيز عبد العال   1

  .9ص ) 2010الجامعة الافتراضية الدولية، قسم التعلم عن بعد، ماي : المتحدة
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لمنهجية التنفيذ، وتبدأ هذه المرحلة بإرساء حجر الأساس لعملية  التخطيطخطط، قرر، نفذ، راجع، في 
 باستخدامالجودة أو قسم الجودة بالمنظمة  تغيير المنظمة حيث يقوم الأفراد الذين يشكلون مجلس

  1 .البيانات التي تم تطويرها خلال مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة التخطيط الدقيق
  :وتتضمن مرحلة التخطيط القيام بعدة نشاطات أهمها

 .تحليل البيئة الداخلية بما فيها عناصر القوة ومواطن الضعف .1
 .حة أو التهديدات المتوقعة đدف الاستعداد لها مستقبلاتحليل البيئة الخارجية سواء الفرص المتا .2
وضع رسالة المنظمة من خلال تحديد سبب وجود المنظمة أي النشاطات الرئيسية التي تؤديها و  .3

 .الأسواق المستهدفة
بعيدة المدى لتكون متوافقة مع رسالة الشركة بالإضافة إلى وضع  الإستراتيجيةوضع الأهداف  .4

 . لوصول إلى  هذه الأهدافالخطط الكفيلة با
 .عن كافة النشاطات المتعلقة بإدارة الجودة مسؤولااختيار مدير قسم الجودة في المنظمة ليكون  .5
تنفيذ برامج تدريبية لفرق العمل المختلفة في موضوعات الجودة طبقا لطبيعة العمل و العمليات  .6

 .بالمنظمة
 .صائص الجودةدراسة توقعات العملاء و متطلباēم فيما يتعلق بخ .7
الموارد المادية والبشرية المتاحة  الاعتبارتصميم خطط التنفيذ المتعلقة بالمرحلة التالية مع الأخذ بعين  .8

  . بالمنظمة
  مرحلة التنفيذ: ثالثا

القصور التي  أوجهتختص هذه المرحلة بالتطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة ومعالجة المشاكل و 
  :، و تتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية2قةأفرزēا المرحلة الساب

 .تفعيل عمل فريق إدارة الجودة الشاملة .1
 تحديد المسؤوليات وتعريف جميع العاملين بدورهم في عملية التغيير  .2
المراجعة الدورية للجهود المبذولة عقب تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وتحقيق التقدم في التطبيق  .3

 .منه من التجارب المماثلة الاستفادةيمكن  والمشاكل التي تواجهه وما
 

                                                            
  .10عبد العزيز عبد العال زكي عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص    1
  .194ص ) 2006دار الشروق، : الأردن(  إدارة الجودة في الخدماتن المحياوي، قاسم نايف علوا  2
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 مرحلة الرقابة والتقويم: رابعا
المسطرة مسبقا،  الأهدافيتم خلال هذه المرحلة مراجعة نتائج التنفيذ والتأكد من درجة تحقيق 

ويتم ذلك من . حلول لها والعمل على تفاديها مستقبلا لإيجادوالبحث عن نقاط الضعف والانحرافات 
ء موسع يشمل المسؤولين من مختلف إدارات وأقسام المنظمة وكذلك الزبائن والموردين، خلال لقا

وتجنب  الأخطاءالمشورة حول كيفية تفادي ادل بللمشاركة في عملية التحسين المستمر وللتباحث وت
  1.العيوب التي ظهرت أثناء مرحلة التنفيذ

   المرحلة المتقدمة: خامسا
القابلية التي تستطيع معها المنظمة التطبيق الكامل لنظام الجودة الشاملة  تمثل هذه المرحلة القدرة أو

بحيث أن هذه المنظمة يمكن أن تكون مثالا يحتذى به أو قدوة ومرجعية في التطبيق لنظام الجودة 
الشاملة، إذ أنه غالبا ما يتم من قبل المنظمات الأخرى متابعة سبل وطرق نجاح هذه المنظمة ومتابعة 

đا في بناء النظام النوعي الشامل لأنشطتها بحيث أĔا تصبح نموذجا أو للتطبيق من قبل المنظمات تجار 
  2.الأخرى

  إدارة الجودة الشاملةالايزو و علاقته ب: المطلب الثالث
من بين أهم المفاتيح الفعالة في مجال  ISO 9000تعتبر المواصفات الدولية لأنظمة إدارة الجودة 

في العصر الحديث، نظرا لكوĔا تحدد الشروط اللازمة لإقامة نظام جودة فعال، ومقبول  إدارة المؤسسات
 ISOعالميا في أية منظمة مهما كانت صغيرة، وقد بينت الدراسات والأبحاث أهمية تطبيق مواصفات 

رة ، وسنحاول في هذا المبحث التعرف على ماهية هذا النظام و أهميته والاختلاف بينه وبين إدا9000
  .الجودة الشاملة

   ISO 9000مفهوم نظام إدارة الجودة : أولا
 :تعريفها .1

تعني التساوي وقد اشتقت من الحروف الثلاثة (isos )إلى كلمة إغريقية  isoيرجع مصطلح الايزو 
 International standardization -الأولى لاسم المنظمة الدولية للمعايير

organization لمعنية بإصدار المواصفاتوهي الهيئة الدولية ا.  

                                                            
 .138ص ) 2011دار الراية للنشر والتوزيع، : عمان ( 9000إدارة الجودة الشاملة ايزو لعلى بوكميش،  1
  .240ص ) 20072دار المسيرة ، ، ط:عمان ( إدارة الجودة وخدمة العملاءخضير كاضم حمود ،  2
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 يمكن تعريف سلسلة الISO9000 اĔا المنظمة : "على أēسلسلة من المواصفات المكتوبة أصدر
الدولية للتقييس، تحدد وتصف العناصر الرئيسية المطلوب توافرها في نظام الجودة الذي يجب أن 

اجات و رغبات العملاء تتبناه إدارة المؤسسة للتأكد من أن منتجاēا تتوافق مع أو تفوق ح
  1". وتوقعاēم

 اĔمجموعة مواصفات تحكم توثيق النظام الذي تتطابق فيه جميع المتطلبات و بما :" وتعرف على أ
  2".يتلاءم مع طبيعة المؤسسة

 كما تم تعريف نظام إدارة الجودة الإيزو ISO9000وصف لسلوك إنساني يشترط إتباع " بأنه
اج، و مراعاة شروط تتطلب طرق الإنتاج تجاه الطريق والتصرفات لتؤكد طرق محددة في الإدارة والإنت

  3"أن الإنتاج على درجة جودة محددة مسبقا
 شهادة تمنحها المنظمة الدولية للتقييس ال :" كما يعرف على أنهISO  للمؤسسات التي تتوفر

 4"سةعلى مجموعة من المقاييس والمعايير في نظام جودēا والتي تفرضها هذه المؤس
  ISO9000نشأة نظام إدارة الجودة  .2

دولة في لندن عام  25تأسست المنظمة في أعقاب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضم وفود  
، وتضم حاليا 5مقرا لها) سويسرا (وتتخذ من جنيف  23/02/1947وباشرت عملها في  1946

صفات والمقاييس في العالم حيث أن أكثر من مائة دولة في عضويتها ēتم هذه المنظمة بتوحيد الموا
المنظمة تصدر المواصفات والمعايير التي يتم اعتمادها في مختلف أنحاء العالم وفي شتى صنوف الصناعة 

.                                                         6والتجارة والخدمات باستثناء المواصفات التي تتعلق بالإلكترونيات والكهرباء
إن المنظمة الدولية للمعايير تنشط بوجود مجموعة من المنظمات الوطنية للمعايير والتي تعتبر الوسيط بين 

                                                            
الإشعاع الفنية للطباعة : مصر( 10011و  9000جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والايزو  اقتصادياتمحمد عبد العزيز، سمير  1

  .119ص ) 2000والنشرو التوزيع، 
  .190قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص   2
   .31ص ) 1999دار السلام للنشر والتوزيع، : القاهرة(اتهو تطبيق ISO9000المرشد إلى طريق  حيدر محمد أمين الطرابيشي،   3
  .63ص ) 2001دار وائل للنشر، : عمان( المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي،   4
  .113حميد عبد النبي الطائي، مرجع سبق ذكره ص   5
  .107مرجع سبق ذكره ص  إدارة الجودة وخدمة العملاءخضير كاضم حمود ،  6
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 institut algérien  1deالمنظمات ومنظمة الايزو فمثلا في الجزائر نجد المعهد الجزائري للمعايير 
normalisation   )l'IA NOR.( 

حول برامج إدارة  Q- MIL-9858واصفة العسكرية الأمريكية ظهرت الم 1959في عام 
وفي ) AQAP(لضمان الجودة    NATOصدور منشورات الحلفاء  1968الجودة أعقبها عام 

وتشكل نسخة  DEF-8-STAN-5، أصدرت وزارة الدفاع البريطانية العسكرية 1970عام 
  .بريطانية مجلوبة عن مواصفة الحلف المشار إليه

لتصبح صالحة  BSI)(تم تطوير هذه المواصفة من قبل معهد التقييس البريطاني  1972وفي عام  
اصدر المعهد البريطاني  1979للتطبيق والتنفيذ في الجوانب العسكرية والمدنية على حد سواء و  في عام 

على ثلاثة أجزاء للأغراض التعاقدية، وتضمنت المواصفة شروط  BS 5750للتقييس المواصفة رقم 
جيل الشركات طبقا للمواصفة وتطوير نظام لاعتماد الجهات المانحة لشهادات التسجيل، وبذلك تس

تكون الحكومة البريطانية قد وضعت الأساس لما يطلق عليه جهات الاعتماد 
ACCREDITION   وجهات التسجيلCERTIFICATION .  

قوق المتعاقدين سعت ومع تعاظم حركة التجارة والتوسع في ابتكار منتجات جديدة ولضمان ح
إلى إيجاد مواصفات دولية تتعلق بالجودة للشركات والمنظمات والهيئات الإنتاجية والخدمية  isoمنظمة

  .لتكون الحكم في الصفقات التجارية
قامت منظمة الايزو بتشكيل  BSI)(وبدعم وزارة المعهد البريطاني للتقييس   1984ففي عام   

  .دولة مهمتها إصدار مواصفة خاصة بالجودة 26عضوية ب TC /iso/176اللجنة الفنية 
نظم إدارة وتوكيد الجودة كمواصفة دولية  iso 9000تم إصدار سلسلة المواصفات  1987وفي عام 

  .BS. 5750والتي حملت بصمات المواصفة العسكرية الأمريكية، والمواصفة البريطانية 
من المنظمات الوطنية للمعايير والتي تعتبر الوسيط بين إن المنظمة الدولية للمعايير تنشط بوجود مجموعة 

 institut algérien  2deالمنظمات ومنظمة الايزو فمثلا في الجزائر نجد المعهد الجزائري للمعايير 
normalisation   )l'IA NOR.(  

  

                                                            
( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملة، موزاوي سامية،   1

  .29ص ) 2004جامعة الجزائر، العلوم الاقتصادية ،: الجزائر
  29ص  نفس المرجع السابق  2
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ة وإدخال التعديلات اللازم iso 9000قامت المنظمة الدولية لمعايير بمراجعة  1994وفي عام  
  1.وبواقع مرة كل سبع سنوات 2000عليها على أن يتم مراجعة هذه المواصفة عام 

  الفرق بين إدارة الجودة الشاملة و الايزو .3
  

، ولكن هذا لا يمنع وجود أوجه للتشابه مثلما هناك إختلاف بين الايزو وإدارة الجودة الشاملة 
  .توجد أوجه للاختلاف

سي على مبادئ إدارة الجودة الشاملة، و بذلك فإن تعتمد بشكل أسا ISO9000إن مواصفة  
المنظمة سواء كانت إنتاجية أم خدمية إذا ما حصلت على شهادة الإيزو فإن ذلك يعلن أن لديها  
منظومة إدارية قوية تتطابق أركاĔا مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة، وبذلك تكون إدارة الجودة الشاملة 

بديلا عنه، وهذا ما تم التركيز عليه بشكل واسع في  مكملة للايزو ولكنها ليست
  ISO9000 :2000. 2 إصدار

  :الجودة الشاملة في النقاط التالية إدارة ويمكن تحديد أوجه الاختلاف بين الايزو و
 .إن مواصفات الايزو تمثل إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر الزبون .1
كفاءة عمليات المنظمة بشكل شامل والحصول على الجودة الشاملة تركز على فاعلية و  إدارةإن  .2

  .الشهادة
إن مواصفة الايزو تركز على التوثيق والمراجعات وهذا ما يهيئ الفرص لتحسين إدارة الجودة  .3

 .ونظم توكيدها
  :أخرى بين إدارة الجودة الشاملة والايزو يمكن توضيحها في الجدول التالي اختلافاتكما توجد عدة 

  ISO9000  /2000الشاملة و الجودة وإدارة بين الفروقات أهم  : )01( رقم الجدول
  الشاملة الجودة إدارة  ISO9000/ 2000  العناصر
 على التركيز
 العميل

 .العميل متطلبات مع المنتج مطابقة ضمان -
 .العملاء شكاوي معالجة -
 تلبية مستوى حول العميل إدراك متابعة -

  .متطلباته

 .الأولويات يةأولو  هي العميل إرضاء -
 .باستمرار العميل يريده ما وفهم تتبع -
 .العميل ولاء عوامل ومتابعة دراسة -
 المنافسين مع مقارنات وإجراء العميل رضا قياس -

  .باستمرار
                                                            

   117، 116حميد عبد النبي الطائي، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
دار اليازوري : عمان( والخدمية الإنتاجيةنظم إدارة الجودة في المنظمات  محمد عاصي العجيلي، يوسف الطائي، ليث علي الحكيم،  2

  .354ص ) 2009العلمية للنشر والتوزيع، 
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 .الجودة وأهداف سياسة وضع -  القيادة
 . الضرورية الموارد توفير -

 نظام تطبيق مراحل لجميع والتتبع الحرص -
  . الجودة

 الجميع وجعل الجودة، تجاه للمؤسسة رؤية وضع -
 .المؤسسة داخل ابه يؤمنون

 القدوة، وإعطاء التطبيق، مستلزمات كل توفير -
  .العاملين مبادرات وتشجيع

  .الأفراد مشاركة
  

 منصب لكل الضرورية الكفاءة مستوى تحديد -
 .عمل

 .الأفراد وتأهيل تدريب -
  .ؤولياتوالمس للصلاحيات الواضح التحديد -

 الكاملة المشاركة تحقق التي البيئة على الحفاظ -
 . المستمر والتحسين

 يعرف المؤسسة في فرد كل أن من والحرص التأكد -
 .أهدافها

  .للأفراد الكاملة المشاركة -
 في المطلوبة المتطلبات تطبيق على العمل - .   العمليات

 في له وّثق ما ووفق العلميات أثناء المنتج
  .النظام

 خدمة العمليات في أكثر والتعمّق والتحليل الفهم
  .المستمر التحسين لأهداف

 التحسين
  .المستمر

 التصحيحية، الأعمال طريق عن المنتجات تحسين
 . والمراجعات التدقيق، وأعمال والوقائية،

  

 لها أهدافا ووضع باستمرار، الأداء بقياس القيام -
 .التحسينات لتقييم

 .الأفراد لجميع التحسين واتوأد الفرص إتاحة -
 تحديد بغرض المتفوقة المؤسسات مع المرجعية المقارنة -

  وتصحيحها الفوارق
 القرارات اتخاذ
 على بناءا

  الحقائق

 الواردة المعلومات على بناءا القرارات اتخاذ - .
 وتقييم المطابقة الغير المنتجات دراسة طريق عن

  .العلميات

 من ممكن قدر أكبر إلى استنادا القرارات اتخاذ -
 العاملين وإشراك الملائمة الأدوات وتوظيف المعطيات،

  .ذلك في
 بمدخل الإدارة
  .النظم

 .وموثق فعّال الجودة نظام على الحفاظ -
 تحقيق على وقادرة مترابطة عمليات نظام إدارة -

  .المحددة الجودة أهداف

 .ومترابط متكامل كنظام المؤسسة إدارة -
 أهداف تحقيق في تساهم العلميات جميع جعل -

 .ككل النظام وتفعيل المؤسسة
 وقياس العمليات مختلف بين الترابطات دراسة -

  .الأهداف مع ومقارنتها النتائج
 مع العلاقات
 .الموردين

 .الموردين على المطبقة المتطلبات وتوثيق تحديد -
 تقديم على متهقدر حسب الموردين تقييم -

  .المؤسسة لباتلمتط مطابقة منتجات

 لتطوير المدى طويلة استراتيجية علاقات إقامة-
 .والعمليات المنتجات

 المستقبلية الخطط في الاشتراك -

، أطروحة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائرأحمد بن عيشاوي، : المصدر
إقتصادية، إدارة أعمال،  جامعة الجزائر، علوم: الجزائر( ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه

  .45ص)2007/2008



مفاهيم أساسية حول إدارة الجودة الإستراتيجية والأسبقيات التنافسية: الفصل الأول  

 

31 

  الإستراتيجيةدارة الجودة مدخل لإ :مبحث الثالثال
والتطورات التجارية والعالمية، والتي أوجدēا العولمة إلى إحداث تحول جديد في  الأحداث أجبرت

  احها نج ةوهو تكاملها مع التخطيط الاستراتيجي حتى تحقق مؤشرات الجودفلسفة الجودة الشاملة 
  الإستراتيجيةإدارة الجودة الشاملة و : الأولالمطلب 

حيث أĔا  الإستراتجيةالجودة  إدارةمصطلحا جديدا هو  والإستراتيجيةالجودة  إدارةاندماج  لقد أفرز 
مجموعة من المبادئ التي يجب على كل مؤسسة تبنيها من  ىللتخطيط الاستراتيجي ، تقوم علمكمل 

  . مبدع أداء إداري إنشاءأجل 
 الإستراتيجيةإعادة تعريف إدارة الجودة بمفهوم الجودة : أولا
  1بالجودة الإستراتيجيةربط  .1

فمطابقة  بينهما، الربط مفتاح هو والجودة الإستراتيجية من كلٍ  بين والتأثير السبب علاقة واقع إن
 حسب العالية ةالجود ثمار ومن عالية، جودة تعني الزبائن ولمتطلبات للتصميم العالية المنتج
 السوقية والحصةالمبيعات  زيادة وبالتالي التنافسية، القدرة وزيادة التكلفة انخفاض) ,Beecroft(رأي
 أدنى، خدمات أو في منتجات تتسبب الجودة رداءة فإن وبالمقابل الربحية، وتحسين الوظائف من دومزي

 .الزبائن فقدان وبالتالي أعلى إنتاج وتكاليف
 مضافة، قيمة توفر التي الخدمات أو للمنتجات شرائهم دوافع من تزيد الزبائن تتوقعا تنامي إن
 في كانت أن فبعد أهمية، ذات للزبون بالنسبة المضافة فالقيمة بالقيمة، مباشرة يرتبط الزبون ورضى

 وخلال، التنافسي التركيز مجال هي أصبحت ، (Reliability)الموثوقية على تنصب السبعينيات
 وبالسعر العالية الثقة الزبون نظر وجهة من الجودة وأصبحت المنافسة ازدادت الماضية القليلة السنوات

 .الأقل
 استراتيجي مفهوم الجودة أن فنجد الإستراتيجية و الجودة بين العلاقة في التكامل حيث من أما

 الحاجات يزود كلٌّ  تنظيمي إطار في والموردون الزبائن يشترك حيث تنافسية، ضرورة وهو قوي
 كافة جهود بتقوية ويساهم الآخر من الاستفادة يمكنه واحد وكل النظام، بقية إلى والموارد والإمكانات

 الذين ولهؤلاء للمنظمة المثالية النظم لتحقيق مستمرة مساعٍ  لجودةل فإن آخر بمعنى وتكاملها الأنظمة

                                                            
قدمت انية لشركات الصناعة الدوائية، دراسة ميد–اثر تبني إستراتيجية الجودة الشاملة في تحسين الموقف التنافسي محمد علي القضاة،   1

جامعة عمان العربية للدراسات العليا، كلية الدراسات :عمان( هذه الاطروحة استكمالا لمتطلبات منح درجة الدكتوراه فلسفة في ادارة الاعمال
  .38ص) 2006الادارية  والمالية العليا،
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 ēدف التي بالمخرجات وتتعلق عملياتية،وال البشرية المدخلات وتقوية بالتحسين لتستثمر معهم، تتعامل
 .مثالية نظم لتحقيق مستمرة مساعي لجودةل أن أي النظام، إليها يهدف أو الشركة، إليها

  
  العامة للمؤسسة بالإستراتيجيةالجودة  إستراتيجيةعلاقة  .2

  :اليالعامة للمؤسسة وإستراتيجية الجودة على النحو الت الإستراتيجيةيمكن توضيح العلاقة بين  
  العامة  لها وإستراتيجية الجودة الإستراتيجيةتحدد المؤسسات إستراتيجية الجودة ضمن إطار.  
  المتوفرة للمؤسسة عند تحديد إستراتيجية الجودة وهي مدى  الإنتاجلا بد من مراعاة تكنولوجيا

 .لتحقيق مستوى معين من الجودة اللازمةوالمواد  للآلاتتوافر المعدات 
  أن تكون إستراتيجية الجودة محددة ومعروفة لكافة الجهات سواء من داخل أو خارج من الضروري

 .المؤسسة
  بالمعايير و المواصفات المطلوبة لتصميم  الإنتاجيةالمشتركة في العملية  الأطرافضرورة إبلاغ كافة

 .المنتج حتى تتم العمليات التشغيلية في ضوء هذه المواصفات
 ة أنواع أساسية للرقابة على الجودة وهييمكن الحديث من خلال أربع: 

  .للإنتاجاللازمة  تالرقابة على المدخلا   
  .الفعلي الإنتاجأثناء عملية  الإنتاجالرقابة على    
  .النهائي قبل إيصاله إلى العملاء الإنتاجالرقابة على    
  .على جودة المنتج أثناء الاستخدام الفعلي من قبل المستهلك الرقابة   

  رة الحصول على التغذية الراجعة وبشكل دقيق وسريع عن نتيجة كل نوع من أنواع الرقابة على ضرو
  .الجودة التي يتم ممارستها

  الجودة الشاملة لإدارةالاستراتيجي  الأنموذج: ثانيا
باتت الجودة ميزة تنافسية، الأمر الذي جعل فيها هدفا استراتيجيا يحوز على قدر عال من اهتمام 

جزءا أساسيا من ثقافة المنظمات خاصة تلك التي  الإستراتيجية نظمات، كما أصبحت الجودةعموم الم
من هنا أدركت المنظمة انه لزاما عليها . تجد في تطبيق إدارة الجودة طريقها للنمو والاستمرار والتطور

في الإنتاجية يزة تنافسية تشمل كافة جوانب العمليات ، كمستراتيجيةتطبيق أنظمة إدارة الجودة الا
  .المنظمة لكي تستجيب وتتكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية
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المفهوم التقليدي الذي يعتبر الجودة مطابقة للمواصفات فحسب لا يتماشى مع  كما أصبح
المفاهيم الجديدة التي تتطلب التعرف بصورة تفصيلية على حاجات المستفيدين ورغباēم بالإضافة إلى 

  1.الأطراف المهمة للمنظمةجميع 
  :حيث تم تحديد المفاهيم التالية  (Heizer, Render)وإعتمادا على دراسة سابقة قام đا 

 : المعتمد فيها  وتضم قيمة التنظيم والهيكل التنظيمي: ممارسات المنظمة .1
 رؤية القائد  وأنماط التفكير والسلطة وقوة القيادة ومصادرها: القيادة. 
 وسمعة المنظمة الإدارةوقيمة  الإدارةوالمستمدة من فلسفة : رسالة المنظمة. 
  الاستراتيجي، والذي يضم أدق تفاصيل العمليات من  الأداءد على ييالتأ: كفاءة إجراء العمليات

، والاهتمام بالعمل والعمال من خلال تطبيق أنظمة )التركيز على المدخلات( خلال التكامل إلى الخلف
 .الإنتاجبأخلاقيات  الاهتماممع ) التركيز على المخرجات(الأمام جودة العمليات وإلى

   ويتم من خلال أنظمة حلقات الجودة :العمل الجماعيدعم. 
 تفعيل برامج التدريب من خلال أنظمة صيانة الموارد البشرية ومعرفة احتياجات العملية  : التدريب

 .بالخروج خارج حدود المنظمة
ولمستويات الانجاز وفق أنظمة إلكترونية تزود  للأولوياتتيب سبق يجب عمل تر  من خلال ما

  .متخذي القرار بمعلومات عن أنموذج العمل التنظيمي
  مكونات جودة العمليات .2
 ( والخارجي) المستفيدين الموالين للمنظمة(التوجه نحو المستفيد الداخلي: اهتمامات المستفيد

 ).المستفيدين الجدد
 والعوامل الحرجة للنجاح والعمليات ) نقاط القوة والضعف(وضع الداخليتحليل ال :الانجاز أولويات

 .الأساسيةوالقدرات 
 لين القوة اللازمة العام الأفرادويشير هذا العامل إلى ضرورة امتلاك  :مكين الممنوح للعاملينتال

 .لدعم القرارات
 إستراتيجية  مادذا البعد إلى إعتهيشير  :وفق المواصفات العالمية أوحسب الطلب  الإنتاج
 .مليات على المرونة العالية كبعد استراتيجي لمواكبة كل مستفيد وحسب رغباتهالع

                                                            
  .50ص) 2013الوراق للنشر والتوزيع، مؤسسة : عمان( إدارة جودة الخدماتعادل محمد عبد االله،   1
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 اتساقا مع النقطة السابقة فإن هذا النظام يقوم على إنتاج حاجات   :بالوقت المحدد الإنتاج
المستفيدين حسب الطلب بالوقت المحدد لذلك الطلب دون أن يكون هناك خزين من المدخلات 

 .وبالتالي دون أن يكون مخزون من المخرجات الإنتاجيةلعملية ل
 الجودة في نوعين هما لإدارة الإستراتيجية الأدوات تظهر: أدوات إدارة الجودة الشاملة: 
 الثقافة، الموارد، الهيكل التنظيمي، التقنيةالإدارة: الرئيسية الأدوات ،. 
 والإبداعالتجديد : المكملة الأدوات. 

سبق على المنظمات الاهتمام بالتفاصيل إلى أقصى ما يمكن لكي يتحقق الانجاز من خلال ما 
  .المطلوب
 :تضم أبعاد :صياغة المتطلبات وفقا للعاملين .3
 الإدارةالفعال من خلال عدة عناصر منها القيادة والالتزام من جانب  الأداءويتحقق  :لأداءا ،

وثوق به إلى الم الإحصائي، التفكير إستراتيجيةعقلية ، الأوقاتمشاركة العاملين، أهمية الجودة في جميع 
 .غير ذلك

 وتضم: الالتزامات التنظيمية: 
إلى  بالإضافةعلى طرق مهنية  اعتمادا، ومع الهيكل القائم العام القانوني الإطارالمنظمة مع تكيف 

عدين والجاهزين وتصنيف فرق المديرين المست. لكل وحدة في الهيكل التنظيمي والأغراض الأهدافتحديد 
كما يجب وإعادة تشكل العمليات وحوسبتها،لتغيير المنظمة وتوجيهها نحو هدف خدمة المستفيدين، 

  .لتنفيذ العمليات التي تم إعادة تشكيلها  الإرشاديةوضع الخطط 
 رضا المستفيدين .4

سوق، الانتقال من التركيز السوقي إلى الاهتمام بتقسيم ال جدد من خلال مستفيدينويتم كسب 
إلى زيادة اللامركزية بالنسبة للجودة المقدمة للمستفيد والنتائج المالية، كما يجب الانتقال من  بالإضافة

الموجه للمستفيد، والتغيير الثقافي تمهيدا للانتقال من  الإشرافأسلوب التعليمات الفنية إلى أسلوب 
كادر أفضل تعليما   التغيرات تعني توظيف،وجميع هذه نظام المراقبة إلى نظام تشجيع المبادرة الذاتية 

  .وأكثر التزاما
  الإستراتيجيةتعريف إدارة الجودة : الثثا

 بناء على والمرتكزة الشاملة الجودة إدارة لمفهوم كامتداد الإستراتيجية الجودة إدارة تطور مفهوم لقد
  استخدمه جديدًا إذ ليس.  SQM الإستراتيجية إدارة الجودة للجودة فمصطلح شامل نظام
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"Garvin" البعد أساس تمثل الزبائن نظر وجهة فهم أن اعتبر والذي ،  1988عام الأولى للمرة 
 من أكثر قبل بدأ الذي الجودة لمفهوم الأساس حجر تشكل الإستراتيجية، وأن  للجودة الاستراتيجي

  1.الإدارةإلى مجالس  اليوم ودخل مضى قرن
 تحقق đاالعليا، والتي  الإدارةعملية متطورة ومستمرة تديرها :"أĔاب الإستراتيجيةدارة الجودة إوتعرف 

  ". الأهدافالطويلة للجودة وتحدد الطريقة التي تحقق đا هذه  الأهداف
  2: التي الأعمالفي منظمات  الإستراتيجيةوتستخدم منهجية الجودة 

 .قحواجز المنافسة في السو  واختراقتبحث عن التميز والراغبة في السرعة  .1
 .تفعل دور وسائل ومنهجيات العمل الداخلي مع التكامل، بالتخطيط الاستراتيجي .2
 .نحو أهداف أكثر تحقيقا، ووضع أفضل في سوق المنافسة المستقبليةالنظرة  .3
الاهتمام ببيئة العمل الداخلية، والبنية التحتية، ومناخ العمل والمرونة في التشغيل ورفع مستوى الوعي،  .4

 .والفنية والسلوكية الإداريةلمهارات من خلال تنمية ا
وخاصة عند مرحلة نشر الوعي، من خلال إدارة المعرفة والاتصالات  الإخفاقتخطي مرحلة  .5

 . المتشابكة، وحسن استخدام التقنية لمعرفة متطلبات العميل
 متطلبات العملاء فلا بد أن تكون جزءا من عودة من خلال التدقيق في ربطها مالج تعريفإعادة  .6

 .عملية التخطيط الاستراتيجي
  3:الإستراتيجيةعدت العديد من المتغيرات في التوجه نحو إدارة الجودة سا ولقد

 .العولمة  .1
 .الآليةتقنيات الحاسبات  .2
 .تقنيات نظم المعلومات والاتصالات .3
 .حركة إدارة الجودة الشاملة .4
 .بزوغ مفهوم رأس المال الفكري .5

                                                            
  .144ص ) 2010دار الرية للنشر والتوزيع، : عمان(إدارة المواد والجودة الشاملةعلاء فرج الطاهر،   1
وم الاكاديمية الامريكية العربية للعل(مجلة أمارباك منحنى معاصر، :الأعمالفي منظمات  الإستراتيجيةإدارة الجودة طنطاوي عبده أحمد علي،  2

 http://www.amarabac.com consulte le: وقع الالكتروني، مأخوذ من الم162ص )  2016، 21، عدد7والتكنولوجيا، مج
02-02-2019 .  

3Andrei Octavian PARASCHIVESCU, Florin Mihai CĂPRIOARĂ, Strategic Quality 
Management, Economy Transdisciplinarity Cognition (Romania: George Bacovia University, 
Bacau, Volume 17,Issue 1/2014) p25-26. 
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  :تؤدي بنا إلى الإستراتيجيةالجودة  دارةلإ الأساسيةكما أن تحليل المفاهيم 
 .إن الهدف المنشود من إدارة الجودة سواء تامة أو إستراتيجية هو رضا عملائها .1
 .الأفرادهي  الأولويةإن الموارد المستهدفة ذات  .2
شهادات الجودة ( في  المنظمات التي تطمح للرضا والتمييز الإستراتيجيةيتم تطبيق إدارة الجودة  .3

 ).والجوائز
 .من زاويتين الإستراتيجيةيجب النظر إلى إدارة الجودة  .4
  قيمة الجودة ورضا العملاء(البعد الاستراتيجي للجودة.( 
 الجودة إستراتيجية( الجودة إتقان.( 

تتجه نحو جيل جديد لدمج Ĕج الجودة والتنمية  الإستراتيجيةالجودة  إدارةأن  الأبحاثوتؤكد 
  .المستدامة

  الإستراتيجيةالجودة  إدارةالجودة إلى  إدارةح الانتقال من الجودة إلى والشكل التالي يوض
  الانتقال من الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة ):01(لشكل رقما

  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Andrei Octavian PARASCHIVESCU, Florin Mihai 
CĂPRIOARĂ, Strategic Quality Management, Economy 
Transdisciplinarity Cognition (Romania: George Bacovia University, Bacau, 
Volume 17,Issue 1/2014) p25-26. 

  
الجودة ومن ثم إلى إدارة الجودة الاستراتيجية أين تحل  إدارةالجودة إلى  انتقالعلاه يوضح أوالشكل 

بفعل كل من العولمة وتكنولوجيا المشاركة ،المعلومات ،المعرفة والعمل محل المعاير، الطرق والتقنيات وهذا 
  المعلومات التي اصبحت امرا حاسما في تطور المؤسسات
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  الإستراتيجيةمبادئ إدارة الجودة : المطلب الثاني
الا لكن اختلفوا حولها و إجم الإستراتيجيةلقد تناول العديد من الباحثين مبادئ إدارة الجودة 

  .تند إلى المبادئ التي سوف نتطرق إليهاتس الإستراتيجيةيمكن القول أن إدارة الجودة 
  التركيز على العميل: أولا

جمع الباحثون والمفكرون أإذ  الإستراتيجيةيعتبر العميل أهم المبادئ التي تستند إليها إدارة الجودة 
إذ أن جائزة مالكوم . الإستراتيجيةعلى أن العميل يعتبر المحور الأساسي للأنشطة التي تتعلق بالجودة 

من علامتها لاهتمام المنظمة بعملائها وتحقيق رغباēم وقد شمل مصطلح العميل % 25المية أعطت الع
الأفراد العاملين في (والعميل الداخلي ) المستهلك(في إدارة الجودة الشاملة كلا من العميل الخارجي 

أهم المبادئ وهذا  والكثير من المؤسسات الناجحة تعتبر هذا المبدأ من1).الوحدات التنظيمية للمنظمة
يفرض على المؤسسة تصميم منتجاēا  الإستراتيجيةإدارة الجودة  فاعتماد" الزبون ملك"بترسيخ المقولة 

  ".إرضاء الزبون"وخدماēا على فكرة 
  التحسين المستمر: ثانيا

المتعلقة  والأنشطةيعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارة ēدف إلى العمل على تطوير العمليات 
وطرق الإنتاج بشكل مستمر، وفلسفة التحسين المستمر هي أحد الركائز  والأفرادالآلات والمواد ب

التي ēدف إلى الوصول إلى الإتقان الكامل للأعمال، عن طريق و  الإستراتيجيةالجودة  لإدارةالمنهجية 
ن تتوقف لأن كما أن جهود التحسين لا يجب أ استمرار التحسين في العمليات الإنتاجية للمؤسسة،

  2.استغلالهاهناك دائما فرص للتحسين يجب 
  إلتزام الإدارة العليا: ثالثا

الإدارة العليا في دعمه،  التزام إن القرارات المتعلقة بالجودة، تعتبر من القرارات الإستراتيجية ولذا فإن
نجاح النظام وتطويره وتنشيط حركة القائمين عليه يعد من المهام الأساسية التي تؤدي بلا شك ل

  :الإدارة العليا يتمثل بالجوانب التالية التزامالمستهدف ويؤكد أحد الباحثين أن 
 تعزيز ثقافة الجودة. 
 تعزيز وتطوير إمكانيات الموظفين والعاملين في أدائهم. 
  واضحة المعالم للمنظمة وأهدافها إستراتيجيةتوفير رؤية.  

                                                            
  .98، ص  مرجع سبق ذكره خضير كاظم حمود ، 1
  .101،102محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص   2
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  التركيز على العملية: رابعا
لزبون وخلق ميزة تنافسية في الأسواق العالمية يعتمدان بدرجة كبيرة على السلع إن تحقيق رضا ا

والخدمات المقدمة لتلك الأسواق، لذلك يعد مبدأ التركيز على العملية الإنتاجية إحدى الإستراتيجية 
عدات، المهمة التي تعتمدها أغلب المنظمات الصناعية إذ تقوم هذه الإستراتيجية على تنظيم الأجهزة والم

وقوة العمل حول عملية تقليل فرص الضياع، الذي ظهر في العملية بشكل إيجابي وجعلها مرنة وقابلة 
للاستجابة للزبائن المتغيرة ومن ثم حقق للمنظمة زيادة في الإنتاجية والارتقاء في مستوى الجودة، وهو 

  1 .واءالشيء الذي تعمل من أجله كافة المنظمات الصناعية والخدمية على الس
 الوقاية من الأخطاء :خامسا

من مبدأ أن الجودة عبارة عن ثمرة العملية الوقائية، وليست  الإستراتيجيةتنطلق فلسفة إدارة الجودة 
العملية التفتيشية ففي نظريات الإدارة التقليدية نجد أن مراقبة الجودة أو التفتيش على مستوى الخدمات 

ه الطريقة تستنزف الكثير من الطاقات البشرية والموارد المالية من يكون بعد عملية تقديم الخدمة، وهذ
أجل الكشف عن عيوب أو أخطاء في العملية الإنتاجية، أما في حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة فإن 
ذلك سيؤدي إلى تقليص التكاليف و زيادة الإنتاجية ومراقبة الانحرافات بأنواعها و الحث على تطوير 

  2 .اية لدى العاملين أثناء ممارستهم لأعمالهم اليوميةفكرة الوق
يتطلب توفير وتحديد المعايير، والمقاييس الموضوعة  الإستراتيجية كما أن تطبيق نظام إدارة الجودة

التي تمكن العاملين في مختلف النشاطات التشغيلية من تحقيق الأداء المنسجم، مع المواصفات والمعايير و 
ه المعايير يساعد على تطبيق الرقابة والوقاية من الانحرافات والأخطاء التي يمكن أن لذا فإن توفر هذ
  .تحصل أثناء الأداء

  القرارات بناء على الحقائق اتخاذ :سادسا
القرارات الصائبة لا يتحقق إطلاقا دون اللجوء لاعتماد الحقائق الواقعية، سيما وأن ذلك  اتخاذإن  

، وهذا يتطلب بدوره توفير نظام معلومات الإستراتيجيةنجاح إدارة الجودة من أكثر الأنشطة في تعزيز 
فاعلة واعتماد الأفراد العاملين أنفسهم، حيث أĔم أكثر قدرة على إدراك الحقائق من غيرهم في هذا 

                                                            
دراسة حالة عينة من المؤسسات الصغيرة –الاقتصادية  دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة ،حامدي محمد  1

جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية و النجارية وعلوم التسيير : بسكرة( ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسييروالمتوسطة
 ،2015- (2016.  
( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستيرلعامة للمياه بمنطقة الرياض، إدارة الجودة الشاملة في المديرية امحمد بن عوض الوادعي،   2

  .31ص)2007جامعة الملك سعود، كلية إدارة الأعمال، قسم الإدارة، : السعودية
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، ويتطلب تطبيقه الإستراتيجية تركز عليها إدارة الجودة اĐال، ويمثل هذا المبدأ أحد المكونات التي
لاعتماد على تقنيات وموارد وēيئة القنوات اللازمة لتمكين الأفراد، وإيصال ما يمتلكونه من معلومات ا

تتحدث عن الحقائق إلى حيث يجب أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة، وتشكل 
ات العليا بمختلف أنواعها ، فتوافرها للإدار  الإستراتيجيةالمعلومات أساسا مهما في فلسفة إدارة الجودة 

    1.الإستراتيجية سيعكس مدى إمكانية هذه المنظمات من تطبيق إدارة الجودة ا
  مشاركة العاملين :سابعا
ة في تحسين الأداء بشكل مستمر على دافعية ومهارات قوة العمل لديها، كما و يعتمد نجاح الشرك 

جديدة و تطبيق مهارات جديدة، وتحتاج  يعتمد نجاح الموظف بشكل متزايد على كسبه فرص تعلم
الشركات إلى الاستثمار في تطوير قوة العمل لديها من خلال التعليم والتدريب، و إيجاد فرص النمو 
والتقدم المستمر، ويمكن الاعتماد على المحاضرات، و التدريب داخل العمل، وتدوير العمل والدفع بناءا 

  2.لقوى العاملةعلى الكفاءة كوسائل لتدريب وتنمية ا
  3الإستراتيجية الجودة إدارة عملية استمرارية :ثامنا

 خلال أن تستخدم لا ،والمعضلات المشاكل لجميع علاجًا تكون أن يجب بل واحدة، عملية لمرة ليست
 كعملية،الإستراتيجية الجودة لإدارة تنظر أن المنظمات على بل مثلا، الركود كفترة معين ظرف فترة  أو

  .الطويل المدى على المنظمة من جزءًا اعتبارهاب إدارية
 الإستراتيجيةرواد إدارة الجودة : المطلب الثالث

عدة مداخل ومدارس بحسب الخلفيات العلمية والعملية للعلماء الرواد في  الإستراتيجيةلإدارة الجودة 
  ن الروادمجموعة م، بسنستعرض في هذا المطلمجال الجودة ، ولكنها متقاربة إلى حد كبير و 

  ويليام إدوارد ديمنج: أولا
، فهو عالم أمريكي مولود سنة الإستراتيجيةلإدارة الجودة يعتبر إدووارد ديمنج الاب الروحي 

، وعمل في خدمة الحكومة 1928سنة  والفيزياء، تحصل على الدكتوراه في الرياضيات 1900
والتر شتوهارت، و رأى أن مبادئه ل الإحصائية بالأعمالبشكل خاص  اهتملعدة سنوات،  الأمريكية

                                                            
   .31، صنفس المرجع السابق 1
 منشآتدراسة تطبيقية على " صناعيةال المنشآتأثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في باسل فارس قنديل،  2

الجامعة الإسلامية، كلية التجارة ، قسم إدارة : غزة( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير القطاع الصناعي في قطاع غزة ،
  .30ص )  2008الأعمال،

  محمد علي القضاة، نفس المرجع السابق  3
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يمكن تطبيقها على العمليات الغير صناعية وطبق مبادئ و أعمال شيوهارت على عمله في المكتب 
إلى عملية مراقبة إحصائية تمهيدا لتعداد  الروتينيةالوطني للتعداد ، حيث تم نقل العمليات الكتابية 

بمقدار ستة أضعاف في بعض العمليات ونتيجة  الإنتاجيةفأدى ذلك إلى تحسين  1940السكان سنة 
في  ين والمصممين وغيرهمإحصائية لشرح طرقه هو وشيوهارت للمهندس لذلك بدأ ديمنغ بالقيام بدورات

 1.للبيانات الإحصائينشر كتابا فيه التعديل  1943وكندا وفي عام  الأمريكيةالولايات المتحدة 
في تحسين الجودة ، وتخفيض تكاليف  الإحصائية ليبالأسا باستخدامنادى أي أن إدوارد ديمنغ 

الصناعي و لكن لا بد أن تشمل جهود  الإنتاجيقتصر على خط  ورأى أن تحسين الجودة لا  الإنتاج
، المستودعات، المشتريات، التوظيف، التوزيعتحسين الجودة جميع أنشطة و عمليات المؤسسة مثل 

  .التدريب، التسويق إلى غير ذلك
فوجد تجاوبا و تأييدا كبيرا  عقب الحرب العالمية الثانية اليابانإلى  الإحصائيته في مجال الضبط نقل خبر 
  : مما دفعه إلى إنتاج إسهامات عدة يلخصها الشكل التالي لأفكاره

  إدوارد ديمنج في مجال الجودة إسهامات: )02(الشكل 
 
   

  
  
  
  
  
  
  
  

  ةمن إعداد الباحث :المصدر
  

                                                            
 1 consulte le 25/08/2017 ;pdf .org/archivo/calidad.1a/calidad_gurus_20WWW.ORION20  
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 1عشر لديمنج الأربعةالمبادئ  .1
 شاكل الحاضر و من الغرق في م الإدارةإن وضوح وثبات الهدف يحمي  :تحديد هدف ثابت

. و المبيعات و الخدمة وغيرها والأرباحو الميزانية و التوظيف   الإنتاجالمتمثلة في الحرص على كميات 
 .نافسة و التفوقالابتكار مما يضمن لها الاستمرار و المبالتطوير و ويجعلها ēتم أيضا 

 الأعمالتكون قائمة على الوقاية والاستعداد وتغيير أنماط التفكير في أداء : تبني فلسفة جديدة ،
 .من مسؤوليات القيادة نحو التمييز 90%العليا تتحمل  الإدارةوأن 

 حيث يؤدي إلى الإنتاجكأسلوب لتحسين   :توقف الاعتماد على أساليب الفحص والتفتيش ،
بعد وقوعها فالجودة لا تحدث  الأخطاءو الخسائر بل إلى زيادēا و يمثل تصحيح اليف تقليل التك

و جعل الجودة مسؤولية كل  ابتدأ الإنتاجنتيجة للفحص و الاختبار بل ناتج عن تحسين جودة 
 .الإنتاجو العاملين وتطبيق معايير الجودة و أدواēا في مراحل التصميم 

  هم  الأغلبسعرا في  الأقللان الموردين : الأقللى أساس السعر الموردين ع اعتمادالتوقف عن
أكثر عيوبا، والاعتماد بدلا من ذلك على تأسيس علاقة ثقة متبادلة و شراكة نجاح متميزة مع 
الموردين الموثوقين في الجودة، و الاعتمادية والتسليم، فالجودة والخدمة ينبغي أن تكون هي المعيار 

 .بين الموردين، ويأتي ذلك بعد السعر الرئيسي في المفاضلة
  وهي  الأولىمن المرحلة  ابتدأذو أهمية كبيرة  :التحسين المستمر لجودة المنتجات والخدمات

التصميم و المواصفات و حتى خدمة ما بعد البيع و التغذية العكسية من العملاء ثم العودة إلى 
وم بدون تحسين تدريجي في أداء العمل داخل التحسين في مرحلة التصميم وهكذا دواليك، فلا يمر ي

 .المنشأة
 العليا وعمال  الإدارةأثناء العمل و مشاركة المعرفة بين كافة العاملين بما في ذلك  :تأصيل التدريب

فإنه يهمل  الأرباحو  الإنتاجالتدريب ليست ملموسة يمكن قياسها مثل  ن قيمةولأ. وغيرهم الإنتاج
 التدريب وبينأو لا يكون بطريقة منهجية منظمة تربط بين العائد من  من قبل كثير من القيادات

 .عمليات المنشأة
 كمشرفين و إداريين و قادة لفرق تحسين   الإداريةفي كل المستويات : إذكاء وتأصيل مهارات القيادة

و يندمج معهم و يتعرف على المشكلات من خلالهم قبل وقوعها  الأشخاصالجودة فالقائد يوجه 
 .و إدارة العمليات الإنتاج بالآلاتو  بالأرقامالمدير فهو يهتم  أما

                                                            
  :مأخوذ من الموقع الالكتروني إدارة الجودة الشاملةالمؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني،  1 

http://www.makktaba.com/2012/09/Book-basic-concepts-total-quality-management.html. 
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  تشجيع و  والابتكار للإبداعو تحفيزهم  :نفوس العاملين في الأمانعامل الخوف وعدم إبعاد
لا العقاب و  الإصلاحهو  الأصلالجميع على قبول الخطأ و الاعتراف به كوسيلة للتحسين و ان 

، ولا يمكن للعاملين تقديم .د عن الوقوع في نفس الخطأ مرة أخرىذلك بالطبع على أساس الابتعا
ما يؤدي đم إلى عدم اجتهاد لوم لأي و يخافون من ال بالأمانأفضل ما لديهم و هم يشعرون 

عليه مهما كانت  تغليب مصلحة المؤسسة أثناء العمل بسبب ضرورة الالتزام بالقواعد المفروضة
 .التكلفة

 الأفقيبحيث يتم تشجيع التعاون والاتصال : الأقسامو  الإداراتدود بين إزالة العوائق و الح 
بينها و تكوين فرق العمل المشتركة لتطوير و تحسين العمليات وأن الجميع يسعى من أجل مصلحة 

 .المؤسسة و تحقيق أهدافها
 ين لتحفيز وتشجيع العامل: التخلي عن أسلوب الشعارات و الملصقات البراقة غير الواقعية

أو جودة عالمية على كافة المستويات حيث  الأخطاءمثل بيئة عمل خالية من  الإنتاجيةعلى تحسين 
أو المواد الخام  تؤثر على العاملين تأثيرا سلبيا لعدم صدقيتها و واقعيتها إذ يرون مثلا المكائن قديمة

دارة العليا حيث أن الإ الجودة و تحسينها بيد غير فعالة و هكذا، و لان تطوير الإدارةرديئة أو 
العليا، والعامل لا يستطيع تحسين الجودة ما لم  الإدارةمن مشاكل الجودة هي مسؤولية  %90

 .و المخازن وغيرها الأنظمةو التدريب و  والآلاتتتحسن كل الظروف المحيطة به مثل المواد الخام  
  ذلك العاملين إلى الاهتمام حيث يدفع  :الرقمية الإنتاجعلى أساس كمية  الأداءإلغاء قياس

على تحقيق الكمية المطلوبة في الزمن المحدد ولا  لزمنعلى حساب الجودة فهم في سباق مع ابالكم 
، وبالتالي يقومون بغض  الإنتاجو مراعاēا أثناء يملكون الوقت و لا التشجيع للاهتمام بالجودة 

 .النظر عن أي مشاكل في الجودة تحدث أمامهم
  انع و القيود التي تمنع العاملين من الاعتزاز و الفخر بأعمالهم مثل عدم الاهتمام برضا و إزالة المو

توفير البيئة المادية لتجهيزات اللازمة للعمل، أو عدم شكاوي العملاء، أو عدم توفير الموارد وا
جودة ، أو ضعف الآلاتالعمل، أو ضعف صيانة  لأداءوالنفسية المريحة، او قلة التدريب اللازم 

 .الإدارةالتصاميم أو عدم وجود قنوات اتصال فاعلة مع 
  تشجيع التعليم والتطوير الذاتي للجميع و إيجاد روح البحث و التعلم و التعرف على ما يحتاجه

 .نمط المنظمة المتعلمة إلىالموظف ليؤدي عمله بحرفية و مهنية عالية و تطوير نفسه ذاتيا و التحول 
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 من أجل إحداث التغيير و لتي يعمل فيها كل أفراد المنشأة لتوفير البيئة اإجراءات عملية  اتخاذ
العليا مسؤوليتها الكاملة و الشجاعة في  الإدارةو تحمل التحول المطلوب في ثقافة و ممارسات العمل 

 .đا تطبيق أساليب التحسين المستمر للجودة و تحفيز العاملين وتوعيتهم
 The deadly diseases: القاتلة الأمراض .2

تتكون من سبع نقاط  أخرىبعد سنوات قليلة من تقديم القائمة السابقة تقدم ديمنج بقائمة   
   1:النقاط السبع المميتة الواجب الحذر منها دائما وهي(عليها  أطلق
 ضعف مطابقة الغرض في تخطيط المنتجات التي تملك أسواقا كافية تمكن المنظمة من البقاء في العمل.  
 التفكير قصير المدى والموجه على أساس الخوف من  ومستوىقصيرة المدى،  الأرباحعلى  التركيز

 .التعامل غير الثابت مع المساهمين والبنوك
  في  الإدارةالتي تستند إليها  الأسسو  الأساليبعدم كفاءة أنظمة تقويم الأداء للعاملين وكذلك

 .تحديد الكفاءة
 لالطوق الذي يفرضه المدراء على العم. 
  إدارة المنظمة على أساس البيانات والمعلومات المرئية وحدها أي أن عملية اتخاذ القرارات تكون في

 .ضوء هذه المعلومات مع اهتمام قليل أو معدوم لما هو غير معروف أو صعب المعرفة
 بدأ كلف المعالجة تكون مرتفعة بسبب عدم بناء الجودة في المنتوج منذ الخطوة الاولى أي العمل بم

 .الوقاية خير من العلاج
  نية و التي تكون عبئا على المنظمالكلف المتزايدة والخاصة و بتكاليف الضمان و الاستشارات القانو  
 2نظام المعرفة العميق .3

حيث يرى ديمنج أن المنشأة التي تطمح إلى أن تتبنى فكر الجودة وبالتاليتحسين الإنتاج لابد أن 
جميع القرارات في إدارة الجودة مبنية على المعرفة  عميقاً تعتمد عليه بحيث تكونيتوفر لديها نظاماً معرفياً 

والإحصاءات، كما يرى أن المنشأة التي تتبنى فكر الجودة لابد لها من  المستقاة من البيانات والدراسات

                                                            
مؤسسة الوراق للنشر : عمان( جودة الشاملة في التعليم الجامعي لإدارة اف حجيم الطائي، محمد فوزي العبادي، هاشم فوزي العبادي، يوس 1

  .92ص ) 2008والتوزيع، 
   

2  http://www.znrfak.ni.ac.rs/serbian/010-studije/oas-3-2/PREDMETI/III%20GODINA/316 
KOMUNALNI%20SISTEMI%20I%20ZIVOTNA%20SREDINA/SEMINARSKI%20RADOVI/20
14/S175%2 -%20S200.pdf   consulte le 26 /08/2017. 
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لى علم النفس والذي يهدف إلى تفهم سلوكيات العاملين ورغباēم đدف الوصول إ أن تتبنى نظرية
 .العامل من أجل عطاء أحسن إرضاء

 المعوقات الستة عشر .4
 1:تتمثل في

 الفورية لأمل بالحلولا.  
 الحلول الافتراضية.  
 للمشاكل البحث عن الأمثلة.  
 التعليم الخاطئ بالمدارس.  
 الإحصائية التعليم السيئ للطرق.  
 الانطلاقات الفاشلة.  
 بالمصانع استخدام المعايير العسكرية.  
 سيئ للحاسوب الآليالاستخدام ال.  
 النماذج نقص.  
 الافتراض بضرورة مطابقة المواصفات فقط.  
 العيب الصفري مغالطة مبدأ.  
 الحاجة لتضافر وتوافر الجهود.  
 العليا عدم دعم الإدارة.  
 العمل الانفرادي.  
 النظر للربح القصير.  
 عدم تطبيق نظرية تحسين الجودة 

                                                            
1 https://hrdiscussion.com/hr61083.html, Consulte le 13-01-2019. 
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  جوزيف جوران: ثانيا
ت هاجر  1912بريلا في رومانيا، و في عام   1904ديسمبر  24في  ولد جوزيف موزير جوران

تستقر في مينابوليس، برع جوران في الرياضيات حيث درسها في جامعة مينيسوتا إلى أمريكا ل عائلته
، بعد أن فضلت الشركة التي يعمل đا الاعتماد صل على شهادة مهندس في الكهرباء، كما ح1920

،  1954وذ لك في ال  اليابانانتقل إلى  إدارة الجودةالإدارة ورفضت نظام على النظام الإحصائي في 
ليلعب الدور الرئيسي في نقل الصناعات اليابانية من السمعة السيئة التي كانت تتمتع đا إلى منافسة 
الصناعات الأمريكية والأوربية في الجودة والسعر وذلك عن طريق البدء في تدريب الطبقة العليا والوسطى 

مبدأ كما يحسب له الاعتماد على  ( من الرفض بالولايات المتحدة الأمريكيةلاقت الكثير(من الإدارة و
  .باريتو

و العجز في أاول تقليص النقص يرى جوزيف جوران الجودة من خلال رؤيتين ،الرؤية الاولى تح
و الخدمة المقدمة ،وبالتالي تخفيض معدلات الاخطاء ،والرؤية الثانية تحاول تحسين شكل المنتج أ ،المنتج

  1.جل تحقيق اشباع احتياجات ومتطلبات العملاء وتوقعاēم أومحتوياته ،من 
 2ثلاثية جوران .1

دة على شكل ما يسمى بثلاثية الجودة لقد عرض جوزيف جوران فلسفته ونظريته فيما يخص الجو 
Quality Trilogy حيث أكد على أن إدارة الجودة تشمل على ثلاثة مراحل أو عمليات هي:  

  تخطيط الجودةQuality Planning . 
 السيطرة على الجودة Quality Control. 
  تحسين الجودةQuality Improvement 

  والشكل التالي يشرح ثلاثية جوران
  
  
  
  
  

                                                            
المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء المتميز للمنظمات " مدخل ادارة الجودة الشاملة كمحدد للاداء المتميز في المنظماتقويدر عياش ،   1

 . 226ص ) 2005مارس  09-08جامعة ورقلة ، .ورقلة " (والحكومات 
  .525ص ) 2006، 2دار وائل للنشر والتوزيع، ط: عمان( رة الانتاج والعملياتإداعبد الستار محمد علي،   2
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  ثلاثية جوران): 02(ل رقملجدو ا
  ادارة الجودة

  تحسين الجودة  ضبط الجودة  تخطيط الجودة
i.  تحديد زبائن المنظمة الداخليين

 والخارجيين
ii. تحديد حاجات الزبائن 
iii.  تطوير خصائص المنتوج بما يلبي

 احتياجات الزبائن
iv.  تطوير عمليات قادرة انتاج خصائص

 المنتوج اعلاه 
v.  في ايصال الخطط لجميع العاملين

  المنظمة
  
  

vi. تقييم اداء المنتوج الفعلي  
vii. مقارنة الاداء الفعلي مع اهداف المنتوج 
viii. معالجة الفروقات  

ix. وضع البنى الارتكازية  
x. تحديد مشاريع التحسين 
xi. تحديد فرق العمل لتلك المشاريع 
xii.  تزويد فرق العمل بالموارد والتدريب

 :والحوافز لتحفيزهم على
       تشخيص الاسباب  
       د العلاج الشافيتحدي  
           وضع اساليب الضبط

  للحصول على النتائج المرغوبة

Source: Nofal, Omaim, Zairi, TQM: Theoretical Insights, Part 1 
International Journal of Applied Quality Management (The European center 
for Total Quality Management, Volume 2 Issue 2) p 08 pqr le site 
http://www.managementjournals.com/journals/quality/vol2/6-2-2-3.pdf 
consulte le12  - 10-2017 . 
 
 

 :النقاط العشر لجوران .2
  1:لنقاط العشر وهي كما يليمن ضمن ما ساهم به جوران في تطور الجودة ا

 بناء الوعي للحاجات، واستغلال فرص التحسين. 
 وضع أهداف للتحسين. 
 تنظيم الافراد للوصول الى الاهداف. 
 توفير فرص للتدريب للمنظمة ككل. 
 القيام بتنفيذ المشروعات لحل المشكلات. 

                                                            
1  Behnam Neyestani, Principles and Contributions of Total Quality Mangement 
(TQM) Gurus on Business Quality Improvement    ( Philippines: Department of Civil 
Engineering, De La Salle University, 1 February 2017 par le site https://mpra.ub.uni-
muenchen.de/77282/1/MPRA_paper_77282.pdf , consulte le 11/11/2017. 
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 التقارير عن تطوير مراحل العمل دعداإ. 
 عطاء الاعتراف والتقديرإ. 
 اركة في معرفة النتائج لكل الافرادالمش. 
 تسجيل التطوير. 
 الاحتفاظ بمعدلات التطور كجزء من النظام العام للمنظم 

  فليب كروسبي: ثالثا
على الرغم من أنه . في ويلنج، فرجينيا الغربية 1926جوان   18ولد فيليب كروسبي بايارد في 

" الجودة"كان كروسبي من دعاة و . الاعمال ول إهتمامه إلى إدارةحصل على شهادة في طب الاقدام تح
وشدد على فعل الاشياء الصحيحة من أول مرة لتفادي إنفاق الوقت و . في مجال الاعمال التجارية

فهناك قبولا لانحرافات بسيطة للجودة يرفضها كروسبي و الذي يرى . الأخطاءخلص من تالمال على ال
  .%20نظمة بنسبة أن هذه الانحرافات تؤدي إلى هدر إمكانات الم

، واصل 1990أصبح أحد أعلام إدارة الجودة بعد تقاعده رسميا من محكمة التحكيم الدائمة في عام 
  .أربعة عشر كتاباثر من كبحلول ذلك الوقت كان قد كتب أ. العمل كمتحدث و مستشار حتى وفاته

   1:وقد تضمن نموذج كروسبي أربعة عشر خطوة لتحسين الجودة و كما يلي  
 .إلتزام الادارة العليا بشكل واضح .1
 .تشكيل فرق تحسين الجودة من ممثلين بارزين من كل قسم في المؤسسة .2
 .قياس العمليات لتحديد أماكن وقوع المشاكل الحالية والمحتملة .3
 .تقييم تكلفة الجودة وشرح استخدمها كأداة من أدوات عمل الادارة .4
 .đا من قبل جميع الموظفين رفع مستوى الوعي بالجودة و الاهتمام الشخصي .5
 .اتخاذ الاجراءات لتصحيح المشاكل التي تم تحديدها من خلال الخطوات السابقة .6
 .إنشاء ألية لمتابعة التقدم المحرز في عملية التحسين .7
 .تدريب المشرفين للقيام بنشاط هام من اجل تنفيذ برنامج تحسين الجودة .8
 .م الادارة بالجودةعقد يوم انعدام العيوب لاعادة تأكيد التزا .9

  .تشجيع الافراد على وضع أهداف التحسين لانفسهم ولزملائهم .10

                                                            
دار المناهج للنشر والتوزيع، : عمان(-ادها التطبيقية في مجال الخدماتالمفاهيم النظرية وأبع–إدارة الجودة الشاملة مجيد الكرخي،  1

  . 88ص ) 2015
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  .تشجيع الموظفين على ابلاغ الادارة حول العقبات التي تحول دون تحسين الجودة .11
  .الاعتراف والتقدير لاولئك الذسن يشاركون في عمليات الجودة .12
  .ء مجالس للجودة تعمل بينها على أساس منتظمإنشا .13
  . د على أن عملية تحسين الجودة مسألة لا تنتهي أبداالتأكي .14
 كاروا ايشيكاوا  : رابعا

بجامعة طوكيو بقسم الهندسة وتخرج منها عام ، التحق 1915ولد كاروا ايشكاوا في اليابان عام 
 الأستاذيةى مرتبة علحصل  1960، وفي عام 1947، وأصبح محاضرا في نفس الجامعة عام 1939

تقى بعد الحرب العالمية الثانية بكل من ديمنج وجوران خلال وجودهما في اليابان لالقاء ال). البروفيسور(
عن عمر  1989المحاضرات وتقديم الدورات التدريبية وتأثر đما وبأفكارهما، توفي ايشيكاوا في افريل 

  1.سنة 74يناهز 
اهتم ايشيكاوا بالتقنيات الاحصائية كبقسة علماء الجودة في اليابان وحرص على تقدسمها بطريقة 

ومن أهم ما أسهم به ايشيكاوا في مجال الجودة مخطط . مبسطة قدر المستطاع لتكون في متناول الجميع
  .عظم السمكة و حلقات الجودة

 مخطط عظم السمكة البياني .1
كثيرا   اةتيجة لتحليل المشكلات أو مخطط عظم السمكة، وهي أديعرف أيضا بمخطط السبب والن

ما تستخدم لاظهار العلاقات السببية بطريقة منطقية، ويتم رسمها بعد جلسة عصف فكري لتحديد 
  ).مخططات سلبية ومخططات إيجابية(الاسباب الممكنة للمشكلة وتصنيفها، ولها نوعان

  :وهي 4Msمى إختصارا صنف إيشيكاوا الاسباب إلى أربعة أنواع تي
  الموارد البشرية 
 الالات 
 المواد والخامات 
 الطرق. 

  
 
  

                                                            
  .267ص) 2010إثراء للنشر والتوزيع، : عمان(  إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتيجي تطبيقيمحمد عبد الوهاب العزاوي،   1
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  مخطط عظم السمكة): 03(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

source :https://egyptinnovate.com/innovation-tool/ consulte 
13-01-2019. 

 
 حلقات الجودة .2

وا في الستينات، وهي بإختصار تمثل مجموعة عاملين متطوعين يجتمعون بإستمرار اايشيك قدمه
لمناقشة أمور متعلقة ببيئة العمل والهدف من ذلك هو تعزيز الجودة عن طريق حل المشاكل وتحسين طرق 

  .العمل
 التدريب المستمر .3

وظفيها لعملية تعليم وتدريب مستمر وذلك لاĔم يرى ايشيكاوا بأن المؤسسات يجب أن تخضع م
  .عرضة للتغير المستمر في أي لحظة

 الجودةسلسلة  .4
الزبون الخارجي فحسب، بل يجب الاهتمام بالزبون فالجودة في نظره لا تقتصر على تحقيق رضا 

  .الداخلي، حيث طور الخط المستمر للعلاقة بين العاملين
 

 

 الالات 

 المواد الافراد

 الاساليب

 النتیجة
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  ديفيد غارفين: رابعا
في مدينة نيويورك و توفي في ليكزنغتون في الولايات المتحدة    1952ماي  12في ولد غارفين

  .الامريكية بعد صراع مع المرض
ويعتبر غارفين من العلماء المعاصرين حيث قام بدراسة عمليات الاعمال و الادارة ، مبادئ التعلم 

  .مقالة37 تأليف عشر كتب و التنظمي، تصميم و قيادة المنظمات الكبيرة و المعقدة وغيرها، قام ب
لقد قدم إسهامات . يعتبر غارفين مدرسا متميزا وعالما موهوبا برع في الوصول الى جمهور عريض

" بعنوان  1982عام    HBRمهمة لفهم التصنيع الامريكي بدءا من مقالته في مجلة هارفارد بيزنس
وقد حاز على جائزة ماكنزي وهذا بمشاركة الكاتب روبرت هايز، " لغديحتاجه االادارة كما 

McKinsey  لة في ذلك العام،كما اكت لأفضلالسنويةĐة في ز ب غارفين مكانة بار سمقال في ا
الجودة " بعنوان  1983و إدانته لجودة المنتجات الامريكية في مقالة Đلة هارفارد بيزنس لعام  انتقاده

ام بتغطيتها مجموعة من الصحف من أخرى و التي ق McKinseyوالذي اكسبته جائزة " على الخط
و أداء مكيفات  جودةئج دراسته المتعددة لسنوات حول مختلف انحاء العالم، ولقد أجملت هذه المقالة نتا
مما يثبت معدلات الفشل الامريكية التي كانت  -اليابان -الهواء التي صنعتها الولايات المتحدة الامريكية

  . ين اليابانيينصة بالمنافسامن الخمرة  بألفأكبر 
الاستراتيجية : ادارة الجودة" 1988قدمه في كتابه المميز سنة ما ومن أهم إنجازته فيما يخص الجودة 

، حيث درس غارفين ما كان "Managing as if Tomorrow Mattered""والميزة التنافسية
المنافسين الاجانب،  على الشركات الامريكية أن تفعله في ذلك الوقت من أجل إغلاق فجوة الجودة مع

Ĕج إستراتيجي أكثر حساسية لاحتياجات  استخدامهر كيف يمكن ظفمن خلال بحثه الشامل أ
يمكن أن تكون بمثابة  ثمانية أبعاد للجودة و التيكما حدد . المستهلكين وتفضيلاēم للتنافس بفعالية

  1.ر للتحليل الاستراتيجيإطا
 ابعاد غارفين الثمانية للجودة .1

انية أبعاد يمكن استخدامها لادارة الجودة على المستوى الاستراتيجي لتحليل خصائصها، هناك ثم
وقد جرى تعريف هذا المفهوم من قبل ديفيد غارفين تعزز هذه الابعاد بعضها البعض، إلا أن تعزيز 

قد  الأبعادق đذه لأحدها قد يتطلب النضحية بأخر، وفهم عملية المقايضة من قبل الزبون فيما يتع
  .يساعد على بناء ميزة تنافسية للشركة

                                                            
1 https://www.hbs.edu/news/releases/Pages/david-garvin-dies-at-64.aspx   Consulte le 24-
03-2018. 
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   1 :يمكن تلخيص الابعاد الثمانية لغارفين كما يلي

  فإذا كان (يشير إلى الخصائص الرئيسية والتشغيلية للمنتج و يتضمن خواص قابلة للقياس  :الاداء
 ).ء يعبر عن سرعتها أو تسارعهااالمنتج سيارة فالاد

 أو الخدمة من قبل المستخدم  التي تعزز من طلب المنتجوهي الخصائص الاضافية  :الخصائص
 .GPSمثل  الإضافيةئص السيارة اكخص(
 وهو إحتمال عدم فشل المنتج خلال فترة محددة، ويعتبر عنصرا أساسيا للمستخدمين  :الموثوقية

 . )أي الفترة اللازمة حتى تحتاج السيارة مثلا للاصلاح(الذي يحتاجون لان يعمل المنتج بدون فشل
 كالخدمة المقدمة في المطعم والتي (وهو الدقة في تلبية المنتج للمعايير المحددة :المطابقة للمعايير

 ) مع طلبك تتوافق
 تعقيدا عندما  وهي تقيس عمر المنتج، وتقدير عمر المنتج يصبح أكثر: القدرة على الاستمرار

 .اصلاحه بالإمكانيكون 
 في وضع المنتج في الخدمة بالاضافة إلى عمل وكفاءة مقدم وتعبر عن السرعة  :القابلية للاستخدام

 ).أي مدى السرعة والسهولة في إصلاح السلعة ومدى استمراريته بعدها(الخدمة 
 وهو بعد ذاتي، ويشير إلى إستجابة المستخدم للمنتج بحيث يمثل تفضيلاته الشخصية :الجمالية )

 ).كشكل السلعة مثلا
 ا المنتج أو الخدمة والتي تقوم على مقاييس غير  زيتمي تيوهي الجودة ال :سمعة المنتجđ

  ).كالشعور السلبي أو الايجابي لمستهلكي السلعة لاي عرض من الشركة(مباشرة
 :مداخل الجودة .2

لقد لاحظنا في التعاريف السابقة وجود إختلاف بين العلماء والهيئات المعنية بالجودة حول تقديم 
الزاوية  واختلافعل السبب في ذلك يرجع إلى اختلاف نظرهم إليها تعريف موحد وشامل للجودة، ول

ا إليها، وكل وجهة نظر من هذه الوجهات تعبر عن مدخل فكري لتحديد وتعريف هالتي ينظرون من
  . ودراسة الجودة

                                                            
  الباحثون السوريون، الميزة التنافسية والجودة على الخط مـخوذ من الموقع الالكتروني   1

https://www.syr-res.com/article/3737.html CONSULTE LE 24-03-2018. 
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وفي هذا الاطار يعتبر غارفين أول من قام بتصنيف التعاريف المتعددة والمختلفة للجودة إلى مداخل 
   1:رئيسية خمسة وهي فكرية
 مدخل المثالية : 

ينظر هذا المدخل إلى الجودة على أĔا مفهوم مطلق يعبر عن أعلى مستويات التفوق والكمال ومن 
  .ثم لا يمكن تعريفها، ولكن يمكن الاحساس đا والتعرف عليها

ه بشكل يمكن قياسوما يمكن ملاحظته على هذا المدخل أنه لم يعطينا مدلولا واقعيا للجودة 
موضوعي، ومن ثم فإنه لا يمكن الاعتماد عليه في تحديد الجودة ودراستها، لانه لا يمكن أن ندرس شيء 

  .لواقعامعين غير موجود في 
 مدخل المنتوج 

يمكن القول أن هذا المدخل موضوعي وواقعي، حيث ينظر إلى الجودة على أĔا تعبر عن مدى 
والجودة حسب هذا . ى خاصية أو خواص معينة مكونة لهعل -او عنصر من عناصره-احتواء المنتوج

الطاولة تقاس بنوع الخشب المصنوعة منه، وجودة  ةالمدخل يمكن قياسها وتحديدها بدقة، فمثلا جود
  .الحليب الاصطناعي تقاس بكمية الدسم التي فيه

صائص الذاتية ويصور هذا المدخل الجودة على اĔا إما مرتبطة بزيادة التكلفة، أو أĔا أحد الخ
  .للمنتوج، ولا يمكن إضافتها إليه

  المستخدممدخل 
الجودة حسب هذا المدخل هي ما يراه ويريده الزبون من المنتوج، فهذا المدخل يركز على الزبون أو   

المستخدم، الامر الذي يجعل تقدير الجودة يعتبر حكما شخصيا، وهذا الحكم قد يختلف من شخص 
من عناصره وخواصه  ةب هذا المدخل بمجموعة مختارة بدقجودة أي منتوج حسلاخر ويتم التعبير عن 

التي تعطي أكبر قدر من درجة الرضا Đموعة معينة من الزبائن، وعليه فالمنتوج الجيد والاجود هو الذي 
  .نلزبائن، ومن رواد هذا المدخل جورايرضي ا

 مدخل التصنيع 
صنيعية، ويعرف الجودة بأĔا التطابق مع المواصفات ينظر هذا المدخل إلى الجودة نظرة هندسية ت

مدة حياة المنتوج قبل ( والمتطلبات، ويؤكد هذا المدخل على تقليل حجم المعيب والاهتمام بالاعتمادية 
  .، ومن رواد هذا المدخل كروسبي)وقوع أول تعطل

                                                            
  .52-49مرجع سبق ذكره ص ص  لعلى بوكميش،  1
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 مدخل القيمة: 
لسعر، وعليه فأن المنتوج الجيد هو المنتوج ينظر هذا المدخل إلى الجودة من خلال كل من التكلفة وا    

. الذي يوفر أداء جيد وبسعر معقول، أو هو المنتوج الذي تتحقق فيه المواصفات المطلوبة بسعر مقبول
دينار جزائري ليس قميصا جيدا مهما  5000وحسب هذا المدخل فإن القميص الذي يكلف تصنيعه 

 .، وذلك ببساطة لانه لن يجد من يشتريهكانت درجة إتقانه والخواص التي يحتوي عليها
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  الاسبقيات التنافسية مفاهيم أساسية حول :الرابعالمبحث 
أهمية كبيرة في الأدبيات المعاصرة للإدارة لما شهدته بيئة الأعمال  التنافسية الأسبقياتنال مفهوم 

يجة ثورة تكنولوجيا المعلومات والمعرفة وثورة من تغيرات جوهرية على المستويات المحلية والعالمية نت
 الأسبقياتالاتصالات وتحرير التجارة العالمية ، وأشير đذا الصدد الى أنه يمكن لمنظمات الأعمال تحقيق 

، وقد أصبح التحدي لبا على مزايا مقارنة في طبيعتهامن خلال المزايا التنافسية التي تستند غاالتنافسية 
ف التسعينات من القرن العشرين هو في الكيفية التي يمكن من خلالها تحويل المزايا الحقيقي منذ منتص

يعنى اĐالات  التنافسية الأسبقياتأن  إلى) Hofer,1980(التنافسية الى ميزة تفوق، حيث أشار 
 .التي تتفوق đا المنظمة على منافسيها

  مفهوم الاسبقيات التنافسية: المطلب الاول
والعمليات على دور  الإنتاجوإدارة  الإستراتيجية الإدارةالمعاصرة في مجال أكدت الادبيات 

الاسبقيات التنافسية وأبعادها المختلفة في تعزيز المركز التنافسي للمنظمات وتحقيق ميزة متفردة تميز 
لنمو المنظمة عن بقية منافيسيها في الصناعة وتدعم توجهاēا في تحقيق أهدافها الاساسية المتمثلة با

  .والبقاء والاستمرار
  تعريف الاسبقيات التنافسية: اولا

تعددت أراء الباحثين حول أعطاء مفهوم محدد عن الاسبقيات التنافسية وهذا التعدد في نظر 
  .الباحث هو في وجهة نظر كل جهة حول الاسبقية وماذا تمثل له من بعد أو محور

القدرة على تقديم منتجات أو خدمات بشكل  التفوق التنافسي يشير الى:" بأن) Czepiel(بين 
 1".أفضل من المنافسين وعلى المدى الزمني البعيد

)Ulrich&Lake (حقق من خلال عنصرين، أولهما القيمة المدركة تت الاسبقيات التنافسية:"أن
 2"للعميل ، والثاني التفرد في الأداء

ل المنظمة لنقاط قوēا الداخلية في يعني استغلا سبقيات التنافسيةلأا" أن) ,Pitts&Les(ويرى 
أداء الأنشطة الخاصة đا بحيث تعمل على توليد قيمة لا يستطيع بقية المنافسين تحقيقها في أدائهم 

 ".لأنشطتها

                                                            
ملتقى وطني استراتيجيات التنظيم ومرافقة المؤسسات تطبيقية، ، أثر العوامل الاستراتيجية في تحقيق التفوق التنافسي دراسة نجم العزاوي  1

  .11ص) 2012افريل 19-18جامعة قاصدي مرباح ورقلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، :الجزائر (الصغيرة والمتوسطة 
 .11نفس المرجع السابق، ص 2
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المكانة التي تتمتع đا المنظمة في السوق أو : " أĔاعلى التنافسية  الأسبقيات لقد عرف الصميدعي
  1".بالمنافسينالعاملة đا مقارنة  الأسواق

كما ويشير   ،يشير إلى إمتلاك قدرة أعلى من المنافسين الاسبقيات التنافسيةكما يرى البعض أن 
 2.داري متفوقإ لأداء
 أهمية الأسبقيات التنافسية: ثانيا

من  أهميتهاالتنافسية فيؤكد بعض الباحثين على  الأسبقياتيشير العديد من الباحثين إلى أهمية 
العمليات وهذا ما أكده غارفين إذ أضاف أن المنظمة  إستراتجيةعامل حاسم في تطوير بارها خلال اعت

التنافسية التي يتجاهلها المنافسين  الأبعادالتي ēدف إلى تحقيق مركز سوقي ملائم فإĔا تركز على بعض 
  .الأخيرةفي العقود وهذا ما فعلته المنظمات اليابانية عندما ركزت على بعدي المعولية والمطابقة في الجودة 

إلى أهمية سعي المنظمات لتطوير أسبقيتها التنافسية وذلك بسبب  آخرونكما أشار باحثون 
الجديدة  الأساليباشتداد ظروف المنافسة وظهور المنظمات التي تسعى وبسرعة إلى البحث المستمر عن 

، وإنما عبر المدى الواسع من القيمة ليست فقط في مركز مجال المنظمة من القوة والتكنولوجيا لإضافة
في تحديد  والإبداعالتي تشكل أعملها وهذا يتطلب الممارسة والتطبيق في التنبؤ والتوقع  الأنشطة

  .التنافسية الأسبقياتفي تحقيق عملية تطوير  الأولىحاجات الزبون وسرعة تلبيتها، لتكون الخطوة 
لمنظمة التي تحقق بعض أبعاد و إذ أن اتحقيق عامل النم التنافسية على الأسبقياتكما تعمل 

التنافسية أو جميعها فأĔا تكون قادرة على التوسيع في تقديم المنتجات أو الخدمات في  الأسبقيات
  .على نمو حصتها السوقية وتدعيم مركزها التنافسي ينعكسالجديدة وبالتالي فإن ذلك سوف  الأسواق

لتنافسية  تظهر من خلال مساهمتها الكبيرة في تعزيز ا الأسبقياتو إجمالا يمكن القول أن أهمية 
وذلك من خلال تقديم منتجات منخفضة الكلفة  الأعمالقدرة المنظمة على المنافسة والبقاء في ميدان 

وسرعة في التسليم وبالتالي فإن المنظمة سوف تحقق إنتاجية  اعتماديةوذات جودة ومرونة عالية وذات 
وصولا إلى  أرباحهاة كبيرة ومركز تنافسي أفضل وبما يؤدي إلى تعظيم عالية وتحصل على حصة سوقي

تعزيز العلاقات مع زبائنها من جهة و مجهزيها من جهة أخرى وبذلك فأن المنظمة سوف تكون قادرة 
  3 .الذي تعمل فيه الأعمالعلى مواجهة ēديدات المنافسين ضمن ميدان 

                                                            
  .234ص ) 2011دار المسيرة، : عمان( التسويق الاستراتيجي محمود جاسم الصميدعي، ردينة عثمان يوسف ،  1

2 Safiullah ,M.D, Superiority of conventional bank and Islamic bank of Bangladesh a 
comparative study  ( international journal of economics and finance , vol (2) n(3),2010) p 199.       

  .121، 119ص ) 2011دار اليازوري، : عمان(  التنافسية والأسبقياتالعمليات  إستراتيجيةعلاء فرحان طالب، حسين حريجة غالي،  3
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  لتنافسيةا الأسبقياتمصادر ومؤشرات : لمطلب الثانيا
 االتنافسية كما أن له عدة مؤشرات تقاس đا سنحاول في هذ للأسبقياتتوجد عدة مصادر 

    نسلط الضوء عليها أنالمطلب 
 التنافسية الأسبقياتمصادر : أولا

ماكغان "التنافسية حسب وجهة نظر الكتاب والباحثين فقد حدد  الأسبقياتتعددت مصادر 
McGahan  "هذه المصادر بثلاث هي:  

 .المعلومات القيمة المستمدة من ظروف السوق .1
 .الاقتراب من الزبائن .2
 .فرص تقديم المنتجات الجديدة .3

، المرونة، الهياكل التنظيمية، تمارين العمل المناسبة، المهارة، الذكاء، الخبرة التكنولوجياالبعض  واعتبر
  .التنافسية الأسبقياتوالمعرفة والابتكار هي مصادر 

  :الآتيةالتنافسية تتمثل بالمصادر  الأسبقياتأخر من الباحثين على أن  في حين أكد عدد
 .مصادر ملموسة كالمواقع الممتلكة   .1
 .مصادر غير ملموسة كسلعة العلامة وولاء الموظفين .2
 .سلسلة التجهيز كامتلاكقدرات عامة   .3

وهرية التي التنافسية هو القدرات الج للأسبقياتوهناك من يؤكد على أن أحد المصادر المهمة 
يمكن الحصول عليها من خارج المنظمة  تمتلكها المنظمات وذلك كوĔا فريدة ومتميزة وصعبة التقليد ولا

التنافسية هو القدرة على توجيه القابليات والمهارات التي تمتلكها  الأسبقيةإذ أن المصدر الذي تنبع منه 
    1.المنظمات للتكيف السريع مع الفرص المتغيرة

التنافسية تتمثل بالتكنولوجيات  الأسبقيةورتر إلى أن أهم العوامل التي تؤدي إلى تحريك ويشير ب
والطرق الجديدة المستخدمة، في الصناعة،   الأساليبالجديدة، حاجات الزبائن المتنامية أو الجديدة، 

 2.في قوانين الحكومة والتغيراتكلف المدخلات المتاحة، 
كبيرة إذ أĔا تكون نقاط قوة   أهميةالتنافسية ذات  للأسبقياتر كما تعتبر موارد المنظمة كمصاد

. بكوĔا قيمة ومتفردة وصعبة أو مكلفة عند تقليدها اتسمتالتنافسية إذا  الأسبقياتتسمح بتحقيق 
                                                            

  .122علاء فرحان طالب، حسين حريجة غالي، مرجع سبق ذكره، ص  1
2  Michael Porter,The competitive advantage of nation: With a new introduction( Ltd: 
Macmillan Press,2nd, 1998) pp 45-47 
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عمال المعرفة كمصدر جديد في تحقيق  استخدامكما بدأ توجه جديد بالظهور في المنظمات وهو 
  ا التنافسية وهذ الأسبقيات

يدخل ضمن الموارد التي تم تحديدها سابقا، كما أن عمال المعرفة يمتلكون المهارات والقدرات 
اللازمة لأداء العمل بأفضل صورة ممكنة لذلك فإن المنظمة لن تحتاج إلى تدريبهم ولن يكون هناك 

نافسية سريعة أخطاء كثيرة في العمل و بذلك فإĔا ستتمتع بقدرات تمكنها من الحصول على أسبقيات ت
  1.وبأقل تكلفة

التنافسية إذ أن  للأسبقياتكما أشار بورتر إلى أن تحليل سلسلة القيمة يعتبر أحد المصادر المهمة 
وعلاقات التفاعل فيما بينها كما يستخدم  الأساسيةهذا التحليل يستخدم في وصف أنشطة المنظمة 

افسية دائمة وذلك عن طريق فحص جميع المهمة التي تحقق للمنظمة أسبقيات تن الأنشطةلتحديد 
  :إلى مجموعتين رئيستين الأنشطةأنشطة المنظمة بطريقة نظامية إذ قسمت 

 الأولية الأنشطة : 
التي تنفذ داخل المنظمة من أجل إنتاج وتسليم المنتج أو الخدمة وتتضمن أنشطة، الامداد  الأنشطةوهي 

  .والمبيعات، والخدمةالخارجي، التسويق  الإمدادالداخلي، العمليات، 
 الداعمة الأنشطة: 

وتتضمن أنشطة البنى التشغيلية  الأولية الأنشطةالتي تساعد في تحسين فاعلية أو كفاءة  الأنشطةوهي 
  .للمنظمة، إدارة الموارد البشريةـ التطور التكنولوجي، والتدبير

  :ويبين الشكل التالي سلسلة القيمة
  سلسلة القيمة): 04(الشكل رقم

   
: عمان( التنافسية والأسبقياتالعمليات  إستراتيجية حسين حريجة غالي علاء فرحان طالب، :لمصدرا

  .126ص ) 2011دار اليازوري، 
                                                            

 .123علاء فرحان طالب، حسين حريجة غالي، مرجع سبق ذكره، ص  1
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كما تم تعديل نموذج سلسلة القيمة وذلك من خلال الاستفادة من شبكة المعلومات الدولية التي 
ة العلاقات والروابط بين الزبائن واĐهزين على زياد تساهم بنقل المعلومات اللازمة عن المنظمات وتعمل

على أهمية إدارة المعرفة وأنظمة المعلومات كأنشطة أولية  Macimillan & Tampoe)(، إذ يؤكد
و إدارة التجهيز فضلا عن أهمية المهارات و القدرات الجوهرية  إلى جانب إدارة الموارد البشرية و التدبير

 الجديد في المنظمات من شأنه أن يزيد قدرēا على تحقيق لأنموذجاوعوامل رضا الزبون، وأن تطبيق 
  : التنافسية المرغوبة والشكل التالي يوضح النموذج الجديد لسلسلة القيمة الأسبقيات

  سلسلة القيمة المعدلة): 05(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .126ص ، مرجع سبق ذكره، حسين حريجة غالي علاء فرحان طالب، :المصدر

التنافسية ناشئ من  الأسبقياتفي تحديد مصادر  اختلافمن خلال ما سبق نرى أنه يوجد '"
تلك المصادر من حيث اĐالات التي ركزت عليها، وبيئة المنظمة الداخلية  تدرسها طبيعة الدراسة التي

من خلال التنافسية يمكن النظر إليها  الأسبقياتفإن مصادر  الآراءوالخارجية إلا أنه مهما تباينت 
   1:مجموعتين

                                                            
دراية مقارنة في شركات الهاتف النقال -أثر سماع صوت الزبون في تحقيق التفوق التنافسي سعدون حمود جثير، سارة علي سعيد العامري، 1

  .131ص ) 68،  العدد 18جامعة بغداد، مج : بغداد(مجلة العلوم الاقتصادية والادارية زين للاتصالات وأسيا سيل للاتصالات، 

  البنية التشغيلية  انشطة التجهيز
  مصدر التكنولوجيا والتجارة

  الادارة الاستراتيجية
 

الأنشطة 
  الأولية

  إدارة المعرفة وأنظمة المعلومات
  مهارات أساسية      قدرات جوهرية           تكنولوجيا التسويق       ولاء الزبون

  )تقنيات(

  إدارة الموارد البشرية
  التدبير وإدارة التجهيز

 

عائد 
  الربح

  
  

 
 

الحصة 
 السوقیة
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 ا : مصادر داخليةēا من الإستراتيجية تنبع من داخل المنظمة ممثلة بقدراđ ومواردها و ما موجود
 :متمثلة بالاتي التنافسية للأسبقياتنقاط قوة تمثل مصدرا 

  .المادية والبشرية والقدرات المميزة الإمكانات -
  .طرق وأساليب العمل الجديدة -
  .أي الأنشطة التي تؤديها المنظمة بمهارة وكفاءة عاليةتحليل سلسلة القيمة  -
 مصادر خارجية: 

  :والتي تتضمن للأسبقيات التنافسيةممثلة بالبيئة الخارجية وما هو موجود đا من فرص تمثل مصدرا 
أي مختلف الظروف السياسية  التكنولوجيا، براءة الاختراع ، المنافسة، التحالفات، التشريعات   

  ة والاجتماعية والاقتصادي
  التنافسية الأسبقياتمؤشرات : ثانيا

  1:تعد هيئات عديدة تقارير عن التفوق التنافسي على وفق مؤشرات تختارها وهذه الهيئات هي
عوامل  8مقره بسويسرا يقدم تصنيفا سنويا يرتكز على  :الإدارةتصنيف المعهد الدولي لتنمية  .1

  :وهي
 هياكل وأداء الاقتصاد الوطني. 
 ت مع الخارجالصلا. 
 الحكومة. 
 المالية. 
 البنية التحتية. 
 الإدارة. 
 العلم والتكنولوجيا. 
 الموارد البشرية. 

عنصرا لكل منها مؤشرات بلغ تعدادها سنة  45ولكل من هذه العوامل عناصر يبلغ مجموعها 
  .مؤشرا  290ب 2000
  

                                                            
دراسة تطبيقية في معمل  -التنافسية  الأسبقياتمبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحديد ، مؤيد حسن علي، سنان كاظم الموسوي 1

 . 81ص ) 1جامعة الكوفة، العدد : العراق(مجلة أداب الكوفة  اسمنت الكوفة الجديد،
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  تصنيف المنتدى الاقتصادي العالمي .2
  .متغيرا 184عوامل و8يقدم مؤشرا يحتوي على 

  : عوامل هي 5متغيرا في  64ويعتمد على  تصنيف البنك الدولي .3
  للفرد، معدل النمو السنوي المتوسط الإجماليالناتج القومي ( الإجماليالانجاز.( 
  الإجمالي، حجم التجارة الإنتاجيةالنمو و الاستثمار، (الديناميكية الكلية وديناميكية السوق ،

 ).تنافسية التصدير
 كية الماليةالدينامي. 
 شبكة المعلومات والاتصالات، البنية التحتية المادية، الاستقرار ( البنية التحتية ومناخ الاستثمار

 ).السياسي والاجتماعي
 رأس المال البشري والفكري. 
  تصنيف بحسب مؤشر الحرية الاقتصادية .4

ة درجة الحرية لدراس ، وقد اعتمدالأمريكيةبالولايات المتحدة   HERITAGEمؤشر طوره معهد 
  : على عشرة عوامل وكل عامل يتكون من مجموعة من المتغيرات وهذه العوامل هي

 حرية التجارة. 
 ء الضريبي للحكومةبئالع. 
 السياسة النقدية. 
  الأجنبيتدفقات رأس المال والاستثمار. 
 الجهاز المصرفي. 
 والأسعار الأجور. 
 الأنظمة. 
 السوق السوداء. 
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  ستراتيجيات التنافسيةالا: المطلب الثالث
التنافسية ،  الاستراتيجيات إحدىĐموعة أو  باستخدامهاتتميز المؤسسات في سوق ملئ بالمنافسة 

من بينها الربح والحصول على حصة سوقية  الأهدافحيث تطمح هذه المؤسسات لتحقيق مجموعة من 
  .جيدة
  التنافسية الإستراتيجيةمفهوم : أولا

الشاملة التي تتعلق بتحقيق التوافق  الأجلالخطط الطويلة :"إĔاتنافسية على ال الإستراتيجيةتعرف 
، لذلك تعرف على "الأهدافالعليا على تحقيق  الإدارةوالانسجام بين البيئة التنافسية وقدرة 

الذي تعمل فيه  الأعمالقطاع  إطارالتي ēتم بخلق الميزة التنافسية للمؤسسة ضمن  الإستراتيجية:"أĔا
 محددة أو كن أن يتحقق ذلك من خلال التركيز على قطاع أعمال، منتجات، خدمات،منفعة سوقيةويم

  1".مستهلك معين
   التنافسية الإستراتيجيةأهداف : ثانيا

  :التالية  الأهدافالتنافسية إلى تحقيق  الإستراتيجيةēدف 
  الحيازة على الميزة التنافسية .1

التنافسية، فهي تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى  للإستراتيجية تعتبر الميزة التنافسية الهدف الرئيسي
اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد 

وبمعنى أخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع، وبالتالي فهي ديناميكية  هذا الاكتشاف ميدانيا،
 معالجة الكثير من المشاكل الداخلية والخارجية، لتحقيق التفوق المستمر للمؤسسة ومستمرة ēدف إلى

الذين تتعامل معهم المؤسسة،  الأطرافأي على المنافسين والموردين والمشترين وغيرهم من  الآخرينعلى 
دائمة  وبطبيعة الحال قد يكون تحقيق التفوق هذا عاملا وقتيا أو قصير المدى، ولكنه يعتبر محاولات

  2.في السوق الأخرى الأطرافلحفظ توازن المؤسسة تجاه 
  
  

                                                            
الملتقى الدولي الرابع حول  تنافسية للمؤسسة الصناعية،أثر إدارة التغيير على الاستراتيجيات الالحاج نعاس خديجة، معمر قوادري فضيلة، 1

نوفمبر  9-8جمعة حسيبة بن بوعلي،: الشلف( المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية
  .16ص ) 2010

جامعة الجزائر، قسم : الجزائر( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير التنافسية و دورها في أداء المؤسسة،  الإستراتيجية شيقارة هجيرة،2
  .15ص ) 2005/ 2004علوم التسيير، إدارة أعمال، 
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  تمركز جيد في البيئة التنافسية اكتساب .2
التنافسية تعتمد على تحليل طبيعة وامتداد البيئة التنافسية للمؤسسة، من  الإستراتيجيةإن صياغة 

ذه القطاعات البيئية والمتمثلة المختلفة له الأبعادأجل تحديد التموضع المناسب لها، وهذا عن طريق معرفة 
  :في
 الامتداد الجغرافي أي البلدان التي تتنافس فيها المؤسسة مع غيرها. 
 القطاع من حيث عدد القطاعات المكملة أو البديلة امتداد. 
 درجة التكامل في المؤسسة. 
 الجزء من حيث تنوع المنتجات والزبائن امتداد. 

عرفة وضعية المنافسة لتتخذها المؤسسة أساسا لتموضعها في المحيط التنافسية تساعد على م فالإستراتيجية
و البيئة التنافسية التي تضمن لها الاستفادة من الفرص المتاحة والتأقلم مع المتغيرات وتجنب المخاطر 

  والتهديدات
  :التنافسية على عنصرين أساسيين هما الإستراتيجيةوترتكز 

 ستمرة على المدى الطويلالصناعة الواعدة بالأرباح الم اختيار. 
 المركز التنافسي المتميز داخل الصناعة اختيار. 

  أنواع الاستراتيجيات التنافسية : ثالثا
والتكاليف،  الأسعارتعتبر الاستراتيجيات العامة للتنافس إطار يحدد أهداف المنظمة في مجال تحديد 

  ء مركزها التنافسي ومواجهة المنافسين والتميز بالموجودات والمنتجات والخدمات، مما يمكنها من بنا
مجموعة من الاستراتيجيات التنافسية، وتعد  الإداريينوقد قدم العديد من الباحثين و الكتاب 

إستراتيجية قيادة التكلفة،  أشهر الاستراتيجيات، وهي  »بورتر «الاستراتيجيات التنافسية التي قدمها
  .  إستراتيجية التميز وإستراتيجية التركيز

 إستراتيجية القيادة بالتكلفة .1
منتجاēا ومحاولة تخفيض التكلفة بقدر  إنتاجيةمن المؤسسات زيادة  الإستراتيجيةوتتطلب هذه 

من خلال الخبرة السابقة وإحكام الرقابة على التكاليف الثابتة والمتغيرة بشكل عام وتجنب  الإمكان
 والإعلانفي مجالات البحث والتطوير ومندوبي البيع  الأدنىالحد  إلىالعملاء الهامشيين، وتقليل النفقات 

  1.وتنشيط المبيعات وما إلى ذلك

                                                            
  .271ص ) 2004دار الفكر العربي، مكتبة النهضة المصرية، : مصر( قياس الجودة والقياس المقارنتوفيق محمد عبد المحسن،  1
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ومما لاشك فيه أن التمتع بتكلفة منخفضة يعطي المؤسسة قوة دفاعية وميزة تنافسية على المنافسين، 
فسة على الرغم من وجود منا الأرباحفهذه التكلفة المنخفضة تمكن المؤسسة من الاستمرار في تحقيق 

، والجدير بالذكر أن تخفيض الإستراتيجيةحادة ، وتعتبر الشركات اليابانية خير مثال في تطبيق هذه 
يكون على حساب القوى العاملة داخل المؤسسة، وإلا ستواجه بعض الصعوبات  التكلفة يجب أن لا

والمحركة دائما وراء  على المدى القريب أو البعيد باعتبار العنصر البشري في أي عمل هو القوة الدافعة
  1.الأهدافتحقيق 

  إستراتيجية التمييز .2
المنافسة، حيث  الأخرىفإن المؤسسة تقوم بتمييز منتجاēا عن المنتجات  الإستراتيجيةوفقا لهذه 
منتجات تميز المؤسسة عن منافسيها، وتأخذ هذه /إلى تقديم خدمات الإستراتيجيةēدف هذه 

توجد في المؤسسات المنافسة، أو  يز المنتج بسمة إستخدامية معينة، لاعدة أشكال أهمها تم الإستراتيجية
بعد البيع أو من خلال التميز القائم على سمعة العلامة التجارية، وعلى أساس شبكة التوزيع  بخدمات ما

ينص على خلق ولاء من قبل المستهلك للسلعة  الإستراتيجيةالمتطورة للمؤسسة، وعليه فإن تركيز هذه 
تجة، والتجاوب مع أذواق المستهلكين، وتوضح ذلك الاهتمام đم، بحيث تتبلور صورة خاصة المن

هذه العوامل مجتمعة مبررا يدفع العملاء  المتقنة بحيث تعطي الإعلاناتللسلعة لدى المستهلك من خلال 
المؤسسة  ، التي تتكبدهاالإضافيةلدفع سعر يتناسب مع هذه السلعة أو الخدمة التي تغطي التكاليف 

  2.لتثبيت هذه الصورة
  إستراتيجيات التركيز .3

التركيز إلى بناء ميزة تنافسية والوصول إلى موقع أفضل في السوق، من خلال  إستراتيجيةēدف 
إشباع حاجات خاصة أو Đموعة معينة من المستهلكين، أو بواسطة التركيز على سوق جغرافي محدود أو 

التركيز هي تخصص المؤسسة في  لإستراتيجيةمنتج، فالسمة المميزة التركيز على استخدامات معينة لل
 إمكانيةخدمة شبه معينة من السوق الكلي وليس كل السوق، وتعتمد هذه على افتراض أساسي وهي 

قيام المؤسسة بخدمة سوق مستهدف وضيق بشكل أكثر فاعلية وكفاءة، عما هو عليه الحال عند قيامها 
  3.بخدمة السوق ككل

                                                            
  .271نفس المرجع السابق،  1
دراسة ميدانية في شركتي الملكية الأردنية : تأثير نظم المعلومات الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية(، عوض الغويري عمر 2

  .37، ص .)2004جامعة مؤتة،: الاردن(، رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير"وموبايلكم
  .61حباينة محمد،مرجع سبق ذكره، ص 3
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رير أي من القطاعات السوقية يتم التركيز عليها، فلا بد من تحديد مدى جاذبية القطاع بناءا على ولتق
 الإستراتيجية الأهميةمعرفة حجم القطاع، ربحية القطاع، مدى شدة قوة التنافس الخمس في القطاع، 

ات القطاع للقطاع بالنسبة للمنافسين الرئيسين وأخيرا مدى التوافق بين إمكانيات السوق وحاج
  1.السوقي

  متطلبات،مزايا ومخاطر الاستراتيجيات التنافسية: رابعا
  متطلبات الاستراتيجيات التنافسية .1

هذه الاستراتيجيات في المؤسسة يجب دراسة مجالات القوة والضعف في قطاعاēا  إحدىقبل تبني 
ية كما هو موضح في التنافس المختلفة ويورد بورتر بعض المهارات والمتطلبات التنظيمية للاستراتيجيات

  :الجدول التالي
  المهارات والمتطلبات التنظيمية للاستراتيجيات التنافسية): 03(الجدول رقم 

 الإستراتيجية
  التنافسية

  ةالتنظيميالمتطلبات   المهارات والمواد المتطلبة 

  
  
  

  قيادة التكلفة 

  استثمار رأسمالي متواصل مع توفر كلمن
  .اليدرأس مالي في متناول 

 الإنتاجيةفي مجال العمليات  مهارات. 
 محكم على العمالة إشراف. 
  سهولة  إلىتصميم المنتجات بشكل يؤدي

  ).التوزيع(التصنيع 
 منافذ توزيع منخفضة التكاليف.  

 رقابة محكمة على التكاليف.  
 تقارير رقابة ومراجعة تفصيلة ومتكررة إعداد.  
 تنظيم مسؤوليات واضحة.  
 الأهدافقيق حوافز مبنية على تح.  
  

  
  التمييز

  قدرات تسويقية قوية.  
 تنويع في الخدمات والمنتجات. 
  الإبداعالنزعة نحو. 
 كفاءات قوية في مجال البحث والتطوير. 
  سمعة حسنة للمؤسسة في مجال الجودة

 .والريادة في التقنية
 تعاون قوي مع قنوات التوزيع. 

  

  تنسيق قوي بين وظائف البحوث والتطوير
 .ق وتطوير الخدماتوالتسوي

  رواتب ومزايا جيدة لجذب العمالة الماهرة أو
 .الكفاءات المبدعة

 مقاييس وحوافز نوعية بدلا من كمية.  

  
  التركيز    

 مزيج من السياسات الموضحة أعلاه. 
 يوجه هذا المزيج إلى هدف استراتيجي معين.  

 -مزيج من السياسات الموضحة أعلاه.  
   استراتيجي يوجه هذا المزيج إلى هدف

  .معين
                                                            

  .62نفس المرجع السابق، ص  1
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دار الفكر العربي مكتبة : مصر(قياس الجودة والقياس المقارنتوفيق محمد عبد المحسن، : المصدر
  .274ص )  2004النهضة المصرية،

  مزايا الاستراتيجيات التنافسية  .2
  تتميز الاستراتيجيات التنافسية بعدة مزايا 

  القيادة بالتكلفة الإستراتيجيةمزايا 
  1:ب تراتيجيةالإستتميز هذه 

 .تكون المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل في موقع أفضل من منافسيها بالنسبة للسعر −
 .يمكن المساومة على تخفيض الأسعار لا إذتتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء،  −
 . تتمتع بحصانة ضد الموردين الأقوياء الذين يقومون بتحديد أسعار المدخلات −
 .كنها من تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجديدتحتل موقعا تنافسيا ممتازا يم −
 .يمكنها مقارنة بمنافسيها استخدام تخفيضات السعر كسلاح ضد سلع بديلة ذات أسعار جذابة −
  التمييز إستراتيجيةمزايا 

  2:تتميز هذه الاستراتيجة ب
يزه عن غيره من موقف تقدير المستهلكين لقيمة الاختلافات في المنتج أو الخدمة ودرجة تم −

 .المنتوجات
 .تعدد استخدامات المنتوج وتوافقها مع حاجيات المستهلك −
 .التمييز إستراتيجيةعدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس  −
  التركيز إستراتيجيةمزايا 

  3:الإستراتيجية بتتميز هذه 
بع حاجات تمييز أفضل المنتجات إما من خلال مستوى جودة أفضل،خدمات أفضل بحيث تش −

 .المستهدف قطاع السوق
 .تقديم تكاليف اقل للمنتج في القطاع المستهدف بالمقارنة بالمنافسين −
 .معا والتكلفة التمييز في الجودة،الخدمات −

 
                                                            

  .19،20، مرجع سبق ذكره ص ص  الحاج نعاس خديجة، معمر قوادري فضيلة1
  . 85ص ) 1998للكتاب،  الإسكندريةمركز : مصر (الأعمالالميزة التنافسية في مجال  نبيل مرسي خليل، 2
  .19،20، مرجع سبق ذكره ص ص  الحاج نعاس خديجة، معمر قوادري فضيلة 3
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  مخاطر الاستراتيجيات التنافسية: ثالثا .3
 تيجياتالاسترامن  إستراتيجيةتنافسية واحدة مثالية تضمن النجاح التام فكل  إستراتيجيةتوجد  لا

بتحديدها تنطوي على بعض المخاطر فعلى المؤسسة التي ترغب في  PORTER التي قام بورتر
التمييز مثلا أن تتأكد من أن السعر العالي لمنتجاēا المتميزة وذات الجودة العالية ليس  إستراتيجيةتطبيق 

ة العالية والخدمة المتميزة التي وإلا فإن الزبائن سيدركون أن الجود.أعلى بكثير من سعر المنتجات المنافسة
  .تبرر السعر المرتفع الذي يدفعونه يحصلون عليها لا

  القيادة بالتكلفة إستراتيجيةمخاطر  
  1:تدوم طويلا بسبب لا ستراتيجيةهذه الإ

 .التقليد من جانب المنافسين −
 .التغيير التكنولوجي −
 .بإمكاĔا تعديل العمليات الصناعية آليةمعدات جديدة  −
  .احتياجات السوق وإدراكمام المفرط بالعمليات الداخلية مما يزيد خطر القدرة على تحصيل الاهت −
  التميز إستراتيجيةمخاطر  

  2:تدوم طويلا بسبب لاو  ستراتيجيةهذه الإ
 .سلوكياēمأساليب التمييز تصبح أقل أهمية للمشترين بسبب تغير  −
 .زوال عوامل التمييز −
 . التقليد من جانب المنافسين −
 .يبرر عوامل تميز المنتوج بالنسبة للمستهلك لسعر المرتفع الذي لاا −
 .اختيار تمييز المنافسين الآخرين الفعالة أكثر من عوامل تميز المؤسسة −
 .مبالاة وعدم حاجة الزبائن للتميز لا −

  
  
  
 

                                                            
  .262ص ) 2002الدار الجامعية، : الإسكندرية(  الإستراتيجية دارةالإثابت عبد الرحمن الادريسي،  1
  .262نفس المرجع السابق، ص 2
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 مخاطر إستراتيجية التركيز  
  1:التركيز يتم تقليدها عندما إستراتيجية

دف غير جذاب هيكليا بسبب التلاشي التدريجي لهيكله أو تلاشي يصبح قطاع السوق المسته −
 .الطلب

يدخل المنافسون الكبار هذا القطاع وعلى نطاق كبير بسبب تضاءل الفروق بين هذا القطاع وغيره  −
 .وبسبب مميزات التسويق الشامل الأخرىمن القطاعات 

 .ن نفس القطاع السوقيالتركيز على أجزاء م إستراتيجيةظهور شركات أخرى جديدة تتبع  −
  التنافسية الأسبقياتأبعاد  : الرابعالمطلب 

التنافسية كما يسميها البعض بأبعاد التنافس، فكل  الأسبقياتالباحثون في تحديد أبعاد  اختلف
باحث له وجهته الخاصة حول عددها وماهيتها وفي هذا المطلب سنحاول أن نسلط الضوء على بعد 

  .،في حين أننا سلطنا الضوء على بعد الجودة في المباحث السابقة والإبداعة، لمروناالتكلفة، الوقت، 
  التكلفة : أولا
 مفهوم التكلفة  .1

أن  لىوالعمليات فضلا ع الإنتاجتعد التكلفة أحد المؤشرات المهمة والضرورية لتقسيم وظائف 
ار بالعمل، والمنظمات التي عددا من الباحثين يعدوĔا مصدرا مهما لقدرة المنظمة على البقاء والاستمر 

كلفة تصميم نظام إنتاجها أقل من كلفة بقية   علتركز على الكلفة أساسا للمنافسة عليها أن تج
  .المنظمات المنافسة 

وقد عرف بعض الباحثين الكلفة بأĔا قيمة الحصول على الموجودات أو الخدمات التي إما أن تكون 
 2.د المتحققأو أن استخدامها يرتبط بالعائ، مؤجلة 

التكلفة في معناها المتداول هي تلك القيمة النقدية المدفوعة đدف :"بأن آخرونكما عرفها 
   .متمثلة في سلعة أو خدمة معينة اقتصاديةلى منفعة عالحصول 

  
  

                                                            
جامعة الجزائر، كلية : الجزائر( ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستيرمذكرة ،دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة، 1

  .105ص ) 2005وم التسيير، إدارة أعمال، العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، قسم عل
للنشر  شناندار الكتب القانونية، دار : مصر(  دور المزيج التسويقي السياحي في تحقيق الميزة التنافسيةمروان محمد نجيب،  2

 .83ص  ص) 2011والبرمجيات،
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  ، في سبيل الحصول سلعة أو خدمة في اقتصاديةتضحية ذات قيمة "يعرفها البعض على أĔا  
   1".الحاضر و المستقبل
  2".أĔا مقدار التضحية بالمورد لتحقيق هدف معين"كما يرى البعض 

) سلعة أو خدمة(المتعلقة بصنع منتج معين الأعباءتتشكل بتجميع كل "بأن التكلفة آخرونويرى 
 3".وهي عبارة عن مفهوم داخلي في المؤسسة

ير المتابعة و الرقابة حسابات الكلفة في توف لأهميةتعد التكلفة إحدى دعائم نجاح المنظمات وذلك 
، وبذلك فإĔا أصبحت تؤدي دورا رئيسيا في مجال الرقابة وتساعد المنظمات في الإنتاجعلى تكاليف 

الكلف كهدف  اعتماد، ويرى بعض الباحثين أن المنظمة التي ترغب في الأرباحالمحافظة على مستوى 
  4:رئيسي في إدارة عمليتها فإĔا تعمل على

 كفاءة رأسمالية عالية رغم ما يرافقها من خسارة المرونة في تنويع المنتجات  تطوير عمليات ذات. 
 فترة ممكنة لأطولالمعدات  استخدام. 
  الإنتاجالمحافظة على أدنى مستوى للتخزين والذي يسهل. 
 ممارسة رقابة نوعية تشدد على تقليل كلفة إعادة المعالجة والبواقي. 

نى نظام إدارة التكلفة بدلا من محاسبة التكلفة بوصفه مفهوما ويرى بعض الباحثين أن المنظمات تتب
، )jit(في الوقت المحدد  الإنتاجأوسع، ومنسق مع الرؤية الشاملة للمنظمة، وهذا ينطبق مع نظرة نظام 

من أجل تخفيض التكاليف إلى أقل مستوى  منهاالتكلفة، ومحاولة  بمواجهاتالذي يركز على الاهتمام 
الكلية، عدد  الأجزاءموجهات التكلفة عدد صفقات العمل، عدد تحركات المواد، عدد ممكن، ومن أهم 

  .التغيرات في الجدولة، عدد اĐهزين، عدد وحدات الخردة، وعدد وحدات إعادة العمل
  
  
  
  

                                                            
 .207ص ) ية، بدون سنةدار النهضة العرب: بيروت(  الأعمالدراسات في اقتصاديات صلاح الدين الشنواني،   1
التنافسية داخل  الشركات  الأسبقياتفي دعم ) ICMS(دور معلومات نظام إدارة التكلفة المتكامل صالح إبراهيم يونس الشعباني،  2

  :الالكتروني مأخوذ من الموقعوالربحية  الأداءوإعادة رسم خارطة 
www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=45740  consulté le 12-01-2019.  
3   G    . Maylon , comptabilité analytique (Paris: Édition bareal, 2001) p 15. 

 .132ص ) 2011دار اليازوري، : عمان( التنافسية والأسبقياتالعمليات  إستراتيجيةحسين حريجة غالي،  علاء فرحان طالب،  4
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 تصنيف التكاليف .2
  :توجد العديد من التصنيفات نذكر منها

 تصنيف التكاليف على أساس علاقتها بالمنتج 
يم التكاليف على أساس علاقتها بوحدة المنتج للتوصل إلى أسس موضوعية، لرد هذه يهدف تقس 

  .قياس تكلفة المنتج لإمكانيةكل علة حدى تحقيقا   الإنتاجالتكاليف لوحدات 
  .ويتم تصنيف التكاليف وفقا لهذا التقسيم إلى صنفين التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة

 تلك المصاريف المتعلقة بتكلفة أو سعر تكلفة نشاط أو مرحلة إنتاجية  وهي: التكاليف المباشرة
معينة، وتتميز بكوĔا لا تطرح أي مشكل في حساđا حيث تسجل مباشرة وكليا في حساب 

 1. المباشر بالمنتج ارتباطهاالتكلفة وذلك بسبب 
 إلى وحدة المنتج أو أمر وتتمثل بعناصر التكاليف التي يصعب ردها مباشرة : التكاليف الغير مباشرة

لكوĔا ذات طبيعة عامة تستفيد  الإنتاجأو الطلبية، وتكمن صعوبة رد هذه التكاليف إلى  الإنتاج
بصورة غير مباشرة ولا تدخل بطبيعتها في تشكيل وإنشاء  الإنتاجمنها وحدات وأوامر وطلبيات 

، التأمين، الإيجار، الإشهار، علانالإ: المنتج، وتأخذ هذه التكاليف في الغالب طبيعة الخدمات مثل
وكذا أعمال النظافة والصيانة أو تكون في شكل مستلزمات أخرى لا يمكن الاستغناء عنها مثل 

 .الخ....الآلاتزيوت التشحيم، قطع الغيار اللازمة لصيانة وتشغيل 
يف إضافية غير ومنه فإن التكاليف غير المباشرة تتكون من مواد غير مباشرة أجور غير مباشرة، تكال

 2.مباشرة
  أو النشاط الإنتاجتصنيف التكاليف على أساس علاقتها بحجم 

يمكن تمييز بين ثلاث أنواع من التكاليف حسب هذا التصنيف وهي التكاليف المتغيرة، التكاليف 
  .الثابتة، التكاليف شبه متغيرة

والخدمات التي  السلع ادة أو نقصانالتكلفة الثابتة هي التكلفة التي لا تتغير بزي :التكاليف الثابتة −
يجب أن تتحملها الشركة بغض النظر عن أي  يتم إنتاجها أو بيعها، وتعتبر التكاليف الثابتة نفقات

نشاط تجاري، كما أĔا واحدة من عنصريين من التكلفة الإجمالية لإدارة الأعمال التجارية، جنبا إلى 
نفقات الشركة التي لا يمكن أن يتم تجنبها بغض النظر عن كما أĔا   .التكاليف المتغيرة  جنب مع

                                                            
 .201ص ) دار الجامعات المصرية، بدون سنة نشر: مصر(التكاليف في الوحدات الصناعية  محمد أحمد خليل، 1
 .51ص ) 2004الدار الجامعية، : مصر( في مبادئ محاسبة التكاليف، وآخرونالسيد عبد المقصود بيان  2
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و مستوى  التسعير ، وتستخدم التكاليف الثابتة عادة في تحليل نقطة التعادل لتحديدالإنتاج  مستوى
حالة لم تنتج الشركة ربح أو خسارة، وتشكل التكاليف الثابتة والمتغيرة هيكل  الإنتاج والمبيعات في

 .التكاليف الإجمالية للشركة التي تلعب دور حاسم في ضمان أرباحها
وهي . الإنتاج التكلفة المتغيرة هي مصاريف الشركة التي تتغير حسب حصيلة :التكاليف المتغيرة −

تلك التكاليف التي تتغير تبعاً لمقدار إنتاج الشركة؛ فترتفع حسب زيادة الإنتاج وتنخفض حسب 
لإعلان تختلف التكاليف المتغيرة عن التكاليف الثابتة مثل الإيجار وا. إنخفاض الإنتاج

. واللوازم المكتبية التي تميل إلى بقائها على نفس القدر بغض النظر عن حصيلة الإنتاج التأمينو 
يمكن أن تشمل التكلفة المتغيرة تكاليف  .ف المتغير إجمالي التكلفةتشمل التكاليف الثابتة والتكالي

المواد المباشرة أو تكاليف العمالة المباشرة اللازمة لاستكمال مشروع معين، على سبيل المثال، يمكن 
وبما أن الشركة تقوم . تكاليف متغيرة مصحوبة بتكاليف التعبئة لإحدى منتجاēا أن تملك الشركة

من هذا المنتج فترتفع مصاريف التعبئة، وعلى العكس، عندما يباع عدد قليل من تلك  بنقل الكثير
  .المنتجات فتنخفض تكاليف التعبئة بناء على ذلك

 بنود عن عبارة هي:  ثابتةعناصر تكاليف شبه متغيرة وشبه  :التكاليف شبه متغيرة و شبه ثابتة −
 ويبقى ، النشاط مستوى تغير مع جزئيا تتغير فهي ، كلية متغيرة أو بثابتة ليست هي التي التكاليف

 ذلك بعد يتغير ثم ، النشاط من معين مستوى حتى ثابت التكاليف تلك بنود من كبير عدد
(  متغير وجزء)  الاشتراك رسوم(  ثابت جزء الهاتف فاتورة مثال.  النشاط مستوى زيادة مع بالزيادة
 ) . المكالمات رسوم
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  نةالمرو : ثانيا
رغبات الزبائن سرعة في  ازديادالتنافسية المهمة، ولكن مع  الأسبقياتمن بين  والجودة الأقلتعتبر الكلفة 

كذلك أصبحت المرونة البعد التنافسي الحاسم في أسواق الحاضر   إشباعهاالتغيير والتنوع  ووسائل 
  .والمستقبل

 تعريف المرونة .1
د مقياسا لقدرة المنظمات على عبتنويع عال وت المنتجات تشير المرونة إلى قدرة المنظمة على تقديم

نتاج منتجاēا الحالية إلى إنتاج منتج جديد، وتعتمد القدرة على المرونة على إتحويل عملياēا بسرعة من 
  1.وتقنية العملية الإنتاجتصميم نظام 

من زبون إلى أخر بأقل  ويرى بعض الباحثين بأن المرونة هي القدرة على التغيير من منتج إلى أخر، و 
  2.كلفة ممكنة أو تأثير ممكن

السريعة التي تواجهها  والأحداثوهناك من يرى أن المرونة هي القدرة على الاستجابة للتغيرات 
المنظمات، وتؤدي رđا إلى الانتقال من سلعة إلى سلعة ،أو من خدمة إلى خدمة أخرى أفضل حسب 

   3.ونة بالوقت المستغرق لعملية التحولحاجات الزبائن، ورغباēم، وتقاس المر 
 بأقلأن المرونة تعبر عن قابلية المنظمة  على التحول بين الخدمات وبسرعة الاستجابة  آخرونويؤكد 

  4.كنا يممأفضل  وقت وأداء 
على الاستجابة للمتغيرات  الإنتاجيالنظام  هي قدرةمن خلال ما سبق يمكن القول أن المرونة 

على الاستجابة لتصميم  الإنتاجيةت الطلب والتغيرات في الخدمة، أي بقدرēا في كميا والأحداث
  .يتناسب مع توقعات ورغبات وحاجات الزبائن في التوقيتات المناسبة

  
  
  
  

                                                            
، 12، اĐلد الثالث، عددجامعة كربلاء:  العراق( والاقتصاد الإدارةمجلة سي،في التفوق التناف الإستراتيجيةأثر القيادة خضير علي فيروز،  1

 .84ص ) 2014
 .84نفس المرجع السابق،   2
 .84مروان محمد نجيب ، مرجع يبق ذكره، ص  3
 .84نفس المرجع السابق ص  4
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 1أهمية المرونة .2
ن المرونة هي شرط أساسي لبقاء المنظمات، كما تعتبر شرط أساسي لكي تستطيع المنظمة القيام إ 

تعتمد على البيئة  لأĔاة جزء لا يتجزأ من البيئة، فالمنظمة عبارة عن نظام مفتوح بالتغيير، فالمنظم
للحصول على مدخلاēا، وبعد تحويل المدخلات إلى منتجات أيضا تعتمد على البيئة في تصريف هذه 
المنتجات لكي تستطيع البقاء والازدهار، لذلك فإن من أجل بقاء المنظمات ومن أجل أن تزدهر فهي 

  .ذل قصارى جهودها، وذلك عن طريق وجود مرونة للتكيف مع البيئة لتحقيق أهدافهاتب
للاهتمام المتزايدة بدراسة موضوع المرونة، فواحدة من  الأساسية الأسبابكما توجد العديد من 

الحالية، وعلى وجه الخصوص مواجهة  الإدارةأهم الدوافع للحاجة إلى مزيد من فهم المرونة هي ممارسات 
كما تؤكد الدراسات . لمديرين للتحديات الكبيرة وذلك عند قيادة التغييرات الخارجية والاستجابة لهاا

على الحاجة للمرونة في مجال التكنولوجيا، لان المديرين يواجهون تحديات فريدة من نوعها نسبيا حيث 
نطاق واسع  كثرة وعلىن مواجهة مثل هذه التحديات بإيتم التعامل مع تغيير ديناميكي مستمر لذلك ف

  .المرونة في الشركات والمزيد من معرفة المديرين بكيفية تطويرها اليوم يزيد الحاجة إلى
الاقتصادية كما حدث  الأزماتوهناك عامل أخر له تأثير على الحاجة للمرونة في الشركات وهو 

ها، حيث تم ربط التوجه ومناطق أخرى غير  أوروبافي عدد من الدول المتقدمة في  الأخيرة الآونةفي 
الاقتصادية  الأزمةللتعامل مع تداعيات وتبعات  الأداءودراسة تأثيرهما على  الإستراتيجيةبالسوق والمرونة 

  .السابقة
وكذلك فإن المزيد من التطوير في هذه المعرفة من المرجح أن يكون محل تقدير من قبل المديرين، 

ضا له تـأثير على ضرورة الحاجة للمرونة، وأيضا ما يؤكد على حيث أن التغيرات في سلوك المستهلكين أي
أهمية دراسة موضوع المرونة زيادة شدة المنافسة فتطوير المركز التنافسي القوي كان مسلطا عليه الضوء في 
أدبيات التسويق الاستراتيجي على مر السنين، ولكن الحفاظ عليها في عصر المنافسة الشديدة يزداد 

ا،مما جعل الاتسام بالمرونة في عصر المنافسة الشديدة يعتبر ميزة حاسمة حيث أن الشركات صعوبة وتحدي
تكوين نموذج أعمالها، وإعادة صنع علامتها التجارية للحفاظ على الميزة  لإعادةفي حاجة متزايدة 

   .التنافسية
  

                                                            
بحث مقدم للحصول على شهادة ي المنظمات الخدمية، ف الإستراتيجيةدور التوجه بالسوق في المرونة التسويقية  نوار ربيع محمد سليمان،  1

  .19-18ص ص ) 2015جامعة القاهرة، كلية التجارة، إدارة أعمال،:مصر(الماجستير
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  أنواع المرونة .3
  1:كالأتي  أن المرونة يمكن أن تقسم إلى نوعين Ritzmanو Karajewskiيرى 

 الايصائية :customization 
وتعني قدرة المنظمة على التكييف للحاجات الفريدة لكل زبون من خلال تغيرات في تصاميم المنتج 

إلى أن سمة الايصائية الواسعة ستكون شائعة الاستعمال بين منظمات  الأدبياتالدائمة للتغير وتشير 
  انخفاضتهج الايصائية الواسعة لتحقيق التفوق التنافسي إذ تستهدف مخرجات المنظمة التي تن الأعمال
بكميات كبيرة حسب الطلب نتيجة المرونة العالية للمصنع في المنظمة فضلا عن الجودة  والإنتاجكلفتها 

  .العالية لتشكيلة الخدمات
  مرونة الحجم 

التقلبات الكبيرة في  وتخفيضه لغرض التعامل مع الإنتاجوتعني القدرة على التعجيل السريع في زيادة 
  : الطلب وينقسم إلى

 وهي القابلية على إنتاج منتوجات وخدمات جديدة وتقديمها أو تعديل للمنتجات :  مرونة المنتج
 .والخدمات الحالية

 هي القدرة على تقديم مدى واسع من مزيج المنتجات والتغيير مجال المنتجات التي : مرونة المزيج
 .نيةتصنعها الزبائن في مدة زم

 القدرة على تغيير مواعيد التسليم المخططة والمفترضة: مرونة التسليم. 
 القدرة على تغيير كمية المنتجات: مرونة المقدار. 

  2:كما أشار بعض الباحثين إلى أنواع أخرى هي
 هي قدرة المنظمة على التعامل مع التغيرات في المكائن والمواد الخام: مرونة العملية. 
 وهي قدرة المنظمة في التعامل مع التغيرات في هيكلها التنظيمي ومع التغيرات : يكليةمرونة البنئ اله

 .في التكنولوجيا المؤتمتة
  التسليم : ثالثا

المنافسة القائمة على أساس الوقت بين المنظمات  ازدادتأهمية الوقت للزبون  ازدادتبعد أن 
ئن من خلال التسليم في الموعد المحدد وإيصال فالكثير من المنظمات تسعى إلى توسيع قاعدēا مع الزبا

                                                            
 .86خضير علي فيروز، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .140طالب علي فرحان، مرجع سبق ذكره ص 2
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السلعة إليه ويتمثل هذا البعد من خلال تقديم منتجات جديدة بأوقات سريعة وخصوصا في المنتجات 
  .قصير عمرهاالتي يكون 

 تعريف التسليم  
ليمه في تقديم المنتج وتس إستراتيجيةيعرف التسليم بأنه توفير المنتج في المكان والزمان المطلوب وهو 

إلى قدرة العمليات على مواجهة  الأسبقيةالوقت المحدد، وحسب جدولة زمنية معينة وتشير هذه 
  1.بانتظامالطلبات وتسليمها 

ويشير بعض الباحثين إلى أن التسليم هو مدى قدرة إدارة العمليات على مقابلة متطلبات التسليم 
مستوى من المخزون المحتفظ به إذا ما أعتمد على المستمر للمنتجات إلى المستهلك يقاس التسليم بأقل 

  2.تسليم المقررالأسلوب أوامر   الطلب، وأن كفاءة التسليم تقاس بدرجة الالتزام بمواعيد 
 أبعاد التسليم 

  3:يتفق مجموعة من الباحثين على أن أسبقية التسليم تشمل على بعدين أساسيين
 كل أسرع وتسليم المنتج المطلوب بما يرضي الزبائن، هو قدرة المنظمة على العمل بش: سرعة التسليم

 .ويمكن المنظمة أن تستعين بالحاسوب لتحقيق ذلك
 جديدا لدى الزبون  انطباعا المنظمة بموعد التسليم المحدد مما يولد التزاممدى : التسليم اعتماد

 .بالمقارنة مع المنافسين
   4:كما أضاف بعض الباحثين بعدا أخر وهو

 وهو الوقت المطلوب لتطوير وتصميم منتج جديد، فكلما كان الوقت المنقضي لحظة  :وقت التطوير
 . قصير كلما كان للشركة قوة تتفوق đا على المنافسين  والإنتاجتوليد الفكرة، إلى التصميم النهائي 

 مزايا أسبقية التسليم : 
  5:يحقق التسليم في الوقت المناسب المزايا التالية

                                                            
 .140، ص مرجع سبق ذكره  1
 .140نفس المرجع السابق ، ص 2
دراسة تطبيقية في معمل - التنافسية الأسبقيات، مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحديد سن علي ، سنان كاظم الموسويمؤيد ح 3

 .87ص)  2008،     1، العدد جامعة الكوفة: العراق(مجلة أداب الكوفة الاسمنت الكوفة الجديد،
التنافسية داخل الشركات  الأسبقياتفي دعم  ICMSكلفة المتكاملة دور معلومات نظام إدارة التصالح إبراهيم يونس الشعباني،  4

 : مأخوذة من الموقع الالكتروني والربحية الأداءوإعادة رسم خارطة 
www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=45740  

 .35اسماعيل صبحي محمد كحيل، مرجع سبق ذكره، ص 5
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 المنافسين مما يعني تحقيق موقع متميز للمنتج أو العلامة  سرعةدة بسرعة أكبر من تقديم منتجات جدي
 .التجارية في ذهن الزبون

 ب التغيرات التكنولوجيا المتسارعةسبتقليص دورة حياة المنتجات ب. 
 تقليص المخزون إلى أقل ما يمكن ويزيد من درجة الاستجابة لطلبات الزبائن. 
  نظمات الخدمية تختلف عن المنظمات الصناعية في تحقيق أسبقية التسليم، إلى أن الم الإشارةوتجدر

الخزن عندها ولا تعاني من مشاكل في  لأغراضإستراتيجية التصنيع  اعتمادفالمنظمات الصناعية تستطيع 
تحقيق هذا الهدف أما في المنظمات التي لا تستطيع أن تخزن مخرجاēا فإن ذلك يتطلب منها المقدرة على 

السريعة عند تحقق الطلب على مخرجاēا كما يرى بعض الباحثين إلى أهمية  وبالإجراءاتفير المخرجات تو 
كون   ببعليه بالتسليم الفوري، وذلك بس التسليم وفق نظام تكنولوجيا الايصاء الواسع والذي يطلق

تصميم بمساعدة برمجيات ال واستخدامعمليات التصنيع قادرة على الارتباط فيما بينها بأقصى سرعة 
وتتمثل . تصاميم ثم إلى مجموعة عمليات صنع إلىفي تحويل مواصفات السلعة ) CAD(الحاسبة 

  1:كالأتيالعوامل التي تؤثر في قابلية المنظمة على تسليم منتجاēا وهي  
 نظام الجدولة. 
 العطلات الحاصلة في المكائن. 
 معدل غياب العاملين. 
 دوران العمل. 
  تاجيةالإنتخطيط الطاقة. 
 سياسات التخزين. 
 أنظمة الرقابة المعقدة. 

 حركات أو اتجاهاتĔا تحتاج إلى ثلاثة خصائص هي إى السرعة فلولكي تتنافس المنظمات ع
  .سريعة، تكييفات سريعة، وعلاقات مترابطة

  الإبداع: رابعا
ائعا كثيرا كلمة إبداع ش  استخدامالعديد من الباحثين على مر العصور وصار  الإبداعشغل مفهوم 

  ).إبداع(من قبل كافة المختصين وغير المختصين مع أن أكثرهم لا يملك تفسيرا واضحا لمعنى كلمة 
  الإبداعتعريف 

                                                            
 . 141ذكره، ص علاء فرحان طالب، حسين حريجة غالي، مرجع سبق  1
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في اللغة هو الاختراع والابتكار على غير مثال سابق وبصورة أوضح هو أنتاج شيء جديد  فالإبداع
 الأخيرةتتوفر في صياغته  بالإبداعتصف الذي ي الإنتاج إن(لم يكن موجودا من قبل على هذه الصورة 
 1.موجودة من قبل الأوليةصفات الجدة، والطرافة، وإن كانت عناصره 

مزيج من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا وجدت بيئة مناسبة يمكن  الإبداع
 2.و اĐتمع أو العاملأن ترفى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائج أصلية ومفيدة للفرد أو الشركة أ

هو  فالإبداعالنقود والتميز بالخدمات التي تقدمها المنظمة وسرعة التطوير الجديد :" كما يعني أيضا
  3.تقديم عمليات ومنتجات جديدة من خلال تطوير العمل والتقنيات المستعملة

 4الإبداع أهمية 
تحقيق  إلىنمو والبقاء والوصول ذا أهمية بالغة لمساعدة المنظمات على ال الإبداعيعد تشجيع 

وتشجيعه مهما ليس فقط على مستوى  الإبداعالتنافس الحاد بينها،كما أن  إلى بالإضافة الأهداف
 فالأردن للإبداعالمنظمات بل على مستوى الدول، لذلك تحرص كثير من الدول على تخصيص جوائز 

، كما الأخرىهي  للإبداعلسعودية تقدم جوائز على سبيل المثال لديها جائزتان ، دبي والمملكة العربية ا
وهو عامل مهم و حاسم يساعد  الأمميساهم مساهمة فعالة في تقليص الفجوة الحضارية بين  الإبداعأن 

  .الإنسانيعلى تقدم اĐتمعات في كل مجالات النشاط 
  الإبداعأشكال 

ا كما قد يعتقد البعض نظرا لما يراه مرتبط ارتباطا ضيقا بالتكنولوجي الإبداع أن إلىقد ينصرف الذهن 
 الإبداعيالناتج  أو الإبداعمن منتجات مادية بالغة التعقيد و المتغيرة باستمرار لكن في الحقيقة ما هذا 

  صح  إن
  5.و هي المنتج ، العملية، التسويق و التسيير الإبداعمحصلة Đهودات  إلا  التعبير

خدمات  أوتطوير في منتجات  أوخدمات جديدة  أوات يظهر في صورة منتج: في المنتج الإبداع -
  .قديمة

                                                            
 .6ص )2009دار أسامة للنشر والتوزيع،: عمان( الإداري الإبداع جمال خير االله، 1
 .6نفس المرجع السابق، ص 2
 .87خضير علي فيروز، مرجع سبق ذكره، 3
 .29حمد زويد العتيبي، مرجع سبق ذكره ص 4
الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات  ، التأهيلي عملية ف أساسينكعنصرين   الإبداعالابتكار و  اوسرير منور، سعيد منصور فؤاد، 5

 .860ص) 2006أفريل 18-17ن بوعلي، جامعة حسيبة ب: الشلف(الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية 
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 إدارةيظهر في صورة عمليات مطورة داخل المؤسسة مثل عمليات التشغيل ،  :في العملية الإبداع -
على تحسين الكفاية و الفعالية مثلما حدث مع شركة  الإبداعو يركز هذا  المالية أوالموارد البشرية 

 فبدأتمنتجات المنافسين  أسعارمنتجاēا مرتفعة عن  أسعار أن أدركتعندما .  3جونسون وجونسون
التي ساعدēا على تحقيق التكلفة الفعلية بما سمح لها باختراق  الابتكاريةفي دعم برامج تطوير العمليات 

مراكز خدمة العملاء التي ساعدت على تسهيل  أنشأتو التميز على منافسيها ، حيث  الأسواق
 .و تلافي التضارب و التكرار في خدمات العملاء البيعع و عمليات التوزي

بالمزيج التسويقي ماعدا تطوير المنتج حيث يتعلق  أويرتبط بوظائف التسويق  :في التسويق الإبداع -
مستويات الجودة في خدمة العملاء في تجارة  أعلىمثل الحرص على . بالترويج ، التسعير و التوزيع الأمر

 .تنافسيةكن من تحقيق ميزة التجزئة و هو ما يم
المؤسسة من خلال الوظائف  أداءيظهر في صورة التحسين في طريقة  :في التسيير داعالاب -

النظر في احد أهم عناصر التنظيم و هو  كإعادةالمراقبة   أو، التخطيط ، التنظيم ، التوجيه الأساسية
طوير و الابتكار في المنتجات لان في عمليات الت الإسراعالهيكل التنظيمي حتى يصبح مساعدا على 

 .لم نقل خنقها  إن الإبداعنه تعطيل عملية الابتكار و أالثقل البيروقراطي من ش
المقصد هو وضع حيز التنفيذ لعملية  إن للإبداعالسابقة المذكورة  الأشكاليمكن استخلاص من  -

المطروح هو اية مؤسسة  منتج جديد đدف اكتساح السوق من طرف المؤسسة ، لكن السؤال آو إجراء
  .الإبداعلقة بالمؤسسة في مجال مقصودة ؟ بمعنى هل هناك شروط متع

  التنافسية الأسبقياتالعلاقة بين : خامسا
والتي أطلق  التنافسية الأسبقياتإلى التأثيرات الداخلية والخارجية بين  وآخرون  Slackأشار الباحث 

والجودة، المرونة،السرعة والاعتمادية، إذ أكدوا على أن ، والتي حددها بالكلفة الأداءأهداف عليها 
  1 :الجودة، المرونة، السرعة، الاعتمادية على أسبقية الكلفة وكما يأتي لأسبقياتهنالك تأثيرات داخلية 

  الجودة الرديئة وانخفاضتساهم الجودة العالية في تدني الكلفة من خلال تخفيض أخطاء العملية.  
 فض مستوى مخزون تحت التشغيل بين أجزاء العمليات وهذا يؤدي إلى تدني العمليات السريعة تخ

  .الكلفة
  العمليات المرنة تتكيف للتغيرات في الظروف بسرعة وبدون ضياع في الوقت والطاقة وبالتالي تقليل

  .التكاليف

                                                            
 .146علاء فرحان طالب،حسين حريجة علي، مرجع سبق ذكره،ص  1
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مثل بسرعة فإĔا تت التكلفةالتنافسية على أسبقية  للأسبقياتأما بالنسبة إلى التأثيرات الخارجية 
عالية وتوفير المرونة اللازمة للمنتج والعملية والحجم والجودة  وباعتماديةتسليم المنتجات الخاصة بالزبائن 

 .وهذا من شأنه أن يخفض الكلف إلى أدنى مستوى ممكن. في المنتجات الأفضل
التنافسية للأسبقياتالداخلية والخارجية  تالتأثيرا): 06(الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  

  .146مرجع سبق ذكره، ، حسين حريجة غالي  علاء فرحان طالب،: المصدر
  

التنافسية المتمثلة بالكلفة، الجودة،  الأسبقياتالعلاقة التبادلية بين  الآخركما حدد البعض 
  :ليهرم كما هو موضح في الشكل التاالتسليم، المرونة على أĔا تعمل ضمن مساحة ثابتة داخل 

  
  

  

 سعر منخفض أو ھامش  ربح عالي او كلاھما                                                

  التأثیرات الخارجیة للاسبقیات التنافسیة                                                                                               

                                                                                                                           

  بوقت اعتمادیة التسلیم                                                                                                       العامل
تسلیم قصیر                                                                                                                                                                                                                                              

 

 

  

  

  

  

  

تعیین المنتجات على                                           مرونة المنتج                         
العملیة والحجم                                                   على وفق المواصفات                                          

 انتاجیة كلیة عالیة                 

الاستجابة       معولبة                          
  العملیة                                    السریعة  

  
  

القدرة على                               العملیة 
التغییر                          الخالیة من الخطأ                                   

  

     

التأثيرات الداخلية 
 للاسبقيات التنافسية

 المرونة
 الجودة

 السرعة
 الاعتمادیة

 التكلفة
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  التنافسية الأسبقيات أبعادالعلاقة بين ): 07(الشكل رقم 
  
  

  
  
  
  
  
 .147ص  ، مرجع سبق ذكرهحسين حريجة غالي،  علاء فرحان طالب: المصدر 

 
التنافسية هي علاقة تبادلية فالجودة العالية عادة ما تكون مقرونة  الأسبقياتإن العلاقة بين أبعاد 

والكلفة المتدنية عادة ما تقود إلى جودة أقل، والمرونة عادة ما تكون مقرونة بقدرة المنظمة في  بسعر أعلى
تكون قدرة المنظمة محدودة في التميز بجانب أخر عندما تتبنى  أوإمكانية تلبية الطلب عند حدوثه 

عن الجودة كما أن  تعادابأي أن التقدم نحو الكلفة 1.إستراتيجية قيادة الكلفة وتعتبر وجهة نظر أمريكية
الاقتراب من التسليم يؤدي إلى الابتعاد عن المرونة، إلا أن اليابانيين وفق نظريتهم الجديدة يؤكدون على 

التنافسية يجب أن يكون تراكميا وليس تبادليا بمعنى أن تحديد الجودة بدون تلف  الأسبقياتأن تحسين 
المناخ للاستجابة  يهيئالذي  الأمرفاعلية أكبر،  وبمواصفات أعلى سوف يؤدي إلى تحقيق تسليم ذي

    2.بمرونة للتغيرات كما ونوعا وبالتالي تصبح برامج تخفيض الكلفة أكثر كفاءة وكما
  

  
  
  
  
  

                                                            
 . 90سنان كاظم الموسوي، مؤيد حسين علي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .148علاء فرحان طالب، مرجع سبق ذكره، ص 2

الابداع                   

 

الكلفة          

سلیم                    الجودةالت  
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  :الأول خلاصة الفصل
من خلال ما تطرقنا له في هذا الفصل يظهر أن إدارة الجودة الشاملة أحدثت ثورة كبيرة في مجال 

، حيث يهتم هذا النظام الأمريكيةلنظام رواجا كبير في اليابان والولايات المتحدة وعرف هذا ا الإدارة
ملك المؤسسة، كما يعتبر نظام إدارة  باعتبارهالعميل  إرضاءبجودة سير كل العمليات، كما يركز على 

التحسين المستمر والتخفيض في  إلى  يهدفشاملا الجودة الشاملة ثقافة تنظيمية جديدة وتطورا
  .جميع العاملين في المؤسسة وإشراكالعليا ودعمها لهذا النظام  الإدارةتكاليف من خلال التزام ال

يستلزم تطبيق إدارة الجودة الشاملة بعض المتطلبات والتي تسبق البدء بتطبيق هذا البرنامج في و 
مقاومة العاملين المؤسسة ومن بين أهم هذه المتطلبات توفر المناخ التنظيمي الملائم والذي يقلل من 

للتغير، وتوفير نظام معلومات جيد يوفر بيانات ومعلومات صحيحة وإلى جانب هذا على المؤسسة أن 
تقوم بتدريب العاملين وذلك من أجل تطوير قدراēم ومواهبهم، المواكبة لحاجات العميل المتغيرة 

الجودة الشاملة تطبيقا كاملا  إدارةبيق ويعتبر عدم توفير هذه المتطلبات عائقا كبيرا يقف أمام تط باستمرار
  .وفعالا

ظهر مصطلح جديد في  الإستراتيجية والإدارةونتاجا للعلاقة والتكامل بين إدارة الجودة الشاملة 
، وهذا من أجل مواجهة مختلف المشاكل والتحديات المعاصرة، الإستراتيجيةهو إدارة الجودة  الإدارة

المسؤولة،  والأطرافمشاركة فعالة من جميع الجهات  لإستراتيجيةاحيث يحتاج تطبيق إدارة الجودة 
العامة والخاصة بشكل عام وبين أهداف القوى العاملة الشخصية  الأهدافوالمشاركة تبدأ بالتنسيق بين 

المنظمة بشكل خاص، كما أن نجاح تطبيق إدارة الجودة تستلزم بناء هيكل جديد للمؤسسات  وأهداف
ر العلاقات بين أطراف القوة من جهة وبين النظام وأطراف القوة من جهة أخرى، أكثر فاعلية وتطوي

أننا في عصر المعلومات السريعة، وكذلك جيل  باعتبار الأطرافووجود نظام معلوماتي مثالي يخدم كل 
  .جديد من المديرين المتميزين

والتغيرات، ولكسب  للمؤسسة تشهد الكثير من التقلبات التنافسيةن البيئة إومن جهة أخرى ف
التنافسية من خلال تحقيق التفوق والتميز  الأسبقياترهان هذا التحدي فإن على المؤسسة أن تحقق 

 الأبعادالتنافسية ومصادرها، الأسبقياتبالموضوع تطرقنا  إلى تعريف  الإحاطةعلى المنافسين ومن أجل 
  .يما بينها، والعلاقة )، التسليم، الوقتالإبداعالتكلفة، (التنافسية 



 

 

 

 

 :الفصل الثاني
المداخل الاستراتیجیة للجودة 

 الاسبقیات ودورها في تحقیق
  التنافسیة
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  :تمهيد

التنافسية، كما أصبح  الأسبقياتإزداد إدراك المؤسسات الخدمية لأهمية ودور الجودة في تحقيق    
العملاء أيضا أكثر إدراكا واهتماما بالجودة نظرا للدور الذي تلعبه في أداء الخدمة وتقديمها، وما للجودة 

ء عوامل مهمة في تقييم جودة من أثر على حجم الطلب على الخدمات، وتعد توقعات وحاجات العملا
الخدمة، إلا أن تقييمها وقياسها يعتبر أمرا صعبا بالنسبة للمؤسسات الخدمية، إذ توجد تحديات لابد 
عليها التعامل معها، حيث أن المؤسسات الخدمية الناجحة هي المؤسسات التي تسعى الى معرفة أنواع 

امل المؤثرة على هذه التوقعات وتقوم بمعالجتها بالطريقة عملائها، وتدرس توقعاēم و مستوياēا، وكذا العو 
  .التي تؤدي الى تعظيم مستويات رضا زبائنها وبالتالي إلى ولائهم

ففي ظل البيئة التنافسية الحادة الناتجة عن التغيرات والتحولات المختلفة التي إجتاحت العالم كان 
العملاء، وهذا من خلال تحديد مستويات  لزاما على المؤسسات الخدمية العمل على اشباع حاجات

الجودة التي تناسب توقعات العميل، والعمل على تحسينها من خلال تبني فلسفة إدارة الجودة 
لمؤسسة الخدمية، وهذا برفع حصتها لالاستراتيجية، الامر الذي يؤدي إلى تحقيق الاسبقيات التنافسية 

تكاليفها وđذا ستنجح المؤسسة الخدمية في البقاء في السوقية وتعظيم أرباحها بالاضافة إلى تقليل 
  .السوق متحدية المنافسة الشرسة فيه

  :ومن أجل الالمام بالموضوع قسمنا في هذا الفصل إلى المباحث التالية
  جودة الخدمات، مفهومها، أهميتها :المبحث الأول
  عمليات الخدمة لإدارة الإستراتيجيةالمداخل  :المبحث الثاني

  التنافسية الأسبقياتعلى مؤشرات  الإستراتيجيةالجودة  إدارةأثر  :ث الثالثالمبح
  على مؤشرات التنافسية  الإستراتيجيةدور مبادئ إدارة الجودة  :المبحث الرابع
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  ، مفهومها، أهميتهاجودة الخدمات: الأوللمبحث ا

لثانية، حيث يعود هذا الاهتمام تزايد الاهتمام بالخدمات بشكل كبير خاصة بعد الحرب العالمية ا
 ا في حياة اĐتمع في رفاهيتهم واستقرارهمإلى عدة أسباب، حيث أصبحت الخدمات تحتل دورا مهم

  تطورا كبيرا في مجال تقديم هذه النشاطات الأخيرةلذلك شهدت السنوات 
  ماهية الخدمة  :الأولالمطلب 

هي  حسب بل تعدته إلى الحاجات الغير ملموسةلم تعد تقتصر حاجة الفرد على المنتجات المادية و 
العديد من الاسباب لتنامي  أدتوأهميتها، ولقد ، حيث تختلف عن المنتوجات في خصائصها الخدمات
  .الخدمات

  مفهوم الخدمة:أولا
  قدم الكثير من الكتاب في مجال الإدارة تعاريف متعددة   

 اĔطة التي تكون إلى حد ما ذات طبيعة غير نشاط أو سلسلة من الأنش" هناك من يعرفها على أ
  1" .ملموسة وغير عادية

  اĔ2".نشاط يؤدي إلى إشباع حاجة أو حاجات معينة لدى العميل "ويرى أخرون أ  
  اĔمقدم (مجموعة الاجراءات أو معاملات تقع بين صاحب العمل " وعرفها بعضهم على أ

  3".مخرجات تعمل على إرضاء العميلوذلك لانتاج ) العميل (وبين متلقي الخدمة ) الخدمة
  اĔنشاط أو مجموعة من الانشطة التي تتمتع بطبيعة غير " كما عرفها البعض الخدمة على أ

يتم من خلالها ) ولكن ليس بالضرورة (ملموسة أو غير مادية سواء بقدر قليل أو كبير والتي من العادة 
دمة أو مجموعة من الانظمة التابعة لمقدم الخدمة تفاعل بين العميل وبين الموظف المسؤول عن تأدية الخ

  4".حلول المشاكل العميل أو تلبية لاحتياجاته) التفاعل بين العميل ومقدم الخدمة (والتي ينتج عنه 

                              
  .53أحمد بن عيشاوي، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .68ص ) 1999الدار الجامعية، : مصر (إدارة الانتاج والعمليات في الصناعة والخدماتأحمد السيد مصطفى،  2
مصرفية التي يقدمها بنك فلسطين المحدود في فلسطين من وجهة نظر العملاء، قياس جودة الخدمات الحاتم غازي شعشاعة،  3

  .33ص ) 2004الجامعة الاسلامية، كلية التجارة، إدارةّ أعّمال، : فلسطين( مذكرة ماجستير ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير
  .33نفس المرجع السابق، ص 4
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 ا كل نشاط أو إنجاز أو منفعة يقدمها طرف ما لطرف أخر :" كما يعرف كوتلر الخدمة علىĔأ
ها أي ملكية وأن إنتاجها أو تقديمها قد يكون مرتبط بمنتج وتكون أساسا غير ملموسة ولا تنتج عن

  1".مادي ملموس أو لا يكون مرتبطا به
 ا  كماĔتصرف أو مجموعة من التصرفات التي تتم في زمن محدود ومكان معين " عرفها البعض على أ

جراءات من خلال وسائل مادية وبشرية كمنفعة فرد معين او مجموعة من الافراد بالاعتماد عل الا
  ". وسلوكات منظمة

الخدمات هي منتجات غير ملموسة ēدف إلى اشباع حاجات " من خلال ماسبق نستنتج ان   
  "ورغبات المستهلك وتحقق أهداف المنظمة

  خصائص الخدمات : ثانيا
تنفرد الخدمة بالمقارنة مع السلعة بعدد من السمات والخصائص المتفق عليها من قبل الباحثين 

  : ومن أبرز هذه السمات والخصائص الاتيةالمتخصصين
  اللاملموسية .1

تمثل هذه الخاصية حقيقة الخدمة، لكوĔا لاترى ولا يمكن لمسها قبل الاقدام على شرائها وهي 
بذلك تخالف المنتجات السلعية التي يمكن للمستهلك إختيار خواصها بشيء من التمعن بسبب 

فقد لايحصل المستفيد . لمخاطرة ملازمة للمنتجات الخدمية خصائصها المادية وهذه الصفة تجعل عامل ا
على الخدمة المطلوبة  وفقا للوعد بتوفيرها حسب خصائص معينة، فالمسافر بالطائرة قد لايجد الخدمة 
التي وعدت đا الشركة المختصة كما كان يعتقد، ومن أجل تجاوز هده المشكلة والتقليل من المخاطرة 

لمستهلك إلى البحث عن العلاقة المميزة للخدمة والتي ترتكز على المكان والتقديم وعدم التأكد يتوجه ا
والترويج المستمر والثابت، وبمعنى أخر مدى اهتمام منظمات تقديم الخدمات بالمستفيدين  ومدى 

  2.مصداقيتها واخذها توصيات مستفيدين سابقين ابدو رضاهم لمستوى مهارة الخدمة
  التلازمية .2
لتلازمية درجة الترابط بين الخدمة ذاēا وبين الشخص الذي يتولى تقديمها فنقول أن درجة ونعني با   

الترابط أعلى بكثير في الخدمات قياسا إلى السلع وقد يترتب على ذلك في كثير من الخدمات ضرورة 

                              
1P. Kotler,et autres, Marketing Management( Paris : Edition speciale, 12eme , 2006)p 462 .  

  .41ص ) 2010دار المناهج للنشر والتوزيع،،: عمان( تسويق الخدمات وتطبيقاتهزكي خليل المساعد،  2



 للجودة ودورها في تحقيق الأسبقيات التنافسية الإستراتيجيةالمداخل : الفصل الثاني

 
85 

الخدمة حضور طالب الخدمة إلى أماكن تقديمها كما هو الحال في الاتصال المباشر العالي، حيث تكون 
  1.موجهة الى المستفيد من الخدمة مثل الخدمات الطبية او خدمات الحلاقة و التجميل وغيرها

  :ويترتب عن هذه الخاصية الاتي 
  وجود علاقة مباشرة بين المؤسسة الخدمية والمستفيد ، وتعتبر هذه الخاصية مشتركة بين جميع

المستفيد شخصيا مثل الخدمات  الخدمات وان كانت هناك خدمات لا تتطلب بالضرورة حضور
 ) .إلخ...صيانة السيارة أو الثلاجة( الموجهة إلى ممتلكات المستفيد 

  إلا أنه وبصفة عامة نقول أن الحصول على الخدمة يتطلب حضور المشتري ووجود إتصال بينه
دمة التي وبين مورد أو مقدم الخدمة، بمعنى وجود علاقة مباشرة بين المستفيد ومقدم الخدمة مثل الخ

  .الخ...يقدمها الطبيب، في المستشفى موظف الاستقبال بالفندق
  ،كما يترتب على خاصية التلازمية ضرورة مساهمة أو مشاركة المستفيد من الخدمة في إنتاجها

وتعد هده السمة أساسية حيث لا يمكن أداء الكثير من الخدمات دون توافرها، و كمثال على ذلك 
طبيب لحالة المريض الصحية تتوقف جزئيا على دقة المعلومات والإجابات نجد أن دقة تشخيص ال

 .التي يعطيها المريض
 الزبون أو (أي أن المستفيد . ومن نتائج التلازمية في أداء الخدمات زيادة درجة الولاء إلى حد كبير

يصر على طلب الخدمة من شخص معين أو مجموعة أشخاص معينين طالما أن موردي ) العميل 
الخدمات لا يغني أحدهم عن الاخر كما هو الحال في الخدمات التي يعتمد تقديمها على الآلات 

 .والمكائن بشكل كبير
  2 عدم التجانس .3

تختلف جودة وطبيعة الخدمة حسب طبيعة الظروف التي تدير تقديمها وتتمثل هذه الظروف في 
أنه يصعب الحكم على أن الخدمة  طبيعة مقدم الخدمة، طبيعة المستفيد منها ووقت تقديمها، حيث

جيدة أم لا، قبل أن يستفيد العميل منها، فالخدمة المقدمة من طرف نفس المؤسسة أو حتى نفس 
الشخص تختلف حسب حالة مقدم الخدمة وخاصة الجسمانية والنفسية، ووقت تقديمها لأن أداء 

  .الشخص يختلف في الفترة المسائية عن الفترة الصباحية
                              

  .41ص )2009دار اليازوري العلمية للنشر والوزيع، : عمان(تسويق الخدمات حميد عبد النبي الطائي،  بشير عباس العلاق، 1
، - ، بنك الفلاحة والتنمية الريفية748دراسة حالة الوكالة  - دور سياسة الترويج في تسويق الخدمات المصرفية ر الدين، رجم نو  2

،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، تسويق، 1955أوت20جامعة: سكيكدة(مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير
  .17ص ) 2008/2009
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الخدمة مرتبطة ارتباطا وثيقا بشخص مقدم الخدمة، فإĔا تتأثر بكل ما يمكن أن يتأثر به وبما أن  
هذا الشخص، إضافة إلى ذلك فإن الخدمة تتأثر كذلك بشخص المستفيد فمثلا التعامل في شباك  
البنكلا يكون مماثل لكل العملاء، فالتعامل مع الشخص المثقف يختلف عن التعامل مع الشخص 

  .الأمي
ولتجاوز المشاكل التي تنتج عن عدم تجانس الخدمة عند تسويقها فإن المؤسسات الخدمية تعمل 

  :على
بذل مجهود كبير لتقديم خدمات تتسم بالثبات الكبير في الجودة قدر الإمكان وضع برنامج دقيق 

ظام لرصد لاختيار ورفع كفاء مقدمي الخدمة زيادة درجة الآلية في أداء الخدمة قدر الإمكان وضع ن
وقياس درجة رضا العميل عن الخدمة المقدمة إليه ولعل من أهم الوسائل هنا نظم الشكاوى والمقترحات 

  .و المسوح الدورية لمستهلكي الخدمة
  )غير قابلة للتخزين( خاصية الفنائية  .4

من خصائص  الخدمة أنه لا يمكن تخزينها لإعادة استعمالها والاستفادة منها في وقت لاحق، 
عقد فارغ في رحلة سياحية يعتبر فرصة ضائعة وخسارة، لا يمكن تعويضها مرة أخرى، لهذه فإن فم

كما . المؤسسات الخدمية قد تتكبد خسائر كبيرة نتيجة لعدم الاستفادة الكاملة من إمكانياēا المعروضة
لزمن، فعلى توجد تحديات كبيرة خاصة في إدارة الطلب المتذبذب و تدفقات العملاء المتغيرة مع ا

المؤسسة الخدمية أن تواجه هذا التقلب في الطلب، والسعي إلى تكييفه مع ما يمكن عرضه وذلك عن 
طريق إستخدام الطرق والأساليب  الترويجية أو عن طريق التغيير في الأسعار، لكن يجب الانتباه إلى أنه 

ثر على ولاء العملاء المفضلين هذا عند مواجهة هذه المشاكل عن طريق التغيير في السعر من شأنه أن يؤ 
ما دفع بعض المؤسسات الخدمية للجوء إلى تجزئة العملاء إلى فئات مختلفة ويتجلى ذلك أكثر في 

  1.مؤسسات النقل الجوي
  عدم تملك الخدمة .5

إلى وقت قريب انحصرت خصائص الخدمات بالسمات الواردة ذكرها، ولكن الباحثين أضافوا هذه 
ق مبرراēا أساسا من كون الخدمة ينتفع منها مستخدموها، و لا يمكن التمتع بحق الخاصية التي تنطل

التملك، وعلى سبيل المثال أن تمتع الزبون بخدمات الضيافة الفندقية لا تجيز له الحق في إمتلاك غرفة 
،وعلى النوم ضمن الفندق، بل تجيز له حرية التمتع و الانتفاع بالخدمات المختلف التي يقدمها الفندق

                              
  .18سبق ذكره، ص رجم نور الدين، مرجع  1
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: مقدار ما يستطيع نفعه من نقود وينطبق الحال على خدمات أخرى كثيرة، ومنها على سبيل المثال
  1.إستخدام سيارات الأجرة، الهاتف العمومي،خدمات الكمبيوتر

  2أهمية الخدمات: ثالثا
لخدمة خصائصها ودورها في الحياة اليومية فالسعي إلى الاستفادة من ا تنبع أهمية الخدمة من طبيعة

في وقتها يختلف عن الاستفادة من السلعة، فقد يتم تأجيل أو تأخير الاستفادة من السلعة و لكن ذلك 
قد لا تحسن عواقبه في الخدمة والتي غالبا ما تقترن بوقت محدد،إن واحد من أبرز الخصائص للعقدين 

طاع الخدمات في الاقتصاد السابقين من القرن الماضي ومطلع هذا القرن تمثلت في النمو الهائل في ق
  .العلمي المتقدم

إن ظاهرة تزايد الطلب على الخدمات سمة واضحة في دول العالم ففي كندا شكل قطاع الخدمات 
من إجمالي التشغيل و شكل نسبة مقاربة من إجمال الناتج القومي و  2003في عام  % 67 ما معد له

أما في  2004عام  53%على  2003عام % 48في المملكة المتحدة ارتفعت حصة الخدمات من 
من إجمالي الناتج القومي وكذلك تزايد عدد  2007لعام% 71أ حاليا فقد بلغت أكثر من .م.الو

الأفراد الذين تم تعيينهم و استخدامهم في قطاع الخدمات ليتجاوز أعداد المستخدمين في أي قطاع أخر 
ومن . نمو في الوظائف والأعمال الخدمية أيضامن أسواق الاقتصاد هذا فضلا عن استمرار تزايد ال

منإجمالي 44%شكلت الخدمات  1996ناحية أخرى تزايد حجم حرف وإنفاق غير المعمرة ففي عام 
فإن معدل الخدمات  2007أما في عام % 53ارتفع هذا المعدل إلى 2006الاستهلاك، وبحلول عام

أ وبذلك نستطيع القول بان الخدمات .م.الوبلغ أكثر بكثير من نصف نفقات وتكاليف الاستهلاك في 
  .تسير في طريقها لتصبح جزء لا يتجزأ من الاقتصاديات المتطورة

  دورة حياة الخدمة و أسباب نموها: المطلب الثاني
هناك عدة أسباب لنمو الخدمات، كما أن الخدمات تنمو طبقا لدورة حياة شبيهة بدورة حياة 

  .ضوج، والانحدارالسلعة وهي التقديم، النمو، الن
  دورة حياة الخدمة: أولا

تتكون دورة حياة الخدمة من نفس المراحل الاربع، التي تتكون منها دورة حياة السلعة، وسمات كل 
مرحلة تتشابه مع السلعة لكن الفارق الوحيد يكمن في الاستراتيجيات التي يمكن استخدامها، فلا يمكن 

                              
  .220ص ) 2006دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : عمان(- أسس و مفاهيم معاصرة-التسويقثامر البكري،  1
  .398ص ) 2009دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : عمان( إدارة التسويق علي فلاح الزعبي،  2
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سلعة على الخدمة كما أن تلك التي يمكن تطبيقها ينبغي إدخال تطبيق كافة إستراتيجيات دورة حياة ال
وترجع هذه التعديلات إلى خصائص الخدمة فضلا عن سهولة تقليد المنافسين . بعض التعديل عليها أولا
  .للخدمة مقارنة بالسلعة

  التقديممرحلة  .1
ة الحالية قد تم يقال أن الخدمة في مرحلة التقديم عندما تقدم للمرة الاولى أو أن شكل الخدم

وكما هو الحال بالنسبة للسلع فهناك الكثير من الخدمات التي لا تحظى أبدا بقبول العملاء و لا . تغييره
ومن المزايا التي تتمتع đا الخدمات . تتجاوز على الاطلاق المرحلة الاولى من مراحل دورة حياة الخدمة

ديدة على نطاق ضيق على أن يتم توسيع نطاق عن السلع هو أنه يمكن تقديم العديد من الخدمات الج
ذلك إن حظيت الخدمة بقبول العملاء، ويؤدي ذلك إلى تقليل المخاطرةالماليةالمتصلة بعملية التقديم، وفي 

  1.الكثير من الحالات فإن الفشل في الخدمات يعد أقل تكلفة مقارنة بالسلع
 

  لخدمةسمات و إستراتيجيات مرحلة تقديم ا): 04(الجدول رقم
  الاستراتيجيات  السمات أو الخصائص

 لا يوجد منافسين أو عدد قليل من المنافسين
 .هامش الربح منخفض

 .تدفق نقدي سالب
  .القطاعات السوقية غير معرفة جيدا

 .إشراك المستخدمين في تصميم الخدمة
 .تحديد أول من يستخدمون الخدمة

الحصول على رد فعل أول المستخدمين 
 .للخدمة

 .الطلب على الخدمة بناء
 .تقديم العروض المبدئية

  .محاكاة الاتصالات الشفوية الايجابية
) 2003دار المناهج، : عمان( التسويق الاستراتيجي للخدماتمحمد محمود مصطفى، : المصدر

  .95ص 
 مرحلة النمو .2

في مرحلة النمو يزداد نمو الخدمات، حيث تظهر التدفقات النقدية الايجابية لدى معظم 
المؤسسات، وبسبب نمو وإتساع الطلب على الخدمة، فإن ذلك يسمح للعديد من المؤسسات من رفع 

                              
  .94ص) 2003دار المناهج للنشر والتوزيع،، : عمان (التسويق الاستراتيجي للخدمات محمد محمود مصطفى،  1
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أسعارها و الاسعار العالية تعني هوامش عالية و أرباح كبيرة،وبسبب هذه الارباح تظهر مؤسسات 
جديدة لتقديم نفس الخدمة مما تزداد معه المنافسة وتظهر قطاعات سوقية جديدة، ولكي تبقى 

مة وتمتاز هذه المرحلة ؤسسات في وضع تنافسي جيد عليها أن تقوم بتطوير ميزة تنافسية داعالم
  1:الاتيةبالخصائص 

 نمو خدمي سريع. 
 تدفقات نقدية إيجابية. 
 أرباح عالية. 
 إزدياد عدد المؤسسات الجديدة التي تقدم الخدمة. 
 تطوير و تحديد قطاعات سوقية. 
 إزدياد المنافسىة. 

  :لة يمكن للمؤسسات إستخدام عدة إستراتيجيات لتطوير هذه المرحلة منهافي هذه المرح
تطوير و صياغة ميزة تنافسية وتطوير أفضلية للعلامة التجارية من خلال زيادة الولاء للمنظمة، 

  .الأوائلوتطوير سلوك إعادة الشراء و يقوم بشراء هذه الخدمة في هذه المرحلة جماعة المتبنين 
 مرحلة النضوج .3

 هذه المرحلة تصل مبيعات المؤسسات إلى أعلى ما يمكن، ولكن في Ĕاية هذه المرحلة تعود في
المبيعات للإنخفاض وتزداد حدة المنافسة إذ أĔا الطريقة الوحيدة أمام المؤسساتلإبعاد المنافسين عن 

رباح معظم طريقها لزيادة حصتها السوقية أو زيادة أرباحها، وتكون نتيجة هذا التنافس إنخفاض أ
، وفي هذه المرحلة أيضا لا يرى المستهلكون أي )السوق( المؤسسات الضعيفة للخروج من الصناعة 

فروقات بين ما تعرض المؤسسات المختلفة للخدمة، و بصورة عامة تمتاز هذه المرحلة بالخصائص 
  2:التالية
 إستقرار مبيعات المؤسسات. 
 إحتدام المنافسة. 
 خروج المؤسسات الضعيفة. 
 قطاعات سوقية مميزة و واضحة. 

                              
  .237ص ) 2009، 2دار الحامد، ط: عمان(  التسويق نظام موسى سويدان، شفيق إبراهيم الحداد، 1
  . 238نفس المرجع السابق،ص2
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و للخروج من هذه المخاطر في هذه المرحلة يجب أن تتبع المؤسسات  واحدا أو أكثر من هذه 
  :الاستراتيجيات

 تقليل تكاليف التشغيل. 
 تعزيز نوعية و جودة الخدمة فنيا. 
 تعزيز نوعية و جودة الخدمة وظيفيا. 
 التركيز على قطاعات محددة. 
 يةإضافة خدمات مجان. 
 إستخدام الاعلان الاقناعي. 
 مرحلة الانحدار .4

في هذه المرحلة ينخفض مستوى الخدمات المقدمة من قبل جميع المؤسسات، وهذا يحدث لظهور 
فالطلب على خدمة السفر من خلال السكك . خدمات جديدة تشبع حاجات العملاء، بصورة أفضل
  .الجوي أكثر أمانا و ذا جودة إقتصاديةالحديدية مثلا قد بدأ بالانخفاض عندما أصبح الطيران 

ففي هذه المرحلة تقدم الخدمة إذا طلبها للعميل بصراحة، و إن إنخفض الطلب عليها سيجبر 
مقدمي الخدمات على إيقاف الانتاج كليا، لأن الخدمات ما عادت مربحة بالنسبة لهم و يجب التخلص 

يتم إعادة دورة الحياة، وتتصف هذه الحياة منها و بالتالي يجب أن تكون هناك خدمة جديدة بحيث 
  1:بالاتي
 إنخفاض مستوى الخدمات المقدمة من قبل المؤسسات. 
 إنخفاض حدة المنافسة. 
 تناقص الارباح. 
 إنخفاض رأس المال. 

إن من الاستراتيجيات الهامة في هذه المرحلة، والتي يمكن إستخدامها هي إلغاء الخدمات المقدمة 
 .والاستمرار في تقديم الخدمات المربحة الخاسرة و الابقاء،

  أسباب نمو الخدمات: ثانيا
  2:هامين ترجع أسباđا للعوامل التالية لقد عرف سوق الخدمات زيادة وتطورا 

                              
  .81قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .67ص ) 2008دار المحمدية العامة، : ائرالجز ( التسويق المصرفي معراج هواري، أحمد أمجدل،  2
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 : تحسن المستوى المعيشي .1
أدت التغيرات التي شهدها العالم بعد الحرب العالمية الثانية إلى تطور الحياة المعيشية للأفراد فأدى   

ك إلى تحسن المستوى المعيشي للأفراد، وهذا بسبب إرتفاع الدخول الوطنية مما عاد بالفائدة على ذل
الدخل الفردي للاشخاص، فلقد توفر دخل مقبول لدى الفرد مما يسمح له بإستغلاله أمثل إستغلال في 

ا وأصبح يشتريها فدفع به ذلك إلى ترك الاعمال التي يقوم đا سابق. أي عملية بغية توفير الراحة له
جاهزة من مؤسسات خدمية متخصصة وذلك من أجل إعطاء الراحة التامة لنفسه وإستغلال وقته كما 

 .يريد
 :التطور التكنولوجي .2

أثر التطور التكنولوجي الذي حدث في العالم على حياة الفرد اليومية فمن جهة يتيح له أداء المهام  
أقل، مثلا ظهور الة الغسيل الكهربائية أدى إلى تحقيق كل والاعمال بسهولة أكبر وراحة أكثر ووقت 

ولكن على الجانب الاخر فإنه إذا حصل مشكل في تلك الالة التي يمتلكها الفرد، فعليه اللجوء . ذلك
  .إلى مختصين في التصليح  والصيانة بغية اصلاحها وهذا نظرا لتعقد تركيبها

 :تقديم منتجات جديدة .3
دائما بتجديد منتجاēا في كل مدة، تؤدي إلى إنشاء خدمات جديدة، حيثأثبتت إن المؤسسة التي تقوم 

من أرباح عدة مؤسسات تعود إلى منتجات لم تكن موجودة من قبل والتي  50%الاحصائيات أن 
  .أدت بنفسها إلى إنشاء خدمات جديدة مرتبطة đذه المنتجات

  مفهوم  جودة الخدمة و أهميتها: المطلب الثالث
جودة الخدمات أمرا مهما ēتم به المؤسسات المختلفة، فلم يعد يكفي مجرد الايمان بأهمية أصبحت 

تقديم خدمة ذات جودة متميزة، و إنما يتطلب سعي الادارة إلى الاهتمام بشكاوي العملاء و إقتراحاēم 
 تصل إلى التميز ومعرفة إنطباعاēم عن الخدمة المقدمة، وتطوير جودة الخدمة، و الارتقاء بمستواها حتى

  .الذي يطمح إليه مقدموا الخدمة و المستفيدون منها على حد سواء
  مفهوم جودة الخدمة: أولا

تتعدد التعاريف بالنسبة لجودة الخدمة، وذلك لاختلاف حاجات و توقعات العملاء عند البحث 
الخدمة بالنسبة عن جودة الخدمة المطلوبة، وكذلك الاختلاف في الحكم على جودة الخدمة، فجودة 

لكبار السن تختلف عنها بالنسبة للشباب، وتختلف بالنسبة لرجال الاعمال عنها بالنسبة للعملاء 
  .العاديين
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 اĔالتركيز على إلتقاء الاحتياجات والمتطلبات ، وتوضيح كيفية تسليمها :" هناك من عرفها على أ
  1"بشكل جيد بناءا على توقعات العملاء 

 ا : "دمةكما يقصد بجودة الخĔجودة الخدمات المقدمة سواء كانت المتوقعة أو المدركة أي التي يدركو
في الواقع الفعلي، وهي المحدد الرئيسي لرضا المستهلك أو عدم رضاه، وتعتبر في الوقت نفسه من 

  2".الاولويات الرئيسية للمنظمات التي تريد تعزيز مستوى النوعية في خدماēا
 اوهناك تعاريف وصفت جودĔمعيار لدرجة تطابق الاداء الفعلي للخدمة مع : " ة الخدمة بأ

  3".توقعات العملاء لها، أي أĔا الفرق بين توقعات و إدراكات العملاء للأداء الفعلي لها
 اĔذلك الفرق الذي يفصل العميل عن الخدمة، والجودة التي : " كما تعرف جودة الخدمة على أ

  4".أو بعد تقديمه لها يحس đا بعد إستعماله للخدمة،
  تستمد الصعوبة في تعريف جودة الخدمة من الخصائص العامة المميزة للخدمات قياسا إلى السلع   

  :النحو الذي يعرضه الشكل الموالي على5.المادية، وتميل غالبية التعاريف الحديثة لجودة الخدمة
  مفهوم جودة الخدمة): 08(الشكل رقم

  
  
  
  
  
 

  
  .90اسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص ق:المصدر

  

                              
  .198ص  ،رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره 1
  .181ص ) 2006دار الصفاء للنشر، : عمان( إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة،  2
  . 199رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص 3

4Gerardtoquer , Michel Longbois, Marketing des services,(Paris:edition du nord,1992 )p 
45.  

   .90قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص  5

 جودة الخدمة

إدراكات العمیل 
 للأداء الفعلي

مستوى الجودة 
 )الفجوة(

توقعات العمیل 
 للخدمة
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  1:ويمكن التعبير عن ذلك رياضيا كالتالي

  . توقعات العميل لمستوى الأداء -إدراك العميل للأداء الفعلي = جودة الخدمة
  ضوء المعادلة السابقة يمكن تصور ثلاث مستويات للخدمة هي وفي
 عندما يتساوى إدراك العميل لأداء الخدمة مع  هي تلك الخدمة التي تتحقق: الخدمة العادية

 .توقعاته المسبقة عنها
 هي تلك الخدمة التي تتحقق عندما يتدنى الاداء الفعلي للخدمة عن مستويات : الخدمة الرديئة

 .التوقعات بالنسبة لها
 وهي تلك الخدمة التي تتحقق عندما يفوق أو يتجاوز الاداء الفعلي للخدمة: الخدمة المتميزة 

 .توقعات العملاء بالنسبة لها
 أهمية جودة الخدمة: ثانيا

لجودة الخدمة أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسات التي ēدف إلى تحقيق النجاح، والاستقرار، ففي    
مجال المنتجات السلعية يمكن إستخدام التخطيط في الانتاج، وتصنيف المنتجات بإنتظار العملاء لكن 

الموظفون يتعاملون معا من أجل تقديم الخدمة على أعلى مستوى، فعلى في مجال خدمة العملاء ، 
  2:المؤسسات الاهتمام بالموظفين و العملاء معا، لذلك تكمن أهميةالجودة في تقديم الخدمة فيما يلي

 نمو مجال الخدمة .1
إذ تزايدت أعداد المؤسسات التجارية التي تقدم الخدمات أكثر من أي وقت مضى، على سبيل 

ال نصف شركات الاعمال التجارية الامريكية، يتعلق نشاطها بالخدمات إضافة إلى نمو المؤسسات المث
  .المتصلة بالخدمات ما زال مستمرا بالتوسع

 إزدياد المنافسة .2
إذ من المعلوم أن بقاء المؤسسات و المشاريع يعتمد على حصولها على القدر الكافي من المنافسة، 

  .في منتجات هذه المشاريع و الخدمات يوفر لها العديد من المزايا التنافسية لذلك فإن توفر جودة الخدمة
  
  

                              

  901نفس المرجع السابق ،ص 
  .151ص ) 2001دار الصفاء،: الاردن(إدارة الجودة الشاملة مأمون الدرادكة، وأخرون،  2
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 الفهم الكبير للعملاء .3

من حق العملاء أن تتم معاملتهم بصورة جيدة، فهم يكرهون التعامل مع المؤسسات التي تركز 
الجيدة فقط على الخدمة، فلا يكفي تقديم خدمات ذات جودة و سعر معقول بدون توفر المعاملة 

  .للعملاء الأكبروالفهم 
 المدلول الاقتصادي لجودة الخدمة .4

أصبحت المؤسسات الخدمية تحرص في الوقت الحالي على ضرورة استمرار التعامل معها وتوسيع 
قاعدة عملائها، وهذا يعني أن المؤسسات يجب أن لا تسعى فقط الى اجتذاب عملاء جدد، ولكنه 

القصوى لجودة الخدمة من أجل  الأهميةلعملاء الحاليين ومن هنا تظهر يجب عليها أيضا ان تحافظ على ا
  .ضمان ذلك

  أبعاد جودة الخدمة: ثالثا
يرى مجموعة من الباحثين أن لجودة الخدمة مجموعة من الابعاد الرئيسية يعتمد عليها العملاء 

  :للحكم على جودة الخدمة المقدمة إليهم من طرف المؤسسة الخدمية وهي
 ديةالاعتما .1

تشير الاعتمادية إلى قدرة مزود الخدمة على إنجاز أو أداء الخدمة الموعودة، بشكل دقيق يعتمد عليه  
العميل، أي يتطلع مزود الخدمة بأن يقدم له خدمة دقيقة، من حيث الوقت و الانجاز تماما مثلما 

 أن أطمئن بأن سيارتي هل لي" وعده، و أن يعتمد على المزود في هذا اĐال بالذات كأن يسأل العميل
  1؟"سوف تكون بأيدي ميكانيكي ماهر، و أن تتم صيانتها بالوقت المحدد

 الاستجابة  .2
هي مدى قدرة و رغبة و إستعداد مقدمي الخدمة في أن يكونوا بشكل دائم في خدمة العملاء 

و الحماس في  وقدرēم على أداء الخدمة لهم، عند إحتياجاēم لها، فهل يشعر مقدم الخدمة بالسعادة
لك هل طبيب خدمة العميل؟ هل تتوفر لدى مقدم الخدمة الجاهزية لتقديم الخدمة عند طلبها؟ مثال ذ

  2؟قادر و مستعد الأسنان
  

                              
  .244ص ) 2009عمان دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ( لخدمات تسويق ا حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق، 1
  .367ص ) 2002دار وائل للنشر، : عمان( تسويق الخدماتهاني حامد الضمور،  2
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 المصداقية .3

ما هي درجة الثقة بمقدم الخدمة، هل هو موضع ثقة، ما هي مصداقية مقدم الخدمة؟ هل يلتزم 
يحافظ على أسرار موكله؟ هل يمكن ) المحامي( المكتب القانونيبوعوده و بما يقوله؟ مثال ذلك هل هذا 

أن يثق به في الدفاع عن القضية وعدم إهمالها؟ هل هذا الطبيب سيقوم بإجراء العملية الجراحية دون أن 
  1يلحق بي أي ضرر؟

 الملموسية .4
ل المعدات، غالبا ما يتم تقييم جودة الخدمة من قبل العميل في ضوء مظهر التسهيلات المادية مث

 2.الاجهزة، الافراد، و وسائل الاتصال التابعة لمزود الخدمة
  الأمان .5

، أي   شعور 3من الشك والمخاطرة ويعكس بالدرجة الاولى خلو المعاملات مع المؤسسة الخدمية
العميل بالراحة و الاطمئنان إلى المعلومات التي يأخذها ومن المهم أيضا شعور العميل بأن العاملين 

  .ء لهذه الخدمة، وهذا كله يوفر شعورا بالأمان لدى العميلأكفا
 الجدارة .6

وتعكس درجة كفاء وجدارة القائمين على تقديم الخدمة من حيث المهارات و القدرات التحليلة   
و الاستنتاجية، والمعارف التي تمكنهم من أداء مهامهم بشكل أمثل؟ و في حال التعامل مع مقدم خدمة 

ن العميل غالبا ما يلجأ إلى معايير مثل الكفاءات العلمية أو عضوية جمعيات معينة ما لأول مرة، فإ
  4.لتقييم جدارة مقدم الخدمة و جودة خدماته

 الاتصال .7
أي مدى إهتمام المؤسسة الخدمية بوضع قنوات إتصال لنقل مختلف المعلومات من العملاء إلى 

،ومعنى ذلك قدرة مزود 5التعديلات المناسبةالإدارة من شكاوي و إقتراحات حتى تتمكن من إجراء 
الخدمة على شرح خصائص الخدمة المطلوبة للعميل و الدور الذي يجب على العميل أن يلعبه للحصول 

                              
   366.هاني حامد الضمور مرجع سبق ذكره ، ص   1
 .245حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .94لوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص قاسم نايف ع 3
  .245حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  4
  .94قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص 5
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على الخدمة المطلوبة؟  فهل تم إعلام العميل بالشكل الكامل عما يجب القيام به؟ هل تم إعلام و 
حق به إذا لم يلتزم بما هو مطلوب منه؟ هل تم إعلام العميل تثقيف العميل عن الاضرار التي يمكن أن تل

عن أي أعطال أو مشاكل يمكن أن تحدث عند تقديم الخدمة وكيف يمكن تجنبها؟ هل كانت عملية 
الاتصال واضحة؟ هل أستخدمت طريقة إتصال ملائمة للغرض المطلوب ايصاله و مناسبة لثقافة 

  1.اع مجموعة من الاجراءات أو التعليمات قبل إجراء عمليةالعميل؟ كأن يتم الطلب من المريض إتب
 التقمص العاطفي .8

ويشير إلى درجة العناية بالعميل، ورعايته بشكل خاص، والاهتمام بمشاكله والعمل على إيجاد 
  .حلول لها بطرق إنسانية راقية و بكل ممنونية

ت بالضرورة أن تكون مستقلة عن إن هذه المعايير التي يعتمدها العميل لتقييم جودة الخدمة ليس 
بعضها البعض بل إن بعض المعايير متداخلة مع بعضها البعض وقد تكون أحيانا مكملة لبعضها 

  2.البعض
 قياس جودة الخدمة : رابعا

حظيت جودة الخدمة بإهمال الكثير من الباحثين وعلى عكس جودة السلع فإن قياس جودة  
ذا بسبب غياب البعد المادي لها، ومن أبرز الدراسات لقياس الخدمة شابه العديد من المشاكل و ه

و زملائه من خلال دراساēم التي بدأت عام  PARASURAMENTجودة الخدمة ما قام به 
1963.  

  قياس جودة الخدمة من منظور الزبائن .1
 مقياس عدد الشكاوي 

هاما على أن الخدمات  تمثل عدد الشكاوي التي يتقدم đا العملاء خلال فترة زمنية معينة مقياسا
المقدمة دون المستوى أو ما يقدم لهم من خدمات لا يتناسب مع إدراكهم لها والمستوى الذي يبغون 
الحصول عليه وهذا المقياس يمكن المؤسسات الخدمية من إتخاذ الاجراءات المناسبة لتجنبها حدوث 

  3.المشاكل وتحسين مستوى جودة ما تقدمه من خدمات لعملائها
  

                              
  .367هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .237حميد عبد النبي الطائي، بشير عباس العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .99جباري فادية، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 قياس الرضام 

هو اكثر المقاييس استخداما لقياس اتجاهات العملاء نحو جودة الخدمات المقدمة وخاصة بعد 
حصوله على هذه الخدمات عن طريق توجيه الاسئلة التي تكشف لمؤسسات الخدمة طبيعة شعور الزبائن 

ت من تبني نحو الخدمة المقدمة لهم وجوانب القوة والضعف đا، وبشكل عام يمكن هذه المؤسسا
استراتيجية للجودة تتلاءم مع احتياجات العملاء، وتحقق لهم الرضا التام نحو ما يقدم لهم من 

  1.خدمات
 مقياس الفجوة 

وهو الذي يستند    Parasurament et Zeithmal et Berryينسب هذا المدخل إلى 
قدمة بالفعل، ومن ثم تحديد الى توقعات العملاء لمستوى الخدمة، وادراكاēم لمستوى أداء الخدمة الم

الملموسية، : الفجوة أو التطابق بين هذه التوقعات والادراكات وذلك بإستخدام الابعاد الخمس التالية
  .الاعتمادية، الاستجابة، الامان، و اللباقة

وللتحدث عن هذا النموذج لا بد من التطرق إلى مفهومين أساسيين يتقابلان لتحديد الفجوة في 
  2: مة هيجودة الخد

 و هي المعايير أو النقطة المرجعية للأداء الناتج عن خبرات التعامل مع الخدمة، : توقعات العملاء
و القابلة للمقارنة و التي إلى حد ما تصاغ في شروط ما يعتقد العميل ان تكون في الخدمة أو سوف 

 .يحصل عليها
  مة فعليا كما قدمت له، و بتعبير أخر وهي النقطة التي يدرك فيها العميل الخد :إدراكات الزبون

 :معرفة أو تحديد مدى التطابق بين الخدمة المتوقعة و الخدمة المدركة  و يعبر عن ذلك بالعلاقة التالية 
  التوقعات  –الادراكات ] =الفجوة [ جودة الخدمة                 

 ربعة فجوات أخرى يوضحهابالاضافة إلى فجوة الادراكات والتوقعات الخاصة بالعملاء، هناك أ
  الشكل التالي

                              
  .99نفس المرجع السابق ص  1
دراسة مقارنة بين  -أثر جودة الخدمة التأمينية على تحقيق الميزة التنافسية لشركات التأمين في السوق الوطنيةبن بتيش بلال،  2

سيلة، علوم إقتصادية، مالية، بنك وتأمين، جامعة الم: المسيلة( مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير -شركتين تأمينيتين
  . 23ص ) 2012/2013
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  مقياس الفجوة):09(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  101قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره ص: :مصدرال

  

  

  

  

                      

  )5(الفجوة                                   

  

  

  

  

  

  )3(الفجوة                            

  )4(الفجوة                                                                                                          

            )2(لفجوةا                             

  

  )1(الفجوة                 

         

ادراكات الادارة 
  لتوقعات الزبون

ترجمة الادراكات الى 
 مواصفات الجودة

تقدیم الخدمة 
متضمنة قبل و بعد 

 الاتصال

الاتصالات 
 الخارجیة

الموجهة 

 )المستلمة(الخدمة المدركة

 الخدمة المتوقعة

جات الاحتیا اتصالات شفویة
 الشخصیة

 الخبرة السابقة
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  1:يمكن شرح هذه الفجوات فيما يلي
  فجوة البحث: الفجوة الاولى

نجد أن إدارة المؤسسة ترى : و ادراكات الادارة لتوقعات العميل وهي الفجوة بين توقعات العميل
توقعات الجودة غير صحيحة فقد لا تدرك بدقة رغبات العملاء وكيفية حكم العميل على مكونات 
الخدمة لأن المعلومات التي لديهاغير صحيحة عن السوق أوأنماط الطلب تتم تفسيرها بصورة خاطئة، 

ستشفيات أن المرضى يحكمون على جودة خدمة المستشفى من خلال  فقد يعتقد مثلا مديرو الم
الخدمات الفندقية المتاحة، بينما قد يهتم المرضى  بمسؤوليات ونوعية الاطباء والمرضى أكثر من أي شيء 

  .أخر
  فجوة التصميم: الفجوة الثانية

واصفات الجودة، وهذا تنتج عن الاختلاف بين إدراك الادارة لتوقعات العميل و تحديد درجة دقة م
لا يعني أن مواصفات الجودة لا تتطابق مع توقعات الادارة، وقد يعزى السبب لعدم قدرة المؤسسة على 
وضع مستويات واضحة للجودة أو أخطاء في إجراءات التخطيط او قد تكون مستويات الجودة واضحة 

ن واضحة تروق للعملاء إلا أĔا لكنها لا ترتقي لمستويات توقعات العملاء المستهدفين أو قد تكو 
لاتصل إلى طموحات الادارة فمثلا قد ترغب إحدى شركات الطيران في سرعة الرد على المكالمات 

  .الهاتفية ولكن ليس لديها الامكانات اللازمة
  فجوة التقديم : الفجوة الثالثة

فعلي حيث أن هناك  تظهر بسبب الاختلاف بين المواصفات المحددة للجودة وبين مستوى الأداء ال
كثير من العوامل التي تؤثر على أداء الخدمة منها ان تكون المواصفات معقدة جدا، وغير مرنة أو أن 
العاملين غير مقتنعين المواصفات المطلوبة أو اĔم غير مدربين بصورة كافية على أداء الخدمة أو لا يكون 

تشغيل سيئة، مما يؤثر على مستوى جودة الخدمة  لديهم الحافز الكافي على أداء الخدمة أو وجود أنظمة
  .المؤداة و اختلاف ذلك عن المستوى المرغوب و المحدد مسبقا

  فجوة الاتصال: الفجوة الرابعة
تنتج عن الاختلاف بين الخدمة المؤداة وما يتم الترويج عنه بخصوص الخدمة وهذا يعني ان الدعوى 

ل الترويجية لا تتطابق مع الاداء الفعلي للخدمة وقد يرجع أو الوعود المعطاة من خلال أنشطة الاتصا
السبب لعدم التنسيق أو ضعفه بين العمليات و التسويق الخارجي للمؤسسة، ومن امثلة ذلك قيام 

                              
  .407ص ) 2009دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، : عمان( إدارة التسويقعلي فلاح الزعبي،   1
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العميل بحجز غرفة فندق بمواصفات معنية بناءا على ما جاء في اعلانات الفندق وعند استلامه للغرفة 
  .ظهرēا الاعلانات لا تتطابق مع ما استمله أو مع ما طلبهوجد أن المواصفات التي أ

  الفجوة الحقيقية : الفجوة الخامسة
يمثل الفرق بين الخدمة المدركة والخدمة الفعلية وهذا يعني أن الخدمة المدركة لاتتطابق مع الخدمة 

  .الفعلية وقد يكون ذلك لحدوث أكثر من فجوة في ان واحد
لاولى والخامسة بإهتمام الباحثين والمهتمين بقياس جودة الخدمة وذلك لقد حظيت كل من الفجوة ا

بالتطبيق على خدمات متنوعة منها الخدمة الصحية، والخدمة المصرفية، والنقل الجوي والتعليم والوجبات 
  .السريعة

 SERVPERF1مقياس الاداء الفعلي  .1
الاداء  هذا النموذج الذي يركز علىإلى  GRONIN ET TAYLORتوصل كل من 

الفعلي للخدمة المقدمة بإعتبار أن جودة هذه الخدمة يمكن الحكم عليها مباشرة من خلال اتجاهات 
  : العملاء ويمكن التعبير عن ذلك بالمعادلة التالية

  الاداء الفعلي=جودة الخدمة
يم يقوم نموذج الأداء الفعلي على أساس رفض فكرة الفجوة في تقييم جودة الخدمة ويركز على تقي

الاداء الفعلي للخدمة، أي التركيز على جانب الادراكات الخاصة بالعميل فقط، ذلك أن جودة الخدمة 
يتم التعبير عنها كنوع من الاتجاهات، وهي دالة لادراكات العملاء السابقة وخبرات وتجارب التعامل مع 

يعتبر عاملا وسيطا بين الشركة ومستوى الرضا من الاداء الالي للخدمة، فالرضا حسب هذا النموذج 
الادراكات السابقة لجودة الخدمة والاداء الحالي لها وضمن هذا الاطار يتم تقييم جودة الخدمة من طرف 

  . العميل
  قياس الجودة المهنية  .2

يرى الكثير من الباحثين ان تقييم الجودة من منظور الزبائن يمثل جزءا من برنامج الجودة، وعلى 
ة المهنية تتناول قدرة منظمات الخدمة على الوفاء بخدماēا المتنوعة من خلال ذلك فإن مقاييس الجود

  2:كن التمييز بين أنواع المقاييس التاليةيم الاستخدام الامثل لمواردها المتاحة وفي إطار هذا المفهوم
  

                              
  .24بن بتيش بلال، مرجع سبق ذكره ص 1
  .105،106صجباري فادية، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 1مقاييس الجودة بدلالة المدخلات  
لمدخلات أو الموارد جوهر الخدمة يستند أصحاب هذا المدخل إلى فكرة مفادها، إمكان اعتبار ا

وجودēا، فإذا ماتوافر للمنظمة البناء المناسب بتجهيزاته ومعداته والعاملون الاكفاء، والقوانين واللوائح 
المحكمة، والادوات والنظم المساعدة الكافية فضلا عن الاهداف المحددة الواضحة والعميل المستفيد 

  .ون شكلتلقي الخدمة، كانت الخدمة مميزة د
بالرغم من منطقية هذا الاسلوب لقياس جودة الخدمة، إلا أنه لم ينتشر مقارنة مع الاساليب 

  :الاخرى وذلك يرجع إلى
 اختلاف وجهات النظر حول الابعاد والعناصر الخاصة لجودة الخدمة. 
 عدم التمكن من تحديد مقياس كمي لقياس الابعاد والعناصر المتعلقة بالجودة. 
 لجانب النظري فقط وإهمال الجانب التطبيقي العملي الاهتمام با. 
 قياس الجودة بدلالة العمليات 

يهتم هذا المقياس بجودة العمليات أو بمراحل تقديم الخدمة، كما يحتوي على مؤشرات ومعايير 
توضح النسب المقبولة لكافة عناصر أنشطة الخدمات المقدمة، كي يتم تضييق الخدمات كخدمات 

  . جديدة
لرغم من توفر بعض الجوانب المنطقية لهذا الاسلوب في القياس إلا أĔلا يعتبر دقيقا في تصميم و فبا

قياس و تقييم جودة الخدمة مقارنة مع الاساليب الاخرى، كونه يرتكز على عمليات الخدمة بدلا من 
  .أبعادها الكمية

 قياس الجودة بدلالة المخرجات 
  :وعة من الطرق الاتيةيتم قياس جودة الخدمات من خلال مجم

  القياس المقارن أين يتم إجراء مقارنات كمية بين الاداء المستهدف والاداء الفعلي بغرض
 .إكتشاف جوانب الضعف، ومحاولة تجنبها مستقبلا

 إستقصاء رضا العملاء بخصوص الخدمة المقدمة. 
 إستقصاء العاملين في المؤسسة لتحديد مشاكل ومعوقات تحقيق أداء الخدمة. 
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  عمليات الخدمة لإدارة الإستراتيجيةالمداخل  :المبحث الثاني
ج السلع على إنتا  المسئولةالوظيفة  باعتبارهاوالعمليات في المؤسسة مكانة مميزة  الإنتاجتحتل وظيفة 

إلى  والعمليات الإنتاجوالخدمات اللازمة والضرورية لتلبية حاجات ورغبات العملاء، ولهذا تسعى إدارة 
وبالتنسيق مع الوظائف  الأساسيةمن خلال وظائفها  ،الإستراتيجيةكل ما يلزم لتحقيق أهدافها توفير  

 .في المؤسسة الأخرى
 والعمليات نتاجالإمدخل إلى إدارة : ولالأالمطلب 

 تفقا ،تكتسب إدارة الانتاج والعمليات أهمية كبيرة في المؤسسة بإعتبارها نظام قائم بحد ذاته
  .طلاق العديد من التعارف عليهإعلى نفس المضمون رغم  الكتاب والباحثون

 والعمليات الإنتاجتعريف إدارة : ولاأ
كنها جميعا تلتقي في المضمون ل ،والعمليات الإنتاجدارة عاريف كثيرة أطلقها باحثون كثر لإثمة ت

  .طار العاموالإ
يتولى عملية توحيد ثم  ذلك النشاط الذي":نتاج والعمليات على أĔاهناك من عرف إدارة الإ    

تحويل الموارد المتاحة لنظام معين وفق أسلوب محدد من أجل إنشاء قيمة مضافة تتلاءم والسياسات 
   1".الادارية للنظام

دارية اللازمة لتصميم وتشغيل لعمليات بأĔا مجموعة الأنشطة الإكما عرفت إدارة الانتاج وا  
  2.والرقابة على العملية التحويلية

عبارة عن العملية التي بواسطتها تتدفق المصادر خلال نظام محدد :"عرفها البعض على أĔاكما   
 3".داريةيمة مضافة، وهذا وفق للسياسات الإوتدمج و تحول بأسلوب مسيطر عليه لتحقيق ق

عبارة عن الأنشطة المتعلقة بمختلف السلع والخدمات، :"نتاج بأĔاكما عرفت إدارة العمليات والإ
حيث تأخذ هذه الأنشطة مكاĔا في كل المنظمات  ،من خلال تحويل المدخلات إلى مخرجاتوذلك 

  ".الصناعية منها والخدمية
هذه  ضافة إلى ذلك فإن المنتج فينظمات الصناعية واضحة تماما، بالإإن الأنشطة الانتاجية في الم

ن إملموسة فغير تقوم بصناعة سلع  أما المنظمات التي. ألخ...قلم والسيارةالمنظمات واضح كالراديو وال

                              
  .17ص ) 2001دار المناهج للنشر والتوزيع، : عمان(ي إدارة الانتاج والعملياتمقدمة فمحمد أبديوي الحسين،   1
  .17نفس المرجع السابق، ص  2
  .08ص )2013الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات،:  القاهرة(إدارة العمليات الانتاجيةسليمان عبيدات، محمود علي سالم،  3
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نتاجية أقل وضوحا كالعمليات التي تتم في المصارف أو الجامعات أو شركات الطيران أو أية لإالعمليات ا
فالمنتج عبارة عن شكل غير طبيعي كالتعليم أو تذكرة الطيران أو إشارات على الورق، . منظمة خدمات

  .لمنظمات تسمى عادة بإدارة العملياتفي مثل هذه ا نتاج التي تتمإن أنظمة الإ
 والعمليات الإنتاجأهمية إدارة : انياث

دارة عبء إذ يقع على عاتق هذه الإ ،نتاج والعمليات من أهم الادارات في أية منظمةتعد إدارة الإ
مات، وهذا ينطبق على المنظمات نتاج إلى مخرجات على شكل سلع أو خدمزج وتحويل عناصر الإ

إدارة الانتاج دارة التسويق فإن همية المتزايدة لإية على السواء، وبغض النظر عن الألخدمنتاجية واالإ
هم جدا، إذ لا يمكن لادارة التسويق أو غيرها من الادارات الاخرى في دارة الأوالعمليات تبقى الإ

فأية منظمة وجدت  ،والعمليات الإنتاجالمنظمة أن تعمل وتستمر، لابل لا فائدة ولا مبرر لها بدون إدارة 
أساسا لتقديم منفعة للمجتمع سواء على شكل سلعة أو خدمة، ومن المعروف أن تصميم وإنتاج هذه 

  .نتاج والعملياتالخدمة هو من مسؤوليات إدارة الإ السلعة أو
نتاج والعمليات أهمية خاصة وقصوى في المنظمة من خلال من جهة أخرى تكتسب إدارة الإ

  .خرىدارات الأدارة بالمقارنة مع غيرها من الإوظفة في أنشطة هذه الإلمالاموال الكبيرة ا
كما أن إرضاء المستهلك هو غاية كل المنظمات عن طريق تقديم المنتج المناسب له من حيث 

بجمع تفضيلات الزبائن، فإن من  من أن إدارة التسويق هي التي تعنىوعلى الرغم . الجودة والسعر وغيرها
   1.نتاج والعملياتقع مادي وملموس إنما هي إدارة الإضيلات إلى واسيترجم هذه التف

 نتاج والعملياتأهداف إدارة الإ: ثالثا
  2: نتاج والعمليات على المدى القصر بما يأتييمكن تلخيص أهداف إدارة الإ 

 ).سلعةأو خدمة(تحديد خصائص المنتج  .1
 .تحديد خصائص العمليات .2
 :وذلك من خلال إيصال المنتجات المطلوبة للعملاء .3
 الانتاج بكميات تتناسب مع الطلب المتوقع.  
 تقديم المنتجات المطلوبة في الوقت المناسب للعمل  
 :هداف السابقة ذكرها وذلك من خلالتحقيق الأ .4

                              
  . 22، مرجع سبق ذكره ، ص ة الانتاج والعملياتمقدمة في إدار محمد أبديوي الحسين،   1
  .20ص) 2008دار المسيرة، : عمان(ادارة الانتاج والعمليات سليمان خالد عبيدات،   2
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 علاقات جمالية فاعلة وسيطرة على كلفة العمل.  
 السيطرة على كلفة المواد.  
  الانتاجيةالسيطرة على الكلفة المتعلقة بإستخدام الطاقة.  

صادر المتاحة، وبشكل أما على الاجل الطويل فإن إدارة الانتاج والعمليات ēدف إلى إستخدام الم
وبإفتراض تحقق هذا الهدف فإن ذلك سيؤدي إلى . من مواجهة الطلب على المدى البعيد يمكن المنظم

نتاجية وتطوير منتجات جديدة، تحقيق الاموال اللازمة للحصول على الموارد الاضافية اللازمة للعملية الا
  إلخ...وإمتلاك تكنولوجيا حديثة ومتطورة وهكذا

 نتاج والعمليات كنظامإدارة الإ: رابعا
عبارة عن نظام متكامل نتاج والعمليات على شكل نظام، حيث يعرف بأنه الإ إدارةيمكن تطوير 

ل العمليات من خلا ،خرجاتإلى مجموعة المء، مهمته تحويل مجموعة من المدخلات زاجومتناسق الأ
كما يحتاج هذا النظام إلى نظام فرعي للرقابة أو السيطرة لاغراض معلومات التغذية المرتدة . الإنتاجية

  .مرتطلب الأ إذابالعمليات التصحيحية للقيام ) العكسية(
  .وذج مبسط للنظام الانتاج والعمليات ويوضح هذا الشكل نم     

  والعمليات تاجالإننظام  ):10( الشكل رقم
   
  
  
  

                                  
                                

 
  تغذية عكسية                                             

  .20ص) 2008دار المسيرة، : عمان(ادارة الانتاج والعمليات سليمان خالد عبيدات،  :المصدر
  :نتاج والعمليات يتكون مننظام الإ حظ أنمن خلال الشكل نلا  

ومستلزماته، وهذه تختلف بإختلاف  الإنتاجهي عناصر  الإنتاجيإن مدخلات النظام  :المدخلات
 . طبيعة نشاط المنظمة

  

  مواد 
  راس المال

  عمل 
  معلومات

 إدارة 

  تصنیع 
  تجمیع

  استخراج
 تعلیب

  
  سلع 

 خدمات
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كانت هذه العمليات تتم ن  إولا يهم هنا : عمليات التحويل أو التشغيل أو المزج لعناصر الانتاج
 .ض المنظمات الخدميةعاسطة الانسان مباشرة كما هو الحال في بوالمعدات أو بو  لاتالآبواسطة 

  .نتاجيلمطلوب إنتاجها من قبل النظام الإم الخدمة اأسواء السلعة  ،ويقصد đا المنتج : المخرجات
 إدارة عمليات الخدمة  :مطلب الثانيال

قطاع غير ملموس،  نتاج والعمليات أهمية بالغة خاصة في قطاع الخدمات بإعتبارهتكتسب إدارة الإ
ستراتيجية ن الباحثين مجموعة من المداخل الإيستند على مجموعة من العمليات ولهذا فقد حدد عدد م

  .دارة عمليات الخدمةلإ
 الخدمة كعملية: أولا
 ففي كثير من الحالات ،عملية، وليست شيئا ماديا عتبارهابإإن الضرورة تقتضي أن ننظر إلى الخدمة  

أنفسهم غالبا ما يشكلون المدخلات عندما يدخلون طوعيا إلى النظام ليتم تحويلهم من فإن المستفيدين 
من الخدمات التي يحرص مزودوا  المستفيدينقبل مورد الخدمة إلى مخرجات، فالمخرجات هنا هم الزبائن 

  .الخدمة على تقديمها لزبائنهم
أربع فئات  تشخيصخلال  من ،وأعمق أوضحوبإمكاننا فهم وإدراك كون الخدمة عملية بشكل 

من الخدمة حسب درجة أو مستوى تفاعل مورد الخدمة أو مزودها مع المستفيد أو بعبارة أخرى حسب 
  1:وهذه الفئات هي ،درجة أو مدى مشاركة المستفيد في عملية إنتاج الخدمة

  خدمات معالجة الناس 
وسة تكون موجهة إلى تحصل عندما يطلب المستفيد خدمة تتألف عملياēا من إجراءات ملم

  .المستفيد كشخص مادي، وعليه فإن الخدمة تتطلب الحضور المادي للمستفيد لكي يحصل على الخدمة
 خدمات معالجة الممتلكات 

تحدث عندما يطلب المستفيد من المؤسسة الخدمية أن تقوم بإجراءات أو أعمال أو خدمات غير 
مر لا يتطلب مشاركة لكات مادية،في هذه الحالة فإن الأموجهة إليه بالذات، وإنما تكون موجهة  إلى ممت
  .المستفيد بشكل مباشر في عملية تقديم الخدمة

  
  
  

                              
  .65،75ص ص )2009دار اليازوري ،: عمان( إدارة عمليات الخدمةحميد عبد النبي الطائي، بشير العلاق،  1
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 دمات المثير العقليخ  
تتضمن مجموعة من الخدمات المؤلفة من إجراءات أو أعمال غير ملموسة موجهة إلى عقول وأذهان 

هذه الخدمات من خلال القنوات  مكان تقديم مثلين خلال عملية تقديم الخدمة وبالإالمستفيد
  .لكترونيةالإ
 خدمات معالجة المعلومات  

تتألف من إجراءات أو أعمال غير ملموسة موجهة لممتلكات المستفيدين أو لموجوداēم غير 
  .الملموسة

. مةتصال المستفيد بأنظمة تقديم الخدادرجة أو مستوى دمة كعملية لا تكتمل إلا بمعرفة الخ ليةآإن 
بمعنى أĔا تصف الحد الادنى  الآليةربعة سابقة الذكر تصف جانبا واحدا مهما من هذه ات الأفالتصنيف

  .من مستوى الاتصال الشخصي المطلوب فعليا للحصول على الخدمة حالة بحالة
مستوى من المشاركة المادية  ت الخدمة تدير أنظمة خدمية تتطلبفي الواقع فإن كثيرا من مؤسسا

 ،أخذين بعين الاعتبار طبيعة عملية الخدمة موضوع النقاش ،لنجاحها معروف نظرياهو  يفوق بكثير ما
فالبنوك التقليدية مازالت تتوقع من عملائها زيارة فروعها شخصيا للحصول على الخدمات المصرفية 
 المطلوبة، برغم أن التكنولوجيا الحديثة المتمثلة بثورة تكنولوجيا المعلومات قد سمحت للبنوك بتقديم

  .دون الحاجة للحضور المادي للعميل ليةآخدمات مصرفية 
ومن أجل التعرف على كامل مكونات الخدمة كعملية وبغية تكوينهم أفضل لخبرات المستفيد مع  

الخدمة ومستوى اتصاله لهذه الخدمة، فإننا سوف نقسم الخدمات استنادا إلى مستويات اتصال المستفيد 
  :đا، وهذه المستويات هي

 وى الاتصال الشخصي العاليمست 
مصنع (وهي خدمات يتطلب الحصول عليها أن يقوم المستفيد بنفسه بزيارة موقع تقديم الخدمة 

إن جميع خدمات معالجة . ، وأن يشارك المعنيين بتقديم الخدمة بشكل فعال لكي يحصل عليها)الخدمة
  .ةتقع ضمن هذه الفئ) بإستثناء تلك التي تورد إلى المنازل(الناس 

 مستوى الاتصال الشخصي المتوسط  
إن غرض  ،لا درجة محدودة من المشاركة مع موردي الخدمةإالخدمات لا تتطلب من المستفيد  هذه

 التعريف بالمشكلة وجها لوجهو في إطار التعرف على مورد الخدمة  االاتصال في هذه الحالة يكون محدود
، بعد تقديم الخدمة المطلوبة لها أو فقط لدفعه الفاتورة والتقاطهاتسليم ممتلكات مادية مطلوب معالجتها و 
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تقع ضمن هذه الفئة أيضا عمليات خدمة النفس البسيطة، والتي ينبغي على المستفيد أن يكون حاضرا 
  . تعود الخدمة أو مرتبطة به لةآبنفسه لتشغيل 

 مستوى إتصال شخصي منخفض 
و فعلية ما بين المستفيدين ومقدمي الخدمة، إن هذا النوع من الخدمات لا يتطلب مشاركة مادية أ

وبدلا من ذلك فإن المشاركة تتم عن بعد من خلال قنوات التوزيع المادي أو الالكتروني وهو إتجاه أخذ 
بالتزايد والشعبية في اĐتمعات المتقدمة التي تعبر إهتماما خاصا لراحة المستفيد، وتقع ضمن هذه الفئة 

  .معالجة المعلومات كالتأمينخدمات ، الإذاعةلي كالموسيقى عبر خدمة معالجة المثير العق
  نظام العمليات والانتاج في المؤسسات الخدمية  خصائص: ثانيا

تتميز نظم العمليات والانتاح في المؤسسات الخدمية بخصائص مختلفة عن نظم الانتاج والعمليات 
  1:في المؤسسات الصناعية، ومن أهم الخصائص مايلي

قابلة للتخزين، وهذا غير العمليات تنتج  منتجات غير مادية وغير ملموسة، وبالتالي فهي ن نظم إ .1
 ففي. دا خاصة مع تذبذب حجم الطلبكثر تعقيأدارته إويجعل  الإنتاجيينعكس على النظام 

 ستخداماو الزائد  الإنتاجالطلب وتخزين  نخفاضاوقات أفي  الإنتاجكان من الممكن   الإنتاجنظم 
لب عن طاقات الإنتاج المتاحة ، حيث يزيد الطالمخزونة في أوقات الذروة في الطلب الكميات

ما في ظل أوالموارد المتاحة للتشغيل،  الإمكانيات استغلالعلى كفاءة  إيجاباا ينعكس وهذ
 .الخدمات غير قابلة للتخزين أن غير ممكن حيث أمرالعمليات فهذا 

ملموسة وغير قابلة للتخزين تستلزم من العميل متلقي  ن الخدمات وهي منتجات غير مادية وغيرإ .2
وجود علاقة واتصال مباشر بين منتج الخدمة ومتلقي ، مما يعني إنتاجهاثناء أيستخدمها  أنالخدمة 

من الخدمات دون أن تتأثر  الإنتاجمكانيات زيادة إقيودا على  الإشارةالخدمة مما يضع وكما سبق 
لاقة واتصال مباشرين منتج الخدمة ومتلقي الخدمة تجعل رضا وجود ع. الجودة ورضا العملاء

سلوب أخرى من أهمها أالعميل لا يتوقف فقط على السعر المدفوع في الخدمة بل على عوامل 
 .المعاملة ودرجة الحفاوة التي يتلقاها من منتجي الخدمة

في نفس الوقت أحد  لمدخلات الرئيسية لنظام العمليات، وهواالعميل متلقي الخدمة يعتبر أحد  .3
دارة النظم على إوهذا وضع قيودا على قدرات  ،المخرجات الرئيسية ولكن بعد تغيير حالته

ذا تخلف العملاء فإن إما ع وتنفذ فقط في حالة وجود عملاء أنتاج توض، فخطط الإالتصرف

                              
  .30،32ص ص ) 2002جامعة القاهرة للتعليم المفتوح، : القاهرة(ت والانتاج إدارة العملياسمير اسماعيل جاد علام،   1
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وحسب  ن العميل يسعى لتلقي الخدمة وفقا لبرنامجه الشخصي إيضا أ. يتوقف عن العملم االنظ
ظروفه الشخصية وهذا ما يؤدي الى تغير الطلب على الخدمات على مدار الساعة وعلى مدار 

نتاجية لنظام العمليات عملية صعبة جدا ا مايجعل عمليات تخطيط الطاقة الإاليوم والاسبوع، وهذ
 .للغاية بل محفوفة بالمخاطر

على سكان المنظمة أو الحي  تصرنواع طلب محلي يقلأالطلب على الخدمات في معظمه ولغالبيه ا .4
خر نقلها من مكان لأ ن الخدمة غير قابلة للتخزين وغير مادية ولا يمكنأحيث . قليمأو الإ

نتاج الخدمة ولهذا فكثيرا ما تتخذ هذه النظم موقعا قريبا من إبسهولة وبدون نقل كافة تجهيزات 
دمات هو ما يتعلق بحجم نظام خر الناتج عن محليه الطلب على الخمر الأجمهور العملاء، الأ

به فقط جمهور العملاء المحيط  حتياجاتاشباع حيث يكون محدود ويصمم فقط لإ ،ذاتهالعمليات 
 والإنتاجالكبير  الإنتاج قتصادياتانتاج حيث يكثر الحديث عن على العكس في حالة نظم الإ

ماكن تواجد العملاء حيث أرف النظر عن ية وبصداقتصا عتباراتموقع وفقا لا ختياراو للتخزين 
 .إليهميمكن نقل المنتج 

  المداخل الاستراتيجية لادارة العمليات الخدمية: ثالثا
 1مصفوفة عملية الخدمة .1

في  ستخدامهمااعلى عنصرين أساسيين حيث جرى  Roger Schmenerلقد ركز الباحث 
دخل النظمي في دراسة أي استخدام الم(تصنيف أعمال الخدمة والتي ساعدت على الدراسة المنتظمة 

وتعتبر كثافة العمالة أحد هذين العنصرين في منظمات الخدمة  ،الإدارةالتغيرات والتحديات التي تواجهها 
والصحية والتي تمثل القانونية و ة، يومثال على ذلك، الكثافة العالية للعمالة في المنظمات الخدم. والمعدات

كبر ل والجهد والتكلفة تشكل الحصة الأا في حين أن زمن العمجهزة والمعدات مقدارا صغير فيها قيمة الأ
والمستشفيات ) شركات الطيران(ومن جهة أخرى نرى بأن منظمات الطيران المدني  ،في هذه المنظمات

عالية كبيرة لشراء المعدات والاجهزة مقابل حصة أقل من زمن العمل، الجهد  ستثماراتاالتي تتطلب 
  .نظمات في المنظمات ذات الكثافة الرأسمالية العاليةوالتكلفة وتتمثل هذه الم

أما العنصر الثاني لمنظمات الخدمة فهو التوليفة المكونة لدرجة الشراكة ما بين مساهمات الزبون مع 
فالخدمات التي تتطلب مستوى ، موردي الخدمة، وبين الدرجة التي تقوم الشركة بتقديم خدمتها إلى الزبون

الزبون ويؤثر بدرجة كبيرة على عملية تقديم الخدمة يدعو المنظمة إلى ) مداخلة وأ(عال من مشاركة 

                              
  .95،96ص ص)2006دار الثقافة للنشر والتوزيع، :عمان(إدارة العمليات علي هادي جبرين،   1
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فالخدمة التي تتمتع بمستوى عال من خدمة الزبائن سوف تجاهد في سبيل  ،إضافة خدمة أو وظيفة اليها
  .رضاء وتلبية مدى واسع من حاجات الزبائنإ

لخدمة من بين تشغيل مصفوفة عملية ا 1986في عام Schmener وفي ضوء ذلك، طور
 البعد ول أطلق عليه درجة كثافة العمل، أما من بعدين بين عمليات التشغيل الأ ،قترحهاما  الخدمات

فأطلق عليها درجة التفاعل وتأثير طلب العميل، وأظهر مصفوفة بأربع خلايا أطلق عليها  الأخر
ما أ، نظام التشغيل المناسب مات من حيثمصفوفة الخدمة، حيث يتم من خلال البعدين تصنيف الخد

البعد الثاني المشار إليه فهو درجة تفاعل وتأثير طلب العميل فالاطباء والمحامون يقدمون خدماēم 
والشكل  ،طلب يعد عاملا مهما في المنظمة الخدميةال العالي معهم، لان حسب طلب العميل وبالتفاعل

  :التالي يبين ما سبق
  يات الخدميةمصفوفة العمل: )05( رقم جدول

درجة كثافة العمل
  

عالي             
              

          
ض

منخف
  

  درجة تفاعل وتأثير طلب العميل
  منخفض                                                  عالي                               

  ورشة الخدمة
  المستشفى 

  محلات التصليح 
  خدمات السيارات

  الخدمةمعامل 
  شركات الطيران

  الفنادق
  الشحن

  خدمات مهنية
  الطبيب 
  المحامي

  المحاسب
  الهندسة الزراعية 

  خدمات واسعة
  متاجر
  مخازن

  مدارس
  بنوك

Source : Damodar Suar and other, Soft and Hard Aspects of Quality 
Management Practices Influencing Service Quality and Customer 
Satisfaction in Manufacturing-oriented Services, Global Business 
Review(new delhi: International management institue, n 11, febrary 2010) p 
84. 

  : وبموجب المصفوفة أعلاه فإن هناك أربعة أنواع من العمليات الخدمية في مجال الخدمات هي
مثلة على ذلك شركات ومن الأ ،اعل قليل مع كثافة عمل قليلةولى معامل الخدمة وتتصف بتفالأ

  .النقل الجوي والشاحنات والفنادق
فقد أطلق عليه ورشة الخدمة، وهو النوع الذي يقدم خدمات مؤتمتة عالية وحسب  ،ما النوع الثانيأ

ذا النوع الطلب وبدرجة منخفضة من درجة كثافة العمل ودرجة عالية من التفاعل ومن الامثلة على ه
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خدمات التصليح، وعلى الرغم من أن العمليات في هذا النوع و  من منظمات الخدمات كالمستشفيات
  .من التصنيف مؤتمتة إلا أĔا مرنة بدرجة كافية لمواجهة إحتياجات الزبائن مثل ورش العمل في المصنع

عالية وتفاعل قليل من فة عمال ويتميز بكثا ،فقد أطلق عليه الخدمات الواسعة ،أما النوع الثالث
  .البنوكو مثلة عليها المتاجر، المدارس الأ

 اتكثافة العمل ودرجة التفاعل وهي ذخير هو الخدمات المهنية وتتميز بدرجة عالية من  والنوع الأ 
ذلك هو الطبيب،  ىعل الأمثلةية قليلة، ومن أتمتة قليلة، وحسب الطلب بدرجة عالية لذا فإن الفاعل

  .سب وغيرهاالمحامي، المحا
من هنا نجد بأن هذه المصفوفة توضح لنا موقع الخدمة لبعض المنظمات الخدمية، كما توضح لنا و 

ت المؤتمتة بدرجة نواع المختلفة للخدمة، ففي حالة الخدمادارية لمدير العمليات للأهام الإإختلاف الم
، الجدولة السليمة لاستخدام الطاقة هتمام بالتكنولوجيا، قرارات الاستثمار، إدارة الطلبعالية يتطلب الإ

  .الواسعة
بشكل أكثر بالعمالة الملائمة لهذه  هتمامالامر ذات العمالة العالية فيتطلب الأ  أما الخدمات

  .الخدمات
الاهتمام العالي بالزبائن يشكل تحديا بأن الخدمات حسب طلب الزبائن أو  Schmenerويوضح 

على النوعية والسيطرة على تدخل العملاء، وتقليل معدل  من أجل تخفيض الكلفة والحفاظ للإدارة
دوران العمل،كما أن المنظمات الخدمية النمطية تتطلب مدير عمليات أو إدارة عمليات تمتلك تطورات 

  .النمطية الإجراءاتوللحفاظ على  الروتينية بالأعمالعن الخدمات لكي تدفع بالعاملين للقيام 
  1عملية تصميم الخدمة .2

عملية تصميم الخدمة من التحديات الصعبة التي تواجه إدارة المنظمات الخدمية بسبب إمتلاك تعتبر 
نتاجية، ونتيجة ا المختلفة عن طبيعة العمليات الإهذه المنظمات إلى خصائص فريدة تمتاز بطبيعته

 نخفاض مستوى التحسينات في مؤشرات الانتاجية في منظمة الخدمة بسبب كل من تصميم وتوريدلإ
الخدمة بما في ذلك مداخلات ومساهمات الزبائن، فعندما يتدخل الزبون في عملية تصميم الخدمة فمن 

بالخدمات التي بمقدور الزبون أن يختار الخدمة التي ) و كشفأ(الممكن أن يمتلك مورد الخدمة قائمة 
تفق عليها ما بين يريدها، كما ومن الممكن أن تأخذ مواصفات التصميم بشكل العقد أو المواصفة الم

                              
  .560ص ) 2006، 2دار وائل للنشر، ط: الاردن( إدارة الانتاج والعمليات عبد الستار محمد العلي،   1
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أو بين المريض وبين . الزبون وبين المورد كما هو الحال بين الزبون من جانب ومصفف الشعر أو الحلاق
  .الجراح التجميلي، وبالمقابل من الممكن أن يشترك الزبون في توريد الخدمة أو في تصميمها

دة د جزء كبير من تكلفة وجو وكما هو الحال بالنسبة لتصميم المنتج، ففي هذه المرحلة يجري تحدي
ساليب في تصميم الخدمة والتي من شأĔا أن تؤدي إلى تقليل الكلف الخدمة، وتستخدم العديد من الأ

  .وتعظيم الخدمة
 ومثال على ذلك  ،بوقت متأخر قدر الامكان المستخدم في عملية التصميم: سلوب خدمة الزبائنأ

ومن  ،بطريقة نمطية من قبل عامل غير ماهر وبأجر زهيدصالونات الحلاقة التي تقدم خدمة غسل الشعر 
  .ثم يبدأ مصفف الشعر أو الحلاق بعمل تسريحة الشعر للزبون

 بحيث يأخذ الزبون أو يختار نموذجا من الموديلات المتغيرة، وتساعد هذه : لخدمةاسلوب تضمين أ
في كل  الأسلوبخدم هذا ويست ،الاستراتيجية على تصميم ثابت للموديلات ذات الكيانات النمطية

والخدمية على حد سواء، ومثال على ذلك شراء الملابس والمأكولات وتأمين  الإنتاجيةمن العمليات 
  .ونظام الساعات المعتمد في الجامعات التي تتم على أسس لنماذج مختارة

 قائيا إلى بحيث تقود تلتقسم الخدمة إلى أجزاء صغيرة وتحديد هذه الاجزاء : أسلوب تقسيم الخدمة
الزبون ومثال على ذلك مكائن الصراف الالي التي أدت ) أو مداخلات(تة أو التقليل من مشاركة ـأتمال

  .إلى تعظيم الخدمة للزبون وتقليل تكلفتها
الناجمة عن المشاركة العالية للزبون وخاصة يسمى عزم الحقيقة أو لحظة الصدق التركيز على ما 

الاسلوب على تعظيم توقعات الزبون من خلال الترحيب والبشاشة أو  الخدمات الصناعية ويساعد هذا
  .الابتسامة التي يقابلان đا الزبون

 just in time  jitفي الوقت المحدد  الإنتاجنظام  .3
إلى المؤدية وضع سياسة المخزون المتأثر والمتعلق بالطلب بوالمتعلقة  ،يتضمن هذا النظام فلسفة التميز

وبمعدل تسليم سريع وبدون مخزون غير مستخدم وبدون وقت  ،اصفات الموضوعةوفقا للمو  الإنتاج
  1.إنتظار غير ضروري وتعظيم أو زيادة إنغماس العاملين في عملية الانتاج

إلا أن هذا  ،يعتبر نظام الوقت المناسب قابل للتطبيق في مجال الخدمات كما هو في اĐال الصناعي
شكال الفاقد أو العادم، والتي هي موجودة في المنظمات الخدمية كما كل أ  استبعادورة ر النظام يؤكد ض

ا مهم العنصر الثاني من عناصر النظام يتعلق بإحترام الناس وهذ كما أنهي في المنظمات الصناعية،  
                              

  .286ص ) 2008دار المسيرة، : عمان( مقدمة في إدارة الانتاج والعمليات الد عبيدات، سليمان خ  1
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ن قدرة إية حيث أن الاتصال أو التفاعل بين مقدم الخدمة والعميل، هذا و جدا وواضح في البيئة الخدم
  .ى إدارة القوى العاملة بشكل أفضل تحدد وإلى درجة كبيرة نوعية الخدمة المقدمة للعميلالمدراء عل

ن هناك مجالا لتحسين أي شيء، وأخيرا فإن لأكما أن التحسين المستمر ضروري في الخدمات، 
التركيز على العملاء يعتبر من المبادئ والمفاهيم السائدة في مجال الخدمات وقد أشار جيس 

إلى أنه وعند البدء في التفكير بالخدمات على أĔا أنظمة   chese and Aquilanoوواكويلان
ستخدام نظام الوقت المناسب لاعادة هيكلة العمليات الخدمية، وإذا حدث اعتبار اإنتاج منظمة، يمكن 

  .اتقديم خدمات متجانسة وبنوعية جيدة وقيمة وعالية وتقدم بإنتاجية عالية أيض ذلك فإنه سيؤدي إلى
 نظام العمليات والانتاج في المؤسسات الخدمية : لمطلب الثالثا

نظام عملياتي يشمل مجموعة  الأخيرةعتبار هذه اظهرت إتجاهات حديثة في إدارة عمليات الخدمة ب
  .نظام تقديم الخدمة ونظام تسويق الخدمةو  هي نظام عمليات الخدمة ،من النظم

 1الخدمة كنظام: ولاأ
حيث تتم عملية معالجة المدخلات  ،ة الخدمة بمثابة نظام عمليات خدميةيمكن إعتبار مؤسس

، حيث تحصل عملية تجميع عناصر الخدمة، وتسليم إيصالهاأو  هاتقديمو للحصول على عناصر الخدمة 
جزاء المكونة لهذا النظام تكون مرئية أو واضحة للمستفيدين إن بعض الأ ).المخرجات(الخدمة للمستفيد 

  .ء أخرى منه قد لاتكون معروفة إطلاقا من قبل المستفيدينبينما أجزا
 front officeمامي  إستخدام مصطلحات مثل المكتب الأويلجأ بعض كتاب التسويق إلى

كما يتحدث   ،ية وغير المرئية للعملية الخدميةالمرئ الأجزاءإلى  للإشارة back office والمكتب الخلفي
أن الخدمة  الخلفي، مستعيرين بمصطلحات من المسرح للتأكيد على والمسرح  الأماميسرح عن الم خرونآ

  .ويوضح الشكل التالي مفهوم الخدمة كنظام. المسرحي داءكالأهي أداء تماما  
  
  
  
  
  
  

                              
  .76،82ص  ص) 2009دار اليازوري، : عمان(إدارة عمليات الخدمة حميد الطائي، بشير العلاق،  1
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  الخدمة كنظام): 11( الشكل رقم
                                                                                                                                             

 
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  

  )2009دار اليازوري، : عمان(إدارة عمليات الخدمة  حميد الطائي، بشير العلاق،: المصدر
تستخدم لتحويل مدخلات المنظمة إلى  ساليب والعمليات التيدوات والأتعبر التقنية عن مجموعة الأ

  .جاتمخر 
  : عناصر مفهوم عمليات الخدمة كنظام وفيما يلي سنحاول تسليط الضوء على

 نظام عمليات الخدمة .1
كما هو في المسرح يمكن تقسيم العناصر المرئية لنظام عمليات الخدمة إلى عناصر مرتبطة بالممثلين 

  ). لوسائل الماديةالمعدات والتركيبات وا(، وأخرى مرتبطة بخشبة وأجواء المسرح )أو موردي الخدمة(
  .إن ما يحصل خلف المسرح لا شأن للمستفيدين أو رواد المسرح

ج في ضوء تلك العناصر التي يتعايشون ويتفاعلون معها ئوكأي جمهور فإن المستفيدين يقيمون النتا
ح في وبالطبع إذا ما أخفق العاملون وراء المسر ، خلال عملية الخدمة، وأيضا في ضوء نتائج الخدمة المدركة

فمثلا قد يكتشف  ،أداء مهامهم بشكل صحيح فإن هذا سوف يؤثر بشكل واضح على المستفيدين
ن القائمين ت غير متضمنة في قائمة الطعام، لأالقائمون على خدمة الزبائن في المطعم أن بعض الوجبا

أن الطعام قد تم على شراء المواد الغذائية قد نسوا أن يذهبوا إلى سوق السمك في صباح ذلك اليوم، أو 
  .الأفرانإعداده بشكل غير مرض لان القائمين على ضبط أفران الطبخ لم ينظموا درجات حرارة 

  تفاعلات ثانویة                    تفاعلات مباشرة                 

  نظام عملیات الخدمة                                        

    

  

  

  

  

                                                                                                     

  غیر مرئیة للمستفید             

 جوهر التقنیة

  

  

  

  

  

دعم 
 مادي

  افراد
 اتصال

 خدمة ا

خدمة 
 ب

مستفید 
 ا

مستفید 
 ب
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  نظام تقديم الخدمة .2
يتعلق نظام تقديم الخدمة بأين ومتى يتم تقديم الخدمة للمستفيد، وكما هو موضح في الشكل 

) والأفرادمثل الدعم المادي (ام تشغيل الخدمةناصر المرئية لنظالسابق، فإن هذا النظام لا يتضمن فقط الع
  .آخرينن يوإنما يستلزم أيضا التعرض لمستفيد

سباب تتعلق إلا أنه لأ ،والمستفيدين هو تفاعل وثيقيا التفاعل ما بين موردي الخدمة تقليد    
لا  بفاعلية وكفاءة التشغيل، وكذلك براحة المستفيد نفسه، فإن بعض الناس الذين يبحثون عن خدمة

مؤسسة الخدمة، بدأ يتقلص تتطلب حضورهم المادي يجدون بأن حجم أو درجة الاتصال المباشر مع 
 ار، فإن العناصر المرئية في نظام عمليات الخدمة بدأت تتقلص بتغير نظام تقديم الخدمة وتحولهبإختصا

  .من مستويات الاتصال الشخصي العالي إلى مستويات الاتصال الشخصي المنخفض
 تسويق الخدمة نظام .3

توجد عناصر أخرى تساهم أيضا في عملية تكوين صورة في ذهن المستفيد عن مؤسسة تقديم 
  : ، ومن أبرز هذه العناصر نذكر الاتي)أو المؤسسة الخدمية(الخدمة
 الجهود الاتصالية لادارات الاعلان والمبيعات في المؤسسة. 
  الجهة المعنية بتقديم الخدمات لجمهور ( فرادالأالنداءات الهاتفية والرسائل الصادرة من إدارة

 ).المستفيدين
 الفواتير الصادرة عن قسم الحاسبات في المؤسسة. 
 الدعاية والنشر في وسائل الاعلام المختلفة. 
 اتصالات الكلمة المنطوقة. 
 حيث يتم استطلاع أراء المستفيدين(  المشاركة في دراسات بحوث السوق.( 

الاضافة إلى تلك العناصر المتضمنة في نظام تقديم الخدمة، والتي سبق إن هذه العناصر مجتمعة ب
ليها، تشكل ما يسمى بنظام تسويق الخدمة، وفي جوهره يمثل نظام مختلف الطرق والحالات التي إالاشارة 

    .قد يواجهها المستفيد، أو يعرف đا حول مؤسسة الخدمة المعنية
  في مؤسسات الخدمةنتاج والعمليات ة الإأنواع أنظم: ثانيا

 نتاج حسب الطلبنظام الإ .1
فراد بحاجة إلى عمل شيء ما بطريقة معينة، فمثلا إذا رغب تعني العمليات التي يكون فيها الأو 

ويختار القياس واللون والموديل ونوع القماش ، شخص ما بشراء ملابس فعلية الذهاب إلى ورشة الخياطة
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لعمل يقدم إلى الزبون بصورة منفردة المرونة الكبيرة، إلا أن تدفق شات االنمط من ور الملائم له، وأن هذا 
  1:الزبائن قد لا يكون ثابتا ومنتظما يتطلب هذا النوع من النظام الخصائص التالية

  أي المواصفات غير ( نتاج الخدمة تكون غير معياريةهذا الانتاج تسهيلات ومستلزمات لإيتطلب
 ).الموحدة لكل الزبائن

 نهائي ينتج حسب الطلب أي حسب الحاجة إليه من قبل الزبونالمنتج ال. 
 ذات أغراض عامة(يتطلب عددا وأجهزة غير متخصصة.( 

 2نتاج حسب المشروعنظام الإ .2
 ة أو الوظيفة مثل المحامون،فراد في تقديم الخدمات المهنيل الكثير من منظمات الخدمة مع الأتتعام

ه المنظمات أعمالا محددة لعدد من الافراد أي الزبائن أو المرضى اء المعماريون، وتقدم عادة مثل هذبطالأ
والتي  ،أو البناءون، وهذا يعني بأن هؤلاء المهنيون يقومون بأداء العديد من الوظائف المترابطة والمعقدة

ولية إلى رة الأعادة ما تكون بشكل مسار متسلسل محدد، فمثلا يقوم عادة المحامون في تقديم الاستشا
  . العامة الأصوليةون أو الزبائن، ومن ثم مناقشة المشاكل والمسائل القانونية أو الزب

قد يتطلب  ىائل بصورة تفصيلية وفي حالات أخر وكثيرا ما يجري مناقشة هذه المشاكل أو المس
إجراء بعض البحوث القانونية لها، وفي ضوء نتائج هذه الدراسة يقترح المحامي مجموعة من  الأمر

مدة طويلة من الزمن  مورحيث تأخذ عادة مثل هذه الأ ،ت التي من الممكن أن تتعلق بالمحاكمةالاجراءا
نتهاء إنتاجي على أساس المشروع أو الموقع وينتهي بإيصنف عمل المحامي مع الزبون على أنه نظام 

  .الخدمة
 نظام الانتاج حسب خط التدفق .3

لك تشبه نموذج لخط التجميع النهائي في دمات نمطية متشاđة، وهي بذخوتعني عمليات توريد   
وتوماتيكية عليهم اراēم في محطة غسيل السيارات الأالمصانع، فمثلا الزبائن الذين  يرغبون بغسيل سي

قيادة سيارēم بأنفسهم داخل خط الخدمة وأخذ دورهم في نظام الحزام المتحرك الذي ينقل السيارة 
ريفة الغسيل حسب نمط الخدمة ومكوناēا التي حصل خلال مراحل الغسيل، وبعد ذلك تسديد تع

نواع الخدمة في مثل هذه المحطات لا تقتصر فقط على الغسيل والتجفيف ودهان أعليها الزبون، كما أن 
                              

الجزائرية "سة حالةفي مؤسسات الخدمات مع درا بالأهدافوالعمليات بإستخدام البرمجة  الإنتاجدراسة بن طيب هديات،   1
جامعة أبوبكر بلقايد، كلية العلوم الاقتصادية، والتجارية، وعلوم : تلمسان( رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،"للتأمينات

  .64ص ) 2015/2016التسيير،
  .557عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره،ص  2
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لذا فإن تسلسل العمليات في محطات الغسيل  ،السيارة بالشمع للمحافظة عليها من التآكل وغيرها
بما في ذلك إستخدام  ،يقة تنظيم محطة الغسيل وترتيب تسهيلاتيخضع إلى نظام معين يعتمد على طر 

يعني ضعف المرونة في هذا النمط كما ومن الممكن أن وهذا . دات وفرق العمل المتخصصينبعض المع
  1.ر بعض العمليات التي تكون نقطة الاختناقهتظ
 نظام الانتاج المستمر .4

ورة متواصلة ومنظمة، وأن لا يكون هناك تغيير بإنتاج المنتوجات بص ،الإنتاجيقضي هذا النوع من  
من ثم توجد هناك نمطية في بعض تقريبا خلال فترة زمنية لا تقل عن سنة، و  ةفي حجم الطاقة المستخدم

في بعض صناعات الخدمة  جراءات في العمل الذي يتطلب نوعا من التخصص كما هو الحالالإ
كذلك ،ويد بالطاقة الكهربائية للمستفيدين منهاوخدمات التز ) الطوارئ(الصحية في المستشفيات 

  2.عمليات الشرطة وخدمات التعليم والدفاع المدني وغيرها
 نظام الانتاج المتقطع .5

يتطلب هذا النوع من الانتاج عادة الانتظار لحين استلام الطلبات من الزبائن، والتي تحدد مواصفات 
ويتم ) نمطية(، لكنها ليست مواصفات معيارية خرأ المنتج حسب رغبة الزبون وعادة يختلف من زبون إلى

إنجاز عمليات الخدمة على أساس العمليات أو التسهيلات اللازمة للانتاج كما هو الحال في إجراء 
  3.وأعمال الصيرفة والتأمين العمليات الجراحية

  الاتجاهات الحديثة في إدارة عمليات الخدمة : ثالثا
 التفكير الجديد .1

وظهر  ،ثمانينات بدأت المبيعات والدخل التشغيلي بالانخفاض بسبب تأثير المنافسةفي Ĕاية ال  
بوضوح أن تفكير خط الانتاج لا يمكن أن يساعد الشركات الخدمية التي تواجه ضغوطا غير مسبوقة من 

كن المنافسين الجدد الذين قلبوا قواعد اللعبة القديمة، وجاءوا بقواعد جديد تقوم  على تفكير جديد يم
  4:تلخيصها في الاتي

 ن الزبون هو الذي يحول السلعة أو لأ ،إحلال الزبون في مركز الاهتمام بدلا من نظام التشغيل
 .الخدمة من كلفة إلى عائد

                              
  .558عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .72قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .72، صنفس المرجع السابق  3
  .175ص )  2010دار صفاء، : عمان(  الجودة في عصر الانترنت نجم عبود نجم، 4
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  الحجم  قتصادياتاالحجم بل على أساس  قتصادياتاإيجاد الميزة التنافسية ليس بالاعتماد على
 .ة في الشركة إلى قطاعات مسامية صغيرةوالنطاق من خلال تقسيم القطاعات الكبير 

 تحقيق ما يدعوه تيو دوليفت)T.Levitt ( بتنمية خيال التسويق وخاصة في مجال السلع غير
وغل داخل عقول وعواطف خيال التسويق عن القدرة على الت الملموسة أي الخدمات، حيث يعبر

 .وعادات العملاء والتربص بنقاط ضعف المنافسين
 المحددة مسبقا وفق متطلبات النظام ) جراءاتمطابقة المواصفات الإ(تتحول من  ةإن جودة الخدم

التشغيلي إلى أن تكون هي الملائمة للاستعمال حسب حاجات الزبون، فالشركات الخدمية مثل 
دماēا لحاجات لذا يجب أن تستجيب خ ،التأمين، شركات النقل وغيرها تتعامل مع الزبائنو البنوك 

 .لغرض الزبون والملائمةوقت التقديم ر و الزبون في السع
 استراتيجية الزبون الموجهة للقيمة .2

 يعد كافيا في إدارة الخدمة أن تكون الخدمة مركزة على الزبون رغم أهمية ذلك في التفكير الجديد، لم
مات وإنما لا بد أن يستكمل ذلك بالحقائق الجديدة القائمة على أن الزبون أصبح يعرف الكثير من المعلو 

مما يجعل من الضروري أن يكون التركيز على الزبون مرتبط بقيمة  ،عما يريده، وعما يحصل عليه فعلا
ولكي تستطيع الشركات الخدمية أن تحقق ميزة تنافسية في هذا اĐال، لابدا أن يكون تحقيق . الخدمة

الزبون أصبحت لديه لان  الزبون الموجهة للقيمة، إستراتيجيةذلك في إطار إستراتيجية من خلال 
معلومات كثيرة عن قيمة الخدمة التي تقدمها الشركة ويعرف أكثر عن القيمة الملائمة في الخدمة التي 

كما أن الفرص والتهديدات تتأتى من الزبون الذي يقارن خدمة الشركة كما يعرفها من   ،يحتاج إليها
في وقتنا الحاضر على قدر كبير  أصبحبون ن الز ذلك لأالخدمات الاخرى في عروض المنافسين البديلة، وك

من المعرفة بسبب نظم المعلومات المتاحة، وقدرēا الذاتية على إجراء المقارنة الرشيدة بين البدائل المتاحة 
  .مع الانترنت الذي يقدم إمكانات المقارنة بين العروض على المستوى العالمي

 عمال الخط الاول .3
والتأكيد  )وليس الخدمة(نتاج ول في الإإبراز أهمية عمال الخط الأيين في يعود الفضل إلى اليابن  

لا يهم بالفعل يعرفون الكثير من (نتاج وتحسين جودته بوصفهم خبراء الكفاءة على دورهم في زيادة الإ
لهذا يكون من الضروري الاستفادة منهم وكان هذا الاهتمام  يمثل أحد  ،)وطرق العمل والآلاتالمواد 

نتقل تأثير إلتحقيق الميزة التنافسية، ولقد  العمليات التشغيلية استخدامفي  لمفسرة للتفوق اليابانيالعوامل ا
في  الأولط والخدمة، حيث أن عامل الخ الإنتاجالكبير بين  الاختلافإلى الخدمات رغم  هذا المبدأ
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يتعامل مع الزبون ) مقدم الخدمة(في حين أن عامل الخط الاول ) المنتوج( الأوليةالمصنع يتعامل مع المادة 
  .مباشرة
إن المشكلات الصغيرة التي تحدث للزبون عند تقديم الخدمة تلقي بظلالها الكثيفة على قرار   

سيعاودون منهم ) %95(معاودة شرائه للخدمة، فعندما يعاني الزبائن من هذه المشكلات الصغيرة فإن 
إذا تم حل مشكلاēم بسرعة، أما إذا ما تأخرت عملية الحل لبعض الوقت فإن النسبة يمكن أن  الشراء

يمكن أن يعني بسهولة الفرق بين الاداء العالي والاداء ) %25(فقدان ما الأ) %70(تنخفض إلى 
  . المتوسط
الاول  لهذا على الشركات الخدمية التي تواجه مثل هذه المشكلات عليها إعداد عمال الخط  

بوصفهم هم الضمانة مع إيجاد نظام المعالجة السريعة لمشكلات وشكاوي الزبائن، والاستجابة الواضحة 
  .لمقترحاته الخاصة بالخدمة

  : إن المدخل الجديد في إدارة الخدمة في هذا اĐال يقوم على ما يأتي
 ول بإمعانط الأالاختيار الجيد للعاملين في الخ. 
 ء العمال من أجل كسب المهارات الفنية والانسانية للتعامل مع العملاءعداد الكفء لهؤلاالإ. 
 لتشغيلي وذلك عمال النظام ا( ول إلى عمال الغرف الخلفيةعادة النظر في نسبة عمال الخط الأإ

 .)ول الذين يدلون على التميز في الخدمة وقيمتها لدى الزبونلصالح عمال الخط الأ
 لمشكلات الزبون) من قبل الشركة(والسريعة ) ولمن قبل عمال الخط الأ (الآنيةلجة إيجاد نظام المعا. 
 التلف الصفري في الخدمات .4

وهذه تتمثل في العملاء ) Scrap Heap(لدى الشركات نوع خاص من كومة المخلفات 
هم العملاء الذين يطلبون الخدمة بسبب سوء جودēا أو ) defecting Customer(فينلالتا

ا لن يعاودوا شرائها مرة ثانية، والواقع أن الدراسات الحديثة لم تعد تنظر إلى الزبون على التلف في تقديمه
ا ذهو . أو ما يدعى الزبون ذو الولاء ،أنه زبون الطلب الواحد على الخدمة، وإنما هو الزبون مدى الحياة

توفر من طلب المفهوم يجعل خسارة الزبون بسبب التلف مكلف جدا، لان الشركة لا تخسر الربح الم
 ،ون ذي الولاء يتزايد عبر الوقتوإنما من الطلب إضافة إلى الربح المتحقق من الزب ،الخدمة القادم فقط

  .ن طلباته تزداد مع الوقت والشركة تحتاج إلى وقت طويل لتقديم الخدمة لعميل تعرفه جيدالأ
دوى فعالة في إن إقتصاديات التلف في الخدمات أصبحت تقدم أساليب ومفاهيم ذات ج 

حساب تكلفة التلف من جهة، والعمل المربح جراء خفض هذا التلف وتحقيق المحافظة على الزبون من 
عرف الزبائن التالفين أو الذين لا يعاودون طلب الخدمة من الشركة؟ يولكن كيف يمكن أن  ،جهة أخرى
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تمتلك قواعد بيانات تشمل  جابة هي ببساطة أن الشركات الخدمية كالبنوك والاستشارات وغيرهاوالإ
مر إلا إعادة تنظيم لهذه ولا يتطلب الأ ،إلخ...على أسماء وعناوين وأرقام هواتف وتواريخ شراء الخدمة

  .البيانات وتوجيهها نحو غرض جديد هو جودة الخدمة والمحافظة على الزبون
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  في تحقيق الاسبقيات التنافسية تيجيةالإسترادارة الجودة إدور مبادئ : المبحث الثالث
لقد أفرزت التطورات التنافسية سعي المؤسسات الخدمية إلى رفع كفاءة و فعالية أدائها التنافسي 

ومن بينها إدارة الجودة  سبقيات التنافسية،مداخل تساهم في تحقيق وتطوير الأ حيث برزت
  .الإستراتيجية

  عم الأسبقيات التنافسيةالعليا في د الإدارةدور : الأولالمطلب 
،  هاالقيادية في تحقيق الأنماطالتنافسية من خلال أهمية  الأسبقياتفي تحقيق  العليا دور كبير للإدارة

  بعاد التنافسية كالكلفة، الجودة، المرونة، الوقت وغيرها  وكذا تأثيرها على الأ
  أثر القيادة على تحقيق الاسبقيات التنافسية: أولا

في المنظمات المتبنية لفلسفة إدارة الجودة الإستراتيجية،  leadershipهمية القيادة أ تلقد ازداد
حتى تتمكن المنظمات من مواجهة التحديات والتغيرات التي تجري في البيئة الخارجية وكذلك حتى 

  .تستطيع أن تتولى إدارة البيئة الداخلية بكفاءة وفعالية
فلسفة إدارة الجودة الإستراتيجية بمشاركة الإدارة العليا بعض الباحثين أمثال ديمنج  استخدملقد 

لإنتاج منتجات ذات جودة عالية مع تحسين معدلات ربحيتها، وقد توصل ديمنج إلى نتائجه هذه من 
الشركات اليابانية، وتبين أن إدارة الجودة الإستراتيجية أتاحت لهذه الشركة إنتاج منتجات ذات جودة 

ن مستوى الجودة لديها تكون أكثر لربحية، كما أن المؤسسة التي تحسعالية من ا عالية وانجاز مستويات
  1.تنافسا، وأقدر على تحسين المنتج وخفض مستوى العيوب إلى أدنى مستوى

وكذلك من خلال وضع  دارة العليا دور كبير في تحديدها للسوق وللفرص الموجودة،للإ
  :تنافسية وصولا الى تحقيق نجاح المنظمة وهذا من خلالالاستراتيجيات الكفيلة بتحقيق الاسبقيات ال

إعطاء الأولوية لاحتياجات العميل الداخلي والخارجي، آخذا بعين الاعتبار التغير المستمر في  .1
  .متطلبات واحتياجات العميل

لى تزويد المرؤوسيين بالموارد اللازمة إ بالإضافةتمكين المرؤوسيين ومنحهم الثقة في مجال العمل،  .2
  .الأعمال المناطة đم بالشكل المطلوب يتمكنوا من تأديتهوالتدريب الضروري لكي 

فهناك فرص دائما للتطوير فالقائد الجديد يطبق  ،لتأكيد على التطوير بدلا من إجراء الصيانة فقطا .3
  "If it isn t perfect Improve it "إن لم تكن رائعة فطورها"المثل الداعي الى التطوير 

  .على الوقاية فدرهم وقاية خير من قنطار علاجلتأكيد ا .4

                              
  .558نفس المرجع السابق، ص   1
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  .تشجيع التعاون بدلا من التنافس وخاصة التنافس غير الشريف بين العاملين .5
فالتدريب يساعد هؤلاء المرؤوسيين على أداء أعمالهم بصورة  ،الاعتقاد بأهمية تدريب المرؤوسيين .6

  .أفضل
ئد بدراسة أسباب المشكلة وأساليب حلها تعلم، فيهتم القاللنظر إلى المشاكل على أĔا فرص ال .7

  .وضمان عدم تكرارها في المستقبل
محاولة تفعيل الاتصالات والتأكد من نشر وايصال المعلومات المتعلقة بمنهجية تطبيق ادارة الجودة  .8

  . الاستراتيجية  الى من يحتاجها
قبل أن يكون مجرد شعارات أو  ثبات الإلتزام نحو الجودة الشاملة، فإلتزام القيادة بالجودة ممارسة إ .9

  .كلمات جوفاء
اختيار الموردين على أساس الجودة وليس على أساس الأسعار والاعتقاد بضرورة تشجيع هؤلاء  .10

  .الموردين على الاهتمام بالمنظمة والمشاركة في فرق العمل
فية وذلك أسيس مجلس الجودة على مستوى الإدارة العليا وفرق العمل على مستوى الإدارة الإشرات .11

  .đدف تطوير العمليات بالإضافة إلى تشجيع وتحفيز جهود الفرق والإعتراف بإنجازاēا
على أهمية دور الإدارة العليا في نظام إدارة الجودة، ) (ISOوقد ركزت المنظمة الدولية للتفتيش 

ة الجيدة من حيث أشارت إلى أن بإمكان الإدارة العليا أن توجد مناخا جيدا للعمل من خلال القياد
  1.أجل تحقيق التفوق التنافسي

  تأثير الانماط القيادية على تحديد الاسبقيات التنافسية: ثانيا
في تحسين  %77.2نماط المختلفة للقيادة ككل تؤثر بنسبة حدى الدراسات إلى أن الأإتوصلت 

في التنافسية، بينما   %38.7تنافسية المؤسسة، وإذا أردنا التفصيل فإن القيادة الكارزمية تؤثر بنسبة 
على  %70.9، وتأثير القيادة التحويلية %92.1كان تأثير القيادة التعاملية حسب الدراسة 

  .التنافسية
أساسيا بدعم القيادة العليا للمؤسسة، وذلك  ارتباطاسبقيات التنافسية مرتبط ومنه فإن تحقيق الأ

 ؤسسة، وتلعب دور مهم في تحديد نقاط قوةمن خلال نشر ثقافة تنظيمية تعطي أهمية للأفراد داخل الم
المؤسسة ودعمها، وتحديد نقاط الضعف ومعالجتها، ويجب أن تتصف القيادات بالذكاء في بحثها عن 
الكفاءات و توظيفها عن طريق خلق أنظمة تحفيزية تساعد على جذب المهارات الموجودة في البيئة، 

                              
  .100،99ص ص) 2010، 7دار وائل للنشر، ط:عمان( إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة، محفوظ احمد جودة ، 1
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الذي لا يقل أهمية عن رأس و رأس المال الفكري للمؤسسة إلى تنمية وتطوير  بالإضافةوالمحافظة عليها 
  1.مكانية بقاء المؤسسة وتحقيق أسبقياēا التنافسيةإوسيؤثر بدوره على  ،مالها المادي

  العلاقة بين القيادة و ابعاد الاسبقيات التنافسية: ثالثا
 الإدارةن إ، فالمنافسةصول لموقع متميز في سوق في سعي المنظمات إلى تحقيق التميز والريادة والو 

سبقيات التنافسية، ت الواجب توفرها من أجل تحقيق الأأحد المقوما عتبارهاباالعليا تواجه تحديا كبيرا 
  2:بحيث أن للادارة العليا أثر على كل من الكلفة، الجودة، المرونة، الوقت، والابداع كالاتي

  العلاقة بين القيادة والتكلفة .1
في تحقيق  العليا أو القيادة الإدارةلدور  املحوظ اهتماماالمعاصرة  اتالأدبيأظهرت العديد من 

 فقد أشار بعض الباحثين أن القائد الناجح يجب أن يلزم منظمته برؤية واضحة ،التنافسية الأسبقيات
دنى مع رفع جودة المنتج حيث لاتزال الكثير من المنظمات تسعى إلى مثل تخفيض التكاليف إلى الحد الأ

فظة على حصتها السوقية أو تعزيزها والتمتع بإقتصاديات الحجم وهذا عن طريق تعويض إنخفاض المحا
ويرى مجموعة من الباحثين أن  ،هامش الربح الناجم من تخفيض السعر عن طريق حجم المبيعات كثيرة

  .النفقات يسمح بتحقيق أسبقية تنافسية لقدرة المنظمة على توزيع الخدمة بأق
  لادارة العليا والجودةالعلاقة بين ا .2

دارة العليا في المؤسسة هي التي تعزز رؤية واضحة للجودة وربط المسؤوليات والتوقعات لعمل إن الإ
الادارة، ووصف عمليات إدارة الاعمال من خلال مدخل مقبول للجودة وإسناد مجال العمل على 

العمليات دارة تنافسية الجوهرية لإسبقيات الأدوات، كما تعتبر الجودة أحد الأ شكل تعليم أو طرق أو
ساسي لكل مدير وقوة المنظمة التي يمكن من خلالها تعزيز المركز التنافسي الخدمية وتمثل الهدف الأ

للمنظمة في ظل سعي الزبون للحصول على سلع وخدمات ذات جودة أعلى إعتمادا على المفاضلة بين 
 بات الزبون من خلال تقديمها منتجات تحققالسعر والجودة، وتسعى منظمات الاعمال للفوز بطل

  .توقعات العملاء في كلا الجانبين
  
  

                              
  .158،159حامدي محمد، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
( مجلة دراسة الادارة والاقتصاد -دراسة حالة في معمل الاسمنت-، أثر القيادة الاستراتيجية في التفوق التنافسيخضير علي فوزي  2

  .84،88ص ص ) 1997، 12، العدد3جامعة بغداد، اĐلد: بغداد
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 دارة العليا والمرونةالعلاقة بين الإ .3
تشير المرونة إلى قدرة المنظمة على تقديم المنتجات بتنويع عال، وتعد مقياسا لقدرة المنظمات على 

ة، وتعتمد القدرة على المرونة اج منتجات جديدنتإتحويل عملياēا وبسرعة من إنتاج منتجاēا الحالية إلى 
وعليه فقد أصبحت المرونة تعد بعدا تنافسيا في أسواق الحاضر  ،وتقنية العملية الإنتاجتصميم نظام  ىعل

إذ  ،والمستقبل، متمثلة بالقابلية على التكيف لتقديم مقادير مختلفة من المنتجات والخدمات المتنوعة
دارة يئات المختلفة، وهنا يأتي دور الإلقابلية على التكيف لمدى واسع من البتعكس المرونة بشكل عام ا

العليا لأنه توجد بعض القرارات الاستراتيجية،حيث يجب أن تكون مرنة في إتخاذها بإعتبار المنافسة 
شرسة والتطور التكنولوجي سريع وهائل، فالقائد ينبغي أن يكون مبدعا ومرنا عند ترجمة التوجيهات 

  .فضل أسلوب ممكنبأ
  )التسليم(العلاقة بين الادارة العليا والوقت  .4

التي تتطلب عادة و  ،بأحجام دفعة صغيرة" jit"نظام  استخدامتعمل الشركات الرائدة عن طريق 
القدرة على التهيئة السريعة، وتعد برامج تخفيض أوقات التهيئة وإيصال المنتج في الاوقات المحددة، 

لتغيرات السوق، وبذلك تحاول المنظمات أن  استجابةسليم تصبح الشركة أكثر فعندما يقلل وقت الت
تجعل جداول الانتاج ضمن مستوى محدد ولتوفير أوقات انتظار أقصر حتى يمكنها أن تنافس في هذا 

  .الحقل فإن القيادة المستثمر للوقت يمكنها أن تحقق هذا التنافس وتعمل على بنائه وتثبيته
  دارة العليا والابداعالعلاقة بين الا .5

، وكذلك الأخرىمات التي تقدمها عن المؤسسات تتصف المؤسسة المبدعة بالتفرد والتميز بالخد
سرعة التطور الجديد فالمؤسسات التي تسعى للبقاء في السوق عليها أن تركز على البحث والتطوير، 

العليا في تشجيع  الإدارةيبرز دور كبعد من أبعاد التفوق التنافسي، وهنا   الإبداعق يوهذا من أجل تحق
الذين يسعون ويعملون جاهدين في مجال البحث والتطوير وتوفير و العمال ذو القدرات الخارقة والعمال 

حها في مواجهة خصومها هي قدرēا على الابداع ان العامل المهم لنجهذا اĐال لأالوسائل اللازمة في 
سعره الخاصية التي يعول عليها في نشاط البيع مما يتيح  وتقديم خدمات جديدة وهنا ستكون هي وليس

وتشتد المنافسة، لمنظمة المبدعة أن تحقق أرباحا مالية، ولكن عندما يدخل المنافسون إلى السوق ل
رباح تبعا لذلك فإن مثل هذه المنظمات تنسحب من السوق في الوقت الذي وتنخفض هوامش الأ

  .ات مبدعةم خدمالمنظمات التي تقدتستمر فيه 
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  دور المورد البشري في تحقيق الاسبقيات التنافسية: المطلب الثاني
وتحقيق  ،لى خلق القيمة المضافةيعتبر المورد البشري موردا إستراتيجيا يؤدي عند إستثماره بفعالية إ

 بتكاروالا الإبداعنتاج القادر على ر الوحيد من عناصر الإسبقيات التنافسية للمؤسسة لكونه العنصالأ
والتحديد، وبالتالي فهو يستطيع تقديم منتجات جديدة ومتميزة، ومن خلال فترات زمنية متقاربة كما 

منها وهو يلعب دورا مهما في زيادة قدرة  ستفادةالاالتكنولوجيات الحديثة، وتعظيم بإمكانه إستيعاب 
  .سواق المفتوحةالمؤسسة على التنافس في الأ

 بشري على الكفاءةأثر تدريب المورد ال: اولا
إذ يمكنهم  ،على أداء المنظمةذلك ، وينعكس همفي تحسين كفاءة أداء يساهم تدريب العاملين   

مثل للموارد المتاحة وتقليل النفقات، ويساهم التدريب كذلك في تقليل مقدار من الاستخدام الأ
اد والاستخدام الصحيح من المو  لفوالتآمخرجات محددةـ تقليل الضياع  لإنتاجالمدخلات المطلوبة 

، والمكائن مما يمكن المنظمة من تقديم سلعها أو خدماēا بأقل التكاليف وبذلك فإĔا تقدم ما تللآلا
  .تنتجه بسعر أدنى من سعر المنافسين

 أثر تدريب المورد البشري على الجودة: ثانيا
لتغيير التي ظهرت التدريب من أجل الجودة يعد مفتاحا لنجاح المنظمات، خاصة في ظل قوى ا

هذه  داءأأثرت بشكل كبير على وظيفة الجودة لذلك فإن و والخصخصة  الاندماجو مؤخرا كالانترنت 
ساس إلى تطوير الوظيفة يتطلب لمثل هذه القوى من خلال البرامج التدريبية المكثفة التي ēدف في الأ

الحديثة التي أصبحت سمة من سمات  يبوالأسالفكار فراد ومتابعة الأهارات المختلفة لدى الأالوعي والم
 لأهميةاالعصر ويؤكد البعض أن برامج التدريب عادة ما توجه نحو نحفيز الافراد، وحثهم على 

  . هم في تفعيل جودة الخدماتللجودة ودور  الإستراتيجية
 أثر تدريب المورد البشري على الابداع: ثالثا

يب الذي يستند على إفتراض تعلم وتعليم الابداع، بدأت العديد من المنظمات الكبيرة ēتم بالتدر 
đدف مساعدة المنفذين في حل المشاكل التي تواجههم في العمل بطرق مبتكرة، ومن الطرق أو 

هو أحد أدوات إدارة الجودة ( الاساليب التي تساهم في زيادة الابداع هي طريقة العصف الذهني
شئ ما أو لحل مشكلة قائمة أو  ستخداملافكار جديدة وليد أتوهو أسلوب يساعد على  )الإستراتيجية

إذ أن  ،وبلورēا بما يتناسب مع الواقع الإبداعيةفكار ا، إذ يمنح المشاركون فرصة حث الألتطوير منتج م
إجراءات العصف الذهني تساعد في تحقيق كل من المتطلبات الخاصة بحث وانبثاق الافكار الجديدة، 

دارة إت المنسجمة مع الواقع كما أن التدريب الابداعي يتطلب إيمانا من قبل وكذلك الافكار والتطبيقا
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ط كما أن أبس  ،التي قد تبدو غريبة الأفكارزيز ودعم عالمنظمة بضرورة التغيير والتجديد، فضلا عن ت
العاملين في المنظمة هو تطوير مهارات الافراد من خلال تدريبهم  ىلد الإبداعوسيلة لزيادة مستوى 

بداع وخصوصا في مجال حل إضافة إلى تدريبهم على الإ ،ى أساليب تعزيز التعلم الذاتي لديهمعل
  .المشكلات

  أثر تدريب المورد البشري في الاستجابة للزبون: رابعا
إذ يعد بمثابة  ،يساهم تدريب العاملين في تحسين قدرēم لتحقيق هذا البعد من أبعاد التنافسية

سواق، من خلال التركيز على خفض مدة الانتظار سة بين المنظمات في الأسية للمنافالقاعدة الاسا
والسرعة في تصميم منتجات جديدة وتقديمها إلى الزبائن بأقصر وقت ممكن، فعندما تريد المنظمة أداء 

مقياسا لكفاءة  االعمل بسرعة، هذا يعني تخفيض الوقت المستغرق لتسليم الطلبات للزبائن، ويعد أيض
سواء ما تعلق منها بالعمليات التشغيلية أو العمليات  ،في تحقيق هذه المتطلبات بكفاءة العمليات

إذ تنظر الكثير من المنظمات الخدمية إلى كفاءة العمليات لاسيما المعتمدة على الحاسب  ،الإدارية
  .بصفتها عوامل قوة تحقق من خلالها أسبقية تنافسية

إلا أننا نجد أن السمة  ،التنافسية لنجاح المنظمات قياتالأسبوبالرغم من أهمية مختلف معايير 
بحيث  ،المشتركة بينها هي قدرēا أو إمتلاكها موارد بشرية جيدة وكفؤة يصعب على المنافسين محاكاēا

أن دور المورد البشري تحول من الدور التقليدي إلى الدور المعرفي كوĔا تمثل راس المال الفكري الذي 
  .التنافسية الأسبقياتيستثمر تطبيقاēا لتحقيق يصنع المعرفة و 
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  أثر التحسين المستمر في تحقيق الاسبقيات التنافسية: المطلب الثالث
حد أهم مبادئ إدارة الجودة الاستراتيجية لكونه يضمن التغيير والتطوير من أيعتبر التحسين المستمر 

  .شياء التي قد تكون ناقصةإحداث تغيير في الاالسيئ للاحسن، وكذلك يضمن 
 تعريف التحسين المستمر ومداخله: ولاأ

  تعريف التحسين المستمر .1
 1:هناك العديد من التعريفات نذكر منها

الكيفية التي  كير فيفالعليا للت الإدارةتلك التقنية التي توجه أنظار " :يعرف التحسين المستمر بأنه 
ديها في جميع مستوياēا بإتجاه إيجاد طرق لتخفيض التكاليف يمكن من خلالها تحفيز المدراء والعاملين ل

  ".للمنتج أو الخدمة
عملية إحداث تحسينات على المدى القصير في مفردات صغيرة متكررة :" في عرفه أخرون على أنه

  ".الحدوث قياسا بأحداث تغيرات أساسية كبيرة على المدى البعيد من خلال تخفيض التكاليف المتغيرة
جراء التحسينات بشكل مستمر في طريقة لإ:" خر فيرى أن التحسين المستمر هوبعض الأأما ال

مفردات التكاليف من خلال دراسة مراحل تصنيع المنتج بالشكل الذي ينعكس على تخفيض تكلفة 
 ".الوحدة المنتجة أو الخدمة المقدمة

 المدخل الياباني والامريكي للتحسين المستمر .2
  .المستمر هما المدخل الياباني، والمدخل الامريكي والذي يطلق عليه الابداعهناك مدخلان للتحسين 

 2المدخل الياباني 
وهو رئيس  1984نظام كايزن في سنة  Massaki Imaiالباحث الياباني ماساكي اماي  ابتكر

وتعني التغيير  Kaiمن شقين هما   Kaizenوصاحب معهد كايزن في طوكيو، وتتكون كلمة كايزن
التي تعني الزيادة الطفيفة والتحسين المستمر، فمدلول كلمة كايزن  Zen، والأفضلي إلى التدريج

Kaizen   لتكون  الأوقاتإذن هو إجراء تغيرات تدريجيا ودوريا لكافة العمليات في المؤسسة وفي كل
  .أكثر كفاءة وفعالية

                              
، مجلة كلية بغداد للعلوم  الاقتصادية أثر إستخدام التحسين المستمر على كفاءة الخدمة الجامعيةا عدنان أحمد، مهند عبد الرحمن، رش 1
 .231ص) 2013، 36جامعة بغداد العدد : العراق (
ية على بعض دراسة ميدان-الادارة بالجودة الشاملة مدخل لترقية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةبوحرود فتيحة،  2

جامعة فرحات عباس، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، : سطيف( ، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه المؤسسات بسطيف
 . 163ص) 2012/2013
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حالة إختراع جديد،  إلا في ما هو إضافي استخدامتتم من خلال إن تحسين وفق نظام الكايزن، 
وتقوم فلسفة الكايزن على أن كل عمل ينفذ يمكن تحسينه وكل عملية تتم حاليا لابد وأĔا تحتوي على 
هدر وإسراف، والتقليل منه ينتج قيمة مضافة للعملية والعميل، وأساس ذلك هو الاقتناع بأن هناك 

  .تحسينه ليكون أفضلمجال للتغيير وأن كل عمل مهما بلغ مستواه من الاتقان يمكن 
  1الأمريكيالمدخل 
أما المدخل الامريكي للتحسين المستمر يركز على إستحداث أشياء جديدة ومبتكرة مبدعة لتحل  

محل القديمة فالتحسين هنا يجب أن يتم دفعة واحدة أو بضربة واحدة، وذلك من أجل الوصول إلى 
ب تكنولوجيا معقدة ومتطورة جدا ، أعلى مستوى للجودة ودلك من خلال الاعتماد على أسالي

  .وإمكانية مالية كبيرة، وبموجب هذا المدخل يتم تخصيص مبالغ ضخمة، وكبيرة للبحث والتطوير
  الاختلاف بين المدخلين الياباني و الامريكي في التحسين المستمروالشكل التالي يبين 

  التحسين المستمر الاختلاف بين المدخلين الياباني و الامريكي في):06(رقم الجدول
الامريكي  المدخل  Kaizenالمدخل الياباني   الخاصية

innovation 
  قصير المدى لكن مفاجئ  بعيد المدى لكن غير مفاجئ  التأثير

  خطوات كبيرة ومتسارعة  خطوات صغيرة وتدريجية  الخطوات 
  متقطع وغير متزايد  مستمرو متزايد  المدى الزمني

  مفاجئ ومتقلب  تدريجي ومستقر وثابت  التغيير
  )متميزون(أشخاص قلة  كل شخص  الشمولية
  فردية جهود فردية  جماعي جهود جماعية  المدخل 

  هدم وإعادة البناء  الصيانة والتحسين  نوع التحسين
  إختراعات جديدة، نظريات جديدة  الخبرة التقليدية والحالة الفنية  النطاق 

  يتطلب إستثمار كبير وجهد قليل  بيريتطلب إستثمار صغير وجهد ك  المتطلبات العملية
  التكنولوجيا  )العاملين(الاشخاص   إتجاه الجهود
جهود عملية في سبيل تحقيق أفضل   معيار التقييم

  النتائج
  النتائج للارباح

  إقتصاديات سريعة النمو  إقتصاديات بطيئة النمو  البيئة

                              
  ني مأخوذ من الموقع الالكترو  7صأسلوب كايزن وعلاقته بتخفيض التكاليف، ريزان صلاح الدين عزت، برزين شيخ محمد،  1

.2019-02-Consulte le 20 https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=715      
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ن وعلاقته بتخفيض التكاليف، أسلوب كايز ريزان صلاح الدين عزت، برزين شيخ محمد، : المصدر
  :مأخوذ من الموقع الالكتروني 7ص

 Consulte le 20-02-2019 
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=715 

       
 التحسين المستمر وأثره على الاسبقيات التنافسية: ثانيا

 ثمرة سلسلة من إلا من أن العمل ما هو انطلاقاترتكز الجودة على أهمية التحسين المستمر 
يمكن الوصول إليه،  النشاطات المرتبطة والمتعاقبة، والتي تؤدي في النهاية إلى منتج كامل بمعنى أنه لا

نتج عنه تقليل في  Kaizenحيث توصل مجموعة الباحثين إلى إتباع أسلوب التحسين المستمر كايزن 
للعملاء في زمن قياسي، كما أĔا ومنه خفض الوقت والاستجابة  70%إلى  50%زمن التشغيل بنسبة 

، ومنه كسب حصة سوقية أكبر ورضا %40إلى  %20تعمل على تخفيض التكلفة بنسبة ما بين 
، ومنه تحسين جودة الخدمة، كما %60إلى  %40بنسبة ما بين  الأخطاءإلى تقليل  بالإضافةالعميل، 

الذي  الأمرفي صنع أداء المؤسسة  معنويات العاملين وهذا من خلال إشراكهم ينأĔا تعمل على تحس
 اكتشافإلى  بالإضافةيحقق الرضا الوظيفي والذي يساهم في تقديم خدمة تلبي رغبة العميل أولا، 

قدرات وإمكانيات جديدة في المؤسسة والتي تعمل على تحقيق التميز من خلال إبداعها في تقديم 
     1.الخدمات

ة فإنه يسمى بتكلفة كايزن وذلك لتركيزه على الكلفة، في حالة إنتهاج أسلوب كايزن لخفض التكلف
وإمكانية حفضها وهذا التركيز نحو تخفيض الكلفة بواسطة كايزن يكون عبارة عن تحسينات إضافية 
لعملية الانتاج الحالية أو لعملية تصميم المنتج، وهذه التحسينات تأخذ شكلا من أشكال تطوير 

داء المكائن لخفض الضياع وزيادة تدريب العاملين وتحفيزهم على عمليات التهيئة المحسنة، وتحسين أ
تطبيق التغيرات اليومية الاضافية، والتي يمكن أن تحسن أداء الكلفة النوعية، وعليه فإن التركيز حسب 

 .مفهوم كايزن يكون على العملية وليس المنتج
يزن يتم من خلال ويذكر بعض الباحثين أن تحقيق هدف خفض الكلفة بإستخدام أسلوب كا

إستبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة للمنتج من وجهة نظر المستهلك، وتقليل التلف مع الاخذ بعين 

                              
  بتصرف، مأخوذ من الموقع الالكتروني  kaizenرؤية تحليلية لمفهوم التغير من خلال تطبيقات كايزنمحمد جاسم بوحجي،  1

https://www.buheji.com/ar/Kaizen.pdf consulte  le 20-01-2019.  
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الاعتبار جميع الاقتراحات التي يقدمها العاملون đدف التحسين، ويشير أخرون أن بإستخدام كلفة  
 تحسين زمن العملية وتكلفتها مما يؤدي إلى الإمكانكايزن يتم التخلص من الهدر في العمليات قدر 

  1.وجودēا وهذا هو الجانب التقني في العملية
  إدارة العمليات على تحقيق الاسبقيات التنافسية دور:  المطلب الرابع

تعتبر مقاربة إدارة العمليات من أهم ركائز إدارة الجودة الاستراتيجية وتركز هذه المقاربة على عدة   
الخدمات، تخفيض تكاليف التشغيل، الرفع من رقم الاعمال و تحسين  معايير كالتحكم في تكاليف

  الاداء التشغيلي مما يسمح لها بتحقيق الاسبقيات التنافسية
  تحقيق الاسبقيات التنافسيةبدارة العمليات علاقة إ: اولا

 لىاسبة له من حيث الجودة، السعر اإن إرضاء العميل هو غاية كل المنظمات عن طريق الخدمة المن
غير ذلك، وعلى الرغم من أن إدارة التسويق هي التي تعنى بجميع تفضيلات الزبائن، إلا أن من سيترجم 

  .هذه التفضيلات إلى واقع هي إدارة العمليات
  2:ويمكن أن نلخص دور إدارة العمليات في تحقيق الاسبقيات التنافسية في

 التجهيز السريع .1
تاجية، وعملية انتاجية تتيحان الفرصة لها لانتاج منتج تستطيع إحدى الشركات أن تمتلك طاقة ان

معين، ولتلبية طلبات العملاء بسرعة مقبولة، كالشركات المتخصصة في تنظيف الملابس على البخار أو 
  .تحميض الافلام خلال يوم واحد

 دورة قصيرة الانتاج .2
صة هامة في أن أول شركة تدخل السوق من خلال منتج معين تكتسب ح الأبحاثيتبين من 

السوق أفضل من الحصة التي يمتلكها المنافسون الذين يدخلون السوق بعدها، إن سرعة طرح منتج لمدة 
، فالتأخير في طرح المنتج لمدة ما، قد يفقد الشركة مقدارا كبيرا الإنتاجكبيرا على نظام   اعتماداما، تعتمد 

ة طول حياته فمثلا في الجزائر حصلت شركة المتوقع أرباحهمن الربحية يعادل جزءا لا يستهان به من 
كانت السباقة إلى طرح منتجها في   لأĔا الأعلىللاتصالات على الحصة السوقية  Djezzyجازي 

  .السوق الجزائرية قبل أن يستطيع منافسوها اللحاق đا
  

                              
 . 10ريزان صلاح الدين عزت، برزين شيخ محمد، مرجع سبق ذكره،ص   1
 .59،61ص ص ) 2006دار الثقافة، :الأردن(إدارة العمليات علي هادي جبرين،  2
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 مرونة الانتاج .3
ة السريعة لطلبات عمليات إنتاج في غاية المرونة والاستجاب امتلاكتتخصص بعض المؤسسات في 

 ) Ibm(أن تلبي حاجة شركة  استطاعتالكندية التي ) Celestica (الشراء، ومنها شركة سيليستيكا
من مكونات الحاسب الالي بالاضافة إلى تلبية إحتياجات أربعين شركة أخرى، وبالمثل تستطيع شركة 

ة أيام من تاريخ طلب اصة خلال خمسللحاسبات الالية تصنيع طلبات عملائها الخDell)   (ديل
 .الشراء

 عمليات إنتاج منخفضة التكلفة .4
الشركة التي تمتلك نظام إنتاج عالي الكفاءة لديها مورد منخفض التكاليف، تستطيع أن تصنع  

وهذا ما إتضح من إستراتيجية . منتوجات بتكلفة منخفضة تتفوق من خلالها على منافسيها
ت شركات تصنيع الفولاذ الصغيرة التنافس بنجاح على فعلى سبيل المثال إستطاع  Porterبورتر

الاسعار مع الشركات العملاقة عن طريق إستخدام القوانين الصغيرة لمعالجة الفولاذ وتصنيع مجموعة 
  .محدودة من المنتوجات

 الراحة الملائمة ومكان التصنيع .5
متداخلا ومتشابكا مع يستطيع مكان التصنيع توفير فائدة تنافسية جوهرية، وبخاصة حينما يكون 

 American Expressإستراتيجة التسويق فعلى سبيل المثال تستطيع شركة أمريكان اكسبريس 
بسبب الملائمة المكانية التنافس مع غيرها، معتمدة على ما تمتلكه من مكاتب منتشرة في كافة أنحاء 

  .العالم توفر الراحة للمسافرين من حملة الشيكات السياحية
 تجاتتنوع المن .6

يعمل تنوع المنتجات المعروضة، وحجم المبيعات في بعض الصناعات على توفير فائدة تنافسية لهذه 
المنتجات ومثال ذلك ما نشاهده من تنافس فيما بين محلات البيع بالتجزئة الضخمة والبقالات من 

  .ةحيث توفير أكبر قدر ممكن من المنتجات والخدمات كخدمات التأجير والخدمات البنكي
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 التنافسية والأسبقيات   Jitنظام في الوقت المناسب : ثانيا
  1:كالأتيالتنافسية   الأسبقياتعلى تحقيق  Jitيعمل نظام 

 تحسين الجودة .1
يتم تحسين الجودة نظرا لتطبيق حجم الدفعات الصغيرة في الانتاج مما يساعد في تحديد مشكلات 

نتاج الكبيرة، وهذا من خلال تطبيق نظام الرقابة الاحصائية ما تختبئ في عمليات الا الجودة، والتي غالبا
  .والانحراف على الجودة والأخطاءوأسلوب الستة سيجما قادران على تقليل العيوب 

 تخفيض التكاليف .2
حيث يتم تحقيق أقل مستوى في التكاليف، وذلك نتيجة تخفيض المخزون وتقليل الاسراف، وتقليل 

وحدات المعيبة وبما يساهم في تحسين الجودة لتحقيق العمليات الصحيحة من الفاقد والتالف، وتقليل ال
  .أول مرة مما يؤدي إلى تحقيق خفض ملموس في التكلفة

 : تقليص الوقت .3
 pullوفق طلبات العميل أولا الإنتاجيعتمد على  الإنتاجفي  Jitنظرا لان النظام وفق أسلوب 

system  والعمل على تحسين الجودة، وتحقيق متطلبات الدفعات الصغيرة إنتاج، ووفق نظام ،
، والتركيز على مجموعة المنتج من خلال نظم التصنيع المتكاملة، كل ذلك للآلاتالصيانة والضبط 

  .المنتجات في الوقت المناسب استلاميساهم في تحقيق توقعات المستهلك الخاصة بالوقت حيث يتم 
 التحسين المستمر .4

المعيب إلى حد الصفر مما يظهر معه أهمية  الإنتاجعلى خفض  الإنتاج في Jitيساهم تطبيق نظام 
حل المشكلات أول بأول، وذلك لن يتسنى إلا من خلال تحقيق مبدأ التحسينات المستمرة، والذي 

  : من خلاله الآتييسعى المنفذون إلى تحقيق 
 التخلص من المشكلات الاساسية أو أي شئ لا يضيف قيمة للمنتج. 
 لانظمة لتحديد وتعريف المشكلاتإبتكار ا. 
  اēالعمل على تبسيط الاعمال حيث أن الانظمة البسيطة ربما تكون أسهل في فهمها وكذلك في إدار

 .وأقل إحتمالا لحدوث االاخطاء
 التصميم الداخلي بالتوجه بالمنتج فهو أقل في الوقت لتحرك المواد الخام والاجزاء. 
 كل عامل مسؤول عن حودة مخرجاتهالرقابة على الجودة من المصدر ف. 

                              
 .97ص) 2010الهندسية، أكتوبرمطبعة : مصر(  والإنتاجإدارة العمليات سيد محمد جاد الرب،  1
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  ما يسمى  باستخدام الأخطاءمنع)poka-Yoka.(1 
 الصيانة الوقائية والعمل على الحفاظ على فعالية أداء الالات وتحسينها. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                              
 هذه في تطبيقه وتم للسيارات، تويوتا شركة لدى يعمل كان  صناعي مهندس وهو م،1961 عام Shigeo Shingo المهندس المبدأ هذا بتكرإ1

 و ، avoid” Toلتجنب” وتعني: ”yokeru“ يابانيتين كلمتين  من يوكي بوكا وتتكون .TPS الإنتاجي تويوتا نظام من كجزء  الشركة
 .”المهملة الأخطاء منع” يعني بمجمله المصطلح وأصبح ،errors Inadvertent “المهملة الأخطاء“وتعني “بوكا”

 وقعت وإن الأخطاء وقوع منع على تساعد تقنيات وضع خلال من وذلك إنتاجية عملية أي تصميم تحسين إلى yoke poka مبدأ يهدف
 .النهائي المنتج في عيب إلى لتصل انتقالها قبل وتصحيحها أسباđا وتحديد لها الانتباه العامل على فيجب
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  ثر إدارة الجودة الاستراتيجية على مؤشرات التنافسية أ:رابعلمبحث الا
من أهم مجالات التمييز التي تحقق تنافسية أفضل ولفترة زمنية أطول فهي  تعد إدارة الجودة الاستراتيجية

بذلك التمييز على أساس الجودة، والتمييز على أساس تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك، لذلك 
وفي خفض وزيادة الانتاجية،تعتبر إحدى السبل لتعظيم التنافسية، حيث تساهم في تطوير الخدمات 

  .وإرضاء الزبون في بيئة تتزايد فيها حدة المنافسة العالمية ، الجودةالتكاليف وتحسين
  أثر إدارة الجودة الاستراتيجية على الانتاجية: المطلب الاول

تعتبر الانتاجية متغيرا رئيسا وحاكما للنمو الاقتصادي الحقيقي وللتقدم الاجتماعي وتحسين مستوى 
عيد إلى أي مدى تتمتع منتجات الدولة بالتنافسية على المعيشة لاي دولة، وتحدد الانتاجية إلى  ب

  .المستوى المحلي والدولي
 نتاجية الإ: ولاأ

تعرف بأĔا مقياس لمدى إستغلال الموارد، كما أن التعريف الاكثر أهمية للانتاجية هي أĔا  تمثل 
الشركات فقط  نسبة المخرجات إلى المدخلات، وقد حظيت الانتاجية بإهتمام واسع وليس على مستوى

و إنما مستوى الدول كذلك، حيث أن الانتاجية تعتبر مقياس للتطور الاقتصادي و قدرة الاقتصاد 
وتعتبر مقاييس الانتاجية من أهم المقاييس . استغلال موارده الوطنية بطريقة مقارنة مع الدول الاخرى

قدرēا على استخدام الموارد بكفاءة التي لازالت تحظى بالاهمية العالية في تقييم الشركات لتحديد مدى 
  1:عالية وذلك بتحقيق واحد أو أكثر أو جميع الحالات التالية

 حيث يتم عمل الاكثر بأقل حسب الرؤية  الأفضلالحالة (المدخلات  ضزيادة المخرجات مع خف
 ).اليابانية

 زيادة المخرجات مع بقاء المدخلات على حالها. 
  ويادة المدخلاتزيادة المخرجات بنسبة أكبر من. 
 أكثر ارتباطا بمفهوم الكفاءة(قيق نفس المخرجات بمدخلات أقل تح.( 

كما يمكن القول أن الانتاجية هي العلاقة بين كل من مخرجات و مدخلات المنشأة خلال فترة زمنية 
  2:معينة و تحيب كما يلي

  المدخلات/المخرجات =الإنتاجية

                              
  .71،72ص ص )  2010دار صفاء، : عمان(  إدارة الجودة في عصر الانترنتنجم عبود نجم،   1
  . 49ص ) الدار الجامعية، بدون سنة: الإسكندرية( والعمليات الإنتاجإدارة محمد توفيق ماضي،   2
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 أثر الجودة على الانتاجية : ثانيا
أن تكون الانتاجية كيفا وليس كما، أي أن الانتاجية هي إنتاجية الوحدات المطابقة يجب 

تكاليف المؤسسة المنتجة،  ارتفاعالتي تؤدي إلى  التالفةللمواصفات، وليست هي إنتاجية الوحدات 
 ومن جهة أخرى التلف أو العيب في. وذلك راجع لتحميل تكلفة الوحدات المعيبة الغير قابلة للتسويق

الانتاج يؤدي إلى إرتفاع في التكاليف الاضافية للمؤسسة مثل تكاليف تصحيح الاخطاء والوقت 
وتعتبر الموارد الداخلة في العملية التصحيحية موارد إضافية تحملتها . إلخ...الضائع في إعادة التصنيع 
    1.المؤسسة كان بإمكان تجنبها

  ؤسسة الخدميةتأثير الجودة على إنتاجية الم): 12(الشكل رقم

  
– دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةحامدي محمد، : المصدر

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم دراسة حالة عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

                              
دراسة حالة عينة من المؤسسات الصغيرة – ي تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةدور إدارة الجودة الشاملة فحامدي محمد،   1

جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية و النجارية وعلوم : بسكرة( ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسييروالمتوسطة
  .150ص   2016) -2015التسيير ، 
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 -2015وم التسيير ، جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية و النجارية وعل: بسكرة( التسيير
  .150ص   2016)

  :يوضح الشكل السابق أثر الجودة على الانتاجية من خلال
 تأثيره على كل من الكفاءة والفعالية. 
 عيوب في المنتجات مما يزيد من  معناه تفادي وجود: تقليل الفشل في مخرجات الفعاليه للمؤسسة

 .خرجات الفعليةالفعالية و الانتاجية مع كون النسبة تزيد بزيادة الم
 وينتج عنه التقليل من مدخلات المؤسسة الموجهة أساسا : تقليل الهدر والضياع في المدخلات

لتصحيح العيوب و الاخطاء في المنتجات المصنوعة مما يساهم في زيادة الانتاجية عن طريق تخفيض 
 .المدخلات الفعلية

دة على إنتاجية المؤسسة من خلال زيادة بسط ويمكن إستنتاج مما سبق التأثير المزدوج الايجابي للجو 
  .الانتاجية عن طريق زيادة المخرجات الفعلية و تخفيض مقامها عن طريق التقليل من المدخلات الفعلية

يتأثر مستوى إنتاجية المؤسسة بدرجة جودة منتجاēا فتأثير اللاجودة يكون سلبي على الانتاجية و 
دة العيوب والضياع الناتج عن هدر في المواد الاولية والمواد الداخلة ويرجع ذلك لزيا. يؤدي إلى تخفيضها

ويساهم تحسين ظروف العمل التي تؤدي إلى تحسين أداء الفرد .في العملية الانتاجية مع زيادة المخرجات
  1.ة الكلية للمؤسسةاجيته مما نجم عنه تحسين الانتاجيو بالتالي تحسين إنت

تحفيز وتنشيط فرق العمل بغية إرضاء العملاء يصفة دائمة ، وذلك كما يساهم تطبيق الجودة في 
الخدمية بإشراك كافة أفراد المؤسسة وحل مشاكل العمل الذي من شأنه أن يرفع من إنتاجية المؤسسة 

 2.الخدمية لمؤسسةلتنافسية تحقيق الأسبقيات ال وتحسين أدائها بتحسين جودة منتجاēا مما يساهم في 
  :يوضح ذلك والشكل التالي

  
  
  
  
  

                              
  .151، ص حامدي محمد، مرجع سبق ذكره  1
  .151نفس المرجع السابق، ص   2
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  العلاقة بين تحسين الجودة و الانتاجية): 13(الشكل رقم
 

   
  
  
  
  
 
  
  

ص )  2010دار صفاء، : عمان(  إدارة الجودة في عصر الانترنتنجم عبود نجم، : المصدر
76.  

مما  إلى عدم توفر الجودة في منتجات المؤسسة لاستراتيجيةويؤدي عدم تبني مفهوم إدارة الجودة ا
الذي يؤدي إلى ساعات عمل إضافية مع ضياع و تبذير في المواد الاولية،  الأمريخفض إنتاجيتها 

والروح  الإنتاجية، وتؤدي لانخفاض كفاءة المؤسسة في تسيير عملياēاوتحدث هذه الظواهر نتيجة لعدم  
  .للموظفينالمعنوية 

  كاليفعلى الت الإستراتيجيةلجودة أثر إدارة ا: المطلب الثاني
الجودة بالتكلفة العالية، لكن أثبت الباحثون أن الجودة  ارتباطلفترة ليست بالقصيرة فكرة  سادت و

  . كبرالتي تكلف المؤسسة مبالغ أ) لرديئةالجودة ا( لا تكلف المؤسسة كثيرا على عكس اللاجودة 
 تكاليف الجودة :أولا

كبير   اهتمامة، ولكن اليوم لقيت استخدمت تكاليف الجودة بشكل أولي في الشركات الصناعي
  .حيث أصبحت تستخدم في القطاعات العامة والمؤسسات الخدمية

  تمثل تكاليف الجودة التكاليف المرتبطة بعدم الحصول على السلع والخدمات المطابقة للمواصفات
 1.الأولىبطريقة صحيحة ومن المرة 

 ا النفقات اللازمة لتثبيت مستوىĔنتج في المنظمةالممعين من جودة  كما يرى البعض إلى أ. 
                              

  .22ص ) 2010إثراء للنشر والتوزيع، : عمان( إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،   1

 
تحسین 
 الجودة 

خفض التكاليف 
بسبب إعادة العمل، 

وعقبات أقل، 
إستخدام أفضل لوقت 

 الالة والمواد

سبقية تنافسية ا تحسين الانتاجية
في السوق 

 لادنىاوالاسعار 

 توفير المزيد من الاعمال السوق البقاء في
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 تكاليف الوقاية(التكاليف المترافقة مع عمليات الجودة التي تسبق الانتاج  أن كما يشير البعض إلى( ،
 1). تكاليف الاخفاق الداخلي والخارجي(، وما بعد الانتاج )التقييم(أثناء الانتاج

ودة، وأيضا التكاليف التي تحدث ويمكن القول أن تكاليف الجودة هي تكاليف التحكم في الج
  . بسبب عدم حدوث المطابقة مع المواصفات

 أنواع تكاليف الجودة: ثانيا
تتحمل المؤسسة في سعيها لتوفير، وضمان منتجات وخدمات بالجودة المطلوبة أنواعا مختلفة صنفها 

  2:مجموعة من الباحثين المختصين إلى
 اية والتقييموتشمل كل من تكاليف الوق :تكاليف التوافق 
 لوقايةتكاليف ا 

وهي عادة ما يتم إنفاقها قبل ) الانحرافات عن الجودة(وهي التكاليف المرتبطة لمنع حدوث العيوب 
أن يتم تقديم السلعة أو الخدمة، وتشمل هذه التكاليف تخطيط الجودة، الفعاليات المستخدمة لمنع 

  .، و التحكم بالعملية، وتحسين العمليةعيوب التصميم، ومراجعة التصميم، والتعليم، والتدريب
 تكاليف التقييم 

وهي تلك التكاليف الناجمة عن محاولة معرفة إذا كانت المنتجات مطابقة للمواصفات المعتمدة، 
وتختلف هذه التكاليف في السلع عن تلك التكاليف في الخدمات إذ تتحدد في الخدمة على تكاليف 

وفيما يخص تكاليف التقييم . ن مدى توافق ممارسات العمل الموصوفإجراءات الرقابة الخاصة بالتأكد م
للسلع فإĔا تتضمن تكاليف موظف الفحص والتفتيش كما تتضمن تكلفة المعدات والنفقات المترتبة 

  .على صيانة قسم التفتيش
  وتشمل ما يليتكاليف عدم التوافق: 
 تكاليف االفشل الداخلية: 

ص من المنتج نتيجة عدم المطابقة للمواصفات أو إعادة تشغيله أو وهي التكاليف المرتبطة بالتخل 
  .التكاليف المترتبة على الكفالات 

  
 

                              
  . 51نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .22محمد عبد الوهاب العزاوي ، مرجع سبق ذكره، ص   2
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 تكاليف الفشل الخارجية: 
وهي تكاليف مرتبطة بالفشل خارج نطاق المنظمة، وتتضمن نتائج عدم شراء الزبائن للمنتجات  

 .الشراءمرة أخرى أو إعلام الاخرين بأن منتجات المنظمة لا تستحق 
 أهمية دراسة تكاليف الجودة: ثالثا

تساعد أنظمة المحاسبة الادارية المؤسسة على إنجاز أهداف الجودة بتوفير تقارير ومقاييس تحفز 
وتقوم الجهود المبذولة لتحسين الجودة، لذا ينبغي إعداد تقارير تكاليف الجودة لتأثير الكلفة الكلية 

مات لا تتطابق مع متطلبات الجودة حيث تمثل تكاليف الجودة للمؤسسة عند إنتاجها منتجات أو خد
، وأطلق على  % 90فحسب، بينما تكاليف الجودة المخفية تمثل ما نسبته   10%الظاهرة ما نسبته

  .هذا النموذج إسم جبل الجليد
 نموذج جبل الجليد): 14(الشكل رقم

            
                          ) 2010دار اليازوري، : عمان ،إستراتيجياإدارة تكاليف الجودة حيدر المسعودي، : المصدر

  .60ص ص 
ونلاحظ من الشكل أن تكاليف الجودة تنقسم إلى تكاليف ظاهرة وهي التكاليف الكلية للجودة، 
والتي تمثل عناصر مثل التلف، إعادة العمل، الفحص، المردودات أو المرتجعات بموجب ضمان، وتكاليف 

  .من جبل الجليد  10%دة، تمثل التكاليف الظاهرة ما نسبتهضمان الجو 
في حين أن التكاليف المخفية هي التكاليف التي ترتبط بأنشطة الجودة ولا تظهر ضمن تكاليف 
الجودة الظاهرة، وإنما تحمّل على أنشطة أخرى مثل التكاليف الخاصة بالتعديلات المتعلقة بالانتاج 
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م ظهور هذه التكاليف إلا ان لها وزن كبير يفوق في الكثير من الاحيان والهندسة، وعلى الرغم من عد
   1.تكاليف الجودة الظاهرة

 أثر الجودة على تكاليف المؤسسة: رابعا
يجب التفريق بين تكاليف التوافق التي تتحملها المؤسسة في عملية تحسين جودة منتجاēا، وبين باق  

تكاليف الفشل حيث لها تأثيرات مالية وتسويقية على أداء التكاليف نسميها بتكاليف اللاجودة أو 
المؤسسة، وتتمثل في زيادة المهملات، الاجال، التعديلات والتصحيحات على المنتجات، شكاوي 

من رقم الاعمال السنوي  %8حتى  %3العملاء حيث ظهرت أثار هذه التكاليف وأصبحت تمثل بين 
كلما خفضت من هذه التكاليف، وإنعكس . ين جودēاللمؤسسات، فكلما عملت المؤسسة على تحس

  .ذلك بالايجاب أولا على رقم أعمالها، وثانيا على النتيجة المالية المحققة
 203وتوجد دراسة حول تكاليف الجودة و تأثيرها حول ربحية المؤسسات أجريت في فرنسا على 

 % 3.9ودة تصل في المتوسط إلى وقد أشارت نتائج الدراسة أن تكلفة الجالأحجام مؤسسة من مختلف 
 الإجماليةمن النتيجة  %3إلى%2.3من القيمة المضافة ، ومن  %6.1عمال المؤسسة و إلى أمن رقم 

من رقم  %5إلى %4خص المؤسسات الصناعية حيث أكدت النتائج أن تكاليف الجودة تمثل من وبالأ
م أعمال المؤسسات مصنفة حسب يوضح مساهمة تكاليف الجودة في رق الجدول المواليو  أعمالها

  .حجمها
  تكاليف الجودة في المؤسسات الفرنسية): 07(الجدول رقم

رقم الاعمال بالمليون   
  فرنك

نسبة تكاليف الجودة 
  بالنسبة لرقم العمال

تكاليف الجودة 
  بالمليون فرنك

  ف.م 5.08أقل من   %5.08  ف.م 100أقل من   المؤسسات الصغيرة
  ف.م 11.3إلى 5.68 %5.68  ف.م 200إلى  100  المؤسسات المتوسطة
  ف.م23.95إلى9.58  %4.79  ف.م 500إلى 200  المؤسسات الكبيرة 

المؤسسات الكبيرة 
  جدا 

 35.10إلى 17.55  %3.51  ف.م1000إلى 500
  ف.م

  ف.م 37.8أكثر من   %3.78  ف.م 1000أكثر من   المؤسسات الضخمة
  .147، مرجع سبق ذكره، ص حامدي محمد: المصدر 

                              
  .60-59ص ص   )2010دار اليازوري، : عمان ،ستراتيجياإدارة تكاليف الجودة إحيدر المسعودي،   1
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مما سبق يمكن ملاحظة تأثير كبير في رقم أعمال المؤسسات الفرنسية وخصوصا الصغيرة منها 
والمتوسطة كون هذه المؤسسات في كثير من الاحيان لا تمتلك نظام تسييري فعال للتحكم بتكاليف 

ت الجودة، والشكل الموالي يوضح مقارنة لطبيعة تكاليف الجودة بين المؤسسات الفرنسية والمؤسسا
  .اليابانية

  مقارنة بين طبيعة تكاليف الجودة للمؤسسات الفرنسية واليابانية): 15(الشكل رقم

  
  .147حامدي محمد، مرجع سبق ذكره، ص  :لمصدرا

من  %60ومن خلال إستعراض الرسوم البيانية السابقة نلاحظ أن المؤسسات اليابانية تستثمر 
من  %7تكاليف التقييم، و   %30ساعدها على تسجيل  مما. تكاليفها في عملية الوقاية من الاخطاء

بينما وفي الجهة المقابلة نلاحظ أن . فقط هي تكاليف الفشل الخارجي %3تكاليف الفشل الداخلية و 
 %50تكاليف التقييم،  %25في مجال الوقاية وتسجيل   %5المؤسسات الفرنسية تستثمر نسبة 

والتي تمثل وصول المنتج    %20شل الخارجي فقدرت بتكاليف الفشل الداخلي، بينما تكاليف الف
المعيب إلى العميل مما يساهم في إنخفاض مستوى الرضا لديه ويؤثر سلبا على سمعة المؤسسة والذي 

  . يثبت مستوى معين من فشل نظام تسيير المؤسسات الفرنسية في التحكم بتكاليف الجودة
من إنفاقها على تكاليف الفشل  %93إلى  %65مر من  ستثأما في المؤسسات الجزائرية فهي ت

من رقم   %10الداخلي دون أخذ بعين الاعتبار محاولة المنع من وقوع الاخطاء مما يكلفها أكثر من 
  . من أرباحها السنوية %20الاعمال، ومن
الخطأ مبكرا، أي أنه على المؤسسة أن تستثمر في تكاليف الوقاية، حيث  اكتشافهمية وكمثال لأ

كلما اكتشف الخطأ مبكرا أو قبل    hpل أحد مديري الادارة العامة في شركة صناعة الحاسب يقو 
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دولار وقررت 2خطأ في قطعة حاسب تكلفتها  اكتشفحدوثه يكون التوفير أكثر يعني هذا إذا 
دولار، ولكن إذا لم يكتشف الخطأ وإستخدمت القطعة في صناعة الحاسب 2التخلص منها فقدت 

لم تكتشف العيب وتم دولارات ثمن تكلفة إصلاح الجزء المعيب من الحاسب، وإذا 10يكلفك ذلك 
ب عدد الحواسيب المنتجة وđا عميل فإن تكلفة الاصلاح ترتفع  لمئات الدولارات، وبحسبيع الحاسب ل

سوف تتعدى تكلفة التصنيع، فمن الاحسن  الإصلاحصلاحها فإن تكلفة إوالتي يجب   عيب
  .ر في منع حدوث العيبللمؤسسة الاستثما

ومما سبق نستنتج تغيير المفهوم التقليدي للجودة حيث كان مصطلح الجودة مرتبط أساسا 
بالتكاليف العالية ليصبح المفهوم الجديد الذي ينص على أن الجودة مرتبطة بالتكاليف المنخفضة، حيث 

ف المؤسسة وعليه فإن تحسين تلعب تكاليف اللاجودة أو تكاليف الفشل دورا رئيسيا في تضخيم تكالي
الجودة يؤدي إلى تقليض التكاليف الكلية وذلك عن طريق تخفيض معدل العيب والشكل التالي يوضح 

  :ذلك
  الجودة وتكاليف المؤسسة ):16(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

الموقع عن  ،أداة تحسين للقدرة التنافسية للمؤسسة الشاملة الجودةعياش، قويدر: المصدر
 httpd, scribd.comdocs2eoa4ilhe7084j7b2r.pdf consultéالالكتروني 
le 04-03-2012. 

  
  

 تحسین الجودة 

 رفع الانتاجیة

 تقلیص التكالیف المباشرة
 للاجودة

تقلیص التكالیف غیر 
 المباشرة

 رفع الربح

 تقلیص تكالیف الانتاج
تقلیص تكالیف 
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  على الارباح أثر إدارة الجودة الاستراتيجية: المطلب الثالث
و يعمل على  المنشآتفي  الأقساميع الادارات و يقوم نظام ادارة الجودة الشاملة بالتنسيق مع جم

فراد فريق العمل واشراكهم في عملية صنع القرار على اعتبار اĔم الاقرب و توسيع صلاحيات كافة الا
القرارات و زيادة فعاليتها و بناء  إنشاء إلىالمقدر على تحديد المشكلات في بيئة العمل مما يؤدي 

علاقات التعاون والتشارك بينهم بدلا من التنافس الذي يؤدي الى اهدار الوقت و الطاقات المادية و 
  بشرية التالي وبالتالي تخفيض التكاليفال

ثارها على التكاليف يسمح للمؤسسة بالحصول أثار الجودة على الحصص السوقية للمؤسسة و أن إ
عن  المرتقبة الناتجة الأرباحإلى أن على مردودية أعلى لنشاطاēا، ويشير عدد كبير من الكتاب والباحثين 

رقم الاعمال، وبالنسبة لليابانيين فالجودة هي خاصة بكل من  %20تحسين الجودة يمكن أن ترتفع إلى 
شيئ فهي مرادفة للانسجام والاتقان في ميدان الصناعة، وēتم الجودة بتغطية كل الاهداف الاخرى  
كتخفيض المخزونات، الأجال، الغاء العمليات عديمة الفائدة، و رفع مرونة العمليات، وهذا ما يسمح 

المنطلق فالجودة لا تعتبر موضوع تحكيم، فلا يمكن للمؤسسة الاختيار بين ومن هذا . بتحسين الجودة
الجودة والتكاليف، الجودة و اĐال أو الجودة و الخدمة، فكل هذه الخصائص والصفات هي جانب من 

ن للجودة علاقة قوية مع ربحية المؤسسة، حيث بينت المؤسسات التي تعرض أأي . 1جوانب الجودة
ما المؤسسات التي أ، % 5.4قل من منافسيها فإĔا تحقق ربحية المؤسسة مقدارهاأودة منتجاēا ذات ج

المؤسسات  ، ومن جهة أخرة فإن%10.4 موالها المستثمرةألديها مستوى جودة متوسطة فتكون ربحية 
    2.%17.4نتجاēا تصل ربحيتها إلى لم التي تتبنى جودة عالية

سا من الانتاجية العالية لجميع موارد المؤسسة، وكسب رضا إن الارباح الصافية للمؤسسة تنتج أسا
ساسية لتحقيق ربحية عالية بإنتهاج أسلوب تحسين ما ذكر سابقا يعد من الوسائل الأ العملاء، فكل

الجودة، حيث أن تحسين الجودة يساهم في تخفيض التكاليف المباشرة، ورفع إنتاجية المؤسسة، وأيضا في 
مباشرة التي يتحملها العملاء، مما يؤدي للرفع من مردودية نشاطات المؤسسة،  تخفيض التكاليف الغير

وأيضا في كسب رضا وولاء العملاء، مما يساعد المؤسسة على فرض أسعار مرتفعة، وبالتالي زيادة 
  3.أرباحها السنوية

                              
مجلة أبحاث إقتصادية  الجودة الشاملة ومواصفات الايزو كأدا لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصادية، برحومة عبد الحميد، شريف مراد،  1

  .156ص ) 2008، جوان 3جامعة محمد خيضر،  العدد: بسكرة(وإدارية 
  .152ق ذكره، ص حامدي محمد، مرجع سب  2
  .152نفس المرجع السابق، ص   3
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  : إن عدم تطبيق الجودة في المؤسسة سيفقدها قدرēا على تحقيق الارباح ويرجع ذلك
تؤدي اللاجودة  إلى خسارة المؤسسة من خلال فقدان وضياع المواد الاولية، وإهدار : ان العملفقد .1

 .ساعات عمل إضافية في تصحيح العيوب في المنتجات
المسؤولية عن الاخطاء المحتملة يتعلق بالمسؤولية القانونية، والتي تترتب عنها تعويضات مالية للعملاء  .2

 .مطابقة للمواصفات مما يسبب لهم الضررجراء إستخدامهم لمنتجات غير 
التكاليف وهو أول عنصر يتم التركيز عليه فعدم وجود الجودة معناه تحمل المؤسسة تكاليف  .3

 .الوحدات المعيبة، مما يساهم في رفع التكاليف الكلية
لنقود نه على المؤسسة التركيز على تحقيق الربحية، وليس الهدف هنا التركيز على اأ الإشارةوتجدر  

السوق فقط، ولكن النظر إلى تلبية إحتياجات الزبائن وإستقطاب زبائن جدد، وتكون النتيجة تحسنا في 
  1.الربحية مع توسع في الفرص والنمو، ومستقبلا أكثر ديمومة للؤسسة على المدى البعيد

  في تحقيق الاستراتيجيات التنافسية  أثر إدارة الجودة الاستراتيجية :المطلب الرابع
دور في تحقيق إستراتيجية قيادة التكلفة وإستراتيجية التمييز وإستراتيجية  الإستراتيجيةلإدارة الجودة 

 التركيز
 دور الجودة في تحقيق إستراتيجية قيادة التكلفة: اولا 

قدرة المؤسسة على تخفيض التكاليف بالنسبة " قيادة التكلفة على أĔا يمكن تعريف إستراتيجية
  ".خرين، دون أن يكون ذلك على حساب مستوى الجودة والخدمات المرافقة للمنتوجللمنافسين الا

نستنتج من هذا التعريف أن إستراتيجية قيادة التكلفة هي قدرة المؤسسة على انتاج خدمات ذات  
جودة عالية مما يقدمه المنافسون الاخرون، مع إيصاله إلى القطاع بأقل تكاليف ممكنة، والقدرة على 

 الأسعار بتخفيضها أو رفعها دون أن يؤثر ذلك على أرباح المؤسسة ويوجه هذا النوع من تغيير
  2.الاستراتيجيات إلى قطاع واسع في السوق، أي إلى أغلب الزبائن والمستهلكين دون تخصيص

  
  

                              
العليا وإلتزامها في مؤشرات الجودة الشاملة من وجهة نظر المديرين و رؤساء  الإدارةأثر دعم كامل محمد الحواجرة وأخرون،    1

، 7ث العلمي وضمان الجودة، اĐلدعمادة البح: الاردن(  الأعمال، اĐلة الاردنية في إدارة  دراسة حالة مدينة سحاب الصناعية: الأقسام
  .561ص) 4،2011العدد

مجلة أبحاث  لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصادية،  ةالجودة الشاملة ومواصفات الايزو كأدابرحومة عبد الحميد، شريف مراد،  2
  . 156ص ) 2008، جوان 3جامعة محمد خيضر،  العدد: بسكرة(إقتصادية وإدارية 
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 إستراتيجية التمييز في تحقيقالجودة دور : ثانيا
عرضه المؤسسات، ولذلك فإن إستراتيجية المؤسسة إن الجودة هي العنصر المهم في التمييز بين ما ت

ومن المكونات الهامة . للتميز ترتكز على جودة الخدمات لضمان المنافسة وتلبية أحسن للحاجيات
للجودة والتي تمنح المؤسسات خاصة التميز نجد النجاعة، التجميل، الخصائص الثانوية ، فالزبون وفي 

 1.ودēالمعايير مطابقة الخدمات وإستقرار ج
 استراتيجية التركيز في تحقيقالجودة  دور:ثالثا

وهي أن تفكر كيف يكون المنتج مخصصا لأقليم أو سوق معين أو لجزء معين من الزبائن، أو لقسم 
محدد من السوق، والتركيز هنا يكون من خلال تحقيق منتج أكثر جودة من المنافسين، ويمكن تطوير 

رغبات الزبائن، حيث تركز الاعمال على تمييزخدماēا بتركيزها على  التنافسية من خلال التركيز على
تصميم الخدمات المتميزة غير العادية، المرونة العالية ، الابداع المستمر و : الابعاد المختلفة للجودة مثل

  2.الاستجابة السريعة
  بالعميلجودة الخدمات لتحقيق الاسبقيات التنافسية من خلال الارتباط  :المطلب الخامس

 تعمل المؤسسات الخدمية على جعل منتجاēا مميزة من خلال تقديم خدمات ذات جودة عالية
مقارنة مع عروض المنافسين فرضا العميل يتأثر بشكل مباشر لجودة الخدمة، لذا فقد إتجهت معظم 

لمؤسسات في حيث ēتم ا3.المؤسسات الخدمية نحو الاهتمام بالجودة العالية كطريق لتحقيق رضا العميل
الوقت الحاضر بالعمل على ما يسمى بالشفافية مع العملاء، من خلال قيامها بتوضيح و تفسير الخدمة 
المقدمة للعميل والتأكد من أنه يتفهم تعليمات المؤسسة التي يتعامل معها، و توضيح  شروط و بنود 

ة،خصوصا في الجوانب المالية وهذا  الاتفاقية الموقعة بينهم وكذلك المخاطر التي قد تنجم عن هذه الخدم
كله في سبيل حصول العملاء على الخدمات بسهولة ويسر وكفاءة، وضمن أجواء عمل مريحة و مناسبة 
حتى أن المؤسسات في العصر الحديث أصبحت لا تعمل فقط على إرضاء العملاء و إđارهم، كما 

ء وتقديم ما لا يتوقعونه كما يقول إسعاد العملا"يقول الأمريكيون، بل أصبحت تسعى إلى ما يسمى
  4".اليابانيون

                              
  .سبق ذكرهقويدر عياش، مرجع  1
( أطروحة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراهأثر تبني إستراتيجية الجودة الشاملة في تحسين الموقف التنافسي، محمد على القضاة،  2

  .46ص  )2006جامعة عمان الدراسات العليا، إدارة أعمال، : عمان
  66زكي خليل المساعد، مرجع سبق ذكره، ص  3
  .180لي، مرجع سبق ذكره، ص مأمون الدرادكة، طارق الشب 4
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لد خبرة العميل بالجودة في لحظة الصدق، حين يلتقي مورد الخدمة والعميل ويتفاعلان مباشرة تو 
وجها لوجه، و ما لم يتحقق ما هو مأمول به من ذلك اللقاء فإن العملية ستفشل و لو كان ما يعرض 

دسة، وهكذا ينبغي أن يبدأ كل بحث في الجودة من الوضع أفضل نظام تسليم خدمة تصميما و هن
المصغر لتفاعل العميل، حيث يقوم أحد أفضل وأهم المعامل المميزة للنموذج المثالي لفلسفة الادارة 

لا  اليابانية على تعليم الموظف على أن يعتبر العميل هو من يدفع له راتبه وليس المؤسسة، وبناءا عليه
بإعتبارها ذات تأثير على المؤسسة والموظفين فحسب و إنما خصوصا من حيث   ينظر إلى المشكلات

الشهيرة على دفع " حلقات الجودة"كيفية تأثيرها على العميل، ويقوم قسم من الفكرة الكامنة وراء 
و يرى باحثون أنه ليس على 1.الموظف لتحسين إحتياجات العميل و إيجاد الطرق للتكيف معها

عملاء جدد فحسب بل إن الهم الاكبر و المهمة الأعظم التي يجب على المؤسسة المؤسسة إستقطاب 
الخدمية أن تضطلع đا هي المحافظة على ولاء العملاء وعدم التفريط đم، كما ويجب العمل على 
تقليص شكاوي عملائها من خلال تصميم الخدمة بشكل متقن تلافيا لحدوث الاخطاء والانحرافات 

  2.الضارة
ا فإن على المؤسسة أن تركز جهودها لتطوير جودة الخدمات المقدمة بحيث يكون هذا ومن هن

الخدمية تركز على الجانب العملياتي أو التشغيلي  التركيز، كما يدركها العميل لأن الكثير من المؤسسات
دركة هي المعيار مثل الالتزام بمعايير الجودة التقليدية في حين أن إدراك العميل للجودة أو جودة الخدمة الم

حيث أن تحقيق رضا العميل يعزز من تنافسية المؤسسة وهذا يتم عندما تتمكن 3.الأهم على الاطلاق
المؤسسة من جذب العملاء وبناء الموقع الأفضل في ذهن العميل من خلال زيادة القيمة المدركة 

  .أكثر من المنافسين ي عملائهاو الاستجابة الفائقة للعملاء و هذا بإنجاز المهام بشكل يرض 4.للعميل
إن إشباع رغبات العملاء يعتبر سر التميز والتفوق و هو في نفس الوقت تعريف للجودة فرضا 

لمؤسسة الخدمية والذي يحقق لها التميز لتنافسية ال تحقيق الأسبقيات على الأهميةالعميل له تأثير بالغ 

                              
) 2005مكتبة العبيكان، : الرياض( إدارة الخدمات الاستراتيجية والقيادة في أعمال الخدماتريتشارد نورمان، ترجمة عمرو الملاح، 1

  .238،239ص ص
  .106ص ) 2009عمان دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، (  إدارة عمليات الخدمةحميد الطائي، بشير العلاق،  2
  .105نفس المرجع السابق، ص  3
أثر استراتيجية التمايز في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة إستطلاعيية مقارنة بين شركات فائز غازي البياتي، يوسف عبد الاله أحمد،  4

  .15ص ) 2011،    6جامعة بغداد،: بغداد( مجلة دراسات محاسبية ومالية خدمة الصيانة، 
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سين ربحيتها، وتقليص تكاليفها حيث لا يتحقق والتفوق على المنافسين وتعظم من حصتها السوقية وتح
  1.هذا إلا إذا تبنت المؤسسة مدخل إدارة الجودة الشاملة

تساهم الجودة في تحقيق الربحية بوضع المؤسسة في موقع إستراتيجي أفضل وبذلك تحدد تصوره 
ناسبة ولذلك للخدمة وقطاع السوق المشارك، بينما تساعد في الوقت ذاته بتحديد إستراتيجية سعر م

إن للجودة في المؤسسات الخدمية تأثيرا هاما على الموظفين، . فالجودة جزء بارز من صورة المؤسسة
فيمكن إستخدام المثابرة والدقة في جودة الخدمة بوصفها أداة في رفع الروح المعنوية بين العاملين وبالتالي 

والجودة العالية تعمل على الرفع من رضا و  زيادة إنتاجيتهم، فالخدمة المتلائمة جيدا مع قطاع السوق
ولاء، مما يوفر للعاملين شعورا بالسيطرة على أوضاعهم، وينشط بدوره الحلقات الفعالة في الوضع 
المصغر، وبذلك يتحسن المناخ و الانتاجية في المنظمة وهذا أحد الأسباب في إنخفاض التكلفة وإرتفاع 

سين وضع المؤسسة في سوق التوظيف ومنه تعمل على خفض دوران الجودة أحيانا، وبقدر ما يفيد في تح
  2.العمل ومنه تحسين الربحية بشكل ملحوظ

 GENERAL ACCOUNTINGبعد دراسة قام đا مكتب المحاسبة العام 
OFFICE ،)GAO ( تعرف على اربع مناطق لعمليات المؤسسة التي يمكن قياسها، ويمكن أن

  3:ودة الشاملة على أداء المؤسسةتوضح تأثير ممارسات إدارة الج
 علاقات العاملين. 
 إجراءات التشغيل. 
 رضا العميل. 
 الأداء المالي. 

في علاقات العاملين تحققت تحسينات معنوية في رضا العاملين و حضورهم للعمل و دوران العمالة 
يدة في و الصحة والسلامة والاقتراحات المقدمة منهم، وفي إجراءات التشغيل، تحققت نتائج ج

الاعتمادية، وحدود وقت التسليم و اوقات تشغيل الامر، والاخطاء والمعيبات و وقت إنتظار العميل و 
دوران المخزون، وتكلفة الجودة و إجمالي وفرات التكلفة، كما تحسن إجمالي رضا العميل، حيث 

                              
  . 11، 10ص ص) 2001دار غريب للنشر، : القاهرة( دارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزوإعلى السلمي،  1
  .341ريتشارد نورمان ، مرجع سبق ذكره، ص  2
 509ص ص) 2009دار المريخ للنشر، :  الرياض( الجودة الشاملة جيمس إيفان، جيمس دين، ترجمة سرور على إبراهيم سرور،  3
،510.  
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أظهرت حصة السوق، و في مجال الاداء المالي، . إنخفضت شكاوي العملاء، و إزداد إستبقاء العملاء
  . والمبيعات لكل عامل، والعائد على الاصول، والعائد على المبيعات تحسنا لمعظم المؤسسات

إطارا عاما لوصف إدارة الجودة الشاملةو تأثيرها على التنافسية، حيث يبين الخط GAOطور
خصصة لتحسين الخشن كيف تقود عمليات الجودة الشاملة إلى تحسين التنافسية بداية بالقيادة الم

المنتجات و الخدمات وكذلك نظم الجودة وتقود التحسينات في هذه اĐالات إلى إرضاء العميل، ومنافع 
للتنظيم وكل منهما يحسن التنافسية وتبين الخطوط المتقطعة معلومات التغذية المرتدة اللازمة للتحسين 

  .توقع لمحددات الاداءالمستمر وتبين الأسهم الموجودة في المستطيلات الاتجاه الم
  إطار مكتب المحاسبة العام): 17(لشكل رقما

  
  

:  الرياض( الجودة الشاملةجيمس إيفان، جيمس دين، ترجمة سرور على إبراهيم سرور، :المصدر
  .511ص ) 2009دار المريخ للنشر، 

  
 ZENGER MILLERمنفذ أجرēا 1000كما لاحظت دراسة مسحية أحدث لحوالي 

ACHIEVE شبيهة من مبادرات الجودة، بما في ذلك زيادة مشاركة العاملين، وتحسين جودة منافع
  .المنتج و الخدمة، وتحسين رضا العاملين وتحسين مهارات العاملين
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  :الثاني الفصل خلاصة

أصبح إهتمام العميل منصبا على الاهتمام بجودة الخدمة التي تقدمها المؤسسة فبإعتبار أن جودة  
عن جودة السلعة نظرا للخصائص العديدة التي تتميز đا الخدمة كاللاملموسية جعل الخدمة تختلف 

، والذي يتعلق وادارة عمليات الخدمة المؤسسة الخدمية مجبرة على الاهتمام بمفهوم الجودة في الخدمات
بية حاجات ورغبات العملاء حسب توقعاēم، كما يجب أن تسعى المؤسسة تلبمدى قدرة المؤسسة على 

لقياس رضا عملائها كوسيلة لاستدراك أخطائها ومعالجتها بطريقة ترضي زبائنها وتكسبها ولائهم، 
  .وتحقق لها الارباح والبقاء

من أهم السبل التي تسمح بتحقيق هذه الاهداف فتحقيق ويعد مدخل ادارة الجودة الاستراتيجية 
، دارة الجودة الاستراتيجيةمبادئ إمستويات الجودة المطلوبة وضمان إستمرارها يتوقف على تطبيق 

 المستمر الذي تقوم به المؤسسة على المستوى الداخلي بتكييف الانظمة الادارية وتطوير ينفالتحس
وتدريب الموارد البشرية وعلى المستوى الخارجي عن طريق البحث عن التميز  الجماعي  اجراءات العمل

قادرة على تحقيق اسبقياēا التنافسية ن المؤسسة تكو سونتيجة لكل هذا  في العلاقات مع العملاء 
  . وصمودها وبقائها في السوق،

   
  
  
  



 

 

 

 

  :الفصل الثالث
لمؤسسة تنافسية ال حقيق الاسبقياتت

اتصالات الجزائر في ظل إدارة 
 ستراتيجيةالجودة الا
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    :تمهيد
تعتبر الجزائر واحدة من بين الدول التي قامت بتحديث قطاع الاتصالات، لذا سعت إلى    

الجزائر  اتصالاتإحداث تغييرات في المؤسسات العمومية، فقامت بتغيير مؤسسة البريد والمواصلات إلى 
لمعلومات في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية، كما فرض التطور في تكنولوجيا االناشطة 

نظرا للتحديات التكنولوجيا  ،والاتصالات على الجزائر إجراء إصلاحات واسعة في شتى مجالات الاتصال
ة خاصة في قطاع الحديثة الواقعة في هذا القطاع، حيث أفرزت هذه الاصلاحات فتح اĐال أمام المنافس

بالجزائر خاصة في السنوات  تالامر الذي أدى إلى تطور في عدد مشتركي قطاع الاتصالهاتف النقال الأ
  .خاصةنترنت النقال إو خيرة كما تطورت الحصص السوقية لمؤسسات الهاتف النقال الأ

سبقيات التنافسية في هذا اĐال، وهذا ما سة اتصالات الجزائر على تحقيق الأكما تعمل مؤس
المعوقات سعى لتخفيض تي هلهذا خاصة بالنسبة للجيل الثالث والرابع،  ،نعكس في بعض  المؤشراتإ

، ومن بين أهم السبل سبقيات التنافسية في سوق الاتصالات بالجزائرتحقيق الأالكثيرة التي تواجه 
نظام  باعتباره الاستراتيجيةقطاع الاتصالات تبني فلسفة إدارة الجودة التنافسية في  لتحقيق الأسبقيات

  .التي يعكسها تطبيقه أثبت فعاليته في تحقيق العديد من الأهداف والفوائد 
  :أربعة مباحث هي من أجل الاحاطة بالموضوع قسمنا هذا الفصل إلى

  وضعية قطاع الاتصالات في العالم و الجزائر :المبحث الأول
 لات الجزائراتقديم مجمع اتص:المبحث الثاني
  منهجية الدراسة: المبحث الثالث
 لبيانات الدراسة الإحصائيالتحليل :المبحث الرابع

 
 
 
  
  
  
  
  



تحقيق الأسبقيات التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر في ظل إدارة الجودة : الفصل الثالث
 الإستراتيجية

 
151 

  وضعية قطاع الاتصالات في العالم والجزائر: الأولالمبحث 
الجزائر منذ الاستقلال بقطاع الاتصالات الذي كانت تشرف عليه وزارة البريد  اهتمت 

حيث تولت مسؤولية مد شبكات الهاتف الثابت عبر التراب الوطني، đدف تسهيل  ،والمواصلات
  .طق الريفيةالاتصالات والسعي لفك العزلة عن المنا

  وضعية قطاع الاتصالات في العالم: ولالمطلب الأ
، تتطوير شبكات الاتصالا هامة تتمثل في ثورة رقمية ساهمت فية يشهد العالم تحولات تكنولوجي

مليار  3.2حيث يكشف التقرير السنوي للاتحاد الدولي للاتصالات بشأن قياس مجتمع المعلومات عن 
بينما  ،2015من سكان العالم سنة   %43.4ما يمثل حوالي  شخص يستعملون الانترنت، أي

حسب ما كشف    2015خلال سنة المسجلةحسنت من القيم  2016البلدان سنة أغلبحسنت 
، وهي من مقاييس دنى داء الأوالأ الأعلىداء لا أن الفجوة بين البلدان ذات الأ، إعنه التقرير ذاته

على التوالي المرتبة الاولى  2016و 2015كوريا سنة   واحتلت الفجوة الرقمية ظلت دون تغيير تقريبا،
تليها  2017ولى سنة المرتبة الأ أيسلندا واحتلت، 2016ت والاتصالات لسنةاوفق مؤشر تنمية المعلوم
إذ الانترنت وكذلك في التوصيل،  استخدامكما تتضح أبعاد هذه الفجوات في .كوريا في المرتبة الثانية
ويكاد يكون  ،بلكلها في العالم يمكنها النفاذ إلى شبكة الانترنت  الأسرنصف  أنتشير الإحصائيات 

ن المتقدمة، أرجح مرتين من حضور تلك الموجودة في اسر على شبكة الانترنت في البلدحضور الأ
وتكشف بيانات قل نموا، الأمرات من حضور تلك الموجودة في البلدان  5البلدان النامية ، وأرجح ب

بين الجنسين بحيث تتسم هذه الفجوة بالصغر فجوة رقمية كبيرة بين الجنسين، الدولي إلى وجود الإتحاد 
وبروزها في أقل البلدان نموا حيث لا  ةوضوحها في البلدان النامي وازديادنسبيا في البلدان المتقدمة، 

أن الفجوة  ويبدو ،ة من كل سبع نساء الانترنت مقابل واحد من كل خمسة رجالتستخدم سوى واحد
كما أن حضور الشباب   ،الرقمية بين الجنسين في أفريقيا قد اتسعت كثيرا خلال السنوات الخمس الماضية

ث تشير التقديرات إلى أن نسبة رجح من حضور من يكبروĔم عمرا، حيأعلى شبكة الانترنت 
في  %70وز سنة تتجا 24و15بكة الانترنت ممن تتراوح أعمارهم بين شخاص الحاضرين على شالأ

   1.جميع أنحاء العالم، ويرجح أن يكون المسنون أقل توصيلا بالانترنت
   التطورات الاجمالية  لقطاع الاتصالات في  العالم كما يوضح الجدول التالي

                                                            
1  https://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Documents/publications/misr2017/MISR2017_ES_A.pdfconsulte 
le 20-10-2019 .   
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  لقطاع الاتصالات في  العالم  الإجماليةالتطورات ): 08(الجدول رقم

  www.itu.int/ict/statisticsالاتحاد الدولي للاتصالات :المصدر
تنقل بالنسبة للعالم ككل في والهاتف الم نترنتالإل أعلاه نلاحظ أن الاشتراك في من خلال الجدو 

الثابت  للهاتف ةأما بالنسب  ،أكبر من الهاتف المتنقل نترنتالإ استخدامفي  ةغير أن الزياد ،تزايد مستمر
 بسببتناقص  2017إلى 2010من  ابتداء، ولكن 2009إلى  0012فقد شهد زيادة معتبرة من 

بشكل  يتدنى  بينما  ر في مختلف بقاع العالمالحاجة إلى الهاتف الثابت حيث هبط إلى أقل من مليا نقص
  .قل نمواالأكاف في البلدان 

حاليا  شتراكاتالايفوق عدد العالم إذ  امتدادعلى  نموا سريعا نمت خدمات النطاق العريض المتنقل   
والخدمات المتاحة عبر الانترنت،  نترنتالإة، مما يتيح تحسين النفاذ إلى نسم 100لكل  اشتراكا 50

  
  نسمة 100لكل 

2001 
2002 
2003 
2004 
2005 
2006 
2007 
2008 
2009 
2010 
2011 
2012 
2013 
2014 
2015 
2016 
2017* 

اشتراكات 
الهاتف 
المتنقل 
 الخليوي

15,5 
18,4 
22,2 
27,3 
33,9 
41,7 
50,6 
59,7 
68,0 
76,6 
84,2 
88,5 
93,1 
96,7 
98,2 
101,5 
103,5 

الافراد 
المستخدمين 
 للانترنت

8,0 
10,7 
12,3 
14,1 
15,8 
17,6 
20,5 
23,1 
25,5 
28,9 
31,3 
34,3 
36,9 
39,9 
43,2 
45,9 
48,0 

اشتراكات 
الهاتف 
 الثابت

16,6 
17,2 
17,8 
18,7 
19,1 
19,2 
18,8 
18,5 
18,4 
17,8 
17,2 
16,7 
16,0 
15,1 
14,3 
13,6 
13,0 

اشتراكات 
النطاق 
ض 

العري
المتنقل 

      4,0 
6,3 
9,0 
11,5 
16,9 
21,9 
27,4 
36,8 
45,1 
52,2 
56,4 

اشتراكات 
النطاق 

ال
ض الثابتة

 عري

0,6 
1,0 
1,6 
2,4 
3,4 
4,3 
5,2 
6,1 
6,9 
7,6 
8,6 
9,2 
9,7 
10,1 
11,5 
12,4 
13,1 
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تزايده في العالم على الرغم من  لثابت في جميع أنحاءاالنمو أبطأ في عدد اشتراكات النطاق العريض  وكان
  . اتف الثابتاله خطوط بشكل هامشي في عددالنمو حاليا 

لا تزال أوروبا مركز الصدارة في تنمية تكنولوجيا المعلومات والاتصالات حسب التقسيم الجغرافي، 
المنطقة ذات الاداء الادنى من حيث الرقم القياسي لتنمية تكنولوجيا المعلومات  تزال إفريقيا لا بينما 

  .والاتصالات
يتوزع أيضا أداء منطقة الدول العربية كثيرا من حيث الرقم القياسي لتنمية تكنولوجيا المعلومات 

النفط، الغنية بذات الدخل المرتفع  الاقتصادياتتتضمن هذه المنطقة عددا من حيث والاتصالات 
منها في الربع العلوي في الترتيب وفق الرقم القياسي لتنمية تكنولوجيا المعلومات والاتصالات   لاثةثو 

  .ربعة في أقل البلدان توصيلاأفضلا عن عدد من البلدان المنخفضة الدخل منها وقطر  كالإمارات
  بالجزائر تطور سوق الهاتف النقال: لثانيالمطلب ا

ما  الممتدةوروبية في الفترة لأا كابلات دولية عبر الحدود مع بعض الدول  عمدت الجزائر إلى وضع
مبادرات عصرنة قطاع الاتصالات وفق  انطلقت، و مع بداية التسعينات 1979إلى غاية  1970بين 

 انطلاقاو  54% ب ترك بالهاتف الثابت بكثافة تقدرمش1600حيث تم إيصال  ،التكنولوجيا الحديثة
ت الدولة الجزائرية إصلاحات عميقة مست قطاع البريد والمواصلات، أفرزت قانون باشر  1999من سنة

  .2000جديد للقطاع في أوت 
  GSM انيالجيل الث: أولا

 تطور عدد المشتركين .1
 تطور عدد المشتركين للجيل الثاني): 09(الجدول رقم

  2010  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  
موبيبيس 
ATM 

9446774
  10515914

  10622884
  12451373
  9205983

  7775837
  6197224
  4655343
  

 جازي
OTA  

15087393
  16595233
  17845669
  17574249
  17357898
  12466980
  8203305

  6025545
  

 اوريدو
WTA  

8245998
  8504779
  9059150
  9491423
  8225240
  6665799
  5724698
  3704243
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اجمالي عدد 
  المشتركين

32780165
  35615926
 37527703
  39517045
  34789121
  26908616
  20125227
  14385131
  

%90.30  نسبة التغلغل
 96.52%
  99.28%
  102.11%

  88.07%
  66.61%
  48.73%
  34.09%
  

SOURCE: ARPT , RAPPORT ANNUUEL 2010 a, 2017. 
جازي وأوريدو نلاحظ ، من خلال إستعراض عدد المشتركين للمتعاملين الثلاث في الجزائر موبيليس

حيث سوق ال هذا Ĕا  أول من بدأ النشاط فيلأ،   GSMالثاني الجيل زي هي الرائدة في سوق أن جا
، 2013إلى  2010من  اارتفاعفرضت شروط المنافسة، كما نلاحظ أيضا أن نسبة التغلغل شهدت 

الجيل  لدخول بالانخفاض واستمرت  %14بنسبة  2014ملحوظا سنة  انخفاضاإلا أĔا انخفضت 
  وق الثالث الس

 تطور الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الثاني .2
  تطور الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الثاني): 10(الجدول رقم

  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  
بيس لموبي

ATM 
29.53% %28.31  %31.51  %26.46  %28.90  %30.79  %32.36  

 جازي
OTA  

%46.59  %47.55  %44.47  %49.89  %46.33  %40.76  %41.89  

 اوريدو
WTA  

%23.88  %24..14  %24.02  %23.64  %24.77  %28.45  %25.75  

SOURCE: ARPT , RAPPORT ANNUUEL 2011 a, 2017. 
كبر رغم تذبذđا أو إنخفاضها في بعض على الحصة السوقية الأجازي  استحواذ أعلاهالجدول  يظهر

نسبة  2011حيث نلاحظ أĔا بلغت سنة السنوات ، وهذا راجع لدخولها السوق اولا قبل منافسيها، 
لمركز الثاني فكان من اأما ب  41.89%نسبة  2017بلغت سنة حين  في  46.59%تقدر ب

  .نصيب موبيليس ثم اوريدو
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بمقابل  ،2017خلال سنة  23,38%بة المشتركين في الجيل الرابع للهاتف النقال بلغت نس
المشتركين في  بانتقالهذا الارتفاع  ريفسو، % 19.83قدره  بارتفاعأي  2016سنة  %3.55

 . بقليلبرشتركين في الجيل الثالث أكنسبة المومع ذلك تبقى الجيل الثاني والثالث إلى الجيل الرابع 
  الجيل الثالث: ثانيا

 عدد المشتركين في الجيل الثالث .1
  تطور عدد المشتركين للجيل الثالث): 11(الجدول

  2013 2014  2015  2016  2017  
  ATM 87102  3816312  6542332  9975769  10204002يس لموبي

  OTA    1254250  4144135  7450538  5462916 جازي
  WTA  220917  3438491  5632561  6801678  5925945 اوريدو

جمالي عدد إ
  المشتركين

308019  8509053  16319028  24227985  21592863  

 مشتركيننسبة ال
  شبكات الهاتف

%0.80 %21.54 %91.78 %58.66 %51.17 

Source: ARPT , rapport annuel 2013 a, 2017. 
 2013عند بداية دخول الجيل الثالث سنة  المشتركين نسبة تغلغلنلاحظ من خلال الجدول أن 

ثم بدأ  2015 غايةزدياد عدد المشتركين إلى إكما نلاحظ   ،لمتعامل جازيل او غياب انخفاضاشهدت 
  . لجيل الرابع لسوق الهاتف النقالبسبب دخول ا 2016سنة  بالانخفاض

 الحصة السوقية للجيل الثالث .2
  تطور الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الثالث): 12(الجدول رقم

  2013 2014  2015  2016  2017  
  ATM %28.28 %44.85  %40.09  %41.14  %47.26يس لموبي

  OTA  00  %14.74  %25.39  %29.56  %25.30 جازي
  WTA  %71.72  %40.41  %34.52  %29.30  %27.44 اوريدو

Source: ARPT , rapport annuel 2013a 2017. 
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الجيل الثالث خلال ب الخاصة الحصة السوقية ىاستحوذت عل) نجمة سابقا(شركة اوريدونلاحظ أن 
حصلت موبيليس  2014موبيليس، لكن ابتداء من سنة تلتها  ثم  71.72%بنسبة   2013سنة 
، كما يلاحظ كذلك المقدمةثم اوريدو ثم جازي ويعود هذا لنوعية الخدمات  الأكبرالحصة السوقية على 

  .الرائدة هي ين كانتأخيرة عكس الجيل الثاني ن شركة جازي احتلت المرتبة الأأ
  الجيل الرابع :ثالثا

 نعدد المشتركي .1
بمقابل  23,38% 2017خلال سنةنسبة المشتركين في الجيل الرابع للهاتف النقال بلغت 
بإنتقال المشتركين في هذا الارتفاع و يفسر ، % 19.83بإرتفاع قدره أي  2016سنة  %3.55

.  بقليلبرالجيل الثاني والثالث إلى الجيل الرابع بالرغم من أن نسبة المشتركين في الجيل الثالث تبقى أك
  2017و 2016تطور عدد المشتركين خلال سنتي  أدناهالجدول يشرح و 

 .2017،2016خلال سنتي  مشتركين للجيل الرابععدد ال): 13(الجدول رقم
  2016  2017  

  ATM 712497 3505803يس لموبي
  OTA  707061  3459409  جازي
  WTA   45076  2902459  اوريدو

  9867671  1464634  جمالي عدد المشتركينإ
  23,38%  3.55%  نسبة التغلغل

SOURCE: ARPT , RAPPORT ANNUUEL 2016,2017. 
 للجيل الرابع الحصة السوقية .2

 الحصة السوقية للمتعاملين للجيل الرابع): 14(الجدول رقم
  2016  2017  

  ATM %48.65  %35.53يس لموبي
  OTA  %48.28  %35.06  جازي
  WTA  %3.08  %29.41  اوريدو

SOURCE: ARPT , RAPPORT ANNUUEL 2016,2017. 
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، وتتصدر 2017تقريبا سنة  نلاحظ من خلال الجدول أن المتعاملين الثلاث يتقاسمون السوق
قفزت نوعية بالمقارنة مع هذه الأخيرة  حققت، و جازي ثم اوريدو ثم تليها السوق الصدارة في موبيليس

  .% 26.33بفرق قدره  2016سنة 
  و عوائد سوق الهاتف النقال الثابت/دينامكية النقال:رابعا
  الثابت/دينامكية النقال .1
ويبتعد عاما بعد الأخر، محل الهاتف الثابت يحل لنقال الهاتف ا نلاحظ من خلال الجدول أن 

  .الهاتف الثابت لما للهاتف النقال من خصائص ومميزات ستخداماالمشتركون عن 
  الثابت/دينامكية النقال ):15(الجدول رقم

  2011  2012  2013  2014  2015  2016  2017  
عدد المشتركين 

 للهاتف بالملايين
  الثابت

3.059  3.231  3.139  3.099  3.268  4.182  4.052  

عدد المشتركين لهاتف 
  النقال

35.616  37.528  39.517  43.298  43.391  45.846  45.846  

  1164  الثابت/النقال
%  

%1161  %1259  %1397  %1327  %1096  %1131  

Source: ARPT , rapport annuel 2011 a2017 
 عوائد سوق الهاتف النقال .2

  تف النقالتطور عوائد سوق الها): 16(الجدول 
  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  العوائد

رقم الاعمال 
  بالمليار

246.66  274.54  299.80  324.3  340  349  331.4  

 Source: ARPT , rapport annuel  2011 a .2017  
، ولكن 2016إلى  2011مستمر من  ارتفاعاحقق  الأعمالخلال الجدول أن رقم  نمنلاحظ 

نتيجة المنافسة بين  نسبي ستقرارا، وبالرغم من ذلك فإنه يحقق  %5بنسبة  انخفاضحقق  2017سنة 
  .الاستثمار انخفاضالمتعاملين بسبب 
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  هاتف الثابتالتطور سوق  :ث الالمطلب الث
من حيث عدد المشتركين، أو  سواءيشهد قطاع الهاتف الثابت وسوق الانترنت تطورات ملحوظة، 

  .الحصة السوقية
  المشتركين عند العائلات تطور عدد :أولا

  تطور عدد المشتركين عند العائلات): 17( الجدول رقم
  2010 2011  2012  2013  2014  2015  2016  

  3404709  3267592  3098787  3138914  3289363  3059336 2922731  خطوط الهاتف

  296737  2832238  2669241  2692264  2711486  2447469  2338184  الخطوط السكنية
  6838104  6800614  6665614  6530614  6397862  8200000  7408163  عائلاتعدد ال

  43.40%  41.65%  40.04%  41.23%  42.38%  39.07%  31.6%  تغلغل العائلات

Source: ARPT , Rapports Annuels  2010 a 2016. 
مليون، حيث عرف  3.405حوالي  Ĕ2016اية بلغ عدد المشتركين في شبكة الهاتف الثابت 

 ايزال الهاتف الثابت يعرف ركود ، وبالرغم من ذلك لا2015مليون بالنسبة لسنة  4.02قدره  عرتفا ا
خير متطلبات السوق بشكل أفضل اتف النقال فقد أصبح يلبي هذا الأنسبيا، وهذا منذ افتتاح سوق اله

  .من سوق الهاتف الثابت
  حجم الاتصالات للهاتف الثابت مع شبكات الهاتف النقال: ثانيا

  حجم الاتصالات للهاتف الثابت مع شبكات الهاتف النقال): 18( لجدول رقما
 2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011 2010  مليون دقيقة

حجم الاتصالات 
الداخلة من الهاتف 

  النقال
323  324  326  314  305  290  259  261  

حجم الاتصالات 
  الخارجة للهاتف النقال

1019  929  828  723  650  580  495  420  

  681  754  870  955  1037  1154  1253  1342  حجم الاتصالات الكلية

Source: ARPT, rapport annuel        2010 a2017 .   
 1253من خلال كل من الجدول نلاحظ أن حجم الاتصالات بين الخط الثابت والنقال هو 

ن دقيقة خارجة للهاتف مليو  929و  النقالمليون دقيقة داخلة من الهاتف  324مليون دقيقة مقابل 
  .2011النقال وهذا سنة 
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سنة مقارنة ب %7في حجم الاتصالات بين الخط الثابت والنقال ب  انخفاضسجلت  أي أĔا 
انخفضت حجم الاتصالات الداخلة من الهاتف النقال لتصل إلى  2013من سنة  بتداءاو ،2010

  .2017مليون دقيقة سنة  261
حيث   2010من سنة  فقد شهدت انخفاض ابتداءة للهاتف النقال أما بالنسبة للمكالمة الخارج

بسبب تطور الانترنت وظهور مواقع  420 ل  2017مليون دقيقة ووصلت سنة  1019 كانت 
  .التواصل الاجتماعي التي حلت محل طرق التواصل التقليدية

  سوق الانترنتتطور  : المطلب الرابع
 خلال من đا، المرتبطة والتقنيات الإنترنت شبكة خدمات من الاستفادة إلى الجزائر سعت  

 الإعلام العلمي في البحث مركز طريق عن ، 1994معا من مارس شهر في الإنترنت بشبكة ارتباطهاإ
 العالي التعليم وزارة قبل من 1986 سنة من أفريل شهر في أنشئ الذي) (CERIST والتقني

 وربطها وطنية شبكة إقامة على العمل تكمن في ذاك يوم الأساسية مهمته وكانت العلمي، والبحث
 .ودولية إقليمية بشبكات

 الإنترنت، مع والتعامل والاشتراك الاهتمام مجال في ملحوظا تقدما 1994 سنة منذ الجزائر عرفت
 9600 ب تقدر رتباطارعة بس إيطاليا، طريق عن بالإنترنت مرتبطة الجزائر كانت السنة نفس ففي

 مع تعاون مشروع إطار في ذلك تم قد و ضعيفة، جد سرعة هي و ) (Ko 9.6انيةالث ثنائي في حرف
 الجزائرفيها   تكون، (RINAF)ب تسمى إفريقيا في معلوماتية شبكة إقامة đدف اليونسكو منظمة

 .إفريقيا شمال في ية للشبكةر المحو  النقطة هي
 العاصمة طريق عن يمر ية،الثان في ثنائي حرف ألف 64 إلى الخط سرعة وصلت ، 1996 سنة في
 1 بقدرة القمر الصناعي طريق عن بواشنطن الجزائر ربط  Ĕ 1998اية في وتم باريس، الفرنسية

  .(Méga Bytes)الثانية في ميغابايت
 30 إنشاء وتم الثانية، في ميغابايت 2 بقوة الجزائر في الإنترنت قدرة أصبحت  1999 مارس شهر وفي

 الجزائر( الوطن ولايات مختلف عبر والمتواجدة للمركز التابعة الوصول نقاط لخلا من جديدا هاتفيا خطا
 .العاصمة الجزائر هي وحيدة خروج بنقطة والمربوطة ) …تلمسان، وهران، ورقلة، سطيف، العاصمة،
 إلى الإنترنت دخول من سنتين بعد أي ،1996 سنة الإنترنت في المشتركة الهيئات عدد قدر وقد

 منها ،1999سنة  هيئة 800 ب الشبكة في المشتركة الهيئات عدد قدربينما   هيئة، 130 الجزائر
 القطاعات في 150 و الاقتصادي القطاع في 500 الطبي، القطاع في 50 الجامعي، القطاع في 100
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 3500 حوالي والتقني العلمي الإعلام في البحث لمركز كان 1999 أي السنة نفس وفي الأخرى،
 نسبة لانخفاض نظرا، الجزائر في الإنترنت ومستعملي المشتركين عدد بين كبير تباين ناكه ولأن مشترك،
 ،)…مؤسسات، الانترنت، ميدياتيك، نوادي( الهيئات اشتراك نسبة مع بالمقارنة الفردي الاشتراك

شتراك الانسبة الاشتراك الفردي بالمقارنة مع نسبة  تقدير يمكن فإنه بالشبكة، الربط تكلفة ارتفاع بسبب
 العدد هذا يمثل ، (اشتراك لكل مستعمل 50 حوالي) للإنترنت مستعمل ألف 180 حواليالهيئات 

 .العالم في الإنترنت مستعملي عدد من الألف في 01 من بقليل أكبر نسبة
، (backbone)للإنترنت أساسي اتصالخط  والمواصلات البريد وزارة الممثلة في الوصية الجهة وفرت

 موزعي لتمكن ثا،/ميغابايت 144 لغاية  للتوسعة قابل ثا/ميغابايت 34 قدرته الضوئية فالأليا من
 وجه على الدولية بالشبكة الارتباط من الاتصال مؤسسات وبعض (providers)الإنترنت خدمات
 .đدف تدارك تأخرها أحسن

 LUCENT الأمريكي الموزع مع بالتعاون والمواصلات البريد إدارة شرعت
Technologies بحيث والأفراد، للمؤسسات كموزع نترنتالا خدمات لتقديم شبكة إقامة في 

 لها يكون أن ويتوقع خط، 10.000 تفوق قدرēا الوطن، ولايات كل شبكتها تستهدف
 بالإضافة الويب يوفرها التي الخدمات لمختلف بضمها تتميز الشبكة هذه مشترك 100.000

 .والمواصلات البريد شبكة تشييد بالفعل تم وقد الات،قطاع الاتص يتطلبها التي للخدمات
 بدأ حيث التحتية، بنيته تقوية طريق عن نفس الطريق والتقني العلمي والإعلام البحث مركز سلك 

 وزودت الثانية، /بايت ميغا 30 إلى تصل سعته بخط المتحدة الولايات في بموزعه يربطه مشروع في
 العالي التعليم لقطاع متخصص خط 43و   للإنترنت وصول قطةن 20 من بأكثر العوام المشتركين
 ويصل ،الخواص الموزعين بينها من الأخرى القطاعات لبقية متخصص خط 48 و البحثية، والهيئات

 فإن المركز مصادر وحسب خط، 2000 ب الشبكة إلى الولوج في المستخدمة الهاتف خطوط عدد
 على يشرف، مشترك20.000 منهم مستخدم 250.000 بلغ   2001 سنة المستخدمين عدد
 العلمي الإعلام في البحث مركز يساهم كما dz. (http://www.nic.dz).النطاق وتسيير إدارة

 الوزارة من المركز وبإيعاز إنطلق 2001 سنة بداية في الإنترنت، شبكة تنمية في ثقله بكل والتقني،
 الدولية الشبكة خلال من إليها الولوج يتم الوطني، المستوى على علمية شبكة تشييد في الوصية

 الجامعات جميع هدفها ربط ،ARNللبحث  الأكاديمية الشبكة اسم الشبكة على ويطلق للمعلومات،
 على موقع كل يشتمل بحيث الويب، موقع لاحتواء  (serveurs)موزعة بحاسبات وتزويدها الجزائرية
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 أي علمية، ومجلات وكتب دوريات من الجامعية سسةالمؤ  لدى يتاح وما والمذكرات العلمية الأبحاث
 إضافة بالوطن، البحثية والمراكز الجامعات والهيئات بين المعلومات تبادل قصد افتراضية مكتبة تشكيل

 على المركز ركز ، وقدtélé-(enseignement) بعد عن الدروس تقديم في الشبكة đذه للاستعانة
 عمد ولذلك للبحث، الأكاديمية الشبكة بناء في البحثية والمراكز والهيئات الجامعات مشاركة مساهمة
  1.التنفيذ عملية في للإسراع الوطن خارج من هيئات بمساهمة المكونين لتكوين تدريبية دورات لإقامة

 إصدار بعدوالتقني، العلمي الإعلام في البحث مركز جانب إلى وعموميين خواص جدد مزودون ظهر
 رقم يحمل آخر التنفيذي بمرسوم ،والمعدل 1998 أوت 25 بتاريخ257-98 مرق التنفيذي المرسوم
 خدمة واستغلال وضع  وكيفيات شروطل المحدد ، 2000 أكتوبر 14 بتاريخ 307-2000

 ، 1998 سنة الخاصة التزويد شركات أولى ظهرت الشبكة، مستخدمي عدد في زاد مما الإنترنت،
 عدد وصل وقد ، 2000 عام مارس بحلول شركة 18 إلى الانترنت خدمة مقدمي عدد وارتفعت
 هذه وجود ن، إĔ2001اية حتى رخصة 65 إلى الجزائري القطر عبر الخواص إلى الممنوحة الرخص

 أسعار تقديم في ويساهم الشبكة، إلى الوصول خدمات من يحسن سوف الإنترنت سوق في المؤسسات
 باستغلال لهم المرخص الخواص أن جل الأمر ةحقيق في الإنترنت، لكن بخدمات للاشتراك تنافسية

 خدمات موزعي جمعية رئيس لسان على جاء ما وحسب ،2رلآخ أو سببل بعد ينشطوا لم الإنترنت
 مارس 10 يوم -الجزائر في الانترنت بتزويد خاصة تجارية شركة أسس من أول-قرار يونس الانترنت،
 لخدمات موزع100 يقارب كانت تحصي ما  موزعا بعد ما 12فلم يبقى في الجزائر سوى ، 2008
 أكتوبر 24 يوم بوكعبة السيد الانترنت خدمات مموني جمعيات ممثل صرح كما ،2003 سنة الانترنت
 الوطنية بالسوق يبق لم حيث،،  2003 منذ مجمدا كان الانترنت خدمات مموني نشاط أن 2009

 النشاط عن منهم العديد عزوف سبب اممونا، مرجع 80 عن يزيد عددهم كان أن بعد ممونا 30 إلا
 للانترنت، المار بالشريط مساحات لتأجير الجزائر اتصالات المعتمدة المرتفعة الأسعار إلى الوطنية بالسوق

  100.3الانترنت إلى  خدمات مموني عدد ارتفاع المتحدث يتوقع الأخيرة  التعديلات بعد لكن
  

                                                            
( رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير - دراسة حالة قطاع الاتصالات-دور الانترنت في مجال تسويق الخدماتبوباح عالية،   1

  .137,142ص ص ) 2010/2011جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، التسويق، : قسنطينة
) 1،2002 الباحث،العدد مجلة ورقلة، جامعة قاصدي مرباح،: الجزائر(- إحصائية دراسة-رالجزائ في الانترنت آفاق و ، واقعإبراهيم بختي  2
  .7ص
  .140بوباح عالية، مرجع سبق ذكره، ص   3
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  ابتعدد مشتركي الانترنت الث): 19( الجدول رقم
مشتركي : المؤشرات  2012  2013 2014 2015 2016 2017 2018

 الانترنت
 مشتركي آ دي أس أل  1154748  1283241 1518629 1838746 2083098 2246918 2172096

الجيل الرابع للهاتف   --  -- 80693 423280 775792 920244 861235
 G4 LTE الثابت

619 621 661 233 216 179  --  
 ويماكس

WIMAX 
 LSروابط مخصصة   --   --  --  --  --  34008 11516

الالياف   --   --  --  --  --  714 11369
 FTTXالبصرية

 المجموع  1154748  1283420 1599538 1262259 2859551 3202505 3063835

 https://www.mpttn.gov.dz/ar تقرير مأخوذ من الموقع :المصدر
بعام مشتركا مقارنة  138.670بمقدار  2018عام  انخفض عدد مشتركي الانترنت الثابت 

الذي عرف توسعا لنسبة و ) 4G(المشتركين إلى الهاتف المحمول وخاصة توجهوهذا يفسره . 2017
مشترك من  714من ( بعد عام من تقدمها   FTTXلتغطية،كما نلاحظ زيادة في اشتراكات ا

  ).2018مشترك في  11369إلى  2017
 20يزيد عن  اقق الجيل الرابع خلال عامين فقط من تقديمه عددحو  الانترنت النقالفيما يتعلق ب

دخلت منذ أالتكنولوجيا التي ( 19239448في حين بلغ عدد مشتركي الجيل الثالث  ،مليون مشترك
ويعود السبب  ،مشتركا 24227985ارتفاعا قياسيا حيث بلغ عدد المشتركين  2016عام  2013

العدد حيث بلغ يل الثالث إلى الانتقال الى شبكات الجيل الرابع في انخفاض عدد المشتركين في شبكة الج
مشتركا في عام  34663039زيادة من  الأخيرةشهدت هذه و لمشتركي الانترنت قي الجزائر،  الإجمالي
وهذا ما يبينه الجدول  %23.83بزيادة قدرها  2018مشتركا  في عام  42924735إلى  2017

  أدناه
  
  
  
  
  



تحقيق الأسبقيات التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر في ظل إدارة الجودة : الفصل الثالث
 الإستراتيجية

 
163 

  عدد مشتركي الانترنت النقال ):20( الجدول رقم
  
  

2013  2014  2015  2016  2017  2018  

3G 30819  8509053  16684697  24227985  21592863  19239448  
4G  --  --  --  1464634  9867671  20621452  

  39860900  31460534  25692619  16684697  8509053  30819  المجموع
 https://www.mpttn.gov.dz/ar تقرير مأخوذ من الموقع :المصدر

  
، 2017واخر في أ مليون 37.83فيما يخص شبكة الانترنت في الجزائر، فقد بلغ عدد المشتركين 

جيا تكنولو  استقدامن يرتفع الرقم أكثر مع في الهاتف النقال، ومن المتوقع أ مليون مشترك 34من بينهم 
  ).G4LTE.(العالي اللاسلكي للهاتف االثابتالتدفق 
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  تقديم مجمع اتصالات الجزائر :المبحث الثاني
 متعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من بين أهم مؤسسات قطاع الاتصالات بالجزائر، حيث تقد

خلال  نوم. الثابت، النقال وخدمات الانترنت خدمات الهاتف منهامجموعة من الخدمات لعملائها، 
  .الجزائر و فرع البويرة التابع له تصالاتاهذا المبحث سنحاول التطرق لنبذة عن مجمع 

  نبذة عن مؤسسة اتصالات الجزائر  :الأولالمطلب 
  مع اتصالات الجزائرجالتعريف بم: أولا
برأس مال تنشط في سوق الشبكة  SPAمؤسسة عمومية ذات أسهم  هي اتصالات الجزائر   

 . وخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر
لقواعد المحدد ل 2000أغسطس أوت سنة  05المؤرخ في  2000/03تأسست وفق قانون 

 01بتاريخ  (CNPE) ، فضلا عن قرار اĐلس الوطني لمساهمات الدولةالعامة للبريد والمواصلات
". إتصالات الجزائر"  اسمالذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية إقتصادية أطلق عليها  2001مارس 

ة عمومية إقتصادية تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسس
المقدر ب   2002ماي  11اجتماعي دينار جزائري والمسجلة في مركز السجل التجاري يوم  برأسمال

  . 02B 0018083دج تحت رقم  61.275.180.000
 ،عن استقلالية قطاع البريد والمواصلات 2000أوت  05المؤرخ في  03/2000نص القرار 

لك مؤسسة ذكالتي تكفلت بتسيير قطاع البريد،  ث تم بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر و حي
اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد هذا 

 ةمهمة المراقب خيرة هذه الأ وأوكلت القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة البريد
اجتماعي تنشط في مجال  لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال

بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت đا وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال  ،الاتصالات
 .2003، أضحت اتصالات الجزائر حقيقة جسدت سنة 03/200تبعت القرار 

التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيات الإعلام و  المفروضة بسببعيا منها بالتحديات و  
و . بإصلاحات عميقة في قطاع البريد و المواصلات 1999الاتصال، باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة 

لإĔاء احتكار . 2000قد تجسدت هذه الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت 
س الفصل بين نشاطي التنظيم و استغلال و تسيير يكر تـة علـى نشاطـات البريـد و المواصلات و الدول

و تطبيقا لهذا المبدأ، تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا و ماليا و متعاملين، أحدهما يتكفل  ،الشبكات
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و ثانيهما بالاتصالات "ربريد الجزائ" بالنشاطات البريدية و الخدمات المالية البريدية متمثلة في مؤسسة
   ."اتصالات الجزائر"ممثلة في 

بيع رخصة لإقامة و  2001و في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 
تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم  ستمراو استغلال شبكة للهاتف النقال 

كما شمل فتح السوق  . لمحلي في المناطق الريفيةو شبكة الربط ا VSATبيع رخص تتعلق بشبكات
و بالتالي أصبحت  ،2004لي في المناطق الحضرية في و الربط المح 2003كذلك الدارات الدولية في 

بدأ الشفافية و لقواعد ، و ذلك في ظل احترام دقيق لم2005سوق الاتصالات مفتوحة تماما في 
نامج واسع النطاق يرمي على تأهيل مستوى المنشآت تم الشروع في بر  و في نفس الوقت ،المنافسة

  .الأساسية اعتمادا على تدارك التأخر المتراكم
لكي تبدأ  2003وكان على اتصالات الجزائر وإطاراēا الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنة

قبل هذا  لكن برؤى مغايرة تماما لما كانت عليه شوارها الذي بدأته منذ الاستقلالالشركة في إتمام م
إثبات وجودها في عالم ومجبرة على  قلة في تسييرها على وزارة البريدالتاريخ، حيث أصبحت الشركة مست

خاصة مع فتح سوق الاتصالات على  والأجدر للأقوىالمنافسة الشرسة البقاء فيها  ظل لا يرحم في
  1.المنافسة

  الجزائر  اتصالاتنشاطات وأهم إنجازات مؤسسة :ثانيا
  :تتمثل في الأنشطةسسة اتصالات الجزائر بمجموعة من تقوم مؤ 
  بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطيات تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح

 .الرقمية
 تطوير واستمرار وتسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة. 
 الاتإنشاء و استثمار وتسيير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتص. 

  :ويمكن تفصيل المحاور السابقة في النقاط التالية
  الصناعية، إذ توفر للغير خدمات  الأقمارتتكفل بالخدمات الهاتفية وكل الارسالات عبر

ة أو راديو كهربائية ، عن طريق واسطة كهربائيأصواتإرسال المعلومات أو الحصول عليها 
 .إلخ.....،كهرومغناطيسيةبصرية أو  

                                                            
1 https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2  , consulte le 22-07-2019 a 18 :30 .   
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 كفاءات والخبرات من إطارات ومهندسين وتقنيين خاصة في مجال استقطاب ال
 .الاتصالات

  زيادة عرض الخدمات الهاتفية وتسهيل وصول خدمات الاتصال إلى عدد كبير من
 .المواطنين

 محاولة تصميم نظام معلوماتي متميز)gala (والالتزام نحو الزبائن. 
 سائل المكتوبة والبيانات والر  الصوتي، تسويق خدمات الاتصال التي تمكن من النقل والتبادل

 .السمعي والبصري والإعلامالرقمية 
  ةشبكات الاتصالات العمومية والخاصتطوير وتنمية واستغلال وتسيير . 

  الجزائر اتصالاتأهم إنجازات مؤسسة : ثالثا
ضها على مر العقود قامت مؤسسة اتصالات الجزائر بإنجازات كبيرة رغم كل العوائق التي تعتر  

ستراتيجيات هامة تسعى إأو غيرها من المعوقات، كما رسمت  اقتصاديةسياسية كانت أو 
جاهدة لتحقيقها بغية الوصول إلى ما تطمح إليه، نوجز أهم الانجازات التي قامت đا مؤسسة 

  1:، فيما يلي2013-2003اتصالات الجزائر خلال الفترة الممتدة ما بين 
 طات تطورها نذكرومن أبرز مح: الشبكة الوطنية: 

، كانت الشبكات المنجزة ذات المسافات الطويلة سواء كانت وطنية أو 1987سنة   
كم، لتصل إلى   7244كان طول الشبكة الأرضية للألياف البصرية   2000دولية، وقبل سنة 

 2.5، سعة الشبكة من 2013كم، منتصف   47000ثم إلى   2003كم في 15000
Gbps  350إلى  لتصل 2000سنة Gbps 120 في الشمال و Gbps في الجنوب.  
 لإمكانيةفشهدت تحديث شبكتها من خلال تكثيف الألياف البصرية  2014أما في   

جمع شبكات الصوت والمعطيات معا على المستوى الوطني إضافة لاستعمال الألياف البصرية 
تي تعتبر المصدر الرئيسي على مستوى المدن وذلك بتغيير الكوابل النحاسية القديمة والمكلفة وال

  .لتراجع مستوى جودة الخدمة
 ل نقل خدمات الصوت والمعطيات، تتكون الشبكة الدولية جمن أ: الشبكة الدولية

، ونظرا للطلب المستمر للانترنت من روابط تحت مائية وأرضية وفضائيةلاتصالات الجزائر 
                                                            

: الجلفة( دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر-القيادة التحويلية ودورها في تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات متعلمةضيف سعيدة،  1
  .294،296ص ص) 2018/2019جامعة زيان عاشور، قسم علوم التسيير، إدارة المنظمات، 
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التي تربط  ALPAL2 ائق السرعة، عرفت الصلة التحت مائيةفذات التدفق السريع و 
توفر الصلة  Gbps 10إلى  Gbps 2.5ب زيادة  2007ببالما في  الجزائر العاصمة

فرص متنوعة فيما   تربط عنابة ومرسيليا وسنغافورةالتي SMW4التحت مائية الثانية 
عروض مختلفة بخصوص ونقاط النزول المحتملة والمتعددة التي تسمح بتوفير  يتعلق بالقدرات

تستعمل اتصالات الجزائر صلات زيادة على الاتصالات التحت مائية  ،نترنتالصوت والا
باقي  إلىوفضائية للحفاظ على علاقاēا الخمسة عشر المباشرة لتصل من خلالها  أرضية

 .مناطق العالم
الدولية قامت اتصالات الجزائر بإطلاق مشروع الصلة الثالثة ولتطوير شبكة الاتصالات   

  ).أسبانيا( بين وهران وفالنسيا البصرية بالألياف
 خاصة  2012في قطاع شبكة النفاذ تصاعدا خلال سنة  الأنشطةعرفت  : شبكة النفاذ

على  MSANجهاز بالتكنولوجيا الجديدة من نوع  600000بعد وضع وتشغيل 
وقد سمح برنامج تشغيل أجهزة التكنولوجيا الجديدة بتحديث الشبكة . ولاية 22مستوى 

 3ولاية لتحديث  48ويمتد هذا البرنامج على . 2013في شهر مارس  %14إلى نسبة 
أنه ارتفع عدد  الإشارةتجدر و . 2013مليون مبرمج لسنة1ملايين نقطة نفاذ من بينها 

شهر مارس  3267183إلى  2013في سنة  2079464الزبائن لخدمة الهاتف من 
 .%57زيادة قدرها ب، أي 2013

 نت تقدما إيجابيا في عدة ميادين، وقد ورد في تقرير محاضرة عرفت مجال الانتر : الانترنت
 الإفريقيةأنه تم تصنيف الجزائر من بين الدول  المتحدة حول التجارة والتطوير الأمم

من مشتركي الانترنت ذو التدفق السريع إلى جانب المغرب   %90الخمسة التي تجمع 
وتطوير وتنظيم  سينتحعمليات  وقد كان هذا نتيجة عدة ،إفريقياوتونس ومصر وجنوب 

 . و بذل مجهودات كثيفة من أجل تطوير وتوسيع شبكات الاتصالات الوطنية والدولية
  بلدية بالانترنت بفضل شبكة الانترنت الدولية ذو  1541ط بتم ر  2008منذ سنة

حيث  ،التدفق السريع ما سمح بوصل المنازل والشركات و مقاهي الانترنت đذه الخدمة
إلى  2005في   %1 المنازل من ت نسبة توفر الانترنت ذو التدفق السريع فيارتفع
  . 2013في  20%
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 ااتصالات الجزائر فخورة  :شبكات الشركاتĔتحظى بثقة المؤسسات العامة والشركات  لأ
تعرض اتصالات الجزائر لزبائنها  ،الكبرى لقطاع الاقتصاد سواء كانت عامة أو خاصة

كما تم تشغيل أكثر من   ، الشبكة الموضوعة تحت تصرفهمعبر مجموعة من الخدمات
للانترنت ذو التدفق  %55رابط انترنت ذو التدفق السريع لهؤلاء الزبائن  83000

 .منها وصلات متخصصة %39وSHDSL  و  ADSLالسريع 
 تم تقوية الشبكة التجارية من سنة  منذ نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر  :الشبكة التجارية

مقابل  2016سنة  341تجارية ال ēاوكالا بلغت عددرى للتقرب من الزبائن، إلى أخ
 .2005وكالة في  225

  المديرية العملياتية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة: المطلب الثاني
ملياتي لولاية فرع من فروع مؤسسة اتصالات الجزائر وهو الفرع الع إلىمن خلال هذا المطلب سنتطرق  

  .وأهدافهانشأة المؤسسة وهيكلها ما يخص البويرة في
  التعريف بالمديرية العملياتية: أولا

 11 بتاريخ  15/02رقم العامة المديرية قرار وفقبالبويرة  للاتصالات العملياتية المديرية ستتأس
 يريةالمد لهذه الرسمية الانطلاقة وكانت الجزائر، للاتصالات العامة المديرية بتنظيم الخاص 2002 نوفمبر

 واتصالات الجزائر بريد مؤسستين، إلى والمواصلات البريد قطاع تقسيم بعد أي ،2003 جانفي1 في
 للاتصالات العملية بالوحدة 2003 بداية في تسمى كانت وقد أسهم، ذات عمومية كشركة الجزائر

  .العملياتية المديرية إلى عملية وحدة من سمالإ تغيير تم أين ، 2010 جوان غاية إلى
 العاصمةالمركزية للجزائر  للإدارةوينتمي فرع اتصالات لجزائر لولاية البويرة ضمن شبكة التوزيع التابعة 

  : الجهوية لتيزي وزو كما هو مبين في الشكل التالي والإدارة
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  اتصالات الجزائر مؤسسةتنظيم وحدات العملياتية ل): 18( الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .المؤسسةمن إعداد الباحث إعتماد على وثائق  :المصدر
 الإدارةحيث تشكل  ،يمثل الشكل أعلاه تنظيم الوحدات العملياتية لمؤسسة اتصالات الجزائر

الجهوية بتيزي وزو والتي تضم  الإدارةوتضم عدة إدارات جهوية منها  ،المركزية قمة هذا الهيكل التنظيمي
لياتية وهي الوحدة العملياتية لاتصالات تيزي وزو ووحدة بومرداس ووحدة بدورها ثلاث وحدات عم
خمس وكالات تجارية هي وكالة البويرة، سور الغزلان ، الاخضرية،  الأخيرةالبويرة ، كما تضم هذه 

  .امشدالة وعين بسام
  -وحدة البويرة–مهام المديرية العملياتية  لاتصالات الجزائر : ثانيا

 والحلول الثابت الهاتف سوق في تنشط وهي بالجزائر، الإعلامي اĐتمع بتنمية المديرية تتكفل 
 في الرائدة الجزائر اتصالات تعد حيث والخواص، للمنظمات بالنسبة والصوت المعطيات لتحويل الشبكية

 : يلي كما لزبائنها الخدمات وأرقى أحسن تقديم على تسهر فهي لذا بالجزائر الاتصالات قطاع
 خدمات للغير توفر حيث الصناعية، الأقمار عبر الإرسالات ومختلف الهاتفية بالخدمات تتكفل 

 المعلومات » أصوات،صور،معطيات « أو بصرية أوراديو كهربائية واسطة أي طريق عن إرسال
 .ومتعددة معقدة تحديات رفع بغية وذلك....كانت منزليةكهرو  عليها الحصول أو

المركزية بالجزائر الإدارة  

 الوحدة العملياتية لاتصالات
 البويرة

الجهوية بتيزي وزو الإدارة  

 الوحدة العملياتية لاتصالات
 بومرداس

 

لعملياتية لاتصالات الوحدة ا
 تيزي وزو

 البويرة امشدالة الاخضرية سور الغزلان عين بسام
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 في خاصة وتقنيين ومهندسين إطارات من الضرورية والخبرات الكفاءات استقطاب على العمل 
 .الاتصالات مجال

 المواطنين من كبير عدد إلى الاتصال خدمات وصول وتسهيل الهاتفية الخدمات عرض زيادة 
 .الريفية المناطق في خاصة

 يةالرقم والمعطيات المكتوبة والرسائل والصوت الصورة بنقل يسمح بما الاتصالات مصالح تمويل. 
 الاتصالات شبكة متعاملي مع الداخلية الاتصالات وتسيير واستثمار تطوير. 
  البصرية  الأليافالتي تمس خطوط المشتركين، فضلا عن المتابعة اليومية لشبكة  الاعطابإصلاح

 .الممتدة عبر الولاية
 ية تزويد المؤسسات العمومية والشركات بالخدمات المختلفة للاتصالات كإنشاء شبكات محل

مثل  )استقبال وإرسال(نقل المعطيات  وتزويدها بالتحضيرات التي تستخدم في) انترانيت(
 .الخطوط الخاصة

 متميز  معلوماتي نظام تصميم اولةمح)gala(طريق عن وذلك للزبائن وفاءا: 
 طلب تحفظ التيو  الجزائر لاتصالات التجارية الوكالة مستوى على وحيد شباك له زبون كل -

 ...عنوانه ه،ب خاصة لوماتومع الزبون،
 .التجارية والوكالة التقنية المصالح بين الوثائق تبادل إزالة -
 .الانترنت عبر فواتيرهم يخص فيما بالاستشارة للزبائن السماح -

 : في الجزائر اتصالات لمؤسسة الرئيسي النشاط يتمثل
 .وتلبيتها الزبائن حاجيات تقدير -
 .أفضل بصيانة يتعلق فيما لاسيما عليها والمحافظة القاعدية الهياكل مرودية -
 .عليها يعاب لا نوعية ذات خدمات عرض -
 .المستحقة جلهاأ في الديون تحصيل -

  البويرة وحدة– الجزائر اتصالات مديرية أهداف: ثالثا
  : التالية الأهداف تحقيق بغية المعلومات تكنولوجيا عالم الجزائر اتصالات مؤسسة دخلت
 لأكبر الاتصال خدمات مختلف في المشاركة عملية وتسهيل الهاتفية تالخدما عرض في الزيادة 

  .ةالريفي المناطق في خاصة المستعملين من عدد
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 خدمات في منافسة أكثر وجعلها ،المقدمة والتشكيلة المعروضة الخدمات ونوعية جودة من الزيادة 
 .الاتصال

 الإعلام طرق فبمختل توصيلها وفعالية للاتصالات وطنية شبكة وتطوير يةتنم. 
  رئيسي كممثل الجزائر في الإعلام لمؤسسة تطوير برامج فتح مجال في المشاركة. 
 المعلومات مراكز تطوير وكذلك العنكبوتية الشبكة عبر الشراء، البيع، الجديدة، الخدمات تطوير 

 .والتوجيه
 والتصرفات ليديةالتق التسيير أنماط على بالتخلي عليها والمحافظة حسنة سمعة كسب على العمل 

 .السلبية
  المعطياتو  مكتوبة والرسائل الأصوات وتبادل بنقل بما يسمح بعد عن الاتصال بخدمات التزويد 

 .والمسموعة المرئية المعلوماتو  الرقمية
 عليهم جديدة عروض بإدخال الزبائن من ممكنة شريحة اكبر على الاستحواذ المؤسسة حاولت وعليه
 :بينها من نذكر
 ADSl   لانترنتا خدمة −
   WLL  اللاسلكي الهاتف خدمة −
  misan  الخدمات متعددة الحديثة التقنية إلى التقليدية الوسائل من الانترنت خدمة تطوير −
  Idoom  السلكي الهاتف من الانترنت خدمة −
  الثابت الهاتف فيAHK   احكي عرض− −
 10GOKT، وبسعة دج 3500بسعر 4GOKt ،5G بسعةاللاسلكية الانترنت خدمة −

 .6500بسعر 
  -البويرة-الجزائر اتصالاتالمديرية التجارية لمؤسسة : المطلب الثالث

جزء من مؤسسة اتصالات الجزائر فرع  -البويرة-الجزائر اتصالاتتعتبر المديرية التجارية لمؤسسة 
و مهام اط لديها نش أنالبويرة وهي تابعة للمديرية العملياتية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة غير 

  .الأخيرةوأهداف مختلفة عن هذه 
  -البويرة-تعريف المديرية التجارية لمؤسسة إتصالات الجزائر: أولا

 في مهامها استلمت، ةبالبوير  العملياتية الوحدة من جدا هام اجزء بالبويرة التجارية الوكالة تعتبر 
تعتبر القبلة والواجهة المباشرة و  ئنالزبا من هائلا عددا تستقطب، تقع في مدينة البويرة و  2003 مارس
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تتمثل في تقديم خدمات متنوعة  بين مؤسسة اتصالات الجزائر وزبائنها، لها عدة أهداف تسعى لتحقيقها
تسهيل الدخول إلى خدمات الاتصال عن و  تطوير عرض الخدمات الهاتفيةو  للزبائن مثل خدمة الانترنت

عدد من الزبائن، توجيههم  الاتصال بأكبرو  لمناطق الريفيةوبصفة خاصة ا بعد لعدد كبير من المستعملين
 اتصالاتواستقبال الشكوى وحلها، وإعطاء إجابات دقيقة عن أسئلة الزبائن، تحسين صورة مؤسسة 

  :الجزائر ، وتتكون من أربع مصالح هي 
 مصلحة التخطيط والمتابعة. 
 مصلحة المبيعات. 
 مصلحة التنسيق. 
 مصلحة الدعم التسويقي. 

 -البويرة-الجزائر اتصالاتالمديرية التجارية لمؤسسة  مهام :لثاثا
 :يلي فيما الوكالة مهام نلخص
 بالزبون الخاصة المعلومات و الخدمات مختلف توفير. 
 الزبائن نشغالاتاو  طلبات معالجة. 
 جديد هاتفي عقد إبرام أو بالاستهلاك خاصة فواتير سواء ،بالزبون الخاصة الفواتير تقديم. 
 إصلاح أو الهاتف إيصال( التقنية المراكز أو الاتصال مديرية بين سواء الزبون بين وسيط تعتبر 

  ).خلل
 الاتصال مديرية طرف من المسطرة الأهداف نجازإ. 
 بيع خدمات المؤسسة وتقديم خدمات الصيانة. 
 ة عن طريق إعلانات حائطية داخل الوكال ،التعريف بخدمات المؤسسة وخاصة الخدمات الجديدة

 .التجارية أو عن طريق رجال البيع
  و العمل كسفير للعلامة التجارية الإضافيةتسهيل إدخال واستعمال الخدمات ذات القيمة. 
 ضمان الواجهة اليومية بين الزبون والمتعامل.  
 للوكالة التنظيمي الهيكل:ثالثا

  1:يلي ما إلى بالبويرة التجارية الوكالة أقسام تتفرع

                                                            
  ).مصلحة المستخدمين(- البويرة–الجزائر الوحدة العملياتية لمؤسسة إتصالات   1
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 نتقالإ وضمان هافي العمل سير متابعة على يسهر الوكالة في لالمسؤو  هوو  :الوكالة مدير 
 المختلفة الأقسام مهام في الضرورة عند التدخل.... منظم بشكل أخر و قسم بين المعلومات

 .العمل سير نالضم
 الأمامية الواجهة : 
 : الأتي على القسم هذا يحوي حيث المؤسسة واجهة -
  :إمرته تحت يعمل ،للزبون المقدمةالخدمات   جودة و العمل سير ناضم على يسهر : القسم رئيس

 ضمان و الوكالة أقسام مختلف إلى الزبائن وتوجيه باستقبال يقوم :هتوجي و استقبال عامل 
 .المؤسسة في النظام
 الانترنيت أو لهاتفا خدمة( الخدمات مختلف بتوفير يقومونالخدمات  متعددي متعاملين( 

 .القسم رئيس من جيهاتبتو  يعملون ، للزبون
 التقني و التجاري القسم بين الوسيط بمهمة يقوم :يتجار  تقني عامل. 

  .يالهاتف بالاشتراك الخاصة التكاليف دفع أو بالزبون خاصة فواتير تسديد القسم هذا في يتم :قالصندو 
 حيث به الخاص رئيسه فريق لكل و ، دورية بصفة يعملان فريقين على الأمامية الواجهة تحوي :ةملاحظ
 .سا 18 إلى سا 13 من الثاني الفريق و سا 13 إلى سا 8 من الأول الفريق يعمل
 الخلفية الواجهة : 
 :على القسم هذا يحوي :التجاري لقسما -
  : القسم رئيس
 الأخرى للأقسام نسبةبالأو  قسمه في سواء المهام مختلف تسيير و ضمان على يسهر. 
 فحص يتم حيث ، الأمامية الواجهة في تسجيلها يتم لزبونبا الخاصة الملفات مختلف معالجة 

  . بالوكالة الخاص الأرشيف في حفظها ثم من و عليها المصادقة و الملفات
 المستخدمين مصلحة( الجزائر اتصالات لمؤسسة العملية الوحدة(.  
 المعلومات نظام في التجارية الأخطاء تصحيح و معالجة. 
 الشركات أو المؤسسات أصحاب و المهنيين منهم خاصة و الزبائن فئات مختلف استقبال 

 .العام القطاع ذوي كذلك و المتوسطة أو الكبرى
 : إمرته تحت يعمل 

 مهامه مختلف في القسم رئيس مساعدة في المالي المراقب هذا يقوم :مالي مراقب 
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 يالتجار  القسم رئيس و للوكالة الأمامية الواجهة بين الوسيط بعامل يقوم انه كما . 
 هذا و الوكالة في تتم التي المحاسبية العمليات مختلف بمراقبة القسم هذا يقوم :المحاسبي القسم -

   :على يحوي القسم
 :يعمل على: القسم رئيس
 الوكالة صندوق طرف من الواردة المحاسبية العمليات مختلف مراقبة. 
 الوكالة أقسام في باقيو  قسمه في المعلومات مختلف عمل سير ضمان. 

 : مسؤوليته تحت يعمل
 الدفع مسبقة بطاقات في المتمثل المخزون بتلقي الأخير اذه يقومالمخزون  مسير، modem 

4G ،modem ADSL ،modem ONT ، 4 بال خاصة شرائح وG توزيعه، و 
 من التحقق بعملية يقوم شهر كل أخر في و للزبون بيعه اجل من الأمامية الواجهة رؤساء على

 .المادية المعطيات و اسبيةالمح البيانات صحة
  : الإيصالات بمتابعة المكلف القسم -
 بالمؤسسة الخاص المعلومات نظام في تتم التي المالية العمليات مختلف مراقبة و بمعالجة القيام. 
 المؤسسة في تتم التي المحاسبية العمليات مختلف مصادقة و تدقيق. 
 عن صادرة لأخطاء نتيجة الهاتف فواتير يدتسد من بإعفائهم سواء الوضعية سويةأوت معالجة 

  .الزبون طرف من صادر لخطا ذلك و المؤسسة لصالح فواتير بسداد تكليفهم أو المؤسسة
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  منهجية الدراسة :المبحث الثالث
بدأ من للقيام بالدراسة الميدانيةالمتبع نهجي خلال هذا المبحث بعرض الجانب الم سنقوم من
   .ة ووصف وتحليل اداة الدراسة، وكذا عرض نتائج التحليل الاحصائيالتخطيط للدراس

  تخطيط الدراسة: الأولالمطلب 
  أنموذج الدراسة: أولا

ومضامينها الميدانية تم مجموعة من الباحثين  أراءفي ضوء الاتجاهات النظرية للدراسة والتي تستند إلى 
رتباط والـتأثير بين المتغيرات التي تناولتها الدراسة، يحدد أهم علاقات الا ،افتراضي للدراسة أنموذجصياغة 

حيث تجمع الملامح  ،مجموعة من العلاقات المنطقية التي تكون في صورة كيفية نموذجالأحيث يمثل هذا 
  .الرئيسية للواقع الذي ēتم به

  :كالأتيالدراسة على نوعين من المتغيرات وهي   نموذجأوقد اعتمد 
 لتي تتضمن دراستها الاعتماد علىوا الإستراتيجيةالجودة  إدارةذي يمثل وال: المتغير المستقل 

  .والتي تعتبر بدورها كمتغير مستقلمجموعة من مبادئها 
 تنافسية أسبقياتالتنافسية، ولد تم اعتماد خمسة  بالأسبقياتوالذي يتمثل  :المتغير التابع 

  :وهي ،هذه الدراسة حسب اتفاق اغلب الباحثين لأغراض
 .دةالجو  -
 .الكلفة -
 .الوقت -
 .المرونة -
 .الإبداع -
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  الدراسة نموذج): 19(الشكل رقم
  
  

  
  
  
  
 

  من إعداد الباحثة: المصدر
  فرضيات الدراسة: ثانيا

التنافسية في  الأسبقياتفي تحقيق  الإستراتيجيةالجودة  إدارةمن أجل معرفة مدى مساهمة مبادئ 
 :الرئيسية التالية الفرضية مؤسسة اتصالات الجزائر، قمنا بصياغة

 الأسبقيات وإبعاد الإستراتيجيةالجودة  إدارةبين مبادئ  إحصائيةهناك علاقة طردية ذات دلالة 
  0.05ئر عند مستوى معنوية االتنافسية من وجهة نظر موظفي مؤسسة اتصالات الجز 

  :وهي كالتالي ،ة العامةومن خلال الفرضية الرئيسية يمكن طرح مجموعة من الفرضيات الجزئية للفرضي 
 أبعادالعليا و  الدارةبين التزام  إحصائيةهناك علاقة طردية ذات دلالة : الفرضية الاولى 

التنافسية من وجهة نظر موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة عند مستوى  الأسبقيات
 .0.05معنوية 

 أبعادلتركيز على العميل و بين ا إحصائيةهناك علاقة طردية ذات دلالة : الفرضية الثانية 
التنافسية من وجهة نظر موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة عند مستوى  الأسبقيات

 .0.05معنوية 
 أبعادبين مبدأ التحسين المستمر و  إحصائيةهناك علاقة طردية ذات دلالة : الفرضية الثالثة 

زائر بالبويرة عند مستوى التنافسية من وجهة نظر موظفي مؤسسة اتصالات الج الأسبقيات
 .0.05معنوية 

 

  العليا الإدارة -
  التركيز على العميل -
  التحسين المستمر -
  التدريب -
 التخطيط الاستراتيجي -

 المتغير المستقل 
 إدارة الجودة الاستراتيجية

 الجودة -
 الكلفة -
 الوقت -
 المرونة -
 الإبداع -

 

  المتغير التابع
 الأسبقيات التنافسية  
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 بين مبدأ العمل الجماعي وتمكين  إحصائيةهناك علاقة طردية ذات دلالة : الفرضية الرابعة
التنافسية من وجهة نظر موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة  الأسبقيات أبعادالعاملين و 

 .0.05عند مستوى معنوية 
 الأسبقيات أبعادبين التدريب و  إحصائيةطردية ذات دلالة  هناك علاقة: الفرضية الخامسة 

 .0.05التنافسية من وجهة نظر موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة عند مستوى معنوية 
 أبعادبين التخطيط الاستراتيجي و  إحصائيةهناك علاقة طردية ذات دلالة  :الفرضية السادسة 

في مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة عند مستوى معنوية التنافسية من وجهة نظر موظ الأسبقيات
0.05.  

  تحليل أداة الدراسةو وصف  :المطلب الثاني
  خصائص عينة الدراسة: أولا

التنافسية بمؤسسة  الأسبقياتفي تحقيق  الإستراتيجيةمن أجل معرفة مدى مساهمة إدارة الجودة 
سسة بصفة عشوائية من كل مؤسسة اتصالات موظفي المؤ عينة من  باختيارقمنا  اتصالات  الجزائر،

  .التجارية بالبويرةلمديرية من الوحدة العملياتية أو االجزائر سواء 
استبيان، أما بعد  80 الاستبيانات أصبحتاستبيان، وبعد عملية الاسترجاع  100قمنا بتوزيع  

   .استبيان صالح للتحليل 77 ىفقد تحصلنا علعملية التفريغ 
  اعداد الاستبيان أساليب: ثانيا

ثة في جمع البيانات المطلوبة للجانب النظري على ما توفر من مراجع في المكتبة والتي عتمدت الباحا
تتمثل بالكتب وبعض اĐلات، وكذا من خلال التربص القصير المدى الممنوح من طرف الجامعة، 

ل الاطلاع على مختلف الى عدد من المراجع المتحصل من شبكة الانترنت  وهذا من اج بالإضافة
  .المراجع المتعلقة بمتغيرات الدراسة

وهذا من أجل جمع أولي قبل عرضه على محكمين، استبيان  قمنا بوضعومن خلال الجانب النظري  
نات خاصة بموظفي مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة، ثم قمنا بإتباع الخطوات التالية لبناء وتصميم ابي

  :هذا الاستبيان
على مجموعة من الدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاستفادة منها في بناء  الاطلاع -

 .الاستبيان
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المحكمين في  الأساتذةالمشرف ثم على مجموعة من  الأستاذوعرضه على  أولياستبيان  إعداد -
 .التخصص

ا كمزم، ليكون في الصورة النهائية  بعد تقديم الاساتذة  للملاحظات قمنا بتعديل وحذف ما يل -
 ).1(موضح في الملحق هو

 : محاور الاستبيان:ثالثا
هي   أجزاءالاستبيان يتكون من ثلاثة  أصبحعند الانتهاء من انجاز الاستبيان وبعد تحكيمه قمنا    

  :كالآتي
ويتكون من البيانات العامة والمتمثل في الجنس، العمر، المستوى التعليمي، : الأولالجزء  -

 .وسنوات الخبرة
هي مبدأ  الإستراتيجيةالجودة  لإدارةعبارة عن جدول يحتوي على ستة مبادئ  :نيالجزء الثا -

العليا، التركيز على العميل، التحسين المستمر، العمل الجماعي والتمكين،التدريب،  الإدارة
 .ومبدأ التخطيط الاستراتيجي و كل مبدأ يحتوي على مجموعة من الفقرات

التنافسية وهي خمسة  الأسبقيات أبعادول يحتوي على هو كذلك عبارة عن جد :الجزء الثالث -
 .والإبداعهي الجودة، التكلفة، الوقت، المرونة، 

وتتضمن إجابات كل عبارة من عبارات الجدول على مجموعة من الدرجات موزعة وفق سلم 
  :ليكارت الخماسي كما هو مبين في الجدول التالي

  تبيانكيفية ترميز الاس  أوطريقة ): 21(الجدول رقم
 أوافقلا   أوافقلا   محايد  أوافق  بشدة أوافق

  بشدة
5  4  3  2  1  

  
ومن أجل تحديد إجابات أفراد العينة على محاور الدراسة نقوم بحساب المتوسط الحسابي المرجح من 

 خلال حساب طول 
  K      =R/N          المقياس كالتالي:  

K : طول الفئة  
R :4=1-5وهي  1،2،3،4،5بينها الارقام المدى ويمثل المسافات التي حصرت  
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N 5عدد الفئات وهو .  
K=4 /5: =وبالتعويض في المعادلة نجد   

  متوسط الإجابات على مقياس ليكارت: )22(الجدول 
  أوافق بشدة  أوافق  محايد  لا أوافق  لا أوافق بشدة  المستوى

إلى  1.80من   1.79إلى 1من   المتوسط
2.59  

إلى  2.60من 
3.39  

  5إلى  4.20من   4.19إلى  3.40من 

  من إعداد الباحث: المصدر
المتبعة لتحليل البيانات والإجراءات الأساليب :المطلب الثالث  

من أجل الدراسة الميدانية قمنا بتحديد الاستبيان لجمع المعلومات الخاصة بموظفي مؤسسة  
  .تحيل البيانات التي جمعنهااتصالات الجزائر بالبويرة، ولهذا اتبعنا مجموعة من الإجراءات الأساليب ل

  المتبعة لتحليل البيانات الإجراءات: أولا
:الآتيةمرت عملية تهيئة البيانات للتحليل بالمراحل   

 البعض منها لعدم  ستبعاداو المسترجعة  الاستبياناتتم مراجعة  حيث: ياناتمراجعة الب
 .للتحليل استبيان صالح 77إلى  الأخيرصلاحيتها للتحليل، حيث تم التوصل في 

  لتسهيل عملية تفريغ البيانات من خلال والأسئلةبحيث تم ترميز الاستبيانات  :البياناتتبويب: 
 .77 إلى 1المسترجعة والصالحة من  الاستبياناتترقيم  -
 .ترميز العبارات من خلال استبدال كل عبارة برمز -
 .للإجابات أوزانإعطاء  -

  :ية فيما يتعلق بالجزء الخاص بالمعلومات الشخص
  ).2(، أنثى) 1(ذكر :الجنس
  ).4(سنة 50من أكثر، )3(سنة  50-41، )2(سنة 40-31، )1(سنة 30-20بين :العمر

  ).3(، دراسات عليا)2(، جامعي)1(ثانوي:المستوى التعليمي
  ).3(سنوات10من  ، أكثر)2(سنوات 10-5، )1(سنوات 5أقل من  :سنوات الخبرة

 أوافق ،لا)3(، محايد)2(،أوافق)1(كانت حسب أوافق بشدةفيما يتعلق بالجزء الثاني والثالث ف
  ).5(أوافق بشدة ، لا)4(
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 ثم قمنا بإدخال البيانات في الحاسوب بعد الانتهاء من عملية الترميز :  تفريغ البيانات
 .19إصدار  �SPSSبرنامج ال باستعمالوذلك 

 يئة البيانات ثم الانتقال إلى :تحليل البياناتē التحليل الكمي  مرحلة بعد الانتهاء من
 .وعرض النتائج

  المتبعة لتحليل البيانات الإحصائية الأساليب: ثانيا
ولاختبار الفرضيات حيث قمنا بالاستعانة  ،إحصائياوتحليلها  من أجل تفريغ البيانات

  :التالية الإحصائية الأساليبهذه الدراسة على  اشتملت،حيث  SPSS 19ببرنامج
  ثبات وصدق الاستبيان اختبارن أجل م كرونباخ   الفامعامل. 
  التكرارات والنسب المئوية من أجل عرض خصائص العينة ومعرفة مدى موافقة أفرادها على

 .عبارات الاستبيان
  إجابات أفراد العينة اتجاهاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعرفة.  
 معامل الارتباط سبيرمان. 
 سميرنوف-اختبار كولموجروف. 
  مانوفااختبار. 
 طريقة المربعات الصغرى العادية. 
 ويلك-شابيرو. 
 اختبار كروكسال واليس. 
 اختبار مان ويتني. 
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  لبيانات الدراسة الإحصائيالتحليل :المبحث الرابع
لبيانات الدراسة التطبيقية من  الإحصائيمن خلال هذا المبحث سيتم التطرق إلى نتائج التحليل   

  .ر التي ستذكر في مايليخلال العناص
   التوزيع الطبيعي اختبار :الأولالمطلب 

  اختبار التوزيع الطبيعي: أولا
يعتبر اختبار التوزيع الطبيعي لكل عبارة في الاستبيان ضروري جدا، وذلك لمعرفة الاختبارات التي 

توزيع الطبيعي فإننا سنطبقها بعد ذلك للمقارنة بين المتوسطات، بمعنى أنه إذا كانت العبارات تتبع ال
فإننا سنطبق الاختبارات اللامعلمية  كان العكس  وإذال اختبار ستودنت، سنطبق الاختبارات المعلمية مث

 SPSSولمعرفة ما إذا كانت العبارات تتوزع توزيع طبيعي أو لا نستعين ب . مثل اختبار مان ويتني
هي العبارة تتوزع  الفرضية الصفرية:إلى أن  مع الإشارة) 23(والذي يعطينا النتائج المبينة في الجدول

  .هي العبارة لا تتوزع طبيعيا والفرضية البديلةطبيعيا، 
  اختبار التوزيع الطبيعي): 23(الجدول

Kolmogorov-Smirnova  
 سميرنوف-كولموجوروف

Shapiro-Wilk   
 ويلك-شابيرو

 

درجة  الاحصاء
 الحرية

درجة  الاحصاء الدلالة
 الحرية

  الدلالة

 الجنس 000. 76 630. 000. 76 374.

 العمر 000. 76 828. 000. 76 306.

 الدراسي المستوى 000. 76 679. 000. 76 404.

 الخبرة سنوات 000. 76 783. 000. 76 262.

 أهم أحد الجودة المؤسسة تعتبر 000. 76 699. 000. 76 290.
 منتجاēا تقديم عند أولوياēا

 في للجودة واضحة خطة توجد 000. 76 729. 000. 76 377.
 تحقيقها على الإدارة تعمل المؤسسة

 الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل 000. 76 858. 000. 76 277.
 الادارية والمستويات الأقسام جميع في

.298 76 .000 .822 76 .000 
 مباشر بشكل العليا الادارة ēتم

 تختص التي الحديثة بالمستجدات
 دةالجو  بتحسين
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.305 76 .000 .826 76 .000 
 عن تتحقق الجودة أن المؤسسة تؤمن

 وتوقعات حاجات تلبية طريق
 عنها يعبر لا التي العملاء

 العملاء أراء باستفتاء المؤسسة تقوم 000. 76 904. 000. 76 199.
 تقديمها يمكن جديدة خدمات عن

 ابةاستج سرعة على المؤسسة تحرص 000. 76 869. 000. 76 275.
 العميل لمطالب الموظفين

 شكاوي بمتابعة المؤسسة تقوم 000. 76 800. 000. 76 334.
 لهم المناسبة الحلول وتقديم العملاء

 الجميع مسؤولية المستمر التحسين 000. 76 782. 000. 76 259.
 بالمؤسسة

 في الإدارية المستويات كافة تشارك 000. 76 897. 000. 76 212.
 الخدمة تحسين ليةعم في المؤسسة

 والتطوير البحث بقسم المؤسسة ēتم 000. 76 908. 000. 76 201.
 الخدمات مستوى لتحسين

 الجودة تطبيق عن مسؤولون العمال 000. 76 786. 000. 76 312.
 المتحققة النتائج وعن

.226 76 .000 .872 76 .000 
 المشاركة على العاملين الإدارة تشجع

 أفكار وليدت أجل من جلسات في
 جديدة

 العاملين مشاركة على الإدارة تحرص 000. 76 891. 000. 76 201.
 بأعمالهم المتعلقة القرارات اتخاذ في

 فرصة إعطاء على الإدارة تحرص 000. 76 899. 000. 76 158.
 بصراحة آرائهم لإبداء للعاملين

.308 76 .000 .744 76 .000 
 تقديم على المؤسسة إدارة تحرص

 لتطوير متعددة تدريبية راتدو 
 العاملين قدرات

 تقييم على المؤسسة إدارة تحرص 000. 76 892. 000. 76 204.
 التدريبية الدورات  نتائج

.288 76 .000 .823 76 .000 
 الدورات المؤسسة ادارة تقدم

 لاحتياجات الملائمة التدريبية
 العاملين
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.230 76 .000 .877 76 .000 
 الكفاءة ذوي ربينالمد اختيار يتم

 حسب تدريبية دورة لكل
 المطلوبة الاحتياجات

 الأهمية على المؤسسة إدارة تؤكد 000. 76 844. 000. 76 263.
 للجودة الإستراتيجية

.266 76 .000 .860 76 .000 
 رغبات في التغير الإدارة تأخذ
 عند الاعتبار بعين العملاء وحاجات

 للمؤسسة المستقبلية الخطط رسم

.202 76 .000 .872 76 .000 
 تحقيق باتجاه التقدم تحقيق يتم

 للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف
 منتظم بشكل

.249 76 .000 .883 76 .000 
 ثم ومن تفصيلية معلومات تجميع يتم

 إستراتيجية وضع في لتساعد تحليلها
 المؤسسة وسياسات

.250 76 .000 .842 76 .000 
 نالزبائ طلبات المؤسسة تدرس
 منتج لتقديم تلبيتها على للعمل

 المتطلبات تلك  مع يتوافق

 التحسين تحقيق إلى الشركة ēدف 000. 76 694. 000. 76 356.
 خدماēا لجودة المستمر

.274 76 .000 .863 76 .000 
 مراجعة إلى المؤسسة إدارة تسعى

 الجودة خطط وتقييم وتدقيق
 باستمرار

.190 76 .000 .908 76 .000 

 التبرعات من العديد المؤسسة دمتق
 ومؤسسات للمنظمات والإسهامات

 جودة تحسين أجل من المدني اĐتمع
 صورēا

.187 76 .000 .893 76 .000 
 للمنتج المنخفضة التكلفة تعد
 لسياسة الأساسية الأولويات إحدى

 المنظمة

 استخدام أجل من المؤسسة تخطط 000. 76 826. 000. 76 318.
 ورشيدة اقتصادية طريقةب مواردها

 خاصة بدورات المؤسسة تقوم 000. 76 826. 000. 76 266.
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 تقليل على والعمل الكلية بالتكاليف
 الضرورية غير التكاليف

.292 76 .000 .832 76 .000 
 المهارات توفير على المؤسسة تحرص

 الاستجابة تحقيق اجل م اللازمة
 للزبائن السريعة

.239 76 .000 .864 76 .000 
 من السوق طلبات المؤسسة تلبي

 خلال من المطلوبة بالسرعة خدمات
 فعالة معلومات أنظمة وجود

 مشاكل حل على المؤسسة تعمل 000. 76 852. 000. 76 252.
 وسرعة بجدية العملاء

.206 76 .000 .886 76 .000 
 العاملين بمكافأة المؤسسة ادارة تقوم
 أجل من دوامهم بعد يعملون الذين

 العملاء حاجات تلبية

 خدماēا جعل إلى المؤسسة ēدف 000. 76 890. 000. 76 230.
 عالية مرونة ذات وعملياēا

.266 76 .000 .876 76 .000 
 الجماعي والعمل التدريب خلال من

 على القدرة المؤسسة تملك للموظفين
 ونوعا كما المتباينة الطلبات تلبية

.273 76 .000 .871 76 .000 
ēعلى بالقدرة المؤسسة تم 

 في للتغيرات السريعة الاستجابة
 والعمليات المنتجات تصاميم

 تشجيع على العليا الإدارة تعمل 000. 76 871. 000. 76 213.
 المؤسسة في الإبداع

.227 76 .000 .872 76 .000 
 الزبائن حاجات تلبية في الرغبة تدفع
 خدمات تقديم على العمل إلى

 مبدعة

.300 76 .000 .852 76 .000 
 المنتجات من المنظمة منتجات تعد

 المواصفات حيث من المتميزة
 الاتصالات سوق في والخصائص

 spssمخرجات : المصدر
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 "و " Kolmogorov-Smirnov"نرى بأن كلا الاختبارين  أعلاهبملاحظة الجدول 
Shapiro-Wilk  "0.05أقل من  ذات دلالة إحصائية أو معنوية، حيث كل الاحتمالات ،

وبالتالي نرفض الفرضيات الصفرية ونقول أن كل العبارات بما في ذلك الجنس والعمر والمستوى والخبرة لا 
  .تتوزع التوزيع الطبيعي، لذا الآن سنقوم بعرض بعض الاختبارات اللامعلمية

  : الاختبارات اللامعلمية :ثانيا
المعلمية وذلك في غياب بعض الشروط الأساسية الاختبارات اللامعلمية تعتبر بديلا للاختبارات 

وكذا Mann-Whitney "مثل توزع عبارات الاستبيان توزيعا طبيعيا، ونحن سنتكلم على اختبار 
  ، وهذين الاختبارين سنختبر đما الفرضية الآتية" Kurskal-Wallis "اختبار  

ر من المحاور والجنس أو لا توجد اختلافات في متوسط الإجابات بين محو : الفرضية الصفرية -
 المستوى 

توجد اختلافات في متوسط الإجابات بين محور من المحاور والجنس أو :  الفرضية البديلة -
  .المستوى

محور  11، وبما أنه عندنا 0.05والفرضية البديلة تقبل في الحالة التي تكون فيها المعنوية أكبر من 
  :على النحو الآتي) صفرية وبديلة(فرضية  22ومتغيرات الجنس والمستوى ، فإننا سنختبر 

: وجنس المستجوب 11اختبار فرضية وجود اختلافات في متوسط الإجابات بين المحاور  -أولا
تظهر بأن كل  التالي ، ونتائج الاختبار المبينة في الجدول)فرضية صفرية 11(هذه هي الفرضيات الصفرية 

توجد اختلافات في متوسط  ضيات الصفرية، ومنه لا، أي أننا نقبل الفر 0.05الاحتمالات أكبر من 
  . 1لكل محور من المحاور باختلاف جنس المستجوب الإجابات

  
  
  
  
  
  
  

                                                            
  .فمثلا لا توجد اختلافات بين متوسط الاجابات لمحور مبدأ الإدارة العليا والجنس - 1



تحقيق الأسبقيات التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر في ظل إدارة الجودة : الفصل الثالث
 الإستراتيجية

 
186 

  وجنس المستجوب 11بين المحاور " Mann-Whitney"نتائج اختبار  ):24(الجدول

 
 Spssمخرجات : المصدر

 
والمستوى  11حاور اختبار فرضية وجود اختلافات في متوسط الإجابات بين الم - ثانيا

تظهر بأن  أسفله المبينة في الجدول spssهذه هي الفرضيات الصفرية، والنتائج بواسطة : الدراسي
، وهذا يعني أن متوسط 0.05أصغر من  11و  09و 02و  01الاحتمالات الخاصة بالفرضيات 

المتبقية أكبر من  إجابات هذه المحاور تختلف بحسب المستوى الدراسي، في المقابل جاءت الاحتمالات
توجد اختلافات في متوسط الإجابات لكل محور من  ، أي أننا نقبل الفرضيات الصفرية، ومنه لا0.05

 . 1هذه المحاور باختلاف المستوى الدراسي للمستجوب

                                                            
  .والعمرفمثلا لا توجد اختلافات بين متوسط الاجابات لمحور مبدأ الإدارة العليا  - 1
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والمستوى الدراسي  11بين المحاور " Kurskal-Wallis"نتائج اختبار  ):25(الجدول
للمستجوب

  
  spss مخرجات: المصدر
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  معرفة اتجاه إجابات المستجوبين  و  الاستبياناختبار صدق  : المطلب الثاني
  صدق الاستبيان اختبار: أولا

تحليل هذا الاستبيان والقيام بالانحدارات اللازمة، وذلك في يعتبر اختبارا مهما جدا قبل الشروع 
معامل  التالي فإنلجدول اخلال لأنه يقيس لنا درجة صدق وثبات عبارات الاستبيان ككل، ومن 

انة تتميز بالثبات والصدق، أي بمعنى بوهي قيمة مرتفعة تشير إلى أن الاست ،0.972الثبات يساوي إلى 
على نفس %97آخر إذا وزعت الاستبيانات من جديد على نفس المستجوبين سنحصل بنسبة 

  الإجابات 
 اختبار ثبات وصدق الاستبانة: )26(الجدول 

  ا كرونباخالف  عدد العناصر
51  0.972  

  � SPSSمخرجات : المصدر
  معرفة اتجاه إجابات المستجوبين  : ثانيا

،ثم نرى في أي مجال SPSSلمعرفة اتجاه الإجابات الخاصة بكل سؤال، نحسب المتوسط لها بواسطة 
  .على مقياس ليكارت الإجاباتلخاص بمتوسط تقع، على التفصيل الموضح في الجدول ا

 .على مقياس ليكارت الإجاباتبمتوسط  ةالخاصارنة المتوسطات المحسوبة لكل عبارة إذا من خلال مق
  والذي يلخص لنا اتجاه الإجابات لكل عبارة أو سؤال بصفة عامة التالي نتحصل على الجدول

  لكل عبارة من عبارات الاستبيان الإجاباتاتجاه ): 27(الجدول
 العبارة المستجوبة  الاتجاه المتوسط

4.42 
وافق أ

 بشدة
 تقديم عند أولوياēا أهم أحد الجودة المؤسسة تعتبر

 منتجاēا

 الإدارة تعمل المؤسسة في للجودة واضحة خطة توجد أوافق 3.96
 تحقيقها على

 الأقسام جميع في الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل أوافق 3.68
 الإدارية والمستويات

 التي الحديثة بالمستجدات مباشر بشكل العليا الإدارة ēتم أوافق 3.89
 الجودة بتحسين تختص
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  نتيجة اتجاه المحور الأول  أوافق 

 حاجات تلبية طريق عن تتحقق الجودة أن المؤسسة تؤمن أوافق 3.92
 عنها يعبر لا التي العملاء وتوقعات

 جديدة خدمات عن العملاء أراء باستفتاء المؤسسة تقوم محايد 3.31
 تقديمها يمكن

 لمطالب الموظفين استجابة سرعة على المؤسسة تحرص محايد 3.34
 العميل

 أوافق 3.48
 الحلول وتقديم العملاء شكاوي بمتابعة المؤسسة تقوم

 لهم المناسبة
    أوافق

4.22 
أوافق 
 بشدة

 بالمؤسسة الجميع مسؤولية المستمر التحسين

 عملية في المؤسسة في الإدارية المستويات كافة تشارك أوافق 3.58
 الخدمة تحسين

 مستوى لتحسين والتطوير البحث بقسم المؤسسة ēتم أوافق 3.40
 الخدمات

 المتحققة النتائج وعن الجودة تطبيق عن مسئولون العمال أوافق 3.78

 من جلسات في المشاركة على العاملين الإدارة تشجع محايد 3.19
 جديدة أفكار توليد أجل

 القرارات اتخاذ في العاملين مشاركة على الإدارة تحرص محايد 3.09
 بأعمالهم المتعلقة

 آرائهم لإبداء للعاملين فرصة إعطاء على الإدارة تحرص محايد 3.12
 بصراحة

 أوافق 4.12
 متعددة تدريبية دورات تقديم على المؤسسة إدارة تحرص

 العاملين قدرات لتطوير
 التدريبية الدورات  جنتائ تقييم على المؤسسة إدارة تحرص محايد 3.39
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 لاحتياجات الملائمة التدريبية الدورات المؤسسة إدارة تقدم أوافق 3.62
 العاملين

 تدريبية دورة لكل الكفاءة ذوي المدربين اختيار يتم أوافق 3.60
 المطلوبة الاحتياجات حسب

 للجودة الإستراتيجية الأهمية على المؤسسة إدارة تؤكد أوافق 3.99

قأواف 3.69  
 بعين العملاء وحاجات رغبات في التغير الإدارة تأخذ

 للمؤسسة المستقبلية الخطط رسم عند الاعتبار

 الإستراتيجية الأهداف تحقيق باتجاه التقدم تحقيق يتم أوافق 3.81
 منتظم بشكل للمؤسسة

 في لتساعد تحليلها ثم ومن تفصيلية معلومات تجميع يتم أوافق 3.52
 المؤسسة اساتوسي إستراتيجية وضع

 لتقديم تلبيتها على للعمل الزبائن طلبات المؤسسة تدرس أوافق 4.01
 المتطلبات تلك  مع يتوافق منتج

 خدماēا لجودة المستمر التحسين تحقيق إلى الشركة ēدف أوافق 4.06

 خطط وتقييم وتدقيق مراجعة إلى المؤسسة إدارة تسعى أوافق 3.62
 باستمرار الجودة

 يدمحا 3.10
 والإسهامات التبرعات من العديد المؤسسة تقدم

 تحسين أجل من المدني اĐتمع ومؤسسات للمنظمات
 صورēا جودة

 الأساسية الأولويات إحدى للمنتج المنخفضة التكلفة تعد أوافق 3.44
 المنظمة لسياسة

 بطريقة مواردها استخدام أجل من المؤسسة تخطط أوافق 3.45
 ورشيدة اقتصادية

 والعمل الكلية بالتكاليف خاصة بدورات المؤسسة تقوم أوافق 3.70
 الضرورية غير التكاليف تقليل على
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 تحقيق اجل م اللازمة المهارات توفير على المؤسسة تحرص أوافق 3.82
 للزبائن السريعة الاستجابة

 بالسرعة خدمات من السوق طلبات المؤسسة تلبي أوافق 3.51
 فعالة معلومات أنظمة وجود خلال من المطلوبة

 وسرعة بجدية العملاء مشاكل حل على المؤسسة تعمل محايد 3.39

 بعد يعملون الذين العاملين بمكافأة المؤسسة إدارة تقوم محايد 3.21
 العملاء حاجات تلبية أجل من دوامهم

 مرونة ذات وعملياēا خدماēا جعل إلى المؤسسة ēدف أوافق 3.61
 عالية

 تملك للموظفين الجماعي والعمل التدريب خلال من أوافق 3.58
 ونوعا كما المتباينة الطلبات تلبية على القدرة المؤسسة

 محايد 3.39
 في للتغيرات السريعة الاستجابة على بالقدرة المؤسسة ēتم

 والعمليات المنتجات تصاميم
 المؤسسة في الإبداع تشجيع على العليا الإدارة تعمل أوافق 3.52

 على العمل إلى الزبائن حاجات تلبية في الرغبة تدفع أوافق 3.45
 مبدعة خدمات تقديم

 محايد 3.31
 حيث من المتميزة المنتجات من المنظمة منتجات تعد

 الاتصالات سوق في والخصائص المواصفات
 SPSSومخرجات ) 21(بالاعتماد على الجدول: المصدر

مثلت اتجاه الإجابات في كل المحاور وهذا " أوافق"بة ب ، نرى بأن الإجاأعلاه إذا من خلال الجدول
  بصفة عامة

  الفرضيات اختبارو  الإحصائيالتحليل  نتائج :المطلب الثالث
عينة الدراسة وكذا  بإفرادالخاصة  الإحصائيةسنحاول من خلال هذا المطلب عرض البيانات    

  .اختبار الفرضيات وتحليليها
 متغيرات الشخصيةب الحس وصف أفراد العينة:أولا
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عينة الدراسة  لإفرادهذا المطلب تحليل النتائج المتعلقة بالمتغيرات الشخصية سنحاول من خلال 
  .وهي الجنس، العمر، المستوى الدراسي، وسنوات الخبرة

   توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس .1
كانت   الأكبر إلا أن النسبة العينة تشكلت من كلا الجنسين، أننلاحظ من خلال الجدول 

بنسبة  33 الإناث، في حين بلغ عدد 44وحيث كان عدد الذكور  %57.1 بلغت للذكور بنسبة
، الإدارةالعمل في  الإناثإلى عدم تفضيل  الإناث لى، ويرجح ارتفاع نسبة الذكور ع%42.9قدرت ب

  .الأساسي أووتوجهم لقطاع التعليم سواء الجامعي 
  ينة حسب متغير الجنستوزيع فراد الع): 28(الجدول رقم

  النسبة  التكرار  
  57.1  44  ذكر

  42.9  33  انثى

  100  77  المجموع

  spssالمصدر مخرجات ال
  

 العينة حسب متغير العمر أفرادتوزيع  .2
- 31غلب العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر تتراوح بين أ أعمار يتضح من خلال الجدول أن 
أقل سنة 50عن ال أعمارهمالذين تزيد  الأفراد سجل، في حين %55.8سنة بنسبة تقدر ب  40

و  30-20بين أعمارهمالتي تتراوح  للأفراد،أما بالنسبة  %3.9نسبة للعاملين في المؤسسة ، بنسبة 
 17، 14العاملين بالمؤسسة على التوالي  الأفرادكان عدد حيث   ،فكانت متقاربة قليلا 41-50

العاملين في  الأفرادغلب أ أنيمكن القول  العموم وعلى ،%22.1و %18.2بنسبة تقدر على التوالي
  المؤسسة من الشباب
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  حسب متغير العمر الأفرادتوزيع ):29( الجدول رقم 
  
  
 
 
  
  

  
  SPSSال بالاعتماد على مخرجات :المصدر

  العينة حسب المستوى التعليمي أفرادوزيع ت .3
 أصحابالعاملين في مؤسسة اتصالات الجزائر هم  الأفراديتضح من خلال الجدول أن اغلب 

وتعتبر هذه  %70.1فرد بنسبة تقدر ب 54الليسانس، حيث بلغ عددهم  أيالشهادات الجامعية 
في المؤسسة الحاصلين على شهادات عليا  العاملين الأفرادكان عدد  النسبة هي النسبة الغالبة، في حين

الدراسات العليا للتدريس  أصحابتوجه  إلىويرجع السبب لانخفاض هذه النسبة  %5.2تقدر بنسبة
الشهادات  أصحاببالجامعات، ولكن رغم هذا فان المؤسسة بتكون أفرادها بنسبة كبيرة من 

وقوية في تطوير أداء المؤسسة وتطوير نشاطها، كما الذي يشكل دعامة  الأمر) ماستر/ليسانس(الجامعية
فكري جديد تستفيد  رأسماللخلق وتوليد  الإطاراتقاعدة للمؤسسة في استثمار هذه  الأمرويعتبر هذا 
  .منه المؤسسة

  العينة حسب المستوى التعليمي أفرادتوزيع ):30( الجدول رقم
  

  
  
  

  
  

  SPSSمخرجات :المصدر

  النسبة المئوية  التكرار  
20-30  14 18.2  

31-40  43  55.8  

41-50  17  22.1  

  3.9  3  50من  أكثر

  100  77  المجموع

  النسبة المئوية  التكرار  
  24.7  19  ثانوي

  70.1  54  جامعي

  5.2  4  دراسات عليا

  100  77  المجموع
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  توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة .4
  توزيع الافراد حسب سنوات الخبرة): 31(الجدول رقم

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة
  40.3  31  سنوات5أقل من 

5-10  24  31.2  

  28.6  22  سنوات 10أكثر من

  100  77  المجموع

  SPSSمخرجات :المصدر
 الأغلبيةالذين تتراوح سنوات الخبرة اقل من سنوات هم   الإفراد أننلاحظ  أعلاهمن خلال الجدول 

 سنوات 10وأكثر من  10-5بالنسبة ذو الخبرة من  أما %40.3فرد مايعدل نسبة   31بتكرار قدره 
 أنوعلى العموم فيمكن القول  %28.6، %31.2على التوالي ما نسبته  22، 24فكانت عددها 

سنوات  10-5 أصحابجمعنا  إذااغلب عمال مؤسسة اتصالات الجزائر تعتمد على موظفين ذو خبرة 
  .سنوات 10والموظفين ذو الخبرة أكثر من 

 الانحدار الخطي: المطلب الرابع
 تحقيق يعتبر أساس هذه الدراسة، لمعرفة المساهمة الفعلية لإدارة  الجودة الإستراتيجية في

الأسبقيات التنافسية، ولكن قبل ذلك يجب معرفة الارتباط من عدمه بين المحاور الممثلة للمتغيرات 
كذلك يجب معرفة العلاقات المعنوية بين المتغيرات التابعة والمستقلة عن طريق . التابعة والمتغيرات المفسرة

  " MANOVA"تحليل التباين المتعدد 
  رسنمعامل الارتباط لبي: أولا

، أنه توجد ارتباطات طردية ومعنوية بين كل من المتغيرات المفسرة والتابعة ) 32(نرى من خلال الجدول
  :ولكنها ارتباطات متوسطة وفي بعض الأحيان ضعيفة، فمثلا

 .6إلى  1يوجد ارتباط متوسط بين المحور السابع والمحاور من  -
لث الرابع والخامس والسادس وارتباط ضعيف يوجد ارتباط متوسط بين المحور الثامن والمحور الثا -

 مع المحور الأول والثاني
يوجد ارتباط متوسط بين المحور التاسع و المحاور الثاني والرابع والخامس وارتباط ضعيف مع المحور  -

 .الأول والثالث والسادس
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ور الأول يوجد ارتباط متوسط بين المحور العاشر والمحور الرابع والخامس وارتباط ضعيف مع المح -
 والثاني والثالث والسادس

يوجد ارتباط متوسط بين المحور الحادي عشر والمحاور الثاني والرابع والخامس وارتباط ضعيف مع  -
  المحور الأول والثالث والسادس

من خلال معاملات الارتباط هذه، تتكون لدينا فكرة عن معادلات الانحدار التي سنجريها فيما بعد، 
  .غيرات المستقلة التي لها معاملات متوسطة أو قوية مع المتغير التابعفسنأخذ فقط المت

  معامل الارتباط لبيرسن بين مختلف المحاور): 32(الجدول

 مبدأ
 الإدارة
 العليا

 التركيز
 على

 العميل

 مبدأ
 التحسين
 المستمر

 مبدأ
 العمل

 الجماعي
 وتمكين
 العاملين

التدري
 ب

 مبدأ
 التخطيط

الاستراتيج
 ي

 الجودة
كلالت

 فة
 الإبداع المرونة الوقت

    

1 .559** .229* .349** .220 .348** .574
** 

.388
** 

.437
** 

.386
** 

.392
** 

 مبدأ بيرسون ارتباط
 الإدارة
 العليا

 )ثنائي(العنوية 000. 001. 000. 000. 000. 002. 055. 002. 046. 000. 
 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.559** 1 .444** .419** .165 .446** .558
** 

.452
** 

.510
** 

.334
** 

508.
** 

 التركيز بيرسون ارتباط
 على

 العميل
 )ثنائي(العنوية 000. 003. 000. 000. 000. 000. 152. 000. 000.  000.
 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.229* .444** 1 .504** .321
** 

.549** .609
** 

.569
** 

.377
** 

.449
** 

.390
** 

 مبدأ بيرسون ارتباط
التحسي

 ن
 المستمر

 )ثنائي(العنوية 000. 000. 001. 000. 000. 000. 004. 000.  000. 046.
 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.349** .419** .504** 1 .475
** 

.422** 654.
** 

.544
** 

.606
** 

521.
** 

599.
** 

 مبدأ بيرسون ارتباط
 العمل

الجماع
 ي

 وتمكين
 العاملين

 )ثنائي(العنوية 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000.  000. 000. 002.

 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
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.220 .165 .321** .475** 1 .494** 
.532

** 
.514

** 
.613

** 
.699

** 
.554

 بيرسون ارتباط **
 )ثنائي(العنوية 000. 000. 000. 000. 000. 000.  000. 004. 152. 055. التدريب

 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.348** .446** .549** .422** 
.494

** 1 
.628

** 
533.

** 
.484

** 
.479

** 
.520

 مبدأ بيرسون ارتباط **
التخطي

 ط
الاسترا
 تيجي

 )ثنائي(العنوية 000. 000. 000. 000. 000.  000. 000. 000. 000. 002.

 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.574** .558** .609** .654** .532
** 

.628** 1 .705
** 

.645
** 

.646
** 

.662
** 

 بيرسون ارتباط
 )ثنائي(العنوية 000. 000. 000. 000.  000. 000. 000. 000. 000. 000. الجودة

 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.388** .452** .569** .544** .514
** 

.533** .705
** 

1 .763
** 

.674
** 

.626
** 

 بيرسون ارتباط
 )ثنائي(العنوية 000. 000. 000.  000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. التكلفة

 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.437** .510** .377** .606** .613
** .484** .645

** 
.763

** 1 .815
** 

.815
 بيرسون ارتباط **

 )ثنائي(العنوية 000. 000.  000. 000. 000. 000. 000. 001. 000. 000. الوقت
 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.386** .334** .449** .521** .699
** .479** .646

** 
.674

** 
.815

** 1 .644
 بيرسون ارتباط **

 )ثنائي(العنوية 000.  000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 003. 001. المرونة
 العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

.392** .508** .390** .599** .554
** .520** .662

** 
.626

** 
.815

** 
.644

 بيرسون ارتباط 1 **
 الإبداع

 )ثنائي(العنوية  000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000.
  العدد 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77

 ).ثنائي( 0.01 مستوى عند ذو دلالة  الارتباط .**

 ).ثنائي( 0.05 مستوى عند ذو دلالة  الارتباط .*
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  "MANOVA"تحليل التباين المتعدد  :ثانيا
ن متغيرة خدم في حالة ما إذا كان لدينا أكثر من متغيرة تابعة وكذا أكثر متالمتعدد يس التباينتحليل 

مفسرة، وهو يعطينا فكرة عن العلاقات المعنوية بين كل متغيرة تابعة والمتغيرات المفسرة، وذلك بفرض أنه 
فمعاملات الارتباط بينها أغلبها ضعيفة وغير معنوية (لا توجد تأثيرات متبادلة بين المتغيرات المفسرة 

ائية بين المحاور الخاصة بالمتغيرات سنقوم باختبار مجموعة من الفروض الإحص)). 11(حسب الجدول
  :المستقلة والمحاور الخاصة بالمتغيرات التابعة على النحو الآتي

  )المتغير التابع الأول(على المحور السابع ) 6إلى  1المحاور من (تأثير المتغيرات المستقلة -1
والفرضية المراد  ):الجودة(على المحور السابع ) مبدأ الإدارة العليا(تأثير المحور الأول -أولا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر مبدأ الإدارة العليا على الجودة : الفرضية الصفرية -
  )أو التأثير معنوي(يؤثر مبدأ الإدارة العليا على الجودة  :الفرضية البديلة -
والفرضية المراد  :)الجودة(على المحور السابع ) التركيز على العميل(تأثير المحور الثاني - ثانيا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التركيز على العميل على محور الجودة : الفرضية الصفرية -
 ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التركيز على العميل على محور الجودة : الفرضية البديلة -
والفرضية المراد  ):الجودة(محور السابع على ال) مبدأ التحسين المستمر(تأثير المحور الثالث - ثالثا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور الجودة : الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور الجودة : الفرضية البديلة -
على المحور السابع ) العمل الجماعي وتمكين العاملين مبدأ(تأثير المحور الرابع -رابعا

  :والفرضية المراد اختبارها هي: )الجودة(
أو (لا يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور الجودة : الفرضية الصفرية -

 )التأثير غير معنوي
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أو التأثير (لى محور الجودة يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين ع: الفرضية البديلة -
  ).معنوي

والفرضية المراد اختبارها  ):الجودة(على المحور السابع ) التدريب(تأثير المحور الخامس -خامسا
  :هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التدريب على محور الجودة : الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التدريب على محور الجودة : الفرضية البديلة -

 ):الجودة(على المحور السابع ) مبدأ التخطيط الاستراتيجي(تأثير المحور السادس -سادسا
  :والفرضية المراد اختبارها هي

أو التأثير غير (لا يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور الجودة : الفرضية الصفرية -
 )معنوي

  ).أو التأثير معنوي(التخطيط الاستراتيجي على محور الجودة يؤثر محور مبدأ : الفرضية البديلة -
المتغير التابع (على المحور التكلفة  1)6إلى  3المحاور من (تأثير المتغيرات المستقلة -2

  )الثاني
والفرضية المراد  ):التكاليف(على المحور الثامن ) مبدأ الإدارة العليا(تأثير المحور الأول -أولا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر مبدأ الإدارة العليا على التكاليف  :رضية الصفريةالف -
  )أو التأثير معنوي(يؤثر مبدأ الإدارة العليا على التكاليف  :الفرضية البديلة -
والفرضية المراد  ):التكاليف(على المحور الثامن ) التركيز على العميل(تأثير المحور الثاني - ثانيا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التركيز على العميل على محور التكاليف : الفرضية الصفرية -
 ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التركيز على العميل على محور التكاليف : الفرضية البديلة -

                                                            
لتركیز على العمیل لأن معامل الارتباط بینھا وبین محور التكلفة ضعیف حسب تم استبعاد المحور الأول والثاني وھما مبدأ الإدارة العلیا وا- 1

  00الجدول 
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الفرضية و  ):التكاليف(على المحور الثامن ) مبدأ التحسين المستمر(تأثير المحور الثالث - ثالثا
  :المراد اختبارها هي

أو التأثير غير (لا يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور التكاليف : الفرضية الصفرية -
 )معنوي

 ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور التكاليف : الفرضية البديلة -
على المحور الثامن ) ين العاملينمبدأ العمل الجماعي وتمك(تأثير المحور الرابع -رابعا

  :والفرضيات المراد اختبارها هي ):التكاليف(
أو (لا يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور التكاليف : الفرضية الصفرية -

 )التأثير غير معنوي
أو (يف يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور التكال: الفرضية البديلة -

  ).التأثير معنوي
والفرضية المراد اختبارها  ):التكاليف(على المحور الثامن ) التدريب(تأثير المحور الخامس -خامسا

  :هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التدريب على محور التكاليف : الفرضية الصفرية -
  ).تأثير معنويأو ال(يؤثر محور التدريب على محور التكاليف : الفرضية البديلة -

 ):التكاليف(على المحور الثامن ) مبدأ التخطيط الاستراتيجي(تأثير المحور السادس -سادسا
  :والفرضيات المراد اختبارها هي

أو التأثير غير (لا يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور التكاليف : الفرضية الصفرية -
 )معنوي

أو التأثير (لتخطيط الاستراتيجي على محور التكاليف يؤثر محور مبدأ ا: الفرضية البديلة -
  ).معنوي

  )المتغير التابع الثالث(على محور الوقت ) 6إلى  1المحاور من (تأثير المتغيرات المستقلة -3
والفرضية المراد : )الوقت(على المحور التاسع ) مبدأ الإدارة العليا(تأثير المحور الأول -أولا

  :اختبارها هي
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 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر مبدأ الإدارة العليا على الوقت : صفريةالفرضية ال -
  )أو التأثير معنوي(يؤثر مبدأ الإدارة العليا على الوقت : الفرضية البديلة -
والفرضيات المراد : )الوقت(على المحور التاسع ) التركيز على العميل(تأثير المحور الثاني - ثانيا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التركيز على العميل على محور الوقت : يةالفرضية الصفر  -
 ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التركيز على العميل على محور الوقت : الفرضية البديلة -
والفرضيات  ):الوقت(على المحور التاسع ) مبدأ التحسين المستمر(تأثير المحور الثالث - ثالثا

  :هي المراد اختبارها
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور الوقت : الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور الوقت : الفرضية البديلة -
 ):الوقت(ع على المحور التاس) مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين(تأثير المحور الرابع -رابعا

  :والفرضيات المراد اختبارها هي
أو (لا يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور الوقت  :الفرضية الصفرية -

 )التأثير غير معنوي
أو التأثير (يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور الوقت : الفرضية البديلة -

  ).معنوي
والفرضيات المراد اختبارها  ):الوقت(على المحور التاسع ) التدريب(حور الخامس تأثير الم-خامسا

  :هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التدريب على محور الوقت : الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التدريب على محور الوقت : الفرضية البديلة -

 ):الوقت(على المحور التاسع ) التخطيط الاستراتيجيمبدأ (تأثير المحور السادس -سادسا
  :والفرضيات المراد اختبارها هي

أو التأثير غير (لا يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور الوقت  :الفرضية الصفرية -
 )معنوي



تحقيق الأسبقيات التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر في ظل إدارة الجودة : الفصل الثالث
 الإستراتيجية

 
201 

  .)أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور الوقت : الفرضية البديلة -
  )المتغير التابع الرابع(على محور المرونة ) 6إلى  1المحاور من (تأثير المتغيرات المستقلة -4

والفرضيات المراد  ):المرونة(على المحور العاشر ) مبدأ الإدارة العليا(تأثير المحور الأول -أولا
  :اختبارها هي

 )التأثير غير معنوي أو(لا يؤثر مبدأ الإدارة العليا على المرونة : الفرضية الصفرية -
  )أو التأثير معنوي(يؤثر مبدأ الإدارة العليا على المرونة : الفرضية البديلة -
والفرضيات المراد  ):المرونة(على المحور العاشر ) التركيز على العميل(تأثير المحور الثاني - ثانيا

  :اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(المرونة  لا يؤثر محور التركيز على العميل على محور :الفرضية الصفرية -
 ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التركيز على العميل على محور المرونة : الفرضية البديلة -
والفرضيات  ):المرونة(على المحور العاشر ) مبدأ التحسين المستمر(تأثير المحور الثالث - ثالثا

  :المراد اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي(أ التحسين المستمر على محور المرونة لا يؤثر محور مبد: الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور المرونة : الفرضية البديلة -
على المحور العاشر ) مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين(تأثير المحور الرابع -رابعا

  :ارها هيوالفرضيات المراد اختب ):المرونة(
أو (لا يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور المرونة : الفرضية الصفرية -

 )التأثير غير معنوي
أو التأثير (يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور المرونة : الفرضية البديلة -

  ).معنوي
والفرضيات المراد اختبارها : )المرونة(حور العاشر على الم) التدريب(تأثير المحور الخامس -خامسا

  :هي
 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التدريب على محور المرونة : الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التدريب على محور المرونة : الفرضية البديلة -
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 ):المرونة(لى المحور العاشر ع) مبدأ التخطيط الاستراتيجي(تأثير المحور السادس -سادسا
  :والفرضيات المراد اختبارها هي

أو التأثير غير (لا يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور المرونة : الفرضية الصفرية -
 )معنوي

  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور المرونة : الفرضية البديلة -
المتغير التابع (على محور الإبداع ) 6إلى  1المحاور من (رات المستقلة تأثير المتغي-5

  )الخامس
والفرضيات  ):الإبداع(على المحور الحادي عشر ) مبدأ الإدارة العليا(تأثير المحور الأول -أولا

  :المراد اختبارها هي
 )معنوي أو التأثير غير(لا يؤثر مبدأ الإدارة العليا على الإبداع : الفرضية الصفرية -
  )أو التأثير معنوي(يؤثر مبدأ الإدارة العليا على الإبداع : الفرضية البديلة -
والفرضيات  ):الإبداع(على المحور الحادي عشر ) التركيز على العميل(تأثير المحور الثاني - ثانيا

  :المراد اختبارها هي
 )أو التأثير غير معنوي( الإبداعلا يؤثر محور التركيز على العميل على محور : الفرضية الصفرية -
 ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التركيز على العميل على محور الإبداع : الفرضية البديلة -
 ):الإبداع(على المحور الحادي عشر ) مبدأ التحسين المستمر(تأثير المحور الثالث - ثالثا

  :والفرضيات المراد اختبارها هي
أو التأثير غير (تحسين المستمر على محور الإبداع لا يؤثر محور مبدأ ال: الفرضية الصفرية -

 )معنوي
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر على محور الإبداع : الفرضية البديلة -
على المحور الحادي عشر ) مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين(تأثير المحور الرابع -رابعا

  :ارها هيوالفرضيات المراد اختب ):الإبداع(
أو (لا يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور الإبداع : الفرضية الصفرية -

 )التأثير غير معنوي
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أو التأثير (يؤثر محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين على محور الإبداع : الفرضية البديلة -
  ).معنوي

والفرضيات المراد  ):الإبداع(حور الحادي عشر على الم) التدريب(تأثير المحور الخامس -خامسا
  :اختبارها هي

 )أو التأثير غير معنوي(لا يؤثر محور التدريب على محور الإبداع : الفرضية الصفرية -
  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور التدريب على محور الإبداع : الفرضية البديلة -

على المحور الحادي عشر ) يمبدأ التخطيط الاستراتيج(تأثير المحور السادس -سادسا
  :والفرضيات المراد اختبارها هي ):الإبداع(

أو التأثير غير (لا يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور الإبداع  :الفرضية الصفرية -
 )معنوي

  ).أو التأثير معنوي(يؤثر محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور الإبداع : الفرضية البديلة -
نوعين من الجداول، الأول خاص  spssعد سرد الفرضيات المراد اختبارها، يعطينا برنامج ب     

بالمعنوية الكلية، والثاني خاص بمعنوية كل متغيرة من المتغيرات المستقلة على كل متغيرة من المتغيرات 
ية على كل يمكن القول أن كل المتغيرات المستقلة يمكن أن تؤثر بمعنو ) 32(التابعة، فمن الجدول 

متغير من المتغيرات التابعة، وهذا حسب الاختبارات الأربعة الموجودة في الجدول حيث مستوى 
  0المعنوية يساوي إلى 

المعنوية الكلية لكل متغيرة من المتغيرات المستقلة على كل متغيرة من ): 33(الجدول
 المتغيرات التابعة

الخطأ في  درجة الجریة اختبار فیشر القيمة
 الحرية درجة

 المعنوية
 الأثر

.993 382.672b 3.000 8.000 .000  اثر بیلي Ordon
née à 

l'origin
e 

.007 382.672b 3.000 8.000 .000  اثر ویلكس 

143.502 382.672b 3.000 8.000 .000  اثر ھوتلین 

143.502 382.672b 3.000 8.000 .000  اكبر جذر
 لروي
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 اثر بیلي  001. 30.000 21.000 3.702 2.165

 1مح
 اثر ویلكس  000. 23.522 21.000 7.185 003.

 اثر ھوتلین  000. 20.000 21.000 11.027 34.736

28.047 40.068c 7.000 10.000 .000  اكبر جذر
 لروي

 اثر بیلي  000. 30.000 27.000 3.700 2.307

 2مح
 اثر ویلكس  000. 24.006 27.000 7.380 001.

 اثر ھوتلین  000. 20.000 27.000 13.600 55.081

47.799 53.110c 9.000 10.000 .000  اكبر جذر
 لروي

 اثر بیلي  000. 30.000 12.000 10.698 2.432

 3مح
 اثر ویلكس  000. 21.458 12.000 15.487 002.

 اثر ھوتلین  000. 20.000 12.000 15.910 28.639

21.070 52.676c 4.000 10.000 .000  اكبر جذر
 لروي

 اثر بیلي  000. 30.000 30.000 7.974 2.666

 4مح
 اثر ویلكس  000. 24.158 30.000 9.869 001.

 اثر ھوتلین  000. 20.000 30.000 10.502 47.260

30.148 30.148c 10.000 10.000 .000  اكبر جذر
 لروي

 اثر بیلي  000. 30.000 21.000 9.944 2.623

 5مح
 اثر ویلكس  000. 23.522 21.000 13.986 001.

 اثر ھوتلین  000. 20.000 21.000 18.817 59.275

48.666 69.523c 7.000 10.000 .000  اكبر جذر
 لروي

 اثر بیلي  000. 30.000 18.000 6.592 2.395
 6مح

 اثر ویلكس  000. 23.113 18.000 7.224 005.



تحقيق الأسبقيات التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر في ظل إدارة الجودة : الفصل الثالث
 الإستراتيجية

 
205 

 اثر ھوتلین  000. 20.000 18.000 7.142 19.283

13.506 22.510c 6.000 10.000 .000  اكبر جذر
 لروي

a. Plan : Ordonnée à l'origine + 6مح + 5مح + 4مح + 3مح + 2مح + 1مح 
 spss مخرجات:المصدر

  
فهو يشير كما قلنا إلى تأثير المتغيرات المستقلة على كل متغير من المتغيرات ) 33(أما الجدول 
  :كن أن نكتب الآتيالتابعة، فحسبه يم

 بمعنوية) المتغير التابع(على محور الجودة ) المتغيرات المستقلة(تأثير المحاور الستة  -
 بمعنوية) المتغير التابع(على محور التكاليف ) المتغيرات المستقلة(تأثير المحاور الستة  -
 بمعنوية )المتغير التابع(على محور الوقت ) المتغيرات المستقلة(تأثير المحاور الستة  -
 بمعنوية) المتغير التابع(على محور المرونة ) المتغيرات المستقلة(تأثير المحاور الستة  -
) المتغير التابع(لا يؤثران بمعنوية في محور ) المتغيرات المستقلة(المحور الأول والثاني  -

 .)المتغيرات المستقلة(الإبداع على عكس المحور الثالث والرابع والخامس والسادس 
  
العلاقات الممكنة بين المتغيرات المستقلة مع كل متغير من المتغيرات ): 34(جدول ال

 التابعة
Tests des effets inter-sujets الموضوعات بين التأثيرات اختبارات 

مجموع  المتغیر التابع المصدر
 اختبار فيشر متوسط المربعات درجة الحرية المربعات

 المعنوية
  

 النموذج المصحح

 45.380a 66 .688 55.006 .000 الجودة
 92.891b 66 1.407 253.339 .000 التكلفة
 81.721c 66 1.238 99.055 .000 الوقت
 82.300d 66 1.247 56.114 .000 المرونة
 97.616e 66 1.479 42.036 .000 الابداع

 النموذج المصحح
 000. 418.217 5.228 1 5.228 الجودة
 000. 650.947 3.616 1 3.616 التكلفة
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 000. 371.430 4.643 1 4.643 الوقت
 000. 80.230 1.783 1 1.783 المرونة
 000. 88.855 3.126 1 3.126 الابداع

 1مح

 003. 7.496 094. 7 656. الجودة
 000. 36.372 202. 7 1.414 التكلفة
 000. 27.536 344. 7 2.409 الوقت
 007. 5.807 129. 7 903. المرونة
 122. 2.225 078. 7 548. الابداع

 2مح

 008. 5.203 065. 9 585. الجودة
 000. 52.486 292. 9 2.624 التكلفة
 000. 17.623 220. 9 1.983 الوقت
 002. 7.522 167. 9 1.504 المرونة
 200. 1.742 061. 9 552. الابداع

 3مح

 002. 9.026 113. 4 451. الجودة
 000. 45.268 251. 4 1.006 التكلفة
 000. 22.814 285. 4 1.141 الوقت
 002. 9.093 202. 4 808. المرونة
 002. 10.118 356. 4 1.424 الابداع

 4مح

 012. 4.657 058. 10 582. الجودة
 000. 29.959 166. 10 1.664 التكلفة
 000. 16.272 203. 10 2.034 الوقت
 000. 11.700 260. 10 2.600 المرونة
 001. 8.902 313. 10 3.132 الابداع

 5مح

 001. 10.794 135. 7 945. الجودة
 000. 68.837 382. 7 2.677 التكلفة
 000. 31.362 392. 7 2.744 الوقت
 000. 12.698 282. 7 1.975 المرونة
 006. 5.948 209. 7 1.465 الابداع

 6مح
 014. 4.844 061. 6 363. الجودة
 000. 20.623 115. 6 687. فةالتكل

 001. 9.678 121. 6 726. الوقت
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 001. 9.880 220. 6 1.317 المرونة
 014. 4.904 173. 6 1.035 الابداع

 الخطأ

   013. 10 125. الجودة
   006. 10 056. التكلفة
   013. 10 125. الوقت
   022. 10 222. المرونة
   035. 10 352. الابداع

 جماليالا

    77 1100.375 الجودة
    77 1053.778 التكلفة
    77 1014.625 الوقت
    77 1041.000 المرونة
    77 1003.111 الابداع

 الاجمالي المصحح

    76 45.505 الجودة
    76 92.947 التكلفة
    76 81.846 الوقت
    76 82.522 المرونة
    76 97.968 الابداع

a. R deux = .997 (R deux ajusté = .979) 
b. R deux = .999 (R deux ajusté = .995) 
c. R deux = .998 (R deux ajusté = .988) 
d. R deux = .997 (R deux ajusté = .980) 
e. R deux = .996 (R deux ajusté = .973) 

  spssمخرجات : المصدر
  بطريقة المربعات الصغرى العادية تقدير الانحدارات المقترحة: ثالثا

إذا من خلال معاملات الارتباط وتحليل التباين المتعدد يمكن تشكيل الجدول الآتي والذي نحدد من 
  خلاله معدلات الانحدار المتعدد

  الارتباطات والعلاقات المعنوية بين المتغيرات التابعة والمستقلة): 35(الجدول
2المحور   1المحور    3المحور  4حور الم  5المحور   6المحور    
  الـتأثير  الارتباط  الـتأثير  الارتباط  الـتأثير  الارتباط  الـتأثير  الارتباط  الـتأثير  الارتباط  الـتأثير  الارتباط  
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  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  7المحور 
  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  نويمع  متوسط  معنوي  ضعيف  معنوي  ضعيف  8المحور 
  معنوي ضعيف  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي ضعيف  معنوي  متوسط  معنوي ضعيف  9المحور 
  معنوي ضعيف  معنوي  متوسط  معنوي  متوسط  معنوي ضعيف  معنوي    معنوي ضعيف  10المحور 

 ضعيف  11المحور 
غير 
  معنوي

  متوسط
غير 
  معنوي

  معنوي ضعيف  معنوي  متوسط  ويمعن  متوسط  معنوي ضعيف

  ) 34(والجدول) 33(والجدول ) 32(بالاعتماد على الجدول : المصدر
  :يتضح بأننا سنجري الانحدارات المتعددة الآتية) 35(من خلال الجدول 

المتغير التابع هو الجودة، والمتغيرات المفسرة هي مبدأ الإدارة العليا، والتركيز : الانحدار الأول -
، مبدأ التحسين المستمر، مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، التدريب، وأخيرا على العميل

 مبدأ التخطيط الاستراتيجي
المتغير التابع هو التكاليف، والمتغيرات المستقلة هي مبدأ التحسين المستمر، : الانحدار الثاني -

 .الاستراتيجيمبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، التدريب، وأخيرا مبدأ التخطيط 
المتغير التابع هو الوقت، والمتغيرات المستقلة هي والتركيز على العميل، مبدأ : الانحدار الثالث -

 .العمل الجماعي وتمكين العاملين، التدريب
المتغير التابع هو المرونة، والمتغيرات المستقلة هي مبدأ العمل الجماعي وتمكين : الانحدار الرابع -

 .العاملين، التدريب
المتغير التابع هو الإبداع، والمتغيرات المستقلة هي مبدأ العمل الجماعي : الانحدار الخامس -

  .وتمكين العاملين، التدريب
المتغير التابع هو الجودة، والمتغيرات المفسرة هي مبدأ الإدارة العليا، : الانحدار الأول -أولا

الجماعي وتمكين العاملين، التدريب،  والتركيز على العميل، مبدأ التحسين المستمر، مبدأ العمل
  وأخيرا مبدأ التخطيط الاستراتيجي

والذي يبين نتائج التقدير بطريقة المربعات الصغرى العادية نرى بأن كل المحاور  36من خلال الجدول 
الستة تختلف عن الصفر بمعنوية ماعدا محور التركيز على العميل، كذلك كلها تؤثر على الجودة بشكل 

 . وتختلف قوة التأثير بين المحاور الخمسة، فنجد أكبر تأثير لمحور مبدأ الإدارة العلياإيجابي
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  نتائج تقدير الانحدار الأول بطريقة المربعات الصغرى العادية) 36(الجدول 
المعلمات  المعلمات غير المركزة

 المركزة
احصائية 
 ستودنت

 النموذج احصائية التسامح المعنوية

A  الخطأ
 يالمعيار 

Bêta عامل  التسامح
تضخم 
 التباين

 الثابت   046. -2.032  413. -840.

.372 .102 .289 3.655 .000 .650 1.539 
 الإدارة مبدأ

 العليا

.075 .075 .086 1.000 .321 .542 1.846 
 على التركيز

 العميل

.245 .090 .229 2.737 .008 .576 1.737 
 مبدأ

 التحسين
 المستمر

.162 .056 .243 2.922 .005 .583 1.715 

 العمل مبدأ
الجماعي 

 وتمكين
 العاملين

 التدريب 1.555 643. 026. 2.272 180. 076. 172.

.190 .096 .172 1.969 .053 .533 1.878 
 مبدأ

 التخطيط
 الاستراتيجي

  SPSSمخرجات : المصدر
باين، حيث الاحتمال أقل من إلى أن النموذج معنوي ككل، وهذا ما يظهره جدول تحليل الت الإشارةمع 

0.05.  
 تحليل التباين الخاص بالانحدار الأول :)37(الجدول 

 النموذج المعنوية اختبار فيشر متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات
 الانحدار 000. 29.500 5.435 6 32.609

 الباقي   184. 70 12.896 1
 الاجمالي    76 45.505

 SPSS مخرجات: المصدر
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المتغير التابع هو التكاليف، والمتغيرات المستقلة هي مبدأ التحسين : الانحدار الثاني- ثانيا
  المستمر، مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، التدريب، وأخيرا مبدأ التخطيط الاستراتيجي

بأن كل  والذي يبين نتائج التقدير بطريقة المربعات الصغرى العادية نرى 38من خلال الجدول 
المحاور تختلف عن الصفر بمعنوية ماعدا محور مبدأ التخطيط الاستراتيجي، كذلك كلها تؤثر على التكلفة 
بشكل إيجابي وتختلف قوة التأثير بين المحاور الثلاثة، فنجد أكبر تأثير هو لمحور مبدأ التحسين المستمر 

)0.295(  
 المربعات الصغرى العادية نتائج تقدير الانحادر الثاني بطريقة): 38(الجدول 

   
  
  

  النموذج

المعلمات  المعلمات غیر الممركزة
 الممركزة

حصائیة 
 ستودنت

 المعنوية

A الخطأ المعياري Bêta 

 1 الثابت 108. -1.628  600. -977.

.451 .165 .295 2.736 .008 
 التحسين مبدأ

 المستمر

.203 .100 .213 2.026 .046 
 العمل مبدأ

 الجماعي
 العاملين وتمكين

 التدريب 024. 2.312 238. 140. 323.

.257 .174 .163 1.483 .142 
 التخطيط مبدأ

 الاستراتيجي
  SPSSمخرجات : المصدر

 
إلى أن النموذج معنوي ككل، وهذا ما يظهره جدول تحليل التباين، حيث الاحتمال أقل من  الإشارةمع 

0.05 .  
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  اين الخاص بالانحدار الثانيجدول تحليل التب): 39(الجدول
  

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

اختبار 
 فيشر

  النموذج .المعنوية

45.806 4 11.452 17.49
0 

.000b 1 الانحدار 

 الباقي   655. 72 47.141
 الاجمالي    76 92.947

 SPSSمخرجات : المصدر
وقت، والمتغيرات المستقلة هي التركيز على العميل ، المتغير التابع هو ال: الانحدار الثالث - ثالثا

 :مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، والتدريب
والذي يبين نتائج التقدير بطريقة المربعات الصغرى العادية نرى بأن  40من خلال الجدول 

تلف قوة التأثير المحاور الثلاثة تختلف عن الصفر بمعنوية، كذلك كلها تؤثر على الوقت بشكل إيجابي وتخ
  )0.434(بين المحاور الثلاثة، فنجد أكبر تأثير هو لمحور التدريب 

  نتائج تقدير الانحادر الثالث بطريقة المربعات الصغرى العادية): 40(الجدول 
احصائية  المعلمات المركزة المعلمات غير المركزة

 ستودنت
 النموذج المعنوية

A الخطأ المعياري  Bêta 
 1 الثابت 129. -1.535  441. -676.

.234 .083 .262 2.842 .006 

 مبدأ
 العمل

 الجماعي
 وتمكين
 العاملين

 التدريب 000. 5.106 434. 109. 554.

.382 .096 .328 3.986 .000 
 التركيز
 على

 العميل

  SPSSمخرجات : المصدر
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تباين، حيث الاحتمال أقل من إلى أن النموذج معنوي ككل، وهذا ما يظهره جدول تحليل ال الإشارةمع 
0.05 .   

 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الثالث): 41(الجدول

درجة  مجموع المربعات
اختبار  متوسط المربعات الحرية

 النموذج المعنوية فيشر

48.477 3 16.159 35.351 .000b الانحدار 
 الباقي   457. 73 33.369 1

 الاجمالي    76 81.846

  SPSSمخرجات : درالمص
المتغير التابع هو المرونة، والمتغيرات المستقلة هي مبدأ العمل الجماعي : الانحدار الرابع -رابعا

 وتمكين العاملين، والتدريب
والذي يبين نتائج التقدير بطريقة المربعات الصغرى العادية نرى بأن معلمتي  42من خلال الجدول 

الصفر بمعنوية، كذلك كلها تؤثر على المرونة بشكل إيجابي وتختلف  المحورين الرابع والخامس تختلف عن
  )0.584(قوة التأثير بين المحورين، فنجد أكبر تأثير هو لمحور التدريب 

  نتائج تقدير الانحدار الرابع بطريقة المربعات الصغرى العادية): 42(الجدول 
احصائية  المعلمات الممركزة المعلمات غير الممركزة

 النموذج .المعنوية ستودنت
A الخطأ المعياري Bêta 

 1 الثابت 896. 132.  388. 051.

 الجماعي العمل مبدأ 008. 2.711 244. 081. 219.
 العاملين وتمكين

 التدريب 000. 6.481 584. 115. 748.

 SPSSمخرجات : المصدر
التباين، حيث الاحتمال أقل من  إلى أن النموذج معنوي ككل، وهذا ما يظهره جدول تحليل الإشارةمع 

0.05 .  
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 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الرابع): 43(الجدول
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

اختبار 
 فيشر

 النموذج المعنوية

44.183 2 22.091 42.639 .000b 1 الانحدار 
 الباقي   518. 74 38.340
 الاجمالي    76 82.522

  SPSSمخرجات : المصدر
الانحدار الخامس المتغير التابع هو الإبداع، والمتغيرات المستقلة هي مبدأ العمل  -خامسا

  الجماعي وتمكين العاملين، التدريب
والذي يبين نتائج التقدير بطريقة المربعات الصغرى العادية نرى بأن  44من خلال الجدول 

بشكل إيجابي  الإبداععن الصفر بمعنوية، كذلك كلها تؤثر على معلمتي المحورين الرابع والخامس تختلف 
وتختلف قوة التأثير بين المحورين، فنجد أكبر تأثير هو لمحور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين 

)0.434(.  
 نتائج تقدير الانحدار الخامس بطريقة المربعات الصغرى العادية): 44(الجدول 

احصائية  ممركزةمعلمات  معلمات غير ممركزة
 ستودنت

  المعنوية
A الخطأ المعياري Bêta 

 الثابت 601. 525.  459. 241.

1 .425 .096 .434 4.444 .000 

 العمل مبدأ
 الجماعي
 وتمكين
 العاملين

 التدريب 001. 3.556 347. 137. 485.

 SPSSمخرجات : المصدر
هره جدول تحليل التباين، حيث الاحتمال أقل من إلى أن النموذج معنوي ككل، وهذا ما يظ الإشارةمع 

0.05 .  
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 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الخامس): 45(الجدول
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

اختبار 
 النموذج المعنوية فيشر

44.350 2 22.175 30.604 .000b الانحدار 
 الباقي   725. 74 53.618 1

 الاجمالي    76 97.968

  SPSSمخرجات : المصدر
  :خلاصة الدراسة الميدانية

بعد تفريغ الاستبيان والقيام بالانحدارات الخطية المتعددة اللازمة والتي تم اختيارها انطلاقا من المزج 
ل بين درجة الارتباط بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة وبين وجود العلاقة المعنوية انطلاقا من جدو 

، ونتائج التقدير بطريقة المربعات الصغرى كانت على النحو "MANOVA"تحليل التبيان المتعدد 
  :الآتي
يؤثر محور مبدأ الإدارة العليا، ومبدأ التحسين المستمر، ومبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين،  -

لكن قوة التأثير والتدريب، وأخيرا مبدأ التخطيط الاستراتيجي على محور الجودة بشكل إيجابي و 
 .ليست بالكبيرة

يؤثر محور مبدأ التحسين المستمر، مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، التدريب، وأخيرا مبدأ  -
  التخطيط الاستراتيجي على محور التكلفة بشكل إيجابي وقوة التأثير ليست بالكبيرة أيضا 

كين العاملين، والتدريب على محور يؤثر محور  التركيز على العميل ،ومبدأ العمل الجماعي وتم -
الوقت بشكل إيجابي ولكن قوة التأثير هذه المرة هي أكبر من الانحدارين السابقين، خاصة محور 

 نقطة 0.434التدريب الذي إذا ارتفع بنقطة واحدة يؤدي إلى ارتفاع محور الوقت ب 
ور المرونة بشكل إيجابي قوة يؤثر محوري مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، والتدريب على مح -

التأثير هذه المرة هي أكبر من الانحدارات الثلاثة السابقة، خاصة محور التدريب الذي إذا ارتفع 
 نقطة 0.584بنقطة واحدة يؤدي إلى ارتفاع محور المرونة ب 

 يؤثر محوري مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين، والتدريب على محور الإبداع بشكل إيجابي، -
وقوة التأثير هذه المرة معتبرة أيضا، خاصة محور مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين الذي إذا 

 نقطة 0.434ارتفع بنقطة واحدة يؤدي إلى ارتفاع محور المرونة ب 
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  :الثالث الفصل خلاصة

قطاع بالنسبة لوضعية .الفصل تعرفنا على وضعية قطاع الاتصالات في العالم والجزائرمن خلال هذا 
مليار شخصي يستعملون  3.2الدولية إلى أن حوالي  الإحصائياتفتشير الاتصالات في العالم 

أغلب البلدان  أن، كما  2015من سكان العالم سنة   %43.4الانترنت، أي ما يمثل حوالي 
ثم كوريا المرتبتين  احسنت من أدائها الخاص بتكنولوجيا المعلومات، ولقد احتلت ايسلند 2016سنة

حيث اختلف  الأولىتزال الدول العربية بعيدة عن المراتب  والثاني في استخدام الانترنت، بينما لا الأولى
من البلدان ذات  أفضل أدائهابين البلدان ذات الدخل المرتفع المعتمدة على النفط، حيث يعتبر  أدائها

  .الأخيرةالمنخفض التي تحتل المراتب 
سوق الهاتف النقال،الثابت وسوق تصالات في الجزائر سواء عية قطاع الاوض إلىتطرقنا كما 

من حيث اكبر عدد  الأولىالقال فقد احتلت  مؤسسة جازي المرتبة  الهاتفبالنسبة لسوق . الانترنت
بالنسبة للجيل الثالث والرابع فقد احتلت مؤسسة  أمامن المشتركين وهذا فيما يخص الجيل الثاني، 

وبالنسبة لسوق الهاتف الثابت فقد تراجع عدد . ن حيث عدد المشتركينم الأولىموبيليس المرتبة 
المشتركين فيه بسبب حلول الهاتف النقال محل الهاتف الثابت، وبالنسبة لسوق الانترنت فعدد المشتركين 

  .لها لأفرادفي تزايد س خاصة فيما يخص انترنت الهاتف النقال وهذا بسبب حاجة 
فقد حاولنا التعرف على مدى مساهمة ة في مؤسسة اتصالات الجزائر وبالنسبة للدراسة التطبيقي

استبيان على التنافسية đذه المؤسسة، فقمنا بتوزيع  الأسبقياتفي تحقيق  الإستراتيجيةإدارة الجودة 
ليله موظفي المديرية العملياتية بالبويرة والمديرية التجارية بالبويرة، وبعد استرجاع الاستبيان قمنا بتفريغه وتح

العليا،  الإدارةالتزام (  الإستراتيجيةالجودة  إدارةإن مبادئ  كالأتيوحصلنا على مجموعة من النتائج كانت  
) يمر، التدريب والتخطيط الاستراتيجالتركيز على العميل، العمل الجماعي والتمكين، التحسين المست

  .بادئ التي تؤثر فيهامجموعة معينة من الم أسبقيةالتنافسية ولكل  الأسبقياتتؤثر في 
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  خاتمة 
واسع النطاق  باهتماميت الحديثة التي حظ الإداريةالمداخل يعد مدخل إدارة الجودة الشاملة أحد    

 الأمريكيةوخاصة الولايات المتحدة  والباحثين في أغلب دول العالم الكتابمن جانب العديد من 
على مختلف  الإدارةات أفراد على فكر وتصرف الآنأنه أصبح يمثل توجها عالميا، يسيطر  باعتبارواليابان، 

بحيث فرض هذا المدخل نفسه  في كل مجالات عملها، الإدارةارات مستوياēم، ويحكم الكثير من قر 
طبيقه بنجاح في كثير من المؤسسات، وبسبب بقوة، و لاقى قبولا كثيرا في معظم دول العالم حيث تم ت
الجودة  لإدارةلزاما  أصبحظهور عصر المعرفة ظهور العولمة وتطور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات و 

الجودة  إدارة، وهذا بتكامل الإستراتيجيةستراتيجيا للتحول إلى إدارة الجودة اتتبع منهجا  أنالشاملة 
. المعاصرة الإدارةهذا المصطلح في حقل  أطلقمن  ل، و يعتبر غارفين أو الإستراتيجية الإدارةالشاملة مع 

المسؤولة، والمشاركة  والأطرافمشاركة فعالة من جميع الجهات  الإستراتيجيةلجودة و يحتاج تطبيق إدارة ا
العامة والخاصة بشكل عام وبين أهداف القوى العاملة الشخصية وأهداف  الأهدافتبدأ بالتنسيق بين 

تستلزم بناء هيكل جديد  الإستراتيجيةالمنظمة بشكل خاص، كما أن نجاح تطبيق إدارة الجودة 
ات أكثر فاعلية وتطوير العلاقات بين أطراف القوة من جهة وبين النظام وأطراف القوة من للمؤسس

أننا في عصر المعلومات السريعة،  باعتبار الأطرافجهة أخرى، ووجود نظام معلوماتي مثالي يخدم كل 
  .وكذلك جيل جديد من المديرين المتميزين

، سلاحا تنافسيا فاعلا الإستراتيجيةرة الجودة تعد إدا الأسواقفي ظل حدة التنافس التي تسود و  
تنافسية ال الأسبقياتلتحقيق حيث أصبحت تمثل شرطا جوهريا  ،خاصة بالنسبة للمؤسسات الخدمية

عندما تقوم الخدمة بإشباع حاجات وتوقعات العملاء، ما  الأخيرلمؤسسة الخدمية، بحيث يتحقق هذا ل
 بإدارةوالاهتمام  لأرباح و الحصة السوقية للمؤسسة الخدميةيؤدي إلى تقليل التكاليف، ومنه زيادة ا

  .العمليات في المؤسسة
أما فيما يخص مؤسسات قطاع الاتصالات بالجزائر فإĔا تقوم بتقديم خدمات متنوعة لعملائها  

دمات الهاتف النقال، الثابت وخدمات الانترنت، ويشهد قطاع الاتصالات وخاصة قطاع الهاتف خك
تحقيق فسة شديدة تجبر المؤسسات في هذا القطاع على العمل على إرضاء عملاءها من أجل النقال منا
دة خدماēا، ففي ظل المتغيرات العالمية الراهنة ومن و وهذا بالعمل على تطوير ج ،ةتنافسيال أسبقياēا

اشطة في قطاع نولوجيا المعلومات والاتصالات، أصبح لزاما على المؤسسات النكبينها التطور السريع في ت
، والذي يعتمد على القيام بإجراءات متكاملة ēدف الإستراتيجيةالاتصالات تبني نظام إدارة الجودة 
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مناسبة، في الوقت المناسب و المكان المناسب، وبالسعر المناسب للعميل وفق لتقديم خدمات متنوعة 
  .قةفي صناعة لا تقوم إلا على الث معايير محددة تؤدي إلى ثقة العميل

في تحقيق  الإستراتيجيةتطرقنا من خلال هذه الدراسة إلى دور إدارة الجودة ذا الصدد وفي ه
التنافسية في مؤسسة اتصالات الجزائر وهذا بإسقاط الدراسة النظرية في دراسة تطبيقية قمنا  الأسبقيات

معرفة مدى تأثير  من خلالها بتوزيع استبيان على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر، لنحاول من خلاله
  .التنافسية الأسبقيات أبعادعلى  الإستراتيجيةمبادئ إدارة الجدة 

 النتائج  
سعى من خلالها إلى التأكد من مدى التي ن دراسة يمكننا تلخيص أهم النتائجبناءا على هذه ال

  :فيما يلي صحة الفرضيات التي تم تقديمها
  بينه وبين  في المدير والاتصالات السيئة فقدان الثقةمن خلال هذه الدراسة توصلنا إلى أن

إلى عرقلة  يؤدي عدم التقدير الكافي للمورد البشري داخل المؤسسةالمرؤوسين، ونقص المعلومات، و 
الديكتاتوري  الأسلوبإتباع  خاصة في حالةتطبيق هذا النظام بسبب إحساسه بالتغرب في عمله، 

 الإستراتيجيةم، وعدم إدخال نظام إدارة الجودة ēا، وتشدد المديرين في تفويض صلاحيالإدارةفي 
 .، وهذا ما يبين صحة الفرضية الأولى نسبياموضع التنفيذ الفعلي

  التنافسية هي علاقة تبادلية فالجودة العالية عادة ما تكون مقرونة  الأسبقياتإن العلاقة بين أبعاد
أي أن التقدم . تبر وجهة نظر أمريكيةوتع بسعر أعلى والكلفة المتدنية عادة ما تقود إلى جودة أقل

عن الجودة كما أن الاقتراب من التسليم يؤدي إلى الابتعاد عن المرونة، إلا أن  ابتعادنحو الكلفة 
التنافسية يجب أن يكون  الأسبقياتاليابانيين وفق نظريتهم الجديدة يؤكدون على أن تحسين 

ن تلف وبمواصفات أعلى سوف يؤدي إلى تحقيق تراكميا وليس تبادليا بمعنى أن تحديد الجودة بدو 
 .، وهذا ما يبين صحة الفرضية الثانيةتسليم ذي فاعلية أكبر

 يعتبر نظام إدارة الجودة  و ،لمؤسسات الخدميةلتنافسية ال الأسبقيات لتحقيق توجد عدة مداخل
هذا النظام  يساعد تطبيق، أين ، حيث تمثل سلاحا تنافسيا فعالاالأنظمةمن أهم  الإستراتيجية

وتشجيع الابتكار  مة لتحقيق كفاءة تخصيص الموارد واستخدامهاعلى توفير بيئة تنافسية ملائ
إضافة إلى القضاء على أهم العقبات التي تواجه الارتقاء بمستوى جودة الخدمات المقدمة للعملاء، 

بقائها ونموها و هذا ما يدل  لمؤسسة الخدمية، ومن ثملتنافسية ال الأسبقياتبتحقيق  مما يسمح
 .صحة الفرضية الثالثة على
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   كالآتيأما فيما يخص الدراسة التطبيقية فكانت النتائج: 
التركيز على العميل، التحسين  العليا، الإدارةالتزام (الإستراتيجية الجودة  إدارةتؤثر مبادئ  −

 أسبقيةفي ) اتيجيالمستمر،العمل الجماعي وتمكين العاملين، التدريب،والتخطيط الاستر 
 .الجودة

 .التكلفة أسبقيةالعليا في  الإدارةما عدا التزام  الإستراتيجيةالجودة  إدارةتؤثر مبادئ  −
التركيز على العميل ،ومبدأ العمل الجماعي وتمكين ( الإستراتيجية الجودة  إدارةتؤثر مبادئ  −

 .الوقت أسبقيةعلى  أسبقيةفي ) العاملين، والتدريب
على ) العمل الجماعي وتمكين العاملين، والتدريب( الإستراتيجيةالجودة  إدارةتؤثر مبادئ  −

 المرونة أسبقية
على ) العمل الجماعي وتمكين العاملين، والتدريب( الإستراتيجيةالجودة  إدارةتؤثر مبادئ  −

 .الإبداع أسبقية
 الاقتراحات 

لقيام المسؤولين على قطاع قول أن الحاجة ملحة ال التي توصلنا إليها يمكن لنتائجافي ضوء 
باتخاذ مجموعة من الإجراءات والإسراع في تجسيدها ميدانيا بغية الرفع من أداءه، و  بالجزائر الاتصالات

  :تنافسيته لمواجهة التطورات الراهنة الحاصلة في جميع الميادين تطوير
 المؤسسة ثقافة تغيير يعني وهذا ،الإستراتيجية الجودة إدارة منهج لتطبيق الملائم المناخ يئةته يجب 

 مع يتناسب الذي بالشكل التسيير وأساليب أنماط وتوجيه التنظيمي هيكلها وتعديل وقيّمها
 المشروع لهذا العليا لإدارة وتأييدا دعم الأول المقام في يقتضي وهذا المسعى هذا تحقيق مستلزمات

 والتعّلم القياس تطبيقات ترقية) جيوالخار  لداخليا(لالعمي متطلبات وتوقعات تحقيق على والتركيز
 الفريق بروح والتحلي التعاون روح وتكريس الجودة إنتاج على العاملين وتحفيز المستمر والتدريب

 .المبتغى هذا لتحقيق تنشأ مختلفة عمل فرق ضمن
 الخدمات توافق مستوى عن مفصلة وبيانات تقارير يقدم نأ يستطيع فعّال معلومات نظام توفير 

 من غيره إلى متهخدما جودة ومستوى المنافسين، وأهم العملاء وتطلعات حتياجاتا معا مةالمقد
 .الاتصالاتمؤسسات قطاع  خدمات في المستهدفة الجودة لبلوغ الضرورية المعلومات

 تنميتها على والعمل ،عليها تتوفر التي والكفاءات بالأفراد  مؤسسات الاتصالات اهتمام ضرورة 
 التي التسييرية والمهارات التقنيات لتلك ك وأساس مصدر انهكو جاهزيتها مستوى من والرفع

 ثم الأفراد، لهؤلاء الجيد بالاختيار يبدأ والذي، الإستراتيجية الجودة إدارة مشروع بناء يتطلبها
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 بضرورة الاقتناع نحو متهاتجاها في والتأثير متهقدرا وتنمية معارفهم لتطوير اللازم وتدريبهم إعدادهم
 للمؤسسة والولاء بالاستقرار الشعور لخلق تحفيزه ثم الشاملة، الجودة إدارة تشترطه التي التغيير

 وآرائهم متهلمقترحا الجيد والسماع وإشراكهم أخرى لمؤسسات مبهتسر ومنع ضمنها بقائهم وضمان
 .الاتصال وسهولة بالمرونة تتميز ملائمة عمل بيئة وخلق

 لاسـتفادة مـن تجـارب الـدول الأخـرى، مـع الأخـذ بعـين الاعتبـار البيئـة التطبيق الفعلي للإصـلاحات وا
والقــــدرات والثقافــــة الــــتي تميــــز اĐتمــــع الجزائــــري، وكــــذلك إمكانــــات قطــــاع الخــــدمات عمومــــا وقطــــاع 

 .بصفة خاصة وقدراēا الاتصالات
  ــتم مؤسســة اتصــالات الجزائــر وخاصــة  أنيجــبēد علــى مبــدأ التكلفــة والاعتمــا بأســبقيةالعليــا  الإدارة

الوقــت،  أســبقيةفي تحقيــق  الإســتراتيجيةالجــودة  إدارةخطــيط الاســتراتيجي كمبــدأ مهــم مــن مبــادئ الت
علـــى مؤسســـة اتصـــالات الجزائـــر التركيـــز علـــى العميـــل كمبـــدأ مـــن مبـــادئ إدارة كمـــا .والإبـــداعالمرونـــة 

 .سبقيات التنافسيةباعتباره مفتاح أساسيا لتحقيق الأالجودة الإستراتيجية والعمل على إرضاءه 
 الإســــتراتيجية الجــــودة إدارة مــــنهج اتصــــالات الجزائــــر علــــى  مؤسســــات اعتمــــاد ضــــرورةقــــترح ن وأخــــيرا 

 الحاليـــة البيئيـــة والتطـــورات العولمـــة ظـــل في عليـــه الاعتمـــاد يمكـــن ومتطـــور شـــامل ي تســـيير كأســـلوب
 تعـنى كاملـة تنظيميـة وحـدة تخصـيص وضرورة التقليدية، الأساليب من بدلا والعالمي، المحلي للاقتصاد
 العليـــا، الإدارة مـــن قريبـــا للمؤسســـة التنظيمـــي الهيكـــل ضـــمن موقعهـــا يكـــون أن هـــو وقضـــايا بشـــؤونه
 .بالمؤسسة النشاطات كامل على وتأثيرا فعالية أكثر وتكون مصادرها من المعلومات على لتحصل

 أفاق الدراسة: 
 لم أننا إلا والتحليل بالبحث الجديرة تغيراتالم من مجموعة وجدنا الموضوع لهذا معالجتنا خلال من
، ولذلك نضع المواضيع التالية بين أيدي الطلاب والباحثين دراستنا حدود عن تخرج كوĔا فيها نتوسع

  : لمن يرغب في دراستها
 دور اليقظة في تطوير تنافسية مؤسسات الاتصالات. 
  المعرفة اقتصادتطوير قطاع الاتصالات بالجزائر في ظل. 
  في تحقيق التفوق التنافسي في قطاع الاتصالات الأزرقالمحيط  إستراتيجيةدور. 
 دور رأس المال الفكري في تحقيق الأسبقيات التنافسية لقطاع الاتصالات. 
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 1الملحق 

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

البويرة–جامعة أكلي محند اولحاج   

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

 استبيان 
  أخي الفاضل ، اختي الفاضلة

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته أما بعد 

يسرنا أن نضع تحت ايديكم هذه الاستبانة من  ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه،لاطروحة في إطار التحضير 
   :، وعي بعنوانأجل التفضل للاجابه عليها، ونحيطكم علما أنها مخصصة لأغراض البحث العلمي

  "في قطاع الاتصالات  ودورها في تحقيق الاسبقيات التنافسية ةإدارة الجودة الاستراتيجي"

في   )X( الاستبيان، وتحديد درجة موافقتكم بوضع اشارةلذا نرجو من سيادتكم التكرم بقراءة كل فقرات هذا 
موضوعية وذلك من أجل دقة و الخانة المناسبة ، وكل رجائي أن تكون إجابتكم على جميع فقرات الاستبيان ب

   .الوصول الى نتائج صحيحة وصادقة

 البيانات العامة  
 أنثى                      الجنس            ذكر .1

 سنة 40-31سنة                           20- 30       العمر       .2

  سنة50سنة                     أكثر من  41-50

  

 ثانوي                جامعي                دراسات عليا: المستوى التعليمي .3

  سنوات 10سنوات            اكثر من  10-5سنوات             5أقل من : سنوات الخبرة .4
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لا 
فق اوا

 بشدة

لا 
 اوافق

  اوافق  اوافق محايد
  بشدة

  الرقم العبارة 

  مبدأ الادارة العليا

تعتبر المؤسسة الجودة احد اهم اولوياتها عند تقديم        
 منتجاتها

1 

توجد خطة واضحة للجودة في المؤسسة تعمل الادارة        
 على تحقيقها

2 

 تعمل الادارة على نشر ثقافة الجودة في جميع       
  الاقسام و المستويات الادارية

3  

تهتم الادارة العليا بشكل مباشر بالمستجدات الحديثة        
 التي تختص بتحسين الجودة

4 

   التركيز على العميل

تؤمن المؤسسة أن الجودة تحدد عن طريق تلبية        
 حاجات وتوقعات العملاء التي لا يعبر عنها

5 

ء العملاء عن خدمات تقوم المؤسسة باستفتاء ارا       
 جديدة يمكن تقديمها

6  

تحرص المؤسسة على سرعة استجابة  الموظفين        
 لمطالب العميل

7  

تقوم المؤسسة بمتابعة شكاوي العملاء و تقديم        
 الحلول المناسبة لهم

8  

   مبدأ التحسين المستمر

  9  التحسين المستمر مسؤوبية الجميع بالمؤسسة       

كافة المستويات الادارية في المؤسسة في   تشارك        
 عملية تحسين الخدمة 

10  

تهتم المؤسسة بقسم البحث والتطوير لتحسين مستوى        
 الخدمات

11  

   مبدأ العمل الجماعي وتمكين العاملين
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عن النتائج و  العمال مسؤولون عن تطبيق الجودة 

 المتحققة

12 

المشاركة في جلسات  تشجع الادارة العاملين على       
 من اجل توليد افكار جديدة

13  

تحرص الادارة على مشاركة العاملين في إتخاذ        
 القرارات المتعلقة بأعمالهم

14  

تحرص الادارة على اعطاء فرصة للعاملين لابداء        
  ارائهم بصراحة 

15  

   التدريب
تحرص ادارة المؤسسة على تقديم دورات تدريبية        

 دة لتطوير قدرات العاملين متعد
16  

تحرص ادارة المؤسسة على تقييم نتائج الدورات        
 التدريبية 

17  

التدريبية الملائمة  اتتقدم ادارة المؤسسة الدور        
 لاحتياجات العاملين

18  

يتم اختيار المدربين ذوي الكفاءة  لكل دورة تدريبية        
 حسب الاحتياجات المطلوبة

19  

   لتخطيط الاستراتيجيمبدأ ا

تؤكد إدارة المؤسسة على الاهمية الاستراتيجية        
  للجودة 

20  

تأخذ الادارة التغير في رغبات و حاجات العملاء        
 بعين الاعتبار عند رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة

21  

يتم تحقيق التقدم بإتجاه تحقيق الاهداف        
 مالاستراتيجية للمؤسسة بشكل منتظ

22  

يتم تجميع معلومات تفصيلية ومن ثم تحليلها        
 لتساعد في وضع استراتيجية وسياسات المؤسسة

23  
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:...............................................................................ملاحظات
..........................................................................................

..........................................................................................

..........................................................................................  

  الاسبقيات التنافسية

لا 
اوافق 
 بشدة

لا 
 اوافق

  افقاو   اوافق محايد
  بشدة

  العبارة

   الجودة          

تدرس المؤسسة طلبات الزبائن للعمل      
على تلبيتها لتقديم منتج يتوافق مع 

 تلك المتطلبات 

24 

تهدف الشركة إلى تحقيق التحسين      
 المستمر لجودة خدماتها 

25 

تسعى ادارة المؤسسة إلى مراجعة      
 وتدقيق وتقييم خطط الجودة باستمرار

26 

تقدم المؤسسة  العديد من التبرعات و      
الاسهامات للمنظمات ومؤسسات 
المجتمع المدني من أجل تحسين 

 جودة صورتها

27 

    التكاليف     

تعد التكلفة المنخفضة للمنتج إحدى      
  الاولويات الاساسية لسياسة المنظمة

28 

تخطط المؤسسة من أجل إستخدام      
  قتصادية ورشيدةمواردها بطريقة إ

29  
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قوم المؤسسة بدراسات خاصة ت     
بالتكاليف الكلية والعمل على تقليل 

  التكاليف غير الضرورية

30 

    الوقت     

تحرص ا المؤسسة على توفير      
المهارات اللازمة من اجل تحقيق 

  للزبائن الاستجابة السريعة

31 

تلبي المؤسسة طلبات السوق من      
رعة المطلوبة من خلال خدمات بالس

  وجود أنظمة معلومات فعالة

32 

على حل مشاكل  المؤسسةتعمل      
  العملاء بجدية وسرعة 

33 

تقوم ادارة المؤسسة بمكافأة العاملين      
الذين يعملون بعد دوامهم من أجل 

  تلبية حاجات العملاء

34 

   المرونة      

لمؤسسة إلى جعل خدماتها ا يهدف     
  ياتها ذات مرونة عاليةوعمل

35 

من خلال التدريب و العمل الجماعي      
للموظفين تملك المؤسسة القدرة على 

  تلبية الطلبات المتباينة كما ونوعا

36 

تهتم المؤسسة بالقدرة على الاستجابة      
السريعة للتغيرات في تصاميم 

  المنتجات والعمليات

37  

    الابداع     
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العليا على تشجيع الابداع  تعمل الادارة     
  في المؤسسة 

38 

تدفع الرغبة في تلبية حاجات الزبائن      
  إلى العمل على تقديم خدمات مبدعة

39 

تعد منتجات المنظمة من المنتجات      
المتميزة من حيث المواصفات 

  والخصائص في سوق الاتصالات

40  

 

...................................................................:.....................................ملاحظات
....................................................................................................................

....................................................................................................................
....................................................................................................................

..  
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  2الملحق 
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  SPSSمستخرجات ال: 3الملحق 
  اختبار التوزيع الطبيعي

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 
 000. 76 630. 000. 76 374. الجنس
 000. 76 828. 000. 76 306. العمر

 000. 76 679. 000. 76 404. الدراسي المستوى
 000. 76 783. 000. 76 262. الخبرة سنوات

 عند أولوياēا أهم أحد الجودة المؤسسة تعتبر
 منتجاēا تقديم

.290 76 .000 .699 76 .000 

 تعمل المؤسسة في للجودة واضحة خطة توجد
 000. 76 729. 000. 76 377. تحقيقها على الإدارة

 جميع في الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل
 000. 76 858. 000. 76 277. الادارية والمستويات الأقسام

 بالمستجدات مباشر بشكل العليا الادارة ēتم
 الجودة بتحسين تختص التي الحديثة

.298 76 .000 .822 76 .000 

 طريق عن تتحقق الجودة أن المؤسسة تؤمن
 يعبر لا التي العملاء وتوقعات حاجات تلبية

 عنها
.305 76 .000 .826 76 .000 

 عن العملاء أراء باستفتاء المؤسسة تقوم
 000. 76 904. 000. 76 199. تقديمها يمكن جديدة خدمات

 الموظفين استجابة سرعة على المؤسسة تحرص
 000. 76 869. 000. 76 275. العميل لمطالب

 وتقديم العملاء شكاوي بمتابعة المؤسسة تقوم
 لهم المناسبة الحلول

.334 76 .000 .800 76 .000 

 000. 76 782. 000. 76 259. بالمؤسسة الجميع مسؤولية المستمر التحسين
 المؤسسة في الادارية المستويات كافة تشارك

 الخدمة تحسين عملية في
.212 76 .000 .897 76 .000 

 لتحسين والتطوير البحث بقسم المؤسسة ēتم
 000. 76 908. 000. 76 201. الخدمات مستوى

 وعن الجودة تطبيق عن مسؤولون العمال
 000. 76 786. 000. 76 312. المتحققة النتائج

 في المشاركة على العاملين الادارة تشجع
 جديدة أفكار توليد أجل من جلسات

.226 76 .000 .872 76 .000 

 اتخاذ في العاملين مشاركة على الادارة تحرص
 بأعمالهم المتعلقة القرارات

.201 76 .000 .891 76 .000 

 للعاملين فرصة اعطاء على الادارة تحرص
 بصراحة آرائهم لإبداء

.158 76 .000 .899 76 .000 

 دورات تقديم على المؤسسة ادارة تحرص
 000. 76 744. 000. 76 308. العاملين قدرات لتطوير متعددة تدريبية

  نتائج تقييم على المؤسسة ادارة تحرص
 000. 76 892. 000. 76 204. التدريبية الدورات

 الملائمة التدريبية الدورات المؤسسة ادارة تقدم
 العاملين لاحتياجات

.288 76 .000 .823 76 .000 
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 دورة لكل الكفاءة ذوي المدربين اختيار يتم
 000. 76 877. 000. 76 230. المطلوبة الاحتياجات حسب تدريبية

 يجيةالاسترات الاهمية على المؤسسة إدارة تؤكد
 000. 76 844. 000. 76 263. للجودة

 وحاجات رغبات في التغير الادارة تأخذ
 الخطط رسم عند الاعتبار بعين العملاء

 للمؤسسة المستقبلية
.266 76 .000 .860 76 .000 

 الاهداف تحقيق باتجاه التقدم تحقيق يتم
 منتظم بشكل للمؤسسة الاستراتيجية

.202 76 .000 .872 76 .000 

 تحليلها ثم ومن تفصيلية معلومات تجميع ميت
 وسياسات استراتيجية وضع في لتساعد

 المؤسسة
.249 76 .000 .883 76 .000 

 على للعمل الزبائن طلبات المؤسسة تدرس
 000. 76 842. 000. 76 250. المتطلبات تلك  مع يتوافق منتج لتقديم تلبيتها

 المستمر التحسين تحقيق الى الشركة ēدف
 خدماēا ودةلج

.356 76 .000 .694 76 .000 

 وتدقيق مراجعة الى المؤسسة إدارة تسعى
 باستمرار الجودة خطط وتقييم

.274 76 .000 .863 76 .000 

 التبرعات من العديد المؤسسة تقدم
 اĐتمع ومؤسسات للمنظمات والاسهامات

 صورēا جودة تحسين أجل من المدني
.190 76 .000 .908 76 .000 

 احدى للمنتج المنخفضة التكلفة تعد
 000. 76 893. 000. 76 187. المنظمة لسياسة الاساسية الاولويات

 مواردها استخدام أجل من المؤسسة تخطط
 ورشيدة اقتصادية بطريقة

.318 76 .000 .826 76 .000 

 بالتكاليف خاصة بدورات المؤسسة تقوم
 غير التكاليف تقليل على والعمل الكلية

 روريةالض
.266 76 .000 .826 76 .000 

 م اللازمة المهارات توفير على المؤسسة تحرص
 000. 76 832. 000. 76 292. للزبائن السريعة الاستجابة تحقيق اجل

 خدمات من السوق طلبات المؤسسة تلبي
 أنظمة وجود خلال من المطلوبة بالسرعة

 فعالة معلومات
.239 76 .000 .864 76 .000 

 العملاء مشاكل حل على ؤسسةالم تعمل
 وسرعة بجدية

.252 76 .000 .852 76 .000 

 الذين العاملين بمكافأة المؤسسة ادارة تقوم
 حاجات تلبية أجل من دوامهم بعد يعملون

 العملاء
.206 76 .000 .886 76 .000 

 وعملياēا خدماēا جعل إلى المؤسسة ēدف
 000. 76 890. 000. 76 230. عالية مرونة ذات

 الجماعي والعمل التدريب خلال من
 تلبية على القدرة المؤسسة تملك للموظفين

 ونوعا كما المتباينة الطلبات
.266 76 .000 .876 76 .000 

 السريعة الاستجابة على بالقدرة المؤسسة ēتم
 والعمليات المنتجات تصاميم في للتغيرات

.273 76 .000 .871 76 .000 
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 في الابداع تشجيع على ياالعل الادارة تعمل
 000. 76 871. 000. 76 213. المؤسسة

 إلى الزبائن حاجات تلبية في الرغبة تدفع
 000. 76 872. 000. 76 227. مبدعة خدمات تقديم على العمل

 من المتميزة المنتجات من المنظمة منتجات تعد
 سوق في والخصائص المواصفات حيث

 الاتصالات
.300 76 .000 .852 76 .000 

  معامل الارتباط لبيرسن بين مختلف المحاور

 
 الادارة مبدأ

 العليا
 على التركيز

 العميل
 التحسين مبدأ

 المستمر

 العمل مبدأ
 الجماعي
 وتمكين
 العاملين

 التدريب
 التخطيط مبدأ

 الاستراتيجي
 الابداع المرونة الوقت التكلفة الجودة

 مبدأ
 الادارة
 العليا

Corrélation de 
Pearson 

1 .559** .229* .349** .220 .348** **.574 .388** .437** .386** .392** 

Sig. (bilatérale)  .000 .046 .002 .055 .002 .000 .000 .000 .001 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 التركيز
 على

 العميل

Corrélation de 
Pearson .559** 1 .444** .419** .165 .446** **.558 .452** **.510 .334** **508. 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .152 .000 .000 .000 .000 .003 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 مبدأ
 التحسين
 المستمر

Corrélation de 
Pearson 

.229* .444** 1 .504** .321** .549** **.609 **.569 .377** .449** .390** 

Sig. (bilatérale) .046 .000  .000 .004 .000 .000 .000 .001 .000 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 مبدأ
 العمل

 الجماعي
 وتمكين
 العاملين

Corrélation de 
Pearson .349** .419** .504** 1 .475** .422** **654. **.544 **.606 **521. **599. 

Sig. (bilatérale) .002 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 التدريب

Corrélation de 
Pearson 

.220 .165 .321** .475** 1 .494** **.532 **.514 **.613 **.699 **.554 

Sig. (bilatérale) .055 .152 .004 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 مبدأ
 التخطيط
الاستراتي

 جي

Corrélation de 
Pearson .348** .446** .549** .422** .494** 1 **.628 **533. .484** .479** .520** 

Sig. (bilatérale) .002 .000 .000 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 الجودة

Corrélation de 
Pearson .574** .558** .609** .654** .532** .628** 1 .705** .645** .646** .662** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000 .000  .000 .000 .000 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 التكلفة

Corrélation de 
Pearson 

.388** .452** .569** .544** .514** .533** .705** 1 .763** .674** .626** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  .000 .000 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 
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 الوقت

Corrélation de 
Pearson 

.437** .510** .377** .606** .613** .484** .645** .763** 1 .815** .815** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .001 .000 .000 .000 .000 .000  .000 .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 المرونة

Corrélation de 
Pearson 

.386** .334** .449** .521** .699** .479** .646** .674** .815** 1 .644** 

Sig. (bilatérale) .001 .003 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  .000 
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

 الابداع

Corrélation de 
Pearson .392** .508** .390** .599** .554** .520** .662** .626** .815** .644** 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 ات التابعةالمعنوية الكلية لكل متغيرة من المتغيرات المستقلة على كل متغيرة من المتغير 

Effet Valeur D 
ddl de 

l'hypothèse Erreur ddl Sig. 

Ordonnée à l'origine 

Trace de Pillai .993 382.672b 3.000 8.000 .000 
Lambda de Wilks .007 382.672b 3.000 8.000 .000 

Trace de Hotelling 143.502 382.672b 3.000 8.000 .000 
Plus grande racine de Roy 143.502 382.672b 3.000 8.000 .000 

 1مح

Trace de Pillai 2.165 3.702 21.000 30.000 .001 
Lambda de Wilks .003 7.185 21.000 23.522 .000 

Trace de Hotelling 34.736 11.027 21.000 20.000 .000 
Plus grande racine de Roy 28.047 40.068c 7.000 10.000 .000 

 2مح

Trace de Pillai 2.307 3.700 27.000 30.000 .000 
Lambda de Wilks .001 7.380 27.000 24.006 .000 

Trace de Hotelling 55.081 13.600 27.000 20.000 .000 
Plus grande racine de Roy 47.799 53.110c 9.000 10.000 .000 

 3مح

Trace de Pillai 2.432 10.698 12.000 30.000 .000 
Lambda de Wilks .002 15.487 12.000 21.458 .000 

Trace de Hotelling 28.639 15.910 12.000 20.000 .000 
Plus grande racine de Roy 21.070 52.676c 4.000 10.000 .000 

 4مح

Trace de Pillai 2.666 7.974 30.000 30.000 .000 
Lambda de Wilks .001 9.869 30.000 24.158 .000 

Trace de Hotelling 47.260 10.502 30.000 20.000 .000 
Plus grande racine de Roy 30.148 30.148c 10.000 10.000 .000 

 5مح

Trace de Pillai 2.623 9.944 21.000 30.000 .000 
Lambda de Wilks .001 13.986 21.000 23.522 .000 

Trace de Hotelling 59.275 18.817 21.000 20.000 .000 
Plus grande racine de Roy 48.666 69.523c 7.000 10.000 .000 

 6مح

Trace de Pillai 2.395 6.592 18.000 30.000 .000 
Lambda de Wilks .005 7.224 18.000 23.113 .000 

Trace de Hotelling 19.283 7.142 18.000 20.000 .000 
Plus grande racine de Roy 13.506 22.510c 6.000 10.000 .000 
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a. Plan : Ordonnée à l'origine + 6مح + 5مح + 4مح + 3مح + 2مح + 1مح 
b. Statistique exacte 

c. La statistique est une borne supérieure de F qui produit une borne inférieure pour le seuil de signification. 
 العلاقات الممكنة بين المتغيرات المستقلة مع كل متغير من المتغيرات التابعة

Tests des effets inter-sujets 

Source Variable dépendante 
Somme des 

carrés de type III ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 

Modèle corrigé 

 45.380a 66 .688 55.006 .000 الجودة
 92.891b 66 1.407 253.339 .000 التكلفة
 81.721c 66 1.238 99.055 .000 الوقت
 82.300d 66 1.247 56.114 .000 المرونة
 97.616e 66 1.479 42.036 .000 الابداع

Ordonnée à l'origine 

 000. 418.217 5.228 1 5.228 الجودة
 000. 650.947 3.616 1 3.616 التكلفة
 000. 371.430 4.643 1 4.643 الوقت
 000. 80.230 1.783 1 1.783 المرونة
 000. 88.855 3.126 1 3.126 الابداع

 1مح

 003. 7.496 094. 7 656. الجودة
 000. 36.372 202. 7 1.414 التكلفة
 000. 27.536 344. 7 2.409 الوقت
 007. 5.807 129. 7 903. المرونة
 122. 2.225 078. 7 548. الابداع

 2مح

 008. 5.203 065. 9 585. الجودة
 000. 52.486 292. 9 2.624 التكلفة
 000. 17.623 220. 9 1.983 الوقت
 002. 7.522 167. 9 1.504 المرونة
 200. 1.742 061. 9 552. الابداع

 3مح

 002. 9.026 113. 4 451. الجودة
 000. 45.268 251. 4 1.006 التكلفة
 000. 22.814 285. 4 1.141 الوقت
 002. 9.093 202. 4 808. المرونة
 002. 10.118 356. 4 1.424 الابداع

 4مح

 012. 4.657 058. 10 582. الجودة
 000. 29.959 166. 10 1.664 التكلفة
 000. 16.272 203. 10 2.034 الوقت
 000. 11.700 260. 10 2.600 المرونة
 001. 8.902 313. 10 3.132 الابداع

 5مح

 001. 10.794 135. 7 945. الجودة
 000. 68.837 382. 7 2.677 التكلفة
 000. 31.362 392. 7 2.744 الوقت
 000. 12.698 282. 7 1.975 المرونة
 006. 5.948 209. 7 1.465 الابداع

 6مح
 014. 4.844 061. 6 363. الجودة
 000. 20.623 115. 6 687. التكلفة
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 001. 9.678 121. 6 726. الوقت
 001. 9.880 220. 6 1.317 المرونة
 014. 4.904 173. 6 1.035 الابداع

Erreur 

   013. 10 125. الجودة
   006. 10 056. التكلفة
   013. 10 125. الوقت
   022. 10 222. المرونة
   035. 10 352. الابداع

Total 

    77 1100.375 الجودة
    77 1053.778 فةالتكل

    77 1014.625 الوقت
    77 1041.000 المرونة
    77 1003.111 الابداع

Total corrigé 

    76 45.505 الجودة
    76 92.947 التكلفة
    76 81.846 الوقت
    76 82.522 المرونة
    76 97.968 الابداع

a. R deux = .997 (R deux ajusté = .979) 
b. R deux = .999 (R deux ajusté = .995) 
c. R deux = .998 (R deux ajusté = .988) 
d. R deux = .997 (R deux ajusté = .980) 
e. R deux = .996 (R deux ajusté = .973) 

  نتائج تقدير الانحدار الأول بطريقة المربعات الصغرى العادية

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
Statistiques de colinéarité 

A Erreur 
standard 

Bêta Tolérance VIF 

(Constante) 
 العليا الإدارة مبدأ

 العميل على التركيز
 المستمر التحسين مبدأ

 العاملين وتمكين الجماعي العمل مبدأ
 التدريب

 الاستراتيجي التخطيط مبدأ

-.840- .413  -2.032- .046   
.372 .102 .289 3.655 .000 .650 1.539 
.075 .075 .086 1.000 .321 .542 1.846 
.245 .090 .229 2.737 .008 .576 1.737 
.162 .056 .243 2.922 .005 .583 1.715 
.172 .076 .180 2.272 .026 .643 1.555 
.190 .096 .172 1.969 .053 .533 1.878 

 تحليل التباين الخاص بالانحدار الأول): 16(لجدول ا
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 
Régression 32.609 6 5.435 29.500 .000 
Résidu 12.896 70 .184   
Total 45.505 76    

 نتائج تقدير الانحادر الثاني بطريقة المربعات الصغرى العادية 
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Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) -.977- .600  -1.628- .108 
 008. 2.736 295. 165. 451. المستمر التحسين مبدأ

 046. 2.026 213. 100. 203. العاملين وتمكين الجماعي العمل مبدأ
 024. 2.312 238. 140. 323. التدريب

 142. 1.483 163. 174. 257. الاستراتيجي التخطيط مبدأ
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 
Régression 45.806 4 11.452 17.490 .000b 
Résidu 47.141 72 .655   
Total 92.947 76    

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) -.676- .441  -1.535- .129 
 006. 2.842 262. 083. 234. العاملين وتمكين الجماعي العمل مبدأ

 000. 5.106 434. 109. 554. التدريب
 000. 3.986 328. 096. 382. العميل على التركيز

 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الثالث: )
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 
Régression 48.477 3 16.159 35.351 .000b 
Résidu 33.369 73 .457   
Total 81.846 76    

  
  نتائج تقدير الانحدار الرابع بطريقة المربعات الصغرى العادية

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .051 .388  .132 .896 

 008. 2.711 244. 081. 219. العاملين وتمكين الجماعي العمل مبدأ
 000. 6.481 584. 115. 748. التدريب

 حدار الرابعجدول تحليل التباين الخاص بالان
Modèle Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

1 
Régression 44.183 2 22.091 42.639 .000b 
Résidu 38.340 74 .518   
Total 82.522 76    

 نتائج تقدير الانحدار الخامس بطريقة المربعات الصغرى العادية
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Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .241 .459  .525 .601 

 000. 4.444 434. 096. 425. العاملين وتمكين الجماعي العمل مبدأ
 001. 3.556 347. 137. 485. التدريب

  
 جدول تحليل التباين الخاص بالانحدار الخامس 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 
Régression 44.350 2 22.175 30.604 .000b 
Résidu 53.618 74 .725   
Total 97.968 76    
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  ملخص 
في ظل عالم مليء بالتغيرات والتطورات المتلاحقة، وفي ظل كل هذه التطورات التي  المؤسساتتعمل 

الجزائرية مواكبة مستجدات العصر بالمفاهيم الادارية القديمة، بل  للمؤسسات جعلت العالم كقرية صغيرة،  لا يمكن
والذي يعتبر إمتدادا لادارة الجودة  لاستراتيجيةودة اانتهاج أساليب إدارية حديثة، من أهمها نظام إدارة الج يلزمها

الذي يسمح بزيادة ربحيتها وتوسيع حصتها السوقية فضلا عن تحقيق رضا زبائنها، وهذا ما سيؤدي و ، الشاملة
  . ويسمح لها بالصمود في وجه مختلف التحدياتحتما لتحقيقها للاسبقيات التنافسية 
مساهمة مبادئ إدارة الجودة الاستراتيجية في تحقيق الاسبقيات التنافسية لقطاع  وēدف هذه الدراسة إلى إبراز مدى

الاتصالات، وبالضبط لمؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة، وهذا من خلال الاعتماد على توزيع استبيان على عينة 
  .SPSSمن موظفي المؤسسة، ودراستها عن طريق برنامج ال 

 الخ...التنافسية، الجودة، الاتصالات، ودة الاستراتيجية، الاسبقيات إدارة الج: الكلمات المفتاحية
. 
 

 ABSTRACT : 
In the world full of changes and successive developments, 

institutions are working in the light of all these developments that 
have made the world a small village. Algerian institutions with the old 
administrative concepts can not keep up with the latest developments , 
but they need to adopt modern management methods, the most 
important of which is the strategic quality management system, which 
is an extension of comprehensive quality management. This will 
inevitably lead to the achievement of competitive ethics and allow 
them to stand up to various challenges. This study aims at highlighting 
the extent to which strategic quality management principles contribute 
to the competitive edge of the communications sector, and at 
controlling the Algeria Communications Corporation in Al Bouira by 
relying on the distribution of a questionnaire to a sample of the 
organization's employees and studying it through the SPSS program. 
Key words : Strategic quality management, competitive edge, quality, 
communications, etc.. 


