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اللهم لا تجعلنا نصاب بالغرور إذا نحجنا و  لا باليأس إذا أخفقنا وذكرنا أن الإخفـاق هو التجربة التي  
تسبق النجاح

اللهم إذا أعطيتنا نجاحا فـلا تأخذ تواضعنا وإذا أعطيتنا تواضعا فـلا تأخذ إعتزازنا

اللهم إختم بالسعادة أحلامنا وحقق بالزيادة آمالنا

يارب العالمينآمين  



:شكر وتقدير

الحمد الله كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه والحمد الله الذي باسمه بدانا وعليه توكلنا والصلاة  
.والسلام على سيدنا محمد خاتم الأنبياء وعلى آله وصحبه وسلم

ذنا الفـاضل السيد هبولافـإن  واجب الوفـاء يلزمنا أن نتقدم بجزيل الشكر وفـائق الاحترام لأست
محمد

ه من ملاحظات  اعناء المتابعة المستمرة، ولما أبدهذا وتحملهبالإشراف على بحثنالتفضله
من علمني حرفـا  (االله خير الجزاءثر الكبير في اغناء بحثنا فجزاهوتوجيهات سديدة كان لها الأ

)حفظت له ودا

كبيرة بمنحنا  ن مساعدة  لما أبدوه مينليضالص الشكر والامتنان إلى الأستاذين الفكما نتقدم بخ
:معلومات وملاحظات قيمة  ما نحتاجه من

.بوسالم أبو بكر: الأستاذ-
مشري فريد: الأستاذ-

.قدم لنا مساعدة من قريب أو من بعيدكما نتقدم بجزيل الشكر إلى كل من  

.فجازاهم االله سبحانه وتعالى عنا جميعا خير الجزاء



أولا الحمد الله الذي وفقنا لإنجاز هذا العمل والذي كان بفضل االله مفيدا جدا لنا ونرجوا أن يكون  
لغيرناذو اثر نافع  

مشواري العلمي فسانداني ماديا ومعنويا، إلى  نانهما فكانا نبراسا يضيئجا لي  فضخإلى اللذين  
"أمي الحنون وقرة عيني أبي الحبيب" الغاليين رفيقـا دربي سويداء قـلبي  

إلى التي أنظر إليها  " تسنيم"إلى قدوتي أختي الصغرى حبيبة وزوجها هشام وأبنتهما الكتكوتة  
ور وأولادهما أسامة، وإنصاف  دائما على انها شامة المثابرة، أختي وأستاذتي وسيلة وزوجها عاش

إيمان ، نور الهدى

إلى أمي الثانية التي كانت حاضرة معي دائما أختي الكبرى فـاطمة وزجها ساعد وأولادهما أسماء  
.سلسبيل ، جابر محمد

إلى أخواني نموذج الأخوة الصادقة والسند المتين و الدعم المتواصل أخي عبد المالك  وزوجته  
.لمؤمن، أخي عبد الجليل وزجته، كتيبة ، وابنهما لؤينورة وأبنهما عبد ا

.نعيمة إلى زميلاتي في البحث ، وردة وحسينةأخي عبد النور وزوجته  

.دون أن أنسى الحبيبة و الغالية رمز الإخلاص والتضحية وهيبة  

.إلى كل من ساهم في انجاز هذا البحث من قريب أو من بعيد  





رضيت ولك الحمد بعد الرضاإذاالهي لك الحمد حتى ترضى و لك الحمد  

من  إلىمن علمني العطاء بدون انتظار  إلىمن كلله االله بالهيبة و الوقـار  إلىاهدي ثمرة سنينا من التعب  
من االله أن يمد عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظار و ستبقى  أرجوأحمل اسمه بكل افتخار و  

*الميلود  * رك  العزيز أطال االله عمأبيالأبدإلىوم و الغد و  يكلماتك نجوما اهتدي بها ال

بسمة الحياة و سر الوجود  إلىالإخلاصمعنى الحنان و التفـاني و  إلىمعنى الحب و  إلىملاكي في الحياة  إلى
إلىالناس في الوجود  أغلىإلىو آمالي  أحزانيتغفو فيه  الذيالصدر  إلىمن كان دعائها سر نجاحي  إلى

*الزهرة  *الحبيبة أطال االله عمرك  أمي

وفقكي االله* سمية  *و مجبوبتي  أختيإلىتوأم روحي و صديقتي  إلىسعادتيبسمة و  إلى

*فـاتح*أخي العزيز  من كان دعمي و سنديإلىروح البيت و بهجتها  إلى

*محمد و ابنه المد لل نصرو  *العزيز الغالي خالي  إلى

إلى الجدين الغاليين أطال االله عمرهما

*وردة*و أختي  ية  غالصديقتي الإلى من هي انطلاقة الماضي و عون الحاضر و سند المستقبل  

رميساءأميرة هداية فرح أمينة لطيفة  هدى مريم سارة نور سوسو رمله صبرينة  *إلى الساكنات في قـلبي  

كل من أشعل شمعة في دروبنا إلى من وقف على المنابر و أعطى حصيلة فكره لنا أساتذتنا الكرام في  إلى  
معهد العلوم الاقتصادية
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الحمد و الشكر للذي قدرني ووفقني وأنعم علیا بالصحة و المقدرة حتى نلت ما تمنیتھ طیلة حیاتي بكل حب واعتزاز بكل تواضع وامتنان 
.اھدي عملي المتواضع لكل ذي فضل علیا من قریب أو من بعید بیده او بلسانھ أو حتى بقلبھ أھدي ثمرة جھدي

یا إلى من كان فراقھ قدري إلى الذي ھجرني دون وداع إلى روح أبي التي تحیا في تلك البقاع إلى الشمعة التي احترقت لتنیر لي طریقي إلیك 
*عز الدین*أبي رحمك الله وأسكنك فسیح جنانھ

الثقة في النفس إلى من حلم أن یراني أعظم إلى أعظم رجل في الكون إلى من علمني معنى الصبر والمثابرة لأنال المستحیل إلى من ربا فیا 
.إنسان إلى من تمنى أن یحمل بیده شھادتي  العلیا یوما

*محمد*إلیك أقف وقفة عرفان وإجلال أبي العزیز 
ني إلى التي صھرت علیا لیلا ونھارا إلى من مرضت لمرضي إلى من فرحت لفرحي وحزنت لحزني إلى من علمتني معنى الحیاة إلى التي أھدت

بقلبھا حنانا وحبا لا مثیل لھ في الوجود إلیك یا تاج رأسي 
*حدة*وبسمت حیاتي أمي العزیزة والغالیة 

آیة إلى أعظم ما في الوجود بعد الله إلى التي وضع الله الجنة تحت أقدامھا إلى من منحتني الحب والحنان إلى من سقتني العطف و الأمان إلى
*عریفة*وجودي أمي الحنونة 

لى من وثقت دائما في نجاحي وما زالت تمنحني ھذه الثقة التي أعتز بھا إلیك یا أعظم وأحن وأجمل أم في الكون إلیك یا سر سعادتي أمي إ
*صلیحة*الحبیبة 

*فتیحة*إلیك یا رمز العطاء إلى الأم الحنون التي لم تفرقني یوما عن أولادھا 
.حكیم الحنون وعمي زھیر الغالي وزجتیھما وردة وسعادإلى مثال الأبوة إلى عميإلى عماي الغالیان 

*أمیرة*إلى التي أحببتھا یوما ودوما إلى أختي وصدیقتي وعزیزتي إلى توأم روحي 
.إلى  أجمل وأرق أخت في الوجود سمیة وزوجھا إبراھیم وابنتھا سارة 

.، نورة ، عواطف ، مروةإلى اعز رباعي إلى قلبي رمیسة
.إلى عمتي یاسمینة وزوجھا حكیم وابنتاھا أریج ورحمة إلى ابنتي عمي  العزیزة صبرینة 

*عاشور*ألیك رحمك الله جدي * موني* إلى أحن جدة في الوجود
إلى أخي الحنون ھشام وأخي الوسیم بلال 

إلى أخي المثالي ولید وزوجتھ فضیلة 
. س وحبیبإلى إخوتي الصغار إلى زینة دار  أمین، ھیثم ،أنی

.وزجاتھم ،سمرة، سارة، وخاصة إلى الحبیبة حیاة ,عزوز ، رمضان، بلال عنتر، عز الدین: إلى أخوالي المقدرین 
ي وأزواج خالاتي وإلى كل أطفالھموإلى خالات

إلیك یا طیبة القلب عزیزتي إلى من قاسمتني فرحتي وحزني وكانت بالنسبة لي نعم الأخت و الصدیقة إلى من لم تبخل علیا یوما بالنصیحة 
"خدیجة"

"حسینة"إلى صدیقة الوفیة إلى الصافیة الندیة إلى من أحببتني وأعطتني الحب ومنحتني إلى توأم روحي الثانیة 
"ھدایة"إلى العزیزة الغالیة إلیك یا بسمة أیامنا 

ملأتني بالفرحالتي طالما "فراح"إلى التي أنارت حیاتي إلى الصدیقة الوفیة نور، إلى 
.أمیمة ، سمیة ، إیمان، أمیرة، صبرینة، أمینة، رملة و سوسو:إلى اعز صدیقاتي

.یونس، یحیى، عبدو، وزكریا: إلى كل الإخوة والأصدقاء 
"  عمار"إلى مرافقنا في المذكرة 
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.أمیمة ، سمیة ، إیمان، أمیرة، صبرینة، أمینة، رملة و سوسو:إلى اعز صدیقاتي

.یونس، یحیى، عبدو، وزكریا: إلى كل الإخوة والأصدقاء 
"  عمار"إلى مرافقنا في المذكرة 

إلى كل من ذكرھم قلبي و نساھم قلمي 

الحمد و الشكر للذي قدرني ووفقني وأنعم علیا بالصحة و المقدرة حتى نلت ما تمنیتھ طیلة حیاتي بكل حب واعتزاز بكل تواضع وامتنان 
.اھدي عملي المتواضع لكل ذي فضل علیا من قریب أو من بعید بیده او بلسانھ أو حتى بقلبھ أھدي ثمرة جھدي

یا إلى من كان فراقھ قدري إلى الذي ھجرني دون وداع إلى روح أبي التي تحیا في تلك البقاع إلى الشمعة التي احترقت لتنیر لي طریقي إلیك 
*عز الدین*أبي رحمك الله وأسكنك فسیح جنانھ

الثقة في النفس إلى من حلم أن یراني أعظم إلى أعظم رجل في الكون إلى من علمني معنى الصبر والمثابرة لأنال المستحیل إلى من ربا فیا 
.إنسان إلى من تمنى أن یحمل بیده شھادتي  العلیا یوما

*محمد*إلیك أقف وقفة عرفان وإجلال أبي العزیز 
ني إلى التي صھرت علیا لیلا ونھارا إلى من مرضت لمرضي إلى من فرحت لفرحي وحزنت لحزني إلى من علمتني معنى الحیاة إلى التي أھدت

بقلبھا حنانا وحبا لا مثیل لھ في الوجود إلیك یا تاج رأسي 
*حدة*وبسمت حیاتي أمي العزیزة والغالیة 

آیة إلى أعظم ما في الوجود بعد الله إلى التي وضع الله الجنة تحت أقدامھا إلى من منحتني الحب والحنان إلى من سقتني العطف و الأمان إلى
*عریفة*وجودي أمي الحنونة 

لى من وثقت دائما في نجاحي وما زالت تمنحني ھذه الثقة التي أعتز بھا إلیك یا أعظم وأحن وأجمل أم في الكون إلیك یا سر سعادتي أمي إ
*صلیحة*الحبیبة 

*فتیحة*إلیك یا رمز العطاء إلى الأم الحنون التي لم تفرقني یوما عن أولادھا 
.حكیم الحنون وعمي زھیر الغالي وزجتیھما وردة وسعادإلى مثال الأبوة إلى عميإلى عماي الغالیان 

*أمیرة*إلى التي أحببتھا یوما ودوما إلى أختي وصدیقتي وعزیزتي إلى توأم روحي 
.إلى  أجمل وأرق أخت في الوجود سمیة وزوجھا إبراھیم وابنتھا سارة 

.، نورة ، عواطف ، مروةإلى اعز رباعي إلى قلبي رمیسة
.إلى عمتي یاسمینة وزوجھا حكیم وابنتاھا أریج ورحمة إلى ابنتي عمي  العزیزة صبرینة 

*عاشور*ألیك رحمك الله جدي * موني* إلى أحن جدة في الوجود
إلى أخي الحنون ھشام وأخي الوسیم بلال 

إلى أخي المثالي ولید وزوجتھ فضیلة 
. س وحبیبإلى إخوتي الصغار إلى زینة دار  أمین، ھیثم ،أنی

.وزجاتھم ،سمرة، سارة، وخاصة إلى الحبیبة حیاة ,عزوز ، رمضان، بلال عنتر، عز الدین: إلى أخوالي المقدرین 
ي وأزواج خالاتي وإلى كل أطفالھموإلى خالات

إلیك یا طیبة القلب عزیزتي إلى من قاسمتني فرحتي وحزني وكانت بالنسبة لي نعم الأخت و الصدیقة إلى من لم تبخل علیا یوما بالنصیحة 
"خدیجة"

"حسینة"إلى صدیقة الوفیة إلى الصافیة الندیة إلى من أحببتني وأعطتني الحب ومنحتني إلى توأم روحي الثانیة 
"ھدایة"إلى العزیزة الغالیة إلیك یا بسمة أیامنا 

ملأتني بالفرحالتي طالما "فراح"إلى التي أنارت حیاتي إلى الصدیقة الوفیة نور، إلى 
.أمیمة ، سمیة ، إیمان، أمیرة، صبرینة، أمینة، رملة و سوسو:إلى اعز صدیقاتي

.یونس، یحیى، عبدو، وزكریا: إلى كل الإخوة والأصدقاء 
"  عمار"إلى مرافقنا في المذكرة 

إلى كل من ذكرھم قلبي و نساھم قلمي 
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: عامة مقدمة

شــهدت الإنتــاج الحــديث تطــورات جذريــة في مفــاهيم وطــرق وأســاليب العمليــة الإنتاجيــة هــذه الأخــيرة مــن المفــروض أن تتبــع دائمــا 
على مستوى  ثابت من الجودة حيث أصبحت هذه الأخيرة الهدف المسطر والمراد الوصول إليه ولهذا فإن المنتوجات يجب أن تكون

هي الصفة المميزة الرئيسية والـتي يمكـن مـن خلالهـا المفاضـلة بـين المنتوجـات وعـاملا رئيسـيا في تنشـيط الم
دائما أن السوق فالمنتج يحاول لجذب الربح ولقد أصبح المستهلك سيدإستراتيجيةأشيء يستحق ك

.يحوز  ثقة المستهلك حتى يزداد حجم مبيعاته ويتم ذلك عن طريق الرفع من مستوى الجودة والرقابة عليها

وشـديدة كمـا أن هنـاك هاما الذي يمثل أهمية بالغة في اقتصاديات الـدول ممـا خلـق منافسـة قويـة اولقد شهدت العقود الأخيرة تطور 
وعي  لدى الباحثين والمهتمين بأهمية الجودة وأثرها على رضا العملاء من أجل تحقيق ميزة تنافسية وزيادة ربحية المؤسسات وتوسعها 

: في الأسواق ومن هنا تظهر الإشكالية التالية

:  التساؤل الرئيسي-1

الاقتصادية؟كيف تساهم الجودة في بناء وتعزيز ميزة تنافسية للمؤسسة

: الأسئلة الفرعية-2
-
.مصادرها في المؤسسة أهمما هي -
كيف تقرأ واقع العلاقة بين جودة المنتجات وبناء الميزة التنافسية؟-
: الفرضيات-3

.حب الجودة كافة مراحل الإنتاجاتص-

.المؤسسة الاقتصادية الجزائرية حالة سوناريك ميلة وهناك مصدر خارجي وداخلي لهاذأخ-

.تنتج الميزة التنافسية عن الموارد الملموسة والغير ملموسة-

الجودة تلعب دورا رئيسيا في تحقيق الميزة التنافسية -

:أهمية الموضوع-4

المنتجات المقدمة من طرف المؤسسـات الاقتصـادية وكشـف مـدى رضـا العمـلاء والعوامـل المـؤثرة فيهـا حـتى تقـوم بتطويرهـا وتحسـينها  
.على أداء المؤسسةإلى أهمية الميزة التنافسية  ودور الاستراتيجيات العامة للتنافس  هلانتبااكما تكمن أهمية الدراسة في لفت 

::أهداف المؤسسة -5



ب

.ا مفهومين متعددي الأبعادرفع الغموض عن الجودة والميزة التنافسية باعتبارهم-
.تحقيق الجودة وبناء ميزة تنافسية أهميةالتأكد على -
.توضيح كيفية تحقيق الميزة التنافسية من خلال الجودة-
: أسباب اختيار الموضوع-6
.تطرقنا إليه كبحث في السنوات السابقة -
.إثراء المكتبة الجامعية التي تفتقر المراجع لمثل هذه المواضيع-
.م زيادة الاهتما-
.علامسعي المؤسسات نحو تحقيق التفوق في مجال الإ-
منهجية الدراسة وأدوات جمع المعلومات -7

لمعالجــة الإشــكالية موضــوع الدراســة نتبــع المــنهج الوصــفي التحليلــي نظــرا لطبيعــة الموضــوع وذلــك مــن خــلال شــرح وتحليــل المتغــيرات 
بـــين الأدوات مـــن خـــلال ربـــط عناصـــر الموضـــوع ببعضـــها الـــبعض ومـــن الخاصـــة بكـــل مـــن الجـــودة والميـــزة التنافســـية والعلاقـــة بينهمـــا 

.المستعملة في جميع المعلومات

.الاطلاع على مختلف الدراسات والأبحاث السابقة-
-.
.الكتب والملتقيات العملية ورسائل ماجستير وأطروحات-
.المواقع الالكترونية-
:خطة الدراسة-8

الفصـل وفصـل تطبيقـي حيـث قسـمنانظريـةفصـولثـلاث وقد تم تقديم هذه الدراسة إلى جانبين جانب نظـري ويحتـوي علـى 
تطرقنـا والثـانيماهيـة المنتـوج مباحـث الأول تحـت ثـلاثالمنتجـات وقـد تضـمن فيودةالجـمدخل إلى الأول كان تحت عنوان

أما الفصل  الثاني والثالثفيه إلى تعريف الجودة أهدافها وأنواعها 
:

الضــرورة التنافسـية والأسـس العامــة لبنـاء الميــزة : و المبحـث الثالـثأنـواع الميـزة التنافســية أهـدافها ومصــادرها: أمـا المبحـث الثــاني
. التنافسية

خلق : المبحث الأولكان تحت عنوان دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية وينقسم إلى ثلاث مباحث : أما الفصل الثالث
رضا العميل هدف ثنائي لكل من الجودة والميزة تحقيق أما المبحث الثاني القيمة أساس تحقيق الجودة وبناء الميزة التنافسية

.الجودة كأداة لبناء وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: الثالثأماالتنافسية

دراسة ميدانية في مؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة وتضمن هو عبارة عن الفصل الرابع الذيالجانب التطبيقي فتضمن أما 
دور : المبحث الثالثأما فرجيوةةدحالتعريف بو : المبحث الثانيو تقييم عام للمؤسسة الأم: المبحث الأول:ثلاث مباحث

.الجودة في بناء ميزة تنافسية لمؤسسة سوناريك

:صعوبات الدراسة-9



ج

وضوع إذ نجد مراجع تتناول المراجع التي تختص في هذا المذرةمن بين الصعوبات التي اعترضتنا أثناء تناولنا لهذا الموضوع تتمثل في ن
موضوع الجودة وتتعمق فيه ومراجع أخرى تقوم بدراسة الميزة التنافسية ولكن قلما نجد مراجع تربط بينهما و نقص المراجع على 

.مستوى المكتبة







مدخل إلى الجودة في المنتجات الأولالفصل

2

: تمهيد
لــبيتقــدمها المنظمــة لعملائهــا حيــث تتعــد الجــودة مــن المتطلبــات الأساســية الــتي يجــب توافرهــا في المنتجــات والخــدمات الــتي 

الحديث وذلك من خلال استيعاب وفهم معنى الجودة وتعميميه على زمة لهذا المفهوم لاهمية ال
.جميع أفراد المنظمة ومحاولة تحقيقه

رتبطة بالجودة في المبحث الأول ثمونستعرض في هذا الفصل الإطار الفكري والنظري للجودة وذلك شرح أهم المفاهيم الأساسية الم
خـذها سـين الجـودة في المبحـث الثـاني ووصـولا إلى أبـرز المفـاهيم الحديثـة الـتي تتالتعريف بمختلف الطرق والأساليب المسـتخدمة في تح

.دارة الجودة الشاملة ومعايير الإيزواالجودة حاليا والمتمثلة في 
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:ماهية المنتج مفهوم المنتوج:المبحث الأول

المطلب الأول
اللـون، السـعر و السـمعة ومكانـة كـل مـن المؤسسـة :هو عبارة عن مجموعة من الصفات الملموسـة و غـير الملموسـة بمـا في ذلـكالمنتج

.المنتجة و البائع و الخدمات التي يقدمها المنتج و التي يقبلها المشتري كغرض مسبق للحاجة

:المنتوجأنواع:المطلب الثاني

:السلع الاستهلاكية-1

:إلىحاجاته او رغباته الشخصية و تنقسم لإشباعالمستهلك النهائي بشرائها أوو هي السلع التي يقوم المشتري 

تكون للمستهلك معرفة تامة لهذه السلعة التي يريدها باستمرار في كل يوم و في كـل أنمن خصائصها :السلع الميسرة-1
.وقت

كل عملية شرائية تقريباباستمرار عندالمفاضلة و الاختيار وهي التي يقوم المستهلك ب:سلع التسويق-2

ماركـات السـيارات وماركـات الخصوصـية مثـلعلـى مسـتهلكها صـفة الانفـراد و ، تضـفيتتميز بصفة خاصة:السلع الخاصة-3
الخ....الملابس الجاهزة

:السلع الصناعية-2

:و تتمثل فيالإنتاجووحدات الورشاتالمصانع و إلىو هي السلع التي تباع الإنتاجيةبالسلع و أيضاتسمى 

.الطبيعيةالأوليةالزراعية و المواد الأوليةالمواد -

.المعدات:السلع الصناعية و المصنوعة و تتمثل في المواد الجاهزة المصنوعة-

.مواد الوقود: التشغيلية مثلالإيرادات-

:كالخدمات السياحية وتشمل الخدمات المتعلقة بالمنتج ما يلي> >غير الملموسة<<هي عبارة عن المواد غير المادية -3

.1الاستعمالأوالتشغيل الإصلاح، تعليماتو ، الصيانةالضمان-

.15- 14، ص 2006نخار، الرقابة على جودة المنتوج، مذكرة تخرج ماجستير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، خبوزيد 1
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.المنتوجمراحل دورة حياة:المطلب الثالث
يقصد بدلك علاقة حجم المبيعات لمنـتج معـين بـالزمن الـذي يبـدأ منـد إدخـال المنـتج إلى لكل منتج ما يسمى بدورة حياة المنتج،و

:أساسية السوق،و عادة ما تقسم تلك الدورة إلى أربع مراحل

تبـدأ عنــدما يـدخل منـتج جديـد إلى ســوق جديـدة و تتميـز بزيـادة بطيئــة في المبيعـات و جهـود تسـويقية معتــبرة و :مرحلـة التقـديم
.مة المقدمة للمنتج في حالة احتكار للسوق كما تكون المنظمات الأخرى في حالة انتظار و ترقبتكون المنظ

تبدأ المنظمة المنافسة في الـدخول إلى السـوق و تنتهـي هـده المرحلـة بعـدم اسـتقرار في تتميز بزيادة سريعة في الطلب و :مرحلة النمو
.ن الارتفاع يكون بمعدلات متناقصةالمبيعات حيث على الرغم من ارتفاع هده الأخيرة إلا أ

تتميـز باسـتقرار المبيعـات في الحجـم الـذي وصـلت إليـه في مرحلـة النمـو و يرجـع هـدا الاسـتقرار إلى تشـبع السـوق، :مرحلة النضج
.أي أن المنظمة توصلت إلى جميع المستهلكين

.1الكثير من المنظمات من السوقهنا تنخفض المبيعات انخفاضا حساسا مما يؤدي إلى خروج :مرحلة الانحدار

.أنواعهاو ، أهميتها، أهدافهاتعريف الجودة:المبحث الثاني

:تعريف الجودة:الأولالمطلب 
و العمليـات و البيئـة المحيطـة بحيـث تتطـابق هـده بـالإفرادحالة ديناميكية تـرتبط بالمنتجـات الماديـة و الخـدمات و عرفت الجودة 

.2الحالة مع التوقعات

أوالخصائص الكلية للسلعة أوالهيئة للجودة على الأمريكيةكما تعرفها الجمعية 
.3صريحة و ضمنية

.الخدمةأومتعددة يقيس من خلالها جودة المنتوج بأبعادذاكرتهفي و يمكن تعريف الجودة من وجهة نظر المستهلك

:وأهدافهاالجودة أهمية:المطلب الثاني

:الجودةأهمية-1

أكثرالعالمية للأسواقالأجنبيةعندما ازدادت حدة المنافسة بين الشركات و ازداد  التوجه نحو العولمة و كذالك تزايد غزو الشركات 
كانـت هـذه الشــركات أنالتنافســية فبعـد غـيرت الشـركات مـن أمامهــاالهائـل مــن فـرص الربحيـة المتاحـة نتيجـة العـددفـأكثر

.108- 107، ص 1،2001طمان، الأردن، التوزيع،ععيسى حريش، الإدارة الإستراتيجية، مؤسسة الوراق للنشر و 1
.32، ص 2006، عمان الأردن، 1ط، إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، منير عبوي2
.29، ص 2008، عمان ، الأردن، 1طرعد عبد االله الطائي وعيسى قدادة، الإدارة الجودة الشاملة، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، 3
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تحقـــق الشــركة مــن خلالهـــا التميــز علـــى منافســيها و هكـــذا أخــرىأهـــدافإلىتــولي جــل اهتمامهـــا علــى الكلفـــة ثم ظهــرت الحاجــة 
منتجـات عاليـة الجـودة للتنـافس و إنتـاجاعتمدت الشركات التي تسعى نحو التميز هدف الجـودة حيـث اعتمـدت علـى التركيـز علـى 

دة حصتها السوقية و تحسين الربحية و البحث عن التميز يعني تقديم كل ما هو نادر و فريـد مـن نوعـه و هـذا يحـتم علـى الشـركة زيا
:1الجودة تحقق المزايا التاليةأنالمادية ومن هنا يمكن القول ابعد من الخصائصإلىالذهاب 

.تحسين سمعة المنظمة-

.الهدرتقليل-

.تقليل الكلفة-

زيادة الحصة السوقية-

.2تحسين الربحية-

:أهداف الجودة-2

:إن المكانة التي اكتسبتها الجودة في المؤسسات ناجمة عن جملة من الأهداف نذكر منها

لعل أهم هدف وجدت من اجله المؤسسة هو تحقيـق الـربح ولا يتسـنى لهـا دلـك إلا مـن خـلال جـدب :إرضاء رغبات الزبائن-
.

إلى منتوجــات ذات مقــاييس عالميــة دلــك بالبحــث و و هــي الســيطرة علــى الســوق بالعمــل الجيــد للوصــول :المنافســة الكاملــة-
.التجديد و بالتالي تقديم منتوجات بنوعية جيدة تفوق ما يقدمه المنافسون

المسـببة للخســائر الماليـة حيــث تعتـبر اللاجــودة الفـارق الموجــود بـين الجــودة المطلوبـة الحصــول عليهــا و :القضـاء علــى اللاجــودة-
الجودة المحصل عليها

:أنواع الجودة:الثالمطلب الث

هـــي تمهيـــد للوصـــول إلى الجـــودة الشـــاملة تتمثـــل في اســـتخدام الطاقـــات و القـــدرات المتـــوفرة في المؤسســـة و :الجـــودة الداخليـــة-أ

.3ية،اليد العاملة،الآلات و الطرق المستعملةمواد أول:منها

.22-21، ص 2009، عمان ، الأردن، 1طالشاملة، دار الفكر للنشر والتوزيع، عواطف إبراهيم الحداد، إدارة الجودة 1
.27، ص 2009، عمان، الأردن، 1طمهدي السامراتي، إدارة الجودة الشاملة  في القطاعين الخدمي والإنتاجي، دار جريب للنشر والتوزيع، 2
.19- 17، ص 1992وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعية، ديوان المطبوعات لجامعة الجزائر، سعيد أوكيل3
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هــي مــدخل إلى تطــوير شــامل و مســتمر يشــمل كافــة مراحــل الأداء فهــي الإحاطــة بكــل مــا هــو مهــم و :الجــودة الشــاملة-ب
ذات مقاييس مناسبة كما هو مطلوب مـن طـرف الزبـائن و هـدا لا يكـون إلا بالتسـيير لصالح المؤسسة و تتمثل في إنتاج منتوجات

.1الجيد و البحث العلمي المتواصل و تجسيده على ارض الواقع

حلقات الجودة و التحسين المستمر:الثانيالمبحث 

:حلقات الجودة: المطلب الأول

و تحســين الجــودة مــن خــلال تنميــة و الإنتاجيــةأهــدافتحقيــق إلىحــديث نســبيا إداريأســلوبأو
:و منهبالمنطقة الاقتصاديةتطوير العاملين 

:تعريف حلقات الجودة

يــديرها و ) 12إلى3(تتكــون كــل منهــا مــن مجموعــة صــغيرة مــن العــاملينذاتيــةوحــدات عمــل لقــد عرفــت حلقــات الجــودة 
.2لحل المشكلاتالأساسيةالأساليبأعضاءيقوم بتدريب الأخيرملاحظ هدا أويوجهها مشرف 

لمــدة أســبوعيارئــيس عمــل مــرة أومتطــوعين يعملــون مــع مشــرف )10إلى4(عبــارة عــن مجموعــة مــن "روبســن"عرفهــا كمــا 
.ساعة بقيادة المشرف لتحديد المشاكل المتصلة بعملهم و تحليلها و حلها

:حلقات الجودةتنظيم

:التنظيمية المقترحة نظريا لكن كلها على نفس المكونات التنظيمية و هيالأشكالتعددت 

.مهمتها مساندة حلقات الجودة اي تقديم الدعم المادي و المعنوي:العلياالإدارة

.يذهاتنفالقيادة التي ترسم سياسات تطوير حلقات الجودة و مهمتها توفير:لجنة التوجيه و التسيير

.المؤسسةأقسامو هو حلقة الوصل بين لجنة التوجيه و :المنسق

في القيـام بـدور القـدوة و دور المـدرب الأساسيةو تتمثل مهمته الأسبوعيةعلى توجيه الاجتماعات المباشرالمسؤولهو:المسهل
.و دور ضابط الاتصال

.3الحلقةلأعضاءو هو عادة احد المشرفين :قائد الحلقة

.18، ص1995مصر، ،1ط، دار غريب للنشر والتوزيع، 9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 1
.05، ص 1995بصيرة الموجي، دوائر الجودة، ديوان المطبوعات لجامعة قطر، 2
.105- 102، ص 2009، 1طحمداوي، الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية، مدرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، لةوسي3
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:منها الأهدافتحقيق العديد من إلى:حلقات الجودةأهداف

تحسين كفاءة وقدرات العاملين و تحضيرهم للعمل.
تطوير الجودة و نشر الوعي بين العمال.
تحسين الروح المعنوية للعمال.
 في العملالإدارةتحسين مشاركة.
أثناءتتكبدها المؤسسةتخفيض التكاليف التي قد
 الإنتاجالمحتملة في الأعضاءتقليل
 1و المخرجاتالإنتاجيةتحسين.

:عوامل نجاح و فشل حلقات الجودة

:فشل حلقات الجودةإلىمن العوامل التي تؤدي 

.لأهميتهاإدراكهمو عدم نقص استيعاب العمال لفكرة حلقات الجودة-

.و مقترحات العمالالإدارةعدم وجود تجانس بين -

.الحلقةأعضاءمناقشة بعض المشاكل التي تكون خارج نطاق معرفة و خبرة -

.2الأفرادو الأعضاءالخاصة ببعض الإنتاجغير ملائمة كتعارضها مثلا مع جداول أوقاتانعقاد الحلقات في -

:ما يلي نذكرالجودة لتحقيق النجاح في حلقاتإتباعهاو من العوامل الواجب 

.إرادتهإنعلى التأكيد-

.تصميم المنتج وفق معايير قياسية منظمة قابلة للتطبيق و منسجمة مع هيكلها-

.مؤسسة-

.أعضاءاختيار مدرب قادر على تدعيم و تنمية قدرات قادة الحلقات و كدا -

.في حلقات الجودة بشكل منتظمالأعضاءلالتقاء اللازمتوفير الوقت -

.الإداريةالعليا بالعمل على نجاح حلقات الجودة و الدعم المستمر من قبل  جميع المستويات الإدارةالتزام -

165-164،ص1،2011ط،الأردنللنشر و التوزيع،عمان،،دار الصفاءوطارق شبلي،الجودة في المنظمات الحديثة الدرادكةمأمون1
.141، ص 2000، 1طالجودة الشاملة، دار الميسرة للنشر، عمان ، الأردن، إدارةكاضم حمود، خضير 2
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الأسـاليباليست الطريقة الوحيدة التي ابتكرها اليابإلانجاحا باهرا قتحلقات الجودة لاأن
.1التحسين المستمرأسلوبأيضابإنشائهاالتي قاموا 

.التحسين المستمر: المطلب الثاني

.2تسير عليه المنظمة باستمرارأني يجب ذالتحسين المستمر للجودة ال) كروسي(و يقصد به :تعريفه

المخرجــات و حــتى أوعمليــات التحويــل أوالمــدخلات ســواءالمنظمــةأنشــطةالتحســين المســتمر هــو عمليــة شــاملة تتضــمن كافــة أن
زيـادة في المخرجـات  أوالعميل و قـد ينـتج عـن عمليـة التحسـين المسـتمر تخفـيض في المـدخلات إلىنتجات  المأوانتقال المخرجات 

.العملاءارضأوالعاملين اارتفاع مستوى رضأوتحسين جودة المخرجات أو

:هدف عملية التحسين المستمر

للمنظمـة و بـالرغم الإنتاجيـةالكامـل عـن طريـق اسـتمرار التحسـين في العمليـات الإتقـانإلىالوصـول إلىيهدف التحسين المسـتمر 
.إليهتبدل الجهود من اجل الوصول الكامل هدف صعب تحقيقه لكن يجب انالإتقانأنمن 

:طرق التحسين

عملية التحسين المستمر من ثلاثة مكونات حسب نظر جوران تتألف:ثلاثية جوران:أولا

:تحسين العمليات بالعمل الخارجي حيث تتضمن هده العملية ما يلي يبدأ:التخطيط-1

-.

تطوير خصائص المنبع التي تلبي احتياجات العميل و تحقيق الميزة التنافسية-

.المنتج بالخصائص المطلوبةلإنتاجتحديد العمليات اللازمة -

.فرق عملإنشاءو دلك بالاعتماد على تنفيذيةعمليات إلىتحويل الخطط -

للعمــــلاء و اكتشــــاف الانحرافــــات و الأساســــيةبالاختبــــار و مراقبــــة نتــــائج الاختبــــار و بالمتطلبــــات وتتعلــــق:رقابــــة الجــــودة-2
.الإحصائيالضبطأدواتتصحيحها بالاعتماد على 

.174مأمون الدرادكة، مرجع سابق، ص 1
.77، ص 2008، 1طسوسن شاكر مجيد ومحمد عواد الزيادات إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم، دار الصفاء للنشر والتوزيع، غمان الأردن، 2
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:التحسين-3

فــرق عمــل و تزويــدها بــالمواد إنشــاءالحاليــة و تتضــمن الأداءمــن مســتويات أعلــىأداءمســتويات إلى
.1لأعمالهااللازمة 

:مراحل الطريقة العلمية للتحسين المستمر

.تحقق هده الطريقة نتائج باهرة في تحسين العمليات و هي سبعة مراحل

تحديد الفرص.
تحديد النطاق.
تحديد العمليات الحالية.
وضع تصر العمليات المستقبلية.
التغييرتنفيذ.
 التحقق منهاأواستطلاع التغيرات.
2ين المستمرالتحس.

:تكاليف الجودة:المطلب الثالث 
لتحقيقـه و التكـاليف المطلوبـة اللازمـةدات للتخطيط و قياس كفاءة تطبيق برامج الجودة و الميزانيـة آيمكن تعريف تكاليف الجودة ك

.3السلع و الخدماتلإنتاجتحملها 

للمؤسسـة مثـل تكـاليف الإداريـةالأوجـهأحيانـافحسـب بـل يكـون مصـدرهاالإنتاجيةحيث لا تنتج هده التكاليف عن العمليات 
.4التسويق مثلا

تكاليف الجودةأنواع

أيالـتي صـممت خصيصـا للوقايـة مـن الجـودة الرديئـة  في المنـتج و الخدمـة الأعمـالو الأنشـطةهـي تكـاليف:التكاليف الوقائية
أولاحتياج العميل ثم اكتشافه بعد تسليمه و نسخه  للعميل أوالخدمة غير المطابقة لمتطلبات أوجميع التكاليف الناتجة من المنتج 

مطابقةع الوقاية من عدم التكاليف التي تصرف لمنع حدوث  عيوب في المنتج و منو بعد استخدامه من قبل العميل كما أثناء
المنتجات مع المواصفات المطلوبة و ترتبط هـده التكـاليف بتصـميم و تطبيـق و رعايـة نظـام الجـودة و الوقايـة مـن حـدوث العيـوب و 

:التاليةالأمثلةالوقايةالخدمة و تشمل تكاليف أوالفشل في المنتج 

184- 181، ص 4،2009طحفوظ أحمد جودة ، إدارة للجودة الشاملة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن 1
467-454،ص1،2001ط،مصر ،الإسكندرية،الدار الجامعيةو العمليات مدخل للنظمالإنتاجإدارة،سونيا محمد بكري2
.90، ص 1،1999طمكتبة الإشعاع القاهرة، مصر ، "10011-9000الجودة الشاملة والايزو الادارة جودة المنتج بين "سمير محمد عبد العزيز3
.27ص 1،1999طرودرك ماكينلي تحقيق الجودة، الدليل العالمي لتطبيق الجودة، ترجمة صلاح بن معاذ المعيوف ، آفاق الإيداع للنشر، الرياض، السعودية، 4
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لجودة و تصميمها و تطوير نظامهالتخطيط التكاليف.
ل الجودةتكاليف تدريب العاملين في مجا.
تكاليف توكيد الجودة لدى المورد.
 1الإنتاجيةتكاليف التحكم في العمليات.

:تكاليف الكشف و الاختبار

لي و التحقق مـن مـدى مطابقـة المنتجـات الكشف لتقييم مستوى الجودة الفعو هي التكاليف التي تنفق على عمليات الاختبار و
تكـــاليف العمـــل و تكـــاليف القيـــاس و يمكـــن تقســـيم تكـــاليف كـــذلكة و  يـــالمـــواد الداخلللمواصـــفات المطلوبـــة مثـــل تكلفـــة اختبـــار 

:العناصر التاليةإلىالكشف و الاختبار 

تكاليف اختبار المواد المشترات.
مصروفات خدمات المعمل.
التشغيلأثناءاختبار المواد تكاليف.
تكاليف اختبار جودة المنتوج النهائي.
تكلفة المواد اللازمة لعمليات الكشف و الاختبار.
تكلفة مراجعة الجودة.
 الأجهزةو معدات ضبط الأجهزةتكاليف صيانة.
 تركيب المنتج و تجربته لدى العملأثناءالاختبارتكاليف.

:تكاليف المعيب

:ناصر التاليةو تشمل هده التكاليف العالإنتاجمرفوضات أوو هي التكاليف المتمثلة في معيوبات 

.إصلاحهلا يمكن الذيتكاليف المعيب -
.إصلاحهيمكن الذيتكاليف المعيب -
.سبب عيب المواد الموردة للاتصال مع الموردين بإداريةتكاليف -
.التكلفة التي تسببها احتياجات العملاء-
.2استخدامه بواسطة العميلأثناءعيوب المنتج إصلاحتكلفة -

3و هي :التكاليف الكلية

-423، ص 2011، 1طدخل للتميز والريادة مفاهيم وأسس وتطبيقات، مؤسسة الوراق والتوزيع، عمان، الأردن، ماالله باشيوة، إدارة الجودة 1
441.
.72مأمون الدرادكة وطارق الشبلي، مرجع سابق، ص 2
.102، ص 1995ة، مصر، محمد توفيق ماضي، إدارة الجودة مدخل للنظام المتكامل، دار المعارف للنشر، القاهر 3
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:العلاقة بين مستوى الجودة و بين أنواع هده التكاليف

العلاقــة بــين مســتوى الجــودة المختلفــة وبــين التكــاليف اللازمــة لضــبط مــن خــلال الشــكل البيــاني التــالي يمكــن معرفــة
الجودة

تكاليف الجودة 1-1شكل 

.2331الضبط المتكامل لجودة الإنتاج، مرجع سابق، ص :المصدر

:من خلال تحليل هدا الشكل نستنتج الخصائص التالية 

.أي أعلى مستوى من الجودة% 0عندما تزداد تكاليف الوقاية فان مستوى الجودة يرتفع حتى يصل الى نسبة معيب -
معيب فان تكاليف المعيب تصل إلى أقصى قيمتها % 100عندما يقل مستوى الجودة حتى يصل إلى -
معيــب فانــه يعــني إننــا لم نصــرف أي مبلــغ علــى عمليــات الكشــف و الاختبــار % 100عنــدما تكــون الجــودة منخفضــة أي -

.2لأنه نظريا لا داعي لدلك و في هده الحالة تكون التكاليف الكشف و الاختبار صفرا
جــات جميعهــا ســوف تكــون فإنــه نظريــا لا داعــي إلى عمليــات الكشــف والاختبــار لأن المنت% 0عنــدما تكــون نســبة المعيــب -

سليمة لا تحتاج إلى عمليات الكشف عليها، وعند ذلك تكون تكاليف الكشف والاختبار مساوية للصفر أي أن منحنى الكشف 
.والاختبار يبدأ بقيمة مساوية للصفر وينتهي أيضا بقيمة مساوية للصفر

.233، ص 1984، دار غريب للطباعة، القاهرة، مصر، الإنتاجمحمود سلامة عبد القادر ، الضبط المتكامل لجودة 1

معیب %100معیب%صفر مستوى الجودة جودة أمثل مستوى

تكالیف الوقایة 

تكالیف المعیب 

أقل تكالیف كلیة 

تكالیف الكشف  والاختبار 

التكالیف الكلیة لضبط الجودة
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: 1وهو المنحنى المبين في الشكل سام الثلاثة عبارة عن التكاليف الكلية لضبط الجودة أقمجموع هذه -
قيمتها تكون عالية جدا عندما يكون مستوى الجودة منخفض،ودلك بالطبع نتيجة أنبفحص منحنى التكاليف الكلية نجد -

>>انخفضت نسـبة المعيـب<<كلما ارتفع مستوى الجودة منحنى التكاليف الكلية في الانخفاضيبدألزيادة تكاليف المعيب و 
للجــودة الأمثــلهــده التكــاليف هــو المســتوى ا ،و يكــون مســتوى الجــودة المنــاظر قيمــة لهــادنيإلىحــتى تصــل قيمــة التكــاليف الكليــة 

.الأمثلارتفع مستوى الجودة عن هدا المستوى إذاأخرىودلك لان  التكاليف سوف تزداد مرة 
أيضـاخفضة تتسبب في تكاليف عاليةالجودة المنكذلكعالية و  تكاليف إلىالجودة العالية يحتاج الوصول اليها أنهدا يعني -

.قيمة من التكاليفبأقللكن الجودة المثالية و التي تقع بين الاثنين هي التي تحقق 
.إليهيسعى المصنع للوصول أنيجب الذيتعتبر الجودة المثالية هي الهدف -
أمكنالمستوى المطلوب من مستويات الجودة فان إلىالثلاثة لتكاليف ضبط الجودة يمكن الوصول الأقسامبالتحكم في نسبة -

علــى نســب بالتأكيــدســوف يــؤثر الأقســامفــان التغيــير في نســبة احــد )2(الثلاثــة كمــا في الشــكل البيــاني رقــم الأقســامتمثيــل هــده 
.من التكاليفالأخرىالأقسام

لاثة لتكاليف ضبط الجودةالثالأقساميبين 1-1جدول رقم 

5%

30%

65%
234.1، ص ،مرجع سابقالإنتاجالضبط المتكامل لجودة :صدرالم

:كالأتي

%5نسبة التكاليف الوقائية -

%30نسبة تكاليف الكشف و الاختبار -

%65تكاليف المعيب نسبة -

تكلفـــة كــذلكزادت مــثلا نســـبة تكــاليف المعيـــب فانــه يجـــب زيــادة المصـــروف علــى الوقايـــة حــتى تقـــل تكلفــة المعيـــب و  إنو لكــن 
.2-1الكشف و الاختبار،و يمكن تمثيل دلك كما في الشكل البياني رقم 

.234محمود سلامة عبد القادر، مرجع سابق، ص 1

تكاليف الوقاية
تكاليف الكشف و الاختبار

تكاليف المعيب
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.نسب تكاليف الجودة: 2-1شكل رقم 

.التغيير في سنة التكاليف                                        نسبة التكاليف الحالية

.2351نفس المصدر السابق ، ص : المصدر

.235محمود سلامة عبد القادر، مرجع سابق، ص 1

65%

المعیب

30%
السكن

5%
الوقایة الوفر في 

التكالیف 
35%

35 %
معیب 

20%
الكشف 
t

10%
وقایة 
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عنهـا و الرقابـة المسـئولةالمواصفات التي تحدد درجة جودة منتوج و العناصـر :المبحث الرابع
:عليها

:المواصفات التي تحدد درجة جودة المنتوج:الأولالمطلب 
:الصفات و الخصائص التي تحدد درجة جودة المنتوج هيأهمإن

 الخ....أبعادهوزن المنتوج،:مثلالإنتاجعملية أثناءمواصفات
الخ...،الطبيعية الكيمائيةالمواد :المنتوج مثل إنتاجخاصة بالمواد المستعملة في أوصاف
المستعملة في انجازهالأجهزةخاصة بطريقة القياس المستعملة لاختيار المنتوج و المواد اللازمة له و نوعية مواصفات.
مواصفات حول طرق التغليف التعبئة النقل و التخزين.
التركيبمواصفات تشمل خطوات.
 تفـــاوت في :تفـــاوت المنتوجـــات في بعـــض المواصـــفات تجعلهـــا  اقـــل جـــودة مـــثلا أنمواصـــفات تطـــابق المنتوجـــات حيـــث

.1الخ....الوزن،الطول

عن الجودة المسئولةالعناصر :المطلب الثاني
الخدمة على تلبية احتياجات العميل أوبقدرة المنتج الأداءالخدمة و ترتبط جودة أوالمنتج أداءترتبط الجودة بصورة مباشرة بكيفية 

:عادة مرتبطة بالعناصر التاليةالأداءبشكل مرضي و تكون جودة 

:جودة تصميم المنتج-أ

:يركز على نتائج دراسة السوق التي تحددأنتصميم المنتج يجب إن

.
  كما يطلب المستهلكخصائص و مواصفات المنتج.
خصائص المنتجات المنافسة و حجم الطلب  عليها.

.ترتبط عملية التصميم بالقدرات المادية و البشرية و التكنولوجية المتوفرة لدى المنظمةكما

:الإنتاججودة عمليات -ب

و تصـميم عمـل كـل عامـل و مراقبـة الجـودة و الإنتاج
.الفعليةالإنتاجباختيار التصميم الملائم و بظروف الإنتاجترتبط عملية 

.25محمود سلامة عبد القادر، مرجع سابق، ص 1
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:جودة عملية التخزين-ت

على خصائص السلع النهائيةكذلكو  الإنتاجلمستلزمات الأصليةتساعد عملية التخزين الفعالة في الحفاظ على الخصائص 

:العمالةأداءمستوى -ث

:بمعنىتسيير الموارد البشريةإطارالعمالة بكل العمليات و الوظائف المؤدات في أداءيرتبط مستوى 

العمال و تعيينهم في الوظائف المناسبةاختيار.
 بالوظائفتعريف العمال.
اللازمةو تزويدهم بالكفاءات و المهارات.
 الجدية و توجيههم للسلوك الايجابيبالأعمالتشجيع العمال على القيام.
 الوظيفيةأداءتقييم.

الماليةتوفير الموارد - ج

الإنتــاجيســاعد تــوفير المــوارد الماليــة علــى اقتنــاء المــوارد المختلفــة الضــرورية للقيــام بعمليــة 
.ما يلينذكرلتوفير الجودة و من بين هده المقومات الأساسيةالمقومات 

:يز اللازمة عن طريق تقديم التكوين و التحففي المؤسسالموجودينتعيين الكفاءات المناسبة و الرفع من قدرات العمال 

.و الجودة الإنتاجصميم و تمويل برامج البحث و التطوير في ميدان الت

.الأخرىسلعة و كل عمليات المزيج التسويقي وضع فلسفة التسويق بداية بدراسة السوق بطريقة معمقة ،التعريف بال-

الرقابة على الجودة:لمطلب الثالثا

:تعريف الرقابة على الجودة

المتحقـق مطـابق الإنتـاجإنمـن التأكـدإلىيمكن تعريف الرقابة على الجودة 
.1الموضوعة للمنتجالأساسيةمع المواصفات و الخصائص 

الجـودة إلىبالإنتـاجللوصـول الصـيانة ،و الجهـود الـتي تبـدل مـن طـرف الجماعـات أعمـالفمراقبة الجودة هي الوسيلة الفعالة لتنسيق 
.2المطلوبة

.103، ص 2009عمان، الأردن، ،1طيوسف حجيم الطائي وآخرون، نظم إدارة الجودة في المنظمات الانتاجية والخدمية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، 1
95ص1993صلاح الشنوااني ، الأصول العلمية للشراء و التخزين ،مؤسسة شباب الجامعة للنشر ،الإسكندرية ،مصر ، 2
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:خطوات الرقابة على الجودة للمنتوجات

:خطوات لتحقيق الرقابة على الجودة للمنتوجات و هيأربعهناك 

 بالنسبة للسلع المنتجةالأداءوضع مواصفات الجودة و دلك لتحديد الجودة المطلوبة من ناحية التكاليف ومن ناحية،
 الجودة المحددةبأنماطالمصنوعة المنتوجاتالموضوعة و معنى دلك مقارنة الأنماطإتباعتقييم نتائج,
 الموضوعيةالأنماطالسلعة حدود إنتاجضرورية حيث يتجاوز إجراءاتاتخاذالتصرف في.
1التخطيط للقيام بالتصحيحات و هي ضرورة بدل الجهود المستمرة لتحسين أنماط الأداء و التكلفة للسلع المنتجة.

:مراقبة الجودةأهداف

:أهمهاأهدافلاستخدام عملية المراقبة على الجودة عدة إن

الإنتاجلوحدات لالبحث عن التجانس و التماث
فصل الوحدات المقبولة عن الوحدات المعيبة
تعديلهاأوالاستفادة منها يمكنحيث تحديد الوحدات المعيبة إلى.
كانت الوحدات المعيبة كثيرة فان المراقبة تبحث عن سبب هده العيوب اذإ
 الآلاتالتحليل الكامل لفعالية.
 الإنتاجتخفيض من تكاليف.
تحسين العلاقة بين المورد وعملائه.
 جديدةأسواقكسب.
رغبات الزبائنإشباع.
دعم سياق المنافسة.
 2منتوج مطابق للمقاييس الوطنية و العالميةإنتاجضرورة

بضــمان جــودة المنــتج إلاو منــه فــان الهــدف الحقيقــي مــن رقابــة الجــودة هــو تحقيــق رضــا المســتخدم النهــائي للمنــتج و هــدا لا يحــدث 
.3النهائي في يد دلك المستخدم النهائي و جودة استخدام المنتج و صلاحيته و عدم التقصير

.143،ص 1997، 1ور يونس، التنظيم الصناعي وإدارة الإنتاج المكتب العربي الحديث، الاسكندرية، طعبد الغف1
.101صلاح الشنواني ، مرجع سابق، ص 2
http:/daramabihagaber.blogsott.com:نبيهة جابر، عناصر البرنامج الفعال لإدارة الجودة على موقع الانترنت3
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:خلاصة الفصل 

دمات المؤسسـة ويفـترض علـى المؤسسـة أن تحقـق التكامـل بـين إسـتراتيجية الجـودة والإسـتراتيجية العامـة لهـا ولائهم نحـو منتجـات وخـ
ويجب عليها أيضا أن تقوم بمراقبة مستوى الجودة قبل ، أثناء وبعد العمليات لأن تكلفة تحقيق الجودة تعد عاملا أساسيا في تحديـد 

.على سلوك عملائهاإيجاباسعر المنتجات والخدمات والتي تؤثر سلبا أو 

إداريــة لتحقيــق مســتوى إلى مــن الجــودة أهمهــا حلقــات الجــودة التحســين المســتمر في الأداء وتعــد وتســتعمل المؤسســات عــدة تقنيــات
إدارة الجــودة مــن أهــم المفــاهيم الإداريــة الحديثــة  الــتي تســاعد المؤسســات علــى الارتقــاء بأدائهــا وتحقيــق التميــز في مســتويات جــودة 

تغيـــير بمثابـــة دليـــل وضـــمان للمتعـــاملين مـــع هـــذه التأهيـــلعلـــى شـــهادة 
المؤسسات على مستوى الجودة الذي سيحصلون عليه وتعد هذه الشهادة من متطلبـات دخـول الأسـواق العالميـة وتعـد الجـودة أهـم 

.عوامل التنافس فيها
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تمهيد
عد بقاء واستمرار المؤسسات في الأسواق أهم الأهداف التي تصبو إليها هذه الأخيرة ولتحقيق ذلك تسعى كل مؤسسة إلى بناء ي

.عملائهاتحقق من خلالها التميز والتفوق على منافسيها لتنال رضا ووفاء وامتلاك مزايا تنافسية متعددة 

.الميزة التنافسية خصائصها مفهوم تعرض في هذا الفصل إلى الميزة التنافسية وذلك انطلاقا من وسن

المبحث الثالث نتطرق إلى الأسس العامة لبناء الميزة وننتقل بعدها إلى شرح أنواع الميزة التنافسية أهدافها ومصادرها أما في 
.التنافسية وأسباب ومراحل تطورها
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مفهوم الميزة التنافسية، خصائصها ومعايير الحكم على جودتها: المبحث الأول
.تعريف الميزة التنافسية و أبعادها: المطلب الأول

ن الميزة التنافسية لمؤسسة ما يمكن أن تتحقق في حالة ما إذا كان باستطاعتها أن تحتفظ بمستوى مرتفع أMc fetridgeيرى 
1وارتفاع في الحصة السوقية دون أن يكون ذلك على حساب الأرباحمن الإنتاجية والأرباح مقابل انخفاض في التكاليف 

والخدمات النوعية الجيدة وبالسعر المناسب وفي الوقت المناسب وهذا 
2.يعني تلبية طلبات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة مقارنة مع المؤسسات الأخرى

FAHEYكما يعرفها 
.3

.يمكن تحديد الميزة التنافسية على مستوى المنظمة من خلال بعدين هما:أبعاد الميزة التنافسية

يزة تنافسية يصعب على المنافسين تقليدها لتحقيق الاستمرارية تكتسب مأنيجب على المنظمة :حجم الميزة التنافسية- أ
ومراحل الميزة التنافسية هي

المنظمة ماديا  وبشريا خاصة خلق دأطولتعتبر :مرحلة التقديم
.الأفكار
وهي مرحلة الانطلاق بحيث تبدأ المنظمة في العمل وفق هذه الميزة:مرحلة التبني.
في هذه المرحلة تبدأ الميزة في التلاشي والتقادم بسبب إمكانية تقليدها من قبل المنافسين لإيجاد ميزة :مرحلة التقليد

.
ات وأساليب جديدة تقف حاجزا أمام الميزة بحيث لا ينفي هذه المرحلة تكون في حالة ظهور تق:مرحلة الضرورة

على المنظمة البحث على الجديد و التطوير تتماشى وهذه التطورات وبالتالي فالجديد يؤدي إلى تقادمها وهذا بدوره يفرض 
4.لها

:ويتحدد من خلال: نطاق التنافس-ب
القطاع السوقي:

.التعامل مع كل سوق أو جزء منه فقط
التكامل الأمامي نسبة للمنافسين يمكن من تحقيق مزايا من خلال تحقيق مستوى عالي من :درجة التكامل الأمامي

.التكلفة الأقل والتمييز
يحدد الإطار الجغرافي الذي تنشط فيه المنظمة ويؤثر على تحقيق ميزة تنافسية بمنتج واحد في أمكنة :غرافيالبعد الج

.مختلفة

.56، ص2006بومدين يوسف، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية وعلوم التسيير رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، 1
.جامعة الجزائر وهران2002ماي 22كربالي بغداد، مداخلة مقدمة إلى الملتقى الوطني الأول حول إقتصاد الجزائر في الألفية الثالثة 2
.83، ص2001، بغداد صريةالجريرة صالح وكرامة، أثر التوافق الإستراتيجية التنظيمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية رسالة ماجستير، جامعة المستن3
.1،2000، الدار الجامعية، الإسكندرية للنشر والتوزيع، مصر،ط"لمة وقضايا إدارية معاصرةو الع"عمر صقر، 4
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يقصد به:قطاع النشاط
1.تنافسية من خلال استغلال التسهيلات والتكنولوجيا وحتى الخبرة

معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية: المطلب الثاني
:هناك عدم معايير نوجزها فيما يلي

.من خلال التعاريف السابقة للميزة التنافسية فإنه يمكن ترتيبها وفق درجتين هما:مصدر الميزة
ليلها الخام حيث يسهل نسبيا تقدمثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والموا:مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة

.
جيا عالية، تميز المنتج، السمعة الطيبة بشأن العلامةمثل تكنولو : مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة.

:  وتتصف هذه المزايا بعدد من الخصائص أهمها

يتطلب تحقيقها توافر مهارات و قدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربين تدريبا خاصا، القدرات الفنية الداخلية والعلاقات 
.الوطيدة مع كبار العملاء

.والتعلم المتخصص والبحوث و تطوير التسويقلمستثمر والتراكمي في التسهيلات المادية يل من الاستثمار اعلى تاريخ طو تعتمد 

على ميزة واحدة فقط مثل تصميم المنتج بأقل في حالة اعتماد المؤسسة :عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة
للمنافسين تحديد أو التغلب على أثار تلك الميزة أما في حالة تعدد تكلفة أو القدرة على شراء مواد خام رخيصة الثمن فإنه يمكن 

.مصادر الميزة فإنه يصعب على المنافسين تقليدها جميعها

يجب أن تتحرك المؤسسات نحو البحث عن مزايا جديدة : درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة
2.ا القديمة وخلق مزايا تنافسية جديدةوبشكل أسرع وقبل قيام المؤسسات بتغيير المزاي

خصائص الميزة التنافسية: المطلب الثالث
:من أهم خصائص الميزة التنافسية ما يلي

أن تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطويل وليس على المدى القصير فقط.
بالمنافسين أو مقارنتها في فترات زمنية مختلفة وهذه الصفة تجعل فهم الميزات ن الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة ا

.في إطار مطلق صعب التحقيق
أن تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد المؤسسة الداخلية من جهة أخرى.
 ق اعتبارات التغيرات الحاصلة في البيئة نة بمعنى يمكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسهولة ويسر وفأن تكون مر

.المؤسسة من جهةجدارات الخارجية وتطور الموارد وقدرات و
أن يتناسب استخدام هذه الميزات التنافسية مع الأهداف والنتائج التي تريد المؤسسة تحقيقها في المديين القصير والبعيد.

.302، ص2000، 1فلاح حسين، الإدارة الإستراتيجية، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط1
100_99ص,1998، مصر،1نبيل مرسي خليل، الميزة التنافيسة في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب،ط2
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تشق من رغبات وحاجات الزبون.
 الأعمالتقدم المساهمة في نجاح.
طويلة الأمد وصعبة التقليد من قبل المنافسين.
تقدم قاعدة لتحسينات اللاحقة.
1.تقدم التوجيه والتحفيز لكل منظمة

أنواع الميزة وأهدافها ومصادرها: المبحث الثاني
|أنواع الميزة التنافسية: المطلب الأول

والذي تعتمد على تصنيفه للمزايا على القيمة التي يتم تحقيقها M.Porterإن أهم تصنيف قدم للميزة التنافسية ما جاء به 
: للمشتري والتي تتمثل في التمييز أو التكلفة المنخفضة وفي دراسات أجريت عن الإستراتيجيات التنافسية لشركات مثل

COCACOLE اتضح أن نجاحRCA استرتيجية خفض التكلفة ونجاحها بينما نجحت(تم باختيارهاCOCACOLE من خلال
2.إستراتيجية تمييز المنتج

تلعب التكلفة دورا هاما كسلاح تنافسي فلا يمكن تحديد أسعار تنافسية دون ضبط مستمر :ميزة التكلفة الأقل- 
للتكاليف حتى وإن كثير من الشركات المتميزة تنافسيا تستهدف أن تكون القائدة أو الرائدة في خفض عناصر التكلفة بين 

منافسيها في نف
بتكاليف متراكمة أقل من تلك المحققة عند منافسيها وأن الميزة التنافسية الناتجة عن التكلفة الأقل لا تحقق التميز والتفوق 

.بالمحافظة عليها وضمان استمرارها ومن بين العوامل التي تؤثر على دوام ميزة التكلفة الأقلهذه الأخيرة للمؤسسة إلا إذا قامت 
التي تمثل أكبر عائق الدخول أو الحركة داخل السوق:اقتصاديات الحجم.
أي تنسيق العلاقات الكامنة بين المؤسسة، الموردين، قنوات التوزيع المستقلة:الروابط.
 من الصعب التعلم والمنافسون من الممكن إن يصادفوا صعوبة أكبر للحاق بالمؤسسة إذا :للتعليمالملكية الحصرية

.ما تمكنت هذه الأخيرة من الحفاظ على الملكية الحصرية للتعليم

.الإجراءات التقديرية الهادفة إلى إحداث حقوق الملكية الخاصة بمنتج أو عملية تكنولوجية معينة

ة منفردة والتي يوليها الزبائن قيمة يالمؤسسة عن منافسيها في حالة توصلها إلى الحيازة على خاصتتميز:ميزة التمييز- 
:وتستمد ميزة التميز من عوامل تدعى بعوامل التفرد والتي تشمل العناصر التالية

المعروضة، الخدمات المقدمة،  الإجراءات التقديرية من بين هذه الإجراءات التقديرية الأكثر شيوعا خصائص وكفاءة المنتجات 
خدمات ما (كثافة النشاط، جودة وسائل الإنتاج المزودة لنشاط ما، الإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاطات

3).بعد البيع، تواتر عملية التفتيش

ة نجم، نجم عبود، إدار . 65، ص2001، 1طأحمد سيد مصطفى، التسويق العالمي وبناء القدرة التنافسية للتصدير، الناشر المؤلف، دار المريخ المملكة العربية السعودية، الرياض، 1
. 27، ص2001، 1العمليات، النظم والأساليب والاتجاهات الحديثة، الجزء الأول، معهد الإدارة العامة، عمان، الأردن، ط

. 27، ص2001، 1نجم، نجم عبود، إدارة العمليات، النظم والأساليب والاتجاهات الحديثة، الجزء الأول، معهد الإدارة العامة، عمان، الأردن، ط2

.2004، سملالي يحضية، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتيجية التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات، جامعة المسيلة3
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أهداف وأهمية الميزة التنافسية ومعاييرها: المطلب الثاني
:سسات من خلال خلق ميزة تنافسية لتحقيق الأهداف التاليةتسعى المؤ :أهداف الميزة التنافسية

خلق فرص تسويقية جديدة.
دخول مجال تنافسي جديد كدخول سوق جديدة ودخول جديد لعدد من العملاء.
1.لكبيرة التي ترغب في إقتناصهاتكوين رؤية مستقبيلة جديدة للأهداف التي تريد المؤسسة بلوغها وللفرص ا

يمثل إمتلاك وتطوير الميزة التنافسية هدفا استراتيجيا تسعى المؤسسة الاقتصادية لتحقيقه في ظل التحديات : تنافسيةأهمية الميزة ال
.الاقتصادية التنافسية الشديدة

المستهلك أو القيمة التي يتمنى الحصول عليها ورغبات
تاج قيمة للعملاء تلبي 

2.عن المنافسينالتمييز إحتياجات

.
الميزة التنافسية تنبع من خاصية في المنظمة تميزها عن غيرها لدى المتعاملين معها.
 الميزة التنافسية تتحقق من منفعة العميل الخارجي وبالتالي تؤثر على المنافسين نتيجة ميوله للتعامل مع المنظمة دون غيرها مما

.يولد نوع من الولاء
 التنافسية على أساس مصدرهاونصنف المزايا.

:وتعتبر معايير الميزة التنافسية من مؤشرات جودة الإدارة وتتمثل في النقاط التالية

مدى تفويض وتمكين العاملين.
مدى الاهتمام بالتدريب المستمر للعاملين.
مدى الاهتمام بالبحوث والتطوير.
والاستراتيجيات والسياسات ملاء كأساس لتصميم الأهدافحاجات ورغبات وتوقعات العمدى توجه تسويقي أي استلهام

مدى استخدام المديرين المحترفين.

مصادر الميزة التنافسية: لمطلب الثالثا
داخلية إن مصادر الميزة  التنافسية للمؤسسة الاقتصادية متعددة وفي هذا الإطار ارجع بعض الكتاب الميزة التنافسية إلى مصادر 

.وهو ما سنقوم بشرحه في هذا الجزء3،وخارجية

.104،105، ص1975، 1علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، وكالة المطبوعات الكويت، ط1
.، جامعة الجزائر، ورقلة2003أفريل 22،23المؤسسة الإقتصادية الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد "دمة في المؤتمر حول بلال أحمد، ورقة بحثية مق2
ية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة ة البشر الداوي الشيخ، التسيير الفعال لموارد وكفاءة المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، الكتاب الجامع للملتقى الدولي حول التنمي3

. 262ص2004مارس 10-09والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة 
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إلى والذي يرجع إن الحديث عن المصادر الداخلية يعني الحديث عن الموارد كمصدر للميزة التنافسية :المصادر الداخلية
فكرة ربط أداء المؤسسة ونموها بالموارد التي 1959الذي طرح penroseنظرية الموارد التي ترجع أصولها إلى الاقتصادي 

1.إستراتيجية ومما يجعلها تساهم في الأفضلية التنافسية لهاتمتلكها المؤسسة لما لها من خصائص 

.انتقادات، مرتكزات، شروط كذلك إن لكل نظرية فرضيات

فرضيات نظريات الموارد ومرتكزاتها: أولا
2ترتكز هذه النظرية على فرضيتين هما:الفرضيات-1

يفترض أصحاب هذه النظرية أن المؤسسات التي تنشط في نفس الصناعة تختلف في الموارد التي تمتلكها :التباين النسبي للموارد
.نسبيا

المؤسسات غير مطلقة وما يدعم استمرارية الميزة التنافسية وتوفرها بشكل غير  بين أي أن حركة الموردين :الحركة النسبية للموارد
.كاف في الصناعة

.ق سهولة تلك الحركةأخرى لكن براءات الاختراع قد تعي

ترتكز أساسا على:مرتكزات تطبيقها

)تقنية، المالية و البشرية(اعتبار المؤسسة محفظة من الموارد 

.
 الأثر الذي تحصل عليه من كمية الموارداختلاف المؤسسات لا يتوقف عند كيفيات اقتحام السوق فحسب بل يتعدى إلى.
الاستغلال الجيد للموارد يرفع الفعالية من جانب رقم الأعمال والمردودية أكثر من جانب الاستثمارات وعدد الأفراد.

ف موارد المؤسسةيتصن: ثانيا
وهي تشمل مختلف الموارد المادية والمالية في المؤسسة ومنها:الموارد الملموسة.
وتظهر أهمية ) منتج(تحتاجها المؤسسة من أجل تحويلها في شكل مخرجاتوهي تتمثل في المدخلات التي :الأوليةالموارد

.جودة هذه الموادالموارد الأولية في أن جودة المنتج وتميزه يعتمد بالدرجة الأولى على 

يجب الاهتمام كذالكو  أي أن المؤسسة مطالبة بتوفير المواد الأولية بالكمية المناسبة والجودة الجيدة وكذالك في الوقت اللازم 
بتوفير الشروط اللازمة لتخزينها من أجل المحافظة عليها ولهذا فإنه كلما توفرت هذه المواد بالشكل المطلوب كلما ساعد ذلك 

ميزة تنافسية وذلك باعتبارها تدخل ضمن الإمدادات الداخلية التي تعتبر من الأنشطة الرئيسية المؤسسة في حصولها على 
3.للمؤسسة في سلسلة القيمة

، ماي، 04مجلة العلوم الإنسانية،جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، رقم : إلى النظرية الإستراتيجيةSwot swعبد الماليك مزهودة الفكر الإستراتيجي البشري من 1
.116، ص2003

.49سملالي يحضية، مرجع سابق، ص2
.116عبد المالك مزهودة، مرجع سابق، ص3
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وهي المعدات التي تعمل على تحويل المدخلات إلى مخرجات وتشمل الآلات والأدوات والأجهزة : معدات الإنتاج
:إلىالمستخدمة في العملية الإنتاجية ويمكن تقسيمها

.الخاصة لأداء وظيفة محددةويطلق عليها أيضا وحدات الاستخدام الخاصة وتشمل الاستخدامات :الآلات المتخصصة

ويطلق عليها أيضا وحدات الاستخدامات العامة وهي تصمم لتأدية وظائف متعددة وعامة ونجدها  :الآلات الغير متخصصة
.كذلك عند المنافس ونجدها كذلك عند المنافسين داخل القطاع

أهل الاختصاص كذلك أهميتها تظهر من إن الحصول على هذه الآلات لا يكفي ما لم تتم عملية صيانتها ومراقبتها من قبل 
وضعيتها ضمن سلسلة القيمة حيث نجدها ضمن أنشطة عمليات التشغيل التي تعتبر من الأنشطة الرئيسية للمؤسسة خلال 

يؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية وتتميز المنتجات سواء بتكلفة وعموما يمكن القول بأن القرار المناسب لاختيار معدات الإنتاج
.ة تنافسية للمؤسسةمنخفضة أو جودة عالية مما يعني تحقيق ميز 

من أجل حصول المؤسسة على الموارد الأولية ومعدات الإنتاج إن ذلك يتطلب منها توفير الموارد المالية :الموارد المالية
الذي يأخذ هذه الأخيرة التي قد تكون عن طريق التمويل الذاتي من قبل المؤسسة أو عن طريق التمويل الخارجي اللازمة لذلك

أو الاثنين معا وبما أن كل أنشطة المؤسسة تحتاج إلى الموارد المالية فإن المؤسسة مطالبة بتوفيرها في الوقتأشكال متعددة
المؤسسة فإن ذلك يساعدها في الحصول على الموارد الأولية المطلوبة المناسب وبالحجم المناسب لأنه كلما كانت متوفرة لدى 

عملائها وبالتالي الحصول على ميزة تنافسية يتبين لنا أن 
1.عمل على الحصول عليها جميعاالموارد الملموسة الثلاثة هي متكاملة فيما بينها وبالتالي على المؤسسة ال

وهي تشمل كل من الجودة، المعلومات، التكنولوجيا، طريقة العمل، المعرفة وفيما يلي شرح موجز :الموارد الغير ملموسة
2.لهذه الموارد

يمكن شرح كل منهما فيما يلي:الجودة والمعلومات:

والتي تسمح له بإرضاء C.Jambartيعرفها :الجودة
حاجات ظاهرة أو كامنة  بينما يرى المتخصصون في الإستراتيجية الجودة المثلى محددة بالزمن وتؤدي إلى الميزة التنافسية مقارنة 

3.بالمنتجات الأخرى في السوق وتؤدي نفس الوظائف

.نظرة حديثة للجودة تتمثل فيما يعرف بالجودة الشاملة وهي تخص جميع وظائف المؤسسة وليس فقط المنتج وتسييرهوهناك 

لخلق ميزة تنافسية عالية من أجل الاستجابة لمتطلبات حركية مستمرة وعليه فإن الجودة ليست مفهوما ثابتا بل ديناميكيا، فهو 
4.يتمثل في ضمان ولاء الزبون وليس فقط في إغرائهو الجانب الديناميكي للجودةالمستهلكين 

المعلوم أن المؤسسة تنشط في وسط بيئي تنافسي فإن المؤسسة مطالبة بمعرفة جميع المعلومات المرتبطة بنشاطها سواء بشكل مباشر 
تعتبر المعرفة من أهم أو غير مباشر وهذه المعلومات قد تأتي من مصدر خارجي أي من عند المنافسين، الموردين العملاء إذ 

المؤسسات العوامل في حياة المؤسسات وقد أصبح الحصول على المعلومات تشغيلها والاستفادة منها هو السبب الجوهري وراء 

.92، ص2001، 1رضا صاحب أبو العلي وسنان كاظم الموسوي، وظائف المنظمة المعاصرة، نظرة بانورامية عامة، مؤسسة الوراق للنشر، الأردن، ط1
.263الداوي الشيخ، مرجع سابق، ص2
.44- 43، ص2001، مارس 3مجلة أفاق، جامعة باجي مختار، عنابة، العدد " الجودة والسوق"وي، علي رحال وإلهام يحيا3
.46، صسابقعلي رحال وإلهام يحياوي، مرجع 4
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وبالتالي فالمؤسسة مطالبة باستغلال كل المعلومات ومعالجتها بالشكل الصحيح الذي يمكنها من تحسين تنافسيتها للحصول على 
.ميزة تنافسية

يمكن شرح كل منها فيما يلي:التكنولوجيا ومعرفة طريقة العمل:

تعتبر من الموارد الغير ملموسة والتي يمكن أن تصنع الفرق بين المؤسسات وبالتالي الحصول على ميزة تنافسية، :التكنولوجيا
.حيث تصنف إلى ثلاثة أصناف

.وهي المتاحة في السوق لجميع مؤسسات القطاع ولا يمكن لها أن تصنع الفرق بين المتنافسين:التكنولوجيا الأساسية

.وهي التي تصنع الفرق وبالتالي إمكانية الحصول على الميزة التنافسية:التكنولوجيا المحورية

وجيا محورية وبالتالي قد تكون على تحويلها إلى تكنولوالتي هي في مرحلة الانطلاق وتعمل المؤسسة :التكنولوجيا الناشئة
التكنولوجيا مصدرا للميزة التنافسية، وذلك من خلال الحصول على التكنولوجيا المحورية التي تساعد على تميز المؤسسة عن 

.بقية المنافسين

من الصعب تقديم تعريف دقيق للمعرفة إلا أنه يمكن ذكر أحد التعاريف المقدمة لها حيث يرى كل من :المعرفة
A.TELLTER & T.LOLILIER" بأن المعرفة تتمثل في مجموعة المعارف الصريحة أو الضمنية المكتسبة من طرف الفرد أو مجزأة

1.على مستوى المؤسسة

2.رفة لم تعد أداة فقط في عملية بناء وتنمية القدرات الأساسية في المؤسسات بل أصبحت عنصرا من عناصر المنافسةالمع

:وتقسم المعرفة حسب الدور الذي تؤديه في إيجاد مركز تنافسي للمؤسسة التي تمتلكها كما يأتي

العمليات : مةإدانى من المعرفة الذي يستخدم في وهي النوع الأد:المعرفة الجوهرية
.الصناعية وإجراءات وأساليب صناعة معينة

.يوهي ميزة معرف:المعرفة المتقدمة

وهي المعرفة التي تمكن المؤسسة من قيادة قطاعها الصناعي بما تتميز به من معرفة عن منافسيها داخل الصناعة :المعرفة الإبتكارية
.ومن أمثلة عن ذلك ابتكار أساليب جديدة في حساب التكاليف

تعتبر أحد موارد المؤسسة ويمكن التطرق إليها فيما يلي:الكفاءات:

يدل مفهوم الكفاءة على المهارات العملية التي يتولد عنها خلق القيمة وهناك عدة تعاريف للكفاءات منها ":تعريف الكفاءة
Le Medef الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف والمهارات والخبرة والسلوكات التي "حيث ترى أن

لعمل الميداني والذي يعطي لها صفة القبول ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحليلها تمارس في إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال ا
.وتحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرها

.154سملالي يحضية، مرجع سابقـ ص1
، 01، القاهرة، مصر، العدد، سيد محمد جاد، مقومات إدارة تنمية العقول البشرية عالية التميز، دراسة ميدانية للمجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، جامعة عين الشمس2

.320، ص1998
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:وتصنف الكفاءة إلى نوعين هما:تصنيف الكفاءة

في الوسط المهني من خلال أساليب فنية  ) القبول(وهي تدل على المهارات العلمية المقبولة ويتم إضفاء :الكفاءة الفردية
.كالتجارب المهنية

الخارقة والأصول الملموسة ذات الطابع الخاص والتكنولوجيات فائقة والتي تشكل في هي مجموعة المهارات :الكفاءة الجماعية
1.ت المؤسسة على التنافسمجملها أساسا جيدا وقاعدة لقدرا

:المحورية تتميز بخاصيتين) القدرات(وتجدر الإشارة إلى أن الكفاءات 

.خلق القيمة للزبون وتكون متضمنة في المنتج النهائي الذي يحصل عليه-

.التميز والتفرد عن المنافسين كما يصعب تقليدها-

هما تنوعت مصادرها فإن العنصر البشري يظل وراءها وكما لقد أضحت الكفاءات هي التي تمثل الفصل ما بين المؤسسات م
على توفير نوعيات خاصة ميزة تنافسية يستند في المقام الأولال الإدارة فإن وصول المؤسسة الى يشير العديد من الخبراء في مج

.من الموارد البشرية التي تمتلك القدرة على تعظيم الاستفادة من هذه الموارد

SCHOEMOKERيرى كل من: الشروط الواجب توفرها في الموارد ,AITنظرية الموارد أنه وحتى وهم من بين رواد
:يكون المورد مصدرا إستراتيجيا لتحقيق الميزة التنافسية لابد من توفرها على عدة شروط نوجزها فيما يلي

إمكانية الحصول عليه لعدد محدود من المؤسسات حتى لا يمكن نقلها من قبل المنافسين:الندرة.
لمنتج النهائي في نظر المستهلكينأي يسهم بطريقة معتبرة بقيمة ا:القيمة.
الأداء أي صعوبة تقليده وهذا لمنع المنافسين من الحصول عليه وهذا عندما لا تتضح العوامل التي تساهم في : التقليد

:وهذه الصعوبة نتيجة للأسباب التالية
.تمتلك المؤسسة مورد متعلقا بظرف تاريخي نادر- 
.العلاقة بين موارد المؤسسة والميزة التنافسية مبهمة الأسباب وغير مفهومة- 
.عة المؤسسةمثل سمالموارد التي سمحت للمؤسسة بتحقيق الميزة التنافسية معقدة اجتماعيا - 

.حيث أنه للمحافظة على قيمته لا يجب أن يكون له بديل وذلك حتى لا ينقله المنافسون:البدائل

بمورد جديد يسمح بتمديد حياة الكفاءة التي يساهم فيها، كذلك أن مدة حياة استبداله حالة إهتلاك مورد يمكن :مدة الحياة
.تظل الموارد والكفاءات ذات مدة حياة غير محدودةالمورد ترتبط بعدة عوامل كدورة حياة الإبداع التكنولوجي مثلا لكن 

.على المؤسسة تنظيم هيكلتها وإجرائها للحصول على القوة الكاملة لمواردها عند تحقيق ميزة تنافسيةBarnyفحسب : الحيازة

:محدودية نظرية الموارد: ثالثا
:يجي ومن بين هذه الانتقاداتتعرضت هذه النظرية لانتقادات كثيرة رغم إسهامها لتطور الفكر الإسترات

إن الفرضية القاعدية للنظرية هي اختلاف المؤسسات في الموارد لكن لم تشرح أسبابه الذي ينتج عند تمايز في الآراء.

.23، ص2003لجامعية للنشر، مصر، جمال الدين محمد مرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرون، الدار ا1



فــسیــة االمیزة التن : الفصل الثاني

32

النظرية قائمة على  مفاهيم ومصطلحات نظرية بحثة ميدانيا غامضة مما يعني النقص في الميدان التجريبي.
ل التنافسي الحالي والمستقبلي، القليل من المؤسسات قادرة إن لم تستطع المؤسسة تميز

.على الاستغلال الأمثل

نسبة للمؤسسة هو كيفية الحصول الميزة التنافسية فإن المهم بالمن خلال ما سبق حول اعتبار الموارد كمصدر داخلي من مصادر 
وهذه الترجمة التي تشكل من إستراتيجيات يطلق عليها من أجل تحقيق ميزة تنافسية عن منافسيها على هذه الموارد واستغلالها

1.بإستراتيجيات التنافس

لنسبة للمؤسسة هو كيفية من خلال ما سبق ذكره حول اعتبار الموارد كمصدر داخلي من مصادر الميزة التنافسية فإن المهم با
الحصول على هذه الموارد واستغلالها وترجمتها من أجل تحقيق ميزة تنافسية عن منافسيها في قطاع نشاطها وهذه الترجمة التي 

2.تتشكل في إستراتيجيا يطلق عليها باستراتيجيات التنافس

:المصادر الخارجية

.أولا ثم أشكالهاالإستراتيجيات ينبغي التوقف عند مفهوم إستراتيجيات التنافس 

:التنافسمفهوم إستراتيجيات : أولا
:تعريف الإستراتيجيات-1

.العمل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ الغاياتإعداد الأهداف والغايات الأساسية طويلة الأجل واختيار خطط 

:تعريف إستراتيجية التنافس-2

التصرفات التي تؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية متواصلة على المنافسين وتعتبر هذه الإستراتيجية امتدادا هي مجموعة كاملة من 
تحقيق أداء أفضل للمؤسسة مقارنة ببقية المنافسين في القطاع ولقد إقترح 

.بورتر ثلاث إستراتيجيات عامة

:ستراتيجيات التنافسأشكال إ: ثانيا
:هناك ثلاث إستراتيجيات للتنافس هي

:إستراتيجية خفض التكاليف- 

الملموسة، "الموارد استخدامإن الهدف من هذه الإستراتيجية هو تخفيض التكلفة والبيع بسعر أقل من أسعار المنافسين من خلال 
.هذه الإستراتيجية عند تحليل قوى المنافسةالمتاحة وتخفيض التكلفة وسنقوم بتقييم " الكفاءاتالغير ملموسة، 

لتحقيق الأداء المتميز، الكتاب الجامع للمؤتمر العلمي الدولي حول الكفاءة كعامل : موساوي زهية وخالدي خديجة، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الإستراتيجي للمنظمات1
.173ص،2005مارس 09-08الآداء المتميز للمنظمات و الحكومات جامعة ورقلة 

175،صو خالدي خديجة،مرجع سابقموساوي زهية2
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:مزاياها

:تحقق هذه الإستراتيجية عدة مزايا جذابة للمؤسسة وهي

:فيما يتعلق بالمنافسين

.فالمؤسسة منتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس السعر

:فيما يتعلق بالمشترين

.بحصانة تجاه العملاء الأقوياء حيث لا يمكنهم المساومة على تخفيض الأسعارفالمؤسسة المنتجة بأقل تكلفة تتمتع 

:الموردين

فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها في بعض الحالات أن تكون في مأمن من الموردين الأقوياء وخاصة أن قيادة التكلفة تتطلب 
.كبيرة حصة كبيرة من السوق وبالتالي ثراء كحياة  عادة الاستحواذ على 

:الداخلون الجدد

فالمؤسسة تحتل موقعا تنافسيا ممتازا يمكنها من تخفيض السعر مما يجعلها تساهم في إرساء عوائق للدخول طالما هي قادرة على 
.

:المنتجات البديلة

السوق فإن المؤسسة تلجأ لاستخدام تخفيضات في السعر كسلاح ضد هذه المنتجات والتي قد إذا ما ظهرت منتجات بديلة في 
1.تتمتع بأسعار جذابة

:عيوبها

:وكما أن هذه الإستراتيجيات تنطوي على مزاي

  ككلقيام المنافسين بتقليد الإستراتيجية مما قد يؤدي إلى انخفاض الصناعة.
 قد يتحول اهتمام الزبائن على عناصر أخرى بخلاف السعر ويتضح من العرض السابق مدى دلالة وأهمية ميزة التكلفة

2.الإستراتيجية

متميز ويمكن لصيغ التمييز أن تأخذ أشكال هيتميز المنتج عن طريق إضافة ما تدركه الصناعة على ان: إستراتيجية التمييز- 
".شركة مرساداس للسيارات مثلا" الجودة " الشركة رولزرويس للسيارات"التصميم : عدة منها

شبكة " شركة موترز على سبيل المثال"خدمات الزبائن " الدقيقةجهزةالألصناعة مكونات " شركة ماكنوتوش"التعبئة والتكنولوجيا 
". روبي كوكاكولا وبابسي كولامش"نوع المنتج في أذهان المستهلك صورة " شركة كاتر بيلر للمعدات التقليدية"الموزعين والعباة 

. 08، ص 2001، 1ط"ناصر داري عدون ،الإدارة والتخطيط الاستراتجي، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر1
. 176- 171، ص 2،2003، مصر،طالإبراهيميةناديا العارف، الإدارة الاستراجية، الدار الجامعية للنشر، ، 2
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: عدة مزايا جذابة للمؤسسة وهيالإستراتيجيةتحقق :مزاياها

إن التمييز يحمي المؤسسة من منافسيها لدرجة قد تصل إلى مبدأ الولاء للعلامة من قبل العملاء وهو ما يشكل :المنافسين
.صمام أمام للمؤسسة اتجاه المنافسين

أن تواجه المنافسة مشكلات مع العملاء الأقوياء  نظرا لكون المنتج المتميز يقدم منتجا متميزا للزبون وتستطيع : المشترين
.ة فرض زيادات على الأسعار وذلك كون العملاء لديهم الاستعداد لدفع أسعار استثنائية عاليةالمؤسس

بالتالي فإنه نادرا ما و نتاج الإبما أن إستراتيجية المؤسسة تتجه نحو السعر الذي تفرضه أكثر مما تتجه نحو تكاليف :وردينالم
.اتجاه الزيادات الطفيفة في أسعار مدخلاتهن المنتج يتسامح الموردون مشكلة للمؤسسة وهكذا فايشكل

المؤسسات الأخرى الساعية للدخول في نفس يشكل كل من التميز والولاء للعملاء عوائق للدخول في وجه : الداخلون الجدد
نجاز ذلك ة علما ان االمتميزة لكسب القدرة على المنافسالقطاع وبالتالي تجد المؤسسات الجديدة نفسها مضطرة لتطوير كفائتها 

.يعتبر أمرا مكلفا للغاية

لى قدرة منتجات المنافسين في الو : المنتجات البديلة
.على إعاقة ولاء العملاء للعلامةأيضا

: يوبهاع

 المنتج متميز بدرجة تبرر ارتفاع سعره مما يجعلهم يميلون إلى المنتجات ذات السعر الأقلإن المستهلكين قد لا يعتبرون.
ان سهولة قياس المنافسين بتقليد المنتج المتميز خاصة إذا كان التميز ينبثق من التصميم أو السمات الطبيعية للمنتج أما إذا ك

تالي على المنتجين المتمييز إيجاد مصادر تميز يتعذر تقليدها في وقت أنه من الصعب التقليد وبالف" الجودة والخدمة"مصدره معنوي
قصير ولقد أدت التغيرات التي طرأت على تقنيات الإنتاج إلى عدم وضوح الاختيار بين قيادة التكلفة واستراتيجيات التمييز ومع 

من خلال الاعتماد على الاستراتيجيين التطورات التقنية الحديثة اكتشفت المؤسسات أنه من الأفضل الحصول على الأرباح 
.1معا
ا على أربعة وثلاثين مؤسسة تونسية في تؤكد تلك النتيجة التي توصلت إليهما الباحثة

السعر قطاع  الغزل والنسيج حيث أكدت النتائج على إمكانية تطبيق هذه الإستراتيجية من خلال إيجاد التوليفة المثلى بين 
2.وجودة المنتج

: تعتبر الإستراتيجية الثالثة من إستراتيجيات التنافس ويمكن التطرق إليهما من خلال النقاط التالية: إستراتيجية التركيز
من المستهلكين من خلال تشكيلة محددة من المنتجاتهي الإستراتيجية التي من خلالها تركز المؤسسة على قطاع محدد : اتعريفه

.وهذه الاستراتيجية بصفة عامة تتناسب مع المؤسسات التي لا تستطيع أو لا ترغب في خدمة قطاع بكامله

.ة بمجموعة معينة من المستهلكينأو على إستخدمات معنية للمنتج، بغية إشباع حاجات خاص

.1،2008ية ، القاهرة، مصر، طمجوعة النيل العرب"الإدارة الإستراتيجية" د اصلاحفيليب سادلر ترجمة علا أحم1
.322-321سابق، ص شارلز هيل وجاريت جوتر، مرجع2
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على إفتراض أساسي وهو إمكانية قيام المؤسسة بخدمة سوق مستهدف وضيق بشكل اكثر كفاءة ايجيةوتعتمد هذه الاستر 
.وفعالية لما هو عليه الحال عند قيامه بخدمة السوق ككل

: الشروط الواجب توفرها
: تتحقق الميزة الناتجة عن إستراتيجية التركيز عند توفر الشروط التالية

.عند وجود مجموعات مختلفة  ومتميزة من المشترين لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج بطرق مختلفة-

.عندما لا تسمح مواد المؤسسة إلا بتغطية قطاع  سوقي معين-

.حيث الحجم، معدل النمو والربحيةتعاون قطاعات الصناعة بشكل كبير من _

عندما لا يحاول أي منافس آخر في التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف أما كيفية الدخول في إستراتيجية -
:التركيز فهناك خطوتين هامتان

قطاع من القطاعات الصناعية يتم التنافس فيهاأيوتحديد اختيار.
 القطاعات السوقية المستهدفةتحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في.

:مزاياها

إن المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التركيز تتمتع بالحماية من المنافسين إلى المدى الذي تستطيع من خلاله تقديم : المنافسون
.منتج أو خدمة لا يستطيع منافسوها تقديمها

إن القدرة على تقديم منتجات متميزة يمنح المؤسسة قوة :المشترون
الأمر الذي يمنحهم وضعا أقٌوى على حساب المشترين إلا انه ما دامت المؤسسة قادرة على تحميل الزيادات في الأسعار على 

.العملاء الذين لديهم ولاء للعلامة وبالتالي لا يمثل هذا العيب مشكلة كبيرة

لتغلب على ولاء العملاء للمؤسسة التي تنتهج إستراتيجية التركيز وذلك على اعتبار هذا الولاء عليهم ا: الداخلون الجدد
.يشكل حاجزا للدخول

جات وذلك كون ولاء العملاء بتطبيق المؤسسة الإستراتيجية التركيز فإن العملاء ليسو في حاجة إلى هذه المنت:المنتجات البديلة
:  للعلام

.الإبداعالقدرة على التجديد والتطوير تتيح للمؤسسة القدرة على _

.1العالية نتيجة زيادة الكفاءات في العمليات والمنتجات تنافسية الإكساب مزايا -

: يمكن ذكر بعض عيوب هذه الإستراتيجية في النقاط التالية: عيوبها

 ارتفاع حجم التكاليف مقارنة مع قائد التكلفة وهذا نظار لصغر حجم الإنتاج.
 احتمال الاختفاء المفاجئ لشريحة العملاء المستهدفين من قبل المؤسسة بسبب التغيرات التنفيذ أو على مستوى أذواق

.المستهلكين

.307جمال الدين محمد مرسي وآخرون، مرجع سابق، ص  1
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أفضل وأسعار اقل ةودعليها المؤسسة ويقدمون منتجات بج
.هار على قدرة المؤسسة في خدمة عملائمما يؤث
1إمكانية اضمحلال الحدود بين السوق المستهدف من قبل المؤسسة والصناعة ككل  .

.التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةمصادر الميزة ) 1- 2(الشكل رقم 

.ةلبمن إعداد الط:المصدر

والأسس العامة لبناء ومراحل تطورها الضرورة التنافسية : لثالمبحث الثا
:وأهدافها واهميتهاالضرورة التنافسية: المطلب الأول

تتميز التنافسية بنوع من الغموض  والتعقيد  الأمر الذي يجعل من الصعب تقديم تعريف لها ولقد:مفهوم التنافسية-أولا 
.رض أهم هذه التعاريفسنقوم بع: هذا الخصوص وفيما يليتعددت واختلفت وجهات النظر في

 داءالأهي مستوى
.2السوق النسبية

 والتي  تقلل من نصيب الشركة من السوق المحلي سواقالأادة في
.3ماوالعالمي ويترتب عن التنافسية الوصول إلى مركز تنافسي

.:أهداف التنافسية-ثانيا

. 473ي، مرجع سابق، ص و سأبو أحمد آل علي وسنان كاظم المو رضا صاحب 1
.10، ص 2003عمار بوشناق، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية مصادرها تنميتها وتطوريها، ، رسالة ماجستير، الجزائر 2
.23، ص 1999فريد راغب النجار، إدارة الإنتاج والعمليات، مدخل تكاملي تجريبي مؤسسات شباب الجامعة للنشر ، الإسكندرية، مصر 3

الموارد 
الملموسة 

الغير الموارد
لملموسة 

الكفاءات 

إستراتيجية التركيز إستراتيجية التميز إستراتيجية خفض التكاليف 

الميزة التنافسية  
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 مستوى في ظل التطور التكنولوجي تحقيق درجة عالية من الكفاية بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها وأعمالها بأقل
.المسموح به فالتنافسية تسمح في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة

من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات التكنولوجية والابتكارات والتي تكون : التطور والتحسين المستمر للأداء
.ر كفاءة

على والأكثر تطورا من تعظيم أرباحها ذ تتمكن المؤسسة ذات الكفاءة الاإ:الحصول على نمط مفيد للأرباح
.1مكافأة المؤسسة عن تفوقهافالأرباح 

:أنواع التنافسية-ثالثا
يعتمد هذا النوع من التنافسية على النتائج الايجابية المحققة خلال دورة محاسبية غير انه لا يجب :التنافسية الملحوظة-1

.ن كذلك في الأجل الطويلالأجل القصير قد لا تكو العابرة في السوق فيإذ أن النتائج 
غلى الرغم من أن مفهوم القدرة التنافسية يستخدم على نطاق واسع معايير متفاوتة وغير محدودة :القدرة التنافسية-2

.2ا عن منافسيها وتحقق لنفسها التفوق والتميز عليهمتؤدي إلى تميزه
: مؤشرات التنافسية-رابعا
تعتبر مؤشر الربحية كافيا على التنافسية الحالية للمؤسسة كما أن الحصة من السوق هي الأخرى تشكل مؤشرا على : الربحية

.
إن الإنتاجية الكلية للعوامل تقيس الفعالية التي تحول فيها المؤسسة مجموعة عوامل الإنتاج : الإنتاجية الكلية للعوامل

الإنتاجية الكلية إلى منتجات لكن هذا المفهوم لا يوضح مزايا وعيوب تكلفة عناصر الإنتاج حيث أنه من الممكن أن نقارن 
.للعوامل أو نموها بعدد من المؤسسات على المستويات المحلية الدولة

يمكن اعتبار تكلفة الصنع متوسطة القياس إلى تكلفة المنافسين كمؤشر كافي عن التنافسية في فرع : تكلفة الصنع
.نشاط ذو إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية

ن تحقق أرباح وتستحوذ على جزء هام من السوق الداخلية بدون أن تكون من الممكن لمؤسسة ا: الحصة من السوق
3.ث هذا عندما تكون محمية بعقبات اتجاه التجارة الدوليةتنافسية على المستوى الدولي ويحد

يوضح مفهومها عند الحديث عن المزايا من الأمور ذات الأهمية التي يجب أن :الميزة التنافسية والضرورة التنافسية
.

ا الضرورة أي أن الميزة الإستراتيجية من نظم المعلومات تعني تكنولوجيا المعلومات المبدعة من اجل التقدم على المنافسين أم
التنافسية فتعني استخدام التكنولوجيا المعلومات من اجل تقليد المنافسين واللحاق، أي أن الفرق الأساسي يكمن في مقدرا 

إلا                                               هو تحملها فعند استخدام نظم المعلومات للضرورة التنافسية ماالمخاطر التي ترغب المنظمة
المنافسة ومن هنا نجد أن على المنظمات أن تسعى من أجل تحقيق ميزة لغرض تقليد المنظمة أخرىتقليد لنظام طورته منظمة 

.132- 130، ص 1،2000تاب ، الإسكندرية ، طصلاح الشنواني، اقتصاديات العمال، مركز الإسكندرية للك1
.172، ص 1999، أبو ظبي، الإمارات، 1واق العالمية، طنافسية للاقتصاديات العربية في الأسة، القدرة التإسماعيل زغلول ومحمد الهزايم2
.45،2009،، المعهد العربي لتخطيط، الكويت، ص2قياسها، مجلد رقم ومحمد عدنان وديع،القدرة التنافسية3
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يحقق لا الذي مرالأتحقيق الضرورة التنافسية ما إذا أغلقت ذلك فسوف تسعى من أجل سية لها التفوق في مركز تنافسي، اتناف
1.فسة ناالملها التقدم على المنظمات 

.الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية ومحدداتها : المطلب الثاني
.الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية: 2- 2شكل رقم

، 2001الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامل دار المريخ، المملكة العربية السعودية، "شالز وجونز ترجمة رفاعي محمد :المصدر
.196ص 

= ما المنظمة الانضمام لتحويل المدخلات إلى مخرجات لذلك نجد أن البسط قياس الكفاءة:الكفاءة المتفوقة-1
المدخلات وكلما ارتفع معدل كفاءة الهيكل الإنتاجي للمنظمة تنخفض التكاليف الأمر الذي يسمح بتحقيق مزايا /المخرجات

.تنافسية منخفضة التكلفة
: الإنتاج و الكفاءة1-1
على نطاق واسع وتمثل القدرة على نتاجالإبهي عمليات تخفيض تكلفة إنتاج الوحدة المرتبطة : اقتصاديات الحجم الكبيرة- 

ة هي تلك العناصر التي تالحجم والتكاليف الثاباقتصادياتأحد مصادر الإنتاجة على حجم كبير من تتوزيع التكاليف الثاب
والبحث الإعلانتتحملها المنظمة لإنتاج أحد المنتجات مهما يكن مستوى المخرجات وتشمل تكاليف شراء الآلات وتكاليف 

.المصادر الأخرى لاقتصاديات الحجم هي القدرة على الإنتاج على نطاق واسعحدأوالتطوير و 
لتكرار فصل طريقه ج عن التعلم من خلال التطبيق العلمي فمثلا يتعلم العامل بافي التكلفة تنتهي بمثابة وفرات:آثار التعلم- 

ي تزداد إنتاجية العامل على مدار الوقت وتنخفض تكاليف الوحدة عندما يتعلم الفرد الطريقة الأكثر كفاءة لأداء لتنفيذ المهمة ا
المثلى لإدارة وتشغيل عملية التجديد ومن ثم تنخفض مهمة معينة وفي منظمات التصنيع الجديدة تتعلم أيضا الإدارة الطريقة

.تكاليف الإنتاج نظرا لارتفاع إنتاجية العامل وكفاءة الإدارة
في بداية التسعينات من القرن الماضي قامت مجموعة بوسطن الاستشارية بزيادة التحليل السابق عن طريق :منحنى الخبرة- 

.2من التكلفة هذا من جانب والزيادة في حجم الإنتاج المتراكم من جهة أخرىاقتراح بعض العلاقات الثابتة بين التقليل 

.96، ص 1996تنافسية في المصارف الأردنية، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ، جامعة البرموك، الأردن، كأداةعقيل، أميل يونيل، استخدام أنظمة المعلومات  1
.74، ص 2003ركراج جيمس سي، روبرت أم، ترجمة تيب توب لخدمات التعريب والترجمة ، الإدارة الإستراتيجية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، مص2

الجودة المتمیزة

المیزة التنافسیة 

التكلفة المنخفضة التمیز 

التحدیث  ت 
جا

حا
اه 

تج
ز ا

تمی
 م

عل
د ف

ر
ل 

عمی
ال

زة
تمی

الم
ءة 

كفا
ال



فــسیــة االمیزة التن : الفصل الثاني

39

أي تحديد الإنتاجنخفاض تكلفة الوحدة والتنوع في اإن الفكرة الجوهرية لتقنية التصنيع المرن في الموازنة بين :التصنيع المرن-
.عمليات تنوع المنتج وقصرها على معدل معقول كما تغطي هذه التقنية نطاق  من تقنيات التصنيع

حفض أوقات التهيئة والتجهيز بالنسبة للمعدات المعقدة.
زيادة معدل استخدام الماكينات المفردة من خلال نظام جدول أفضل.
تصنيع ويعني مفهوم الإنتاج المرن استخدام تجهيزات آلية تلقائية تحسين عمليات الرقابة على الجودة في كل مراحل ال

وحدات متنوعة على نفس الآلة وهذا يمكن إنتاج تصميمات فإنتاجالأداء
.1مختلفة في وقت واحد أو من يوم لآخر

: التسويق و الكفاءة1-2

رئيسيا في عملية رفع معدل الكفاءة وذلك من خلال نظام التسعير والترويج وتصميم المنتج إن لإستراتيجية التسويق دورا 

ت تحول المستهلكين عن منتجات المنظمة وتكاليف التأثير في الكفاءة واحد هذه الجوانب تتجسد في العلاقة بين معدلا
.إنتاج الوحدة 

.دنى والكفاءةإدارة المواد نظام الإنتاج الأ1-3

جية وتوصيل المنتجات تامة الصنع واد التي تدخل في عملية الإنتاالمواد مختلف الأنشطة الضرورية لتوفير المدارةأتشمل 
السيطرة على المخزون إلى درجة تحقيق درجة عالية وهذا النظام يتجاوز وظيفةلمستخدم النهائي من خلال نظام التوزيع ل

.من النوعية حيث يعمل على التقليل المفروض أو المعيب

: ويهدف هذا النظام إلى

العيوب صفرية.
حجم واجبة إنتاج قدرها واحد لا يتجاوز تجزئتها.
 مجال للانتظارفترة الانتظار تساوي الصفر أي تكون المواد جاهزة لا.
عدم السماح بالعطلات أي العطلات تساوي الصفر.
وقت الإعداد والتهيئة صفر.
: إستراتيجية الموارد البشرية تهدف إلى 1-4
احترام نوعية العمل ومدى التقليل من الخطاء.
السرعة المطلوبة في تنفيذ جداول العمل.
2المطلوبداءالأبكمية العمل ومستوى لتزامالا.

.86، الرياض، المملكة العربية السعودية، ص 1ون المكتبات، طراب كامل سيد، الإدارة الإستراتيجية أصول عملية عمادة شؤ غ1
.152، ص 2000زهران للنشر، عمان الأردن، ر، دا1العمليات منهج كمي، طاكم محسن، إدارة الإنتاج و الفضل مؤيد عبد المحسن ومحمد ح2
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الميزة التنافسيةمحددات
: ويمكن توضيح هذه المحددات فيما يلي

ما لا شك فيه أن عوامل الإنتاج هي المدخلات الضرورية اللازمة لقدرة صناعة ما وتأخذ هذه العوامل :عوامل الإنتاج
نه يسهل انتقالها لأالطبيعية، رأس المال، العوامل المناخية وهي العوامل التي لا تمثل ميزة تنافسية شكلين أساسيين هما الموارد

والحصول عليها من قبل المنافسين أما الشكل الثاني فيتمثل في العوامل المطورة وهي الأكثر أهمية لأنه يصعب الحصول عليها أو 
.تقليدها
دد إلى هيكل الطلب ومعدل نموه ومدى توافقه مع الطلب المحلي يتميز بارتفاع يشير هذا المح:ظروف الطلب المحلية

.تنافسية لهذه المنتجات في السوق العالمي
لصناعات المغذية والمكملة هي سبب نجاح العديد من الصناعات حيث تعتبر ذات إن ا:الصناعات المغذية والمكملة

.ميزة تنافسية من خلال القدرة على المنافسة
إستراتيجية المؤسسة وطبيعة المنافسة المحلية:

.

1تشير إحداث الصدفة إلى التطورات التي تقع خارج نطاق سيطرة وتحكم الشركات أي تكون غير متوقعة:دور الصدفة.

.وعوامل نجاحهاأسباب ومراحل تطور الميزة التنافسية: المطلب الثالث
تقوم المؤسسات بتنمية وتطوير مزايا تنافسية جديدة من خلال إدراك واكتشاف سبل :أسباب تطوير الميزة التنافسية 

.أهمللمنافسة ومن وأفضلجديدة 

تساهم هذه التكنولوجيا في خلق فرص جديدة في عدة مجالات أهمها: ظهور تكنولوجيا جديدة.
تصميم المنتج باستعمال الإعلام الآلي.
طرق التسويق العصرية عبر الإنترنت.
الخدمات المقدمة للعميل:طرق الإنتاج.
ن هذا يدفع حاجات جديدة أو تغيير أولويتها فايرغب العملاء في تنمية :ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرها

.2ية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة
يساهم في خلق فرص جديدة لتطوير أو تنمية ميزات تنافسية أخرى: ظهور قطاع جديد في الصناعة.
1عادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة تغيير جوهري:تغيير تكاليف المدخلات أو درجة توافرها.

داء في الكيانات والاندماجات الاقتصادية ، المدخل لتحقيق السوق العربية المشركة، منشأة المعارف للنشر ، الاتجاهات الحديثة للتسويق، محور الاعماد صفر سالمان، 1
.117، ص 2005الإسكندرية، مصر ،

.99- 98عمال، مرجع سابق، ص نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الا2
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: مراحل تطور الميزة التنافسية

يات ثلاث لتحقيق التنافسية وهي التميز بالتكلفة ، إستراتيجية الجودة الشاملة ثم بتقديم استراتيجoaklandحيث قام 
إستراتيجية التجديد والابتكار باعتبار تلك الاستراتيجيات تمثل بدائل أمام المؤسسة يمكن اختيار أحسنها، كما يمكن اعتماد 

.جميعها في آن واحد

. 2بأربع مراحل تختلف كل مرحلة في خصائصها وتتمثل هذه المراحل في ن الميزة التنافسية وتطورها يمر اm.porterيرى 

تعتمد هذه المرحلة على عوامل الإنتاج وذلك نظرا لأن تكلفة الإنتاج تلعب دورا هاما :مرحلة قيادة عوامل الإنتاج-
.في المنافسة

.تقرةولكن الاعتماد على عوامل الإنتاج فقط يجعل الميزة التنافسية ميزة هشة غير مس

هذه المرحلة مبنية على قدرة الدول ومؤسستها على الاستثمار بشكل متواصل وهي تقوم :مرحلة قيادة الاستثمار-
.بالاستثمار في التسهيلات الإنتاجية الحديثة والتطوير التقني

التي تحققت في المراحل ةو ر لميزة التنافسية نظرا لتراكم الثتمثل هذه المرحلة بداية تراجع وتدهور ا:ةو ر ثمرحلة قيادة ال-

.3التنافسية في الأسواق الدولية نظرا لانحصار المنافسة، المحلية نتيجة لرغبة في المحافظة على الوضع القائم

: يةكيفية تطور التنافس

لقد عرفت فترة السبعينات أزمتين بتروليتين والتي تلتها فترات من الكساد تميزت بمعاملات تضخم عالية في الدول الصناعية وكذا 
ظهور منافسة حقيقية من قبل المنتجات اليابانية مما أدى إلى ظهور الاتجاه نحو تقسيم المنشأة الكبيرة إلى وحدات إستراتيجية 

عمال يتصف حاليا بالتغير والتطور صغيرة تقوم باستب
 .

تزايد وزادت سرعة نمو وتطور المؤسسات مما أدى إلى ظهور ما يدعى الأسواق تزدحم بالمؤسسات والمنافسة تأصبحتذ إ
بالنسبة للمؤسسات يتمثل في  سة العالمية والتي تشكل تحد جديدالوطنية والدولية إلى المنافبالتنافسية وهو الانتقال من المنافسة 

بمعنى أن تكون المؤسسة " المرونة الإستراتيجية"كيفية البقاء في الأسواق الوطنية والدولية والطريقة الوحيدة لتحقيق ذلك هي 
قادرة على وضع وتحديد توجه عام مع القدرة على التكيف مع تطور احتياجات العمال والتهديدات والفرص التي تظهر في 

4.السوق التنافسية

.عوامل نجاح الميزة التنافسية

.53، ص 2004، القاهرة، مصر، 1العربية، ط، صناعة المزايا التنافسية مجموعة النيل محسن أحمد الخضيري1
.113، ص 1998" الجودة الشاملةإستراتيجيةبراهيم شكري، ا2
.284، ص 12003هرة،طولية، مطبوعات الإسراء، القاسامي عفافي حاتم، ، اقتصاديات التجارة الد3
.10فريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي، آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية، مرجع سابق ذكره، ص 4
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.حتى تكون الميزة التنافسية فعالة يجب لن تكون 

.أي تمنح الأسبقية والتفوق على المنافسين ممكن الدفاع عنها خصوصا من تقليد المنافسين لها:حاسمة

.أي إمكانية استمرارها خلال الزمن فتواجد هذه العوالم مجتمعة ومتحدة يعطي للميزة التنافسية قوة وصلابة: مستمرة 

: ومن بين عوامل نجاح الميزة التنافسية ما يلي

.رد المستخدمة في تحقيق المنتج وتعظيم عائدهاتحسين جودة الموا-
الهندسة، إدارة الجودة الشاملة والتحسين تطوير وتفعيل العمليات من خلال استعمال الأساليب الإدارية الحديثة كإعادة -

.المستمر
.بالموردينالتحاقاتخاذ الاستراتيجيات الملائمة لمواجهة المنافسين، سواء باتخاذ إستراتيجية التحالف معهم أو -
.خلق وتنمية أسواق جديدة لم تكن موجودة من قبل-
عدم اقتصار جهود المنافسة على جودة المنتج أو سعره بل الاعتماد على جميع طاقات وقدرات الإدارة للوصول بطريقة -

.أكثر سرعة وفاعلية للأسواق وإرضاء العملاء
الخدمة وصولا إلى أووالفعاليات التي تقالأنشطةالتنسيق والتكامل بين كافة -

.خدمات ما بعد البيع
.ضرورة تطوير وابتكار ميزات تنافسية جديدة وتوظيفها بطريقة فعالة-
عامل الوقت تركيز جهود بناء وتنمية الميزات التنافسية في أقل وقت ممكن باعتبار الوقت عامل رئيسي للتنافس واستثمار-
.السوق قبل المنافسينبداع لإ
. 1توظيف الموارد البشرية المتميزة القادرة على ابتكار وتطوير وتفعيل التقنيات وتجديدها-

.99- 98ص ، مرجع سابقالأعمالنبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال 1
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:خلاصة

التحديات التي تواجهها المؤسسات حاليا ذلك أن درجة التنافس في السوق تعد من العوامل التي أهمتعتبر التنافسية من 
ا في السوق وقد دفعت حدة التنافس في السوق الذي ارهر متحدد قدرة المؤسسة على الصمود في وجه منافسيها وضمان است

لتنافسية والتي تعتبر الإدارة الإستراتيجية أهمها إذا تنشط فيه المؤسسات إلى تطبيق أحدث الأساليب الإدارية لمواجهة هذه ا
خيرةالأتقوم هذه 

.لتعزيزها

.قوي في السوقيد الاستراتيجيات التنافسية التي سيعتمدها لمواجهة منافسيها واحتلال مركز دومن ثم تح



.
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: تمهيد
تتفوق على نفسها أيضا ومن أهم المصادر والتميز هو قدرة المؤسسة على انجاز نتائج غير مسبوقة 

في تحقيق الميزة الجودة أهميةإظهارلدا سنحاول من خلال هدا الفصل التي ترتكز عليها المؤسسة لبناء ميزة تنافسية جودة المنتجات 
التنافسية للمؤسسة وذلك من خلال التطرق أولا في خلق القيمة للعميل ثم توضيح أهميتها في تحقيق رضا العميل وولائه ثم نبين 

:  الطرق المستخدمة في تحسين الجودة والتي تؤدي إلى بناء وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة وذلك على النحو التاليأهم

.خلق القيمة أساس تحقيق الجودة وبناء الميزة التنافسية: المبحث الأول

.تحقيق رضا العميل هدف ثنائي لكل من الجودة والميزة التنافسية: المبحث الثاني

.لبناء وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسةةالجودة كأدا: ثلاحث الثالمب
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.خلق القيمة أساس تحقيق الجودة وبناء الميزة التنافسية: المبحث الأول

.تعريف القيمة ولمن يتم توجيهها: المطلب الأول
لال تحقيق وتعظيم القيمة تسعى من خالأخيرةتعتبر القيمة أساس لتحقيق الجودة وكذا بناء الميزة التنافسية المؤسسة ذلك أن هذه 

.إلىالوصول 

الخدمة من قبل المستهلك وذلك على أساس ما يدركه مما يتحصل عليه 
1.والقيمة لا تعني القيمة المادية والمالية فقط إذ تختلف القيمة باختلاف الطرف الذي يتحصل عليها

قيمة لكل منبإضافةوتقوم المؤسسة 

العملاء:.
إذ تمنحهم المؤسسة قيمة بتوفير الجو و البيئة الملائمة لحثهم على التقدم والتطور وكذا تقدير وتقييم جهود هؤلاء :العاملين

.
 ة لهم من خلال تعظيم سعر السهم وكذا حصة الأرباح التي يحصلون عليهاويتم خلق قيم:الأسهمأصحاب.

قيمة وتعتبر إضافة قيمة للسلعة أو الخدمة هي مفتاح النجاح وذلك من خلال البحث الدائم والمستمر عن طرق جديدة لإضافة 
.2ذات الصلة مع المؤسسةالأطرافالخدمة لتحقيق رضا أومعنوية في المنتج أومادية 

على خلق قيمة مضافة بشكل يزيد ويختلف عما يقدمه المنافسون في السوق الأخرىوتعتمد المؤسسة في منافستها مع المؤسسات 
أنحيث يمكن 

. 3التنافسي وزيادة حصتها السوقية

.الجودة طريق لتحقيق القيمة للعميل وبناء ميزة تنافسية : المطلب الثاني

خلال تعظيم القيمة المقدمة في المنتجات الأمنن تحقيق رضا العملاء وضمان ولائهم في ظل سوق شديدة التنافس لا يتحقق إ
.والخدمات بصفة دائمة ومستمرة والتي يعرفها العميل بالجودة

تعمل المعايير يم وإدراك هذه القيمة على الأقل من خلال مقارنتها بالقيمة التي يقدمها المنافسون كما يسفالعميل يستطيع تقي
.الخاصة في ذلك

:ومن أهم المعايير التي يستخدمها العميل في تقديره للقيمة

، القاهرة، 1، تأليف دافيد لاسكل، مركز الخبرات المهنية للإدارة بيمك للنشر، طالأداءمت التغيير في القرار يصل بك غلى قمة %1الأداء،كيف تجعل عبد الرحمان توفيق، قيمة1
.27-20، ص 1997

.98، ص 1998الإسكندرية، ، 1ر الجامعية للنشر ، طارؤية مستقبلية، الد: عبد السلام أبو قحف، التنافسية وتغيير قواعد اللعبة2
.107، ص 2003مجموعة خبراء، الملتقى العربي الثاني التسويق في الوطن العربي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 3
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مجموع الخدمات المقدمة ودرجة مطابقة المنتجات لتوقعات العميل.
تكلفة الشراء والاستعمال.
1.آجال التسليم

رات كثيرة للشراء في ظل السوق التنافسية التي اأنويفترض على المؤسسة 

عد القيمة أيضا أساس لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة فالميزة هي المقدرة على تحقيق حاجات المستهلك أو كما تتالاحتياجا
.القيمة التي يتمنى الحصول عليها المستهلك من ذلك المنتج

الخدمة من اونتجوأفضل مثال على ذلك الجودة العالية للمنتج والتي تمنح للمؤسسة ميزة تنافسية ذلك أن الجودة تعظم من قيمة الم
ثقته في المنتج وبالتالي في وجهة نظر العميل مما يرفع من 

. 2وهذا يعني تحسين وضعيتها التنافسية وتعظيم أرباحها

.مكونات القيمة: المطلب الثالث
خدمة ما يسمح له بتلبية احتياجاته وتحقيق رغباته فعملية الشراء هذه تؤدي إلى عدة نتائج بالنسبة للعميل فإن شراء منتج أو 

والتي يعد سعر الأخيريتحملها هذا ) خسائر(فع من خلالها العميل ولكن أيضا تنجم عنها عدة نتائج سلبية تين) فوائد(إيجابية 
.الشراء أهمها

.3ويعرف علماء التسويق القيمة من خلال العلاقة

.القيمة علاقة بين النتائج السلبية والايجابية المدركة في المنتج من قبل العميل: 1-3الشكل رقم 

Source :jokung,octave,introduction ou management de la valeur.op-
citp 33-55.

.503، 2000،الأردن، 1طعبد الستار محمد علي، إدارة الإنتاج والعمليات مدخل كمي دار وائل للنشر ،1
.509، ص نفس المرجع السابق2
.35مرجع سابق، ص ،الأداءقمة إلىمن التغيير في القرار يصل بك %1عبد الرحمان توفيق، قمة الداء كيف تجعل 3

-فوائد–نتائج إیجابیة 

نتائج سلبیة  

خسائر وتصحیحات 

القیمة المدركة 
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قدمه له المؤسسة من اكبر يدركها العميل في المنتج الذي ت
التالية إما زيادة الفوائد أو تخفيض الخسائر التي يتحملها 

.العميل

ل عليها مقارنة حساسا أكثر لزيادة الفوائد المحصوقد أكدت عدة دراسات في التسويق في قطاعات معينة بان العميل يكون
المؤسسات عروضها وذلك من خلال بالخسائر التي يتحملها لدى اقتناء منتج أو خدمة ما، فمثلا في مجال الهاتف النقال تضاعف

.تقديم عدة مزايا مع المحافظة على السعر الثابت

إلىالمقابل فإن بعض المؤسسات تسعى وفي
 .

و التسليم ونميز أربع مكونات أساسية للقيمة المضافة التي تقدمها المؤسسة للع
.1الكفاءة ، الأمان والثقة، بالإضافة إلى الرغبات و التوقعات،في الوقت

للقيمة المضافةالأربعمكونات لا: 2-3الشكل رقم 

Source :melier de notre entreprise, ed dunod ,parais.2000.p57.

.108، ص 200، القاهرة، 1ط، دار الكتب العربية للنشر، الإنتاجمحمد إسماعيل عمر، السياسات الجودة في 1

الرغبات والتوقعات 

الثقة/الأمان

القیمة المضافة المحققة 

الوقت

تحمل /الكفاءة 
المسؤولیة
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.تحقيق رضا العميل هدف ثنائي للجودة والميزة التنافسية: المبحث الثاني

.مفهوم رضا العميل: المطلب الأول
.1بمستوى الانخفاض في درجة عدم الرضا إلى حد لا يصل إلى الشكوى لدى العميلترتبط درجة رضا العميل 

العوامل التي على أساسها يقيم العميل احتياجاته ويتطلب ذلك معرفة إشباعويتعلق رضا العميل بمدى قدرة المؤسسة على 
زالة البقع بالنسبة لصابون الخدمة مثلا كقدرة الصابون على االمنتجات والخدمات المعروضة في ضوء رغباته المطلوبة في المنتج أو

غسيل الملابس وتعد درجة تحقيق منتجات وخدمات المؤسسة لرغبات المستهلك من أهم العوامل التي يتم اعتمادها في تقييم أداء 
.المؤسسات

واء عبر العميل عنها أم لا كما يجب أن تحدد فعلى المؤسسات أن تقوم بتحديد الاحتياجات الحالية والمستقبلية للعملاء وذلك س
.

لآجال وتعد تلبية احتياجات العملاء أساس كل نجاح اوترتكز الاحتياجات الأساسية للعميل على توقعاته الخاصة بالجودة السعر و 
.  2تحققه المؤسسة

تتنافس المؤسسات لتقديم الأفضل لعملائها إذ أن تحقيق رغبات العميل وإشباعها تمثل سر التميز : العميلالجودة في خدمة
إدارةك ميزة تنافسية قوية وقد أصبحت والتفوق الدائم في ظل سوق تنافسية وبالتالي امتلا

لإشباع هذه الرغبات فالجودة تعني إرضاء العميل بالدرجة الأولى من خلال ةاللازمات 
الشفافية مع العملاء بمعنى قيام مبدأالتعرف على حاجاته غير المشبعة وتوجيه الجهود إلى خدمة العميل وتطلعاته مع تحقيق 

اسية لإدارة الجودة الشاملة إعطاء ييتفهمها ومن المبادئ السهمن أنوالتأكدالمؤسسة بتوضيح وتفسير الخدمة المقدمة للعميل 
الحديثة المبنية على المشاركة الفعالة لكل فرد في المؤسسة وخلق روح الفريق الإدارةولوية الأولى وتطبيق تعاليم رغبات العميل الأ

.ة للمؤسسة

.العملاء وتقديم ما لا يتوقعونهإسعادالعملاء بل تسعى إلى إرضاءالمؤسسات المعاصرة أصبحت لا تقتصر على ف

.احتياجات هذا الأخير

جودة الخدمات المقدمة سواء كانت المتوقعة أو المدركة من قبل العملاء وتعتبر المحدد الرئيسي دمة العميل فتعتبر عن ما جودة خأ
.3لرضا العميل أو عدم رضاه

.33،ص 2000، الإسكندرية، 1الوقت، الجودة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر،طجاسم مجيد،الإدارة الحديثة في التسويق، 1
.430ص،2003الإسكندرية ،1طع، توزيالمفاهيم الإستراتيجية، النظرية والتطبيق، مؤسسة حورس الدولية للنشر و ال: عصام الدين أمين أبو علفة، التسويق2
.189، 181، 180المنظمات الحديثة، مرجع سبق ذكره، ص مأمون الدرادكة وطارق الشبلي، الجودة في 3
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الجودة الجيدة والمستوى أن
.1في تحقيق رضاهم العالي للخدمات يمثلان عاملان أساسيين

وية ق
.2وتعزيز علاقة المؤسسة بعملائها

: تحقيق رضا العميلومن بين إسهامات إدارة الجودة في 

صارمة للتغلب على مشاكل الجودةتدعيم الاستراتيجيات ال.
ولوضع العميل في المقام الأ.
اكتشاف ما هي طلبات العميل وماذا يريد بالضبط.
 نتجات تأخذ الرعاية الواجبة كأنشطة عامة تؤثر على رأي العميل في المؤسسة المنتجةالمالتأكيد على أن كل.
 المواصفات القياسية المستخدمة بصفة مستمرة وتحديثهامراجعة.
.

الجودة الشاملة أحد أبرز المفاهيم الإدارية الحديثة التي تعمل على إحداث تغييرات جذرية في أسلوب عمل المؤسسة وفيإدارةوتعد 
.3وإنماسبيل الوصول ليس فقط إلى إرضاء العملاء أو إسعادهم 

.المتغيرات التي تؤثر على رضا العميل: المطلب الثاني
يمكن التمييز بين عدة عوامل ومتغيرات تؤثر سلبا وإيجابا على سلوك العميل وانطباعاته ودرجة رضاه على منتجات أو خدمة 

: المؤسسة أهمها

.الموقف من شكاوي العملاء-

lowther and(من أهم الأمور التي تؤثر على رضا العميل التفاعل مع شكاوي العملاء والاستجابة لها وقد قام كل 
swam (عدم الرضا وبين سلوك الشكوىباكتشاف العلاقة بين درجة.

على شكاوي العملاء من قبل المؤسسة إذ أن تجاهل فقد كشف عن مدى أهمية الحوار مع تزايد أهمية الحاجة للرد ) أندرنس(أما 
.رضاهمعدمشكاوي العملاء يؤدي إلى زيادة

تعد مواصفات الخدمة التي يتلقها العميل من جراء تعامله مع المؤسسة من اهم العوامل :مواصفات الخدمات وأنواعها - 
: لجيدة للعملاء وهيالمؤثرة على رضا العميل وتتحكم ثلاث عوامل رئيسية في تحقيق الخدمة ا

الدقة والانضباط في مستوى الخدمة.

يات الخاصة بالقاهرة، دار الكتب عايدة سيد خطاب وصلاح منصور عباس، أثر نظام إدارة الجودة الشاملة على تقييم أداء العاملين بالتطبيق على الهيئة التمريضية بالمستشف1
.467، ص 2001القاهرة، مصر، ،1،ط للنشر

104مرجع سبق ذكره،صالإنتاج،الجودة في ،أساسياتعمرإسماعيلمحمد  2

.19مأمون الدرادكة وطارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة ، مرجع سابق، ص 3
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سرعة الانجاز والتقديم.
الحرص على توافر عامل التنوع في الخدمة.

.ويؤدي عدم مراعاة أحد هذه العوامل إلى نتائج سلبية على أداء المؤسسة وبالتالي على رضا العميل

:مركز المؤسسة وسمعتها-

الطيبة عصب النجاح  في قضية رضا العميل فهذا الأخير يقبل عن قناعة المنتج أو الخدمة التي يعد مركز المؤسسة وسمعتها 
تقدمها مؤسسة ذات مركز مرموق وسمعة جيدة إذ تعد سمعة المؤسسة احد أصولها الغير ملموسة والتي لها تأثير كبير على 

.1الهم وما سيحصلون عليهعملائها وذلك يتجلى من خلال توفر الأمان والضمان للعملاء نحو أمو 

وتتحقق الجودة عندما ينجح المنتج في تصميم ، تنفيذ وتقديم منتج تشبع حاجات وتوقعات العميل المعلنة وحتى التي لم 
يصفح عنها لذا يبذل المبتكرون في المؤسسات المتميزة جهودهم لتخيل ما يحلم أو ما يتوقع العميل الحصول عليه وما يمكن 

رضا لاستخدامه للسلعة أو إفادته من الخدمة وتعد الجودة بلا شك سلاحا تنافسيا فعالا إذ لا يمانع العميل أن أن يجعله أكثر
.2يدفع أكثر مقابل حصوله على منتجات أو رفع جودة أو أكثر انسجاما مع توقعاته

مالالتزاها إذ أصبحت تحرص على 
بالمواصفات السلعية ومحاربة الغش التجاري والرقابة على المنتجات لضمان تطبيق معايير الجودة الشاملة مما يؤدي إلى تحقيق 

.3ولاء العملاء للمنتج وانخفاض معدل التحول لمنتجات المؤسسات المنافسة

ل ما يجده العميل في المنتج أو الخدمة وما هو مستعد للدفع من أجل الحصول عليه ويعد العميل الحكم النهائي ثفالجودة تم
على المنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة وهو أساسا نجاح أو فشل هذه الأخيرة وهو الهدف الذي تصبو كل مؤسسة 

جزء لا يتجزأ من المؤسسة وبيده تحديد مصير المؤسسة إذ لا يمكن لبلوغه من خلال الجودة الشاملة  إذ أصبح العميل يشكل
.للمؤسسة أن تضمن بقائها دون وجود عملائها

إدارةعمالها مع تطبيق أسس ومبادئ 

.

.دور الجودة في تحقيق ميزة تنافسية من خلال تعزيز رضا العميل: المطلب الثالث
لا يمكنها ذلك إلا من خلال تقديم تسعى دوما المؤسسة لاحتفاظ بالزبائن الحاليين وجذب أكبر عدد ممكن من الزبائن و

محوريا في دراسته من ا
.الزبونإلىمفاهيم عامة حول الرضا والتوجه خلال هذا المطلب سنحاول التطرق إلى

.107علي االسلمي، السياسات الإدارية في عصر المعلومات، مرجع سابق، ص 1
.367، ص سابقنافسية للمنظمات  العربية،مرجعاحمد سيد مصطفى، التغيير كمدخل لتعزيز القدرة الت2
.469فريد النجار، إدارة الأعمال الاقتصادية والعالمية ، مفاتيح التنافسية والتنمية المتواصلة ،مرجع سابق، ص 3
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.دداتهمفهوم الرضا وأهميته وأنواعه ومح: أولا

: للرضا عدة تعاريف نذكر منها ما يلي:مفهوم الرضا-1

.1هو مستوى من إحساس الفرد الناتج عن المقارنة بين الداء المدرك وتوقعاته: الرضا

.2كما يعرف على انه الانطباع بالمكافأة أو عدم المكافأة لقاء التضحيات التي يتحملها الزبون عند الشراء

: تتمثل أهمية الرضا في ما يلي:أهمية الرضا-2
رسم برنامج وخطط العمل للمؤسسة.
تطوير جودة المنتج وتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة في السوق.
نجاح المنظمة في تحقيق الأرباح من خلال حاجات ومتطلبات الزبون.
خلق ولاء من قبل الزبون للمؤسسة
3زيادة تكرار تعاملات الزبون مع المؤسسة.

.خصائص الرضا: 3- 3الشكل رقم

Source : saniel ray, op-cit p24.

جهة طبيعة ومستوى التوقعات الشخصية للزبون منأن رضا الزبون يتمثل في عنصرين أساسين هما: الرضا الذاتي
من جهة أخرى أي أن الزبون لا يحكم على جودة الخدمة بواقعية وإنما يحكم عليها ةقدموالإدراك الذاتي للخدمات الم

.من خلال ما يتوقعه من الخدمة
ليس المهم أن (رته لمعايير السوق وهنا الرضا يكون بتقدير نسبي فكل زبون يقوم بالمقارنة من خلال نظ:الرضا النسبي

).تكون الخدمة هي الحسن ولكن يجب أن تكون الأكثر توافق مع توقعات الزبون

. 71، ص 2002محمد  فريد الصحن، قراءات في الإدارة التسويق، الدار الجامعية، مصر، 1
.122، ص 1998جامعة عين شمس، القاهرة، مصر، ،1طسلوك المستهلك، عائشة مصطفى الميناوي، 2
.504، ص 2001القاهرة، ,ودة الخدمة، جامعة عين شمس، مصركشيدة حبيبة، استراتيجيات رضا العملاء عن ج3

الجودة المدركة

الجودة المتوقعة

الرضا الذاتي

)إدراك الزبون (

النسبي المتعلق الرضا 
بالتوقعات 

تطوري یتغیر الرضا 
مع الزمن 
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ومستوى الأداء المدرك من ين مستوى التوقع من جهةيتغير رضا الزبون من خلال تطوير هاذين المعيار : الرضا التطوري
.الخدمة والإدراكجهة أخرى فمع مرور الزمن يمكن توقعات الزبون لجودة

:  حددات الرضام-3

تتمثل توقعات وأفكار الزبون بشأن احتمالية ارتباط أداء الخدمة بخصائص ومزايا معينة متوقع الحصول عليها : التوقعات
.من طرف مقدمها

إلى الخصائص الفعلية بالإضافةتتمثل في مستوى الأداء الذي يدركه الزبون عند الحصول على الخدمة : الأداء الفعلي
.للخدمة

 الأداء الفعلي للمنتج مع الداء المتوقع وفي حالة عدم إن عملية المطابقة تتحقق بتساوي : عدم المطابقةأوالمطابقة

: حالتين

.أي الأداء الفعلي أكبر من الأداء المتوقع وهي حالة مرغوب فيها: انحراف موجب*

.1الأداء الفعلي أقل من الأداء المتوقع وهي حالة غير مرغوب فيها: انحراف سالب*

.محددات الرضا: 4- 3: الشكل رقم

Source : monique zounge,op.cit.p74.

.مفهوم الزبون: ثانيا

تلك الخدمة كما انه يشكل الهدف النهائي لأية عملية هو ذلك المشتري للخدمات الفعلي أو المتوقع ولديه الرغبة والقدرة في شراء 
2.تسويقية فهو مفتاح نجاح المؤسسة أو فشلهما

: تم تصنيف الزبائن  إلى نوعين هما؛: أنواع الزبائن

وهو المورد البشري في المؤسسة وهم الأشخاص العاملين الذين يتعاملون مع بعضهم البعض لإنجاز العمال :الزبائن الداخليين

.71محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 1
.42، ص 2004خلال المزيج التسويقي، رسالة ماجستير، غير منشورة، الجزائر، سعاد بخنساء، التسويق الالكتروني وتفعيل التوجه نحو الزبون من 2

المطابقة الرضا

التوقعات 

المدرك الأداء
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.1هم الذين يتعاملون مع الخدمة ا:الزبائن الخارجيين

: الجودة ورضا الزبون:ثالثا

هم معنةعلى المدى الطويل وإقامة علاقة متيتسعى المؤسسة دوما لجذب الزبائن: تقييم العلاقة بين المؤسسة والزبون-1
.تتعدى مجرد إجراءات الصفقات

الخ وتتجمع في الطرفين ويفترض ..جاذبية متبادلة ، احترام، تقدير، ترابطويتضمن مصطلح العلاقة أحاسيس بين شخصين، 
في فترة زمنية في العلاقات وجود تفاعلات عرضية أو مستمرة بين شخصين أو أكثر متضمنة تبادلات  ذات طبيعة مختلفة

: معينة يتوفر فيها

التفاعل بين طرفين على الأقل.
الاستمرارية في العلاقة.
ن الطرفين وتتكون علاقة المؤسسة لواقعية فتتطلب معالجة موضوعية مالتفاعل بين الأطراف بالأحداث اترتبط آثار

: والزبون من
.وهي شرط أساسي لتنمية العلاقة والغرض منهما المحافظة على العلاقة التي يبينهم:الثقة-
ومتابعتها على العلاقة بين الطرفين بدرجة الالتزام المتبادل للمحافظة على علاقة دائمة وقوية تتأثر: الالتزام المتبادل-

.المدى الطويل لزيادة ربحية المؤسسة
.شعور إيجابي ناتج عن تقييم جوانب العلاقة مع المؤسسة و ومثليها وسلوكهم: الرضا-
.2وبعد العلاقةبعد التعامل المادي : يتطلب بعدين أساسيين هما: التفاعل-

: علاقة الجودة برضا الزبون:رابعا 

خاطئة و الصحيح أن الجودة تؤدي إلى الرضا والدليل على ذلك أن المؤسسة بمقابلة " إن علاقة الرضا تؤدي إلى الجودة
احتياجات الزبائن تتضمن رضاهم لذى أصبح رضا الزبائن هدفا رئيسيا من أهداف الجودة على اعتبار أن الجودة 

الزبائنراءأبذخأالمؤسسة الناجحة هي التي تأصبحتوقد الارتقاء بمستوى الخدمة لتحقيق رضا الزبائن

.3إجراءات واضحة لشكاوي وذلك من خلال تحديد

.73، ص 2009علاء فرحان طالب، أمير الجنائي، إدارة المعرفة ، الطبعة الأولى، دار  الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1
.7، ص 2007،الجزائرينشوري عيسى، دور التسويق، في زيادة ولاء الزبون ، رسالة ماجستار، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص تسويق،2
.54، ص 2010عة ورقلة، بلبالي عبد النبي، دور التسويق الداخلي في تحقيق جودة الخدمات المصرفية، ثم كسب رضا الزبائن رسالة ماجستير ، غير منشورة، جام3
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.الجودة كأداة لبناء وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة: المبحث الثالث
في ظل شدة المنافسة وسرعة التغيير في رغبات واحتياجات العملاء تسعى المؤسسات إلى تطوير المستمر لتحقيق التمييز 

.1والبقاء في الأسواق واكتساب ميزات تنافسية قوية ودائمة وذلك من خلال تطبيق منظومة الجودة الشاملة 

ا لتقنيات الجودة، الإنتاج في الوقت المحدد، سة من خلال تطبيقهة تنافسية للمؤسومن بين السبل التي تساهم في تحقيق ميز 
.إعادة الهندسة، القياس المقارن

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

: ت وذلك وفق الأوجه التاليةتعتبر تقنية الإنتاج في الوقت المحدد من أهم التقنيات المستخدمة في تحسين جودة المنتجا

تحديد المواد التي لا تتلائم مع المواصفات بسرعة مما يسمح بتجنب عدم التجانس الذي يحدث في الطلبيات كبيرة الحجم.
وجود تغذية عكسية سريعة إلى مصدر مشكلة الجودة.
 الجودة عند حدوثها وذلك أكثر قدرة على تصحيح مشكلة

.عمال الإنتاج مسؤولية الجودة والسلطة الكافية للتصرف بطريقة صحيحةبشرط منح
 تبسيط عملية جمع البيانات إذ أن معظم بيانات العمليات الإنتاجية في الطلبية صغيرة الحجم لا تحتاج لهما لمدة طويلة وإنما

.على البيانات الخاصة بالرقابة على الجودةيتم المحافظة فقط
 ل جميع مشاكل الجودة لأن بعض المشاكل تحتاج إلى حالإنتاج، إذ لا يستطيع عمال الإنتاجزيادة مشاركة الخبراء في مشاكل

.تدخل خبراء الجودة 
 تاج يبذلون قصارى جهدهم مجال لإلقاء اللوم على الآخرين في حال وجود الجودة الرديئة ذلك أن عمال الإنلا يوجد

.ةوتتوفر الوسائل اللازم
ية العملية نتاج في الوقت المحدد في زيادة فعالويؤدي التركيز على الجودة إلى تعظيم وتعزيز إيرادات المؤسسة وتساهم فلسفة الإ

وبالتالي تحقيق رضا العملاء وكذا لهما في الوقت المناسب مما يساعد على تحقيق جودة المنتجات ةالإنتاجية وتوفير المواد اللازم
.2تعظيم الحصة السوقية للمؤسسة وبناء ميزة تنافسية لها

كما يعتبر وقت وآجال التسليم بقدر ما هي التكاليف والخدمات متغيرة أساسية وضرورية لتحقيق الجودة فالمؤسسات الأكثر 
رضا العملاء وتعظيمه مما يزيد ربحيتها تحقيقرة وكفاءة تعتمد على تخفيض الآجال مما يؤدي إلى تقليص التكاليف وبالتاليجدا

.امتلاك ميزة تنافسية وبالتالي

من 
. لضمان بقاء المؤسسة واستمرارهاةالمنتج بالشكل الذي يحقق العوائد والإيرادات اللازم

: عملية تطوير المنتج بثلاث مراحل أساسية لتحقيق رضا العميل تتمثل أساسا فيما يليوتمر 

1.2013asp-7-arc-http://www.arado.org.eg/tra
.358- 357، ص 2000، الإسكندرية، مصر، 1طدار الجامعية للنشر ،سونيا محمد البكري، تخطيط ومراقبة الإنتاج، ال2
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: متطلبات العميل-1
تلبية حاجات معينة.
الاستجابة السريعة.
أداء المنتج.
جودة المنتج.
السعر.
خدمات ما بعد البيع.
: تطبيقات تطوير المنتج-2
تدفق الأعمال المتزامن.
استخدام العمل الجماعي.
المشاركة المبكرة لحل النواقص.
استخدام تكنولوجيا المعلومات.

.إعادة الهندسة تقنية أخرى لتحسين الجودة ولتحقيق ميزة تنافسية:المطلب الثاني
إلى المحافظة على وضعها التنافسي من خلال التحسين الملموس في الجودة الوقت وخدمة العملاء 

.الحديثيشكل قوة فعالة في عالم الإدارة االعمليات مفهوما إداريا جديد

ولقد أصبحت المؤسسات تلجأ إلى إعادة الهندسة لتواجه حدة المؤسسة التي تزايدت بفعل زيادة التحالفات الإستراتيجية والتي 
وتحرير التجارة الدولية مما دفع المؤسسات إلى بفعل تطبيق اتفاقية الجاتتزايدت معها القدرات التنافسية التي تمتلكها  وكذا 

السعي نحو تحقيق 
1.

سة في و ململوصول إلى تحسينات لة التنظيم الجذري لعمليات المؤسسة 
.2داءمقاييس الأداء سواء بالنسبة للتكاليف الجودة ، الخدمة أو سرعة الأ

التي تصبو المؤسسة إلى تحقيقها من خلال إعادة الهندسة هو تحسين الأهدافويلاحظ من خلال هذا التعريف أن من احد 

.للمنافسين ومن بين أهم الأسس التي تقوم عليها إعادة الهندسة

هة نظر العملاء سواء كان العميل داخلي أو الخارجي للمؤسسة ومن الضروري هنا وضع تحديد الهدف من العملية من وج
ليتم استبعادها من قبل جميع الأخيرةالاصفاح والإعلان عن هذه هم توقعات واحتياجات العميل ومن ثمأولويات لف

.411دارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، ص أحمد سيد مصطفى، ا1
.310سونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية، مرجع سابق، ص 2
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ا تخفيض التكلفة، تحسين الجودة، تخفيض المشاركين في عملية إعادة الهندسة ومن بين الهداف التي تسعى هذه التقنية لتحقيقه
زمن دورة الإنتاج والقضاء على العيوب ويجب أن تكون هذه الهداف المطلوب تحقيقها من وجهة نظر العميل قابلة للقياس 

.1وللتعبير عنها بشكل كمي بحيث يمكن متابعة تحقيقها

: تطبيقات الإنتاج-3
إعادة التصميم.
خلايا التصنيع.
 الوقائية الصيانة.
ق من الجودةالتحق.
2مشاركة العمال في حل المشاكل.

: إن التنفيذ الجيد لعملية تطوير المنتج تستند إلى ما يلي

د على الاستجابة السريعة لمتطلبات العميل والمحافظة على السعر التنافسي لهذا المنتجيتقليل مدة تطوير المنتج مع التأك.
خلال قدرة المؤسسة على تلبية حاجاته وتوقعاته تحسين أداء المنتج، زيادة مستوى جودته، التأثير مباشرة في العميل من

.تقليص سعره وتعزيز الخدمات المقدمة للعميل
 زيادة قدرة المؤسسة على تحسين العمليات الإنتاجية من خلال تقليص وقت تنفيذ هذه العملية وكذا تكلفة هذه الأخيرة

.ابة لمتطلبات العملاءمما يساهم في سرعة الاستج

المنتج كتحسين مؤشرات الجودة المعتمدة في تطبيق الرقابة الإنتاجية دون المساس بعملية تصميمويمكن إجراء تغيرات في العملية
على مستوى جودة المنتجات وتعتمد المؤسسات في المنافسة فيما بينها على الوقت كأساس لتحقيق مزاياهم التنافسية وذلك 

ة في مجال سز على تقليص وقت تطوير المنتج مما يساهم في تقليل التكلفة وتحسين مستوى الجودة وبالتالي تعزيز قدرة المؤسبالتركي
.التصميم التكلفة و الجودة

على التعامل مع الخصائص والمتغيرات المعقدة للمنتج مما يؤهله العوامل الواجب توفرها هي فريق عمل كفئ وفعال وقادرأهمومن 
. 3لى تحسين كفاءة العمليات الإنتاجية وبالتالي تحسين جودة المنتجات وبناء ميزة تنافسية للمؤسسةإ

: ويأدي تطبيق مدخل إعادة الهندسة إلى تحقيق عدة مزايا نذكر منها ما يلي

 الضغط وقت الأداء
خفض التكاليف.
تحسين الجودة.
إثراء دور المديرين كقادة.

.318نفس المرجع السابق، ص 1
.49عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج والعمليات، مدخل كمي، مرجع سابق، ص 2
.309، ص 2002الجودة الكلية، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، إدارةسونيا محمد البكري، 3
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 خلال تمكينهم من اتخاذ القرار وزرع روح المبادرة فيهمتحفيز العاملين من.

ه وطوله ندسة إلى تقليص مراحل أداءولا شك أن هذا كله يساهم في تكوين وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة كما تؤدي إعادة اله
اجية ومن ثم تقل مرات وتكلفة تخفيض عدد الأخطاء المرحلية بفضل دمج العمليات والمراحل الإنتإلى بالإضافةووقته الإجرائي

إعادة الأداء لتدارك الأخطاء مما يساهم في زيادة الإنتاجية وبالتالي تحسن مستوى جودة المنتجات والخدمات والذي يؤدي 
.1بالضرورة إلى تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة

.القياس المقارن:تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تقنية أخرى لتحسين الجودة: المطلب الثالث
الاتجاهات أهميعتبر القياس المقارن بأفضل أداء للمنافسين من 

م لهية أداء المنافسين المتميزين ووصو لأداء ويساهم أيضا في زيادة قدرة المؤسسة على التعلم وعلى فهم كيفلعلى التحسين المستمر 
إلى مكانة بارزة والتعرف على الفجوة المتواجدة بين أداء المؤسسة وأداء المؤسسة الرائدة وكيفية القضاء على هذه الفجوة والفكرة 

التي يعتمد عليها هذا القياس هي الاستفادة من أفكار الآخرين ومحاولة تطبيق طرق مماثلة للحصول على ميزة تنافسية الأساسية
ها فهي  تعتبر أداة لاعتبار أنه لا يتم تقليد هذه الأفكار وإنما دراستها وتفهمها ومن ثم الاستفادة منها وتطبيقمع الأخذ بتعين ا

.مر للأداءللتحسين المست

المنافسة في نفس مجال العمل أو المؤسسة الرائدة في ويقصد بالقياس المقارن قياس أداء المؤسسة ومقارنته بأفضل أداء للمؤسسة
المتميز واستخدام المعلومات التي يتم الأداء

.لتحديد الأهداف والاستراتيجيات والتطبيقكأساسمعرفتها  

: ياس المقارن للمؤسسة ما يلييا التي تمنحها تقنية القاومن بين المز 

الأهدافحيث تسمح بوضع أهداف واقعية وفعلية وقوية مما يؤدي إلى إقناع الأفراد بجدوى :تغير المناخ الثقافي
.المطلوب تحقيقها إذ تتركز على أساس البحث عن الأفكار والحلول التي تثبت جدواها

واختيار عمليات التحسين وهي عادة الأداءحيث تسمح عمليات القياس المقارن بتحديد فجوات : تحسين الأداء
خلال تحديد ات العملاء  أو تعديها ويمكن من عادة تصميم العمليات بحيث يمكن الوفاء بتوقعلإتقدم الوسيلة الملائمة 

.أداء الأفراد ومجموعات العملالفجوات وضع أهداف وخطة للتحسين في كل مستويات المؤسسة وتطوير وتحسين
تحسين أداء الموارد البشرية :

للتدريب فعند ما يدرك العاملين الفجوة الموجودة بين ما يقومون بعمله وطريقه الأداء اتقدم عمليات القياس المقارن أساسا جيدإذ
.القضاء على الفجوة يتطلب اشتراك الأفراد في حل المشاكل وتحسين العمليات أوالأفضل فإن تحقيق 

الية لأداء أفضل المنافسين مقياس الجودة الأثر الكلي لإتباع العمليات الحالاعتماد عليها لتحديدومن أهم المقاييس التي يتم 
خطاء، المعيب والفاقد المتعلق بعملية الإنتاج وإيجاد والتمييز سواء في المنتجات أو الخدمات إذ يتضمن قياس الجودة تحديد الأ

لتجديد والابتكار ومع هذا فهي مصدر للأفكار الخارجة عن لالعلاقة بينهم وبين المخرجات إن عملية القياس المقارن ليست بديلا 

.318والعمليات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق، ص الإنتاجأحمد سيد، مصطفى، إدارة 1
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سسة على وضع أهداف في ضوء التنظيم فنجاح المؤسسة يعتمد على وضع أهداف قابلة للتحقيق وعملية القياس المقارن تجبر المؤ 
من سنة لأخرى بل يهتمون بالجودة %20البيئة الخارجية الواقعية فالعملاء لا يهتمون إذا ما كانت العمليات تتحسن بنسبة 

,
ائهم وتعاملهم الدائم معها مما تحسين صورة وسمعة هذه المؤسسة في أعين عمالها و يساهم في 

1.

: الفصلخلاصة 

78، ص 2002،2003الإسكندريةر الجامعية ، ا، المبادئ والمهارات ، الدالإدارةأحمد ماهر،  1
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.ة مركزها السوقيوتعظيم ربحيتها وزيادة قو 

وتساعد التقنيات المستخدمة في تحسين الجودة في بناء وتعزيز المزايا التنافسية للمؤسسة أهمها استخدام تقنية الوقت المحدد، 
.إعادة الهندسة، القياس المقارن

التنافسية للمؤسسة والتي تعتمد وأيا كانت التقنية المستعملة لتحقيق الجودة فإن هذه الأخيرة تؤثر بشكل كبير في بناء المزايا 
.عليها هذه الخيرة لتحقيق تميزها على منافسيها وضمان بقائها واستمرارها في الأسواق المحلية والعالمية





دراسة میدانیة في مؤسسة سوناریك وحدة فرجیوة  الفصل الرابع 

63

:تمهيد 

تعتبر المؤسسة من العناصر المرتبطة ببعضها البعض وهي الوحدة الاقتصادية التي تمارس النشاط الإنتاجي والنشاطات المتعلقة به من 

: ةالتالياحث الثلاثة وذلك من خلال المبsonaricلمؤسسة الوطنية لتسيير وتحقيق الصناعات المترابطة هذا الفصل للتعريف با

.تقييم عام للمؤسسة الأم: المبحث الأول

.التعريف بوجود فرجيوة: المبحث الثاني

.دور الجودة في بناء ميزة تنافسية لمؤسسة سوناريك: المبحث الثالث
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تقــــديم المؤسســــة الوطنيــــة لتســــيير وتحقيــــق الصــــناعات المترابطــــة ســــوناريك : المبحــــث الأول
"المؤسسة الأم"

:التعربف بمؤسسة سوناريك الأم: المطلب الأول
000000برأس مـال يقـدر ب اقتصاديةالمترابطة هي مؤسسة عمومية سوناريك أو المؤسسة الوطنية لتحقيق وتسيير الصناعات

وقـد نشـأت في إطـار المخطـط 05/03/1989بموجـب العقـد التـوثيقي المـؤرخ في SPAدج وقد أصـبت شـركة ذات أسـهم 8000
80/165الصغيرة في قطـاع الصـناعة الثقيلـة بموجـب مرسـوم رقـم الإنتاجيةالوطني للتنمية الاقتصادية والاجتماعية وتنمية الوحدات 

، 1993، 1992وهـــي الآن تحـــت وصـــاية وزارة الاقتصـــاد وقـــد تطـــور رأسمالهـــا الاجتمـــاعي في الســـنوات 30/05/1980المـــؤرخ في 
مـدافئ : دج000000152دج، 000000150، 00020000: كما يلي1994

.بمختلف الأنواع، مطابخ منزلية، سخانات ماء، مكيفات الهواء

هـو تحسـين حصـتها في السـوق حـتى تضـمن الزيـادة في ذلـك مـن الهدف الأساسي الذي يواجه الإستراتيجية الإجمالية للمؤسسـة إن
.ز العمال وأدائهميخلال تطوير نشاطات جديدة وزيادة تحف

"الإدارة المركزية'المقر الرئيسي

.ترابطة على طريق براقي جسر قسنطينة الجزائريقع المقر الرئيسي للمؤسسة الاشتراكية لتحقيق وتسيير الصناعات الم

: المقر الاجتماعي
-تـنس-يقـع المقـر الاجتمـاعي لمؤسسـة سـوناريك المؤسســة الأم علـى طريـق مسـتغانم

. 1سوناريكفقط لا زالت تعمل والمخطط التالي يبن الوحدات المتكونة لمؤسسة 5وحدة منها 11تقدر ب 

.2012وثائق داخلية للمؤسسة للوحدة الإنتاجية 1
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يوضح أهم الوحدات المكونة لسوناريك1- 4: رقمشكل

.مقابلة مع مسؤول المصلحة التجارية بوطالب عبد العزيز: المصدر

: منتوجات المؤسسة

: دة منتوجات مختلفة تختلف كل صناعة عن غيرها حسب المشروع الذي تنتمي إليه كالآتياتقوم مؤسسة سوناريك بإنتاج ع

 صناعة المكابس الميكانيكية.
 حوارق الغاز.
المدافئ الغازية أو المازوتية.
 الكراسي البلاستيكية.
إنتاج عتاد اللحام.
إنتاج عتاد اللحام.
إنتاج المطابخ الجماعية.
ةإنتاج الأواني المطبخي.
1إنتاج المكيفات الهوائية .

.13.00على الساعة 15/05/2013يوم لقاء مع الملحة التجارية بوطالب عبد العزيز1

"فرجيوة ولاية ميلة"حدات إنتاج المدافئ والمطابخ و

المؤسسة

سيدي مصطفى ولاية "وحدات إنتاج المطابخ المنزلية 
"  بومرداس

ولاية الجزائر" واد السمار"وحدة الوسط التقنية التجارية 

ولاية بجاية"أقبو"الوحدة التجارية شرق

.ولاية الشلف" سيدي عكاشة"غربوحدة التجارية 
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"مالا"المهام الأساسية لمؤسسة سوناريك : المطلب الثاني
:وتتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 الصـغيرة والمتوسـطة في إطـار برنـامج التنميـة الوطنيـة حيـث تقـدم لفروعهـا خـدمات الإنتاجيةإعطاء الحوافز لتنمية الوحدات
.ابتداءعديدة 
دراسة فكرة المشروع وأبعاده.
 دراسة جدولية اقتصادية.
تكوين الملفات الشخصية.
 المكاناختيارالتشاور والمساعدة في.
دراسة تقنية في ميادين مختلفة.
مراقبة التحقيق الهيكلي للمشروع والتنسيق الدائم.
تحقيق أعمال مختلفة.
ساعدة في اختيار التجهيزاتالتشاور والم.
المتفاوضات مع الممولين.
مراقبة عملية النقل والتأمين والعبور الجمركية وتسليم التجهيزات إلى ورشات العمل.
تركيب وتشغيل التجهيزات.
تنمية المشروع إلى أعلى درجة.
تأسيس الهياكل واستغلال المقاييس.

"مالأ"وحدات المؤسسة سوناريك: المطلب الثالث
: ولها عدة وحدات وهي

هذه الوحدة تقوم بعملية البيع لكـل منتجـات الشـركة وتقـع في جسـر قسـنطينة، ولايـة :الوحدة التقنية التجارية للوسط: أولا
.الجزائر

).213(52/51/00508321:الهاتف

).213(83.21. 92. 06:    الفاكس

.ctc@yahoo.frsonaric41: البريد الأكتروني

..2012لمؤسسة وثائق داخلية 1
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.تقوم بعمليات البيع لكل منتوجات الشركة وتقع في ولاية بجاية أقبوا:الوحدة الإنتاجية للشرق: ثانيا

.34/34/73/29(213): الهاتف

43/43/73/17 (213): الفاكس

sonaric 2008:البريد الإلكتروني @ yahoo.fr. .

.وتقوم هذه الوحدة بعمليات البيع فقط تقع بسيدي عكاشة ولاية شلف:الوحدة الإنتاجية للغرب: ثالثا

.27/76/01/80(213): الهاتف

) 213(27/76/00/62: الفاكس

. yahoo.frsonaric@2001.: البريد الإلكتروني

تقوم هذه الوحـدة بإنتـاج الطباخـات المنزليـة وبيـع كـل منتجـات الشـركة وتقـع بسـيدي :التجاريةالإنتاجيةالوحدة : رابعا
.ولاية بومرداس-مصطفى

.81/01/18/ 24 (213)-24/81/02 (213): الهاتف

24/81/02/06(213)الفاكس

.sm@yahoo.frudc:البريد الالكتروني

تقوم الوحدة بإنتاج المدافئ المنزلية والمكيفات الهوائية وسـخان :المنزلية والمكيفات الهوائيةوحدة المدافئ : خامسا
-ولاية ميلة-الماء وبيع جميع منتجات الشركة من بينها الطباخات وتقع بفرجيوة

.31/59/98/21(213)-31/59/83/28(213):الهاتف

98/61/ 31 (213)الفاكس

sonaric-ferdjioua@yahoo.fr:البريد الالكتروني 1 .

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1



دراسة میدانیة في مؤسسة سوناریك وحدة فرجیوة  الفصل الرابع 

68

"الأم"رسم تخطيطي يوضح وحدات مؤسسة سوناريك :2-4شكل رقم 

.2012ت المترابطة سوناريك االمؤسسة الوطنية لتسيير وتحقيق الصناع:المصدر

. 1عامل224أما عدد العمال في المؤسسة فيقدر ب 

-سوناريك–التعريف بوحدة فرجيوة : المبحث الثاني

.لمحة تاريخية عن الوحدة: المطلب الأول
ء مركب الإنتاج المدافئ المنزليـة بفرجيـوة كـان تحـت إشـراف ولايـة جيجـل الـتي كانـت فرجيـوة إحـدى دوائرهـا اان دراسة مشروع لإنش

دائرة فرجيوة تابعة لولاية ميلة لكـن المشـروع تـأخر ممـا تسـبب الذي أصبحت بموجبه1984لكن بعد التقسيم الإداري الجديد عام 
أيــن انطلقــت في الإنتــاج الفعلــي وحينهــا كــان 1992وانتهــى في ســنة 1982بــبعض المشــاكل حيــث بــدأت الأشــغال بالوحــدة عــام 

.عاملا180عدد العمال 

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1

المؤسسة الأم

الوحدة التقنية 

التجارية للوسط 

-الجزائر العاصمة-

التجارية الوحدة 

للشرق 

-ولاية بجاية -

الوحدة التجارية الغربية 

سيدي عكاشة 

-ولاية الشلف -

الوحدة الانتاجية 

التجارية 

-سدي مصطفى -

الوحدة الإنتاجية 

التجارية 

-فرجيوة ولاية ميلة -
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: الموقع الجغرافي للوحدة

كلــم عــن 242تقــع ســوناريك للمــدافئ المنزليــة في المنطقــة الصــناعية لفرجيــوة علــى مســافة قــدرها 
.ولايات كبيرة هي جيجل من الشمال ، قسنطينة من الشرق وسطيف من الغرب3وبالتالي فإن المركب يقع 5الطريق الوطني رقم 

: المساحة

.2م 21000حيث تتربع الورشات الأربع في مجملها عل مساحة هكتار11مساحة تقدر بحوالي يتربع المركب على 

.عامل224دج ويقدر عدد عمالها ب 1724560000ويقدر رأس مالها ب 

).7إلى1أنظر الملحق من : (منتجات الوحدة

كانت الوحدة في بدايـة نشـاطها تنـتج المـدافئ المنزليـة فقـط لكنهـا تطـورت وأضـافت منتجـات جديـدة رأت أن في إنتاجهـا مصـلحة 
2006وســخان المــاء الــذي أصــبح مــن منتجــات الوحــدة ســنة 2004للوحــدة مثــل المكيــف الهــوائي والــتي شــرعت في إنتاجــه ســنة 

: يليوبالتالي أصبحت منتجات الوحدة في مجملها كما

مدافئ بالغاز الطبيعي.
مدافئ بغاز البوتان.
مدفأة بالمازوت.
 لتر6سخان الماء.
 لتر12سخان الماء.
مكيفات هوائية.
طباخات منزلية.

: الهيكل التنظيمي للوحدة وأهم مصالحها: المطلب الثاني

.الهيكل التنظيمي للوحدة: أولا
يإن لاختيــار الهيكـــل التنظيمـــ

.التالي يوضح ذلك

).8أنظر الملحق (-فرجيوة- لوحدة سونريكيالتنظيميوضح الهيكل :3-4الشكل 

مديرية الوحدة

السكرتارية الإعلام الآلي
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.مصلحة الموارد البشرية، لقاء رئيس المصلحة قسيطة مسعود:المصدر

: أهم مصالحها

.والتصنيع ومن مهامهالإنتاجفي تسيير وتوجيه هي الركيزة للوحدة حيث يعتبر المدير المسؤول الأول :المديرية العامة-
 ختيار الهداف العامة للوحدةاالمشاركة في.
مراقبة ومتابعة التقنية.
 الاجتماعاتترؤس وعقد.
قيادة التفاوض والتعاملات.
المصادقة على الوثائق المهمة.
المعنوية والبشرية لتسير نشاط المؤسسةتوفير الوسائل.
 ينجز كل مسؤول المسؤولية الموكلة إليهأنالعمل على.
يخصص ويمنح كل مسؤول الوسائل المادية والبشرية والمالية الضرورية لنشاط دائرته.
 مكتب المدير حيث يعتبر المساعد الأول للمدير ويقوم بعدة مهام أهمهابمحاذاةالمدير فله مكتب أما نائب.
نيابة المدير أثناء غيابه.
1مساعدة ومشاركة المدير في جميع مهامه.

.14:00على الساعة 17/05/2013مع المدير العام، بوطغان بوجمعةلقاء1
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: السكرتارية-
هي مكتب حيث تعمل به سكريتيرة وهي بمثابة اليد اليمنى للمدير لذا فهي تتميز بعدة مواصفات كالسرية وقوة الذاكرة 

: ومن مهامها
استقبال البريد الوارد و الصادر وتسجيله في السجل البريدي باليوم والشهر.
استقبال المكالمات الهاتفية والفاكسات.
 جهاز الكمبيوتر الخاص بالوحدةكتابة النصوص والتقارير على.
استقبال وتوجيه الزوار والعمال إلى مكتب المدير.
تسجيل مواعيد المدير.
حفظ الوثائق السرية.
 على قسم الأرشيفوالإشرافإنشاء صور طبق الأصل للرسائل والوثائق السرية.
: مصلحة الإعلام الآلي-

المســتعملة لمختلــف المصــالح علــى تســيير العتــاد والمحافظــة عليهــا إضــافة إلى حيــث تخــتص مصــلحة الإعــلام الآلي في صــيانة الــبرامج 
بتسـجيل دخـول وخـروج أجـور العمـال وكــذا البضـائع بالوحـدة والمسـتندات الخاصـة بالمخــازن، إلى غيرهـا مـن الأعمـال الـتي تتطلــ
: التنفيذ بالكمبيوتر فقد تحصلت الشركة على عتاد جديد يتكون من خمسة أجهزة وزرعت على المصالح المهمة في الشركة وهي

المحاسبة.
تسيير المخزون.
الشؤون الاجتماعية.
التجارية.
مصلحة الإدارة.
1مصلحة الإعلام الآلي.

: وتتكون من ثلاث مصالح:دائرة الإدارة العامة

.وتسهر على حماية محيط العمل أو من العمال ومدى احترامهم لمراقبة نظام العمل في الوحدة: مصلحة الأمن-
وهي همزة وصل بين العمال والإدارة إذ تقوم بتقديم مختلف الخدمات إلى العمال وتطبيق القـوانين لا :مصلحة المستخدمين-

.2سيما النظام الداخلي للمؤسسة
.وهي همزة الوصل بين العمال ومصلحة الضمان الاجتماعي إذ تنوب عنه في الدفاع عن مصالحه:المصلحة الاٌجتماعية-

.وتتكون من ثلاث مصالح: الدائرة التقنية التجارية

3.وتتكفل هذه المصلحة بالمشتريات المحلية والمشتريات التي تتم مع الموردين من خارج الوطن: مصلحة المشتريات-

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1
.قسيطة مسعود ، مرجع سابق2
.10:00على الساعة 18/05/2013لقاء مع رئيس مصلحة المشتريات، شويطر محمد الهادي3
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: والتسويق وتتكون من مجموعة مخازن موجودة على مستوى الوحدة وهيوترتبط بين مصلحة المشتريات :مصلحة المخزون-
مخزن المواد الأولية والمنتجات النهائية.
مخزن عتاد الحظيرة.
 العدة"مخزن التجهيزات."
مخزن قطع الغيار الصناعية.
1.مخزن المواد الكميائية

.2ة باستلام المنتوج في شكله النهائي من ورشات الإنتاج والقيام بعملية تسويقهوتتكفل هذه المصلح: مصلحة التسويق

.وتتكفل من مصلحتين:دائرة المحاسبة والمالية

أي وضـع الأعمـال الـتي تحتاجهـا تتكفـل هـذه المصـلحة بضـمان احتياجـات الوحـدة مـن العملـة النقديـة :مصلحة المالية-
.الوحدة تحت تصرفها في الوقت المناسب 

:مصلحة المحاسبة-

تجمع وترتب كل الوثائق التي تستقبلها مـن مختلـف مصـالح الوحـدة فسـتعمل كـل المـدخلات والمخرجـات والمعـاملات الماليـة مـع 
أي حالتهـا الماليـة وبالتـالي إعـداد الميزانيـة الختاميــة في البنـوك والممـولين وبـذلك تسـتطيع المصـلحة معرفـة دائنيـه ومديونيــة الوحـدة

3.

: الدائرة التقنية-

وطاقـات الإنتـاجوتشرف على السير الحسن لجميع ورشات الوحدة وتعمل باستمرار من اجل السير العقلاني والحسن لوسائل 
.وتتكون هذه الدائرة من مصلحة الصيانةالإنتاجيةقدر ممكن من العمل قصد الوصول إلى اكبر

: ورشات كبيرة وهي4وتتكون وحدة فرجيوة لتركيب المدافئ المنزلية من : الإنتاجدائرة -
ورشة تقطيع الصفائح الحديدية.
ورشة الصناعة الميكانيكية.
التنظيف.
التركيب.

:هناك ورشات ثانوية منهاكما توجد 

ورشة التلحيم.
ورشة الضغط.

.10:30على الساعة 18/05/2013لقاء مع مسؤول المخزون بن عسكر باديس1
.11:00على الساعة 18/05/2013لقاء مع مسؤول المصلحة التجارية بوطالب عبد العزيز2

.15:00على الساعة 20/05/2013لقاء مع رئيس دائرة المحاسبة مريح صالح 3
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ورشة تابعة للتحضير.
1ورشة تابعة للدهن.

: أهداف الوحدة والخدمات التي تقدمها الوحدة: المطلب الثالث

: هداف الأساسية التي تعمل الوحدة على تحقيقها ما يليمن بين الأ:أهداف الوحدةأولا 

 المنتجة الصغيرة والمتوسطة في الميزان الصناعي على المستوى الوطني الجهويإعطاء حوافز لتنمية الوحدات.
تطوير وتنمية الصناعات التحويلية الحديدية.
ترقية إدماج الصناعات التحويلية الحديدة.
تحسين المنتوج الوطني وتطويره حسب المواصفات المالية.
 وتكوينها تكوينا عالمياالاعتناء بالكفاءات الوطنية والإطارات الشبابية.
إنتاج نماذج جديدة مستقبلا.
تغطية السوق الوطنية وتزيديها بالموارد المصنعة بالوحدة.

.الخدمات التي تقدمها الوحدة: ثانيا

ويتجلى ذلك من خـلال مسـاهمتهما في امتصـاص البطالـة بفـتح مناصـب شـغل واجتماعياإن فرع فرجيوة يلعب دورا اقتصاديا 
يعاب أكبر عدد ممكن من شباب المنطقـة الـذي يعـاني مـن بطالـة رهيبـة ، إضـافة إلى ان هـذه الوحـدة تسـهر علـى جديدة لاست

تحســين الظــروف الاجتماعيــة للعمــال يقينــا منهــا بــأن تحســين مردوديــة الإنتــاج وزيــادة الفعاليــة الاقتصــادية يتوقــف علــى رفاهيــة 
: نشطة نذكر منها

تنظيم رحلات ترفيهية لفائدة أبناء العمال.
توزيع الأرباح على العمال بمناسبة ميلاد تأسيس الوحدة.
تمويل مساعدات خيرية لفائدة جمعية الهلال الجزائري وفئة المعوزين وإنشاء أعمال خيرية بشكل قفة رمضان.
 و عيد العمالعيد المرأة أ"تكريم العمال في بعض المناسبات مثل."
 إحياء المناسبة الوطنية بتنظيم المناسبة الثقافية والرياضية بالوحدة.

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1
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ـــزة التنافســـية فـــي مؤسســـة : المبحـــث الثالـــث ـــز المي ـــاء وتعزي دراســـة الجـــودة ودورهـــا فـــي بن
.سوناريك

تلبيــة احتياجــات ومتطلبــات انطلاقــا مــن أن الجــودة هــي تكامــل الملامــح والخصــائص لمنــتج مــا أو خدمــة مــا بصــورة تمكــن مــن 
محددة أو معروفة ضمنا ولما كان نظام الجودة هو الهيكل التنظيمي والمسؤوليات والإجـراءات والتعليمـات والمـوارد اللازمـة لإدارة 

.الجودة داخل الشركة

الايجابيــة مــن خــلال كــل هــذا فقــد بــادرت مؤسســة ســوناريك بفرجيــوة تحــت إشــراف الشــركة الأم بــالجزائر العاصــمة الخطــوات
الـذي تمارسـه رغبـة منهـا في تحسـين وضـعيتها التنافسـية أمـام منافسـيها 
الحــاليين والمحتملــين والرفــع مــن مســتوى الــداء وتغيــير ثقافــة المؤسســة إلى الأفضــل  الأســرع وتحســين عمليــات الاتصــال الداخليــة 

ز نظـام الجـودة بعناصـر المختلفـة علـى هـذه الاتصـالات وذلـك مـن خـلال إتبـاع مؤسسـة سـوناريك لنظـام والخارجية حيث يرتك

المنتجات باستخدام أحدث الأسـاليب التكنولوجيـة لرفـع جـودة 
.

.مضمون الجودة في مؤسسة سوناريك: المطلب الأول

ســنحاول مــن خــلال هــذا المطلــب التعــرف علــى واقــع الجــودة بالمؤسســة الخاصــة مــن ناحيــة المنتــوج حيــث يعتــبر المنــتج مــن أهــم 
في مجــال الإنتــاج فعلــى المؤسســة تقــديم منتجــات جديــدة ذات جــودة عاليــة مثــل المكيفــات الهوائيــة مصــادر بنــاء الميــزة التنافســية 

.وهذا ما يمنح المؤسسة صفة التميز والقدرة على تخفيض التكاليف

ودة لاومن أجل ضمان الجودة الكاملة في المنتوج تسعى المؤسسة إلى اتخاذ كل التدابير ال
:1مراحل أساسية3

أساسلة بعمل تقييم واختيار على حتقوم المؤسسة خلال هذه المر : مرحلة ما قبل التصنيع-1
: التعاقد من حيث 

مطابقتها للمواصفات.
مواعيد التسليم.
الكميات المطلوبة.
ع الشركة اسبقية أعمالهم م.
مدى سرعة استجابتهم للطلبيات.
مدى مرونتهم في حركة الأسعار.

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1
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الشروط الواجب توفرها وبعد استلام المـواد تقـوم المؤسسـة بـالتحقق مـن الأصـناف المشـتراة فـإن كانـت مطابقـة للمواصـفات المطلوبـة  
الموردين بالنقائص وأخطارما إذا كانت غير مطابقة ولكنها لا تؤثر على جودة المنتوج النهائي فإنه يتم قبولها كما ونوعا يتم قبولها أ

.

.ة ومطالبته باستبدالها بمواد أولية أخرى تكون أكثر مطابقة للشروط و المواصفات المطلوبةلكافة النفقات اللازم

خلال هذه المرحلة يقوم تقنيون مختصون على مستوى المخابر عالية وذلـك بمعـدل مـرة كـل سـاعتين مـن : مرحلة التصنيع-2
وج فإن كانت مطابقة للمعايير المطلوبـة يـتم اعتمادهـا وإن  خلال القيام بالتحاليل الضرورية لمختلف العينات الداخلة في تركيب المنت

1.
مـرة أخـرى للفحـص والتحليـل للتأكـد مـن مطابقتـه لشـروط الجـودة يـتمم إخضـاعه:بعد الحصول على المنتوج النهائي-3

.للوحدة المختصة للتعليبسالهإر ليتم 
: في هذه المرحلة تحاول المؤسسة تحقيق الجودة فيما يسمى بسياسات المزيج التسويقي والمتمثلة:مرحلة التسويق-4

الاشهار.
التوزيع:

.قلعلى الأ
تركز كثيرا على تقديم أحسن منتوج للزبـون مـن إنتاجهمؤسسة سوناريك هي مؤسسة تباعتبارا:مرحلة ما بعد التسويق-5

.خلال المصالح المتكونة والقادرة على التحسين المستمر

قــد تكــون كمـا تعمــل المؤسســة علــى تقلــيص شــكاوي الزبــائن وإعطــاء حلــول دائمـة فعنــد قيــام المؤسســة بتســويق منتــوج جديــد 
هناك شكاوي من طرف الزبائن وهنا تلجأ المؤسسة بسرعته لمعالجة المشاكل لضمان جودة المنتوج مع التركيز علـى السياسـات 

.  2الاشهارية المكثفة

.إستراتيجية المؤسسة وسياسة الجودة المطبقة فيها: المطلب الثاني
على نظام الجودة من اجل منتجـات ذات جـودة عاليـة تحقـق الاحتياجـات الوليـة والمسـتقبلية تقوم إستراتيجية المؤسسة بالتركيز 

تقنيـات وكذا توقعات العملاء في إطار السعر المدفوع وطبيعة المنافسة المعروضة للحفاظ على الزبون وهذا ما يستدعي امتلاك 
.

ولقد عمل فريق المؤسسة من اجل الحصول على شهادة الجودة وهذا رغبة منهم في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة في السوق 
وبذلالعالمية 

.لاحظتها من خلال المنتوجات المصنعةالتنافسية وهذا التحسين يمكن م

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1
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 :

: سياسة إدارة المؤسسة بالنسبة للاهتمامات العميل هي زيادة ثقة العميل ورضا

التأكد على تنفيذ العفو بكفاءة والاتصال المستمر المكثف مع العملاء.
بالنسبة لاهتمامات المالك تتكوندارة المؤسسة سياسة إ.
رة لنصيب المؤسسة في الأسواقمالزيادة المست.
تنوع منتجات المؤسسة.
خفض تكلفة الإنتاج الأقصى الحدود وزيادة العائد.
التطوير المستمر للتقنية المستخدمة والمواد البشرية.
 توفير المناخ المناسب للعمل وتـوفير بيئـة اجتماعيـة وعلميـة مناسـبة العاملين هيسياسة إدارة المؤسسة بالنسبة لاهتمامات

.لرفع القدرة على الإنتاج وأيضا حث العاملين بالشركة على الابتكار وإبداع

: وتكمن أهمية سياسة الجودة في النقاط التالية 

.التنافسية في السوق

.زيادة الأرباح بسبب توجهها نحو جودة المنتوج وزيادة حجم المبيعات

التكاليف حيث أن الجودة ليست هي المسؤولة عـن ارتفـاع التكـاليف وإنمـا اللاجـودة هـي الـتي لهـا تـأثير مباشـرا علـى تراجـع انخفاض
1.ن تحقيق الجودة تسمح للمؤسسة بتفادي التكاليف الناتجة عن الخدمات الرديئةالزبائن وبالتالي فإ

الميزة التنافسية لمؤسسة سوناريك

انطلاقــا مــن تواجــدنا بالشــركة ودراســتنا لمختلفــة أنشــطتها لاحظنــا أن مؤسســة ســوناريك تتميــز بميــزة المنــتج المتميــز وهــو مــا ســنحاول 
:تحليله من خلال ما يلي

:التقديريةالإجراءات 

.التعريف بالمنتجات حيث شاركت المؤسسة في عدة معارض دولية ليبيا، سوريا، السودان

:الروابط والعلاقات

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1
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مؤسسة من خلال الروابط الموجودة بين الأنشطة من جهـة وعلاقـة المؤسسـة بالمتعـاملين مـن حيث يمكن أن تأتي خاصة المنتج لأي 
:جهة أخرى والتي تأخذ الأشكال التالية

:الترابط التكنولوجي بين أنشطة المؤسسة

.حيث أن كل المنتجات تستخدم فيها نفس التكنولوجيا وخطوط الإنتاج مترابطة

." العلاقات مع الموردين"الروابط 

:العلاقات مع قنوات التوزيع
.إلى كامل التراب الوطني

.يساهم التكامل في تمييز الم:التكامل

:نطاق القطاع السوقي

.تنوع مخرجات الشركة-
1.تنوع زبائن الشركة-

:مصادر الميزة التنافسية بالمؤسسة

.النظريسنحاول في هذا الجزء معرفة الميزة التنافسية للمؤسسة وذلك بمحاولة إسقاط ما تم التطرق إليه في الجانب

::المصادر الداخلية

.وتتمثل فلي المواد الأولية، المعدات الإنتاجية، الموارد المالية:الموارد الملموسة

.وتتمثل أساسا في المدخلات التي تحتاجها الوحدة في صناعة المنتجات من أجل تحويلها في شكل مخرجات: المواد الأولية

:معدات الإنتاج
.الآلات والأجهزة المستخدمة في العملية الإنتاجية كافة

تـوفير المـوارد الماليـة اللازمـة من أجل حصول المؤسسة على الموارد الأوليـة ومعـدات الإنتـاج فـإن ذلـك يتطلـب منهـا:الموارد المالية
.لذلك

:الموارد الغير ملموسة

بــالرغم مــن صــعوبة هــذه المــوارد ودراســتها نظــرا لطبيعتهــا الغــير ملموســة لكــن مــن خــلال اللقــاءات الــتي أجريــت مــع بعــض إطــارات 
:المؤسسة فإنه يمكن ذكر هذه الموارد فيما يلي
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فالجودة كما عرفناها هي مج: الجودة والمعلومات
وذلك من خلال النظر إلى الهيكل التنظيمـي لهـا مـن أجـل تعزيـز هـذا المفهـوم فإننـا نقـوم بمراقبـة جـودت المـواد الأوليـة الـتي تـدخل في 

.

:ولوجيا ومعرفة طريقة العملالتكن

.....1

وتضم:ر الخارجيةدالمصا

جات هذه الوحدة تتصف ببعض الصفات التي يمكن أن تصنع الفرق وتجعلها مميزة عن بقيـة نجد أن منت:صفات منتجات الشركة
.المنافسين

.تتميز منتجات الوحدة بالجودة العالية وهذا لجودة مواردها الأولية المستخدمة:الجودة

.:خدمة الزبائن

.تعتمد المؤسسة على سياسة الإبداع والإنتاج ذلك نتيجة الخبرة المتراكمة في الصناعة:الإبداع التكنولوجي في المؤسسة

.إبداع في المنتجات وإبداع في طريقة الإنتاج: نوعينويمكن تصنيف الإبداع التكنولوجي من حيث طبيعته إلى 

بالإضـافة إلى كــل هــذه العوامــل المؤديــة لخلــق ميــزة تنافســية بالمؤسسـة فهنــاك عوامــل أخــرى تتمثــل في تقنيــة إنتــاج المؤسســة في الوقــت 
.المحدد والسعي لتحقيق رضا العملاء والبحث عن زبائن جدد

ســامينك إلا أن الطــب علــى منتجــات LGة لمنتوجــات الوحــدة مثــل كونــدور، كــوبرا، لكــن علــى الــرغم مــن وجــود منتجــات منافســ

.2

:تنافسية لمؤسسة سوناريكدور الجودة في بناء ميزة : الثالثطلب الم

:صرحت به الإدارة فإن هذه الأساليب تشمل

قها لتقـــديم الجديـــد والأجـــور في مـــع تزايـــد حجـــم ونوعيـــة المنافســـة المحليـــة بـــين المنافســـات علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا وتســـاب:التـــدريب
المنتجــات وتحقيــق الرضــا لــدى زبائنهــا زاد الاهتمــام وتأكيــد علــى الــدور الــذي يلعبــه التــدريب في جعــل المــوارد البشــرية ذات قــدرات 

.ومهارات ومعارف عالية المستوى لذا يكتسب التدريب مكانة بالغة الأهمية في مؤسسة سوناريك إذ يعتبر جزء من نشاطها

.2012للمؤسسة  وثائق داخلية1
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:التحفيز

:حيث تقسم المؤسسة بالحوافز المعنوية والمالية لأجل تحسين المنتجات ومن بيب الحوافز المعتمدة في مؤسسة سوناريك

.تعتمد بصفة أساسية على الترقية على أساس الكفاءة والأقدمية معال:حوافز معنوية

.حيث تتمثل هذه الحوافز في رفع الأجور:حوافز مادية

وهذا من أجل تحسين جودة المنتجات، اتصال بين الموظفين وذلك من أجـل تبـادل المعلومـات والأفكـار :لاتصالتحسين عملية ا
.والاتصال مع الزبائن

:وسائل تحسين جودة منتجات المؤسسة من أجل تحقيق ميزة تنافسية

زبـون وذلـك بتقـديم منتجـات جديـدة ومميـزة تقـوم المؤسسـة بـالتركيز علـى ال:التركيز على الزبون واستخدامه كوسيلة تنافسية: أولا
.وذلك للحفاظ على الزبائن الحاليين وكسب زبائن جدد

1:وجود مكلفين بالزبائن

: خلاصة الفصل

.2012للمؤسسة وثائق داخلية1
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حاولنا من خلال هذا الفصل أن نسقط جانبـا مـن الجـزء النظـري علـى دراسـتنا الميدانيـة مسـتعينين بـذلك علـى مـا تحصـلنا عليـه مـن 
معلومات من زيارتنا لمؤسسة سوناريك وحدة فرجيوة ويمكن تلخيص ما تقدم في هذا الفصل أن مؤسسة سوناريك لها فروع متعددة 

تلبية رغبات العملاء في الوقت المناسب و بالسعر المناسب وهذا ما حقـق لهـا مكانـة في السـوق واكسـبها ميـزة تنافسـية ويتجلـى لنـا 
لا تطبـق نظـام الإيـزو لأنـه لـيس المؤسسـة تتمتـع بـالجودة إلا 

أخــرىمفـروض مــن قبــل الدولــة ومـن ناحيــة 
. جاتالمنت
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: خاتمة عامة

إن ما يمكن أن نستنتجه من بحثنا هذا هو أن المؤسسة التي تريد أن تحافظ على بقائها في سوق تحكمه المنافسة 
ظل التطورات المتسارعة والمتعاقبة الشديدة لا بد أن تكون لها القدرة على المنافسة تمكنها من مواجهة منافسيها في 

مسعى الكثير من المؤسسات حيث لجأت هذه المؤسسات إلى اعتماد خصائص عالمية في المنتجات التي تقدمها 
لها دور فعال في كانوالتي  ISOواصفات العالمية  عالمية بإتباع ما يسمى بالملكي تمكنها من دخول الأسواق ال

تعزيز وبناء ميزة تنافسية 
.والتي تسعى إلى التطبيق الكامل والمحكم لمواصفات الجودة وصلنا إلى هذه النتائج

أثناء وبعد العملية الإنتاجية بمعنى تحقيق جودة التصميم جودة المطابقة، جودة ويتم تحقيق الجودة قبل -
.داءالأ
.الجودة مسؤولية جميع أفراد المؤسسة-
-

.ربحيتها وحصتها السوقية
.يجب أن تتماشى إستراتيجية الجودة مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة-
يتحدد مستوى الجودة من خلال درجة المنافسة السائدة في السوق التكاليف، المستهلك، إمكانية -

.المؤسسة
ؤسسته مراقبة هذه التكاليف بصفة ملذا على الإنتاجتؤثر تكاليف الجودة بشكل كبير على تكاليف -

.قصى حد ممكنلأاولة تقليصها مستمرة ومح
الإنتاج في كشف عيوب وأخطاء العمليات الإنتاجية والتي تساهم في تحسين مستوى جودة يساهم عمال -

. المنتجات والخدمات التي تقدمها
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: الملخص

ات مختلفة من بينها حلقات الجودة التحسين المستمر و على تلبية حاجات صريحة وضمنية وللجودة أساليب وتقني
تكاليف الجودة لتحقق بذلك هدفها في تحسين الربحية والبحث عن التميز من خلال تقديمها كل ما هو نادر 
وفريد من نوعه وهذا ما يؤدي إلى تزايد المنافسة ما بين المؤسسات التي تعدت الحدود ليصبح التنافس عالمي فكل 

حث عن خلق الميزة التنافسية التي تعتبر صمام أمان لمواجهة المنافسين من خلال خلق فرص تسويقية مؤسسة تب
جديدة فتكوين رؤية مستقبلية للأهداف التي ترغب في اقتناصها ونلاحظ أن الجودة  من أهم المتغيرات التي 
تعظيم القيمة التي تقدمها للعملاء من 

.للجودة و الميزة التنافسية وهذا ما تبين لنا في مؤسسة سوناريكهدف ثنائي
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