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 امهالحمد لله على فضله و إنعامه، الحمد لله على جوده وإكرالحمد لله على توفيقه وإحسانه، 

 الحمد لله حمدا يوافي نعمه.

د خير خلقه، وخاتم أنبياءه ورسله وعلى آله وصحبه   والصلاة والسلام على سي ِّدنا محمَّ

 ومن اقتفى أثرهم.

سُول عليه أفضل صلاة وأزكى سلام:  ا بعد، فعملا بقول الرَّ  ''كر الله اس لم يش''من لم يشكر النأمَّ

اء تحمل عن اعترافا بالفضل وتقديرا للجميل نتقدم بجزيل الشكر و الامتنان إلى الدكتور الفاضل الذي

 الإشراف و التوجيه و النصائح القيمة خلال انجاز هذه المذكرة.

رة كما نتقدم بالشكر إلى كل عمال و مدير مؤسسة '' سونلغاز '' الذين ساعدونا في ملئ إستما

 الإستبيان، وخصوصا رئيس مصلحة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة.

لبة  اتذة  وطكما أشكر كل من قدَّم لي يد العون والمساعدة ماديًّا ومعنويًّا، من قريب ومن بعيد، أس

 وإداري ِّين.  ونسأل الله عزَّ وجلَّ أن يجعل ذلك في ميزان حسناتهم، إنَّه قريب مجيب.

 عا.بارك الله فيكم جمي
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سم الله لا يسعني في هذا المقام إلا أن أفتتح إهدائي هذا إلا بمن قال فيهما الحق عز وجل بعد ب

 الرحمــن الرحيــــــم

 ا﴾ان  س  ح  إ   ن  ي  د  ال  الو  ب  و   اه  ي   إ  لا  ا إ  و  د  ب  ع   ت  لا  أ   ك  ب  ى ر  ض  ق  ﴿و  

 صدق الله العظيم

 الذي رباني على الفضيلة والأخلاقإلى 

 أبي العزيز حفظه الله

 إلى التي جعل الله الجنة تحت أقدامها

 أمي أمي أمي

 '' وبالأخص إخوتي و أخواتي،نوفلأهدي هذا العمل المتواضع إلى عائلة '' 

 و إلى من كان سندي و منبع شجاعتي، 

 ﴾FCBS﴿البدر سعيدة و إلى كل المدربين و الأصدقاء سواء في فريق جمعية شباب 
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 داءالإه

 

 بعد الحمد والثناء على الله والصلاة على نبينا محمد صلى الله عليه وسلم.

 أهدي ثمرة عملي هذا للذين قال الله فيهما:

 ﴿ واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا﴾.

إلى كل من جرع كأس فارغا ليسقيني قطرة حب... إلى من كلت أنامله ليقدم لنا لحظة سعادة... إلى 

أطال الله في  والدي العزيزمن حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم... إلى القلب الكبير 

 عمره.

الناصع بالبياض إلى من أرضعتني الحب و الحنان... إلى رمز الحب و بلسم الشفاه... إلى القلب 

أطال الله في عمرها. والدتي الحبيبة  
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 الملخص:

رة فددي رفدل القددد 9000هددف  هدذه الدراسددة إلدى تسدليء الضددوء علدى دور إدارة الجددودة و مواصدفا  الإيدزو 

لك ق، وكددذ، ذلددك أن كلاهمددا لدده دور فعددال فددي تحسددين سددمعة المؤسسددة فددي السددوقصدداديةالتنافسددية فددي المؤسسددة الا

 يسددددددددددددددددداعدان المؤسسدددددددددددددددددة علدددددددددددددددددى اكتسدددددددددددددددددا  ثقدددددددددددددددددة الزبدددددددددددددددددون والمسدددددددددددددددددتهلك، بالإضدددددددددددددددددافة 

 إلدددددى زيدددددادة التفدددددوق فدددددي السدددددوق، والقددددددرة علدددددى إرضددددداء جميدددددل أذواق الزبدددددائن والمسدددددتهلكين، كمدددددا يمكدددددن 

 أن يعطيددددددان للمؤسسددددددة فرصددددددة التصددددددددير و الدددددددخول إلددددددى ا سددددددواق العالميدددددددة التددددددي تشددددددترط الحصدددددددول 

 على شهادة المطابقة للمواصفا  العالمية. 

 الكلمات المفتاحية:

 .قتصادية، التنافسية، القدرة التنافسية، المؤسسة الا9000إدارة الجودة، إيزو 

Résumé : 

Cette étude a pour but de s’attarder sur l’importance de la maitrise de la qualité 

global et les normes ISO 9000, dans le développement de la particularité concurrentielle 

dans notre l’entreprise parce que toutes les deux ont un rôle efficace dans l’amélioration 

de la réputation de l’entreprise dans le marché elles aident aussi l’entreprise de gagner la 

confiance du client et du consommateur , en outre, l’augmentation une prédominance 

dans le marché et une capacité de satisfaire tous les goûts des clients et de 

consommateurs, elle peuvent aussi donner à l’entreprise une chance d’exporter et de 

pénétrer les marchés international qui exige certification conformes aux normes 

mondiales      
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 المقدمة:

الجدودة الشداملة باهتمدام بدارز مدن قبدل البداحثين فدي الوقد  الحاضدر ادا لدم تعدد  إدارةيحظي مفهوم 

مفهددوم جدودة الخدددما  المقدمدة للعمددلاء  إلديالجدودة مقصدورة علددي السدلل لتلبيددة رعبدا  العمددلاء بدل تعددداه 

اليددوم بمسددتوي جددودة  ا عمددالالتددي بدددورها تقدديس مسددتوي نجددا   والإجددراءا تشددمل العمليددا   فأصددبح 

التركيدز علدي مفهدوم إدارة للمؤسسدا   الاقتصدادية ادا ينبغدي أساسدي الخدما  المقدمدة للعمدلاء وتعدد هددفا 

 الجودة الشاملة التي تعتبر تحدي للمؤسسا  وتتجسد أهم التحديا  فيما يلي:

ق العالميددة، ظدداهرة العولمددة التددي أد  إلددى انتقددال المنافسددة مددن ا سددواق المحليددة إلددى ا سددوا -

 وحرية انتقال رؤوس ا موال، اليد العاملة والسلل.

، والتددي أصددبح  تشددكل قددوى اقتصددادية فددي حددد ذاتهددا الاقتصدداديةوالتكددتلا   الاتفاقيددا زيددادة  -

 كالسددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددوق
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 ا وروبية الموحدة مثلا. -

التكنولوجيدددة بصددفة مسددتمرة لا تدددتمكن  الإبددداعا تسددارع حركددة التطددور التكنولدددوجي وظهددور  -

 المؤسسة من لحاقها.

 زيادة متطلبا  العميل، خاصة مل ظهور فرص بديلة كثيرة أمامه. -

زيادة حد ة المنافسة بسبب دخدول عددد هائدل مدن المؤسسدا  إلدى سداحة المنافسدة، وظهدور فدرص  -

 تسويقية جديدة.

 تطلبا  الجودة كعامل أساسي لدخول ا سواق العالمية والنجا  فيها.ظهور م -

ظهور هيئا  خاصة بحماية المستهلك تأخذ على عاتقها التأكد مدن مددى جدودة وسدلامة المنتجدا   -

 والخدما  التي يحصل عليها هذا ا خير.

مددن خلالهددا  كددل هددذه المتغيددرا  دفعدد  المؤسسددا  إلددى تطبيددق تقنيددا  وأسدداليب إدارة حديثددة لتضددمن

احددتلال مركددز قددوي فددي السددوق، وكددذا المحافظددة علددى هددذا المركددز وتعظيمدده. ومددن أهددم التوجهددا  الحديثددة 

 لمنظما  ا عمال:

 .الإهتمام بالجودة وتحقيق منتجا  وخدما  ترضي وتلبي احتياجا  العملاء وتفوق توقعاتهم 

 مدوردين، وسدطاء، زبدائن السعي لإرضاء كافدة المتعداملين مدل المؤسسدة، مدن عمدال، مسداهمين ،

 حكومة والمجتمل ككل.

 .تطبيق التكنولوجيا الحديثة والعالية، والتي تساهم في تطوير أداء المؤسسة 

و تعد الجودة للمنتجا  والخدما  من أهم المتغيرا  التدي تسدعى المؤسسدا  لتحقيقهدا لضدمان تحقيدق 

نه أن يحقددق للمؤسسددة زيددادة فددي الربحيددة، رضددا عملائهددا وولائهددم، ذلددك أن اسددعاد وإرضدداء العمددلاء مددن شددأ

تعزيددزا لمركزهددا التنافسددي، وضددمان لبقائهددا واسددتمرارها فددي ا سددواق المحليددة، كمددا تسدداهم الجددودة فددي مددنح 

 الفرص للمؤسسة لدخول ا سواق العالمية واحتلال مراكز قوية فيها مقارنة بمنافسيها.

خيدر يكدون مسدتعدا لددفل أي ثمدن مقابدل الحصدول وتؤثر الجودة على سلوك المستهلك، ذلك أن هذا ا 

 على منتج أو خدمة تلبي احتياجاته وتستجيب لمتطلباته.

وفددي ظددل حددد ة المنافسددة التددي تسددود ا سددواق، تواجدده المؤسسددا  تحددديا  كبيددرة، أهمهددا كيددف تصددل 

ليه وتعظيمه، وتعد المؤسسة إلى بناء وتعزيز قدرة تنافسية تسمح لها باحتلال مركز تنافسي قوي والمحافظة ع

 الجودة من أهم المعايير التي تعتمدها المؤسسة في مواجهة منافسيها في ضمان وفداء عملائهدا وتحقيدق الزيدادة 

 على هؤلاء المنافسين.

 

 

 الإشكالية:
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 ومن هنا نطر  إشكالية هذه الدراسة، والمتمثلة في التساؤل الرئيسي الموالي:

 تحقيق القدرة التنافسية للمؤسسة؟""ما هو دور إدارة الجودة في  

 انطلاقا من هذه الإشكالية يمكن طر  التساؤلا  الفرعية التالية:

 ما المقصود بإدارة الجودة؟؛ -

 ما هي القدرا  التنافسية التي تحصل عليها المؤسسة عند تطبيقها لإدارة الجودة؟؛ -

 تطبيقهددا لإدارة الجددودة  إلددى اي مدددى نجحدد  المؤسسددة الجزائريددة فددي تحقيددق قدددرة تنافسددية بعددد -

 ؟.  9000من خلال حصولها على شهادة الإيزو 

 الفرضيات:

 كما نقدم مجموعة من الفرضيا  لمعالجة التساؤلا  السابقة:

 تطبيق إدارة الجودة يؤدي إلى المساهمة الإيجابية في تنمية وتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة. -

 تنافسدية للمؤسسدة خدلال التحسدين المسدتمر لجدودة المنتجدا تساهم إدارة الجودة فدي تحقيدق قددرة  -

 بما يحقق رضا جميل أصحا  المصلحة فيها. 

في الشركة محدل الدراسدة إحددى الوسدائل الفعالدة التدي تجعدل منتجدا   9000يعد استخدام الإيزو  -

 المؤسسة تتمتل بالجودة التي ينتظرها الزبون وبذلك تسمح لها بالتميز والتفوق.

 

 البحث:أهمية 

تتمثل ا همية ا ساسية لهذا البحث في توضيح درجة تأثير إدارة الجدودة ومعدايير الإيدزو علدى القددرة 

التنافسية للمؤسسة، وذلك لما أصبح  المؤسسا  الجزائريدة تتسدابق للحصدول علدى شدهادة الإيدزو، وتوضديح 

 .فسية للمؤسسةأساليب التطبيق الجيدة حتى تحقق شهادة الإيزو فرقا في القدرة التنا

 

 أهداف الدراسة:

توضديح كدل المفداهيم المتعلقددة بدإدارة الجدودة والقدددرة التنافسدية مدل إبددراز العلاقدة بينهمدا للخددروج  -

 بنتيجة.

تسددليء الضددوء علددى ضددرورة تبنددي المؤسسددة الجزائريددة لإدارة الجددودة كبنيددة تحتيددة لمواجهددة  -

 الظروف الصعبة والمعقدة التي قد تمر بها.

 .إدارة الجودة على تطوير القدرة التنافسية في المؤسسا  إبراز أثر -
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 أسباب اختيار الموضوع:

اقتصداد إن من أهم أسبا  اختيار الدراسة في هذا الموضوع كونه له علاقة مباشدرة باختصداص " -

 العالمية الراهنة. الاقتصاديةوكذا نظرا  هميته البالغة في التطورا   "،وتسيير المؤسسا 

فهددي تنددتهج  الاقتصددادير الجزائددر تنشددء محليددا و دوليددا مددن أجددل رفددل مسددتواها وكددذلك باعتبددا -

 السددوق و إبرامهددا اتفاقيددا  الشددراكة  اقتصددادسياسددا  واسددتراتيجيا  متنوعددة مددن بينهددا تبنيهددا 

 وعيرهددا  (OMC)مددل الإتحدداد ا وروبددي ومشددروع انضددمامها إلددى المنظمددة العالميددة للتجددارة 

، وكل هدذا لا يتدأتى الاقتصاديمن الجهود اللامتناهية لفرض مكانتها الدولية والرفل من المستوى 

 إلا بإتباع منهج إدارة الجودة لكسب إحدى المواصفا  العالمية.

 إضافة إلى تلك ا سبا  هناك سبب شخصي دفعني للتعمق في الموضوع. -

 منهج الدراسة:

الإشددكالية المطروحددة للبحددث واختبددارا لصددحة الفرضدديا ،  بندداءع علددى مددا سددبق ذكددره، وكإجابددة عددن

اعتمدنا في دراستنا لهذا الموضوع على المنهج الوصدفي فدي الجاندب النظدري أي فدي الفصدل ا ول و الثداني، 

مددن خددلال المعلومددا  المتعلقددة بالموضددوع، حيددث قمنددا بالاسددتعانة بالدراسددة البيبلوعرافيددة ) كتددب، رسددائل 

كتدوراه..( والدراسدة السديتوعرافية )مواقددل انترند ( إضدافة إلدى المدنهج التداريخي فددي ماجسدتير وأطروحدا  د

 سرد تطورا  إدارة الجودة.

أمددا فددي الجانددب التطبيقددي أي الفصددل الثالددث، فاعتمدددنا المددنهج التحليلددي مددن خددلال الإسددتعانة بددبع  

 بنتائج وتقديم توصيا .ا شكال وأيضا الاستبيان للحصول على معلوما  ومعطيا  تساعد في الخروج 

 

 هيكل الدراسة:

 بالتماشددددي مددددل منهجيددددة البحددددث العلمددددي قمنددددا بتقسدددديم هددددذا البحددددث إلددددى ثددددلاث فصددددول. ورأينددددا 

أندده مدددن الضدددروري الانطدددلاق فددي الموضدددوع بمقدمدددة عامدددة، أبرزندددا مددن خلالهدددا أهدددم الجواندددب المرتبطدددة 

بالموضدوع محدل الدراسدة، لننتقدل بعدد ذلدك إلدى محاولدة التفصديل مدن خدلال الفصدول الثلاثدة، انطلاقدا بتمهيددد 

 خُصصا لدراسة الجانب النظري، حيث جاء: اثنانوصولا إلى خلاصة لكل فصل، 

 مقسم إلى ثلاث مباحث: قتصادية"المؤسسة الاإدارة الجودة في  ول بعنوان ''الفصل ا

 .اتبيان أبعادهول يوضح مفهوم الجودة، ثم تطرقنا إلى التطور التاريخي للجودة، مل المبحث ا 

الفوائدد المحققددة مدن تطبيقهددا، ثدم انتقلنددا إلدى ا هددداف  الجددودة ووفدي المبحددث الثداني تطرقنددا إلدى إبددراز أهميدة 

المرجوة منها، و ذلك من خلال وجهة نظر العميل من جهة، و من وجهة نظدر المؤسسدة مدن جهدة أخدرى. ثدم 

 قمنا بتعريف تكاليف الجودة و ذكر أنواعها. 

توضيح العلاقة بدين  أما المبحث الثالث فقد خصص لتعريف إدارة الجودة مل إبراز أهم روادها ثم إلى

 .9000مل مقارنة إدارة الجودة بالإيزو  9000إدارة الجودة و الإيزو 
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 الاقتصادية '' قد قسم إلى ثلاث مباحث: للمؤسسة التنافسية القدرة إلى الفصل الثاني بعنوان '' مدخل

ن خدلال في المبحث ا ول تم التطرق إلدى توضديح أساسديا  حدول التنافسدية المؤسسدة الاقتصدادية، مد

، ثدم انتقلندا إلدى الإسدتراتيجيا  العامدة للتندافس، و أخيدرا تدم توضديح أنواعهداالتطرق إلدى مفهومهدا وذكدر أهدم 

 أهداف و أهمية التنافسية.

أما المبحث الثاني فخصص إلدى ذكدر مفهدوم القددرة التنافسدية مدن خدلال التعدرض إلدى تعريدف القددرة 

 رة التنافسية ومظاهرها، و أخيرا إلى إبراز أهداف القدرة التنافسية.التنافسية و عناصرها، ثم إلى محددا  القد

والمبحث الثالث تم التطرق إلى دور إدارة الجودة في رفل القدرا  التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، 

مدن خدلال ذكدر نتددائج إدارة الجدودة، ثدم إلددى توضديح أهميدة إدارة الجدودة علددى تنافسدية المؤسسدة الاقتصددادية، 

 في تحقيق القدرة التنافسية. 9000أخيرا تم التطرق إلى دور مواصفا  إيزو و

الفصل الثالث خصص للجانب التطبيقي إذ يدتم خلالده إسدقاط الدراسدة النظريدة علدى مؤسسدة سدونلغاز 

 فكان هذا الفصل بعنوان: دراسة حالة مؤسسة سونلغاز. حيث احتوى على ثلاث مباحث:

ديم عددام حددول مؤسسددة سددونلغاز، أمددا المبحددث الثدداني فكددان حددول إعددداد المبحددث ا ول تطرقنددا إلددى تقدد

 إستمارة الإستبيان وتحليلها، أما المبحث ا خير ) الثالث( كان حول العلاقة الإرتباطية بين متعيرا  الدراسة.

 

 

 حدود الدراسة:

حتدى يكددون التحليددل للموضدوع عيددر متشددعب ودقيدق وضددعنا حدددود لدراسدة الموضددوع، وهددي متمثلددة 

 بجددانبين، أولهمددا نظددري يهددتم بكددل مددا يخددص متغيددري الدراسددة أي القدددرة التنافسددية وإدارة الجددودة، بالإضددافة 

 از.إلى العلاقة بينهما، أما الجانب الثاني فهو تطبيقي، و يهتم بدراسة حالة مؤسسة سونلغ



 

 
 

 

 

 الفصل الأول

إدارة الجودة في 

ةالاقتصاديالمؤسسة 
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 تمهيد: 

إن التحدددديا  العالميدددة المعاصدددرة ) عولمدددة الإقتصددداد، انتشدددار تقنيدددة المعلومدددا ، شدددبكة المعلومدددا   

internet  منظمدة المواصدفا  العالميدةISO  الاقتصدادية كافدة انتهداج ا سددلو  ... إلد(( تحدتم علددى المنظمدا

العلمددي للددوعي فددي مواجهددة هددذه التحددديا  واسددتثمار الطاقددة الإنسددانية الفاعلددة فددي ترصددين ا داء التشددغيلي 

والبيعدي بمرونددة أكثددر كفدداءة وفاعليددة ومددن أكثددر الجوانددب الإداريددة الهادفددة للجددودة والتددي تعددد مددن المتطلبددا  

ا في المنتجا  والخدما  التي تقددمها المنظمدة لعملائهدا، لدذا وجدب دراسدة ا ساسية الحديثة التي يجب توافره

الجددودة مددن كددل النددواحي وكددذا محاولددة تحسددينها مددن أجددل التأكيددد مددن أنهددا تلبددي جميددل رعبددا  وإحتياجددا  

 المستهلك وشد إنتباهه.

 ومن هذا المنطلق تم إعداد هذا الفصل من خلال المرور بالمباحث التالية: 

 عموميا  حول الجودة. لأول:المبحث ا

 أهمية تطبيق الجودة وأهدافها.المبحث الثاني: 

 إدارة الجودة.  المبحث الثالث:
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 المبحث الأول : عموميات حول الجودة.

 إن مفهدددوم الجدددودة تاريخيدددا قدددد تطدددور ابتدددداءع مدددن التركيدددز علدددى الجدددودة تعندددي الفحدددص والسددديطرة  

م، فددإن تقريبددا،. أمددا فددي عددالم اليددو 20أساسدديا  الجددودة فددي نهايدا  القددرن والتددي كاندد  مددن  علدى المواصددفا 

مدور جودة ا  الجودة تعني جودة المنتج والخدمة كما يدركها الزبون وتعني أيضا جودة العمليا  بالإضافة إلى

 المتعلقة بالبيئة والتي تؤثر على المنتج وتتأثر به بخاصية ونشاط ا عمال.

 الجودة. المطلب الأول: ماهية

 عند التطرق إلى المنتوج عادة ما تستعمل كلمدة "النوعيدة والجدودة" للدلالدة علدى نفدس المعندى ويعتقدد  

هذا خلء بين المفهومين  ن النوعيدة يمكدن أن تسدتعمل للدلالدة علدى أحجدام مختلفدة لدنفس المنتدوج أو للتعدرف 

 اسددتعمال كلمددة الجددودة  نهددا أكثددر دقددة كمددا  ، و قددد فضددلنا1علدى مصدددر المنتددوج أو التركيبددة أو لوندده أو شددكله

 .2في قاموس أكسفورد تعني الدرجة العالية من النوعية أو القيمة

وهي تمثل مجموعة السما  والخواص للمنتوج أتدى لتحديدد مددى ملائمدة لتحقيدق الغدرض الدذي أتديح  

محدد ا ساسي للجودة والتي تشكل من أجله ليلبي رعبا  المستهلك المتوقعة التي تعتبر المواصفا  القياسية ال

 إحددداثأعمدددة أساسددية تقددوم عليهددا جددودة الإنتدداج وجددودة الخدددما  ومددن خددلال هددذه ا عمدددة ا ساسددية يمكددن 

عمليا  التطوير المطلوبة لتلبية الغرض الذي يستعمل فيه منتوج معين، كدذلك عرفد  الجدودة علدى أنهدا تلبيدة 

 .3حاجة الرعبة المقصودة

 الجودة أهم المختصين على أنها:هذا وقد عرف  

 (.1956الرضا التام للعميل ) أرماند فيجنوم  -

 (.1979المطابقة مل المتطلبا  )كروسي  -

 (.1983احترام مميزا  المنتوج المطلوبة من قبل العميل ورعبا  العيو  )جوران  -

 les meilleurs pratiues duفقددد عددرف الجددودة فددي كتابدده  Jean Dill Manوحسددب 

mangement  خلال تحديده أربعة مستويا  للجودة التي تعتبر في نظره كسلا  استراتيجي لمؤسسة كمدا هدو

 ( الذي يمثل مستويا  الجودة.1.1موضح في الجدول )

 (: مستويات الجودة.01الجدول رقم )

 المستوى الرابع المستوى الثالث المستوى الثاني المستوى الأول

 جودة النطاق:

 التميزا . *التطابق مل

إشباع رضا 

 المستهلكين.

الجودة والقيمة من 

منظور السوق 

 إدارة قيمة المستهلك:

*استعمال الوسائل 

                                                             
 .59، ص1990-06سعيد اوكيل، مشاكل الجودة والنوعية والصناعة الجزائرية، مجلس المقياس العدد   1
 .71، ص2000حضير كاظم محمود، إدارة الجودة الشاملة، دار النشر والتوزيل والطباعة، عمان،   2
 .337، ص1997الشتواني صلا ، تطورا  التكنولوجيا والإدارة الصناعية، دار الجامعا ، الإسكندرية،   3
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*إنتاج جيد من أول 

 دفعة.

*تخفي  الإصلا  

 والنقابا .

 *التقر  من المستهلك.

*تحديد حاجيا  

 ومتطلبا  المستهلك.

توجيه المستهلك نحو 

 المنتجا .

 والمنافسة.

*التقر  أكثر من 

المستهلكين عوضا عن 

 المنافسين.

*تحليل قيمة المستهلك 

 بالنسبة للمنافسة.

 *توجيه السوق.

للقياس وتحليل قيمة 

المستهلك من أجل 

 مراقبة المنافسة.

*تقسيم المشروعا  

ووضل المؤسسا  في 

نفس اتجاه تطور 

 السوق.

 *القيام بالاستثمار.  

 .74حضير كاظم محمود، "إدارة الجودة الاملة"، مرجل سبق ذكره، ص المصدر:

 نلاحظ أن هذه التعريفا  تتفق فيما بينها فيما يلي: 

 الجودة هي مدى التوافق مل حاجيا  وتوقعا  المستهلك. /01

 القدرة على مطابقة العميل واحتياجاته. /02

 لمنتوج.الملموس والعميل أو المستهلك النهائي لالجودة لا تنشا من العدم من العلامة بين المنتج  /03

 الجودة من خلق المنتوج من العيو  وا خطاء وبالتالي المطابقة مل المواصفا . /04

كما نلاحظ أيضا جميل التعاريف السابقة لم تتناول الجانب المالي كذكر التكاليف أو السدعر، وهدذا يسدتنتج  /05

منه أن اعتماد العميل أو المستهلك ا ول و ا خير هو الحصول على المنتوج يتوافق مل متطلباتده واحتياجدا  

قل أن المنتوج تتوفر فيه مجموعة من المعايير وخاصة يوفر له خدمة جيدة، ذلك أن المستعمل أو المستهلك يتو

 الددذي صددنل المنتددوج مددن أجلدده إضددافة عوامددل أخددرى مددن بينهددا الإسددتعمال التددي تتددأثر بدددورها بعدددة 

 :  4إلى جودة التصميم وجدودة التصنيل

 بالنسبة لجودة التصميم:  /1

مختلفتددين أي بنوعيددة يمكددن للمنتجددين أن يكونددوا مددوجهين لددنفس الغددرض لكددن مصددممين بطددريقتين  

تدوج آخدر، تصميم مختلفة، ففي هذه الحالة قدرة كل واحد منها على الإستجابة للغدرض الدذي أندتج مدن أجلده من

ه أي أن جودة التصميم تظهر في خصائص كل منتدوج وتتدأثر بدراسدا  السدوق التدي علدى أساسدها تدم تصدميم

 وير.والمعدن والآلا  المستعملة وبكفاءة وظيفية للبحث والتط

 بالنسبة لجودة التصنيع:  /2

فتقصد بها درجة تطابق المنتجا  لخصدائص ومميدزا  الجدودة المحدددة التدي تتدأثر بأسداليب وتقنيدا   

 الإنتاج، المواد المستعملة، درجة كفاءة العمال وأساليب الفحص.

                                                             
"، رسالة مقدمة ضمن متطلبا  نيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية ISO 9000داني الكبير نصيرة، "سلسلة معايير الجودة العالمية   4

 .10، ص2009مستغانم، التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
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تضدافر جهدود إن تحديد مستوى الجودة المطلو  تحقيقه على مسدتوى العمدل الإنتداجي يبقدى مرهوندا ب 

 :5الوظائف التالية في المؤسسة الصناعية

 وظيفة التسويق؛  -

 وظيفة البحث والتطوير؛  -

 وظيفة التموين؛ -

 وظيفة الإنتاج؛  -

 وظيفة الإنتاج؛  -

 وظيفة السيطرة على الجودة؛ -

 وظيفة الخدما  ما بعد البيل؛ -

-  

 المطلب الثاني: التطور التاريخي للجودة

 إن تطددور الجددودة لددم يكددن وليددد أو اللحظددة بددل هددو تطددور طبيعددي للفكددر الإداري مددن عهددد تددايلور  

 :6حتى الآن، وهناك عدة عوامل ساعد  على هذا التطور منها

 التحسين في الإدارة ومعدلا  الإنتاج؛ -

 تنامي معدلا  الجودة والابتكارا ؛ -

 التغيرا  الثقافية؛  -

 وظهور مفاهيم قوة العمل؛تنامي أداء الموارد البشرية  -

 ظهور طرق حديثة للإدارة؛ -

 ظهور مفهوم الإدارة الإستراتيجية؛ -

 لجودة.وقد مر  الجودة بعدة مراحل هي: مرحلة الفحص، تأكيد الجودة، السيطرة على الجودة، إدارة ا

 مرحلة الفحص )التفتيش(: /1

 ، وتمحددور معندداه فددي البدايددة علددى الفحددص 20وبدايددة القددرن  19ظهددر هددذا المفهددوم مددل نهايددة القددرن 

 أو إعادة التأهيل المنتوجدا  المرفوضدوية، و كتدب تدايلو '' المفدتس المسدؤول علدى جدودة العمدل" ، حيدث يمندل 

  تمنددل مددن وقددوع الخطددأ مددن الوصددول علددى العمددلاء، لتلددك الوحدددا  المعيبددة التددي لا تلبددي رعبدداتهم ولكنهددا لا

                                                             
 .78حضير كاظم، مرجل سابق ذكره، ص  5

6 Rasney Mc Adam : ‘’ three legal clover, organizational puissance improvement the Tom’’ Manager col 12N° ? 

2000,P314, 320. 
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 وما على عملية الفحص إلا اكتشافه واستبعاده، والقيام والاختبار والفحص ثم يدتم فدرز مدن بدين القطدل المعيبدة 

ما يتم التخلص منه وبعاد إصلاحه ومل التوسل فدي الإنتداج و المصدانل، أصدبح هدذا المدنهج الخداص بدالفحص 

 ي الذي يمثل نظام الجودة القائم.مكلفا للمؤسسة كما هو موضح في الشكل التال

 

 

 

 نظام الجودة القائم على المنع  :10الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

فريد عبد الفتا  زين العابدين: "تخطيء ومراقبة الإنتاج"، مدخل إدارة الجودة من القاهرة، دار النهضة العربية، المصدر: 

 .186ص

 يظهدددر هدددذا الشدددكل أعدددلاه أن الجدددودة تأخدددذ بعدددين الاعتبدددار مرجلدددة التصدددميم التدددي تشدددمل تصدددميم  

ونتيجددة التطددور الصددناعي الهائددل الددذي تددزود بأفكددار  كددل مددن المنتددوج والعمليددا  الإنتاجيددة ولدديس فددي الرقابددة

تايلور: فإن الإنتاج الصناعي ارتفل و معه حجم الكميا  المنتجة، وبالتالي ازداد  صعوبة تكلفدة القيدام بنشداط 

 فحص الجودة.

 السيطرة على الجودة: /2

أنشدطة وأسداليب  وامتد  هذه المرحلة مدن العشدرينا  إلدى الخمسدينا ، حيدث يدتم مدن خلالهدا مراقبدة 

العمليا  التي تستخدم إتمام متطلبا  الجدودة، وذلدك باسدتعمال أسداليب احصدائية مسدتحدثة وتطدور اسدتخدامها 

في مجال السيطرة على الجودة التركيز على الإنتاج الكبير فخلال الحر  العالمية الثانية وضدع  عددة معدايير 

 إجراء على العمليات

 معلومات عن الأداء

 اجراءات علم المخرجات

 تصميم المنتج وتصميم العمليات

 

 الأفراد   المعدات 

 الأساليب المخرجات  الخامات

 البيئة    
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اعة ا سدلحة بالولايدا  المتحددة ا مريكيدة للدتحكم فدي لتطبيق السيطرة الإحصائية على الجودة فدي مجدال صدن

 الجودة ومنل حدوث الاخطاء.
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      ضمان الجودة: /3

امتد  من الخمسينا  حتى الستينا  ويمكن وصف مدخل ضمان الجودة بأنه نظام أساسه مندل وقدوع  

 .7ا خطاء أي تحقيق إنتاج بدون أخطاء والذي يعمل على تحسين جودة المنتوج

لدة هذه المرحلة تتطلب سيطرة شاملة على كافدة العمليدا  وذلدك مدن مرحلدة تصدميم المنتدوج مدن مرح

احدل وهدذا وصوله إلى السوق، وهذا يعني وجود جهود مشتركة من قبل جميل ا دوا  المعنية بتنفيذ هدذه المر

 بالإعتماد على الإتصال المباشر المستمر، ومجموعة العناصر التالية:

 م المنتوج؛تخطيء وتصمي -

 تدقيق وتحسين الجودة؛ -

 كلفة الجودة؛ -

 تنظيم الجودة؛ -

 التدريب؛ -

 التوثيق. -

د ولقد ظهر العديد من المصطلحا  والتسميا  التي تدخل مل مدنهج ضدمان الجدودة بفعدل وجدود عدد

 خدلال هدذه ، وبصفة شاملة تحقدقISOوالمنظمة الدولية للتقييس  AAمن المنظما  الدولية الجودة البريطانية 

 الفتدددرة تطدددورا مدددذهلا، حيدددث أصدددبح  الجدددودة ينظدددر إليهدددا مدددن منظدددور أشدددمل ولددديس تصدددنيل المنتوجدددا  

 التالي أهم دور ضمان الجودة. 02فقء، ولكن سير المؤسسة ككل، وبوضو  الجدول رقم 

  

                                                             
الخاصة بالجودة الصادرة على اللجنة الوطنية للجودة، مجلس الغرف  06فاروق عمر، "أهمية الجودة في القطاعا  التعليمية بالمملكة"،  مجلة رقم   7

 .02هــ، ص 26/02/1428السعودي، المدينة المنورة، 
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 : دور ضمان الجودة02الجدول رقم 

 بالنسبة للإنتاج بالنسبة للتخزين بالنسبة للمستعمل المستهلك

التقييم عن طريق السحب  قياس أداء الجودة.

 العينا .

دراسة تحديد أساليب السيطرة 

 المطبقة على الإنتاج.

 تحديد أهداف الجودة. القيام بالفحص والاختبار. ضمان مستوى الجودة.

إجارة الإمكانيا  المعتمدة  اتخاذ الإدخال إلى المخزن. استقبال ومعالجة الشكوى.

 تدقيق وقدرا  العمال وال

 في خطوط الإنتاج. 

 .79محمود، مرجل سبق ذكره، ص حضير كاظمالمصدر: 

 إدارة الجودة: /4

بدأ  هذه المرحلة من تطور الجودة بالظهور في المؤسسة من عمليدة تصدميم المنتدوج مدرورا بعمليدة  

  تداج منتوجداالمؤسسدة هدو انشراء المواد ا ولية وفق الإنتاج النهائي له وتسليمه للمستهلك، يعني بدأن هددف 

 بأقل ا سعار وبأفضل جودة.

وبهددذا اصددبح مفهددوم الجددودة ينظددر إليدده عالمنددا المعاصددر وفددي بيئددة ا عمددال التنافسددية نظددرة أشددمل و 

 أعمدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددق 

 من كونهدا وظيفدة مدن وظدائف إدارة الانتداج والعمليدا  فقدء، فدالجودة فقدء بدالمنتوج النهدائي و إنمدا بالمراحدل 

التصميم، الإنتاج الخدما  وما بعد البيل ..ال(، وبالتالي إن الجودة استراتيجية تنافسية )ينظر فيها  التي يمر بها

المقيدداس العمددل ا داء( علددى أنهددا مقدداييس الجددودة ترتكددز علددى العقيدددة ا ساسددية وعلددى عدددم وضددل نهايددة 

يبدين مراحدل تطدور مفهدوم  02التحسينا  واستمرارها مدن خدلال اسدتخدام ا دوا  الإحصدائية. والشدكل رقدم 

 .8الجودة

  

                                                             
 .41ص، 2004صونيا محمد البكري، "إدارة الجودة الشاملة"، الدار الجامعية، القاهرة   8
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 : مراحل تطور مفهوم الجودة02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .44محمد البكري، مرجل سبق ذكره، صصونيا  المصدر:

 المطلب الثالث: أبعاد الجودة

 إن أبعدداد الجددودة أصددبح  تشددكل حصددة كبيددرة مددن اقتصدداديا  البلدددان الصددناعية، وكددذلك البلدددان  

في طور النمو، وعلى هذا ا ساس وجدنا من الضروري أن نسلء الضوء على ا بعاد الثلاثة للجدودة المتمثلدة 

 :9في

 ؛بعد فلسفي -

 بعد استراتيجي؛ -

 بعد قياسي. -

 : 10لكن سيتم معالجتها بالنقاط التالية التي توضح هذه ا بعاد

 الاعتمادية: /1

                                                             
 .15، ص1996توفيق محمد عبد المحسن، "تخطيء ومراقبة جودة المنتجا "، دار النهضة العربية، القاهرة،   9

 .42، ص2003، 01حميد عبد النبي الطائي ورضا صاحب إل على، "إدارة الجودة الشاملة والإيزو، مؤسسة الوراق"، عمان ا ردن، ط  10

Total Quality management  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إدارة الجودة 

Quality asstance 

 

 

 

 

 

 

 ضمان الجودة

 

 

Quality control 

 

 

 

 السيطرة على الجودة

Inspection 

 الفحص



لاقتصادية اإدارة الجودة في المؤسسة                                           :الفصل الأول   

16 
 

تشير الاعتمادية إلى قدرة مورد الخدمة على إنجاز أو أداء الخدمة الموعودة بشدكل دقيدق يعتمدد عليده  

الوقد  و الإنجداز تمامدا مثدل مدا وعدده، وأن المنتفل يتطلل إلى مورد الخدمة بأن يقدم له خدمة دقيقة مدن حيدث 

 يعتمد على المورد في هذا المجال بالذا .

  مدى توفر الخدمة من حيث الزمان والمكان: /2

 هدل أن الخدمدة متددوفرة فدي المكددان والزمدان الددذي يريددهما المسددتفيد؟ هدل ان المسددتفيد سدوف يحصددل  

إلى حيث مصدنل الخدمدة أو حيدث تتواجدد الخدمدة أمدر على الخدمة المطلوبة دون انتظارها ؟ هل أن الوصول 

 ميسر أم في عاية الصعوبة ؟.

 الأمان:  /3

 هل أن الخدمة خالية من الخطورة والشك مثل ذلك مدا هدي درجدة ا مدان المترتبدة علدى قيدام المسدتفيد  

 من الاستخدام الصرف الآلي ؟

 درجة فهم مورد الخدمة للمستفيد:  /4

يحتدداج مددورد الخدمددة لكددي يفهددم المسددتفيد  هددل يفهددم مددورد الخدمددة المتطلبددا  كددم مددن الوقدد  والجهددد 

 الخاصة للمستفيد ؟ هل يعرف مورد الخدمة مشاعر المستفيد و هل يقدر هذه المشاعر ؟.

 الإستجابة:  /5

مدى استعداد و رعبة مورد الخدمة على تقديم المساعدة للمستفيد أو حل مشاكله المحددة؟ هل موظدف  

ا مامي بالفندق قادر علدى تقدديم الخددما  الفندقيدة المطلوبدة مدن قبدل النزيدل بالوقد  المحددد وبالشدكل  المكتب

 المطلو ؟

 

 الجدارة:  /6

مدا هدو مسددتوى الجددارة الددذي يتمتدل بهدا القددائمون علدى تقددديم الخدمدة مدن حيددث المهدارا  و القدددرا   

ء مهددامهم بشددكل أمثدل ؟ وفددي حالددة التعامدل مددل مددورد التحليليدة و الإسددتنتاجية والمعدارف التددي تمكددنهم مدن أدا

الخدمة ما  ول مرة فإن المستفيد عالبا يلجأ إلى معايير مثل الكفاءا  العلمية أو عضوية جمعيا  معينة لتقدديم 

 جدارة مورد الخدمة وجودة خدماته.

 الأشياء الملموسة: /7

يلا  الماديددة مثددل المعدددا  وا جهددزة مددا يددتم تقيدديم الخدمددة مددن قبددل المسددتفيد فددي ضددوء مظهددر لتسدده 

وا فدراد ووسدائل الإتصددال التابعدة لمدورد الخدمددة وبسدبب عددم ملموسددية الخدمدة تجهدل الرقابددة علدى جودتهددا 

 أصدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددعب 
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من الرقابة على جودة المنتج، ففدي القطداع الخددمي يدتم بيدل وتسدويق المهدارة والحرفدة المهنيدة والكفداءة وهدذه 

 تسعى الإدارا  لتقليل الفجوة بين الملموس و عير الملموس.كلها عير ملموسة، ولذلك 

 الاتصالات: /8

 هددل أن مددورد الخدمددة قددادر علددى تنددوير المسددتفيد حددول طبيعددة الخدمددة المقدمددة و الدددور الددذي ينبغددي  

 على المستفيد أن يلعبه للحصول على الخدمة المطلوبة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 وأهدافها.المبحث الثاني: أهمية تطبيق الجودة 

 المطلب الأول:أهمية الجودة. 

 مل تزايد المنافسة، ومل ارتفاع مسدتوى ومتطلبدا  الزبدائن، أدركد  المنظمدا  أن بإمكانهدا ان تجعدل  

من الجودة مصدرا لقدرتها التنافسية، فلا شك أن تحقق الجودة هو علم يراود جميل المنظما ، ذلك أن الجودة 

التغاضددي عندده، وإنمددا هددو إلتددزام لا بددديل لدده وتعددد الجددودة هامددة لثلاثددة أطددراف لدم تعددد ترفددا أو اختيددارا يمكددن 

 :11رئيسية

  

                                                             
 .251، ص1999، عمان، 01حسن علي، "الإدارة الحديثة لمنظمة ا عمال"، دار حامد للنشر، ط  11
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 أولا: المنظمة:

 وتظهر أهمية الجودة المنتجا  والخدما  بالنسبة للمنظمة في النقاط التالية:

 الصورة العامة وسمعة المنظمة في الأسواق: /1

إلى تدمير المنظمدة، تخفدي  مشداركتها التجاريدة فدي فعدم تخصيص الاهتمام اللازم للجودة قد يؤدي  

 ا سواق المحلية والعالمية وعدم رضا عملائها على منتجاتها.

 درجة الثقة في منتجاتها:/2

فسوء تصميم المنتجا  قد يؤدي إلى وقوع حوادث لمستعملي هذه المنتجا ، مما يتسدبب فدي المسدائلة  

 بب سوء تصميم أو تصنيل نظام المكابح.القانونية للمنظمة، كوقوع حادث سيارة بس

 مستوى الانتاجية:  /3

جودة البيئة للمنتجا  تؤثر سلبا على الانتاجية وذلك من خدلال انتداج سدلعة معيندة عيدر قابلدة للتسدويق  

 بالإضافة إلى تكاليف الإصلا .

 التكلفة: /4

لال زيددادة المرفوضددا  فالمسدتوى الضددعيف للجددودة يدؤدي إلددى زيددادة تكداليف المنظمددة، وذلددك مدن خدد 

 والمعيب، بالإضافة إلى تكلفة فقدان العمال وانصرافهم إلى منتجا  المؤسسا  المنافسة.

   زيادة الأرباح والحصة السوقية: /5

مدن ر ع ص المنظمدة، كمدا تسداهم الجدودة فدي رفدل  %22إن ا ربا  الناتجة عن الجدودة تمثدل نسدبة  

 الحصة السوقية من خلال زيادة رضا العملاء، على مستوى منتوجاتها.
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 ثانيا: العملاء:

يتوقف قرار الشراء على مستوى جدودة المندتج أو الخدمدة المقدمدة للزبدون والدذي يكدون مسدتعدا لددفل  

يدددة، وتتضددح أهميددة الجددودة بالنسددبة للعمددلاء مددن خددلال ثمددن مرتفددل لقدداء منددتج مددا شددرط أن يكددون ذا جددودة ج

 العنصرين التاليين:

 الرضا: /1

فلا يمكن  ي صناعة أن تدوم أو تستمر إلا إذا كان  المنتجا  التي تقدمها وتقوم بتسويقها ذا  جودة  

 جيدة وترضي رعبا  العملاء واحتياجاتهم.

 الوفاء: /2

ضدمان وفداءه يكلدف خمدس مدرا  أقدل مدن اكتسدا  زبدون جيدد إن الإحتفاظ بالزبون موجودا مسدبقا و 

 فضمان وفاء الزبائن لا يتحقق إلا من خلال تقديم السلل والخدما  التي تلبي رعباتهم واحتياجاتهم.

 ثالثا: العمال:

إن التطبيق منظور الجودة في المنظمة ينمي رو  المسؤولية لدى ا فراد، وذلدك مدن خدلال تشدجيعهم  

 على اتخاذ القرار وعلى تطوير كفاءاتهم الجماعية، فمنهج الجودة يعد بمثابة العامل المثالي لكدل تغييدر إيجدابي 

اتهم وخبدراتهم الجماعيدة، وكدذلك تكداليف في المنظمة، فا داء الجيد ينتج عن كفاءة العاملين في المنظمة وقدر

 جهود الجميل بهدف تحقيق الجودة المطلوبة للمنتجا  وتتخذ أهمية الجودة بالنسبة للعمال ا وجه التالية:

 دعم  نشاط كل فرد: /1

إن تحسين جودة العمل يعد هاما لرفل فعالية ا داء وذلك من خلال تحسين ظدروف العمدل ممدا يسداهم  

 اء كل فرد في المنظمة، وبالتالي تحسين الإنتاجية، ورفل مستوى الجودة.في تحسين أد
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 المساهمة في تنسيق عملية التسيير: /2

إن سياسددة الجددودة تقتددر  أسددلو  جديددد للعمددل فددي المنشددت  الحديثددة و المتمثلددة فددي تطددوير بشددكا   

شداكل مخلي، والمشداركة فدي حدل الإتصال ا فقي بدين مختلدف ا قسدام مدن خدلال علاقدة المدورد، العميدل الددا

 العمل.

 : أهداف الجودة. المطلب الثاني

 :12 هداف الجودة وجهتي نظر وهما 

 أهداف الجودة من وجه نظر العميل "رعبا  العميل"؛ -

 أهداف الجودة من وجهة نظر المؤسسة أو الشركة أو المصنل أو مقدم الخدمة. -

 أهداف الجودة من وجهة نظر العميل "رغبات العميل":  /1

إن للعميدل رعبدا  وتوقعددا  فدي المنددتج أو الخدمدة التدي يتلقاهددا والتدي تتمثددل فدي النهايدة مددا يريدد مددن  

 مفهوم الجودة ومن أهدافها يمكن أن نسميها بأهداف الجودة بالنسبة للعميل وهي:

 راه العميل؛منتج ذو كفاءة تؤدي الغرض الذي من أجله اشت -

 مناسبة السعر لإمكانيا  العميل "أقل سعر"؛ -

 خدما  ما بعد البيل وتوافر قطل الغيار؛ -

 الثقة في المنتج؛ -

 توافر الضمان على المنتج "فترة الضمان"؛ -

 توافر المنتج في ا سواق وسهولة الحصول عليه؛ -

 توافر قنوا  اتصال بين العميل والمؤسسة أو الشركة او مقدم الخدمة. -

 

 أهداف الجودة من وجهة نظر المؤسسة أو الشركة أو المصنع أو مقدم الخدمة: /2

 تحقيق رعبا  العميل وتلبية مطالبه، بل الوصول إلى مرحلة إبهار العميل؛ -

 خف  تكاليف الإنتاج وتحقيق سعر منافس للمنتج أو الخدمة؛  -

 خلق طلب جديد من المنتوجا ؛ -

                                                             
 مجدي خطا ، الجودة كأهداف، على الموقل:  12

. nd_technique_quality_control/post/147709922051163http://www.facebook.com/science_a تم

 .16/03/2020الإطلاع عليه يوم: 

http://www.facebook.com/science_and_technique_quality_control/post/147709922051163


لاقتصادية اإدارة الجودة في المؤسسة                                           :الفصل الأول   

21 
 

 طلوبة؛ زيادة الإنتاج للسلل بالمواصفا  الم -

 التحسين المستمر للجودة وا نظمة الإدارة؛ -

 تحقيق القدرة للمؤسسة أو الشركة على المنافسة والبقاء؛ -

 الاستفادة من المعلوما  الموجودة في السوق والمتعلقة بمنتجا  المؤسسة؛ -

 الارتقاء بمهارا  العاملين وقدراتهم؛ -

 لخارجي.خلق مجال للمنافسة بين المؤسسا  في السوق المحلي و ا -

 المطلب الثالث: تكاليف الجودة.

 تعريف تكاليف الجودة: /1

كالتكلفدة  13تعرف تكاليف الجودة على أنهدا:" التكداليف المصداحبة لعددم تحقيدق دودة المندتج أو الخدمدة 

 .14المالية للأخطاء وعمليا  تصحبها وكذا المنتجا  المعيبة"

الجودة وهي مجموع التكداليف التدي تتحملهدا المؤسسدة حيث لا تنتج هذا التكاليف أيضا بتكاليف ضبء  

، علدى عنصدرين هدامين، وهمدا تكداليف اللاجدودة )الناتجدة عدن 15في سبيل تحقيق المسدتوى المرعدو  للجدودة

ا خطدداء(، وتكدداليف الحصددول علددى الجددودة المطلوبددة، حيددث يسدداهم تخفددي  أو إلغدداء اللاجددودة فددي تعظدديم 

 الإنتاجية.

ا:" انحددراف بددين الجددودة المسددتهدفة والجددودة المتحصددل عليهددا فعددلا" أي هددي تعددرف اللاجددودة بأنهدد 

 .انحراف وعدم المطابقة بين ما هو مخطء لجودة المنتج وما أنتج فعلا

 أنواع تكاليف الجودة: /2 

 تشمل تكاليف الجودة أربعة أنواع أساسية والمتمثلة فيما يلي:

  تكاليف الوقاية: -

المؤسسة لتلاقي ا خطاء والمتمثلة في إنتاج أجزاء معيبة، حيدث تضدم مدا وهي التكاليف التي تتحملها 

 : 16يلي

 تكاليف التخطيء لنظام الجودة الذي يضمن مطابقة المنتجا  للمعايير الموضوعية؛ 

 تكاليف مراقبة العمليا ، تطوير أجهزة ومعدا  ضبء الجودة وصيانتها؛ 

                                                             
 .494، ص 1995، القاهرة، 01دال بسترفلد، "الوقاية على الجودة"، ترجمة سرور، المكتبة ا كاديمية للنشر، ط  13
 .105، ص 2000لنشر، القاهرة،محمد اسماعيل همر، "أساسيا  الجودة في الإنتاج"، دار الكتب العربية ل  14
 .23، ص1999محمود سلامة عبد القادر، "الضبء المتكامل لجودة الإنتاج"، وكالة المطبوعا  للنشر، الكوي ،   15
 .89، ص1999، مصر، 01، مطبعة الإشعاع، ط10011 -9000سمير محمد عبد العزيز، جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو   16
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  الجودة.تكاليف التدريب والتخطيء لبرامج رفل مستوى 

 تكاليف الكشف والاختبار:  -

 تتكون هذه التكاليف من العناصر الآتية:

  تكاليف اختبار المواد المشتراة؛ 

 تكاليف الرقابة على العمليا  الإنتاجية وعلى الطاقة التشغيلية المستخدمة؛ 

 .تكاليف اختبار جودة المنتج النهائي 

  تكاليف المعيب: -

 :17عيب أو مرفوضا  في الإنتاج وتضم ما يليوهي التكاليف التي بسببها حدوث م

  تكاليف المعيب الذي لا يمكن إصلاحه )الخردة( وتكاليف المعيب الذي يمكن إصلاحه؛ 

 تكاليف إدارية للاتصال مل الموردين بسبب عيب المواد الموردة؛ 

 .تكاليف إصلا  عيو  المنتج أثناء استخدامه من قبل العميل 

 

 تكليف الكلية: -

 والشكل التالي يوضح ذلك، 18تشمل في مجموع التكاليف ا قسام الثلاثة السابقةوهي التي 

 الجودة: التكاليف الكلية لضبط 03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .230محمود سلامة عبد القادر، مرجل سبق ذكره، ص  17
 .83سمير عبد العزيز، مرجل سبق ذكره، ص  18

 تكاليف الوقاية

 أقل تكاليف

 كلية

 ( معيب%صفر ) معيب 100%

 تكاليف المعيب

 تكاليف الكشف والاختبار
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 .84سمير عبد العزيز، مرجل سببق ذكره، ص : المصدر

 

 

 

 

 يوضح الشكل السابق الحقائق التالية: 

معيب أي أعلى مستوى  %يزداد مستوى الجودة بمستوى تكاليف الوقاية حتى يصل إلى نسبة الصفر  -

 للجودة؛

 معيب؛ %100ينخف  مستوى الجودة بزيادة تكاليف المعيب إلى أن يصل إلى نسبة  -

معيب، ثم يبدأ بالتزايد  %100تكون تكاليف الكف والاختبار معدومة عند مستوى الجودة المنخف   -

 ( معيب؛%مل ارتفاع مستوى الجودة إلى أن ينعدم من جديد عند أعلى مستوى للجودة )صفر

وتبدأ تكون التكلفة الكلية مرتفعة عند مستوى الجودة المنخف  نتيجة زيادة تكاليف المعيب،  -

بالانخفاض كلما زاد مستوى الجودة إلى أن تصل قيمة لها عند مستوى الجودة ا مثل، ثم يعود 

 الارتفاع من جديد مل زيادة مستوى الجودة نتيجة زيادة تكاليف الوقاية؛

إن تحقيق مستويا  الجودة العالية والمنخفضة يتطلب تكاليف باهظة، حيث تتحقق الجودة المثالية  -

 للتكاليف وهو الهدف الذي تسعى إليه كل مؤسسة لتحقيقه.بأقل قيمة 

  .المبحث الثالث:  إدارة الجودة

إن مصطلح الجودة الآن أصبح عامل أساسي في تقييم المنشت  وتحديد مستواها، لذا أصبح مدن المهدم  

 أن تقوم المنشئا  والهيئا  بتطبيق مفهوم الجودة ، ذلك لكي يحافظ على أدائها.

 الأول: تعريف إدارة الجودة ومبادئها.المطلب 

 قبل التطرق إلى مبادئ إدارة الجودة ، سيتم إعطاء بع  التعاريف المختلفة إدارة الجودة. 
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 أولا: تعريف إدارة الجودة:

 التعريف الأول: /01

والمددوظفين عرفدد  إدارة الجددودة بأنهددا: " خلددق ثقافددة متميددز فددي ا داء تتضددافر فيهددا جهددود المددديرين  

بشكل متميدز لتحقيدق توقعدا  العمدلاء، وذلدك بدالتركيز علدى الجدودة فدي المرحلدة ا ولدى وصدولا إلدى الجدودة 

 .19المطلبة بأقل تكلفة وأقصر وق "

 التعريف الثاني: /02

( على أنها: "التفدرق فدي ا داء إسدعاد المسدتهلكين عدن طريدق Baharat Cuakhluوعرفها كل من ) 

لموظفين مدل بعضدهم الدبع  مدن أجدل تزويدد المسدتهلكين بجدودة ذا  قيمدة مدن خدلال تأديدة عمل الكديرين وا

 .20العمل الصحيح وبشكل صحيح ومن المرة ا ولى وفي كل وق "

 التعريف الثالث:  /03

أما ديمنج فقد عدرف إدارة الجدودة علدى أنهدا تتكدون مدن ثدلاث عمليدا  ويده، التخطديء والرقابدة علدى  

 .21جودة"الجودة وتحسين ال

 التعريف الرابع:  /04

لقددد عرفهددا المعهددد الفددديرالي الجددودة علددى أنهددا: " القيددام بالعمددل بشددكل صددحيح ومددن أول خطددوة مددل  

 .22ضرورة الاعتماد على تقييم العمل في معرفة مدى تحسين ا داء"

 

 

 

                                                             
توزيل، محمد عوض الترنوري وآخرون، "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسا  التعليم العالي والمكتبا  ومراكز المعلوما "، دار المسيرة للنشر وال  19

 .31، ص2006، 01عمان، ط
 .15، ص2002، 01ان دراركة، "الجودة في المنظما  الحديثة"، دار الصفاء للنشر والتوزيل، عمان، طمأمون سليم  20

21  Francoicay C A BY , ‘’ La qualité dans les services’’, 2eme editioneconomica, paris, 2002, p20. 
 . 124، ص 2006، 01والتوزيل، اسكندرية، طمحمد المصرفي، "إدارة الجودة الشاملة" مؤسسة الحواس الدولية للنشر   22
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 التعريف الخامس:  /05

عرفها ستيفن هوكن و رونالدبراند أنها:" التطوير والمحافظة على إمكانيا  المنظمة من أجدل تحسدين  

الجددودة وبشددكل مسددتمر والإبقدداء بمتطلبددا  المسددتفيد وتجاوزهددا، وكددذلك البحددث عددن الجددودة وتطبيقهددا فددي أي 

 لمسدتفيد عدن الخددما  مظهر من مظاهر العمل، بدء التعدرف علدى احتياجدا  المسدتفيد وانتهداء معرفدة رضدا ا

 .23أو المنتجا  المقدمة له"

فددالجودة تشددمل كافددة العناصددر والعمليددا  علددى كافددة ا صددعدة والمسددتويا ، وذلددك بهدددف إرضدداء 

  : 24المستهلك من خلال التحسين المستمر لجودة السلل والخدما  المقدمة، فجوهر الجودة هو

 تأسيس على فكرة التحسين المستمر؛ -

 عملية التحسين داخلية وليس  نتيجة الشكاوي؛العمل على جعل  -

 إشراك جميل العناصر في المنظمة؛ -

 جعل المورد هو القاعدة ا ساسية؛ -

 استخدام أساليب مناسبة لضبء العملية؛  -

 جعل عملية الجودة مصممة وليس  التفتيس عن العيب؛ -

 وضل أهداف محددة للوصول إليها؛ -

 عمليا .العمل على استيعا  أثر الاختلاف على ال -

  

                                                             
 .124ص محمد المصرفي، مرجل سبق ذكره،   23
 .125-124المرجل نفسه، ص ص   24
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 : إدارة الجودة تربط جميع الأنشطة والأدوات على هيئة متكاملة04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .25محمد الصرفي، مرجل سبق ذكره، صالمصدر: 

 ثانيا: مبادئ إدارة الجودة. 

بعددد عددرض مفدداهيم إدارة الجددودة لابددد مددن عددرض السددما  والخصددائص التددي تسددمح بتطبيددق إدارة  

 : 25الجودة وتطبقها بكفاءة وفعالية في المؤسسة تؤدي إلى الوصول أفضل أداء ممكن،  وتتمثل هذه المبادئ في

 التركيز على العميل: /1

العميدل الخدارجي للمؤسسدة فقدء الدذي تركدز المؤسسدة جهودهدا مدن أجدل والمقصود بالعميل هنا لديس  

لوحددا  التعرف على حاجاته ورعباته من سلل وخدما ، ولكن يقصد به أيضا العميل الدداخلي والمتمثدل فدي ا

الوقد ،  التنظيمية من أقسام وأدوا  وأفراد، فدالإدارا  وا قسدام فدي المؤسسدة تعتبدر مدورد وعميدل فدي نفدس

لدك ن توضيح ذسم الذي يقوم بمهمة ما يعتبر عمل للقسم الذي يسبقه وهو مورد للقسم الذي يليه، ويمكبحيث الق

 من خلال الشكل التالي:

 شبكة العلاقات بين العميل والمورد داخل وخارج المؤسسة. :05الشكل رقم 

 

 

 

                                                             
يير، فيلسي ليندة، "واقل جودة الخدما  في المنظما  ودورها في تحقيق ا داء والتميز"، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص علوم التس  25

 .14، ص2012-2011كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، 

 إدارة ا فراد

 إدارة المشتريا  إدارة الصيانة إدارة المالية إدارة الإنتاج

 التسويق

 إدارة الجودة 

 سلع

 مواد أولية
 

 عميل

 خارجي

 

 مورد

خارج

 ي

 مورد

 داخلي

 عميل

 داخلي

 مورد

خارج

 ي

 عميل 

خارج

 ي

 عميل

 داخلي

 مورد

 داخلي

 خدمات
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 .95، ص2005، عمان، 01قاسم نايف علوان، "إدارة الجودة "، دار الثقافة للنشر والتوزيل، طالمصدر: 

 التركيز على العمليات مثلما يتم التركيز على النتائج:  /2

والخدما  سواء داخل أو خارج المؤسسة ) عميل داخلي أو خارجي(، فإنده عنددما إن مستهلكي السلل  

يتحصلون على منتج لا يحقق توقعاتهم عادة ما يتوجهون إلى منتج آخر مندافس ربمدا يسدتجيب لتوقعداتهم وفدي 

لمسدتمر مفهوم إدارة الجودة تستخدم هذه النتائج كمؤشدر لعددم الجدودة فدي العمليدا  ذاتهدا، لدذلك يجدب البحدث ا

عن الحلول للمشداكل التدي تعيدق تحسدين السدلل والخددما ، وعلدى ذلدك فلابدد مدن أن يكدون هنداك تركيدز علدى 

 المعلوما  ولا يكون التركيز فقء على الإنتاج.

 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها:  /3

 إن تطبيددق المبدددأ الثدداني وهددو التركيددز علددى العمليددا  فإندده قددد تحقددق تطبيددق هددذا المبدددأ الثدداني يمكننددا  

من الوقاية من ا خطاء قبل وقوعها، والعمل بهذا يتطلب استخدام معايير لقيداس جدودة السدلل والخددما  أثنداء 

 عملية الإنتاج بدلا من استخدامها بعد وقوع الخطأ وتبديد الموارد.

 

 

 

 شحت وتعبئة خيرات القوى العامة:  /4

تتوقف فاعلية إدارة الجودة علدى كفداءة العداملين بهدا، لهدذا يجدب تددريبهم وتشدجيعهم لتحقيدق التطدوير  

واكتسددا  الخبددرا  والمعددارف ومواجهددة التغيددرا ، فالعدداملين لا يحبددون ا جددر وحددده، وإنمددا يحبددون الثندداء 

 بذلونها وهذا ما تحرص عليه إدارة الجودة.والامتنان أيضا مقابل الجهود التي ي

 التغذية العكسية:  /5

 هدددذا المبددددأ يسدددمح بتحقيدددق مبدددادئ إدارة الجدددودة السدددابقة مدددن خدددلال وجدددود شدددبكة اتصدددالا  فعالدددة  

والتي تمكن من الحصول على المعلوما  المطلوبة والتي تساهم في تمهيد وزيادة فدرص النجدا  والإبدداع فدي 

 الشركة.

 المطلب الثاني: رواد إدارة الجودة. 
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هناك عددد مدن العلمداء البدارزين الدذين كاند  لهدم اسدهاما  واضدحة لددفل عجلدة تطدوير مفهدوم إدارة  

 : 26الجودة ، ومن بينهم

 أولا: إدوارد ديمنج:

، وحصل على شهادة الدكتوراه في الرياضيا  والفيزيداء مدن جامعدة 1900ولد ديمنج في الو.م.أ عام  

 بنداء ، وألقدى محاضدرة فدي الجدودة وا سداليب الإحصدائية، و1931بيل، وقد عمل أسدتاذ فدي جامعدة نيويدورك 

يدة، وقدد ميدة الثانالحدر  العال على دعوة اليابان له لمساعدتها في تحسين الإنتاجية والجودة فقد سافر إليهدا بعدد

 لتدي تتميدزاكان نجا  حليفده ممدا أدى بالحكومدة اليابانيدة إلدى إنشداء جدائزة سدمي  بإسدمه تمدنح سدنويا للشدركة 

 بالابتكدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددار 

 في إدارة الجودة. 

إن ديمنج طور عدة أساليب يمكن للأفراد أن يعملدوا مدن خلالهدا بشدكل جمداعي، كمدا أكدد أن البضدائل  

يرين فضددل تددأتي مددن خددلال التطددوير المسددتمر لجددودة الإتصددالا  والعلاقددا  بددين العمددال والمدددوالخدددما  ا 

 وة.ائج المرجوالموردين والعملاء، كما أشار إلى أن كل فرد له علاقة بالعملية يجب أن يساهم في تحقيق النت

ممارسددا  وقددام باسددتحداث نظددام تنظيمددي علددى الصددعيد الاقتصددادي يعددزز التعدداون ويسددهل تطبيددق ال 

إلدى  يدد قدد أدىلجميل عمليا  الإدارة عوضا عن النظام التقليدي الذي كان سائدا يوم ذاك، إن هدذا النظدام الجد

مدة تلقدي الخدمالتطوير المستمر في الإنتاج والخدما  والعمليا  وأداء الموظفين، كما يؤثر إيجابيا على رضدا 

  رة العليدداد شددد ديمددنج  علددى مسدؤوليا  علددى عدداتق الإداوبالتدالي بقدداء المؤسسددة وازدهارهدا لفتددرة طويلددة، لقدد

 التي تقود إلى التغيير سواء كان ذلك في ا عمال أو النظام.

 وإذا كدددان ديمدددنج يتمتدددل بسدددمعة عالميدددة فدددي مجدددال إدارة الجدددودة ، فدددذلك يرجدددل إلدددى النقددداط القيمدددة  

 : 27معيار كأسس عملية إدارة الجودة، وهي 14التي وضل فيها 

 اد التناسق بين أهداف المؤسسة؛إيج /1

 إيمان القيادة بالتغيير والتطوير؛ /2

ساسدا أعدم الاعتماد على الفحص بهدف إكتشاف ا خطداء وتكدريس عمليدة بنداء الجدودة فدي المندتج لتكدون  /3

 للمراحل التالية لها؛

ي  داء لكداوالتميدز فدي  إيجاد علاقة طيبة بين المؤسسة و أطراف الجها  المتعاملة معهدا، أساسدها التفدوق /4

 ر(؛يتم إسعادهم، إذ أن من المهم أن لا يكون أساس هذه العلاقا  السعر فقء )خلق العميل قبل السع

 التحسين الدائم للمنتج والخدما  المقدمة من الشركة؛ /5

                                                             
 .160ذكره، ص مأمون سليمان الدراركة، مرجل سبق 26
 .194مأمون سليمان الدرادكة، مرجل سبق ذكره، ص  27
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 الاهتمام بعملية التدريب بكل مستمر؛ /6

 تكريس دور القيادة بعملية التطوير؛ /7

 على فرق العمل وتشجيعها على العمل وإبعاد الخوف عنها؛الاعتماد  /8

 الانفتا  بين أقسام الشركة والتخلص من الحواجز القائمة بينها؛ /9

 التخل من عادة التهديد للعاملين وتوجيه اللوم إليهم؛ /10

 التشجيل المستمر للعاملين والتحسين المستمر للأسلو  وطريقة أدائهم؛ /11

 عتزاز بالعمل لدى العاملين؛تكريس مبدأ الإ /12

 تطوير برامج التعليم والتحسين الذاتي؛ /13

 الإلتزام الدائم والجاد من قبل الإدارة العليا في المؤسسة بالجودة الإنتاجية. /14

 : مثلث ديمنج06الشكل رقم 

 

 

 دعم موازاة الإدارة للتحسين       تطبيق المنهج الإحصائي

 (2.14.1النقاط )        .(6.13.5.3النقاط )

 

 (4.7.12.11.10.8.9تحسين العلاقات الداخلية النقاط )

 .193مأمون سليمان الدرادكة، مرجل سبق ذكره، صالمصدر: 

هذا المثلث يمثل المبادئ ا ساسية الثلاثة لفلسفة "ديمنج" في تحسين الجودة والإنتاجية من خلال 

 :28إدارة الجودة

 دعم وموازاة الإدارة للتحسين؛ -

 تطبيق المنهج الإحصائي؛ -

 تحسين العلاقا  الداخلية. -

 

                                                             
 .64، ص2007حميدي عبد العظيم، "المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة"، الدار الجامعية، الاسكندرية،   28
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 ثانيا: جوزيف جوران. 

هو عالم أمريكي من أعلام الجودة في القو  المعاصدر وصداحب القدول المشدهور " الجدودة لا تحددث  

، وقد وضل جوران عشدر خطدوا  هامدة يتعدين علدى المنظمدة أن 29بالصدفة بل يجب أن يكون مخطء لها..."

 لمدخل لتطبيق إدارة الجودة وتحقيق التطوير والتشحين وتشمل هذه الخطوا  على:تتبعها 

 بناء الوعي بضرورة الحاجة إلى تحسين وتطوير الجودة؛ /1

 تحديد أهداف التحسين المستمر؛ /2

 بناء تنظيم لتحقيق تلك ا هداف من خلال تأسيس مجلس الجودة: /3

 تحديد المشكلا ؛ -

 ؛اختيار مشروعا  التحسين -

 تحديد فرق العمل. -

 توفير التدريب لكل فرد؛ /4

 تنفيذ المشروعا  لحل المشكلا ؛ /5

 تقارير تقديم العمل؛ /6

 الاعتراف والشهادة للإنجاز؛ /7

 متابعة النتائج وإيصالهم للعاملين؛ /8

 حفظ سجلا  النجا ؛ /9

 تفاظ بالقوة الدافعة.إدخال تحسينا  سنوية على ا نظمة المعتادة للشركة وعملياتها والاح /10

 

                                                             
 .82، ص 2008مان ا ردن، يوسف جحيم الطائي والآخرون، "إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي"، الوراق للنشر والتوزيل، ع  29
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 : كروسبي" ثالثا: الأفكار الأساسية المرتبطة "فيليب

 ا مريكيددة وتدددرج ITTبدددأ كروسددبي حياتدده العمليددة بوظيفددة مشددرف علددى خطددوط الإنتدداج فددي شددركة  

عاما، وقد ساعدته  14في عدد مناصب فيها حتى وصل إلى منصب نائب المدير، وقد شغل هذا المنصب لمدة 

(و الثدداني Quality is freeالخبددرة الطويلددةعلى إصدددار كتددابين شددهيرين فددي المجددال ا ول بعنددوان )هددذه 

(Quality without tears يقوم برنامج كروسدبي فدي إدارة الجدودة علدى التشدديد علدى المخرجدا ، وذلدك ،)

رية وكدذلك اهتمامده عن طريق الحد من العيو  في ا داء، ولذلك نجد أنه أول من نادى بمفهوم العيدو  الصدف

بوضددل بعدد  المعددايير التددي لا تقدديس الخلددل فقددء، و إنمددا تقدديس أيضددا التكلفددة الإجماليددة للجددودة وقددد أوضددح 

كروسبي أن مفهوم العيو  الصفرية التي ينادي بها يغاير ويختلف عن فكرة المستويا  المقبولة للجودة والتدي 

 .30بدون عيو  %98، %95ن كان  تقتر  على سبيل المثال أن يمكن وضل هدف ولك

 رابعا: إيشاكوا: 

تخددرج  1939يعددد إيشدداكوا مددن رواد الجددودة اليابانيددة حيددث يتمتددل بشددعبية كبيددرة إقليميددا وعالميددا عددام  

ريمدا حصل على جدائزة ديمدنج تك 1952إيشكاوا من جامعة طوكيو باليابان تخصص كيمياء تطبيقية وفي عام 

يشدكاوا ابانيون إمفهوم الجودة والطرق الإحصائية لتطبيقها، كما يعتبر الي له لإسهامه العلمي و العملي وتطوير

 ا   الروحي لحلقا  مراقبة الجودة، وقد اقتر  إيشكاوا مراحل مراقبة الجودة الكلية، وهي:

 العمل على التدريب والتعليم لزيادة مقدرة العاملين بالمنظمة في طر  المشكلا  وحلولها؛ /1

 التدريب والتعليم لزيادة مقدرة العاملين على المشاركة الفعالة؛التركيز على  /2

 تكوين حلقا  مراقبة الجودة؛ /3

 مراجعة مراقبة الجودة الكلية؛ /4

 التركيز على تطبيق الطرق وا دوا  وا ساليب الإحصائية؛  /5

 تشجيل برامج حلقا  الجودة على المستوى العام للدولة ككل. /6

                                                             
-0820لرقء علي، "إدارة الجودة الشاملة"، رسالة مقدمة لنيل هادة الماجستير في علوم التربية، تخصص الإدارة والتسيير التربوي، الجزائر،   30

 .36، ص2009
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 المطلب الثالث: الإيزو وإدارة الجودة. 

وإدارة الجددودة يجددب إبددراز مفهددوم الإيددزو وإجددراءا   9000قبددل أن نشددير إلددى العلاقددة بددين إيددزو  

 .ISO9000الحصول على شهادة الإيزو وسلسلة المواصفا  القياسية 

 أولا: تعريف الإيزو: 

الحدروف الثلاثدة ا ول لإسدم المنظمددة  تعندي التسداوي وقددد اشدتق  مدن ISOإن الإيدزو كلمدة إعريقيدة  

 دولدة  25الدولية للمواصفا  والمقاييس، وقدد أسسد  فدي أعقدا  الحدر  العالميدة الثانيدة بعدد لقداء ضدم وجدود 

 : 31، وهي تتخذ من مدينة جنيف السويسرية مقرا لها وهي تدل على ما يلي1974في لندن عام 

 تسهيل عملية التبادل الدولي للسلل والخدما ؛  -

 تنمية وتطوير مجموعة مشتركة من المقاييس في المجالا  الصناعية والتجارية والاتصالا ؛ -

وى وضل معايير وا سس اللازمة لمنح شهادا  الجودة وتشدجيل تجدارة السدلل والخددما  علدى المسدت -

 العالمي.

 ثانيا: التقييس: 

لا  والمعلومددا  بدرز اهتمددام نتيجدة للتطدورا  والتحسددينا  السدريعة فددي مجدال التكنولوجيددا والاتصدا 

لي بالتقييس من أجل الوصول إلى لغة واضحة ومشتركة ترجم  في شكل مواصدفا  وأسداليب موحددة، وبالتدا

 يمكن إعطاء بع  التعريف للتقييس.

 التعريف الأول: 

 يعرف التقييس علدى أنده: " مجموعدة مدن القواعدد الفنيدة المتفدق عليهدا مدن طدرف جهداز معتمدد، تندتج  

 سددعى واختيددار جمدداعي مدددروس بددين المتعدداملين الاقتصدداديين والاجتمدداعيين مددن منتجددين مسددتعملين عددن م

ومن أجل إيجاد علاقا  مشتركة فيما بينهم والعمل على تطويرها وتحسينها وتكون موجهدة لاسدتعمال متكدرر 

 . 32حسب نتيجة التكنولوجيا والتجربة لفترة زمنية معينة"

 

 

 التعريف الثاني: 

                                                             
 . 28يوسف جحيم الطائي وآخرون، مرجل سبق ذكره، ص  31
 .197، ص2003، 01محمد عبد الفتا  الصرفي، "الإدارة الرائدة"، دار الصفاء للنشر والتوزيل، عمان، ط  32
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على أنه:" نشاط يعطى في حلول ذا  تطبيق متكرر لمشكلا  تقل فدي  ISOوتعرفه المنظمة للتقييس 

 .33الغالب في محيء معين يتعلق هذا النشاط عادة بعملية إعداد المواصفا  وإصدارها وتطبيقها"

 المواصفات:  ثالثا:

 سيتم التطرق إلى تعريف المواصفا  وخصائصها.

 التعريف الأول:  /1

المواصفا  على أنها:" عرض موجز لمجموعة من المتطلبا   ISOعرف  المنظمة العالمية للتقييس  

     .34التي ينبغي أن تتحقق في منتج ما أو عملية"

 التعريف الثاني:  /2

وتعددرف أيضددا المواصددفا  علددى أنهددا: "عبددارة عددن تقنيددة أو وثيقددة متددوفرة لدددى العامددة يددتم إعدددادها  

ة للعلددم والمصددادقة العامددة لجميددل ا طددراف ذا  الاهتمددام وتركددز علددى النتددائج المترجمدد بالتعدداون والاتفدداق

صددفة مددن التكنولوجيددا والخبددرة، وتوجدده إلددى تحقيددق المصددلحة العامددة للمجتمددل، يددتم المصددادقة علددى هددذه الموا

 طرف هيئة مؤهلة على المستوى الوطني، الإقليمي والدولي".

 

 

 

 

 

 

 

  رابعا: خصائص المواصفات:

 :35وتشمل المواصفا  عدة خصائص من بينها

                                                             
 .198محمد عبد الفتا  الصرفي، مرجل سبق ذكره، ص  33
 .103، ص9991، دمشق، 01"، دار الفكرة المعاصرة، ط9000مأمون السلطي و سهيل إلياس، "دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة الإيزو   34
، رسالة ماجستير، تخصص علوم التسيير، -دراسة ميدانية في المؤسسة المنائية لسكيكدة -عنان نور الدين، "جودة الخدما  وأثرها على رضا العملاء  35

 .  61، ص2007-2006فرع التسويق، قسم علوم التسيير، جامعة المسيلة، دفعة 
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 المواصفات القاعدية:  /01

تتعلق هذه المواصفا  باللغة، المصطلحا  وعلم القياس والوحدا  والرموز وطرق القياس والتوثيدق  

 لمعاصرة.والتصنيف والترقيم، وتوضل هذه المواصفا  بالتوافق مل العوامل الفنية والتجارية والسياسية ا

 المواصفات الخاصة: /02

 تتعلددق هدددذه المواصدددفا  بتوصددديف المنتددوج مدددن خدددلال تحديدددد خصائصدده الفنيدددة فهدددي بدددذلك تهددددف  

 إلى ترشيد الإنتاج وا داء وإمكانية الإستعمال.

 مواصفات أدوات التحليل والتجريب: /03

الرقابدة وتشدمل تهدف إلى تحديد تقنيا  وأساليب قياس خصائص المنتوج وهدي بدذلك تتعلدق بعمليدا   

خدذ بعدين أساليب أخذ العينا  وطرق الاختيار والفحص، ويتعين على هذه المواصفا  فدي مثدل هدذه الحالدة ا 

 الاعتبار مدى توافر أجهزة القياس في ا سواق وإمكانيا  الإنتاج المستعملة.

 مواصفات التنظيم والخدمات: /04

والعلاقا  الموجودة بينها إضافة إلى منهجيدة  تهتم هذه المواصفا  بوصف وظائف وأنشطة المؤسسة 

 عمليا  الخدمة، ووضل أسس التنظيم والتنفيذ لمنشت  التركيب والصيانة.

 

 

 

 خامسا: إجراءات الحصول على شهادة الإيزو: 

 :36تتم عملية التسجيل في الإيزو عادة وفق المراحل والخطوا  التالية 

رفقددا طلبددا إلددى إحدددى المنظمددا  المخولددة بالتسددجيل م ISO 9000تقددديم المنظمددة الراعبددة فددي التسددجيل  /01

 الحصدول وبالرسم المالي المتعارف عليه،  ويقدوم المسدجل بدإجراء تقيديم أولدي للتعدرف علدى طبيعدة العمليدا  

علددى فكددرة عامددة مددن نظددام الجددودة فددي المنظمددة، وفددي حالددة وجددود نددواقص رئيسددية فددإن المسددجل يطلددب مددن 

 المنظمدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 

بدا  وعلدى بجميدل الوثدائق ذا  العلاقدة بنظدام الجدودة، ومدن تدم يقدوم المسدجل بمراجعتهدا مدل المتطلأن تزوده 

 ضوئها يطلب من المنظمة تصويب أي قصور يظهر وتسمى هذه العملية "بتدقيق الملائمة".
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ن يددق مددبعددد إتمددام تدددقيق الملائمددة، يددتم إجددراء تقيدديم ميددداني مددن قبددل المسددجل، حيددث يددزور المنظمددة فر /02

 احدد وأن يكدون  المدققين لإجراء هذا التقييم، وتستطيل المنظمة أن تبدي رأيها في تشكيلة هذا الفريق، ويشترط

دة دارة )عدامن أعضاء الفريق على ا قل خبيرا في التكنولوجيا المندتج الدذي تنتجده المنظمدة، ويكدون ممثدل الإ

ن مدلومدا  التدي يطلبونهدا، ويقدوم كدل عضدو مسؤول الجدودة( حلقدة الوصدل مدل الفريدق ويدزودهم بجميدل المع

تأكدد مدن أعضاء الفريق بتقييم جانب محدد من العمليا  وخلال هدذا التقيديم يدتم البحدث عدن دليدل موضدوعي لل

دد لمرحلدة تحدامطابقة العمليا  مل الإجراءا  المكتوبة، ويطلق على هذه العملية "تدقيق المطابقة"، وفي هذه 

ئدي حسدب ة وتعطي المنظمة مهلة تصويبها وبعدها تجري إعدادة تقيديم شدامل أو جزالثغرا  ا ساسية والفرعي

 حجم الثغرا  أو ا خطاء التي ظهر .

ييس  حدد مقدا عند إقتناع المسجل بنظدام إدارة الجدودة المتبدل لددى المنظمدة، فإنده يمنحهدا شدهادة المطابقدة /03

ISO 9000  ارسدة كدل سدتو أشدهر لمعرفدة مدا إذا كاند  المموبعد ذلك يقوم المسجل بمراجعة مسحية للمنظمة

 لمسددجل افيهدا تتفددق و الإجددراءا  المكتوبددة أم لا، وتجددرى كددل ثدلاث سددنوا  عمليددا  تقيدديم شدداملة، وإذا شددعر 

هدذه  منهدا توضدل ISO 9000في أي مرحلة أن المنظمة لا تطبق الإجراءا  المكتوبة، فإنه يتم سدحب شدهادة 

 المنظمة على القائمة السوداء.

ن ا مدر ما إذا كاإذا عير  المنظمة عملياتها جذريا فإن عليها أن تعلم المسجل الذي يقوم عندها بالتأكيد م /04

 كة يسددتدعي عمليددا  تقيدديم شدداملة أو جزئيددة وفددي حالددة كددون التغييددر فددي العمليددا  فرعيددا، فددإن علددى الشددر

 أن تقوم بتحديثها وتوثيقها وتكتفي بإعلام المسجل.

 ISOرة إلى التحدي الذي يواجه المنظما  لا يقتصر على قددرتها علدى اكتسدا  شدهادة وتجدر الإشا 

فقء وإنما ا هم هو بذل الجهد الددءو  للمحافظدة علدى مسدتوى متفدوق مدن الجدودة يضدمن لهدا الحفداظ  9000

عليهدا،  على موافقدة جهدا  التسدجيل للاسدتمرار فدي سدريان الشدهادة، وبالتدالي إسدتمرار جندي الفوائدد المترتبدة

ولهددذا تسددحب شددهادة الإيددزو للمراجعددة كددل سددنة بشددكل دوري وأحيانددا بشددكل مفدداجئ للتأكيددد مددن ان الشددركة 

 مازال  ملتزمة بالمواصفا  المحددة.

 : ISO 9000سادسا: سلسلة المواصفات القياسية 

 :  37تتألف من خمسة مواصفا  أساسية وهي ISO 9000إن سلسلة المواصفا  القياسية  

 : ISO 9000مواصفات ذات الرقم  /01

 تتضمن إشارا  للاختبار والاستخدام وتناول جميل الصناعا  بما فيها تطوير المنتوجا  الجاهزة. 

 : ISO 9001مواصفات ذات الرقم  /02

 تتضمن نموذج لتوليد في التصميم والتطوير والإنتاج والخدمة ما بعد البيل.

                                                             
 .248 -247مأمون سليمان الدراركة، مرجل سبق ذكره، ص ص   37



لاقتصادية اإدارة الجودة في المؤسسة                                           :الفصل الأول   

36 
 

 :ISO 9002المواصفات ذات الرقم  /03

 عضدوا، أي أن هدذه المواصدفة تغطدي  18تتضمن نموذج لتوليد الجودة فدي الإنتداج والتجهيدز وتشدمل  

 .كل المجالا  السابقة، عدا التصميم والتطوير وخدما  ما بعد البيل مثل: الصناعا  الكيماوية

 

 

 : ISO 9004المواصفات ذات الرقم  /04

عضوا، وتناسدب هدذه  16ختبار النهائي وتشمل تتضمن نموذج لتوليد الجودة في عمليا  الفحص والا 

المواصفة الورش الصغيرة أو الموزعين ا جهزة والمعدا  التي يدتم مدن خلالهدا الاكتفداء بدالفحص والاختبدار 

 النهائي للمنتجا  وتعد هذه المواصفة من المواصفا  محدودة الاستخدام.

 : ISO 9000المواصفة ذات الرقم  /05

د الجودة مدن خدلال تدوفير التوجيهدا  والإرشدادا  اللازمدة لإدارة الجدودة وبيدان تتضمن نموذج لتولي 

عناصرها، وتستخدم هذه الإرشدادا  لكافدة الصدناعا  والخددما ، أي أنهدا توضدح تطبيدق نظدام إدارة الجدودة 

 .9001، 9002، 9003والإرشادا  الواجب على الشركا  إتباعها للحصول على شهادة الإيزو 

 : وهي إرشادا  لتطبيق إدارة الجودة وعناصر نظام الجودة.1-9004إيزو  -

 : وهي إرشادا  لتطبيق المواصفا  المتعلقة بقطاع الخدما .2-9004إيزو  -

 : وهي إرشادا  لتطبيق المواصفا  على المواد المصنعة.3-9004إيزو  -

 : وهي إرشادا  الخاصة بتحسين الجودة.4-9004إيزو  -

 الإرشادا  الخاصة بتطوير خطء توكيد الجودة.: وهي 5-9004إيزو  -
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  : الفروقات الأساسية بين نظام الإيزو والجودة03الجدول رقم 

 نظام إدارة الجودة  نظام الإيزو جوانب الاختلاف

 _ يأخذ الاهتمام الكافي. _ لا يأخذ الاهتمام الكافي. الاهتمام بالعميل  /1

 _ تعطي ا همية اللازمة. لا تعطي ا همية اللازمة. _ جودة المنتج أو الخدمة /2

 _ يتم التركيز عليها. _ لا يتم التركيز عليها. مبادئ التحسين المستمر /3

مبادئ المشاركة والعمل  /4

الجماعي والتعاون و القيادة 

 الفعالة

 _ تعطي الاهتمام اللازم. _ لا تعطي الاهتمام اللازم.

معايير دولية متفق عليها _  المعايير المتبعة /5

 وذا  طابل عالمي.

_ معايير دولية تتصف 

بالخصوصية وتختلف من 

 منظمة  خرى.

_ تعامل مباشر مل العميل  _ تعامل عير مباشر مل العميل. التعامل مل العميل /6

 لتوفير حاجاته ورعباته.

_ المنظما  الحاصلة على  الاستقلالية /7

ليس لديها الحرية  ISOشهادة 

في إضافة أو تعديل أو إلغاء أي 

 المواصفا  ومتطلبا  الشهادة.

 _ المنظما  لها الحرية الكاملة 

في تعديل وإضافة وإلغاء 

 التغيرا  التي تناسبها.

_ تناسب الشركا  الصغيرة  نوعية الشركا  /8

التي تريد الدخول إلى السوق 

 العالمي.

_ تناسب الشركا  العالمية 

الكبيرة التي تسعى للتعامل مل 

 العملاء مباشرة.
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 خلاصة الفصل: 

تعد الجودة من أهم المفاهيم التي تساعد المؤسسا  على الارتقاء بأدائها، وتحقيق التمييز في  

مستويا  جودة منتجاتها وخدماتها، حيث تعرف على أنها مجموعة من الخصائص والمواصفا  في المنتج 

 أو الخدمة 

مؤسسة، ففي ظل المتغيرا  التي تسعى إلى تحقيق رضا العملاء، وبالتالي ولائهم نحو منتجا  وخدما  ال

والتطورا  التي تشهدها الساحة الاقتصادية، أصبح الإلتزام بمعايير ومفاهيم الجودة احدى أهم ا ولويا  

المطلقة  ي مؤسسة خدمية أو انتاجية، باعتبار أن هذه المعايير هي المدخل الحقيقي للمنافسة في مواجهة 

 اقنا على مصراعيها في ظل النظام الاقتصادي العالمي الجديد تدفق المنتجا  والخدما ، عبر انفتا  أسو

ومن هذا المنطلق أصبح تطبيق الجودة من أهم المتطلبا  ا ساسية التي تسعى المؤسسا  لتحقيقها بهدف 

دخول واحتلال مراكز قوية في ا سواق المحلية والعالمية والتي تتصف بحدة المنافسة، وببقاء ا فضل والذي 

ضل وأجود المنتجا  والخدما  ولا تكتفي الجودة بتحقيق هذا الهدف بل يجب على المؤسسة أن تتفوق يقدم أف

 وتتميز على منافسيها والذي لا يتحقق إلا من خلال امتلاكها لقدرة تنافسية قوية

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 مدخل إلى القدرة التنافسية 

الاقتصاديةللمؤسسة 
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  :تمهيد الفصل

 إن تنافسدددية المؤسسدددة الاقتصددددادية ليسددد  حقيقدددة بسدددديطة بدددل هددددي محصدددلة تكامدددل مجموعددددة مدددن القددددوى 

نشدداط المؤسسددة الاقتصددادية وقدددرتها التنافسددية، ويسددتدعي التفددوق علددى المنافسددين  التددي تحدددد لنددا خصددائص

الاستناد إلى القدرة التنافسية حتى تضمن المؤسسة الاقتصادية قدرة تنافسية عالية وتؤمن البقداء ضدمن جماعدة 

 المنافسين.

عليده يعبدر عدن ميدزة وتبذل المؤسسة الاقتصادية جهدا كبيرا لتعزيدز قددرتها التنافسدية، ومدا تحصدل   

 تنافسية مؤقتة من إحداث تجديدا  وتحسينا  مستمرة في منتجاتها وخدماتها.

كما تؤثر البيئة التنافسية في سلوك الزبائن، حيث توفر لهم خيارا  متنوعة من المنتجا ، وتؤثر هدذه  

السدوق. ولا يمكنندا  ا خيرة علدى المؤسسدة ممدا تجعلهدا تتخدذ قدرارا  هيكليدة قصدد احدتلال موقدل تنافسدي فدي

 الحددديث عددن تعزيددز القدددرة التنافسددية للمؤسسددة الاقتصددادية دون أن نأخددذ بعددين الاعتبددار المحدديء التنافسددي 

 التي تمارس في المؤسسة الاقتصادية نشاطها.

 وفي هذا الفصل سوف يتم التطرق إلى المباحث التالية: 

  :ادية.أساسيا  حول التنافسية المؤسسة الاقتصالمبحث الأول 

 :محددا  القدرة التنافسية وأهم أنواعها. المبحث الثاني 

 :دور إدارة الجودة في رفل القدرا  التنافسية في المؤسسة الاقتصادية. المبحث الثالث 
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 الأول: أساسيات حول التنافسية المؤسسة الاقتصادية. المبحث

نظرا لما يعرفه العالم من حد ة المنافسة، أصبح لزاما على كدل المؤسسدا  الاقتصدادية أن تجدد لنفسدها  

ة ركنددا تحتمددي بدده مددن عواصددف التغيددر فددي السددوق العددالمي، وهددو مددا يعددرف بالتنافسددية التددي تمكددن المؤسسدد

 الاقتصددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددادية 

 من الحفاظ على استمراريتها وحماية نفسها من الزوال.

 مفهوم التنافسية وأهم أنواعها.  المطلب الأول:

 :38أولا: مفهوم التنافسية

( والتددددي تتعلددددق بالتنافسددددية porterبدددددأ مفهددددوم التنافسددددية بالانتشددددار بعددددد ظهددددور كتابددددا  بددددورتر ) 

ليددة واسددتراتيجيا  التنددافس بددين المؤسسددا ، ويددرى الددبع  أن التنافسددية فكددرة عريضددة تضددم الإنتاجيددة الك

عر الاقتصددادي ويددرى الددبع  الآخددر أنهددا فكددرة ضدديقة تركددز علددى تنافسددية السدد ومسددتويا  المعيشددة و النمددو

 والتجارة.

يعتبر مفهوم القدرة التنافسية، ثورة حقيقية في عالم إدارة ا عمال على المستوى ا كداديمي و العملدي.  

 جيتراتيفأكاديميددا لددم يعددد ينظددر لددلإدارة كهددم )داخلددي( أو كمواجهددة وقتيددة مددل مشدداكل ليسدد  ذا  بعددد اسدد

يدة ة والخارجولكن أصبح ينظر للإدارة كعملية ديناميكية ومستمرة تستهدف معالجة الكثير مدن الهمدوم الداخليد 

ن لتحقيددق التفددوق المسددتمر للمؤسسددة علددى الآخددرين أي علددى المنافسددين والمددوردين والمشددترين وعيددرهم مدد

 مددى ولكندهق هدذا عمدلا وقتيدا أو قصدير الا طراف الذين تتعامل معهم، وبطبيعة الحال لن يكون تحقيدق التفدو

 محاولا  دائمة لحفظ توازن المؤسسة تجاه ا طراف ا خرى في السوق.

وعمليددا يحددرص المددديرون حسددب المفهددوم الجديددد علددى العمددل الدددءو  والمسددتمر وتحليددل واكتشدداف  

ثيدر اج إلدى الكعملا كهدذا يحتدوالمحافظة على الاستثمار في القدرة التنافسية للمؤسسة، ولنا أن نتخيل كيف أن 

 واضدح بددين مدن البحدث والتحدري والتقددير السدليم والبصديرة الثاقبدة والدذكاء والإبدداع والابتكدار. وهنداك فدرق

 خاصددية  النجددا  والتفددوق فالنجددا  نتيجددة يسددعى الجميددل لتحقيقهددا وقددد يتحقددق مددرة أو مددرتين أمددا التفددوق فهددي

 تفوقين.ستمرارية البقاء على القمة في سوق لا يعترف إلا بالمفي المؤسسة تمنحها استمرارية النجا  وا

من حيث المعنى تشير القدرة التنافسية إلى الخاصدية التدي تميدز المؤسسدة عدن عيرهدا مدن المؤسسدا   

القدددرة  المنافسددة وتحقددق لهددذه المؤسسددة موقفددا قويددا باتجدداه ا طددراف المختلفددة. ويمكددن  ي مؤسسددة أن تحقددق

خفضدة الإطدلاق هدي أن تكدون المؤسسدة ذا  تكداليف منأهم هذه الطرق علدى  عديدة ولكنالتنافسية بطرق 

ي الإبدداع فد))تنتج بتكاليف تنافسية وتبيل بسعر مدنخف ( أو أن تدتمكن المؤسسدة مدن تمييدز منتجاتهدا فيزيائيدا 

 المنتجدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا ( 

 أو انطباعيا )الإعلان و الاسم والشهرة(.

                                                             
 بوبعدددة عبدددد الوهدددا ، "دور الإبتكدددار فدددي دعدددم القددددرة التنافسدددية للمؤسسدددة الإقتصدددادية"، مدددذكرة مقدمدددة ضدددمن متطلبدددا  نيدددل درجدددة الماجسدددتير  38

 . 184، ص 2012-2011م الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، في علوم التسيير، كلية العلو
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لبعدد الددداخلي و البعدد الخددارجي، فدداخليا تبندي القدددرة التنافسدية  يددة للقددرة التنافسدية بعدددان رئيسديان ا 

 مؤسسددة علددى عدددد مددن القدددرا  المميددزة، ويجددب علددى القددائمين علددى هددذه المؤسسددة التعددرف جيدددا علددى هددذه

لمؤسسدة ال تنجح االقدرا  والإمكانا  و الموارد والإستثمار فيها بشكل يحقق القدرة التنافسية. فعلى سبيل المث

قارنددة مددل التددي تسددتغل قدددراتها الداخليددة مثددل الآلا  أو مهددارا  العدداملين أو قدددرا  رجددال البيددل... الدد(، م

 المؤسسة التي لا تعترف بهذه القدرا  ولا تثمنها التثمين المطلو .

والبعد الخارجي للقدرة التنافسية يتمحور حول حقيقة أنه لا توجد ميزة تنافسية بددون القددرة علدى لجدم  

 طراف الخارجية والتعامل معها على أسس راسخة من القوة والسيطرة والثبا .ا 

ومن أجل ذلك جاء  كلمدة "التنافسدية" مرتبطدة بالقددرة كإشدارة  هميدة كدون هدذه القددرة ذا  علاقدة  

لدى ذلدك تضاد وتصادم مل ا طراف الخارجية سواء المنافسين أو الموردين أو المشترين وعيدرهم. وكمثدال ع

حدين ن عنددما يحظ أن القدرة التنافسية الجيدة هي القدرة التي تجعل المؤسسة تملك موقفا أقوى مدن المشدترينلا

ى القددرة موعد التفاوض حول ا سعار أو الكميا  أو الخصوما  أو جودة المنتجا ، وينطبق الكلام نفسده علد

 التي تجعل المؤسسة تتفوق في السوق على المصانل ا خرى المنافسة.

وتزداد أهمية هذا المفهوم في عالم اليدوم مدل ازديداد حددة التنافسدية وزيدادة الصدراع التجداري العدالمي  

 مما يحتم على المؤسسا  المختلفة تمييز نفسها واكتسا  أرضية جديدة في السوق العالمي الكبير.

تعبيدر المنافسدة يدوحي لذلك نجد أنه لا يتوفر تعريف لمفهوم المنافسة متفق عليه، ا مر الذي يعني أن  

بمعاني كثيدرة، فدالبع  يدربء المفهدوم بالتكلفدة المنخفضدة أو سدعر الصدرف، والدبع  الآخدر يربطده بالقيدادة 

 .39التكنولوجية أو معدل النمو والإنتاجية أو بميزا  التجارة الخارجية

أبدرز التعداريف تتفاو  تعريفا  التنافسية بشدكل كبيدر بدين جهدة وأخدرى تبعدا للمفهدوم المعتمدد، ومدن  

 :40المتداولة ما يلي

 

  :تحقيق معدلال"التنافسية هي القدرة على توفير البيئة الملائمة بالنسبة للمنتدى الاقتصادي العالمي  

 مرتفعة ومستدامة".

 :المضددافة "التنافسددية هددي مقدددرة البلددد علددى توليددد القدديمو بالنسبببة للمعهببد الببدولي للتنميببة الإداريببة 

 روة الوطنية عن طريق إدارة ا صول والعمليا ".ومن ثمة زيادة الث

  :ما " علددى أنهددا القدددرة علددى إنتدداج السددلل والخدددو بالنسبببة لمجلببس تنافسببية الصببناعة الأمريكيببة 

 .التي تواجه اختبار المزاحمة في الوق  الذي تحافظ فيه على توسيل الدخل المحلي الحقيقي"

                                                             
، العدد 2015مارس  40نوري منير، "تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية"، مجلة اقتصاديا  شمال افريقيا، جامعة الشلف، الجزائر،  39

 .23، ص03
جزائر وفق المؤشرا  التنافسية الدولية"، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبا  نيل شهادة الماستر أسماء رومان، "دراسة العوامل المؤثرة على تصنيف ال40

 .4، ص2014-2013في العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، كلية اعلوم الاقتصادية، 
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 :اجه اختبارأنها القدرة على إنتاج السلل والخدما  التي تو"على كما تعرفها المنظمة في وثيقة أخرى 

 المزاحمة الخارجية في الوق  الذي تحافظ فيه على توسيل الدخل المحلي الحقيقي".

أو  ك المؤسسدةويمكن القول أن التنافسية بالنسبة للمؤسسة تعتبر بمثابة مؤشر لتحديد مدى نجا  أو فشل تل

 قدل التوقيد  اوقواعد متينة على الجودة والتميز والتكلفة والسعر ا فضدل  بقائها واستمرارها، يتم بإرساء

 في الإنتاج والسرعة.

 والجدول التالي يبين أبدرز التعداريف التدي تناولهدا البداحثين مدن خدلال وجهدا  نظدر مختلفدة عبدر التركيدز 

 على جانب معين، كما يلي:

 افسية.(: وجهات النظر المختلفة للقدرة التن4الجدول رقم )

التوجه أو  التعريف الباحث

 التركيز

HOFER  المجالا  التي تتفوق بها المؤسسة على

 منافسيها

 ا نشطة

FAHEY  أي شيء يميز المؤسسة أو منتجاتها بكل

ايجابي عن منافسيها من وجهة نظر الزبون 

 النهائي.

 المكانة الذهبية

ROPPAPORT  قدرة المؤسسة على تقليص كلفتها ا قلية

وتحقيق فوائد أعلى من خلال السعر مقارنة 

 بالمنافسين وتحقيق قيمة أكبر للزبون.

 الكلفة

EVANS قيمة الزبون القابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبون 

MACMALL & 

TAMPPO 

هي الوسيلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق 

 التفوق في ميدان منافسيها مل الآخرين

 المنافسة

رجل تنافسية" مال القدرةد/ نوري منير، مداخلة بعنوان: "إدارة العلاقة مل الزبائن كأداة لتحقيق المصدر: 

 سبق ذكره.

 ثانيا: أنواع التنافسية وأسبابها:

 أنواع التنافسية: -1
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 :41تميز العديد من الكتابا  بين عدة أنواع من التنافسية، نذكر منه

خارجيددة التكدداليف المتدنيددة تددتمكن مددن تمددوين ا سددواق الفالمؤسسددة ذا  تنافسببية التكلفببة أو السببعر:  .1

 بصورة أفضل ويدخل هنا أثر سعر الصرف كمحدد رئيسي للتنافسية.

يدة وعيدر باعتبدار أن محدددا  التنافسدية معرفدة بالعديدد مدن العوامدل عيدر التقنالتنافسية غيبر سبعرية: .2

 ة. عير السعرية في التنافسي السعرية، فإن بع  الاقتصاديين يأخذون بعين الاعتبار المكونا 

لمؤسسدة وتشدمل بالإضدافة إلدى النوعيدة والإتقدان عنصدر الإبدداع التكنولدوجي، فاالتنافسية النوعيبة:  .3

سدا  لهدذا ذا  المنتجا  المبتكرة وذا  النوعية الجيدة وا كثر ملائمة للمستهلك، حيث تكتسب المؤس

ل المنافسددة حتددى ولددو كاندد  أعلددى سددعر مددن السددلالمنددتج السددمعة الحسددنة فددي السددوق، كمددا تددتمكن مددن 

 المنافسة.

 حيث تتنافس المشروعا  من خلال التمييز في صناعا  عالية التقنية.التنافسية التقنية: .4

 أسباب التنافسية:  -2

تعدد  ا سبا  التي جعل  التنافسية الركن ا ساسي في نظام ا عمال المعاصر والتي تمثل معظمهدا 

 :42وحركة المتغيرا ، ونذكر منهانتائج العولمة 

 لدولية.ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتح  ا سواق أمام حركة تحرير التجارة ا (1

بحدوث  وفرة المعلوما  عن ا سواق العالمية نتيجة تقنيدا  المعلومدا  والاتصدالا  وتطدوير أسداليب (2

 السوق.

تصدال ا  المختلفدة بفضدل شدبكة الإنترند  و آليدا  الإسهولة الاتصال وتبادل المعلوما  بين المؤسسد (3

 الحديثة.

 تسارع عمليا  الإبداع والابتكار بفضل الاستثمارا  الضخمة في عمليا  البحث والتطوير. (4

 جدددد مددل زيددادة الطاقددا  الإنتاجيددة وارتفدداع مسددتويا  الجددودة والسددهولة النسددبية فددي دخددول منافسددين (5

 في الصناعا  كثيفة ا سواق.

أن كل هذه المعلومدا  سدتدفل المنافسدين إلدى بدذل جهدد أكثدر أي المزيدد مدن التندافس، كمدا أن  ويتضح

وفرة المعلوما  والتدفق السريل لنتائج البحوث والتطدورا  التقنيدة يسدهل للمؤسسدا  الددخول فدي مشدروعا  

لتددالي تدددوفر مهمددة لتطدددوير منتجاتهددا دون أن تضدددطر لتكددوين إمكانيدددا  البحددث والتطدددوير الخاصددة بهدددا، وبا

 .43الاستثمارا  التي قد تكون متاحة لها،  وهذا ما يزيد بدوره من الجهود التنافسية

 المطلب الثاني: الاستراتيجيات العامة للتنافس. 

                                                             
نافسددة والإسددتراتيجيا  التنافسددية زواري الحبيدب، "سددعر الصددرف ومؤشددرا  قيدداس التنافسددية )حالددة الجزائدر( "، الملتقددى الدددولي الرابددل حددول: الم 41

 .5، جامعة عليزان، ص2015مارس  18للمؤسسا  الصناعية خارج قطاع المحروقا  في الدول العربية، 
ج قطداع عيسى دراجي، " البيئدة والقددرة التنافسدية "،  الملتقدى الددولي الرابدل حدول: المنافسدة والإسدتراتيجيا  التنافسدية للمؤسسدا  الصدناعية خدار 42

 .16، جامعة عين الدفلى، ص2015مارس  03حروقا  في الدول العربية، الم
كلية علةم سلامي فتيحة، "دور تسيير الكفاءا  في تحقيق القدرة التنافسية للمؤسسة" مذكرة تدخل ضمن متطلبا  نيل شهادة الماستر، جامعة البويرة،  43

 . 35، ص2014-2013التسيير، 
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 أولا: الاستراتيجيات التنافسية: 

تطلدب إن المنافسة التي تواجهها المؤسسة دورا هاما في التأثير على قدرتها فدي تحقيدق أهددافها، ممدا ي 

 ضددرورة التعددرف علددى المنافسددين وتحليددل مددوقفهم التنافسددي واسددتراتيجياتهم التنافسددية لتددتمكن هددذه المؤسسددة

( ثددلاث أنددواع رئيسددية للاسددتراتيجيا  التنافسددية porterمددن تحديددد الاسددتراتيجية التددي سددتتبعها، وقددد حدددد ) 

 :44وهي

 استراتيجية الريادة في التكلفة:  -1

فسددين المنخفضددة، إذ تسددمح المؤسسددة بوضددل أسددعار بيددل أقددل مقارنددة بالمنا والتددي تعتمددد علددى التكلفددة

طلددب وتكددون موجهددة إلددى أسددواق مسددتهدفة كبيددرة، إذ يددؤدي إلددى زيددادة حجددم مبيعاتهددا وحصددتها السددوقية، وتت

 يصها.بهدف تقل أساليب وأدوا  محكمة تتعلق بالتسهيلا  البيعية ذا  الكفاءة العالية وملاحقة مستمرة للتكلفة

 استراتيجية التمييز: -2

ندة وهي موجهة لسوق كبيرة الحجم، تعتمد على تحقيق سلل وخدما  متميزة وذا  مكانة خاصدة مقار

يجية الاسدترات بالمؤسسا  المنافسة، وقد يكون هذا التمييز على أساس الجودة، العلامة أو الخدمة، وتتركز هذه

سة رعم مها المؤسلاء العملاء للمنتجا  المتميزة التي تقدعلى الابتكار والتطوير في المنتج أو الخدمة، ويعد و

 تكاليفها العالية من أحد الحواجز ا ساسية لدخول المنافسين الجدد في مجال صناعة المؤسسة.

 

 استراتيجية التركيز: -3

تهدف هذه الاسدتراتيجية إلدى التحديدد الددقيق للسدوق المسدتهدفة لقطداع محددود مدن السدوق المسدتهدف 

الكامل عليها، وذلك بدلا من التعامل مل السوق ككل، إذ تسدعى المؤسسدا  إلدى الاسدتفادة مدن القددرة  والتركيز

 التنافسدددية فدددي قطددداع السدددوق المسدددتهدف بواسدددطة تقدددديم منتجدددا  ذا  أسدددعار وتكلفدددة أقدددل مدددن المنافسدددين

 أو المنتجا  المتميزة من حيث الجودة، المواصفا ، وخدمة العملاء. 

 الثلاث ومتطلباتها. Porterيجيات ( استرات5جدول )

 المتطلبات التشغيلية المهارات والموارد المطلوبة الإستراتيجية 

                                                             
حقيق القدرة التنافسية للمؤسسة" رسالة مقدمة لنيل هادة الماجستير في فرع إدارة ا عمال، جامعة الخروبة، كلية العلوم العيهار فلة، "دور الجودة في ت 44

 .104، 103، ص ص 2005الإقتصادية، 
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قيادة التكلفة
 

  استثمار رأسمالي متواصل مل تدوفير

 مزيد من رأس المال في متناول اليد.

 . مهارا  هندسية في مجال العمليا 

 .الإشراف المكثف للعمل 

  لسدهولة تصميم المنتجدا  بكدل يدؤدي

 التصنيل.

 .نظام التوزيل ذو التكلفة المنخفضة 

 .رقابة محكمة على التكاليف 

  إعداد تقارير رقابة ومراجعدة

 تفصيلية متكررة.

 .تنظيم ومسئوليا  واضحة 

  حددددوافز مبينددددة علددددى تحقيددددق

 ا هداف الكمية.

ز
التميي

 

 .قدرا  تسويقية عالية 

 . هندسة المنتجا 

 .الاتجاه نحو الإبداع 

   عالية في البحوث ا ساسية.كفاءا 

 .السمعة الجيدة في مجال الجودة 

 .الريادة في التكنولوجيا 

  خبددددددرة طويلددددددة فددددددي الصددددددناعة أو

 مجموعدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 

 من المهارا  في صناعا  أخرى.

 .تعاون قوي من قنوا  التوزيل 

  تنسدددديق قددددوي بددددين وظددددائف

 البحوث وتطوير المنتجا . 

  مقدداييس وحددوافز نوعيددة بدددلا 

 من الكمية.

 ومزايددا جيدددة لجددد   رواتددب

 العمالة والكفاءا  المبدعة.

ز
ركي

الت
 مزيج من السياسا  أعلاه. 

 توجيه المزيج لتحقيق هدف استراتيجي معين.

 .مزيج من السياسا  أعلاه 

  توجيدده المددزيج لتحقيددق هدددف

 استراتيجي معين.

نهجي د.طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، "الإدارة الإستراتيجية منظور م المصدر: 

 .421متكامل، مصدر سبق ذكره ص

 

 

 

 ثانيا: التكتيكات التنافسية:

 :45ويقصد بها الخطة التفصيلية لكيفية تنفيذ الإستراتيجية التنافسية، وتصنف إلى نوعين رئيسيين

 تكتيكات البعد الزمني، متى تنافس؟  .1

و تخضدل المؤسسدة هنددا إلدى خيداران: إمددا أن تكدون المبدادرة والرائدددة فدي إطدلاق المنددتج الجديدد، ممددا 

يمنحها مزايا عديدة كبناء سمعة جيدة وخف  التكلفة وتحقيق معدلا  عالية مؤقتة للربحية، وإما أن تقلد لاحقا 

                                                             
 .105العيهار فلة، مرجل سبق ذكره، ص 45
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نية تقليص ميزانية البحث والتطوير وكذا تقليل المخاطر إلدى أن يدنجح المندتج المؤسسة الرائدة مما يمنحها امكا

 الجديد.

 تكتيكات موقع السوق، كيف ينافس؟  .2

 يمكن للمؤسسة أن تمارس استراتيجيتها التنافسية وفق أحد ا شكال التالية:

 متعددددد  التكتيكدددا  الهجوميدددة: ومدددن أهمهدددا المواجهدددة المباشدددرة، المنددداورة علدددى ا جنحدددة، هجدددوم 

 الجبها ، هجوم التجنب، أو هجوم العصابا .

 م عيدر التكتيكا  الدفاعية:وتهددف إلدى جعدل القددرة التنافسدية أكثدر اسدتمرارية مدن خدلال جعدل الهجدو

 ة(.فعال، وذلك بواسطة وضل حواجز هيكلية لدخول الصناعة، تقليل الدافل للهجوم )أسعار منخفض

 

 

 

 

 

  التنافسيةالمطلب الثالث: أهداف وأهمية 

 أهداف التنافسية: -1

 :46هناك عدة أهداف للتنافسية، نذكر منها

  تحقيددق درجددة عاليددة مددن الكفدداءة بمعنددى أن تحقددق المنظمددة نشدداطها وأعمالهددا بأقددل مسددتوى ممكددن 

  ا كثدر من التكاليف، وفي ظل التطور التكنولوجي المسمو  به، فالتنافسية تسداهم فدي بقداء المنظمدا

 كفاءة.

  بتكدارا  والتحسين المستمر للأداء من خلال التركيز علدى تحقيدق الإبدداعا  التكنولوجيدة والاالتطور

 والتي تكون كلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل المنظما  المنافسة.

 عظديم الحصول علدى نمدء مفيدد للأربدا  إذ تدتمكن المنظمدة ذا  الكفداءة ا علدى وا كثدر تطدورا مدن ت

 حها، فا ربا  تعد مكافأة المنظمة عن تميزها وتفوقها في أدائها.أربا

 أهمية المنافسة:  -2

                                                             
 .17عيسى دراجي، مرجل سبق ذكره، ص 46
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لعددالمي تكمددن أهميددة التنافسددية فددي تعظدديم الاسددتفادة مددا أمكددن مددن المميددزا  التددي يوفرهددا الإقتصدداد ا

ن مفهدوم مستفادة لاوالتقليل من سلبياته، ويشير تقليل التنافسية العالمي إلى أن الدول الصغيرة أكثر قدرة على ا

حدوديدة التنافسية من الدول الكبيرة، حيث تعطي تنافسية المؤسسا  في الدول الصغيرة فرصدة للخدروج مدن م

 السوق الصغير إلى رحا  السوق العالمي.

دهدا إن المؤسسا  التي تملك قددرا  تنافسدية عاليدة تكدون قدادرة علدى مهمدة رفدل مسدتوى معيشدة أفرا

هدي  التنافسدية المنتجة وإحداث تغيير نحو المزيد من الازدهار والنمو، ولابد من إدراك أنوللدخول في الحلقة 

بددائن الإنتاجيددة بحيددث لابددد مددن اسددتغلال الطاقددا  للوصددول إلددى المزيددد مددن المعرفددة عددن حاجددا  السددوق والز

 والمنتجا  ذا  النوعية والجودة العالية، وكل ما من شأنه أن يرفل من الإنتاجية.

 

 

تنبددل أهميددة القدددرة التنافسددية مددن المددوارد واسددتخدامها وتشددجيل الإبددداع والابتكددار بمددا يددؤدي إلددى تحسددين  كمددا

الإنتاجيددة، وعليدده فددإن تددوفير البيئددة التنافسددية يعددد وسدديلة فعالددة لضددمان الكفدداءة الاقتصددادية وتعزيددز النمددو 

 ادية في وقتندا الحاضدر هدو وقوعهدا الاقتصادي وتحسين مستويا  المعيشة، وأصبح ما يميز النشاطا  الاقتص

 . 47في هاجس التنافس وبدأ الاهتمام يتجه نحو القدرة )القدرة التنافسية كنموذج استرشادي للتنمية(

 المبحث الثاني: مفهوم القدرة التنافسية.

 .القدرة التنافسية وعناصرها المطلب الأول: تعريف

إن القدرة التنافسية تنتج أساسا من القيمة الإضدافية التدي تسدتطيل المؤسسدة توفيرهدا للزبدائن وإقنداعهم  

بها ولهذا فقد أصبح مفهوم القدرة التنافسدية يحتدل مكاندة هامدة فدي التفكيدر الإسدتراتيجي للمؤسسدة، خاصدة فدي 

اخددر السددبعينا ، مددن خددلال شددركة عصددر العولمددة الاقتصددادية. ويرجددل ظهددور فكددرة القدددرة التنافسددية إلددى أو

ماكينزي للاستشارا ، اعتمادا على النجا  الذي حققه اليابانيون عند عدزو ا سدواق العالميدة علدى الدرعم مدن 

 التغييددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددر 

 فددي الظددروف البيئيددة وكددان ذلددك بفعددل قدددرتهم علددى معرفددة اختيددار ميددادين التنددافس التددي تمكددنهم مددن الدددخول 

 48في معارك من موقل قوتهم.

                                                             
 .71بوبعة عبد الوها ، مرجل سبق ذكره، ص 47
ماجستير في بوركوة عبد المالك، "إدارة المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية"، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبا  نيل شهادة ال 48

 .48، ص2012-2011علوم التسيير، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
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ا التعريف البريطاني للتنافسية فينص على أنها: "القدرة على إنتاج السلل والخدما  بالنوعيدة الجيددة أم

والسددعر المناسددب وفددي الوقدد  المناسددب وهددذا يعنددي تلبيددة حاجددا  المسددتهلكين بكددل أكثددر كفدداءة مددن المنشددت  

 .49ا خرى"

التددي يمكنهددا أن تقدددم المنتوجددا  كمددا تعرفهددا اللجنددة الرئاسددية ا مريكيددة علددى أنهددا: "تلددك المؤسسددة 

النوعية، وبتكلفة منخفضة مقارنة مل منافسيها المحليين والدوليين، وبما يضمن تحقيق المؤسسدة للدربح طويدل 

 .50المدى"

( القدددرة التنافسددية علددى أنهددا: "مقدددرة المؤسسددة علددى أداء أعمالهددا بالشددكل Kotlerويعرفهددا كددوتلير )

 .51"الذي يصعب على منافسيها تقليده

ويمكن تعريف القدرة التنافسية بأنها: "القدرة المستمرة على بيل السلل والخدما  بربحية فدي ا سدواق 

 .52المفتوحة"

من خلال تعاريف القددرة التنافسدية يمكدن القدول أن نجدا  المنظمدة فدي إيجداد نظدام يمكنهدا مدن تعزيدز 

اتسداع دائدرة المنافسدة وانتقالهدا مدن البيئدة المحليدة إلدى قدراتها التنافسية وخلق القدرة أمر مهم جدا بالنظر إلدى 

 .53العالمية

 عناصر القدرة التنافسية.-2

 :54تتكون القدرا  التنافسية من مجموعة من العناصر هي كالتالي 

  :ي ويقصد بها مجموعة الخصائص والمواصفا  التي يجدب أن تتدوافر فدي مندتج معدين بمدا يفدالجودة

 يين والمددرتقبين، والجددودة أصددبح  عنصددرا أساسدديا فددي نجددا  مؤسسددا  باحتياجددا  العمددلاء الحددال

 لوسدائل ا عمال، وهي من أهم عناصر المنافسدة فدي ا سدواق المحليدة والدوليدة، وتعتبدر الجدودة مدن ا

مدا لمنافسدة كالتي تعتمدها المؤسسة في تعزيز استراتيجية التمييز مما يسدمح لهدا بزيدادة ابتعادهدا عدن ا

 بر فرصة تنافسية مهمة قد تفرض دورا استراتيجيا فريدا ضمن المؤسسة.أن الجودة تعت

 :لقدددرة اويقصددد بددذلك أن يتددوافر لدددى المؤسسددة المددوارد والإمكانيددا  التددي تمكنهددا مددن تقددديم المببوارد

 التنافسية الدائمة لعملائها، وهي تنقسم إلى مادية، بشرية ومالية.

                                                             
ة على القدرا  التنافسية لصادرا  الدول النامية، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبدا  نيدل شدهادة الماجسدتير فدي سامية سرحان، "أثر السياسيا  البيئي 49

 .34، ص2011-2010علوم التسيير، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
كرة مقدمدة كجدزء مدن متطلبدا  نيدل شدهادة الماجسدتير فدي علدوم ابتسام بوشويء، "آلية تمويل بدرامج تأهيدل المؤسسدا  الاقتصدادية الجزائريدة"، مدذ 50

 .3، ص 2010-2009التسيير، جامعة قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
 .4اابتسام بوشويء، مرجل سابق، ص 51
صناعية"، دراسة مقدمة لاستكمال متطلبا  الحصول باسل فارس قنديل، "أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على السياسا  التنافسية في المنشت  ال52

 .59، ص 2008على شهادة الماجستير في إدارة ا عمال، جامعة عزة، كلية التجارة، 
ة ل المنافسدضويفي حمزة والعيداني إلياس، "الذكاء الاستراتيجي كتلية لدعم وتعزيز القدرة التنافسية لمنظما  ا عمال"، الملتقى الددولي الرابدل حدو 53

 .13 ، ص، المركز الجامعي بتسمسيل2015مارس  03والاستراتيجيا  التنافسية للمؤسسا  الصناعية خارج قطاع المحروقا  في الدول العربية، 
نافسدة لمزنيبي فريدة وشيشة نوال، دور التحالفدا  الاسدتراتيجية فدي دعدم القددرا  التنافسدية للمؤسسدا  الاقتصدادية"، الملتقدى الددولي الرابدل حدول ا 54

 .13ليانة، ص، المركز الجامعي بخميس م2015مارس  03والاستراتيجيا  التنافسية للمؤسسا  الصناعية خارج قطاع المحروقا  في الدول العربية، 
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 :توظيفهدا  م العناصر التي تستفيد منها المؤسسدة وتسدتطيلتعتبر عناصر التكلفة من أه عناصر التكلفة

 نتيجة لقدرتها على الامداد بالقدرة التنافسية وتتمثل هذه العناصر فيما يلي:

 اقتصاديا  الحجم التي تبين قدرة المؤسسة على تغطية جزء كبير من تكاليفها الثابثة. -

 تكاليف السوق. -

 كلفة.العملية الإنتاجية وتأثيرها على مركز الت -

 الخبرة التي تعتبر مصدرا لتحقيق ميزة التكلفة. -

-  

  :نعكاسدا  لالقد أصبح  المعرفة مصدرا لإمداد المؤسسة بالقدرة التنافسية، فهدي نتداج إدارة المعرفة

دة خبددرة أو تجربددة ا شددخاص، فهددي المصدددر الددذي يعتمددد عليدده ا فددراد فددي أدائهددم لعملهددم وهندداك عدد

 التنافسية: التنافس بالوق ، المقارنة بمنافس نموذجي... ال(.أساليب لبناء القدرة 

 المطلب الثاني: مظاهر ومحددات القدرة التنافسية. 

 مظاهر القدرة التنافسية:  -1

 :55تتجلى القدرا  التنافسية في عدة مظاهر، ويمكن أن نذكر منها ما يلي 

 .الجودة العالية والمستمرة في التحسين والتطوير 

  ا قل لمن يحقق أدى سعر تنافسي.التكلفة 

 . المرونة والتحديث الدائمين في التنظيم والعمليا  أو المنتجا 

 .العلاقة الفعالة والديناميكية مل الموردون وباقي أطراف المؤسسة 

   سددرعة الاسددتجابة لرعبددا  العمددلاء وقصددر الوقدد  المسددتغرق فددي دورا  الإنتدداج وفددي مشددروعا

 تطوير الإنتاج.

 تقديم خدما  للعملاء، قبل البيل في صدورة معلومدا  وإرشدادا  ومسداعدا  تسدمح لده الحرص على 

 بتحديد رعباته واختيار أفضل البدائل.

 .تيسير الوصول إلى السلل وتشكيل ما يريده العميل في أقل وق  وأدنى مجهود 

 حصدول يسدير الخدما  ما بعد البيل مثل: عمال الإصلا  والصديانة المجانيدة أو منخفضدة التكداليف وت

 علددى قطددل الغيددار فددي كددل وقدد  وقبددول رد المشددتريا  دون معاندداة وعيرهددا مددن الخدددما  التددي تددوفر

 للعملاء الوق  والجهد.

 مروندة  إقامة علاقا  تحالفية مل الموردين مما ييسر لها الحصول علدى احتياجاتهدا مدنهم بطدرق أكثدر

  ج فدي الوقدلعلاقا  القائمة على أسدلو  الإنتداوسرعة وكفاءة وأقل تكلفة مما يتيسر لمنافسيها مثل: ا

 .(Just in time)المحدد 

 

                                                             
 .60، 95بوركوة عبد المالك، مرجل سبق ذكره، ص ص  55
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 ة تخفدي  تكدداليف الإنتدداج، والتسددويق مدل المحافظددة علددى مسددتوى جدودة السددلل والخدددما  يعتبددر ميددز

 تنافسية هائلة.

 محددات القدرة التنافسية:  -2

 :56تتحدد القدرة التنافسية من خلال متغيرين أو بعدين هامين هما

  :افظدة عليهدايتحقق للقدرة التنافسية سدمة الاسدتمرارية إذا أمكدن للمؤسسدة المححجم القدرة التنافسية 

درة كبدر، وللقدمن التقليد من قبل المؤسسا  المنافسة، وبشكل عام كلما كان  القدرة أكبدر كلمدا تطلبد  جهدودا أ

كن فدي جاوزها، لقادرين على تقليدها أو ت التنافسية دورة حياتية، حيث تستمر هذه القدرة مادام المنافسون عير

 ز  مدن قبدلظل التغيير السريل والمعقد للبيئة أصبح من الصعب حماية المزايدا، وفدي حالدة إذا قلدد  أو تجداو

القدرة  ام بتجديدالمنافسين لسياسة هجومية فتبدأ هذه ا خيرة بالزوال وهذا ما يستوجب خلق قدرة جديدة أو القي

 ة بإحداث تعديلا  عليها.التنافسية الحالي

 :أي مددددى اتسددداع أنشدددطة وعمليدددا  المنظمدددة التدددي تسددداهم نطببباق التنبببافس أو السبببوق المسبببتهدف 

لا  قدديم تسدهيفي تحقيق مزايا تنافسية، وذلك بتحقيق وفدرا  فدي التكلفدة مقارندة بالمنافسدين، كالاسدتفادة مدن ت

صدناعا   إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافدذ التوزيدل لخدمدة قطاعدا  سدوقية أو منداطق أو

 ة يضددا للنطدداق الضدديق تحقيددق قدددرمختلفددة ممددا يسدداهم فددي تحقيددق اقتصدداديا  المدددى "الحجددم"، كمددا يمكددن أ

 تنافسية، من خلال التركيز على قطاع سوقي معين وخدمة بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز له.
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 المطلب الثالث: أهداف القدرة التنافسية.

 :57من بينا هداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال خلق قدرة تنافسية نجد

  خلددق فددرص تسددويقية جديدددة كمددا هددو الحددال بالنسددبة لشددركة(Apple) ار التددي تعددد أول مددن قددام بابتكدد

 الهاتف المحمول، وشركة التي كان  أول من قام بابتكار الحاسب الآلي الشخصي.

 يدة دخول مجال تنافسي جديدد كددخول سدوق جديددة أو التعامدل مدل نوعيدة جديددة مدن العمدلاء، أو نوع

 والخدما . جديدة من السلل

 ب تكددوين رؤيددة مسددتقبلية جديدددة للأهددداف التددي تريددد المؤسسددة بلوعهددا وللفددرص الكبيددرة التددي ترعدد 

 في اقتناصها.

 تأخدذ شدكل يركز جوهر القدرة التنافسية على القيمة والتي يمكن للمؤسسدة أن تخلقهدا لعملائهدا، والتدي

ا  فريددة نفس المندتج أو شدكل تقدديم سدلل وخددمأسعار منخفضة بالمقارنة مدل المنافسدين بدالرعم مدن تقدديمها لد

 هم في أذهان تبرر ا سعار المرتفعة التي تباع بها، وهذا لضمان ولائهم، وبالتالي خلق سمعة وصورة للمؤسسة

 مما ينتج عنه البقاء والاستمرار في السوق.

را  درة أو قددتمارس البيئة التنافسية ضغوطا مستمرة على المؤسسدة، فتددفعها للبحدث عدن اكتسدا  قد

يتدي لدك عدن عملتنافسية، تؤهلها إلى ضمان استمرارية نشاطها أولا وا سبقية على منافسيها ثانيا، وينجم كل ذ

ة هددذه ا خيددر قدددرة"  باعتبددار أن البيئددة تدددفل إلددى إنشدداء القدددرة، وتضدديف –الجددذ  والدددفل بددين الثنائيددة "بيئددة 

 وترفل من شدة قواها التنافسية. بدورها عناصر جديدة للبيئة التي تزيد تعقيدها

 

 

 

 

 ثانيا: أسباب تطوير القدرة التنافسية.

 ى، فتتجلدىإن عملية تنمية وتطوير القدرة التنافسية عملية مستمرة، فتقفز المؤسسة من قددرة إلدى أخدر

 عن واحدة لحسا  أخرى تكون حاسمة للمنافسة.

 :58نجد ومن بين أسبا  تطوير القدرة التنافسية من قبل المؤسسة

تتأثر القدرة التنافسية بتغير تكاليف المدخلا  مثل: تكاليف اليدد العاملدة وكدذا تغيدر . تغير تكاليف المدخلات: 1

 أسعار المواد ا ولية والآلا  ووسائل الإنتاج وعيرها.
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ود ة وقيدتمدس هدذه التغيدرا  أساسدا مواصدفا  المندتج وحمدلا  حمايدة البيئد .التغير فبي القيبود الحكوميبة : 2

 دخول السوق.

با  يعتبددر ظهددور الحاجددا  الجديدددة للمسددتهلك مددن بددين ا سددظهببور حاجببات جديببدة للمسببتهلك أو تغيرهببا: . 3

 ا ساسية لتعديل أو حتى تنمية قدرة جديدة.

لمؤسسدة أن يمكن للتغير التكنولوجي أن يخلق فرصا جديدة وأسواقا جديددة يتديح ل. ظهور تكنولوجيا جديدة: 4

 ديدة تنافس بها المؤسسة.تبرز مزايا ج

 مجمل هذه ا سبا  تؤدي إلى تنمية وتطوير القدرة التنافسية.

 المبحث الثالث: دور إدارة الجودة في رفع القدرات التنافسية في المؤسسة الاقتصادية

تطبيدق وتعتمد المنافسة على مجموعة من الاستراتيجيا  للوصول بالمؤسسة إلى تحقيق قدرة تنافسدية 

 طلددب ، فالمنافسددة وخاصددة فددي الوقدد  الددراهن تت9000ارة الجددودة التددي يسددتلزم توافقدده مددل الإيددزو نظددام إد

 من المؤسسة اتخاذ قرارا  جديدة وصعبة.

 

 

 

 

 المطلب الأول: نتائج إدارة الجودة :

 :59تسعى إدارة الجودة إلى تحقيق عدة نتائج هي

فدي  والثداني تخ المالي باتجاهين، أولهمدا زيدادة المبيعدا اسهم  إدارة الجودة بتحسين ا داء نتائج مالية:  -أ

 المؤسسدا  التكاليف، وكلاهما محدد مهم لربحية المؤسسدة، إذ تتزايدد المبيعدا  كلمدا زاد  اسدتجابة المؤسسدة

 لتوقعا  زبائنها، وهذا يعني الاستفادة من مزايا اقتصاديا  الحجم.

ة العمل والضمان وتكداليف الفشدل، فضدلا عدن المزايدا كما تسهم في تخفي  التكاليف ومنها كلفة إعاد 

 ل النتدائجا خرى عير الظاهرة المتمثلة في تحسين سمعة المؤسسة ومركزها في السوق التنافسية ويظهر الشك

 المالية لإدارة الجودة.

 : النتائج المالية لإدارة الجودة.07الشكل

 

 

                                                             
مدان زكرياء الدوري و احمد على صالح، "الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجا  منظما  ا عمدال"، دار البدازوري العلميدة للنشدر والتوزيدل، ع59

 .389إلى ص  393، من ص 2009

 الأداء التنافسي

 

 

 

 

 الأداء التنافسي

 

 

 تعظيم الكفاءة والإنتاجية

 الأداء المالي

 

 تعظيم اعائد وتخفيض المخاطر
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 الفاعلية والبقاء

 

 في بيئة ا عمال

 

 

 .389زكرياء الدوري واحمد علي صالح، مرجل سبق ذكره، ص المصدر: 

يشدير المصدطلح ا داء التشدغيلي للدلالدة علدى نسدبة المخرجدا  إلدى المددخلا  بينهمددا  النتبائج التشبغيلية: -ب

تشير الكفاءة التشغيلية إلى معدل التحسين المستمر فدي ا داء التشدغيلي، إمدا بزيدادة معددل المخرجدا  المنتجدة 

 أو كلاهما. بجودة عالية أو تخفي  معدل المدخلا  التي تحقق المستوى ذاته من المخرجا  كما ونوعا

إن تحسين التصميم يسهم في إلغاء الخصائص عير الجوهرية في تحقيق القيمدة المضدافة، وهدذا يعندي  

تقليص مدخلا  العمليدة، وإمدا تحسدين جدودة العمليدة فيسدهم فدي رفدل كفداءة العمليدا  مدن خدلال إلغداء وإعدادة 

  رورة زيدادة المخرجدا  ذا  الجدودةتنظيم المسدارا  التدي لا تحقدق قيمدة مضدافة جوهريدة، وهدذا يعندي بالضد

المقبولددة، وكلاهمددا يسدداهم فددي رفددل الانتاجيددة فضددلا عددن مزايددا عيددر مباشددرة تتمثددل فددي تقلدديص زمددن إطددلاق 

 المنتجا  للسوق وتسهم جودة العملية في تقليص زمن الدورة وتخفي  المخزون.

 

 

 

 : النتائج التشغيلية لإدارة الجودة.08الشكل 

 

 الربحية         إدارة الجودة

 

 

 .391زكرياء الدوري واحمد علي صالح، مرجل سبق ذكره، ص المصدر: 

العديدد مدن البداحثين بدأن ا داء التنافسدي للصدناعة يكمدن فدي طاقتهدا اتفدق النتائج التنافسية لإدارة الجودة: -ج

 الكامنة في التكيف والبقاء في بيئة ا عمال.

وقددد أثبدد  الدراسددا  الكثيددرة بددأن التميددز فددي الجددودة يقددود المركددز التنافسددي وسددمعة الصددناعة إلددى  

باتجدداهين، فددالتركيز علددى الجددودة  مسدتويا  أعلددى، وأن دعددم إدارة الجددودة للمركددز التنافسددي للصدناعة يتحقددق

 زيادة المبيعات، سرعة الاستجابة

 طيبةالأسعار العالية، السمعة ال

تخفيض التكاليف، تخفيض تكاليف إعادة 

 العمل والضمان، زيادة الإنتاجية
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 يسددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددهم 

في تحسين الحصة السوقية للصناعة، ومن ثمة تحقيق الحضور التنافسي القوي في السوق، أمدا الاتجداه الثداني 

 فيتمثل في تحسن صور التمايز من خلال تطوير خصائص جديدة لمنتجا  الصناعة وخدمتها.

 

 

 المطلب الثاني: أهمية إدارة الجودة على تنافسية المؤسسة الاقتصادية. 

تعد الجودة أهم ا سلحة التنافسية للمؤسسة، ومصدر تفوقهدا وتميزهدا تنافسديا، باعتبارهدا عامدل جدذ   

الخصدائص  العديد من الزبائن المسدتهلكين والوسديلة الناجحدة لتلبيدة حاجداتهم ورعبداتهم، بتدوفير مجموعدة مدن

لجددودة المواصددفا  فددي المنتجددا  المقدمددة إلدديهم، وبمددا أن الجددودة هددي المحددور وا سدداس الددذي تقددوم عليدده او

يدة ن ذلدك أهممباعتبار هذه ا خيرة تعميم للجودة على كامل عمليا  ونشاطا  المؤسسة، فإننا نستنتج انطلاقا 

ة م بالضدرورية أن أهميدة الجدزء تسدتلزالجودة في تطوير القدرة التنافسية للمؤسسة، وذلك بالاسدتناد إلدى فرضد

 أهمية الكل.

 العلاقة بين الجودة وحصة المؤسسة من السوق: -1

 لقددددد أثبتدددد  الدراسددددا  أن تحسددددين جددددودة سددددلل وخدددددما  المؤسسددددة يسددددمح لهددددا بددددالبيل بأسددددعار  

 :60مرتفعة، والرفل من حصتها في السوق، مما يساهم في زيادة أرباحها، وهذه ما يوضحه الكل الموالي

 : العلاقة بين الجودة وحصة المؤسسة من السوق. 09الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 .10علي السلمي، مرجل سبق ذكره، صالمصدر: 

                                                             
 . 10، دار عريب، ا ردن، ص9000على السلمي، "إدارة الجودة الشاملة ومتطلبا  التأهيل الإيزو  60

 تحسين الجودة

 رفع الحصة السوقية رفع الأسعار

 تحسين صورة الجودة

 رفع الأرباح

 تحسين الجودة
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  العلاقة بين الجودة والتكاليف: -2

 تعتبدددددر الجدددددودة كمصددددددر للتدددددوفير، حيدددددث أثبتددددد  الدراسدددددا  أن الجدددددودة ليسددددد  هدددددي المسدددددئولة  

 عددددددن ارتفدددددداع التكدددددداليف، بددددددل اللاجددددددودة، إذ أن اللاجددددددودة لهددددددا آثددددددار علددددددى التكدددددداليف مددددددن حيددددددث 

الفحددص، الوقايددة، الفضددلا ، تراجددل الزبددائن، التعويضددا ، الااصددلاحا ...، إلا أن تحقيددق وتحسددين الجددودة 

ي هذه التكاليف، وذلك بالمساهمة في تخفي  التكاليف الكلية للمؤسسة المتكونة من تكاليف الإنتداج يسمح بتفاد

 :والخدما ، وهذا ما سيؤدي إلى زيادة أربا  المؤسسة، وهذا ما يوضحه الكل الموالي

 : العلاقة بين الجودة والتكاليف 10الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .1علي السلمي، مرجل سبق ذكره، صالمصدر:

 

 

 

 العلاقة بين الجودة والاستراتيجية التنافسية:  -3

 الاسدددتراتيجية التنافسددية ا ساسددية الثلاثدددة التددي اقترحهددا "بدددورتر"تعتبددر الدددودة عامدددل مهددم لنجددا   

(M. Porter) .والمتمثلة في استراتيجية السيطرة على أساس تدنية التكاليف والتميز و التركيز 

 تحسين الجودة

تخفيض التكاليف 

 للاجودةالمباشرة 

 تحسين الجودة

 

تخفيض التكاليف 

 غير المباشرة

 تخفيض تكاليف الخدمات

 تخفيض تكاليف الإنتاج

 زيادة الأرباح
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 أمدددا بالنسدددبة لددددور الجدددودة فدددي اسدددتراتيجية التميدددز، فدددالجودة تعتبدددر كعامدددل تميدددز بدددين معروضدددا   

المؤسسددا ، وتعتبددر كبعددد مددن ا بعدداد ا ساسددية فددي اسددتراتيجية التميددز، حيددث ترتكددز هددذه ا خيددرة علددى بعددد 

التصميم، خاصة التصميما  الابتكارية للسدلل والخددما  التدي تضدمن أحسدن ابداع لحاجدا  ورعبدا  الزبدائن 

 والمستهلكين مقارنة بمنتجا  المنافسين. 

ز فهددي ترتكددز علددى البعدددين السددابقين للجددودة المتمثلددين فددي المطابقددة أمددا بالنسددبة لإسددتراتيجية التركيدد 

والتصددميم وكددذا المزايددا المكتسددبة فددي مجددال الجددودة، وهددذا مددا يسدداعد علددى اختددراق أجددزاء فددي السددوق ذا  

 مردودية واكتسا  ثقة ووفاء زبائنها.

ل مستوى الإنتاجيدة، هدذا وقدد كما أثبت  أن الاستراتيجيا  التي تقوم على الجودة هي بمثابة وسيلة لدف 

أثبت  أيضا عكس الانتقادا  التدي تدرى بدأن هنداك علاقدة بدين ا سدعار المنخفضدة والجدودة المنخفضدة، وبدين 

 ا سعار المرتفعة والجودة المرتفعة.

 ويمكن تلخيص الدور الذي تلعبه الجودة في الاستراتيجيا  التنافسية ا ساسية في الجدول الموالي: 

 : موقع الجودة ضمن الاستراتيجيات التنافسية الأساسية.06الجدول 

 ا هداف المرتبطة بتحسين الجودة الجوانب المتميزة للجودة الاستراتيجيا  التنافسية

السيطرة الكلية بواسطة 

 التكاليف.

 المطابقة )عيا  ا خطاء(. -

تصميم بسيء، يمكن أن يرفل  -

 الإنتاجية.

 بحوث تجديد الطرق. -

الإنتاج، والتوزيل  تخفي  تكاليف -

 والخدما .

 رفل الحصة السوقية وا ربا .  -

التصميم )وضعية المنتج  - التميز.

 بالنسبة للمنتجا  التنافسية(.

 ا داء. -

 خصائص ثانوية. الخدما . -

 بحوث تجديد المنتجا . -

 زيادة وفاء الزبائن. -

رفل الهامس الوحدوي بواسطة رفل  -

 ا سعار.

 رفل أسعار البيل. -

اختراق أجزاء من السوق ذا   - مزيج بين المطابقة والتصميم. - التركيز.

 مردودية.

 زيادة وفاء الزبائن. -

 .28و ص 27، ص 1998عبيد علي أحمد حجازي، "بحوث التوسويق"، دار زهان، عمان، المصدر: 

 في تحقيق القدرة التنافسية 9000المطلب الثالث: دور مواصفات إيزو 
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مطلبا تجاريا وشرطا للمنافسدة، فدي ظدل اتفاقيدا   9000مواصفا  إيزو أصبح  شهادة المطابقة مل  

" بقوله: "أن  لس  مجبدرا Juranالمنظمة العالمية لتجارة وملحقاتها، حيث يؤكد ذلك رائد الجودة "جوران" "

 .61لكن بقاءك عير مضمون" 9000على تطبيق إيزو 

لذا تتسابق المؤسسا  على تحسين مركزها التنافسي من خلال تحقيق عوامل المنافسة المتمثلدة أساسدا  

 و المندتج أفي الجدودة، خفد  التكلفدة، خفد  أزمدة العمليدا ، الإلتدزام بمواعيدد التسدليم، تندوع وتدوفر الخدمدة 

حقيددق ت( يددؤدي إلددى 9000يددزو فددي ا سددواق، ولا شددك أن إنشدداء وتطبيددق نظددام فعددال لإدارة الجددودة )معددايير إ

ل مبيعدا  خدلاجميل عوامل المنافسة، حيث تعد الجودة أحد أهم عوامل المنافسة تؤدي إلى زيادة العائد علدى ال

 تحقيددق خصددائص تفددي احتياجددا  العميددل وهددو مددا يزيددد فددي رضدداه، زيددادة الحصددة السددوقية وبالتددالي زيددادة

 المبيعا .

ن خدلال الدتخلص مدن العيدو ، خفد  المعداد تشدغيله، خفد  كما تؤدي أيضا إلدى تخفدي  التكلفدة مد 

 . 62الفحوص والاختبارا  وبالتالي خف  التكلفة وزيادة الإنتاجية

من أجل تحسين أوضاعها، وذلدك بدالرفل مدن مسدتوى جدودة  9000تطبق المؤسسا  مواصفا  إيزو  

ة جده بهدا حددد  تنافسدية قويدة لهدا توامنتجاتهدا وخددماتها التدي تقددمها، وهدو مدا يسداعدها علدى بنداء وتعزيدز قددرة 

 المنافسة وتستغلها في زيادة حصتها السوقية وبالتالي زيادة ربحيتها.

والحصول على شهادة المطابقة لا تعني نهاية المطاف  9000إن تطبيق مواصفا  إيزو  

املي بل أنها أساس لتطوير عناصر التكنولوجيا الصناعة وعناصر المنافسدة مدن خدلال إطدار تكد

 صل بالمؤسسة إلى تحقيق التميز والبقاء في السوق.ي

 

 خلاصة الفصل الثاني: 

ممدددا لا شدددك فيددده أن الهددددف ا ساسدددي  ي مؤسسدددة هدددو الاسدددتمرارية والتفدددوق علدددى منافسددديها، لدددذا  

 فالمؤسسا  مطالبة بامتلاك مزايا تنافسية تحقق من خلالها التفوق والتميز.

أن الجددودة تعتبددر سددلا  اسددتراتيجي للجصددول علددى مزايددا  وإن ممددا يمكددن استخلاصدده ممددا سددبق  هددو 

 تنافسية التي تبني فلسفة إدارة الجودة ، ولعل  اعتبارها كعامل من عوامل المنافسة أدى بالعديدد مدن المؤسسدا  

في ظدل التغيدرا  المتلاحقدة إلدى تبندي العديدد مدن ا سداليب الإداريدة المسداهمة فدي تحقيقهدا، كدان مدن ابرزهدا 

وإلى تحسدين جدودة السدلل والخددما  مدن خدلال جدودة ا داء، أو بمعندى آخدر  9000واصفا  الإيزو تطبيق م

تشددترط جددودة العمليددا  داخددل المؤسسددة ووسددائل الإتصددال والعلاقددة فيمددا بددين  9000فددإن مواصددفا  الإيددزو 

تمرارية جدودة الممولين والمستهلكين، أي أنها تهتم بجودة نظدام المؤسسدة، وطبعدا الهددف منهدا هدو ضدمان اسد

                                                             
 .15، ص2001، 01، ا ردن، دار وائل للنشر، ط ISO 14000 ،ISO 9000محمد عبد الوها  العزاوي، "أنظمة إدارة الجودة والبيئة  61
"، منشورا  المنظمة 2000اصدار  9000يق نظام إدارة الجودة: المواصفا  العالمية إيزو محمد حسن رياض، "دليل تأهيل المنظما  العربية لتطب 62

 .5، ص2005العربية للتنمية الإدارية، 
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 المنددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددتج 

 أو الخدمة بما يفي بمتطلبا  العملاء.

 والحصددول علددى شددهادة المطابقددة يعددد قدددرة تنافسددية تسدداهم  9000كمددا رأينددا أيضددا أن تطبيددق الإيددزو  

 في حصول المؤسسة على حصص سوقية، وبالتالي زيادة إضافية إلى تسهيل دخولها إلى ا سواق العالمية.

 

 

 



 

47 
 

 

 

 الفصل الثالث

 ةدراسة ميدانية بمؤسس

سونلغاز
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 :تمهيد

 تطرقنددا فددي الفصددلين السددابقين إلددى مختلددف المفدداهيم المرتبطددة إدارة الجددودة و القدددرة التنافسدديةبعدددما 

ومن أجدل توضديح المفداهيم أكثدر ومحاولدة إبدراز العلاقدة بينهمدا قمندا بالدراسدة الميدانيدة، وهدذا بإسدقاط مدا تدم 

سونلغاز)الشددركة الوطنيددة دراسدته علددى الجانددب التطبيقدي مددن خددلال الدراسدة الميدانيددة علددى مسدتوى مؤسسددة 

 لتوزيل الكهرباء والغاز( بسعيدة، وقد تم تقسيم هذا الفصل على النحو الآتي:

 تقديم عام لمؤسسة سونلغاز.المبحث الأول: 

 إعداد استمارة الإستبيان وتحليلها.المبحث الثاني:
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة سونلغاز

 سونلغازالمطلب الأول: التعريف بمؤسسة 

 نبذة تاريخية عن المؤسسة: /1

، وتأسسدد  1947)كهربدداء وعدداز الجزائددر( سددنة  EGAأنشددأ  شددركة سددونلغاز فددي صدديغتها ا ولددى 

SONELGAZ  لتحددل محددل  59-69بمقتضددى ا مددرEGA المتعلددق  07-85يددأتي ا مددر  1985، وفددي سددنة

  1991ل وفددددددددي سددددددددنة بالإنتدددددددداج، نقددددددددل، وتوزيددددددددل الطاقددددددددة الكهربائيددددددددة والغدددددددداز الطبيعددددددددي للمجتمدددددددد

 ، ثددددم يددددأتي إنشدددداء475-91عددددن طريددددق المرسددددوم التنفيددددذي  EPICفددددي منظمددددة  sonelgazتددددم دمددددج 

EPIC SENELGAZ  أنشدأ  شدبكة  2002، ثدم سدنة 280-95بمقتضى المرسوم التنفيدذي رقدم  1995سنة

 القنوا  لتوزيل الكهرباء و الغاز.

 ية:كل هذه التعديلا  جاء  من أجل تحقيق ا هداف التال

 .جلب رؤوس ا موال ا جنبية 

 .تنظيم المنافسة 

 .زيادة الطاقة الإنتاجية 

 .تخفي  التكاليف 

 .تحسين جودة الخدمة 

 .ضمان الخدمة الاجتماعية 

 .تطبيق تسعيرة موحدة 

 

 

 

 

 تعريف المؤسسة: /2

عبددر الشددركة الجزائريددة للكهربدداء و الغدداز:'' هددي مؤسسددة وطنيددة لإنتدداج وتوزيددل الكهربدداء و الغدداز 

مختلف ولايا  الوطن، توجد المؤسسة ا م في العاصمة الجزائر المكلفة بالإنتاج، والمديريا  العامة للتوزيدل 

موجودة على مستوى الوسء، الشرق، الغر ، وكدل مركدز مدن هدذه المراكدز الجهويدة يتكدون مدن فدروع فدي: 

 الوسء، الشرق، الغر ، والجزائر''.

 اء و الغاز بسعيدة:المديرية الجهوية لتوزيل الكهرب 
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" لتوزيل الكهرباء و الغاز، تنتمي إداريا لمركدز التوزيدل عربدا sonalgazهي فرع من فروع مجمل "

 )وهران(، مهامها الرئيسية توزيل الكهرباء و الغاز وإصلا  ا عطا .
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 المطلب الثاني: أقسام و نشاطات الفرع.

 أقسام الفرع: /1

 قسم العلاقا  التجارية. -

 استغلال الكهرباء.قسم  -

 قسم استغلال الغاز. -

 قسم دراسة الاستغلال والعمل. -

 قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي. -

 قسم الموارد البشرية. -

 قسم المالية و المحاسبة. -

 فرع الوسائل العامة. -

 المصلحة التقنية للكهرباء. -

 المصلحة التقنية للغاز. -

 المصالح التجارية )النصر، الرباحية(. -

 يقوم الفرع بالنشاطا  التالية:الفرع: نشاطات  /2

 توزيل الكهرباء. -

 تركيب ا سلاك الكهربائية. -

 تركيب أنابيب الغاز. -

 تصليح الإعطا  الناتج في شبكة الكهرباء و الغاز. -

 

 

 

 

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للفرع

بسعيدة أنه من الشكل العمدودي تبين لنا من الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لتوزيل الكهرباء والغاز 

 توجد خلية مكلفة بالاتصال. وهذا موضح في الشكل التالي:

 (: الهيكل التنظيمي للمديرية التوزيع الكهرباء والغاز بسعيدة7الشكل )
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 المصدر: وثائق المؤسسة.

 

 

 ( نلاحدظ أن المديريدة الجهويدة لتوزيدل الكهربداء و الغداز بسدعيدة تت7من خدلال الشدكل رقدم ) كدون مدن

 ا قسام التالية:

 أمانة التنسيق. -

 مصلحة ا عمال القانونية. -

 مصلحة الاتصالا . -

 مصلحة ا من. -

 :بالإضافة إلى 
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 قسم العلاقا  التجارية. -

 قسم دراسة التنفيذ وا عمال )الكهرباء و الغاز(. -

 قسمي الاستغلال. -

 إدارة الموارد البشرية. -

 المالية و المحاسبة. -

 الآلي. تسيير أنظمة الإعلام -
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 مبحث الثاني: إعداد إستمارة  إستبيان وتحليلها.ال

 البيانات تحليل في المستخدمة الإحصائية الأساليبالمطلب الأول: 

الدراسة وهذه ا خيرة  من المستهدفة العينة على تعميمه تم وتعديله واختباره الاستبيان تصميم بعد           

 مكونة 

مجيب على  30لولاية سعيدة بعدد إجمالي مكون من  -سونلغاز  -الكهرباء والغازمن عمال مؤسسة توزيل 

 ةذا  قيم دلالا  إلى ،للوصولحصائيالإ  للتحليلا برامج كعدة وهنا تحليله يتم موبعد جمعهالاستبيان،

 " لعبارة  اختصار وهو(v.24SPSS)24نسخةSPSSبرنامج  استخدام تم بحيث الموضوع تدعم ومؤشرا 

Statistical Package for the Social Science " ,موضوع حيال القرار صنل البرنامج لنا ويسهل 

 :الدراسة منخلالإدارتهللبياناتوتحليلهالإحصائيالسريعللنتائج،وذلكباستخداما ساليبالإحصائيةالتالية 

   الاستبيان  وثبا  صدق لمعرفة ألفاكرونباخمعاملFiabilité de AlphaCronbach. 

 المئوية التكرارا ،النسب . 

  القدرة التنافسية للمؤسسة (الحسابية لمتغيرا  القسم الثالث )  المتوسطا. 

  لقياس درجة الإرتباط والعلاقة بين المتغيرا  " معامل بيرسون  الارتباطمعاملPearson." 

 المتعدد الخطي الانحدار ومعامل التحديد ومعامل الثنائي الارتباط معامل" Regressions " . 

 : ملاحظة

 قسمنا الإستبيان  إلى ثلاث أقسام  كما يلي :

( متغيرا  وهي : الجنس , 05: البيانا  الوصفية ) الشخصية ( : وقد ضم  خمس ) القسم الأول -1

 .العمر , المستوى الدراسي , الخبرة المهنية والمسمى الوظيفي  

في  31إلى م 1متغير سمي  من م 13إدارة الجودة في المؤسسة: وضم هذا القسم :  القسم الثاني -2

 وتناول  هذه المتغيرا  معايير الجودة وتطبيقاتها في المؤسسة . spssبرنامج 

متغير ) فقرة ( بإستعمال مقياس  16القدرة التنافسية للمؤسسة : وضم هذا القسم القسم الثالث : -3

 وتناول  هذه المتغيرا  المنافسة للمؤسسة . 29إلى م 14ليكر  الخماسي من م

 

 

 نتائج التحليل الإحصائي للبياناتالمطلب الثاني: 

 للقسمين لاستبيان ثباتا من ألفاكرونباخ للتأكد معامل استخدام لقدتم: ألفاكرونباخ (معامل الثبات) -1

  معاملا لثبا تحصلنا على  حيثب, لا يوجد تجانس لمتغيرا  القسمين وهذا راجل  نه الثاني والثالث على حدا

( كما تحصلنا إدارة الجودة في المؤسسة( لمتغيرا  القسم الثاني )1الجدول ) في موضح هو كما 0,720ـــــــب

القدرة التنافسية ( لمتغيرا  القسم الثالث )2الجدول ) في موضح هو كما 0,872   معامل الثبا على 
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ومنه نستنتج أن نتائج الإستبيان  0,70   يقدر عليه  والذي المتعارف المعدل قيمتان تفوقان (   وهماللمؤسسة

 حقق  صدق وثبا  

 في التقديرا  .

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

0,720 13 

 (1) الجدول

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

0,872 16 

 (2) الجدول

 التوالي.تمثل عدد المتغيرا  للقسمين الثاني والثالث على  16و  13القيمتان      

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

aExclu 0 0,0 

Total 30 100,0 
 (3الجدول )

Nمخرجا  برنامج :  المصدر ,    (الإستبيانمجيب على  30) : يمثل العدد الكلي للعينةspss 

 :  المئوية، النسب التكرارات -2

 ) القسم الأول (: الوصفية البيانات وفق الدراسة عينة نتائج -أ

يحتوي هذا الجزء على مجموعة من ا سئلة متعلقة :  الجنس المتغير وفق الدراسة عينة أفراد توزيع -1-أ

العينة حيث يمكن تلخيص نتائج أفراد العينة بنسبة لي متغير الجنس في بي البيانا  الشخصية لي أفراد 

 الجدول التالي
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 : 04رقم جدولال

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق الجنس

 % 70 21 ذكر

 % 30 09 أنثى

 % 100 30 المجموع

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 :النتائج  تحليل

العمال من  نسبة أن ،بحيث30هو  المستهدفة العينة مجموعأن  نلاحظ( 04) رقم الجدول خلال من          

 " الإناث من" العمال نسبة أن فيحين% 70   ا علبية تشكل " الذكور من" المؤسسة  العينة المدروسة في

 العينة . مجموع من %30شكل  

 

 

 

 الجنس متغير حسب العينة لتوزيع البياني التمثيل

 04رقم الشكل

 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

70%

30%

Sales

الذكور

الاناث
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يحتوي هذا الجزء على مجموعة من ا سئلة متعلقة :  لمتغير العمر وفقا الدراسة عينة أفراد توزيع -2-أ     

 لي متغير العمربي البيانا  الشخصية لي أفراد العينة حيث يمكن تلخيص نتائج أفراد العينة بنسبة 

 نتائج توزيع العينة لمتغير العمر نوضحها في الجدول الأتي 

 (05الجدول )

 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 :النتائج  تحليل

من "ية كان  للفئة العمرالمستهدفة العينة أكبر نسبة من أفراد أن (نلاحظ 05رقم ) الجدول خلال من     

" ة ثم الفئة العمري %  27" بنسبة  سنة 50 – 40من "تلتها الفئة العمرية  % 50"بنسبة سنة40 – 30

 مجموع من%  7ةبنسب" سنة 50أكبر من "الفئة العمرية  وفي ا خير % 16" بنسبة   سنة30أقل من 

 العينة . أفراد

 الشكل الموالي يوضح أكثر توزيل العينة حسب متغير العمر

 

 

 متغير العمر  حسب العينة لتوزيع البياني التمثيل

 05رقم الشكل

 السن التكرار المطلق %التكرار النسبي 

 سنة 30أقل من  5 16 %

 سنة 40 – 30من  15 50%

 سنة 50 – 40من  8 27 %

 سنة 50أكبر من  2 7%

 المجموع 30 % 100
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

 

يحتوي هذا الجزء على مجموعة من : المستوى الدراسيلمتغير  وفقا الدراسة عينة أفراد توزيع -3-أ

ا سئلة متعلقة بي البيانا  الشخصية لي أفراد العينة حيث يمكن تلخيص نتائج أفراد العينة بنسبة لي المستوي 

 الدراسي

 نوضحها في الجدول التاليالمستوى الدراسي متغير  حسب العينة أفراد توزيعنتائج 

 (06الجدول )

 

16%

50%

27%

7%

Sales

سنة30اقلمن 

سنة40-30من

سنة50-40من

سنة50اكبرمن

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق المستوى الدراسي

 % 0 00 متوسء

 %30 10 ثانوي

 %70 20 جامعي

 % 100 30 المجموع
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

 تحليل النتائج : 

يملكون مستوى %   70يعادل ال  بما المستهدفة العينة أفراد أكثرية أن نلاحظ 06 رقم الجدول خلال من

العينة  أفراد مجموع من%30بنسبة " ثانوي" تعليمي مستوى يملكون العمال من نسبة تليها" جامعي ”تعليمي

  " متوسط" في حين لم تتضمن العينة المستهدفة عمال بمستوى تعليمي , 

 

 

 

 

 يوضح اكتر متغير المستوي الدراسي التمثيل البياني ا تي

 متغير المستوى الدراسي حسب العينة لتوزيع البياني التمثيل

 : 06رقم الشكل

 

 

0%

30%

70%

متوسط 

ثانوي 

جامعي 
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

 

 

 

 

يحتوي هذا الجزء على مجموعة من ا سئلة  المتغير الخبرة المهنية : وفق الدراسة عينة أفراد توزيع -4-أ

متعلقة بي البيانا  الشخصية لي أفراد العينة حيث يمكن تلخيص نتائج أفراد العينة بنسبة لي متغير الخبرة 

 المهنية 

 في الجدول الأتي عدد سنوات الخبرة المهنيةمتغير  حسب العينة أفراد توزيع نتائج

 (07الجدول )

  

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق المهنيةعدد سنوات الخبرة 

 % 6,7 02 سنوا  05أقل من 

 40 % 12 سنوا 10 - 05من 

 %50 15 سنة 15 - 10من 

 %3,3 01 سنة 15أكثر من 

 % 100 30 المجموع

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 تحليل النتائج : 

 العينة أكبر نسبة مئوية لمتغير عدد سنوا  الخبرة المهنية  فراد أن (نلاحظ07رقم) الجدول خلال من

من خبرتهم "  تتراو من العينة الذين   تلتها الفئة %50" بنسبة  سنة15إلى  10من " المستهدفة كان  لفئة 

في ا خير و%6,7خبرة عملية بنسبة  " سنوات 05أقل  من فئة " ثم  40 %" بنسبة   سنوات10إلى  05

 ولفرد واحد من مجموع العينة   %3,3 بنسبة  " سنة 15أكثر من الفئة " جاء 
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 الشكل الاتي يوضح اكتر متغير الخبرة المهنية  

 

 

 

 7شكل رقم 

 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

يحتوي هذا الجزء على مجموعة من المتغير المسمى الوظيفي :  وفق الدراسة عينة أفراد توزيع -5-أ

ا سئلة متعلقة بي البيانا  الشخصية لي أفراد العينة حيث يمكن تلخيص نتائج أفراد العينة بنسبة لي متغير 

 المسمي الوظيفي 

 موضحة في الجدول الأتي متغير المسمى أو طبيعة الوظيفة حسب العينة أفراد توزيعنتائج 

 

 

6,7%

40%
50%

3,3%
متغير الخبرة المهنية 

سنوات                       05أقل من 

سنوات10إلى 05من 

سنة15إلى 10من 

سنة15أكثر من 
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 (8الجدول )

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 تحليل النتائج : 

أكبر نسبة مئوية لمتغير المسمى الوظيفي كان  لفئة المسمى  أن (نلاحظ08رقم) الجدول خلال من     

 الوظيفي 

ثم في ا خير فئة  % 33,4" بنسبة  رئيس مصلحةفئة المسمى الوظيفي "تلتها % 63,4" بنسبة  موظف" 

من مجموع أفراد العينة , كما أنه لم تتضمن العينة المستهدفة المسميان % 3,3" بنسبة  رئيس قسم"

 "  .نائب مدير" و "  مديرالوظيفيان                    "  

 الشكل ا تي يعطينا اكثر توضيح عن المسمي الوظيفي 

 

 

 

 

 

 

 :8الشكل رقم 

 %التكرار النسبي  التكرار المطلق المسمى الوظيفي

 %0 00 مدير

 3,3  % 01 رئيس قسم

 %  0 00 نائب مدير

 33,3 % 10 رئيس مصلحة

 63,4 % 19 موظف

 % 100 30 المجموع
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

يحتوي هذا الجزء على مجموعة   نتائج متغيرات القسم الثاني : إدارة الجودة في المؤسسةتحليل  -أ

 من ا سئلة متعلقة بي إدارة الجودة في المؤسسة

 وصف ووزن مقياس ليكرت الخماسي : :  1-3 -ب

 مقياس ليكر  الخماسي مل وصفها وشرحهاالجدول )( يمثل أوزان 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

الجدول )( يعبر عن وصف مقياس ليكر  الخماسي وعلاقة المتوسطا  الحسابية للفقرا  مل الحكم على 

 الإتجاه العام لها من حيث الموافقة , الحياد والغير موافقة.

مقياس ليكرت  

 الخماسي

 

 (interval)المجال  الإستجابة

 المتوسط الحسابي

العام " درجة "  الإتجاه

)الموافقة / الغير موافقة 

) 

 عير موافق بشدة [1,80 – 1,00] عير موافق بشدة 1

0.0%

3.3%

0.0%

33.3%

63.4%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

مدير

رئيس قسم

نائب مدير  

رئيس 
مصلحة 

موظف

المسمى الوظيفي 

 الشرح الإستجابة الدرجات ) الوزن(

 ) أعارض( العبارة بشدة    أوافقتعني أنني لا  عير موافق بشدة 1

 العبارة   أوافق )أعارض( تعني أنني لا عير موافق  2

 تعني أنه ليس لي رأي في ذلك محايد  3

 تعني أن العبارة صحيحة عالباع  موافق  4

 تعني أن العبارة صحيحة دائماع  موافق بشدة  5
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 عير موافق [2,60 - 1,80] عير موافق 2

 محايد [3,40 – 2,60] محايد 3

 موافق [4,20 – 3,40] موافق 4

 بشدة موافق [5,00 – 4,20] بشدة موافق 5

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يحتوي هذا الجزء   تحليل نتائج متغيرات القسم الثاني : إدارة الجودة في المؤسسة -ت

 ادارة الجودة في المؤسسة على مجموعة من ا سئلة متعلقة بي

 

 أوافق إدارة الجودة في المؤسسة:   التانيالقسم 

 بشدة
 أوافق

محاي

 د

لا 

 أوافق

 لاأوافق

 بشدة

 

ط
س

و
مت

ال
ي 

اب
س

ح
ال

  

اه
ج

لإت
ا

 
ام

لع
ا
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

تسعى مؤسستكم للحصول على أكثر من  -1

 شهادة جودة بنفس الوقت

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3.42

17 1 3 8 1 

تعتبر المؤسسة نظام الجودة الشاملة شعارا  -2

 لها  

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3.63

12 8 2 6 2 

كان لتطبيقات الجودة أثر في تخفيض  -3.

 التكاليف لدى المؤسسة

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,30

10 14 0 12 4 

تعمل المؤسسة على نشر ثقافة الجودة بين  -4

 جميع الأقسام و المستويات الإدارية

 العدد العدد العدد العدد العدد

 الحياد 3,30
3 9 11 6 1 

تنفيذ تطبيقات الجودة يؤدي إلى حدوث  -5

 تغيير في طريقة إدارة العمل لدى المؤسسة

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 موافقة 3,63 

10 8 6 2 4 

تقوم المؤسسة بي دراسة السوق للتعرف  -6

 علا حاجات ورغبات العملاء

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,53

20 4 1 4 1 

تمتلك المؤسسة موارد بشرية مؤهلة تساهم  -7

 في تحقيق الجودة الشاملة

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,43

7 14 2 4 3 

تحرص المؤسسة علي التحسين المستمر  -8

 لي خدماتها من اجل تحسين الجودة  

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,80

15 3 7 5 5 

 تتميز المؤسسة بسرعة انجازها للخدمات -9
 العدد العدد العدد العدد العدد

3,43 
لا 

 4 16 7 2 1 وافقأ

حدوث التغيير في المنشأة بعد تنفيذ  -10.

 تطبيقات الجودة
7 13 3 4 

3 

 
 موافقة 3,71

جودة المنتج لديكم توافق المعاير  -11.

 المعمول بيها
17 7 2 2 

2 
 موافقة 3,60

المؤسسة تقوم بي إدارة الجودة لي تقليل  -12.

 الفجوة بين تطلعات العملاء والخدمة المقدمة

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,60

17 8 3 1 1 

 العدد العدد العدد العدد العدد المؤسسة تقوم بتطبيق مؤشرات الجودة -13
 موافقة 3,90

17 8 3 1 1 

  التانيالمتوسط الحسابي المرجح للقسم 
3,58

54 

الموافق

 ة
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 //تحليل نتائج متغيرات القسم الثاني : إدارة الجودة في المؤسسة -ث

  -ج

 الوق ؟تسعى مؤسستكم للحصول على أكثر من شهادة جودة بنفس : 1تحليل نتائج المتغير م -1-ب

    تسعي أن مؤسستهم توافق على %56.7يتضح لنا أن أكثرية عناصر العينة وبنسبة  النتائجبإستقراء التحليل : 

لذلك وبنسبة  تسعي امجموعة منهم أنه لا توافقللحصول على أكثر من شهادة جودة بنفس الوق  في حين 

 . %23,4بنسبة  لا تسعي للحصول عليهاكما تعتقد مجموعة أخرى أنه قد  30%

 

 

 ؟  تعتبر المؤسسة نظام الجودة الشاملة شعارا لها: 2تحليل نتائج المتغير م -2-ب

نظام الجودة الشاملة أن مؤسستهم 40 %مجموعة معتبرة من العينة بنسبة  توافق النتائجمن خلال التحليل : 

 لها شعارا الشاملة الجودة نظام تعتبربأن مؤسستهم  26.6 %البع  منهم وبنسبة  يوافق بشدةكما  شعارا لها

 20 %وبنسبة شعارا لها الشاملة الجودة نظام تتعبرآخرون أن مؤسستهم  لا يوافقولكن في حين 

 

 

 كان لتطبيقا  الجودة أثر في تخفي  التكاليف لدى المؤسسة؟ :3 تحليل نتائج المتغير م -3-ب

 تبين لنا مايلي :من خلال النتائج التحليل : 

في تخفي   كثيرتطبيقا  الجودة كان  لها تأثير بأن  يوافقون بشدةمن مجموع العينة  46.6 % -

 . ليس من تطبيقا  الجودةأن التأثير  40 %منهم بنسبة  لا يوافق, كما  التكاليف لدى المؤسسة

لها تأثير في تخفي  التكاليف لدى  كانبأن تطبيقا  الجودة  توافقمن مجموع العينة 33.3  % -

 ؤسسة.الم

تطبيقا  الجودة في تخفي  التكاليف لدى المؤسسة من قليل إلى لم يكن تفاوت  النسب في التعبير عن تأثير 

 الكثير.لها تأثير على الإطلاق إلى متوسء وصولا إلى التأثير 

 

 

 

 

المستويا  تعمل المؤسسة على نشر ثقافة الجودة بين جميل ا قسام و  :4 تحليل نتائج المتغير م -4-ب

 ؟الإدارية

 التحليل : 
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 تعمل عل نشر ثقافة الجودة بين جميل ا قسام لا المؤسسة أن علي بي محايد أجاب   36.3%بنسبة -

لا توافق عينة عكس ذلك  تعمل على ذلك وعلىبأن  30 % توافق و بشدة بنسبةالعمل لدى المؤسسة في حين 

 . الجودة بين جميل ا قسام ثقافة نشر على تعمل المؤسسةمن العينة المستهدفة بأنه  20 % بنسبة

 

 

تنفيذ تطبيقا  الجودة يؤدي إلى حدوث تغيير في طريقة إدارة العمل لدى : 5تحليل نتائج المتغير م -5-ب

 ؟ المؤسسة

 يتضح لنا : النتائجمن خلال التحليل : 

حدوث تغيرا  في طريقة يؤدي الي الجودة  ا تطبيقتنفيذ بانه  علي 33.3 %بنسبة توافق العينة -

 له تغير في طريقة الجودة كان  ا تنفيذ تطبيقأن 26.6%مجموعة من العينة وبنسبة  و توافق بشدة العمل

 .بي انه لم يحدث تغيير20%مجموعة من العينة وبنسبة   اجاب  بي محايدفي حين  ة العملإدار

 

 

 

 

 ؟ السوق للتعرف علا حاجا  ورعبا  العملاءتقوم المؤسسة بي دراسة  :6 تحليل نتائج المتغير م -6-ب

 

 نتائج مايلي :الأبرز  التحليل : 

في حين أكد  مجموعة  المؤسسة تقوم بدراسة السوق  بأن66.6 %مجموعة من العينة بنسبة  توافق -

 .اجاب  بي اوافق بشدة ولا اوافق بشدة 13.3 %من العينة بنسبة 

 

 ؟ تمتلك المؤسسة موارد بشرية مؤهلة تساهم في تحقيق الجودة الشاملة :7 تحليل نتائج المتغير م -7-ب

 يمكن تلخيص مايلي : النتائجمن خلال التحليل : 

موارد بشرية مؤهلة تساهم  تملك المؤسسةبأن  توافق بشدةمجموعة من العينة المستهدفة من  %46.6 -

 امتلاكها للموارد اليشرية المؤهلة    23.3%مجموعة أخرى وبنسبة   توافقتطبيق الجودة في المنشأة كما  في

 

تحرص المؤسسة علي التحسين المستمر لي خدماتها من اجل  :8 تحليل نتائج المتغير م -8-ب -

 ؟تحسين الجودة  

 توضح الآتي : متحصل عليهانتائج الالتحليل: 
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الجودة بينما  لخدماتها وتحسين المستمر التحسين على تحرصأن المؤسسة  توافقمن العينة  %50 -

بي لا اوافق منهم  16.6% أجا ذلك قليل في حين  على تحرص المؤسسةمنهم أن  23.3% أجاب  بي محايد

 .ولا اوافق بي شدة

 تتميز المؤسسة بسرعة انجازها للخدما  :9 تحليل نتائج المتغير م -9-ب

ثم  المؤسسة للخدما  بسرعةبي انجاز  لا أوافق  بيمن العينة المستهدفة  53,3% أجا التحليل : 

من العينة بي  انجاز وتنفيد الخدما  بي  13.3 %  لم توافق بشدةحين  في بي محايدمنهم  23.3%عبر

 سرعة 

 

  حدوث التغيير في المنشأة بعد تنفيذ تطبيقا  الجودة : 10تحليل نتائج المتغير م -10-ب

) 

بعد تنفيذ جدرية  في المنشأة بتحسينا  من العينة المستهدفة بأنه حدث تغيير 56,7 %توافق وبشدةالتحليل :  

 لم توافق, كما  ايجابيةبأن التحسينا  في التغيير كان   23.3 %فئة منهم بنسبة   وافق تطبيقا  الجودة فيها 

 بعد تنفيذ تطبيقا  الجودةبتحسينا  المنشأة منهم بأنه حدث تغيير في %13.3

 

 ؟توافق المعايير المعمول بيهاجودة المنتج لديكم  :11 نتائج المتغير م تحليل -11-ب

توافق من العينة المستهدفة بأن درجة   56,7% وافق في مقارنة لجودة المنتج المقدم من المؤسسة التحليل : 

لديهم  المنتجبأن جودة  23.3 % وافق بشدةمن خلال عامل الجودة  كما  كبيربشكل المعمول بيها  المعايير

لا توافق مل المعايير  المنتج لديهمبأن جودة   أجا  بي )لا( منهم 6.6%في حين  كبيرةيضاهي بدرجة 

 .المعمول بيها

 

المؤسسة تقوم بي إدارة الجودة لي تقليل الفجوة بين تطلعا  العملاء  :12 تحليل نتائج المتغير م -12-ب

 ؟ والخدمة المقدمة

 

مؤسستهم في المشاركة للحصول على جائزة الجودة/ التميز جاء   في رعبة لمعرفة رأي العينةالتحليل : 

 النتائج كالآتي :

بي ان المؤسسة تحاول التقليل الفجوة بين  56.7%العينة المستهدفة وبنسبة  أجا  بي أوافق من -

 تطلعا  العملاء و الخدما  المقدمة

 بين تطلعا  العملاء والخدما  المقدمةتقوم بي تقليل الفجوة مؤسستهم  أن توافق بشدة على %26.7 -

. 
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 ؟ المؤسسة تقوم بتطبيق مؤشرا  الجودة :13 تحليل نتائج المتغير م -13-ب

) 

بي منهم  56.7%لتحقيق الجودة , أكد  ا مؤشرال تطبيقيخص  المستهدفة فيملمعرفة رأي العينة  التحليل:

ا  الجودة منهم بأن مؤشر   26.7 % وافق بشدةبينما  لي تطبيق المؤسسة لي مؤشرا  الجودة الموافقة

 منهم 10% اجا  بي محايدفي حين  مطبقة من طرف المؤسسة

 

 التحليل :القسم الاول إدارة الجودة في المؤسسة

من خلال التحليل الوصفي لمتغيرا  الدراسة اتضح أن المحور الثاني في مجال الموافقة وذالك يعود إلى    

لتحسين الجودة و التأكيد على إدارة الجودة بشكل صحيح داخل المؤسسة فنجد أن سعي المؤسسة الدائم 

ا علبية الساحقة وافقة علي أن إدارة المؤسسة تقوم بتلبية متطلبا  الجودة و ذالك يعود إلي مجموعة من 

 العناصر التي سنوضحها علي شكل فقرا 

 

 متطلبا  الزبونقيام إدارة المؤسسة بي تحسين نوع الخدمة المقدمة وفق  -

 نشر ثقافة الجودة بين جميل ا قسام الإدارية -

 امتلاك المؤسسة لي طاقم إداري مؤهل  -

 التدريب المستمر لي الموارد البشرية في المؤسسة -

 التوصل إلي النتائج في وق  قصير  -

 الاهتمام بي العميل من أولويا  الإدارة -

 ا  العملاءتعتقد المؤسسة أن الجودة تتحدد عن طريق تلبية حاج -

 مناقشة مشاكل المؤسسة بي شكل جماعي -

 تمييز الطاقم الإداري بي ا خلاق حسن الشكل  -

. 

 القدرة التنافسية للمؤسسة: لمتغيرات ) فقرات ( القسم الثالث  : تحليل وجهة نظر العمال  -3

القسم ا ول )البيانا  الوصفية( ومتغيرا  القسم الثاني )إدارة الجودة في المؤسسة( متغيرا   بعد تحليل

مجيب على  30أفراد العينة المستهدفة ) طرف  من المقدمة إجابا  القسم الثالث بيانا  تحليل إلى ننتقل للعينة

هو موضح في الإستبيان الإستبيان ( لهذا القسم , وقد إستخدمنا في هذا القسم مقياس ليكر  الخماسي كما 

)فقرة( مل المتوسء الحسابي المرجح للقسم مما  متغيرلتحليلها عن طريق حسا  المتوسء الحسابي لكل 

الحياد يساعدنا على التعليق على نتائجها ومعرفة الإتجاه العام ) درجة الموافقة ( لها من حيث الموافقة , 

 .والغير موافقة

 وصف ووزن مقياس ليكرت الخماسي : :  1-

  ( يمثل أوزان 23الجدول ). مقياس ليكر  الخماسي مل وصفها وشرحها 

 (22الجدول)
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

الحكم على ( يعبر عن وصف مقياس ليكر  الخماسي وعلاقة المتوسطا  الحسابية للفقرا  مل 24الجدول )

 الإتجاه العام لها من حيث الموافقة , الحياد والغير موافقة.

 (24الجدول ) 

  

مقياس ليكرت  

 الخماسي

 

 (interval)المجال  الإستجابة

 المتوسط الحسابي

العام " درجة "  الإتجاه

)الموافقة / الغير موافقة 

) 

 عير موافق بشدة [1,80 – 1,00] عير موافق بشدة 1

 عير موافق [2,60 - 1,80] موافقعير  2

 محايد [3,40 – 2,60] محايد 3

 موافق [4,20 – 3,40] موافق 4

 بشدة موافق [5,00 – 4,20] بشدة موافق 5

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

 

 

الجزء على مجموعة من يحتوي هذا   مؤسسةلل القدرة التنافسية:  الثالثتحليل نتائج متغيرات القسم 

 ا سئلة متعلقة بي القدرة التنافسية للمؤسسة

 الشرح الإستجابة الدرجات ) الوزن(

 ) أعارض( العبارة بشدة    أوافقتعني أنني لا  عير موافق بشدة 1

 العبارة   أوافق )أعارض( تعني أنني لا عير موافق  2

 تعني أنه ليس لي رأي في ذلك محايد  3

 تعني أن العبارة صحيحة عالباع  موافق  4

 تعني أن العبارة صحيحة دائماع  موافق بشدة  5
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 :للمتغيرات ) فقرات ( القسم الثاني   الحسابية المتوسطات 3-2

 

إدارة ( أدناه يمثل نتائج التكرارا  والمتوسطا  الحسابية لفقرا  القسم الثاني " 25الجدول )

 الجودة في المؤسسة "

 

 

 

 أوافق التنافسية للمؤسسة القسم الثالث  : القدرة

 بشدة
 أوافق

محاي

 د

لا 

 أوافق

 لاأوافق

 بشدة

 

ط
س

و
مت

ال
ي 

اب
س

ح
ال

  

اه
ج

لإت
ا

 
ام

لع
ا

 

 

المؤسسة في موقع ملائم يسهل  -15م

 .الوصول إليه

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,63

6 14 5 5 0 

تلتزم المؤسسة بي تقديم الخدمات  -16م

 .في الوقت المحدد

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,90

5 20 5 0 0 

متميزة  إضافيةتقدم المؤسسة خدمات  -17م

 ومبتكرة.

 العدد العدد العدد العدد العدد
 الحياد 3,30

3 10 12 5 0 

خدمات بأقل  إنتاجتعمل المؤسسة على  -18م

 تكلفة.

 العدد العدد العدد العدد العدد

 الحياد 3,30
1 12 14 1 2 

تقوم المؤسسة بتغيرات متكررة  -19م

للمنتجات المقدمة بغرض تمييزها عن منتجات 

 المنافسين.

 

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 0 2 14 10 4 موافقة 3,53

ثقافة العمال تساعد المؤسسة في كسب  -20م

 .المزيد من الزبائن

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,63

1 20 7 1 1 

تسعى المؤسسة دوما وبشكل مستمر إلى  -21م

 تنمية قدرتها التنافسية بهدف الحفاظ عليها.

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,80

6 21 2 1 0 

 موافقة 3,43 العدد العدد العدد العدد العددتملك المؤسسة مكانة تنافسية هامة في  -22م
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 

 :تحليل النتائج

من خلال التحليل الوصفي لمتغيرا  الدراسة اتضح أن المحور الثاني في مجال الموافقة وذالك يعود إلى    

سعي المؤسسة الدائم لتحسين القدرا  التنافسية للمؤسسة و التأكيد على إدارة الجودة بشكل صحيح داخل 

طلبا  الجودة  و ذالك يعود إلي المؤسسة فنجد أن ا علبية الساحقة وافقة علي أن المؤسسة تقوم بتلبية مت

  :مجموعة من العناصر التي سنوضحها علي شكل فقرا  

 اعتماد المؤسسة على مشاركة العاملين -

 المعرف الكاملة بي المنافسين ومظروفيهم -

 1 6 10 9 4 ظل المنافسة الشديدة.

تملك المؤسسة القدرة على التكيف  -23م

 والتطور السريع وسط البيئة التنافسية

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,43

2 12 13 3 0 

تلعب عملية تجديد وتدريب المستمرين  -24م

 دور في رفع القدرات التنافسية.
 موافقة 3,77 0 0 11 15 4

اعتماد المؤسسة على برمجيات حديثة  -25م

 يساعدها في كسب مكانة تنافسية هامة.
 موافقة 3,91 2 3 5 15 5

ترى أن أسعار المنتجات المقدمة للزبون  -26م

 .وكذلك الخدمة المقدمةأحسن 

 العدد العدد العدد العدد العدد
 موافقة 3,60

2 16 8 3 0 

الاستجابة تمتلك المؤسسة القدرة على  -27م

السريعة للتغييرات المطلوبة  في منتجاتها 

 ضمن بيئتها  التنافسية

 العدد العدد العدد العدد العدد

 موافقة 3,60
2 13 8 7 0 

تمتلك المؤسسة القدرة على توفير  -28م

 المنتجات للزبائن في أسرع وقت ممكن 

 العدد العدد العدد العدد العدد

 موافقة 3,52
5 18 5 1 1 

تسعى المؤسسة إلى اكتساب حصة  -29م

 سوقية هامة بين المنافسين.

 العدد العدد العدد العدد العدد

 موافقة 3,50
6 14 10 0 0 

تسعى المؤسسة إلى تمييز منتجاتها  -30م

 .وخدماتها

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 

 العدد

 
 موافقة 3,50

1 20 5 4 0 

 المتوسط الحسابي المرجح للقسم الثالث 
3,58

54 

الموافق

 ة
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 المعالجة السريعة لي ا خطاء والمشاكل  -

 تخفيف تكاليف الخدمة مقارنة معا المنافسين -

 لشاملة علي أساس ألمدي الطويلتتعامل المؤسسة مل الجودة ا -

 السعي الدائم لي التطوير والرفل من أداء المؤسسة -

 الحفاظ علي المكانة التنافسية للمؤسسة -

 اكتسا  حصص جديدة في ا سواق -

 تميز الخدما  والمنتجا  عن باقي المنافسين   -

 التوسل لي الوصول الي اكبر عدد من الزبائن -

 

 

 

 

 

 

    

 

القدرة التنافسية متغير تجميعي جديد لمتغيرا  القسم الثالث وسمي المحور_الثالث  "  باستحداثوقد قمنا 

( والذي يساعدنا في حسا  المتوسء  29إلى م 13"  والذي يجمل جميل متغيرا  هذا القسم ) من م للمؤسسة

 الحسابي المرجح للمحور وجاء  النتيجة على النحو التالي :

 (26الجدول ) 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

Ecart type 

 الإنحراف المعياري

القدرة المحور_الثالث  " 

 " التنافسية للمؤسسة

 

30 

3,5854 

 

45203,0 

N valide (liste) 30 
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 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

 : (26( و )25تحليل نتائج الجدولين )

 بإستقراء الجدولين يتضح مايلي : 

 اعتماد  25" و م   مكان استراتيجي هام يسهل الوصول اليه تتخذ المؤسسة "  15المتغيران م "

 جاء المؤسسة على برمجيات حديثة يساعدها في كسب مكانة تنافسية هامة   " 

العمال أن بحيث يؤكد  3,91مة في الترتيب ا ولين من بين متغيرا  القسم الثالث  وبأعلى متوسء حسابي بقي

سياسا  وإجراءا  لتطوير منتجاتها والحفاظ على مركزها السوقي في ظل المنافسة مل مؤسستهم تتخذ 

 الإعتماد على برمجيا  حديثة يساعدها في كسب مكانة تنافسية .

  متغيرا  القسم كان  هنالك درجة عالية من الموافقة في إجابا  عمال العينة المستهدفة على معظم

 الموجهة إليهم. ا سئلة على عالية وبدرجة العينة المستهدفة يوافقون فإن وبالتالي الثالث

  متميزة ومبتكرة  إضافية" تقدم المؤسسة خدمات  17معبر  العينة على إتجاه الحياد للمتغيرين

" بحيث يرى  ة بالمنافسينخدمات بأقل تكلفة مقارن إنتاجتعمل المؤسسة على "  18وممقارنة بالمنافسين" 

رأي فيما يخص الخدما  المميزة والمبتكرة وبأقل تكلفة المقدمة من قبل العمال بأنهم لا يملكون 

 مقارنة بالمنافسين .مؤسستهم

 إتجاه( درجة )وهي قيمة معبرة على  3,5854جاء المتوسء الحسابي المرجح للقسم الثالثبقيمة

التوجه القائل أن مؤسستهم تملك قدرة تنافسية تمكنها من الهيمنة على السوق العمال على بحيث  يتفق  موافقةال

 والمنافسة  .

 المطلب الثالث: العلاقة الإرتباطية بين متغيرات الدراسة:

 "Pearsonمعامل الإرتباط لقياس درجة الإرتباط والعلاقة بين المتغيرات " معامل بيرسون  -1

ودرجاتالموافقةننتقلإلىإختبارالفرضياتوذلكللكشفعننوعيةالعلاقةودرجة دراسة وتحليل المتوسطاتبعد          

 .Pearsonبيرسون  لارتباط معاملا فيذلك المتغيرين،وسنستعمل بين الارتباط

( مل متغيرا   إدارة الجودة في المؤسسة) متغيرا  القسم الثاني المستقلة التأثيرين علاقة رختباسنقوم بإ -

 ( .القدرة التنافسية للمؤسسةالقسم الثالث المتغير التابعة )

 .القدرة التنافسية للمؤسسة المؤسسة وإدارة الجودة في :الفرضية 4-1      

القدرة التنافسية  و إدارة الجودة في المؤسسة بين ارتباط علاقة لا توجد:   H0الفرضية الصفرية              

 للمؤسسة

 .و القدرة التنافسية للمؤسسة إدارة الجودة في المؤسسة بين ارتباط علاقة توجد:  H1الفرضية البديلة  
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و القدرة التنافسية  إدارة الجودة في المؤسسةبين Corrélation ) يوضح الإرتباط  ) (27الجدول )     

 للمؤسسة

Corrélations 

القدرة القسم_الثالث :  

 التنافسية للمؤسسة

 : الثانيالقسم_

إدارة الجودة في 

 المؤسسة

القدرة التنافسية القسم_الثالث : 

 للمؤسسة

Corrélation de 

Pearson 

1 0,635** 

Sig. (bilatérale)  0,000 

N 30 30 

إدارة الجودة في  : الثانيالقسم_

 المؤسسة

Corrélation de 

Pearson 

0,635** 1 

Sig. (bilatérale) 0,000  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 : (27تحليل نتائج الجدول )

 قوي هناك ارتباط يعني أنوهو ما  0,635( أنمعاملالارتباطيساوي27من نتائج الجدول ) يتضح لنا 

 .رفل القدرة التنافسية للمؤسسة في  إدارة الجودة أهمية دور بين وطردي

  الدلالة مستوى أن وبما Sig الصفرية  الفرضية نرف  ،اذن 0,05وهوأقلمن0,000هوH0 ونقبل  

زاد  القدرة التنافسية فكلما زاد  الجودة  إحصائية دلالة ذا  ارتباط علاقة توجد أنه أي H1 البديلة لفرضيةا

. 

 :"Regressions "المتعدد الخطي الانحدار ومعامل التحديد ومعامل الثنائي الارتباط معامل -2

المتعدد هو تحليل يستعمل للتنبؤ بقيمة متغير تابل من خلال مجموعة من المتغيرا   الإنحدارإختبار         

 المستقلة .

 التابلإدارة الجودة( وتأثيرها على المتغير معامل الإنحدار للمتغيرا  المستقلة )إذن سنقوم بإختبار  -      

 القدرة التنافسية للمؤسسة ( من خلال الفرضيتين التاليتين :)

للمتغيرا  المستقلة على الإنحدار عير معنوي بين المتغيرا  أي لايوجد تأثير * الفرضية الصفرية :

 المتغير التابل.

للمتغيرا  المستقلة على المتغير يرا  أي يوجد تأثيرالإنحدار معنوي بين المتغ* الفرضية البديلة :      

 التابل.
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 المتعدد. الخطي الانحدار معامل إلى نتائجثم ننتقل  التحديد ومعامل الثنائي الارتباطسنبدأ بنتائج      

 :  معامل الارتباط الثنائي ومعامل التحديد 1- 5

 ( يمثل معامل الارتباط الثنائي ومعامل التحديد28الجدول )

bRécapitulatif des modèles 

Modèle R 

 معامل الإرتباط الثنائي

R-deux 

 )²R(معامل التحديد 

1 0,635a 0,403 

a-Prédicteurs: (Constante) : 

 إدارة الجودة في المؤسسة : الثانيالقسم_

b. Variable dépendante : : القدرة التنافسية للمؤسسةالقسم_الثالث 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

 

( معامل الإرتباط الثنائي بين المتغيرا  المستقلة والمتغير التابل والتي بلغ  28يوضح الجدول )          

من %40,3أي أن  0,403وهي قيمة معبرة على إرتباط ) علاقة ( قوي بقيمة معامل تحديد  0,635قيمة 

 .أهمية دور إدارة الجودة ( )رفل القدرة التنافسية للمؤسسة يعود إلى عوامل المتغيرا  المستقلة 

 :المتعدد الخطي معامل الانحدار 5-2    

 ( لإختبار معنوية الإنحدار Anova( يمثل نتائج تحليل أنوفا ) 29الجدول )

aANOVA 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Carrémoye

n 

F Sig. 

1 Régression 2,388 1 2,388 18,895 0b000, 

Résidu 3,538 28 0,126   

Total 5,926 29    

a. Variable dépendante : : القدرة التنافسية للمؤسسةالقسم_الثالث 

b-Prédicteurs: (Constante) : 

 إدارة الجودة في المؤسسة : الثاني القسم_

 

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:
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 أي 0,000هي Sig بدلالة  13,959( البالغة  F(قيمة ( أن 29من خلال الجدول ) أظهر  نتائج الإنحدار

الإنحدار وهو أن البديلة( وبالتالي نرف  الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية 1%أصغر من مستوى المعنوية )

ونستطيل التنبؤ  على المتغير التابلوبالتالي يوجد تأثير معنوي من المتغيرا  المستقلة  0معنوي ولا يساوي 

 بالمتغير التابل من خلال هذه المتغيرا  المستقلة .

 spss v24الطالبان اعتمادا على برنامج من إعداد المصدر:

  

 

  



 الخاتمة   

109 
 

 الخاتمة    

يحضى مفهوم الجودة الشاملة باهتمام بارز من قبل الباحثين في الوق  الحاضر،إذا لم تعد الجودة    

مقصورة على السلل لتلبية رعبا  العملاء، حيث برز مفهوم جودة الخدما  المقدمة للمستهلك فأصبح  

ستوي جودة الخدما  تشمل العمليا  والإجراءا  والموارد البشرية ويقاس مستوي نجا  ا عمال اليوم بم

المقدمة للعملاء، وتعد هذه ا خيرة هدفا أساسي للمؤسسا  ولاسيما المؤسسا  الاقتصادية   ، فكان  

(  هي السبيل إلى ذلك، باعتبارها مواصفة تخضل لمبادئ الجودة  والتحسين ISOمواصفا  الإيزو )

في تطوير القدرة  الإيزو  أهمية مواصفا  المستمر، التي تمكن المؤسسة من التميز تنافسيا، وهذا ما   يثب

 الإنتاجية  للمؤسسة

. 

 وعلى ضدوء مدا سدبق، تبدرز أهميدة بحثندا فدي أثدر تطبيدق إدارة الجدودة  علدى تطدوير القددرة التنافسدية 

 في المؤسسة الاقتصادية.

بدالمتغيرا  ولقد مكننا هذا البحث من تأكيد الفرضيا  السابقة، فالمؤسسة وحدة اقتصادية تؤثر وتتأثر  

المتواجدددة بالبيئددة، كمددا أن الجددودة عرفدد  تطددورا  عديدددة فأصددبح  تأخددذ معناهددا لتشددمل جميددل مسددتويا  

المؤسسددة، لددذا وجددب إدراج إدارة الجددودة  ومعددايير الإيددزو أسددلوبان فددي التسدديير يرميددان إلددى تحقيددق رضددا 

فرضتها تغيرا  المحديء، فبعدد أن  الزبون، إذا كان ظهور إدارة الجودة  مطلب حتمي لمواجهة الظروف التي

تعدد المنتجون، وصار  ا سدواق مليئدة لتشدكيلا  متعدددة مدن المنتجدا ، أصدبح الهددف ا ساسدي هدو كيفيدة 

جلب الزبون إليها وجعله وفيا، وهذا التوجه نحو الزبون هو الركيزة ا ساسية لإدارة الجدودة  وذلدك مدا يسدمح 

 في السوق. لها بالتميز والتفوق واحتلال مكانة

كما تمكنا من خلال البحث عن الإجابة على الفرضيا  المقترحة في بدايدة الدراسدة، حيدث تأكددنا مدن  

 أن تطبيدددق إدارة الجدددودة  يدددؤدي إلدددى المسددداهمة الإيجابيدددة فدددي تطدددوير القددددرة التنافسدددية للمؤسسدددة وذلدددك 

لمصدلحة فيهدا. بالإضدافة إلدى أن من خلال التحسين المستمر لجودة منتجاتها بما يحقدق رضدا جميدل أصدحا  ا

احدى الوسائل الفعالة التي تجعل منتجا  المؤسسدة تتمتدل  22000و الإيزو  9000استخدام مواصفا  الإيزو 

 بالجودة التي ينتظرها الزبون.   

 النتائج:

 لقد مكننا البحث بالخروج بالنتائج على الجانبين الجانب النظري و الجانب التطبيقي.

 حيث بين  دراسة النظرية ما يلي:النظري:  أولا: الجانب

 تعدددد إدارة الجدددودة مدددن المفددداهيم الحديثدددة وأحدددد الوسدددائل الناجحدددة فدددي تطدددوير القددددرة التنافسدددية  -

 في المؤسسة.

أصبح هدف تعظيم الدربح هددف ثدانوي ولديس أساسديا عندد المؤسسدا ، بعددما أصدبح  المؤسسدة  -

 مجبرة على إرضاء زبائنها.

 اعتبارهدددا كأسدددلو  لتسددديير حدددديث فدددي المؤسسدددا  يخددددم الموقدددل التنافسدددي  إدارة الجدددودة يمكدددن -

 لها، بعدما أثب    أنها احدى الوسائل وأساليب تحقيق مختلف أهداف المؤسسة.
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مرتكزا  إدارة الجودة تتميز بالتكامل، فلا يمكن تطبيق مبدأ التخلدي عدن الآخدر، فكدل مبددأ يكمدل  -

 الآخر.

 بالمورد البشري، الذي احتل مكانة هامة في ظل هذا المدخل الجديد.نجا  إدارة الجودة مرهون  -

إذارة الجودة ومعايير الإيزو علدى حدد سدواء تضدل رضدا الزبدون و وفائده الركيدزة ا ساسدية لهدا،  -

لذلك حدد  عددا من الطرق للوصدول إلدى الزبدون، حيدث جعلد  الإسدتماع للزبدون محدورا هامدا 

 سين المستمر أساسا للجودة.للتوجه نحوه وجعل  من مبدأ التح

 بين  لنا الدراسة النظرية أن إدارة الجودة لها عدة تأثيرا  على مختلدف وظدائف المؤسسدة، وهدذا  -

 ما يساعدها على اكتسا  عدة قدرا  تنافسية.

 نتدائجنسدتنتج أن  دراسدةمدن خدلال نتدائج الأما الدراسة التطبيقية فقدد بيند  أنهثانيا: الجانب التطبيقي: 

بين أهمية دور إدارة الجودة فدي ة وطردي قوية علاقة بوجود الدراسة فرضيا  صحة  نبي الإحصائي التحليل

 الرفل من القدرا  التنافسية للمؤسسة.

 

 التوصيات:

من خلال النتائج التي تحصلنا عليها يمكننا صياعة بع  التوصديا  التدي مدن شدأنها أن تحددث تغييدر 

 التي سع  أو تسعى للحصول على شهادة الإيزو وتطبيق إدارة الجودة وهي: إيجابي بالمؤسسا  الجزائرية

يعتبددر المددورد البشددري هددو الركيددزة ا ساسددية لإدارة الجددودة، بالتددالي علددى المؤسسددة اسددتقطا   -

 موظفين مؤهلين، والإهتمام با فراد وتحفيزهم.

العمدال ممدا يسداهم فدي تشجيل رو  التعاون والعمل كفريق مدن أجدل تعزيدز قندوا  الإتصدال بدين  -

 وجود كفاءا  جماعية.

البحددث عددن مجددال لتطددوير اسددتراتيجية إتصددالية أكثددر فعاليددة قددادرة علددى بندداء صددورة المؤسسددة  -

 والتعريف أكثر بمنتجاتها.

 إشراك العمال في اتخاذ القرارا  أمر ضروري. -

 ة المؤسسة.الإهتمام أكثر بجودة المنتوج لنيل رضا الزبون، فهذا ا خير هو مصدر ربحي -

مراجعة الهيكل التنظيمي وجعله مرنا يتماشى مل متطلبا  المؤسسة ومتغيدرا  المحديء، بإضدافة  -

 قسم خاص لإدارة الجودة.

ضدرورة الفهددم الجيددد لمفهددوم الجددودة وإدارتهددا مددن طددرف ا فددراد العدداملين والإطددارا  علددى حددد  -

 سواء.

دول المتقدمدة عمومدا والعربيدة خصوصدا الإنفتا  على التجار  العالميدة فدي مجدال الجدودة فدي الد -

 للاستفادة من تطبيقها و من أبرزها جوائز الجودة العالمية.

وأخيرا، ومن خلال هذا البحث، فقد حاولنا أن نتناول موضوع دور إدارة الجودة في رفل القدرة التنافسية 

الجميل.للمؤسسة ، حيث ألممنا بأهم النقاط المتعلقة بها حتى تصبح الجودة مسؤولية   



 الخاتمة   

111 
 

 

 



    

109 
 

 

 المــــــــلاحق:

 : الاستبيان:1_الملحق 

 استبيان موجه لعمال مؤسسة سونلغاز

 إن الغددرض مدددن اسدددتعمال هدددذا الاسدددتبيان هدددو معرفدددة دور إدارة الجدددودة فدددي رفدددل القددددرة التنافسدددية 

دور ادارة الجدودة فدي رفدل القددرا  التنافسدية "في المؤسسة، وهذا من أجل إثراء الجانب التطبيقي مدن بحثندا: 

وهدذا فدي إطدار تحضدير مدذكرة تخدرج  تحضدير مدذكرة تخدرج لنيدل شدهادة الماسدتر ، " الاقتصادية للمؤسسة 

الاجابدة علدى ا سدئلة المقدمدة، . لدذا نرجدو مدن سديادتكم علدوم اقتصدادية اقتصداد وتسديير المؤسسدا تخصص 

 ونضمن لكم سرية آرائكم مل العلم أن هذه المعلوما  لغرض الدراسة ليس إلا.

 في الخانة المناسبة. Xملاحظة: أجب بوضل علامة 

 ذكر   الجنس: -1

 أنثى    

 السن: -2

 سنة 30أقل من     

 سنة 40إلى  30من 

 سنة 50إلى  40من 

 سنة 50أكثر من 

 المستوى الدراسي: -3

 متوسء    

 ثانوي

 جامعي

 الخبرة المهنية: -4

 سنوا  5أقل من     

 سنوا  10إلى  5من 

 سنة 15إلى  10من 

 سنة 15أكثر من 

 رئيس قسم    مدير   المسمى الوظيفي:  -5

 نائب مدير    

 

 

 

 القسم الأول: إدارة الجودة في المؤسسة

أوافق  أوافق العبارات 

 بشدة

لا  لا

 أوافق

لا 

أوافببببق 

 بشدة
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تسبببعى مؤسسبببتكم للحصبببول علبببى أكثبببر مبببن شبببهادة  1

 جودة بنفس الوقت

     

      تعتبر المؤسسة نظام الجودة الشاملة شعارا لها   2

كان لتطبيقات الجودة أثر في تخفبيض التكباليف لبدى  3

 المؤسسة

     

تعمببل المؤسسببة علببى نشببر ثقافببة الجببودة بببين جميببع  4

 الأقسام و المستويات الإدارية 

     

تنفيببذ تطبيقببات الجببودة يببؤدي إلببى حببدوث تغييببر فببي  5

 طريقة إدارة العمل لدى المؤسسة

     

تقبببوم المؤسسبببة ببببي دراسبببة السبببوق للتعبببرف عبببلا  6

 حاجات ورغبات العملاء

     

مؤهلببة تسبباهم فببي  تمتلببك المؤسسببة مببوارد بشببرية 7

 تحقيق الجودة الشاملة

     

تحببببرص المؤسسببببة علببببي التحسببببين المسببببتمر لببببي  8

 خدماتها من اجل تحسين الجودة  

     

      تتميز المؤسسة بسرعة انجازها للخدمات 9

      حدوث التغيير في المنشأة بعد تنفيذ تطبيقات الجودة 10

      المعمول بيهاجودة المنتج لديكم توافق المعاير  11

المؤسسببة تقببوم بببي إدارة الجببودة لببي تقليببل الفجببوة  12

 بين تطلعات العملاء والخدمة المقدمة

     

      المؤسسة تقوم بتطبيق مؤشرات الجودة  13

 

 

 القسم الثاني: القدرة التنافسية للمؤسسة

لا  العبارات

أوافق 

 تماما

لا 

 أوافق

أوافق  أوافق محايد

 بشدة
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      .المؤسسة في موقع ملائم يسهل الوصول إليه  -1

      .  تلتزم المؤسسة بي تقديم الخدمات في الوقت المحدد -2

متميزة ومبتكرة مقارنة  إضافيةتقدم المؤسسة خدمات  -3

 بالمنافسين.

     

      خدمات بأقل تكلفة. إنتاجتعمل المؤسسة على  -4

للمنتجببات المقدمببة تقببوم المؤسسببة بتغيببرات متكببررة  -5

 بغرض تمييزها عن منتجات المنافسين.

     

المزيببد مببن ثقافببة العمببال تسبباعد المؤسسببة فببي كسببب  -6

 .الزبائن

     

البرد السبريع تسعى المؤسسة دوما وبشكل مستمر إلى  -7

 بهدف الحفاظ عليها. والفوري للشكاوي 

     

      الشديدة.تملك المؤسسة مكانة هامة في ظل المنافسة  -8

 تملبك المؤسسببة القبدرة علببى التكيبف والتطببور السببريع -9

  وسط البيئة التنافسية

     

تلعب عملية تجديد وتدريب المسبتمرين دور فبي رفبع  -10

 .التنافسية القدرات

     

اعتماد المؤسسة على برمجيبات حديثبة يسباعدها فبي  -11

 كسب مكانة هامة.

     

تبببرى أن أسبببعار المنتجبببات المقدمبببة للزببببون أحسبببن  -12

 .وكذلك الخدمة المقدمة 

     

تمتلبببك المؤسسبببة القبببدرة علبببى الاسبببتجابة السبببريعة  -13

 للتغييبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببرات المطلوببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 .  التنافسية في منتجاتها ضمن بيئتها

     

تمتلك المؤسسة القدرة على توفير المنتجبات للزببائن  -14

  في أسرع وقت

     

تسعى المؤسسة إلى اكتساب حصة سوقية هامبة ببين  -15

 المنافسين.

     

      و خدماتها تسعى المؤسسة إلى تمييز منتجاتها  -16
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