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:الملخص باللغة العربية

لأغلب المؤسسات هو التغير الدائم و المستمر، و لعل ذلك يعود لعدة عوامل إن ما يميز بيئة الأعمال الحالية
و الصناعية، و المنافسة الاقتصاديةالاتصالاتتتمثل في ثورة 

مما يجعلبين المؤسسات إضافة إلى التغيير السريع و المستمر في حاجات و رغبات و أذواق المستهلكين، الشديدة 
.رفعالتحسين المستمر ضرورة إستراتيجية لكل مؤسسة تسعى إلى

للمؤسسة الاقتصادية، و يعتبر التحسين المستمر أحد أهم الخيارات الإستراتيجية الهادفة إلى تعزيز القدرة التنافسية 
تظهر أهميته من خلال تقديم كل ما هو جديد مما يدعم تفوقها و بقاءها و نموها في بيئة متغيرة خاصة مع ظهور 

.)المنافسة بإبداع(نوع جديد من المنافسة 

التحسين المستمر، التنافسية، القدرة التنافسية: الكلمات المفتاحية

Résumé :

La particularité de l’actuel environnement des affaires de la majorité
des sociétés est le changement perpétuel et constant, et cela est dû a de
nombreux facteurs comme la révolution du domaine de la
communication, les progrès technologiques dans les secteurs
industriels, et économiques, ainsi que la concurrence entre ces
différentes entreprises, en plus le changement rapide continuel des
besoins des consommateurs et leurs goûts, ce qui rend l’amélioration
continue une nécessité stratégiques pour chaque entreprise qui vise à
développer (augmenter) sa capacité concurrentielle.

L’amélioration continue est considérée comme l’une des importantes
stratégies qui a pour but, renforcer la capacité concurrentielle de
l’entreprise économique ; et son importance peut-être traduite par les

nouveautés qu’elle propose ce qui assure la continuité, l’existence et le



développement de l’entreprise dans un milieu qui se caractérise par son
changement perpétuel et spécialement face à une nouvelle technique de
concurrence qui est en vogue actuellement « la concurrence créative
(innovatrice) ».

Les mots clés: amélioration continue, concurrence, capacité
concurrentielle.

Abstract :

The continuous mutations that characterize the business environment
for the majority of enterprise as a result of several factors eg : the
revolution of communication, and the great progress in technology lead
in economic and industrial spheres, and the actual competition between
enterprise , in addition to permanent and swift change at the desires and
needs and tasters of consumers, that did make from the improvement of
new products as a strategic necessity to every enterprise seeks to the
success and the outliving in the market.

The good daily improvement is an important choice in strategy that
aims to have good commercial societies (enterprise), we can notice this
through the presentation of all what is new and we mean by this the
“innovation”.

At the end we can say that these changements support the growth and
the success of these societies and make such creativity in competition.

Key words : continuous improvement , competition , competitive
ability .
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المقدمة العامة

أ

:العامةالمقدمة
إن التطورات الاقتصادية العالمية و المتمثلة في اقتصاد السوق، ظاهرة العولمة و التطورات التكنولوجية الحاصلة و 

المؤسسات مهددة بترك السوق إن لم ظهور عدة منتجات جديدة زادت من تحديات المنافسة الدولية و أصبحت 
.تتمكن من مواجهة هذه المنافسة الشرسة و تلبية المتطلبات المتنامية للمستهلك

و من أجل مواجهة التطورات الحاصلة و الاستحواذ على أكبر حصة في السوق كانت الدول المتقدمة هي 
من خلال ظهور فلسفة إدارية جديدة لى اكتشاف أساليب الإنتاج الكفيلة بذلك، حيث تجسد ذلكإالسباقة 

التي تتضمن تركيز طاقات المؤسسة على التحسينات المستمرة لكل العمليات من أجل تقديم منتجات خالية من 
العيوب تفوق توقعات العملاء، و مع انفتاح الأسواق و تزايد المنافسة العالمية زادت أهمية التحسين المستمر، حيث 

تعطي أهمية لاستحداث و تحسين منتجات جديدة و تسويقها بشكل فعال مهددة أصبحت المؤسسات التي لا
.بخطر الزوال، مما يجبرها على إتباع سياسات قد تأتي بالأحسن و تعمل على جذب المستهلك

إن فكرة التحسين المستمر تعتمد على تدعيم البحث و التطوير و تشجيع الإبداع و تنمية المعرفة و المهارات 
كفاءات البشرية المتاحة بالمؤسسة، كما يعد عنصرا أساسيا في تخفيض الانحرافات على جميع مستويات لدى ال

النشاط، ذلك أن التركيز على التحسين المستمر لأنظمة العمليات الإنتاجية و المالية و التسويقية و للموارد البشرية 
.قيمة في المنتج النهائييحقق بالضرورة أعلى مستوى من الرضا للمستهلك كنتيجة لتقديم

إن الغرض من التحسين المستمر هو تخفيض التكاليف و تحقيق الميزة التنافسية و ذلك من خلال إجراء 
عام TOSHIBAالتحسينات بصورة تدريجية، ومن بين الشركات التي تعتمد على التحسين المستمر شركة   

و تنصب فلسفة هذه الشركات على تحقيق التحسين المستمر .م1951عام TOYOTAم و شركة 1946
بدءا بعملية تصميم المنتج مرورا بعمليات إنتاجه وصولا إلى إيصال . في جميع أوجه العملية الإنتاجية و الخدمية

.  المنتج إلى الأسواق العالمية و ذلك للحفاظ على قوة الموقع التنافسي للشركة
ن تحقق الميزة التنافسية بطرق عديدة و لكن أهم هذه الطرق على الإطلاق هي أن تكون يمكن لأي مؤسسة أ

وتبنى .اللها ميزةالمؤسسة 
هذه المؤسسة التعرف جيدا الميزة التنافسية لأي مؤسسة على عدد من القدرات المميزة و يجب على القائمين على 

.على هذه القدرات و الاستثمار فيها بشكل يحقق التنافسية للمؤسسة

صر الثورة التكنولوجية و العولمة التنافسي في السوق إذا اعتمدت على الأساليب و الاستراتيجيات التقليدية في ع



المقدمة العامة

ب

الاقتصادية و من أجل بقاء المؤسسات في ساحة التنافس يجب أن تعتمد على التحسين المستمر الذي يعتبر أحد 
. أهم الركائز لبناء و تعزيز القدرة التنافسية لهذه المؤسسات

:إشكالية الدراسة
: على ضوء ما سبق تتحدد إشكالية الدراسة كالتالي

 مدى مساهمة التحسين المستمر في رفع القدرات التنافسية للمؤسسة الاقتصادية؟ما
:ويندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية تتمثل فيمايلي

أهميته؟هيو ماما هو التحسين المستمر؟
 ؟طرق و أدوات التحسين المستمرما هي
ما المقصود بالقدرة التنافسية للمؤسسة؟
 يساهم التحسين المستمر في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة؟هل

:فرضيات الدراسة
:مجموعة من الفرضيات و هيارتأينا طرحتحليل الإشكالية محل الدراسة قصد

:الفرضية الرئيسية
 توجد علاقة بين التحسين المستمر و القدرة التنافسية لمؤسسةENIE.

:الفرضيات الفرعية
  تلتزم مؤسسةENIE التحسين المستمربتطبيق.
تمتلك مؤسسةENIEقدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدة.

:أهمية الدراسة
oتضيف هذه الدراسة إلى المكتبة الجامعية دراسة تطبيقية متخصصة في مجال التحسين المستمر.
oحث المؤسسات الاقتصادية على تبني مفهوم التحسين المستمر.
oواضحة تعمل على تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال تطبيق التحسين تقدم هذه الدراسة آلية

.المستمر
o لفت أنظار المؤسسات الاقتصادية لأهمية تطبيق التحسين المستمر الذي يمكن من خلاله رفع القدرة

.التنافسية في الأسواق، و بالتالي زيادة الأرباح و الحصة السوقية



المقدمة العامة

ج

:أهداف الدراسة
:تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية

التعرف على الطرق المستخدمة في عمليات التحسين المستمر   .
محاولة إبراز دور التحسين المستمر في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.
 التعرف على واقع التحسين المستمر في مؤسسةENIE.
ستمر في مؤسسة دراسة العلاقة بين التحسين المENIEو القدرات التنافسية لها.

:مبررات اختيار الموضوع
:من الدوافع الأساسية التي أدت بنا إلى اختيار هذا الموضوع ما يلي

الرغبة الشديدة في الاطلاع على هذا الموضوع و التعرف على المفاهيم المتعلقة به.
 للمؤسسات الاقتصاديةحداثة الموضوع و أهميته بالنسبة.
ضعف الاهتمام لدى المؤسسات الجزائرية بعمليات التحسين المستمر.
معرفة ما مدى تطبيق التحسين في المؤسسة الجزائرية.

:صعوبات الدراسة
:إلى جانب الظروف الخاصة واجهنا أثناء إعداد هذه المذكرة عدة صعوبات نذكر منها 

أخرىومراجعفيه،وتتعمقالتحسين المستمرموضوعتتناولمراجعنجدإذالموضوع،هذافيتختصالتيالمراجعندرة
التحسين المستمر و القدرة بينتربطمراجعنجدماقلةحينفيالمختلفة،وجوانبهاالقدرة التنافسيةبدراسةتقوم

.الموضوعهذايختصالتيالبالغةالأهميةمنالتنافسية بالرغم
الجامعيةالمكتبةفيالحالهوكماتوافرها،منبالرغمالجامعيةالمصادرمنالمراجععلىالحصولصعوبة.
تحديدعدمإلىبالإضافةوالغموض،التعقيدمنكبيراًقدراًتحملوالتيذاته،حدفيالموضوعطبيعة
.يمسهاالتيالجوانبكافةمنالأخيرهذاتناولمحاولةإلىأدىمماالموضوع

التيللمؤسساتبالنسبةوحتىاستقبالناالمؤسساتمنكبيرعددرفضحيثالتطبيقي؛الجانبمستوىعلىصعوبة
وجودعدمإلىذلكإرجاعالاستمارة ويمكنلاسترجاععديدةمراتالرجوعالأحيانبعضفيالأمرتطلباستقبلتنا
.الاقتصاديةوالمؤسساتالجامعةبيناتصالعلاقات
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:منهجية الدراسة
تقوم الدراسة على استخدام المنهج التحليلي الذي يقوم بجمع البيانات الكافية و الدقيقة عن موضوع محل       

الدراسة و الوصول إلى نتائج لمشكلة البحث و إمكانية قياس المعلومات كما وكيفا لاستخدام المنهج الإحصائي     
.لتحليل و توزيع قائمة الاستبيان

.عتمد الدراسة على جمع البيانات الأولية و التي تتمثل في إعداد قائمة الاستقصاء الخاصة بموضوع الدراسةوت
:حدود الدراسة

:وهي تشمل الحدود المكانية والزمانية، و يمكن تلخيصها فيما يلي
الحدود المكانية:

ENIE
.بولاية سيدي بلعباس كنموذج ممثل لها

الحدود الزمانية:
بغية الإحاطة بإشكالية الدراسة و الوصول إلى نتائج و استنتاجات عملية من أجل إثبات أو نفي صحة 

.الشركة خارج حدود ولاية الطلبة أناستغرقت الدراسة أسبوع وذلك باعتبار ، الفرضيات
:الدراسات السابقة

دراسة"التكاليفتخفيضفيوأثرهالصناعيالمنتوججودةتحسينطرق"عنوانتحتسلطان،دراسة كريمة-1
أهميةبالتفصيلالطالبةتناولتإذ،جمالرمضانوحدةSijicoالمصبراتوللعصيرالوطنيةالمؤسسةحالة

وتخفيضالجودةتحسينبينالعلاقةوأبرزتالصناعي،المنتوججودةتحسينفيالشاملةالجودةوإدارةالجودة
طريقعنالجودةتكاليفتخفيضفيوالمتمثلةالتكاليفتخفيضفيالحديثةأساليبأحدبدراسةوقامتالتكاليف
المنتوججودةتحسينفيتستخدمالتيوالأدواتوالوسائلالطرقومعرفةالمنتجاتلجودةالمستمرالتحسين
هذهأنالحاليةوالدراسةالدراسةهذهبينالاختلافويظهرالمصبراتوللعصيرالوطنيةالمؤسسةفيالصناعي
الجودةتحسينطرقعلىدراستنااعتمدتحينفيالصناعيللمنتجبالنسبةالجودةتحسينبطرقاهتمتالدراسة

.فيهاالتحسينواقعلمعرفةعامةبصفةوالمتوسطةالصغيرةالصناعيةالمؤسساتفي
التنافسيةالسياساتعلىالشاملةالجودةإدارةنظامتطبيقأثر"عنوانتحتقنديل،فارسدراسة باسل-2

أنإلىالدراسةهذهتوصلت،غزةقطاعفيالصناعيالقطاعمنشآتعلىتطبيقيةدراسة"الصناعيةوالمنشآت
إيجابيةومستوياتبدرجاتتطبيقهومدىالشاملةالجودةبنظامالصناعيةالمنشآتقبلمنكبيراهتمامهناك

اهتمتكماالمستمر،التحسينويليهابالجودة،العلياالإدارةوالتزامالزبائنعلىتطبيقهاعلىركزتكمامتفاوتة،
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هذهبينتشابهأوجهفيتوجدحيثمتفاوتة،إيجابيةبدرجاتوتطبيقهاالتنافسيةبالسياساتالصناعيةالمنشآت
أوجهيخصفيماأماالمستمروالتحسينوتطبيقهابالجودةاهتماالدراستينحيثمنالحاليةوالدراسةالدراسة

التي اهتمت هذهخلافعلىوالمتوسطةالصغيرة الصناعيةالمؤسساتقطاععلىاعتمدنافدراستناالاختلاف
.بدراسة المنشات الصناعية الكبيرة

ياسين ، واقع الابتكار و تطوير منتجات جديدة في المؤسسة الصناعية رحالة المؤسسة الوطنية بالمختار- 3
لصناعية غير أن هذه الدراسة ركزت على دراسة الابتكار في المؤسسة ا2007للسيارات الصناعية جامعة الجزائر 

فقط و لم تربط الابتكار بالميزة التنافسية ، بينما دراستنا تحاول ابراز دور التحسين المستمر في رفع القدرات 
التنافسية للمؤسسة 

التكنولوجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الصناعية  رسالة ماجستير في التسيير ، الإبداعدراسة بعنوان - 4
الإبداع، هدفت الدراسة إلى ابراز أهمية و مكانة 2002ذير نصر الدين ، جامعة الجزائر من إعداد الباحة بن الن

.الذي تنشط فيه 
" صيدال" سية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع التكنولوجي لتنمية القدرة التنافالإبداع" دراسة بعنوان - 5

- 2004الباحث بن مويزة مسعود جامعة عمار ثليجي بالأغواط  إعدادالأعمال ، من إدارةمذكرة ماجستير في 
التكنولوجي و القدرة التنافسية للمؤسسة الإبداعالتعرف على العلاقة بين إلى، هدفت الدراسة 2005

في المنتجات الإبداعيرتكز على " صيدال" التكنولوجي في مجمع الإبداعأن إلىت الدراسة الاقتصادية ، و توصل

التكنولوجي في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية الوطنية دراسة حالة الإبداعدراسة بعنوان دور - 6
ENICAB الباحث قريشي محمد جامعة محمد إعدادببسكرة ، مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات ، من
التكنولوجي و القدرة الإبداعالتعرف على العلاقة بين إلىهدفت الدراسة 2005- 2004خيضر ببسكرة 

اسة تتبنى سياسة أن المؤسسة التي استهدفتها الدر إلىالتنافسية للمؤسسة الصناعية الوطنية، وتوصلت الدراسة 
منتج تقريبا ، مما ساعدها في تعزيز 240إلىللإبداعواضحة 

.
:هيكل الدراسة

:من أجل معالجة هذا الموضوع قسمنا الدراسة إلى ثلاثة فصول
ستمر إذ وضحنا في المبحث الأول المفاهيم الأساسية تناولنا في الفصل الأول الإطار المفاهيمي للتحسين الم

للتحسين المستمر، بينما في المبحث الثاني تعرضنا لأهم خطوات و طرق و أدوات التحسين المستمر، في حين 
.خصصنا المبحث الثالث لأهم متطلبات التحسين المستمر و الأنشطة الداعمة له
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التنافسية للمؤسسة، حيث تناولنا في المبحث الأول مفاهيم عامة حول أما الفصل الثاني كان بعنوان القدرة 
تنافسية المؤسسة، في حين خصص المبحث الثاني لدراسة الميزة التنافسية للمؤسسة، أما المبحث الثالث فتطرقنا فيه 

.إلى معرفة أثر التحسين المستمر في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة
على استبيانمن خلال عرض) ENIEمؤسسة(دراسة تطبيقية على أرض الواقع نأما الفصل التطبيقي فتضم

ENIEعمال وموظفي شركة 
.و إعداد استمارة الاستبيان و تحليلهاENIEحيث تم في هذا الفصل تقديم عام لمؤسسة المستمر،

بالإضافة إلى جملة من التوصيات و الدراسة بخاتمة عامة، سنعرض فيها أهم النتائج المتوصل إليهاو سنختم هذه 
.الاقتراحات



الأولالفصل 
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الإطار المفاهيمي حول التحسين المستمر : الفصل الأول

2

:تمهيد الفصل

تسعى منظمات الأعمال الحديثة إلى تحقيق التميز في الأداء ورضا العملاء من خلال تبني مفاهيم إدارة الجودة 
... المنهجي للمفاهيم الأساسية لها، مثل التركيز على العميل، التحسين المستمرمن خلال التطبيق وذلكالشاملة، 

. الخ
.تتمتع بميزة تنافسية

أن التطور المتكامل لهذه التقنية بدأ أثناء فترة ندرة الموارد الاقتصادية أعقاب الحرب Atkinsonويذكر 
المنافسة العالمية، ةمواجهالعالمية الثانية إذ تبنى رجال الأعمال الأمريكان شعار تحسين قيمة المنتجات من أجل 

ة الغربية لتصبح أسلوب نظامي متطور ومن تم بدأ انتشار استخدام هذه التقنية من قبل أكثر الوحدات الاقتصادي
.يعمل على سد الفجوات بين توقعات الزبائن ومخرجات العمليات التشغيلية

التي اليابانية، " TOYOTA"ومن بين الوحدات الاقتصادية التي استفادت من هذه التقنية شركة 
كبير لتنافسيتها في الأسواق استطاعت أن تحقق من تطبيقها لهذه التقنية تخفيضات كبيرة في التكاليف ودعم

.العالمية

:و سيتم في هذا الفصل التطرق إلى المباحث التالية

أساسيات حول التحسين المستمر:المبحث الأول

الطرق و الأدوات المستخدمة في التحسين المستمر:المبحث الثاني

التحسين المستمردعائممرتكزات و :المبحث الثالث
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أساسيات حول التحسين المستمر: الأولالمبحث 

إن الهدف الأساسي للتحسين المستمر هو تحقيق الرضا التام للعميل، والذي لا يتحقق إلا عن طريق بذل 
عبر الوقت أو " تراكمي"جهود مستمرة لتحسين المنتجات أو الخدمات أو العمليات، من أجل تحقيق تحسين 

لتحسين المستمر في جودة المنتوج النهائي، وذلك من أجل التكيف الدائم مرة واحدة، وبالتالي ا"مفاجئ"تحسين 
مع المتغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية أو الخارجية للمؤسسة، وعلى الأخص التغيرات المستمرة في حاجات 

ورغبات الزبائن،
تعرف على مفهوم التحسين المستمر، مداخله الخلال خطوات مختلفة، وقبل معرفة ما سبق ذكره يجب أولاً 

.ودوافعه ومصادره

مفهوم التحسين المستمر: المطلب الأول

التحسين المستمر فلسفة إدا
والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر، وفلسفة التحسين المستمر هي إحدى ركائز منهجية إدارة الجودة الشاملة 

وبالتالي يقع على . ناسبةوالتي تحتاج إلى دعم الإدارة العليا وتشجيعها من خلال منح الحوافز المادية والمعنوية الم
عائق الإدارة مسؤولية توفير متطلبات نجاح جهود التحسين المستمر لأنه بدون ذلك لن يكتب النجاح لأي جهود 

1.في التحسين المستمر

وإن هدف التحسين المستمر هو الوصول إلى الإتقان الكامل بقدر الإمكان عن طريق استمرار التحسين 
المنظمة، سواء في المدخلات أو عمليات التحويل، أو المخرجات، حتى انتقال المستمر والشامل لأنشطة

.إلى العميل) المنتجات(المخرجات 

وقد ينتج عن عملية التحسين المستمر تخفيض في المدخلات أو زيادة في المخرجات أو تحسين جودة 
2.المخرجات، أو ارتفاع مستوى رضا العاملين وتحسين مستوى رضاء العملاء

1:ب في بيان مفهوم التحسين المستمروقد ذهب العديد من الباحثين و الكتا

.181ص،2009، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن-عمان، -مفاهيم وتطبيقات-إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة، .د- 1
.131، ص2012الأردن، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، -، عمانالجودة الشاملةإدارةأحمد يوسف دودين، .د- 2
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الإدارةأنظارتلك التقنية التي توجه ":هالتحسين المستمر بأن)kaplan et atkinson(اذ عرف

."الخدمةأوطرق لتخفيض التكاليف للمنتج إيجاد
تحسينات على المدى القصير في مفردات صغيرة إحداثعملية ":بأنه(weetman)في حين عرفه

كبيرة على المدى البعيد من خلال تخفيض التكاليف أساسيةمتكررة الحدوث قياسا بأحداث تغيرات 
."المتغيرة بمعدلات معينة

طريقة لإجراء التحسينات بشكل مستمر في مفردات ":فعرف التحسين المستمر بأنه) Mclancy(أما
التكاليف من خلال دراسة مراحل تصنيع المنتج بالشكل الذي ينعكس على تخفيض تكلفة الوحدة 

."الخدمة المقدمةأوالمنتجة 
الإداريةالأساليبو يعتبر من الإستراتيجيةالكلفة إدارةأساليبمن أسلوب": بأنه) التكريتي(و عرفه 

."الذي يلتزم بموجبه المدراء و العاملون بالجوانب المتعلقة بالنوعية و الكلفة و الوقت
مجموعة من العمليات لإدخال الابتكارات الصغيرة المستمرة على المنتج او ":بأنه) الجبوري(كما عرفه 

."الأصلا جديدا يختلف تماما عن الخدمة و سرعان ما يغدوان بتراكم هذه التحسينات شيئ

التحسين المستمرودوافعمداخل:المطلب الثاني

:هناك مدخلان للتحسين المستمر و يتمثلان في

تتم بشكل أننه عملية يجب أالتحسين على إلىوفقا لهذا المدخل يتم النظر :kaizenالمدخل الياباني-أ
:أساسيتينعمليتين إلىينقسم أنيجب الإدارةواجب أنيتم التحسين دفعة واحدة و أنتدريجي حيث لا ينتظر 

إتباعهاأي وضع المعايير و المعدلات و التأكد من : الصيانة.
أعلىمستويات إلىأي:التحسين.

جديدة و أشياءعلى استحداث الأسلوبو يركز هذا :bzeak-thzoughsالأمريكيالمدخل -ب
و oneshotبضربة واحدةوايتم دفعة واحدة أنفالتحسين هنا يجب ،مبتكرة مبدعة لتحل محل القديمة

، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، "التحسين المستمر على كفاءة الخدمة الجامعيةاستخدامأثر "المدرس المساعد مهند عبد الرحمان، و المدرس المساعد رشا عدنان أحمد، - 1
.231، ص36، العدد 2013الجامعة، سنة 
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تكنولوجيا معقدة أساليبمستوى للجودة و ذلك من خلال الاعتماد على أعلىإلىذلك من اجل الوصول 
ا الاتجاه لا يركز مثل الاتجاه الياباني على العنصر البشري في مالية كبيرة و هذإمكانياتو متطورة جدا و 

1.تركيزه ينحصر في التكنولوجيا المتطورةأنعمليات التحسين المقارنة بل 

:و فيما يلي جدول يوضح المقارنة بين الطريقتين

و المدخل الأمريكياليابانييوضح مقارنة بين المدخل ):01(رقمدولالج

اليابانيالمدخل  الأمريكيالمدخل  وجه المقارنة
يتم التحسين بصورة تدريجية و لا 

تغيرات جذريةإجراءإلىتحتاج 
يتم التحسين على دفعات قصيرة 

تحقق تغيرات جذريةالأجل
طريقة التحسين

واحدأن
يشمل التحسين مجالا محددا و بعد 

مجال إلىالانتهاء منه يتم اللجوء 
و هكذاآخر

مجال التحسين

واحدأنو هدم في إصلاح بناءإعادةهدم و  التحسينأسلوب
تفكير جماعي تفكير فردي التفكير في التحسين

استثمارات مالية عادية و تكنولوجيا 
سهلة مع التركيز على العنصر 

البشري

استثمارات حالية ضخمة و 
تكنولوجية متطورة و معقدة مع 

التركيز على الجوانب الفنية

متطلب التحسين

.207، ص2011، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع الإسكندرية، الطبعة الأولى )لمستويات الإدارة العليا(محمد عبد الفتاح حافظ، تنمية المهارات الإدارية ,د: المصدر

:دوافع التحسين المستمر:ثانيا
اط و قرارات المؤسسة و تتأثر التي تؤثر على نش،وهي تمثل مجموعة القوى الخارجية:معدلات التغير السريعة)أ

فهي المصدر ،،و البيئة الخارجية هي نقطة البداية و النهاية للمؤسسة،

، 2011،، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع، الجزء الأول، الطبعة الأولىالإسكندرية، )العلياالإدارةمستويات (الإداريةتنمية المهارات محمد عبد الفتاح حافظ، .د- 1
.207-205ص
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،العمالة و المعلومات عن السوق،الأموالرؤوس ،مثل المواد الخامصول على الموارد التنظيمية حللالأساسي
،لمنتجات و خدمات المؤسسةالأساسيهي المستهلك الأعمالفان بيئة ،أما

عندها تعمل المؤسسات،فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئية و عدم استقرارها
.المطلوب لمواجهة ظروف الغموض البيئي و ذلك من خلال الابتكار،أدائهاعلى تحسين 

الموقع التنافسي للمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملة في نفس ،تعكس المكانة:الحفاظ على المكانة)ب
،تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للمستهلكأنو يمكن لها ،

تملك ميزة تنافسية دائمة من أنفان المؤسسة يمكن ،المرتقبين تطبيقهاوأوالتي لا يمكن للمنافسين الحاليين 
تحقيق الميزة التنافسية إلىبطريقة فريدة  تؤدي ،الماديةالأصولخلال المزج الدقيق بين المهارات البشرية و 

.المنشودة
و اشتداد ،خاصة الهادفة للربح،ومنه فان المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات:الاهتمام بالجودة)ت

الذي يمكنها من دمج معارفها و مواردها الأسلوبتجد لنفسها أنتحتم على هذه المؤسسات ،المنافسة
و التي تعبر ،و ذلك مع الحرص على التركيز على الجودة الشاملة،الأداءن المختلفة لتحقيق مستوى عال م

ضرورة مراعاة شروط إلىإضافةهذا ،الأداءالذي ينطلق منه استهداف ذلك المستوى من الأساسعن 
1.التنمية المستدامة

وهي تعبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات و محاولة كل منها كسب الريادة في السوق و :المنافسة)ث
لذلك على المؤسسة القيام ،الأداءذلك باعتماد عدة استراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من 

.

المستمرمصادر التحسين:ثالمطلب الثال

العمال و ،المنافسين،المستهلكين،عمليات البحث و التطوير:المصادر الدافعة لتحسين الجودةأهممن 
.الإدارة

، مذكرة تخرج من متطلبات الحصول على والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصاديةللمؤسسة الاقتصاديةالأداءدور الادارة بالعمليات في تحسين مومن شرف الدين، - 1
.56-55ص،2012- 2011السنة الجامعية ،جامعة فرحات عباس، سطيف،شهادة الماجيستر
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و ذلك عن طريق اقتراحاته و شكاويه ،لأفكار تحسين الجودةأساسييعتبر المستهلك مصدر :المستهلكين.1
، أي تحويل نقاط و التي عن طريقها يمكن معرفة التغييرات و التطويرات التي يريدها في المنتوج،التي يقدمها

.فرص للتحسينإلىالضعف في مستوى الجودة 
و ،،جديدةأفكارفي تقديم أساسيايلعب العاملون دورا :العاملون.2

هي حلقات الجودة التي تقوم على اجتماع مجموعة من ،احات العاملصور الاستجابة لاقتر أهملعل من 
الشيء الذي يعزز ،و العمل على حل المشاكل التي تصادف الجودة في المؤسسة،

.و يزيد من انتمائهم للمؤسسة،الإدارةالثقة بين العمال و 
تلعب إلا ،جانب تأثيرها و ضغطها على المؤسسةلىإف،تعتبر المنافسة سلاح ذو حدين:المنافسون.3

و الطرق ،الإنتاجيةأفكارهاو ذلك عن طريق استخدام ،المنتجاتدورا كبيرا في تطوير جودة
أداءويتجلى ذلك فيما يسمى بالقياس المقارن بأفضل ،التكنولوجية التي تستخدمها

"benchmarking"،المؤسسة بأفضل مؤسسة منافسةأداءة و الذي يقوم على مقارن.
المواد أوالإنتاجمعدات أوطرق جديدة في التصميم إدخالو تتمثل في :عمليات البحث و التطوير.4

هذه العمليات قد تكون لها أنحيث ،البحث و التطوير استثمار له عائدوتعتبر عمليات،المستخدمة 
أرباحتحقيق إلىستؤدي في المدى البعيد إلا ،إنفاقهاقد لا تجرؤ جل المؤسسات على باهظة،تكاليف 

1.عن طريق تحسين جودة المنتجات

التي يجب الأدواتتحسينات على المنتجات و الطرق و إدخالهي التي تحدد متى يجب الإدارةإن:الإدارة.5
أي تحديد المصدر الذي ،أولويتهاالتحسينات و ترتيب مصادر التحسين السابقة حسب استخدامها في هذه

.عليهأكثرتعتمد 
المستخدمة في التحسين المستمرالأدواتالطرق و : المبحث الثاني.6

وكذلك الخطوات التي مرتبط بمدى نجاعة الطرق المتبعة، والأدوات المستخدمةإن نجاح عملية التحسين المستمر 
ن تكون فعالة أكثر وتحقق هدفها يجب 

.بطريقة صحيحة" الخطوات"استخدام الطرق والأدوات المناسبة وإتباع المراحل 

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ،، مذكرة تخرج من متطلبات الحصول على شهادة ماجيستر جودة المنتوج الصناعي و اثرها في تخفيض التكاليفتحسينطرق ،سلطان كريمة، - 1
.47-46، ص2007-2006، السنة الجامعية ، سكيكدة1955أوت 20جامعة ، ، قسم علوم التسييرالتسيير
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خطوات التحسين المستمر: الأولب المطل

تكون عمليات التحسين المستمر أنو من اجل " عيب- صفر"الجودة تعتمد على معيار نا" كروسبي"وضح 
1:تمر بأربعة عشر مرحلة و هينأيجب أهدافهاو تحقق أكثرفعالة 

من الأخطاءببرامج تحسين الجودة و التركيز على ضرورة تفادي الإدارةالتزام إن: العليا الإدارةالتزام .1
لائحة كتابية تبين سياسة الجودة، بحيث يحترمها  إعداداجل تعميمها على مستوى المؤسسة، يستوجب 

تحسين الجودة هو وسيلة لإرضاء الزبون من جهة و رفع هامش ناالإشارةكل فرد في المؤسسة، و تجدر 
.الربح من جهة

يتم اختيار ممثل عن كل قسم، ثم يجتمع كل الممثلين لتشكيل فريق لتحسين : تشكيل فريق التحسين .2
اء في إعلامهمالجودة، بحيث يتم 

.في المؤسسة ككلأوقسمهم 
معايير و مقاييس لها، حيث إعدادمن الضروري معرفة مستوى الجودة في المؤسسة و : قياس الجودة .3

.تكون النشاطات التصحيحية ضروريةأينالتحسين فيها، و تحديد 
و ذلك بالاعتماد على معلومات دقيقة عن مكونات التكلفة من مكتب مراقبة : تقييم تكاليف الجودة .4

التسيير، فهي مؤشر يساعد على معرفة الحالة التي تكون فيها النشاطات التصحيحية مصدر ربح 
.تطبيق العمليات التصحيحيةمرتفعة كلما زادت ضرورة الأرباحللمؤسسة، كلما كانت 

5. أهميةالأقساميجب تكوين رؤساء : الكشف عن برامج التحسين 
في الأهمالتحسين للعمال و تحسيسهم بأهمية الجودة و تكاليف غياب الجودة، و تعتبر هذه المرحلة هي 

.ضيح المواقف مما يسهل عملية التغييرو تو الأقساممسار التحسين، حيث يتم فيها الحوار بين رؤساء 
في المؤسسة، الأفرادإلا بمعرفة مشاكل التصحيحيةلا يمكن تطبيق العمليات : العمليات التصحيحية .6

تلك التي يراها العمال فقط، و أوحيث تتم في هذه المرحلة مناقشة تلك المشاكل سواء الظاهرة منها 
على التكلم بصراحة و وضوح بحيث يتم حل هذه المشاكل على  الأفرادبحث إلاالتي لا يمكن معرفتها 

51- 49، صمرجع سابقسلطان كريمة، -1
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المستوى إلىاجتماع المسؤولين و المشكل الذي يصعب حله يرفع أثناءكل المستويات في المؤسسة 
.الأعلى

عناصر من فريق تحسين أربعوأو تتكون هذه اللجنة من ثلاث " : عيب-صفر"تكوين لجنة لبرنامج .7
توضيح إلىالجودة، و تقوم هذه اللجنة بتحديد وسائل البرنامج و تنفيذه، هذا البرنامج الذي يهدف 

.في المؤسسةالأفرادلجميع " عيب- صفر"معنى 
قبل تنفيذ تلك المراحل يجب تكوين و توجيه المسؤولين في كل المستويات، : الأقسامتكوين رؤساء .8

م كل مسؤول الغاية من كل مرحلة حتى يتمكن من شرحها لمرؤوسيه، و بالتالي معرفة يفهأنحيث يجب 
.قيمة البرنامج و من ثم تركيز كل الجهود لتنفيذه

إلىللوصول أساسيباعتباره شرط " عيب-صفر"يتم تحديد يوم لتسجيل الالتزام " : عيب-صفر"يومية .9
لهذا البرنامج مهما كان الأفرادعملية فهم كل الإدارةاهتمام أنالجودة، حيث 

.مستواهم
الفردية و الأفرادكل قسم بتحديد أفرادمع العمال يقوم الأقساماجتماع رؤساء أثناء: الأفرادتحديد .10

الجماعية، بحيث تكون كل الاقتراحات محددة و قابلة للقياس و بالتالي فهذه المرحلة تسمح الأهداف
.القابلة للتحقيقالأهدافأساستفكير على للأفراد بتعلم ال

المؤسسة بكتابة المشاكل التي تعيقهم على تأدية عملهم بدون أفراديقوم : الأخطاءمسببات إلغاء.11
فريق تحسين إلىأخطاء،  حيث يتم دراسة المشاكل و محاولة حلها على مستوى القسم، و إلا تحول 

. الجودة
عن طريق وضع برنامج مكافآت خاصة بالعمال الذين : ضلهم تحفيز فرق الجودة و الاعتراف بف.12

تكون المكافآت مادية، بل يكفي أنالمحددة، حيث انه ليس من الضروري الأهدافتحقيق إلىوصلوا 
.الاعتراف بفضلهم، و هكذا يستمرون في دعم البرنامج

فريق التحسين دوريا لتبادل أعضاءيجتمع المختصون في الجودة و أنالأحسنمن : مجالس الجودة .13
جزءا من أصبحاللازمة لتقييم و تحسين برنامج الجودة الذي الإجراءات، و وضع المقاييس و الآراء

.مصدر للمعلومات بالنسبة للبرنامجأحسن
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شهرا، و18و12إن: البداية إلىالعودة .14
العمليات السابقة إعادةالمؤسسة اخذوا قسطهم من التكوين، و بالتالي يصبح من الضروري أفراديكون 

.و الانطلاق من الصفر لدراسة مشاكل جديدةالأقسامو وضع فريق من ممثلي 
طرق التحسين المستمر: المطلب الثاني.15

بالنسبة للمؤسسات من جهة والعملاء من جهة أخرى، حيث سعى العديد للتحسين المستمر للجودة أهمية بالغة 
.من العلماء والمفكرين لوضع طرق للتحسين المستمر، وتختلف هذه الطرق في التطبيق والأدوات التي تستعمل فيها

ة ، الطريقة العلمية، وطريقPDCA cycleمداخل ،ثلاثية جوران: ومن أهم الطرق في مجال التحسين المستمر
.الكايزن

:The Juran Trilogyثلاثية جوران : أولا

1:وتتكون من ثلاث مكونات كما يلي

تبدأ مكونات التخطيط بالعملاء الخارجيين، ويحدد التسويق العملاء الخارجيين، وجميع أفراد :التخطيط.أ
المنظمة سواء كانوا مديرين أو أعضاء في فرق متعددة الأغراض أو مجموعات عملـ تحدد العملاء 

.الداخليين
 م ئالتي تلا)سلعة أو خدمة(وتكمن الخطوة الأولى في عملية التخطيط في تطوير خصائص المنتج

احتياجات العملاء
تم تحديد من هم العملاء.
.
تحديد العمليات اللازمة لإنتاج المنتج بالخصائص المطلوبة.
تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذية وذلك بالاعتماد على إنشاء فرق العمل.
يستخدم التحكم قبل قوة العمل، وذلك لمساعدة المنتج ):controlرقابة الجودة (التحكم  .ب

:والعملية لمقابلة المتطلبات، ويستخدم التحكم والسيطرة دورة الأثر المرجعي وتتكون من المراحل التالية

.139-131صمرجع السابق الذكر،أحمد يوسف دودين، - 1
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تقييم أداء العمل الفعلي.
مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف.
 والاختلافاتالعمل على تصحيح الانحرافات.

وخريطة السبب والأثر وخرائط باريتوالعملية الإحصائية التقنية الأساسية لإتمام السيطرة مثل تحليل ويعتبر ضبط
.التشتت وغيرها

تبدأ التحسينات في العملية بتأسيس البيئة الأساسية الفعالة مثل :Improvementالتحسين .ت
ومن الجدير بالذكر أن . الية

.جهود التحسين يجب أن تكون مستمرة بدون أي توقف أو تباطؤ في العمل وبذل الجهود

: PDCA cycleمداخل : ثانيا

.أنشطة التحسين المستمرلمراحلعاما إطاراليصبح Deming Shewartقد تم تطوير هذا المدخل من قبل 

:المدخلويوضح الشكل التالي خطوات هذا 

)PDCA Cycle(:)01(رقمالشكل

.133صمرجع سبق ذكره،دودين،سف أحمد يو : المصدر

:خطوات) 04(تتضمن PDCAمن الشكل أعلاه يتبين لنا أن خطوات 
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بالتخطيط أي بتقديم الخطط اللازمة لتحسين الجودة بعد تحديد الأولىتبدأ الخطوة :Planخطط .أ
.المشكلة وجمع البيانات الضرورية وتحليلها

.محدودنطاقالخطة وطبق التغيير في نفذ:Doافعل .ب
م بقياس النتائج وتقييمها، حدد هل هناك نجاح في جهود التحسين أم لا؟ق:Checkافحص .ت
.إذا كانت النتائج ناجحة:Actنفذ .ث

و الجانب .المنظمة و في مختلف المواقعتجدر الإشارة إلى أن هذه الدورة تطبق في مختلف مستويات
و ذهبت بعض الشركات إلى الاستفادة من تطبيق . الجوهري فيها هو تكرار الخطوات أو الاستمرارية

التحسينات، و من بين هذه الشركاتلإجراءهذه الدورة على المستوى الاستراتيجي و التشغيلي 
PHILIPS1

The Scientificالطريقة العلمية : ثالثا Méthode:

العام لهذه الطريقة من مراحل أساسية كما تظهر في الإطارويسميها البعض بطريقة حل المشكلة، ويتكون 
:الشكل التالي

.134أحمد يوسف مودين، مرجع سبق ذكره، ص:المصدرالمشكلةمراحل مدخل حل : )02(الشكل رقم 

:كالتاليفإن مراحل الطريقة العملية هي  ) 02( و حسب الشكل رقم

:تحديد الفرص أو التعرف على الفرص: المرحلة الأولى.1

.

.وهذه المرحلة تتكون من جزئين هما تحديد المشاكل وتكوين الطريق

تؤدي إلى حل المشاكل التي أمامها والإجابةالمشاكل يحاول أن يجيب على السؤال عن ماهية المشاكل، تحديدإن 
.احتمال أكثر للتحسين وتحتاج إلى حل

، ص 2008الأردن، دار الیازودي العلمیة للنشر و التوزیع، الطبعة العربیة،-وعد عبد الله الطائي، عیسى قدادة، إدارة الجودة الشاملة، عمان-1
205.
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:وتمكن تحديد المشاكل من خلال مجموعة من المدخلات منها

 لإشارات التحذير المتكررة الخارجية مثل الفشل أو المردوداتباريتوتحليل.
لإشارات التحذير الداخلية مثل العادم وإعادة الإنتاجباريتويل تحل.
المقترحات من المدير والمشرفين والمهنيين.
المقترحات من فرق العمل.
معلومات العاملين عن الأداء.
معلومات العملاء والبيئة الخارجية.
بحوث العملاء.
حلتان العصف الذهبي.

المهام له لأقدم التحسينات المتعلقة بالعمليات، ويتم وإسنادأما الجزء الثاني من تحديد الفرص فهو تكوين الفرق 
.تحديد قائد الفريق وتحديد الهدف من تكوين الفريق والوقت الذي يجب أن يقدم فيه الحل

:تحديد النطاق: المرحلة الثانية.2

:ل تحديد المشكلة سليماويكمن الاعتماد على العوامل التالية لأج

وصف المشكلة بوضوح وسهولة.
وصف التأثير، ما هو الخطأ، متى يحدث، أين يحدث، ولماذا هو خطأ، ومن المسؤول عن الخطأ
 وما هو غير معروف، وحجم المعرفة المطلوبةمعروفالتركيز على ما هو ،.
الاعتماد والتركيز على توضيح التأثير على العميل.
:تحليل العمليات الحالية: الثالثةالمرحلة .3

إن الغرض من هذه المرحلة هو فهم العملية الحالية وكيفية عملها في الوقت الحالي، فالأنشطة الحالية هي التي تقرر 
.أدوات القياس اللازمة لتحليل العملية

دفق العملية وتحديد 
.الأسباب الجذرية ومستويات رضى العملاء
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وتكون الخطوة الأولى للفريق هي تطوير رسم تدفق بياني يوضح خريطة تدفق العمليات، ثم يلي ذلك تحديد 
يمكن قياسه يمكن أداؤه، وعلى فريق العمل أن يحدد هذه المقاييس وبمجرد إنشاء المقاييس مافمقاييس الأداء، 

.

:وضع تصورات للعمليات المستقبلية: المرحلة الرابعة.4

ة توصية الحل الأمثل لتحسين العملية، وتمكن اقتراح التحسين والتوصية الخاصة بالحل الأمثل من 
:طرق) 03(خلال إحدى 

اقتراح عمليات جديدة.
دمج مجموعة من العمليات معاً لخلق عملي أحسن.
تعديل الطريقة الحالية للعمليات والوظائف بطريقة أحسن.

:ييرتنفيذ التغ: المرحلة الخامسة5.

:عندما يتم اختيار الحل الجذري عندئذ يمكن القيام بتنفيذه، وتتضمن هذه المرحلة ما يلي

المرحلة لإعداد خطة التنفيذ.
الحصول على الموافقة.
بدء تنفيذ تحسينات العملية.

:ويجب أن يصف تقرير بدء التنفيذ وبشكل مستفيض الأمور التالية

لم سيتم العمل به؟
 به؟كيف سيتم العمل
من الذي سيقوم به؟
أين سيتم العمل به؟

على هذه الأسئلة سيحدد عمل الإجراء المطلوب، وتعيين المسؤولية، كما سيدرس المعالم البارزة لبدء الإجابةإن 
.التنفيذ
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:التحقق من التغييرات واستطلاعها: المرحلة السادسة6.

خلال التأثيرات التي تنجم عن جهود التحسين بواسطة إن الهدف من هذه المرحلة هو مراقبة وتقييم التغيير من 
جمع البيانات ومراجعة العملية، ويجب التركيز على توثيق عمليات الرقابة والعمليات، وتوثيق نظام الجودة والنواحي 

.البيئية

:التحسين المستمر: المرحلة السابعة7.

ويجب أن تستمر عملية . عين من أداء العملياتالهدف من هذه المرحلة الأخيرة هو الوصول إلى مستوى تحسين م
وإن التحسين المستمر يعني أن لا تكون راضين عن القيام بالعمل بشكل حسن، بل السعي دائما . التحسين

.لتحسين ذلك العمل أو العملية، وعلينا دائما السعي نحو الامتياز وتحقيق الميزة التنافسية تجاه المنافسين الآخرين

:Kaizen Methodة كيزن طريق: رابعاً 

وتتكون هذه . على مفهوم التحسين المستمر المتزايدKaizenقام اليابانيون بتطوير تقنية جديد ناجحة اسمها 
:من مقطعيناليابانيةالكلمة في اللغة 

ويعني الجيد، بناء على ذلك فإن هذه الكلمة تعني التغيير Zenويعني التغيير، والمقطع الثاني Kaiالمقطع الأول 
.الجديد، حيث يشمل هذا التغيير ـو التحسين عمليات المنظمة وأفرادها

وهناك عناصر . ) Kaizen(وتتلخص طريقة 
:همهايجري التركيز عليها وفقا لهذه الطريقة من أ

التركيز على العميل.
روح التعاون وعمل الفريق.
 نيالآالتوقيت المطلوب أو(JIT)just in time.
حلقات الجودة.
علاقة الإدارة مع العاملين.
استخدام التكنولوجيا في العمل.
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في المنظمات التي تطبق هذه Kaizenكل هذه العناصر أعلاه تتفاعل مع بعضها البعض لتعمل ضمن طريقة 
.المنهجية

التحسين المستمرأدوات: المطلب الثالث 

متعددة تؤدي دورا مهما في التحسين إحصائيةأساليبو أدواتلغرض تطبيق التحسين المستمر لابد من اعتماد 
: نذكر ما يليأهمهاالمستمر، ومن 

Process Flow Charts:خرائط تدفق العمليات .1

أهمهاأهدافأداءتستخدم مخططات التدفق لتحديد طريقة 
تستفيد من أنالتي يمكن الأماكنفي تحديد العاملين و توحيد طرق العمل، و المساعدةأمامتوضيح الصورة 

ليات في نظم ادارة الجودة بدلا من طرق و يمكن  استخدام خرائط التدفق لتوثيق العم. مشاريع التحسين المستمرة
1.لكل نشاط و لكل عملية في المنظمةالإجراءاتكوضع أطولوقت إلىتحتاج أخرى

.270- 269، صمرجع السابق الذكر،إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة، - 1
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نموذج لخريطة التدفق): 03(الشكل رقم 

247ص، 2004- 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، سونيا محمد البكري، ادارة الجودة الكلية:المصدر

:Pareto Analysisتحليل باريتو.2

المخططات أشكال، عبارة عن شكل من ABC Analysisالأحيانما يسمى في كثير منأو" باريتو"تحليل 
نه تعريف المشكلة كأداة لحل أيعرف على الأسلوب، لذا فان هذا ...التي تستخدم في تحديد معظم المشاكل

1.المشكلة

على التركيز على المشكلات التي لها الإدارةحل المشكلات، حيث يساعد أولويةلتحديد " باريتو"يستخدم تحليل 
إلىمن المشكلات ترجع %80أنمفادها أساسيةا التحليل على قاعدة نسبية اكبر و حلها، و يرتكز هذأهمية

.131، ص2010الطبعة الثانية، ، عمان الأردن،  دار المسيرة للنشر والتوزيع،تطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي، - 1

دأاب

صمم نموذج مبدئي

تقييم النموذج المبدئي

تجربة الانتاج

تقييم المحاولة

انتاج المنتجات

توقف

صح

خطأ

صح
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و مهمة تحليل الأسبابمن %80إلىمن المشكلات ترجع %20من الأسباب و بالتالي فان 20%
1.فالأقل تكراراالأقلالأسبابثم إليهاالإدارةتكرارا لأجل لفت نظر الأكثرالأسبابإظهارهو " باريتو"

فالقلة المؤثرة هي " الكثيرة الغير مهمة"و " المشاكل القليلة المهمة"هو التمييز بين " باريتو"الغرض من تحليل إذن
اغلب النتائج، و تتم إلىالتي تؤثر بشكل واضح بالكثرة الغير المؤثرة من المخرجات المتكررة بشكل كبير و تؤدي 

و من ثم أهميتهاإلىو ترتيبها وفقا أنواعهاو ودة و هذه العملية من خلال تحديد المشاكل المتعلقة بالج
2.يمكن استخدام ذلك لتسليط الضوء على المناطق التي تتطلب اتخاذ قرار التحسين

منحنى بياني يوضح مخطط باريتو: ا )04(لشكل رقما

26، ص2010على الجودة، دمشق، كلیة الاقتصاد، سلمان سلامة، مجد مرشاق، ادارة الجودة الشاملة و الرقابة الاحصائیة : المصدر

Despersion Daigram :التبعثرأومخطط التشتت -3

مخطط التبعثر هو احد تقنيات ضبط الجودة السبعة، و يستعمل لتحليل البيانات بطريقة بيانية يمكن من خلالها 
المحاور الطول و يمثل المحور أحد يمثلمثل الطول و الوزن بحيث . متوقعة بين متغيرينأوالبحث عن علاقة محتملة 

نحصل على فكرة واضحة عن العلاقة الأهداف. الوزنالآخر
3.بينهما

الحقيقية و التي تظهر الأثر-و يستخدم مخطط التبعثر في الجودة و في حل المشكلة لاكتشاف علاقات السبب
-استخدام تقنية السببأثناءالجذرية الأسبابتقريبا الاختلافات موضع الدراسة، و اختبار النظريات و تحديد 

.262، صمرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة،- 1
.151دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، ص، عمان الأردن، ، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي- 2
الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ، الأردن-، عمان"مفاهيم وأسس وتطبيقات"إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة - 3

.204-203، ص2011
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إلىالإشارةحدوثها لذلك يجب أنماطإخفاءأوإظهارإلىتصنيف البيانات بطرق مختلفة قد يؤدي إنو . الأثر
.أنماطهااقشة تأثير التصنيف على عرض البيانات و طريقة تصنيف البيانات حتى يستطاع من

البيانية قد يكون محددا بالمقياس المستعمل لرسم البيانات، فإذا كان مقياس الرسم صغيرا الأشكالتفسير إنو 
جدا و كانت النقاط الموضوعة على المخطط متراصة فقد يتغير شكل و نمط الارتباط و لذلك يتوجب وضع 

.يكونا من نفس الطولأنعل النقاط تغطي كامل المدى لكل من المحورين اللذين يجب المقياس بطريقة تج

خط الانحدار الحقيقي يتم تحديده إنيجب تجنب رسم خط تقريبي يتوسط النقاط، فهذا سيعطي تفسيرا مختلفا، و 
المخططات إنو . الإحصائيةمراجعة بعض الكتب أوحصاء بطريقة رياضية لذلك يفضل استشارة خبير بالإ

.الآخراحد المتغيرات هو سبب أنالانتشارية تبين العلاقات لكنها لا تثبت 

.منحنى يمثل مخطط التشتت والتبعثر): 05(الشكل رقم 

.charts-control/p-management/quality-help/operations-http://www.transtutors.com/homeworkwww-: المصدر
example.aspx09 -04-2015

Cause and Effect Diagram :مخطط السبب و النتيجة -4
هو عبارة عن " مخطط هيكل السمكة"أو " مخطط السببية والتأثير"أو ما يعرف أيضاً باسم " إيشيكاوا"مخطط 
أشكال (تستعمل لعرض كل الحالات المتعلقة بالأسباب الممكنة لمشكل ما على شكل بيانات ) أداة(وسيلة 

عمل متعدد التخصصات من أجل إعطاء مجموعة مختلفة ومتعددة ، يجتمع فريق "إيشيكاوا"لإنجاز مخطط و .)بيانية
.لوجهات النظر المتكاملة وضبط دقيق للمسببات

الإطار المفاهيمي حول التحسين المستمر : الفصل الأول

19

إلىالإشارةحدوثها لذلك يجب أنماطإخفاءأوإظهارإلىتصنيف البيانات بطرق مختلفة قد يؤدي إنو . الأثر
.أنماطهااقشة تأثير التصنيف على عرض البيانات و طريقة تصنيف البيانات حتى يستطاع من

البيانية قد يكون محددا بالمقياس المستعمل لرسم البيانات، فإذا كان مقياس الرسم صغيرا الأشكالتفسير إنو 
جدا و كانت النقاط الموضوعة على المخطط متراصة فقد يتغير شكل و نمط الارتباط و لذلك يتوجب وضع 

.يكونا من نفس الطولأنعل النقاط تغطي كامل المدى لكل من المحورين اللذين يجب المقياس بطريقة تج

خط الانحدار الحقيقي يتم تحديده إنيجب تجنب رسم خط تقريبي يتوسط النقاط، فهذا سيعطي تفسيرا مختلفا، و 
المخططات إنو . الإحصائيةمراجعة بعض الكتب أوحصاء بطريقة رياضية لذلك يفضل استشارة خبير بالإ

.الآخراحد المتغيرات هو سبب أنالانتشارية تبين العلاقات لكنها لا تثبت 

.منحنى يمثل مخطط التشتت والتبعثر): 05(الشكل رقم 

.charts-control/p-management/quality-help/operations-http://www.transtutors.com/homeworkwww-: المصدر
example.aspx09 -04-2015

Cause and Effect Diagram :مخطط السبب و النتيجة -4
هو عبارة عن " مخطط هيكل السمكة"أو " مخطط السببية والتأثير"أو ما يعرف أيضاً باسم " إيشيكاوا"مخطط 
أشكال (تستعمل لعرض كل الحالات المتعلقة بالأسباب الممكنة لمشكل ما على شكل بيانات ) أداة(وسيلة 

عمل متعدد التخصصات من أجل إعطاء مجموعة مختلفة ومتعددة ، يجتمع فريق "إيشيكاوا"لإنجاز مخطط و .)بيانية
.لوجهات النظر المتكاملة وضبط دقيق للمسببات

الإطار المفاهيمي حول التحسين المستمر : الفصل الأول

19

إلىالإشارةحدوثها لذلك يجب أنماطإخفاءأوإظهارإلىتصنيف البيانات بطرق مختلفة قد يؤدي إنو . الأثر
.أنماطهااقشة تأثير التصنيف على عرض البيانات و طريقة تصنيف البيانات حتى يستطاع من

البيانية قد يكون محددا بالمقياس المستعمل لرسم البيانات، فإذا كان مقياس الرسم صغيرا الأشكالتفسير إنو 
جدا و كانت النقاط الموضوعة على المخطط متراصة فقد يتغير شكل و نمط الارتباط و لذلك يتوجب وضع 

.يكونا من نفس الطولأنعل النقاط تغطي كامل المدى لكل من المحورين اللذين يجب المقياس بطريقة تج

خط الانحدار الحقيقي يتم تحديده إنيجب تجنب رسم خط تقريبي يتوسط النقاط، فهذا سيعطي تفسيرا مختلفا، و 
المخططات إنو . الإحصائيةمراجعة بعض الكتب أوحصاء بطريقة رياضية لذلك يفضل استشارة خبير بالإ

.الآخراحد المتغيرات هو سبب أنالانتشارية تبين العلاقات لكنها لا تثبت 

.منحنى يمثل مخطط التشتت والتبعثر): 05(الشكل رقم 

.charts-control/p-management/quality-help/operations-http://www.transtutors.com/homeworkwww-: المصدر
example.aspx09 -04-2015

Cause and Effect Diagram :مخطط السبب و النتيجة -4
هو عبارة عن " مخطط هيكل السمكة"أو " مخطط السببية والتأثير"أو ما يعرف أيضاً باسم " إيشيكاوا"مخطط 
أشكال (تستعمل لعرض كل الحالات المتعلقة بالأسباب الممكنة لمشكل ما على شكل بيانات ) أداة(وسيلة 

عمل متعدد التخصصات من أجل إعطاء مجموعة مختلفة ومتعددة ، يجتمع فريق "إيشيكاوا"لإنجاز مخطط و .)بيانية
.لوجهات النظر المتكاملة وضبط دقيق للمسببات



الإطار المفاهيمي حول التحسين المستمر : الفصل الأول

20

:المنهجية

.تحديد المشكل من حيث التأثير: الخطوة الأولى

")؟الخمسة لماذا"التي ستوضع أو ستدرج ضمن طريقة (إدراج قائمة المسببات : الخطوة الثانية

.هيكل السمكةرسم : الخطوة الثالثة

قلة : مثال. فرز وتجميع المسببات المتعادلة مع إلغاء ومحو الحلول المغالطة أو المسببات الخاطئة: الخطوة الرابعة
.الصيانة هي عبارة عن حلول مخادعة في المسببات، والمسبب الحقيقي هو الصيانة غير الكافية

المحيط، الآلة، اليد العاملة، " (5M"بإتباع طريقة ) مسببات(تجميع وترتيب المعطيات السابقة : الخطوة الخامسة
)المادة الأولية

1).هيكل السمكة(رسم المخطط : الخطوة السادسة

.مخطط ايشيكاوا يظهر عمليات حل مشاكل العملية و التحسين المستمر لها): 06(الشكل رقم

.213، ص، مرجع السابق الذكر: المصدر

1 - Hammouda Najet ; «Amélioration Continue De la Productivité D’une Entreprise Tunisienne ».Université
Virtuelle De Tunis.Tunisie ;30 /04/2011 (P26-27).(BACHELET R, 2011) .

سبب ج سبب أ

سبب د

المشكلة أو 
النتيجة   

سبب ه

سبب تفصيلي

سبب تفصيلي أكثر  

1

2

3
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:التكراري المدرج -4 Frequency Histograms

المدرج التكراري من خلال إنشاءو يتم . المدرج التكراري هو رسم توضيحي يبين التوزيعات التكرارية لمتغير معين
ثم حساب تكرار كل فئة و وضعه على المحور  (x)تحديد فئات الظاهرة و وضع هذه الفئات و مراكزها على المحور

)y (الفئات المقررة أطواليتكون المدرج التكراري من مستطيلات متلاصقة قواعدها تمثل . كل فئة من الفئاتأمام
.

العمود في المدرج التكراري يمثل أنالبيانية من حيث الأعمدةبين المدرج التكراري و رسم أساسيو هناك فرق 
1.البيانية فيمثل فئة واحدةالأعمدةالعمود في رسم أماقيم متقاربة،

.منحنى يوضح المدرج التكراري): 07(الشكل رقم 

.26، ص2010سلمان سلامة، مجد مرشاق، ادارة الجودة الشاملة و الرقابة الاحصائیة على الجودة، دمشق، كلیة الاقتصاد، :المصدر

Check Sheet:قائمة المراجعة 

في أوالموجودة في المنتج الأخطاءأوتمكن قائمة المراجعة المسؤولين من ترتيب و تنظيم المعلومات حول العيوب 
.الأخطاء بما يساعد المسؤولين في دراسة المعلومات و تحليلهاأوهذه العيوب إلىالمؤدية الأسبابالعمليات و 

النسبية لهذه المشكلات و الجدول التالي يبين قائمة الأهميةو تستخدم قائمة المراجعة لترتيب المشكلات حسب 
2.المشكلات المتعلقة بتأخير استلام الطلبيات من قبل العملاءأوالأخطاءالمراجعة لأنواع 

.244-243محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص- 1
.265محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص- 2
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.قائمة المراجعة بأخطاء تأخير استلام الطلبات): 02(الجدول رقم 

أنواع الأخطاء الوقت التاريخ

أخرى العمالة تنظيم 
طريقة 
التسليم

جودة  عطل في 
الآلات

7 // / //// 11-10 2/8
5 // / 12-11
5 // /// 11-12
6 / /// / / 2-1
7 / //// // 3-2
8 //// //// 4-3

38 2 8 15 6 7  -
.265محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

على ربط نوع الخطأ المرتكب مع الإدارةمما يساعد الأخطاءحدوث أوقاتو أيامأعلاهتبين قائمة المراجعة 
تستخدم لجمع المعلومات و تساعد في أداةقائمة المراجعة هي أنو بناءا عليه فإننا نجد . تكرار موعد حدوثه

.تحليلها مما يساهم بدرجة كبيرة في تنفيذ مشاريع التحسين المستمر في المنظمة

:Control Chartsخرائط الرقابة -7

بصورة رقمية و بيانات كمية، و تستخدم خرائط الرقابة الإنتاجيتم بناء خرائط الرقابة للتعبير عن الاختلافات في 
:أفقيةثلاث خطوط إضافةحيث يتم رسمها بنفس طريقة رسم خريطة المتابعة مع الأنشطةأوالعمليات أداءلمراقبة 

.Central Line (CLيمثل الخط الوسط: الأول
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والذي يستخرج بصورة رياضية عن Upper Control Limit (UCL)للرقابة الأعلىيمثل الحد : الثاني
ثلاث إضافةمعيارية إلى الوسط الحسابي للمجتمع يستخرج بصورة رياضية عن طريق انحرافاتطريق إضافة ثلاث 

=الوسط الحسابي للمجتمعإلىانحرافات معيارية  + 36
و الذي يستخرج بصورة معادلة Lower Control Limit (LCL)يمثل الحد الأدنى للرقابة: الثالث

=.رياضية عن طريق طرح ثلاث انحرافات معيارية من الوسط الحسابي للمجتمع − 36
وقع إذاأما. العملية خارج حدود السيطرةأنبة فان ذلك يعني الوسط الحسابي خارج حدود الرقاأووقع المدى 

العملية أنيكون، و معنى ذلك أنالوسط الحسابي داخل حدود السيطرة، و هذا هو الوضع المفروض أوالمدى 
.مسيطر عليها

:هامينأساسينلأنواع خرائط الرقابة يعتمد على الأساسيو بشكل عام فان التصنيف 

. المتغير هو صفة معينة تتعلق بالجودة ويمكن قياسه التعبير عنه بصورة رقمية: Variablesالمتغيرات.أ
Controlويمكن مراقبة الجودة للمتغيرات من خلال استخدام ما يسمى بخرائط الرقابة على المتغيرات 

Charts For Variables مثلCharts, RChartsوغيرها.
و تستخدم خرائط . :Attributesالخصائص.ب

في حالة تصنيف الوحدات المنتجة Charts For AttributesControlالرقابة على الخصائص
الخرائط المستخدمة في مجال خرائط الرقابة على الخصائصأهمو من . تالفة/صالحةإلى

pcharts,ccharts,npو غيرها.

استخداما في الحياة العملية، اثنان منها تتعلق بالرقابة الأكثرو سيتم استعراض ثلاثة خرائط للرقابة تعتبر 
,Charts(المتغيراتعلى  RChartsو الثالثة تتعلق بالرقابة على الخصائصPCharts.(

:Chartعلى المتوسطاتخريطة الرقابة:أولا
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و ذلك لإحكام السيطرة على قيم متوسطات المتغير Chartيتم استعمال خريطة الرقابة على المتوسطات 
.

جة من العينات ثم ايجاد الحد علينا ايجاد الوسط الحسابي و المدى للبيانات المستخر Chartو لبناء خريطة 
.الأدنىالاعلى و الحد 

:و يتم تحديد خطوط الرقابة في الخرائط كما يلي

و الذي يتم حسابه على (x-bar)و يمثل الوسط الحسابي للعينة: Central Lineالخط الوسط.1
.مجموع القيم على عددهاأساس

.المسموح به للوحدات المعابةالأقصىو يمثل الحد : (UCL)للرقابةالأعلىالحد .2

و هناك جداول جاهزة و معدة خصيصا لهذا الغرض تستخدم في استخراج حدود الرقابة، و ذلك بإتباع المعادلة 
=:التالية +
.ناتالوسط الحسابي لمتوسطات العي: : حيث

).11الجدول رقم ( قيمة ثابتة : 

.الوسط الحسابي للمدى

المعادلة التالية إتباعالمسموح به للانحرافات و يمكن الأدنىو الذي يمثل الحد ) LCL(للرقابة الأدنىالحد .3
)03الجدول رقم(بالاستعانة بجدول العوامل الثابتة لبناء خرائط الرقابة على المتغيرات لإيجاده = −
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.يوضح العوامل الثابتة لبناء خرائط الرقابة على المتغيرات): 03(الجدول رقم 

A2D3D4حجم العينة
21,8800,0003,267
31,0230,0002,574
40,7290,0002,282
50,5770,0002,115
60,4830,0002,004
70,4190,0761,924
80,3730,1361,864
90,3370,1841,816

100,3080,2231,777
.279محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

−يوضح خريطة الرقابة على الوسط الحسابي):08(رقم الشكل 

charts-control/p-management/quality-help/operations-http://www.transtutors.com/homework-:المصدر
example.aspx-2015-04-09

Rىخريطة الرقابة على المد:ثانيا − Chart
الكثير من المنظمات تستخدم إن. ضبط قيم المتغيرات اعتمادا على المدياتإلى

خريطة الرقابة على الوسط الحسابي و خريطة الرقابة على المدى، و ذلك لان التماثل في الوسط أيالخريطتين معا 
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الاختلافات قد تكون موجودة في أنالحسابي لعينتين لا يعني بالضرورة عدم وجود اختلافات بينهما، حيث 
.المديات أي في الفروقات بين اكبر قيمة و اصغر قيمة في العينة

للرقابة في خريطة الرقابة على المدى من خلال استخدام متوسط الأدنىو الحد الأعلىالحد إلىو ليتم التوصل 
:حسب المعادلتين التاليتين() مديات العينة و القيم الثابتة الموجودة في الجدول رقم  ==

R-Chartخريطة الرقابة على المدى ): 09(الشكل رقم 

.control/p-management/quality-help/operations-http://www.transtutors.com/homeworkwww-: المصدر
example.aspx-charts09 -04-2015

.29، ص2010ادارة الجودة الشاملة و الرقابة الاحصائیة على الجودة، دمشق، كلیة الاقتصاد، سلمان سلامة، مجد مرشاق،: المصدر

PChartنسبة الوحدات التالفةخريطة:ثالثا
تستخدم خريطة نسبة الوحدات التالفة لإحكام الرقابة على نسبة الوحدات التالفة أي لقياس جودة المنتجات على 

و لبناء خريطة نسبة الوحدات التالفة فإننا نقوم باستخراج الوسط . أساس
للرقابة و وضع ذلك على الرسم الأدنىو الأعلىالحدين إيجادالحسابي و مجموع المفردات المعيبة من العينات ثم 

.البياني
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-Pخريطة نسبة الوحدات التالفة ): 10(الشكل رقم Chart

charts-control/p-management/quality-help/operations-http://www.transtutors.com/homework-:المصدر
example.aspx09 -04 -2015

:الخط الوسط كما يليو يتم تحديد 

التالفة=الخط الوسط الوحدات مجموع
المفحوصة المفردات عدد

= + ( − )
= − ( − )

.الوسط الحسابي للوحدات التالفة::حيث
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n :1.جم العينة الواحدةح

:الحلول المناسبة لها، نذكر منها ما يليإيجادجل دراسة المشاكل و أمن الأخرىالأساليبو هناك مجموعة من 

:Problem Solving Techniqueحل المشكلاتأسلوب: أولا

يعتمد على تكوين فرق صغيرة الأجل، يكون الهدف منها عقد الاجتماعات لمناقشة المشكلات أسلوبو هو 
فرق الأنواعهذه أهممتعددة و أنواعفرص جديدة للتحسين و لهذه الفرق إيجادالمؤسسية و العمل على حلها، و 

فريق تحسين الجودة من قسم أعضاء، و يكون )Improvement Teams Quality(تحسين الجودة 
هذا الفريق توفر الخبرات الكافية و أعضاءو يشترط في إداريةمن عدة أقسام و من عدة مستويات أوواحد 

و أفضلقرارات إلىالمهارات المطلوبة في حل المشكلات المختلفة و تساهم هذه الفرق مساهمة كبيرة في الوصول 
و المشاركة في كمية معلوماتية لا يمكن تحصيلها فيما الأفكارخاصة في المشاكل المعقدة،  و تساعد على عصف 

تحسن من المهارات و القدرات الفردية لأعضائها و تزيد من المشاركة و الاتصال ه، ثم 
.داخل المؤسسةالأخرىالأقسامالقسم الواحد و أفرادبين 

: Benchmakingالمقارنة المرجعية: ثانيا

الممارساتأفضلالجودة الشاملة يتطلب البحث عن إدارةتطبيق أساليبمن أسلوبو هو 
مقارنة مع منافسيها، و تطبيق أدائها، و من ثم تقوم بقياس أدائهاالتفوق في إلىالمؤسسات المنافسة و التي تؤدي 

.دائماالأفضلالتغيير المطلوب لتحقيق 

تحديد توقعات و احتياجات الزبائن من المؤسسة، و تساعد على تعلم طرق بديلة فيإلى
.واضحة لتحسين الجودةأهدافإيجادالعمل، و من ثم أداء

:Suggestion Systemsالاقتراحاتأنظمة: ثالثا

المؤسسة بجهود تحسين الجودة، و ذلك من خلال وضع نظام اقتراحات للموظفين، فيقدم كل أفرادإشراكو هو 
بتبني هذه الإدارةمنهم اقتراحه حول طرق تحسين العمل و حل المشكلات التي تواجهه في العمل، و من ثم تقوم 

.285-276أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، صمحفوظ - 1
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و ذلك للالتزام و المشاركة في بعين الاعتبار توفير الحافز لدى الموظفينالأخذالاقتراحات و دراستها، و لابد من 
- مثلا- الوسائل اللازمة لتنظيم هذه العملية بوجود صناديق للاقتراحات إيجادمن أيضاجهود تحسين الجودة، 

.داخل المؤسسة

:Gust-in time Systemsالتوقيت المناسبأنظمة: رابعا

للمواد و طلب الكمية المناسبة في الوقت الذي يساعد على تقنين المخزون الفعليالإداريالأسلوبو هو 
الفرصة الكافية لتحقيق الإدارةالخدمة للمستهلك، و يعطي إيصالالمناسب، و هو مهم في عملية توزيع و 

مباشرة و في نفس الإدارةبالشكل و الوقت المحدد، كما و يساعد على حل المشكلات التي تواجهها أهدافها
.المكان الذي تقع فيه

:Statistical Process Controlالإحصائيةرقابة العمليات : خامسا

خاصة، و أسبابتستخدم للتعرف على التباين الذي قد يحدث في أي عملية نتيجة إحصائيةو هي طريقة 
الخاصة، و المحافظة على الثبات في الأسبابفصله عن التباين الطبيعي، و ذلك من اجل التخلص من هذه 

نتاج و العمل على تحسينها، و هذه الطريقة ضرورية جدا لتعزيز جودة السلع و تقليل التكاليف و عمليات الإ
الأساليباستعمال طرق جمع البيانات و برمجيات الكمبيوتر يساعد على تطبيق أنكما . زيادة رضا المستفيدين

1.اتخاذ قرار ماأوتفيد في حل مشكلة ما ببيانات دقيقة . فرق تحسين الجودةأفرادالمختلفة التي تزود الإحصائية

:Brain Stromingالعصف الذهني: سادسا

طاقة أنإلىو الحماس و ذلك تطبيقا لفكرة العمل الجماعي الذي تستند الإبداععلى الأسلوبيعتمد هذا 
و عرضها على الآراء

توليد اكبر كم من الاقتراحات أوللبدء بتحليلها، و يعرف العصف الذهني بأنه وسيلة للحصول الأعضاءجميع 

، عمان، الأردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلوماتنامحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات الجويح-1
.43-42، ص2006والطباعة، الطبعة الأولى، 
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و هنالك 1.الحلقة في فترة معينة حول المشكلات التي تعترض نجاح العمل ضمن مجال عملهمأعضاءمن جميع 
:

 العوامل المحجمة للإبداعأهمالتقييم للأفكار المقدمة، لان النقد من أوتوجيه النقد عدم.
 لا إذفكرة هامة أخرى إلىعدم وجود ما يسمى بفكرة تافهة لان كل فكرة قد تكون بمثابة نقطة عبور

.جلسةأولمن الأفكاريجوز الحكم على 
 الأفكارالمقترحة في مكان واضح يشاهده كل عضو في الحلقة و التركيز على كمية الأفكارتسجيل

.المقدمة
الأفكاروقت كافي للأفراد كي يتمكنوا من استيعاب تلك إعطاء.
تحديد قائمة المشكلات في ضوء الوضع السابق.
.
اقتراح واحد فقطأويم فكرة يحق لكل عضو في الحلقة تقد.

مرتكزات و مقومات التحسين المستمر:لثالمبحث الثا

لما له من أهمية في راً ظمن استراتيجيات المؤسسة نإستراتيجيةإذ يعتبر يلعب التحسين المستمر دوراً بالغ الأهمية 
باستمرار، وهذا بدوره يحتاج إلى رفع القدرة التنافسية للمؤسسة تمكنها من مواجهة التغيرات في ظل بيئة متغيرة 

.مجموعة من الأنشطة الداعمة والمتطلبات الإدارية لنجاح نظام التحسين المستمر وضمان فعاليته

الداعمة للتحسين المستمرالأنشطة:الأولالمطلب 

و خاصة في عمليات التحسين ،الجودة الشاملةإدارةعند تبنيها لنظام الأنشطةتعتمد المؤسسة على مجموعة من 
بالاستمرارية من اجل ملائمة عمليات التحسين المستمر و الأنشطةتتصف هذه أنو يجب ،المستمر للجودة

:في ما يليالأنشطةيمكن تلخيص هذه 

bench(المقارنة المرجعية1- marking(:

.169، ص2008، عمان، الأردن، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءادكة، مأمون سليمان الدر - 1
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في نفس الصناعة سواءأخرىمنظمات أومنظمة أداءالمنظمة مع أداءالمقارنة المرجعية هي عملية قياس و مقارنة 
1.خارج الصناعةأو

تبين للإدارة موقع المنظمة حيث ،التحسينات المستمرةإجراءحد كبير في إلىفالمقارنة المرجعية تساعد المنظمة 
.هدف يراد تحقيقهأو،فيما يتعلق بعملية محددةالأخرىمقارنة مع المنظمات 

إلىبل نتطلع ،من منظمتناأداءقل مستوى أالمنظمات التي هي إلىالمقارنة المرجعية فإننا لا ننظر إجراءفأثناء 
.الأعلىالأداءالمنظمات ذات 

:و تتم عملية المقارنة المرجعية من خلال القيام بالخطوات التالية

 حجم المبيعاتأو،الاستثماراختيار موضوع المقارنة المرجعية مثل معدل العائد على.
و هل المقارنة المرجعية مع ،خارجهاأوداخل المنظمة إجرائهانطاق المقارنة المرجعية من حيث إقرار

.و الدوليةالإقليميةالمنظمات أوالمنظمات المحلية 
تكوين فرق عمل لأداء المهمة.
جمع المعلومات الضرورية و دراستها و تحليلها.
الداخلة في نطاق المقارنة المرجعية الأخرىنقاط القوة و الضعف لدى المنظمات إقرار.
 إجراءاتوضع خطة عمل بحيث تتضمن

.الأفضلالأداءإلى
 هناك ثلاث مستويات من و متابعة التنفيذ و إجرائهاتنفيذ خطة العمل فيما يتعلق بالتحسينات المراد

:المقارنة المرجعية و هي كالتالي

:المقارنة المرجعية الداخلية:أولا

المقارنة التاريخية لأداء المنظمة أيضاو تشمل ،بين فروعهاأوو تجري هذه المقارنة بين دوائر المنظمة المختلفة 
.في العام الماضيأدائهالهذا العام مع أدائهابين 

:المقارنة المرجعية الخارجية:ثانيا
.142-139، صمرجع سبق ذكرهأحمد يوسف دودين، - 1
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أداءحيث يتم مقارنة ،التي تعمل في نفس الصناعةالأخرىالمقارنة المرجعية مع المنظمات إجراءو هي 
.العاملة في نفس الصناعةالأخرىالمنظمات أداءالمنظمة في موضوع معين مع 

:الأفضلالمقارنة المرجعية مع الممارسة :ثالثا

و بالتالي فهي تجري مقارنتها مع ،أدائهاتكون متميزة بشكل بارز في أنإلىحيث تسعى بعض المنظمات 
.الأفضلبغض النظر عن طبيعة عمل المنظمة التي تؤدي الممارسة الأفضلالممارسة 

:نظام معلومات العملاء2-

المعلومات تعتبر قوة فمن يملك المعلومات تصبح لديه قدرة اكبر على اتخاذ القرارات الرشيدة و تساهم في إن
تقوم بتأسيس نظام المعلومات للجودة أننجاح جهود المنظمة في تطبيق منهجية الجودة الشاملة لذلك على المنظمة 

.

كسب ثقة العملاء إلىيؤدي الأمرن هذا من نظام معلومات العملاء هو للتركيز على رضا العملاء لأو الهدف
الأخرىأهدافهازيادة ربحية المنظمة و تحقيق إلىالحاليين و كذلك استقطاب عملاء جدد و بالتالي يؤدي ذلك 

.بكفاءة و فعالية

:تدريب و تحفيز العاملين3-

:المزايا التاليةإلىيؤدي تدريب و تحفيز العاملين في المنظمة 

 الموظفإنتاجيةارتفاع.
 الأخطاءتخفيض معدلات.
 تخفيض معدل دوران العملإلىرفع الروح المعنوية للعاملين مما يؤدي.
راء بخصوص التحسين المستمرزيادة قدرة المتدربين على تبادل الآ.
 الموظف بالاستقرار الوظيفيإشعارالمساهمة في.
تعميق مفهوم عمل الفريق و تحسين علاقات العمل.

:الإبداعتوفر مناخ 4-
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الإبداعووجود مناخ .التحسين المستمرأنشطةالمفروض توفرها لنجاح الأساسيةمن الشروط الإبداعيعتبر مناخ 
:يليالعديد من المقومات و منها مايتطلب توفر 

 الإبداعلأنشطة الإدارةدعم.
تعزيز التفاعل بين المنظمة و البيئة الخارجية.
تشجيع روح الاستقلالية.
تحفيز الجهود المبدعة.
 نحو تفويض صلاحيتهاالإدارةتوجه.

جهودها في التحسين أمامتحاول القضاء على أي معوقات للإبداع تقف حجر عثرة أنالجيدة الإدارةوعلى 
.المستمر

لنجاح نظام التحسين المستمرالإداريةالمتطلبات :الثانيالمطلب 

يتطلب التحسين تغييرا جذريا في إذ،في جميع المستويات التنظيميةالإدارةدعم إلىيحتاج نظام التحسين المستمر 
ثقافة عملية تغييرهي تشجيع و تبني الإدارةفمسؤولية .للتحسينالأجلالثقافة التنظيمية لتدعيم الجهود طويلة 

:مثلالإداريو هذا يتطلب بعض السلوك ، التنظيم

,و التكتيكية للمنظمة بمشاركة العاملين المساعدينالإستراتيجيةتطوير الرؤية .1
.تشجع الثقة و التعاونإداريةأنماطتطوير .2
.الصعبةالأوقاتالمحافظة على الهدف خصوصا خلال .3
.صنع القرارات التي تتفق مع الفلسفة المعلنة.4
.تطوير نظام الحوافز الذي يشجع التعاون.5
.القصيرالأجلالطويل و الأجلتبني وجهة نظر متوازنة بين .6
.وضع برامج تدريب مستمرة.7
.بطريقة تدعم الجهود الجماعية و الجهود الفرديةبالإنجازاتالاعتراف .8
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.العليا على وجه الخصوص عامل رئيسي في النجاحالإدارةو يعتبر دور 
1.تنجح بغض النظر عن رغبات و جهود العاملينأنالمتطلبات فلا يمكن لأي جهود تحسين 

التحسين المستمرأهميةهدف و :المطلب الثالث

من التحسين المستمرالهدف:أولا

الإنتاج أو الخدمة و ذلك من إن الهدف من التحسين المستمر هو الوصول إلى أعلى مستوى من الكفاءة في 
2:خلال إجراء التحسينات المستمرة في العمليات الإنتاجية للمؤسسة ،و لتحقيق هذا الهدف يستلزم إتباع ما يلي

استخدام تقنية المقارنة المرجعية و التي يمكن من خلالها البحث عن أفضل التطبيقات و المماراسات في مجال .1
على تحقيق الأداء الأفضل و الذي يعد جوهر عملية الصناعة مابين المؤسسات المتنافسة بالشكل الذي ينعكس 

.التحسين المستمر

تخفيض نسبة التلف و تخفيض وقت : ستخدام بعض المقاييس مثلالرقابة و التحكم في العمليات من خلال ا- 2
.استخدام خرائط السيطرةدوران المنتج فضلا عن 

تحسين العمليات بكفاءة و فاعلية و القابلية للتعديل فضلا عن القدرة على البحث عن مصادر المشكلات و - 3
.التي تعوق هذه العمليات

.الفحص المستمر للأنشطة و العمليات - 4

. لإجراء التحسينات بشكل تدريبي للوصول إلى تحقيق رضاهتوقع احتياجات الزبون - 5

أهمية التحسين المستمر:ثانيا

على الإيجابنتيجة لما له من مزايا و فوائد و التي تعود بالنفع و ،بالغةأهميةللتحسين المستمر دور هام و 
.المؤسسة

.235-234، صمرجع السابق الذكرسونيا محمد البكري، - 1
.332، صمرجع السابق الذكرالمدرس المساعد مهند عبد الرحمان، و المدرس المساعد رشا عدنان أحمد، -2
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1:الآتيةالتحسين المستمر بالنقاط أهميةإيجازو يمكن 

 بل طريقة حياة تركز على الزبون لا على الحصة السوقيةأسلوبأوأداةأوالتحسين المستمر ليس تقنية ،
.في نجاح الشركة و استمرارها في السوقالأساسيةلذا فهو من المرتكزات

 التحسين المستمر هو سباق
.الشركة كافة

 ماذا"يركز التحسين المستمر على منهجية""what"كيف"، و" "how" من"و ليس على منهجية "
"who."
 الوقاية خير من العلاج من خلال مبدأ اعمله صحيحا منذ البدءأنالتحسين المستمر يقوم على فكرة.
 الواجب تحقيقه بوصفه احد الأساسو العاملين على جعل التعلم الهدف الإدارةالتحسين المستمر يجبر

.في مجال المنافسةالداعمة للشركاتالأساليب

.332، صمرجع السابق الذكرالمدرس المساعد مهند عبد الرحمان، و المدرس المساعد رشا عدنان أحمد، -1
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:خلاصة الفصل

من خلال ما سبق يمكننا أن نستنتج بأن التحسين المستمر أصبح يمثل عنصراً حاسما في ظل التغيرات 
من خلال إنتاج منتجات خالية من العيوب الاقتصادية الحالية نظراً للأهمية التي يكسبها سواء للمؤسسة 

.منتجات تتماشى مع حاجاته وتوقعاتهإنتاجوبالنسبة للمستهلك من خلال والأخطاء، 

كانت سباقةً في زرعه وتطبيقه في والتحسين المستمر،فقد أسهمت اليابان إسهاماً كبيراً في ظهور تقنية 
مؤ 

.المناسبةوالأسعار
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الفصلدتمهي

إن تنافسية المؤسسة ليست حقيقة بسيطة بل هي محصلة تكامل مجموعة من القوى التي تحدد لنا خصائص نشاط 
الميزة التنافسية حتى تضمن 

.المؤسسة الاقتصادية قدرة تنافسية عالية و تؤمن البقاء ضمن جماعة المنافسين

  .

كما تؤثر البيئة التنافسية في سلوك الزبائن حيث توفر لهم خيارات متنوعة من المنتجات، و تؤثر هذه الأخيرة على 
و لا يمكننا الحديث عن تعزيز . المؤسسة مما تجعلها تتخذ قرارات هيكلية قصد احتلال موقع تنافسي في السوق

دون أن نأخذ بعين الاعتبار المحيط التنافسي الذي تمارس فيه المؤسسة القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  
.  الاقتصادية نشاطها

:وفي هذا الفصل سوف نتطرق إلى المباحث التالية

أساسيات حول تنافسية المؤسسة:المبحث الأول
و أنواعهاالميزة التنافسية مفهوم :المبحث الثاني
و أهم أنواعهاالقدرة التنافسية محددات:المبحث الثالث
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 :

نظرا لما يعرفه العالم من حدة المنافسة، أصبح لزاما على كل المؤسسات الاقتصادية أن تجد لنفسها ركنا تحتمي به 
سة الاقتصادية من الحفاظ من عواصف التغير في السوق العالمي، و هو ما يعرف بالتنافسية التي تمكن المؤس

.ستمراريتها و حماية نفسها من الزوالاعلى 

 :

1مفهوم التنافسية:أولا

استراتيجيات التنافس و التي تتعلق بالتنافسية و(porter)بدأ مفهوم التنافسية بالانتشار بعد ظهور كتابات بورتر
ويرى البعض أن التنافسية فكرة عريضة تضم الإنتاجية الكلية و مستويات المعيشة و النمو بين المؤسسات، 

.

أكاديمياً لم يعد ف. ثورة حقيقية في عالم إدارة الأعمال على المستوى الأكاديمي والعملي، يعتبر مفهوم الميزة التنافسية
ولكن أصبح ينظر للإدارة  ،أو كمواجهة وقتية مع مشاكل ليست ذات بعد استراتيجي) داخلي(ينظر للإدارة كهم 

مؤسسةكعملية ديناميكية ومستمرة تستهدف معالجة الكثير من الهموم الداخلية والخارجية لتحقيق التفوق المستمر لل
وبطبيعة الحال لن ،ين والمشترين وغيرهم من الأطراف الذين تتعامل معهمعلى الآخرين أي على المنافسين والمورد

تجاه الأطراف لمؤسسةيكون تحقيق التفوق هذا عملاً وقتياً أو قصير المدى ولكنه محاولات دائمة لحفظ توازن ا
. الأخرى في السوق

ى ليل واكتشاف والمحافظة علالمستمر وتحو وعملياً يحرص المديرون حسب المفهوم الجديد على العمل الدءوب 
ولنا أن نـتخيل كيف أن عملاً كهذا يحتاج إلى الكثير من البحث والتحري مؤسسة،الاستـثمار في الميزة التـنافسية لل

هناك فرق واضح بين النجاح والتفوق فالنجاح نتيجة و. والتقدير السليم والبصيرة الثاقبة والذكاء والإبداع والابتكار
تمنحها استمرارية النجاح لمؤسسةاخاصية فيلتحقيقها وقد يتحقق مرة أو مرتين أما التفوق فهييسعى الجميع 

.واستمرارية البقاء على القمة في سوق لا يعترف إلا بالمتفوقين

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل درجة الماجستار في علوم دور الابتكار في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةبوبعة عبد الوھاب، -1
.184، ص2012- 2011التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،جامعة قسنطینة، 
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وتحقق لهذه ،المنافسةؤسسات عن غيرها من المؤسسة من حيث المعنى تشير الميزة التـنافسية إلى الخاصية التي تميز الم
ة أن تحقق الميزة التـنافسية بطرق عديدة ولكن أهم مؤسسويمكن لأي . موقفاً قوياً تجاه الأطراف المختلفةؤسسةالم

تـنتج بتكاليف تـنافسية وتـبيع بسعر ( ذات تكاليف منخفضة ؤسسةهذه الطرق على الإطلاق هي أن تكون الم
الإعلان والاسم ( أو انطباعيا ) المنتجاتالإبداع في(من تمييز منتجاؤسسةأو أن تتمكن الم) منخفض 

).والشهرة
ة على عدد مؤسسالميزة التنافسية لأية بنىفداخلياً ت،بعدان رئيسيان البعد الداخلي والبعد الخارجيللميزة التـنافسية

و الموارد،هذه القدرات والإمكاناتالتعرف جيداً علىؤسسةمن القدرات المميزة ويجب على القائمين على هذه الم
ؤسسةفعلى سبيل المثال تنجح الم. والاستثمار فيها بشكل يحقق الميزة التنافسية

ذه القدرات ولا تعترفالذي لا ؤسسةمقارنة مع الم،الخ...الآلات أو مهارات العاملين أو قدرات رجال البيع
.ثمين المطلوبتـثمنها التـ

والبعد الخارجي للميزة التـنافسية يتمحور حول حقيقية أنه لا توجد ميزة تـنافسية بدون القدرة على لجم الأطراف 
.الخارجية والتعامل معها على أسس راسخة من القوة والسيطرة والثبات

لميزة ذات علاقة تضاد وتصادم مع مرتبطة بالميزة كإشارة لأهمية كون هذه ا"التـنافسية"جاءت كلمة كومن أجل ذل
وكمثال على ذلك نلاحظ أن الميزة التـنافسية . الأطراف الخارجية سواء المنافسين أو الموردين أو المشترين وغيرهم

ة تملك موقفاً أقوى من المشترين عندما يحين موعد التـفاوض حول الأسعار أو ؤسسالجيدة هي الميزة التي تجعل الم
تـتفوق في السوق المؤسسةوينطبق الكلام نفسه على الميزة التي تجعل ، ومات أو جودة المنتجاتالكميات أو الخص

.على المصانع الأخرى المنافسة
وتزداد أهمية هذا المفهوم في عالم اليوم مع ازدياد حدة المنافسة وزيادة الصراع التجاري العالمي مما يحتم على 

ساب أرضية جديدة في السوق العالمي الكبيرالمختلفة تمييز نفسها واكتؤسساتالم
، لذلك نجد أنه لا يتوفر تعريف لمفهوم المنافسة متفق عليه، الأمر الذي يعني أن تعبير المنافسة يوحي بمعاني كثيرة

المنخفضة أو سعر الصرف، و البعض الآخر يربطه بالقيادة التكنولوجية أو معدل فالبعض يربط المفهوم بالتكلفة 
1.الإنتاجية أو بميزات التجارة الخارجيةالنمو و

.23ص،03، العدد 2015مارس04، ، الجزائرة الشلفع، جاممجلة اقتصاديات شمال افريقيا، "تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية"نوري منير، - 1
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و من أبرز التعاريف المتداولة ما تتفاوت تعريفات التنافسية بشكل كبير بين جهة و أخرى تبعا للمفهوم المعتمد 
1:يلي

 التنافسية هي القدرة على توفير البيئة الملائمة لتحقيق معدلات نمو "  بالنسبة للمنتدى الاقتصادي العالمي
".تفعة و مستدامةمر 
 التنافسية هي مقدرة البلد على توليد القيم المضافة، ومن ثم زيادة " و بالنسبة للمعهد الدولي للتنمية الإدارية

".الثروة الوطنية عن طريق إدارة الأصول و العمليات
التنافسية هي مقدرة البلد على إنتاج السلع و الخدمات التي " و بالنسبة لمجلس تنافسية الصناعة الأمريكية

".تستوفي شروط الأسواق الدولية و في الوقت نفسه تسمح بتنمية المداخيل الحقيقية
 كما تعرفها المنظمة في وثيقة أخرى

"الخارجية في الوقت الذي تحافظ فيه على توسيع الدخل المحلي الحقيقي
و يمكن القول أن التنافسية بالنسبة للمؤسسة تعتبر بمثابة مؤشر لتحديد مدى نجاح أو فشل تلك المؤسسة أو 

بإرساء قواعد متينة مبنية على الجودة و التميز و التكلفة و السعر الأفضل و التوقيت بقائها، و استمرارها يتم 
.الأقل في الإنتاج و السرعة

، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة،دراسة العوامل المؤثرة على تصنيف الجزائر وفق مؤشرات التنافسية الدوليةأسماء رومان، -3
.4، ص2014-2013كلية العلوم الاقتصادية،
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والجدول التالي يبين أبرز التعاريف التي تناولها الباحثين من خلال وجهات نظر مختلفة و عبر التركيز على جانب 
:معين كما يلي

.وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية)4(الجدول رقم 

التوجه أو التعريــفالبـاحث
التركيز

HOFERعلى المؤسسةف
منافسيها

الأنشطة

FAHEY إيجابي بشكلالمؤسسةأي شيء يميز
.عن منافسيها من وجهة نظر الزبون النهائي

المكانة الذهبية

ROPPAPORT على تقليص كلفتها الأقلية و تحقيق المؤسسةقدرة
فوائد أعلى من خلال السعر مقارنة بالمنافسين 

.وتحقيق قيمة أكبر للزبون

الكلفة

EVANSقيمة الزبون.القابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبون
MACMALL
AND TAMPPO

من تحقيق التفوق المؤسسةهي الوسيلة التي تمكن 
.في ميدان منافسيها مع الآخرين

المنافسة

."" / :المصدر

أنواع التنافسية و أسبابها:ثانيا

أنواع التنافسية-1

1:العديد من الكتابات بين عدة أنواع من التنافسية نذكر منهتميز

فالمؤسسة ذات التكاليف المتدنية تتمكن من تصدير السلع إلى الأسواق : تنافسية التكلفة أو السعر.1
.الخارجية بصورة أفضل و يدخل هنا أثر سعر الصرف كمحدد رئيسي للتنافسية

باعتبار أن محددات التنافسية معرفة بالعديد من العوامل غير التقنية و غير السعرية، : التنافسية الغير سعرية.2
.ون بعين الاعتبار المكونات الغير السعرية في التنافسيةذفإن بعض الاقتصاديين يأخ

المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات : الملتقى الدولي الرابع حول،)حالة الجزائر(و مؤشرات قياس التنافسيةسعر الصرف زواري الحبيب،- 1
.5، صغليزان، جامعة 2015مارس 18في الدول العربية،



مدخل إلى القدرة التنافسیة للمؤسسة : الفصل الثاني

43

فالمؤسسة ذات و تشمل بالإضافة إلى النوعية و الإتقان عنصر الإبداع التكنولوجي،: التنافسية النوعية.3
نتجات المبتكرة و ذات النوعية الجيدة، و الأكثر ملائمة للمستهلك حيث تكتسب المؤسسات المصدرة الم

لهذا المنتوج السمعة الحسنة في السوق، كما تتمكن من التصدير حتى و لو كانت أعلى سعر من السلع 
.المنافسة

.لية التقنيةحيث تتنافس المشروعات من خلال التميز في صناعات عا: التنافسية التقنية.4

أسباب التنافسية-2

تعددت الأسباب التي جعلت التنافسية الركن الأساسي، في نظام الأعمال المعاصر و التي تمثل معظمها  
1:نتائج العولمة و حركة المتغيرات، و نذكر منها

.و تعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت الأسواق أمام حركة تحرير التجارة الدوليةضخامة.1
وفرة المعلومات عن الأسواق العالمية  نتيجة تقنيات المعلومات و الاتصالات و تطوير أساليب بحوث .2

.السوق
يت، و آليات سهولة الاتصال و  تبادل المعلومات بين المؤسسات المختلفة بفضل شبكة الأنترن.3

.الاتصال الحديثة
.تسارع عمليات الإبداع و الابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في عمليات البحث و التطوير.4
مع زيادة الطاقات الإنتاجية، و ارتفاع مستويات الجودة و السهولة النسبية في دخول منافسين جدد في .5

.الصناعات كثيفة الأسواق
دفع المنافسين إلى بذل جهد أكثر أي المزيد من التنافس، كما أن وفرة و يتضح أن كل هذه العوامل ست

المعلومات و التدفق السريع لنتائج البحوث و التطورات التقنية يسهل للمؤسسات الدخول في مشروعات مهمة 
ات و بالتالي توفر الاستثمار 

2.التي قد تكون متاحة لها و هذا ما يزيد بدوره من الجهود التنافسية

مارس 03طاع المحروقات في الدول العربية،المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج ق: ولالبيئة و الميزة التنافسية، الملتقى الدولي الرابع حعيسى دراجي،- 1
.16صجامعة عين الدفلى،،2015

، 2014- 2013كلية علوم التسيير، البويرة،، جامعة ضممن متطلبات نيل شهادة الماستر، مذكرة تدخلدور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةّ سلامي فتيحة،- 2
.35ص
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: ني

ستراتيجيات التنافسيةالا: أولا

تحقيق أهدافها، مما يتطلب ضرورة التعرف على في
التي ستراتيجيةالإ

.ستتبعها

1:هيثلاث أنواع رئيسة للاستراتيجيات التنافسية و (porter)حدد و قد 

الريادة في التكلفةستراتيجيةإ- 1

و التي تعتمد على التكلفة المنخفضة، إذ تسمح المؤسسة بوضع أسعار بيع أقل مقارنة بالمنافسين ،و تكون موجهة 
إلى أسواق مستهدفة كبيرة،

.محكمة تتعلق بالتسهيلات البيعية

:التمييزستراتيجيةإ- 2

و هي موجهة لسوق كبيرة الحجم، تعتمد على تحقيق سلع و خدمات متميزة و ذات مكانة خاصة مقارنة 
ستراتيجيةالإأو الخدمة، و ترتكز هذه بالمؤسسات المنافسة، و قد يكون هذا التمييز على أساس الجودة، العلامة،

على الابتكار و التطوير في المنتج أو الخدمة ، و يعد ولاء العملاء للمنتجات المميزة التي تقدمها المؤسسة رغم 
.تكاليفها العالية من أحد الحواجز الأساسية لدخول المنافسين الجدد في مجال صناعة المؤسسة

:إستراتيجية التركيز- 3

و التركيز إلى التحديد الدقيق للسوق المستهدفة لقطاع محدود من السوق المستهدف،ستراتيجيةالإه 
إذ تسعى المؤسسات إلى الاستفادة من الميزة تنافسية في و ذلك بدلا من التعامل مع السوق ككل،الكامل عليها،

أو المنتجات متميزة من ن المنافسين،قطاع السوق المستهدف بواسطة تقديم منتجات ذات أسعار و تكلفة أقل م
.المواصفات ،و خدمة العملاءحيث الجودة،

-103، ص2005،كلية العلوم الاقتصادية، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في فرع إدارة الأعمال، جامعة الخروبة،دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةّ العيهار فلة،- 1
104.
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الثلاث و متطلباتهاPorterإستراتيجيات ) 5(جدول 
المتطلبات التشغيليةالمهارات و الموارد المطلوبةالإستراتيجية

رأسمالي متواصل مع توفر مزيد من رأس المال في إستثمار
.متناول اليد

مهارات هندسية في مجال العمليات.
الإشراف المكثف للعمل.
تصميم المنتجات بشكل يؤدي لسهولة التصنيع.
نظام التوزيع ذو التكلفة المنخفضة.

رقابة  محكمة  على  التكاليف.
 إعداد تقارير رقابة ومراجعة تفصيلية

.رةمتكر 
تنظيم و مسؤوليات واضحة.
 حوافز مبنية على تحقيق الأهداف

.الكمية
قدرات تسويقية عالية.
هندسة المنتجات.
الإتجاه نحو الإبداع.
كفاءات عالية في البحوث الأساسية.
السمعة الجيدة في مجال الجودة.
الريادة في التكنولوجية.
من المهارات في خبرة طويلة في الصناعة أو مجموعة

.صناعات أخرى
تعاون قوي من قنوات التوزيع.

تنسيق قوي بين وظائف البحوث.
و التطوير و تطوير المنتجات.
 مقاييس و حوافز نوعية بدلا من

.الكمية
 رواتب و مزايا جيدة لجدب العمالة

.  و الكفاءات المبدعة

مزيج من السياسات أعلاه.
 لتحقيق هدف إستراتيجي معينتوجيه المزيج.

مزيج من السياسات أعلاه .
 توجهيه المزيج لتحقيق هدف

.إستراتيجي
.421ص.مصدر سبق ذكره"الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل"الغالبي ،وائل محمد صبحي إدريس طاهر محسن منصور.د: المصدر

.التكتيكات التنافسية: ثانيا
1:رئيسيينالتنافسية ، و تصنف إلى نوعين ستراتيجيةالإالخطة التفصيلية لكيفية تنفيذ و 

.105، ص نفس المرجع- 1

لفة
لتك

ة ا
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متى تنافس؟تكتيكات البعد الزمني،.1

إما أن تكون المبادرة و الرائدة في إطلاق المنتج الجديد، مما يمنعها مزايا عديدة  :و تخضع المؤسسة هنا إلى خياران 
و تحقيق معدلات عالية مؤقتة للربحية ، و أما أن تقلد لاحقا المؤسسة الرائدة مما كبناء سمعة جيدة و خفض التكلفة

.يمنعها أمكانية تقليص ميزانية البحث و التطوير و كذا تقليل المخاطر إلى أن ينجح المنتج الجديد

كيف تنافس؟تكتيكات موقع السوق،.2

:الأشكال التاليةايمكن للمؤسسة أن تمارس 

 التكتيكات الهجومية ،و من أهمها المواجهة المباشرة ،المناورة على الأجنحة ،هجوم متعدد الجبهات ،هجوم
.التجنب ،أو هجوم العصابات



).أسعار منخفضة(اجز هيكلية لدخول الصناعة ،تقليل الدافع للهجوم ذلك بواسطة وضع حو 

:

أهداف التنافسية-1

1:هناك عدة أهداف للتنافسية نذكر منها

، و تحقيق درجة عالية من الكفاءة، بمعنى أن تحقق المنظمة نشاطها و أعمالها بأقل مستوى ممكن من التكاليف
.في ظل التطور التكنولوجي المسموح به، فالتنافسية تساهم في بقاء المنظمات الأكثر كفاءة

 التطور و التحسين المستمر للأداء من خلال التركيز على تحقيق الإبداعات التكنولوجية و الابتكارات و التي
.افسة

 ،الحصول على نمط مفيد للأرباح إذ تتمكن المنظمة ذات الكفاءة الأعلى و الأكثر تطورا من تعظيم أرباحها
.فالأرباح تعد مكافأة المنظمة عن تميزها و تفوقها في أدائها

.17ص،مرجع سابقعيسى دراجي،- 1
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أهمية التنافسية-2

قتصاد العالمي و التقليل من سلبياته، تكمن أهمية التنافسية في تعظيم الاستفادة ما أمكن من المميزات التي يوفرها الا
و يشير تقرير التنافسية العالمي إلى أن الدول الصغيرة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية من الدول 
الكبيرة حيث تعطي تنافسية المؤسسات في الدول الصغيرة فرصة للخروج من محدودية السوق الصغير إلى رحابة 

.السوق العالمي

المؤسسات التي تملك قدرات تنافسية عالية تكون قادرة على مهمة رفع مستوى معيشة أفراد ها و للدخول في إن 
الحلقة المنتجة و إحداث تغيير نحو المزيد من الإزهار و النمو لابد من إدراك أن التنافسية هي الإنتاجية بحيث لابد 

جات السوق و الزبائن و المنتجات ذات النوعية و الجودة من استغلال الطاقات للوصول إلى مزيد من المعرفة عن حا
كما تنبع أهمية القدرة التنافسية من الموارد و استخدامها و تشجيع .العالية و كل ما من شأنه أن يرفع من الإنتاجية 

الة لضمان الكفاءة الإبداع و الابتكار بما يؤدي إلى تحسين الإنتاجية، و عليه فإن توفير البيئة التنافسية يعد وسيلة فع
الاقتصادية و تعزيز النمو الاقتصادي و تحسين مستويات المعيشة و أصبح ما يميز النشاطات الاقتصادية في وقتنا 

القدرة التنافسية كنموذج استرشادي (الحاضر  هو وقوعها في هاجس التنافس و بدأ الاهتمام يتجه نحو الميزة 
1.للتنمية

:

يعد بقاء و استمرار المؤسسة في الأسواق أهم الأهداف التي تصبو إليها هذه الأخيرة، و لتحقيق ذلك تسعى كل 
المؤسسات إلى بناء و امتلاك مزايا تنافسية متعددة، و التي تعتمد على التطور و التحسين المستمر لها قصد احتلال 

.في السوقموقع تنافسي مناسب 

 :

تعتبر الميزة التنافسية عنصرا أساسيا و جوهريا للنجاح في خلق قيمة للزبون في ظل بيئة الأعمال الحديثة، إذ يرتبط 
ها 

المستمر لخلق و و على منافسيها، و نتيجة لذلك تحرص المنظمات حسب هذا المفهوم على العمل الدؤوب 
إعطاء ابرز مفهوم للميزة التنافسية الذي يمكننا منلمدة أطول و هذا ما عليها و المحافظة الميزة التنافسية اكتساب 

.71، صمرجع سابقبوبعة عبد الوهاب، - 1



مدخل إلى القدرة التنافسیة للمؤسسة : الفصل الثاني

48

الصناعة هي التي تحدد إذا ما كانت ربحيتها أعلى أو اقل بمكانة موقع المنظمة في) Porter(أشار إليه العالم بورتر
من متوسط ربحية الصناعة، فالمنظمة التي تستطيع التموضع بشكل جيد قد تكسب معدات عالية على الرغم من 

1.عدم ملائمة هيكل الصناعة و كون معدل ربحية تلك الصناعة معتدلا

2:من الباحثين

يعرفها فIgor Ansoff)1965 ( "سوق -خصائص الفرص المميزة ضمن مجال معرف بثنائية منتج
قابل للتسويق و الذي يمنح للمؤسسة وضعية 

."تنافسية قوية
 أن المؤسسة تستحوذ على ميزة تنافسية عندما يكون معدل : " حسب شارل هيل و جاريث جونز نقولو

".ربحها أعلى من المتوسط السائد في الصناعة
 ن عرض منتج تنافسي يسمح لها المنفعة المحققة في حالة ما إذا تمكنت المؤسسة م: " كما

".بتعظيم ربحيتها
 ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقها في حالة إتباعها : " فيعرفهانبيل مرسي خليلأما

".لإستراتيجية تنافس معينة
" : كل شيء يمنح لمؤسسة واحدة التفوق على منافسيها في المنتجات التي تعرضها أو

".الخدمات التي تقدمها
 بالنسبة لPorter)1985" :( تنشأ الميزة التنافسية أساسا من القيمة التي استطاعت المؤسسة أن تخلقها

لزبائنها حيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة للمنافسين بمنافع متساوية، أو بتقديم منافع منفردة في 
".المنتج تعوض الزيادة السعرية المفروضة

، 2014، الطبعة العربية، الأردن، دار الأيام للنشر والتوزيع- وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيمي، عمان: نعمة عباس الخفاجي، الميزة التنافسية.عز الدين علي سويسي، د.د- 1
.70ص
جامعة سطيف،مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، ،الموارد الداخلية و الكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةمقاربة بوازيد وسيلة، - 2

4-3ص،2012-2011كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،



مدخل إلى القدرة التنافسیة للمؤسسة : الفصل الثاني

49

 :

أنواع الميزة التنافسية   :أولا

1:نميز بين نوعين من الميزة التنافسية، وهما

:ميزة التكلفة الأقل)1

ميزة التكلفة الأقل ،إدا كانت تكاليفها المتراكمة  المتعلقة بالأنشطة المنتجة «
و حتى يمكن الحيازة على ميزة التكلفة الأقل، يتم الاستناد إلى مراقبة عوامل . 

مراقبة مراقبة الرزنامة،مراقبة الإلحاق،مراقبة التعلم ،مراقبة الروابط،الحجم،مراقبة«: تطور التكاليف والمتمثلة في
.»مراقبة التموضعالإجراءات،

:ميزة التميز)2

وتتطلب . تتميز المؤسسة عن منافسيها،
ها ؛حتى تتمكن من ممارسة أنشطتها المربحة بشكل أفضل مقارنة بالمنافسين،ميزة التميز من المؤسسة تجنيد موارد

ولإنتاج منتجات أكثر صلابة وقوة فمثلا يستوجب تقديم مساعدة تقنية للزبون توظيف مستخدمين متخصصين،
إلى ويعزى ذلكوتختلف تكلفة التميز من مؤسسة لأخرى؛.يتطلب دلك مواد أولية ذات جودة عالية وسعر مرتفع 

أن موقع المؤسسات تجاه عوامل تطور التكاليف مختلف ،وعليه ضرورة الرفع من درجة التميز بالاعتماد على تنسيق 
التنسيق الأحسن بين مراقبة الأسعار ،التموين و رزنامة الإنتاج يؤدي إلى تخفيض فمثلا،.أحسن بين الأنشطة

لضائعة بالقول الذي مفاده  أن الجودة مجانية ،هي كذلك وتفسر الفرص ا.تكلفة التخزين  وتقليص آجال التسليم
وهي مطالبة تستغل كل الروابط الموجودة بين الأنشطة،ليس ؛لأن التميز غير مكلف ،بل لكون المؤسسات لا

.بمقارنة تميز نشاط معين بالتكلفة الضرورية لبقائها في المستوى نفسه مع منافسيها

مصادر الميزة التنافسية: ثانيا

1:يمكن حصر مصادر الميزة التنافسية في العناصر الأساسية التالية

المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول : كمدخل لاكتساب الميزة التنافسية، الملتقى الدولي الرابع حولالابداعمنصوري الزين،- 1
.13،جامعة البليدة،ص2015مارس 3العربية،
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المؤسسات في بيئة تنافسية إلى التسابق نحو الاستحواذ على حصص السوق، و ذلك تسعى:الجودة.1
قدرة المنتج على الوفاء بتوقعات المستهلك أو حتى تزيد من توقعات إلىبالاعتماد على الجودة التي تشير 

:المستهلك، حيث تتضمن الجودة ثلاثة عناصر
فقدان العمل:

.الخسارة و ترك العملأوتناقص حصتها السوقية إلىيؤدي ذلك 
أو الحوادث الناتجة للإصاباتالتي تحدث نتيجة الأخطارتعني تلك :المسؤولية عن الأخطاء المحتملة ،

.عن استخدام منتجات معينة سواء كان هذا راجع إلى التصميم، أو رداءة الصناعة
خاصة تلك تؤدي الجودة الرديئة إلى زيادة أنواع معينة من التكاليف التي تتحملها المؤسسة، :التكاليف

التكاليف المتعلقة بالوحدات المعيبة، و تكاليف إعادة الإنتاج، و تكاليف الفحص، و تكاليف النقل، و 
تكاليف التعامل مع شكاوي العملاء غير الراضين، و التكاليف المتعلقة بالخصم الذي يمنح على المنتجات 

.ذات الجودة الرديئة
لعامل، لأنه موردا داخليا قادرا على إنشاء الميزة التنافسية، و تقديم :التكنولوجيا.2

.الميزة
ه البيئة، و في هذا تدفع البيئة التنافسية المؤسسة إلى أن تكون في استماع و يقظة دائمين لهذ:المعلومات.3

الإطار تلعب المعلومات دورا هاما فهي تمثل بالنسبة للمؤسسة وسيلة لتطوير وسائل الإنتاج بشكل أسرع  
.

الحاسبات و (علومات لا يمكن الحديث عن المعلومات بمعزل عن تكنولوجيا المعلومات، حيث أصبحت الم
أحد أهم سبل تعظيم القدرة التنافسية، و احد الوسائل المساعدة في خفض التكلفة و تحسين ) الاتصالات

.الجودة في ساحة تتزايد فيها حدة المنافسة العالمية

لى تعد الأصول الفكرية ركيزة أساسية لاستمرار نشاط المؤسسة في البيئة التنافسية المرتكزة ع:المعرفة.4
المعلومات و المعرفة، فلقد زاد اهتمام تلك المؤسسات المعتمدة على الأصول الفكرية للقياس كالمعرفة 

.
) تجارب الدول(الواقع العملي و افاق التطويرالصناعة التأمينية،: ج التأميني، الملتقى الدولي السابع حولتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتمصنوعة أحمد،- 1
.5،جامعة الشلف،ص2015مارس 3،
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...ختصة، المدارس العليا، مراكز البحثالجامعات الم
.خلال حل مشاكلها التنظيمية، أو تلك المتعلقة بالمنتجات و طرائق الإنتاج

 :

خصائص الميزة التنافسية: أولا
تحقيقفانالمرغوب،النجاحتحقيقفيالواضحأثرهاوالمؤسسةستراتيجيةإضمنالتنافسيةالميزةلحساسيةنظرا

أنيجبالتيالخصائصبينومنالشروط،والخصائصمنعددتوفرتحقيقيقتضيامتلاكهامنالمرجوةالفائدة
:1

التشابهأساسعلىليسوالاختلافأساسعلىالتنافسيةالميزةتبنى.
المستقبلفيالفرصباغتنامتختصهاباعتبارالطويلالمدىعلىتؤسس
جغرافيامركزةغالباتكون.

الشروطمنجملةفيهاتتوفرأنينبغيالتنافس،لأهدافمحققةوفعالةالمؤسسةلدىالتنافسيةالميزةتكونحتىو
:يليفيماتتمثل

.
.
.

تفعيلهايتمأنينبغيبلحدة،علىكلإليهاينظرألايجبالتنافسيةالميزةفعاليةالشروطهذهتضمنلكي
.استمراريةوجوددونللدفاعإمكانيةلاوحسمدوناستمراريةلاأنهبمعنى،مرهونشرطكلمجتمعة لأن

أهداف الميزة التنافسية و محدداتها:ثانيا

أهداف الميزة التنافسية-1

2:للوصول إلى مجموعة من الأهداف و هيتسعى المؤسسة من خلال الميزة التنافسية 

.4ص،رجع سابق ممصنوعة أحمد،- 1
3المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي و مساهمتها في تكوين الميزة التنافسية للبلدان العربية،: دور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال و مصادرها، الملتقى العلمي الدولي حولقويدر لويزة،- 2

.10،جامعة الشلف، ص 2015مارس 
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خلق فرص تسويقية.
 دخول مجال تنافسي جديد لدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء أو نوعية جديدة

.من السلع و الخدمات
رؤية مستقبلية جديدة الأهداف التي تريد المؤسسة الوصول إليها و الفرص الكبيرة التي ترغب في تكوين

.اقتناصها

تعد القيمة أهم ما يهم المؤسسة  . 
.و بالتالي يجب عليها استطلاع رأيهم كلما أمكن ذلك

.السوق التنافسية الحالية

محددات الميزة التنافسية-2

1:هامين و هماتتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة، من خلال متغيرين أو بعدين

يتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية، إذ أمكن للمؤسسة المحافظة عليها من : حجم الميزة التنافسية.1
.التقليد من قبل المؤسسات المنافسة، و بشكل عام كلما كانت الميزة أكبر كلما تطلبت جهودا أكبر

المنافسون غير قادرين على تقليدها أو تجاوزها، للميزة التنافسية دورة حياة، حيث تستمر هذه الميزة مادام 
لكن في ظل التغير السريع و المعقد للبيئة أصبح من الصعب حماية المزايا، و في حالة ما إذا قلدت أو تجاوزت 
من قبل المنافسين تصبح مكلفة، و منه المبدع لا يستفيد من الميزة إلا لوقت محدد، إلى حين إطلاق المنافس 

ية، فتبدأ هذه الأخيرة بالزوال ومنه عليه خلق ميزة جديدة أو القيام بتجديد الميزة التنافسية لسياسة هجوم
.الحالية بإحداث تعديلات عليها

أي مدى اتساع أنشطة و عمليات المؤسسة التي تساهم في تحقيق : نطاق التنافس أو السوق المستهدف.2
ستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج مقارنة بالمنافسين، كالامزايا تنافسية، و ذلك بتحقيق و فرات في التكلفة 

مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع، خدمة قطاعات سوقية أو صناعات مختلفة مما 

.13ص،مرجع سبق ذكرهعيسى دراجي،- 1
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في تحقيق اقتصاديات المدى، كما يمكن أيضا للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية، من خلال التركيز يساهم
.على قطاع سوقي معين و خدمته بأقل تكلفة، أو تقديم منتج مميز له

دورة حیاة المیزة التنافسیة) 10(شكل رقم 

86مصدر سبق ذكره ص-الأعمالالميزة التنافسية في مجال –نبيل مرسي خليل .د: المصدر

)2(میزة تنافسیة 

)1(میزة تنافسیة 
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 :

:

مفهوم القدرة التنافسية-1

، و لهذا فقد 
أصبح مفهوم الميزة التنافسية يحتل مكانة هامة في التفكير الاستراتيجي للمؤسسة، خاصة في عصر العولمة 

و يرجع ظهور فكرة القدرة التنافسية إلى أواخر السبعينات، من خلال شركة ماكينزي للاستشارات، . الاقتصادية
الأسواق العالمية على الرغم من التغيير في الظروف البيئية و  اعتمادا على النجاح الذي حققه اليابانيون عند غزو

.1

السعر القدرة على إنتاج السلع و الخدمات بالنوعية الجيدة و":
2".ت الأخرىآالمناسب و في الوقت المناسب و هذا يعني تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المنش

تلك المؤسسة التي يمكنها أن تقدم المنتجات النوعية، و بتكلفة ":
3".، و بما يضمن تحقيق المؤسسة للربح طويل المدىمنخفضة مقارنة مع منافسيها المحليين و الدوليين

مقدرة المؤسسة على أداء أعمالها بالشكل الذي يصعب ":kotler)( و يعرف كوتلير
4".على منافسيها تقليده

جامعة قسنطينة،مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،،المعرفة كمدخل لتدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةإدارة بوركوة عبد المالك،- 1
.48ص ،2012-2011كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،

جامعة قسنطينة،، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،صادرات الدول الناميةأثر السياسات البيئية على القدرات التنافسية لسامية سرحان، - 2
.34،ص 2011-2010كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،

كلية العلوم جامعة قسنطينة،متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،، مذكرة مقدمة كجزء من الية تمويل برامج تأهيل المؤسسات الاقتصادية الجزائريةابتسام بوشويط،- 3
.3ص ،2010-2009الاقتصادية و علوم التسيير،

.4ص ،مرجع سابقابتسام بوشويط،- 4
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الخدمات بربحية في الأسواق القدرة المستمرة للمؤسسات على بيع السلع و ":
1".المفتوحة

أنو من خلال تعاريف القدرة التنافسية يمكن القول 
2.و خلق الميزة أمر مهم جدا بالنظر إلى اتساع دائرة المنافسة و انتقالها من البيئة المحلية إلى العالمية

القدرة التنافسيةعناصر-2

3:تتكون القدرات التنافسية من مجموعة من العناصر هي كالتالي

الجودة:
و الجودة أصبحت عنصرا أساسيا في نجاح مؤسسات الأعمال و هي من أهم العملاء الحاليين و المرتقيبن

عناصر المنافسة في الأسواق المحلية و الدولية و تعتبر الجودة من الوسائل التي تعتمدها المؤسسة في تعزيز 
مهمة قد تفرض التميز مما يسمح لها بزيادة ابتعادها عن المنافسة كما أن الجودة تعتبر فرصة تنافسية ستراتيجيةإ

.دورا استراتيجيا فريدا ضمن المؤسسة
و يقصد بذلك أن يتوافر لدى المؤسسة الموارد و الإمكانيات التي تمكنها من تقديم القدرة التنافسية :الموارد

.الدائمة لعملائها، و هي تنقسم إلى مادية، بشرية و مالية
لتي تستفيد منها المؤسسة و تستطيع توظيفها نتيجة تعتبر عناصر التكلفة من أهم العناصر ا:عناصر التكلفة

:
اقتصاديات الحجم التي تبين قدرة المؤسسة على تغطية جزء كبير من تكاليفها الثابتة.
تكاليف السوق.
العملية الإنتاجية و تأثيرها على مركز التكلفة.

مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في دراسة،ت الصناعيةآأثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في المنشباسل فارس قنديل، - 1
.59،ص 2008كلية التجارة،،جامعة غزة،إدارة الأعمال

الاستراتيجيات التنافسية المنافسة و : ، الملتقى الدولي الرابع حوللية لدعم و تعزيز القدرة التنافسية لمنظمات الأعمالآالذكاء الاستراتيجي ك،ضويفي حمزة و العيداني إلياس- 2
.13صالمركز الجامعي تيسمسيلت،،2015مارس 03للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،

المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية : ، الملتقى الدولي الرابع حولدور التحالفات الاستراتيجية في دعم القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصاديةزنيني فريدة و شيشة نوال،- 3
.13صالمركز الجامعي بخميس مليانة،،2015مارس 03للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،
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الخبرة التي تعتبر مصدرا لتحقيق ميزة في التكلفة.
لقد أصبحت المعرفة مصدرا لإمداد المؤسسة بالقدرة التنافسية، فالمعرفة هي نتاج لانعكاسات :إدارة المعرفة

د في أدائهم لعملهم و هناك عدة أساليب لبناء اتجربة الأشخاص، فهي المصدر الذي يعتمد عليه الأفرأوخبرة 
.الخ...التنافس بالوقت، المقارنة بمنافس نموذجي:تنافسية مثلالقدرة ال

:

مظاهر القدرة التنافسية-1

1:مظاهر و يمكن أن نذكر منها ما يليعدة القدرات التنافسية في تتجلى

oالجودة العالية و المستمرة في التحسين و التطوير.
o الأقل لمن يحقق أدنى سعر تنافسيالتكلفة.
oالمرونة و التحديث الدائمين في التنظيم و العمليات أو المنتجات.
oالعلاقة الفعالة و الديناميكية مع الموردون و باقي أطراف المؤسسة.
o سرعة الاستجابة لرغبات العملاء، و قصر الوقت المستغرق في دورات الإنتاج، و في مشروعات تطوير

.المنتجات
o الحرص على تقديم خدمات للعملاء، قبل البيع في صورة معلومات و إرشادات، و مساعدات تسمح له

.بتحديد رغباته، و اختيار أفضل البدائل
oتيسير الوصول إلى السلع و تشكيل ما يريده العميل في اقل وقت و أدنى مجهود.
oمنخفضة التكاليف و تيسير الحصول على :خدمات ما بعد البيع مثل

قطع الغيار في كل وقت و قبول رد المشتريات دون معاناة وغيرها من الخدمات التي توفر للعملاء الوقت و 
.الجهد

oإقامة علاقات تحالفية
justالمحددالعلاقات القائمة على أسلوب الإنتاج في الوقت :وكفاءة، و اقل تكلفة مما يتيسر لمنافسيها مثل in

time)(

.60- 59ص،سابقمرجع بوركوة عبد المالك،- 1
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oدمات يعتبر ميزة تنافسية تخفيض تكاليف الإنتاج، و التسويق مع المحافظة على مستوى جودة السلع و الخ
.هائلة

محددات القدرة التنافسية-2

1:تتحدد القدرة التنافسية للمنظمة، من خلال متغيرين او بعدين هامين هما

يتحقق للقدرة التنافسية سمة الاستمرارية إذا أمكن للمؤسسة المحافظة عليها من التقليد :حجم القدرة التنافسية
المنافسة، و بشكل عام كلما كانت الميزة اكبر كلما تطلبت جهودا اكبر، و للميزة التنافسية من قبل المؤسسات 

دورة حياتية، حيث تستمر هذه الميزة مادام المنافسون غير قادرين على تقليدها أو تجاوزها، لكن في ظل التغير 
ت أو تجاوزت من قبل المنافسين تصبح السريع و المعقد للبيئة أصبح من الصعب حماية المزايا، و في حالة إذا قلد

مكلفة، و منه المبدع لا يستفيد من الميزة إلا لوقت محدد، إلى حين إطلاق المنافسين لسياسة هجومية، فتبدأ 
هذه الأخيرة بالزوال و هذا ما يستوجب خلق ميزة جديدة أو القيام بتجديد الميزة التنافسية الحالية بإحداث 

.تعديلات عليها
أي مدى اتساع أنشطة و عمليات المنظمة التي تساهم في تحقيق مزايا :تنافس أو السوق المستهدفنطاق ال

تنافسية، و ذلك بتحقيق وفرات في التكلفة مقارنة بالمنافسين، كالاستفادة من تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة، 
ق أو صناعات مختلفة مما يساهم خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية أو مناط

، كما يمكن أيضا للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية، من خلال التركيز "الحجم"في تحقيق اقتصاديات المدى 
.على قطاع سوقي معين و خدمة بأقل تكلفة، أو تقديم منتج مميز له

في:

أهداف القدرة التنافسية:أولا

2:من بين الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها من خلال خلق قدرة تنافسية نجد

.60صمرجع سبق ذكره، ،بوركوة عبد المالك- 1

.53، صمرجع سبق ذكرهبوركوة عبد المالك،- 1
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 خلق فرص تسويقية جديدة كما هو الحال بالنسبة لشركة)Apple ( التي تعد أول من قام بابتكار الهاتف
.كانت أول من قام بابتكار الحاسب الآلي الشخصيالمحمول، و شركة  التي

 دخول مجال تنافسي جديد كدخول سوق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء، أو نوعية جديدة
.من السلع و الخدمات

تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المؤسسة بلوغها و للفرص الكبيرة التي ترغب في اقتناصها.

يركز جوهر القدرة التنافسية على القيمة التي يمكن للمؤسسة أن تخلقها لعملائها، و التي تأخذ شكل أسعار 
منخفضة بالمقارنة مع المنافسين بالرغم من تقديمها لنفس المنتج أو شكل تقديم سلع و خدمات فريدة تبرر الأسعار 

.و الاستمرار في السوق

تمارس البيئة التنافسية ضغوطا مستمرة على المؤسسة، فتدفعها للبحث عن اكتساب ميزة أو مزايا تنافسية، تؤهلها 
ل ذلك عن عمليتي الجذب و الدفع إلى ضمان استمرارية نشاطها أولا و الأسبقية على منافسيها ثانيا، و ينجم ك

، باعتبار إن البيئة تدفع إلى إنشاء الميزة، و تضيف هذه الأخيرة بدورها عناصر جديدة للبيئة "ميزة- بيئة"بين الثنائية 
.التي تزيد من تعقيدها و ترفع من شدة قواها التنافسية

أسباب تطوير القدرة التنافسية:ثانيا

عملية تنمية و تطوير القدرة التنافسية عملية مستمرة، فتقفز المؤسسة من ميزة إلى أخرى، فتتخلى عن واحدة إن
.لحساب أخرى تكون حاسمة للمنافسة

1:و من بين أسباب تطوير القدرة التنافسية من قبل المؤسسة نجد

تكاليف اليد العاملة و  :خلات مثلتتأثر القدرة التنافسية بتغير تكاليف المد:تغير تكاليف المدخلات.1
.كذا تغير أسعار المواد الأولية و الآلات و وسائل الإنتاج و غيرها

تمس هذه التغيرات أساسا مواصفات المنتج و حملات حماية البيئة و قيود :التغير في القيود الحكومية.2
.دخول السوق

.93، صمرجع سبق ذكرهبوركوة عبد المالك،- 1
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الجديدة للمستهلك من بين يعتبر ظهور الحاجات:ظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغيرها.3
.الأسباب الأساسية لتعديل أو حتى تنمية ميزة جديدة

يمكن للتغير التكنولوجي أن يخلق فرصا جديدة و أسواقا جديدة يتيح للمؤسسة :ظهور تكنولوجيا جديدة.4

.نافسيةمجمل هذه الأسباب تؤدي إلى تنمية و تطوير القدرة الت

تعزيز القدرة التنافسيةفيأثر التحسين المستمر :ثالثا

1:تظهر أهمية و دور التحسين المستمر في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال العناصر التالية

:حصول المؤسسة على حصة سوقية أكبر.1

تستطيع المؤسسة الحصول على حصة سوقية أكبر لابد من العمل على تلبية رغبات و أذواق المستهلكين و لا حتى
.يمكنها ذلك إلا بتطبيق التحسين المستمر

فالتحسينات المستمرة و الابتكارات المتجددة و المختلفة على المنافسين و المتكيفة مع أذواق المستهلكين تسمح 
كين جدد مما يسمح لها بالحصول على حصص سوقية أكبر ذلك أن التغييرات العالمية و للمؤسسة بجذب مستهل

.الإقليمية المعاصرة جعلت المؤسسات أمام التزامات معينة بالنسبة للجودة

:تمكين المؤسسة من مواكبة التسارع التكنولوجي.2

نه لا بقاء لها في السوق الحادة التنافس إلا على دراية تامة بأ21إن المؤسسات العملاقة في عالم الأعمال في القرن 
الذي يتيح منتجات جديدة و متطورة مع تكلفة معقولة، و عليه فالبحوث و التطوير هي بالسبق التكنولوجي،

الباب الرئيسي للقيمة المضافة الأعلى و من ثم الربحية الأعلى، و عادة ما تتنوع النشاطات التي تشملها البحوث و 
تصميم إلى دراسات التحسين المستمر في شتى مجالات الأداء التي تسمح بتحسين الجودة و خفض التطوير، من

.التكلفة و زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة

المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في : الملتقى الدولي الرابع حولالابداع و دوره في رفع القدرة التنافسية للمؤسسات، قوريش نصيرة، - 1
.13- 12،جامعة الشلف، ص2015مارس 3الدول العربية،
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:زيادة أداء المؤسسة.3

إن كل شيء مبني على الأداء الذي سوف يحققه التحسين المستمر و الابتكار الذي يرتبط في الأساس بما يحققه من 
افسية للمنتج و جلب المستهلكين باعتباره خاصا و متميزا و مصدر القيمة الإضافية بالنسبة إليهم و بصيغة ميزة تن

أخرى يمكن أن نلمس دور التحسين المستمر في زيادة أداء المؤسسة من جانبين جانب متعلق بالتكلفة بحيث يؤدي 
الإنتاج مما ينجم عنه تخفيض تكاليف الإنتاج و التحسين المستمر إلى استخدام أساليب جديدة و متطورة في عملية

. جانب آخر متعلق بتقديم منتجات ذات جودة عالية تستطيع المؤسسة عرفها في السوق بأسعار أقل 

:حماية المؤسسة من الداخلين المحتملين.4

ن أجل كسب من خلال ما سبق تتجلى الأهمية التي تعطيها المؤسسات العملاقة للتجديد و الإبداع المتميز م
حصص سوقية جديدة و ربح المعركة التنافسية، و الحماية من الداخليين المحتملين و ذلك من خلال إيجاد الحلول 

.و استمرارها في بيئة دائمة التغير و شديدة المنافسة

:تأثير التحسين المستمر على المنافسة السوقية.5

يعمل التحسين المستمر غالبا على تأثير القوى التنافسية في سوق المنتجات، و تنبثق قوة الإبداع التكنولوجي على 
:إثارة المنافسة السوقية وذلك من خلال

التنافسية بين المنافسين الأقوياءالتأثير على القوة*
.التأثير على إمكانية دخول المنتجين الجدد إلى الصناعة*
.التأثير في القوة التنافسية للمشترين و العملاء*
.التأثير في القوة التنافسية للمنتجين و العارضين*
*.
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:خلاصة الفصل الثاني

ومن أهم خصائصها هي الانفرادية في يمكن القول أن الميزة التنافسية هي ما تتميز به المؤسسة عن بقية منافسيها،

، التنافسية،و تمييز المنتجاتالأقلالتكلفةميزةالاثنين همالاكتساب ميزة تنافسية لكنها لا تخرج عن واحدة من
حيث تسمح الأولى للمؤسسة بالتحكم في أسعار البيع في السوق، و بمواجهة أية حرب سعرية تطلقها المؤسسات 

اختراق السوق بحيث تبيع المؤسسة بأقل سعر و بأكبر كمية ممكنة و ستراتيجيةإالمنافسة، كما يمكنها الاعتماد على 
.لمؤسسةلتنافسية الالقدرةيعني تحسينا هذتوسع بذلك حصتها السوقية بالكميات على حساب المنافسين، و 

لا تتوفر لك ذو أما الميزة التنافسية المرتكزة على تمييز المنتجات، 
لها با يتيح مممنتجات المؤسسات المنافسة، بحيث توجه المنتجات نحو قطاع سوقي محدد، في

و بالتالي لك إلى الرفع من رقم أعمالها  و حجمذأو احتكار السعر لفترة زمنية معتبرة فيؤدي مرتفعة 

.التنافسيةسترفع من لكالمؤسسة لذتحقيقالحصة السوقية ، و في حالفيزيادةال



الثانيالفصل 
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الثالثالفصل 

الوطنية للصناعات مؤسسةالدراسة حالة 
ENIEالالكترونية



ENIEالالكترونيةللصناعاتالوطنيةالمؤسسةحالةدراسة:الفصل الثالث

63

:تمهيد

بعد التطرق في الجانب النظري إلى أساسيات حول التحسين المستمر و مفاهيم عامة حول التنافسية و الميزة 
التنافسية و إبراز أثر التحسين المستمر في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، سيتم في هذا الفصل معرفة دور 

إبراز العلاقة بين التحسين من خلال و ذلكENIEالتحسين المستمر في رفع القدرات التنافسية لمؤسسة 

.بتطبيق التحسين المستمر من خلال إنتاج منتجات ذات جودة عالية

لصناعات الإلكترونية بولاية سيدي لENIEعام للمؤسسة الوطنية عرضو سنحاول في هذا الفصل تقديم
و دراسة العلاقة بين المتغير المستقل و بلعباس، وإعداد استمارة الاستبيان و تحليلها، و اختبار فرضيات الدراسة 

هذا من أجل الوصول إلى نتائج تتسم بالدقة و و.سنقوم نمذجة هذه العلاقة بمعادلة خطيةو .المتغير التابع
.ذا الفصل بخاتمة عامة نتعرض فيها لأهم النتائج و التوصياتو سنختم ه. المصداقية

:ولهذا الغرض تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث

عرض عام للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية:المبحث الأول

إعداد استمارة الاستبيان و تحليلها:المبحث الثاني

ENIEالقدرة التنافسية في مؤسسةالعلاقة بين التحسين المستمر و :المبحث الثالث



ENIEالالكترونيةللصناعاتالوطنيةالمؤسسةحالةدراسة:الفصل الثالث

64

ENIEل:

 :ENIE

: م بسيدي بلعباس و سميت بـ1969المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية في سنة ENIEنشأت مؤسسة 

SONELEC والهدف الأول الذي حدد لها هو التطور في الصناعات الإلكترونية . م1967و كانت فكرة تأسيسها سنة

م تفرعت عنها عدة مؤسسات و 1978، و في سنة GTE Americaneالجزائرية، و بنيت من طرف الشركة الأمريكية 

:استقلت بصفة قانونية و هي كالتالي

ENIE تيزي وزو(الكهرومنزلية المؤسسة الوطنية للصناعات(.

ENIL الجزائر العاصمة(الكهربائيةالمؤسسة الوطنية للصناعات(.

ENASC الجزائر العاصمة(المؤسسة الوطنية للصيانة و إنشاء صناعة المصاعد(.

ENICAB العاصمةالجزائر(المؤسسة الوطنية لصناعة الأسلاك الكهربائية(.

ENTC تلمسان(المؤسسة الوطنية للهاتف و المراقبة(.

ENIE و هي محل، و التي تعتبر المؤسسة الأم )بسيدي بلعباس(المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية
1.دراستنا

:

I.التعريف بالمؤسسة:

23المؤرخ في 320/82بمقتضى المرسوم رقم ENIEنشأت المؤسسة الوطنية للصناعات الإلكترونية 

وهي الشركة الوطنية للإنتاج و التركيب الالكتروني الأم إعادة هيكلة المؤسسة بعد م،1982أكتوبر 

SONELEC م مما سمح 1980م إلى عدة مؤسسات فأعيدت هيكلة هذه الأخيرة سنة 1978سنة

مقرها إلى مؤسسة عمومية ذات أسهم، و يوجد 1989ثم تحولت منذ مارس .ENIEبإنشاء مؤسسة 

مصلحة المستخدمین: المصدر-1
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كلم من وسط مدينة سيدي بالعباس، و يقدر رأسمالها 3الاجتماعي بالمنطقة الصناعية على مسافة 

1.عامل و إطار في مختلف ميادين الأنشطة1220يار دينار، وتشغلمل1.7الاجتماعي ب 

II.وحدات و أقسام المؤسسة:

2:من عدة وحدات رئيسية و هيENIEمؤسسة تتكون 

:تحتوي المؤسسة على خمس وحدات إنتاجية و هي مبينة كما يلي: الإنتاج-1

يمثل الوحدات الإنتاجية للمؤسسة: 06الجدول رقم 

الموقعالمهمةاسم المركب
CETN المركب الإلكتروني التقني

الجديد
تركيب التلفزيونات الملونة ذات -

.سم74سم، 55الحجام 
صيانة صناديق التلفزيونات للحجم -

.الصغير و الكبير

سيدي بلعباس

FAEA وحدة صناعة التجهيزات
الإلكترونية

تركيب التلفزيونات الملونة بحجم -
.والأجهزة الإلكترونية السمعيةسم، 37

50بتلاغ و تبعد عن سيدي بلعباس بـ 
.كلم

FANTتقوم بصناعة -وحدة صناعة الهوائيات
و UHF,VHF...الهوائيات

المقاييس الإلكترونية منها التجارية و 
.الطبية

برأس الماء تبعد عن سيدي بلعباس بـ 
.كلم100

FERMتاج كراسي لطب الأسنانإن-وحدة صناعة الأجهزة الطبية
( Fauteuil dentaire)

عين وسارة

يقوم هذا القسم بصيانة الأجهزة الإلكترونية و خاصة أدوات التوازن و القياس نذكر متخصصين في ذلك :الصيانة و القياس-2

:و هي مبنية في 

، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة تخصص تسییر، الاتصال التجاري و فعالیتھ في المؤسسة الاقتصادیةدیاب زقاي، -1
.184، ص2010-2009العلوم الاقتصادیة التجاریة و علوم التسییر،جامعة تلمسان، كلیة 
مصلحة المستخدمین: المصدر-2
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يبين وحدات الصيانة و التوازن: 07الجدول رقم 

موقعهااسم الوحدات
MCE وحدة الصيانة و التوازن و قياس الأجهزة 1

.الإلكترونية
MCE 2وحدة صيانة و توازن الأجهزة الإلكترونية.
MCE 3وحدة صيانة و توازن الأجهزة الإلكترونية.

سيدي بلعباس

الجزائر العاصمة
الحر وش بولاية سكيكدة

يختلف هذا القسم في تقديم الخدمات للمستهلك و كذلك توزيع منتجات المؤسسة الوطنية :التوزيعوالخدمات-3

:و لها أربعة وحدات و هي مبينة كما يليENIEللصناعات الإلكترونية 

يمثل وحدات الخدمات والتوزيع08الجدول رقم 

الموقعاسم المركب
UCRCالبليدةالوحدة التجارية الجهوية الوسطى
UCROسيدي بلعباسالوحدة التجارية الجهوية الغربية
UCREسطيفالوحدة التجارية الجهوية الشرقية
UCRSالأغواطالوحدة التجارية الجهوية الجنوبية

.ينحصر عمل هذا القسم في تطوير منتجات :تطوير المنتجات-4

:مديرية الدراسات و العلاقات-5

.بالمؤسسةالدراسات الاقتصادية و المالية 
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:

I.مجال نشاط المؤسسة:

1:هيرئيسيةأنشطةثلاثةإلىوتصنف

الآليالانتشار والإعلامالواسعمنتوجصنعفينشاطهاتركزالمؤسسةحاليًا:الكبيرللجمهورالإلكترونيك.أ
:كالتاليهيالمنتوجاتوهذه

سنةفيجديدمنتوجإلىبالإضافةومسطحةFSTبشاشةسم375574،:الملونالتلفاز- 1
.فلاترونسم107،(Plasma)بلازماتلفازهو2010/2009

DVDومفرعةمضخمةقراءة- 2
Manétoscopeالمغناطيسيالمضخم- 3
Home cinémaالمحليةالسينما- 4
Mini et Micro chaînes stéréo3ستيريووالمصغرةالصغيرةالسلاسل5- 

Radio k7/cd portableالمحمولالممغنطالقرصوالمسجلالراديو- 6

*الصغيرةالحواسيب.7
*المحمولةالحواسيب.8
*الموزعين.9
الإلكترونيةللصناعاتالوطنيةالمؤسسةفرعالفترونمنتوجات(*)

إلخ،...التلفازالانتشار مثلالواسعالإلكترونيكمنتوجات:البلاستيكيةوالمعادنالإلكترونيةالمركبات.ب
:وهيالجزئيةوالمنتوجاتللمركباتالمؤسسةورشاتصناعة بداخلتتطلب

الصوتمكبرات- 1
الإلكترونيةالمكثفات- 2
البولستيريةالمكثفات- 3

، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة تخصص تسییر، الاتصال التجاري و فعالیتھ في المؤسسة الاقتصادیةدیاب زقاي، -1
184، ص2010-2009التجاریة و علوم التسییر،جامعة تلمسان، كلیة العلوم الاقتصادیة 
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"SMPS"التغذيةمحولات- 4
التمغنطلتفريغوشيعة- 5
الخارجيةالواقيات- 6
)الأبعادبمختلفالتلفزيةالأجهزةلكل(الخلفيالمخزن- 7
البلاستيكيةالقطعمختلف- 8
للتغليفالبوليستيران- 9

:نشاطينفيالخدماتوتتمثل:الخدمات.ج
ارتباطها بورشةخلالمنالبيعبعدماالخدماتلشبكاتتحملفيأساساً يكمنالخدماتنشاط.1ج

طرفمنالانتشار المباعالواسعالإلكترونيكمنتجاتوعةمالضمانوخارجالضمانفترةطوالالتصليح
"EGP" .المؤسسة

:بتتعلقوالتيالمؤسسةطرفمنالممارسةللخدماتآخرشكل.2ج
·الدقةذاتللقياسالتجهيزاتمعايرة*
·الدقةذاتللقياسالتجهيزاتتصنيف*
منالنوعهذا".ISO 9000 "شهادةلديهمالذينوالخواصالعموميينالمتعاملينمجموعأجلمنهذاو

."للمؤسسةمعياريةمخابر"طرفمنمنجزهوالخدمات
II. التحسين المستمر في منتجاتENIE

عن مجموعة المزايا والعروض الخاصة " ENIE"الإلكترونيةكشفت المؤسسة الوطنية العريقة للصناعات
بمواصفات دولية، وتكنولوجيا عالية،" LED"مسطحة من نوعالحديثة التي تتمتع بشاشات 

.وبأسعار متميزة وعروض فريدة

المتخصصة في الصناعات الإلكترونية  بأنواعها المتعددة من الأجهزةتألقت المؤسسة الجزائرية ذات التجربة
التلفزيونات ذات والتلفزيونات لتقديم صورة ذات دقة عالية جدا فيما كشفت عن العرض الخاص لأسعار

يتميز كل من جهاز تلفزيون من بضمان تصليحها لمدة سنتين مجانا، حيث"LED"الشاشات المسطحة من نوع
81بوصة 32ذو "LED"من نوعألف دينار، وآخر119سم، بسعر 117بوصة 46ذو "LED"نوع

في تقديم منتجات ENIEونيةللصناعات الإلكتر ألف دينار، وتمثل رؤية المؤسسة الوطنية59.5سم، بسعر 
والرقمية والتي تخاطب كافة شرائح المستهلكين، كما لها دعائم قوية في تتمتع بدقة فائقة من الشاشات المسطحة
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، حيث تعمل "LED"الخاصة بشاشات العرض منذ إطلاقها أجهزة الشاشات المسطحة من نوعقطاع التقنيات
التي تتمتع "LED "الأسواق بطرحها لأحدث جيل من تلفزيوناتالوقت الحالي على تعزيز مكانتها فيفي

دعم الجيل الجديد علىENIEمن "LED"المتطورة، وتعمل شاشاتENIEبشاشات تعتمد على تقنيات 
الدقة والتي تعتبر ضرورية لعرض صور من هذه التلفزيونات بشاشات ذات حجم كبير ودقة عالية وسطوع فائقة

تعتمد على شاشات بلازما، و تم تصميم هذه الأجهزة الحديثة مقارنة مع الأجهزة العادية التيذات جودة عالية 
. ومعايير دقيقة

وحاجيات غالبية لبي ذوقالمسطحة ذات المقاس الملائم، لت"LED"بتسويقها لأجهزة عصرية تتمتع بشاشات
كما تأتي جودة الصوت المطورة . الغرفالمستهلكين، الأمر الذي يجعلها تتناسب مع مختلف تصاميم وديكورات

بمضخمات صوت رقمية كاملة وتقنية الصوت متطورة، ENIEلتكمل الأداء العالي للصورة، حيث تتمتع أجهزة
ومميز،كل ديناميكية تمكن المستخدم من الاستمتاع بصوت واقعيترفيهية منزلية بحيث تقدم هذه الأجهزة تجربة

هذه المميزات والخاصيات المتطورة كانت نتيجة التحسين المستمر المتبع من طرف المؤسسة ،من أجل تلبية 
.من خلال الجودة العالية للمنتجمتطلبات الزبون ،وزيادة الحصة السوقية ،وإرضاء الزبون 

أنواع المنتجاتأنواع المنتجات::

TTVV LLCCDD 2222 ‘‘’’ ((771166 SSEERRIIEE))

TTVV LLCCDD 2266 ‘‘’’ (( 8800 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 3322’’ ((6655 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 3322’’’’ ((771166 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 3322’’’’ ((8800 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 3322’’’’ ((7711 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 4422’’’’ ((7711 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 4422’’’’ ((771166 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 4422’’’’ ((8800 sséérriiee ))

TTVV LLCCDD 4477’’’’ ((SS7711 ))

TTVV LLEEDD 3322’’’’ ((SS2222 ))
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TTVV LLEEDD 3322’’’’ ((9977 AA))

TTVV LLEEDD 3322’’’’ 33DD SSMMAARRTT

TTVV LLEEDD 4400’’’’ ((SS9977))

TTVV LLEEDD 4422’’’’ SSmmaarrtt 33DD

TTVV LLEEDD 4466’’’’ ((SS 9977))

TTVV LLEEDD 4477’’’’ 33DD ((SS 1111))

TTVV LLEEDD 4477’’’’ SSMMAARRTT 33DD

TTVV LLEEDD 5555’’’’ 33DD ((SS1111))

TTVV LLEEDD 5555’’’’ SSMMAARRTT 33DD

:

في هذا المبحث تحديد الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية قصد تنظيم المعلومات من أجل الوصول إلى سنحاول 

.و كذا مجتمع الدراسة و العينة المختارةو سنتعرف بالأداة المستعملة في الدراسة،الحقائق و النتائج

.لخصائص العينةالوصفيإلى التحليل بالإضافة

من: 

:سوف نتناول في هذا المطلب ما يلي

نموذج الدراسة: أولا

يتكون نموذج الدراسة من متغيرين اثنين، متغير مستقل هو التحسين المستمر و متغير تابع هو القدرة التنافسية، و 
و في هذا السياق. التنافسيةالذي يساند الافتراض كون أن التحسين المستمر له علاقة و تأثير في تعزيز القدرة 

:فإن العلاقة الظاهرة في هذه الدراسة تنعكس في كون أن

القدرة التنافسيةالتحسين المستمر علاقة و تأثیر
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Y=f(x):و يمكن تمثيل نموذج الدراسة بالمعادلة التالية

:حيث أن

.متغير تابع): y(القدرة التنافسية*

.متغير مستقل):x(التحسين المستمر*

حدود الدراسة: ثانيا

:وهي تشمل الحدود المكانية والزمانية، و يمكن تلخيصها فيما يلي
:الحدود المكانية*

ENIE
.بولاية سيدي بلعباس كنموذج ممثل لها

:الحدود الزمانية*
بغية الإحاطة بإشكالية الدراسة و الوصول إلى نتائج و استنتاجات عملية من أجل إثبات أو نفي صحة 

.استغرقت الدراسة أسبوع وذلك باعتبار أن الشركة خارج حدود ولاية الطلبة ، الفرضيات
مجتمع الدراسة: ثالثا

و البالغ عددهم بلعباسللصناعات الالكترونية بولاية سيدي ENIEتمثل مجتمع الدراسة في عمال مؤسسة 
.موظفا، حيث قمنا باختيار عينة عشوائية من مجموع العمال و وزعنا عليها استمارات الاستبيان1220

الدراسةعينة: رابعا
يا، فقد يتعذر تطبيق بعد اختيار العينة التي تعتبر من الخطوات الهامة في إجراء دراسة ميدانية على مجتمع كبير نسب

.ككل
.عامل1220من مجموع عامل60و قد تم تحديد حجم العينة العشوائية البسيطة في هذه الدراسة 
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.تمت انطلاقا من حصر جميع الوحدات الإحصائية المكونة للمجتمع الإحصائي المدروس
شملت ENIEستمارة على مجتمع الدراسة شملت إطارات، و مدراء و موظفين في مؤسسةا60توزيعتم 

:منهاالمديريات و الأقسام و الوحدات 
مديرية الموارد البشرية.
إدارة التسويق و إدارة المبيعات(المديرية المركزية التجارية.(
قسم الإلكترونيات(مديرية تأكيد الجودة.(

ألغيت اتاستمار 10هناكو من بين الاستمارات المسترجعة استمارة50و عليه بلغت الاستمارات المسترجعة 
نظرا لعدم تحقيقها لهدف الدراسة من وجود فراغات و وجود إجابات غير كافية و بذلك فهي لا تلبي غرض 

.استمارة50الدراسة فتم اعتبارها ملغاة و بالتالي تقدر الاستمارات التي ستقوم عليها الدراسة ب 
أداة الدراسة: خامسا

على المنهج المتبع في الدراسة، و جدنا أن الأداة الأكثر ملائمة بناءا على طبيعة البيانات التي يراد جمعها و 
المقابلات هي الاستبانة، و ذلك لصعوبة الحصول على المعلومات عن طريق الدراسة هذهلتحقيق أهداف

.الشخصية و الملاحظة
:و تتكون الاستبانة من جزئين هما

المتعلقة بالمعلومات العامة عن أفراد الدراسة و يتضمن المتغيرات الشخصية للدراسة : الجزء الأول
.السن ، الجنس، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية، و المسمى الوظيفي:هي
و يتضمن محاور الاستبيان، حيث يتضمن المحور الأول المتغير المستقل و هو التحسين : الجزء الثاني

فيتضمن المتغير التابع و هو القدرة التنافسية و يتكون عبارة، أما المحور الثاني 20المستمر و يتكون من 
).أنظر الملحق رقم   .(عبارة20من 

و ذلك المحتملة لكل عبارةالإجاباتالذي يحدد و قد تم الاعتماد في الاستبانة على السلم الترتيبي
ث يقابل كل المتدرج ذو النقاط الخمس لقياس العبارات حي(likert scale)باستخدام مقياس ليكرت

و المتناسبة مع )أوافق بشدة، أوافق، محاید، لا أوافق، لا أوافق تماما(عبارة قائمة تحمل الاختبارات التالية
.على التوالي)1،2،3،4،5(الأوزان
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الأساليب الإحصائية المستخدمة: ساساد
)SPSS (

:

 كرونباخ ألفامعامل)Cronbach’s Alpha (صدق الاستمارةو وذلك من أجل معرفة ثبات .

التوزيع الطبيعياختبارKolmogorovلاأمطبيعيتوزيعتتبعالبياناتهللمعرفة.
الدراسةلعينةالديدغرافيةالخصائصلوصفالنسب المؤوية والتكرارات
الحسابية و الانحرافات لمحاور الدراسةالمتوسطاتاستخدام
اختبار العينة الواحدةTest T pour échantillon unique
تربطهماالتيالعلاقةنوعيةلمعرفةالتابعوالمستقلالمتغيربينالارتباطمعاملحساب.
التابعللمتغيرالمستقلالمتغيرتفسيرنسبةلمعرفةالتحديدمعاملحساب.

 :
:ثانيا

ثباتلحسابالأسفلفيالذيالجدولفيوضحالمكرونباخ،آلفامقياسلالخمنالاستبيانعباراتفحصتم
:محور و كانت النتائج ملخصة في الجدول التاليلكلالثباتمعاملأنفلوحظقياسالم

معامل):09(

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

عدد عنوان المحورالمحور
الأسئلة

معامل 
الثبات

الصدق

200.8620.928التحسين المستمر: المحور الأول1
200.8840.940القدرة التنافسية : المحور الثاني2

400.9120.955جميع فقرات استمارة الاستبيان
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:تحليل النتائج الإحصائية

وقد لكل محورمرتفعة نوعا ماكانتكرونباخألفامعاملقيمةأن)07(جدولفيالموضحةالنتائجمنيتضح

كانتكذلك.الاستبانةمحاورمنمحورلكل)0.884–0.862(بينتراوحت معاملات ألفا كرونباخ ما

من خلال إدخال الجدر التربيعي الاستمارةولمعرفة صدق ،)0.912(الاستمارةأسئلةلجميعمعامل ألفاقيمة

تامةثقةعلىيجعل الباحثونمماإستبانة الدراسةمن ثبات وصدقالتأكديتمعلى قيم ألفا كرونباخ وبذلك

.واختبارأسئلة الدراسةعلىوالإجابةجالنتائلتحليلوصلاحيتهاالاستبانةبصحة

المعاملقيمةتقلألايجبحيث.الدراسةبأغراضوتفيومقبولةعاليةإحصائيةدلالةذاتالنسبهذهوتعد
.البحثفيإليهاالمتوصلالنتائجتعتمدلكي%60عن

تماما للغرض الذي أعدت له، مما يجعله واثقا ووفقا لهذه النتائج يكون الباحث قد تأكد تماما أن الاستمارة صادقة
.الناتجة عن المعالجة لهذه الأسئلة واختبار فرضيتها) مخرجات(تماما في صحة البيانات 

Kolmogorovالتوزيع الطبيعياختبار: ثانيا

فيضرورياختبارلا، وهوأمالطبيعيالتوزيعتتبعالبياناتهللمعرفةKolmogorovاختباريستخدم

هذاولتنفيذ.طبيعياالبياناتتوزيعيكونأنتشترطالمعلميةالاختباراتمعظمالفرضيات، لأناختبارحالة

:أساسيتينفرضيتيننضعالاختبار

.البيانات تتبع التوزيع الطبيعي: H0فرضية العدم   

لبيانات لا تتبع التوزيع الطبيعا:H1فرضية البديلة
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اختبار التوزيع الطبيعييوضح :)10(

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

 0,05منمحور أكبرلكلالدلالةمستوىقيمةبأنيتضح) 08(من الجدول رقم( sig > 0.05 )

الاختباراتاستخدامويجبالتوزيع الطبيعيتتبعالبياناتأنعلىيدلالعدم وهذافرضيةمعناه نقبل

.المعلميه

:

سوف نتطرق في هذا المطلب بتحليل أفراد عينة الدراسة
:التوزيع حسب الجنس- 1

توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 11(الجدول رقم 

النسبةالتكرارالجنس
50%2856ذكر
100%2244أنثى

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

Tests de normalité

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig.

axe1 .126 50 .046 .967 50 .169

axe2 .078 50 .200* .980 50 .536

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification.

a. Correction de signification de Lilliefors
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توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 11(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

من الذكور يمثلون جل أفراد العينة %56أعلاه أن نسبة ) 07( و الشكل رقم ) 07(يتضح من الجدول 
من عينة الدراسة ، ويلاحظ أن نسبة الإناث تقترب من نسبة %44المبحوثة ، في حين بلغت نسبة الإناث 

.ن أن المؤسسة إنتاجيةمن عينة الدراسة ، و يرجع ذلك كو %12فرد بنسبة 12الذكور و الفارق بينهما هو 

:التوزيع حسب السن- 2

:تم تلخيص نتائج الإجابات في الجدول التالي
توزيع أفراد العينة حسب السن):12(الجدول رقم 

النسبةالتكراراتالسن
%1734سنة30أقل من 

%1734سنة40إلى 30من 
%1530سنة50إلى 40من 

%12سنة50أكثر من 
50100

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر
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توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 11(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

من الذكور يمثلون جل أفراد العينة %56أعلاه أن نسبة ) 07( و الشكل رقم ) 07(يتضح من الجدول 
من عينة الدراسة ، ويلاحظ أن نسبة الإناث تقترب من نسبة %44المبحوثة ، في حين بلغت نسبة الإناث 

.ن أن المؤسسة إنتاجيةمن عينة الدراسة ، و يرجع ذلك كو %12فرد بنسبة 12الذكور و الفارق بينهما هو 

:التوزيع حسب السن- 2

:تم تلخيص نتائج الإجابات في الجدول التالي
توزيع أفراد العينة حسب السن):12(الجدول رقم 

النسبةالتكراراتالسن
%1734سنة30أقل من 

%1734سنة40إلى 30من 
%1530سنة50إلى 40من 

%12سنة50أكثر من 
50100

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر
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توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 11(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

من الذكور يمثلون جل أفراد العينة %56أعلاه أن نسبة ) 07( و الشكل رقم ) 07(يتضح من الجدول 
من عينة الدراسة ، ويلاحظ أن نسبة الإناث تقترب من نسبة %44المبحوثة ، في حين بلغت نسبة الإناث 

.ن أن المؤسسة إنتاجيةمن عينة الدراسة ، و يرجع ذلك كو %12فرد بنسبة 12الذكور و الفارق بينهما هو 

:التوزيع حسب السن- 2

:تم تلخيص نتائج الإجابات في الجدول التالي
توزيع أفراد العينة حسب السن):12(الجدول رقم 

النسبةالتكراراتالسن
%1734سنة30أقل من 

%1734سنة40إلى 30من 
%1530سنة50إلى 40من 

%12سنة50أكثر من 
50100

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر
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توزيع أفراد العينة حسب السن): 12(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

30من عينة الدراسة تقل أعمارهم عن %34أعلاه أن نسبة ) 09( و الشكل رقم ) 09(يتضح من الجدول 
، و تليهم الفئة العمرية %34سنة بنسبة 40سنة و 30سنة ، و تليهم الفئة العمرية المحصورة أعمارهم بين 

العينة المدروسة ، في حين مثلث الفئة العمرية إجماليمن %30سنة بنسبة 50إلى40المحصورة أعمارهم بين 
تعتمد في سياسة ENIEأفراد العينة المدروسة و هذا ما يدل على أن مؤسسة%2سنة فأكثر نسبة 50

تقاعد إلىمن العينة المدروسة و يرجع ارتفاع هذه النسبة %68الشباب الذين يمثلون التوظيف على فئة
.مما اضطر بالمؤسسة اللجوء إلى فئة الشباب لشغل الوظائفالكثيرين

:يالتوزيع حسب المستوى التعليم- 3

:كانت نتائج الدراسة موضحة كما يلي
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توزيع أفراد العينة حسب السن): 12(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

30من عينة الدراسة تقل أعمارهم عن %34أعلاه أن نسبة ) 09( و الشكل رقم ) 09(يتضح من الجدول 
، و تليهم الفئة العمرية %34سنة بنسبة 40سنة و 30سنة ، و تليهم الفئة العمرية المحصورة أعمارهم بين 

العينة المدروسة ، في حين مثلث الفئة العمرية إجماليمن %30سنة بنسبة 50إلى40المحصورة أعمارهم بين 
تعتمد في سياسة ENIEأفراد العينة المدروسة و هذا ما يدل على أن مؤسسة%2سنة فأكثر نسبة 50

تقاعد إلىمن العينة المدروسة و يرجع ارتفاع هذه النسبة %68الشباب الذين يمثلون التوظيف على فئة
.مما اضطر بالمؤسسة اللجوء إلى فئة الشباب لشغل الوظائفالكثيرين

:يالتوزيع حسب المستوى التعليم- 3

:كانت نتائج الدراسة موضحة كما يلي
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توزيع أفراد العينة حسب السن): 12(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

30من عينة الدراسة تقل أعمارهم عن %34أعلاه أن نسبة ) 09( و الشكل رقم ) 09(يتضح من الجدول 
، و تليهم الفئة العمرية %34سنة بنسبة 40سنة و 30سنة ، و تليهم الفئة العمرية المحصورة أعمارهم بين 

العينة المدروسة ، في حين مثلث الفئة العمرية إجماليمن %30سنة بنسبة 50إلى40المحصورة أعمارهم بين 
تعتمد في سياسة ENIEأفراد العينة المدروسة و هذا ما يدل على أن مؤسسة%2سنة فأكثر نسبة 50

تقاعد إلىمن العينة المدروسة و يرجع ارتفاع هذه النسبة %68الشباب الذين يمثلون التوظيف على فئة
.مما اضطر بالمؤسسة اللجوء إلى فئة الشباب لشغل الوظائفالكثيرين

:يالتوزيع حسب المستوى التعليم- 3

:كانت نتائج الدراسة موضحة كما يلي
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المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب ):13(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتالمستوى التعليمي

%408متوسط
%1530ثانوي
%3162جامعي

50100
SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب ): 13(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

مستواهم التعليمي من عينة الدراسة%08أعلاه أن نسبة ) 10( و الشكل رقم ) 10(يتضح من الجدول 
جامعي و هم يمثلون النسبة الأكبر من مستواهم التعليمي%62و مستواهم التعليمي ثانوي %30متوسط و 

.الجامعات، و مناصب العمل المتوفرة في مؤسسة تحتاج إلى مثل هذه الإطارات

:التوزيع حسب الخبرة المهنية- 4

:عينة الدراسة حسب سنوات الخبرةفيما يلي يتم عرض توزيع أفراد
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المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب ):13(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتالمستوى التعليمي

%408متوسط
%1530ثانوي
%3162جامعي

50100
SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب ): 13(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

مستواهم التعليمي من عينة الدراسة%08أعلاه أن نسبة ) 10( و الشكل رقم ) 10(يتضح من الجدول 
جامعي و هم يمثلون النسبة الأكبر من مستواهم التعليمي%62و مستواهم التعليمي ثانوي %30متوسط و 

.الجامعات، و مناصب العمل المتوفرة في مؤسسة تحتاج إلى مثل هذه الإطارات

:التوزيع حسب الخبرة المهنية- 4

:عينة الدراسة حسب سنوات الخبرةفيما يلي يتم عرض توزيع أفراد
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المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب ):13(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتالمستوى التعليمي

%408متوسط
%1530ثانوي
%3162جامعي

50100
SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب ): 13(الشكل رقم

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

مستواهم التعليمي من عينة الدراسة%08أعلاه أن نسبة ) 10( و الشكل رقم ) 10(يتضح من الجدول 
جامعي و هم يمثلون النسبة الأكبر من مستواهم التعليمي%62و مستواهم التعليمي ثانوي %30متوسط و 

.الجامعات، و مناصب العمل المتوفرة في مؤسسة تحتاج إلى مثل هذه الإطارات

:التوزيع حسب الخبرة المهنية- 4

:عينة الدراسة حسب سنوات الخبرةفيما يلي يتم عرض توزيع أفراد
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الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب ):14(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتسنوات الخبرة

%1836سنوات5إلى 1من 
%1632سنوات10إلى 5من 
%0306سنة15إلى 10من 

%1326سنة15أكثر من 
50100

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب ):14(رقم شكلال

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

سنوات، 5من %36أعلاه أن ) 11( و الشكل رقم ) 11(يتضح من الجدول 
و هي نسبة %32سنوات بنسبة 10و 5العينة ذوي الخبرة المحصورة بين تليهم فئة أفراد . وهم الفئة الغالبة

من إجمالي %6بنسبة سنة15إلى 10و في المقام الثالث نجد فئة العينة التي لديها خبرة محصورة بين . معتبرة
.و هي نسبة معتبرة%26سنة فيمثلون نسبة 15ة، أما الأفراد ذوي خبرة أكثر من وسأفراد العينة المدر 

:الوظيفةالتوزيع حسب - 4
فيما يلي يتم عرض توزيع أفراد 

ENIEالالكترونيةللصناعاتالوطنيةالمؤسسةحالةدراسة:الفصل الثالث

80

الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب ):14(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتسنوات الخبرة

%1836سنوات5إلى 1من 
%1632سنوات10إلى 5من 
%0306سنة15إلى 10من 

%1326سنة15أكثر من 
50100

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب ):14(رقم شكلال

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

سنوات، 5من %36أعلاه أن ) 11( و الشكل رقم ) 11(يتضح من الجدول 
و هي نسبة %32سنوات بنسبة 10و 5العينة ذوي الخبرة المحصورة بين تليهم فئة أفراد . وهم الفئة الغالبة

من إجمالي %6بنسبة سنة15إلى 10و في المقام الثالث نجد فئة العينة التي لديها خبرة محصورة بين . معتبرة
.و هي نسبة معتبرة%26سنة فيمثلون نسبة 15ة، أما الأفراد ذوي خبرة أكثر من وسأفراد العينة المدر 

:الوظيفةالتوزيع حسب - 4
فيما يلي يتم عرض توزيع أفراد 
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الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب ):14(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتسنوات الخبرة

%1836سنوات5إلى 1من 
%1632سنوات10إلى 5من 
%0306سنة15إلى 10من 

%1326سنة15أكثر من 
50100

SPSSبرنامجمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات : المصدر

الخبرة المهنيةتوزيع أفراد العينة حسب ):14(رقم شكلال

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

سنوات، 5من %36أعلاه أن ) 11( و الشكل رقم ) 11(يتضح من الجدول 
و هي نسبة %32سنوات بنسبة 10و 5العينة ذوي الخبرة المحصورة بين تليهم فئة أفراد . وهم الفئة الغالبة

من إجمالي %6بنسبة سنة15إلى 10و في المقام الثالث نجد فئة العينة التي لديها خبرة محصورة بين . معتبرة
.و هي نسبة معتبرة%26سنة فيمثلون نسبة 15ة، أما الأفراد ذوي خبرة أكثر من وسأفراد العينة المدر 

:الوظيفةالتوزيع حسب - 4
فيما يلي يتم عرض توزيع أفراد 
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توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة):15(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتالوظيفة

%48مدير عام
%36نائب مدير
%1020رئيس قسم

%3366أخرى
50100

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة):15(رقم شكلال

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

أفراد العينة المدروسة يشغلون من %66أعلاه أن ) 12( و الشكل رقم ) 12(من خلال الجدول رقمیتبین 
من إجمالي أفراد عينة %20وظائف في الإدارة الدنيا داخل المؤسسة، و تليها وظائف رؤساء الأقسام بنسبة 

و %3بنسبة ) راء و نواب المدراءالمد( الدراسة، كما بلغت فئة العينة التي يشغلون الإطارات السامية للمؤسسة
ENIEمؤسسة فيوغالبية الإجابات كانت من قبل رؤساء الأقسام و الإدارة الدنيا . على التوالي7%

:ENIE

و ذلك ، ENIEمؤسسة المستمر و القدرة التنافسية في العلاقة بين التحسين إلى إبرازفي هذا المبحثسنتطرق
نمذجة العلاقة بين متغيرات الدراسة أي اختبار الفرضية الرئيسية للبحث من خلال تكوين نموذج من خلال 
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من إجمالي أفراد عينة %20وظائف في الإدارة الدنيا داخل المؤسسة، و تليها وظائف رؤساء الأقسام بنسبة 

و %3بنسبة ) راء و نواب المدراءالمد( الدراسة، كما بلغت فئة العينة التي يشغلون الإطارات السامية للمؤسسة
ENIEمؤسسة فيوغالبية الإجابات كانت من قبل رؤساء الأقسام و الإدارة الدنيا . على التوالي7%

:ENIE

و ذلك ، ENIEمؤسسة المستمر و القدرة التنافسية في العلاقة بين التحسين إلى إبرازفي هذا المبحثسنتطرق
نمذجة العلاقة بين متغيرات الدراسة أي اختبار الفرضية الرئيسية للبحث من خلال تكوين نموذج من خلال 
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توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة):15(الجدول رقم 
النسبةالتكراراتالوظيفة

%48مدير عام
%36نائب مدير
%1020رئيس قسم

%3366أخرى
50100

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة):15(رقم شكلال

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات نظام : المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

أفراد العينة المدروسة يشغلون من %66أعلاه أن ) 12( و الشكل رقم ) 12(من خلال الجدول رقمیتبین 
من إجمالي أفراد عينة %20وظائف في الإدارة الدنيا داخل المؤسسة، و تليها وظائف رؤساء الأقسام بنسبة 

و %3بنسبة ) راء و نواب المدراءالمد( الدراسة، كما بلغت فئة العينة التي يشغلون الإطارات السامية للمؤسسة
ENIEمؤسسة فيوغالبية الإجابات كانت من قبل رؤساء الأقسام و الإدارة الدنيا . على التوالي7%

:ENIE

و ذلك ، ENIEمؤسسة المستمر و القدرة التنافسية في العلاقة بين التحسين إلى إبرازفي هذا المبحثسنتطرق
نمذجة العلاقة بين متغيرات الدراسة أي اختبار الفرضية الرئيسية للبحث من خلال تكوين نموذج من خلال 



ENIEالالكترونيةللصناعاتالوطنيةالمؤسسةحالةدراسة:الفصل الثالث

82

و في الأخير سوف نتطرق .الدراسة، ثم تقدير معاملات النموذج الرياضي، و من ثم تقييم اختبار فرضية الدراسة
.ئلة الاستبيان و اختبار الفرضيات الفرعيةإلى تحليل أس

:

الجدول و التنافسيةوالقدرةالتحسين المستمربينلمعرفة العلاقة الإرتباطية الارتباطتم استخدام معامل 
يوضح ذلك)19(رقم

الدراسةيوضح العلاقة بين متغيرات ): 16(الجدول رقم 
corrélation

*** la corrélation est sinificative au niveau 0.01.(bilaterale)
SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

و عند مستويات إيجابية ةإحصائيذات دلالةنستنتج بأن العلاقة الإرتباطية )19(من خلال ملاحظة الجدول رقم 
المستمر و القدرة التنافسية كمتغير تابع، و قد بلغت قيمة العلاقة الارتباطية بين التحسينبين المتغير المستقل و هو 

نوعا ما ذات ارتباط جيدتمثل علاقة طردية و هي قيمة إيجابية 0,531التحسين المستمر و القدرة التنافسية 
.تؤكد الدور الفعال للتحسين المستمر

إلى أهمية تطبيق التحسين المستمر و التزام الإدارة و العاملين بتطبيقه سواء تعلق الأمر الارتباطو يرجع سبب هذا 
و بالتالي وجود إدارة . نحو الوصول إلى إرضاء أكبر عدد من الزبائنالالتزامو، أبإنتاج منتجات ذات جودة عالية

Axe 2Axe 1

0.531***1Axe 1 corrélation pearson

0.000Sig.(bilaterale)
5050N
10.531***Axe 2 corrélation pearson

0.000Sig.(bilaterale)
5050N
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تحقيق قدرة تنافسية، يلزمها اتباع طرق عليا تلتزم بتقديم منتج ذو جودة عالية و تسعى من خلال هذا المنتج إلى
.

:)(

التحسين المستمربينالعلاقةعنالمعبرالدراسةنموذجبتكويننقومالرئيسية الدراسةفرضيةباختبارالقيامقبل
الدراسة فرضيةواختباربتقييمهنقومالأخيروفيالرياضي،النموذجمعاملاتبتقديرنقومثمالتنافسية،والقدرة

الرئيسية 
:الدراسةنموذجتكوين- 1

اتضح(SPSS)برنامجباستعمالالاستبيانفيإليهاالمشاروالعينةأفرادلإجاباتالإحصائيةالمعالجةخلالمن
العامةالمعادلةعلىتمثيلهفيالاعتمادتمولذلك،مستقيمةخطيةعلاقةيمثلالدراسةلنموذجالعامالاتجاهأن

Y= a X +b).(للمستقيم
الدراسةنموذجتقدير- 2

مرقالملحقومنالاستبيانات فيإليهاالمشارالدراسةعينةأفرادلإجاباتالإحصائيةالمعالجةخلالمنأيضا
=Y:  وهي كالتالي(SPSS)برنامج باستعمالالدراسةنموذجتقديرتم)02( 0,602X+1.379 و

.قيم معاملات خط الانحداريوضح )19(الجدول رقم
.بين محاور الدراسةالانحدارجدول يوضح معاملات نموذج ): 17(جدول

SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

Coefficientsa

Modèle

Coefficients non
standardisés

Coefficients
standardisés

T Sig.B
Ecart

standard Bêta
1 (Constante

) 1,379 0,522 2,642 0,011

axe1 0,602 0,139 0,531 4,339 0,000
a. Variable dépendante : axe2
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:النتائج الإحصائيةتحليل 

خط ميلأماY = a x+ bستقيمالمالخطمعادلةمنaثليمالذي1,379يساويدارنحالاخطمقطع
ستقلالميرللمتغدارنحالاخطمعادلةتصبحوبذلك6020,وهالجدولفيbدارنحالا

0,602X+1.379Y=بحيثYوتابعير متغxمستقليرمتغ.
و هذا معناه أن التحسين المستمر فعلا يمثل القدرة 1,96أكبر منtest tمن خلال الجدول رقم   يتبين أن 

.التنافسية و هو نموذج جيد
الدراسةنموذجتقيم-3
مانجريالتنافسيةالقدرةوالتحسين المستمربينللعلاقةالدراسةنموذجتمثيلفعاليةوجودةدراسةأجلمن

يعبر بصفةالمقترحالدراسةنموذجأنمنالتأكدهيالاختبارهذاوظيفةوالإحصائيةالمعنويةباختباريسمى
معاملمقياسمنالاختبارهذايتكونوالتنافسيةوالقدرةالتحسين المستمربينالعلاقةنوعيةعنوفعالةجيدة

.التحديدمعاملومقياسالارتباط
:rالارتباطمعامل-أ

والقدرة التنافسية التحسين المستمربينالارتباطبمعاملالخاصةالنتيجةعلىاعتمادا)02(رقمالملحقلىإبالرجوع
.التنافسيةوالقدرةالتحسين المستمربينجيد نوعا ماارتباطهناكأنهعلييدلهذاوr =0,531أننجد
r :التحديدمعامل-ب 2

الرياضيالنموذجخلالمنوذلكالتابعالمتغيرعلىالمستقلالمتغيرتأثيرمقدارلمعرفةالتحديدمعامليستخدم
بينالعلاقةكانتالواحد كلمامنقريبةالتحديدمعاملقيمةكانتكلماوyبxعلاقةعنالمختار للتعبير

xوyوصحيحواقعيالمقترحالرياضيوالنموذجوقويةمتينة.

)18 :(

SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

Récapitulatif des modèles

Modèle R
R-

deux
R-deux

ajusté
Erreur standard de

l'estimation
1 0,531 0,243 0,886 0,50023
a. Prédicteurs : (Constante), axe1

b. Variable dépendante : axe2
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:تحليل النتائج الإحصائية

0.88rأننجدالتحديدمعاملبحساب في الحادثةللتغيراتالتحسين المستمرتفسيرنسبةأنأي.=2
القيم الباقية ترجع إلى و 0.88بقيمة yتشرح xو .الحقيقيالنموذجمن88%بتقدرالقدرة التنافسية

.ذلكيوضح)20(الجدول رقم  و.الاعتبارلم تأخذ بعين عوامل أخرى
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى :" 

.بين التحسين المستمر و القدرة التنافسية0.05معنوية 
 :

فيعبارةكلعلىالموافقةدرجةلاختيارالحسابيالمتوسطمعيارعلىالاعتمادتماستبيانمنالثانيالجزءلتحليل
عنالدراسةعينةأفرادإجاباتتشتتمدىلمعرفةالمعياريالانحرافعلىأيضاالاعتمادتمكماالاستبيان،

:كما يلي) لكارت(حسب مقياس وقد كانت الإجابة موزعة الحسابيةامتوسطا

19رقملجدولا ليكارتلمقياسالتوزيعجدول:

التحسين المستمر منكلحولالدراسةعينةافردللإجاباتالمعياريوالانحرافالحسابيعرض المتوسطيليوفيما
:التنافسيةو القدرة 

المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة الخاص بالمتغير المستقل-1

موافق بشدةموافقمحايدغير موافقغير موافق بشدةالتصنيف
12345الدرجة
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)التحسين المستمر( للمتغير المستقلالإحصائيالتحليلنتائج:(20)رقمالجدول

المتوسط العبارات
الحسابي

مستوى درجة الحرية
الدلالة

الترتيب

3,503,0360,00412تتخذ المؤسسة التحسين المستمر شعارا لها-1
3,704,6100,00010تمتلك المؤسسة برامج للتحسين المستمر-2
4,1212,0180,0003ا استمرارية المؤسسة تتوقف على التحسين المستمر لم-3
3,402,8580,00614توجد لدى المؤسسة خطة واضحة حول برامج التحسين المستمر-4
تؤمن المؤسسة بأن التحسين المستمر هو طريقها و فلسفتها في تسيير -5

أعمالها
3,443,0110,00413

3,623,9040,00011تتدخل الإدارة العليا في برامج التحسين المستمر-6
4,049,4110,0004ا بشكل مستمرتسعى المؤسسة إلى تحسين -7
8-3,968,9930,0005
3,825,8970,0009تأتي المؤسسة بالجديد و الأحسن و الأفضل بشكل دائم و مستمر-9

تعمل الإدارة على نشر ثقافة التحسين المستمر في جميع المستويات -10
الإدارية

3,181,1020,26716

3,946,2840,0006ثقافة العاملين في المؤسسة على التحسين المستمرتؤثر -11
0,5320,59717-2,90تقوم المؤسسة بإشراك العاملين في برنامج التحسين المستمر-12
3,321,8060,07715هناك فريق معين يكرس جميع وقته في مشاريع التحسين-13
جيدة من خلال تطبيق تقنيات تعمل المؤسسة على تحقيق نتائج -14

التحسين المستمر
3,846,6820,0008

تعتمد المؤسسة على أساليب و أدوات علمية لغرض التحسين -15
نتجاتالمستمر في الم

4,0410,9950,0004

إن القدرة على تحديد و تحليل المشكلة و معرفة ما مطلوب تحسينه -16
المقدمةالمنتجيساعد في تحسين 

3,867,5230,0007

3,623,7280,00111الإنتاجية-17
إن القدرة على وضع حلول بديلة و إجراء التحسين المستمر يزيد من -18

المقدمةنتجاتفرص تحسين الم
3,846,8610,0008

4,2414,0370,0001.تعتمد المؤسسة على التحسين المستمر في -19
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SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

خاص بالعينة T(test T pour échantillon unique)في اختبار الفرضيات تم استخدام اختبار 
) تطبق(تستخدم المؤسسةالواحدة، وهو أمر طبيعي باعتبار أننا وزعنا استبيان واحد، ويكون السؤال ايجابي أي أن 

أن أفراد العينة المستجوبين يوافقون على محتوى السؤال إذا كان مستوى المعنوية أكبر وإحصائياالتحسين المستمر
وتكون الفقرة سلبية أي أن أفراد العينة المستجوبين لا يوافقون على السؤال إذا كان ،(sig>0.05)0.05من 

(sig<0.05) تحسين المستمر وإذا العينة المستجوبة توافق على تطبيق الفإن3.50، كذلك إذا فاق المتوسط
.المستمرالتحسينفإن العينة المستجوبة لا تطبق3.50قلَّ المتوسط عن العدد 

تلتزم مؤسسة   :الفرضيةENIE 0.05عند مستوى المعنوية  التحسين المستمربتطبيق=α .

فرضية العدمH0:تلتزم مؤسسة   لاENIE 0.05عند مستوى المعنوية   التحسين المستمربتطبيق=α.
الفرضية البديلةH1:   تلتزم مؤسسةENIE 0.05عند مستوى المعنوية   التحسين المستمربتطبيق=α.

تم و الخاص بالمتغير المستقلوقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال اختبار وتحليل أسئلة الاستبيان للمحور 
المستجوبين عمال أراء وللعينة الواحدة لمعرفة ردودtاستخدام اختبار 

:كالآتي

20-
.المستمر

4,2010,8440,0002

/3,7210,0080,000لمتغير التحسين المستمرالإجماليةالإحصائيةالقيم
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.)التحسين المستمر(تحليل أسئلة المحور الأول :)21(الجدول رقم

SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

:تحليل النتائج الإحصائية

المؤسسة تعتمد في إنتاج مما يعني أن 4.24بمتوسط .1
.

المؤسسة تنتج مما يعني أن 4.20بمتوسط المستمر.2
.ذمنتجات 

المرجح من المتوسطأكبرهوو 3.72يساوي ا لأوللجميع أسئلة المحورالحسابيوبصفة عامة فإن المتوسط 
.يوضح ذلك)16(و الجدول رقم.مؤسسة تلتزم بتطبيق التحسين المستمر، مما يدل على أن 3.50

، H0و نقبل الفرضيةعلى النفيالدالةH0الفرضية نرفضأي 0.05من هو أصغرمستوى الدلالة و بما أن
.ذلكيوضح)16(و الجدول رقم. مؤسسة تلتزم بتطبيق التحسين المستمرمما يدل على أن 

المتوسط السؤالرقم
الحسابي

درجة 
tالحرية 

مستوى 
الدلالة

الترتيب

1.4,2414,0370,0001
2

.المستمر
4.2010.8440.0002

/3.7210.0080.000جميع الأسئلة
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Test T pour échantillon unique(axe1)العينة الواحدةاختبار:)22(الجدول رقم

SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة الخاص بالمتغير التابع- 2

Statistiques sur échantillon uniques

N Moyenne Ecart type

Moyenne erreur

standard

axe1 50 3,7290 ,51509 ,07284

Test sur échantillon unique

Valeur de test = 3

T ddl Sig. (bilatéral)

Différence

moyenne

Intervalle de confiance de la

différence à 95 %

Inférieur Supérieur

axe1 10,008 49 0,000 ,72900 ,5826 ,8754
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)القدرة التنافسية( للمتغير التابعالإحصائيالتحليلنتائج):23(رقمالجدول
المتوسط العبارات

الحسابي
مستوى درجة الحرية

الدلالة
الترتيب

للمحيط التنافسي تأثير بالغ الأهمية على القدرة التنافسية -1
.للمؤسسة

3,725,4940,00009

2-
.على مركزها السوقي في ظل المنافسة

3,764,6620,00008

3,321,6990,09616تقدم المؤسسة خدمات إضافية متميزة مبتكرة مقارنة بالمنافسين -3
3,000,0001,00018تعمل المؤسسة على إنتاج خدمات بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين -4
المقدمة بغرض تمييزها منتجاتتقوم المؤسسة بتغييرات متكررة لل-5

المنافسين منتجاتعن 
3,563,6940,00111

3,987,0770,0005ثقافة العمال تساعد المؤسسة في كسب قدرة تنافسية-6
تعتمد الشركة على تقنيات حديثة في العمل من أجل تحسين -7

مقارنة بالمنافسين 
4,049,7730,0003

8-4,109,5510,0002

4,229,0440,0001المؤسسة مكانة تنافسية هامة في ظل المنافسة الشديدةتمتلك -9
تملك المؤسسة القدرة على التكيف و التطور السريع وسط -10

البيئة المنافسة 
3,422,2660,02814

تلعب عملية تجديد و تدريب المستمرين دور في رفع القدرات -11
التنافسية 

4,029,3790,0004

3,542,9810,00412المؤسسة متميزة منتجاتتعمل الإدارة جاهدة كي تكون -12
اعتماد المؤسسة على برمجيات حديثة يساعدها في كسب -13

مكانة تنافسية هامة
3,886,9500,0006

المقدمة للزبون أحسن من أسعار نتجاتترى أن أسعار الم-14
المؤسسات المنافسة 

2,90-0,6470,52119

3,181,1370,26117تمتلك المؤسسة  القدرة على الاستجابة السريعة للتغييرات -15

للزبائن نتجاتبالمواعيد المحددة عند توفير المتلتزم المؤسسة -16
باستمرار 

3,544,4290,00012
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للزبائن في أسرع نتجاتتمتلك المؤسسة القدرة على توفير الم-17
وقت من المنافسين 

3,443,2000,00213

تقوم المؤسسة بتحفيز و تدريب عمالها من أجل تحقيق التميز -18
في السوق 

3,402,5560,01415

3,665,3550,00010تسعى المؤسسة إلى اكتساب حصة سوقية هامة بين المنافسين -19
ا عن منتجات المنافسين بقصد تسعى المؤسسة إلى تمييز -20

خلق ميزة تنافسية
3,785,2260,0007

/3,627,5530,000لمتغير التحسين المستمرالإجماليةالإحصائيةالقيم
SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

تمتلك مؤسسة:الفرضيةENIEقدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدة.
فرضية العدمH0:مؤسسة   تمتلكلاENIEعند مستوى المعنوية  قدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدة

0.05=α.

فرضية البديلةH1:مؤسسة   تمتلكENIEالمعنوية  عند مستوىقدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدة
0.05=α.

tتم استخدام اختبار حيث الثاني،للمحور وقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال اختبار وتحليل أسئلة الاستبيان 
:لخاص بالمتغير التابعحول أسئلة المحور االمستجوبين أراء وللعينة الواحدة لمعرفة ردود

.)القدرة التنافسية في المؤسسة(الثانيتحليل أسئلة المحور :)24(الجدول رقم

SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

المتوسط السؤالرقم
الحسابي

درجة الحرية 
t

مستوى 
الدلالة

الترتيب

4.229.0440,0001تمتلك المؤسسة مكانة تنافسية هامة في ظل المنافسة الشديدة1
4.109.5510.0002تسعى 2

/3.627.5530.000جميع الأسئلة
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:تحليل النتائج الإحصائية

تمتلك المؤسسة مما يعني أن المؤسسة 4.22بمتوسط الشديدةتمتلك المؤسسة مكانة تنافسية هامة في ظل المنافسة 
.مكانة تنافسية هامة في ظل المنافسة الشديدة

مما يعني أن 4.10بمتوسط 
.خلال كسب ميزة تنافسية دائمةالمؤسسة تسعى

المرجح من المتوسطأكبرهوو 3.62يساوي ا لأوللجميع أسئلة المحورالحسابيوبصفة عامة فإن المتوسط 
.مؤسسة تمتلك قدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدة، مما يدل على أن 3.50

، 1Hو نقبل الفرضيةعلى النفيالدالةH0الفرضية نرفضأي 0.05من هو أصغرمستوى الدلالة و بما أن
يوضح النتائج )18(و الجدول رقم .تمتلك قدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدةمؤسسة مما يدل على أن 

.الإحصائية الخاصة بالمتغير التابع

)Test T pour échantillon uniqueةالعينة الواحداختبار):25(الجدول رقم axe2)

Test sur échantillon unique

Valeur de test = 3

t ddl Sig. (bilatéral)

Différence

moyenne

Intervalle de confiance de la

différence à 95 %

Inférieur Supérieur

axe2 7,553 49 0,000 ,62400 0,4580 0,7900

SPSSبالاعتماد على مخرجات نظامالطالباتإعدادمن:المصدر

Statistiques sur échantillon uniques

N Moyenne Ecart type

Moyenne erreur

standard

axe2 50 3,6240 ,58417 0,08261
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:صل الثالثخلاصة الف
المستمر في المؤسسة محل اتضح لنا أهمية التحسين نو بالاعتماد على تحليل أسئلة الاستبياهذا الفصل من خلال 

، كما يضمن  لها  ميزة تنافسية  و بالتالي زيادةمساهمته في المن خلالالدراسة،
بالاعتماد على أساليب و طرق و أدوات علمية بالإضافة إلى وذلك،في ظل المنافسة الشديدةحصتها السوقية

.استمرارالاستغلال الأمثل للفرص المتاحة للمؤسسة في ظل بيئة متغيرة ب

منتجات ذات جودة إنتاجالعليا من خلال للإدارةدراسة الدور الفعال كما بينت التضمن لها البقاء و الاستمرار،
.خلق ميزة تنافسية، تميزها عن غيرهاإلىسعيا منها ، اكبر عدد من الزبائن إرضاءإلى

لال من قبل المؤسسة محل الدراسة من خلتقنية التحسين المستمر هناك تبني واضح أنيتضح لنا الأخيرو في 
اعتمادها على  التطوير و الابتكار و تشجيع كل ما هو جديد، وذلك نظرا للقيمة المضافة التي يضفيها للمؤسسة 

 .



ةــامـــــــة العـــاتمــــــــالخ
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:الخاتمة العامة

أهميتهتحديدحاولناالتحسين المستمر في رفع القدرات التنافسية ودوربتوضيحالدراسةهذهخلالمنقمنالقد
وكانالتطبيقي،الجانبعلىالنظريالجانبإسقاطأجلمنقمناالتيالميدانيةالدراسةمحلؤسسةالمفي

مؤسسةاختيارتموقد،ةدراسالإشكالية فيالمطروحةواثبات الفرضياتالأسئلةعلىالإجابةهوذلكمنالغرض
ENIEشديدةبمنافسةيتميزقطاعفيتم بالتحسين المستمرالتيالمؤسساتمنباعتبارهاللدراسةكميدان.

العاملوفهاقتصادية؛مؤسسةبالغة في أيتبين أن للتحسين المستمر أهميةقمناالتيالدراسةخلالمنو 
الفرصباستغلالالمستمرالتحسينضرورةإلىتوصلنافقدا،لهالسوقيةوالحصةالتنافسيةالقدرةزيادةفيالأساسي

أجلو هذا من لهالمناسبةالحلولوإيجادالمشاكللتحديدوأدواتطرقتطبيقمحاولةوالمؤسسةأمامالمتاحة
ربحهامشوزيادةالإجماليةالتكلفةتخفيضوبالتاليالمؤسسةعلىعبئاتمثلالتيالجودةعدمتكاليفتخفيض
أن الهدف من التحسين المستمر هو الوصول إلى أعلى للموضوعالنظريةالخلفيةخلالمنتبينوقد.المؤسسة

مستوى من الكفاءة في الإنتاج أو الخدمة و ذلك من خلال إجراء التحسينات المستمرة في العمليات الإنتاجية 
.للمؤسسة

. د أصبح يمثل اليوم أحد أهم الأسس البنائية للميزة التنافسية و الجودة على المدى الطويلالتنافسية،فق
مما يسمح للمؤسسة التميز و .التحسين المستمر للمؤسسة كل ما هو جديد و مميز تفتقر إليه المؤسسات المنافسة

.الاختلاف عن غيرها
التحسين بينالإيجابيةالعلاقةتأكيد،ENIEؤسسةبمأجريناهاالتيالميدانيةالدراسةخلالمنحاولناوقد

إلى أهمية تطبيق التحسين المستمر و التزام الارتباطو يرجع سبب هذا .للمؤسسةالقدرة التنافسية المستمر و
نحو الوصول إلى إرضاء الالتزامالإدارة و العاملين بتطبيقه سواء تعلق الأمر بإنتاج منتجات ذات جودة عالية،أو 

و بالتالي وجود إدارة عليا تلتزم بتقديم منتج ذو جودة عالية و تسعى من خلال هذا المنتج . أكبر عدد من الزبائن
إتباعإلى تحقيق قدرة تنافسية، يلزمها 

لناسمحتلقدودراسة،لفي اوضعناهاالتيالفرضياتإثباتحاولناقمناالتيالدراسةضوءوعلى.دائمة
:الآتيو التوصيات و الاقتراحات كانت كالنتائجمنبجملةبالخروجككلالدراسة

نتائج الدراسة :أولا

:التاليةالنتائجإلىالتوصلتمكنفرضيات الدراسةواختبارالاستبياناتإجاباتتحليلخلالمن
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من العينة المدروسة و يرجع ارتفاع هذه %68فئة الشباب الذين يمثلون الدراسة همعينةأفرادأغلب
.النسبة إلى تقاعد الكثيرين مما اضطر بالمؤسسة اللجوء إلى فئة الشباب لشغل الوظائف

من العينة المدروسة و يرجع ذلك إلى 62%يمثلونجامعي و هم مستوىالدراسة ذوعينةأفرادأغلب
.

36نسبتهمايمثلونحيثسنوات5الدراسةعينةمن أفرادالأكبرالنسب%.
66نسبتهمايمثلونوأفراد العينة المدروسة يشغلون وظائف في الإدارة الدنيا داخل المؤسسةأغلب%.
قيمة بلغتحيثالتحسين المستمر،عباراتكلنحوالدراسة كانت إيجابيةعينةأفراداتجاهاتكل

، مما 3.50وهو أكبر من المتوسط المرجح  3.72المحور الأول عباراتلكلالمتوسط الحسابي العام
.

بلغت قيمةالتنافسية،حيثالقدرةعباراتكلنحوإيجابيةالدراسة كانتعينةاتجاهات أفرادكل
، مما يدل 3.50وهو أكبر من المتوسط المرجح  3.62المحور الثاني عباراتلكلالحسابي العامالمتوسط

.على أن مؤسسة تمتلك قدرة تنافسية في ظل المنافسة الشديدة
لمؤسسةالتنافسيةوالقدرةالتحسين المستمرمابينطردية جيدةإرتباطيةعلاقةوجودإلىتوصلناكما

ENIEبالمتغيرينبينالارتباطمعاملبلغ، حيثr= 0,531
أي% 84ب"التنافسيةالقدرة"التابعللمتغير"التحسين المستمر"المستقلالمتغيرتفسيرنسبةتقدر

من84%بتقدرفي القدرة التنافسيةالحادثةللتغيراتالتحسين المستمرتفسير نسبةأن
.الحقيقيالنموذجمن% 84عنيعبرالمقدرالنموذجأنالحقيقيالنموذج

التوصيات و الاقتراحات: ثانيا
فإنو كخلاصةبهقمناالتيالكميةأوالنوعيةالدراسةفيسواءإليهاتوصلناالتيالنتائجخلالمن

.علىسلباأثرتالجودةفيمشاكلعدةمنتعانيالوحدة
الجودةمن مستوىتحسنأنيمكنرأيناالتيوالتوصياتالاقتراحاتبعضبتقديمسنقومهناومن

للوحدة و هيالاقتصاديالأداءوبالتالي
:التوصيات/أ
منتجاتوابتكارتطويرمسؤوليةعاتقهعلىيأخذالمؤسسةداخلخاص بالتحسين المستمرقسمإيجاد

الأفرادسماتلديهموتتوفرالتسويقمجالفيالعاليةالتخصصاتذويمنأفرادبهويعملجديدة
.المبدعين
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التحسينات يتعلق ببرامجفيماخارجيينأطرافعلىاعتمادهادرجةفيتوازنإيجادالمؤسسةعلىيجب
.المستمرة

بالتحسين ذات العلاقةمشروعاتتجاهالمؤسسةمصالحمختلفبينالمشتركالاهتماممننوعوإيجادخلق
.جديدمنتجإلىبالتوصلتلكخاصةالمستمر

من أجلعمليات التحسين المستمرفييساهمونالذينبالأفرادخاصوالمكافئاتللحوافزنظامإنشاء
.لديهاالعاملينتحفيز
التحسينات المستمرةمشاريع مختلفومتابعةبدراسةيهتمالمؤسسةمصالحمختلففريق عمل منتكوين.
للمنتجاتالمستمروالتطويرالبحثبعمليةالمؤسسةفيالعلياالإدارةاهتمامزيادة.
المنافسةالمنتجاتعنتقللاحتىالزبونإلىالمقدمةالمنتجاتجودةعلىالرقابةإحكام.
المؤسسةفيجميع العاملينبينشهريةأوأسبوعيةلقاءاتبعقدالمؤسسةفيالعلياالإداراتقياميتوجب

الإنتاجمواقعضمنالعاملينتحفيزعلىوالعملالجودة،بحلقاتيعرفماضمنالمستويات،كلوفي
.لهموالحوافزالتسهيلاتوتقديم
الإدارةمعينة وتلتزمبأهدافمحددةالجودةحولواضحةخطةالمؤسسة بعملقبلمنالاهتمامزيادة

.بتطبيقها
الجودةتحسينلغرضعلميةوأدواتأساليبباستخدامالمؤسسةقبلمنالاهتمامزيادة.
كلوتنظيميختص بمراقبةللمؤسسةالتنظيميالهيكلفيتنظيميةوحدةالمؤسسة تشكيلعلىيجب

.الجودةمتطلبات
التغييربعضإدخالذلكلو استدعىحتىالمؤسسة،فيالتحسين المستمرمفهومتطبيقبضرورةوالوعيالاهتمامزيادة

.التدريبوالتوعيةخلالمنالتعديلأو
مقترحات الدراسة/ب
المنافسة الشديدةظلفيالجزائريةالمؤسساتالتحسين المستمر فيتطبيقواقع.
والخدميةالإنتاجيةالمؤسساتبينمقارنةدراسةالمؤسسات الإنتاجيةفيالجودةتحسينطرق.
المؤسسات الصغيرة و المتوسطةفيالتحسين المستمرطرقتطبيقمعوقاتدراسة.



و المصادرمة المراجعــقائ
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قنديل، اثر تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في المنشات الصناعية، سل فارسبا-11
). 2008كلية التجارة، جامعة غزة، (رسالة ماجستير 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات"، الاتصال التجاري و فعاليته في المؤسسة الاقتصادية دياب الزقاي-12
كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير، جامعة ابي بكر بلقايد، (، رسالة دكتوراه "ENIEالالكترونية
).2010- 2009تلمسان، 

كلية (، رسالة ماجستير سلمان سلامة، مجد مرشاق، ادارة الجودة الشاملة و الرقابة الاحصائية على الجودة-13
).2010الاقتصاد، جامعة دمشق، 

الملتقياتو المجلات: ثالثا

:المجلات/أ

، اثر استخدام التحسين المستمر على كفاءة الخدمة الجامعية، مجلة كلية رشا عدنان احمد،مهند عبد الرحمن-1
).2013، الجامعة، سنة 36العدد (بغداد للعلوم الاقتصادية 

، 03العدد (مجلة اقتصاديات شمال افريقيا، تحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتصادية، نوري منير-2
).2015مارس 04جامعة الشلف، 
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:الملتقيات/ب

الملتقى الدولي الرابع حول التنافسية ،)حالة الجزائر(ي الحبيب، سعر الصرف و مؤشرات قياس التنافسية و زوا-1
18، جامعة غليزان(العربية،و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول

.)2015مارس 

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية ،البيئة و الميزة التنافسيةعيسى دراجي،-2
المركز (:معهد العلوم الاقتصادية و علوم التسيير للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،

.)2015مارس 03، خميس مليانةالجامعي

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و منصوري الزين، الابداع كمدخل لاكتساب الميزة التنافسية،-3
03جامعة البليدة، (الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية،

.)2015مارس 

الملتقى الدولي السابع الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني،مصنوعة أحمد، تنمية-4
ديسمبر04- 03جامعة الشلف،(حول الصناعة التأمينية، الواقع العملي و افاق التطوير تجارب الدول،

2012(.

الملتقى العلمي الدولي حول مصادرها،، دور الميزة التنافسية في بيئة الاعمال و كشيدة حبيبة،قويدر لويزة-5
مارس 03جامعة الشلف، (عرفة في ظل الاقتصاد الرقمي و مساهمتها في تكوين الميزة التنافسية للبلدان العربية،الم

2015(.

العيداني الياس، الذكاء الاستراتيجي كآلية لدعم و تعزيز القدرة التنافسية لمنظمات الاعمال،،ضويفي حمزة-6
تقى الدولي الرابع حول المنافسية و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في المل

.)2015مارس 03المركز الجامعي تيسمسيلت، (الدول العربية،

شيشة نوال، دور التحالفات الاستراتيجية في دعم القدرات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية،،زنيني فريدة-7
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في 

.)2015مارس 03المركز الجامعي بخميس مليانة، (الدول العربية،
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نافسة و الملتقى الدولي الرابع حول المقوريش نصيرة، الابداع و دوره في رفع القدرة التنافسية للمؤسسات،-8
03جامعة الشلف، (الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، 

.)2015مارس 

المصادر و المراجع باللغة الاجنبية:رابعا

- Hammouda Najet, « Amélioration Continue De La
Productivité D’une Entreprise Tunisienne », mémoire de
Master, (université virtuelle de Tunis, Tunisie, 30-04-2011,
Bachet R, 2011).

المواقع الالكترونية:خامسا
- http:// www.transtutors.com/home work-
help/operations- management/quality-control/p-charts-
example-aspx, le 09-04-2015, à 10:22.



الملاحق
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)01(الملحق رقم 

الاستمارة

وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

-سعیدة- جامعة الدكتور مولاي الطاھر

كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة و علوم التسییر

علوم التسییر: قسم

المنظمات حوكمة: تخصص

دور التحسین المستمر في رفع القدرات التنافسیة : عنوان المذكرة
الاقتصادیةللمؤسسة 

ENIEلمؤسسة موجھاستبیان

مذكرة تخرج لنیل شھادة الماستر في علوم التسییر إعدادفي إطار 

أن العلوم اقتصادیةستر بكلیةارتأینا نحن طلبة السنة الثانیة ما'' حكامة المنظمات''تخصص

.نضع بین أیدیكم ھذا الاستبیان

حیث یھدف ھذا الاستبیان إلى دراسة مدى مساھمة التحسین المستمر في رفع 

ENIEة و قد تم اختیار مؤسس،الوطنیة للصناعات الالكترونیةمؤسسة للالقدرات التنافسیة 

.قصد إجراء الدراسة المیدانیة لھذا الموضوع

عن جمیع الأسئلة التي تضمنھا الاستبیان بكل بالإجابةلذا یرجى التفضل 

صراحة من أجل الوصول إلى نتائج تتسم بالدقة و الموضوعیة، علما بأن جمیع البیانات 

.و شكرا على مساعدتكم لناسیتم استخدامھا لأغراض البحث العلمي فقط
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المعلومات الشخصیة: الجزء الأول

الذي تعتقد أنھ یعبر عن رأیكالخانةیرجى وضع إشارة واحدة فقط في ***

ذكر:الجنسـ 1

أنثى

:السن-2

سنة30أقل من 

سنة40إلى 30من 

سنة50إلى 40من 

سنة50أكثر من 

:الدراسيالمستوى- 3

متوسط

ثانوي

جامعي

من خمس سنواتأقل:ـ الخبرة المھنیة4

سنوات10إلى05من 

سنة15إلى 10من 

سنة15أكثر من 

رئیس قسممدیر :المسمى الوظیفي-5

نائب مدیر
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محاور الإستبیان: الثانيالجزء 

الذي تعتقد أنھ یعبر عن رأیكالخانةواحدة فقط في إشارةیرجى وضع ***
التحسین المستمر في المؤسسة: الأولالمحور

لا أوافق العبارات
تماما

أوافق أوافقمحایدلا أوافق
بشدة

لهاالمؤسسة التحسين المستمر شعارا تتخذ-1
المستمرتمتلك المؤسسة برامج للتحسين -2
لماستمرارية المؤسسة تتوقف على التحسين المستمر -3
التحسين المستمربرامجتوجد لدى المؤسسة خطة واضحة حول -4
و فلسفتها في تسيير أعمالهاتؤمن المؤسسة بأن التحسين المستمر هو طريقها -5
العليا في برامج التحسين المستمرالإدارةتتدخل -6
بشكل مستمرتحسين إلىتسعى المؤسسة -7
استخدام طرق لتحسين جودة إلىتسعى المؤسسة -8
و مستمرتأتي المؤسسة بالجديد و الأحسن و الأفضل بشكل دائم-9

الإداريةالمستويات ر ثقافة التحسين المستمر في جميع على نشالإدارةتعمل -10
تؤثر ثقافة العاملين في المؤسسة على التحسين المستمر-11
العاملين في برنامج التحسين المستمربإشراكتقوم المؤسسة -12
هناك فريق معين يكرس جميع وقته في مشاريع التحسين-13
المؤسسة على تحقيق نتائج جيدة من خلال تطبيق تقنيات التحسين تعمل -14

المستمر
تعتمد المؤسسة على أساليب و أدوات علمية لغرض التحسين المستمر في-15

المنتجات
القدرة على تحديد و تحليل المشكلة و معرفة ما مطلوب تحسينه يساعد في إن-16

المنتج المقدمتحسين 

الإنتاجية-17

التحسين المستمر يزيد من فرص إجراءالقدرة على وضع حلول بديلة و إن-18
المقدمةنتجاتالمتحسين 

19-.
20-.
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لمؤسسةلالقدرة التنافسیة: لثانيالمحور ا

لا أوافق العبارات
تماما

أوافق أوافقمحایدلا أوافق
بشدة

.للمحيط التنافسي تأثير بالغ الأهمية على القدرة التنافسية-1
تخذ المؤسسة سياسات و ت-2

.في ظل المنافسة
متميزة مبتكرة مقارنة بالمنافسين إضافيةخدماتتقدم المؤسسة -3
بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين خدماتإنتاجتعمل المؤسسة على -4
منتجاتالمقدمة بغرض تمييزها عن منتجاتللتقوم المؤسسة بتغييرات متكررة-5

المنافسين 
ثقافة العمال تساعد المؤسسة في كسب قدرة تنافسية-6
مقارنة تعتمد الشركة على تقنيات حديثة في العمل من أجل تحسين -7

بالمنافسين 
تسعى المؤسسة دوما و بشكل مستمر الى-8

.عليها
تمتلك المؤسسة مكانة تنافسية هامة في ظل المنافسة الشديدة-9

تملك المؤسسة القدرة على التكيف و التطور السريع وسط البيئة المنافسة -10
التنافسية تلعب عملية تجديد و تدريب المستمرين دور في رفع القدرات -11

المؤسسة متميزة منتجاتجاهدة كي تكون الإدارةتعمل -12
اعتماد المؤسسة على برمجيات حديثة يساعدها في كسب مكانة تنافسية هامة-13
المقدمة للزبون أحسن من أسعار المؤسسات المنافسة نتجاتأسعار المترى أن -14
تمتلك المؤسسة  القدرة على الاستجابة السريعة للتغييرات المطلوبة في -15

ضمن بيئتها  التنافسية   
للزبائن باستمرار نتجاتالمعند توفيرتلتزم المؤسسة بالمواعيد المحددة -16
للزبائن في أسرع وقت من المنافسين نتجاتالمتمتلك المؤسسة القدرة على توفير -17
تقوم المؤسسة بتحفيز و تدريب عمالها من أجل تحقيق التميز في السوق -18
اكتساب حصة سوقية هامة بين المنافسين إلىتسعى المؤسسة -19
ميزة تنافسيةعن منتجات المنافسين بقصد خلقتمييز إلىتسعى المؤسسة -20
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النتائج الإحصائية: )02(الملحق رقم 

:اختبار ألفا كرونباخ لكل الأسئلةالنتائج الخاصة ب-1

:ختبار التوزیع الطبیعيباالنتائج الخاصة- 2

Tests de normalité

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk

Statistiques ddl Sig. Statistiques Ddl Sig.

axe1 .126 50 .046 .967 50 .169

axe2 .078 50 .200* .980 50 .536

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification.

a. Correction de signification de Lilliefors
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:لعبارات المحور الأولالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري النتائج الخاصة ب- 3

110

:لعبارات المحور الأولالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري النتائج الخاصة ب- 3

110

:لعبارات المحور الأولالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري النتائج الخاصة ب- 3
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:الثانيالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لعبارات المحور بالنتائج الخاصة-4

111

:الثانيالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لعبارات المحور بالنتائج الخاصة-4

111

:الثانيالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لعبارات المحور بالنتائج الخاصة-4
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:درجة الحرية و مستوى الدلالة لعبارات المحور الأولبالنتائج الخاصة-5

112

:درجة الحرية و مستوى الدلالة لعبارات المحور الأولبالنتائج الخاصة-5

112

:درجة الحرية و مستوى الدلالة لعبارات المحور الأولبالنتائج الخاصة-5
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:الثانيدرجة الحرية و مستوى الدلالة لعبارات المحور بالنتائج الخاصة-6

113

:الثانيدرجة الحرية و مستوى الدلالة لعبارات المحور بالنتائج الخاصة-6

113

:الثانيدرجة الحرية و مستوى الدلالة لعبارات المحور بالنتائج الخاصة-6
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:إختبار العينة الواحدة للمحور الأول-7

:إختبار العينة الواحدة للمحور الثاني-8

114

:إختبار العينة الواحدة للمحور الأول-7

:إختبار العينة الواحدة للمحور الثاني-8

114

:إختبار العينة الواحدة للمحور الأول-7

:إختبار العينة الواحدة للمحور الثاني-8
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:الارتباطالنتائج الخاصة بمعامل -9

:التحديدالنتائج الخاصة بمعامل -10

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,531a ,825 ,864 ,44108

a. Prédicteurs : (Constante), axe2

115

:الارتباطالنتائج الخاصة بمعامل -9

:التحديدالنتائج الخاصة بمعامل -10

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,531a ,825 ,864 ,44108

a. Prédicteurs : (Constante), axe2

115

:الارتباطالنتائج الخاصة بمعامل -9

:التحديدالنتائج الخاصة بمعامل -10

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard

de l'estimation

1 ,531a ,825 ,864 ,44108

a. Prédicteurs : (Constante), axe2
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