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 العرفان 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 ))رب أوزعني أن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وان اعمل صالحا ترضاه             

 وأدخلني برحمتك في عبادك الصلحين ((

19سورة النمل الآية                                                         

حتاجه للوصول أمن القوة ما  م وأعطانيعلأكن أمن العلم ما لم  شكر الله عز وجل الذي رزقنيأقبل كل شيء 
قريب أو من بعيد في بالجميل اتجاه من ساهم من  مني م وإتمام هذا العمل القيم وعرفانيهذا المستوى من الفه إلى

هاته انجاز مذكرتني  

:إلىتقدم بالشكر الجزيل أ  

هاته من خلال نصائحه  تيبقبوله الإشراف على انجاز مذكر  شرفنيأالذي  لحول عبد القادرأستاذنا المشرف 
 والتوجيهاته وإرشاداته القيمة

بالوكالة الوطنية للتأمينشكر الموظفين العاملين أكما  SAA   والصندوق الوطني للتعاون الفلاحي CRMA على  
وقبولهم انجاز الدراسة التطبيقية انطلاقا من مؤسستهم استقبالهم ومساعدتهم لي  

من ساهم وتفضل علينا بنصائحه ومساعدته والناطق بالكلمات المشجعة لي إلىو   

كل من لم تسعهم مذكرتي  إلىو   

 



 

 

 إهداء
بعد: أما إحسانهالحمد لله والشكر له وحده على جزيل نعمة ووافر عطائه وله الفضل على   

تاج رأسي إلىمن علمني الصبر و المثابرة  إلى من علمني العطاء بدون انتظار... إلىاسمه  بحملمن تشرفت  إلى  

أدامه الله لي من كان السند و العون لي من اجل تخطي صعاب الحياة.... إلى  

 "والدي العزيز"
من  إلىمن كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي... إلىمعنى الحب والحنان... إلىملاكي في الحياة... إلى

سلطانها ...وكانت لي الصاحبة والرفيقة ,المعلمة والطبيبة وكانت المنيرة في في عز  ونشأت أحضانهاترعرعت في 
 دربي وسبيلي...  

الحبيبة" أمي"   

وقال وكان ليا العون التميز والنجاح  إلىمن شجعني في رحلتي  إلىمن كان معي على طريق النجاح والخير... إلى
قلبي" إلى إنساناعز  إلىلي:لا فكان سبب في تحفيزي...  

 

مثل أكون وبدونكم أنا أكوندربي ...هذه الحياة بدونكم لاشيء ...معكم  قاءرف إلى  

على مواقفكم النبيلة   أشكركم أن أريد... في نهاية مشواري الأملمن تطلعوا لنجاحي بنظرات  إلىلا شيء...  

  "إخواتي الأعزاء"

 إلىينابيع الصدق الصافي ... إلىوتميزوا بالوفاء والعطاء  بالإخاءمن تحلو  إلى...أمياللواتي لم تلدهن  الأخوات إلى
 لى طريق النجاح والخير ..معي ع اكانو من   إلىالحلوة والحزينة سرت... الحياةمن معهم سعدت برفقتهم في دروب 

  
"" صديقاتي  

من ساهم في إعداد هذه المذكرة و إلى كل  

 من قريب و بعيد
جميعا الشكر والتقدير والاحترام إليكم  
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يعرف العالم اليوم ثورة هائلة في مجال الاتصال والمعلوماتية جعلته قرية كونية صغيرة مما زاد 
فأصبحت الأسواق مكانا لجميع ¸في انتشار العولمة والنظام التجاري الذي كسر الحواجز بين الدول

المستثمرين في العالم، الشيء الذي أدى إلى ظهور منافسة شديدة وشرسة بين المؤسسات لزيادة حصتها 
السوقية فبعدما كانت تهتم بتصنيع المنتجات والخدمات بشكل أسرع وارخص لعرضها في الأسواق 

ي تسعى أصبحت الآن تهتم بالجودة كوسيلة أساسية لتصريف منتجاتها إذ تعد من أهم المتغيرات الت
رضاء العملاء من شأنه أن يحقق  المؤسسات لتحقيقها لضمان رضا عملائها وولائهم ذلك أن إسعاد وا 
للمؤسسة زيادة في الربحية وتعزيزا لمركزها التنافسي وضمان بقائها واستمرارها في الأسواق المحلية. كما 

لمية واحتلال مراكز قوية فيها تساهم في منح الفرصة للمؤسسة أن تجد لنفسها مكانة في الأسواق العا
مقارنة بمنافسيها إذ أصبحت الجودة هي سر التميز والتفوق لمعظم المؤسسات الاقتصادية في الوقت 

 .الحالي
تعتبر الجودة سلاحا متميزا تسير في مقتضاه كل متطلبات التطور والتنمية لرضا العميل 

يادة متطلباته المتنامية وظهور فرص بديلة وحدة والاقتراب منه للبحث عما يريده حاليا ومستقبليا مع ز 
المنافسة بين المنظمات وازدياد وعي العملاء بعامل الجودة فأصبحت المنظمة حساسة للتغيرات التي 
تحدث في رغباتهم ومتطلباتهم، وفي ظل حدة التنافس التي تسود الأسواق تواجه المنظمات تحديات كبيرة 

اء وتنمية وتحقيق الميزة التنافسية تسمح لها بإحلال مركز تنافسي قوي أهمها كيف تصل المنظمة إلى بن
والمحافظة عليه وتعظيمه، كما تعد الجودة من أهم الاستراتيجيات والمعايير التي تعتمدها المؤسسات في 

 .مواجهة منافسيها وضمان وفاء عملائها وتحقيق الريادة على المنافسين
رية اليوم وفي ظل العولمة والتغيرات في بيئة الأعمال يلاحظ أن والمتتبع لواقع المنظمات الجزائ

فعاليتها الاقتصادية لازالت ضعيفة وما تقوم به من عرض سلع وخدمات أضحى غير مرغوب مقارنة 
بالسلع المستوردة لذلك تحولت الأسواق الوطنية معرضا لطرح سلع والخدمات الأجنبية حيث لقت هذه 

ير على عكس المنتجات الوطنية ويعود سبب ذلك لعدة عوامل نذكر منها أن الأخيرة فيها إقبالا كب
المنتجات الوطنية لم تعرف تطورا في طرق إنتاجها أو تحسين جودة منتجاتها وخدماتها وتنويعها او 
استخدام أدوات وأساليب متطورة في الرقابة على جودة ما تقدمه للمستهلك هذا ما جعل المؤسسات 

ظل المنافسة الشديدة إلى السعي الدائم من أجل الارتقاء بمنتجاتها وخدماتها لتجد لنفسها الجزائرية في 
مكانة في الأسواق المحلية أولا ثم الأسواق الأجنبية ولتحقيق ذلك هي أمام حتمية تطبيق وتبني مفهوم 

ة المنافسة الحادة الجودة ومبادئها لتطوير منتجاتها و الضفر برضا العملاء مما يكسبها قدرة على مواجه
  والشرسة ومن ثم تنمية ميزتها التنافسية
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 ة:الإشكالية العام .1
وعلى ضوء ما سبق يتسنى لنا صياغة الإشكالية موضوع البحث والتي سنغوص من خلالها في 

 ي:بحور من المعلومات بحثا عن الإجابة الشافية لها، وتكون على النحو التال
 التنافسية في المؤسسة الجزائرية ؟ هل للجودة دور في تنمية الميزة 

 :الأسئلة الفرعية .2
 :التالية التساؤلاتطرح  يمكن الإشكاليةهذه  نموانطلاقا 

 ما المقصود بالجودة؟ ̶

 هي المعايير التي يعتمد عليها العملاء في تقييمهم للجودة؟ ما ̶

 ماهية عوامل نجاح الجودة في المؤسسة؟ ̶

 ميزة التنافسية؟هل يساهم تعزيز رضا العميل في تحقيق ال ̶

 هي مصادر الميزة التنافسية ؟ ما ̶

 هل تعمل إعادة الهندسة على تحسين الجودة وبالتالي تنمية الميزة التنافسية؟ ̶

 هل يعتبر القياس المقارن آلية لتنمية وتحقيق الميزة التنافسية؟ ̶

 :الفرضيات .3

 يعتمد العميل في تقييمه للجودة على نوعية المنتجات ويركز على سعرها ̶

للمؤسسة ميزة  من طرف المؤسسة تعزز رضاه وتمنح فهم متطلبات ورغبات العميل وتحقيقها ̶
 .تنافسية

 .سيةتعمل تقنية إعادة الهندسة على تحسين الجودة وتنمية الميزة التناف ̶

 يعتبر القياس المقارن آلية لتنمية الميزة التنافسية ̶
 :أسباب اختيار الموضوع .4

 بحث والاستطلاع لدراسة موضوع الجودةبحكم التخصص والميل الطبيعي لل ̶
 زيادة الاهتمام بمتطلبات الجودة ومتغيراتها ̶
 زيادة شدة المنافسة بين المؤسسات ̶
 سعي المؤسسات نحو تحقيق التفوق في مجال أعمالها ̶
 أهمية الموضوع وحداثته وخاصة في ظل التنافس الشديد التي تشهده الأسواق ̶
 هذا الموضوع لزملائي الباحثينتوفير مادة نظرية وميدانية حول   ̶
قد  البحث في هذا الموضوع وأكون بذلكإثراء المكتبة ببحث جديد يكون دعما لمن يريد تعميق  ̶

 أضفت مرجع جديد إلى مكتبة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة سعيدة
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 :أهداف الدراسة .5
 :هذا الموضوع إلى يهدف

 الأبعادرفع الغموض عن الجودة، والميزة التنافسية باعتبارهما مفهومين متعددي  ̶
 ةيق الجودة وبناء الميزة التنافسيتحق أهميةعلى  التأكيد ̶
 .محاولة إبراز الجوانب المهمة في الميزة التنافسية من خلال التعرض لمفهومها وأنواعها ̶
 ودةتوضيح كيفية تحقيق الميزة التنافسية من خلال الج ̶

 ا:أهميته .6
 سيةفالأهمية الأساسية لهذا البحث في توضيح درجة تأثير الجودة على الميزة التنا تتمثل
في الأسواق المحلية  ذلك لما أصبحت المؤسسات الجزائرية تسعى لاحتلال مراكز قويةللمؤسسة، و 
 للمؤسسة سيةفتوضيح أساليب المتبعة حتى تحقق الجودة الميزة التناوالعالمية و 

 :صعوبات الدراسة .7
ملية بعين الاعتبار من اجل تسهيل ع ذخأفترة انجاز بحثنا واجهتنا صعوبات عدة نريد أن ت خلال

 ت:البحث، ومن بين هذه المشكلا
  ندرة المراجع التي تختص في هذا الموضوع إذ يوجد مراجع تتناول موضوع الجودة ومراجع أخرى

ا نجد مراجع تربط الجودة والميزة التنافسية  بالرغم من تقوم بدراسة الميزة التنافسية في حين قل م
 الأهمية البالغة التي يختص بها هذا الموضوع.

 الدراسة عينةمعظم  لقب نمالموزعة  تلاستبياناا على وب في الإجابةلتجاصعوبة ا. 
 عدم إلى  بالإضافةالتعقيد والغموض،  نمكبيرا  قدرا والتي تحمل، ذاتهحد في  طبيعة الموضوع

 يمسها. محاولة تناول هذه الأخيرة من كافة جوانب التيإلى أدى مما تحديد الموضوع 

 ة:منهج البحث والأدوات المستخدم .8
تم الاعتماد على مصادر جمع البيانات غير المباشرة  كالكتب المجلات المذكرات... أما الدراسة 

 هذه البيانات الضرورية لتحقيق أهداف الدراسةالميدانية فتم الاعتماد على الاستبيان المعد خصيصا لجمع 
تم الاستناد في تحليلنا لهذا الموضوع على المنهج التحليلي من خلال شرح وتحليل المتغيرات الخاصة 
بكل من الجودة الميزة التنافسية والعلاقة بينهما ومن ثم الخروج من هذا التحليل بنتائج يمكن اعتمادها 

ستوى مؤسسات الغرب الجزائري كما تم استخدام المنهج الوصفي من خلال وتعميمها على الأقل على م
 .EXCELتحليل البيانات المستخرجة باستخدام الحزمة برنامج 
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 الدراسات السابقة: .9
 :منها بالموضوع الدراسات لها علاقة نم توجد مجموعة

 نمـض تدخل : مذكرةللمؤسسة" يةـلتنافسا ةزـلميا قـتحقي يـف الجودةدور ة "ـفل راـلعيها ةـسدرا 
بة وربالخ رلتسيياعلوم و  الاقتصادية العلوم كلية ،رئازلجا جامعة رلماجستيا دةشها لنيمتطلبات 
 .لتنافسيةا في الميزة الجودة تأثير فةرمع إلى هذه الدراسة تهدف ،2005

  آفاق دراسة لعشعاشي مصطفى بعنوان "إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
تهدف هذه الدراسة  2011مذكرة تخرج ماجستير كلية العلوم الاقتصادية والتسيير تلمسان  :وتحديات

إلى الإشارة إلى الظروف المعقدة والصعبة التي تمر بها المؤسسة الاقتصادية ودور إدارة الجودة في 
 هذه الظروف.

  لتطبيق إدارة الجودة الكلية  بعنوان إطار مقترح( 2000)دراسة ماجدة محمد عبد الحميد جبريل
رسالة مقدمة لكلية التجارة جامعة عين شمس للحصول على  :على مستشفيات مشروع ضمان الجودة
حيث هدفت إلى: دراسة المفاهيم السائدة لإدارة الجودة الكلية  درجة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال،

 .مع المفاهيم العلمية لإدارة الجودة الكليةفي المستشفيات موضوع الدراسة لتحديد مدى توافقها 
 هيكل الدراسة:  .11

 :للإجابة على إشكالية البحث ارتأينا أن نقسمه إلى ثلاثة فصول فصلين منها نظري وفصل تطبيقي
سنتطرق من خلاله إلى مفاهيم حول الجودة وأهميتها  "أساسيات حول الجودةتحت عنوان ": الفصل الأول

دة وكيفية قياسها وتكاليف الجودة كما نبرز عوامل المؤثر في الجودة ثم سنتحدث وكذا تحديد مستوى الجو 
 عن جودة الخدمة بذكر مفاهيمها و مؤشراتها وأساليب تطويرها وخطوات تحقيقها وقياسها

سنتعرض إلى أساسيات حول الميزة  "لجودة في تنمية الميزة التنافسيةدور ابعنوان ": الفصل الثاني
التنافسية ومراحل تطورها كما سنتطرق إلى آليات ومحددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية ثم نقوم بإبراز 

 تنافسية بذكر التقنيات المستخدمة.موضوع دور الجودة في تنمية الميزة ال
ثة مباحث أولهما نظري بعنوان واقع الذي يخص الدراسة الميدانية قمنا بتقسيمه إلى ثلا :الثالفصل الث

التأمين في الجزائر تعرضنا من خلاله إلى مفهوم التأمين و دوره الاقتصادي ومراحل تطوره بالجزائر أما 
المبحث الثاني فقد خص معلومات حول الشركتين اللتان كانتا محل الدراسة ) الشركة الوطنية للتأمين 

SAA ي "التأمين الشامل" والصندوق الوطني للتعاون الفلاحCRAMA قمنا بتعريفهما وذكر هيكل كل )
-2016منهما ومكانتهما في ولاية سعيدة وكذا تطور إنتاجهما ورقم أعمالهما في السنوات الثلاثة )

( وأخيرا تعرضنا في المبحث الثالث للدراسة التحليلية لنتائج استبيان الذي تم توزيعه على 2017-2018
 الشركتين للإجابة على إشكالية البحث.عينة من عملاء كلتا 

 وفي الأخير سنختم دراستنا بخاتمة عامة نعرض فيها أهم نتائج البحث التي تم التوصل إليها
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 تمهيد الفصل

 إنتاجيةمؤسسة سواء كانت  أيبالغة في  أهميةتكتسي  تومازالالمواضيع التي كانت  أهممن  إن
الاهتمام به ظاهرة عالمية ذلك لاعتبارها لغة عالمية للتمييز  أصبحخدماتية هو موضوع "الجودة" الذي  أو

الحديثة التي يجب توافرها في المنتجات  الأساسيةبين السلع والخدمات المتداولة وتعد من المتطلبات 
والخدمات التي تقدمها المنظمة لعملائها حيث تلبي رغباتهم واحتياجاتهم مما يفرض على المنظمات منح 

اللازمة لهذا الموضوع الحديث وذلك من خلال فهم واستيعاب معنى الجودة وتعميمه على جميع  الأهمية
 المنظمة مع محاولة تحقيقه أفراد
 لى ثلاثة مباحث كالتالي:إتعرض في هذا الفصل مدخل مفاهيمي للجودة حيث قسمناه ونس

  أساسيات حول الجودة  :الأولالمبحث 
 :تحديد مستوى الجودة وتكاليفها المبحث الثاني 
 :جودة الخدمة المبحث الثالث 
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 أساسيات حول الجودةالأول: المبحث 
 اوأهميتهمفهوم الجودة  :الأولالمطلب 

 مفهوم الجودة : أولا

 . تعريف الجودة:1

وباختلاف وتطور مفهومها في حد ذاته لذلك نجد  إليهالقد تعدت تعاريف الجودة باختلاف النظرة 
من التعاريف من يعرف الجودة على أنها الدرجة التي تشبع فيها الحاجات والتوقعات والظاهرية والضمنية 
نما ببساطة المطابقة للمواصفات  من خلال جملة خصائص الرئيسية فالجودة لا تعني بضرورة التميز وا 

كان المنتج  إذافان الذي يحكم على الجودة هو الزبون فهو الذي يقرر ما  وترجمة حاجات الزبائن ومن ثم
 :يلبي حاجاته أم لا فالجودة معنيين متشابهين وفي نفس الوقت بينهما اختلافين فهناك الجودة

 .المتلقي الخدمة أومن وجهة نظر العميل  .1
  المصنع أوالشركة  أون وجهة نظر المؤسسة م .2

 :هما المتشابهينهو المنفعة المتبادلة بين الطرفين والمعنيين المشترك بينهما  والقاسم

 .الجودة هي جودة التصميم وهو ما يتحقق من خلال خصائص الجودة والسعر أنالعميل يرى  ̶
ما يتحقق من  وتماسكه عبر الوقت وهو الأداءالجودة هي جودة  أنالمؤسسة ترى  أوالشركة  ̶

 الأداءوعليه فان المعنيين متشابهين هما جودة التصميم وجودة  خلال مطابقة المواصفات والتكلفة
وكلاهما وجهان لعملة واحدة )وهو منتج ذو جودة وكفاءة عالية( ونقطتي الاختلاف بين العميل 

مقدم الخدمة هما السعر والتكلفة فالعميل يريد منتج ذو  أومتلقي الخدمة وصاحب المنتج  أو
 بأقلصاحب الخدمة يبحث عن منتج ذو جودة عالية  أونتج سعر وصاحب الم بأقلجودة عالية 

والتي تهدف  الأصلالجودة في  أنظمةة صعبة والتي قامت عليها كل لتكلفة ومن هنا تكون المعاد
نتاجيةالعميل وتحقيق مكاسب عالية  إرضاء إلى  ؛والشكل يمثل ذلكأكثر  وا 
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 المؤسسة() )المستهلك( والمنتج الجودة من وجهة نظر العميل: 01الشكل رقم 

، الأردن، الوراقدار ، المستهلك" إلىالجودة الشاملة من المستهلك  إدارة"، يوسف جحيم، مؤيد عبد الحسين الفضل المصدر:
 33ص ، 2004، ىالأولالطبعة 

 أوالتي تعني طبيعة الشخص  QUALITIالكلمة اللاتينية  إلى QUALITIYيرجع مفهوم الجودة 
وظهور الشركات  الإدارةولقد تغير مفهوم الجودة مع تطور علم  والإتقانوكانت تعني قديما "الدقة  الشيء

 1جديدة ومتشبعة" أبعادللجودة  أصبحالكبرى وزيادة حدة المنافسة حيث 
ومفهوم الجودة نجده في جميع الكتابات من قبل الميلاد وحتى الوقت المعاصر، ففي الحضارة 

 انالشخص الذي يبني بيتا ثم يسقط هذا البيت ويموت ساكنيه ف أن ر(( ذكيحمو راب)) البابلية وفي قوانين
 3في  والإتقانالاهتمامات بالجودة  أقدمهذا الباني سوف يعدم ويموت ومن هنا سطرت الحضارة البابلية 

 
 2."اخل رئيسية مرتبطة بمفهوم الجودة"يميز بين ثلاث مد: وعرفها سمير محمد عبد العزيز

 جودة التصميم:  أي المواصفات الملموسة وغير الملموسة في تصميم المنتج 
  المطابقة: تعني بها مطابقة جودة المنتج أو الخدمة للمواصفات الموضوعة في التصميمجودة  

                                           

1
 .20، ص2000للنشر، القاهرة،  محمد اسماعيل عمر، "اساسيات الجودة في الانتاج"، دار الكتب العربية  

2
 .9، ص 1999 "، الطبعة الأولى، مكتبة الإشعاع، القاهرة 10011. 9000سمير محمد عبد العزيز، "جودة المنتج بين ادارة الجودة والايزو  

 معنى الجودة

نظر 
جالمنت

نظر 
المستهلك

 جودة التصميم-
 خصائص-

 الجودة
 السعر -

المطابقة -
 للمواصفات

 التكاليف -

 الإنتاج
 التسويق

مطابقة استعمال 
 المستهلك
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  جودة الأداء: تعني بها قدرة المنتج على أداء المهام التي أنجز لأجلها وفق احتياجات ورغبات
 الزبائن

وتعني الجودة هي المطابقة لمواصفات ومعايير مخططات تضعها المؤسسة ، فيكون المنتوج ذو 
جودة إذا كان يمتثل لهذه المجموعة  من القواعد والمواصفات الفنية،  وعندما نسمع أو نفكر في كلمة 
"جودة" فعادة ما نتوقع منتجا ممتازا أو خدمة راقية تلبي رغبتنا لهذا المنتوج أو الخدمة مقابل تقديم 

الخدمة على إشباع حاجات  تضحيات نقدية للحصول عليها ومن ذلك تعرف الجودة بأنها "قدرة المنتج أو
 .المستعملين"  ويقصد بالمستعملين الأفراد المؤسسات الخاصة والعمومية

الخدمات مع الحاجات المعبر عنها من قبل  أو:  " مدى تطابق المنتجات أنهاكما تعرف على 
                                                             1الزبائن والتي تعهد من اجلها الموردون"

تقديم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتميزة تكون قادرة  أوالمؤسسة لسلعة  إنتاجوالجودة تعني "
من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات زبائنها بالشكل الذي يتوقف مع توقعاتهم وتحقيق الرضا 

يجادتقديم الخدمة  أوالسلعة  لإنتاجوالسعادة لديهم ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا  صفة  وا 
  2التميز"

( "تمثل الجودة مجموعة من الخصائص المتعلقة ISOوتعرفها المنظمة العالمية للمعايير)
 3"الأخرىالخاصة  والأطرافوالتي تلبي رغبات العملاء  الإنتاجيةبالعملية  أو ، بالنظام أو ، بالمنتوج

 4" الملائمة للاستخدام" بأنها( والإدارة الإحصاءفي  أمريكي أخصائيويعرفها جوزيف جوران )
 الخدمة قادرا على الاعتماد عليها في تحقيق ما ينبغي منها.    أويكون مستخدم السلعة  أنويقصد بذلك 

"مجموعة من خصائص المنتج والتي تلبي متطلبات العميل وفي نفس  أنهاوتعرف الجودة على 
دخل والغرض من هذه  أوعائد  أعلىالوقت تحقق رضائه ويرى هذا المفهوم للجودة موجه ناحية تحقيق 

رضاءالجودة العالية هو تحقيق رضاء العميل  توقعاته لزيادة الدخل وكسب عملاء وتعني تلك  وا 
 5"الإنتاجعملية  أثناءرها في المنتوج المواصفات التي يجب تواف

 أحداث أساسشامل قائم على  إدارينظام  أوشكل نهج  تأخذحديثة  إداريةفلسفة  أنهاكما 
جراءاتداخل المؤسسة بحيث تشمل التغيرات الفكر السلوك القيم نظم  شيءتغييرات جذرية لكل  العمل  وا 

 أوجودة في مخرجاتها )سلع  أعلى إلىللوصول  تحسين وتطوير كل مكونات المؤسسة لأجلوذلك  الأداء

                                           

1
 . 235سمير محمد عبد العزيز ،المرجع نفسه، ص  

2
 .15 ، ص2001مان، عمر وصفي عقيلي، "المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة"، دار وائل للنشر والتوزيع، ع  

3
  Les projets de nomes ISO900 :version 2000،recueil normes،édition AFNOR paris ;2000،P10 

4
 29ص  ،2003 ، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيعالأولى، الطبعة ، والايزو" TQM"ادارة الجودة الشاملة ، عبد النبي طائي واخرون  

5
 19ص  ،1976، الكويت ،وكالة المطبوعات،"الظبط المتكامل لجودة الانتاج" ،محمود سلامة عبد القادر  
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حاجاتهم  إشباعدرجة من الرضا لدى عملائها عن طريق  أعلىتكلفة بهدف تحقيق  وبأقلخدمات( 
رضا العملاء وهدف  أنتدرك  إستراتيجيةورغباتهم وفق ما يتوقعونه بل وتخطي هذا التوقع تماشيا مع 

 1المنظمة هو البقاء والنجاح والاستمرارية"
 إسلاميةن الكريم بمضامينه كلها ويمثل قيمة آمفهوم الجودة حاضر في كل تعاليم القر  أنكما 

هر ويظ الإنسانيؤديها  أنالتي ينبغي  الأعمالمشرقة فان القران الكريم قد حث على الجودة في جميع 
م   ٱلَلّه  شَاءَٓ  وَلوَ   "ذلك جليا من خلال قوله تعالى حِدَة   أهمَة   لجََعَلكَه كِن وََٰ دِي يشََاءٓه  مَن يهضِل   وَلََٰ  مَن وَيهَ 

نتهم   عَمَا لهنَ   َ وَلتَهس   يشََاءٓه   مَلهونَ  كه  الإتقانالناس من التساهل وعدم  الآيةيحذر الله تعالى في هذه  2" ٩٣تعَ 
محالة وقد ل عن عمله لا أسوف يس إنسانفكل  والإتقانالجودة  بمبدأ الأخذعلى وجوب  ويؤكدفي عملهم 

 ماالإحك الإتقان الإحسانن الكريم بمفردات ومفاهيم كثيرة  ذات علاقة منها آارتبط مصطلح الجودة في القر 
صنعه  أجاد أي الشيء سنحوأفي اللغة هو فعل ما هو حسن  الإحسانوغيرها و من مفهوم  الإصلاح

تِ  خَلقََ "ومن قوله تعالى وََٰ ضَ  ٱلسَمََٰ رَ  حَق   وَٱلۡ  م  وَصَ  بٱِل  سَنَ  وَرَكه م    فأَحَ  وَرَكه هِ  صه مَصِيره  وَإلِيَ  ذا 3"٣ٱل   وا 
 الإحسان إلىن الكريم دعوة مطلقة آونتيجة من نتائجه فان القر  الإحسانكانت الجودة مظهر من مظاهر 

غَةَ " قال الله تعالى سَنه  وَمَن   ٱلَلِّ  صِب  غَة    ٱلَلِّ  مِنَ  أحَ  نه  صِب  بِدهونَ  لهَهۥ وَنحَ  ن الكريم آوقد سبق القر  4"١٣٨عََٰ
م   شَاءَٓ  لمَِن"برز مبادئ الجودة في قوله تعالىأ ذكر إلى  الآيةفي هذه  5" ٣٧يتََأخََرَ  أوَ   يتَقَدََمَ  أنَ مِنكه
شركة  أومؤسسة  لأيمبادئ الجودة وهو وجوب الاستمرار في التحسين والتطوير فلا ينبغي  لأبرز إقرار
 .والجودة الإتقانبلغت المنتهى في  أنهاتتوقف عن استمرارية التطوير والتحسين بحجة  أنهيئة  أو
 
  التطور التاريخي:                                                        . 2

 الإنسانمن سلوك  أساسيظهور الجودة لم يكن في مرحلة معينة من التاريخ فهي عنصر  إن
الذي يتطور حسب الضرورة ولقد مرت الجودة بعدة مراحل منذ العصور السابقة حتى عهد الثورة 

وزيادة الطلب على المنتجات الصناعية  الإنتاجالصناعية التي تميزت بالتطور التقني الذي سهل عملية 
سنة  2000 إلىع قد يرج الأقدمينننكر طهور معنى الجودة في حياة  مفهوم الجودة لكننا لا تغيروبذلك 

تتعلق  الإنسانقوائم عرفها  أقدم(( ملك بابل حيث يحتوي قانونه على يحمو رابعهد )) إلىقبل الميلاد 
قراط  أبوعند  الإغريقبتكاليف ورسوم الخدمات المقدمة وهكذا جمع بين الجودة والتكلفة وكذا في عصر 

                                           

 20 ص ،" المنهجية المتكاملة لادارة الجودة الشاملة" مصدر السابق، عمر وصفي عقيلي 1

2
 93: الاية ،سورة النحل، القران الكريم  

3
 3: الاية، سورة التغابن ، القران الكريم  

4
 138: الاية، بقرةسورة ال، القران الكريم  

5
 : 37الاية  ،سورة المدثر ،القران الكريم  
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ويمكننا تصنيف المراحل التي مربها  الإسلاميةكالرومان والصين والعرب والحضارة  أخرىوحضارات 
 :تطور مفهوم الجودة في الشكل التالي

 : تطور مفهوم الجودة02الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 

 242مزريق عاشور محمد غربي،  مرجع سبق ذكره،  ص المصدر: 
  : وفيما يلي شرح مفصل لكل مرحلة حسب تسلسلها الزمني

  التفتيش أو: الفحص  الأولىالمرحلة 

الذي ينتجه  إنتاجهكان الحرفي يقوم بنفسه بفحص  إذالجودة هي للعامل  كانت البدايات على
وبذلك كانت عملية الرقابة على الجودة ملزمة للعمل التصنيعي الحرفي حيث كان العامل مسؤول عن 

وتطورت لتتضمن هذه المرحلة مجموعة من نشاطات كالقياس والفحص والاختيار  بأكملهتصنيع المنتج 
مام بفحص تنتائج وهي مرحلة الاهطابقة لهذه الميتم مقارنتها نتائجها مع المتطلبات المحددة للتحقق من ال

  1المنتجات والتفتيش عليها باستخدام الوسائل الفنية
  2()رقابة الجودة الإحصائيةالمرحلة الثانية:  ضبط الجودة

 

في الرقابة على الجودة فقد  الإحصاءشهدت هذه المرحلة تحولا حاسما تمثل في استخدام علم 
نماكافي  رالفحص غي ن القيام بنشطأالشركات الصناعية ب أدركت  تأثيرا أكثر أساليبعليها البحث عن  وا 

وزود  إحصائياليصبح المنتوج بمستوى الجودة المرغوب فكان التغيير باتجاه السيطرة على الجودة 
                                           

1
 34ص ، مرجع سابق الذكر، "المنهجية الكاملة لادارة الجودة الشاملة"، عمر وصفي عقيلي  

2
 18ص، 2012، القاهرة، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الأولىالطبعة ، "ادارة الجودة الشاملة"، عبد الفتاح محمود احمد  

تطور مفهوم 
 الجودة

ادارة الجودة الشاملة 
 )تسيير الكلي للجودة(

ضمان 
 الجودة

الرقابة 
 الاحصائية

الفحص أو 
 التفتيش

 الزمن

1940 1920 1970 1980 1990 1960 1950 



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 12 

مثل لوحات السيطرة وعينات القبول بدل من الفحص الشامل لتحليل  إحصائية وأساليب بأدواتالفاحص 
 كفاءة أكثردور مميز  إلىوبذلك تحول الفحص  عملية التشغيل ومخرجاتها

 ضمان الجودة أو: توكيد  المرحلة الثالثة 
 إليههذه المرحلة عن سابقاتها بتعمق مفهوم النظرة نحو مفهوم الجودة وذلك طبقا لما تشير  تميزت
 :وهي إليهاالتي تستند  الأساسيةمراجعة الركائز 

التي يستند  الأساسيةالركائز  إحدىحيث يمثل تقدير تكلفة الجودة  : تقدير تكلفة الجودة أوقياس  .1
ترشيد تكلفة الجودة في كل من المراحل  إلىضمان الجودة وذلك وصولا  أومفهوم توكيد  إليها

 أوتفادي  إلىالذي يؤدي  الأمروالعمليات لا في مرحلة الرقابة فقط  والإنتاجالخاصة بالتصميم 
 الإصلاحة بظهور منتجات معينة حيث تتمثل تكلفة الجودة في تكاليف تخفيض التكاليف المرتبط

 إرضائهمالتشغيل تكاليف فقد العملاء نتيجة عدم  إعادةتكاليف 

ل في ممارسة امالذي يركز على تحقيق التك: النظرة الشاملة لرقابة الجودة "رقابة الجودة الشاملة" .2
الزبون  إلىالمنتج والتصنيع حتى وصول المنتج  وظيفة الرقابة على الجودة وذلك عبر مراحل تصميم

والوحدات داخل  الأقسامرقابة الجودة الشاملة يتطلب مشاركة العديد من  أهدافلذلك فان تحقيق 
 أنهاوالتصميم والفحص والنقل والتوزيع ومن خلال هذه المراحل نلاحظ  الإنتاجالمنظمة بما في ذلك 

جانب المطابقة للمواصفات ويبين الاستعراض  إلىستخدام اهتمت بالجودة من زاوية الملائمة للا
 1: للمراحل الثلاث النقاط التالية

 الأخطاءعلاج  إلى إضافةللمواصفات الجودة  الإنتاجمرحلة الفحص ركزت على مطابقة  إن ̶

 مرحلة الرقابة الجودة تعد مكملة لبعضها البعض من حيث العمق والشمول إن ̶

 ن موجه للمنتج دون الزبونكامفهوم الجودة في مرحلتي الفحص والرقابة  ̶

 ( للجودةإنتاجيامفهوما فنيا ) أساسامرحلة الفحص والرقابة على الجودة تعكس  إن ̶

 المنظمة أداءخذ اهتماما بجودة أمفهوم الجودة  إن ̶

 

 

   :الجودة الشاملة )التسيير الكلي للجودة( إدارةالمرحلة الرابعة 

يتطلب  إذالوظيفة الدارية للمدراء  أركانمن  أساسياالجودة في هذه المرحلة ركنا  أصبحت
لعمالها وجعلها مسؤولية كل فرد فيها  أوالتميز سواء لمنتجاتها  إحرازالاهتمام بما يمكن المنظمة من 

                                           

1
"درجة تحقيق معايير ادارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية في محافظات الضفة الغربية كما يراها أعضاء ، منتهى احمد علي ملاح  

 18ص، فلسطين، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنية، رسالة ماجستير غير منشورة، هيئة التدريس"
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والتي تعتبر بمثابة دعائم التحسن المستمر للمؤسسة هي  إرشاديةوتمثل هذه المرحلة مجموعة من المبادئ 
الموارد البشرية لتحسين الخدمات الموردة للمؤسسة وكل العمليات داخل  وأساليبالكمية  للأساليبتطبيق 

 1المؤسسة ودرجات الوفاء لاحتياجات المستهلك حاليا ومستقبليا

 
 الجودة أهمية:  ثانيا

تجعل  أن بإمكانها أنالمنظمات  أدركتبعد تزايد المنافسة ومع ارتفاع مستوى متطلبات الزبائن 
 أنتحقيق الجودة هو حلم يراود جميع المنظمات،  ذلك  أنمن الجودة مصدرا لقدرتها التنافسية،  فلا شك 

نمااختيارا يمكن التغاضي عنه  أوالجودة لم تعد ترفا   لأربعة، وتعد الجودة هامة  بديل له  هي التزام لا وا 
 :جوانب رئيسية وهم

 
 المنظمة -أ

 :الخدمات بالنسبة للمنظمة من خلال النقاط التالية أوجودة المنتجات  أهميةوتظهر 
 الأسواقالصورة العامة وسمعة المنظمة في  - 1
 درجة الثقة في منتجاتها - 2
 الإنتاجيةمستوى  - 3
 والتشريعات الدولية الأنظمة - 4
 التكلفة - 5
 والحصة السوقية الأرباحزيادة  - 6

 

 
 
 
 

 

 الجودة على التكلفة وحصة السوق تأثير : 03الشكل رقم  

                                           

1
 54ص ، 1997، مصر، الاسكندرية، دار كتيب، "تخطيط ومراقبة الانتاج"، فريد زين الدين عبد الفتاح  
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 ، دار الثقافة للنشر والتوزيع عمان ، 0200 -9000الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  إدارة" ، قاسم نايف علوان  المصدر:
 33ص ،  2005الطبعة 

 :العملاء -ب

يدفع  أنوالذي يكون مستعدا  ، يرتبط قرار الشراء بمستوى جودة المنتج او الخدمة المقدمة للزبون
فان استمرارية المؤسسة وضمان بقائها وزيادة من  1يكون ذو جودة جيدة  أنثمنا مرتفعا لقاء المنتج شرط 

للعملاء من  ةبالنسبالجودة  أهميةوتتضح  ، مستوى تنافسيتها مرهون بمدى رضا ووفاء عملاء لمنتجاتها 
 :خلال )الرضا والوفاء(

 : إحصائيةرضا الزبائن في شكل  أهميةحقائق توضح  أربعة Kotlerحدد  الإطار: في هذا الرضا .1

 .تكلفة رضا الزبائن أضعاف 10 إلى 5حصول على زبائن جدد يكلف المؤسسة من  إن ̶
 .حسب نوع الصناعة 80-25بنسبة  الأرباحيزيد من  5تقليل معدل فقد الزبائن بنسبة  ̶
 معدل ربح الزبون يزداد مع امتداد فترة الشراء ̶

 .هذه النتائج تؤكد مدى فعالية تحقيق رضا الزبون في زيادة ربحية المؤسسة
 

 
 :)الولاء( الوفاء – 2

                                           

 1
 221ص  ، 1999"الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال" دار حامد للنشر،عمان، حسن علي علي  

 

زيادة ربحية 
 الشركة

 زيادة الانتاجية تخفيض تكلفة الانتاج

 زيادة جودة الانتاج تقليل العمل المعاب

 تقليل تكلفة خدمات
 البيع ما بعد 

 زيادة اسعار المنتج

 تقليل تكلفة ملائمة المنتج

تحسين ابعاد جودة  تحسين سمعة المؤسسة زيادة الحصة في السوق
 المنتج
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ع عدم قبوله الشراء شركة نفسها ومرات متعددة موفاء العميل يعني ببساطة معاودته الشراء من ال
نما، فة، على الرغم من محاولتهم لجذبه وهذا بلا شك لا يقع صدمن المنافسين يتطلب قدرا كبيرا من  وا 

 أوالمنتجات  أفضلالعمل على بناء الثقة بين الشركة والعميل مع ربط علاقات وثيقة به عن طريق تقديم 
تشتري مرة واحدة  أنعميل بمنظار "نحن نريدك مدى الحياة،  وليس هدف ال إلىوالنظر  ،الخدمات له

 نحافظ على بقائك عميلا دائما.                                        أنولكن سنحاول بشتى الطرق الممكنة 
 :العمال –ج 

وذلك من خلال تشجيعهم  الأفرادتطبيق مفهوم الجودة في المنظمة ينمي روح المسؤولية لدى  إن
تطوير كفاءاتهم الجماعية، فمنهج الجودة يعد العامل المثالي لكل تغيير ايجابي  ىالقرار وعل اتخاذعلى 

وكذا  تكاتف  الجيد ينتج عن كفاءة العاملين في المنظمة وقدراتهم وخبراتهم الجماعية فالأداءفي المنظمة 
 الأوجهالجودة بالنسبة للعمال  أهمية وتتخذلمنتجات ، جهود الجميع بهدف تحقيق الجودة المطلوبة ل

 1التالية:
 دعم نشاط كل فرد ̶

 المساهمة في تنسيق عملية التسيير  ̶

 التناسق والترابط ̶

 أهدافهاالحديث عن  إلىالجودة يدفعنا  أهميةالحديث عن  إن

 وأبعادهاالجودة  أهداف: المطلب الثاني

 :الجودة أهداف: أولا

 2 :الجودة هما أهدافبشكل عام هناك نوعان من 

وهي التي تتعلق بالمعايير التي ترغب المؤسسة في الحفاظ عليها وهي  : تخدم ضبط الجودة أهداف – أ
 تتعلق بصفات مميزة مثل دنىأتصاغ على مستوى المؤسسة ككل وذلك باستخدام متطلبات ذات مستوى 

رضاء الأمان  .الزبائن وا 

والفاقد وتطوير منتجات جديدة  الأخطاءوهي غالبا ما تنحصر في الحد من  : ين الجودةتحس أهداف –ب 
 :خمسة فئات وهي إلىالجودة بنوعيها  أهدافترضي حاجات الزبائن ويمكن تصنيف 

                                           

 1
 222ص، مرجع السابق ، حسن علي  
2
  26ص ، 2001 ، الإسكندرية ، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، ى شهادة الايزو""الجودة الشاملة طريقك للحصول عل ، محمد الصيرفي   
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 .والبيئة والمجتمع الأسواقالخارجي للمؤسسة: ويتضمن  الأداء أهداف ̶
 .وتتناول حاجات الزبائن والمنافسة : المنتوج أداء أهداف ̶
 .العمليات: وتتناول مقدرة العمليات وفاعليتها وقابليتها للضغط أهداف ̶
الداخلي: وتتناول مقدرة المؤسسة وفاعليتها ومدى استجابتها للتغيرات ومحيط  الأداء أهداف ̶

 .العمل
 العاملينتطوير و وتتناول المهارات والقدرات والتحفيز : للعاملين الأداء أهداف ̶

 الجودة )الخصائص( أبعاد : ثانيا 
 إشباعهامتعددة مرتبطة بالجودة يمكن من خلالها تحديد قدرة  أبعادالخدمة  أوتمتلك السلعة 

جودة السلعة  أبعادالباحثين يجيدون اختلافا بين  أن إلاللسلعة والخدمة  الأبعادومع تماثل هذه  للحاجات
 والخدمة

 :جودة السلعة أبعاد – 1
على السلع ( لفترة من  أيفي المجال الصناعي ) أولانظام الجودة عندما ظهر تم تطبيقه  إن

التقييس وقياس العيوب ومراقبة  الأجهزةالوقت وقد ركز النظام في البداية على المسائل التقنية مثل 
الاهتمام  العمليات وقد شكل التخلص من العيوب مفهوم الجودة في الصناعة لعدة سنوات ثم تحول نحو

الجودة التي حددها العلماء  أبعادغلب أتطبيق نظام الجودة في الخدمة فان  لتأخربتحسين التصميم ونظرا 
اختلف العلماء  المنتجات المادية الملموسة أوجودة السلع  أيجاءت حول الجودة في القطاع الصناعي 

 :جودة السلعة بحيث سنتطرق لذكر البعض منهم أبعادوالباحثين في 
  : الجودة بالاعتماد على مدخل الزبون وذلك فيما يلي أبعادحدد كلاهما   :كراجوسكي وريترزمان –ا  

  مطابقة المواصفات 

 القيمة 

 الملائمة للاستخدام 

 الدعم 

 الاعتبارات النفسية. 
 بأنهاالجودة والتي يعرفها  أبعادمدخل الزبون في تحديد  الآخرفقد تبنى هو   :EVONS ايفانس –ب 

الجودة تتحدد من خلال وجهة نظر الزبون ومن خلال ما يحقق  أبعادن أالمطابقة للاستخدام حيث يرى ب
 : كالآتي الأبعادرضاه ويشبع حاجاته وذكر 

 
 الأداء 

 المظهر 
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  الاعتمادية 

  شدة التحمل أوالمثانة 

 الوفاء بالغرض 

 الجمالية. 

 1: إلىالجودة  أبعادقسم   (:Starrستار)  –ج 
 الوظيفة:  وتشمل الأبعاد: 

 .الإنتاجالغرض الذي من اجله تمت عملية  أي :الاستفادة من المنتوج ̶
المتانة العمل المتوقع وتكلفة الصيانة  أووتتضمن التطابق مع المعايير  :وظيفة الاعتماد ̶

 العلاجية والوقائية

 والراحة  الأمانوتتضمن توفير عامل  :الإنسانيةالعوامل  ̶

 2 :وتتضمن الغير وظيفية: الأبعاد 
 .النموذج أوالمظهر الخارجي  ̶
 .الانطباع الذاتي للمستعمل )الشهرة والسعر( ̶
 ة.وحددها في مجموعات واضحة مبني الأبعادجيد لكونه فصل بين  للأبعادهذا التحديد  أنونلاحظ 

 خاصة بها ومرتبطة بالجودة خصائصيرى ان كل من السلعة والخدمة تمتلك عدة  :1988هريسون  –ه 
  3تكاد تكون مشتركة في جودة الخدمة والسلعة ويمكن تصنيفها على النحو التالي:  أبعادهناك  أن إلا

 الوظيفة ومعالمها أداءالسلعة بصورة جيدة فهي تتضمن  إنتاجالوظيفة وهي الكيفية التي تم بها  ̶

 يتها وشكلها ورونقها الخدمات كجمال أوالمظهر الخصائص المحسوسة في السلع  ̶

 عمل مطلوب منه تحت ظروف تشغيلية معينة  لأداءالمعولية وهي قابلية الجزء  ̶

 المثانة الاستفادة الشاملة والدائمة من السلع والخدمات ̶

 الخدمة أوحل المشاكل المتعلقة بالسلعة  أوالتغطية سهولة معالجة  ̶

 المورد والزبونالاتصال هو الاتصال الطبيعي الشخصي الذي يحدث بين  ̶

 :   Garvenكارفن  –و 

                                           

1
  288ص-ص، 1997 ، صنعاء ، اليمن ، "مدخل في إدارة الإنتاج والعمليات" ، حسين عبد الله التميمي  

2
 39ص ، 2010، عمان ، دار دراية للنشر والتوزيع ، "9000"إدارة الجودة الشاملة ايزو ، لعلي بوكميش  

3
 27ص  ، 2007 ، عمان ، دار جرير ، الأولىالطبعة ، "إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي"، مهدي السامرئي  
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يختلف عن التحديد الذي قدمه  كثيرا من طرف المهتمين وهو لا قدمها كارفن لقت قبولا الأبعاد إن
نماايفان  ضافةهو توسيع  وا  الجودة في الصناعة في ثمانية بدل الستة كما فعل  أبعادعليه حيث حدد  وا 

 ايفانس وتتمثل في: 
 أداءالكيفية التي يتم بها  أوللمنتوج  الأساسية: يقصد به الخصائص التشغيلية Performance)) الأداء ̶

الذي يعتبره  فالأداءواحتياجاتهم الشخصية  الأفرادالخصائص على رغبات  أهميةالوظيفة وتتوقف 
وج من المنت أداءويتوافق  آخريكون كذلك بالنسبة لشخص  يمثل الجودة العالية قد لا بأنهشخص ما 

بالجودة فتعكس  الأداءعلاقة  أماخصائصه الموضوعية وهذه الخصائص الموضوعية يمكن قياسها 
 ورغباتهم الأفراد أفعالردود 

هذه الخصائص  أهميةومعناها محاسن ومساوئ المنتوج وتختلف   (features):المميزات أوالخصائص  ̶
 بالنسبة لهم وهي خصائص موضوعية يمكن قياسها  لأهميتهالها طبقا  الأفرادحسب تقييم 

فترة  لأطولالزبون  إرضاءالمعولية وتعني قدرة المنتوج على  أيضاتسمى  1: (Rehability)الاعتمادية  ̶
ممكنة وتعني احتمالية استمرار المنتوج في الاشتغال لمدة زمنية محددة ويعبر عنها من خلال 

 أولنية محددة وتقاس بمتوسط الوقت الذي يمضي حتى حدوث احتمالان تعطل المنتوج خلال فترة زم
خلال فترة زمنية  الأعطالبمعدل جدول  أو الأعطالبمتوسط الوقت بين  أيضاعطل كما تقاس 

 بعد مضي فترة من الاستخدام إلااكتشافه  أومحددة وهذا البعد لا يمكن تحديده 

من  قبل الزبون يعبر  أوالتوافق مع المواصفات المحددة بموجب العقد   (Conformance)المطابقة: ̶
معايير محددة مسبقا تقاس المطابقة  أولمواصفات  وأدائههذا البعد عن درجة مطابقة تصميم المنتج 

في مجال الاستخدام  أماالمطلوب  الأداءالوحدات التي لا تحقق  أوفي المصنع بحدوث المعيب 
 خلال فترة الضمان الإصلاحاتدل فتقاس المطابقة بمع

شدة التحمل وتعني الاستفادة الشاملة والدائمة من السلع وتعني  أيضا(: وتسمى Durabiliyالمثانة ) ̶
مدة استخدام المنتوج قبل تدهور المادي او تفضيل استبداله وهي تعبر عن عمر  أومقدار  أيضا

وفقدان خواصه التشغيلية  أدائهتوج قبل تدهور من المن ةالاستفادهي مدة  أومدة صلاحيته  أوالمنتوج 
 إصلاحهاالبسيطة التي يمكن  الأعطالواستحالة تشغيله وليس المقصود بها تلك 

التي تولده والمقصود بذلك جمال المنتوج ونعومته  والإحساسالرونق والشكل  (: (Aestheticsالجمال  ̶
تتعلق بذوق الزبون وهذا البعد هو بعد  أموروصوته  ومذاقه ورائحته ولونه ومظهره وتناسقه وهي 

المثانة ولهذا البعد دور كبير في جذب الزبائن وترويج السلع ويمكن  أوشخصي لا علاقة له بالوظيفة 
 السيطرة عليه من خلال دراسات السوق ودراسة سلوك المستهلك 

                                           

1
 42.43ص-ص، مرجع سابق ذكره ، لعلي بوكميش  
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بسرعة وسهولة  المنتوج إصلاحالمقصود بها القدرة على  (Serviceability)صلاحية الاستعمال:  ̶
ويتضمن ذلك مدى توفرت خدمات التصليح والصيانة وسرعة وكفاءة ذلك وتقاس صلاحية الاستعمال 

 الخدمة بمتوسط وقت التصليح  إمكانية أو

الانطباع الذاتي للزبون اتجاه المنتوج  أو: هي تعني التقييم (Perceived Quality)الجودة المدركة  ̶
عنه واسم علامته التجارية ويعتمد هذا البعد في  والإعلانت الدعاية عن سمعة المنتوج وحملا والمثول

حالة عدم توفر معلومات كافية لدى المستهلك عن خصائص المنتج في هذه الحالة يلجا المستهلك 
مقاييس غبر مباشرة عند القيام بالمقارنة بين منتجات المنافسة حيث لا يكون الحكم على المنتج  إلى

نماالموضوعية  من خلال خصائصه  .بحثهوفق مقاييس شخصية  وا 
 معظمهااشتركوا في  أنهم إلا الأبعادومن هنا نستنتج انه رغم اختلاف الباحثين في العديد من 

  كالأتيالجودة  أبعادومنها نستخلص 
 الجودة أبعاد: 04الشكل رقم 

 
 
 

 

 بناءا على المعلومات السابقة الخاصة بعنصر أبعاد جودة السلعة من اعداد الشخصيالمصدر:  
 1: فيما يلي أبرزهافي  سنأتيالجودة توسعا في خصائصها  أبعادوقد عرفت 

للمنتوج و ومدلول والمكاسب المنتظرة  الأداءنتائج  فأكثر أكثر تأخذ أصبحتالخصائص التقنية:   ̶
 من للجودة المعلن عنها للمنتوج

في الاعتبار كل من تكلفة الشراء وتكلفة الاستعمال حيث  تأخذ أصبحتالخصائص الاقتصادية:   ̶
 للحيازة  الإجماليةيدور الحديث اليوم حول التكلفة 

بما يتوافق مع  الأداءللتسويق  وزيادة قدرته على الخصائص التجارية:  وتظهر مدى قابلية المنتوج  ̶
 رغبات المستهلك 

                                           

1
أوت  20جامعة ، ة علوم التسيير والعلوم الاقتصاديةماجستير كلي، كحيلة أمال،  " استخدام الأدوات الإحصائية في الرقابة على جودة المنتجات"  

 14.15ص -،  ص2006/2007،سكيكيدة 1955

 المثانة والموثوقية

 المطابقة
 مستوى الأداء

 أبعاد الجودة

 الخارجيالمظهر  الاعتمادية

 الجودة المدركة



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 20 

حيث يعبر المنتوج على درجة عالية من  والأمن: تتعلق بدرجة الوفاء الصيانة الإتاحةخصائص  ̶
 خلل أيجله لمدة معينة من الزمن من دون حدوث أحقق الغرض الذي وجد من  إذالوفاء 

الاهتمام  أدىيقول عنها المجتمعية الصحة البيئة ...ظهور متطلبات الخصائص الاجتماعية: ̶
عند الحديث عن مفهوم الجودة بحيث يصبح الحكم الشفهي فيها محل قبول من  فأكثر أكثر بالأخذ
 محل قبول الجماعة أدقوبشكل  الآخرين

ه بدوقه ومدى قبول الأمرتتمثل في مدى تلبية المنتوج لحاجات المستهلك ويتعلق الخصائص الفنية:  ̶
 .في الاستعمال المحافظة على المحيط الأمنللسلعة سهولة الاستعمال 

 :جودة الخدمة أبعاد – 2
تكميلي لا ينتج منتوج مادي وهو الجانب الغير سلعي في  أو أولي"نشاط  :بأنهاتعرف الخدمة 

 1العميل( والبائع )المزود(" أوالانتقال بين المشتري )الزبون 
وتكون  آخرمنفعة يقدمها طرف ما لطرف  أوانجاز  أوكل نشاط ": أنهاعلى  Kotlerوعرفها

تقديمها قد يكون مرتبط بمنتج مادي ملموس  أو إنتاجهان أملكية و  أيغير ملموسة  ولا تنتج عنها  أساسا
 2لا يكون مرتبطا به" أو

ت من الاعتراف قطاع الصناعة الجودة بعد عدة سنوا بأهميةقطاع الخدمات يعترف  ألقد بد
ستوى المنافسة الخارجية كون قطاع الخدمات لم يواجه نفس م إلىوربما يرجع السبب في ذلك ، كبذل

التي  الأجوريتمثل في قلة معدل  آخرعامل  إلى بالإضافةوهذا ، التي يواجهها قطاع الصناعةالعنيفة 
فقد حاول بارارسورمان وزملائه بتحديد بعض ، مات بالمقارنة مع القطاع الصناعييدفعها قطاع الخد

 : لجودة الخدمة أهمية الأكثر الأبعاد

: هي الفترة التي ينتظرها الزبون للحصول على الخدمة )تخفيض الزمن اي المدة ( Time)الوقت  ̶
 التي ينتظر فيها الزبون للحصول على الخدمة المقدمة له(

هذا البعد  كزد المحدد المطلوب من الزبون كما ير (: التسليم في الموعTimelinessدقة التسليم ) ̶
حدد للتسليم معن الموعد ال تأخير إن أيعملية التسليم في الوقت الذي يطلبه العميل  إتمامعلى 

 يسبب للعميل مشكلة وهذا ما تسعى المؤسسة لتفاديه

ذا البعد (: يقصد بها انجاز جميع جوانب الخدمة بشكل كامل ويتكلم هCompleteness) الإتمام ̶
 أيمشكل لاحق  أيظهور  أو أخطاءتتم بدون  أنخلال فترة انجاز العمليات يجب  أنعلى 
 وجه أكملعلى  الإتمام

                                           

1
 46.45ص  -ص، مرجع سايق ذكره ، لعلى بوكميش  

2
 P.kotler k keller .D Manceau. B .Dubois "Marketing management " ، 2006 ، op-cit P 462 
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 أن العاملين(: ترحيب العاملين بكل الزبائن بشكل مميز يركز هذا البعد على Courtesy) المجاملة ̶
 بألفاظمعاملة الزبائن  ايحسنو  أنعلى الموظفين  أيمن الخصوصية  بشيءتكون معاملة الزبائن 
 حسنة وبشاشة وجه

 أنسهولة الحصول على الخدمة ويرتكز هذا البعد على  أي(: L،accessibilitéسهولة المنال ) ̶
 تكون سهلة وسريعة أنالخدمة التي تقدم يجب 

 أثناء الأخطاءلحظة وتفادي  أولانجاز الخدمة بصورة صحيحة منذ  أي(:  Accuracyالدقة ) ̶
 الخدمية منها أو الإنتاجيةالقيام بالعمليات 

التفاعل السريع مع الزبون لحل مشاكل غير المتوقعة من قبل  :(Responsivenessالاستجابة ) ̶
 .على حل المشاكل الغير محتملة بسرعة من طرف العاملين العاملين نجد في هذا البعد التركيز

 الجودة لكل من السلعة الخدمة: لأبعادوالجدول التالي هو اختصار 

 الجودة السلعة والخدمة أبعاد: 01رقم  لالجدو 

 جودة الخدمة أبعاد جودة السلعة أبعاد
السلعة  أداء:  الكيفية التي يتم بها الأداءمستوى 

 المستهلك ينتظرهاالوقت:  المدة التي  ومعالجتها

المظهر:  الخصائص الملموسة للسلعة وشكلها 
 ورونقها

 حددمالتسليم:  التسليم في الوقت ال دقة

العمل المطلوب تحت ظروف  أداءالمعولية:  قابلية 
 تشغيلية محددة وفي فترة زمنية محددة

 : انجاز جميع جوانب الخدمة بشكلها الكاملالإتمام

المطابقة:  التوافق مع المواصفات المحددة بموجب 
 قبل الزبون أو منالعقد 

 العاملين بالزبائن كافةالمجاملة:  ترحيب 

 الحصول على الخدمة بسهولة إمكانيةسهولة المنال:   المثانة: الاستفادة الشاملة والدائمة من السلع
الجودة المدركة:  المنفعة المتحققة للزبون كما يحسها 

من خلال الاستخدام ومقارنة ذلك بما يتوقعه من 
 السلعة

                                   الدقة:  انجاز الخدمة بصورة صحيحة منذ اول لحظة 
والاستجابة: التفاعل بسرعة بين العاملين لحل المشاكل 

 غير المتوقعة بهدف خدمة الزبون
                                                                                             بناءا على المعلومات السابقة الخاصة بعنصر أبعاد جودة الخدمة من اعداد الشخصي : المصدر

 
 

دارةالفرق بين الجودة  : المطلب الثالث  :الجودة وا 
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 الأفكارالحديثة الذي تقوم فلسفته على مجموعة من  الإداريةالجودة من المفاهيم  إدارةيعد مفهوم 
ممكن ونظرا لحداثة هذا المفهوم نجد له العديد  أداءجل تحقيق أتتبناها من  أن إدارة لأيوالمبادئ ويمكن 

 .من التعاريف بسب عدم الاتفاق على تعريف محدد
 

 :الجودة إدارةتعريف  - 1
 1: مفهومين هما إلىالجودة كمصطلح فانه يمكن تقسيمها  إدارةانطلقنا من  إذ

 تخطيط تنظيم توجيه ورقابة أي: إدارة
حول  الآراءوعلى الرغم من تعدد  الزبون بمعنى الخصائص الضرورية لتلبية وتجاوز توقعاتالجودة: 
 إستراتيجية، "للإدارةفلسفة مفهوم متكامل  : ـك الجودة فلقد ظهرت عدة وجهات نظر عرفتها  إدارةمفهوم 
 الشاملالجودة كنظام هو  إدارةالتعاريف تركز على جوانب وتمهل جوانب فان اعتبار  أنوبما  "ومدخل

 : التالية الأساسيةفالنظام متكامل ومفتوح ويتكون من العناصر 
 ركيزة في تصميم مستويات الجودة تتخذالتي  الأساسيةمتمثلة في المعلومات مدخلات:  ̶

التي تتم باستخدام المدخلات المعلومات لتحقيق مستويات الجودة المستهدفة  الأنشطة أيالعمليات:  ̶
 مؤسسةفي كل 

 .المخرجات:  والتي تتبلور في نتائج العمليات التي استخدمت فيها المدخلات ̶
يسمح  إدارة" نظام  بأنها 2000 إصدار 9000الجودة في المواصفات الايزو  إدارةفلقد تم تعريف نظام 

 بتوجيه ورقابة مؤسسة بدلالة الجودة

والمسؤوليات  وأهدافهادد سياسة الجودة التي تح الإدارية الوظيفةنشاطات مجمل " بأنها أيضاوتعرف 
من الجودة وتحسين الجودة ضمن  والتأكدمن خلال وسائل مثل التخطيط الجودة وضبط الجودة  والتنفيذ

 :نذكر منها أسبابحيوية لعدة  أهميةالجودة ذات  إدارةمتطلباتها وتعتبر 

 والمتميز الأفضل الأداء إلىالجودة العالية تؤدي  – 1
 العالية تحافظ على ولاء الزبون للمؤسسة الجودة – 2
 على الجودة أكثرتنافس المؤسسات يرتكز  – 3
 :الجودة إدارة أهداف  - 2 

 :يفيما يل أهدافها أهمالزبون يمكن تحديد  إرضاءلها هو  الأساسيانطلاقا من الهدف 
                                           

1
ستراتيجية الأولىقسم ماستر السنة الثانية تخصص النقل والإعداد والسنة ، "محاضرات مقياس إدارة الجودة" ، يحياوي الهام  ، تخصص تسويق وا 

 14ص ، جامعة حاج لخضر باتنة  ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير
http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1h.pdf 19:13 21/03/2019 

http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1h.pdf%2019:13
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 .تحسين العمليات بالمؤسسة .1
 .تقديم المنتجات الخدمات وفق متطلبات العميل .2
 .خدمات وكل عمليات المؤسسةأو تقديم المنتجات  أساليبمواكبة حركة التحسين والتطوير في  .3
 .ضمان المركز التنافسي للمؤسسة بغية مواجهة تطورات السوق ومنافسين .4
 وصولها لمراتب التميز وفق المواصفات العالمية   إلىضمان استكمال المؤسسة للمقومات المؤدية  .5

 :دةالجو  إدارةمبادئ  - 3 
عدة مبادئ وفيما يلي التي لاقت اهتمام  إلىمؤسسة  إيالجودة في  لإدارةيستند التطبيق الميداني 

  1:وهي أداء أفضل إلىتتبناها للوصول  أنمن طرف الباحثين والتي يمكن للمؤسسة  أكثر
 التركيز على العميل  ̶

 القوى البشرية إدارة ̶

 التحسين المستمر ̶

 العلاقة بالمورد  ̶

 الجودةضمان  ̶

 الأخطاءالوقاية من  ̶

 :الجودة إدارةوظائف  - 4

 2: عناصر هي أربعةالجودة بشكل عام في  إدارةتتمثل وظائف 
الجودة مبني على  إدارة"جزء من بأنه 2000يعرف تخطيط الجودة في نظام الايزو اصدار: التخطيط – 1

الجودة"                 أهدافالعملية والموارد الضرورية لبلوغ الجودة وخصائص السيرورات  أهدافتعريف 
الخطوات التي اقترحها   بإتباعالمؤسسة  أقسامعملية التخطيط الجودة يقوم بها فريق مشكل من ممثلي  إن

  : وهي
  كل نوع منهم أوزان أهميةتحديد العملاء الحاليين والمرتقبين) المحتمليين(: من خلال تحديد 
  الحاجات الرغبات والتوقعات الأهدافوالمتمثلة في  : مطالب الزبائنتحديد 
  تحديد خصائص المنتج الخدمة 
  او تقديم الخدمة  الإنتاجتحديد خصائص عمليات 
  ومراقبتها  الإنتاجتحديد مقدرة عملية 

                                           

 
 batna.dz/images/cours/1h.pdf-http://economie.univ 17:13  15ص ، المرجع نفسه، يحياوي الهام 1
 2

 http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1h.pdf 17:14  16ص ، نفس المرجع 

http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1h.pdf
http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1h.pdf


 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 24 

  الجودة أهدافتحديد. 
الجودة  أهدافالضرورية لتحقيق  الأنشطةيتمثل تنظيم الجودة في عملية توزيع  تنظيم الجودة: – 2

 .الأهدافوكذا السلطة لتحقيق  الأنشطةتوزيع المسؤوليات لهذه  إلى إضافة
 الأفرادلم يتم توجيه  الجودة ما لإدارةتوجيه الجودة:  نعتبر وظيفتي التخطيط والتنظيم غير كافيتين  – 3

الحديثة ويؤدي  الأوتوماتكيةسة رغم الجودة فالعنصر البشري مهم بالمؤس أهدافوتوحيد جهودهم لتحقيق 
 المسير وظيفة التوجيه من خلال:  

 الخاصة بالجودة  الأوامر إصدار ̶

 خطة الجودة لتنفيذتحفيز العمال  ̶

 القيادة ̶

 .نظم الاتصال ̶
 .التدريب ̶

تشمل رقابة الجودة عملية تقييم الجودة المنجزة من خلال مقارنتها مع الجودة  رقابة الجودة: – 4
مراحل متتالية باستعمال  بإتباعمطابقات وبذلك معالجتها ويتم ذلك  بغية تحديد الانحرافات واللاالمخططة 

 وسائل وتقنيات خاصة تتمثل هذه المراحل في: 

 قياس الجودة المنجزة  ̶

 مقارنة الجودة المنجزة مع الجودة المحققة  ̶

     لتحقيق رقابة فعالة للجودة اللازمة اتجاهها و  إجراءاتتحديد الانحرافات عن المواصفات واتخاذ  ̶
 .وتقنيات وأساليبلابد من استعمال طرق 

دارةرغم الارتباط بين الجودة  ̶ ذلك لا يمنع  أن إلاالجودة  إدارةواعتبار الجودة جزء من الجودة  وا 
 من وجود اختلاف بينهما والجدول يوضح ذلك:      

 

 

  

 ةالجودة والجود إدارةالفرق بين : 02الجدول رقم 

 الجودة إدارة الجودة
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 الشاملة على النشاط التسويقي في الجودة إدارةمحمد الهلة "تقييم فعالية استنادا على  من اعداد الشخصي : المصدر
جامعة قاصدي ، ، قسم العلوم الاقتصاديةماجستير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الاقتصادية" المؤسسة

 50ص  2009/2010، مرباح ورقلة 
 :الفرق بين الجودة وللاجودة : المطلب الرابع

مؤسسة ربحية لكن ذلك  لأيمهم بالنسبة  أمرمنتجات جيدة تتوافق مع متطلبات الزبائن  إنتاج إن
ذلك تحترم الشروط الاقتصادية التي تضمن لها تحقيق  إلى بالإضافةلا يكفي لوحده بل يجب عليها 

مختلف  أداءاس احترام المؤسسة لهذه الشروط بمدى قدرتها على هدف الربح ويق رأسهاوعلى  أهدافها
ما  إلىخدمات  تقديم وأبجودة المنتوج المباع  الإخلالمطابقة لما تم التخطيط له ويؤدي  الإنتاجعمليات 
 .وهو اللاجودة ألانقيضا للجودة  هاعتبرنا

 :مفهوم اللاجودة  -1
 :اللاجودة كذلك لها تعريف جمة نذكر منها أناعتمادا على التعاريف السابقة للجودة يمكننا القول 

 المنتوج عن متطلبات الزبون أداءاللاجودة هي نقيض هة نظر التسويق: من وج. 
  الحاجات والرغبات إشباعالخدمة على  أومن وجهة نظر المستهلك: هي عدم قدرة المنتوج. 
  :عدم مطابقة المنتوج للمواصفات التي تم تحديدها عند تصميمهمن وجهة نظر المنتج. 
 "1وهي "الفارق الذي بين النوعية المستهدفة والنوعية المحققة فعلا. 

                                           

1
 Claude Jambert ، l،assurance Qualitié ، paris ، ECONOMICA ، 1995 ،P11 

  الإنتاجيةمرتبطة بالمنتج النهائي للعملية. 
  على  حل المشكلات العارضة بالتعرف إلىتسعى

 الأفرادتجاه  العقابي الأسلوبمع اعتماد  أسبابها
 .المعنيين بها

  الولاء والانتماء من طرف  أهميةلا يرتكز على
دارةالعاملين   .المؤسسة لأهداف وا 

  أسلوبمع استخدام  الأفعاليعتمد على ردود 
 .التفتيش

  يركز على تلبية احتياجات الزبائن الخارجيين
 للمؤسسة

  في  الأداءتوسع مفهوم الجودة ليشمل جودة
 .الوظيفية والتسييرية الأنشطةمختلف 

  تركز على التحسين المستمر للعمليات وانتهاج
التشجيع رغم عدم وجود مشكلات  أسلوب

 .للأفرادعها للنظام لا عند وقو  الأخطاءوتحميل 
  الولاء والانتماء من طرف  أهميةيرتكز على

 .المؤسسة لأهداف والإدارةالعاملين 
  تتميز بالتركيز على التخطيط المسبق للجودة

 .وقائي كأسلوب
  يركز على تلبية احتياجات الزبائن الداخليين وان

تلبية احتياجاتهم يعتبر بمثابة تلبية لاحتياجات 
 الخارجيينالزبائن 
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جانب غيابات العمال  إلى مسببات التكاليف الخفية في المؤسسة إحدىكما تعتبر اللاجودة 
علومات مال أنظمة أنعن المستوى المطلوب حيث  نتاجيةالإحوادث العمل دوران العمال وتراجع 

 1المحاسبية للمؤسسات لا تظهر هذا النوع من التكاليف سبب تسميتها بالتكاليف الخفية
 :اللاجودة أشكال  - 2

    2: يمكن للمستهلك ملاحظتها وان يصنفها كما يلي أشكالاللاجودة عدة  تأخذ

 في التصميم الخطأ ̶

 الخطأ في الإنتاج  ̶

 الاستعمالصعوبة  ̶

 الخطأ في خدمة ما بعد البيع ̶

 :اللاجودةأسباب  -3 
التي يمكن أن ل الأشكا، المنتوج واحدة  إلا أن أسبابها عديدة بتعدد  رداءةرغم أن النتيجة المتمثلة في 

 : ومن أهم هذه الأسباب ، تأخذها اللاجودة
 الخطأ في دراسة السوق ̶

المواد الأولية إلى ما يلي: عدم تحديد المواصفات التي  رداءةتعود حيث الأولية:   المواد رداءة  ̶
ل عدم الاهتمام بظروف نق، لأولية المشتراةاالرقابة على المواد  سوء،يجب أن تتوفر فيها
 وتخزين هذه المواد

 والآلات لالعما أداءنقص  ̶

 للمناولة والنقا أخطاء ̶
 التخزين:  للمحافظة على جودة المنتجات لا بد من: سوء ̶

 وذلك بتوفير الإمكانيات المادية والمالية ،  فة التخزين في المؤسسةالاهتمام بوظي
 وتحسين تسيير المخزونات من جهة أخرى.،  اللازمة من جهة

  الاختبارات اللازمة على عينات منها  واجراءمتابعة المؤسسة لمنتوجاتها في السوق-
 .سةلمعرفة مدى محافظتها على مستويات جودتها عند خروجها من المؤس -دوريا 

مخازن المؤسسة أو خارجها في لاجودة الكثير ل داخ سواءدور ظروف التخزين  يؤكدوالواقع 
 كثيراوخاصة لما يتعلق الأمر بالمنتجات الغذائية التي تتأثر ،  من المنتوجات رغم جودة إنتاجها

 .بدرجات الحرارة والرطوبة وغيرها من الظروف
                                           

1
 Saval Henri ، zardet Véronique ، Maîtriser les coûts et les performances cachés. 2eme édition ، Paris: 

ECONOMICA ، 1989 ،p107 

2
 337ص ، 2002، الإسكندرية، دار الجامعية الجديدة، "ي"إستراتيجية الإنتاج والعمليات مدخل استراتيج، نبيل محمد مرسي  
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 :مخاطر اللاجودة  - 4 
 كما، الشراءتعد نوعية المنتجات إحدى الأمور الهامة التي يهتم بها المستهلك عند اتخاذه قرار 

، الأربعة للمزيج التسويقي الذي تعتمده المؤسسات لتصريف منتجاتها في السوق الأركانأنها تعد أحد 
هما المنتج الطرفين المعنيين و كلاومن هنا فإن لا جودة المنتوجات ستكون لها آثار ومخاطر على 

 .والمستهلك
 :للمنتجمخاطر اللاجودة بالنسبة  -ا 

للمنتج تهديده في بقائه وتحمله مسؤولية قانونية اتجاه  بالنسبةمن أهم المخاطر التي قد تشكلها اللاجودة 
                                                                                                                         : زبائنه

المدى الرئيسي للكثير من المؤسسات الصناعية ل الهدف طويل يمث البقاءضمان  : بالزوال التهديد - 1
 بقاءهالسلع رديئة قد يعود عليها بنتائج وخيمة تهدد إلا أن إنتاجها  ، خاصة المؤسسات الكبيرة منها

منتوجاتها وعدم  اقتناءتراجع حصصها في السوق والذي يبرره توقف زبائن المؤسسة عن ل  من خلا
وتزداد حدة التهديد ، منتوجات لا يتوفر فيها عنصر الجودة شراءاقتناع باقي المستهلكين بالإقدام على 

جودة جزائرية مهددة في بقائها بسبب لامن المؤسسات ال كثيرو 1"سينفي حالة وجود منافل بالزوا
م إلى مع الاتحاد الأوروبي والتحضير بجدية للانضما الشراكةمنتوجاتها خاصة مع توقيع اتفاقية 

ل، في تهديد المؤسسة بالزوا كلهالافعالية تصب ل ةعد مظاهرالمنظمة العالمية للتجارة والواقع أن هناك 
                              ياتها التقديرية بسبب اللاجودة.                    نتاجية وارتفاع التكاليف عن مستوبة لتراجع الإبالنسل هو الحا كما
المنتج مسؤولية الإصابات أو الحوادث ل قد يتحم :المنتج جودةاللاالمسؤولية القانونية عن  - 2

باستهلاك منتوجات غذائية  كالتسمم ، المختلفة التي تترتب عن استهلاك الزبائن لمنتوجاته المعيبة
السيارة المشتراة وغير ذلك من ل فرام  لرداءةأو وقوع حادث مرور نتيجة  ، تحوي موادا سامة

 الأمثلة.
ها في ـالتي تخضع لها المؤسسة ونوعية العقوبات التي تطبق وتتأثر هذه المسؤولية بالقوانين

الصادر في  02/89فالمؤسسات الجزائرية مثلا يحكمها القانون رقم ، نوعية المنتوجات  رداءةحالة 
 كللمواجهة  جاءلحماية المستهلك وهو القانون الذي والمتعلق بالقواعد العامة  1989/02/07

 أخرىمن جهة ومصالحه المادية من جهة / أو أمن المستهلك والمخاطر التي يمكن أن تمس صحة 
 : 2التالية والأحكام الإجراءاتوذلك بالاعتماد 
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وهي مختلف التدابير التي تتخذها السلطات المؤهلة في الدولة لضمان  : وقائية ات إدارية جراءإ -أ –
 :وتشملالحماية اللازمة للمستهلك 

  المنتجات مطابقة للمواصفاتل التعديلات والإصلاحات اللازمة لجع بإجراءالأمر. 
 المطابقة للمواصفات إتلاف المنتجات غير. 
  المؤسسةالتوقيف المؤقت لنشاط. 

ل وتشم، وهي الأحكام الهادفة إلى فرض احترام المواصفات على المنتجينالجزائية :  الأحكام  -ب  -
 :يلي ما

 غلق المؤسسة نهائيا. 
 دج 200000دج إلى  10000لية الغرامات الما. 
  سنة 20إلى  10السجن من أيام. 
 العقوبة إلى الإعدام في حالة تسويق ل وقد تص التعويض المادي عن الضرر المسبب للمستهلك

 .منتجات غير صالحة عمدا ووفاة مستهلكيها أو مستعمليها نتيجة لذلك
 :للمستهلكمخاطر اللاجودة بالنسبة  –ب 

تبعا لذلك مخاطرا ل يمكن أن يتحم كمالمنتوجات معيبة مخاطرا جسدية أو معنوية المستهلك ل قد يتحم
 .من الأحيان كثيروتجتمع هذه المخاطر في نفس المنتوج في ، مالية
أن يتسبب في مخاطر جسدية للمستهلك قد تؤدي به  الرديءالمخاطر الجسدية:  يمكن للمنتوج  -  1

، آلة رديئة النوعية كالتسمم الغذائي أو الإصابة بعاهة جسدية نتيجة لاستخدام تجهيز أو،  إلى الوفاة
هو الأمر  كمالمنتجات ناقصة الجودة  استهلاكهقد يحس المستهلك ببعض المخاطر المعنوية إثر  كما

 .ثلامل بالنسبة للألبسة ومواد التجمي
رميه لهذا ل المستهلك تكلفة غير مبررة عند شرائه لمنتوج معيب من خلال مخاطر المالية:  يتحم - 2

تكاليف إضافية تمكنه من إصلاح عيوب هذا المنتوج ل لتحم اللجوءأو ، منتوج آخر بدله شراءالمنتوج 
من ذلك يمكن أن  أكثر، التي يلجأ المستهلكون لإصلاحها ساعات أو أياما فقط بعد شرائها كالأحذية

،  مثلال غيار الآلات ومعدات النق كقطع،  بأكملهاتتسبب لا جودة بعض المنتوجات في إفساد أنظمة 
بسيط من التكاليف  جزءثمنه سوى ل تكاليف ضخمة بسبب منتوج معيب لا يمثل وهو ما يعني تحم
 .التي تسبب فيها

 :تكاليف للاجودة - 5
إلا أنهم ، وجود تكاليف اللاجودة في المؤسسة الصناعيةل رغم الاتفاق بين الباحثين حو
تكاليف الاختلالات وتكاليف  : فهناك من يقسمها إلى قسمين ، يختلفون في هما تقسيم هذه التكاليف

تكاليف توقف النشاط الإنتاجي بسبب  : لالقسم الأول فيشم؛ وتقييمها الكشف عن هذه الاختلالات
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الآلات المختلة وكذا مجموع ل بالإضافة إلى تكاليف إصلاح أعطا، تي تظهر في الإنتاجالاختلالات ال
المنتجات المعيبة المرمية وتكاليف لتعديلات والرتوشات التي تخضع لها بعض المنتجات حتى تكاليف 

ويضاف إلى ذلك تكلفة خدمات ما بعد البيع التي تقدم ها المؤسسة ، تصبح قابلة للبيع والاستهلاك
 .فترة الضمان أثناءأو عيب في المنتج ل خل اكتشافا مجانا في حالة لزبائنه

قابة على المواد الأولية وتكاليف الرقابة رتكاليف الل أما تكاليف الكشف عن الإختلالات فتشم
تكاليف صيانة أجهزة ومعدات اختبار وقياس ل تشم كما، الإنتاج وبعده أي على المنتجات النهائية أثناء

 :يف الإختلالات السابق ذكرها إلىوتقسم تكال الجودة
 المؤسسة ل التي تكتشف داخ والأخطاءالعيوب  كلوتخص خلية:  تكاليف الإختلالات الدا

 .خاصة من طرف القائمين بالرقابة على الجودة في المؤسسة
  تكاليف الاختلالات الخارجية :  وتخص الاختلالات التي تكتشف خارج المؤسسة من طرف ـ

ويتفق ، المستهلكين أو فرق قمع الغش وغيرها من المصالح المعنيةالزبائن أو جمعيات حماية 
 1ـ: بسمي تكاليف اللاجودة  بعض الباحثين على تسمية ق

ل الداخلي وتكاليف الفشل تكاليف الفشل وتشمالاختلالات:تكاليف ل بدل ليف الفشتكا ̶
 .الخارجي

وهناك من ، والتفتيش تكاليف الفحص والاختبارل وتشمالكشف: تكاليف ل اليف التقييم بدتك ̶
 2ل: يعتبر أن تكاليف اللاجودة تشم

 والتي تعود إلى عدم مطابقة المنتجات للمواصفات التي تحددها المؤسسة  :تكاليف اللامطابقة
من  كلال والى عدم تطابقها مع حاجات الزبائن من جهة أخرى وهي بذلك تشم، من جهة
 .الاختلالات الداخلية وتكاليف الاختلالات الخارجية تكاليف

 التقييم تكاليف  في تكاليف الكشف أو ءالجزف هذا تكاليل ويتمث :من تكاليف المطابقة جزء
الثاني من تكاليف المطابقة في تكاليف الوقاية  ءالجزل في حين يتمث؛ يسميها البعض كما

 .يف اللاجودةالفرق بين تكاليف الجودة وتكالل من اللاجودة وهي تمث
 :نورد العلاقات الرياضية التالية أكثروللتوضيح 

 .تكلفة الاختلالات الخارجيةخلية +  تكلفة اللامطابقة = تكلفة الاختلالات الدا ̶
 .تكلفة الكشف)التقييم(+ تكلفة الوقايةـة المطابقة = تكلف ̶
 التقييم تكلفة قة +أما تكلفة اللاجودة  = تكلفة اللامطاب ̶

                                           

1
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 .تكلفة  المطابقة بقة +اللامطا ة الجودة = تكلفةــوتكلف ̶
 .تكلفة اللاجودة  -ومنه فإن:   تكلفة الوقاية من اللاجودة= تكلفة الجودة  ̶

 :الفرق بين الجودة وللاجودة  - 6
هي ان  أساسيةلى مفاهيم حول الجودة واللاجودة نستنتج من خلال ذلك نقطة إبعد ما تطرقنا 

 جودة هي نقيض للجودة والجدول يوضح ذلكاللا
 للاجودةاالفروقات للجودة و  أهم : 03الجدول رقم 

 

 بناءا على معلومات السابقة الشخصي عدادإالمصدر:  من 
 

 تحديد مستوى الجودة وتكاليفها : المبحث الثاني

 تحديد مستوى الجودة وكيفية قياسها الأول: المطلب 

 اللاجودة الجودة

هي مطابقة مواصفات ومعايير تضعها المؤسسة بناءا  ̶
على رغبات العميل فيكون المنتوج النهائي او الخدمة 

 .ذو جودة المطلوبة تلبي رغبات الزبائن واحتياجاتهم
 يتميز المنتوج بالدقة وسهولة الاستعمال وكذا الامان ̶

 .عند الاستعمال والمحافظة على المحيط
يستطيع المستهلك )العميل( دفع مبالغ اكبر للحصول  ̶

 .على منتجاتها
 .تمتاز منتجاتها بالمثانة والموثوقية ̶
 .تحتل المؤسسات المتميز بها اسواق محلية وعالمية ̶
اسعارها يمكن ان تكون باهضة وهذا راجع الى سياسة  ̶

 .عملائهاالمؤسسة التي تتبعها لكسب 
من اسبابها الدراسة الجيدة للسوق والاختيار الامثل  ̶

والدقيق لنوعية المواد الأولية المستعملة والرقابة الدقيقة 
 والمستمرة 

ن تلبية هي عدم قدرة المنتوج او الخدمة م ̶
لى عدم إلك راجع رغبات وحاجات الزبائن وذ
ر بالشكل الصحيح عبمطابقة المواصفات والم

 .والأنسب
ز المنتوج بالتلوث في المحيط وصعوبة يتمي ̶

 .الاستعمال وعدم وجود امان لدى الاستعمال
يها الاقبال من طرف لمنتجاتها لا يكون ع ̶

شريحة كبيرة من المستهلكين حتى ولو كانت 
 .باثمان منخفضة

 .تمتاز منتجاتها بسرعة التلف ̶
لا تسمح بالمؤسسات المتميز بها الدخول  ̶

 .وحتى العالميةمن ممكن المحلية  للأسواق
 .سعارها متدنيةأ ̶
من اسبابها الخطا في دراسة السوق ورداءة  ̶

 المواد الأولية سوء الرقابة سوء التخزين...الخ
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 تحديد مستوى الجودة: أولا

ء الوظيفة ادالخدمة من عدة جوانب كالأ أوتحقيق رضا العميل عن المنتج  إلىتهدف الجودة 
مما يستدعي توجيه جهود الجودة وفق العوامل التي يتم تحديد مستوى الجودة من  المظهر الخارجي ...

 متطلبات ،ظروف المنافسة ، توفر المواد اللازمة ، المؤسسة أهداف: ومن بين هذه العوامل 1خلالها
 2: كما يتم الاعتماد على المعايير التالية لتحديد مستوى الجودة المطلوب .العميل والبيئة التكنولوجية ..

تفع مستوى التكاليف:  حيث يتناسب مستوى الجودة تناسبا عكسيا مع تكاليف الجودة فكلما ار  ̶
 الجودة كلما انخفضت تكاليفها 

يتوقف قرار الشراء على مدى اقتناع العميل بان مستوى الجودة الذي  قيمة السلعة بالنسبة للعميل: ̶
  الأفراديبرر السعر الذي يدفعه والذي يختلف باختلاف ثقافة الجودة لدى  السلعةتتمتع به 

مستوى للجودة هو المستوى الذي يعظم الفارق بين قيمة  أفضل أنالقرار المتعلق بمستوى الجودة:  ̶
ربح ممكن وهو المستوى الذي تسعى  أقصىوالذي يحقق  الإنتاجالسلعة بالنسبة للعميل وتكلفة 

 كل مؤسسة لتحقيقه 

اية لمستوى الجودة المرغوب تحقيقه حيث يتضمن دالتصميم: تعد مرحلة التصميم نقطة الب ̶
طريقة تصنيعه وتخصيص المواد  المنتجاص بخصائص ومواصفات القرار الخ اتخاذالتصميم 
  لإنتاجهاللازمة 

في تفضيله  أساسياالدرجة:  تلعب انطباعات العميل على مستوى جودة منتج ما دورا  أوالرتبة  ̶
من المنتجات المنافسة وفق مجموعة من المعايير  أعلىوذلك بوضعه في رتبة  آخرعلى منتج 

 .....في السفر بالطائرات2.1ت والمحددات مثل الدرجا

الذي تقدمه السلعة مع توقعات العميل والتي يتم  الأداءالملائمة للاستخدام:  وهي درجة توافق  ̶
 تحديدها وفق ثلاث عوامل:  

 وجود رتبة معينة للسلعة بالنسبة للسلع البديلة 

 مدى ثبات مستوى جودة السلعة داخل نفس الرتبة. 
  وظيفتها في ظل ظروف الاستعمال العادية أداءقدرتها على  أيدرجة اعتمادية السلعة 

وهي درجة استقرار مستوى جودة السلع والخدمات التي تقدمها : درجة استقرار المواصفات ̶
 المؤسسة فالعملاء يرغبون في ضمان نفس مستوى الجودة الذي يحصلون عليه بصفة دائمة

                                           

1
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العمل وفق المواصفات الموضوعة لفترة زمنية  الجدارة: وهي قدرة المنتج على أودرجة الاعتمادية  ̶
ل العادية فانطباع العميل عن درجة اعتمادية احد المنتجات سيدفعه يمعينة في ظل ظروف التشغ

   الأخرىاقتناء هذا المنتج دون غيره من المنتجات  إلى

العليا  الإدارةالقرارات المتعلقة باختيار مستويات محددة من الجودة هي قرارات معقدة تتخذها  إن
المؤسسة حيث تتطلب اخذ العوامل السابقة بعين الاعتبار كما هو في الشكل  إستراتيجيةكجزء من 

 1التالي:
  : العوامل المحددة لمستويات الجودة05الشكل رقم 

 

 81الدرادكة،  مرجع سابق ذكره،  ص  مأمونالمصدر:  

 كيفية قياس الجودة: ثانيا
في قطاع  أهميةالدولية ولا تقل الجودة  الأسواق بالجودة مطلبا تنافسيا هاما لغزوالاهتمام  أصبح

   1الخدمات رغم صعوبة تحديدها وقياسها 

                                           

1
 81ص  ، نفس المرجع، مامون الدرادكة  

 : ظروف المنافسة
 تعدد المنتجين -
مستوى جودة السلع  -

 المنافسة  

 التكاليف:
 تكاليف الإنتاج   -
 تكاليف الصيانة  -
 تكاليف عدم الجودة  -

 

قرار مستوى 
 الجودة الملائمة

عملية اختيار مستوى )او 
مستويات( جودة السلع  

 والخدمات 
التكلفة الخاصة 
بمستوى الجودة 

 المختارة

 : الإمكانيات المتاحة
 موارد التكنولوجية  -
 موارد المالية  -

 : خصائص المستهلك الموارد البشرية  -
 القدرة الشرائية -

 العادات الشرائية -

 المستهلكحماية  -



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 33 

 أونظام من خلال كفاءته وفعاليته وذلك عن طريق مدخلات هذا النظام  أيويمكن قياس جودة 
المخرجات والنتائج النهائية كما يمكن قياسه باستخدام التغذية العكسية  أوالعمليات والنشاطات الداخلية 

   2: كما هو موضح في الشكل التالي
 مكونات نظام الجودة المفتوح :06الشكل رقم 

 52الجودة الشاملة "مرجع سابق ذكره ص  إدارةخالد بن سعد " المصدر: 
الجودة والمتمثلة  أداءساسية في عملية تقويم أمن خلال الشكل السابق وجود ثلاث ركائز  نلاحظ

 إلى بالإضافةفي المدخلات العمليات والمخرجات حيث تمثل المدخلات الموارد البشرية المالية والمادية 
تساهم في نجاح  إذالتنظيمية والتخطيطية المستخدمة لدمج تلك الموارد بنسب ملائمة  والأساليبالطرق 

 .فاعلية وكفاءة أكثرج المرجوة بشكل العمليات وكذا بلوغ النتائ
توازن  إيجادالبعض مما يحفز متخذ القرار على  يبعضها وتتأثرعناصر النظام الواحد تؤثر  إن

تكلفة ممكنة ومع زيادة حدة المنافسة  وبأقلدرجة من الجودة  أعلىبين هذه العناصر يضمن تحقيق 
وسيلة للحكم على جودة السلع والخدمات  أفضليفضل العملاء استخدام مقاييس النتائج النهائية بوصفها 

دائم لمتطلبات السوق وان يقيس جودة  إصغاءيكون في حالة  أنلذا يجب على المسير   3المراد اقتناؤها
عدم  إلىلرغبات واحتياجات زبائنه فان عدم رضا الزبون يؤدي منتجاته التي يفترض ان تكون مطابقة 

 .وفائه لمنتجات المؤسسة مما يستدعي ضرورة قياس درجة عدم رضا الزبون
وعلى مؤشرات للجودة يمكن من خلالها التعبير عن  أرقامقياس الجودة يعني الحصول على  إن

استعمالا نتائج الرقابة  الأكثرؤشرات الجودة درجة مطابقة المنتجات والخدمات لاحتياجات العملاء ومن م
تكون  أنمن درجة مطابقة خصائص المنتج للمعايير الموضوعة مسبقا والتي يجب  تتأكدالنهائية التي 

معرفة مستوى جودة منتجات وخدمات المؤسسة المنافسة  أيضامطابقة لمتطلبات العميل كما يجب 

                                                                                                                                    

1
 224ص  ، 2001 ، القاهرة ، محمد كامل مصطفى الكردي وآخرون، "أساسيات الإدارة"، مركز جامعة القاهرة للطباعة والنشر  

2
 52، ص 2001دار صفاء للنشر،عمان، ، خالد بن سعد، "ادارة الجودة الشاملة"  
 3

     55.53 ص.ص ،المرجع نفسه   

العمليات والنشاطات  المدخلات
 الداخلية

 المخرجات النتائج النهائية

 

 التغذية العكسية
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لذي يقوم فيه المنافسون بتطوير وتحسين مستوى منتجاتهم فالحفاظ على نفس مستوى الجودة في الوقت ا
 .1يشكل خطرا جسيما على المؤسسة

 Highمنتجات عالية الجودة ) إلىتصنف المنتجات  أنووفق معايير قياس الجودة يمكن 

Quality )أو ( ذات جودة جيدةGood Quality )أوذات نوعية معيارية  أو ( قياسيةStandard Quality )
رغبات  ( حيث يتم وضع المعايير القياسية للجودة وفقRejectedمرفوضة ) أو( Bad Qualityرديئة ) أو

 2والجدوى الاقتصادية المستهلك القدرات المتاحة
تحديد الشروط الواجب توافرها في السلعة لكي تكون  إلىويهدف وضع المواصفات القياسية 

وتخفيض التكلفة حيث تشمل هذه  الإنتاجتبار رفع مستوى بعين الاع الأخذمطابقة لمتطلبات العملاء مع 
 الأبعادوالتشغيل المقاسات  الأداءالمواصفات كل من الخواص الطبيعية الميكانيكية  الكيميائية دراجات 

                                 3وتتم عملية قياس جودة المنتجات من خلال ثلاث طرف رئيسية والمتمثلة في:  والأوزان
 انه يتميز بعدم الثبات الكافي لقدرة التميز  إلاوارخص طريقة  أسهلالفحص النظري:  يعتبر  -
 أوكليا  إتلافه إلىتلافي:  يقوم بقياس الخصائص الطبيعية والميكانيكية للمنتج مما يؤدي الاختبار الإ -

 جزئيا 
قياس غير  بأجهزةط الجودة الاختبار غير المتلف: ويتم من خلال تجهيز المختبرات ومعامل ضب - 

جاما والموجات فوق الصوتية مما يساهم في الاقتصاد في الوقت  وأشعةالصوتية  بالأشعةمتلفة كالتحليل 
 .والتكاليف
مستوى للجودة والذي  أفضلتحديد مستويات الجودة يتطلب قياسها ومراقبتها للحفاظ على  إن

 رغبات وتوقعات العملاء إلىيضمن الاستجابة 

 

 

 

 :المطلب الثاني:  الرقابة على الجودة وتكاليف الجودة

                                           

1
  GOGUE Jean.Marie ، " Management de la Qualité " ، édition ECONOMICA ، Paris ،2000 ، P54                   

2
 91ص  ، 2000" إدارة الجودة الشاملة"، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر، عمان  ، خضير كاظم محمود  

3
 85ص  ، الحديثة"، مرجع سابق ذكره"الجودة في المنظمات ، مأمون الدرادكة  
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 ولا: الرقابة على الجودةأ
في تقييم  الإداريةخاصة في مجال الرقابة  أهميةالخدماتي  أو الإنتاجيتحتل الرقابة على النشاط 

 مما يتطلب الرقابة عليها وضمان الأنشطةالمؤسسة وذلك لضخامة حجم الاستثمار في عمليات هذه  أداء
 لها الأمثلالاستخدام 

 وأهدافهاتعريف الرقابة على الجودة   -1
"اختبار منهجي  أنها( على 1990)ISO 10011 -1تعرف الرقابة على الجودة وفق معايير 

                                          1النشاطات المتعلقة بالجودة موافقة للترتيبات المتخذة" أنمن  التأكد إلىومستقل يهدف 
الجودة المطلوبة والتي لا تعتبر بالضرورة الجودة العالية فقد  إلى بالإنتاج" الوصول  بأنها أيضاكما تعرف 

تباع  أنالسعر الذي يجب  أوالمنخفضة وذلك على ضوء استعلامات السلعة  أوتمثل الجودة المتوسطة 
 .2فيه"

  وفقا لمقاييس الايزو  Assurance Qualitéالجودة  تأكيدبة على الجودة مع تطور ولقد انتشرت الرقا
بهدف الاستجابة لمتطلبات   Certification التأهيلالمنظمات تتسابق على منظمات  بدأتحيث  9000
 التنافسية لان هذه الرقابة الخارجية تشكل دعما حقيقيا لتحقيق الحسين والتطوير المستمر في الأسواق
 3الجودة"

 الرقابة على الجودة في النقاط التالية:  أهداف أهمويمكن حصر 
التصحيحية لتفادي  الإجراءاتالمرتقب واتخاذ  للأداءالفعلي  الأداءمن المطابقة  التأكد ̶

 وجدت( إنالانحرافات)

الجودة في ظل هذا النظام وتخفيض نسبة  أهدافمن فاعلية نظام الجودة ومن تحقيق  التأكد ̶
 المعيب

وتقليل عدد شكاوي  الأصليةالمحافظة على درجة تطابق المنتج النهائي لمواصفات التصميم  ̶
 العملاء

زيادة حجم المبيعات  إلىمن خلال تحقيق منتجات سليمة مما يؤدي  الإنتاجيةرفع الكفاءة  ̶
 2 والأرباح

 تطبيق عملية الرقابة الرقابة على الجودة ومراحل أنواع

                                           

1
 Corbel Bernard et Murry Bernard ، " L،audit Qualité interne Démarche et technique de communication " ،

édition AFNOR 2
ém

 édition ، Paris ،2000 ، P 6 

 2
 289، ص 1995 ، لنشرمؤسسة شباب الجامعة ل ، صلاح الشنواني، "التظيم والإدارة في قطاع الأعمال"  
3
 215، ص 2000 ، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية ، محمد صلاح الحناوي والآخرون، "مقدمة في المال والأعمال"  
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 1من الرقابة على الجودة وهي:  أنواعيمكن التمييز بين عدة 
 ( على الجودةداخليين( والرقابة الخارجية )مراقبين وخبراء خا مراقبينالرقابة الداخلية )رجيين. 

  ة بالجودةوعلى المستندات والوثائق الخاص الإجراءاتالرقابة على جودة النظام وعلى. 

  على المشتريات وعلى المنتجات النهائية               والآلاتعلى المعدات  الإنتاجيةالرقابة على العمليات
 الجودة وفق المراحل التالية:  علىويتم تطبق الرقابة 

o  إلىاستراتيجي وبشكل منهجي يهدف  إطارالتخطيط: هو عملية منهجية تتم ضمن 
بما يضمن التفكير فيمل سيكون مستقبلا وهو من و  والأولويات والأهدافتحديد المبادئ 

الموارد المتاحة  الأهدافتضمن  حيث للإنتاجوسائل تخطيط الموازنة التقديرية  أهم
 والقيود

o الموازنة يتم توزيعها على مختلف الجهات المعنية بالرقابة إعدادوالنشر:  بعد  الإعلان 

o ها بالمستويات التي تم تحديدها في القياس والمقارنة: بمعنى قياس النشاطات ثم مقارنت
 الموازنة

o بالانجازات  إبلاغهااللازمة بعد  الإجراءاتالمختصة باتخاذ  الإدارةتقوم  :التصحيح
 الموجودة

 المستخدمة في عملية الرقابة على الجودة:  الأساليب -3

 : %100الفحص الكامل  أسلوب ̶

التكلفة عالية لهذا  أن إلامن مطابقتها للمواصفات  التأكديتم من خلاله فحص كافة الوحدات وذاك بهدف 
الوحدات المرغوب فحصها دفع المؤسسات لاستخدام النوع الثاني من  إتلافوكذا احتمال  الأسلوب
 2الفحص

 : الإحصائيالفحص  أسلوب ̶

من تلك الوحدات المنتجة للمواصفات المحددة  التأكدحيث يتم اختيار عينات بصورة عشوائية ومن ثم 
 4:إلىللرقابة  الإحصائية الأساليبوتنقسم 3سبقا وبهذا تكون النتيجة صائبة نسبيا مقارنة بالفحص الكاملم

                                           

1
 218ص ، " الإدارة الحديثة لمنظمات الأعمال"، مرجع سبق ذكره ، حسن علي علي  

2
 160ص  ، خضير كاظم محمود، مرجع سبق ذكره  

3
 113.112مأمون الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص .ص   

4
ص.ص  ، 1995دال بسترفيلد، "الرقابة على الجودة"، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور، الطبعة الأولى،  المكتبة الأكاديمية للنشر، القاهرة   

555.543 
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رفضها وفقا  أويتم اختيار عينة من الشحنة المراد فحصها ومن ثم قبولها عينات القبول:  أسلوب – أ
ويستخدم هذا  الأخيري هذا من توفرها ف التأكدلنتائج الفحص حيث تحدد خاصية مهمة في المنتج ثم يتم 

 من جودة المنتجات النهائية  للتأكد الأسلوب
 أثناء الإنتاجعلى فحص العينات من  الأسلوب:  يرتكز هذا الإنتاجيةالرقابة على العملية  أسلوب –ب 

وذلك بالمطابقة  الإنتاجيةالعملية  انضباطمما يسمح بالحكم على درجة  الإنتاجيةنية يالتشغيل الفعلي للع
 بين مواصفات السلعة المنتجة والمواصفات المحددة مسبقا

ومؤشرا هاما لتحديد المستوى العام للجودة  إحصائيةبيانية  أداة:  تعتبر الإحصائيةالخرائط  أسلوب –ج 
وذلك عن طريق تحديد  إنتاجيةعملية  أيتساهم في معرفة طبيعة الانحراف عن مستوى الجودة في  إذ

 والأدنى الأعلىالمركزي و حدًي الرقابة  الخط
في وظيفة  أساسياالكمبيوتر دورا  أجهزةالكمبيوتر في الرقابة على الجودة: تلعب  أجهزةاستخدام  –د 

تنفد عمليات وحسابات معقدة بدقة وسرعة فائقة كما يمكن برمجتها لمراقبة العمليات  أنهاالجودة ذلك 
لتخزين المعلومات الخاصة بالمراقبة ثم استخراجها  أو انات لكتابة التقاريرلاختبارها لتحليل البي الإنتاجية

العوامل الواجب  أهمان استخدام الكفء للكمبيوتر يساهم في تحسين الجودة ولكنه غير كافي فمن 
 تكاليف اللاجودة بالأحرى أواعتمادها في تحسين الجودة تخفيض تكاليف الجودة 

 ثانيا:  تكاليف الجودة

سلع وخدمات مطابقة لحاجات الزبائن  إنتاج أيكل مؤسسة لبلوغ الجودة المثلى في منتجاتها  تسعى
تكاليف ممكنة وهذا ما يتطلب منها تفادي عدم المطابقة في منتجاتها وما ينجم عنها  بأقلوالمستهلكين 

ودة المستهدفة "انحراف بين الج أنهاعلى  عرفتمن تكاليف والتي يعبر عنها بتكاليف اللاجودة والتي 
هي الانحراف وعدم المطابقة بين ماهو مخطط لجودة المنتوج وما  أي 1والجودة المتحصل عليها فعلا"

 اللاجودة نذكرها: إلىالتي تؤدي  الإضافية الأسبابفعلا وهناك العديد من  أنتج

 المؤسسة بالقرارات المتعلقة بالجودة أفرادعدم تعبئة كل  .1
 بعض العناصر التقنية كغياب الصيانة والوقائية إغفال .2
 عدم فعالية الخدمة المقدمة للزبون .3
 الكامل بالسوق والمنافسين الإلمامعدم  .4

 

                                           

1
 Claud Jambar ، "L،assurance Qualit les norm ISO 9000 en pratique de économicé" Op Cit  P11 
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 :السلبية والتي نذكر منها الآثارتحمل المؤسسة بعض  إلىتؤدي اللاجودة 

 .تحمل خسائر في الموارد المالية والبشري ̶

 .الإنتاجارتفاع تكاليف  ̶

وهذا ما سيؤثر على مكانتها  الإنتاجلتغطية الحجم الكبير لتكاليف  الأسعاررفع  إلىاللجوء  ̶
 .وحصتها في السوق أرباحها تأثروجلب الزبائن والمستهلكين وبالتالي  الأسعارالتنافسية من حيث 

 .كثرة شكاوى الزبائن والمستهلكين ومطالبتهم بالتعويضات ̶

 .سمعة المؤسسة تأثر ̶

السلبية للاجودة كان لابد على المؤسسة تفاديها من اجل تخفيض التكاليف  الآثارونظرا لهذه 
)تكاليف الجودة( في  الأخيرةالناجمة عنها وبالتالي تخفيض التكاليف الكلية للجودة فلقد تزايد الاهتمام بهذه 

خدمة"  أوالتكاليف المصاحبة لعدم تحقيق جودة منتج " أنهااليف الجودة على تكوتعرف  الأخيرةالسنوات 
التكاليف من خلال  أهميةوعمليات تصحيحها وكذلك المنتجات المعيبة وتظهر  للأخطاءكالتكلفة المالية 

 1يلي:  ام

  لتحقيقه الأزمةلتخطيط وقياس كفاءة تطبيق برنامج الجودة الميزانية  أداةتعد تكاليف الجودة 

  لتحديد وتحليل مواقع القصور وانخفاض مستوى الجودة لتلافيها أداةتعد تكاليف الجودة 

  للجودة                            الأمثلى و ما يسمح بتحقيق المست إلىتساهم تكاليف الجودة في توجيه التخطيط
قياس هذه التكاليف لان قياسها  أهدافالتكاليف الجودة تدفعنا للحديث عن  أهميةالحديث عن 

 2التالية للمنظمة:  الأهدافيساهم في تحقيق 
 تقييم التكاليف التي تتحملها المنظمة الناتجة عن عدم جودة منتجاتها وتحديد كيفية تخفيضها ̶

نوعية العمال من خلال نشر نتائج تقييم تكاليف الجودة وتقييم التحسين المحقق في مجالات  ̶
 .الجودة

 .ابعة سياسة الجودة على المدى البعيدضمان مت ̶

 تكاليف الجودة وعلاقتها بمستوى الجودة المناسب لأنواعوفيما يلي شكل توضيحي 
 
 

 

 

                                           

1
 231محمود سلامة عبد القادر، " الضبط المتكامل لجودة الإنتاج"، مرجع السابق ذكره، ص   

2
 112، ص. 2001 ، 21فتات فوزي وداني الكبير امعاشو، " الجودة عامل أساسي لتعزيز القدرة التنافسية المؤسسة"، مجلة إدارة، العدد   
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 نواع التكاليف الجودة وعلاقتها بمستوى الجودةأ: 07الشكل رقم 

 82المصدر: سمير محمد عبد العزيز مرجع سابق ذكره ص

 المطلب الثالث: حلقات الجودة

نجاح  أسبابحد أحيث تعتبر من  1960من جاء بفكرة حلقات الجودة سنة  أوليعد اشيكاوا 
 أدوات"  أنهاعرفها على  إذالمنتجات اليابانية والتي تقدم علاقة )الجودة/السعر( مناسبة ومرضية لزبائنها 

لمناقشة تحليل  أسبوعياللاتصال تتواجد بصفة دائمة في وحدات العمل حيث تتكون من متطوعين يلتقون 
واقتراح الحلول الملائمة لمواجهة مشاكل الجودة في مجالات اختصاصهم وتهدف حلقات الجودة الى 

 1"الأهدافوالمساهمة في استيعاب  الأداءتبادل المعرفة تحسين جودة 
" مجموعة صغيرة من  بأنهاوهناك مجموعة من المفاهيم التي تناولت حلقات الجودة فقد عرفت 

 أوقاتخارج  أومتشابهة طوعيا وبشكل دوري خلال وقت الدوام  أعمال أويقومون بنفس العمل  الأشخاص

                                           

1
 Huberac/Jean-Pierre ، "Guide des méthodes de la Qualité choisir et mettre en œuvre une démarche qualité qui 

vous convienne dans l،industrie ou les services  " ،  édition MAXIMA 2
ém

 édition ، paris ،2001 ، p 39 

 التكاليف الكلية

تكاليف 
 المعيب

 أدنى

التقييمتكاليف  تكاليف الرقابة  

 مستوى الجودة

معيب  0 % 
معيب  100  مستوى الجودة المناسب  %
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الحلقة وهي مدربة لتحديد وتحليل وحل مشاكل  أفرادحد أ أونائبه  أوالدوام بقيادة المشرف على الحلقة 
 "ثم تطبيق هذه الحلول حينما يكون ذلك ممكنا الإدارة إلىالعمل وتقديم الحلول 

تتوفر في حلقات الجودة  أنهناك مجموعة من المبادئ يجب  أنمن خلال هذا المفهوم  ويتضح
 1وهي:

مكان عمل واحد وتكون لهم نفس لغة العمل ونفس الخلفية العلمية             إلىالحلقة  أفرادينتمي  أنيجب  -
 أوامرهذا بناءا على  يؤدي أن أفضلخطط ونفذ بنفسه  إذان العامل يكون الاشتراك فيها طوعيا لأ أن -

 إليهوتعليمات صادرة 
 الآخرينقل من أ أوكبر أهمية أالحلقة ولا يعد شخص ما دو  يرأس أنعضو في الحلقة  لأييمكن  -

الحلقة ويكون مسؤولا عن نجاحها  لإدارةيتلقى تدريبا  أنقائد الحلقة يجب  أما الأسبابسبب من  لأي
 أعضائهاوتطور مقدرة 

 أفكارليست ملزمة لقبول  والإدارة الإدارةالحلقة بعرض انجازاتهم واقتراحاتهم على  أعضاءيقوم  -
ذااللازمة  الأهميةتعطي  أنيجب  الأفكارومقترحات الحلقة لكن هذه  رفض احدهم فانه يجب على  وا 

 تشرح للحلقة وبالتفصيل سبب رفض الاقتراح أن الإدارة
ن التطوير والتغلب على المشكلات داخل مكان العمل ولأيختص ب لأنهيكون نشاط الحلقة مستمر  أن -

 أيضايكون نشاط الحلقة مستمر  أنعنصر العمل مستمر لذا فان المشاكل التي تواجهه مستمرة لذا ينبغي 
 وأهدافهاحلقات الجودة  أهمية – 1

ال خدمات متميزة تن أوعلى الجودة وعلى التحسين المستمر في تقديم منتجات  الإداريينيركز 
هذه  أهموتطويره ومن  الأداءللجودة وتحديد معايير لقياس  أنظمةتكوين  إلىرضا العملاء لذلك اتجهوا 

 2التالية:  الأوجهحلقات الجودة من خلال  أهمية إظهارالبرامج حلقات الجودة ويمكن 
  لكافة الموارد البشرية للمؤسسة باعتبارها  الأمثلمساهمة حلقات الجودة في تحقيق الاستخدام

 .أصولها أعظم

 العمال في عملية اتخاذ القرار مما يساهم في ضمان ولائهم والتزامهم اتجاه المؤسسة  إشراك
 .وأهدافها

  تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق وتشجيع العمال على حل مشاكلهم ذاتيا وبطريقة
 .منظمة

  العمال وزيادة قدراتهم بخلق نوع من التحدي التشويق والتنوع في المهام ى دل الإبداعتشجيع
 .إليهمالمنسوب 

                                           

1
 170، ص 2009 ، ر اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الاردن" نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية وخدماتية"، دا، يوسف حجيم الطائي  

2
 104.103ص ص  ، مرجع سابق ذكره ، فريد زين الدين عبد الفتاح  
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  براز الإداريةعلى جميع المستويات  المشرفين أداءتنمية   السمات القيادية لهم وا 

1حلقات الجودة والتي تتضح في الشكل التالي:  أهدافكما حددت النقابة اليابانية للعلماء المهندسين 
 

 حلقات الجودة أهداف: 08ل رقم الشك

 
 10ص  ،مرجع سبق ذكره ،ين عبد الفتاحفريد زين الد : المصدر

 
 
 
 
 
 

                                           

1
 10ص  ، مرجع سابق ذكره ، فريد زين الدين عبد الفتاح  

 تحسين عملية الاتصال داخل المؤسسة

 ارتفاع الروح المعنوية للعمال تحقيق درجة أعلى من رضا العمال تحسين مواقف العمال إزاء المشاكل المطروحة

 تحسين جودة المنتجات رفع مستوى الجودة تحسين السلامة المهنية

العمل الجماعيتدعيم روح   تحسين طرق حل المشاكل تخفيض الضائع من الوقت والجهد تخفيض المصروفات 

 تماسك التنظيم زيادة الرغبة في مشاركة العمل تخفيض معدلات الغياب تخفيض حالات التذمر

 علاقات إنسانية أفضل تطوير شخصية العمال زيادة ولاء العمال

 تصعيد درجة وعي العمال بمشاكل الجودة تحسين بيئة العمال توفير فرص جيدة للتعلم

 زيادة مشاركة العمال في اتخاذ القرار وحل المشاكل



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 42 

 المستخدمة من قبل حلقات الجودة في حل المشاكل الأساليب – 2
يجادمن اجل دراسة المشاكل  الأساليبتستخدم حلقات الجودة مجموعة من  الحلول المناسبة لها  وا 

  1بتأديتهاالتي تقوم  الأساسيةويوضح الشكل التالي طريقة عمل حلقات الجودة والوظائف 
 مراحل عمل حلقات الجودة : 09الشكل رقم 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 168مامون الدرادكة "الجودة في المنظمات الحديثة" مرجع سابق ذكره ص  : المصدر
 
 
 
 
 
 

                                           

1
 168مأمون الدرادكة، "الجودة في المنظمات الحديثة " ،مرجع سابق ذكره، ص   

وضع قائمة 
 المشاكل

تنفيذ الحل 
 ومتابعته

خطة  وضع
 للتنفيذ

اختيار المشاكل 
 لمناقشتها

 جمع البيانات اختيار الحلول

 تقديم الحلول
 تركيز الانتباه

 تحديد الأسباب

حل المشاكل  تحديد المشكلة
 )المشكلة (

 تحليل المشكلة
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 :التالية الأساليبالعلمية المستخدمة في حلقات الجودة نذكر  الأساليبومن بين 
 :العصف الذهني أسلوب

في حل مجموعة من ر والتفكي بأفكارهم الأفراديعتمد على مشاركة مجموعة من  أسلوبهو 
من خلال تعريف المشاكل  لأفكارهو التشجيع على تدفق الحر  الأداةالمشاكل المطروحة وهدف هذه 

 الناجحة  الأفكاروالحلول وطرق تطبيق الحلول في قاعات مخصصة لتوليد  الأسباب إيجادومحاولة 
 :)عظم السمكة( والأثرمخطط السبب  أسلوب

 الأسبابمن وضع هذا التخطيط ويقوم على تحديد  لأنهوهو تخطيط ايشكاوا  أخرويعرف باسم 
 تأثيريساعد هذا التخطيط في مدى  أنمن الممكن  إذلمشكل معين مصنفة وفق فئات معينة  الأساسية

بشكل واسع كوسيلة تعليمية في ورش  الأداةالمشاكل المختلفة على بعضها البعض واستخدمت هذه 
الجودة كما يمكن  ان تساعد الموظفين في فهم العلاقات التي لابد من مراقبتها لتحسين الجودة وقد 

 استخدم المسيرون تخطيط عظم السمكة كبداية لمناقشة مشاكل الجودة والشكل التالي يوضح ذلك

 تخطيط عظم السمكة: 10الشكل رقم 

 2004الرياض  ، للإدارة الأمريكية"ترجمة مكتبة جرير الجمعية  ةالجودة الشامل إدارة أساسياتوليامز "ريتشارد  : المصدر
 73ص

 طرق الالات

 مستمرة تعطيلات

 تغيير التغذية اليدوية

 قوة التغيير حالية

سرعة التغذية 
العكسية غير 

 صحيحة

المعايرة الغير 
 صحيحة

 استمرار المشاكل

حجم القضبان غير 
 مناسب

 المشكلة في الجدولة

حجم الكربون في 
الصلب غير 

 صحيح

 تدريب ضعيف

 موارد بشرية مواد خام

عيوب حامل 
 الكرات
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 لأنهسهل جدا ومفيد جدا في نفس الوقت يتميز هذا المخطط  أسلوبفمخطط عظم السمكة هو 
في  أماالسمكة يتم كتابة المشكلة تحت الدراسة  رأسالمحتملة للمشكلة في  الأسبابكل  ريساعد على تذك

على جانبي  أماالرئيسية التي لها علاقة بالموضوع  الأشياءرؤوس العظام )الخطوط المائلة( فهي كتابة 
 لفرعية كلك من المؤثرات الخارجيةا الأسبابكل خط مائل فيتم كتابة 

 :تخطيط باريو
حقيقية لمشكلة  أسبابللحل عند وجود عدة  أولوياتيعتبر وسيلة بسيطة وفعالة في مجال وضع 

وبالتالي يكون  الأسبابكل سبب من  تأثيريبين حجم  إذ ذلك" أمبالتخلص من هذا السبب  نبدأما "هل 
لرسم هذا المنحنى فان علينا تحديد  ، ثم الذي يليه تأثيرا الأكثرنتغلب على السبب  أنعلينا  إذواضحا 

حسب عدد  أوحسب هذه النسب ) الأسبابكل سبب( ثم ترتيب  تأثيرت عدد مرا أونسبة كل سبب )
ضعيف وبالتالي يكون قرارنا بالبدء  تأثيرلها  أيها أوكبير  تأثيرلها  الأسباب أي( لهذا نعرف التأثيرمرات 

 والشكل الموالي يوضح ذلك  الأخطاءكبر نسبة من أنه يتسبب في أ " قرار مبنيا على حقيقةأبالسبب "

 : تخطيط باريتو11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
Source:  Jean-marie gogue ، management de la qualité ، economica  ، Paris ، 1997 ، P83 

و أمن المشكلة  80" و"ب" وحدهما يتسببان في حوالي أنلاحظ من خلال الشكل السابق السبب "
هم سبب أو"ه" هما أن السبب "د" أي شخص ما بأخطاء بدون هذا التحليل البسيط قد ننساق وراء ر الأ

 .مهم ثيرأنها ذات توهو السبب الرئيسي فهذا المخطط وسيلة بسيطة ولك

 أ
 ه ج ب

 د

 النسبة
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خطط عظم السمكة لتحديد تاثير و المنحنى قد يكون الخطوة التالية بعد رسم مأهذا التحليل 
 ليها من مخطط عظم السمكةاسباب التي توصلنا الأ
 عوامل نجاح وفشل حلقات الجودة -3
 عوامل فشل حلقات الجودة - أ

 هدافهاأسلوب حلقات الجودة ومنعت تلك الحلقات من تحقيق أتم تحديد العديد من المشكلات التي واجهت 
 1:همهاأومن 
 .سلوب حلقات الجودةأهناك نقص لدى العاملين في فهم فكرة  ̶
 .فكار ومقترحات العمالأعدم وجود تجانس بين الادارة و  ̶
 .عضاء الحلقةأمناقشة بعض المشاكل التي تكون خارج نطاق معرفة وخبرة  ̶
عضاء الحلقة بالتصدي لمشاكل من الصعب حلها من خلالهم بل تستدعي وجود أقيام  ̶

 .مختصيين
وقات غير ملائمة كتعرضها مثلا مع جداول الانتاج والعمل بالنسبة أد الحلقات في انعقا ̶

 عضاءللأ

 عوامل نجاح حلقات الجودة –ب 
سباب الفشل السابقة كما قدم رواد أهدافها يجب مواجهة أحتى تستطيع حلقات الجودة تحقيق 

 2همها: أالجودة محموعة من التوصيات  حلقات
  يتناسب مع فكرة حلقات الجودةاختيار هيكل تنظيمي. 
 تعليم العاملين فلسفة النظام الجديد وطرق العمل داخله 
 عضاء المجموعات ومنسقي الحلقاتالاختيار الناجح لأ 
 ساليب تشخيص وتحليل المشاكل ووضع أعضاء المجموعات على اجراء تدريب بشكل دائم لأ

 الحلول المناسبة 

 ء في حلقات الجودة بشكل منتظم وان كانت القاءات تتم عضاتوفير الوقت المناسب لالتقاء الأ
 وقات الدوام الرسمي بصورة منتظمةأعادة خارج 

 اتباع والتزام الادارة العليا بالعمل على نجاح فكرة حلقات الجودة 

 

                                           

1
 174مأمون الدرادكة مرجع سابق ذكره ص   

2
 192مرجع سبق ذكره، ص  ، خضير كاظم محمود  
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 :العوامل المؤثرة في الجودة: المطلب الرابع

و وليد الصدفة وانما يرجع الى تظافر أمر اليسير ان تحقيق مستوى عالي من الجودة ليس بالأ
قسام المنظمة ككل وعليه فان النجاحات العظمى في الصناعات اليابانية انما يرجع نجاحها الى أجهود 

قل والذي مكنها أسعار أت اليابان بتقديم سلع ذات جودة مرتفعة وبأساس ذلك بدأتطبيقات الجودة وعلى 
سواق العالمية لذلك فهي تعد جزءا من رؤيتها واستراتيجيتها ككل ولكن من السيطرة على الكثير من الأ

ن يكونوا قادرين أهناك مجموعة من العوامل التي  تؤثرة في الجودة والتي يجب على مدراء المنظمات 
 .ثيرها في جودة منتجات منظماتهمأعلى تحديدها والبحث في كيفية ت

ثرة في الجودة والجدول التالي يوضح لنا تصنيف كل ولقد اختلف الباحثون في تحديد عوامل المؤ 
 باحث والعوامل المتفق عليها
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 ي بعض الباحثينأالعوامل المؤثرة في الجودة حسب ر : 04الجدول رقم 

 
 12ص، جامعة بابل ، ماجستير كلية الهندسة ،احمد " مشاكل تطبيق الجودة بالتركيز على تحديد العوامل المؤثرة فيها دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة السيارات"  : المصدر

  
العوامل المتفق  العوامل المؤثرة في الجودة الباحث

 عليها

1 Feqenbaun المكائن والطرق المواد الادارة الاموال العاملين الاسواق 
تهيئة 

متطلبات 
 المنتج

 التحفيز
طرائق 

المعلومات 
 الحديثة

 المكائن والمعدات

2 Bains الإدارة _ _ _ _ الاداء الجدولة المواد المعدات التصميم 

3 Ishikawa المواد _ _ _ _ _ العاملين المواد المعدات الفحص 

4 Taylor  المكان  العمليةتصميم
 العاملين _ _ _ الفحص المشرفين التدريب المواد توالمعدا

5 Wesnes تصميم المنتوج _ _ _ _ نوعية المنتج الاسعار التدريب التركيب الأداء 

6 Adam  عوامل خارجية
 "الزبائن"

عوامل 
 خارجية

عوامل داخلية 
التسهيلات او  المواد "الادارة"

تصميم  العاملون المكائن المعدات
 تصميم العملية _ العملية

7 Slack الفحص _ الفحص المعلومات والمعدات مكان التسهيلات الزبائن المواد العاملين تصميم العملية 

8 Hasever التدريب _ _ _ _ _ الطرق المكائن المواد الافراد 
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 1كالآتيكثر العوامل التي حصل عليها الاتفاق هي أن أ
 :( Machinery and équipmentالمكائن والمعدات ) – 1

تجنب حدوث العطلات والتي تؤثر على مستوى  إلىن الاهتمام الدائم والمستمر بالمكائن يؤدي إ
 .Maintinsفي جودة المنتج ويتم تجنب حدوث العطلات عن طريق الصيانة  التأثيرومن ثم  أدائها

 :(Management) الإدارة – 2
اليوم فان الجودة هي مسؤولية  أماالمنتج  جودةرئيس العمال في السابق كان هو المسؤول عن  أن

عن  إضافية أعباءالعليا  الإدارةالعديد من المجموعات داخل المنظمة وهذه المسؤولية الجديدة حملت 
 .المنظمة أقسامالانحراف عن الجودة ولكافة  أسبابتحديد 

 :(Materialsالمواد )  – 3
يكون على تطابق شديد داخل الدفعة نفسها والدفعات الملاحظة حيث  أناستخدام المواد يجب  إن

 .الحفاظ على مستوى جودة المنتجات إلىيؤذي ذلك التطابق 
 :(Emploeesالعاملون ) – 4

النمو والتطور في التكنولوجيا ينشا في حقول المعرفة الجيدة وهذا يتطلب عاملين ذو مهارات  إن
 .كلما كانت الجودة جيدة أعلىكلما كانت المهارة  إذتحسين الجودة  إلىوخبرات متخصصة والذي يؤدي 

 :(Product Designتصميم المنتج )  – 5
درها داخل العملية وهذا نتاج بسبب وجود عيب حالات الفشل التي تحدث للمنتوج يكون مص إن

بحاجات ورغبات الزبائن لكي يتم تطوير وتحسين المنتجات  الأخذفي تصميم المنتوج وعليه يتطلب 
 .الأسواقالقائمة والجديدة ونوع المنافسة الموجودة في 

 :( Process Designتصميم العملية )  – 6
المطلوبة لابد من التركيز على مدى توافق المكائن التي يجري حتى يحقق تصميم العملية الجودة 

 .العمل عليها مع مواصفات التصميم
 :(Inspectionالفحص )  – 7

 الإحصائيةالسيطرة  أساليبوهي الدرجة التي يجري فيها استخدام 
 :(Trainingالتدريب  ) – 8

التدريب وبذلك يمكن تقليل  في رالاستمرا إلى الأمرلزيادة مهارات وخبرات العاملين يتطلب 
من  الأخركما اتفق البعض ، الإنتاجعملية  أثناءترتكب من قبل العاملين  أنالتي من الممكن  الأخطاء

 وهي: ألافيها  تأثر أساسيةللجودة ستة عوامل  أنالباحثين على 
                                           

1
 12احمد " "مشاكل تطبيق الجودة بالتركيز على تحديد العوامل المؤثرة فيها "،  ماجستير كلية الهندسة، جامعة بابل، ص   
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 :الأسواق –
ادلة من السلع والخدمات والكميات المتب الأسعاريعرف السوق بالعملية التي يتم من خلالها تحديد 

فانه لن تكون هناك منتجات ولن يكون هناك اهتمام بالجودة  أسواقلم يكن هناك  إذاومن البديهي 
يحتل مكانا مناسبا  أنولكي يمكن لمنتج ما  الأسواقوهناك الكثير من المنتجات التي تطرح في  وأساليبها

 .يكون ذا جودة عالية تحقق له الاستقرار اللازم أنفلا بد  الأسواقفي 
 :العامل –

وجود نوع من التخصصية  إلىالحاجة  نشأة إلىالمختلفة  الإنتاجالتقدم الكبير في وسائل  أدىلقد 
 .الأداءوالجودة في  الإتقانالعالية لمواجهة هذا التقدم ولتحقيق 

 :المال رأس –
تقسيم فرص الربح بين المنتجين وفي نفس الوقت فان  إلى الأسواقزيادة المنافس في  أدتلقد 

 الأموالالحصول على المعدات الحديثة للارتفاع بمستوى الجودة يتطلب الكثير من استثمار رؤوس 
 .الأساسية الإنتاجلتغطية تكاليف 

 :الإدارة –
دة وجود نظام واع لخلق ومتابعة نظام فعال لضبط الجو  إلىلا يخفى علينا بالطبع الحاجة 

مسؤولة مسؤولية تامة عن  الإدارة وأصبحتمسؤوليات الجودة توزعت على مجموعات مختلفة  أنوخاصة 
 .متابعة هذه المجموعات ومراقبة الجودة

 :الأوليةالمواد  –
الوصول  أمكنجودة عالية فانه قد  إلىوالمتطلبات الخاصة للوصول  الإنتاجنتيجة لزيادة تكلفة 

 الآنمن الممكن من  أصبحنه أناعية التي تفي بالاحتياجات المطلوبة كما كثير من الموارد الص إلى
باستخدام الكثير من المواد الحديثة ولم تصبح العملية مجرد فحص بالعين  الأوليةاختيار جودة الموارد 

 .المجردة كما كان متبعا في الماضي
 :والوسائل التقنية الحديثة الآلات –

 الخاصة التي تفي تالماكينااختراع الكثير من  إلىالزيادة في الطلب على المنتجات  أدتلقد 
 إلىدقة عالية وبالتالي  إلىعلى الوصول  )الآلات( تالماكيناالمطلوبة وقد ساعدت هذه  بالاحتياجات
 1حد كبير إلىجودة مرتفعة 

 

                                           

1
 43ص  2006قاسم نايف علوان" إدارة الجودة الشاملة في الخدمات " الشروق عمان   
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 المبحث الثالث: جودة الخدمة
 المطلب الأول:  مفاهيم حول الخدمة

بالغة                 أهميةكبيرة في الحياة المعاصرة فهنالك مجالات متعددة تحتل الخدمة فيها  أهميةللخدمة  إن
 مفاهيم الخدمة –  1

 :يلي التعريفات المقدم لها ما أهماختلفت وجهات النظر في تحديد مفهوم الخدمة وتعددت ومن 
 أرباح" عبارة عن نشاط الهدف منها تحقيق  أنهاالخدمة على  للتسويق الأمريكيةعرفت الجمعية  -

تكون غير مستقلة  أووالرضا لدى المستفيدين منها كما يمكن تقديم تلك الخدمة على صفتها الموجودة بها 
 1وتابعة لمنتج مباع"

 أو" النشاطات الغير الملموسة والتي تحقق منفعة للزبون  أنهاالخدمة على    Stantonكما عرف  -
تقديم خدمة معينة لا يتطلب  أو إنتاج أي أخرىخدمة  أوالتي ليست بالضرورة مرتبطة ببيع العميل و 

 2استخدام سلعة مادية"
مدركة بالحواس وقابلة لتبادل تقدمها شركات  أشياءهي عبارة عن "  الخدمة إن Gronroosويقول  -

 3تعتبر نفسها مؤسسات خدمية" أوومؤسسات معينة بشكل عام تقدم الخدمات 
 أووقد يرتبط ذلك الفعل  آخرطرف  إلىجهد يقدم من طرف  أو وأداء" فعل  أنهاويمكن تعريفها على  -

 4غير الملموس بتقديم غير مادي ولا يمكن تملكه" الأداء
تقدم مرتبطة  أوالمنافع التي تعرض للبيع  أو الأنشطة" عبارة عن  أنهاكما يمكن تعريف الخدمة على  -

 5مع سلعة المباعة وتنقسم على النحو التالي: 
  منافع غير ملموسة:  تعرض للبيع دون ارتباطها بالسلع مثل خدمات الكهرباء الخدمات الصحية

 .الخدمات الاستشارية

 إنتاجالعقارات  إيجارخدمات غير ملموسة:  وتتطلب استخدام السلع الملموسة مثل  أو أنشطة 
 .في المكتبة ومراكز المعلومات ياتالبيلوغراف

  خدمات تشترى مرافقة مع السلعة:  مثل شراء الحاسوب ومعه خدمات الصيانة قواعد البيانات
 ومعها خدمات التدريب والصيانة وغيرها

                                           

1
 72، ص 2013الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة، عمان،  ، معراج هواري جهاد بوعزوز احمد مجدل، "تسويق خدمات التامين"  

2
 34ص  ، 2009عمان،  ، العلمية للنشر والتوزيع حميد الطائي بشير العلاق "تسويق الخدمة" الطبعة الأولى،  دار اليازوري  

3
  65ص  ، 2009 ، د. فريد كورتيل "تسويق الخدمات"، دار كنوز المعرفة، عمان، الاردن  

4
 52ص  ، قاسم نايف علوان، مرجع سابق ذكره  

5
دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  ، ولىالطبعة الأ، "تسويق المعلومات وخدمات المعلومات " ، ايمان فاضل السامرائي ربحي مصطفى عليان  

 120، ص 2010
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  الخدمة هي عبارة عن مخرجات  أننستخلص  أنوعلى ضوء ما تم عرضه من تعريفات يمكن
تكون الخدمة  أنتقدم للمستفيد من الخدمة حيث يمكن  أووفر غير ملموسة القابلة للتبادل التي ت

 ما يلي: الأساسيةالخدمات  أنشطةنجد من بين  الأخيرتتطلب ذلك وفي  أولامرتبطة بمنتج مادي 

 مينأالت. 

 التأجير. 

 التصليح والصيانة. 

 البنك والمالية 

  البريد والنقل 

 خصائص الخدمة – 2

جرت الدراسات في هذا المجال لتوضيح الخدمة عن طريق تميزها عن السلعة فالسلعة المادية 
نتاجهابيعها وتخزينها  إعادةل بالشراء ويمكن تتنقغير و تت أنالملموسة ملكيتها يمكن  يسبق استهلاكها  وا 

لكيتها لا تتغير ولا نشاط غير مادي م فإنهاالخدمة   أما... الخ  آخرمكان  إلىتصديرها  أوويمكن نقلها 
مكان  إلىتصديرها  أويمكن نقلها  متزامنان ولا والاستهلاك والإنتاجبيعها ولا تخزن  إعادةتنتقل ولا يمكن 

 يصدر ...الخ أوينقل  أنولكن نظام تقديم الخدمة  آخر
 ومن خصائص الخدمة نطرحها في النقاط التالية: 

                                                                                                                  :اللاملموسية    
الخدمة غير ملموسة بمعنى انه ليس للخدمة وجود مادي  أنابرز ما يميز الخدمة عن السلعة  أن

                                                             إليهاالانتفاع بها عند الحاجة  يتم أوتحضر ثم تستهلك  أوتنتج  أنهاابعد من 
   1: أهمهاب عن لا ملموسية الخدمات العديد من النتائج توقد يتر 

 بمعنى صعوبة التخزين خدمة إنتاجهاالخدمة تستهلك لحظة  إن 

  و الحال في السلع وبالتالي فان كما ه أفضلهااستحالة المقارنة بين الخدمات لاختيار
 بعد شراء الخدمة إلاالفحص والمقارنة لاتتم  عملية

  يترتب على عدم ملموسية الخدمة اقتصار توزيعها على الوكلاء والسماسرة وبالتالي فان
 التجارة ليس لهم دور في ذلك

                                           

1
 25.24ص ص  ، حميد الطائي بشير العلاق، مرجع سابق ذكره  
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  ة في التقليدي الأساليبالخدمات غير ملموسة فان قدرة مسوقيها على استخدام  أنبما
 معدومة أوالرقابة على الجودة تكون ضئيلة 

 التلازمية: 

ما يميز الخدمة هي وجود مقدمها والمستفيد منها في آن واحد عند التقديم وان هذا  إن ̶
من مفهوم الخدمة  لكون الخدمات تقدم وتستهلك في نفس الوقت  أساسييعبر عن جانب 

ينطبق على السلع المادية التي تعرض في المعارض ويترتب على خاصية  هذا لا
 : الآتيالتلازمية 

وجود علاقة مباشرة بين المستفيد والمنظمة الخدماتية وتعتبر مشتركة بين جميع الخدمات  ̶
"مصنع  إلىكانت هناك خدمات لا تتطلب بالضرورة حضور المستفيد شخصيا  أنو 

حصول عليها( يتطلب حضور لا أو) شراء الخدمة أنقول بشكل عام ن أننا إلاالخدمة" 
 مقدم الخدمة أوالمشتري ووجود اتصال بينه وبين المورد 

المستفيد  أن أيحد كبير  إلىالخدمات زيادة درجة الولاء  أداءومن نتائج التلازمية في  ̶
معينين طالما  أشخاصمجموعة  أو)الزبون( يصر على طلب الخدمة من شخص معين 

كما هو الحال في الخدمات التي يعمل  الآخريعني احدهم عن  دي الخدمات لامور  أن
1والمكائن بشكل كبير الآلاتتقديمها على 

 

 تلاشي الخدمة: 
عدم  أوتم الاستفادة منها  أنتتلاشى وتنتهي سواء  فإنهاتصرف  أوالخدمة تمثل فعل  أنبما 

خزنها والاستفادة منها لحين وقوع الطلب عليها وهذا بطبيعة الحال  إمكانيةالاستفادة منها وذلك لعدم 
عدم وقوع الطلب على الخدمة  أسبابتحل  أنالمنظمة لذلك على المنظمة  أمامسوف يثير مشكلة 

 المقدمة لكي تتمكن من وضع المعالجة المناسبة 
 )عدم التجانس )التماثل: 

 أويتعهد بان تكون خدماته متماثلة  أن هذا يعني ببساطة انه يصعب على المورد الخدمة
السلع  منتجومتجانسة على الدوام وبالتالي فهو لا يستطيع ضمان مستوى جودة معين لها مثلما يفعل 

وبذلك يصبح من الصعب على طرفي التعامل) المورد والمستفيد( التنبؤ بما ستكون عليه الخدمات قبل 
 إلىالسعي لتقليل التباين في خدماتها  إلىمؤسسات الخدمة  تقديمها والحصول عليها وهذه الخاصية تدفع

 حد ممكن أدنى
 

                                           

1
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 الاتصال بالزبون: 
كثيرة في طلب الخدمة  أحياناغلب الخدمات تتطلب لتقديمها حضور الزبون وتدخله في  إن

يقتصر تدخل الزبون على مرحلة تقديم المخرجات في  حسب الحاجة والمزاج وفي الكثير من الخدمات لا
نما ظام الخدمةن مخرجات وهذا خلافا لسلعة التي تدخل  إلىهو يتدخل في مدخلات العمليات وصولا  وا 

تدخل الزبون في كل مراحل عملية  أنالزبون في الغالب مقتصرا على تعامله مع مخرجات الشركة والواقع 
الخدمات مما يضفي تقديم نمط قياسي متماثل من  الأحيان أكثرتقديم الخدمة يجعل من غير الممكن في 

الخدمة  أنظمةالخدمات في تصميم  إدارةعلى تقديم الخدمات المزيد من السمة الزبونية وتقليص دور 
 واستغلالها بكفاءة عالية

         الملكية:                                                                                                                     
عدم انتقال الملكية يمثل خاصية مميزة للخدمات مقارنة بالسلع المادية فبالنسبة للسلع يمكن للمشتري  إن
بيعها في وقت لاحق وعندما يدفع ثمنها  أوتخزينها واستهلاكها  وبإمكانهيستخدم السلعة بشكل كامل  أن

بالنسبة للخدمة فان المستفيد قادر فقط على الحصول عليها واستخدامها  أمافان المستهلك يمتلك السلعة 
لقاء المنفعة المباشرة التي يحصل  إلاوان ما يدفعه لا يكون  الأحيانشخصيا لوقت محدد في كثير من 

 1إليهعليها من الخدمة المقدمة 

 مكونات الخدمة ودورة حياتها – 3
 مكونات الخدمة –ا 

متلازمين لابد من توافرهما لكي تكتمل جودة الخدمة في جميع  اثنين مكونينالخدمة الحقيقية من  تتألف
 2وهما:  أبعادها

 * خدمة الجوهر
 المكملة لخدمة الجوهر أو* الخدمة الداعمة 

خدمة الجوهر وبعض الخدمات التكميلية تركز على معالجة الممتلكات المادية فان هناك  إن
تحصر أن تطلب وتتضمن عملية معالجة المعلومات يطلب من جميع المؤسسات الخدمة خدمات تكميلية ت

تفكيرها وجهودها في المجال الذي يساعدها على معرفة المنافع والمزايا المأتية من الخدمة والتي يدرك 
ات يجمعوا هذه الادراك أننه يدفع ثمن مقابل الحصول عليها وهذا يطلب من مديري التسويق أالمستفيد 

مكوناتها وبالتالي ينبغي على  ايحددو ن أالتكميلية و  رالجوهر وعناصجل ابتكار وتطوير خدمة أمن 
                                           

1
 96د.فريد كورتل، "تسويق الخدمات"، مرجع سابق ذكره، ص   

2
 34.32ص مرجع سابق ذكره، ص ، حميد طائي بشير العلاق  
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الداعمة  ةالتكميليان التميز في تقديم الخدمات  كل من هذه العناصر إزاءتؤدي واجباتها  أنالمنظمة 
ع الخدمات خصوصا في لخدمة الجوهر يعد الضمانة الوحيدة لنمو الكثير من المنظمات العاملة في قطا

 ظل تنامي المنافسة
 دورة حياة الخدمة –ب 

 :تتكون دورة حياة الخدمة من نفس المراحل لدورة حياة السلعة وهي
 .التقديم -
 .النمو -
 .النضج -
 .الانحدار -
 :يوضح ذلك الآتيوالشكل 

 :  دورة حياة الخدمة12الشكل رقم 

 40ص  2010،  الأردن، عمان ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، "تسويق الخدمات" ، محمود جاسم الصميدعي  : المصدر
 
 :تقدم مرحلة التقديم –1

 إقبال المرحلة بقلة هوتمتاز هذبشكل مغاير لما كانت عليه  أو ىالأولالخدمة في هذه المرحلة للمرة 
من  لقيت القبول إذاالمستهلكين على الخدمة الجديدة حيث تقدم على نطاق ضيق ويمكن توسيعها 

  :هذه المرحلة هو زوما يميالمستهلكين 
  انعدامهم  أوقلة المنافسين 

 مبيعات
 الأرباح

 الخسارة

 الأرباح
 التقديم النمو النضج الانحدار 

 0 الانطلاق 

 المبيعات

 الزمن
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 انخفاض هامش الربح 

 انخفاض المبيعات 

 السوقية وصعوبة تحديدها عدم وضوح القطاعات 

 :مرحلة النمو – 2
المراحل حيث تعكس سياسة واستراتيجيات المؤسسة وتتميز هذه  أهمتعتبر هذه المرحلة من 

مما يشجع دخول منافسين جدد  الأرباحزيادة  إلىالمرحلة بزيادة نمو الخدمة وارتفاع المبيعات مما يؤدي 
ء في السوق ويمكن خلال هذه المرحلة تحقيق نمو كبير وكذلك مجهودات في تطوير الخدمة قصد البقا

 عن طريق المزايا التالية:  والأرباحللمبيعات 
  ضافةتحسين جودة الخدمة  مزايا جديدة لها  وا 

  البحث عن قطاعات جديدة في السوق يتم تسويق الخدمة لها 

  عدد ممكن  بأكبر الأسواقزيادة عدد موزعي الخدمة والبحث عن منافذ جديدة للتوزيع وتغطية
 من الموزعين

  في حالة مرونة الطلب الأسعارخفض. 
ناتجة عن التوسع في المبيعات وبالتالي فان  إضافيةهذه المرحلة تتميز بتكاليف  أنومما يلاحظ 
 .تحقق عائد أنقرارات التوسع يجب 

 
 مرحلة النضج – 3

مما يميز هذه المرحلة هو انخفاض المبيعات وتباطئها مع انخفاض عدد المستهلكين لتستقر عند 
بالانخفاض النسبي مجددا مع الزمن وهذا راجع للمنافسة الحادة وظهور نفس الخدمات  تبدأنسبة معينة ثم 

ا التركيز على اقل وبتقنيات منظورة و حتى تحافظ المؤسسة على قدرتها التنافسية يجب عليه بأسعار
 جودة الخدمة واستعمال مختلف تقنيات التسويق وما يميز هذه المرحلة هو: 

 امتداد المنافسة 

  خروج مؤسسات ذات مستوى ضعيف 

  تغير شكل الخدمة من حيث المكان وطريقة المعاملة 

  الجديدة  الأسواق أوالحالية  الأسواقالبحث عن قطاعات جديدة في 

  قناعيرها من حيث الخصائص تحسين جودة الخدمة وتطو  .المستهلكين باقتنائها وا 
 

 

 



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 
56 

 :مرحلة الانحدار)الظهور( – 4
ظهور خدمات جديدة  إلىفي هذه المرحلة ينخفض مستوى الخدمات المقدمة لجميع المؤسسات وهذا راجع 

 وتتميز هذه المرحلة: 
  انخفاض حاد في مستوى الخدمات 

 منافسة ضعيفة 

 ربح قليل. 
 الخدمةتصنيفات   –4 

 :يلي يتحقق من خلال استعراض تصنيفاتها كما أنمزيد من فهم لطبيعة الخدمة يمكن  إن
 تقسيم الخدمة حسب الزبون / السوق/ المستفيد : 

حاجات شخصية مثل السياحة  لإشباعخدمات استهلاكية:  وهي الخدمات التي تقدم  ̶
 لهذا سميت بالخدمات الشخصية مين ..أالت

حاجات المنظمات كما هو الحال في  لإشباعالتي تقدم : هي الأعمالخدمات  ̶
 1والآلاتوالمحاسبية والقانونية والمالية وصيانة المباني  الإداريةالاستشارات 

 تقسيم الخدمات حسب الاعتمادية في تقديم الخدمات : 

فهنالك بعض الخدمات تعتمد في : بدرجة كبيرة الإنسانخدمات تعتمد في تقديمها على  ̶
  مهنيينيكونوا  أنيجب  وهؤلاء والإداريين الأطباءمثل  الإنسانتقديمها على 

هناك بعض الخدمات تعتمد على اليد : خدمات تعتمد في تقديمها على اليد العاملة ̶
 العاملة غير مؤهلة مثل حراس العمارات والفلاحة 

 ليح السيارات الخدمات الفندقية مثل تص: خدمات تعتمد على مقدمي المهارة ̶

وهذه الخدمات قد تكون مؤقتة مثل : خدمات تعتمد على المكائن والمعدات بدرجة كبيرة ̶
تدار من قبل مشغلين غير مهرة مثل سائقي الجرارت  أولي والصرف الالي لابيع ا

والتحاليل  والأشعةمهرة مثل خدمات النقل الجوي  أشخاصمن قبل  تدار أوالزراعية 
 الطبية

  تقديمها أماكن إلىتقسيم الخدمات حسب ضرورة حضور المستفيد : 

 ضروري  أمرالسفر فحضور المستفيد  أومثل العمليات الجراحية : حضور المستفيد ̶

 مثل خدمات الصيانة السيارات وتنظيف الملابس  : خدمات لا تتطلب حضور المستفيد ̶

  تقسيم الخدمات حسب درجة الاتصال بالمستفيد 

                                           

1
 252ص ، 2008 ، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان ، د.زكريا وآخرون، " مبادئ التسويق الحديث"  
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مثل خدمات طبية المحامي التعليم النقل الجوي : خدمات ذات اتصال شخصي عالي ̶
 والرعاية الصحية

مثل خدمات الصرف الالي والتسويق عبر  : خدمات ذات اتصال شخصي منخفض ̶
 الانترنت

خدمة الترفيهية مثل خدمات المطاعم السريعة و : خدمات ذات اتصال شخصي متوسط ̶
 في المسرح

 

 تقسيم الخدمات حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمة :  
 والمستشارين والممرضين  أطباءمثل خدمات : خدمات مهنية ̶

 مثل خدمات تنظيف الملابس وفلاحة الحدائق  : خدمات غير مهنية ̶

 تقسيم الخدمات حسب العملية الموجهة :  
 شخصياوتتطلب حضور المستفيد  للأفرادموجهة  هذه الخدمات: خدمات معالجة الناس ̶

 لكي يحصل على الخدمة مثل المريض والمسافر 

 ممتلكات المستفيد مثل صيانة السيارة  إلىهذه الخدمات موجهة : خدمات الممتلكات ̶

هذه الخدمات غير محسوسة موجهة للممتلكات المستفيدين : خدمات معالجة المعلومات ̶
 لموجوداتهم الغير ملموسة مثل معالجة البيانات والمعلومات والخدمات القانونية  أو

 تقسيم الخدمات حسب طبيعتها : 

 الإلزاميةمثل خدمة الصحية والتعليمية : خدمات ضرورية ̶

 مثل خدمة التسلية والترفيه : خدمات كمالية ̶

 وأهميتهاجودة الخدمة : المطلب الثاني

 جودة الخدمة : أولا
 تعاريف جودة الخدمة – 1

تعريف واحد دقيق عن جودة الخدمة ذلك نظرا للخصائص العامة المميزة  إعطاءليس من السهل 
السلع المادية ونظرا لاختلاف وجهات النظر عبر الثقافات المتنوعة عرفت جودة  إلىللخدمات قياسا 

 الخدمة بطرق متعددة
التركيز على التقاء الاحتياجات " نهاأ(على 1994) Lewis Orleitge and Mitchelleعرفها 

والمتطلبات وتوضيح كيفية تسليمها بشكل جيد بناءا على توقعات الزبائن وجودة الخدمة المدركة       
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هي الاتجاه الذي يحدد وجهة نظر الزبون العالمي اتجاه الخدمة ووجهة النظر هذه ناتجة عن مقارنة 
 1لفعلي للخدمة"توقعات الخدمة مع ادراكاتهم عن الأداء ا

المدركة أي التي  أوكما انه يقصد بجودة الخدمة "جودة الخدمات المقدمة سواء كانت المتوقعة 
عدم رضاه  أوالتي يدركونها في الواقع الفعلي وهي المحدد الرئيسي لرضا المستهلك  أويتوقعها العملاء 

 2تعزيز مستوى النوعية في خدماتها" الرئيسية للمنظمات التي تريد الأولياتوتعتبر في الوقت نفسه من 
مهمة في  كأبعادوالبعد الشخصي  الإجرائي"تلك الجودة  التي تشتمل على البعد  أنهاوتعرف على 

المحددة لتقديم  والإجراءاتمن النظم  الإجرائيتقديم الخدمة ذات الجودة العالية حيث يتكون الجانب 
بمواقفهم وسلوكاتهم وممارساتهم ) فاعل العاملون الجانب الشخصي للخدمة فهو كيف يت أماالخدمة 

 3اللفظية( مع العملاء"
أي يقصد بجودة الخدمة في هذا  4"التفوق على توقعات الزبون" أنهاكما يمكن تعريفها على 

التعريف بان المؤسسة تتوفق في خدماتها التي تؤديها فعليا على مستوى التوقعات التي يحملها الزبون 
 اتجاه الخدمة

 5"الآخرينبصورة تفوق قدرة المنافسين  مستمر و" تقديم نوعية عالية وبشكل  بأنها أيضاوتعرف 
 وانخفاض نسبة الشكاوي

 6الثلاثة الخاصة بالخدمات الأبعاديمكن تعريف جودة الخدمة من خلال 

 البعد التقني والذي يمثل في تطبيق العلم والتكنولوجيا لمشكلة معينة  ̶

العميل وتمثل  إلىلكيفية التي تتم فيها عملية نقل نقل الجودة الفنية البعد الوظيفي أي ا ̶
 ذلك التفاعل النفسي والاجتماعي بين مقدم الخدمة والعميل الذي يستخدم الخدمة 

 .المادية وهي المكان التي تؤدي فيه الخدمة الإمكانيات ̶
الفعلي  الأداءتطابق  " معيار لدرجةأنهاوتميل غالبية التعاريف الحديثة لجودة الخدمة على 

 7للخدمة مع توقعات الزبائن لهذه الخدمة وذلك على النحو الذي يعرضه الشكل الموالي: 

                                           

1
 198ص  ، 2008رعد حسن الصرن، " عولمة الخدمة المصرفية"، دار التواصل العربي للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن،   

2
  143ص، 2001الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ، مأمون الدرادكة وآخرون، "إدارة الجودة الشاملة "  

3
 18ص ، مرجع سابق ذكره، " الجودة في المنظمات الحديثة"، مأمون الدرادكة وطارق الشبلي  

4
 35ص ، 2004الرياض،  ، جمعية الأمريكية للإدارة"إدارة الجودة الشاملة "، ترجمة مكتبة جرير ال ريتشارد ويليامز،   

5
 ، ص2008 ، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الأردن، خضير كاظم محمود، "إدارة الجودة وخدمة العملاء"  

6
 437، ص 2005 ، دار وائل للنشر، عمان ، الطبعة الثانية ، "تسويق الخدمات" ، هاني حامد الضمور  

7
 90مرجع سابق ذكره، ص ، ارة الجودة الشاملة في الخدمات""إد ، قاسم نايف علوان  
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 مفهوم جودة الخدمة: 13الشكل رقم 

 90ص ، مرجع سابق ذكره ، الجودة في الخدمات"  إدارة"، نايف علوان   : المصدر

 
 دورة حياة جودة الخدمة

 :الأتييمكننا توضيح دورة حياة جودة الخدمة من خلال الشكل 
 دورة حياة جودة الخدمة  : 14الشكل رقم 

 40ص  2010 الأردنمحمود جاسم الصميدعية "تسويق الخدمات" دار الميسرة للنشر والتوزيع عمان  : المصدر

 مراحل لدورة حياة جودة الخدمة وهي: أربعةمن خلال الشكل يمكننا تحديد 

  عدم  وأسبابمعرفة توقعات عملائها  إلى:  تسعى المؤسسة خلال هذه المرحلة الأولىالمرحلة
 بحوث تسويقية  إجراءرضاهم وذلك من خلال 

  المرحلة الثانية: تقوم المؤسسة بدراسات لمنافسيها ولمواردها المتاحة حتى تتمكن من تحديد
 الجودة المرغوبة 

 جودة الخدمة

 مستوى الجودة )الفجوة( توقعات الزبون للخدمة ادراكات الزبون للأداء الفعلي

 الجودة المرغوبة
2 

 الجودة المحققة
3  

 الجودة المدركة
4 

 الجودة المتوقعة
1 

الخدماتقياس جودة   
 قياس رضا العميل

 المؤسسة العميل
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 ة المرغوبة تهتم المؤسسة بتحديد المعايير التي تتبعها والتي المرحلة الثالثة: بعد تحديد الجود
 تساعدها على تحقيق جودة الخدمة

  المرحلة الرابعة:  تهتم المؤسسة بالجودة المدركة من قبل العميل حتى تتمكن من قياس مستوى
مصدر الرضا لديه انطلاقا من مقارنتها للجودة المتوقعة قبل تقديم الخدمة وتعتبر هذه الدراسة 

 .لمعرفة توقعات الجديدة للعملاء

 

 جودة الخدمة أهمية - 2
تحقيق النجاح والاستقرار ففي  إلىكبيرة بالنسبة للمؤسسات التي تهدف  أهميةلجودة الخدمة 

وتصنيف المنتجات بانتظار العملاء لكن في  الإنتاجمجال المنتجات السلعية يمكن استخدام التخطيط في 
مستوى  أعلىجل خلق الخدمة وتقديمها على أمجال الخدمات فان العملاء والموظفين يتعاملون معا من 

 1: ييل فيماالجودة في تقديم الخدمة  أهميةفعلى المؤسسات الاهتمام بالموظفين والعملاء معا لذلك تكمن 
 دد المؤسسات التي تقوم بتقديم الخدمات فمثلا نصف المؤسسات نمو مجال الخدمة:  لقد ازداد ع

 الخدماتية مازالت في نمو متزايد ومستمر 

  :وجود منافسة شديدة بينها  إلىتزايد عدد المؤسسات الخدمية سوف يؤدي  إنازدياد المنافسة
 لذلك فان الاعتماد على جودة الخدمة سوف يعطي لهذه المؤسسات مزايا تنافسية عديدة 

  :العملاء يريدون معاملة جيدة ويكرهون التعامل مع المؤسسات التي تركز على  إنفهم العملاء
 الأكبرالخدمة فلا يكفي تقديم خدمة ذات جودة وسعر معقول دون توفير المعاملة الجيدة والفهم 

 للعملاء

  :المؤسسات الخدمية في الوقت الحالي تركز على  أصبحتالمدلول الاقتصادي لجودة الخدمة
جل اجتذاب عملاء جدد أتوسيع حصتها السوقية لذلك لا يجب على المؤسسات السعي فقط من 

بمستوى  أكثرولكن يجب عليها المحافظة على عملائها الحاليين ولتحقيق ذلك لابد من الاهتمام 
 جودة الخدمة

 

 

                                           

1
 151ص  ، مأمون الدرادكة وآخرون، "إدارة الجودة الشاملة"، مرجع سابق ذكره  
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 تطوير جودة الخدمة وأساليبالمطلب الثالث: مؤشرات 

 :  مؤشرات تقييم جودة الخدمةأولا

عن تبحث أن وتلبي حاجاتهم لابد من  العملاءمع توقعات  تتلاءمحتى تقدم مؤسسات خدمة 
تتوافق هي التي  العملاءخدمة الجيدة من وجهة نظر لوالوسائل لتطوير وتحسين جودة الخدمات فاالطرق 

في  العملاءعليها يعتمد التي المعايير والمؤشرات على تعرف تأن سسة فعلى المؤمع توقعاتهم لذلك 
الخدمة تفسير جودة  عليها في يعتمد أهم المؤشرات التي ل وتتمث المقدمة لهمالخدمة جودة الحكم على 

 1يلي:  ما

تكون بشكل أي أن سسة المؤبه وعدت تقديم خدمة تكون حسب ما رة على دوهي الق: الإعتمادية  - 1
من دقيقة خدمة له تقدم أن ل يتوقع فالعميوالدقة الصحة من عالية ويكون بدرجة د  عليها الإعتمايمكن 
كان  أداءهاالخدمة في مقدم على  اعتمادهإلى  بإضافةل قبمن وعده كما تم  والأداءبالوقت الإلتزام حيث 

صلاالسيارة في الوقت المحدد وصيانة  إصلاحفي نيكي السيارة على الميكايعتمد صاحب  بشكل  حهاوا 
 .الإعتماد عليهيمكن 

وتتعلق بمدى قدرة ومحاولة المؤسسة تقديم الخدمة : على الخدمةل إمكانية وتوفر الحصومدى   - 2
المكان الذي يرغبه بالإضافة إلى حصوله على الخدمة  توفرها في كذلكل الذي يريده العميقت في الو

 .إلى مكان تقديم الخدمةل وسهولة الوصوعلى الخدمة ل للحصو لالعميانتظار وقت  كذلك متى طلبها
 
أي يتعلق بمدى  درجة الشعور بالأمان في الخدمة المقدمة ومن يقدمهاعن وهي يعبر: الأمان  -3

درجة الأمان المترتبة عن ل مقدمها أو كلاهما مث لنتائج تلقي الخدمة من المؤسسة أو كةالمخاطر المدر
 شقة أوغرفة في فندق استئجار

 
توفر بمقدم الخدمة أي أنه لابد من ل في درجة الثقة التي يضعها العميل وتتمث:  المصداقية  -4

ثقة المريض في الجراح بأنه لن يلحق به ل بالوعود التي يقدمها مث والتزامهلدى مقدم الخدمة  ةمصداقي
 .العمليةراء إج دأضرار عن

                                           

1
 443-446صذكره،  سابق مرجع"تسويق الخدمات"،  ، الضمور حامد هاني  
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شر إلى مدى قدرة مقدم الخدمة ويشير هذا المؤ: )العاطفة(ل درجة تفهم مقدم الخدمة لحاجات العمي -5
والعناية بمعنى آخر كم من الوقت والجهد الذي وتحديدها وتزيده بالرعاية ل عميعلى فهم حاجات ال

 ويفهم مشاعره وتعاطفه معه ليحتاجه مقدم الخدمة للتعرف على حاجات العمي

دائم وقدرته ل بشكل وتتعلق بقدرة مقدم الخدمة على الإستعداد لتقديم الخدمة للعمي:  الإستجابة  -6
إلى جانب شعور مقدم الخدمة بالحماس والسعادة ل على تقديم الخدمة في الوقت الذي يحتاج إليها العمي

في المطعم الذي يكون جاهزا ومستعد وراغب ل عامل لذلك مث جاهزيتهومدى ل عند تقديم الخدمة للعمي
 .العملاءخدمة 

ل وجدارة مقدمي الخدمة من حيث مهارتهم وقدرتهم على التحلي بكفاءةوتتعلق : والجدارة الكفاءة  -7
عادة ما يلجأ إلى الشهادات ل جيد فالعميل مهمتهم بشك أداء والإستنتاج والمعرفة التي تمكنهم من

تلقي الخدمة من أشخاص ل لأنه يفضمع مقدمي الخدمة ل والخبرات العلمية للتعام العلمية ومصادرها
على  مع مكتب محاماة يحتويل التعامل ذوي مستويات تعليمية عالية ومصادر معتمدة رسميا مث

 .وخبرة كفاءةمحامين ذوي 

المعدات ومظهر ل ويشير إلى التسهيلات المادية المتاحة لدى المؤسسة الخدمية مث: الملموسية  -8
إلى الحكم على ل الأحيان يلجأ العمي نالكثير ممعهم ففي ل صاالإتل مقدمي الخدمة  وأدوات ووسائ

المادية التكنولوجيا المستخدمة  كالتسهيلاتالخصائص الشكلية المرافقة للخدمة ل جودة الخدمة من خلا
 لالمؤسسة وديكوره لخلق جو مريح للعمي أول الداخلي وتصميم المح في تقديم الخدمة المظهر

والدور الذي ل قدرة مقدم الخدمة على شرح خصائص الخدمة للعميوتتعلق بمدى : الإتصالات  -9
بما يجب عليه القيام به ل على الخدمة المطلوبة فيجب إعلام العميل للحصول يجب أن يلعبه العمي

 أثناءالتي يمكن أن تحدث ل وشرح الأضرار التي يمكن أن تلحقه إذا لم يلتزم بما طلب منه والمشاك
واضحة بالإعتماد على ل بالعميل بها لذلك فلابد من أن تكون عملية الإتصاتجن وكيفيةتقديم الخدمة 
 كانمفهوم وواضح ل الرسالة بشكل من وصو التأكدول لذلك حسب مستوى وثقافة العمي طرق ملائمة

 .حيةالعملية الجرا إجراءل والتعليمات قب الإجراءاتيطلب من المريض إتباع مجموعة من 

الخدمات أن الإعتمادية  ل البحوث والدراسات التي أجريت في مجال يرى الباحثون أن من خلا
ثم تليها الجوانب  العملاءل في الحكم على جودة الخدمة من قبل )الثقة( تلعب الدورالأساسي والأو

 :التاليل الملموسة ثم الإستجابة ويمكن توضيح هذه المؤشرات في الجدو
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 قييم الجودة: مؤشرات ت 05الجدول رقم

 حالشر المؤشر

 الملموسية       -1

                                                         سسة ؤجي للمرلخار اهظلما -
                                                      سسةؤخلي للمدالم التصميا -
                                             مة. دلخأداء امة في دلمستخدات المعزة و الأجهاثة داح -
 تمادلخامي دلمقق للائر اهظلما -

 يةالإعتماد  -2
                                             ددة. لمحد اعيوالمامة في دلخم ايدبتقء فاولا -
                                          ء(اطخدوث أحدم صحيح)عل مة بشكدلخم ايدتق -
 صحيحة.و قيقة ت دماومعل -

 ابةالإستج  -3

                                                      بة. ولطلمامة دلخم ايدعة في تقرلسا -
                                                   ن. بائزلت اية لحاجاورلفالإستجابة ا -
                                                   ن. بائزلت الحاجاوري لفرد الا -
 ويلشكارات و الإستفسااعلى وري لفرد الا -

 نلضماا -4
                                                   ل.لتعامافي ن بالأماور لشعا -
 تمادلخامي دلثقة بمقا -

 طفلتعاا -5
 

                                      ق.لخلن احسداب و بالآت مادلخامي دتحلي مق -
                                                ون. بزلت احتياجاإفة رمعم و فه -
                          لعليا. دارة الإت اهتماماامة دفي مقون بزلاضع مصلحة و -
 نبائزلامع ل لتعامافي طف للا -

سة ، دارت"قعاولتت واكادارلإن ابيوة لفجا سمقيادام مة باستخدلخودة اجس قياس،" ين إدرحمارلد اعبت ثابالمصدر:  
 21ص  1996رفمبونت، يولكول، الأدد الع، ايةدارلإوم ابية للعلرلعالمجلة ، اةالصحمة دلخاعلى ق بيطمنهجية بالت

 

 

 

 



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 
64 

 تطوير جودة الخدمة أساليبثانيا: 

عملية التطوير والتحسين المستمرة للجودة يمكن المؤسسة من المحافظة على مكانتها في  إن
 :  الأساليبتمكنها من تحقيق ذلك ومن بين هذه  لأساليبوذلك بتطبيقها  واستمراريالسوق 

 1نظام قيادة الجودة 
 تها ويتكون هذا النظام من: تضع المؤسسة الخدمية نظام لقيادة الجودة قصد تطوير خدما

ويتعلق بمتابعة تطور احتياجات العملاء والتغيرات المستقبلية بالنسبة للمنافسين والهدف من : نظام اليقظة
جل استغلال الفرص أللمؤسسة تجاه عملائها ومنافسيها ومن  المستقبليةوراء ذلك هو التنبؤ بالوضعية 

في مجال جودة الخدمة  إستراتيجيةالمتاحة لمواجهة التهديدات التي تفرضها هذه التغيرات وبالتالي وضع 
 كما يوضح الشكل الموالي

 :  نظام اليقظة في جودة الخدمة  15رقم  الشكل

 

 

 

 

 

على رضا العميل" ماجستير كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  وأثرهابوعنان نورالدين "جودة الخدمات  : المصدر
  81ص  2006/2007وعلوم التسيير جامعة محمد بوضياف مسيلة 

مما  والمحتملينيعمل نظام اليقظة على توفير المعلومات الضرورية حول المنافسين والعملاء الحاليين 
توقعاتهم في السوق عن طريق توسيع حصتها السوقية  إمكانيةيسمح بتحليل نشاط المؤسسة ودراسة 

 بكسب عملاء جدد

                                           

1
وضياف بوعنان نورالدين "جودة الخدمة وأثرها على رضا العميل"ماجستير كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة محمد ب  

 81ص  2006/2007مسيلة 

 العملاء المستهدفون المنافسين

 نظام اليقظة

 إستراتيجية الجودة
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 توفر معلومات حول المنافسين والعملاء يمكن المؤسسة  إن :د المظهر العام للخدمة المستهدفةتحدي
ا يتوقعه العميل وبشكل متميز الملموسة وغير الملموسة وفقا لم وأبعادهامن تحديد خصائص الخدمة 

رضاءعن المنافسين لجذب عملاء جدد  ذلك فان لتحديد المظهر  إلى بالإضافةالعملاء الحاليين  وا 
 : العام للخدمة مزايا تتمثل في

     على المستوى التسويقي تكوين حزمة الخصائص المميزة للخدمة 

  على المستوى التجاري تحقيق الوعود التجارية التي تروج لها المؤسسة من خلال حملاتها الاشهارية 

  تلبية وتحقيق المواصفات الداخلية الإداريعلى المستوى 

 :ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي
 

 : المظهر العام للخدمة لتنظيم سيرورة أداء الخدمة16الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  82ص ، المرجع نفسه، بوعنان نور الدين  : المصدر

  بعد تحديد العملاء المستهدفين واختيار المظهر العام للخدمة تعمل :  تحديد سياسة الجودة
الضرورية للتكييف والمتعلقة  الإجراءاتالخدمة ويجب تحديد  أداءالمؤسسة على تكييف سيرورة 

سياسة الجودة  تنفيذ أنالتنظيم الاتصال والتمويل والتخطيط  والأدواتبالموارد البشرية الطرق 
الشكل الذي  يوفيما يلالمتعلقة برضا العملاء  الأهدافوتحقيق  عمالالأيسمح بتحقيق نموذج 
 يوضح سياسة الجودة

 العملاء المستهدفون المنافسين

 نظام اليقظة

 إستراتجية الجودة المظهر العام للخدمة

 سيرورة أداء الخدمة
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 سياسة الجودة لتوجيه وتطوير النشاط: 17الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 83ص ، المرجع نفسه  ، بوعنان نورالدين : المصدر
 نظام تقييم رضا العميل 

  إجراءاتهاتقييم رضا العميل يمكن المؤسسة من استغلال فرص التحسين وتحقيق فعالية  إن 
للعملاء وتحديد توقعاتهم والتعرف على مواقفهم اتجاه الخدمات المقدمة لهم  بالإصغاءويكون ذلك 
 : إلى بالإضافة
  استقبال وتحليل شكاوي العملاء 

 البحوث الخاصة برضا العملاء 

 البحوث مع العملاء القدامى 

 اختبار المنتجات. 
 :ويمكن توضيح ذلك في الشكل التالي

 
 
 

 المنافسين العملاء المستهدفون

 نظام اليقظة

 إستراتيجية الجودة

 المظهر العام للخدمة سياسة الجودة

 سيرورة أداء الخدمة
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 للعميل بهدف التحسين  الإصغاء:  نظام 18الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 84ص  ، مرجع نفسه، بوعنان نور الدين  : المصدر

 للتعرف  الأعماليهتم هذا النظام بمعرفة التطورات على مستوى بنية  :التحسين المستمر نظام
على درجة رضا العملاء وكذلك فعالية العمليات الخاصة بالتحسين المستمر واستعمال الفرص 

 :العرض والتنظيم ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي المتاحة لتحسين

 

 

 

 

 

 المنافسين العملاء المستهدفون

 نظام اليقظة

 إستراتيجية الجودة

 نظام الإصغاء
 المظهر العام للخدمة

 سياسة الجودة

سيرورة أداء  العميل
 الخدمة



 أساسيات حول الجودة  الفصل الأول:

 
68 

 بهدف تطوير النشاط: نظام التحسين والتقييم 19الشكل رقم 

85ص ، المرجع نفسه  ، بوعنان نوردين : المصدر

 عملاء مستهدفين

 نظام اليقظة

 المنافسين

 التحسين المستمر

 إستراتيجية الجودة

 نظام الإصغاء
 المظهر العام للخدمة سياسة الجودة

 سيرورة البيع

 

 سيرورة الأداء العميل

 سيرورة العلائقية التقييم الداخلي
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 :مما سبق نستنتج لان عملية نظام قيادة الجودة تتبع الخطوات التالية
 .وضع نظام اليقظة خاص بالجودة -
 .أفضل أداءتحديد المظهر العام للخدمة من اجل  -
 .توجيه وتطوير النشاط من خلال وضع سياسة الجودة -
 .للعميل لتطوير النشاط الإصغاءالاعتماد على  -
 وضع نظام التقييم والتحسين من اجل تطوير النشاط  -

الخدمية بزبائنها عامل مهم   تعتبر علاقة المؤسسة : نظام تحقيق التميز في العلاقة مع العميل
لتطوير خدمات المؤسسة وتعزيز مكانتها التنافسية حيث تساعد هذه العلاقة على نجاح عملية التحسين 

من ناحية والتقييم الداخلي الذي تقوم به  إليهالمستمر من خلال تقييم الزبون لجودة الخدمة المقدمة 
تعتمد  أخرىمع حاجات وتطلعات العملاء من ناحية المؤسسة لتحقيق توافق مواصفات الخدمة المقدمة 

 :أهمهاالمؤسسة الخدمية على عدة استراتيجيات لتميز علاقتها مع زبائنها لغرض تطوير جودة خدماتها 
 استثمار فترة انتظار العميل يجعله ينشغل  إلىحيث تسعى المؤسسة  : 1فترة انتظار العميل إدارة

الفعلي للخدمة ونظرته  للأداءيؤثر سلبيا على ادراكاته بشيء ما خلال هذه الفترة حتى لا 
 ...إعلاميةللمؤسسة ويمكن تحقيق ذلك مثلا بوضع جرائد ومجلات نشرات 

 الأداءشكاوي العميل عبارة عن ترجمة لعدم رضاه عن مستوى  :  إنالتعامل مع شكاوي العملاء 
 التالية: لأسباببالمؤسسة ويرجع ذلك 

  الاتصال..مما يتسبب في  أنماطعدم تقديم الخدمة حسب الوعد بتوفيرها من حيث الوقت السلوك
 وجود مشاكل مع العميل

  عدم قدرتهم على فهم  أوالثقة في المؤسسة نتيجة لضعف مهارة الموظفين  أوضعف المصداقية
 احتياجات العميل

 نقص الوعي وعدم توافر المعلومات لدى العميل 

 لخدمة المقدمة مع توقعات الزبونعدم توافق ا. 
 لتعامل مع شكاوي العملاء منها:  الأساليبلدى يقترح بعض الباحثين العديد من 

  التعرف على توقعات العملاء لمستويات الخدمة المقبولة 

  التحديد الجيد لمجالات الشكاوي المقدمة 

  الكفاءات في تقديم الخدمة أفضلتوظيف 

 يثة لتبسيط عملية تقديم الخدمة للزبوناستخدام التكنولوجيا الحد 

                                           

1
 ، جامعة ابوبكر بلقايد ، روالتسييماجستير كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية ، "تأثير جودة الخدمة على رضا العميل "، جباري فادية  

 113، ص 2010/2011تلمسان 
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  الكفاءات في تقديم الخدمة أفضلتوظيف 

  اللازمة للتعامل مع الشكاوي المقدمة الإرشاداتتوفير 

 الاتصال الجيد والفعال داخل وخارج المؤسسة الخدمية 

 تعتمد على  أنلجعل العلاقة مع العميل شخصية يجب :  1جعل العلاقة مع العمل شخصية
توظيف المؤسسة الموظف المناسب والخاص بكل عميل حتى تضمن  أن أيالاتصال بالعميل 

وعلى احتياجاته وتستعمل هذه الطريقة مع العملاء  أكثراستمرارية العلاقة من خلال التعرف عليه 
ها فعلى جانب العملاء الذين تراهم المؤسسة مهتمين بالتعامل مع إلىتعاملا مع المؤسسة  الأكثر

"محفظة ـبالتعرف على العملاء وخدمتهم بما يعرف ب مكلفينتجاريين  أعوانتختار  أنالمؤسسة 
ذلك يمكنها الاستعانة  إلى بالإضافةالعملاء" ويتم ذلك حسب نوع العملاء وطريقة التعامل معهم 

ثل كبر لجعل العلاقة مع العملاء شخصية مأتغطي فرصة  لأنها والإعلامبرسائل الاتصال 
استعمال موقع المؤسسة على الانترنت من اجل التعرف على سلوك كل عميل وتحديد رغباته 

نشاءوحتى تخلق المؤسسة الولاء لدى عملائها يتطلب منها تسطير برنامج لزيادة الولاء  دي نوا وا 
 خاصة بالعملاء المفضلين لديها

 خطوات تحقيق جودة الخدمة وقياسها : المطلب الرابع

 خطوات تحقيق جودة الخدمة: أولا

بغية تحقيق الجودة المناسبة والملائمة  إتباعهاتتباين وجهات النظر بشان الخطوات التي يمكن 
قبل العملاء تجاه المنظمة والخدمات التسويقية التي ينبغي  ستهدف منملخدمة العملاء وتحقيق الرضا ال

 2: الخطوات شيوعا في هذا المجال أكثرتقدم لهم ومن  أن
 3الآخرينالمواقف الايجابية اتجاه  إظهار: ىالأولالخطوة .  1

ثارةبجذب انتباه العملاء  ىالأولتتحقق الخطوة  اهتمامهم من خلال المواقف الايجابية التي  وا 
 : يفيما يليظهرها مقدموا الخدمة لعملائهم وتتمثل هذه المواقف 

  به وتقديم الخدمة المناسبة لاحتياجاتهالاستعداد النفسي والذهني لمقابلة العميل والاهتمام 

 حسن المظهر والمقابلة الجيدة للعميل 

  خدمة ممكنة أفضلالابتسامة والرقة والتحمس لمساعدة العميل في الحصول على 

                                           

1
 114ص ، المرجع السابق ،جباري فادية  

2
 220، " إدارة الجودة وخدمة العملاء" ، مرجع سابق ذكره، ص دخضر كاظم محمو  

3
 194مأمون الدرادكة، " إدارة الجودة شاملة "، مرجع سابق ذكره، ص   
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  المظاهر الأعمارالمعاملة الحسنة مع العملاء بصرف النظر عن الجنس 

  الايجابية والابتعاد عن السلبية حتى في مواجهة الزبائن الذين يصعب التعامل معهم 

  الدقة التامة والوضوح في وصف الخدمة للعملاء 

  من المستهلك وتنتهي بالمستهلك في توفير الخدمة  تبدأأهداف المؤسسة  أنالتركيز على
 التسويقية

                                                                                  الخطوة الثانية: تحديد حاجات العميل.  2
 يمكن تحقيق هذه الخطوة عن طريق: 

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة  أساسجعل العميل 

 توقع حاجات العميل مسبقا 

 وبأفضلوقت ممكن  أسرعالمتطلبات الزمنية لجودة خدمة العميل وذلك بتوفير الخدمة في  إدراك 
 جودة ممكنة 

 يقظة الموظف ولطفه في التعامل مع العميل 

 وذلك من خلال:  الخطوة الثالثة:  العمل على توفير حاجات العملاء.  3
  تقديم الخدمات المناسبة في المكان والوقت المناسب وان يمتاز مقدم الخدمة بالتدريب والتعليم

 والمهارات المناسبة 

  الواجبات المساندة الهامة وتمثل الواجبات المشتركة بين العمال التي تشكل جانبا  بتأديةالقيام
 جودة الخدمة مثل ترتيب الملفات المناولة تسجيل المعلومات... إلىمهما للوصول 

  الخدمية المؤسسةالاتصال الواضح والفعال داخل وخارج 

  إلاائن بعبارات على سبيل الدعابة حد الزبأحد الموظفين مع أمعاملة العملاء كضيوف فقد يتكلم 
 لتقديم الشكاوي للمسؤول الرئيسي أوقد تغضب العميل وتضطره لعدم الرجوع للمؤسسة  أنها

  للعملاء الأساسيةبالحاجات  الإمكانالوفاء قدر 

 استعمال مختلف المهارات الترويجية الفعالة 

  قعة مثل عطل في الحاسوب غير متو  أوالاستمرار في تقديم الخدمة خلال الظروف الطارئة
 .فشل المعدات ظروف ازدحام شديدة نقص في العاملين

يمكن تحقيق هذه  أخرىالعملاء سيعودون للتعامل مع الشركة مرة  أنمن  : التأكدالخطوة الرابعة.  4
 الخطوة عن طريق:  

  واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجة هذه الشكاوي إليهم غاءصوالإالاهتمام بشكاوي العملاء 

  إلىجانب الشركة وتحويله  إلىاكتساب الموظف لمهارات تمكنه من كسب العميل الصعب 
 للمؤسسة وفيعميل سعيد و 
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  عملية البيع والتعاقد بعد انتهاء عملية البيع و التعاقد مع العملاء على مقدمي  إتمامتوفير الخدمات بعد
 .تقديم خدمات ما بعد البيع مثل الصيانة خدمات التركيب الخدمة متابعة

 

 قياس جودة الخدمة  : ثانيا 
تعددت البحوث والدراسات لقياس جودة الخدمة ومن ابرز المحاولات التي تمت في هذا المجال ما 

حيث توصلوا من  مستمرة لوما تزا 1963عام  بدأتوزملائه من خلال دراساتهم التي  Berryقام به 
جودة الخدمة قابلة للقياس رغم غياب البعد المادي لها ما يجعل عملية قياسها  أن إلىخلال هذه الدراسة 

نه لا يمكن وضع معايير ثابة لقياس جودة الخدمة وتعميمها على أ إلاصعبا مقارنة مع السلع المادية 
يمنع من وجود مقاييس  هذا لا أنا جميع المؤسسات الخدمية نظرا للظروف الخاصة بكل مؤسسة كم

 جودة الخدمة مشتركة بين المؤسسات الخدمية متشابهة الوظيفة
 من الطرق الشائعة لقياس جودة الخدمات نجد:   1قياس جودة الخدمة من منظور الزبون

 ( مقياس عدد الشكاويcomlaints)  : تمثل شكاوي التي يقدمها الزبائن خلال فترة زمنية معينة
ما يقدم لهم من خدمات لا يتناسب  أومقياسا هاما يعبر على ان الخدمات المقدمة دون المستوى 

لها والمستوى الذي يريدون الحصول عليه ويمكن هذا المقياس المؤسسات الخدمية من  إدراكهممع 
جودة ما تقدمه من خدمات حدوث المشاكل وتحسين مستوى المناسبة لتجنب  الإجراءاتاتخاذ 
 لزبائنها

  مقياس الرضا(Satisfaction Mesure  :) المقاييس استخداما لقياس اتجاهات  أكثروهو
الزبائن نحو جودة الخدمات المقدمة وخاصة بعد حصولهم على هذه الخدمات عن طريق توجيه 

شعور الزبائن نحو الخدمة المقدمة لهم وجوانب التي تكشف للمؤسسات الخدمية طبيعة  الأسئلة
القوة والضعف بها كما يمكن هذه المؤسسات من تبني استرتيجية للجودة تتلائم مع احتياجات 

 الزبائن وتحقق لهم الرضا نحو ما يقدم لهم من خدمات 

  مقياس الفجوةServqual Measure (Servqual)  تعني جودة الخدمة وهي كلمة مكونة من
( عقد 1985)Prasuramanلقد خلص  الجودة  Qualitéالخدمة   (Service) ارتين العب

في محاولة لوضع مقياس  أمريكادراسة استطلاعية مع العديد من مؤسسات تقديم الخدمة في 
لجودة الخدمة يتسم بالصدق والثبات واعتمادا على المقبلات المعمقة مع مجموعة من الزبائن 

الخدمة المقدمة بالفعل ومن ثم  أداءلمستوى الخدمة وادراكاتهم لمستوى  توقعاتهم إلىحيث استند 
لجانب الملموس من :  االخمسة الأبعادتحديد الفجوة بين هذه التوقعات والادراكات وذلك باستخدام 

                                           

1
 408ص  ، 2002دئ إدارة الجودة الشاملة"، مجلة البحوث التجارية، العدد الاول، القاهرة "مبا ، يسري السيد يوسف  
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اذ هنالك مفهومين  تقديم الخدمة والاعتمادية وكذا الاستجابة السريعة والتعاطف والضمان 
لتحديد الفجوة في جودة الخدمة وهذان المفهومان يسهمان على نحو فعال في  يتقابلان أساسيين

 1تسويق الخدمة هما: 

  الناتجة عن خبرات التعامل مع  للأداءالنقطة المرجعية  أوتوقعات الزبون: وهي المعايير
تكون في  أنحد ما تصاغ في شروط ما يعتقد الزبون  إلىالخدمة والقابلة للمقارنة والتي 

 مة وسوف يحصل عليهاالخد

  ادراكات الزبون:  وهي النقطة التي يدرك بها الزبون الخدمة فعليا كما قدمت له                                              
تقييم جودة الخدمة حسب نموذج الفجوة يعني تحديد الفجوة بين توقعات العملاء  إن

دراكهملمستوى الخدمة   أساسيةكما يقوم نموذج الفجوة على معادلة  2الفعلي لها للأداء وا 
 :تتضمن العنصرين السابقين كما يلي

 الادراكات –جودة الخدمة = التوقعات 

 تسبب عدم النجاح في تقديم الخدمة حسب الشكل أنخمسة فجوات يمكنها  Servqualفقد حدد نموذج 
 :الآتي

 

 

 

 

 

 

 

 
                                           

1
 344ص  ، 2005" التسويق المصرفي"،  الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الاردن ، تسيير العجارمة  
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 114، ص 2008، الإسكندرية، ناجي معلا عبد العظيم أبو النجا، "التسويق المتقدم"، الدار الجامعية  
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 Servqual:  نموذج 20الشكل رقم 

 
 75مرجع سابق ذكره ص ، "جودة الخدامات واثرها على رضا العميل" ، بوعنان نور الدين : المصدر

 
 ( وهي الفجوة بين ما01الفجوة رقم :) هؤلاءيرغبه  عن ما الإدارةتعتقده  يرغبه العملاء وبين ما 

سوء تفسير حاجات ورغبات العملاء وتزداد هذه  أوالعملاء وتنتج هذه الفجوة من نقص في الفهم 
تقوم بمثل  تلك التي لا أوالتي تقوم باستكشاف رضا العملاء  الشركاتالحالة في تلك النوعية من 

نجدها تتمثل  إنماخطوة لسد هذه الفجوة  أهمنادرة ولذلك فان  أوفي حالات قليلة  إلا الأبحاثهذه 

للعميل اتصالات خارجية  الخبرة السابقة الحاجات الشخصية 

 مؤشرات التقييم :
 الملموسية -
 الاعتمادية -
 الاستجابة -
 الأمان )الضمان( -
 التعاطف -

 الخدمة المتوقعة

إدراك جودة 
 الخدمة

05الفجوة رقم   

 الخدمة المدركة

04الفجوة رقم  مقدمة(اداء الخدمة )خدمة   01الفجوة رقم    

اتصالات مع 
العملاء )خدمة 

 مروجة(

03الفجوة رقم   

 تحديد خصائص الخدمة وفقا لتوقعات العملاء ) خدمة مصممة(

02الفجوة رقم   

 ادراكات الإدارة لتوقعات العملاء
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ام بالبحوث المتعلقة بالتعرف على حاجاتهم وقياس مدى في البقاء عن قرب من العملاء والقي
1رضاهم عن الخدمات التي تم تقديمها

 

 ( تنتج بسبب عدم تطابق خصائص الخدمة مع ادراكات 02الفجوة رقم :)لتوقعات العميل  الإدارة
 مواصفات محددة في خدماتها المقدمة إلىعلى ترجمة حاجات العملاء  الإدارةوذلك لعدم قدرة 

 ( تظهر نتيجة الاختلاف بين المواصفات المحددة للجودة وبين مستوى 03الفجوة رقم :)الأداء 
القيام  أثناءالفعلي لها وذلك قد يكون بسبب تدني مستوى المهارات الخاصة بمقدمي الخدمة 

 اءلأدعدم وجود الحافز الكافي  أولعدم اقتناعهم بالمواصفات المطلوبة  أولعدم تدريبهم  أوبعملهم 
 هذه الخدمة

 (وهي الفجوة بين الخدمة المروجة والخدمة المقدمة فعلا ويطلق على هذه الفجوة 04الفجوة رقم :)
الفعلي  الأداءبفجوة الاتصال وتكون من خلال الحملات الترويجية الخادعة التي لا تتطابق مع 

سة الخدمية ولسد للخدمة وذلك لوجود ضعف في التنسيق بين العمليات والتسويق الخارجي للمؤس
 أمينةهذه الفجوة يجب على المؤسسة خلق توقعات واقعية لدى الزبون والاعتماد على اتصالات 

 المتاحة إمكانياتهاوواقعية وصادقة عن 

 (05الفجوة رقم :)  سلبية  أوتتمثل الفجوة بين الخدمة المتوقعة والخدمة المؤداة وقد تكون ايجابية
 المؤسسة الخدمية أداءالحكم على جودة  أساسهاحيث يتم على كونها محصلة لجميع الفجوات ب

  الفعلي  الأداءمقياسServperf Measure (Servperf  ) الخدمة وهي الكلمة  أداءتعني
 باسم النموذجويعرف هذا  الأداء (perfor mance)الخدمة  (Service) مكونة من عبارتين:

Servperf  بها كل من نتيجة دراسات التي قام 1992ظهر خلال(Groni & Taylor وتعرف )
الفعلي للخدمة المقدمة  لأداءاتجاهيا يرتبط بادراك العميل  مفهوماهذا النموذج  إطارالجودة في 

المرتبطة بالخدمة  الأبعادمجموعة من  أساسعلى  الأداءنه " تقييم أويعرف الاتجاه على 
ة و يرفض فكرة الفجوة في تقييم جودة الفعلي للخدم الأداءيركز هذا النموذج على  إذ2المقدمة"

جودة الخدمة يتم الحكم عليها من خلال اتجاهات الزبائن ويمكن التعبير عن  أنالخدمة باعتبار 
 ذلك بالمعادلة التالية:

 3الفعلي الأداءجودة الخدمة =  
الخدمة ر المستخدمة لقياس جودة عن سابقه) مقياس الفجوة( في المعايي الأسلوبيختلف هذا  لا

نه أ إلاالتعاطف( فرغم بساطته ومصداقيته وواقعيته  ،الأمان ،الاستجابة ،الاعتمادية ،الجوانب الملموسة)
                                           

1
 114ص  ، مرجع سابق ذكره ، محمد عبد العظيم أبو النجا  

2
   15ص 1998 ، ، جوان02، العدد25ناجي معلا، "قياس جودة الخدمات المصرفية"، مجلة العلوم الادارية، المجلد   

3
 104"إدارة الجودة في الخدمات"، مرجع سابق ذكره، ص  ، قاسم نايف علوان  
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 للإدارةيعجز عن تحديد نقاط القوة والضعف في الخدمة المقدمة التي يستطيع مقياس الفجوة توضيحها 
التالية عن  الأفكارالتقييم يمكننا استخلاص العليا باستعماله للدلالات العملية الناتجة عن عمليات القياس و 

 هذا المقياس كالتالي: 
  الحالي للخدمة من خلال تقييم العميل لجودة الخدمة فعليا من طرف المؤسسة  الأداءيحدد

 الخدمية

 رضا العميل متعلق بخبرته السابقة في التعامل مع المؤسسة 

  يعتمد نموذج Servperf الاعتمادية ، ة يوسمجوانب الملالجودة الخمسة ) ال أبعادعلى ،
 التعاطف( في تقييم مستوى الجودة ،  الأمان، الاستجابة 

  مقياس القيمةValue Measure    : يرتكز هذا المقياس على العلاقة بين المنفعة والسعر الذي
يحدد القيمة فكلما ازدادت مستويات المنفعة للخدمات المدركة انخفض سعر الحصول عليها 

،   على طلب الخدمات والعكس صحيح إقبالهموبالتالي تزداد القيمة المقدمة للعملاء ومن ثم يزيد 
جهودها لتقديم خدمة متميزة لعملائها  ركيزت إلىمية يدفعها في المؤسسة الخد فتوفر هذا المقياس

 تكلفة ممكنة بأقل

 

 قياس الجودة المهنية
تقييم جودة الخدمة من منظور الزبون يمثل جزءا من برنامج الجودة  أنيرى الكثير من الباحثين 

المتنوعة من خلال  بخدماتهاوعلى ذلك مقاييس الجودة المهنية تتناول قدرة منظمات الخدمات على الوفاء 
 1لمواردها المتاحة الأمثلالاستخدام 

 مقاييس التالية:  أنواعيمكننا التمييز بين 
 البيئة المادية  ىالمؤسسة علتوفر  إنهذا المدخل  أصحابيرى :  قياس الجودة بدلالة العملاء

محددة  وأهدافوقوانين ولوائح ونظم مساعدة  أكفاءالملائمة من تجهيزات ومعدات وعاملين 
جراءاتعمل  ليباوأس فبرغم من منطقية هذا  تحقيق خدمة مميزة إلىمسطرة... يؤدي حتما  وا 

 : إلىوذلك يرجع  الأخرى الأساليبنه لم ينتشر مقارنة مع أ إلالقياس جودة الخدمة  الأسلوب
  والعناصر الخاصة بجودة الخدمة الأبعاداختلاف وجهات النظر حول 

  والعناصر المتعلقة بالجودة  الأبعادعدم التمكن من تحديد مقياس كمي لقياس 

  همالالاهتمام بالجانب النظري فقط  الجانب التطبيقي العملي وا 

                                           

1
 105ص  ، قاسم نايف علوان، مرجع سابق ذكره  
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 بمراحل تقديم الخدمة كما  أويهتم هذا المقياس بجودة العمليات :  قياس الجودة بدلالة العمليات
الخدمات المقدمة كي  أنشطةمقبولة لكافة عناصر يحتوي على مؤشرات ومعايير توضح النسب ال

في  الأسلوبيتم تصنيف الخدمات كخدمات جيدة فبرغم من توفر بعض الجوانب المنطقية لهذا 
 الأخرى الأساليبانه لا يعتبر دقيقا في تصميم وقياس وتقييم جودة الخدمة مقارنة مع  إلاالقياس 

 الكمية ادهاأبعكونه يرتكز على عمليات  الخدمة بدلا من 
 يتم قياس جودة المخرجات من خلال مجموعة من الطرق  : قياس الجودة بدلالة المخرجات

 : التالية
  الفعلي بغرض اكتشاف  والأداءالمستهدف  الأداءمقارنات كمية بين  إجراءيتم  أينالقياس المقارن

 جوانب الضعف ومحاولة تجنبها مستقبليا 

 ة المقدمةاستقصاء رضا العملاء بخصوص الخدم 

  الخدمة أداءاستقصاء العاملين في المؤسسة لتحديد مشاكل ومعوقات تحقيق 

 قياس الجودة الخدمة من المنظور الشامل
يتم خلال هذه المدخل معالجة شاملة لقياس جودة الخدمة وتقويمها من وجهة نظر الزبون ومن 

 :المؤسسة وهذا ما يوضحه الشكل الموالي أووجهة نظر مقدم الخدمة 

 نموذج لتقييم جودة الخدمة: 21 الشكل رقم

 108ص  ، مرجع سابق ذكره، قاسم نايف علوان  : المصدر

 إجراءات لتحسين مستمر إجراءات معالجة للمشاكل تقييم جودة الخدمة

 مقدمي الخدمة رضا الزبون

معايير تقييم 
 الخدمة

 نتائج القياس

 معلومات راجعة معلومات راجعة

 جودة عالية

ال

 جودة منخفضة
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 خلاصة الفصل

وذلك يدل على  ، الجزء القليل منها إلايوجد عدد كبير من التعاريف للجودة وما تم استعراضه 
انه  إلاالاهتمام المتزايد بموضوع الجودة كما توجد اختلافات في تعريفها وفقا لوجهات النظر المتعددة 

عرف  إذ، مؤسسة حتى يسهل قياسها وتطبيقه على العمل أييمكن الاتفاق على تعريف واضح داخل 
 الأمريكيةمرة في الولايات المتحدة  لأولموضوع الجودة رواجا منذ القديم رغم ظهورها والاهتمام بها كان 

لالها مراكز قوية خول واحتزرعها وتطبيقها في مؤسساتها ذلك من اجل د إلىاليابان كانت سباقة  أن إلا
 .ةلية والعالميحالم الأسواقفي 

وتعرف الجودة على أنها المطابقة لمواصفات وخصائص ومعايير مخططة تضعها المؤسسة وفق 
متطلبات عملائها على المنتج أو الخدمة وذلك لتلبية رغباتهم واحتياجاتهم ،  فهي تسعى دائما لإرضائهم 

حاجاتهم يزيد من قدرتها للوصول إلى أفضل مستوى من النمو والمحافظة  والحصول على ولائهم لان فهم
على حصتها السوقية والتوسع والزيادة في الأرباح ، فان من الأسباب الرئيسية لانخفاض الجودة في 
المؤسسة يعود إلى تركيز معظمها على التكلفة والإنتاجية أكثر من الاهتمام بموضوع الجودة إضافة إلى 

مسؤولي المؤسسات لديهم اعتقادات خاطئة عن الجودة بحيث اعتبروها على أنها تؤدي إلى بعض من 
زيادة التكاليف وذلك لافتقارهم لثقافة الجودة لان الحقيقة عكس ما يعتقدون إذ أنها تمكن المؤسسة من 
خفض تكاليف إنتاج المنتجات أو خدمات خالية من العيوب والأخطاء تخفض من تكاليف الفشل 

 لخارجي التي تظهر بعد تسليم الأجزاء إذ كانت معابة )تكاليف شكاوى، تكاليف الإصلاح، الاستبدال(ا
وكذا تكاليف الفشل الداخلي المتضمن لتكاليف التلف والعمل المعاد وتكاليف الوقت في الإنتاج وهذا يؤكد 

مؤسسات عدة تقنيات إدارية أن الجودة الأعلى تؤدي إلى تخفيض التكلفة وتحقيق الربح،  لذا تستعمل ال
لتحقيق مستوى عالي من الجودة أهمها حلقات الجودة التي تعتبر من أحد أسباب نجاح المنتجات اليابانية 
والتي تقدم علاقة الجودة/السعر مناسبة ومرضية لزبائنها بحيث تعرض هذه الحلقات إلى فشل إذ ما كان 

ات الجودة وعدم تجانس بين الإدارة ومقترحات العمال هناك نقص لدى العاملين في فهم فكرة أسلوب حلق
إلا أن نجاحها مرهون باختيار هيكل تنظيمي يتناسب مع فكرة حلقات الجودة وتعليم العملين لفلسفة هذا 
النظام وطرق العمل داخله كما أن حلقات الجودة تستخدم فيها مجموعة من الأساليب أهمها: عظم 

 .السمكة والعصف الذهني
قتصر الجودة في تطبيقها على المؤسسات الصناعية بل ازداد إدراك المؤسسات الخدماتية ولم ت

لأهمية الجودة في نوعية مخرجاتها ودورها في تحقيق مزايا عديدة للمؤسسة من زيادة الربحية والحصة 
ن جودة الخدم، السوقية وضمان البقاء والنمو والاستمرار وكذا تحقيق التميز على منافسيها ة تختلف وا 
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خصائصها عن السلعة حيث أن هذه الأخيرة تجعل أداء الخدمة مرتبط بمقدمها كم أن مفهوم جودة 
 .الخدمة متعلق بمدى قدرة المؤسسة على تلبية حاجات ورغبات العملاء حسب توقعاتهم

وفي الأخير رغم اختلاف في نوع نشاط المؤسسات ونوعية المنتجات إلا أنها تتفق في تبنيها 
وم الجودة الذي يساعد في خلق وتعظيم القيمة التي تقدمها للعملاء من خلال منتجاتها أو خدماتها لمفه

 مما تساهم في تنمية وتحقيق الميزة التنافسية
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 تمهيد الفصل

البحث عن ما يميزها عن باقي  إلىتمارس البيئة التنافسية ضغوطا مستمرة على المؤسسات وهذا يدفعها 
نجاح المؤسسة على المنافسة التي  أويعتمد فشل  إذ، المحلية والعالمية الأسواقالمؤسسات الناشطة في 

بقائها واستمرارها وكذا كيفية  ضمانتحقيقها من خلال عنصري رضا وولاء زبائنها من اجل  إلىتسعى 
في متطلباته وتلبية رغباته  ربالزبون والتفكيعلى منافسيها من خلال الاهتمام  الأسبقيةتحقيق مكانة 

 للمحافظة على موقعها التنافسي واكتساب حصة سوقية 
والاتجاه المتزايد نحو اقتصاد  الأسواقبفعل انفتاح  الأخيرةلسنوات فقد كثر الحديث عن التنافسية في ا

في هذا الفصل من خلال  إليهالسوق دون معرفة المفاهيم الحقيقية  للتنافسية وهو ما نرغب في التعرض 
 ثلاثة مباحث إلىتقسيمه 
 المبحث الأول:  ماهية الميزة التنافسية 
   :لتنافسية وعوامل نجاحهاومحددات الميزة ا آلياتالمبحث الثاني 

 المبحث الثالث:  دور الجودة في تنمية وتحقيق الميزة التنافسية 
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 ماهية الميزة التنافسيةالأول: المبحث 
  مفاهيم حول الميزة التنافسية الأول: المطلب 

 التنافسية: أولا
 إذ أخرىالتنافسية جدلا كبيرا لعدم ضبط المفهوم من جهة وتعدد التعاريف من جهة  ةتثير عبار 

يكاد يلم بكافة  أوسع آخرتتراوح بين المفهوم الضيق الذي يرتكز على تنافسية السعر والتجارة ومفهوم 
 جملة من التعاريف التي حاولت توضيح مفهوم التنافسية  إلىالنشاطات الاقتصادية وسوف نتطرق 

 تعريف التنافسية – 1
والتسويقية  الإداريةوالابتكارات والضغوط وكافة الفعاليات  والإجراءاتيقصد بالتنافسية "الجهود 

 أكثروالابتكارية والتطويرية التي تمارسها المنظمات من اجل الحصول على شريحة اكبر ورقعة  والإنتاجية
 1التي تهتم بها" الأسواقاتساعا في 

والتي تقلل من نصيب  الأسواق"القدرة على مواجهة القوى المضادة في  بأنهاوعرفها فريد النجار 
 2العالمي" أوالمؤسسة من السوق المحلي 
من ربحية  الأهدافالمنافسين بغرض تحقيق  أمام" القدرة على الصمود أنهاوكما عرفت على 

 3ونمو واستقرار وتوسع وابتكار وتجديد"
قيم ومنافع  إنتاجالمورد المتميز الذي يتيح للمنظمة  أوالتقنية  أو" المهارة  أنهاى عل أيضاوتعرف 

 المنافسين من وجهة نظر هؤلاء نواختلافها عتمييزها  ويؤكدللعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسين 
لتي تتفوق على ما العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف والتمييز حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم ا

 4"الآخرونيقدمه لهم المتنافسون 
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 التنافسية أنواع – 2
 :صنفين إلىوتصنف التنافسية 

 1:التنافسية بحسب الموضوع وتتضمن نوعين -
يعتمد  تعتبر تنافسية المنتج شرطا لازما لتنافسية المؤسسة لكنه ليس كاف وكثيرا ما: تنافسية المنتج –

هناك  أنغير صحيحا باعتبار  أمراعلى سعر التكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسية منتج معين ويعد ذلك 
 دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع أكثرقد تكون  أخرىمعايير 

من تلك المتعلقة بالمنتج حيث لا يتم حسابها من  لاشم أساسيتم تقويمها على : تنافسية المؤسسة –
الهامش الذي  إلىالمالية في نفس المستوى من النتائج في حين يتم التقويم المالي للمنتج باستناد الناحية 

تنافسية المؤسسة يتم بتقويمها اخذين بعين الاعتبار هوامش كل المنتجات من جهة  أما الأخيرينتجه هذا 
 الإجمالية والأعباء

 :تتمثل في التنافسية اللحظية والقدرة التنافسية : التنافسية وفق الزمن –
تعتمد هذه التنافسية على النتائج الايجابية المحققة خلال دورة محاسبية غير انه 2: التنافسية اللحظية – أ

عن ظروف جعلت المؤسسة  أونتفاءل بهذه النتائج لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق  ألايجب 
 النتائج الايجابية في المدى القصير قد لا تكون كذلك في المدى الطويلفي وضعية احتكارية ف

مجموعة معايير حيث هذه  إلىالقدرة التنافسية تستند  أن الرأييبين استطلاع : القدرة التنافسية –ب 
يوضح جانب من القدرة  لأنهتربطها علاقات متداخلة فيما بينها فكل معيار يعتبر ضروري  الأخيرة
 .يكفي بمفرده ويبقي المؤسسة صامدة في البيئة المضطربة ولكنه لا التنافسية

وبنظرة طويلة المدى من  المستقبليةوعلى خلاف التنافسية اللحظية فان القدرة التنافسية تختص بالفرص 
 خلال عدة دورات استغلال
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 التنافسية ومميزاتها ونتائجها  أهداف –3
 التنافسية أهداف

 : للتنافسية نذكر منها أهدافهناك عدة 
  مستوى ممكن  بأقل أعمالها أوتحقق المنظمة نشاطها  أنتحقيق درجة عالية من الكفاءة:  بمعنى

 الأكثره فالتنافسية تساهم في بقاء المنظمات بمن التكاليف وفي ظل التطور التكنولوجي مسموح 
 كفاءة 

  التكنولوجية  الإبداعاتمن خلال التركيز على تحقيق : للأداءالتطور والتحسين المستمر
 صعبة المحاكاة من قبل المنظمات المنافسة  أنها إلاوالابتكارات والتي تكون تكلفتها مرتفعة نسبيا 

  تطورا من  كثرو الأ الأعلىتتمكن المنظمة ذات الكفاءة  إذ : للأرباحالحصول على نمط مفيد
 أدائهاالمنظمة عن تميزها و تفوقها في  أةمكافتعد  فالأرباح أرباحهاتعظيم 

 ثانيا: الميزة التنافسية

 تعريف الميزة التنافسية – 1
 أنها"على  Igor Ansoffيعرفها  إذ، لقد تباينت التعريفات للميزة التنافسية بين الكتاب والباحثين

التعريف  إلىالفرص المميزة ضمن مجال معرف بثنائية منتج سوق يتجه للنمو فهي تهدف  خصائص
هذا التعريف المقدم  إن 1بصفات خاصة لمنتج قابل لتسويق والذي يمنح للمؤسسة وضعية تنافسية قوية"

ركز عليها اغلب الدراسات التي تناولت موضوع الميزة  أساسيةيشمل على فكرة  Ansoffمن قبل 
حداثالتنافسية حيث تتمثل في خلق   إلىمنافسين والتي تقود موقع تنافسي جيد في السوق مقارنة بال وا 

 أكثراكتشاف طرائق جديدة  إلىالميزة التنافسية "بمجرد توصل المؤسسة  ئوتنش اقتصادي متفوق ءادعا
فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا وبمعنى 

 2بمفهومه الواسع" إبداععملية  إحداثبمجرد  أخر
من  أعمالهاالتفوق في بيئة  إلىن المؤسسات تسعى أب(   Macmillan and Tampo) دويؤك

خلال امتلاكها الميزة التنافسية والحفاظ عليها ويعرف الميزة التنافسية التي تتمكن  المؤسسة من خلالها 
المنظمة  إستراتيجيةن الميزة التنافسية هي هدف أ"ب  Porterكما يرى  الآخرينالفوز في منافستها على 

 لإستراتيجيةالمنظمة وتعتبر الميزة التنافسية هدف  أداءحيث تمثل المتغير التابع لمتغير مستقل هو 
الميزة التنافسية لابد من تحديدها من  أهميةعلى مردودية الاستثمار وبناءا على  تأثيرالمنظمة لما لها من 
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دائمة حتى لا تفقد قيمتها لدى العميل وعلى اعتبار اجل استثمارها ودعمها مع ضرورة مراجعتها بصفة 
نه ميزة تنافسية قد يصبح غدا أن ما قد يراه الزبون اليوم على غير ثابتة فهي تشمل عدة تحسينات لأ أنها
 1أفضلما قدم المنافسون ميزة  إذقل من المعدل الملائم للمنافسة في السوق أ

عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة  أوميزة  "أنهاعلى  أيضاكما تعرف الميزة التنافسية 
 2معينة للتنافس" لاستراتيجيه إتباعها

" الوسيلة التي تمكن المؤسسة من أنهاكما عرف كل من ماكمالون وتامبو الميزة التنافسية على 
 3"الآخرينتحقيق التفوق في ميدان منافستيها مع 

 بالأداء أساساالميزة التنافسية ترتبط  أنمة رغم تعدد المعاريف ولكن يبقى مفهومها بصفة عا
 أنمؤسسة ميزة تنافسية دون  أيتملك  أوتبنى  أنالمتحقق من المؤسسة والعاملين فيها وبالتالي لا يمكن 

 أولمدى زمني مناسب وقد يطول  و الآخرينمستوى الذي تتفوق به على المنافسين  إلى بأدائهاترتقي 
دامةيقتصر تبعا لقدرتها في الحفاظ  والجدول التالي يبين ابرز التعاريف التي تناولها  ميزتها التنافسية  وا 

 :الباحثين من خلال وجهات نظر مختلفة وعبر التركيز على جانب معين كما يلي
 جهات نظر المختلفة للميزة التنافسيةو  : 06الجدول رقم 

 التركيز أوالتوجه  التعريف الباحث
Hofer الأنشطة على منافسيها  هي المجالات التي تتفوق بها المؤسسة 

Fahey منتجاتها بشكل ايجابي عن  أوشيء يميز المؤسسة  أي
 منافسيها من وجهة نظر الزبون النهائي 

 المكانة الذهبية

Roppaport 
وتحقيق فواد  الأقليةقدرة المؤسسة على تقليص كلفتها 

من خلال السعر مقارنة بالمنافسين وتحقيق قيمة  أعلى
 للزبون اكبر

 الكلفة

Evans قيمة الزبون القابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبون 
المتطلبات  الأعماللتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات  كأداةالعلاقة مع الزبائن  إدارةد.نوري منير مداخلة بعنوان"  : المصدر

  eco.asu.edu.jo/ecofaculty/WP-contrant/../70.docوالتوصيات"
2019/03/05 :17:55 
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 : التي تبنى الميزة التنافسية وتشمل| الأساسية الأربعةالعوامل   Hilland Jonesوقد حدد 
 نالنظر عتتبناها بغض  أنمؤسسة  أيوتستطيع ، والاستجابة للعملاء –الابتكار  –الجودة  -الفعالية 
 .خدماتها التي تقدمها وجميع هذه العناصر متكاملة مع بعضها البعض أومنتجاتها  أوصناعتها 
 
 لبناء الميزة التنافسية الأساسيةالعوامل  : 22الشكل رقم 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 العنصر السابق استنادا على من اعداد الشخصي : المصدر
يظهر من خلال خصائصها  الأوضحالميزة التنافسية المفهوم  لإعطاء: خصائص الميزة التنافسية – 2

 1: تقييم ميزتها التنافسية وهذه الخصائص حسب نجم عبودلتستخدم من قبل المنظمة  أنالتي يمكن 
 تشتق من رغبات وحاجات الزبون 

  الأعمالفي نجاح  الأهمتقدم المساهمة 

 قدم الملائمة الفريدة بين موارد المنظمة والفرص في البيئةت 

  وصعبة التقليد من قبل المنافسين الأمدطويلة 

  اللاحقة تللتحسيناتقدم قاعدة 

 تتقدم التوجيه والتحفيز لكل منظمة 
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 : الميزة التنافسية أهمية –3
استراتيجيا تسعى المنظمات الاقتصادية لتحقيقه في ظل التحديات  هدفاتمثل الميزة التنافسية 

قدرة المنظمة على تحقيق حاجات  أنهاينظر للميزة التنافسية على  إذالتنافسية للمناخ الاقتصادي الجديد 
الخدمة مثل الجودة العالية وبالتالي فهي  أوالقيمة التي يتمنى الحصول عليها من المنتج  أوالمستهلك 

 1المالية والبشرية والتكنولوجية بهدف:  الأصولمار لمجموعة استث
وتضمن ولائهم وتدعم وتحسن سمعة وصورة المنظمة في  احتياجاتهمخلق قيمة للعملاء تلبي  -

 أذهانهم

التميز  إمكانيةحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة للعملاء مع ت -
 في الموارد والكفاءات والاستراتيجيات المنتهجة في ظل بيئة شدة التنافسية

 تحقيق حصة سوقية للمنظمة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستثمار في السوق -
 

  : الميزة التنافسية أهداف -4
 2: التالية الأهدافتسعى المنظمات من خلال خلق ميزة تنافسية لتحقيق       

التعامــل مــع  أودخــول مجــال تنافســي جديــد كــدخول ســوق جديــد و رص تســويقية جديــدة خلــق فــ -
 نوعية جديدة من المنتجات والخدمات أونوعية جديدة من العملاء 

التي تريد المنظمة بلوغها وللفرص الكبيرة التي ترغب في  الأهدافتكوين رؤية مستقبلية جديدة  -
 اقتناصها

تحقيق الجودة وتعد القيمة  الأساس لأنهاالميزة التنافسية في خلق القيمة للعملاء  أساسيتمثل  -
من خلال عملائها وبالتالي وجب  إلامعقد لا تستطيع معرفته  أمرما يهم المنظمة كونها  أكثر

 ذلك أمكنكما  رأيهمعليها استطلاع 

بقائها  تأكيدعميل بهدف رضا ال إلىتسعى المنظمة من خلال تحقيق وتعظيم القيمة للوصول  -
 .في السوق التنافسية الحالية

 

 

                                           

1
ثية مقدمة في الملتقى الدولي حول " التسيير سملالي يمينة،  بلال احمد،  " الميزة التنافسية وفعالية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية"، ورقة بح  

 55، ص 2004/ماي/04-03الفعال الاقتصادية جامعة المسيلة،  
2
 105.104علي السلمي،  المرجع سابق ذكره،  ص ص   
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 وأنواعهاالمطلب الثاني: مراحل تطور الميزة التنافسية 
 أولا:  مراحل تطور الميزة التنافسية

نهاية الثمانينات  إلىاكتسابها ودعمها  وأساليبترجع بداية ظهور وتداول مفهوم الميزة التنافسية 
بعد صدور كتابات بورتر في هذا  هوانتشر استخداممفهوم الميزة التنافسية  حيث ظهر 20من القرن 

في المجال حيث  الكتابات Oaklandالمجال ثم تعدد بعد ذلك استراتيجيات ثلاثة لتحقيق التنافسية وهي 
تلك  أنالتجديد والابتكار باعتبار  إستراتيجيةالجودة الشاملة ثم  إستراتيجيةقدم التميز بالتكلفة 

 1واحد أنكما يمكن اعتماد جميعها في  أحسنهاالمؤسسة يمكن اختيار  أمامستراتيجيات تمثل بدائل الا
نه من الضروري وأوضح أمراحل تختلف كل مرحلة بخصائصها  بأربع الميزة التنافسية تمر أنيرى بورتر 

 2تمر الميزة التنافسية بجميع هذه المراحل وكذلك ليس ضروريا ترتيبها أن
 : يلي يتم شرح كل مرحلة على حدىفيما 

وذلك  الإنتاجتعتمد الميزة التنافسية في هذه المرحلة على عوامل  : الإنتاجمرحلة قيادة عوامل 
المنافسة  إستراتيجيةج تلعب دورا مهما في المنافسة وهذا ما يجعل المؤسسات تنتهج ئن تكلفة النتانظرا لأ

فقط يجعل من الميزة التنافسية ميزة هشة  الإنتاجلى عوامل السعرية في هذه المرحلة ولكن الاعتماد ع
 .تكون غير مستقرة أييمكن فقدانها بسرعة 

هذه المرحلة مبنية على قدرة الدولة ومؤسساتها على الاستثمار بشكل :  مرحلة قيادة الاستثمار
في هذه المرحلة لا الحديثة والتطوير التقني و  الإنتاجيةمتواصل وهي تقوم بالاستثمار في التسهيلات 

 المزايا التنافسية من توافر وتأتيتحسينات عليها  إجراءبل يتم  الأجنبيةعلى تطبيق التقنيات  الأمريقتصر 
الوحدة الاقتصادية وطبيعة التنافس في السوق المحلي وتتسم  إستراتيجية إلى بالإضافة الإنتاجعوامل 

وهناك عدد محدود  ىالأولتقدما عنه في المرحلة  أواستقرارا  أكثر بأنهاالميزة التنافسية في هذه المرحلة 
 ، اسبانيا، كوريا ، مرحلة ومنها )تايوان . هونكونغ هذه ال إلىمن الدول النامية التي نجحت في الوصول 

 .البرازيل(
و  الإنتاجانخفاض تكاليف  إلىهنا يقل دور التنافسية السعرية المسندة  :مرحلة قيادة الابتكار

اد دور المنافسة المعتمدة على التكنولوجيا من اجل تهيئة البيئة التنافسية التي تساعد على نسج خيوط يزد
تعقيدا بسبب ارتفاع مستوى الدخول الفردية  أكثرالابتكار والتطوير يكون طلب المستهلك في هذه المرحلة 

 .وارتفاع مستوى التعليم والرغبة المتزايدة في الحصول على الرفاهية

                                           

1
، ص 1998جويلية  3عدد ابراهيم شكري، "إستراتيجية الجودة الشاملة"، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة كلية التجارة بجامعة عين الشمس، ال  
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2
 284،  ص 2003سامر عفيفي، " اقتصاديات التجارة الدولية"،  مطبوعات الإسراء،  القاهرة   
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تمثل هذه المرحلة بداية تراجع وتدهور الميزة التنافسية نظرا لتراكم الثروة التي  : رحلة قيادة الثروةم
تحققت في المراحل الثلاثة السابقة ورغبة المؤسسة في المحافظة على الاستثمارات والابتكارات دون 

دولية نظرا لانحصار المنافسة ال الأسواقالاهتمام بالتطوير وهذا ما يجعلها تفقد ميزتها التنافسية في 
المحافظة على الوضع القائم زمن ثم تفقد المؤسسة المحلية ميزتها التنافسية  يالمحلية نتيجة الرغبة ف

 الأجنبيةلصالح المؤسسات 

 الميزة التنافسية أنواع : ثانيا
من  أنواعهايمكن تقسيم  إليهاالميزة التنافسية حسب الزاوية التي ينظر  أنواعيختلف تقسيم 

 حسب تقييم المنتج وتميزه أنواعهاالمنظور الزمني وكذلك يمكن تقسيم 
 الميزة التنافسية أنواعالمنظور الزمني في تقسيم  –أ

مفهوم الميزة التنافسية يعتمد على الكيفية التي تستطيع المؤسسات بها خلق قيمة اقتصادية  إن
يلمسها من جانب العملاء والتي تنعكس على نوعية  أن اكبر مقارنة مع المنافسين هذه القيمة التي يجب

تلمسها المؤسسات وتتمثل بالعوائد التي تكسبها من وراء  آخرومن جانب  إليهمالخدمة المقدمة  أوالسلعة 
هناك  هأنوالجواب ا ارتباط بالعنصر الزمني الميزة التنافسية له أنالذي يطرح هنا  والسؤالحصتها السوقية 

الثلاثة في  الأنواعمن الميزة التنافسية هي الدائمة والمؤقتة وهذان النوعان يتوزعان في  أساسياننوعان 
 : الميزة التنافسية والتي يمكن تحديدها بما يلي

  الضرورة التنافسية أوالتماثل التنافسي 

 التنافس غير المميز   
 حسب تقييم المنتج وتميزه –ب 

 نوعين هما إلىالميزة التنافسية تنقسم  أنرتر يرى مايكل بو  : حسب تقييم المنتج : 

كانت  إذا" الأقلتحوز على "ميزة التكلفة  أنهانقول عن المؤسسة  : الأقلميزة التكلفة  ̶
 المنتجة للقيمة اقل من نظيرتها لدى المنافس بالأنشطةتكاليفها المتراكمة 

مراقبة  إلىيتم الاستناد  الأقلللحيازة على ميزة التكلفة  1: الأقلالحيازة على ميزة التكلفة  ̶
التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافس يكسب  أنعوامل تطور التكاليف حيث 

 :يلي وتكون المراقبة كما الأقلالمؤسسة ميزة التكلفة 
 * مراقبة الحجم

 * مراقبة الرزنامة
                                           

1
اهيم،  فرحات غول، " مؤشرات تنافسية المؤسسة الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية"، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية،  جامعة داي إبر   

 71، ص 2005الجزائر،  
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 *مراقبة الإجراءات
 *مراقبة الإلحاق

 تتميز المؤسسة عن منافسيها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة  :ميزة التميز
 1تجعل الزبون يتعلق بها

عوامل تدعى بعوامل الفردية التي  إلىحيث يتم الحيازة على ميزة التميز يستند : الحيازة على ميزة التميز
 :يلي سنوردها فيما

 التقديرية الإجراءات  -
 الروابط -

 .التكامل -
  الحجم:  -

 2: والتميز يمكن تصنيف المزايا التنافسية وفقا للوقت والجودة الأقلعنصري التكلفة  إلى إضافة
حيث يتبارى المنافسون في اختصار الوقت بين كل ابتكار وتقديم لمنتج جديد واختزال : * ميزة الوقت

ليس ذلك فقط بل في التوقيتات التي وتقديم المنتج وتسليم المنتجات في التوقيت المتفق عليه  الإنتاجوقت 
 يحددها العملاء
قعات وتقديم منتج يشبع حاجات وتو  وتنفيذحيث تتحقق الجودة عندما ينجح في تصميم  * ميزة الجودة: 

 .تلك التي لم يفصح عنها العميل وحتى

 الميزة التنافسية أبعاد : المطلب الثالث

  3:الميزة التنافسية في خمسة عناصر أبعاديمكن حصر 
 التكلفة

ما يمكن من التكاليف مقارنة  بأقل المنتجاتوتوزيع  إنتاجيقصد بالتكلفة قدرة المؤسسة على 
على السعر  إيجاباالتركيز على تخفيض التكلفة سوف ينعكس  أنبمنافسيها في نفس مجال الصناعة 

 أكثرالتي يكون فيها عامل السعر  الأسواقالنهائي للمنتوج ويمنح المؤسسة ميزة التنافسية خاصة في 
 بالنسبة للمستهلك ويمكن تخفيض التكاليف من خلال:  أهمية
  خزن مقدمة  أنظمةمع وجود  الأوليةفي الموارد وبخاصة في المواد  الأقلالاستثمار 

                                           

1
 75.74نبيل مرسي، المرجع سابق ذكره، ص ص   

2
عمر صفر سالمان،  " الاتجاهات الحديثة للتسويق"، محور الاداء في الكيانات والاندماجات الاقتصادية المدخل لتحقيق السوق العربية   

 117ص  2005المشتركة، منشاة المعارف للنشر،  الاسكندرية، 
3
 216.215ثامر البكري،  مرجع سابق ذكره،  ص ص   
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  أواعتماد سياسة توزيع تتوافق مع خصوصيات المنتوج والمحافظة عليه وسلامته من التلف 
 التقادم

  التكاليف تأثيرالارتقاء بمستوى استغلال الطاقات المتاحة في موجودات المؤسسة لتقليل نسبة 
 الإنتاجالثابتة عن التكاليف الكلية للوحدة الواحدة من 

 الجودة
في  أهمية الأكثرلكين وتعدد احتياجاتهم وتعقدها لم يعد سعر العامل نتيجة زيادة وعي المسته

 أصبحتالجودة  لهذا فقد  أهمها أخرى أبعاد إلىهذا القرار يتعدى  أصبحاتخاذهم لقرار الشراء بل 
المؤسسات تسعى للفوز بطلبات الزبائن من خلال تقديمها لمنتجات ذات جودة عالية تحقق توقعاتهم 

 يتحقق بعد الجودة من خلال:  نأورضاهم ويمكن 
  جودة التصميم تعبر عن درجة ملائمة المواصفات التصميم مع متطلبات التي يرغبها الزبون وان

 ة من التطابق مع توقعاتهر كبي درجةتكون عللا 

  الزبائن من جهة  ورغباتجودة المطابقة وتتمثل بدرجة التوافق بين المنتوج المقدم للسوق وحاجات
 التلف الصفري  إلىوتخفيض المعتبر لنسب المعيب والتالف ومحاولة الوصول 

 ( إرشادية جودة الخدمة يتوقف قرار الشراء لكثير من المنتجات على نوع الخدمات المرافقة لها
تزيد من قيمة  أننها أمن ش الأخيرةخدمات ما بعد البيع ...( هذه  ، صيانة ضمانات ، ةتدريبي

 المنتوج وجودته 

 المرونة
كل  تتميز من خلالها ويفسر أنالتنافسية التي تستطيع المؤسسة  الأبعاد أهمتعتبر المرونة من 

تغيرات في الموقع السوقي التي تعتمد على  إجراءالقدرة على  بأنهاالمرونة   (Heizer & Render) من
 وتكلفة ل بأقل آخر إلىمن زبون  أو أخر إلىقدرة التغيير من منتوج  أي والأحجامفي التصميم  إبداعات
تتضمن القدرة على تقديم تشكيلة واسعة من  إذالمرونة السلاح الفعال في المنافسة  أصبحتحيث  تأثير

 ت الجيدة بصورة مستمرة المنتجا
 التسليم

الوقت يلعب دورا هاما في اتخاذ قرار  أصبحنتيجة للتطور التكنولوجي السريع وشراسة المنافسة 
الشراء وهذا المنطلق فقد اخذ الكثير من المؤسسات تتنافس باعتماد جديد يتمثل في سرعة التسليم 

لتخلي عن مستوى معين من الجودة مقابل  مستعداقد يكون  الأخيرهذا  أن إذوالاستجابة لطلب الزبون 
 أدنى إلىتقليل المخزون  إلىسرعة الاستجابة للطلب  أنحصوله على حاجاته في الوقت المناسب كما 

ممكن وتقليل التالف من المخزون وهذا ما ينعكس على هامش الربح المحقق ويتمثل في الوقت  حد
 الثلاثة والتي يوضحها الشكل التالي  بالعناصروحدوده 
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 توقيت فترة التسليم أجزاء : 23الشكل رقم

 

 

 217ص ، مرجع سابق ، "استراتيجيات التسويق"  ، ثامر البكري : المصدر 

 :كالأتيويمكن توضيح الشكل 
يسبقه من عملية ترويج  أوالسوق وما يرافقه  إلىالوقت الذي تقضيه المؤسسة في طرح المنتوج الجديد : أ

 .الجمهور بذلك لإخبارواتصالات 
 أوحلقات الوسيطة في السوق  إلىالوقت الذي تستغرقه عملية تلقي الطلب من الزبون والموجه : ب

 .المصنع إلىالموجهة مباشرة 
 1الزبون إلىالمصنع  أوالمنتوج من الوسيط ) السوق (  إيصالالوقت المستغرق في  : ج

 الإبداع

على عكس الطرق الروتينية  الأعمال إدارةفي  الأساسيةالضرورات  إحدىوالابتكار  الإبداعيمثل 
تتصف  أفكارعبارة عن  فالإبداعالفشل  أو الأمام إلىالتقليدية التي لا تساير الركب المتسارع في المضي 

 إعادة أوتعميق رؤية  أو أهداف أو أساليبتطوير  أوبكونها جديدة ومفيدة ومتصلة بحل المشكلات 
 أن إلىDaft  (2001 ) وأشارمتميزة  أشكالفي  لإداريةافي السلوكيات   المعروفة الأنماطتركيب 
بيئتها العامة وتعد المؤسسة  أوسوقها  أوسلوك جديد لصناعة المؤسسة  أوهو تبني فكرة جديدة  الإبداع

 أن إلىRitzaman & Kraijewski (1999 )مبدعة ويشير كل من  بأنهاالتي تقدم منتجا جديدا  
ميزة تنافسية يتوجب عليها التنسيق مع قسم البحث والتطوير  الإبداعالمؤسسات التي تعمل على اتخاذ 

                                           

1
 218 217ثامر البكري،  مرجع سابق ذكره،  ص ص ،  

 ب المصنع السوق الزبون أ ب

 ج

 ج
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عملية الحصول على المعلومات  أمامهاالذي سوف يسهل  الأمر للأساليباستخدام  أفضلوتحقيق 
 1ومن ثم تطبيقها للحصول على المنتجات الجديدة الإنتاجالمرتبطة بمستلزمات 

 

    مصادر الميزة التنافسية  : المطلب الرابع

المصادر التي تستمد منها  علىمزايا التنافسية التعرف  أوتستدعي الحيازة على الميزة التنافسية 
وفرات الوقت  إلىواضحة مما يؤدي بدوره  أهدافحيث يتيح ذلك تصويب الجهود نحو  الأخيرةهذه 

نمالا تعتمد على مصدر واحد  الأخيرةتتعدد مصادر الميزة التنافسية ذلك لان هذه  إذوالجهد والمال   وا 
 أنتعتمد على مجموعة متكاملة من العوامل لضمان الحيازة على ميزة تنافسية قوية وعلى المؤسسة 

  : يلي تتعرف على مصادر ميزتها حتى تتمكن من توجيه الجهود لتعزيزها ومن بين المصادر نذكر ما

 المصادر الخارجية
الاستراتيجيات العامة للتنافس قصد تحديد المؤسسة لمسارها وتفادي الارتباك الناجم عن مواجهة 

حلول لها والخروج من الوضعيات الحرجة والاستعانة  لإيجادالتفكير  إلىالمشاكل تعتمد المؤسسة 
مزايا  أوخلال الحيازة على ميزة على متنافسيها ومن  أسبقيةتحقيق  بهدفباستراتيجيات معينة للتنافس 

عن بقية المتنافسين  أفضلعلى ذلك يوجد ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس بغرض تحقيق  وبناءاتنافسية 
 :نذكرها كما يلي

تحقيق تكلفة اقل بالمقارنة مع المنافسين  إلى الإستراتيجيةتهدف هذه  2: قيادة التكلفة إستراتيجية
 الأثروهي توافر اقتصاديات الحجم  الأقلدوافع وحوافز تشجع الشركات على تحقيق التكلفة  وهناك

سوق مكون  وأخيراالمرتبطة على منحنى التعلم وجود فرص مشجعة على تخفيف التكلفة وتحسين الكفاءة 
 من مشترين واعين تماما للسعر

 3 :مزايا من بينها الإستراتيجيةتحقق هذه 

 من حيث المنافسة على  أفضلفسين فالشركات المنتجة بتكلفة اقل تكون في الواقع يتعلق بالمنا ما
 السعر أساس

                                           

1
ميزة التنافسية" بسام منيب الطائي،  إسراء وعد الله، قاسم السبعاوي، "الأثر التتابعي لمتطلبات ادراة الجودة الشاملة والتغيير التنظيمي في تحقيق ال  

 262،  ص2013ماي 10، 05قتصلد،جامعة الموصل،المجلدمجلة كلية الإدارة والإ
2
 115، ص ص 2003نبيل محمد مرسي،  "إدارة الإستراتيجية تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس"،  دار الجامعة الجديدة للنشر،  الإسكندرية   
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3
 234 236نبيل المرسي،  نفس المرجع السابق، ص ص.  



 دور الجودة في تنمية الميزة التنافسية  الفصل الثاني:

 94 

  الأقوياءبما يتعلق بالمشترين: فالشركة المنتجة بتكلفة اقل تتمتع بحصانة ضد العملاء  
 من  أمانتكلفة يمكنها في بعض الحالات في  بأقلفالشركة المنتجة : بما يتعلق بالموردين

  الأقوياءالموردين 
  فالشركة المنتجة بتكلفة اقل تحتل موقع : السوق إلىبما يتعلق بدخول المنافسين المحتملين

 هجوم من منافس جديد أيتنافسي ممتازا يمكنها من تخفيض سعر المواجهة 
 ع البديلة: فالشركة المنتجة بتكلفة اقل يمكنها المقارنة مع منافسيها باستخدام لبما يتعلق بالس

 جذابة بأسعارتخفيضات السعر كسلاح ضد السلع البديلة والتي قد تتمتع 
التي توفر قدرة من ناحية الحماية للشركة ضد كل  الأقلميزة التكلفة  أهميةومن هنا يتضح مدى 
 في زيادة مقدار الشركة على تحديدي سعر الصناعة  أهميتهامدى  أيضاو انواع القوى التنافسية الخمس 

 : التميز إستراتيجية
مختلفة  تشكيلاتالشركات عن الشركات المنافسة وهي  إحدىهناك العديد من المداخل لتمييز المنتج 

جودة  والأداءللمنتج سمات خاصة بالمنتج تقديم الخدمة الممتازة توفير قطاع الغيار التصميم الهندسي 
متكاملة مع المنتجات  أخطاءالغير عادية الريادة التكنولوجية مدى واسع من الخدمات المقدمة وجود 

كانت الشركة تتمتع  إذاالتمايز في حالة ما  الإستراتيجيةالسمعة الجيدة وتتزايد درجات النجاح  وأخيرا
 .بمهارات وجوانب كفاءة لا يمكن للمنافسين تقليدها بسهولة

  أطول: ولفترة زمنية  أفضلمجالات التميز التي تحقق الميزة التنافسية  أهممن و 
  الجودة  أساسالتميز على 

  التفوق التقني  أساسالتميز على 

  تقديم خدمات مساعدة اكبر للمستهلك أساسالتميز على 

  كبر نظير المبلغ المدفوع فيهأتقديم المنتج قيمة  أساسالتميز على 

 إشباعفي السوق من خلال  أفضلموقع  إلىبناء ميزة تنافسية والوصول  إلىتهدف : التركيز إستراتيجية
التركيز  أوبواسطة التركيز على السوق الجغرافي محدد  أوحاجات خاصة لمجموعة معينة من مستهلكين 
ة لنسبة التركيز هي تخصص الشركة في خدم للإستراتيجيةعلى استخدامات معينة للمنتج فالسمة المميزة 

التركيز من  إستراتيجيةمعينة من السوق الكلي وليس كل السوق ويتم تحقيق الميزة التنافسية في ظل 
  : خلال

 المستهدف  السوقيشبع حاجات القطاع  أفضلتمييز المنتج بشكل  إما 

 من خلال تكاليف اقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي  أو 
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 التمييز والتكلفة اقل معا 

 1: التركيز في الحالات التالية إستراتيجيةمن استخدام  الناتجةالميزة وتتحقق 
  التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف آخرمنافس  أيعندما لا يحاول 

  بتغطية قطاع سوق معين ) محدود( إلاعندما لا تسمح موارد الشركة 

  الحجم ومعدل النمو والربحية  حيثعندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من 

  جاذبية عن غيرها أكثرعندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحيث تكون بعض القطاعات 

 :التركيز فهناك خطوتين هامتين إستراتيجيةكيفية الدخول في  أما
 قطاع من القطاعات الصناعية يتم التنافس فيها أياختبار وتحديد  – 1
 ة تنافسية في القطاعات السوقية المستهدفةيز متحديد كيفية بناء  – 2
 التركيز فهناك طريقتين:  إستراتيجيةبالنسبة لكيفية تحقيق ميزة تنافسية في ظل  ماأ

  النجاح في قيادة التكلفة 

  يتم استخدام نفس  ىالأولففي ظل استخدام الطريقة  القطاعات المستهدفة أوالتمييز في القطاع
في  أماقيادة التكلفة  إستراتيجية( في ظل الأقل)التكلفة  المداخل المتبعة لتخفيض التكلفة أنواع

 2التمييز إستراتيجيةالمنتج في ظل  لتمييزظل الطريقة الثانية فيتم استخدام المداخل المنبعة 
 :المصادر الداخلية

جيدة بدعم ميزة تنافسية فانه لابد من وجود الموارد والكفاءات العالية  إستراتيجيةكان امتلاك  إذا
ضرورة  إلىلضمان النجاح لان المنافسة لم تعد تقتصر على وضع استراتيجيات التنافسية بل امتدت 

 البحث والتطوير بصفة مستمرة بالاعتماد على الموارد والكفاءات 
 : والغير ملموسةتشمل كل من الموارد الملموسة  : الموارد
 الموارد المالية الإنتاجمعدات  يةالأولتتمثل في كل من المواد  : الموارد الملموسة 

تصنف اختيار  أنيجب على المؤسسة  لدىبالغ على جودة المنتجات  تأثيرلها  الأولية:المواد  – 1
 وجودتها أسعارهامواردها والتفاوض على 

التشغيل وعمليات الصيانة من  أنظمةاء ميزة تنافسية من خلال ينعكس دورها في بن الإنتاج:معدات  – 2
الاستهلاك المناسب للتغيير التكنولوجي  آن إلى بالإضافةمدة ممكنة  لأطولاستمرارية عملها  ضماناجل 
 إلى الأوليةوالتي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل المواد  الإنتاج الأصول أهمتعتبر من  إذ

 منتجات

                                           

1
 204مرجع السابق ، ص نبيل محمد المرسي ،نفس ال  
 2

 224.221نبيل محمد المرسي ،المرجع نفسه ، ص ص.  
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توسيعها في نطاق اكبر تفتح  أوالموارد المالية: تسمح بخلق منتجات جديدة وطرحها في السوق  – 3
تحقق صحتها المالية باستمرار وتحافظ عليها بهدف  أنقنوات جديدة للتوزيع لدى يجب على المؤسسة 

 تعزيز موقعها التنافسي وتطوير على المدى الطويل 
 لومات المعفي صورة جودة  تأتييمكن تحسسه ماديا ولكنها هي ما لا : الموارد الغير ملموسة

 :خ وفيما يلي شرح موجز لهذه المواردل.االمعرفة .
 .الجودة -1
 .التكنولوجيات – 2
 .المعلومات –3
الكفاءات -4  

المعرفة-5  

 الميزة التنافسية وعوامل نجاحها ومحددات آليات : المبحث الثاني
 ومحددات الميزة التنافسية آليات الأول: المطلب 

 الميزة التنافسية آليات: أولا
مستوى العالمي مما  إلىما تواجه المنظمات المعصرة الضغوطات التنافسية التي امتدت  أهم
الميزة التنافسية هي بمثابة القوة الدافعة التي  أنتنافسية تمكنها من البقاء وباعتبار  إستراتيجيةيتطلب بناء 

تكون ذات طابع   أنعلى سلوك العملية للتعامل مع المنظمة دون غيرها من المنافسين وعليها  تأثر
مستمر وديناميكي حسب ما يتطلبه المحيط البيئي من تغيير وتجديد ونتيجة التصاعد التنافسي على تقديم 

ديله مما يسرع من فقدان والمتميز لم يعد هناك تقريبا ما يعرف بحياة المنتج فكل منتج له ب والأجودالجديد 
تجتاز هذه  أنالتمييز المعتمد على مستوى محدود وهذا بدوره يفرض على المنظمة الساعية للتفوق 

 أيمكان وزمان وتحت  أيالضغوطات وتعمل على تعزيز ميزتها التنافسية لتكونة قادرة على المنافسة في 
 1: التالية الآلياتمة عن طريق اية مستدمنافس من خلال الميزة التنافس أي وأمامطريقة  وبأيظرف 
  ية بتكلفة لمنتجات جديدة جيدة وتطوير السلع الحا إلىمواصلة بحوث التنمية والتطور للوصول

 تحدث وبشكل دائم  وبتقنيةاقل 

  وترشيد استخدام الموارد )تحقيق الكفاءة  الإنتاجوطرق  أساليبمواصلة البحث والتطوير لتحسين
التي تمكنها من اكتساب ميزة تنافسية دائمة  للإمكانيات الأحسنك بالاستغلال ( وذل الإبداعقبل 

 والسيطرة على عناصر التكاليف  الإنتاجورفع  2ومستمرة

                                           

1
 185، ص 2002عبد السلام أبو قحف، "بحوث ودراسات في قضايا إدارية معاصرة "، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية   

2
 22، ص 1990ير،  القاهرة جابر محمد جابر،  "محددات الميزة التنافسية للصادرات المصرية"، رسالة ماجست  
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  الأساسيةخدمات جديدة مرافقة للسلع والخدمات  سلع/ إلىالوصول  
  والعملاء  الأسواقالتعامل مع  أساليبالبحث الدائم عن مصادر جديدة للتمييز والتطوير 

  الأجيالفهم العميل قبل منافسيه والرسملة على موجات  
 بساطة السلاح للتنافس وكذا الالتزام 

  على المنافسين  الهجوم أسلحةتنويع 

  المحافظة على المظهر العام للمنظمة 

المصادر التي تطرقنا لها لكي تعتمد  أهم إلىلابد من التطرق  الآلياتجل العمل وفق هذه أومن 
 ها المؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية من اجل معرفة وتحديد مصر المستديم لهاعلي

 
 محددات الميزة التنافسية ثانيا: 

ما عرف إطار حاسم على الميزة التنافسية في  تأثيريه لها أربعة محددات رئيسية حسب ر أقدم بورتر 
 الأربعة الأساسيةوتتمثل هذه المحددات  ( The diamond theoryالنظرية الماسية)بالنموذج الماسي 

  : التي يتوقف عليها تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية في
  الإنتاجعوامل 

 عوامل الطلب 

 الصناعة المرتبطة والمساندة 

 وهيكل المؤسسة المنافسة إستراتيجية 

 : عنصرين اعتبرا ثانويين إلى بالإضافة
 دور الحكومة 

 الصدفة 
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 Porterالنموذج الماسي  : 24رقم الشكل

 

                                                                                               

 

    

 

Source:  Michel porter new Global stratégies for compétitive Advantage Planning Review 

May / Jun 1990 ABI/INFORN Trade & industry P08 

شمولا من المفهوم  أكثرPorter من منظور  الإنتاجيعتبر مفهوم عوامل  : الإنتاجظروف عوامل  – 1
 ورأسمالالتقليدية من موارد بشرية وطبيعية  الإنتاجعوامل  إلى بالإضافةالتقليدي المتداول فهو يتضمن 

 1الحديثة الإداريةكالبيئة التحتية وعوامل متقدمة كالمعرفة التكنولوجية والفنية والخبرات  أخرىعوامل 
ملائمتها طرق مزجها وكذا من  الإنتاجوحسب بورتر فان المنافسين يختلفون من حيث مدى وفرة عوامل 

                                           

1
رة، كلية بلالي احمد، " الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بين مواردها الخاصة وبيئتها الخارجية"، أطروحة دكتوراه علوم اقتصادية غير منشو   

 95، ص 2007اقتصاد وعلوم التسيير،  جامعة الجزائر 

 عوامل الطلب

 الصدفة استرتيجية وهيكل المؤسسة والمنافسة

 عوامل الإنتاج

 الصناعة المرتبطة بالمساندة دور الحكومة
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وثم فبقدر ما تتوفر هذه العوامل وتنخفض تكلفتها بقدر ما تكون محققة للميزة التنافسية لكن 1يث التكلفةح
 قد يكون ذلك غير كافي ما لم ترتبط بكفاءة استخدامها وتطويرها

ومعدل نموه ومدى توافقه مع الطلب  هيكل الطلب  إلىيشير المحدد  :ظروف الطلب المحلي – 2
النسبية للسلع كثيفة التكنولوجيا فان ذلك  الأهميةكان هيكل الطلب المحلي يتميز بارتفاع  فإذاالعالمي 

يحفز المؤسسات على تطوير المنتجات ورفع مستوى جودتها مع تحقيق ميزة تنافسية لهذه المنتجات في 
 إلىزة يؤدي الضغوط المستمرة من قبل المستهلكين لطلب المنتجات المتمي أنالسوق العالمية لهذا تجد 

مزيد من الابتكار والتجديد لتلبية احتياجات  إجراء علىتوليد ضغوط مستمرة على المؤسسات وتحفيزها 
افسية مقارنة بالمنافسين تقوية وتعزيز المزايا التن إلىالذي يؤدي في النهاية  الأمرالمستهلكين  هؤلاء

 الآخرين
لة بتحقيق اقتصاديات الحجم في السوق وجود طلب محلي كبير نسبيا يسمح للمؤسسات العام إن

 إلىارتفاع الطلب المحلي تدريجيا قد يجعل الشركات توجه تركيزها  أنالمحلي وزيادة المردودية كما 
البحث  إلىفان ذلك غالبا ما يدفع بالمؤسسات  بالتباطؤكان الطلب المحلي يتسم  إذا أماالسوق المحلي 

 يساعد المؤسسات على التوقع أنامل الطلب المحلي من شانه خارجية وبالتالي فان فهم عو  أسواقعن 

ويقصد بالصناعات المرتبطة تلك الصناعات التي تشترك : وضعية الصناعات المرتبطة والمساندة – 3
قنوات  أوالتكنولوجيا المستخدمة  أومع الصناعة التي تنشط فيها المؤسسة سواء من حيث المدخلات 

الصناعات المساندة فهي تلك الصناعات  أماي تنتج مواد مكملة لهذه الصناعة التوزيع وكذا الصناعات الت
هذا النوع من  إن 2الإنتاجيةالتي تقدم دعم للصناعة المعنية من حيث المدخلات التي تتطلبها العملية 

وخلفية وما ينجم عنها من  أماميةالصناعات من شانه ان يسمح للمؤسسة بتكوين علاقات وتكاملات 
امتيازات لا تتوفر للمؤسسة التي لا تستفيد من هذه العلاقات مثل وفورات في التكلفة بفعل الاستفادة من 

 3منافع التوزيع أوخبرة فنية  أومشتركة  إنتاجيةالتسهيلات 

 الإستراتيجية ورتر هومحدد الرابع للميزة التنافسية في نموذج ب إن:استرتيجية وهيكل المؤسسة والمنافسة–4
 إيديولوجيات دول في سعيها لاكتساب مزايا تبنيوالهيكل التنافسي بين المؤسسات داخل دولة ما وان ال

ستراتيجيةتنعكس على هيكل  أننها أمختلفة من ش إداريةومناهج  سبيل المثال  مؤسساتها فهو يرى على وا 
ولة التي تركز على تحسين عمليات تصنيع وتصميم العليا في الد الإدارةسيطرة المهندسين على مستويات 
                                           

1
 michel porter new Global strategies for competitve Advantage Plonning Review May / jun 1990 

ABI/INFORN Trade & industry P05 
2
 173شارل هيل جاريث جونز، المرجع سابق ذكره،  ص   

3
  96بلالي احمد،  المرجع سابق ذكره،  ص  
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التي يسيطر فيها الماليون على  الأمريكيةواليابانية بعكس المؤسسات  الألمانيةالمنتج بالنسبة لشركات 
القصير على حساب الاهتمام بتحسين  الأجلتعظيم العوائد المالية في  إلىالذي يؤدي  الأمرالعليا  الإدارة

في الكثير من  الأمريكيةدة المنتج وهو ما نجم عنه خسارة نسبية للمنافسة عمليات التصنيع وجو 
 1الصناعات ذات القاعدة الهندسية

عيها بورتر "قطعة الماس"  أطلقالسابقة تعتبر محددات رئيسية تشكل كما  الأربعةالمحددات  إن
تحقيق الميزة التنافسية يبقى محكوما  أنوتعمل عندما تتفاعل مع بعضها البعض بشكل ديناميكي بمعنى 

كعاملين ثانويين و  الحكومةعنصري الصدفة وسياسات  إلى بالإضافةلمدى تفاعل هذه العناصر 
 : مساعدين
 المال  وأسواقالتقلبات العالمية المفاجئة في الطلب  أومثل ظهور اختراع جديد : دور الصدفة

ات في المزايا التنافسية للدول التي لديها تخلق فجوات تسمح بحدوث تغير  أنوالصرف ويمكن 
 ميزة تنافسية  إلىالقدرة على تحويل هذه الصدفة 

 ممثلا في خلق البيئة المؤسسية والتشريعية وسياستها المتعلقة بجذب  :دور الحكومة
 يحسن ويعرقل مزايا تنافسية  أنالاستثمار وتقديم خدمات من شانه 

 

 

 

 

 على جودة الميزة التنافسية معايير الحكم المطلب الثاني: 

 : أساسيةتكمن نوعية ومدى جودة الميزة التنافسية من خلال ثلاث معايير 
  : يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين في هذا المعيار وهما:  2مصدر الميزة التنافسية
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 تعتمد على التكلفة اقل لقوة العمل ومواد الخام وهي سهلة  : ميزة تنافسية مرتبة منخفضة
التقليد نسبيا من قبل المنافسين وهي اقل قابلية للاستمرار والتواصل عن المزايا المترتبة عن 

  تمييز المنتج/الخدمة 
 إلىالسمعة الطيبة التي يتم تحقيقها استنادا ، مثل تمييز المنتج : ميزة تنافسية مرتبة مرتفعة 

علاقات وطيدة مع الزبائن محكومة بتكاليف تبديل مرتفعة .... ، ودات تسويقية متراكمة مجه
ويتطلب تحقيق الميزة ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع وكذا تعتمد على تاريخ 
طويل من الاستثمارات المستمرة والمتراكمة في التسهيلات المادية والتعلم المتخصص 

 الأصولخلق مجموعة من  الأنشطةهذه  أداءوالتسويق ويترتب على والبحوث والتطوير 
 الملموسة والغير ملموسة 

في حالة اعتماد مؤسسة على ميزة واحدة فقط مثل  1: عدد المصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة
مواد خام رخيصة الثمن فانه يمكن المنافسين التغلب على  ءعلى شراالقدرة  أوتكلفة  بأقلتصميم المنتج 

 صعب على المنافسين تقليدها جميعافي حالة تعدد مصادر الميزة فانه ي أماتلك الميزة  آثار

درجة التحسين التطوير والتجديد المستمر في الميزة: تقوم المنظمات بخلق مزايا جديدة بشكل 
ميزتها التنافسية الحالية لدى تتجه لخلق مزايا تنافسية  محاكاة أوليد اسرع لتفادي المنظمات التي قامت بتق

ميزتها التنافسية ومدى سدادها  لأداءمستمر  بتقييمتقوم  أنمن رتبة مرتفعة كما يجب على المنظمة 
بهدف التقييم الصائب لها ومعرفة مدى نجاعتها  إثراءباستناد على معايير السائدة في القطاع كما يمكنها 

تحقق هدفي التفوق على المتنافس لا أنهاالتخلي عنها في حالة  أوبالتالي اتخاذ قرار في الاحتفاظ بها و 
 الوفورات الاقتصاديةو 

 

 

 تنمية وتطوير الميزة التنافسية  : المطلب الثالث

 وأفضلاكتشاف سبل جديدة  أو إدراك لوتطوير ميزتها التنافسية من خلا ميةبتنتقوم المنظمات 
التسويق  أساليبللمنافسة وذلك بواسطة ابتكار تحسينات وتطورات مستمرة في التكنولوجيا في المنتج في 
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 الإبداعيةباستخدام البحث والتطوير وتنمية القدرات  إلاوالتي لا تتم  الإنتاجيةالعمليات  أساليبوفي 
 : يلي االتجديد في الميزة م إلىالدوافع التي تؤدي  أهمومن  الأفرادومهارات 
  تصميم  أهمهاظهور تكنولوجيات جديدة ساهمت في خلق فرص جديدة في عدة مجالات

 او التسليم الخدمات المقدمة للعميل  الإنتاجالمنتج طرق التسويق 

  حتمية تعديل الميزة  إلىالتي تؤدي  يةالأولتغيير حاجاته  أوظهور حاجات جديدة للمستهلك
 تنمية الميزة التنافسية الجديدة أوالتنافسية الحالية 

  ظهور قطاع جديد في الصناعة بمعنى ظهور قطاعات سوقية جديدة من المستهلكين مما
  أخرىيساهم في فرص جديدة للتطوير وتنمية ميزات تنافسية 

  درجة  أو( الآلاتوسائل النقل والطاقة  يةالأولتغيير تكاليف المدخلات ) اليد العاملة المواد
 على الميزة التنافسية  إيجابا أوسلبا  يؤثرمما توافرها 

  حدوث تغيرات في القيود الحكومية مثل التغيرات الخاصة بمواصفات المنتج حماية البيئة من
 .السوق إلىالتلوث حواجز الدخول 

 إلاالمحافظة على الميزة التنافسية الحالية وبناء وتطوير ميزات تنافسية جديدة لا يمكن بلوغه  إن
يمكن تعريف  سلسلة القيمة لتحديدها إلىالمنتجة للقيمة والتي يتم استناد  أنشطةتعرفت المنظمة على  إذا

التي  الأنشطةسلسلة القيمة بكونها الطريقة التي تسمح لنا بالتحليل الداخلي للمنظمة لتعرف على سلسة 
ملة للميزة التي تحققها المنظمة تؤديها المنظمة بغرض فهم سلوك التكلفة لديها ومصادرها الحالية و المحت

 1عن منافسيها
 وتنقسم سلسلة القيمة للمنظمة من نوعين من نشاطات هما: 

  الأساسيةالنشاطات 
 النشاطات الداعمة 

 
 
 2الرئيسية لسلسلة القيمة:  الأنشطة 

 الأوليةيشمل النشاطات التي تتعلق باستقبال وتخزين والتوزيع الداخلي للمواد  :الداخلي الإمداد 
وجدارة وثقة العناصر  الأوليةتتوقف على جودة المادة  أنوالميزة يمكن  الإنتاجلتدخل مرحلة 
 المكونة للمنتج
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 المنتج النهائي والميزة التنافسية يمكن  إلىالمشتراة لتحويلها  الأوليةالمادة  بإدخالوهذا : العمليات
بتلبية طلبات زبائنها  الإنتاجسرعة في لتقوم با أنالمنظمة استطاعت  أنالحصول عليها في حالة 

 حسب الطلبات الخاصة لبعض المستهلكين الإنتاجالقدرة على  إلى إضافة

 اء المنتج النشاطات المتعلقة بتقديم الوسائل التي تغري المشترين لشر  ي: وهالتسويق والمبيعات
ومدى جودة  الإعلانيةيمكن الحصول عليها من خلال مستوى جودة الرسالة  والميزة التنافسية هنا

 وتغطية قوى البيع مختلفة المناطق الجغرافية

 :تشمل الخدمات التي تصحب المنتج المساعدات الفنية التي تقدمها المنظمة للمستهلك الخدمات 

 الداعمة لسلسة القيمة الأنشطة
توسع تحليل العناصر المدعمة لسلسلة القيمة  الأخيرة نتيجة لضعف المنافسة خاصة في السنوات

 1: الآتيةخاصة من النواحي  كلصالح المستهلوذلك لغرض خلق حلقة من الشركاء تمكن من خلق قيمة 
 الموارد البشرية إدارة 

  التطور التكنولوجي 

 2التموين
 

  3: التالية الأهدافتحليل سلسلة القيمة يستخدم في تحقيق  أنيمكن القول  إذ
  تحسين فعالية المؤسسة 

 تسيير التكاليف والقيمة 

 التحكم في تكاليف الدعم 

 ضمان التميز 

 

 الميزة التنافسية  وتأكيدالمطلب الرابع: عوامل نجاح 

تعتبر الميزة التنافسية نظاما متكاملا يضم مجموعة متكاملة من القدرات التي تعبر عن جوانب 
والتسويقي للمنظمة ويحقق الاستثمار الايجابي لتلك القدرات  الإداري الإنتاجيمختلفة من منظومة العمل 
على منافسيها من خلال خلق فرص جديدة في السوق وزيادة في  ةالمنظمالتنافسية المتكاملة تفوق 
على الدخول فيها وكذلك اختراق مجال تنافسي جديد  القدرةتسمح للمنافسين  أناستغلالها بالايجابية قبل 
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في تكوين صورة مستقبلية للمنظمة من  ولإسهامفيه  الأقوىبمنافسة منظمات كانت تحتل المركز للمنافسة 
ويتوقف بناء وتعزيز الميزات التنافسية للمنظمة على  1الأقوىخلال السعي لاحتلال المراكز التنافسية 

 2: توافر العوامل التالية
  إدارةالهندسة  كإعادةالحديثة  ريةالإدا الأساليبتطوير وتفعيل العمليات من خلال استعمال 

  الأداءالجودة الشاملة والتحسين المستمر في 
  تحسين جودة الموارد المستخدمة في تحقيق المنتج وتعظيم عائداتها 

 باتخاذ  البيئة التنافسية للمنظمة سواء اتخاذ استراتيجيات الملائمة لمواجهة المنافسين في ظل
على مجال معين  بالتركيزتغيير مجال المنافسة  أوالتحام بالموردين  أوالتحالف معهم  إستراتيجية
 من القطاع 

  في الاستثمار  الأسبقيةالجديدة لم تكن موجودة من قبل مما يمنح المنظمة  الأسواقخلق وتنمية
فترة ممكنة قبل دخول المنافسين هذه  أطولفيها وكذا البقاء  المنفر فيها والتمتع بالمركز التنافسي

  لأسواقا
  سعره بل بالاعتماد على جميع طاقات وقدرات  أوعدم اقتصار جهود المنافسة على جودة المنتج

رضاء للأسواقسرعة وفعالية  أكثرللوصول بطريقة  الإدارة  العمال وا 

  تركيز جهود بناء و تنمية الميزات التنافسية في اقل وقت ممكن باعتبار الوقت عامل رئيسي
 سوق قبل المنافسين ميزات جديدة والوصل بها ال بداعلإمل الوقت للتنافس واستثمار عا

  ضرورة ابتكار وتطوير ميزات تنافسية جديدة وتوظيفها بطريقة فعالة بهدف التصدي لقدرة محاكاة
 المنافسين بميزاتها التنافسية الحالية

لمنظمة لرصد الفرص ميزة تنافسية من دراسة وتحليل البيئة الداخلية والخارجية ل بناءتنطلق جهود 
لبناء وتعزيز التنافسية  الإستراتيجيةوالتهديدات ونقاط القوة والضعف والتي على ضوئها يتم وضع الخطط 

 الفعالة والواعية  الإداريةبجدارة وفعالية على كافة المستويات وكذا توظيفها في القيادات 

  ةالتنافسيالجودة في تنمية وتحقيق الميزة  دور  : الثالثالمبحث 

  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تعزيز رضا العميل : الأولالمطلب 
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مؤسسة ما في الحفاظ على حصتها السوقية  إمكانية"  إلىالميزة التنافسية  أوالقدرة يشير مفهوم 
احتياجات المتعاملين  إشباعوزيادتها .. كما يرتبط بفعالية المؤسسة والتي تتحدد في ضوء قدرتها على 

 1"الأخرىمعها من عملاء وعاملين ومستثمرين وفئات المجتمع 
 إلىالخدمة المقدمة  أومفهوم الجودة فيشمل على مجموعة من الخصائص المتعلقة بالسلعة  أما

والتي لها القدرة على تلبية  لأفراداو والتسويقية والعمليات  الإنتاجيةجانب الخصائص الخاصة بالعملية 
الخدمة على الوفاء بتوقعات العميل  أوقدرة المنتج  إلىحاجات وتوقعات العملاء ونيل رضاءه  كما تشير 

حتى تزيد عن هذه التوقعات فالجودة تعني حصول العميل على ما تم دفعه للحصول عليه من منافع  أو
جاتها مما ساعدها على قدرتها على بناء سمعة طيبة على جودة منت إلىويعود نجاح المؤسسات اليابانية 

 الأسواقلكل نميز وتفوق في  أساس أنهازيادة قدرتها التنافسية وقد تزايد الاهتمام العالمي بالجودة ذلك 
وتقديم منتج ) سلعة / خدمة( تشبع حاجات  وتنفيذوتتحقق الجودة عندما ينجح المنتج في تصميم 

بذل المبتكرون في المؤسسة المتميزة جهودهم وتوقعات العميل المعلنة وحتى التي لم يفصح عنها لذا ي
 أورضا في استخدامه للسلعة  أكثريجعله  أنيتوقع العميل الحصول عليه وما يمكن  ما أولتخيل ما يحلم 

مقابل  أكثريدفع  أنلا يمانع العميل  إذمن الخدمة وتعد الجودة بلا شكل سلاحا تنافسيا فعالا  إفادته
 انسجاما مع توقعاته أكثر أو حصوله على منتجات ارفع جودة

 إذالتي تحققها  الأرباح أساس لأنهمالمؤسسات تشعر بمسؤولياتها اتجاه العملاء  أصبحتولقد 
 المنتجاتتحرص على الالتزام بالمواصفات السلعية ومحاربة الغش التجاري والرقابة على  أصبحت

تحقيق ولاء العملاء للمنتج وانخفاض معدل التحول  إلىلضمان تطبيق معايير الجودة الشاملة مما يؤدي 
الخدمة وما هو مستعد للدفع من  أولمنتجات المؤسسات المنافسة فالجودة تمثل ما يجده العميل في المنتج 

 أساسالخدمة التي تقدمها المؤسسة وهو  أواجل الحصول عليه ويعد العميل الحكم النهائي على المنتج 
 أصبح إذكل مؤسسة لبلوغه من خلال الجودة  إليهوهو الهدف الذي تصبوا  رةالأخيفشل هذه  أونجاح 

تضمن  أنيمكن للمؤسسة  لا إذمن المؤسسة وبيده تحديد مصير المؤسسة  يتجزأالعميل يشكل جزءا لا 
 لأداءتركز المؤسسة على عملية التحسين المستمر  أنبقائها دون وجود عملائها  وفي هذا المجال يجب 

لقد  الجودة وذلك بهدف تقديم المنتج والخدمة التي تحقق رضا العميل  أسست عمالها مع تطبيق ولمهارا
بهارهمتحقيق ولاء العملاء من خلال تجاوز توقعاتهم  إلىالمؤسسة تهدف  أصبحت تسعى  السبب لهذا وا 

 أنالعملاء ذلك  هؤلاءوتلبية احتياجات  لإرضاءضمان جودة منتجاتها وتقديم مستوى جيد لخدماتها  إلى
وتقوم المؤسسات  في تحقيق رضاهم أساسيينالجودة الجيدة والمستوى العالي للخدمات يمثلان عاملين 
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عامل لتحفيز العملاء وذلك بهدف  إيجادالمبدعة بالحرص على توفير عوامل رضا العميل ومن ثم تحاول 
  : لجودة في تحقيق رضا العميلا إدارة إسهاماتتقوية وتعزيز علاقة المؤسسة بعملائها ومن بين 

 تدعيم الاستراتيجيات الصارمة للتغلب على مشاكل الجودة 

 وضع العميل في المقام الأول 

 اكتشاف ما هي طلبات العميل وماذا يريد بالضبط 

 العميل في  رأيعلى تأثر هامة  كأنشطةالرعاية الواجبة  تأخذكل المنتجات  أنعلى  التأكيد
 المؤسسة المنتجة

 أداءة المواصفات القياسية المستخدمة بصفة مستمرة وتحديثها المتوالي والمتدرج في مراجع 
رغبات العميل سر التميز والتفوق وهو في نفس الوقت تعريف الجودة  إشباعيعتبر  المؤسسة

فرضا العميل هو المؤشر الحقيقي لميزات التنافسية للمؤسسة والتي تحقق لها تميز وتفوق على 
 توفرت" الجودة" إذا إلامنافسين وتعظم من حصتها السوقية ومركزها التنافسي والذي لا يتحقق 

 لتحقيق الميزة التنافسية وأساسفي الوقت المحدد تقنية للجودة  الإنتاج : المطلب الثاني

 في الوقت المحدد الإنتاجتعريف تقنية  – 1

من  الأخيرة الآونةفي ظل المنافسة الكاملة للمؤسسات والشركات والتطور الكبير التي شهدته في 
تعلمة تحاول خفض خلق منظمات م إلى أدىتقدم في كل القطاعات وتغير رغبات الزبائن ونعددها 

تكاليف منتجاتها وخدماتها مع المحافظة على جودتها وتحسينها بشكل مستمر حتى يمكنها البقاء في 
 في الوقت المحدد الإنتاجنظام  أوتقنية  إلىومن هنا تولد الحاجة  الأسواق
الصناعية والتي تهدف بشكل  الإدارةمفاهيم  كأحدفي الوقت المحدد  الإنتاجمفهوم نظام  نإ
الكميات المطلوبة فقط بالوقت والجودة المطلوبة  إنتاجالتخلص من الهدر وذلك من خلال  إلى أساسي
يقدم قيمة مضافة للمنتج  أندون  الإنتاجيةهدر يزيد من كلفة العملية ال أنعلى التكلفة حيث  التأثيردون 

شاملة تجمع العناصر  كإستراتيجيةنه" نظام يعمل في الوقت المحدد على ا الإنتاجوقد عرف نظام 
الهدر والاستخدام  إزالةفي الوقت المحدد من اجل  والإنتاجوالتي تشمل على الشراء  الأساسيةالتكتيكية 

 سلسلة التوريد" أنحاءللموارد في كافة  الأمثل
محطات  دىإحالمنتج في  أجزاءذلك النظام الذي ينتج فيه كل جزء من  بأنه أيضافقد عرف 
في نفس اللحظة التي تحتاج فيه المحطة التالية وتكون مستعدة لاستلامه ويعد  الإنتاجالتشغيل على خط 

في تتابع عكسي بتناسق وتناغم  الإنتاجطلب العميل للمنتج نقطة انطلاق لكافة العمليات على خط 
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كل يتناسب وطلب منضبط بين مراكز محطات التشغيل والهدف من ذلك ضمان تدفق المنتجات بش
 1العميل وتحقيق انخفاض في مستوى المخزون

 إلىويهدف  ردالهوالقضاء على مصادر  الإنتاجيةكما يعرف على انه مدخل منتظم لتحسين 
 تكلفة والتسليم بكميات ضرورية من المنتجات النهائية بالنوعية المطلوبة في الوقت بأقل اجنتالإتحقيق 

 2تأخيرأو والمكان المحددين بدون تقديم 
 في الوقت المحدد الإنتاجعناصر تقنية  – 2

 : في الوقت المحدد كما يلي الإنتاجيمكن تحديد عناصر نظام 
 يقصد من مفهوم الشراء في الوقت المحدد ان المشتريات من المواد :  شراء في الوقت المحدد

 المحدد للاستخدام في عملية التصنيعية  والعناصر تصل في الوقت والأجزاء الأولية

 لتقنية  الأساسيالهدف  أن إذبنظام مخزون الصفري  أيضايسمى :  المخزون بمستوى منخفض
و  الإنتاجحد ممكن في مراحل  أدنى إلىفي الوقت المحدد هو الوصول المخزون  الإنتاج
 3المخازن

 وقت  الإنتاجتخفيض وقت انتظار والإعداد: ووقت التهيئة  الإنتاج ظارتتخفيض وقت ان(
 منتجات تامة الصنع إلى الأوليةالتصنيع( هو الفترة الزمنية اللازمة لتحويل المواد 

 لان كبر حجم الدفعة  الأمثل الإنتاج إلىفعة يؤدي دانخفاض حجم ال إن : حجم الدفعة الصغيرة
بة وكلفة الاحتفاظ بالمخزون فيها وكذلك تقليل المساحة المطلو  الإدارةسوف يولد مشاكل لا ترغب 

والمشاكل في مكان العمل وانخفاض كلفة الفحص وحجم المواد المعادة لوجود عدد قليل من 
عادةلفحصها  الأجزاء تصنيعها وبالتالي سوف تحقق لحجم الدفعة الصغيرة مرونة عالية في  وا 
 4الجدولة

  في تدفق   الانسيابيةا النظام وفق هذ الإنتاجيتطلب  في الوقت المحدد:  الإنتاجتخطيط نظام
 إلىالبضائع ولغرض تحقيق التزامن بين العمليات المختلفة وحركة البضائع والمواد من المجهزة 

 5الإجماليةالخطة  إعدادعملية  تبدأالمخرجات النهائية 

                                           

1
، ص 2005جمال محمد رشيد ونور الدين ناصر،" ادارة التكلفة لاغراض القياس والتخطيط والرقابة "، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الاسكندرية  

87 
2
"،رسالة ماجستير غير منشورة علوم التجارية في تحسين تسيير وظيفة النتاج لمؤسسة صناعية  MRPامغار جمال،" دور تطبيق نظام   

 55، ص 2008والاقتصادية،  جامعة الحاج لخضر باتنة 
3
ة الادارة الحديثي رامي حكمت،" مقارنة النظام بالانتاج الاني في تويوتا مع النظام الانتاج التقليدي"، مجلة العلوم الاقتصادية والادارة ، كلي  

 109، ص 2002،  16، العدد 05الاقتصاد،  جامعة بغداد مجلد 
4
 112. 110المرجع السابق ،  ص ص   

5
 112الحديثي رامي حكمت ،المرجع نفسه ، ص  
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التقنيات المستخدمة في تحسين مستوى جودة المنتجات  أهمفي الوقت المحدد من  الإنتاجتعتبر تقنية 
 1:التالية الأوجهوذلك وفق 
  مع المواصفات بسرعة مما يسمح بتجنب عدم التجانس الذي يحدث  تتلاءمتحديد المواد التي لا

 في الطلبات الكبيرة 

  إلىي الطلبية الصغيرة الحجم يؤد فإنتاجمصدر مشكلة الجودة  إلىوجود تغذية عكسية سريعة 
 اكتشاف مشكلة الجودة ومصدرها بمجرد حدوثها مما يسهل تصحيحها

  قدرة على تصحيح مشكلة الجودة  أكثر فإنهم الإنتاجيةدراية بالعملية  أكثر الإنتاجعمال  أنبما
مسؤولية الجودة والسلطة الكافية للتصرف بالطريقة  الإنتاجعند حدوثها وذلك يشرط منح عمال 

 الصحيحة 

  في الطلبية الصغيرة الحجم لا  الإنتاجيةمعظم العمليات  أن إذتبسيط عملية جمع المعلومات
نماتحتاج لها لمدة طويلة   يتم المحافظة عليها فقط على البيانات الخاصة بالرقابة على الجودة  وا 

  حل جميع مشاكل الجودة  الإنتاجيستطيع عمال  لا إذ الإنتاجزيادة مشاركة الخبراء في مشاكل
 تدخل خبراء الجودة إلىلان بعض المشاكل تحتاج 

  في الوقت  الإنتاجالمنظمة وتساهم فلسفة  إيراداتتعظيم وتعزيز  إلىيؤدي التركيز على الجودة
وتوفير الموارد اللازمة لها في الوقت المناسب مما  الإنتاجيةالمحدد في زيادة فعالية العملية 

ق جودة المنتجات وبالتالي تحقيق رضا العملاء وكذلك تعظيم الحصص السوقية يساعد على تحقي
التسليم بقدر ما هي التكاليف والخدمات  وآجالللمؤسسة وبناء ميزة تنافسية لها كما يعتبر وقت 

جدارة وكفاءة تعتمد على تخفيض  الأكثروضرورية لتحقيق الجودة فالمنظمات  أساسيةمتغيرة 
تقليص التكاليف وبالتالي تحقيق رضا العملاء وتعظيمه مما يزيد من ربحية  لىإمما يؤدي  الآجال

 2المؤسسة وحصصها السوقية وبالتالي امتلاك ميزة تنافسية

 :  إلىوتهدف تقنية الوقت المحدد 
  يكون حسب الطلب  فالإنتاجالفائض  الإنتاجالقضاء على 

  عادةالقضاء على وقت الانتظار وتخفيض وقت التهيئة  التشغيل وا 

  المعيب الإنتاجالتخلص تماما من 

  الصفر( إلى)  الأدنىحده  إلىتخفيض المخزون 

  التركيز على العمليات المنتجة فقط والتقليل من الحركات الغير ضرورية 

                                           

1
 358. 357، ص ص 2000سونيا محمد البكري، "تخطيط ومراقبة الانتاج"، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية   

2
  49، ص 2000الكمي "، الطبعة الأولى،  دار وائل للنشر، الاردن عبد الستار محمد العلي، " ادارة الانتاج والعمليات مدخل   
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لتحسين الجودة وتحقيق  أخرىالهندسة والقياس المقارن تقنيات  دةاإع: المطلب الثالث
 الميزة التنافسية

 نافسيةتقيق الميزة الحالهندسة لتحسين الجودة وت إعادةتقنية  : أولا

التقنيات التغيير المطبقة حاليا في  أهمالهندسة من بين  إعادة دالهندسة تع إعادةتعريف تقنية  – 1
من خلال التغيير الجذري  والأداءحسينات كبيرة في الجودة المنظمات لمساهمتها المتميزة في تحقيق ت

المنظمات تلجا  أصبحتبالتركيز على الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات ولقد  الأعمال أداءلطرق 
والتي تزايدت معها  الإستراتيجيةهذه التقنية لتواجه حدة المنافسة التي تزايدت بفعل زيادة التحالفات  إلى

ارة الدولية مما دفع المؤسسات القدرات التنافسية التي تمتلكها وكذا بفعل تطبيق اتفاقية الجات وتحرير التج
لهندسة سلاحا تنافسيا مؤثرا استغلته هذه ا إعادةوتعد  أكثر أوالسعي نحو تحقيق الميزة التنافسية  إلى

ومستوى جودة منتجاتها وخدماتها لتحقيق الاستجابة السريعة والفعالة  أدائهاالمؤسسات بهدف تحسين 
 لعملائها

عادةالتفكير الجذري  عادةإ" أنهاالهندسة على  إعادةوتعرف  التنظيم الجذري لعمليات المؤسسة  وا 
  1"الأداءسرعة  أوسواء بالنسبة للتكاليف الجودة الخدمة  الأداءتحسينات ملموسة في مقاييس  إلىللوصول 

وترميم الوضع القائم  الإصلاحمن نقطة الصفر وليس  أي" البدء من جديد  أنهاكما عرفت على 
الوضع القائم  إصلاحفهي لا تعني مجرد  2تحسينية تترك البنى التحتية كما كانت عليه" تغييرات إجراء أو
جراءتعديلات على عمليات  أجرامجرد  أو تغييرات  إجراءمجرد  أو أفضلالعمل لكي تعمل بصورة  وا 

نماكما هي  الأساسيةشكلية تترك النظم والعمليات  عادةتعني البدء من نقطة البداية  وا  في نظم النظر  وا 
جراءات عادة الأساسيةالعمل  وا  ولا تعني كذلك ترقيع الثقوب لكي  3تصحيحها بصورة جديدة ومختلفة وا 

العمل القديمة والتفكير بصورة جديدة  إجراءاتبل تعني التخلي التام عن  أفضلتعمل المنظمات بصورة 
 ومختلفة جذريا

                                           

1
 310سونيا محمد البكري، مرجع سابق ذكره،  ص   

2
 121، ص 2009بلال خلف سكارنة،  "دراسات ادارية معاصرة "، دارة المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،   الاردن   

3
 26وص 1999امين الساعاتي، "اعادة اختراع الحكومة الثورة الادارية في القرن حادي عشر"،  دارالفكر العربي، القاهرة   
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التفكير  إعادة" أنهاعلى  ينيالأمريكوتوضيح عناصرها بدقة عرفها الباحثين  أكثرولتحديدها 
عادة الأساسي لتحقيق تحسينات جذرية جوهرية وفائقة في معايير  الإداريةالتصميم الجذري للعمليات  وا 
  1الحاسمة مثل التكلفة والسعر الجودة والخدمة" الأداء

 الهندسة إعادةخصائص  –2

تشتمل على عدة  الأخيرةهذه  أنالهندسة على  لإعادةنلاحظ من خلال تعاريف السابقة 
  : ما يلي أهمها أساسيةخصائص 
 الهندسة هي نقطة بداية من الصفر  إعادة 

  وعلى العملاء  الإداريةتركز على عمليات 

  2وتقنية المعلومات  للأنظمةتركز على الاستخدام الضروري والملح 

  الأساسية والإمكانياتللكفاءات  الأمثلالتحديد والاستغلال  
  لتميز المؤسسة على منافسيها الأداءح الفائق لتحقيق نتائج باهرة وتحسينات فائقة في الطمو 

  في العمل ومن كل القواعد ومبادئ والممارسات القديمة  ةالبيروقراطيالتخلص من 

  ومشاركتهم في صنع القرارات  الأفرادتحفيز 

  المختلفة ولا تكتفي بالتحسين الأداءتسعى لتحقيق نتائج هائلة في مقاييس 

 الهندسة ومبادئها إعادة أسس – 3
 إعادة أسلوبمن وجودها لضمان تطبيق  التأكدوالمرتكزات التي يجب  الأسسهناك العديد من 

 3أهمها: الهندسة لعل من 
 قيادية مدركة لمختلف التغيرات الحاصلة في محيط المؤسسة  أنظمة وجود 

  والإمكانياتمن خلال تعبئة مختلف الموارد  الأهدافالتوجه نحو تحقيق  
  خدمة بجودة عالية  أوالاستجابة لطلبات العملاء وتحقيق رغباتهم بتقديم منتوج 

 التركيز على مفهوم القيمة المضافة 

  وتخفيض التكاليف  الإيراداتتعظيم 

  الهندسة إعادةالمؤسسة في كافة مراحل تطبيق  أفراداشتراك كل. 

                                           

1
 Michel Hammer james chanpu « le reengineering réinventer l،entreprise pour une amélioration spectaculaire de 

ses performances Dunod  Paris 1993 P 14 
2
 423، ص 2009عبد العزيز علي حسن،  " الادارة المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود"، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع،  مصر   

3
 Michel Hammer james  champy OP Cit P17 
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العمل  أداءالهندسة وجود مجموعة من المبادئ التي لها علاقة بكيفية  إعادةكما يتطلب تحقيق 
 ودقته هذه المبادئ كالتالي:  أدائهومكان 

  المتوازية ببعضها البعض بدلا من دمج نتائجها النهائية الأنشطةربط 

  مراقبة داخل فعالة لل أنظمةتحديد نقطة اتخاذ القرار في مكان حيث ينجز العمل ووضع
 العملية 

  تفادي حدوث  بهدفالحصول على معلومات المطلوبة مرة واحدة ومن مصدرها وذلك
 الداخلية عند تجميع وتحليل ونقل البيانات وللتخلص كذلك من البيانات الفائضة  الأخطاء

 ذلك أمكنالعملية من قبل مستخدمي مخرجاتها كلما  تنفيذ 

 معرفة نقاط الضعف من الجذور 

 مهما صغر حجمها  الأنشطةالنظر في جميع  ةإعاد  

 وأهميتهاالهندسة  إعادة أهداف – 4

الهندسة ضمان تحقيق عمليات المؤسسة والتكيف مع واقع السوق الحالي ويتطلب  إعادةتستهدف 
عادةالتفكير  إعادةتطبيق هذا المدخل  عادةالتصميم  وا  عادةالمستخدمة  الأدواتالنظر في  وا  اختراع  وا 

  : هندسة العمليات نذكر إعادة أهداف أهمومن  أفضل أداءعمليات جديدة لتحقيق 
  الأداءالجودة العالية في 

  التركيز على العملاء من خلال تحديد احتياجاتهم وتحقيق رغباتهم 

  تحسين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها المنظمات لتناسب احتياجات ورغبات العملاء 

  1المهام الغير الضرورية إلغاءتخفيض التكاليف من خلال 

  المنظمة والتي تمثل تغيرا كليا وليس جزئيا إليهاالتعرف على الرؤية الجديدة التي تتجه 

  العمل آلية إلىالانتقال من الروتين 

 2: الهندسة في النقاط التالية إعادة أهميةويمكن تلخيص 
  جديدة  أفكارمن خلال طرح  الإبداعيخلق التفكير 

  في المنظمات  الأفرادتعزيز مستوى رضا 

  تحقيق الاستجابة الفورية لطلبات الزبائن و الارتقاء بنوعية المنتجات والخدمات المقدمة لهم 

  النحو الذي يعزز القدرة التنافسية للمنظمة  علىتسريع الاستجابة للمتغيرات 

                                           

1
 106، ص 2000غزة الجوهري، "تحويل مركز تدريب للعمل في السوق التنافسية "، الاجتماع الثامن لشبكة ادارة وتنمية الموارد البشرية، بيروت  

2
 154بلال خلف سكارنة، نفس المرجع، ص  
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 1أهمها: زايا تحقيق عدة م إلىالهندسة  إعادةويؤدي تطبيق مدخل 
  الأداءضغط وقت  
 خفض التكاليف 

  تحسين الجودة 

 دور المديرين كفاءة  إثراء 

 تحفيز العاملين. 
الهندسة  إعادةكل هذا يساهم في تكوين وتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة كما تؤدي  أنولاشك 

المرحلية بفضل دمج  الأخطاءتخفيض عدد  إلىووقته بالاظافة  الإجرائيوطوله  الأداءتقليص مراحل  إلى
مما يساهم في زيادة  الأخطاءلتدارك  الأداء إعادةومن ثم تقل مرات وتكلفة  الإنتاجيةالعمليات و المراحل 

تعزيز القدرة  إلىوبالتالي تحسين مستوى جودة المنتجات و الخدمات والذي يؤدي بالضرورة  الإنتاجية
تستخدم في تحسين مستوى الجودة وتعزيز الميزة التنافسية  التقنيات التي أهمالتنافسية للمؤسسة ومن 
 للمؤسسة القياس المقارن 
 ثانيا: القياس المقارن

 تعريف القياس المقارن – 1
به الكثير من  وأخذت الأخيرةالتي ظهرت في السنوات س المقارن احد المفاهيم الحديثة يعتبر القيا

وراء تفوق الشركات  الأسبابريفات منها " فن البحث عن الشركات المحلية والدولية وقد عرفة بعدة تع
 2الشركة المعينة " أداءالاسترشاد بممارساتها في تحسين و  الأداءفي و  الأخرى

" عملية قياس منظمة  ومستمرة بأنهالقياس المقارن  ولإنتاجية للجودة الأمريكيويعرف المركز 
مكان في العالم بهدف الحصول على  أيالمنظمات الرائدة في  بأداءمنظمة  أي أداءلمقارنة وقياس 
  3"أدائهالتحسين  إجراءاتتساعد المنظمة في اتخاذ ما تراه من  إنمعلومات يمكن 

المنظمات من اجل الحصول على التفوق لمواجهة  أداءسيرورة مستمرة لتحسين  بأنهكما يعرف 
                                                                          4طرق العمل" أيضايمس  أنكما يمكن يمس المنتجات  أنالمنافسين وهذا التحسين يمكن 

                                           

1
 417، ص1998اهرة احمد سيد مصطفى،  " ادارة الانتاج و العمليات في الصناعة و الخدمات "، الطبعة الثالثة، الق  

2
 278 270،  ص ص 2007محمد عبد الله الهندوي، "نظرية التنظيم " كلية التجارة دمياط،  جامعة المنصورة   

3
 194، ص 2006-2005توفيق محمد عبد المحسن، " قياس الجودة والقياس المقارن"، دار الفكر العربي، مصر   

4
 Robert "le Duff Encyclopédie de la gestion et du managmement " ، Paris Dallez ، 1999 ،P 82 
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 الأداءبهدف تحديد كيفية وصول المنظمة ذات  أداء بأفضلومقارنته  أداءويعرف على انه "قياس 
                                 1والاستراتيجيات والتطبيق الأهدافلتحديد  كأساسالمتميز واستخدام المعلومات التي يتم معرفتها 

معايير للمنظمات في مجالها مع بيان كيفية  بأفضلالمنظمة مقارنة  أداءقياس وعرفه المغربي على انه "
ثم استخدام المعلومات  الأداءفي الصناعة وكيفية تطبيقها لبيان مستويات  الأفضلتحديد معايير 

 المختلفة  الإداريةلبناء وصياغة الغايات والاستراتيجيات والممارسات  كأساسالمستخرجة 

 نالقياس المقار  أنواع – 2

 وهي موضحة في الشكل التالي:  أنواع أربعةمن القياس المقارن وقد حدد بورتر  أنواعهناك عدة 
 القياس المقارن أنواع : 25 الشكل رقم

 

 

 

 

 

                                           

1
 281سونيا البكري، مرجع سابق ذكره، ص   

 القياس المقارن الداخلي ويتم فيه انجاز مقارنات داخل المؤسسة

يكون مع مؤسسة منافسة فالقياس المقارن  القياس المقارن التنافسي
 يجب أن يبين المزايا التي يمتلكها المنافس

 القياس المقارن الوظيفي
تخص المؤسسة الأفضل التي لها الوظيفة 

 الأحسن في نفس القطاع

الأداء الأفضل خارج مجال قطاع ويمسى  القياس المقارن الأفقي
 النشاط
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Source: François Jakobiak L،intelligence économique en pratique 2eed Paris Edition 

d،organisation 2001 P 225   
 

 القياس المقارن أنواعضح لنا تالشكل ي من
 تجري  أنمؤسسة تريد  أيمقارنات داخلية يفترض على  بإجراءويتميز  : القياس المقارن الداخلي

كما يتميز القياس المقارن  1لهذا الغرض أوليتستعمل مصالحها كميدان  أنقياس المقارن 
انه يوفر  إلى بالإضافةيساعد على التعلم الجماعي لمختلف المصالح المؤسسة  بأنهالداخلي 

يتعلق بنفس الحرفة  الأمرالتنسيق والتعاون بينهما كما يتسم بسهولة كبيرة في مقارنة النتائج لان 
عملية القياس المقارن الداخلي لا تجدي في  أن إلى الإشارةونفس ثقافة المؤسسة كما يجدر بنا 

يرة عدد عمالها المؤسسة الصغ إنمحدود جدا باعتبار  إنها أوالمؤسسات الصغيرة والمصغرة 
صاحب  أنكما  الآخرقد يكونون في مكان واحد يعرف كل واحد ما يصنعه  وأنهممحدود 

من اجل ذلك يجب عل  الصغيرةالمؤسسة نفسه يكون على دراية بكل مايجري في مؤسسته 
جديدة  أفكارمتميزة وتذهب للبحث عن  أخرىمع مؤسسات  أدائهاتقارن  أنالمؤسسات الصغيرة 

 وتعزز من قدرتها التنافسية ترفعوكذا  أدائهاتحسين  منتمكنها 

  الحالي  الأداءالحالي للمؤسسة مع  الأداءفي هذه الحالة يتم مقارنة  : الخارجيالقياس المقارن
للمنافسين المباشرين) الذين يقدمون نفس المنتجات ( فتختار المؤسسة المنافس المباشر الذي 

انه يحقق نوعا من التحسين في  إلى إضافةمن القياس المقارن متفوق وهذا النوع  أداءيكون لديه 
المؤسسي فانه يتيح قدرا من المصداقية والمرونة في المقارنة والتعليم بحيث يتم تحديد  الأداء

ولكن  2الفجوات الموجودة في نظام المؤسسة المعنية واقتراح الطرق الكفيلة بسد هذه الفجوات
المنافسين وهذا قد  وأساليبصول على المعلومات حول طرق يحمل هذا النوع صعوبة في الح

ميزتها التنافسية  أساسهي ملكية هذه المؤسسة وبعضها بشكل  الأساليبيبدو مستحيلا لان هذه 
يفهم الطرفين في القياس  أنفببساطة يجب على المؤسسة استعمال الطريقة المناسبة فمن المهم 

  المقارنة مفيدة لهما معا أنالمقارن 
 إيجاديملك المنافسون المباشرون الطرق المثلى للعمل وبذلك يجب  قد لا:القياس المقارن الوظيفي 

على  الأفكاروتبني  أدائهاخارج المنافسين وفي نفس الوقت القطاع ومقارنة  الأفضلالمؤسسات 

                                           

1
  François Jakobiak L،intellignece économique en pratique 2

e
ed Paris Edition d'or،anisation 2001 P 225   

2
،المنظمة العربية للعلوم  13داء المؤسسي للاجهزة الحكومية، العدد عبد العزيز جميل مخيمر واخرون، "القياس المقارن "، مجلة قياس الا  

 179، ص  2000الادارية،  مصر 
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تحسين قدرتها التنافسية فليس من الصعب تحديد المؤسسة الرائدة في وظيفة معينة فبمحادثات مع 
تسمح  أنالمستشارين المتخصصين في الميدان يمكن  أوالموردين الذين يختصون في البرمجيات 

يطرح  النوع ذاالمؤسسة الرائدة فالقياس المقارن الوظيفي يكون سهلا لجمع المعلومات فه بإيجادلنا 
مشاكل اقل من السابق خاصة فيما يتعلق بسرية المعلومات وكلا الطرفين لديه الفضول لمعرفة 

لم يكن نفس المنتوج فلا يمكننا  إذاالبعض يرى وبطريقة ضيقة انه  الآخرالطرق التي يستعملها 
 الأداء إيجادالهدف النهائي للمؤسسة هو  أنلا ننسى  أنالمقارنة وهذا غير صحيح فيجب 

 1وتكييفه مع خصائصها وبيئتها الأفضل

  المؤسسة  أداءمع  أدائهاهذا النوع بموجبه تقوم المؤسسة بمقارنة )العام(: الأفقيالقياس المقارن
نجد لدى هذه المؤسسة تطبيقات وممارسات تعد هي  أنمع قطاع مختلف تماما عنها ويمكن 

ويتميز هذا النوع من القياس  داءالأفي نجاعة  الأساسيبحيث هي التي تشكل السبب  الأفضل
وحاجة متبادلة لتقاسم المعلومات دون الخوف من السرية  إبداعية أفكاريقدم مصدر  بأنهالمقارن 

 ن القطاع مختلفلأ

 القياس المقارن أهداف – 3

  كالآتي:  نذكرهامن خلال تطبيق القياس المقارن  الأهدافتحقيق جملة من  إلىتسعى المؤسسة 
  2الأداءتحسين 

 3ترشيد التكاليف  
 4تفعيل الموارد البشرية 

 5وسيلة لتحقيق رضا العملاء   

 6التنافسية للمؤسسة دعم القدرة 

 مراحل القياس المقارن – 4

                                           

1
 Robert CCaMP le Benchmarking pour atteindre l،excellence et dépasser vos concurrents traduit par Marie 

WAQUET ¨Paris Edition D'organisation 1992 PP66 . 67 

2
 283 282محمد البكري،  المرجع السابق ذكره،  ص ص  سونيا  

3
  283.282 نفس المرجع،  ص.ص   

4
 283سونيا محمد البكري ، نفس المرجع ، ص ص  

5
 194،ص  2006-2005توفيق محمد عبد المحسن، "قياس الجودة والقياس المقارن"، دار الفكر العربي،مصر   

6
 192نفس المرجع، ص    
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تقسيم روبرت  أهمها آخر إلىيوجد عدت تصنيفات وتقسيمات لهذه المراحل تختلف من باحث 
 الذي يقترح خمسة مراحل وكل مرحلة تحتوي عدد متفاوت من الخطوات وهي كالتالي: 

  :هذه المرحلة تحتوي على ثلاثة خطوات:  مرحلة التخطيط 

  تحديد موضوع البحث 

  تحديد نوع القياس المقارن 

 اختيار طريقة لجمع المعلومات 

  :فبعد جمع المعلومات اللازمة تقوم بتحليلها وفق خطوتين:  مرحلة التحليل 

المؤسسة الرائدة  أداءالمؤسسة مع  أداء: وذلك بناءا على مقارنة الأداءتحديد فجوة  ̶
 لأنهاالسالبة  للفجوةمعدومة وهنا نهتم  أوموجبة  أوتكون الفجوة سالبة  أنويمكن 

 تعبر عن نتائج غير مرضية 

 للأداءيوضع هدف  الأداءلمستقبلية: عندما يتم تحديد فجوة ا الأداءتحديد مستويات  ̶
 المستقبلي المرغوب فيه 

  يحاول فريق القياس المقارن تبني الطرق الرائدة وتكييفها مع ظروف  : الإدماجمرحلة
 المؤسسة 

  عمل ملموس في الواقع ويخضع  إلىيتم ترجمة المبادئ والخطط السابقة التنفيذ: مرحلة
 التطور المحقق وتحتوي على ثلاثة خطواتتقييم دوري للقياس  إلى

 طرق العمل إعداد 

  ملموسة ومراقبة التطور أعمالالشروع في 

 تعريف النقاط المرجعية إعادة 

  :التي  الأربعةالفعلي للخطوات العشرة المشكلة في المراحل  التنفيذبعد  مرحلة النضج
مرحلة النضج تعتبر كمحصلة لكل ما سبق عندما تصل  إلىذكرتها تصل المؤسسة 

في السوق بدون منازع لان طرق  الزيادةهذه المرحلة تضمن وضعية  إلىالمؤسسة 
 1القياس المقارن تكون مدمجة بشكل كلي في جميع الوظائف وعمليات المؤسسة

 
 
 

                                           

1
  François Jakobiak Op Cit P 219 
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      لتحقيق الميزة التنافسية أساسيالجودة مدخل  : طلب الرابعمال

المنظمة على المدى  أداءالجودة تعد العامل الوحيد الذي يضم  أنديمنج( على  ادوار و) أكدلقد 
و من ثم المركز التنافسي للمنظمة كما نضمن استمرارها  الإنتاجيةتحسين  إلىالطويل فالجودة تؤدي 

 1اونموه
من الجودة مع  أفضلمن خلال البحث المستمر على مستوى  إلاتتم  فمواجهة حدة التنافس لا

لتحسين  أساسياالمنظمة فكل فرد في المنظمة يعتبر مورد  أفرادتكون هذه مسؤولية كافة  لاتكلفة اقل و 
          2لعمله مما يمنح ميزة تنافسية للمؤسسة أدائهالتي يقدمها وطريقة  الأفكارمستوى الجودة من خلال 
تهدد استمرارها  أنهالخدمات خطر كبير على المنظمة الرديئة للمنتجات و ا أووتعد الجودة المنخفضة 
 3مخاطر انخفاض مستوى الجودة:  أهموبقائها في السوق ومن 

 العملاء  أذهانعة المنظمة في ميبني صورة سيئة عن س 

  خسارة حصص السوقية و توجه العملاء للتعامل مع المنظمات المنافسة 

 ء و مطالبتهم بالتعويضلاشكاوي العم 

 الخدمة المبيعة  أوستغناء عل السلعة تكلفة الا 

  الغير لدى تضرره من استعمال منتجات المؤسسة  إزاءالمسؤولية القانونية 

                                           

1
من التغيير في القرار يصل بك الى قمة الاداء عالم جديد"،  من المنشات الناجحة  تاليف دافيد لاسكل، مركز  1%احمد عثمان، " كيف تجعل   

  23ص  1998المخابرات المهنية للادارة، بيك للنشر،  القاهرة 

2
دة وتطبيقات ناجحة لارباب العمل في المؤسسات المتقدمة "، تاليف مانفريك ماك، دار محمد مرعي مرعي، " فن ادارة النشر نظريات جدي  

 55، ص1999الرياض للنشر 
3
 562 561،، ص ص 1998احمد سيد مصطفى، "إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدمات "، الطبعة الثالثة، القاهرة  
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الجودة وتحقيق مستوى عالي في جودة المنتج و الخدمة التي تقدمها  ن تحسينإوعلى عكس ذلك ف
 1المنظمة يعود عليها بالفائدة التالية: 

  لاء ممن الع أكثرولاء 

  تحسين الحصة السوقية 

  الأسهم الأسعار وارتفاع 

  الإنتاجيةتحسين 

 تخفيض التكلفة الكلية للإنتاج 

 للمنتجات والخدمات أعلى أسعار 

يتوجب على  أساسيةخمسة عناصر  الأمريكية دهارفار خبير الجودة بجامعة  DAVIDولقد حدد 
  2ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية وهي:  إذا إتباعهاالمنظمة 

  يجب تحديد الجودة من وجهة نظر العميل 

  التكلفة ومتطلبات السوق  إلىيجب ربط الجودة مع الربحية مع النظر 

  تنافسية  أداة أنهاالجودة على  إلىيجب النظر 

  يجب بناء الجودة في عملية التخطيط الاستراتجي 

 3يلي:  ما بإتباعالجودة كعامل في المنافسة  إتباعويتم 
  كل القرارات  أساسجعل السوق 

  من المنافسين  أكثرالاقتراب من السوق و العملاء 

 سين ومحاولة  التميز عليهم فالتعرف على المنا 

  عن التعامل مع المنظمة انصراف العملاء أسبابالبحث عن 

المحليــة و الدوليــة  الأســواقوجوهريــا لقبــول المنــتج ونجاحــه ســواء فــي  أساســياوتمثــل الجــودة شــرطا     
عوامـل نجـاح و التفـوق المنظمـات الرائــدة  أهـملزيـادة القـدرة التنافسـية للمنظمـة فمـن  أساسـيشـرط وهـي 

مثلـث البيئـة التنافسـية سـواء علـى المسـتوى  أضـلاعوتعتبـر الجـودة احـد  هـو تميزهـا النسـبي فـي الجـودة
وذلــك كمـا هــو موضـح فــي الشــكل  الأخــرىبعـين الاعتبــار العوامـل  الأخــذالــدولي ولكـن مــع  أوالمحلـي 
 4التالي: 

                                           

1
 30سونيا محمد البكري، مرجع سابق ذكره، ص  

2
 38بد الستار محمد علي ،مرحع سابق ذكره، ص ع  
20علي سلمي ،مرجع سابق ذكره، ص   3

  

101ص  1997عبد  السلام ابو قحف، "التنافسية وتغيير قواعد اللعبة الرؤية المستقبلية "،دار جامعية للنشرة الاسكندرية ة  4
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 مثلث البيئة التنافسية   أضلاعالجودة احد  : 26 الشكل رقم

 

 
 
 

، 1997 الإسكندريةقحف، "التنافسية وتغيير قواعد اللعبة الرؤية المستقبلية "،دار جامعية للنشر، أبو لإسلامعبد : المصدر
 101ص، 

رئيسية متمثلة في  إضلاعالبيئة التنافسية تتكون من ثلاث  أنيتضح من خلال الشكل السابق 
 بآخر أواتفاقية تحرير التجارية الخارجية والخصخصة وكل هاته القوى تؤثر بشكل  أوالجودة الجهات 

 حبالر تحقيق  إلىعلى البيئة التنافسية للمؤسسة وبشكل عام هي ما يفكر فيه العميل دائما وهدف الجودة 
كما  جودالأالقوى الدافعة للشراء فالعميل يسعى دوما وراء  أنواع أكثرمن خلال رضا العملاء وتعد من 

تحرص المؤسسة على تقييم المستوى  أنتعبر الجودة على المنفعة المدركة من قبل العميل لذا يجب 
الحالي لجودة منتجاتها وخدماتها ومعرفة احتياجات وتوقعات عملائها لتحقيق التطابق بينهما كما يتوجب 

لهم فيما يخص فرص  الإصغاءو رصد التغيرات التي تحدث في كيفية تقييم العملاء للجودة  أيضاعليها 
 1تطوير منتجات وخدمات جديدة

دراسة  بإجراء  younget Ernestو بمبادرة من الباحثين  الأمريكيولقد قام صندوق الجودة 
تحديد  ىإلدول في ثلاث قارات مختلفة و التي كانت تهدف  أربعمنظمة من بين  580واسعة شملت 

المنظمات على  أداءتحسين الجودة و اعتمدت هذه الدراسة في قياس  ىإلالتي تؤدي  الإداريةتطبيقات 
 900من  أكثر الدراسةالجودة ولقد غطت هذه  المضافةفي الربحية القيمة  متمثلة أساسيةثلاث معايير 

 أهمتحقق الميزة التنافسية للمنظمة و  التيطريقة عملية  إلىالجودة لهدف الوصول  إداريةطريقة 
   2: خرجت بها التيالتوصيات 
  ماحتياجاتهالعملاء و  أذواقعلى  تطرأ التيالخدمات المقدمة وفق التغيرات تطور المنتجات و 

 الشاملة للجودة الإستراتيجيةوكذا  الإستراتيجيةتحسينات البدائل وخيارات 

  المنظمة  أفرادتوفير المناخ الثقافي وتلقين تعاليم الجودة لكافة 

  على انضباط العملاء  تأثر لأنهاتقديم الخدمات للعملاء  أوتحسين عملية توصيل المنتجات
 بصورة منظمة
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 129. 128، ص ص 2003ماجستير فرع علوم التسييرو جامعة الجزائر فاضل فوزية،  "اثر نظام المعلومات على قابلية التنافسية"، رسالة   

2
 521 520عبد الستار محمد علي،  مرجع سابق ذكره، ص ص   

 الــــجــــــــــودة الجهات
 البيئة التنافسية الايزو

 الخصخصة
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 تسعى لتطبيق الخطوات التالية لتحقيق التميز على منافسيها:  أن أيضاكما يتوجب على المؤسسة 
  اهتمام بالعميل واحتياجاته 

 الاهتمام بالجودة كما يدركها العميل 

 وقت المحددفي ال الإنتاج 

  على نشاط البحث والتطوير  والإنفاقترشيد التكاليف 

يساعد المؤسسة على توفير المستوى الجيد من الجودة الذي يبحث عملاءها  أنكل هذا من شانه 
 نه والذي يؤمن لها بقائها في السوقع

             خلاصة الفصل

ارتباطها بالزبون وهذا راجع إلى ما أصبحت المؤسسات على قناعة تامة بان بقائها مرهون بمدر 
تقدمه له من خدمات ومنتجات تتمتع بالمواصفات المطلوبة ذات الجودة المرغوبة وذلك من خلال 
استخدام تقنيات تساعدها في تحسين الجودة وتعزيز المزايا للمؤسسة وأهمها:  تقنية الوقت المحدد،  إعادة 

ية فان هذه الأخيرة تؤثر بشكل كبير في تحقيق التميز على الهندسة، القياس المقارن وأيا كانت التقن
منافسيها وضمان بقائها واستمرارها في الأسواق المحلية والعالمية ومنه تنمية وتعزيز الميزة التنافسية 

 .للمنظمة
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 تمهيد الفصل

بعد الدراسة النظرية لهذا البحث والمتمثلة في الفصلين السابقين نقوم في هذا الفصل بإسقاط 
والصندوق الوطني  SAAالجانب النظري على الواقع وذلك بإجراء دراسة ميدانية ومقارنة لشركة التأمين 

محاولين إبراز الجوانب المتعلقة بموضوع الدراسة ومعرفة أي المؤسستين  CRMAللتعاون الفلاحي 
 تستخدم الجودة كوسيلة لحقيق التميز على منافسيها وما تحققه من نتائج اجابية تعود لها بمزايا عديدة

 المجالات الاقتصادية الأخرىلم يحضا موضوع التأمين بنفس القدر من الاهتمام الذي حضت به 
فقد اهتمت الجزائر بقطاع التأمين  ويرجع ذلك إلى أن التأمين يعتبر خدمة مستقبلية غير ملموسة فالبحث

منذ استقلالها لما يكتسبه هذا النوع من المؤسسات المالية أهمية متعاظمة على مستوى اقتصادها الوطني 
ق أدى إلى انفتاح قطاع التأمين ما ترتب عنه منافسة حادة بين إلا أن انتهاج سياسة الانفتاح التام للسو 

 المؤسسات مما توجب عليها مواجهتها لضمان بقائها وسعي لهيمنة  السوق واحتلال المراكز الأقوى فيه
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  SAAمين أ: التعريف بالصندوق الوطني للتعاون الفلاحي وشركة الت الأول المبحث

ولاية  في CRMAللتعاون الفلاحي  الصندوق الوطني: نشأة ومكانة الأول المطلب
  سعيدة

 CRMA نشأت الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  -1

المؤسسة التعاونية الفلاحية مؤسسات قديمة تختص أساسا على قطاع الفلاحة أوجدتها 
المستعمرات الفرنسية وشجعت تواجدها وان انشغال المستعمر بتوقع الأخطار المتعلقة بالكوارث الطبيعية 

ان سنة في مدينة تلمس انشأ أولهاجعلته يخلق الصندوق الخاص بالتأمينات التعاونية الفلاحية والتي 
حيث عملت على تطويره بسرعة تماشيا مع التطور الذي حققه في الاقتصاد الفلاحي للمستعمرات  1911

التعاونية الفلاحية احتوت على ثلاثة مؤسسات  1962وتحديدا مع نهاية الحرب العالمية الثانية وفي سنة 
للتعاون الاجتماعي وخاصة  مينات للتعاون الفلاحي الصندوق المركزيأالت للإعادة المركزيالصندوق 

قطاع الفلاحة والذي تمت تكملته بمؤسستين تعاونيتين للضمانات المكملة متمثلا في: الصندوق المركزي 
المؤسسة الثالثة  أماالاجتماعية  للأسهمللاحتياطات التعاونية الفلاحية والصندوق التعاوني الفلاحي 

تعاونية  مؤسساتحي للمتقاعدين لصالح من كان يعمل في للتعاونية الفلاحية هي الصندوق التعاوني الفلا
 02المؤرخ في  64 الأمران جاء  إلىالثلاثة  الأساسيةاو جمعيات القطاع الفلاحي وبيت صناديق 

توحيد رسمي وكانت  72التعاون الفلاحي الذي وحد كل الصناديق رقم  أحداثالمتضمن  1972ديسمبر 
 CAISSE national DEدوق الوطني للتعاون الفلاحي النتيجة ولادة صندوق موحد هو الصن

MUTUALITE AGRICOLE (CNMA الذي هو عبارة عن تجمع للصناديق الجهوية للتعاون )
 CAISSE REGIONALE DEمن مكاتب جهوية للتعاون الفلاحي الفلاحي وما تحتويه

MUTUALITE AGRICOLE(CRMA) 
مؤسسة مهنية فلاحية تهدف الى انجاز كل الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي عبارة عن  إن

وهذا لصالح  أرباحنمط تعاوني دون تحقيق  أساستعويضات على  تأميناتعملية احتياط اجتماعي او 
 أين 1995غاية سنة  إلى 1982المشتركين والمنخرطين والمؤمنين والمستفيدين ومنذ سنة  أعضائهاكل 

بقطاع الفلاحة كان الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  تم تحويل نشاطات الضمانات الاجتماعية الخاصة
هو المسير لها لحساب صندوق الضمان الاجتماعي وصندوق التقاعد لهذه النشاطات وخلال نفس السنة 

وتم  أساسيالاقتصادية الفلاحية كنشاط  التأميناتالصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  يقوم بنشاط  أصبح
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 1995فيفري  28المؤرخ في  01-95وضع مشروع العمليات البنكية والقروض حسب النظام  أيضا
لقوانين المتعلقة بذلك المتضمن منح الصندوق الحق في ممارسة عمليات بنكية مع احترام كل اللوائح وا

 الخاصة بالاعتماد الايجاري الأسهميتمثل في شركة  آخرهذا يمارس الصندوق نشاط  إلى بالإضافة
 2009العتاد الفلاحي لكن العمل المصرفي تم توقيفه منذ  لتأجير
 :التالية أهدافالى تحقيق  للتأمينات CRMAتسعى 

عادةمين أعمليات الت - لاسيما القطاعات الاقتصادية التي تخصه في  والأشخاص تللممتلكامين أالت وا 
 الأشخاصالشروط المحددة في التشريع والتنظيم المطبقين على مؤسسات التامين مع كل  إطار

 والطبيعيينالمعنويين 
الشروط المحددة في  إطارالمرتبطة بالبنك والقرض والعمليات الملحقة بنشاطاته وذلك في  العمليات -

لمعنويين والطبيعيين في ا الأشخاصعلى البنوك والمؤسسات المالية مع  المطبقينالتشريع والتنظيم 
 الخارج أوالجزائر 

عن  أولحساب الغير  أولحساب الدولة او الجماعات العمومية  أويقوم لحسابه  أنيمكن بشكل عام  -
الصناعية العقارية المنقولة وغير أو التجارية  أوالفلاحية  أوطريق المساهمة بكل العمليات المالية 
نشاطات صناديق التعاونيات  أوغير مباشرة بنشاطاته  أوباشرة المنقولة التي يمكن ان ترتبط بصفة م

 الفلاحية
ترقية قطاعات الفلاحية والغابات والصيد البحري وتربية المائيات والصناعة  تنفيذالمساهمة في  -

 الغذائية والنشاطات الملحقة وتطويرها

 
 :الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي في سعيدة نشأة - 2

ـــاريخ ممارســـة نشـــاط  إنشـــاء ة رد فكووتع 1961جـــانفي  إلـــىفـــي ولايـــة ســـعيدة  التأمينـــاتيعـــود ت
ـــوطني  الصـــندوق ـــىللتعاون الفلاحي ال ـــاريخ  إل لاقتصادية انشاط التأمينات  ليشمحيـــث  28/04/1964ت

بـــــين مهامـــــه  نمالتضـــــامني  لالعملمبـــــادئ الفلاحي   القطـــــاعتنميـــــة  فـــــيم تساهالتـــــي والعمليات البنكية 
الـــــــوطني   الصــــــندوق لــــــىقيته إرت فـــــــي 1995وفــــــي ســــــنة السيارات ت الفلاحية تأمينات ئيسية التأمينارال

السباقة لمهامـــه  أصـــبحت حيـــثمحلـــي  مكتـــبالمقـــر القـــديم و إقفال  جديـــد رمق بتنصـــيبللتعاون الفلاحي 
لــوطني ا الصــندوق بنــك اســتحداثالــى الفلاحة إضافة  بقطــاعالبــرامج المتعلقــة  للك الدولــة قصناديتســيير 

محليــة  مكاتــبعلى إدارة  -ســعيدة  –الــوطني للتعــاون الفلاحــي  الصــندوقف ريشكــان للتعاون الفلاحي. 
 قل كل منهما في ولايتها تمة الا انه حاليا انفصلت الإدارتين عنها  لتسو النعا ضالبيلولايتي تابعة 
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 سعيدةالمطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للصندوق الوطني للتعاون الفلاحي 
 :الهيكل التنظيمي للمقر الرئيسي

 المسئولينالخاص بالشروط المتعلقة بتعيين  1992مارس  22المؤرخ في 05-92بتطبيق النظام 
من طرف المدير العام للصندوق  كمسئولين تعيينهمتم  إطاراتوممثلي البنوك والمؤسسات المالية ثلاث 

المؤرخ  02-05جاء النظام  أن إلى التأميناتومدير  الوطني وهم مدير المالية والمحاسبة مدير القروض
ليصبح الصندوق الوطني يمارس نشاطاته المصرفية في شكل شركة مساهمة بعيدا  2005مارس  05في 

فكان التغيير في هيكل التنظيمي حتمية لا خيار وهذا التغيير لا يدل عن عدم  التأمينيةعن نشاطاته 
نمااستقرار  هو من اهم ملامح الحياة الاقتصادية للصندوق الوطني في الوقت الحالي بغرض البقاء  وا 

هيكل  أنتجتالتنظيم  لإعادةوالاستمرار والنمو في السوق المصرفي المستهدف فلجوء الصندوق الوطني 
جديد من تنظيمي في شكل مساهمة بعدما كان يفتقد لذلك خلال الفترة السابقة  يتكون الهيكل التنظيمي ال

دارة الأمانةتتمثل  في  إداراتعامة تتفرع منها عشرة  إدارة الموارد  إدارةالشؤون القانونية والمنازعات  وا 
دارةالتعهدات  إدارةالمراجعة  إدارةالتفتيش العامة  إدارةالخزينة ووسائل التسديد  إدارةالبشرية  المحاسبة  وا 
دارة عدة اعتبارات عند تصميم الهيكل التنظيمي  مراعاةوقد تمت  الالي الإعلاموالتسويق وخلية  الإنتاج وا 

 الأعمالوتوزيع  الإشرافكذلك نطاق  الإداريةوالتقسيمات  والوظائف الأنشطةالجديد من حيث تحديد 
 ي:لي السابقة الذكر كما الإداراتمن  إدارةوالمهام بالنسبة لكل 

 الفنية المساعدة: وهي تتكون من الأقسام: 
 والنظام الداخلي الإدارية بالأمورالموارد البشرية: تهتم  إدارةقسم  – 1
عدادقسم المحاسبة والمالية : يهتم بالتسجيلات المحاسبية  –  2  التقارير المالية وا 
 قسم المقاصة: تعمل على تسوية الوضعية مع بقية المؤسسات المالية – 3
 المشاريع الاستثمارية المستقبلية لإعدادقسم الاستثمار والبحث والتطوير: يسعى  – 4
 التالية الأقسامالممارسة للنشاط: تتضمن  الأقسام: 

 العقود بإبرام: تهتم  الإنتاجمصلحة  – 1

 الناجمة عن الحوادث الأخطارمصلحة الحوادث : تقوم بتقييم – 2
 مينأالت إعادةمين : تهتم بعمليات أالت إعادةمصلحة  – 3
 تقوم بدفع التعويضاتمصلحة التعويضات :  – 4

 :الهيكل التنظيمي في وكالة سعيدة  - 3
العليا انعكست ايجابيا على الهيكل  للإدارةالتغيرات التي حدثت على الهيكل التنظيمي  إن

تخلت وكالته عن ممارسة النشاط المصرفي بصفة نهائية دون  أنالتنظيمي للصندوق الجهوي بعد 
يكلا تنظيميا جديدا للوكالة استجابة للتحولات الطارئة على المحيط العليا ه الإدارةفوضعت  التأمينات
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الهيكل التنظيمي  رأسمدير الوكالة على  الداخلي والخارجي للتامين ويتكون الهيكل التنظيمي للوكالة من :
المدير قسم الموارد البشرية وخلية الوسائل العامة  أمانةالعامة بما فيها  الإدارةمصلحة  يترأس
الالي خلية التجارية  الإعلامتخدمين خلية التحصيل والمنازعات مصلحة المحاسبة والميزانية وخلية والمس

 التأميناتالداخلي للمؤسسة مصلحة  الأمنقسم الحوادث منها الفلاحية وغيرها خلية  الإنتاجوالتسويق قسم 
لعمل ضروري لتحديد يمكن القول ان تقسيم ا الأساسوعلى هذا الشاملة مصلحة استثمارات الدولة 
 .المسؤوليات وتسهيل عملية التسويق

 : الهيكل التنظيمي للصندوق الجهوي للتعاون الفلاحي فرع سعيدة29الشكل رقم 

 : من وثائق المؤسسةالمصدر

 

 

 الإدارة العامة

 الأمانة العامة

 خلية التجارية والتسويق خلية الإعلام الالي

 خلية التحصيل والمنازعات خلية الأمن الداخلي

مصلحة تسيير  مصلحة الحوادث مصلحة الإنتاج
 الموارد البشرية

مصلحة 
المحاسبة و 

المالية 

مصلحة 
 التأمينات 

مصلحة 
 استثمارات الدولة 

قسم 
الاستثمارات 

وإعادة 
الاستثمار 

قسم تسيير  قسم المالية 
الموارد 
البشرية

قسم التأمين 
 الفلاحي 

قسم الإنتاج 
 الفلاحي

قسم الأضرار 
والخسائر 
الفلاحية

قسم الموارد 
 البشرية 

قسم التأمينات  قسم المحاسبة 
 الشاملة

قسم الكوارث 
 الأخرى

قسم 
الانتاجات 
الأخرى 

قسم 
الاستثمارات 

الأخرى
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 سعيدةولاية ومكانته في للتعاون الفلاحي الوطني  الصندوق: منتجات الثالثالمطلب 

 أولا: منتجات الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي
والمؤسسات  الأفرادلكل من  التأمينات أنواعيمارس الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي كل 

 على المخاطر التالية: تأميناتالصناعية والتجارية وتتضمن 
 : يتضمن : مين السياراتأت * 

 السيارات الخاصة -
 عتاد فلاحي -
 السيارات الخارجية -

 : يتضمن : مين على الحريقأالت* 

 مطاحن..( –حريق المساكن الفلاحية ) غرف التبريد  -

 ...(الإداراتبسيطة )  أخطار –حرائق مختلفة  -

 حرائق صناعية  -

 حرائق سلع  -

 ) الحاسوب...( الأجهزةحرائق  -

 يتضمن : الزراعية: الأخطارمين على أالت

  الأخطارمتعدد   -
 المثمرة الأشجارتلف  أضرار -

 تلف النخيل أضرار -

 تلف الزيتون أضرار -

 تلف شبكة الري -

 تلف الحبوب )الزراعات الواسعة( أضرار -

 : يتضمن :مين على هلاك الحيواناتأالت*

 على الدواجن الأخطارمتعدد  مينأالت -

 على خلايا النحل الأخطارمين متعدد أالت -

 الأبقارعلى  الأخطارمين متعدد أالت -

 الأغنامعلى  الأخطارمين متعدد أالت -

 الأرانبعلى  الأخطارمين متعدد أالت -

 على التربية المائية الأخطارمين متعدد أالت -
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 :يتضمن :  النقل أخطارمين ضد أالت*

 النقل  الجوي -

 البحري النقل -

 البري النقل -

 النقل النهري  -

 : يتضمن : الأشخاصمين على أالت*

 المرتبطة بمدة الحياة الأخطار -

 الوفاة بعد وقوع الحادث -

 مين المسافرينأت -

 : تتضمن : مين  ضد الكوارث الطبيعيةأالت*

 الفياضانات -

 الزلازل -

 الإعصار -

 : تتضمن : مين على المسؤولية المدنيةأالت*

 المدنية للاستغلالمين على المسؤولية أالت -

 مين على المسؤولية المدنية للبناء والتركيبأالت -

 مين على المسؤولية المدنية المهنيةأالت -
 ثانيا : مكانة الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي في ولاية سعيدة

مين في تنوع القطاعات بحيث تشتغل على أبرز المؤسسات التأمن  CRMAمين أن مؤسسة التإ
وعوائد مالية مقدرة  2016/2018عقدا خلال فترة  135856توفر لها خلالقطاعات التي  8
عقدا  130296مين السيارات من اكبر قطاعات توفيرا للعقود أدج ويعتبر قطاع ت764.485.908.68بـ

المستوى على دج ولقد عرفت الحظيرة سوءا .701.762.379.98وبعائد قدره  2016/2018خلال 
التسهيلات  إلىكبيرة راجع بنسبة  هذاالسيارات و  في عددكبيرا ارتفاعا لائي والالمستوى أو الوطني 
 نم عدداكبر  استقطابعلى مين أالتوكالات كبيرة بين مختلف د منافسة وما نتج عنه وج هذاو ، البنكية

 قخلفي  متساه قدات زوض و ميرع عدةتقديم خلال  نم هذاالسيارات و مين أفي  مجال ت نبائزال
ولا ننسى تركيز المؤسسة على فئة معينة من السوق ن وبزعلى البها  رثؤسسة تؤللمة تنافسية زمي

عقد  3035النقل الذي يوفر  أخطارمين ضد أقطاع ت ، الأخيرة الآونةفي  أوضاعه"الفلاح" وتحسن 
ين ضد الحرائق اذ أمت ويأتيعقد خلال نفس الفترة  1748مين الكوارث الطبيعية أت، (2016/2018)
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عقد والجدول التالي يوضح عدد عقود التي توفرها منتجات المؤسسة وعوائدها المالية خلال  257يوفر 
    2016/2018فترة

 (2018-2017-2016الشركة حسب الفروع ) نتاجاتطور : 18الجدول رقم 

 من اعداد الشخصي استنادا على وثائق الشركة مصلحة المحاسبة المصدر:
 

 وطنيلـــــــــــــــــوق ان للصــــــــــــــــندلتأميروع افن مرع فل كج نتاإفة رمعو هدول لجذا اهء نشان إمدف لها
  2018 إلى 2016للتعاون الفلاحي وذلك للفترة الممتدة من 

حيــث بلــغ عــدد  الأخــرىمقارنــة بـالفروع  الأولــىاحتــل فـرع الســيارات المرتبــة  2016حيـث فــي ســنة 
عقـد  1021النقـل  أخطـاردج فـي حـين وفـر فـرع  2269316عقد بعوائد مالية قـدرت ب  43261عقوده 

مين الحرائـــق أبعـــده فرعـــي تـــ ليـــأتيدج ليحتـــل بهـــا المرتبـــة الثانيـــة  2021605خـــلال الســـنة بعائـــد قـــدر بــــ 
فـرع الكـوارث  أماعقد  73بلغ  دج عدد عقود 1007997والكوارث الطبيعية بحيث قدر عائد فرع الحرائق 

عقــد  1021دج حيــث وفــر للفــرع  1104073عائــد قـدر ب  إلــىالطبيعيـة فقــد تجــاوز فــرع الحرائـق ليصــل 
في  يأتيعقد ثم  62دج بعدد عقود بلغ 1428377فرع منتجات الحيوانية ليساهم ب  يأتيخلال السنة ثم 

 16الهندسة ب  وأخطاردج  8641940عائده  عقد يقدر 41ب أخرىمين مخاطر تأكل من فرع  الأخير
 دج   8760841عقد وعائد بلغ  16ب الفلاحي ساهم الإنتاجدج وفرع  5624923عقد وعائد قدر ب 

دج وارتفاعا في عدد عقـود حيـث بلغـت  2294106تحصل فرع السيارات على مبلغ  2017سنة 
لكـوارث الطبيعيـة ارتفعـا بنسـبة طفيفــة النقـل وا أخطـارعقـد بالنسـبة للسـنة السـابقة فـي حـين فرعــي  42889

عقــد  1032النقــل محتــل المرتبــة الثانيــة بلــغ عــدد عقــوده  أخطــارانــه بقــي فــرع  إلامقارنــة بالســنة الماضــية 
ـــ  668دج وفــرع الكــوارث الطبيعيــة وفــر  2051347بعائــد مــالي قــدر بـــ  دج  1045943عقــد بعائــد قدرب

عقد بعائد مالي  103لسنة الماضية ارتفعا ملحوظ حيث يوفر مقارنة با الأخرىوارتفع فرع تامين المخاطر 

 السنوات 2016 2017 2018
 الفروع المبالغ العقد المبالغ العقد المبالغ العقد

 تامين السيارات 226.931.6 41556 229.410.6 42889 245.420.1 45851
 التامين الحرائق 10.079.97 73 6.905.143 56 6.602.836 128
الفلاحي الإنتاج 876.084.1 16 1.204.591 59 2.025.025 65  

 تامين مخاطر اخرى 864.194.0 41 628.040.9 103 717.968.9 99
 منتجات حيوانية 14.283.72 62 3.780.159 14 2.121.371 13
 الكوارث الطبيعية 1.104.073 473 1.045.943 668 1.961.201 607
النقل أخطار 2.021.605 1021 2.051.374 1032 2.376.207 982  

الهندسة أخطار 562.492.3 19 907.458.37 15 603.900.6 14  

 المجموع 256.726.85 43261 245.933.33 44836 261.828.73 47759
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عقـــد مقارنـــة  56 إلـــىالفلاحـــي فـــي الارتفـــاع بـــوتيرة منخفضـــة ليصـــل  الإنتـــاجدج ليتبعـــه  6280409بلـــغ 
عــن الســنة  إنتاجهــا انخفــضالفــروع المتبقيــة فقــد  أمــادج  1204591بالســنة الماضــية بعائــد مــالي قــدر ب

 المفرطة
عقــــد بعائــــد بلــــغ  45851ليــــوفر الأولــــىســــتقر فــــرع الســــيارات فــــي مرتبتــــه فقــــد ا 2018ســــنة  أمــــا
ــــأتي بعـــده فـــرع  2454201 ـــه الثانيـــة  إلاالنقـــل فـــرغم انخفاضـــه  أخطـــاردج وي ـــه بقـــي فـــي مرتبت ـــاجان  بإنت
عقــد ثــم فـرع الكــوارث الطبيعيــة الــذي انخفـض عــدد عقودهــا فـي هــذه الســنة بلــغ  982دج مـوفرا  237632

 128دج بعــدد عقــود  6602836 بإنتــاجمين الحرائــق أدج ثــم فــرع تــ 1961201عقــد بعائــد مــالي  607
شهد ارتفاعـا طفيفـا  الفلاحي الذي الإنتاجعقد وهو ارتفاع معتبر مقارنة بالسنوات الماضية ليأتي بعده فرع 

الهندسـة فبقيـت  وأخطـاردج  امـا فرعـي منتجـات الحيوانيـة  2025025عقـد بعائـد  65بلغ فـي هـذه السـنة 
 .لة انخفاضفي حا

، لساحقةالأغلبية اعلى وز يحرات لسيارع افن فاورة كذلماسة دارلوات اسنل خلاوبصفة عاّمة و 
 مبحكن لتأميت اكارشزة كير وهرات ايــــــــــــــــــــــــــلسن اتأمين بأزم لجن ايمكننا مو وللأز اكرلمامّما يجعله في 

 ى.ر خأجهة ن مت بالولاية رالسيارة ايظشساعة حوجهة  ن يته مرجباا
الفروع والجدول التالي  إنتاجالشركة فهو في تزايد رغم التغيرات الحاصلة في  أعمالتطور رقم  أما

  .الشركة في السنوات الثلاثة أعماليلخص تطور رقم 
 (2018-2017-2016: تطور أعمال الصندوق الوطني ) 19الجدول رقم 

 2018 2017 2016 السنوات

 261.828.73 245.933.31 256.723.85 رقم الاعمال دج
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 SAAالمبحث الثاني : تقديم عام للوكالة الوطنية 

 SAAوكالة الوطنية للتأمين ال : نشأةالمطلب الأول 

  :SAAمين أنشأة شركة الت - 1
علــى شــكل شــركة مختلطــة بمســاهمة  12/12/1963فــي  SAAمين أانشــات الشــركة الجزائريــة للتــ

مـن رؤوس الأمـوال المصـرية( وهـذا  39مـن رؤوس الأمـوال الجزائريـة و 61الخبرة التقنية المصرية آنذاك )
 .نظرا لافتقار الجزائر عقب الاستقلال للإطارات والهيئات ذات الكفاءة في مجال التأمينات

ى أبوابها في وسط الجزائر العاصمة تحت اسم الشـركة فتحت نقطة البيع الأول 1963في ديسمبر 
ـــر مـــن أالوطنيـــة للتـــ ـــة                                       520مين ضـــمت أكث ـــع أنحـــاء الأراضـــي الجزائري ـــى مـــر الســـنين فـــي جمي ـــة عل وكال

أدى  127  -166مين بموجـب صـدور الأمـر رقـم أبدا احتكار الدولـة بمعـاملات التـ 27/05/1966ماي 
تخصصــت  1976فــي جــانفي 129-166رقــم  الأمــرمين بموجــب صــدور أى تــأميم الشــركة الوطنيــة للتــإلــ

الشـــركة فـــي فـــرع المخـــاطر البســـيطة بتقـــديمها لعـــروض مصـــممة خصيصـــا للأفـــراد والمهنيـــين والجماعـــات 
هيكلــة الشــركة لتصــبح ذات طــابع  إعــادةتــم  1989فيفــري  27المحليــة ومؤسســات القطــاع الصــحي  وفــي 

مليـون دينـار جزائـري  500 إلـى 1992مليـون دينـار جزائـري ليرتفـع سـنة  80مال يقدر بـ  برأس اقتصادي
 1990ســنة  اسـتقلالية الشـركات إطــارمليـار دينـار جزائــري  وذلـك فـي  2.5 إلــى 1998وليصـل فـي سـنة 

مين العامــة قامــت الشــركة بتوســيع مجــال نشــاطاتها لتشــمل أالتخصــيص علــى شــركات التــ مبــدأ إلغــاءبعــد 
مين الصحي ولا تزال تحتل المرتبـة أمين على الحياة والتأالمخاطر الصناعية والهندسية والنقل والفلاحة والت

وفي  مين العامأوقارية كبرى في ميدان الت إقليميةمؤسسات  شركائهافي السوق الجزائري وتضم بين  الأولى
الوسطاء الخواص   إعادة إلى إضافة والأجانبالمستثمرين المحليين  أماتم فتح سوق المنافسة  1995سنة 

ضـمان تنظـيم لالجديـدة  الآليـاتمين المصرفي ( ووضع بعض أ) الوكلاء العامون والوسطاء التجاريون والت
"  1997سـنة  مين وهيئة المراقبةأمين والمجلس الوطني للتأوخير ذليل هو ظهور وسيط الت أفضلومراقبة 

الوكــالات المباشـرة علــى  أجـورعلـى الكفــاءة ودفـع  يزتنظـيم الشــبكة بـالترك بإعـادةناجحـة" وذلــك  إسـتراتيجية
نظــام تخطــيط مــوارد المؤسســات  إدخــالكــان هنــاك تقســيم جهــوي جديــد كمــا تــم  2003ســنة  الأداء أســاس

 .جديدة إستراتيجيةخطة  تنفيذ إطاروتطوير نظام للمعلومات في 
 رأساعـــات الســـوق ونهايـــة عهـــد الشـــركة علـــى علـــى حســـب قط أقســـام إنشـــاءالهيكلـــة"  إعـــادة" 2004فـــي 

 .صندوق ضمان السيارات الذي كان يسمى سابقا بصندوق التعويضات الخاصة
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تـم رفـع  2011سـنة  الأضـرارمين ضد أوفرع ت الأشخاصمين أتم الفصل بين فرع ت 2010في   
 .مليار دينار جزائري 20 إلىمال الشركة  راش

تصــــــميم الشــــــبكة                                               إعــــــادةتــــــم تغييــــــر الميثــــــاق الغرافيكــــــي للشــــــركة والتــــــرويج لبرنــــــامج  2015فــــــي 
بـــرج ذكـــي لتعزيـــز ديناميكيـــة الشـــركة الجديـــدة وتخصـــيص  إلـــىتغييـــر المقـــر الشـــركة بالانتقـــال  2016فـــي 

 .وكالات وترتيبها وفقا للنتائج
مـــال  رأسلنتـــائج الجيـــدة التـــي تحققـــت علـــى مـــدى الســـنوات الماضـــية بتعزيـــز تمكنـــت ا 2017فـــي 

مليـون دولار  275مـا يعـادل  أيمليار دينار جزائـري  30مالها  رأسالمتراكمة فبلغ  الأرباحالشركة بفضل 
 29و  أمريكـيمليـون دولار  420ا يعـادل مـ أيمليـار دينـار جزائـري  46كما بلغـت اسـتثماراتها ال أمريكي
  .أمريكيمليون دولار  265ما يعادل  أي/المباني( الأراضي دينار جزائري عقارات) مليار

 مين: أللتنية وطلاكة ربالشف يرلتعا
ل مابـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراس كة مساهمة رشك لذفهي ب، يةدقتصاامية وسسة عمؤم SAAن نية للتأميوطلاكة رلشا 
لتي تتمتع را الجزائـر، واشي غيفاو نسترع أرشا 5فـي ها رمقر جزائـري يقـع ينار دمليا 20ـبدر جتماعي يقا

محتلة ر، ئازلجافي ن لتأميت اكارشم هن أنها مأبالإضافة علىّ ، لماليل الاستقلاواية ولمعنابالشخصية 
دد ع،يةرلتجادات احول، انيةدالميرة الخبت، اكالاولدد اعل، لأعمام اقث رحين لى مولأاتبة رلمك الذب
لتي يملكها ت اكالاولض ابعد جونه تألاّ إّ  لةدوتابعة لل SAAن نية للتأميوطلاكة رلشأّن اكما ،بهان لعامليا
 واصلخا
 لى تحقيقها: و إلتي تصبداف الأها - 
 فيما يلي:ل فتتمث SAAننية للتأميوطلاكة رلشالى تحقيقها و إلتي تصبداف الأها
 م  لهدث تحن أن لتي يمكر ااطلأخاعلى ت لضماناء ااطبإعن بائزلت اتلبية حاجيا .1
 ون .بزلواكة رلشن امة بيرلمبود العقب احسطر لخق افي حالة تحقن بائزلض ايوتع .2
 ن لتأميع ااطسسة في قؤلماسيع حصة وت .3
 فيها م لتحكوالمالية وارد المر اتسيي .4
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 لفرع سعيدة : SAAتقديم وكالة  - 3
ل لمكلفة بتشكيالخلية هي ا تقع بشارع يوب عبد القادر 1980فرع ولاية سعيدة سنة  SAAانشات وكالة  
 تمبيعا وارد،لماجمع  ت،يضاولتعود العقر افي تسيين بائزلت الباطعلى ب تجيث حي طرلمسدف الها
   ج وهي تابعة للمديرية الجهوية لسيدي بلعباسلإنتاا

 SAAالمطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للوكالة الوطنية للتأمين 

 :كالآتيمصالح  أربعالهيكل التنظيمي للوكالة : تحتوي الوكالة على 
  نلى قسميإلمصلحة اه ذهم تنقسج: لإنتاامصلحة 

ت أو الافراد                             سساؤلمك املاف أعلى مختلن لتأميم ايقه يتن طر: عالإنتاجم قس - 1
 ق بهملتي تلحوادث الحف امختلن مص لأشخاة اعلى حيان فيه تأميم يت :صلأشخان اتأميم قس -2

  نلى قسميإلمصلحة اه ذهم :تنقسوادث لحامصلحة 
 نمصابيص لأشخاافيها ون لتي يكوادث ابالحم لقسذا اهم يهت لجسمانية :وادث الحم اقس - 1
 طية فقدمار فيها خسائون لتي تكوادث ابالحم لقسذا اهم يهت لمالية :وادث الحم اقس - 2

 :فيما يليل تتمثددة متعم لها مهاوادث لحامصلحة و
 كالةل وضعيتها في كم وتقييت وعازلمناا بإجراءلمتعلقة ت اسادارلاكة في رلمشاا -

 جسمانية. أضرارب لتي تسباية دلمارار الأضت املفار تسيي -

 .تكالاولب الن أو طلإعلادف اية بهدلجسر اار لخاصة بالأضت اعازلمنات اسة ملفادار -
ني لمصالح ولقانل العمم وايظلتناعلى ر لسهذا اكن وضيرلمعات اسة ملفادارلمساهمة في ا -

 ونعطلا

 رة. لخبر الخاضعة لاختبات اعازلمناامتابعة  -
 ن لى قسميإها دورلمصلحة باه ذهم تنقس لمحاسبة :اة مصلح 

 كالة . ولمتعلقة بالت اجاار خت  واخالام إدفي تقييل تتمث لية :لمام اقس -

  .وادثلحاية ولى تسإبالإضافة ض يولتعر واار لأضر ايدمهمته في تقل لمحاسبة :تتمثم اقس -
 ص بالوكالةلخاايمي ظلتنل الهيكن التالي يّبيل الشكوا 
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 بسعيدة  SAAالهيكل التنظيمي للوكالة   :30الشكل رقم

 المصدر: من وثائق المؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الإنتاجمصلحة  مصلحة تأمين  مصلحة الحوادث  
    الأشخاص 

 )غير مخصص( 

فرع الانتاج  فرع المحاسبة
 )السيارات(

فرع الحوادث 
 المادية 

فرع الانتاج ) 
 موجود(

الحوادث )غير 
 مخصص(

فرع الحوادث 
 الجسمانية

فرع الانتاج 
)الأخطار 
 المختلفة(

المالية )غير فرع 
 مخصص(

فرع الحوادث 
 الأخطار المختلفة

 مصلحة الخبرة 

 رئيس الوكالة
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 ومكانتها في ولاية سعيدة SAAمين أ: منتجات الشركة الوطنية للتالثالثالمطلب 
 أولا : منتجات الشركة 

من العملاء : الخواص  أصنافالعديد من المجالات ويمس عدة  إلىمين أيمتد نشاط شركة الوطنية للت
الشركة مجموعة من المنتجات  متوفر له إذوالمهنيين والشركات الصغيرة والمتوسطة والكبيرة والمؤسسات 

 كالتالي:  ضد المخاطر التأميناتتتضمن 
 تأمين السيارات -

 الصناعية الأخطارمين أت -

 البسيطة الأخطارمين أت -

 الزراعية الأخطارمين أت -

 مين النقلأت -

 بسعيدة SAAثانيا: مكانة الشركة الوطنية 
مكانـــة رائـــدة فـــي الســـوق وذلـــك لممارســـتها كـــل انـــواع التأمينـــات لجميـــع  SAAتحتـــل الشـــركة الوطنيـــة 

والفئـــات الأفـــراد والمؤسســـات الصـــناعية و التجاريـــة فقـــد وفـــرت لهـــا ميزتهـــا فـــي الســـنوات الخمـــس  الأصـــناف
حيث بلغ عدد عقودها المبرمة  2016/2018دج خلال  198.964.249.50الماضية عوائد مالية قدرت بـ 

حيـث بلغـت  عقـدا كمـا يعتبـر قطـاع السـيارات هـو الفـرع السـائد فـي الشـركة الوطنيـة 15128خلال هـذه الفتـرة 
عقـد اذ يمثـل هـذا القطـاع  11767 بلـغ عـدد عقـود  دج 223.016.577.14بــ  2016/2018عائداته فـي 

فــي المرتبــة الثانيــة قطــاع الحرائــق والكــوارث الطبيعيــة الــذي وفــر لهــا  ويــأتيمــن ســوق الشــركة  الأســدحصــة 
الشـــركة  أعمـــالدج  والجـــدول التـــالي يـــبن تطـــور رقـــم 19.243.152.88عقـــد والـــذي يعقـــد مـــا قيمتـــه  2549

 .والعقود المبرمة وعائداته 2016/2018خلال الفترة 
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 (2016/2017/2018إنتاج فروع الشركة ): تطور  20الجدول رقم

 2018 2017 2016 السنوات

 العقود المبالغ العقود المبالغ العقود المبالغ الفروع
 3031 44.021.56 4202 44.615.45 4534 67.749.33 تامين السيارات

 1016 8.369.49 773 5.840.89 760 5.023.76 حرائق والكوارث الطبيعية

 8 424.922.42 16 366.855.93 2 11.649.75 مخاطر البناء

 109 2.872.40 82 1.873.34 99 2.149.95 المسؤولية المدنية

 83 3.918.15 76 2.625.83 72 2.307.98 المخاطر الاخرى

 3 487.105.30 15 2.905.22 6 1.010.48 تامين الوفيات الحيوانية

 5 392.910.95 14 351.832.35 2 36.493 التأمين الزراعي

 33 446.766.28 27 369.993.81 45 333.502.99 الالات الزراعية

 28 115.715.68 42 158.827.53 45 174.781.58 النقل البري

 4316 61.049.04 5247 59.108.25 5565 78.806.94 المجموع

 المصدر : من اعداد الشخصي استنادا على وثائق الشركة مصلحة المحاسبة

الساحقة في الشركة حيث بلغ عدد  الأغلبيةمن خلال الجدول نستنتج ان قطاع السيارات اخذ 
دج في حين حقق فرع الحريق والكوارث  6774933عقد بعائد مالي قدر بـ 4534بـ  2016عقوده سنة 

 99عقد ليأتي بعده فرع المسؤولية المدنية الذي وفر  760دج بعدد عقود بلغ  502376الطبيعية مبلغ 
 230798عقد وعائد قدر ب  72ب الأخرى فرع المخاطر يأتيدج ثم  214995عقد بعائد مالي بلغ 

 حيثعقد بعوائد مالية مختلفة  45الزراعية والنقل البري عدد متساوي من عقود  الآلاتدج ووفر فرعي 
دج ثم يأتي في 17478158دج في حين بلغ عائد النقل البري 33350299الزراعية  الآلاتبلغ فرع 
عقد وعائد مالي على التوالي  2دد عقود متساوي بلغ فرعي التامين الزراعي ومخاطر البناء بع الأخير

 دج  1164975دج و 36493

عقد بعائد مالي قدر  4202انخفض عدد عقود قطاع السيارات حيث بلغ  2017في سنة 
دج مقارن بالسنة السابقة في حين فرع الحرائق والكوارث زاد بنسبة معقولة من ناحية عدد 4461545بـ

الزراعية  والآلاتدج ثم فرعي المسؤولية المدنية  58489مة مالية قدرت بعقد وقي 773الفروع بلغ 
 2018سنة   فقد ارتفعت بوتيرة متباطئة الأخرىالفروع  أمامقارنة بالسنة الماضية  انخفضوالنقل البري 

بالنسبة ك انخفاضا لذمسجلا بعقد  3031دج بعدد عقود  4402156راتلسيان اتأميرع فج نتاإبلغ د فق
ويأتي بعده فرع الحرائق والكوارث الطبيعية ارتفاعا معتبرا حيث بلغ عدد عقوده ة رطلفاالسنة اج لإنتا

عقد بقيمة مالية  109فرع المسؤولية المدنية فقد ساهم بـ أمادج 8369496عقد بعائد مالي قدر بـ 1016
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عن  إنتاجهاانخفض دج مسجلا ارتفاعا معقولا مقارنة بالسنوات الماضية اما باقي الفروع فقد 2872405
 السنوات الماضية

القطاعات  أن إلاقطاع السيارات عرف تراجعا في السنوات المذكورة  إنوبصفة عامة يمكن القول 
 أعمالذروته والجدول التالي يبن تطور رقم  إلى الأعمالشهدت ارتفعا ساهمة في وصول رقم  الأخرى
 .الشركة

الساحقة في الشركة حيث بلغ عدد  الأغلبيةخذ من خلال الجدول نستنتج ان قطاع السيارات ا
دج في حين حقق فرع الحريق والكوارث  6774933عقد بعائد مالي قدر بـ 4534بـ  2016عقوده سنة 

 99عقد ليأتي بعده فرع المسؤولية المدنية الذي وفر  760دج بعدد عقود بلغ  502376الطبيعية مبلغ 
 230798عقد وعائد قدر ب  72ب الأخرىفرع المخاطر  يأتيدج ثم  214995عقد بعائد مالي بلغ 

 حيثعقد بعوائد مالية مختلفة  45الزراعية والنقل البري عدد متساوي من عقود  الآلاتدج ووفر فرعي 
دج ثم يأتي في 17478158دج في حين بلغ عائد النقل البري 33350299الزراعية  الآلاتبلغ فرع 
عقد وعائد مالي على التوالي  2طر البناء بعدد عقود متساوي بلغ فرعي التامين الزراعي ومخا الأخير

 دج 1164975دج و 36493
عقد بعائد مالي قدر  4202انخفض عدد عقود قطاع السيارات حيث بلغ  2017في سنة 

دج مقارن بالسنة السابقة في حين فرع الحرائق والكوارث زاد بنسبة معقولة من ناحية عدد 4461545بـ
الزراعية  والآلاتدج ثم فرعي المسؤولية المدنية  58489عقد وقيمة مالية قدرت ب 773الفروع بلغ 
 2018سنة متباطئة فقد ارتفعت بوتيرة  الأخرىالفروع  أمامقارنة بالسنة الماضية  انخفضوالنقل البري 

سبة بالنك انخفاضا لذمسجلا بعقد  3031دج بعدد عقود  4402156راتلسيان اتأميرع فج نتاإبلغ د فق
ويأتي بعده فرع الحرائق والكوارث الطبيعية ارتفاعا معتبرا حيث بلغ عدد عقوده ة رطلفاالسنة ج الإنتا

عقد بقيمة مالية  109فرع المسؤولية المدنية فقد ساهم بـ أمادج 8369496عقد بعائد مالي قدر بـ 1016
عن  إنتاجهالفروع فقد انخفض دج مسجلا ارتفاعا معقولا مقارنة بالسنوات الماضية اما باقي ا2872405

 السنوات الماضية
 الأخرىالقطاعات  أن إلاقطاع السيارات عرف تراجعا في السنوات المذكورة  إنوبصفة عامة يمكن القول 

 الشركة أعمالذروته والجدول التالي يبن تطور رقم  إلى الأعمالشهدت ارتفعا ساهمة في وصول رقم 
 (2018-2017-2016الشركة ) أعمالتطور رقم  : 21 الجدول رقم

 
 

 المصدر: من اعداد الشخصي استنادا على وثائق الشركة من مصلحة المحاسبة

 2018 2017 2016 السنوات
 65.644.051 64.614.433 64.890.102 دج الأعمالرقم 
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والصندوق الوطني للتعاون SAA دراسة حالة في شركة الوطنية للتأمين : المبحث الثالث
  CRMAالفلاحي

 الميدانية  للدراسة المنهجية الإجراءاتالمطلب الأول :
 الاعتماد يتم التي والإجراءات المنهجية الخطوات أهم في هذه الدراسة سوف نقوم باستعراض

لولاية سعيدة   CRMAو SAAخلال التحليل الكمي لمواقف الزبائن في كل من شركتي  من ذلك و عليها
 ثم اختبار الفرضيات الدراسة .

 مراحل الدراسة :  

 :  الدراسة والعينة الدارسة  مجتمع
بسعيدة والصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  SAA للتأمين الوطنية الشركة عملاء جميع في يتمثل

CRMA  العشوائية بالطريقة اختيارهم تم الوكالة عملاء من مختلف عميل 100 من العينة تتكون 

 .  CRMAعينة خاصة بعملاء شركة  50و SAAعينة خاصة بعملاء شركة  50البسيطة ومقسمة إلى 
على  الإجابة العملاء قبول عدم هي الاستقصاء عملية في واجهتني التي الصعوبات مجمل إن

 بسبب ابةمن الإج العملاء بعض تخوف كذلك و لنا بالنسبة الدراسة لأهمية معرفتهم عدم بسبب الأسئلة

 لضمان الوكالتين داخل ، الاستمارات بتوزيع أقوم أن حرصت لذا مشاكل في تورطهم قد الإجابة أن ظنهم

 .جيدة إحصائيا نسبة تعتبر التي و 99 الإجابة نسبة كانت لذا الإجابة استبعاد
 : الدراسة أداة

التنافسية في المؤسسة دور الجودة في تنمية الميزة  تقييم موضوع حول الاستمارة إعداد تم لقد
 راسة .دبال المتعلقة المعلومات و البيانات لجمع الاستمارة كأداة هذا تعتبر حيث الجزائرية ،

 : أقسام ثلاث على عليها الاعتماد تم التي البحث استمارة تحتوي
  ةوالمتعلق بالخصائص الديموغرافيالقسم الأول : 

 ، عدد سنوات التعامل مع الشركة.ة التأمينالجنس، السن، المستوى التعليمي، المهنة، مد
 : القسم الثاني

وكالة سعيدة بالنسبة لورقة  SAAفقد تم في الاعتماد فيه على تقييم جودة الخدمة في شركة 
الاستبيان الأولى الموجهة للعملاء وتقييم جودة الخدمة أيضا في ورقة الاستبيان الثاني الموجهة لعملاء 

 .CRMAمؤسسة 
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 ويحتوى هذا القسم على سبع عبارات رئيسية  وكل عبارة بها مجموعة من العبارات الجزئية  وهي كالأتي: 
 .7 العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم : والتيالمملوسية -1
 .10 العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم والتي: الاعتمادية -2
 . 9 العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم والتي: الاستجابة -3
 . 8 العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم والتي :الأمان -4
 .11 العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم والتي :التعاطف -5
 .8  العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم والتي: رضا العميل -6
 . 5 العبارة غاية إلى 1 العبارة من ترجمتها تم والتي: جانب خدمات التأمين -7

 : القسم الثالث
وكالة سعيدة  SAAفقد تم في الاعتماد فيه على أثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية في شركة 

بالنسبة لورقة الاستبيان الأولى الموجهة للعملاء وتقييم جودة الخدمة أيضا في ورقة الاستبيان الثاني 
 .11إلى غاية العبارة  1والتي ترجمتها من العبارة  CRMAالموجهة لعملاء مؤسسة 

 المقياس بحساب هذا يسمح المستقصين، حيث استجابات ليكارات لقياس مقياس استخدام تم وقد

 العبارات المقترحة على موافقته عدم أو موافقته درجة
 ليكارات مقياس درجة :  (22) رقم الجدول

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
1 2 3 4 5 

  من اعداد الشخصي
 : البحث في المستخدمة الإحصائية الأساليب

 الإحصائي اليدوي  البرنامج خلال من وتحليلها بتفريغها قمنا الموزعة الاستمارة جمع بعد

 . EXCELوالمتمثلة في برنامج 

 المعيارية نحرفاتالاو  والتكرارات المئوية الأداة الإحصائية والمتمثلة في النسب استخدام تم وقد

 .الحسابي والمتوسط

 

 

 



 دراسة تطبيقية  الفصل الثالث:

 140 

 .سعيدة SAA - زبائن لمواقف كمي تحليلالمطلب الثاني : 

 العينة، دراسة خصائص خلال من وذلك وتحليلها الميدانية الدراسة نتائج باستعراض قومنس

 الشركة، مع التعامل ناحية ومنالديموغرافية  الناحية من سابقا الموضحة والأسئلة للأهداف وفقا مناقشتها

 . الاستمارة في الواردة والعبارات على الأسئلة العينة مفردات إجابات تحليل يتم ذلك إلى إضافة
 : الخصائص الديمغرافيةالقسم الأول

 .الجنس حسب الدراسة عينة توزيع يوضح التالي الجدول: الجنس -

 : خصائص العينة من حيث الجنس .23الجدول رقم 
 أنثى ذكر الجنسنوع 

 22 28 التكرار
 %44 %56 النسبة المئوية

 . من اعداد الشخصي

 .حسب نسب مئوية للجنسيوضح توزيع أفراد العينة : 31الشكل البياني رقم  

 

والباقي  %56من خلال الجدول يتضح لنا أن أفراد العينة ذكور حيث يمثلون نسبة تحليل الجدول : 
 نسبة كانت لهذا و للسيارات الذكور هم المالكون أغلبية أن والنسبة هذه هم من الإناث ترجع 44%

 الإناث. نسبة من أكبر الذكور
 
 
 
 
 

 ذكر
56% 

 انثى
44% 

 الجنس 
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 التالي: الجدول حسب ذلكو  فئات ثلاث إلى العمر حسب الدراسة عينة تقسيم تم:السن : 
 : توزيع أفراد العينة من حيث السن .24الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار السن
 %32 16 سنة  30اقل من 

 %28 14 سنة 50إلى  30من 
 %40 20 سنة 50أكثر من 
 %100 50 المجموع 

 من اعداد الشخصي

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نسب مئوية السن: 32الشكل البياني رقم

 
 من إعداد الشخصي

عميل  20سنة في حدود  50من خلال الجدول أن أفراد العينة يتراوح أعمارهم أكثر تحليل الجدول :
عميلا بالنسبة للأفراد الذين  14عميلا والباقي  16سنة في حدود  30والأفراد الذين أعمارهم الأقل من 

 سنة. 50إلى  30يتراوح عمرهم ما بين 
 
 
 
 
 
 
 

 سنة  30اقل من 

 50الى  30من 
 سنة

 سنة 50اكثر من 

 السن  

 سنة 50اكثر من  سنة 50الى  30من  سنة  30اقل من 
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 المستوى التعليمي : 
 ذلك: يبين التالي الجدول و الدراسة محل للعينة العلمي المستوى يختلف

 : توزيع أفراد العينة من حيث المستوى التعليمي25الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 %10 5 دون مستوى 

 %02 1 متوسط 
 %40 20 جامعي
 %48 24 ثانوي 

 %100 50 المجموع

 من إعداد الشخصي

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نسب مئوية المستوى التعليمي:  33الشكل البياني رقم 

 
 من اعداد الشخصي 

نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد عينة ذو مستوى علمية فغالبية ذو مستوى ثانوي ب تحليل الجدول : 
عملاء وعميل واحد في  05عميلا ذو مستوى جامعي أما المستوى دون مستوى فتمثل  20عميلا و 24

 مستوى متوسط .

 .العينة مفردات باختلاف تختلف فهي المهن، تنوع توضح التي و الاستمارة خلال منالمهنة : 

 

 

 التكرار 

 ثانوي  جامعي متوسط  دون مستوى 
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 العينة من حيث المهنة أفراد: توزيع 26الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار نوع المهنة
 %20 10 إطار 

 %20 10 متقاعد
 %30 15 مهنة حرة 

 %30 15 بطال 
 %100 50 المجموع

 من اعداد الشخصي

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المهنة:  34الشكل البياني رقم 

 
 من اعداد الشخصي 

نلاحظ من خلال الجدول إن أفراد عينة يتوزعون بالتساوي حيث إطارات ومتقاعدين تحليل الجدول : 
 .%10وأصحاب المهنة الحرة والعاطلين عن العمل بنسبة  %20بنسبة 

 

 

 

 

 

 اطار 
20% 

 متقاعد
20% 

 مهنة حرة 
30% 

 بطال 
30% 

 التكرار 
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 :  SAAخصائص التعامل مع الشركة الوطنية 

 التعامل في ذلك و العينة بمفردات المتعلقة الخصائص بعض عرض يتم الإطار هذا في

 سعيدة SAA شركة مع
 مدة التأمين:

 : توزيع أفراد العينة من حيث مدة التامين .27الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار مدة التامين

 %38 19 ثلاثة أشهر 

 %30 15 ستة أشهر 
 %32 16 سنة كاملة  

 %100 50 المجموع

 من اعداد الشخصي 

 مينأع أفراد العينة حسب مدة التيوضح توزي: 35الشكل البياني رقم 

 
 من اعداد الشخصي 

في حين العملاء الذين  % 38لمدة ثلاثة أشهر بنسبة  أمنوا العملاء أغلبية أن لنا يتضحتحليل الجدول : 
 لأن قسط ذلك و سنة لمدة العملاء المؤمنين نسبة ارتفاع يرجع و %32أمنوا لمدة سنة كاملة بنسبة 

لمدة سنة وستة أشهر ويرجع ذلك لغلاء أقساط التأمين لسنة   التأمين قسط من مناسب لثلاثة أشهر التأمين
 .تم استجوابهم الذين العملاء لمدة آراء حسب

 

 

 ثلاثة اشهر 
38% 

 ستة اشهر 
30% 

 سنة كاملة  
32% 

 مدة التامين  



 دراسة تطبيقية  الفصل الثالث:

 145 

 سنوات التعامل مع الشركة :عدد 

 : توزيع افراد العينة حسب عدد سنوات التعامل مع الشركة 28الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات التعامل

 %0 0 اقل من سنة

 %42 21 سنوات3 –من سنة 
 %20 10 سنوات6إلى  4من 
 %18 9 سنوات 10إلى  7من 

 %20 10 سنوات10أكثر من 
 %100 50 المجموع

 من اعداد الشخصي 

 

 حسب عدد سنوات التعامل مع الشرك يوضح توزيع أفراد العينة: 36بياني رقملالشكل ا

 
 من اعداد الشخصي 
الذين تعاملوا مع الشركة في حدود سنة إلى ثلاث سنوات  العملاء أغلبية أن لنا يتضحتحليل الجدول : 

سنوات أو حتى أكثر  6سنوات إلى  4في حين العملاء الذين تعاملوا مع الشركة في حدود  % 42بنسبة 
سنوات  10إلى  7في حين العملاء الذين كان تعاملهم مع الشركة من  %20سنوات بنسبة  10من 

                                                                                         .% 18بنسبة 
 

 

 

 

 

 
 

0% 

42% 

20% 

18% 

20% 

 عدد سنوات التعامل مع الشركة  

 سنوات 10اكثر من  سنوات  10الى  7من  سنوات   6الى  4من  سنوات  3 –من سنة  اقل من سنة  
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 وكالة سعيدة SAAتقييم جودة الخدمة في شركة  : القسم الثاني
 :.SAAفي شركة  الخدمة جودة بتقييم تتعلق التي المؤشرات تحليل  

سوف نستخدم طريقة المتوسط  SAAمن أجل تحليل المؤشرات التي تتعلق بتقييم جودة الخدمة في شركة 
 المرجح لإجابات العينة في شكل مشابه لمقياس لكارت.

 العبارة الأولى : الملموسية 

 هل تعتمد الشركة على الملموسية في تقييم جودة الخدمة . الفرضية الأولى :

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الأولى : 29الجدول رقم 

 المملوسية
 موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 موافق
 بشدة

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 غير موافق

1 
5 24 0 21 0 

10 % 48% 0% 42 % 0% 

2 
5 5 4 30 6 

 موافق
10 % 10 % 8 % 60 % 12 % 

3 
5 0 0 34 11 

 موافق
10 % 0% 0% 68% 22 % 

4 
10 26 0 14 0 

 غير موافق
20 % 52 % 0 % 28 % 0 % 

5 
0 5 10 21 14 

 موافق
0 % 10 % 20 % 42 % 28 % 

6 
29 0 0 20 1 

 غير موافق بشدة
58% 0% 0% 42% 2% 

7 
20 24 0 6 0 

 غير  موافق
40 % 48 % 0 % 12 % 0 % 

 من اعداد الشخصي
 :تحليل نتائج الجدول 

الأولى من حيث درجة الموافقة احتلت المرتبة  03من خلال نتائج الجدول نلاحظ العبارة رقم 
عن باقي العبارة الأخرى من المحور الأول والتي مفادها يتلاءم المظهر العام للشركة % 68بنسبة عالية 

مع طبيعية الخدمة التأمينية المقدمة أي المظهر العام هو عامل مهم في تحسين نوعية الخدمة المقدمة 
أما العبارة الثانية والمتمثلة في المباني  ، saaالتامين  من خلال كسب عدد كبير من الزبائن لدى شركة

وهذا راجع  % 60  ملائمة وجذابة بصورة ظاهرة للعيان فكانت نسبة الموافقة بها بدرجة عالية بنسبة
للموقع الجغرافي الذي تقع فيه الشركة بالإضافة إلى نوعية المباني المحيطة بها الذي يسهل عملية  
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أما العبارة الأولى والخامسة والسادسة بدرجات موافقة منخفضة وهي أن  ، لشركةالوصول إلى موقع ا
أن  % 42المؤسسة تمتلك معدات وأجهزة متطورة بما يتماشى مع نوعية الخدمة فلقد رأي ما نسبته 

المؤسسة تمتلك هذه المعدات والأغلبية من أفرد غير موافق لهذه الفكرة في حين تبقى درجة الموافقة لكل 
أكدوا موافقتهم امتلاك  % 28أما نسبة  % 42تميز العاملين بالنظافة وحسن المظهر منخفضة بنسبة 

المؤسسة عاملين جيدين حيث أن حسن المظهر يعكس صورة هذه الأخيرة لدى الزبون في رأى ما نسبته 
 % 58وهي نسبة منخفضة تعكس موقع وتمركز المؤسسة دخل الولاية أن مكان توقف مناسب و % 42

 .من أفراد العينة غير موافقين بشدة على نوعية مكان التوقف وهو ما يؤكد انزعاجهم من مقر شركة
كخلاصة عامة لنتائج تحليل العبارة الأولى والمتمثلة في المملوسية يمكن القول أن لها دور في 

والتي تعبر عن  عملية تحسين جودة من خلال العوامل المؤثرة فيها كامتلاك المؤسسة لمعدات متطورة
استخدامها في تقديم الخدمة ونوعيتها لدى المؤسسة بالإضافة إلى الموقع الجغرافي للمؤسسة كلها عوامل 
تعبر عن نوعية الخدمة والتي يستطيع أن يحس بها العميل أو يلتمسها من خلال سهولة في تقديم الخدمة 

ليس بشكل الأفضل لتطلعات ء الخدمة ولكن ومنه يمكن القول أن المؤسسة تعتمد على المملوسية في أدا
 .العميل
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 . العبارة الثانية: الاعتمادية
 اعتمادية الشركة لها دور في تحسين جودة الخدمة. الفرضية الثانية:

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاعتمادية وفق طريقة   
 اتجاه الإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الأتي: 

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الثانية   : 30الجدول رقم 

 الاعتمادية
 موافق محايد فقغير موا غير موافق بشدة

 موافق
 بشدة

 الاتجاه

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 موافق

1 
0 15 5 19 11 

10 % 30% 10% 38 % 22% 

2 
5 10 5 30 0 

 موافق
10 % 20 % 10 % 60 % 0 % 

3 
15 21 0 14 0 

 غير موافق
30 % 42% 0% 28% 0 % 

4 
10 26 0 14 0 

 غير موافق
20 % 52 % 0 % 28 % 0 % 

5 
0 5 10 21 14 

 موافق
0 % 10 % 20 % 42 % 28 % 

6 
29 0 0 20 1 

 غير موافق بشدة
58% 0% 0% 42% 2% 

7 
20 24 0 6 0 

 غير  موافق
40 % 48 % 0 % 12 % 0 % 

8 
5 0 5 31 9 

 موافق
10% 0 % 10 % 62 % 18 % 

9 
20 6 5 19 0 

 غير موافق بشدة
40% 12% %10 %38 0 % 

10 
6 20 0 24 0 

 موافق
12 % 40  % 0 % 48 % 0 % 

 من اعداد الشخصي

  تحليل نتائج الجدول: 
 %60حصلت على نسبة موافقة عالية بنسب  2و 1من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن العبارات 

تحصلت على نسبة منخفضة مقارنة بالعبارات الأخرى حيث كانت رأي  6و 5في حين العبارة  %62و
المستجوبين عن الانضباط بمواقيت العمل نسبة الموافقة عالية وهذا يمكن تفسيره على أن العمال يحترمون 

الخدمة بشكل  مواقيت العمل والقانون الداخلي للمؤسسة أما كانت درجة الموافقة على الحرص على تقديم
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أفضل وأسرع أما الباقي فكانت درجة موافقة بها منخفضة ما يعكس دور المؤسسة في اعتمادها على 
ومنها يمكن القول أن المؤسسة تعتمد على عمالها في تحسين نوعية الخدمة  ،عمالها في تحسين الخدمة

رضاء الزبون   وا 

 العبارة الثالثة: الاستجابة.
 هل تعتمد الشركة على استجابة العملاء في تحسين جودة الخدمة  :الفرضية الثالثة

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاستجابة  وفق طريقة اتجاه 
 الإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الاتي: 

 الثالث تجاه للعبارةيوضح حساب الا :31الجدول رقم 
 

 الاستجابة

 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 % % % % % موافق

1 
0 10 11 20 9 

0 % 20% 22% 40 % 18% 

2 
0 15 1 24 01 

 موافق
0 % 30 % 2 % 48 % 20 % 

3 
15 21 0 14 0 

 موافقغير 
30 % 42% 0% 28% 0 % 

4 
5 25 0 10 01 

 غير موافق
10 % 50 % 0 % 20 % 20 % 

5 
1 15 5 25 4 

 موافق
2 % 30 % 10 % 50 % 8 % 

6 
10 21 0 9 10 

 غير موافق
20% 42% 0% 18% 20% 

7 
10 10 10 20 0 

 موافق
20% 20 % 20 % 40 % 0 % 

8 
21 5 0 24 0 

 موافق
42% 10 % 0 % 48% 0% 

9 
5 10 15 20 10 

 موافق
40% 12% 30% %40 20 % 

    من اعداد الشخصي
  تحليل نتائج الجدول :

نسبة موافقة  من خلال نتائج الجدول نلاحظ ان اغلبية العبارات المكونة للاستجابة  حصلت على
 18 %تحصلت على نسبة ضعيفة تتراوحت ما بين  6و 4و 3في حين العبارات  بين المتوسط ومنخفض

مقارنة بالعبارات الأخرى يمكن إرجاع إلى أن المستجوبين راضون عن الخدمة نوعا ما مما  % 20و 
                       كانت استجابتهم للخدمة غير ملائمة وفقا لتطلعاتهم.
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ة الذين تم استجوابهم عن مدى استجابتهم على نوع الخدمة كان غير وفي الأخير نستنج إن أفراد العين
 كافي لتطلعاتهم وطموحاتهم .

 .الأمان العبارة الرابعة:
هل يشعر المتعامل بالأمان ناحية الخدمة المقدمة له من اجل الإجابة عن هذه الفرضية  :الفرضية الرابعة

ق طريقة اتجاه الإجابات لمعامل لكارت ودرجة وفل العبارة المكونة لمؤشر الأمان سوف نقوم بتحلي
 الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الآتي: 

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الرابعة   :32الجدول رقم  
 

 الأمان

 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق بشدةغير موافق 
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

وموافق موافق 
 بشدة

% % % % % 

1 
0 5 5 20 20 

0 % 10% 10% 40 % 40% 

2 
0 10 5 30 5 

 موافق
10 % 10 % 10 % 60 % 10 % 

3 
0 5 10 30 5 

 موافق
0 % 10% 10% 60% 10 % 

4 
0 5 01 30 5 

 موافق
0 % 10 % 20% 60 % 10 % 

5 
5 5 10 20 10 

 موافق
10 % 10 % 20 % 42 % 20 % 

6 
30 0 0 15 5 

 غير موافق بشدة
60% 0% 0% 30% 10% 

7 
5 10 0 30 5 

 موافق
10 % 20 % 0 % 60 % 10 % 

8 
5 0 15 20 10 

 موافق
10% 0 % 10 % 40% 20 % 

 يمن اعداد الشخص

  تحليل نتائج الجدول : 
عالية بنسب حصلت على نسبة موافقة  7و  4و 3من خلال نتائج الجدول نلاحظ ان العبارات 

تحصلت على نسبة منخفضة مقارنة بالعبارات الأخرى والتي مفادها ان قسط  6في حين العبارة  60%
التامين مناسب من حيث القيمة فكانت الإجابة انه غير مناسب ويمكن ارجاع ذلك نوعية الخدمة المقدمة 

عبارة المكونة كانت كلها والتي تكلف أصحابها حسب حالات المؤمن وطريقة التامين في حين باقي ال
موافقة على نوعية الخدمة من حيث الأمان أي أن الشركة تسعى دوما إلى خلق الأمان لمتعامليها من 

  دور الشركة كشركة تامين حيث تقديم الخدمة وهو مايبرر
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 العبارة الخامسة: التعاطف
 متعاملين.دمة على التعاطف مع التعتمد الشركة في تقديم الخ :الفرضية الخامسة

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاستجابة وفق طريقة اتجاه 
 الإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الآتي: 

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الخامسة  :33الجدول رقم  

 التعاطف
 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
% % % % % 

1 
10 10 5 20 5 

20 % 20% 10% 40 % 10% 

2 
5 15 0 02 10 

 موافق
10 % 30 % 0 % 40 % 20 % 

3 
10 10 5 10 15 

 موافق بشدة
20 % 20% 10% 20% 30 % 

4 
10 15 5 15 5 

 موافق
20 % 30 % 10 % 30 % 10 % 

5 
15 5 0 20 10 

 موافق
03 % 10 % 0 % 40% 10 % 

6 
5 15 0 20 10 

 موافق
10% 30% 0% 40% 20% 

7 
10 10 5 10 15 

 موافق بشدة
20 % 20 % 10 % 20 % 03 % 

8 
0 10 5 15 20 

 موافق بشدة
0% 20 % 10 % 30 % 40 % 

9 
5 5 5 25 10 

 موافق
10% 10% %10 %50 20 % 

10 
5 5 5 30 5 

 موافق
10 % 10 % 10 % 60 % 10 % 

  من اعداد الشخصي 
  تحليل نتائج الجدول :

من خلال نتائج الجدول نلاحظ ان  جميع العبارات حصلت على نسبة موافقة عالية بنسب فاقت 
وفي بعض درجة موافقة كانت بشدة مما يفسر حسن الاستقبال شركة للزبون او العميل وتقديم  50%

الخدمة على احسن وجه من جهة ويمكن ارجاع عبارة التعاطف الى الموظفين الذين يعملون في الشركة 
      . تسهيلات ى تقديم الخدمة له بشكل جيد ومنحلهم طريقة خاصة في إرضاء العميل والسهر عل
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 : رضا العميل.السادسةالعبارة 

 .هل تسعى الشركة على إرضاء العميل  :السادسة الفرضية

 .السادسةيوضح حساب الاتجاه للعبارة  : 34الجدول رقم 

 

 رضا العميل

 الاتجاه موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 
 
 موافق

0 10 10 25 5 

1 
% % % % % 

0 % 20% 10% 50 % 10% 

2 
15 15 0 15 5 

 محايد
30 % 30 % 0 % 30 % 10 % 

3 
5 5 10 25 5 

 موافق
10% 10% 20% 50% 10 % 

4 
6 23 7 14 0 

 غير موافق
20 % 52 % 0 % 28 % 0 % 

5 
0 15 15 10 20 

 موافق
0 % 10 % 20 % 42 % 28 % 

6 
غير موافق  1 20 0 0 29

 %2 %42 %0 %0 %58 بشدة

7 
20 24 0 6 0 

 غير  موافق
40 % 48 % 0 % 12 % 0 % 

8 
6 20 0 24 0 

 موافق
12% 40% 0% 48% 0 % 

 من اعداد الشخصي

 :  تحليل نتائج

من خلال نتائج نلاحظ أن درجة الموافقة لرضا العملاء على خدمات التأمين المقدمة من الشركة 
متوسطة حيث أن ليس أغلب العاملون  5و 4و 1كانت متوسطة ،حيث كانت درجة الموافقة بعبارة 

يتفهمون الاحتياجات العامة للعميل وهذا ينطبق أيضا على تفاعل الشركة مع العملاء باعتبارها مؤسسة 
تفوق توقعاتي يلجأ إليها جميع أفراد المجتمع في حين كانت العبارة التي مفادها أن أحصل على خدمات 

يمكن تفسيره على أن الشركة هدفها تقديم الخدمة فقط وذلك طبيعة  %12بدرجة موافقة منخفضة 
 ة احتياجاالعاملون فيها ومن اجل تحقيق الميزة التنافسية يجب على المؤسسة الاهتمام بالعميل وتلبي
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 :  جانب خدمات التامين السابعةالعبارة 

 .جودة خدمات التامين له دور في تحسين الميزة التنافسية : السابعةالفرضية 

   السابعةيوضح حساب الاتجاه للعبارة : 35الجدول رقم 

 

 جانب خدمات
 التامين

 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
  التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 % % % % % موافق

1 
15 0 5 25 5 

20%  0% 10% 50 % 10% 

2 
 موافق  5 20 5 15 10
20 % 30 % 0 % 40 % 10 % 

3 
 غير موافق 10 15 5 20 0
0% 40% 20% 30% 20 % 

4 
 موافق 5 30 5 10 0
0 % 20 % 10 % 60 % 10 % 

5 
 موافق  4 15 1 15 15

03 % 30 % 2 % 30 % 8 % 

  من اعداد الشخصي

 تحليل نتائج:   

من خلال نتائج نلاحظ أن درجة الموافقة على عبارة جودة الخدمات التأمين لها دور في تحسين الميزة 
فكانت درجة الموافقة المستجوبين مرتفعة حيث كانت إجابات جميع أفراد العينة على جودة خدمات التأمين 

إلى أن الأفراد تقع  قة وهذا يرجعماعدا عبارة إبلاغ العملاء بنهاية صلاحية وثيقة التأمين على عدم المواف
تنافسية في مسؤولية على نهاية صلاحية ومن هنا نستنتج أن نوعية الخدمة في المؤسسة لتحقيق ميزة 

 .تقديم الخدمة
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 وكالة سعيدة SAAأثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية في شركة  القسم الثالث:
 اثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية  :الثامنةالعبارة 

 اثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية :الثامنةالفرضية 
 الثامنةيوضح حساب الاتجاه للعبارة  :36الجدول رقم 
اثر جودة 

الخدمة على 
 الميزة التنافسية

 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 موافق التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
% % % % % 

1 
5 4 6 30 5 

10 % 8% 12% 60% 10% 

2 
 موافق 9 26 0 0 51
30% 20 % 10 % 60 % 0 % 

3 
 موافق 5 25 5 10 5

10 % 20% 10% 50% 10 % 

4 
 غير موافق 9 17 0 24 0
0 % 48 % 0 % 34 % 18 % 

5 
 موافق 10 20 10 10 0
0 % 20 % 20 % 40 % 20 % 

6 
 موافق 9 16 01 10 5

10% 20% 20% 32% 18% 

7 
غير   14 10 5 20 1

 % 28 % 20 % 10 % 40 % 2 موافق

8 
 موافق 14 20 5 6 5

10% 12 % 10 % 40 % 28 % 

9 
 موافق 9 20 5 11 5
10% 22% %10 40% 18 % 

10 
 موافق 4 15 1 15 15
30 % 30  % 2 % 30 % 8 % 

11 
0 10 0 36 4  

 موافق
0 % 20  % 0 % 72 % 8 %  

 من اعداد الشخصي 
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 : جتحليل النتائ
من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن درجة الموافقة من أفراد العينة على أغلبية العبارة مرتفعة بنسبة 

بالنسبة للعبارة الأولى والثانية والتي مفادها أن كيفية التعامل الشركة مع الزبائن والعملاء أو إن  60%
صح القول تفضيل العملاء لشركة التأمين مما يعكس نوعية الخدمة التي تقدمها شركة التأمين للزبائن 

 .الأخرى في مجالها وبالتالي فان الشركة التي تحضى بجودة خدمة تجعلها أكثر تنافسية للشركات
ومنه يمكن استنتاج أن جودة الخدمة التأمينية لها اثر إيجابي على الميزة التنافسية في شركات 

 .التأمين وذلك من خلال دراسة أفراد العينة وتوجهاتهم

 .-سعيدة  CRMA – زبائن للصندوق الوطني للتعاون الفلاحي لمواقف كمي تحليلالمطلب الثالث : 

 العينة، دراسة خصائص خلال من وذلك وتحليلها الميدانية الدراسة نتائج اضباستعر  سنقوم

 الشركة، مع التعامل ناحية من الديموغرافية و الناحية من سابقا الموضحة والأسئلة للأهداف وفقا مناقشتها

 . الاستمارة في الواردة والعبارات الأسئلة على العينة مفردات إجابات تحليل يتم ذلك إلى إضافة
 القسم الاول : الخصائص الديمغرافية

 .الجنس حسب الدراسة عينة توزيع يوضح التالي الجنس : الجدول -

 : خصائص العينة من حيث الجنس37الجدول رقم 

 انثى ذكر نوع الجنس
 24 25 التكرار

 %49 %51 النسبة المئوية
 من اعداد الشخصي

 حسب نسب مئوية للجنسيوضح توزيع أفراد العينة : 37الشكل البياني رقم 

        
 من اعداد الشخصي 

51% 49% 

 الجنس 

1

2



 دراسة تطبيقية  الفصل الثالث:

 156 

 تحليل الجدول: 
هم من الإناث  %49والباقي  %51من خلال الجدول يتضح لنا أن أفراد العينة ذكور حيث يمثلون نسبة 

 نسبة كانت لهذا و للسيارات ، مالكي الأرضي الفلاحية الذكور هم المالكون أغلبية أن والنسبة هذه ترجع

 الإناث. نسبة من أكبر الذكور
 التالي: الجدول حسب ذلك و فئات ثلاث إلى العمر حسب الدراسة عينة تقسيم تم :السن

 : توزيع افراد العينة من حيث السن 38الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار السن
 %30.6 15 سنة  30اقل من 

 %28.6 14 سنة 50الى  30من 
 %40.8 20 سنة 50اكثر من 
 %100 49 المجموع 

 من اعداد الشخصي 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نسب مئوية السن:  38الشكل البياني رقم 

 
 من اعداد الشخصي 

عميل  20سنة في حدود 50من خلال الجدول إن أفراد العينة يتراوح أعمارهم أكثر  تحليل الجدول:
عميلا بالنسبة للأفراد الذين  14عميلا والباقي  15سنة في حدود 30والأفراد الذين أعمارهم الأقل من 

 سنة 50إلى  30يتراوح عمرهم ما بين 

 

30,6% 

28.6% 

 

 

40.8% 

 السن
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 المستوى التعليمي :
 ذلك :  يبين التالي والجدول الدراسة محل للعينة العلمي المستوى يختلف      

 : توزيع افراد العينة من حيث المستوى التعليمي39الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %12.2 6 دون مستوى 

 %10.2 5 متوسط 
 %38.8 19 جامعي
 %38.8 19 ثانوي 

 %100 49 المجموع 
 من اعداد الشخصي 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نسب مئوية المستوى التعليمي:  39رقم الشكل البياني 

 
 من اعداد الشخصي 

 
 تحليل الجدول: 

 19مستوى جامعي بـ علمية فغالبية ذو مستوى ثانوي و  نلاحظ من خلال الجدول إن أفراد عينة ذو مستوى
 .في مستوى متوسط 05عملاء وعميل و 06عميلا أما المستوى دون مستوى فتمثل 

 

 

 

12.2% 

10.2% 

38.5% 

38.5% 

 المستوى التعليمي
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 .العينة مفردات باختلاف تختلف فهي المهن، تنوع توضح التي و الاستمارة خلال منالمهنة : 

 : توزيع افراد العينة من حيث المهنة 40الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار نوع المهنة
 %16.3 8 إطار 

 %8.2 4 تاجر حرفي

 %18.4 9 متقاعد

 %24.5 12 مهنة حرة 

 %32.7 16 بطال 
 %100 49 المجموع 

 من اعداد الشخصي 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المهنة: 40الشكل البياني رقم

 
 من اعداد الشخصي 

 تحليل الجدول : 

فهم  %24.50أما  %32.7بطالين بـ   نلاحظ من خلال الجدول إن نسبة افراد العينة الذين تم استجوابهم
 .هم إطارات %16.3والباقي  % 8.2أصحاب مهن الحرة ثم  يليه 

 
 

16.3% 

8.2% 

18. 4% 

24.5% 

32.7% 

 المهنة 

1

2

3

4

5
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 : RMACخصائص التعامل مع الشركة الوطنية 
 SRMA شركة مع التعامل في ذلك و العينة بمفردات المتعلقة الخصائص بعض عرض يتم الإطار هذا في

 سعيدة

 :مدة التأمين

 : توزيع افراد العينة من حيث مدة التامين 41الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار مدة التأمين
 %34.6 17 ثلاثة أشهر 

 %30.6 15 ستة أشهر 
 %34.6 17 سنة كاملة  

 %100 49 المجموع 
 من اعداد الشخصي 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب مدة التامين: 41الشكل البياني رقم

 

 من اعداد الشخصي 

 تحليل الجدول : 

 %34.6نلاحظ أن أفراد العينة الذين تم استجوابهم من خلال مدة التأمين لسنة كاملة وثلاثة أشهر بـ 
 . %30.6بالتساوي في 

 

34.60% 

30.6% 

34.6% 

 النسبة المئوية 

1

2

3
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 عدد سنوات التعامل مع الشركة : 

 : توزيع افراد العينة حسب عدد سنوات التعامل مع الشركة 42الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات التعامل
 %02 01 اقل من سنة  

 %36.7 18 سنوات  3 –من سنة 
 %16.3 8 سنوات   6الى  4من 
 %20.4 10 سنوات  10الى  7من 

 %24.5 12 سنوات 10اكثر من 
 %100 49 المجموع 

 من اعداد الشخصي 

 الشركةيوضح توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات التعامل مع : 42الشكل البياني رقم 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الشخصي

 ي حدود سنة إلى ثلاث سنوات الذين تعاملوا مع الشركة ف العملاء أغلبية أن لنا يتضحتحليل الجدول: 
سنوات أو حتى  6سنوات إلى  4في حين العملاء الذين تعاملوا مع الشركة في حدود  % 36.42بنسبة 

 10إلى  7في حين العملاء الذين كان تعاملهم مع الشركة من  %24.50سنوات بنسبة  10أكثر من 
 % 20.4سنوات بنسبة 

 

2% 

36.7% 

16.3% 

20.4% 

24.5% 

 عدد سنوات التعامل 

1

2

3

4

5
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 سعيدة CRMAالصندوق الوطني للتعاون الفلاحي  الخدمة فيتقييم جودة  :القسم الثاني 
 CRMAفي شركة  الخدمة جودة بتقييم تتعلق التي المؤشرات تحليل

سوف نستخدم طريقة   CRMAمن اجل تحليل المؤشرات التي تتعلق بتقييم جودة الخدمة في شركة 
 المتوسط المرجح  لإجابات العينة في شكل مشابه لمقياس لكارت.

 العبارة الأولى : الملموسية

 هل تعتمد الشركة على الملموسية في تقييم جودة الخدمة . الفرضية الأولى :

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الأولى : 43الجدول رقم 

 المملوسية
 الاتجاه موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
% % % % % 

1 
5 20 0 24 0 

10.2 % 40.8% 0% 49 % 0% 

2 
5 6 2 30 6 

 موافق
10.2 % 12.2 % 4.8 % 61.2 % 12.2% 

3 
0 5 2 33 9 

 موافق
0 % 10.2% 4.1% 67.3% 18.4 % 

4 
11 25 0 13 0 

 غير موافق
22.4 % 51 % 0 % 26.5 % 0 % 

5 
0 5 8 22 14 

 موافق
0 % 10.2% 16.3% 44.9 % 28.6 % 

6 
غير موافق  1 20 0 2 26

 %2 %40.8 %0 %4.1 %53.1 بشدة

7 
18 25 0 6 0 

 غير  موافق
36.7 % 51% 0 % 12.2 % 0 % 

 من اعداد الشخصي
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 :تحليل نتائج الجدول

احتلت المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة  03خلال نتائج الجدول نلاحظ العبارة رقم  من
عن باقي العبارة الأخرى من المحور الأول والتي مفادها يتلاءم المظهر العام  % 67.3بنسبة عالية 

للشركة مع طبيعية الخدمة التأمينية المقدمة أي المظهر العام هو عامل مهم في تحسين نوعية الخدمة 
لة أما العبارة الثانية والمتمث ، SRMAمين أالمقدمة من خلال كسب عدد كبير من الزبائن لدى شركة الت

 61.2 % في المباني ملائمة وجذابة بصورة ظاهرة للعيان فكانت نسبة الموافقة بها بدرجة عالية بنسبة 
وهذا راجع للموقع الجغرافي الذي تقع فيه الشركة بالإضافة إلى نوعية المباني المحيطة بها الذي يسهل 

ادسة بدرجات موافقة منخفضة وهي أما العبارة الأولى والخامسة والس.  عملية  الوصول إلى موقع الشركة
إن  % 49أن المؤسسة تمتلك معدات وأجهزة متطورة بما يتماشى مع نوعية الخدمة فلقد راي ما نسبته 

المؤسسة تمتلك المعدات والأغلبية من افرد غير موافق لهذه الفكرة في حين تبقى درجة الموافقة لكل تميز 
أكدوا موافقتهم امتلاك  % 44.9أما نسبة  % 26.5سبة العاملين بالنظافة وحسن المظهر منخفضة بن

وهي نسبة  %.المؤسسة عاملين جيدين حيث أن حسن المظهر يعكس صورة هذه الأخيرة لدى الزبون
من أفراد العينة  % 40.8منخفضة تعكس موقع وتمركز المؤسسة دخل الولاية إن مكان توقف مناسب و

 .ف وهو ما يؤكد انزعاجهم من مقر شركةغير موافقين بشدة على نوعية مكان التوق
كخلاصة عامة لنتائج تحليل العبارة الأولى والمتمثلة في المملوسية يمكن القول أن لها دور في   

عملية تحسين جودة من خلال العوامل المؤثرة فيها كامتلاك المؤسسة لمعدات متطورة والتي تعبر عن 
لمؤسسة بالإضافة إلى الموقع الجغرافي للمؤسسة كلها عوامل استخدامها في تقديم الخدمة ونوعيتها لدى ا

تعبر عن نوعية الخدمة والتي يستطيع أن يحس بها العميل أو يلتمسها من خلال سهولة في تقديم الخدمة 
 ومنه يمكن القول أن المؤسسة تعتمد على المملوسية في أداء الخدمة ولكن ليس بشكل الأفضل لتطلعات

 .العميل
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 العبارة الثانية: الاعتمادية

 .اعتمادية الشركة لها دور في تحسين جودة الخدمة الفرضية الثانية  :

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاعتمادية وفق طريقة اتجاه 
 : الأتيالإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول 

 ح حساب الاتجاه للعبارة الثانية يوض : 44الجدول رقم 

 الاعتمادية
 الاتجاه موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
% % % % % 

1 
0 17 4 19 9 

0 % 34.7% 8.2% 38.8 % 18.4% 

2 
4 11 5 28 1 

 موافق
8.2 % 22.4 % 10.2 % 57.1% 2 % 

3 
15 21 0 13 0 

 غير موافق
24.5 % 32.7% 0% 26.5% 0 % 

4 
12 16 1 20 0 

 موافق
24.5 % 32.7 % 2 % 40.8 % 0 % 

5 
0 6 10 24 9 

 موافق
0 % 12.2 % 20.4 % 49 % 18.4 % 

6 
1 6 0 34 8 

 موافق
2.1% 12.2% 0% 69.4% 16.3% 

7 
5 5 0 34 6 

 موافق
10.2% 10.2 % 0 % 69.4 % 12.2 % 

8 
0 5 6 29 8 

 موافق
0% 10.2 % 12.2 % 59.2 % 18.4 % 

9 
غير موافق  0 18 5 7 19

 % 0 36.7% 10.2% %14.3 %38.8 بشدة

10 
7 19 0 23 0 

 موافق
14.3 % 38.8  % 0 % 46.9 % 0 % 

 من اعداد الشخصي
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 تحليل نتائج الجدول:
من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن جميع العبارات حصلت على نسبة موافقة عالية في حين 

تحصلت على نسبة منخفضة مقارنة بالعبارات الأخرى حيث كان رأي المستجوبين عن  3و 9العبارة 
ل الانضباط بمواقيت العمل نسبة الموافقة عالية وهذا يمكن تفسيره على أن العمال يحترمون مواقيت العم

والقانون الداخلي للمؤسسة أما درجة الموافقة على الحرص على تقديم الخدمة بشكل أفضل وأسرع كانت 
مرتفعة أما الباقي فكانت درجة موافقة بها منخفضة ما يعكس دور المؤسسة في اعتمادها على عمالها في 

رضاء تحسين الخدمة . ومنها يمكن القول أن المؤسسة تعتمد على عمالها في تحسين ن وعية الخدمة وا 
تعتمد في تحسين جودة الخدمة على الاعتمادية لان جميع أفراد   CRMAالزبون ومنه نستنج أن الشركة 

 .العينة كانت إجاباتهم عن اعتماد جودة الخدمة على اعتمادية بدرجة عالية من الموافقة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة تطبيقية  الفصل الثالث:

 165 

 العبارة الثالثة: الاستجابة.
 هل تعتمد الشركة على استجابة العملاء في تحسين جودة الخدمة  الثالثة:الفرضية 

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاستجابة  وفق طريقة اتجاه 
 الإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الاتي: 

   ح حساب الاتجاه للعبارة الثالثةيوض :45الجدول رقم 

 الاستجابة
 الاتجاه موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
% % % % % 

1 
0 12 12 19 6 

0 % 24.5% 24.5% 38.8 % 12.8% 

2 
0 15 2 24 8 

 موافق
0 % 30.6 % 4.1 % 49 % 16.3 % 

3 
5 25 1 9 9 

 غير موافق
10.2 % 51% 2% 18.4% 18.4 % 

4 
1 26 5 15 2 

 غير موافق
2 % 53.1 % 10.2 % 30.6 % 4.1 % 

5 
9 24 0 6 10 

 غير موافق
18.4 % 49 % 0 % 12.2 % 20.4 % 

6 
12 17 10 10 0 

 غير موافق
24.5% 34.7% 20.4% 20.4% 0% 

7 
 غير  0 13 1 23 12

 %0 %26.5 %2 %47 %24.5 موافق

8 
23 20 0 6 0 

 غير موافق
47 % 40.8 % 0 % 12.2% 0 % 

9 
7 10 5 18 9 

 موافق
14.3% 20.4% %10.2 %36.7 18.4 % 

 من اعداد الشخصي

  تحليل نتائج الجدول: 
  srmaمن خلال نتائج الجدول نلاحظ عند تحليل  نتائج العبارة المتعلقة بالاستجابة في الشركة 

حصلت على نسبة موافقة منخفضة في جميع العبارات  عدم استجابة جميع العملاء لعروض التامين 
ان  المقدمة من طرف الشركة وهذا راجع الى احتمال ان الشركة ليس لها صدى في السوق او احتمال

المؤسسة لها شركات أخرى تنافسها في نفس المجال مما ينجر عنه عدم استجابة من طرف افراد المجتمع 
 في ظل نوعية الخدمة المقدمة من طرفها
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 .العبارة الرابعة: الأمان
 هل يشعر المتعامل بالأمان ناحية الخدمة المقدمة له  : الفرضية الرابعة

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاستجابة  وفق طريقة اتجاه 
 الإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الاتي: 

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الرابعة : 46الجدول رقم  

 الأمان
 الاتجاه موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
% % % % % 

1 
0 4 6 23 16 

0 % 8.2% 12.2% 46.9 % 32.7% 

2 
0 9 5 30 5 

 موافق
0 % 18.4 % 10.2 % 61.2% 10.2 % 

3 
0 5 8 30 6 

 موافق
0 % 10.2% 16.3% 61.2% 12.2 % 

4 
5 5 8 20 11 

 موافق
10.2 % 10.2 % 16.3 % 40.8 % 22.4 % 

5 
5 5 3 17 19 

 موافق بشدة
10.2 % 10.2 % 6.1 % 34.7 % 38.8 % 

6 
27 0 0 19 3 

 غير موافق بشدة
55.1% 0% 0% 38.8% 6.1% 

7 
5 11 0 30 3 

 موافق
10.2 % 22.4 % 0 % 61.2 % 6.1 % 

8 
5 0 15 21 8 

 موافق
10.2% 0 % 30.6 % 42.9% 16.3 % 

 من اعداد الشخصي

 

  تحليل نتائج الجدول: 

من خلال نتائج الجدول نلاحظ من خلال نتائج الجدول نلاحظ ان  جميع العبارات حصلت على نسبة 
وفي بعض درجة موافقة كانت بشدة مما يفسر الاطمئنان الذي يشعر  %50موافقة عالية بنسب فاقت 

 .الزبون حيال المؤسسة في تعاملاته مع الشركة
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 العبارة الخامسة: التعاطف
 .تعتمد الشركة في تقديم الخدمة على التعاطف مع المتعاملين :الفرضية الخامسة

من اجل الإجابة عن هذه الفرضية سوف نقوم بتحليل العبارة المكونة لمؤشر الاستجابة  وفق طريقة اتجاه 
 الإجابات لمعامل لكارت ودرجة الموافقة لكل عبارة مكونة لها وفق الجدول الاتي: 

 يوضح حساب الاتجاه للعبارة الخامسة   :47الجدول رقم  

 التعاطف
 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 غير موافق
% % % % % 

1 
10 19 5 12 3 

10.2 % 38.8% 10.2% 24.5 % 6.1% 

2 
5 15 1 21 7 

 موافق
10.2 % 30.6 % 2 % 42.9 % 14.3 % 

3 
10 10 6 10 13 

 بشدة موافق
20.4 % 20.4% 12.2% 20.4% 26.5 % 

4 
11 18 3 14 3 

 غير موافق
22.4 % 36.7 % 6.1 % 28.6 % 6.1 % 

5 
15 6 0 20 8 

 موافق
30.6% 12.2 % 0 % 40.8 % 16.3 % 

6 
5 18 0 18 8 

 موافق
10.2% 36.7% 0% 36.7% 16.3% 

7 
9 10 5 11 14 

 موافق بشدة
18.4% 20.4 % 10.2 % 22.4 % 28.6 % 

8 
0 11 5 15 18 

 موافق بشدة
0% 22.4 % 10.2 % 30.6% 36.7% 

9 
5 5 5 24 11 

 موافق
10.2% 10.2% %10.2 %49 22.4 % 

11 
5 5 4 32 3 

 موافق
10.2 % 10.2  % 8.2 % 65.3 % 6.1 % 

 من اعداد الشخصي  

  تحليل نتائج الجدول: 

و في حين  %65.3موافقة عالية بنسب حصلت على نسبة  10من خلال نتائج الجدول نلاحظ ان العبارة 
تحصلت على نسبة منخفضة مقارنة بالعبارات الأخرى حيث كانت راي المستجوبين حول  4و 1العبارة 

تقديم الخدمة حسب الأولوية في تهتم الشركة بشكل رسمي اي ان الشركة تهتم في عملية تعاملها مع 
 .العميل من خلال تقديم خدمات نوعية
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 : رضا العميلدسةالساالعبارة 
 .هل تسعى الشركة على إرضاء العميل :السادسة الفرضية

   السادسةيوضح حساب الاتجاه للعبارة  :48الجدول رقم 

 

 رضا العميل

 الاتجاه موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 
 
 موافق

2 11 10 23 3 

1 
% % % % % 

4.1 % 22.4% 20.4% 46.9 % 6.1% 

2 
17 13 0 16 3 

 غير موافق بشدة
34.7 % 26.5 % 0 % 32.7 % 10 % 

3 
5 5 9 27 3 

 موافق
10.2% 10.2% 18.4% 55.1% 6.1 % 

4 
5 24 5 2 13 

 غير موافق
10.2 % 49 % 10.2 % 4.1 % 26.5 % 

5 
8 14 8 16 3 

 موافق
16.3 % 28.6 % 16.3 % 32.7 % 6.1 % 

6 
15 12 7 6 9 

 غير موافق بشدة
30.6% 24.5% 14.3% 12.2% 18.4% 

7 
0 11 5 26 7 

 غير  موافق
0 % 22.4 % 10.2 % 53.1 % 14.3 % 

8 
10 12 1 18 8 

 موافق
20.4% 24.5% 2% 36.7% 16.3 % 

 من إعداد الشخصي 

 : تحليل نتائج
ن المقدمة من الشركة درجة الموافقة لرضا العملاء على خدمات التأميمن خلال نتائج نلاحظ أن 

متوسطة حيث أن ليس اغلب العاملون  5و 4و 1، حيث كانت درجة الموافقة بعبارة كانت متوسطة
يتفهمون الاحتياجات العامة للعميل وهذا ينطبق أيضا على تفاعل الشركة مع العملاء باعتبارها مؤسسة 

فراد المجتمع في حين كانت العبارة التي مفادها أن احصل على خدمات تفوق توقعاتي يلجأ إليها جميع أ
اغلب العمال هدفهم  تقديم  crma يمكن تفسيره على أن الشركة%  4.1بدرجة موافقة منخفضة جدا 

الخدمة فقط وليس جانب أو طموح في الابتكار وذلك طبيعة العاملون فيها ومن اجل تحقيق الميزة 
 ية يجب على المؤسسة الاهتمام بالعميل وتلبية احتياجاتهالتنافس
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 مينأ: جانب خدمات التالسابعة العبارة

 .جودة خدمات التامين له دور في تحسين الميزة التنافسية :السابعة الفرضية

 السابعةيوضح حساب الاتجاه للعبارة  :49الجدول رقم

جانب خدمات 
 التامين

 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
0 17 6 23 3 

1 
% % % % % 

0% 34.7% 12.2% 46.9 % 6.1% 

2 
10 17 0 19 3 

 موافق
20.4 % 34.7 % 0 % 38.8 % 6.1 % 

3 
0 20 5 15 10 

 غير موافق
0% 40% 20% 30% 20 % 

4 
3 9 4 30 3 

 موافق
6.1 % 18.4 % 8.2 % 61.2% 6.1 % 

5 
16 13 1 17 2 

 موافق
32.7% 26.5 % 2 % 34.7 % 4.1 % 

 من إعداد الشخصي 

 تحليل نتائج: 

من خلال نتائج نلاحظ أن درجة الموافقة على عبارة جودة الخدمات التأمين لها دور في تحسين الميزة 
مرتفعة حيث كانت إجابات جميع أفراد العينة على جودة خدمات التأمين فكانت درجة الموافقة المستجوبين 

ماعدا عبارة إبلاغ العملاء بنهاية صلاحية وثيقة التأمين على عدم الموافقة وهذا يرجع إلى أن الأفراد تقع 
مسؤولية على نهاية صلاحية ومن هنا نستنتج أن نوعية الخدمة في المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية في 

 ديم الخدمةتق
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 سعيدة CRMAأثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية في  : القسم الثالث

 اثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية  :ةالعبارة الثامن

 :اثر جودة الخدمة على الميزة التنافسية :الثامنة الفرضية

 الثامنةيوضح حساب الاتجاه للعبارة  :50الجدول رقم 
 اثر جودة الخدمة
على الميزة 
 التنافسية

 الاتجاه بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 موافق
7 4 6 29 3 

1 
% % % % % 

14.3 % 8.2% 12.2% 59.2% 6.1% 

2 
51 2 1 24 7 

 موافق
30.6% 4.1% 2 % 49 % 14.3 % 

3 
5 12 5 24 3 

 موافق
10.2 % 24.2% 10 2. % 49% 6.1 % 

4 
0 26 0 18 5 

 غير موافق
0 % 53.3 % 0 % 36.7 % 10.2 % 

5 
0 12 11 20 6 

 موافق
0 % 24.5 % 22.4 % 40.8 % 12.2 % 

6 
6 9 11 16 7 

 موافق
12.2% 18.4% 22.4% 32.7% 14.3% 

7 
1 21 5 11 11 

 غير  موافق
2 % 42.9 % 10.2 % 22.4 % 22.4 % 

8 
4 6 6 22 11 

 موافق
8.2% 12.2 % 12.2 % 44.9% 22.4 % 

9 
5 11 4 22 7 

 موافق
10.2% 22.4% 8.2% 44.9% 14.3 % 

10 

13 16 1 16 3 

 موافق
26.5 % 32.7  % 2 % 32.7 % 6.1 % 

11 
0 7 0 38 4 

 موافق
0 % 14.3  % 0 % 77.6 % 8.2 % 

 من اعداد الشخصي
 

 



 دراسة تطبيقية  الفصل الثالث:

 171 

 : تحليل النتائج
احتلت المرتبة الأولى من حيث  2و 1من خلال نتائج الجدول المحصل نلاحظ انه العبارتين 

حيث أن جميع أفراد العينة المستجوبين كان لهم رأي في نوعية  %44و %59.2درجة الموافقة بنسبة 
الخدمة المقدمة من طرف شركة التأمين مما أدى بهم إلى عملية التعاقد وهو ميزة تمتاز بها شركة 
التأمينات عن المؤسسة الأخرى مما يؤدي دوما إلى تحسين جودة الخدمة في تحسين الميزة التنافسية لهذه 

 .الأخيرة
يمكن استنتاج أن جودة الخدمة التأمينية له اثر إيجابي على الميزة التنافسية في شركات ومنه 

 .التأمين وذلك من خلال دراسة أفراد العينة وتوجهاتهم

 التحليل الاقتصادي للدراسة التطبيقية :

 من خلال نتائج الدراسة التطبيقية والتي اعتمدنا فيها على تحليل ورقة استبيانية لدور جودة
و  SAAالخدمة في تحسين الميزة التنافسية لعينة من شركات التأمين والمتمثلة في الشركة الوطني للتأمين 

Crama   بالتحليل الوصفي لمحاور الاستبيانية والتي اختارنا منها خمس محاور رئيسة نظرا لأهميتها في
ت أفراد العينة المستجوبين وذلك تحقيق الميزة التنافسية عن تحليل باستعمال مربع لكارت لمعرفة توجها

عن تقييم جودة الخدمة المقدمة من طرف الشركتين وأثرها على الميزة التنافسية ، فمن خلال نتائج يمكن 
 :يلي استخلاص ما

أي أن هناك رضا للعميل على نوعية  CRAMAعلى  SAAهناك ملموسية للشركة التأمين 
التي تعتبر مؤسسات رائدة في مجال التأمين عن و  SAAالخدمة المقدمة من طرف شركة التأمين 

CRAMA  حيث كانت نسبة قبول أفراد العينة عند استجوابهم على أن هناك الملموسية من طرف شركة
SAA وشعورهم بتحسن نوعية الخدمة المقدمة وظروف ملائمة للعميل من اجل التعاقد مع الشركة. 

هناك اعتمادية من طرف شركة والحرص على تقديم الخدمة بشكل حيث نجد شركة التأمين تقدم 
حيث يبين هذا عن طريق درجة الموافقة فكانت في  CRAMAخدمة بشكل أفضل وسريع عن شركة 

 .حسب أفراد العينة الذين تم استجوابهم CRAMAعن شركة  SAAشركة التأمين 
يرحع الى الخبرة التي تتمتع شركة   SAAمن عدمها في   CRMAان عدم الاستجابة في شركة 

على تقييم خدمات المقدمة من طرف الشركات وسرعة تنفيذها أما نوعية الخدمات فكانت  SAAالتامين 
إجابة أفراد العينة عن رضاء الزبائن على الخدمة المقدمة أما خدمات التأمين فكانت أفضل من 

CRAMA على مجموعة من المؤشرات  التقييمية لدراسة اثر جودة الخدمة على  وفي الأخير و بالاعتماد
 دراسة من خلال وذلك منها التأكد تم والتي المقدمة الخدمة على العميل رضا مدى تبين التي الميزة التنافسية و

 . SAAو CRAMAللتأمين  الوطنية الشركة حالة



 دراسة تطبيقية  الفصل الثالث:

 172 

 الخدمة تبين مستوى خلالها من والتي سعيدة بولايةCRAMA وSAA وكالاتي  الدراسة استهدفت قدو 

 ينافس الذي المستمر التطوير من بد لا المستوى لذا هذا عند التوقف يعني لا هذا لكن مقبولا كان والذي المقدمة

 .العالمية التأمين شركات أهم
 سبق يمكن الخروج بالنتائج التالية :   من خلال ما 

 .التنافسية الميزة تحقيق في العميل رضا تعزيز يساهم -

 التحسين المستمر لخدمة من طرف الشركة يعزز من ميزاتها التنافسية . -

 التحسين المستمر والارتقاء في مستويات الجودة، إذ تعد عملية مستمرة وديناميكية. -

 نوعية الخدمة التأمينية مقدمة في الشركة لها دور أساسي في تحسين الميزة التنافسية. -

 واستمرارها  بقائها، المؤسسة، ربحية لضمان الوحيد السبيل لأنه العميل، رضا تحقيق نحو السعي -

يمكن الخروج بنتيجة والتي مفادها أن المؤسسة تسعى دوما إلى تحسين جودة الخدمة وذلك من 
تحقيق الميزة التنافسية التي تسعى المؤسسة من خلالها كسب عدد كبير من المتعاملين عن باقي 

 .المؤسسات الأخرى
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 خلاصة الفصل 

منتها ــئلة تضــلأسا نــممجموعة إعداد ل لاــخ نــمالميدانية الدراسة  لــلفصا هذا ةــسدرا تضمنت
الإحصائي  البرنامجى ــعل بالاعتماددور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية، ى ــعل هذا للوقوفن تباــلاسا

ت ياـضرلفاحة ـى صـعل للوقوفن تبياـلاساائج ـنت ودليلض رعو ، EXCELاليدوي والمتمثلة في برنامج
كما قمنا بدراسة جودة الخدمة وما تحققه من مزايا تنافسية في   لإحصائيةاى ـعل بالاعتماد عدمها نـم

وكذا  ،التعاطف ،مانالأ ،الاستجابة، الاعتمادية، الملموسية :القطاع التأمين وذلك من خلال خمس أبعاد
 .ودة الخدمة التأمينية من وجهة نظر العميلرضا العميل وج

والصندوق  SAAحيث استخلصت من الدراسة الميدانية التي قمت بها في الشركة الوطنية للتأمين 
أنّ الجودة هي عامل محوري يرتكز على تلبية رغبات  CRMAالوطني للتعاون الفلاحي )التأمين الشامل( 
ئه ووفائه وكذا حسن معاملة العميل تلعب دورا جد مهم في وحاجات العملاء بجودة المطلوبة لكسب ولا

 .لتعزيز مكانتها وتنمية ميزتها التنافسيةتسعى دوما إلى تحسين جودة الخدمة هذه الأخيرة  أنالمؤسسة و 
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أصبحت المؤسسات على قناعة تامة بأن بقاءها مرهون بمدى ارتباطها بالزبون،  وهذا راجع إلى 
ما تقدمه له من منتجات وخدمات تتميز بالمواصفات المطلوبة،  ولتحقيق ذلك تبنت العديد من المؤسسات 

قاء والتميز بمنتجاتها عن منافسيها ومواكبة التطورات الرائدة مصطلح الجودة ليكون لها سبيل للارت
الحاصلة في رغبات العملاء وحاجاتهم، إذ تسعى دائما لإرضائهم والحصول على ولائهم لأن فهم 
احتياجاتهم وتلبية متطلباتهم تفوق توقعاتهم،  مما يزيد من قدرتها للوصول إلى أفضل مستوى من النمو 

ة والزيادة في الربحية والقدرة على المنافسة التي تمكنها من مواجهة حدة والمحافظة على حصتها السوقي
 وشراسة المنافسة

يتوجب على المؤسسات الراغبة في البقاء استخدام تقنيات تساعدها في تعزيز ميزتها التنافسية  
لميزة وضمان بقائها وتقوية مراكزها، ومن بين أهم التقنيات المستخدمة في تحسين الجودة لتعزيز ا

التنافسية تقنية الإنتاج في الوقت المحدد،  التي تهدف بشكل أساسي إلى التخلص من الهدر وذلك من 
خلال إنتاج الكميات المطلوبة في الوقت المحدد وبالجودة المطلوبة دون التأثير على التكلفة،  كما تعتبر 

ي الجودة،  فقد أصبحت المؤسسات إعادة الهندسة من التقنيات التي تساهم في تحقيق تحسينات كبيرة ف
 أدائهابهدف تحسين لاحا تنافسيا مؤثرا استغلته ستلجأ إلى هذه التقنية لتواجه حدة المنافسة إذ تعتبر 

كما يوجد تقنية القياس  ، لتحقيق الاستجابة السريعة والفعالة لعملائها ومستوى جودة منتجاتها وخدماته
رضا العملاء وكذا ترشيد تكاليف ودعم القدرة التنافسية للمؤسسة من المقارن التي تعتبر وسيلة لتحقيق 

خلال مساعدتها على تحديد نقاط  القوة والضعف لديها وتمكنها من التعرف على بيئتها الخارجية 
 واكتشاف طرق الأحسن والأحدث

في تحسين أيا كانت التقنية المستعملة من قبل المؤسسة فان هذه الأخيرة تساهم من درجة الأولى 
وتطوير الجودة ومن ثم تحقيق التميز على منافسيها وضمان البقاء والاستمرار وتعزيز وتنمية الميزة 

 التنافسية للمؤسسة

 
 اختبار صحة الفرضيات: -1

 ولقد مكن هذا البحث من تأكيد الفرضيات السابقة إذ أن:
" وهي فرضية  المنتجات ويركز على سعرهايعتمد العميل في تقييمه للجودة على نوعية " :الفرضية الاولى

صحيحة لأن العميل يبحث في منتج أو الخدمة عن المثانة والاعتمادية دقة التسليم المظهر الخارجي 
 ...والحصول عليها مهما بلغ سعرها.   

فهم متطلبات ورغبات العميل وتحقيقها من طرف المؤسسة تعزز رضاه وتمنح للمؤسسة ":الفرضية الثانية
لأن كسب رضا العميل وذلك من خلال فهم حاجاته ومن ثم تحقيقها يعزز ثقته بالمؤسسة  "ميزة تنافسية

 وولائه مما يمنحها ميزة تنافسية  هي فرضية صحيحة.
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التقنيات إعادة الهندسة على تحسين مستوى الجودة و تنمية الميزة التنافسية "   تعمل" الفرضية الثالثة:
تخفيض عدد  إلىافة ضووقته بالا الإجرائيوطوله  الأداءتقليص مراحل  لىإالهندسة  إعادةتؤدي 
لتدارك  الأداء إعادةومن ثم تقل مرات وتكلفة  الإنتاجيةالمرحلية بفضل دمج العمليات و المراحل  الأخطاء
وبالتالي تحسين مستوى جودة المنتجات و الخدمات والذي يؤدي  الإنتاجيةمما يساهم في زيادة  الأخطاء

 ة.القدرة التنافسية للمؤسس تعزيز إلىبالضرورة 
تكتشف لأنه يتيح للمؤسسة أن  "يعتبر القياس المقارن آلية لتنمية الميزة التنافسية":الفرضية الرابعة

ؤسسة واستثمارها في ظل بيئة شديدة العمليات الرئيسية التي تشكل نقاط ارتكاز يقوم عليها بقاء الم
 للأفضلالتنافس بات البقاء فيها 

 
 النتائج:  -2

فيما يلي هي إجابة للإشكالية المطروحة، لقد توصلنا من خلال الدراسة الى مجموعة من النتائج 
 سنتعرض الى النتائج كالتالي :

 الجودة تعتبر وسيلة لجذب العملاء. .1
 نالأخطاء وتطوير المنتجات لترضي حاجات الزبائتهدف الجودة إلى الحد من  .2
 تساهم جودة المنتج أو الخدمة في خلق ميزة تنافسية من خلال إرضاء العملاء                               .3
 التطوير المستمر في تقنيات تحسين الجودة يساهم في تعزيز قدرة المؤسسة في مواجهة منافسيها .4
 تقييم جودة الخدمة التأمينية يعتبر العميل عنصرا فعلا في .5
تختلف مؤشرات التقييمية التي تستخدم في الحكم على مستوى الخدمة التأمينية من حيث الأهمية  .6

 بالنسبة للعميل وذلك حسب المتغيرات التي تؤثر في جودة الخدمة التأمينية                                       
( SAA) للتأمين الوطنية الشركة طرف من المقدمة للخدمة المدركة الجودة بين ارتباط علاقة توجد .7

 SRAMAفي حين شركة  مستقبلا معها التعامل في تمراريتهم اس و العملاء ورضا سعيدة وكالة
 تبذل مجهودات في تحقيق ذلك

الجودة من نظر العميل تختلف عن الجودة من نظر المؤسسة حيث العميل يراعي في المنتج او  .8
السعر وجودة التصميم وجودة الخصائص أما المؤسسة فالجودة بالنسبة لها هي مطابقة الخدمة 

 المواصفات وتخفض تكاليف الإنتاج أي الجودة بأقل تكلفة
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  التوصيات: -3
وليكسبوا مهارات متنوعة تمكنهم من اجراء دورات تدريبية للعمال من اجل تحسين مستواهم  -

 وبالتالي تعزير قدرة المؤسسة على الميزة التنافسية   الاستجابة للحاجات العملاء

منح امتيازات من طرف المؤسسة يعزز من قدرة على جلب العملاء اكثر والتي بدورها تنمية  -
 القدرة التنافسية لها

التوجه بالعميل ودراسة سلوكه وانطباعاته وانتقاداته بالمنتج او الخدمة والتي تخلق فرصة لتطوير  -
 ديدةوخلق منتجات ج

 استمرارها. و وبقائها المؤسسة ربحية لضمان المهمة السبل من لأنه العميل لإرضاء السعي -

 . والإنتاجية الخدماتية العمليات جودة التي تضمن مؤهلة بشرية موارد توظيف -
 .مستوياتهم وأفرادها جميع الجودة في ثقافة تعميم المؤسسة على يجب -
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