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مقدمـــــــــــــــــــــــــــــة  



 مقدمـــــــــــة

 أ‌
 

لقد أصبحت الجودة من الأمور التي تؤثر بقوة في تقرير حاضر ومستقبل المؤسسات لما  
ليا من دور ىام في تحسين الإنتاجية وتخفيض التكمفة واضافة الى دورىا الفعال في تحقيق 

يمر العالم بموجة من التغيرات  اينموقف تنافسي متميز في دخول الأسواق العالمية، 
والتطورات السريعة في شتى مجالات الحياة وعمى صعيد كل الدول وىذا نتيجة التقدم 
التكنولوجي المذىل والذي أدى الى تباين درجات النمو، ولا شك ان الإدارة  او المؤسسة كانت 

دة الأساسية لمنمو ىي ولا تزال من اكثر الظواىر تأثرا بالتغيرات العالمية، مما جعل القاع
 المنافسة.

فمن اىم التحديات التي تواجو المؤسسات ىو كيفية النجاح والتميز في سوق         
في ظل تسارع حركة التطور التكنولوجي في  تزداد فيو حدة المنافسة يوما بعد يوم،  خاصة

المجال الاقتصادي والسياسي سواء عمى المستوى المحمي او الإقميمي او العالمي، حيث تتطمب 
ىذه المنافسة تخطيط وتنفيذ استراتيجيات إدارية يكون الأساس فييا الجودة العالية و،  حيث تعد 

 .الجودة من اشد الأسمحة التنافسية 

عمى المؤسسة الاقتصادية الحصول عمى ميزة او مجموعة من المزايا التنافسية  لذا يتوجب 
، وذلك من خلال حصوليا عمى مصادر تساىم في تحقيق تفوقيا المطموب من اجل تقديم 

 خدمات او منتجات وتمبية حاجات المستيمكين الحالية و المستقبمية بالشكل المناسب.

الشاممة ىي قاعدة الأساس التي انطمقت منيا حركة فقد اكدت الدراسات ان دور الجودة  
وىذا الإنتاجية البحث في تحسين الأداء فضلا عن الاستجابة لتوقعات الزبائن وتحسين معدلات 

 يعكس في تحقيق الأداء الجيد لممؤسسة الاقتصادية في جميع المستويات. ما

 إشكالية الدراسة:

 لأيافسيا حادا في جميع المجالات، فلا يمكن تعيش المؤسسة الاقتصادية الحديثة صراعا تن
مؤسسة ان تؤمن بقائيا في الدائم ما لم تسعى نحو اكتساب قدرة تنافسية تمكنيا من مواجية 



 مقدمـــــــــــة

 ب‌
 

حتى تكون في مستوى تطمع العملاء وأقوى  منسجمباقي المؤسسات وذلك بواسطة أداء 
 بالأسواق لمحفاظ والدفاع عن مقاميا.

 تتجمى معالم إشكالية الدراسة في السؤال التالي:سبق عرضو  وبناء عمى ما

 الى أي مدى يكمن دور الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية؟

 ويمكن تقسيم ىذه الإشكالية الى الأسئمة الفرعية التالية:

 ما المقصود بالجودة الشاممة؟ -
 الجودة الشاممة؟ فيما تتمثل اىم المرتكزات الأساسية لتطبيق إدارة -
 ؟في المؤسسة الاقتصادية الميزة التنافسية في تحقيق الجودة الشاممةما مدى مساىمة  -

 فرضيات الدراسة:

 من اجل الإجابة عمى إشكالية الدراسة يتم وضع الفرضيات التالية:

تؤثر إدارة الجودة الشاممة بدورىا وبطريقة فعالة في تحقيق وخمق الميزة التنافسية  -
 لممؤسسة الاقتصادية.

تعتبر إدارة الجودة الشاممة عامل أساسي في الحفاظ عمى مكانة المؤسسة الاقتصادية  -
 عمى مستوى السوق العالمية كما تساعد عمى إرضاء الزبائن.

 يساىم تطبيق إدارة الجودة الشاممة في نجاح استراتيجيات الميزة التنافسية لممؤسسة. -

 أهمية الدراسة

عمى العنصر الأساسي لنجاح المؤسسة الاقتصادية، وذلك من خلال دراسة اىم تسميط الضوء 
 المبادئ التي ترتكز عمييا إدارة الجودة الشاممة.

تعتبر دراسة العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والميزة التنافسية من المواضيع التي يجب عمى 
 المؤسسة الاقتصادية ان تولييا اىتماما كبيرا.
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 ية اكتساب الميزة التنافسية والحفاظ عمييا من خلال تطبيق مبدأ إدارة الجودة الشاممة.تبيان أىم

 والقدرات التي تعود عمييا وعمى العملاء.الإشارة الى ما تكسبو المؤسسة من الفوائد 

 أهداف الدراسة:

ان مستقبل المؤسسة الاقتصادية مرتبط بموضوع إدارة الجودة الشاممة وكيفية مواجيتيا للانفتاح 
 العالمي  ومنيا تتمثل أىداف الدراسة فيما يمي :

  عرض وتقديم  الاطار  الفكري الذي يدرس ادارة الجودة الشاممة من حيث مفيوميا
 يا .وأىميتيا وفي محاولة التعرف اكثر عمى ابعدىا واىميت

 بمورة اىم الأسس العممية التي تقوم عمييا إدارة الجودة الشاممة 
  تسميط الضوء عمى الدور الحيوي الذي تمعبو إدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء

 المؤسسة الاقتصادية.
   .دراسة اثر ودور الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسة الاقتصادية 

 حدود الدراسة:

تتم دراسة الموضوع بطبيعة الحال كغيره من باقي  الاطار المكاني لمدراسة: -1
 المواضيع من ناحية الاطار المكاني في مؤسسة سونمغاز ولاية الاغواط

لقد تم الاعتماد في دراستنا عمى الفترة الزمنية : الاطار الزماني -2
......................... 

 هيكل الدراسة:

 تمت معالجة ىذا الموضوع من خلال ثلاثة فصول، كل فصل تضمن ثلاثة مباحث كما يمي :

الفصل الأول والذي تناولنا فيو مدخل مفاىيمي حول الجودة الشاممة وذلك من خلال دراسة 
 المفاىيم العامة حول الجودة الشاممة ومستويات وطرق قياسيا وادارتيا.



 مقدمـــــــــــة

 د‌
 

الشاممة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية من خلال التعرف عمى الفصل الثاني: تطرقنا الى الجودة 
 الميزة التنافسية وبنائيا وتعزيزىا من طرف أداة الجودة.

اما الفصل الثالث: فيو ندرس واقع الجودة الشاممة وتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة سونمغاز 
 الاغواط.
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 تمهيد

تميزت الآونة الأخيرة بمجموعة من الظروف الصعبة والمعقدة والتي نذكر من أىميا 
شدة المنافسة، التعدد والتنوع المتزايد لممنتجات وبروز احتياجات جديدة لمزبائن تتعمق  ازدياد

بالجودة والآجال بالإضافة إلى السعر، الشيء الذي أدى بالمؤسسات إلى الاىتمام والتركيز 
لغرض إرضاء الزبائن، وفي نفس الوقت لاعتبار عامل الجودة والخدمات عمى جودة المنتجات 

قيق ميزة تنافسية والتفوق عمى المؤسسات المنافسة عندئذ اكتسبت إدارة الجودة أىمية وسيمة لتح
أكبر من ذي قبل ، ليس فقط عمى مستوى المؤسسة كوظيفة من وظائفيا ولكن ظيرت منظمات 
محمية ودولية ميمتيا تتمثل في إدارة الجودة والتي من أشيرىا المنظمة العالمية لممعايير الدولية 

 "، أو المنظمة الدولية لمتقييس."الأيزو

وبالنتائج التي تحققيا إدارة الجودة إلى الشاممة كما أدى الاىتمام المتزايد بالجودة 
اكتشاف عدم فعالية الأساليب الجزئية والغير متكاممة، أي أن التركيز عمى جودة عنصر أو 

مثل من الجودة في مرحمة من مراحل العممية الإنتاجية لا يحقق المستوى المطموب و الأ
المخرجات، والذي تسعى المؤسسة لبموغو لتضمن رضا زبائنيا والتميز والتفوق عمى المنافسين. 
وبذلك أصبح الأمر يستدعي إيجاد أسموب إداري شامل ييتم بالجودة في جميع عناصر ومراحل 

 الإنتاج ويكامل بينيا وتم التوصل إلى ما يسمى إدارة الجودة الشاممة.
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 الشاممة مبحث الأول: مفاهيم عامة حول الجودةال

تشكل الجودة المحور والقاعدة التي تبنى عمييا العديد من مفاىيم فمسفة الجودة الشاممة 
ونقطة الأساس فييا، لذلك لابد أن نتعرف أولا عمى المعنى الذي يتضمنو مفيوم الجودة ، قبل 

 و في ىذا المبحث. أن نضفي عمييا صفة الشمولية، وىذا ما سنحاول عرض

 وأىميتياالشاممة ماىية الجودة  المطمب الأول:

وذلك لمتحولات الاقتصادية عبر التاريخ،  الشاممة لقد اختمفت التعاريف الخاصة بالجودة
ولما كان مفيوم الجودة متعدد الأبعاد لم يتفق المفكرون والباحثون عمى إعطاءه مفيوما موحدا 
ودقيقا حيث عرفو الكثير من المفكرين بعدة تعاريف وىذا ما يتم عرضو من خلال ىذا المطمب 

 وكذلك نشأتيا و أىميتيا الكبيرة. 

 لشاممة ا مفهوم الجودة -1

باختلاف النظرة إلييا و باختلاف تطور مفيوميا في الشاممة لقد تعددت تعاريف الجودة 
حد ذاتو لذلك نجد أن الإسلام يدعو إلى الالتزام بمبدأ الشورى من خلال التشاور مع الأفراد في 

ير اتخاذ القرارات ، وحل المشكلات لكون المشورة تؤدي إلى عمل متقن وذي جودة عالية، ويظ
(، وكذلك 159" )آل عمران فاعف عنهم واستغفر لهم وشاورهم في الأمرىذا في قولو تعالى: "

وتعاونوا عمى البر والتقوى ولا تعاونوا مبدأ التعاون والتكافل بين أفراد المجتمع في قولو تعالى: "
ترام ( وكذلك يحرص الإسلام عمى مبدأ إتقان العمل واح02" )المائدة  عمى الإثم والعدوان

 .( 30" )الكيف  إنا لا نضيع أجر من أحسن عملاالإخلاص فيو من خلال قولو تعالى: "
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قولو صمی  كما كان رسول الله صمى الله عميو وسمم يحث أتباعو عمى إتقان العمل في
إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه "، كذلك ذكر مبدأ الرقابة " الله عميو وسمم:
 .1(93")النحل  خلال قوله تعالى: "وما ربك بغافل عما تعممونوالمتابعة من 

سنحاول  واختمفت باختلاف آراء الباحثين حيثالشاممة ولقد تعددت تعاريف الجودة 
 توضيح معناىا من خلال بعض التعاريف:

التكيف المستمر مع حاجات الزبائن والمستعممين وتطوراتيا بواسطة التحكم في جميع 
 2ف المؤسسة.نشاطاتيا ووظائ

كما تعرف الجودة الشاممة بأنيا جودة كل شيء أي جودة عناصر التنظيم والإنتاج وكل 
 3مرافق المؤسسة من اجل تحقيق رضا واشباع حاجات المستيمكين.

عمى أنيا "تكامل  ISO9000في حين عرفتيا منظمة المواصفات القياسية الدولية 
ما بصورة تمكن من تمبية احتياجات ومتطمبات  مجموعة الأولويات والخصائص لمنتج أو خدمة

في حين التعريف الذي تبنتو الجمعية الأمريكية لضبط الجودة يعرفيا  معمنة أو معروفة ضمنيا"،
عمى أنيا مجموعة الخصائص والصفات الخاصة بالمنتج أو الخدمة التي تؤثر قابميتيا عمى 

 حاجات الضمنية إلى رضا الزبون".إرضاء الزبون المحددة والواضحة والضمنية وتشير ال

قال  Hill يعرفيا بأنيا "تمبية توقعات الزبائن أو ما يتفوق عمييا "، في حينEvansأما 
 "بأن الجودة ىي القدرة عمى تمبية متطمبات الزبائن وتحقيق توقعاتيم وتجاوزىا باتجاه الأفضل".

                                                   
، جدارا لمكتاب العالمي والنشر والتوزيع، عمان، 9000فواز التميمي، إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىيل للأيزو    1

 18، ص:2008الأردن،
ص  ،2004في المؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،   ISOأىمية الجودة الشاممة ومواصفات  علالي مميكة ، 2
18. 
، 1995عمي السممي، متطمبات إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التاىيل للايزو، دار غريب لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،   3 

 .11ص 
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 الشاممة لجودةانشأة  -2

ظير مفيوم الجودة وتحسينيا لأول مرة في اليابان ، وذلك في بداية القرن العشرين ثم 
انتشر بعد ذلك في شمال أمريكا ودول أوروبا الغربية إلى أن أصبح موضوع العصر ، حيث 
تجسد في نيج إداري قام بتطوير مفيوم الإدارة القديم ليتماشى مع التوجيات المعاصرة التي 

الجودة العالية لكسب رضا العملاء ، ومما ساعد عمى انتشار ىذا المفيوم  تؤكد عمى تحقيق
خسارة المؤسسات الأمريكية والأوروبية لجزء من حصصيا في الأسواق العالمية والمحمية 

كجسر تعبر من خلالو إلى الأسواق الشاممة  لصالح المؤسسات اليابانية التي اتخذت الجودة 
لى تحقيق رضا ال عملاء في حين أن المؤسسات العالمية الأخرى وخاصة الأمريكية، العالمية وا 

كانت تولي اىتماميا الأول لمسألة العلاقة بين الإنتاجية والتكمفة، عمى اعتبار أن السعر ىو 
 ىاجس العميل الأول ويمكن تقسيم مراحل تطور الجودة كما ىو موضح في الجدول التالي:

المرحمة  المرحمة الثانية المرحمة الاولى
 الثالثة

المرحمة 
 الرابعة

المرحمة 
 الخامسة

يفحص الشاري المنتج بعد 
وصولو اليو نظرا لاىتمامو 

 بالكم والربح السريع

يفحص 
المصنع المنتج 
قبل شحنو 
 لمشاري

يقوم قسم 
الجودة بضبط 

 العمميات

يقوم العاممون 
 بضبط الجودة 

الجودة 
 الشاممة

 الشاممة ( مراحل الجودة1الجدول )

 .12ص: مرجع سبق ذكرىن  علالي مميكة، المصدر:

 

 

 



 الفصل الأول                                            مدخل مفاهيمي حول الجودة الشاملة

10 
 

 الشاممة  أهمية الجودة -3

من بين الاىتمامات الكبرى لممؤسسات، خاصة مع ظروف المنافسة الشاممة تعد الجودة 
التي تعيشيا والتي استدعت منيا تأقمم وتكيف دائم مع أذواق ورغبات الزبائن والمستيمكين، 

العامل المحرك لسموكيم بدل الأسعار، وىذا ما يعكس أىمية الجودة  حيث أصبحت الجودة ىي
 لدى المؤسسة والمستيمك عمى حد سواء، وتظير أىميتيا من خلال:

  :1المخاطر التي قد تتحمميا المؤسسة جراء عدم اىتماميا وتحقيقيا لمجودة: ونذكر منيا 

 .المؤسسة لحاجاتيم ورغباتيمزيادة شكاوى الزبائن والمستيمكين، بسبب عدم تمبية  -

 .تأثر سمعة المؤسسة في السوق  -

 .تراجع حجم الطمب عمى منتجاتيا  -

زيادة التكاليف الناتجة عن حالات عدم المطابقة، والانحرافات، والإصلاحات،   -
 .الناتجة عنيا والتعويضات

 .تراجع أرباح المؤسسة وحصتيا في السوق  -

 2لمؤسسة جراء اىتماميا وتحقيقيا لمجودة: ونذكر منيا:المزايا التي تستفيد منيا ا  

 .تمبية حاجات ورغبات الزبائن والمستيمكين وكسب ثقتيم ورضاىم -

 .تحسين سمعة المؤسسة في السوق  -

جذب أكبر عدد من المستيمكين والزبائن؛ , انخفاض التكاليف، بسبب انخفاض  -
 .حالات عدم المطابقة والتعويضات الناتجة عنيا

                                                   
 .89-88، ص ص:1998، مطابع الدار اليندسية، مصر،9000ة الشاممة والإيزو أحمد سيد مصطفى، إدارة الجود 1
 .17علالي مميكة، مرجع سبق ذكره، ص:  2
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 .تحقيق ميزة تنافسية في السوق من خلال الجودة -

 .القدرة عمى رفع الأسعار -

تحسن مردودية نشاطات المؤسسة، وبالتالي زيادة أرباحيا وارتفاع حصتيا في  -
 ...السوق

مما سبق فالمخاطر التي قد تتحمميا المؤسسة في حالة إىماليا لجانب الجودة في  
ا للاىتمام أكثر بيذا الجانب لتجنب ىذه المخاطر، وىذا ما منتجاتيا، ستكون سببا في سعيي

يعكس لنا أىمية الجودة بالنسبة لممؤسسة والمستيمك عمى حد سواء باعتبارىا مصدر لتمبية 
حاجات ورغبات المستيمكين والزبائن وكسب ثقتيم ورضاىم، ومصدرا لتميز المؤسسة وضمان 

 ما سبق ذكره نستنتج أن الجودة ىي:بقائيا واستمراريتيا في السوق ، ومن مجمل 

 مجموعة المواصفات والخصائص التي لابد من توفرىا في المنتج. 
 مصدر لجذب المستيمكين والزبائن. 
 .مصدر لتمبية حاجات ورغبات الزبائن والمستيمكين 

 دعائمها  و الشاممة المطمب الثاني: أبعاد الجودة

مف إضافة إلى دعائميا ومخت الشاممة الجودةمن خلال ىذا المطمب سيتم عرض أىم أبعاد 
 الأىداف التي تسعى لتحقيقيا. 

 وتكاليفها  الشاممة أبعاد الجودة -1

 1 الشاممة أبعاد الجودة 1-1

                                                   
 37-36، ص ص :2008عيسی قدادة وآخرون، إدارة الجودة الشاممة، اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،   1 
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 الأكثر تداولا، ويقوم عمى تحديد أبعاد الجودة الشاممة لأبعاد الجودة Garvin يعتبر تصنيف
القابمية لمخدمة، الجمالية، وىناك المعولية، المتانة، في ستة أصناف الأداء، المظير،  الشاممة

تصنيفات أخرى لأبعاد الجودة والجدول التالي يوضح ىذه الأبعاد وىو التصنيف الأكثر دقة في 
 الوقت الحاضر.

 التوضيح لمعنى كل بعد أبعاد الجودة
 الأداء

Performance 
ة في حالة الخصائص الأساسية لممنتج مثل: المون والوضوح في الصور 

 جياز التمفزيون
 المظهر

Feature 
الخصائص الغير أساسية لممنتج مثل: مدى توفر السيطرة عن بعد في 

 حالة جياز التمفزيون
 المعولية

Reliability 
احتمالية استمرار المنتج بالعمل بكفاءة دون عطل خلال فترة زمنية 

 معينة وطول تمك الفترة
 المتانة

Durability 
 العمر التشغيمي لممنتج وىو العمر المتوقع لو.مدى طول 

 القابمية لمخدمة
Serviceability 

مدى إمكانية اصلاح المنتج او الخدمة من حيث الصعوبة وارتفاع 
 التكمفة وطول الفترة اللازمة لمتصميح.

 الجمالية
Aesthetics 

 كيف يبدو مظيره، مذاقو، رائحتو، جودة الخدمة......الخ

 الشاممة أبعاد الجودة( 2الجدول )

 .37المصدر: المرجع السابق، ص:
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عندما تود مؤسسة ما التعامل مع مسألة الجودة وتحسينيا،  :1 الشاممة تكاليف الجودة 2-1
 عمييا أن تأخذ في الحسبان التكمفة المصاحبة ليذه المسألة ويمكن تقسيميا إلى: 

 كمفة الإخفاقت 

سواء في أجزاء المنتج تحت التصنيع أو المنتج كمو وتشمل تكاليف وأخطاء الإنتاج الموجودة 
بعد الانتياء من تصنيعو )أو الأخطاء الموجودة في تقديم الخدمة(، فاستبعاد أجزاء من المنتج 

عيوب، أو إعادة تصنيع السمعة من جديد مناجل تحسين الجودة، لو تكمفة تتمثل  التي يوجد بيا
 . ..الآلات والتجييزات والجيد البشريلاك في خسارة الوقت والمواد الأولية، واستي

 تكاليف القياس 

وتتمثل في تكاليف التفتيش والفحص والاختبار، ونفقات أخرى تنفق في سبيل وصول السمعة أو  
 .....ثل: الأجور، آلات الفحص، المخابرالخدمة إلى العميل بدون عيوب م

 تكاليف الوقاية 

 بيل كشف الأخطاء قبل حدوثيا مثل :وتشمل التكاليف التي تنفق في س 

نفقات أنظمة التخطيط لمرقابة والتدريب، ومراجعة تصميم السمعة بشكل مستمر لمقضاء  
عمى احتمالو حدوث الأخطاء. إن تكمفة الجودة تعتبر استثمار لو عائد، ويتمثل في الحصول 

وجو عام يمكن عمى رضا العميل وكسب ولائو، وجذب زبائن جدد وحصة أكبر من السوق وب
القول أن تكمفة الجودة قميمة مقارنة بالتكمفة التي تنشأ في حالة وصول السمعة أو الخدمة إلى 

 العميل وفييا أخطاء حيث ستؤدي إلى تكاليف باىضة تتمثل في:

o عدم رضا العميل. 

                                                   
نور الدين، )جودة الخدمات وأثرىا عمى رضا العملاء(، مذكرة ماجستير، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر،  ابوعنان  1

 .10-09، ص ص: 2007
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o . خسارة العملاء 
o نشر معمومات سمبية عن المؤسسة. 
o فقدان جزء من حصة السوق. 
o  أرباح أقل. 

 1الشاممة دعائم الجودة -2

 عمى دعامتين أساسيتين لا يمكن ليا أن تتحقق دون توافرىما معا: الشاممة  تقوم الجودة 

 جودة تصميم المنتج 2-1

يقصد بجودة التصميم ىنا تحديد خصائص معينة لممنتج تجعمو قادرا عمى إشباع معين 
حيث يعكس كل تصميم مستوى أو تقديم خدمة مطموبة وقد يختمف التصميم بالنسبة لممنتج 

استخدام المنتج، ومعايير المشتري في تقديميا، وتتمثل العناصر  جودة معين يتناسب مع أوجو
التي ينطوي عمييا تصميم المنتجات في توصيف الجودة، وحدود التجاوز، ووسيمة القياس، 

 .وطريقة الصيانة، وتعديل التصميم

 جودة التنفيذ 2-2

نقصد بجودة تنفيذ التصميم تمك التي تؤدي إلى إنتاج المنتج وفق المواصفات التي  
يحددىا التصميم وتعبر جودة التنفيذ عن مدى مطابقة المنتجات لممواصفات المحددة سابقا 

 وتعتمد جودة التنفيذ عمى عنصرين أساسيين:

 .وعةإمكانية النظام الإنتاجي لإنتاج المنتج وفق المواصفات الموض -

 إمكانية قيام النظام بضبط الجودة لاكتشاف الانحرافات، والتعرف عمى درجة مطابقة المنتج -
 ضمن الحدود المسموح بيا.

                                                   
 .37قاسم نايف عموان المحياوي، مرجع سبق ذكره، ص: 1  
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 الشاممة أهداف الجودة المطمب الثالث:

وىذه ومن خلال ىذا المطمب سنحاول ابراز اىم النقاط التي تمخص اىداف الجودة الشاممة 
المؤسسة انطلاقا منيا تحقيق جممة من الأىداف والتي يمخصيا جممة من الأسس التي تسعى 

 البعض في:

 .تخفيض تكاليف الإنتاج 
 تمبية حاجات ورغبات الزبائن والمستيمكين 
 .تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة في الأسواق العالمية 

 ىذا وىناك من يمخص الجودة الشاممة في:

 اهداف خارجية: -

والخدمات لمزبائن والمستيمكين، وتحقيق اقصى اشباع ليم، من تتمثل في تقديم افضل السمع 
والاستماع لحاجاتيم  خلال تخفيض الأسعار، ويتطمب ىذا اليدف تحديد الزبائن والمستيمكين

 ورغباتيم.

 أهداف داخمية: -

المؤسسة وزيادة  ى ىدفين وىما: اجتماعي ويتمثل في تحقيق المنفعة لافرادلوتصنف ا 
انتاجياتيم من خلال تشجيع العمل الجماعي وتنمية إحساس الاعتزاز لدى ىؤلاء الافراد 

حين الثاني ىو اقتصادي: ويتمثل في تعزيز القدرة  وتحفيزىم، منبالانتماء الى المؤسسة 
 التنافسية لممؤسسة من خلال الكفاءة العالية.
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 لجودة الشاممة المبحث الثاني: مستويات وطرق قياس ا

من خلال ىذا المبحث سنحاول إبراز مستوى الجودة الشاممة، وكيفية قياسيا وكذلك 
 العوامل المؤثرة فييا.

 المطمب الأول: مستوى الجودة الشاممة. 

 تيدف الجودة الشاممة إلى تحقيق رضا العميل عن المنتج من عدة جوانب کالأداء
الوظيفة، المظير الخارجي، مما يستدعي توجيو جيود الجودة الشاممة، وفق العوامل التي يتم 
من خلاليا تحديد مستوى الجودة الشاممة ومن بين ىذه العوامل أىداف المؤسسة، توفر الموارد 
اللازمة، ظروف المنافسة، متطمبات العميل، البيئة التكنولوجية، ...كما يتم الاعتماد عمى 

 معايير التالية لتحديد مستوى الجودة الشاممة المطموب:ال

 :حيث يتناسب مستوى الجودة الشاممة تناسبا عكسيا مع تكاليفيا، فكمما ارتفع  التكاليف
 مستوى الجودة كمما انخفضت تكاليفيا.

  قرار الشراء يتوقف عمى مدى اقتناع العميل بأن مستوى قيمة السمعة بالنسبة لمعميل :
الشاممة الذي تتمتع بو السمعة يبرز السعر الذي يدفعو والذي يختمف باختلاف الجودة 

 ثقافة الجودة لدى الأفراد.
  أفضل مستوى ىو الذي يعظم الفارق بين القرار المتعمق بمستوى الجودة الشاممة :

 قيمة السمعة بالنسبة

كل مؤسسة  لمعميل وتكمفة الإنتاج، والذي يحقق أقصى ربح ممكن، وىو المستوى تسعى
 لتحقيقو.

  :تعد نقطة البداية لمستوى الجودة الشاممة المرغوب تحقيقيا، حيث يتضمن  التصميم
 التصميم، اتخاذ القرار
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 الخاص بخصائص ومواصفات المنتج، طريقة تصنيعو، وتخصيص الموارد اللازمة لإنتاجو.

  دورا أساسيا في : تمعب انطباعات العميل عمى مستوى جودة منتج ما الرتبة أو الدرجة
 تفضيمو عمى منتج آخر، وذلك بوضعو في رتبة أعمى.

  :وىي درجة توافق الأداء الذي تقدمو السمعة مع توقعات العميل. الملائمة والاستخدام 
  :وىي درجة استقرار مستوى جودة السمع والخدمات التي  درجة استقرار المواصفات

 تقدميا المؤسسة.
   قدرة المنتج عمى العمل وفق المواصفات الموضوعة لفترة  ة:درجة الاعتمادية أو الجدار

 زمنية معينة في ظل ظروف التشغيل العادية.

 المطمب الثاني: طرق قياس الجودة الشاممة

أصبح الاىتمام بالجودة الشاممة مطمبا تنافسيا ىاما لغزو الأسواق الدولية، ولا تقل الجودة 
بة تحديدىا وقياسيا، ويمكن قياس جودة أي نظام الشاممة أىمية في قطاع الخدمات رغم صعو 

من خلال كفاءتو وفعاليتو، وذلك عن طريق مدخلات ىذا النظام، أو العمميات والنشاطات 
، كما ىو 1الداخمية، أو المخرجات والنتائج النيائية، كما يمكن قياسيا باستخدام التغذية العكسية

 موضح بالشكل الموالي:

 

 

 

 

                                                   
 .21، ص: 2005ئر، الجزائر، العييار فمة، ) دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية(، مذكرة ماجستير، جامعة الجزا 1 
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 مكونات نظام الجودة الشاممة( 1الشكل )

، الشاممة من خلال الشكل نلاحظ وجود ثلاث ركائز أساسية في عممية تقويم أداء الجودة
والمتمثمة في المدخلات، العمميات والمخرجات حيث تمثل المدخلات الموارد البشرية، المالية، 

م في نجاح العمميات والمادية وكافة الطرق والأساليب لدمج الموارد بنسب ملائمة، إذ تساى
، الشاممة وبموغ النتائج المرجوة بفعالية وكفاءة،... وبصفة عامة ووفق معايير قياس الجودة

يمكن أن تصنف المنتجات إلى منتجات عالية الجودة، أو ذات جودة جيدة، أو ذات نوعية 
درات والق معيارية أو قياسية أو رديئة أو مرفوضة، حيث توضح المعايير وفق رغبات المستيمك

او الخدمات منتجات لم الشاممة  جودةالتتم عممية قياس ن حيث  المتاحة والجدوى الاقتصادية
 من خلال ثلاث طرق رئيسية والمتمثمة في :

طريقة، إلا أنو يتميز بعدم الثبات الكافي لقدرة  يعتبر أسيل وأرخص الفحص النظري: -1 
 التمييز. 

الخصائص الطبيعية والميكانيكية لممنتج مما يؤدي إلى : يقوم بقياس الاختبار الإتلافي  -2
 .وجزئيا إتلافو كميا

ويتم من خلال تجييز المختبرات ومعامل ضبط الجودة بأجيزة الاختبار غير المتمف:  -3
غير متمفة، كالتحميل بالأشعة الصوتية، وأشعة جاما، والموجات فوق الصوتية، مما  قياس
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كاليف، إن تحديد مستويات الجودة يتطمب قياسيا ومراقبتيا ، يساىم في الاقتصاد في الوقت والت
 لمحفاظ عمى أفضل مستوى لمجودة والذي يضمن الاستجابة لرغبات وتوقعات العملاء. 

 المؤثرة عمى الجودة الشاممةالعوامل  المطمب الثالث:

 1أساسية ىي: نقاط ستة  تتأثر الجودة الشاممة بجممة من العوامل حيث تشمل

 :بدييي إذا لم يكن ىناك أسواق فإنو لن تكون ىناك منتجات ولن يكون ىناك  الأسواق
وأساليبيا، وىناك الكثير من المنتجات التي تطرح في الأسواق،  الشاممة بالجودة اىتمام

ولكي يمكن لمنتج ما أن يحتل مكانا مناسبا في الأسواق فلابد أن يكون ذا جودة عالية 
 .لازمتحقق لو الاستقرار ال

 :أدى التقدم في وسائل الإنتاج الى الحاجة لوجد نوع من التخصصية العالية  العامل
 لمواجية ىذا التقدم ولتحقيق الاتقان والجودة في الأداء.

 :قد أدت زيادة التنافس في الأسواق الى تقسيم فرص الربح بين المنتجين  رأس المال
للارتقاء بمستوى الجودة الشاممة  وفي نفس الوقت فان الحصول عمى المعدات الحديثة

 يتطمب الكثير من استثمار رؤوس الأموال لتغطية تكاليف الإنتاج الأساسية.
 :يجب وجود نظام اداري واع لخمق ومتابعة نظام فعال لضبط الجودة الشاممة  الإدارة

وخاصة ان مسؤوليات الجودة الشاممة قد توزعت عمى مجموعات مختمفة وأصبحت 
 الإدارة مسؤولة عن متابعة ومراقبة عمميات الجودة الشاممة.

 :ام الكثير من المواد اصبح من الممكن اختيار جودة المواد الأولية باستخد المواد الأولية
 الحديثة ولم تصبح العممية مجرد فحص بالعين كما كان في الماضي.

 لقد أدت الزيادة في الطمب عمى المنتجات والخدمات الآلات والوسائل الفنية الحديثة :
الى اختراع الكثير من الماكينات الخاصة التي تعتني بالاحتياجات المطموبة، وقد 

                                                   
، الأردن : دار الثقافة لمنشر والتوزيع 1، ط2000:  9001ادارة الجودة الشاممة ومتطمبات الايزو ، عموان  قاسم نايف 1 
 .44-43، ص ص:2005،
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لات عمى الوصول الى دقة عالية وبالتالي الة جودة مرتفعة ساعدت ىذه الماكنات والآ
 الى حد كبير.

 المبحث الثالث: إدارة الجودة الشاممة

 مفهوم واهمية إدارة الجودة الشاممةالأول :  لمطمبا

يعد مفيوم الجودة الشاممة من المفاىيم الميمة في عالمنا المعاصر، حيث أن ىذا 
سنقوم في ىذا المبحث بالتعرف عمى مفيوم إدارة الجودة ، لذلك اقتصاديالمفيوم مصطمح 

 الشامة.

  الشاممة:تعريف إدارة الجودة   -1

( مصطمحا حديثا ولو  T.Q.Mيعد مصطمح إدارة الجودة الشاممة والذي يرمز لو ب )
مفاىيم عديدة حسب الباحثين بكل يعبر عن وجية نظره ؛ وسوف نقوم بعرض أىم التعاريف 

 لشاممة كالتالي: الإدارة الجودة ا

 Management)   لا يمكن أن نعطي تعريفا شاملا ومحددا لإدارة الجودة الشاممة
Total Quality ) المفكرين في تعريفيم لإدارة الجودة الشاممة. والتي  لتعدد التعاريف واختلاف

بمجمميا شكمت لإدارة الجودة الشاممة إطارىا ومفيوميا وفمسفتيا المتميزة في الفكر الإداري 
الحديث ، وبالنظر لتعدد وتباين رؤى الباحثين والمختصين حول تعريف إدارة الجودة الشاممة ، 

 :1نات مصطمح الجودة الشاممة ، حيث يرى أن فان منيم من يرى ضرورة الفصل بين مكو 

 ( الإدارةmanagementتعني )  التطوير والمحافظة عمى إمكانيات المنظمة من أجل" :
تحسين مستمر لمجودة "فيي توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجيود البشرية المختمفة 

 معين ". من أجل تحقيق ىدف
                                                   

، الأردن : دار الحامد لمنشر 1، ادارة الجودة الشاممة في المكتبات ومراكز المعمومات الجامعية ، ط محمد عوض الترتوري  1
 31-30، ص  2009والتوزيع ، 
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موعة من العمميات المتشابكة التي يتم بواسطتيا وضع ( بأنيا : " مجBETTYوعرفيا بيتي ) 
الإمكانيات البشرية والمادية في خدمة اىداف عمل من أعمال، والإدارة تؤدي وظيفتيا من 

 1".خلال التأثير في سموك الأفراد 

 أ( ما الجودةQality)  تشتق ىذه الكممة الجودة من الفعل أجاد، يجود وىو ما يدل :
 2عمى الشيء الجيد من القول أو الفعل وىو نقيض الرديئ.

( عمى أنيا: "فمسفة تحضن كل الأنشطة الترضي احتياجات metreveliويعرفيا ميترفيمي )
د العاممين المستفيد و المجتمع وأىداف المؤسسة بكفاءة وفاعمية ، عن طريق مضاعفة جيو 

 3لقيادة التحسين المستمر.

 ( وأما كممة الشاممةtotalفتعني )  البحث عن الجودة في أي مظير من مظاىر :
نتياء بتقويم رضاه عن الخدمات المقدمة  العمل بدءا من حاجات المستيمك او المستفيد وا 

سين لو، وتعرف أيضا عمى أنيا : انضمام جميع الأفراد في المنظمة الى جيود التح
 .4المستمر والدائم 

ىناك اختلاف كبير في التعريف ادارة الجودة الشاممة ، حيث عرفيا ) فيجنبوم ( بأنيا : 
عممية التنسيق بين الأنشطة المختمفة لكل من العاممين و المكائن والأجيزة والمعمومات من أجل 

 5تحقيق أىداف المنظمة.

ؤسسين لإدارة الجودة الشاممة :" تمثل ( وىو احد المCrosbyوقد عرفيا فميب كروزبي )
المنيجية المنظمة لضمان سير النشطات التي تم التخطيط ليا مسبقا حيث أنيا الأسموب 

                                                   
 .31ض الترتوري، المرجع نفسو ، ص محمد عو   1
 .720إبن منظور، لسان العرب، مصر : دار المعارف، الجزء الأول، د.س.ن ، ص  2 
 31، المرجع السابق الذكر ، ص  محمد عوض الترتوري  3 
 .31محمد عوض الترتوري ، المرجع السابق الذكر ،   4 
 .29، ص قاسم نايف عموان، المرجع السابق الذكر  5 
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الأمثل الذي يساعد عمى منع وتجنب المشكلات من خلال العمل عمى تحفيز وتشجيع السموك 
 1شرية بكفاءة عالية.الإداري التنظيمي الأمثل في الأداء باستخدام الموارد المادية والب

عرفيا معيد الجودة الفيدرالي إدارة الجودة الشاممة بأنيا : " القيام بالعمل الصحيح بشكل 
 2الصحيح ومن أول مرة و وىمة مع الاعتماد عمى تقييم العميل في معرفة مدى تحسين الأداء

 ". لقد ركز ىذا التعريف عمى تجنب وقوع الأخطاء 

(: "ادارة الجودة الشاممة بأنيا W.Edwards Deming) عرف ويميم دواردز ديمنج
المشاركة المستمرة من العاممين  الطريقة الإدارية المنظمة التي تيدف إلى تحقيق التعاريف

بالمنظمة من أجل تحسين السمعة أو الخدمة والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة 
 العاممين ومتطمبات المجتمع"

د عمى ضرورة توحيد جيود العاممين من أجل تطوير السمع وفي ىذا التعريف يؤك
( إدارة HALL  &CHOPMANو عرف کوبمان وىال )  3والخدمات من أجل إرضاء الزبائن.

سعاد  الجودة الشاممة بأنيا فمسفة ادارية ابتكارية وطريقة جديدة لمتفكير ، تبحث في إرضاء بل وا 
مات ، وتحقيق التحسين المستمر في كافة إشباع إحتياجاتو من السمع او خدالعميل عند 

العمميات بالمنظمة ، وتدعيم علاقة طيبة . وركز ىذا التعريف عمى ضرورة العمل عمى إرضاء 
 4العاممين وذلك عن طريق الإبتكار والتحسين المستمر لممنظمة.

                                                   
 2008تب الجامعي الحديث ،محمد عبد الفتاح محمد، ادارة الجودة الشاممة بمنظمات الرعاية الاجتماعية، مصر : المك 1 

 .173،ص 
 .305،ص 2010زي احمد بدوي ، ادارة التعميم والجودة الشامل ، مصر : دار التعميم الجامعي، محمد فو   2  
 2007مدحت محمد أبو النصر، ادارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاىات المعاصرة" ، مصر، مجموعة النيل العربية،   3 

 .122،ص
 122مدحت محمد أبو النصر ، المرجع نفسو ، ص  4 
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إدارة الجودة الشاممة بأنيا عبارة عن شكل تعاونيلإنجاز  Jablonskiوعرف جابمونسكي 
الأعمال يعتمد عمى القدرات والمواىب الخاصة بكل من الإدارة والعاممين لتحسين الجودة 

 .1الانتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق العمل" 

ويضيف ىذا التعريف الى التعاريف السابقة ضرورة الاتصال والتفاىم بين الإدارة والعمال 
 والعمل باتحاد من أجل التطوير والتقدم .

ادارة الجودة الشاممة بأنيا :" فمسفة إدارية تقوم عمى مجموعة من المبادئ  ويمكن تعريف
والأساليب والمقومات التي تشكل مرتكزات أساسية لتقديم خدمات ذات جودة لإرضاء العميل و 
الوفاء باحتياجاتو الحالية والمستقبمية، كما أنيا تعد بمثابة منيجية منظمة تتداخل فييا مختمف 

ط ليا وجيود كافة العاممين لتنفيذ العمل )الخطط المطموبة بسرعة ودقة عالية ، نشاطات المخط
 2كما أن ىذه المنيجية تتميز بالمرونة لتجنب ومنع حدوث مشكلات" .

وركز ىذا التعريف عمى أن الإدارة جودة الشاممة مرتكزات أساسية ىي التي تساعد عمى 
نيا عممية مخططة تتحقق  بتعاون العاممين وىذا يؤدي إلى تحقيق السرعة إرضاء العاممين وا 

 والجودة المنتوج وذلك بوجود مرونة .

نخمص من خلال ىذه إلى تعريف إجرائي لمفيوم إدارة الجودة الشاممة. فتعرف ادارة 
الجودة الشاممة أنيا :" نظام إداري شامل وأسموب إداري حديث يعمل عمى تطوير الجودة وأداء 

عطاء ىم صلاحيات أكبر في اتخاذ المنظمة والعاممين  عن طريق إشراك العمال والعاممين وا 
القرار مع الإدارة العميا ووجود مرونة، من أجل تحقيق أفضل أداء ممكن وتحقيق التحسين 

                                                   
بربر لمنشر والتوزيع،  ، الاردن :دار1ميدي صالح السامراتي، إدارة الجودة الشاممة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، ط  1 

 33، ص2007
وفاء بحاش ، مقاربة ادارة الجودة الشاممة كأداة لتطوير أداء مؤسسات التعميم العالي في الجزائر ، )أطروحة دكتوراه غير   2 

 44-43، ص  2017، 03زائر منشورة( ، جامعة الج
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المستمر الذي يفوق توقعات المستيمك عمى المدى الطويل عن طريق استخدام الأساليب 
تحقيق رضا العميل )الداخمي و الخارجي( وذلك عن  الإبداعية تزيد من المنافسة وتعمل عمى

 العمل كفريق واحد وتوحيد جيودىم طريق 

 أهمية وأهداف ادارة الجودة الشاممة :  -2

الإدارة الجودة الشاممة أىمية كبيرة في تطوير المؤسسة وتفعميا ومن بين أىميتيا في المؤسسة 
 نذكر:

 نظمةتحقيق التعاون والإتحاد بين كل العاممين في م. 
   أنيا وسيمة لإرضاء المستيمك وزيادة الإنتاج وتخفيض التكاليف وتحقيق الربحية اذا ما

 1.بطريقة فعالة  اديرت
 العمل عمى تقميل من الوقت في القيم بالعمل وزيادة الفعالية. 
  .لا إشراك العاممين في اتخاذ القرارات، وتحسين عممية الاتصال بين الادارة والعاممين 
  2وزيادة معدلات الإنتاجية  الابتكارتوفير بيئة عمل تشجع عمى. 

أصبح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة أمرا ضروريا لمحصول عمى بعض الشيادات الدولية  
 iso(9002،9002  ،9001 ،9004.)3 9000 مثل :

  4إرضاء رغبات الزبون و تحسين الربحية والقدرة التنافسية لممؤسسة. 

                                                   
صبرينة خام الله، أمينة مساك ، "تدريب الموارد البشرية في ظل نظام ادارة الجودة الشاممة" ، مجمة الحكمة لمدراسات   1 

 .242، ص  5،2015ماعية ، العدد : الاجت
، 2015، )مذكرة ماستر منشورة(،  فاطمة الزىراء الحربي ، دور ادارة الجودة الشاممة في تحسين أداء البنوك التجارية  2 

 .16ص
صالح ناصر عميمات، ادارة الجودة الشاممة في المؤسسات التربوية التطبيق ومقترحات التطوير ، الأردن : دار الشروق  3 

 .29،ص  2004لمنشر والتوزيع، 
الاقتصادية الجزائرية "، مجمة البحوث كريمة سمطان ، ادارة الجودة الشاممة ودورىا في تحسين الأداء التسويقي بالمؤسسة  4 

 .168، سكيكدة ، ص  1955أوت  20، جامعة  2018،  16والدراسات الإنسانية ، العدد: 
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  شكاوي المستيمكين وتخفيض تكاليف الجودة ، مما يساىم في تحقيق رضا تقميص
العميل خدمة ذات جودة عالية لمزبون وبالتالي زيادة ولاء الزبون المنتج / الخدمة، زيادة 

 1شيرة المنظمة.
 دارة الجودة الشاممة يعمل عمى القضاء عمى الأخطاء وعدم وقعيا ا. 
  2.ء الموظف عن تقديم منتج ذي جودة عاليةالتغمب عمى العقاب التي تعوق أدا 
   إحراز معدلات عالية من التفوق والكفاءة عن طريق زيادة الوعي بالجودة في جميع

 3.إدارات المنظمة. وتحسين سمعة المؤسسة في نظر العملاء والعاممين
  4. المراجعة المستمرة لسير العمميات التطوير إستراتيجية التحسين المستمر 

 التوضيحي التالي يبن ذلك:والشكل 

 

 

 

 

 

 
                                                   

يوسف بومدين، "ادارة الجودة الشاممة في قطاع الخدمات "، ورقة بحث مقدمة في الممتقى الدولي حول "ادارة الجودة   1 
 .4( ، ص.2010ديسمبر  15-14ينة كمية العموم الاقتصاد وعموم التسيير ، )الشاممة في قطاع " جامعة منوري قسنط

 29صالح ناصر عميمات ، المرجع نفسو ، ص   2 
  309-308محمد فوزي احمد بدوي ، المرجع السابق الذكر ، ص  3 
 
سسة الصناعية الجزائرية "، صورية بوطرفة، "دور ادارة التغير التنظيمي في التحول نحو ادارة الجودة الشاممة في المؤ   4 

 50، ص .2011)رسالة ماجستير منشورة، جامعة مسيمة، 
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 ( أهمية إدارة الجودة الشاممة وعلاقتها بالربحية والكمفة2الشكل )

  32(، ص 2007،6،)العدد الجودة الشاممة " ، مجمة الباحث "ادارةبومدين يوسف ، المصدر : 

 ومبادئ إدارة الجودة الشاممة. المطمب الثاني: أسس

ثم سنتطرق الى أىم  الشاممة،إدارة الجودة  أسسسنحاول في ىذا المطمب تحديد أبرز 
 مبادئ إدارة الجودة الشاممة . 

 1أسس إدارة الجودة الشاممة أولا:

ان مفيوم الجودة الشاممة يقوم عمى جممة من الأفكار التي تعتبر كأسس يقوم عمييا، من اجل 
 تحقيق مجموعة من الأىداف، تتمخص ىذه الأسس في: 

 .توسيع مجالات تحسين النشاط 
 .أولوية الرقابة 
 .تحديد الأسباب وتحميميا 
 .الرقابة مسؤولية جميع أفراد المؤسسة كل في مستواه 

                                                   
 22-20علالي مميكة، مرجع سبق ذكره، ص   1 

 تحسين  الإنتاجية تخفيض التكاليف تحسين الجودة

 زيادة الربحية

 التوسع في السوق

 

 تكمفة الصنع

 تكمفة الخدمة

 تكمفة المراقبة

زيادة الحصة السوقية ومركز منافسة 
 واستمرارية في السوقأفضل 

غزو السوق بجودة 
 اعمى

 تحسين الشهرة
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 .الزبون ىو المستعمل 
 .التحكم في التكاليف من خلال التقييم 
 .الجودة مصدر الربح 
 .الجودة محتواة ) متضمنة( في كامل نشاطات المؤسسة 
 ثقة الزبون والمستيمك ترتبط بسمعة المؤسسة 

 مبادئ إدارة الجودة الشاممة : ثانيا :

 بعد عرض مفيوم إدارة الجودة الشاممة لابد من التعرف عمى أىم مبادئيا المتمثمة في :

 التركيز عمى العميل  : 

المقصود ىنا بالعميل ليس العميل الخارجي لممنظمة فقط الذي تركز المنظمة جيودىا 
.ولكن يقصد بو أيضا العميل  من أجل التعرف عمى حاجاتو ورغباتو من السمع وخدمات

دارات وأفرادا والأقسام في  ، فالإدارات 1الداخمي والمتمثل في الوحدات التنظيمية من أقسام وا 
المؤسسة تعتبر مورد وعميل في نفس الوقت بحيث القسم الذي يقوم بميمة ما يعتبر عمال 

أدائيم تحقيق مستوى  عمى لمقسم الذي يسبقو وىو مورد لمقسم الذي يميو. وىم الذين يتوقف
 إدارة الجودة الشاممة تيتم بالزبائن والعاممين عمى حد سواء ..2الجودة المطموبة "

 التركيز عمى العمميات مثمما يتم التركيز عمى النتائج : 

ن مستيمكي السمع والخدمات سواء داخل او خرج المنظمة )عميل داخمي أو خارجي ( ا 
عندما تحصمون عمى منتج لا يحقق توقعاتيم عادة ما يتوجيون إلى منتج أخر منافس ربما 
يستجيب لتوقعاتيم وفي مفيوم إدارة الجودة الشاممة تستخدم ىذه النتائج كمؤشر لعدم الجودة في 

                                                   
 . 22فاطمة الزىراء الحربي، المرجع السابق الذكر، ص   1 
، إصدار 1993شباط(، جوزيف جابمونسكي ، خلاصة كتب المدير ورجال الأعمال، سنة الأولى، العدد السادس فبراير )  2 

 .3الشركة العربية العممي )شعاع(، مصر، ص 
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لذلك يجب البحث المستمر عن الحمول لممشاكل التي تعيق تحسين السمع  العمميات ذاتيا ،
والخدمات ، وعمى ذلك فلابد من أن يكون ىناك تركيز كبير عمى العمميات ولا يكون التركيز 

 1فقط عمى الإنتاج.

 :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها  

منتجات والخدمات أثناء واعمال ىذا المبدأ يتطمب استخدام معايير مقبولة لقياس جودة ال
 2عممية الإنتاج بدلا من استخدام مثل ىذه المعايير يعد وقع الأخطاء .

 التغذية العكسية : 

ىذا المبدأ يسمح بتحقيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة السابقة من خلال وجود شبكة  
تمييد اتصالات فعالة والتي تمكن من الحصول عمى المعمومات المطموبة والتي تساىم في 

 3وزيادة فرص النجاح والإبداع في الشركة .

 :التحسين المستمر 

ان برنامج إدارة الجودة الشاممة يعتمد عمى جيود التطوير المستمرة ويؤمن مدير الجودة 
الشاممة بان فرص التحسين لا تنتيي ميما بمغت كفاءة وفعالية الأداء. كما أن مستوى الجودة 

متغير بصفة دائمة، وعميو فالمنفذين لمجيودات إدارة ستفيدين الذي يحقق رغبات وتوقعات الم
 دمات المقدمة بشكل  يساعدخالتخطيط المستمر لتحسين جودة ال الجودة الشاممة يتعين عميم

                                                   
 .22فاطمة الزىراء الحربي، المرجع السابق الذكر، ص  1 
 3جوزيف جابموسكي ، المرجع السابق الذكر ، ص   2 
 .23فاطمة الزىراء الحربي، المرجع السابق الذكر، ص   3 
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 للأسسالإدارة عمى تطبيق ىذا المفيوم، والعمل عمى وصول الإدارة العميا الى أىدافيا وفقا 
 1موارد المتوافرة.العممية خلال الاستخدام الأمثل لم

 :تحفيز القوى العاممة والاستفادة من خبراتهم 

ان الاجر ليس الحافز الوحيد لمموظفين، بل يجب ان تقابل جيودىم بالثناء ورفع روحيم 
 2المعنوية والاستفادة من طاقات وخبرات العاممين الى زيادة الإنتاج وخفض التكاليف.

 : التزام الإدارة العميا 

دارة  أن من أىم مبادئ إدارة الجودة الشاممة ىو مبدأ القيادة الإدارية لمشركة بتنفيذ وا 
الجودة الشاممة لأنو في غياب ىذا الدعم تصبح الجودة مجرد شعار ليس لو تأثير في بناء 
 برنامج الجودة .فالجودة تبدءا من ىذا الالتزام وتكتسب قوتيا وفاعميتيا من الإدارة العميا لمشركة
جراءات العمل والعلاقات مع العاممين بما  لخمق ثورة تغيير في جميع الأنشطة وعمميات ونظم وا 

 3.يساىم في بناء إدارة الجودة الشاممة في الشركة

 المطمب الثالث: مراحل وأدوات إدارة الجودة الشاممة.

 أولا: مراحل إدارة الجودة الشاممة

 اممة إلى خمس مراحل تتمثل فيما يمي:يمكن تمخيص مراحل تطبيق إدارة الجودة الش

 .مرحمة الإعداد•  

                                                   
دة الشاممة في خدمة عملاء الياتف الخموي في شركة جوال من وجية نظر حازم ياسر عبد العال، مدى تطبيق إدارة الجو   1 

العاممين بيا، فمسطين، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجيستير في إدارة الاعمال، كمية التجارة، الجامعة 
 .41، ص 2007الإسلامية، غزة، 

لمى فيصل أسبر، مدخل مقترح لرفع الكفاءة والفعالية المصرفية من منظور إدارة الجودة الشاممة، دراسة ميدانية عمى   2 
المصارف الحكومية السورية، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجيستير في إدارة الاعمال، كمية الاقتصاد، 

 .32، ص 2009جامعة تشرين، سوريا، 
 .94قاسم نايف عموان، المرجع السابق الذكر، ص   3 
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 .مرحمة التخطيط•  

 .مرحمة التنفيذ• 

 .مرحمة الرقابة والتقييم• 

 مرحمة تبادل نشر الخبرات.• 

 مرحمة الإعداد : -1

عدادىا لتطبيق إدارة الجودة الشاممة والتي ترتكز  عمى  تتعمق ىذه المرحمة بتحضير الأوضاع وا 
 :1القيام بالنشاطات التالية

 اتخاذ قرار تطبيق إدارة الجودة الشاممة من قبل الإدارة العميا. 
  تشكيل مجمس لمجودة الذي يرأسو رئيس المؤسسة ويضم مسئولين عمى مستوى عال 

 .حيث يقوم بإدارة مشروع الجودة
  شاممة الذي عادةتدريب مجمس الجودة والمدراء الرئيسيون عمى أسموب إدارة الجودة ال 

 .ما يتم بواسطة مستشارين خارجيين
  تحديد أىداف المؤسسة من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاممة. 
  رسم سياسة المؤسسة المتعمقة بتطبيق إدارة الجودة الشاممة. 
  معمل عمى تحقيق أىدافيا المشتركة.بناء فرق العمل من دوائر وأقسام مختمفة ل 
  .وضع أسس قياس الرضا الوظيفي )العاممين( ورضا العملاء حول منتجات المؤسسة 

 

 
                                                   

أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الفندقية في الجزائر، أطروحة مقدمة لمحصول عمى درجة دكتوراه   1 
 34، ص2008/2007في العموم الإقتصادية، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،
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  مرحمة التخطيط: -2

تأتي مرحمة التخطيط بعد مرحمة الإعداد، حيث يتم استخدام المعمومات التي تم جمعيا خلال 
ن مرحمة الإعداد في عممية التخطيط لمنيجية التنفيذ، ويقول خالد بن سعيد في ىذا المجال: أ

ىذه المرحمة تبدأ بإرساء حجر الأساس لعممية تغيير داخل المؤسسة، حيث يقوم الأفراد الذين 
يشكمون مجمس الجودة أو قسم الجودة بالمؤسسة باستخدام البيانات التي تم تطويرىا خلال 

 :1مرحمة الإعداد لتبدأ مرحمة التخطيط، وتتضمن ىذه الأخيرة القيام بعدة نشاطات أىميا

  البيئة الداخمية بما فييا من عناصر القوة ومواطن الضعفتحميل. 
   ليا الاستعدادتحميل البيئة الخارجية سواء الفرص المتاحة أو التيديدات المتوقعة بيدف 

 .مستقبلا
  صياغة الرؤيا القيادية التي تعكس طموحات المؤسسة خلال الفترة القادمة لفترة تتراوح 

 .عادة من خمسة إلى عشر سنوات
   وضع رسالة المؤسسة من خلال تحديد سبب وجود المؤسسة، أي تحديد النشاطات

 .التي تؤدييا والأسواق المستيدفة الرئيسية
  وضع الأىداف الإستراتيجية بعيدة المدى لتكون متوافقة مع رسالة المؤسسة، بالإضافة
 .وضع الخطط الكفيمة بالوصول إلى ىذه الأىداف إلى
  ة في المؤسسة ليكون مسؤولا عمى كافة النشاطات المتعمقة اختيار مدير قسم الجود
 .الجودة بإدارة
 دراسة توقعات العملاء ومتطمباتيم، فيما يتعمق بخصائص الجودة. 
  تصميم خطط التنفيذ المتعمقة بالمرحمة التالية مع الأخذ بعين الاعتبار الموارد المادية 

 والبشرية المتاحة بالمؤسسة.
                                                   

عبد العال، إدارة الجودة ودورىا في بناء الشركات، أطروحة مقدمة لمحصول عمى درجة  عبد العزيز عبد العال زكي  1 
 .10، ص2010ية بالمممكة المتحدة، الدكتوراه في إدارة الأعمال، قسم التعمم عن بعد، الجامعة الإفتراضية الدول
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  مرحمة التنفيذ: .3
في ىذه المرحمة يبدأ التنفيذ الفعمي لمخطط الموضوعة، حيث تقوم فرق العمل المختمفة 
بإحداث التغييرات اللازمة من خلال أداء الميام الموكولة إلييا لموصول إلى الأىداف المحددة 

 1من خلال القيام ببعض الأنشطة منيا:
 ع العمميات الفعمية حسب تبدأ عممية تنفيذ العاممين بعد تدريبيم في المؤسسة من واق

 .النشاط طبيعة
  دعم الإدارة العميا المسؤولين عن إدارة الجودة الشاممة بالموارد المالية. 
  فرق العمل في ىذه المرحمة بتحديد طرق التحسين المستمر للأنشطة والعمميات في 

 .المؤسسة
  حل المشاكل الإدارية والفنية، حيث لابد أن تواجو المؤسسة في مرحمة التنفيذ بعض 

المشاكل الإدارية والفنية وبالتالي فإنو يتم استخدام الأدوات المساعدة في حميا، مثل 
 السبب والأثر، تحميل باريتو... خريطة

 مرحمة الرقابة والتقويم: .4

تتضمن ىذه المرحمة توفير المعمومات الضرورية لدعم مراحل الإعداد، التخطيط، التنفيذ،  
، وتشمل الانطلاقتبادل ونشر الخبرات، حيث أن تقويم التركيبة البشرية عممية ضرورية قبل 

 2أربع خطوات رئيسية ىي:

 وييدف إلى معرفة موقع المؤسسة من الجودة الشاممة التقويم الذاتي: * 

                                                   
 11عبد العزيز عبد العال زكي عبد العال، المرجع السابق، ص  1 
ميمود، تأثير ثقافة المؤسسة عمى تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة، دراسة حالة مؤسسة الأنابيب الناقمة لمغاز  ربيعي  2 

بغرداية، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص إقتصاد و تسيير 
 .36-35ص ص: 2007، سكيكدة، 1955أوت  20المؤسسات، جامعة 
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 : ييدف ىذا التقدير إلى تقويم الوضع الحالي لممؤسسة، وعممية التقديرالتقويم التنظيمي * 
التنظيمي يمكن أن تكون مسؤولة عن عوامل عديدة ، وتحاول إستخدام المقاييس الكمية عمى 
المتغيرات التي تعتبر غير قابمة لمقياس، ومن بين أىم المتغيرات التي يركز عمييا التقدير 

 .ي ثقافة المؤسسةالتنظيم

 ويساعد المؤسسة أن تحدد بالضبط ما الذي يتوقعو العميل منيا؛ المسح الشامل لمعملاء:* 

: ويعتبر فرصة لمعرفة إدراكات المشاركين في التدريب وتقويم أثر إرجاع الأثر التدريبي *
 الاستثمار عمى المردود النيائي لمتدريب.

 . مرحمة تبادل ونشر الخبرات: 5

ه المرحمة يتم استثمار الخبرات والنجاحات التي تم تحقيقيا. من تطبيق إدارة في ىذ
الجودة الشاممة، حيث تدعى جميع إدارات وأقسام المؤسسة، وكذلك المتعاممون معيا من 
العملاء والموردين لممشاركة في عممية تحسين وتوضيح المزايا التي تعود عمييم جميعا من ىذه 

 1المشاركة.

 وات إدارة الجودة الشاممةثانيا: أد

الغرض تحفيز العاممين عمى تنفيذ إدارة الجودة الشاممة وكجيد متواصل، كل فرد في 
المؤسسة ينبغي تدريبو عمى استخدام أدوات إدارة الجودة الشاممة لموصول إلى الأىداف والمزايا 

لشاممة إلا أنيا المرجوة من خلاليا، وبالرغم من سعي المؤسسات إلى تطبيق إدارة الجودة ا
تواجو في بعض الأحيان صعوبات في تحقيقيا. وعميو سنتناول في ىذا المبحث أدوات إدارة 

 .الجودة الشاممة، مستوياتيا بالإضافة إلى أىم المزايا والمعوقات التي تواجييا
                                                   

منال طو بركات، واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاممة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاممة في قطاع غزة،   1 
مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كمية التجارة، الجامعة 

 .46، ص2007الإسلامية، غزة، 
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إن أدوات الجودة ىي الأدوات المستعممة في قياس درجات الجودة، والتي تسمح ف
دخال باكتشاف الأخطا ء وتصنيف المعطيات وتحميل الأسباب واتخاذ الإجراءات التصحيحية، وا 

التحسينات ووضع المؤشرات القياس الإنتاج. وغيره من تمك الإجراءات التي تساعد فرق العمل 
ومجمس الجودة ومنسق الجودة وكل الأطراف المعنية بإدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة عمى 

 سعى. وفيما يمي عرض لأىم ىذه الأدوات.التطبيق الصحيح ليذا الم

قائمة الفحص يمكن أن تصمم بأي صيغة من خلاليا يتم تسجيل  قائمة الفحص: -1
أخذ  البيانات في كثير من الحالات، بحيث يكون من السيل التعرف عمى النماذج عندما يتم

التي يمكن أن الفحص المحممين عمى إيجاد الحقائق أو النماذج البيانات منيا، تساعد قائمة 
تساعد في تحميل النتائج، وربما يكون مثال ذلك رسما يبين عدد المناطق التي تظير فييا 

 1.العيوب أو قائمة فحص تبين نوع الشكاوى التي يقدميا العملاء
: إن التخطيط المبعثر عبارة عن نقاط مبعثرة، فيو يمثل أداة ممتازة مخططات التبعثر  -2

كيف يتعمق جانب من المنتج بجانب آخر مختمف، يحتاج التخطيط لقياس الجودة، فيو يوضح 
المبعثر كما ىو الحال مع كثير من أدوات إدارة الجودة الشاممة لتحقيق أعمى قيمة منيا إلى 

 إيداع المستخدم وحكمتو.

وبعيدا عن تصميم ىذا التخطيط، فبسبب ظيور ىذه النقاط المبعثرة، فإن التحدي الآخر 
ستخدم ىو التفسير الدقيق لممعمومات، يجب أن يقوم المديرون بتجريب ىذا الذي يواجو الم

 2.التخطيط المبعثر التطوير الميارات اللازمة لاستخدام ىذه الأداة المفيدة عمى أكمل وجو

يطمق عميو إسم عظمة السمكة، فيي تمثل أسباب المشكمة  :مخططات السبب والأثر -3
حيث يتم تحديد الأثر المتمثل في المشكمة أولا، والتي  وعلاقة ىذه الأسباب بالمشكمة نفسيا،

يعبر عنيا برأس السمكة بعد ذلك يتم رسم خط الوسط والفروع الرئيسية ليذا الخط، إذ يوضع 
                                                   

 .215، ص 2009عواطف ابراىيم الحداد، إدارة الجودة الشاممة، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،   1 
 .75، ص1999ريتشارد ويميامز، أساسيات إدارة الجودة الشاممة، مكتبة جرير لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  2 
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عمييا الأسباب الرئيسية لممشكمة. وبعدىا يتم رسم الفروع الثانوية المتفرعة من الفروع الرئيسية 
ية عمييا، وبناءا عميو تظير خريطة السبب والأثر، والتي لخط الوسط، ووضع الأسباب الثانو 

 1.تمكن من تحميل الأسباب الرئيسية والثانوية واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة
مخطط باريتو ىو رسم بياني عمى شكل أعمدة  تحميل باريتو) مخططات باريتو(:  -4

 توضح المعمومات فييا بشكل تنازلي بدءا من أكبر فئة نزولا حتى أصغرىا.

أطمقت  وتقوم فكرة ىذا التحميل عمى فصل المشاكل القميمة المؤثرة عمى الكثيرة قميمة التعثير، وقد
الاقتصاد والإحصاء نسبة إلى عالم  JURANعالم الجودة تسمية مخطط باريتو من قبل 

% من 80عندما توصل إلى  Paretoأعمال  Josef M.Juranوقد عمم  Paretoالإيطالي 
أي المشكلات  Pareto % من الأسباب فقط. يؤشر تحميل20مشكلات الشركة ىي نتيجة ل 

 تشكل أعظم عقدة، يبني مخطط باريتو وفقا لمخطوات التالية: 

وينبغي جمع بيانات كمية وب التي سيتم تحميميا، التأكد من تصنيف المشكلات أو العي -
 .طرق مناسبة مثل قائمة الفحصباستخدام 

 رسم المحورين العمودي والأفقي مع تدريج المحور العمودي من الطرفين بوحدات قياسية -
  عدد مراتشكلات والطرف الأيسر عند تكرارات يمثل الطرف الأيمن النسبة المئوية التراكمية لمم

 .المشكمة ظيور

ت )عدد مرات ظيور المشكمة( وضع مستطيل لكل مشكمة لو ارتفاع مساو لعدد التكرارا -
 .ترتيب المستطيلات تنازلياويكون 

 .رسم خط من نقطة في منتصف كل مستطيل يوضح العدد التراكمي - 

 .توضيح أين ومتى جمعت البيانات مع كتابة عنوان المخطط -

                                                   
 .37مة في المؤسسات الفندقية، مرجع سبق ذكره، ص أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشام  1 



 الفصل الأول                                            مدخل مفاهيمي حول الجودة الشاملة

36 
 

تخطيط التدفق رموزا متشابية، لكي تشير إلى أنواع محددة من  يستخدم مخططات التدفق: .5 
 ، فيو يبين مسار العممية بيانيا باستخدام تمك الرموز.1النشاطات

يستخدم لتحديد طريقة أداء العمميات وتحميل خطواتيا وذلك لتحقيق أىداف أىميا: المساعدة في 
ت المستمرة، وكذا لتوثيق العمميات تحديد الأماكن التي يمكن أن تستفيد من مشاريع التحسينا

ضمن أسموب إدارة الجودة الشاممة بدلا من طرق أخرى قد تحتاج إلى وقت أطول كوضع 
 2.الإجراءات لكل نشاط)عممية(

تبين المخططات البيانية مدى قيم المقياس وتكرار ظيور كل واحدة المخططات البيانية:  .6
 ر تكرارا وكذلك الانحرافات.من ىذه القيم، أييا تبين القراءات الأكث

تتضمن القواعد الأساسية لبناء مخطط بياني وتوضيح أسموب التطوير مجموعة من الإجراءات 
 3يأتي:كما سنحتاج إلى عدد كبير من المشاىدات، وتتضمن الإجراءات ما 

 .تحديد مدى البيانات ) الفرق بين أعمى وأدنى قيمة بين المشاىدات( -

 .خمية 15-5ا أو أصناف التقسيم المرغوبة وعادة ما تكون بين تحديد عدد الخلاي -

 .تأشير كل مشاىدة عمى خمية واحدة -حساب النقاط الوسيطة لمخلايا والحدود؛  - 

 .تأشير تكرار كل خمية بمستطيل عمودي، ويكون ارتفاع العمود متناسب مع المقدار  -

 ينبغي أن نقسم كل تكرار عمى الرقم الكميإذا أردنا أن نطور المخطط البياني النسبي فإننا  -
 لممشاىدات في مجموعة البيانات، ىذه الحسابات ستبين النسبة لكل خمية، بعد ذلك سنرسم

 المستطيلات العمودية بنفس الطريقة.

                                                   
 .76ريتشارد ويميامز، مرجع سبق ذكره، ص  1 
 .38د. أحمد بن عيشاوي، إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الفندقية في الجزائر، مرجع سبق ذكره، ص  2 
 .215عواطف إبراىيم الحداد، مرجع سبق ذكره، ص   3 
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ىي أداة إحصائية لمراقبة الجودة كأداة إدارية لمرقابة، توضح نتائج قياس خرائط المراقبة:  .7
فترة زمنية معينة، وتوضح مستويين لمجودة مستوى أعمى ومستوى أدنى، لا الأداء عمى مدى 

يصح الانحراف عن أي منيما، كما تتيح للإدارة اكتشاف الانحرافات غير المرغوبة، ويفترض 
الأدنى من خلال تقميل أن تؤدي التحسينات في الجودة إلى تضييق المدي بين الحدين الأعمى و 

 1المسببات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                   

سناء فاروق العاجز، مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاممة وتأثيرىا عمى الأداء المالي في مؤسسات الإقراض النسائية   1 
في قطاع غزة من وجية نظر العاممين، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير في المحاسبة والتمويل، 

 .89، ص 2008كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة 
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 خلاصة

يعد مفيوم إدارة الجودة الشاممة من المفاىيم الإدارية الحديثة التي تيدف الى تحسين 
وتطوير الأداء بصفة مستمرة من خلال الاستجابة لمتطمبات العميل، حيث تعتبر ان ىذا 
الأخير ىو محور اىتمام المؤسسات، فمقد ادركت ىذه الأخيرة ضرورة انتياج إدارة الجودة 

تباره السبيل الوحيد لمتميز في اطار محيط تنافسي شديد، من خلال تقديم منتج او الشاممة باع
 خدمة لمزبون تحقق لو الرضى عمى كل المستويات.

حيث تتمثل إدارة الجودة الشاممة في التطوير المستمر لمعمميات الإدارية وذلك بمراجعتيا 
تقميل الوقت لإنجازىا بالاستغناء وتحميميا والبحث عن الوسائل  والطرق لرفع مستوى الأداء و 

عن جميع الميام والوظائف عديمة الفائدة وغير الضرورية لمعميل او لمعميمة وذلك لتخفيض 
 التكمفة ورفع مستوى الجودة.

كما لإدارة الجودة الشاممة دور في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسات بصفة عامة وىذا 
 .ما سنتطرق عميو في الفصل الموالي 



  

 

 

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل 

الجودة الشاممة كأداة لتحقيق الميزة 
 التنافسية
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 تمهيد

 تسمي طينفسيا في مح الاقتصاديةوجدت المؤسسة  ،والعشرينمع مطمع القرن الواحد 
عمى مستقبل  ديسرعة وكثافة وخطورة ىذا التعق ة،يسيثلاث عوامل رئ ويفبالتعقيدات تزامنت 

التعامل  حسنيالناتجة عنيا تحتاج لمن  والتيديدات قةيوالعم عةيالمؤسسة، ىذه التحولات السر 
 ثيح ،بقدرة المؤسسة عمى المنافسة كبير لحد تويترتين فعال فيمعيا وىذا التك فيوالتك

تتم عمى  ضايأ ولكن، ةيبل ولم تعد تقتصر فقط عمى الأسواق المحم ا،يحتم أمراأصبحت 
 وميال فإن ىذه القدرة ،وبدورىا ةيبظاىرتي العولمة والشمول عرفيلما  نتيجةالمستوى العالمي، 

باتت مرتبطة عند البعض بمدى تبني المؤسسة لفمسفة الجودة الشاممة، لا تقبل بموجبيا وجود 
منتجاتيا  تصميمإلى جانب  اتيايعمم عيفي جم وبيأو أخطاء وع ةيجودة متدن ذات أي موارد

ومتطمبات  ةيملتتماشى مع الانفتاح الذي عرفتو الأسواق العا ثةيحد ةيوفقا لمواصفات عالم
 الزبون.

 خلال من المؤسسة في وفمسفي ثقافي تغيير إحداث يستدعي الغاية ىذه ولتحقيق
 وجمع برغباتو أكثر والاىتمام لممستيمك التوجو أساس عمى والشامل المستمر التحسين

 في وثقتو رضاه عمى لمحصول الرغبات ىذه تمبية عمى والعمل احتياجاتو عن المعمومات
 . المدى طويمة تنافسية ميزات وتحقيق بإعداد ليا يسمح مما التجارية، والعلامة الماركة

 :إلى الفصل ىذا خلال من سنتطرق سبق، ما عمى بناء

 ىية التنافسيةما 1-

 مدخل لمميزة التنافسية 2-

 الجودة كأداة لبناء وتعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة  3-

 



 اة لتحقيق الميزة التنافسيةالفصل الثاني                                     الجودة الشاملة كأد

41 
 

 المبحث الأول: ماهية التنافسية.

 ربط خلال من العالمي الاقتصاد ملامح تغيير في العالمية التجارة منظمة قيام ساىم لقد
 إلى المنتمية الدول تسعى حيث البمدان، من عدد بين متشابكة دولية تجارية ومصالح علاقات

 الأسواق إلى الوصول لتسييل الأموال رؤوس وحركة التجارة تحرير من للاستفادة المنظمة ىذه
 التي المؤسسات بين المنافسة حدة زيادة إلى التغيرات والتطورات ىذه ساعدت، حيث الدولية

 سنحاول لذا السوق، في واستمراريتيا بقائيا تيدد تنافسية قوى عدة ضغوط من تعاني أصبحت
 :عمى التعرف المبحث ىذا خلال من

 مفيوم التنافسية وانواعيا، قياس التنافسية والاستراتيجيات العامة لمتنافس.

 المطمب الأول: مفهوم التنافسية 

أو تنافسية ذات وقع متزايد الأىمية في عالم اليوم، إلا أنو من  أصبحت عبارة تنافس
إلى الكتابات المتعمقة بالتنافسية  وبالرجوع الصعب تتبع الأصول التاريخية ليذا المصطمح . 

 :1ملاحظة أن ىذا المفيوم ارتبط بأمرين يمكن

الميزان التجاري إن ظيور مفيوم التنافسية الدولية برز مع تفجر قضية العجز الكبير في  -
 .، وزيادة المديونية الخارجية1987 - 1981لمولايات المتحدة الأمريكية في الفترة 

ير كنتيجة لما أطمق عميو بالنظام الاقتصادي العالمي الجديد في بداية التسعينات ، ظ -
 خاصة بعد انييار الكتمة الشيوعية.

القدرة عمى إنتاج » أنيا : ( التنافسية الدولية عمى Andra Tysom Lauraولقد عرف )
السمع والخدمات التي تواجو اختبار المنافسة الدولية بشكل يتمتع فيو سكان الدولة بمستوى 

                                                   
 .05، ص 2002طارق نوير، " دور الحكومة الداعم لمتنافسية )حالة مصر("، المعيد العربي لمتخطيط بالكويت،   1 
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معيشة متنام ومستدام، بينما تمثل تنافسية المؤسسة في مدي مقدرتيا عمى مواجية المنافسة 
 1«الأسواق الداخمية أو الخارجية  سواء في

التعريف بأن ىناك تنافسية عمى مستوى الدولة وتنافسية أخرى عمى ويتبين لنا من خلال 
 مستوى المؤسسة، إلا أن ىناك تنافسية عمى مستوى أخر، وىي التنافسية عمى مستوى القطاع.

وتعرف التنافسية أيضا عمى انيا: " النظام المثالي المناسب لمصراع، وروح المبادرة 
 2ومورد التطور والنمو".

 ميوالأداة الأفضل لتنظ مةينستنتج أن المنافسة ىي الوسىذه التعريفات فنحن من خلال 
 ةيالوضع نيروح الإبداع لدى المؤسسات ،من أجل تحس عيوتشج الاقتصاد،وتطوير 
 .لمدول ةيالاقتصاد

وتتعمق  قييأساسي لمنظام التسو  مكون"  عمى أنيا ضايىذا وتعرف المنافسة أ
 ريليا، ودرجة المنافسة تؤثر بشكل كب الشبييةنفس السمعة، أو السمع  تنتجبالمؤسسات التي 

 جيمز  قي،يالتسو  جيالمز  ن،يالسوق المستيدفة، الوسطاء، المورد اريعمى قدرة المؤسسة في اخت
 3".جالمنتو 

وبالتالي فإن مفيوم التنافسية يختمف باختلاف محل الحديث فيما إذا كانت عن مؤسسة، 
 ما سنقوم بالتطرق إليو. قطاع أو دولة، وىو

 

 
                                                   

لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية  سملالي يحضيو، "أثر التسيير الإستراتيجي  1 
)مدخل الجودة والمعرفة(" ، أطروحة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية غير منشورة(، تخصص التسيير، جامعة الجزائر، 

 04، ص2005
 152 ص ، 2001 بيروت، العربية، ضةھالن دار ة،الدولي المنافسة وتحديات التسويق بحوث :المحسن عبد محمد توفيق   2 
 25 ص ، 1997 الإسكندرية، المعبة، قواعد وتغيير التنافسية :قحف أبو السلام عبد  .3 
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 المطمب الثاني: أنواع التنافسية

 المعايير من لمجموعة تبعا عديدة وتقسيمات أشكالا تعرف المؤسسات تشيدىا التي المنافسة إن
 :المطمب ىذا في منيا لبعض التطرق سنحاول التي

 :يمي كما المعايير من لمعديد وفقا تقسيمات، لعدةالتنافسية  تخضع

 1:إلى المعيار ىذا حسب المنافسة وتصنف :التنافس مجال معيار   .1

 لقطاعات السوق في المؤسسات جميع بين القائم الصراع ذلك وىي :مباشرة غير منافسة .أ
 .....والطبيعية المالية، البشرية، الموارد مثل المتاحة الموارد عمى لمحصول وذلك مختمفة،

 شدة وتختمف القطاع، نفس في مؤسسات بين القائم الصراع ذلك وىي :مباشرة منافسة .ب
 ىذه

 .آخر إلى قطاع من المنافسة

  2:إلى المعيار ىذا حسب المنافسة وتصنف: السوق هيكل معيار . 2

 لأي يمكن لا بحيث والمستيمكين، العارضين من كبير عدد وجود وتعني  الكاممة: المنافسة .أ
 كل نظر وجية من الجوانب جميع في المعروضة المنتجات وتجانس السوق، في يؤثر أن منيم

 .الإنتاج عوامل وخروج دخول وحرية المنتجين، بين تمييز وجود عدم أي المستيمكين،

 3:التالية الشروط بتوافر تتحقق الكاممة المنافسة أن نستنتج التعريف ىذا خلال فمن

 من كبير عدد وجود يشترط أي(:والطالبين العارضين)والمشترين البائعين كثرة    -
 بواسطة سواء السوق، عمى بمفرده)بائع( منتج سيطرة يمنع معينة، خدمة أو لسمعة المنتجين

                                                   
 .25عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص   1 
 73 ص ، 2002 رة،ھالقا المصرية، الكتب دار الفعال، التسويق :الحميد عبد أسعد طمعت .  2 
 330-327 ص ، 1997 عمان، ،1 ط والتوزيع، لمنشر صفاء دار الجزئي، الاقتصاد تحميل : الحاج طارق .  3 
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 وعدم الكاممة المنافسة ظل في بثباتو يتميز السعر لأن المبيعات، زيادة بواسطة أو الأسعار،
 المباعة. أو المعروضة بالكمية تأثره

 واحدة، كسمعة متجانسة المنتوجات جميع تكون أن يشترط أي :المنتجات تجانس  -
 وبالتالي
 امتلاك أي الحاجة، نفس إشباع في الرغبة عند آخر منتوج مكان منتوج أي إحلال إمكانية

 .لممستيمك بالنسبة القيمة لنفس المنتجات

 كل لدى المعمومات توافر يشترط أي :السوق وظروف السائدة بالأسعار التام العمم -
 العارضين

 المنتجات، وشراء بيع وشروط السوق، في السائدة الأسعار عن (والمشترين البائعين) والطالبين
 . بالسوق المحيطة الظروف كل أي

 فروع بين المنتج مال رس أ و عمل تنقل حرية بيا ويقصد : الإنتاج عناصر تنقل حرية  -
 .أكبر أرباح تحقيق أجل من قيود، دون والقطاعات المختمفة الإنتاج

 المنافسة من النوع فيذا وبالتالي الحدوث، نادر السوق في الشروط ىذه كل توافر أن نلاحظ
 نادر

 .الوجود

 العارضين)والمشترين البائعين من نسبيا كبير عدد وجود وتعني :الاحتكارية المنافسة .ب

 بدائل عن عبارة كانت وإن البعض، بعضيا عن ومتميزة متجانسة غير منتجات ،و(والطالبين
 في يجري ما كل عن وواضحة كاممة صورة لدييم ليس والزبائن(، متماثمة غير تشابية)م  قريبة

 ىذه ظل في المنتجة المؤسسات وتتسابق توزيع، أو أسعار، أو سياسات أو منتجات من السوق
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 كفاءتيا وتحسين لممستيمك المنتجات أفضل وتقديم الجودة، تحسين مجال في المنافسة،
 .الإنتاجية

 الكاممة والمنافسة الاحتكارية المنافسة بين تشابو أوجو ىناك أن نجد التعريف ىذا خلال فمن
 1في:  تتمثل

 .قريبة بدائل ينتجون الذين المنتجين من كبير عدد وجود افتراض -

 .السوق من والخروج الدخول حركية -

 . الربح تعظيم ىو المنافسة من المؤسسة ىدف -

 2:في فيتمثل الاختلاف وجو أما أ

 التأثر دون أسعاره، رفع من تمكنو الاحتكارية المنافسة ظل في احتكارية بقدرة المنتج تميز
 بخسارة

 .الكاممة المنافسة ظل في الحال ىو كما زبائنو،

 3. القطاع عمى المؤسسات من محدود عدد سيطرة وتعني  (Oligopole):القمة احتكار .ج

 حجم بكبر يتمتع منيم واحد كل (والبائعين العارضين) المنتجين من قميل عدد وجود أي
 إمكانيتو،

 مثل تنافسية تسويقية سياسات بناء عمى والقدرة السوق، في الآخرون يفعمو بما جيدة ومعرفة
 لتطوير وتكنولوجية وفنية ترويجية وسائل واستعمال الأسعار، نقصان أو زيادة في التحكم

                                                   
 الإسكندرية، الجامعية، الدار والتطبيق، النظرية بين الجزئي الاقتصادي التحميل :عطية القادر عبد محمد القادر عبد .   1 

 332-331 ص ص ، 1998
 331القادرعطية، المرجع سبق ذكره، ص عبد القادر محمد عبد   2
 153توفيق محمد عبد المحسن، المرجع سبق ذكره، ص   3
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 مختمف سياسات عن كاممة بمعرفة يتمتعون لا الذين والمستيمكين، الزبائن وجذب المنتجات،
 .المنافسين

 1:إلى التنافسية من النوع ىذا ظيور أسباب تعودو 

 التكمفة لتخفيض كبير بحجم الإنتاج أي الكبير، الحجم باقتصاديات الصناعات بعض تميز  -

 .عميو والسيطرة السوق، من كبيرة حصة وبالتالي للإنتاج، الوحدوية

 إحتكار وبالتالي جديدة، مؤسسات دخول تعيق السوق، من والخروج لمدخول قيود وجود  -
 .لمقطاع الموجودة المؤسسات

 2(: وتعني " سيطرة مؤسسة واحدة عمى السوق" MONOPOLEد. الاحتكار الكامل )

 رغبات بدراسة المسيطرة المؤسسة ىذه تقوم الطويل المدى عمى مكانتيا تدعيم ولأجل
 .الجميور أمام صورتيا تحسين أجل من تمبيتيا عمى والعمل والزبائن المستيمكين

 3.المستيمك حماية لأجل التنافسية من النوع ىذا البمدان من الكثير تحذر ولكن

 غير تنافسيةو  سعرية منافسة إلى المعيار ىذا حسب التنافسية وتقسم :السعر معيار . 3
 4.سعرية

 .الأسعار تخفيض حول مركزا فيياالصراع  يكون التي المنافسة وىي :السعرية التنافسية .أ

 عمى وأنما السعر عمى فييا التركيز يكون لا التي المنافسة وىي :سعرية الغيرالتنافسية  .ب
 .إلخ...الترويج المكان، الخدمة، السمعة، :مثل أخرى عناصر

                                                   
 396طارق الحاج، المرجع سبق ذكره، ص  1
  153توفيق محمد عبد المحسن، المرجع سبق ذكره، ص  2 
 74طمعت أسعد عبد الحميد، مرجع سبق ذكره، ص   3 

 153، ص سبق ذكرهجع توفيق محمد عبد المحسن، مر   4
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 1:إلى المعيار ىذا حسب التنافسية وتقسم(: عميه التنافس يتم ما) التنافس موضوع معيار. 4

 . والخدمات السمع مجال فيتنافسية   - 

 .السوق من حصة أكبر عمى والحصول المبيعات زيادة حول المؤسسات بين ماتنافسية   -

 حيث من بديمة ولكنيا مختمفة وخدمات منتجات بين فيما المنافسة وىي  :شاممةتنافسية  -
 .الخدمة أو المنفعة

 مجال : معيار أىميا المعايير من لمعديد تخضع أنواع عدة لمتنافسية أن نستنتج سبق مما
 المختمفة واع الأن ىذه من نوع ولكل التنافس، موضوع السعر، السوق، ىيكل ،يةالتنافس

 .السوق عمى بيا ويؤثر عمييا يقوم التي خصائصو لممنافسة

 المطمب الثالث: قياس التنافسية والاستراتيجيات العامة لمتنافس 

عندما تؤكد النظرية الاقتصادية ان اتنافسية العالمية كما ىو حال التجارة، تزيد الازدىار 
 ، يبرز سؤالا ميما وىو كيف يمكن قياسيا وما ىي اىم استراتيجياتيا؟الاقتصادي لمشعب 

 : قياس التنافسيةأولا

 مجموعة تظم مركبة مؤشرات طريق عن لقياسيا محولات التنافسية تعاريف عن نجم لقد
، وانطلاقا من ان التنافسية تؤدي الى زيادة ازدىار الاقتصاديات العالمية،  المتغيرات من واسعة

كيفية امكان قياس ىذه التنافسية اعتمادا عمى ثلاث مؤشرات  ومن ىذا المنطمق سنتعرف عمى
 2او مستويات وىي كالتالي:

                                                   
 153سبق ذكره، ص جع توفيق محمد عبد المحسن، مر  1
يوسف مسعدواوي، المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، قسم عموم التسيير، كمية الحقوق   2

 130، ص 2005مارس  09-08والعموم الاقتصادية، جامعة ورقمة،  
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 إنتاج عمى القدرة انيأ عمى بريطانيا في المشروع مستوى عمى التنافسية تعرف: المشروع .1
 والمشروعالمناسب وفي الوقت المناسب،  وبالسعر الجيدة بالنوعية والخدمات الصحيحة السمع
 خلال من المشروع وتنافسية الصناعة لتحميل نموذجا تنافسيا ليس مشروع ىو الربحية قميل

 :وىي التنافسية عمى مؤثرة قوى خمس

 .لمسوق المحتممين الداخمين ديدتي  -

 .المشروع لمنتجات المشترون يمتمكيا التي والتفاوض المساومة قوى -

 .لممشروع الموردون يمتمكيا التي والتفاوض المساومة قوى  -

 .لممشروع الحاليين المنافسون - 

 .البدائل أو الإحلال ديدتي - 

 . فرع النشاط الاقتصادي2

 باستعمال ناقصة بالمشروع المتعمقة المعطيات تكون عندما النشاط فرع بقياس نقوم
 فإن ذلك من وانطلاقا .الدروس القطاع ضمن معين مشروع أوضاع تعكس لا قد متوسطات

 مؤسسات فوارق تكون أن يشترط(أنشطة تجمع)العناقيد أو القطاع مستوى عمى التنافسية تحديد
 .الخ... الحجم المشروع، عمر الإنتاج، عوامل إلى الفوارق ىذه وترجع محدودة، القطاع

 1: البمد تنافسية.3

 الدخل نمو عمى سنركز ولكن ، الوطنية لمتنافسية المقترحة المؤشرات من العديد ىناك
 . لمبمد التجارية النتائج وعمى لمفرد الحقيقي

                                                   
 131ذكره، ص يوسف مسعدواوي، المرجع السابق   1 
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 مترابطان، مفيومان الإنتاجية ونمو لمفرد الحقيقي الدخل نمو إن :لمفرد الحقيقي الدخل نمو - أ
 الطبيعية والموارد المال رأس وعمى الكمية العوامل إنتاجية يعتمد عمى لمفرد الحقيقي فالدخل
 التجارة. وحدود

 :يمي ما منيا ونذكر لمبمد التجارية النتائج لتحديد مقاييس عدة ىناك: التجارية النتائج  - ب
 الدولة موازنة في عجز عن ينشأ أن يمكن التجاري الميزان في العجز إن : التجاري الميزان

 أو الاقتصاد مجمل في الخاصة للاستثمارات منخفض مستوى مع ضعيف ادخار معدل أو
 . معا العاممين

 العائدة ما لبمد الصادرات نسبة تقيس تقنية الاقتصاديون بعض استعمل لقد : الصادرات ركيبت
 .العالية التقانة ذات القطاعات إلى أو عامل لكل المرتفعة المضافة القيمة ذات لمقطاعات

 العامة لمتنافس الاستراتيجياتثانيا: 

العامة لمتنافس في كسب المؤسسة لميزة تنافسية وتعمل عمى  الاستراتيجياتتساىم 
الحفاظ عمييا، ولكن تختمف ىذه الميزة حسب الإستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة، واقترح 

Porter ء أفضل عن بقية المنافسين في ثلاث إستراتيجيات عامة لمتنافس، بغرض تحقيق أدا
 .القطاع

: مفاد ىذه الإستراتيجية ىو الإنتاج بأقل تكمفة ممكنة في إستراتيجية قيادة التكمفة .1
القطاع، وىذا تزامنا مع توفر العديد من الدوافع والحوافز لتحقيق ذلك، وتسمح ىذه الإستراتيجية 
لممؤسسة بتحقيق أرباح مرتفعة عن المنافسين، وتكون مبنية عمى إقتصاد السلالم وأثر الخبرة، 

ى المؤسسة وضع حوافز دخول لمحد من شدة المنافسة. وتسمح ليا وتمزم ىذه الإستراتيجية عم
من ممارسة الضغط واليجوم عمى المنافسين بواسطة الأسعار المنخفضة، وتمنح اليوامش 
المرتفعة لممؤسسة قدرات تمويمية وتستطيع المؤسسة استثمارىا في شراء معدات متطورة لتحقيق 

 .ميزة أعمى وتعزيز المركز التنافسي اليا
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تسمح ىذه الإستراتيجية لممؤسسة بخمق ميزة تنافسية أو المحافظة عمييا إنطلاقا من 
 1التكاليف، وليذه الإستراتيجية مزايا عديدة منيا:

 اكتساب موقع أفضل من حيث المنافسة عمى أساس السعر. 
 التمتع بحصانة ضد الزبائن الأقوياء، حيث لا يمكن المساومة عمى تخفيض الأسعار. 
 ن من الموردين الأقوياء، خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح الأما

 لممؤسسة
 .بتحديد السعر وتحقيق ىامش ربح معين لمواجية ضغوط إرتفاع المدخلات 

وتمثل إستراتيجية التميز الإستراتيجية الرئيسية الثانية أمام المنافسين،  إستراتيجية التميز: .2
وتتمثل في التميز في المنتج أو الخدمة التي تقدميا المؤسسة وتتعدد مداخل التميز، وقد تتبنى 
المؤسسة أحد ىذه المداخل أو كميا لبناء إستراتيجية التميز ومن ثم يمكن أن تتميز المؤسسة 

 2والمنافسين في المجالات التالية: أمام العملاء

 الصورة العامة لممؤسسة. 
 النظام التكنولوجي المطبق. 
 صفات المنتج. 
 قنوات التوزيع. 
 الجودة. 
 .الخدمات المقدمة لمعملاء 

                                                   
مخفي أمين، بن شني يوسف، دور الإستراتيجيات التنافسية في إنشاء ميزات تنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع   1 

المحروقات، مداخمة ضمن فعاليات الممتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج 
 .2010العربية جامعة حسبية بن بوعمي، الشمف، قطاع المحروقات في الدول 

محمد سمير أحمد، الجودة الشاممة وتحقيق الرقابة في البنوك التجارية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع و الطباعة، عمان،   2 
 .149-148، ص ص:2009الطبعة الأولى، 
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إن التميز يمكن المؤسسة من فرض السعر الذي تراه مناسبا، وكذلك زيادة عدد الوحدات 
 ولاء المستيمك لعلاماتيا.المباعة والحصول عمى درجة عالية من 

وإستراتيجية التميز تعطي المؤسسة موقفا قويا أمام مختمف الضغوطات ، وتحقق عدة مزايا 
 لممؤسسة في ظل عدة مواقف منيا:

 تقدير المستيمكين لقيمة الاختلافات في المنتج أو الخدمة ودرجة تميزه عن غيره  موقف
 .من المنتجات

  وتوافقيا مع حاجيات المستيمكتعدد استخدامات المنتج. 
 .)عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتيجية التميز ) التمييز 

ىي إستراتيجية تقوم عمى قيام المؤسسة بالتخصص أو التركيز عند  إستراتيجية التركيز: .3
 1وضع إستراتيجياتيا عمى ما يمي : 

 لا شريحة معينة من العملاء في ظل سوق معين. 
 خط معين من خطوط الإنتاج. 
 مزيج معين من مزيج المنتجات. 
 .نمط معين من التكنولوجيا 

التركيز بالقدرة عمى التطبيق دون حاجة إلى موارد كثيرة، وبمخاطر  وتتميز إستراتيجية
محددة حيث أن الموارد لا يتم توزيعيا أو تشتيتيا عمى مجالات تكنولوجية متعددة، أو عمى 

 العديد من أنواع المستيمكين، أو عمى منتجات متعددة.

وتعتمد ىذه الإستراتيجية عمى افتراض إرتفاع قدرة المؤسسة عمى خدمة قطاع معين، 
بطريقة أكفأ وأكثر فاعمية من منافسييا الذين يتعاممون مع قطاعات أكبر من السوق. ونتيجة 
لذلك تستطيع المؤسسة تحقيق التميز بمقابمة احتياجات ىذا القطاع من السوق بطريقة أفضل 

                                                   
 150محمد سمير احمد، المرجع سبق ذكره، ص  1 
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يف في خدمة ىذا القطاع أو تحقيق كلا من اليدفين معا. ويوضح الجدول أو تخفيض التكال
المقارنة بين الإستراتيجيات التنافسية الثلاثة والميزة التنافسية لكل منيا:  :(3)جدول رقم  التالي

 المقارنة بين الإستراتيجيات العامة لمتنافس والميزة التنافسية لكل منيا .

 الميزة التنافسية الاستراتيجية التنافسية  

 القيادة في التكمفة جميع قطاعات السوق حجم السوق
ادراك الزبائن لانخفاض 
أسعار منتجات المؤسسة 

 عن منافسييا

 التركيز قطاع معين من السوق المستيدف

ادراك الزبائن في قطاع 
المؤسسة لمشيء الفريد 
 الذي تقدمو المؤسسة

 

 

رابح، مكانة الجودة في الإستراتيجية التنافسية لممؤسسة  : تبيت أحمد، أوكيلالمصدر
الإقتصادية، مداخمة ضمن الممتقى الدولي الرابع حول المنافسة والإستراتيجيات التنافسية 
لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحرووقات في الدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، 

 .6، ص2010الشمف، 
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 مدخل لمميزة التنافسية.المبحث الثاني: 

 تعريف وخصائص الميزة التنافسيةالمطمب الأول: 

 الميزة التنافسية تعريف  أولا:

لقد شغل تحديد مفيوم الميزة التنافسية اىتمام الباحثين في مجالي الاقتصاد وإدارة 
الاقتصاد الأعمال منذ بداية عقد الثمانينات من القرن الماضي، فنظرا لاختلاف رؤى عمماء 

 عن تمك الخاصة بعمماء إدارة الأعمال، كانت النتيجة عدم الاتفاق بشأن مفيوم الميزة التنافسية.

ىذا الاختلاف يرجع إلى الوحدة التي ينظر إلى ميزتيا التنافسية، حيث ييتم 
الاقتصاديون عادة بالعوامل التي تحدد الميزة التنافسية للاقتصاد الوطني ككل، في حين ينصب 

 .1ىتمام رجال إدارة الأعمال عمى تنافسية المؤسسة أو الصناعةا

إن التحميل من أجل تشخيص الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية لا يتطمب الحصول 
عمى بيانات تاريخية فقط، بل يقوم بتقدير الاتجاىات والنتائج ومقارنتيا مع بيانات المنافسين، 

 تأتي من خلال الأفعال المناسبة في مجال أعمال المؤسسة. وأن عممية اكتساب الميزة التنافسية

، لكن يمكن إرجاعو إلى 1939سنة  Chamberlinو يرجع ظيور مفيوم الميزة التنافسية إلى 
Selanick  الذي ربط الميزة بالمقدرة، وبعد ذلك جاء التطور التالي لمميزة حينما 1959سنة ،

بأنيا الموضع الفريد الذي تطوره المؤسسة مقابل الميزة التنافسية  Hofeو  Schendelوصف 
سنة  M.Porter ، ثم1984سنة  Dayمنافسييا عن طريق نمط نشر الموارد، وبعد ذلك جاء 

، فوضعا الجيل التالي من الصياغة المفاىيمية لمميزة التنافسية، حيث اعتبرا الميزة 1985

                                                   
عياري، "الاستراتيجيات الحديثة لمتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية لممؤسسات الجزائرية"، الكتاب رجم نصيب وأمال   1 

 30 -29بسكرة، أيام  -الجامع لمممتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر 
 .13، ص 2002أكتوبر 
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ا يستخدم ضمن الإستراتجية، وتبريرىم التنافسية ىدف الإستراتيجية المتغير التابع، وليس شيئ
 1 1990سنة  Defillipiو  Reedلذلك ىو أن الأداء المتفوق يرتبط بالميزة التنافسية 

التنافسية، فقد ص مم ليا ( أول من وضع نظرية الميزة Porterرتر ) ويعتبر مايكل بو 
نافس إنما يتم بين لقياسيا يستند عمى المتغيرات الجزئية للاقتصاد، معتبرا أن التنموذجا 

 المؤسسات نفسيا.

تنشأ أساسا من القيمة التي » ولقد عرف بورتر الميزة التنافسية لممؤسسة عمى أنيا: 
تستطيع مؤسسة ما أن تخمقيا لزبائنيا بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار 

بشكل واسع الزيادة السعرية  المنافسين بمنافع مساوية، أو بتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض
 2.«المفروضة

إيجاد أوضاع تفوق مختمفة ومصنوعة تممكيا » ويعرفيا محسن أحمد الخضيري بأنيا 
 .3«ة، التسويق، التموين، الكوادر البشريالانتاجمؤسسة معينة تتفق فييا في مجالات : 

ركز عمى القيمة التي تخمقيا المؤسسة لعملائيا  الأول نرى أن بورتر من خلال التعريف 
في تعريفو لمميزة التنافسية، والتي تأخذ صورتين إما في شكل أسعار أقل مقارنة مع المنافسين ، 
لكن مع الحفاظ عمى نفس المنافع، أو في شكل منتج متميز ، أما التعفي الثاني فقد حدد أربعة 

                                                   
مومات الإستراتجية في تحقيق التفوق التنافسي: دراسة تطبيقية في المصارف الأردنية حسن عمى الزعبي، "أثر نظم المع  1 

المدرجة في بورصة عمان"، المؤتمر العممي الأول "اقتصاديات الأعمال في ظل عالم متغير"، جامعة العموم التطبيقية الأىمية، 
 .2003ماي 1412عمان، 

 
 2  Michel Porter, L'avantage concurrentiel comment devancer ses concurrents et maintenir son 

avance, Dunod, Paris, 1999, p 08. 
-33، ص ص 2004محسن أحمد الخضيري، صناعة المزايا التنافسية، الطبعة الأولى، مجموعة النيل العربية، مصر ،  3 

34. 
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ق، التموين والكوادر البشرية، ىي الكفيمة حسب رأيو مجالات ) أنشطة( وىي: الإنتاج، التسوي
 في الحصول عمى ميزة تنافسية بالنسبة لممؤسسة.

وعمى ضوء التعريفين السابقين، يمكن تعريف الميزة التنافسية كما يمي: تتمثل الميزة التنافسية 
قيمة  في الوضع المتفوق الذي تحصل عميو المؤسسة، ىذا التفوق الذي يكون في شكل إضافة

لدى المستيمك، والتي تأخذ شكل أسعار أقل مقارنة بأسعار المنافسين، أو في شكل منتج 
 متميز، وذلك بيدف زيادة الحصة السوقية أو البقاء في السوق عمى الأقل.

مما سبق يتضح لنا بأن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية يتم في حالة إتباع المؤسسة 
ة، ومن جانب آخر تكون ىذه الميزة دائمة لممؤسسة إذا توفر الإستراتجية تنافس محققة لمقيم

 1ىما:معياران 

 .عدم تطبيق ىذه الإستراتجية من جانب أي من المنافسين، سواء الحاليين أو المحتممين -1
 عدم قدرة المؤسسات المنافسة الأخرى عمى تحقيق نفس مزايا تمك الإستراتجية. -2

سة عن ميزة تنافسية ىو تحسين الوضعية وبما أن اليدف الأساسي من بحث المؤس
 2:التنافسية ليا، فإن ىناك ثلاثة شروط أساسية لكي تصل إلى ذلك اليدف وىي

 .أن تكون حاسمة: أي تعطي الأسبقية والتفوق عمى المنافسين -1

 الاستمرارية: أي تكون مستمرة ومتواصمة نسبيا؛ -2 

 إمكانية تقميدىا بسيولة من جانب المنافسين. إمكانية الدفاع عنيا: يعني عدم -3

إن الحصول عمى ميزة تنافسية بالنسبة لممؤسسة لا يكفي وحده ، بل يجب معرفة مدى 
 جودة الميزة المكتسبة، ويتم ذلك من خلال معايير معينة. 

                                                   
 . 84، ص 1998لإسكندرية لمكتاب، مصر، نبيل مرسى خميل، الميزة التنافسية في المجال الأعمال، مركز ا  1 
 
  نفس المرجع، نفس الصفحة.  2 
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 خصائص الميزة التنافسية ثانيا:

 1ئص التالية:ان أي ميزة تنافسية تتبناىا مختمف المؤسسات تتميز بالخصا

 .نسبية: أي بمعنى انيا تتحقق بالمقارنة وليس بالمطمق 
 .تؤدي الى تحقيق التفوق والافضمية عمى المنافسين 
 .تنتج من داخل المؤسسة وتحقق قيمة ليا 
 .تنعكس في كفاءة أداء المؤسسة لأنشطتيا، او في قيمة ما تقدمو الى المشترين 
 لاتيم فيما تقدمو  الييم المؤسسة.ينبغي ان تؤثر في سموك المشترين وتفضي 
 .تتحقق لمدة بعيدة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وتجديدىا 

 المطمب الثاني: أنواع الميزة التنافسية

إن وجود الميزة التنافسية يساىم في خمق وضعية تنافسية متفوقة تسمح لممؤسسة من 
تحقيق أرباح أعمى من منافسييا وذلك من خلال قدرة المؤسسة إما عمى التميز بتكاليف 
منخفضة، وإما من خلال تميز منتجاتيا عن منافسييا، وذلك باختيار إحدى الإستراتيجيات 

 العامة لمتنافس. 

 وعين رئيسيين من المزايا التنافسية وىما: ىناك ن

 ميزة التكمفة الأقل. 
  .ميزة التميز 

: يقصد بقيادة التكمفة أن تسعى المؤسسة إلى أن تكون تكمفة منتجاتيا ميزة التكمفة الأقل - 1
أقل من تكمفة مثيلاتيا بالسوق، وتعني كذلك قدرة المؤسسة عمى تصميم وتصنيع وتسويق منتج 
بتكمفة أقل مقارنة مع المؤسسات المنافسة، بما يؤدي في النياية إلى تحقيق عوائد أكبر، وىذا 

                                                   
عثماني عياشة، دور التسويق في زيادة تنافسية المؤسات الصغيرة والمتوسطة، رسالة ماجيستير تخصص اقتصاد وتسيير   1 

 -79، ص 2010/2011المنظمات، قسم العموم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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جات بأقل من مستويات تكمفتيا، إنما يمكن أن يتم من خلال تحقيق كمفة لا يعني أن تقدم المنت
متغيرة أقل، أو تحقيق مستوى أقل من نفقات التسويق، أو النفقات التشغيمية والنفقات الإدارية، 

 1وكل نوع من ىذه التكاليف يمكن أن يكون مصدرا لمميزة الكمفوية.

تقديم منتج متميز وفريد لو قيمة مرتفعة من وجية : معناه قدرة المؤسسة عمى ميزة التميز - 2 
نظر المستيمك )جودة أعمى، خصائص فريدة وتوفر خدمات ما بعد البيع(. لذا يصبح من 
الضروري فيم الظروف المحتممة لتمييز المنتوج، من خلال أنشطة حمقة التقييم وتوظيف قدرات 

 تي:. من خلال الآ2وكفاءات المؤسسة التحقيق جوانب التمييز

 3مصادر المحتممة لتمييز المنتج:لذا عمى المؤسسة فيم ال

  وتعني قدرة المؤسسة عمى إنتاج منتج ذي مواصفات عالية الجودة مقارنة النوعية :
 المؤسسات المنافسة. بمنتجات
  :ويعني إتاحة المنتج لممشتري عند الطمب دون تأخير التسميم. 
  :وىي التكيف مع التقمبات في الطمب، سواء كان ذلك بالمواصفات أو الكمفة  المرونة
 .ليا الاستجابةوالقدرة عمى  وغيرىا
  وتعني قدرة المؤسسة عمى تقديم منتجات جديدة، من حيث التصميم، الابتكارية :

و ىو جديد، ويمكن أن ينتج عن الإبتكار إستجابة أسرع لمفرص  التغميف أو كل ما التصنيع أو

                                                   
زروخي فيروز، سكر كنزة، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لممنظمات، مداخمة ضمن فعاليات الممتقى   1 

الدولي الخامس حول رأي المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الإقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعمي، 
 .14، ص 2011ديسمبر  14-13، يومي الشمف

حريري بوشعور، صميحة فلاق، رأس المال الفكري ودوره في دعم الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال، مداخمة ضمن   2 
فعاليات الممتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات الحديثة ، جامعة 

 .6ص ،2011ديسمبر  14-13حسيبة بن بوعمي، الشمف، يومي
 .15-14زروخي فيروز، سكر كنزة، مرجع سبق ذكره، ص ص:   3 
 



 اة لتحقيق الميزة التنافسيةالفصل الثاني                                     الجودة الشاملة كأد

58 
 

التيديدات ولأسس الميزة التنافسية، وىذا ما يحدث عندما تستطيع المؤسسة استغلال قدراتيا 
 الجوىرية في المحافظة عمى الميزة التنافسية.

 تتحصل المؤسسة عمى ىذا النوع من المزايا إذا ما توفرت ليا ىذه العوامل وىي:

 الحجم. 
 الإدماج. 
 الإجراءات التقديرية. 
 الإيجابي بين أنشطة المؤسسة والموردين وقنوات التوزيع الإرتباط. 
 الرزنامة. 
 التموقع. 
 الإلحاق. 
 .التعمم 

وتجدر الإشارة إلى أنو ينبغي عمى المسيرين في المؤسسة التمكن من المعرفة الجيدة لياتين 
الميزتين، لأن ذلك يتيح لممؤسسة إمكانية توجيو وتوظيف الجيود المبذولة في اتجاه يحقق 
الاستغلال الأمثل لقدراتيا وكفاءاتيا البشرية والمادية، الممموسة وغير الممموسة، ويحول دون 

 إىدارىا وتضييعيا إضافة إلى ذلك سيتيح التحكم في العوامل التي تؤثر في ىاتين الميزتين.

يضاف إلى ذلك أنو من فائدة المؤسسة أن تحوز عمى كمتا الميزتين في آن واحد، بشرط أن 
لا تتعارضان حتى لا تأتي النتائج في اتجاه يعاكس التوقعات، أما إذا لم يكن بالإمكان الجمع 
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لابد ان تختار بين احداىما، فان عنصر التفضيل لنوع عمى اخر يجب أن يأخذ  بينيما وكان
 1التالية بعين الاعتبار:العوامل 

 .جاذبية النشاط 
 .شدة المنافسة 
 .الفن التكنولوجي لممستعمل 
 .تطور حاجات ورغبات الزبائن عبر الزمن 
 .الفرص المستقبمية 

 مصادر ومحددات الميزة التنافسية المطمب الثالث:

شيد العالم الإداري موجة من البحوث والدراسات التي تمكنيا من التميز في التنافسية، 
لتمكين المؤسسات من الاستغلال الأفضل للامكانيات والموارد المالية والتنظيمية المتاحة، ومنو 

 سنتطرق في ىذا المطمب التعرف عمى مصادر ومحددات الميزة التنافسية.

 افسية.: مصادر الميزة التنأولا

 يمكن تمخيص مصادر الميزة التنافسية فيما يمي:

شيدت مؤسسات الأعمال خلال العشريات الأخيرة تحولا كبيرا في طريقة فيم  المعرفة: - 1 
عوامل النجاح، فطوال الفترة الصناعية كان العنصر البشري يقيم عمى أساس الجيد المالي 

ه عالم الصناعة بعد ذلك، واقتحام الآلات الذي يبذلو في العمل. لكن مع التطور الذي شيد
الحديثة والتكنولوجيا المتطورة في العمميات الإنتاجية، أصبح من الضروري الإعتماد أكثر عمى 

 القدرات الفكرية في تقييم الرأسمال البشري.

                                                   
الداوي الشيخ، دور التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة رفي تحقيق الميزة التنافسية، مداخمة ضمن فعاليات الممتقى   1 

ة الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كمي
 .261، ص 2004مارس  10-09ورقمة، يومي 
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وإذا كانت الميزة التنافسية ىي نتيجة لمقيمة الإضافية التي تخمقيا المؤسسة لمزبون، وإذا 
من الممكن تجسيد ىذه القيمة من خلال تمييز المنتج وانفراده بخصائص إضافية مقارنة  كان

مع منتوجات المنافسين، فإنو باستطاعة المؤسسة تحقيق تمك الأفضمية بالاعتماد عمى قدراتيا 
الداخمية، خاصة في مجال البحث والتطوير، وتعتبر المعرفة الركيزة الأساسية لتحقيق ىذا 

يم الميزة التنافسية لممؤسسة، ولا تقتصر مساىمة المعرفة عمى البحث والتطوير السبق وتدع
 1فقط، بل ترتبط بكل وظائف المؤسسة.

إن اكتساب المعرفة لا يقود بالضرورة إلى تحقيق ميزة  الكفاءات الأساسية: - 2 
والقدرة عمى تنافسية، فيذه المعارف تحتاج بالدرجة الأولى إلى ميارات لتطبيقيا في الميدان، 

تحقيق ذلك تختمف من مؤسسة لأخرى، وكمما زادت ىذه الميارات زادت معيا إمكانية تحقيق 
الأسبقية عمى حساب المنافسين وحتى تساىم الكفاءات في تحقيق الميزة يجب أن تتميز بما 

 2يمي:

 إمكانية الدفاع عنيا عمى المدى الطويل، فيي بذلك تشكل حاجزا لدخول منافسين جدد. 
 أن تخمف زيادة في القيمة المدركة لدى الزبون مقارنة بالمنافسين. 
 أن تكون قابمة لمتطبيق في عدة أنشطة ولا تقتصر عمى نشاط واحد. 

: تعمل العديد من المؤسسات عمى تحقيق الجودة العالية، لكي تبقى في سوق الجودة - 3 
المنافسة ولأن الجودة تعني تقميل معدلات التمف أو مطابقة المنتج مع المواصفات المحددة ليا 
في التصميم. لذلك فإن استخدام الجودة كأداة تنافسية، يتوجب عمى المؤسسات أن تنظر إلى 

                                                   
بلال زويوش، التحميل الإستراتيجي لمتكاليف لدعم الميزة التنافسية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية،   1 

صادية، تخصص محاسبة وتدقيق، جامعة العربي مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير في العموم الإقت
 .108، ص2011/2010بن مييدي ، أم البواقي، 

 .108بلال زويوش، المرجع السابق ذكره، ص 2 



 اة لتحقيق الميزة التنافسيةالفصل الثاني                                     الجودة الشاملة كأد

61 
 

ة إرضاء المستيمك وليس فقط عمى الطريقة التي تعالج بيا المشاكل أو الجودة عمى أنيا فرص
 .تقميل تكاليف العمل

يعتبر تأثير الجودة العالية لممنتجات عمى المزايا التنافسية تأثيرا مضاعفا حيث : إن 
توفير منتجات عالية الجودة يزيد قيمة ىذه المنتجات في أعين المستيمكين، وىذا المفيوم 

قيمة يؤدي بدوره إلى السماح بالمؤسسة بفرض سعر عالي لمنتجاتيا وبالتالي يزيد من المدعم لم
 1أرباحيا.

الخبير في الجودة بجامعة ىارفارد الأمريكية خمسة نقاط يتعين  David, Garvinوقد حدد  
 عمى المؤسسة إتباعيا، إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية وىي النقاط التالية:

  الجودة من وجية نظر المستيمكيتوجب تحديد. 
 لا بد من ربط الجودة مع الربحية لكل جانب من السوق والتكمفة. 
 يجب النظر إلى الجودة عمى أنيا أداة تنافسية. 
 لابد لمجودة أن تحصل عمى التزام المؤسسة بالكامل. 

يعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسية أكثر أىمية  الزمن: - 4 
مما كان عميو في السابق، فالوصول إلى العملاء أسرع من المنافسين يمثل ميزة تنافسية، 

 2ويمكن تحديد الميزات التنافسية والتي تمثل جوىر المنافسة عمى أساس الوقت كالأتي:

 لمنتجات الجديدة إلى الأسواق من خلال اختصار دورة حياة المنتجتخفيض زمن تقديم ا. 
 تخفيض زمن دورة التصنيع لممنتجات. 

                                                   
د زبير محمد، الإبداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية، مداخمة ضمن فعاليات الممتقى الدولي  1 

راتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة حسيبة الرابع حول المنافسة والإست
 .2010بن بوعمي، الشمف، 

عمار طيرات، الإستراتيجيات التسويقية وتنافسية المؤسسة الإقتصادية، حالة الجزائر، مداخمة ضمن فعاليات الممتقي   2 
يجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الدولي الرابع حول المنافسة والإسترات

 .2010حسيبة بن بوعمي، الشمف، 
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 الالتزام بجداول زمنية محددة وثابتة، لتسميم المكونات الداخمة في عممية التصنيع. 

تنافسي عمى المستوى  وىذا نتيجة لتزايد عدد المؤسسات والذي صاحبو تزايد الابتكار: .5 
الوطني والعالمي، والذي أدى إلى تصاعد اىتمام المؤسسات بالابتكار والتركيز عميو، كما عد 
الابتكار الحد الأدني في الأسبقيات التنافسية إلى جانب التكمفة والجودة، وبالتالي أصبح مصدر 

 1.محدد لمميزة التنافسية

وتشمل مرونة الحجم والتي تعني القدرة عمى تسريع أو إبطاء معدل الإنتاج  المرونة:. 6 
حسب تقمبات الطمب مع الحفاظ عمى معدل أرباح مقبول، وقد تتعدى ميزة المرونة ذلك لتعبر 
عمى قدرة النظام الإنتاجي عمى التجاوب مع التغيرات المختمفة في طمبات العملاء من حيث 

ذلك تقيمي الزمن المستغرق في عممية التحول من منتج إلى آخر،  الكمية والنوعية، ويتطمب
 ومن عممية إلى أخرى.

ويمكن القول أن ميزة المرونة تسمح لممؤسسة برفع قدرتيا عمى الإستجابة لمتغيرات 
البيئية واستغلال الفرص الجديدة، كما تسمح بالتغمب عمى القيود التي يفرضيا حجم المؤسسة 

 2صبح بمقدور المؤسسات الكبيرة التصرف كمؤسسات صغيرة أو العكس.كبيرا أو صغيرا لي

 محددات الميزة التنافسية ثانيا:

حدد نبيل مرسي خميل في كتابو الميزة التنافسية في مجال الأعمال " متغيرين " أو 
 بعدين ىامين، وىما: حجم الميزة التنافسية ونطاق التنافس.

 

                                                   
بمعرابي عبد الكريم، سعدوني محمد، الميزة التنافسية الجديدة، مداخمة ضمن فعاليات الممتقى العممي الدولي حول المعرفة في  1 

 28-27تكوين المزايا التنافسية لمدول العربية، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، يومي  ظل الإقتصاد الرقمي ومساىمتيا في
 .2007نوفمبر 

 .111بلال زويوش، مرجع سبق ذكره، ص  2 



 اة لتحقيق الميزة التنافسيةالفصل الثاني                                     الجودة الشاملة كأد

63 
 

 حجم الميزة التنافسية .1 

تتحقق الاستمرارية لمميزة التنافسية لممؤسسة )إذا كان بإمكانيا المحافظة عمييا س واء 
ميزة التكمفة الأقل أو ميزة تمييز المنتج (، في ظل مواجية المنافسين الموجودين في قطاع 

عام كمما كانت الميزة أكبر كمما تطمبت جيودا أكبر من المؤسسات المنافسة  النشاط، وبشكل
عمييا، ومثمما ىو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة، فإن لمميزة التنافسية دورة لمتغمب 

 حياة ىي الأخرى، كما ىو مبين في الشكل الموالي:

 (: دورة حياة الميزة التنافسية3شكل رقم )

 .66المصدر: نبيل مرسي خميل، مرجع سابق، ص 

 1وىي:ية تمر بمراحل من خلال الشكل يتبين لنا بأن الميزة التنافس

                                                   
 .85نبيل مرسي خميل، مرجع سابق، ص  1 
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 من خلال الشكل يتبين لنا بأنيا المرحمة الأطول مقارنة بالمراحل  مرحمة التقديم :
لكونيا تحتاج إلى الكثير من الإمكانيات المادية ، المالية والبشرية، وجيود  الأخرى، وىذا

ضخمة وذلك كون الميزة تقدم لأول مرة في الصناعة، وكذلك جديدة عمى المستيمكين، لكن مع 
تيجة الإقبال المتزايد لممستيمكين وىذا بعد نم الميزة التنافسية في الارتفاع حجيبدأ مرور الوقت 

حقيقة الميزة ، حيث نلاحظ بأن حجم الميزة التنافسية يأخذ شكل دالة متزايدة، كذلك معرفتيم ال
 يطمق عمى ىذه المرحمة بمرحمة النمو السريع.

   ىذه المرحمة تعرف الميزة التنافسية بداية التركيز عمييا؛ كونيا  في ي:مرحمة التبن
ل الشكل  يتبين لنا بأن حجم بدأت تشيد استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، إذ أنو ومن خلا

الميزة التنافسية يبمغ أقصاه، وفي ىذه المرحمة بسبب حجم الميزة التنافسية العالي يبدأ المنافسين 
 في القطاع التحرك ؛ بغية معرفة مصدر أو مصادر الميزة التي امتمكتيا المؤسسة.

   ية بدأ في التراجع؛ : يتضح لنا من خلال الشكل بأن حجم الميزة التنافسمرحمة التقميد
 وىذا بسبب تقميد المنافسين لمميزة التي حصمت عمييا المؤسسة ومحاولة التفوق عمييا.

  في ىذه المرحمة يتواصل تراجع حجم الميزة التنافسية، وذلك كون  :مرحمة الضرورة
المنافسين أصبحوا يممكون نفس الميزة أو ميزة أحسن منيا، وبالتالي أصبح من الضروري عمى 
المؤسسة تحسين ميزتيا التنافسية وتطويرىا، أو تقديم الإبداع، وىو ما سنتطرق إليو بالتفصيل 

 في الفصل الثاني بشيء من التفصيل .

إذن من خلال ىذا الشرح الموجز لدورة حياة الميزة التنافسية ، يتبين لنا بأنو عمى المؤسسة 
رة حياتيا ؛ الميزة بل ضرورة متابعة دو ىذه  التي تحصل عمى ميزة تنافسية، لا يكفييا امتلاك

أو تطوير الميزة الحالية أو البحث عن ميزة جديدة كذلك يجب التأكيد  ييمومن أجل معرفة و تق
في ىذا المجال عمى أن دورة حياة الميزة التنافسية في مراحميا التي تمر بيا ليست متساوية 

 يعة الميزة التنافسية.بالنسبة لمقطاعات الصناعية المختمفة، وكذلك حسب طب
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 نطاق التنافس أو السوق المستهدفة .2

يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة المؤسسة بغرض تحقيقيا لميزة أو مزايا تنافسية، 
يمكن أن يحقق وانتو في التكمفة مقارنة بالمنافسين المتواجدين في قطاع  فاتساع ىذا النطاق

افذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختمفة، وفي مثل من أمثمة تمك الاستفادة  الصناعة ، ومن
 ىذه الحالة تتحقق اقتصاديات )وفرات( الحجم، ويظير ذلك خاصة في عمميات المؤسسة .

ومن جانب أخر، يمكن لمنطاق الضيق أن يساعد المؤسسة في تحقيق ميزة تنافسية؛ وذلك من 
 متميز. (و بمنتج ) سمعة أو خدمةخلال التركيز عمى قطاع سوقي معين، وخدمتو بأقل تكمفة أ

ويمكن إيجاد أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنيا التأثير عمى الميزة التنافسية، ونوردىا 
 1:فيما يمي

 ويقصد بو مدى تنوع كل من مخرجات المؤسسة والعملاء الذين نطاق القطاع السوقي :
معين من السوق أو خدمة  () جزء تقوم بخدمتيم، وىنا يتم الاختيار ما بين التركيز عمى قطاع

 كل السوق.
  ويعبر عمى مدى أداء المؤسسة لأنشطتيا سواء كانت الداخمية أو  النطاق الرأسي

الخارجية ، وذلك بالاعتماد عمى مصادر التوريد المختمفة، فالتكامل الرأسي المرتفع مقارنة مع 
انب أخر يتيح التكامل درجة أقل من مييز، ومن جمفة الأقل أو التالمنافسين قد يحدد مزايا التك
مصادر التوريفي حالة التكامل الرأسي الخمفي أو منافذ التوزيع في  المرونة لممؤسسة في تغيير

 حالة انتياج المؤسسة الإستراتيجية التكامل الرأسي الأمامي. 
  ا عدد الأماكن أو المناطق الجغرافية أو إلى ولى التي تنشط بي يعكس النطاق الجغرافي

المؤسسة ، وبالتالي تتنافس فييا ، ويسمح ىذا النطاق الجغرافي لممؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية؛ 
مشاركتيا في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق  خلالوذلك من 

                                                   
 .87-86نبيل مرسي خميل، المرجع السابق، ص ص  1 
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وتبرز مدى أىمية ىذه الميزة بالنسبة  ،جغرافية مختمفة، أو ما يعرف بأثر مشاركة الموارد 
سسة التي تعمل حاليا عمى نطاق عالمي، حيث تقدم منتجاتيا ليس عمى المستوى المحمي لممؤ 

 بل في كل مكان من العالم.
  يعكس مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظميا المؤسسة :ةنطاق الصناع، 

فوجود روابط وعلاقات مشتركة بين مختمف الأنشطة عبر عدة صناعات ، من شأنو إتاحة 
أنشطة الإنتاج  خلاصحقيق ميزة أو عدة مزايا تنافسية بالنسبة لممؤسسة ، فقد يؤدي استفرص لت

الصناعات المختمفة التي تنشط فييا المؤسسة إلى امتلاكيا لميزة  عبرأو قنوات التوزيع 
 تنافسية.

إن الأبعاد الأربعة السابق ذكرىا )نطاق القطاع السوقي، النطاق الرأسي، النطاق الجغرافي 
ونطاق الصناعة، إضافة إلى حجم الميزة التنافسية تعتبر كمحددات لمميزة التنافسية لممؤسسة، 

ينبغي عمى المؤسسة أخيا بعين الاعتبار ومن اجل المحافظة عمى ميزتيا التنافسية  وبالتالي
 وتعزيز موقفيا التنافسي.
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 سية لممؤسسةالمبحث الثالث: الجودة كأداة لبناء وتعزيز الميزة التناف

ترتبط إدارة الجودة الشاممة بعدة متغيرات لتحقيق أىداف المنظمة من جية والحفاظ عمى 
 الديمومة والاستمرارية لممنظمة، لذلك وجب إيجاد العلاقة مع متغير الميزة التنافسية.

 .المطمب الأول : دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تعزيز الرضا العميل 

وتعد  ،جودة دور فعال وىام في تطوير الميزة التنافسية لممؤسسة وذلك بتعزيز رضا العميللم
الجودة بلا شك سلاحا تنافسية فعالا، إذا لا يمانع العميل أن يدفع أكثر مقابل حصولو عمى 
منتجات أرفع جودة أو أكثر مقابل حصولو عمى منتجات أرفع جودة أو أكثر انسجاما مع 

 1توقعاتو.

ولقد أصبحت المؤسسات تشعر بمسؤولياتيا تجاه العملاء لأنيم أساس الأرباح التي تحققيا، 
إذا أصبحت تحرص عمى الالتزام بالمواصفات السمعية ومحاربة الغش التجاري والرقابة عمى 
المنتجات لضمان تطبيق معايير الجودة الشاممة، مما يؤدي الى تحقيق ولاء العملاء لممنتج 

دل التحول لمنتجات المؤسسات المنافسة، ويعد العميل الحكم النيائي عمى المنتج وانخفاض مع
، وىو اليدف الذي أو الخدمة التي تقدميا المؤسسة ، وىو أساس نجاح أو فشل ىذه الأخيرة

لبموغو من خلال الجودة الشاممة، إذا أصبح العميل بشكل جزءا لا يتجزأ من تصبو كل مؤسسة 
ديد مصير المؤسسة، إذا لا يمكن لممؤسسة أن تضمن بقائيا دون وجود المؤسسة ، وبيده تح

 عملائيا.

لقد أصبحت المؤسسة تيدف إلى تحقيق ولاء من خلال تجاوز توقعاتيم ، وإبيارىم، وليذا 
السبب تسعى إلى ضمان جودة منتجاتيا وتقديم مستوى جيد لخدماتيا لإرضاء وتمبية احتياجات 

لجودة الجيدة والمستوى العالي لمخدمات يمثمون عاممين أساسيين في ىؤلاء العملاء، ذلك أن ا

                                                   
، دور نظام الجودة الشاممة في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة اتصالات الجزائر بالوادي ، )مذكرة ماستر أسيا دىنون  1 

 34.35.36، ص ص 2015/2014منشورة(، جامعة الشييد حمو لخضر بالوادي ،
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تحقيق رضاىم. وتقوم المؤسسات المبدعة بالحرص عمى توفير عوامل رضا العميل ، ومن ثم 
 تحاول إيجاد عامل التحفيز العملاء وذلك بيدف تقوية وتعزيز علاقة المؤسسة بعملاتيا.

وتعد إدارة الجودة الشاممة أحد أبرز المفاىيم الإدارية الحديثة التي عمى أحداث تغيرات  
جذرية في أسموب وتعتبر إشباع رغبات العمل سر التميز والتفوق وىو في نفس الوقت تعريف 

العميل ىو المؤثر الحقيقي لممتميزات التنفسية لممؤسسة ، والتي تحقق ليا التميز  الجودة فرضا
تفوق عمى المنافسين وتعظم من حصتيا السوقية ومركزىا التنافسي ، والذي لا يتحقق إلا إذا وال

 توفرت "الجودة ".

فجودة المنتجات والخدمات يمكن أن تحقق ميزات تنافسية لممؤسسة من خلال إسياميا في  
ة تمبية تحقيق قيمة لجميع الأطراف ذات العلاقة بالمؤسسة ، وكذا تعظيم رضا العميل بواسط

 إحتياجاتو وتجاوز توقعاتو و إبياره.

 

 

 

 

 

 العلاقة بين ادارة الجودة الشاممة والمنافع التي تحققيا لمعميل ( :4شكل رقم )

سمطان الطائي وىاشم فوزي دباس العبادي، إدارة الجودة الشاممة من  حجيم يوسف المصدر:
 .46، ص 2004المستيمك الى المستيمك، مؤسسة الوراق، الأردن، 

ونستنتج من ىذا أن العميل ىو أساس التقدم وتطور لممؤسسة ويعتبر ميزة التنافسية 
وتوسعيا في السوق وتتفرق عمى  بالنسبة ليا وبزيادة عدد العملاء والزبائن تزداد ربحية المؤسسة
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منافسييا ولكي يتم ذلك لابد من جودة العالية لممنتج والذي يتحقق بتطبيق مبادئ إدارة الجودة 
الشاممة في المؤسسة وبيا يزداد عدد العملاء الذين يجدون منتجات وخدمات تمبي رغباتيم 

وىذا ما يؤدي بالمؤسسة إلى زيادة  وتوقعاتيم وتزيد إدارة الجودة الشاممة من ثقة الزبون بالمنتج
 ميزاتيا وقدراتيا التنافسية.

 تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة من خلال تقنية إعادة الهندسة.المطمب الثاني:  

من خلال إعادة  لتحقيق الميزة التنافسيةلجودة الشاممة جممة من التقنيات تعتمد إدارة ا
 1:وذلك من خلال اليندسة

المعاصرة الى المحافظة عمى وضعيا التنافسي من خلال التحسين تيدف المؤسسات 
الممموس في الجودة، الوقت والخدمات العملاء، ولتحقيق ىذا يحاولون التجديد والتطوير وإعادة 
تنظيم عمميم ونشاطيم وعممياتيم وتعتبر عممية إعادة اليندسة أو بناء العمميات مفيوم إداريا 

 الم إدارة الحديث .جديدا يشكل قوة فعالة في ع

ولقد أصبحت المؤسسات تمجا إلى إعادة اليندسة لتواجو حدة المنافسة التي تزايدت بفعل 
زيادة التحالفات الإستراتيجية ، وتعد إعادة اليندسة سلاحا تنافسيا مؤثرا استغمتو ىذه المؤسسات 

يعة والفعالة بيدف تحسن أدائيا ومستوى جودة منتجاتيا وخدماتيا لتحقيق استجابة السر 
 لعملائيا.

ويلاحظ من خلال ىذا التعريف أن من أحد الأىداف التي تصبو المؤسسة إلى تحقيقيا 
من خلال إعادة اليندسة لتحسين مستوى جودة منتجاتيا وخدماتيا، مما يحقق رضا عملائيا، 

 ويساىم في تعظيم حصصيا السوقية وبناء ميزة تنافسية تمكنيا من التصدي لممنافسين .

ومن بين الأىم الأسس التي تقوم عمييا إعادة اليندسة تحديد اليدف من العممية من 
وجية نظر العملاء، سواء كان العميل الداخمي أو الخارجي لممؤسسة ؛ ومن الضروري ىنا 

                                                   
 36.37أسيا دىنون ، المرجع السابق الذكر ، ص ص  1 
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وضع أولويات الفيم توقعات وإحتياجات العميل، ومن ثم الإفصاح والإعلان عن ىذه الأخيرة 
 قبل جميع المشاركين في عممية إعادة اليندسة .ليتم إستيعابيا من 

ومن بين الأىداف التي تسعى ىذه التقنية لتحقيقيا تخفيض التكمفة ، تحسين الجودة ، 
تخفيض زمن دورة الإنتاج والقضاء عمى العيوب ويجب أن تكون الأىداف المطموب تحقيقيا 

بحيث يمكن متابعة تحقيقيا. من وجية نظر العميل قابمة لمقياس والتعبير عنيا بشكل كمي 
 1العميل.ويمكن التعرف عمى إحتياجات العملاء من خلال بحوث 

 قارن في تحقيق الميزة التنافسية دور القياس المالمطمب الثالث: 

يعتبر القياس المقارن بأفضل أداء لممنافسين من أىم الاتجاىات الحديثة التي تزايد 
المؤسسات بيا وبتطبيقيا ، باعتباره يشجع عمى التحسين المستمرة للأداء ، ويساىم  إىتمام

أيضا في زيادة قدرة المؤسسة عمى التعمم وعمى فيم كيفية أداء المنافسين المتميزين ووصوليم 
عمى مكانة بارزة ، والتعرف عمى الفجوة المتواجدة بين أداء المؤسسة وأداء المؤسسة الرائدة ، 

 2ة القضاء عمى ىذه الفجوة .وكيفي

كما يقصد بالقياس المقارن : قياس أداء المؤسسة ومقارنتو بأفضل أداء لممؤسسة    
المنافسة في نفس مجال العمل او المؤسسة الرائدة في أحد الأنشطة التي تقوم بيا المؤسسة ، 

ومات التي يتم وذلك بيدف تحديد كيفية وصول المؤسسة ذات الأداء المتميز واستخدام المعم
 3.معرفتيا كأساس لتحديد الأىداف والإستراتيجيات وتطبيق 

وبالتالي نستخمص أن القياس المقارن يعد الأسموب الأفضل لدى العديد من المؤسسات 
العالمية سواء كانت إنتاجية او خدماتي، إذ يقوم بالاعتماد عمى معايير معينة لتحديد اىداف 
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الرقمية، بيدف الوصول إلى الرقم الذي يحققو أفضل المنافسين  الجودة التي تشمل المعمومات
والمساىمة في تحسين صورة وسمعة المؤسسة بالنسبة لعملائيا، وتعزز ثقتيم بيا بما يضمن 

 .ولائيم في التعامل الدائم معيا من اجل البقاء والاستمرار في ظل بيئة تنافسية 
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 خلاصة

الشاممة من اىم المتغيرات التي تساىم في تحقيق الميزة التنافسية تعتبر إدارة الجودة 
لممنظمة الاقتصادية، فيي احد الاستراتيجيات اليامة التي يمكن ان تتبناىا المنظمة في تحسين 

 أدائيا.

أساس تطور المؤسسة وتنمية القدرات الإبداعية وزيادة الجودة المنتج فييا،  كما أنيا تعد
عميل، وزيادة الربحية لممؤسسة إضافة الى زيادة حصصيا السوقية وحصوليا وىذا يحقق رضا ال

 .عمى مكانة اكبر من منافسييا وىذا ما يعزز الميزة التنافسية فييا ويضمن اسمرارىا وديمومتيا

كما ان تطبيق إدارة الجودة الشاممة يحقق العديد من المزايا تتمثل أساسا في سيولة 
وكفاءة المنتج ورفع جودتو حيث ترتبط الميزة التنافسية بقدرة الإدارة الإجراءات، زيادة تطوير 

 بكل مستوياتيا في تقديم الخدمات بفعالية وجودة عالية.

كما ان نجاح الميزة التنافسية يستمزم تطبيق إدارة الجودة التي تعتبر المتغير الأساسي   
ا بما يتلائم مع متطمبات في المنظمات المعاصرة بسبب التطور المستمر لممنتجات وأيض

العملاء وىذا يؤدي الى قدرتيا عمى إمكانية التحكم في التكاليف وىذا ما يؤدي الى تميز 
 لمنتجات و الخدمات عمى المؤسسات المنافسة وىذا عن طريق الابداع والابتكارات الجديدة.
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 الجسيؽرية الجدائخية الجيسؽقخاطية الذعبية
 وزارة التعميػ العالي والبحث العمسي

 جامعة عسار ثميجي بالأغؽاط
 كمية العمؽم الاقترادية والعمؽم التجارية وعمؽم التدييخ

 قدػ العمؽم الاقترادية 
  اقتراد وتدييخ السؤسدات تخرز

 

 ستبيانا
 

 ، تػ إعجاد ىحه الاستبانةاقتراد وتدييخ السؤسداتفي إطار تحزيخ محكخة ماستخ في مجال 
لة دراسة حا-إدارة الجؽدة الذاممة في تحقيق السيدة التشافدية لمسؤسدة الاقترادية  دورحؽل مؽضؽع: 

 -سؽنمغاز الأغؽاط
 وفي سبيل تحقيق ذلغ، نخجؽ الإجابة بكل مؽضؽعية عمى فقخات الاستبانة وذلغ بؽضع إشارة

السشاسب لكل فقخة تؽضح درجة السؽافقة عمى كل مشيا، نحيطكػ عمسا بأن السعمؽمات في السكان  (×) 
 جسعيا ستعامل بدخية تامة، ولؼ تدتخجم إلا لأغخاض البحث العمسي  التي سيتػ

 .وتقبمؽا مشا فائق الاحتخام والتقجيخ
 

بيب و بؼ نعيجة طاىيخي حتحت اشخاف: د. قسيتي عفاف                              الطالبيؼ:  
 عساد

 
 الجزء الأول: البيانات الذخرية والوظيفية

 
  :الجشذ.1

 ذكخ                                                               أنثى     
 :الفئة العسخية.2

 سشة 41سشة                   أكثخ مؼ  44-26سشة فأقل                   مؼ  25       
 :السؤىل العمسي.3

        ثانؽي فأقل                       جامعي                     شيادات عميا        
 :سشؽات الأقجمية.4
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 سشة فأكثخ 16سشؽات                15الى  6سشؽات فأقل                مؼ 5        
 :الانتساء الؽظيفي.5

 اطار                    عؽن تحكػ        إطار سامي                   
 

  :الجزء الثاني
يؽجج في ىحا الجدء مجسؽعة مؼ الأسئمة ذات العلاقة بسجى تطبيق السؤسدة لسفاهيػ الجؽدة الذاممة     

  ختيار السشاسب.أمام الا (x)ودورىا في تحقيق ميدة تشافدية لمسؤسدة، مؼ فزمغ ضع علامة 
 
العليا للمؤسدة بنظام لتزام الإدارة ا -أ

 الجودة الذاملة
لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بذدة

 بذدة
ىشاك خطة عسمية لتطبيق استخاتيجية 

      الجؽدة بالسؤسدة

تعج الجؽدة إحجى الأىجاف التي تدعى 
      السؤسدة لتحقيقيا

تعتبخ السؤسدة نعام الجؽدة الذاممة 
      شعارا ليا

الإدارة العميا لمسؤسدة في عسمية تمتدم 
      التخطيط لمجؽدة باستسخار

تعسل إدارة السؤسدة عمى نذخ ثقافة 
الجؽدة الذاممة في جسيع الأقدام 

 والسدتؽيات الإدارية
     

تقؽم الإدارة بتطؽيخ السعخفة لمسدتؽيات 
الإدارية بالسؤسدة لمخفع مؼ مدتؽى جؽدة 

 الأداء
     

رؤساء الأقدام عمى أساس يجخي تقييػ 
 مجى جؽدة مشتجاتيػ

     

 التركيز على العميل -ب
تتستع السؤسدة بدخعة الاستجابة في 

      السؽاعيج حدب حاجة العسلاء
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تقؽم السؤسدة بجراسات لمدؽق لمتعخف 
 عمى حاجات ورغبات السدتيمكيؼ العسلاء

     

يقؽم مؽظفي السؤسدة بتقجيػ نرائح 
 لمعسلاءوإرشادات 

     

تقجم السؤسدة خجماتيا بذكل صحيح 
 ودقيق 

     

      أوقات السؤسدة ملائسة لكافة العسلاء
الاىتسام بالعسيل ومداعجتو مؼ أولؽيات 

      الإدارة

      تخكد السؤسدة عمى رضا العسلاء
تعتقج إدارة السؤسدة أن الجؽدة تتحجد عؼ 

 طخيق تمبية حاجات العسلاء
     

 التركيز على العاملين -ج
عتساد إدارة السؤسدة عمى مبجأ مذاركة ا 

 العامميؼ
     

السؤسدة ممدمة بتؽفيخ عجد كاف مؼ 
 السؽظفيؼ

     

تشاقر السذاكل داخل السؤسدة بذكل 
 جساعي

     

يتػ إجخاء دورات تجريبية وتكؽيشية لعسال 
 السؤسدة

     

أحجث عسمية تجريب العسال تتػ باستخجام 
 الؽسائل

     

يتػ تقييػ أداء العامميؼ ومشحيػ التخقية 
 وفق أسذ مؽضؽعية معمشة

     

وجؽد نعام مجروس لتحديؼ الأداء 
 والجؽدة وىؽ مختبط بشعام حؽافد مساثل

     

تعقج السؤسدة دورات تجريبية ومؤتسخات 
     وورشات عسل لتخسيخ ثقافة الجؽدة 
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تطبيقيا الذاممة بشذخ مفاهيسيا ومتطمبات 
 بيؼ العامميؼ

 التركيز على التحدين المدتمر -د
عتساد السؤسدة عمى أساليب وأدوات ا 

 عمسية لغخض تحديؼ الجؽدة
     

تحخص السؤسدة عمى التحديؼ السدتسخ 
 لخجماتيا مؼ اجل تحديؼ الجؽدة

     

تحخص السؤسدة بذكل مدتسخ عمى 
 تقميل الفجؽة بيؼ تؽقعات السدتيمكيؼ حؽل

بيؼ الجؽدة الفعمية  جؽدة السشتجات وما
 السقجمة ليػ

     

تشعخ إدارة السؤسدة إلى التحديؼ 
السدتسخ في العسل عمى أنو جدء مؼ 

 متطمبات الجؽدة
     

تقؽم إدارة السؤسدة بإجخاء تحديشات 
مدتسخة وتجريجية لشسط الإدارة وأسمؽب 

 العسل تحقيقا لسفيؽم إدارة الجؽدة الذاممة
     

عسمية التحديؼ تذسل جسيع الإدارات 
والأقدام بالسؤسدة وتتػ بسذاركة كافة 

 العامميؼ
     

 ابعاد الميزة التنافدية للمؤسدة -ه
ىشاك متابعة مدتسخة لمتطؽرات التكشؽلؽجية 

عمى السدتؽى السختبطة بالسؤسدات 
 السحمي والخارجي

     

      تتسيد السؤسدة بدخعة إنجاز الخجمة
الجقة وعجم وجؽد أخطاء في إنجاز 

 خجماتيا
     

      ىشاك أسمؽب ودي لمتعامل مع العسلاء
     تعسل السؤسدة عمى تحجيث وتطؽيخ 
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الأجيدة والبخمجيات الخاصة بتكشؽلؽجيا 
 السعمؽمات والاترال باستسخار

 أماكؼيتسيد الترسيػ الجاخمي لمسؤسدة و 
 الانتعار بالجاذبية

     

تتعامل السؤسدة مع الجؽدة الذاممة عمى 
 أنيا استخاتيجية طؽيمة السجى 

     

 


