
  -تيارت-جامعة ابن خلدون 
 العلوم الاقتصادية والتجارية، وعلوم التسيير كلية

  التجاريةالعلوم  قســم:
  

  مذكرة تخرج تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستـــر
  تسويق الخدماتتخصص:                         التجاريةفي شعبة: العلوم 

  
  

  
  
  
  
  

  الأستــــاذ المشـــــرف:                                  :بةمن إعداد الطال
 شداد محمدد.  -                                  نسرينعطاب  -
  عنقــــــــــو بشرى -

 لجنة المناقشة
  الصفة  الرتبة  أعضاء اللجنة

  رئيسا -أ–أستاذ محاضر   طالم علي
  مشرفا ومقررا -أ - مساعدأستاذ   شداد محمد

  مناقشا -ب–أستاذ محاضر   مجدوب عبد الحميد
  مناقشا -أ–أستاذ محاضر   بلخير فريد

  نوقشت وأجيزت علنا بتاريخ :..............

  2021/2022السنة الجامعية : 

دور إدارة الجودة الشاملة في تطوير الميزة التنافسية في 
  المؤسسة الاقتصادية 

  -الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط تيارتدراسة حالة -
 



 

 

  

  

  
   



 

 

  

 كلمـــة شكـــر وتقديــــر
نحمد االله وحده لا شريك له، له الملك و له الحمد و هو على كل شيء قدير، الحي القيوم الذي لا يموت ، 

 و صلي اللهم و سلم على سيدنا محمد خاتم النبيين و إمام المرسلين، أما بعد:

من  نتقدم بجزيل الشكر و العرفان للأستاذ المشرف: شداد محمد على مساعدته لنا في إنجاز هذا العمل

مة فله منا أصدق و أسمى عبارات الشكر و التقدير و جزاه االله الف خيريخلال توجيهاته و نصائحه الق  

        الاحتياطإلى السيد  مدير الصندوق الوطني للتوفير و  و التقدير كما نتقدم بعظيم الشكر

وكالة تيارت.     CNEP 

بقبول مناقشة هذا العمل اتفضلو نة المناقشة الذين كما نتوجه بجزيل الشكر إلى السادة الأساتذة أعضاء لج  

إلى جميع أساتذة الكلية جعلهم االله ذخرا و فخرا للجامعة و نسأل االله أن  الامتنانكما نتقدم بالشكر و 

 يوفقهم في مشوارهم العلمي

 كما نتقدم بالشكر إلى عمال المكتبة

  يد.من ساهم في إنجاز هذا العمل من قريب أو من بع  إلى كل 

    



 

 

  

 إهــــــــــــداء
الحمد الله الذي وفقني في إنجاز هذه المذكرة و الصلاة و السلام على أشرف المرسلين سيد البشرية محمد 

  صلى االله عليه و سلم و على آله و صحبه أجمعين.

ما خيرا في محكم  تنزيله أهدي ثمرة جهدي و عملي إلى من لا تغلى عليهما لروحي إلى من أوصاني االله 

  )23الآية -لقوله تعالا: {و قضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه و بالوالدين إحسانا} (سورة الإسراء

إلى من هي أغلى علي من روحي، إلى من منحتني روح الإرادة و علمتني التحدي و أنارت دربي.....إلى 

  . أمي الحبيبة أطال االله في عمرها و أدام عليها الصحة و العافية

  لمني الصبر و الصبر و المثابرة و هو خير سند لي في الحياة......إلى من ع

  .أبي الغالي حفظه االله و أدام عليه الصحة و العافية

إلى من شاركوني عطف الأم و محبة الأب إلى أجمل هدية من هدايا الرحمن شقائق القلب و زهرة الفؤاد 

  إخوتي طاهر و كريمة.

  ع الخير بينناو إلى كل من عرف إسمي و أحبني و جم

  أهدي هذا العمل.

 عنقو بشرى

   



 

 

 إهــــــــــــداء
  بإسم االله المتعالي و من منطلق الحب و الوفاء أهدي عملي هذا إلى:

إلى الغائب الحاضر بيننا دائما و الذي لم يفارق مخيلتي يوما  و الذي أفنى حياته من أجل تعليمنا جعلها االله 

  لطالما إنتظر هذا اليوم بفارغ الصبر ليكون فخورا بي في ميزان حسناته ، و إلى الذي

  أبي الغالي رحمه االله

  اللهم اغفر له و ارحمه و اعف عنه و عافه و أكرم نزله ووسع مدخله و قه فتنة القبر و عذاب النار.

  إلى التي أنارت بنور حبها المتدفق الفياض درب حياتي و التي جعل االله الجنان تحت أقدامها

  الحبيبة أمي

  ها االله ذخرا لنالأدام االله عليها الصحة و العافية و جع

  إلى إخوتي

  أحلام و ياسمين و طاهر

  و إلى جميع أصدقائي و زملائي الذين قابلتهم خلال مشواري الدراسي.
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 ~ أ  ~
 

تشـهد بيئـة الأعمــال الحاليـة تغــيرات وتحـولات متسـارعة ، فهــذه التطـورات المتلاحقــة والتطـور الســريع 
ــالات، لا ســيما في ظــل العولمــة، المعلوماتيــة والمنافســة الشــديدة وظهــور تحــديات معاصــرة كثــيرة،  في مختلــف ا

ـــدد المؤسســـات الحكوميـــة والخاصـــة  وجـــب علـــى المؤسســـات أنشــطتها وأشـــكالها، لـــذا  بـــاختلافأصــبحت 
جملــة مــن التــدابير والإجــراءات لمواجهــة هــذه التحــديات والتعقيـــدات  اتخــاذالراغبــة في البقــاء والنمــو والتفــوق 

المتزايـدة، ومــن أكثــر الجوانــب الإداريــة الهادفــة إلى تحقيــق هـذا التحــول هــو تبــني إدارة الجــودة الشــاملة الــتي تعــد 
هيم تنظيميــة، الـتي تقــوم علــى المــزج بــين الوســائل الإداريــة والجهــود فلسـفة إداريــة عصــرية ترتكــز علــى عــدة مفــا

ـا تشـمل   الارتقاءوبين المهارات الفنية، من أجل  الابتكارية بمستوى الأداء والتطـوير والتحسـين المسـتمرين كو
رغبــات  كــل الخصــائص والمتغــيرات بدايــة مــن جــودة المــواد الأوليــة إلى جــودة المــوارد البشــرية، وصــولا إلى تلبيــة

وحاجـات الزبــائن بأقصـى قــدر ممكـن مــن الكفــاءة والفعاليـة، ومــن أجـل مواكبــة التغـيرات المتســارعة في المحــيط 
الحصــول علـى ميـزة أو مزايـا تنافســية مـن خـلال تقــديم  الاقتصـاديةالـذي تنشـط فيـه يتوجــب علـى المؤسسـات 

الذي من شـأنه أن يحقـق للمؤسسـة  منتجات وخدمات تلبي حاجات ورغبات المستهلكين الحالية والمستقبلية
ما الأسواق المحليـة، ومنحهـا فرصـة الـدخول  واستمرارزيادة في الربحية وتعزيزا لمركزها التنافسي، وضمان بقائها 

  مراكز قوية مقارنة بمنافسيها. واحتلالللأسواق العالمية 
  إشكالية الدراسة:

هــا مــن خــلال الإجابــة علــى التفــاؤل الرئيســي ة بحثنــا الــتي ســيتم معالجتيممــا ســبق تتبلــور معــالم إشــكال
  التالي:
 لصــندوق الــوطني لالجــودة الشــاملة فــي تحســين الميــزة التنافســية  ةهم إدار اهــل يمكــن أن تســ

  ؟ -تيارت - والاحتياطللتوفير 
  وللإجابة على هذه الإشكالية الرئيسية ندرج تحتها الأسئلة الفرعية التالية:

  بتطبيق معايير الجودة الشاملة؟ والاحتياطهل يلتزم الصندوق الوطني للتوفير  -1
  على تحقيق الميزة التنافسية؟ والاحتياطهل يعمل الصندوق الوطني للتوفير  -2
بتطبيــق معــايير الجــودة الشــاملة يــؤدي لتحقيــق ميــزة  والاحتيــاطبنــك الصــندوق الــوطني للتــوفير  التــزامهــل  -3

  تنافسية؟



 [Année] مقدمة
 

 ~ ب  ~
 

  ت:الفرضيا
  وكإجابة مبدئية لهذه التساؤلات تمت صياغة الفرضيات التالية:

  يلتزم الصندوق الوطني للتوفير والإحتياط بتطبيق معايير الجودة الشاملة؛ -1
  يعمل الصندوق الوطني للتوفير والإحتياط على تحقيق الميزة التنافسية؛ -2
  لة وتحقيق الميزة التنافسية.هناك علاقة إرتباط بين الإلتزام بمعايير الجودة الشام -3

  أهمية الدراسة:
تمــس الدراســة موضــوع مهــم خاصــة في الوقــت الحاضــر، وذلــك نظــرا لمــا لمــا تواجهــه المؤسســات مــن 
تحديات مما فرض عليها تبني أساليب إدارية فعالة :إدارة الجودة الشاملة التي تعتبر قادرة على التغلب على ما 

ا علـى زيــادة المنافسـة، وســيتم مـن خــلال هـذه الدراســة إظهـار دور هــذا يعـترض المؤسسـة مــن مشـاكل وقــدر
الأسلوب في بنك الجزائر وهـو الصـندوق الـوطني للتـوفير والإحتيـاط حيـث تعتـبر هـذه الدراسـة مسـاهمة علميـة 

  توضح دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية.
  أهداف الدراسة:
  الدراسة للوصول إلى  عدة أهداف منها: ترمي هذه

 معرفة نظام إدارة الجودة ومراحل تطبيقه في المؤسسة؛  
 ا ودعم الميزة التنافسية؛ ا لتطوير الخدمات والإرتقاء بجود   إبراز المتطلبات التي يجب الأخذ 
 محاولة وضع تصور واضح لإطار العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية؛  
  الوصول في النهاية الدراسـة إلى بعـض النتـائج الـتي مـن الممكـن أن تسـاهم في إرسـاء معـالم الجـودة الشـاملة

  في مؤسسة الصندوق الوطني للتوفير والإحتياط.
  الدراسة: صعوبة 

  لا تخلو أية دراسة من الصعوبات وأهم الصعوبات التي واجهتنا مايلي:
  المعلومات التي تخص الموضوع؛تحفظ بعض المسؤولين في الكشف عن 
 .صعوبة توزيع وإسترجاع الإستبيان على كافة البنك ورفض بعضهم الإجابة عليه  
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  منهجية الدراسة:
المـنهج الوصـفي التحليلـي الـذي للإجابة على إشكالية البحث، وإثبات صـحة الفرضـيات مـن عـدمها إخترنـا 

أو موقــف معــين مــع محاولــة تفســير هــذه الحقــائق و تحليلهــا للوصــول إلى يهــدف إلى جمــع الحقــائق عــن ظــاهرة 
هـــذه الدراســـة تم إســـتخدام إبـــداء التوصـــيات و الإقتراحـــات بشـــأن الموقـــف أو الظـــاهرة. و لتحقيـــق منهجيـــة 

  الأدوات و مصادر البيانات التالية: 
 المسح المكتبي و ذلك بالإطلاع على المراجع التي تمد للموضوع بصلة؛ 
  مات حول الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط؛معلو 
 المقابلة؛ 
 .مواقع الإنترنت  

  أسباب إختيار الموضوع:
  تم إختيار الموضوع بناءا على عدة إعتبارات أهمها:

 الرغبة في دراسة الموضوع نظريا ومحاولة إسقاطه على أرض الواقع؛  
 ــا محــدودة مــن حيــث كثــرة البحــوث حــول إدارة الجــودة الشــاملة الــتي مســت جوانــب مختل فــة، لكــن نجــد أ

  دراسة علاقتها بالميزة التنافسية.
  هيكل الدراسة:

للتعمـــق في موضـــوع والإلمـــام بمختلـــف جوانبـــه وبغيـــة الإجابـــة علـــى الإشـــكالية المطروحـــة قمنـــا بوضـــع 
 مقدمـة تعتـبر كمـدخل للموضــوع، وخاتمـة تتضـمن أهــم النتـائج والتوصـيات المتعلقةبــه، يتوسـطها ثلاثـة فصــول

  مترابطة ومتكاملة تعالج جوهر الدراسة.
حيث تم التطرق في الفصـل الأول إلى "الإطـار النظـري لإدارة الجـودة الشـاملة" الـذي قسـم إلى ثلاثـة 
مباحث حيث تم التطـرق إلى المفـاهيم الـتي لهـا علاقـة بـالإدارة الجـودة الشـاملة والـتي تسـمح بتشـكيل الخطـوط 

ق موضــوع الدراسـة فجـاء المبحــث الأول بعنـوان" ماهيـة الجــودة" أمـا المبحــث العريضـة لخلفيـة النظريــة الـتي ينطـ
  الثاني فقد جاء بعنوان 

  " مدخل لإدارة الجودة الشاملة" وأخيرا المبحث الثالث " الآيزو وإدارة الجودة الشاملة".
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ة والــذي قســم أمــا الفصــل الثــاني فققــد تم التطــرق إلى الميــزة التنافســية وعلاقتهــا بــإدارة الجــودة الشــامل
بــدوره إلى ثلاثــة مباحــث، فجــاء في المبحــث الأول بعنــوان "أساســيات حــول الميــزة التنافســية" والمبحــث الثــاني 
يحمـل عنـوان" بنـاء الميــزة التنافسـية" أمـا المبحــث الثالـث تحـت عنـوان " إدارة الجــودة الشـاملة أداة تحسـين الميــزة 

  التنافسية".
التطرق إلى دراسة حالة الصندوق الوطني للتـوفير والإحتيـاط وكالـة  أما بالنسبة للفصل الثالث فقد تم

  الذي قسمناه إلى ثلاثة مباحث حيث قمنا بتقجيم دراسة إحصائية حول الوكالة فقد جاء فيها: -تيارت–
  ماهية الصندوق الوطني للتوفير والإحتياط؛ 
  تحليل نتائج الدراسة لبنك الصندوق الوطني للتوفير والإحتياط؛ 
 .عرض نتائج وإختبار الفرضيات 

 
 



 

 

  
  
  
  

 ل الأولــالفص
الإطار المفاهيمي لإدارة الجودة 

 الشاملة
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  تمهيد:
العقــدين الأخــيرين مــن القــرن المنصــرم، حيــث تبنتهــا بــدأ الإهتمــام بــإدارة الجــودة الشــاملة خــلال 

العديد من المؤسسات الإنتاجية والخدمية، العامة والخاصة في معظم الـدول المتقدمـة ثم تليهـا بعـض الـدول 
  النامية التي تحاول أن تشق طريقها نحو البناء والتقدم.

ارة الجودة الشاملة ولعـل مـن و كانت هناك جملة من العوامل التي دفعت بإتجاه الأخذ بأفكار وإد
أبرزها التطور العلمي والتكنولوجي المتسارع الخطـى، الـذي يشـهده العصـر الحـالي بدرجـة لا مثيـل لهـا علـى 
مر العصور وكان لهذا العامل أثر مباشر على الجوانب الإقتصادية، العلمية، الإجتماعيـة والتربويـة، ممـا غـير 

م والتنوع  م. في قيم الأفراد وإتجاها   في حاجا
تعتــبر إدارة الجــودة الشــاملة أهــم عنصــر مــن عناصــر الإســتثمار، الــذي نــال إهتمــام المختصــين في 
ـدف إلى التوصـل لأسـاليب وتقنيـات تسـاهم في تحقيـق التميـز في  مجال تطـوير المـداخل الإداريـة الـتي الـتي 

دف القدرة على مواجهـة المنتجـات  المنافسـة في السـوق، ومـن ثم مستويات جودة المنتجات والخدمات، 
البقـــاء والإســـتمرار والنمـــو، إلا أن مواكبـــة التغـــيرات الســـريعة أصـــبح مـــن الأمـــور الهامـــة لإقتحـــام الأســـواق 
العالميــة، وهــذا مــا ألــزم المؤسســات الراغبــة في التفــوق إتبــاع مختلــف المعــايير الدوليــة، ومــن أهــم هــذه المعــايير 

ا علـى تعزيـز تنافسـية المؤسسـات الإقتصـادية . وسـنتطرق في هـذا الـتي أبـرزت قـدر 9000شهادة الإيزو 
  الفصل إلى:

  المبحث الأول: ماهية الجودة
  المبحث الثاني: مدخل لإدارة الجودة الشاملة

  وإدارة الجودة الشاملة الأيزوالمبحث الثالث: 
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  المبحث الأول: ماهية الجودة
لإعتبارهـــا لغــــة عالميـــة للتمييــــز بـــين الســــلع لقـــد أصـــبح الإهتمــــام بـــالجودة ظــــاهرة عالميـــة، وذلــــك 

ا الوظيفـة الأولى وأسـلوب حيـاة لكـل مؤسسـة  والخدمات المتداولة، فأصبحت تحظى بإهتمام خاص لكو
لتمكنهــا مــن الحصــول علــى ميــزة تنافســية تســاعدها علــى البقــاء، والإســتمرار والنمــو في محيطهــا المعاصــر، 

  ية متتالية.وعرفت الجودة عدة تعاريف عبر فترات زمن

  1المطلب الأول: مفهوم الجودة 
  : أصلها من الجود والجيد نقيض الرديء .لغة الجودة

ويقصـــد طبيعـــة الشـــيء   (Qualities)الجــودة إصـــطلاحا: هـــي مشــتقة مـــن الكلمـــة اليونانيــة
  ودرجة صلاحه.

ا:" مجموعة من الصفات والخصائص للخدمة التي تـؤدي إلى تحقيـق  رغبـات تعرف الجودة على أ
  معلنة أو مفترضة".

ـــا:" مجموعــة الخصـــائص والصـــفات  أمــا الجمعيـــة الأمريكيـــة لضــبط الجـــودة عرفـــت الجــودة علـــى أ
  الخاصة بالمنتج أو الخدمة، التي تؤثر قابليتها على إرضاء حاجات الزبون المحددة والواضحة والضمنية".

ـا:" أداء العمــل بشـكل صـحيح  مــن المـرة الأولى مـع الإعتمــاد علـى تقيــيم عرفهـا معهـد الجــودة الفـدرالي بأ
ــا القــدرة للمنــتج أو الخدمــة الــتي تقابــل Hizerالمســتفيد في معرفــة مــدى تحســين الأداء". وعرفهــا  :" بأ

ــا:" صــفة أو درجــة Websterإحتياجــات المســتهلك". وذكــرت الجــودة في قــاموس وبســترت( ) علــى أ
نوعية معينـة مـن المنـتج أو الخدمـة". كمـا جـاء في قـاموس تفوق يمتلكها شيء ما كما تعني درجة الإمتياز ل

  إكسفورد الأمريكي بأن الجودة هي:" درجة أو مستوى التميز أو التفوق".
ـــا:" ملائمـــة المنـــتج للإســـتعمال ودقتـــه لمتطلبـــات العميـــل وذلـــك لمـــا Juranجـــوران ( ) عرفهـــا بأ

ـيء المسـتلزمات الضـرورية للعمـل وبمـا يحقـق الأمـل  للجودة من أهمية في التصميم والإنتاج والميسـورية الـتي 

                                                             
شــلغوم  رميســاء ، أثــر إدارة الجــودة الشــاملة في تحســين الميــزة التنافســية دراســة ميدانيــة لمطــاحن عمــر بــن عمــر، أطروحــة لنيــل شــهادة - 1

المؤسسات، تحت إشراف: خلـف االله فهيمـة، قسـم العلـوم الإقتصـادية، كليـة العلـوم الإقتصـادية والتجاريـة وعلـوم الماستر في إقتصاد وتسيير 
  .2019-2018، قالمة، الجزائر، 1945ماي  8التسيير، جامعة 
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للعــاملين عنــد مــزاولتهم لأعمــالهم بشــكل دقيــق، إضــافة إلى أن للزبــون دور في وضــع المواصــفات الخاصــة 
  بجودة المنتج ودرجة ملائمته للإستعمال الذي وضع من أجله وما يطمح أن يكون عليه المنتج".

  نقاط هي: 4لال التركيز على و عرفت من طرف مركز التجارة الدولي من خ
  التركيز على الخدمة أو السلعة المنتجة. -1
  التركيز على التصنيع بحيث تكون خصائص المنتج مطابقة للمواصفات المطلوبة. -2
  التركيز على الوبون المستفيد. -3
  المستهلك.التأكد على القيمة المضافة وفق سعر السلعة والمتطلبات التي يرغب فيها الزبون أو  -4

ـــا:" تلـــك العمليـــة الـــتي يتســـع مـــداها ليشـــمل جـــودة العمـــل وجـــودة  وزيــادة علـــى ذلـــك يـــرى إيشـــيكاوا بأ
  الخدمة والمعلومات والتشغيل وجودة القسم والنظام وجودة المورد البشري وجودة الأهداف".

ا:" تحقيق العميل حDemingإن ديمنج ( اضرا ومسـتقبلا، ) الأب الروحي لإدارة الجودة يعرفها على أ
ـا". إن التعريـف المحـدود للجـودة  أي كل مـا يحتـاج إليـه العميـل أي يتوقعـه بـالمنتج أو الخدمـة يجـده متـوفرا 
يعني توافر خصائص معينة في الخدمة أو السـلعة إلا أن النظـرة الحديثـة لإدارة الجـودة تتسـع لتشـمل العديـد 

ا تشمل:Ishikawaمن الجوانب المختلفة والتي حددها إيشيكاوا(   ) على أ
 .جودة الخدمة أو المنتج 
 .جودة طريقة الأداء 
 .جودة المعلومات 
 .جودة العملية الإنتاجية 
 .جودة أماكن العمل 
 .م الإشرافية  جودة الأفراد بما فيهم العاملين والمهندسين والمديرين بكل مستويا

  

   



الشاملة الجودة لإدارة المفاهيمي الفصل الأول         الإطار   
 

~ 9 ~ 
 

  المطلب الثاني: النشأة والتطور التاريخي للجودة
رواد إدارة الجودة الشاملة نظريات وآراء عميقة وتطورت خلال فترات زمنية تعتـبر نفسـها مراحـل لقد قدم 

التطور لهذا شكلت آراء الرواد خاصة كل مـن "ديمـنج" و"كروسـبي" و"جـوران" في ثمانينـات القـرن الماضـي 
ا إدارة الجودة ا   1:لشاملة فيما يليطفرة في العمليات الإدارية، حيث سنتطرق إلى المراحل التي مرت 

 المرحلة الأولى: ما قبل الثورة الصناعية -
في هـذه الفـترة لم يكـن هنـاك مصــنع وإنتـاج بـالمعنى الحـالي، فالمصـنع كــان عبـارة عـن ورشـة يرأســها 
ا العمال الـذين يقومـون بتصـنيع سـلعة معينـة بإسـتخدام أدوات يدويـة،  رب العمل أو صاحب الورشة، و

إلا أن وفــق معــايير جــودة بســيطة يحــددها الزبــون حســب وجهــة نظــره ورغباتــه، ومــا علــى صــاحب الورشــة 
يلــبي طلــب زبونــه، وبالتــالي فالعمــال يصــنعون الســلعة المطلوبــة وفــق توجيهــات صــاحب العمــل. وبالنســبة 
ــائي مــن قبــل صــاحب  لعمليــة الرقابــة علــى الجــودة فقــد كانــت تــتم مــن قبــل العامــل نفســه، مــع تــدقيق 

  الورشة.

 المرحلة الثانية: ما بعد الثورة الصناعية -
  ة تغيرات جذرية في مجال الصناعة، يمكن تلخيصها في ما يلي:أحدثت الثورة الصناعية عد    

 ظهور المصنع ليحل محل الورشة وأصبح له هيكلا تنظيميا. -

 زيادة عدد العاملين في المصنع. -

 إرتفاع حجم الإنتاج بسبب إستخدام الآلة. -

 إرتفاع مستوى جودة المنتجات نتيجة إستخدام الآلة في العمل. -

 الرقابة على الجودة تتم من قبل العامل نفسه بل من قبل المشرف المباشر. في هذه المرحلة لم تعد  -
  الذي كانت علية مسؤولية التحقق من الجودة.

 المرحلة الثالثة: الإدارة العلمية -

                                                             
.19-18-17-16شلغوم رميساء، مرجع سبق ذكره، ص  -1  
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ظهــرت الإدارة العلميــة في مطلــع القــرن العشــرين بقيــادة فريــديريك تــايلور، والــتي قــدمت للعــالم الصــناعي 
وسـبل تخفــيض تكلفـة الإنتـاج، مـن خـلال الحــد مـن الهـدر والضـياع، كمـا ظهــر في  دراسـات الحركـة والـزمن

هذه المرحلة مفهوم يدعى فحـص الجـودة، وهـي وظيفـة جديـدة أدخلهـا تـايلور وبموجبهـا سـحبت مسـؤولية 
فحـــص جـــودة المنـــتج مـــن طـــرف المشـــتري المباشـــر، وأســـندت إلى مفتشـــين مختصـــين بالعمـــل الرقـــابي علـــى 

  الجودة.
التحقق من الجودة كانـت تركـز علـى إجـراء المطابقـة بـين معـايير محـددة بشـكل مسـبق، مـع جـودة و عملية 

ــدف إلى تحديــد  المنتجــات المنجــزة للتأكــد مــن مســتوى الجــودة المطلــوب، وكانــت الرقابــة في هــذه المرحلــة 
  الإنحراف أو الخطأ والمسؤول عنه لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه.

 قابة الإحصائية على الجودةالمرحلة الرابعة: الر  -
، والـذي صـاحبه آن 1931ظهرت الرقابة الإحصائية على الجودة مع ظهور أسلوب الإنتـاج الكبـير عـام 

ـــدف التقليـــل مـــن أخطـــاء تصـــنيع الســـلعة، وبالتـــالي تســـهيل  ذاك ظهـــور مفهـــوم تنمـــيط وتوحيـــد الإنتـــاج 
هذه النمطيـة مكنـت مـن إسـتخدام الأسـاليب والأدوات الإحصـائية في مجـال الرقابـة وكـان  عملية الجودة .

أشــهرها نظريــة الإحتمــالات بإســتخدام أســلوب العينـــات الإحصــائية في مجــال فحــص الجــودة، إلا أنـــه تم 
ا التخلي عن هذا الأسلوب لاحقا لأنه لا يتصـف بالدقـة إذ لا يمكـن الحكـم علـى الإنتـاج بأكملـه إنطلاقـ

مــن فحــص عينــة منــه، فهــذا يعــرض المنظمــة إلى إحتمــال تســرب وحــدات إنتــاج إلى الســوق تحمــل أخطــاء 
  وعيوب الأمر الذي سيؤثر سلبا على صورة المنظمة في السوق.

رائـد الجـودة الأمريكيـة أبـرز مـن إسـتخدم وطبـق الرقابـة   )Edward Demingو يعـد إدوارد ديميـنج(
مــد علـى جميـع المعلومــات عـن مســتوى الجـودة مـن خــلال الرقابـة علــى الإحصـائية علـى الجــودة، حيـث إعت

عملية الإنتاج أثناء تنفيذها. ثم قام بتحليله بإستخدام أساليب إحصـائية مـن أجـل الوقـوف علـى مسـتوى 
  الجودة المتحقق.
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 المرحلة الخامسة: تأكيد الجودة -
اعية للجــودة علــى أنــه:" تنفيــذ عــرف مصــطلح تأكيــد الجــودة مــن طــرف التجمــع الفرنســي للمراقبــة الصــن

ــدف تقــديم ضــمان وثقــة بالحصــول  وتشــغيل مجموعــة خاصــة مــن الوســائل والتجهيــزات المعــدة والمنظمــة 
  على الجودة بإنتظام".

  خلق هذا المفهوم الجديد في الجودة تغييرات في الأدوار والمسؤوليات ما بين وظيفتي الإنتاج والجودة .
عــن هـذه الوظيفــة هـو مســؤول عـن جــودة المنتجـات وبــذلك تسـند لــه المراقبــة  وظيفـة الإنتــاج: المسـؤول  -

  خلال عملية الإنتاج وعند الإنتهاء منها.
وظيفـــة تأكيـــد الجـــودة: مســـؤولة عـــن جـــودة المنتجــــات بـــالنظر لـــرأي الزبـــائن، ويمكـــن تلخـــيص دورهــــا  -

  فيمايلي:
 :بالنسبة لوظيفة الإنتاج: تتدخل وظيفة تأكيد الجودة ب 

  طرق للمراقبة.وضع  -
  تقييم الوسائل المستعملة من آلات ومعدات. -
  القيام بالمراجعة. -
  بالنســبة لوظيفــة التخــزين: تقــوم وظيفــة تأكيــد الجــودة بأخــذ قــرار قبــول أو عــدم قبــول المنتجــات

 الموجهة للتخزين، وذلك حسب النتائج المتحصل عليها عند الإنتاج والمراقبة.
 ئن: يتمثل دور وظيفة تأكيد الجودة في:بالنسبة للمستعملين والزبا 

  إستقبال وتحليل الشكاوي وإيجاد التصحيحات الملائمة. -
  ضمان مستوى الجودة والمصداقية. -

  المرحلة السادسة: إدارة الجودة الشاملة -
ذا تميز مطلـع سـنوات الثمانينـات بإشـتداد المنافسـة العالميـة وبـالتفوق والنجـاح الصـناعي لـدى اليابـانيين، هـ

مــا جعــل الخــبراء والمختصــين في علــوم الإدارة والتســيير يعترفــون بــأن التســيير الشــامل للجــودة وهــو مــا طبــق 
باليابــان كمــا تعتــبر إدارة الجــودة الشــاملة نتيجــة عــدة مراحــل ســابقة لإدارة الجــودة، أهمهــا المراقبــة الشــاملة 

ــــــة، كمــــــTQMللجــــــودة( ــــــة والأوروبي ــــــتي طبقــــــت في المنظمــــــات الأمريكي ــــــد اليابــــــانيين ) ال ــــــترجم عن ا ي
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)Quality control company wide(  أحـدث هـذا المفهـوم تطـورا معتـبرا في مجـال إدارة ،
الجـــودة. وتميـــز بتقديمـــه لتوجيهـــات جديـــدة والمتعلقـــة بفكـــرة الشـــمولية وتتجســـد هـــذه الفكـــرة بمشـــاركة كـــل 

  الوظائف بالمنظمة في تحقيق مستوى جيد من الجودة في السلع والخدمات.

  المطلب الثالث: أبعاد الجودة وأهميتها
  أولا: ابعاد الجودة  

إختلفت آراء المختصين في تحديد أبعاد الجودة ومنهم مـن إشـتركوا في ابعـاد مشـتركة يمكـن تلخيصـها فيمـا 
  1يلي:

ـا إنتــاج السـلع أو تقـديم الخدمــة بصـورة جيــدة، فهـي تتضــمن أداء  الوظيفـة: -1 وهـي الكيفيــة الـتي يــتم 
  الوظيفة ومعالمها.

ا. المظهر:-2   الخصائص المحسوسة في السلع والخدمات، كجماليتها وشكلها والإحساس 
  الإستفادة الشاملة والدائمة من السلع والخدمات.المتانة:  -3
  ة أو حل المشاكل المتعلقة من السلع والخدمات.سهولة معالجالتغطية: -4
  هو الإتصال الطبيعي الشخصي الذي يحدث بين المورد والزبون. الإتصال:-5

  2و هناك أبعاد للجودة تتعلق برضا المستهلك تتمثل فيما يلي:
  يشير هذا البعد إلى الخصائص الأساسية للمنتج أو الخدمة مثل السرعة والتنافسية.الأداء: -1
  يشير إلى الإتساق والثبات في الأداء. الإعتمادية: -2
  تشير إلى مدة بقاء المنتج أو الخدمة. الديمومة والصلاحية: -3
يشـــــير هـــــذا البعـــــد إلى خصـــــائص إضـــــافية للمنـــــتج أو الخدمـــــة مثـــــل الأمـــــان، ســـــهولة الخصـــــائص:  -4

  الإستخدام، التكنولوجيا العالية.

                                                             
مــع رقيــة عنانــة، دور إدارة الجــودة الشــاملة في تحقيــق ميــزة ت - 1 نافســية للبنــوك التجاريــة دراســة ميدانيــة لبنــك الفلاحــة والتنميــة الريفيــة ا

،تحـت إشـراف : زهيـة لموشـي، قسـم  2012/2013الجهوي للإستغلال، أم البـواقي، أطروحـة لنيـل شـهادة الماسـتر في العلـوم الإقتصـادية:
 .  03ص 2012/2013م البواقي، الجزائر،العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة العربي بن مهيدي أ

 رقية عنانة، سبق ذكره. - 2
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ق فيـه المنـتج أو الخدمـة مـع توقعـات المسـتهلك والأداء الصـحيح يشير إلى المدى الذي يتوافـالتوافق:  -5
  من أول مرة، لما له من أثر على تحسين وفاعلية العملية التسويقية.

تشـير إلى بعـض أنـواع خـدمات مـا بعـد البيـع مثـل شـكاوي المسـتهلكين، أو  خدمات ما بعد البيـع: -6
  التأكد من رضاهم.

  ثانيا: أهمية جودة الخدمات
أهمية كبيرة سواء على مستوى المؤسسات أو على مستوى الزبائن فتعتبر الجودة أحـد العوامـل الـتي للجودة 

  1تحدد حجم الطلب على المنتجات والخدمات المقدمة من قبل المؤسسة وتكمن الأهمية فيما يلي:
 Company Reputationسمعة الشركة:           -1

ا مــن مســتوى جــودة  ـــا ويتضــح ذلــك مــن خــلال العلاقــات الــتي تـــربط و تســتمد المؤسســة شــهر منتجا
م، ومحاولة تقـديم منتجـات تلـبي رغبـات زبـائن المؤسسـة، فـإن   المؤسسة مع الموردين وخبرة العاملين ومهارا
كانـت المنتجـات ذات جـودة منخفضـة يمكـن تحسـينها لكـي تحقـق الشـهرة والسـمعة الواسـعة والـتي تمكنهـا 

  ماثلة.من التنافس مع المؤسسات الم
  Product Liabilityالمسؤولية القانونية للجودة:          -2

تزايد وإستمرار عدد المحاكم التي تتـولى الحكـم في قضـايا المؤسسـات الـتي تقـوم بتصـميم منتجـات أو تقـديم 
خــدمات غــير جيــدة في إنتاجهــا وتوزيعهــا لــذا فــإن كــل مؤسســة إنتاجيــة أو خدميــة تكــون مســؤولة قانونيــا 

  رر يصيب الزبون من جراء إستخدامه لهذه المنتجات.عن كل ض
  Globel Competitionالمنافسة العالمية:          -3

إن التغــيرات السياســية والإقتصـــادية ســتؤثر في كيفيــة وتوقيـــت تبــادل المنتجــات إلى درجـــة كبــيرة في ســـوق 
تمــ ع علــى تحقيقهــا هــدف دولي تنافســي وتكســب الجــودة أهميــة متميــزة إذ تســعى كــل مــن المؤسســات وا

الـــتمكن مـــن تحقيـــق المنافســـة العالميـــة، فكلمـــا إنخفـــض مســـتوى الجـــودة لمنتجـــات المؤسســـة أدى ذلـــك إلى 
  إلحاق الضرر بأرباحها.

                                                             
، 2009، دار الثقافــة للنشــر والتوزيــع، عمــان، الأردن، 2000:9001قاســم نــايف علــوان، إدارة الجــودة الشــاملة ومتطلبــات الآيــزو - 1

 .32-31-30ص
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  Consumer Protacionحماية المستهلك:           -4
مـن الغــش إن تطبيـق الجـودة في أنشـطة المؤسسـة ووضــع مواصـفات قياسـية محـددة تســاهم في حمايـة الزبـون 

التجاري ويعزز الثقة في خدمات المؤسسة، فكلمـا إنخفـض مسـتوى الجـودة يـؤدي إلى إنخفـاض في الطلـب 
  من طرف الزبون على منتجات المؤسسة.

 Costa and Market shareالتكاليف وحصة السوق:          -5
ـــة لجميـــع عمليـــات ومراحـــل الإنتـــاج مـــن شـــأنه أن يتـــيح فـــرص إ ـــذ الجـــودة المطلوب كتشـــاف الأخطـــاء تنفي

وتلافيهــا لتجنــب التكــاليف الإضــافية، بالإضــافة إلى الإســـتفادة القصــوى مــن زمــن العامــل والآلات عـــن 
  طريق تقليل الزمن العاطل وبالتالي فكلما إنخفضت التكاليف زادت أرباح المؤسسة.
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  المبحث الثاني: مدخل لإدارة الجودة الشاملة
الإقتصـاديين خاصـة في ظـل المنافسـة العالميـة إلى النظـرة الضـيقة للجودة"صـصلقد إنتقل إهتمـام البـاحثين 

ــــا جــــودة المنـــتج أو الخدمــــة النهائيــــة فقـــط، إلى نظــــرة شــــاملة تتضـــمن جــــودة العمليــــات     علـــى أ
والأنشطة ومراحل العمل في المؤسسة ومواردها بإعتمادهـا علـى مـا مـا يسـمى بـالجودة الشـاملة، أصـبحت 

  لمؤسسات التي تسعى إلى تحقيق أقصى إشباع للزبائن والمستهلكين.مسعى العديد من ا
في هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهم عناصرها، والفوائد المنتظرة مـن تحقيـق إدارة 

  الجودة الشاملة.
  

  1المطلب الأول: تعريف إدارة الجودة الشاملة وروادها
إدارة الجودة الشاملة من قبل المفكـرين والبـاحثين إلا أن هنـاك بعـض لا يوجد تعريف متفق عليه بخصوص 

. فمـثلا كانـت أول محاولـة لوضـع تعريـف لمفهـوم إدارة TQMالتعاريف التي أظهـرت تصـور عـام لمفهـوم 
ــا الفلســفة TQM  ) (منظمــة الجــودة البريطانيــة) حيــث عرفــتBQAالجــودة الشــاملة مــن ( علــى أ

مـن خلالهـا لتحقيـق كـل مـن إحتياجـات المسـتهلك وكـذلك تحقيـق أهـداف  الإدارية للمؤسسـة الـتي تسـعى
  المشروع معا.

ـا المنظمـة لتطـور فاعليتهـا ومرونتهـا ووضـعها  ـا الوسـيلة الـتي تـدار  و عرفها العالم جون أوكلاند:" علـى أ
:" إدارة الجــودة TQMالتنافســي علــى نطــاق العمــل ككــل". أمــا مــن وجهــة نظــر أمريكيــة فــإن تعريــف 

لشاملة في فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة لتحقق تطور مستمر وهـي أسـاليب كميـة ا
ــــة  ــــث إن كاف ــــتي تحســــن إســــتخدام المــــوارد المتاحــــة وكــــذلك الخــــدمات بحي بالإضــــافة إلى المــــوارد البشــــرية ال

  العمليات داخل المنظمة تسعى إلى إشباع حاجات المستهلكين الحليين والمرتقبين".

                                                             
 .13-12-11، ص 2015فداء حامد، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات، دار البداية، عمان،  -1
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ــا:" الطريقــة أو الوســيلة الشــاملة للعمــل الــتي تشـــجع Royal Mailوفــق ( ) فتعــرف الجــودة علــى أ
العـــــاملين للعمـــــل ضـــــمن فريـــــق واحـــــد ممـــــا يعمـــــل علـــــى خلـــــق قيمـــــة مضـــــافة لتحقيـــــق إشـــــباع حاجـــــات 

  المستهلكين".
إدارة الجـودة هـي:" العمليـة الـتي تسـعى لأن تحقـق كافـة  فـإن  )British Rail Waysو حسـب (

  المتطلبات الخاصة بإشباع حاجات المستهلكين الخارجيين والداخليين بالإضافة إلى الموردين".
ـا:" إسـتخدامات العميـل المقترنـة بـالجودة وإطـار تجربتـه Omachonu،1991عرفها أوماجونو ( ) بأ

ودة الشـــاملة عبـــارة عـــن نظـــام يتضـــمن مجموعـــة الفلفســـات الفكريـــة ـــا، ولـــذا يمكـــن القـــول بـــأن إدارة الجـــ
المتكاملـــة والأدوات الإحصـــائية والعمليـــات الإداريــــة المســـتخدمة لتحقيـــق الأهــــداف ورفـــع مســـتوى رضــــا 

ـا:" إشـتراك وإلتـزام الإدارة والموظـف  )Tunks,1992العميل والموظف على حد سواء." وتـونكس( بأ
  وفير ما يتوقعه العمل أو ما يفوق توقعاته."في ترشيد العمل عن طريق ت

ـا:" نظـام إداري يضـع رضـا العمـال علـى  )Cole,1995حـدد كـول ( مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة بأ
رأس قائمة الأولويـات بـدلا مـن التركيـز علـى الأربـاح ذات الأمـد القصـير، إذ أن هـذا الإتجـاه يحقـق أرباحـا 

  رارا بالمقارنة مع المدى الزمني القصير."على المدى الطويل أكثر ثباتا وإستق
ـــا:" مـــنهج تطبيقـــي شـــامل يهـــدف إلى تحقيـــق حاجـــات وتوقعـــات  أمـــا معهـــد الجـــودة الفيـــدرالي عرفهـــا بأ
العميــل حيــث يــتم إســتخدام الأســاليب الكميــة مــن أجــل التحســين المســتمر في العمليــات والخــدمات في 

  Goetsch(.1,1997المنظمة (
ختصــــــــار الأفكــــــــار الأساســــــــية الــــــــتي تعــــــــبر عــــــــن مفهــــــــوم إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة و يمكننــــــــا الإشــــــــارة بإ

)1997,Goestsch1993؛,Honeycutt:(2  
: وهذا يعني أن المنظمات تعتمد في حركتها بشـكل أساسـي علـى رغبـات  )Excellenceالتمييز( -1

م، مــن خــلال إهتمامهــا بالبيانــات والمعلومــات المرتــدة م وتوقعــا عــن العميــل وأخــذها  العمــلاء وإحتياجــا
ا التنظيمية.   بعين الإعتبار في خططها وإستراتيجيا

                                                             
.13-12-11، ص 2015فداء حامد، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات، دار البداية، عمان،  -1  
  .17-16-15حميد عبد النبي الطائي، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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عنــد وضــع رغبــات المســتهلك علــى ســلم الأولويــات بالنســبة للمنظمــة فــإن إدارة الجــودة الشــاملة ســـوف 
  تغلب الفرضيات التقليدية للهياكل التنظيمبة على رأسه كما هو مبين في الشكل التالي:

  ): 1الشكل رقم (

،ص 2014، الوراق للنشر، عمان سنة ISOو الآيزو TQMالشاملة  حميد عبد النبي الطائي، وآخرون، إدارة الجودةالمصدر: 
17.  

ويمكــن إلإســتنتاج مــن الشــكل الســابق أن لإدارة الجــودة الشــاملة دور في إحــداث التغيــير الجــذري 
في ثقافــة المؤسســة لأن الأســلوب التقليــدي مــن أعلــى لأســفل لا يهــيء المنــاخ المناســب للمشــاركة الفعالــة 

  لكل فرد في المؤسسة.

 كبار المدراء

 الدرجات الوظيفية

 ومتعاملون مع الجمهور

 كبار المدراء    الجمهور

 الدرجات الوظيفية

ومتعاملون مع الجمهورال  

 الجمهور

المفهوم التقليدي - إدارة الجودة الشاملة مفهوم -   
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: بمعناهـا الواسـع وهـذا  يتطلـب معرفـة  )Qualityتركيـز تلـك المنظمـات بشـكل كبـير علـى الجـودة( -2
ــا العمـلاء تلــك  الخصـائص الممكـن قياســها للسـلع والخــدمات الـتي تقــدمها المؤسسـة والطريقـة الــتي يـدرك 

  السلع والخدمات المقدمة.
ب أن يكــون محــور الإهتمــام ): يجــContious Inprovementالتحســين والتطــوير الــدائم ( -3

الأساســــي للمؤسســــة كنتيجــــة للتركيــــز علــــى الجــــودة، أن يكــــون التحســــين مســــتمرا وأن تكتفــــي المؤسســــة 
بالتحســين علــى فــترات متباعــدة وكــذلك تقضــي التطــوير والتحســين أن يــتم الأداء بشــكل أفضــل في كافــة 

ا المؤسسة.   أنحاء العمليات التي تقوم 
رة الأفـــراد العـــاملين بالمؤسســـة مـــن خـــلال تحقيـــق هـــؤلاء العـــاملين النجـــاح علـــى الحاجـــة الـــتي تغـــير نظـــ -4

  ) لا يتعارض مع تحقيق نجاح المنظمة Individual successالمستوى الفردي (
)Organization success.فالأساس هو التعاون بين الأفراد والمنظمة (  
ويتطلـــــب ذلـــــك التســـــجيل الـــــدائم ): DATAإعتمــــاد المنظمـــــة إتخـــــاذ القـــــرارات علـــــى البيانـــــات ( -5

  للأحداث التي تتم في المؤسسة والعمل على تحليلها لضمان التطوير والتحسين المستمر لعمل المؤسسة.
): هــــو إســــتغلال جماعــــات العمــــل الفعالــــة وتــــدريبها علــــى Team workالعمــــل الجمــــاعي ( -6

  رسيخ مبدأ التعاون في عمل المنظمة.الأساليب الخلاقة والتحليلية في عملية إتخاذ القرارات بحيث تضمن ت
) وخصوصـــــا في مجـــــالات تصـــــميم Empwerdإعطـــــاء العـــــاملين ســـــلطات وصـــــلاحيات أكـــــبر ( -7

م.   الوظائف والسياسات التنظيمية المتعلقة 
): فالتـدريب Recognation and Trainingالإهتمـام بتـدريب الأفـراد وتقـدير جهـودهم ( -8

هــارات والقــدرات اللازمــة لتطــوير وتحســين جــودة العمــل في المؤسســة يضــمن إكتســاب الأفــراد العــاملين الم
  وكذلك فإن تقدير الجهود سيضمن المزيد من العطاء والإبداع من قبل الأفراد العاملين في المنظمة.

): تمثـل المثـل الطيـب وتكـون القـدوة بالنسـبة للأفـراد Shard visionضـرورة وجـود رؤيـة مشـتركة ( -9
  ز بالموضوعية والإهتمام بالإنجازات العملية أكثر من الشعارات والخطابات.العاملين وأن تمتا
  و من روادها:
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  Edward Deming:(1إدوارد ديمينج ( -1
يعد ديمينج من الأخصائيين البارزين في عمليات تحسين الإنتاجية والجودة، وهو أمريكي أسـتاذ في جامعـة 
نيويـــورك، وأصـــبح يلقـــب بـــأبو ثـــورة إدارة الجـــودة الشـــاملة، وقـــد إبتكـــر مـــا يســـمى بـــدائرة ديميـــنج المعروفـــة 

PDCA  
يعـترف بـدور ديميـنج في نجـاحهم  و يعتـبر ديميـنج مـن أسـباب نجـاح وتفـوق اليابـان في الجـودة وهـم أول مـن

وسام الإمبراطور هيروهيتو تكريما لـه علـى النهضـة اليابانيـة. ويـرى ديميـنج  1960لذلك تم تقليده في عام 
بالمائـة مـن  80بأن الإدارة هي المسؤولة عن بنـاء الأنظمـة الجيـدة بمـا في ذلـك المتعلقـة بـالجودة ويقـول بـأن 

ودة المطلوبــة في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة يعــود إلى النظــام والــذي الفشــل في تحقيــق أو الوصــول إلى الجــ
  بالمائة إلى العاملين. 20يمكن تغييره من قبل الإدارة، و

  Joseph Juran:(2جوزيف جوران ( -2
يعــد جوزيــف المعلــم الأول للجــودة في العــالم حيــث ســاهم في تعلــيم اليابــانيين كيفيــة تحســين الجــودة، وهــو 

لتــزام الإدارة العليـا مـن حيــث دعـم الجهــد الخـاص بـالجودة وقــد نـادى بتبـني فكــرة فريـق العمــل يعتقـد بقـوة إ
والــتي تعمــل بشــكل مســتمر علــى تحســين مســتويات الجــودة، ويختلــف مــع ديميــنج مــن حيــث أنــه ركــز علــى 

ا:" الملائمة للإستعمال وليس بالضرورة الملائمة للمواصفات المطلوبة.   "المستهلك وعرف الجودة أ
و قد ترجم جوران هذه الأفكار في شكل أطلق عليه ثلاثية عمليات الإدارة لجـوران وهـي تخطـيط الجـودة، 

  ضبط الجودة، تحسين الجودة ويمكن توضيح ثلاثية عمليات الإدارة لجوران في الشكل الآتي:
   

                                                             
 .83علوان، مرجع سبق ذكره، صقاسم نايف  - 1
 .86قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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  ثلاثية عمليات الإدارة لجوران): 2الشكل رقم(
  
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

، عمان، 2009، دار الثقاقة للنشر والتوزيع، 2000:9001الجودةالشاملة ومتطلبات الآيزو إدارة  قاسم نايف علوان،المصدر: 
  .87الأردن، ص 

  
  

   

 أبعاد عمليات الإدارة           

 البعد الثاني

 ضبط الجودة

 البعد الأول

 تخطيط الجودة

 البعد الثالث

 تحسين الجودة

 تحديد المستهلك
 تحديد احتياجات المستهلك

 تطوير مواصفات المتبع

العمليات القادرة على إنتاج تطوير 

  المتطلبات تلك

ــــــــل الخطــــــــط الــــــــى عمليــــــــات  تحوي

 تقييم الأداء المالي
 مقارنة الأداء مع  الهدف

 القيام بالاجراءات التصحيحية

 الاهتمام بالمستهلكين الداخليين

 والخارجيين
 الاهتمام بالمنقبات
 الاهتمام بالعمليات
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  Philip Crosby:(1فيليب كروسبي ( -3
أكـــد الباحـــث كروســـبي أن إلتـــزام الإدارة والعـــاملين يتمثـــل في تحســـين الجـــودة وهـــو يعتقـــد أيضـــا بـــأن كلفـــة 

جميـــع العناصـــر الـــتي أدت إلى ذلـــك، والســـبب هـــو عـــدم القيـــام بالعمـــل الجـــودة الرديئـــة يجـــب أن تتضـــمن 
) وحــدد ثوابــت الجــودة المشــهورة في أن الجــودة هــي الملائمــة Crosby,1991الصــحيح مــن أول مــرة (

  مع المستهلكين. كما هو موضح في الشكل التالي:
  ثوابت الجودة لكروسبي ):3شكل رقم(

 
 
 
  
  
  

  .88قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

  ): Kauro Ishikawa(كايرو إشيكاوا   -4
لقــد تركــز عمــل إيشــيكاوا علــى مــا قــام بــه كــل مــن ديمــنج، وجــوران إذ إســتطاع أن يتوصــل إلى مفهــوم مــا 

 ) المتعلقة بالسبب والتأثير Circles Qualityالبيانية ( يعرف بحلقات الجودة والمخططات
)Cause Effect(  و يعــد مــن المســاهمين الــذين أكــدوا علــى تعلــيم وتــدريب العــاملين علــى تقنيــات.

  2الرقابة على الجودة في الشركة ككل بالشكل الذي أدى إلى إنخفاض نسبة المفتشين.
الإحصـائية لضـبط الجـودة حيـث عرفـت لاحقــا  لقـد دعـا الباحـث إيشـيكاوا إلى تطبيـق الأسـاليب

ولقـد إعتـبر المسـتهلك لـيس هـو الشـخص الـذي يـدفع   )Ishikawa Diagsanبمخطـط إشـيكاوا (
  3الأموال لشراء المنتج النهائي وإنما يدخل ضمنيا مع الأفراد العاملين في الشركة.

                                                             
 .87نفس المرجع السابق، ص - 1
 .26-25شلغوم رميساء، مرجع سبق ذكره، ص - 2
 .90قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص -3

             ثوابت الجودة          

 التلف الصفري الكلفة الملائمة الوقاية
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  ):Taguchiتاجوكي ( -5
في اليابــان مــن خــلال إســتخدامه الأســاليب الإحصــائية لقــد حقــق تــاجوكي نجاحــا كبــيرا في حركــة الجــودة 

، وقـد كــان ينظـر تــاجوكي 1960لضـبط الجـودة ممــا جعلـه حــائزا علـى جـائزة ديميــنج في مجـال الجــودة عـام 
ــــا القضــــية الأساســــية للمنظمــــة ككــــل حيــــث تركــــز عملــــه علــــى إســــتخدام الأســــاليب  إلى الجــــودة علــــى أ

  التصميم.الإحصائية في تحسين الجودة وخاصة جودة 
ـا تمثـل المطابقـة للمواصـفات المطلوبـة بـالرغم مـن  و نظر تاجوكي إلى الجودة بـنفس منظـار كروسـبي علـى أ
أن مدخل تاجوكي في الجودة يعتبر أكثر المداخل تعقيدا إلا أنـه قـد أثبـت بأنـه ذو فاعليـة وقـوة كبيرتـين في 

  1تقييم تصميم المنتج والعمليات الجديدة.

  بادئ وأهداف وفوائد إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: م
  أولا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

إن تطبيـق إدارة الجــودة الشــاملة يســتلزم بعـض المبــادئ والمتطلبــات ذلــك أن عمليـة التطبيــق لابــد أن تكــون 
مــا مخططـة ومنظمــة كمــا يجــب تــوفير البنيــة التحتيــة اللازمـة لنجاحهــا ويمكــن توضــيح أهــم هــذه المبــادئ في 

  يلي:
  إلتزام الإدارة العليا: -1

هناك إتفاق تام على أهمية دعم الإدارة العليا وإلتزامها في إنجاح إدارة الجـودة الشـاملة، فقـد أشـار 
ـــتأكيد المتناســق لــدور الإدارة العليــا كموجــه رئيســي للتغيــير ســيحد مــن دور الإختلافــات  الــبعض إلى أن ال

لعــاملين لمــنهج إدارة الجــودة الشــاملة كمــا أن دعــم وإلتــزام الإدارة العليــا الفرديــة فيمــا يتعلــق بتبــني الأفــراد ا
ــا بضــرورة التطــوير والتحســين المســتمر، وتعــبر عــن  بتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة نــاجم عــن قناعتهــا وإيما

ـا  وإتخـاذ ذلك بالإعلان عـن رغبتهـا بتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة في جميـع المسـتويات الإداريـة والعـاملين 
الخطــط والــبرامج الــتي تكمــل تنفيــذ ذلــك، فضــلا عــن تــوفير الإمكانيــات اليشــرية والماديــة اللازمــة لعمليــة 
التطبيـــق، وينبغـــي أن يكـــون دعـــم الإدارة العليـــا واضـــح للجميـــع مـــن خـــلال إســـتعدادها لإتخـــاذ إجـــراءات 

                                                             
 قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص. -1
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اك الكامل للعاملين، ونشـر ملموسة من بينها صياغة سياسة الجودة وبناء هيكل تنظيمي للجودة، والإشتر 
  معلومات حول الجودة، إدارة عمليات التغيير.

إذا مــن أهــم مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة هــو مبــدأ القيــادة الإداريــة للشــركة بتنفيــذ وإدارة الجــودة 
  الشاملة لأنه في غياب هذا الدعم تصبح الجودة مجرد شعار ليس له تأثير في بناء برنامج الجودة.

  :ز على المستهلكالتركي -2
تضع إدارة الجودة الشاملة المستهلك في مقدمـة الإهتمامـات ومنـه تبـدأ مراحـل بحاجـات ورغبـات 
المســــتهلك ومــــن ثم ترجمتهــــا في عمليــــات تصــــميم المنــــتج والعمليــــات وخــــدمات مــــا بعــــد البيــــع، يقصـــــد 

وهـم جميـع الأقسـام  بالمستهلك ليس فقط المسـتهلك الخـارجي للشـركة وإنمـا يشـمل المسـتهلكين الـداخليين
  والإدارات الفرعية والعاملين داخل الشركة.

يعــد رضــا العمــلاء ســواء الــداخليين (العــاملون) أو الخــارجيين (المســتفيدون مــن الخــدمات) المحــور 
الأساسـي للجــودة ومعيـار النجــاح لأي مؤسســة أو منظمـة إداريــة تقــدم خـدمات أو منتجــات للجمهــور، 

ـــتج أو ولـــذا تســـعى إدارة الجـــودة الشـــ املة بشـــكل مســـتمر إلى تحقيـــق رضـــا العمـــلاء وضـــمان ولائهـــم للمن
م المســتقبلية والعمــل  م وتوقعــا الخدمــة الــتي تقــدمها المؤسســة، لــيس هــذا فقــط وإنمــا محاولــة معرفــة متطلبــا

  على تلبيتها حتى لا يكون مصير المؤسسة الفشل ومن ثم الخسارة والتلاشي.
  التعليم والتدريب: -3

شاط الفعال الذي يساهم في زيادة مهارة العاملين في أداء مهامهم لتنفيـذ خطـط وبـرامج يعتبر الن
ــدف رفــع كفــاءة المنظمــة وفاعليتهــا، وهــذا  العمــل الحاليــة والمســتقبلية، وذلــك علــى أســس علميــة وعمليــة 

عـاملين يعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة بصورة خاصة علـى العنصـر البشـري، مـن حيـث تـدريب الأفـراد ال
ـــادة الحـــوافز المقدمـــة لهـــم الشـــكل الـــذي يمكـــن مـــن إيجـــاد المنـــاخ التنظيمـــي  م، وزي م وقـــدرا وزيـــادة مهـــارا

  الملائم.
كما أن البرامج التدريبية تساهم في تزويد العاملين بالمعلومات والمهارات وفق أسس علمية تـنعكس إيجابـا 

م ومن ثم فإن أي منظمة تسع ى لتطبيق الجودة الشاملة عليها أن تضـع التـدريب على أداء العاملين وقدر
ا.   في سلم أولويا
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  إتباع المنهج العلمي في إتخاذ القرارات: -4
إستنادا إلى توفرا لحقائق والمعلومات القيمة، وتبني المفهـوم العلمـي لحـل المشـاكل مـن خـلال فـرص 

لـتفهم الكامـل للعمـل ومشـاكله التحسين ويشترك في ذلك جميع العاملين والمستهلكين وذلك مـن خـلال ا
التي تحدث في تحدث في بيئة العمـل، ويسـاهم في تحقيـق ذلـك وجـود نظـام كـفء للمعلومـات يأخـذ علـى 

  1عاتقه توفير المعلومات بالنوع والوقت المطلوبين.
يمثــل مبــدأ إتخــاذ القــرارات علــى أســاس الحقــائق الــتي تعتــبر أحــد المكونــات الــتي ترتكــز عليهــا إدارة 

يئـــة القنــوات اللازمـــة لتمكـــين الأفـــراد  الجــودة الشـــاملة، ويتطلـــب تطبيقــه الإعتمـــاد علـــى تقنيــات ومـــوارد 
وإيصـــال مـــا يمتلكونـــه مـــن معلومـــات تتحـــدث عـــن الحقـــائق إلى حيـــث يجـــب أن تصـــل هـــذه المعلومـــات 

  2للإستفادة منها في تحقيق الجودة.
  3مشاركة الموردين: -5

ردين وضــرورة التعامــل معهــم بشــكل يســمح بتكــوين علاقــات تركــز إدارة الجــودة الشــاملة علــى المــو 
طويلــة ومســتمرة وبنــاءة ومحاولــة إشــراكهم في تطــوير وبنــاء جــودة المنتجــات المنتجــات والخــدمات، ولــذلك 
فـإن فلسـفة إدارة الجـودة الشــاملة تعتـبر المـورد هــو شـريك في العمليـة الإنتاجيـة ولــيس خصـما تحـاول إنتــزاع 

عار أو منعـــه مــن الإطــلاع علــى عمليــات الإنتـــاج بــل إعتبــاره عنصــرا فعــالا في بنـــاء المــواد منــه بأقــل الأســ
الجودة وتطويرها، بحيث يكرس المورد النموذجي جزءا كبيرا من طاقته الإنتاجية إلى الشركة والإرتباط معهـا 

  بعقود طويلة الأجل.
  4الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها: -6

ـــات والنتـــائج علـــى حـــد ســـواء وذلـــك كمؤشـــر لمنـــع إن هـــذا المبـــدأ يؤكـــد علـــى جـــودة أد اء العملي
حـــالات عـــدم المطابقـــة مـــع المواصـــفات، لأن ذلـــك يحقـــق مبـــدأ الوقايـــة مـــن الأخطـــاء قبـــل وقوعهـــا وهـــذا 

                                                             
 .95قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص - 1
، عمــــان، الأردن، 1محمـــد عبـــد الهـــواب العـــزاوي، إدارة الجـــودة الشـــاملة مــــدخل إســـتراتيجي تطبيقـــي، دار إثـــراء للنشـــر والتوزيـــع، ط - 2

 .37، ص 2010
 .95قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص - 3
 .96قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص  - 4
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يتطلـــب إســـتخدام مقـــاييس مقبولـــة  لأغـــراض القيـــاس والتحليـــل المتمثلـــة في خـــرائط اضـــبط وتحليـــل بـــاريتو 
  لتي تستخدم في ضبط جودة العمليات والنتائج.ومخططات السبب والنتيجة وغيرها وا

إن تطبيق هذا مبدأ هو التركيز على العمليـات فإنـه قـد تحقـق تطبيـق هـذا المبـدأ فتطبيـق هـذا المبـدأ 
يمكــن مــن الوقايــة مــن الأخطــاء قبــل وقوعهــا والعمــل بــه ســتطلب إســتخدام معــايير لقيــاس جــودة الســلع 

  ستخدامها بعد وقوع الخطأ وتبديد الموارد.والخدمات أثناء عملية الإنتاج بدلا من إ
  1التغذية العكسية: -7

يعتــبر هــذا المبــدأ مســاهما بشــكل كبــير في تحقيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة وذلــك مــن خلالهــا 
توفير شبكة الإتصـالات الـتي تحقـق عمليـة الحصـول علـى المعـاملات المطلوبـة في الوقـت الملائـم والـتي تعتـير 

  ساسية التي تساهم في تمهيد وزيادة فرص النجاح والإبداع في الشركة.من العوامل الأ
ا تشكل فلسفة الجودة وبنـاءا تنظيميـا  نلاحظ من العرض السابق لمبادئ إدارة الجودة الشاملة بأ
يعتمـد علــى موقـف الإدارة العليــا إتجــاه الجـودة، فهــي تمثـل نظامــا إجتماعيــا وفنيـا يحقــق التكامـل بــين جميــع 

المنظمـة وكـذلك خلــق نظـام يركـز علــى المسـتهلك والعـاملين والمـوارد ويعتمــد علـى التغذيـة العكســية أنشـطة 
  للتحديث المستمر للجودة.

  ثانيا: أهداف إدارة الجودة الشاملة
يمكــن القــول أن إدارة الجــودة الشــاملة تســعى تلبيــة حاجــات العميــل ومتطلباتــه، وتحقيــق رغباتــه وتخطيطهــا 

  بشكل دؤوب.
يـأتي هــذا الهــدف إلا مـن خــلال إســتراتيجية متكاملــة تجعـل أسمــى أهــدافها هـو تحقيــق مســتوى جــودة و لا 

عـــالي، مـــن أجـــل تحقيـــق أقصـــى درجـــة مـــن الرضـــا والســـعادة لـــدى العميـــل، لضـــمان البقـــاء والإســـتمرارية 
  والتطور.

   

                                                             
 .97-96المرجع السابق، ص  - 1
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  1يوضح الشكل التالي هذه الإستراتيجية.
  أهداف إدارة الجودة الشاملة. ):4شكل رقم(

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، المصدر:
  .40، ص 2001الطبعة الأولى، 

   

                                                             
 نفس المرجع السابق.- 1

  إدارة الجودة الشاملة

  رفع الكفاءة الإنتاجية

تخفــيض 

التكــــــالي
تحسين الجودة   

حصــــــــة 

أكـــــــــــــبر 

جــودة 

 عالية

تحقيـــق الرضـــا لـــدى العمـــلاء والســـعادة في 

نفوسهم مـن خـلال سـلعة أو خدمـة ذات 

على الآخرين البقاء والإستمرار والتفوق  
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  1و يوضح الشكل السابق أن إدارة الجودة الشاملة تسعى إلى:
 .فهم حاجات ورغبات العميل لتحقيق ما يريده  
  السلعة أو الخدمة وفق متطلبات العميل من حيث الجودة، التكلفة، الوقت، الإستمرارية.توفير  
 .التكيف مع المتغيرات التقنية والإقتصادية والإجتماعية بما يخدم الجودة المطلوبة  
 .توقع إحتياجات ورغبات العميل في المستقبل وجعل ذلك عملا مستمرا  
 .جذب المزيد من العملاء والمحافظة على العملاء الحاليين  
  ـــق التطـــوير والتحســـين المســـتمر للمنـــتج أو الخدمـــة إضـــافة إلى التمييـــز في الأداء والخدمـــة عـــن طري

الكفاءة الإنتاجية العالية، في ظل تخصيص التكلفـة إلى أدنى حـد ممكـن لكـن لـيس علـى حسـاب 
  الجودة، بل من خلال ترشيد الإنفاق.

ــدف إلى تحســين الجــودة مــن خــلال تحســين العمليــات وبالتــالي زيــادة الإنتاجيــة إ ن إدارة الجــودة الشــاملة 
والــتي تــؤدي إلى تقليــل تكلفــة المنــتج ومــن ثم تقليــل الأســعار وزيــادة الحصــة الســوقية للشــركة، ويمكــن أيضــا 

كما هـو موضـح في    )Demingتجسيد عملية أهداف إدارة الجودة الشاملة من خلال سلسلة ديمينج (
  الشكل التالي:
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  سلسلة ديمينغ لتحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة): 5الشكل رقم(
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 .  

  .100قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

  
  ثالثا: الفوائد المحققة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة

ـــد مـــن  لقـــد ـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة العديـــد مـــن الفوائـــد المشـــجعة الـــتي حصـــلت عليهـــا العدي حقـــق تطبي
   1المؤسسات الصناعية العالمية ويمكن بيان أهم هذه الفوائد المحققة من تجارب تلك المؤسسات فيما يلي:

  الإنتاجية والجودة من خلال مشاركة العاملين في عملية التحسين والتدريب المستمرة. تحسين -1
  تخفيض تكاليف الإنتاج وبالتالي زيادة الأرباح المحققة للمؤسسة. -2

                                                             
 .92-91قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

 زیادة العائد

على الاستثمار 

  

 زيادة في حجم الانتاج  تحسین الانتاجیة  تقلیل التكلفة

 تراكم الخبرة

النموو البقاء زیادة الحصة السوقیة تقلیل الاسعار  
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  تخفيض العمل المعتاد وبالتالي زيادة جودة المنتج وتحقيق رضا المستهلك. -3
  فع الروح المعنوية من أجل تحقيق أهداف المؤسسة.تحسين العلاقات الإنسانية مع العاملين ور  -4
إحـداث عمليـة تفاعـل وتنسـيق شـامل بـين جميــع العمليـات والأنشـطة الـتي تقـوم بأدائهـا المؤسسـة مــن  -5

  أجل إنتاج المنتج أو الخدمة المطلوبة.
  زيادة معدل العائد على إستثمار المؤسسة. -6
تقليــل الأخطــاء ووقــت تــأخير تســليم المنــتج بينمــا حــددها زيــادة فاعليــة المؤسســة في تحقيــق أهــدافها و  -7

  الباحثان آدم وأبيرت بثلاثة فوائد شاملة وهي:
خدمــة المســتهلك وقــد تأكــد ذلــك مــن خــلال إنخفــاض شــكاوي المســتهلكين حــول حصــولهم علــى  -1

  منتج جيد ومطابقة المواصفات العالمية وبكلفة أقل من خدمات ما بعد البيع أفضل.
املين ويتمثــل ذلــك في القــدرة علــى تحســين العلاقــات بــين العــاملين في المؤسســة ورفــع الــروح رضــا العــ -2

  المعنوية والمادية لهم وشعورهم بالتماسك والإنتماء والولاء المنتظم.
ــــل مســــتويات المخــــزون وتقليــــل الأخطــــاء  -3 ــــادة الإنتاجيــــة وتقلي تحقيــــق فاعليــــة المؤسســــة ويتمثــــل في زي

المحــددة وزيــادة العائــد علــى الإســتثمار ومــن ثم تحســين المركــز التنافســي للمؤسســة مــن والتســليم في المواعيــد 
  خلال زيادة حصتها السوقية
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  دارة الجودة الشاملة في الشركات.فوائد تطبيق إ): 6الشكل رقم(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .93قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:

  لةثالث: عناصر إدارة الجودة الشامالمطلب ال

 إدارة الجودة الشاملة               

 زيادة في حجم الإنتاج 

في التكاليف    تخفيض  

إدارة الجــــــــــــودة الشــــــــــــاملة  تحسين الإنتاجية

لتحقيــق رضــا المســتهلكين 

ــــــــــــــــاتهم.          و تجــــــــــــــــاوز توقع

     

التميــــــــــــــز فــــــــــــــي 
 تطوير جودة المنتج  
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إن نظام إدارة الجودة الشاملة هو عبارة عن نمـوذج متكامـل مـن نظـم فرعيـة، والـتي ينبغـي توفرهـا بالأسـاس 
ـا موجـودة وقـد تحتـاج إلى الـربط والتكامـل فيمـا بينهـا، وإن جميعهـا تعمـل بصـورة  في الشركة، أو يفـترض أ

  1تكاملية لتحقيق أهداف نظام الجودة، هذه العناصر تتمثل في ما يلي:
  ):Process of Qualityعملية الجودة ( -1

  و يشمل نظام عملية الجودة على كل العمليات الإدارية والتوجيهية والإنتاجية.
  : (Technology)التكنولوجيا -2

يتمثل هذا النظام الفرعي لإدارة الجودة الشاملة على العديد من المكونات والفقرات الضـرورية لأداء المهـام 
 بشكل كامل.

  ):Structuerالهيكل التنظيمي ( -3
و يتضمن مسؤوليات الأفراد العـاملين وظـروف عملهـم في بيئـة المنظمـة، والإتصـالات الرسميـة وغـير الرسميـة 

  التي تتم داخل المنظمة.
  ):System of personnelنظام الأفراد ( -4

  يتكون النظام الفرعي للعاملين في المنظمة من التعليم، التدريب وتغيير الثقافة وغيرها.
  ):Taskالمهام ( -5

  و تتمثل في مهام الجودة، ووظائف الأعمال وغيرها.
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  : العناصر الخمسة لإدارة الجودة الشاملة)7شكل رقم(
  
 
  
  
  
  
  
  

  .98قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، صفحة المصدر: 

  

  المطلب الرابع: تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  1أولا: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

ـــا مجموعـــة مـــن مـــن الصـــعوبة البالغـــة تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة  في الشـــركات دون أن يتـــوفر 
المتطلبــات اللازمــة لتنفيــذها، وإختلــف البــاحثون في تحديــد هــذه المتطلبــات فهنــاك مــن يحصــرها في خمســة 

  )1991عناصر (أحمد سيد،
  ) وآخرون يذهبون في تحديدها بسبعة عشر عنصر 1997و البعض يحددها في عشرة عناصر (فايد،

لمختلــــف مـــا ذهــــب إليــــه هـــؤلاء البــــاحثون في تحديـــد متطلبــــات تنفيــــذ  )، ولكـــن1995(علـــي الســــلمي،
TQM   

و يمكن القول بأن الإختلافات فيما بينهم في العدد وليس في المحتوى الكلي لهـا، وإعتمـادا علـى مـا أورده 
  الباحثون يمكن تحديد متطلبات إدارة الجودة الشاملة والتي تعكس متطلبات تطبيقها كما يأتي:

  ييد الإدارة العليا:دعم وتأ -1

                                                             
 105-104قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص - 1

 عناصر نظام ادارة الجودة الشاملة

 المهام الهيكل التنظيمي الأفراد العاملون عملية الجودة التكنولوجيا
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إن من أهم متطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، هـو إلتـزام وإقتنـاع الإدارة العليـا في المنظمـة بحتميـة 
وضـــرورة التطـــور والتحســـين المســـتمر ومـــن ثم إتخـــاذ قـــرار إســـتراتيجي لإســـتخدام الجـــودة الشـــاملة كســـلاح 

  في السوق.تنافسي يضمن لها النجاح والتفوق على المنافسين 
ـــــد الســـــلطات  ـــــة وبشـــــرية مختلفـــــة، وكـــــذلك تحدي ـــــب مواردهـــــا مالي ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة يتطل إن تطبي
والمســؤوليات والتنســيق بينهمــا ويصــعب الوفــاء بــذلك بــدون إقتنــاع وإلتــزام الإدارة العليــا بــذلك والــتي هــي 

يمكــن أن نطلــق عليــه البنيــة  عامــل التغيــير في المنظمــة حيــث يتوجــب عليهــا تشــكيل قــيم المنظمــة وإنشــاء م
التحتيــة الإداريــة لإحــداث التغيــير النــاجح، أي أن تطبيــق مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة يتطلــب إدارة عليــا 
ذات رؤيــــا حديثــــة في إدارة المنظمــــة وفــــق الأســــلوب أو المــــدخل الجديــــد، والشــــكل التــــالي يوضــــح الإدارة 

  الجديدة فب المنظمة.
  الفكرة:التوجه للمستهلك وتعميق  -2

والعمــل علــى تعميـــق  TQMالعمــل علــى تحقيــق رضــا المســتهلكين والــذي يعتـــبر أهــم متطلبــات تنفيــذ 
  فكرة المستهلك يدير الشركة على كافة المسؤوليات التنظيمية بالشركة.

هـودات بـدءا مـن تصــميم المنتجـات وإنتهـاءا بخـدمات مــا بعـد البيـع، وإعتبــار  فالمسـتهلك هـو محـور كــل ا
  التي تقود العمليات الإنتاجية على إختلاف أنواعها في الشركة. رغباته هي

  يئة الثقافة التنظيمية وبيئة العمل: -3
إن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرتبط بتهيئة المنظمـة إلى بيئـة عمـل وبشـكل خـاص الثقافـة التنظيميـة 

الشــاملة، والـتي يمكــن أن نطلـق عليهــا بثقافــة إدارة وجعلهـا متناســبة مـع الفلســفة الـتي تتطلبهــا إدارة الجـودة 
الجـودة الشــاملة والـتي تشــمل علـى المعتقــدات والقـيم المتعلقــة بمختلـف أبعــاد وبيئـة تنظــيم العمـل، وأســلوب 

  العمل وأسلوب ممارسة السلطة المسؤولة، وتقييم الأداء وغيرها.
  التدريب والتحسين المستمر: -4

لجــودة الشـاملة وتطبيقهـا تتطلـب إلى عمليــة تـدريب وتحسـين مسـتمر، وذلــك إن عمليـة نقـل فلسـفة إدارة ا
لتأهيــل جميــع العــاملين في الشــركة وبــدون توقــف، وأن يكــون الهــدف النهــائي هــو الكمــال والــذي لا يمكــن 
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ــــد إســــتخدم اليابــــانيون مصــــطلح كــــايزن  ــــة التحســــين ويســــتخدم في  Kaizenبلوغــــه، وق لوصــــف عملي
  لوصف تلك العملية. Zeor Defectية مفهوم التلف الصفري الولايات المتحدة الأمريك

  فرق العمل: -5
تتوقــف فاعليــة نجــاح تطبيــق إدارة الجـــودة الشــاملة علــى مشــاركة جميـــع العــاملين في جهــود تحســين الجـــودة 
يئة مساحة مناسبة مـن حريـة التصـرف والمبـادرة  وزيادة الإنتاجية، ويتم ذلك من خلال بناء فرق العمل و

عامل لتقديم أفكاره بشكل مستمر ومتجدد ضمن جماعات عمل أو حلقات جـودة وغيرهـا. وأخـذ لكل 
الات مثـل تصـميم الوظيفـة وإعـادة توزيـع الأدوار، وأنظمـة تقيـيم الأداء والأجـور  رأي العاملين في جميع ا

  والحوافز والترقية وغيرها.
  وضع معايير الأداء: -6

شاملة هـو وجـود معـايير لقيـاس جـودة المنتجـات والممارسـات الإداريـة في إن متطلبات نجاح إدارة الجودة ال
ـال الـذي تزاولـه المنظمـة والهـدف مـن ذلـك هـو  المنظمة ومقارنتها مع شركة أخرى رائـدة في الصـناعة أو ا
وضــع معــايير جديــدة أعلــى لــلأداء ويقــاس عليهــا الأداء الكلــي للمنظمــة والأداء الجزئــي للعــاملين، ووضــع 

   مبتكرة لتصميم المنتج وتصميم العملية والشراء والتخزين وغيرها.معايير
  بناء نظام المعلومات: -7

يئــة نظــام معلومــات يعتمــد  لم يكتــب النجــاح لجميــع محــاولات تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بــدون تــوفير و
ن يحضــى علــى قاعــدة بيانــات فعالــة، فلــذلك فــإن تصــميم وإدارة نظــام معلومــات حــديث متطــور يجــب أ

بإهتمام الإدارة العليا وإعتباره شرطا لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ولابد من تطبيـق أسـاليب حديثـة 
 Brainفي معالجة البيانات وإتخاذ القرارت بالإعتماد علـى أسـاليب متعـددة مـن أهمهـا العصـف الـذهني 

Storming  وأســـلوب إستقصـــاء الإتجاهـــاتAttitudes Surveys دفق المعلومـــات وخـــرائط تـــ
وبحــوث العمليــات والأســاليب الإحصــائية المختلفــة وغيرهــا. وهــذا مــا يــوفره نظــام المعلومــات لضــبط جميــع 

  . TQMالعمليات داخل المنظمة، لأن تأثيرات كثيرة تتطلبها عملية تطبيق 
  توثيق العلاقات مع الموردين: -8
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الشــاملة حيــث يغــذيها بالمــدخلات الملائمــة بــالجودة يعتــبر المــوردين المغــذي الرئيســي لفلســفة إدارة الجــودة 
والكمية والسعر والوقت، وجعل معـايير إختيـار المـوردين يسـتند إلى عمليـة تقيـيم موضـوعية لهـم مـن حيـث 
مــدى مســاهمتهم في إنجــاح وتطــوير عمليــات ومجهــودات إدارة الجــودة الشــاملة والأهــداف الــتي تســعى إلى 

  تحقيقها.
  للتنظيم:المراجعة الشاملة  -9

إن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة المعتمدة على تكنولوجيا وقاعدة بيانات متطورة يتطلـب مـن الإدارة 
العليا للمنظمة أن تقوم بمراجعة شاملة لتنظيمها وقد يدعوها ذلك إلى إعادة النظر بصـورة شـاملة للهيكـل 

ـــد، لـــه سملـــت تختلـــف عـــن التنظيمـــي للمنظمـــة، لأن تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة يحتـــاج  إلى تنظـــيم جدي
التنظــيم التقليـــدي والجـــدول التـــالي يوضـــح الفـــرق بـــين التنظـــيم التقليـــدي للمنظمـــة والتنظـــيم الجديـــد الـــذي 

  تتطلبه عملية تطبيق  إدارة الجودة الشاملة.
  .TQMمقارنة خصائص التنظيم التقليدي والتنظيم الملائم لـ ): 1جدول رقم (

  رسم معيار التنظيم ظيم التقليديالتن التنظيم الجديد
عضــوي مصــفوفي، مــرن 

 متكيف مع الظروف
 1 نوع التنظيم هرمي وظيفي ثابت

انخفـــــــــــــــــــــــاض عــــــــــــــــــــــــدد 
 المستويات الادارية

تعـــــــــــــــــدد المســـــــــــــــــتويات 
 الادارية

 2 المستويات الادارية

 3 نطاق الاشراف ضيق واسع
 4 التصميم الوظيفي ضيق واسع

 5 نوع التنسيق بالسلطةيتم التنسيق  التنسيق بالمعلومات

 6 نوع العلاقات متتالية ومتتابعة انية ومتزامنة
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 7 نوع الرقابة خارجية ذاتية
 8 السلطة الاتجاه نحو المركزية الاتجاه نحو التوظيف

الاعتمــــــــــــــــــــــاد علــــــــــــــــــــــى 
 العملالجماعي

حســـــــــــــــــب توصـــــــــــــــــيف 
 الوظائف

 9 اداء العمل

ـــــــة علـــــــى  ـــــــة ومعنوي مادي
 اساس فردي

ـــــــى اســـــــاس  ـــــــة وعل مادي
 فردي

 10 نوع الحوافز

تميـــل الى ان تكـــون بـــين 
اميع  ا

تمثيل الى ان تكـون بـين 
 الافراد

 11 المنافسة

ســــــــــلطة مقبولــــــــــة مــــــــــن 
  الادنى الى الاسفل

ســــــــــــلطة رسميــــــــــــة مــــــــــــن 
  الاعلى الى الاسفل

  12  نوع السلطة

  .109قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

  ثانيا: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
ــــــــــــد حــــــــــــدد جابلونســــــــــــكي  ــــــــــــق مــــــــــــدخل إدارة الجــــــــــــودة الشــــــــــــاملة عــــــــــــدة مراحــــــــــــل وق ــــــــــــب تطبي يتطل

)1991،Jablonski(   :خمس مراحل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وهي  
  المرحلة الأولى: التهيئة أو الإعداد

المرحلـة عبـارة عـن معرفـة مـدى الحاجـة تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة في الشـركة المبحوثـة، فهـي  هذه
  تمثل مرحلة تحضيرية لتحديد وتوضيح عدد من القضايا ومنها:

  توضيح الرؤيا الإستراتيجية. -
  تحديد رسالة الشركة. -
  تحديد الموارد المطلوبة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة. -

  المرحلة الثانية: الدراسة والتخطيط 
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ـا مشـجعة لإتخـاذ قـرار تطبيـق إدارة  بناءا على البيانـات الـتي تم تجميعهـا في المرحلـة السـابقة، وفي حالـة كو
الجودة الشاملة، يتم التخطـيط إلى عمليـة التطبيـق وذلـك بتشـكيل لجنـة إدارة الجـودة الشـاملة تقـوم بإعـداد 

  الآتي:
  للتنفيذ.إعداد خطة أولية  -
  تحديد الموارد المطلوبة للخطة. -
  تحديد إستراتيجية التنفيذ. -

  المرحلة الثالثة: التقييم
  تضمنت هذه المرحلة تقييم واقع الشركة المعينة من حيث:

ــدف تحديــد مــا يمكــن إعتبــاره قــوة داعمــة لتنفيــذ مــدخل  - دراســة الوضــع الحــالي للشــركة ومــن ثم تقويمــه 
TQM اره ضعفا وعائقا لعملية التنفيذ ومحاولة التصدي لها.أو ما يمكن إعتب  

دراسة وتقييم آراء وإتجاهات المستهلكين بصدد التغيرات في بيئة عمـل الشـركة، أي تقيـيم لمـا تم تنفيـذه  -
ال. ذا ا   من خطط 
  المرحلة الرابعة: التنفيذ

تبرهـــا البدايـــة الحقيقيـــة لترجمـــة و هـــي تعتـــبر أهـــم مراحـــل تطبيـــق مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة، والـــبعض يع
  على أرض الواقع، وهي تتكون من مراحل فرعية أو خطوات رئيسية وهي: TQMمتطلبات 

  الخطوة الأولى: خلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة -
جميـع العـاملين علـى  تتطلب هذه الخطوة خلق البيئة الثقافيـة المناسـبة للعمـل، ويـتم في هـذه المرحلـة تـدريب

  فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتتمثل بالقيام بعدد من البرامج وهي:
  إعادة التعليم للمديرين. -1
  تطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل الشركة. -2
  إنشاء وتوظيف جميع موارد الشركة بما ينسجم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة. -3
 Demingيـادة الشـركة نحــو الجـودة الشـاملة، وتطبيــق مبـادئ ديميــنج إنشـاء وتكـوين فريــق إداري لق -4

  الأربعة عشر ولتجاوز ليتمكن العاملين من الخوف.
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  إستخدام المدخل العلمي في حل المشاكل وتحسين العمليات كما هو مبين في الشكل  -5
  الخطوة الثانية: أدوات حل المشاكل  -

حل المشاكل من خلال سيادة ثقافة التحسـين المسـتمر وهـذه في هذه الخطوة من عمليات التنفيذ يتطلب 
ثقافة تتماشى مع ثقافة حل المشاكل، وإن إجـراءات حـل المشـاكل كمـا هـي بالشـكل والـتي تبـدأ بتحديـد 

  المشكلة ومن ثم تحليلها وصولا إلى إختيار الحل الأفضل.
  إن من أهم أدوات حل المشاكل:

  Process Analysisتحليل العمليات  -أ
  Brainstromingالعصف الذهني  -ب
  Cause and Effect diagranخرائط السبب والنتيجة أو كما تعرف بخرائط السمكة  -ج
 Pareto Analysisتحليل باريتو  -د
  الخطوة الثالثة: الضبط الإحصائي للعمليات -

كيفيــة إســتخدام   تتطلـب عمليــة حــل المشــاكل الــتي تم تحديــدها في الخطــوة الســابقة، تــدريب العــاملين علــى
  أدوات الضبط الإحصائي للعمليات وكيفية تغيير نتائجها بما يؤدي إلى تحسين جودة العاملين.

  الخطوة الرابعة: تصميم التجارب -
يـــتم في هـــذه الخطـــوة إســـتخدام أســـاليب إحصـــائية متقـــدة تتعـــدى أدوات الضـــبط الإحصـــائي إلى خطـــوة 

ه المرحلـة يتطلـب التصـميم الإحصـائي لتجـارب إسـتخدام التصميم لوضع معايير تعظيم العمليات وفي هـذ
  والتي تساعد في: Taguchi Methodsطرق تاجوكي 

  .Design of process Specificationتصميم المواصفات العملية  -أ
  Optimizing Processأبعاد العملية المثلى  -ب

ســوف تتخـــذها الإدارة مـــن علـــى التحاليـــل الإحصــائية للقـــرارات الـــتي  Tguchiو تركــز طـــرق تــاجوكي 
أجــل تحقيــق الأهــداف المطلوبــة، وفي هــذه الحالــة لا يتطلــب تــدريب جميــع العــاملين علــى إســتخدام هــذه 

ذه المهمة عند التطبيق.   الأساليب بل تدريب عدد محدد من العاملين للقيام 
  الخطوة الخامسة: تبادل الخبرات -
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قة ممــا إكتســبته لجنــة إدارة الجــودة الشــاملة والعــاملون مــن في هــذه المرحلــة وعلــى ضــوء تنفيــذ المراحــل الســاب
يــتم تنــاول ومناقشــة النتـــائج مــن خــلال حلقــة نقاشــية تضــم العـــاملين في  TQMخــبرات جــراء تطبيــق 

  الشركة لتقييم نتائج التطبيق الأولي وإتخاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلك.

  ثالثا: نماذج تطبيق إدارة الجودة الشاملة
يــق إدارة الجــودة الشــاملة تــوفير قاعــدة معينــة مــن البــنى التنظيميــة والإداريــة والإجتماعيــة داخــل يتطلــب تطب

  المنظمة وخارجها.
كـان لظهــور نمــاذج لإدارة الجــودة الشــاملة الفعالــة في شــيوع هــذا الأســلوب ونشــره علــى نحــو واســع، الأمــر 

ة والخدميــة علــى حــد ســواء، وقــد الــذي أدى إلى نطبيــق هــذه النمــاذج في اكثــير مــن المؤسســات الصــناعي
ال بنماذجهم الـتي وصـفوها في تطـوير هـذا المفهـوم. في مـا  ساهم الكثير من المفكرين والباحثين في هذا ا

  يلي عرض بعض النماذج:
  s‘W.Edward Deming1نموذج ديمينج  -1

ب نجــاح وتفــوق هــو مستشــار أمريكــي أصــبح يلقــب بــأبو إدارة الجــودة الشــاملة، ويعتــبر ديميــنج مــن أســبا
  اليابان في 

الجــودة؛ فمنــذ منتصــف الأربعينــات مــن هــذا القــرن قــدم نظريتــه الجديــدة في الإدارة علــى مســتوى المصــنع، 
ــــى  ــــة عل ــــق النظري ــــه لتطبي ــــى الجــــودة ". ومــــن خــــلال محاولات ــــة الإحصــــائية عل ــــذاك " الرقاب ــــتي سماهــــا آن وال

ونتيجة لذلك قـام بتطبيقهـا في المصـانع اليابانيـة  الصناعات الأمريكية في تلك الفترة لم يتلقى أي تجاوب؛
بعـد أن سـافر إليهـا، وعمـل علـى رفـع مسـتوى الـوعي بأهميـة الجـودة وإسـتعمال الطـرق الإحصـائية لتحليـل 
البيانات، وفي هذه الفترة تم إبعاد المديرين اليابانيين من كبـار السـن، وإرسـال المئـات مـن المـديرين الشـباب 

لــوم الإدارة هنــاك وكــان شــعور اليابــانيين بالفضــل والعرفــان نحــو الــدكتور ديميــنج كبــيرا إلى أمريكــا لتلقــي ع
الأمر الذي جعلهم يخصصون جـائزة بإسمـه تمـنح للمنظمـات الـتي تحقـق نجاحـا فارقـا في مجـال الجـودة، كمـا 

تبــع مــن الأخطــاء الســبب في ذلــك النظــام الم %85قلــده إمبراطورهــا وســاما. ولقــد توصــل إلى مفادهــا أن 
 15%من سياسات وأساليب وإجراءات وروتينات وأعـراف متبعـة ولا يتحمـل العنصـر البشـري إلا نسـبة 

                                                             
 .  46، ص 2016شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات، القاهرة،  جت راضي، إدارة الجودة الشاملة المفهوم والفلسفة والتطبيقات، -1
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"و قـــال إن البحـــث في أخطـــاء  %85إلى  %15مـــن هـــذه الأخطـــاء، وهـــذه القاعـــدة سميـــت ب "مـــن 
  1النظام هو الأساس وليس التركيز على خطأ العامل.

ـدف إلى الوصـول بالمنظمـة إلى تشـكيل تعد مبادئ ديمينج من أكثر المبـادئ تطبيقـا علـ ى نطـاق واسـع، و
   2منظومة متكاملة لتحقيق الجودة وهذه المبادئ كالأتي:

ــا، وضــرورة نشــر تلــك الأهــداف مــن  -1 تحديــد أهــداف ثابتــة للمنظمــة مــن أجــل تحســين جــودة منتجا
تمع المحلي.   خلال رسالتها إلى المهتمين كالمستفيدين من الموظفين وأفراد ا

تبــني فلســفة جديــدة للجــودة، بحيــث يكــون التوجــه نحــو عمــل الأشــياء بطريقــة مبتكــرة ولــيس بطريقــة  -2
  تقليدية.

تغيير هدف الرقابة من كشف الخطأ والمحاسبة إلى رقابة وقائية تستهدف منع الوقوع في الخطأ وتقديم  -3
  الدعم لمن يخطئ، ليتخطى الأداء الخاطئ ويتابع ويستمر.

ـــا قـــد أكثـــر عـــدم بنـــاء  -4 القـــرارات علـــى أســـاس التكـــاليف فقـــط، فـــالمهم لـــيس في الحلـــول الســـهلة، لأ
  تكلفة، ولذا لابد من تغيير فلسفة الشراء التي تعتمد على السعر فقط.

  الإبتعاد عن فكرة وسياسة تحقيق الربح بأية وسيلة كانت فهذه النظرة قصيرة الأمد. -5
  عتماد الطرق الحديثة في التدريب وربطها بخطط لتحسين الجودة.التدريب المتواصل أثناء الخدمة، وإ -6
ـــــه ومخرجاتـــــه،  -7 ـــــل دورهـــــا في تحســـــين النظـــــام، نواتجـــــه وعمليات ـــــة، وتفعي ـــــادة الإداري ـــــني وتأصـــــيل القي تب

  بإستمرارنحو الأفضل.
ي إحــداث تغيــير جــذري في الهيكــل التنظيمــي للمنظمــة، وإزالــة العوائــق والحــدود التنظيميــة بــين مــوظف -8

  الوحدات التنظيمية المختلفة في المنظمة.
  الإستقرار الوظيفي للعاملين، وتوفير الأمان لهم، وإبعاد شبح الخوف عنهم. -9

التوقــف عــن إســتخدام سياســة التقيــيم القئمــة علــى أســاس الكــم، والتوجــه إلى سياســة التقيــيم علــى  -10
  للتقييم. أساس الجودة النوعية المحققة، وإعتبارها المعيار الأساسي

                                                             
 .46جت راضي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 .49-48نفس المرجع السابق، ص -2
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ا. -11 م والتفاخر    إزالة العوائق والحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق إنجازا
  تجنب ومقاومة الخوف من التغيير. -12
م معارف ومهارات جديدة. -13   التركيز على عملية التطوير الذاتي للعاملين، وإكسا
تحقيق التحول إلى نظام الجـودة مـن خـلال تعزيز العمل بروح الفريق الواحد داخل المنظمة، وذلك ل -14

  فرق العمل والمشاركة المستمرة كفلسفة عمل.
الأفكار السابقة هي مجـرد مقدمـة مختصـرة لعمـق تفكـير ديميـنج، وقـد وضـع شـكلا هندسـيا يلخـص نقاطـه 

وهـو يمثـل المبـادئ الثلاثـة  Deming Triangleالسـابقة علـى هيئـة مثلـث أطلـق عليـه مثلـث ديميـنج 
  1ية لفلسفته في تحسين الجودة الإنتاجية من خلال إدارة الجودة الشاملةالأساس

  مثلث ديمنج للجودة.): 8الشكل رقم(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

جت راضي وهشام يوسف العربي، إدارة الجودة الشاملة المفهوم والفلسفة والتطبيقات، شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات، المصدر: 
  .50، ص 2016القاهرة، سنة 

                                                             
 .49جت راضي، مرجع سبق ذكره، ص -1

 دعم ومؤازرة الادارة لتحسين

)12، 8، 2، 1النقاط (  

 تطبيق المنهج الاحصائي

)13، 6، 5، 3النقاط (  
 تحسين العلاقات الخارجية

)12، 11، 10، 9، 7، 4النقاط (  
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  1تحليل نموذج ديمينج:
القيـادة هـي أهـم يعتمد المبدأ الأساسي لـديمينج علـى أن المنظمـات مـا هـي إلا مجموعـة مـن الأنظمـة، وأن 

  عناصرها.
  و يتكون نموذج ديمينج وفقا لسبعة مجموعات:

  نظام المعرفة. -1
  دورة التخطيط. -2
  الوقاية عن طريق تحسين العمليات. -3
  سلسلة ردود أفعال تحسين الجودة. -4
  الأسباب العامة والخاصة للتنوع. -5
  النقاط الأربع عشرة. -6
  العقبات المميتة والمفزعة. -7
  Juran:2نموذج جوران  -2

أسهم جوران في ثورة الجودة في اليابان وإعتمد على مفهوم واسع للجـودة وتنفيـذ برنـامج لتحسـينها وربـط 
  ذلك بكفاءة الإدارة، وقدم جوران ثلاثية الجودة التي تضم العناصر الأساسية الأتية:

   Quality Planningتخطيط الجودة: -1
ديد العملاء (الداخليين والخـارجيين)، تطـوير خصـائص المنـتج ووضـع و يتضمن وضع أهداف الجودة، وتح

  ضوابط العملية، تحويل إلى العمليات.
  Quality Controlضبط الجودة:  -2

و يضــم إختيـــار موضـــوعات الضـــبط والـــتحكم، وإختيــار وحـــدات القيـــاس ووضـــع الأهـــداف، وإســـتخدام 
سمات لكشف المعيب، وقياس الأداء الفعلي.   نظام ا

   

                                                             
 .50جت راضي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .53جت راضي، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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  Quality Improvementتحسين الجودة:  -3
و يضم تحديد الأولويات، تحديد المشروعات، تنظيم فرق المشروعات، تشـخيص الأسـباب وتـوفير الحلـول 

  وإثبات فاعليتها. 
  Philip Crospy:1نموذج كروسبي  -3

هــو مؤســس أول كليــة للجــودة، وركــز مجهوداتــه علــى أســاليب تطــوير الجــودة وتخفــيض تكاليفهــا وكــان أول 
، كــذلك إهــتم بوضــع المعــايير الــتي لا Zero Defecمــن نــادى بفكــرة عــدم وجــود معيــب في المنــتج 

  تقيس الخلل فقط، بل وتقيس التكلفة الإجمالية للجودة.
  وصول المنظمات لمستويات من الجودة الشاملة: و لقد حدد كروسبي أربعة معايير لضمان

  المعيار الأول: التكيف مع متطلبات الجودة من خلال وضع تعريف واضح ومتسق لها. -
ـــق  - ـــدف تحقي ـــاني؛  ـــد/ الســـيء/ العـــالي/ المـــنخفض/ الأول/ الث المعيـــار الثـــاني: وضـــع معـــايير الأداء الجي

  لهذه المعايير.الجودة والوقاية من الأخطاء بمنع حدوثها تبعا 
المعيار الثالث: تحديـد مسـتويات أداء الأفـراد، ومنـع حـدوث الأخطـاء، مـن خـلال ضـمان الأداء الجيـد  -

  من أول مرة والتدريب المستمر.
المعيار الرابع: تقـويم الجـودة؛ فبعـد تحقيـق الجـودة بـتم تقويمهـا مـن خـلال المعـايير الموضـوعة لـذلك سـلفا،  -

  القيام به بشكل جيد من المرة الأولى قم حساب العائد. وحساب تكلفة كل شيء، ثم

  رابعا: مزايا ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  2مزايا تطبيق ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: -1

  حققت إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات الحديثة مزايا متعددة يمكن إجمالها في ما يلي:
لهــذه المؤسسـات طالمــا يجــري التركيـز مــن خـلال إدارة الجــودة الشـاملة علــى تقــديم تعزيـز الموقــع التنافسـي  -

  السلعة أو الخدمة ذات الجودة العالية للزبون وبالتالي زيادة الإنتاج بأقل التكاليف.

                                                             
 .57-56ذكره، صجت راضي، مرجع سبق  - 1
عبــد االله بـــن منصـــور، رشـــيدة أوخـــتي، أثــر إدارة الجـــودة الشـــاملة ومواصـــفات الايـــزو في تحقيــق الميـــزة التنافســـية لمنظمـــات الأعمـــال مـــع - 2

 الإشارة إلى التميز الأخلاقي، مداخلة ضمن فعاليات ملتقى جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان.
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  تركيز المستثمر على تحسين العملية، فالتركيز على المخرجات أو النتائج تعد مسألة في غاية الأهمية. -
الكفــاءة مــن خــلال تقلــيص الضــياع في المخــزون، وتقلــيص الأخطــاء والمشــاكل المتعلقــة بالزبــائن  زيــادة -

  (شكاوي الزبائن الداخليين والخارجيين).
إسهام الأنشطة المتعلقة بإستخدام إدارة الجودة الشاملة في زيادة الحصو السوقية للمؤسسات الإنتاجيـة  -

  والخدمية بشكل كبير.
سلة من الغعاليات المتتابعة الـتي تتـيح للمؤسسـة إنجـاز أهـدافها المتمثلـة في تحقيـق النمـو يمثل تطبيقها سل -

  وزيادة الأرباح والإستثمار الأمثل لمواردها البشرية.
  1معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: -2
  نقص المتابعة الإدارية على الإدارات والأقسام؛ -
  لين؛نقص الخبرة الإدارية لدى بعض المسؤو  -
  عدم قدرة بعض الرؤساء على إتخاذ القرار؛ -
  عدم وجود الموظف المناسب في المكان المناسب؛ -
  عدم إنشاء برامج للتدريب والتطوير الفعال؛ -
  الأمل في أن الشعارات قد  تؤدي إلى تحسين الجودة؛ -
  البحث عن الأعذار. -
  

   

                                                             
 تنفيــذ بــرامج المــوارد البشــرية في إطــار الجــودة الشــاملة، مداخلــة ضــمن فعاليــات الملتقــى الــوطني عبــادي فاطمــة الزهــراء، دور القيــادة في- 1

ير، حول إستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلـوم التسـي
 .2009نوفمبر 11-10جامعة الطاهر، سعيدة، يومي
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  المبحث الثالث: الآيزو وإدارة الجودة الشاملة
  المطلب الأول: مفهوم معايير الآيزو وأهميتها

 إختصار لإسم المنظمة الدولية للعايير والمواصفات أو المقاييس  ISOيمثل مصطلح الآيزو 
(International Standadization Organisation) 1947، والـــتي تأسســـت ســـنة 

طبــق في أي منظمــة وفي جميــع مهمتهــا وضــع مجموعــة مــن المعــايير الخاصــة بنظــام الجــودة والــتي يمكــن أن ت
قطاعات النشاط، كما أن مهمة هذه المنظمـة لا تتوقـف علـى هـذا فقـط، وإنمـا تقـوم أيضـا بمتابعـة ومراقيـة 

  عملية تطبيق هذه المعايير في المنظمة
و تتم هذه المنظمة وتتم هذه العملية بوجود عنصر ثالث حيث أن المنظمة الدولية للمعـايير تنشـط بوجـود 

ن المنظمـات الوطنيـة للمعـايير والـتي تعتـبر الوسـيط بـين المنظمـات وبـين منظمـة الآيـزو، فمــثلا في مجموعـة مـ
  الجزائر نجد المهعد الجزائري للمعايير.

ــا نظــام متكامــل يتكــون مــن مجموعــة معــايير عالميــة، والــتي يــتم وضــعها مــن  تعــرف سلســلة الآيــزو علــى أ
بمــنح شــهادات لهــذه المؤسســات في ضــوء مــدى تــوفر هــذه  طــرف المنظمــة الدوليــة للمعــايير لتقــوم بــدورها

سـجل،  17المعايير لـديها، وتشـترط شـهادة الآيـزو ضـرورة إحتفـاظ المنظمـات بسـجلات الجـودة وعـددها 
  ذلك لإثبات مدى سلامة وكفاءة نظام الجودة نذكر منها:

  سجل الجودة؛ -
  سجل مراجعة العقود؛ -
  سجل مراجعة تصميم المنتج؛ -
  يق الجودة الداخلي؛سجل تدق -
  سجل التدريب. -

مع مرور الـزمن زاد إصـرار المنظمـات في كـل أنحـاء العـالم علـى الحصـول علـى شـهادة الآيـزو وذلـك للأهميـة 
  التي إكتسبتها من الفوائد التي تجنيها المنظمات والمتمثلة في:

ا بواسطة نموذج متعارف عليه عالميا ممـا يزيـد  السماح - ا وخدما للمنظمات بتسيير وإدارة جودة منتجا
  من ثقة الزبائن في مخرجات المنظمة.
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تحقيق أرباح مرتفعة وإطالة العمر الإقتصادي للمنظمـة في الأسـواق نتيجـة لتزايـد الثقـة بسـلع وخـدمات  -
  المنظمة.

ارية والتسويقية لتوسيع نطـاق الأسـواق، وكـذا دخـول الأسـواق العالميـة إتاحة الفرص أمام الأنشطة التج -
  بقدرة وكفاءة عاليتين.

  توفير لغة ومصطلحات مشتركة وواضحة على الصعيد الدولي. -

   9000المطلب الثاني: أنواع المواصفات الدولية لنظم الجودة آيزو
  1تستخدم في الحالات المختلفة وهي: هناك نوعان من المواصفات الدولية لنظم الجودة والتي والتي

تمثـــل هـــذه المواصـــفة الدوليـــة واحـــدة مـــن ثلاثـــة مواصـــفات تخـــتص بـــنظم : 9001المواصـــفة الدوليـــة  -
الجــودة الــتي يمكــن إســـتخدامها لأغــراض تأكيــد الجـــودة خــارج المنشــأة، وتســـتخدم عنــدما تكــون المطابقـــة 

  لتطوير وخدمات ما بعد البيع .مطلوب تأكيدها في مراحل تتضمن الجودة في التصميم وا
تخــتص بــنظم الجــودة وتأكيــدها خــارج المنشــأة، وتســتخدم عنــدما تكــون : 9002المواصــفة الدوليــة  -

المطابقة مطلوب تأكيدها خلال مراحل الإنتاج ومدى إمكامية المنشـأة في مراقبـة مراحـل إنتـاج الخدمـة أو 
  السلعة.

ون المطابقة مطلوب تأكيدها عنـد التفتـيش والإختبـار تستخدم عندما تك: 9003المواصفة الدولية  -
  النهائي.

تســـتخدم هـــذه المواصـــفة لإرشـــاد جميـــع المنشـــآت في شـــأن نظـــام إدارة : و9004المواصـــفة الدوليـــة  -
الجــودة داخليــا، وتعتـــبر هــذه المواصــفة أساســـية للنــواحي الفنيــة والإداريـــة الــتي تــؤثر علـــى الجــودة بــدءا مـــن 

  الإشباع التام لإحتياجات وتوقعات المستهلك.    التحديد المبدئي إلى
   

   

                                                             
.52شلغوم رميساء، مرجع سبق ذكره، ص  -1  
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  9000المطلب الثالث: خطوات ومتطلبات الحصول على شهادة الآيزو
   9000خطوات الحصول على شهادة الآيزو  -1

  1للحصول على شهادة الآيزو لابد من المرور بالخطوات التالية:
  أولا: مرحلة الإستعداد للتسجيل

التي يتم فيهـا إعـداد الأوضـاع وتجهيزهـا لكـي تـتلائم مـع متطلبـات الشـهادة المطلوبـة، و هي المرحلة الأولى 
  وتتمضن ما يلي:

  إهتمام الإدارة العليا بالحصول على الشهادة ودعمهم لهذا التوجه؛ -1
إتخــاذ قــرار تطبيــق الآيــزو وتحديــد مجــال التســجيل(منتج معــين، دائــرة، خــط إنتــاج، الفــروع، المؤسســة  -2

  ؛بأكملها)
  تحديد وقت البدء بالتنفيذ الفعلي؛ -3
  تعيين مدير للجودة يكون مسؤولا عن كافة النشاطات المتعلقة بالجودة؛ -4
  تشكيل فريق عمل للتجهيز للحصول على الشهادة؛ -5
  صياغة أهداف الجودة وسياسة الجودة؛ -6
ائيـــة وضـــبط الســــجلات كتابـــة وتوثيـــق إجـــراءات العمـــل والتعليمـــات والإجـــراءات التصـــحيحية والوق  -7

  والوثائق، ومراجعات الإدارة وضبط العمليات غير المطابقة؛
  إعداد دليل الجودة. -8

  ثانيا: مرحلة التسجيل أو الحصول على الشهادة
  يتم في هذه المرحلة حصول المؤسسة على الشهادة، حيث تشمل هذه المرحلة ما يلي:

                                                             
أطروحـة لنيـل شـهادة  -قالمـة–مريم غريسي، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الميـزة التنافسـية دراسـة ميدانيـة لمطـاحن عمـر بـن عمـر - 1

العلــوم الإقتصــادية والتجاريــة وعلــوم الماســتر إقتصــاد وتســيير المؤسســات، تحــت إشــراف: خلــف االله فهيمــة، قســم العلــوم الإقتصــادية، كليــة 
 .38-37، ص  2018/2019قامة،الجزائر،  1945ماي 8التسيير، جامعة 
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م بالمراجعة والتقييم من أجل الشهادة على أن تكـون أي إختيار المؤسسة التي تقو إختيار المسجل:  -1
مـن المؤسسـات المــرخص لهـا بــذلك، وبالإمكـان التعــرف علـى هـذه المؤسســات مـن خــلال قائمـة دوليــة أو 

ا الهيئات المختصة بالمواصفات والتوحيد القياسي؛ محلية   تحتفظ 
يلية كاملة عـن المؤسسـة مـن الهدف منه تزويد المسجل بمعلومات تفضملئ نموذج طلب التسجيل:  -2

  خلال ما يلي:
  إسم المؤسسة وشكلها القانوني وتاريخ الإنشاء؛ -أ

  نوع النشاط وأنواع المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة؛ -ب
ا إذ تقتصــر المراجعــة والتقيــيم  -ت خطــوط الإنتــاج أو مراكــز الخدمــة الــتي تطلــب المؤسســة الشــهادة بشــأ

  واحد فقط من أنشطة المؤسسة؛ والشهادة على نشاط
  مواقع الوحدات الإنتاجية أو الخدمية للمؤسسة؛ -ج
  عدد وحدات العمل؛ -د
  عدد الموظفين؛ -و
  مساحة الأراضي التي تشغلها منشآت المؤسسة. -ي
المؤسسة المانحـة للشـهادة بفحـص نظـام  والتي تشمل ما يلي: التفاوض مع المسجل بشأن الشروط: -3

ل القيـام بزيــارات دوريـة والــتي تـتم عــادة مـرة كــل سـتة أشــهر علـى الأقــل. وتجـدر الإشــارة الى أن الجـودة مـن خــلا
هـذه الزيـارات الدوريــة تنصـب علـى التأكــد مـن تنفيـذ الإجــراءات التصـحيحية للمخالفـات الــتي تكـون أثــرت في 

ي بمتطلبـات المواصـفة العالميـة الزيارة السابقة والهدف منها إجمالا هو التحقق من أن نظام الجودة في المؤسسـة يفـ
  1بإستمرار.

  9000متطلبات الحصول على شهادة الآيزو  -2
لابــد مــن أن تتــوفر مجموعــة مــن المتطلبــات والمســتلزمات  9000مــن أجــل الحصــول علــى شــهادة الآيــزو 

  2يمكن إجمالها على النحو التالي:

                                                             
 .39مريم غريسي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .41-40-39نفس المرجع السابق، ص  - 2
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الإدارة، وتنظــيم محــدد وواضــح تتضــمن تــوفر سياســة واضــحة للجــودة مــن قبــل مســؤولية الإدارة : و -1
لوظيفــة الجـــودة وتأكيـــد الإدارة المعينـــة علــى ضـــرورة تنفيـــذ نظـــام متكامــل للجـــودة علـــى مســـتوى المؤسســـة 

  المعينة؛
يغطــي كافـــة الأمــور الهادفـــة في تأكيـــد المؤسســة بالعمـــل علــى تحقيـــق رغبـــات تــوفير نظـــام الجـــودة:  -2

والبشـــرية القـــادرة علـــى تحقيـــق الأهـــداف، وتـــوفير الأهـــداف  المســـتهلكين،و تـــوفير الوســـائل والمـــوارد الماديـــة
الموضوعية لتأكيد الجودة وإتخاذ الإجراءات المتعلقة بالفحص والإختبار ورصد الإنحرافات الحاصلة بـالأداء 

  ثم إتخاذ الإجراءات التصحيحية أو الوقائية وبصورة مستمرة؛
  توفر أنظمة واضحة للمراجعة والتدقيق؛ -3
وفر أنظمـــة وإجــــراءات واضـــحة لمراجعــــة التصـــحيحات، وضــــبط عمليـــة التصــــميم، وتحديــــد ينبغـــي تــــ -4

  الأهداف، والتخطيط من أجل تحقيق جودة التصميم؛
وجــود نظــام لمراقبــة العمليــات التشــغيلية والإنتاجيــة بمختلــف أنواعهــا، ومراقبــة الأداء المحقــق ومقارنتهــا  -5

الإنحرافــات الحاصـلة بــين الأهـداف المحققــة ومـا تم التخطــيط لــه بـالخطط والمواصــفات القياسـية بغيــة تحديـد 
  وإتخاذ الإجراءات التصحيحية بشأن ذلك؛

  توفر نظام لإجراء عمليات الفحص والتفتيش والإختبار في مختلف الأنشطة العملياتية بالمؤسسة؛ -6
  وجود نظام لمتابعة وضمان جودة معدات التفتيش وأجهزة القياس؛ -7
  م للتحقق من أن السلع والخدمات قد تم فحصها، وإختبارها؛وجود نظا -8
  توفر نظام لمراقبة ومتابعة المنتجات غير المطابقة للمواصفات والمعايير القياسية؛ -9

وجــود نظــام لضــمان تنفيــذ الإجــراءات التصــحيحية للمنتجــات غــير المطابقــة للمواصــفات والمعــايير  -10
  القياسية؛

وجــــود نظــــام يتحــــدد بموجبــــه خــــدمات مــــا بعــــد البيــــع، وتنظــــيم الإجــــراءات المتعلقــــة بتقــــديم تلــــك  -11
  الخدمات.
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  المطلب الرابع: علاقة إدارة الجودة الشاملة  بالآيزو
يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخلا إداريا حديثا يسـتهدف إحـداث تغيـير جـذري في نظـم عمليـات 

مــع المــوردين والمسـتهلكين وخلــق بيئــة عمـل قــادرة علــى إيجـاد نظــام فعــال لضــبط  المؤسسـة بمــا فيهــا العلاقـة
  الجودة يؤدي إلى تحقيق أهداف الشركة والموردين والمستهلكين.

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الشركات يختلف من شركة إلى اخرى ومن بلد علـى آخـر، بينمـا تطبيـق 
ن قبـــل المنظمـــة العالميـــة للقيـــاس والمواصـــفات حيـــث يكـــون إحـــدى سلســـلة الآيـــزو هـــي مواصـــفة محـــددة مـــ

التطبيــق وفــق قواعــد إلاشــادية محــددة تســاعد في تطبيــق الآيــزو ولــذلك فــإن الحصــول علــى شــهادة الآيــزو 
يعتــــبر دلــــيلا لإمــــتلاك المنظمــــة نظــــام جــــودة موثــــق يمكــــن الإعتمــــاد عليــــه في تطبيــــق مــــدخل إدارة الجــــودة 

  الشاملة.
دة الشــاملة علــى فاعليــة وكفــاءة العمليــات الإنتاجيــة للمنظمــة بشــكل كامــل ومتكامــل إن تركيــز إدارة الجــو 

وبـذلك تـون  9000وبإتجاه المستهلك لإشباع رغباته يجعلها مدخلا للتكامل مع مواصـفة الدوليـة الآيـزو 
   1إدارة الجودة مكملا للآيزو وليست بديلة عنه.

     
   

                                                             
  214-213قاسم نايف علوان، مرجع سبق ذكره، ص.  
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  :ملخص الفصل
هــي مــدخل لأداء الأعمــال يســتند بشــكل أساســي إلى إســتمرار  إن مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة

التحســـينات علــــى جــــودة المنتجــــات أو الخــــدمات أو الأشــــخاص والعمليــــات، عــــن طريــــق الــــتخلص مــــن 
مســـببات العيـــوب وجعـــل الجـــودة مســـؤولية كـــل شـــخص في المؤسســـة. وتعمـــل إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى 

فنيـة وجهــود التحسـين المبذولــة مـن أجــل التركيـز علــى تحقيــق تحقيـق تكامــل الأسـاليب الإداريــة والأدوات ال
  رضا الزبون والتحسين المستمر للمنتج للمنتج أو الخدمة.

تتطلب إدارة الجودة الشاملة في تطبيقها ضرورة تغيير ثقافة الأفراد حـتى يتبنـوا المبـادئ الجديـدة إلا 
يئـــة المنـــاخ  الملائـــم للتطبيـــق، بالإضـــافة إلى ضـــرورة تـــوفر نظـــام بـــإلتزام القيـــادة العليـــا بنشـــر ثقافـــة الجـــودة و

معلومــات ســليم يــوفر للمؤسســة بكــل المعلومــات الضــرورة اللازمــة لتحســين أدائهــا علــى غــرار اليابــان الــتي 
  ).ISOطورت دول العالم أنظمة لتسيير الجودة منها المنظمة العالمية للتقييس (

  
  
  



 

 

 
  
  
  
  

  الفصل الثاني
 بإدارة وعلاقتها التنافسية الميزة

  الشاملة الجودة
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  تمهيد:
مفهـوم الميـزة النسـبية بسـبب التحـولات الـتي لم يظهر مفهوم الميزة التنافسية صدفة و إنمـا هـو نتـاج التحـول في 

عرفهــا العــالم و لا يــزال علــى جميــع الأصــعدة، فقــد كــان مفهــوم الميــزة النســبية حجــر الزاويــة في تحديــد مســار 
التجـارة الدوليـة و مجـالات التخصــص و تقسـيم العمـل بالنســبة للمؤسسـات و الـدول علــى حـد سـواء و منــذ  

ـــات " كـــان هـــذا المفهـــوم الســـائد بـــين الإقتصـــاديين و رجـــال   " و حـــتى عهـــد قريـــبRICARDOكتاب
  الإدارة.

و في أواخــر التســعينات مــن القــرن الماضــي، ظهــر مفهــوم جديــد هــو الميــزة التنافســية و أصــبح التحــدي الكبــير 
  الذي يواجه رجال الإقتصاد و الإدارة هو كيفية تحويل الميزة النسبية إلى الميزة التنافسية.

ئــة تنافســية قصــد التفــوق علــى منافســيها ضــمن النشــاط، و لــن يكــون لهــا ذلــك إلا إذا تجتهــد المؤسســة في بي
  حازت على عنصر أو عناصر تميزها عنهم.

سـوف نتطـرق في هـذا الفصـل إلى أساسـيات حـول الميـزة التنافسـية و كيفيـة بناءهـا و لنتطـرق بعــدها إلى إدارة 
  الجودة الشاملة و علاقتها بالميزة التنافسية.
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  المبحث الأول: أساسيات حول الميزة التنافسية 
لا شك أن التنافس هو المؤسسات التي تسعى للبقاء و الحفـاظ علـى مركزهـا بـين منافسـيها في سـوق العمـل، 
و لذلك تسعى كل مؤسسة للحفاظ على خاصية معينة أو أكثر، بحيث لا تكون موجودة لدى المنافسـين و 

  ولائهم لها و تتمثل هذه الخاصية في الميزة التنافسية.تخلق لها زبائن دائمين و ضمان 

  المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية و خصائصها
  أولا: مفهوم الميزة التنافسية

مـــن خـــلال المســـح لأهـــم التعـــاريف تبـــين أن مفهـــوم الميـــزة التنافســـية متشـــعب و يختلـــف علـــى حســـب ميـــدان 
  التعاريف تم تسليط الضوء على أشملها و أدقها. النشاط و الوقت الذي واكبه الباحث، و لكثرة

و ترجــع بــدايات هـــذا المفهــوم إلى الثمانينـــات حيــث بــدأت فكـــرة الميــزة التنافســـية في الإنتشــار و التوســـع، و 
ـا قـدرة المؤسســة إلى  Michel Porterخاصـة بعـد ظهـور كتابـات  حيـث يعـرف الميـزة التنافسـية علـى أ

ـا تجسـيد هـذا  إكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بإمكا
  1الإكتشاف ميدانيا، و بمعنى آخر هي القدرة على إحداث عملية الإبداع بالمفهوم الواسع.

أمــا الــدكتور صــلاح عبــد القــادر النعيمــي فــيرى أنــه للوقــوف علــى مفهــوم الميــزة ااتنافســية مــن الضــروري المــرور 
ـا مـن المنظمـات الأخـرى على مفهوم الم يزة النسبية الـذي يرتكـز في مقارنـة مخرجـات المنظمـة بمخرجـات مثيلا

مــن حيــث التكلفــة والجــودة اللتــين إرتبطتــا بمفهــوم الكفــاءة المقارنــة علــى أســاس أن المنظمــة تســتطيع أن تنــتج 
يـزة التنافسـية بوصـفها:" الخدمات أو السلع بجودة أعلى وتكلفة إنتاج أدنى من المنافسـين، ويلخـص مفهـوم الم

قدرة المنظمـة علـى التفـرد لإشـغال موقـع تنافسـي متقـدم بالإسـتناد إلى مـا تملكـه مـن مـدخلات كفـوءة تؤهلهـا 
ا الداخليــة بفاعليــة مــن أجــل زيــادة القيمــة وتقــديم منتجــات (ســلع أو خــدمات) يصــعب علــى  لأداء نشــاطا

ا في مجال التميز التي تحققها."   2المنافسين مجارا

                                                             
ددات، مطبوعـات الملتقـى الـوطني حـول إسـتراتيجيات التـدريب في ظـل إدارة الجـودة الشـاملة  أمينة بن علي، الميـزة التنافسـية: المفهـوم و المحـ - 1

نـوفمبر -11-10كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة مولاي الطـاهر، سـعيدة، يـومي 
 .4، ص2009/2010

ا التنافسية؟ ورقة بحثية. - 2  صلاح عبد القادر النعيمي، كيف يمكن للمنظمات أن تحقق ميز
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ـا:" تنشـأ أساسـا مـن القيمـة الـتي تسـتطيع مؤسسـة مـا أن  و لقد عرف بورتر الميزة التنافسية للمؤسسة على أ
تخلقها لزبائنها بحيـث يمكـن أن تأخـذ شـكل أسـعار أقـل بالنسـية لأسـعار المنافسـين لمنـافع مسـاوية، أو بتقـديم 

  ضة."منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واسع الزيادة السعرية المفرو 
ا:" إيجاد أوضاع تفوق مختلفة ومصنوعة تملكها مؤسسة معينة تتفق فيها في  ويعرفها محسن أحمد الخضيري بأ

  مجالات التسويق، التموين، الكوادر البشرية." 
من التعريف الأول نـرى أن بـورتر ركـز علـى القيمـة الـتي تخلقهـا المؤسسـة لعملائهـا في تعريفـه للميـزة التنافسـية، 

تأخذ صورتين أما في شكل أسعار أقل مقارنة مع المنافسين، لكن مع الحفاظ على نفـس المنـافع، أو في والتي 
شكل منـتج متميـز، أمـا التعريـف الثـاني فقـد حـدد أربعـة مجـالات وهـي: الإنتـاج، التسـويق، التمـوين، الكـوادر 

  1لمؤسسة.البشرية، هي الكفيلة حسب رأيه في الحصول على الميزة التنافسية بالنسبة ل
وعلـــى ضـــوء التعـــريفين الســـابقين، يمكـــن تعريـــف الميـــزة التنافســـية كمـــا يلـــي: تتمثـــل الميـــزة التنافســـية في الوضـــع 
المتفوق الذي تحصل عليه المؤسسة، هذا التفـوق الـذي يكـون في شـكل إضـافة قيمـة لـدى المسـتهلك، و الـتي 

ــت ــدف زيــادة الحصــة تأخــذ شــكل أســعار أقــل مقارنــة بأســعار المنافســين، أو في شــكل من ج متميــز و ذلــك 
  السوقية أو البقاء في السوق على الأقل.

  ثانيا: خصائص الميزة التنافسية
تتطلب الفوائد المرجوة من الميزة التنافسية التركيز على النتـائج و وجـود التنـاغم و التركيـز في كـل شـركة و مجـال 

ــال القيــ ــم، إضـافة  ادة و ثبـات الأهــداف و أخــيرا مجـال تطــور و إشــتراك التركيـز علــى الزبـائن و الإحتفــاظ 
  الأفراد.

  و من خصائص الميزة التنافسية ما يلي:
 أن تكون دائمة أي تكون السباقة على المدى الطويل؛  
  تتســـم الميـــزة التنافســـية بالنســـبية مقارنـــة بالشـــركات المنافســـة و الفـــترة الزمنيـــة الـــتي تحقـــق فيهـــا ميـــزة

  المنافسة؛
                                                             

 حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية: مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها، دراسـة ميدانيـة في شـركة روائـح- 1
ــــة التســــيير والعلــــوم الإقتصــــادية قســــم علــــوم التســــيير، جامعــــة الــــورود، أطروحــــة لنيــــل ماجســــتير، تحــــت إشــــراف رحــــيم  أوت  20حســــين، كلي

 .4، ص 2006/2007،سكيكدة،الجزائر،1955
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 افسية مواكبة للمتجدات العصرية و التكنولوجية المتطورة في قدرات و موارد الشركة؛أن الميزة التن  
 .أن تتناسب الميزة التنافسية مع أهداف الشركة الموضوعية لتحقيق النتائج المرجوة  
  ) أن هناك العديد من الخصائص منها:al،et،Dinisu،2013و يرى (
 ؛سياسة التغيير المستمر، الذي يسعى لتطوير الشركة و تحسين الأداء فيها و تعظيم أرباحها إتباع  
  ا علـى جـذب و إسـتقطاب المـوظفين المـاهرين و الـذين يملكـون القـدرات تتسم الميزة التنافسية بقـدر

  و المهارات الإستثنائية، و المبدعين القادرين على إبتكار خطط و سياسات جديدة للشركة؛
  ــا تراعــي و نتــتهج الإبتكــار في سياســتها، و تســعى للتفــرد في مــن أهــم خصــائص الميــزة التنافســية بأ

  تقديم الخدمات و السلع للزبائن؛
  ـــة ـــتي تجـــري في البيئ المرونـــة في تصـــميم و تطبيـــق الخطـــط، بمـــا يتناســـب مـــع التغـــيرات و التحـــولات ال

   1وق المستهدفة.السوقية، و بما يحقق للشركة سمعة جيدة و إتساع في الس

  المطلب الثاني: أهمية الميزة التنافسية
تشغل الميزة التنافسية حيزا و مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية و إقتصاديات الأعمال، فهـي 
تمثـل العنصــر الإســتراتيجي الحــرج الــذي يقــدم فرصــة جوهريــة لكــي تحقــق المؤسســة ربحيــة متواصــلة بالمقارنــة مــع 

يها و العامــل الأكثـر أهميــة و المحـدد لنجــاح منظمـة الأعمــال هـو الموقــف التنافسـي لهــا في الصـناعة الــتي منافسـ
ا.   2تعمل 

  3حيث تكمن هذه الأهمية فيما يلي:

                                                             
أحمــد إبــراهيم ســعيد حســن، أثــر ممارســة إدارة الجــودة الشــاملة في تحقيــق الميــزة التنافســية دراســة حالــة في شــركات الأدويــة الأردنيــة حســب  - 1

ير في إدارة الأعمـال، تخـت إشـراف :أسمهـان ماجـد الطـاهر، كليـة الأعمـال قسـم إدارة الأعمـال، جامعـة الشـرق حجم الشركات، لنيل الماجسـت
 .26-25، ص 2017الأوسط، الأردن، 

تر سـحوحو شهناز، دور الخيار الإستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل، مذكرة لنيـل شـهادة الما -2
 في علوم التسيير، تخصص التسيير الإستراتيجي للمنظمات، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعـة محمـد خيضـر، بسـكرة،

 .  51ص   2015/2016
كـــبرى للظهـــرة دراســـة حالـــة المطـــاحن ال -عامـــل الكفـــاءات في المؤسســـة -ســـليمان عائشـــة، دور تســـيير المـــوارد في تحقيـــق الميـــزة التنافســـية -3

 . 8، ص 2011مستغانم، رسالة ماجيستير، تخصص موارد بشرية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
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م و تضـمن ولائهـم، و تــدعم و تحسـن سمعـة و صـورة المؤسســة في  -1 خلـق قيمـة للعمـلاء و تلــبي إحتياجـا
م؛   أذها

ستراتيجي عن المنافسين في السلع و الخدمات المقدمة إلى العملاء، مـع إمكانيـة التمييـز تحقيق التمييز الإ -2
  في الموارد و الكفاءات و الإستراتيجيات المنتهجة في ظل ظل بيئة شديدة المنافسة؛

  تحقيق حصة سوقية للمؤسسة و كذا ربحية عالية للبقاء و الإستمرار في السوق. -3

  يزة التنافسية و محدداتهاالمطلب الثالث: أنواع الم
  أولا: أنواع الميزة التنافسية

ــذا الجانــب الإداري  تختلــف الكتابــات حــول أنــواع الميــزة التنافســية و لكــن يتفــق أغلــب البــاحثين و المهتمــين 
  على نوعين رئيسيين للميزة التنافسية.

  1يمكن تناولها كما هي:
يمكن لشركة ما أن تحوز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها المتراكمة بالأنشطة  ميزة التكلفة الأقل: -1

ــا لــــدى المنافســــين و للحيــــازة عليهــــا يــــتم الإســــتناد إلى مراقبــــة عوامــــل تطــــور  ــ المنتجــــة للقيمــــة أقــــل مــــن نظير
تكلفـة الأقـل و التكاليف، حيث أن التحكم الجيد في هـذه العوامـل مقارنـة بالمنافسـين يكسـب الشـركة ميـزة ال

  من بين هذه العوامل:
 مراقبة الحجم من خلال الإنتاج بوفرات الحجم لأجل تغطية التكاليف الثابتة؛  
 مراقبة التعلم من خلال مقارنة أساليب و تقنيات التعلم مع المعايير المطبقة في نفس القطاع؛  
  الإنتاج؛مراقبة إستعمال قدرات الشركة و مدى مطابقتها لمتطلبات السوق و  
 مراقبة الإتصال بين وحدات الشركة من خلال نقل معرفة كيفية العمل بين النشاطات المتماثلة؛  
 مراقبة الإدماج و الفصل بين النشاطات المنتجة للقيمة بشكل يقلص تكاليف هذه الأنشطة؛  
 لية التمييز.مراقبة الإجراءات التقديرية و التغيير أو إلغاء الإجراءات المكلفة التي تساهم في عم  

                                                             
تـوراه أبو بكر سالم، دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة ميدانيـة علـى شـركة سـونطراك البتروليـة، رسـالة دك -1

هيـدي، في علــوم التسـيير ، تخصـص إدارة أعمـال، كليـة العلــوم الإقتصـادية و التجاريـة و علـوم التسـيير، جامعــة تحـت إشـراف: عبـد الوهـاب بلم
 .  56-55فرحات عباس، سطيف، ص 
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تتميز الشركة عن منافسيها في حالة توصلها إلى الحيازة على خاصية منفردة و التي يوليهـا  ميزة التمييز: -2
العملاء قيمة هامة، كما تتميز أيضا عندما تقدم شيئا مميزا يتعدى العرض العادي لسـعر يكـون مرتفـع قلـيلا، 

ــا بســعر مرتفــع نســبيا و ضــمان ولاء و تمــنح ميــزة التميــز للشــركة القــدرة علــى بيــع كميــا ت أكــبر مــن منتجا
ــا، كمــا تمكنهــا مــن التوجــه إلى فئــة كبــيرة مــن العمــلاء في قطــاع نشــاطها أو إلى فئــة قليلــة مــن  العمــلاء لمنتجا
  العملاء وفق إحتياجات محددة و تستمد ميزة التميز من خلال عوامل التفرد، و التي تشمل العناصر التالية:

  التقديرية الخاصة بالنشاطات المرغوب ممارستها، كإجراءات الخدمات ما بعد البيع؛الإجراءات  
 تنبع خاصية التفرد من الروابط الكامنة بين الأنشطة مع الموردين مع قنوات التوزيع الخاصة بالشركة؛  
 ا الإنتاجية أو مراكز التوزيع ال   تابعة لها؛التموضع أو مركز الشركة و كذا المواقع التي تحتلها وحدا
 إدراج و إدماج أنشطة جديدة منتجة للقيمة، مما يساهم في التنسيق بين هذه الأنشطة لزيادة تميز الشركة؛  
 حجم النشاط، و الذي قد يتناسب إيجابا أو سلبا مع عنصر التمييز و التفرد الخاص بالشركة؛  
  ا السباقة في مجال نشاطها على منافسيها، في حين تحقـق شـركة الرزنامة، إذ تحوز الشركة على ميزة التميز لكو

  أخرى الزيادة بسبب إنطلاقها متأخرة مما يسمح لها بإستخدام التكنولوجيا الأكثر تطورا.
  ثانيا: محددات الميزة التنافسية

   1تتحدد الميزة التنافسية للشركة من خلال عنصرين أساسيين و هما:
الميزة التنافسية على قدرة الشركة على الحفاظ عليها في  يتوقف ضمان إستمرار :حجم الميزة التنافسية -1

ا أو القضاء عليها.   وجه المنافسة التي تواجهها، و كلما وجدت الشركات المنافسة صعوبة أكبر في محاكا
  و تملك كل ميزة تنافسية دورة حياة كما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة كما يلي:

ـا تتطلـب تجنيـد كـل مـوارد المؤسسـة ماديـا و بشـريا  :مرحلة التقدير - تعتبر مـن أطـول و أصـعب المراحـل لأ
  خاصة خلق الأفكار؛

  و هي مرحلة الإنطلاق بحيث تبدأ المؤسسة في العمل وفق هذه الميزة؛ مرحلة التبني: -

                                                             
 آسيا دهنون،  دور نطام الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالـة إتصـالات الجزائـر، لنيـل شـهادة الماسـتر، تحـت إشـراف سـامر -1
-33، ص 2014لاسي ، في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسـيير، جامعـة الشـهيد حمـه لخضـر، الـوادي ، ز 

34  . 



الميزة التنافسية وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة الثاني: الفصل    
 

~ 59 ~ 
 

سـين لإيجـاد ميـزة أخـرى، فيها تبدأ الميزة في التلاشي يسبب إمكانية تقليدها من قبـل المناف مرحلة التقليد: -
ديدا للشركة؛   و هذا يمثل 

تكــون في حالــة ظهــور تقنيــات و أســاليب جديــدة، تقــف حــاجزا أمــام الميــزة بحيــث لا : مرحلــة الضــرورة -
تتماشى معها، و بالتالي فالتجديد يـؤدي إلى تقادمهـا و هـذا بـدوره يفـرض علـى الشـركة أو المؤسسـة البحـث 

  عن التجديد و التطوير.
يعــبر النطــاق عــن مــدى إتســاع أنشــطة و عمليــات المؤسســة  طــاق التنــافس أو الســوق المســتهدف:ن -2

بغـــرض تحقيــــق مزايـــا تنافســــية، فنطــــاق النشـــاط علــــى مــــدى واســـع يمكــــن أن يحقــــق وفـــرات في التكلفــــة عــــن 
المؤسســات المنافســة و مــن أمثلـــة ذلــك الإســتفادة مـــن تقــديم تســهيلات إنتــاج مشـــتركة، خــبرة فنيــة واحـــدة، 

ستخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو في منـاطق مختلفـة، أو صـناعات مرتبطـة، و في إ
مثـــل هــــذه الحالـــة تتحقــــق إقتصــــاديات المـــدى و خاصــــة في حالـــة وجــــود علاقــــات متداخلـــة و مترابطــــة بــــين 

آخـر يمكـن للنطـاق  القطاعات السوقية أو المناطق أو الصناعات التي تغطيها عمليات المؤسسة و مـن جانـب
الضيق تحقيق الميزة التنافسية من خـلال التركيـز علـى قطـاع سـوق معـين و خدمتـه بأقـل تكلفـة أو إبـداع منـتج 

  مميز له.

  المطلب الرابع: أسباب تطور الميزة التنافسية
الميــزة إن تطــور الميــزة التنافســية أي مؤسســة يعــد هــدفا و إســتثمارا و تكتيكــا في وقــت واحــد لأن وجــود هــذه 

يضمن للمؤسسة البقاء و الإستمرار في السوق، و تطويرها يحتـاج إلى رؤيـة بعيـدة المـدى تتصـف بالشـمول و 
الديناميكية في حشد جميع الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف، و في ظل التحديات الراهنة يمكـن تلخـيص أهـم 

ا التنافسية في ال   نقاط التالية:الأسباب التي تدفع بالمؤسسة إلى تطوير ميز
يمكن للتغيير التكنولوجي أن يخلق فرصا جديدة في مجالات عديدة، كتصـميم : ظهور تكنولوجيا حديثة -1

المنــتج بإســـتخدام الحاســوب، طـــرق التســويق عـــبر الإنترنــت و هـــذا مــا يـــدفع بالمؤسســة إلى تقـــديم تكنولوجيـــا 
ـا التنافسـية مـن أجـل تخفـي ض التكلفـة أو تـدعيم ميـزة تـدعيم المنـتج، جديدة عند آخر مرحلة مـن مراحـل ميز

و هنــا تبــدأ في تجديــد أو تطــوير الميــزة التنافســية الحاليــة أو تقــديم ميــزة تنافســية جديــدة، تحقــق قيمــة تطلعــات 
  العميل.
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عنــدما يرغــب العمــلاء في تلبيــة حاجــات جديــدة  ظهــور حاجــات جديــدة للمســتهلك أو تغييــر مــا: -2
م، فــإ ن هــذا يــدفع بالمؤسســة إلى إجــراء تعــديلات إلى ميزهــا التنافســية أو تنميــة ميــزة لــديهم أو تغيــير أولويــا

تنافســية جديــدة، خاصــة و أن العلاقــة الــتي أصــبحت تــربط بــين المنــتج و المســتهلك هــي علاقــة تــأثير و تــأثر 
 متبــادل، لأنــه لم يعـــد مــن الممكــن تصـــور وجــود رغبــة لا يـــتم إشــباعها و لم يعــد الأمـــر يقتصــر علــى الحاجـــة
القائمة ليتم هذا الإشباع، بل يتعـدى هـذا الحـد إلى درجـة صـناعة الرغبـة و إلى درجـة الإرتقـاء بالحاجـة، نظـرا 

  1لهذا الإتجاه الجديد تظهر حدة المنافسة بين المؤسسات للتسابق على إشباع الحاجات و إختراع الرغبات.
حالــة حــدوث تغــير جــوهري في تكــاليف عــادة مــا تتــأثر الميــزة التنافســية في  تغيــر تكــاليف المــدخلات: -3

المــدخلات عنــد إرتقــاء قيمتهــا، حيــث تلجــأ المؤسســة هنــا إلى البحــث عــن ميــزة تنافســية أخــرى تضــمن لهــا 
  تخفيض التكاليف، و من ثم تحقيق التمييز مرة أخرى.

فات عنـدما تحـدث تغـيرات في طبيعـة القيـود الحكوميـة في مجـالات مواصـالتغيير في القيـود الحكوميـة:  -4
المنتج، حماية البيئة من التلوث و قيـود الـدخول إلى الأسـواق فـإن المؤسسـة ملزمـة علـى مواجهـة هـذه التغـيرات 

  2للبقاء في السوق، و من ثم الصمود في وجه المنافسين.
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  ث الثاني: بناء الميزة التنافسيةالمبح
إليهـا هـذه الأخـيرة، و لتحقيـق ذلـك يعد بقاء و إسـتمرار المؤسسـات في الأسـواق أهـم الأهـداف الـتي تسـعى 

ا تســعى كــل مؤسســة إلى بنــاء و إمــتلاك مزايــا تنافســية متعــددة، تمكنهــا مــن التمييــز و التغلــب علــى منافســيه
  لتنال الرضا و الوفاء لعملائها.

  المطلب الأول: إستراتيجيات الميزة التنافسية
الإســتراتيجيات العامــة المنســوبة لبــورتر و الــذي يــرى مــن أكثــر الإســتراتيجيات التنافســية تنــاولا و شــيوعا هــي 

  1بأن الإستراتيجية تستند إلى الأنشطة الفريدة و المختلفة، و فيما يلي توضيح لتلك اللإستراتيجيات:
  أولا: إسراتيجية القيادة بالتكلفة:

ل تخفــيض تعــد مــدخل تنافســي قــوي في الأســواق الــتي يتميــز مشــتريها بحساســيتهم نحــو الأســعار، فمــن خــلا
التكلفة في كل مجال من مجالات الأنشطة، مع المحافظة على مستوى مقبول مـن النوعيـة، ستسـتطيع المؤسسـة 

ا بأسـعار رائـدة في السـوق و يوضـح    ا أو خدما أن  Macmillan and Tampoeأن تبيع منتجا
مقارنــة بالمنافســين في نفــس المؤسســة تســتطيع تحقيــق الميــزة التنافســية مــن خــلال إســتراتيجية تخفــيض التكلفــة 

الصـــناعة، و بالتـــالي تكــــزن في مركـــز تنافســـي مميــــز يتـــيح لهـــا الســــيطرة علـــى الســـوق مــــن خـــلال ردع دخــــول 
  منافسيت جدد، أو مقاومة المنافسين الموجودين في المنافسة حول الأسعار.

قيقهـا مجموعـة مـن الشـروط الـتي يـؤدي إلى توفرهـا و تح Thompson and Stricklondو يقـدم    
  إلى أن تكون إستراتيجية تخفيض التكلفة فعالة و قادرة على تحقيق ميزة تنافسية على النحو التالي:

  أن تكون المنافسة السعرية هي السائدة بين المنافسين بوصفها قوة تنافسية؛ -1
  أن تكون المنتجات أو الخدمات في الصناعة معيارية أو نمطية في متناول الجميع؛ -2
  كون هناك محدودية لتحقيق التمييز، و خلق القيمة من خلاله للمستهلك؛أن ي -3
أن يســتخدم المشــترون المنــتج أو الخدمــة بطريقــة نفســها، بمعــنى آخــر أن يكــون المنــتج أو الخدمــة نمطيــين  -4

  بحيث يحظيان برضى المشترين من دون الحاجة إلى إضافات معينة؛
   أخر لا يكلف المشترين تكلفة إضافية؛أن يكون إختيار البائع أول التحول إلى -5
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 أن تكون أعداد المشترين كبيرة و لديهم قوة مساومة لتخفيض الأسعار. -6
  ثانيا: إستراتيجية التمييز

إن إستراتيجية التميير في قـدرة المؤسسـة أو وحـدة الاعمـال علـى تـوفير قيمـة منفـردة وعاليـة للمشـتري ممثلـة في 
مميـزة، أو خـدمات مـا بعـد البيـع مـن اجـل الحصـول علـى قـيم أعلـى و أجـدر  منتج ذو جودة عاليـة أو خاصـة

  1من المنافسين الآخرين ولإستراتيجية التمييز أبعاد أهمها:
 تصميم مميز عن المنتجات المنافسة؛  
 تكنلوجيا مميز للمنتج؛  
 خصائص مميز للمنتج؛  
 .خدمات ما بعد البيع أو الطرق المميزة في التوزيع  

هناك خمسة أبعاد للتمييز في السوق من منظور تسويقي وعموما إن اهـم مجـالات التمييـز الـتي وحسب كوتلر 
  تحقق هذه الإستراتيجية هي:

 التمييز على أساس التفوق التقني؛  
 التمييز على أساس الجودة؛  
 التمييز على أساس تقديم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك؛  
 المنتج ذو قيمة أكبر. التمييز على أساس تقديم  

  2يتطلب تطبيق هذه الإستراتيجية توفر مجموعة من الشروط منها: شروط تطبيق استراتيجية التمييز:
 إنخفاض  حساسية الزبون لإرتفاع الاسعار؛  
 إدراك الزبون لتمييز المنتوج عن غيره؛  
 القدوة على متابعة إحتياجات العميل ورغباته؛  
 ؛القدوة على التطور والتجديد  
 الحرص على أن يكون المبلغ الذي يدفعه الزبون أعلى من تكلفة إنتاج وحماية عنصر التمييز؛  
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 الحرص على عدم رفع السلع بشكل يدفع الزبون الى التخلي عن شراء المنتوج.  
  ثالثا: إستراتيجية التركيز

حاجـــات خاصـــة ـــدف إلى بنـــاء ميـــزة تنافســـية و الوصـــول إلى موقـــع أفضـــل في الســـوق، مـــن خـــلال إشـــباع 
موعــة معينــة مــن المســتهلكين أو بواســطة التركيــز علــى ســوق جغــرافي محــدد، و الإفــتراض الأساســي هنــا هــو 
إمكانية خدمة السوق الضيق بشكل أكثر كفاءة و فعالية عما هو الحال عند القيام بخدمـة السـوق ككـل، و 

  1يتم تحقيق الميزة التنافسية في ظل هذه الإستراتيجية من خلال:
  إما بتمييز المنتج بشكل أفصل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي المستهدف؛ -1
  أو من خلال تكاليف أقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي. -2

  :شروط تطبيق إستراتيجية التركيز
توحــد مجموعــات مختلفــة و متميــزة مــن المشــترين ممــن لهــم حاجــات مختلفــة أو يســتخدمون المنــتج  عنــدما -1

  بطرق مختلفة؛
  ؛عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف -2
  عندما لا تسمح موارد المؤسسة سوى بتغطية قطاع سوقي معينة (محدود)؛ -3
  صناعة بشكل كبير من حيث الحجم و معدل النمو و الربحية.عندما تتفاوت قطاعات ال -4

  مزايا إستراتيجية التركيز:  يؤدي تطبيق إسترايجية التركيز إلى تحقيق جملة من المزايا منها:
  تعقد ضئيل في التسيير؛ -1
  قلة التنوع في ميادين النشاط تسهل تحديد الأهداف؛ -2
  و إدراك التطورات التي تخص الزبائن؛تسهيل تكثيف الجهود بالنسبة للمسيرين  -3
مزيا إستراتيجية السيطرة بالتكاليف في حالـة إتبـاع المؤسسـة لإسـتراتيجية التركيـز علـى التكـاليف أو مزايـا  -4

  إستراتيجية التمييز في حالة إتباع المؤسسة لإستراتيجية التركيز بالتمييز.
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  المطلب الثاني: مصادر بناء الميزة التنافسية
  1يمكن حصر مصادر الميزة التنافسية في العناصر الأساسية التالية:

  أولا: الجودة
تسعى المؤسسات في البيئة التنافسية إلى التسابق نحو الإستحواذ على السـوق و ذلـك بالإعتمـاد علـى الجـودة 

ضـمن الجـودة التي تشير علـى قـدرة المنـتج علـى الوفـاء بتوقعـات المسـتهلك أو حـتى تزيـد مـن توقعاتـه، حيـث تت
  ثلاثة عناصر:

و تعــني مطابقــة المنــتج للمعــايير المتعــارف عليهــا و الخصــائص الموضــوعية المتعلقــة بالعميــل و الــتي  المطابقــة:
  يمكن قياسها؛

م سواء كانت ضمنية أو ذاتية؛ الإستجابة: م و إحتياجا   و تعني تلبية متطلبات العملاء و تطلعا
ا محافظة  الصلاحية:   .المنتج على خصائصه عبر الزمن من حيث المطابقة و الإستجابةو يقصد 

  ثانيا: المعلومات
تـدفع البيئـة التنافسـية المؤسسـة إلى أن تكـون في إسـتماع و يقضــة دائمـين لهـذه البيئـة و في هـذا الإطـار تلعــب 

كمــا تحــدد   المعلومــات دورا هامــا، فهــي تمثــل بالنســبة للمؤسســة وســيلة لتطــوير وســائل الإنتــاج بشــكل أســرع،
ـا المسـتخدمين الوصـول إلى الأهـداف المشـتركة، كمـا لا يمكـن الحـديث عـن المعلومـات  الطريقة التي يسـتطيع 
بمعــزل عــن تكنولوجيــا المعلومــات حيــث أصــيحت أحــد أهــم ســبل تعظــيم القــدرة التنافســية، و أحــد الوســائل 

  ة المنافسة العالمية.المساعدة في خفض التكلفة و تحسين الجودة في ساحة تتزايد فيها حد
  2إضافة إلى مصادر أخرى نذكر منها ما يلي:

  ثالثا: الزمن
الوقــت ســواء في إدارة الإنتــاج أو في إدارة الخــدمات ميــزة تنافســية أكثــر أهميــة ممــا كــان عليــه في الســابق،  يعــتر

فالوصـول إلى العمــلاء أســرع مــن المنافســين يمثــل ميــزة تنافســية، و يمكــن تحديــد الميــزات التنافســية، و الــتي تمثــل 
  جوهر المنافسة على أساس الوقت كالآتي:

                                                             
 .  64-63جع سبق ذكره، ص مريم غريسي، مر  -1
 .  64-63رقية عنانة، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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  نتجات الجديدة إلى الأسواق من خلال إختصار دورة حياة المنتج؛تخفيض زمن تقدير الم -1
  تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات؛ -2
  الإلتزام بجداول زمنية محدد و ثابتة، لتسليم المكونات الداخلية في عملية التصنيع. -3

  رابعا: الإبتكار
المسـتوى الـوطني و العـالمي، و الـذي و هذا نتيجة لتزايد عدد المؤسسات و الذي صـاحبه تزايـد تنافسـي علـى 

أدى إلى تصاعد إهتمام المؤسسات بالإبتكار و التركيـز عليـه، كمـا   الإبتكـار الحـد الأدنى في الميـزة التنافسـية        
  التنافسية إلى جانب التكلفة و الجودة و بالتالي أصبح مصدر محدد للميزة التنافسية.

  خامسا: المرونة
و الـــتي تعـــني القـــدرة عـــل تســريع أو إبطـــاء معـــدل الإنتـــاج حســـب تقلبـــات الطلـــب مـــع و تمثــل مرونـــة الحجـــم 

الحفاظ على معدل أرباح مقبول، و قـد تتعـدى ميـزة المرونـة ذلـك علـى قـدرة النظـام الإنتـاجي علـى التجـاوب 
غرق مع التغيرات المختلفة في طلبات العملاء من حيث الكمية و النوعية، و يتطلـب ذلـك تقليـل الـزمن المسـت

  في عملية التحول من منتج إلى آخر، و من عملية إلى أخرى.
ا علـــى الإســـتجابة للتغـــيرات البيئيـــة و إســـتغلال  و يمكــن القـــول أن ميـــزة المرونـــة تســـمح للمؤسســـة يرفـــع قـــدر
الفرص الجديدة، كما تسمح بالتغلب على القيـود الـتي يفرصـه حجـم المؤسسـة كبـيرا أو صـغيرا ليصـبح بمقـدور 

  الكبيرة التصرف كمؤسسات صغيرة أو العكس.المؤسسات 
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  المطلب الثالث: معوقات إكتساب الميزة التنافسية
إن إكتســاب المؤسســة للميــزة التنافســية في بيئتهــا لــن يكــون بــالأمر الســهل طبعــا، فقــد تواجــه المؤسســة عــدة 

ا لميــزة تنافســية، و موقــع تنافســي إســتراتيجي في ال ســوق و مــن بــين هــذه عقبــات، تحــد مــن إمكانيــة إكتســا
  1المعوقات نجد:

  أولا: المعوقات الداخلية
تعــبر عــن مختلــف العقبــات الداخليــة الــتي تواجــه المؤسســة في بيئتهــا داخــل الدولــة الواحــدة والــتي نوجزهــا في مــا 

  يلي:
قيــادة إداريـة ناجحــة ممــا يعيـق التنميــة الإداريـة، و قــد يظهــر العجـز هنــا في غيـاب القــادة الأكفــاء  غيـاب -1

  القادرين على تنمية مهارات العاملين؛
  عدم وجود رقابة إيجابية تسمح بالقضاء على الإنحرافات داخل المؤسسة؛ -2
  لمؤسسة؛غياب الشفافية عند إزالة السلوكيات السلبية من الأفراد داخل ا -3
عــدم القــدرة المؤسســة علــى تــوفير المعلومــات الضــرورية و الســريعة المســاعدة في عمليــة إتخــاذ القــرارات و  -4

  ترشيدها؛
  عدم إستخدام المؤسسة لتكنولوجيات الإعلام و الإتصال و عدم مسايرة التطورات الحديثة. -5

  ثانيا: المعوقات الخارجية
  ارجية، التي تنتج من خارج نطاق بيئة المؤسسة التي نجد منها ما يلي:و هي التي تتعلق بمختلف العقبات الخ

  الأسواق العالمية و التكتلات الإقليمية، التي تضع عقبات و حواجز للدخول؛ -1
  وجود تشريعات و قوانين و ضوابط، تخدم المؤسسات الأجنبية على حساب الوطنية؛ -2
  مؤسسات متحالفة عالميا، يصعب على أي مؤسسة منافستها؛ وجود -3
  تحول المعايير الخاصة بالمواصفات الدولية للجودة؛ -4
  عدم الإلتزام بالمواصفات الدولية للجودة؛ -5

                                                             
ة خالد مصلح حسين الرقب، دور نظـم المعلومـات في تطـوير الميـزة التنافسـية دراسـة تطبيقيـة علـى المـدراء العـاملين في وزارتي الماليـة و الصـح -1

 .  61-60، ص 2009لتجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، بقاع غزة، رسالة ماجيستير، "غير منشورة" في إدارة الأعمال، كلية ا
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  ضعف أجهزة التعليم و التثقيف؛ -6
  عدم الإهتمام بالبحوث و التطوير؛ -7
  افس المعرفي.تحول التنافس من السلع و الخدمات إلى التن -8

  المطلب الرابع: مقاربات الميزة التنافسية
في الوقت الذي كانت تتطـور فيـه نظريـة المـوارد، طـور مجموعـة مـن البـاحثين مقاربـات و مسـاهمات تصـب في 
نفـس الإطـار، إذ تحـاول العديـد مـن الظـواهر المتعلقـة بــالميزة التنافسـية، هـذه النظريـات كانـت لهـا نقـاط تشــابه 

نظريــة المــوارد إلا أن لكــل منهــا تفســيره الخــاص في مجــال الإدارة الإســتراتيجية و تحديــدا في يتعلــق عديــدة مــع 
بموضوع الميزة التنافسـية للمؤسسـة الإقتصـادية ، مـن أهـم هـذه النظريـات: نظريـة الكفـاءات المحوريـة و المـدخل 

  المرتكز على المعرفة.
  ):Resource Based View( أولا: المنظور المرتكز على الموارد

 Rumeltو (  )Wernerfelt 198،Barney 1986 و يرجــع الفضــل في صــياغته إلى (
) بدايـة الثمانينـات مـن القـرن الماضـي حـدث تغيــير هـام في نمـاذج التحيليـل الإسـتراتيجي، بحيـث إتجــه 1984

الــداخلي، و  التحيليــل مــن التركيــز علــى التحليــل الإقتصــادي و الصــناعي للأســواق إلى التركيــز علــى التحليــل
هكذا فقد شكل هذا التوجه في التحليل تحول نظـري مهـم كـان عاملـه الأساسـي ذلـك المرتكـز المؤسـس علـى 
المـــوارد، و وفقــــا لهـــذا المــــدخل فــــإن جـــوهر الإســــتراتيجية يتجســــد أكثـــر في عمليــــة البحــــث عـــن خلــــق الثــــورة 

  1بإستعمال جيد للموارد بدل إستعمال نفوذ السوق ضد الداخلين الجدد.
  ):Core Competence Based Viewثانيا: نظرية الكفاءات المحورية (

تنــدرج هــذه النظريــة ضــمن المنظــور المرتكــز علــى المــوارد، علمــا أن هنــاك بعــض البــاحثين يعتبرهــا نظريــة قائمــة 
ا و قـد شـرع مصـطلح الكفـاءات المحوريـة أو الأساسـية بعـد المقـال الـذي نشـره كـل مـن (  Hamel etبذا

Parahalad(  

                                                             
البنـوك  الأمين حلموس، دور إدارة المعرفة التسويقية بإعتماد إستراتيجية العلاقة مع الزبون في تحقيق الميزة التنافسية دراسـة عينـة مجموعـة مـن -1

 ، ص. 2017ارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائرية، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و التج
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)، لقــد جـاء هـذا المقـال للتأكيــد Core Competenciesو الـذي إسـتعملا فيـه لأول مـرة مصــطلح (
 RBVعلى أهمية الأصـول المعنويـة كقاعـدة للميـزة التنافسـية في ل=الوقـت الـذي ركـزت فيـه أغلـب كتابـات 

فــاءات الأساســـية علــى أهميــة مختلـــف أنــواع المـــوارد فيمــا يتعلـــق بإختيــار و تطبيـــق الإســتراتيجية، و تعـــرف الك
 حسب 

(Hamel et Parahalad)   ـا:" الـتعلم الجمـاعي للمنظمـة، الـذي يتنـاول خصوصـا كيفيـة تنسـيق بأ
مهارات الإنتاج المختلفة و إدماج أنواع متعـددة مـن التكنولوجيـات و الخـبرات الـتي تشـارك في خلـق القيمـة و 

  تساهم في الميزة التنافسية.
  

  كن إستخراج النقاط الأساسية التالية: من خلال التعاريف السابقة يم
 أن تكون الكفاءات الأساسية هي مجموعة من الموارد المتميزة (معارف، تكنولوجبات، خبرات)؛  
 أن تكون صعبة التقليد؛  
 مصدرها التعلم  الجماعي؛  
 .مصدر للميزة التنافسية  

ـــا الأساســــية حـــدد  ثلاثـــة عوامــــل  Parahaledو  Hamelو حـــتى تـــتمكن المؤسســـة مــــن معرفـــة كفاءا
  أساسية تتمثل في: 

 أن تسمح بخلق مساهمة هامة في المنتج (تمييز المنتج كالجودة، سرعة التنفيذ......)؛  
 أن تكون صعبة التقليد؛  
 .تمكن من الدخول إلى أسواق مختلفة  

  ):Kmouledge Based Viewثالثا: النظرية المرتكزة على المعرفة (
ـــة المعرفـــة بـــدورها بـــأت جـــوهر kogut،Spander،Grant(ســـاهم في صـــياغتها كـــل مـــن  )، تـــرى نظري

الإستراتيجية يتمثل أساسا في البحث عن خلق القيمة التي تسمح بإستخدام جيـد للمـوارد بـدل ممارسـة نفـوذ 
في تبـاين مـوارد المؤسسـة و  RBVالسوق، إن هذه النظرية تندرج في نفس إطار سابقتها بحيث تتفقان مع 

در الميــزة التنافســية، و مــع ذلــك فــإن المنظــور المرتكــز علــى المعرفــة يســعى إلى تفســير مــدى البحــث عــن مصــا
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إمكانيــة تحقيــق المؤسســات لميــزة تنافســية إعتمــادا علــى مــا تملكــه مــن معــارف خاصــة وفــق هــذه النظريــة فــإن 
كـز عليـه مقاربـة المـوارد المعارف تعتبر الموارد الأكثر أهمية بالنسبة للمؤسسة، و عليه فهي تمثـل المحـور الـذي ترت

الداخلية و الكفاءات و قد تعاظمت أهميتها بعد أن تبين أن بناء الميزة التنافسية و إدامتها، تعتمـد بالأسـاس 
هودات الفكرية و تحديدا على الأصول المعرفية.   1على ا

  
  
  
  

  

  
  

  
   

                                                             
عـض بوازيد وسيلة، مقاربة الموارد الداخلية و الكفاءات كمدخل للميـزة التنافسـية في المؤسسـة الإقتصـادية الجزائريـة و دراسـة تطبيقيـة علـى ب -1

، ســطيف، 1المؤسسـات الإقتصـادية، رسـالة ماجيسـتير في علــوم التسـيير، كليـة العلـوم الإقتصـادية و التجاريــة و علـوم التسـيير، جامعـة سـطيف 
 .  209-208، ص 2012
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المؤسسـة الثالث: إدارة الجوة الشاملة أداة تحسـين الميـزة التنافسـية فـي  المبحث
  الإقتصادية

تعد المنافسة من التحديات التي تتطلب من المؤسسة إتخاذ قرارات جدية و صعبة، فهـي تعتمـد علـى مجموعـة 
من الإستراتيجيات للوصول بالمؤسسة إلى تطوير و تحقيق الميزة التنافسـية و تطبيـق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة 

  .9000التي يستلزم التوافق مع الإيزو 

  ب الأول: دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسيةالمطل
إن جــودة المنتجــات و الخــدمات المقدمــة مــن أهــم المصــادر الــتي ترتكــز عليهــا المؤسســة لبنــاء ميــزة تنافســية و 

      1ذلك من خلال الأدوار التالية: يمكن توضيح
  أساس تحقيق الجودة و بناء الميزة التنافسية أولا: خلق القيمة

  تعتبر القيمة أساس لتحقيق الجودة و كذلك الميزة التنافسية و يمكن التعرف عليها من خلال:
  تعريف القيمة: -1

ا طريقة نظامية للنظر للنظر إلى سلسلة الأنشطة التي تؤوديها الشـركة و يمكـن مـن خلالهـا فهـم  تعرف على أ
  ية و المحتملة للميزة التنافسية التي تحققها المؤسسة على منافسيها.المصادر الحال

  لمن يتم توجيهها: -2
ـــذي يتحصـــل عليهـــا، و تقـــوم  ـــة فقـــط، إذ تختلـــف القيمـــة إخـــتلاف الطـــرف ال القيمـــة لا تعـــني الماديـــة و المالي

  المؤسسة بإضافة قيمة لكل من:
م، و ربمـا تفـوقإذ تقدم لهم المؤسسة قيمة من خلال المنتجا العملاء: -  ت و الخـدمات الـتي تلـبي إحتياجـا

م م و توقعا   .رغبا
إذ تمــنحهم المؤسســة قيمــة بتــوفير الجــودة و البيئــة الملائمــة لحــثهم علــى التطــور و التقــدم، كــذلك  العــاملين: -

م.   تقدير و تقييم جهود هؤلاء الأفراد و إسهاما

                                                             
 .  77-76مريم غريسي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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ظــيم قيمــة الســهم و كــذلك حصــة الأربــاح الــتي و يــتم خلــق قيمــة لهــم مــن خــلال تع :أصــحاب الأســهم -
  يحصلون عليها.

  ثانيا: تحقيق رضا العميل هدف لكل من الجودة الشاملة و الميزة التنافسية
دف المؤسسة من وراء تطبيـق الجـودة و مفاهيمهـا إلى تحقيـق رضـا العميـل بإعبـاره أحـد مبـادئ إدارة الجـودة 

مـن خـلال إمـتلاك ميـزة تنافســية دائمـة للمؤسسـة و مسـتمرة، لــذا  الشـاملة، و الهـدف ذاتـه تسـعى إلى تحقيقــه
فإن تحقيق رضا العميل هو هدف ثنائي لكل من الجـودة و الميـزة التنافسـية للمؤسسـة، و يمكـن توضـيح ذلـك 

  من خلال رضا العميل.
ل يتعلــق لضــبط مفهــوم رضــا العميــل لابــد أولا مــن التفرقــة مــا بــين رضــا العميــل و الرضــا الــوظيفي لكــون الأو 

بالعميــل الخــارجي، أمــا الثــاني فلــه علاقــة وطيــدة بالعميــل الــداخلي، أي الأفــراد العــاملين داخــل المؤسســة، و 
  يعرف رضا العميل على أسس مستويين:

  المنفعة التي يحصل عليها بعد إستخدامه للسلعة أو الخدمة المتحصل عليها؛ -أ
  مقدار التضحيات المقدمة من أجل الحصول عاى المنفعة. -ب

  و تتلخص مراحل إيجاد رضا العميل فيما يلي:
  فهم حاجات العميل؛ -1
  التغذية المرتدة للعميل؛ -2
  القياس المستمر. -3

  و يتحقق رضا العميل من خلال :
  إقتراح يحقق نتائج إيجابية؛ إشراك العميل في مناقشة خطط الجودة و طرق تطويرها و مكافأة كل من له -1
  دعوة العملاء لزيارة المؤسسة و إطلاعهم على نشاطها؛ -2
  تقديم هدايا رمزية كتقدير للعملاء في المناسبات الرسمية؛ -3
م؛ -4   زيارة العملاء المهمين بين الحين و الآخر للإستماع مبدئيا إل آرائهم و مقترحا
المؤسســة مــرة واحــدة و لم يكــرروا عمليــة الشــراء ثانيــة للوقــوف عــاى  متابعــة العمــلاء الــذين إشــتروا منــتج -5

  السبب؛
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إشعار العملاء بأهميتهم من إعتماد العاملين بمجال التسويق و الترويج على إعلانـات فيهـا تركيـز واضـح  -6
  على العميل.

  في تحقيق الميزة التنافسية 9000المطلب الثاني: دور مواصفات الآيزو 
مطلبــا تجاريــا و شــرطا للمنافســة في ظــل إتفاقيــات  9000طابقــة مــع مواصــفات الآيــزو أصــبحت شــهادة الم

ــا، حيــث يؤكــد ذلــك رائــد الجــودة جــوران بقولــه:" أنــت لســت مجــبرا علــى  المنظمــة العالميــة للتجــارة و ملحقا
ي لكن بقائك غير مضمون."، لدا تتسابق المؤسسات من أجـل تحسـين مركزهـا التنافسـ 9000تحقيق الآيزو 

من خلال تحقيق عوامل المنافسة المتمثلة أساسا في الجودة : خفض التكلفة، خفض أزمنة العمليـات، الإلتـزام 
بمواعيد التسليم، توفير المنتج أو الخدمة و نوعها في الأسواق، ولا شك أن إنشـاء و تطبيـق نظـام فعـال لإدارة 

لمنافســة حيــث تعــد الجــودة أحــد أهــم عوامــل يــؤدي إلى تحقيــق جميــع العوامــل ا 9000الجــودة معــايير الآيــزو 
    1المنافسة حيث تؤدي  إلى ما يلي:

زيادة العائد على المبيعات من خلال تحقيق خصائص تلبي إحتياجات العميل، و هو ما يزيد مـن رضـاه  -1
  و منه زيادة الحصة السوقية و بالتالي زيادة المبيعات؛

تخفــــيض التكلفـــــة مـــــن خــــلال الـــــتخلص مـــــن العيــــوب، خفـــــض المعـــــاد تشــــغيله، تخفـــــيض الفحـــــوص و  -2
  الإختبارات و بالتالي تخفيض التكلفة و زيادة الإنتاجية؛

مــن أجـــل تحســين أوضــاعها و ذلـــك بــالرفع مــن مســـتوى  9000تطبيــق المؤسســات مواصـــفات الآيــزو  -3
ا الــتي تقــدمها و هــو مــا يســ ــا و خــدما ــا جــودة منتجا اعد علــى بنــاء و تعزيــز ميــزة تنافســية قويــة تواجــه 

  المنافسة و تشغلها في زيادة حصتها السوقية و بالتالي زيادة ربحها؛
ــا  9000إن تطبيــق مواصــفات الآيــزو  -4 ايــة المطــاف، بــل إ و الحصــول علــى شــهادة المطابقــة لا يعــني 

ي يصـل بالمؤسسـة إلى تحقيـق التميـز و البقـاء في أساس لتطوير التكنولوجيا و المنافسـة مـن خـلال إطـار تكـامل
  السوق.

   

                                                             
 .  106شلغوم رميساء، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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  المطلب الثالث: تقنيات إدارة الجودة الشاملة لتحسين الميزة التنافسية
  تعتمد إدارة الجودة الشاملة جملة من التقنيات لتحسين الميزة التنافسية أهمها:

  أولا: الإنتاج في الوقت المحدد 
  :المحددتعريف الإنتاج في الوقت  -1

هــو نظــام يعتمــد بالأســاس علــى إنتــاج كميــات معيــة حســب طلــب المســتهلك، و في الوقــت المحــدد، و هــو 
ـاء الإنتـاج و الوصــول إلى المنـتج النهـائي، و يــؤدي ذلـك إلى تحقيــق  الوقـت الـذي تــتمكن فيـه المؤسسـة مــن إ

ة في الوقــت المحــدد، و تصــل إلى مفهـوم المخــزون الصــفري، لأن هــذا النظــام يســتخدم المـواد بالكميــات المطلوبــ
  1الزبون في الموعد المتفق عليه و يترتب على ذلك إنقاص المخزون و تقليل التكاليف.

  :خصائص الإنتاج في الوقت المحدد -2
  2يتسم الإنتاج في الوقت المحدد بمجموعة من الخصائص تتمثل في:

 مجموعة متكاملة من الأنشطة؛  
  ن مــن المــواد و الســلع الجــاهزة تكــون في الحــد الأدنى و كــذلك المــواد و حجــم الإنتــاج كبــير، كميــة المخــزو

  الأجهزة تحت التشغيل؛
 يخفض الفاقد في الوقت و المخزون؛  
 يقضي على إختناقات العمل و أوقات الإنتظار؛  
 .يلغي الأنشطة غير ضرورية  
  أهداف الإنتاج في الوقت المحدد: -3

  3يسعى هذا النظام إلى تحقيق أهداف رئيسية نلخصها في يلي:
 القضاء على الإنتاج الفائض و الإنتاج يكون حسب الطلب؛  

                                                             
 .  78مريم غريسي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
ســناء نــايف اليعقــوب، أثــر تطبيــق الإنتــاج في الوقــت المحــدد علــى تعظــيم ربحيــة الشــركات الصــناعية، رســالة ماجيســتير تحــت إشــراف عبــد  -2

 .  17، ص 2009الناصر نور، كلية الأعمال، قسم المحاسبة، جامعة الشرق الأوسط للدرايات العليا، الأردن، 
وارد، نظـام الإنتـاج في الوقـت المحـدد في تحقيـق الأسـبقيات التنافسـية و دراسـة تطبيقيـة في شـركات خلود وليد عبد البرديني، نظام تخطـيط المـ -3

 .  28صناعة الأدوية، رسالة ماجيستير غير منشورة في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، ص 
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 القضاء على وقت الإنتظار، و تخفيض وقت التهيئة و إعادة التتشغيل؛  
 التخلص تماما من الإنتاج المعيب؛  
 تخفيض المخزون إلى حده الأدنى (إلى الصفر)؛  
 .التركيز على العمليات المنتجة فقط و التقليل من الحركات غير ضرورية  

  ثانيا: إعادة الهندسة
  تعريف إعادة الهندسة: -1

تعتـبر عمليــة إعــادة الهندســة أو بنــاء العمليــات مفهــوم إداري يشــكل قــوة فعالــة في عــالم الإدارة الحــديث، لقــد 
ماساتسوسـيتس للتكنولوجيـا بـإجراء بحـث بعنـوان عندما قامت مؤسسـة  1990ظهر مفهومها في بداية عام 

ــــه تكنولوجيــــا 1990" الإدارة في عــــام  ــــدور الــــذي تلعب "، و كــــان الغــــرض مــــن هــــذا البحــــث هــــو معرفــــة ال
  المعلومات في منظمات ذلك الوقت.

 و لقد برز مفهوم إعـادة الهندسـة كأحـد الآليـات المعتمـدة مـن قبـل المسـيرين و الإداريـين في محـاولتهم الوصـول
ـــاهج الـــتي إتبعهـــا  ـــة الأعمـــال، حيـــث أصـــبحت المن ـــتي تحـــدث في بيئ م مـــع التغـــيرات ال ــا إلى تكييـــف مؤسسـ

ـا تحتـاج إلى 21المؤسسات في العهود السابقة غير قـادرة علـى الوفـاء بإحتياجـات المؤسسـات في القـرن  ، كو
ا من أجل تحسين الأداء، أي السرعة  ا و عمليا   في الإنجاز و التكلفة الأقل.تغيير جذري في تأدية نشاطا

ـا:" إعــادة التفكـير بصـورة جــادة و أساسـية في عمليــات  و يعـرف كـل مــن مـامر و تشـامبي إعــادة الهندسـة بأ
 -المنظمـــة و إعـــادة تســـميتها بشـــكل جـــذري لتحقيـــق تحســـينات ثوريـــة في معـــايير الأداء الهامـــة مثـــل: الجـــودة

  1الخدمة سرعة إنجاز العمل." -التكلفة
   

                                                             
فســية للمؤسســة دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة لتكريــر الســكر، مــذكرة ماســتر، شــوكة أمينــة، دور إدارة الجــودة الشــاملة في تطــوير الميــزة التنا -1

تحــت إشــراف ملاحــي رقيــة، كليــة العلــوم الإقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســيير، قســم العلــوم الإقتصــادية، جامعــة عبــد الحميــد بــن بــاديس، 
 .  35، ص 2017مستغانم، سنة 
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  داف إعادة الهندسة:أه -2
الأهـــداف الكليـــة لإعـــادة الهندســـة حســـب ميشـــيل أرمســـترونج تتمثـــل في إنســـياب و ربـــط العمليـــات معـــا و 

دف إلى ضمان ما يلي:   1بالتالي تحسين الأداء بشكل محدد، و بذلك نجد أن إعادة الهندسة 
  التركيز على النتائج و ليس المهام؛  
 منطقية؛ التركيز على النقاط الأكثر  
  يــتم تأديــة الأعمــال بشــكل مرتــب و هــي متسلســلة علــى أســاس مــاذا يجــب أن يتبــع مــاذا، و الأنشــطة المتوازنــة

  المتصلة؛
 .يتم إزالة العوائق بين فرق العمل و أنشطتهم  
  مبادئ إعادة الهندسة: -3

ع الرغبــــة ـــدف فلســـفة إعــــادة الهندســـة إلى إحـــداث تحســــينات جذريـــة في مختلـــف عمليــــات المنظمـــة لإشـــبا 
للمستهلكين من ناحية الجودة، السرعة... و لتحقيق كل هـذا لابـد مـن تـوفر مجموعـة مـن المبـادئ نوردهـا في 

  ما يلي:
ـا مجموعـة مـن الأفـراد و  نظم حول المخرجات و ليس المهام: - حيث أن هنـاك الكثـير مـن المهـام يقـوم 

ـا شـخص و  احـد أو فريـق مـن الأفـراد حيـث يجـب في هـذه التي نستطيع أن ندمجها في وظيفة واحـدة و يقـوم 
ا إلى الحصول على المخرجات فتنظـيم هـذه الأخـيرة يـؤدي إلى  الوظيفة توفر مجموعة من الخطوط التي تؤدي 

م   .تحقيق السرعة في تنفيذ الأعمال و تحسين الإنتاجية و الإستجابة لمتطلبات المستهلكين و تحقيق رغبا
و هنا من خلال قيام الأفـراد المتخصصـين بالعمليـات بمسـؤولية  العمليات:قيام مستخدمي المخرجات ب -

  أداء هذه العمليات و هذا سوف ينتج عنه تحويل الحدود التقليدية المتواجدة في التنظيم.
حيــث أن الأفـــراد  دمــج عمليــات تشــغيل المعلومــات فــي العمـــل الحقيقــي الــذي ينــتج المعلومــات: -

موعـة الـتي تكـون  المسؤولين عن جمع المعلومات هم أيضا مسؤولين عـن تشـغيلها ممـا يـؤدي إلى التقليـل مـن ا
  مسؤولة عن تشغيل المعلومات.

                                                             
م قـرارات خفـض التكلفـة بالمؤسسـة الإقتصـادية دراسـة حالـة شـركة الجنـوب الغـربي للبنـاء، رسـالة مجروبي شهرزاد، دور إعادة الهندسة في دعـ -1

، دكتــوراه، تحــت إشــراف صــالح إليــاس، كليــة العلــوم الإقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســيير، قســم العلــوم الإقتصــادية، جامعــة الجــيلالي اليــابس
 .30، ص 2017سيدي بلعباس، سنة 
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الإعتماد على لغة تكنولوجيا المعلومـات جعـل  التعاون مع الموارد اللامركزية مثل التعاون مع المركزية: -
، فشـــبكات الإتصــال الإلكترونيـــة و قواعـــد إمكانيــة التخطـــيط للمــوارد اللامركزيـــة كــالتخطيط للمـــوارد المركزيــة

ـالات مـع إبقائهـا علـى مرونتهـا و  البيانات المركزية أدت إلى ربط الكثير من الوحدات اللامركزية في مختلف ا
  إستجابتهم لمتطلبات العملاء.

 بمــا أن عمليــات دمـج نتــائج العمليــات هـي المســؤولة عــن دمـج العمليــات المتوازنــة بــدل دمــج نتائجهـا: -
إعادة العمل و كـذا التكـاليف العاليـة و تـأخير المخرجـات النهائيـة و بالتـالي وجـب دمـج العمليـات نفسـها و 

  التنسيق بينهما خلال العمليات.
و يتم هذا من خـلال جمعهـا و الحصـول عليهـا وقـت حـدوثها  الحصول على المعلومات من مصادرها: -

   1و هذا يكون عن طريق نظم الوقت الحقيقي.
  ا: القياس المقارنثالث

ـا و تطبيقهـا يسـاهم في زيـادة  يعتبر القياس المقارن من أهم الإتجاهات الحديثة التي تزايد إهتمام المؤسسـات 
  قدرة المؤسسة على فهم كيفية أداء المنافسين المتميزين و وصولهم إلى مكانة بارزة.

  تعريفه: -1
يعتــبر القيــاس المقــارن طريقــة للتصــنيف أو الترتيــب مـــن أجــل تحديــد التطبيقــات و الممارســات الأكثــر نجاعـــة 
لنشــاط أو وظيفــة مــا و إتخــاذه كهــدف     إليــه و قــد إشــتق هــذا المصــطلح مــن علــم الســياحة، و قــد عــرف 

Weiss ؤسســة مــا مقارنــة القيــاس المقــارن علــى أنــه أســلوب تحســين الأداء و الممارســات مــن خــلال أداء م
ــال و يعــرف المركــز الأمريكــي للجــودة و  بــأداء و ممارســات أكثــر المؤسســات نجاحــا و الــتي تعمــل في نفــس ا
ــــاس أداء أي مؤسســــة بــــأداء  ــــة قيــــاس المنظمــــة و مســــتمرة لمقارنــــة و قي ــــه عملي ــــاس المقــــارن بأن ــــة القي الإنتاجي

ـدف الحصـول علـى  معلومـات يمكـن أن تسـاعد المنظمـة في إتخـاذ المؤسسات الرائـدة في أي مكـان في العـالم 
  2ما تراه من إجراءات لتحسين أدائها.
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  عوامل نجاح القياس المقارن: -2
  1من بين أهم العوامل اللازمة لنجاح القياس المقارن نذكر ما يلي:

 أحــدث جوانــب القيــاس المقــرن  التحضــير الفكــري المكلــف للفكــر الإداري بالمؤسســة نحــو الإطــلاع علــى
  المستهدف تطبيقه؛

  تبــني إدارة المؤسســة لعمليــة القيــاس المقــارن بشــكل كامــل، مــع دعمهــا للمتخصصــين القــائمين بالقيــاس و
  متطلبات أعمال القياس؛

  إجــراء التعــديلات، و التغــيرات اللازمــة بالهياكــل و الإجــراءات التنظيميــة لتســهيل مهــام القيــاس المقــارن و
  ير المستهدف نحو التنمية بالمؤسسة؛التطو 
  الإختيـار الـدقيق قبـل الإسـتقرار علــى النمـوذج الـذي سـيتم إتباعـه كقيمــة مرجعيـة للقيـاس، حيـث ســيتبعه

  العديد من التبعيات التي قد يصعب بعد ذلك تغيير مسارات هذا النموذج و التحول إلى نموذج آخر؛
 مر للقـيم المرجعيـة، للوقـوف علـى حجـم القـوة في الأداء الإستمرار في عمليـات القيـاس و التحـديث المسـت

  و مدى التنمية و التطوير الحادث بالفعل؛
  إقرار الحوافز المحفزات اللازمة لفرق العمل و كافة المتعاونين مع خطط القياس المقارن، و التطوير المسـتمر

  نحو تحقيق الممارسات الأفضل.
  أنواع القياس المقارن:  -3

  2اع من القياس المقارن و هي:هناك عدة أنو 
و يتميــز بـــإجراء مقارنـــات داخليــة و ذكـــر في البدايــة لأن أي مؤسســـة تريـــد أن  القيــاس المقـــارن الـــداخلي:

تجــري القيـــاس المقـــارن يفــترض بمـــا أن تســـتعمل مصــالحها كميـــدان أولي لهـــذا الغــرض فهـــو يعتـــبر كتجربـــة أولى 
وجد عمليات متماثلة في المصالح مختلفـة أو في مواقـع جغرافيـة مفيدة قبل أن تلجأ إلى الخارج، ففي المؤسسة ت

متعـددة لــذا تجــري مقارنــة بــين هــذه العمليــات و الوظــائف الأخــرى لــذا يعتــبر القيــاس المقــارن الــداخلي أبســط 
  أنواع القياس المقارن.
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لحــالي للمنافســين في هــذه الحالــة يــتم مقــارن الأداء الحــالي للمؤسســة مــع الأداء االقيــاس المقــارن التنافســي: 
(الذين يقدمون نفس المنتجات) فتختار المؤسسة المنافس المباشر الذي يكون لديه أداء متفوق، و هذا النـوع 
مــن القيــاس المقــارن يحقــق نوعــا مــن التحســين في الأداء المؤسســي فإنــه يتــيح قــدرا مــن المصــداقية و المرونــة في 

وجودة في نظـام المؤسسـة المعينـة و إقـتراح الصـناعية، فهـو يكـون المقارنة و التعلم بحيث يتم تحديد الفجوات الم
حتما حول الأمور الإسـتراتيجية أو التموقـع في السـوق و لكـن هـو غالبـا يسـتعمل في كـل مـا يخـص الإنتاجيـة 

  و التكاليف الإدارية و العلاقات مع المقاولين.
طــرق المثلــى للعمــل و بــذلك يجــب إيجــاد قــد لا يملــك المنافســون المباشــرون ال القيــاس المقــارن الــوظيفي: -

المؤسسات الأفضل خارج المنافسين و في نفـس القطـاع و مقارنـة أدائهـا و تبـني الأفكـار القـادرة علـى تحسـين 
ــا مــع المــوردين الــذين  ا التنافســية فلــيس مــن الصــعب تحديــد المؤسســةا الرتئــدة في وظيفــة معينــة بمحادثا قــدر

شــارين المخصصــين في الميــدان أن تســمح لنــا بإيجــاد المؤسســة الرائــدة فالقيــاس يختصــون في البرمجيــات أو المست
المقارن الوظيفي يكون سهلا لجمع المعلومات، فهذا النـوع يطـرح مشـاكل أقـل مـن النـوع السـابق خاصـة فيمـا 

  يتعلق بالسرية التامة.
ة مهمــا كــان القطــاع مثــل: تســ القيــاس المقــارن الشــامل: - جيل الطلبيــات، بعــض الوظــائف هــي متشــا

مصـــلحة الزبـــائن، الفـــوترة، طـــرق الـــدفع... فعـــدد واســـع المؤسســـات تمـــارث هـــذه الوظـــائف مـــن أجـــل إرضـــاء 
زبائنهم فإذا قمنا بالقيـاس المقـارن علـى إحـدى هـذه الوظـائف فـإن قائمـة القطاعـات تكـون غـير منتهيـة فهـذا 

اع مختـاف تمامـا عنهـا و يمكـن أن نجـد لـدى النوع بموجبه تقوم المؤسسة بمقارنة أدائها مع أداء مؤسسة من قطـ
هــذه المؤسســة تطبيقــات و ممارســات تعــد هــي الأفضــل بحيــث هــي الــتي تشــكل الســبب الأساســي في نجاعــة 
الأداء، و يتميز هذا النوع بأنه يقـدم مصـدر أفكـار إبداعيـة و حاجـة متبادلـة لتقاسـم المعلومـات دون الخـوف 

  من السرية لأي القطاع مختلف.
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  المطلب الرابع: العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية
  1يمكن توضيح بعض أبعاد العلاقة بين مدخل إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية كالآتي:

إن تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة سيعزز من قدرة المؤسسة على تحقيق رضا الزبـون و الإحتفـاظ بـه و  -1
  بالتالي سينعكس الأثر على زيادة الحصة السوقية للمؤسسة مما يسمح لها بتحقيق إقتصاديات الحجم.

ا، ممـا سـيحقق يحقق مدخل إدارة الجودة الشاملة سمعة جيدة للمؤسسة و يزيـد مـن إدراك الزبـ -2 ائن لصـور
  زيادة في الحصة السوقية للمؤسسة و بالتالي تخفيض التكلفة بسبب تحقيق إقتصاديات الحجم.

إن العمل بالقرب من الزبون كأحـد المبـادئ الأساسـية لإدارة الجـودة الشـاملة يسـمح للمؤسسـة بـالتعرف   -3
ن إمكانية إسـتجابتها بسـرعة لتلـك التغـيرات في على التغيرات المحتملة في حاجات و رغبات الزبائن و يزيد م

  الخصائص و المواصفات في المنتجات مما ينعكس بدوره في تحقيق أسبقية السرعة.
إن تبــني مفهــوم مــدخل الجــودة الشــاملة يتضــمن تبــني قــيم ثقافيــة جديــدة و تعــد ثقافــة التغيــير أحــد أهــم  -4

عزز قـدرة المؤسسـة علـى السـرعة في الإسـتجابة للتغـيرات في لبقيم الثقافيـة في إدارة الجـودة  الشـاملة و هـذا سـي
  حاجات و رغبات الزبائن.

إن مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة يتطلــب مــن المؤسســة التركيــز علــى الزبــون و الوفــاء بحاجاتــه و رغباتــه و  -5
محاولــة تجاوزهــا مــن خــلال تقــديم منتجــات متنوعــة و بمواصــفات و خصــائص ذات جــودة عاليــة ممــا يســاعد 

 المؤسسة على تقديم تشكيلة من المنتجات و بالتالي تحقيق أسبقية المرونة.
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  :ة الفصلخلاص
أصبحت التنافسية مهمة بالنسبة للمؤسسات كما هو الحال بالنسـبة للـدول، فالمؤسسـة الـتي لـديها الرغبـة في 
البقــاء و النمــو، عليهــا أن تتبــنى فلســفة جديــدة ترتكــز علــى تقــديم قيمــة أعلــى للمســتهلك المســتهدف و مــن 

  أجل تحققي ميزة تنافسية تميزها عن غيرها من المؤسسات.
ـا تسـاعد أولا في كما تعت بر الجودة من أهم المتغيرات التي تساهم في تحقيـق ميـزة تنافسـية للمؤسسـة، ذلـك أ

ا، كمــا تســاهم أيضــا في تحقيــق  ــا و خــدما خلــق و تعظــيم القيمــة الــتي تقــدمها للعمــلاء مــن خــلال منتجا
كــذا زيــادة قــوة مركزهــا   رضــاهم و ضــمان ولائهــم لهــا، و بالتــالي ضــمان إســتمرار المؤسســة و تعظــيم ربحيتهــا و

  السوقي.
و تساعد التقنيات المسـتخدمة في تحسـين الجـودة في بنـاء و تعزيـز المزايـا التنافسـية للمؤسسـة أهمهـا: إسـتخدام 

  الهندسة، القياس المقارن. تقنية الوقت المحدد، إعادة
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  تمهيد:
الميـزة التنافسـية، لة في تحقيـق بعد قيامنا بالدراسـة النظريـة و الـتي تطرقنـا فيهـا لـدور إدارة الجـودة الشـام

ال إرتأينا إجراء دراسة حالة للصندوق الوطني للتـوفير و و  لإثبـات  -تيـارت–لإحتيـاط المعرفة أكثر في هذا ا
مــا تطرقنــا إليــه في الفصــلين النظــريين، قمنــا بتقســيم الفصــل إلى مبحثــين، الأول نتنــاول فيــه نظــرة عامــة حــول 

المبحث الثـاني سـنقوم بدراسـة نظـام إدارة الجـودة الشـاملة في تحقيـق الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط، أما 
  الميزة التنافسية في البنك على الموظفين من خلال إستمارة موجهة لهم.
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  المبحث الأول: ماهية الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط
قبــل التطــرق للصــندوق الــوطني للتــوفير و الإحتيــاط وكالــة تيــارت لابــد مــن إعطــاء لمحــة عامــة حــول الصــندوق 

و هـــو بنــك جزائـــري متخصــص في جمـــع أمـــوال التــوفير، مـــنح القـــروض  -بنـــك–الــوطني للتـــوفير و الإحتيــاط 
نجـــاز الـــتي لهـــا صـــلة العقاريـــة للخـــواص و تمويـــل المقـــاولين العمـــوميين و الخـــواص، بالإضـــافة إلى مؤسســـات الإ

  بالبناء.
مديريــة موزعــة علــى كامــل الــتراب  14وكالــة، و مديرياتــه الجهويــة البالغــة عــددها  206و يبلــغ عــدد وكالاتــه 

  الوطني الجزائري.

  المطلب الأول: نشأة و تطور الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط
علــى أســـاس شــبكة صــندوق التضـــامن  1964أوت  10تأســس الصــندوق الــوطني للتـــوفير و الإحتيــاط في 

ـــوطني للتـــوفير و  ـــة للصـــندوق ال ـــوفير، و أول وكال ـــة و تتمثـــل مهامـــه في جمـــع الت ـــات و البلـــديات الجزائري للولاي
ــا يــوم  بتلمســان في حــين أنــه تم تســويق دفــتر الصــندوق منــذ ســنة  1967مــارس  01الإحتيــاط فتحــت أبوا

  1ثل مراحل التطور كما يلي:قبل فتح الوكالة على مستوى شبكة البريد و تتم
خلال هذه الفترة كان يتمثل نشاط الصندوق فقط في جمع  ":1970 -1964جمع التوفير في الدفتر " -

التوفير في الدفتر مـع مـنح قـروض إجتماعيـة رسميـة. كـان الصـندوق الـوطني للتـوفير و الإحتيـاط يشـمل وكـالتين فقـط 
  .1967للمواطنين في 

ـــل  ":1979 -1971تشـــجيع تمويـــل الســـكن " - ـــا الصـــندوق  1971في أفري أصـــدرت تعليمـــة تكفـــل 
اية  الوطني لتمويل برامج إنجاز السكن بإستعمال موارد الخزينة العمومية، و بالتالي توفير الأسر، عرف تطورا هائلا 

  وكالة عملية. 46كان للصندوق الوطني   1979، و في سنة 1975سنة 
  تياط في خدمة الترقية العقارية لعشرية الثمانينات: الصندوق الوطني للتوفير و الإح -

مهام أخرى خصصت للصندوق و يتعلق الأمر بالقروض العقارية الموجهة للخواص و ذلك من أجل بناء سكنات 
مســكن في إطــار  11590تم بيــع  1988ديســمبر  21و تمويــل الســكن الترقــوي و ذلــك لصــالح المــودعين، و في 

د الصندوق سياسة تنويع القروض الممنوحة لاسيما لصاح المهن الحرة، عمال قطاع الصحة بلوغ الملكية ، كما إعتم

                                                             
1-http : //www.cnepbanque.dz/inphpp page historct  
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وكالــة  47، منهــا 120و تعاونيــات الخــدمات و النقل.كمــا توســعت شــبكة الصــندوق حيــث بلــغ عــدد وكالاتــه 
  وكالة ثانوية. 73ولائية و 

الإحتيـاط الرائـد في جمـع المـدخرات يبقـى الصـندوق الـوطني للتـوفير و  :1990وضع قانون النقد و القـرض  -
مكتـب بريــد  2652وكالــة و  1359بـالجزائر و ذلـك نظــرا لأهميـة مبــالغ مـوارد التـوفير الــتي تكـم جمعهــا بالنسـبة لــ 

  مليار دج. 82بمجموع  31/12/1990متواجد و ذلك إلى غاية 
يمكن الصندوق  1997أفريل 06في  :1997أصبح الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط بنكا أفريل  -

  الوطني للتوفير و الإحتياط القيام بكل العمليات البنكية ما عدا عمليات التجارة الخارجية.
بإعطـاء  2005ماي  31قررت جمعية غير عادية في  :2005تمويل الإستثمارات في قطاع العقار ماي  -

  أكثر في تمويل البنية التحتية الفندقبة الصحية و التربوية.الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط بنك إمكانية تمركز 
  :2007فيفري  28 -بنك –إعادة التمركز الإستراتيجي للصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط  -

المرتبطـة بإعـادة تمركـز إسـتقرار البنـك السـماح بمـا يتعلـق بـالقروض  2007فيفـري  28قررت الجمعية العامة العاديـة 
واص و القـــروض الرهنيــة المقــررة بالنصـــوص القانونيــة الســـارية المفعــول لــدى البنـــك و كــذلك القـــروض العقاريــة للخــ

الإستهلاكية كما ام قرار منح القروض بالأولية و أساسية للموفرين و نصف ثانوية لغير المودعين، بما يتعلـق بالترقيـة 
  العقارية فتم إقتناء أراضي للبناء السكني و إنجاز برامج السكن.

  1 -وكالة تيارت –المطلب الثاني: نبذة تاريخية عن الوكالة 
في عملية جمـع المـدخلات مـن المـواطنين في  -وكالة تيارت –لقد إنطلق الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط 

ا في منح قروض بناء السكن في  1985أكتوبر    .1985ليتم تسييرها في أول عمليا
  التوفير و الإحتياط.تحول الصندوق إلى بنك  1997في  
 1999-2000  دخلـــت الوكالـــة مجـــال تمويـــل القـــروض الإســـتهلاكية و بـــدأت في عمليـــات تمويـــل

  القروض الإستهلاكية و عمليات تمويل المشاريع الترقوية.
  صـــدر قـــانون حـــول البنـــك بتمويـــل جميـــع المشـــاريع الإســـتثمارية، صـــناعية،  20012-2011في

  ما عدا التجارة الخارجية. AlgerieAirاز، سياحية،....إلخ مثلا تمويل سونلغ
  

                                                             
   شخصية مع مدير البنك. مقابلة -1
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   -تيارت –المطلب الثالث: خدمات الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط 
  1يقوم الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط بتقديم مجموعة من الخدمات و تتمثل في:

  : و هي كالآتي قروض عقارية: -1
 القروض العقارية للخواص؛  
 قرض لشراء مسكن؛  
 إجتماعي تساهمي؛ قرض  
 بيع مسكن فوق مخطط؛  
 قرض عقاري للشباب؛  
 .قرض لتهيئة مسكن  
  التوفير و الإحتياط: -2
ـــويين تكـــون قيمـــة الدفعـــة الأوليـــة علـــى الأقـــل  - ـــوفير شـــعبي يفـــتح لصـــالح أشـــخاص طبيعيـــين أو معن دفـــتر ت

  بالمائة في السنة؛  2.5و تكون قيمة الفائدة  10000
هو حساب إيداع لأجل مكسب موجه لأشخاص معنوية أو طبيعية و مكسـبه  حساب لإيداع لأجل سكن: -

  متغير و متزايد.
  سيتم ذكر بعض النشاطات التي يمارسها الصندوق في ما يلي:النشاطات البنكية:  -3
حساب جاري تجاري: و هو حسـاب إيـداع تحـت الطلـب موجـه لأشـخاص طبيعيـين أو معنـويين و ذلـك  -

  عند فتح الحساب؛ 10000و يكون الدفع على الأقل بتبريد النشاط التجاري 
ســاعة علــى  24أيــام  7البطاقــة البنكيــة: هــي بطاقــة ســهلة الإســتعمال تســمح بــإجراء عمليــات الســحب  -

سـاعة، و تســتعمل لـدفع المســتحقات، و تضـمن هــذه البطاقـة الحمايــة أكثـر و كــذا ربـح في وقــت معتــبر   24
ا بطاقة؛   كو

  تمويل المقاولين؛ -
  تمويل المؤسسات. -

                                                             
   مقابلة شخصية مع مدير البنك. -1
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المبحث الثـاني: تحليـل النتـائج لمحـل الدراسـة لبنـك الصـندوق الـوطني للتـوفير و 
   -تيارت –الإحتياط 

ـــــد  ـــــة المعتمـــــدة في هـــــذه الدراســـــة مـــــن خـــــلال تحدي ســـــيتم التطـــــرق في هـــــذا المبحـــــث إلى الإجـــــراءات المنهجي
ــا الإجـراءات، تحديــد الأدوات، و جمــع البيانــات كمــا ســيتم التطـرق إلى ا لإســتمارة علــى مــدى صــدقها و ثبا

  بالإضافة إلى الأدوات الإحصائية المستخدمة في عملية التحليل.

  المطلب الأول: تحديد مجتمع الدراسة و عينتها
  أولا: عينة الدراسة

تمـع الدراسـة، بعـد فـرز و تنظـيم  21تم حصر عينة الدراسة في  مفردة من مجتمع الدراسـة تم إختيارهـا وفقـا 
إسـتمارة مـن مجمـوع الإسـتمارات المسـتلمة لتمثـل عينـة الدراســة  21مارات المسـتلمة قررنـا الإبقـاء علـى الإسـت

  بعد ما قمنا بإستبعاد إستمارة واحدة بسبب نقص المعلومات فيها. الجدول التالي يوضح ذلك:
  إستبيان على عينة الدراسة يبين كيفية توزيع و جمع ):2الجدول رقم(

    العدد      البيان      
      30       عدد الإستمارات الموزعة

  22       عدد الإستمارات المستلمة
    01     عدد الإستمارات الملغاة

  21     عدد الإستمارات المعتمدة
  .بالإعتماد على الإستمارات   من إعداد الطالبتين المصدر:

  ثانيا: أدوات جمع البيانات
ــــتي تحــــيط بالموضــــوع و تم الإســــتعانة بمجموعــــة مــــن الأدوات  يتطلــــب إعــــداد أي  دراســــة جمــــع المعلومــــات ال

  للحصول على البيانات المطلوبة و تتمثل في ما يلي:
توجيه محادثة نحو هدف محدد فهي تختلف عـن الحـديث العـادي فهـي محادثـة جـادة موجهـة نحـو المقابلة:  -

ة شرط أساسي، حيث تسـمح هدف محدد أو إشكالية معقدة و غامضة، و وضوح هذا الهدف أو الإشكالي
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هــذه العمليــة بشـــرح و تفســير المعلومـــات و إزالــة بعــض الغمـــوض إن وجــد و المســـاعدة في الوصــول إلى أهـــم 
  النتائج حول الدراسة.

يعتـــبر وســـيلة للحصـــول علـــى إجابـــات لعـــدد مـــن الأســـئلة المكتوبـــة في نمـــوذج، و يعتـــبر الأداة الإســـتبيان:  -
تماعيــة و الإنســانية...، و تم إعــداد الإســتبيان لهــذا الغــرض و تم توزيعــه الأكثــر إســتخداما في البحــوث الإح

  موظف الذين يمثلون عينة الدراسة. 30على 
  ثالثا: تصميم إستبيان الدراسة

تم إعـداد إسـتبيان بشــكل يسـاعد علـى جمــع البيانـات و الدقــة في تصـميمه مـا تم تناولــه في الجانـب النظــري و 
  أيضا الدراسات السابقة. 

  قد تم إعداد الإستبيان على النحو التالي:و 
 عرض الإستبيان على المشرف من أجل إختبار مدى ملائمته لجمع البيانات؛  
 تعديل الإستبيان حسب ما يراه المشرف مناسبا للدراسة؛  
 .توزيع الإستبيان على أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة  

  :و يتضمن الإستبيان جزئين على النحو التالي
يتضـــمن البيانـــات الشخصـــية المتعلقـــة بالخصـــائص الشخصـــية و الوظيفيـــة: الجـــنس، المســـتوى  الجـــزء الأول:

  التعليمي، الخبرة المهنية.
  يشتمل على متغيرات الدراسة، و بدورها تم تقسيمها إلى محورين كما يلي: الجزء الثاني:

 6دارة الجودة الشاملة و الـذي إحتـوى علـى يتعلق بالمتغير المستقل للدراسة المتمثل في إ المحور الأول: -1
  عبارات.

 6يتعلــــق بـــالمتغير التــــابع للدراســــة المتمثــــل في الميــــزة التنافســــية و الــــذي إحتــــوى علــــى  المحــــور الثــــاني: -2
  عبارات.
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  المطلب الثاني: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة
معـــة علـــى برنـــامج الحزمـــة الإحصـــائية  لقــد إعتمـــدنا في تفريـــغ الإســـتبيان و تحليـــل المعلومـــات أو مـــا  Spssا

  يدعى بالبرنامج الوصفي بإستعمال الأساليب الإحصائية و المتمثلة في ما يلي:
ــة:  - ــة التكراري ، لحســاب قــيم التكــرار و النســب المئويــة حســب Spssبمســاعدة البرنــامج الأشــكال البياني

  للعديد من الألوان؛التوزيع من أجل الحصول على رسوم الأشكال، وفقا 
و يشـــمل علـــى بعـــض الأدوات الإحصـــائية مثـــل المتوســـط الحســـابي و ذلـــك مقـــاييس النزعـــة المركزيـــة:  -

  لتحديد معدل إيجابات عينة الدراسة و لمعرفة القيم الأكثر تكرار؛
  سة؛للتعرف على طبيعة العلاقة و درجة الإرتباط بين متغيرات الدرا معامل بيرسون: -مقياس الإرتباط -
هـــو إحصـــائيات الإختبـــار الـــتي تقـــيس العلاقـــة الإحصـــائية أو الإرتبـــاط بـــين متغـــيرات  معامـــل بيرســـون: -

  الإهتمام لأنه يعتمد على طريقة التغاير فهو يعطي معلومات حول حجم الإرتباط و إتجاه العلاقة؛
  ن وسطها الحسابي؛إستعمال الإنحراف المعياري لمعرفة مدى تشتت و تباعد القيم عمقاييس التشتت:  -
  إستعمال معامل ألفاكونباخ و هو أداة لقياس ثبات الإستبيان و فقراته؛ مقياس الثبات: -
  لمعرفة مدى تأثير أو مساهمة المتغير المستقل على المتغير التابع.معامل الإنحدار:  -

ق بشـدة، أوافــق، محايــد، لا و قـد تم الإعتمــاد علــى مقيـاس ليكــرت الخماســي الـذي يعــبر عــن العبـارات التاليــة( أوافــ
  أوافق، لا أوافق بشدة) و مقياس ترتيبي و الجدول التالي وضح درجات الموافقة حسب جدول ليكرت الخماسي.
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  درجات الموافقة حسب مقياس ليكرت الخماسي. ):3الجدول رقم (
    مجال المتوسط المرجح  البيانات  درجة الموافقة  

  ]1.80 -1.00[     01         أوافق بشدة
  ]2.60 -1.81[     02         موافق
  ]3.40 -2.61[     03         محايد

  ]4.20 -3.41[     04         لا أوافق
  ]5 -4.21[     05         لا أوافق بشدة

من إعداد الطالبتين بالإعتماد على المرجع، محفوظ جودة، التحليل الإحصائي الأساسي بإستخدام  المصدر:
Spss ،23،ص 2008، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن.  

  
بالنســبة لطــول المــدى بــين درجــة و درجــة فقــد تم حســاب الحســاب الفــرق بــين الحــد الأدنى و الحــد الأعلــى 

  .5حيث أن عدد الفئات هو  4 =1-5للفئات كما يلي: 
و  0.8 = 4/5نحصـــل علـــى المـــدى بقســـمة الفـــرق بـــين الحـــد الأعلـــى و الحـــد الأدنى علـــى عـــدد الفئـــات، 

  بإضافة المدى بالتدرج إلى رموز الفئات إبتداءا من أصغر فئة نحصل على:
لمرتفعــة تمصــل موافقــة بشــدة و هــو مــا يعكــس درجــة تاموافقــة ا 1.80إلى  1، أي أن مــن 1.8=0.8+ 1

  جدا؛
  تمثل كوافقة، و هو ما يعكس درجة الموافقى المرتفعة؛ 6.60إلى 1.81، من أن 2.60 =1.80+0.8
  تمثل محايد و هو ما يعكس درجة الموافقة المتوسطة؛ 3.40إلى  2.61، أي من 3.40 =0.8+ 2.60
وافقـــــــة تمثــــــل لا أوافــــــق و هـــــــو مــــــا يقابــــــل درجــــــة الم 4.20إلى  3.41، اي مــــــن 4.20 =0.8+ 3.40

  المنخفضة؛
تمثــل لا أوافــق بشــدة و هــو مــا يقابــل درجــة الموافقــة المنخفضـــة  5إلى  4.21، أي مــن 5 =0.8+ 4.20
  جدا.
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  المطلب الثالث: الثبات و الإثبات الداخلي لأداة الدراسة
  حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ:

مصـداقيته في الموضــوع مـن خــلال حســاب سـنحاول مــن خـلال هــذا الجـزء أن نبــين مــدى ثبـات الإســتبيان و 
  كلما كان الإستبيان صالحا للدراسة.  0.6معامل أكبر من 

  معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة للمحور الأول: -1
  معدل ألفا كرونباخ للمحور الأول. ):4الجدول رقم(

    معامل ألفا كونباخ   عبارات الإستبيان
          06         0.609  
  .Spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

بالنسـبة للمحـور الأول " إلتـزام الإدارة العليـا للبنـك بنظـام إدارة  0.609لقد تبين أن معامل الثبات يساوي 
قليلـة مـا يـدل علـى ثبـات أداة الدراسـة و هـذا أن هنـاك  بنسـبة 0.6الجودة الشاملة" و هو أكبر مـن المعامـل 

  صدق و ثبات في المحور الأول.
  معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة للمحور الأول: -2

  معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة للمحور الثاني.): 5الجدول رقم (

    معامل ألفا كرونباخ  عبارات الإستبيان
           06            0.681  
  .Spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات المصدر:

بالنسبة للمحور الثاني" أبعاد الميزة التنافسـية" و هـو أيضـا أكـبر  0.681لقد تبين أن معامل الثبات يساوي 
مــا يــدل علــى ثبــات أداة الدراســة و هــذا يعــني أن هنــاك صــدق و ثبــات في المحــور  و هــذا 0.6مــن المعامــل 

  الثاني.
  معامل ألفا كرونباخ لأداة الدراسة للمحورين: -3

  معامل ألفا للمحورين):6الجدول رقم (
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    معامل ألفا كرونباخ  عبارات الإستبيان
          12         0.860  
  . Spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات المصدر:

ممـا يمكننـا  0.6بالنسبة لكـل الإسـتبيان و هـو أكـبر مـن معامـل  0.860تبين أن معامل ألفا كرونباخ بقيمة 
  القول أن هناك صدق و ثبات لأداة الدراسة.
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  المبحث الثالث: عرض النتائج و إختبار الفرضيات
لنتــائج الدراســة حــول خصـــائص أفــراد العينــة مــن خــلال البيانــات العامــة لعينـــة يتضــمن هــذا المبحــث عرضــا 

الدراســــة الجــــنس، المســــتوى التعليمــــي، الخــــبرة المهنيــــة و كــــذا إتجاهــــات آراء عينــــة الدراســــة لأبعــــاد المســــؤولية 
  الإجتماعية.

  المطلب الأول: نتائج توزيع خصائص عينة الدراسة 
  خصائص عينة الدراسة. تم الإستعانة بالإحصاء الوصفي لوصف

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الدراسة: -1
  توزيع عينة الدراسة حب متغير الجنس. ):7الجدول رقم (

    النسبة     التكرار     الجنس
  %61.9      13      ذكر
  %38.1      08      أنثى

  %100       21      المجموع
  .Spss-v20من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات المصدر: 

  .توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس ) :1التمثيل البياني رقم (

  
  .Spss-V20المصدر: من إعداد الطالبتين بالإعتماد مخرجات برنامج 
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، %61.9من خلال الجـدول أعـلاه أن نسـبة الـذكور أعلـى بكثـير مـن نسـبة الإنـاث حيـث تقـدر بــ  نلاحظ
موع الإجمالي للنسب. %38.1بينما تقدر نسبة الإناث بـ    من ا

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي: -2
  ): توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي.8الجدول رقم (

    النسبة    التكرار    المستوى التعليمي
  %28.6     06     ثانوي

  %42.9     09     جامعي
  %28.6     06     دراسات عليا

  %100     21     المجموع
  .Spss-V20من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

  توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي. ):2التمثيل البياني (

  
Spss-v20 من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:   
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و  09نلاحــظ مــن خـــلال النتــائج المبينــة في الجـــدول أعــلاه أن أغلبيـــة عينــة الدراســة بمســـتوى جــامعي بعـــدد 
ـــا بـــنفس العـــدد %42.9بنســـبة   مـــن % 28.6و نســـبة   06، يليهـــا المســـتوى الثـــانوي و الدراســـات العلي

موع الإجمالي للنسب.   ا
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية:  -3

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية. ):9الجدول (
    النسبة   التكرار   الخبرة المهنية

  %47.6       10     سنوات 5أقل من 
  %28.6       6      سنوات  10-5من 

  %23.6       5      سنوات  10أكثر من 
  %100         21     المجموع
  .Spss-V20من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية.): 3التمثيل البياني رقم (

 

.Spss-V20 من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجاتالمصدر:    
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 10سـنوات هـم  5مـن خـلال الجـدول أعـلاه أن المـوظفين الـذين لم تتجـاوز فـترة وجـودهم في البنـك  نلاحـظ
ــــتراوح مــــدة تواجــــدهم في البنــــك مــــن  %47.6بنســــبة  بنســــبة  6ســــنوات هــــم 10إلى  5ثم يليهــــا الــــذين ت
  .%23.6بنسبة  5سنوات عددهم  10و أخيرا عدد الموظفين الذين لديهم الخبرة أكثر من  28.6%

  لب الثاني: عرض و تحليل لإجابات أفراد العينة لمحور الدراسةالمط
للتعرف على الإتجـاه العـام للإجابـات حـول إدارة الجـودة الشـاملة و تحقيقـه في زيـادة القـدرة التنافسـية  دراسـة 

ثم حســــاب المتوســــطات الحســــابية و  -وكالــــة تيــــارت –حالــــة بنــــك الصــــندوق الــــوطني للتــــوفير و الإحتيــــاط 
  لمعياري لكل إجابات عينة الدراسة و النتائج موضحة في الجدول الموالي:الإنحراف ا

إلتــزام الإدارة العليــا للبنــك بنظــام إدارة الجــودة  عــرض و تحليــل لإجابــات أفــراد العينــة علــى عبــارات محــور -1
 الشاملة:
  المتوسط   العبارات          

  الحسابي 
 الانحـــــــــــــــــــــــــراف

  المعياري
  الترتيب

الجــــــودة  اســــــتراتيجيةهنــــــاك خطــــــة عمليــــــة لتطبيــــــق -1
  الشاملة في البنك.

   1.741     0.560         3  

تعــد الجــودة الشــاملة إحــدى الأهــداف الــتي يســعى -2
  البنك لتحقيقها.

   1.571     0.597         5    

هنـــــاك إجمــــــاع في المؤسســـــة مــــــن التطـــــوير المســــــتمر -3
ـــرد في المؤسســـة و لا يعتمـــد  ـــى مســـؤولية كـــل ف فقـــط عل

  جماعة أو مستوى إداري معين.

   1.761     0.621            2  

تعمــل إدارة البنــك علــى نشــر ثقافــة الجــودة الشــاملة -4
  في جميع الأقسام و المستويات الإدارية.

   1.904       0.768               1  

  4            0.658     1.666     تلتزم الإدارة العليا للبنك بعملية التخطيط للجودة.-5
يوجــد في البنــك نظــام معلومــات متطــور يســاهم في -6

الـتفهم الكامــل و يــوفر المعلومـات الــتي تســاعد في إتخــاذ 
   1.666     0.658          4  
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  القرار.
  مرتفع  0.644         1.713     المحور الأول: إدارة الجودة الشاملة

  لإفراد العينة على عبارات المحور الأول.نتائج تحليل الإجابات ):10الشكل  رقم (
  .Spss-V20المصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات 

نلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه الــذي يتضــمن عبــارات المحــور الأول إدارة الجــودة الشــاملة و حســب وجهــة نظــر 
حيـث المتوسـط الحسـابي لـه  ) و بدرجـة تطبيـق مرتفـع1.713أفراد العينة المستجوبين نجد المتوسط الحسـابي (

إحتلــــت المرتبــــة الأولى بمتوســــط  4)، و العبــــارة رقــــم 1.80إلى  1.00ضــــمن  مجــــال الموافقــــة بشــــدة ( مــــن 
ـم يؤكـدون و بدرجـة مرتفعـة علـى نشـر ثقافـة الجـودة الشـاملة في جميـع الأقسـام في 1.804حسابي ( ) أي أ

  البنك.
  ات محور أبعاد التنافسية:عرض و تحليل لإجابات أفراد العينة على عبار  -2

  نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات المحور الثاني.): 11جدول رقم (
المتوســــــــــــــــــــط   العبارات     

  الحسابي
الإنحــــــــــــــــــــــــراف 

  المعياري
  الترتيب  

ـــــك عـــــل تحـــــديث و تطـــــوير الأجهـــــزة و -7 يعمـــــل البن
  البرمجيات الخاصة بتكنولوجيا المعلومات بإستمرار.

   1.666     0.658       4  

يتميز البنك بالدقة و عدم وجود أخطاء عند تقـديم -8
  الخدمة.

   2.000     1.140       1     

ــز التصــميم الــداخلي للبنــك و أمــاكن الإنتظــار -9 يتمي
  بالجاذبية.

   1.809     0.980       2  

كانـت الميـزة أكــبر كلمـا تطلـب ذلـك وجــود   كلمـا-10
جهودا أكبر من البنوك المنافسة للتغلب عليهـا أو للحـد 

  من أثرها.

   1.523     0.679       5  

  2         0.813     1.809     يتميز البنك بسرعة تقديم الخدمة.-11
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  3         0.830     1.761     يعمل البنك على تحليل نقاط القوة للإستفادة .-12
  مرتفع  0.85     1.761     المحور الثاني: الميزة التنافسية

 .Spss-V20: من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات المصدر
من خلال الجدول السابق الذي يتضمن عبارات المحور الثاني الميـزة التنافسـية و حسـب وجهـة نظـر  و نلاحظ

) و بدرجـة تطبيـق مرتفـع حيـث المتوسـط الحسـابي لـه 1.761أفراد العينة المستجوبين نجد المتوسط الحسـابي (
الأولى بمتوســــط  إحتلــــت المرتبــــة 8)، و العبــــارة رقــــم  1.80إلى  1.00ضــــمن مجــــال الموافقــــة بشــــدة ( مــــن 

ــم يكــدون و بدرجـــة مرتفعــة علــى أن الميــزة التنافســـية تعــني للبنــك تقــديم الخـــدمات 2.00حســابي ( ) أي أ
  بدون أخطاء و هذا لكسب الزبائن مقارنة بالمنافسين و جذب الزبائن الجدد للبنك.

  المطلب الثالث: نتائج الدراسة
 تخدام عينات إختبار مستقة للإجابة على الإشكالية المطروحة في بحثنا يتم إس

"Independent – Samples T-test مـن أجـل التعـرف مـا إذا كانـت هنـاك فـروق ذات دلالـة "
إحصـــائية في إجابـــات أفـــراد الدراســـة للمحـــورين طبقـــا لإخـــتلاف متغـــير الجـــنس، المســـتوى التعليمـــي و الخـــبرة 

  المهنية و جاءت النتائج كما هي موضحة في الجدولين المواليين.
  : نتائج الإختبار للمحور الأول.)12لجدول رقم (ا

المتوســــــــــــــــــــــــط   العوامل الشخصية
  الحسابي

الإنحـــــــــــــــــــــراف 
  المعياري 

  )Fقيمة (
  المحسوبة

  مستوى دلالة 
)Sig( 

  0.189  1.856  0.312  1.628  ذكر  الجنس
  0.449  1.854  أنثى

المســــــــــــــــــــــــتوى 
  التعليمي

  0.002  1.818  0.287  1.861  ثانوي 
  0.311  1.888  جامعي 

  0.221  1.305  دراسات عليا
 5أقـــــــــل مــــــــــن   الخبرة المهنية

  سنوات
1.700  0.443  0.13  0.987  
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إلــــــــــــى 5مــــــــــــن 
  سنوات10

1.722  0.375  

ــــر مــــن   10أكث
  سنوات

1.733  0.302  

  .Spss-v20من إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات  المصدر:
  

) فالأقـل في 0.05من الجدول أعلاه أنه لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة ( نستنتج
ــة حـــول مســـتوى إســـتخدام نظـــام إدارة الجـــودة الشـــاملة في البنـــك محـــل الدراســـة تبعـــا  إتجاهـــات أفـــراد الدراسـ

و قيمـة   )F )1.856للمتغيرات الشخصية من ناحيـة متغـير الجـنس و ذلـك إسـتنادا إلى أن قيمـة الإختبـار 
ـــه لا 0.05) أكـــبر مـــن مســـتوى المعنويـــة المفـــروض (Sig )0.189مســـتوى دلالـــة  )، و أظهـــرت النتـــائج أن

توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية مــن ناحيــة المســتوى التعليمــي و الخــبرة المهنيــة فكلاهمــا أكــبر مــن مســتوى 
  ) أيضا.0.05المعنوية المفروض(
  محور الثاني.نتائج الإختبار لل): 13الجدول رقم (

المتوســــــــــــــــــــــــط   العوامل الشخصية
  الحسابي

الإنحـــــــــــــــــــــراف 
  المعياري

) Fقيمــــــــــــــــــة (
  المحسوبة

 مسـتوى الدلالـة
Sig 

  0.877  0.025  0.699  1.743  ذكر  الجنس
  0.653  1.791  أنثى

المســـــــــــــــــــــــتوى 
  التعليمي

  0.056  2.982  0.646  1.944  ثانوي
  0.663  1.981  جامعي

  0.456  1.250  دراسات عليا
 5أقــــــــــل مــــــــــن   الخبرة المهنية

  سنوات
1.700  0.776  0.202  0.819  

  0.443  1.722ســــنوات  5مــــن 
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ــــــــــــــــــــــــــــى   10إل
  سنوات

ـــــن  ـــــر م  10أكث
  سنوات

1.761  0.665  

  -V20.Spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:
ـــد مســـتوى معنويـــة ( نســـتنتج ـــة إحصـــائية عن ـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلال ) في 0.05مـــن الجـــدول الســـابق أن

إتجاهات أفراد الدراسة حول مستوى أبعاد الميزة التنافسـيىة في البنـك محـل الدراسـة تبعـا للمتغـيرات الشخصـية 
مـــا مـــن ناحيـــة الجـــنس مـــن ناحيـــة المســـتوى التعليمـــي و الخـــبرة المهنيـــة أكـــبر مـــن مســـتوى المعنويـــة المفـــروض، أ

) و ذلـك إسـتنادا إلى قيمـة 0.05أظهرت النتائج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (
ــــار  ــــل مــــن مســــتوى المعنويــــة 0.877) و قيمــــة مســــتوى المعنويــــة بلغــــت (0.025المحســــوبة ( Fالإختب ) أق
  المفروض.

  يعمل على تحسين الميزة التنافسية في البنك. و  من هذا يمكننا القول أن نظام إدارة الجودة الشاملة
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  خلاصة الفصل:
مـــن خـــلال هـــذا الفصـــل حاولنـــا أن نبـــين مـــدى مســـاهمة إدارة الجـــودة الشـــاملة في تحســـين الميـــزة التنافســـية في 

ـــوفير و الإحتيـــاط وكالـــة  حيـــث قمنـــا بإطـــاء نظـــرة عامـــة حـــول البنـــك محـــل  -تيـــارت –الصـــندوق الـــوطني للت
الدراســـة و وكالـــة تيـــارت بشـــكل خـــاص مـــن خـــلال النشـــأة و التطـــور للنـــك و أهـــم خدماتـــه، و بعـــد توزيـــع 
الإستبيان على عينة الدراسة، ثم فيما بعد معالجة إجابات عينة الدراسـة عـن طريـق برنـامج الحزمـة الإحصـائية 

نتحصــل في الأخــير علــى نتــائج الدراســة الــتي أظهــرت أن إدارة الجــودة الشــاملة ل SPSSللعلــوم الإجتماعيــة 
  .-تيارت–تساهم في تطوير الميزة التنافسية في الصندوق الوطني للتوفير و الإحتياط وكالة 

   



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  خاتمـــــــــــــة
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يحظــى مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة بإهتمــام بــارز مــن قبــل البــاحثين في الوقــت الحاضــر، إذ لم  تعــد  
ة للمســتهلك الجــودة مقصــورة علــى الســلع لتلبيــة رغبــات العمــلاء، حيــث بــرز مفهــوم جــودة الخــدمات المقدمــ

يقاس مستوى نجـاح الأعمـال اليـوم بمسـتوى جـودة و  الموارد البشرية،و  الإجراءاتو  فأصبحت تشمل العمليات
الخــدمات المقدمــة للعمــلاء، فمــن خــلال دراســتنا توصــلنا إلى أن للجــودة الشــاملة دورا هامــا في تحقيــق الميـــزة 

مـا تقدمــه لتكتســب و  لنظــام الجــودة الجـودة الشــاملةتطبيقهـا و  التنافسـية في المؤسســة، إذ يتوقـف أداء المؤسســة
  المؤسسة ميزة تنافسية مما يجعلها تزيد من تعزيزها.

المقترحـات اللازمـة و  مـن ثم تقـديم التوصـياتو  قراءة النتائجو  تحليلو  لذا تم إجراء العمليات الإحصائية المناسبة
ا مســاعدة المؤسســة علــى الإســتفادة مــن نظــام الجــودة  مــن أجــل الوصــول إلى النتــائج و  الشــاملةالــتي مــن شــأ
  المرجوة فإننا سنقوم بالوقوف على إثبات أو نفي الفرضيات التالية:

  : الفرضية الأولى -
  الإحتياط يلتزم بتطبيق معايير الجودة الشاملة.و  أكدت النتائج أن بنك الصندوق الوطني للتوفير

  : الفرضية الثانية -
  الإحتياط يعمل على تحقيق الميزة التنافسية.و  الوطني للتوفيرأظهرت النتائج أن الصندوق 

  : الفرضية الثالثة -
  تحقيق الميزة التنافسية.و  و هناك علاقة إرتباط بين الإلتزام بمعايير الجودة الشاملة

  نتائج الدراسة:
  من خلال الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية: 

  بقـــاء و  البنيـــة القويـــة لنمـــوو  متكامـــل حيـــث يعتـــبر العميـــل ســـيد الســـوقنظـــام إدارة الجـــودة الشـــاملة نظـــام
  منه إستمرارها؛و  المؤسسة

 لا بالمســــتحيلة لكــــن تحتــــاج إلى وقــــت طويــــل    و  إن عمليــــة تطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة ليســــت بالســــهلة
 لإستكمال مراحلها؛

 التعامل بسرية تامة يخلق جو من الثقة بين الزبون و الموظف؛  
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 الإلتـــزام بالإســـتمرار مـــن قبـــل الإدارة العليـــا و  المســـاندةو  أساســـياته تـــوافر الـــدعمو  طلبـــق مفاهيمـــهيتطلـــب ت
التحسـين المسـتمر و  المواظبـة علـى العمـل مـن طـرف العمـال، كمـا يشـجع علـى الإبتكـارو  الإلتزامو  للبنك،

  بتركيزه على مبدأ مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات؛
 إستمرارها،و  ضمان بقائهاو  إلى تحقيق الميزة التنافسية للبنك، دف إدارة الجودة الشاملة  
 :إن من أهم المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنك محل الدراسة تتمثل  

  محدودية برامج التدريب في مجال إدارة الجودة الشاملة. -               
  ضعف تحفيز القيادات للعمال. -               

  التوصيات:
علــى ضــوء النتـــائج المتوصــل إليهـــا مــن خــلال بحثنـــا نقــدم مجموعـــة مــن التوصــيات يمكـــن أن تســاهم في إثـــراء 

ذلـك وفقـا و  دورهـا في تحقيـق الميـزة التنافسـية للبنـكو  التطبيقيـة المتعلقـة بـإدارة الجـودة الشـاملةو  الدراسة النظريـة
  يلي:لما 
 ضرورة الإهتمام بتدريس إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الجزائرية؛  
 بيانـات مفصـلة علـى مسـتوى توافـق الخـدمات و  ضرورة وجود نظام معلومات فعال يسـتطيع تقـديم تقـارير

  تطلعات العملاء؛و  المقدمة مع إحتياجات
 ،اركة العاملين في إتخاذ القرارات؛الإعتماد على مبدأ مشو  ضرورة التركيز على العاملين بالبنك ذاته 
 حوافز للعاملين بالبنك؛و  ضرورة الإهتمام بتوفير نظام المكافآت 
 التركيز على التحسين المستمر للخدمات المقدمة؛ 

  ينتهي عند آخر فرد عامل.و  جعل إدارة الجودة الشاملة هدف إستراتيجي يبدأ بالإدارة العليا
البنـوك خصوصـا مـن خـلال و  قيـق ميـزة تنافسـية للمؤسسـات عمومـاكانت هذه بعض التوصيات اللازمة لتح

  تبني منهج إدارة الجودة الشاملة بطريقة منظمة.
  آفاق البحث:

ال   منها:و  و نظرا لإتساع مجال البحث نقترح بعض المواضيع لتكون كبحوث مستقبلية في هذا ا
 تأثير نظام الجودة الشاملة في الميزة التنافسية؛ 
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  الميزة التنافسية؛و  تتناول نظام الجودة الشاملةإجراء دراسة 
 أثر الإبداع في الرفع من فاعلية إدارة الجودة الشاملة بالبنوك التجارية؛ 
 .إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الأداء في المؤسسات الجزائرية  
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  قائمة المراجع

  

  : الكتب بالعربية:أولا
إدارة الجــودة الشــاملة المفهــوم و الفلســفة و التطبيقــات، شــركة  بهجــت راضــي، هشــام يوســف العربــي، -1

  .2016روابط للنشر و تقنية المعلومات، القاهرة، سنة 
، مؤسسـة الـوراق، ISOو الآيـزو TQMإدارة الجـودة الشـاملة حميد عبد النبي الطائي، وآخـرون،  -2

  عمان، الأردن.
  .2015تطبيقات، دار البداية عمان، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و فداء حامد،  -3
، دار الثقافــة للنشــر و 2000:9001إدارة الجــودة الشــاملة و متطلبــات الآيــزو قاســم نــايف علــوان،  -4

  ، عمان، الأردن.2009التوزيع، سنة 
، دار وائـل للنشـر و التوزيـع، عمـان، SPSSالتحليل الإحصائي الأساسـي بإسـتخدام محفوظ جودة،  -5

  .2008الأردن، سنة 
إدارة الجــودة الشــاملة مــدخل إســتراتيجي تطبيقــي، دار الثــراء للنشــر و محمــد عبــد الوهــاب العــزاوي،  -6

  .2010، عمان، الأردن، سنة 1التوزيع، ط

  
  ثانيا: المقالات ،الملتقيات و المجلات: 

الميـــزة التنافســـية: المفهـــوم و المحـــددات، مطبوعـــات الملتقـــى الـــوطني حـــول إســــتراتيجية  ،أمينـــة بـــن علـــي -1
التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمـدخل لتحقيـق الميـزة التنافسـية، كليـة العلـوم الإقتصـادية و التجاريـة و 

  .2009نوفمبر  11-10علوم التسيير، جامعة مولاي الطاهر، سعيدة، الجزائر، يومي 
تعزيــز الميــزة التنافســية مــن خــلال تحقيــق النجــاح الإســتراتيجي، مجلــة الطيــب الــداودي، مــراد محبــوب، -2

  .12العلوم الإنسانية، كلية العلوم الإقتصادية و التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد 
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الشــاملة، مداخلــة دور القيــادة في تنفيــذ بــرامج المــوارد البشــرية في إطــار الجــودة عبــادي فاطمــة الزهــراء،  -3
ضــمن فعاليــات الملتقــى الــوطني حــول إســتراتيجيات التــدريب في ظــل إدارة الجــودة الشــاملة كمــدخل لتحقيــق 
الميــزة التنافســية، كليــة العلــوم الإقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســيير، جامعــة الطــاهر مــولاي، ســعيدة، يــومي 

  .2009نوفمبر  10-11
أثــر تطبيــق الجــودة الشــاملة و مواصــفات الايــزو في تحقيــق الميــزة تــي، عبــد االله بــن منصــور رشــيد أوبخ -4

التنافسية لمنظمـات الأعمـال مـع الإشـارة إلى التمييـز الأخلاقـي مداخلـة ضـمن فعاليـة ملتقـى جامعـة أبـو بكـر 
  بلقايد، تلمسان.

ا التنافسية؟ ورقة بحثية  صلاح عبد القادر النعيمي، -5   كيف يمكن للمنظمات أن تحقق ميز

  
  ثالثا: المذكرات و الرسائل:

دور سياســة تمكــين العــاملين في تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة دراســة ميدانيــة علــى أبــو بكــر بوســالم،  -1
شــركة ســونطراك البتروليــة، رســالة دكتــوراه تحــت إشــراف: عبــد الوهــاب بلمهيــدي في علــوم التســيير، تخصــص 

  لتجارية و علوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر.إدارة أعمال، كلية العلوم الإقتصادية و ا
ـــراهيم ســـعيد، -2 ـــق الميـــزة التنافســـية دراســـة ميدانيـــة في أحمـــد إب ـــر ممارســـة إدارة الجـــودة الشـــاملة في تحقي أث

الشــركات الأدويــة الأردنيــة حســب حجــم الشــركات لنيــل شــهادة الماجســتير في إدارة الأعمــال، تحــت إشــراف 
  .2017لطاهر، كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، أسمهان ماجد ا

دور نظام الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية و دراسة حالة إتصـالات الجزائـر، لنيـل آسية دهنون،  -3
علـوم اريـة و و التجشهادة الماستر، تحت إشراف سامر زلاسي، في العلوم الإقتصادية، مليـة العلـوم الإقتصـادية 

  .2014التسيير، جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي، الجزائر، 
دور إدارة المعرفـــة التســـويقية بإعتمـــاد إســـتراتيجية العلاقـــة مـــع الزبـــون في تحقيـــق الميـــزة  الأمـــين حلمـــوس، -4

العلـوم الإقتصـادية  التنافسية، دراسة عينة مجموعة من البنوك الجزائرية، أطروحة دكتوراه في علـوم التسـيير، كليـة
  .12و التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد 
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مقاربــة المــوارد الداخليــة و الكفــاءات كمــدخل للميــزة التنافســية في المؤسســة الإقتصــادية  بوزايــد وســيلة، -5
ســيير، كليــة العلــوم الجزائربــة دراســة تطبيقيــة علــى بعــض المؤسســات الإقتصــادية، مــذكرة ماجيســتير في علــوم الت

  .2012، سطيف، 1الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة سطيف
الميــزة التنافســية للمؤسســة الإقتصــادية: مصــادرها و در الإبــداع التكنولــوجي في  حجــاج عبــد الــرؤوف،  -6

رحـيم حســين،  تنميتهـا دراسـة ميدانيـة في شـركة روائـح الـورود، أطروحـة لنيـل شـهادة الماجسـتير، تحـت إشـراف
، ســكيكدة، 55أوت  20قسـم علـوم التسـيير، كليـة العلـوم الإقتصـادية و التجاريـة و علـوم التسـيير، جامعـة 

  الجزائر.
دور الخيار الإستراتيجي في تحقيـق الميـزة التنافسـية دراسـة حالـة لمؤسسـة وطنيـة لصـناعة حوحو شاهيناز،  -7

تسيير الإستراتيجي للمنظمات، كلية العلـوم الإقتصـادية و الكوابل، مذكرة ماستر في علوم التسيير، تخصص ال
  .2015التجارية و علوم التسيير، جامعة محد خيضر، بسكرة، الجزائر،

دور نظم المعلومات في تطـوير الميـزة التنافسـية دراسـة تطبيقيـة علـى المـدراء خالد مصلح حسين الرقب،  -8
مــــذكرة ماجيســــتير غــــير منشــــورة في إدارة الأعمــــال، كليــــة العــــاملين في وزارتي الماليــــة و الصــــحة بقطــــاع غــــزة، 

  .2009التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، سنة 
نظــام تخطــيط المــوارد: نظــام الإنتــاج في الوقــت المحــدد في تحقيــق الأســبقيات  خلــود وليــد عبــد البردينــي، -9

شـورة في إدارة الأعمـال، كليـة التنافسية دراسة تطبيقية في شركات صناعك الأدويـة، مـذكرة ماجيسـتير غـير من
  الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن.

دور إدارة الجودة الشـاملة في تحقيـق الميـزة التنافسـية في البنـوك التجاريـة دراس ميدانيـة لبنـك رقية عنانة، -10
العلــوم الإقتصـــادية الفلاحــة و التميــة الريفيــة المـــنهج الجمهــوري الإســتغلال، أطروحــة لنيـــل شــهادة الماســتر في 

تحــت إشــراف: زهيــة لموشــي، قســم العلــوم الإقتصــادية، كليــة العلــوم الإقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســير، 
  .2014 -2013جامعة العربي بن مهيدي، أم بواقي، الجزائر، سنة

ن عمــر بــن دور إدارة الجــودة الشــاملة في تحســين الميــزة التنافســية دراســة ميدانيــة لمطــاحمــريم غريســي،  -11
عمـر، أطروحــة لنيــل شــهادة الماسـتر في إقتصــاد و تســيير المؤسســات، تحـت إشــراف: خلــف االله فهيمــة، قســم 
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، قالمــــة، 1945مـــاي 8العلـــوم الإقتصـــادية، كليــــة العلـــوم الإقتصـــادية و التجاريــــة و علـــوم التســـيير، جامعــــة 
  .2019-2018الجزائر، سنة 

في الوقـــت المحـــدد في تعظـــيم أربحيـــة الشـــركات الصـــناعية،  أثـــر تطبيـــق الإنتـــاجســـناء نـــايف اليعقـــوب،  -12
أطروحــة لنيــل شــهادة الماجيســتر تحــت إشــراف: عبــد الناصــر، كليــة الأعمــال، قســم المحاســبة، جامعــة الشــرق 

  .2009الأوسط للدراسة العليا، الأردن، سنة 
ة مؤسسـة صـافيلي، أطروحـة أثر إدارة الجودة الشاملة على تطوير الميـزة التنافسـية حالـشلغوم رميساء،  -13

لنيــل شــهادة الماســتر في علــوم التســيير، تحــت إشــراف: بركــان محمــد ناصــر، قســم علــوم التســيير، كليــة العلــوم 
-2013الإقتصـــادية و التجاريـــة و علـــوم التســـيير، جامعـــة العـــربي بـــن مهيـــدي، أم البـــواقي، الجزائـــر، ســـنة 

2014.  
ـــة المؤسســـة دور إدارة الجـــودة الشـــاملة في شـــوكة أمينـــة، -14  تطـــوير الميـــزة التنافســـية للمؤسســـة دراســـة حال

الوطنيــة لتكريــر الســكر، مــذكرة لنيــل شــهادة الماســتر، تحــت إشــراف ملاحــي رقيــة، كليــة العلــوم الإقتصــادية و 
  .2017التجارية و علوم التسيير، قسم العلوم الإقتصادية، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، سنة 

دور إعـادة الهندسـة في دعـم قـرارات خفـض التكلفـة بالمؤسسـة الإقتصـادية دراسـة يناز، مجروببي شاه -15
حالة على شركة الجنوب الغربي للبنـاء، أطروحـة دكتـوراه، تحـت إشـراف صـالح إليـاس، كليـة العلـوم الإقتصـادية 

  .2017س، سنة و التجارية و علوم التسيير، قسم العلوم الإقتصادية، جامعة الجيلالي اليابس، سيدي بلعبا

  
  رابعا: مواقع الإنترنت

page historct                    www.cnepbanque.dz/inphpphttp://  
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  الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  جامعة إبن خلدون تيارت
  كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير

  العلوم التجارية  :قسم
                                                   

 تخصص:تسويق خدمات                                              
  
  إستبيان                                                

  
في إطـــار إنجـــاز مـــذكرة التخـــرج لنيـــل شـــهادة  CNEPإلى مـــوظفي الصـــندوق الـــوطني للتـــوفير و الإحتيـــاط  

دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميـزة تسويق خدمات بعنوان:"ماستر في العلوم التجارية , تخصص 
" نضـــع بـــين أديكـــم هـــذا الإســـتبيان , نرجـــو مـــن ســـيادتكم الإجابـــة علـــى التنافســـية للمؤسســـة الإقتصـــادية

  )xو ذلك بوضع إشارة ( الأسئلة المقدمة ) في الخانة تتوافق مع رأيكم
هــا ســوف يــتم التعامــل معهــا بســرية تامــة.ولن تســتخدم إلا مــع العلــم أن المعلومــات الــتي ســيتم الحصــول علي

  لغرض البحث العلمي فقط.
  

    
  

  تقبلوا منا فائق الإحترام و التقدير.
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  الجزء الأول: بيانات خاصة بالموظف لدى البنك                                                
  
                                                                 أنثى             ذكر  الجنس:  -1
                     دراسات عليا             جامعي            ثانوي    المستوى التعليمي:-2
                              سنوات    10-5من           سنوات  5أقل من الخبرة المهنية: -3

                                                                               سنوات    10أكثر من 
  

هذا الجزء مجموعة من الأسـئلة ذات علاقـة بمـدى تطبيـق البنـك    المتعامـل  الجزء الثاني: يوجد في
اسـب:                                             أمـام الإختيـار المن معه لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة و دورها في تحقيق الميزة التنافسية، مـن

  )xفضلك ضع الإشارة (
لا أوافـــــــــــــــــــــق 

 بشدة
لا 

 أوافق
أوافــــــــــــق  أوافق محايد

 بشدة
 إلتزام الإدارة العليا للبنك بنظام إدارة الجودة -أ

 01 هناك خطو عملية لتطبيق إستراتيجية الجودة الشاملة في البنك.      
الشــــــاملة إحــــــدى الأهــــــداف الــــــتي يســــــعى البنــــــك  تعــــــد الجــــــودة      

 لتحقيقها.
02 

هناك إجماع في المؤسسة من التطـوير المسـتمر مسـؤولية كـل فـرد في       
 المؤسسة, و لا يعتمد فقط على جماعة أو مستوى إداري معين.

03 

نشـــــر ثقافـــــة الجــــودة الشـــــاملة في جميـــــع  تعمــــل إدارة البنـــــك علــــى      
 الأقسام و المستويات لإدارية. 

04 

  05  تلتزم الإدارة العليا للبنك بعملية التخطيط للجودة.      

 أوافــــــــــــــــــــق لا
 بشدة

 لا
 أوافق

 

 محايد
 

 أوافق 
 

أوافـــــــــــق 
 بشدة 

 

 
 
 

 
 

  
  

يوجد في البنك نظـام معلومـات متطـور يسـاهم في الـتفهم الكامـل         
 و يوفر المعلومات التي تساعد في إتخاذ القرار. 

06   
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  أبعاد الميزة التنافسية للبنك - ب
يعمــل البنــك علــى تحــديث و تطــوير الأجهــزة و البرمجيــات الخاصــة           

  مرار.ظظبتكنولوجيا المعلومات بإست
01  

  02  بالدقة و عدم وجود أخطاء عند تقديم الخدمة. البنك يتميز          
  03  يتميز التصميم الداخلي للبنك و أماكن الإنتظار بالجاذبية.          
كلما كانت الميزة أكـبر كلمـا تطلـب ذلـك جهـودا أكـبر مـن البنـوك           

  المنافسة للتغلب عليها أو للحد من أثرها .
04  

  05  الخدمة .يتميز البنك بسرعة تقديم           
  06  يعمل البنك على تحليل نقاط القوة للإستفادة منها.          
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Statistiques 

 الجنس

N 
Valide 21 

Manquante 0 

Moyenne 1,3810 

Ecart-type ,49761 

Minimum 1,00 

Maximum 2,00 

 

 
 

Statistiques 

 12س 11س 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س الخبرةالمهنية المستوىالتعلسيمي الجنس 

N 

Valide 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21 

Manqu

ante 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,3810 2,0000 1,7619 1,7143 1,5714 1,7619 1,9048 1,6667 
1,66

67 

1,66

67 
2,0000 1,8095 

1,52

38 

1,80

95 
1,7619 

Ecart-type ,49761 ,77460 ,83095 ,56061 ,59761 ,62488 ,76842 ,65828 
,658

28 

,658

28 

1,1401

8 
,98077 

,679

64 

,813

58 
,83095 

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Maximum 2,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 3,00 3,00 4,00 

 
 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 61,9 61,9 61,9 13 ذكر

 100,0 38,1 38,1 8 أنثى

Total 21 100,0 100,0  

 
 

 المستوىالتعلسیمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 6 ثانوي

 71,4 42,9 42,9 9 جامعي

 100,0 28,6 28,6 6 علیا دراسات

Total 21 100,0 100,0  
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 الخبرةالمھنیة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 47,6 47,6 47,6 10 سنوات 5 من أقل

 76,2 28,6 28,6 6 10 إلى سنوات 5 من

 100,0 23,8 23,8 5 سنوات 10 من أكثر

Total 21 100,0 100,0  

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,860 12 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,609 6 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,861 6 

 
 

Tableau de bord 

 chap1 chap2 الجنس

 ذكر

Moyenne 1,6282 1,7436 

N 13 13 

Ecart-type ,31294 ,69926 

 أنثى

Moyenne 1,8542 1,7917 

N 8 8 

Ecart-type ,44932 ,65314 

Total 
Moyenne 1,7143 1,7619 

N 21 21 
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Ecart-type ,37691 ,66577 

 
 
 

Mesures des associations 

 Eta Eta carré 

chap1 * 001, 039, الخبرةالمھنیة 

chap2 * 022, 148, الخبرةالمھنیة 

 
 

Mesures des associations 

 Eta Eta carré 

chap1 * 001, 039, الخبرةالمھنیة 

chap2 * 022, 148, الخبرةالمھنیة 

 
 

Tableau de bord 

 chap1 chap2 الجنس

 ذكر

Moyenne 1,6282 1,7436 

N 13 13 

Ecart-type ,31294 ,69926 

 أنثى

Moyenne 1,8542 1,7917 

N 8 8 

Ecart-type ,44932 ,65314 

Total 

Moyenne 1,7143 1,7619 

N 21 21 

Ecart-type ,37691 ,66577 

 
 

Tableau de bord 

 chap1 chap2 المستوىالتعلسیمي

 ثانوي

Moyenne 1,8611 1,9444 

N 6 6 

Ecart-type ,28707 ,64693 

 جامعي

Moyenne 1,8889 1,9815 

N 9 9 

Ecart-type ,31180 ,66377 

 علیا دراسات

Moyenne 1,3056 1,2500 

N 6 6 

Ecart-type ,22153 ,45644 
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Total 

Moyenne 1,7143 1,7619 

N 21 21 

Ecart-type ,37691 ,66577 

 
 

Tableau de bord 

 chap1 chap2 الخبرةالمھنیة

 سنوات 5 من أقل

Moyenne 1,7000 1,7000 

N 10 10 

Ecart-type ,44305 ,77698 

 10 إلى سنوات 5 من

Moyenne 1,7222 1,7222 

N 6 6 

Ecart-type ,37515 ,44305 

 سنوات 10 من أكثر

Moyenne 1,7333 1,9333 

N 5 5 

Ecart-type ,30277 ,75093 

Total 

Moyenne 1,7143 1,7619 

N 21 21 

Ecart-type ,37691 ,66577 

 

    



 

 

  الملخص باللغة العربية:
التطبيقية لهذا الموضوع، إتضح أن لإدارة الجودة الشـاملة أهميـة قصـوى في و  من خلال الدراسة النظرية

أحـد الوسـائل الناجحـة في تحقيـق العديـد مـن المؤسسـات و  الإقتصاد المعاصـر، فهـي تعـد أهـم المفـاهيم الحديثـة
إلغـاء و  ذلـك بعـد تحريـر التجـارة بـين الـدولو  أعلى درجات الجودة، من خلال تطبيـق معاييرهـا بشـكل سـليم،

علاقتهـا و  كل أشكال الحماية للمنتجات الوطنية، كما تم التعرف على مفهوم الميزة التنافسـيةو  القيود الجمركية
بالإعتمــاد علــى و  الإحتيــاط،ة لبنــك الصــندوق الــوطني للتــوفير و بــإدارة الجــودة الشــاملة في الوكالــة محــل الدراســ

لى أن الوكالة البنكية المعنيـة قـد حققـت الميـزة التنافسـية تحليل المعلومات المتحصل عليها مما توصلت الدراسة إ
  نتيجة تطبيقها لبعض مفاهيم إدارة الجودة الشاملة.

 .إدارة الجودة الشاملة، الميزة التنافسية :الكلمات المفتاحية
  

Abstract : 
Through the theoretical and applied study of this subject it became clear 

that total quality management is of paramount importance in the contemporary 
economy as it is he most important modern concepts and one of the successful 
means in achieving the highest leveels of quality for many institutions throgh the 
proper application of their standards after the leberalization of trade between 
countries and the abolition of customs restriction and all formes if proteccion of 
national products as well as concept of competitive advantzge and its 
relationship to total quality management in the agency under study of the 
national savings and reserve fund bank and based on the analysis of information 
obtained from it the study concluded that the concerned banking agency gas 
achieved a competitive advantage as a result of the application of some concepts 
total Quality Management. 

Key words : Total Quality Management, Competitive 
advantage. 
   
      


