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 هداءالإ
 .إلى وطني الحبيب " الجزائر"

في هذه الدنيا إلا لنيل  إلى من وضع المولى عزوجل الجنة تحت قدميها ووقرها في كتابه العزيز، إلى من لا أسعى
 رضاها "أمي الحبيبة"، جعلها الله قريرة العين هنيئة البال لاتشتكي هما ولا غما ولا ألما.

إلى من رحل باكرا تاركا في قلبي غصة لا تزول لأخر العمر...، وكان خير أب، خير أستاذ، خير باحث، خير 
 .ن الجنة ياربجل وعلى وأسكنه الفردوس الأعلى م -ه اللهرحم-إنسان، 

 إلى أخواتي الأعزاء، من كان لهم بالغ الأثر في كثير من العقبات والصعاب وخاصة أختي الكبرى.

 محمد معاذ" حفظهم الله تعالى من كل شر."ملاك رهف"، "عبد الغني"، أبناء أخواتي "إلى 

 إلى زملائي زميلاتي.

 إلى من رفعوا رايات العلم والتعليم أساتذتي الأفاضل.

  كل من سقط سهوا من قلمي ولم يسقط من قلبي.إلى

 
  

 

 



 

 
 

 الشكر
سان إلى يوم الدين، وبعد على رسوله الكريم ومن اتبعه بإح وبفضل رحمة الله تتحقق الأعمال الصالحة، وصلى الله

وكرمه الذي  الإنتهاء من هذه الدراسة نعرب عن شكرنا إلى المولى عزوجل بكل أشكال الحمد والشكر على نعمه
من لا يشكر قا من قوله صلى الله عليه وسلم:"انطلاوكرمه، و   ما نحن فيه راجين منه دوام فضلهغمرنا به فوفقنا إلى

بن رحو سهام" على قبولها الإشراف الامتنان إلى الأستاذة المشرفة "الناس لا يشكر الله" فإننا نتقدم بجزيل الشكر و 
وعلى الدعم والتحفيز المعنوي فلها جيهات التي مهدت لنا المسار لإتمام هذه الرسالة، تو والمرافقة العلمية والنصائح وال

بد القادر" على حسين عف "منا فائق الاحترام والتقدير، كما نتوجه في هذا المقام بالشكر إلى الأستاذ المساعد المشر 
 والتقدير والامتنان.فله منا فائق الاحترام القيمة  والتوجيهات العلمية  الإشراف والنصائح

 التي قدمتهاوعلى المساعدة قادة بن عبد الله عائشة" على التوجيهات والنصائح ندين بالشكر أيضا إلى الأستاذة "و 
، كما لا ننسى جزيل الشكر للأساتذة الذين قاموا بتحكيم لنا وما تمنحه من مساعدات وتوضيحات لجميع الطلبة

أعضاء اللجنة العلمية لمناقشة هذه الرسالة الذين تحملوا عناء القراءة  كر أيضا إلىاستبيان هذه الدراسة، ونتوجه بالش
 الإلكترونية.

 كما أننا ممتنون للدكتور "مكاوي سيدي محمد" على تقديم يد العون لنا.

ى ونقدم عبارات الشكر أيضا إلى المؤسسة الجزائرية للأسجة الصناعية والتقنية مركب النسيج الصناعي سبدو عل
يدانية، وفي الختام نشكر كل من ساهم وساعد في هذا العمل حتى ولو بكلمة طيبة وابتسامة المدراسة القبولهم بإجراء 

 عطرة.

 .إلى كل هؤلاء أقول شكرا جزيلا

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 قائمة المختصرات
 باللغة العربية:

 ص: الصفحة. 

 تر: ترجمة.

 ص: من الصفحة كذا إلى كذا.-ص

 ط: الطبعة.

 ج: الجزء.

 ع ن: دون عدد نشر. د

 د س ن: دون سنة نشر.

 د ب ن: دون بلد نشر.

 إ.د.ج: إدارة الجودة الشاملة.

 ج.ش: الجودة الشاملة.

 إ.م.ب: إدارة الموارد البشرية.

 إ.ن: الإطار النظري.

 إلخ: إلى أخره.

 ...: إلى أخره.

 باللغة الأجنبية:

Vol : المجلد   

N :العدد 

P:  ةالصفح  

Op.Cit : سبق ذكرهمرجع    

Ibid : المرجع نفسه 
 Ed :Edition 

TQM :  إدارة الجودة الشاملة  

ISO :  المنظمة الدولية للتوحيد القياسي  

AFNOR :  الجمعية الفرنسية للتوحيد  

X506109NF :المواصفة الفرنسية 

BS5750 :British standard (BS) 5750 quality assurance المواصفة البريطانية   

EN29000 :  المواصفة الأوروبية  



 

 
 

MSISO9000 :المواصفة الماليزية 

EQFM :النموذج الأوروبي لجائزة الجودة 

RADAR :Results- Deployment-Approch-Assessment – Review( المراجعة-التقييم-التطبيق -المنهجية -النتائج ) 

UKQA :النموذج الأمريكي لجائزة الجودة 

PDCA :  التخطيط، التنفيذ، الإجراء، الفحص  

BCR :المؤسسة الوطنية لإنتاج المسامير والسكاكين والحنفيات 

ENASEL :المؤسسة الوطنية للأملاح بقسنطينة 

ELRIME :المؤسسة العمومية لتجهيزات البنى التحتية المعدنية 

TRANSMEX :مؤسسة النقل والتجهيزات الصناعية والإلكترونية 

ENAP : ة الوطنية للدهونالمؤسس  

Condor :مجمع بن حمادي للصناعات المنزلية والإلكترونية 

ENIEM :Enterprise National des Industries de l electroménager 

GOLD :جائزة دبي الذهبية للجودة 

DQA :جائزة دبي للجودة 

DQAP :برنامج تقدير دبي للجودة 

JIT :الإنتاج في الوقت المحدد 

TPS : Treatment planning system   نظام تخطيط العلاج 

TPM :Trusted Platform Module وحدة شكل اللوحة الموثوقة 

LES5s : un système de travail facile et rapide a mettre en place Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke باللغة(
 اليابانية(  

 تصنيف، تنظيم، تنظيف، تنميط، تثبيت  و اختصار للأحرف الأولى من الكلمات التالية:هو نظام عمل سهل وسريع الإعداد ه

The 5 why : تقنية لماذا الخمسة    

les 5 M :أداة إيشيكاوا  وهي اليد العاملة، الوسط، المعدات، الطرق، المواد  

EDI : Electronic Data Interchange تبادل البيانات الرقمية 

SGDT : Système de gestion de donnees techniques نظام إدارة البيانات التقنية    

Spss :  برنامج التحليل الإحصائي  

V :  النسخة  

Sonitex : الشركة الوطنية للصناعات النسيجية   

Cotitex :المؤسسة الوطنية للصناعات النسيجية الصوفية 

Dentitex :المؤسسة الوطنية للأنسجة الصناعية 



 

 
 

Eatit SPA : Entreprise Algerienne des Textiles industriels et Techniques   المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية مركب
 النسيج الصناعي سبدو

CTA : عقد العمل المدعم   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مقدمة



 

 

 مقدمة

3 

 وخاصة الاقتصادية، المجالات كافة  في والاضطرابات والتطورات البيئية التغييرات أحدثت الأخيرة، الفترة في
 المعاصرة، الأعمال ساحة في عميقا قلقا المنافسة وزيادة والاتصالات للمعلومات التكنولوجية والثورة العولمة ظهور مع

 تهدف أي مؤسسة داخل المستويات جميع على بالعراقيل مليء وسط الجوانب هذه خلقت بالمؤسسات يتعلق وفيما
 .والازدهار الرقي إلى

 في الناشطة المتسابقة المؤسسات من غيرها عن المؤسسة يميز الذي العنصر إلى التنافسية الميزة تشير حيث
 .الدائم والاستمرار والتفوق، الريادة لها يحقق بما أعمالها، مجال نفس

 أن على بالتصديق ملزمة المؤسسات وباتت والتنمية، للتنافسية حتميا أمرا الجودة أصبحت سبق، لما وتأسيسا
 المنتجات مقارنة من تمكنهم وواعية متزايدة بصورة مطلعين المستهلكون أصبح الحقيقة وفي عالية، جودة ذات منتجاتها

 اتباع طريق عن أوضاعها تحسين في المؤسسات شرعت لذلك ونتيجة الأسواق، في عرضه يتم ما مع والخدمات
 الملائم الطريق اختيار في أيضا المؤسسات شرعت كما  ورسالتها، ورؤيتها أهدافها لتحقيق المعاصرة الإدارية الأساليب

 تعتبر بحيث الشاملة، الجودة إدارة أسلوب خلال من يتضح ما وهو التنافسية الميزة على للحصول إدارتها عملية في
 جوانب في الأخيرة هذه ويساعد للمؤسسة الأهمية غاية في أمرا العمليات جودة وحتى الخدمة وجودة المنتج جودة

 الزبائن يرضي سوف والخدمات المنتجات في الجودة من عال مستوى توفير فإن بالعميل، يتعلق ما منها متنوعة
 تكاليفها، من ويقلل للمؤسسة الطيبة والصورة السمعة على الجودة تحافظ التنظيمي الجانب ومن عليهم، ويحافظ
 .بالإيرادات واحتفاظها استثماراتها من ويزيد

 لتحقيق يمكن حيث معا، ومتلازم وثيق بشكل يرتبطان الشاملة الجودة وإدارة التنافسية الميزة نجد ،حين في
 عميق فهم تحتاج التنافسية فالميزة صحيح، بالعكس والعكس الشاملة الجودة إدارة تحقيق في يسهم أن التنافسية الميزة

 وتحقيق الرغبات هذه تلبية لضمان الشاملة الجودة إدارة تبني على المؤسسة تشجع وبالتالي وتوقعاتهم، الزبائن لرغبات
 تكون أن تريد مؤسسة لأي رئيسيا ومطلبا أساسيا مفتاحا الجودة تعدومن جهة أخرى،  جهة، من هذا الزبائن رضا
 وستكون التنظيمي والتقدم للنجاح الأساسية النقطة بأنها الشاملة الجودة إدارة إلى ينظر لذلك، ونتيجة القمة، في

 المؤسسة تمييز في الأسباب أهم من واحدة وتعد بثقة، والمنافسة المواجهة على قادرة الفلسفة هذه تتبنى التي المؤسسات
 .منافسيها عن

 المتميز الأداء لتحقيق تكاملية بصورة سويا يعملان الشاملة الجودة وإدارة التنافسية الميزة بإن يؤكد ما وهذا
 .متطورة تنافسية ساحة في ومستمر فعال بشكل العملاء لمتطلبات والوفاء التنافسي والتفوق

 :الموضوع اختيار مبررات
 :التالية العناصر دراسة خلال من وذلك         

 :الذاتية المبررات-أ
 :يلي فيما الباحث بذاتية تتعلق التي المبررات أهم تحديد يمكن
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 الماستر مذكرة في تناوله تم لما امتدادا الدراسة هذه وتعد التنافسية بالميزة المتعلقة للأبحاث الذاتي التفضيل. 
 زبائنها ومستلزمات برغبات عناية لها كانت  إن الدراسة محل المؤسسة معرفة. 
 وتحولات تغيرات من العالم يشهده لما الأعمال وإدارة بالاقتصاد علاقة لها التي المواضيع في التعلم حب. 
 واقتراحات نصائح من الاستفادة مع جهة، من هذا الشاملة الجودة إدارة لمقياس كبيرة  أهمية الباحثة تولي 

 .الموضوع هذا في للبحث الأساتذة
  :الموضوعية المبررات. ب

  :يلي فيما البحث بموضوع تتعلق التي المبررات هذه تتمثل           
 الموارد تسيير بتخصص مباشرة صلة ذات كونه  الموضوع هذا لاختيار الباحثة دفعت التي الأسباب أهم من 

 .العالمي الاقتصادي التطور ظل في العالم بلدان جميع إليها يسعى التي للأهمية نظرا كذلك  البشرية،
 به للباحثين وتعمقا تفصيلا أكثر بحثية مجالات تفسيره يوفر قد شاملة أولية دراسة الموضوع هذا حل يعتبر 

 .المستقبل في
 الدراسة محل للمؤسسة التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة دراسة. 
 وحديثة جديدة طريقة الباحثة تعلمت خلاله ومن وأكاديمية علمية قيمة تقديم لغرض البحث هذا جاء 

 .الشاملة الجودة إدارة وهي
 :الدراسة أهداف

 :يلي فيما الدراسة أهداف تتمثل             
 العلمية الناحية من: 

 . الدراسة متغيرات وتحليل وتشخيص وصف   -
 .الشاملة الجودة إدارة لفلسفة اتباعها خلال من التنافسية الميزة تحقيق كيفية  معرفة -
 . عدمها من الفرضية صحة واختبار الدراسة إشكالية عن الإجابة -

 العملية الناحية من: 
 . الدراسة محل بالمؤسسة الشاملة الجودة إدارة تطبيق تواجه التي والتحديات العراقيل أهم تحديد -
 .الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق اتجاه الدراسة محل المؤسسة وعاملي مسؤولي جهود تقييم-
 تطوير في أدائها وتنمية تحسين في المساهمة بهدف المؤسسة هذه لمسيري المستقبلية والرؤى التوصيات بعض تقديم -

 .الوطني الاقتصاد
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 :الدراسة أهمية
 :التالي النحو على الدراسة أهمية تتمثل            
 العلمية الناحية من: 

 النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة الجزائرية المؤسسة عمل كيفية  عن التعرف في الدراسة أهمية تكمن 
 الزبائن، لرغبات المستمر والتطوير والمنافسة اليقين وعدم بالتغير تتميز التي المؤسسات من كغيرها  سبدو الصناعي

 إدارة أسلوب تبني خلال من التحديات مختلف مع للتعامل طريقة أفضل في النظر إلى المؤسسة بإدارة يؤدي ما وهذا
 تعميق في أيضا البحث هذا ويساعد مثيلاتها، عن تميزها التي المزايا من العديد على تتحصل حتى الشاملة الجودة

 محل بالمؤسسة التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة لطبيعة وفهمها الدراسة شملتها التي المؤسسة رؤية
 .الدراسة

 تم قد المفهوم هذا أن من الرغم وعلى الأعمال مجال في اهتماما الأكثر الموضوعات من الموضوع هذا نجد 
 البيئة في سواء تحدث التي الثغرات وذلك لسد والابتكار، للبحث واسعا مجالا يزال لا أنه إلا كبير  بشكل استعماله
 .الخارجية البيئة حتى أو للمؤسسة الداخلية

 الجودة لإدارة مفهوم تحديد وهو الإنتاجية بالمؤسسات تتعلق التي الحساسة المواضيع ضمن البحث هذا يعتبر 
 .المؤسسة في تنفيذه ومتطلبات الشاملة
 العملية الناحية من: 

 إلى بالإضافة الباحثة، طرف من استخلاصها سيتم التي الاستنتاجات في العملية الأهمية تلخيص يتم 
 محل المؤسسة تتبعها التي التنافسية الميزة ممارسات على بناء الإنتاج جودة لتحسين استخدامها يمكن التي الاقتراحات

 .الدراسة
 :الدراسة أدبيات
 :وهي الدراسة متغيرات تناولت التي والأجنبية العربية منها السابقة الدراسات لأهم العنصر هذا في سنتطرق

 :العربية باللغة الدراسات
 الصناعية للمؤسسات مستدامة تنافسية مزايا صناعة في المنتجات لجودة المستمر التحسين أهمية 

2020 سنة حمزة، لهرباجي الجزائرية،
1  . 

 تنافسية مزايا صناعة في المنتجات لجودة المستمر التحسين أهمية عن الكشف هو الدراسة هذه غاية        
 35 لـ موجهة استمارة 198 استطلاع خلال من الاستبيان أداة على الاعتماد تم الغاية هذه ولبلوغ للمؤسسات،

                                                                 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة ، "أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزائرية"هرباجي،  حمزة 1

 .2020التسيير، ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم 1، جامعة فرحات عباس سطيف غير منشورة الدكتوراه



 

 

 مقدمة

6 

 الدراسة مجموعة هذه عن وترتبت spss الإحصائي التحليل برنامج باستخدام وذلك سطيف، بولاية صناعية مؤسسة
 :يلي ما أهمها من النتائج من
 حول المدروسة المؤسسات في الإطارات اتجاهات بين 0.05 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق هناك" 

 العمر،) الشخصية الأسباب إلى ترجع مستدامة تنافسية مزايا صناعة في المنتجات لجودة المستمر التحسين أهمية
 (".السوق نطاق الحجم، النشاط، مدة) المؤسسية والأسباب( الأقدمية التعليمي، المستوى

 فيها طبقت التي والأرضية الأسلوب حيث من( 2020 حمزة، هرباجي) دراسة عن الحالية الدراسة تختلف
 . الدراسة متغيرات بخصوص نسبي تشابه وجود مع الدراسة
 على ميدانية دراسة -الرياضة المؤسسات لدى التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الموارد إدارة دور 

2021 سنة محمد، جلد للدكتور الجزائري، للشرق الرياضية المؤسسات مستوى
1  . 

 مؤسسات لدى التنافسية الميزة تحقيق في البشرية الموارد إدارة تلعبه الذي الدور إبراز إلى الدراسة هذه تهدف
 21 من عضوا 65 العينة حجم بلغ حيث وتحليلها البيانات لجمع كأداة  الاستبيان على الاعتماد تم بحيث الرياضة،
 :النتائج أهم إلى الدراسة وتوصلت الإحصائي، التحليل أساليب بعض باستخدام رياضية وطنية مؤسسة

 اتباع خلال من وذلك التميز أجل من بالجزائر الرياضة مؤسسات في كبيرة  أدوار البشرية الموارد إدارة تلعب" 
 ".العالمي القياس أداء إلى المؤسسات

 البشرية الموارد إدارة دور على ركزت فقد المتغيرات حيث من( 2021محمد، جلد) دراسة عن دراستنا اختلفت
 من معها اتفقت لكنها الدراسة، فيها أجريت التي الميدانية للدراسة اختلافها إلى بالإضافة التنافسية، الميزة تحقيق في

 .التابع المتغير حيث
 بنك حالة دراسة – والأداء الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة في التنظيمية للثقافة المعدل الدور 

  2 2021 سنة محمد، الرزاق عبد إلهام دراسة السوداني، الإسلامي فيصل
 ذلك ولتحقيق والأداء الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة في التنظيمية الثقافة دور معرفة إلى الدراسة هذه تهدف

 خلال من للتحليل قابلة استبانة 200 منها استرد استبانة 210 وزعت وقد البيانات لجمع كأداة  الاستبانة استخدام تم
 أموس برنامج خلال من (SEM) البنائية المعادلات ونمذجة( spss)الإحصائي التحليل برنامج على الاعتماد

(AMOS 24) إلى البحث هذا وخلص عدمها من الفرضية صحة اختبار بغية : 
                                                                 

دراسة ميدانية على مستوى المؤسسات الرياضية للشرق  -دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضة"جلد،  محمد 1
البدنية والرياضية، قسم الإدارة  ، جامعة محمد خيضر بسكرة، معهد علوم وتقنيات النشاطاتغير منشورة أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، "الجزائري

 .2021والتسيير الرياضي، 
 رسالة، "دراسة حالة بنك فيصل الإسلامي السوداني-الدور المعدل للثقافة التنظيمية في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والأداء"إلهام عبد الرزاق محمد،   2

 .2021للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة الأعمال، ، جامعة السودان غير منشورة لنيل شهادة الماجستير
 



 

 

 مقدمة

7 

 ".    والأداء الشاملة الجودة إدارة بين إيجابية علاقة وجود"     
 اجتمعت حين في التابع المتغير حيث من( 2021 محمد، الرزاق عبد إلهام) دراسة عن تختلف الحالية الدراسة

 في واختلاف الدراسة، فيها طبقت التي البيئة في اختلاف وجود مع الشاملة الجودة إدارة وهو واحد متغير بخصوص
 .الإحصائي البرنامج
 وخالد شاكر عبود لشدى دراسة المستدامة، التنافسية الميزة تحقيق في الشاملة الجودة إدارة دور 

2021 سنة إبراهيم، الله عبد
1.  

 من وذلك للمؤسسة، التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة عن الكشف إلى الدراسة هذه تهدف    
 كأداة  الاستبيان على الاعتماد تم بحيث والتدريب الإعداد مديرية موظفي من عينة لأراء استطلاعية دراسة خلال
 بواسطة الإحصائية الأساليب من مجموعة باستخدام العينة مفردات على استمارة 30 توزيع وتم البيانات، لجمع

 إلى: البحث هذا وخلص ،spss برنامج
 المديرية في العاملة البشرية الموارد لجميع المستمرين والتعليم التدريب خلال من الشاملة الجودة إدارة تطبيق ضرورة"

 والعاملين القيادات لجميع ومعلن حديث إداري كمنهج  الشاملة الجودة إدارة أعمال منظمات اعتماد على والتأكيد
 ".للإدارة التقليدية الأساليب عن والتخلي الجودة ثقافة وبناء
 تختلف لكنها المتغيرات حيث من( 2021إبراهيم، الله عبد خالد شاكر، عبود شدى) دراسة مع دراستنا اتفقت     
 .البحث وأسلوب الدراسة بيئة حيث من

 محمد جودت لمحمد دراسة الشاملة، الجودة إدارة تحقيق في المعلومات إدارة تكنوستراتيجية دور 
2022 سنة الخطيب، عمر حسن محمد فارس،

2.  
 شركة إلى موجهة الشاملة الجودة إدارة تحقيق في المعلومات إدارة تكنوستراتيجية معرفة إلى الدراسة هذه تهدف      

 وتحليلها البيانات لجمع الاستبيان على الاعتماد تم ذلك ولتحقيق غزة بقطاع جوال-الفلسطينية الخلوية الاتصالات
 من النتائج من مجموعة إلى الدراسة وتوصلت استبانة، 131 منها استرد بحيث استبانة 150 توزيع خلال من وذلك
 :أهمها

 النتائج وأشارت %(83.2) نسبي بوزن جدا مرتفعا كان  الشركة في المعلومات إدارة تكنوستراتيجية واقع إن"       
 أثر وجد بينما الشاملة، الجودة وإدارة المعلومات إدارة تكنوستراتيجية أبعاد بين إحصائية دلالة ذات علاقة وجود إلى

                                                                 
ة من موظفي مديرية شدى عبود شاكر، خالد عبد الله إبراهيم، دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة: دراسة استطلاعية لأراء عين1

 .304-287، عدد الصفحات:2021، 01 العدد، مجلة اقتصاديات الأعمالالإعداد والتدريب، 
لد المج، المجلة العربية للإدارةمحمد جودت محمد فارس، محمد حسن عمر الخطيب، دور تكنوستراتيجية إدارة المعلومات في تحقيق إدارة الجودة الشاملة،  2

 .51-35، عدد الصفحات 2022، 1، العدد 42
 



 

 

 مقدمة

8 

 الشاملة الجودة إدارة على( التكنولوجية والكفاءة المعرفة صناع التحتية، البنية)المعلومات  إدارة تكنوستراتيجية لأبعاد
 ".الشاملة الجودة إدارة على( والخبرة المهارة المالية، الموارد) لأبعاد أثر وجود وعدم
 المتغيرات حيث من( الخطيب عمر حسن محمد فارس، محمد جودت )محمد دراسة عن الحالية الدراسة تختلف     

 .الدراسة وميدان قطاع بخصوص تختلف أنها عن فضلا الشاملة الجودة إدارة بخصوص اتفقت لكنها المدروسة
 :الأجنبية الدراسات

 Effect Of Total Quality Management On Organizational Performance :Mediating Role 

Of Knowledge Creation Process, Bikash Barua, Sayaka Zaman,Umma Nusrat Urme, 

20201. 

 عملية في الوسيط الدور التنظيمي الأداء على الشاملة الجودة إدارة تأثير عن الكشف إلى الدراسة هذه تهدف       
 عينة على استبانة 450 توزيع تم بحيث وتحليلها البيانات لجمع الاستبيان أداة على الدراسة واعتمدت المعرفة، بناء

 :الدراسة نتائج وتكشف الدراسة
 الدراسة هذه استخدام للممارسين ويمكن التنظيمي والأداء الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة يتوسط المعرفة خلق إن"

 ".فعالة معرفة إدارة لتأسيس أساسي كدليل
 المتغير بخصوص( Bikash Barua, Sayaka zaman,Umma Nusrat Urme,2020) دراسة مع دراستنا تتفق      

 .الدراسة فيها المطبقة والبيئة التابع المتغير ناحية من تختلف لكنها الشاملة الجودة إدارة وهو المستقل
 Implementation Of Total Quality Management In Creating Competitive Advantage, 

Muchand Fauz, 20212.   

 بالاعتماد وذلك التنافسية الميزة خلق في الشاملة الجودة إدارة تأثير معرفة هو الدراسة هذه من الغرض كان        
 :أهمها من نتائج عدة إلى البحث هذا ويشير الانحدار في والمتمثلة الإحصائية الأداة على

 فوائد الشاملة الجودة إدارة تنتج أن ويمكن التنافسية والميزة والأداء الموظفين إبداع على تؤثر الشاملة الجودة إدارة"
 ".التنافسية الميزة تحقيق في الشاملة الجودة إدارة نجاح لتشجيع التمايز أو التكلفة على قائمة
 وجود إلى بالإضافة الدراسة ميدان ناحية ( منMuchand Fauz, 2021) دراسة عن الحالية الدراسة تختلف      

 .الدراسة عنوان صياغة في ترتيبها وكذا المدروسة المتغيرات حيث من توافق وجود مع والأداة، الأسلوب في اختلاف
 

 The Effects Of Total Quality Management Practices And Marketing On Performance 

of S M Es A Case Of Selected Manufacturing Industries, Stavors Io annis 

Kalogiannidis, Adjunct lecturer (2021)3.  

                                                                 
1 Bikash Barua, Sayaka zaman,Umma Nusrat Urme, Effect of Total Quality Management On Organizational 

Performance :Mediating Role of Knowledge Creation Process, Palarch s Journal of Archaeology of Egypt, Vol18, 

2020. 
2 Muchand Fauz, Implementation Of Total Quality Management In Creating Competitive Advantage, Journal of 

Digital Marketing And Halal Industry, Vol 3, No2,2021 p 179-195. 

 
3 Stavors Io annis Kalogiannidis, Adjunct lecturer, The Effects Of Total Quality Management Practices And 

Marketing On Performance Of SMEs Acase Of Selected Manufacturing Industries, Greece ,Business Management 

And Strategy, Vol 12,No 1,2021. 
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 والمتوسطة الصغيرة الشركات أداء على والتسويق الشاملة الجودة إدارة ممارسات أثر لمعرفة الدراسة هذه جاءت     
 لاختبار وذلك spss الإحصائية الأساليب بعض باستخدام وتحليلها البيانات لجمع كأداة  الاستبيان على بالاعتماد

 :أهمها من نتائج عدة إلى الدراسة وتوصلت عدمها، من الفرضية صحة
 والتسويق الشاملة الجودة إدارة ممارسات أن وكما التنظيمي والأداء الشاملة الجودة إدارة ممارسات بين علاقة وجود"

 ".المنظمة في تطبيقها دائما ينبغي وبالتالي الجودة على الكبيرة المؤثرة العوامل من
 من ((Stavors Io annis Kalogiannidis, Adjunct lecturer 2021 دراسة مع الحالية الدراسة اتفقت       
 .البحث في المدروسة البيئة في اختلاف وجود إلى بالإضافة التابع المتغير حيث من تختلف لكنها المستقل المتغير ناحية

 The Role Of Total Quality Management In Higher Education Institutions In 

Kuwait", Fatena FR Abuamer, 20211.  

 في العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق واقع على التعرف هو الدراسة هذه من الغرض كان      
 اهتمام وزيادة الجامعات في الشاملة الجودة إدارة أهمية إلى التوصيات ببعض مرفقة الدراسة نتائج وأظهرت الكويت،

 بما التعليمية العملية وتطوير المستمر التحسين بقضية الجامعات أو العالي التعليم وزارة في سواء العالي التعليم قيادة
 .الحديثة والتطورات المتغيرات يواكب
 تختلف لكنها الشاملة الجودة إدارة بخصوص (Fatena FR Abuamer,2021) دراسة مع الحالية الدراسة اتفقت     
 .التنافسية الميزة ذكر دون واحد متغير على اعتمدت أنها إلى بالإضافة الدراسة، في المستخدم القطاع حيث من

 The Influence Of Total Quality Management On Organizational Performance 

Mediated By Competitive Advantage In SMEs, Yusabri, Firman, 20212.   

 الشركات في التنافسية الميزة بوسطة المنظمة أداء على الشاملة الجودة إدارة أثر لمعرفة الدراسة هذه جاءت       
 عينة استطلاع خلال من وتحليلها البيانات لجمع استبيان صياغة تم الدراسة أهداف ولتحقيق والمتوسطة، الصغيرة
 الدراسة نتائج وتشير ،Smart pls v 3.3.3 الإحصائية الأساليب من مجموعة بواسطة وذلك وحدة، 210 من متكونة

 :أهمها من النتائج من مجموعة إلى
 ".الإبداعية الصناعة لقطاع التنافسية والقدرة التنظيمي الأداء تحسن أن يمكن الشاملة الجودة إدارة إن"

 والميزة الشاملة الجودة إدارة متغير حيث من (Yusabri, Firman,2021) دراسة مع الحالية الدراسة اجتمعت      
 وجود إلى بالإضافة المنظمة أداء وهو تابع متغير على واعتمادها المتغيرات ترتيب ناحية من تختلف لكنها التنافسية،
 .الدراسة ميدان في اختلاف

                                                                 
1 Fatena FR Abuamer, The Role Of Total Quality Management In Higher Education Institutions In Kuait, Indian 

Journal of Economic And Business, Vol 22, No03, 2021. 
2Firman Yusabri, The Influence Of Total Quality Management On Organizational Performance Mediated By 

Competitive Advantage In SMEs, Operations Mangement And Information System Studies, Vol1, 2021p, (250-

261). 
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 Apprentissage Organisationnel, Innovation Managériale, Avantage Compétitif Et 

Performance : Une Relation A Questionner", Messoudi, A, Lahlimi, y.k et Benall.o, 

20211. 

 المسح استخدم الهدف هذا ولتحقيق الدراسة، متغيرات بين العلاقة طبيعة عن التعرف إلى الدراسة هذه تهدف       
 :الدراسة نتائج وتشير المغرب، من مختلفة مدن في تقع الحجم صغيرة شركة 51 استطلاع خلال من التجريبي

 للمتغيرات المتزامن التأثير خلال من والمتوسطة الصغيرة الشركات أداء على إيجابي تأثير له التنظيمي التعلم إن"
 ".التنافسية والميزة الإداري الابتكار وهي الوسيطة
 الميزة ناحية من (Messoudi, A, Lahlimi,y.k et Benall.o,2021) دراسة مع الحالية الدراسة اتفقت       

 البيئة في اختلاف وجود مع تابع متغير وليس وسيط متغير التنافسية الميزة تعد الدراسة هذه في لكن التنافسية
 .المدروسة

 للدراسة الأساسي الموضوع أن نستنتج السابقة، الأبحاث بين والاختلاف الاتفاق مجالات دراسة خلال ومن
 الضوء تسلط التي الطرق من عدد في عنها تختلف أنها إلا السابقة، الدراسات مع يتشابهان العام والهدف الحالية
 :الإختلافات هذه وتشمل الدراسة هذه تسدها التي العلمية الفجوة على

 إشكالية عن دقيق تصور تشكيل بغية وذلك والنوعية، الكمية البحث أساليب على الدراسة هذه اعتمدت
 .والاقترابات المناهج في والتعدد التنوع تضمين تم كما  الدراسة،

 الاستبيان،: مثل الأدوات من متنوعة مجموعة الدراسة هذه شملت دقة، أكثر بصورة الموضوع إدراك أجل من
 .والأثر السبب ومخطط باريتو أداة المقابلة، خلال من الذهني العصف جلسات

 التحولات ظل في خاصة السابقة المواضيع بين الفارق يشكل الذي للموضوع والمكاني الزمني النطاق
 بصفة الدراسة محل والمؤسسة عامة بصفة المؤسسات على يؤثر مما بأسره، العالم يشهدها التي البيئية والتطورات

 هذه وتخطي تجاوز وكيفية المستجدات هذه مع والتأقلم التعامل كيفية  عن تبحث مؤسسة كل  جعل ما وهذا خاصة،
 ما الباحثة تود ما هو المؤسسة هذه لأداء النهائية والمحصلة والنتيجة معاصرة، إدارية أساليب باتباع وذلك التحديات

 .ومعالجته عرفته
 
 
 

 
 

                                                                 
1  A Messoudi, y.k Lahlimi, et Benall.o, Apprentissage Organisationnel, Innovation Managériale, Avantage 

Compétitif Et Performance : Une Relation A Questionner, Revue AME, VOL 3,NO1, 2021,p (331-352). 
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 :الدراسة إشكالية
 الجزائرية بالمؤسسة والإداري العامل الطاقم وفعالية كفاءة  مدى مفاده عنصر على الحالية البحثية المشكلة تعتمد

 والميزة الشاملة الجودة إدارة بين العلاقة وإدراك تطبيق في سبدو الصناعي النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة
 الوطني، الاقتصاد به يمر الذي الوضع إلى بالنظر خاصة البحث تستحق الدراسة هذه أن ونجد بالمؤسسة، التنافسية

 التنمية عجلة تنمي التي المتطورة الإدارية والأدوات الأساليب إحدى معاييرها وكافة الشاملة الجودة إدارة تمثل حيث
 المطروحة المنتجات تنافسية لأن الاهتمام تتطلب المسألة وهذه خاصة، بصورة النسيج وقطاع عامة بصورة للمؤسسات

 طرح إلى نتوصل وبالتالي المشكلة هذه تزداد المنافسة وشدة المؤسسة رؤية ضوء وفي المؤسسية، المزايا مصدر هي
 :التالية الإشكالية

 الصناعية للأنسجة الجزائرية بالمؤسسة التنافسية الميزة تعزيز في الشاملة الجودة إدارة تساهم مدى أي إلى 
 سبدو؟ الصناعي النسيج مركب والتقنية
 :وهي فرعية تساؤلات الإشكالية هذه عن وتنبثق
 تحقيقها؟ يمكن وكيف الأعمال؟ لمؤسسات بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمية ما 
 المتسابقين؟ عن بها تنفرد تنافسية ميزة لنفسها تحقق أن للمؤسسة يتسنى هل  
 الدراسة؟ محل بالمؤسسة الإنتاج عملية جودة تعيق التي الرئيسية المعيقات ماهي  
 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد هل a<0.05 التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين 

 الدراسة؟ محل بالمؤسسة
 :الدراسة فرضيات

 :وهي الرئيسية الفرضية صياغة تمت الإشكالية لمعالجة
 النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة الجزائرية بالمؤسسة التنافسية بالميزة الشاملة الجودة إدارة ترتبط 

 .سبدو الصناعي
 :وهي فرعية فرضيات الرئيسية الفرضية هذه عن انبثق وقد

 مبادئها تطبيق خلال من وذلك الأعمال لمؤسسات بالنسبة بالغة أهمية الشاملة الجودة إدارة تكتسي. 
 والناجح الفعال للتطبيق اللازمة الشروط بتوفير للمؤسسة التنافسية الميزة تحقيق يرتبط. 
 السبب ومخطط باريتو مخطط استخدام بواسطة الإنتاج عملية جودة تعيق التي الرئيسية المعيقات تحديد يتم 

 .والأثر
 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو قوي تأثير يوجد a<0.05 التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين 

 .الدراسة محل بالمؤسسة
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 :الدراسة حدود
 :يلي ما إلى الدراسة حدود تنقسم    

 الميدانية الدراسة إجراء وتم ،2024 سنة إلى 2021 سنة خلال من الموضوع هذا دراسة تمت :زمانية حدود 
 .السنة نفس من سبتمبر شهر منتصف إلى 2023 جوان شهر بداية خلال من
 الصناعي النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة الجزائرية بالمؤسسة الدراسة هذه تطبيق تم :مكانية حدود 

 .سبدو
 :للدراسة المنهجي الإطار

 بحثه بناء في الباحث إليها يستند التي والقواعد والإجراءات الأسس من مجموعة أنها على المنهجية تعرف          
 إضافة أو تعديلها أو صحتها عن والكشف والإشارة المعلومات من للتحقق وذلك المطاف، نهاية إلى وهلة أول من

 جمع وأدوات الاقترابات، المناهج، من مجموعة في يتمثل تقني إطار على والتركيز بالاعتماد نفيها، أو لها الجديد
 .بالموضوعية والتحلي الذاتية عن الإمكان قدر والابتعاد الإتقان من درجة إلى الوصول بغية العلمي البحث في البيانات

 :المتبع المنهج-أ
 الجزائرية بالمؤسسة التنافسية الميزة لتعزيز كمدخل  الشاملة الجودة إدارة مجال في البحث هذا استكمال بغية        

 التحليلي الوصفي المنهج على الاستناد منا تطلبت سبدو، الصناعي النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة
 المنهج على اعتمدنا كما  المدروس، الموضوع وطبيعة تتناسب لأنها الدراسة متغيرات وتحليل وتشخيص لوصف

 نتيجة تحقيق بهدف وهذا بالمؤسسة المتعلقة المعلومات لتحليل وذلك ميدانية، دراسة أجرينا أننا بحكم الإحصائي
 الدلالات بين والتمييز المقارنة خلال من المقارن بالمنهج الاستعانة تم كذلكو  المصاغة، الفرضيات على بناء منطقية

 .الدراسة لمفاهيم التاريخية التطورات إلى يشير بدوره الذي التاريخي المنهج استخدام عن فضلا والمعاني،
 :النظرية المقاربات. ب

 :التالية المقاربات على الدراسة هذه في الاعتماد تم       
 عاتق على تقع التي والمسؤوليات والالتزامات والحقوق الواجبات ويوضح الاقتراب هذا يشرح :القانوني الاقتراب-

 أطرافها، بين والعقود والاتفاقيات المعاهدات وإبرام إعداد كيفية  أيضا يبين ،كما معا والمسؤولين والعاملين الموظفين
 السلوك بين التمييز أسس إبراز إلى أيضا الاقتراب هذا يهدف كما  وتفسيرها، وتحديثها عليها والتصديق وتوقيعها
 للمؤسسة الداخلي بالقانون الأمر يتعلق كان  سواء عمله مزاولة أثناء الموظف به يتحلى الذي القانوني وغير القانوني

 نفسها تحمي أن المؤسسة وتستطيع البعض، بعضها مع المبرمة الاتفاقيات ذات للمؤسسات الخارجي القانون حتى أو
 الفكرية الملكية قانون إلى بالرجوع وذلك للقانون التامة والدراية الاطلاع خلال من التقليد حتى أو الاختراقات من

 .الاختراع وبراءات
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 (:ألموند وغابريال إيستون لدايفيد) البنائي الوظيفي-النظمي الاقتراب -
 من والخارجي الداخلي المحيط من كل  مع يتفاعل مفتوح نظام هو السياسي النظام بإن إيستون دايفيد يرى

 قرارات تعارض أو تدعم التي صدى ردود من الاسترجاعية التغذية تحمله وما والمخرجات المدخلات مكونات خلال
 السياسي النظام قدرة مدى عن الكشف في الاقتراب هذا أهمية تظهر أخر وبأسلوب مخرجاته، أو السياسي النظام
 البيئة من الوافدة بالمشاكل الأمر تعلق سواء ومعالجتها والضغوطات التحديات ومواجهة للمطالب الاستجابة على

 الأنظمة تصنيف ويمكن ،(ألموند لغابريال) السياسي النظام بقدرات عنه يعبر ما وهو الخارجية حتى أو الداخلية
 هذا خلال ومن ،1بذلك القيام في نجاحها ودرجة للمطالب الاستجابة على قدرتها على بناء ومقارنتها السياسية

 إدارة تحقيق في تواجدها يستلزم التي التنظيم عناصر تحديد في المؤسسة يفيد الاقتراب هذا استخدام فإن المنطلق
 02 رقم والشكل التميز ذروة إلى ووصولها التنافسية الساحة في تدور التي للتحديات والتصدي الشاملة، الجودة

 . ذلك يوضح38 الصفحة
 .بينهما الحاصل والتأثير الدراسة محل المتغيرين بين تربط التي العلاقة عن والكشف التعرف بغية وهذا :الدور مقاربة-
 المستقبل في إليه والوصول الفرد يبتغي الذي الشيء ذلك" الإدارة في بالهدف يقصد :بالأهداف الإدارة مقاربة-

 إلى ويسعى الإنسان يرغب إنجاز أو أمر أنها على أحدهم عرف وقد ،"ما قرار اتخاذ أو ما عمل إنجاز كان  سواء
 .  2تحقيقه

 العاملين، لجميع ومعروفة واضحة تكون أن يستلزم المؤسسة أهداف أن الباحثة تستنتج التعريف هذا خلال من
 المؤسسة كانت  التي النتائج تحقيق وبالتالي العاملين، بأهداف المؤسسة أهداف ربط في الاقتراب هذا يساعد كما

 .الشاملة الجودة إدارة أسلوب على الاعتماد إطار في إليها تصبو
 تؤهله التي البشري المورد مهارات من وتحسين تطوير في كبيرة  أهمية الاقتراب هذا يولي :بالكفاءات الإدارة مقاربة-

 لاكتساب يؤهلها مما استمراريتها، وضمان للمؤسسة والتقدم التطور تحقيق وبالتالي معا، والإنتاج الأداء جودة لتعزيز
 .بمنافسيها مقارنة أفضل تنافسي مركز في تجعلها تنافسية ميزة
 :الدراسة أدوات. ج

 البيانات لجمع أدوات على تعتمد أن الباحثة ارتأت فقد ميدانية دراسة على اشتملت الدراسة هذه أن بما     
 :تيكالآ  تذكرها

                                                                 
المركز الديمقراطي العربي للدراسات الإستراتيجية والسياسية ، منهجية البحث العلمي وتقنياته في العلوم الاجتماعية، برلين: بوحوش وآخرونعمار  1

 .170-169ص: -، ص2019والاقتصادية، 
امحمد بوقرة بومرداس كلية العلوم جامعة  ،أبعاد اقتصاديةعبد الحفيظ لعور، دور الأساليب الإدارية في إدارة رأس المال الفكري لتحقيق الميزة التنافسية،  2

 235ص ،2014 ،4، العدد1 المجلد وعلوم التسيير، الاقتصادية والتجارية
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 موضوع حول أكثر أو شخصين بين يجرى ونقاش حوار أي العلمي، البحث أدوات من أداة هي :المقابلة 
 على للتعرف خطوة كأول  المعلومات جمع بهدف الاستبيان قبل هنا المقابلة الباحثة فاستعملت معين،

 .استطلاعية دراسة أي المؤسسة
 تتناول استمارة إعداد بواسطة وذلك المعلومات على للحصول والأداة التقنية هذه تستعمل :الاستبيان 

 ،...الالكتروني البريد أو اليد طريق عن الدراسة لعينة ترسل الدراسة بموضوع الخاصة الأسئلة من مجموعة
 .مباشرة اليد بواسطة الاستبيان توزيع تم قد الدراسة هذه وفي

 :الإجرائية المفاهيم تحديد
 المنافسة ظل في – المؤسسات جهود على ويؤكد يشير بدوره وهو سعادته وضمان الزبون إقناع هي :الجودة 

 درجة ترقية بواسطة( للمؤسسة الولاء) بالمؤسسة علاقته واستمرار بالمستفيد للاحتفاظ-بينها الشديدة
 جذب عملية هي أهمية أكثر وبتعبير الخارجية، البيئة في المؤسسات تطرحها التي والمنتجات الخدمات

 التي واحتياجاتهم رغباتهم بتلبية وذلك وسعادتهم رضاهم وكسب التنافسية، على بالاعتماد المستهلكين
 .لديهم الشرائية القدرة تعادل

 على والممارسات والإجراءات العمليات كافة  يشمل متكامل ونهج إدارية فلسفة :الشاملة الجودة إدارة 
 الإنتاج لجودة المستمر والتطوير التحسين عمليات على بالاعتماد العميل رغبات تحقيق بغية المستويات جميع

 .معا والأداء
 المتسابقين عن أفضل مركز في المؤسسة تجعل التي الخاصية هي :التنافسية الميزة. 
 عمومية مؤسسة هي (:سبدو) الصناعي النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة الجزائرية المؤسسة 

 بصورة المجتمع لأفراد معينة وظيفة تحدد مديرية كل  بحيث ومديريات مصالح من تتكون اقتصادي طابع ذات
 إلى المؤسسة تضطر ما وأحيانا العسكرية، الألبسة إنتاج في مختصة حاليا فهي والاستمرار، البقاء لها يضمن
 .السوق احتياجات إلى بالإضافة بذلك القيام في اياتهوإمكان قدرتها حسب الأقمشة مختلف إنتاج

 : الدراسة ومتغيرات نموذج
 للميزة 1993 سنة إيفانس الباحث أبعاد على بالاعتماد وكذلك السابقة الدراسات في جاء ما على بناء

 صياغة إلى الباحثة توصلت فقد وإشكاليتها، الدراسة أهداف مع وتوافقا الشاملة، الجودة إدارة ومبادئ التنافسية
 (.التنافسية الميزة) تابع ومتغير ،(الشاملة الجودة إدارة) مستقل متغير من يتكون الذي النموذج هذا
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 الدراسة نموذج يوضح: 01رقم الشكل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الباحثة من بتصرف: المصدر

 : الدراسة تقسيم
 بالمؤسسة التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين الحاصل والتأثير الدور عن التعرف بغية الدراسة هذه جاءت

 الدراسة هذه تقديم وتم بينهما، الموجودة والعلاقة سبدو الصناعي النسيج مركب والتقنية الصناعية للأنسجة الجزائرية
 :فصول أربعة من تكونت علمية منهجية خطة خلال من
 تم مبحثين خلال من التنافسية، والميزة الشاملة الجودة لإدارة المفاهيمي الإطار لدراسة خصص :الأول الفصل -

 .التنافسية الميزة مفهوم إلى التطرق تم الثاني المبحث أما الشاملة، الجودة إدارة مفهوم إلى الأول المبحث في التطرق
 المبحث معالجة تم بحيث مبحثين خلال من الدراسة، لمتغيرات النظري التأصيل الفصل هذا يتناول :الثاني الفصل -

 الميزة بناء أسس فيه تناولنا الثاني المبحث بينما الشاملة، الجودة إدارة لتطبيق الأساسية الركائز خلال من الأول
 .التنافسية

 وضحت الأول المبحث مبحثين خلال من وذلك المتغيرين، بين العلاقة ليوضح الفصل هذا جاء :الثالث الفصل -
 إدارة خلال من التنافسية الميزة تحسين بعنوان جاء الثاني المبحث أما بالجودة، للتميز المفسرة النماذج الباحثة فيه

 الشاملة. الجودة
 وتقديم لعرض جاء الأول المبحث مبحثين خلال من الدراسة، من الميداني للجانب خصص :الرابع الفصل-

 .الاستبيان نتائج تحليل وعرض الإحصائية بعنوان المعالجة جاء الثاني المبحث أما الدراسة، ميدان المؤسسة
 التوصيات بعرض قامت ثم عدمها من الفرضيات صحة وإثبات البحثية، النتائج أهم فيها أجملت بخاتمة اختتمنا وأخيرا
 .الدراسة وأفاق
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 : الدراسة صعوبات
 :التالي النحو على نذكرها الدراسة هذه إعداد في واجهتنا الصعوبات من مجموعة هناك   

 الميدانية الدراسة إجراء بقبول المؤسسات من كثير  رفض بسبب وذلك اقتصادية، مؤسسة إيجاد صعوبة 
 .بمؤسساتهم

 بعضهم ورفض الدراسة، محل المؤسسة أعضاء جميع على الاستمارات واسترجاع توزيع في صعوبة هناك 
 .عليها الإجابة

 من الشاملة الجودة إدارة أدوات يحدد باحث كل  بحيث الشاملة الجودة إدارة متغير تعالج التي المراجع كثرة 
 في الباحثة خوض إلى أدى ما وهذا الأدوات، هذه تحديد في الباحثين اتفاق عدم أي معينة نظر وجهة

 .القارئ ذهن تشويش في تقع الباحثة لا حتى والجيدة الصحيحة المعلومة انتقاء وهي صعوبة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :لفصل الأول ا
     لإدارة الجودة  فاهيميالإطار الم

 الشاملة والميزة التنافسية
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 :التنافسية والميزة الشاملة الجودة لإدارة المفاهيمي الإطار: الأول الفصل
 هذا في الضروري من لذلك العلمي، للبحث الأساسية الأمور من فيها والتحكم المفاهيم تحديد مسألة تعد

 الأساسيات على التعرف من والقارئ الباحث يتمكن حتى الدراسة لمتغيرات اتيمولوجي إطار تخصيص الفصل
 زواياها كافة  في متنوعة لمستويات المفاهيمي والتحليل الوصف على وتعتمد ترتكز التي الدراسة هذه من والأولويات

 :التالية النقاط الفصل هذا في الباحثة ستعرض لذلك المعرفية،
 :الشاملة الجودة إدارة مفهوم: الأول المبحث

 تكاليف الشاملة، الجودة إدارة وتعريف نشأة) بالترتيب التالية العناصر المبحث هذا ويعرض ويوضح سيقدم
 (. الشاملة الجودة إدارة أهداف الشاملة، الجودة إدارة ومبادئ أبعاد الشاملة، الجودة إدارة

 :الشاملة الجودة إدارةنشأة وتعريف : الأول المطلب
 وحتى واسع نطاق على القرار وصناع الخبراء بها يهتم التي والمعاصرة، الحديثة الإدارة مفاهيم أحد الجودة تمثل

 المؤسسات من يتطلب وهذا المنتجات، أفضل باختيار لهم يسمح كمقياس  الجودة يتخذون الذين منها المستفيدون
 استمراريتها أساس على وكذلك الأخطاء وتقليل العمليات في والتحكم الأداء تحسين أساس على جودتها تشكل أن

 :التالية العناصر على التعريج سيتم المطلب هذا وفي ،...وتقدمها
 :للجودة التاريخي التطور :أولا

 عام، 7000من أكثر إلى ذلك ويعود التاريخية الفترات من بمجموعة الزمن من حقبة عبر الجودة مفهوم تبلور
 وذلك ،(الفرعونية) المصرية الحضارة ومنها الحضارات من العديد في الفكرة هذه معالم وتتجسد تتشكل وبدأت
 وكذلك البناء عملية أنشطة على والرقابة الفحص وتشمل القديمة، المصرية المعابد على بالتصاميم الاهتمام بفضل
 .  1الأداء فعالية ضمان بها يتم التي الجودة مستوى تحقيق بغية الفرعونية النقوش

 الثامن القرن إلى تاريخها يعود التي الشهيرة مسلته في المقننة قوانينه في" رابي حمو" قدمها التي الأدلة أشهر بين ومن
  .2وإصلاحه الخلل تجنب فعليه وإلا جيد منتج بتوفير التاجر يلتزم التجارية العلاقات ففي الميلاد، قبل عشر

 الشاملة الجودة إدارة ترسيخ على مباشرة غير بطريقة تشير كثيرة  وآيات مبادئ فثمة الإسلامي الجانب في بينما      
 وفعال، وجيد منظم عمل إلى تؤدي هنا فالمشورة ،3"الأمر في وشاورهم:" تعالى الله لقول الشورى مبدأ خلال من

 .  4"والعدوان الإثم على تعاونوا ولا والتقوى البر على وتعاونوا" وتعالى سبحانه الله لقول التعاون مبدأ خلال ومن

                                                                 
 .07، صمرجع سبق ذكره إلهام شيلي، 1
ماجستير في إطار رسالة ، "دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية-دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة"فاروق عزون،  2

 .16، ص2015، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 1جامعة فرحات عباس سطيف، غير منشورةمدرسة الدكتوراه 
 .159، الآية سورة أل عمران القرآن الكريم، 3
 02 ، الأيةسورة المائدةلقرآن الكريم، ا 4
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 العمل إتقان مبدأ فيه ونجد الشاملة الجودة لإدارة الضرورية الشروط أحد هو والتأخي والتأزر الفريق بروح فالعمل     
 التحسين نحو والسعي الأعطاب من خالية بجودة تحقيقه وضرورة العمل في الإتقان إلى الإسلام ويدعو والإخلاص،

 إن" وسلم عليه الله صلى الرسول ولقول ،2"عملا أحسن من أجر نضيع لا إنا:" تعالى الله لقول ،1الدائم والتطوير
 .  3"يتقنه أن عملا أحدكم عمل إذا يحب الله

 هو الشاملة الجودة إدارة مفهوم وتحقيق العشرين، القرن أوائل إلى يعود الشأن بهذا الحقيقي الاهتمام فإن ذلك ومع
 عام) بالفحص" باشرت التي المتعاقبة التاريخية والخطوات التطورات من لروابط منطقية نتيجة مجرد إلا الواقع في

 الجودة إدارة بمرحلة" واختمت(" 1950 عام) الجودة ضمان"و ،("1930 عام) الجودة رقابة" إلى الانتقال ثم(" 1900
 .  4("1970 عام من) الشاملة

 القوى زمن في مهمة وقائع يشكل كان  الذي الصناعي الانفجار بزوغ ومع الميلادي عشر الثامن القرن وفي    
 . 5معها التعامل وصيغ الجودة مفاهيم تطوير من جزءا صارت وانعكاساتها الحديثة العاملة

 من نشرها التي بتجاربه" تايلور فريدريك" الأمريكي المهندس استهل 1911 سنة وبالضبط العشرين القرن افتتاح وفي
 الوقت ضياع تقليل طريق عن الجودة عمليات ضبط بواسطتها يرغب الذي" العلمية الإدارة مبادئ" مؤلفه خلال

 .   6المطلوب الوقت في الحركة ربط خلال من الإنتاج زيادة بقصد الضرورية غير والحركات الممارسات خلال من
 هندسة قسم إنشاء بواسطة ،"الجودة ضبط Western Electric شركة" أقامت 1946و 1920 عامي وفي      

 الثانية العالمية الحرب بعد والوحدات، الإدارات بين التنسيق وضعف متنوعة أخطاء وجود مشاكل لحل الفحص
 .الزمن ذلك في الأسوأ هو الياباني الإنتاج كان  بينما بالجودة، الأمريكية المتحدة الولايات اعتناء تنامى
 اليابانية، المنتجات جودة تحسين في شاركوا والذين ديمنغ إدوارد بقيادة الأمريكيين العلماء اليابانيون واستدعى      

 أفكار انتشرت اليابانية، الصناعة تحول بعد الأمريكية المتحدة الولايات في صاغية أذانا أفكارهم تلق لم ذلك بعد

                                                                 
 .35، ص2015للنشر والتوزيع، ، عمان: دار صفاء 2، طإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة، 1
 .30 ، الأيةسورة الكهفلقرآن الكريم، ا 2
 .حديث نبوي شريف، رواه البيهقي3
دراسة إحصائية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة  ISO 9001( 2000أثر إشهاد الجودة على أداء المؤسسات الجزائرية حالة المواصفة ) "منصف ملوك، 4

سطيف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  -، جامعة فرحات عباسغير منشورة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير رسالة، "القياس والمراقبة
 .9-8ص: -، ص2010

أطروحة ، "دراسة حالة عينة من المؤسسات الاستشفائية -دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية"شرف الدين زديرة، 5
 .08، ص2017، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، غير منشورة دكتوراه في علوم التسيير

 ماجستير في علوم التسيير رسالة، "دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة-واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية"يزيد قادة، 6
 .04، ص 2012، جامعة أبو بكر بلقايد  تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، غير منشورة
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 وشدة يتواءم بما الشاملة الجودة إدارة المعاصرة الإدارة لغة وأضحت الثالث العالم إلى ثم أوروبا إلى الشاملة الجودة
  :1هي بها مرت التي التاريخية الخطوات وأهم العالمية، المنافسة

 عزل إلى المرحلة هذه في الجودة تسعى ((:Inspection or conform( التفتيش) المطابقة أو الفحص مرحلة -
 . 2الاختبار ومعامل الفحص أجهزة ( باستعمالcontrol Quality) النهائي المنتج عن المبيعات

 مدى على الإنتاج أسلوب بزوغ ذلك في بما الصناعة، نطاق في متعمقة تقلبات الصناعي الانفجار وأحدث      
 التفتيش عمليات إجراء تم حيث المنتجات، من ضئيل عدد بإنتاج يتميز والذي الحرفي الإنتاج نظام من بدلا واسع
 عينات بأخذ التفتيش عمليات تولد مستقلة وظيفة وجود الكبير الإنتاج حالات يقتضي بينما الإنتاج، عملية أثناء
 . 3الإنتاج من

 وتعرف للإدارة تايلور للإدارة تايلور مبادئ بانتشار تميزت: الجودة إدارة في مرحلة أول المرحلة هذه وتشكل     
 ضياع من التقليل طريق عن الإنتاج نفقات تقليل وطرق والوقت الحركة مبدأ على تستند التي ،"العلمية الإدارة" باسم

 فحص" يعني الذي الجودة بفحص يسمى حديث مفهوم ظهر المرحلة هذه في الضرورية، غير الأنشطة في الوقت
 الذي بالشكل يسير الإنتاج أن من التأكد لغرض أو الخاصة للمواصفات ومطابقتها طبيعتها من للتأكد السلعة

 . 4المشروع يتوخاها
 هناك إذ الفحص، على قائم بسيط نظام ظل في الجودة لضمان الوحيدة الطريقة هو الفحص أن يظن كان  بحيث  

 المطابقة، تقييم متطلبات من محددة بمجموعة ومقارنتها الخدمة، أو النشاط أو المنتج فحص يتم أكثر أو خاصية
 وفي الذاتي التفتيش طريق عن أو للغرض التحديد وجه على العاملين الموظفين قبل من التفتيش نشاط تنفيذ ويمكن
 . 5النهائي المنتج لتصنيف الفحص يستخدم الحالات بعض

 تسعى التي المختلفة والأساليب الأنشطة جميع الجودة بمراقبة يعنى (:1960-1940:)الجودة ومراقبة ضبط مرحلة-
 باريتو مخطط مثل الجديدة، الإحصائية والطرق الأساليب باعتماد سابقا المحددة للمواصفات المنتج توافق ضمان إلى

                                                                 
تأهيل المؤسسات الصغيرة الملتقى الدول حول: متطلبات ، "إدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"قويدر عياش،  1

ص ، 2006أفريل  18و 17ومي يإشراف مخبر العولمة واقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف الجزائر،  ،والمتوسطة في الدول العربية
714. 

 .17-61ص: -، ص2015عمان: دار المعتز، ، 1ط، إدارة الجودة الشاملة معايير )الأيزو(عبد الله محسن حسن،  2
، "يةأثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة على تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في البنوك التجارية: دراسة حالة البنوك العمومية الجزائر "راضية مصداع،  3

 .75، ص2018وعلوم التسيير، ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية 1، جامعة فرحات عباس سطيفغير منشورةأطروحة لنيل شهادة الدكتوراه 
، جامعة سطيف، كلية العلوم الاقتصادية غير منشورة أطروحة دكتوراه، "إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة المتوسطة"كمال قاسمي،  4

 103-102ص: -، ص2011وعلوم التسيير، 
5 A van Der Iele, B.G and others, ISO 9000 Series Registration To Total Quality Management: The Transformation 

Journey, International Journal of Quality Science, Vol. 2 Iss 4, 2016, p240. 
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 معها، والتعامل الإنتاج معيقات تشخيص في فعاليته أثبت الذي ،...الانتشار نموذج والنتيجة، السبب ومخطط
 . 1الفحص عن متقدمة مرحلة الجودة مراقبة تعتبر المفهوم لهذا وحسب

 من كتب  عن مستوحى تحكم نمط ظهور الماضي، القرن من الخمسينيات في بدأت التي المرحلة هذه شهدت     
 وهذه البسيط، المؤدي دور في يظل العامل أن ملموس بشكل يفترض الذي التحكم وهو العمل، لمنظمة تايلور رؤية

 . 2والغربلة والاختبار والفحص القياس من تتكون المرحلة
 :عليها الشاملة الرقابة أو الجودة ضمان أو تأكيد مرحلة-

 معاصرة مفاهيم بزوغ إلى أسفر مما الجودة على الرقابة وشهدت الماضي العقد الستينات في المرحلة هذه باشرت
 لإتاحة الضرورية والمنهجية المخططة الإجراءات كل  يجسد كان  الجودة فضمان لذلك الجودة، ضمان على تشدد
 . 3الجودة شروط بكل تفي الخدمة أو المنتج أن ضمان

 والعناية حدوثها قبل الأخطاء وقوع من الحد بواسطة ،1956 سنة الجودة ضمان مفهوم في ينظر شرع أنه حتى
 الحرص هذا أنتج وقد جذورها، من العراقيل حدوث لتجنب والفنية الإدارية الجهود وتوحيد المراحل، كل  في بالمنتج

 على والحرص الدائم والتحسين والوقاية الإدارة دور على ويعتمد الجودة بضمان يعرف ما وهو الدائم، التحسين إلى
 . 4وبعدية ومرحلية وقائية تكون أن يجب الرقابة وأن الموثوقية

 البداية منذ بروزها بتفادي موازنة الفعال بالأسلوب ليس لها حل وإيجاد الامتثال عدم مشكلة استطلاع ويمثل
 في تنتهج الجودة وأن الجميع، عاتق على إليها تقع والوصول الجودة ضبط مسؤولية أن اعتبر كما  دوافعها، بإلغاء
 . 5الشاملة الجودة مراقبة فكرة صاحب فيجينباوم أرماند فعله ما هو ذلك وكل التصميم مرحلة

 بالكفاءة تتم الجودة عملية وأن المعنية، الفواعل جميع بين الثقة وكسب لتبسيط أدلة عرض إلى يسعى نشاط هي   
 :الأتي في وتتمثل المتوقعة
 الجودة نفقات بدراسة العناية. 
 للحركة الحقيقي المفتاح هي الجودة الشاملة رقابة. 
 عنصر من أكثر من المكونة للمنتجات الاستخدام مستوى قياس الحرص على. 

                                                                 
، غير منشورةأطروحة دكتوراه ، "بالعلمة )سطيف( A.M.Cالثقافة التنظيمية وأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مؤسسة "رفيق مرزوقي، 1

 .75، ص2018، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 1جامعة فرحات عباس سطيف
2  Boualem Messoudi, Abdelkader Bellakhdar, Beyond Using Total Quality Management in The Health Care 

Organizations, Dirassat Journal, Vol 16, N01, 2019, p402. 
، "درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المدارس الأساسية الحكومية في مدينة العقبة في الأردن من وجهة نظر المعملين"رامي محمد خليل مسلم،  3

 .20، ص2018الشرق الأوسط، كلية العلوم التربوية، قسم الإدارة والمناهج،  ، جامعةغير منشورة لنيل شهادة الماجستير في الإدارة والقيادة التربوية رسالة
أطروحة دكتوراه ، "دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي: دراسة حالة جامعة الحاج لخضر باتنة"مشنان بركة،  4

 .9، ص2016لخضر باتنة، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، ، جامعة الحاج غير منشورة في علوم التسيير
طاحن الكبرى نادية بلجبل، "متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية دراسة حالة المؤسسات: الم 5

، جامعة محمد خيضر أطروحة دكتوراه غير منشورةالقنطرة"،  -الشركة الفرعية مطاحن الأوراس باتنة، مطاحن الزيبان -بسكرة-أوماش  GMSللجنوب 
 .32، ص2014بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 



 

 

 التنافسية والميزة الشاملة الجودة لإدارة المفاهيمي الإطار                                              :الأول  الفصل

22 

 1الخطأ نسبة زوال المنتج عند الجودة . 
 ولكن المؤسسة زاوية من فقط ليس الجودة إلى الرؤية المرحلة هذه في التوجه يقتضي :الإستراتيجية الإدارة مرحلة-

 عن والمسؤولية لتطلعاته والوفاء الحريف إقناع إلى تسعى الجودة أضحت حيث المستفيد، زاوية من أساسي بوجه
 كل  يتضمن بل المنتج فقط يخص لا الجودة في مشروط هو ما الوظيفية، المستويات جميع عاتق على تقع بلوغها
 . 2العمل وإجراءات الطرق والأنظمة، التنظيمية الثقافة من شيء

 العديد أنواعها اختلاف على المنشأت واجهت العشرين القرن نهاية في (:TQM)الشاملة الجودة إدارة مرحلة-
 اعتماد في أضحت وبالتالي الصعوبات، لهذه للتصدي حديث إداري نهج إلى الحاجة ظهرت وهنا الصعوبات من

 واستيفاء للأداء المستدام التحسين بنية المؤسسة داخل الجماعي العمل يستلزم الذي الشاملة، الجودة إدارة مفهوم
 . 3الزبون رغبات وإشباع
 والأدوات التعاون على الاعتماد بواسطة المستدام التطوير على تقوم جديدة فلسفة لتشكل الخطوة هذه وظهرت

 بالتحسين الإدارة والتزام المتعاملين، لتوقعات الوفاء تولد الأخطاء من وخالية جيدة نوعية ذات سلع لإنتاج الإحصائية
 العائد وقياس الحقائق، على أساس القرارات واتخاذ بعض، مع والإجراءات المخرجات على والتركيز للجودة، المستمر

 هو كما  ظهورها وسبب الآن، حتى مستمرة ومازالت 1980 سنة بعد الجودة مفهوم وظهر ونفقتها، الجودة على
 . 4الدولي التنافس شدة ارتفاع إلى يرجع معروف

 لصقل المستدام التطوير وثقافة الزبون على التركيز الموظف، الإدارة، باهتمام متكامل بوجه الجودة إدارة بدأت أي    
 .  5الجودة

 
 
 
 

      

                                                                 
ة الشاملة في إدارة التعليم بولاية الخرطوم من وجهة نظر مديري الإدارات التعليمية، مصطفى عطية رحمة الله فضل الله، واقع تطبيق متطلبات معايير الجود 1

 .202، ص2018، 5، المجلد الثاني، العدد مجلة الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية
 .33، صمرجع سبق ذكرهنادية بلجبل،  2
رسالة ماجستير ، "مع الإشارة إلى الفرع الولائي للجزائر للاتصالات موبليس ببشار إدارة التغيير من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة"مسعودة شريفي،  3

 .52، ص2008، المركز الجامعي ببشار، معهد العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، غير منشورة في علوم التسيير
رسالة ماجستير في التربية المقارنة هادية محمد رفيق الحلواني، "متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مدارس التعليم الثانوي العام في محافظة دمشق"،  4

 .48، ص2013، جامعة دمشق، كلية التربية، والإدارة التربوية غير منشورة
5 Permana, A.a and others., A Systematic literature Review of Total Quality Management (TQM) Implementation 

in The Organization, International Journal of Production Management and Engineering, 9(1),2021,p 26. 
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 .1الشاملة الجودة لإدارة التطور مراحل: 20رقم الشكل
             

 
 
 
 
 

 وتطور امتداد تعتبر الشاملة الجودة إدارة مراحل من مرحلة كل  بإن الباحثة، تستنتج 02 رقم الشكل خلال من      
 وصولا الجودة بلوغ هو المراحل هذه غاية أن كما  المراحل، هذه وترابط تسلسل بمعنى وهذا تليها التي للمرحلة تاريخي

 مركز إلى يؤهلها مما المستفيدين احتياجات وترضي تلبي منتجات إنتاج خلال من وذلك الشاملة الجودة إدارة إلى
 .متميز تنافسي

 :الجودة رواد إسهامات: ثانيا
 :هما قسمين إلى الجودة رواد إسهامات تنقسم

 : الأمريكيين الجودة رواد. 1
 :نجد الرواد هؤلاء أبرز من

 : شيوارت والتر
 وكان أنذاك، الاعتبار بعين تؤخذ لم تصوراته لكن ،1920 عام الجودة عن تحدث أمريكي مفكر أول كان          
 Economic Control of Quality of» : وهما مشهورين كتابين  بنشر وقام بيل مختبرات في باحثا شيوارت

Manufactured Product 1931 », « Statistical Method Form The View of Point of Quality 

Control  » 
 مصنع منتج بمعنى الجودة في التحكم نطاق في وبالخصوص بالجودة تتعلق التي التصورات من مجموعة على يشدد كان  بحيث      

 .            2المنتوج مواصفات في والخاصة للمتغيرات الإحصائية الرقابة بوسطة وذلك ،(نهائية سلعة)

                                                                 
 .90، ص2000المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،  ، عمان: دارإدارة الجودة الشاملةكاظم حمود خضير،  1
دراسة ميدانية لمجموعة من مؤسسات الصناعات الغذائية -محمد لوشن، "أنظمة تسيير الجودة الشاملة بين واقع التطبيق وضرورة التغيير لتحسين الأداء 2

 .10، ص2015الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ، جامعة الحاج لخضر باتنة، كلية العلوم غير منشورةأطروحة دكتوراه بالجزائر"، 
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 التفاوت تصويب فيها أجرى بدراسة وقام ما، عنصر رفض إلى بالمتعامل أدى الذي المعيب درجة بقياس قام هنا 
 على لمشاهدتها والأقسام الأشخاص من مجموعة تأزر يشترط الأمر أن إلى واختتم وقوعه، سبب إدراك إبان الناتج

 . 1الشاملة الجودة إدارة أنها
 : ديمنغ إدوارد

 اليابان اعترف بحيث ،"الشاملة الجودة إدارة ثورة بأب" ويعرف الجودة، مفهوم بترويج شرعوا الذين المنظرين من
 . 2لدوره تكريما الأعلى وسام الشرف ومنحه" هيتو" الإمبراطور قلده 1960 عام وفي ديمنغ، بإنجازات

 جديد إداري نظري وهو ،1993 عام وتوفي والفيزياء في الرياضيات الدكتوراه درجة على حاصل 1900 عام ولد      
 الذي الشخص المحتمل من وهو 1950 سنة منذ مواهبه زعموا اليابانيين أن من الرغم وعلى غربية، أصول من نسبيا

 . 3الجودة حركة على تأثير أكبر له
 المتحدة بالولايات شيكاغو في Great Western Corporationلشركة  التابعة هوثرون مصنع في عمله وإبان

 ديمنغ فلسفة كانت  وقد والإنتاج، الأداء جودة على السيطرة في الإحصائي التحكم أهمية مدى شرح الأمريكية،
 :يلي فيما الجودة نطاق في ديمنغ إنجازات وتكمن العليا، الإدارة مسؤولية من هي الجودة أن على تستند

 ".عشر الأربعة ديمنغ مبادئ"
 ".السبعة التنظيمية الأخطاء"
 . 4"ديمنغ دائرة"

 :عشر الأربعة ديمنغ مبادئ
 الذين الغربيين للقادة طريق خريطة يقدمون معا، للإدارة مترابطة نقطة 14 ديمنغ الدكتور طور 1980 عام في    

 :يلي كما  هي النقاط هذه منظماتهم تغيير يريدون
 وتوفير العمل في والبقاء المنافسة على قادرا تصبح أن بهدف والخدمة، المنتج تحسين نحو الرغبة في ثبات خلق 

 . 5الوظائف
 الشاملة الجودة لإدارة حديثا مفهوما المؤسسة تنتهج. 
 إلى حرف أول من المنتج جودة وإقامة الجودة لخلق كأداة  الإنتاج عملية أخر في التفتيش بعمليات الاهتمام 

 .حرف أخر
                                                                 

، جامعة الجزائر، كلية العلوم غير منشورةلنيل شهادة الماجستير  رسالة، "أثر اعتماد إدارة الجودة الشاملة على التسيير داخل سونلغاز"محمد تنوم،  1
 .3130، ص2004الاقتصادية وعلوم التسيير بالخروبة، 

 رسالة، "تصورات معلمي المدارس الثانوية في دولة الكويت لإمكانية تطبيق مبادئ ديمنغ في إدارة الجودة الشاملة في مدارسهم"بدر رشدان فالح الهشمي،  2
 .18، ص2008، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، كلية الدراسات التربوية العليا، تخصص إدارة تربوية، غير منشورة ماجستير في التربية

3 Edard Sallis, Total Quality Management in Education, Third Edition, British Library Cataloguing in Publication 

Data, Published by Routledge, 2002, p 6. 
 .72، ص 2007، عمان: دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، 1، طمعجم مصطلحات الإدارة العامةزيد منير عبوي،  4

5 Hoard s. Gitlo, Shelly J.Gitlo, Total Quality Management in Action ombines Deming’s Philosophy and Japanese 

Management Systems, P1, 2, 3,4. 
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 مقاييس عن والتحري وحدها، النفقة على بناء الممولين من خارجية بمصادر المساعدة تصور عن الإستغناء 
 .الأولية الكلفة عن عوضا الإجمالية التكلفة تخفيض على والعمل الكلفة يتعدى استهدافا أكثر الجودة

 1المؤسسة داخل والخدمات للمنتجات التحسين مواصلة على المستطاع قدر العمل: المعيقات واستجلاء إبراز . 
 الجودة لتحسين ببرامج وربطها التدريب في عصرية طرق واستعمال العمل خلال المستدام التدريب. 
 الأحسن نحو دائمة بصورة ونتائجه إجراءاته الأنظمة، تقوية في دورها وتوطيد الإدارية القيادة تشييد. 
 الأقسام عاملي بين التنظيمية والحدود المعيقات وإلغاء للمؤسسة التنظيمي الهيكل في جذري تغيير إقامة 

 .بالمؤسسة المختلفة التنظيمية
 مخاوفهم وتهيئة لهم أمن جو وتأسيس للعاملين الوظيفي الإستقرار ترسيخ. 
 2للتقييم جوهري كمعيار  الجودة محققة تقييم سياسة لصالح الكمية أصل على التقييم سياسة إقرار عن الابتعاد . 
 سلوكيات بناء على الاعتماد ذلك عن وعوضا موظف لكل محددة مخرجات تستوجب التي: الإجراءات تضاؤل 

 .المؤسسة داخل التعاون
 المراجعة نظام عن والتخلي والعاملين، العليا الإدارة بين العراقيل إلغاء ذلك ويتضمن: الاتصال عوائق حذف 

 .السنوية
 جديدة بمهارات التحسين وبرامج الدائم بالتعليم الأشخاص إحلال أي إنمائية برامج صياغة. 
 3الأداء وتطوير المستدام التحسين لمواكبة والسعي الجاد العمل على الأشخاص تحفيز يتم . 

 : السبعة التنظيمية الأخطاء
 أو إصلاحها كيفية  الإدارة تعرف أن المستلزم من لذا الأحيان، بعض في تكون التي القاتلة الأخطاء هذه ديمنغ أبرز

 :وهي تقليصها
 الأجل قصيرة الربحية أهداف على التركيز. 
 التحسين إزاء الأهداف دوام عدم. 
 الموظفين أداء تقييم أنظمة وكذلك الاستحقاق لتحقيق والإجراءات الأساليب تطبيق كيفية  في ضعف وجود 

 .كافية  غير
 العليا القيادات في المستمر الدوران. 
 التأسيس جودة إلى الأولي المنهج افتقار. 
 المنتجات ضمان مقابل المؤسسات تتحملها التي المصاريف ارتفاع. 

                                                                 
دار المسيرة للنشر ، د ب ن: المعلوماتإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان،  1

 .45-44ص: -د س ن، ص والتوزيع والطباعة،
 .49، ص 2015شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات،  :، القاهرةالمفهوم والفلسفة والتطبيقات )TQM(إدارة الجودة الشاملة بهجت عطية،  راضي 2
 77، صمرجع سبق ذكرهلحبيب بلية،  3
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 الوحيدة الطريقة هي التحليل تتطلب التي البيانات وتجاهل بسهولة المتوفرة البيانات على بناء القرارات اتخاذ 
 .  1الثابتة البيانات باستخدام المؤسسة لإدارة

 :ديمنغ دائرة
 المترتبة والآثار المستمر، للتحسين «Deming» عجلات أو حلقات أو بدوائر تعرف تسميات عدة هناك 

 الانحرافات، قلت الجودة تحسينات زادت كلما  والإنتاجية، الجودة بين قوية صلة هناك أن هي الإستراتيجية هذه على
 :المستمر التحسين ركائز وتتكون المستمر، التحسين هدف هو وهذا الإنتاجية وتحسنت زادت وبالتالي

 خطة الموظفون يضع أي ،2والتخطيط النشاط وتطويره والأهداف السياسات تحديد ذلك في بما (:Plan) خطط-
 . 3المنقح التدفق مخطط مثل أدوات باستخدام ،"الممارسات أفضل" طريقة ابتكار أو لتحسين

  .4(صغير نطاق على يفضل) الاختبار أو التغيير نفذ: افعل (:Do) نفذ-
 .قياسي منتج أو قياسية عملية إلى وتبديله التحسين انتهاج 

 .والمنتج للعملية الأولي التنفيذ :(Act) اعمل-
 . للتنفيذ والقابلة الصائبة الحلول يخص فيما والاكتشاف التحقق (:Check) دقق افحص-

 :يلي ما تضمنت والتي وتوحيده، الإشراف أداء تقييم تدقيق المرحلة هذه تناولت
 المحقق الأداء تسجيل ثم وتحسينه، وتصحيحه الإشراف لأداء تقييم أول فحص تم. 
 5.الثاني الإشراف أداء تقييم فحص تم  

 ديمنغ دائرة: 04رقم الشكل
                                    

 
 
 
 

Source :"Betlloch-Mas and others, Implementation and Operation of an Integrated Quality Management System 

in Accordance With ISO 9001:2015 In a Dermatology Department, Actas Dermosifiliogr. 2019 ; 110(2), p94." 

                                                                 
 عمان: ،1ط ،الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد الأسس والتطبيقاتحسن حسين البيلاوي، تحرير: رشدي أحمد طعيمة،  1

 .14-13ص: -، ص2016دار المسيرة للنشر والتوزيع، 
2 ENJU LIU, The Inuence of Employee Involvement in Total Quality Management on Employee Performance, 

International Journal of Business and Economic A_airs (IJBEA), 6(2), 2021, p90. 
3 Hoard s. Gitlo, Shelly J.Gitlo, Op.Cit, p 21. 
4 Radoica Luburic, Total Quality Management As a Paradigm of Business Success, Journal of Central Banking 

Theory and Practice, Vol 3, No01, 2014, p 65. 
5  Rungchatchadaporn Vehachart, The Development of Supervision For Total Quality Management In Basic 

Education Institutions In The Three Southern Border Provinces, Procedia Social and Behavioral Sciences, 9, 2010, 

p 955. 

Plan Do 

Act Check 
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 التي والرؤى التصورات لمناقشة التخصص وفق الإدارة موظفي من فريق يجتمع: عندما الجودة دوائر وتتم        
 .الزبائن لكسب الإنتاج ثم ومن أقسامهم في العمل وإتقان وتعزيز لتدعيم البشرية الموارد يطرحها
 بعد وغيرها الأمريكية المؤسسات ثم ومن اليابانية المؤسسات إنتاج في الإيجابية المخرجات برزت عام وبوجه       

 الجودة تحسين على تعمل لن فإنها ملائم، بوجه الجودة دوائر استعمال تم إذا" فإنه وهكذا الجودة دوائر استعمال
  1..."وإبداعه العمل في وانخراطه الموظف تعامل من ستثمن بل فقط

 :جوران جوزيف
 أصدر عندما 1951 عام في عالمية شهرة العالم هذا حقق ،1924 عام في كمهندس  المهنية حياته بدأ أن بعد      

 الاتحاد قبل من اليابان لزيارة جوران دعوة تمت الماضي، القرن من الخمسينيات أوائل في الجودة، لمراقبة دليل أول
 للمديرين قوية إدارية نكهة ذات للإدارة محاضرات ألقي 1954 عام وصوله وبعد ،(Juse) والمهندسين للعلماء الياباني

 ومسؤولية التنظيمية المشاكل التخطيط، تناولها تم التي المواضيع وشملت والعالي، المتوسط المستوى على التنفيذين
 عنصرا باعتبارها الجودة مراقبة أن على أكد كما  التحسين، وغايات أهداف على التأكيد وضرورة الجودة، عن الإدارة
   2.الإدارية الرقابة في أساسيا

 خاص للجودة أشمل مفهوم منح على جوران وركز ديمنغ، مثل اليابان في الجودة ثورة في شارك جوران أن كما      
 الجودة بلوغ: وهي شهيرة مقولة له حيث الإدارة، وكفاءة الجودة تحسين بين جمع وقد الجودة، لتحسين برنامج بتنفيذ

 :يلي فيما تتمثل ثلاثية كفاءة  بواسطة تتحقق بل بالصدفة تكون ولا الارتجالية بالأعمال تكون لا
 .تخطيط- 
 .رقابة- 
  3.تحسين- 

 :وهي مراحل بمجموعة يجتاز للجودة التخطيط أن إلى جوران ويشاهد    
 (.وداخلين خارجين) المستهدفين الزبائن إظهار: على التركيز خلال من الجودة تخطيط يحدث
 . للمستفيدين والمتوقعة الحالية الرغبات تعيين
 .العميل بمتطلبات للوفاء الإنتاج ترقية

 .المطلوبة بالمعايير المنتجات تنمي أن شأنها وإجراءات عمليات وتدعيم تأسيس
  4(.العاملين إلى باجتيازها) ملموسة عمليات إلى المنتجات مخططات تحويل

                                                                 
 .32-31، ص2005، المدينة المنورة: مطابع الرشيد، 1، طفي الفكر الإسلامي والمعاصر -الإتقان -ودة الشاملةإدارة الجعبد الرحمن إبراهيم الجوبير،  1

2 https://.cliffsnotes.com/study-guides/principles-of-management/productivity-and-total-qualitymanagement/major-

contributors-to-tqm 14:37 تم الاطلاع عليه بتاريخ 2022/06/29 على الساعة 

ت الفلسطينية في محافظات الضفة الغربية كما يراها أعضاء هيئة التدريس"، أحمد علي الملاح منتهى، "درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاملة في الجامعا 3
 .26، ص 2005، جامعة النجاح الوطنية، كلية الدراسات العليا، رسالة ماجستير غير منشورة

رسالة ماجستير في  عناية محمد خضير، "واقع معرفة وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مديريات التربية والتعليم الفلسطينية من وجهة نظر العاملين فيها"، 4
  .50، ص 2007، جامعة النجاح الوطنية نابلس فلسطين، كلية الدراسات العليا، الإدارة التربوية غير منشورة

https://.cliffsnotes.com/study-guides/principles-of-management/productivity-and-total-qualitymanagement/major-contributors-to-tqm
https://.cliffsnotes.com/study-guides/principles-of-management/productivity-and-total-qualitymanagement/major-contributors-to-tqm
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 :تشمل الجودة فمراقبة    
 .للعمل الفعلي الأداء تقييم- 
 .المنشودة بالأهداف الفعلي الأداء مفاضلة-
 .الصحيحة الإجراءات طريق عن الفروقات أو الأعطاب تصويب-

 :الزبائن من لصنفين يتعرض السلعة أن جوران وينظر   
 .يقتني الذي الزبون هو(: External Consumer" )الخارجي المستفيد" 
  1.المؤسسة داخل الموجود العميل(: Consumer Internal" )الداخلي المستفيد" 

 مستمرة هي بل مكتملة غير وهي الشاملة، الجودة لإدارة الركيزة يعد المستمر التحسين أن جوران يقر: الجودة تحسين
 :يلي ما المستمر التحسين عملية وتتضمن العمليات وجودة الإنتاج جودة في وتتشكل الميادين، كل  في

 الخطة رسم في الفشل يولد الأهداف تفسير في الإخفاق لأن التحسين أهداف استجلاء. 
 المستدام التحسين أهمية حول المؤسسة في الموظفين إدراك تدعيم. 
 التحديات ومجابهة التعاون على إمكانياتهم وتقوية والعاملين الموظفين تدريب. 
 التحسين شمولية. 
 صلة لها التي المراكز بين التحسين مخرجات تحويل. 
 2.بالمؤسسة الأداء إستراتيجية من جزءا التحسين اعتبار  

 الجودة لتكاليف جوران منحنى يوضح: 04رقم الشكل
                          

 
 
 
 
 
 

 
 

 العاملين نظر وجهة من جوال شركة في الخلوي الهاتف عملاء خدمة في الشاملة الجودة إدارة تطبيق مدى" حازم، العال عبد ياسر: المصدر
 الأعمال، إدارة قسم التجارة، كلية  العليا، الدراسات عمادة الإسلامية، الجامعة منشورة، غير الأعمال إدارة في ماجستير رسالة ،"فلسطين في بها

 .24 ص ،2007
 

                                                                 
 .20، ص 2014، الأكاديميون للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملةين، أحمد يوسف دود 1
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الدولة في العلوم فتيحة حبشي، "إدارة الجودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتاج الأدوية قسنطينة"،  2

 .96، ص2007كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ، جامعة منشوري قسنطينة،  الاقتصادية غير منشورة
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 :04 رقم الشكل من يلاحظ
 غير تكاليف أن كذلك  ونشاهد والوقاية، التقويم تكاليف من الرفع إلى ذلك يفضي العيوب تتضاءل حينما    

 المستوى سيخلق التكاليف هذه بين مناسب توازن إيجاد فمحاولة ،(والخارجية الداخلية تكاليف) ستنخفض المطابقة
 مستوى عند: القول يجوز( جوران) منطلق ومن بلوغه، مؤسسة أية تريده الذي المستوى وهو المطابقة، من الأمثل
 جيدة درجة على الحفاظ فإن وبالتالي الالتزام، عدم تكاليف تفوق قد المطابقة تكاليف أن نلاحظ الجودة من معين
 (.عيوب بلا )منتج فكرة على التركيز من بكثير أحسن الجودة من
 :عليها ويطلق المنتج معايير على للنفقات التقسيم هذا على جوران يستند    
 والمتابعة التقويم" نفقات في تتمثل المطابقة تكاليف." 
 قبل المنتج وإصلاح العمل، تكرار تكاليف") مثل الداخلي الإخفاق نفقات في تتمثل المطابقة عدم تكاليف 

 " 1(.ماليا الزبون وتعويض المنتجات، إصلاح إعادة") مثل الخارجي الفشل وتكاليف(" للمستفيد تسليمه
 :فيجينبوم أرماند

 وكان ،1951عام في الأولى طبعاته في صدر الذي مؤلفه في( TQM" )الجودة ضبط" مصطلح عن تكلم من أول    
 توليه بعد مساهماته من الأولى علاماته وظهرت الميلاد، بعد التسعينات في صدرت التي الطبعات في العنوان نفس
 ".وتوشيا هيتاشي شركة" مثل كبرى  شركات مع تواصل قد الفترة تلك وفي" إلكتريك جنرال شركة" في للجودة رئيسا

 : عليها شدد التي الأساسية العوامل ومن   
 الجودة مراقبة خلاله من يتم شامل مدخل تأسيس. 
 الإدارية الإجراءات على التأكيد. 
 الخام المواد على الرقابة. 
 والنفسي الاجتماعي العامل الإعتبار بعين أخذ. 

 .العاملين كافة  إشراك مفهوم بتقوية التعهد 
  2.العصرية التصاميم أو للابتكار رقابة أنظمة تأسيس 

 للبيع، الملائمة والكلفة للمستفيد استعمال أحسن هي بل مطلقا تفضيلا ليست الجودة نظره، وجهة خلال من    
 :خطوات أربع في تتمثل إدارية فهي الضبط كلمة  أما

 الجودة مواصفات تهيئة. 
 خطوة أول في المستعملة للمواصفات الخدمة أو المنتج استكمال قدرة تقييم. 
 للعاملين قياسي خلل وقوع بسبب بإدراك التعامل. 
 المستوى لتعزيز التخطيط فعالية. 

                                                                 
 .24-23ص: -، صمرجع سبق ذكرهياسر عبد العال حازم،  1
 .376، ص 2017، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، طأسس الإدارة الحديثةسليمان أحمد أل خطاب،  محمد عباس الحاج عبد الله، 2
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 بالخطوة صلة لها الأخيرة فالخطوة مستمرة عملية هي الضبط عملية أن المعايير لهذه المتعمقة القراءة تبرهن 
  1.المعتمدة المعايير في مراجعة يشترط المعايير تحسين أن بها يقصد الأولى،
 :كروسبي  فيليب
 وعرف للجودة، متخصصة أكاديمية أنشئ حيث تحسينها وطرق الجودة منظري مشاهير أحد كروسبي  يمثل       

 ويعترف" أخطاء بدون" الإنتاج عن تكلم من أول ويعد 1980 عام" Quality is Free" مؤلفه خلال من أكثر
 ،2العاملين خطأ عدم تنتظر أن المنشأة على لابد وإنما أخطاء يرتكبون لا العاملين أن ليس البرنامج هذا أن كروسبي

 القيادة معايير لمستوى انعكاس هي الجودة إن يعتقد لأنه صفر تساوي المبيعات تكون الإنتاج عملية سياق وفي
 عدة بسبب والتطور التحسين في تستمر لن الجودة شروط أن كروسبي  ويعتقد الجودة معايير تعكس أخرى وأدوات
 :ذلك في بما عوامل
 جيدة بجودة والخدمة السلعة أهمية تماما المستفيدون يدرك. 
 المؤسسة في السوق حصة ارتفاع إلى الجودة تقوية في تساهم التي الأدوات ترقية سيولد. 
 3.الأخرى والظرفية البيئية الأمور على بناء تقوم الجودة ثقافة زيادة   

 تشكل هي والتي الأسس، يسميها والتي عشر الأربعة مبادئه خلال من أساسية أمور أربعة على كروسبي  يشدد    
 :التالي النحو على تلخيصها ويمكن كروسبي  نموذج عليها يبنى التي الفلسفة
 وجميع الإدارة هيئة على يجب أنه يعني مما للاحتياجات، المطابقة هي الجودة بأن يعتقد :الأول الأساس 

 ذلك في بما الجودة، لتطوير الموضوعية الأساسية المواصفات يلبي المنتج لجعل العمل المؤسسة في الموظفين
 .المنتج جودة من العملاء يتوقعها التي الجودة

 لاحقا تصويبها من بدلا البداية منذ الأعمال تصويب أهمية على يؤكد :الثاني الأساس. 
 أهداف أحد يشكل أن ويستطيع الأخطاء، على الأداء معيار يحتوي ألا الضروري من :الثالث الأساس 

 .المؤسسة
 ويقدر الضرر، تكلفة واسترجاع الأخطاء لتلافي والدعم التدريب خدمات في الاستثمار :الرابع الأساس 

   4%(. 40-20) بين تكون التي المؤسسة عوائد أحد هي الجودة تكلفة أن كروسبي

                                                                 
، القاهرة: الناشر المجموعة العربية للتدريب 1،طالجودة الشاملة والاعتماد الأكاديمي في التعليمطارق عبد الروؤف عامر، إيهاب عيسى المصري،  1

 .109، 108ص: -، ص2014والنشر،
رسالة ماجستير في المحاسبة غير في بورصة عمان"،  أنوار سليمان كمال غنمه، "أثر تكاليف الجودة على الأداء المالي في شركات الخدمية الأردنية المدرجة 2

 .24-23ص: -، ص2020، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال، قسم المحاسبة، منشورة
 .96، صمرجع سبق ذكرهخيضر كاظم حمود،  3
، مجلة الباحث للعلوم الرياضية والاجتماعيةالمتطلبات(،  -الأهداف-المفاهيمعثمان بن غربي، فاطنة سعدي، إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدماتية ) 4

 .356، ص 2021، 01، العدد04جامعة الجلفة، المجلد
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 صفر حوادث، صفر الفائدة، عديم ورق صفر مخزون، صفر تأخير، صفر أعطال، صفر") صفرية عيوب عن البحث
 والتأكيد الخطأ، أسباب عن المستمر والبحث الأفضل، عن والبحث للعمل جديدة طريقة الواقع في إنها(" احتقار

 التميز ومعيار للإنجاز العام المعيار صفرية العيوب فتصبح ممكن، أمر الأولى المرة في صحيح بشكل القيام أن على
 تنظيم يجب رحلة هو الصفري العيب أن الحقيقة وفي أخر، معيار أي مع الأساسي الاختلاف يمكن نشاط، لأي

  1.التقدم وقياس مراحلها
 : اليابانيين الجودة رواد.2

 :اليابانيين الجودة رواد أهم العنصر هذا في نذكر    
 : إيشيكاوا

 وقدم م1939 التطبيقية الكيمياء تخصص في طوكيو جامعة من تخرج م،1910 سنة ولد اليابانيين الجودة منظري من
  2.م1989 عام وتوفي م1952 سنة ديمنغ جائزة له

 أدوات أشهر أحد يزال ولا M 5 من مكون 1943 عام في التخطيطي الرسم إيشيكاوا كاورو  البروفيسور طور      
 الأداة هذه وتستخدم" السمكة عظمة" مخطط أو والنتيجة، السبب بمخطط والمعروف استخداما وأكثرها الجودة
  3.المحتملة الأسباب وجميع المشكلة بين العلاقة وتحليل الجودة أخطاء سبب لفهم

  4.المعدات العاملة، اليد البيئة، الطريقة، الخام، المواد: وهي(( 5M كبيرة  عائلات إلى الأسباب تصنيف من ويتكون
 ".الجودة مراقبة لحلقات الروحي الأب"  إيشيكاوا إلى اليابانيون ينظر كما       
 :وهي الكلية الجودة رقابة مراحل إيشيكاوا طرح وقد

 .حلها على والعمل المسائل عرض في بالمنظمة العاملين كافة  مشاركة 
 بفعالية المشاركة على الموظفين إمكانيات لتقوية والتعليم التدريب ضرورة. 
 الجودة لرقابة حلقة تشكيل. 
 الشاملة الجودة رقابة في النظر إعادة. 
 الإحصائية والأدوات الطرق تنفيذ قدرة على التشديد. 
 5.ومحليا وطنيا الجودة حلقات برامج تحفيز  

 
                                                                 

1 Pierre Joseph Magne, la Gestion de la Qualité Totale : Une Nouvelle Approche de l’Organisation de l’entreprise 

dans le Contexte économique Suisse Proposition d’une Démarche Axée sur la Maitrise des Processus clés de la 

Gestion, Institut des Sciences économiques et Sociales de l’Université de Fribourg Suisse, 1990, p 68. 
 .22، ص2020الهاشمية الحديثة للأوفست، ، مطابع 1، طإدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المنظومة الأمنيةحمد لزنم مبارك علوي،  2

3 Rabia Azzemou et d’autres, Approche De Démarche Qualité Dans Les Structures Hospitalière: Gestion Des 

Déchets Hospitaliers, Economie & Société, N° 7/ 2011, p80. 
4 Safia Benmehdi, Op. Cit , p 111. 

والمتطلبات الأساسية: دراسة ميدانية بكلية الآداب والعلوم  المبررات-بالجزائرتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي علي لرقط، "إمكانية  5
الآداب والعلوم ، تخصص الإدارة والتسيير التربوي، كلية غير منشورة رسالة لنيل شهادة الماجستير في علوم التربيةالإنسانية جامعة الحاج لخضر باتنة"، 

 .37، ص 2009الإنسانية، قسم علم النفس وعلوم التربية، 
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 :تاجوشي جينشي
 المعمول المعايير عن والانحرافات المنتج في التغيير بسبب المؤسسة تتحملها الذي الإخفاقات قياس على يشدد      

 دالة الخسارة دالة وتشتمل البداية، منذ المنتوج جودة لإدارة كأداة  الإحصائية التجارب تصاميم بإدخال وقام بها،
 موافقة وفقدان الضمان، ومصاريف الزبون شكاوى: المثال سبيل على( QLF) Quality lass Function الجودة

 بغرض والمديرين العاملين بين الجماعة باجتماعات القيام تشجيع على العمل مع الخدمة، أو السلعة على المستفيد
 1:وصياغتها المنتجات وتصميم تنمية
 .التكلفة في الانحراف مربع= الجودة خسائر دالة

L=D2C 

 في الأخذ مع وهلة، أول منذ الجودة لمراقبة كأداة  التجريبي للتصميم الجودة هندسة منهج بتحسين وعرف       
 . العملية في التحكم قوة الحسبان

 تحسين إلى تسعى مفاهيم ثلاثة تاجوشي وأضاف وتصاميمها، العمليات مواصفات لتحسين نظام هيئ كما      
  2.المستهدفة الجودة الجودة، عناصر دالة الجودة، فاعلية: وهي المنتج وجودة الإنتاج عملية وتطوير

 الخسارة دالة يوضح: 05رقم الشكل
 
 
 
 
 

 الشاملة الجودة إدارة في مقدمة المعاصرة الجودة إدارة صويص، جليل غالب صويص، جليل راتب النعيمي، العال عبد محمد: المصدر
 .98ص ،2009 والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار: عمان والخدمات، والعمليات للإنتاج
 انخفاض إلى أدت كلما  الهدف من قريبة التكلفة قيمة كانت  كلما  أنه للباحثة يظهر ،05رقم الشكل خلال من      

 وإدراكاتهم وتوقعاتهم يتلاءم المطروح المنتج لأن الشراء في أيضا والرغبة القدرة لديهم الحرفاء بأن مايؤكد وهذا النفقات،
 إلى يؤدي ما وهو انحراف حدوث إلى بالمؤسسة أدت كلما  الهدف عن القيم ابتعدت كلما  بينما احتياجاتهم، ويلبي
 .المؤسسة خسارة عن يعبر ما وهذا العملاء رغبات تلبية عدم

 :شينغو شينغيو
 الإحصائية الجودة رقابة ففي الصفرية، العيوب درجة إلى لاتصل بأنها الإحصائية الجودة رقابة إلى Shingo ينظر 

 ما أو" System" Pokayoke نظام استعمال أتاح لذلك تتضاءل، لا لكن أصغر إخفاق حالات تمثل أن تستطيع

                                                                 
 .51-50ص: -، ص2005، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةحمد عبد الوهاب العزاوي،  1
 .66، صمرجع سبق ذكرهعباس الشريف عبد الرحمن معالي،  2



 

 

 التنافسية والميزة الشاملة الجودة لإدارة المفاهيمي الإطار                                              :الأول  الفصل

33 

 مفهوم يشكل عام بوجه العيوب بتقليص يرغب الذي“ ”Mistake Proofing الخطأ إثبات بمفهوم عليه يطلق
 :التالية الحالات في استعماله ويتم" Sensor" استشعار جهاز صورة في إنسانا أو آلة تبين سلسلة الخطأ إثبات

 .100% بنسبة معاينة أي بالكامل المصدر من المعاينات تكون  
 .ذاتيا الفحص يكون  
  1.كذلك  النظام مع الإنتاج وحدة في وتصويبها حدوثها عند التشوهات لإبراز المتتالية الفحوصات 
 :  الجودة تعريف :ثالثا  

  2.الإبداع التفوق الإتقان السيء، عكس الجيد :لغة
 بأنها الأفضلية": قدادة يوسف وعيسى الطائي هالال عبد رعد" عن نقلا oxford أكسفورد قاموس عرف كما       

 الشخص طبيعة أو الأمر طبيعة بها ويقصد qualitas يوناني مصطلح بأنها الإشارة وتجدر ،3العمل في والتميز
  4.والدقة الإتقان قديمة تاريخية فترات في تمثل وكانت صلابته ومستوى

 :اصطلاحا
 :كميا  الجودة تعريف

Quality= performance/ Expectation                               Q=p/E 
 Q : Quality الجودة 

P : Performance الأداء 
E : Expectation التوقعات 

  5.الحريف يتوقعه ما من وأكبر أقوى الأداء لأن جيدا ما سلعة بخصوص المستفيد رضا فيكون Q> كانت  فإذا       
 الصناعة مجال في التنافس أساس على ظهورها بدأ اقتصادية كلمة:  بأنها تعرف الاقتصادي الجانب ومن       

 مع والمشتري التنافسي المحيط ثقة وضمان المنتج جودة مراقبة بغرض المتطورة الصناعية البلدان بين والتكنولوجية
  6".بعض

                                                                 
 .92، ص2016، دمشق سوريا: دار ومؤسسة رسلان، الشاملة مدخل الوظائف والأدواتإدارة الجودة رعد الصرن،  1
، رسالة ماجستير غير منشورةأثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية العاملة في قطاع غزة"،  رشاد محمد بدر،" 2

 .22، ص 2009الأعمال،  الجامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة، قسم إدارة
 .20، ص2008، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى يوسف قدادة،  3
 .(77) 4، 2021، 01دد، المجلد الثاني، العمجلة نوميروس الأكاديميةتقنيات إدارة الجودة الشاملة الداعمة للأداء،  تربش،عبد القادر مومني، محمد  4
مقدمة لنيل  أطروحةختام عبد الكريم الحلالة، "أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي: دراسة ميدانية على الجامعات الحكومية الأردنية"،  5

 .23، ص2019والتصرف بتونس،  ، جامعة تونس المنار، كلية العلوم الاقتصاديةدرجة الدكتوراه في علوم التصرف غير منشورة
 .9 -8ص: -، ص2019، القاهرة: الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، إدارة الجودة الشاملة: المفهوم، الأساسيات، شروط التطبيقلحبيب بلية،  6
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 بالمنتجات مرتبطة ديناميكية حالة" وهي ،1"والجدارة والملاءمة والتميز والكفاءة للمعايير مرادفة الجودة" وتعد      
   2".عالية قيمة إنتاج على وتساعد التوقعات تتجاوز أو تلبي التي والبيئات والإجراءات والأفراد والخدمات

  3".الأداء بتميز المستمر الالتزام عن فضلا والممارسات، للمنهجية وتوليفا فلسفة الآن الجودة تمثل" وكذلك      
 . 4"العملاء احتياجات تلبية هو للجودة النهائي الهدف فإن لذا العميل إرضاء" أنها على الجودة إيشيكاوا ويرى   
 الصفات وأفضل أداء بأفضل المنتج تقديم أي للاستخدام، المنتج ملاءمة" بأنها الجودة جوران جوزيف ويعرف    

 التكاليف، تقليل طريق عن خدمة أو منتج وسعر جودة بين توازن إيجاد" أنها على كذلك  الجودة وتعني ،5"صدقا
 .  6"التنافسية والأسواق العملاء لتوقعات دائم تحليل وإجراء عيوب وجود عدم ثقافة ترسيخ خلال من
 فائدة والأكثر اقتصادا، الأكثر والخدمات السلع تصنيع تطوير" هي معينة لمعايير وفقا الجودة أخرى، وجهة ومن   

 . 7"للعميل إرضاء والأكثر
 .  8"المنتج خدمة في مسبقا المحددة المتطلبات مطابقة حالة" أنها على أيضا بالجودة ويقصد      
 تلبية على القدرة تمنحها التي الخدمة أو المنتج وخصائص خصائص جميع: أنها على يعرفها الدولي التقيس بينما      

 المنظمة، من مختلفة أجزاء به تلتزم واسع مفهوم" الجودة مفهوم أن نجد كما  ،9الضمنية أو الصريحة الاحتياجات
 على تكلفة بأقل العميل لمواصفات الكامل الامتثال هو النهائي وهدفها بأكملها المجموعة كفاءة  زيادة إلى وتهدف
 . 10"للمؤسسة التنافسية القدرة زيادة إلى يؤدي مما المنظمة
 .  11"بالكامل متطلباتهم تلبي مبتكرة وخدمات بمنتجات والخارجيين الداخليين العملاء تزويد" بأنها كذلك  وتعني     

                                                                 
1 Hillary Ordu, Precious Uioma Ugbari And Ayibaina Blessing Duba, Role Of Information And Communication 

Technology )ICT) On Quality Management Of The Universal Basic Education Programme In Rivers State, 

British International Journal of Education And Social Sciences, Vol 9, No 01, 2022, p 3. 
2 Renier (RC) Els And Others, A Measurement Scale Developed To Investigate The Effect Of leaders 

Perceptions Regarding Attitudes Toards And Commitment to Quality Management Of Training, International 

Journal of Training And Development, Doi :10.111/ijtd.12243, 2022,26, p 123. 
3 Decheng en And Others, The Quality Movement : Here are  going ? Past, Present and Future, Total Quality 

Management and Business Excellence, https:// Doi .org/ 10.1080/14783363.2020.1801342, 2020,p 02. 
4 Said Al Ghaiel, “L’application De la Demarche Qualité Dans l’enseignement Supérieur et la Recherche et Son 

Impact Sur la Performance étude Comparative Entre les Universités De Gharyan”, Zantan et Nalut en Libye, These 

de Doctorat en Sciences de l education et de Formation, Sciences de l’Homme et Société, Université de lille, 2021, 

p 112. 
5 Fatena, Abuamer, Op.Cit, p 637. 
6  Hadjar Benhacine, Lamia Hammadi, L’impact de l’Engagement de la Haute Direction sur la Performance 

Organisationnelle-cas des Entreprises Algeriennes Certifiees iso 9001 du Secteur de l’Energie, Revue Cahiers 

Economoques, No 02, Vol 12, 2021, p 469 
7 Bouchikhi Mohammed Redha et d’autres, Le Rôle du leadership Transformationnel dans la en Place d’un 

Management par la Qualité Totale étude Empirique sur un échantillon d’entreprise, Revue Algérienne d’économie 

et gestion, Vol5, N02, 2021, p790 
8 Rateb Seis, and others, Revieing the literature on Total Quality Management and Organizational Performance,  

Journal of Business and Management, Vol7, No3, 2019, p193. 
9 Pierre Joseph Magne, la Gestion de la Qualite Totale : Une Nouvelle Approche de l’Organisation de l’Entreprise 

dans le Contexte Economique Suisse Proposition d’une Demarche Axee sur la Maitrise des Processus clés de la 

Gestion, Institut des Sciences économiques et Sociales de l’Université de Fribourg Suisse, 1990, P 40 
10 Saeed Sayadi and others, The Relationship Between Total Quality Management and The Stress Factors of 

Employees Role, Asian Journal of Research in Business Economics and Management, Vol 4, NO 3, 2014, p 327 
11 Brenda L, Firquin, Quality is Free But How Do You Implement Total Quality and Restructure Information 

Technology At The same time ?, University of louiseuille, ky40292,ACM SIGUCCS XX1992 ,p 94 
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 مثل العوامل من بالعديد ترتبط أن يمكن حيث المنتج أو العمل جوانب أهم أحد الجودة تعد أخر تعريف وفي      
 .  1المقبول والسعر الاستخدام وسهولة والتسليم الموثوقية

 ويرتكز المستخدم احتياجات تلبية على الخدمة أو المنتج قدرة:" أنها على تعرف أخرى، نظر وجهة ومن          
 ويمكن ذلك، إلى وما والتحكم الموظفين، وتحفيز الإنتاج، ووسائل والعمليات العمل، تنظيم: عناصر عدة على ذلك
 قبل من الخارجية المعايير وضع ويتم الداخلية، المعايير خلال من أو الخارجية المعايير خلال من إما الجودة تقييم

 من معين لعدد الجودة من أدنى حدا العامة السلطات تحدد ما غالبا المثال، سبيل على عامة، أو خاصة هيئات
 . 2المتخصصة الشركة مكاتب قبل من عام بشكل الداخلية المعايير وضع يتم الغذائية، المنتجات
 والمواصفات للمعايير وفقا المستفيد رغبات تلبية على المؤسسة قدرة هي الجودة بأن التعاريف هذه خلال من نستنتج
 .معين لأمر المطلوبة

 :الشاملة الجودة إدارة تعريف: رابعا
 :الأتية المصطلحات تحديد وجب الشاملة الجودة إدارة لتعريف التطرق قبل

 في ذلك ويتمثل بالتنفيذ الخاصة الأنشطة جميع على تطبيقها يستلزم التي الإدارية العمليات جل هي :إدارة -
  .3الضرورية الموارد كل  وتحضير الجودة وعمليات أنشطة تعزيز

  ؟4الطرق وأحسن وبأفضل راقي بأسلوب ما عمل بتأدية الأفراد يقوم كيف:  هي أخرى نظر وجهة ومن    
 الجوهرية الخصائص من مجموعة قدرة"  أنه على (Iso 9000 2005) معيار بواسطة تعريفها يتم :الجودة -

 . 5"المتطلبات لتلبية
 . 6"المتطلبات ومطابقة العملاء ورضا للغرض الملاءمة أو للاستخدام الملاءمة" أنها على الجودة إلى ويشار        

                                                                 
1Arikkok Merih, Total Quality Management the Ay to Achieve Quality Excellence, https// org. doi: 

1013140/ RG-2215304.72969, 2016, p 02. 
2 Mahmoud Zouaoui, Samia Zouaoui-karoui, le Management Processus de Gestion et Fonctions de l’Entreprise, 

2eme édition, édition c.l.e Contributions à la littérature d’entreprise, Tunis, 1999, p198. 
 .26، صمرجع سبق ذكرهلحبيب بلية،  3
 .53، ص2006، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع، 1، طالاعتمادالجودة الشاملة في التعليم: مؤشرات تميز ومعايير حسن حسين البيلاوي وآخرون،  4

5 Mohand Zine Aiouaz, Démarche Qualité : Outils de Gestion et Mise en Oeuvre dans les Bibliothèques, Revue 

Sciences Humaines, n° : 43 Juin 2015, p53. 
6 Nabila El Moffock, The Role of Organizational Culture on The Implementation of Total Quality Management 

Case Study of The Algerian Cement Producer GICA Group, Economic Studies, Vol 21, 2021, p 603. 
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 الأزمات لحل الأعضاء هؤلاء بين الجيد الترابط إجراء باتباع المؤسسة أعضاء كافة  واتحاد إشراك هي :الشاملة -
 بتحسين المعنيين الأعضاء جميع بمشاركة أي .1الدائمة التحسينات ولإجراء الجودة إلى الوصول تمنع التي

 . 3السلعة حياة دورة-أو- و الأنشطة التوريد وسلسلة جميعها المؤسسة وتشمل. 2عليها والعمل الخدمات
 معنى في تصب نجدها أننا إلا ومفكر باحث كل  رؤية باختلاف وذلك الشاملة، الجودة إدارة تعاريف تعددت لقد

 :مشتركة أهداف ولها واحد
 للجمعية الرسمية الخطبة الأخيرة هذه وتعد: Quality Progress بروجرس كواليتي  مجلة به أتت الذي التعريف يحدد    

 البحري الجوي النظام قيادة أقرتها كلمة  هي:" American Society for Quality control الجودة لضبط الأمريكية
 عديدة مدلولاتTQM  اتخذت فقد الحين ذلك ومنذ الجودة، لتطوير اليابانية الإدارة طريقة وشرح لوصف 1980 عام
 على زيادة ،4المستفيد رغبات تلبية بواسطة البعيد المدى على التفوق وضمان لخلق إدارية طريقة هي: أبسطها ومن

 تركز التي الإدارة فلسفة تبني في بدأت التي الشركات بين شعبية التسعينات في الشاملة الجودة إدارة اكتسبت ذلك،
 . 5الشركة أداء وتحسين العملاء رضا على بناء

 المؤسسة مستويات على تنافسية ميزة وتحقيق العمليات إدارة لتحسين تستخدم تقنية هي أخرى، زاوية ومن      
 المستمر التحسين خلال من والاستفادة والخارج، الداخل إلى القيمة تقديم تضمن إدارية طريقة" أيضا وهي ،6العامة

 "،7المستفيد ومتطلبات احتياجات على بناء مرة وكل الأولى المرة من صحيح بشكل الإدارية العمليات وتطوير
 .  8"المصلحة لأصحاب متميزة منتجات تقديم على القدرة" أنها على كذلك  وتعرف

                                                                 
رسالة ماجستير دراسة حالة شركة مأرب اليمينية للتأمين"، -إدارة الجودة الشاملة ودورها في تعزيز سلوكيات المواطنة التنظيمية"محمد فيصل هبه الجدادي،  1

 .44، ص2020، كلية العلوم الإدارية، جامعة ذمار، في إدارة الأعمال
إدارة الجودة لخدمات تقنية المعلومات وجهات نظر كلاوس بيتر بريج وديتر سباث، ترجمة: عادل علي الخطيب، راجع الترجمة: راشد بن سعيد الزهراني،  2

 .31، ص2014، فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أناء النشر، حول أداء الأعمال والعمليات
3 Virender Kumar and others, Total Quality Management, National Journal of Advanced Research, Vol 2, 2016, p 

5. 
 .18، ص17، ص2009كنوز للنشر والتوزيع   ، القاهرة:إدارة الجودة الشاملةالعظيم محمد نجم(،  )عبدديمنغ وروبيرت هاغستروم  4

5  Saumyaranjam Sahoo, Sudhir Yadav, Total Quality Management in Idian Manufacturing SMEs, Procedia 

Manufacturing, .elsevier.com/locate/procedia, 21, 2018, p 542. 
6 Asef Ibrahim Almajali and others, A conceptual Frameork of Total Quality Management (TQM) Practices and 

Organization Performance For Jordanian ICT Compnies, European Modern Studies Journal, Available At Journal 

–Ems.Com, Vol5, No 6, 2021, p 56. 
7  ABEER ALATRASH, Impact of Using Total Quality Management OnTthe Financial Performance Of 

Companies Listed On the Palestine Exchange, International Journal of Business and Economic A_airs (IJBEA), 

3(6), 2018, p247. 
8 A. Amarni, K.Hachemaoui, The Role of Total Quality Management In the Enhancement of Knoledge Sharing 

Behavior, Journal of Economics and Management, Vol 18, N01, 2018, p 32. 
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 وتجاوز تلبية المستمر بالتحسين تتميز أن منظمة إنشاء إلى تهدف إدارية عملية: "بأنها تعرف أخرى، جهة ومن     
 فإن ذلك إلى بالإضافة للشركة، مستعرض تكامل إلى أساسا تستند إدارة هي: أخر تعريف وفي ،1العملاء توقعات

 .   2"شركة كل  وثقافة تاريخ مع تكييفه يجب حيث عالمية، طريقة أو مجردة فلسفة ليس الشاملة الجودة إدارة نهج
 .  3"إدارة وبرنامج فلسفة:" هي وكذلك    
 اقترحها التي بالعناصر يتعلق فيما الخلافات من العديد توجد إدارة فلسفة" بأنها واسع نطاق على وتوصف    

 التي الأساسيات هذه كل  وليست تماما، تتطابق لا العناصر هذه الشاملة الجودة بإدارة يتعلق فيما والمهنيون الباحثون
 المنظمات في تنفيذها يتم التي العوامل إدارة بدون( ش ج )إ تسمى أن يمكن الشاملة الجودة لإدارة( ن.إ) تشكل

 . 4"فيها توجد التي
 العملاء صوت دراسة خلال من المطاف نهاية في العملاء إرضاء إلى يهدف تنظيمي إدارة نظام" هي أخر وبتعبير

 ،5"العملاء احتياجات تناسب التي الخدمة أو منتج إنشاء أجل من الخدمة وعملية الإنتاج تصميم على وتطبيقه
 من الوقاية لجعل الناس لدى الصحيحة والمواقف المهارات خلق قبل من للتميز المستمر السعي" بأنها كذلك  وتعني
 .  6"الأوقات جميع في تماما والمستخدمين للعملاء ومرضية ممكنة الخلل
 التي والممارسات والإجراءات الطرق مجموعة تمثل الشاملة الجودة إدارة بإن الباحثة ترى تقديمه، تم لما تأسيسا     
 بصورة الجودة متطلبات مع يتوافق بما وزبائنها موردوها بها وتلتزم ووظائفها، مستوياتها كافة  على المؤسسة لها تخضع

 :الشاملة الجودة وإدارة الجودة مفهومي بين نقارن أن يمكن التعاريف هذه خلال دائمة، ومن
 الشاملة الجودة وإدارة الجودة مفهوم بين مقارنة: 01 رقم الجدول

 الشاملة الجودة إدارة  للجودة التقليدي الإطار
 .الأخطاء وتحديد لصيقة رقابة تكون هنا

 .فردي العمل يكون 
 .المنتج على التركيز
 .الموظفين كافة  اشتراك

 .الضرورة وقت التحسين

 مراقبة ذاتية
 يكون العمل بروح الجماعة والفريق

 الاعتماد على المنتج والعمليات معا.
 اندماج الموظفين.

 التحين بشكل مستمر
                                                                 

1 Antanis C.Styllanou and others, A Total  Quality Management Based System Development Process, The Data 

Base for Advances in information System, Vol 28, No 3 , 1997, p 61. 
2 Zina ARABECHE, L’adaptation Culturelle du Management de la Qualité totale : Cas des enterprises Algériennes, 

Les Cahiers du MECAS, N°13/Décembre 2016, p155. 
3 Monica Izvercian, Alina Radu, Larisa Ivascu, Ben-Oni Ardelean, The Impact of Human Resources and Total 

Quality Management on The Enterprise, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 124, 2014, p 28. 
4 Zahra Safari Kahreh and others, Explanatory Study Toards Analysis The Relationship Between Total Quality 

Management and Knoledge Management, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 109,2014, doi: 

10.1016/j.sbspro.2013.12.513, p 602. 
5 Sudarat Srima, Panita Annapiroon, and Prachyanun Nilsook, Design of Total Quality Management Information 

System (TQMIS) For Model School on Best Practice, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 174, 2015, p 

2161. 
6  Sabrina Hadidane, Total Quality Management: Theoretical Reading, Economic studies Journal, 

https://.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/417, Vol:16/ N°: 01, 2022, P 782. 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/417
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 .والسياسات الإجراءات في جمود هناك 
 .البيانات حفظ يتم 

 .الأرباح كسب  على الاعتماد
 .استغلاليون أنهم على الموردين رؤية

 .الخارجي الزبون
 .الفرد على ترتكز حدود لها الخبرة

 هناك مرونة في الإجراءات والسياسات.
 .المقارنات وإجراء البيانات تحليل يتم

 .الزبون قناعة على الاعتماد
 .الموردين كافة  إشراك

 .والخارجي الداخلي المتعامل
 .الجماعة روح على ترتكز واسع مجال لها الخبرة

 بميك، للإدارة المهنية الخبرات مركز ،1ط النهاية، إلى البداية من التدريب في الشاملة الجودة إدارة رضوان، الفتاح عبد محمود: المصدر
 26ص ،2014 مصر،
ؤسسة، الم وأجزاء عناصر التي تتعلق بكافةالجودة الشاملة فهي  بينما، نتائج والمخرجاتالب التي تتعلق هيالجودة إذن، 

  :أما إدارة الجودة هي التي تحافظ على صورتها وتزيد من استثماراتها، كما هو مبين في الشكل الأتي
 : عناصر التنظيم التي ينبغي أن تتوافر فيها الجودة06شكل رقمال

 
 26لمصدر: محمود عبد الفتاح رضوان، المرجع نفسه، صا
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 :الشاملة الجودة إدارة تكاليف: الثاني المطلب
 :التالية العناصر خلال من المطلب هذا دراسة ستتم 

 ". المستهلك إلى تصل قد معيبة منتجات إنتاج لتفادي المؤسسة تتحملها التي النفقات" بأنها تعرف       
 الممكن والخسائر التقييم أو المعيب أو الخطأ تفادي أنشطة في تحدث التي التكاليف مجموع" كذلك  وهي       

 . 1"الجودة مشكلات هناك يكن لم إذا تلاشى ما من للحد والخارجي الداخلي الإخفاق من وقوعها ككل
 النفقات مجموع زائد الجودة لتحقيق اللازمة والمصروفات النفقات مجموعة أنها على تعتبر تعاريفها وبأبسط      
 .الجودة فشل عن الناتجة
 تتضمن" اللازمة والتكاليف العيوب" ،"الإخفاق" أو" الناتجة التكاليف: "وهما نوعين إلى الجودة تكاليف وتقسم     

 : التالي الشكل في موضح هو كما  ،"والتقييم الوقاية نفقات"
 الجودة تكاليف أنواع يوضح: 07رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
  

 
 

 
 .السابقة المعلومات على بناء الباحثة من بتصرف: المصدر

 لضبط الأمريكية الجمعية وفق وذلك أنواع أربعة الجودة لتكاليف بأن اتفقوا الباحثين أغلب :الجودة تكاليف تصنيف
 :الجودة
 .والتقييم الوقاية نفقات في تتمثل :اللازمة التكاليف -
 . 2الخطأ وقوع من بالحد مرتبط :الوقاية-المنع تكاليف -
 أو المنتجات وعرض التشغيلية النشاطات إنجاز بغية المؤسسة عاتق على تقع التي المصروفات جميع وتمثل     

   الوقاية ونفقات للعملاء، الفعلية المتطلبات مع تتلاءم التي للمواصفات والمماثلة المطلوبة بالجودة الخدمات

                                                                 
المجلة العربية الأداء الاستراتيجي: دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية في قطاع غزة، ريم محمد عامر، ماهر موسى درغام، علاقة تكاليف الجودة ب 1

 .189، ص 2018، 04، العدد38، المجلدللإدارة
، والدراساتالمجلة الجزائرية للأبحاث أحمد فارس بوعمامة، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العامة: رؤية سوسيولوجية للمعوقات وصعوبات التطبيق،  2

 .88، ص 2019، 06، العدد02 المجلد

 الفشلتكاليف  تكاليف اللازمة

 الوقاية الفشل الداخلي الفشل الخارجي
 

 التقييم

 تكاليف الجودة
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 الشيء أعمل" شعار تحقيق بواسطة لتفاديها القرارات واتخاذ بالجودة المتعلق للخطأ الحقيقية الأسباب إبراز إلى تهدف
 .  1"وهلة أول من صحيحا

 :أمثلتها ومن الأخطاء وقوع لمنع المصممة الأنشطة كافة  وتشمل     
 .الحريف لاحتياجات للوفاء المميزات على والتعرف الجودة تخطيط نفقة وهي :الجودة تخطيط -
  . والنتائج والعمليات للمطالب والتفتيش بالفحص يتعلق ما كل  وتركيب انتقاء نفقة وهي :الفحص معدات -
 هذا وصيانة الجودة لنظام الصحيح التنفيذ لضمان الداخلي التدقيق عمليات وتطبيق تخطيط :الداخلي التدقيق -

 .النظام
 . 2الجودة نظام تنفيذ على وقدراتهم كفاءاتهم  وتطوير المعيب تجنب تقنيات على العاملين تدريب نفقة :التدريب -
 المماثلة تحقق لكي العملية أو المنتج وتقيم تقيس التي والفعاليات الأنشطة نفقات هي (:القياس) التقييم تكاليف.2
 . 3الأداء ومتطلبات الجودة معايير مع

 الخدمة أو المنتج وصول سبيل في تنفق أخرى وتكاليف والاختبار، والفحص التفتيش نفقات في أيضا وتتمثل    
 " 4...المخابر الفحص، آلات الوقت، الأجور،: "مثل أخطاء بدون الزبون إلى

 :المطابقة عدم تكاليف أو الجودة ضبط في( الفشل) الإخفاق تكاليف
 :التكاليف هذه وتتمثل     

 ومعايير مواصفات مطابقة في إنتاجه فشل الذي بالمنتج المتعلقة النفقات كافة  هي :الداخلي الفشل تكاليف-
 أو المنتج قيمة أيضا وهي للمستفيد، خروجها قبل المؤسسة في عليها التعرف وتم المستفيد برغبات والخاصة الجودة
 :يلي ما وتتضمن الأولى المرة وبعد أثناء الخاطئة الخدمة

 بالتغيير، السماح التوقف، فترات الفحص، إعادة الخطأ، تحليل أو المشاكل حل التصليح، العمل، إعادة الفاسد،"
 . 5"الباطن من المقاول أخطاء
 إعادة نفقات كذلك  المعيبة الوحدات في المنشأة تصرف بسبب عائد تلف وتسبب المعيب عن الناتجة النفقات 
 العمل، وإعادة الوقت ضياع نفقة وهي النفايات من والنفقات، الوحدات تلك على العمليات تكرار نتيجة الشغل

                                                                 
، جامعة العقيد الحاج لخضر باتنة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ماجستير غير منشورة رسالة ناصر الدين أحسن،"مكانة الجودة في المؤسسة الخدمية"، 1

 .27-26ص-ص ،2009 والتجارة، قسم العلوم التجارية،
دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية المدرجة  -دور بيانات التكاليف في تفعيل القدرة التنافسية في ضوء آليات الحوكمة"أحمد محمود خليل الأسطل،   2

 .62، ص 2010رة، ، الجامعة الإسلامية غزة، عمادة الدراسات العليا، كلية التجاماجستير غير منشورة في المحاسبة والتمويلرسالة ، "في سوق فلسطين
 .17، ص 2016، العلمية اليازوريد ب ن: دار  ،1ط ،إدارة الجودة الشاملة في خدمات الرعاية الصحيةمليكة غواري، 

، 16، العدد54، المجلد مجلة دراسات محاسبية وماليةفرح ناظم شمخي، عامر محمد سلمان، تأثير تكاليف الجودة في تحسين جودة الخدمات الصحية،  3
 .35، ص 2021

 .17، ص 2016، العلمية اليازوريد ب ن: دار  ،1ط ،إدارة الجودة الشاملة في خدمات الرعاية الصحيةمليكة غواري،  4
، مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرةعمار بن عيشي، الهاشمي بن واضح، أثر التكاليف البيئية على تكاليف الجودة بالمؤسسات الصناعية الجزائرية، 5

 .42، ص 2018، 05العدد
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 أسباب لكشف المستغرق الوقت نفقة وتنتج التصحيح ونفقة المباشر، غير الشغل ونفقة المواد نفقة ذلك في بما
 مخطط هو مما طويلة لمدة المعدات استخدام نفقة وهي العملية إخفاق ونفقة الإنتاج، معيقات وتصحيح الإخفاق

 . 1له
 للمواصفات الملائمة غير المنتجات على التعرف يتم عندما تقع التي النفقات تلك هي :الخارجي الفشل تكاليف-

 على لتشجيعهم للعملاء الشركة تقدمها التي والمسموحات والإصلاح المردودات نفقات مثل للعميل، خروجها بعد
 . 2والسعر السوق وحصة المبيعات انخفاض من الضائع المساهمة وهامش المنتجات تلك قبول
 التصميم جودة ضعف بسبب الزبائن تصل التي الخدمات أو المنتجات إخفاق نتيجة النفقات هذه تقع أنها كما     

 . الاقتصادية الوحدات داخل المعايير مع المرغوبة المواصفات ملائمة وعدم
 عمليات أثناء عنها التعرف يتم ولا المواصفات مع يناسب لا المنتج لأن عطب نفقات هي التكاليف وهذه    

 . 3المنتج ذلك عن الزبون رضا وعدم الإرجاع بعد الإنتاج
 الجودة لتكاليف كروسبي  نموذج: 08رقم الشكل

               
 
 
 
 
 
 

 منشورة، غير دكتوراه أطروحة ،"الجزائرية الصناعية المؤسسات ومحيط الشاملة الجودة تحقيق متطلبات" الكبير، داني نصيرة: المصدر           
 .41ص ،2015 الاقتصادية، العلوم قسم التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية  بلعباس، سيدي-ليابس جيلالي جامعة

 الجودة مواصفات مع المطابقة مستويات بين علاقة وجود للباحثة تبين 08 رقم البياني الرسم خلال من
 تكاليف قلت وبالتالي الجودة مستوى ارتفع والوقاية التقييم نفقات ارتفعت كلما  أنه وتلاحظ الجودة، وتكاليف
 من مستوى وأحسن أفضل لتحقيق العيوب من حتما سيقلل والتقييم الوقاية نفقات في الاستثمار فإن الفشل،
 المؤسسة توفر وبالتالي الخسائر من سيقلل والتقييم الوقاية تكاليف في استثمار هناك كان  كلما  أنه هذا يعني الجودة،

                                                                 
1 Fatemeh Darogheh Hazrati and others, Measuring Environmental Costs And Quality Costs And Their Role IN 

Improving Product Quality And Achieving Customer Satisfaction, orld Bulletin of Management and La (BML), 

Available Online at: https://.scholarexpress.net, Volume-6, January-2022, ISSN: 2749-3601, p22 
مجلة العلوم الإنسانية دراسة حالة شركة خنثر،  -سعدية بن أحمد، استخدام تكاليف الجودة في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية 2

 .79، ص 2020، 2، العدد 6، المجلدوالاجتماعية
3 M.M. Mohammed Abdul Amir Al –Ghazi, Abbas Jalil Mohisen, The Role Of Quality Costs In Improving 

Products And Achieving Competitive Advantages, orld Economics & Finance Bulletin (EFB), Available Online 

at: https://.scholarexpress.net Vol. 6, January 2022, ISSN: 2749-3628, p 17. 

https://www.scholarexpress.net/
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: والوقاية التقييم أجل من كبيرة  نفقات المؤسسة صرفت كلما  أدق وبمعنى والخارجي، الداخلي الإنفاق تكاليف
 . والخارجي الداخلي الفشل نفقات نقصت ،كلما(اللازمة التكاليف)

 : بالجودة الخاصة التكاليف أنواع بين العلاقة -
 :أدناه المبين الرسم خلال من العلاقة هذه تتضح     

 بالجودة الخاصة التكاليف أنواع بين العلاقة يوضح: 09رقم الشكل
  
 
 
 
 
 
 
 

 .42 ص ،2006 والتوزيع، للنشر الدولية حورس مؤسسة: الإسكندرية ،1ط ،TQM الشاملة الجودة إدارة الصيرفي، محمد: المصدر
 :أنه يتبين أعلاه الشكل خلال من     
 الجودة وتكون صفرا العطب نفقات من المائة في صفر إلى يصل حتى الوقاية نفقات بزيادة الجودة درجة يزيد  
 حد أسمى د هنا. 
 (100) الأعلى قيمتها إلى الخاطئ المنتج تكاليف تصل( صفرا) درجة أدنى إلى الجودة درجة يتضاءل حالما% 

 .المنتجة الأقسام كافة  تعيين يتم أنه به ويقصد
 هناك فليس %(100) قيمة أقصى إلى الجودة درجة يصل وحالما صفر، أدنى إلى الجودة درجة يقل وحينما 

 ينتهي ثم الصفر تساوي بقيمة يبدأ الأداء نفقة منحنى أن على والاختبار الفحص عملية بخصوص توافق
 .الصفر إلى مساوية بقيمة أيضا

 أيضا الجودة انخفاض يولد كما  للمؤسسة، المرتفعة التكاليف تولد العالية الجودة أن القول نستطيع بإيجاز 
 .  1قيمة بأقل الجودة تكلفة هي بينهما الامتثال تمثل التي الجودة ولكن التكاليف، ارتفاع إلى

 
 
 
 

                                                                 
 .42، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الصيرفي،  1
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 :الشاملة الجودة إدارة ومبادئ أبعاد: الثالث المطلب 
 :الجودة أبعاد: أولا
 :الخدمة بجودة يتعلق والأخر المنتج بجودة يتعلق أحدهما صنفين إلى الجودة بعد ينقسم الباحثين، لاختلاف نظرا

 :الخدمة جودة أبعاد -أ
 :أهمها من نذكر        
 الإتمام: Completeness 1جوانبها كافة  إكمال  . 
 التعامل :Courtesy 2الإنسانية العلاقات منظور وفق العملاء مع جيدة علاقات تكون . 
 التناسق :Consistency الطريقة بنفس الخدمات كل  تقديم. 
 المنال سهولة :Convenience الخدمة إلى السهل الوصول إمكانية. 
 الدقة :Accuracy 3البداية من صائبة بصورة الخدمة على الحصول . 
 الاستجابة: Responsiveness 4المحدد الموعد وفي الزبون ينتظره الذي الوقت في الخدمات عرض أي  . 
 الأمان :Security المؤسسة حقيقة إلى يرجع الأمن وتأمين المستفيد معلومات جمع يتم الخدمة تجربة أثناء 

 الائتمان بطاقات استعمال وذلك المالية والخسارة الاحتيال مخاطر من المستخدمين بحماية ملتزمة تكون
 . 5بهم الخاصة

 : السلعة أو المنتوج جودة -ب
 :أهمها نذكر     
 الأداء :performance الزبون وتوجهات الفردية الرغبات على وتستند للمنتج التشغيلية الصفات هي. 
 والملامح السمات :Features 6الأساسية وظيفته وتوضيح لتمييزه للمنتج الأساسية غير الصفات أي . 
 التطابق :Conformance الشاملة الجودة إدارة من يشترط ما وهذا الأصلي التصميم لشروط المنتج تلاءم قدرة 

 . 7له واستعماله للمستهلك المنتج وصول حتى الأولية المواد بإقتناء بدءا الإنتاج عملية نشاط مجالات كافة  توفير

                                                                 
 .49-48ص: -، ص2010، عمان: دار إثراء للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملة: مدخل استراتيجي تطبيقيمحمد عبد الوهاب العزاوي،  1

2 Ha Nam Khanh Giao, Nguyen Doan Trang, MBA, Developing the dimensions To Measure The Service Quality 

of Construction Project Management, Economic Development Review ,2010, p 36. 
 25، ص مرجع سبق  ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  3

4 Emel Kursunluoglu Yarimoglu, A Review on Dimensions of Service Quality Models, Journal of Marketing 

Management, Vol 2, No 2, 2014, p 83. 
5  Akkarene Rim, Boukrif Moussa, The Impact of e-Service Quality’s Dimensions on Consumer Attitudes - 

Empirical Study, Journal of Economic Sciences Institute, Vol:32 Nu:02, 2020, p1438. 
، دار )الموثوقية( والتقنيات الحديثة في تطبيقها واستدامتها إدارة الجودة الشاملة والمعوليةنديم،  عبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود 6

 .75، ص 2007الشروق للنشر والتوزيع، 
مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية أثر رأس المال الفكري في أبعاد جودة السلعة دراسة تحليلية في شركة الزوراء،  إبراهيم، سنية كاظم تركي، عبد بشرى 7

 .463، ص2016، 48، العددالجامعة
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 الموثوقية: Reliability 1ودقيق موثوق بشكل الموعودة السلعة أداء مدى . 
 المتانة Durability 2للمنتج الوظيفية الحياة عمر إلى تشير . 
 البيع بعد ما خدمات: After- sales service مثل البيع عملية بعد ما الخدمات بعض في البعد هذا ويتمثل 

 .الزبون رضا ضمان أو الزبائن شكاوي معالجة
 الجمالي الجانب: Aesthetics المنتجات في مهمة أجزاء وهي اللون الرائحة، الذوق، التصميم في ويتمثل 

 . 3المبتكرة
 المدركة الجودة: Perceived Quality الناتج المنتج بخصوص له الحسي الإدراك أو المستهلك تقدير إلى يحيل 

 . 4والدعاية الإعلان حملات أو مكانته عن
 : الشاملة الجودة إدارة مبادئ: ثانيا

 :يلي فيما الشاملة الجودة إدارة مبادئ تتمثل 
 "العليا القيادة وإدراك وعي على مفهومها وتنفيذ الكلية الجودة إدارة فعالية ترتكز ":العليا الإدارة والتزام دعم 

 مركز إلى للوصول والخدمات المنتجات جودة في الدائم التحسين زيادة بغية ومتطلباتها، بخصائصها المؤسسة في
 . 5التنافسية الساحة في للمؤسسة جيد تنافسي

 "بين الموضوعية الجوانب تفادي أي الأقسام بين المتواجدة المخاوف كل  تجنب بها يقصد ":العاملين مشاركة 
 تفادي وكذلك الجيد، والإنتاج المطلوبة الجودة لتحقيق وتعاونية بفعالية بعض مع تنشط وجعلها المتنوعة الأقسام
 الإدارة وإبلاغ الأداء تحديات عن الكشف نحو دائمة بصفة موجهة أعمالهم وجعل العاملين من الخوف

 . 6تردد أي دون ذلك عن بالمسؤولية
 "للمؤسسات الدائم للتحسين الإيجابية الأسس على الشاملة الجودة إدارة نظام يرتكز ":المستمر التحسين 

 من مجموعة تعاقب هو العمل أن أساس على ذاته قائم حد في المبدأ وهذا والتنمية، الاستمرارية إلى تهدف التي

                                                                 
1 Mohamed Djebbouri, Abdelatif Mohamed Bouslah, Analysing Dimensions of Service Quality Toards Customers 

Satisfaction in The Algeria Mobile Telecommunications Market Using the SERVQUAL Model, Revie MECAS, 

V°17 , N°3 2021, p 41. 
مجلة المثنى للعلوم الإدارية ، 2018-2017لجودة الشاملة ودورها في تحسين الأداء التشغيلي للعاملين قاسم محمد العنزي، حسنين حسين هاتف، ا 2

 .49، ص 2019، جامعة المثنى، كلية الإدارة والاقتصاد، والاقتصادية
رسالة لنيل مسعودة شريفي، "إدارة التغيير من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة مع الإشارة إلى الفرع الولائي للجزائر للاتصالات موبليس بشار"،  3

 .47، ص 2008، المركز الجامعي بشار، معهد العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، شهادة الماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة
 .41، ص مرجع سبق ذكرهعباس الشريف عبد الرحمن معالي،   4
مجلة العلوم ية، ظافر لفا عافت النويران، أثر إدارة الجودة الشاملة على القدرة التنافسية للمنشأت الصناعية دراسة تطبيقية على شركات الأسمدة الأردن 5

 .121، ص 2017 ،17، العدد الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية
، العدد مجلة العلوم الإنسانيةحمد زغدار، إدارة الجودة الشاملة في الخدمة الفندقية وأثرها في تحقيق رضا ضيوف الفنادق فئة خمسة نجوم بالجزائر العاصمة،  6

 .15، ص2021، 25
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 الخطوات هذه تشترط وبحيث نهائية، نتيجة إلى المطاف نهاية في تؤدي التي والمترابطة المتكاملة والأنشطة المراحل
 . 1المطلوبة النتيجة تغيير قدرة لتخفيض الدائم والتحسين الاهتمام

 "من شيء كل  لذلك الموظفين، لجميع المشتركة المسؤولية بمثابة الشركة في الشاملة الجودة إدارة تعتبر ":التدريب 
 الفور، على الجودة وتحسين القرار صنع عمليات إلى للمساهمة كافية  معرفة الموظفين لدى يكون أن المتوقع
 مجموعة خلال من الجودة إدارة باستخدام المتعلقة المناسبة التدريب لبرامج الموظفين جميع يخضع أن يجب بحيث

 .  2والأدوات الأساليب من
 "يتبين وهذا الشاملة، الجودة لإدارة الفعالة المتطلبات أحد هو العملاء على التركيز إن ":الزبون على التركيز 

 علاماتها من %25 منحها تم التي( بالدريج مالكو) جائزة المثال سبيل على الجوائز من العديد خلال من
 المنظمة تحديد بكيفية يتعلق أي ،3ومتطلباتهم باحتياجاتهم الوفاء على والعمل بالمستفيد المؤسسة لاهتمام

 فأصبح الرسالة ومتلقي الفعال العنصر يمثل فالزبون.  4وتفضيلاتهم وتوقعاتهم العملاء احتياجات للمتطلبات،
 المهم من لذا استهلاكية ثقافة لديه نقول أن فنستطيع التمييز، على القدرة وله المعلومات من هائل كم  لديه

 .المستطاع قدر به الاهتمام
 "والخدمات المنتجات جودة لقياس المعايير تطبيق على التام الحرص أي :"حدوثها قبل الأخطاء من الوقاية 

 .  5مشكل أي في للوقوع تفاديا
 بالحقائق المدعمة القرارات على الاعتماد :القرارات لاتخاذ والكافية الدقيقة والبيانات الحقائق استعمال 

 المصلحة على بالنفع تعود التي الارتجالية القرارات على الاعتماد من بدلا العامة، المصلحة دائرة في تصب التي
 . 6الإحصائية الأدوات باستخدام وذلك الشخصية

 :الشاملة الجودة إدارة أهداف: الرابع المطلب
 :وهي تحقيقها إلى المنظمات تسعى أهداف عدة لها الشاملة الجودة إدارة    

 للمنشأة التنافسية القدرة تصاعد. 

                                                                 
جامعة عمار ثليجي  ،مجلة دراساتر فئاطل الزبن، سميرة إبراهيم النيف، قياس كفاءة تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في مدينة الحسين الطبية، سم 1

 .243، ص2012، 01العدد  ،03الأغواط كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، المجلد
2 Cenk Budayan ,Ozan Okudan, Roadmap For The Implementation of Total Quality Management (TQM) In ISO 

9001-Certified Construction Companies: Evidence From Turkey, Ain Shams Engineering Journal, 13( 2022), p 03 
في جامعة ميسان دراسة استطلاعية  )TQM(ودة الشاملة رياض ضياء عزيز الصفو، علاء عبد السلام مصطفى العباسي، متطلبات تطبيق إدارة الج3

 .87، ص 2011، 18، العدد 10، المجلد مجلة ميسان للدراسات الأكاديميةلعينة من أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة ميسان، 
4 Sultan Alshouraha, Assessing The Influence of Total Quality Management Practices on Innovation in Jordanian 

Manufacturing Organizations, Uncertain Supply Chain Management, 9, 2021, p 59. 
لة التميز الفكري للعلوم المبادئ النظم والمعوقات التي تحول دون تطبيقها، مج توفيق قعقاع، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي المفاهيم 5

 .211، ص 2021، 6، العدد الاجتماعية والإنسانية
ة الجزائر، عمار بن عيشي، تشخيص واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات الجزائرية دراسة ميدانية على مستشفى بشير بن ناصر بولاية بسكر  6

 .286، ص 2012جوان  ،11، العدد أبحاث اقتصادية وإدارية
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 1دائمة تنافسية ميزة نيل . 
 الأداء وتعزيز وتحسين عالية نوعية ذات منتجات تصنيع. 
 2العطب لاكتشاف الإمكانية . 
 النفقات خفض. 
 3الاضطرابات مجابهة في المنظمة ومرونة حركة زيادة . 
 4للزبائن أكثر جذب مع الموجودين المتعاملين على المحافظة . 
 5والخارجيين الداخليين العملاء لكافة الوفاء . 
 تسويفها يتم التي الخدمات أو للمنتجات الدائم التحسين . 

 المبحث الثاني : مفهوم الميزة التنافسية: 
 نظرا الأكاديميين والباحثين الاقتصاديين الخبراء قبل من اهتماما أحرزت التي المواضيع أهم من التنافسية الميزةتعد 

 : يلي ما عرض يتم المبحث هذا خلال ومن السوق، في الهامة لمرتبتها
 : التنافسية الميزة ونشأة تعريف: الأول المطلب

 :التالية العناصر خلال من المطلب هذا دراسة ستتم     
 :التنافسية الميزة نشأة: أولا

 الميزة كلمة:  وهما الكلي الإقتصادي الصعيد على منتشرين كلمتين  هناك كان  التنافسية الميزة كلمة  بزوغ قبل      
 الكلمة هذه تطوير أمر، أي تستورد ولا تصدر الدولة أن بها يقصد الكلمة وهذه ،"سميث أدم" قدمه الذي المطلقة

 تخصص مناحي لديها الدولة أن المصطلح بهذا يقصد ،"النسبية الميزة" بمصطلح أبدى الذي" ريكاردو دافيد" يد على
 واقعية غير بنية إلى العشرين العقد غضون في الاقتصادي التحليل تطور أسفر قد حين في ،6الأخرى الدول عن تميزها

 أرض على للتنفيذ قابلة غير نظرية بنية مجرد جعلها ما وهذا لتأديتها، متطلبات وجود عدم بسبب الكاملة للمنافسة

                                                                 
، مجلة دراسات محاسبية وماليةملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، السيد ليث شاكر محسن، علاء فرحان طالب الدعمي، دور إدارة الجودة الشا 1

 .31، ص2012، 21المجلد السابع، العدد
مجلة دراسات في الاقتصاد رشادي أرشيد الصرايرة، أثر أدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية دراسة ميدانية على المصاريف التجارية الأردنية،  2

 .266، ص2019، 1، العدد08، المجلدة والماليةوالتجار 
 .40، صمرجع سبق ذكرهرشاد محمود بدر،  3
مجلة الدراسات والبحوث أكرم محمد أحمد الحاج علي، تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها على كفاءة الأداء الأكاديمي في الجامعات السعودية،  4

 .12، ص2015، 17، العددالاجتماعية
5 https://.excellup.com/MBA/tqm/tqm_objective.aspx 15:12 تم الاطلاع عليه بتاريخ 2022/06/29 على الساعة 

، كلية العلوم 2 منشورة في العلوم الاقتصادية، جامعة وهرانصباح صياد، أنظمة المعلوماتية وتأثيراتها على تنافسية المؤسسة الجزائرية، أطروحة ماجستير غير 6
 .82، ص2018الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

https://www.excellup.com/MBA/tqm/tqm_objective.aspx
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 المنافسة" بهياكل بعد فيما عرفت الواقع، مع تناسبا أكثر السوق هياكل في التخمين إلى الرغبة في أدى مما الواقع،
 . 2والجزئي الكلي الاقتصاد الصعيدين على التنافسية الميزة بمصطلح" بورتر" جاء المصطلحين هذين وبعد ،1"التامة غير

 نهاية وفي اليابان مع تجارتها في ولاسيما" الأمريكية المتحدة للولايات التجاري الميزان" عجز انفجار ومع      
 أوائل في المفهوم لهذا مكلفة بصورة والحرص العناية ظهور ثم الخارجية، ديونها وزيادة العشرين العقد من الثمانينيات
 المعسكر انهيار مع بالخصوص الحديث العالمي بالنظام يسمى كان  لما طبيعية كنتيجة  العشرين القرن من التسعينيات

 . 3العولمة بظاهرة يعرف ما بزوغ أبرزها من كان  التداعيات من العديد وبروز" السوفياتي الاتحاد" الشرقي
 واحد، أن في النامية والبلدان المتطورة الصناعية للبلدان معيقا تعد التي الظواهر أهم من التنافسية تمثل بحيث     

 . 4أمثل نمو لبلوغ الخارج إلى والخروج لصادراتها، توسع إستراتيجية إحراز إلى تهدف التي البلدان تلك لاسيما
 للتعبير المستعملة والمصطلحات المفاهيم بخصوص والاقتصاديين الإداريين الباحثين بين الفكري النزاع وتفاقم     
 للتنافسية مسبوقا غير مفهوما الأمريكية الأعمال إدارة مدرسة استهلت أن بعد وذلك قياسها، وكيفية التنافسية عن

 بكتابات جوهري بنمط التنافسية الميزة واتصلت النسبية، الميزة مفهوم عن كعوض  التنافسية الميزة مفهوم هو الدولية
 Competitive" )التنافسية بالإستراتيجية" معنون ،1980 سنة في التنافسية عن الأول كتابه  عرض الذي" بورتر"

Strategy)، التنافسية الميزة" بعنوان الثاني كتابه  ظهر حالما 1985 سنة في ثم( "Advantage Competitive)5، 
" الأصلية بالإستراتيجيات" تسمى إستراتيجيات بواسطة نفسها تقدم الثمانينات في المنافسة نماذج باشرت

(Generic Strategy)، نجاح أن فكرة تبني تم الوقت هذا وفي والتركيز، التميز وبلوغ الكلفة، تقليل من تتشكل والتي 
 . 6للمؤسسة التنافسية الإستراتيجية تعريف على يقوم التنافسية ميزتها بلوغ في المؤسسة

 :التنافسية الميزة تعريف: ثانيا
 :التنافسية تعريف إلى التطرق من لابد التنافسية الميزة معنى تحديد قبل    

 التنافسية تعريف: 
 : لغة

                                                                 
، 2018، 01، العدد05، المجلدحوليات جامعة بشار في العلوم الاقتصاديةنوال هاني، لخضر مرغاد، النماذج الهيكلية لتحليل المنافسة في القطاع،  1

 29ص
 .82، صمرجع سبق ذكرهصباح صياد،  2
، 04المجلة العالمية للاقتصاد والأعمال، المجلد  عثمان علام، صالح سنوساوي، أليات تفعيل تنافسية الاقتصاد الجزائري على ضوء مؤشرات تنافسية، 3

 .75، ص2018، 01العدد 
، الإسكندرية: دار الفكر الجامعي، 1، طالصناعية تجارب عالميةقتصاد المعرفي ودوره في تعزيز القدرات التنافسية للصادرات الإتامر فكرى النجار،  4

 56، ص2012
غير  لنيل شهادة الماجستير بإدارة الأعمالرسالة  دراسة حالة في قطاع الاتصالات -أثر تبني إستراتيجية التنويع في تحقيق الميزة التنافسية"نادين كوسا،  5

 .25ص، 2018، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، منشورة
التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية دراسة تطبيقية على شركات الأدوية بجمهورية مصر "ندى جودة حسين،  6

 .117، ص2011، جامعة بنها، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غير منشورة ماجستير في إدارة الأعمال رسالة ،"العربية
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 . 1بكثرة المال جني أساس على قائمة المنافسة التجارية الناحية ومن الأمر في الرغبة: أنها على توصف        
 النشاط متطلبات أحد هنا المنافسة ونجد دائم وصراع وخصوم عداء مرحلة تعد الاقتصادي الجانب ومن       

 . 2بالريادة يعرف ما إلى للوصول الاقتصادي
 . 3"المتنافسون فليتنافس ذلك وفي" :وتعالى سبحانه الله قول وفي     
 الكلمة من مشتق وهو العربية اللغة معاني في منافسة لمصطلح المطابق Concurrenceمصطلح  إن" وعليه،     

 في يركض-أو– مع يجري أو مجموعة اللعب به ويقصد Jouer Ensemble به يقصد الذي Cum Ludere اللاتينية
 وصراع وعداء وتنافس خصوم مرحلة بروزه أوائل في المنافسة مفهوم كان  وقد ،"Accourir Ensemble" مجموعة
 .  4أفراد بين تجمع علاقات توفر تشترط المنافسة أن يقصد ما وهذا دائم،
 التجاري التنافس في المشاركة بها يقصد والتي"Compéter"  اللاتيني المصطلح من نشأت التنافسية أن على ونؤكد    

 . 5"المنافسة على القدرة إنها تعاريفها وبأبسط للأسواق
 : اصطلاحا 

 أن إلا نفسه، بالمقصود" Compétitivités" التنافسية أو" Compétition" المنافسة مصطلح يستخدم        
 أو بها الخاصة الأعمال المؤسسة تسيير كيفية  هي: التنافسية أن إذ المصطلحين، بين اختلاف هناك بأن تقر الأبحاث
 التصنيع أساسها على يتم التي القواعد هي: المنافسة أما والخارجي، الداخلي المحيط في( وخدمات سلع) المنتجات
 العوامل على ترتكز النهائية المحصلة لأن متشابه، مقصود يمنحان أنهما إلا ذلك ومع السوق، في والشراء البيع وممارسة

 . 6الجميع عنها يبحث التي
 للمستوى المستمر التحسين على القدرة هي: ببرشلونة الأوروبي المجلس حسب التنافسية تعرف وعليه         
 . 7الاقتصادية بالسياسة وتتعلق أشمل ميدان تغطي وهي الناس، بين الوثيق والارتباط العمل وتوفير للأفراد المعيشي

                                                                 
، جامعة محمد بوقرة أطروحة دكتوراه غير منشورة"أثر إدارة الجودة الشاملة في تطوير تنافسية البنوك مع الإشارة لحالة الجزائر"،  الرزاق حميدي،عبد  1

 .82، ص2014كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  بومرداس،
 فسهالمرجع ن2
 .26القرآن الكريم، سورة المطففين، الآية  3
، الإسكندرية: مكتبة الوفاء القانونية، 1، طدور نقل التكنولوجيا في تحسين القدرة التنافسية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةوليد بن التركي،  4

 .95، ص2016
5 Ajitabh Ambastha, K. Momaya, Competitiveness of Firms: Review of Theory, Frameorks and Models, Singapore 

Management Revie, vol 26, no. 1; First Half 2004, p47. 
ة تلمسان الرمشي، نادية بومدين، سهام بن رحو، أهمية مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية بمؤسسة زناتة للأجور ولاي 6

 .435، ص2022، 01، العدد07، المجلدمجلة أبحاث قانونية وسياسية
مؤسسة يسرف السعيد لأشغال  دور اليقظة الإستراتيجية والذكاء الاقتصادي في تعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة" لامية حليمي، 7
العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم جامعة أ محمد بوقرة بومرداس، كلية  ،غير منشورة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير مقدمة رسالةبناء، ال

 .101ص ،2009التجارية، 
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 الأمة قدرة تحدد التي والسياسات الحقائق يحلل الذي الاقتصادية المعرفة مجال" بأنها التنافسية أيضا وتعرف       
 . 1"لشعبها الازدهار من والمزيد لمؤسساتها القيمة من المزيد خلق على تحافظ التي عليها والحفاظ البيئة خلق على
 والصناعيون الاقتصاديون إليه يشير مفهوم وهي والإنتاجية، السوق بأداء عادة ترتبط التنافسية أن نجد كما      

 ومفهوم بأخرى مقارنة شركة إدارة كيفية  أي نسبيا مفهوما التنافسية وتعد كثيرا،  والأكاديميون والصحفيون والسياسيون
 . 2التنافسية القدرة صفات أو سمات أي الأبعاد متعدد
 : كسلوك  التنافسية وتعني
 على والقدرة العمليات قياس على القدرة الحاسمة العوامل من أنه إلى يشار التنافسية، مفهوم إلى الإشارة وعند      
 حيث والطلب العرض خلال من المالية الأسواق في الأسعار تحديد يتم أنه الاعتبار في الأخذ مع الأسعار، تثبيت
 .  3"حرة منافسة توجد

 :القطاع مستوى على التنافسية أما-
 تشريعات ذات أعمال بيئة ضمن عالية مضافة قيمة خلق على القطاع قدرة" :هي للتنافسية الوطني للمرصد وفقا     
 المستهلكين جانب من الفعالة السوق قوى أليات وضمن الاقتصادية، التطورات مع يتماشى بما ومنظمة مرنة

 . 4"العمل سوق إلى والخروج الدخول حرية عن فضلا والموردين،
 : المؤسسة مستوى على التنافسية بينما 

 تزويد على القدرة وهي المستعملة، الإنتاج لعوامل العالية والإنتاجية الربحية مؤشرات خلال من قياسها يمكن     
 المؤسسة لهذه النجاح استمرار يعني مما الدولية، السوق في المنافسين من كفاءة  أكثر بصورة والخدمات بالسلع الزبون
 .  5الدولة تمنحها التي والحماية الدعم غياب وفي دوليا

 :الدولة مستوى على-
 .  6لمواطنيها الذاتي الإكتفاء تحقيق بغية وكذلك النمو لضمان الإنتاجية تقوية على الدولة تعمل     

                                                                 
1  Hien Phuc Nguyen, National Competitiveness of Vietnam: Determinants, Emerging Key Issues and 

Recommendations, Chapter 2: Theoretical Frameorks of National Com-petitiveness, Published by: Peter Lang AG, 

https://.jstor.org/stable/j.ctv9hj8tt.7, 2022, p 27. 
2 Needorn. R. S, Okoisama. T. C, Agbiriogu. E. K. (FCA), Innovation and Competitiveness of Deposit Money 

Banks in South-South, Nigeria, Academic Journal of Digital Economics and Stability, Volume 15, 2022, Online: 

https://academicjournal.io, p135. 
3 Ramon Armando Varela, Analysis of The Competitiveness of The Tobacco Industry In Honduras In Relation To 

International Companies, International Journal of Innovation In Management Economics and Social science, 

Journal homepage: .ijimes.ir, Eco. Soc. Sci. Vol. 2, No 2, 2022,p13. 
المنافسة و في ظل دور الدولة بين الوصاية  -موبيليس –بشير بن عيشي، فتيحة كحلول، الإستراتيجيات التنافسية لمؤسسة اتصالات الجزائر للهاتف النقال  4

 .271، ص2017، 8، العددمجلة الدراسات المالية والمحاسبيةع، في القطا 
، 2013، 2، العددقتصاديةمجلة الأبحاث الاحتمية المرور عبر الأبعاد التنظيمي،  -سويسي عبد الوهاب، المؤسسة الصغيرة والمتوسطة والميزة التنافسية 5

 .43ص 
، 01، العدد09، المجلد مجلة التكامل الاقتصاديسعيد جردير، فوزية مقراش، أثر تشارك المعرفة على تحقيق الميزة التنافسية بشركة الخزف الصحي بالميلية،  6

 .152، ص2021

https://www.jstor.org/stable/j.ctv9hj8tt.7
https://academicjournal.io/
http://www.ijimes.ir/
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 : المنافسة أما    
 السلطة قبل من الموضوعة القانونية القواعد من مجموعة:" بأنها المنافسة قانون تعرف الجزائرية الدولة وحسب     
 . 1"الاقتصاديين المتعاملين بين الاقتصادية الحياة تنظيم قصد العامة
 يهدف:" يلي ما على فنصت الأمر هذا أهداف بالمنافسة المتعلق 03-03 الأمر من 01 المادة حددت وقد      

 زيادة قصد التجمعات ومراقبة للمنافسة مقيدة ممارسة كل  وتفادي السوق في المنافسة شروط تحديد إلى الأمر هذا
 . 2"المستهلكين معيشة ظروف وتحسين الاقتصادية الفعالية

 نتيجة تحقيق أو بسهولة تقسيمه يمكن لا شيء امتلاك عن التنافس فكرة داخله في المنافسة مفهوم" يحمل بحيث     
 المطلوب شيء على الحصول متسابق كل  فيحاول بسهولة، مشاركته يمكن لا شيء في الوقت نفس في والرغبة حصرية

 .  3"للمنافسين يرفضه بينما
 يتنافس أن بها ويقصد الاقتصادية، الحياة في عليها المتعارف الحقائق من المنافسة تعد" أخرى، زاوية ومن      

 فمن الحرة السوق في معينة سلعة تبيع أن أردت فإذا المستهلكين جذب أجل من معينة سلعة على أكثر أو منتجان
 بات يسره ما اختيار في الحرية مطلق له المستهلك أن وحيث مشابه، شيء بيع يحاولون غيرك الكثير تجد أن الممكن

 الأسعار،: التالية الطرق بأحد تنافس أن تود وقد المستهلك، جذب أجل من الآخرين مع تتنافس أن عليك لزاما
 . 4"والابتكار التجديد أو الجودة، أو

 :كالأتي  وهي التنافسية الميزة تعريف إلى نتوصل توصيفه، تم ما خلال ومن     
 فيما مستمرة ربحية لتحقيق للمنظمة أساسية فرصة يوفر الذي الاستراتيجي العنصر" :التنافسية الميزة تمثل       
 . 5"المنافسين بها يتعلق

 فهو لذلك بالمنافسة لها تسمح والتي المنافسة من أفضل بشكل المنظمة تتقنه الذي العنصر:" بأنها ويقصد       
 . 6"التقدم هذا يمنحها الذي التنافسي المركز بسبب بالمنافسة يتعلق فيما استراتيجي أصل

                                                                 
 ،جامعة وهران، كلية الحقوق والعلوم السياسية ،ماجستير غير منشورة رسالة ،"الجرائم المتعلقة بالمنافسة في القانون الجزائري والقانون المقارن"نبية شفار،  1

 .15، ص  2013
يوليو  20الصادرة في  43، يتعلق بالمنافسة ج.ر رقم 2003يوليو سنة  19هـ الموافق لـ 1429جمادى الأول عام  19المؤرخ في  03-03الأمر  2

2008. 
3 T. Burke, A and others, Competition in Theory and Practice, British Library Cataloguing In Publication Data 

Burke, Terry, London and NewYork, 1988, p 01. 
 .21، ص2001، الرياض: دار المريخ للنشر، الإدارة المعاصرةدافيد راتشمان وآخرون، تر: رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال،  4

5  Asmaa Mokabli, Nael Chicha, Le Rôle de l’apprentissage Organisationnel Dans la Mise en Oeuvre d’un 

Avantage Concurrentiel.Etude de Cas :LG Electronics, Journal of Business Administration and Economic Studies, 

.asjp.cerist.dz/en/Presentation Revue/313/, JBAES: Vol (06), Issue (01), 2020, BIS, P245. 
6 Nihel Bengoufa, Le Rôle de Gestion de la Relation Client (GRC) dans a Création d’un Avantage Concurrentiel 

durable Cas de l’opérateur de la Téléphonie Mobiles, Revue Innovation, Volume: 10/ N°: 01 (2020), p 340. 

http://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/313/
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 محددة إستراتيجية تتبع كانت  إذا الأخيرة هذه وتتحقق المنظمة تفوق عنصر أو ميزة هي" أخر وبتعبير       
 . 1"للمنافسة
 الكفاءات لبعض حيازتها بسبب بالمنافسين مقارنة أفضل وضع في المؤسسة فيه تكون الذي الموقف وتمثل         

 بشكل التنافسية الميزة تنشأ لبورتر بالنسبة أما ،2النشاط بقطاع المتعلقة النجاح لعوامل المنظمة امتلاك إلى أدى مما
 ذوي للمنافسين منخفضة أسعار شكل تتخذ أن يمكن حيث لعملائها المؤسسة أوجدتها التي القيمة من أساسي

 .  3المفروضة الأسعار زيادة لتعويض المنتج في فريدة مزايا تقديم خلال من أو المتساوية المزايا
 تحفيز يمكنه الذي المميز المورد أو التقنية، أو المهارة هي :التنافسية الميزة أن نجد أخرى، نظر وجهة ومن       
 الميزة وتتمثل ،4الأخرى المنافسة الشركات من أفضل والمستهلكين للعملاء والمرافق القيم من والتأكد لإنتاج المنظمة

 نجاح عامل هي أخر، وبتعبير ،5للعملاء قيمة لخلق المنافسين مع للتنافس الوسائل من مجموعة وجود في التنافسية
 . 6السوق في أفضل مكانة الاشتقاق من تتمكن حتى المنافس من أفضل الشركة تتقن أن يجب
 . 7السوق في حصة على للحصول المنافسين عن تختلف الشركة تفعله شيء أي هي أخرى، وبصياغة   

 أكبر أسعارا للمستهلكين يوفر مما عليهم، تستحوذ الذين المنافسين على للشركة فريدة ميزة" :بأنها يقصد كما        
  .8الأسعار ارتفاع تبرر التي الخدمات من المزيد تقديم طريق عن أو الأسعار خفض طريق عن إما

 حتى المنافس من أفضل بشكل الشركة تتقنه أن يجب نجاح كعامل  التنافسية الميزة بأن يرى بورتر وحسب       
 . 9السوق في أفضل مركز على الحصول من تتمكن
 وذلك للمشترين، فريدة قيمة المنتجات تخلق أن من لابد فالسوق قوية بمكانة الشركة تتمتع حتى بورتر ويؤكد       
 عرض وضع في الداخلية هياكلها من الاستفادة وكذلك ،(الخارجية الملائمة) التنافسي بالمجال الدقيقة المعرفة بواسطة

                                                                 
1  Amel Mezaour and others, The Impact of Customer Relationship Management Strategy On Achieving 

Competitive Advantage On The Banking Sector (Case of Local Development Bank BDL) in Hassi Messaoud From 

Ouargla State –Algeria, Journal of Quantitative Economics Studies, Volume07, Number01 (2021), EISSN: 2602-

5183 * PISSN: 1033-2437,p 452. 
2 Keltoum Ouakli, Fouzia Ghida, Green Intellectual Capital As A Source of Sustainable Competitive Advantage, 

Revue Organisation & Travail, Volume 01, N°4 (2021), p 362. 
3  Amina Benbedra and others, The Mediating Role of Business Intelligence In The Relationship Bewteen 

Entrepreneurial Competencies and The Competitive Advantage on Small Enterprises in Algeria, Administrative 

And Financial Sciences Review, Volume: 06/ N°: 01 (2022), P55. 
4 Ahmed Hassabo, Adam Hassabo, Role of Marketing Information Systems In Enhancing The Competitive 

Abilities of The Sudanese Telecommunications Companie A Case Study, Zain Telecommunications Company, 
Hite Nile & Kordofan Sectors, Economy and Environment Revie, Volume: 03 / N°: 03 (October 2020), p101. 
5  Souhila Ousidhoum, Abdellaziz Amokrane, Les Ressources Humaines Comme Atout Stratégique Pour La 

Création d’avantage Concurrentiel dans les entreprises : Le Rôle Catalyseur du Knoledge Management, Revue des 

Sciences Economiques, de Gestion et Sciences Commerciales, Volume:12 / N°: (2019), p586. 
6 Wahida Cherief, Le développement des Ressources Humaines Source de l’avantage Concurrentiel Durable, 

Maaref Revue Académique,N20, Vol11, 2016, p 62. 
7 Nihel Bengoufa, Op.Cit, p 340. 
8 Chahira Bouhella, The Impact of The Communication Strategy in Achieving The Competitive Advantage of 

Economic Institutions,Tobna journal for Academic Scientific, Studies ISSN 2261-7633, vol 04, no 03, 2021, 

p1244. 
9 Aboubaker Boussalem et d autres, Le Rôle de L’innovation Financière Dans La Création De L’avantage 

Concurrentiel:Cas Des Banques Islamiques Opérant en Algérie, Journal des Etudes Economiques 

Contemporaines, Volume: 07 / N°: 01 (2022), p 775.      
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 البيئة بين التوافق) الخارجي التوافق بين التفاعل هذا على التركيز ينصب أخرى بعبارة أي ،(الداخلية الملائمة) المنتج
 تنافسي موقف ينشأ أن يمكن لا وبالتالي( التحكم وأنظمة الإستراتيجية بين التوافق) الداخلية والملاءمة( والإستراتيجية

 . 1التحكم وأنظمة الإستراتيجية بين التطابق من عالية درجة هناك كان  إذا إلا قوي
 الشركة تنتج حيث بالمنافسين، الخاصة تلك من أعلى إنتاجية إلى النوعين من لأي التنافسية الميزة وتترجم       
 أعلى إيرادات المتمايزة الشركة تحقق بحيث المنافسون يطلبه مما أقل مدخلات باستخدام معينا ناتجا منخفضة تكلفة
 . 2القومي الدخل بأساس مباشر بشكل مرتبطة التنافسية الميزة فإن وبالتالي المنافسين، من وحدة لكل
 الأصول بعض إلى الوصول إمكانية لديها يكون عندما تنافسية ميزة تمتلك الشركة أن نجد أخرى، زاوية ومن   
 . 3اقتصادي إيجار مصدر أنها على تعرف بحيث منافسيها على رفضها يتم التي( الملموسة غير أو الملموسة)

 .مثيلاتها باقي عن المؤسسة تفوق عنصر تمثل التنافسية الميزة أن نجد وباختصار        
 . 4التنافسي السوق في حصتها: بها يقصد :التنافسية القدرة أما

 القدرة على ينطوي المنافسين من وكفاءة فعالية أكثر بصورة المستهلك احتياجات تلبية إن: بأنها وتعرف        
 .  5المحدد الوقت وفي المناسب بالسعر الملائمة والخدمات المنتجات إنتاج على

 التنافس على منتج أو شركة قدرة" التنافسية للقدرة تعريفين المعاصرة الإنجليزية للغة Longman قاموس ويقدم        
 . 6"للآخرين نجاحا أكثر تكون أن في والرغبة الآخرين، مع

 المحليين بمنافسيها مقارنة والربحية المتفوقة السوق مراكز على الحفاظ على الشركات قدرة" هي أخر وبتعبير        
 من لكل المحدد الوقت في تنافسية بأسعار الجودة عالية ومنتجات خدمات وتقديم الإنتاج خلال من والدوليين
 .  7"والدوليين المحليين المشترين
 . 8"العالم أسواق في منافسيها من متناسب بشكل أكثر ثروة لتوليد شركة أو بلد قدرة" بأنها أيضا وتعني       

                                                                 
1 Fredrik Nilsson, Birger Rapp, Understanding Competitive Advantage The Importance of Strategic Congruence 

and Integrated Control, Springer Berlin Heidelberg New york, 2005, p 39 
2 Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations ith a Ne Introduction, First Edition, Macmillan Press 

LTD, 1990, p38. 
3 Casson Mark, Enterprise and Competitiveness : A System Vie of International Business, Published In The United 

States By Oxford University Press Inc, New York, 1990, p 04. 
4  Tomasz Siudek, Aldona Zaojska, Competitiveness In The Economic Concepts, Theories And Empirical 

Research, Acta Scientiarum Polonorum Oeconomia, 13(1),2014, p 93. 
5 Audrone Balkyte, Manuela Tvaronaviciene, Perception Of Competitiveness In The Context Of Sustainable 

Development: Facets Of “Sustainable Competitiveness, Journal of Business Economics and Management, 

.jbem.vgtu.lt, 2010, 11"2, p 343. 
6  James ilson, Territorial Competitiveness And Development Policy, Orkestra, Basque Institute of 

Competitiveness, Basque Country, Spain, 2008, p-p 4-5. 
7 Ramadhilla Maghfira Utami, Donald Crestofel Lantu, Development Competitiveness Model for Small - Medium 

Enterprises Among The Creative Industry In Bandung, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 115, 2014, p 

309. 
8 Roberto Cellini, Anna Soci, Pop Competitiveness, Bnl Quarterly Review, N 220, 2002, p 74. 

http://www.jbem.vgtu.lt/
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 المشترين قبل من المطلوب والشكل والمكان الوقت في والخدمات السلع توفير على القدرة هي أخر، وبمعنى       
 للموارد البديلة الفرصة تكلفة كسب  مع الآخرين المحتملين الموردين سعر من أفضل أو مساو بسعر الأجانب

 .  1الأقل على المستخدمة
 بيع وبالتالي المنافسين من أفضل بشكل للعملاء المحددة الاحتياجات لتلبية مستقرة فرصة" بأنها كذلك  وتعرف     

   .2"للمنتجين مقبولة مالية نتائج مع بنجاح المنتجات
 المستهدفين احتياجات ومستمر وفريد كامل  بشكل يلبي عرض وتسويق والإنتاج التصميم على الاستطاعة هي" وأيضا
 .  3"المستخدمة الموارد على مستدام عائد وتحقيق

 . 4"للشركة اليومية الحياة في قوتها تحقق أن ويجب قدرة هي" أنها كما      
 الخارجية الأسواق من كل  في المنافسة مواجهة على قدرتها هي للشركة التنافسية القدرة إن أخرى، ناحية ومن      

 بقدرة مرتبطة-الفائقة الجودة مثل-المنتج إليها يسعى التي القيمة أو العميل متطلبات تلبية إن وعليه، ،5والداخلية
 للزبائن قيمة تقديم بغرض والبشرية والتكنولوجية المادية الموارد من لسلسلة استثمار فهي لذلك ونتيجة المؤسسة،

  .6برغباتهم والوفاء
 الميزة تشير ،التنافسية والميزة التنافسية القدرة بين الفرق توضيح إلى نتوصل ذكره، سبق لما استنتاجا إذن      

 والمنتجات الخدمات من سلسلة على وتقوم الخارجية الأعمال بيئة في المؤسسة تكتسبها التي الصفة إلى التنافسية
 المؤسسة في الموجودة الخصائص على التنافسية القدرة تشتمل حين في المطلوبة، والتكلفة بالجودة للمستفيد تقدم التي

 .7الوقت مرور مع المؤسسة داخل تتراكم التي المفاهيم من ومجموعة المهارات على وتنطوي
 :التنافسية الميزة وخصائص أنواع: الثاني المطلب

 : كالأتي  وهي وخصائص أنواع التنافسية للميزة    
 :التنافسية الميزة أنواع: أولا
 :هما نوعين إلى التنافسية الميزة تنقسم    

                                                                 
1 Ali Seddi, « Compétitivité économique: Quel Potentiel Pour l'Algérie? », Diplôme de Doctorat en Sciences 

Commerciales, Option : Economie Internationale, Université d'Oran, Faculté de Sciences économiques, Sciences 

Commerciales et Sciences de Gestion, 2012, p 20. 
2  Oleg Melnyk, Ihor Yaskal, Theoretical Appraches TO Concept Of “Competition” and “Competitiveness, 

Ecoforum ,Volume 2, Issue 2 (2), 2013, p11. 
3 Victor Barinu Ozurumba, Nnadozie alls Benchmark, Strategies And Competitiveness, Journal of Accounting, 

Marketing and Management Research, Volume 9, Number 2, 2022, p53.  
4 Abdelmajid Charrass, Ne Criticism on the Competitiveness Concept: A Critical Revie of the Concept at the 

Macroeconomic Level, Journal of Economics and Finance; Vol. 9, No. 1; 2017, Published by Canadian Center of 

Science and Education, p 192. 
5 Lyes Gachout, Les Facteurs de la Compétitivité des Médicaments Génériques en Algérie : Cas du Groupe Saidal 

Factors of Competitiveness of Generic Drugs in Algeria: Case of The Saidal group, Les Cahiers du Mecas, V°14/ 

N° 1/ Juin 2018, p16. 
6 Malika Aied, Kamel Tatai, The Contribution of The Ethics of Human Talent To The Competitive Advantage of 

The Economic Foundation Case Study of The Sherchell Seets Foundation, Revie Of "Ecoresearch", ISSN 1112-

6612, V8 14, N° : 02 , Annee :2019, p149. 
 .172، ص 2017، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، طالإستراتيجية التنافسيةإدارة الوقت في تحقيق سعيد زعتر تسيير،  7
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 :التكلفة حيث من تنافسية ميزة
 والتي المنافسين منتجات مع  بالمقارنة المؤسسة منتج لتكلفة الأدنى الحد مصدر التنافسية الميزة تكون أن يمكن      
 وتتوافق الإنتاجية تحسين على والعمل التكلفة في الفائق التحكم بواسطة هذا ويحدث متساوية، جودة ذات تكون

 بحيث ،1التكلفة على السيطرة إستراتيجية مع التنافسية الميزة من النوع هذا أصل في الموجودة الإستراتيجية وتتلاءم
 بتطبيق الشركة تقوم حيث بالمنافسين مقارنة الأسعار انخفاض إلى المطاف نهاية في الإنتاج تكاليف خفض يؤدي

 وخدمات سلع وتقديم بمنافسيها مقارنة الإنتاج تكلفة تقليل خلال من تنافسية ميزة على للحصول الابتكاري التسويق
 . 2ممتاز بسعر وبيعها مختلفة

 النفقات، تنامي أسباب مراقبة على الاعتماد يتم المنخفضة النفقة ميزة على الاستحواذ نستطيع وحتى           
 هذه بين ومن المنخفضة، التكلفة ميزة المؤسسة يمنح بالمسابقين مقارنة الأسباب لهذه الجيدة القيادة أن حيث

 :الأسباب
 الثابتة النفقات إخفاء بغية الحجم سلس النتاج بواسطة الحجم رقابة. 
 الحقل لنفس المماثلة المعايير مع التعلم وأدوات طرق تقييم بواسطة التعلم حماية. 
 والإنتاج السوق لحاجة ملاءمتها ومدى المؤسسة إمكانيات استخدام رقابة. 
 بها الانتفاع ثم ومن للفائدة المنتجة الأعمال بين الموجودة والتعاملات العلاقات رقابة. 
 المتشابهة الأنشطة بين العمل كيفية  معرفة نقل بواسطة المؤسسة أقسام بين الاتصال رقابة. 
 الأعمال هذه نفقات تقلل بصورة للفائدة المنتجة الأعمال بين والفصل الإدماج رقابة. 
 قبل معينة لمدة ارتقابها أو النشاط مجال لدخول المنافسة المؤسسة كون  بين المقارنة بمعنى الزمني الجدول رقابة 

 .منهما لكل المتاحة والنفقات الفوائد في تباين أنه يوجد أي المجال، هذا دخولها
 التميز عملية في تساعد لا التي الباهظة العمليات إزالة أو واستبدال التقديرية العمليات رقابة. 
 3النفقات تقليل شأنه من والذي وبالزبائن بالمزودين بالأعمال، المتعلق المركز أو المكان رقابة . 
 التمايز ميزة: 

                                                                 
1  Fazia Khettab, Amina Benali, La Contribution de l’Intelligence économique « Veille Technologique et 

Concurrentielle » à la Protection de l’avantage Concurrentiel de l’entreprise Face à Son Dépassement et Imitation 

Par Les Concurrents Cas Atm Mobilis, JMSM . Journal of Marketing Studies & Management, vol 02, no 2, p219. 
2 Meriem kerouani, Fares Habbache, Adopting Innovation Marketing As A Mechanism To Improve 

The Competitive Advantage of Service Companies: The Algerian Insurance and Reinsurance 

Company (CAAR) Case Study, Social and Human Sciences Review, Batna 1 university Volume: 22. 

N.1 (June, 2021) p612 
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 الأصول فهم المستلزم ومن للمؤسسة، قيمة ذات متميزة عناصر تقديم على القدرة إلى المنتجات تمايز يشير      
 وخلاق استثنائي منتج طرح على المؤسسة استطاعة بها ونعني ،1المتسلسلة العمليات عبر المنتجات لتمييز المعقولة
 . 2للزبون
 باستطاعتها يكون عندما المتسابقين عن تنفرد أن المؤسسة تستطيع" Différentiation التمييز ميزة" وكذلك     

 :الأتية الأسباب على التركيز يجب الأخيرة هذه تحقق ، وحتى3العميل تجذب متميزة صفات اكتساب
 المنتج، ميزات ممثل المنشأة رؤية في المهمة والعمليات الأشغال بانتقاء المنشأة ترتكز :التقديرية العمليات -

 البيع بعد ما خدمات
 .المنشأة مع المتعاملين بين المتواجدة العلاقات وكذلك المنتجات بين العلاقات في تتمثل: العلاقات -
 .الملائم للموقع الشركة انتقاء أهمية به يعنى: المكان -
 لجميع موحد العمل هذا يكون أن بممحض للفائدة منتج لعمل التميز ميزة تنجم أن يمكن: الانخراط -

 . 4المنشأة في الأقسام الموجودة
 المتفاوتة الخدمات أو المنتجات المنشأة تمنح فبواسطته التنافسية، الميزة إحراز أصل هو إذن والتباين التميز إن     
 . 5المتعاملين ورغبات لنكهة استجابة وأكثر المتسابقون، يعرضها التي تلك من أحسن بجودة
 : التنافسية الميزة خصائص: ثانيا
 : أهمها من نذكر التنافسية للميزة خصائص عدة هناك    

 . 6الارتباك عن وابتعاد الإمكانيات من استفادة في الشركات يخدم -
 . 7المنتفع ورغبات أذواق حسب مخصصة - 
 . 8أخرى جهة من المنشأة وكفاءات وقدرات جهة من هذا الخارجي المحيط وفق التنافسية الميزة تحديث الضروري من -

                                                                 
1 Samia Lahouel  et d autre, Le Rôle du Marketing Vert dans La Réalisation d'un Avantage Concurrentiel, El - 

Acil Journal for Economic and Administrative Research, Volume:5 / N°2 / Décembre 2021, P 522. 
2 Dalal Difi and Others, Market Knoledge As A Tool To Achieve Competitive Advantage (Case study National 

Insurance Company Saa), Afak for science journal, vol 06, n04, 2021,p 588. 
3 Porter, M ,"Competitive Advantage- Creating and Sustaining Superior performance", The Free Press New 

 scaekين الكبيرة عبد الحكيم جربي، البعد البيئي للتنمية المستدامة كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة الاسمنت ع 4
 165، ص2018، 02، العدد05المجلد ،بشار في العلوم الإقتصادية حوليات جامعةبسطيف، 

مجلة البحوث والدراسات سعودة مقحوت، نصيب رجم، دور اليقظة الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة سوق الهاتف النقال بالجزائر،  5
 .94ص ،2019 ،01عددال ،03لدالمج، التجارية

دار غيداء للنشر : ، بغداد1، طالمقدرات الجوهرية للمورد البشري الاتجاه المعاصر لتنافسية الأعمالغني دحا متناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس،  6
 .134ص، 2013 والتوزيع،

عبد ، المركز الجامعي مجلة اقتصاديات المال والأعمالفاطمة الزهراء رقايقية، المناولة الصناعية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات،  ماجد صيد، 7
 .331ص  ،2017، 02، العدد01المجلد  قتصادية والتجارية وعلوم التسيير،الحفيظ بوالصوف ميلة، معهد العلوم الإ

حالة بنك التنمية المحلية وكالة الجلفة وكالة عين وسارة ووكالة  دراسة-التجارية، أثر إدارة المعرفة على الميزة التنافسية في البنوك وأخرون حمادي بلقاسم 8
 .142، ص2018، 14العدد  ،مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراساتالأغواط، 
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 . 1المتسابقين على والأفضلية الفوز تولد -
 القصير البعد على إليها الوصول المنشأة ترغب التي والمخرجات الأغراض مع التنافسية المزايا هذه استناد يتناسب -

 . 2والطويل
 تطرأ التي والمستجدات التغيرات حسب جديدة بمزايا التنافسية المزايا تبديل ببساطة يمكن أنه بمعنى مرنا تصبح أن -
 . 3أخرى ناحية من المؤسسة واستحقاق وقدرات كفاءات  تطوير أو الخارجية الساحة في
 . 4لها فائدة ويزيد الشركة داخل من يأتي إنه -
 . 5المنظمة وكفاءة فعالية في يساهم -
 :فعالة لتكون التالية العوامل على التنافسية الميزة وتعتمد  
 على وأفضل أحسن هو ما إلى للوصول تؤدي إنها ،6حاسمة أنها بمعنى المتسابق على والنجاح الأولوية أخذ -

 . 7المنافس
 . 8ودائمة مستمرة تكون أن 

 . 9إبطالها أو استنساخها أو تكرارها المتسابق على يتعذر أي: حمايتها قدرة -
  التنافسية الميزة محددات: الثالث المطلب

 :بعدين خلال من التنافسية الميزة تحديد يتم    
 بأقل ميزة على تحافظ أن المنظمة استطاعت إذا الديمومة خاصية التنافسية الميزة تحقق :التنافسية الميزة حجم-أ

 الميزة كانت  كلما  عامة وبصورة البعض، بعضها مع المتسابقة المؤسسات مجابهة في الخدمات أو المنتجات تميز أو سعر

                                                                 
الة مجموعة من زوينة مخلخل، زهرة قريشي، قياس أثر الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعية في تحسين الميزة التنافسية بشركات المدرجة في البورصة دراسة ح 1

 .44، ص2021، 01، العدد04المجلد جامعة الشهيد لخضر بالوادي الجزائر، ،مجلة المنهل الإقتصاديشركات المساهمة لولاية بسكرة، 
مجلة الجزائر(، صونيا كيلاني، مساهمة رسالة المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الاقتصادية )دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوية في  2

 .48، ص2019، 02، العدد09، المجلدقتصاد الصناعي )خزارتك(الإ
، مجلة البديل الاقتصاديسفيان بن عبد العزيز، سمير بن عبد العزيز، دور الإبداع في دعم الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة كوندور،  3

 .38، ص2020العدد العاشر، 
المجلة الجزائرية للعولمة زائرية لتطوير واستدامة ميزتها التنافسية، عريوة محداد، أهمية دمج أبعاد التنمية المستدامة في إستراتيجية المؤسسات الاقتصادية الج 4

 .103ص ،2011، 2، العددوالسياسات الاقتصادية
5 Wahida Cherief, Op.Cit, p 64. 

لتحقيق الميزة التنافسية: الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية  otwsبلال جعيجع، خالدة هناء سيدهم، نحو تسيير الكفاءات والتحليل الاستراتيجي  6
 .1038(، ص1046-1031) 2021، 2العدد  ،11، المجلد مجلة العلوم الاجتماعية والانسانيةبالمكتبات الرئيسية للمطالعة العمومية أنموذجا، 

 .44، صمرجع سبق ذكرهزوينة مخلخل، زهرة قريشي،  7
، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، مجلة الدراسات المالية، المحاسبية والإداريةكلثوم وهابي، إعادة هندسة العمليات كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية،  8

 .58-57ص، 2018، 10العدد  مخبر المالية المحاسبة،
، 19، العدد14، المجلد مجلة اقتصاديات شمال إفريقياسعيدة بوسعدة، الإبداع الإداري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة موبليس للهاتف النقال،  9

 290ص، 2018
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 التنافسية الميزة تمر حيث أثرها، لتحديد أو عليها للسيطرة المتسابقة للمنظمات أكبر جهد تشترط كلما  أكبر التنافسية
 : 1التالي بالشكل إظهارها ويمكن المنتج حياة دورة بمثل

 المنتج حياة دورة يوضح: 10رقم الشكل
  

 
 العدد ،05 المجلد للعلوم، أفاق مجلة للمؤسسات، الإستراتيجية الخيارات لترشيد كمدخل  المنتج حياة دور وأخرون، بورقبة قويدر: المصدر

 .288ص ،2022 ،02
 وتكون المحلية الأسواق في وطرحها وتعديلها وتحسينها السلع استحداث خطوة وهي :التقديم مرحلة -

 . 2التقنية كثيفة  الخطوة هذه في المنتجات
 بدؤوا قد المتسابقين أن إلى بالرؤية التفشي حيث من الجزئي الاستقرار هنا الميزة تقرر :التبني مرحلة -

 . 3الأعلى الدرجة هو هنا والادخار هناك بالاهتمام
 تقل وبالتالي المؤسسة ميزة قلدوا المتسابقين لأن الركود نحو رويدا ويميل الميزة حجم ينخفض :التقليد مرحلة -

 . 4عليها أسبقيتها
 ميزة بناء يجب أو بسرعة، وتحسينها الحالية الميزة تطوير يجب إما أنه يعني وهذا :الضرورة أو الذروة مرحلة -

 حيث المنتج حياة بدورة الالتزام الضروري ومن الحالية، بالميزة الإطلاق على لها علاقة لا أسس على جديدة
 .  5الوظيفي عمرها انتهاء بعد إلا التنافسية الميزة من الاستفادة تستطيع لا المؤسسة أن

                                                                 
، جامعة عباس لغرور خنشلة كلية اريةمجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإد، التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية، وأخروننعيمة زعرور   1

 .403، ص 2017 ،1، العدد1لدالمج العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
الجزء  ،32، العدد1حوليات جامعة الجزائرسامية جدو، قراءة تقييمية في نظريات التجارة الدولية: من نظرية الميزة النسبية إلى نظرية الميزة التنافسية،  2

 .530ص، 2018الثالث، 
، ص 2016، 28، جامعة زيان عاشور بالجلفة، العددمجلة الحقوق والعلوم الإنسانيةندير بو سهوة، رأس المال الفكري كأداة لتحقيق الميزة التنافسية،  3

79 
للهاتف النقال، حالة المديرية الجهوية لموبيليس ورقلة  سعد بله، زوبيدة محسن، أثر الابتكار التسويقي في تدعيم الميزة التنافسية بمؤسسة الاتصالات 4

 . 269ص ،2020، 02، العدد06، المجلدمجلة البحوث الاقتصادية المتقدمةالجزائر، 
جامعة قالمة للعلوم حوليات عبد الجليل مقدم، خولة عدناني، دور القياس المتوازن للأداء في تعزيز الميزة التنافسية بشركة الاتصالات موبيليس وكالة بشار،  5

 .86ص ،2021 ،01، العدد15، المجلدالاجتماعية والإنسانية
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 :المستهدف السوق أو التنافس نطاق-ب
 النشاط فنطاق تنافسية ميزة على الحصول أجل من المؤسسة وعمليات أنشطة اتساع منتهى عن المجال يفسر

 . 1المتسابقة بالمؤسسات التكاليف موازنة توفير إلى يؤدي أن يستطيع واسع مدى على
 التوزيع نقاط نفس واعتماد الفريدة، الفنية والخبرة المشترك، الإنتاج مرافق توفير من الانتفاع المثال سبيل على     
( Narrow Market) الضيق للنطاق يستطيع أخرى، ناحية ومن المتنوعة، المناطق أو المتنوعة السوق قطاعات لخدمة

 خدمة أو منتج تقديم أو سعر بأقل وتقديمها السوق من معينة قطعة على التركيز بواسطة تنافسية ميزة على الحصول
 .2له نظيرة غير

 التنافس لنطاق المحدد الأبعاد يوضح: 02رقم الجدول
 نطاق التنافس أو السوق     التعريف والشرح
 اختلافالمؤسسة وكذلك  حصيلة باينت درجة راعينطاق السوق: وي

 بين التركيز على صطفاءالا، وهنا يتم إعانتهم يتمالذين  ستفيدينالم
 3.السوق ككل عملأو  السوقمن  ددةمح شريحة

 
 Segmentنطاق القطاع السوقي 

Scope 
داخليا )قرار التصنيع(  مشاريعها إنفاذب ؤسسةالم إنجاز صيغة عبر عني

 ستطيع)قرار الشراء( ي تنوعةعلى مصادر التوريد الم تعويلاأو خارجيا 
من  أرباح المتسابقين بالمفاضلة معالتكامل الرأسي الأعلى  لبأن يج

 ستوى أدنىالتكامل بم تيحي أخر جانبأو التمايز، ومن  كلفةال تناقص
مصادر التوريد )أو منافذ التوزيع في حالة  بديلمرونة للمؤسسة لت

 4 .التكامل الرأسي الأمامي(

 
 

 Vertical Scope النطاق الرأسي

التي  دولأو المناطق أو ال ماكنعدد الأ دل علىي النطاق الجغرافي:
يزة تنافسية الم على في الحيازة اهميس الالمؤسسة، وهذا المج تعمل بها

 أقاليمواحد من الخدمات في عدة  صنف زويدت بواسطةللمؤسسة 
 5بنكية.الخدمات ال استبطان حقلفي  تنوعةم بلدان جغرافية وفي

 
 Geographic النطاق الجغرافي

Scope 

                                                                 
، 04، المجلد مجلة الأستاذ الباحث للدراسات القانونية والسياسيةياسين فالي، نور الدين شنوفي، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،  1

 .173، ص2019، 01العدد
ماجستير في  رسالة، "علاقة إدارة التصميم بتحقيق الميزة التنافسية دراسة ميدانية لعينة من شركات الإنشاء والتعمير العاملة في الأردن"دانه خالد عمرو،  2

 .45، ص2009لية الأعمال، ، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، كغير منشورة إدارة الأعمال
، الجزائر: ألفا للوثائق نشر 1، طوالميزة التنافسية في البنوك الجزائرية بنك الفلاحة والتنمية الريفية نموذجا البشريةتأثير الموارد مجاني باديس طبول ريمة،  3

 .102، ص2017واستيراد وتوزيع كتب، 
 .114، صمرجع سبق ذكره، بن لخضر السعيد ،شنبي صورية 4
-، ص2017، عمان، دار الإبتكار للنشر والتوزيع، 1ط ،المزايا التنافسية للمصارفالسبل التسويقية لتحقيق واستدامة أبو بكر الشريف خوالد،  5

 .73-72ص
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 تشتغلبين الصناعات التي  واصلالت ستوىعن م سديج نطاق الصناعة:
من  كثيرفي ال تنوعةالم نشاطاتبين ال علاقات توافرف ؤسسةفيها الم

من المزايا التنافسية، يمكن  لجني الكثير أفاق نشئالصناعات، سي
في الصناعات  براعةأو ال فرادأو الأ الأسلوب أو داةنفس الأاستعمال 

 1ؤسسة.فيها الم تدالتي تم تنوعةالم

 
 Industry Scopeنطاق الصناعة 

 .الباحثة من بتصرف: المصدر
 : التنافسية الميزة اكتساب في المؤسسة أهداف: الرابع المطلب

 :هي التنافسية للميزة إحرازها عند المؤسسة تحققها التي الأهداف أهم من     
 .المتسابقون يعرضها التي تلك عن تختلف والتي تعرضها التي بالمنتجات وكلائها إرضاء على استطاعتها -
 والمحافظة رضاه ونيل العميل لإقناع الفائدة دوتمجي بلوغ إلى المنشأة ترغب حيث للمتعاملين فائدة يهيء -

  2التنافسي. السوق في الاستدامة على
 . استغلالها تود التي الهائلة وللفرص إليها الوصول المؤسسة ترغب التي للأغراض مستجدة مستقبلية أفاق إيجاد -
 3. نوعها من وحيدة هي التي المتفوقة المؤسسة في للتمييز الأهمية غاية في مقياسا يشكل -
 التخلي يستطيع لا نواتجها يجعل مما عنه القناعة من المزيد خلف الاجتهاد بواسطة للزبون مميزة فائدة تثير -

 .عنها
 .المنافسة على استطاعة أقوى يجعلها مما ومزودها متعامليها مجابهة في والتفاوض الإرضاء قوة المؤسسة تعطي -
 .للمؤسسة الذهني الانطباع تدعيم بواسطة السوق في مستحدثة أفاق وضع -
 .الحديث وتفتح السوق ترشد التي هي المؤسسة يجعل المتسابقين على التفوق -
 4. الآخرين قبل أمامها الاستثمار وأفق إمكانيات -

 
 
 

                                                                 
دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق -صلاح الدين سوالم، أثر تطبيق محاسبة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية 1

 .163ص ،2020، 02د، العد06المجلد، مجلة مجاميع المعرفةأهراس، 
، 2019، العدد السادس، مجلة المقدمة للدراسات الإنسانية والإجتماعيةوردة برويس، تكنولوجيا المعلومات والاتصال كأداة لتحقيق الميزة التنافسية،  2

 173ص
بسكيكدة،  Badrحكيمة وشنان، دور إدارة العلاقة مع الزبائن في تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة بنك الفلاحة والتنمية الريفية  3

 .284-283، ص: 2021، 03، العدد 10، المجلدمجلة علوم الإنسان والمجتمع
4 Aicha Bensaad, Hiba Toual, The Role of The Intellectual Capital In Achieving The Competitive Advantage: 

Case Study of Architectural Studies’ Firm “EL Bina”, Journal of Business Administration and Economic Studies, 

JBAES: Vol (07), Issue (01), 2021, P1201. 
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  :الفصل لاصةخ
 الوفاء إلى تسعى إدارية عملية هي الشاملة الجودة إدارة بأن الباحثة تستخلص توصيفه، تم ما خلال من

 في المؤسسة أعضاء جميع يشارك أن الضروري فمن وفعالية، بنجاح منها الانتفاع يستطيع وحتى الحريف برغبات
 فوائد وللمؤسسة العمل، محيط في الإيجابية الثقافة نشر أيضا المستلزم ومن والخدمات، والمنتجات العمليات تحسين
 كسب  إلى بالإضافة للمؤسسة الزبون ولاء وزيادة التنافسي المركز تعزيز: بينها من العملية هذه تنفيذ عند عديدة
 للمؤسسة، الأرباح زيادة تولد مما المبيعات وزيادة الإنتاجية رفع أخرى زاوية ومن زاوية، من هذا وسعادتهم رضاهم
 من العديد هدف فهي التنافسية الميزة بخصوص أما الضائع، الوقت على والقضاء للعاملين الفريق روح تعزيز وكذلك

 البيئة في الآخرين المنافسين على التفوق يساوي دائم أساس على التنافسية الميزة اكتساب أن بحيث المؤسسات
 .التنافسية
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 تمهيد:
العديد قبل  كبير من الإدارة الحديثة التي حظيت باهتمام صطلحاتإدارة الجودة الشاملة أحد م شكلت

 في الأسواق المختلفة تهانتائج أعمال المؤسسة وتعزيز سمع بلوغحيث أنها عنصر فريد ومهم في  ،فكرينمن الم
 خارجيًا للمؤسسة، على تلبية احتياجات ومتطلبات وتوقعات العملاء، سواء كان العميل داخليًا أو بالاعتماد

تعد التحدي الرئيسي للمؤسسات عيقات من بينها التنافسية التي خاصة وأن العالم اليوم يواجه العديد من الم
وصول إلى مستويات تنافسية عالمية الاقتصادية، لذلك ستضطر هذه الأخيرة إلى مواجهة هذه المنافسة، بغية ال

مكانة بارزة بين منافسيها وتحسين  مله وتضمنتجعلهم مؤهلين لشغل منصب قوي قائم على أسس متينة وثابتة، 
واستمرارية أدائها العام، والذي لا يمكن تحقيقه إلا من خلال اختيار الأساليب الفعالة في إدارته، ومن خلال هذا 

 نتوصل إلى تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين هما:
 .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ساسيةالركائز الأ :ولالمبحث الأ

 .أسس بناء الميزة التنافسيةالمبحث الثاني: 
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 :الركائز الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة :ولالمبحث الأ
 ستتم دراسة هذا المبحث من خلال العناصر التالية:

 :المطلب الأول: متطلبات ومراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 ستتم التفصيل في هذا المطلب من خلال:

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:أولا: 
 يتطلب نظام إدارة الجودة الشاملة توفر المتطلبات الأساسية التالية:        

 إستراتيجيةالتي تطبق الجودة الشاملة خطة  ؤسساتالم كتسبت ستراتيجي(:الأساس الإ) التخطيط الإستراتيجي -
، ثالثا: Missionالرسالة  ، ثانيا:"Visionالرؤية "التالية: أولا:  جزاءمن الأ شكلتت "Comperhensive" جانسةمت

 تخطيطإن البحيث  الأهداف الرئيسية،  بلوغل تعمل، رابعا: الأنشطة التي تسBoard Objectivesالأهداف الرئيسية 
احة التنافسية، في الس بارزةميزة تنافسية  ؤسسةتلك الم يمنحالجودة الشاملة مصمم ل نفذالتي ت ؤسسةفي الم الإستراتيجي

 World Leading"الجودة الرائدة لعالم  بلوغل استهدافهاللجودة الشاملة يتم  نفذةالم ؤسسةوالميزة التنافسية للم

 Quality" عمليات  بواسطة واستمراريتها ؤسسةالم ديمومةعملية التخطيط ل أثناء تنفيذ ،1لتلك الميزة تداممس طويروت
على  اعتمادا نظورةالم غراضالأ توجهاتل ضبوطةالم قدراتالتقديرات وال خلقللمستقبل و  ةوالمنظم تأنيةالتنبؤ الم
 2علمية. إجراءات

لبيئة العمل، لاسيما  ؤسسةيرتبط نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة بإعداد الم خلق الثقافة التنظيمية وبيئة العمل: -
 نسميهاأن  نستطيعإدارة الجودة الشاملة والتي  يشترطه ذيال فهوما مع الموتماسكه تطابقهاو  توافقهاالثقافة التنظيمية و 

 طرقو  تنوعةبأبعاد وبيئة تنظيم العمل الم اصةالمعتقدات والقيم الخ من تشكلبثقافة إدارة الجودة الشاملة، والتي ت
 إنعاشفي  هميسا لائمالعمل وطريقة ممارسة السلطة والمسؤولية، وتقييم الأداء وغيرها كما أن خلق المناخ التنظيمي الم

 وضوعةلتغيير، فضلا عن توفير الوسائل اللازمة لتوفير الموارد والتسهيلات الما تأقلمهم معمن  لصأداء العاملين ويق
 3إدارة الجودة الشاملة. فعاليةل

                                                                 
دراسة تطبيقية في  Jones مبادئ إدارة الجودة الشاملة ودورها في التغيير المنظمي باستخدام نموذج جونس وأخرون،  يوسف حجم سلطان الطائي 1

 .117، ص 2008، 6العدد ،04مركز دراسات الكوفة، المجلد الكوفة، جامعة مجلة دراسات الكوفة معمل نسيج الحلة،
التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية دراسة لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة و بسام منيب علي الطائي، إسراء وعد الله قاسم السبعاوي، الأثر التتابعي  2

 .425، ص2013، 10، العدد5، المجلدمجلة كلية الإدارة والاقتصاداء الجامعة، استطلاعية في كلية الحدب
أطروحة دكتوراه في ، "الثقافة التنظيمية وانعكاساتها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر واقع وأفاق"اليمين،  سعادة 3

 .33، ص2018التسيير، ، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم غير منشورة العلوم الاقتصادية
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له أهمية تطوير  تبينالدقيق للمعايير المختلفة لإدارة الجودة الشاملة ي تشخيصإن ال م والتدريب المستمر:التعلي -
 سعىتلك المعايير التي ت احتياجاتالعنصر البشري وتدريبه والتأكد من أن ذلك يتم بشكل مستمر، من أجل تلبية 

 1.القدرة على إنتاج الجودة تأكيدإلى 
 زودهاإدارة الجودة الشاملة، حيث ي عمليةل فعالال فزالمح هذا الأخيريعد  الموردين:توثيق العلاقة مع  -

على عملية ستند الموردين ياستقطاب  ، وجعل معياروعد والحجموالم كلفةالجودة وال ناحيةبالمدخلات المناسبة من 
إدارة الجودة الشاملة التي  غراضعمليات وجهود وأ قويةوت اعلهم من حيث المساهمة في نج غير شخصية ديرتق
 2.جهد لنيلهارغب بكل ت

إدارة الجودة الشاملة  نفيذت المكلفة بفعاليةهي  ؤسسةالموارد البشرية في الم تبرتع الإدارة الفعالة للموارد البشرية:  -
الاختيار مثل  لذلك يجب أن تكون هناك إدارة فعالة لهذه الموارد، من خلال وضع مجموعة من الأنظمة والآليات

والتدريب كذلك التقييم والتحفيز... التي تساعد في رفع كفاءة ورضا العاملين وزيادة ولائهم للمؤسسة  ستقطابوالا
 3والسماح لهم بالمشاركة الفعالة في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة.

مثل لتنفيذ إدارة الجودة إن اعتماد أسلوب القيادة الأ تبني الأنماط القيادية المناسبة لإدارة الجودة الشاملة: -
، ماعةبين جميع أعضاء الج نسجاموالا تعاونال فز على، ويحتأزرالشاملة هو ذلك الأسلوب الذي يعمل بروح ال

بين القيم الإيجابية  تنميةويعمل على  ؤسسةللم ةالهيكلي ناحيةالعمليات والو البشري  بالمورد ةمتوازن أهمية نحويم
 4.ؤسسةوالم وردمصلحة كل من الم جيدوتم ماعةروح الج قويةلت العاملين

نشاط  نطاقات تحقيقها على شتى التزامالمعلومات و  سيل نإ: إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة -
  5إدارة الجودة الشاملة داخلها. المؤسسة يلعب دور

 ثانيا: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
 يوجد مجموعة من المراحل العامة التي من خلالها تستطيع الإدارة تطبيق هذا النظام في المؤسسة وهي كالأتي:      

 
 
 

                                                                 
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، "إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الأداء الإدارية للمنظمات"، بن عيشاوي أحمد 1

 .510ص  ،2005مارس 09 -08 العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير،جامعة ورقلة، كلية الحقوق و 
 .41، ص2014، القاهرة: دار الكتب المصرية، 1، طإدارة الجودة الشاملة في التعليمإسماعيل محمد صادق،   2
راسة ميدانية عبد اللطيف مصلح محمد عايض، محمد عبد الإله المصباحي، ممارسة التصنيع الجيد وعلاقتها بتوفير متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة د  3

 .18، ص2017(، 18)1، العددمجلة إدارة الجودة الشاملةوية اليمنية، في شركات صناعة الأد
أطروحة دكتوراه في ، "إشكالية تسيير الجودة الشاملة في الخدمات الصحية دراسة حالة: المؤسسة العمومية الاستشفائية ترابي بوجمعة بشار"بودية،  بشير  4

 .45-44ص: -، ص2016التجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و لمسان،  ، جامعة أبو بكر بلقايد تالعلوم الاقتصادية
ص  ،2014، 05، العدد مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، )TQM(كأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة   Six sigmaأحمد بن عيشاوي، طريقة   5

118. 
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 المرحلة الأولى: المرحلة الإعداد )المرحلة الصفرية(: -
المديرون  دديححيث  إدارة الجودة الشاملة،الإدارة العليا بعملية  قناعة خطوة فكرينبعض الم تعرف من قبل        

 1.العكسلإدارة الجودة الشاملة أو  تملالمح كاملال طويرمن الت نتفعونسي ما إذا كانوا طوةالتنفيذيون في هذه الخ
 التخطيط:  مرحلةالمرحلة الثانية:  -

 2.طبيقإستراتيجية التتعيين تدريب أعضاء ومنسق مجلس إدارة الجودة و 
  مرحلة التقويم:المرحلة الثالثة:  -

 اعتماداالإجابة عليها  ستطيعوالتي ي ذات المنفعة الأسئلةبعض  طرحعملية التقويم ب تباشر الأحيان في كثير من
 3إدارة الجودة الشاملة. بتنفيذ لبدايةل نسجمةم مساحة على توفر

 مرحلة التنفيذ:المرحلة الرابعة:  -
 صلةأساليب التدريب التي لها  على أجددالمنوط بعملية التنفيذ التي سيتم تدريبهم  الجماعة ستقطابوتشمل ا 

 4بإدارة الجودة الشاملة.
تأييد من المجلس و في هذه المرحلة تبدأ عملية تدريب جادة ومبرمجة للمديرين والعاملين في فرق العمل بدعم 

الاستشاري للجودة، وتهدف البرامج التدريبية إلى خلق وعي واع بالجودة الشاملة وتطوير المهارات ويشمل 
 تزويد العمال بالمهارات في المجالات الأتية:التدريب 

 كيفية جمع المعلومات وعرض النتائج. -
 .)لوحات ضبط الجودة والارتباط والرسم البياني ومراقبة العمليات...( مراقبة الجودة أدوات وتقنيات -
 5.تقنيات حل المشكلات )هيكل السمكة وتحليل باريتو والمخططات الانسيابية والعصف الذهني...(  -
 مرحلة تبادل الخبرات ونشرها: المرحلة الخامسة:  -

الفرعية  ؤسسةالتي تشمل الم فواعللمشاركة ال ؤسساتالم الأخرى في فواعلال استدعاءتتم  أثناء هذه المرحلة
داخل المنشأت حيث يتم تبادل ونشر الخبرات  تنوعةووحدات الأعمال الإستراتيجية والأقسام المن الموردي

                                                                 
 -2004في المؤسسات الإعلامية بالتطبيق على قناة الجزيرة الفضائية في الفترة من  إدارة الجودة الشاملةفيصل بن جاسم بن محمد الأحمد أل الثاني،  1

 .237، ص2008، بيروت: دار المعرفة، 1، طم2006
مجلة ، 2008/2009كامل كاظم بشير الكناني، مها جميل الملائكة، إدارة الجودة الشاملة ومعيار الإيزو تطبيق على جامعات عراقية للعام الدراسي  2

 .153، ص2012، 91، العددالإدارة والاقتصاد
 .36، ص مرجع سبق ذكرهالترتوري وأغادير عرفات جويحان، محمد عوض  3
مجلة القادسية للعلوم بشرى عبد الحمرة عباس، إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في كليات جامعة القادسية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية،  4

 .67، ص 2010، 12، العدد 12المجلد ، والاقتصاديةالإدارية 
دراسة استطلاعية لأراء عينة من أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة  )TQM(لمياء محمد جاسم المشهداني، واقع تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاملة 5

 .36، ص2019، 2، العدد9المجلد ، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والإقتصاديةجيهان الأهلية/ محافظة أربيل، 
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مع  يادينوالنجاحات التي تم الحصول عليها في أحد الم تجاربتستثمر ال طوةالخ، وأثناء هذه 1خرجاتوالم
 2المزايا الناتجة عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أحد القطاعات. رويجت

 :المطلب الثاني: أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 يلي: من أكثر الأدوات استعمالا نذكر ما     

 : Brain Stormingالعصف الذهني: 
العقل  جعل معين، أي عائقلمعالجة  فرق العملو شخاص الإبداعية من الأتوليد الرؤى و  العمل على التخمين

المشكلة  بخصوص تصوراتعدد ممكن من ال عظمأ لقفي جميع الاتجاهات لخ خمينالاستعداد للتو في حالة من الإثارة 
  3بروز.الأفكار بالو  وجهات النظرلجميع  يزيج تحررمن ال عضو كملل وفربحيث ي عروضأو الموضوع الم

 أهداف العصف الذهني:  
 يلي: إلى تحقيق ما تسعى    
 .صاعببداع في حل المالإ -
 .متسابقمشاكل لل إحداث -
 .ابتكار مشاريع مستجدة أو المأزقعن  تنقيبال -
    4والإبداع لدى المتدربين. خمينوتدريب الت تشجيع -

 : السبب والنتيجةخرائط 
، لذلك عرفت 1950تتصل هذه الأداة بالجودة وتم تطويرها هذا من قبل "العالم الياباني إيشيكاوا"في عام 

باسم خرائط إيشيكاوا ويتم استخدامه لتصنيف وعرض الأفكار الناتجة عن العصف الذهني بأسلوب يساهم في حل 
ها يسمى"خرائط المخاطرة أو شجرة الأخطاء"، بينما الشكل العوائق التنظيمية وهناك طرق متنوعة لرسمها، أحد

 5الأكثر شيوعا يعرف "بمخطط عظمة السمكة"، وسيتم عرض هذين النوعين فيما يلي:
 :إيشيكاوامخطط السبب والأثر مخطط عظمة السمكة:  -

 عواملالمشكلة وعلاقة هذه ال عوامل يشكل ذيوال" العالم الياباني كاروو إيشيكاوا"إلى  هذا المخطط يرجع إن       
برأس السمكة ثم يتم رسم  طلق عليهافي المشكلة أولا والتي ي ذي يكمنالأثر ال عينيتم تبحيث ، بحد ذاتهابالمشكلة 

                                                                 
 .207، ص2016، الجزائر: دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش،  1
ماجستير في التربية المقارنة  رسالة م الثانوي العام في محافظة دمشق،هادية محمد رفيق الحلواني، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مدارس التعلي 2
 .61، ص2013، جامعة دمشق، كلية التربية، الإدارة التربويةو 
 .87، ص 2021، المجلد الثاني، العدد الأول، مجلة نوميروس الأكاديميةعبد القادر مومني، محمد تريش، تقنيات إدارة الجودة الشاملة الداعمة للأداء،  3
المجموعة العربية  ، 1ط،TQMإدارة الجودة الشاملة فكر وفلسفة ... قبل أن يكون تطبيق مود أحمد عبد الفتاح، محالفتاح،  محمود عبد رضوان 4

 .55، ص2013للتدريب والنشر، دار الكتب المصرية، 
، "9001الحاصلة على شهادة الأيزو دور التدريب في تحقيق الجودة الشاملة بالتطبيق على بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية "فاطمة الزهراء نويجي،  5

 .29، ص 2011التصرف، لمنار، كلية العلوم الاقتصادية و ، جامعة تونس اغير منشورة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال والتنظيم رسالة
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يتم  ثم يتم بعد ذلكالرئيسية للمشكلة عليه،  عواملحيث يتم وضع ال خط الوسط والفروع الرئيسية لهذا الخط،
 عليه اعتماداالثانوية عليها، و  عواملال تخطيطمن الفروع الرئيسية لخط الوسط و  تي تتفرعلالفروع الثانوية ا تخطيط

 عملياتال مع استعمالالرئيسية والثانوية  عواملال شخيصتمكن من ت "بحيث هذه الأخيرةالسبب والأثر  تتضح "أداة
 1.ضروريةالصائبة و ال

 ،والمعدات في الآلات ةعام صورةب ؤسساتالمشاكل أو نقاط الضعف في الم عواملبحيث يمكن أن تقتصر         
الصناعية  ؤسسةعمليات الإنتاج في الم شترطها...، والتي تيد العاملةوال العمل طرقالنصف مصنعة، و والمواد الأولية و 

 لبرمجيات أو المكائن أوبا تعلقالموارد البشرية، أو م إلى تحسين المشكلة عوامل يمكن أن ترجع كذلكالخدمية،   أو
أو غيرها،  ؤسسةفي الم طبقة، أو مرونة الإدارة أو بالسياسة الموفرة، أو بالتسهيلات المتالبيئة الخارجيةبالشراء من  يتعلق

 2في الشكل الأتي: ةعام صورةويمكن شرح آلية عمل مخطط السبب والأثر ب
 :مخطط عظمة السمكة.11لشكل رقما

 
 .31عبد العال، مرجع سبق ذكره، صحازم ياسر المصدر: 

 خرائط المخاطرة )شجرة الأخطاء(:  -
تبين هذه الخرائط المشكلة التي يجب تحليها في المقام الأول ثم تتبعها العوامل الرئيسية، وبعد ذلك ينبثق كل فرع      

رئيسي إلى فرع فرعي أخر، ويمكن إضافة المزيد من المستويات بحيث يتم في كل مستوى تعيين الإجراءات التي يتم 
 3 أخذها في الحسبان لتجنب وقوع الأخطاء.

 يل باريتو: تحل
 دولتهفي  توازنالتوزيع غير الم لشرحمعادلة رياضية  1906" خلال سنة فليفريدو باريتو"قتصادي الإيطالي طور الا   
من  الكثيرقياس أداء  ستطيعبأنه ي ه المعادلةهذ تقرمن الثروة، و %80بشر يتحصلون ال من 20%أن اكتشفو 
 بواسطةالمنتج  سينتح موعدالمخزون و  نفقاتو  ،ومشاكل البيع لاتالأ وجود عطب في نشاطات، على سبيل المثال:ال

                                                                 
داخلية " مخطط السبب والأثر، مخطط باريتو، خرائط عيسى معزوزي، بن تربح بن تربح، استخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة لتعزيز جودة المراجعة ال 1

 .69-68ص: -، ص2019، 01، العدد3، المجلد مجلة الدراسات المحاسبية والمالية المتقدمةقبة"، المرا
مجلة كلية التراث ، 2015 -2011محمد إبراهيم تايه، تحليل أرباح شركة التأمين الوطنية باستخدام أسلوبي مخطط باريتو وخريطة إيشيكاوا للأعوام من  2

 .435، 2019، 28، العددالجامعة
 .30، صمرجع سبق ذكرهفاطمة الزهراء نويجي،  3
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ويمكن تعريف ، 1عوامل.من ال كثيرفي أن يكون الأداء غير مقبول من بين ال ثيروالتي لها تأثير ك ،القليلة عواملال عيينت
تأثير على تحليل باريتو على أنه "مخطط تراكمي لنسب أسباب مشكلة ما، والذي يرتب حسب الأولوية في ال

التي يجب أن تبدأ في لحل المشكلة" ويمكن القول أيضا أنه:  المشكلة، من أجل تحديد واتخاذ القرار بشأن الأسباب
مخطط يستخدم في تحديد معظم المشكلات، يحكم السيطرة على العوامل المؤثرة في الجودة وهذا بسبب تركيزها على 

ات التالية: وضع قائمة بكل الأسباب المحتمل، تحديد تكرار حدوث كل المسببات القليلة، يمر تحليل باريتو بالخطو 
سبب من خلال مراقبة العمليات، ترتيب الأسباب من الأهم إلى المهم، رسم مستطيل فوق كل سبب وارتفاعه يمثل 

تنازلي مخطط باريتو هو رسم بياني شريطي يعرض البيانات بترتيب وبعبارة أخرى  ،2عدد مرات الحدوث، التكلفة
جمع بيانات  ومن خلال هذا الأسلوب يتم ،3وبالتالي يبرز العنصر أو العناصر الأكثر أهمية التي تفسر ظاهرة أو موقفا

نظرا لأنه ليس من الضروري حل جميع  ،تكرار حدوث كل مشكلة والفشل الذي يتبع كل منهاإحصائية عن 
المشكلات التي تظهر بشكل متكرر وتؤدي إلى الفشل المشكلات بنفس الطريقة، فإن الهدف هنا هو العثور على 

حتى تتمكن من البدء في معالجتها، وإلا سينجم عن ذلك مايعرف بالهدر في حل بعض المشاكل التافهة التي لاتنتج 
 4.عن تطوير الجودة

 :مخطط باريتو.21الشكل رقم

 
، جامعة منشورة غير ماجستير رسالةونلغاز، دراسة ميدانية لمؤسسة س–المؤسسة المصدر:ختيم محمد العيد،"إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية 

 .53، ص2009محمد بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، قسم العلوم التجارية، 
 ساليبوالأ عملياتالمهام وال التي تقتصر علىتفاصيل العملية  تبيانل تعمال هذا المخططيتم اسخرائط التدفق: 

 مبنيالرسم البياني أن يصف العمل كما هو يستطيع من خلال البديلة ونقاط اتخاذ القرار ودوائر إعادة العمل، و 
المخطط  لغرضعلى ا إقرارا تختلفالتفاصيل سوف  درجةأن يكون، وإن  نبغيالعمل كما ي بينأن ي ستطيعحاليا وي

 .له
                                                                 

، 42ع ،مجلة دراسات محاسبية ومالية المخاطر في الوحدات الإقتصادية الصناعية باستعمال مخطط باريتو"،"إدارة  أحمد محمود حسين، ،وسام عزيز شناوة 1
 .239ص ،2018

 أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير، "من الجامعات دراسة مجموعة -أهمية تطبيق سنة سيجما في تحسين جودة العملية التكوينية بالجامعة"ناصري،  سمية  2
 .78، ص 2018، جامعة محمد بوضياف المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، غير منشورة

3 Safia Benmehdi, Op.Cit, pp 111.    
الشركة العربية للإعلام العلمي" شعاع"،  :، القاهرة1، ط المقارنة المرجعية 9000الدليل العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة إيزو عادل البشراوي، 4

 .30، ص 1995القاهرة، 
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والقدامى  حديثي التوظيفالصورة أمام العاملين  إبراز من أهمهامن الأهداف على العديد  لحصولل ستعملكما ي      
ويمكن  تدامالمس تطويرال عملياتمن  نتفعأن ت ستطيعالأماكن التي ت عيينفي ت اهمةوالمس ،العمل أساليب نسيقوت

 1طويل. وقت ستغرقأخرى ت أساليب من عوضاإدارة الجودة  نظاملتوثيق العمل في  أيضاخطط عمال هذا الماست
يتم تعريفه أيضا بمقياس  بحيث، Scatter Diagrams ويسمى أيضا بمخططات التبعثر )المدى(:مخطط التشتت:

 فق عليهحول قيمة وسطى ومن المت الشيوع إليها البيانات العددية إلى تنحوالتي  ستوىالتشتت، ويعني بالتشتت الم
التشتت أو تباعد قيم البيانات في التوزيع عن بعضها البعض، وذلك  مستوى كبير لقياس  اهتمامو  حاجة نه يوجدبأ

هو  :قاييسالم نذكر أهم هذهمن البيانات، و  لعديدالتوزيع التكراري ل صائصالنهائي لخ شكلال إتمامإلى أن يتم 
 2شاراانتو  إتقانا مقاييس التشتت أهممن  عتبرالذي ي Standard Devisionالمعياري  الانحراف، Rangeالمدى 
 خطاءالعلاقة الإيجابية بين طول الخدمة وعدد الأ على سبيل المثالالعلاقة بين مقياسين،  يوضح وهذا المخطط      
نقاط البيانات  فهذا يعني أن، قوةب تصلتينإذا كانت الفقرتين مفالصغيرة  عناصرال تغييرالمصلح ل ستند إليهاالتي ي

 عجز يشير إلى وجود نماذج عشوائية، فهذا على وجود دلت مخرجات أسفرت، وإذا في غاية الإحكام شريطتوفر س
من  لنظر في العديدخطط فرصة لالم تيح هذاي هذا من جهة، ومن جهة أخرى الفقرات المعتمدة تصالأو عدم ا

 3.لعلاقات السبب والأثر تبيانالتشغيل مع  الاتمج حسنأ وضحاتجاهات ت عينكي تلالبيانات بأبعاد معتمدة 
كل   تشكلعلى مجموعة من المستطيلات  يستند هذا الشكل البياني المدرج التكراري:رسم المستطيلات البيانية: 

المدرج التكراري  عملالجودة يست نطاق، وفي صفاتفئة معينة للمتغير أو خاصية معينة من مجموعة ال وقوعمنها تكرار 
البيانات الرقمية، ويمكن أن  تمنحهاأن  ستطيععنها لا ي ةواضح رؤى نحمعين لم وضعب اصةالبيانات الخ رسمو  تقديمل

 4الرئيسية للمشكلة. عواملال عيينأو ت صنيفلت تخدميس
هذه العمليات تحت  عيين قدرةلتهذه الأخيرة تستخدم وتسمى كذلك بخرائط السيطرة بحيث خرائط المراقبة: 

 واعيدعاملين أخذ الإجراءات الوقائية في الملل تتيح أنها يعني في الأصل، فهذا وضع لما اثلةكانت مم  ما إذاالسيطرة 
 .عطالللأ فاديات ةالمناسب

نتاج لتحكم في جودة الإبا زمنلأول مرة الأساليب الإحصائية المعروفة في ذلك ال1924في عام شيوارت  عملاست 
تطبيقها  في الرواج الكبير وبعد، باسم لوحات شوهارت لمراقبة الجودة بادئ الأمرلوحات معروفة في  ثيلتم بواسطة

تعريف المنظمة الأوروبية لضبط الجودة  توي وفقالتي تح ،الشركات تم اختصار اسمها إلى لوحات الضبط طرفمن 

                                                                 

ظة اللاذقية، غسان دخول، دور الأدوات الإحصائية لإدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء دراسة ميدانية على الشركة العامة للخيوط القطنية في محاف  1 
 .303، ص2017، 2، العدد39م الاقتصادية والقانونية، المجلد ، سلسلة العلو مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية

 .61، صمرجع سابق الذكر نير عبوي،زيد م 2
 .215، ص2009، عمان: دار الفكر ناشرون وموزعون، 1، طإدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهيم الحداد،   3
الغاز فرع لشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة حالة ل إستراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل"حريق،  خديجة 4

، جامعة أبوبكر بلقايد تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، غير منشورة رسالة ماجستير في تخصص تسيير الموارد البشرية، "الغرب سعيدة
 .54-53ص: -، ص2011الشركات، مدرسة الدكتوراه: إدارة الأفراد وحوكمة 
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 حصائية لسلسلة من العينات أواتجاه قيم القياسات الإ عيينأدنى للضبط وخط مركزي لت وقيمةأعلى  قيمةمن 
في العملية  عديلالمرجعية )النظامية( للت عواملالوقوف على ال غرضب قيمتينلالمجموعات الفرعية تجاه أي من ا

 1.الإنتاجية
 : مخطط السيطرة13رقم الشكل                                                    

         
مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تطوير المنتوج بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة ميدانية لبعض سالم يسمينة، المصدر:           

 .69ص، 2021، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير، 1المؤسسات بسطيف، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة فرحات عباس سطيف
ث خطوط أفقية مستقيمة متوازية فيما بينها وكل خط يعبر عن ، بأنه يوجد ثلا13يتبين من خلال الشكل رقم      

وضعية معينة وهي: الحد الأعلى والأدنى ويتوسطهما حد متوسط للضبط ويطلق عليها أيضا بالسيطرة، بحيث إذا 
كانت المتغيرات فوق حد الوسط أو تحته فهذا يعني أن عملية الإنتاج في حالة منضبطة إحصائيا، أما إذا كانت 

ع أو بعض أو حتى إحدى قيم المتغيرات خارج حدود السيطرة فيقال بأن العملية الإنتاجية تكون في حالة غير جمي
 منضبطة.

 : الإيزو وإدارة الجودة الشاملة:ثالثالمطلب ال
 سيتم التطرق لهذا المطلب من خلال ما يلي:        

 :9000نشأة الإيزو -
للتوحيد و إن الإيزو هو اسم مختصر للمنظمة الدولية للتوحيد القياسي )المواصفات أو المعايير(         

2القياسي
 )ISO(، مواصفة إيزو ك واصفاتالممن للكثير  روجوت الهيئات الوطنية للتقييس من مجموعةبين  التي تجمع

أعضاؤها  كونإدارتها في سويسرا ويت تقامو  1946المنظمة العالمية للمواصفات سنة  تأسستبالجودة و  اصةالخ 9000
من الكلمة جاءت  (ISO)، ودولة عضو واحد لكل دولة 90من المنظمات القومية المعنية بالمواصفات في أكثر من 

إصدار المواصفات الدولية )العالمية( وتوحيد  تتمثل مهامها في"متساوي"، و  Equal » «قصود بها والم ISOSاليونانية 
والخدمات،  نتجاتسير إجراء التبادلات التجارية في الم بسيطت في همتسا ، لأنهادولياالصناعي  نطاقالمواصفات في ال

                                                                 
 .471، ص مرجع سابق الذكربهاء حسين الحمداني، رؤى حسين عبد الحسين،  1

2 Séminaire C F C I A, La Certification de Systèmes ISO ( 9001- 2000), Alger: DU 20 Octobre 2002 p 01. 
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سلسلة المواصفات  على دلفهو ي ISOبكلمة  قرونالم 9000أما الرقم  ، 1التعاون بين دول العالم ومنظماتها عزيزوت
، 2أو المنتوج الخدمةلها صلة بالعمليات التشغيلية وليس  مع توافقأنها ت كما،  تنوعةالم ؤسساتبالجودة في الم اصةالخ

، والذي كان نتيجة ISO9000معيار الجودة المعروف باسم  ISOقدمت لجنة فرعية فنية تابعة لـ  1987وفي عام 
 CSAZالبريطانية  BS5750الجودة الحالية مثل  عاييربمللمراجعة والتعديل الذي تم إجراؤه على عدد قليل ذي صلة 

هذا من بلد إلى أخر، على سبيل المثال في الدول الأوروبية،  ISO 9000يختلف معيار الجودة و الكندية، و  2999
، مختلف MS ISO 9000وفي ماليزيا على سبيل المثال، تم تعيينه على أنه  EN 29000سيكون كذلك المعروف باسم 

الأسماء والتسميات المعتمدة من قبل هذه البلدان المختلفة ومع ذلك لا تنطوي على أي تغيير في المفهوم والمبادئ 
من مواصفات  الإصدار الأولتم نشر بحيث ، 3والخصائص والغرض من المعيار الذي يظل متشابها في جميع أنحاء العالم

ISO9000  على ضبط الجودة، أما الإصدار واستندت بأنظمة الجودة له صلة لتوحيد كل ما 1987سنة 
على نظام  شددي ISO9001 :2000الإصدار الثالث  بينماعلى تأكيد الجودة،  اعتمدفقد  ISO9001 :1994الثاني

فالمعايير  بحد ذاتهعلى العمليات وليس على المنتج  ؤكدي ISO 9001 :2008إدارة الجودة، أما الإصدار الرابع 
وأدائها وضمان إنتاج منتجات  ؤسسةهذه المعايير إلى إدارة الم دلحيث ت بالعمليات وليس بالمنتج، تصلالموضوعية ت

صفحة ما يجب أن  30في حوالي  9001يصف المعيار رقم  2015وفي عام ، 4رضا العملاء قيقتح غرضجيدة ب
اتخاذ  نهج العملية أو لاحتياجات العملاء أو )استنادا إلى سبعة مبادئ مثل تكييف النظام نظام إدارة الجودة يتضمنه

حيث تم التخلي على مبدأ" الإدارة  2008أضاف متطلبات جديدة مقارنة بإصدار  ،5 القرار بناء على الحقائق(
  .6بمنهجية المنظومات" لأنه نفس المفهوم مع مبدأ " منهج العمليات"

 
 
 
 

 

                                                                 
 .139، ص2015، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، 2، طتطبيقات في الصناعة والتعليمإدارة الجودة الشاملة سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات، 1
مجلة في مشروع محطة الرستمية دراسة حالة،  ISO9001 2008:الإيزو تطبيق نظام إدارة الجودة  صبيحة قاسم هاشم، قيس قاسم طه، إمكانية2

 .81 ، ص2014، 99، العدد23المجلد ، العلوم الاقتصادية والإدارية
3 Muhammad Rosmizan and others, Implementing The ISO 9000 Steps At The Local Level: A Survey f Malaysian 

Local Authorities, Malaysian Journal of Society and Space 10 issue 2, 2014, p61. 
في المؤسسة الاقتصادية العمومية دراسة حالة : مؤسسة نفطال بولاية  9001بوبكر، تقييم نظام إدارة الجودة الموافق للمواصفات العالمية الإيزو  نعرورة 4

 .273، ص 2016، 22، العدد مجلة البحوث والدراساتالوادي، 
5 Annika Boentert, Assurance Qualité Interne dans Les Etablissements D’enseignement Supérieur, IQA-4-Africa 

De La Politique Panafricaine à La Pratique, Ce Support De Formation HAQAA2 est Fourni par : University of 

Applied sciences, p- p 5-6. 
 ، )ENGTP(: حالة 2015إصدار   9001ISOمن خلال إنتقال المؤسسة من نظام واقع تحديث أنظمة الجودة  خنيش، ، يوسفبسة سامي6

 .07، ص2019، 02، العدد 05، المجلد مجلة نور للدراسات الإقتصادية
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 .2015 : يبين أهم التعديلات التي جاءت في الإصدار الجديد03والجدول رقم
 2015إصدار  9001إيزو  

ل التطبيق، المراجع "جااشتملت المواصفة في نسختها الجديدة على عشرة بنود:   الهيكل
 ."10إلى الفقرة  4القياسية، المصطلحات والتعريفات، المتطلبات من الفقرة 

تستند المواصفة على سبعة مبادئ لنظام إدارة الجودة: التركيز على العملاء، القيادة،   المبادئ
مشاركة العاملين، منهج العملية، إدارة العلاقات، اتخاذ القرارات بناء على الحقائق مع 

 .إزالة منهج النظام في الإدارة، التحسين
 .تمت إزالة هذا المتطلب في الإصدار الجديد دليل الجودة
تمت إزالة هذا البند من المتطلبات، وتعيين شخص بمسمى ممثل الإدارة لأداء دوره    ممثل الإدارة

 .ومهامه في الإدارة العليا في النسخة الجديدة
تعد الإجراءات الإلزامية من المتطلبات التي تم الاستغناء عنها نهائيا من الإصدار  الإجراءات الإلزامية

 .الجديد
تمت إزالة متطلبات الإجراءات الوقائية، واستبدالها بالمنهج المبني على المخاطر، وينظر  الوقائيةالإجراءات 

 .إلى تنفيذ نظام إدارة الجودة بأكمله على أنه أداة وقائية
 الخدمات.مصطلح المنتج بمصطلح المنتجات و  تم استبدال المنتج

ويتضمن تعريف سياق المنظمة ، ةوهي من البنود التي أضيفت في النسخة الجديد   سياق المنظمة
المقصود بالقضايا الداخلية والخارجية المتعلقة بالمؤسسة، وكذلك تحديد احتياجات و 

 الجهات المعنية مثل الزبائن وغيرهم من ذوي المصلحة.
 العمليات. مصطلح بيئة العمل بمصطلح بيئة تنفيذ  تغييرتم   بيئة العمل
 لا استثناءات مذكورة.  الاستثناءات

 الوثائق والسجلات بمعلومات موثقة. تغييرتم  السجلاتو الوثائق 
( دراسة 2018-1993للفترة ) 9001المصدر: رمضان لونانسة، إبراهيم بن يحي، تطور تطبيق المؤسسات الجزائرية لنظام إدارة الجودة إيزو 

، 2021، 02، العدد08، المجلدمجلة دراسات وأبحاث اقتصادية في الطاقات المتجددةمقارنة مع الدول العربية، الإفريقية والمتطورة، 
 .471ص
 ISO 9000: تعريف -

نشرح بعض المصطلحات التي لها علاقة مع بعضها البعض أن  الإدراك الجيد والمتعمق، من المستحسن بغية
 . Isoوهي: مواصفة، تقييس،  9000قبل الشروع في تعريف الإيزو

إذن، مواصفة: هي في الأساس مواصفات تركز بشكل مباشر على المؤسسات الإدارية، وهي ليست           
مواصفة فنية تتعامل مع المنتج مثل المواصفات المتعلقة بالمنتج والتي تشير إلى القياسات أو الأبعاد أو الخصائص 
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تقديم حلول  نشاط خاص يهدف إلى تقييس: هو، بينما ال1الفيزيائية والكيميائية والتركيبات والتصاميم المحددة للمنتج
، التكنولوجية والاقتصادية، وذلك من أجل الوصول إليها في سياق المختلفة للتطبيقات المتكررة في المجالات العلمية

 نظاموعليه يعرف  ،2معين إلى المستوى الأمثل للنظام يتجسد هذا النشاط في صياغة ونشر وتطبيق المواصفات
والتي بموجبها ترتبط بالجود فهو  ISOالقياسي المواصفة القياسية الصادرة عن المنظمة الدولية للتوحيد بأنه 9000الأيزو

 3.ف"لرضا والامتثال للهدا"جملة الخصائص الكلية التي يحملها المنتج/ الخدمة والقدرة على تلبية الاحتياجات و 
 نتج أوالممجموعة خصائص " على أنها "X506109 N F"تحدد الجودة تحت مرجع  التيA.F.N.O.Rفوتعر         
 4."بالمستلزمات للمستفيد الوفاءعلى  ستطاعةالا يعطي ذيالالأداء 
في عام  ISO9000الطبعة الأولى من سلسلة  (ISO)أصدرت المنظمة الدولية للتوحيد القياسي في حين        
 5الماضية. 27، على مدى السنوات الـ 1987
 ،)الدولية للتوحيد القياسي( ISOهي جزء من عائلة دولية المعايير الصادرة عن  ISO9000عائلة ونجد أن        

مع التركيز على إدارة الجودة وهو الذي يعمل كمرجع أي نموذج لإعداد عمليات الإدارة الأساسية في المنظمة التي 
ويمكن استخدامه كأداة  ،تساعد باستمرار على تحسين الجودة من المنتجات أو الخدمات المقدمة لإرضاء العملاء

 6للعملية التجارية والمستمرة.
إرشادات للاختيار والاستخدام، في  -: هو معيار لإدارة الجودة وضمانهاISO9000 أنبتعريف أخر نجد        

من قبل كل من المورد والعميل، ويتعامل   ISO9000الواقع، يسهل هذا المعيار فهم المحتوى الفعلي لسلسلة 
ISO9000  مع الفلسفة العامة لمعايير أنظمة الجودة وخصائصها بالإضافة إلى المواقف الأكثر ملاءمة لها، ويصف

أيضا متطلبات العرض والتوثيق  Iso9000العناصر التي يجب أن تتضمنها النماذج الأساسية لضمان الجودة، يغطي
  7والتقييم المسبق للعقد وإعداد العقد.

                                                                 
تطلبات جنان صادق عبد الرزاق، سهامة غفوري علي، تطبيق إدارة الجودة الشاملة لخدمات المعلومات المحوسبة في مكتبة الجامعة المستنصرية وفق م 1

 .30ص ، 2008، 2-1، العدد 9لد المج، المجلة العراقية للمعلومات، 9004 -9000مواصفة الأيزو 
 .16، ص مرجع سبق ذكرهمنصف ملوك،   2
وحيثيات النجاح تحليل محتوى لرؤى إطارات مديرية الصيانة الأغواط، واقع التنظير وإشكالية التطبيق  بين 9000نظام الإيزو وأخرون،  حمادي جمال  3

 .165، ص 2020، 02، العدد 11، المجلد الاقتصاديمجلة دراسات العدد 
4  Fatima Zahra Benhaddi, La Gestion des Risques Qualité Au Niveau Des Systèmes de Production et de 

Distribution des Eaux a Usage Pharmaceutique « Cas de L’eau Purifiée », These Pour L'Obtention du Diplôme de 

Docteur en Pharmacie, Universitue Mohammed V De Rabat, Faculte DE Medcine, Et De Pharmacie Rabat, 2021, 

p 07. 

5Semen Shakhov, Quality Management System In Company x. Implementation According To ISO9001:2015 

Standard, Karelia, Thesis, Degree Programme in International Business, June 2021, p 10. 

6 Adam Paliczek, Pavel Kolos, Radim Lenort, Stefan Kolumber, Pavel icher, Management Tools And Systems – 

Usage In Logistics Companies In The Czech Republic, Acta logistica - International Scientific Journal about 

Logistics, Volume: 9 2022 Issue: 1, p 86. 

7Salem Achref Bel Hadj, Total Quality Management, Spécialisation et Performance de La Firme, Mémoire en Vue 

de Lobtention d un Diplôme d études Approfondies en Sciences de Gestion, Université de Tunise, Faculté Sciences 

économiques et de Gestion de Tunis, 1998, p 101. 
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صدر الشهادات من جهات خارجية ويحدد هذا المعيار متطلبات ي ذيالمعيار الوحيد ال ISO9000أن كما نجد 
توفير المنتجات التي تلبي متطلبات العملاء لحيث تحتاج المنظمة إلى إثبات قدرتها على ذلك  ،نظام إدارة الجودة

 1ء.تهدف إلى تعزيز رضا العملاالتي و ، المعمول بهاوالقانونية والمتطلبات التنظيمية 
 نجاعةو  أمن قرارسجلات الجودة وذلك لإب عرفمما ي17 افظة علىالمحؤسسات شهادة الأيزو من الم شترطوت"       

 هذه السجلات: تضمننظام الجودة لديها وت
 سجل الجودة. -
 .سجل مراجعة العقود -
 .سجل مراجعة تصميم المنتج -
 .سجل تدقيق الجودة الداخلي -
  .2"سجل التدريب -

 فعالو  ضروريإن الحصول على شهادة الأيزو أمر  بحيث الإيزو ليس مرادفا للكمال:نستنتج مما سبق أن         
من الجودة  ةمعين درجة بلوغل نفيذهاوالضوابط التي يؤدي ت تطلباتالم عيينللنجاح، لكنه لايعني الكمال ولكن فقط لت

 3.مجديةو  ثابتةبطريقة  عمالوكفاءة الأداء للأ
  سلسلة المواصفات الإيزوISO 9000:  :وهي 
 4تتعلق بالمصطلحات والمفاهيم. :)ISO 8402(مواصفة الإيزو -

تكمن أهمية هذه المواصفة في حقيقة أنها أهم دليل لاستخدام جميع مقاييس الأيزو  :((ISO 9000مواصفة الإيزو 
هي نقطة  ISO9000، ووضمان الجودةلأنه يحدد لنا خصائص المفاهيم  ISO( 9003، 9002، 9001)الدولية 

الدخول إلى النظام، بحيث تتطلب إدارة الجودة الشاملة أن عمليات البيع التي تؤدي إلى مراجعة العقد، يتم تضمينها 
في النظام، من المهم بشكل خاص أن تشمل في النظام العملية التي تمكن التغذية الراجعة يمكن الحصول عليها من 

 5قدمة تلبي احتياجاتهم والتوقعات فهذه هي نقطة الانطلاق لتحسين النظام.العملاء حول كيفية المنتج أو الخدمة الم
ضوابط نظام إدارة الجودة في مؤسسات الإنتاجية أو بتحديد هذه المواصفة قوم : ت(ISO 9001)مواصفة الإيزو  -

 6 عنصرا للجودة. (02)  هذه المواصفة تويالخدمية بدءا من عملية التصميم إلى خدمات ما بعد البيع وتح
                                                                 

1 Jorge Benzaquen, Vincent Charles, A stratified Bootstrapping Approach To Assessing The Success of TQM 

Implementation In Peruvian Companies, Total Quality Management, 2020, p 05. 

 .48-47ص: -، ص2009دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان: ، 1، طإدارة الجودة الشاملة في المستشفياتإحسان إبراهيم الله جابو إبراهيم،   2
مجلة جامعة الملك عبد العزيز: على بعض قطاعات جامعة الملك عبد العزيز الحاصلة على الشهادة،  9001عواطف أمين يوسف، أثر تطبيق الأيزو  3

 .329، ص 2013، 02، العدد27 ، المجلدوالإدارةالاقتصاد 
 .136، صمرجع سبق ذكرهفتيحة حبشي،  4

5 Michael Bradley, Starting Total Quality Management From ISO 9000, The TQM Magazine, Vol. 6 No. 1, 1994, 

p52. 
 ,ISO9001عبد الناصر علك حافظ، قتيبة ناظم فرمان، تطبيق متطلبات الجودة في وزارة العمل والشؤون الاجتماعية باستخدام المواصفة الدولية   6
 .106، ص2017، 23، المجلد 101، العددمجلة العلوم الإقتصادية والإدارية( دراسة حالة المركز العراقي الكوري، 2015(
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 1نموذج لضمان الجودة في الإنتاج، التركيب، وخدمة ما بعد البيع.: )ISO9002(مواصفة الإيزو -
بهدف اكتشاف ومراقبة ، 2: نموذج لضمان الجودة في الاختبار والفحص النهائي)ISO 9003(مواصفة الإيزو  -

 3 التصرف في أي منها عدم مطابقة المنتج.
وتعتبر الدليل الذي يحدد كيفية إدارة الجودة،  تحدد عناصر ومكونات نظام الجودة،: (ISO 9004)المواصفة  -

من حيث أن الأخيرة تعاقدية أو  9002، 9001، 9003وبالتالي فهي تختلف اختلافا جوهريا عن المواصفات 
تشمل شكل من أشكال الالتزام من المورد أو الشركة تجاه العميل، والخاصية التعاقدية هنا تتطلب الحصول 

 .4فهي إرشادية فقط 9004على شهادة، بينما المواصفة 
 :ISO9000فوائد ومزايا  -

 "لا بد أن ننوه على أمر مهم وهو: 9000قبل عرض الفوائد التي تحدث للمؤسسة عند تطبيقها "لمعيار الإيزو       
الكثير منا يطرح التساؤل التالي: لماذا تهتم المؤسسات بشهادة الإيزو؟، فمن خلال هذا التساؤل تتبادر في       

ن جهة، ومن جهة أخرى تحاول الكثير من المؤسسات إنتاج هذا مذهاننا إجابة واحدة تكمن في كلمة المنافسة أ
منتجات وتأدية خدمات مميزة وفعالة تضمن لهم اكتساب ميزة نسبية تجعلهم مميزين عن المتسابقين الأخرين مما 

5 تجعلهم أكثر استطاعة على تلبية احتياجات المتعاملين وتجاوز توقعاتهم.
 

 "السوق الأوروبية المشتركة" " على سبيل المثال نذكر:لإقتصادية الإقليميةالتكتلات ا" بزوغبالإضافة إلى        
 ."تكتل تمور أسياكالتكتلات  "وبقية 
 .سهولة اعتماد وتنفيذ مواصفات الأيزو وإبرازها عالمياكذلك 

 6.الأداء نجاعةالأيزو على  نفيذانعكاسات ت
 على المؤسسة تتمثل فيما يلي:عدة فوائد تعود  Iso 9000إن تطبيق المؤسسة لمعيار     
 .نفقاتفي ال المستدامنخفاض الا إحرازوخدماتها و  منتجاتهاوالثقة في على الاستقرار  ؤسسةلما حصول -
 في الأداء. يدوالتميز الج فوزال لبلوغها ؤسسةالم استطاعة قويةت -
 بدلا من اكتشافها بعد وقوعها. عطالحدوث الأ تجنبعن طريق  دائمال طويرالت -

                                                                 
دراسة تطبيقية على  9001/2008منصور عبد القادر منصور، مدى توافق نظام ضمان الجودة في المؤسسات الأكاديمية مع متطلبات مواصفة الأيزو  1

 .109، ص108، ص 2014، 17، العددمعارفعينة من الكليات الجامعية) بوليتكنيك( بقطاع غزة، 
ية، بسام، تحسين جودة خدمات النقل الداخلي من منظور مدخل إدارة الجودة الشاملة دراسة تطبيقية على الشركات العامة للنقل الداخلي في سور  زاهر 2

  .37-36ص:-ص، 2006، 1، العدد28، المجلدمجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية
3 Samuel K. M. Ho , Is the ISO 9000 Series For Total Quality Management?, International Journal of Quality & 

Reliability Management, Vol. 11 No. 9, 1994, p. 80.  
 ،ورقة عمل مقدمة إلى الملتقى اليمني لجودة خدمات السياحة صنعاء، "وأثرها على مستوى أداء المؤسسات السياحية إدارة الجودة"خالد محمد الدعيس،  4

 .11-10:ص -ص،2008يوليو  20 -19
، عمان: دار زهران للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملة مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميزإياد عبد الله شعبان،  5

 .227، ص 2009
 .149، ص 148، صمرجع سبق ذكرهسوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات، ينظر:   6
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 شهادة الامتثال. متلاكا شترطالتي ت دوليةالأسواق ال ولوج القدرة على -
 1المصاريف التشغيلية ونفقات الجودة. يصالكفاءة وتقلتزايد   -
حركية  قويةالحاصلة على شهادة الإيزو بت ؤسساتمن الم %86قامت  التحكم في العمليات الإدارية حيث -

 .2عملياتها الإدارية
 .ؤسساتودة المج درجةيساهم في الحفاظ ب -
 .نظام الأيزو نفيذت شترطالتمتع بالعطاء الذي ي -
 . يكن لديهملم التفوق على المنافسين الذين -
 .تقوية العلاقات مع الموردين -
 .استخدامها في التسويق لإقناع الزبائن بجودة المنتج -
 .3الأداء عزيزلت ؤسسةرفع معنويات العاملين بالم -
 4زيادة حصتها في السوق. -
هناك الكثير من الدراسات في جميع أنحاء العالم التي تثبت فوائد الشهادة في البناء، الصناعة على سبيل المثال،   -

له تأثيرات داخلية إيجابية تتعلق بالعمليات  ISO9001حديثة أجريت في إسبانيا أن شهادة  أظهرت دراسة
المقابل هناك بعض الدراسات التي تؤكد أن الفوائد التنظيمية والآثار الخارجية المتعلقة بالنجاح التجاري، في 

 ه تمأنبقابلة للجدل، بحيث أجريت دراسة في الشركات البولندية وذكر  ISO9001التجارية للحصول على 
كانت الأسباب هي مشاكل مالية في الشركة وأن الشهادة كانت مطلوبة من قبل عميل بحيث   ،سحب الشهادة

تعامل مع التكاليف والمشكلات التي تدد و تح، لذلك إدارة الجودة يجب أن ذلكلا تتعامل معه الشركة بعد 
 5.من أجل النظر في الفوائد والصعوبات ISO 9001يمكن أن تولدها 

 
 
 

                                                                 
بالبيئة حالة  محمد الهلة، أحمد بن عيشاوي أحمد، دور إدارة الجودة الشاملة في التأثير على تحسين مردودية المؤسسة الإقتصادية انطلاقا من الاهتمام  1

 .503، ص2015، 02، العدد08، المجلدمجلة الواحات للبحوث والدراساتمؤسسة، 
، مجلة العلوم الإدارية والماليةعلى تحسين مؤشر المردودية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  9000بربوشة، أثر تبني نظام إدارة الجودة إيزو  مريم  2

 .383، ص 2021، 01، العدد05المجلد
تصنيع الأغذية )أضواء على إدارة الجودة الشاملة جودة وسلامة الرشيد أحمد سالم خير الله، مراجعة وردة شكرت الله، أمال رباح، محمود منصور،   3

 .20، ص 2014فهرس المكتبة الوطنية أثناء النشر،  :، السودان1، طوالهسب(
4 Bünyamin Celik, Ömer Hakan Ölçer, The Effect of ISO 9001 Quality Management System on Education 

Institutions (A Case Study of Ronaki Duhok Education Company in Iraq), International Journal of Management 

Innovation Systems, Vol. 3, No. 1, 2018, p07. 
5 Jorge Benzaquena, and Vincent Charles, A Stratified Bootstrapping Approach To Assessing The Success of 

TQM Implementation In Peruvian Companies, Total Quality Management, https:// 

doi.org/10.1080/14783363.2020.1816165,  2020, p06. 
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  :مراحل وشروط التسجيل -
 نذكر هذه المراحل وكيفية التسجيل:     

 مفهوم التسجيل:  -
تطلبات والشروط لإنتاج المجميع استوفت  ؤسسةن المأهو  9000شهادة الإيزو  يقصد باكتساب المؤسسة       

 .منتجات وتأدية خدمات بجودة عالية وبعدها تريد أن تتأهل
 "إجراء يتم تطبيقه من قبل طرف ثالث ويعتبر تتويجا للمؤسسة لجودة عملها كما يتم تعريفه على أنه        

ولكنها أصبحت ضرورة ملحة من أجل  جميع المؤسسات،ولاستجابتها للمواصفات الدقيقة والتي ليست مطلوبة في 
 1."ميزة تنافسية في السوق المحلي والدوليشكل ت ضحتالجودة التي أ بلوغ

 تباع الخطوات التالية:افإنه يجب  ISO9000إحدى شهادات  من أجل أخذ      
 ما قبل التسجيل: ة مرحل -

بعبارة أخرى  ،للتحقق من أنها تدير عملياتها ISO 9000تقوم المؤسسة نفسها بتدقيق نظام الجودة المستند إلى      
 2تتحقق الشركة من أنها تتحكم بشكل كامل في أنشطتها.

على نشر ثقافة الجودة لدى  المنشأة والعملأهداف  بلوغ دور فيله و  أمر مهم نظام الجودة نالعليا بأ قيادةال إيمان
 .جميع العاملين على كافة المستويات الوظيفية الموجودة في المؤسسة

 عمل.لل طةخ صياغةالإيزو و  شروطمسؤول عن نظام الإيزو داخل المنشأة يكون مسؤولا عن تأهيلها ل ديدتح
 نشأة في عملية التنفيذ.للم تقديم يد المساعدةمكتب استشاري ل أسيست

 المواصفة. شروطم الجودة بالمنشأة بحيث يتوافق مع نظا ديرتق
 .الشروط الموضوعةأساليب العمل بما يتناسب مع  طويرت

 ومقاومة العراقيل. صعابالقدرة على تخطي ال
 تنفيذ نظام الجودة كما هو موثق.

 3. وتطويره تحسينهالقدرة على تقييم النظام و 
 التسجيل:وتسمى كذلك مرحلة مرحلة الحصول على الشهادة:  -
 الشهادة والتي تشمل: بالخطوات التالية من أجل الحصول علىالمؤسسة  تقوم 

 إبرام عقد مع المسجل وهو الجهة المخولة بإصدار الشهادة.
                                                                 

قتصادية الجزائرية: أفاق وتحديات دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة والزجاج إدارة الجودة في المؤسسات الا"،لعشاشي مصطفى  1
)ENAVA( جامعة تلمسان أبوبكر بلقايد، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، غير منشورة أطروحة لنيل شهادة الماجستير، "بسعيدة ،

 .52، ص2011
2 Chadli Belabi, Total Quality Management (TQM) The Seven Quality Pillars, Ohio University : Graduate Studies 

MBA Research Thesis, Copyright June 1993, Revised March 2003, p  13 . 
مجلة مقاربات ورؤى،  )Iso(ساعد ساعد، سلامي سعيداني، أسس إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الإعلامية وارتباطها بالمواصفات الدولية القياسية    3

 .22-21:ص-ص ،2018، 14، العدد الباحث في العلوم الإنسانية والاجتماعية
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 .فحص ودراسة الوثائق التي تقدمها المؤسسة من طرف المسجل أو الشركة المعتمدةيجب  
 .عمل مع المسجل وإجراء أي تعديلات ضروريةال

 المسجل بتحليل الفجوة، أي أنه يجري تقييما تجريبيا لنظام إدارة الجودة وهذه الخطوة اختيارية وليست إلزامية. يقوم
يقوم فريق تدقيق المسجل بإجراء تقييم رسمي لنظام إدارة الجودة مما يتطلب معرفة أي المخالفات لمتطلبات النظام، 

 لفات الجوهرية، المخالفات البسيطة، الملاحظات.حيث يتم تقسيم هذه الانتهاكات إلى أنواع: المخا
يتم تأجيل إصدار الشهادة في حالة المخالفات البسيطة أو الملاحظات، ويتم إصدار الشهادة على أن يتم تصحيح 

 هذه المخالفات البسيطة أو الملاحظات فيما بعد.
ييم الرسمي، وفي حالة وجود أوجه قصور منح الشهادة اعتمادا على توصيات الفريق التابع للمسجل الذي أجري التق
 1جوهرية فيجب على المنظمة تصحيح هذه النواقص وطلب إعادة تقييمها.

تباشر المنظمة  وبشكل عام، من خلال إجراء المراجعة الإدارية والتدقيق الداخلي والتحقق من نجاعة تنفيذ النظام     
الشهادة وتعبئة نماذج واستمارات التسجيل، تقوم  إعطاءبعد الموافقة على و  بعملية اختيار الجهة المصدرة للشهادة

المواصفة قبل الزيارة  شروطب فيالجهة المصدرة للشهادة بمراجعة وثائق الجودة للمنظمة، والتحقق من أنها ملائمة وت
 2في المنظمة. الوحداتطة زيارة تاريخ الزيارة الميدانية وخ عيينعلى هذه المراجعة يتم تاعتمادا الميدانية للمنظمة، و 

 : ISO9000مرحلة ما بعد الحصول على شهادة  -
الشهادة للمنشأة تتم  إعطاءبعد  ،3الجودة والعمل طويرالاستمرار في عمليات تمع  ةالمحقق درجةالحفاظ على ال       

 المانحةجهة  طرف )منالنظام  نفيذت نجاعةمن  تحققعام ستة أشهر لل وجهمراجعة نظام الجودة على فترات دورية ب
 4الشهادة يتم إجراء تقويم شامل. أعطاءشهادات(، وبعد ثلاث سنوات من لل
 :ISO9001 :2015 مبادئ الجودة وفقا للمواصفة -

  للعالم إدوارد ديمنغ وهي: 14 ـالمواصفات على سبعة مبادئ مستمدة من مبادئ الجودة ال ذهه تستند    
 على العملاء: التركيز -
تركز المنظمات والشركات بشكل كبير على عملائها وهذه المعرفة باحتياجات العملاء الحالية والمستقبلية مهمة  

 5.للغاية ويجب أن تلبي دقتها العالية وجودتها تفوق توقعاتهم لتحقيق النجاح في العمل
                                                                 

مجلة الإدارة والتنمية ( في المؤسسات الإقتصادية دراسة ميدانية، 9000محمد بن سعيد، أحمد علماوي، خطوات تطبيق نظام إدارة الجودة )الإيزو  1
 .106-105 :ص-ص، 2014، 10العدد  ، 03المجلد ،للبحوث والدراسات

، 23، جامعة محمد خيضر بسكرة، العددمجلة العلوم الإنسانية، -تكامل أم تماثل -9000جمال خنثور، خير الدين جمعة، إدارة الجودة الشاملة والإيزو  2
 .315، ص 2011

مجلة يريج، مصطفى بن قانة، زين الدين بروش، أثر نظام إدارة الجودة على التنظيم في المؤسسات الجزائرية دراسة حالة المؤسسات الصناعية ببرج بوعر   3
 .262، ص2017، 02، العدد08، المجلدوحدة البحث في تنمية وإدارة الموارد البشرية

 .106ص، مرجع سبق ذكرهمحمد بن سعيد، أحمد علماوي،  4
5 Mara Naji and others, Jacqueline Tham Impact Of Iso Total Quality Management Principles On Department Of 

Municipal Affairs And Transport, European Journal of Economic and Financial Research - Volume 5, Issue 3,  

2021, p 61. 
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 القيادة:  -
إدارة عليا بأسس متينة وبرؤية ورسالة واضحة نشودة من قبل المؤسسة يكون مربوط بتوفر الأهداف الم إن بلوغ     

 1.المعالم
وفقا لهذا المبدأ كلما زادت مشاركة المستويات العليا في الإدارة في نظام إدارة الجودة، كانت فرصة النجاح 

في إدارة جودة المؤسسات، باختصار الغرض هو ضمان إحساس  بافتراض أن القيادة هي المحدد الرئيسي أفضل،
بالاتجاه، بحثا عن محاذاة متسقة بين المهمة والأهداف والاستراتيجيات والسياسات والحفاظ على بيئة داخلية مركز 

 2حيث قد يشارك الموظفون بشكل كامل في تحقيق أغراض المنظمة.
 Engagement of people مشاركة الأفراد: -

الكفاءات سيزيد من قيمة الزبائن وتحقيق إن إشراك الموظفين والعاملين بمختلف مستوياتهم وحسن استغلال 
 مبتغاهم.

 : Process Approachمنهج العملية  -
 نتظرةالم خرجاتببعضها البعض والتي تعمل كنظام يحقق الم تصلةالأنشطة والعمليات الم إن إدراك كيفية سير

مما طابقتها معها بأنشطة المؤسسة وطريقة م اطلاع تامأن يكون الجميع على  يوفر، مما انسجاماأكثر  وجهب
 .اتإلى تحسين الكفاء في النهاية ققيح

 : Improvementالتحسين  -
 يطفي المح قلباتللاستجابة للت أساسي، وهو أمر بصورة مستدامةتركز المؤسسات الناجحة على التحسين 

في الحفاظ على  ؤسسةرغبة الم ةيعد التحسين مهم في حال هذا من زاوية، ومن زاوية أخرى الداخلي والخارجي
 .تغيير يطرأ أيالقيمة لعملائها ويكون ذا أهمية قصوى عندما 

 : Decision Making Evidence Basedاتخاذ القرار القائم على الحقائق  -
ندما تتخذ قرارا ، ولكن عالتردد والشك وعدم التأكد ويتضمن بالطبع درجة من يعد سهلا لاإن اتخاذ القرار 

 أكثر احتمالا. نشودةعلى تحليل البيانات وتقييمها فمن المرجح أن تحقق النتائج الم اعتمادا
 
 
 

                                                                 
المنافسة دراسة حالة بعض المؤسسات الصغيرة  الجودة الشاملة كأداة لنجاعة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في مواجهة تحدياتإدارة "مليكة مقداد،  1

، 8201، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، غير منشورة أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، "والمتوسطة الجزائرية
 .59ص

2  Carla Casteleiroa, Luis Mendesb, Exploring The Influence of Quality Management Systems In Work 

Engagement and Psychological Empowerment In Private Institutions Of Social Solidarity, Total Quality 

Management,  Vol 33, Issue 3-4, 2020, https://doi.org/10.1080/14783363.2020.1832460, p 08. 

https://doi.org/10.1080/14783363.2020.1832460
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 : Relationship Managementإدارة العلاقات  -
على المؤسسة أن تعرف أصحاب المصلحة المعنيين  فمن الضروريلا تعمل المؤسسات اليوم بمفردها في السوق، 
 1العمل على إدارة هذه العلاقات لتحقيق النجاح المستمر.و ذات الصلة الذين تحتاج معهم لإقامة علاقة 

  بإدارة الجودة الشاملة: 9000علاقة الإيزو  -
 التالية:قبل التطرق للعلاقة بين الأيزو وإدارة الجودة الشاملة، لابد من معرفة الفروقات 

 9000يوضح الفرق إدارة الجودة الشاملة والإيزو : 04رقمجدول ال
 9000الإيزو  إدارة الجودة الشاملة 

 .بإستراتيجية موحدة تصلةم  ؤسسة.بإستراتيجية الم تصلةم
 .على الأنظمة الفنية والإجراءات عتمدت طرق.على الفلسفة والمفاهيم وال عتمدت
 .مشاركة العاملين ليست مهمة .إشراك العاملين نادي بضرورةت

 .قد يكون التركيز جزئيا  .ككل   ؤسسةيتعلق الأمر بالم
 .قسم الجودة هو المسؤول عن الجودة .كل شخص مسؤول عن الجودة

 .هو الوضع كمامن الأفضل الحفاظ على  .إنها تنطوي على تغيير الثقافات والعمليات 
جزائري، المصدر: زين الدين كادي، غوار عفيف، إدارة الجودة الشاملة ومعايير الإيزو في المكتبات الجامعية الجزائرية دراسة ميدانية بالغرب ال

 .247، ص2014، 22، العددمجلة الحضارة الإسلامية
 وهي كالأتي:  والفروقاتمن أوجه الشبه الكبيرة بينها إلا أن هناك بعض الاختلافات  الرغموب

المؤسسات لإدارة الجودة الشاملة وهو ما يتعارض مع مواصفات الإيزو،  نفيذت قدرةمن  حققالتفي  يوجد إشكال  -
دقيقة ذات معنى مقبول عالميا يمكن فهمه من  هي مواصفة 9000أن الإيزو  علماءبعض ال يؤكدوفي هذا الصدد 

 .أسهل بكثير مقارنة بـ )إ.ج.ش( ISO9000أي منظور وبأي لغة وهذا ما يجعل تقييم درجة التوافق العالمي مع 
لا نهاية لها وهذا على عكس مواصفات الإيزو التي ينتهي بها الأمر  دامةمست طوير وتحسينعملية ت TQM تمثل -

بالأهداف وتغييرها  رتبطحيث أن المواصفات لا ت شهادة الإيزو، أخذمن خلال  نفيذهاإلى إثبات وجودها وت
 المواصفات في حد ذاتها. شروط نفيذبت تعلقبل ت

 عميلال قناععلى إ  TQMـبينما يتركز الجهد الرئيسي ل، على الزبون 9000اهتمام كافي بمواصفات الإيزو  يوجد لا -
 2ورغباته المتزايدة باستمرار. احتياجاتهالقادرة على تلبية  المتطلبات كافة  قيقتح بواسطة

 
 

                                                                 
في المصارف السورية دراسة ميدانية على المصارف السورية الحاصلة على  ISO 9001 2015 :العوائق الداخلية في تطبيق نظام "حافظ الخطيب،  1

 .17ص -16، ص2019، الجامعة الافتراضية السورية، غير منشورة MIQماجستير في إدارة الجودة  الةرسISO9001 شهادة
المؤسسات  سليم لعقون، مفيدة يحياوي، واقع تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية بالمنطقة الصناعية ولاية سطيف دراسة مقارنة بين 2

، 505، ص 2018، 01العدد  ،12المجلد ،دراسات اقتصاديةمجلة ، 9001وغير الحاصلة على شهادة الإيزو  9001الحاصلة على شهادة الإيزو 
 .506ص
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 : يبين العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو14الشكل رقم

                         
دراسة حالة البنوك -أبعاد إدارة الجودة الشاملة على تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في البنوك التجاريةأثر تطبيق "ضية مصداع، االمصدر: ر 

 .53، ص2018، جامعة فرحات عباس سطيف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، غير منشورة أطروحة دكتوراه، "العمومية الجزائرية
تتجاوز بكثير مواصفات أنظمة  TQMأن إدارة الجودة الشاملة ، 14رقم من خلال الشكل  لباحثةيتبين ل  
 نالت إدارة الجودة الشاملة، بمعنى أخر أن المنظمات التي تحقيقل لركيزةا يه ةالأخير  هوأن هذ ISO 9000الجودة 

 والتحسين وإشراك العاملين زبونالهتمام بيمكن أن تتبنى فلسفة لإدارة الجودة الشاملة مع الا ISO9000شهادة الجودة 
 .من قبل العديد من شركات الإنتاج والخدمات علومةدراك هذه المإوقد تم  دامالمست
أن يمكن للمؤسسة  ،مدخل إدارة الجودة الشاملة فسنجد بداخله مواصفات الإيزو إجراء مراجعة حول وإذا تم -

وأن  9000من الإيزو شملالجودة الشاملة أوبالتالي يتبين بأن إدارة ، الجودة الشاملة إتمامشهادة الإيزو دون  تنال
 1 إدارة الجودة الشاملة. يؤدي إلىتحقيق متطلبات الإيزو هو مرحلة أو جزء 

وليس صحيحا أن المؤسسة  TQMوإدارة الجودة الشاملة  ISO9000هناك علاقة وثيقة بين أنظمة مواصفات  -
إدارة الجودة الشاملة، ولكن تجدر الإشارة إلى أن الإيزو يمكنها تنفيذ  الامتثال لمعايير بلوغها القادرة على

والتوافق مع  تستطيع المطابقة لمواصفات الإيزو، ؤسسةالمؤسسة التي ترغب نحو تنفيذ إدارة الجودة الشاملة هي م
         2مؤشرا على استعداد المؤسسة لتلبية متطلبات إدارة الجودة الشاملة. المواصفات هو

كفاءة   سينفي تح عدةوالمسا ةومحدد درجة معينة من الجودةل بلوغها على علامةشهادة الإيزو ل ؤسسةالم نيل إن -
 3.النفقات ليصإنتاجيتها وتق

ومن خلال هذه العلاقة تستطيع المؤسسة أن تأخذ شهادة الإيزو  متكاملة 9000)إ.ج.ش( والإيزو العلاقة بين  -
حتى  TQMعلى أن تعتمد  تستطيع المؤسسة دون إدارة الجودة الشاملة هذا من زاوية، ومن زاوية أخرى 9000

                                                                 
 .108، صمرجع سبق ذكرهمحمد بن سعيد، أحمد علماوي،   1
 .148، ص2015، القاهرة: دار النشر، 1، طإدارة الجودة الشاملة المفهوم والفلسفة والتطبيقاتبهجت راضي، هشام يوسف العربي،   2
 .67 مرجع سابق الذكر، ص مهدي صالح السامرائي، صبيح كرم الكناني،  3
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 سارالم في أول 9000نظام الجودة الإيزو  نفيذوهذا أحسن ويمكن ت ISO9000 شهادة علىولو لم تحصل 
 1.إدارة الجودة الشاملة تحقيقل
شركة تمتلك شهادة الإيزو تعتمد في تطبيقها على فلسفة إدارة  من هنا تستنتج الباحثة، أنه ليس كل مؤسسة أو     

الجودة الشاملة التي تلبي كل احتياجات ورغبات العملاء، بمعنى أكثر وضوح تمنح شهادة الأيزو نتيجة التفوق في 
 ها ومكانتها وتحسن استمراريتها على المدى البعيد. مرحلة معينة أي لا تستدعي بالضرورة للاحتفاظ بسمعت

  إدارة الجودة الشاملة: تقييم تطبيق: لرابعالمطلب ا
 يلي: سيتم دراسة هذا المطلب من خلال ما    

 أولا: مزايا إدارة الجودة الشاملة:
  لإدارة الجود الشاملة عدة مزايا عند تطبيق هذا النظام في المؤسسة وهي كالأتي:   
 .العمليات الإدارية ليصتق -
 .والنماذج الإجراءات رشيدت -
 .زبائنال فيض اعتراضاتتخالعمل على  -
 2أو الفاقد الهدر العمل على تقليص -
 غير مبرر. أمر أي وقوععلى الآخرين عند  خلفاتالم صبالمسؤولية وعدم  عيينت -
 العلاقات الإنسانية والإجتماعية. دعمو  تشيد -
 الخدمات. جميع طرح بواسطةالعمل  بيئة طويرت -
 3لإدارة الجودة الشاملة. ةدقيق يةمعلومات إنشاء أنظمة -
 ترقية الجودة.العمل على   -
على  رتكزبل ي سؤولينمسؤولية الم زيلالجودة لا ي عزيزإن توهذا يعني ، إشراك جميع أعضاء المؤسسةو  تقدير -

 4.وضاعالأ بتطويرالمعنيين  كافةوالمسؤولية لوالقدوة المساءلة 
 .بداخلهاالمؤسسة أحسن ما  منح وتقديم بواسطة وعيتهمرضاهم وت إمتلاكالزبائن و  برغبات الوفاء  -
 5 .والتميز الإبداعدرجة  وقياس إحراز -
 6 قياس العمل.ل أساليبمعايير و  إتاحة -

                                                                 
 .246-245ص:-، ص2010، عمان: دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، 1، طالجودة وأنظمة الإيزو فريد بلخير كورتل، أمال كحيلة،  1
 .35، ص مرجع سابق الذكرمدحت محمد أبو النصر،   2
 .16، صسابق الذكرمرجع وقدم له: عبد العظيم محمد نجم،  ديمنغ ووبيرت هاغستروم ترجمة: هند رشدى، راجعهك   3
 .56، ص2010، 80، العدد قتصادمجلة الإدارة والاعلاء حاكم محسن الناصر، إدارة الجودة الشاملة: أنموذج في الإدارة الجامعية،   4
التعليم المتوسط، دراسة  أثر إستراتيجية تدريسية قائمة نموذج ديمنغ للجودة الشاملة على الأداء التدريسي لأساتذة العلوم الطبيعية في"صاهد،  فتيحة  5

، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، قسم علم 2، جامعة محمد لمين دباغين، سطيفغير منشورة أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية، "تجريبية ببرج بوعريج
 .72-71ص: –، ص2018التربية  والأرطوفونيا،  النفس وعلوم

 .18، ص2021، عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع، 1، ط)NCATE(الجودة الشاملة في التعليم ومعايير منال هاني قطيشات،   6
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 1يمكن زيادة الأداء المالي وحصة السوق من خلال الاستفادة من السعي الاستراتيجي للجودة   -
 2الموظفين والعمل الجماعي.مشاركة  -

 إدارة الجودة الشاملة. معوقاتثانيا: 
 نذكر من أهمها:هناك بعض الصعوبات عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة     

 تستغرق الكثير من وقت الإدارة والموظفين. -
سنوات في تطبيقها وهي في   يدفع ثمارها بسرعة فإدارة الجودة الشاملة تستنزفلملن تكون عوائدها سريعة إذا  -

 الواقع عملية لا تنتهي أبدا.
 يعاأكثر بكثير مما تر  ةالفردي سهاماتوتكافئ الإ فزتغدي وتح يةالخدم المؤسساتفي  يطةإن الثقافة التنظيمية المح -

 .ةوالتنظيمي ةالجماعي سهاماتوتكافئ الإ فزوتح
 للمديرين الإداريين مما يمنعهم من التحكم في برنامج الجودة الشاملة. دامالتغيير المست -
 قلة التمويل المالي ونقص الإطارات المدربة والمؤهلة بخصوص إدارة الجودة الشاملة. -
 عدم كفاية الهيكل التنظيمي وعزل الأفراد والإدارات عن بعضهم البعض.  -
 المعلومات والنتائج. للوصول إلى طرق قياس فعالة وعدم القدرة دوجي لا -
 3تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة. في اهموجد نظم معلومات فعالة تسي لا -
 ثقة في المدير. لا توجد -
 .وليست مجدية وغير فعالة بين الأقسام ضعيفةالاتصالات  -
 .الموظفين لا يتمتعون بالانضباط -
 ضيق الوقت. -
 تفرد الرأي.هناك  -
 4والحوافز.نظام المكافآت في ضعف وجود  -
 
 
 
 

                                                                 
1Othman Idris and others, The Total Quality Management (TQM) Journey of Malaysian Building Contractors, Ain 

Shams Engineering Journal, 11 (2020), p698. 
2Ahmad M.F and others, Moderating Effect of Asean Free Trade Agreement Between Total Quality Management 

and Business Performance, Procedia-Social and Behavioral Sciences, 129, 2014, p246. 
غير أطروحة دكتوراه ، "حالة المراكز الاستشفائية الجامعية للشرق الجزائري دراسة–إدارة الجودة الشاملة كألية لتحسين الخدمات الصحية "ريمة أوشن،  3

 .51، ص2018ادية والتجارية وعلوم التسيير،  خصص تسيير المنظمات،كلية العلوم الاقتص،  1جامعة باتنة ، منشورة
 .217، صمرجع سبق ذكره نور الدين حاروش، 4
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 المبحث الثاني: أسس بناء الميزة التنافسية:
دائما ما تسعى كل مؤسسة التفوق على مثيلاتها عند طرح خدماتها أو منتجاتها في الساحة التنافسية ومحاولة       

كسب رضا حرفائها، ولكن لن يتحقق ذلك إلا بالتحلي بمجموعة من العناصر التي سوف تتم معالجتها في هذا 
 المبحث من خلال المطالب التالية:

 زة التنافسية:المطلب الأول: أبعاد المي
فتذكر الباحثة من  تختلف أبعاد الميزة التنافسية حسب اختلاف كل باحث والجدول يبين الاختلافات التالية     
 :أهمها

 يوضح أبعاد الميزة التنافسية حسب كل باحث :05الجدول رقم 

 أبعاد الميزة التنافسية الباحثون
Evans,1993 بداعالإ -تسليمال -رونةالم -نوعيةال -تكلفةال 
Mintzberg 1996 التصميم-السعر-السمعة-الإسناد-نوعيةال 
Krajewski et Ritzman,1996 وقتال -رونةالم -نوعيةال-تكلفةال 

مصطفى بن عودة، سمير غويني، دور أخلاقيات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية: دراسة تحليلية لأراء المصدر: 
 .32(، ص42-25)2019، 01، العدد02، المجلد مجلة الميادين الاقتصاديةالعاملين بمدبغة الهضاب العليا بالجلفة، 

 بناء على سياق أبحاث كل باحث لأبعاد الميزة التنافسية يمقسمن ت أن هناك أكثر، 05رقميوضح الجدول 
نموذج الباحث تختار الباحثة ، سيضاح أكثروللإقسيمات المشتركة بين هذه الت بعادمع ظهور العديد من الأ

Evansالتنافسي للأولويات، والتي يتم  قسيمالت بخصوص نطاق تي برزت في بداية شيوعهالأنه يعد من النماذج ال
 1.تمثيلها وفقا لهذا الباحث من حيث التكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، الإبداع

القدرة على إدارة جميع العمليات المعنية بكفاءة بما في ذلك كل الجوانب ذات " وبتعبير أخر هي :الكلفةونجد أن 
فة دون سماع جودة المنتج أو الخدمة يمكن أن تكون التكلفة ثابتة أو الصلة مثل التكلفة العامة وتكلفة القيمة المضا

متغيرة مباشرة أو غير مباشرة وطويلة أو قصيرة المدى بالإضافة إلى ذلك يمكن التعبير عن التكلفة من خلال 
 حيثوذلك من  تسابقينمع الم وازنةم صاريفبأقل الم طبيقالمؤسسة على الت "استطاعة كذلك  وتعني ،2"أهدافها

، والمؤسسة التي تقوم على التكلفة لتحقيق نفقاتعلى ال شددةالم تابعةوتجنب إهدار الموارد والم فعاليةوال ردوديةالم تقوية
تنافسية تتخصص الميزة من خلال رأس مالها المنخفض وقوة عملها وتكلفة عملياتها مقارنة مع المنافسين في السوق 

 3."المؤسسة يصبح الأمر كذلك من الممكن خفض أسعار المنتجات وزيادة هامش الربحونتيجة لانخفاض تكلفة تلك 

                                                                 
 .32ص، المرجع نفسهمصطفى بن عودة، سمير غويني،   1

2 Ouakli keltoum, Ghida fouzia, Green Intellectual Capital As A Source Of Sustainable Competitive Advantage, 

Revue Organisation & Travail, Volume 01, N°4 (2021), p362. 

3  Meriem Guettouche, Ilhem Bouhebila, The Role Of Green Purchasing Of Raw Materials In Achieving 

Competitive Advantage. A Field Study Of Some Iron and Steel Factories in Algeria, Journal of Business 

Administration and Economic Studies, JBAES: Vol (08), Issue (01), 2022, P641. 
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أي قدرة الشركة على إنتاج  المتسابقأقل من  نفقاتأو خدمة ب منتج عرض منالمؤسسة  تمكنوأيضا هي "      
وتسويق منتجاتها بسعر أقل من متوسط سعر الشركات المنافسة هذا لا يعني أن المنتجات معروضة بأقل من مستويات 

 1."تكلفتها وكل من الحلقات الداخلية للسلسلة تجعل من الممكن القيام بذلك
يشتريها أو من خلال الخدمات المقدمة له، وخدمات تبدأ الجودة من العميل من خلال المنتجات التي  :الجودة-
تختلف معايير الجودة باختلاف العميل، فهي تحدد بسعر وجودة المنتجات التي  بعد البيع التي ترضي احتياجاته، ما
قدمها المنافسون في السوق، وتعتبر الجودة معيارا إستراتيجيا مهما للحصول عليها، لذلك فهي يعتبر من مهام ي

 سلع طرحل سليم مور بشكلالأ خدمة على أن دلوالتي ت ضروريةال تميزةالم صائصتعد الجودة من الخو ، "2المنظمة
تنفيذ جميع الأمور بشكل مناسب من " على أنهاالجودة وبأسلوب مغاير يقصد ب 3،"عملاءال متطلباتمع  ناسبتت

 4."أجل تقديم منتجات تفي بمتطلبات العملاء وتوقعاتهم
قدرة المؤسسة على توليد اقتراحات وخيارات إنتاجية جديدة وحقيقية متفوقة بذلك على "وهي أيضا  المرونة:-

 5."بقية منافسيها
قدرة المنظمة على التحول من إستراتيجية إلى أخرى عند تغيير البيئة ولديها القدرة على الاستجابة ويقصد بها أيضا 

 6 جميع احتياجات العميل.السريعة والتكييف مع البيئة وتلبية 
  7.السوق شروطأو  ساحةفي الحولات الإنتاجية مع الت ستطاعةالا تأقلمعلى  تمكنالهي وبتعبير أخر  
، ومن زاوية 8إلى القدرة على ضبط الطاقة الإنتاجية استجابة للتغيرات في البيئة أو طلبات المستهلكين كذلك  تشيرو 

التغييرات في احتياجات المستهلكين وأذواقهم وتوقعاتهم ونتيجة لذلك إجراء قدرة المنظمة على اكتشاف أخرى هي 
تغييرات في تصميمات المنتجات، حيث يمكن أن تكون مرونة التصنيع من نوعين: مرونة الحجم ومرونة الميزة يمنح 

 9.التكامل الرأسي الشركة مزيدا من المرونة في الحجم ومرونة الميزات

                                                                 
1 Bakhelili mohamed lamine, Chellali Abdelkadeur, Strategic Flexibility and Competitive Advantage ) Case Study 

of Al Baskaria Cement Company, Economic and  Management Research Journal, N :03, Vol : 14, 2020, p 276. 
 .302، صسبق ذكرهمرجع ، بن حسانحكيم  2

3 Heizer, Jay and Render, Barry, Principles Of Operations Management.4rded ; Prentice hall,u.s.a,2001,p36. 
4Liazid Ouahiba, The Impact of Social Responsibility on Competitiveness of Small and Medium-sized Enterprises 

(SMEs) A Field Study of Some SMEs in Tlemcen, Al – Afaq Journal for Economic studies, N05, 2018, p297.  
5  Sabah Agha and another one, Effect of Core Competence on Competitive Advantage and Organizational 

Performance, International Journal of  Business and Management, Jordan :Vol7, No1, Middle East University-

Meu,2012,p194 
6 Harith Hussein Ali1 and others, The Role of Lean Marketing in Achieving Sustainable Competitive Advantage: 

An Analytical Study At Al-Mosul Dairy Manufactory, Journal of Techniques, ISSN: 2708-8383, Vol. 3, No. 2, 

June 30, 2021, P67. 
7  Ilyes Boudiaf, Moncef Chorfi, The Progressive Effect of Intangible Assets on Developing Competitive 

Advantage: A Case Study of the Telecommunications Sector in Algeria, Volume VII, n°03 (December 2021), p 

807. 
8 Boudiaf Ilyes, and others, Analyzing Competitive Advantage Indicators Among Telecom Operators In Algeria: 

A Comparative Study, Dirassat Journal Economic, Issue (ISSN: 2676-2013) Vol. 13, N.1 (2022) P229. 
9 Ilyes Boudiaf, Intangible Resources and Competitive Advantage – Case Study: Telecommunication Operators 

In Algeria – , Journal of Business and Financial Economics JFBE, Vol01, N02, 2017, p 345. 
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 دودالح تقليص التركيز على ساحة الأعمال بواسطةفي  ؤسساتبين الم تسابقلل جر الأساسلحا " هو: بعد التسليم-
الوقت  " أيضا على أنه عرفوي، 1"وقت ممكن سرعبأ عملاءإلى ال عرضهاو  وتصميم منتجات حديثة بسرعةالزمنية 

 2.خصص"الم لزمنا وقت التسليم في ،إعدادهالحين  عملاءالطلبات من ال تلقيبين  الذي تستغرقه المؤسسة
هو العملية التي بواسطتها تستعمل المنظمات مهاراتها ومصادرها لتوليد أو تبني أفكار جديدة وتطبيقها  :الإبداع-

 بلوغهو الو  ،3بحيث تقود إلى إنتاج يتصف بالحداثة والأصالة ويحمل قيمة إضافية للمنظمة مما يخلق ميزة تنافسية لها
، في السوق طروحةلم تكن م مستجدةمنتجات  تقديمبالتكنولوجيا، ب تعلقم مستجدلكل ما هو  قيقيوالإنجاز الح

أما  ،لقدرات الوسائل الإنتاجية طويرتالمزيد من ال ولدي :يجزئ صورتين، أحدهماأن يكون الإبداع في  ستطيعوي
والمعارف تصورات برصد ال تقوم المؤسسةف ،جديد كلي أو منتوج خدمة تشكيلإلى  لإحالةا الجذري فهو بمثابة

ايتوقعه لابد  العميل وتجاوز م  وبغية ضمان رضا ،استحداثها وهذا بغية توفير الإبداع والعمل على وجودةالمالمختلفة 
 4.من تسخير الجهود والطاقات الفكرية العاملة بالمؤسسة

للمنتجات التي تقوم  حسينوالت خطيطالت نطاقالمؤسسة في ب وجودةالم مكانياتعلى الإ قائمالإبداع وعليه يكون  
ميزة وأسبقية  بلوغعملياتها الإنتاجية بما يمكنها من  سينالمؤسسة على تح ابليةالإبداع بق رتبطبإنتاجها، كما ي

 5.تنافسية
 المطلب الثاني: مصادر الميزة التنافسية:  

 حسب اختلاف رؤية كل باحث وهي:هذه المصادر  تختلف
 انخفاض التكاليف:-

 توافق القدرة الشرائية للزبون.بتكلفة منخفضة منتجاتها  عرضفي  ؤسساتالم تتنافس  
 
 
 
 

                                                                 
مجلة علوم الاقتصاد وسف كامل عابد الزبادين، أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية: دراسة على القطاع المصرفي الأردني،  1

 .212ص ،2013، 28العدد ،04المجلد ،والتسيير والتجارة
القدرة التنافسية للمشاريع الصغيرة دراسة حالة عينة من حاملي المشاريع الصغيرة في  دور المرافقة المقاولاتية في تحقيق"، سهام بن رحو، بومديننادية   2

، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، كلية العلوم لتقى الدولي الافتراضي بعنوان: المقاولاتية والتنمية المستدامة في دول العالم النامي )أفاق وتحديات(الم، "الجزائر
  .05، ص2021نوفمبر  04وم التسيير، مخبر إدارة المؤسسات وتسيير رأس المال الاجتماعي، الاقتصادية والتجارية وعل

 .32، صمرجع سبق ذكرهمصطفى بن عودة، سمير غويني،  3
دراسة ميدانية بشركة موبيليس وكالة الوادي، -سارة بن موهوب، أحمد تي، ليله معلول، أثر  الاستثمار في رأس مال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية 4

 .287ص ،02،2021، العدد08، المجلدالمجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية
، 05، المجلدمجلة الاقتصاد والبيئة، أهمية الابتكار التكنولوجي في تحقيق الميزة التنافسية في السوق دراسة تطبيقية لأسبقية التنافسية التسليم، قاشي يوسف 5 

 .414،ص2022، 01العدد
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 التكنولوجيا:-
توي التنافسية للمؤسسة، لأنها تح مكانياتالإ فواعل استبدال من متين فاعلالحديثة أن التكنولوجيا  براتالخ ثبتتأ

منها  أحدثعمليات الإنتاج، وهذا ما  حسينلت ستفادةالم تجاربالعلمية وال فرضياتالتطبيقات العملية لل على كافة
 1.للميزة التنافسية خلاقا مصدرا

 :ؤسساتخبرة الم-
 من خلال الإنتاج التمويل والتسويق الطويل. تحقق الميزة التنافسية   

 التفكير الإستراتيجي:-
ميزة أو مزايا  كتسابا  بواسطة تسابقيهاعلى م غرض إحراز التفوقللتنافس ب ةالمؤسسات على إستراتيجية معين رتكزت 

فمن ، مضبوطةأهداف  بلوغالمؤسسة ل قوم عليهاتلك القرارات الهيكلية التي ت هي الإستراتيجيةب يقصدتنافسية، و 
 خلالها تستطيع المؤسسة معرفة مستوى المؤسسة سواء تعلق الأمر بالإخفاق أو الفوز. 

 المعرفة:-
 ارفعلى المع قائمةالمؤسسة في المنافسة ال أعمالاستمرار لضمان  الركيزة الجوهرية الفكريةلمعرفة والأراء ا تبرتع   

، فالمؤسسات التي للمؤسسات ذات المعاملات الخاصة عنصرا فعالاالمعرفة  حجم قياس ضحى، كما ألوماتوالمع
منها في  نتفاعالتنظيمية للا امساراتهتلك المعرفة عبر  ذهبفيما تعرفه، بحيث ت ستدومهي التي  تفوقال تحوز على

 2وهياكلها. وظائفها قويةنتاج أو لتعمليات الإ
 وكذلك تنقسم إلى قسمين هما:

متنوعة ومتعددة بسبب اعتمادها على موارد المؤسسة، وما تنتجه البيئة الخارجية للمؤسسة  للميزة التنافسية مصادر
والمصادر الملموسة وغير الملموسة، ؤسسة بموارد الم ترتبطالمصادر الداخلية  :في المجالات التي تتفوق فيها، وهي

 لأوليةالعرض والطلب على المواد ا كمتطلباتالخارجي وظروفه   يطمتغيرات المح شكل بفعلوتت نوعةومت كثيرة  الخارجية
 3.ختصةالمالية والبشرية الم قدراتوال

 وبتفصيل أكثر نجد أن:
 
 
 

                                                                 
، مجلة علوم الإنسان والمجتمعالميزة التنافسية، منية غريب، تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز رأس المال البشري باعتباره موردا استراتيجيا لتحقيق  1

 .46ص ،2015 ،15العدد
، جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي، الجزائر مجلة المنهل الإقتصادي، تكنولوجيا المعلومات كأداة لتحقيق الميزة التنافسية، شراد صليحة ،مبروك صليحة 2

 .244، ص2019، 02، العدد02المجلد
3 Assia Zehar, Moussa Benmansour, Toards Diversification Strategies For Mergers To Maximize The Company's 

Competitive Advantage Case Study On The Merger of The "Chevron" and "Texaco" Institutions, Journal of 

Economics and Human Development, Volume No11..,, Issue 2and Page91. 
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 المصادر الداخلية:
غيرها، و ... الطاقة والمواد الخام قنوات التوزيع ،مثل العوامل الأساسية للإنتاجادية غير المو  المادية"ترتبط بالأصول  

 استراتيجياتالإداري،  التنظيم طرق مجموعة متنوعة من العوامل بما في ذلك، الميزة التنافسية من ويمكن استخلاص
 1مردودات البحث والتطوير". ،والإبداع والمعرفة الأنظمة المستعملة والمطورة، التحفيز،

 أما المصادر الخارجية:
 توفروهي كثيرة مما يؤدي إلى  تأتي هذه المصادر من البيئة الخارجية والتقلبات التي تحدث فيها وتوجد الكثير منها 

البشرية ، الموارد امالعرض والطلب على المواد الخ وضعياتمنها ك تنتفعالمؤسسة و  غتنمهايمكن أن ت خصائصفرص و 
 2.باقينمع ال علاقتهاالإستراتيجية و  بواسطة فرصهاميزة تنافسية  ققللمؤسسة أن تح تستطيعو  كفء...ال

 المطلب الثالث: إستراتيجيات الميزة التنافسية:
 يلي: تنقسم هذه الإستراتيجيات إلى ما

 إستراتيجية خفض التكلفة:-
إنها قدرة المؤسسة على تحقيق أعلى قيمة وأكبر فائدة، ويتم اعتماد تكلفة الخدمة والمنتج كأساس للمنافسة من  

الأضرار وبذلك تعمل المؤسسة على توزيع تكاليف الأنشطة وحدات الإنتاج و خلال تقليل وإزالة جميع أنواع الهدر 
تعني إستراتيجية قيادة التكاليف أن جودة  ف، ولامن أجل قيادة تكاليف منخفضة وتعطي كذلك ميزة بالتكالي

 3.وقيمة المنتج منخفضة
 مزايا إستراتيجية قيادة التكلفة: 

 من أهم المزايا التي يوفرها تطبيق إستراتيجية قيادة التكلفة نجد:
 4.على العمل طيدالو  توجيهال

 كلفة.القائمة على ال المنافسةفي وضع جيد من حيث تكون ، حيث أن المنظمة تسابقينالم منالحماية 
 ير.تعد ميزة القيادة منخفضة التكلفة عقبة أمام دخول المنافسين الجدد بسبب تنفيذ سياسة التسع

 5.الأرباح مما يزيد منالحصة السوقية  ادتالإنتاج ز  كلما زاد  
 عيوب إستراتيجية تخفيض التكلفة:

 تخفيض التكلفة:تواجه المؤسسات عدة صعوبات عند تطبيق إستراتيجية 
                                                                 

ماجستير في  رسالة، "ب حمام ربي )سعيدة( نموذجامركEGTTدور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة مؤسسة "، خزار الأخضر  1
 .145ص ،2011التسيير،، جامعة أبي بكر بلقايد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم غير منشورة التسيير الدولي للمؤسسات

التأمين  الطاهر أحمد محمد علي، نسرين مموسى أحمد محمد، أثر التسويق الإبداعي على الميزة التنافسية في المؤسسات الخدمية: بالتطبيق على شركة 2 
 .231(ص239-224، )0212، 1، العدد7، المجلدمجلة ميلاف للبحوث والدراسات(، 2020-2010الإسلامية )ولاية الخرطوم( في الفترة من )

3 Heizer, J, Operations Management, Six Edition,By Pearson Education, Inc Upper Saddle River, Ne Jersey,2006, 

p34. 
4  Ibid. 

 .119، صمرجع سابق الذكر، بن لخضر شني، السعيد صورية 5
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منتجات  عرضأو  تشابهةمنتجات م عرضدرة المؤسسات المتنافسة على تجاوز أقل التكاليف بتقليدها و ق -
 حسن.أ

 ساحة التنافسية.في ال ةمشهور  السلعة يرصتعندما  بالخصوص ةالقياسي كلفةصعوبة الحفاظ على الوجود  -
 1.مواردها عمالى توسيع استفي تقدير التكاليف يجبر المنظمات عل فراطالإ إمكانيةإن  -
تواجه الكثير من المؤسسات مخاطر ومشاكل عند تطبيقها لهذه الإستراتيجية بما في ذلك إمكانية تغير رغبة  -

الزبون إلى عناصر أخرى موجودة في سلعة أو خدمة تكون متميزة بغض النظر عن الكلفة هذا من جهة، 
بالتقليد والمحاكاة لهذه الإستراتيجية قد يؤدي بهم إلى انخفاض ومن جهة أخرى إن المتسابقون الذين يقومون 

 2 المردودية أو بزوغ المجال التكنولوجي الذي يقلل من شأن هذه الإستراتيجية.
 إستراتيجية التميز:

  تتمثل هذه الإستراتيجية فيما يلي:
على الموهبة، ويكون التكوين على  حربمعين من ال زءلج وسعالمؤسسة بتكوين م ه الإستراتيجية على إجراءهذ تستند

 3.الجودة ليص عيوبتق نطاقات مثلإستراتيجية  نطاقات
من نوعها ذات  استثنائيةو  تميزةم ةدمخأو  الإنتاج طرحالمؤسسة على  قابليةلذلك فإن إستراتيجية التمايز هي   

 4".خدمات مابعد البيعالجودة العالية، وميزات المنتج، "، مثل فيدالمست وجهة نظرعالية من  جودة
 معينة منها:طلب هذه الإستراتيجية وجود شروط وتت 
 تطلباتتحليل الم للقيمة، فإن الشرط الأول لهذه الإستراتيجية هو زبونال وعي تعلقةم نظرا لأن استمرارية التميز-
 تحقيقها.الرغبات التي لم يتم  إدراكو 
 .المنتجات القدرة على تطوير ؤسسةتمتلك الم-
توافر الإمكانيات مثل قدرات  شترطأن تحقيق التميز واكتساب الميزة تنافسية ي أيقدرات تسويقية عالية وجود -

 …التوزيع، والترويج
 .والإبداع التطوير الاعتماد علىضرورة -

                                                                 
-، أثر التسويق الريادي على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة ميدانية على البنوك التجارية بمدينة الأبيضوأخرونعبد العزيز حسن عبد العزيز أدم  1

 .55ص ،2022، 1، العدد5، المجلدمجلة الدراسات التجارية والاقتصادية المعاصرةالسودان، 
تحديد أثر الاتصالات التسويقية في الميزة التنافسية دراسة من وجهة نظر الزبائن لعينة ثائر فارس عبد الله الجنابي، الدور الوسيط لجودة الخدمة المدركة في  2

جامعة النيلين، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة الأعمال،  ،غير منشورة أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمالمن المصارف التجارية الخاصة في بغداد، 
 .124ص، 2017

لضمان تحقيق ميزة تنافسية مستدامة دراسة استطلاعية على قطاع المواد الصيدلانية  19كواشي، أليات الذكاء التسويقي في ظل كوفيدمراد هميلة، مراد   3
 .622ص ،1202، 01، العدد04، المجلدمجلة دراسات في الاقتصاد وإدارة الأعمالوالشبه الصيدلانية بولاية تبسة، 

دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة -سعيدة بوجمعي، نصر الدين بن نذير، دور المزيج التسويقي في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة 4
 .37،ص 2019، 01العدد، 09، المجلدمجلة الإبداعوالمتوسطة في ولاية البليدة، 
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 1.والبحث على التطوير ضرورة إنفاق المؤسسة -
 2.تسابقينتوفر عدد كبير من الم -

 مزايا إستراتيجية التمايز:
 .تميزإمكانية الللمؤسسة  عطيي -
 يز.إستراتيجي مم قرم مؤسسةيمنح لل -
 .بسبب ولائهم متعامليها سرأسعارها دون أن تخ زيادة المؤسسة تستطيع -
 .3ؤسسةللم رجحةالحصة السوقية المعلو  -

 مخاطر إستراتيجية التمايز:
على الرغم من المزايا التي يمكن أن تعود على المنظمة من اعتماد إستراتيجية التمايز، فإن الافتقار إلى المعرفة بعوامل  

 وتكاليف هذه الإستراتيجية يشكل مخاطر كبيرة على المنظمة:
ض منتجات إن المؤسسات التي تعمل بهذه الإستراتيجية تواجه صعوبة تكمن في أنها لا تستطيع التقدم في عر  -

 وخدمات فريدة عن المنتجات الأخرى لمدة طويلة إلا من وجهة نظر المستفيد فقط.
عملية  فتصير، أو للمنتج خدمة أو على أشكال التوزيعللالفيزيائية  واصفاتعلى تمايز الم ؤسسةالم عندما تعتمد  -

 استبدال مايز عبر سلسلة القيمةالت قدراتالمؤسسة ل إغفالذلك إلى  عودسهلة، وي تسابقينالم طرفمن  اكاةالمح
بتقسيم  ؤسسةالم إغفالإلى أيضا  ذلك  عودوي ،منتجات أخرى إقتناءعلى  شجعهممما ي فيدينأذواق المست

قطاعات  بتوفرالمؤسسة  وعيتختلف من قطاع إلى أخر، حيث أن  عملاءالسوق إلى قطاعات، فحاجات ال
 إستراتيجية تمايز تأسيس من المفروضإستراتيجية التركيز، ولكن  انتهاجبالضرورة قصد لاي موجودة في السوق

 تعاملين.من الم كثيرعلى ال مقسمةعلى معايير بالاعتماد 
، أقلتكلفة و  أحسنمنتجات ذات جودة  بواسطةيعرضها للمنافسة  ؤسسةالم ناحيةفيه من  فرطإن التمايز الم -

ساحة في ال شائعا ضحىعلى المؤسسة لأن المنتج أ عائقا ةالمرتفع تكلفةتصبح إشكالية ال وبانقضاء الزمن
 4غبون في شرائه.ير  ما صوصبخ وعيأكثر  ستهلكين، ويصبح هؤلاء المالتنافسية

 
 

                                                                 
ات والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية على بعض المؤسسمقاربة الموارد الداخلية "بوازيد،  وسيلة 1

، 2012ة وعلوم التسيير،، كلية العلوم الاقتصادية والتجاري1، جامعة سطيفغير منشورة ماجستير في علوم التسيير رسالة، الاقتصادية بولاية سطيف
 .38ص

 .283ص ، 2018، 3عددال، 5لدالمج، المجلة العالمية للاقتصاد والأعمالبوعيسي، دور استراتيجية التسويق في اكتساب ميزة تنافسية،  رياض 2
 .49، صمرجع سبق ذكرهمنار إبراهيم أحمد فريحات،  3 
 ماجستير رسالة ،"الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة فندق الأوراسيستراتيجيات التنافسية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الإ"ة، يبن جدو بن عل 4

 87-86ص-، ص2015،جامعة أ محمد بوقرة بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، غير منشورة
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 (Focus strategy)إستراتيجية التركيز:
 أكثر من قطاعات الســــــــــوق المحددة من حيث الخدمة والرعاية في ظل هذه الإســــــــــتراتيجية يتم التركيز على قطاع أو

والاهتمام من أجل تحقيق التميز والريادة في هذا القطاع، حيث أن الهدف من هذه الإســــــــــــــتراتيجية هو بناء ميزة 
 تنافسية والوصول إلى مكانة متميزة في السوق من خلال تلبية احتياجات فئة معينة من المستهلكين أو سوق

خدمة جزء من الســــوق، وليس كل الســــوق يعتمد  جغرافي معين والســــمة المميزة لهذه الإســــتراتيجية هي التركيز على
 1.على افتراض أن خدمة السوق المستهدفة بكفاءة وفعالية أفضل من خدمة السوق ككل

 مزايا إستراتيجية التركيز:
 يوجد عدة مزايا عند تطبيق إستراتيجية التركيز نذكر منها:

 .سوق معين وخدمة فئة معينة المعرفة في منتج أوو الخبرة المتعلق بالتخصص  مخزونمن نتفاع الا -
 .للمنظمة منالتركيز يخلق نوعا من الأ نطاقالمنظمة في  تمتلكهاالتي  تجربةإن التخصص وال -
 سعر.للسيطرة على ال نفقاتالتحكم في الو ترشيد الالمنظمة على  شجعت -
 .سرعة الاستجابة للعملاء الناتجة عن قربهم -
 .دماتالخو  السلعجودة  درجة قويةلت حسين والبحثتحفز الشركة على الت -
 .كفاءة المنظمة  درجةتلبية رغباتهم بنفس  تسابقينيصعب على الم مماوموقع المنظمة لدى عملائها  سمعة تحسين -
 2 سعر.من خلال ال باستمرار نظمةللم ارتفاع المردودية -

 مخاطر إستراتيجية التركيز:
 تتمثل هذه المخاطر فيما يلي:

المنظمات لإستراتيجية مراقبة التكاليف بسبب  ستنادا بعائق صطدمفقد ت هذه الإستراتيجية المنظمة نتقتا إذا -
 لنفقاتا زيادة عائق عاني منإستراتيجية التركيز بالتمييز أن ت نتقتويمكنها إذا ا ،الحجم المنخفض الذي تنتجه

 قدراتها.مواردها و  قيمة مع لاءموهو ما لا يت هائلةاستثمارات  شترطخاصة وأن التمييز ي
المشتريات التي تقوم بها هذه  قيمةصغر  بسببغير مناسب للموردين  نظماتمن الم صنفوضع هذا ال ديع -

 .على التفاوض معها ابليةالق فضمما يخ نظماتالم
هذه الإستراتيجية  صير، فتقيمةمن اقتصاديات ال نتفاعالمؤسسة الا تستطيعبما أن القطاع المستهدف ضيق لا  -

 ضة الثمن.باه

                                                                 
1 afaa Chetheer Muzeal, Ali Khalaf Gatea, The Relationship Between Using ATM Technology and Achieving 

Competitive Advantage For A Sample of Iraqi Commercial Banks, Journal of Advanced Accounting and Financial 

Studies, ISSN: 2602-5671, Vol: 60\No: 01 ,April 2022, P60. 
 .94ص ،93ص ،مرجع سبق ذكرهفاروق عزون،  2
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على مواكبة التكنولوجيا  إمكانيتهاعدم  يعود ذلك إما إلى بها، تعلقةالسوق الم فئةل ة التلاشي غير المتوقعفي حال -
إلى  نتقالإستراتيجية التركيز الا نتهج، فمن الصعب على المنظمة التي تزبائنال مذاقتغير  و نتيجةالمتقدمة أ

 1.وفعاليتها قدراتها الخصوصية من مواردها نتيجة أخر نماطأ
                          والشكل التالي يوضح ما يلي:     

 : إستراتيجيات الميزة التنافسية15الشكل رقم                                             
 خدمات أفضل ومنتجات مميزة         أسعار أقل للعملاء                        

 موجهة لجميع                                                                                        
 العملاء                                                                                           
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العلاقة بين تطبيق أسلوب ستة سيجما والميزة التنافسية دراسة ميدانية على عمادات القبول والتسجيل "عبد الله رياض حسن الخضري،  المصدر:
، جامعة الأزهر غزة، كلية الاقتصاد والعلوم غير منشورة ماجستير في إدارة الأعمالرسالة ة، قطاع غز  في الجامعات الفلسطينية في محافظات

 . 39 ،ص 2017الإدارية، 
 المطلب الرابع: مقاربات بناء الميزة التنافسية:

 تصنف هذه المقاربات إلى صنفين قديمة وحديثة:     
 أولا: المقاربات الكلاسيكية:

 يلي:  المقاربات فيماتتمثل أهم     
يقوم هذا المدخل على فرضية تقول بأن الميزة التنافسية تنتج عن التأثيرات التي تحدث : مدخل النموذج البيئي .1

في البيئة الخارجية للمؤسسات التجارية في إعداد وصياغة إستراتيجياتها، أي تدرس العلاقة بين إستراتيجية المؤسسة 
على هذه الأخيرة أن تكون موجهة لخلق ميزة تنافسية للمؤسسة في الساحة التنافسية، والبيئة المصنعة بحيث لابد 

 2 ويعد هذا المدخل ضمن أهم المداخل التي تم تحليلها بناء على الميزة التنافسية.
جاء هذا النموذج من طرف "البروفيسور مايكل بورتر"  :value Chain Approach موذج سلسلة القيمة:ن .2

جامعة هارفارد في الولايات المتحدة"، قدمت كتبه ومقالاته إرشادات وإستراتيجيات لمحاولات "الأستاذ في 
 3 الشركات لامتلاك ميزة على متسابقيها.

                                                                 
، 05لد المج، الاقتصادية مجلة إدارة الأعمال والدراساتة، مداح، دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسس ، مرادالعيداني إلياس 1
 .176ص  2018، 01عددال
جامعة  ،دكتوراه غير منشورة أطروحة، "الميزة التنافسية لجامعة المنصورة في ضوء بعض الخبرات العالميةمتطلبات تحقيق "مرزوق شلبي،  ،أماني عبد العظيم 2

 .29، ص2017المنصورة، كلية التربية، قسم أصول التربية،
نظم المعلومات اهيم العبد المنعم، رايموند مكليود، جيورج شيل، تعريب: سرور علي ابراهيم سرور، مر: محمد يحي عبد الرحمن، تقديم: عبد المنعم بن ابر  3

 .112، ص111، ص2002، الرياض: دار المريخ للنشر، الإدارية

 إستراتيجية التميز        إستراتيجية خفض التكلفة     

                         

 استراتيجية التركيز
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وهو  competitive Advantageالميزة التنافسية شهور بالم كتابهفي   1985هذا النموذج سنة  porter وقد قدم
بحيث يعتبر مفهوم الهامش ، "1أحد الأساليب الحديثة في الإدارة الإستراتيجية لتحليل العوامل الداخلية للمؤسسة

أساسيا لنظرية بورتر، حيث أن الهامش هو قيمة منتجات وخدمات المؤسسة كما ينظر إليها الزبائن، مطروحا منها 
تعرف ، 2لال أدائها للأنشطة، والتي يسميها بورتر أنشطة القيمة"التكاليف، وبالتالي فإن المؤسسات تنتج قيمة من خ

سلسلة القيمة على أنها المبلغ الذي يكون العملاء على استعداد لدفعه للحصول على منتج أو خدمة معطاة وبالتالي 
أهمية التنسيق في الشركة فإن الشركة المربحة هي التي تكون تكاليفها الإجمالية أقل من هذه القيمة فتبرز سلسلة القيمة 

وتتيح سلسلة القيمة تحليل أنشطة الروابط المختلفة للشركة ، لأن كل جزء من الأخير يحتوي على قيمة يجب تحسينها
، وهي الأداة التي تتكون ؟تقييم تكاليف المقابلةكيف يتم و  ؟لمعرفة كيف يساهم كل نشاط في تحقيق ميزة تنافسية

نقاط أولية مختلفة مع دعم الكسب غير المشروع للتقارب من أجل تحديد مصادر المزايا من تقسيم نشاط الشركة إلى 
التنافسية المحتملة، وهكذا تفككت الأنشطة وسيتم تقسيمها إلى فئتين: الأنشطة الأساسية وأنشطة الدعم هي تلك 

تبط أنشطة الدعم بواحد أو التي تتكون من الحصول على عوامل الإنتاج والتنسيق بين وحدة الأنشطة ويمكن أن تر 
 3أكثر من الأنشطة الأساسية.

المنظمة عبارة عن مجموعة من الأنشطة الأساسية والثانوية التي  اعتبر"بورتر" أن من خلال سلسلة القيمةو 
القوة والضعف في هذه الأنشطة لتحديد قدرتها على هائي، وبالتالي يمكن دراسة نقاط تضيف قيمة إلى المنتج الن

، وكتعريف إجرائي: هي مجموع الأنشطة والوظائف المترابطة فيما بينها 4.دة في خلق مزايا تنافسية للمنظمةالمساع
 من أجل أن تعطي لشيء قيمة، وهناك "وظائف أساسية ووظائف داعمة".

)الإمداد الداخلي،  على نوعين من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة هما الأنشطة الرئيسية يستندوالذي " 
)البنى التحتية للشركة، الموارد البشرية، التطوير  الإمداد الخارجي، العمليات، التسويق، الخدمات( والأنشطة السائدة

                        5".التكنولوجي، التدبير(
 
 
 
 

                                                                 
، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، 1ط ،إستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة مدخل معاصرالبناء،  طالب، زينب مكيعلاء فرحان  1

 .205ص ،2012
ق بمرجع سن ابراهيم العبد المنعم، رايموند مكليود، جيورج شيل، تعريب: سرور علي ابراهيم سرور، مر: محمد يحي عبد الرحمن، تقديم: عبد المنعم ب 2

 .112، ص111، صذكره
3 Ali Senoussi, Salem Mehadi, Analysis of The Determinants of The Competitiveness of The Companies: 

Relevance and Contributions of The Theory of The Competitive Advantage and The Approach Sector, Journal of 

development and Applied Economics, Vol 03, N 01, 2019, p 342, 343. 
4  Dorothy Mghoi Mnjala, The Challenges of Creating Sustainable Competitive Advantage In The Banking 

Industry In k Enya, Journal of Business and Management,Vol16, Issue04 ,2014, p85. 
كاديمية الأمادها لإستراتيجية الاستدامة، في اعت Hpثامر البكري، خالد بني حمدان، الإطار المفاهيمي للاستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة لشركة  5

 .6ص، 2013، 9، العددللدراسات الإجتماعية والإنسانية
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 : يوضح أنشطة سلسلة القيمة.16الشكل رقم

 
المصدر: بسام منيب،علي محمد الطائي،"انعكاسات أنشطة سلسلة القيمة في تحقيق أهداف التحسين المستمر لجودة المنتجات:دراسة   

، جامعة الموصل، كلية الإدارة مجلة تنمية الرافدينتحليلية لأراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة في الموصل"
 .75،ص2018 ،117العددوالاقتصاد،

 تتمثل مكونات هذا النموذج في: 
عرضها و  بتسويقها المؤسسة قومالذي ت لإنتاجل عملية الفعليةمباشرة بال رتبط ارتباطا وثيقاوت"الرئيسية: الأنشطة
الداخلية،  تهذه الأنشطة كل من الإمدادا تويخدمات مابعد البيع، وتح جانب ، إلىمستهلكينلل وتقديمها

 1."، الخدماتبيعاتالعمليات، الإمدادات الخارجية، التسويق والم
، "أو أداء السلع أو الخدمات رتبطة بإنشاءتتعلق بمجموعة من الأنشطة المباشرة الم وهي"الأنشطة الأساسية: .أ

      تتضمن خمسة نشاطات تتمثل في:
    :تعلقة باستلام، تخزين، توزيع ومبادلة المدخلات هي مجموعة الأنشطة الم"الإمدادات الداخلية اللوجستية

 2."اللازمة لإنتاج السلعة أو تقديم الخدمة
  :3."نهائي أو خدمة منتوجبتحويل المدخلات إلى  رتبطةتتمثل في مجموعة الأنشطة المختلفة والم"العمليات 
  العمليات اللوجستية الخارجية(Out Bound Logistics) :" والذي يشمل كل الأنشطة أي التوزيع المادي

بشكل منظم وفي  "تامة الصنع أو نصف مصنعة منتجاتوتسليم المخرجات من  ونقل توزيع تخزينرتبطة الم
 .الوقت المناسب

  التسويق والمبيعات(Marketing and Sales) :" شراء المنتجإلى  التي تؤدي  نشاطاتال يشتمل علىوهي  
 4.مثل البيع التسعير والترويج" والبيعية بالإضاف إلى جميع جوانب عملية المبيعات والتسويق

                                                                 
الة الوادي لسنة أسيا بن عمر، فاطمة الزهراء سكر، جودة الخدمات البنكية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية وك 1

 .230، ص2020، 3الجزائر: جامعة الجزائر  ،03، العدد09، المجلدمجلة المؤسسة، 2019
 ،"في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائردور أخلاقيات الأعمال "بودراع،  أمينة 2

 قسم علوم التسيير ، جامعة محمد يوضياف بالمسيلة،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،غير منشورة أطروحة دكتوراه في علوم التسيير
 .111-110ص ،2020،
 .المرجع نفسه  3
 .91ص ،90ص ،2012، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع،1، طثره في تحقيق الميزة التنافسيةأستراتيجي و الخيار الإيحي القطب، محي الدين  4
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  خامسا: الخدمة(Service): " الأنشطة المرتبطة بتقديم الخدمة لتعزيز القيمة أو الحفاظ عليها للمنتج مثل
 1."التثبيت والإصلاح والتدريب وقطع الغيار والإمداد وتعديل المنتج

 الأنشطة الداعمة: .ب
 :تتضمنالمساعدة والأساسية لتشغيل حلقة القيمة ككل نشاطاتال "هي كافة البنية الأساسية للمنظمة ، 

 ، التمويل".التخطيط الاستراتيجي الإدارة العامة، المحاسبة، الجوانب القانونية، نشاطات
  ما يتعلق بالموارد البشرية التي تمكن من توسيع نطاق أنشطة ) إ.م.ب( والتي تعتبر  البشرية: كلإدارة الموارد

  .ضرورية لضمان اختيار الأفراد وتدريبهم وتطويرهم
 :النشاطات المتعلقة بتصميم المنتجات وتعزيز الأنشطة المختلفة التي يتم تنفيذها ضمن حلقة  تنمية التكنولوجيا"

 .الفنية والبروتوكولات والمدخلات التكنولوجية اللازمة لكل نشاطالقيمة، بما في ذلك الخبرة 
 :2.هي الحصول على المدخلات الضرورية مثل المعدات أو الخدمات، المواد الأولية التي يجب شراؤها الشراء 

 أهمية استخدام مفهوم سلسلة القيمة: 
 تتمثل أهميتها فيما يلي:

الإجمالية للمراحل المختلفة لإنتاج منتج  نفقاتهو التحكم في السلسلة القيمة للمؤسسة إن الغرض من معرفة  -
في الممكنة التي تسمح بالتحكم  والتقنية التنظيمية الحلول عرض مجموعة متنوعة من أو خدمة ما، من خلال

 .لسلسة القيمة عصري تكوينتصور  أيضاالمختلفة، و  داراتالعلاقات بين الإ اسقوتن عزيز، وتالنفقات
 ميزة تنافسية من خلال: امتلاكو  أمنةبدءا من سلسلة القيمة يمكن للمؤسسة بناء إستراتيجية و  -
 .تسابقيهاوظائفها بشكل أكثر كفاءة من م لأداء نفقاتالضغط على ال -
 .مابعد البيع التكنولوجي، خدماتالإبداع  أو تميز المنتج المعروض سواء من حيث الجودة -

ميزة  كتسابالمنافسة وتسمحان للمؤسسة با  ابهةلمج ضروريتينالإستراتيجيتين ال يشكلان إن هذين الأسلوبين 
 .خاصة إذا تم دمجها معهم مستدامةو  مستمرة تنافسية بصورة

 .المخلصين زبائنمثل التحكم في قنوات التوزيع لل تسابقينأمام دخول الم عراقيل تهيئة -
 .من تقليد التكنولوجيا المستخدمة تسابقينالم لحد فوريتسخير التطور التقني والإبداع ال -
 .على مستويي التوزيع والإنتاج والانتظارالنهائية للانتهاء  التحكم في المواعيدمع  بيسر وحسن إدارة الوقت  -
 .ساحة الأعمالفي  عرض منتجات مبتكرةتصميم أو  -

                                                                 
1 Aziza Bensmina, Wahiba Abbassi, Competitive Advantage Diagnosis Via Value Chain Analysis (A Proposed 

Model), Journal of Economics Studies, University of Zian Ashour In Djelfa,Vol 09, N01, 2015, p 415 . 

قتصادية الجزائرية دراسة حالة مركب السيارات ية الميزة التنافسية للمؤسسات الاللموارد البشرية في تنمدور الإدارة الإستراتيجية "، بن قايد فاطمة الزهراء 2
د بوقرة بومرداس، كلية العلوم ، جامعة أ محمغير منشورة قتصاديةيل شهادة الماجستير في العلوم الإلن رسالة ،"snvi 2012-2008الصناعية برويبة 

 .56ص ،2011التسيير،  قتصادية والتجارية وعلومالإ
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من وضعها الصحيح ويتم تحقيق  لتأكدل" ؤسسةالتنافسي للم ال"المج البيئة التنافسية علاوة ما سبق يجب، تحليل   
 :نقسم إلى فئتينوالتي ت ذلك من خلال فهم أبعاد السوق المختلفة

 ستهلك.وخدمة الم اتالمنتج إنتاج في قلباتالت مستوىامتداد الجزء: أي  -
  ؟"المؤسسات المستقلة عن طريقأي ماهي الأنشطة التي تنجز لإدخال المؤسسة و  "درجة التكامل: -
ستخدم استراتيجية منسقة التي ت ناطق، الدول، أو مجموعات المبلدانال سلسلة هيأي ما "لجغرافي:الامتداد ا -

 للتسابق على هذه المؤسسة؟"
 1ذات الصلة التي تستعمل نهجا منسقا لمعالجتها؟"أي ما هي مجموعة القطاعات "الامتداد القطاعي:  -

 مدخل تلبية حاجات الزبائن:
إشباع رغبات وحاجات العملاء، وخاصة في ظل حدة المنافسة بين المتسابقين زاد هذا إن هذا المدخل يرتكز على 

الأمر، وأصبح يتطلب دراسة وتحليل أذواق ورغبات المستفيدين ومحاولة تصميم وإنتاج منتجات وخدمات قادرة على 
 ا يلي:إرضائهم وإقناعهم، وهذه الأخيرة هي سبب نجاح المؤسسة وغزوها الأسواق، وهذا يشترط م

 رضاءإب  وهذا مرتبط غيرها بالمفاضلة معميزة تنافسية  كتسابالمؤسسة على ا  ابليةقمن  يأتي زبونال إقناع وإرضاء -
 .المتنوعة والمتغيرة احتياجاتهالقادرة على إشباع  لتكاليفابالقيم والفوائد و  ستهلكالم

  2 رغبات واحتياجات العميل. تقديم المنتجات والخدمات في الوقت المناسب هذا ما يعبر عن تحقيق -
 .تسابقونالم طرحهاتلك التي ي وممميزة عن ذات جودة ممتازةوخدمات  توفير منتجات -
 .عملاءال مع إمكانية لاءمتت جذابة تكاليفب اتالمنتجإتاحة  -
 3."التشغيل، والصيانة( )النقل،شراء خدمات مابعد ال"مثل  للمنتج رافقةالم ضروريةال الخدماتعرض  -

 هيكل الصناعة:مدخل 
المؤسسة بالبيئة  دمج مهارةالإستراتيجية التنافسية بأنها  قام بتوصيفالذي  porter من طرف جاء هذا المدخل    

لعضوية المؤسسة  هي وظيفة ببساطةأن الميزة التنافسية  افتراضهذا المدخل على  ستندفيها، وي شتغلالاقتصادية التي ت
البيئة الصناعية "عاملين هما  من خلال في السوق عةالناج كانةالمحيث يتم تعيين فيه،  شتغلفي قطاع الصناعة الذي ت

درجة على عناصر بيئية تؤثر في  "هيكل الصناعة"تحليل يستند المؤسسة داخل السوق، و  طرفمن  ة"المفترض كانةوالم
ضمن الصناعة بالفعل  سين الموجودين، فضلا عن المناف"والمشترين وردينالم"أداء المؤسسة على التنافس مع  استطاعة

 يقومالتنافس في الصناعة  وضعالمنافسون، لأن  بديهاوالمنافسين الجدد والتهديدات المتأنية من المنتجات البديلة التي ي
                                                                 

، التسويق السياحي ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للخدمات السياحية دراسة ميدانية لمجموعة من الوكالات السياحية وأخرونمحمد الصالح  عزيزي  1
 .597 -596 ص -ص، 2022،  01، العدد09المجلد، بتكار والتسويقمجلة الإلمدينة تبسة، 

أطروحة ، "أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية دراسة ميدانية في المصارف العراقية غير الحكومية"طه علي نايل الجميلي،  2
 .71، 70ص ،2014، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، قسم إدارة الأعمال،غير منشورة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال

قتصاد مجلة التنمية والإ، BADRأليات تنشيط الخدمة المصرفية لتفعيل الميزة التنافسية: دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةوأخرون،  زهية لعراف3
 .293ص، 2018، 03، جامعة المسيلة، العددالتطبيقي
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، لأن حالة التنافس في الصناعة تعتمد على هذه القوى التي تحدد ربحية تسابقونالم بديهاعلى هذه القوى التي ي
 1 .في صياغة الإستراتيجية فعالةالصناعة وهي 

 2المؤثرة بها في نموذج القوى التنافسية الخمسة لبورتر: سبابوالأ شدتهابورتر طبيعة المنافسة و  بينوي     
، بغية دراسة تأثير البيئة التنافسية بورتر تحليلا هيكليا لمختلف القطاعات النشطة والقوى التنافسية قدم     

وبالاعتماد على هذا النموذج  بنموذج القوى التنافسية لبورتر، عرفجاذبيتها وربحيتها بما ي عيينويتم تللمؤسسات، 
  L’Attrait du secteurعين هو جاذبية هذا القطاع ضمن قطاع م ؤسسةربحية الم عينأن السبب الأول الذي ي شيري

 3."والتي يصنعها تجاذب قوى المنافسة بداخله، وأن السبب الثاني هو المركز التنافسي للمؤسسة أمام منافسيها
اهتمامها وأنشطتها على خمس قوى تنافسية،  ينصبأن  شركاتعلى ال من المستلزملمايكل بورتر  حسبو      

 ودرجة المنافسة بين هذه القوى وهي:
 : تحليل قوى المنافسة في الصناعة.17الشكل رقم

 
المصدر: محمد الأمين بخليلي، عبد القادر شلالي، دور تحليل القوى التنافسية لبورتر في تحديد الخيار الاستراتيجي التنافسي للمؤسسة 

، 05، المجلد: مجلة المشكاة في الاقتصاد التنمية والقانون)بسكرة(،  -جمورة-دراسة حالة مؤسسة قديلة لتعبئة المياه المعدنية-الاقتصادية
 .105، ص2019، 09د العد

النشاط  نطاقيشير إلى المنافسة في السوق أو  من خلال هذه القوى":أولا: تهديدات المنافسين الجدد والمحتملين
بالصناعة، ومن  مستوى تعلقهم، و نتجاتالم سعرو  عرضونهاالتي ي سلعوتنوع ال ،تسابقينمع عدد الم لاءمالحالي بما يت

الثابتة إلى إجمالي  نفقاتنمو الصناعة، بنية ال مستوى المنتج، فردالمنافسة هنا ت مستوى تعيينفي  تي تؤثرال سابالأ
 4."الخروج من الصناعة معيقاتالقيمة المضافة، و 

                                                                 
 .117ص، مرجع سبق ذكرهك حافظ، حسين وليد حسين عباس، عبد الناصر عل1
 .96ص ،مرجع سبق ذكره ،بمحيي الدين القط 2
مجلة اقتصاديات المال على تنافسية مؤسسات قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر،  Porterعادل بوعافية، دراسة تأثير قوى المنافسة الخمسة ل  3
 .589، ص2018، 8، العددJFBEالأعمال و 
ماجستير في إدارة  رسالة، "لى بنك فلسطين في قطاع غزةالالكتروني في تحقيق الميزة التنافسية دراسة ميدانية عأثر الترويج "أحمد رسمي أجمد بعلوشة،  4 

 .36ص ،35ص ،2016 ، جامعة الأزهر عزة، عمادة الدراسات العليا، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، قسم إدارة الأعمال،غير منشورة الأعمال
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عندما و  بواسطة عدد محدود من المؤسسات، ثانيا: القوة التفاوضية للموردين: عندما يتم التحكم في موارد التوريد
فنستطيع هنا أن نقول بأن  في الصناعة على تكامل المصبخطرا  ثلتم أو ،من نوعها فريدةتكون منتجات المورد 

 1القوة التفاوضية للموردين قد شكلت خطرا حقيقيا للقدرة التنافسية لقطاع معين.
في  برز، والتي تأو سمسارا" تاجرا ومؤسسة أ" إما أن يكون قتنيالم ينعم به هو ما ثالثا: القوة التفاوضية للمشترين:

 الأتي:
أن تكون كمية الشراء كبيرة وهذا مايميزها، وفي بعض الأحيان يكون هناك احتكار بالكامل للمنتجات ولحقبة زمنية 

 معينة بين مدة عام أو أكثر.
 في الإلكترونياتالإنتاج، على سبيل المثال  لنطاقاتالقياسية عند دخوله  الخصائص إتاحةللمنتج  قتنيقبول الم شترطي 

 .أو المواد الكيميائية، صناعة الغذاء والدواء
 .مع بقية المشترين بالمفاضلةتفضيلية  قتنيالم طرحهاالتي ي نفقاتال

ساحة في  وفرةالبدائل المت أو بحد ذاته المنتجب ذات الصلةعلى المعلومات  حيازةكبيرة لل  استطاعةب قتنييتمتع الم
 .الأعمال

 2.تقوم بعرض تسهيلات جد مهمة المدفوعات النقدية 
، رغبةنفس ال رضيتلك المنتجات التي ت تعبر عن المنتجات البديلة إن :رابعا: تهديد المنتجات أو الخدمات البديلة

 للمؤسسة من خلال: خطراالمنتجات البديلة  ثلوتم
 إلى المنتجات البديلة. زبائنبعض ال يتجه بواسطتهاالتي  البيع ستطاعةمن إتخفيف ال 
 ساحة الأعمال اختفاء خطر. 
 سياسة  التحقق منقائم من خلال الالحالي  نتاجعلى الإ تهديدات ومخاطرمن المنتجات البديلة  كثيرال إتاحة

 لائمة، وتستطيع المنتجات البديلةمتكلفة بتشابهة بعض الشيء خدمات م قدمالتسويق والإنتاج، حيث أنها ت
ا المؤسسة والتي شترطهأن ت تملالتي من المح نفقاتبوضع سقف على ال من العائدات المحتملة للصناعة تمنعأن 

 3.المردوديةأن تحقق لها  تملمن المح
ضمن هيكل الصناعة،  ؤسساتالمنافسة بين الم ويطلق عليها كذلك بمستوى :ؤسساتالمنافسة بين الم حدة خامسا:

 أخذتالاقتصادي أو هيكل صناعي معين، حيث  لمجالفي ا توفرةالأعمال الم ؤسساتالصراع بين م درجةبها  عنىوي
للمؤسسة مزايا  تعطي تيال فريد أو المكانةعلى المنصب ال يازةالمناورة للح صورة القائمة ؤسساتالمنافسة بين الم صورة

                                                                 
 ،مجلة الإقتصاد والمجتمعمجمع صيدال، –حالة قطاع الصناعة الدوائية -هاني، التحالفات الإستراتيجية وتأثيرها على تنافسية المؤسسات الصناعية نوال 1

 .40ص ،2014، 10العدد
، دور تكييف الإستراتيجيات التسويقية في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية دراسة حالة : مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بن الطيب إبراهيم 2

 .30، ص2015، 13، قسم العلوم الإقتصادية والقانونية، العددالأكاديمية للدراسات الإجتماعية والإنسانية، ECDEبالشلف 
مجلة العلوم سالم، التحليل التنافسي باستخدام النموذج الخماسي لبورتر بالتطبيق على شركة كوندور للصناعات الالكترونية ببرج بوعريريج،  إلياس 3

 .294، ص2016، 15، العددقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةالإ
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على تقديم منتجات  رتكازعلى المنافسة السعرية أو بالا ةأساسي صورةب رتكزمعينة، من خلال اللجوء إلى طريقة ت
في القطاع  ؤسساتالتنافس بين الم تعينعندما تكون الكثافة يو للزبائن،  طروحةالخدمات الم طويرأو ت مستجدة
 ":ؤسساتبين الم بارزةالمنافسة والم حدة عينالتي ت سباببعض الأونذكر ، سبابعدد من الأ شابكوت ضافرت بواسطة

ومعدل نمو الصناعة أو القطاع، درجة التمركز ز المنتجات، تماي وتوازنهم، تسابقينتعدد المارتفاع الطاقة الإنتاجية، 
والعوائق التي تحول دون  ساحة الأعمالوالعوائق التي تحول دون الخروج من  ، النفقات الثابتةوالتوازن بين المنافسين

 1."وغيرها احة التنافسيةدخول للس
 ثانيا: المقاربات الحديثة للميزة التنافسية:

 المقاربات فيما يلي:تتمثل هذه 
 نشاطو  Say 1803 ,David Ricardo,1817"من  كل  نشاطاتإلى  ترجع  المقاربة إن هذه مقاربة الموارد:

Shemputer,1934  ينظرحيث Say الطلب على  تشكيل حقيقة ولدي نتجبأن الم شائعال "قانون المنافذ" بواسطة
 نشاطات" دايفيد" تتمثل أما السلع، بقيةمنفذا ل وقتتفتح في نفس ال جاتالمنت يئةعملية ته ذلك أن، سلعال

David Ricardo ستثنائيةمن الموارد الا العديدمورد واحد أو  كتسابأن ا  قوم على فرضية مفادهافي نظرية الريع التي ت 
من  جديدةمما سبق أنه على الرغم من حقيقة مقاربة الموارد  ستنتجلمالكها، وي نافعمن الم كثيرال ققأن يح ستطيعي

 2.والربح بالمنافسة رتبطةالم كلاسيكيةإلى النظريات الاقتصادية ال ترجع إلا أنها، ةالحالي صورته ناحية
 قائم علىحقيقة المنافسة أن الصراع التنافسي هو صراع  فحص أثناء 1942عام Joseph Schumpeter وضحو 

  تأتي بهدفبأن المنافسة الحقيقية لا "شومبيتر"القيمة والدخل، لذلك قال  تشكيلل وسليةهذه الأخيرة  ويعتبرالموارد، 
 3.يتم محاربة الفضاء أو المؤسسات من أجل أصول وخصائص تلك المؤسسات الربح في السوق بدلا من ذلك

متمثل أيضا  الميزة التنافسية والضعف ولدأن ت تستطيعالتي  والموارد القدراتتتمثل قوتها في فوبخصوص هذه المقاربة  
، ويتضح ذلك أكثر من الميزة التنافسية بلوغل تبقى أساسيةلكنها  ؤسسةالم توفر عليهاالتي لا ت والموارد القدرات في

 يتعذرعنها و  تخليال التي لا يستطيع، و ميزةوالم فريدةال ؤسسةالم إمكانياتفي موارد و  تكاملال تحقيق خلال: بغية
مع ذلك،  وافقا، وتبقية المتسابقينالمنافسة مع  بواسطةالميزة التنافسية  بلوغعلى  لها إستطاعةوالتي تكون  ،امحاكاته
 يد العاملة، والمهارات،وتدريب ال في المؤهلات، الموارد البشرية التي تتمثل"من الموارد  ممثلة بـ:  هي توليفة ؤسسةفإن الم

 عناصرالعامة وهي  ؤسسةوموارد المام، والمواد الخقر والملات، المصنع الأ: مثل الموارد الماليةو  ،ورأس المال الفكري

                                                                 
(، 2004-2019) الخمس لبورتر ونموذج بيستل ىفي الجزائر وفق نموذج القو لنقال سفيان خلوفي، تحليل البيئة التنافسية لهيكل صناعة خدمات الهاتف ا1

 .127، ص2021، 1، العدد17، المجلد مجلة العلوم التجارية والتسيير
، منشورةغير  ماجستير في علوم التسيير رسالة"، ة للهندسة المدنية والبناءدور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوطني"، رحيل أسية2

 .60، ص2011 ،جامعة أ محمد بوقرة بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
المجلد ، العدد الاقتصادي، جامعة زيان عاشور بالجلفة، دراسات اقتصاديةمجلة ، الميزة التنافسية بين التموقع السوقي والمقاربة بالكفاءات، خذري توفيق 3

 .407ص  ،03العدد ،12
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، والثقافة، والتخطيط رقابةللوالنظام الداخلي هيكل التقرير الرسمي مثل تقنيات الإدارة،  عينةم ؤسسةبم مرتبطةمتنوعة 
 1".الأخرى ؤسسات، والعلاقات مع المكانةوالم

  تها:فرضيات نظرية الموارد وتطبيقا
هذه الموارد  توافقالمؤسسة، وكذا  سيطر عليهاالموارد الإستراتيجية التي ت انسجام يفترض النموذج الكلاسيكي إن 

الميزة التنافسية حسب  يرفسفرضيتين بديلتين لت علىتنقل(، وخلافا لذلك يستند نموذج الموارد القدرة على ال) بالحركية
 .(Barney 1991)نموذج 

  بحيث تمثل للميزة التنافسية، ركيزةيرتكز على الموارد كإن هذا الافتراض الفرضية الأولى التباين النسبي للموارد:  -
وبالموارد - وهريالج وغير وهريالج -ماديا ماهو موجودو  مكانياتبالإ تفاوتةكوحدات مؤسسات  وارد المم قاربةم

الموارد  راجع لوجود تفاوت فيمؤسستان متشابهتان كليا وذلك  كن القول بأن هناكيم لا بحيث، والبشرية المادية
 مثل، 2السائدة في محيط العمل وإنما يوجد مؤسسات متشابهة نسبيا التنظيمية ةوالثقاف توفرةوالمهارات الم براتوالخ

الاقتصادية  وقائعال فسير وتحليللت دليلالأساس وال ثل الحجرتم فرضياتعلى  قائمةأي نظرية فإن نظرية الموارد 
 .التي لها علاقة مع بعضها البعض

ليست مطلقة  حسب هذا الافتراض ومايطلق عليها حركية الموارد بين المؤسسات المقاربةإن هذه الفرضية الثانية:  -
على التحرك  إمكانيتهامن  عيقت أسباب توافرل نتيجة مراأن يكون مست الموارد يستطيع اختلاف بها أنيقصد  مما
الهين  ليس بالأمرالتكنولوجي من مؤسسة إلى أخرى فإن براءات الاختراع  تحويل الفاعل ويستطيع ،ةكامل  صورةب

 3.مثل الهيكل التنظيمي محاكاتها وتقليدها تعذربموجب القانون أو ي فوظة"فهي مح والبسيط
 سندهاوالبعض من ي نظرية قائمة بذاتها،بأها  إلى مقاربة الكفاءات فكرينبعض الم إن إدراك :مقاربة الكفاءات

 طرفالمنشورة من  ؤلفاتمصطلح الكفاءات بعد المشاع لها، وقد  تطور قصد بها بأنهاضمن مقاربة الموارد مما ي
Parahald.k.c »  وHamel.G "ستجلاءلا ؤلفاتجاءت هذه المو  فيها لأول مرة مصطلح الكفاءات، عملوااست والتي 

 ؤلفاتالم أغلبفيه  استندت، في الوقت الذي ؤسسةالميزة التنافسية للم بلوغ مهم في نصر جدأهمية الكفاءات كع
 ."الميزة التنافسية تأسيسلموسة في المالموارد على أهمية الأنواع المختلفة من الموارد الملموسة وغير  "مقاربةفي 

لال التفوق على المنظمات مجموعة من المهارات البارزة التي يمكن أن تكتسبها المنظمة من خويقصد بها بأنها "     
 4."الأخرى والتي تشكل أساس الميزة التنافسية

                                                                 
 ،2015، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، 1ط ،إستراتيجية إدارة الموارد البشرية المدخل الحديث لاستدامة الميزة التنافسيةحسين وليد حسين عباس،  1

 .150ص
العدد الحادي  جامعة الجلفة، ،مجلة أفاق للعلوم، واقع التدريب ودوره في تفعيل الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة، بوحديدليلى  2

 .107، ص2018عشر، 
 .114، صمرجع سبق ذكرهاع، بودر أمينة   3

4 Harith Hussein Ali1 and others, The Role of Lean Marketing In Achieving Sustainable Competitive Advantage: 

An Analytical Study At Al-Mosul Dairy Manufactory, Journal of Techniques, ISSN: 2708-8383, Vol. 3, No. 2, 

June 30, 2021, P67. 
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 هاراتالم عمالعلى أنها هي است AFNORالجمعية الفرنسية للمعايير " ومن ناحية أخرى تم تعريف الكفاءة من قبل 
في ظروف معينة إنها أكثر فعالية  (Leboyer("وحسب 1.أفضل تنفيذ ممكن لمهمة أو نشاط" لتحقيق بيئة العملفي 

 2لأنها تمثل قوائم أو تأكيدات يتمتع بعض الأفراد بالسيطرة عليها أكثر من غيرهم".
وبتعبير أخر هي:" القدرة والخصائص التي يمتلكها مسؤول مؤسسة وتأتي في شكل معرفة مهارات وسلوكيات لأداء  

 3.واجبات وظيفته"
 :ما يلي وتصنف الكفاءات إلى

 معينة يم لوظائفالفردية والكفاءات المكتسبة من أجل التنفيذ السل ميزاتثل دائرة تفصل بين المتمالكفاءات الفردية: 
أن الفرد يكون نشيط، سريع التعلم، ولديه فكرة اتخاذ القرار، يخلق  "المرجعية للكفاءات الفردية: واصفاتومن بين الم

على استنادا الكفاءات الفردية  أن تحققؤسسة الم تستطيع، و "المناخ المناسب للتطوير، متجه نحو العمل الجماعي
بالإضافة إلى تدريب الأفراد على أساس المناصب  عيينفي عملية الت ضبوطة وخالية من التحيز والذاتيةمواصفات م

أخر مخفي " قدرات و بحيث أن الكفاءة جزء ظاهر" قدرات ظاهرة"  حيث يتوقع منهم عوائد أكبر ،التي يشغلونها
 كما يوضحه الشكل التالي:  "الجليدي بالجبل"تمثل صفاتها مخفية" حيث 

 تمثيل الكفاءة الفردية يوضح: 18لشكل رقما
                                                               

 
أطروحة دكتوراه ، "والمتوسطة في الجزائرتسيير الكفاءات والأداء التنافسي للمؤسسات الصغيرة "المصدر: منى مسغوني،                      

 .249، ص2013، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، غير منشورة في علوم التسيير
وهذه القدرات هي تلك التي ، "تميزةالمقدرات الكفاءات أو "ال تعرف أيضا باسم المحورية: الكفاءات الجماعية أو-

تنشأ من التداخل والتأزر بين العديد من الوظائف التنظيمية، ويمكن للمؤسسات تشكيل موارد لم يسبق لها مثيل 
أن تتمتع  لابدو  بفضل هذه الكفاءات، وبدلا من أن تحل محل الموارد فإنها تصبح متاحة نتيجة لنموها وتراكمها

                                                                 
1 Dejoux Cecile, Les Compétences Au Cœur De Lentreprise, édition D organisation, Paris,2001,p67. 
2 Leboyer Levy, La Gestion Des Competences, Edition D organisation, Paris,1996,p42. 
3 Sufitrayati, Mirna Indriani, Mukhlis Yunus, Syukriy Abdullah, Mediation of Organizational Commitment : 

Human Resources Competence And Income Sources On Financial Management Performance ( Study ON Village 

Gouvernement IN Aceh), Journal of Positive School Psychology, No 1, Vol 7, 2023, p 468. 
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كما أن ،  من طرف المتسابقين محاكاتها، يصعب الأسواق"إنها تتيح الوصول إلى عدة أنواع من التالية:  ميزاتبالم
 1المؤسسة مطالبة بتحديد وتطوير كفاءاتها الأساسية من حيث القدرات الديناميكية التي تتمتع بها".

الكفاءات الإستراتيجية أو التنظيمية: يشار إليها بدلا من ذلك باسم "الكفاءات الأساسية أو كفاءات المؤسسة أو 
ركزية"، "وهي عبارة عن سلسلة من المهارات والتقنيات التي تساعد بأسلوب توضيحي في القيمة المضافة الكفاءات الم

حتى تكون الكفاءات التنظيمية مهمة من الضروري أن تتوفر  (Cécile Dejoux)للمنتج النهائي"، ومن وجهة نظر 
فيها سمات أهمها: "أن تكون استثنائية أو متميزة عما يمتلكه المتسابقون الحاليون أو المحتملون للمؤسسة ولايمكن 

  2تقليدها".
 ستراتيجية:ثلاثة فرضيات تستطيع بواسطتها لأي مؤسسة معرفة كفاءاتها الإ Prahalو  Hamelيقترح كل من 

 تتيح الكفاءة الأساسية الدخول إلى الأسواق الكبيرة والمتنوعة.
 من الضروري أن تحقق الكفاءة الأساسية مساهمة كبيرة في المنتج.

 ينبغي أن يكون من الصعب على المتسابقين تقليد الكفاءة الأساسية.
 أربعة عناصر:تتكون الكفاءات الأساسية للمؤسسة من  Barton-Leonard (1992)وحسب 

 معرفة ومهارات الموظفين من التراث العملي والتكنولوجي للمنظمة.
 النظم التقنية والمعرفة.

 أنظمة التسيير وكذلك اليقظة الإستراتيجية.
 3 نكرس عملية إنشاء وتطوير الكفاءات الأساسية عن طريق القيم والمعايير. 

بشري مفيد ونادر، فهي متأصلة بعمق في تنظيم وتشغيل الشركة، وعلى  عنصرلذلك فإن الكفاءة الإستراتيجية هي 
الكفاءة الإستراتيجية لا تنفصل عن  في الواقع،و غير قابلة للتقليد والاستبدال، هي هذا النحو، يصعب نقلها و 

النسبة للمنظمة ليس لها معنى إلا ب، أي 4منطقية فقط فيما يتعلق بالشركة التي ستستخدمها وتطورها اقيمتهو  ،الشركة
التي تستخدمها وتطورها، وعلى هذا الأساس يجعل المنظمات تتسابق من خلال إنشاء وتنمية كفاءاتها الإستراتيجية 

 5من أجل اكتساب ميزة تنافسية.
تستنتج الباحثة مما سبق، إن الكفاءة معيار إستراتيجي للمنظمة كونها متغيرا ضروريا لتأقلمها مع بيئتها،       

حيث تستطيع التأثير على بيئتها وفعاليتها من حيث أنها مشروطة بقدراتها على استغلال مواردها الداخلية وتطويرها 

                                                                 
، جامعة الجلفة، مجلة أفاق للعلوممساك، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية،  سلمى رزق الله، أمينة 1

 .311ص ،2017العدد السابع، 
، المجلد مجلة إيليزا للبحوث والدراسات، 1Iso 900خميسي بوكوف، تسيير الكفاءات البشرية بالمنظمة على ضوء مبادئ المواصفة الدولية لإدارة الجودة  2

 .305 -304 ص:-، ص2022، 01، العدد07
 .54ص: -، ص2010، 07، العدداقتصادية وإداريةأبحاث كمال منصوري، سماح صولح، تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى،  3

4 Samah Souleh, La Gestion Des Competences Dans L entreprise, Revue des Economies Financieres, Bancaires et 

de management, N04, 2017, p 07. 
 .55 -54ص: -ص، مرجع سبق ذكره كمال منصوري، سماح صولح،  5
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المنبع الرئيسي للميزة التنافسية المستدامة هي الموارد البشرية  فإن بشكل أساسي، ووفقا لمقاربة الموارد البشرية
للمنظمة، حيث أنها تحقق قيمة وتعد نادرة وغير قابلة للاستبدال بصفة تامة، فالموارد البشرية تعتبر خزانا للرأس 

 المال البشري المتكون من العمال والمسيرين.
أنها هي التي تخلق القيمة، وإن إدارتها يؤثر على الميزة التنافسية إلى الموارد البشرية على  (Porter)بحيث ينظر  

للمؤسسة بواسطة "تنمية الكفاءات والتحفيز"، حيث تعتبر العنصر الأساسي في تطوير الميزة التنافسية، وذلك 
الميزة التنافسية  وفق تحليله للأنشطة التنظيمية الداخلية للمؤسسة المسئولة إستراتيجيا عن إحراز القيمة وبالتالي عن

 1 حسب أسلوب سلسلة القيمة
 :19 وهذا ما يوضحه الشكل رقم

 
        

تقى الدولي السابع ، المل"مداخلة بعنوان: تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني"المصدر: أحمد مصنوعة،   
، ص 2012ديسمبر  04، 03، يومي التطوير تجارب دول، بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف حول: الصناعة التأمينية: الواقع العملي وأفاق

10. 
"وحسب هذه المقاربة لكي تكون الكفاءات البشرية موردا استراتيجيا يساعد في إنشاء ميزة تنافسية مستدامة لابد 

 أن تتمتع بنفس مميزات الموارد الإستراتيجية وهي:
 مة.مساهمة الموارد في خلق القي

 الموارد النادرة.
 المورد غير قابل للتبديل. 
 2لا يمكن تقليد المورد". 
 

                                                                 
، 02، العدد01، المجلدمجلة البحوث والدراسات الإنسانيةادية، أسلوب القيادة الإدارية والكفاءة الإستراتيجية للمؤسسة الاقتصمقيمح،  صبري  1

 .178ص  2008
 .179ص المرجع نفسه،  2
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 خلاصة الفصل:
فلسفة إدارية ومنهج علمي قائم على  القول أن إدارة الجودة الشاملة هياية هذا الفصل يمكن في نه

مجموعة من القواعد والمبادئ والممارسات، التي يمكن لأي مؤسسة أن تطبقها لتحسين وزيادة الإنتاجية وزيادة 
 فلسفة والمنهجالأرباح بشكل أفضل من المؤسسات المنافسة، خاصة أن نجاح إدارة الجودة الشاملة يعتمد على ال

ضمانات لتطبيقها الناجح، بل هي  تطلباتهاومراحلها وم المؤسسة، لذلك لا تعتبر أدوات مؤسسة ما ذهالذي تتخ
مقاومة و  تكييف ، والتي غالبًا ما تتجلى فيوالمشكلات تجاوز التحديات ضمانات لاستمرارية المؤسسة وقدرتها على

، ومن المعروف أنه من الممكن تحقيق الجودة ظيميالتن غييرالقيادة العليا بالتالرؤساء أي والتزام  مستجداتالعمال لل
جميع أقسام المؤسسة، ابتداء من المواد الخام إلى المنتجات النهائية، التي  في مؤسسة ما من خلال التكامل مع

وفر للمؤسسة جميع ي تشرف عليها جميع الموارد البشرية في المؤسسة، بالإضافة إلى وجود نظام معلومات قوي
هذا من جهة، ومن جهة أخرى ضرورة وجود كفاءات بشرية تحسن تسير هذا  لازمة لتحسين الأداءالمعلومات ال

مستويات  ورفع تحسين من خلال تطبيقهاوالتي يمكن  Isoبالإضافة إلى اعتماد المؤسسة على المعايير العالمية  ،النظام
 ، وبالتالي ولوج المؤسسة إلى عالم الأعمال وغزو الأسواق.الجودة

 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 الفصل الثالث:
إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالميزة 

 التنافسية
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 المبحث الأول: النماذج المفسرة للتميز بالجودة:
 يلي: تم دراسة هذا المبحث من خلال ماتس

 للتميز بالجودة: وروبيوالأ اليابانيالمطلب الأول: النموذج 
 الجائزة وأهدافها: بد من توضيح معنى لا الأوروبيو  الياباني قبل التطرق للنموذج

 جوائز التمييز: 
 تنوعة، وتصنفم يادينأو مجموعة في م ؤديه فردتعطى مقابل عمل ي ،أو كليهمامنحة مادية أو عينية "يقصد بأنها:  

 ."إلى صنفين: جوائز تحفيزية وتقديرية
تحفيز الإبداع والاكتشافات تي تنشأ عن التقدم في التكنولوجيا الحالية وصقلها، بهدف بحيث التحفيزية: هي تلك ال 

النظر في الجوائز المحتملة أما الحوافز التقديرية  التي ليست موجودة بعد أو يصعب العثور عليها بسهولة في الواقع،
 1.للنجاحات السابقة

 :أهداف جوائز الجودة
 التذكير بأهدافالأهداف، وعلى رأسها  أن يؤدي إنشاء وتنفيذ جوائز الجودة إلى تحقيق عدد من توقعمن الم

، إلى جانب Quantity Objecyives وليس فقط الأهداف الكمية Quality Objectivesالمؤسسة المتعلقة بالجودة 
 الأهداف الأساسية الأخرى، بما في ذلك:

جودة الخدمات  سينفي تحالدور الذي تلعبه زيادة الوعي ب بأهمية الجودة بواسطةالمؤسسة  إعلام جميع أعضاء -
 .الشاملة للمؤسسة من منظور أخر ةالتنافسي كانةالم بناء، و منظوروالمنتجات هذا من 

 .العالي الأداء عاييرم تي تسعى جاهدة إلى تحقيقفي المؤسسات ال عبير عن الامتنان للأفرادالت إجراءاتمع  كيفالت -
 .خلق محتمع متكامل للجودة اتيجياتإستر التميز و و  حول تصور الجودةالمعلومات  إمكانية الوصول إلى  -
وهناك  .الشاملة في كافة أنشطتها الفنية والإدارية مدعومة بجوائز وأوسمة الجودة جهود المؤسسة لوضع معايير إن -

 :طريقتان أساسيتان يبرر بعض الأشخاص عن مشاريع الجوائز الوطنية وهي
 .سلوك المقصود للمنظمينة من كلمات شكر وإعجاب مشجعة مبنية على الالجائز تتكون   -
 2 لجودة.ابالاهتمام ب ديثة المتعلقةتعبير عن المعاني الح سواء حسب تفسيرها فلسفيا أو علميا هي الجائزةإن   -

 : Deming Prizeالنموذج الياباني حسب جائزة ديمنغ  أولا:
اتحاد العلماء  قبلمن  1951، تم تأسيسها في سنة لإدارة الجودة الشاملة في العالم وهي من بين الجوائز الأكثر أهمية

مساهماته في تطوير أدوات الجودة  خاصةالجودة و  نطاقالكبيرة في  مساهماتهلجهود ديمنغ و كريما والمهندسين اليابانيين ت

                                                                 
المجلة الدولية التربوية سلطان بن سليم سالم الثبيتي، عبد الله بن علي إبراهيم عسيري، دور جوائز التميز في تحفيز التربويين على تجويد أعمالهم،   1

 .28، ص2019، 05، العدد8، المجلد المتخصصة
 .327، ص2010الإدارة العامة مركز البحوث، ردمك، ، معهد إدارة الجودة جوانب نظرية وتجارب واقعيةمسير،  بوريإبراهيم أحمد الج 2
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 1العالم. يمناح في كافةالمنتج الياباني  نجاحعوامل  أحدفي أعقاب الحرب العالمية الثانية والتي كانت  عمالاتهاواست
المبادئ وذلك في أعقاب العرض  نفس أصر على تأييدقبل انتقاله إلى اليابان  في الثمانينات أنه من المثير للاهتمامو 

   2.للسلع والخدمات عالية الجودة للمجتمع العالمياليابان  المذهل الذي قدمته
المجالات وعلى جميع المستويات باستخدام مبدأ تهدف هذه الجائزة إلى تحسين مستوى الشركات اليابانية في جميع 

  Deming PDCA الشهير:
 3بحيث يتم تنظيم حفل توزيع الجوائز كل عام والذي يقام في نوفمبر خلال شهر الجودة في اليابان.

 وتعطى جائزة ديمنغ لثلاث فئات وهي: 
 جائزة ديمنغ للأفراد: -
 تعطى للأفراد أو المجموعات الذين ساهموا في تطوير ونشر مفاهيم وتطبيقات إدارة الجودة الشاملة. 
 :جائزة ديمنغ للتطبيقات -
تعطى للمؤسسات التي حصلت على أعلى معدلات التميز من حيث الأداء وفق المعايير التي تنشرها كل سنة من  

 طرف هيئة الجائزة.
 جائزة ضبط الجودة للأقسام والإدارات:  -

الإدارات التابعة للمؤسسات التي حصلت على أعلى معدلات  هي إحدى أقسام جائزة ديمنغ وتعطى للأقسام أو
 التميز في تطبيق آليات مراقبة الجودة أو الجهود المبذولة إلى تنفيذ إدارة الجودة الشاملة.

نقطة موزعة  100ليها الجائزة وهذه المعايير يتم تنقيطها ليصل مجموعها إلى وفيما يلي سنتطرق للمعايير التي تقوم ع
 كما يلي:

 .نقطة( 20سياسات الإدارة: )
 .نقطة( 20)تطوير المنتجات وابتكار طرق جديدة في العمل 

 .نقطة( 20الصيانة وتحسين المنتجات والعمليات على المستوى التشغيلي )
 .نقاط( 10)نظم العمل 

 .نقطة( 15المعلومات واستخدام تكنولوجيا المعلومات )تحليل 
 نقطة(. 15)تطوير الموارد البشرية 

 
                                                                 

التوزيع، و ، عمان: دار زهران للنشر 1، طإدارة الجودة الشاملة مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميزإياد عبد الله شعبان،  1
 .138، ص2009

 .41، ص 2018، 21، العدد مجلة الأكاديمية العربية في الدنماركلاقتصادي، علاء جراد، دور جوائز الجودة والتميز المؤسسي في النمو ا  2
3 Slaimi Fayrouz and others, L EFQM Comme Modele D excellence Pour La Mesure De La Performance Des 

Entreprises- Etude De Cas L Entreprise Fertial/Annaba, Journal of Financial Accounting and Managerial Studies, 

N01, Vol 08, 2021, p 818. 
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 : يوضح النموذج الياباني حسب جائزة ديمنغ20والشكل التالي رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ه.المصدر: بتصرف من الباحثة بناء على المعايير المذكورة أعلا
 EFQMالنموذج الأوروبي لجائزة  ثانيا:

والتي شكلت  1988أمضت أربع عشرة مؤسسة أوروبية وثيقة عمل في عام  عمليات الجودة نفيذت طويربغرض ت 
تم الإشراف على إدارة  1992الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة، لقد شكلوا غالبية الشركات الكبرى في العام، وفي عام 

على ثلاثة  قوم، وتكانت خاضعة لسيطرة إدارة رشيدةينظر إليها على أنها  و  الجودة من قبل المؤسسة الأوروبية،
ضمان و  للنهوض مبادراتها سينالمؤسسات على تح شجيعوت ،شغلالتميز في ال ستند لإحرازت أساسية وهي: مساعي

المؤسسات  سعىت بحيثالمؤسسة،  نشاطات وفي كافة يادينفي مختلف الم طبقةالنتائج الم طرح، و أعمالهمفي  رقيال
 ستقطابهمحوالي مائتي مدير وخبير في الجودة يتم ا قبل في مارس من كل سنة ليتم تقييمها من تحقيقهاالأوروبية ل

 1.أوروبا نواحي كافةمن  
 : (EFQM)العناصر التسعة الأساسية في نموذج التميز الأوربي  -

 ستدامنحو التميز الم حافز" يشار إلى نموذج التميز، الذي يحتوي عل تسعة معايير مقسمة إلى فئتين على أنه
بما في ذلك رضا العملاء والنتائج التي حققها الموظفون )وترتبط أربعة معايير بالنتائج، " الأوروبية"، ؤسساتللم

)بما في ذلك القيادة والسياسة " ("، في حين ترتبط خمسة معايير بالمتغيراتوالنتائج على الأداء والتأثير على المجتمع
 2يلي: والمتمثلة فيما، "فين، الشراكات والموارد المستخدمة والعمليات(والإستراتيجية والموظ

 
 

                                                                 
،  غير  منشورة، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير"دراسة ميدانية -افسية مؤسسات الصناعة الغذائية بالجزائرنإشكالية الجودة كمحرك لت"ميلود زيد الخير،  1

 .182ص، 2008جامعة الجزائر، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، 
2 Rammune Kasperaviciute, L application Du Modele EFQM d Excellence Aux Etablissements de L enseignement 

Superieur, Viesoji Politika Ir Administravimas Public Policy and Administration, T 10, Nr 3, Vol 10, No 3, 2011, 

p 390, 391, 392. 

 نقطة 20سياسات الإدارة 

تطوير الموارد 
 البشرية

 نقطة 15

 نقاط 10نظم العمل 

تحليل 
المعلومات 
واستخدام 
تكنولوجيا 
 المعلومات

نقطة 15  
 

الصيانة وتحسين المنتجات 
 ن 15 والعمليات على المستوى

 التشغيلي

تطوير المنتجات وابتكار طرق 
 نقطة 20 جديدة في العمل
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 القيادة: -
يطلق عليها كذلك بالإدارة العليا وهذه الأخيرة هي من تتولى كل مهام المؤسسة بحيث هي المسؤولة عن كل ما  

 1يحدث داخل وخارج المؤسسة
 لإستراتيجية:ا -
على أن المؤسسات ذات المستوى العالي من الضروري أن ترسم  EFQMالمعيار الثاني في نموذج التميز  ينص 

 23ومعايير فرعية  4المعيار على "هذا  وينطوي، إستراتيجية تركز على أصحاب المصلحة بغية تنفيذ مهمتها ورؤيتها
 2 ."نقطة 1000نقطة من أصل  100أي ما يعادل  %10 فرعيا، بوزن نسبي بلغ نشاطا

 الموارد البشرية: -
المعيار الثالث في هذا النموذج على أنه: كيف تقوم المؤسسة بإدارة وتحسين وإطلاق العنان للمعرفة والقدرات  ينص

الكاملة لموظفيها على الصعيد الذاتي والفريقي والمؤسسي؟ وتقوم بتطوير هذه الجهود لدعم إستراتيجياتها وسياساتها 
 3 وإدارتها الفعالة لأعمالها.

 الشراكة والموارد:  -
بها المؤسسة  تنظم تيال سلوبوالذي يتم تعريفه على أنه " الأ "EFQMفي نموذج التميز لدى  هي المعيار الرابع"
 والتشغيل الفعال لعملياتها"وسياساتها إستراتيجيتها  موالموارد الداخلية لدعتعامل مع علاقاتها وت
  العمليات: -
عملياتها  طويروإدارة وت رسم طريقةوالذي يتم تعريفه على أنه  "EFQMفي نموذج التميز لدى الخامس  هي المعيار"
 4لهم. إحراز منفعةو  هتمةلم الأطرافو  عملائها لاحتياجات الوفاءسياستها وإستراتيجيتها و  تقويةل

 نتائج المتعاملين:  -
 أي النتيجة التي تصل إليها وإحرازها للمستفيدين. EFQMفي نموذج التميز السادس هي المعيار 

 نتائج الموارد البشرية:  -
 .ما تصل إليه المؤسسة فيما يتعلق عملائها الداخليينويقصد به  EFQMفي نموذج التميز  السابعهي المعيار 

 

                                                                 
، تونس: المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، دليل إدارة الجودة الشاملة بمراحل التعليم العام في الوطن العربيي، خميس بنحميده، نور الدين ساس 1

 .30، ص2007
مجلة دراسات وأبحاث تجربة مؤسسة فرتيال،  -كمرجع للتميز في الأداء و التعلم التنظيمي  EFQMالطاهر لوارسية، اعتماد النموذج الأوروبي للتميز 2

 .263، ص2021، 01، العدد08، المجلد اقتصادية في الطاقات المتجددة
3 EFQM, Starting Out On The Journey To Excellence, The EFQM Excellence Model In Action Active Booklet, 

2000, p 6. 

دراسة حالة شركة المراعي بالمملكة  -في بلورة التمايز في منظمات الأعمال )EFQM(شريط كمال، خلوفي سفيان، دور إدارة التميز وفق نموذج  4
 .533، ص 2020، 03، العدد12، المجلد مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةالعربية السعودية، 
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 نتائج المجتمع:  -
ما تصل إليه المؤسسة ويتعلق بالمحيط الاجتماعي الداخلي ويعرف على أنه  EFQMهي المعيار الثامن في نموذج التميز 

 عند الإقتضاءوالخارجي 
 نتائج الأداء الرئيسية:  -
  1أي ما توصلت إليه من مخرجات التي كانت مصممة من قبل EFQMهي المعيار التاسع في نموذج التميز  

 : يوضح العناصر الأساسية في نموذج التميز الأوروبي21الشكل رقم

 النتائج                                 المنهجيات/ الممكنات                                 

 

 

 

 
 

 بتصرف من الباحثة بناء على المعايير المذكورة سابقا. المصدر:
 طرق استخدام النموذج: -

 :أساليببعدة  عمالهعلى نطاق واسع في المنظمات ويمكن است تعمل هذا النموذجيس
 .شخصيال ديركأسلوب للتق

 المعيارية مع المنظمات الأخرى. فاضلةكوسيلة للم
 .غيير الإيجابيالت تطلبالمجالات التي تكمرجع لتحديد 

 .للتخمين أسلوبو  دمجةكأساس لمفردات م
 2.ؤسسة"هيكل لنظام إدارة الم"

 : EFQMفوائد استخدام النموذج الأوروبي للتميز  -
 يلي: ما بلوغسيمكن نموذج التميز للمؤسسات من 

الرؤية  بالاعتماد على والفجوات ساسيةالأ قدراتهمإبراز على  إعانتهم عن طريق رحلة التميز، بواسطةأدائهم  ديرتق
 .وضوعة من قبلوالرسالة الم

                                                                 
 .533ص  مرجع سبق ذكره، ،شريط كمال 1
صادية والتجارية عبد العزيز قتال، توفيق حناشي، إمكانية تطبيق معايير ممكنات النموذج الأوروبي للتميز لتقييم الأداء دراسة حالة: كلية العلوم الإقت 2

 .29، ص2020، 03، العدد14، المجلدمجلة أبحاث إقتصادية وإداريةوعلوم التسيير بجامعة تبسة، 

 

 القيادة
10% 

 %10 الموارد البشرية

 %10 الإستراتيجية

 %10 الشراكة والموارد

العمليات 
والمنتجات 
 والخدمات

10% 

 نتائج الموارد البشرية
10% 

 %15 نتائج المتعاملين

 %10 نتائج المجتمع

 

نتائج الأداء 
 %15الرئيسية 
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 الفعال للأفكار سواء داخل التغيير كفلت بأكملها المؤسسة داخل مينتخ أسلوبو  متفق عليها صيغة وتحديد إنشاء
 .هاأو خارج المؤسسة

 الفجوات. إبرازو  قليل التداخلاتلت مسبقا لها صممالمبادرات القائمة والمكل من دمج  
 1.ؤسسةساسي لنظام إدارة المالأيكل تطوير اله

 أداة العمل )التقييم( للنموذج الأوروبي للتميز: RADARمنهجية الرادار  -
، وهو الاختصار الذي تعتمد عليه RADARيرتكز النموذج الأوروبي للتميز في تقييمه لإدارة الجودة على أداة 

EFQM  لوصف المنطق الكامن وراء أداة التشخيص التي طورتها لمساعدة أي مؤسسة في إدارة طريقة عملها الحالية
بشكل أفضل، وتحديد نقاط القوة الحالية التي تهدف إلى تحقيقها كجزء من إستراتيجيتها، وأيضا التأكد من امتلاك 

يب أو على المدى البعيد، ومدى تطبيق هذه المناهج المدى القر  علىالأساليب التي ستحقق النتائج المطلوبة سواء 
والتحسين من خلال تقييم العناصر التالية:  بشكل ملائم، ومراجعة وتقييم وتحسين الأساليب المستخدمة للتعلم

، 2والمراجعة Assessment -  Reviewالتقييم  -Deploymentالتطبيق -Approchالمنهجية  -Resultsالنتائج 
ديناميكي وإدارة أداة قوية توفر نهجا لغرض فحص أداء أي منظمة، كما هو موضح في الشكل  وهو إطار تقييم

                          3:الأتي
 RADAR: يوضح منهجية 22الشكل رقم

                                                                             
 
 
 
 
   

 .المصدر: بتصرف من الباحثة بناء على المعلومات المذكورة سابقا
من  )مجموعة  شترطةالم نتائجال إبرازب اشرالمنهجية كدورة تب رى هذهعندما تج، "أنه 22من الشكل رقم يتضح  

السياسات  إنشاء بواسطة، نتائجهذه ال لوصول إلىل خاصا نهجا ستعمالا بعد ذلكالنموذج(، المبنية عناصر النتائج 
 قدراتتفعيل هذه ال من خلال النموذج(، في القدرات بناء على والاستراتيجيات وعمليات التخطيط )أي استثمار

                                                                 
 30ص مرجع سبق ذكره،  ي،عبد العزيز قتال، توفيق حناش 1
سلسلة دورية تعنى بقضايا التنمية في الدول نماذج دولية رائدة، المعهد العربي للتخطيط،  -نواف أبو شماله، الجوانب النظرية والتطبيقية للتميز المؤسسي 2

 .14 -13ص -، ص2022، العدد المائة والستون، العربية
3 Akyay Uygur, Sevgi Sumerli, EFQM Excellence Model, International Review of Management and Business 

Research, Vol 2, Issue 4, 2013, p 98. 

 Approch المنهج
 

 Review والمراجعة التقييم

Assessment 
 Deployment التطبيق

 Results النتائج
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وتشغيل طاقاتها وإطلاق العنان لها، وتتم عملية مراقبة الأداء والكشف عن الأخطاء، ثم يتم اتخاذ الإجراءات  وتحريكها
 1".التصحيحية لتحسين الأداء أي أن عملية التدريب، الابتكار والإبداع تتم وفق المجموعة الثالثة من عناصر النموذج

 والجزائري للجودة: مريكيالنموذج الأالمطلب الثاني: 
 تم دراسة هذا المطلب من خلال العناصر التالية وهي:تس

 :(UKQA)أولا: النموذج الأمريكي جائزة الجودة في المملكة المتحدة 
الجائزة لشركات القطاع  وتمنح هذه، 1994في سنة  (ukQa)جائزة المملكة المتحدة للجودة  المؤسسة البريطانية أنشأت

موظفا أو أقل،  250، وتتكون من أربع فئات رئيسية بما في ذلك الشركات التي يعمل بها والتطوعيم والخاص العا
لشركات التابعة، والشركات في القطاعين العام والتطوعي ا موظفا أو أكثر مع إدراج 251والشركات التي يعمل بها 

 2موظفا أو أكثر. 251موظفا أو أكثر والشركات في القطاعين العام والتطوعي ذات  250ذات 
من أهم الجوائز واحدة جائزة مالكوم بالدريج  دتعإلى جانب جائزة ديمنغ والجائزة الأوروبية وغيرها من الجوائز،  

وتمنح الجائزة  ،الخدمةنتاج أو الإ في مجال ، وتعطى هذه الجائزة لمؤسسات الأعمال الأمريكية سواء كانتالميةالع
من قبل الكونغرس  100إقرار القانون رقم  بعدو  الأخرى، المؤسسات الأمريكية للمؤسسة التي يتميز أداؤها بين

ستراتيجيات جودة إتم إنشاء هذه الجائزة، والغرض منها تعزيز  1987سنة  ومصادقة الرئيس الأمريكي رونالد ريغن
الابتكار فضلا عن  الإستراتيجيةجودة الخطط على  ا تركز بأهمية كبيرةمعاييره وبما أن المنتج والتركيز على العميل،

فقد كان ينظر إلى هذه الجائزة على أنها تمثل انطلاقة أساسية في عمل المؤسسات  تقييم الو  سلعال توالإبداع في مجالا
 نشاطات كافةل دقيق فحصبعد  الجائزة سنويا للمؤسسة المستحقةالرئيس الأمريكي  نحيم عليهو   3،الأمريكية

الجائزة، وتعلن عن  تسليمالمؤسسات يوم  كافةوتخص  تامة  سريةعملية التقييم ب دث، وتحيهاسعى إلالمؤسسات التي ت
في  كرد عن مجهوداته  اسم مالكوم بالدريج وهو وزير التجارة الأمريكيبهذه الجائزة  سميتالمؤسسة الفائزة فيها، و 

في  كتبهابالجودة، وهي تقع م يهتمونذين ال في العالم تحسين أداء المؤسسات الأمريكية وهو من أهم الشخصيات
 4المعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا التابع لوزارة التجارة الأمريكية.

بحيث يتم إعطاء الجائزة إلى ثلاث فئات من الشركات وهي: الشركات الصناعية الكبيرة، الشركات الخدمية الكبيرة  
  ة،والشركات الصغير 

 

                                                                 
:" إدارة الجودة  ملتقى وطني بعنوان، -دراسة تحليلية – )EFQM(عبد الرؤف حجاج، محمد زرقون، مداخلة بعنوان: "نموذج الجائزة الأوروبية للجودة  1

 .10، ص2016قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة مولاي الطاهر سعيدة، كلية العلوم الإ، الشاملة وتنمية أداء المؤسسة"
، دبي دولة الإمارات 1ط ،إدارة الجودة الشاملة الموارد البشرية والأداء المؤسسيعبد الله إبراهيم الدرمكي، حسن صالح الظافري، تر: نهى مطر خميس،  2

 .46، ص2017العربية المتحدة: قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، 
،  المجلد مية الرافديننتمحمد إبراهيم محمد حسين، مدى توافر متطلبات جائزة مالكوم بالدريج الأمريكية للجودة في شركة ديالى للصناعات الكهربائية،  3

 .109 -108ص:-، ص2019، 134العدد  ،38
 .109، صالمرجع نفسه  4
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 النموذج الأمريكييوضح معايير : 23والشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 لمصدر: بتصرف من الباحثة بناء على عناصر النموذج.ا
 توزيع النقاط على عناصر النموذج من أجل تحديد مستوى التميز في المؤسسة على النحو التالي:وتكون عملية 

 نقطة(: 100القيادة ) -
 أي مدى نجاح قيادة المؤسسة في تكريس ثقافة واضحة ومستمرة للجودة في المؤسسة. 

 نقطة(:  70المعلومات والتحليل ) -
 المتعلقة بتخطيط الجودة وتحسينها.من حيث قدرة المؤسسة على جمع وتحليل معلومات 

 نقطة(:  60التخطيط الاستراتيجي للجودة ) -
 من حيث تكامل متطلبات الجودة مع خطط وأنشطة المؤسسة.

 نقطة(:  150الإفادة من الموارد البشرية ) -
 ات الكاملة للقوى العاملة في تحسين الجودة.يالاستفادة من الإمكان

 نقطة(: 140تأكيد الجودة ) -
 يم وإدارة الأنظمة لضمان مراقبة الجودة في جميع عمليات المؤسسة.بتصم 

 نقطة(:  180)نتائج تأكيد الجودة  -
 عرض الإنجازات والتحسينات في الجودة من خلال المقاييس الكمية. 

 نقطة(:  300) رضا العملاء -
 من خلال تحديد احتياجات وتوقعات الزبائن وتقديم النتائج استجابة لها. 

 1نقطة 1000المجموع الكلي: 
في حين، يتم اختيار المؤسسة الفائزة في المسابقة من طرف لجنة تضم مختصين مدربين من الحكومة والصناعة  

 لارتكاز على، باويستخدم معايير متوازنة مع النقاط كوحدة حسابية لتقييم مستوى المؤسسات المنافسة ،الأمريكية
                                                                 

صلة على شهادة الجودة دور الجودة الشاملة في دعم تنافسية منظمات الأعمال دراسة حالة: شركة بلاستي أنابيب بالوادي الحا"، عازب الشيخ أحمد 1
، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية 3، جامعة الجزائر ماجستير غير منشورة في علوم التسييررسالة ، "(ersionISO 9001 V 2000العالمية )

 .49ص-48: ص-ص، 2011وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، 

 القيادة

 التخطيط الاستراتيجي

 التركيز على العميل والسوق

 التركيز على الموارد البشرية

 النتائج إدارة العمليات

 القياس والتحليل وإدارة المعرفة
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هي إحدى  IBMشركةوبأغلبية النقاط يتم الإعلان عن الشركة الفائزة، وتعد  معايير لها أوزان على شكل نقاط
 1 يلي معايير جائزة بالدريج: المؤسسات التي حصلت على جائزة مالكولم بالدريج، ونوضح فيما

 : يبين معايير الجائزة الوطنية للجودة في الولايات المتحدة الأمريكية:06الجدول رقم 
 علامة تقييم الفئة علامات التقييم للمفردة الفئة والمفردات ت
 
1 

 القيادة 
 القيادة التنفيذية  

 المسؤولية الاجتماعية والرسمية

 

70 

50 

 

 

120 

 

 
2 

 التخطيط الاستراتيجي 
 تطوير الإستراتيجية
 تنفيذ الإستراتيجية

 

40 

45 

 

85 

 

 
3 

 التركيز على الزبون والسوق
 المعرفة بالزبون والسوق

 مع الزبون ورضاهالعلاقات 

 

40 

45 

 

 

85 

 
4 

 التقييس والتحليل وإدارة المعرفة
 التقييس والتحليل ومراجعة أداء المنظمة

 إدارة المعلومات والمعرفة

 

45 

45 

 

 

90 

 
5 

 التركيز على الموارد البشرية
 أنظمة العمل
 تعليم الأفراد
 رضا العاملين

 

35 

25 

25 

 

 

85 

 
6 

 إدارة العملية )التشغيل( 
 عمليات توليد القيمة

 العمليات المساندة وتخطيط العمليات

 

45 

40 

 

 

85 
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 النتاجات لفاعلية المؤسسة
 النتاجات للقيادة والمسؤولية الإجتماعية

 1000  المجموع 

 .343، ص342: ص-ص، 2008، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 1، طتطبيقات في إدارة الجودة الشاملةالمصدر: عبد الستار العلي، 

 : مراحل جائزة مالكوم بالدريج -
 يلي: تتمثل هذه المراحل فيما

 المشاركة. تي تسعى إلىالطلبات من المؤسسات ال لحصول علىا
 لتقارير المؤسسات. والمحايد والفردي ستمرالتقييم الم

 الحكام. بواسطةالجماعي  تقييموالمرتبطة بال نتقال إلى الجولة الثانيةيتم تعيين المؤسسات المؤهلة للا
 الحكام. بواسطة جماعةالفحص  يكون 

 للمرحلة التالية والمرتبطة بالزيارات مالكوم بالدريج. تي تتأهلالمؤسسات ال تحديد
 .التي تم تنفيذها الميدانية الاطلاع على الزيارات

 الجائزة. تي ستحصل علىأسماء المؤسسات ال قتراحالنهائي وا تقييمال
مؤسسات الحائزة التي توضح مزايا كل عنصر من عناصر التقييم وعيوبه وفرص التطوير لل راجعةتقارير التغذية ال تقديم

  1.على الجوائز
 ثانيا: نموذج الجائزة الجزائرية للجودة:

وبمساعدة من وزارة الصناعة بحيث  2000أنشأت الجزائر جائزة وطنية تعرف باسم جائزة الجودة الجزائرية في مارس  
في محاولة منها لتحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائرية  2001تم الإعلان عن هذه الجائزة لأول مرة في عام 

 وزيادة فهمها لأهمية الصناعة ومحاكاة الدول المتقدمة.
 :يجب للإشتراك والتأهل للفوز بالجائزة

يوليو، يتم إعداد ملف الترشح للجائزة وإرساله إلى المديرية العامة للتنسيق والتقييس بوزارة  29وفي كل عام بحلول 
 .الصناعة

يتم التعامل مع المعلومات الواردة في الملف بسرية تامة  من خلال اختبار متعمق والذي يقوم به  تقويم الأولي:ال
تأكد من العناصر المختلفة التي تم تطويرها، والمشاركين في فريق من المقيمين أو المدقيقين الذين يزورون المؤسسة لل

 التقييم هم من لهم الأحقية بالتقييم.

                                                                 
أطروحة ، "ISO 9001 2000:مقارنة نظام مراقبة الجودة المستخدم في أمانة بغداد مقابل معايير الاعتماد الدولي "عبد المنعم كاظم عبد المنعم،  1

 .70 -69 :ص-ص، 2014، جامعة سانت كليمنش العراق، دكتوراه غير منشورة في فلسفة إدارة المشاريع



 

 

 إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالميزة التنافسية                                                     :الثالث الفصل

116 

ستحصل أفضل مؤسسة أو هيئة خاضعة للقانون الجزائري على هيئة شرفية ومكافأة مالية قدرها مليوني دينار جزائري 
ديسمبر من كل  19 للتقييس الذي يصادف كجائزة تقديرية، وسيتم الكشف عن المؤسسة الفائزة في اليوم الوطني

 1 سنة.
 معايير النموذج الجزائري للتميز بالجودة:  -
يخضع النموذج الجزائري لمراجعة في معايير التقييم لجعله أقرب في شكله العام إلى معايير التقييم التي تم تحديدها في  

النماذج المدروسة سابقا، بغية الارتقاء به إلى مصاف النماذج العليا عالميا ودعم التطوير المستمر للفكر الإداري، 
سبعة منها هي المدخلات )التزام الإدارة، الإستراتيجية "معايير أساسية،  انيةثم وعليه، بدأ هذا النموذج يتمحور حول

والأهداف، الإصغاء للعملاء، السيطرة على الجودة، قياس الجودة، تحسين الجودة، مشاركة الأفراد( والمعيار الثامن 
 9معايير أساسية مصنفة في  9يمثل النتائج، أصبح في صيغته المالية المستوحاة من النموذج الأوروبي يعتمد على 

 2."نقطة كحد أقصى 1000فصول، لكل منها تقييما نقطيا يجعل مجموع ما يمكن أن تحصل عليه المؤسسة 
 : يبين عناصر تقييم الجائزة الجزائرية للتميز07الجدول رقم 

 التنقيط عناصر التقييم الفصل
 نقطة 120 التزام الإدارة العليا الفصل الأول

 نقطة 90 الإستراتيجية والأهداف الثانيالفصل 
 نقطة 100 إدارة العاملين الفصل الثالث
 نقطة 80 إدارة الموارد الفصل الرابع

 نقطة 260 إدارة العمليات الفصل الخامس
 نقطة 120 الاستماع للعميل الفصل السادس
 نقطة 80 رضا العاملين الفصل السابع

 نقطة 60 المجتمعيةالاندماج في الحياة  الفصل الثامن

 نقطة 90 النتائج التشغيلية الفصل التاسع

 نقطة 1000  المجموع
Source :Ministère De Développement Industrieletde Promotion De Linvestissement, Le Prix Algérien De 

La Qualité, Objectifs De Participation Et Questionnaire, édition 2015, p 19.  

 
 

                                                                 
أطروحة دكتوراه غير منشورة ، "بالعلمة  )سطيف( A.M.Cالثقافة التنظيمية وأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مؤسسة "مرزوقي،  رفيق 1

 .113، ص2018، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 1جامعة فرحات عباس سطيف، في العلوم الإقتصادية
 
 .246، ص مرجع سابق الذكر، مقداد مليكة  2
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 : يوضح رؤية الجودة وفقا للنموذج الجزائري:24رقم والشكل الموالي

                        
                                                                  

 
 
 
 
 
 

                        
 .للمعلومات السابقةالمصدر: من إعداد الباحثة استنادا 

أما فيما يتعلق المؤسسات الحائزة على هذه الجائرة في الجزائر يوجد مجموعة من المؤسسات، والجدول الأتي يبين 
     ذلك:

 (2019-2005): المؤسسات الحاصلة على الجائزة الجزائرية للجودة 08الجدول رقم 
 الجزائريةالمؤسسة الحاصلة على جائزة الجودة  الطبعة السنة
2005 03  (BCR) 
2006 04  (ENASEL) 
2007 05  (ELRIME) 
2008 06  (TRANSMEX) 
 مؤسسة ميناء ببجاية 07 2009
2010 08  (ENAP) 
2011 09  (CONDOR) 
 شركة أوعمران للخزف )الغزوات( 10 2012
 ENIEMشركة  11 2013
 )وهران(مؤسسة كناوف بلاتر فلوروس لإنتاج الجبس  12 2014
منشأة السكك الحديدية انفراراي )فرع تابع للشركة الوطنية للسكك الحديدية ومخابر  13 2015

 فينوس
 ENIEMشركة  14 2016
 مؤسسة كوندور 15 2017
 شركة الإسمنت لعين الكبير ) مجمع الصناعي لإسمنت الجزائر( )جيكا( سطيف 16 2018
 عربات الترامواي )الجزائر العاصمة(شركة سيتال لصناعة وصيانة  17 2019

 .25/06/2023يوم  14 :25على الساعة  www.mdipi.gov.dzالمصدر: الموقع الرسمي لوزارة الصناعة والمناجم 

 التزام الإدارة العليا 

 نقطة( 120)

الإســــــــــــــــــتراتــــيــــجــــيـــــــة 
 والأهداف 

 نقطة( 80)

 

الإصغاء 
 للزبائن

(200 
 (نقطة

 (نقطة 120)التحكم في النوعية 

 (نقطة 100) قياس الجودة

 (نقطة 100) تحسين الجودة

 (نقطة 100) مشاركة العاملين

 

 

 النتائج

 نقطة( 200)

http://www.mdipi.gov.dz/
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بأن غالبية المؤسسات التي تحصلت على جائزة الجودة  ،08من وجهة نظر الباحثة تستنتج من خلال الجدول رقم  
هي مؤسسات صناعية، وهذا إن دل على شيء إنما يدل، على افتقار الدولة الجزائرية بكافة مؤسساتها إلى ثقافة 

ا يعرف بالجودة، وهذا ما تحتاجه المؤسسات للنهوض والإرتقاء بخدماتها ومنتجاتها بحيث إن هذ التغيير الإيجابي أو ما
التغيير الهادف لا يقتصر على المؤسسات الإنتاجية فحسب، وإنما يشمل حتى المؤسسات الخدماتية وكذلك 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كما هو معمول به في اقتصاديات دول العالم ولاسيما الدول المتطورة حتى تغزو 

تصبح مؤسسة رائدة لاتعرف الفشل ولا الانحطاط  السوق التنافسي المحلي وتقتحم السوق العالمي، شيئا فشيئا إلى أن
 ولا الخسارة وإنما همها الوحيد هو التطور اللامتناهي والاستثمار وزيادة الإيرادات.

وهذا ما يتطلب من الدولة الجزائرية، نشر الوعي بخصوص الجودة وضرورة إقناع المؤسسات الجزائرية بكل أنواعها 
زائرية للجودة، وهذا ما يؤدي بها إلى التنافس والرغبة في إنتاج وتقديم خدمات مميزة بالمشاركة في مسابقة الجائزة الج

 ومتقنة.
 المطلب الثالث: نموذج دبي والنموذج الأردني للجودة:

 في هذا المطلب العناصر التالية:الباحثة ناقش تس
نائب رئيس دولة الإمارات العربية الشيخ محمد بن راشد أل مكتوم " بمبادرةالجودة: أولا: نموذج دبي لجائزة 

 أكتوبر 28في دبي  "جائزة محمد بن راشد أل مكتوم"، تم الإعلان عن إنشاء "المتحدة رئيس مجلس الوزراء حاكم دبي
طلال أبو غزالة "مجموعة  رفقةبرنامج دبي للأداء الحكومي المتميز  ويديريها لها شخصية اعتبارية مستقلة، 2001

الهدف من الجودة هو تعزيز الجهود المبتكرة وأفضل الممارسات في المؤسسات العربية، بالإضافة إلى  ،"وشركائه الدولية
دعم الاهتمام بأدوار هذه المؤسسات في خدمة جمهورها وتنمية مواردها وتفعيل مبادراتها. كما يسعى هذا النهج 

ويعتمد نموذج دبي للتميز  لخبرات واللقاءات بينهم،أيضا إلى تعزيز قدر أكبر من التوافق في المؤسسات العربية وتبادل ا
 أولا: معايير تقييم المؤسسة العربية المتميزة/ المؤسسة الحكومية العربية المتميزة.1 على ستة معايير هي:

 ثانيا: معايير تقييم التجربة الإدارية المتميزة.
 ثالثا: معايير تقييم الشخصية الإدارية العربية المتميزة.

 معايير تقييم المرأة الإدارية العربية المتميزة. رابعا:
 خامسا: معايير تقييم المدير العربي المتميز.

 2ادسا: معايير تقييم الموظف العربي المتميز.س
 وللجائزة ثلاثة فئات:

                                                                 
، 16، قسم العلوم الإقتصادية، السنة التاسعة، العددمجلة معارفميلود زيد الخير، رشام كهينة، جوائز الجودة: خارطة الطريق نحو التمييز والتعليم التنظيمي، 1

 .286 -285:ص-ص، 2014
 .286ص المرجع نفسه، 2
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إن المؤسسات في كافة الصناعات التي سبق لها أن حصلت على جائزة  :(GOLD) جائزة دبي الذهبية للجودة .1
 للجودة هي مؤهلة للحصول عليهادبي 

بعد ثلاث أعوام يحق للفائزين الترشح للجائزة الذهبية، وتعطى للمؤسسات  :(DQA) جائزة دبي للجودة .2
 التجارية في كافة القطاعات الاقتصادية كالخدمات السياحية، التصنيع، الموارد المالية والحرفية، المهنية، الإنشائية.

يحصل الفائزين على شهادة تقدير كامتنان لجهودهم وعملهم الجاد على  :(DQAP)برنامج تقدير دبي للجودة  .3
طريق التميز، ويختص البرنامج بالمؤسسات الصغيرة ولمتوسطة في جميع القطاعات الاقتصادية وكذلك المؤسسات 

ائزة دبي الكبيرة أو الوحدات داخل هذه المؤسسات، وتعطى سنويا ويمكن للمتحصلين على الجائزة الترشح لج
 للجودة بعد مرور سنتين.

وعلى الرغم من أن فترة اعتماد الشهادة تقتصر على ثلاث سنوات، إلا أنه يجب على المؤسسات الفائزة أن تستمر 
       1في تحقيق نتائج لتثبت نمو أنشطتها وتطورها مع مرور الوقت، بالإضافة إلى إثبات دائم لجهودها 

 وذج دبي للجودة: يوضح نم25الشكل التالي رقم
 %50النتائج                                                     %50الممكنات           
 

 
 
 
 
 

 
 لتعليم، الإبداع والابتكارا

 .المصدر: من إعداد الباحثة استنادا على المعلومات السابقة
تسعة معايير،  نطوي على:ي نمطينموذج جائزة دبي هو إطار عمل غير  أن، 25رقمتضح من خلال الشكل ي

النتائج  تبقية ترمز إلىالأربعة المو الممكنات )القيادة، الأفراد، الإستراتيجية، الشراكة والموارد(،  إلىرمز خمسة منها ت
أنه بخلاف الأوزان النسبية لكل  أيضا وضح)نتائج كل من الأفراد، العملاء، المجتمع وكذا النتائج الرئيسية(، كما ي

والمناخية والاقتصادية لدولة دبي فإن  ه بالنسبة للظروف المحليةمعيار والتي تختلف باختلاف أهمية كل معيار وأولويات
، فعلهما تلتزم به أي مؤسسة  تغطي معايير الممكنات في ضوء ذلك فإن، و هذا النموذج مطابق للنموذج الأوروبي

تيجة أن النتائج هي ن سبانبينما تغطي معايير النتائج ما تفعله أية مؤسسة وكيف تفعل ذلك، مع الأخذ في الح
الواردة من " النتائج"، حيث أن  راجعةللممكنات، ويتم إدخال تحسينات على "الممكنات" من طرف التغذية ال

                                                                 
على  .researchgate.net تم الاطلاع عليه من خلال الموقع  13، الجودة مواصفات ومقاييس ... وماذا بعد؟، صوأخرون محمد مصباح محمد 1

 .26/06/2023يوم 30: 15الساعة 

 القيادة 
10% 

 

 الشراكة والموارد

 نتائج العملاء
15% 

 %10 المجتمعنتائج 

النتائج 
 %15 الرئيسية

 العمليات 

السلع 
 والخدمات

10% 

 %10 الأفراد

 

 %10 الإستراتيجية

 %10  نتائج الأفراد

http://www.researchgate.net/
http://www.researchgate.net/
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 ترى الباحثة  فريد به يميزه عن الأخرين، ومن أجل تقديم مزيد من التوضيح لكل معيار من المعايير التسعة له تعريف
توفر تفاصيل أكثر تحديدا حول ما يمكن ملاحظته في المؤسسات  التي أن كل معيار مدعوم بعدد من المعايير الفرعية

 1يستلزم مراعاته عند التقييم. المرموقة وما
 ثانيا: النموذج الأردني لجائزة الملك عبد الله الثاني:

 "الثانيالملك عبد الله "تابع الأردن أسلافه في إنشاء نماذج التميز محاولا اللحاق بالركب العالمي من طرف جائزة 
وأيضا  ،يث تمنح الجائزة مرة كل سنتين إلى خمس فئات محددة المنشأت الصناعية الكبيرة أو وحداتها الفرعيةبحللتميز، 

إلى المنشأت الخدمية الكبيرة أو وحداتها الفرعية وإلى المنشأت الصناعية أو الخدمية الصغيرة والمتوسطة وأخيرا إلى 
 وعليه يحق لأي مؤسسة أردنية الانخراط في برنامج الجائزة لاسيما مؤسسات اعي،المنشأت الزراعية والتسويق الزر 

التبغ والكحول والمؤسسات المتعاملة بالمنتجات لأغراض الاستخدام العسكري، والمؤسسات الدينية والخيرية 
الأردنية عن طريق  ، ويسعى بصورة أساسية إلى تحسين التنافس للمؤسساتوالجمعيات غير الربحية والدوائر الحكومية

وتتضمن  لقدراترئيسيتين الأولى تتعلق بافرقتين على هذا النموذج ويعتمد  ،2 ترسيخ ثقافة الجودة والتميز في الأداء
فيها خمسة معايير رئيسية تتمثل في )القيادة، الإستراتيجية، الأفراد، الشركات والموارد، العمليات والمنتج(، والتي بدورها 

نتائج الأفراد، نتائج  الثانية في النتائج، والتي تتضمن أربعة معايير رئيسية هي )نتائج العملاء، فرقةال تؤدي إلى تحقيق
 يوضح ذلك: المجتمع، النتائج الرئيسية(، الشكل أدناه

 الملك عبد الله الثاني: يوضح النموذج الأردني لجائزة 26شكل رقمال
      

                                                              
 
  

 
 
 
 
 

 المصدر: بتصرف من الباحثة استنادا للمعايير المذكورة أعلاه

                                                                 
، ص 2014، 05، العدد 02، المجلد مجلة دفاتر اقتصاديةلخضر مداح، الركائز التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة الجامعية والنماذج الدولية لتفعيلها،   1

44. 
 .286، صمرجع سبق ذكرهميلود زيد الخير، رشام كهينة،   2

 الإمكانيات            

القيادة 
 الإدارية

 ن10

 ن 100 الأفراد
 ن 100الإستراتيجية  

 ن100 الشراكات والموارد

العمليات 
السلع 

 والخدمات

 ن150

 ن100نتائج الأفراد 
ن 150 نتائج العملاء  

 ن100 نتائج المجتمع

النتائج 
 الرئيسية

 ن150

 التعليم، الابتكار والإبداع

 النتائج
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يتكون النموذج الأردني لإدارة الجودة الشاملة من مجموعتين رئيسيتين تضمنان المعايير التي يتم من طرفها قياس أداء 
بجائزة الملك عبد الله الثاني لإدارة الجودة والتميز، وتتضمن هذه المعايير معايير المؤسسات في تطبيق النموذج للفوز 

 1فرعية تساعد على التقييم الصحيح للمعايير الرئيسية.
 المطلب الرابع: دور نماذج وجوائز الجودة في تحقيق التميز:

 النحو التالي: النقاط علىيمكن تلخيص هذه 
التوعية والتعزيز بشأن إدارة الجودة في المؤسسات والمجتمعات التي تتواجد فيها هذه بغية خلق ثقافة الجودة نشر 

 النماذج والجوائز.
توفير أسس قياسية وأسس مرجعية إرشادية مبنية على أفضل الممارسات لتشجيع المنافسة السليمة بين المؤسسات  

 المشاركة وقياس درجة النمو والتطور في أدائها.
التقييم  إجراءات، و وتقييمه بمراقبة الأداء خاص اهتمام والمؤسسات الأخرى المنخرطة، مع إيلاء المتميزةتبادل الخبرات 

المجالات في  العاملةوالمقارنات المعيارية، سواء مع بيانات تاريخية لنفس المؤسسة أو مع مؤسسات متميزة  شخصيال
 .تنوعةم يادينأو مع أنظمة عمل لمؤسسات متميزة تعمل في م ذات الصلة

تعزيز عمليات أساليب وإجراءات العمل بشكل مستمر لجعل المؤسسات المشاركة أكثر قدرة على المنافسة مع تقوية 
 2 أداء هذه المؤسسات كذلك.

 :من خلال إدارة الجودة الشاملةالمبحث الثاني: تحسين الميزة التنافسية 
 التالية بنوع من التفصيل:من خلال هذا المبحث بدراسة العناصر  تقوم الباحثة

 المطلب الأول: تقنيات إدارة الجودة الشاملة لتحسين الميزة التنافسية
 يلي: تتمثل هذه التقنيات التي تساهم في تعزيز وتحسين الميزة التنافسية فيما

 : JITأولا: الإنتاج في الوقت المحدد 
لصناعة TOYOTA  افي شركة تويوت واضحة صورةالصناعة اليابانية وبإلى  إن أصول هذا النظام يرجع

بحيث أبدى  1953وقام تايشي أوهنو نائب رئيس الإنتاج في الشركة بزيارة الولايات المتحدة خلال سنة  السيارات،
إعجابه بالنظام، وكانت هذه الزيارة نقطة إنطلاق للأفكار الرئيسية لهذا النظام، على اعتبار أن العاملين في ذلك 

ن درجة عالية من المرونة والكفاءة متعددة الوظائف، بالإضافة إلى ذلك تسعى هذه الطريقة لتقليل السوق يمتلكو 
فترات الانتظار بين المستهلكين وتحسين خدمة الزبون، وفي غضون ذلك كانت شركة تويوتا تعاني من مشكل وهو 

جام متنوعة مع التأخر عن موعد عدم تلبية احتياجات ورغبات المستفيدين بتقديم سيارات بنماذج وخصائص وأح

                                                                 
 .46-45 :ص-، صذكرهمرجع سبق لخضر مداح،  1
 .176، ص مرجع سبق ذكرهفيروز زروخي، الأخضر لقليطي،  2
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، 1التسليم، فضلا عن وجود منتجات ذات جودة منخفضة بالمفاضلة مع المؤسسات الأمريكية العاملة في نفس المجال
 زاره نظام العمل في هذا السوق الذي وصفهندس الشركة و لمأفكاره  (T. ohno)السيد  وبعد عودته إلى اليابان قدم

 اكان لهو  (Shingo Shingo)المهندس الياباني  قدمهاالتي  عروفةالمعادلة الم ركز علىمريكية، و في الولايات المتحدة الأ
  تصورات مع  قترانالجودة في شركة تويوتا ومساهماتها في نجاح نظام الوقت المحدد، وبالا مراقبة على مهم أثر

T.ohno)وShingo (هذا النظام بنظام إنتاج تويوتا  طلق علىأي نظام الوقت المحدد والجودة، أTps  وتتمثل هذه
 المعادلة في:

 2التفتيش المصدري لمنع العيوب= صفر مراقبة الجودة.+ oka YokePمعادلة شينغو: الضمان ضد الإخفاق 
في التصنيع،  عملةالمست طرقمن ال سلسلة" فلسفة و على أنها (JIT)يعرف نظام الإنتاج في الوقت  وعلى هذا النحو 

 3.حيث أنه يوفر المواد الخام حسب الطلبية وفي الوقت المناسب"
 الأهداف الصفرية لنظام الإنتاج في الوقت المحدد: -
 في التركيز على الأهداف الصفرية والمتمثلة في: JATتتمثل فلسفة الـ  

 الحادث الصفري:  -
 وهو مايحتاجنفقات التأمين  خفضعلى  يساعديؤدي إلى تحسين الجو داخل المنشأة وصورتها الاجتماعية، كما 

في عملية التحسين المستمر للأمن داخل  باشرةيتم المو العوامل الرئيسية للحوادث،  عد إزالةمعرفة العوامل المحتملة ب
دماج مجموع الموظفين من أجل المحافظة على الأقل لظروف بالتركيز على مصالح الصحة وأمن المؤسسة، وبإ ،الورشة

 الأمن ومن الأحسن تحسينها.
 النزاع الصفري: -
، لا يوجد هناك صراعات معا عندماؤسسة والعمال الم أن تجنيها يمكنالفوائد التي  أن يفهموا ويدركواد افر الأ ستطيعي 

هذا الغرض وهي شروط العمل والتأجير الصحيحة وسياسات التقرب من  بلوغفي  هموهناك شروط يمكن أن تسا
 4 الموظفين.

  :المعيب الصفري -
تحسين الجودة فالمعيب من التصميم، المهملات، مايلزمه لمسات، الأعمال لدى العميل كل  بواسطةذلك  بلوغيتم 

 هذه هي مصادر رهيبة للإسراف.

                                                                 
، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةفي المؤسسات الجزائرية،  )Jit(محمد روازقي، نجمة عباس، محاولة بناء أنموذج لتطبيق نظام الوقت المحدد    1

 .319، ص2017، 17العدد 
 ه.المرجع نفس  2
، 11، المجلد مجلة الإبداع، -في تخفيض تكاليف المنتج_دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية )Jit(، دور نظام الإنتاج في الوقت المحدد بن بايرة ريمة 3

 .A01 ،2021 ،129العدد
مفاهيم للدراسات الفلسفية ميلود بن خيرة، الإطار النظري للإنتاج في الوقت المحدد كمدخل لتخفيض التكاليف ودوره في تحسين الأداء المالي، مجلة  4

 .310، ص2021، جامعة زيان عاشور الجلفة، العدد التاسع، والإنسانية المعمقة
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 الأجل الصفري:  -
الحقيقية والمواعيد النهائية لمعالجة الأوامر الإدارية، ووقت العبور بين المؤسسة والعميل يعد تقليل دورات الإنتاج 

 1)التوريد الخارجي( كلها ضرورية للمؤسسة للوفاء بالتزامها بتقليل المواعيد النهائية وتسليم المنتجات في الوقت المحدد.
 الأعطال الصفرية:  -
الصيغة العامة لطريقة إدارة المعدات، وصيانتها حيث إنه من الضروري للمؤسسة  توفيرإلى  رحلة تجبرناهذه المإن  

 :لالتزام فيما يليالشروط الخمس التي يجب ا وتتمثل هذه TPM عمالاست
إصلاح الأعطاب،  الاستخدام، بإرشادات الالتزام)تنظيم تشحيم...( و  ةلللأ تشغيل الأساسيةال ظروف لمحافظة علىا

ضعيفا وإجراء تحسينات عليها، وتحسين الإجراءات التجريبية بشكل  فيها الجهازمحاولة تحديد المناطق التي قد يكون 
مع إعادة المعدات إلى حالتها الأولى بمجرد أن تصبح قديمة، والصيانة من خلال التنبيهات للخطأ البشري أثناء 

 5s Les . 2 تقنيةيتم فيها تطبق  طوةبخ TPMأن يسبق  لمستلزمالاستخدام أو التصنيع أيضا، ومن ا
 الورق الصفري:  -

والغرض  وتبسيط العمليات المزيفة نماذجإزالة الب خاص، الأول من زاويتين فإن الورق الصفري يمثل نظام المعلومات
 وتجنبتبني أفضل تسيير للمعلومة بتعلق يالثاني  انب، أما الجمنح مراكز القرار بنية أكثر مرونة تجعل قراءتها أسهل هو

المعلومات يتم عن طريق  سيلالكفاءة، فيذهب الاتجاه العام نحو جعل  يزةالاحتفاظ بمغير الضرورية و المعلومات 
المخططات والمعطيات  (EDI)الإعلام الآلي، فحلقات المعلومات المادية يتم تعويضها بتدفق المعلومات غير مادية 

إجراءات الجودة والمستندات عن طريق أنظمة  (SGDT)طرف أنظمة تسيير للمعطيات التقنية  التقنية والمسيرة من
 3تسيير المستندات.

  المخزون الصفري: -
وفقا للمخزون الصفري لابد أن يكون الموردون على اقتراب من موقع الإنتاج نظرا لعدم وجود مخزون أمن، ونتيجة 

الذين أقاموا علاقات طويلة الأمد معها والذين يعيشون بالقرب من مصانعها لذلك إن شركة تويوتا تعمل مع الموردين 
 4 ويمكن الوصول إليهم بسهولة في أقل من ساعة تقريبا.

 :JITالمتطلبات الرئيسية لنظام إنتاج  -
 على النحو التالي: JITمن الضروري مراجعة نقاط القدرة على تنفيذ نظام إنتاج  

 المعيبة.معدلات خلل الإنتاج 
 المحدد. تي تصل في الموعدال ستجاباتالنسبة المئوية للا

                                                                 
 .310مرجع سبق ذكره، ص  ميلود بن خيرة،  1
، المجلد مجلة التنمية والاستشراف للبحوث والدراساتوقواعده إرساءه،  Jatحليمي، التجربة التنموية في اليابان: نظام الإنتاج في الوقت المحدد  وهيبة  2

 .32ص، 2018، 04، العدد 03
   .32مرجع سبق ذكره، ص  وهيبة حليمي، 3
 .213، ص 2007، 04، العددمجلة البحوث والدراسات ،)JIT(والنظرة اليابانية  )MRP(محمد قريشي، واقع التسيير بين النظرة الغربية   4
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 دقة الطلب.
 الإنتاج الفعلي كنسبة مئوية من الإنتاج المخطط له.

 1الوقت الفعلي المتاح للآلة مقارنة بالوقت المخطط للآلة المتاح.
ميزة  نح للمؤسساتأن يم ستطيعدد يأن نظام الإنتاج في الوقت المح بناء على المعلومات المقدمة، تخلص الباحثة إلى

من خلال تمكينها من إنتاج سلع أو خدمات ذات عيار أعلى من منافسيها أو من خلال إنشاء طريقة  تنافسية
 وذلك بثلاثة طرق وهي:إنتاج فريدة تمكنها للوصول إلى أعلى مستويات الإنتاجية والكفاءة، 

 الموارد التي لا تسهل عملية الإنتاج.الدمج والتحسين، وهذا يتطلب إنقاص العمليات و 
 التحسين المستمر، يحاول باستمرار في تحسين الأنظمة والعمليات.

 2فيض التكاليف وتلبية حاجات المستهلكين.تخ وهو مايحتاج من خلاله إلى فهم العملاء
 وتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة: jitالعلاقة بين تطبيق  -

 إلى: JITيؤدي التنفيذ الناجح لنظام إنتاج 
إنتاجية أعلى وجودة أعلى ووقت تحضير أقصر ومستويات أقل من مخزون المواد الخام وشبه المصنعة بين مراكز  

الإنتاج، بالإضافة إلى الاعتماد على عدد أقل من الموردين وانخفاض شحنات المواد الخام من خلال تسليمات صغيرة 
التحضير مما يسمح للشركة من إنتاج منتجات بحجم على تقليل وقت  JITوالأكثر تكرارا، ويؤكد نظام الإنتاج 

دفعات صغيرة وعمل أقل في عملية الجرد، والتي بدورها )وقت إعداد أقصر وعمل أقل في عملية المخزون( يجعل 
أكثر قدرة على المنافسة  Jitوقت دورة التصنيع اقصر بحيث تصبح الشركة المصنعة التي قامت بتنفيذ نظام الإنتاج 

 3قصير وقت إعداد المنتج.من خلال ت
 ثانيا: إعادة الهندسة:

، اتفي التسعينات من القرن العشرين تحت تسمية إعادة تصميم العملي المفهوم هذا ظهربغرض تحسين الأداء،  
" إعادة هندسة المنظمات" وذلك عند صدور الكتاب المعنون ب ـ(James et Hamer)  وأول من كتب في هذا المجال هما

إلى إعادة صراحة   والذي يدعو، بسبب الدلالات غير التقليدية المرتبطة بهذا المصطلح لثورة الأعمال"مقدمة "
وقد اصطلح على  ؤسساتعليها الم رتكزوالإجراءات والعمليات التي ت نشاطاتبصيغة جذرية في مختلف ال تقييمال

وإدارة" هندسة " يحتوي على جزأين حديثعربي  و مصطلحاختصار مفهوم إعادة الهندسة كلمة واحدة )الهندرة( وه
إلى أن مفهوم إعادة الهندسة  (Nahmais)وأشار Business Reengineering صطلحينالترجمة العربية لم شكلوهي ت

الصناعة التي اهتمت بأفضل تصميم للعمليات ووضع المعايير لفهم  ندسةه" إنها ليست جديدة بل تعود إلى مجال 
                                                                 

 .311، صمرجع سبق ذكرهميلود بن خيرة،   1
 .102 ، صبق ذكرهمرجع سعزون،  فاروق  2
ومكونات  وتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة بالتطبيق على قطاع المكونات الالكترونية )JIT(نظام الإنتاج في الوقت المناسب "هلال درويش،  3

قتصادية والتصرف، معة تونس المنار، كلية العلوم الإجا ،غير منشورة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال والتنظيم رسالة ،"السيارات في تونس
 .55، ص2011
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عواقب الأحداث، وتدفق المواد إلى المصانع باستخدام دراسة الوقت وهي عملية الهدم الخلاق الموروثة من الأنظمة 
ث تحسين الرأسمالية لغرض ابتكار منتجات أو عملات جديدة، في حين ينظر إليها البعض إلى أنها تسعى إلى أحدا

 نشطةالعديد من الأ وكذلك إلغاء، جراءاتالإ نفقةو  موعدسريع وجوهري في جوانب الأداء بهدف تقليل خطوات و 
، واستخدمت العديد من الدراسات أسماء مختلفة لمفهوم إعادة الهندسة مثل، إعادة مبتكرةإدارية  اعتماد أساليبو 

على ذلك شاع استخدام مفهوم إعادة الهندسة في أنظمة الأعمال الهندسة التنظيمية، التجديد والابتكار...، وبناء 
عليه نجد أن العامل الأول لظهور إعادة الهندسة يرتكز على تعقيد ، 1ونظم المعلومات للإشارة على التحول التنظيمي

مرونتها ويزيد من تكاليفها البيروقراطية، بينما العامل الثاني، فهو  فقدان مما يؤدي إلى التنظيم المتعلق بحجم المؤسسة
ستراتيجي الخاص بمحدودية مواردها، ولكي تعزز المؤسسة ميزتها التنافسية يجب عليها أن تعطي يتعلق بالتحليل الإ

بل مجموعة من ، ومن هنا انتقدت هذه الفكرة من ق2الأولوية للأنشطة التي تساهم بشكل أكبر في إنشاء القيمة
التايلوريزم من خلال تشديد الرقابة والتقليل  المفكرين الذين رأو أن هذا النوع من التفكير يعيد عهد الإدارة العلمية أو

بأنها" إعادة تفكير وإعادة تصميم عملية الأعمال لتحقيق تحسين كبير في معايير عليه، تعرف و 3من حجم المنظمة
 4.الأداء المعاصرة"

 دة الهندسة:عناصر إعا -
 يلي: تتمثل هذه العناصر فيما

 أساسي: -
قد تنخرط  من جديد، باشرةوالم وجودة سابقاالم فكاررفض الأ تتطلب إعادة الهندسة تفكير عميق في كل شيء بمعنى

 بشكل، ومثال على ذلك )أي الافتقار إلى التفكير المؤسسات في عمليات وإجراءات غير صحيحة في الأساس
أساسي( وعندما يقترح مدير قسم التسويق بطرح السؤال التالي: كيف يمكننا ضمان موزعين خارجيين يحققون لنا 

رقى إلى إعادة النظر في التوزيع الخارجي في تقد  ةأساسي صورةأفضل النتائج؟، في حين السؤال الذي يجب طرحه ب
فسها من خلال وكلائها المعتمدين وينطبق الشيء نفسه حد ذاته، فلماذا لا تقوم المؤسسة مثلا بعملية التوزيع بن

 ؟على التوريد

                                                                 
حوليات جامعة بشار في العلوم شهرزاد مجدوبي، صالح إلياس، دور إعادة الهندسة في خفض التكاليف بالتكامل مع مناهج خفض التكاليف الأخرى،   1

 .353-352: ص-، ص2018،  01، العدد05، المجلد قتصاديةالإ
المزايا التنافسية لإخراج أنشطة الإمداد بالمؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات سمير بن برام، العوامل المفسرة و بومدين بروال،  2

 .343، ص2021، 02، العدد22، المجلد 1، جامعة باتنة مجلة العلوم الإجتماعية والإنسانيةالصناعية بالجزائر، 
إعادة هندسة العمليات دراسة استطلاعية لأراء عينة من إطارات مؤسسات عماد الدين لعشب، زهرة شوشان، تمثلات إطارات المؤسسات لأسلوب  3

 .230، ص2022، 01، العدد10، المجلد المجلة الجزائرية للعلوم الاجتماعية والإنسانيةعمومية جزائرية، 
ية العراقية: دراسة حالة للمكتبة في جامعة رشيد حميد مزيد، عبد اللطيف هاشم خيري، إعادة هندسة العمليات وإمكانية تطبيقها في المكتبات الجامع 4

 .021، ص2019، 03، العددببليوفيليا لدراسات المكتبات والمعلوماتر، ذي قا
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النظر في اتساع نطاق مضامينها محاولة نقدها، و و  سابقةعدم التسليم المطلق بالافتراضات ال ستلزمباختصار، من الم
وث الشخص الذي يقتصر على تصورات مسبقة لا تتغير يقلل من احتمالية حد، فبدلا من قبولها بشكل أعمى

 1.تحول كبير
 جذري: -
فبدلا من التركيز على تعزيز ما هو موجود بالفعل، تهدف إعادة الهندسة إلى إزالة كل شيء والبدء من جديد بمعنى  

 2.هو موجود من جذوره وإعادة بنائه بما يتوافق مع أهداف المؤسسة ومتطلباتها الحالية اقتلاع ما
 جوهري: -
معدلات الأداء، أي تعتمد الهندسة على الإجابات السطحية والنسبية، بل  بهدف بلوغ قفزات هائلة ومتفوقة في 

 .تتجاوزها إلى حلول جذرية وهذا واضح في المؤسسات التي تعتمد على الهندرة
 العمليات: -
بما أنها تعتبر حجر الزاوية الذي تعتمد عليه القوة الصناعية في تكوين ثرواتها، فإننا نعني بها سلسلة من الوظائف  

 3.والأنشطة الرئيسية التي يمكن من خلال مدخلاتها أن تتنتج مخرجات لإرضاء المستهلكين
 أهداف إعادة هندسة العمليات الإدارية:  -
ديث في التغيير التنظيمي إلى إحداث تغيير جذري في العمليات عن طريق إعادة تصميم الحنهج هذا الم هدفي

 :مايليإلى تحقيق  فضلاأساليب وطرق العمل بالمؤسسة لتتوافق مع متطلبات عصر السرعة والثورة التكنولوجية، 
مل الروتيني بالاعتماد ، والتخلص من العسن كبير في المخرجات من خلال استخدام أدوات وإجراءات عمل جديدةتح

 على قواعد التفكير الإبداعي.
 .وضع مصالح ورغبات المستهلك في الدرجة الأولى من خلال تطوير استراتيجيات تسويقية مبتكرة

 تحسين جودة الإنتاج وجودة تقديم الخدمات لتلبية احتياجات العملاء.
تجات والخدمات لكل وحدة واعتماد أساليب علمية بإدارة التكاليف عن طريق تحديد قيمة المن التركيز بشكل أكبر

 4لتقليل النفقات في جميع مراحل الإنتاج.
 مستويات إعادة الهندسة: -

 هناك أربعة مستويات من خلالها يتم البدء بتطبيق إعادة الهندسة داخل أي مؤسسة اقتصادية وهي:      

                                                                 
 .328-327 :ص-ص، مرجع سبق ذكرههبال رياض، معين أمين السيد،   1
 -إعادة هندسة العمليات الإدارية كمدخل إداري حديث لتحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية الجزائريةوأخرون،  شيراز حايف سي حايف 2

 .85، ص2019، 01، العدد02، المجلدمجلة الاقتصاد الدولي والعولمةدراسة حالة شركة سونلغاز بولاية بسكرة، 
مجلة طبنة الأغواط،  -ية في تحسين أداء الموارد البشرية دراسة حالة مديرية أملاك الدولةلعرج زخروف، محمد خليفة، دور إعادة هندسة العمليات الإدار  3

 .1438، ص2022، 01، العدد05، المجلد للدراسات العلمية الأكاديمية
ؤسسة أقمشة الشرق الهندرة( كمدخل لتحسين أداء المورد البشري دراسة حالة مإعادة هندسة العمليات الإدارية )طلوش،  ، فارسعلوان رمزي  4

DRAPEST  ،339، ص2020، 1، العدد4، المجلدقتصادية والإداريةالأصيل للبحوث الإ مجلةخنشلة. 
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 :Work Process Reengineering WPRإعادة هندسة عملية العمل  -
وذلك بواسطة تصميم جميع العمليات الممارسة والتي تصف تتابع الأنشطة التي تحقق معها وظيفة أساسية،       

 مثل عملية تغليف المنتج وعملية تلبية طلب الشراء.
 :Business process reengineering BPRإعادة هندسة عملية الأعمال  -

جميع عمليات العمل التي تهتم بإشباع جميع  شملالتي توذلك من خلال إعادة هندسة عملية الأعمال و       
 احتياجات ورغبات العملاء والمستهلكين.

 : Business reengineering BR إعادة هندسة الأعمال -
أي الاهتمام بنمط الإدارة والهيكل التنظيمي والإستراتيجية المتبناة وأنشطة الإنتاج والتسويق وإدارة الموارد البشرية      

 ونظم المعلومات بواسطة إعادة هندسة جميع أوجه تشغيل الأعمال.
 : Total reengineering TRإعادة الهندسة الشاملة -
هندسة الإدارة والهيكل التنظيمي والإستراتيجية المتبناة وأنشطة الإنتاج وهي إعادة هندسة الأعمال بواسطة إعادة  

 1والتسويق وإدارة الموارد البشرية ونظم المعلومات بكيفية تكون موجهة للجودة الشاملة.
 المؤسسات التي تحتاج إعادة الهندسة: -

 إلى أنواع من المنظمات التي تقوم بإعادة الهندسة وقد حصرها في ثلاث أنواع: (1993)أشار كل من هامر وشامبي 
 : المنظمات ذات الوضع المتدهور -

هؤلاء هم الذين هم في وضع صعب ولم يتبق لهم خيار أخر بسبب أدائهم الضعيف، وتكاليف التشغيل التي تتجاوز 
لهم، وسوء خدمة العملاء إلى درجة أنهم يهاجمونها قدرتهم على التنافس مع تكاليف المنافسين بسبب نموذج أعما

إعلاميا، ونتيجة ذلك فإنها تتطلب تحسينات كبيرة وتتحول إلى إعادة الهندسة حتى تستطيع القضاء على المعيقات 
 التي تواجهها.

 المنظمات التي في طريق التدهور:  -
 هذا الاتجاه، حيث أن مديريها على علم بالمشاكل بسبب عدد من المشاكل والأدلة المقنعة التي تشير إلى أنها تتجه في

 والتدهور للوضع القادم.
 المنظمات التي في القمة: -

المؤسسات الخالية من المشاكل وهي عكس النوع الأول تماما فتستخدم هذه الطريقة بغية النمو والحفاظ على مكانتها 
   2واستقرارها.

                                                                 
دراسة ميدانية بالمنطقة الصناعية للعلمة  -، دراسة استطلاعية حول واقع ومتطلبات إعادة هندسة المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطةمزهود هشام 1

 204، ص2017،  03العدد ،11، المجلد إقتصادية دراساتمجلة بسطيف، 
، 09، المجلدمجلة المالية والأسواق، ooredooتصالات الدولية الأعمال: دراسة تحليلية لشركة الإبلقاسم، إعادة هندسة  خراجي، أمحمد سرين 2

 .142-141:ص-ص، 2022، 02العدد
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 معوقات وأسباب فشل إعادة هندسة العمليات: -
 وتتمثل هذه المعوقات وأسباب فشل إعادة الهندسة فيما يلي: 
 المخاطر المالية:  -

 وتتمثل بعدم تحقق العوائد الاستثمارية المتوقعة من مشروع إعادة الهندسة.
 المخاطر التقنية:  -

 وتتمثل بعدم فاعلية تقانة المعلومات أو عدم قدرتها على العمل.
 المخاطر الوظيفية:  -

 المنظمة مشكلة إعادة تنظيم الخطة التي لا يمكن تطبيقها على أنواع العمليات التي تجري في المنظمة.وتتمثل بمواجهة 
 المخاطر العامة:  -

وتحدث عندما تبحث المنظمة عن حلول خارج قدرتها أو عندما يفشل فريق لإعادة الهندسة في أدائه أو عندما يظهر 
 إعادة الهندسة تدريجيا الالتزام المطلوب من قبل الإدارة العليا.الأفراد المعارضة أو المقاومة أو يخسر مشروع 

هذا فضلا عن المخاطرة في النظر إلى موضوع إعادة الهندسة ببساطة بوصفه مجرد توسيع لحقل نظم المعلومات وإن 
 الدخول وبالتالي ،النجاح في بعض القطاعات والوصول إلى مستويات أداء عالية قد تسبب الإدمان على هذا التوجه

 1هذا التوجه. لا تستدعيفي إعادة هندسة أعمال 
 عوامل نجاح إعادة هندسة العمليات:  -

 نذكر أهم العوامل التي تؤدي إلى نجاح إعادة هندسة العمليات وهي:
 البدء بالعميل في القطاع الخاص ومتلقي الخدمة العمومية في القطاع العام، مع تقبل العيوب وقلبها لنقاط قوة.

 التركيز على العمليات المرغوب في إعادة هندستها وليس على اللوائح التنظيمية.

 خلق ثقافة إعادة الهندسة من خلال الاستعداد لكسر التقاليد والقواعد القديمة.
 الإبداع والتجديد والاعتماد على التقنيات الحديثة.

 رسم خطة محكمة لإعادة الهندسة تهدف لتحقيق تغيير جوهري.
 2.ك بالسرعة للاستجابة للتغيرات، وكذا الاستمرارية في مشروع إعادة الهندسةالتحر 

وتحديد البرامج الصحية والاجتماعية  من الضروري إعادة الرؤية في البعد الاجتماعي في ممارسات إدارة الموارد البشرية
 لصالح المورد البشري.

 بطها بالأداء المستهدف ونتائج الفعلية لقياس الأداء.انخراط المورد البشري في تخطيط أنظمة وبرامج الحوافز ور 

                                                                 
بطاهر، عدالة عجال، إعادة هندسة العمليات ومدى مساهمتها في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة سونطراك  بختة 1

 .82-81ص-ص، 2018، 01العدد، 09، المجلدالمجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصاديةومؤسسة سونلغاز، 
عادة هندسة العمليات الإدارية كألية للحد من الفساد الأداري دراسة لعينة من المديريات العامة لولاية المسيلة، إ، صدقاوي خيار، صورية جميلة سيلية 2

 .470، ص2022، 01، العدد06، المجلد مجلة شعاع للدراسات الاقتصادية
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إعادة التفكير في أنظمة وآليات التدريب للتوافق مع باقي عناصر نظام الموارد البشرية، والعمل على التحول إلى 
والابتكار  قتراحإستراتيجية التعلم بواسطة تفعيل مشاركات الأفراد في تقصي مشاكل العمل وتحفيزهم على المبادرة بالا

 والتطوير.
تصميم آليات فعالة لتحسين وتطوير مناخ إيجابي داخل المنظمة، يساعد على تحفيز الموارد البشري للمشاركة في 

  1خلق أهدافها وتطوير العلاقات الإنسانية فيما بينها.
 علاقة إعادة هندسة العمليات الإدارية بالميزة التنافسية:-

إعادة بناء المنظمة من خلال إجراء تغييرات جذرية في جميع عملياتها وأنشطتها تشمل إعادة الهندسة عملية 
، أكثر ابتكارا وكفاءةبطريقة  يوميةال مهامها تنفيذلتعظيم وضعها التنافسي وضمان استمراريتها في المحيط التنافسي، و 

ادة الهندسة العملاء عن طريق تركيزها وبالتالي فإن الإبداع هو مفتاح الميزة التنافسية وإعادة الهندسة، وتستهدف إع
ويؤكد على دورهم  ، كما أنه يستهدف العمالبما يتماشى مع رؤيتهم كوسيلة لاكتساب ميزة تنافسية على القيمة

العمليات حيث تهتم بالجودة ورضا العملاء والتكاليف، وبالتالي  بواسطةعن الحلول  تنقيبفي حل المشكلات، وال
 أكثر من وفقا لبعض التقديرات يتم بتنفيذ برامج إعادة الهندسة من قبلتنافسية المستدامة و  سيساعد في خلق الميزة

، حيث أن إعادة هندسة العمليات الإدارية هي نموذج مهم لتحقيق الميزة اليةالح المؤسسات من سبعون بالمائة
  2التنافسية.

 ثالثا: القياس المقارن:
لمعامل  (Lowell Francis)نجليزيالإعندما درس الصناعي  1810المقارنة المرجعية لها أثار تاريخية ترجع إلى سنة 

 ((Henry Fordدراسة الصناعي لويل  الطحين البريطانية لتحقيق أكثر التطبيقات نجاحا في هذا المجال، وجاء بعد
كطريقة صناعية متميزة وتعرف كذلك بـ: سلاسل الإنتاج،    Assembly Lineالذي طور خط التجميع  1913سنة 

3 من خلال زيارة مواقع ذبح الأبقار في شيكاغو
 مجالاليابان من أوائل الدول التي نفذت القياس المقارن على  دوتع، 

 تصوراتوال طياتالمع حشدفي  مبادراتهم، عندما اعتمد اليابانيون سابقال عهدفي بداية الخمسينيات من ال موسع
السبعينات إلى عمليات  بدايةفي إنشاء المنتجات والابتكارات في  بحيث تم استخدامهاالأمريكية،  ؤسساتالم محاكاةو 

والذي يعني  Dantotsuويرجع أصل القياس المقارن من المصطلح الياباني دانتوتسو المؤسسة في طريقة أداء الموظفين، 
تطبيقات هذه الطريقة إلى الولايات الأمريكية  هاجرتبحيث  « The best of the best »  الأفضل من الأفضل

الشركة العالمية  Xeroxشركة  أول شركة تستخدم القياس المقارن كأسلوب لتحسين الجودة هي تعتبر وعليه،المتحدة، 
                                                                 

-167 :ص-ص، 2022، 01، العدد6، المجلد والأعمالمجلة اقتصاد المال  الهندسة الوظيفية كمدخل للتغيير،دهان، إعادة  ، محمدلحمر سلمى 1
168 

، جامعة أمحمد بوقرة قتصاديداء الإالمجلة الدولية للأرابح أوكيل، ريم خالدي، إعادة هندسة العمليات الإدارية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية،   2
 .74 ص ،2019بومرداس، العدد الثالث، 

مجلة أداء المؤسسات صالح بلاسكة، نور الدين مزياني، مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسسات دراسة مقارنة شركتي الحضنة/ المراعي،  3
 .61-60 :ص-ص، 2013، 04، العددالجزائرية
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، ةعلمي قةطريكحتمية وك  شكلتقد تفي الجزء الأخير من السبعينات تصوير المستندات، و  معدات إنتاجالرائدة في 
ثم باعتها بعد ذلك  ذات الجودة العالية تصوير الوثائق معداتالمؤسسات اليابانية في أمريكا  أقسامفقد أنتجت 

نظيراتها في الولايات المتحدة، ومنذ ذلك الوقت بدأت تلك المؤسسات التي تتقاضاها  مقابل أموال أقل من تلك
أساليبهم وسير عملهم وسلعهم النهائية من أجل استخلاص أفكار حول و  إجراءات منافسيهاترى بصورة مباشرة في 

 أوجه تحديدل ؤسساتبتطبيق القياس المقارن مع هذه الم Xerox، فقد بدأت شركة كيفية تحسينها والنجاح عليها
 ingBenchmarkمصطلح القياس المقارن  ، وعليه إن1هذا ما يؤدي إلى تنفيذ الإصلاحات المطلوبة، و القصور فيها

 2مشتق من مسح الأرض عن طريق إيجاد أو تحديد علامة أو إشارة، وهي نقطة مرجعية أو مؤشر.
على أنه عملية مستمرة للمقارنة ورسم الخطط، والتطبيق الفعال، حيث يشمل مقارنة المؤسسة "، هبحيث يتم تعريف

وأنشطتها الداخلية مع أفضل المؤسسات بغض النظر عن أنشطتها، ومقارنة أداء العمليات المختلفة بالمؤسسة مع 
أنواع مختلفة من طرق تحسين الأداء العمليات المتميزة في المؤسسات الشبيهة بهدف الوصول إلى أفضل قيمة، ومقارنة 

 3."على حدةلاختيار الطريقة بأفضل قيمة ومناسبة للتطبيق لظروف كل مؤسسة 
ويعرف كذلك على أنها"عملية مستمرة لتحسين أداء المؤسسات بهدف الحصول على التفوق لمواجهة المنافسة، 

 4.ويمكن أن يؤثر هذا التحسين على المنتجات وكذلك أساليب العمل"
 أنواع القياس المقارن:  -

 تختلف تسمية هذه الأنواع حسب اختلاف رؤية كل باحث لكنها تصبو في معنى واحد:
القياس المقارن الداخلي داخل المؤسسات الكبيرة والتي لديها  يتم إجراء القياس المقارن الداخلي والخارجي: -

أو مسؤول أخر  أخر قسم عمالبأأو مسؤول  قسم أعمال قياسالعديد من الفروع والوحدات الإدارية، ويمكن 
 يجرىالقياس المقارن الخارجي بين المؤسسات وبعضها البعض، وعليه  ميت وفي حينفي نفس المؤسسة،  داخل
أو عمال على أحد أ وازنةالم رتكز، وقد تعملمعها في ال شابهةأو غير م شابهةمؤسسة ما بمؤسسة أخرى م قياس
 5في مؤسسة أخرى. أداء أو أعمالالمؤسسة ب أداء

                                                                 
 .50، ص2011، 6، العدد6، المجلدالعلوم الإقتصاديةمجلة شيهدي، فعالية القياس المقارن في تحسين جودة المنتجات الصناعية،  محمد  1
مجلة ، Condorومؤسسة  ENIEبشوندة، القياس المقارن لتحسين الأداء في المؤسسات الصناعية دراسة مقارنة بين مؤسسة  شهيدي، رفيق محمد 2

 .73، ص 2014، 9، العدد9، المجلدقتصاديةالعلوم الإ
مجلة نماذج تطبيقية لأسلوب القياس المقارن بالأفضل لتحسين أداء المؤسسات التعليمية"مراكز التعليم المفتوح نموذجا"، وأخرون،  محمد رفعت حسنين  3

 .09، ص2015العدد الثالث، ، 23المجلد العلوم التربوية، 
دراسة مقارنة بين مجمع صيدال ومؤسسة  -المؤسسة الاقتصاديةنبيلة قدور، حمزة العرابي، المقارنة المرجعية كآلية حديثة لتقييم وتحسين الأداء المالي في  4

 .182، ص 2018، 2، العدد5المجلد ،مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإداريةلأدوية، حكمة ل
، 2022، 01، العدد11، المجلدقتصاديةونية والإجتهاد للدراسات القانمجلة الإأمينة طيباوي، سارة حدة بودربالة، بطاقة الأداء المتوزان والقياس المقارن،  5

782. 
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يتم تطبيقه في نطاق موازنة السلع والأداء التكلفة التكنولوجيا... وترتكز على المقارنة  المقارنة المرجعية التنافسية: -
المباشرة مع أحسن المتسابقين لبلوغ مستويات أحسن في الأداء وهذا ما جعلها تسمى كذلك بالمقارنة المرجعية 

 في الأداء.
يستخدم هذا الصنف في موازنة الأنشطة والعمليات التي تقارن أي إجراء مثل تدريب : المرجعية الوظيفيةلمقارنة ا -

العمال مع نظيره في وحدة مختلفة أو في نفس الوحدة، أي يمكن مقارنة الوحدات العاملة في نفس المجال أو في 
 1 ستشفيات.مجالات أخرى ومثال ذلك: النزلاء المقيمين في الفنادق مع مرضى الم

 :المقارنة المرجعية في تحسين الميزة التنافسية دور -
أصبحت المقارنة المرجعية واحدة من أكثر الأدوات شيوعا بين المؤسسات التي تسعى إلى المنافسة عالميا، ولكي  

الأساليب التي تتمكن المؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية، فمن الضروري أن تفهم واقع التنافس ويجب كذلك تغيير 
ذلك ستبقى تمارسها في تنفيذ أنشطتها، ويتم من خلال تقديم أفكار وممارسات جديدة معدة من الداخل والخارج، وب

المؤسسة على المسار السوي الذي يكفل قدرتها التنافسية على المدى الطويل إذا استمرت في التنقيب عن مفاهيم 
ولهدف تحقيق المؤسسة للميزة التنافسية  ا في البرامج والخطط التي تتبناها، وإستراتيجيات وممارسات مبتكرة ودمجها كله

 يلي: عن طريق تطبيق المقارنة المرجعية يجب مراعاة ما
هو  يجب أن تنظر المؤسسات إلى ما تعتقد المؤسسات الرائدة أنها ستحققه في المستقبل وعد الاكتفاء بالنظر إلى ما

 أفضل الآن.
التنمية المتسارع ويؤكد إلى أن سرعة التطوير أصبحت أحد الأبعاد الأساسية التي من خلالها تتنافس استخدام مبدأ 

المؤسسات والركيزة الأساسية التي تساعدها على اكتساب الميزة التنافسية، وعليه فإن علاقة القياس المقارن بالميزة 
كز التنافسي للمنشأة عن طريق تمييز منتجاتها وخدماتها التنافسية تتمثل في أن القياس المقارن يهدف إلى تعزيز المر 

 عن منتجات وخدمات المؤسسات التنافسية وأيضا معرفة نقاط الضعف والقصور في ممارساتها وأدائها.
ويمثل الوقت الحقبة الحاسمة في نجاح الوحدة في تنفيذ المقارنة المرجعية والتي بدورها ستنعكس في خلق الميزة التنافسية، 

إن سرعة التطور أصبحت بعدا أساسيا تتنافس عن طريقه المؤسسات، وهو الركيزة الأساسية التي تساعدها على و 
 لامتناهي،تحقيق التميز والإبداع، لأن اهتمام بعصر الوقت في تنفيذ القياس المقارن عن طريق استخدام التطوير ال

 2و أكثر من أبعاد المنافسة.من خلال واحد أ تميز للمؤسسةال تأسيسبشكل كبير في  ساهمي
 :(sigma 6)رابعا: مقياس سيكما السداسي  

 ؟Six sigmaماهي 

                                                                 
، 05، المجلد قتصاد وإدارة الأعمالمجلة الإ، (مغنية –فنة دراسة حالة فندق تارجعية في دعم الميزة التنافسية )، دور المقارنة المتربش بوريش، محمد أحمد  1

 .108، ص2021، 02العدد
 Condor المقارنة المرجعية لتحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة مقارنة بين مؤسسة  وأخرون،طامة  محمد 2
  ENIE ،103-102:ص -ص،2021، 03، العدد09، المجلد قتصاديمجلة التكامل الإ. 
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يوضح الجدول التالي كيفية عمل سيجما، وهو مقياس للدقة يعتمد على مساحة التوزيع الطبيعي، وعند  
صالحة ( تتقلص إلى مايقدر بكل مليون وحدة 6سيجما( تكون مساحة حوافها كبيرة، وعند )سيجما 1)

 6: عدد الوحدات غير الصالحة لكل مليون وفقا لعدد 09يوضح الجدول رقم            )العيوب(
6 Sigma= 3,4 Defects per million 

 

5 sigma= 23,0 defects per million 

 

4 Sigma= 62,10 defects per million 

 

3 Sigma= 66,880 defects per million 

 

2 sigma= 308,000 defects per million 

1 sigma= 690,000 defects per million 

، ( والتقنيات الحديثة في تطبيقها واستدامتها)الموثوقيةإدارة الجودة الشاملة والمعولية عبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم، المصدر: 
 .106-105ص: -، ص2007عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع، 
أن معدل الإنتاج المعيب )غير صالحة( المقدرة لكل مليون وحدة من المنتج  ترى الباحثةومن خلال ما سبق 

لاستنتاج  1sigmaانخفض المعدل بمقدار النصف تقريبا بما كانت عليه  Sigma 2تتميز بانخفاض ملحوظ ففي 
من سيجما ستة  ، بحيث يأتي مصطلح1هي الحالة المثالية لمعدل الإنتاج المعيب التي تقبلها المؤسسة sigma 6بأن

وسيجما هو حرف إغريقي يوناني يمثل مقياسا  أو المنتج العملية أخطاءعلى قياس  رتكزويعلم الوراثة الإحصائي 
 Distribution or spreadالانتشار يع أو التوز   بواسطة صورة أو الانحرافات للانحراف، وتظهر هذه الاختلافات

لأي عملية أو إجراء في العمليات الصناعية أو الهندسية أو  Averageأو القيمة المتوسطة  Meanحول المتوسط 
 والأخطاء العيوب من الخاليداء الأ ساوي، وتحقيق مستوى سيجما ستة يةعام بصورةالخدمية أو المعاملات التجارية 

في  ختلاف الاعن  جمةناالخطاء الأ ونحرافات أالاعيوب أو ال  إزالةإلى مصممة هذه العملية إنث ، حيةكبير   صورةب
، وتشمل هذه النظرية بعض المبادئ 2خطأ أو عيبا لكل مليون حدث 4-3التي لا تتجاوز )أو هي بالتحديد(  يةالعمل

الأساسية المستخدمة في الهندسة وإدارات الأعمال تتكون من خمس خطوات هي التعريف، القياس، التحليل، 
 Define Measure) نجليزيةالإالتي هي أوائل الكلمات  DMAICالتحسين والمراقبة، يتم اختصارها بالحروف التالية 

Analyze Improve Control) م بواسطة شركة موتورولا، وأصبحت مشهورة 1976، ثم تم تطوير هذه النظرية سنة
م وتشمل مجموعة من التقنيات والأدوات لتطوير الأعمال 1995بعد أن استخدمتها شركة جنرال إلكتريك سنة

يصل معدل  وتحسين الإنتاج من خلال إزالة عوامل العيوب وتقليل التباين في عمليات التصنيع والأعمال، وعليه
انحرافات معيارية  (6)في المليون وهو معدل قريب جدا من الصفر ويتحقق هذا المعدل على بعد  4،3الخطأ إلى 

                                                                 
 .106 -105 ص:-ص ،المرجع نفسهعبد الحميد عبد المجيد البلداوي، زينب شكري محمود نديم،   1
لتحسين أداء الجهاز الإداري بكلية التربية بحفر الباطن  six sigma عبد العاطي حلقان، أحمد عبد العزيز، متطلبات تطبيق منهجية سيجما ستة  2

 .372 -371:ص -ص ،2014، 37العدد  ،38المجلد ،لكلية التربية بجامعة سوهاج المجلة التربويةجامعة الدمام، 
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يقصد بها علميا عدم وجود  موجبة في منحنى التوزيع الطبيعي ولهذا العامل يطلق على هذه النظرية بهذا الاسم،
 1 ته للجودة، وفيما يلي تعريف كل مرحلة من المراحل المذكورة:ليه كروسبي في نظريدعا إأخطاء في المنتج وهو ما 

 التعريف: -
يتضمن ذلك تحديد المشروع المراد تحسنه من خلال الأهداف والخطة التنفيذية والتكلفة والعيوب التي يجب  

 إصلاحها، وخريطة العمليات وفرق العمل.
 القياس:  -

العمليات المنتجات وتحديد أسبابها على مستوى الأفراد أو  يعني تحليل الوضع الحالي وتشخيص العيوب في جودة
 المعدات أو بيئة العمل أو الأساليب.

 التحسين: -
 يعني تصحيح العيوب المكتشفة في الخطوة السابقة وإزالة أسبابها وتحقيق الجودة في المنتج أو العمليات. 

 التحليل:  -
تجات والعمليات وتشخيص عواملها سواء كانت في الأفراد هو تحليل الوضع الراهن ومعرفة الأخطاء في جودة المن

 .أو التجهيزات أو محيط العمل أو طريقته
 2.وتعني بها وضع آليات لمراقبة الالتزام بتحقيق التحسينات التي تم تحديدها في المرحلة السابقة المراقبة: -
ستة سيجما على أنها طريقة منظمة ومنهجية لتحسين عملية تطوير المنتجات  من خلال هذا المنطلق تعرفو 

والخدمات الإستراتيجية الجديدة، مع التركيز على الأساليب الإحصائية والعلمية، وتقليل معدلات عيوب المنتجات 
 3والخدمات بشكل كبير.

عى إلى تجنبها في أي عملية من التصنيع وبما أن ستة سيجما هي تقنية منهجية لجمع واستخلاص البيانات التي تس
إلى النقل ومن المنتج إلى الخدمة وهي معروفة أيضا في العديد من المؤسسات كمقياس للجودة التي تهدف إلى تحقيق 

 4 الإمتثال.
 على النحو التالي: 6sigmaيمكن أيضا التعبير عن نموذج و 
 مقدرة العملية أو التشغيل في تصنيع المنتج الجيد. Goodnessسيغما هي أداة لقياس جودة  

 لأي حالة فشل ناتج عن عدم رضا الزبون. Defectتعتبر العيب أو الضرر 
 تؤشر السيغما عدد حالات الأخطاء التي يمكن أن تحدث.

                                                                 
، 2014، فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر، تجويد التعليم باستخدام المعايير وإدارة الجودة الشاملة، الرياضإبراهيم بن أحمد مسلم الحارثي،  1

 .18 -17ص:-ص
 .18، ص مرجع سبق ذكره إبراهيم بن أحمد مسلم الحارثي،  2
لتحقيق الميزة التنافسية بالجامعات: دراسة تطبيقية على البعض كليات جامعة  sigma sixأحمد محمد جاد حسين، متطلبات تطبيق ستة سيجما  3

 .109 -108:ص-ص، 2015، 3، ج39، العدد مجلة كلية التربيةجنوب الوادي، جامعة عين شمس، 
 .102، ص2016، المكتب الجامعي الحديث، إدارة الجودة الشاملةبتسام حسن عبد المقصود، إ 4
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 كلما ارتفع مستوى ونجاح تطبيق السيغما كلما انخفض معدل حالات المعاب.
 1عاب كلما زادت الجودة.كلما انخفض معدل حالات الم

يجب ملاحظته في نهاية عرضنا لنموذج العلامات الست )السيكس سيغما( وكقراءة تقييمية لهذا النموذج، أنه  إن ما
نموذج يتضمن مجموعة من المبادئ والأفكار والخطوات التي من خلالها خلق التحسينات وتحقيق التميز والتفوق 

أو الخدمات وذلك عن طريق ضمان الجودة العالية، وبنفقات منخفضة، وهو في وضمان الريادة سواء في المنتجات 
تقدير ما تتفوق إليه مختلف المؤسسات سواء الخدماتية أو الإنتاجية والتي تصبو إلى التموقع الفعال والتواجد الدائم 

   2يرحم التخلف والفشل. في عالم لا يعترف بالرداءة ولا
 مبادئ سيجما ستة: -

 يلي: المبادئ على ماتقوم هذه 
 التركيز على الزبائن:  -

 المنظمة وعمالهم. يشمل الزبائن في فلسفة منهج سيجما ستة زبائن  
 واستدامة المؤسسة ونجاحها يعتمدان على إشباع رغبات وتوقعات العملاء.  

 القرارات المستندة إلى الحقائق والبيانات:  -
لأن هذه المنظمات تقوم بعملية تقويم الأداء مع التركيز  للمنظمة،في اكتساب بيانات أفضل Six Sigma يساهم 

 3 على بيانات واقعية وكافية.
 الحصول على الدعم الكامل من الإدارة العليا:  -

 إنه مطلب مهم ويتم ذلك من خلال وثيقة معتمدة لهذا الغرض.
تساعد أهدافها بطريقة أو بأخرى في تحديد التي  (s6)صياغة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة في ضوء أهداف ثقافة 

 الأهداف المستقبلية للمؤسسة.
 توفير البنية التحتية:  -

المؤهلة لإدارة المشروع وجميع المتطلبات بما في ذلك المباني والمكائن الموثوقة  توفير البيئة المناسبة من حيث الكوادر
 وظروف العمل المناسبة.

 تمييز فرص التحسين:   -
إلى ثلاث فئات هي )شكاوي العملاء، المجالات التي تحتاج إلى التحسين، والعوائق التي تحول دون وهي مقسمة 

 التطبيق أو الرؤية ذات الصلة بالشركة.
                                                                 

 .274، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار محمد العلي،  1
، عمان: مركز الكتاب الأكاديمي، 1، طإدارة الجودة الشاملة ومؤسسات التعليم دراسية ميدانية في بعض جامعات الشرق الجزائريراضية بوزيان،  2

 .123-122 :ص-ص، 2015
قياس مدى التزام المستشفيات الخاصة الحائزة على جائزة الجودة والتميز في محافظة عمان بمنهج سيجما ستة وأثره في ضبط وأخرون،  سينا أحمد الراوي 3

 . 607-606ص: -، ص2012، 4، العدد 8، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمالجودة التدقيق الداخلي، 
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 اختبار الموقف لفريق إدارة المشروع:  -
بهدف  (s6)إنها مسألة مهمة ومنطقية للغاية لأنه يتم اختيار أفضل الأشخاص المؤهلين للانخراط في مشروع تقانة 

 ضمان التنفيذ الناجح للمشروع.
 والصلاحيات والاتصالات: نظام المسؤوليات -

انخراط العمال في كافة المستويات وفي جميع الإدارات ومن ثم هناك نظرة مشتركة وروح  (s6)يتطلب مشروع تقانة  
 1العمل الجماعي.

 علاقة ستة سيجما بالميزة التنافسية: -
أنه بتحقيق وتطبيق  ، يؤكد الباحثونالخاصة بأسلوب سيجما ستة والميزة التنافسيةوبعد قراءة المتطلبات  

أسلوب ستة سيجما في المؤسسة يمكن اكتساب نسبة قد لا تذكر من احتمالية وقوع الأخطاء في أي من العمليات 
التي تقوم بها المؤسسة، الأمر الذي يشكل ميزة تنفرد بها المؤسسة التي تقوم بتطبيق المنهجية عن غيرها من المؤسسات 

 الأخرى.
ستراتيجيات الميزة التنافسية على الأشياء الإيجابية التي تحققها المؤسسة، والتي تشكل إليس هذا فقط بل، تركز 

مزايا تنافسية تحقق من خلالها المؤسسة تفوقها على مثيلاتها، والميزة التنافسية الرئيسية التي يمكن الحصول عليها 
 2ت. هي: الاستخدام الفعال والصحيح للمعلوما six sigmaبواسطة تطبيق أسلوب 

    :على تنافسية المؤسسة 9001المطلب الثاني: أثر تطبيق المواصفات الدولية لمعايير الإيزو 
أصبح من المستلزم أن تعمل المؤسسات على تطوير قدراتها التنافسية على المستوى المحلي والدولي في ظل ما  

 ربطها البعض هذه القدرات التيو ، يسمى بظاهرتي العولمة والشمولية والتحولات التي خلفتها في العالم الاقتصادي
 رديئة نوعيةأي موارد ذات  توفر المؤسسة علىلا تقبل يرة وهذه الأخ ،كاملةالجودة ال يديولوجيةالمؤسسة لإباحتضان 

أو أخطاء في كافة عملياتها ونشاطاتها، كما تساعدها على تصميم منتجاتها بما يتماشى مع المواصفات العالمية 
3 الحديثة التي تتوافق مع الانفتاح الذي عرفته الأسواق العالمية ومتطلبات العملاء

المواصفات ويمثل الانسجام مع ، 
بالإضافة إلى  القياسية الركن العام للتجارة العالمية، والتي بدونها لا يمكن تحقيق توافق المنتج ورضا المستهلك والعميل،

في الأسواق العالمية، وهذا ما جعل  إدخالها من أجلمع المواصفات العالمية دولي للامتثال ال لمبادئتضع ا ذلك فإنها
شهادة  علىنسجام مع المواصفات القياسية العالمية، وعليه أن اكتساب هذه المؤسسات إستراتيجية التـأهيل والا

بشكل  فوقبادئ الجودة الشاملة مما يتيح لهم التم حسبالتحسين المستمر  من يمكنالإيزو يقصد بها حصولها لنظام 

                                                                 
لنيل شهادة الماجستير  رسالة، "الطبية في بينوييقها في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات وإمكانية تطب six sigmaتقانة "عمر علي إسماعيل،   1

 .3431ص  ،2006 جامعة الموصل، ،غير منشورة في علوم الإدارة الصناعية
التسجيل في الجامعات و الميزة التنافسية دراسة ميدانية على عمليات القبول و لاقة بين تطبيق أسلوب ستة سيجما الع"عبد الله رياض حسن الخضري،  2

 .40، ص 2017الاقتصاد والعلوم الإدارية،  غزة، كلية، جامعة الأزهر غير منشورة ماجستير في إدارة الأعمال رسالة، "الفلسطينية في محافظات قطاع غزة
، العدد الثالث، قتصادية وإداريةإاث أبحشريف، الجودة الشاملة ومواصفات الإيزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصادية،  برحومة، مراد عبد الحميد 3

 .155، ص2008
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سي الذي تنشط فيه واكتساب تنافسي، ويسمح لهم أيضا من الاستفادة من تحسين  صورة المؤسسة في المحيط التناف
ثقة العميل والمستهلك، وتأسيسا لذلك فإن استخدام مواصفات الإيزو يساعد في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة 

  :1وهو ما يؤكد أهميتها في تنافسية المؤسسة، وتتجلى أهم المزايا التي تحققها المؤسسة بواسطة مواصفات الإيزو
 .تعزيز صورتها في السوق 
 .كسب ثقة العميل والمستهلك 
 .تزداد قدرتها التنافسية بفضل تفوقها في السوق وقدرتها على الحصول على الرضا 
  منح المؤسسة الفرصة للتصدير ودخول الأسواق العالمية التي تتطلب اكتساب على شهادة المطابقة

 للمواصفات العالمية.
 تنافسيةيساعد في تحسين  ISOالعالمية الإيزو  واستخلاصا لما سبق، فإن التركيز على مواصفات الجودة

 ISOنظام إدارة الجودة "مواصفات  نشأت تبنيمن الم عديدال هدفأصبحت  صائص، واعتبارا لهذه الخالمؤسسات
كما ،  ISO 18000 السلامةومواصفات نظام إدارة الصحة و  ISO 14000ومواصفات نظام إدارة البيئة  "9000

، وفي ضوء التحولات عن المشهد التنافسي العالمي التنافسي مركزهافي تحسين  مساعدة المؤسسةسبق إلى  يشير كل ما
على نطاق واسع واحدة من أكثر المواصفات المعتمدة من طرف  ISO 9000تعتبر مواصفات نظام إدارة الجودة 

2 بالجودة الشاملةالمؤسسات، كدليل دولي على فعالية نظام إدارتها وفقا لمبادئ ومتطلبات الإدارة 
وتعرف كذلك ، 

بأنها شهادة تمنح للمؤسسة التي حصلت عليها بالاعتراف الدولي وتسهل المعاملات التجارية  9001شهادة الإيزو 
الاتحاد  تلك الموجودة في -بواسطة ضمانات أداء التعاقد وتفي بمتطلبات العمل في البلدان التي تتطلب الشهادة مثل

ذا قيمة  ISOل على تسريع المعاملات التجارية من خلال ضمانات أداء العقد، ويعد اعتماد فإنها تعم -الأوروبي
في تعزيز اتصالات الموردين نظرا لأن المؤسسات التي تمتلكها حريصة على العمل حصريا مع المؤسسات  التي حصلت 

 أنها هذه الشهادة أخذ ستطعت  لموبمرور الوقت ستجد المؤسسات التي واردها،ومعليها لضمان جودة إمداداتها 
لوعيهم بأفضلية المنتج الحائز على شهادة الـ  شيئا فشيئا، وستفقد زبائنها وخارج البيئة النافسية المنافسة حيزخارج 
(ISO) ،تمنح هذه الشهادة الثقة العالية للمؤسسة للاستمرار في السوق وقدرتها على مواصلة تنفيذ سبل  لذلك

التي تتوافق مع احتياجات الزبائن والمستهلكين وتسريع وتيرة نجاحها في ظل المنافسة الدولية  الالتزام بالمواصفات
 3الشديدة بين المؤسسات المختلفة.

 الميزة التنافسية: في تطوير إدارة الجودة الشاملة مساهمة المطلب الثالث: 
                                                                 

لد المج، الأعمالقتصاد وإدارة مجلة الإمؤسسة كوندور نموذجا،  -إلهام شيلي، الجودة كمدخل استراتيجي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية  1
 .104، ص2020، 01، العدد04

 .156، صمرجع سبق ذكرهشريف،  برحومة، مراد عبد الحميد 2
 Condor راسة حالة مؤسسة  -في تحقيق وتنمية الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية )ISO(مساهمة المواصفات القياسية العالمية "، بن العربي حمزة 3

، جامعة أكلي محند أولحاج البويرة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، غير منشورة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير رسالة، "إلكترونيك
 .200، ص 2015
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 تم دراسة هذا المطلب من خلال العناصر التالية:تس
 الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية:أولا: دور إدارة 

تعد جودة المنتج عنصرا حاسما في المنافسة المؤسسية وفقا لأشهر المؤلفين والمنظرين في مجالات التنافس الاستراتيجي  
إن قدرتهم على إرضاء العملاء وبالتالي زيادة حصصهم في السوق تعتمد على رد فعلهم السريع فوالميزة التنافسية 

، وذلك بهدف والجودة المعروضة للحريف القيمةدرجة  رفعفي  كليةإدارة الجودة ال عد، وتساوالمعقول والفعال لطلباتهم
كما أن التميز   ومبادؤها، فلسفة الجودة الشاملة التميز في الأداء على ستند، ويسويقهارات التم قويةوت أدائها تحسين

 TQM، لذا تعتبر جراءات والمطالب والنتائجمستويات الأداء بمعنى الإ كافةة في  إلا إذا تم الالتزام بالجود م بلوغهلا يت
مما يساعد الأعمال على تحقيق هدفها الأساسي وهو تحقيق رضا  للأداء دامالمستغير الهادف و للت الحجر الأساس

 يادينم كافةفي   ماس والنشاطقدرة والحشخاص الهيئ للأي محيط إتاحةو  وقائع، وذلك بالاعتماد على الالزبون
 1العمل.

 يلي: أبعاد العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية للمنظمة فيما تتمثلو 
إلى تحسين قدرة المؤسسة على إرضاء العملاء والمحافظة عليهم، الأمر الذي  TQMسيؤدي تنفيذ استراتيجية  -

 فورات الحجم.سيكون له تأثير على زيادة حصة المؤسسة في السوق وتمكين و 
السوق  تها فيصح بعلامتها التجارية ستعزز هذه المكاسبالزبائن  وعي ؤسسة مع زيادةللم إيجابية صورة تشكيل -

 .سيكون لها تأثير غير مباشر على التكاليف مع إحراز وفورات الحجمو  ؤسسة،للم
 2 .في مجالهاالعمل بشكل وثيق مع العملاء يمكن المؤسسة من التعرف على التحولات المحتملة  -
 ؤسسةقدرة الم التي من شأنها تقويةو  الجديدة خطوة ضرورية في تطبيق منهج الجودة الشاملة ثقافة التغيير تشكل -

 .زبائنها تفضيلاتو  احتياجاتفي  حولاتللت ستجابة بسرعةعلى الا
بواسطة توفير مجموعة يجب على المؤسسات أن تعطي الأولوية للعميل وتلبية احتياجاته والسعي لتجاوزها وذلك  -

متنوعة من المنتجات ذات الميزات والمواصفات الفريدة، وهذا ما يسهل على المؤسسة بعرض سلسلة واسعة من 
المنتجات، وبالتالي بلوغ وفورات المجال وأولوية المرونة، فضلا عن نفقات الإدارة وتكاليف التغيير والإصلاحات 

 3 طة تكاليف الإنتاج.التي تمكن المؤسسة من إحراز ميزة بواس
أصبحت الجودة الوظيفة الأولى وطريقة حياة لأية مؤسسة تريد اكتساب ميزة تنافسية للبقاء والاستمرار في  بحيث 

 .في العالم ظل التغيراتالسوق في 

                                                                 
مجلة ، إدارة الجودة الشاملة لتعزيز الميزة التنافسية لمنتوجات المؤسسات الاقتصادية حالة شركة المراعي بالسعودية نموذجا، فقمختاري، زروق بن مو  مصطفى 1

 .503، ص2022، 01عددال، 08لدالمج ،إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية
، الإنسانيةو مجلة العلوم الاجتماعية يزة التنافسية في المكتبات ومراكز التوثيق، صالح دياح، خالدة هناء سيدهم، إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بتحقيق الم  2

 .290-289: ص-ص، 2022، 01، العدد12المجلد 
 المرجع نفسه  3
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بالمؤسسات إلى ستراتيجيا فعالا لاكتساب ميزة تنافسية قد دفع إولعل الوعي بأهمية الجودة باعتبارها سلاحا       
اعتماد العديد من الطرق الإدارية التي تساهم في خلق الميزة التنافسية، وذلك بتطبيقاتها وآلياتها وإجراءاتها لتعزيز 

باعتباره العمود الفقري للحصول على  الجودة، بما في ذلك برامج وأساليب إدارة التغيير والتطوير والتحديث الإداري
 1 ميزة تنافسية.

 ويتمثل دور الجودة في اكتساب الميزة التنافسية عن طريق المهام التي تسعى جاهدة لإنجازها وهي:      
الزيادة من مستوى الإنتاجية وذلك بالعمل على إنجاح العملية الإنتاجية أي الرفع من المنتجات المتماثلة لمستوى  -

 يادة الربحية.الجودة والتقليل من الإنتاج المعيب وبالتالي تقليص النفقات وز 
تحويل المنظمة من التركيز على البيئة الداخلية والانغلاق إلى التوازن بين البيئة الداخلية والخارجية مما يرفع من سرعة  -

 مع كافة المتغيرات والاستجابة المثلى لها. التفاعل والمرونة
رية أي دراسة احتياجات الزبون والعمل على تحقيق العلاقة بين العميل والمورد وهذا يرفع من فاعلية العملية الإدا -

 تحقيقها من خلال توفير أحسن الموارد من خلال الاستعانة بأفضل الموردين.
 مضاعفة الأرباح وتحسين اقتصاد المنظمة من خلال رفع فعالية أداء العاملين وقدرة المنظمة على إرضاء العملاء، -

ة لميزتها منافسيها خاصة إذا استطاعت من ضمان الاستمراري وهذا ما يحسن تنافسيتها ويزيد من تميزها على
 2التنافسية.

 :ثانيا: الجودة مجال حيوي لاستمرار الميزة التنافسية
تتأثر البيئة التنافسية بالأسباب الرئيسية بما في ذلك الجودة وهي الأمر الوحيد المهم للزبون وله تأثير مباشر على  

 إيرادات الشركة.
دور المهم الذي تلعبه الجودة في تحقيق الميزة التنافسية والتمييز فمن المهم المحافظة عليها من خلال الومن خلال 

 الاستثمار المستمر في تحسين الجودة حيث تقوم الإدارة من خلال:
غيرات من خلال مواكبة التغيرات التي تحدث في الساحة التنافسية فإنها تقوم بتطوير المنتجات للتكيف مع هذه الت -

 وتطلعات العميل وشدة المنافسة.
 .تحديد إستراتيجية الجودة الشاملة مع معرفة البدائل التي يمكن استغلالها في حالة حدوث تغيرات طارئة -
جعل صورة الشركة مع الزبون من محددات نجاح إدارة الجودة الشاملة عن طريق التأكيد على تطوير عمليات  -

 البيع.بعد  التواصل وخدمات ما
لابد من جعل ثقافة الجودة عقيدة في المنظمة تتطلب الالتزام والشعور بالمسؤولية والقدرة على الإبداع وروح  -

 القيادة.

                                                                 
 .177-176ص-ص ،مرجع سبق ذكره راضي عطية بهجت،  1
 .22، ص2000دار غريب للنشر، ، القاهرة: نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة إدارة التميز:علي السلمي،   2
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حيث تعمل المؤسسات على تحقيق الجودة والتصحيح المستمر للأخطاء من أجل الحفاظ على هذه الجودة ومطابقتها 
إلى الميزة التنافسية المرغوبة ويضمن استدامتها من خلال الاستثمار  يثبت الوصول للمواصفات المحددة، وهذا ما

 المستمر في تحسين الجودة والبحث والتطوير.
تمنح الجودة للمنظمة قدرات وفرص قوية لغزو الأسواق العالمية وتوسيع أنشطتها مما يزيد من حصتها في السوق وقد  

يؤدي إلى زيادة القدرة التنافسية  على تقليص النفقات وهذا ماتكون قادرة على التحكم في السوق من خلال السعي 
 1ويضمن استمرارية للميزة التنافسية.

 ثالثا: إدارة الجودة الشاملة كأساس لدعم الميزة التنافسية:    
على تحسين سير الأعمال التجارية من خلال زيادة الإنتاجية ورضا العميل  ـ )ج ش(تقوم المبادئ الأساسية ل

وتحسين جودة الإنتاج وخفض النفقات، أي فإن ممارسات الجودة الشاملة تؤدي إلى التميز التجاري وهذا تغيير مهم 
ة وتميز الأعمال عدة مرات بحيث نجد أن غالبية الباحثين ناقشوا العلاقة بين الجودة الشامل، في تاريخ الجودة الشاملة

بفحص العديد ( 2008)فعندئذ قام فريق من الباحثين  وعملوا على تحسين العلاقة القوية بينها، في أبحاثهم ودراساتهم
مقارنة معيارية  العديد من الباحثين كما أجروا  جائزة في عمليات الإنتاج، 28من نماذج وأطر الجودة بالإضافة إلى 

 في عملياتبالتفرد  لاحتفاظل لكليةالجودة الشاملة، ووضعوا إطارا عمليا لتطبيق عناصر الجودة ا على عناصر لتعرفل
نتاج، ونتيجة في الإفضلية الأ تشكيلأساسي لهي مطلب  كلية المتفوقةفي الأخير إلى أن الجودة ال وا، واستنتجالإنتاج
ة يوسرعة وفعال بدقة الاستجابة لأنها تمكنها منمنافستها  فيحاسم  عنصركجودة المنتج   نظر المؤسسات إلىت لذلك

 تفوقال درجةفي تعزيز اعد )إ. ج. ش( الزبائن بتحقيق رضاهم وبالتالي اكتساب حصة في السوق، وتس حتياجاتلا
2 الزبائن بغرض تحسين أدائهم وتطوير مهاراتهم التسويقية عرضهاالتي ي فضليةوالأ

Arthur ةكما كشف خبير الجود، 

D. little) )  ش( لها تأثير كبير على قدراتها .ج.مؤسسة أمريكية أن برامج )إ 500في دراسة أجراها على عينة من
في مبادئ لـ )إج ش(  ، فالقيم الأساسيةش( التنافسية، وهذا يعني أن التميز في الأداء مبني على مفاهيم وفلسفة )إج

 3التميز.و  في الأداء جيدة مخرجات أن تحققتستطيع  تفوقةالإدارة الم
 
 
 
 
 

                                                                 
، جامعة محمد دكتوراه غير منشورة أطروحة، ""تطبيق معايير الجودة الشاملة على إدارة المشروع لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة عبد السلام طبيب، 1

 .139، ص2019بوضياف المسيلة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، 
 .60، صمرجع سبق ذكرهحسن صالح الظافري، ، عبد الله إبراهيم الدرمكي  2
، 2005 العلوم الإقتصادية والتسيير، ةالجزائر، كليجامعة  ،ماجستير غير منشورة رسالة قيق الميزة التنافسية للمؤسسة"،فلة العيهار،"دور الجودة في تح 3

 .181ص
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 خلاصة الفصل:
لكل ما سبق ذكره في هذا الفصل، تعد إدارة الجودة الشاملة نقطة دخول مهمة لاكتساب ميزة  كاستنتاج

وتسعى جاهدة للقضاء على تقنيات ، تنافسية، فهي تتطلب تغييرات جوهرية في ممارسات ونماذج إدارة المؤسسة
التقليدية للإدارة ومواكبة تقنيات الإدارة المعاصرة والمتطورة مثل القياس المقارن، الإنتاج في الوقت المناسب،  النمطية

وهذا بغية الوصول إلى تقديم خدمات ومنتجات تلبي احتياجات العملاء وفق إعادة الهندسة، وتقنية سيسغما، 
أي بطرق مميزة يصعب تقليدها هذا من جهة، ومن جهة أخرى تحسين صورتها وضمان  9000المعايير العالمية الأيزو 

 استمراريتها في المحيط التنافسي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الرابعالفصل 
مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة 

التنافسية بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية 
 والتقنية مركب النسيج الصناعي سبدو:
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 د:تمهي
في هذا الفصل إلى الدراسة الميدانية، وذلك بغية الكشف عن العلاقة الحاصلة بين متغيرات  الباحثة تطرقتسوف      

 هذا الفصل إلى مبحثين هما: تجزئةالدراسة بالإضافة إلى دراسة التأثير الحاصل بينهما محل الدراسة، وقد تم 
 المبحث الأول: تقديم المؤسسة ميدان الدراسة.

 الثاني: المعالجة الإحصائية وعرض تحليل نتائج الاستبيان. المبحث
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 المبحث الأول: تقديم المؤسسة ميدان الدراسة
 العناصر التالية: إلىالمبحث  في هذا سنتطرق

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة:
أوتيت هي شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم تتمتع بالاستقلالية في مجال التسيير وتتكون من وحدة إنتاج 

الغزل، ) يتكون من ثلاث ورشات إنتاج  (Complexe Integre)وهي عبارة عن مركب ، (Mono-unite)واحدة 
وورشة الصناعة الميكانيكية ومنشأت  Entretien productionصيانة الإنتاج النسيج، التجهيز( وورشات الصيانة،

ومحطة  (Station de Traitement des Eaux)ملحقة تتمثل في محطة معالجة المياه المستعملة في عملية الإنتاج 
، (Chaufferie) ومحطتي الطاقة الكهربائية والتسخين  (Station d epuration des Eaux)تصفية المياه المستعملة

 .باستثناء تلك المتعلقة بالإنتاج بمثابة الدعم اللوجستيكي لعملية الإنتاج )أي لورشات الإنتاج(وتعد كل الورشات 
سبدو(  -شركة الصناعات النسيجية القطنية  )وهيوقد انفصلت شركة دنيتكس عن الشركة الأم كوتيتكس سبدو 

وحدة  12التي تكونت من التي كانت تتكون من ثلاث وحدات هي سبدو والكرمة، تليلات، و  03/02/1998في 
وكان مقرها الرئيسي بمدينة تيزي وزو، وكان ذلك في إطار هيكلة ثانية لشركات النسيج تمت هذه العملية بتاريخ 

01/04/1983. 
 مختلف مراحل هيكلة قطاع النسيج:

1966                                         Sonitex 

Cotitex                                    01/01/1983 

01/04/1986                       Cotitex-sebdo                   

03/02/1998                       Dentitex SPA 

29/12/2011                              Eatit SPA                       

 Une gamme variée d article de tissusتنتج مؤسسة أوتيت عدة أنواع من القماش 
وتضطر الشركة في بعض الأحيان إلى إنتاج أنواع أخرى من الأقمشة، وذلك حسب احتياجات السوق وإمكانية 

 الشركة وقدراتها الإنتاجية.
منصب( وإقامة علاقات على كافة المستويات من مناطق القطر  1500حيث تم توفير عدة مناصب شغل )

المختلفة )تجارية، ثقافية، اجتماعية وحتى رياضية(، وذلك بسبب الأنشطة التي كانت تمارسها في مختلف المجالات 
 1لكن هذا التحول الذي يمكن النظر إليه بلا شك بأنه أفاد المنطقة.

 :EATITالمطلب الثاني: لمحة تاريخية عن  
وفقا لقاعدة المنتج في اليد  (Famatex)تم إنشاء هذا المركب من طرف الشركة الألمانية المتعددة الجنسيات 

(Formule produit en main)  1979بدء من أول عملية إنتاج في عام. 
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في الثمانينات وبداية التسعينات رواجا كبيرا وطلبا متزايدا، ولكن بعد  (le Blue-jean)واشتهر منتجه خاصة 
انفتاح السوق الوطنية، بدأ مع مرور السنين يسجل تراجعا ملحوظا حيث انخفض عنه الطلب، وذلك بعد ما تم 

كان جلب هذا النوع من القماش من الخارج )دبي وغيرها( وهو ما أدى بالمؤسسة إلى البحث عن عملاء جدد، و 
التي لا تزال إلى يومنا هذا العميل  (Ehcca)أهمهم الجيش الوطني الشعبي عبر مؤسسته، مؤسسة الألبسة العسكرية 

 1الرئيسي للمؤسسة.
ومن الناحية الاجتماعية والاقتصادية فيمكن اعتبار إنشاء مركب النسيج بمنطقة سبدو بأنها منطقة فلاحية 

تحول الذي أحدثت تغييرا كبيرا على هذين المستويين )الاجتماعي  بمثابة نقطة (Agro Postorale)رعوية 
 والاقتصادي( حيث شهدت المنطقة بأكملها تحولا اقتصاديا واجتماعيا.

مترا منها  16,9كلم جنوب غرب مدينة تلمسان، وتتربع الشركة على مساحة قدرها   33بينما تقع أوتيت على بعد   
 مغطاة وتشمل عدة ورشات: 6,9
 يات:البنا

 الغزل: تحويل المادة الخام من قطن وبوليستر إلى خيط.
 النسيج: لنسج الخيوط وتحويلها إلى أقمشة مختلفة.

 التجهيز: صباغة ومعالجة إنتاج ورشة النسيج.
 ورشة الفروع التقنية: مراقبة جودة المنتوج وإعادة التوزيع.

 تصفيتها من المواد الكيمياوية وغيرها للتخلص منها في الطبيعة.ورشة تصفية المياه: معالجة المياه المستعملة من أجل 
 مركز الطاقة الكهربائية.

 وتقدر الطاقة الإنتاجية في هذه الشركة بـ:
 فالوس. 19800فيما يتعلق بالغزل 

 ألة نسيج. 460النسيج:
 التجهيز: لمعالجة، صباغة، جميع عمليات الإنتاج.

 8x2نظام العمل: 
 سنة.طن/  2000الغزل:  

 متر طولي/ سنة 6000000النسيج: 
 تشكيلة المنتجات: 

 قباردين أقمشة خاصة بالأسلاك المشتركة.
 2بلوجين... إلخ

                                                                 
 10 :00على الساعة  05/02/2023رئيسة مصلحة التكوين، بتاريخ معلومات مقدمة من طرف  1
 نفس المرجع. 2
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 2م3500قدرة التخزين: 
 3م1300قدرة تخزين المياه: 

 1976بداية الورشة:
 1999بداية الاستغلال: 

 مؤقت. 01منهم  640التشغيل: 
CTA:00 

35تمهين: 
1 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: عرض المطلب الثالث:
 يلي: تم عرض الهيكل التنظيمي من خلال ماتس

 : يوضح الهيكل التنظيمي للمؤسسة.27الشكل رقم
 

 
 
 
 
 

 
 

 .طرف رئيسة مصلحة التكوين المصدر: بتصرف من الباحثة استنادا إلى المعلومات المقدمة من
 من خلال الشكل أعلاه، يتبين لنا مهام كل مديرية وهي كالأتي:

 المديرية العامة:
 يلي: تمثل مهامها فيما

 ضمان حسن إدارة المؤسسة. -

                                                                 

 10 :30على الساعة  5/02/2023رئيسة مصلحة التكوين، بتاريخ معلومات مقدمة من طرف  1 

المديرية 
العامة

يقخلية التدق

سكرتارية

مساعد الأمن

مسؤول إدارة 
الجودة

   مديرية الموارد 
 البشرية

 نمديرية التخزي
 والتموين

مديرية 
 الإنتاج

مديرية 
 الصيانة

مديرية المحاسبة  مديرية التجارة
 والمالية

 زلغمسؤول ورشة ال جالنسي مسؤول ورشة مسؤول ورشة التجهيز مسؤول ورشة التقنية



 

 

 مساهمة إدارة الجودة في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة                 :الرابع الفصل

146 

 الإشراف والتنسيق على مديريات المؤسسة. -
 اتخاذ القرارات الإدارية وعقد اجتماعات دورية. -

 مساعد الأمن: 
 يلي: من مهامها ما

 التحقق من تنفيذ إجراءات وضوابط وشروط الأمن والسلامة في المؤسسة. -  
 1ضمان سلامة العمال والمؤسسة معا. -  

 يلي: : تتمثل مهامها فيماخلية التدقيق
 مساعدة المؤسسة في تحقيق أهدافها. -
 مراقبة المديريات وآلية العمل فيها والتحقق من عدم وجود أي خطأ أو أي انحراف. -

 :مسؤول إدارة الجودة
 من مهامها مايلي:  
 الشاملة.ضمان تنفيذ نظام إدارة الجودة  -
المسؤولة عن تنفيذ الإجراءات حسب متطلبات والتي تعد تطبيق السياسات وتحقيق الأهداف الخاصة بالجودة  -

 .ISO9001الإيزو 
  سكرتارية:
 يلي: تتمثل فيما

 استقبال العملاء والمكالمات الهاتفية والبريدية. -
 ترتيب الملفات ومساعدة المدير في التسيير الإداري للمؤسسة. -
 2العمل كوسط بين مختلف إدارات المؤسسة. -

  مديرية الموارد البشرية:
 يلي: ماها مهام ضمنتت

 الرقمنة وحسنتطبيق من خلال تشجيع  الإرتقاء بالأفرادو  نشطةتطوير الأ نطاقالمؤسسة في  رؤية طبيقالتأكد من ت -
 تسيير الأدوات

 اتجاهاتهم وسلوكهم. وتطوير مهاراتهم وتغيير على تمرينهمرص التكوين المهني للعاملين من حيث الح مشاريع راقبةم  -
 3الاهتمام بالمستقبل الوظيفي للأفراد واهتماماتهم المهنية على المدى البعيد. يقصد به إدارة المسار الوظيفي -

                                                                 
 10 :00على الساعة  18/07/2021معلومات مقدمة من طرف رئيس مصلحة الأمن، بتاريخ  1
 
 10 :30على الساعة  05/02/3202، بتاريخ رئيسة مصلحة التكوينقدمة من طرف معلومات م 2 
 09 :00على الساعة  18/07/2021معلومات مقدمة من طرف مدير الموارد البشرية، بناريخ  3
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 : مديرية التخزين والتموين
 يلي: من بين مهام هذه المديرية تتمثل فيما

 ى البضائع المخزنة.الإشراف على العمليات التي تتم عل -
 استلام المواد والمنتجات ليتم تخزينها بدقة. -
 ضمان تدفق المواد والمنتجات المخزنة إلى المستفيدين في الوقت المناسب. -
 الحرص على التأكد من جودة المواد والتأكد من سلامتها، والمشتريات اللازمة قبل البدء الفعلي في استخدامها. -

  مديرية الإنتاج:
 يلي: مهام هذه المديرية نجد مامن بين 

 التخطيط والإشراف على عمليات التصنيع والإنتاج. -
 اختيار المعدات اللازمة والإشراف على صيانتها. -
 يضمن مدير الإنتاج أن جميع عمليات التصنيع تعمل بصورة موثوقة وفعالة. -

 :مديرية الصيانة
الضروريات التي تبنى عليها المؤسسة، ويتولى عمال الصيانة تعد الصيانة من أهم  يلي: تتمثل مهام هذا القسم فيما 

مسؤولية صيانة المعدات والآلات، حيث يتم تزويد هذه المديرية بكل ماتجتاج إليه من موارد بشرية ومعدات ومراقبة 
 مختلف الآلات، والمسؤولين عن هذا القسم ملزمون بتصليح أي عطب في أقل وقت ممكن وذلك للحفاظ على وتيرة

 1الإنتاج.
 مديرية التجارة:

الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية مركب النسيج هي المكلفة بكافة الأنشطة والعمليات التجارية التي تسير بمؤسسة 
 السوق الخاص بها.حيث تقوم بتوزيع المنتجات في  الصناعي سبدو،

 وهي: بعدة مهام في هذه المديرية تقوم مؤسسة الصناعات النسيجية 
 في المؤسسة. المسؤولة الجهاتالبيع بمساعدة  صفقات تهيئة برامجو  رصادإ -
 2 إعداد البرامج الدورية لنشاطات المديرية التجارية. -
 تقوم هذه المديرية على تنفيذ وتحقيق البرنامج التجاري فيما يخص البيع. -

  مديرية المحاسبة والمالية:
 يلي: من مهامها ما

 المكلفة بالتسجيل والمحاسبة لجميع العمليات التي تتم داخل المؤسسة. - 
 متابعة حسابات مختلف الإدارات. -

                                                                 
  10 :30على الساعة  05/02/2023معلومات مقدمة من طرف رئيسة مصلحة التكوين، بتاريخ  استناذا علىبتصرف من الباحثة 1
 نفس المرجع. 2
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 إدارة وتنفيذ ميزانية المؤسسة. -
 .وظفينالم أجور، وكذلك تسيير بالبنكللمؤسسة فيما يتعلق  ةوالخارجي ةالداخليالشؤون  متابعةالإشراف و  -
 المالية والمادية لإنتاج جيد وعالي الجودة.توفير كافة المتطلبات  -

  مسؤول ورشة التقنية:
 يلي: تتمثل مهامها فيما

 مراقبة جودة المنتجات وتجهيزها للتوزيع. -
  مسؤول ورشة التجهيز:

 يلي: تتمثل مهامها فيما
 صباغة ومعالجة إنتاج ورشة النسيج. -

 يلي: : تتمثل مهام هذه الورشة فيمامسؤول ورشة النسيج
 الخيوط وتحويلها إلى أقمشة مختلفة. نسج -

 يلي: : تتمثل مهام هذه الورشة فيمامسؤول ورشة الغزل
 1تحويل المواد الخام من قطن وبوليستر إلى خيوط. -

 .: وصف مجتمع وعينة الدراسةرابعالمطلب ال
يتمثل مجتمع الدراسة في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية مركب النسيج الصناعي سبدو، وقد تم       

في حين تم اختيار العينة من العمال  ،البسيطة الإعتماد في دراسة هذه المؤسسة على أسلوب العينة العشوائية
على هذه المؤسسة لإجراء  ت الباحثةللأخذ بآرائهم حول عبارات الاستبيان، وقد اعتمد والمسئولينوالإداريين 

 الدراسة الميدانية نظرا لنشاطها الإقتصادي الذي يتناسب وطبيعة الموضوع المدروس.
 :أولا: مجتمع الدراسة

أجل جمع بيانات بحثه، وبالتالي  من يشير مجتمع الدراسة إلى مجموعة الوحدات التي يمكن للباحث التعامل معها
فهو تعبير عن كتلة ليست بالضرورة محصورة ومحددة بالنسبة لعدد أو أسماء وحداتها، لكنها محددة من حيث توفرها 

 2على الخصائص والمعايير العامة والمشتركة التي يعتمد عليها الباحث في بناء المقاييس الأولية لإطار المعاينة.
ث في هذه الدراسة من العاملين والإداريين والمسؤولين في المؤسسة الجزائرية للأنسجة يتكون مجتمع البح 

شخص، فبعد إعداد  640الصناعية والتقنية مركب النسيج الصناعي سبدو، حيث يبلغ العدد الإجمالي للمؤسسة من
 أداة القياس الاستبيان والتحقق من صحتها تم توزيعها على عينة البحث.

                                                                 
 10 :30على الساعة  05/02/2023معلومات مقدمة من طرف رئيسة مصلحة التكوين، بتاريخ  بتصرف من الباحثة استناذا على 1
 .17، ص2019، عمان: دار البداية ناشرون وموزعون، 1، طمقدمة منهجية قصيرة جداالعينة والمعاينة سعد الحاج بن جخدل،  2
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 .الدراسةثانيا: عينة 
الدراسة  نفاذمن إ غرضالمجتمع نفسه، وال مميزات شريحةاله في هذ اجدمن المجتمع حيث تتو  شريحة ايقصد به       

، لذا فإن اختيار كل الموجودين داخل المجتمعالدراسة على   تطبيق تعذري في معظم الأوقاتهي أنه  شريحة معينةعلى 
 شكلذلك إذا كانت العينة ت ير، ويصوحدات ككلعلى ال طبيقهات نستطيع مخرجاتالعينة يأتي بغرض الوصول إلى 

، حيث تم اختيار عينة من مجتمع الدراسة )المؤسسة الجزائرية 1من المتغيرات تملعدد محثر أك خلال المجتمع من مميزات
تطبيق المؤسسة للأنسجة الصناعية والتقنية مركب النسيج الصناعي سبدو( من أجل الأخذ بوجهة نظرهم حول مدى 

أفراد العينة من مختلف المستويات  ارت الباحثةلإدارة الجودة الشاملة، ومدى تحقيقها للميزة التنافسية لذلك اخت
بعض المعيقات في عملية توزيع هذا الاستبيان،  الباحثة وعليه فقد واجهت الوظيفية الموجودة في المؤسسة قيد الدراسة،

هذا من جهة، ومن جهة أخرى رفض بعض العاملين  241مارات والبالغ عددها بـ حيث تم رفض استلام جميع الاست
 والمسؤولين الإجابة عليها.

 5قابلة للتحليل و 58استمارات مفقودة، منهم  7استمارة أي 63استمارة، واسترجع منها 70حيث تم توزيع      
 غير صالحة للتحليل. 

 Richard Geiger وتم تحديد حجم العينة عن طريق معادلة:     
n =

(
𝐳

𝐝
)𝟐×(𝐩)𝟐

𝟏+
𝟏

𝐍
⌊(

𝐳

𝐝
)𝟐× (𝐩)𝟐−𝟏⌋

 

 ومنه:

n =
(

𝟏,𝟗𝟔

𝟎,𝟎𝟓
)𝟐×(𝟎,𝟓)𝟐

𝟏+
𝟏

𝟔𝟒𝟎
⌊(

𝟏,𝟗𝟔

𝟎,𝟎𝟓
)𝟐× (𝟎,𝟓)𝟐−𝟏⌋

 

             : تإذن نستنتج أن حجم العينة قد بلغ
241=n 

                                                         يلي: ويرمز للحروف بما
 n :حجم العينة

حجم المجتمع.  : N  
 :zالدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الثقة 

 %95=1,96مستوى الثقة في العلوم الإجتماعية المتفق عليها من قبل الباحثين 
 %99=2,58مستوى الثقة في العلوم التجريبية 

 :d الخطأ المقبولمستوى 
 %95=0,05مستوى ثقة 

 %99=0,01مستوى ثقة  
                                                                 

  .68ص ،2019 ،مرجع سبق ذكرهعمار بوحوش وأخرون، 1



 

 

 مساهمة إدارة الجودة في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة                 :الرابع الفصل

150 

 :P0,05=معامل الاختلاف بين مفردات المجتمع 
 .المعالجة الإحصائية وعرض تحليل نتائج الاستبيان المبحث الثاني:

 يلي: تم معالجة هذا المبحث من خلال ماتس
 أداة الدراسة: المطلب الأول:

 تكونت الاستمارة من جزئيين وهما:
 له علاقة بالبيانات الشخصية. .الجزء الأول:1
 له علاقة بمحاور الاستبيان كما يلي: .الجزء الثاني:2
 )إدارة الجودة الشاملة(. خاص بالمتغير المستقل للدراسة المتغير الأول: :المحور الأول -
 .) التنافسيةالميزة  (خاص بالمتغير التابع للدراسة المتغير الثاني: المحور الثاني: -

 .مقياس ليكرت الخماسي أولا:
سوف يتم الإجابة عليها بواسطة مقياس ليكرت الخماسي، بحيث تتوافق كل عبارة مع قائمة تحتوي على الخيارات 

 التالية:
 يمثل توزيع درجات مقياس ليكرت الخماسي. :10الجدول رقم

 من إعداد الباحثة بناء على الدراسات السابقة. المصدر:
ويتم حساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك لتحليل البيانات وتحديد الاتجاه العام لكل إجابة 

 كما هو مبين في الجدول التالي:
 المتوسط المرجح.يوضح تحديد الاتجاه حسب قيم  :11الجدول رقم

 الاتجاه العام. معدل المتوسط الحسابي.
 لا أوافق بشدة. 1.79إلى 01من 
 لا أوافق. 2.59إلى 1.8من 
 محايد. 3.39إلى 2.6من 
 أوافق. 4.19إلى 3.4من 

 أوافق بشدة. 5إلى 4.2من
 دار وائل للنشر والتوزيع، عمان: فهم وتحليل البيانات الإحصائية، (spss)النظام الإحصائي  محمد بلال الزغبي وعباس الطلافحة، صدر:الم

 .10ص ،2003
 

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة بدائل القياس

 01 02 03 04 05 الدرجة.
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 .الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة ثانيا:
 على بعض الأساليب الإحصائية وهي: تعتمد الباحثةفي هذا العنصر س 

 معامل ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية: -
 الاستبيان.بهدف التأكد من صدق وثبات 

 اختبار التوزيع الطبيعي: -
 ، وذلك بالاعتماد على نظرية النهاية المركزية:التوزيع الطبيعي لأبعاد الدراسة

مفردة تميل بيانات العينة للتوزيع الطبيعي، ويمكن ملاحظة  40أو  30عندما يكون حجم العينة أو البيانات أكبر من 
 مفردة وعليه الدراسة تتمتع بالتوزيع الطبيعي. 58أن حجم عينة البحث بلغت 

 معامل الصدق: -
 يستعمل للتعرف عن صلاحية أداة القياس وإثبات شفافية النتائج. 

 التكرارات والنسب المئوية:  -
 لوصف البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة.

  :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية-
 أراء مل وفقمتغير، وتحديد الأهمية النسبية لمتغيرات الدراسة وفقراتها، كما تم ترتيب الجللتعرف على مستوى كل 

الانحراف  شكلهللمتوسط الحسابي وحسب أقل قيمة للتشتت والذي ي حد علىعلى أ ستنادافئات العينة المدروسة ا
 المتوسط. حد وازيالمعياري عند ت

 مخطط باريتو:  -
يستخدم للتركيز على العوامل ذات الأهمية النسبية الأكبر وحلها بأسلوب سهل، وذلك من خلال القاعدة الأساسية  

 من العوامل، أي إظهار الأسباب الأكثر تكررا. %20من العوامل تعزى إلى  %80التي تقول أن 
 )عظمة السمكة(: مخطط السبب والأثر-
قات )المشاكل( بالأعراض الناتجة عنها، أي يحدد العلاقة بين نتيجة يللمعيربط هذا المخطط العوامل الحقيقية   

 العملية والأسباب التي تؤثر على العملية.
  معامل الارتباط بيرسون:-

 .r يستخدم لتحديد اتجاه وقوة العلاقة بين المتغيرين ويرمز له بالحرف
 الانحدار الخطي البسيط: -

 المستقل على المتغير التابع.يستخدم لمعرفة تأثير المتغير 
 :اختبار ثبات وصدق الدراسة ثالثا:

بعد استرجاع الاستمارات، تمت مراجعتها والتحقق من صلاحيتها للتحليل الإحصائي وتفريغها، وذلك بالاعتماد   
 .spss v20على البرنامج الإحصائي 
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 بغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة تم الاعتماد على العناصر التالية: قياس الثبات: .أ
 :بهدف التأكد من الاتساق الداخلي للفقرات، وكانت النتائج أعلى من القيمة المقبولة والنتائج  معامل ألفا كرونباخ

 يلي: موضحة كما
 : معامل ألفا كرونباخ12الجدول رقم 

 كرونباخمعامل ألفا   عدد العبارات المتغير
 0.979 49 معامل الثبات العام للاستبيان

 0,971 32 المتغير المستقل إدارة الجودة الشاملة

 0.959 17 المتغير التابع الميزة التنافسية

 spss v 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات التحليل الإحصائي 
 الثبات مما يدل على صلاحية الاستمارات للتحليل.أن الأداة تتمتع بدرجة عالية من ، 12رقميوضح الجدول 

 :التجزئة النصفية 
على أسلوب التجزئة النصفية، أي تقسيم  ت الباحثةبهدف قياس مدى ثبات أداة البحث )الاستبيان( اعتمد

 امت(، ومن ثم قr الاستبيان إلى جزئين ومن ثم إيجاد معامل الارتباط بيرسون بين نصفي الاختبار بطريقة )بيرسون
 : بتصحيح معامل الارتباط من خلال معامل ثبات جثمان للتجزئة النصفية، والجدول الأتي يبين ذلك

 : ثبات الاستبيان بطريقة التجزئة النصفية13الجدول رقم
 Nحجم العينة  تصحيح المعامل بمعادلة جثمان للتجزئة النصفية معامل الارتباط

0.884 0.936 58 

 .20الباحثة بالاعتماد على برنامج التحليل الإحصائي النسخة المصدر: من إعداد 
معامل جثمان للتجزئة  ةالباحث بحيث استخدمت 0.884ن معامل الارتباط بلغت إ، 13رقم يبين الجدول 

، لأن التباين ومعامل ثبات ألفا كرونباخ غير متساوي للمجموعتين، حيث النصفية وذلك لتصحيح معامل الارتباط
عليه في  مما يؤدي إلى الاعتمادعال من الثبات  ستوىبم تتميز انةمما يشير على أن الاستب 0.936بلغ معامل جثمان 

 التطبيق الميداني للدراسة.
 ياس مستوى صدق الدراسة:ق .ب

 يلي: تتم الدراسة من خلال دراسة ما 
 ، وذلك بـ:انةعبارات الاستب قياس أي قياس الصدق:-
 يتم بواسطة عرض الاستبيان على مجموعة من المراجعين بهدف الأخذ بآرائهم واقتراحاتهم، الصدق الظاهري:-

وكذلك من  وإبداء أية ملاحظة يرونها ملائمة، من حيث مدى ملاءمة العبارات للمحاور الرئيسية، تنوع محتواها،
بحيث أخذنا بجل النصائح المقدمة بعض العبارات،  إزالةو  تعديلوتمحورت ملاحظاتهم حول  ناحية البناء اللغوي،

 .( عبارة49) على الذي يحتوي خيرةفي صورته الأ الاستبيان تجهيز وهذا بغرض
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من صدق الاتساق الداخلي للاستبيان بحساب معامل ارتباط بيرسون  تحققت الباحثة صدق الاتساق الداخلي:-
وذلك بالاعتماد على برنامج  ،بين درجات كل فقرة من فقرات الأبعاد والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه الفقرة

الأول والدرجة  ، والجدول الأتي يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعدspss v 20التحليل الإحصائي 
 الكلية للبعد، وفقرات البعد الثاني والدرجة الكلية للبعد وهكذا إلى أخر بعد من المتغير التابع.

 الميزة التنافسية( الشاملة وأبعاد: معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية للبعد )أبعاد إدارة الجودة 14الجدول رقم

 قيمة الدلالة معامل الارتباط الجودة الشاملةالمتغير المستقل إدارة 
 
 

 التزام الإدارة العليا

1 0.853** 0.000 

2 0.838** 0.000 

3 0.732** 0.000 

4 0.831** 0.000 

5 0.842** 0.000 

6 0.656** 0.000 

7 0.793** 0.000 

 

التعاون ومشاركة 
 العاملين

8 0.799** 0.000 

9 0.863** 0.000 

10 0.870** 0.000 

11 0.940** 0.000 

12 0.786** 0.000 
 

التحسين والتطوير 
 المستمر

13 0.780** 0.000 

14 0.842** 0.000 

15 0.860** 0.000 

16 0.851** 0.000 

 

 التدريب
17 0.925** 0.000 

18 0.957** 0.000 

19 0.935** 0.000 

 

 التركيز على الزبون
20 0.817** 0.000 

21 0.792** 0.000 

22 0.788** 0.000 

23 0.763** 0.000 

 

الوقاية من الأخطاء 
 قبل وقوعها

24 0.842** 0.000 

25 0.726** 0.000 

26 0.700** 0.000 

27 0.808** 0.000 

28 0.851** 0.000 

اتخاذ القرارات 
 بناء على الحقائق

29 0.881** 0.000 

30 0.797** 0.000 

31 0.911** 0.000 

32 0.899** 0.000 
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 قيمة الدلالة معامل الارتباط المتغير التابع الميزة التنافسية
 

 الكلفة
33 0.887** 0.000 

34 0.892** 0.000 

35 0.890** 0.000 

 

 النوعية )الجودة(
36 0.847** 0.000 

37 0.707** 0.000 

38 0.849** 0.000 

39 0.847** 0.000 

 

 المرونة
40 0.898** 0.000 

41 0.879** 0.000 

42 0.905** 0.000 

 0.000 **0.913 43 التسليم

44 0.919** 0.000 

 
 الإبداع

45 0.879** 0.000 

46 0.907** 0.000 

47 0.791** 0.000 

48 0.866** 0.000 

49 0.908** 0.000 

 20برنامج التحليل الإحصائي النسخة صدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الم
 أن قيم ارتباط العبارات مع متوسط كل بعد كانت عالية حيث تراوحت 14الجدول رقم  يتبين من خلال

، والبعد الثالث  ** 0.940و  ** 0.786قيمه بين تأما البعد الثاني تراوح ،**0.853و **0.656قيم البعد الأول بين
، في حين المبدأ  **0.957و **0.925، ثم المبدأ الرابع تراوحت قيمه بين ** 0.860و **0.780تراوحت قيمة بين 

، والمبدأ  ** 0.842و** 0.700والمبدأ السادس تراوحت قيمه بين **0.817 و**0.763الخامس تراوحت قيمه بين 
على  يشيرمما  0.05كلها كانت دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية  **0.911و **0.797الأخير تراوحت قيمه بين

اتساق العبارات مع البعد المتعلق به، أما فيما يتعلق بالمتغير التابع نجد أن قيم ارتباط العبارات مع متوسط بعد الكلفة 
أما  **0.849و **0.707أما بعد النوعية تراوحت قيمه بين  **0892و **0.887كانت عالية حيث تراوحت بين 

 **0.919و **0.913وبعد التسليم تراوح قيمه بين  **0.905و **0.879فيما يخص بعد المرونة تراوحت قيمه بين 
، وبالتالي 0.05 وكلها كانت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة **0.908و **0.791وبعد الإبداع تراوحت قيمه بين 

يا مع المتغير الذي تنتمي له مما يثبت أنها تتمتع بالصدق وهي فإن جميع عبارات المتغير المستقل والتابع متسقة داخل
 بالفعل مناسبة لقياس ما وضعت لقياسه في الأصل.

معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد  بواسطة اختبارتم إجراء الصدق البنائي لأداة الدراسة  الصدق البنائي:
عال من الصدق  ستوىبم ميزأن الاستبيان يت يعنى بهي ومعنوي المتغير والمتغير نفسه، فإذا كان معامل الارتباط قو 

 البنائي والجدول التالي يبين ذلك:
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 والميزة التنافسية : اختبار الصدق البنائي لمتغير إدارة الجودة الشاملة15الجدول رقم
 مستوى الدلالة معامل الارتباط بيرسون علاقة الارتباط                    

 
 
المستقل المتغير 

إدارة الجودة 
 الشاملة

 0.000 **0.897 التزام الإدارة العليا

 0.000 **0.840 التعاون ومشاركة العاملين

 0.000 **0.945 التحسين والتطوير المستمر

 0.000 **0.832 التدريب

 0.000 **0.887 التركيز على الزبون

 0.000 **0.878 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها

 0.000 **0.822 اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

 
المتغير التابع الميزة 

 التنافسية

 0.000 **0.722 بعد الكلفة

 0.000 **0.854 بعد النوعية )الجودة(

 0.000 **0.849 بعد المرونة

 0.000 **0.840 بعد التسليم

 0.000 **0.816 بعد الإبداع

 20على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة  المصدر: من إعداد الباحثة بناء
 **0.945معاملات الارتباط دالة إحصائيا، وتراوحت قيمها من  كافةأن   ،15رقم يتضح من الجدول 

مما يعني وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بين الأبعاد )التزام الإدارة العليا، التعاون ومشاركة العاملين،  **0.822و
التحسين والتطوير المستمر، التدريب، التركيز على الزبون، الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها، اتخاذ القرارات بناء على 

أن قيم معاملات الارتباط  وجدت الباحثةة، أما متغير الميزة التنافسية الحقائق( والمتغير المستقل إدارة الجودة الشامل
وهذا يعني وجود علاقة ارتباط موجبة وقوية بين الأبعاد والمتغير التابع الميزة    **0.722و **0.854تراوحت بين 

 في الأصل. التنافسية وبالتالي كلا المتغيرين يتمتعان بالصدق وهو بالفعل مناسب لقياس ما وضع لقياسه
 :عرض وتحليل متغيرات الدراسة: انيالمطلب الث

 ما يلي:تم معالجة هذا العنصر من خلال تس
 أولا: وصف خصائص عينة الدراسة:

 .تم عرض الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسةتمن خلال هذا العنصر س 
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 : خصائص عينة الدراسة16الجدول رقم
 المئوية النسبة التكرارات الفئات المتغير

 
 الجنس

 82,8 48 ذكر

 17,2 10 أنثى

 100 58 المجموع

 
 

 العمر

 1,7 1 سنة 25أقل من 

 1,7 1 سنة 35إلى  25من 

 79,3 46 سنة 45إلى  35من 

 17,2 10 سنة فأكثر 45من 

 100 58 المجموع

 
 الحالة الإجتماعية

 32,8 19 أعزب

 60,3 35 متزوج

 6,9 4 مطلق

 00 00 أرمل

 100 58 المجموع

 
 
 

 المستوى الدراسي

 1,7 1 ابتدائي

 8,6 5 متوسط

 39,7 23 ثانوي

 15,5 9 مهني

 34,5 20 جامعي

 100 58 المجموع

 
 

 الوظيفة

 31,0 18 عامل

 24,1 14 إداري

 10,3 6 محاسب

 17,2 10 تقني

 8,6 5 مهندس
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 8,6 5 أخرى

 100 58 المجموع

 
 الخبرة بالمؤسسةسنوات 

 5,2 3 سنوات 5أقل من 

 94,8 55 سنوات فأكثر 5من 

 100 58 المجموع

 .20المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 
المستجيبين أن معظم الأفراد ت الباحثة أن العينة شملت كلا الجنسين فقد وجد ،16رقم يتبين من خلال الجدول 

من  بينوهذا يعود إلى طبيعة النشاط الذي تزاوله المؤسسة، كما يت %17,2أما الإناث بنسبة  %82,8ذكور بنسبة
سنة وهي الفئة الأكثر استجابة حيث  45سنة إلى  35من الأفراد الذين استجابوا أعمارهم من  %79,3الجدول أن 
بعدها تليها الفئة العمرية من  %17,2سنة فأكثر بنسبة  45شخصا، أما الفئة العمرية التي تليها من  46بلغ عددهم 

  %60,3، ويتضح أن أغلبهم متزوجون بنسبة%1,7سنة كلاهما بنسبة  25سنة والفئة العمرية أقل من  35سنة إلى  25

ع الدراسة أكثر استقرارا وتركيزا في عملهم، بينما وهي نسبة إيجابية تؤثر على تقدم العمل وبالتالي يكون أفراد مجتم
أما الأشخاص الأرامل  %6,9، يليها الأشخاص المطلقون بنسبة %32,8نجد باقي أفراد الدراسة غير متزوجين بنسبة 

بعدها  %34,5يليها الأفراد الجامعيون بنسبة  %39,7، ويتضح أغلبهم أنهم ذوو مستوى ثانوي بنسبة %00بنسبة 
وأخيرا الأفراد ذوو المستوى  %8,6، ثم الأفراد ذوو المستوى المتوسط بنسبة %15,5وو المستوى المهني بنسبة يليها ذ

، وهذا ما يوضح أن المؤسسة بحاجة إلى كفاءات من حملة الشهادة الجامعية فما فوق، كما %1.7الابتدائي بنسبة 
ثم التقنيين بنسبة   %24,1ليها الإداريون بنسبة ي %31يتضح من الجدول نفسه أن النسبة الأكبر للعمال بنسبة 

وكذلك الموظفون   %8,6بعدها المهندسين بنسبة  %10,3والموظفين الذين يشتغلون وظيفة محاسب بنسبة   17,2%
، بحيث يتوزعون أفراد العينة المستجوبة حسب متغير الخبرة بنسبة %6, 8الذين يشتغلون وظائف أخرى بنسبة 

سنوات بنسبة  5سنوات فأكثر تليها الفئة الثانية أقل من  5الذي مضى على تواجدهم في المؤسسة من  94,8%
5,2%. 

 ثانيا: عرض وتحليل أبعاد المحور الثاني: إدارة الجودة الشاملة:
العليا، لتزام الإدارة اجاء هذا المحور ليوضح مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة )          

التعاون ومشاركة العاملين، التدريب، التركيز على الزبون، التحسين والتطوير المستمر، الوقاية من الأخطاء قبل 
وقوعها، اتخاذ القرارات بناء على الحقائق(، والجدول أدناه يبين قائمة العبارات التي لها علاقة بكل بعد من أبعاد 

 والنتائج المتحصل عليها من متوسط حسابي وانحراف معياري. المتغير المستقل إدارة الجودة الشاملة
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 تحليل عبارات البعد الأول للمتغير إدارة الجودة الشاملة )التزام الإدارة العليا( : يوضح17الجدول رقم 
درجة  الترتيب الانحراف المتوسط التزام الإدارة العليا الرقم

 الموافقة
 الاتجاه

 محايد متوسطة 3 1,326 3,16 خطة واضحة بشأن الجودة.لدى إدارة المؤسسة  01
منتجات وخدمات  تسعى الإدارة لتطوير 02

 المؤسسة.
 محايد متوسطة 2 1,233 3,17

تعمل الإدارة العليا على نشر وترسيخ ثقافة الجودة  03
 في جميع أقسامها.

 محايد متوسطة 4 1,063 3,09

مفهوم إدارة تقوم الإدارة العليا بشرح وتبسيط  04
 الجودة الشاملة للموظفين باختلاف مستوياتهم

 محايد متوسطة 6 1,077 2,64

توفر الإدارة العليا المعدات والدعم المادي اللازم  05
 لتنفيذ وتطبيق مختلف الأنشطة

 محايد متوسطة 5 1,268 2,83

تدفعنا الإدارة العليا إلى التركيز الدائم على العمل  06
 وإتقانهللتحكم فيه 

 محايد متوسطة 1 1,034 3,19

بنجاحات العاملين  تعترف الإدارة العليا علنا 07
 لتحسين الجودة

 لا أوافق منخفضة 7 1,197 2,43

 محايد متوسطة  0,73 2,92 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 

، بحيث خلال إجابات الأفرادالرابع من  صنف، أن هذا البعد جاء في ال17رقم يتضح من خلال الجدول 
، 0,73بدرجة محايد حسب مقياس ليكارت الخماسي وبانحراف معياري  2,92 تبلغ المتوسط الحسابي للإجابا

لك حسب ويتضح من خلال هذه النتيجة أن الإدارة العليا تلتزم بتطبيق إدارة الجودة الشاملة بنسبة متوسطة وذ
 وجهة نظر عينة الدراسة.
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 : يبين تحليل عبارات البعد الثاني لمتغير إدارة الجودة الشاملة )التعاون ومشاركة العاملين(18الجدول رقم
 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط التعاون ومشاركة العاملين الرقم

جميع  تتبنى المؤسسة سياسة إشراك العاملين في 08
 الأنشطة التي تعمل على تحسين الجودة

 محايد متوسطة 1 1,173 2,95

تعتمد إدارة المؤسسة على الاتصال مع الأفراد  09
 العاملين من أعلى لأسفل ومن أسفل لأعلى

 محايد متوسطة 3 1,177 2,66

تشجع المؤسسة سياسة المشاركة في عملية اتخاذ  10
 القرار

 أوافقلا  منخفضة 4 1,026 2,52

تشجع المؤسسة على تقوية الروابط والأوامر  11
 الجماعية 

 لا أوافق منخفضة 5 1,307 2,48

تشكل المؤسسة فرق العمل لتقديم الدراسات  12
والاقتراحات لتحسين أساليب العمل وحل 

 المشكلات

 محايد متوسطة 2 1,151 2,72

 محايد متوسطة  0,84 2,66 المجموع 
 20على نتائج البرنامج الإحصائي النسخة  االباحثة اعتمادالمصدر: من إعداد 

، ردود العينة المطبق عليها الدراسة حيثالسادسة من  رتبةفي الجاء هذا البعد  ،18من خلال الجدول رقم 
أي ما يعادل درجة محايد، ونتيجة لذلك  0,84وبانحراف معياري  2,66حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات بـ 

يتبين أن المؤسسة نوعا ما تتبنى سياسة إشراك العاملين في جميع الأنشطة وتحثهم على التعاون وروح الفريق أي بنسبة 
 .متوسطة

 يوضح عبارات البعد الثالث لمتغير إدارة الجودة الشاملة )التحسين والتطوير المستمر( :19الجدول رقم
 الاتجاه درجة  الترتيب الانحراف المتوسط التحسين والتطوير المستمر الرقم

 محايد متوسطة 1 0,914 3,22 تؤكد المؤسسة على تحسين منتجاتها بشكل مستمر. 13

تتبنى المؤسسة الأساليب الحديثة في تطوير وتحسين  14
 PDCAمنتجاتها مثل دورة 

 محايد متوسطة 4 1,066 2,67

قليص العمليات والإجراءات ت إلىالمؤسسة  تسعى  15
 الروتينية الزائدة بغية تطوير وتحسين الأنشطة

 محايد متوسطة 3 1,033 2,86

تعتمد المؤسسة على الاتصال الأفقي بين أقسام  16
 المؤسسة.

 محايد متوسطة 2 0,985 2,88

 محايد متوسطة  0.69 2,90 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على نتائج برنامج التحليل الإحصائي النسخة 
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متوسطة، وهذا ما  ردودأن استجابات عينة الدراسة على هذا البعد كانت ذات إلى  ،19رقم يشير الجدول 
، وجاء هذا 0,69مقياس ليكارت الخماسي وبانحراف معياري  وفقمحايد  اتجاهب 2,90المتوسط الحسابي للبعد  ؤكدهي

، وهذا ما يفسر أن المؤسسة تحاول أن تسعى إلى التحسين والتطوير ستجوبينالم خلالالخامس من  صنفالبعد في ال
 المستمر.

 يوضح تحليل عبارات البعد الرابع لمتغير إدارة الجودة الشاملة )التدريب( :20 الجدول رقم

درجة  الترتيب الانحراف المتوسط التدريب الرقم
 الموافقة

 الاتجاه

تقوم المؤسسة بتنظيم دورات تدريبية متعددة لتنمية  17
 قدرات العاملين

 لا أوافق منخفضة 3 1,366 2,60

تقوم المؤسسة باختيار المدربين المؤهلين لكل تدريب  18
 حسب الاحتياجات المطلوبة

 محايد متوسطة 1 1,042 2,64

الذين يستفيدون تقوم المؤسسة بتقييم أداء الموظفين  19
 من الدورات التدريبية

 محايد متوسطة 2 0,976 2,62

 محايد متوسطة  0.98 2,62 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 

أن بعد التدريب جاء في المرتبة السابعة وذلك حسب أراء عينة الدراسة،  ،20رقم  يتبين من خلال الجدول
بنتيجة محايد حسب مقياس ليكارت  0,98وبانحراف معياري  2,62 بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد وعليه إن

 الخماسي، وهذا ما يبين أن المؤسسة لا تعتمد على عنصر التدريب بنسبة مرتفعة.
 بارات البعد الخامس لمتغير إدارة الجودة الشاملة )التركيز على الزبون(يوضح ع :21الجدول رقم

 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط التركيز على الزبون الرقم
 محايد متوسطة 2 0,858 3,19 تلتزم المؤسسة بمعاملة العملاء بشكل جيد 20
وتستجيب  تهتم المؤسسة بتطلعات الزبائن 21

 لمطالبهم
 محايد متوسطة 1 0,862 3,26

تقوم المؤسسة بإجراء دراسة دورية للسوق للتعرف  22
على احتياجات العملاء ورغباتهم واهتماماتهم 

 الجديدة

 محايد متوسطة 4 0,753 2,81

تقدم المؤسسة منتجات وخدمات ممتازة تلبي  23
 توقعات العملاء

 محايد متوسطة 3 0,810 2,88

 محايد متوسطة  0,51 3,03 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات التحليل الإحصائي النسخة 
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، وهذا أن استجابات عينة الدراسة على هذا البعد كانت متوسطة، 21رقم  من خلال الجدوليظهر للباحثة  
مقياس ليكارت الخماسي، وجاء هذا  وهذا حسب0,51 وانحراف معياري 3,03 الذي بلغ سابيالحتوسط الم ما يبينه

، وهذا ما يبين بأن المؤسسة لا جابات المقدمة من طرف شريحة الدراسةالإ وهذا من خلال الثاني صنفالبعد في ال
 تركز على الزبون بنسبة مرتفعة.

 قبل وقوعها( : يبين تحليل عبارات البعد السادس لمتغير إدارة الجودة الشاملة )الوقاية من الأخطاء22الجدول رقم
درجة  الترتيب الانحراف المتوسط الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها الرقم

 الموافقة
 الاتجاه

إدخال عنصر الوقاية في عملية الإنتاج ومراقبة  24
 مواقع الخلل بكافة أنواعه

 محايد متوسطة 1 1,022 3,17

تسعى مؤسستكم إلى معالجة الأخطاء حتى لا  25
 تحدث مرة أخرى

 محايد متوسطة 3 1,118 3,07

قلة وقوع أخطاء العاملين ساهم في تحسين وتطوير  26
 جودة المنتج بمؤسستك

 أوافق مرتفعة 2 0,897 3,6

استخدام عمليات الرقابة الإحصائية لمعرفة أي  27
 انحراف عن معايير الجودة في الإنتاج

 محايد متوسطة 5 1,083 2,93

الوقاية لدى العاملين التشجيع على تنمية فكرة  28
 أثناء ممارستهم لأعمالهم اليومية

 محايد متوسطة 4 1,173 3,05

 محايد متوسطة  0,65 3,09 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج برنامج التحليل الإحصائي النسخة 

خلال استجابات عينة الدراسة، وبلغ المتوسط ، إلى أن هذا البعد جاء في المرتبة الأولى من 22رقم  الجدول يشير
بنتيجة محايد حسب مقياس ليكارت الخماسي، وهذا ما يوضح 0,65 وانحراف معياري3,09 الحسابي لهذا البعد بـ

 بأن المؤسسة تقوم بإدخال عنصر الوقاية في عملياتها بنسبة متوسطة.
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 على الحقائق( لمتغير إدارة الجودة الشاملة )اتخاذ القرارات بناءيوضح تحليل عبارات البعد السابع  :23الجدول رقم 
 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط اتخاذ القرارات بناء على الحقائق الرقم

تحرص المؤسسة على حل المشاكل بأساليب  29
 وطرق علمية

 محايد متوسطة 3 1,022 2,83

اللازمة بدقة للوصول يتم تحديد خطوات العمل  30
 إلى الجودة المطلوبة

 محايد متوسطة 1 0,799 3,21

يتم تطبيق برنامج الجودة في المؤسسة بمدى توفر  31
 نظام معلومات يساعد المدراء على اتخاذ القرار

 محايد متوسطة 2 0,907 2,93

تقوم عملية اتخاذ القرار في المؤسسة على أساس  32
 الحقائق

 محايد متوسطة 4 0,923 2,76

 محايد متوسطة  0,69 2,93 المجموع 
 20على نتائج برنامج التحليل الإحصائي النسخة  المصدر: من إعداد الباحثة بناء

بنتيجة  0,69وبانحراف معياري  2,93، يتضح لنا بأن المتوسط الحسابي لهذا البعد بلغ 23رقم  من خلال الجدول
محايد حسب مقياس ليكارت الخماسي، وجاء هذا البعد في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية المعطاة لها من قبل عينة 

 حد ما في اتخاذ قراراتها. الحقائق إلىالدراسة، وهذا ما يبين بأن المؤسسة تعتمد على 
)متغير إدارة الجودة الشاملة( كانت بنسبة متوسطة،  أن استجابات أفراد عينة الدراسة على هذا المحورالباحثة، ستنتج ت

وهذا حسب مقياس ليكارت  0.72 للمحور ككل وبانحراف معياري 2.87وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي 
لكافة المستويات  الشاملة ومبادئهاالخماسي، وهذا مايؤكد بأن المؤسسة تحتاج إلى شرح وتبسيط مفهوم إدارة الجودة 

 لمؤسسة.الوظيفية في ا
 ثالثا: عرض وتحليل أبعاد المتغير التابع الميزة التنافسية:

على )الكلفة،  وذلك بالاعتمادكان الغرض من هذا المحور هو الكشف عن مدى تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 
النوعية، المرونة، التسليم، الإبداع(، والجدول الموالي يوضح النتائج المتحصل عليها من متوسط حسابي وانحراف 

 .معياري للإجابات
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 : يبين تحليل عبارات البعد الأول لمتغير الميزة التنافسية )الكلفة(24الجدول رقم 
 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط الكلفة الرقم

تحرص المؤسسة على الإنتاج بأقل التكاليف  33
 للتحكم بحصتها في السوق

 محايد متوسطة 3 0,876 3,03

تسعى مؤسستكم لتجنب أخطاء العمل والتقليل  34
 من التكاليف بشكل مستمر

 محايد متوسطة 1 1,037 3,26

 محايد متوسطة 2 0,985 3,12 تمارس مؤسستكم رقابة صارمة على الإنفاق 35
 محايد متوسطة  0,76 3,13 المجموع 

 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 
، بحيث بلغ أراء العينة المستجوبة الثاني من حيث صنففي ال أتى بأن هذا البعد، 24رقم يشير الجدول 

عليه فإن هذا البعد جاء بقيمة متوسطة، وذلك حسب ما أشير إليه و 0,76 معياريوبانحراف  3,13المتوسط الحسابي 
 ، وهذا ما يبين بأن المؤسسة تحاول تقليل التكاليف نوعا ما.في مقياس الدراسة

 : يوضح تحليل عبارات البعد الثاني لمتغير الميزة التنافسية )النوعية(25الجدول رقم 

 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط النوعية )الجودة( الرقم
 محايد متوسطة 3 0,832 2,64 تقدم المؤسسة منتجات وفقا لمعايير الجودة العالمية 36
تحرص المؤسسة على تقديم منتجات صعبة  37

 التقليد
 محايد متوسطة 4 0,846 2,57

تتميز المؤسسة عن باقي المؤسسات المنافسة  38
 المتطورةبالمهارات والخبرات 

 محايد متوسطة 2 0,952 2,83

تعمل مؤسستكم على تمييز منتجاتها بالجودة  39
 العالية من أجل تحقيق ميزة تنافسية

 محايد متوسطة 1 1,028 3,09

 محايد متوسطة  0,59 2,71 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 

متوسطة،  جاءت بردود ، أن استجابات أفراد عينة الدراسة على هذا البعد25رقم  خلال الجدول يتضح من
، 0,59مقياس ليكارت الخماسي وبانحراف معياري  وفق محايد اتجاهب 2,71المتوسط الحسابي للبعد  وضحهوهذا ما ي

ل هذه النتيجة أن المؤسسة تقوم بإنتاج ، ويتبين من خلاأراء المستجوبين خلالالخامسة من رتبة وجاء هذا البعد في ال
 منتجاتها بجودة متوسطة.
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 : يوضح تحليل عبارات البعد الثالث لمتغير الميزة التنافسية )المرونة(26الجدول رقم 
 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط المرونة الرقم

تستطيع المؤسسة أن تتحمل الظروف الصعبة  40
 المستجدات والتغييرات وتتكيف مع

 محايد متوسطة 3 1,028 3,09

تسعى المؤسسة إلى تجنب العوامل التي تزيد من  41
 خطر الوقوع في المشكلات

 محايد متوسطة 1 0,932 3,26

يتمكن نظام المؤسسة من الحفاظ على الوظائف  42
 والعمليات الرئيسية في مواجهة الضغوطات

 محايد متوسطة 2 1,04 3,21

 محايد متوسطة  0,80 3,18 المجموع 
 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 

، بأن هذا البعد جاء في المرتبة الأولى حسب أراء عينة الدراسة، بحيث بلغ 26رقم يتضح من خلال الجدول 
يؤكد بأن المؤسسة  أي ما يعادل اتجاه محايد، وهذا ما 0,80وبانحراف معياري  3,18المتوسط الحسابي للبعد ككل بـ 

 تعتمد على بعد المرونة بدرجة متوسطة.
 : يوضح تحليل عبارات البعد الرابع لمتغير الميزة التنافسية )التسليم(27الجدول رقم 

 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط التسليم الرقم
استجابة سريع حسب تتمتع المؤسسة بوقت  43

 احتياجات العملاء
 محايد متوسطة 2 1,016 3,03

إدارة المؤسسة قادرة على معالجة شكاوي العملاء  44
 في الوقت المناسب

 محايد متوسطة 1 1,090 3,12

 محايد متوسطة  0,88 3,07 المجموع 
 .20النسخة المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على نتائج برنامج التحليل الإحصائي 

، بأن هذا البعد جاء في المرتبة الثالثة من خلال وجهة نظر العينة المدروسة، بحيث 27رقم يتبين من خلال الجدول 
وهذا ما يعادل اتجاه محايد، ويتضح من خلال هذه  0,88وبانحراف معياري  3,07بلغ المتوسط الحسابي للإجابات 

 النتيجة أن المؤسسة تعتمد على بعد التسليم بدرجة متوسطة.
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 : يوضح تحليل عبارات البعد الخامس من متغير الميزة التنافسية )الإبداع(28الجدول رقم 
 الاتجاه درجة الموافقة الترتيب الانحراف المتوسط الإبداع الرقم

تشجع المؤسسة على تنمية روح المبادرة والإبداع  45
 لدى الأفراد في المؤسسة

 محايد متوسطة 5 1,130 2,69

يمكن للمؤسسة من اكتشاف مجالات )فرص(  46
 بداع في المنتجاتالإ

 محايد متوسطة 4 1,037 2,74

تؤمن إدارة المؤسسة بأن الإبداع في تحسين جودة  47
 التنافسيةالانتاج يعزز من مكانتها 

 محايد متوسطة 1 1,252 3,10

تأخذ المؤسسة زمام المبادرة من وقت لأخر لتقديم  48
 خدمات ومنتجات جديدة

 محايد متوسطة 2 1,028 2,91

تهتم المؤسسة بتوسيع أفاق التجديد في تقديم  49
 المنتجات

 محايد متوسطة 3 1,081 2,84

 محايد متوسطة  0,834 2,85 المجموع 
 20من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة  المصدر:

، بأن هذا البعد جاء في المرتبة الرابعة وهذا حسب وجهة نظر عينة الدراسة، بحيث كانت 28رقم يشير الجدول 
 2,85  للإجابات بـاستجابات أفراد عينة الدراسة على هذا البعد بدرجة متوسطة، وهذا ما يعكسه المتوسط الحسابي 

 ، وهذا ما يتضح من خلال هذه النتيجة بأن المؤسسة لا تقوم بالإبداع بدرجة مرتفعة.0,83وبانحراف معياري 
متوسطة أي ما  أي متغير الميزة التنافسية كانت استجابتهبأن هذا المحور  لباحثةسبق ذكره، يتضح ل علاوة ما

 2.98قبولا متوسطا بمتوسط حسابي  ثلتم حول المتوسطات أفراد العينة ردودذلك فإن  فضلا عن يعادل اتجاه محايد،
أن المؤسسة تحتاج إلى المزيد من التطلع لمفهوم ب شيروهذا ما ي على كافة عبارات المتغير ككل، 0.77وانحراف معياري 

 الميزة التنافسية.
الرئيسية للمؤسسة محل  تطبيق بعض أدوات إدارة الجودة الشاملة لتحديد المشاكل المطلب الثالث:

 الدراسة:
عن لتطبيق بعض أدوات إدارة الجودة الشاملة واستخدامها في الكشف Minitab 19 تم استخدام برنامج 

في حين أن كافة المعلومات المذكورة ضمن هذه الأدوات ماهي إلا  المشاكل التي قد تؤثر على جودة عملية الإنتاج،
فراد على عينة  من الأالدراسة، وذلك بعد تشكيل جلسة العصف الذهني معلومات مستنبطة من المؤسسة محل 

 العاملين والمسؤولين والإداريين والمهندسين.
 
 



 

 

 مساهمة إدارة الجودة في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة                 :الرابع الفصل

166 

 أولا: مخطط عظمة السمكة )مخطط السبب والأثر(: 
من خلال جلسة العصف الذهني التي تم برمجتها عن طريق الدراسة الاستطلاعية وأداة الاستبيان، توصلنا لمعرفة 

امت ، والتي بدورها تؤدي إلى ارتفاع عدد الأخطاء، فبناء على ذلك قعن جودة عملية الإنتاجالأسباب التي تؤثر 
 .بإعداد مخطط عظمة السمكة الباحثة

 ذلك:يوضح  28رقم  الشكلو 

 

 Minitab19المصدر: من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج 
 : يبين العوامل )المشاكل( المتوصل إليها مع ذكر الحلول المقترحة وهي:29والجدول رقم 
 الحلول المقترحة المشكلة

 أولا: اليد العاملة
 تحتاج المؤسسة إلى زيادة القوى العاملة. - نقص العمال. -
إدخال عنصر التدريب لتنمية وتحسين مهارات  - مواتية.مهارات غير  -

 العاملين.
تقديم عقوبات وإنذارات للعاملين الذين لا يبررون  - غياب العمال غير المبرر. -

مع تفعيل قانون الاقتطاع من الأجر  غياباتهم،
 الشهري.

تحتاج المؤسسة إلى تفعيل برامج التحفيز وزيادة  - الإضرابات. -
 الإضرابات.المكافآت لتفادي 

 ثانيا: البيئة )الوسط(
تقديم شكاوي لمؤسسة توزيع الكهرباء مع توفير أجهزة  - تذبذب وانقطاع التيار الكهربائي -

تثبيت تيار كهربائي، وفي حالة كثرة الانقطاع لابد من 
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بين  وتعزيز التنسيق عقد اتفاقيات وبروتوكولات
المؤسسة وشركة توزيع الكهرباء لإصلاح الآلات 

 واستبدال المعدات الأكثر ضررا.
 ثالثا: المواد

 العمل على تحسين المواد الخام.  - مادة أولية ذات نوعية رديئة -
 رابعا: الطرق 

يتوجب على الإدارة العليا أن تلتزم بشرح وتبسيط   - إجراءات غير واضحة. -
الإجراءات حسب مستويات الموظفين والعاملين 

 بالمؤسسة.
 ضرورة إبرام اجتماعات وورشات تدريبية للمسيرين.  - سوء التسيير. -
تفعيل وتحديث برامج المراقبة على كافة المستويات  - عدم وجود رقابة. -

 .والفورية والرقابة البعدية(الوظيفية )الرقابة القبلية 
عند زيادة ساعات  ر القاعدي للعاملينزيادة الأج - الزيادة في ساعات العمل. -

العمل، وكذلك تعويض ساعات العمل بساعات 
 راحة.

تعزيز قيم ومبادئ المسؤول الجيد عن طريق أخلاقيات  - غياب المسؤول. -
 المهنة. 

توظيف فريق فني ليتابع هذه المشاكل خطوة  يستلزم - مشاكل تقنية. -
 بخطوة والتقليل منها مستقبلا.

 خامسا: الآلات
لابد من فهم عمل الأجهزة ومعرفة تفاصيل أجزائها  - مشاكل ميكانيكية. -

 المتنوعة مع استخدام أدوات الفحص المناسبة...
 تفعيل عنصر الوقاية والسلامة والأمن المهني. - حوادث العمل. -

 المصدر: من إعداد الباحثة.
 التحليل:

تجد عن جودة عملية الإنتاج، بحيث أهم العوامل والمشاكل المؤثرة  ح للباحثةعلاوة على ماسبق ذكره، اتض     
وهو سبب أساسي  ،Méthodeأن أهم هذه العوامل تكمن في السبب الفرعي الأول متعلق بالطرق أي  الباحثة

والباقي أعراض ستختفي عند معالجة السبب المتعلق بالطرق، وتم ذكر بعض الحلول لتفادي وتجنب الأخطاء قدر 
 الإمكان للمؤسسة محل الدراسة.
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 ثانيا: مخطط فليفريدو باريتو:
هذه الأداة أكثر  أداة ثانية من أدوات إدارة الجودة الشاملة وهي أداة باريتو بحيث نجد أن ت الباحثةاستعمل 

 والجدول الأتي يوضح ذلك: 2007إكسل دقة وتفصيلا، وتم إنشاء هذا المخطط عن طريق برنامج 
 : يوضح النسب التراكمية للعوامل المؤثرة عن جودة عملية الإنتاج30الجدول رقم 

                     
 العدد  المشاكل

التكرار 
 80نسبة  النسب التراكمية التراكمي

 %80 %9 44 44  مشاكل تقنية

 %80 %18 87 43  مهارات غير مواتية

 %80 %27 128 41  مشاكل ميكانيكية

 %80 %35 168 40 إجراءات غير واضحة

 %80 %44 207 39 الزيادة في ساعات العمل

 %80 %52 245 38  سوء التسيير

 %80 %59 281 36  مادة أولية رديئة

 %80 %67 315 34 غياب العمال غير المبرر

 %80 %74 348 33  حوادث العمل

 %80 %81 380 32 تذبذب وانقطاع التيار الكهربائي

 %80 %87 410 30  غياب المسؤول

 %80 %93 439 29  عدم وجود رقابة

 %80 %97 457 18  نقص العمال

 %80 %100 469 12  الإضرابات

    469  المجموع
 .2007على مخرجات إكسل  عداد الباحثة اعتماداإالمصدر: من 

، بإن الهدف من هذا المثال هو تحديد أقل الأسباب التي تسبب لباحثةيتبين ل 30رقم من خلال الجدول 
 يلي: أول خطوة تتمثل فيما الباحثة دتجأكثر الشكاوي )المشاكل(، بحيث 

 ترتيب المشاكل من الأكبر للأصغر بحسب عدد المشاكل. -
 ترقيم الشكاوي. -
 إلى مجموع المشاكل. Cumulativeالتراكمي حساب العدد  -
 لكل مشكل لمجموع المشاكل. %Cumulativeحساب نسبة التراكمية  -
 إنشاء الرسم البياني لمخطط باريتو. -
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 وما سيقابلها من الأسباب ومعرفة نسبتها. %80تحديد نسبة ال  -
 تحديد الأسباب التي سيتم العمل عليها للتقليل من أكبر نسبة من المشاكل. -

 يلي:  وعليه يتم حساب التكرار التراكمي كما
أول خانة نتركها كما هي نفس التكرار الموجود في خانة الأولى، ثم الخانة الثانية إلى أخر خانة يتم حسابها 

 كالتالي: 
 التكرار التراكمي= التكرار التراكمي السابق+ التكرار التراكمي الحالي.

 التالي: أما حساب النسبة التراكمية على النحو
 = التكرار التراكمي قسمة المجموع الكلي.النسبة التراكمية

 يوضح ذلك:29الشكل رقم 
 

    
 Minitab V19 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج

 التعليق:     
بمعالجتها نبدأ يفيد هذا المخطط في تشخيص وتحديد الأولويات أي المشاكل الرئيسية التي يجب أن          

على الأسباب  المقام الأولعوضا عن تضييع الوقت والجهد في المشاكل الثانوية الأخرى، أي التركيز الجهد في 
الخاصة بـ )المشاكل التقنية، المهارات غير المواتية، المشاكل الميكانيكية، إجراءات غير واضحة، زيادة ساعات 

 (.، غياب المسؤولية رديئة، غياب العمال غير المبرر، حوادث العملالعمل، سوء التسيير، مادة أولية ذات نوع
 الباحثة ما يلي: ستنتجتومنه             

وتمت معالجتها وتحسينها ستصل إلى نتائج تصل  %20إذا قامت المؤسسة بحل المشاكل التي تجاوزت نسبتها    
 من حل المشكلة. %80إلى 
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 اختبار فرضيات الدراسة:المطلب الرابع: عرض وتحليل نتائج 
 في هذا المطلب العناصر التالية: الباحثة تناولتس          

ترتبط إدارة الجودة الشاملة بالميزة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  الفرضية الرئيسية:-
 مركب النسيج الصناعي سبدو.

العلاقة بين  برازلإ باختبار هذه الفرضية بواسطة معامل بيرسون، وجاء هذا المعامل امت الباحثةق            
 ،1+إلى1-وتقع قيمة معامل الارتباط بين في المتغير التابع، حدوث تحولاتالمتغير المستقل في  إسهامالمتغيرين و 

فإن العلاقة بين المتغيرين قوية والعكس صحيح، والجدول التالي يبين  (01)فكلما اقتربت القيمة من الواحد
 ذلك:

 : علاقة الارتباط بمحاور الإستبيان31الجدول رقم   
 الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملة 

 **1 0,896 (r)معامل الارتباط بيرسون 

Sig  0,000 

 0,896** 1 (r)معامل الارتباط بيرسون 

Sig 0,000  

 .20لباحثة بناء على مخرجات التحليل الإحصائي النسخة االمصدر:من إعداد 
 .0.01بمستوى دلالة  (p-value)قيمة الاحتمال الخطأ p أو  sigمقارنة قيمة )المستوى المعنوية(  )**( يقصد بـ

 .0.05بمستوى دلالة  (p-value)قيمة الاحتمال الخطأ p أو  sig)المستوى المعنوية(  مقارنة قيمة )*(يقصد بـ 
فإنه  (0.05) ،(0.01)أقل من أو تساوي مستوى الدلالة  (sig or p value)كانت قيمة الاحتمال الخطأ   بحيث إذا 
 وجد ارتباط معنوي.ي

وذلك والميزة التنافسية(  بين )إدارة الجودة الشاملة،ارتباط قوي موجب  ه هناكأن ،31الجدول رقم يبين
، ويشير ذلك أن اتجاه العلاقة بين ** r=0.896العينة حيث بلغ معامل الارتباط بيرسونحسب وجهة نظر أفراد 

الزيادة في تعزيز الميزة التنافسية وأن  ولدبزيادة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ي ومعنى ذلك ،المتغيرين إيجابية وقوية
وهذا يؤكد  (0.01)أقل من مستوى الدلالة  sig=0.000قيمة معامل الارتباط بين المتغيرين دالة إحصائيا، وأن قيمة 

 على وجود علاقة ارتباطية قوية موجبة بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية.
تكتسي إدارة الجودة الشاملة أهمية بالغة بالنسبة لمؤسسات الأعمال المعاصرة وذلك من  الفرضية الفرعية الأولى:-

 خلال تطبيق مبادئها.
أن  لباحثةيتضح لبحيث هذه الفرضية صحيحة أي محققة وذلك من خلال الجانب النظري للدراسة،  نجد

إدارة ومفهوم المسؤولين والإداريين والعاملين بمبادئ  وإدراك تحقيق إدارة الجودة الشاملة يعود إلى درجة التزام ووعي
 الجودة الشاملة.
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التنافسية للمؤسسة بتوفير جميع المتطلبات اللازمة للتطبيق الفعال  يرتبط تحقيق الميزة الفرضية الفرعية الثانية:-
 والناجح.

من خلال الدراسة النظرية، تستطيع المؤسسة أن تحقق لنفسها ميزة تنافسية تنفرد بها عن المنافسين الآخرين 
المرونة، التسليم، الإبداع،  إذا كانت لديها واحدة أو أكثر من أبعاد الميزة التنافسية مثل التكلفة المنخفضة، الجودة،

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية.
قات الرئيسية التي تعيق جودة عملية الإنتاج من خلال استخدام مخطط يتحديد المع يتم الفرضية الفرعية الثالثة:-

 باريتو ومخطط السبب والأثر.
قات من يهذه الفرضية محققة وذلك بواسطة تحليل باريتو ومخطط السبب والأثر، وعليه قد تم ترتيب المع نجدبحيث 

 يؤكدان صحة الفرضية. 29و 28 تكرارا والشكل رقمحيث النسبة الأكثر 
 بين إدارة الجودة a<0.05يوجد تأثير قوي ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الفرضية الفرعية الرابعة:-

 الشاملة والميزة التنافسية بالمؤسسة محل الدراسة.
يتم قبول يث بح، (simple Regression )بحيث تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الانحدار الخطي البسيط 

 .0.05الفرضية إذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي  هذه
 الجودة الشاملة على الميزة التنافسية.: تحليل الانحدار الخطي البسيط لإدارة 32الجدول رقم 

 الميزة التنافسية 
 مستوى الدلالة Fقيمة  معامل الانحدار معامل التحديد معامل الارتباط إدارة الجودة الشاملة

0,896 0,802  0,863 227,067 0,04 

 20المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج التحليل الإحصائي النسخة 
، مما يشير على وجود 0,896بلغت (R) أن قيمة معامل الارتباط الباحثة لاحظ ت، 32رقم  خلال الجدولمن 

وهو يشير  0,802علاقة ارتباطية طردية قوية جدا بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية، كما بلغ معامل التحديد 
ة كانت نتيجة الميزة التنافسية أما النسبة الباقية فتعود من التغيرات التي تطرأ على إدارة الجودة الشامل %80,2أن 

أن فعالية إدارة  مما يدل على 0,863لمتغيرات أخرى لم تدخل في نموذج الدراسة، أما قيمة معامل الانحدار فقد بلغت 
ثر حيث سجلت المحسوبة معنوية الأ F، كما أكدت قيمة 0,863الجودة الشاملة يؤدي إلى تعزيز الميزة التنافسية بقيمة 

 .0,05وهو أقل من مستوى المعنوية   0,004بمستوى دلالة  227,067قيمة 
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 لاصة الفصل:خ
على الاستبيان الذي تم ت الباحثة على المؤسسة محل الدراسة، واعتمد ت الباحثةمن خلال هذا الفصل تعرف     

توزيعه على عينة من الأفراد بالمؤسسة من مختلف مديرياتها، وتكون الاستبيان من ثلاثة محاور: المحور الأول يتعلق 
بالمتغيرات الشخصية، والمحور الثاني: يتعلق بالمتغير المستقل إدارة الجودة الشاملة والمحور الثالث: يتعلق بالمتغير التابع 

وترميزهم ثم تحليل بياناتهم بالاعتماد على برنامج التحليل  تفريغهمتنافسية، وعند استرجاع الاستمارات تم الميزة ال
، بحيث تم الاعتماد Minitab 19 وكذلك استخدام تقنية باريتو وإيشيكاوا من خلال برنامج spss v) 20)الإحصائي 

 الدراسة واختبار صحة الفرضية من عدمها.على الاختبارات الإحصائية اللازمة للإجابة عن إشكالية 
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 :الخاتمة
معيارا أساسيا للنجاح المؤسسي  تعدإدارة الجودة الشاملة  بإنالباحثة  ستخلصتمن خلال ما تم تقديمه، 

لمقارنة  رئيسينحو الأفضل وكمقياس  للتغيير قاطرة الأساسيةومعيارا ملموسا للتميز، وأصبح ينظر إليها على أنها ال
العاملين والمسؤولين بآثار إدارة الجودة الشاملة والالتزام  وإدراك المؤسسات الناشطة في نفس المجال، وبالنظر إلى وعي

سيساهم  ذلكبمبادئها وأدواتها، وكذلك من خلال تضافر الجهود المشتركة والإبداع لدى كافة أفراد المؤسسة، فإن 
 افسية وتنمية الأداء العام للمؤسسة، وبالتالي ازدهار الاقتصاد الوطني.بصورة دائمة في تعزيز الميزة التن

وبصورة عامة، تشير الميزة التنافسية إلى أن كل مؤسسة تمتلك واحدة أو أكثر من هذه الأبعاد التالية عند مقارنتها 
 جودة الإنتاج للمؤسسة.بمنافسيها، مثل التكلفة، الجودة، المرونة، التسليم، الإبداع، ستعزز من جودة الأداء و 

وواعية والاستفادة من كافة مبادئها  ذكية وفي الختام، هل يدرك مديرو مؤسساتنا أهمية إدارة الجودة الشاملة بطريقة
 ،الموظفينو  العاملين وهل يؤمن جميعإليها المؤسسة؟  تصبوالإبداع وبالتالي تحقيق الأهداف التي  لتعزيز

 عملية الإبداع تزيد من تحسين جودة الإنتاج ويعزز من مكانتها التنافسية؟بأن  والمسؤولين الإداريين
 :تتمثل فيما يلي النتائج المتعلقة بالجانب النظري والميداني:

 أولا: النتائج النظرية:
 في خضم ما تم تقديمه نتوصل إلى النتائج التالية:

أداء العمل دعم وترقية  وفي غاية الأهمية، بحيث جاء بغرض الإدارية المعاصرة ساليبالأ من TQM أسلوبيعد  -
، مما يؤهلها إلى اكتساب ميزة تنافسية تجعلها في مركز جودة الخدمات والمنتجات لمؤسسات الأعمالمن رفع الو 

 أفضل مقارنة بمنافسيها.
من خلال إتباع إستراتيجية تميز وكذلك عنصر تفوق المؤسسة عن باقي مثيلاتها المداء الأتمثل الميزة التنافسية  -

 معينة للمنافسة.
لأن هذه الأخيرة تعد من الأولويات لتطبيق  9000توجد علاقة قوية بين إدارة الجودة الشاملة وشهادة الأيزو  -

فقط لتحديد الضوابط والشروط وليس  ومرشد مفهوم إدارة الجودة الشاملة، إلا أن شهادة الأيزو تعتبر كدليل
 لضمان كفاءة وفعالية المؤسسة ونجاحها وتفوقها.

إن تطبيق عملية إدارة الجودة الشاملة بمبادئها وأدواتها ومتطلباتها له دور في غاية الأهمية في تعزيز وتحسين الميزة   -
 التنافسية للمؤسسة.

 الكفاءة وزادت الميزة التنافسية التي تتمتع بها في السوق.كلما ارتفعت الجودة الوظيفية للمؤسسة زادت  -
 ثانيا: النتائج المتعلقة بالدراسة الميدانية:

 كالأتي:توصلت الباحثة في ضوء النتائج إلى أهم الاستنتاجات وهي  
هو موضح في أظهرت نتائج الدراسة بأن هناك علاقة إيجابية قوية بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية كما  -

 .a=0.01عند مستوى الدلالة  **r=0,896تقدر بـ  31 الجدول رقم
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بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية  a=0.05عند مستوى الدلالةيوجد تأثير قوي ذو دلالة إحصائية  -
إدارة الجودة  ، وهذا ما يؤكد بأن فعالية0,863تقدر بـ 32 الجدول رقمبالمؤسسة محل الدراسة، كما هو مبين في 

 الشاملة تؤثر على الميزة التنافسية وتؤدي إلى تعزيزها.
 إن اهتمام المؤسسة محل الدراسة بأبعاد الميزة التنافسية يتمتع بدرجة متوسطة. -
 العاملين والإداريين والمسؤولين محل الدراسة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومبادئها متوسط. وإدراك إن درجة وعي -
قات التي تؤثر عن جودة عملية الإنتاج ينتائج الدراسة أن المؤسسة تستطيع القضاء والتغلب على المعبينت  -

 بواسطة مخطط السبب والأثر ومخطط باريتو بالأخص.
       التوصيات:

 توصي هذه الدراسة بناء على النتائج المتوصل إليها إلى مجموعة من التوصيات وهي على النحو التالي:
 رة العليا للمؤسسة أن تقوم بشرح وتبسيط مفهوم إدارة الجودة الشاملة للموظفين على كافة المستويات.على الإدا -
 ضرورة تثمين مبدأ إشراك العاملين في اتخاذ القرارات وتكريس مفهوم العمل الجماعي وتعزيز روح الفريق . -
وتنمية روح وثقافة الجودة التي يتقاسمها ن أجل التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة يجب على المؤسسة غرس م -

 الجميع.
ضرورة اعتراف المؤسسة بإنجازات العاملين وتقدير جهودهم وذلك من خلال تقديم التحفيز المادي والمعنوي،  -

 بغية التحسين من جودة الأداء والإنتاج. والعلاواتومنح المكافآت 
ل وحل المشاكل مثل: حلقات الجودة، العصف لتحسين أساليب العميتوجب على المؤسسة تشكيل فرق عمل  -

 الرادار... منهجية، The 5why ، الذهني
لإدارة الجودة الشاملة يجب على المؤسسة أن تتبنى الأساليب الحديثة في تطوير وتحسين  للتطبيق الجيد والناجح  -

  تقنية كايزن...، PDCAمنتجاتها مثل دورة 
 الدورات التدريبية لتنمية قدرات العاملين.يجب على المؤسسة أن تنظم العديد من  -
 استخدام وإدخال عمليات الرقابة الإحصائية لمعرفة أي انحراف عن معايير الجودة في الإنتاج. تحتاج المؤسسة إلى -
اتخاذ القرارات على أساس الحقائق والابتعاد عن القرارات الارتجالية قدر الإمكان، ومعاملة  المديرينيجب على   -

  وفق منظور العلاقات الإنسانية لمعرفة مشاكلهم والعمل على حلها.العاملين
تحتاج المؤسسة إلى رسم خطة إستراتيجية محكمة وأن تكون لها رؤية ورسالة واضحة المعالم، والاعتماد على  -

تدريب اليد العاملة،  على العملو  عالية نظام معلومات دقيق يسهر عليه مهندسين وتقنيين ذوي خبرة وكفاءة
هذا لتجنب بعض المشاكل التي قد تعيق سير العمل مثل: مقاومة التغيير وأن تتحمل المؤسسة الظروف  وكل

 الصعبة، وتتكيف مع التطورات والتغييرات.
 حاجة المؤسسة إلى استقطاب الكفاءات البشرية وحسن استغلالها لضمان التسيير الجيد والفعال. -
 سيطرة على حصتها في السوق.ضرورة التقليل من نفقات الإنتاج من أجل ال -



 

 

 الخاتمة

176 

يتوجب على المؤسسة أن تهتم بتوسيع أفاق التجديد في تقديم المنتجات، وكذلك تنمية روح المبادرة والإبداع  -
 لدى أعضاء المؤسسة.

 أفاق الدراسة:
من خلال ما تم تقديمه، تقترح الباحثة بعض المواضيع التي من شأنها أن تكون دراسات مستقبلية ومكملة 

 الموضوع: لهذا
 تحقيق الميزة التنافسية بين إدارة الجودة الشاملة وعملية الإبداع. -
 تحسين كفاءة المورد البشري لمنظمات الأعمال المعاصرة بين دور إدارة الجودة الشاملة وإدارة التنوع. -
 تطبيق أدوات إدارة الجودة الشاملة لحل المشاكل الإدارية وتحقيق الاستقرار الوظيفي. -
 أدوات إدارة الجودة الشاملة لتحسين جودة الإنتاج. استخدام -
 تحقيق التنمية المستدامة في الجزائر بين متطلبات الحكم الراشد وتحسين جودة الخدمات. -
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 01الملحق رقم

 جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان.

 كلية العلوم الحقوق والعلوم السياسية.

 قسم العلوم السياسية.

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته.

 تحية طيبة وبعد...

إطار تحضيرنا لأطروحة دكتوراه تخصص تسيير الموارد البشرية بعنوان" إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية" في 
  .في هذا الموضوع أرائكموضعنا بين أيديكم هذا الاستبيان الذي يهدف إلى معرفة 

للتعبير عن  (في الخانة المناسبةxأن تضعوا علامة )تحتوي هذه الاستمارة على مجموعة من الأسئلة نرجو منكم  ملاحظة هامة:
بالنسبة لكل  ةالحقيقي ولكننا نأمل أن نحصل على أرائكم وجد إجابة صحيحة أو خاطئة،ونشير إلى أنه لا ي ،توجهاتكم وأرائكم

 عبارة من هذه العبارات.

 .لمعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لخدمة البحث العلميونؤكد أن ا

 2022/2023الموسم الجامعي:                                              

 المحور الأول: البيانات الشخصية:

 .الجنس:1

 أنثى     -ب ذكر -أ

 :العمر.2

 سنة45إلى35من -ج سنة 35سنةإلى 25من -ب سنة  25أقل من  -أ 

 فأكثر 45 من-د

 .الحالة الإجتماعية:3

     مطلق  -ج                                    أعزب-ب   متزوج-أ

 .المستوى الدراسي:4

 مهني ثانوي  متوسط    ائيابتد

   جامعي

 .الوظيفة:5
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 تقني -د محاسب-ج  إداري -ب   عامل-أ

 أخرى -و   مهندس -ه

 .سنوات الخبرة بالمصنع:6

  سنوات فأكثر5من -ب   سنوات 5أقل من -أ

 إدارة الجودة الشاملة. )المتغير المستقل( الثاني:المحور 

 التزام الإدارة العليا .1

أوافق  العبارة الرقم
 بشدة

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق

      لدى إدارة المؤسسة خطة واضحة بشأن الجودة.  1
      تسعى الإدارة لتطوير منتجات وخدمات المؤسسة 2
نشر وترسيخ ثقافة الجودة في جميع  تعمل الإدارة العليا على 3

 أقسامها.
     

تقوم الإدارة العليا بشرح وتبسيط مفهوم إدارة الجودة  4
 الشاملة للموظفين باختلاف مستوياتهم

     

توفر الإدارة العليا المعدات والدعم المادي اللازم لتنفيذ  5
 وتطبيق مختلف الأنشطة.

     

على العمل للتحكم  التركيز الدائمتدفعنا الإدارة العليا إلى  6
 فيه وإتقانه

     

تعترف الإدارة العليا علنا بنجاحات العاملين لتحسين  7
 الجودة.
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 .التعاون ومشاركة العاملين. 2

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق بشدة أوافق العبارة. الرقم.
      دةتتبنى المؤسسة سياسة إشراك العاملين في جميع الأنشطة التي تعمل على تحسين الجو  8
تعتمد إدارة المؤسسة على الاتصال مع الأفراد العاملين من أعلى لأسفل ومن أسفل  9

 لأعلى
     

      تشجع المؤسسة سياسة المشاركة في عملية اتخاذ القرار 10

      تشجع المؤسسة على تقوية الروابط والأوامر الجماعية 11

تشكل المؤسسة فرق العمل لتقديم الدراسات والاقتراحات لتحسين أساليب العمل  12
 وحل المشكلات

     

 .التحسين والتطوير المستمر3

 لا أوافق بشدة لاأوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارة. الرقم.

      المؤسسة على تحسين منتجاتها بشكل مستمرتؤكد  13
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 .التدريب.4

 لا أوافق بشدة لاأوافق محايد أوافق أوافق بشدة العبارة. الرقم.
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أوافق  العبارة. الرقم.
 بشدة
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 أولا: القرأن الكريم:
 .159، الآية سورة أل عمران القرآن الكريم، -
 .30، الأيةسورة الكهفالقرآن الكريم،  -
 .02، الأيةسورة المائدةالقرآن الكريم،  -
 .26الكريم، سورة المطففين، الآية القرآن  -

 ثانيا: المصادر والوثائق الرسمية:
يوليو  20الصادرة في  43، يتعلق بالمنافسة ج.ر رقم 2003يوليو سنة  19هـ الموافق لـ 1429جمادى الأول عام  19المؤرخ في  03-03الأمر  -

2008. 

 الكتب:ثالثا: 
 باللغة العربية : .أ

 .2009 ،، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان1، طإدارة الجودة الشاملة في المستشفياتإحسان إبراهيم الله جابو إبراهيم،  -
 .1995  ،الشركة العربية للإعلام العلمي" شعاع :، القاهرة1، طالمقارنة المرجعية 9000الدليل العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة إيزو عادل،  البشراوي -
، دار الشروق )الموثوقية( والتقنيات الحديثة في تطبيقها واستدامتها إدارة الجودة الشاملة والمعوليةزينب،  ، شكري محمود نديمعبد الحميد عبد المجيد البلداوي -

  .2007للنشر والتوزيع،
 .2019ية الحديثة للكتاب الجامعي، ، القاهرة: الأكاديمإدارة الجودة الشاملة: المفهوم، الأساسيات، شروط التطبيق، لحبيب بلية -
، الإسكندرية: مكتبة الوفاء القانونية، 1، طدور نقل التكنولوجيا في تحسين القدرة التنافسية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةوليد،  بن التركي -

2016. 
 -2004الإعلامية بالتطبيق على قناة الجزيرة الفضائية في الفترة من دارة الجودة الشاملة في المؤسسات فيصل، إ ن جاسم بن محمد الأحمد أل الثانيب -

 .2008، بيروت: دار المعرفة، 1، طم2006
 .2019، عمان: دار البداية ناشرون وموزعون، 1، طالعينة والمعاينة مقدمة منهجية قصيرة جدا، سعد الحاج بن جخدل -
 .2015، القاهرة: دار النشر، 1، طالمفهوم والفلسفة والتطبيقاتإدارة الجودة الشاملة ، هشام يوسف بهجت راضي، العربي -
  .2015شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات،  :، القاهرةالمفهوم والفلسفة والتطبيقات )TQM(إدارة الجودة الشاملة ، راضي  بهجت عطية -

برلين: المركز الديمقراطي العربي للدراسات الإستراتيجية والسياسية ، منهجية البحث العلمي وتقنياته في العلوم الاجتماعية عمار وأخرون، بوحوش -
 2019والاقتصادية، 

، دار المسيرة 1ط، الجودة الشاملة في التعليم بين مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد الأسس والتطبيقات، رشدي أحمد ، تحرير: طعيمةحسن حسين البيلاوي -
 .2016للنشر والتوزيع، عمان، 

دار المسيرة  ، د ب ن:1ط ،إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات، أغادير عرفات ، جويحانمحمد عوض الترتوري -
 .للنشر والتوزيع والطباعة، د س ن

 .2010، ردمك، البحوثإدارة الجودة جوانب نظرية وتجارب واقعية، معهد الإدارة العامة مركز بوري مسير إبراهيم أحمد، الج -
 .2005، المدينة المنورة: مطابع الرشيد، 1، طفي الفكر الإسلامي والمعاصر -الإتقان -إدارة الجودة الشاملة، عبد الرحمن إبراهيم الجوبير -
 .2017، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طأسس الإدارة الحديثة، حمدأسليمان  أل خطاب ،محمد عباس  الحاج عبد الله -
 .2016، الجزائر: دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشرية، نور الدين حاروش -
 .2009، عمان: دار الفكر ناشرون وموزعون، 1، ط، إدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهيم الحداد -
، عمان: دار المسيرة للنشر 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع،طومعايير الاعتمادالجودة الشاملة في التعليم: مؤشرات تميز حسن حسين البيلاوي وآخرون،  -

 .2006والتوزيع، 
 .2015، 1، عمان: دار المعتز، طإدارة الجودة الشاملة معايير )الأيزو(عبد الله محسن،  حسن -
.2015، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع، 1ط ،إستراتيجية إدارة الموارد البشرية المدخل الحديث لاستدامة الميزة التنافسيةحسين وليد حسين عباس،  -
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 .2000، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، إدارة الجودة الشاملة، كاظم حمود  خضير -
إسماعيل  .2017، عمان، دار الإبتكار للنشر والتوزيع، 1،طالسبل التسويقية لتحقيق واستدامة المزايا التنافسية للمصارف، أبو بكر الشريفخوالد  -

 .2014، القاهرة: دار الكتب المصرية، 1، طإدارة الجودة الشاملة في التعليم، محمد صادق
 .2001، الرياض: دار المريخ للنشر، الإدارة المعاصرة، وأخرون دافيد راتشمان وآخرون، تر: رفاعي محمد رفاعي -
 .2015، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، 2، طإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، مأمون سليمان الدرادكة -
، دبي دولة الإمارات 1، طة والأداء المؤسسيإدارة الجودة الشاملة الموارد البشري، تر: نهى مطر خميس، حسن صالح ، الظافريعبد الله إبراهيم الدرمكي -

 .2017العربية المتحدة: قنديل للطباعة والنشر والتوزيع، 
 .2014، الأكاديميون للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملة، أحمد يوسف دودين -
 .2009والتوزيع، القاهرة، ، كنوز للنشر إدارة الجودة الشاملةعبد العظيم محمد نجم(، ديمنغ وروبيرت هاغستروم ) -
نظم المعلومات رايموند مكليود، جيورج شيل، تعريب: سرور علي ابراهيم سرور، مر: محمد يحي عبد الرحمن، تقديم: عبد المنعم بن ابراهيم العبد المنعم،  -

 .2002، الرياض: دار المريخ للنشر، الإدارية
، السودان، 1، طجودة وسلامة تصنيع الأغذية )أضواء على إدارة الجودة الشاملة والهسب(، وأخرونوردة  شكرت الله :الرشيد أحمد سالم خير الله، مراجعة -

 .2014فهرس المكتبة الوطنية أثناء النشر، 
للتدريب ، المجموعة العربية TQMإدارة الجودة الشاملة فكر وفلسفة ... قبل أن يكون تطبيق ،  عبد الفتاح عبد الفتاح، أحمد محمودد محمو  رضوان -

 .2013، دار الكتب المصرية، 1والنشر، ط
دار غيداء للنشر : ، بغداد1، طالمقدرات الجوهرية للمورد البشري الاتجاه المعاصر لتنافسية الأعمال، حسين وليد حسين عباس، غني دحا متناي الزبيدي -

 .2013 والتوزيع،
 .2017التوزيع، ، عمان: دار الحامد للنشر و 1، طالتنافسيةإدارة الوقت في تحقيق الإستراتيجية  ، تسيير سعيد زعتر -
 2003 دار وائل للنشر والتوزيع، عمان: ،فهم وتحليل البيانات الإحصائية )spss(النظام الإحصائي  عباس، الطلافحة ،الزغبي محمد بلال -
 .2007، تونس: المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، الوطن العربي دليل إدارة الجودة الشاملة بمراحل التعليم العام فييس، خم ، بنحميدهنور الدين ساسي -
 .2000، القاهرة: دار غريب للنشر، إدارة التميز:نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةعلي،  السلمي -
  .2015عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، ، 2، طإدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليممحمد،  سوسن، عواد الزيادات شاكر مجيد -
، عمان: دار زهران للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملة مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميز، إياد عبد الله شعبان -

2009. 
 .2016ومؤسسة رسلان، ، دمشق سوريا، دار إدارة الجودة الشاملة مدخل الوظائف والأدواترعد،  الصرن -
 2006مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع،  :، الإسكندرية1، طTQMإدارة الجودة الشاملة، محمد الصيرفي -
 .2008، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملة، عيسى يوسف قدادة، رعد عبد الله الطائي -
، القاهرة، 1، الناشر المجموعة العربية للتدريب والنشر، طالجودة الشاملة والاعتماد الأكاديمي في التعليم، إيهاب عيسى ، المصريطارق عبد الروؤف عامر -

2014. 
 .2007التوزيع، عمان: دار كنوز المعرفة للنشر و  ،1، طمعجم مصطلحات الإدارة العامة، زيد منير  عبوي -
 .2005العلمية للنشر والتوزيع، ، عمان: دار اليازوري الشاملةإدارة الجودة ، محمد عبد الوهاب  العزاوي -
 .2010، عمان: دار إثراء للنشر والتوزيع، 1، طإدارة الجودة الشاملة: مدخل استراتيجي تطبيقي، محمد عبد الوهابالعزاوي  -
  2008، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 1، طتطبيقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار،  العلي -
 .2016عمان: دار اليازوري العلمية، ، إدارة الجودة الشاملة في خدمات الرعاية الصحيةغواري مليكة،  -
دار الحامد للنشر والتوزيع، ، عمان: 1،طإستراتيجية المحيط الأزرق والميزة التنافسية المستدامة مدخل معاصرزينب،  علاء، مكي البناء فرحان طالب -

2012. 
.2012 دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان: ،1ط ،الخيار الاستراتيجي واثره في تحقيق الميزة التنافسية ،محي الدين يحي القطب -
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 .2021، عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع، 1، ط)NCATE(الجودة الشاملة في التعليم ومعايير ، منال هاني قطيشات -
إدارة الجودة لخدمات تقنية المعلومات وجهات نظر حول : راشد بن سعيد الزهراني، لاوس بيتر بريج وديتر سباث، تر: عادل علي الخطيب، راجع الترك -

 .2014الملك فهد الوطنية أثناء النشر، ، فهرسة مكتبة أداء الأعمال والعمليات
 .2010، عمان: دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، 1، طالجودة وأنظمة الإيزو أمال، ، كحيلةفريد بلخير  كورتل -
 .2020، مطابع الهاشمية الحديثة للأوفست ،1، طإدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المنظومة الأمنيةمبارك علوي محمد لزنم،  -
، الجزائر: ألفا للوثائق نشر واستيراد 1، طوالميزة التنافسية في البنوك الجزائرية بنك الفلاحة والتنمية الريفية نموذجا تأثير الموارد البشريةمجاني باديس طبول ريمة،  -
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 .2018 ،02، العدد07المجلد  ،مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات
وحيثيات النجاح تحليل محتوى لرؤى إطارات مديرية الصيانة قع التنظير وإشكالية التطبيق وا بين 9000نظام الإيزو  ،وأخرون دي جمال، صادقي عليحما -

 .2020، 02، العدد 11، المجلد مجلة دراسات العدد الاقتصاديالأغواط، 
، 03، العدد12المجلد زيان عاشور بالجلفة،، جامعة مجلة الحقوق والعلوم الإنسانيةخذري توفيق، الميزة التنافسية بين التموقع السوقي والمقاربة بالكفاءات،  -

2018. 
، 02، العدد09، المجلدمجلة المالية والأسواق، ooredooخراجي سرين، بلقاسم أمحمد، إعادة هندسة الأعمال: دراسة تحليلية لشركة الاتصالات الدولية  -

2022. 
(، 2004-2019) في الجزائر وفق نموذج القوي الخمس لبورتر ونموذج بيستلتحليل البيئة التنافسية لهيكل صناعة خدمات الهاتف النقال ، سفيان خلوفي -

 .2021، 1، العدد17، المجلد مجلة العلوم التجارية والتسيير
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، المجلد مجلة إيليزا للبحوث والدراسات، Iso 90001خميسي بوكوف، تسيير الكفاءات البشرية بالمنظمة على ضوء مبادئ المواصفة الدولية لإدارة الجودة  -
 .2022، 01، العدد07

، 23، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدديةمجلة العلوم الإنسان، -تكامل أم تماثل -9000، إدارة الجودة الشاملة والإيزو خير الدين جمال، جمعة خنثور -
2011. 

مجلة عادة هندسة العمليات الإدارية كألية للحد من الفساد الأداري دراسة لعينة من المديريات العامة لولاية المسيلة، إيار جميلة سيلية، صدقاوي صورية، خ -
 .2022، 01، العدد06، المجلد شعاع للدراسات الاقتصادية

، 16، قسم العلوم الإقتصادية، السنة التاسعة، العددمجلة معارف، رشام كهينة، جوائز الجودة: خارطة الطريق نحو التمييز والتعليم التنظيمي، ميلود زيد الخير -
2014. 

مجلة ية، ، دور الأدوات الإحصائية لإدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء دراسة ميدانية على الشركة العامة للخيوط القطنية في محافظة اللاذقغسان دخول -
 .2017، 2، العدد39، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية

، المجلد الإنسانيةو مجلة العلوم الاجتماعية ، إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بتحقيق الميزة التنافسية في المكتبات ومراكز التوثيق، هناءخالدة  ، سيدهمصالح دياح -
 .2022، 01، العدد12

جائزة الجودة والتميز في محافظة عمان بمنهج سيجما ستة  م المستشفيات الخاصة الحائزة على، قياس مدى التزاوأخرون عبد الناصر ، نورسينا أحمد الراوي -
 .2012، 4، العدد 8، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمالوأثره في ضبط جودة التدقيق الداخلي، 

، جامعة الجلفة، العدد مجلة أفاق للعلومسلمى، مساك أمينة، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ودورها في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائرية،  رزق الله -
 .2017السابع، 

، لة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةمجفي المؤسسات الجزائرية،  )Jit(نجمة، محاولة بناء أنموذج لتطبيق نظام الوقت المحدد  محمد، عباس روازقي -
 .2017، 17العدد 

مجلة طبنة الأغواط،  -محمد، دور إعادة هندسة العمليات الإدارية في تحسين أداء الموارد البشرية دراسة حالة مديرية أملاك الدولة لعرج، خليفة زخروف -
 .2022، 01، العدد05، المجلد للدراسات العلمية الأكاديمية

، جامعة عباس لغرور خنشلة مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية، وأخرون ف أحمدزعرور نعيمة، ضي -
 .2017، 1، العدد1لدالمج كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

، العدد مجلة العلوم الإنسانيةأثرها في تحقيق رضا ضيوف الفنادق فئة خمسة نجوم بالجزائر العاصمة، الخدمة الفندقية و دة الشاملة في زغدار أحمد، إدارة الجو  -
25 ،2021. 

الباحث مجلة مقاربات ورؤى،  )Iso(سلامي، أسس إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الإعلامية وارتباطها بالمواصفات الدولية القياسية  ساعد ساعد، سعيداني -
 .2018، 14، العدد في العلوم الإنسانية والاجتماعية

مجلة العلوم الاقتصادية ، التحليل التنافسي باستخدام النموذج الخماسي لبورتر بالتطبيق على شركة كوندور للصناعات الالكترونية ببرج بوعريريج، إلياسسالم  -
 .2016، 15، العددوالتسيير والعلوم التجارية

الجزء الثالث،  ،32، العدد1حوليات جامعة الجزائراءة تقييمية في نظريات التجارة الدولية: من نظرية الميزة النسبية إلى نظرية الميزة التنافسية، سامية جدو، قر  -
2018. 

دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية للدهن وحدة سوق -سوالم صلاح الدين، أثر تطبيق محاسبة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية -
 .2020 ،20العدد، 06، المجلدمجلة مجاميع المعرفةأهراس، 

 .2013، 2، العددمجلة الأبحاث الإقتصاديةحتمية المرور عبر الأبعاد التنظيمي،  -المتوسطة والميزة التنافسيةي عبد الوهاب، المؤسسة الصغيرة و سويس -
وإمكانية الاستفادة منها للمؤسسة التعليمية في العالم العربي: العالمية في مجال إدارة الشاملة ، النماذج وأخرون هالة محمد صلاح، السيد صالح السيد عبده -

 .2018،  6، ج 116، العدد مجلة كلية التربية ببنهادراسة تحليلية، 
، المجلد مجلة دراسات محاسبية ومالية، دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، علاء فرحان طالب السيد ليث شاكر محسن، الدعمي -

 .2012، 21السابع، العدد



 

 

 والمراجع المصادر  قائمة

193 

دراسة حالة شركة المراعي بالمملكة العربية  -في بلورة التمايز في منظمات الأعمال (EFQM)شريط كمال، خلوفي سفيان، دور إدارة التميز وفق نموذج  -
 .2020، 03، العدد12، المجلد الإقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةمجلة العلوم السعودية، 

، 16، العدد54، المجلد مجلة دراسات محاسبية ومالية، تأثير تكاليف الجودة في تحسين جودة الخدمات الصحية، عامر محمد ، سلمانفرح ناظم شمخي -
2021. 

مجلة العلوم ، Condorومؤسسة  ENIEبشوندة رفيق، القياس المقارن لتحسين الأداء في المؤسسات الصناعية دراسة مقارنة بين مؤسسة  شهيدي محمد، -
 .2014، 9، العدد9، المجلدالاقتصادية

، 04لد المج، مجلة الاقتصاد وإدارة الأعمالمؤسسة كوندور نموذجا،  -شيلي إلهام، الجودة كمدخل استراتيجي لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية -
 .2020، 01العدد

 .2011، 6، العدد6، المجلدمجلة العلوم الإقتصاديةشيهدي محمد، فعالية القياس المقارن في تحسين جودة المنتجات الصناعية،  -
جنان، سهامة غفوري علي، تطبيق إدارة الجودة الشاملة لخدمات المعلومات المحوسبة في مكتبة الجامعة المستنصرية وفق متطلبات مواصفة  صادق عبد الرزاق -

 .2018، 2-1، العدد 09لد المج، المجلة العراقية للمعلومات، 9004 -9000الأيزو 
مجلة دراسات في الاقتصاد والتجارة يزة التنافسية دراسة ميدانية على المصاريف التجارية الأردنية، ، أثر أدارة الجودة الشاملة في تحقيق المرشادي أرشيدالصرايرة  -

 .2019، 1، العدد08، المجلدوالمالية
لطيفة، استخدام عناصر هندسة القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في منظمات الأعمال: دراسة اتجاهات عينة من إطارات شركة  عماد، بهلول صغير -

condor  ،2021، 25، العدد17، المجلدمجلة اقتصاديات شمال إفريقياإلكترونيك برج بوعريريج. 
في جامعة ميسان دراسة استطلاعية لعينة  (TQM)، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة علاء عبد السلام مصطفى العباسي رياض ضياء عزيز، الصفو -

 .2011، 18، العدد 10، المجلد مجلة ميسان للدراسات الأكاديميةمن أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة ميسان، 
، المركز الجامعي عبد الحفيظ مجلة اقتصاديات المال والأعمالافسية للمؤسسات، صيد ماجد، رقايقية فاطمة الزهراء، المناولة الصناعية كمدخل لتعزيز الميزة التن -

 . 2017د ع ن،  بو الصوف ميلة، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
و   Condor، المقارنة المرجعية لتحسين الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة مقارنة بين مؤسسة وأخرون طامة محمد، شهيدي محمد -

ENIE ،2021، 03، العدد09، المجلد مجلة التكامل الاقتصادي. 
المؤسسات الخدمية: بالتطبيق على شركة التأمين الإسلامية نسرين، أثر التسويق الإبداعي على الميزة التنافسية في  الطاهر أحمد محمد علي، مموسى أحمد محمد -

 1202، 1، العدد7المجلد ،والدراسات لة ميلاف للبحوثمج (،2020-2010طوم( في الفترة من ))ولاية الخر 
مجلة دراسات وأبحاث تجربة مؤسسة فرتيال،  -كمرجع للتميز في الأداء و التعلم التنظيمي  EFQMالطاهر لوارسية، اعتماد النموذج الأوروبي للتميز  -

 .2021، 01، العدد08، المجلد اقتصادية في الطاقات المتجددة
الميزة التنافسية دراسة استطلاعية  التغيير التنظيمي في تحقيقلمتطلبات إدارة الجودة الشاملة و ، الأثر التتابعي إسراء وعد الله ، السبعاويبسام منيب علي الطائي -

 .2013، 10، العدد5، المجلدمجلة كلية الإدارة والاقتصادفي كلية الحدباء الجامعة، 
 .2022، 01، العدد11، المجلدمجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية، بطاقة الأداء المتوزان والقياس المقارن، سارة حدة ، بودربالةأمينة طيباوي -
مجلة علوم الاقتصاد والتسيير ، أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الميزة التنافسية: دراسة على القطاع المصرفي الأردني، يوسف كاملعابد الزبادين  -

 .2013، 28العدد ،04المجلد  ،والتجارة
، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعةأثر رأس المال الفكري في أبعاد جودة السلعة دراسة تحليلية في شركة الزوراء،  سنية، بشرى، كاظم تركي إبراهيم عبد -

 .2016، 48العدد
القادسية للعلوم مجلة ، إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في كليات جامعة القادسية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية، بشرى عبد الحمرة عباس -

 .2010، 12، العدد 12المجلد  ،الإدارية والاقتصادية
-، أثر التسويق الريادي على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة ميدانية على البنوك التجارية بمدينة الأبيضوأخرون العزيز حسن عبد العزيز أدمعبد  -

 .2022، 1، العدد5، المجلدالمعاصرةمجلة الدراسات التجارية والاقتصادية السودان، 
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، دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة: دراسة استطلاعية لأراء عينة من موظفي مديرية خالد شدى، عبد الله إبراهيم عبود شاكر -
 2021، 01، العددمجلة اقتصاديات الأعمالالإعداد والتدريب، 

، 42،عمجلة دراسات محاسبية ومالية إدارة المخاطر في الوحدات الإقتصادية الصناعية باستعمال مخطط باريتو، ،أحمد محمود حسين، وسام عزيز شناوة . -
2018. 

ة ، التسويق السياحي ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للخدمات السياحية دراسة ميدانية لمجموعة من الوكالات السياحية لمدينوأخرون محمد الصالحعزيزي  -
 .2022،  01، العدد09المجلد، مجلة الابتكار والتسويقتبسة، 

، 01، العدد04المجلد  المجلة العالمية للإقتصاد والأعمال، علام عثمان، سنوساوي صالح، أليات تفعيل تنافسية الاقتصاد الجزائري على ضوء مؤشرات تنافسية، -
2018. 

 ,ISO9001الاجتماعية باستخدام المواصفة الدولية   ت الجودة في وزارة العمل والشؤونمتطلبا، قتيبة ناظم فرمان، تطبيق عبد الناصر علك حافظ -
 .2017، 23، المجلد 101، العددمجلة العلوم الإقتصادية والإدارية( دراسة حالة المركز العراقي الكوري، 2015(

لتحسين أداء المورد البشري دراسة حالة مؤسسة أقمشة الشرق لهندرة( كمدخل اعادة هندسة العمليات الإدارية )علوان رمزي، طلوش فارس، إ -
DRAPEST  ،2020، 1، العدد4، المجلدمجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإداريةخنشلة. 

الإدارية مجلة المثنى للعلوم ، 2018-2017، حسنين حسين هاتف، الجودة الشاملة ودورها في تحسين الأداء التشغيلي للعاملين قاسم محمد العنزي -
 .2019، جامعة المثنى، كلية الإدارة والاقتصاد، والاقتصادية

، 01عددال، 05لد المج، مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصاديةالعيداني إلياس، مداح مراد، دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة،  -
2019. 

 51، العددمجلة علوم الإنسان والمجتمعمنية، تكنولوجيا المعلومات ودورها في تعزيز رأس المال البشري باعتباره موردا استراتيجيا لتحقيق الميزة التنافسية،  غريب -
،2015. 

، 01، العدد04، المجلد لدراسات القانونية والسياسيةمجلة الأستاذ الباحث لفالي ياسين، شنوفي نور الدين، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،  -
2019. 

مجلة ، واقع تطبيق متطلبات معايير الجودة الشاملة في إدارة التعليم بولاية الخرطوم من وجهة نظر مديري الإدارات التعليمية، مصطفى عطية رحمة الله فضل الله -
 .2018، 5العدد ، المجلد الثاني، الرسالة للدراسات والبحوث الإنسانية

 .2012الاقتصادي، ، العدد مجلة دراساتسميرة، قياس كفاءة تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في مدينة الحسين الطبية،  ، إبراهيم النيفسمر فئاطل الزبن -
مجلة العلوم في مشروع محطة الرستمية دراسة حالة،  ISO9001 2008:الإيزو  إمكانية تطبيق نظام إدارة الجودةقيس،  ، قاسم طهصبيحة قاسم هاشم -

 .2014، 99، العدد23المجلد  ،الاقتصادية والإدارية
، 05، المجلدمجلة الاقتصاد والبيئةقاشي يوسف، أهمية الابتكار التكنولوجي في تحقيق الميزة التنافسية في السوق دراسة تطبيقية لأسبقية التنافسية التسليم،  -

 .2022، 01العدد
، إمكانية تطبيق معايير ممكنات النموذج الأوروبي للتميز لتقييم الأداء دراسة حالة: كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم توفيق حناشي ،عبد العزيز قتال -

 .2020، 03، العدد14، المجلدمجلة أبحاث إقتصادية وإداريةالتسيير بجامعة تبسة، 
دراسة مقارنة بين مجمع صيدال ومؤسسة حكمة  -ة المرجعية كآلية حديثة لتقييم وتحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةحمزة، المقارن نبيلة، العرابي قدور -

 .2018، 2، العدد5المجلد ،مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإداريةلأدوية، ل
 .2007، 04، العددمجلة البحوث والدراسات ،)JIT(والنظرة اليابانية  )MRP(، واقع التسيير بين النظرة الغربية محمد قريشي -
مجلة التميز الفكري للعلوم الاجتماعية قعقاع توفيق، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي المفاهيم المبادئ النظم والمعوقات التي تحول دون تطبيقها،  -

 .2021، 6، العدد والإنسانية
، مجلة الحضارة الإسلاميةغوار، إدارة الجودة الشاملة ومعايير الإيزو في المكتبات الجامعية الجزائرية دراسة ميدانية بالغرب الجزائري،  الدين، عفيفزين  كادي -

 .2014، 22العدد
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مجلة الإدارة ، 2008/2009للعام الدراسي  ، إدارة الجودة الشاملة ومعيار الإيزو تطبيق على جامعات عراقيةمها ، جميل الملائكةكامل كاظم بشير  الكناني -
 .2012، 91، العددوالاقتصاد
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 .، د س ن4، العدد1،  المجلدأبعاد اقتصادية مجلةعبد الحفيظ، دور الأساليب الإدارية في إدارة رأس المال الفكري لتحقيق الميزة التنافسية،  لعور -
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دراسة استطلاعية لأراء عينة من أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة جيهان  (TQM)الجودة الشاملة ، واقع تطبيق مراحل إدارةلمياء محمد جاسم المشهداني -
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 .2018، 01، العدد05، المجلدةحوليات جامعة بشار في العلوم الاقتصاديهاني نوال، مرغاد لخضر، النماذج الهيكلية لتحليل المنافسة في القطاع،  -
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الة مؤسسة، ، أحمد بن عيشاوي أحمد، دور إدارة الجودة الشاملة في التأثير على تحسين مردودية المؤسسة الإقتصادية انطلاقا من الاهتمام بالبيئة حمحمد الهلة -

 .2015، 02، العدد08، المجلدمجلة الواحات للبحوث والدراسات
لضمان تحقيق ميزة تنافسية مستدامة دراسة استطلاعية على قطاع المواد الصيدلانية والشبه  19مراد، أليات الذكاء التسويقي في ظل كوفيد مراد، كواشي هميلة -

 .1202، 01، العدد04، المجلدمجلة دراسات في الاقتصاد وإدارة الأعمالالصيدلانية بولاية تبسة، 
مجلة بسكيكدة،  Badrفي تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة بنك الفلاحة والتنمية الريفية إدارة العلاقة مع الزبائن  حكيمة، دور وشنان -

 .1202، 03، العدد10، المجلدعلوم الإنسان والمجتمع
جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، مخبر المالية  ،مجلة الدراسات المالية المحاسبية والإدارية، إعادة هندسة العمليات كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية، كلثوم  وهابي -

 .2018، اشرالعدد الع المحاسبة
.2020، 02، العدد11المجلد، مجلة دفاتر اقتصاديةسعد، النموذج الجزائري للجودة ودوره في تحسين الجودة بالمؤسسات الجزائرية،  ، مرزقىمصطف يونسي -
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كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة أ محمد بوقرة بومرداس،   ،غير منشورة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير رسالة
2009. 

جامعة محمد بوقرة بومرداس،كلية  ،دكتوراه غير منشورةأطروحة  ،"أثر إدارة الجودة الشاملة في تطوير تنافسية البنوك مع الإشارة لحالة الجزائر"،عبد الرزاقحميدي  -
 .2014 التجارية وعلوم التسيير،العلوم الإقتصادية و 

أطروحة دكتوراه في علوم ، "أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي: دراسة ميدانية على الجامعات الحكومية الأردنية"ختام عبد الكريم الحلالة،  -
 .2019، جامعة تونس المنار، كلية العلوم الاقتصادية والتصرف بتونس، غير منشورة التصرف

، جامعة محمد بوضياف، كلية منشورة غير ماجستير رسالةدراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز"، –ختيم محمد العيد،"إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المؤسسة  -
 .2009العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، قسم العلوم التجارية، 

ماجستير في التسيير  رسالة، "مركب حمام ربي )سعيدة( نموذجاEGTTؤسسة ميزة تنافسية دراسة حالة مؤسسة دور الإبداع في اكتساب الم"خراز الأخضر،  -
 .2011، جامعة أبي بكر بلقايد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،غير منشورة الدولي للمؤسسات

في المصارف السورية دراسة ميدانية على المصارف السورية الحاصلة على شهادة  ISO 9001 : 2015العوائق الداخلية في تطبيق نظام "، حافظ الخطيب -
ISO9001" ،ماجستير في إدارة الجودة  رسالةMIQ 2019، الجامعة الافتراضية السورية، غير منشورة. 

، جامعة غير منشورة أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، "ميدانيةدراسة  -إشكالية الجودة كمحرك لتافسية مؤسسات الصناعة الغذائية بالجزائر"، ميلود زيدالخير  -
 .2008الجزائر، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، 

إدارة ماجستير في رسالة ، "علاقة إدارة التصميم بتحقيق الميزة التنافسية دراسة ميدانية لعينة من شركات الإنشاء والتعمير العاملة في الأردن"دانه خالد عمرو،  -
 .2009لية الأعمال، ، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، كغير منشورة الأعمال

سيدي بلعباس، -جامعة جيلالي ليابس ،دكتوراه غير منشورة أطروحةنصيرة ،"متطلبات تحقيق الجودة الشاملة ومحيط المؤسسات الصناعية الجزائرية"،  داني الكبير -
 .2015والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية 

، "لشرق الجزائريدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية في المكتبات ومراكز التوثيق: دراسة ميدانية بالمكتبات الجامعية المركزية ومراكز التوثيق با"صالح، إ دباح -
 .2021، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علوم الإعلام والاتصال وعلم المكتبات، 1باتنةجامعة الحاج لخضر  ،دكتوراه غير منشورة أطروحة

، غير منشورة ماجستير في علوم التسيير رسالة، "دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء"رحيل أسية،  -
 .2011 ،بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرجامعة أ محمد بوقرة 

، الجامعة ماجستير غير منشورة رسالة، "أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية العاملة في قطاع غزة "رشاد محمد بدر، -
 .2009الإسلامية غزة، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، 

، جامعة الجزائر، كلية العلوم السياسية والإعلام، قسم غير منشورة لينل شهادة الماجستير رسالة، "الجودة الشاملة وتطبيقاتها في إدارة المستشفيات"، ريمم زان -
 .2009العلوم السياسية والعلاقات الدولية، تخصص إدارة الموارد البشرية، 

أطروحة ، "دراسة حالة عينة من المؤسسات الاستشفائية -الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائيةدور إدارة " ،شرف الدين زديرة -
 .2017، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، غير منشورة دكتوراه في علوم التسيير

أطروحة دكتوراه في إدارة  ،"مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تطوير المنتوج بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بسطيف"سالم يسمينة،  -
 .2020، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، 1، جامعة فرحات عباس سطيفغير منشورة أعمال المؤسسات

لنيل شهادة  رسالة، "إدارة التغيير من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة مع الإشارة إلى الفرع الولائي للجزائر للاتصالات موبليس بشار"شريفي مسعودة،  -
 .2008التسيير، ، المركز الجامعي بشار، معهد العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم غير منشورة الماجستير في إدارة الأعمال

 .2013العلوم السياسية، جامعة وهران، ، كلية الحقوق و ماجستير غير منشورةرسالة  ،"الجرائم المتعلقة بالمنافسة في القانون الجزائري والقانون المقارن"نبية،  شفار -
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ماجستير  رسالة ،"دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية بسكيكدة-الاقتصاديةدور إستراتيجية الجودة الشاملة في تحقيق التنمية المستدامة في المؤسسة "، إلهام شيلي -
، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، مدرسة الدكتوراه إدارة الأعمال والتنمية المستدامة، 1جامعة فرحات عباس سطيف، غير منشورة

2014. 
قائمة نموذج ديمنغ للجودة الشاملة على الأداء التدريسي لأساتذة العلوم الطبيعية في التعليم المتوسط دراسة تجريبية ببرج أثر إستراتيجية تدريسية "صاهد فتيحة،  -

 ، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، قسم علم النفس وعلوم2، جامعة محمد لمين دباغين، سطيفغير منشورة أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية، "بوعريج
  .2018التربية  والأرطوفونيا، 

، كلية العلوم 2، جامعة وهران غير منشورة ماجستير في العلوم الاقتصادية رسالة، "أنظمة المعلومات وتأثيراتها على تنافسية المؤسسة الجزائرية"صياد صباح،  -
 .2018الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

، جامعة محمد بوضياف دكتوراه غير منشورة أطروحةعبد السلام ،"تطبيق معايير الجودة الشاملة على إدارة المشروع لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، طبيب  -
 .2019المسيلة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، 

في دعم تنافسية منظمات الأعمال دراسة حالة: شركة بلاستي أنابيب بالوادي الحاصلة على شهادة الجودة العالمية دور الجودة الشاملة "عازب الشيخ أحمد،  -
(ISO 9001 VERSION 2000)" ،كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم 3، جامعة الجزائر ماجستير غير منشورة في علوم التسيير رسالة ،

 .2011يير، التسيير، قسم علوم التس
لنيل  رسالة، "دراسة حالة بنك فيصل الإسلامي السوداني-الدور المعدل للثقافة التنظيمية في العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والأداء"، إلهام  دعبد الرزاق محم -

 2021الأعمال،  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، قسم إدارة، غير منشورة شهادة الماجستير
جامعة المنصورة،  ،دكتوراه غير منشورة أطروحة، "متطلبات تحقيق الميزة التنافسية لجامعة المنصورة في ضوء بعض الخبرات العالمية"، أماني عبد العظيم مرزوق شلبي -

 .2017كلية التربية، قسم أصول التربية،
أطروحة دكتوراه ، "ISO 9001 2000:مقارنة نظام مراقبة الجودة المستخدم في أمانة بغداد مقابل معايير الاعتماد الدولي "عبد المنعم كاظم عبد المنعم،  -

  2014، جامعة سانت كليمنش العراق، غير منشورة في فلسفة إدارة المشاريع
، غير منشورةماجستير  رسالة، "دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية-المستدامةدور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية "، فاروق عزون -

 .2015، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 1جامعة فرحات عباس سطيف
غير  لنيل شهادة الماجستير رسالة، "الطبية في بينويتلزمات وإمكانية تطبيقها في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمس six sigmaتقانة "عمر علي إسماعيل،  -

 .2006علوم الإدارة الصناعية،  قسم ، جامعة الموصل،منشورة
الإدارة ماجستير في رسالة ، "واقع معرفة وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مديريات التربية والتعليم الفلسطينية من وجهة نظر العاملين فيها"عناية محمد خضير،  -

 .2007، جامعة النجاح الوطنية نابلس فلسطين، كلية الدراسات العليا، التربوية
 .2005، جامعة الجزائر،كلية العلوم الإقتصادية والتسيير،ماجستير غير منشورة رسالة،"دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"، فلةالعيهار  -
 رسالة، "المدارس الثانوية في دولة الكويت لإمكانية تطبيق مبادئ ديمنغ في إدارة الجودة الشاملة في مدارسهمتصورات معلمي "، بدر رشدان فالح الهشمي -

  .2008، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، كلية الدراسات التربوية العليا، تخصص إدارة تربوية، غير منشورة ماجستير في التربية
غير  ماجستير في علوم التسيير رسالة، "دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة-الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائريةواقع تطبيق إدارة "، يزيد قادة -

 .2012، جامعة أبو بكر بلقايد  تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، منشورة
، جامعة سطيف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم غير منشورةأطروحة دكتوراه ، "الجودة في المؤسسات الصغيرة المتوسطةإعادة هندسة نظم إدارة "قاسمي كمال،  -

 .2011التسيير، 
، جامعة عماللنيل شهادة الماجستير بإدارة الأ رسالة، "دراسة حالة في قطاع الاتصالات -تبني إستراتيجية التنويع في تحقيق الميزة التنافسية أثر"، ادينن كوسا -

  .دمشق، كلية الاقتصاد، د س ن
المبررات والمتطلبات الأساسية: دراسة ميدانية بكلية الآداب والعلوم  -إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر"لرقط علي،  -

، تخصص الإدارة والتسيير التربوي، كلية الآداب والعلوم الإنسانية، غير منشورة لنيل شهادة الماجستير في علوم التربية رسالة، "الإنسانية جامعة الحاج لخضر باتنة
 .2009قسم علم النفس وعلوم التربية، 
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 (ENAVA)الكاشطة والزجاج إدارة الجودة في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية: أفاق وتحديات دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمواد "لعشاشي مصطفى،  -
 .2011، جامعة تلمسان أبوبكر بلقايد، كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، غير منشورة لنيل شهادة الماجستير رسالة، "بسعيدة

، "لمجموعة من مؤسسات الصناعات الغذائية بالجزائردراسة ميدانية -أنظمة تسيير الجودة الشاملة بين واقع التطبيق وضرورة التغيير لتحسين الأداء" لوشن محمد، -
 .2015، جامعة الحاج لخضر باتنة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، غير منشورة أطروحة دكتوراه في تسيير المؤسسات

الإدارة و ماجستير في التربية المقارنة رسالة ، "العام في محافظة دمشق متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مدارس التعليم الثانوي"، هادية محمد رفيق الحلواني -
 .2013، جامعة دمشق، كلية التربية، غير منشورة التربوية

جامعة ، غير منشورةأطروحة دكتوراه ، "بالعلمة )سطيف( A.M.Cأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مؤسسة الثقافة التنظيمية و "رزوقي رفيق، م -
 .2018، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 1فرحات عباس سطيف

، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير ،"تسيير الكفاءات والأداء التنافسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"منى،  مسغوني -
 .2013والتجارية وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية 

 رسالة، "درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المدارس الأساسية الحكومية في مدينة العقبة في الأردن من وجهة نظر المعملين"، رامي محمد خليل مسلم -
 .2018كلية العلوم التربوية، قسم الإدارة والمناهج،   ، جامعة الشرق الأوسط،منشورةغير  لنيل شهادة الماجستير في الإدارة والقيادة التربوية

أطروحة ، "دراسة حالة البنوك العمومية الجزائرية-أثر تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة على تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في البنوك التجارية"مصداع رضية،  -
 .2018الاقتصادية وعلوم التسيير، ، جامعة فرحات عباس سطيف، كلية العلوم غير منشورة دكتوراه

المتوسطة في مواجهة تحديات المنافسة دراسة حالة بعض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كأداة لنجاعة المؤسسات الصغيرة و إدارة الجودة الشاملة  "مقداد مليكة،  -
 .2018كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،   ، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس،غير منشورة أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، "الجزائرية

رسالة ، "درجة تحقيق معايير إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية في محافظات الضفة الغربية كما يراها أعضاء هيئة التدريس"، أحمد علي الملاح منتهى -
 .2005ات العليا، ، جامعة النجاح الوطنية، كلية الدراسغير منشورة ماجستير

دراسة إحصائية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس  ISO 9001( 2000(ؤسسات الجزائرية حالة المواصفة أثر إشهاد الجودة على أداء الم"منصف ملوك،  -
 .2010الاقتصادية وعلوم التسيير، سطيف، كلية العلوم  -، جامعة فرحات عباسغير منشورة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير رسالة، "والمراقبة

غير  أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير، "من الجامعات دراسة مجموعة -أهمية تطبيق سنة سيجما في تحسين جودة العملية التكوينية بالجامعة"ناصري سمية،  -
 .2018قسم علوم التسيير، ، جامعة محمد بوضياف المسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، منشورة

 رسالة ، "9001دور التدريب في تحقيق الجودة الشاملة بالتطبيق على بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحاصلة على شهادة الأيزو "، الزهراء فاطمةنويجي  -
 .2011التصرف، العلوم الاقتصادية و  لمنار، كلية، جامعة تونس اغير منشورة والتنظيم مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال

 أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، ”أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزائرية ”هرباجي حمزة، -
 2020التسيير، قسم علوم التسيير،  ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم11، جامعة فرحات عباس سطيف غير منشورة

وتحسين القدرة التنافسية للمؤسسة بالتطبيق على قطاع المكونات الالكترونية ومكونات السيارات في  (JIT)نظام الإنتاج في الوقت المناسب  "هلال درويش، -
 .2011تونس المنار، كلية العلوم الاقتصادية والتصرف،  ، جامعةغير منشورة والتنظيم هادة الماجستير في إدارة الأعمالمقدمة لنيل ش رسالة، "تونس

أطروحة دكتوراه في العلوم ، "الثقافة التنظيمية وانعكاساتها على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر واقع وأفاق"اليمين سعادة،  -
 .2018كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير،   ، جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي،غير منشورة الاقتصادية

 باللغة الأجنبية: .ب
- Al Ghawiel Said, L application de la demarche qualité dans l enseignement supérieur et la recherche et  son 

impact sur la performance étude comparative entre les universités de Gharyan, Zantan et Nalut  en Libye, 
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 :الملخص
 للأنسجة الجزائرية بالمؤسسة التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين الحاصل والتأثير الدور عن التعرف إلى الدراسة هذه هدفت      

 جودة تعيق التي الرئيسية المعيقات تحديد إلى بالإضافة بينهما، الموجودة والعلاقة سبدو الصناعي النسيج مركب والتقنية الصناعية
 الإحصائي، والمنهج التحليلي الوصفي المنهج: التالية المناهج استخدام تم الهدف هذا ولتحقيق الدراسة، محل بالمؤسسة الإنتاج عملية
 58 منها استرجع استبانة 70 وزعت وقد الاستطلاعية، الدراسة في والمقابلة للدراسة أساسية كأداة  الاستبيان على الاعتماد تم كما

 وإيشيكاوا باريتو أداة واستخدام ،20 النسخة (spss) الإحصائي التحليل برنامج على الاعتماد خلال من للتحليل صالحة استبانة
 :إلى الدراسة وخلصت النتائج، واستخلاص عدمها من الفرضيات صحة اختبار بغية Minitab19 برنامج خلال من
 إلى بالإضافة ،a=0.01 الدلالة مستوى عند  0.896 بـ تقدر التنافسية والميزة الشاملة الجودة إدارة بين قوية إيجابية علاقة توجد   

 الدراسة، محل بالمؤسسة المدروسة المتغيرات بين a=0.05 الدلالة مستوى عند 0.863 بـ يقدر إحصائية دلالة ذو قوي تأثير وجود
 مخطط بواسطة الإنتاج عملية جودة عن تؤثر التي المعيقات على والتغلب القضاء تستطيع المؤسسة بأن الدراسة نتائج أوضحت كما

 .بالأخص باريتو ومخطط والأثر السبب

 .النسيج مؤسسة التنافسي، الوسط التميز، المستفيد، الشاملة، الجودة إدارة أدوات المعيقات، :المفتاحية الكلمات
Résumé  :  

Cette recherche délimite l'interrelation et l'impact conséquent des pratiques de Gestion de 

la Qualité Totale (TQM) sur l'avantage concurrentiel au sein de la Société Industrielle et 

Technique de Textiles Algérienne, spécifiquement le Complexe Textile Industriel SEBDOU, 

tout en identifiant les principaux obstacles à la qualité du processus de production au sein de 

l'entité examinée. Pour atteindre les objectifs de cette enquête, l'étude a adopté une approche 

méthodologique double, englobant à la fois des méthodologies descriptives-analytiques et 

statistiques. L'instrument principal de collecte de données était un questionnaire, complété par 

des entretiens lors de la phase préliminaire de l'étude. Sur soixante-dix questionnaires 

distribués, cinquante-huit ont été récupérés et jugés analysables, utilisant le logiciel Statistical 

Package for the Social Sciences (SPSS) version 20 pour l'analyse des données. De plus, les 

diagrammes de Pareto et d'Ishikawa ont été utilisés via Minitab19 pour les tests d'hypothèses et 

l'extraction des résultats. Les résultats soulignent une corrélation positive robuste entre la mise 

en œuvre de la TQM et l'avantage concurrentiel, quantifiée à 0.896 avec un niveau de 

signification de α=0.01. De plus, un effet significatif, quantifié à 0.863 avec un niveau de 

signification de α=0.05, a été mis en évidence entre les variables étudiées au sein de la société 

concernée. L'étude élucide que la société peut efficacement atténuer et surmonter les obstacles 

liés à la qualité de la production grâce à l'application stratégique de diagrammes de cause à effet 

et, notamment, l'analyse de Pareto. 

Mots-clés : Obstacles, Outils de Gestion de la Qualité Totale (TQM), Partie Prenante, 

Excellence, Paysage Concurrentiel, Société Textile. 

Abstract: 

This research delineates the interrelation and consequential impact of Total Quality 

Management (TQM) practices on competitive advantage within the Algerian Industrial and 
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Technical Textiles Corporation, specifically the SEBDOU Industrial Textile Complex, 

alongside identifying the principal impediments to the quality of the production process   

within the examined entity. To fulfill the objectives of this investigation, the study adopted a 

dual-methodological approach, encompassing both descriptive-analytical and statistical 

methodologies. The primary instrument for data collection was a questionnaire, supplemented 

by interviews during the preliminary study phase. Out of seventy distributed questionnaires, 

fifty-eight were retrieved and deemed analyzable, employing the Statistical Package for the 

Social Sciences (SPSS) version 20 for data analysis. Additionally, Pareto and Ishikawa 

diagrams were utilized via Minitab19 for hypothesis testing and result extraction. The findings 

underscore a robust positive correlation between TQM implementation and competitive 

advantage, quantified at 0.896 with a significance level of α=0.01. Furthermore, a significant 

effect, quantified at 0.863 with a significance level of α=0.05, was evidenced between the 

studied variables within the subject corporation. The study elucidates that the corporation can 

effectively mitigate and surmount production quality-related obstacles through strategic 

application of cause-and-effect diagrams and, notably, Pareto analysis. 

Keywords: Obstacles, Total Quality Management (TQM) Tools, Stakeholder, Excellence, 

Competitive Landscape, Textile Corporation. 

 

 
 
 
 
 
 

 


