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أو  تعتمد مردودية وجاذبية القطاع على القدرة على بزفيض التكاليف والقدرة على تطبيق سعر منخفض
على لرموع القدرتتُ، وبأخذ ىذه الأىداؼ بعتُ الاعتبار فإنو لؽكن برديد أربعة عناصر أساسية لبناء الدزايا التنافسية 

   الابتكار، الجودة، الاستجابة للعميل: تتميز بقدرتها على خلق القيمة بالنسبة للمنظمة، وتتمثل ىذه العناصر في
والكفاءة، وىذه العناصر الأربعة مرتبطة ارتباطا وثيقا بعضها ببعض، حيث أف الابتكار في طرائق الإنتاج يعتٍ أيضا 

الكفاءة العالية، والاستجابة القوية لدتطلبات العميل، كما أف الجودة الفائقة تعتٍ الكفاءة العالية، لذلك سوؼ 
: لؼصص ىذا الفصل لدراسة وبرليل ىذه العناصر من خلبؿ النقاط التالية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الابتكار في منظمات الأعماؿ : المبحث الأول
الجودة في منظمات الأعماؿ : المبحث الثاني
 الاستجابة لدتطلبات العميل: المبحث الثالث
 الكفاءة الفائقة في الدنظمة: المبحث الرابع
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الابتكار في منظمات الأعمال : المبحث الأول
رأس ) لقد دخلت منظمات الأعماؿ اليوـ مسارا جديدا حيث لم تعد الدتطلبات التقليدية لدمارسة الأعماؿ 

كافية لوحدىا في ىذا العصر، وإلظا أصبح الأمر يتطلب من الدنظمات السعي لتحقيق مزايا  (الداؿ، الدواد، التكنولوجيا
جديدة، دقيقة، جوىرية وحرجة للغاية، وىي مزايا الإبداع والابتكار، وىو ما يتناولو ىذا الدبحث من خلبؿ النقاط 

: التالية
ماىية الإبداع والتفكتَ الإبداعي : المطلب الأول
 مدخل للببتكار في الدنظمات :المطلب الثاني
 إدارة الابتكار في الدنظمات :المطلب الثالث

 
ماىية الإبداع والتفكير الإبداعي : المطلب الأول

 لؽثل الإبداع جزاءا لا يتجزأ من العمل البشري، وىو عملية تطورية ناجمة عن لزاولات الاستجابة البشرية 
. الدتواصلة لدختلف الدشاكل

مفهوم الإبداع ومراحلو : الفرع الأول
:  يتطلب الإبداع العديد من العناصر للئحاطة بدفهومو وماىيتو

لؽثل الإبداع الحقيقة الإنسانية التي بسكن الإنساف من فهم وتطوير ما لػيط بو من أفكار          : مفهوم الإبداع- 1
أو أشياء أو أساليب وىو عمل ذىتٍ بداياتو فردية يتم تعزيزىا من خلبؿ الجماعة عن طريق تلقيح الأفكار           

وتبادلذا، وبعد ذلك يتم تطوير الأفكار الإبداعية من خلبؿ الإطار الدؤسسي الذي يتبناىا، وتتضمن ىذه الأفكار 
 .(1)الجدّة، الأصالة، الدرونة، والخروج عن الدألوؼ: عناصر

 الإبداع على أنو (The Penguin Dictionary Of Psychology)وقد عرؼ قاموس بنجوين السيكولوجي 
. (2)عملية عقلية تؤدي إلى حلوؿ، أفكار ومفاىيم وأشكاؿ فنية ونظريات ومنتجات تتصف بالتفرد والحداثة

فالإبداع ىو التفكير الفردي بطريقة بعيدة عن المألوف لإيجاد حلول جديدة ومتفردة لمشاكل  
.  الإنسان بكل أشكالها

: (3)         ويعتبر الدخ البشري الدتواجد داخل الدماغ الدسؤوؿ عن ىذه العملية، فهو يتكوف من شقتُ لعا
وىو الدسؤوؿ عن العمليات الكلية، فهم الددخلبت الحسية الدتزامنة، القدرة على الرؤية وبرديد     :  الشق الأيمن•

. ، الذاكرة السمعية والبصرية والدكانية(الرقص والغناء)الدكاف، العمليات الدعقدة والدتناغمة 
 

                                                 
(1)

 .8. ، ص2005، إدارة الإبداع التنظيمي، بحوث و دراسات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، رفعت عبد الحليم الفاعوري  
(2)

 .42. ، ص2004لزمود حستُ حستٍ، دار الدريخ، الرياض، : ، إدارة أنشطة الابتكار و التغيتَ، ترجمةنيجل كنج ونيل أندرسون  
(3)

 Luc De Brabandere et Anne Mikolajczak, le plaisir des idées, Dunod, Paris, 2
éme

 éd, 2004, P.112 
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وىو الدسؤوؿ عن التحليل التتابعي، التفستَ الدنطقي، اللغة والرياضيات، التفكتَ الاستنتاجي وذاكرة :  الشق الأيسر•
. اللغة

لقد كانت العوامل التي لؽكن من خلبلذا الحكم على القدرات الإبداعية للفرد وتقييمها لزل : عوامل الإبداع- 2
 :(1)في ىذا المجاؿ خمس عوامل أساسية ىي" غيلفورد وزملاؤه"بحث العديد من الباحثتُ، وقد قدـ 

وبسثل كمية ما يعطي الشخص من نوع معتُ من الدعلومات في وحدة زمنية معينة، وتصنف الطلبقة : الطلاقة- 2-1
: اعتمادا على اختبارات ثلبثة إلى

. وبسثل كم الأفكار الدولد: طلاقة فكرية_       أ
. وتتعلق ببناء الجمل من خلبؿ عدد الكلمات الدمكن استخدامو: طلاقة تعبيرية_       ب
.  وتتعلق بإكماؿ العلبقات:طلاقة ترابطية_       ج

 وتعتٍ القدرة على التغيتَ كتغيتَ الدعتٌ أو التفستَ أو الاستعماؿ أو فهم الدهمة أو إستًاتيجية العمل :المرونة- 2-2
. أو تغيتَ ابذاه التفكتَ الذي قد يعتٍ تفستَا جديدا للهدؼ

وتعتٍ إنتاج ما ىو غتَ مألوؼ، ما ىو بعيد الددى، ما ىو ذكي من الاستجابات، فالفكرة لا : الأصالة- 2-3
. تكوف أصيلة وجديدة إلا إذا لم يسبق لذا سابق وكانت غتَ عادية وذات ارتباطات بعيدة وذكية

ويعتٍ توسيع كل بسيط إلى أقصى حد لشكن، ويظهر ىذا العامل مقدرة الفرد على إضافة القيمة : التوسيع- 2-4
. لأفكار أو أسلوب الغتَ بحيث تكتمل الفكرة ويصبح تطبيقها أكثر فائدة وسهولة

ويتعلق الأمر بكم الأفكار الجديدة ونوعيتها، فأحيانا توليد كم كبتَ من الأفكار يعتٍ عددا : الكم والكيف- 2-5
 .كبتَا من الأفكار الجيّدة، وأحيانا تتأثر جودة الأفكار سلبا بعددىا بسبب التًكيز على الكم على حساب الكيف

إدارة الأفكار الإبداعية : الفرع الثاني
 يقوـ الإبداع أساسا على الأفكار الجديدة والدتفردة والتي لا لؽكن لذا أف برقق أىدافها إلا بوجود عملية ذكية 

. وجادة لإدارتها
:  تتدحرج الأفكار الجديدة وتتطور في مسار يتميز بوجود ثلبث نقاط أساسية ىي:ىندسة الأفكار الإبداعية- 1

: (2)يلي الإبداع، الاختًاع والتطبيق الاقتصادي، كما
ففي بداية الإبداع يتواجد التعجب أو الدىشة التي بسثل الشرارة الأولى للتخيل، حيث يقوؿ :  الإبداع- 1-1
: أف العلم يبدأ عندما نتعجب من حالة شيء ما، ويوجد نوعاف من التعجب" آرسطو"

التعجب التقليدي الراجع إلى وجود عنصر مفاجأة؛  -

                                                 
(1)

. 22-19. مرجع سابق، ص ص: رفعت عبد الحليم الفاعوري: -  راجع 
 - Melissa schilling et François thèrin , Gestion de L’innovation Technologique, maxima, Paris, 2006, P.34. 
(2)

 Luc De Brabandere, le management des idées : de la créativité à l’innovation, Dunod, Paris, 2
éme

 éd, 2002, 

PP.41-43. 
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. (فرصة غتَ مستغلة مثلب)التعجب المحفز بواسطة غياب عنصر ما  -
أف " أفلاطون"وفي بداية الاختًاع تظهر علبقة جديدة بتُ عناصر موجودة سابقا، حيث يقوؿ : الاختراع- 1-2

. الفكرة الجديدة ىي شكل جديد، والروابط الجديدة بتُ العناصر تبقى لرالا خصبا ذا آفاؽ واسعة للبحث
 كانت (...الكهرباء، اللقاح) وفي بداية النجاح الاقتصادي توجد دائما فكرة عظيمة : النجاح الاقتصادي- 1-3

ىي السبب في فتح أبواب التجارب الصناعية، وبذدر الإشارة إلى أف الأغلبية الساحقة من الأفكار ىي ذات طبيعة 
معلوماتية، وىو ما لغعل سرقتها أمرا سهلب كما لغعل دورة حياتها قصتَة جدا، وىي تستخدـ في خلق الدزايا التنافسية، 

. كما أنها مصدر للثروة، ولكن أىم لزدد لذذه الأفكار ىو طريقة إدارتها
ليست الأفكار الإبداعية كلها نابذة عن الحاجة البشرية لحل الدشاكل، ولكن بعضها : أساليب توليد الأفكار- 2

برليل الدصفوفة، التحليل الشبكي، طبيعة العمل، طرح        : يظهر نتيجة استخداـ بعض أساليب توليدىا مثل
، الأحلبـ، (التًاكيب)الأسئلة، قائمة الخصائص، الأحداث المحتملة، شجرة التصميم، العصف الذىتٍ، الدضاىاة 

 :، ونورد أىم ىذه الأساليب فيما يلي...الرسم أو التصوير، التفكتَ التأملي
 أوؿ من قدـ أسلوب 1953سنة  (Alex Osborn)لقد كاف : (Brainstorming )العصف الذىني- 2-1

العصف الذىتٍ، ويعرؼ أيضا بالقدح الذىتٍ، ومنذ ذلك الوقت وىو يستخدـ بصورة مكثفة في كل الدنظمات 
الدبتكرة، وىو أسلوب مبتٍ على فكرة مفادىا أف الخوؼ من النقد والتقييم ىو أىم عقبات الإبداع، وىو ما يبقي 

الكثتَ من الأفكار حبيس العقل دوف الإفصاح عنو، لذلك لغب إزالة ىذه العقبة للحصوؿ على أكبر قدر لشكن من 
. (1)الأفكار التي يتم غربلتها فيما بعد

 ويعتمد ىذا الأسلوب على طرح لرموعة كلمات على أعضاء (:Mental Imagery)التصوير الذىني - 2-2
الجماعة، ويطلب منهم وضع صورة ذىنية أو قصص مرتبطة بالدشكلة، ويتم مناقشة ىذه القصص والتأكد من 

وضوحها للجميع، ثم يطلب منهم إعادة التفكتَ في القصة وطرح الحلوؿ للمشكلة حتى ولو كانت تبدو غتَ عملية 
. (2)ومثتَة للبنتباه، مع إجراء تعديلبت عليها لتكوف أكثر واقعية في وقت لاحق

إف الفرؽ الأساسي بتُ التفكتَ التحليلي والتفكتَ الجانبي ىو أف : (Lateral Thinking )التفكير الجانبي- 2-3
إما قبوؿ الفكرة           : الأوؿ ىو عملية تفكتَ منطقية تستلزـ الحكم والتحليل، حيث نكوف أماـ نتيجتتُ لزتملتتُ

أو رفضها، وغالبا ما يتم رفض الفكرة  غتَ الدألوفة، أما التفكتَ الإبداعي فهو عملية تفكتَ جانبية حيث يكوف 
الدطلوب ىو توفتَ كل الأفكار الغريبة والدتهورة، وبالتالي يؤجل الحكم على تلك الأفكار حتى النهاية مع إمكانية البناء 

. (3)على أفكار الآخرين

                                                 
 .57-56.، مرجع سابق، ص صنيجل كنج و نيل أندرسون (1)
، 2001، دراسة أثر عدد من الدتغتَات التنظيمية و الفردية و الجماعية على الديل للئبداع و الابتكار، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة الإسكندرية، علياء محمود حنفي جراد (2)
 .17.ص

(3)
 .18.، صالسابقالدرجع   
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ويعُتٌ ىذا الأسلوب بجمع عناصر غتَ متًابطة وغتَ ملبئمة، وأوؿ من : (Synectics )أسلوب التراكيب- 2-4
الذي استخدمو داخل لرموعة فرعية في إحدى الشركات ثم في شركتو الخاصة  (Gardon)قدمو كأسلوب علمي ىو 

(Synectics. Inc) وجوىر ىذا الأسلوب الذي يعرؼ أيضا بأسلوب الدضاىاة ىو جعل الشيء الغريب 1958 عاـ ،
مألوفا وجعل الدألوؼ غريبا، وعند التعرض لدشكلة ما يعمل الفرد على إلغاد روابط بتُ ىذا الوضع غتَ الدألوؼ وبتُ 
خبراتو ومهاراتو ومعرفتو لجعل الغريب مألوفا، ويعتمد الأسلوب أيضا على ربط خصائص العناصر بعضها مع بعض 

. (1)فتشابو عنصرين في لرموعة نقاط يعتٍ بالتأكيد تشابههما في نقاط أخرى وىو ما لغب البحث عنو
يعد ىذا الأسلوب أكثر ملبئمة عند مواجهة مشكلة : (Attribute Listing )قائمة الصفات والخصائص- 2-5

تتعلق بأشياء مادية ملموسة، ويعتمد على برديد وتسجيل الخصائص والصفات الدوجودة في العنصر الدطلوب تغيتَه 
. (2)حيث يتم بعد ذلك دراسة وبرليل كل صفة على حدا من أجل برديد الجديد الذي لؽكن تقدلؽو لذذه الصفة

معيار الشكل ومعيار الدضموف ويتفرع عن : يعتمد الحكم على الفكرة على معيارين رئيسيتُ لعا: تقييم الأفكار- 3
 ׃كل واحد منهما لرموعة معايتَ فرعية كما يوضح الجدوؿ الدوالي

  معايير تقييم الأفكار (:06)الجدول رقم 
التطبيق الحالي للمعيار معايير الحكم على الفكرة الفكرة 

 
 

الشكل 

لزببة - 1
بسيطة - 2
واضحة - 3
لا تقاوـ - 4
جميلة - 5

أوقات الراحة 
التعقيد 
الدعلومة 
الصعوبة 
الدظهر 

 
 

المضمون 

مصدر للبحتًاـ - 1
نافعة - 2
معتدلة - 3
قابلة للمراقبة - 4
قابلة للبختًاؽ - 5
جريئة - 6

 (العرقي، الجنسي، العنصري)التمييز 
الاستهلبؾ 

المحيط 
الحوكمة 
 (النسيج)الشبكة 
الدخاطرة 

Source : Luc De Brabandere, Le Sens des Idées : Pourquoi La Créativité, Dunod, Paris, 2004, 

P.162. 
 

 

 

                                                 
(1)

 .67.مرجع سابق، ص: نيجل كنج و نيل أندرسون  
(2)

 .18.، مرجع سابق، صعلياء محمود حنفي جراد  
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إدارة المعرفة في المنظمة : الفرع الثالث
 رغم أف مكونات العملية الإبداعية عديدة، إلا أف أىم مكوف فيها ىو الدعرفة التي بسثل من حيث      

: خلقها، تبادلذا وإدارتها، معظم مراحل العملية الإبداعية
لقد اقتصرت دراسة الدعرفة سابقا على النواحي الفلسفية لطبيعة الدعرفة وكيفية خلقها : مفهوم المعرفة- 1

 للمعرفة تتضمن جميع العمليات والممارسات التي النظرة الحديثةوملبحظتها ومناقشتها، أما في عصرنا الحالي فإف 
، ومنو تهدف إلى خلق المعارف واكتسابها ومشاركتها ونشرىا واستخدامها  لفائدة الفرد أو المنظمة وعملياتها

فإف الدعرفة ىي بدثابة البيئة التكنولوجية والدعلوماتية، حيث تسهم علوـ تكنولوجيا الدعلومات وعلوـ الحاسب ونظريات 
( Data)البيانات :  أساستُ لعابدفهومتُ، وترتبط الدعرفة (1)الدعرفة وبحوث القدرات العقلية بشكل واضح في ىذا المجاؿ

التي تعتٍ البيانات والدعطيات الدعالجة، ومع ظهور شبكة الانتًنيت أصبحت الدعلومات  (Information)والدعلومات 
متاحة بصورة متعاقبة وحثيثة، حيث توفرت أدوات الدشاركة بتُ جميع الأفراد في كل ألضاء العالم، وأصبحت الدعرفة 
مشاعا للجميع، وبدعتٌ آخر فإنو لؽكن أف يكوف لدينا لرمعات إبداع دوف حدود جغرافية،  إضافة إلى ذلك فإف 

معدؿ الدعلومات التي تضاؼ إلى ىذه الشبكة نابع منها في شكل انفجارات للمعلومات، التي يبدو أنها ستستمر لفتًة 
وقد توفرت العديد من تقسيمات الدعرفة، .(2)طويلة كما ستصبح حماية الدلكية الفكرة في بعض الديادين أمرا لا يذكر

و  (Ikujiro Nonaka)كاف الأكثر استخدما ما جاء بو الباحثاف 
Hirotak  Takeuchi))  1995عاـ

(3)
 ׃

وىي تضم لرموع السياسات والإجراءات والتعليمات والدعايتَ (: Explicit Knowledge)المعرفة المعلنة - 1-1 
. والنتائج التي تنتقل بتُ لستلف الدستويات التنظيمية بسهولة عبر القنوات الرسمية للبتصاؿ

وتضم لرموع القيم والابذاىات والددركات الذاتية للؤفراد والتي : (Tacit Knowledge )المعرفة الضمنية- 1-2
تتكوف من خبراتهم وبذاربهم الشخصية، وتتميز بصعوبة الحصوؿ عليها واستخدامها نظرا لأنها تتمركز في الدستويات 

. الداخلية للؤفراد

                                                 
(1)

 .45.، مرجع سابق، ص رفعت عبد الحليم الفاعوري 
(2)

 .35.، ص2008، الإبداع الإداري في القرف الحادي و العشرين، ترجمة أحمد الدغربي، دار الفجر للنشر، القاىرة، برافين جوبتا  
(3)

 Marie- Hélène Delmond, Knowledge management : le défie de l’efficacité, Bernard Ramanantsoa (ed), op.cit., 

P.449. 
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: تسيير المعرفة- 2
 .Ganesh)تعتبر إدارة الدعرفة عملية مركبة تتكوف من عدة مراحل اختلف الباحثوف في برديد عددىا وقد قدمت 

D. Bhatt)في دراسة نظرية لظوذجا لدورة تطوير الدعرفة في الدنظمة والذي يتكوف من ست مراحل رئيسية  2002  عاـ
 .، مراجعة الدعرفةتوزيع الدعرفة، تطبيق الدعرفة، بززين واستًجاع الدعرفة، اكتساب أو تبتٍ الدعرفة،  خلق الدعرفة:(1)ىي
لؽثل التسيتَ الإستًاتيجي للمعرفة العلم الذي يوجو لخدمة إستًاتيجية الدنظمة : التسيير الإستراتيجي للمعرفة- 2-1

بهدؼ الحصوؿ على مزايا تنافسية، حيث يتمثل الرىاف الأساسي للتسيتَ الإستًاتيجي للمعرفة في إلغاد أفضل الدعارؼ 
 .(2)وفي الأوقات الدناسبة، الأمر الذي لغعل الحاجة ملحة لتًجمة ىذا التسيتَ في نظاـ يتيح اختًاؽ الدعارؼ بسهولة

: (3) ويتضمن التسيتَ الإستًاتيجي للمعرفة الخطوات التالية
ملحوظات تقنية، طرؽ، منشورات، تشريعات، تقارير، تقييمات، )بذميع وتصنيف الدكتبة الوثائقية للمنظمة  - أ

. (خبرات، مشاريع وآفاؽ التًتيب الدنهجي
. مشاطرة الدعارؼ بهدؼ الحصوؿ على مبادلات وتعليقات، وإثرائها من خلبؿ قيم إضافية - ب

فالأمر إذف يتعلق بخلق ذاكرة حية تتغذى بواسطة كل الأطراؼ الدتواجدة داخل الدنظمة والتي من شأنها 
: (4)برديد وتطوير الآفاؽ الإستًاتيجية الدتعلقة بالدزايا التنافسية وذلك من خلبؿ

بناء قاعدة معارؼ مرتبطة ىيكليا بالستَورات التقنية؛  -
بناء منظمة تفكتَ كاملة أساسها التًاكم الدعرفي؛  -
. الانتشار الذي يتم باختًاقات الدعرفة على جميع الدستويات -

 ويواجو التسيتَ الإستًاتيجي للمعرفة مشكل الانتقاؿ من الدعارؼ الفردية إلى الدعارؼ الجماعية أي مشكل 
الانتشار، وفي ىذه الحالة يكوف الإبداع ىو العلبمة الدالة على ذكاء نظاـ التسيتَ الذي ينتج منطقيا عن الروابط 

. التوليفية والمحفزة للؤفراد
تنظيم الدعرفة الذي يهتم        : يضم نظاـ تسيتَ الدعرفة ستَورتتُ أساسيتتُ لعا: أنظمة تسيير المعرفة- 2-2

بخلق، برريك واستغلبؿ الدعرفة، وإدارة الدعرفة بشكل عاـ وتهتم بإلغاد طرؽ برقيق الأىداؼ التنظيمية، وتوجد ثلبث 
 :(5)مقاربات أساسية لتعريف أنظمة تسيتَ الدعرفة ىي

وتركز على الدظهر التكنولوجي الضروري لتطبيق ستَورة تسيتَ : نظام المعلومات- مقاربة تكنولوجيا المعلومات- أ
 :الدعرفة، ولظيز أفقتُ في ىذه الدقاربة

                                                 
(1)

 .65-57. الدرجع السابق، ص ص 
(2)
 Michel Ferrary   et  Yvon Pesqueux, Management de la connaissance, Economica, Paris, 2006, P.42. 

(3)
 Idem. 

(4)
 Ibid., P.43. 

(5)
 Ibid., P.48. 
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الأفق التكنولوجي البحت الذي يعرّؼ نظاـ تسيتَ الدعرفة بأنو لرموع من الأدوات التكنولوجية؛  -
الأفق الأعم وىو نظاـ الدعلومات حيث لا يتوقف عند نظاـ تسيتَ الدعرفة على الدكونات الدعلوماتية           -

. أو تكنولوجيا الدعلومات فقط
وترتكز على مستَات تسيتَ الدعرفة ومظاىرىا التنظيمية والثقافية بهدؼ برقيق الأىداؼ : المقاربة التكتيكية- ب

 .الإستًاتيجية
 التي تدرس نظاـ تسيتَ الدعرفة في لزيطو الكلي مع بذزئتو إلى لرموع أنظمة فرعية يلعب كل :المقاربة النظامية- ج

. نظاـ منها دورا لزددا بشكل دقيق
مدخل للابتكار في المنظمات : المطلب الثاني

 لػتاج الإبداع الفردي إلى إطار مؤسسي وتنظيمي لاستكماؿ برقيقو، حيث أف كل التجارب البشرية السابقة 
. أثبتت حاجة الفرد للجماعة وحاجة الأفكار للتسيتَ والإدارة الجماعية حتى تتبلور في أشكالذا النهائية

ماىية الابتكار : الفرع الأول
:  سنحاوؿ في ىذه الجزئية تسليط الضوء على مفهوـ الابتكار وبسييزه عن مفهوـ الإبداع

يعرؼ الابتكار على أنو القدرة على تعريف وبرديد الروابط، واكتشاؼ الفرص والاستفادة : مفهوم الابتكار- 1
منها، ولا يقتصر الابتكار على فتح منافذ جديدة، وإلظا يتعدى ذلك إلى توفتَ طرؽ جديدة بهدؼ إشباع حاجات 

: (2)وحتى يصنف العمل على أنو عمل ابتكاري لغب أف يتوفر على لرموعة خصائص ىي. (1)الأسواؽ الدوجودة
أف يكوف عبارة عن منتج ملموس أو لزسوس ويستثتٌ من ذلك الأفكار الجديدة الخاـ؛  -
أف يكوف شيئا مقصودا وليس أمرا عارضا وأف يكوف ذا فائدة تتمثل في حل مشكل معتُ؛  -
أف لا يكوف لررد إجراء روتيتٍ؛  _
. أف يتسم بعمومية آثاره وعدـ اقتصار فائدتو على شخص واحد_

فالابتكار ىو استحداث منتج جديد ومتفرد وتوفيره للاستعمال بحيث يساىم استعمالو في حل  
مشاكل قائمة أو مستقبلية، وىذا المنتج قد يكون عبارة عن سلعة، خدمة، تكنولوجيا، تقنية، ممارسة       

. إدارية، طريقة إنتاج أو أي تغيير آخر
 ويتداخل مفهوـ الابتكار مع مفهوـ الإبداع إلا أف العديد من الفروقات بسيز بينهما، فالإبداع لؽيل إلى 

الدستوى الفردي والعملية الذىنية، بينما لؽيل الابتكار إلى الجانب العملي والإطار الدؤسسي والتنظيمي في تطبيق 
الأفكار الإبداعية، ولكن كلبلعا يتضمن تغيتَا جديدا في الأساليب والألظاط التقليدية على الدستوى الفردي       

: والجدوؿ الدوالي يوضح أىم الفروقات بتُ الدفهومتُ.(3)والتنظيمي

                                                 
(1)

 Joe Tidd, John Bessant et Keith Pavitt, Management de l’innovation, De Boeck, Paris, 2006, PP. 3-4. 
(2)

 .23-22.، مرجع سابق، ص ص نيجل كنج و نيل أندرسون 
(3)

 . 11.، مرجع سابق، ص رفعت عبد الحليم الفاعوري 
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الفرق بين الإبداع والابتكار : (07)                                                    الجدول رقم 
 Innovation  الابتكار      Créativitéالإبداع       

جماعية فردية الدستَة 
فرديا جماعيا الشيء الذي يتم عملو 

مستمرة وطويلة متقطعة وآنية الستَورة 
قابل للقياس وىو أكيد لا لؽكن قياسو وىو احتمالي الأثر 

وجود نظاـ من القواعد الأساسية مناخ الظروؼ 
استخداـ أدوات إستًاتيجية تعلم الطرؽ التكوين 

إدارة الدشاريع العصف الذىتٍ نوع الاجتماع 
أفكار جيدة، استنتاجات أسئلة، تعجب، أفكار غريبة وغتَ كاملة الوقود 

متوافق يستَ في ابذاه واحد لا يستَ في ابذاه واحد نوع التفكتَ 
لغعلك تعمل لغعلك تفكر  (الدراقب)دور الدتفحص 

شيء جديد في النظاـ نظاـ جديد كليا النتائج 
Source : Luc De Brabandere, Le management des idées :De la créativité à l’innovation, Dunod, 

Paris, 2 
éme

 éd, 2002, P.100. 
لؽتلك الابتكار كعملية لشنهجة داخل الدنظمات لرموعة وسائل ضرورية لنجاحو : الوسائل البنيوية للابتكار- 2

 :(1)ىي
إف برديد الذدؼ الابتكاري يقلل فرص توسيع قدرات العقل البشري على الإبداع، : الهدف الابتكاري- 2-1

ولكنو في الوقت ذاتو يبقى عاملب أساسيا لستَ عملية الابتكار التي برتاج إلى نقاط مرجعية تساىم في اختزاؿ الوقت 
 .والتكاليف، وبرديد الذدؼ يبقى أىم ىذه النقاط

 :وتوجد العديد من الأساليب الابتكارية التي لؽكن للمنظمات انتهاجها ىي: أساليب الابتكار- 2-2
وىو لظط معقد ومفصل، يستَ خطوة خطوة، وىو قابل للتحكم، فعاؿ بالنسبة للؤفراد                   : الأسلوب البنيوي- أ

. والدنظمات، ولا يتطلب الكثتَ من التسهيلبت
وىو لظط يصعب التنبؤ بو لأنو سريع ومركز على الكم وليس الكيف، يعمل على تعزيز : الأسلوب اللاخطي- ب

. الدشاركة داخل المجموعات
وىو لظط قائم على التحفيز، يسهل البدء بو، ويتطلب تسهيلبت نشطة، ويسهل استخدامو : الأسلوب المحفز- ج

. من قبل الأفراد والمجموعات
وىو لظط لا يتبع خطوات لزددة ولا يندرج برت أي لظوذج من لظاذج الابتكارات، يركز على : الأسلوب الحر- د

 .الدشاكل الكبتَة، يظهر في لحظات لزدودة، يتطلب تسهيلبت بسيطة ويرتكز على الفرد

                                                 
(1)

 .82-69.، مرجع سابق، صبرافين جوبتا  
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 :يهدؼ إلى تدريب العقل وبسطو من خلبؿ العديد من النماذج ألعها: التدريب العقلي- 2-3
. ويتمثل في بسارين التًكيز البسيطة كتمارين رسم ذبذبات العقل: التدريب العقلي البسيط- أ

ويتم من خلبؿ برليل الأفكار الغريبة، استخداـ الصور والكلمات لدفع الأفكار : التدريب العقلي المتوسط- ب
الإبداعية، استخداـ أوجو الشبو وأوجو الاختلبؼ، البحث عن استخدامات أخرى، إعداد تقارير دورية لتقدـ 

... الابتكار
وأىم طرقو طريقة الحلم بالألواف وليس بالأبيض والأسود فقط من خلبؿ بسارين : التدريب العقلي المتقدم- ج

الألواف، إضافة إلى بسرين تسجيل الأنشطة الدسائية التي عادة ما تكوف أفكارىا إبداعية ولكننا لا نتذكرىا لأنها تعاود 
. الرجوع إلى اللبوعي

لا يعاني الأفراد ولا الدنظمات من الافتقار إلى الأفكار الإبداعية في العادة، ولكنهم يعانوف من : فهم السياق- 2-4
التطبيق الناجح لذا، فتًجمة الأفكار إجرائيا ليس بالعمل السهل، ولصاح الفكرة دائما يرتبط بتطبيقها وفقا لإطارىا 

 .الدرجعي
 في كثتَ من الحالات بسثل القواعد قيدا بالنسبة للؤفراد والجماعات وسلوكهم الإبداعي                   :إرجاء القواعد- 2-5

. والابتكاري، لذلك فإف تأختَ برديد قواعد وإجراءات العمل يسمح بتحقيق الدزيد من الاتصاؿ الفعاؿ
ويعتٍ ذلك ىدـ النماذج الدعتادة للتفكتَ، فتحطيم العوائق المحسوسة من أجل تقدـ : التفكير بطريقة مختلفة- 2-6

. النماذج الحالية أو من أجل ابتكار لظاذج جديدة ىو خطوة في غاية الألعية والفائدة
نظريات الابتكار : الفرع الثاني

 إف توصيف وبرليل الابتكار عادة ما يقتًف بنموذج أو نظرية من بتُ ثلبث لظاذج أساسية لستلفة الأشكاؿ، 
: (1)الأسباب والأىداؼ، وىذه النماذج ىي

ويعرؼ بنموذج ما وراء النطاؽ الدادي وىو عبارة عن نظرية تقوـ على أساس أف الابتكار : النموذج الفائق- 1
، وبالتالي فإنو يتعتُ على الدنظمات أف تبحث عن ىذا المبتكرون العباقرةيعتمد على لظط خاص من الأفراد ىم 

النوع العبقري لأنو الأقدر على التوصل لابتكارات جديدة أسرع وأفضل من غتَه، وحسب ىذا النموذج فإف عدد 
 .ىؤلاء الأفراد يكوف قليلب في الدنظمة ولكنهم أصحاب الحصص الأكبر من الأفكار الجديدة والابتكارية

 فالابتكار لؽكن أف يظهر بيسر أكبر ،"الحاجة أم الابتكار"تقوـ نظرية ىذا النموذج على مبدأ : النموذج الآلي- 2
عندما تكوف ىناؾ مشكلة تواجو الدنظمة أو الأفراد وتلح عليهم من أجل حلها، وتقوـ ىذه النظرية على أساس وجود 

الدشكلة أو الحادثة العاصفة التي تدفع الأفراد إلى توجيو جهودىم الخاصة تلقائيا إلى ابتكار ما يعالجوف بو ىذه 
الدشكلة، لذلك فإف ىذه النظرية تفسر الكثتَ من الابتكارات التي كانت نتيجة لحل الكثتَ من  الدشاكل التي تواجو 

 .الأفراد والدنظمات

                                                 
(1)

 .37-36.، ص ص2003، إدارة الابتكار، دار وائل للنشر، عماف، نجم عبود نجم  



الباب الأول                                        الفصل الثاني           عناصر المزايا التنافسية في منظمات الأعمال الحديثة 
 

73 

 

وتقوـ ىذه النظرية على جهود التفكتَ، التحليل، الربط والتحقق من أجل التوصل : نموذج التركيب التراكمي- 3
، وىي بذلك تفسر التحسينات الكثتَة على (أفكار، سلع، خدمات)إلى الأفكار، ومن ثم إلى منتجات جديدة 

. الدنتجات الحالية من خلبؿ توليفة جديدة أو إضافة مكوّف جديد أو سمة جديدة أو غتَ ذلك
أنواع الابتكار : الفرع الثالث

. الابتكار الإداري والابتكار التكنولوجي:  يصنف الابتكار في الدنظمات عموما إلى صنفتُ أساستُ لعا
الابتكار الإداري أو التنظيمي ىو التوصل إلى الدفاىيم الجديدة القابلة للتحويل إلى سياسات : الابتكار الإداري- 1

وتنظيمات وطرؽ جديدة تساىم في تطوير أداء الدنظمة، وبعض ىذه الدفاىيم يتعلق بتطوير عملية الابتكار نفسها 
، وينقسم الابتكار الإداري عموما إلى ثلبثة (1)وتنظيمها وبرديد إجراءات برويل الأفكار الجديدة إلى منتجات جديدة

 :(2)أقساـ أساسية ىي
وىو الابتكار الذي لؽثل منعطفا رئيسيا في تطوير الإدارة، ومن أمثلتو لرموعة : الابتكار الإداري العام- 1-1

... الددرسة التقليدية، الددرسة السلوكية، الددرسة الدوقفية، مدرسة النظم: الابتكارات الدتعلقة بددارس الإدارة والتنظيم
إلى  (اقتصاديات الحجم)إضافة مفاىيم تنظيمية أخرى كالتنظيم الدصفوفي، التنظيم الشبكي، التحوؿ من العملقة 

 ...، الإدارة الرقمية(Jitنظاـ الوقت المحدد )إنتاج الوجبات الصغتَة 
لقد كانت الدفاىيم الإدارية دوما مصدرا لتحستُ الكفاءة الإنتاجية، ومن أىم ما : ابتكار المفاىيم الإدارية- 1-2

، إدارة المحافظ الاستثمارية، إدارة (بحوث العمليات)سلم ماسلو للحاجات، برستُ طرؽ الأمثلية : قدـ من مفاىيم
... ، إعادة الذندسة، العمل عن بعد، الدؤسسات الافتًاضية(TQM)، إدارة الجودة الشاملة (TPM)الإنتاجية الشاملة 

إف أكبر الابتكارات لأي منظمة ىو أف تستطيع البقاء في السوؽ، ومنطق البقاء : إعادة ابتكار المنظمة- 1-3
الرسالة، الإستًاتيجية، )يفرض على الدنظمة الدرونة بهدؼ التكيف السريع في افتًاضاتها الخاصة بالبيئة الداخلية 

، فتغتَ ...(ىيكل السوؽ، العملبء، الدنافسة، المجتمع، البيئة)، والخاصة بالبيئة الخارجية (الأىداؼ، الكفاءات المحورية
العوامل السابقة يشكل برديا لغبر الدنظمة على إعادة ابتكار نفسها من خلبؿ بذديد افتًاضاتها حوؿ التحديات التي 

 .تواجهها باستمرار
يتعلق الابتكار التقتٍ باستحداث منتجات أو تقنيات إنتاج جديدة، لستلفة ومتفردة، وينقسم : الابتكار التقني- 2

 :ىذا النوع من الابتكار بدوره إلى العديد من الأصناؼ حسب الدعيار الدعتمد للتصنيف، وأىم الدعايتَ الدعتمدة
يتنوع الخطر بالنسبة للمنظمة تبعا لدصدر فكرة الدنتج، فهناؾ منتج مستوحى من : معيار مصدر الابتكار- 2-1

الطلب أي ناتج عن الدلبحظة الدباشرة لاحتياجات الدستهلكتُ، وىناؾ منتج جديد مفروض من طرؼ الدنظمة على 
: (3)الدستهلك وىو ناتج عن مستَة تطوعية وخلبقة من طرفها

                                                 
(1)

 .345. الدرجع السابق، ص 
(2)

 .351-349. الدرجع نفسو، ص ص 
(3)
 Jean- Jaques lambin et al, op.cit., P.318. 
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ىو الابتكار الذي تكوف الدنظمة ىي مصدره حيث لم يكن مطلوبا من طرؼ السوؽ وىو : الابتكار المتقطع- أ
 .ابتكار شديد الخطورة

وىو ابتكار ناتج عن الاستجابة لاحتياجات الدستهلكتُ الدتطورة تدرلغيا وىو أقل خطورة : الابتكار المستمر- ب
. وأكثر لصاحا من النوع الأوؿ

 ولؽكن تصنيف الابتكارات وفقا لذذا الدعيار إلى أربعة أصناؼ، مع الأخذ بعتُ :معيار سلوك المستهلك- 2-2
: الاعتبار لعنصرين

 تغتَ سلوؾ الدستهلك، حيث يؤدي تقاطعهما إلى ظهور أربع درجة التغتَ التكنولوجي للمنتج ذاتو ودرجة
 :حالات

. وىو برستُ متزايد في الأداء بالنسبة للمنتج، ولكن دوف تأثتَ يذكر على سلوؾ الدستعمل:التحسين التكنولوجي- أ
ويضم الابتكارات التي بسثل تغتَات تكنولوجية مهمة، ولكنها لا تغتَ فعلب سلوؾ : الانقطاع التكنولوجي- ب

. (الحاسب الشخصي لزل الآلة الراقنة)الدستعمل 
أو طريقة جديدة ترتكز على تغتَات تقنية مهمة تغتَ بشكل  (سلعة أو خدمة) وىو منتج :الابتكار الجذري- ج

. (ىاتف نقاؿ معالج للنصوص)ملحوظ سلوؾ الدستعمل 
إعادة صناعة الفضلبت ) وىو ابتكار ذو تغتَ تقتٍ ضعيف ولكنو يستلزـ تغيتَا في السلوؾ :الانقطاع التنظيمي- د

. (من الزجاج والبلبستيك
 إدارة الابتكار في المنظمات: المطلب الثالث

 يعتبر الابتكار في الدنظمات عملية بالغة التعقيد، وذلك لتنوع أبعادىا ومتغتَاتها، لذلك فهي برتاج إلى إدارة 
فعالة وناجعة تأخذ في عتُ الاعتبار الدورة الابتكارية ودورة التكنولوجيا وىو ما ينعكس على الإستًاتيجيات 

. الابتكارية
الدورة الابتكارية : الفرع الأول

 إف كل الابتكارات الدعروفة دوف استثناء بستد أصولذا إلى ابتكارات جذرية تم برسينها، فالابتكار الجذري ذو 
ألعية بالغة بالنسبة للمنظمات لأنو يوفر لذا مزايا الداخل الأوؿ للسوؽ، كما يوفر أرضية مناسبة للتحسينات 

الابتكارية للؤجياؿ اللبحقة، ولؽتلك الابتكار الجذري دورة حياة شبيهة بدورة حياة الدنتج، وىي معروفة بيانيا بدنحى 
Sللببتكار  .
 الشهتَ ينطبق بشكل جيد على الابتكار داخل الدنظمة، حيث يوضح طرؼ S إف منحتٌ:  للابتكارS منحنى-1

، ومع مرور الوقت (عند إجراء الأنشطة الدولدة للؤفكار)ذيل الدنحتٌ وجود عملية بطيئة في بداية أي دورة ابتكارية 
وبداية الالتقاء بالفكرة وبدء تبلورىا تبدأ عملية الابتكار في التطور السريع بصورة مثتَة، لشا يسبب الضدارا شديدا 
للمنحتٌ، وفي أعلى الدنحتٌ، يكوف ابتكار الدنتج قد وصل ذروتو، والاستمرار في عملية الابتكار لن لػقق النسب 
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كما يوضح . (1)السابقة ذاتها من التحستُ والتطوير، وىو ما يؤدي إلى إنهاء الفكرة أو الاكتفاء بعائدات قليلة وبطيئة
 ׃الشكل الدوالي ذلك

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ىو أيضا الشكل النمطي لانتشار الابتكارات الجذرية بتُ لستلف Sإف منحتٌ : منحنى انتشار وتبني الابتكار- 2
للبنتشار التكنولوجي  S  للدورة الابتكارية، فإف منحنياتSمنظمات السوؽ وتبنيها من قبلها، وعلى خلبؼ منحتٌ 

ىي نابذة عن قياس العدد الدتًاكم لدستعملي التكنولوجيا نسبة إلى سلم الزمن، حيث يكوف معدؿ تبتٍ الابتكار في 
البداية ضعيفا عندما تكوف التكنولوجيا الدقدمة للسوؽ غتَ معروفة، ثم ينطلق بعد ذلك عندما تصبح مفهومة بالنسبة 

، والدلبحظ أف سرعة انتشار (2)للمستعملتُ، وفي الأختَ ينخفض عندما يتشبع السوؽ ويقل عدد الدستعملتُ الجدد
 .التكنولوجيا أبطأ بكثتَ من سرعة انتشار الدعلومات

: (3) وعموما فإف الانتشار التكنولوجي أي انتشار الدعرفة العلمية والتطبيقية لؽر بثلبث مراحل أساسية ىي
وتتميز بعدد قليل من الدستعملتُ القادة، إلا أنهم يسالعوف في انتشار الابتكار : مرحلة التطلع والاكتشاف- 2-1

 .نسبيا، وتتماشى ىذه الدرحلة مع مرحلة طرح الدنتج في السوؽ
ويتم فيها انتشار الابتكار بدعدؿ أعلى وأسرع، وتتماشى مع مرحلتي النمو والنضج في دورة : مرحلة العدوى- 2-2

 .حياة الدنتج
                                                 

(1)
 .132. مرجع سابق، ص برافين جوبتا، 

(2)
   Mellissa Schilling et al, op. cit., PP.83-85. 

(3)
 .231. مرجع سابق، صنجم عبود نجم،  

الدورة الابتكارية : (19)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: - Mellissa Schilling et al, Gestion de l’innovation technologique, Maxima, Paris, 2006, 

P.80. 

. 229.، ص2003إدارة الابتكار، دار وائل للنشر، عماف، :  لصم عبود لصم   - 

دود التكنولوجيا ح

الأداء 

لزمن ا

S2 

S1 
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 حيث يصبح معدؿ الانتشار متناقصا ويبدأ التدىور، وتتماشى ىذه الدرحلة مع مرحلة :مرحلة التشبع- 2-3
. الالضدار في دورة حياة الدنتج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الإستراتيجية الابتكارية : الفرع الثاني
الجودة، التكلفة، الدرونة والاعتمادية، لذلك فإف :  يعتبر الابتكار البعد الخامس للئستًاتيجية إضافة إلى الأبعاد

الاىتماـ بو من الناحية الإستًاتيجية يزداد يوما يعد يوـ كما أف الدنظمات مهما كانت طموحاتها برتاج لتحديد 
. إستًاتيجية ابتكارية لذا بهدؼ برقيق ميزة تنافسية في قطاعها

 يعتبر الابتكار الدصدر الرئيس لتحقيق الدزايا التنافسية الدستدامة، فالدنظمات الدبتكرة ׃الابتكار والميزة التنافسية-1
إلى أف الثقافة الدسيطرة في  (P.F.Drucker)بزتلف عن تلك التي لا تضع الابتكار لزورا لإستًاتيجياتها، وقد أشار 

لضو : من أجل الأحسن، من أجل الأكثر، أما الثقافة الدسيطرة في الدنظمات الدبتكرة فهي: الدنظمات الناجحة ىي
، والجدوؿ الدوالي يوضح آليات خلق الدزايا التنافسية الإستًاتيجية من خلبؿ الابتكار مع أمثلة (1)الجديد، لضو الدختلف

 ׃توضيحية
 
 
 

                                                 
(1)

 .27. الدرجع السابق، ص 

انتشار و تبني الابتكار : (20)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

. 231.لصم عبود لصم، إدارة الابتكار، مرجع سابق، ص: المصدر
 
 

% الانتشار 

الزمن 

التشبع 

 <90   
لعدوى ا

 لتطلع و الاكتشاؼا <           10 

 <10 
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آليات المزايا الإستراتيجية : (08)                                     الجدول رقم 
مثال الميزة الإستراتيجية الآلية 

الحداثة في عرض 
 (خدمة/سلعة)الدنتج

تقدنً أوؿ آلة تصوير، غاسلة أواني، خدمة . عرض شيء لا لؽكن للآخرين عرضو
... مصرفية بالذاتف، بذارة إلكتًونية

عرض طرؽ أسرع وأقل تكلفة بحيث لا لؽكن للآخرين الحداثة في الطريقة 
. القياـ بذلك

خدمات مصرفية بالانتًنيت، بيع الكتب على 
... الدباشر

 ومفاعلبت الطائرات Rolls-Royceشركة . عرض شيء يواجو الآخروف صعوبة في التحكم فيوالتعقيد 
. الدتميزة بالتعقيد

الحماية القانونية 
للملكية الفكرية 

عرض شيء لا لؽكن للآخرين القياـ بو إلا بشراء 
. تراخيص أو دفع حقوؽ إضافية

 .. ,Prozac, Zantac: الأدوية الحرجة مثل

توسيع خيارات 
العوامل التنافسية 

الدنتج أو /الجودة أو السعر/السعر: برريك قاعدة الدنافسة
... اختيار/جودة

صناعة السيارات في الياباف التي بذاوزت الدنافسة 
... بالأسعار والجودة والدرونة والاختيار

ميزة الداخل الأوؿ للصناعة الذي يكوف أوؿ الدستفيدين الاستحقاؽ 
من مزايا وعوائد الابتكار، كما يتحمل تكاليف ولساطر 

. الدخوؿ أولا

 Amazon.com وYahoo ُرغم التابعت 
الآخرين إلا أف الديزة تلتصق عادة بالداخل 

. الأوؿ
التصميم القوي 

للؤساس 
 لػ (Micro-processeurs)الدعالجات الدصغرة . عرض شيء يوفر أساسا ترتكز عليو متغتَات أخرى

(Intel)التي تستخدمها معظم الحواسيب  .
عرض شيء يتضمن منتجا جديدا كليا أو مفهوما إعادة كتابة القواعد 

لطريقة لستلفة لعمل الأشياء، بحيث تصبح الدنتجات 
 .تابعةالأخرى 

آلات الكتابة التي أدت إلى معالجة النصوص، 
الجليد الذي أدى إلى ظهور الثلبجة، الكهرباء 
. التي أدت إلى ظهور الدصباح الغازي أو البتًولي

تصميم أجزاء معينة 
في الطريقة 

إعادة التفكتَ في الطريقة حيث تعمل أجزاء النظاـ 
لرتمعة، مثل صناعة شبكات أكثر   فعالية، التخارج 

. والتنسيق لدنظمة افتًاضية

في  Toyota وللحواسيب Dellمثل شركة 
. تسيتَ سلسلة التوزيع

التحويل من خلبؿ 
لزتويات لستلفة 

التطبيق 

- إعادة توليف العناصر ولكن في أسواؽ لستلفة 

الابتكار ىو اكتشاؼ طرؽ جديدة للحصوؿ أخرى 
على ميزة تنافسية إستًاتيجية بطريقة بذعل إلغاد 
طرؽ جديدة والحصوؿ على مزايا والحفاظ عليها 

. أمرا لشكنا

 -

Source : Joe Tidd et al, Management de l’innovation, De Beock, Paris, 2006, PP. 8-10. 
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: (1)تصنف الخيارات الإستًاتيجية الابتكارية عموما إلى أربعة أصناؼ ىي:  الخيارات الإستراتيجية للابتكار-2
 وىي إستًاتيجية ىجومية ىدفها أف تكوف الدنظمة الأولى في لرالذا في إدخاؿ :إستراتيجية الابتكار الجذري- 2-1

الدنتجات والطرؽ والتكنولوجيا الجديدة، وفيما بعد تكوف الأولى في تطوير الأجياؿ الجديدة القادمة، حيث تعمل على 
التوصل إلى الأفكار الجديدة اعتمادا على القدرات الذاتية للمنظمة لأف ما يبتكر خارجها لا لؽكن أف يضمن لذا 

. القيادة في السوؽ كما لا تفعل التحالفات الإستًاتيجية ذلك
 ولذلك فإف ىذه الإستًاتيجية تتطلب من الدنظمات أف تكوف دائمة البحث عن الدصادر الحقيقية   

للببتكار، وتتطلب ىذه الإستًاتيجية جهودا كثيفة للبحث والتطوير والتطبيقات الذندسية، لأف القيادة الفنية تستلزـ 
. موارد كبتَة ومقدرة على برمل لساطر لا يستطيع برملها إلا الدنظمات الكبتَة

 وىي إستًاتيجية دفاعية وتعرؼ بإستًاتيجية إتباع القائد، فنظرا لكوف :إستراتيجية التحسين الجوىري- 2-2
الإستًاتيجية الأولى خطرة ومكلفة، تفضل الدنظمات تبتٍ وضعية دفاعية بسكنها من بذنب الدخاطرة الدتعلقة بالدخوؿ 

الأوؿ للسوؽ حيث لػمل الابتكار عدـ التأكد الفتٍ والاقتصادي، والدنظمات التي تتبتٌ ىذه الإستًاتيجية تتميز 
بقدرة جيدة على التطوير واللحاؽ بسرعة بقائد السوؽ، وتتطلب ىذه الإستًاتيجية قدرة ضئيلة في لراؿ البحث 

. والتطوير مع قدرة ىندسية كبتَة بسكنها من الاستجابة الفنية السريعة للمنتج الدطور من قبل قائد السوؽ
 وىي إستًاتيجية موجهة للتطبيقات التي تعتمد على القدرة :إستراتيجية التحسين الموجو نحو التميز- 2-3

الكبتَة للمنظمة على إدخاؿ تعديلبت على الدنتج الحالي وتكييفو ليخدـ قسما لزددا من السوؽ، والدنظمات الدتبعة 
لذذه الإستًاتيجية ىي الدنظمات الصغتَة والدتوسطة التي تدخل للسوؽ في مرحلة النضج وتطور الدنتج وتقدمو لفئة 
معينة من السوؽ، وىذه الإستًاتيجية تستلزـ جهودا ضئيلة في البحث والتطوير مع جهد قوي وكثيف في ىندسة 

. الإنتاج
وىي إستًاتيجية تعتمد على كفاءة متفوقة في التصنيع والسيطرة على التكاليف، : إستراتيجية الإنتاج الكفء- 2-4

وأىم عناصرىا الدنافسة السعرية والتوريد الفعاؿ، وىذه الإستًاتيجية لا تتطلب جهودا كبتَة في البحث والتطوير أو 
النشاط الذندسي، ولكن بالدقابل تستلزـ جهودا إنتاجية كبتَة وكفاءة عالية في السيطرة على الإنتاج، وترتبط ىذه 
الإستًاتيجية بالابتكار من جانبتُ، الأوؿ ىو منحتٌ الخبرة، والثاني ىو أف كثتَا من الابتكارات تبقى حتى أوقات 

. متأخرة قابلة لتحريك وتطوير العديد من مزاياىا
عوامل نجاح الابتكار في المنظمة : الفرع الثالث

 يرتبط الابتكار في حقيقة الأمر بالوسائل الدالية التي بستلكها الدنظمة من أجل البحث والتطوير ارتباطا ضعيفا، 
ولكنو يرتبط بقوة بالأفراد وطرؽ توجيههم، وتوجد لرموعة عوامل يؤدي تظافرىا إلى لصاح الابتكار في منظمات 

: الأعماؿ، نلخصها في الجدوؿ الدوالي

                                                 
(1)

 .39-30. الدرجع السابق، ص 
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 مدخل للجودة: المطلب الأول
 إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
 نظم إدارة الجودة: المطلب الثالث

 

عوامل نجاح الابتكار : (09)  الجدول رقم                                     
الخصائص المحورية العوامل 

الرؤية الدشتًكة، القيادة وإرادة 
الابتكار 

رغبة واضحة متقاسمة ومعبر عنها؛ - 
امتداد الرغبة إستًاتيجيا؛ - 
. التزاـ الإطارات السامية- 

تصميم الدنظمة بطريقة تسهل الإبداع، التعلم وتبادؿ الأفعاؿ؛ - الذيكلة الخاصة 
.  الخاصةالظروؼ في مواجهة (العضوي، الآلي)إلغاد توازف مقبوؿ بتُ خيارات - 

. يقوموف بالتًقية والتجزئة وأدوار أخرى برفز وتسهل الابتكار- الأفراد المحوريوف 
بهدؼ حل الدشاكل؛  (على مستوى الدنظمة والدستوى المحلي)الاستعماؿ الدلبئم للفريق - عمل الفريق الفعاؿ 

. ضرورة الاستثمار في اختيار وبناء الفريق- 
الالتزاـ طويل الأجل بالتعلم والتكوين بهدؼ ضماف مستويات عالية من الكفاءات والدهارات - متابعة وتوسيع التطور الفردي 

. وقدرات التعلم بفعالية
. وبتُ الدنظمة والأطراؼ الخارجية الأخرى (عمودي وأفقي)داخل الدنظمة -  القويالاتصاؿ 

. الدشاركة في نشاط التطوير على مستوى الدنظمة ككل- الدشاركة القوية في الابتكار 
. التوجو الداخلي والخارجي بالعملبء وفي إطار شبكة موسعة- الاستهداؼ الخارجي 

. مستَة إلغابية تهدؼ لخلق الأفكار الإبداعية، مرتكزة على آليات برفيز ملبئمة- الدناخ الإبداعي 
برديد وحل الدشاكل، اتصاؿ، : مستوى مرتفع من الالتزاـ داخليا وخارجيا في إطار بذربة مسبقة- الدنظمة الدتعلمة 

. مشاركة الخبرة ونشر الدعارؼ
Source : Joe Tidd et al, Management de l’innovation, op.cit., PP.477-478 

 

الجودة في منظمات الأعمال : المبحث الثاني
تعتبر الجودة الركيزة الأساسية لبناء الدزايا التنافسية في منظمات الأعماؿ، حيث أف تقدـ الأعماؿ الدتسارع 

والناتج عن التطور العلمي إضافة إلى نظم التصنيع الدتطورة قد أفرزا منافسة شديدة بتُ الدنظمات، وىو ما أجبر 
معظمها على تبتٍ أنظمة إدارية جديدة ترتكز على الجودة بصورة أساسية لتحقيق مزايا تنافسية، وىو ما يتناولو ىذا 

: الدبحث من خلبؿ الدطالب التالية
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مدخل للجودة : المطلب الأول
 إف التغتَات التي تطرأ باستمرار على بيئات الأعماؿ بذعل الجودة موضوعا حيويا وإستًاتيجيا أكثر فأكثر 

. بالنسبة لكل الدنظمات الساعية للتكيف مع متغتَات العصر
. مفهوم الجودة: الفرع الأول

. إف الإحاطة بدفهوـ الجودة تقتضي إعطاء تعريف لذا ومعرفة عناصرىا وألعيتها بشيء من التفصيل
( ASQS) وجمعيتو ضبط الجودة الأمريكية ANSI) (يعرؼ معهد الدعايتَ الوطنية الأمريكي  ׃تعريف الجودة- 1

 .(1)الجودة على أنها الدزايا أو الخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة والتي تشتمل على قدرتها على تلبية الاحتياجات
، وعموما لؼتلف (2)كما يعرؼ قاموس أكسفورد الأمريكي الجودة على أنها درجة أو مستوى من التمييز

. مفهوـ الجودة حسب وجهات النظر الدختلفة للمستهلك، الدنظمة وغتَلعا
وىو مستشار وخبتَ في لراؿ الجودة  (W.Edwards Deming)يقوؿ  ׃الجودة من وجهة نظر المستهلك-1-1

أف الدستهلك ىو الجزء الدهم في خط الإنتاج، وأف الجودة لغب أف تهدؼ إلى تلبية احتياجاتو الحالية            
، لذلك فإف تعريف الدستهلك للجودة لغب أف يكوف مركز التعاريف، حيث تتمثل أبعاد الجودة التي (3)والدستقبلية

 :(4)يهتم بها الدستهلك بالنسبة للمنتج فيما يلي
. ويتعلق بالخصائص التشغيلية الأساسية للمنتج: الأداء- أ

. وتتعلق بالعناصر الإضافية التي تُضم إلى الدزايا الأساسية: المزايا- ب
. وتتعلق باحتماؿ تشغيل الدنتج لددة زمنية متوقعة دوف إصلبحو: الموثوقية- ج
.  ويتعلق بدرجة ملبئمة الدنتج للمعايتَ الدوضوعة سلفا:(التطابق)التوافق - د
.  وتتعلق بددة تعمتَ الدنتج قبل استبدالو:المتانة- ىـ
.  وتتعلق بسهولة وسرعة الحصوؿ على الإصلبح:الفائدة- و
.  ويتعلق برأي الدستهلك في الدنتج عند استعمالو بإحدى حواسو:الجمال- ز
.  ويتعلق بضماف عدـ لحاؽ الضرر بالدستهلك من جراء  استعماؿ الدنتج:الأمن- ح
...  مثل الاسم التجاري، الإعلبف:اىتمامات أخرى- ط

: (5)أما عن الأبعاد التي يراعيها الدستهلك في الحكم على جودة منتج عبارة عن خدمة فهي

                                                 
مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للئنتاج والعمليات والخدمات، دار اليازوري العلمية، : ، إدارة الجودة الدعاصرةمحمد عبد العال النعيمي، راتب جليل صويص وغالب جليل صويص  (1)

 31. ، ص2009عماف، 
 . الدرجع نفسو (2)
 .32. الدرجع السابق، ص (3)

   (4) Siddiki Abdallah , Management de la qualité, office des publications universitaires, Alger , 2eme éd , 2007 , 
P.17 

(5)
 .34.، مرجع سابق، صمحمد عبد العال النعيمي و آخرون  
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.  وىو زمن الحصوؿ على الخدمة وىل بست في الوقت المحدد:الوقت- أ
.  ويتعلق باكتماؿ طلب الشراء:الاكتمال-ب
.  أي معاملة الدوظفتُ للمستهلك:المعاملة- ج
.  ويتعلق بثبات مستوى الخدمة للمستهلك في كل مرة:الانسجام- د
.  أثناء الحصوؿ على الخدمة:السهولة-ىـ
.  وتتعلق بإلصاز الخدمة بشكل دقيق في كل مرة:الدقة- و
.  وتتعلق بتعامل الدنظمة مع الأوضاع الطارئة:الاستجابة- ز
تنظر الدنظمات إلى الجودة على أنها قيد أساسي يتعلق بطريقة تصميم  ׃الجودة من وجهة نظر المنظمة-1-2

الدنتج، حيث يكوف ىذا الأختَ ذا جودة عالية إذا كاف مطابقا لدوصفات التصميم المحددة مسبقا، ويعتمد برقيق 
تصميم عملية الإنتاج، مستوى أداء الآلات، التكنولوجيا : (1)التطابق في ىذا الصدد على عدد من العوامل منها

 .والدعدات الدتاحة، تدريب الأفراد والإشراؼ عليهم، درجة استخداـ تقنيات ضبط الجودة
ولا يكتمل مفهوـ الجودة إلا بدمج  وجهتي النظر السابقتتُ، حيث لغب أف يكوف الدنتج مطابقا للموصفات 

. المحددة سلفا، كما لغب أف يلبي احتياجات الدستهلك على أكمل وجو
 أما بالنسبة للمتخصصتُ فإف الأمر أكثر تعقيدا، فبالنسبة لجودة ׃الجودة من وجهة نظر المتخصصين- 1-3

ويرى الدتخصصوف أف الجودة . التوريد يتم التمييز بتُ الجودة التقنية والجودة التجارية ولرموعهما يشكل الجودة الكلية
 .مراجعة مطابقة الدنتج لدواصفاتو_ :                (2)ىي

. قدرة لرموعة الخصائص الداخلية على إشباع الدتطلبات                        _ 
. ولؽكن لذذه التعاريف أف تتوسع أكثر إذا أخذنا الدواصفات اليابانية في عتُ الاعتبار

 لقد كاف اليابانيوف وحدىم من استطاع تأسيس مفهوـ القيمة الذي بسثل ׃الجودة من وجهة النظر اليابانية- 1-4
في مزج الجودة مع السعر، كما كانوا أوؿ من غتَ فلسفة تصميم الدنتج بحيث لم تعد التكلفة عائقا أماـ برقيق الجودة 

 :العالية، ويعرؼ اليابانيوف الجودة على أنها
.  نظاـ من الوسائل لإنتاج منتجات اقتصاديا ذات نوعية مناسبة لدتطلبات الدستهلك   -
. تتعلق الجودة بتطوير وتصنيع الدنتجات الأكثر اقتصادا والأكثر منفعة والأكثر إشباعا للمستهلكتُ   - 

تكتسي الجودة ألعية بالغة بالنسبة للمستهلك وبالنسبة للمنظمة وحتى بالنسبة للدولة إذا أنها : أىمية الجودة- 2
 :(3)بسثل أىم العوامل المحددة لحجم الطلب على منتجات الدنظمات، ولؽكن تلخيص ألعية الجودة في النقاط التالية

                                                 
(1)

 Siddiki Abdallah, op. cit., P.17. 
(2)

 Ibid., P.19. 
(3)

 .31-30.، ص ص2005، إدارة الجودة الشاملة، دار الثقافة للنشر، عماف، قاسم نايف علوان  
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إذ تستمد الدنظمات شهرتها من مستوى جودة منتجاتها، ويتضح ذلك من خلبؿ العلبقات  ׃سمعة المنظمة- 2-1
 .التي تربط الدنظمات مع الدوردين إضافة إلى خبرة العاملتُ ومهارتهم

حيث يزداد عدد المحاكم التي تتولى النظر في قضايا الدنظمات التي تصمم ׃المسؤولية القانونية للجودة- 2-2
 .منتجات رديئة، لذلك فإف الدنظمة مسؤولة قانونيا عن أي ضرر يلحق بالدستهلكتُ جراء استخدامهم لدنتجاتها

 تؤثر التغتَات السياسية والاقتصادية على طرؽ وتوقيت تبادؿ الدنتجات إلى درجة كبتَة ׃المنافسة العالمية- 2-3
في الأسواؽ التنافسية الدولية، وفي عصر الدعلومات والعولدة، تسعى كل منظمة إلى برقيق جودة منتجاتها بهدؼ برقيق 

 .مزايا تنافسية عالدية
 تطبق الجودة على أنشطة الدنظمة حيث توضع مواصفات قياسية لزددة تساىم في حماية ׃حماية المستهلك- 2-4

 .الدستهلك من الغش التجاري وتعزز الثقة في منتجات الدنظمة
 إف تطبيق الجودة على جميع عمليات ومراحل الإنتاج في الدنظمة من شأنو أف ׃التكاليف وحصة السوق- 2-5

يتيح فرص اكتشاؼ الأخطاء وبذنبها وىو ما يوفر على الدنظمات تكاليف إضافية، كما يسمح بالاستفادة القصوى 
 .من زمن الإنتاج، وىو ما يؤدي في النهاية إلى زيادة الأرباح وتوسيع الحصص السوقية

 إف الألعية البالغة للجودة جعلت الدنظمات بزصص لذا برامج وأنظمة فعالة لإداراتها وىو ما ׃الجودة والتكلفة- 3
لغر بالتأكيد تكاليف إضافية تتحملها ىذه الدنظمة في بادئ الأمر، وفي الوقت ذاتو فإف الدنظمة التي لا تهتم بعنصر 
الجودة لا تتحمل مثل تلك التكاليف، ولكنها تتحمل تكاليف من نوع آخر تعرؼ بتكاليف اللبجودة وىي تتعلق 

 .بأخطاء وعيوب الدنتجات
 توجد ثلبثة أنواع رئيسية لأخطاء الجودة التي تؤثر سلبا على مستقبل الدنتج في الدنظمة ׃أنواع عيوب الجودة- 3-1

 :(1)ىي
 ويستلزـ رمي الدنتج أو الدادة الدراقبة، وأسباب الرمي نابذة عن كوف الدنتج غتَ قادر على شغل :العيب الحرج- أ

 .وظيفتو بشكل سليم، أو أنو أصبح يشكل خطرا على الدستعمل
 .وىو خطأ لا يتعلق بتشغيل الدنتج أو بالدستعمل ولكنو يتعلق بدحدودية مدة الصلبحية:  العيب الكبير- ب
وىو خطأ لا يؤثر على أداء الدنتج ولا على أمنو خلبؿ الاستعماؿ، ويتعلق عادة بالشكل           : العيب الصغير- ج

 .أو باللوف أي بالدظهر عموما
  وبذدر الإشارة إلى أف منتجا لػتوي العديد من العيوب الصغتَة يكوف مقبولا ولكن منتجا لػتوي عيبا كبتَا 

. واحدا يرُمَى
: (2) تتمثل تكاليف الجودة في لرموعتتُ أساسيتتُ لعا:تكاليف الجودة- 3-2

                                                 
(1)

 Siddiki Abdallah, op.cit., PP.27-28. 
(2)

 .57-56.، ص ص2008 للنشر، عماف، ة، إدارة الجودة الشاملة، دار الدستَ عبد الستار العلي 
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 وىي تكاليف ناجمة عن جهود الدنظمة خلبؿ مرحلة التصميم والإنتاج بهدؼ الوقاية من :التكاليف الوقائية- أ
 ، تكاليف تصميم الدنتج،تكاليف بزطيط الجودة :حصوؿ حالات عدـ التطابق مع الدواصفات المحددة سلفا، وتضم

 .تكاليف الدعلومات تكاليف التدريب و،تكاليف العمليات
 وىي التكاليف الناجمة عن عمليات قياس وفحص وبرليل خصائص الدواد والأجزاء والدنتجات :تكاليف الأداء- ب

 :النهائية، إضافة إلى الخدمات والعمليات الدوجهة للتأكد من الدطابقة، وىي تضم
 (الأفراد الدتخصصوف) تكاليف الدشغلتُ ، تكاليف معدات وأجهزة الفحص،   تكاليف الفحص والتفتيش

. وتكاليف قياس الجودة
 وتعرؼ أيضا بتكاليف الجودة  الرديئة، وتتعلق بتكاليف ناجمة عن ظهور منتجات ذات :تكاليف اللاجودة- 3-3

 :(1)نوعية رديئة، أي نفقات عدـ مطابقة الدنتج للمواصفات المحددة، وتضم ىذه المجموعة التكاليف التالية
 . وىي تظهر خلبؿ العملية الإنتاجية:تكاليف الفشل الداخلي- أ

.   وتظهر بعد استلبـ الدستهلك للمنتج:تكاليف الفشل الخارجي- ب
التطور التاريخي للجودة : الفرع الثاني

لقد ظهر الاىتماـ بالجودة منذ القدـ في الحضارات القدلؽة، ولكن التأسيس الفعلي والتنظتَ الأكادلؽي    
: (2)وقد مرت إدارة الجودة بدراحل عديدة نوجزىا فما يلي. والتطبيق العملي لذا قد بدأ في القرف العشرين

 حيث كانت مسؤولية برديد الجودة تقع  على عاتق الدشرفتُ :(1920-1890)مرحلة ضبط الجودة  - 1
 .الدتخصصتُ في ضبط الجودة ومتابعة قياسها والتحقق منها

 واتسمت ىذه الدرحلة باستخداـ وظيفة التفتيش ومقارنة :(1940-1920)مرحلة الضبط الإحصائي للجودة - 2
 .النتائج بالدتطلبات المحددة لتحديد درجة التطابق مع الدواصفات

 وامتازت بعدد من التغتَات في بيئة الصناعات خاصة بعد :(1960-1940 )مرحلة ظهور منظمات متخصصة- 3
، لشا أدى إلى ظهور منظمات صناعية متخصصة في ضبط الجودة مثل (1933-1929)الكساد الاقتصادي الرأسمالي

 .1956، وحلقات الجودة في الياباف عاـ (American Society Of Quality Control )الجمعية الأمريكية لضبط الجودة
 وبسيزت بتطور مفهوـ حلقات الجودة في الياباف إلى مفهوـ إدارة الجودة :(1980-1960)مرحلة تحسين الجودة - 4

في الياباف إلى جانب مفاىيم أخرى كتوكيد الجودة ( zero defect)، وظهور مفهوـ التلف الصفري (TQM)الشاملة 
 .الذي يعتبر نظاما متكاملب من السياسات والإجراءات اللبزمة لتحقيق الجودة

 وبسيزت ىذه الدرحلة بظهور عدد من الدتغتَات ذات الصلة بالجودة مثل :(2000-1980) مرحلة إدارة الجودة  - 5
 .، برامج الحاسوب التي سالعت في ظهور التصنيع الدتكامل وأنظمة التصنيع الدرف(ISO)العولدة، الإيزو 

                                                 
(1)

. 59-58الدرجع السابق، ص ص:  راجع 
 - Siddiki Abdallah, op. cit., PP.184-190. 

(2)
 .24.، مرجع سابق، صقاسم نايف علوان  
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. وىي الدرحلة الحالية والدستقبلية التي يكوف فيها الدستهلك ىو لزور اىتماـ الدنظمات:  المرحلة المعاصرة- 6
وقد اتفق عدد من الباحثتُ على تقسيم  التطور التارلؼي، لدفاىيم الجودة إلى أربع مراحل رئيسية يوضحها 

: الشكل الدوالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: (1)وقد حظي النصف الثاني من القرف العشرين بإسهامات العديد من الرواد الأوائل في لراؿ الجودة ألعها
 Joseph)، إسهاـ (Armand Feigenbaum)، إسهاـ (Kaoru Ishikawa)، إسهاـ (W.E.Deming) إسهاـ 

Juran)  وإسهاـ(Tajuchi .)
الجودة والميزة التنافسية : الفرع الثالث

ترتبط الجودة ارتباط وثيقا بإستًاتيجية الدنظمة، حيث أف كل منظمة ساعية لتحقيق مزايا تنافسية لغب أف 
تقوـ بتطوير تصورات حوؿ استًاتيجيات الجودة الدناسبة، ولؽكن توضيح علبقة إستًاتيجية الجودة بالإستًاتيجية العامة 

: للمنظمة فما يلي
 
 
 

 
 

                                                 
(1)

 .272-268. ، ص ص2003مدخل إنتاجي، القاىرة، :  التنافسية في القرف الحادي و العشرينأحمد سيد مصطفى،  

مراحل تطور مفهوم الجودة : (21)الشكل رقم 
 

إدارة الجودة الشاملػة                                                                          
    

تػوكيػد الجػودة                                                                                    التحستُ الدستمر 
                                                                                                            تشجيع العاملتُ 

ضػبط الػجػودة                                                                                    الدشاركة في القرارات 
                                                                                                          الدطابقة مع الدواصفات    

                                                                                      برديد الأخطاء     التفتيػػػػش
 
 

. 26.، ص2005قاسم نايف علواف، إدارة الجودة الشاملة، دار الثقافة للنشر، عماف، : المصدر
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عموما فإف الجودة تساىم في برقيق الدزايا التنافسية والحفاظ عليها بشكل أساسي من خلبؿ أربعة أوجو 
: (1)أساسية ىي

 حيث تقوـ الدنظمات الدرتكزة على الدنافسة بالتكلفة بدلبحقة واستئصاؿ جميع أنواع العيوب والتلف من :التكلفة-1
، وقد أصبحت بذرى اليوـ فحوصات كاملة للتكاليف (Jit) ونظاـ الوقت المحدد (TQM)خلبؿ إدارة الجودة الشاملة

 .الذيكلية لتخفيض التكاليف المحتملة، وليس فقط التكاليف الدباشرة
تتعامل معظم الدنظمات مع النوعية بطريقة دفاعية أي على شكل ردود أفعاؿ، وتقتصر النوعية من : النوعية- 2

مدخل الجودة على تقليل معدلات العيوب أو التطابق مع مواصفات التصميم، ولغب على الدنظمات الدتنافسة على 
النوعية أف تنظر إليها على أنها فرصة لإرضاء العملبء وليست لررد وسيلة بذنبها الدشاكل أو تقلل من تكاليف إعادة 

 .العمل، ويتم ذلك من خلبؿ فهم موقف العميل ابذاه النوعية ومعرفة توقعاتو بشأنها
 يتجو التسويق دائما إلى تقدنً تنوعات أكثر للعملبء، وفي الدقابل تقاوـ الصناعة ىذا التوجو الذي يؤثر :المرونة- 3

على الثبات والاستقرار في نظاـ الإنتاج إضافة إلى زيادة التكاليف، وتقوـ إدارة الجودة بتوفتَ ىذا السلبح التنافسي 

                                                 
(1)

 .100-95. ، مرجع سابق، ص صمحمد عبد العال النعيمي  

. علاقة استراتيجية الجودة باستراتيجية المنظمة: (22)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 74. ، ص2008مأموف سليماف الدرادكة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملبء، دار صفاء، عماف، : المصدر
 

العوامل الخاصة بدتطلبات الصناعة و التكنولوجيا 
الدطلوبة و ظروؼ الدنافسة في السوؽ 

الوضع الحالي للمنظمة و أىدافها 
الإستًاتيجية العامة 

للمنظمة 

 

إستًاتيجية الجودة 

 

 تصميم الدنتج 

الدعايتَ والدواصفات 
الدطلوبة 

 

مدخلبت 
 

العملية الإنتاجية  

 

الدنتج النهائي 
      العميل 



الباب الأول                                        الفصل الثاني           عناصر المزايا التنافسية في منظمات الأعمال الحديثة 
 

86 

 

من خلبؿ توفتَ آليات إدخاؿ الدنتجات الجديدة وتعديل الدنتجات الحالية والاستجابة الدلبئمة لحاجات العملبء 
. بسرعة

إف العناصر الثلبثة السابقة الذكر تستدعي من الدنظمات اعتماد تعريف جديد لإدارة الجودة الشاملة في إطار 
بناء الدزايا التنافسية، وىو ما أصبح يعرؼ حديثا بإدارة الجودة الاستًاتيجية التي تعتبر مكملب للتخطيط الاستًاتيجي 

 ׃داخل الدنظمة، والشكل الدوالي يوضح عناصر تطبيق ىذا الدفهوـ الجديد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني
 يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من أحدث الابذاىات الإدارية التي لاقت رواجا كبتَا لتطوير إدارة 

. الدنظمات عن طريق بناء ثقافة متأصلة للجودة بدعناىا الشامل والكلي داخل الدنظمة
ماىية إدارة الجودة الشاملة : الفرع الأول

 لقد أثبت التطبيق العملي لأسلوب إدارة الجودة الشاملة أنو قادر على برقيق وفورات اقتصادية كبتَة في 
. العمليات، لذلك كاف لزل اىتماـ كل الدنظمات والكثتَ من الباحثتُ

نموذج تطبيق الجودة الإستراتيجية : (23)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .236.مأموف سليماف الدرادكة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملبء، مرجع سابق، ص: المصدر
 

العمليات 
القدرة، الدرونة، الفعالية 

الاستمرارية 

الأفراد 
الإبداع، فريق العمل، 
منهجية حل الدشاكل 

الموقف 
فعالية القيم الطفاض 

التكاليف،السرعة،رد الفعل 

الأداء 
رضا العميل ،حصة السوؽ، 

الولاء، عائد الاستثمار 

الابتكار  الفعالية 

الجودة  الدنافسة 

الاستًاتيجية 



الباب الأول                                        الفصل الثاني           عناصر المزايا التنافسية في منظمات الأعمال الحديثة 
 

87 

 

فلسفة  (Total Quality Management)يتضمن مفهوـ إدارة الجودة الشاملة  ׃مفهوم إدارة الجودة الشاملة- 1
لدنهج فكري متكامل يعتمد على إرضاء الدستهلك كأىم ىدؼ تسعى إليو الدنظمة في الأجل الطويل من خلبؿ 

الدسؤولية التضامنية بتُ الإدارة والعاملتُ على التحسينات الدستمرة لجميع الأنشطة وعلى مستوى الدنظمة ككل، فهو 
مدخل إداري يتطلب الإلتزاـ الكامل من الإدارة العليا حيث يتم التًكيز على جودة الأداء في جميع الجوانب 

 .والتخصصات الدختلفة للمنظمة
 إف إدارة الجودة الشاملة عبارة عن نظاـ شامل يتكوف من تركيبة للفلسفة الإدارية الشاملة استنادا إلى لرموعة 

: (1)أساليب وأدوات لازمة لتطبيقها، حيث تعتمد ىذه الفلسفة على الدبادئ التالية
التًكيز على رضا الدستهلك عن منتجات الدنظمة؛  -
اعتماد الدشاركة الجماعية وفريق العمل في أداء الدهاـ الدختلفة؛  -
. إجراء التحسينات الدستمرة على جميع أنشطة الدنظمة -

إف الاىتماـ بضماف جودة الدنتج لا يكفي، بل لغب الاىتماـ أيضا  :مبررات التحول لإدارة الجودة الشاملة- 2
بضماف جودة نظاـ الإدارة على مستوى الدنظمة ككل، وقد تظافرت العديد من الأسباب التي أدت إلى تنامي ألعية 

 :(2)ىذا النظاـ وبروؿ العالم بأسره لضو تبنية وانتهاجو، نذكرىا فيما يلي
، والتي تقضي بتحرير (الجات)تصاعد حدة الدنافسة خاصة بعد بدء تنفيذ الاتفاقية العامة للتعريفة والتجارة  -

التجارة العالدية من قيود التعريفة الجمركية والقيود الأخرى مثل حصص الاستتَاد ودعم الصادرات؛ 
تنامي تأثتَ التكتلبت الإقليمية مثل الابراد الأوروبي، السوؽ الأمريكية الشمالية، منتدى التعاوف الاقتصادي  -

لدوؿ شرؽ آسيا والمحيط الذادي، حيث أف الدوؿ الأعضاء في كل تكتل بسارس التجارة البينية فيما بينها وفق 
معاملبت تفضيلية، وىو ما لػد من فرص تسويق منتجات الدنظمات الأخرى، ومن ثم فإنو لؽكن للجودة أف 

تكوف سلبحا تنافسيا يساعد على دخوؿ أسواؽ ىذه التكتلبت؛ 
وذلك كجواز مرور للؤسواؽ  (ISO)سعي الدنظمات لدعم قدراتها التنافسية بالحصوؿ على شهادة الإيزو  -

المحلية والعالدية، خاصة وأف الكثتَ من الدنظمات أصبح يشتًط أف يكوف موردوه حاصلتُ على ىذه الشهادة، 
وتعد إدارة الجودة الشاملة السبيل الألصع لجعل نظاـ إدارة الدنظمات متوافقا مع متطلبات منح ىذه الشهادة؛ 

بروؿ مفاىيم وابذاىات الإدارة عالديا لضو الاىتماـ بالعميل وجعلو نقطة البداية لجهود الدنظمة؛  -
الإدارة بالأىداؼ، الإدارة         : فشل الدداخل والأساليب الجزئية وحدىا في برستُ جودة الدنتج مثل -

 ...بالاستثناء، الإدارة بالدشاركة، خفض التكلفة

 

                                                 
(1)

 .81.، مرجع سابق، صقاسم نايف علوان  
(2)

 .289-287.، مرجع سابق، ص صأحمد سيد مصطفى  
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لؽكن إجماؿ أىداؼ نظاـ إدارة الجودة الشاملة في أربعة أىداؼ رئيسية    : أىداف إدارة الجودة الشاملة- 3
 : (1)ىي

استقرار جودة الدنتجات وأف تكوف  أفضل ما لؽكن أف تقدمو الدنظمة؛  -
امتلبؾ أفضل قنوات توزيع للمنتجات، بحيث تساىم بشكل سريع في تقدنً خدمات ما بعد البيع، وبدا  -

يلبئم احتياجات الدستهلك؛ 
الدرونة الدائمة والتكيف مع ارتفاع القدرة على إجراء التعديلبت ومع متغتَات بيئة عمليات الإنتاج وفقا  -

لاحتياجات الدستهلك؛ 
. بزفيض تكاليف الإنتاج من خلبؿ عمليات برستُ الجودة وبزفيض العيوب في العمليات وفي الدنتجات -

متطلبات إدارة الجودة الشاملة : الفرع الثاني
: (2)برتاج إدارة الجودة الشاملة للعديد من العناصر والدتطلبات لضماف لصاحها ىي

 حيث تلتزـ الإدارة العليا بتصميم استًاتيجية الدنظمة أو النشاط، مرتكزة على استخداـ :إلتزام الإدارة العليا-1
الجودة كسلبح تنافسي يتيح لذا حصة سوقية متزايدة، مع تهيئة الدعم الدادي والدعنوي لأنشطة الجودة والتدريب عليها 
ليس فقط لكافة مستويات العماؿ ولكن للعماؿ الدوردين والدوزعتُ الذين يتعاملوف مع العملبء ويقدموف لذم خدمات 

 .ما بعد البيع
 حيث تقود رغبات العميل نظاـ إدارة الجودة الشاملة بالدنظمة، إذ يتم التعرؼ على الخصائص :التوّجو بالعميل- 2

 .    التي يتوقعها العملبء وتوفتَىا في الدنتجات، وذلك منذ مرحلة تصميم الدنتج وحتى خدمة ما بعد البيع
 حيث لغب إلغاد طرؽ لإشراؾ العملبء في شؤوف الجودة  بالدنظمة، إذ :إشراك العملاء  في شؤون الجودة- 3

 .لؽكن مثلب الأخذ بآرائهم بشأف منتجات الدنظمة ومنافسيها
 فرغبات العملبء ىي التي بردد الخصائص الرئيسية لتصميم الدنتج أي امتيازه في : التصميم الجيد للمنتجات- 4

 .الأداء
 حيث بسثل بذهيزات الإنتاج والأفراد نظاما للئنتاج لغب تصميمو لإنتاج :التصميم الجيد لعمليات الإنتاج- 5

 .منتجات بأبعاد وخصائص الجودة التي يريدىا العملبء، مع الاىتماـ بالصيانة الوقائية والعلبجية
 إذ لغب أف يتابع الأداء الإنتاجي ويوجو للتأكد من أف السلع والخدمات الجيدة فقط :مراقبة عمليات الإنتاج- 6

 .ىي التي تنتج
حيث لغب تطوير نظاـ التوريد الذي يوفر الدواد بالجودة الدناسبة، ويتعلق الأمر بإنشاء : تطوير مشاركة الموردين- 7

علبقات طويلة الأجل مع الدوردين وجعل معيار اختيارىم واستمرار التعامل مهم ىو مدى إسهامهم في لصاح برنامج 
. الجودة الشاملة

                                                 
(1)

 .99.، مرجع سابق، صقاسم نايف علوان  
(2)

 .294-289.، مرجع سابق، ص صأحمد سيد مصطفى  
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 وذلك من حيث التوزيع، التًكيب، التغليف، النقل، والاتصالات الفعالة والتعامل الجدي مع :خدمة العميل- 8
 .شكاوي العملبء

ممككَ - 9  حيث لغب تدريب الأفراد وتنظيم جهودىم وبرفيزىم وشحذ لعمهم وإشراكهم كفرؽ :ةنبناء فرق عمل ُ 
لشكنة في الدعلومات، وإعطائهم درجة من الاستقلبلية عن الإدارة للتحرؾ ذاتيا، وىو ما يسهم في إنتاج منتجات عالية 

 .الجودة
 : وبسثل ىذه العلبقة لزورا جوىريا في إدارة الجودة الشاملة وأىم أسسها ما يلي:المورد/علاقة العميل- 10

العميل ىو لزور نشاط الدنظمة؛  -
الجودة ىي بردّ لكافة عناصر نظاـ الدنظمة؛  -
الدورد ىي أساس الجودة الشاملة سواء داخل الدنظمة أو خارجها؛ / علبقة العميل -
كل إدارة من إدارات الدنظمة بسثل عميلب أو موردا للئدارة أو الإدارات الأخرى التي يتكامل عملها         -

. معها، ولغب استهداؼ إرضائها بساما مثل العميل الخارجي
 تعتبر الإدارة مسؤولة عن النجاح في تطوير عادة الجودة وغرسها في كافة العاملتُ بالدنظمة :عادة الجودة- 11

 :وذلك من خلبؿ
تصميم أىداؼ لزددة وبرديد أعماؿ الأفراد؛  -
تصميم خطط لبلوغ ىذه الأىداؼ بالتفصيل  الدناسب؛   -
برديد مسؤوليات واضحة للعاملتُ لضو بلوغ الأىداؼ؛  -
. تقدنً الحوافز وفقا للنتائج المحققة -

: حلقات الجودة: الفرع الثالث
لاقت الاىتماـ ( Quality circles) من بتُ كل المجموعات الدتواجدة داخل الدنظمة، فإف حلقات الجودة 

الأكبر من الدراسة والتحليل، كما أف نتائجها كانت دائما الأفضل، خاصة ما حققتو في الياباف منذ                  
. ، حيث عرفت في البداية بفرؽ حل الدشاكل1960 عاـ
تتمثل حلقة الجودة في لرموعة من الأفراد داخل الدنظمة تعمل لرتمعة وبستلك صفاتها  :مفهوم حلقات الجودة- 1

الخاصة بها والتي بسيزىا عن باقي المجموعات، ىدفها الأساسي ىو حل الدشاكل التي تصادؼ بيئة العمل وتتكوف حلقة 
 .(1)لا يتجاوز عددىم خمسة عشر على العموـ (مشغلتُ، أعواف بركم وتقنيتُ)الجودة من لرموعة أفراد متطوعتُ 

  

 

 

 

 
                                                 

(1)
 Siddiki Abdallah, op. cit., P.287. 
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التكلفة، الجودة، الدواصفات القياسية، الإنتاجية، جدولة :        ومن أىم القضايا التي تعتٌ بها حلقات الجودة
العمليات الإنتاجية، كما تظهر ألعية حلقات الجودة داخل الدنظمة في لرالات التطبيق والتي لؽكن حصرىا في أربعة 

: (1)ىي
الدواد بأنواعها الدختلفة والتي تتدخل في عملية الإنتاج؛  -
الأفراد العاملوف في الدنظمة بدا فيهم الإدارة؛  -
الآلات والتجهيزات؛  -
. طرؽ العمل الدستخدمة في الإنتاج وخدمات ما بعد البيع -

تكوف نشاطات فريق حلقة الجودة لزددة مسبقا، ولكن القائمة تبقى مفتوحة أماـ : نشاطات حلقات الجودة- 2
 : (2)أي إضافات في الأنشطة، وأىم ىذه النشاطات مايلي

اختيار الدشكل لدعالجتو من طرؼ الحلقة ذاتها؛  -
إلغاد وتطبيق الحلوؿ ونتائجها؛  -
إيصاؿ الحلوؿ والتطبيقات إلى ىيكل الجودة؛  -
برديد القياسات والدواصفات بالتعاوف مع ىيكل الجودة، وكل الذياكل اللبزمة؛  -
القياـ بتكوينات دورية مؤقتة لأفراد الحلقة؛  -
امتلبؾ لراؿ واسع للتدخل فيما يرتبط بالعمل عموما؛  -
عدـ التوقف عند حد سوء تشغيل الدواد؛  -
. البحث عن التحستُ الدستمر والاشتًاؾ مع الجودة الشاملة في ذلك -

تعتبر حلقات الجودة عنصرا مكملب وأساسيا في إدارة الجودة الشاملة وذلك لدا لذا من : أىمية حلقات الجودة- 3
 :(3)مزايا عديدة تصب جميعها في حل الدشاكل بطرؽ إبداعية، وأىم النقاط التي تبتُ ىذه الألعية ما يلي

 زيادة التزاـ العاملتُ في أداء  مهامهم بسبب مشاركتهم في ابزاذ القرارات؛ -
القدرة على حل الدشاكل الدستعصية بطرؽ إبداعية متفردة؛   -
زيادة ولاء الأفراد العاملتُ للمنظمة بسبب جو الدشاركة والرقابة الذاتية؛  -
تنمية وتطوير أداء الدشرفتُ في جميع مستويات الدنظمة وإبراز قدراتهم القيادية؛  -
الاستفادة القصوى من الدوارد البشرية داخل الدنظمة؛  -
 .(...منتج مطابق للمواصفات، خدمات ما بعد البيع)خدمة العملبء بأفضل الطرؽ  -

 

                                                 
(1)

 .133.، مرجع سابق، صقاسم نايف علوان  
(2)
 Siddiki Abdallah, op.cit., PP.287-288. 

(3)
 .133.، مرجع سابق، صقاسم نايف علوان  
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نظم إدارة الجودة : المطلب الثالث
 لقد أسفر الاىتماـ الدتزايد بالجودة على الدستوى العالدي عن ظهور نظم دولية متخصصة في التقييس وبرديد 

الدواصفات والدعايتَ العالدية للمنتجات التي أصبحت تواجو بردّي الاستجابة لتوقعات العملبء الدتطورة بسبب الدنافسة 
 .العالدية الشديدة

المعيار الصناعي الياباني : الفرع الأول
 لقد قاـ اليابانيوف بتطوير مواصفات لإدارة الجودة الشاملة نشرت في الياباف برت اسم الدعيار الصناعي 

Z8101 -1981 ويوضح الدعيار أف لصاعة السيطرة على الجودة تستدعي تعاوف كافة الأفراد داخل الدنظمة بدا فيهم ،
الإدارة العليا والددراء والدشرفتُ في كافة لرالات الأداء كبحوث التسويق، بحوث تطوير وبزطيط وتصميم الدنتجات، 

...  التجهيز للئنتاج والشراء والصنع والفحص، الدبيعات وخدمة العملبء، الإدارة الدالية وإدارة الأفراد
 ورغم أف الأمريكيتُ قد كانوا الأسبق في الاىتماـ بتحستُ الجودة، إلا أف اليابانيتُ قد تفوقوا عليهم في 

 يهتموف بالجودة فقط على مستوى 1945النصف الثاني من  السبعينات والثمانينيات، حيث كاف اليابانيوف حتى عاـ 
منتجاتهم الحربية، لكن نظرتهم تغتَّت بعد الحرب العالدية الثانية حيث تبنّت الياباف مفهوـ برستُ الجودة في كافة 

صناعاتها وكُلّلت نتائج ىذه الجهود بالنجاح حيث تفوقت السيارات اليابانية على نظتَاتها الأمريكية من حيث الجودة 
. (1 )من لررد بطاقة إلى رمز للجودة الفائقة" صنع في اليابان" ، وبروؿ شعار1975عاـ 

:   والشكل الدوالي يوضح تطور مستوى الجودة في الياباف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

 .267-266.، مرجع سابق، ص صأحمد سيد مصطفى  

تطور مستوى الجودة اليابانية : (24)الشكل رقم 
 

 
أ .م . الو

   اليابان 

   

 
، 2003مدخل إنتاجي، القاىرة، : أحمد سيد مصطفى، التنافسية في القرف الحادي و العشرين: المصدر

 .267.ص
 

مستوى 
جودة 
الدنتج 

1950           1960             1970        1980          1990 
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نظام الإيزو الأوروبي  : الفرع الثاني
 الذي ركز على إلزاـ الدنظمات العاملة في *(ISO-9000)         لقد طوّرت الجماعة الأوروبية معيارا للجودة ىو 

نطاؽ دوؿ الجماعة الأوروبية بإتباع إجراءات معينة ضمن نظاـ متكامل للجودة، وقد تضمن الدعيار ثلبثة عناصر 
: (1)رئيسية ىي

توفتَ دليل للسيطرة على الجودة يستوفي القواعد الإرشادية للئيزو؛    -
توثيق إجراءات الجودة؛  -
. وجود تعليمات مكتوبة للعمل -

 بهدؼ 1947إف الدنظمة العالدية للتقييس ليست كيانا حكوميا، أنشئت عاـ (: ISO)المنظمة العالمية للتقييس - 1
تطوير مواصفات الدنتجات، وىي الدسؤولة عن تصميم وتطوير العديد من الدعايتَ والدواصفات الدولية في لراؿ الأعماؿ 

، وىي تغطي جميع لرالات النشاط (سويسرا)والجوانب التقنية الدتدخلة في بناء الدواصفات، مقر ىذه الدنظمة جنيف 
، لأنها اختصاص شركات ISOشهادات باستثناء الذندسة الكهربائية والإلكتًونية، وىي لا تتدخل نهائيا في منح 

الدعنية بدنح شهادات التطابق، وتقوـ ىذه الدنظمة بدراجعة الدواصفات كل أربع  (Certification Bodies)التسجيل 
 .(2)أو خمس سنوات طبقا لابذاىات مستخدمي الدواصفة  وانعكاساتها وتطبيقاتها

        أما دوافع إقامة منظمة التفتيش العالدية فهي بزوؼ الدوؿ الأوروبية بعد الحرب العالدية الثانية من احتكار 
. الأسواؽ العالدية من قبل الدنتجات الأمريكية وكانت ىذه الدنظمة ىي إحدى آليات العودة السريعة للتصنيع الدتطور

على أنو مواصفة تنصب بشكل  (ISO-9000)يعرؼ نظاـ إدارة الجودة (: ISO-9000)نظام إدارة الجودة - 2
مباشر على الدنظومة الإدارية للمنظمات فهي ليست مواصفة فنية تتعامل مع الدنتج وخواصو الفيزيائية، وىي تتصف 

 : (3)بدا يلي
؛ (صناعية، إنتاجية، خدمية)أنها لُشكنَة التطبيق على كافة الدنظمات بجميع أشكالذا وأحجامها ولرالاتها  -
تضم الدواصفات جميع مبادئ فلسفة إدارة الجودة الشاملة التي تهدؼ إلى التطوير الدستمر؛  -
بردد العناصر الرئيسة الواجب توافرىا في نظاـ إدارة الجودة لأي منظمة؛  -
تعد لظوذجا لنظاـ الجودة الذي يؤكد لإدارة الدنظمة والأفراد العاملتُ بها والعملبء بأف أنشطة الجودة بصورة  -

. عامة تتم وفقا للمعايتَ الدهنية العالدية
يعتبر الإيزو نظاما لضماف وتوكيد الجودة، بينما تعتبر إدارة الجودة الشاملة أسلوبا : الإيزو وإدارة الجودة الشاملة- 3

إداريا يهدؼ إلى التحستُ الدستمر داخل الدنظمة، والاختلبؼ بتُ الإيزو وإدارة الجودة الشاملة لا يعتٍ أف ىناؾ 
                                                 

*
 (ISO)  مشتقة من كلمة يونانية أصلها(ISOS)  تعتٍ عدـ الاختلبؼ، و ليست اختصارا لاسم الدنظمة العالدية للتقييس(International Standardization 

Organization) 
(1)

 .268. الدرجعالسابق، ص 
(2)

 .119.، ص2009، إدارة الجودة الشاملة، دار الفكر، عماف، عواطف إبراىيم الحداد  
(3)

 .120. الدرجع السابق، ص 
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قصورا في نظاـ الإيزو، بل أف ىذا الأختَ يوفر معيارا معينا للنشاطات والعمليات التي تتم داخل الدنظمة، والجدوؿ 
 ׃الدوالي يوضح أىم الفروقات بتُ نظاـ الإيزو وإدارة الجودة الشاملة

الفرو قات الأساسية بين نظام الإيزو وإدارة الجودة الشاملة : (10 )                          الجدول رقم 
إدارة الجودة الشاملة نظام الإيزو جوانب الاختلاف 

يأخذ الاىتماـ الكافي لا يأخذ الاىتماـ الكافي الاىتماـ بالعميل 
تأخذ الألعية الكافية لا تأخذ الألعية الكافية جودة الدنتج 

يتم التًكيز عليها لا يتم التًكيز عليها مبادئ التحستُ الدستمر 
مبادئ الدشاركة والعمل الجماعي والتعاوف 

والقيادة الفعالة 
تعطي الاىتماـ اللبزـ لا تعطي الاىتماـ اللبزـ 

معايتَ دولية تتصف بالخصوصية وبزتلف معايتَ دولية متفق عليها ذات طابع عالدي الدعايتَ الدتبعة 
من منظمة لأخرى 

تعامل مباشر لتوفتَ حاجاتو تعامل غتَ مباشر التعامل مع العميل  
الدنظمة الحاصلة على الإيزو ليس لديها الاستقلبلية  

الحرية في إضافة أو تعديل أو إلغاء أي من 
الدواصفات ومتطلبات الشهادة 

الدنظمة لذا الحرية الكاملة في تعديل 
وإضافة وإلغاء أي عنصر 

يناسب الدنظمات الصغتَة التي تريد نوعية الدنظمات  
الدخوؿ للؤسواؽ العالدية 

تناسب الدنظمات العالدية الكبتَة التي 
تسعى للتعامل مع العملبء مباشرة 

. 259. مأموف سليماف الدرادكة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملبء، مرجع سابق، ص: المصدر
 

(: ISO-9000)سلسلة المواصفات القياسية : الفرع الثالث
: (1) من خمس مواصفات رئيسية ىي(ISO-9000) تتكوف سلسلة الدواصفات القياسية 

 وتتضمن إرشادات للبختبار والاستخداـ، وتتناوؿ جميع الصناعات بدا فيها :(ISO-9000)المواصفة رقم - 1
 .الدنتجات الجاىزة

وتتضمن لظوذجا لتوكيد الجودة في التصميم والتطوير، والإنتاج والفحص  :(ISO-9001)المواصفة رقم - 2
 ... عنصرا، وتطبق على كافة الدنظمات الذندسية والإنشائية والخدمية20والاختبار، والتًكيب والخدمة، وتشتمل على 

 18  وتتضمن لظوذجا لتوكيد الجودة في الإنتاج والتجهيز، وىي تشتمل على:(ISO-9002)المواصفة رقم - 3

 .عنصرا، وىي تغطي جميع المجالات السابقة عدا التصميم والتطوير وخدمات ما بعد البيع

                                                 
(1)

 .249-248.، ص ص2008، إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملبء، دار صفاء للنشر، عماف، مأمون سليمان الدرادكة  
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وتتضمن لظوذجا لتوكيد الجودة في عمليات الفحص والاختبار             : (ISO-9003)المواصفة رقم - 4
 عنصرا، وىي تناسب الورشات الصغتَة أو موزعي الأجهزة والدعدات التي يتم من خلبلذا 16النهائي، وتشتمل على 

 .الاكتفاء بالفحص والاختبار النهائي للمنتجات وتعد ىذه الدواصفة من الدواصفات لزدودة الاستخداـ
 وتتضمن لظوذجا لتوكيد الجودة من خلبؿ توفتَ التوجيهات والإرشادات اللبزمة : (ISO-9004)المواصفة رقم - 5

لإدارة الجودة وبياف عناصرىا، وتستخدـ ىذه الإرشادات لكافة الصناعات والخدمات، أي أنها توضح تطبيق نظاـ 
، وقد 9003، 9002، 9001 إدارة الجودة والإرشادات الواجب على الدنظمات إتباعها للحصوؿ على شهادات الإيزو

-ISO)ىي مواصفات  (ISO-9000)أصدرت الدنظمة الدولية للمواصفات لرموعة مواصفات جديدة مضافة لسلسة 

 (. ISO-9000)التي تناولت الأنشطة ذات العلبقة بتطبيق وتنفيذ سلسلة  (1000
الاستجابة لمتطلبات العميل : المبحث الثالث

 يتطلب بناء الدزايا التنافسية من الدنظمات وجود الدرونة اللبزمة لتوفتَ احتياجات العملبء في الوقت الدناسب 
وبالشكل الدناسب، وكلما ارتفع مستوى استجابة الدنظمة لاحتياجات العملبء، ارتفع معو مستوى ولائهم لذا، وأفضل 

طريقة لتحقيق ذلك ىو اعتماد نظاـ متكامل لإدارة العلبقة مع العملبء، وىو ما يتناولو ىذا الدبحث من خلبؿ 
: النقاط التالية

 
 
 
 
 

البعد الاقتصادي للعلاقة مع العميل : المطلب الأول
 لقد أصبح العميل في مرحلة اقتصاد السوؽ لزور اىتماـ الدنظمات التي أدركت أنو العنصر الوحيد الكافل 

. لنجاحها وبقائها، وذلك من خلبؿ تلبية احتياجاتو الدعلنة والخفية بالشكل الدناسب وفي الوقت الدناسب
العميل كوحدة قيمة : الفرع الأول

 لؽثل العميل قيمة أساسية وجوىرية بالنسبة للمنظمة التي يقع عليها عبء تعريف ىذه القيمة وحسن إدارتها 
: (1)لضماف النجاح والتفوؽ، ويصنف عملبء الدنظمة إلى صنفتُ

. (لسرجاتها النهائية) وىم الدستهلكوف لدنتجات الدنظمة :العملاء الخارجيون -
 وىم العاملوف في جميع إدارات وأقساـ الدنظمة الذين يتعاملوف مع بعضهم البعض :العملاء الداخليون -

 .لإلصاز الأعماؿ حيث بسثل لسرجات كل وحدة مدخلبت لوحدة أخرى

                                                 
(1)

 .119.، ص2008، 1، إدارة خدمة العملبء، دار كنوز الدعرفة العلمية، عماف، طإياد شوكت منصور  

 البعد الاقتصادي للعلبقة مع العميل: المطلب الأول
إدارة العلبقة مع العميل : المطلب الثاني
 إستًاتيجية العلبقة مع العميل: المطلب الثالث
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 . ىو مستهلك مخرجات المنظمة أو إحدى وحداتها التنظيميةبهذا الدفهوـ الجديدفالعميل  

 
تعتبر قيمة العميل موضوعا حرجا وذلك لامتلبكو بعدا مزدوجا، حيث تبرز ىذه : القيمة المزدوجة للعميل -1

: القيمة من خلبؿ وجهتُ
؛ استثمارالقيمة التي توفرىا الدنظمة للعميل وىي عبارة عن - 
.  عن ذلك الاستثمارالعائدقيمة العميل بالنسبة للمنظمة وىي عبارة عن - 

     فالعملبء لؽثلوف الأرصدة التي برتاج الدنظمة إلى الاستثمار فيها وتقييم عوائدىا المحتملة منها، و الأكيد أف عملبء 
الدنظمة لستلفوف في توليد الأرباح فهم ليسوا مربحتُ بالتساوي، لذلك ينبغي أف يتفاوت استثمار الدنظمة فيهم تبعا 

. للؤرباح المحتملة لذم
: والشكل الدوالي يوضح أربع حالات لشكنة للتعامل مع العملبء

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: (1) ولؽكن توضيح الحالات الأربع للعملبء فيما يلي
برصل ىذه الفئة على أعلى قيمة من منتجات الدنظمة، كما توفر لذذه الأختَة قيمة مرتفعة : عملاء النجمة- 1-1

من خلبؿ ىوامش الأرباح الكبتَة الدتولدة عنها وولائها القوي للمنظمة، وتتميز العلبقة ىنا بكونها متوازنة ومفيدة لكل 
. الأطراؼ

برصل ىذه الفئة على قيمة متدنية من الدنتجات، كما أف ىذه الفئة تعتبر ىامشية : عملاء القضايا الخاسرة- 1-2
بالنسبة للمنظمة، حيث أف قيمة ىؤلاء العملبء تبرز فقط في حالة اعتماد الدنظمة على اقتصاديات الحجم، وفي ىذه 

                                                 
(1)

 ترجمة  ،(Management Customers as Investment)، إدارة العملبء كاستثمارات طويلة الأمد سونيك غوبتا ودونالد ليهمان: راجع 
 .79-74.، ص ص2006، 1ناشروف، بتَوت، ط- أمتُ الأيوبي، الدار العربية للعلوـ

أنواع العملاء بالنسبة للمنظمة : (25)الشكل رقم 
عملبء النجمة 

 
مرتفعة العملبء الدستضعفوف 

قيمة العملاء بالنسبة للمنظمة 
متدنية   الراكبوف المجانيوف 

 
القضايا الخاسرة 

         مرتفعة                               متدنية 
القيمة التي يحصلها العملاء 

 

 

 

، 1ناشروف، بتَوت، ط- سونيك غوبتا و دونالد ليهماف، إدارة العملبء كاستثمارات طويلة الأمد، الدار العربية للعلوـ: الدصدر
 .75، ص 2006
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الحالة إف لم تتمكن الدنظمة من الانتقاؿ معهم إلى مستويات ربحية أعلى فعليها بزفيض استثماراتها فيهم أو حتى 
 .التخلص منهم

يوفر ىؤلاء العملبء قيمة عالية للمنظمة و لكنهم لا لػصلوف على قيمة كبتَة من : العملاء المستضعفون- 1-3
العملبء الدكتسبوف حديثا بأعداد كبتَة و الذين تنقصهم الخبرة وربدا يتساءلوف عن سبب : منتجاتها، ومن أمثلتهم

 .شرائهم لدنتجات الدنظمة، وىم في الغالب لسلصوف رغم استغلبؿ الدنظمة لذم

وىم لؽثلوف الصورة الدعاكسة للعملبء الدستضعفتُ، فهم لػصلوف على قيمة فائقة من : الراكبون المجانيون- 1-4
استخداـ منتجات الدنظمة ولكنهم لا لؽثلوف قيمة كبتَة بالنسبة إليها، فهؤلاء العملبء يعملوف على استغلبؿ علبقتهم 

 .بالدنظمة و يستأثروف بحصة الأسد من القيمة

 وتتطلب الاستًاتيجيات الناجحة التي تعتمد على العميل قياـ الدنظمة بدراسة كل من القيمة التي توفرىا 
برتاج معرفة العميل وإدارة العلبقة معو بنجاح وبالشكل الذي  لعملبئها والقيمة التي يقدمها ىؤلاء العملبء لذا، كما

يعظّم منافع الدنظمة في الأجل الطويل، إلى لظوذج إحصائي يعرؼ بإدارة قيمة العميل وىو يتبتٌ التحليل الاقتصادي 
القياسي لقيمة العميل، والذدؼ من ىذا النموذج ىو مساعدة الدنظمات على قياس استثماراتها وبرصيل نتائج الربحية 

 .(1)فيما يتعلق بإستًاتيجية العلبقة مع العملبء
إف تطوير برنامج لإدارة قيمة العميل، يتطلب تقييم العميل من خلبؿ إسهامو ومشاركتو في خلق قيمة 

الدنظمة، حيث أف وحدة قياس قيمة العميل ىي العميل، كما أف الدقاربة بكاملها مرتكزة على القيمة التي يولدىا 
العميل أو قطاع العملبء وبعبارة أخرى مرتكزة على الفرؽ بتُ العوائد المجمعة من جهة والتكاليف الناجمة عن إدارة 

. (2)ىذه العلبقة من جهة أخرى
يقوـ العميل عادة باقتناء السلع والخدمات لإشباع لرموعة كبتَة من الحاجات والرغبات         : سلوك العميل- 2

النفسية، الاجتماعية والفيزيولوجية، وىدفو الأساسي ىو برقيق أقصى إشباع لشكن في حدود إمكانياتو وموارده 
المحدودة، والأمر يتطلب من الدنظمة دراسة وبرليل دوافع الشراء لدى العملبء حتى تتمكن من برقيق الاستجابة 

 :(3)الدلبئمة، وتتنوع دوافع العملبء كما يلي
وىي نابذة عن رغبة العميل في إشباع حاجاتو الأساسية سواء كانت مادية أو نفسية مثل : الدوافع الأولية- 2-1

 ...حاجة الأكل أو الحاجة للدؼء
 وىي نابذة عن رغبة العميل في اقتناء صنف معتُ من الدنتجات دوف الأصناؼ  :الدوافع الانتقائية- 2-2

 ...الشهرة، النوع، السعر، الحجم: الأخرى، وعادة ما يرتبط الصنف بدزايا إنتاجية معينة مثل

                                                 
(1)
 Christophe Allard, le management de la valeur client, Dunod, Paris, 2002, P.45. 

(2)
 Ibid., P.46. 

(3)
 .48-47.، ص ص2006، الاتصالات التسويقية الدتكاملة طريقك الدباشر إلى قلب و فكر العميل، دار الفجر، مصر، طلعت أسعد عبد الحميد  
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 وىي نابذة عن دراسة دقيقة للسلعة أو الخدمة قبل الإقداـ الفعلي على الشراء، وتتعلق             :الدوافع العقلية- 2-3
 ...بالدنفعة، الجودة

 وتتعلق بقرارات الشراء العفوية من طرؼ العميل لأسباب عاطفية مثل شراء الدنتجات :الدوافع العاطفية- 2-4
 .لمجرد التقليد

 وىي نابذة عن خصائص الدنظمة مثل الشهرة الذائعة أو الخدمة الدمتازة أو الأسعار الدناسبة :دوافع التعامل- 2-5
 ...أو القرب من موقع العميل

 وتساىم دراسة الدوافع في برديد تعريف واضح لاحتياج العميل الواجب الاستجابة لو من طرؼ الدنظمة 
 من ىو الدعتٍ بهذا الدنتج؟ بداذا يتعلق؟ ما ىو ىدفو؟: ويتم ذلك من خلبؿ طرح لرموعة أسئلة ىي

 ويتم برديد الاحتياج انطلبقا من استجواب الذدؼ منو ىو ضماف أف يكوف الاحتياج حقيقيا، وتواجو 
(1)الدنظمات نوعتُ من احتياجات العملبء

 ׃
 وتتعلق بالخصائص الدادية للمنتج كالأداء، الددة، الصيانة، نسبة العطل، الوفرة، الزمن :احتياجات موضوعية - أ

 …الدتوسط للتشغيل الجيد
 ... وتتعلق بالوظائف التقديرية للمنتج كالراحة، الدظهر، التصميم، الشكل:احتياجات ذاتية-ب

تحليل العلاقة بين العميل والمورد : الفرع الثاني 
... التجاذب، الاحتًاـ، الاعتبار، الثقة التبعية:  يشتَ مصطلح علبقة إلى وجود إحساس معتُ بتُ طرفتُ مثل

. والعلبقات تفتًض تفاعلبت مستمرة من طرؼ طرفتُ أو أكثر وتستلزـ تبادلات لستلفة الأشكاؿ
:  وصف العلاقات بين العميل والمورد- 1

: لؽيز علماء النفس عموما بتُ نوعتُ من العلبقات
 وتتعلق بالعلبقات بتُ الأشخاص في الأجل الطويل، وىي ترتكز بصورة أساسية على :العلاقات الأولية-1-1

 .الدشاعر الدتبادلة
 وتتم بتُ العميل والبائع مثلب، وىي علبقات شخصية أكثر سطحية، وىي قصتَة الأجل، :العلاقات الثانوية-1-2

 .ذات تفاعل اجتماعي لزدود، قواعد استعماؿ واضحة وأدوار لزدودة
 وصفا مفصلب لستَورة العلبقة بتُ الدورد والعميل 1993 عاـ (Van Raaij)و (Poeisz) وقد قدـ كل من 

 :(2)نورده فيما يلي
أف التفاعلبت لغب أف تتم بتُ طرفتُ على الأقل وأنها متبادلة التأثتَ أي ثنائية الابذاه؛  -

                                                 
(1)
 Gille Lasnier, Amélioration des performances par l’analyse de la valeur, Hermes Science Publication, Paris, 

2006, PP.18-19. 
(2)

 Frédéric Jallat, Eric Stevens et Pierre Volle, Gestion de la relation client, )Ed( Peelen, Pearson Education, 

Paris, 2 
éme

 éd, 2007, PP.23-24. 
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أف التفاعلبت الداضية تؤثر على التفاعلبت الحالية والدستقبلية، والحفاظ على ىذه العلبقات لغب أف يتم  -
 وفق رؤية متكاملة من طرؼ الدنظمة وأف لؽتد لوقت طويل؛

يعتمد تأثتَ التفاعلبت بتُ الأطراؼ على الأحداث الواقعة أكثر لشا يعتمد على التفستَ الذاتي للؤحداث  -
 .من قبل الأطراؼ الفاعلة

يظهر ىرـ العلبقات اختلبفات في طبيعة أصناؼ العلبقات بتُ العملبء : مكونات العلاقة بين العميل والمورد- 2
 :(1)والدوردين كما يلي

 تنشأ الدنافسة في العلبقة عندما لػاوؿ العميل وضع العديد من الدوردين في منافسة فيما :المنافسة/التعاون- 2-1
بائع يعملبف معا للوصوؿ إلى نتيجة مرضية /بينهم لتقدنً العرض الأكثر امتيازا، أما التعاوف فيسيطر في علبقة مشتًي

 .لكليهما
 يكوف التوزيع الدتوازف للسلطة بتُ الأطراؼ أمرا نادرا، وذلك لأف :غير متساوي للسلطة/توزيع متساوي- 2-2

 .أحد الطرفتُ عادة ما يعتمد على الطرؼ الآخر في جزء كبتَ من رقم أعمالو ولا لؽلك بدائل أخرى لذلك
 وىذا العنصر مرتبط تناسبيا وعكسيا بتوازف السلطات فالطرؼ الذي لؽلك أكبر قدر :الاستقلالية/التبعية- 2-3

 .من السلطة يتمتع بقدر كبتَ من الاستقلبلية والعكس
 وىنا تكوف التفاعلبت بتُ الأطراؼ إما تبادلية أي موجهة لضو برقيق مهمة :توجو اجتماعي/توجو تبادلي- 2-4

 .، أو تكوف اجتماعية يطغى عليها الجانب الدشاعري(حالة سوؽ كبتَ من العلبمات أو الدصنعتُ)لزددة 
 فالاتصاؿ بتُ العميل ولزاميو يكوف أكثر رسمية من الاتصاؿ بتُ العميل :غير رسمي/اتصال رسمي- 2-5

 .(خدمة/ سلعة)وحلبقو، وذلك يرجع لطبيعة الدنتج 
حركية العلاقة بين العميل والمورد : الفرع الثالث

، يلبحظ أنو عند بداية العلبقة يتم التًكيز على تبادؿ السلع 1976عاـ  (Foa Foa) اعتمادا على دراسة 
والخدمات مقابل تعويضات، أما أثناء الدراحل اللبحقة فتختلف معطيات وأىداؼ التعامل، وقد قدمت العديد من 

الدراسات في المجاؿ النفسي والاجتماعي التي تصف تطور العلبقة بتُ الدورد والعميل بالتفصيل، حيث حددىا كل من 
(Dwyer) ،(Schurr) و(Oh)  (2)، في خمس مراحل ىي1987عاـ :
 . حيث يتعارؼ الطرفاف ولػاوؿ كل طرؼ إظهار مزاياه فقط:الانطلاق- 1
 وتشهد ىذه الدرحلة تفاعلبت متبادلة، وىي مرحلة الدعاينة وتبدأ نتيجة بذاذب متبادؿ لأف الطرفتُ :الاكتشاف- 2

يظناف أف لذما الأىداؼ ذاتها، وترفع طاقة الدوارد الدتبادلة وىو ما يرفع مزايا العميل بالنسبة للمورد، ويبقى التوجو 
 .الدستقبلي لزدودا لأف وضع حد للتعاوف ليس أمرا صعبا

                                                 
(1)
 Ibid., PP.24-25. 

(2)
 Ibid., PP.34-36. 
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 يتم تتبع وتطوير التفاعلبت النابذة في الدرحلة السابقة أكثر فأكثر، وتستمر النقاشات والدفاوضات بصورة :النمو- 3
أدؽ وأكثر تفصيلب لدعايتَ وانتظارات كل طرؼ، وتظهر لساطر ىذه الدرحلة من خلبؿ بعض الاختبارات والتجارب 

 .للعلبقة، ترتفع التبعية التعاونية وترتفع معها الدوارد الدتبادلة
 وىي مرحلة النضج حيث تبلغ العلبقة مستواىا الأقصى من التبعية التعاونية، الثقة، الاحتًاـ       :التشبع- 4

الدتبادؿ، ويرتفع كم الدوارد الدتبادؿ، تناقش الدشاكل بدصداقية وانفتاح لإلغاد الحلوؿ، ويقوـ المحيط الاجتماعي بتشجيع 
 .العلبقة على الثبات

إف انشداد انتباه أحد الطرفتُ على الأقل إلى شريك جديد ىو مؤشر لبداية النهاية، فاختلبؼ   :الانحدار- 5
الانتظارات أو الخصائص الفردية للشركاء وكذا أىدافهم قد يكوف سببا لانقطاع العلبقة، كما قد تفعل ذلك مؤثرات 

 .خارجية أخرى
:  والشكل الدوالي يوضح مراحل دورة حياة العلبقة بتُ الدورد والعميل

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إدارة العلاقة مع العميل : المطلب الثاني
 إف القيمة الاقتصادية للعميل بالنسبة للمنظمة بذعل منو مركز الاىتماـ ونقطة البداية والنهاية، لذلك فإف 

. العلبقة الدؤسسة معو تتطلب إدارة ذكية تكفل إشباع حاجاتو وبرقيق أىداؼ الدنظمة في الوقت ذاتو
 

 

درة حياة العلاقة : (26)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الزمن    

                الضدار                    نضج                لظو                اكتشاؼ            
 

  (الرضا، الدزايا، تكاليف التبادؿ)تا = الإلتزاـ 
Source: Frédéric Jallat et al, Gestion de la relation client, )Ed( Peelen, Pearson Education, 

Paris, 2
émé

 éd, 2007, P.34. 

 

التزاـ 

الدشتًيات 
 (الاستهلبؾ)
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مفهوم إدارة العلاقة مع العميل : الفرع الأول
 تعرؼ إدارة العلبقة مع العميل بأنها مستَة من قياسات أمثلية قيمة العميل بالارتكاز على برامج مستهدفة 

ومتبناة لاحتياجات الدستهلكتُ مع الحفاظ على اعتبار الدلبءمة مع لظاذج الدردودية الاقتصادية للمنظمة، وىذه الدستَة 
. (1)مرتكزة على النموذج الإحصائي لإدارة قيمة العميل

 كما تعرؼ إدارة العلبقة مع العميل على أنها إستًاتيجية تهدؼ إلى تطوير نسبة رضا العملبء بحيث يصبح 
. (2)الوفاء بالنسبة للعميل أكثر فائدة وبسيزا من عدمو

: (3)وعموما لؽكن تعريف إدارة العلبقة مع العميل من وجهات نظر لستلفة ألعها
من وجهة النظر التكنولوجية تعرّؼ إدارة العلبقة مع العميل على : إدارة العلاقة مع العميل كسيرورة تكنولوجية- 1

تسويق، بيع، ما بعد )أنها آلية من الستَورات التي تتحقق من خلبؿ العديد من نقاط الاتصاؿ الدمكنة مع العميل 
 .، مع الدراجعة الدستمرة لقنوات الاتصاؿ الدتعددة والدتداخلة(البيع، الدساعدة التقنية

.  وىذا التعريف يوضح إدارة العلبقة مع العميل من وجهة نظر التكنولوجيا الحديثة للمعلومات والاتصاؿ
وفي تعريف آخر لستلف تعرّؼ إدارة العلبقة مع العميل على أنها : إدارة العلاقة مع العميل كسيرورة علاقات- 2

ستَورة تسمح بدعالجة كل ما يتعلق بدعرفة العملبء من خلبؿ الاىتماـ بتكوين قاعدة معرفة العملبء، تأسيس العلبقات 
 .مع العملبء وتطويرىا، برستُ صورة الدنظمة ومنتجاتها أماـ العملبء

 وىذا التعريف لم يتطرؽ لتقنيات الإستًاتيجية العلبئقية للمنظمة، فإدارة العلبقة مع العميل تبقى دائما 
ستَورة أو سلسلة من النشاطات لا يتطلب برقيقها الرجوع إلى نظم الدعلومات والاتصالات الحديثة، وإلظا يتطلب 

. الاىتماـ بالعميل وأىدافو
تعرؼ إدارة العلبقة مع العميل من ىذا الددخل على أنها : إدارة العلاقة مع العميل كمبدأ فعالية تنظيمية- 3

إستًاتيجية تهدؼ إلى تعظيم مردودية الدنظمة ورضا العميل بدساعدة تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات الحديثة ومن 
خلبؿ التًكيز على قطاعات خاصة من العملبء واختيار سلوؾ خاص للبستجابة لتوقعاتهم، ومن خلبؿ تطبيق ستَورة 

 .مرتكزة على العميل
 و ىذا التعريف لا يعَتِبر إدارة العلبقة مع العميل ستَورة ولكن إستًاتيجية تهدؼ إلى برقيق أقصى استجابة 

. لحاجات العملبء بالتًكيز على الفعالية التنظيمية ومشاركة الدوظفتُ
 
 

                                                 
(1)

 Christophe Allard, op.cit., P.45. 
(2)

 Idem. 
(3)

 Frédéric Jallat et aL, op.cit., PP. 1-3. 
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مكونات إدارة العلاقة مع العميل : الفرع الثاني
 تعتمد القيادة الجيدة للئستًاتيجية العلبئقية على وجود عناصر معينة حتى تكوف الإدارة فعالة               

: (1)وسليمة، وىذه العناصر ىي
إف معرفة كل عميل بشكل فردي أمر ضروري لتطوير علبقة مستدامة والاستجابة لاحتياجاتو من : معرفة العميل- 1

خلبؿ عروض مقبولة، والأمر لا يقتصر على العميل الحالي وإلظا الدستقبلي أيضا، مع تأسيس روابط قوية معو في 
الأجل الطويل، والدنظمة لغب أف تعمل على بذميع ىذا النوع من الدعارؼ بالنسبة لعدد كبتَ من العملبء، وأف توسع 

 .قاعدة بياناتها بدعلومات دقيقة ومنتظمة ومتجددة لتكتمل فيما بعد بدراسات السوؽ
إف استغلبؿ الدعطيات الدتعلقة بكل عميل لغب أف يساىم في بناء علبقة مستدامة بتُ : الإستراتيجية العلائقية- 2

العميل والدنظمة، وبعبارة أخرى لغب التمييز بتُ أي إستًاتيجية تسويقية أو أخرى وبتُ الإستًاتيجية التي تهتم 
بالدبادلات، فالدنظمات التي تركز جهودىا على تنشيط مبيعاتها تصبح خبتَة في فن الِخدع ولعها الأكبر ىو رقم 

الأعماؿ، أما الدنظمات التي تعتمد إستًاتيجية علبئقية ذات آفاؽ أوسع فهي تتحدث وتستمع أكثر وأفضل لشا تبيع، 
كما أنها توجو الانتباه الأكبر للعملبء الأكثر ألعية والأكثر ربحية، والبيع لا لؽثل سوى بداية علبقة من الالتزاـ والثقة 

 .الدتبادلة والدتنامية
تعتمد الإستًاتيجية العلبئقية بشكل واسع على الاتصاؿ الفعاؿ بتُ الدنظمة وعملبئها، فمهمة البدء : الاتصال- 3

بحوار شخصي تبدو بسيطة، ولكن وعلى العموـ فإف المحاورات العفوية بطبيعتها لا بذلب سوى الدنفعة السريعة، في 
حتُ يتطلب الاتصاؿ الفعاؿ الذادؼ إلى بناء علبقات قوية ومستدامة أنظمةً متكاملة للمعلومات          

والاتصالات، والحصوؿ على معلومات حوؿ العملبء في ىذا الإطار الواسع ليس أمرا بسيطا وذلك لتعدد قنوات 
 .(شبكة قنوات متكاملة)الاتصاؿ في كل الابذاىات 

لقد أصبح من الضروري في ظل الدعطيات الراىنة أف تكيف الدنظمة منتجاتها مع كل فرد، وأف : القيمة الفردية- 4
بستلك قدرات ضرورية لتقدلؽها بالشكل الدلبئم حيث أصبح التنسيق مع العميل لإلغاد الدنتج الذي يستجيب بالشكل 

الدطلوب لاحتياجاتو أمرا لشكنا، وفي مرحلة تالية تقوـ الدنظمة بتتبع طريقة صنع الدنتج وإلغاد مقاييس معيارية لصنعو 
 .بكميات كبتَة

إف العروض الفردية لؽكن أف تشكل خطرا حقيقيا على الدنظمة بسبب التعقيد الكبتَ الذي يتولد عن 
الاستجابات الدتنوعة والدتفاوتة للعملبء، وفي ىذا الإطار لغب على  الدنظمة استخداـ اقتصاديات الحجم          

والتصنيع الدرف، ولغب أف تتجنب التضحية باقتصاديات الحجم، وأف برد من تكاليفها مع الحفاظ على جودة 
مضمونة، والأمر قد يتحقق إذا تم الاستثمار بشكل واسع في موارد الآلات بهدؼ تصنيع منتجات متمايزة بتكاليف 

. منخفضة إلى أدنى حد لشكن

                                                 
(1)

 Ibid, PP. 9-11. 
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نجاح إدارة العلاقة مع العميل : الفرع الثالث
 تعتمد إدارة العلبقة مع العميل مبدأً قدلؽا قدـ الدنظمات التجارية وىو تصنيف العلبقة مع العميل من بتُ 

أولى أولوياتها، فالحرفيوف القدامى كانوا يعرفوف شخصيا عملبءىم وكانوا يعملوف على توفتَ الدنتجات الدلبئمة لذم كما 
يتوقعوف، ولكن التطور الصناعي الآف قد خلق ىوة كبتَة بتُ الدنظمات والعملبء، وقلل من ألعية العلبقة مع العميل 

. خاصة على مستوى أسواؽ استهلبؾ الحجم الكبتَ
 إف التطور الاقتصادي لغب أف لؽنح فرصة ثانية للتسويق العلبئقي فقيمة العميل الحقيقية تكمن في الحفاظ 

عليو وليس في جذبو أوؿ مرة، والتسويق العلبئقي ىو الحل لذذا الإشكاؿ لأنو قد لغر فوائد إستًاتيجية كبتَة للمنظمة، 
. (1)والدنظمات برتاج إلى أف تتوجو بالعميل وليس بالدنتج لتطوير العلبقات الفردية مع العملبء

في تطور استخداـ التسويق - في إدارة العلبقة مع العميل-  و قد سالعت تطبيقات الإعلبـ الآلي الحالية 
... العلبئقي وذلك من خلبؿ مواقع الانتًنت، التجارة الإلكتًونية

بعد فتًة من إلعاؿ ردات -  وبصورة عامة لغب على الدنظمات اعتبار إدارة العلبقة مع العميل نقطة إلغابية 
والتوجو لضو الإستًاتيجيات العلبئقية مع ضرورة فهم معناىا الحقيقي وشروط تطبيقها بهدؼ برقيق - فعل السوؽ

. الاستجابة الدلبئمة في الوقت الدناسب
إستراتيجية العلاقة مع العميل : المطلب الثالث

 برتاج العلبقة الجيدة والذادفة مع العميل إلى إستًاتيجية تقودىا وتؤطرىا، كما أف إدارة العلبقة مع العميل في 
حد ذاتها عبارة عن إستًاتيجية كما رأينا سابقا لذلك سيتطرؽ ىذا الدطلب إلى برليل العلبقة بتُ الإستًاتيجية وإدارة 

. العلبقة مع العميل
إدارة العلاقة مع العميل وإستراتيجية المنظمة : الفرع الأول

 برتاج إدارة العلبقة مع العميل إلى بناء إستًاتيجية علبئقية بستاز بقرارات ملبئمة ومتكاملة، كما بستاز بنتائج 
واضحة للتحليل النظامي لفرص وتهديدات السوؽ من خلبؿ كفاءات لشيزة بعد الاختبار الدعمق لنقاط القوة ونقاط 

الضعف، ومن جهة أخرى فإف بناء إستًاتيجية علبئقية يتطلب وجود إطار متكامل وشامل لأىداؼ الدنظمة وىو ما 
يعرؼ بإستًاتيجية الدنظمة، حيث أف إدارة العلبقة مع العميل ترتبط مع إستًاتيجية الدنظمة من خلبؿ عدة أوجو 

: (2)ىي
 تتنوع الابذاىات الإستًاتيجية العامة تبعا لرسالة الدنظمة وتنوع لزيطها وتعقده وتتميز الدنظمة :رسالة المنظمة- 1

: العلبئقية بدجموعة خصائص أساسية ىي
ىو خدمة العميل وإرضائو بطريقة خاصة ومتميزة حيث أف برقيق ىذا الذدؼ :  الهدف التنظيمي الأىم-1-1

. يؤدي آليا إلى برقيق باقي الأىداؼ الإستًاتيجية
                                                 

(1)
 Ibid., PP.13-15. 

(2)
 Ibid., PP.48-64. 

 



الباب الأول                                        الفصل الثاني           عناصر المزايا التنافسية في منظمات الأعمال الحديثة 
 

103 

 

ىي تطوير علبقة تفضيلية مع العملبء، مع الحفاظ على الذوية الخاصة بالدنظمة، صورة العلبمة : الإستراتيجية- 1-2
. والأسواؽ الدهمة، فمركز الاىتماـ ىو العلبقة

تطوير التعاطف لدى الدوظفتُ الذين لػلوف لزل العملبء وىي : خط سير المنظمة وطرق بناء العلاقات- 1-3
. طريقة لإنشاء الثقة الدتبادلة، الانفتاح والجدية بتُ الأطراؼ

وتتمثل في تفضيل العلبقة وأخذ مضموف كل عميل على حدا بعتُ الاعتبار لخدمتو بطريقة :  قيم المنظمة- 1-4
. أفضل

 ولغب على الدنظمة أف تعمل بالتوازي مع برقيق رسالتها على تطوير مفهوـ الرسالة لدى موظفيها الذين إذا 
. شعروا بألعيتهم في برقيق الرسالة اختلفت طرؽ تفكتَىم وطرؽ عملهم في إطار الإستًاتيجية العامة للمنظمة
:  والشكل الدوالي يوضح علبقة الرسالة والإستًاتيجية العامة بالخيارات الإستًاتيجية لإدارة العلبقة مع العميل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :برتاج الدنظمة العلبئقية إلى وجود ثقافة علبئقية تتحقق من خلبؿ الالتزاـ بالنقاط التالية: الثقافة- 2

معرفة القيم والدعايتَ الدشتًكة داخل الدنظمة؛  -
وضع الأفراد الدسؤولتُ عن تعزيز الثقافة التنظيمية في الأماكن الدناسبة؛  -

الرسالة، الإستراتيجية العامة و إدارة العلاقة مع العميل : (27)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Voir: Frédéric Jallat et al , Gestion de La Relation client, op.cit., P.49. 

 

توسيع السوؽ 

الاستًاتيجة العامة  الرسالة 
رفع الحصص السوقية 

 (عملبء جدد)ىجومية 

رفع رضا العميل 

 (عملبء حاليوف)دفاعية 

رفع عوائق دخوؿ الدنافستُ الجدد 
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الربط الداخلي للمعايتَ والقيم بطرؽ نظامية وترجمتها لأفعاؿ وعمليات ملموسة؛  -
مراجعة العناصر الرمزية القوية للفلسفة العلبئقية للمنظمة؛  -
ربط الدفاىيم السابقة بتسيتَ الدوارد البشرية؛  -
. برديد مقاييس ملموسة تساعد على قياس الأداء العلبئقي للؤفراد -

برتاج الدنظمة العلبئقية إلى برديد طرؽ وآليات التنظيم والانتظاـ حوؿ الاتصالات مع العملبء، حيث : الهيكل- 3
 مصدرا أساسيا للصراع التنظيمي الذي لؽثل أحد أسباب فشل إدارة "المسؤولية أمام العميل"لؽثل التنظيم بطريقة 

 .العلبقة مع العميل
 إف التحوؿ إلى منظمة علبئقية يتطلب استقلبلية في ابزاذ القرارات وىيكلة سليمة من أولوياتها إعطاء الألعية 

التنظيمية اللبزمة للمسؤولتُ عن العملبء، وعلى مسؤولي الدنتجات الذين يقودوف التوجو التسويقي داخل الدنظمة ترؾ 
، (...العملبء الدستهدفوف، الزمن، الوضعية التجارية)الامتياز لدستَي العملبء لقيادة وتسيتَ سلسلة قيمة الدنظمة 

فمسؤوؿ الإنتاج لغب أف يتقاسم مع الآخرين امتياز برديد الأىداؼ، توزيع الديزانيات، قيادة العمليات التسويقية، 
. وىنا تظهر الدقاومة الواضحة لذم وتظهر ألعية إدارة التغيتَ

يعتمد أداء الدنظمة العلبئقية بشكل كبتَ على جودة الاتصالات الداخلية : الاتصال وأنظمة المعلومات- 4
والخارجية لذا، ولغب أف تكوف الاستثمارات الدتعلقة بالإعلبـ الآلي وتسيتَ قواعد البيانات منظمة بطريقة بذعل 

استغلبؿ الدعلومات الدتعلقة بالعميل أمرا سهلب، لأف بعض الدعلومات غتَ القابلة للبختًاؽ وغتَ القادرة على تقدنً 
 .سوى عدد لزدود من الاستعلبمات حوؿ العميل، بذعل الاستثمار أكثر في أنظمة الدعلومات غتَ لرددٍ 

 أف ىناؾ ثلبثة فروع 2002،(Wiersema)و (Teacy)يرى كل من : الطبيعة الواقعية للإستراتيجية العلائقية- 5
الامتياز التنظيمي، الابتكار في الدنتج والدعرفة الحميمة : معرفية للقيمة حسب أىم الدنظمات الرائدة في العالم ىي

للعميل، وكل واحدة من ىذه الفروع تضم لرموعا من الإجابات عن الأسئلة الإستًاتيجية الدطروحة سلفا، كما بردد 
الطريقة التي لؽكن أف تتطور من خلبلذا القيمة عن طريق الاستجابة لاحتياجات العملبء الدستهدفتُ، وتشرح الطريقة 

التي لؽكن أف تتبعها الدنظمة لتنظيم نفسها لاستغلبؿ ىذه الاستجابة، حيث تعتمد ملبءمة الفرع الدعرفي للقيمة مع 
 .الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة على طبيعة الدنظمة وخصائص لزيطها

تثمين الإستراتيجية العلائقية : الفرع الثاني
 تتأسس العلبقة الجيدة مع العميل بتطوير إستًاتيجية علبئقية، والرىاف الدطروح ىو برديد العلبقة الدثلى بتُ 

العميل والدنظمة حيث تكوف كل الأطراؼ رابحة، وىذه الإستًاتيجية ىي نقطة البداية الدميزة في حلقة اتصالات 
العميل، كما أف كل مقاربة إستًاتيجية تتًافق مع ردود أفعاؿ تؤثر على تبادؿ القيمة مع أخذ القيمة المحصلة من طرؼ 

. (1)العميل بالنسبة للمنظمة وتلك التي حصل عليها العميل من خلبؿ منتجات الدنظمة بعتُ الاعتبار 

                                                 
(1)

 Pierre Alard et Damier Dirringer, La stratégie de la relation client, Dunod, Paris, 2000, PP.108-109. 
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 ومصطلح تبادؿ القيمة ليس جديدا، والفضل يعود للببتكارات التكنولوجية الحديثة في تنظيم النشاطات وفقا 
لذذا الدبدأ، فالتكنولوجيا قد سمحت بالفعل بتعظيم أرباح الدعلومات المحصلة عن العميل وتقييم الفوائد المجمعة من 

. الاستثمارات في العلبقة معو
: (1)ويرتكز تعظيم الدردودية على تطوير ثلبثة ابذاىات ىي

اكتساب عملبء جدد؛  -
 رفع مردودية العملبء الحاليتُ؛ -
 .إطالة مدة العلبقة مع العملبء -

 وىذه الأبعاد الثلبثة تتنوع من قطاع لآخر ومن نشاط لآخر، وىي تفتح لرالات عديدة أماـ الدنظمات التي 
بزتلف في ألظاط بذزئتها السوقية ومدة علبقاتها مع العملبء، وبالنسبة لدعظمها ىناؾ فرؽ كبتَ بتُ الدردودية الحالية 

والدردودية الدستقبلية للعلبقة، وإزالة ىذا الفرؽ في القيمة يتطلب التًكيز على التحستُ الدستمر للقيمة الصافية لكل 
. علبقة مع العميل اعتمادا على الأبعاد سابقة الذكر للمردودية

مستقبل إدارة العلاقة مع العميل : الفرع الثالث
 لقد عرفت التجارة الإلكتًونية انطلبقة مع تطور مفهوـ إدارة العلبقة مع العميل، وىي حاليا في مرحلة 

التًكيب الدستداـ لدراكز الاتصاؿ، لظو القوانتُ والتشريعات التي : النضج، والعديد من الدؤشرات يدّؿ على ذلك مثل
: ويعتمد تطور ىذا الدفهوـ مستقبلب على صنفتُ من العوامل… برمي الدستهلك

 :(2) إف تطور تطبيقات إدارة العلبقة مع العميل مستقبلب لزكوـ ببعض العوامل الخارجية ىي:العوامل الخارجية- 1
 إف التقدـ التكنولوجي دوف أدنى شك ىو الذي جعل إدارة العلبقة مع العميل إحدى :التقدم التكنولوجي- 1-1

وخفض من   (…بززين، استخلبص)أىم الانشغالات الحالية للمنظمات، حيث وفر آليات معالجة الدعطيات 
، وىذه التطورات سوؼ تستمر وبرمل معها مستقبلب أنواعا (التداخل بتُ الإعلبـ الآلي والذاتف)تكاليف الاتصاؿ 

 .جديدة من الأفكار والأساليب والخدمات
 ومن جهة أخرى يقوـ العملبء بتبتٍ التكنولوجيا الحديثة للمعلومات والاتصالات، فوتتَة :تطور العملاء- 1-2

التبتٍ بالنسبة لكل صنف من العملبء، الفوائد المحصلة وآثار ذلك تنتج خيارات عديدة من قنوات التوزيع، وىو ما 
يتم دراستو وبرليلو من طرؼ الأولويات الإستًاتيجية والتقنية للمنظمات مع مراعاة أف العملبء يتوجهوف أكثر فأكثر 

 .لضو التصرؼ بشكل انتقادي ومستقل قادر على فرض طرؽ الاستجابة وأشكالذا وزمنها على الدنظمات
 إف الانتظارات الجديدة للعملبء لا تظهر إلا على مستوى أسواؽ الاستهلبؾ :تطور الأسواق المتخصصة- 1-3

مورد لأف الدورد لػاوؿ تلبية /الكبتَ، وعلى مستوى الأسواؽ الدتخصصة يظهر التفاعل الحقيقي للعلبقة عميل

                                                 
(1)
 Ibid., PP.109-110. 

(2)
 Frédéric Jallat et al, op.cit., PP.353-356. 
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احتياجات شرلػة معينة من العملبء بالشكل الدطلوب في ظل منافسة حادة، لذلك فإف زيادة بزصص الأسواؽ تؤدي 
 .بالضرورة إلى ظهور احتياجات جديدة للعملبء

 إف الدتخصصتُ في دمج الأنظمة وتطوير البرامج والدراقبة والاستعماؿ قد :استثمارات قطاع الإعلام الآلي- 1-4
أولوا اىتماما كبتَا لتطوير وتطبيق الذيكلة الجديدة لإدارة العلبقة مع العميل وذلك من خلبؿ تسختَ جهود مالية كبتَة 

 .لضماف ىذه الذيكلة
 إف ظهور النموذج العلبئقي قد ترافق مع لزو تناسبي للحدود :اضمحلال الحدود بين العملاء والموردين- 1-5

القائمة بتُ الدورد والعميل، وعلى عكس الأنظمة الدوجهة للتبادؿ فإف الأنظمة العلبئقية تفتًض تداخلب كبتَا أثناء 
التفاعل من خلبؿ بزفيض عوائق تقدنً الدعلومات وعرض الدنتجات وىذا التطور يؤدي إلى تبتٍ ثقافة جديدة حيث 
بزتفي الدنافسة بتُ الدنظمات وترتكز برديدا بتُ الشبكات، من خلبؿ تفضيل أشكاؿ متغتَة من التعاوف، وفي ىذا 

 .مورد إلى شكل جديد يتعلق بالتعاوف مع العميل ويعرؼ بالتوجو بالعميل/الصدد تنتقل العلبقة الكلبسيكية عميل
 وتتمثل العوامل الداخلية في تلك العوامل التي تساعد على تطور تطبيقات إدارة العلبقة مع :العوامل الداخلية- 2

 :(1)العميل داخل الدنظمة وىي
 إف تطور إدارة العلبقة مع العميل في السنوات الأختَة قد أدى إلى تراكمات كبتَة للخبرة الدتعلقة :أثر الخبرة- 2-1

بتطبيقها، حيث تساىم التطبيقات الجيدة لذا في تفادي احتمالات فشلها فالخبرة المجمعة تسمح للمنظمات بتقدير 
 .استعدادىا للتعلم من عملبئها والتأثتَ في لزيطها

 إف الدتخصصتُ اليوـ يعتبروف إدارة العلبقة مع العميل إستًاتيجية قائمة :الإستراتيجية/الأولويات التكتيكية- 2-2
بحد ذاتها لا تزاؿ لزل الدراسة والاختبار والتحليل، حيث لا تزاؿ فكرة أف الروابط الدستدامة مع العملبء مربحة في 

 .الأجل الطويل لزلبّ لنقاش واسع
 إف معظم الدنظمات اليوـ يفضل الدظهر التشغيلي لإدارة العلبقة مع :التشغيلية/إدارة العلاقة التحليلية- 2-3

العملبء ويركز جهوده على تطوير قنوات الاتصاؿ بهدؼ الحصوؿ والتحكم في كل مراحل دورة الاتصاؿ، وىي طريقة 
لردية فقط بالنسبة للمنظمات التي تتحقق مبيعاتها بالاتصاؿ الدباشر مع العملبء، أما الدظهر التحليلي لإدارة العلبقة 
 .مع العميل فهو يعاني من إلعالو لأف الكثتَ من الدنظمات لغهل فوائد جودة الدعطيات التي بردد العملبء الأكثر وفاءا

 إف البحث عن التقارب مع العميل في كل وقت، تطبيق قنوات تفاعل لستلفة، بززين :مقاربة تنظيمية جديدة- 2-4
ومعالجة الدعلومات الدرتبطة بالعميل، كلها عوامل بذبر الدنظمات على برويل ستَوراتها وتطوير وظائفها الدرتبطة 

بالتسويق والبيع، مع التًكيز على التفاعل مع العميل كستَورة تعلّمية حيث لغب تعلم كل شيء عن الوضعية الجديدة 
 .وبرديد ردود الأفعاؿ الدناسبة من خلبؿ تكييف ىياكلها وستَوراتها التنظيمية

 
                                                 

(1)
 Ibid., PP.357-359. 
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الكفاءة المتفوقة في منظمات الأعمال : المبحث الرابع 
 إف منظمات الأعماؿ بجميع أشكالذا الصناعية أو الخدمية ىي أداة لتحويل مدخلبت معينة إلى لسرجات 

ذات قيمة أكبر، وتعتبر الكفاءة الدفهوـ الأساسي للتعبتَ عن التناسب بتُ الددخلبت والدخرجات وىي ما يساعد 
الدنظمات الساعية لبناء مزايا تنافسية على بزفيض تكاليفها ورفع أرباحها، وىو ما يتناولو ىذا الدبحث من خلبؿ 

: النقاط التالية
 
 
 
 

مفهوم الكفاءة : المطلب الأول
 لقد ارتبط مفهوـ الكفاءة بشكل خاص في الفكر الاقتصادي الرأسمالي بالدشكلة الاقتصادية الدتعلقة بندرة 

. الدوارد أي إشكالية التخصيص الأمثل للموارد المحدودة على الاستخدامات غتَ المحدودة
تعريف الكفاءة : الفرع الأول

:  لقد وردت العديد من التعاريف الدقاربة لدفهوـ الكفاءة نذكر منها
؛ (1)الكفاءة ىي الطريقة الدثلى لاستعماؿ الدوارد -
؛ (2)الكفاءة ىي الوصوؿ إلى أفضل علبقة بتُ الددخلبت والدخرجات -
الكفاءة ىي إلصاز الكثتَ بأقل ما لؽكن، أي العمل على تقليل الدوارد الدستخدمة سواء كانت بشرية             -

 ؛(3)أو مادية أو مالية، والعمل على تقليل الذدر والعطل في الطاقة الإنتاجية
الكفاءة ىي أداء الشيء السليم بطريقة سليمة بواسطة أدوات أو آلات جيدة وبأفراد مهرة في الزماف والدكاف  -

 .(4)الدلبئمتُ وبالتكلفة الدناسبة
ومن خلبؿ التعاريف السابقة يتضح جليا أف الكفاءة مفهوـ يعبّر عن التناسب القائم بتُ مدخلبت            

: ولسرجات الدنظمة وىي تقاس على ذلك الأساس بالعلبقة
المدخلات / المخرجات = الكفاءة 

 وذلك للتعبتَ عن حسن وأمثلية استخداـ الدوارد، حيث تتحقق الكفاءة إذا كانت قيمة الكسر أكبر من 
. الواحد الصحيح

                                                 
دراسة نظرية و ميدانية للبنوؾ الجزائرية، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوـ الاقتصادية، جامعة : ، قياس الكفاءة الاقتصادية في الدؤسسات الدصرفيةقريشي محمد الجموعي (1)

 .6. ، ص2005/2006الجزائر، 
(2)

 . الدرجع نفسو 
(3)

 . الدرجع نفسو 
(4)

 .14.، ص2004، الكفاية الإنتاجية للمنشآت الصناعية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، أحمد محمد المصري  

 مفهوـ الكفاءة: المطلب الأول
الكفاءة الإنتاجية : المطلب الثاني
 علبقة الكفاءة بسلسلة القيمة: المطلب الثالث
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الكفاءة وبعض المؤشرات : الفرع الثاني
 يتداخل مفهوـ الكفاءة مع مفاىيم بعض الدؤشرات الدستخدمة من طرؼ الدنظمات والتي نذكر ألعها 

: (1)فيمايلي
تعرّؼ الإنتاجية على أنها نسبة الدخرجات إلى الددخلبت، ورغم التشابو بتُ مفهوـ الكفاءة ومفهوـ : الإنتاجية- 1

الإنتاجية إلا أنو يوجد اختلبؼ بينهما، فالإنتاجية ىي الإنتاجية الحالية والحقيقية لعوامل الإنتاج أي ما تنتجو عناصر 
 .الإنتاج فعلب، بينما الكفاءة ىي ما لغب أف ينتجو ذلك العنصر

    وكانت إنتاجية رأس الداؿ P= f(K , L):  فإذا كاف الإنتاج يستَ وفق دالة لعنصري العمل ورأس الداؿ
معطاة بالتناسب بتُ رأس الداؿ والإنتاج، فإنو وعند نقطة معينة أي مقدار معتُ من رأس الداؿ يوجد نوعاف من 

الإنتاجية الحقيقية لذذا الدقدار وىي الإنتاجية الدتوسطة، والإنتاجية الواجب أف تكوف وىي أعلى من : الإنتاجية لعا
. الإنتاجية الدتوسطة وتعرؼ بالدستوى الكفء لرأس الداؿ

كثتَا ما يتم الخلط بتُ مفهومي الكفاءة والفعالية كمؤشرين من مؤشرات الأداء، في حتُ أف الفرؽ :الفعالية- 2
بينهما كبتَ وواضح رغم التداخل الدوجود، فالفعالية ىي الطريقة الدنتهجة لتحقيق ىدؼ معتُ أو ىي درجة بلوغ 

الأىداؼ الدسطرة، ويتحقق التداخل بتُ الدفهومتُ إذا تعلق أحد الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدنظمة بالدوارد      
وحسن استخدامها، وفي ىذه الحالة يكوف برقيق الكفاءة متضمنا في برقيق الفعالية، ومن جهة أخرى قد يتطلب 

برقيق الكفاءة وجود الفعالية لأف برديد الأىداؼ وبلوغها يساىم في خفض التكاليف، كما لؽكن أف يتحقق أحد 
 .ىذين الدفهومتُ دوف برقق الدفهوـ الآخر

يعرؼ الأداء بأنو الطريقة التي تنجز بها الدهاـ والأعماؿ، كما يعرؼ على أنو انعكاس للطريقة التي يتم بها : الأداء- 3
استخداـ الدنظمة لدواردىا البشرية والدادية بالشكل الذي لغعلها قادرة على برقيق أىدافها، ويعرّؼ أيضا الأداء على 

 .أنو دالة لدؤشرات وخصائص الدنظمة إضافة إلى خيارات قادتها
 ومن خلبؿ التعاريف السابقة يتضح أف الأداء أشمل من الكفاءة وأف ىذه الأختَة ىي مؤشر من مؤشرات 

. الحكم على لصاعتو داخل الدنظمة
أنواع الكفاءة : الفرع الثالث

الدنظمة، قطاع الصناعة والاقتصاد ككل، :  يتنوع مفهوـ الكفاءة وفقا لدستويات التحليل الاقتصادي الدعتمدة
: (2)ولؽكن إلغاز أنواع الكفاءة فيما يلي

تتعلق الكفاءة الاقتصادية للمنظمة بدجالات، الإنتاج، التوزيع وبزصيص الدوارد، : الكفاءة الاقتصادية للمنظمة- 1
وىي تتمثل بالنسبة للمنظمات الصناعيػػػػة في الكفاءة الإنتاجيػػػػػة التي تعبر عن الاستغلبؿ الأمثل لددخلبت لسرج 

. معتُ
                                                 

(1)
 .20-17.، مرجع سابق، ص صقريشي محمد الجموعي:  راجع 

(2)
 .15-8. الدرجع السابق، ص ص  
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وىي تعبر عن مفهوـ كفاءة قطاع ما وتهدؼ إلى قياس مدى استمرار وتطور الصناعة : الكفاءة الهيكلية- 2
 :بالاعتماد على أفضل منظمات القطاع، وىي تقاس بطريقتتُ لعا

حساب الدعدؿ الدرجح للكفاءة التقنية لدنظمات القطاع، ويكوف التًجيح بدعامل الكمية لكل منظمة والذي لؽثل - 
الكمية الدنتجة للمنظمة إلى الكمية الدنتجة للقطاع؛ 

حساب الدتوسط الحسابي للمدخلبت والدخرجات بدلا من الدعدؿ الدرجح لأنو غتَ كاؼ من الناحية الاقتصادية - 
. وذلك اعتمادا على فرضية عدـ بذانس دواؿ الإنتاج لدنظمات القطاع الواحد

ويهدؼ ىذا النوع من الكفاءة إلى قياس خسارة الرفاىية الاجتماعية للمجتمع : كفاءة تخصيص الموارد- 3
والنابذة عن عدـ استخداـ أو بزصيص الدوارد بشكل أمثل، ويرى معظم الاقتصاديتُ أف اللبكفاءة في بزصيص الدوارد 
تؤدي إلى خسارة في رفاىية المجتمع لؽكن تقديرىا بدقارنة حالة الاحتكار التاـ مع حالة الدنافسة التامة من أجل قياس 

 .فائض الدستهلك وفائض الدنتج النابذتُ عن التحوؿ من حالة الاحتكار إلى حالة الدنافسة التامة
وىي مؤشر إضافي لتخصيص الدوارد على مستوى الدنظمة، الصناعة والاقتصاد ككل، وقد تم : كفاءة إكس- 4

 اعتمادا على فرضية أف الأفراد والدنظمات ليسوا منتجتُ كما ينبغي، (Leibenstein)اقتًاحها من طرؼ الاقتصادي 
ولؽكن في ظل حوافز الدستَين والعماؿ بلوغ مستوى إنتاج يفوؽ الدستوى الأمثل، ويقاس ىذا النوع من الكفاءة 

 .بالفرؽ بتُ الكفاءة القصوى لاستخداـ الدوارد والاستخداـ الفعلي لذا، وىو ما لؽثل درجة كفاءة إكس
الكفاءة الإنتاجية : المطلب الثاني

 يتجسد مفهوـ الكفاءة في أوضح صوره بالنسبة للمنظمات الصناعية التي بسارس وظيفة الإنتاج            
والعمليات، حيث تظهر بوضوح العلبقات الوثيقة بتُ العناصر الدنتجة ونتائج استخدامها لرتمعة للحصوؿ على 

لسرجات، ولؽكن بالنسبة لذذا النوع من الدنظمات برديد مدى كفاءتها الإنتاجية بشكل أسهل من الدنظمات الأخرى 
. لأف معظم العناصر ملموسة ولشكنة القياس

أنواع الكفاءة الإنتاجية : الفرع الأول
 كما رأينا سابقا فإف الكفاءة عبارة عن مؤشر نظري يعتبر بدثابة ىدؼ أسمى لجميع الدنظمات التي لا تستطيع 

الوصوؿ إليو في الغالب، لذلك تقوـ بتحديد مستويات أخرى، بزتلف قليلب عن مستوى الكفاءة النظرية، والأمر 
: (1)ينطبق بالتأكيد على العملية الإنتاجية أكثر من غتَىا من العمليات، وىذه الدستويات ىي

وىي الكفاءة الإنتاجية التي تفرضها إمكانيات وطاقات كل مُصنع على حدا، فكل : الكفاءة الإنتاجية الذاتية- 1
وحدة إنتاجية بسلك طبيعة متميزة بزتلف عن غتَىا من الوحدات الإنتاجية وىذه الإمكانيات والطاقات والخصائص 

 .تفرض على العناصر الدنتجة برقيق مستويات أداء معينة تتغتَ بتغتَ الظروؼ

                                                 
(1)

 .18-16. ، مرجع سابق، ص ص أحمد محمد المصري 
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 وبالدراسة التحليلية لجميع العناصر الدنتجة والدستخدمة بالدصنع، لؽكن برديد أقصى ما لؽكن أف برققو ىذه 
العناصر من أداء، وأفضل ما لؽكن التوصل إليو من نتائج في الوقت المحدد وبالتكلفة الدلبئمة، وبناءً على نتائج ىذه 
. الدراسة تتضح الدستويات الذاتية التي يفتًض أف برققها تلك العناصر بافتًاض أف الوحدة الإنتاجية في الدوقف الأمثل

وىي الكفاءة الإنتاجية التي تظهرىا النتائج اليومية للتشغيل، والأداء الفعلي لجميع : الكفاءة الإنتاجية الفعلية- 2
العناصر الدنتجة في الوحدة الإنتاجية عن طريق القياس الدستمر لذذا الأداء من حيث زمنو وتكلفتو باستخداـ وسائل 

 .القياس الدباشرة وغتَ الدباشرة
 والحكم على الكفاءة الإنتاجية الفعلية يتطلب مقارنتها مع كل مستويات الكفاءة الإنتاجية الذاتية إضافة إلى 

. الدستويات السابقة للكفاءة الإنتاجية الفعلية التي برققت، ومستويات الكفاءة الإنتاجية السائدة في قطاع الصناعة
اقتصاديات الإنتاج : الفرع الثاني

 إف الدنظمات وفي طريق الوصوؿ إلى الكفاءة لغب أف تهتم بتحقيق وفورات أو إقتصاديات الإنتاج، وىي 
: (1)عبارة عن لرموعة متنوعة من السبل التي تكفل بزفيض التكاليف، وأىم ىذه الاقتصاديات الشائعة مايلي

وىي من أقدـ الوفورات، وىي تتحقق من خلبؿ الإنتاج الكبتَ : (Economics of scale )اقتصاديات الحجم- 1
باستخداـ آلات متخصصة العرض، ويتًتب عن زيادة حجم الإنتاج الطفاض في تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من 

. منتج معتُ، وذلك راجع إلى الطفاض التكلفة الثابتة الوحدوية وىي جزء من التكلفة الوحدوية
وتتحقق وفورات الددى في حالة تنوع الدنتجات، فهي تعتمد : (Economics of scope )اقتصاديات المدى- 2

وىو يشتَ إلى التفاعل الحاصل بتُ  (Synergy)على مفهوـ يعرؼ بأثر مشاركة الدوارد ويعرؼ بالتداؤب أو التفاعل 
الأنشطة والوظائف الدتًابطة بالنسبة للمنظمة متعددة النشاط أو الدنتجات، وعلى سبيل الدثاؿ فإنو لؽكن استخداـ 

تسهيلبت التصنيع أو تسهيلبت التوزيع ذاتها بالنسبة لعدة منتجات من منتجات الدنظمة التي توّفر تكرار الأنشطة أو 
. استخداـ الدوارد ذاتها بالنسبة لتشكيلة منتجاتها وىي بذلك توفر مقدارا معتبرا من التكاليف

تعمل وفورات التكامل على التوفيق بتُ كل من  (:Econimics of integration )اقتصاديات التكامل- 3
خصائص وفورات الحجم وخصائص وفورات الددى لتحقيق قدر متوسط من الإنتاج مع أكبر قدر من الدرونة في 

بزفيض زمن :عمليات التصنيع ويتم ذلك من خلبؿ استخداـ نظم التصنيع الدتكاملة مع الكمبيوتر والتي تهدؼ إلى
. دورة التصنيع أو دورة التطوير، زيادة الإنتاجية، زيادة الجودة، زيادة الدرونة وبزفيض التكاليف

          فوفورات الحجم تعبر عن إمكانية برقيق مزايا تكاليفية ىامة ولكن عيبها ىو عدـ الدرونة في تنويع الدنتجات، 
أما وفورات الددى فهي تسمح ببلوغ حد من الدرونة في استخداـ التكنولوجيا مع تكلفة منخفضة راجعة إلى إنتاج 

. منتجات بشكل متًابط بدؿ أف تكوف منفصلة بساما عن بعضها البعض
 

                                                 
(1)

 .101-77.، ص ص2006، إدارة الإنتاج و العمليات، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، نبيل محمد مرسي  
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بسثل قرارات التكامل الرأسي أىم : (Economics of vertical integration: )وفورات التكامل الرأسي- 4
القرارات التي تواجو متخذي القرار وىي تنطوي على عمليات مفاضلة واختيار في ضوء الوفورات التي برققها 

لدنظمات الأعماؿ، ويعتٍ التكامل الرأسي قياـ الدنظمة بأكثر من مرحلة من مراحل الإنتاج أو التوزيع، ويعد التكامل 
الرأسي بدثابة طريقة لزيادة ىوامش القيمة الدضافة بالنسبة لحلقة معينة من التشغيل بدءا بالحصوؿ على الدواد الخاـ 

وانتهاءً بالدستهلك النهائي، والذدؼ الأساسي من ىذا النوع من الاقتصاديات ىو بزفيض التكاليف بسبب برستُ 
. التنسيق الأمامي والخلفي وبالتالي خلق حواجز مرتفعة للدخوؿ إلى السوؽ

قُدّمت فكرة منحتٌ الخبرة من طرؼ : (Economics of Learning curve )اقتصاديات منحنى الخبرة- 5
أثناء قيامها بدراسة عن التكلفة والسعر، ومفاد ىذه الفكرة أف تكاليف القيمة  (BCG)المجموعة الاستشارية ببوسطن 

 في كل مرة يتم فيها مضاعفة الخبرة الدتًاكمة، وىذا يعتٍ الطفاض التكاليف %30 - %20 الدضافة تنخفض بحوالي
... الإنتاج، التسويق، التوزيع: الدرتبطة بالوظائف التي تؤدى من طرؼ الدنظمة مثل

وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية : الفرع الثالث
برتاج خبرة واسعة عن الإنتاج وعناصره                    (تقنية) يعتبر قياس الكفاءة الإنتاجية عملية فنية 

وتنظيمو، ويتطلب الأمر في البداية إجراء العديد من الدراسات عن أداء كل عنصر من العناصر الدنتجة، ويوجد نوعاف 
: (1)رئيسياف من وسائل القياس لعا

وتقاس الكفاءة الإنتاجية بالنسبة لكل عنصر منتج من خلبؿ : الوسائل المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية- 1
 :الوسائل التالية

معدؿ سرعة التسليم، نسبة الشوائب، معدؿ : وتتمثل وسائل قياس كفاءة الدواد الأولية في: المواد الأولية- 1-1
 .استعماؿ الدواد، معدؿ استعماؿ الدواد الدرجح بالتكلفة، الدعايتَ التكاليفية للتالف والنقص الطبيعي

مستويات الأداء القياسية للآلات، الحياة :وتتمثل وسائل قياس كفاءة الآلات في: الآلات والتجهيزات- 1-2
الإنتاجية للآلات، تقادـ الآلات، الكفاءة الإنتاجية الذاتية للآلات، معدؿ دوراف الآلة، معدؿ تكلفة تشغيل الآلة في 

الساعة، الجدوؿ الزمتٍ لكل آلة وإنتاجيتها، معدؿ إنتاج الآلة في الساعة ومعدؿ إيقافها للصيانة، نسبة الانتفاع من 
 ...الآلة، درجة استهداؼ الآلة للحوادث، خريطة تعادؿ أداء الآلة وتكلفتها

نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي للعامل، الأرقاـ : وتتمثل وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل في:العمل- 1-3
الدعيارية للبلضراؼ، معدؿ سرعة الأداء، إنتاجية العامل أو لرموعة من العماؿ، تقارير النشاط الدورية، تقارير الرقابة 

... على الأداء
 
 

                                                 
(1)

 . وما بعدىا53. ، مرجع سابق، صأحمد محمد المصري  
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: الوسائل غير المباشرة لقياس الكفاءة الإنتاجية- 2
نسبة الإنتاج الإجمالي إلى عدد العماؿ، إنتاجية الوحدة النقدية الواحدة، : وألعها: الوسائل المتعلقة بالإنتاج- 2-1

 .نسبة الإلصاز، معيار متوسط الالضرافات، معادلة القيمة الحقيقية للئنتاج، نسبة الإنتاج الدعيب إلى الإنتاج الكلي
نسبة القيمة الدضافة إلى الداؿ الدستثمر، نصيب ساعة العمل من القيمة : وألعها: الوسائل المتعلقة بالتكلفة- 2-2

الدضافة، نسبة القيمة الدضافة إلى الإنتاج، نسبة الفائض إلى صافي القيمة الدضافة، نسبة تكلفة العمل إلى التكلفة 
 .الكلية، نسبة الزيادة في الإنتاج إلى الحوافز الدالية

معدؿ التغيب، نسبة الغياب العامة، نسب التأخر، معدلات         : وألعها: الوسائل المتعلقة بالعمل- 2-3
 .الحوادث، معدؿ دوراف العمل، معدؿ الشكاوى والتظلمات

علاقة الكفاءة بسلسلة القيمة : المطلب الثالث
 إف قياـ الدنظمات بتحستُ أدائها الوظيفي سيؤدي بالتأكيد إلى رفع كفاءة وظائفها خاصة تلك التي تتدخل 

. بصورة أساسية في خلق القيمة وبناء الدزايا التنافسية
الهيكلة القاعدية والكفاءة : الفرع الأول

 بسثل الذيكلة القاعدية البنية الدساعدة على عمل ولظو الأنشطة الدرتبطة بخلق القيمة داخل الدنظمة، ويتًتب 
على ذلك الإسهاـ في برقيق الأىداؼ الدرتبطة بالكفاءة وتعزيز التعاوف بتُ الوظائف الدختلفة الدسالعة في برقيق تلك 
الأىداؼ، وذلك بدساعدة قيادة الإدارة العليا، حيث تتجسد مهمة القيادة في صياغة رؤية لؽكن التعرؼ من خلبلذا 

على الحاجة إلى جميع وظائف الدنظمة للتًكيز على برستُ وتطوير كفاءتها، والأمر لا يقتصر على برستُ كفاءة 
الإنتاج والتسويق أو البحث والتطوير، وإلظا يتعداه إلى ضرورة وجود التزاـ كامل من طرؼ الدنظمة وإدارتها العليا 

 تسهيل التعاوف والتنسيق الدطلوب ׃لتحقيق الكفاءة الدتفوقة، ومن الدهاـ الرئيسية التي يتعتُ على الإدارة العليا القياـ بها
. (1)بتُ الوظائف الدتقاطعة مثل وظائف الإنتاج، البحث والتطوير، التسويق والدوارد البشرية

الموارد البشرية، البحث والتطوير والكفاءة : الفرع الثاني
:  يرتبط كل من وظيفتي الدوارد البشرية والبحث والتطوير بالكفاءة المحققة داخل الدنظمة

تساىم إستًاتيجية البحث والتطوير إسهاما أساسيا في رفع الكفاءة وذلك من جانبتُ    : البحث والتطوير- 1
 :(2)لعا

تصميم الدنتج بالشكل الذي يسهِل تصنيعو بتقليل عدد الأجزاء الدكونة لو، وبزفيض زمن بذميع الأجزاء وىو  -
ما يرفع مستوى إنتاجية العامل ولؼفض تكلفة إنتاج الوحدة؛ 

جعل الدنظمة رائدة في تطوير عمليات التصنيع حيث تساعد عمليات البحث والتطوير على بناء مزايا  -
 .تنافسية للمنظمات

                                                 
(1)

 .262.، مرجع سابق، صشارلز ىل و جاريث جونز  
(2)

 .259-258.  الدرجع السابق، ص ص 
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بسثل إنتاجية العامل أىم لزددات ىيكل التكلفة وبالتالي كفاءة الدنظمة، فكلما ارتفعت كفاءة : الموارد البشرية- 2
العمل الطفضت تكلفة الوحدة الدنتجة، لذلك فإف أىم التحديات التي تواجو الدنظمة ىي إلغاد الوسائل التي تستطيع 

 :(1)من خلبلذا رفع إنتاجية عنصر العمل وأىم ىذه الوسائل
 إف الدنظمة التي تستطيع توظيف أفراد يتمتعوف بدهارات عالية أمامها فرصة أكبر لتكوف أكثر :تدريب الأفراد- 2-1

كفاءة، فالأفراد ذوو الدهارات العالية باستطاعتهم أداء أعمالذم بطرؽ أسرع وأكثر دقة، كما أنهم الأكثر قدرة على 
تعلّم العمليات الدعقدة التي بسيز الطرؽ الإنتاجية والإدارية الحديثة، ويساعد التدريب على مثل تلك الطرؽ إلى حد 

 .كبتَ في رفع مستوى كفاءة الأفراد وبالتالي كفاءة الدنظمة
 وقد شرعت الدنظمات الأمريكية في استخدامها منذ الثمانينيات وانتشرت بعد ذلك :فرق الإدارة الذاتية- 2-2

انتشارا واسعا نتيجة التوجو الدتنامي لضو التصنيع الدرف بدؿ اقتصاديات الحجم، ويضم الفريق النموذجي ما بتُ خمسة 
إلى خمسة عشر موظفا يتولوف مهمة إنتاج منتج بصفة شاملة، ويتجسد أثر ىذه الفرؽ في ارتفاع معدؿ الإنتاجية 

 مع زيادات ملحوظة في جودة الدنتجات، والطفاض التكاليف نتيجة الاستغناء عن الدراقبتُ %30بنسب تفوؽ 
 .والدشرفتُ

 يعمل الأفراد من أجل الحصوؿ على الداؿ بالدرجة الأولى، لذلك فإنو ليس من :الأجر مقابل الأداء- 2-3
الدستغرب أف ربط الأجر بالأداء يرفع من إنتاجية الفرد، ولكن الأمر لا يتوقف عند نظاـ الحوافز وإلظا لغب معرفة أيضا 

أنواع الأداء الجديرة بالدكافأة والطرؽ الدلبئمة لذلك، وتعتقد الدنظمات الرائدة عالديا أف التعاوف بتُ الأفراد ضروري 
لتحقيق الدكاسب الدتعلقة بالإنتاجية لذلك ترى أف لا يربط الأجر بالأداء الفردي وإلظا بالأداء الجماعي أو أداء 

 .الفريق
إدارة المواد، التسويق والكفاءة : الفرع الثالث

:  وترتبط الكفاءة أيضا ارتباطا وثيقا مع وظيفتي التموين والتسويق
لا يقل دور إدارة الدواد عن دور الإنتاج في رفع كفاءة الدنظمة، حيث تشمل وظيفة إدارة الدواد : إدارة المواد- 1

لستلف الأنشطة الضرورية لتوفتَ الدواد الداخلة في العملية الإنتاجية وإيصاؿ الدنتجات تامة الصنع للمستعمل النهائي 
من خلبؿ نظاـ التوزيع، وبزفيض التكاليف من خلبؿ إدارة أكفأ للمواد ليس أمرا سهلب إذا علمنا أف تكاليف الدواد 

، ولؽكن برستُ كفاءة إدارة الدواد من (2)من عائدات الدشروع الصناعي متوسط الحجم %70 إلى %50والنقل بسثل 
 الذي يتضمن فلسفة متعلقة بالتميّز من خلبؿ وضع سياسة الدخزوف *(JIT)خلبؿ تطبيق نظاـ التخزين اللحظي 

الدتأثر بالطلب والتي تؤدي إلى الإنتاج وفقا للمواصفات الدوضوعة وبدعدؿ تسليم سريع ودوف لسزوف غتَ مستخدـ ولا 

                                                 
(1)

 .261-259.  الدرجع السابق، ص ص 
(2)

 .248.، ص2008، إدارة الإنتاج و العمليات، دار الدستَة للنشر و التوزيع، عماف، سليمان خالد عبيدات  
*
 Just In Time: في الوقت المحدد 
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وقت انتظار غتَ ضروري، مع زيادة انغماس الأفراد في عملية الإنتاج لتحستُ جودة تنفيذ العمليات، ومن أىم 
 :(1)خصائص ىذا النظاـ

حجم لسزوف صغتَ لأف الدخزوف الكبتَ يعتٍ التكلفة العالية؛  -
 تهيئة سريعة ويتعلق الأمر بعملية إحلبؿ الآلات والأجزاء لزل بعضها البعض؛ -
 حجم إنتاج صغتَ يعمل على إشباع الطلب دوف زيادة؛ -
 شحنات متعددة ومتعاقبة تذىب مباشرة إلى خطوط الإنتاج وليست إلى الدخازف؛ -
 عمل مرف يسمح بابزاذ الإجراءات الدناسبة في الوقت الدناسب؛ -
 آلات مرنة من حيث السرعة والتعديل بالشكل الذي لغعلها متعددة النشاطات؛ -
 إدارة جماعية تعتمد على التعاوف والتنسيق لتحقيق الأىداؼ الدرجوة؛ -
 .(...مشتًيات، إدارة الدخزوف، الرقابة على  الجودة)تكامل الجهود الفنية الداعمة مع جمهور الدوردين  -

تؤثر الإستًاتيجية التسويقية تأثتَا كبتَا على مستوى الكفاءة وىيكل تكاليف الدنظمة وذلك يتحقق : التسويق- 2
بصورة أساسية من خلبؿ أنظمة التسعتَ والتًويج والإعلبف وتصميم الدنتجات والتوزيع، إلا أف بعض جوانب ىذه 
الإستًاتيجية يتميز بعدـ الوضوح مثل العلبقة بتُ معدلات بروؿ الدستهلكتُ عن منتجات الدنظمة وتكاليف إنتاج 

الوحدة حيث بسثل معدلات بروؿ العميل النسبة من عملبء الدنظمة الذين يتحولوف كل عاـ إلى               
الدنافستُ، وبردد ىذه الدعدلات بعنصر ولاء العملبء الذي لؽثل دالة لقدرة الدنظمة على إرضاء العملبء، ونظرا لأف 

اكتساب عميل جديد يقتضي وجود تكاليف ثابتة في كل مرة من مرات الإنتاج خاصة فيما يتعلق بالإعلبف والتًويج، 
فإف العلبقة تصبح مباشرة بتُ معدلات التحوؿ والتكاليف، وكلما طالت فتًة احتفاظ الدنظمة بالعميل، زاد حجم 

مبيعات الوحدة التي لؽكن أف تكوف مقابلب للتكاليف الثابتة، والطفض متوسط تكلفة الوحدة في كل حالة بيع، لذلك 
فإف خفض معدلات بروؿ العميل يسمح للمنظمة بتحقيق اقتصاديات عالية للتكلفة، إضافة إلى فوائد اقتصادية 

، والشكل الدوالي يوضح العلبقة بتُ ولاء (2)أخرى كالدعاية المجانية التي يقوـ بها العملبء الأوفياء لصالح الدنظمة
: العملبء والربح الذي برققو الدنظمة من جراء ذلك

 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

 .250-249. الدرجع السابق، ص ص 
(2)

 .257-254. الدرجع السابق، ص ص 
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العلاقة بين ولاء العميل و ربح المنظمة : (28)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .256.شالز ىل و جاريث جونز، الإدارة الإستًاتيجية، مرجع سابق، ص: لمصدرا

فتًة وفاء 
العميل 

 )-(

         )+(
       ربح الدنظمة

 (عن كل عميل)
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: خلاصة الفصل الثاني

لػتاج بناء الدزايا التنافسية والحفاظ عليها إلى مستَة مستمرة من الجهود تهدؼ إلى إنتاج القيم الإستًاتيجية 
:                  وتطويرىا، وذلك لا يتم إلا بتدخل أربعة عناصر رئيسية ترافق ثقافة الدنظمة وطريقة تفكتَىا ىي

الابتكار، الجودة، الاستجابة لاحتياجات العملبء وكفاءة الأداء، فالابتكار يعمل على إلغاد كل وسائل وآليات 
التجديد والتطوير، والجودة تعمل على التحستُ والمحافظة على ولاء العملبء، والاستجابة لاحتياجات العملبء تعمل 

على إدارة علبقات خاصة ومتميزة ومستدامة مع العملبء، وكفاءة الأداء تعمل على بزفيض التكاليف،  وكل ىذه 
العناصر الأربعة يعمل لرتمعا على تأسيس بسوقع متميّز للمنظمة في أذىاف العملبء من حيث التميز في الدنتجات أو 

. الريادة في التكلفة أو كلبلعا
 

 
 
 
 


