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 لبسم الله الرحمان الرحيم

 

ينَ آُوتوُا العِْلَْْ " ِ ينَ آ مَنوُا مِنْكُُْ وَالَّه ِ ُ الَّه يرَْفعَِ اللَّه

 ُ  "بِمَا تعَْمَلوُنَ خَبِير  دَرَجَاتٍ وَاللَّه

 صدق الله العظيم

 (11ال ية المجادلة )
 



 شكر وتقدير

 

لى مشرفي الفاضل   الدكتورة بوحرود فتيحة، أ تقدم بجزيل الشكر ا 

 علي تعليها، وما بخل ت، وأ شرفطروحةالتي رعت هذه ال  

 .الماتعة النافعة اونصائحه ابتوجيهاته

 ساتذة الكرام الذين تكرموا وتفضلوا بقبولهم مناقشةال  وأ شكر 

 .نقائصها، وتبيين أ خطائها، واس تكمال طروحةال  هذه 

لى  كما لا يفوتني ذكرا أ ن أ تقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان ا 

 .كل من ساعدني وشجعني على العلم والبحث

 وسلم وبارك وأ نعم على نبينا محمد وعلى أ له وصحبه أ جمعين  اللهوصلى 

 .الله رب العالمين والحمد



 

هـــدإء  إ 

 
 قال الله تعالى

َّيَانِِ صَغِيًرإ"  همَُا كََمَ رَب حَْْةِ وَقُل رَّب ِ إرْحَْْ ل ِ مِنَ إلرَّ  "وَإخْفِضْ لهَمَُا جَناَحَ إلذُّ

 )42سورة إل سرإء إلأية (

 

 حفظهما الله-إلكريمين  وإلدي ثمرة عملي هذإ إ لى أأهدي

 

 إ لى جدتي رحْها الله

 

 إ لى كل إ خوتي وأأخوإتي

 

 إ لى كل إلأصحاب وإلزملاء وإلزميلات

 

 إ لى كل من يعرفني من قريب أأو بعيد....
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 تمهيد

قوى أن أهم القطاعات في اقتصاد أي بلد وشريانه الرئيسي، حيث أيعتبر قطاع الصناعة من 
من وما تحققه  شغللصناعية لما تخلقه من مناصب ز بشكل كبير على المؤسسات اتكالعالمية تر  قتصادياتالا

 الي  الاقتصادية الصاعدة عالميا من القوى ثاا  بالصن  الي  تعتبرالمويمكن ضرب  ،تاعااالمجثروة ورفاهية 
 منتجااا الي  اكتسحتمؤسسااا الصناعية قوى الاقتصاديات العالمية وذلك بفضل أحجزت مكانة بن  

 سواق العالمية.الأ
الذي يعتبر المصدر الرئيسي للصادرات الجزائرية و في الوقت الراهن سعار البترو  أ نخفاضافي ظل و كاا 

قتصاد والخروج من هيانة على الدولة الجزائرية التوجه نحو تنويع الاتم ما يح ،اقتصادها أساسنحو الخارج و 
ن الجزائر أة حيث وذلك بالاعتااد على القطاع الصناعي عبر تنشيط الصناعة المحلي ،وتقليص الواردات الريع

عادة الروح لمؤسسااا الصناعية إعبر  يتم ويد عاملة، كل هذا طبيعية موارد لما تملكه من  ملائاةتعتبر بيئة 
تجعلها قادرة على البقاء  والتنافس  ،سس ومعايير عالميةأوالعال على خلق مؤسسات صناعية جديدة وفق 

 .وتحقيق التايز التنافسي سواق المحلية والدوليةالأفي 
قدراا على يرتبط بؤسسة المنجاح ف يز بيئة الأعاا  المعاصرة،الساة الي  تمنافسي التايز التأصبح  فلقد

وعلى هذا الأساس فصناعة مزايا تنافسية هو المنافسة والتفوق على المنافسن  في السوق الذي تنشط فيه، 
الي  تمتلكها الداخلية  الموارد والكفاءاتعلى بدرجة كبيرة  ذلكويعتاد  .جوهر القدرة على التنافس والتفوق

 ستاراريةاءن فامن حيث استغلالها واستثااارها مقارنة بالمنافسن . ومن جهة أخرى،  بها المؤسسة وتنفرد
 المؤسسة في السوق في الأجل الطويل مرهون بقدراا على استدامة مزاياها التنافسية والمحافظة عليها.

على تحقيق هو مدخل الجودة، والذي يركز  التنافسية المزاياالمداخل المنتهجة لصناعة ولعل من بن  أكثار 
ومن منطلق أن حاجات وتوقعات الزبون  إلى الجودة المطابقة لمتطلبات الزبون.فضل الماارسات للوصو  أ

متغيرة ومتطورة بمرور الزمن، فهناك دوما فرصا تتاح للاؤسسة لتحسن  منتجااا باستارار، وهو ما يضان 
والابتكار بالنسبة للاؤسسات الي  تبحث عن وهو مصدر الإبداع  لاستجابة المناسبة للزبون.لها التكيف وا

  الريادة في عالم الاعاا .
 البحثشكالية إولا. أ

الي  تسعى لتطوير منتجااا واستدامة مزاياها  للاؤسسات استراتيجيايمثال التحسن  المستار منهجا 
التنافسية في الأجل الطويل، ويمكن الاعتااد عليه بالنسبة للاؤسسات الصناعية الجزائرية في سبيل الارتقاء 

  .اقخاصة ظل انفتاح الأسو  بجودة منتجااا، وتطوير مزايا تنافسية مستدامة
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 الرئيسي التالي:وعليه، يمكن صياغة الإشكالية في السؤا   
ما مدى مساهمة التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة 

 للمؤسسات الصناعية الجزائرية؟

 :التالية الفرعية الأسئلةومن خلا  الإشكالية يمكن طرح 
 المؤسسات الصناعية الجزائرية على ممارسات التحسن  المستار لجودة منتجااا؟ هل تعتاد .1
 ما هي مصادر صناعة المزايا التنافسية للاؤسسات الصناعية الجزائرية؟ .2
هل توجد علاقة ارتباط بن  اعتااد مدخل التحسن  المستار واستدامة المزايا التنافسية في المؤسسات  .3

 الجزائرية؟ الصناعية
نتجات في المؤسسات الصناعية الجزائرية لأهمية التحسن  المستار لجودة الم طاراتإ ما مدى إدراك .4

 ؟ التنافسية استدامة المزايا
الي  تحد من تطبيق ممارسات التحسن   )المالية، الثاقافية والمتعلقة ببيئة العال الإدارية، (ما هي العوامل .5

 الجزائرية؟ المستار لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية
 فرضيات الثانيا. 

 الفرضيات التالية: تم وضع المطروحة التساؤلاتللإجابة عن 
يتباين مستوى اعتااد ممارسات التحسن  المستار لجودة المنتجات لدى المؤسسات  :ولىال الفرضية .1

الصناعية الجزائرية تبعا لتباين كل من العوامل الشخصية )العار، المستوى التعلياي، الاقدمية( والعوامل 
 ؛) السوقالمؤسسية )مدة النشاط، الحجم، نطاق 

تختلف مصادر صناعة المزايا التنافسية لدى المؤسسات الصناعية الجزائرية تبعا الفرضية الثانية: . 2
 ؛) مدة النشاط، الحجم، نطاق السوق( لاختلاف العوامل المؤسسية

بن  اعتااد  0.0.دلالة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى رتباطاتوجد علاقة .الفرضية الثالثة: 3
 .ممارسات التحسن  المستار وعوامل صناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات الصناعية الجزائرية

طارات في الإبن  اتجاهات  0.0.دلالة  توجد فروق دلالة إحصائية عند مستوى: الرابعة.الفرضية 5
حو  أهمية التحسن  المستار لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية  ؤسسات الصناعية الجزائريةالم

قدمية( والعوامل المؤسسية )مدة ية )العار، المستوى التعلياي والامستدامة تعزى إلى العوامل الشخص
 ؛)السوقالنشاط، الحجم، نطاق 
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في المؤسسات الصناعية بط تطبيق ممارسات التحسن  المستار لجودة المنتجات تير  :خامسة.الفرضية ال5
 .)المالية، الثاقافية والمتعلقة ببيئة العال الإدارية، (الجزائرية بمجاوعة من العوامل المعيقة

 البحثهداف أ. ثالثا

 جمالها في العناصر التالية:إيمكن  ،هدافالأتوجد مجاوعة من 
 ؛المستار للجودة على ممارسات التحسن الجزائرية د المؤسسات الصناعية التعرف على مدى اعتاا .1
 ؛الجزائريةفي المؤسسات الصناعية التعرف على مصادر صناعة المزايا التنافسية  .2
التنافسية في  وصناعة المزايابن  الاعتااد على مدخل ممارسات التحسن  المستار  العلاقةدراسة  .3

 ؛المؤسسات الصناعية الجزائرية
التحسن  المستار لجودة  لأهميةطارات في المؤسسات الصناعية الجزائرية الإ إدراكالتعرف على مدى  .4

 ؛المنتجات في صناعة المزايا التنافسية المستدامة
 ؛تحد من تبني ممارسات التحسن  المستار للجودة في المؤسسات الصناعية الجزائرية الي تحديد العوامل  .5
دائها أالصناعية الجزائرية لأهمية مدخل التحسن  المستار في ترقية  في المؤسساتطارات الإ لفت انتباه .6

 وتحقيق التايز التنافسي وذلك في ضوء نتائج الدراسة والحلو  المقترحة.
 رابعا. أهمية البحث

إضافة إلى التراكم المعرفي الموجود في أدبيات موضوعي التحسن  المستار والميزة التنافسية، يساهم هذا 
همية تطبيق منهج التحسن  المستار للجودة باعتباره أحد أهم أوذلك بإبراز ثراء هذا الجانب البحث في إ

لما له من فائدة عظياة في تحسن  المناهج الإدارية الحديثاة وسبل تطبيقه في المؤسسات الصناعية الجزائرية 
كاا تنبع أهمية الموضوع من الأوضاع الراهنة وتوجه   التنافسية والعال على استدامتها، للازايادائها وتحقيقها أ

الدولة نحو تنوع الاقتصاد عبر الاعتااد على المؤسسات الصناعية لتحقيق ذلك ما يجعل البحث يلقى 
 الضوء على أحد المواضيع المهاة الي  يمكن أن تساهم في ترقية المؤسسات الصناعية والرفع من تنافسيتها.

 البحثموضوع  خامسا. مبررات اختيار 

 وضوع في النقاط التالية:الماختيار أسباب  أهميمكن تلخيص 
 ببحث جاد في أحد المواضيع الي  تتسم بالحداثة.فادة الجامعة الجزائرية إمحاولة  .1
همية الموضوع بالنسبة للاحيط الاقتصادي وبالنسبة للاؤسسات الصناعية الوطنية في ظل التغيرات أ .2

 الاقتصاد الوطني؛شهدها الي  ي الراهنة
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المؤسسات الصناعية لأهمية التحسن  المستار والعال على تأهيلها لتواكب مسيري  نتباهالفت  .3
 في بيئة الأعاا ؛ الحاصلةالتطورات 

وربطها مع تناولت مدخل التحسن  المستار للجودة  الي  )على حد علم الباحث (الدراسات محدودية .4
 التنافسية المستدامة.صناعة المزايا 

 فتح أفاق جديدة للباحثان  لإثراء والتعاق في موضوع التحسن  المستار للجودة. .5
 سادسا. منهج البحث

 لإتمامبجاع المادة العلاية  تم القيام، حيث لإنجاز البحثبالمنهج الوصفي التحليلي  ستعانةتم الالقد 
المتعلقة بموضوع  المتاحة المقالات والمداخلات الأطروحات،الجاب النظري وذلك بالاستعانة بالكتب، 

 بلغات الثالاث العربية، الفرنسية والإنجليزية.الدراسة 
لجاع المعلومات عن طريق توزيع وجمع مجاوعة من  ستبيانالا استخدامما في الدراسة الميدانية تم أ

 مالحز ببرنامج  ستعاا المؤسسات الصناعية بولاية سطيف، وا الإطارات في الاستاارات على مجاوعة من
 لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة. (SPSS)الاحصائية للعلوم الاجتااعية 

 . الدراسات السابقةبعاسا

 )على حد علم الباحث(من جانب ماالبحث  تناولت الي جنبية الأو هم الدراسات المحلية ألى تم التطرق إ
 الحصو  عليها والمتاثالة فياا يلي: أمكننا والي 

 باللغة العربية:.الدراسات 1

بداع لخدمة التحسن  المستار دراسة حالة بعض الإتناية " تحت عنوان (2018)خضر ال دراسة خراز  .أ
بداع في المؤسسات الإلى التعرف على واقع إحيث هدفت ، 1"المؤسسات الاقتصادية بالغرب الجزائري

قسام في الأ على مديري ورؤساء ستاارةا 181حوالي  وذلك بتوزيع المستار،وعلاقته بالتحسن   قتصاديةالا
يها المقومات لتناية دن المؤسسات في الغرب الجزائري لألى إ وتم التوصل، في الغرب الجزائري مؤسسة 14
 دخا إالمؤسسات بالتكيف من خلا  وتتايز هذه بداع ما يساهم في خدمة التحسن  المستار، الإ

المستعالة الاعتااد على تحديث التكنولوجيا بوذلك  ،الي  تتايز بالتحسن  المستار تعديلات على منتجااا
تناية قدرة المؤسسات على لى إيضا أ، كاا توصلت على المستجدات الي  يعرفها المحيط التكنولوجي بناء
جلسات شراك الموظفن  في إوالمنافسن  و  سواقالأ تحصيل المعلومات حو بداع مصدرها جهود بحثاية، و الإ

 .أدوات التحسن  المستار مخطط باريتو على سبيل المثاا  توليد الافكار أو من خلا  استعاا 
                                                           

، اطروحة دكتوراه غير منشورة، الجزائريعنوان تنمية الابداع لخدمة التحسين المستمر دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية بالغرب  الاخضر،خزار  1 
 .2118جامعة ابو بكر بلقايد تلاسان، الجزائر، 
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"عناصر التحسن  المستار ودورها في تحقيق الميزة التنافسية  تحت عنوان (2017)ماجد محمد صالح .ب
عناصر التحسن  المستار  تناو إلى حيث هدفت "، 2r)(Carrefouالمستدامة دراسة تحليلية في شركة 

، وذلك من خلا  دراسة تأثير عناصر براز دوره في تحقيق الميزة التنافسية والمحافظة عليها واستدامتهاإو 
إستراتيجية الأقل  ( على الاستراتيجيات التنافسية )التخطيط، الانجاز، الفحص، التنفيذ(التحسن  المستار

، وذلك عن طريق توزيع مجاوعة من الاستاارات على  )تكلفة ، إستراتيجية التاييز ، إستراتيجية التركيز
ن المؤسسة تعتاد على عناصر التحسن  المستار في إنجاز مهامها ، أالعاملن  في المؤسسة وتم التوصل إلى 

  ستار في الميزة التنافسية على المستوى الكلي والجزئي.وتوصلت إلى وجود ارتباط وتأثير لعناصر التحسن  الم
"دور عاليات التحسن  المستار في تحقيق تحت عنوان : (2017)دراسة حبيبة عامر وفرحات عباس  .ج

، والي  هدفت إلى 3إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة كوندور برج بوعريريج"
التحسن  المستار في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في إحدى المؤسسات الاقتصادية معرفة دور عاليات 

حليل واختبار مجاوعة من استاارة لت 33الجزائرية وهي مؤسسة كوندور، حيث تم الاعتااد على 
، وتم التوصل إلى عدم وجود اهتاام داخل المؤسسة محل الدراسة بأسلوب التحسن  المستار وقلة الفرضيات

عدم وجود أثر للتحسن  المستار على  إلىدارة الجودة الشاملة، كاا توصلت الدراسة إامها بمبادئ اهتا
مبادئ إدارة الجودة الشاملة إلا مبدأي اتخاذ القرارات المبني على الحقائق ومبدأ تعليم وتدريب العاملن  الذي 

 وجد أن هناك تأثير من التحسن  المستار.
ثرها في تحقيق التحسن  المستار أدارة المعرفة و إعاليات " تحت عنوان  (2015)دراسة مهند لطفي هادي .د

لى إ، حيث هدفت 4"من العاملن  في الشركة العامة للصناعات الكهربائيةعينة  لآراءبحث استطلاعي 
دارة المعرفة والتحسن  المستار في الشركة العامة للصناعات الكهربائية إبن  عاليات  والتأثيراختبار العلاقة 

 وتأثيرن هناك علاقة ارتباط ألى إعامل، وقد توصلت الدراسة  41راء عينة من أمن خلا  استطلاع 
عاد بأعلى  )توليد المعرفة، تخزين المعرفة ، نشر المعرفة وتطبيق المعرفة(دارة المعرفة والمتاثالة في إلعاليات 

 في المؤسسة محل الدراسة. )تخفيض التكاليف، تحسن  الجودة ورضا الزبون(التحسن  المستار والمتاثالة في 

                                                           

، (Carrefour)عناصر التحسين المستمر ودورها في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دراسة تحليلية في شركة محاد ماجد صالح،  2 
 .2113العراق،  والاقتصادية،تكريت للعلوم الادارية  مجلة

دور عمليات التحسين المستمر في تحقيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة  حبيبة عامر، فرحات عباس،  3 
 .2113، مجلة رؤى اقتصادية، الجزائر، كوندور برج بوعريريج

في تحقيق التحسين المستمر بحث استطلاعي لآراء عينة من العاملين في الشركة العامة  وأثرهاعمليات ادارة المعرفة مهند لطفي هادي،  4 
 .2115العراق،  والاقتصاد،مجلة الادارة ، للصناعات الكهربائية



 المقدمة 
 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز ح  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

ثر المقارنات المرجعية أ"تحت عنوان  :(2014)مراد سليم عطياني وعبد الناصر ابراهيم نور دراسة  .ه
 ،5"ردندوية في الأالأفي التحسن  المستار لجودة المنتجات والعاليات: دراسة ميدانية على شركات صناعة 

في التحسن  المستار لكل   استخدام أسلوب المقارنات المرجعية على أثرالتعرف لى إ الباحثاانحيث هدف 
 11استاارة موزعة على  61، حيث تم الاعتااد على  الدوائية الأردنية وعاليات إنتاجها من المنتجات
شركات صناعة الأدوية  لاستخدام إلى وجود أثر تم التوصل ولقدردنية في قطاع صناعة الادوية، أمؤسسات 

وأشارت ، جودة المنتجات الدوائية المرجعية كأداة لإدخا  التحسينات المستارة على الأردنية للاقارنات
باستخدام أسلوب المقارنات المرجعية  ود أثر على قيام شركات صناعة الأدوية الأردنيةنتائج الدراسة إلى وج

كشفت و ، بعالية تحويل المدخلات إلى مخرجات وسائل وطرق الإنتاج وكافة الأنشطة المقترنة لتحسن 
 وعالياتفي التحسن  المستار للانتجات الدوائية  ثر لبعدي التعلم والتكيفأعن وجود يضا أ الدراسة 
 .الإنتاج

دارة الجودة إ"دور  تحت عنوان :(2012)طالب الدعمي  وعلاء فرحاندراسة ليث شاكر محسن  .و
لى إ الي  سعت ،6العراقية"الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بحث استطلاعي في شركة التامن  

 الاستراتيجي،الادارة العليا، التخطيط  لتزاما (الشاملة بمبادئهابالجودة دارة توضيح الدور الذي تلعبه الإ
تحقيق الميزة التنافسية  في) العاملن  وتأهيلالتركيز على العايل، التحسن  المستار، مشاركة العاملن ، تدريب 

 ) الاستراتيجيةبداعية، تكنولوجيا المعلومات، المرونة الجوهرية، الثاقافة الإ المقدرة (أبعادهاالمستدامة متاثالة في 
استاارة موزعة، حيث خلصت إلى وجود ارتباط وتأثير لإدارة الجودة  36وذلك بالاعتااد على تحليل 

 الشاملة على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة على المستوين الجزئي والكلي.
 .الدراسات باللغة الجنبية:2

 Direct effects of "عنوانتحت : Marcjanna M. Augustyn (2015)و Ibrahim A. Elshaerدراسة  .أ

quality management on competitive advantage"7،  المباشرة  التأثيراتقياس لى إهدفت هذه الدراسة
في قطاع مسير  288على عينة من  بالاعتاادالموارد وذلك  إطار مقاربةالجودة على الميزة التنافسية في  لإدارة

،  التنافسيةكاصدر للايزة   يمكن اعتبارهادارة الجودة إن أ تم استخلاصحيث  ،مصرفي  الفخاة الفنادق

                                                           

المقارنات المرجعية في التحسين المستمر لجودة المنتجات والعمليات: دراسة ميدانية  أثر، الناصر ابراهيم نور عطياني، عبددراسة مراد سليم 5 
 .2114 الاردن،، المجلة الاردنية في ادارة الاعاا ، على شركات صناعة الادوية في الاردن

المستدامة بحث استطلاعي في شركة دور ادارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية ليث شاكر محسن، علاء فرحان طالب الدعاي،  6 
 .2112 العراق،، مجلة دراسات محاسبية ومالية، التامين العراقية

7 Ibrahim A. Elshaer, Marcjanna M. Augustyn, Direct effects of quality management on competitive advantage, 

International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 33, No. 9, 2016. 
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غة في تحقيق التفوق لهمية باأدارة العليا والتركيز على العايل ومشاركة العاملن  لديها الإعم ن كل من دأكاا 
دارة العاليات وبيانات الجودة ليس لديها تأثير في تحقيق الميزة إن ألى إيضا أ تم الوصو ، كاا سيالتناف

 التنافسية في الفنادق محل الدراسة.

 G. Harindranath  (2015)و Yu Wu -Leiو Romano DyersonوFeng Huang-Kuoب. دراسة 

 From Temporary Competitive Advantage to Sustainable Competitive Advantage "8" : بعنوان

محاولة التاييز بن  نوعن  من الميزة التنافسية هما الميزة التنافسية المؤقتة والميزة التنافسية  هدف الباحثاون إلى 
لى ميزة تنافسية مستدامة، حيث تم إالمستدامة وتستكشف كيف تحو  المؤسسات الميزة التنافسية المؤقتة 

في دولة  والاتصا علام الإمؤسسة تنشط في قطاع تكنولوجيا  165 واليالاعتااد على دراسة استقصائية لح
ن المؤسسات الي  تتاتع بوضع تنافسي في السوق يمكنها فقط تحقيق ميزة أ تم استخلاصتايوان، حيث 

فضل للايزة أتنافسية مؤقتة في حن  المؤسسات الي  تمتلك موارد وقدرات تكنولوجيا متفوقة تحقق نتيجة 
للاؤسسات الاستفادة من ميزة تنافسية مؤقتة كنتيجة نه يمكن ألى إ أيضاالتنافسية المستدامة، كاا خلصت 

 لمركزها الجيد في السوق لتحسن  مواردها وقدرااا التكنولوجيا والي  بدورها تعزز ميزاا التنافسية المستدامة.
تحت Ma´rcio Lopes Pimenta (2012)و Glauco Henriqueو  Pedro C. Oprime. دراسة ج

 ،improvement critical factors in Brazilian industrial companiesContinuous "9":عنوان

نشطة التحسن  المستار في المؤسسات الصناعية البرازيلية، حيث ألى تحديد وتحليل تطوير إ الي  هدفت 
همية تدريب العاملن  ألى إ الباحثاون مؤسسة صناعية برازيلية، وخلص 1221شملت عينة الدراسة حوالي 

همية ألى إ الباحثاون شارأنشطة التحسن  المستار ، كاا أوتحفيز اقتراحاام لنجاح دوات حل المشاكل أعلى 
نتاجية والجودة وتخفيض الوقت والتكلفة وزيادة  الإداء المؤسسات من حيث زيادة أفي  التحسن  المستار

  مهارات العاملن . رضا العالاء و تطوير

نه توجد مجاوعة المايزات ألا إمجاوعة من الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع  استعراضن تم بعد أ
 الي  تميز دراستنا الحالية والي  يمكن عرضها في النقاط التالية:

هميتها في صناعة المزايا التنافسية أالمفاهيم النظرية لمفاهيم التحسن  المستار للجودة و سقاط إ -
 ؛الجزائريةمة في البيئة المحلية المستدا

                                                           
8 Kuo-Feng Huang, Romano Dyerson, Lei-Yu Wu, G. Harindranath, From Temporary Competitive Advantage 

to Sustainable Competitive Advantage, British Journal of Management, United Kingdom, Vol. 26,2015 
9 Pedro C. Oprime, Glauco Henrique, Ma´rcio Lopes Pimenta, Continuous improvement critical factors in 

Brazilian industrial companies, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 61 

No. 1, 2012. 
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 35المؤسسات الصناعية الجزائرية الناشطة بولاية سطيف حيث شملت الدراسة الدراسة مست  -
 ؛طارات في المؤسسات محل الدراسةالإاستاارة على  198مؤسسة صناعية وتوزيع حوالي 

تبني دارية، الثاقافية، المالية والمتعلقة ببيئة العال والي  تحد من الإتحديد مجاوعة من المعوقات  -
 ؛في المؤسسات الصناعية الجزائرية ممارسات التحسن  المستار للجودة

قدمية والأالمستوى التعلياي  العار،الشخصية والمتاثالة في  المتغيراتشملت الدراسة مجاوعة  -
حجم المؤسسة ونطاق  النشاط،لى مجاوعة من المتغيرات المؤسسية المتاثالة في مدة إ بالإضافة
 السوق.

 البحث حدود. ثامنا

 وفق ما يلي: الزمانية، المكانية والبشريةفي الحدود  البحثتمثالت محددات 
من المؤسسات الصناعية  وزيارة مجاوعةنجاز الجانب النظري إضان الحدود الزمانية تتالحدود الزمنية:  .1

ن المدى الزمنى لهذه الدراسة هو من نهاية سنة أويمكن القو  لإنجاز الدراسة الميدانية محل الدراسة 
 .2121لى منتصف سنة إ 2116

همية التحسن  المستار لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية أقصد دراسة  الحدود المكانية: .2
ف مناطق ولاية مستدامة في المؤسسات الصناعية تم زيارة مجاوعة من المؤسسات الصناعية في مختل

المنطقة الصناعية سطيف، المنطقة الصناعية العلاة، المنطقة الصناعية عن  ولمان،  والمتاثالة فيسطيف، 
 منطقة النشاطات الحرفية قلا .و  ية مزلوق، المنطقة الصناعية قجا المنطقة الصناع

مجاوعة من الإطارات العاملة بالمؤسسات الصناعية  ستجواباالدراسة  ستهدفتا البشرية:الحدود  .3
 بولاية سطيف.

 البحث هيكل. تاسعا

ربعة فصو  تتضان ثلاثة فصو  نظرية وفصل ألى إتم تقسياها  بحثبمختلف جوانب ال لمامالإقصد 
 تطبيقي كاا يلي:

 ول: الفصل ال .1

لى ثلاث مباحث، حيث إحيث تم تقسياه  النظري والمفاهيمي لإدارة الجودة للإطارتم تخصيصه 
الجودة  لإدارةبكل الجوانب الفكرية  المامإو  يتضان ماهية الجودة فياا تضان المبحث الثااني الأالمبحث 
 .ISO 9001الجودة  إدارةللتعرف على نظام  تخصيصهخير تم والأما المبحث الثاالث أالشاملة، 
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 الفصل الثاني:.2

حيث تم تقسياه  لصناعة المزايا التنافسية كأداةللجودة   الاستراتيجيالبعد في هذا الفصل تم تناو  
ما المبحث أماهية الميزة التنافسية وكل الجوانب المتعلقة بها،  تم تناو و  الألى ثلاث مباحث، في المبحث إ

الجودة كادخل ستراتيجية إخير تضان الأما المبحث أالثااني تم تحصيصه لدراسة مصادر الميزة التنافسية، 
 لصناعة المزايا التنافسية.

 الفصل الثالث:.3

والذي تم تجزئته  استدامة الميزة التنافسية وفق مقاربة التحسين المستمر للجودةدراسة لتم تخصيصه 
لمقاربة التحسن  المستار لجودة المنتجات في المؤسسة فياا  خصص و الألى ثلاث مباحث، حيث المبحث إ

ما المبحث الثاالث فتم تخصيصه لدراسة مساهمة أو  التحسن  المستار وتكلفة الجودة، المبحث الثااني تنا
 التحسن  المستار للجودة في استدامة الميزة التنافسية.

 الفصل الرابع:.4

أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا فصل التطبيقي تم تناو  في هذا ال
 في لى ثلاثة مباحث،إيضا أحيث تم تقسياه تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية الجزائرية 

تحليل ومناقشة اتجاهات ما المبحث الثااني تم تخصيصه أ ،تناو  الإطار العام للدراسة تم و الأالمبحث 
الفرضيات وتحديد  ختباراخير تم الأالمبحث  وفي الدراسةنحو متغيرات  ناعيةطارات في المؤسسات الصالإ

 نتائج الدراسة الميدانية.
 . صعوبات البحثعاشرا

 جمالها في مايلي:إمجاوعة من الصعوبات يمكن  واجهت البحث
 ؛و بدون ذكر أي سببأطارات الإ نشغا ابحجة  توزيع الاستبيان والتعاونرفض العديد من المؤسسات  .1
 ؛عدم تجاوب بعض الإطارات في المؤسسات محل مع الاستاارات المطلوبة لأسباب مجهولة .2
 ؛الي  تناولت الموضوع بشكل واسع والأبحاثالدراسات  محدودية .3
 صعوبة الحصو  على المراجع من المكتبة بسبب الخلل والعطل المستار لبرنامج التوزيع.  .4
 

 



 

 

:الأول  الفصل  
 والنظري المف اهيمي الإطار

.الجودة لإدارة  



 الفصل الأول  الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة الجودة
  

ائريةالمستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزأهمية التحسين  2  
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:تمهيد  

والذي يعتبر مفهوما صعب  لجودةل دقيق يوجد اختلاف بين الباحثين والكتاب حول تحديد مفهوم
 تدور حول موضوع الجودة. تالتحديد والقياس، لذلك توجد الكثير من الكتابا

غيرت المفاهيم  التيدارة الجودة الشاملة إعلى فلسفة من التعرف داري لا بد عليه ن الدارس للفكر الإإو 
هذه الفلسفة التي كانت اليابان منبعها والبيئية التي تبلورت فدارة، وأحدثت ثورة في عالم الإدارية التقليدية الإ

ا دعى ل سريع، ممحققت المؤسسات اليابانية قفزة تنافسية بشك بفضلها مبادئها حيثأفكارها و فيها 
لى تحقيق منتجات ذات جودة بأقل سعر المؤسسات العالمية الكبرى إلى تبني هذه الفلسفة والتي هدفت إ

 نتاجية وفقط.يات الإذلك عن طريق القيام بمختلف العمليات بجودة دون الاقتصار على العمل
لك قامت المنظمة العالمية المؤسسات والباحثين، لذ محل اهتمامصبحت أن الجودة أكما سبق ذكره من 

لبناء  العالم مهما كان المجال الذي تنشط فيهمرجعي موحد بين المؤسسات حول  إطارصدار إب سللتقيي
 .نظامها لإدارة الجودة

 في هذا الفصل العناصر التالية: يتم معالجة، سالذكر تغطية القضايا السابقةوبهدف 

 المبحث الاول: ماهية الجودة. -
 دارة الجودة الشاملة.إالمبحث الثاني:  -
 .ISO 9001دارة الجودة إنظام  المبحث الثالث: -
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الجودة الأول: ماهيةالمبحث   

القرن العشرين، لما  لدارة منذ أوائفي مجال الإ باحثينرية التي شغلت الدااهيم الإهم المفأتعتبر الجودة من 
لى تحقيق التفوق والتميز التنافسي، والتي تعتبر الجودة أحد إ تسعىهمية بالغة داخل المؤسسة التي ألها من 

هميتها أم الجودة، التطور التاريخي لها، و كل من مفه  يتم معالجةلتحقيقه، في هذا المبحث س العوامل أبرز
 بعادها.أخيرا أو 

مفهوم الجودة الأول:المطلب   

يوجد اتفاق بينهم على تعريف  نه لاأ إلايتفقون على الاهتمام بجودة المنتجات  الزبائن جميع أنمع 
 نأوسبب ذلك قياسها، يوجد اتفاق على كيفية  نه لاأموحد للجودة فهي مفهوم يصعب تحديده تماما كما 

تختلف حسب منظور الشخص الذي يطلب  والأحكام حولهاالجودة لا توجد بمعزل عن سياق استعمالها 
  .، لذلك تعددت تعاريف الجودةالحكمم عليها وحسب الغرض من الحك

 تعريف الجودة:أولا. 

 يلي:توجد تعاريف مختلفة للجودة، يمكن التطرق للبعض منها كما 
 للجودة:. التعريف اللغوي 1

السلعة  أوويقصد بها ماهية الشخص  Qualitas الكلمة اللاتينية إلىتعود  الجودة من الناحية اللغوية
وتعرف الجودة في  .1في صنعته والإخلاصالعمل  إحسان أو والإتقانالدقة  أيضاوتعني  ،ودرجة صلاحيتها

فلان في عمله  وأجاد يءالرد جيّدًا، والجيّد نقيضأي صار  ةودوج   ودة،ج   ،يءاد الشج   :بأنهااللغة العربية 
 .2ودةج   عمله، يجودوجاد  وأجو د

 بعض المتخصصين:. تعريف الجودة من منظور 2

توجد وجهات نظر متباينة لمجموعة من المتخصصين في حقل إدارة الجودة فيما يتعلق بمفهوم الجودة، 
 يلي:يمكن التطرق للبعض منها فيما 

الآمن  للاستعمالأي قابلية المنتوج  .3"للاستخدامالجودة هي الملائمة ":Juran)(جوران  جوزيف يعرفهاأ. 
 به؛ والانتفاعوسهولة استخدامه 

                                                           

  1 شاكر بن أحمد الصالح، خالد بن محمد الصريمي، الجودة الشاملة، دار الفكر، عمان، الأردن ،5102، ص،67.
  2 جمال الدين ابن محمد ابن مكرم ابن منظور، لسان العرب، دار صادر، بيروت، لبنان، ط 7، 5112، ص،532.

 3 عواطف إبراهيم الحداد، إدارة الجودة الشاملة، دار الفكر، عمان، الأردن ،5112، ص،03.
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عن الخسارة التي يمكن تفاديها  تعبير"هي فالجودة  (Taguchi) الياباني تاغوشيالمهندس ب. حسب 
ركز هذا التعريف على جانب التكاليف التي يمكن أن تنتج . 1"والتي قد يسببها المنتج للمجتمع بعد تسليمه

 تتسبب في فقدان الزبون؛عن عدم مطابقة المنتوج، والتي قد 
تلك التوليفة أو التركيبة الإجمالية للخصائص "هي الجودة  (A.Feigenbaum) فايجنبومجـ. من منظور 

للمنتج أو الخدمة والتي يكشف الزبون من خلال استخدامه  وقابلية الصيانةالهندسية والتصنيعية التسويقية، 
في هذا التعريف تم التركيز على خصائص المنتج والخدمة التي يمكن  .2"المنتج أو الخدمة أنها تلبي توقعاته

  و الخدمة.أخلال الاستخدام لهذا المنتج  من ن يحكم على جودتهاأللزبون 
ركز على جانب التصنيع حيث  اللمواصفات". هنالمطابقة  "هي:بأن الجودة  (Crosby)كروسبي  د. يرى

 نتاجه. إو الخدمة للمواصفات والمعايير بعد أن الجودة وفق هذا التعريف هي مطابقة المنتج أ
الحاضرة و  الزبوناستهداف حاجات "هي  الجودة:  )(E. Deming ديمنغ ادوارد هـ. من وجهة نظر

ن الجودة هي الارضاء الدائم لمتطلبات الزبون أفي هذا التعريف تم التركيز على الزبون بمعني  . 3 "المستقبلية
 .وتطلعاته

القدرة على تلبية الاحتياجات المعرب عنها  "بأنهاالجودة  (Bernard Forman) بيرنارد فورمان و. يعرف
 رضاء متطلبات الزبون.إيضا تم التركيز على أفي هذا التعريف  .4"من طرف الزبون والوفاء بها 

 بالجودة:. حسب الهيئات والمنظمات المهتمة 3

من بين التعاريف الأكثر استخداما لتحديد مفهوم الجودة يوجد تعريف الجمعية الأمريكية للجودة، 
 .ISO المنظمة الدولية للتقييس وتعريف

التي  )سلعة أوخدمة (للمنتجوالخصائص الكلية  الهيئة" فقد ركز علىالأمريكية للجودة تعريف الجمعية أ. 
في هذا التعريف يمكن  .5"ضمنية  أخرى أوحاجات صريحة  إشباععلى  المنتجتعكس قدرة هذا تظهر و 
 يفاء بها.إشباع متطلبات الزبون والإن الجودة هي مجموعة الخصائص للمنتج التي بإمكانها أالقول 

                                                           

  1 مصطفى يوسف الكافي، إدارة الجودة الشاملة والإدارة الفندقية، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،5107، ص،03.
  2 عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص،03.

3John S Oakland, Total Quality Management and Operational Excellence, Routdlge, New York, USA, 4th 

Edition, 2014, P,5. 
4Bernard Forman ,Du Manuel qualité au manuel de management, AFNOR ,France ,3éme Edition, 2013, P   

,20. 
والتوزيع، عمان، الأردن صفاء للنشر  ، داروالتعليمالجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة  إدارة الزيدات،عواد  مجيد، محمدسوسن شاكر  5
 .07،ص، 5116،
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الجوهرية للمنتج على وعة من الخصائص مبأنها "قدرة مج الجودة ISOسللتقييب. تعرف المنظمة الدولية 
ن الحكم على جودة المنتج بناءا على خصائصه القادرة على أففي هذا التعريف  .1إيفاء المتطلبات المرجوة"

 يفاء متطلبات الزبون وتطلعاته.إ
 التالي:ويمكن تلخيص مضمون الجودة من خلال الشكل 

 تدرج الجودة بين المؤسسة والزبون. (:1) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

Source  :  Jean MARGERAND, FLORENCE GILLET-GROINARD, Manager la qualité pour la première fois, 

édition d’organisation, Eyrolles, Paris, France, 2006 ,P,  1 . 

لمنتج تبني المؤسسة ودة امن خلال توقعات الزبون وتطلعاته لجنه أيمكن استنتاج   ) 0( ممن الشكل رق
للزبون  الذي يقيمها وفق  منتجلعلى تحقيقها وتقديمها ل والتي تعملالخصائص والمواصفات الكلية للمنتج 

 ن يغير من تطلعاته وتوقعاته.أوالذي يمكن  منه ما أدركه
 الجودة:مداخل دراسة  ثانيا.

 :والمتمثلة فيالجودة  لدراسةعلى نموذج من خمس مداخل  (Garvin) جارفين ستندا
 مدخل التفوق:.1

المنتج للاستخدام وفقا  أداءأي قدرة للاستخدام، ملائمة المنتج  بأنهايقصد بالجودة وفق هذا المدخل 
 وهذا الزبون،صفات تشبع رغبات  وأدق أفضل أداءمن خلال تقديم  ،الزبونلتي تحقق رضا للمواصفات ا

 .2الزبونتحقيق رغبة  أنهاالمدخل يتفق مع تعريف فايجنبوم للجودة على 
 

                                                           
1 Frédéric CANARD ,Management de la Qualité ,Gualino lextenso ,Paris,France,2009,P,19. 

  .50،ص، 5112، الثقافة، عمان، الأردندار  ،0992:1999الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  إدارةعلوان، قاسم نايف  2 

 

 المؤسسة الزبون

 المتوقعةالجودة  الجودة المبرمجة
المتوقعة

1 

2 4 

ةالجودة المحقق دركةالجودة الم   
3 
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 المدخل المعتمد على التصنيع:. 2

يهتم هذا المدخل بصنع المنتجات الخالية من الأخطاء و في هذا المدخل الجودة تعني المطابقة للمتطلبات 
 .1للمواصفات بدقة متناهية وهذا ما نادى به فليب كروسبيوالعيوب والمطابقة 

 المستخدم:المدخل المعتمد على . 3

لهذا  مستخدمها، وفقاوناظرها هو  "ناظرها  نعيو  "يصطلح به  تقاس وفق مافي هذا المدخل الجودة 
هناك مستخدم  إذاالمنتج لحاجات المستخدم ورغباته فعلى سبيل المثال  إرضاءالمدخل الجودة هي درجة 

جودة عند  أعلىستكون  هشيفروليمن سيارة كودياك فمنه فان سيارة  أفضل هشيفروليسيارة  أنمعين يعتقد 
 . 2هذا المستخدم

 المدخل المعتمد على المنتج:. 4

مجموعة الخصائص الدقيقة القابلة للقياس والمطلوب توافرها  أنهاالجودة وفقا لهذا المدخل على  إلىنظر ي
 .3حاجة الزبون إشباعفي المنتج لغرض 

 على القيمة: المعتمددخل الم. 5

لقيمة  إدراك الزبونمدى  السعر، أيتحقيق الجودة من خلال تحديد عناصر  إلىيهدف هذا المدخل 
لحاجته مع سعر  اوملاءمتهالمنتج الذي يرغب في الحصول عليه من خلال مقارنة خصائص المنتج ومدى 

يعبر عنها بدرجة التمايز  عالية، فالجودةقيمة  ون المنتج في نظره يصبح ذبون فإتحقق ذلك للز  شراءه، ومتى
 . 4بالسعر المعقول ويحقق السيطرة على متغيراتها بالتكلفة المقبولة

 بناءا على التعريفات السابقة، يمكن استخلاص مجموعة من المفاهيم كما يلي:
 الجودة مفهوم مرتبط بالمنتوج، يعبر عن درجة المطابقة بين خصائصه ومتطلبات الزبون؛ -
 قد تكون هذه الخصائص معبر عنها )الجودة الظاهرة( وقد تكون غير معبر عنها )الجودة المتوقعة(؛ -
وى الجودة بمستوى الإشباع الذي يحققه المنتوج للزبون، والذي على أساسه يتحدد مستوى يتحدد مست -

 الرضا من عدمه.
 
 

                                                           

  1 عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص،02.
2  Paul Fields and others, WHAT IS QUALITY? A MANAGEMENT DISCIPLINE AND THE 

TRANSLATION INDUSTRY GET ACQUAINTE, Traducció i qualitat Revista Tradumàtica : tecnologies de la 

traducció, N12, 2014, P ,406. 

  3 عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص،02.
  4 قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص،55.
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 لجودة لمفهوم ا التاريخي الثاني: التطور المطلب 

 الزبون ومدىبرضا  أساسامفهوم الجودة يرتبط  أنغلبها ركز على أن ءمن خلال التعاريف السابقة فا
دراسات علمية  نتيجةدفعة بل كان  يأتيلمفهوم لم اهذا  والمستقبلية، لكنوفاء المؤسسة بتطلعاته الحالية 

مراحل متتالية ولكل  أربعوالكتاب يتفقون على مرور هذا المفهوم عبر  الأدبياتغلب ألمدة طويلة و  ستمرا
 يلي: ماوذلك من خلال  مرحلة خصوصياتها ومساهمتها في تطور مفهوم الجودة،

 :(الفحص(التفتيش  مرحلة بداية القرن العشرين: أولا.

 الذي كان يهدف إلى الرفع من مـستوى الكفـاءة رلتايلو  هذه الفترة بمرحلة الإدارة العلميـة للعمـل قترنتا
دعـا إلى  كما ،وتقسيمهوتبسيط العمل  والنمطيةوالفحـص الإنتاجية داخل المصنع عن طريـق التخـصص 

سحبت مسؤولية فحص جودة المنتج من  وبموجبها، التفتيشالفصل بين وظيفة الإنتاج ووظيفة  ضـرورة
التحقق من الجودة   الجودة. وعمليةمفتشين مختصين بالعمل الرقابي على  إلى وأسندت ،1المباشرالمشرف 

 أنمن  للتأكدالمنجزة  المنتجمع جودة  المطابقة بين معايير محددة بشكل مسبق، إجراءكانت تركز على 
 أو نحرافتحديد الا إلىالرقابة في هذه المرحلة تهدف  وكانت ،باستمرارمستوى الجودة المطلوب محافظ عليه 

 .2والمسؤول عنه لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه الخطأ

 الجودة: ضبط ثانيا: مرحلة

الولايات المتحدة الأمريكية كبيرة  الأسلحة فيكمية صناعة   الثانية أصبحتخلال الحرب العالمية 
أدى إلى استخدام الأساليب الإحصائية  ما ،الإنتاجكافة جودة  لها الوقت الكافي لرقابة  وضخمة، وليس
أتاحت خطط المعاينة تقدير جودة دفعات الإنتاج بناء على عينة إحصائية ممثلة  وقد ،الإنتاجلضمان جودة 

التفتيش الكلاسيكي للجودة بشكل  استبدال إلى أدى إحصائياتطبيق ضبط الجودة و للإنتاج الكلي، 
 .3تدريجي

والتر  الإحصائيفي مجال ضبط الجودة كان على يد العالم  الإحصائية للأساليبتطبيق  أولن ومع هذا فإ
شيوارت  لأفكاركما كانت  ،إحصائيامؤسسي ومطوري نظرية ضبط الجودة  أهمشيوارت الذي يعد من 

ومساهمتهم في تطوير  وآخروندوارد إدوج وجورج  هارولددوارد ديمينغ و إبالغ على رواد الجودة مثل  تأثير
خرائط المراقبة وطريقة العينات ووسائل ومن بين هذه الطرق  إحصائياطرق ونظريات جديدة لضبط الجودة 

ثر في أفكار كل من أالتي وضعت الأساس لنشاط ضمان الجودة الحديث وكان لها  التحليل الاقتصادي،
دخلا مفهوم  الضبط الإحصائي  للجودة إلى اليابان بعد الحرب العالمية الثانية لإعادة أديمنغ وجوران اللذان 

                                                           

  .52، ص،5116، 2، مجلة الباحث، الجزائر، العددإدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزيوسف بومدين،  1 
  .56،صسابق، مصطفى يوسف كافي، مرجع  2 

3 David Autisser, Yvon Mougin،Jacque Ségot, Mesurer La Performance De Fonction De Qualité, Eyrolles    , 
Paris, France, 2010, P, 50. 
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ومن الجدير بالذكر أن هذه المرحلة تعتبر البداية العملية والحقيقية لمرحلة الجودة بمفهومها  ،عمار اليابانإ
 .1الحديث

 الجودة:مرحلة ضمان . الثاث

منع وقوع ترتكز هذه المرحلة على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء وهي تعتمد على 
ومما تجدر ، 2من إنتاج المنتج  عملية التفتيش التي تأتي بعد الانتهاء بدلا من ،الخطأ منذ البداية أصلا

للضبط الشامل للجودة الذي عرفه فايجنبوم  انعكاساجاءت  )ضمان الجودة(الإشارة إليه أن هذه الفكرة 
 )التخطيط(لتطوير الجودة المؤسسةنظام فعال لتحقيق تكامل الجودة من خلال جهود المجاميع في  بأنه

الذي يتيح  اقتصاديةلآجل إنتاج منتجات وخدمات بالمستوى الأكثر ،وتحسين الجودة  )الضبط( وإدامتها
ل تطبيقهم لفكرة فضحققه اليابانيون من نجاحات ملموسة ب وكذلك نتيجة لما ،3الإشباع الكامل للزبائن 

العيب  "حلقات الجودة والتي باشروا العمل بها في مختلف الشركات إضافة إلى تبنيهم وتحقيقهم لشعار 
ن الثقة بأ لإعطاءالمخططة والمنهجية اللازمة  الإجراءاتجميع  إلىويشير مفهوم ضمان الجودة ،4"الصفري

 .5الخدمة المقدمة سوف تستوفي متطلبات الجودة  أوالعملية المؤداة  أوالسلعة المنتجة 
 إدارة الجودة الشاملة:رابعا. 

 والموردين ويهدف إلىالعاملين الزبائن  على مشاركة جميـع والتشغيل تعتمدهي نظام شامل للقيادة 
إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهات  ويعتبر مدخل .الأمد البعيد والأداء علىللجودة  التحسين المـستمر

تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل  على مجموعة من المبادئ التي يمكن أن وتقوم فلسفته الإدارة، الحديثة في
المعاصرة من  لمؤسساتنقل ا بهدف التغيير ووسيلة لإدارة ومدخل استراتيجيإدارية  فهي فلـسفة ممكن،أداء 

المتطلبات و مع البيئـة  وممارسات تتلاءمإلى أنماط تفكير  ؤسسةأوجه الم أنماط التفكير التقليديـة لمختلـف
. 6التحسين المستمر وقدرتهم بهدفبتحريك مواهبهم  على مشاركة العنصر البشري تؤكدكما   المعاصرة،

 الثاني.إليها بالتفصيل في المبحث  يتم التطرقوس
 

                                                           

  .30،ص، 5100،نوالتوزيع، عمان، الأرددار الراية للنشر  ،0999الجودة الشاملة ايزو  إدارة لعلى بوكميش، 1 
 دار حامد لنشر والتوزيع، في المؤسسات السلعية والخدمية، والتنظيميةالنظرية والتطبيقية  الأسسالجودة الشاملة  إدارة بن عيشاوي،حمد أ2

  .55ص، ،5103، الأردن عمان،
  .22عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص، 3 
  .32،صسابق، مرجع  بوكميش،لعلى  4 
  .22عواطف إبراهيم الحداد، مرجع سابق، ص، 5 
  .30يوسف بومدين، مرجع سابق، ص، 6 
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  :مايلياستخلاص الجودة يمكن  مراحل تطوراستعراض  خلالومن 
 ؛) العلاجالوقاية خير من (وهو مبدأ العيوب منعمن السيطرة على العيوب إلى  انتقلأن مفهوم الجودة  .0
 ؛إلى منظور الزبون المنتجمنظور  تدرج مـن )الإحصائيةالسيطرة (مفهوم وضبط الجودة  .5
 ؛لى الخدماتإلى العمليات ثم إمن الاهتمام بالمنتج  الانتقال .3
الجودة في المؤسسة إلى الدور الاستراتيجي للجودة  دور الإدارة انتقل من الحرفي، رئيس العمـال، وقـسم .2

 .الإدارة العليا حيث تتولاه
 التالي:واعتمادا على هذه المفاهيم، يمكن ذكر خصائص كل مرحلة من خلال الجدول 

 الجودة.تطور مفهوم  (:1) رقم الجدول 

 الخصائص المرحلة
 المنتج.من مطابقة  لتأكد الإنتاجفحص فني بعد نهاية  مرحلة فحص الجودة

 مرحلة ضبط الجودة
القبول،  ، عيناتالإحصائيةالعينات  الأساليب: أهم

الرقابة  ، وخرائطالعملية العملية، وخرائطعلى  الرقابة
 الجودة.على 

 مرحلة ضمان الجودة

 والتي تعتبر النواةالشاملة، بداية فكرة ضبط الجودة -
 الشاملة.الحقيقة لحركة الجودة 

 درجة الاعتمادية الجودة، ةومحورية: تكلفقضايا هامة  -
 على نظام العيب الصفري. للسلع، التركيز

 مرحلة إدارة الجودة الشاملة 

 بقضية الجودة. بالمؤسساتاهتمام الإدارة العليا -
 .المؤسساتالربط بين الجودة والربحية في -
 إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إستراتيجية.-
 إدارة الجودة الشاملة كسلاح تنافسي.-

، 5112 ،7دالباحث، الجزائر، العد مجلةالمعاصرة، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات  ،الرحمان بن عنتر عبدالمصدر: 
 .062،ص

في مرحلة ف ،ربع مراحل رئيسيةأن مفهوم الجودة تطور تاريخيا عبر أنلاحظ  ) 5(رقم  الجدولمن 
المطلوبة، لكن بعد اتساع  نه مطابق للمواصفاتأنتاجه أي إمن جودة المنتج بعد  التأكدالتفتيش كان يتم 

ساليب لى الأإصبح من المستحيل القيام بالتفتيش الشامل للمنتجات لذلك تم اللجوء أنتاج حجم الإ
صبح أمر ودة مطابق للمواصفات، لكن هذا الأنتاج ذو جن الإأحصائية عن طريق العينات للحكم على الإ

نتاج إ من خلال منعلذلك تم التوجه نحو ضبط الجودة الشامل أي الوقاية بدل العلاج أي  غير كافي
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دارة حدثت ثورة في مجال الإأ التيدارة الجودة إولى لمرحلة كانت النواة الأ  والتيمنتجات معيبة قبل حدوثها 
 .والتميز ستراتيجية وكسلاح تنافسي لتحقيق التفوقإاعتبرت فلسفة  التي

 الجودة أهمية الثالث:المطلب 
الجودة من  أهميةعلى  إجماعنه هناك أ إلاعلى مفهوم موحد للجودة  تفاقانه لا يوجد أعلى الرغم من 

  :يلي ماالجودة في أهميةوتظهر  للمؤسسات إضافةروادها ومنظريها لما تحققه من  أهمطرف 
 سمعة المؤسسة:. أولا

بائن مستوى جودة منتجاتها ومحاولتها تلبية منتجات تلبي رغبات الز  تستمد المؤسسة شهرتها من
ذات جودة منخفضة فيمكن تحسين هذه الجودة لكي تحقق ما كانت منتجات المؤسسة  فإذا ،وحاجاتهم

والسمعة الواسعة والتي تمكنها من التنافس مع المؤسسات الناشطة في نفس القطاع مثل المؤسسة الشهرة 
 .1سمعة السيارات الألمانية التي تتميز بسمعة جيدة نظرا لجودتها في نظر مستخدميها

 المنافسة:ثانيا: 

تـؤدي إلى تحسـين تعد الجودة العامل الوحيد الذي يضمن أداء المؤسسـة علـى المـدى الطويـل، فـالجودة 
ففي ظل المنافسة التي تشهدها  ،2الإنتاجيـة، ومن ثم المركز التنافسي للمؤسسة، كما تضمن استمرارها ونموها

الأسواق أصبح لزاما على المؤسسات الاعتماد على تحسين جودة منتجاتها لضمان بقاءها في السوق أو 
 زيادة حصتها السوقية الحالية.

 القانونية وحماية المستهلك:المسؤولية . ثالثا

منتجات أو تقديم  يتزايد وباستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر في قضايا مؤسسات تقوم بتصميم
عن   خدمية تكون مسؤولة قانونا خدمات غير جيدة في إنتاجها أو توزيعها، لذا فإن كل مؤسسة إنتاجية أو

وضع مواصفات لجودة المنتج  أنكما  ،3لهذه المنتجات ستخدامهاكل ضرر يصيب العميل من جراء 
تشكل خطر على صحة وسلامة  الأخيرةو المنتجات المقلدة وهذه ساهم في حماية المستهلك من الغش أت

 المنتجات.المستهلك لتلك 
 السوقية:التكاليف والحصة . رابعا

يؤثران في الربحية  التكاليف وكلاهماالجودة المضمونة يمكن أن تقود إلى زيادة الحصة السوقية وتوفير 
العيوب وتقليص التكاليف،  وبذات الطريقة فإن تحسين الموثوقية والمطابقة للمواصفات يعني الحد الأدنى من

                                                           

  .30قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص،  1 
 0، المجلد02، مجلة الاقتصاد الجديد، العددعلى تنمية الميزة التنافسية تأثير تطبيق إدارة الجودة الشاملةمريم خلج، عبد القادر براينيس،   2
  .002، ص،5107،
  .30قاسم نايف علوان، مرجع سابق، ص، 3 
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وبالنتيجة تحسين سمعة المؤسسة وزيادة  فإن تحسين الجودة يمكن أن يقود إلى زيادة الحصة السوقية وعليه
  .1حجم المبيعات

  أبعاد الجودة :رابعالمطلب ال
 إشباعهايمكن من خلالها تحديد قدرة بالجودة، متعددة ترتبط )خصائص(أبعادا الخدمة أوتمتلك السلعة 

جودة السلعة  أبعادالباحثين يجدون اختلافا بين  أن إلاالخدمة  أوللسلعة  الأبعادومع تماثل هذه  للحاجات،
 الخدمة.جودة  وأبعاد
 :للسلع بالنسبة .أولا

 :2تتمثل في  أبعادتمتلك السلعة تسعة 
ملامح السلعة وخصائصها الملموسة والمحسوسة التي من السهل  ويشمل :(Features)المظهر العام -1

التي  الأبعادبعد من  أولالعام للسلعة هو  وغيرها. فالمظهروالحجم  والرونق الجمالي، اللون، مثل:إدراكها، 
 أوبحيازة السلعة  ، سواءالزبونويعد من العوامل القوية التي تؤثر في قرارات  لتلك السلعة، الزبونتجذب 

 .الأولىعنها للوهلة  متناعالا
الزبون ومدى الثقة مقارنة بالسلع  السلعة، وخبرةهي المعلومات السابقة عن  :(Reputation)السمعة -2

ويعتمد هذا البعد بالدرجة الرئيسية على ما يتداوله المجتمع وما يتناقلونه عن المعروضة في السوق  الأخرى
 معينة.جودة سلعة 

ذلك من  ومذاقها وغيروتعني كيفية السلعة وجماليتها ورونقها وملمسها  :(Aesthetics)الجمالية-3
 بالغا في رغبات المستهلكين. تأثيراوتؤثر  الجماليات التي تختص بها السلعة،

العمر التشغيلي  المعروضة، ومعرفةهي المتانة في المنتج والسلعة  :(Durability)والمتانةالصلاحية -4
 تشغيلي يحدد بشكل سابق، عمرلكل منتج وجود  أن حيث يفترض ،الأخرىالمتوقع للسلعة مقارنة بالسلع 

 المعروضة. الأخرىويتم اعتماده معيارا للمقارنة في وجود المنتجات 
 أوالتعديل  أوخدمة التصليح  توفير :(Serviceability)للخدمةالقابلية  أو الخدمات المصاحبة -5

 الصيانة عند حصول مشكلة فنية ما نتيجة الاستخدام نتيجة مشكلة في التصنيع.
الوظيفي للمنتج مع مرور الوقت تحت  الأداءكفاءة   تثبا :(Reliability)المعلولية أو الاعتمادية -6

 ظروف تشغيلية معينة وفي فترة زمنية معينة.
الدرجة التي تلبي الوضع التصميمي المعياري للمنتج وتؤثر في  يوه :(Conformance)المطابقة-7

وفقا للمواصفات والمقاييس المعتمدة من الجهات ذات  إنتاجهايتم  أنسلعة يجب  فأي التشغيلية،خصائصه 
 لذلك.العلاقة مع وجود دليل مرجعي 

                                                           
نموذج مقترح لمؤسسة صناعية "الشركة العامة للإسمنت العراقية" معمل اسمنت  الجودة على تكاليف المنتج  أثردراسة ريمة بن بايرة،  1

  .532ص، ،5102، 02اث الاقتصادية، العددلأبح، مجلة اكركوك
  2 شاكر بن احمد الصالح، خالد بن محمد الصريمي، مرجع سابق، ص،21-62.
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مثل وضوح الصورة عند التصوير  السلعة تؤدي الوظيفة المفترضة كما ينبغي، :(Performance)الأداء-8
 الأساسيةالخصائص  إلىيشير  الأداءوغير ذلك فحسن  السرعة بالنسبة للماكينة، أو بالنسبة للكاميرا.

 للمنتج.
السلعة تحقق مستوى عاليا  أن وإدراكهمستوى رضا الزبون  :(Perceived Quality) المدركةالجودة -9

من  ، وذلكالزبونوتقاس الجودة المدركة بمستوى الرضا لدى  وفقا لتجربته السابقة وتوقعاته، الأداءمن 
 في السوق ومستوى رضاه. الزبوندراسات تقويم احتياجات  إجراءخلال 

 ثانيا. بالنسبة للخدمات

بناء على ما تتمتع به الخدمة من خصائص يمكننا أن نضع تسعة أبعاد تقاس من خلالها جودة الخدمة 
 :1والمتمثلة فيما يلي

رة على تقديم خدمة تكون حسب ما وعدت به دوهي الق   (Reliability) : المعلوليةالاعتمادية أو 1 -
 .ويكون بدرجة عالية من الصحة والدقة عليها،يمكن الاعتماد  أي أن تكون بشكل المؤسسة،

الذي يريده  وقتوتتعلق بمدى قدرة ومحاولة المؤسسة تقديم الخدمة في ال : (Timeline)الوقت المحدد  2-
 .                                                      وكذلك توفرها في المكان الذي يرغبه الزبون

 .                    .وهي درجة الشعور بالأمان في الخدمة المقدمة ومن يقدمها : (Security) الأمان 3-
 .وتتمثل في درجة الثقة التي يضعها العميل بمقدم الخدمة (Credibility)الموثوقية  أو  المصداقية 4-
ويشير هذا المؤشر إلى مدى  (Understanding/Knowing Customer): الزبون فهم /معرفة  5-

 .                                                  وتحديدها الزبونحاجات  قدرة مقدم الخدمة على فهم
 زبونالاستعداد لتقديم الخدمة ل بقدرة مقدم الخدمة على وتتعلق (Responsivness) : الاستجابة 6-

 .                      الزبونتقديم الخدمة في الوقت الذي يحتاج إليها  بشكل دائم وقدرته على
م تهبكفاءة وجدارة مقدمي الخدمة من حيث مهار  قوتتعل : (Competence) الكفاءة والجدارة7 -
                       .من أداء مهمتهم بشكل جيد والاستنتاج والمعرفة التي تمكنهم م على التحليلتهوقدر 

إلى التسهيلات المادية المتاحة لدى المؤسسة الخدمية مثل المعدات  ويشير (Tangible) الملموسية8 -  
 .                         وأدوات ووسائل الاتصال معهم ومظهر مقدمي الخدمة

بمدى قدرة مقدم الخدمة على شرح خصائص الخدمة  وتتعلق : (Communication) الاتصالات 9-
 .زبونلل
 
 

                                                           
المؤتمر الـعلمي الـدولي حـول إدارة الجودة ، إدارة الجودة والتميز في الخدمات وتطبيقها في بيئة الأعمال الجزائريةكتوش عمار، قورين حاج قويدر،   1

 .6ص، ،5100جامعة منتوري محمد، قسنطينة، الجزائر ،، الخدماتالشاملة في قطاع 
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 الجودة الشاملة إدارة الثاني:المبحث 

من الكثير لدى ولاقت رواجا  نتهجتهاادارية الحديثة والتي ة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدار إتعتبر 
داء الكثير من المؤسسات، في هذا المبحث أسهمت في تحسين تنافسية و أو المؤسسات الرائدة حول العالم، 

 تساسية وإسهاماهم مبادئها الأأهدافها، أهميتها و أدارة الجودة الشاملة، إكل من تعريف   سيتم تناول
 هم روادها.أوكتابات 
 الشاملةالجودة  إدارة الأول: تعريفالمطلب 

توجد العديد من التعاريف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة، يمكن ذكر البعض منها حسب التصنيف 
 التالي:

 الزبون: هدف إرضاءأولا. التعاريف التي تركز على 

وطريقة  بتكاريةا إداريةفلسفة " :بأنهاالجودة الشاملة  إدارة chopman and hallيعرفها كل من . 0
احتياجاته من السلع والخدمات وتحقيق  إشباعالزبون عند  إسعادبل  إرضاءجديدة للتفكير تبحث عن 

وتدعيم علاقة طيبة بين العملاء والعاملين والولاء المتبادل  ،المؤسسةالتحسين المستمر في كافة العمليات في 
ون من خلال دفها هو إرضاء الزبيشير هذا التعريف إلى أن إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إدارية ه .1"بينهم

 على مستوى كل من المنتجات والعمليات الداخلية للمؤسسة. بتكارالا
عبارة عن فلسفة أو ثقافة تدعو إلى  الشاملة بأنهاإدارة الجودة "  : Sandilya  Meshra And. يعرفها5

". 2ؤسسةجوانب المالالتزام الكامل من طرف الإدارة بإرضاء الزبون عبر التحسين المستمر والإبداع في كل 
 بداع وتطوير المنتجات.على الإ عتماداابمعنى أن إدارة الجودة الشاملة تعبر عن ثقافة الالتزام اتجاه الزبون 

 التعاريف التي تركز على مبدأ التعاون بين العاملين: ثانيا.

ويعتمد على القدرات والمواهب الأعمال،  لأداءشكل تعاوني  بأنها Jablonski جابولنسكي . تعريف0
بشكل مستمر عن طريق فرق  الإنتاجيةوالعاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة  الإدارةالمشتركة لكل من 

يركز هذا التعريف على أهمية التعاون وروح الفريق في تحسين مستوى الجودة بشكل متواصل، وذلك  .3العمل
 .الفردية والجماعيةتشارك المعرفة وصقل المواهب من خلال 

                                                           

  1 مدحت أبو نصر، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،5112، ص،72.
2 R. C. Mishra, ANKIT SANDILYA, Reliability and Quality Management, New Age International, New Delhi, 

India, 2009,P, 141.  

  3 لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص،72.
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 أفراديركز على الجودة ويعتمد على مشاركة جميع  إداريمدخل  "أنهاISO العالميةس تعرفها منظمة التقيي. 5
 المؤسسة أفرادالمنفعة لجميع  الزبون، وتحقيقمن خلال تحقيق رضا  الأجلالنجاح طويل  إلىللوصول  المؤسسة
تجاه الجودة، وأهمية الالتزام والمشاركة في  ؤسسةالأفراد داخل الميبرز هذا التعريف مسؤولية كل  ."1والمجتمع

 .استدامة المنفعة المتحققة للزبون في الأجل الطويل
 المبنية على أساس التميز ثالثا. التعاريف 

 تحقيق إلىتسعى  تيالالبشرية  الموارديعتمد على  للتسييرنظام نها "أعلى  Jean BRILMAN يعرفها.0
" في هذا التعريف تم التركيز على 2وبتكلفة أقل الزبونمن أجل إرضاء وإشباع حاجات  المستمر التحسين

 بأقلتكلفة مقارنة مع المنافسين أي التفوق عليهم بالجودة المطلوبة  بأقلهمية تحقيق رضا الزبون ومتطلباته أ
 سعر.

تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة من لى إنها" مدخل للقيام بالأعمال يهدف أيضا على أ.يمكن تعريفها 5
فراد العاملين فيها، البيئة التي تقوم بها، ودة ما تقدمه من سلع وخدمات، الأخلال التحسين المستمر لج
 3وحتى البيئة التي تعمل فيها"

 إداريمنهج  أوفلسفة  "بأنهاالجودة الشاملة  لإدارة تعريف التاليالاج تريف السابقة يمكن استناعتومن ال
على تلبية رغبات الزبون وتطلعاته عبر التحسين  ؤسسةوكافة العاملين في الم الإدارة شتراكايستند على 

 ."ؤسسةالمستمر للجودة والعمليات داخل الم
 
 
 
 
 
 

                                                           

  1 لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص،72.

على عينة من المؤسسات  ةتطبيقيدراسة –واقع تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية نوري منير،  عائشة،بن علي  2 
 .566، ص، 5106 ،05، العدد 6مجلة التنمية والاستراتيجية، المجلد  ،-غليزانالاقتصادية بولاية 

دار زهران لنشر والتوزيع،  ادارة الجودة الشاملة مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميز،اياد عبد الله شعبان،  3 
 .52، ص، 5112عمان، الاردن، 
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 :وفق الشكل التالي الشاملةالجودة  إدارةمفهوم كما يمكن توضيح 
 دارة الجودة الشاملةإفهوم (: الإطار العام لم2) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 
 ،عمان دار حامد للنشر والتوزيع،الجودة، وتقنية وتجارية في  إداريةوصناعة الجودة مفاهيم  إدارة مصباح الطيطي، رخضالمصدر: 

 .26،ص ،5100،الأردن

الملاحظ من خلال التعاريف السابقة الاختلاف في مفهومي الجودة وإدارة الجودة الشاملة، باعتبار 
النهائي من وجهة المسؤولية الملقاة على مرحلة الإنتاج، بينما الثانية تتعداه إلى المسؤولية الأولى تتعلق بالمنتج 

المشتركة والمتعدية، إلى كل ما يتعلق بإنتاج المنـتج، مـن تصميم المنتج إلى ما بعد البيع، والارتباط الوثيق 
 :المـوالي أهـم الفروقات بأهمية اختيار الموردين والتوجه بالزبون، ويمكن أن يلخص لنا الجدول

 
 
 
 

 

 الأفراد

 

 الجودة

 الشاملة

 

 النظام

يدالمستف لهم وتفاع الأفرادسلوك  
في تحقيق الاهداف 

 والجودة

 التقنيات

 الإدارة

 

جيةالاستراتي  

ةهيكلة المنظم  

الموارد 

س المعايير والمقايي
 المزودين الدولية

السلكية (الاتصالات 
 )واللاسلكية

 الحاسوب
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 (: الفروقات بين النظرة التقليدية والحديثة للجودة.2) رقم الجدول 

 )إدارة الجودة الشاملة (النظرة الحديثة للجودة النظرة التقليدية للجودة
 متعارضين.الإنتاجية والجودة هدفين 1-
 .تعريف الجودة هو تأكيد لمعايير ومقاييس معينة2-

ومقاييس  لجودة بدرجة التطابق مع المعاييرتقاس ا3- 
 .الإنتاج

الجودة تتحقق من خلال التفتيش المكثف على 4-  
 .المنتجات

يسمح ببعض الأخطاء طالما أن المنتجات تتوافـق 5 - 
 عامة.مـع المعايير بصفة 

وظيفة الجودة وظيفة مستقلة وتركز على تقييم 6 -
 الإنتاج.

 .تحقيقهم لجودة متدنيةيتم لوم العاملين عند 7- 
مع الموردين قصيرة الأجل ويحكمها مفهـوم  العلاقات-2

 .التكلفة

 .الإنتاجية تتحقق من خلال تحقيق الجودة1- 
الجودة تعرف من خلال إشباع وإرضاء 2-  

 .الزبوناحتياجـات وتوقعـات 
تقاس الجودة بالتحسين المستمر للمنتجات 3- 

  .الزبونوالعمليات ومـستوى رضاء 
تتحدد الجودة بتصميم المنتج وتتحقق بالرقابة 4- 

 .الفنية الفعالة
تمنع الأخطاء من خلال العمليات الفنية 5-  

 .للرقابة
الجودة جزء لا يتجزأ من كل وظيفة متصلة 6-  

 .بدورة حياة المنتج
 .الإدارة هي المسؤول الأول عن الجودة7-  
كمها العلاقات مع الموردين طويلة الأجل ويح8-  

 .مفهوم الجودة

 المتميز للمنظمات والحكومات، الأداءالعلمي الدولي حول  لملتقىالمتميز، اللأداء الجودة الشاملة كمحدد  إدارة مدخلعياش،  قويدرالمصدر: 
 552،ص، 5112مارس  12-12، ورقلة، الجزائر الاقتصادية، جامعةكلية الحقوق والعلوم 

دارة التقليدية أحدثت ثورة وغيرت مفاهيم الإدارة الجودة الشاملة إن أمن الجدول السابق يمكن القول 
ا تكلفة عكس النظرة الحديثة، كما كانت الجودة محصورة في نطاق ضيق أنهلى الجودة على إحيث كان ينظر 
كل عنصر   جوهرخطاء والمعيب عكس النظرة الحديثة التي تعتبرها والسماح ببعض الأداخل المؤسسة 

الداخلي والخارجي، عكس النظرة التقليدية  الزبونهمية كبيرة لمتطلبات أولت أل المؤسسة التي داخعملية و 
 .لتطلعات الزبونالتي لا تولى اهتماما 
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 دارة الجودة الشاملة إداف أههمية و أ المطلب الثاني:

داء المؤسسات أداري بما ساهمت فيه في رفع همية بالغة في مجال الفكر الإأدارة الجودة الشاملة إتمتلك 
في هذا المطلب كلا  سيتم معالجةلهذا  والذي يعتبر أبرز اهدافها، وتحقيقها التميز التنافسي في وقتنا الحالي

 دارة الجودة الشاملة.إهداف فلسفة أهمية و أمن 
 دارة الجودة الشاملة:إهمية أأولا. 

همية ألكل من العملاء والعاملين والمؤسسة ككل ومنه تظهر همية بالغة ألها دارة الجودة الشاملة إفلسفة 
 دارة الجودة الشاملة فيما يلي:إ

 .بالنسبة للعملاء:1

دارة إهمية أبالإمكان تلخيص همها، لهذا أدارة الجودة الشاملة و إهداف فلسفة أهم أيعتبر رضا العميل من 
 :1التاليتينالجودة الشاملة بالنسبة للعملاء في النقطتين 

أن تــدوم أو تــستمر إلا إذا كانــت المنتجات التي تنتجها أو  مؤسسةعامــل الرضــا إذ لا يمكــن لأي  أ. 
 ؛واحتياجاتهم، وبالتالي تحقق وتحوز رضاهم زبائنالخدمات التي تقدمها ذات جودة تلبي رغبـات ال

موجود مسبقا وضـامن ولائـه لمنتجاتها أو خدماتها  زبونب المؤسسةعامل الولاء حيث أن احتفاظ  ب.
والاحتفاظ بهم مشروط بتقـديم  الزبائنيكلفها خمـس مـرات أقـل مـن اكتـسابها لعميـل جديـد فضامن ولاء 

 الجودة والسعر. ينم، على أن تحقق تناسبا بالمنتجـات والخـدمات التـي تلبي رغباتهم واحتياجاته
 .بالنسبة للعاملين:2

دارة إهمية تطبيق فلسفة أ ختصارادارة الجودة الشاملة، ويمكن إعتبر العاملين أحد أبرز ركائز نجاح فلسفة ي
 :2الجودة الشاملة على العاملين في النقاط التالية

الأفكار والرؤى التطويرية  توفر بيئة عمل تشجع على الابتكار وزيادة معدلات الإنتاجية، وعـلى طـرح .أ
 ؛إجراءات العملوتطوير ين لتحس

 ؛العاملين ينرفع معدلات الرضا الوظيفي ب .ب
 ؛الأعمالنجاز إاختصار الوقت في  .ج
 ؛تطوير وتبسيط إجراءات العمل .د
 ؛ واضحةيروفق معاي العاملينسهولة قياس أداء  .ه

                                                           

، ص، 5102، الاكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة، مصر، شروط التطبيق-الاساسيات-دارة الجودة الشاملة المفهومإبلية الحبيب،  1 
005. 

  2 المرجع السابق، ص، 002.



 الفصل الأول  الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة الجودة
  

ائريةالمستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزأهمية التحسين  18  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

 ؛رفع مستوى التعاون والتكامل بني الإدارات .و
 ؛على العمل بروح الفريق الواحد العاملينتدريب  .ز

 ؛ة الفائدة أو المتكررةيمعد والأعمالالمهام  ستبعادا .ح
 .الزبائنو  العاملين ينرفع مستوى الثقة وزيادة الكفاءة العملية ب .ط

 : للمؤسسة.بالنسبة 3

 حقق الكثير مندارة الجودة الشاملة إن انتهاج الكثير من المؤسسات الرائدة حول العالم فلسفة إ
 :1الشاملة بالنسبة للمؤسسة في النقاط التاليةدارة الجودة إهمية أتظهر ، و لهاالنجاحات 

يعد مستوى الجودة من أهم المؤثرات عـلى المـزيج التـسويقي الـذي يـؤثر بدوره على حجم الطلب،  .أ
 ؛سيكرر الإقبال عليه ويقنع الآخرين به زبونوعند توفر مستوى الجودة المطلوب للمنتج أو الخدمـة فإن ال

ة التنافسية في السوق، حيث أن الجـودة هـي أحد أبرز الجوانب الأساسية تحقيق الربحية وزيادة القدر  .ب
لإعطاء ميزة خاصة للمنتج أو الخدمة في ظل الجودة العالية للمنتجات والخدمات المعروضة، وهو ما يعني 

ـا تحقيـق التميز من خلال تقديم كل ما هو نادر وفريد من نوعـه، وهـذا مـا يحـتم عليه ؤسسةبالنسبة للم
الذهاب إلى أبعد من الخصائص المادية للمنتجات ومواصفات الخـدمات ليـشمل كل ما يتعلق بالمنتج أو 

 الزبونولتحقيق التميز ينبغي إشراك  لكالخدمة مما له تـأثير عـلى القيمـة التـي يتلقاهـا العميـل منها، لذ
 .ليكون جزءا فاعلا في إنتاج المنـتج أو تقديم الخدمة

تكـاليف باهظـة تـؤثر سـلبا عـلى أرباحها وسيولتها النقدية،  المؤسسةيترتب على غياب الجودة تحمل  .ج
وربما حتى على بقائها في السوق، إذ أن ظهور وحـدات معيبـة في المنتجـات أو عيـوب في الخـدمات لـه 

والمـوارد المختلفـة واليـد  وخارجهـا ،وهـي تكـاليف مـضاعفة في الوقـت المؤسسةتكـاليف باهظـة داخـل 
العاملـة والطاقات المستهلكة، بداية في إنتاج الوحدات المعيبة، وثانيا في اسـتبدال أو إصـلاح هـذه 
الوحـدات ،وقـد يـضاف إليهـا تكـاليف المـسؤولية القانونيـة عـن الجـودة، وهي تلك التعويضات التي قد 

ار التـي قـد تسببها لهم منتجاتها أو خدماتها غير الجيدة، حيث يتزايد مقابـل الأضر  المؤسسة للزبائنتـدفعها 
 باستمرار عدد المحـاكم التي تتولى النظر والحكم في مثل هذه المسائل.

 هداف ادارة الجودة الشاملة:أ ثانيا.

دف الزبون وتحقيق تطلعاته من هذا اله إرضاءالجودة الشاملة هو  لإدارةإن الهدف الرئيسي والأساسي 
 فيما يلي: إجمالهاالجودة الشاملة التي يمكن  إدارة الأخرى الأهدافبعض  إبرازيمكن  الأساسي

                                                           

 .002-003ص،  سابق،بلية حبيب، مرجع  1 
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 ؛1مواصفات للتصميم المنتجات إلىالزبون وتطلعاته وترجمتها  حتياجاتاالتركيز على  .0
تخفيض التكاليف بتقليل الأخطاء ونسبة تكرار العمل والعمل الإضافي أي تحقيق الجودة من المرة  .5

 ؛2الأولى
خدمة ذات جودة عالية للزبون  أوتقديم سلعة  طالما يجري التركيز على ؤسسةتعزيز الموقف التنافسي للم .3

 ؛3الخدمة أو لمنتجلولاء الزبون  وبالتالي زيـادة
يحقق تطبيق إدارة الجودة الشاملة زيادة الإنتاجية والأرباح المحققة، مما يساعد في رفع الكفاءة الإدارية  .2

 ؛4من خلال زيادة الحصة السوقيةوالإنتاجية، 
السليمة بين جميع العاملين  والعلاقات الإنسانيةتوفير جو من التفاهم والتعاون والاتصالات المفتوحة  .2

 ؛كان حجمها ونوعها حيث يحل التعاون والمساندة بدلا من التنافس بالمؤسسة مهما
بالتدريب المستمر من جهة، ومن خلال خلق بيئة  تنمية مهارات وقدرات الموظفين من خلال الاهتمام .7

 ؛والإبداع من جهة أخرى الابتكارتؤدي للرضا الوظيفي وتشجيع  عمل مناسبة
 ؛5زيادة حركة ومرونة المؤسسة في تفاعلها مع المتغيرات واستجابتها بسرعة ومرونة .6
 :6دارية عن طريق ما يليفي المقومات الإتحدث تطويرا  .2

 تحقيقها؛والمسئولية عن  ا،تهـا، ومواصـفاتهمتكامل للجودة يحدد مجالا نظامأ.  
 تحقيقها؛محددة للجودة يمكن قياسها، ومتابعة  أهداف .ب
 .ا الجميعبه واضحة للجودة، ومعلنة يلتزم سياسة .ج 

 

 

 

                                                           

  .070، ص، 5105، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ،الإدارة الصحية وفق نظام إدارة الجودة الشاملةنور الدين حاروش،  1 
  .27، ص،5112، دار اليازوري، عمان، الأردن،إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد العال، راتب جليل صويص، غالب جليل صويص،  2
  .30بق، ص،يوسف بومدين، مرجع سا 3 
، مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية، إدارة الجودة الشاملة دراسة ونموذج مقترح لها في مكتبة الملك فهد الوطنيةمحمد بن عبد العزيز الراشد،  4

  .06ص، ،5100 ،5السعودية، العدد

، 5102دكتوراه غير منشورة، جامعة بسكرة، الجزائر،، أطروحة متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعيةربيع المسعود، 5  
  .30ص،

 00ص، الجزائر، ،5117 ،2العدد الباحث، مجلة ،الخدمية المؤسسات في الشاملة الجودة دارةإ عيشاوي، بن احمد 6 
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 الشاملة: مبادئ إدارة الجودة لثالمطلب الثا

إدارة الجودة الشاملة ويمكن التركيز على هذه  يهاعلفي تحديد المبادئ التي ترتكز  الباحثونلقد اختلف 
 حولها: تفقاالمبادئ التي 

 الإدارة العليا: التزامو  الزبون أولا. التركيز على 

 :الزبون التركيز على . 1

الخارجي والعميل الداخلي، حيث لا يقتصر  الزبونا كل من من مبدأ رض الزبونرة التركيز على تنطلق فك
الخارجين للمؤسسة فقط،  الزبائنفي فلسفة إدارة الجودة الشاملة على  )عميل أو زبون(المقصود بكلمة 

ولكن يتسع هذا المفهوم ليشمل أيضا العملاء أو الزبائن الداخليين ،وهم الأفراد العاملين في مختلف الدوائر 
على الزبون هو أهم مبدأ تقوم عليه إدارة الجودة الشاملة  حيث التركيز  أنحيث ،1والأقسام داخل المؤسسة

تسعي المؤسسة لإشباع حاجات الزبون و تطلعاته بصفة مستمرة وقياس مدى رضاه عن جودة السلع 
 : 2والخدمات المقدمة باستمرار وتتمثل خطوات تطبيق هذا المبدأ فيما يلي

 ؛.... الخوالجدارة  التسليم، الوقتمن ناحية الزبون فهم حاجات  .أ
 ؛توصيل حاجات وتطلعات الزبائن لكافة أجزاء المؤسسة .ب
 ؛والتطلعاتالمصلحة والزبائن من حيث الحاجات  أصحابضمان التوازن بين  .ج
 جودة السلع، والعمل وفق النتائج؛ قياس مدى رضا الزبون عن .د
 الزبائن.العلاقات مع  إدارة .ه

 ا:يالإدارة العل لتزاما .2

الجودة الشاملة،  ودعم إدارة بتنفيذمبدأ قيام إدارة المؤسسة  هو مبادئ إدارة الجودة الشاملة أهمإن من 
 والعاملين العلياالدعم تصبح الجودة مجرد شعار، وكذلك من الضروري إدراك الإدارة  هذافي ظل غياب  هلأن
م إدارة فهو لم سهاوحما العلياتبني الإدارة  إنف .الأرباح وزيادة الترشيدمن حيث  التطبيق عملية قهلما ستحق بها

إدارة الجودة فهوم م تطبيقونجاح  المؤسسة، يعتبر حجر الأساس في نجاح تطبيقهاالجودة الشاملة ودعم 
 .3الخدمةأو  المنتج في مستوى جودة الامتيازعلى بلوغ  العاملينالشاملة، كما أن ذلك يسمح بمكافأة 

                                                           

  .62بن عيشاوي، مرجع سابق، ص، حمدأ 1 
2 R. C. Mishra, ANKIT SANDILYA, Op .Cit, P, 138. 

، مجلة الباحث، الجزائر، إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الجزائرية دراسة حالة جامعة بسكرةعمار بن عيشي،  3 
  .322، ص، 5102، 02العدد
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 والوقاية من الأخطاء اتالتركيز على العمليثانيا. 

 . التركيز على العمليات1

لتحقيق النتائج المرغوبة من إدارة الجودة الشاملة بفاعلية أكثر عندما يتم إدارة الموارد المتاحة والأنشطة 
 :1وات التالية طالمتعلقة بها كعملية ولتحقيق ذلك يجب المرور بالخ

 ؛النتائج المرغوبة لإنجازتحديد العمليات المتعلقة  .أ
 ؛تحديد وقياس مدخلات ومخرجات العملية .ب
 ؛المؤسسةالعمليات مع مهام  روابطتحديد  .ج
 العلاقة بالعمليات. وأصحابالمخاطر المحتملة للعمليات على الزبائن والموردين  وتأثيراتج ئتقييم نتا .د
 ؛العملياتسلطات المسؤولية والمسائلة المتعلقة بتسيير  تعيين بوضوح .ه
 ؛بالعملياتوأصحاب العلاقة  الموردين، د كل من الزبون الداخلي والخارجي،تحدي .و
عند تصميم العمليات يجب الأخذ بعين الاعتبار خطوات العملية وكذلك مقاييس الرقابة على تدفق  .ز

 المرجوة.اللازمة لتحقيق النتائج  والأخرى المعلوماتية التجهيزات، الموارد للتدريب، الأنشطة، الحاجة

 بدل التفتيش: الأخطاءالوقاية من . 2

 إن نظام الإدارة بالجودة الشاملة ليس نموذجا لإدارة الأزمات، بل إن تطبيق مبادئه يحول دون
 الكثير من التكاليف التي تنفق لاكتشـاف هذه المشاكل المؤسسةوقوع مشاكل نقص الجودة، ويجنب 

 :2المنافع التاليةوتصحيحها وبالتالي يمكن تبني هذا النظام من تحقيق 

 ؛تقلل من المال والوقت اللذين ينفقان في اكتشاف المشاكل    .أ
 ؛تجعل العاملين مهتمين بصفة مستمرة بأهمية الجودة الشاملة  .ب
 .تسمو بالثقة في عملية الإنتاج  .ج

 

 

                                                           
1 R. C. Mishra, ANKIT SANDILYA, Op .Cit, P، 138. 

 جامعة فرحات عباس، دكتوراه غير منشورة، أطروحة الجودة في المؤسسات المتوسطة والصغيرة، إدارةهندسة نظم  إعادة قاسمي كمال، 2 
  .055 ،، ص5100الجزائر، سطيف،
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 :اتخاذ القرارات بناءا على الحقائقمشاركة العاملين و  ثالثا.

 :. مشاركة العاملين1

 العنصر البشري هو النواة الأساسية لإدارة الجودة الشاملة فهو الوسيلة الأساسية لتحقيق الجودة لمنتجات إن
 إلى القياديباعتباره الجزء الفعال في كافة مستويات الإدارة للمؤسسة من المستوى  ،وخدمات المؤسسة

 :1دارة الجودة الشاملة ما يليإسفة كما يتطلب المورد البشري في فل  ،للمؤسسة الأدنى الإداريةالمستويات 

 ؛تأهيل وتدريب العنصر البشري على تطبيق هذه المنهجية الجديدة .أ
ن واحد، تحقيقا لغاية هامة وهي زرع أتبني سياسة حوافز سليمة قائمة على التحفيز المادي والمعنوي في  .ب

 ؛حد من المقاومة بأدنىالولاء والانتماء لدى العنصر البشري، وجعله متقبلا لكل شيء جديد 
 بداع والابتكار؛تشجيع الإ .ج
 زرع روح المشاركة والتعاون لدى العاملين والعمل في الفريق. .د
 الحقائق:القرارات بناءا على  تخاذا. 2

يجعل منها  العشوائية، وإنما أساسعملية اتخاذ القرارات على  قيمتالجودة الشاملة لا  إدارة فلسفة إن
 وأهدافها المؤسسةالحقائق والمعطيات الميدانية والواقعية حول نشاط  أساسعملية هامة مبنية على 

والمعايير الخاصة بجودة المنتجات وهذا لضمان استقامة العمل وتحقيق الرشادة في اتخاذ  واستراتيجيتها
 .2القرارات والبعد عن العشوائية

 :وإدارة العلاقة مع الموردين المستمر التحسين رابعا. 

 المستمر. التحسين 1

 الإجراءاتمبني على مجموعة من  المؤسسةعمل  نأمفهوم التحسين المستمر مبني على فرضية  إن
فالتحسين المستمر لهذه العمليات هو  والخدمات، وبالتاليالسلع  إنتاج إلىالتي تؤدي  والأنشطةوالخطوات 

 .3تحقيق جودة المنتج لها، وبالتالي أفضل أداءالذي يضمن 
  الموردين:. إدارة العلاقة مع 2

مد وتحكمها طبيعة التكاليف، بينما ترى العلاقة مع الموردين من المنظور التقليدي هي علاقات قصيرة الأ
مد وترتكز على الجودة التي أنها علاقات طويلة الأدارة الجودة الشاملة العلاقة مع الموردين على فلسفة إ

  .4و التكاليف الا دورا محدودا بهذا الشأنأيقدمها الموردين من بضائع وخدمات ولا يلعب السعر 
                                                           

 .001 ص،مريم خلج، عبد القادر براينيس، مرجع سابق،  1 
  2  لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص،22.

  3 مصطفى يوسف كافي، مرجع سابق، ص،22.
 .52، ص، 5101 الاردن، ، والتوزيع، دار صفاء للنشر ادارة الجودة الشاملة في المنظمات المتميزةحمود، روان محمد منير،  كاظمخيضر   4 
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 الفكرية لإدارة الجودة الشاملة الإسهامات :الرابعالمطلب 

يكن وليد فترة زمنية محددة إنما كان بفضل  الحالي لمإن تطور فلسفة إدارة الجودة الشاملة بشكلها 
ولكن ما ميز هذه الإسهامات هو اختلاف المختصين والمهتمين بمجال الجودة. إسهامات العديد من 

مجالات تركيزها، فمن الجانب الإداري والتنظيمي قدم كل من ديمينغ وجوران مجموعة من المبادئ والأسس 
للجودة، في حين ركز كروسبي على المعيب الصفري وسبل تحقيق المطابقة  التي تساعد على بناء البنية التحتية
مفهوم السيطرة الشاملة للجودة كأساس للتفوق التنافسي. وتمثل  مفايجنبو وسلامة الأداء، بينما قدم أرماندم 

للتغيير والتي تؤسس لثقافة الجودة الشاملة كمنهج  ايشيكاواالمدخل الياباني في مجمل الأفكار التي قدمها 
 . المؤسساتالتنظيمي في 

 :)ديمينغ وجوران(الاسهامات المتعلقة بالجانب التنظيمي والإداري . أولا

جاء المؤسسة أبرز المساهمات التي تؤكد على مسؤولية الإدارة العليا، المبادئ التنظيمية، وسياسة الجودة في 
 بها كل من ديمينغ وجوران. وفيما يلي يتم التطرق إليها.

 Edward Deming) (1993-1900 ديمنغدوارد إ. 1

يلقب ديمينغ بأب الجودة، نظرا لإسهاماته العديدة لتأسيس مدخل إدارة الجودة الشاملة، وفيما يلي أهم 
 المدخل.المجالات التي تبرز وجهة نظره لمتعلقة بهذا 

مجموعة من المبادئ التنظيمية تساعد إدارة المؤسسة على تعزيز  ديمينغقدم  :عشر الأربعةالمبادئ . أ
 : 1يمكن تلخيصها كما يليالجودة، وتدعم التزامها  تجاهامسؤوليتها 

 ؛منتجاتهاودة ججل تحسين أتحديد هدف ثابت للمؤسسة من  -
التركيز على على إدارة المؤسسة أن تعي تغير هدف الرقابة من التركيز على منع وقوع الأخطاء أكثر من  -

 ؛اكتشافها ومحاسبة المتسببين من خلال الرقابة الوقائية
على كافة العاملين في كل مستويات يجب حيث  تبني فلسفة التحسين والتطوير لمواجهة التحديات، -

  ؛يتعلموا مفهوم الجودة أنالمؤسسة 
ن مصالحهما  الطرفين وذلك لأيما بينتبنى العلاقة بين المؤسسة والموردين على الثقة المتبادلة والتعاون ف -

 ؛لهافالمؤسسة تنظر إلى الموردين على أنهم شركاء  واحدة،

                                                           

  1  احمد بن عيشاوي، مرجع سابق، ص ص،33-35.



 الفصل الأول  الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة الجودة
  

ائريةالمستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزأهمية التحسين  24  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

باستمرار، بناء الجودة في كل نشاط وفي كل عملية وهذا يتطلب التعاون بين من  الإنتاجتحسين نظام  -
من خلال والعميل، ويقع على عاتق الإدارة حل المشكلات وتخفيض الانحرافات في الأداء يقدم السلعة 

 ؛استخدام الأساليب الإحصائية المعروفة
الاهتمام بالتدريب، يشمل التدريب على أساليب تحسين الجودة وعلى تنمية مهارات العاملين من  -

 ؛خلال إتباع الأساليب الحديثة في التدريب لتخدم عملية التحول إلى إدارة الجودة الشاملة
وتشجيع  لإبداعالظروف المناسبة  إيجادتعمل على مساعدة العاملين على  أنالقيادة الفعالة والتي يجب  -

 ؛بالشكل المطلوب أعمالهميؤدوا  أنلتحسين مهاراتهم حتى يستطيعوا  الاقتراحات وتسعى
خلال تشجيع الإدارة الاتصالات الفاعلة بينها وبين العاملين مما يخلق مناخا  ، منالقضاء على الخوف -

 ؛بعيدا عن الأساليب التقليدية المبنية على التخويف والعقاب مناسبة، جيدا للتجديد وظروف
طريق حل الصراعات التنظيمية بين العاملين وإحلال التعاون بينهم من خلال  العمل عنتفعيل فرق  -

 ؛فرق العمل وتفعيل دورها لتحقيق أهداف المؤسسة إنشاء
لإنتاجية ل أعلىالتخلي على الشعارات والهتافات والتحذيرات الموجهة للعاملين والتي تطالبهم بمستويات  -

أي منع  بدون تقديم الوسائل اللازمة لذلك التي تساعد العاملين الوصول إلى تحقيق العيوب الصفرية،
 ؛الإنتاجوقوع الأخطاء تماما أثناء عمليات 

العاملين لكي  أمامرقمية  أهدافوضع  نبالجودة، لأدون ربط ذلك  تاجللإنرقمية  أهدافتجنب تحديد  -
 ؛توجيههم وتركيزهم على تحقيق الكم وليس الجودة إلىتحقيقها يؤدي  إلىيسعوا 

 أداءولتمكينهم  أكثرومعارف  أفضلالعاملين مهارات  لإكسابتشجيع التعلم والتطوير الذاتي وذلك  -
 ؛الأفضلبالشكل  أعمالهم

 إجراءخلال  الشاملة، منالجودة  إدارة فلسفةلدفع عملية التحول نحو تطبيق  الملائمالتغيير  إحداث -
تنظيمية لكي تتناسب مع تطبيق التغيرات اللازمة في الهياكل التنظيمية للمؤسسة وكذلك الثقافة ال

 الفلسفة الجديدة المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.
 ديمنغ السبعة القاتلة: أمراض. ب

ديمنغ إلى أن هناك سبعة عوامل لها تأثير سلبي على مستقبل المؤسسة سماها الأمراض السبعة  أشارقد 
 :1القاتلة آو المميتة وهي

 ؛الأهدافعدم الاستمرار في وضع الأهداف نحو التحسين وغموض تلك  -

                                                           

  1 نواف محمد البادي، الجودة الشاملة في التعليم وتطبيقات الايزو، دار اليازوري، عمان، الأردن،5112، ص،77.
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 ؛فقطالتركيز على الأرباح قصيرة الأجل  -
وتخويف العاملين بالتأثير على مستقبلهم الوظيفي  الأفراد،عدم كفاءة أنظمة التقييم التقليدية لأداء  -

 ؛الأنظمةنتيجة هذه 
 ؛الإدارةالتغييرات الكثيرة في  -
 ؛فقطالكم  أساسعلى  الإدارة -
 ؛خطوة أولعدم بناء نظام الجودة في المنتجات من  -
 القانونية.في مجالات ضمان المنتج والاستشارات والأمور ضرورية الالتكاليف الغير  رتفاعا -
 :)Joseph Juran) 1994-2998جوزيف جوران  إسهامات . 2

في تطوير  0252هو مهندس شارك سنة  يعتبر جوران من الشخصيات المحورية في تاريخ الجودة،
في خمسينيات  في شيكاغو، إلكتريكللجودة في قسم مراقبة الجودة في مصنع وسترن  الإحصائية الأساليب

 المؤسسات، فيعلى طلب المؤسسات اليابانية لإلقاء محاضرات على مديري  ابناء ديمنغمثل  ،القرن الماضي
جوزيف  لأفكارففي تطور لاحق ، 1تلقى كتابه دليل مراقبة الجودة رواجا كبيرا في اليابان 0220سنة 

تعالج الجودة من خلال  رأيهعليها ثلاثية الجودة وهي حسب  أطلقفكرة  0227جوران فقد قدم سنة 
  :2ثلاث عمليات وهي

 ويمكن من خلاله متابعة عملية الجودة،الجودة، وتتم من خلال بناء برنامج لمستوى  تخطيط الجودة:. أ
العمليات التي تسهل على  أو الأنظمة أوالخدمات  أون الهدف من التخطيط هو تطوير المنتجات إو 
 يلي: ويتم التخطيط وفق ما زبونمعرفة توقعات ال ؤسسةالم

 ؛زبونال أو دتحديد المستفي -
 ؛وتوقعاتهم زبائنال حتياجاتاتحديد  -
 واحتياجاته. زبونطوير المنتج بمستوى توقعات الت -
 أوالمستهدف  بالأداء ومقارنته لإنتاجالفعلي  الأداءوتتم من خلال تقييم  مراقبة الجودة وضبطها:. ب

ثم الاستمرار باستخدام  المخططة، والأهدافالقصور ومحاولة تقليل الانجاز  أوجهمع تحديد  المخطط،
 القصور. أوجهمعالجة في  الإحصائية الأساليب

 .3حيث يتم وفق هذه المرحلة كسر مستويات الجودة التي تحققت فعلا تحسين الجودة:. ج

                                                           
1 Frédiric CANARD, Op.Cit. , P, 192. 

  .22،ص، 5116،نوالتوزيع، عمان، الأرددار جرير للنشر  ،إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي أو الخدمي مهدي السامرائي،2  
3 Frédiric CANARD, Op.Cit. , P, 193. 



 الفصل الأول  الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة الجودة
  

ائريةالمستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزأهمية التحسين  26  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

 والشكل التالي يشرح ثلاثية جوران:
 الجودة وفق جوران.(: مراحل تحسين 3) رقم الشكل

 
 التعلم                     

Source: Behnam Neyestani, Principles and Contributions of Total Quality Management (TQM) Gurus on 

Business Quality Improvement, Munich Personal RePEc Archive, Germany, 2017, P, 8. 

 :كروسبي والمطابقة مع المواصفات حسب منظور البحث عن المعيب الصفري  .ثانيا

كانت البداية العملية لكروسبي عندما التحق  يعد فيليب كروسبي من أشهر رواد الجودة الأمريكيين،
بين العديد من الوظائف إلى أن أصبح مديرا للجودة في مؤسسة مارتن ماريتا  الأمريكية، تنقلبشركة كروزبي 

الذي  (Quality is Free) سنة صدر له كتاب حرية الجودة . في0262لى إ 0272في الفترة الممتدة من 
 .1لقي رواجا خلال تلك الفترة

أن المعيبات تساوي صفرا في إطار  أي Zero defect كروسبي بما يسمى بالمعيب الصفري  جاء فليب
أن يرى  حيث، %26 أو %22العملية الإنتاجية عكس الآخرين الذين يقبلون جودة المنتج في حدود 

لمدى معيارية القيادة وكذلك الأدوات الأخرى التي تعكس معايير الجودة أي  إلا انعكاساهي  ما الجودة
مدى مطابقة جودة المنتج للموصفات الموضوعة الخاصة بالجودة عندما عرف الجودة بأنها المطابقة 

                                                           

  1 موقع /http://www.al-malekh.com/vb/f451/13659 تم الاطلاع يوم 5106/05/02 في 02:27  

 تخطيط الجودة )طيلة العمليات(رقابة الجودة
 

 تحسين الجودة                            
 
 

الجودة رقابةالأصلية لالمنطقة                                               المنطقة الجديدة لرقابة الجودة    
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رتكز عليها فلسفته وتتمثل فيما .كما حدد كروسبي أربع عشرة نقطة تعتبر عصارة أفكاره التي ت1للمواصفات
 :2يلي
 ؛ن الإدارة لديها التزام بالجودة طويل الأجلأيجب أن يكون واضحا  .0
 ؛تشكيل فرق جودة من مختلف الإدارات والأقسام داخل المؤسسة .5
 ؛تحديد أين تكمن المشاكل الحالية والمحتملة .3
 ؛تقدير تكلفة الجودة وبيان كيفية استخدامها كأداة إدارية .2
 ؛الوعي بأهمية الجودة والتأكيد على التزام الجميع بذلك زيادة .2
 تحديدها؛اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المشاكل التي تم  .7
 ؛وضع برنامج يوضح كيف نصل إلى انعدام العيوب .6
 ؛تدريب المشرفين للقيام بمسؤولياتهم اتجاه برامج الجودة .2
لضمان أن الجميع أدركوا التوجه  "a Zero defect Day يوم انعدام العيوبب "تكريس ما يسمى  .2

 ؛الجديد
 ؛تشجيع الأفراد والفرق على وضع أهداف التحسين على مستوى الفردي وللفرق أيضا. 01
 ؛أثناء محاولتهم تحقيق أهداف الجودة اهو تشجيع العاملين على إعلام الإدارة بالصعوبات التي واجه. 00
 ؛لهم مساهمات فعالة في تحسين الجودة تكان  اللذينالاعتراف بجهود العاملين . 05
 الجودة؛تشجيع اجتماعات الإدارة للعمل على تحسين . 03
 إعادة هذه الخطوات باستمرار للتأكيد على أن تحسين الجودة عملية لا تنتهي.. 02

 : فايجنبوم التفوق من خلال السيطرة الشاملة على الجودة من منظور . ثالثا

عمل في شركة جنرال  الجودة، حيثعلى الشاملة يعد فايجنبوم أول من نادي باستخدام مصطلح الرقابة 
جل أ من Total Quality Control إلكتريك وبذلك أمكنه من استخدام نظام شاملا للرقابة على الجودة

على ضرورة التعرف على مشكلات  مبدأه وبني .3بقاء استمرارية الجودة لدى جميع العاملين في الشركة
لية تخطيط وتطوير الجودة بالدرجة ؤو . ووضـع مسفي أي مستوى من مستويات الإنتاج الجودة حال حدوثها

الجودة وتعيين بتكوين مجلـس للجـودة مهمته التعرف على مشاكل  الإنتاج، ووجهالأولى على عاتق إدارة 
                                                           

  .22،ص، 5111،نالمسيرة، عمان، الأرددار  إدارة الجودة الشاملة، خيضر كاظم حمود،1 
 والتوزيع،دار زهران للنشر  ،الجودة الشاملة مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميز إدارةشعبان، إياد عبد الله  2

  .30،ص، 5112عمان الأردن،
  .22،سابق، صمرجع  مهدي السامرائي،3 
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مرحلة تصميم  أنــه مــن الــضروري أن تنطلــق عمليــة الرقابــة مــن ''فــايجنبوم'' يــرىو ، 1الجودةفرق لتحسين 
راضـيا عنـه، كـما يـرى بـأن كافـة أقـسام  يبقـى الزبونالمنـتج، عـلى أن تنتهـي عنـدما يـصل المنـتج إلى يـد 

مـن يـؤدون العمـل،  التـي تقـع في الأخـير عـلى عـاتق تحقيـق الجـودة تتحمـل جـزءا مـن مـسؤولية المؤسسة 
وهــذا مــا يــسميه ب  يعنـي أن كـل عامـل يجـب أن يكـون مـسؤولا عـن أداء عملـه بجـودة متميـزة وهـذا

أكبر من حجم أو كمية الإنتاج، إذ أنه يعطي للعاملين  ''الجــودة مــن المنبــع''، كــما أنــه يــولي الجــودة أهميــة
كد على ما يعرف أكما ،2حالـة حـدوث مـشاكل أو اخـتلالات في جـودة المنـتج في الحق في إيقـاف الإنتـاج

دامة الجودة إنتاج منتوج حيث يتم تصميم، بناء، تسوي و إب"هدف الصناعة التنافسي" والذي يقصد به 
 وخلص ''فايجنبوم'' إلى وضع عشر نقاط ،3"للزبونجدا تحقق الرضا التام  ةعند مستويات تكلفة اقتصادي

 :4الجودة، وهي تمثل معايير نجاح إدارة الجودة الشاملة، وهي تمثل فلسفته الخاصـة برفـع مـستوى
 ؛لكك  المؤسسة مستوى على واسعة عملية الجودة أن .0
 ؛الزبون يقوله ما هي الجودة أن .5
 ؛اختلاف بينهما يوجد لا متكامل كل والتكلفة الجودة أن .3
 ؛ذاته الوقت في العمل ومجموعات الأفراد لدى الحماس تتطلب الجودة أن .2
 ؛إدارة أسلوب الجودة أن .2
 ؛الآخر على منهما كل يعتمد والإبداع الجودة أن .7
 ؛أخلاقية عملية الجودة أن .6
 ؛المستمر التحسين تتطلب الجودة أن .2
 ؛الإنتاجية طريق في تكلفة والأقل مردودية الأكثر الطريق هي الجودة أن .2

 .والموردين زبائنبال يرتبط شامل نظام خلال من تنفذ الجودة نأ .  01

 

 

                                                           
الجودة  إدارة ، مجلةالإنتاجيةدور إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تنمية الموارد البشرية بالمنظمات  مبارك داوود سليمان وعلي عبد الله الحاكم، 1

  .6ص، ،، السودان5102 ،0العدد الشاملة،
 .25لحبيب، مرجع سابق، ص،بلية  2 
، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة سطيف، لإدارة بالجودة الشاملة مدخل لترقية تنافسية المؤسسات الصغير والمتوسطةبوحرود فتيحة، ا3 

 .52، ص،5103الجزائر،
 .22بلية لحبيب، مرجع سابق، ص، 4 
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  )(Ishikawa شيكاواإيالمدخل الياباني حسب أفكار . رابعا

 في الهندسة حيث حصل على دكتوراه منظري الجودة درس الهندسة في جامعة طوكيو، أشهريعتبر من 
هي رقابة صل على جائزة ديمينغ للجودة ومن أشهر مؤلفاته" ما تح ا، كم0271ورا سنة بروفس وأصبح
رقابة مثل مخطط ال أدواترواد استخدام  أكبر أحد يشيكاواإويعتبر  ،1الطريقة اليابانية" "الشاملة؟الجودة 
 %22 حل بإمكاننه أ "، حيثالسبع لرقابة الجودة الأدواتوكذلك استخدامه لما يسمى " والأثرالسبب 

 :2فيما يليطة هذه الأدوات والتي يمكن اختصارها سامن مشاكل الجودة بو 
وفي نفس الوقت  الأسباب،من  %51 من المشاكل تعود إلى % 21 نأالذي يفيد ب :مخطط باريتو. 1

 .% 21 المشاكل تعود من 51%
حيث تعرض بيانات هذه الظاهرة  ،يعتمد عليها لدراسة ظاهرة معينة فهي أداة :خرائط المطابقة .2

 .خلال فترة معينة
عن  أوليةوذلك بغرض تحديد نظرة  ،لعرض طبيعة العلاقة بين متغيرين يستخدم الانتشار:ط طمخ .3

 العلاقة.
والتعبير عنه بصورة رقمية وبيانات   الإنتاجالاختلاف في  لإبراز الخرائطم هذه متص الرقابة: خرائط .4

 كمية.
وهي جمع وتسجيل معلومات نوعية وكمية المتعلقة بالمشكلة المطروحة وتصنيفها  قائمة المراجعة:. 5

 وتنظيمها لتحديد مواطن الخلل.
 ..... الخ المخططات البيانية. 6
 ايوضح هذ السمكة، حيثمخطط ايشيكاوا وعظم  أيضا تسمى :والأثربب مخطط تحليل الس. 7

أولا اذ يتم تحديد المشكلة  بالمشكلة المراد حلها، الأسبابحلها وعلاقة هذه  المشكلة المراد أسبابالمخطط 
السمكة بمؤخراتها، التي توضع عليه  رأسيتم رسم خط الوسط الذي يربط  السمكة، ثم رأسوضعها في  ويتم

الثانوية  الأسبابوالتي تمثل  حيث تتفرع على خط الوسط فروع ثانوية، الرئيسية للمشكلة، الأسباب
 .3للمشكلة

 
 

                                                           
1 Edward Sallis, Total Quality Management in Education ,Kagan Page ,London ,UK ,3rd Edition,2012,P,48. 
2 Behnam Neyestani, Principles and Contributions of Total Quality Management (TQM) Gurus on Business 

Quality Improvement, Munich Personal RePEc Archive, Germany, 2017, P, 8. 
  .012،سابق، صمرجع  احمد بن عيشاوي، 3
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 9001 نظام إدارة الجودة المبحث الثالث:

دارة إحدثتها فلسفة أ التيبالغا والثورة  هتمامااولتها المؤسسات أصبحت الجودة لها مكانة بارزة و ألما 
دارة الجودة إمرجعي يتضمن متطلبات لوضع نظام  إطار سللتقيي العالميةصدرت المنظمة أ الشاملة،الجودة 

دارة إفي هذا المطلب العناصر التالية: مفهوم وتطور نظام  سيتم تناوللذلك فعال وكفء داخل المؤسسة، 
 ومزايا وعيوب الحصول عليها. ISO 9001   الجودة، متطلباته، خطوات الحصول على شهادة

 الجودة  إدارةنظام  وتطور  الأول: مفهومالمطلب 

 يلي:دارة الجودة وفق ما إمفهوم وتطو نظام  سيتم تناولفي هذا المطلب 
 :ISO9000التعريف بسلسلة المواصفات أولا. 

والتي تعني "ISOS " الذي يأتي أصله من الكلمة المنظمة الدولية للتقييس، سماهو " ISO " إن مصطلح
"  International Standardization"للتسمية المعروفة اوهي ليست اختصار .1"متساو

Organisation" وفي الموصفات تعني "ISO "حيث أن مقارنة مع المواصفات، يءتساوي الش " 
ISO"،وتعتبر كافة المواصفات  هي منظمة دولية غير حكومية وليست جزاء من منظمة الأمم المتحدة

من البلدان تبنتها كموصفات  الكثير أنيتم تطبيقها بالجبر مع  ولا ختياريةاوالمعايير الصادرة عن المنظمة 
وهي " منظمة عالمية تجمع منظمات الوطنية  1491سنة "  ISO" منظمة أنشئت.2وطنية خاصة بها

المتعلقة به حول العالم ،تهدف  والأنشطةتعزيز وتطوير التقييس  إلىتهدف و دولة ، 112من  لأكثرللتقييس 
التقنية  ،تسهيل تبادل السلع والخدمات بين بلدان العالم وتطوير التعاون في المجالات الفكرية ،العلمية إلى

صدرتها المنظمة  المكتوبة المواصفات من سلسلة عن عبارة"  نهأ على ISO 9000ويعرف  ."3والاقتصادية
 نظام في توفرها المطلوب الرئيسية العناصر وتصف المواصفات هذه وتحدد ،0226العالمية للتقييس سنة 

و خدمات أن منتجاتها، من سلع أدارة المؤسسة للتأكد من إن تصممه وتتبناه أالذي يتعين  الجودة إدارة
  "4و توقعات الزبونأو رغبات أو تتفوق على حاجات أتتوافق 

                                                           
الجزائر  جامعة تلمسان، أطروحة دكتوراه غير منشورة، ،محاولة تحليل عوامل ضعف إدارة الجودة بالمؤسسة الصناعية الجزائرية بوعلالي عائشة،1
  .20،ص، 5102،
، 5100، الأردنعمان  حامد للنشر والتوزيع، ، دارالجودةوتقنية وتجارية في  إداريةوصناعة الجودة مفاهيم  إدارة خضر مصباح الطيطي، 2 

  .32،ص
3Pierre LONGIN, Henri DENET, Construisez votre qualité, DUNOD, Paris, France, 2eme Edition, 2008, P, 

185. 
دراسة ميدانية على عينة من -في اداء المؤسسات الجزائرية 0999الحصول على شهادة الايزو  تأثيرمدى  بوقلقول الهادي، لموي امينة، 4

  .522، 5106، 6، العدد 5، المجلد والاقتصادية الإداريةوالدراسات  للأبحاث المفتوحةمجلة جامعة القدس ، -المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
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هدافها وغايتها، أمن مجموعة من المعايير القياسية المتنوعة حسب  ISO 9000 وتتكون سلسلة مواصفات
 :1المؤسسة، وتتمثل فيما يلي تمارسهيضا باختلاف نوع وطبيعة النشاط الذي أو 
دارة الجودة وتحديد إساسيات نظام أساسيات"، ويصف "المفردات والأ نبعنوا :ISO 9000.المواصفة 1

 دارة الجودة.إالمصطلحات الخاصة بنظام 
ثبات قدرتها إالمؤسسة تحتاج الى أنن دارة الجودة حيث إيحدد متطلبات نظام  :ISO 9001.المواصفة 2

لى تعزيز رضا إوالمتطلبات التنظيمية المعمول بها والتي تهدف  الزبائنعلى توفير المنتجات التي تلبي متطلبات 
 .الزبائن

المؤسسة داء أوالهدف من هذا المعيار هو تحسين  داء،الأرشادات لتحسين إهو  :ISO 9004.المواصفة 3
 طراف ذات العلاقة.والأ الزبائنورضا 

 :ISO9001ثانيا. مفهوم نظام إدارة الجودة 

مجموعة الإجراءات والعمليات والوسائل اللازمة  "بأنه ISO8402 المواصفة الجودة وفق إدارةيعرف نظام 
 .2"لتطبيق إدارة الجودة 

أو  القيام بها، والمقاييس المؤسساتالتي يجب على  الإجراءاتمجموعة من  نه "أيضا على أويعرف  
الدولية أو  والمحددة من قبل المنظمةالمواصفات التي يجب توفرها في عملها الإنتاجي )سلع أو خدمات( 

 .3"في مسعى منها للحصول على إحدى شهادتها العالمية للمقاييس
دارة الجودة، وكذا تنظيم إمرجعية دولية للشروط الواجب توفرها من ناحية  نها"أويعرف كذلك على 

 .4ين المؤسسات"العلاقة ب
الشاملة ويمكن  ةدارة الجودإدارة الجودة على مجموعة من المبادئ والتي تبنتها من فلسفة إيعتمد نظام 

 حصرها في العناصر التالية:
تفهم حاجياته الحالية والمستقبلية، وكذلك  أن ، لذلك عليهاالزبونبالمؤسسة مرتبطة  :الزبون .التركيز على 1

 ذواقه.أمعرفة متطلباته الاجتهاد لمعرفة 
                                                           

1 Pierre D. Landry, The ISO 9000:2000 Essentials A practical handbook for implementing the ISO 9000 
Standards, Canadian Standards Association, CANADA,3ed Edition,2001,P,10. 
2  SALAIMI FAYROUZ, Conditions et modes d’implication des ressources humaines dans un système de 

management de la qualité , thèse de doctorat ,Tlemcen, Algérie ,2016, P ,28. 

مجلة المشكاة في الاقتصاد التنمية  إدارة المخاطر التسويقية، ودورها في  (ISO 9000)أنظمة إدارة الجودةمراد اسماعيل، داني الكبير امعاشو،  3 
 .65، ص، 5107، 0والقانون، العدد 

على تحسين اداء قطاع الصناعات التقليدية  ISO 9001تطبيق نظام ادارة الجودة  أثرهوان بوعبد الله، قصاص فتيحة، طهراوي دومة علي،  4 
، مجلة التنمية والاستشراف للبحوث بسكرة " GHAZEL-EL DATTE "حالة مؤسسة دراسة حالة مؤسسة دراسة-والحرف 

 .022، ص، 5102، 6، العدد 2والدراسات، المجلد 
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خلي لها ويحافظون عليه، ويجعل محيط دا بإنشاءن القادة هم الذين يديرون المؤسسة، يقومون إ .القيادة:2
 هداف المؤسسة.أفراد تحت قيادتهم يطمحون لتحقيق الأ
سهامهم في اتخاذ القرارات يعطي إفراد في مختلف المستويات هم وقود المؤسسة و ن الأإفراد: . مشاركة الأ 3

  هدافها.أستعمالهم في تحقيق لا أكثر قابلية
ن تتبع نظام العمليات وذلك أهدافها المحددة، لابد عليها أتحقق المؤسسة  حتى النظرة العملية:.4

 بتحديد العمليات وتسييرها بدقة بجعل مخرجات عملية ما هي مدخلات العملية التي بعدها.
ن تعتمد على تحليل المعلومات أبحيث على المؤسسة .استعمال قاعدة جيدة لاتخاذ القرارات: 5

 جل اتخاذ قرارات فعالة.أوالمعطيات من 
ن يكون العمل بين الموردين والمؤسسة على أحيث يجب  .المنفعة المتبادلة بين المؤسسة والموردين:6
 ساس تبادل المنفعة بين الطرفين وهذا ما يساهم في خلق القيمة.أ

دارة الجودة، إكهدف دائم للمؤسسة والذي يركز عليه نظام  يعتبر التحسين المستمر .التحسين المستمر:7
 خرى.طراف الأع متطلبات الزبائن والأبا شإلى رفع قدرة المؤسسة على إوالذي يهدف 

 :ISO9001إصدارات نظام الجودة  تطور ثالثا. 

خرها أبعدة إصدارات  0226 ول مرة سنةأإنشاءها  الجودة منلقد تطورات متطلبات نظام إدارة 
 وتتمثل في خمسة إصدارات هي: ،5102 صدار سنةإ

 :1987الاول  الإصدار. 1

 أولها:مجموعة من المواصفات كان  TC176 اللجنة الفنية أصدرت 1491-1491 خلال فترة

ISO8402  تالمواصفاثم تلا ذلك سلسلة من  بالجودة، المرتبطةوالخاصة بتعريف المصطلحات 
ISO9000، ISO9001، ISO9002، ISO9003، ISO9004 وطبقا ،وضمانهاوالخاصة بنظام الجودة 

او خمس أربع عليها كل  التأكيدثم يعاد  تتم مراجعة كل المواصفات، أنيجب  ISO9000نظام  لإجراءات
 .1الأقلسنوات على 

 :1994الثاني  الإصدار. 2

مجالات الأنشطة حيث نطاق هذه معايير يشمل كافة  معايير، أربعةكان يحتوي على  الإصدارهذا 
 :2للمؤسسة وتتمثل فيما يلي

                                                           

  .30ص، مرجع سابق، بوحرود فتيحة، 1 
2Gilles Teneau, Jean-Guy Ahanda, le guide commenté des normes et référentiels, EYROLLES, Paris, France, 

2009, P, 31.  
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والتركيب  التصميم، الإنتاج، التطويرالمؤسسة مثل  أنشطةالمعيار يغطي كافة  هذا :ISO9001المواصفة  أ.
 المساعدة. الأنشطةوكافة 

 والتركيب على الإنتاج سسات التي نشاطها يرتكزؤ الم هذا المعيار يغطي كل :ISO9002المواصفة  ب.
 .فقط ةالمساعد والأنشطة

 النهائي. ختباروالاالفحص  علىهو متعلق بالمؤسسات التي يقتصر نشاطها  :ISO9003ج. المواصفة 

 .1للإدارةللمساعدة في وضع نظام فعال  إرشاديهو دليل  :ISO9004المواصفة  د.

المخرجات النهائية عن طريق اتخاذ إجراءات وقائية بدلًا من مجرد فحص  أكد على ضمان الجودةو 
 .للمؤسسة

 :2999الثالث  الإصدار . 3

أو العملية دخل مفهوم السيرورة أالسابقة حيث  لإصدارات وجوهري جاء كتغيير جذري الإصدارهذا 
 ختصار المواصفاتإتم  المتطلبات، حيثكما أنها تبنت مبادئ إدارة الجودة الشاملة كأساس لهذه 

"9001ISO ،9002ISO،ISO9003  " المواصفةفي  "ISO9001 " في:وتتمثل هذه المواصفات 

 تشمل التعريفات والمصطلحات. : ISO9000 .أ
 متطلبات نظام إدارة الجودة. ملتش:  ISO9001 .ب
 لتحسين الأداء. اتإرشاد:  ISO9004 .ج

 :2يلي ما الإصدارتمت في هذا  التيالتغييرات  أهمومن 
 تقليل عدد المعايير. - 
 ؛المستمرلتحقيق رضا العميل والتحسين متطلبات واضحة  - 
 ؛العملياتمدخل يعتمد على إدارة  - 
 ؛أكبرهيكل منطقي بشكل  - 
 ؛أصبح أكثر سهولة من طرف منظمات الأعمال والمؤسسات الصغيرة - 
 وكل الأطراف المعنية. زبائنالتوجه إلى إرضاء ال - 

 
 

                                                           

  1 مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص،320.
  .22،ص، 5102، عمان، الأردن وائل لنشر والتوزيع، ، دارايزوالإداري ومعلوماتي نظم ومتطلبات وتطبيقات  المدخلالعزاوي، نجم 2
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 :2998الإصدار الرابع . 4

 ،ISO9001 :0229 لتحل محلها ISO9001 :0222 خاصة بالمواصفةهذا التعديل تضمن تعديلات 
 سنة إصدار أنها لم تصدر متطلبات جديدة بل أعطت توضيحا للمتطلبات التي نص عليها غير

توضيح أكثر لمتطلبات الصادرة في  14000ISO البيئيةوكذلك زيادة الانسجام مع معيار الإدارة ،02221
 .2الإصدار السابق

 :2915الخامس  الإصدار. 5

 :1102 هذا التعديل تضمن بعض التغيرات الهامة لكن ليست جوهرية وتتمثل التعديلات التي جاء بها

9001ISO 3فيما يلي: 
 ؛المواصفة محتوى هيكلة إعادة .أ

 أسلوب وهو ، " thinking based Risk "رالمخاط على المبني التفكير لمنهجية المواصفة بنيت .ب
  ؛خارجيًا أو داخليًا المؤسسة تواجها قد التي والفرص المخاطر لتحديد

 حذف أشهرها كان  السابق، الإصدار في المتطلبات بعض حذف عن عبارة كانت  التغييرات بعض .ج
 ؛الوقائية والإجراءات الإدارة، وممثل الجودة، بدليل الخاصة البنود

 إدارة الجودة والجدول التالي يوضح هذه التغيرات:تغيير مبادئ نظام  .د
 .2915واصدار  2998التغيرات الحاصلة بين اصدار  :(3)رقمالجدول 

 ISO9001 :5402مبادئ إدارة الجودة حسب  ISO9001 :2008 مبادئ إدارة الجودة حسب
 التركيز على العميل .التركيز على العميل

التركيز على  إلى بالإضافةمن مشاركتهم  تقويةالتزام العاملين وهو  .مشاركة العاملين
 .الكفاءات

 . )النظام هو إدارة مجموعة من العمليات المترابطة (المقاربة بالعمليات .+ مدخل النظام في الإدارةالمقاربة بالعمليات
متاحة الحقائق الكاملة ليست دائما  (اتخاذ القرارات بناءا على الأدلة  .اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق

 .)توقيت اتخاذ القرار  في
 )المنظمات الناجحة تركز على التحسين (التحسين  .التحسين المستمر

 .)أي تقوية العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة (إدارة العلاقات .العلاقات ذات المصلحة المتبادلة مع الموردين
Source: Luis Miguel FONSECA, José Pedro DOMINGUES, Listen to ISO 9001:2015 for organizational 

competitiveness: Correlation between change management and Improvement, Proceedings of the 11th 

International Conference on Business Excellence, 2017, P, 919. 

                                                           
  .30،صسابق، مرجع  بوحرود فتيحة، 1

2 John S Oakland, Op Cit, P, 247. 

  3 المواصفات الدولية لنظام إدارة الجودة ايزو 2110 :5102 

http://bit.ly/1VlvMTu
http://bit.ly/1VlvMTu
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 صدارإدارة الجودة بين إنه هناك تغيرات هامة في مبادئ نظام أمن الجدول السابق يمكن ملاحظة 
مدخل النظام  تم دمجحيث تقلص عدد المبادئ من سبعة الى ستة مبادئ حيث  5102 صدارإو  5112

يمكن  التيدلة وليست الحقائق تخاذ القرارات يكون بناءا على الألى المقاربة بالعمليات وكذلك التغيير في اغ
لى إاتخاذ القرار وتوسيع مفهوم العلاقات بعدما كانت محصورة في الموردين  تكون متوفرة في توقيت لاأ

 صدارإالمصطلحات بين  التعديلات فيهم أالجدول التالي يوضح  وفي ،طراف ذات المصلحةالأ لىإتوسيعها 
 .5102 صدارإو  5112

 .2915و 2998صدار إهم التغيرات في المصطلحات بين أ: (4)الجدول رقم 

2008 : ISO9001 5402: ISO9001 
 المنتجات والخدمات المنتجات.

يضا غير محدد في بند أو  )غير مطابق(يستخدم بدلا عنه الاستثناءات.
 معين من المواصفة.

 المعلومات الموثقة. الوثائق والسجلات.
 بيئة تنفيذ العمليات. بيئة العمل.

 والخدمات المقدمة من جهات خارجية.المنتجات  المنتجات المشتراة.
 المزود الخارجي. المورد.

 فراد.مشاركة الأ فراد.اندماج الأ
 التحسين. التحسين المستمر.

 دلة.استنادا على الأاتخاذ القرارات  اتخاذ القرارات استنادا على الحقائق.
 دارة العلاقات.إ علاقات تبادل المنفعة مع الموردين.

تطبيق متطلبات الجودة في وزارة العمل والشؤون الاجتماعية باستخدام المواصفة  عبد الناصر علك حافظ، قتيبة ناظم فرمان، المصدر:
، ص، 5106، 010، العدد 53، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد دراسة حالة المركز العراقي الكوري iso9000) :(2015الدولية
012. 
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 ISO9001 :2915الجودة  إدارةنظام  الثاني: متطلباتالمطلب 

 5112 صدار سنةإوالذي أحدث الكثير من التغيرات عن  5102 دارة الجودة سنةإصدار نظام إبعد 
 : 1يلي فيمادارة الجودة والتي تتمثل إهم هذه التعديلات كان في متطلبات نظام أومن 

 : (The context of organization) المؤسسة إطار .ولاأ

 يتضمن إطار المؤسسة العناصر التالية:
 بأغراضهان تحدد الموضوعات الخارجية والداخلية ذات العلاقة أعلى المؤسسة  فهم سياق المؤسسة:.1

 .االجودة بهدارة إوتوجهاتها الاستراتيجية والتي تؤثر على قدرتها على تحقيق النتائج المقصودة لنظام 
و المتوقع على قدرة بسب تأثيرهم الحالي أ: طراف ذات المصلحةوتوقعات الأ  حتياجاتافهم .2

لذلك  الزبائن والمتطلبات الأخرىالمؤسسة على استمرار تقديم منتجات وخدماتها والتي تتوافق مع متطلبات 
 ا يلي:م يجب على المؤسسة تحديد

 ؛دارة الجودةالأطراف المهتمة ذات العلاقة بنظام إ  .أ
 ؛دارة الجودةطراف المهتمة ذات العلاقة بنظام إمتطلبات هذه الأ .ب
 استعراض ورصد ومراجعة المعلومات المتعلقة بالأطراف المهتمة ومتطلباتهم ذات العلاقة. .ج

يجب على المؤسسة تحديد حدود وامكانية تطبيق نظام  دارة الجودة:إ. تحديد مجال ونطاق نظام 3
 الاعتبار ما يلي:خذ بعين دارة الجودة، مع الأإ

 الموضوعات الداخلية والخارجية؛ .أ
 طراف المهتمة ذات العلاقة؛متطلبات الأ .ب
 منتجات وخدمات المؤسسة. .ج
 : (Leadership)القيادة .ثانيا

ن قيادة المؤسسة هي التي تخلق المناخ يعتمد بشكل كبير على القيادة، لأ دارة الجودةإن نجاح أي نظام إ
 :من خلال دارة الجودةإدارة المؤسسة قيادتها والتزامها تجاه نظام إن تظهر أ لنجاحه، لذلك يجبالمناسب 

 ؛دارة الجودةإتحليل المسؤولية تجاه فعالية نظام  .أ
متوافقة مع استراتيجية  وأنهادارة الجودة قدم تم وضعهما إهداف نظام أن سياسة الجودة و أضمان  .ب

 ؛ويتم تطبيقها داخل المؤسسة المؤسسة

                                                           

 .5102اصدار  ISO 9000الإطار المرجعي  1  
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 ؛منهجية العمليات والتفكير المبني على المخاطر تشجيع استخدام .ج
 ؛دارة الجودةإتوفير الموارد اللازمة لتطبيق نظام  .د
 ؛تشجيع التحسين المستمر .ه
 ؛دارة الجودةإللمساهمة في فعالية نظام  دالأفراتوجيه ودعم  .و
 ؛وضع ونشر سياسة الجودة  .ز

ذات العلاقة قد تم تحديدها  للأدوارن المسؤوليات والصلاحيات إدارة المؤسسة من أ تتأكدن أيجب  .ح
 المؤسسة.والتكليف بها ونشرها داخل 

 من: التأكدمن خلال  تجاه الزبون لتزامهاادارة المؤسسة إكما يجب على 
 ؛بها بشكل دائم موالالتزاوفهمها  الزبونتحديد متطلبات  .أ

 ؛المنتجات والخدماتن تؤثر على مطابقة يمكن أ التيالمخاطر والفرص مع تحديد والتعامل  .ب
 .الزبائنالمحافظة على تعزيز رضا  .ج

 : (Planning)التخطيط .ثالثا

 المرجوة،هدافه أدارة الجودة وتحقيقه إيجب القيام بها لنجاح نظام  التيهم العناصر أيعتبر التخطيط من 
 هم ممارسات التخطيط فيما يلي:أوتتمثل 

لى المسائل الداخلية والخارجية والمتطلبات وتحدد المخاطر إدارة الجودة تنظر المؤسسة إعند التخطيط لنظام  .0
 ؛والفرص

ن أخذ بعين الاعتبار التعامل مع المخاطر والفرص مع الأن تخطط لإجراءات أيجب على المؤسسة  .5
 ؛ثار المحتملة على مطابقة المنتجات والخدماتأن تكون متناسبة مع الأجراءات يجب الإ

دارة الجودة والتي إى مستوى المهام والمستويات والعمليات اللازمة لنظام هدافا للجودة علأتضع المؤسسة  .3
 ؛الزبائنن تكون متوافقة مع سياسة الجودة، قابلة للقياس والرصد، لها علاقة بتطابق المنتجات ورضا أيجب 

سؤول، ماذا ستفعل، المن تحدد الموارد المطلوبة، أهداف الجودة يجب أعندما تخطط المؤسسة لكيفية تحقيق  .2
 ؛متى تنتهي وكيف يمكن تقييم النتائج

ن يتم أن ذلك يجب دارة الجودة فإإن هناك حاجة لإجراء تعديلات على نظام أعندما تحدد المؤسسة  .2
دارة الجودة، إخذ بعين الاعتبار: الغرض من التغيير والعواقب المحتملة، تكامل نظام لأبطريقة مخططة مع ا
 توزيع المسؤوليات والصلاحيات.عادة إتوفر الموارد وتوزيع و 
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 : (Support)والدعمالمساندة  .رابعا

دعم والمساندة للسير الحسن للنظام لدارة الجودة يستدعي توفير مجموعة من الموارد لإن نجاح نظام إ
 يلي: وتتمثل فيما

والتطبيق والصيانة  لإنشاءن تحدد وتوفر الموارد المادية والمعنوية والبشرية اللازمة أيجب على المؤسسة  .0
 ؛دارة الجودةإوالتحسين المستمر لنظام 

وتؤثر تحت سيطرتها  بأعمالالذين يقومون  للأفرادن تحدد الكفاءات الضرورية أيجب على المؤسسة  .5
 ؛دارة الجودة والتأكد من كفاءاتهمإداء وفعالية نظام أعلى 

فراد الذين يعملون تحت سيطرتها على وعي بكل من سياسة أن الأيجب على المؤسسة التأكد من  .3
التطابق مع  مثار المترتبة على عدإدارة الجودة والأفعالية نظام  فيمساهمتهم و  هداف الجودةأالجودة، 

 دارة الجودة. إنظام 
 : (Operation)التشغيل .خامسا

دارة لديها وتتمثل ونجاح نظام الإ ير الجيد لعمليتهان تقوم ببعض الممارسات لتحقيق السأعلى المؤسسة 
 هذه الممارسات فيما يلي:

العمليات الضرورية للتوافق مع متطلبات تقديم المنتجات  وتضبطن تخطط وتنفذ أيجب على المؤسسة  .0
 ؛جراءات المحددةن تنفذ الإأوالخدمات و 

 ستفساراتامعلومات حول المنتجات والخدمات والتعامل مع  على للحصول الزبائنالتواصل مع  .5
 ؛والتعامل مع الطلبات ووضع متطلبات محددة لإجراءات الطوارئ عند الحاجة

 ؛من المنتجات والخدمات والقيام بمراجعتها وتغيرها مع توثيق هذه التغيراتالزبون تحديد متطلبات  .3
 ؛القيام بعمليات تصميم وتطوير للمنتجات والخدمات .2
 ؛جيةضبط المنتجات والخدمات المقدمة من جهات خار  .2
 ؛نتاج وتقديم الخدمات تحت ظروف خاضعة للرقابةب على المؤسسة القيام بتنفيذ الإيج .7
و أن متطلبات المنتج أن تنفذ ترتيبات مخططة في مراحل مناسبة للتحقق من أيجب على المؤسسة  .6

 ؛الخدمة قد استوفيت
ن المخرجات غير المطابقة للمتطلبات قد تم تحديدها وتمييزها وضبطها أيجب على المؤسسة التأكد من  .2

 و بيعها.ألمنع الاستخدام الغير مقصود لها 
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 : (Performance Evaluation) داءالأ تقييم  .سادسا

داء ن تقوم بتقييم الأأالكفاءة والفعالية المرجوة يجب على المؤسسة  وتحقيقهدارة الجودة إلنجاح نظام 
 خلال ما يلي: وذلك من

يعد القياس والمراقبة والتحليل والتقييم أمراً بالغ الأهمية لتقييم  :والقياس والتحليل والتقييم الرصد. 1
الهدف من ذلك هو التعبير عن الأداء الكمي والنوعي لنظام إدارة الجودة وتقديم و  ،أداء نظام إدارة الجودة

 المعلنة.تقرير عن مدى تلبية العمليات لأهدافها 

يجب على المؤسسة القيام بتدقيقات على فترات مخططة لتقديم معلومات عما إذا   . التدقيق الداخلي:2
 دارة الجودة:إكان نظام 

 ؛دارة الجودة الخاص بها ومتطلبات هذه المواصفةإمتطابق مع متطلبات المؤسسة نفسها لنظام  .أ
 .مطبق بفعالية ومحافظ عليه .ب

الجودة على فترات مخططة للتأكد من استمرار  دارةإ راجعة نظامبمدارة المؤسسة إتلتزم  . مراجعة الادارة:3
 المؤسسة. ةملاءمته وكفاءته وفعاليته وتماشيه مع إستراتيجي

 : (Improvement)التحسين .سابعا

الزبائن جراءات لازمة للتوافق مع متطلبات إن تنفذ أن تحدد وتختار فرص التحسين و أيجب على المؤسسة 
 ن يشمل:أوهذا يجب  الزبائنولتعزيز رضا 

 ؛تحسين المنتجات والخدمات لتتوافق مع المتطلبات علاوة على التطلعات المستقبلية والمتوقعة -
 ؛غير المرغوب فيهاالثار أو تقليل الأو منع أتصحيح  -
 دارة الجودة.إداء وفعالية نظام أتحسين  -

ك الناجمة عن عندما تحدث عدم مطابقة بما فيها تل عدم التطابق والاجراءات التصحيحية:.1
 نه يجب على المؤسسة:الشكاوى فإ

 ؛جراء لضبط الحالة وتصحيحها والتعامل مع تبعاتهإالتفاعل مع عدم المطابقة وحسب الاقتضاء اتخاذ  .أ
سباب عدم المطابقة لعدم تكرار حدوثها في أجراء للتخلص من إتقييم ما إذا كانت الحالة تقتضي  .ب

 ؛خرى عن طريق تحليل حالة عدم المطابقة وسبب حدوثها وتحديد إذا حدثت من قبلأماكن أ
يجب على المؤسسة الاحتفاظ بمعلومات موثقة كدليل على طبيعة حالات عدم المطابقة ونتائج أي  .ج

 جراءات تصحيحية.إ
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ن تضع أدارة الجودة، و إن تحسن من ملائمة وفعالية نظام أتلتزم المؤسسة باستمرار  التحسين المستمر:.2
و يجب التعامل معها  أدارة لتحديد ما إذا كانت هناك احتياجات مخرجات مراجعة الإ في عين الاعتبار

 كجزء من التحسين المستمر.
 2915 سنة نظام ادارة الجودة حسب اصدار  :(4)رقملشكل ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Itay Abuhav, ISO 9001:2015- A Complete Guide to Quality Management Systems, Taylor & Francis 

Group, USA, 2017, P, 418. 

 

 

 

 

 

حاجات 

وتطلعات 

الاطراف 

 ذوي الصلة

 نظام ادارة الجودة

 الدعم،

لالتشغي  

 القيادة
 تقييم

 التخطيط الاداء

 افعل  خطط

 المؤسسة

 واطارها

 متطلبات

 العميل

رضا 

 العميل

 صحح تحقق
منتجات 

 وخدمات

نالتحسي  



 الفصل الأول  الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة الجودة
  

ائريةالمستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزأهمية التحسين  41  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

 ISO9001 شهادةخطوات الحصول على  المطلب الثالث:

المرور بمجموعة والحفاظ عليها يجب عليها . ISO 9001 المؤسسات التي ترغب في الحصول على شهادة
 ستعدادرحلة الافي هذا المطلب النقاط التالية: م يتم تناولمن المراحل المتواصلة والمتسلسلة، لذلك س

 للتسجيل، مرحلة الحصول على الشهادة، مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة.
 مرحلة الاستعداد للتسجيل: .ولاأ

مع متطلبات  والأساليب والإجراءات الأنظمة لتتطابقهي المرحلة التي يتم فيه التحضير والاستعداد 
 10ISO90المواصفات القياسية للجودة

 :2المرحلة على الخطوات التاليةوتشتمل هذه  ، 1

 ؛اقتناع الإدارة العليا في المؤسسة بأهمية وضرورة تطبيق نظام الجودة والالتزام به .0
 ؛ما يعني توثيقها آو أعمالمن تقوم به  وإجراءات ماكتابة سياسات  .5
دليل للجودة والذي يعتبر مرجعا رئيسيا لكل ما يتعلق بقضايا الجودة داخل المؤسسة وتطبيق  إعداد .3

 ؛الأقلعلى  أشهرمحتوياته لمدة ثلاث 
 ؛منها الأنسبواختيار  ISO الايزوشهادات  بإصدارالاتصال بالمنظمات المعتمدة  .2
النظام ومن الضروري من الوفاء بمتطلبات  للتأكدالجودة في المؤسسة  إدارةالتدقيق الداخلي لنظام  إجراء .2

على شهادة تثبت  وحصلواالداخليين قد شاركوا في دورة تدريبية للتدقيق الداخلي  المدققين أنمن  التأكد
 .3ذلك

 الحصول على الشهادة: ثانيا.

وتشمل تلتزم المؤسسة بالمرور بمجموعة من الخطوات المتسلسلة،  1ISO 900 للحصول على شهادة
 :4الخطوات التالية

 ؛ن تمنح الشهادةأالتعاقد المسجل أي الجهة المرخصة التي يمكنها  .0
 ؛قيام المسجل بدراسة ومراجعة المستندات التي تقدمها المؤسسة .5
 ؛كافة التعديلات التي يطلبها  وإجراءالتعاون مع المسجل  .3
 ؛الجودة بالمؤسسة إدارةتقييم تجريبي لنظام  بإجراءقيام المسجل  .2

                                                           

  1 فتحي احمد يحي العالم، نظام إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية، دار اليازوري، عمان، الأردن،5101، ص،521.
  2 نجم العزاوي، مرجع سابق، ص،65.

  3احمد بن عيشاوي، مرجع سابق، ص،000
 المرجع نفسه.4 
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 أيةالجودة والدي يتم فيه اكتشاف  إدارةالتقييم الرسمي لنظام  بإجراءقيام فريق التدقيق التابع للمسجل  .2
 ؛الجودة إدارةمخالفات لمتطلبات نظام 

 التقييم الرسمي. بإجراءمنح الشهادة بناء على توصيات فريق التدقيق الذي قام  .7
 :بعد الحصول على الشهادة ما ثالثا. مرحلة

الجودة، على الشهادة لا يعتبر نهاية المطاف بل يجب الاستمرار في عملية تحسين مؤسسة إن حصول أي 
والذي منحت عليه المؤسسة  المحافظة على الأقل على المستوى اللائق الذي وصلت إليه المؤسسة، أو

فاجئة في حالة وقد تحدث تدقيقات م ستخضع المؤسسة إلى التدقيق كل ستة شهور، لأجله، كماالشهادة 
شطب المؤسسة من سجل الجودة في  الشهادة، وسيتمورود شكاوى من منتجات المؤسسة التي منحت لها 

 .1حالة تدني مستواها
 ISO9001وعيوب الحصول على  الرابع: مزاياالمطلب 

 هنألا إن لم نقل كلها إغلب المؤسسات حول العالم أهدف  يعتبر ISO 9001 ةن الحصول على شهادإ
في هذا المطلب كل من مزايا وعيوب  للحصول على الشهادة، لذلك سيتم تناول توجد بعض العيوب

 .ISO 9001الحصول على شهادة 
 : ISO9001 دةاالحصول على شه أولا. مزايا

عرضها  يتم محاولة، سISO9001 الجودة إدارةتجني المؤسسة الكثير من الفوائد الناجمة عن تطبيق نظام 
  يلي: فيما
 ؛ن كل من منتجاتها وخدماتها متحكم بها بشكل جيدأة و المؤسس أنالتحقق من  .0
زيادة ثقة الزبون في منتجات المؤسسة عن طريق الإشهاد من طرف مؤسسة مستقلة وكذلك عن طريق  .5

 ؛بهامتطلبات معايير معترف  حتراما
الأسواق المحلية  والمساعدة على دخول جل تطوير حصة المؤسسةأالحصول على قدرات ومعارف من  .3

 ؛2والعالمية
إن تطبيق نظام إدارة الجودة يؤدي إلى وضع مقاييس ومؤشرا للرقابة على العمليات ما يؤدي إلى  .2

 ؛ينتج عن تخفيض تكاليف اللاجودة والتكاليف بشكل عام الأخطاء ماتقليص 

                                                           

  1 فتحي احمد يحي العالم، مرجع سابق، ص،522.
2 Daniel durent, Maurice Pillet, QUALITE EN PRODUCTION De l’ISO 9000 à Six Sigma, EYROLLES, Paris, 
France, 3eme Edition, 2010,  P 191، . 
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الجودة يساهم في تخفيض التكاليف وكذلك التحسين المستمر للجودة في تحقيق  إدارةتطبيق نظام  إن .2
 .1الأخرىيا تنافسية مقارنة بالمؤسسات امز 
  :ISO9001شهادة الحصول على  عيوبثانيا. 

نه هناك بعض أ إلا ISO9001والمحاسن التي تكتسبها المؤسسة عند حصولها شهادة  المزايارغم 
 :2فيما يلي إجمالهاالسلبيات ويمكن 

من العمل الرسمي مما يقلص  الكثير وكذلك يتطلبيتطلب الكثير من الموارد والوقت لتطبيق متطلباته  .0
 ؛الجودة إدارةمن مرونة نظام 

 ؛مكلف بالنسبة للمؤسسة الأخرالتقييم والتسجيل يعتبر هو  .5
 ؛لهاعدم التخطيط الجيد للنظام قد يجعل عبئا على المؤسسة ومكلفا جدا  .3
الحاجة إلى تغيير سلوك العاملين يخلق الكثير من المشاكل للإدارة فمنذ أي تغيير في النظام يقابل غالبا  .2

 من طرف العاملين. قاومةبالم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1  Laurent BUISINE, La Qualité et son management en industrie Pharmaceutique:  s’imposer un cadre 

restrictif ou plutôt s’ouvrir à de nouveaux horizons, thèse docteur en pharmacie, université de lorraine, 

France, 2016, P, 45. 
2 R. C. Mishra, ANKIT SANDILYA, Op .Cit, P, 114. 
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  :خلاصةال

، يمكن القول الحالي همية بالغة في وقتناأبعد التعرف على مجموعة المفاهيم المتعلقة بالجودة التي تكتسي 
المفهوم عرف تطورا تاريخيا ليصل لما عليه اليوم فالاهتمام بالجودة كان قديم قدم الانسان، لكن هذا ن هذا أ

ين الذ الباحثين والكتابمن  مجموعةخلال بداية القرن العشرين بفضل إسهامات  المفهوم عرف تطورا
دارية، ويمكن الإساليب لأأهم االتي تعتبر من  دارة الجودة الشاملةإلى ما يسمى ساهموا في تطوره لنصل إ

 استخلاص مجموعة من النتائج التي نذكر منها:
ة قنها المطابعلى أفهناك من يراها  قياسها، الجودة لصعوبةمن الباحثين حول مفهوم  هناك اختلاف -

 نها القدرة على تلبية متطلبات الزبون وتطلعاته.يراها الأخرون بأ للمواصفات فيما
نها ا وقدرتها على المنافسة من خلال أنها تحسن من سمعتهأتظهر أهمية الجودة بالنسبة للمؤسسة في  -

 تساهم في تخفيض التكاليف وزيادة حصتها السوقية.
دارة الجودة الشاملة أحد المفاهيم المعاصرة والتي تقوم على جعل الجودة محور المؤسسة وذلك إتعتبر فلسفة  -

 لجودة منتجاتها وعملياتها. بالتحسين المستمر
 إدارة الجودة الشاملة تعتبر رضا الزبون هدفها الرئيسي من خلال العمل على تحقيق متطلباته ومواكبتها. -
كان نجاحها وتحقيقها ر أ أحدالتي تعتبر  الأساسية دارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئإتعتمد  -

 .لأهدافها
ومشاركته في اتخاذ القرار وتحقيق نجاحها  ملة بشكل كبير على العنصر البشرياإدارة الجودة الشتعتمد  -

 والتعاون فيما بينهم.
 المرجعي للمؤسسة لبناء نظام إدارة الجودة فعال. الإطار ISO 9001يعتبر نظام إدارة الجودة  -
المؤسسة الالتزام بها على مجموعة من المتطلبات التي يجب على  ISO 9001يقوم نظام إدارة الجودة  -

 لضمان نجاح نظام إدارتها.
وذلك بتبنها لمبادئ هذه إدارة الجودة الشاملة وفلسفة  ISO9001نظام إدارة الجودة  بين ارتباطهناك  -
 خيرة.الأ
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 تمهيد:

تتجلى أصبح مفهوم الميزة التنافسية من المفاهيم الشائعة لما يكتسيه من أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسات، و    
بقائها، لهذا تعتبر الميزة التنافسية هدف كل تساهم في استدامة المؤسسة و  أنهافي الميزة التنافسية  أهمية

  .وحدة المنافسة ةبالديناميكيتنشط في سوق يتميز مؤسسة 
تنافسية تساهم في تحقيقها  تحاول المؤسسة المزج بين كفاءتها ومواردها الخاصة وإتباع إستراتيجية ولذلك

حيث في ظل  للميزة التنافسية في تحقيقهالميزة تنافسية، وتعتبر الجودة من أهم العوامل التي تساعد المؤسسة 
تحاول المؤسسة  المؤسسة، لهذا أولوياتالزبون من  إرضاء أصبح د السوقتسو  أصبحت التيلحادة االمنافسة 
منتجات ذات جودة تلبي توقعات الزبون وتطلعاته، ما جعل الجودة تحتل بعد  إنتاجعن طريق  إرضاءه

  .الميزة التنافسيةفي تحقيق  لأهميتهانظرا  استراتيجيا
البعد الاستراتيجي للجودة في صناعة المزايا  إبرازمن خلال هذا الفصل يتم محاولة مما سبق س وانطلاقا     

 التنافسية للمؤسسة وذلك بالتطرق للعناصر التالية:
 ماهية الميزة التنافسية. :الأولالمبحث  -
 المبحث الثاني: مصادر الميزة التنافسية. -
   الجودة كمدخل لصناعة المزايا التنافسية. ةالثالث: إستراتيجيالمبحث  -
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 ماهية الميزة التنافسية المبحث الأول:

، باعتبارها الإدارةفي مجال  الباحثيناهتمامات من  الكثير اهتمامعلى  استحوذالتنافسية  مفهوم الميزة إن
إليها، حيث أن الميزة التنافسية تعتبر مقياس أهم الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقيها والوصول  أحد

ها، والذي بدوره يخضع لاستدامة هذه المزايا التنافسية حيث أن الأمر أصبح يتلنجاح المؤسسات واستمرار 
 ليس متوقفا على الوصول إلى هذه المزايا التنافسية بل العمل على استدامتها.

سية وأنواعها ومؤشرات قياسها بالإضافة إلى إلقاء مفهوم الميزة التناففي هذا المبحث  سيتم استعراض
 الضوء إلى الميزة التنافسية المستدامة.

 الميزة التنافسيةوأهمية مفهوم  لب الأول:المط

يتناول هذا المطلب مجموعة من التعاريف للميزة التنافسية حسب الكثير من الكتاب في هذا المجال، 
 هميتها.أخيرا التعرف على أوخصائصها و  اقتصادي، شروطهالى تعريفها من منظور إ بالإضافة

 تعريف الميزة التنافسيةأولا. 

من طرف شركة ماكينزي  العشرينمصطلح الميزة التنافسية في أواخر السبعينيات من القرن ظهر 
رغم الظروف المتغيرة ف ،للاستشارات وذلك نتيجة للنجاح التي حققته الشركات اليابانية في ذلك الوقت

ستطيع بفضل حسن اختيارها للميادين التنافسية التي ت التميزللأسواق التي تنشط فيها لكنها تمكنت من 
هذا المفهوم في الانتشار داخل  بدأمن نفس القرن وفي سنوات الثمانيات  ،السيطرة على حصة مهمة منها

 .1ل بورتر خلال تلك الفترةأوساط المؤسسات خاصة بعد الإسهامات التي قدمها مايك
ة ما أن مؤسس استطاعتتنشأ أساسا من القيمة التي  Michael Porterفالميزة التنافسية حسب 

يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع متساوية،  ذكر، بحيثتخلقها لزبائنها كما 
 .2وبتقديم منافع متفردة في المنتج تعوض بشكل واع الزيادة السعرية المفروضة

 يلي:وقد اختلفت التعاريف في هذا المجال حسب وجهات نظر متعددة، يمكن ذكر البعض منها فيما 
التي تمنح المؤسسة و  العلامة، التنافسية تكمن في الخصائص التي يتصف بها المنتج أوأن الميزة البعض  يرى. 1

مصدره الخصائص التي يتميز حسب هذا التعريف،  ،امتلاك الميزة التنافسيةف .3تفوقا عن منافسيها المباشرين

                                                           
، مكتبة وفاء القانونية، الإسكندرية، مصر، للمؤسسة، التسويق كمدخل استراتيجي لتحسين القدرة التنافسية هشام حريز، بوشمال عبد الرحمان  1

  . 111، ص، 4112
ب ادارة المعرفة ومساهمتها في رفع تنافسية المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية  تطبيقاتالجلالي، بن حمين بوجمعة، بن عبو  2 

    .41، ص،4112المجلد الثالث، ، 1، مجلة البشائر الاقتصادية، العددالبلاستيكية الاغلفة لصناعة Polymaمؤسسة
3 Jean Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, MARKETING STRATEGIQUE ET OPERATIONNEL Du 

Marketing a L’orientation –Marche, DUNOD, Paris, France ,7 éme Edition, 2008, P, 250. 
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ة نظير السمعة والمكانة نتجات المؤسسالدور الكبير في اختيار الزبون لم والتي يكون لهاو العلامة، أبها منتج 
 قارنة المنافسين.تلكها المؤسسة في السوق مالتي تم

كن مختلفا عن (بشكل أفضل من المنافسين  المؤسسةالأعمال التي يمكن أن تقوم بها "بأنها ها فيعر تم تيو . 4
فالاختلاف يجب  .حقيق ميزة تنافسية حقيقيةالاختلاف عن المنافسين لا يكفي لت دلكن مجر  .)المنافسين

وفي نفس المضمون فالميزة  .1"على زيادة الحصة السوقية، ويساهم في زيادة ربحيتها المؤسسةأن يساعد 
والزبون  المؤسسةيجابيا لصالح إالأخرى اختلافا  المؤسساتعن  المؤسسةبأنها أي شيء تختلف به التنافسية 

 .2وأصحاب المصالح
هو ختلاف والتميز الايجاي  لمنتجات المؤسسة بالمقارنة بالمنافسين الامفهوم وعليه يمكن القول بأن  

  .وهذا التميز يجب أن يساهم في الرفع من الحصة السوقية للمؤسسة وربحيتهالميزة التنافسية، اجوهر 
ومنتجاتها تميزا ايجابيا عن المنافسين من وجهة نظر الزبون  المؤسسةرى أنها أي شيء يميز ي أما هناك من. 3

. فالزبون يمكن اعتباره هو الحكم النهائي على درجة تميز منتجات المؤسسة 3أو المستعمل النهائي للمنتج
 بالمقارنة مع المنتجات المنافسة في السوق.

تج، والتي تمثل قيمة لدى المميزة للمن الصفات إلى: ميزة خارجية تعتمد على صنف الميزة التنافسيةتوقد . 2
الأداء؛ أما عن الميزة الداخلية فهي تتمثل في  من حيث تخفيض تكاليف الاستعمال أو رفع كفاءةالزبون 

الإدارة، مما يخفض من تكلفة المنتج ويمنحه  تفوق المؤسسة من خلال التحكم في تكاليف التصنيع وتكاليف
 .4قيمة مقارنة بالمنافسين

 يلي:على هذه التعريفات يمكن استخلاص مجموعة من الاستنتاجات، كما  بناءا
 يزه؛تمترتبط الميزة التنافسية بخلق القيمة لدى الزبون، ومدى إدراكه للمنفعة المتحققة من المنتوج ودرجة أ. 

 ب. خصائص المنتوج وقدرته على تحقيق الاشباع لدى الزبون تعكس مستوى تفوق المؤسسة عن المنافسين
 في السوق؛

                                                           

، ص، 8411، مصر، القاهرة، الإستراتيجية ودعم القدرات التنافسية للمؤسسات العربية العامة والخاصة، الإدارة المنظمة العربية لتنمية الإدارية1  
61.  

  2 سيد محمد جاد الرب، إدارة الإبداع والتميز التنافسي، مطابع الدار الهندسية، القاهرة، مصر، 4114، ص، 313.
المال الفكري في  رأس، الملتقى الدولي حول: المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية رأس، سالم أبوبكر احمد أبو زكريا مطك الدوري،   3

  .8، ص، 4111 ديسمبر 12و 13الجزائر، يومي  الشلف، الحديثة، جامعةالعربية في الاقتصاديات  الأعمالمنظمات 
 ،2411، 3 لدراسات الاقتصادية، الجزائر، العدد الأفاقمجلة  ،ؤسسةتمليكها للم واستراتيجيات، خلفيات الميزة التنافسية نور الهدى بوهنتالة4 

 .131، ص
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ج. يتجاوز مفهوم الميزة التنافسية تحقيق الاشباع المتميز للزبون، ليحقق متطلبات الأطراف ذات المصلحة 
 مع المؤسسة؛

د. الميزة التنافسية تعكس مدى تحكم المؤسسة في الأداء، من حيث التكاليف واستغلال الموارد 
 والإمكانيات.

 فسية:التناالمنظور الاقتصادي للميزة . ثانيا

من  أكثرقدرة المؤسسة على خلق قيمة اقتصادية  نها"أعلى  من المنظور الاقتصادي الميزة التنافسيةتعرف 
الملموسة من طرف الزبائن الذين  المحققة القيمة الاقتصادية هي الفرق بين الفوائد أن، حيث المنافسين

حجم الميزة  أن كما،  1"لهذه المنتجات والخدمات الاقتصادية والتكاليفيشترون منتجات وخدمات 
 .2والقيم الاقتصادية للمنافسين ؤسسةالم التي تستطيع تحقيقهاالاقتصادية  بين القيمةالتنافسية هو الفرق 

تحقيق ميزة تنافسية عندما تكون قادرة على خلق قيمة اقتصادية لزبائنها بشكل أكبر من فالمؤسسة تستطيع 
 :3قياسها وفق ما يلي ويمكنالمنافسين في السوق الذي تنشط فيه، 

أو  المنتجالتي يتحصل عليها المستهلك، والتي تمثل مجموع المنافع الناتجة عن استخدام (B) الفائـدة. 1
 ؛)المادية والمعنويةالخصائص ( الخدمة

 P .الخدمةأو  المنتجالتي يتحصل عليها المستهلك وسعر B عالمناففائـض المستهلـك: وهو الفرق بين . 4
 من عند نفس المنتجإلا إذا كان الفائض موجبا. ونفس المستهلك لا يقتني  منتجافالمستهلك لا يقتني 

 ؛إلا إذا كان هذا الفائض هو الأعلى مقارنة بمنافسيها المؤسسة
التي يتحصل  B تنشأ من الاختلاف بين الفائدة المؤسسةمن قبل (VC) القيمة الاقتصادية المحققة. 3

 .Cوتكلفة المنتج  عليها المستهلك
VC=B-C 

 

 

                                                           
1 Frank Rothaermal ,Strategic Management, McGraw-Hill ,New York ,USA,3rd Edition ,2017,P , 151، 
2  Jay Bernay , William Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage Concepts and Case 

,PEARSON ,London ,United Kingdom, 5 th Edition , 2015 ,P,30. 

، 1دكتوراه، جامعة سطيف  أطروحة، في تدعيم القدرة التنافسية للمنظمات الاستشفائية الجزائرية الإستراتيجية الإدارة، دور بومعراف الياس 3 
  .32ص، ،4111الجزائر، 
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 التالي:ويمكن تبسيط الفكرة من خلال الشكل 
 القيمة الاقتصادية المحققة من طرف المؤسسة. :(5)الشكل رقم

 

 

  B   

  P  

 C 

 

دكتـوراه، جامعـة  أطروحـة، فيي تيدعيم القيدرة التنافسيية للمنظميات الاستشيفائية الجزائريية الإستراتيجية الإدارة، دور بومعراف الياس :المصدر
 .32ص، ،4111، الجزائر، 1سطيف 

 :1من مصدرين مختلفين هماالميزة التنافسية يمكن أن تأتي حيث 
 من المنافسين بنفس التكاليف الاقتصادية. أكبرعندما تخلق المؤسسة فوائد ملموسة لزبائنها أ. 

 ة.المنافسمن تكاليف المؤسسة  قلأعندما تخلق قيمة الملموسة حيث تكون تكاليف المؤسسة  ب.
 خصائص الميزة التنافسية:شروط و ثالثا. 

 يمكن ذكر البعض منها ضمن العناصر التالية: والخصائص،بمجموعة من الشروط  التنافسيةتتميز الميزة 
  التنافسية:. شروط الميزة 1

 :2ةيالآت الاستناد إلى الشروط فعالة، يتمزة التنافسية يحتى تكون الم
 ؛والتفوق على المنافس الأسبقيةحاسمة، تعطي  أ.

 ؛تدوم خلال الزمن أنهاالاستمرارية بمعني يمكن  ب.
 أي يصعب على المنافسين محاكاتها أو إلغاءها. إمكانية الدفاع عنها، ج.

                                                           
1 Jay Bernay, William Hesterly ,Op Cit, P,30.  

الجزائر،  البواقي، أمجامعة  ،والإداريةمجلة الدراسات المالية والمحاسبية  ،الأعمالميزة تنافسية في منظمات  إبرازفي  الإبداع دوروهاي  كلثوم،  2 
  .341، ص، 4112 ،2العدد

 فائض المستهلك

(B-P) 
المؤسسةربح   

(P-C) 

 التكلفة

(C) 

ن القيمة المحققة م
 طرف المؤسسة
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تضمن هذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، حيث شرط الحسم مقرون بشرط الاستمرارية وهذا 
مقرون بشرط إمكانية الدفاع عنها، فكيف لها أن تستمر وهي هشة يمكن إلغاءها، وكيف لها أن الأخير 

 تكون حاسمة وهي لم تستمر طويلا.
  التنافسية:. خصائص الميزة 2

 :1الميزة التنافسية بالخصائص التاليةتتسم 
 ؛بمعنى أنها تتحقق بالمقارنة وليس بالمطلق نسبية، أ.

 ؛تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين ب.
 ؛تنتج من داخل المؤسسة وتحقق قيمة لها ج.
 ؛أو في قيمة ما تقدمه للزبائن ،لأنشطتها المؤسسةأداء تنعكس في كفاءة  د.
 ؛ينبغي أن تؤثر في سلوك الزبائن وتفضيلاتهم فيما تقدمه إليهم المؤسسة هـ.
 ل بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها.تتحقق لمدة بعيدة ولا تزو  و.

 :التنافسيةرابعا. أهمية الميزة 

 مفتاحا لنجاحها، كما تعتبر المؤسساتتمثل الميزة التنافسية القاعدة الأساسية التي يرتكز عليها أداء 
  :2من خلال أهميتها وتتمثل ،واستمرارها

 .لهم تحقيق نتائج أداء عالية تتيحبالتالي و تفوقا نوعيا وكميا وأفضلية على المنافسين،  للمؤسسةتعطي  .1
 ؛معا الاثنيندمه للعملاء، أو في ة ما تق  متفوقة في الأداء، أو في قيم المؤسسةتجعل من  .4
وتحفيزهم لاستمرار وتطوير  المؤسسةتساهم في التأثير الإيجاي  في مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع  .3

 ؛العمل
مر يتيح للمؤسسة متابعة التطور والتقدم فسية تتسم بالاستمرار والتجدد، فإن هذا الأن كون المزايا التناإ.2

 ؛على المدى البعيد
ا تعطي حركية  ،وجدارتهاوقدرتها  المؤسسةنظرا لكون الميزات التنافسية مستندة على موارد  .3 لذلك فإنه 

 .للمؤسسةوديناميكية للعمليات الداخلية 

                                                           
عمان، ، دار الثقافة للنشر والتوزيع، منظور الميزة التنافسيةنظم المعلومات الإستراتيجية  ،نعمة عباس خضير الخفاجي محمد عبد حسين الطائي، 1

  .133، ص،4111 الأردن،
مجلة الابداع،  ،التنافسية الاستراتيجياتنموذج مقترح لدور اليقظة التنافسية في تعزيز الميزة التنافسية من خلال  حبيبة، يحة، العيدانيعيسى  2 

 .416، ص، 4116، 6، المجلد6العدد الجزائر،
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التنافسية  دياتيقه في ظل التححقتسعى المؤسسة لتد هدفا استراتيجيا عيفامتلاك الميزة التنافسية 
الإستراتيجية، بما يؤدي إلى  ، من خلال الأداء المتمي ز للموارد الداخلية والكفاءاتالاقتصاديةوالتغيرات 

 .الزبائن تخفيض التكاليف وتحسين الجودة، وبالت الي ضمان ولاء
 هامؤشرات قياسو  الميزة التنافسية لالثاني: أشكاالمطلب 

وتوجهاتها،   وإمكاناتهان تحققها باختلاف ظروفها التي يمكن للمؤسسة أشكال الميزة التنافسية أتختلف 
في هذا تمتلكها المؤسسة،  التيكما توجد مجموعة من المؤشرات التي تساعد على قياس حجم الميزة التنافسية 

 شكال الميزة التنافسية والمؤشرات التي يمكن استخدامها لقياسها.أالمطلب سيتم تناول كل من 
 .الميزة التنافسية لأولا: أشكا

تسعى المؤسسة لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية  ااستراتيجيالميزة التنافسية يعد هدفا  امتلاكإن 
 والتغيرات الاقتصادية، ويمكن التمييز بين نوعين من الميزة التنافسية هما:

 ميزة التكلفة الأقل:. 1

 بالأنشطةكانت تكاليفها المتراكمة المتعلقة   الأقل إذانقول عن مؤسسة ما أنها تحوز على ميزة التكلفة 
، تصنيع، تصميمالمؤسسة على  أيضا قدرةونعني بها  ،1قل من نظيراتها لدى المنافسينأالمنتجة للقيمة 

 .2أكبر ربح تحقيقإلى  النهايةفي  يؤديبأقل تكلفة مقارنة مع المؤسسات المنافسة، مما  وتسويق المنتج
 :3يمكن الارتكاز على ما يلي الأقلولتحقيق ميزة التكلفة 

على  الإنتاج، وذلكحيث أن تكلفة الوحدة المنتجة تنخفض كلما زاد حجم  اقتصاديات الحجم:أ. 
لإنتاج بغض النظر عن حجم أساس توزيع التكاليف الثابتة على الحجم الكلي، غير أن هذا لا يعني زيادة ا

المنتجات التالفة ويضعف من قدرة المؤسسة على الاستجابة ن هذا سيزيد تكلفة التخزين وتكلفة الطلب لأ
ن الكبيرة عند انخفاض حجم الطلب لأ لتغييرات السوق، فحجم الإنتاج الكبير له عيوبه، مثل الخسائر

 قل.أالتكلفة الثابتة الكبيرة يتم تحميلها في هذه الحالة على حجم الإنتاج 
تتمتع المؤسسة بوفورات المجال لما تنشط في عدة مجالات متشابهة، وتنخفض  اقتصاديات المجال:ب. 

التكلفة نتيجة اشتراك مجموعة من المنتجات في مجال واحد، وبجدر ذكر أن هذا قد يؤدي إلى عدم التركيز 
 للاستجابة إلى رغبات العملاء في الوقت قادرةعلى أي من هذه المجالات، كما أن المؤسسة قد تصبح غير 

                                                           

 . 341ص،  ،، مرجع سابقوهاي  كلثوم 1 
، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية من خلال الاستراتيجيات التنافسية إدارةفعالية بن خليفة احمد، بعلي حمزة،  2

  .331ص،  ،4112، 8العدد والمالية، الجزائر،
دكتوراه، جامعة  أطروحة، كمدخل لبناء الميزة التنافسية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةالتحليل الاستراتيجي  بن سديرة عمر،  3 

  .46، ص، 4113سطيف، الجزائر،  فرحات عباس،
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قل تكلفة أن تعتمد على وفورات المجال إذا  أالمحدد، لكني يبقى على المؤسسة التي ترغب في اكتساب ميزة 
 كانت تنتج منتجات مشتركة في المجال.

إلى تخفيض التكاليف بشكل واضح،  وتقنيات الإنتاجيؤدي تعلم طرق حيث  اقتصاديات التعلم:ج. 
 والأنشطةتكاليف النفايات  إلىبل يتعدى ذلك ، وهنا لا يجب التركيز على تكاليف اليد العاملة فقط

 تخفيض التكاليف.  إلىالمنتجة للقيمة، وعليه فقدرة المؤسسة على التعلم يؤدي  الأخرى
وذلك قد يصاحب  تصميمها،إعادة  يمكن تحقيق كفاءة أكثر العمليات عن طريق تصميم العمل: د.

حيث يمكن من تقليل الفاقد في  الحالية،استخدام تكنولوجيا حديثة أو يكون باستخدام التكنولوجيا 
العمليات الإنتاجية، بتحليل العملية ودراسة سبل تحسينها، وذلك قد يكون بالاستغناء عن بعض الأعمال 

  عمليتين في عملية واحدة، تنظيم تدفق الخامات بشكل منتظم، تبسيط العمل .......الخ. المكررة، دمج
وذلك من خلال الاستثمار في بناء تكنولوجيا تساعد على تخفيض التكاليف،  :الإنتاجتكنولوجيا هـ. 

خذ بعين حيث تساهم التكنولوجيا الحديثة في تخفيض زمن الإنتاج وتقليل استهلاك الطاقة...الخ، مع الأ
 الاعتبار الأبعاد المترتبة عن تطبيق تكنولوجيا جديدة، خاصة من حيث تأثيرها على الهيكل التنظيمي

 العمل، وما تتطلبه من تكاليف التدرب والتعلم. بوأسلو 
 ميزة التمييز:.2

بما  الزبونوجهة نظر  منمرتفعة يز قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وفريد له قيمة يتعني ميزة التم
الحيازة على هذه الميزة يستند إلى  وحتى يتم ،1يمتاز به من جودة عالية، خدمات ما بعد البيع......الخ

والتي نميز من بينها التعلم وأثار بثه، بحيث قد تنجم خاصية التفرد لنشاط  عوامل تدعى عوامل التفرد،
ن إالعملية الإنتاجية يمكن تعلمها، ومن ثم ف معين، عندما يمارس التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في

المنتج من  التميزوتستمد ميزة  .2ن يؤدي إلى تميز متواصلأالتعلم الذي يتم امتلاكه بشكل شامل كفيل ب
 :3العناصر التالية والتي تشملخلال عوامل التفرد 

  ؛خدمات ما بعد البيعة الخاصة بالنشاطات المرغوب في ممارستها كإجراءات ير يالإجراءات التقد  أ.
 ؛الخاصة بالمؤسسة التوزيع ومع قنوات الموردينالتفرد من الروابط الكامنة بين الأنشطة مع  خاصيةتنبع   ب.
  .االتابعة له التوزيعأو مراكز  الإنتاجيةالتي تحتلها وحداتها  وكذا المواقعالتموضع أو مركز المؤسسة   ج.

                                                           
، مجلة الاقتصاد الصناعي، دور المزيج التسويقي المستدام في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الصناعيةمولحسات آيات الله، شراد ياسين،  1

  .423، ص،4112 ،13الجزائر، العدد 
  .148مرجع سابق، ص،  هشام حريز، بوشمال عبد الرحمان، 2
 ، أطروحة دكتوراه،، أهمية الإدارة الإستراتيجية للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةاحمد شمس الدين بوعرار3 

 .133ـ، ص،4116 ئر،الجزاجامعة 
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  ؛كافة أفراد المؤسسة الأداء إلى الأفضل بفضل المعرفة التي يملكها تطويرالتي تتجلى في  وآثار نشرهالتعلم  د.
  ؛بالمؤسسة والتفرد الخاص التميزأو سلبا مع عنصر  إيجابايتناسب  والذي قدحجم النشاط  هـ.
في حين تحقق  هامنافسي لكونها السباقة في مجال نشاطها على التميزالرزنامة، إذ تحوز المؤسسة على ميزة  و.

 .الأكثر تطورا التكنولوجيامتأخرة مما يسمح لها باستخدام  قهالاانطمؤسسة أخرى الريادة بسبب 
 مؤشرات قياس الميزة التنافسية. اثاني

مثل الجودة ومدى رضا  النوعيةالتي تساعد على قياس الميزة التنافسية منها  العديد من المؤشرات توجد
وسهولها ومؤشرات كمية والتي تمكننا من قياس الميزة التنافسية بشكل أفضل لأنها تتميز بالدقة  ،العميل
 وتتمثل هذه المؤشرات فيما يلي: ،قياسها

 الية:المؤشرات الم. 1 

لقياس الميزة  ماليةمؤشرات  أربعنه هناك أعلى  William Hesterlyو Jay Bernay   ميز كل من
 :1يلي وتتمثل فيماالتنافسية 

 ب وتتمثل فيما يلي:سيتم حساب الربحية وفق ثلاث ن الربحية: معدل-أ
في العادة   للعائد من الاستثمارات الإجمالية داخل المؤسسة، وهو مقياس :(ROA)العائد على الأصول -

 :ةتاليوفق العلاقة الويقاس  للمؤسسة، أفضلكان   أكبركلما كان 
صافي الارباح
اجمالي الاصول

=  العائد على الاصول

مقياس للعائد من استثمارات المساهمين في المؤسسة، وعادة   ووه :(ROE)العائد على حقوق المساهمين -
 يكون أفضل، ويقاس وفق العلاقة التالية: أكبركلما كان 

صافي الارباح
اجمالي المساهمات العادية

=  العائد على حقوق المساهمين

 العلاقة التالية:ويتم قياسه وفق  هامش الربح الإجمالي:-  
تكلفة المبيعات − المبيعات

المبيعات
=  هامش الربح الاجمالي

 

                                                           
1Jay Bernay, William Hesterly ,Op Cit, P, 36. 
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 يتم حساب معدلات السيولة وفق معدلين هما: معدلات السيولة:-ب
الأصول القابلة  الحالية منهو مقياس لقدرة المؤسسة على تغطية التزاماتها  معدل السيولة الحالية: -

 لتحويلها نقدا في خلال فترة قصيرة وتحسب وفق العلاقة التالية:

الأصول الحالية
الالتزمات الحالية

=  معدل السيولة الحالية

وهو مقياس لقدرة المؤسسة على تغطية التزاماتها القصيرة الأجل بدون  معدل السيولة السريعة: -
 ويحسب وفق العلاقة التالية: بيع مخزوناتها.

المخزون − صولالأ الحالية
الالتزمات الحالية

=  معدل السيولة السريعة

المتاحة ومدي نجاح  في استخدام الموارد المؤسسةالنسب مدي فاعلية هذه  وتقيس النشاط:معدلات -ج
   وتتمثل فيما يلي: الأموال لتلك الفعال ستخدامالافي  الإدارة

 :لسرعة دوران مخزون المؤسسة ويحسب وفق العلاقة التالية وهو مقياس معدل دوران المخزون:-
المبيعات
المخزون

=  معدل دوران المخزون

يقيس متوسط الوقت الذي تأخذه المؤسسة لجمع حقوقها من  معدل دوران الحسابات المستحقة:-
 ويتم قياسها حسب ما يلي: الزبائن

المبيعات السنوية على الحساب
الحسابات المستحقة

=  معدل دوران الحسابات المستحقة

حيث يمكن  معينة، دة ومحسوبة خلافة فترةدهي عبارة عن المبيعات المؤسسة مح الحصة السوقية:. 2
في هذه (أو بالحجم )قياس المبيعات بالوحدات النقدية(حساب الحصة السوقية للمؤسسة بواسطة القيمة

المؤشر يستخدم لقياس حجم وتأثير الميزة التنافسية هذا  )بالوحدات الفيزيائية مقاسةالحالة المبيعات 
 :2وتتمثل فيما يلي مؤشرات على لاعتمادقياس الحصة السوقية با كنويم ،1للمؤسسة

                                                           
1 Régis Dumoulin, Gilles Guieu, Pierre Xavier Meschi, Franck Tannery, LA STRATEGIE de A a Z, DUNOD, 

PARIS, France, 2010, P, 139. 
  .46بن سديرة عمر، مرجع سابق، ص،  2
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 المبيعات الاجمالية
اجمالي مبيعات الصناعة

= جماليةالإ الحصة السوقية  − 

إجمالي المبيعات
اجمالي المبيعات اكبر المنافسين

= (القوة التنافسية) الحصة السوقية النسبية − 

ن المؤسسة ذات قوة تنافسية كبيرة في السوق إلى الواحد، فان ذلك يعني بأ أقربوكلما كانت النتيجة 
والعكس صحيح، إذا كانت النتيجة مساوية من الواحد معناه أن المؤسسة هي الأقوى والسائدة في السوق،  

 المنافسين في السوق.  أكبركون قيمة مبيعاتها ذاتها قيمة 
الميزة عن  كافياتمثل مؤشرا   المنافسينمع تكلفة  بالقياسأن متوسط تكلفة الإنتاج : تكلفة الإنتاج .3

 المستقبلية الربحيةفي فرع نشاط ذي إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب  التنافسية
اليد جيدا عن تكلفة الإنتاج عندما تكون تكلفة  بديلاللمؤسسة، ويمكن لتكلفة وحدة العمل أن تمثل 

 .1يتناقص وجودها الوضعيةولكن هذه  الإجماليةتشكل النسبة الأكبر من التكلفة  العاملة
 الميزة التنافسية المستدامة المطلب الثالث:

كبير من   اخذت حيز أصبحت من القضايا المهمة في وقتنا حيث أن فكرة استدامة الميزة التنافسية إ
 المستدامة،اهتمام الكتاب والباحثين، لهذا سيتم تسليط الضوء عليها من خلال تناول مفهوم الميزة التنافسية 

 محدداتها والعوامل الرئيسية في بنائها.
 ةمفهوم الميزة التنافسية المستدامأولا. 

تحديد الوصول لن تطور مفهوم الميزة التنافسية المستدامة كان نتاج الكثير من الدراسات والبحوث ليتم إ
 مفهومها وخطوطها العريضة.

 التنافسية:فكرة استدامة الميزة ظهور . 1

 George Dayتشير الدراسات إلى أن أول من طرح فكرة أو مفهوم الميزة التنافسية المستدامة هو 

 المؤسسةلغرض مساعدة  أشار في القول بأنه يمكن الحصول على نماذج مختلفة في الإستراتيجية عندما 1984
 5198 سنة بورتر ولكن الحقيقة التي يستند عليها في منشأ الميزة التنافسية المستدامة هو ما قدمه ،في البقاء

 خلال المنتجات التي البيئة منالتنافس والتي تم ربطها مع  في نموذجه المعروف في تحديد استراتيجيات
 :فئتينإلى انقسم الباحثين  وفي هذا الصدد، فقد.2الزبون والتي تتوافق مع حاجات وقدراتالمؤسسة تقدمها 

تكون الميزة  أنمن الممكن  أن أساسالميزة التنافسية المستدامة على  أوتبنت مدخل الاستدامة  الأولى
     دراسة أكدتهيحقق الميزة التنافسية المستدامة، وهذا ما  أن الإستراتيجيةن عمل أالتنافسية مستدامة و 

                                                           

 .32،سابق، صاحمد شمس الدين بوعرار، مرجع  1 
 لإستراتيجيةاعتمادها  في HPشركة محاكاةللاستدامة والميزة التنافسية المستدامة  المفاهيمي الإطار ،ثامر البكري، خالد بن حمدان 2 

  .2، ص، 4113 ،1، العددوالإنسانيةللدراسات الاجتماعية  الأكاديمية، الاستدامة



البعد الاستراتيجي للجودة كأداة لصناعة المزايا التنافسية  يالثان الفصل   
 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 57  
__ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف  

 

Ghemawat   سةحملت عنوان الميزة التنافسية ودرا لتي 1891سنة Porter ما هي "بعنوان   1881 سنة
الميزة التنافسية كانت من الممكن في  أنالفئة الثانية فقد تبنت مدخلا جديدا يقوم على  أما ،"الإستراتيجية

 أساستنافس ضد المؤسسات الصغيرة والمحلية على  ةالكبير  الأمريكيةنت المؤسسات االماضي عندما ك
سريعة التغير  الأسواقوفي ظل  الآن أماضخمة،  إنتاجية مالية و إمكاناتاقتصاديات الحجم وتراكم 

 Hamel etويمثل هذه الفئة ضمانة للميزة التنافسية المستدامة  ئقة على الصعيد العالمي فلااوالمنافسة الف

Parahalad , جل المستقبل ودراسةأفي دراستهما المنافسة من  1881 سنة Daveni  بعنوان1885 سنة 
 .1 (Hypercompetition)الصراع مع المنافسة الفائقة

 التنافسية:. المقصود باستدامة الميزة 2

الميزات الجديدة التي تحصل عليها منظمات الأعمال مما يجعلها في " المستدامة أنهايقصد بالميزة التنافسية 
 ."2مركز متقدم باستمرار بالعلاقة مع منافسيها

 يمالمستد ها "الربحبر سية المستدامة واعتفة التناز قربا لمضمون المي التعاريف أكثرJay Barney قدم لقد و  
من  ل أيقب نبقة ممط الإستراتيجيةكون تلا  ثالقيمة بحي قا تخلهنوع نريدة مف إستراتيجية طبيقلت

 .3"الإستراتيجية هقليد هذتسون فالمنا يستطيعالذي لا  تفي الوق المنافسين الحاليين والمحتملين
ن تعريف الميزة التنافسية المستدامة على أنها" التفوق المستمر للمؤسسة عن باقي المنافسين نتيجة يمك

فريدة أو مميزات جديدة لا يمكن للمنافسين تقليدها مما يسمح لها بتحقيق الأرباح بشكل تطبيق استراتيجية 
 دائم".

 ثانيا. محددات الميزة التنافسية المستدامة

استدامة الميزة التنافسية لا يمثل أمرا سهلا خاصة في بيئة الأعمال الحالية التي تتسم بالتغيير السريع 
 التيو الأمر الذي يلزم على المؤسسة معرفة المحددات الأساسية لاستدامة الميزة التنافسية  الشديدالتنافس و 

 ::                                                       4فيمايلي تتمثل
الأسواق توافر مجموعة من الأصول  واستدامتها فيأسس التنافس حيث يتطلب بناء ميزة تنافسية    .1 

                                                           

، دور ادارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة بحث استطلاعي في شركة ليث شاكر محسن، علاء فرحان طالب الدعمي 1 
  .23، ص، 4114، 2، المجلد 41، مجلة دراسات محاسبية ومالية، العددالتامين العراقية العامة

المال  رأسملتقى دولي حول:  ،المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية المستديمة سالم، رأس أبوبكر احمد  أبوزكريا مطك الدوري،  2 
 .1، ص،4111العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، الجزائر،  الأعمالالفكري في منظمات 

، 4مجلة أبعاد اقتصادية، العدد ،المؤسسات الاقتصاديةدور المهارات الإبداعية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في  ،بن شايب محمد 3 
 .241، ص،4116، 6 دالمجل

والتنمية  لإدارةمجلة ا ، السياحية الأعمالالعلاقات العامة على تعزيز استدامة الميزة التنافسية لمنظمات  تأثير، قاصب حسين، براق محمد 4 
 .143،ص، 4112، 14للبحوث والدراسات، العدد
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خاصة  اتر مهاو ات ر التنافسية التي تعني بالجودة مثلا تحتاج إلى قد فالاستراتيجيةالتنافسية  اتر القدو د ر المواو 
 فس الشيء بالنسبة للاستراتيجياتونة بتقديم قيمة معينة للزبون ر تاج سلعة قادنلإ التصنيعو في التصميم 

 .   .                                              الأخرى التنافسية
اتها التنافسية في المكان المناسب أي عليها تحديد ر ه على المؤسسة أن توظف قدنأ كلذميدان التنافس  .4 

 ..                                                          الأسواق المستهدفة التي تتنافس بهاو  المنتجات
ية ميزتها التنافسية يكون من خلال تحديدها لهوية ر المؤسسة لمنافسيها فضمان المؤسسة لاستمرا راختيا  .3

 .قاط ضعفهم في بناء ميزة يصعب عليهم تقليدهاناتهم لأجل التركيز على ر قدو اتهم نإمكاو  منافسيها
وع الإستراتيجية المتبناة من طرف ن ىالعمل على استدامتها يتوقف علو طرق التنافس فبناء ميزة التنافس  .2 

حلم أي مؤسسة هو تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،  أن على Wenselyو Dayمن  ويؤكد كل المؤسسة.
 ، وهو كما يلي:1ويوضح الشكل التالي نموذجا مقترحا للميزة التنافسية المستدامة كعملية

 : نموذج بناء الميزة التنافسية المستدامة.(6)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

، مجلة اقتصاديات شمال دور الذكاء الاستراتيجي في تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسةكنوش محمد،  :المصدر

 .311 ،ص، 5132 ،31 الجزائر، العدد إفريقيا، الشلف،

الفائقة  دوالموار  مة هما المهاراتاالمستدلميزة التنافسية ين لمصدر  هناك نستنتج أن السابق لمن الشك
أي أن مصدرها داخلي بحت متعلق بالمؤسسة حيث أن هذه الموارد والمهارات المتميزة تساهم في  التمييز

                                                           

أثر الاستثمار في الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مجمع عبد الحكيم جري ،  1 
 .483ص، ،4112 ،41العدد الاغواط،، مجلة دراسات، فرع قسنطينة صيدال لصناعة الأدوية

مداخل بناء الميزة التنافسية 

 المستدامة:

 استدامة التكلفة المنخفضة.-

استدامة خلق قيمة مميزة -

 للزبائن.

 نتائج التمييز:

رضا الزبائن.-  

ولاء الزبائن. -  

حصة سوقية  -  

.عائد على الاستثمار-  

إعادة استثمار الأرباح 

 للحفاظ على الميزة.
 ميزة تنافسية مستدامة.

 

 مصادر الميزة التنافسية:

زالتمييمهارات فائقة  -  

موارد فائقة التميز. -  
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تساهم في استدامة الميزة  كلها  تحقيق ولاء الزبائن ورضاهم وبالتالي زيادة الحصة السوقية والعائد وهي عوامل
  التنافسية للمؤسسة. 

 العوامل الأساسية في بناء المزايا التنافسية المستدامةثالثا. 

، نذكر منها ما التنافسيةتوجد مجموعة من العوامل ذات التأثير المباشر على بناء وتطوير واستدامة الميزة 
 :1يلي

نظام  تبني المؤسسةبهدف البقاء في الأسواق وتنمية الموقف التنافسي يستلزم على  الجودة المتميزة: .1
التنافسية لابد  يضمن استمرارية الجودة العالية في السلع والخدمات والوظائف والعمليات، وبغرض التكلفة

 الجودة المتميزة إلى من دون زيادة تكاليفه، ويعود تحقيق المنتجمن إيجاد طرق عملية لتحسين جودة 
الإدارة الأفضل  ت من خلالاستخدامات التكنولوجيا الجديدة وتطوير مواد جديدة وتحسين العمليا

 .والتدريب الجيد
 المختلفة في توفير المؤسسةالكفاءة المتميزة إلى حسن استغلال موارد  تشير المتميزة:الكفاءة  .5

 المؤسسةمخرجات تفوق في قيمتها قيمة المدخلات المستخدمة في إنتاج تلك المخرجات، وتقاس كفاءة 
 استمرارية لإنتاج مخرجات معينة، فالكفاءة هدف بعيد المدى يضمنبانخفاض مقدار المدخلات المطلوبة 

 .المؤسسة
 الاستجابة لحاجات الزبائن تعد من أهم المؤشرات إن :العملاءالاستجابة المتميزة لحاجات  .3

 المنافسة، المؤسسات، باعتبار الحصول على الزبائن والمحافظة على ولائهم هدف المؤسساتلقياس أداء 
بشكل  أن تكون قادرة على تحديد وإشباع حاجاتهم المؤسسةولتحقيق استجابة متفوقة للزبائن يجب على 

 .أفضل من المنافسين
ومتعلق  كونه يشير إلى كل ما هو جديد أو حديث  المؤسساتالإبداع نجاح وتفوق  يعتبر :الإبداع .4

ونظم الإدارة  أو منتجاتها وبالتالي فهو كل تطور يحقق في أنواع المنتجات وعمليات الإنتاج المؤسسةبإدارة 
يميزها عن  شيئا متفردا المؤسسةفالإبداع يمنح  المؤسسةالتي تعتمدها  توالاستراتيجياوالهياكل التنظيمية 

 .منافسيها
 
 

                                                           

، 4116، 11، مجلة الاقتصاد الصناعي، العدددور عمليات ادارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة عمر الشريف، قمري حياة، 1 
 .213، ص
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 مصادر الميزة التنافسية المبحث الثاني:

أن  يرون حيث داخلي،أن مصدر تحقيق الميزة التنافسية هو إلى في مجال الإدارة  الباحثينغلب أيعزوا 
موارد وقدرات المؤسسة الداخلية بالإضافة إلى كفاءاتها المحورية الداخلية هي المصدر الوحيد والأوحد لتحقيق 

لمؤسسة يمكنها أن تحقق التي تمتلكها ا والكفاءات المميزةالميزة التنافسية واستدامتها، حيث أن هذه الموارد 
 الفارق والتفوق للمؤسسة مقارنة بمنافسيها.

نظرية الفي هذا المبحث سلسلة القيمة ودورها في الميزة التنافسية، إضافة إلى كل من  يتم تناولحيث س
 المرتكزة على الموارد ونظرية الكفاءات المحورية ودورهما في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.

 الميزة التنافسية مصادر  كأداة لتحليل سلسلة القيمة :ول الأ المطلب 

همية بالغة في أمامها لما لها من من أهم العناصر التي يجب على المؤسسة أن توليا اهتتعتبر سلسلة القيمة 
 بالنسبة للمؤسسة. هميتهاساسية وأالأ مفهومها،نشطتها الاساسية والداعمة، لهذا سيتم التعرف على أتحديد 

 سلسلة القيمةأولا. مفهوم 

هي  حيث يرى بورتر أن المؤسسة الثمانينات،سلسلة القيمة هي أداة تحليلية طورها مايكل بورتر في 
حيث أن   ،وتوزيع منتجاتهامجموعة من الأنشطة المضيفة للقيمة للمنتج مثل التصميم، التصنيع، التسويق 

يمكن تصنيف أنشطة المؤسسة إلى أنشطة أولية و  .كل هذه الأنشطة تكون ما يسمى بسلسلة القيمة
جل أتقيم أنشطة المؤسسة من  علىتحليل سلسة القيمة  ويساعد .1 )داعمة(وأنشطة ثانوية  )أساسية(

 .2معرفة الأنشطة القوية المضيفة للقيمة من غيرها 
فيما بينها، منها أنشطة  الأنشطة، تتفاعلويتضح من ذلك أن قيمة المنتج تساهم فيها مجموعة من 

أساسية وأخرى داعمة تشكل ما يسمى بسلسلة القيمة، التي تعتبر أداة للتحليل الاستراتيجي، ونموذج 
حيث  ،3وتقييم الإمكانيات والقرارات الأساسية للمؤسسة في الحصول على المزايا التنافسية للتشخيص،

 :4ة القيمة تحقيق ما يليلنستطيع من خلال تحليل سلس
 ة قيمتها أمام منافسيها يسمح لها بما يلي:لبمقارنة المؤسسة لسلس تعزيز الميزة التنافسية:. 1

حيث أن المقارنة مع المنافسين تمكن المؤسسة من فهم أين يتم خلق  تحديد مصادر ميزتها التنافسية:أ. 
 القيمة المضافة وما هي الإستراتيجية التنافسية التي يتم اعتمادها.

                                                           
1 Michael Porter, COMPETITIVE ADVANTAGE Creating and Sustaining Superior a Performance, THE 

FREE PRESS, NEW YORK, USA,  5189 , P, 36. 
2 Katsuhiko Shimizu, THE CORES OF STRATEGIC MANAGEMENT ,Routledge, NEW YORK ,USA ,2112 ,P ,
33. 

  .131هشام حريز، مرجع سابق، ص،  3
4 Manual Cartier, Helene Delacour, Olivier Joffre, MAXI FICHES de Stratégie, DUNOD, Paris, France, 2010, 

P ,35-36. 
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إن بعض أنشطة القيمة للمؤسسة يمكن  الاستعانة بمصادر خارجية للأنشطة غير مضيفة للقيمة:ب. 
، إذن المؤسسة تستطيع أن تقرر ايجب التخلص منه لكأن تكون غير قادرة على إضافة القيمة، لذ

 نشطة الأساسية أو الداعمة المعنية.جل القيام بالأأالاستعانة بمصادر خارجية من 
إن تحليل سلسلة القيمة يمكن أن يؤدي إلى إعادة تنظيم  تنظيم الأنشطة داخل المؤسسة:إعادة . 2

 أنشطة المؤسسة من خلال:
بهدف جعل سلسلة القيمة صعبة التقليد وانتشار أفضل الممارسات  إعادة تشكيل سلسلة القيمة:أ. 

 منافسيها. إلى تشكل سلسلة قيمتها بشكل مختلف عن المؤسسة تسعىلذلك داخل الصناعة، 
إن تحليل سلسلة القيمة يمكن أن يؤدي بالمؤسسة إلى إعادة تعريف  إعادة هندسة عمليات المؤسسة: ب.

الخدمة  السرعة،ن إعادة هندسة العمليات يحسن بشكل كبير من التكاليف أعملياتها الإدارية، حيث 
عن العملية بأكملها وليس  مسؤولةلكي تكون أكثر كفاءة، حيث يتعلق الأمر بإنشاء فرق  والجودة،

 .هالتفكير في كل نشاط من سلسلة القيمة عن حد
 ثانيا. مكونات سلسلة القيمة

حسب منظور بورتر يمكن تقسيم أنشطة المؤسسة إلى أنشطة رئيسية وأخرى داعمة كما هو موضح في 
 التالي:الشكل 

 رمكونات سلسلة القيمة حسب بورت :(7)الشكل رقم

 
Source  :  Michael Porter, COMPETITIVE ADVANTAGE Creating and Sustaining Superior a 

Performance, THE FREE PRESS, NEW YORK, USA, P, 37. 

التنظيمية للمؤسسةالبنية   

 إدارة الموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 المشتريات
التسويق  خدمات 

 والمبيعات
 الإمداد 

 الخارجي

الإنتاج 
()العمليات  

 الإمداد

الداخلي   
 الأنشطة الأساسيــــــــــــــــــة

 الأنشطة

الداعمة   

مش
 الها

مش
 الها
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 ومن الشكل يمكن توضيح مكونات سلسلة القيمة كما يلي:
إلى خمسة وهي التي تساهم مباشرة في استغلال النشاط، وتنقسم  :)الأولية(الأنشطة الأساسية  .1

 :1تتمثل فيما يلي أنشطة

اولة المواد نوم نريك، تخزيتح، مقل، استلانالعمليات ذات العلاقة ب وتضمن كل الإمدادات الداخلية:أ. 
 .الإنتاجها لتلبية احتياجات فقدت نحركة المواد وضما دارةإ يأ، جيةالإنتااللازمة للعمليات  الأولية

 إلىفء للمدخلات كالتحويل ال على نتاجيةالإر نشاط العمليات هصب جو ني العمليات الإنتاجية: ب.
امة، تتجات نم إلىويل المواد الأولية تح نه يتضمنأبمعنى قيمة مدخلاتها،  نم أكبرذات قيمة  مخرجات

 .والمعداتلات الجودة، كفاءة الآ علىالتصميم، التجميع، التعبئة والتغليف، الرقابة  نشطةأشمل تو 
 ناكين في الوقت والمفهائية للعملاء المستهدنتجات النالم يصالإ تمحور حولتو  الخارجية:الإمدادات  جـ. 

مراكز  إلى وتسليم المخرجات نزيع، تخزيتو قل، و نلك العمليات ذات العلاقة بت وهي تتضمنالملائمين، 
 .التوزيع

 ،العملاء إلىؤسسة الم نتجات منقل حيازة المنص بتخ تيكل العمليات ال  نيتضم التسويق والمبيعات: د.
                                                 .التوزيع.                                          شخصي، سعر واختيار قنوات  بيع ترويجي،ن إعلان م

القيمة، خاصة مع التحول  لإضافةشاط المركزي نشاط الخدمة بوصفه النب الاهتمامزايد تحيث  الخدمة: هـ.
يتعلق سي، ويضم نشاط الخدمة كل ما فانالتفوق الت قالعميل كأحد الأبعاد الرئيسية لتحقي علىالتركيز إلى 

ما بعد البيع للوصول  وتقديم خدمات استشارة فنيةقديم تير قطع الغيار، توفوالصيانة، و  صلاحإ بالتركيب،
 .لخاالعملاء...  رضا إلى
وهذه الأنشطة تزيد من فعالية وكفاءة الأنشطة الأساسية، وتتمثل في  :)الثانوية(الداعمةالأنشطة . 2

 :2أربعة أنشطة هي

، حيث العملية الإنتاجيةهي كل العمليات المتعلقة بشراء المدخلات المستعملة في  :)التموين(المشترياتأ. 
بالتأكد من المشتريات مطابقة لجودة كما يتم القيام  قد يتم الشراء وفق سياسات وإجراءات محددة،

 والقيام باختيار الموردين وإدارة العلاقات معهم .....الخ. المطلوبة،
تعرف التكنولوجيا هنا بأوسع معانيها لتشمل الدراية، البحث وتطوير تصميم  التطوير التكنولوجي:ب. 

 المنتجات والعمليات واستخدام تكنولوجيا المعلومات.

                                                           

  .18ص،  مرجع سابق، بن سديرة عمر، 1 
2 John Thompson, Frank Martin, Strategic Management Awarrances and Change, Cengage Learning Business 

Press, BOSTON, USA, 5th Edition, 2005, P, 255. 
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تتضمن كل العمليات المتعلقة بالتوظيف، التدريب، تطوير ومكافأة العاملين في  د البشرية:إدارة الموار ج. 
 جميع أنحاء المؤسسة.

وتحتوي على كل الأنشطة الضرورية للاستخدام الجيد للمجموعة،  التنظيمية للمؤسسة: د. البنية
 لدعم كل أنشطة سلسلة القيمة.التخطيط، مراقبة الجودة ......الخ والتي مصممة  تتضمن الإدارة العامة،

 كمصدر للميزة التنافسية المقاربة المبنية على المواردالمطلب الثاني: 

تفسير مصدر الميزة التنافسية النظرية المبنية على الموارد والتي تعد من في هم المقاربات التي ساهمت أمن 
 عليها هذه النظرية. تقومالتي  الأسسهم أهم النظريات في المجال، لهذا سيتم دراسة أ

 أولا. مقاربة الموارد في تحليل الميزة التنافسية 

من استخدم مصطلح  أولالذي يعتبر   Wernerfelt نظرية الموارد بشكل واضح في أعمالتجلت 
في مجلة  1182حد مقالاته المنشورة سنة أفي  (Resource Based Theory) المقاربة المبنية على الموارد

هناك نوعين من الموارد داخل المؤسسة موارد ملموسة وأخرى غير  أنالذي اعتبر  ،الإستراتيجية الإدارة
 ،هذه النظرية أساسياتوضع  أسهموامن الكتاب الذين  والآخرين rneyaBلتتبعها مساهمات  ،1ملموسة

كأي نظرية في افتراضاتها   طور المقاربة المستندة على المواردتف and Barney  Delwynوحسب كل من 
 :2أربعة مصادر هي في إجمالهايمكن  تي، وال أخرى يرجع إلى الأعمال النظرية السابقة

 .David Ricardo ل قتصاديالايع الر نظرية  .1

 مكافحة الاحتكار في الاقتصاد. بآثارالمتعلقة  ساتاالدر  .4
 الدراسات التقليدية المتعلقة بالكفاءات المميزة. .3
 .1858سنة  Edith Pernoseأعمال  .2

بيئتها  في على التنافس لا يعتمد فقط على قدرتهاوتقوم النظرية المبنية على الموارد أن نجاح المؤسسة 
هيكلة الصناعة تميزت بالجمود  نظرية أنحيث .3، بل أيضا على قدرتها على إدارة الموارد الداخليةالخارجية

  في مواجهة المنافسة وهو ما يتجلى في نظرية الموارد. ةالديناميكيوجب البحث عن بديل يتوفر على  لكلذ
عدد من  وفق نظرية المبنية على الموارد يمكن تقسيم موارد المؤسسة إلى المؤسسة:ثانيا. تصنيف موارد 

  : 4الأصناف كما يلي
                                                           

1 BIRGER WERNERFELT, A Resources based View of the Firm, Strategic Management Journal, VOL 5, 1984, 

P, 172. 
2   Jay Barney, Delwyn Clark, Resource Based Theory Creating and Sustaining Competitive Advantage, 

OXFORD UNIVERCITY PRESS, UK, 2007, P, 5. 
3   Maja Wojciechowsca, Intangible Organizational Resources Analysis of Resource based Theory and 

Measurement of Library Effectiveness, Palgrava Macmillan, London, UK, 2016, P, 1. 
4 Frank Rothaermal, Op Cit, P, 112. 
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 . الموارد الملموسة والموارد غير الملموسة:1

 الموارد التي لديها خصائص مادية وتكون مرئية.وهي  : (Tangible Resources) الملموسةالموارد أ. 
 وهي الموارد الغير المادية وتكون غير مرئية.: (Intangible Resources) الموارد غير الملموسة ب.

 ملموسة: الملموسة وغيروالشكل التالي يعطي تفصيلا للموارد 
 تقسيم موارد المؤسسة الملموسة وغير الملموسة :(8)الشكل رقم

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

SOURCE  :  Frank Rothaermal, Strategic Management ,McGraw-Hill ,New York , USA,2017,3rd Edition ,P , 

112. 

هما الموارد الملموسة والتي  لى صنفين رئيسينإالداخلية للمؤسسة وفق هذا التصنيف يتم تقسيم الموارد 
س المال فيما يتمثل الصنف الثاني أالتجهيزات ور  أراضي، مباني،المادية والمالية من  المؤسسة صولأتتمثل في 

 الفكرية، العلامة التجارية وثقافتها التنظيمية.الملكية  الشهرة،في الموارد الغير الملموسة مثل 
  :William Hesterlyو Jay Bernay. تصنيف 2

 :1موارد المؤسسة إلى أربع أصناف رئيسية هي Hesterly  Williamو Jay Bernayيقسم كل من 

                                                           
1 Jay Bernay, William Hesterly ,Op Cit, P, 91-87. 

 موارد المؤسسة

 الموارد الملموسة

 العمل-
 المال. رأس-
 .الأراضي-
 المباني.-
 التجهيزات.-
 .المخزون-

 

 الموارد غير الملموسة

 ثقافة المؤسسة.-
 المعرفة.-
 العلامة التجارية.-
 الشهرة.-
 الملكية الفكرية.-

 ءات الاختراع.ابر 
.التصاميم 
.حقوق النشر 
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، استراتيجيتهاوتشمل جميع الموارد أيا كان مصدرها، التي تستخدمها المؤسسة لبناء وتنفيذ  المالية: أ. الموارد
وتشمل هذه الموارد المالية أموال أصحاب الأسهم وحملة السندات والقروض بالإضافة إلى الأرباح المحتجزة 

 الموارد المالية.والتي بدورها تعتبر من فيها، المحققة من طرف المؤسسة المستثمرة 
وكأمثلة من التجهيزات  إلى المواد الأولية والأراضي وصولاوتشمل المصنع والتجهيزات  المادية: ب. الموارد

  إلى المخازن والمستودعات. التصنيع بالإضافةنجد الحواسيب والبرمجيات وكذلك الروبوتات التي تستخدم في 
  المؤسسة، داخلوالعاملين  وفطنة المديرينالخبرة، الذكاء، العلاقات  التدريب،وتشمل  البشرية: ج. الموارد

 أبلصاحب  وستيف جوبزكمثال لمورد بشري فعال مشهور هناك بيل غيتس صاحب مايكروسوفت 
 سابقا.

وتشمل الهيكل التنظيمي للمؤسسة وأنظمة التخطيط والرقابة والتنسيق داخل  الموارد التنظيمية:د. 
إلى ثقافتها وشهرتها إضافة إلى العلاقات غير الرسمية دخل المؤسسة وبين المؤسسة المؤسسة، بإضافة 

 ومحيطها.
 :1تتميز بما يلي عندمالتحقيق الميزة التنافسية،  مصدرا Barneyتعتبر موارد المؤسسة حسب كما 

و تجنب تهديدات، ما أالمورد القيم هو الذي يمكن المؤسسة من استغلال الفرص  :(Valuable)قيمة أ. 
يعتبر أثرا ايجابيا على الميزة التنافسية للمؤسسة، كما يمكن المورد الثمين المؤسسة من زيادة خلق القيمة 

أن عائدات المؤسسة تزداد عندما تكون قادرة على زيادة القيمة المتصورة لمنتجاتها في أعين  الاقتصادية، كما
 جذابة. زاتوإضافة ميزبائنها بتقديم تصميم متميز 

تعتبر الموارد نادرة إذا امتلكتها مؤسسة واحدة أو مجموعة قليلة من المؤسسات، حيث  :(Rare)نادرة  ب.
ة ما يودي إلى عدم امتلاك أي من المنافسين للميزة ينه عندما تكون الموارد شائعة ما ينتج عنه منافسة مثالأ

كما أن المورد القيم ولكنه غير نادر قد يؤدي في أفضل الأحيان إلى تحقيق التكافؤ التنافسي،  التنافسية،
 .ونادرافالمؤسسة في طريقها إلى تحقيق الميزة التنافسية يجب أن تمتلك موردا قيما 

الموارد صعبة التقلد إذا لم يستطع المنافسين الذين لا  نتكو  :(Costly to Imitate)صعبة التقليد  ج.
يملكون الموارد على شرائها أو تطويرها بأسعار معقولة، فإذا كانت الموارد المعنية قيمة ونادرة وصعبة التقليد 

على نه في حالة فشل المنافسين في تكرار الإستراتيجية المبنية أكما  فإنها تعتبر نقطة قوة داخلية للمؤسسة،
 ن المؤسسة تستطيع أن تحقق ميزة تنافسية.قيمة والنادرة والصعبة التقليد فإالموارد ال

 

                                                           
1 Frank Rothaermal, Op Cit, P, 111. 
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 مقاربة الموارد:ومبادئ  فتراضاتاثالثا. 

 يلي:تتضمن مقاربة الموارد مجموعة من المبادئ والافتراضات الأساسية، يمكن التطرق إليها فيما 
 الموارد:. افتراضات مقاربة 1

 :1على فرضيتين هماالنظرية المبنية على الموارد تستند 
يفترض هذا النموذج أن المؤسسات التابعة لنفس الصناعة يمكن أن تكون لها  للموارد:التباين النسبي  أ.

ن  إبعبارة أخرى يمكن للموارد أن تتميز نسبيا من مؤسسة إلى أخرى حتى و  متباينة، أيموارد إستراتيجية 
 المؤسسة ما المالية، المعارف، التكنولوجيا، شهرةفان الموارد  القطاع، وعليهكانت هذه الموارد تابعة لنفس 

 .لأخرىهي إلا متغيرات قابلة للتميز من مؤسسة 
ا ليست مطلقة نهحركية الموارد ما بين المؤسسات يفترض وفقا لهذه المقاربة أ أن الموارد:نسبية حركة  ب.

كامل، ا على الحركة بشكل  تهعوامل تحد من قدر  مستداما، لوجوديعني أن التميز في الموارد قد يكون  وهو ما
قد تحول دون  ن براءات الاختراعإلأخرى ف مؤسسةنقوم بنقل التكنولوجيا من  أنكان بالإمكان مثلا   فإذا

 .سهولة ذلك
 داخل المؤسسة هي:رئيسية يتم إنجازها أربعة مهام  والقدرات، تفترضالإدارة بالموارد  أنكما 
 ؛تحديد الموارد النادرة -
 ؛حماية هذه الموارد النادرة -
 ؛استغلال هذه الموارد بطريقة مثلى -
 خلق وايجاد الموارد النادرة. -

 . مبادئ مقاربة الموارد:2

 )Resource Based Theory(نظرية الموارد الأساسية ل المبادئتتمثل  Hamel وPrahaladحسب 
 :2في

الخ وفي نفس الوقت محفظة من ....التقنية، البشرية على أنها محفظة من الموارد المالية، المؤسسة تصورأ. 
 ؛المنتجات والقطاعات الإستراتيجية المركزة على سوق معينة مما يبقي دور التجزئة قائما

                                                           
دكتوراه،  أطروحة، المعاصرة في الإدارة لتحقيق الميزة التنافسية وإمكانية تطبيقها في المؤسسات الجزائرية، الاتجاهات قاسم شاوش سعيدة 1

 . 12، ص،4113، الجزائر، 3جامعة الجزائر 
، المؤتمر المتميز الأداء، نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق موساوي زهية، خالدي خديجة 2 

  .124، ص،4113مارس  1و8المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي  الأداءالدولي حول 
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لا يمنعها من تحقيق التفوق في السوق كما لا تضمن لها وفرة الموارد تحقيق  المؤسسة دموار  ب. ضعف
 ؛النجاح الأكيد
إلى أخرى يكمن في طريقة مزج مواردها ما ينتج عنها فروق محسوسة بينها في   مؤسسةمن  ج. الاختلاف

 ؛المواردمن  النواتج التي تستخلصها من نفس الكميات المتاحة وتموقعها وفيللأسواق  قتحامهااكيفية 
 الإنتاجية، كنسبة بين المخرجات والمدخلات، يكون من المخرجات أفضل من تحسينها د. تحسين

ولم توفر  هذه الأخيرة وفرت أصلا لتحقيق أقصى ناتج ممكنن من الاقتصاد في الموارد، على اعتبار أ نطلاقاا
أمثلا بدل  المؤسسة واستغلالها استغلالاللاقتصاد في استعمالها، أي أنه يجب العمل على تفعيل موارد 

 ؛التكلفة في حين كان يجب البحث على نتيجة أعلى بنفس أقل،السعي لتحقيق نفس النتيجة بالإنفاق 
 أساسي، التجميع الفعال استراتيجيالذكي للموارد وذلك من خلال التركيز على هدف  لاستعمالاه.  

كلما كان  الموارد لضمان الفعالية، المحافظة والاقتصاد في المواردللموارد، الإشراك المتكامل لمختلف أنواع 
 ذلك ممكنا وتسريع استرجاع الموارد بتقليص الآجال بين التوظيف وتحقيق عوائد التوظيف.

  المحورية المقاربة المبنية على الكفاءات المطلب الثالث:

 من قبل كل من (Core competence based view) وضعت المقاربة المبنية على الكفاءات المحورية
C.K Parahalad  و  Gray Hamel من خلال مقالهما المنشور في مجلةHarvard Business 

Review  في مقالهم بعنوان 1881 سنة The core competence of the corporation    حيث
الباحثين  لفتويخ (Core competence) مصطلح الكفاءات المحورية استخدامالتي تم  الأولىكانت المرة 

 ،حيث يعتبرها البعض نظرية قائمة بحد ذاتها وهناك من يعتبرها تندرج ضمن نظرية المستندة على الموارد
 ويمكن اعتبارها ما هي إلا تكملة لنقائص النظرية المستندة على الموارد.

 أولا. مضمون المقاربة المبنية على الكفاءات

، ؤسسةالجماعي للم التعلم بأنها Parahaladو Hamelالكفاءات الأساسية حسب يمكن تعريف 
ويمكن  .1خصوصا كيفية تنسيق مهارات الإنتاج المختلفة وإدماج أنواع متعددة من التكنولوجيا الذي يتناول

تأتي في  بكونهاورية وغير المحورية. فالكفاءات المحورية تتميز رورة التمييز ما بين الكفاءات المحعلى ض التأكيد
 .2وليست مجرد كفاءات داعمة للمؤسساتالمتميز صلب الأداء 

                                                           
1  Urban Lungquist, How do core competencies discriminate? Identification of influence similiraties and 

deffrences, Knowledge and Process Management, Vol 14, N4, USA, 2007, P, 238. 
مجلة البشائر الاقتصادية،  ،)مقاربة نظرية(الأدوار الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في إدارة الكفاءات المحورية يحضية سملالي، احمد بلالي،  2 

 .183، ص،4112 ،3، المجلد 4العدد



البعد الاستراتيجي للجودة كأداة لصناعة المزايا التنافسية  يالثان الفصل   
 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 68  
__ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف  

 

والتنسيق نتيجة توفيق بين الموارد، كما يجب معرفة كيفية تعبئة  بأنهاالكفاءة  Guy le Boterf يعرف 
 : 1فالكفاءة تتجسد من خلال ،المالك لهذه القدرةالموارد مما يدفعنا إلى البحث عن الشخص  هـذه بين
ن هذا الموظف كفؤ، وإنما يجب أن أفامتلاك المعارف غير كاف حتى نقول ب :. معرفة كيفية التعبئة1

 الملائمة. وفي الظروفيكون قادرا على تشغيلها بالطريقة المناسبة، 
فعلى المهني أو الاحترافي أن يعرف كيفية انتقاء العناصر الأساسية في دفتر  :. معرفة كيفية التنسيق2

الموارد، و كيفية تنظيمها واستعمالها لتحقيق نشاط مهني، بمعنى آخر تكون له قدرة على اختيار الكفاءة 
 لمعالجـة أو أداء المهمة الملزم بها. )دراية فنية أو سلوك مناسـب (المناسبة 

على أساس أن كل الكفاءات قابلة للتحول أو التكيف مع متطلبات المهمة  :التحويل. معرفة كيفية 3
 .ضمن حـالات مختلفـة قصد الأداء الجيد للنشاط

وقابلة يفترض في الكفاءة أن يكون مصادقا عليها من طرف المحيط  :ومجربة. دراية فنية معترف بها 4
 .يمكن ملاحظتها إلا عند تشغيلها من طرف الموظف وانه لاخاصة  في الواقـع، للامتحـان

 :2لقد تعددت تصنيفات الكفاءات نتيجة تعدد المعايير من أشهرها فردية وجماعية
على أنها تركيبة من  هي كفاءات يمتلكها الفرد تضم مختلف أشكال المعارف تعرفه :. الكفاءات الفردية1

ني امحدد وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميد تمارس في إطارالمعارف والقدرات والخبرة والسلوكيات التي 
 ومن ثم فانه يرجع لمؤسسة تحددها وتقويمها وتطويرها، باعتبارها مركز والذي يعطي لها صفة القبول

انشغالات ادارة الموارد البشرية وتتعلق بكل فرد مهما كان مستواه سواء كان يطبقها في حيتها الشخصية او 
 نية.في وضعية مه

وهي تنشا من خلال التآزر وتعاون المهارات الفردية يمكن تحديد وجود هذه  . الكفاءات الجماعية:2
المهارات من مؤشرات الاتصال الفعال الذي يسمح بوجود لغة مشتركة بين مجموعة من العمال وتوفير 

 المعلومات الملائمة بينهم وأخيرا مؤشر التعلم الجماعي.
 :3 ثلاثة خصائص تميز الكفاءات الأساسية هي  Hamel ذكر  كما
 والمتميزةكفاءات المؤسسة التي تمنح المنتج أو الخدمة الخصائص الفريدة  .أ

 الزبائن الكفاءات التي تسمح للمؤسسة بالتقرب أكثر من  .ب
                                                           

  .124ص، سابق،خديجة، مرجع خالدي موساوي زهية،  1
مجلة ميلاف للدراسات  مهارات القطب )المهارات المحورية(: نحو تحقيق جودة الخدمة التعميمية،نعيمة يحياوي، زكية مقري، نجوى حرنان،  2 

 .84، ص،4113 ،1والبحوث، ميلة، الجزائر، العدد
  3 قاسم شاوش سعيدة، مرجع سابق، ص،41. 
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 والقادرة على القيام بالأعمال بسرعة أكبر مرونة،الكفاءات التي تسمح للمؤسسة أن تكون أكثر  .ج
 .بالمنافسينوبطريقة أفضل مقارنة 

تعود الأسباب التي أدت إلى ظهور المقاربة المرتكزة المحورية: الكفاءات ربة اثانيا أسباب ظهور مق
 :1يلي فيماعلى الكفاءات 

وفسروا  التنافسية،لتحقيق الميزة  بها المؤسسة للوصول واستراتيجيةقدرة الكفاءات على تغذية أعمال  .1
على إدارة وخلق الموارد وهو الشيء الذي توفره  تهاالمؤسسة على ذلك لا تقوم إلا على قدر  ذلك بأن قدرة

 الكفاءة.
والقائمون على إنشاء الإستراتيجية لخلق  المدراء بها الكفاءات تساعد على توفير منهجية نظامية يفكر .4

المهارة، المعلومات، لاستنادها على التغيرات الثلاث  للمستقبل، نظرامرونة إستراتيجية ورؤية واضحة 
 .السلوك

مفهوم الكفاءات المحورية من خلال  إثراءفي  Boston Consulting Groupكما ساهم مكتب 
 :2إدخال مفهوم القدرة التنظيمية التي يمكن تمييز على خمس أنواع أساسية هي

والأسواق أو تقديم أفكار وتقنيات جديدة في السرعة أو القدرة على الاستجابة السريعة للعملاء  .أ
  ؛الإنتاج

 حالاتساق والذي معناه قدرة المؤسسة على إنتاج عرض يرضي تماما توقعات الزبائن .ب
القدرة على فهم المحيط التنافسي بشكل واضح ومسبق والاستجابة السريعة للتغيرات الحاصلة حاجات  .ج

 ؛الزبائن
 ؛حد مع مختلف البيئات التنافسيةقدرة المؤسسة على التكيف في وقت وا .د
القدرة على الابتكار آو القدرة على توليد أفكار جديدة والجمع بين العناصر الموجودة لتحقيق مصادر  .ه

 جديدة للقيمة.
 

 

 
                                                           

  1قاسم شاوش سعيدة، مرجع سابق، ص،41.  
2 Jaque Bojin ،Jean Marc Schoettl, L’ESSENTIEL DE LA STRATEGIE, Eyrolles, PARIS, FRANCE, 2012, P 

,61. 
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 الميزة التنافسية صناعةأهمية الجودة في  المبحث الثالث:

، حيث في الاستراتيجية العامة للمؤسسةضمن  المؤسساتداخل  استراتيجياللجودة دورا  تأصبحلقد 
إنتاج منتجات ترضي الزبون وتلبي رغباته  على المؤسسات وجب الأسواقبها تميز ت التيظل المنافسة الشرسة 

المساهمة في إرضاءه، ما جعل المؤسسة تولي اهتمام  الأساسية حد أهم العناصرأوتطلعاته حيث تعتبر الجودة 
 ا، بهدف الوصول إلى زيادة ربحيتها وتحقيق ميزة تنافسية.بالغا وبعدا استراتيجيا له

في هذا المبحث مفهوم إستراتيجية الجودة، إضافة إلى دور الجودة ضمن الاستراتيجيات  يتم تناولسو 
 التنافسية لبورتر، وأهميتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.  

 :مفهوم إستراتيجية الجودة :الأول المطلب 

المطلب سيتم تحديد مفهوم لاستراتيجية الجودة وكذلك دراسة العلاقة بينها وبين استراتيجية في هذا 
 المؤسسة.

 أولا. تعريف إستراتيجية الجودة

للأسواق التي تتسم بدرجة عالية من  استجابةقد تطور المفهوم الاستراتيجي للجودة لدى المؤسسات ل
الحصول على منتجات عالية الجودة، بحيث  علىفيها حرصهم الزبائن المنافسة في الوقت الراهن، والتي يؤكد 

أصبحت الجودة إحدى أهم المتغيرات الإستراتيجية التي تعتمد عليها المؤسسات لدخول الأسواق العالمية، 
بإجراء دراسة ميدانية شملت أكثر من ستة ألاف مدير ،إداري  Fortuneقامت مجلة  1892ففي عام 

ومحلل مالي لأكبر مئتي مؤسسة أمريكية، وقد هدفت الدراسة إلى تصنيف أفضل عشر مؤسسات فيما 
يتعلق بعشر صفات شملت الوضع التنافسي، كفاءة الإدارة، وقيمة الاستثمار طويل الأجل، وجودة المنتج 

 .  1ة أن جودة المنتج وكفاءة الإدارة أهم صفتين في هذا التصنيفوقد أظهرت نتائج الدراس
للمؤسسة الذي يعنى بوضع  الإستراتيجية الإدارةذلك الجزء من  " أنهاالجودة على  إستراتيجيةتعرف و 

للجودة والتخطيط الطويل المدى لها، ووضع ومتابعة تطبيق برامج الجودة وقياس  الإستراتيجية الأهداف
جل توفير الميزة أوالخدمات المختلفة، من  والإنتاجيةالهندسية و التسويقية  المؤسسة أنشطةفي  داءالأوتقييم 

، وتوسيع حصتها في السوق الزبائنالمتمثلة بالحصول على رضا  أهدافها، وبالتالي تحقيق التنافسية للمؤسسة
على   وبالتالي تعزيز موقفها التنافسي، لإرضاء عملائها وزيادة حصتها السوقية بمعنى أخر.2"أرباحهاوزيادة 

                                                           

 .68، ص،4118، ، عمان، الاردن، دار صفاء لنشر والتوزيعالعملاء وخدمة، ادارة الجودة الشاملة سليمان الدرادكة مأمون1 
 الاجتماعيةالمسؤولية (، دور إستراتيجية الجودة الشاملة في تحقيق البعد الاجتماعي لتنمية المستدامة في المؤسسة حمزة مقيطع، الهام شيلي 2 

 .86، ص،4113، 3 العدد الاقتصادي،مجلة الباحث   ،)  



البعد الاستراتيجي للجودة كأداة لصناعة المزايا التنافسية  يالثان الفصل   
 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 71  
__ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف  

 

والتسويقية )التكلفة العكس من التوجه التقليدي لإستراتيجيات الأعمال المرتكز على الجوانب المالية 
مما يساعد على تحقيق عوائد  ،الزبونتركز إستراتيجية الجودة الشاملة على و  لميزة التنافسية،ا( لتحقيق والتميز

 .1مالية ومزايا تسويقية متنوعة
 الجودة واستراتيجيةالعلاقة بين إستراتيجية المؤسسة ثانيا. 

 :2والجودة كتاليالعلاقة بين كل من استراتيجيتي المؤسسة تكون  
الجودة ما هي  واستراتيجيةالعامة للمؤسسة  الإستراتيجية إطارالجودة ضمن  إستراتيجيةتحدد المؤسسة . 1
في تحسين العامة حتى تسهم  الإستراتيجيةتتوافق مع  أنلذلك فمن الضروري  الإنتاججزء من سياسات  إلا

 ؛الوضع التنافسي للمؤسسة
الجودة وهي مدى توافر  إستراتيجيةالمتوفرة للمؤسسة عند تحديد  الإنتاج تكنولوجيا مراعاةبد من  لا .4

 والمواد اللازمة لتحقيق مستوى معين من الجودة. والآلاتالمعدات 
لكافة جهات سواء داخل المؤسسة، من  ومعروفةالجودة محددة  إستراتيجيةتكون  أنمن الضروري  .3

حتى يمكن توطيد العلاقة بينهم  الزبائنوالموردين وكل المتعاملين مع المؤسسة، كذلك  الإدارةعاملين ورجال 
 ؛وبين منتجات المؤسسة

الرقابة على  ،للإنتاجالرقابة على المدخلات اللازمة  :الأربعة بأنواعهاالقيام بعملية الرقابة على الجودة  .2
 إيصالالنهائي قبل القيام بعملية  الإنتاجالرقابة على  ،الزبونالفعلي من قبل  الاستخدام أثناء الإنتاج

 ؛الزبونمن قبل  تخدام الفعليالاس أثناءالرقابة على جودة المنتج  ،الزبائن إلىالمنتجات 
ة على الرقاب أنواعضرورة الحصول على التغذية العكسية وبشكل دقيق وسريع عن نتيجة كل نوع من  .3

الجودة التي يتم ممارستها، وذلك حتى يتم اتخاذ الإجراءات العلاجية لتفادي الأخطاء والمشكل وإعادة النظر 
 المؤسسة. دكفاية موار في إستراتيجية الجودة الموضوعة ومدى  

 
 
 

                                                           

النظرية والتطبيق في المؤسسات المتوسطة والصغيرة بولاية ، ادارة الجودة الشاملة كمدخل لصناعة المزايا التنافسية بين فتيحة بوحرود 1 
 .118، ص، 4112، 4البواقي، العدد أم، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية، سطيف

دكتوراه، ، أطروحة الانتقال من الايزو إلى تبني ادارة الجودة الشاملة على الإستراتيجية التنافسية للمؤسسة الاقتصادية أثرمحمد العيد ختيم،  2 
  .162-166، ص،4116جامعة المسيلة، 
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 الجودة ضمن الاستراتيجيات التنافسية المطلب الثاني:

حدد مايكل بورتر ثلاثة استراتيجيات تنافسية يمكن للمؤسسة اتباعها، حيث تلعب الجودة دورا لقد 
 ضمن هذه الاستراتيجيات يمكن التعرف على ذلك من خلال هذا المطلب. بارزا

 قيادة التكلفة  واستراتيجية ةأولا. الجود

أن المؤسسة الأكثر تنافسية هي  هو (Cost leadership strategy)  استراتيجية قيادة التكلفةمبدأ 
مما يؤدي إلى تقديم منتجات بأقل سعر مقارنة مع ،1قل مقارنة مع المنافسينأالمؤسسة التي تمتلك تكاليف 

بدأت حرب  ما نه في حالةأ.حيث 2تكاليفهاالمنافسين ويرجع ذلك إلى التحكم الجيد للمؤسسة في 
ن المؤسسة التي لديها التكاليف الأقل من بين المنافسين ستبقى في موقف ثابت في إالأسعار في السوق ف

و تبخر هوامش  السوق حيث أن جميع المنافسين سيخرجون من السوق نتيجة عدم قدرتهم على التنافس
والتي  الحجم أمر مهم في الوصول إلى وضع التكلفة المنخفضة،الربح ،حيث أن الاستفادة من اقتصاديات 

 .3بدورها تقلل من خطر دخول منافسين جدد إلى السوق
  قيادة التكلفة: ةإستراتيجيمزايا . 1

 :4يمكن إجمال مزايا إستراتيجية التكلفة فيما يأتي
إن قائد التكلفة يحمي نفسه من منافسيه في مجال صناعته عن طريق ميزة التكلفة التي يمتلكها لأنها  أ.

 ؛ن قلت فإنها ستكون أكثر من ربحية المنافسينإستساعده على الحفاظ على مستوى الربحية، حتى و 
دين الأقوياء إن قل تأثر من منافسيه عند زيادة سعر المدخلات من قبل المور أيكون قائد التكلفة  ب.

 ؛وجدوا
 ؛قل تأثر من منافسيه عند هبوط أسعار منتجاته إذا كان هناك زبائن أقوياءأكما أن قائد التكلفة يكون   ج.
ن الميزة التي يمتلكها قائد التكلفة تضمن له إو  قيادة التكلفة تتطلب حصة سوقية كبيرة، ةإستراتيجيإن  د.

 ؛هذه الحصة السوقية
 ؛جم التي يمتلكها قائد التكلفة تكون عائقا أمام المنافسين لدخول السوقإن اقتصاد الح هـ.
إذا دخلت المنتجات البديلة السوق فيمكن لقائد التكلفة أن يخفض أسعاره لكي ينافس هذه المنتجات  و.

 ويستعيد الحصة السوقية.
                                                           

1 Fréderic Leroy , les stratégies de l’Enterprise ,DUNOD ,Paris ,France,2012 ,P,32 
2 Franck Brulhart, LES 7 POINTS CLES DU DIAGNOSTIC STRATEGIQUE Avec LA Méthode des Cas, 

EYROLLES ,Paris, France, 2009, P, 82.    
3 Frank Rothaermal, Op Cit, P, 193. 

دار صفاء لنشر والتوزيع، عمان،  ،وقضايا معاصرة أمثلة-مداخل-نظريات الإستراتيجية الإدارة فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، 4 
  .121، ص، 4112، الأردن
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 حدود ومخاطر إستراتيجية قيادة التكلفة:. 2

نه هناك عيوب وحدود لها أقيادة التكلفة تؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة إلا  ةإستراتيجيرغم أن 
 :1يمكن إدراجها فيما يلي

أن المؤسسة إستراتيجية قيادة التكلفة تتطلب استمارات ضخمة، حيث  الحاجة لاستثمارات مهمة:أ. 
الاقتصادي وتقلبات الطلب في السوق، والذي يهدد في جعلها في وضع  يمكن أن تصبح ضحية الانكماش

 فوق طاقتها.
إن المؤسسات التي تدخل في حرب الأسعار تنخفض هوامش ربحها وكذلك ربحيتها  حرب الأسعار:ب. 

عند إتباعها من طرف عدد كبير من  قيادة التكلفة في نفس الوقت قد تكون مميتة، ةفاستراتيجي ،تتراجع
 المؤسسات، مما يؤدي إلى انخفاض مردودية أنشطتها وخطر زوالها.

المواصلة في إستراتيجية قيادة التكلفة يؤدي إلى أولوية الاستثمار في  قدرة محدودة على الابتكار:ج. 
في  ،بة التسيير ووسائل الإعلام الآليكما أن المؤسسة تطور أيضا أنظمة مراق تجهيزات وتقنيات الإنتاج،

ذا طابع رسمي لا يحبذ  العمل دائما، فتنظيم والبحثين المؤسسة تخفض الاستثمار في التسويق ذلك الح
فالمؤسسة  كما أن القدرة على التكيف مع السوق تكون محدودة وتحفيز العاملين يكون منخفض، الابتكار،

 التي تركز على تخفيض التكاليف تقلص قدرتها على الإبداع أيضا. 
إن إستراتيجية قيادة التكلفة مركز على إنتاج منتجات قياسية  لتطورات السوق:التقييم السيئ د. 

يقود المؤسسة إلى تقسيم غير كافي لسوق وإهمال التغييرات الحاصلة في  العادي، ماتستهدف المستهلك 
 الاستهلاك.

لسوق رغم إن الداخلون الجدد إلى ا الاستفادة من توطين الصناعة وانخفاض التكاليف الهيكلية:هـ. 
قل قدما أو إعادة أأنهم يمكن إن يكونوا تنافسين بفضل استخدامهم تجهيزات  المنخفض، إلاحجم الإنتاج 

ففي حالة صناعة المعلوماتية فقد أصبحت الشركات  توطين إنتاجهم حيث تنخفض تكاليف اليد العاملة،
 الصينية منافسة لشركات الأمريكية الرائدة في هذا المجال.

 الخبرة لكافة المتنافسين متماثلة، تمنحنيانه ليس من الضروري أن تكون إ منحنيات الخبرة المختلفة:و. 
 ن تقدم منحنى جديد.أفالابتكارات في عملية الإنتاج يمكن 

                                                           
1 Fréderic Leroy, Op Cit, P ,37-39. 
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إن ميزة قيادة التكلفة ليست المحدد الوحيد للميزة للوضع  وجود مصادر أخرى للميزة التنافسية:ي. 
الزبائن لدفع سعر التنافسي، فعندما تتميز المنتجات بالأداء والتطور التكنولوجي أو الجودة وكذلك استعداد 

 يسمى بالتمايز. هذا ما أعلى،
 إستراتيجية قيادة التكلفة:ضمن الجودة . مكانة 3

وذلك باعتماد تصميم بسيط  أنها وسيلة لرفع مستوى إنتاجية المؤسسة، يمكن النظر للجودة على اعتبار
للمنتج والحرص أثناء عملية التصنيع على مطابقة المنتج للتصميم، مما يساهم في تقليص العيوب والوصول 

 عإلى العيب الصفري، وأكثر الأبعاد أهمية في هذه الحالة هما بعدي المصداقية والمطابقة والبحث عن الإبدا 
الجودة لا تلعب دورا مهما في أن ترى  والتيعتقادات السائدة فعلى الرغم من الا. في أساليب الإنتاج

الاستراتيجيات  أن أثبتتعكس ذلك، حيث  أثبتتالصناعات اليابانية  أن إلاقيادة التكاليف ، إستراتيجية
فعالية ، فالجودة تعتبر مرادفا  أكثرالجودة مثل المطابقة ،الصلاحية ،الاعتمادية ،تكون  أبعادالتي تركز على 

تقوم على الجودة هي بمثابة وسيلة لرفع  التيالاستراتيجيات  أن أثبتت، كما الإنتاجلزيادة فعالية نظام 
 الأسعاركة بين ن هناك علاقة مشتر أعكس الاعتقادات التي ترى ب أيضا أثبتت، وقد الإنتاجيةمستوى 

  الأسواقالمرتفعة والجودة المرتفعة، وذلك بعرضها لمنتجاتها في  الأسعارالمنخفضة والجودة المنخفضة، وبين 
ولكن بأسعار منخفضة وهذا ما يثبت أن تحسين الجودة يساهم في تخفيض الخارجية ذات جودة عالية، 

 .1التكاليف وبالتالي في نجاح السيطرة بواسطة التكاليف
  التمايز واستراتيجية. الجودة ثانيا

إضافة خصائص مميزة تؤدي إلى تفضيل  هو Strategy) (Defferentiationالتمايز  معنى إستراتيجية
ن المؤسسة وأ .2الزبون المنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة على ما تقدمه المؤسسات الأخرى المنافسة لها

زبائنها بطريقة لا تستطيع أن تجاريها المؤسسات المنافسة مما يسمح صاحبة التميز تستطيع إشباع حاجات 
 الخاصةفالمميزات  .3لها أن تضيف سعرا إضافيا إلى أسعارها، وهو سعر يزيد على المعدل السائد في الصناعة

 أو جالمنت وأداء الهندسي والتصميم الغيار، قطع توافر متفوقة، خدمة مثلا تشمل أن يمكن  المنتج تميز التي
حدث أفالمؤسسات المتميزة تهدف إلى تحقيق منتجات وأسواق جديدة وحيازة ،4سهولة الاستخدام

                                                           

 .118بوحرود فتحية، مرجع سابق، ص، 1 
، ص، 4112، دار وائل لنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الأساسيات في الإدارة الإستراتيجيةعبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات 2

181.  
  3 فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص، 421.

4 Fred David, Forest David, Strategic Management A Competitive Advantage Approach Concepts and Case, 

PEARSON, London, United Kingdom, 16 th Edition, 2017, P, 136.   
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ن التكنولوجيا والمرونة هي عوامل رئيسية إذا كانت المؤسسة تود مواكبة التطورات الحاصلة لأ التكنولوجيات،
وفي الأخير لتكون إستراتيجية التمايز مصدرا للميزة التنافسية يجب أن تكون مستدامة، ،1في صناعتهم

حماية مستودع براءات (ولحماية مكانتها يجب على المؤسسة أن تحمي نفسها من التقليد وكذلك تمايزها عبر 
 .)2الاختراع، حماية كفاءتها المتميزة، صورة العلامة التجارية، وتعقيد سلسلة القيمة

 :3وتتحقق هذه الإستراتيجية من خلال مجموعة من المداخل تتمثل فيما يلي
 ؛خلق مزايا فريدة في أداء المنتج عن المنتجات المنافسة .1
 ؛عند شراء المنتج الزبونتخفيض درجة المخاطر والتكلفة التي يتحملها  .4
 ؛قل تكراراأجعل عملية الصيانة أسهل و  .3
 .الزبونات مرونة المنتج لتلبية حاج .2
 مزايا إستراتيجية التمايز: أ.

 :4ة التمايز عدة مزايا نذكر منها ما يلييلإستراتيج
عندما تستهدف إستراتيجية التمايز قطاعات محددة  :)المتخصصة المنافسة(الواسعة تجنب المنافسة -

محددين أو  زبائن حيث أن المؤسسة تستهدف هنا نحن نتكلم على إستراتيجية متخصصة، من السوق،
ومع ذلك تستطع  التمايز تجعل من الممكن الحد من حدة المنافسة، واستراتيجية شريحة معينة من السوق،

 المؤسسة أن تعتمد إستراتيجية التمايز في استهداف قطاعات واسعة من السوق.
قل أالتمايز تكون  ةإستراتيجيالمؤسسات التي تختار  علاقات مختلفة مع كل من الموردين والزبائن:-

حساسية من تلك التي تتبع إستراتيجية قيادة التكلفة من حيث تأثير الموردين أو الموزعين، لأنها تستطيع 
ن جودة المنتج وكذلك قوة العلامة تجعل من السهل ولية على سعر المنتج، بالإضافة فإتمرير تكاليف المواد الأ

 على المؤسسة أن تفرض نفسها على الموزعين.
في إستراتيجية التمايز تزداد القيمة الملموسة من طرف الزبائن لمنتجات المؤسسة، حيث أن  زيادة الربحية:-

 ما يجعل المؤسسة تحقق هوامش عالية. على استعداد لدفع سعر فوق أسعار المنافسين، ونالزبائن يكون
 
 
  

                                                           
1 JOHN PARNELL,STRATEGIC MANAGEMENT Theory and Practice ,SAGE,California,USA,4th Edition 

,2014 ,P,188. 
2   Fréderic Leroy, Op Cit ,P ,43. 

  .161، ص، مرجع سابق ،بوشمال عبد الرحمانهشام حريز،  3 
4 Fréderic Leroy, Op Cit ,P، 13-11. 
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 حدود ومخاطر إستراتيجية التمايز:ب. 

 :1تترتب عن إتباع المؤسسة لإستراتيجية التمايز نذكر منها توجد مجموعة من المخاطر التي
ملامح المنتج لخلق التمايز بينما الزبون لا يرى أن هذا الجانب من المنتج  أحدمحاولة المؤسسة التركيز على  -

 ؛يمكن أن يؤدي إلى خفض المخاطر أو التكاليف التي يتحملها
محاولة التمادي في خلق التمايز والذي قد يترتب عنه الارتفاع الشديد في تكاليف الإنتاج مع وجود  -

 ؛قلأخصائص في المنتج قد لا يحتاج إليها الزبون أو قد يستغني عنه وجودها في مقابل سعر 
مجهودات  عدم قدرة المؤسسة على خلق ذلك التمايز الذي لا يمكن تقليده بسهولة، ويمكن أن يعرض -

 ؛وما تم صرفه من تكاليف المؤسسة،
يمكن للمؤسسة أن تصرف الشيء الكثير لخلق التمايز لعدد محدود جدا من الزبائن، ولكنها تكون  -

 ؛عاجزة عن تغطية هذه التكاليف
 محاولة المؤسسة فرض سعر عالي جدا، مقابل ما يتمتع به المنتج من تمايز. -

 التمايز: ضمن الجودةج. مكانة 

تعتبر الجودة عاملا أساسيا للفصل بين عروض المؤسسات المتنافسة، وتستند إستراتيجية التمايز على 
خاصة  التصميم،مقارنة بالمنافسين حيث تركز على بعد الزبائن الإبداع بهدف إشباع أفضل لمتطلبات 

الثانوية،  الخصائص الأداء،التصميمات الابتكارية للسلع والخدمات إضافة إلى أبعاد أخرى متمثلة في 
وإمكانية فرض أسعار مرتفعة وزيادة ، الزبائنالخدمات المرتبطة بهذه المنتجات، والتي تساهم في زيادة ولاء 

 .2أرباح المؤسسة
  : التركيز استراتيجيةو الجودة . ثالثا

 المؤسسةهي تخصص  (Focus Strategy)التركيز  إستراتيجية هذهلفكرة الأساسية التي تقوم عليها ا
 وانتهاج خطن التخصص إالاستراتيجيين السابقين، فالناجحة في تبني أي من  المؤسساتتتمكن  بطريقة لا

هذه الإستراتيجية والتي من خلالها يتحقق قيمة  جوهرتنافسي لا تتمكن المؤسسات المنافسة من تحقيقه هو 
 .3فائقة وربحية عالية

                                                           
، ص، 4111، الأردناربد،  عالم الكتاب الحديث لنشر والتوزيع، ،التحديات-الأهمية-المفهوم الإستراتيجية الإدارة، الظاهر إبراهيمنعيم  1

442.  
 .131، ص،4113عمان، الأردن،  والتوزيع،، دار المسيرة للنشر النظرية والتطبيقادارة الجودة في منظمات الأعمال بوحرود فتحية، 2 
، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، ، الدور الاستراتيجي لتقنية التكلفة المستهدفة في تحقيق قيادة التكلفةمعاذ خلف إبراهيم الجناي  3

  .128، ص، 4111، 41، العدد 2تكريت، العراق، المجلد 
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 من خلال هذه الإستراتيجية إلى تقسيم السوق إلى عدة قطاعات لتتعامل مع قطاع المؤسسة تعمدو 
 واحد، فتوجه كافة مواردها إلى هذا القطاع الصغير مما يكسبها قدرة عالية على الاستجابة للتغيرات الحاصلة

 ويفترض هنا تجنب القطاعات التي يسيطر عليها قادة السوق، مع ضرورة متابعة نمو القطاع ، هذا القطاعفي
 .1المعني بهذه الإستراتيجية، لأن سرعة النمو من عدمها تؤثر على رغبة المنافسين في الدخول إلى القطاع

موعة مشترين ، يمكن أن تكون هذه الفئة مجالزبائنالتركيز على فئة ذات وضع معين من  فاستراتيجية
إن هذه  .2محددين، قسم من خط إنتاج معين، سوق جغرافي في منطقة معينة أو فئة ذات أذواق مختلفة
القطاعات  الإستراتيجية ما هي إلا منفذا لتحقيق ميزة تنافسية في مقابل قائد السوق الذي يستحوذ على

 .3الكبرى منه أين يعتبر التفوق صعبا بل ومستحيلا
  التركيز:نواع استراتيجية أ. 1

 :4عموما تنقسم هذه الإستراتيجية إلى نوعين هما
 أوعلى خدمة زبون  وتركز (COST FOCUS STRATEGY) التكاليفإستراتيجية التركيز على أ. 

 .الأسعارجزء من السوق من خلال تخفيض 
وتركز على  (DEFERENTIATION FOCUS STRATEGY)إستراتيجية التركيز على التمايز ب.

 .الآخرينزبون معين لتمييز نفسها عن المنافسين  أومحدد  إنتاجخط  آوسوق جغرافية محددة وضيقة، 
 . الميزة التنافسية في ظل إستراتيجية التركيز:2

 :5تتحقق الميزة التنافسية الناتجة عن تطبيق إستراتيجية التركيز في الحالات التالية
 ؛ومتميزة من الزبائن، ممن لهم حاجات مختلفةعندما توجد مجموعات مختلفة  .أ

 ؛عندما لا يحاول أي منافس أخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف .ب
 ؛عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين .ج
 عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم، ومعدل النمو والربحية. .د

 

                                                           

  1نور الهدى بوهنتالة، مرجع سابق، ص،163 .
، 4111، دار الفجر لنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسيةروبرت بتس، ديفيد لي، ترجمة عبد الحكم الخزامي،  2 

 .323ص، 
  3نور الهدى بوهنتالة، مرجع سابق، ص،163   .

  4 عبد الباري إبراهيم درة، ناصر محمد سعود جرادات، مرجع سابق، ص، 181.
  5 هشام حريز، بوشمال عبد الرحمان، مرجع سابق، ص، 164.
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لتحقيق  عتبارات التي يجب على المؤسسات التي تطبق إستراتيجية التركيز أن تراعيهاوهناك مجموعة من الا
 :1وتتمثل فيما يلي التنافسية،

 ؛توفير المهارات والكفاءات اللازمة لخدمة هذا القطاع .أ
 ؛تجنب القطاعات التي ينشط ويسيطر عليها المنافسون .ب
قد يؤثر في تخفيض الحاجة لبعض المنتجات التي مراقبة مستمرة لما يحدث للبيئة التكنولوجية من تغير  .ج

 ؛تقدمها المؤسسة
  ؛يؤثر على شهية المنافسين المنخفض، قدالسريع آو  المستهدف، فهذامتابعة النمو في القطاع السوقي  .د

 التركيز: إستراتيجيةضمن الجودة مكانة .  3

وهذا ما يساعد على اختراق  والتصميم،إذ ترتكز على البعدين السابقين للجودة والمتمثلين في المطابقة 
 .2واكتساب ثقة ووفاء زبائنها مردودية،أجزاء من السوق ذات 

هو موضح في الجدول الدور الذي تلعبه الجودة في الاستراتيجيات التنافسية لبورتر كما ويمكن تلخيص 
 :أدناه

 موقع الجودة ضمن الاستراتيجيات التنافسية لبورتر. :(5)الجدول 

الاستراتيجيات 
 التنافسية

 الأهداف المرتبطة بتحسين الجودة الجوانب المتميزة للجودة

غياب الأخطاء و (المطابقة  - قيادة التكاليف
 .)الاعطاب الوظيفية

أن يرفع  بسيط، يمكنتصميم  -
 الإنتاجية.
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 الخدمات، بحوث تجديد المنتجات.

 زيادة وفاء الزبائن. -
رفع الهامش الوحدوي بواسطة رفع  -

 أسعار البيع. 
 أجزاء من السوق ذات مردودية.اختراق  - مزيج بين المطابقة والتصميم. - التركيز

 زيادة وفاء الزبائن. -
 .131، ص،4113، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، ادارة الجودة في منظمات الأعمال النظرية والتطبيق، فتحيةبوحرود  المصدر:

                                                           

  1 نعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سابق، ص، 443.

 .131بوحرود فتحية، مرجع سابق، ص، 2 
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 أهمية الجودة في صناعة الميزة التنافسية للمؤسسة المطلب الثالث:

دائها مما يساعدها أهمية الجودة داخل المؤسسة حيث تساهم في تحسين أاتفاق شبه كلي حول هناك 
التربع على السوق، في هذا المطلب سيتم تناول الجودة كأداة تنافسية و على صناعة وتحقيق المزايا التنافسية 

 دارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية.إثم دور 
  :تنافسيةأولا. الجودة كأداة 

منها أن تعتبر الجودة مدخل لإرضاء الزبون وليس فقط  كأداة للمنافسةيتطلب استخدام المؤسسة الجودة  
حيث بإمكان أي مؤسسة أن تحقق حصة سوقية وعائد على  أداة لحل المشاكل وتخفيض التكلفة.

 .1عالية من الجودة غبات الزبون، من خلال توفير مستوياتالاستثمار كبيران بإضافة إلى إرضاء ر 
من معرفة ما  تبدأن الجودة أب Water أشار، وقد الإستراتيجية الأبعادتعتبر الجودة محصلة لمجموعة من و 

كلما زادت الجودة  و التي يمكن الاعتماد عليها في تصميم المنتج الذي يرضيه،  الأبعادوتحديد  الزبونيحتاجه 
 .2الأرباحلب عليه وبالتالي زيادة طكلما زاد ال

وبالسعر المناسب، ولعل الدراسة  الأفضلتخاذه لقرار الشراء يرغب في البحث عن الجودة افالزبون عند 
المؤسسات الأكثر تميزا،  فيبداية الثمانينات من القرن الماضي  في Watermanو Peterالتي قام بها 

وتوصلت إلى نتيجة محددة هي أن المؤسسات الأكثر تميزا هي التي تركز على الجودة، حيث أثبتت أن ذلك 
 .3يسمح بتحقيق الميزة التنافسية والربحية

 Strategic Planning)التابعة لمعهد التخطيط الاستراتيجي  PIMSتحتفظ مؤسسة كما 

 Institute)باحثواالمؤسسة، ووجد  أداءجودة المنتج على  تأثيرمؤسسة، وتدرس  1411بيانات  بقاعدة 

PIMS 4ما يلي:  
 ؛تكون جودة المنتج الأكثر أهمية لربحية المؤسسات .1
عادة يكون للمؤسسات التي تقدم منتجات وخدمات ذات جودة فائقة حصص سوقية كبيرة،  .4

 ؛ويكونون من الداخلين المبكرين لأسواقهم
                                                           

1 Salah M. Diab, Using the Competitive Dimensions to Achieve Competitive Advantage A Study on Jordanian 

Private Hospitals, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol. 4, No4, 

. ،2111 P, 141. 

 13الصناعي، العدد الاقتصادالتأمين، مجلة الجودة الشاملة مدخل لتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات  سليم قادة، مسعود طحطوح،2  
  .426، ص، 4112،
 421ص، سليم قادة، مسعود طحطوح، مرجع سابق، 3 
الرياض،  دار المريخ لنشر، ،الجودة الشاملة الإدارة والتنظيم والاستراتيجية جيمس ايفان، جيمس دين، تعريب سرور علي إبراهيم سرور،4 

  .213، ص، 4111السعودية، 
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 PIMSبعائد أعلى على الاستثمار لكل أنواع المنتجات، وأظهرت دراسات  ايجابيا،ترتبط الجودة  .3

العائد على المبيعات  أمثالمن ثلاثة  أكثرتحقق  أنالمؤسسات التي لها منتجات ذات جودة عالية يمكن أن 
 ؛ضعيفةعلى المنتجات التي تدرك بان لها جودة 

تخفيض  إلىزيادة الحصة السوقية، لكن بتكلفة ما يؤدي  إلىتحسين الجودة  إستراتيجيةعادة تقود  .2
 ؛الربحية على المدى القصير

 عادة يمكن أن يحصل منتجو الجودة المرتفعة على أسعار أعلى. .3

 :إدارة الجودة الشاملة ومرتكزات التنافسيةثانيا. 
تنافســية ملائمــة للمؤسســات الاقتصــادية  واستراتيجية، يرتركــز إدارة الجــودة الشــاملة باعتبارهــا نظــام تســي

ا تهف الايجــاي  مــع المنــاخ الاقتصــادي الحالي، إلى امتلاك وتحسين ميز والهادفــة إلى التكي أنواعهــا،بمختلــف 
  :1التنافسية من خلال ما يلي

املة علـــى أهميـــة التحســـين المســـتمر لمختلـــف تؤكــد فلســفة إدارة الجــودة الشــ التحســين المســتمر: .1
وذلــك مــن خــلال تــدعيم البحــث، والتطــوير، وتشــجيع  المؤسســات،في  الاداريةالأنشـــطة والعمليـــات 

  .المؤسسةالإبــداع، وتنميــة المعرفــة، والمهــارات لــدى الكفاءات البشرية في 
  :يليوذلك من خلال ما  :الزبون التركيز على  .2
 ؛والمتوقعةالتعرف الدائم على حاجياته الحالية،  .أ

  ؛الحاجيات هلع أو تقديمـــه خـــدمات مناســـبة لهـــذضـــرورة إنتـــاج ســـ .ب
 .أو الخـدمات المقدمة السـلع،ــ قيـاس مـدى رضـا العميـل عـن جـودة  .ج
وذلـك عـن طريـق عمليـات التـدريب، والتحفيـز، وتـوفير  البشـرية:التركيـز علـى المـوارد والكفـاءات  .3

  .للإبداعبيئـة العمـل الملائمـة 
، وإيجـاد ماعي أداة فعالة لتشخيص المشـاكلتعــد مشــاركة جميــع الأفــراد والعمــل الج المشــاركة الكاملــة: .4

 .العاملينـين الوظـائف، والاحتكـاك المسـتمر بين الحلـول المثلـى لهـا مـن خـلال الاتصـال المباشـر ب
مـن خـلال التعـاون يمكـن تحقيـق التكامـل بـين جميـع الوظـائف، والتعـرف علـى  التعـاون بـدل المنافسـة: .5

  .والفنيـة المسـاعدة علـى دعـم التحسـين المستمر ،والبشـريةاحتياجـات بعضـها من المـوارد الماليـة 

                                                           

 .13، ص، 4116، 2الباحث، العدد، مجلة ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمية احمد بن عيشاوي، 1 
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ال مبـــني ـــد نتيجـــة لأداء تســـيري فعإن تميز الأداء بشـكل دائـــم يع اتخـاذ القـرار بنـاء علـى الحقـائق: .6
، وأولهـــا المعلومـــات التسـويقية، ويضـع الجـودة ــدة علـــى دقـــة المعلومـــاتعلـــى القـــرارات الصـــحيحة المعتمـ

 . .تحقيقهالشـاملة هـدفا اسـتراتيجيا ويسـعى إلى 
إن تطبيـــق نظـــام إدارة الجـــودة الشـاملة يســاهم في تخفــيض تكـاليف الإنتــاج،  :الوقايـــة بـــدل التفتـــيش .7

ومراقبـــة الانحرافــات جميعهــا، بمــا  الإنتاجيـــة،وزيــادة الإنتاجيــة بســـبب اعتمـــد عنصـــر الوقايـــة في العمليـــة 
والشكل التالي يظهر مساهمة ادارة الجودة الشاملة .اصفات المعياريةيســاهم في مطابقــة الســلع المنتجــة مــع المو 

 في تعزيز الميزة التنافسية:
 دارة الجودة الشاملة في تعزيز الميزة التنافسية.إ ة: مساهم(9)الشكل رقم

 

 

 

 

 
  

 

 

، أطروحة أهمية الإدارة الإستراتيجية للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةشمس الدين بوعرار،  دالمصدر: احم
 .133،صـ، 4116جامعة الجزائر، دكتوراه،

دارة الجودة الشاملة تساهم في زيادة الإنتاجية والحصة السوقية ومستوى إن يمكن القول أمن الشكل السابق 
الابتكار ورضا العاملين، وتخفيض الحوادث وشكاوى العاملين بالإضافة لتخفيض التكاليف وتحسين التعاون 

 تنافسية. هم في تحقيق المؤسسة لمزايااوالاتصال هذه كلها عوامل تس
 

 

 تعزيز الميزة التنافسية

 تخفيض الحوادث

 زيادة الابتكارات

ةزيادة الإنتاجية والحصة السوقي  

 زيادة رضا العاملين

 تخفيض التكاليف

التحسين التعاون والاتص  

ينتخفيض شكاوى العامل  
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 خلاصة:

ركزوا كثيرا على تحديد مفهوم  الإدارةفي مجال  والكتاب الباحثينالكثير من  أنمما سبق يمكن استخلاص 
في تحقيق الميزة التنافسية  أهميةرأوا أن للجودة و  تحقيقهاكذلك تحديد مصادر و  ،الميزة التنافسية واستدامتها

ويمكن من هذا الفصل  استراتيجيانظرا لمساهمتها في إرضاء الزبون لهذا أعطوها بعدا  وفي استدامتها
 استخلاص ما يلي:

عمل على ما يخلق القيمة الاقتصادية للزبون بشكل مختلف عن المنافسين  عن الميزة التنافسية هي عبارة -
أو منتجات قل من المنافسين بإنتاج منتجات ذات تكلفة أ المؤسسة، وذلكزيادة الحصة السوقية وربحية 

 .ابون يدفع سعرا أعلى للحصول على منتجاتهميزات خاصة تجعل الز ذات 
هاما وشاقا  أمراوالذي يعتبر  ،استدامتها العمل علىإن تحقيق الميزة التنافسية ليس الهدف الوحيد لها إنما  -

 لتي تساهم في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة.لها لهذا تحاول المؤسسة إيجاد العوامل ا
الميزة التنافسية وذلك عن طريق تقسيم المؤسسة إلى  تحديد مصادرسلسلة قيمة المؤسسة لها دور هام في  -

غير الحيث يساهم تحليلها إلى تحديد الأنشطة المضيفة للقيمة والأخرى  ،أنشطة أساسية أخرى ثانوية
 التخلص منها أو تخفيض تكاليفها.   المضيفة لها والعمل على

تتميز  التيوالكفاءات المحورية  للمؤسسة الداخلية الموارد أنتعتبر كل من نظريتي الموارد والكفاءات المحورية  -
لهذا  ،لتحقيق الميزة التنافسية والتفوق على المنافسين والأوحدبالندرة القيمة وصعبة التقليد المصدر الوحيد 

 اكتساب مهارات وكفاءات مميزة آو المحافظة عليها. تحاول المؤسسة
أصبح للجودة بعد استراتيجيا داخل المؤسسة بسب دورها الهام في إرضاء الزبون والذي يعتبر هدف  -

المؤسسة لتحقيق الميزة التنافسية، حيث أثبتت الكثير من الدارسات على الدور الاستراتيجي في تحقيق الميزة 
ى على الجميع التجربة اليابانية في إثبات أن هناك علاقة عكسية بين الجودة والتكاليف، التنافسية، ولا يخف

 دارة الجودة الشاملة.  إحيث أن تحسين الجودة يساهم في تخفيض التكاليف في إطار فلسفة 



 

 

 

:ثالثالفصل ال  
  قوف التنافسية الميزة استدامة

 المستمر التحسين مق اربة
.للجودة  
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 تمهيد:

ة في الوضع التنافسي همية بالغألما لها من تها باهتمام الباحثين الميزة التنافسية واستدام مفهوملقد حظي 
هم المقاربات من أ مقاربة التحسين المستمر عتبروت السوق،للمؤسسة وقدرتها على المنافسة والبقاء داخل 

لسفة إدارة الجودة الشاملة جوهر فامتها، فالتحسين المستمر يعد ة بل واستدالمعاصرة في تحقيق الميزة التنافسي
لتحديد كثير من الرؤي الحدثت ثورة في مجال الادارة والتسيير في اليابان والعالم ككل، لذلك هناك التي أ

ضحت لى عجلة ديمنغ للتحسين المستمر التي و ضافة إجوران إ همها يوجد ما يسمى بثلاثيةمفهومه من أ
هم المفاهيم ننسى مفهوم الكايزن الذي يعد من أن مفهوم التحسين المستمر بشكل أعمق ، دون أ

دوات والمناهج التي كما يوجد مجموعة من الأ للتحسين المستمر الذي تبلور في المؤسسة اليابانية تويوتا،
لديه تأثير هام على تكاليف الجودة  فالتحسين المستمربعاد الميزة التنافسية، ألى تحقيق ن تؤدي إن أيمك

 بداع في منتجات المؤسسة.من استجابتها لزبائنها وتنمية الإوزيادة الانتاجية في المؤسسة والرفع 
ق مقاربة التحسين براز استدامة الميزة التنافسية وفمن خلال هذا الفصل إ اولةالمحيتم ا سبق سمم نطلاقاوا

 المستمر، وذلك بالتطرق للعناصر التالية:
 .المبحث الأول: مقاربة التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسة-
 المبحث الثاني: التحسين المستمر وتكلفة الجودة.-
  .المبحث الثالث: مساهمة التحسين المستمر في استدامة الميزة التنافسية -
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 مقاربة التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسة :الأول المبحث 

داء المؤسسات، أكبير على   أثرلما له من  في وقتنا المعاصربالغة  أهميةذو مفهوم التحسين المستمر  يعد
دارة حدثت ثورة في عالم الإأدارة الجودة الشاملة والتي إفلسفة  جوهريعتبر مفهوم التحسين المستمر  حيث

لذلك هناك الكثير من الدراسات والكتابات التي تمس موضوع التحسين المستمر من العديد من  عمال،لأوا
 الجوانب.

دارة الجودة إ، ومن منظور إداريمن منظور  ةتناول مفهوم التحسين المستمر للجوديتم في هذا المبحث س
خير استكشاف للتحسين المستمر الكايزن وفي الأ الشاملة وكذلك تخصيص مطلب لدراسة المنهج الياباني

 دوات التحسين المستمر بالإضافة لبعض المناهج الداعمة له. أ
 مفهوم التحسين المستمر :الأول المطلب 

الجودة  ارةإدداري، ثم مفهومه من منظور إيتناول هذا المطلب مفهوم التحسين المستمر من منظور 
 هداف التحسين المستمر. تم تناول أأخيرا الشاملة و 

 التحسين المستمر من منظور إداري أولا. 

 المستمر:التحسين  . تعريف1

تهدف إلى تطوير العمليات والأنشطة المتعلقة بالآلات  إدارية فلسفة "نه: أعلى التحسين المستمر  يعرف
  .1"والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر

عة الإجراءات التي تتخذها مجمو "نه أعلى  ISO 8402كما يعرف التحسين المستمر وفق المواصفة 
 .2"والزبون تقديم منافع مضافة لكل من المؤسسةلتعظيم كفاءة الأنشطة والعمليات وفاعليتها بغية  المؤسسة

الطرق في التنفيذ  أفضلالجهود المستمرة في العمليات القائمة لاستكشاف " انهأعلى  Atkinsonويعرفه 
 . 3"لمواجهة متطلبات الزبون التي تهتم بها المؤسسة الأنشطةوالتي تتضمن البحث المركز عن 

ن التحسين المستمر يساعد في بيان كيفية تطوير المنتجات إلى المستوى الأحسن من خلال إلذلك ف
دورة مستمرة من الأنشطة التي تستفيد من فرص التحسين. وكما يمثل تلك الجهود المستمرة لتحسين 

                                                           

 . 69، ص، 7107، 7العدد اقتصادية،مجلة أبعاد  ،الأداءدور مناهج التحسين المستمر للعمليات في تحسين مقداد مليكة،  1 
، مجلة التكامل التحسين المستمر في المؤسسة الاقتصادية الجودة علىالعلاقة بين تدقيق الجودة وثقافة  أثرعبد القادر،  فاطمة، بوعزةعومار  2 

 .786، ص، 7109 ،4العدد  الجزائر، الاقتصادي،
مجلة كلية بغداد للعلوم  ،استعمال تقنية التحسين المستمر في تطوير أداء المنظمة بالتطبيق على بنك سبا الإسلاميعلاء جاسم سلمان،  3 

  .782، ص، 7104، العراق ،40 الإدارية، العدد
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في البيئة  المنتجات لتلبية حاجات الزبون وتوقعاته المتغيرة باستمرار فضلا عن مواجهة المتغيرات الحاصلة
  .1الخارجية

الدين الإسلامي الحنيف على أن  أكد فلقد إسلاميمن منظور  الاسلام:التحسين المستمر في  .2
شعبة، بضع وسبعون أو بضع وستون  الإيمان" :وسلمالرسول صلى الله عليه  درجات، فيقولالإيمان 
فكلما عمل  من شعب الإيمان، والحياء شعبةالطريق، إماطة الأذى عن  الله، وأدناهاإلا  إلهقول لا  فأفضلها

 .2"الفرد عملا صالحا زادت درجة إيمانه
الى تحقيق رغبات الزبون فلسفة تهدف  "نهأتعريف للتحسين المستمر على  ستخلاصالذلك يمكن 

 ."داخل المؤسسة وتعظيم كفاءتها المنتجاتوتطلعاته عن طريق التحسين المستمر للعمليات و 
 المستمر من منظور ادارة الجودة الشاملة:التحسين ثانيا. 

أن كل شيء قابل للتحسين بصفة مستمرة،  دارة الجودة الشاملةإ تنطلق فكرة التحسين المستمر من مبدأ
وهذا لا يقتصر على المنتجات فقط بل يشمل المؤسسة وكل ما يتصل بها، ويعتبر هذا المبدأ أساسا مهما 

ملة عن أنماط التسيير التقليدية، حيث يركز على جعل كل مظهر من تميزت به فلسفة إدارة الجودة الشا
أي معرفة كافة التغيرات التي تحدث أثناء العمل، والعمليات  ،ديم السلع أو الخدمات محسنا بدقةمظاهر تق

والخدمات أو المشاريع التي تحتاج إلى تحسين، هذا فضلا عن جعل هذه الفلسفة أساس تطوير جودة السلع 
، بتعبير آخر أن كل شيء داخل المؤسسة قابل للتحسين المستمر، والبحث عن الأحسن أو زبونة للالمقدم

الجديد دائما، والهدف من ذلك: "بذل جميع الجهود ليكون التحسين سهلا في كل مجال من مجالات 
 .3جودة" النشاط في المؤسسة، والتركيز الكبير على العمليات التي تجعل السلع والخدمات المقدمة ذات

 وتطبيق نظام تصميم على المؤسسة قدرة في يتجلى الشاملة بالجودة الإدارة ظل في المستمر والتحسين
، والبحث 4الأمثل الأداءتحقيق  إلى المتواصل السعي خلال من للعميل، تاما رضا باستمرار إبداعي يحقق

 ومستمر من خلال تطوير المعرفة.  دائم بشكل عن الجديد والأحسن
تتطلب  أنها كما التحسينات، إجراء في العليا الإدارة من التزاما المستمر تتطلب التحسين فلسفة إن
 وتقليص تدفق العمليات وفهم الموردين، مع بالمؤسسة والعمل جميع العاملين من الشخصية بالمسؤولية شعورا

المستمر فإذا فهم كل فرد في  الضائعين. لذلك تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا مهما للتحسين الوقت والجهد
                                                           

فعالة لتحديد احتياجات التحسين المستمر  كاستراتيجيةاعتماد تقنية المقارنة المرجعية   إمكانيةمحمود، ثائر صبري الغبان،  إبراهيمفائز  1 
 .24ص،  ،7101 ،6 العراق، العدد، مجلة كلية التراث الجامعة، الوحدات الاقتصادية العراقية أداءوتضييق الفجوة في 

 .762،سابق، صمرجع  فتيحة،بوحرود  2 
 .09بوحرود فتيحة، مرجع سابق، ص  3
  .91، ص،7112، دار اليازوري، الاردن، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  4
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المؤسسة أهمية التحسين المستمر للجودة وآمن بذلك فإن كل الأمور الأخرى المتعلقة به هي مسألة تقنية، 
 أما إذا لم يتحقق ذلك، فلن يؤدي أي أسلوب تقني أو غير تقني العمل المرغوب تحقيقه. 

واستنادا إلى ما تقدم، تعد فلسفة التحسين المستمر قاعدة قوية للمؤسسة المطبقة لإدارة الجودة الشاملة  
لأنها توجه القادة إلى الاستثمار في برامج التحسين المستمر للعمليات والجودة معا، وذلك يعود بمردود 

 مادي على المدى البعيد. 
  :Demingنموذج التحسين المستمر من منظور  ثالثا.

. PDCA 1 نموذجا على شكل عجلة أو دورة متتابعة أطلق عليها عجلة ديمنغ أو دورة Deming طور
وتعتبر هذه العجلة نموذجا للتحسين المستمر في مختلف المجالات، من خلال تكامل الأنشطة والوظائف التي 

 :2شرح هذه المراحل كما يلي يتكون منها وهي: التخطيط، التنفيذ، التحقق )الرقابة( والتصحيح. ويمكن
يجب أن يكون تحديد الأهداف مستندا على سياسة الإدارة العليا والتي تتفرع  :(PLAN)التخطيط .1

لسياسات جزئية تناسب كل قسم وكل مستوى وظيفي وتحدد السلطات والمسؤوليات، ويجب أن تكون 
المؤسسة، ويتم توجيه المعلومة  السياسات مستندة إلى بيانات ومعلومات دقيقة من داخل ومن خارج

المناسبة إلى القسم المناسب في التوقيت المناسب، ويجب أن تكون السياسات محددة ولها وقت نهائي لتمام 
 التنفيذ ويجب تحديد واختيار الوسائل اللازمة لتحقيق الأهداف.

 .PLAN يتم تنفيذ ما تم التخطيط له في المرحلة السابقة :(DO)التنفيذ .2
يتم التحقق من مدى مطابقة النتائج مع الأهداف والتعليمات ويتم استخدام  :(CHECK)التحقق .3

 مخطط السبب والأثر في أعمال التحقق وذلك لدراسة العناصر المؤثرة في النتائج.
رد فعل مناسب وذلك في حالة الوقوع أي  تخاذابناءا على نتائج التحقق يتم  :(ACT)التصحيح .4

 انحرافات عن المواصفات والتدخل لإزالة الأسباب التي يتم اكتشافها.
كما توصف عجلة التحسين بأنها طريقة الخطوة بخطوة لتنفيذ الأعمال بكفاءة، حيث يتم إعداد خطة 

مرة. والشكل التالي يوضح ثم تنفيذها ثم مراجعتها ثم تنقيحها، وذلك في جميع الأنشطة، وبصورة مست
 الخطوات السابقة:

 
 

                                                           

 .78، مرجع سابق، صمأمون سلمان الدرادكة،  1 
، مجلة معارف،  )الكايزن (الرفع من جودة الخدمات الصحية من خلال تبني أسلوب التحسين المستمرسالمي رشيد، علي فلاق، سارة زيتوني،  2 

 .77، ص،7109، الجزائر ،71العدد
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 لديمينغ PDCA(: عجلة التحسين المستمر 10الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :A Roadmap to quality،An e-learning manual for implementing total quality management ،United 

Nations industrial development organization, Japanese standards association، Volume 1، Vienna،2007،p،5. 

بالممارسة المستمرة يتضح من الدورة اللامتناهية لعجلة ديمينغ يتضح أن مستويات التحسين ترتفع 
لأنشطة العملية: تخطيط، تنفيذ، رقابة وتصحيح، استنادا إلى نظم التقييس المعتمدة في المؤسسة. وهذا 

 ما يضمن الانتقال من مستوى أداء معين إلى مستوى أداء أفضل، كما يعكسه اتجاه السهم الصاعد.
 أهداف التحسين المستمر:رابعا. 

خطوة بهدف  أولالكامل للعمليات في أي وقت ومن  الإتقانتحقيق  إلىيهدف التحسين المستمر 
خارجية والتي  أوكانت داخلية   سواءتحقيق ميزة تنافسية عن باقي المنافسين ومواجهة تغييرات البيئة 

 :1نوجزها في مايلي أهدافولتحسين المستمر عدة  وبشكل مستمر، الأفضلتستدعي التغيير نحو 
للموارد الحالية المتاحة  الأمثلتعتمد فلسفة التحسين المستمر على الاستغلال  تخفيض التكاليف:. 1

تحتاج إلى أموال كثيرة للتطبيق بل هي فقط بحاجة إلى التحفيز ثم المحافظة  لا أدواتهاوبالتالي فاءن معظم 
 على المكتسبات التي تحققت من جراء التطبيق.

ريطة تمكن المؤسسات من المواظبة على تقديم إن التحسين المستمر يعد خ :تحسين الجودة. 2
منتجات وخدمات ذات جودة عالية وتوضح هذه العملية نقطة البداية بهدف المحافظة على الاتجاه 

 الصحيح.
الزبون ليس مستقرا ولا ثابتا ويتغير  إرضاء نكبيرة، لأ أهميةلهذا الهدف  إن الزبون: إرضاء. 3

في الحصول على هذه الميزة يتوجب عليها مواكبة التغيرات المحيطة  ن المؤسسات التي ترغبأباستمرار، و 
 والعمليات. الأفرادالمنصبة على كل من  وقيادة هذه التغيرات عن طريق البدء في عمليات التحسين

 ممكن الحصول عليه. أداء أحسنيومي يساوى مع  أداءالحصول على مستوى  إلىيهدف . 4
                                                           

 .790،، صمرجع سابق محمد العيد ختيم، 1 

 التحسين المستمر                   

                

 

 

 
 التقييس

ذالتنفي التخطيط  

 التحقق
حالتصحي  
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 :1ما يلي يهدف إلىن التحسين المستمر إوحسب محمد البكري ف
حيث أن العمليات التي تستخدم موارد أكثر مما هو مخطط يعتبر  تخفيض الموارد المستخدمة: .5

 إسرافا.
غلب الأحيان عن العمالة الرديئة، والتي تتطلب إعادة أوالتي تكون ناتجة في  تخفيض الأخطاء: .6

 تصحيح.
حيث يمكن تحسين العمليات عن طريق تحقيق توقعات  :الزبائنتحقيق أو التفوق على توقعات  .7

 عليها.العملاء أو التفوق 
أن مكان العمل الآمن أكثر إنتاجية وفعالية حيث يتم الإنتاج بمعدلات  جعل العمليات أكثر أمنا: .8

 من الحوادث واقل من تعويضات ومطالبات العاملين.
تحقيق رضا القائمين بالعمليات أمرا ضروريا بالرغم من صعوبة يعتبر  زيادة رضا القائمين بالعمليات: .9

لكن تبين أن الكثير من الأبحاث قد أظهرت أن العامل السعيد  تحديد من هو العامل الراضي والسعيد،
 والراضي أكثر إنتاجية من غيره.

 التحسين المستمر الكايزن منهج  المطلب الثاني:

عتمد في كثير أالحديثة، أثبت نجاحه في العديد من المؤسسات اليابانية، و يمثل منهج الكايزن أحد المناهج 
 من المؤسسات على المستوى الدولي، كأسلوب لتحقيق التميز في المنتجات.

 الكايزن: منهجب تعريفأولا. ال 

ونو وشيجو شنجي نظام الإنتاج لتويوتا، والذي من أهم عناصره أبتكر كل من تايشي إ 0649في سنة 
 ابتكر مساكي ايماي 0689وفي سنة  الفواقد ...الخ. وتخفيض JITالإنتاج في الوقت المحددهي 

)Imai(Masaaki  2الكايزن في إطار نظام الإنتاج لتويوتا فلسفة. 
 الكايزن: منهج . تعريف1

الثاني " يعني "التغيير" والشق Kai" أصلها ياباني، تنقسم إلى شقين الشق الأول "Kaizenكلمة كايزن "
"zen"وعلى أساس ذلك تؤكد فلسفة الكايزن 3" يعني "الجيد" ومنه فمعنى كلمة كايزن هو "التغيير الجيد .

على إحداث تحسينات على المدى القصير في مفردات صغيرة متكررة الحدوث إلى غاية إحداث تغييرات 

                                                           

 .728،، ص7117، الجامعية، الإسكندرية، مصر ، الدارالكليةالجودة  البكري، إدارةسونيا محمد  1  
2 Gilles Teneau، Jean Guy Ahanda, Op Cit, P, 141. 
3 GRACE DELFFY, MUDOLAR KAISEN CONTINUOUS AND Breakthrough improvement, ASQ QUALITY 

PRESS, USA, 2013, P, 3. 
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د من التغييرات الصغيرة بدلا أساسية كبيرة على المدى البعيد، فالتحسينات المستمرة تستند على العدي
 .1من التغييرات الجذرية التي يمكن أن تؤدي إلى إعادة الهندسة

فوفق منهج الكايزن، فعملية التحسين المستمر هي عملية تدريجية في شكل خطوات صغيرة مدروسة 
نولوجي، بشكل جيد ولا تأتي دفعة واحدة، وترتكز على العنصر البشري أكثر من العنصر المادي أو التك

فالتحسينات المستهدفة تعتمد على العنصر البشري الذي يتمتع بالمهارة العالية لأنه هو المحور الأساسي 
ن هذا المفهوم يؤكد على أهمية العنصر البشري في أ حيث. "المؤسسةلأي عملية تغيير تتم على مستوى 

عناصر النظام الإنتاجي بالمؤسسة. ومن تحقيق التحسينات المطلوبة من خلاله تأثيره المباشر على مختلف 
جانب آخر، فهو مصدر الإبداع المتحقق من خلال المعرفة المتراكمة لديه والمكتسبة من نتائج التعلم عن 

 طريق التجربة والخطأ.
  المرتكزات الرئيسية لمنهج الكايزن . 2

طبيقه في المؤسسة، وهي  يرتكز منهج الكايزن على مجموعة من العناصر تمثل المرتكزات الأساسية لت
 :2كتالي )(Masaaki Imai كما حددها مساكي ايماي

منهج الكايزن هو تحسين مستمر لكل الأشياء، على جميع المستويات، طوال الوقت وبشكل دائم،  أ.
 والعاملون جميعا دورا أساسيا في تنفيذ منهج الكايزن؛ حيث يلعب المديرون، المشرفون

الإدارة العليا مسؤولة عن ترسيخ منهج الكايزن كاستراتيجية أساسية في المؤسسة، وإلزام كافة المستويات  ب.
الإدارية بالمؤسسة بها، وتخصيص الموارد اللازمة لعمل منهج الكايزن، والعمل على وضع السياسات والهياكل 

 والإجراءات تعزز منهج الكايزن؛
عن تنفيذ السياسات الموضوعة من طرف الإدارة العليا والعمل على وضع الإدارة الوسطى هي المسؤولة  ج.

وتحسين معايير العمل، وضمان التدريب الكافي للعاملين لفهم الكايزن وتطبيقه، وضمان تعليمهم كافة 
 الأدوات اللازمة لحل المشاكل؛

المشرفون مسؤولون عن تطبيق منهج الكايزن في أدوارهم الوظيفية، ووضع خطط لتنفيذ منهج الكايزن  د.
على المستوى الوظيفي، وتحسين التواصل في مكان العمل، والحفاظ على الروح المعنوية، وتوفير التدريب 

 لفريق العمل، حث العاملين على تقديم الاقتراحات والعمل على تطبيقها.

                                                           

الأخذ بمعايير الأداء العالمية   (التحسين المستمر وفق نماذج المقارنات المرجعية كمدخل للارتقاء بمؤشرات الأداء البيئي فارس طلوش،  1 
 .7ص، ،2017،الجزائر،4، مجلة الدراسات المالية و المحاسبية والإدارية، العدد )كنموذج مرجعي لتحسين الأداء  البيئي لمنظمات الأعمال 

2 David L. Goetsch، Stanley Davis, Quality Management for Organizational Excellence : Introduction to Total 

Quality, Pearson, USA, 7th EDITION,  4102 , P, 367. 



ثالثال الفصل استدامة الميزة التنافسية وفق مقاربة التحسين المستمر للجودة  

 

زائريةهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجأ 91  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

عاملون مسؤول عن تطبيق الكايزن، عن المشاركة في أنشطة العمل الجماعي، وتعزيز مهارات العمل ال هـ.
باستمرار من خلال التعليم والتدريب، وتوسيع مهارات العمل باستمرار من خلال التدريب متعدد 

 الوظائف.
ة العليا يتجسد ر وعليه يمكن القول أن هذه المرتكزات تشمل مجموعة من الجوانب؛ فعلى مستوى الإدا

تطبيق منهج الكايزن من خلال التحضير والدعم وتوفير المستلزمات، على مستوى  تجاهاالالتزام الفعلي 
الإدارة الوسطى والإدارة الدنيا يتم التنفيذ، في ظل توافر مجموعة من العوامل المساعدة كالتدريب، التحفيز، 

الجودة وتحسين المنتجات  تجاهالى مفهوم المسؤولية الجماعية روح الفريق، .... إلخ. وهذا يقود إلى التأكيد ع
 من منطلق الرقابة الذاتية في العمل.

 الكايزن:آلية التحسين المستمر وفق منهج  .3

إن عملية التحسين وفق منهج الكايزن تتم من خلال استخدام ما هو متوفر من المدخلات التشغيلية 
ومحاولة التحسين خطوة بخطوة، دون أية تكاليف مالية إضافية إلا في حالة اختراع جديد. ويقوم منهج 

على هدر وإسراف،  الكايزن على أن كل عمل ينفذ يمكن تحسينه، وكل عملية تتم حاليا لابد وأنها تحتوي
والتقليل منه ينتج قيمة مضافة للعملية وللعميل، وأساس ذلك هو الاقتناع بأنه يوجد مجال للتغيير وأن كل 

ويعتمد منهج الكايزن في التحسين المستمر يمكن تحسينه ليكون أفضل. عمل مهما بلغ مستواه من الإتقان 
 :1على الإجراءات التالية

  ع )غيمبا( المنطلق الأساسي للوصول للجودة الأفضل للمنتج.الذهاب إلى أرض الواق أ.
التنميط والتقنين وإعداد المعايير هي أساس الصيانة والمحافظة )أو المداومة.( على العمل القائم وكذلك  ب.

لتحسينه من مختلف الجوانب. والتوجه إلى موقع العمل هو لأجل: التأكد من المعايير القائمة ووجودها، 
 ا وتدريب العاملين على الالتزام.تعديله

  :الالتزام بالمبادئ الثلاثة لمنهج الكايزن في التنفيذ: لا تستلمها، لا تنفذها، لا تمررها، وتعني ج.
 ؛لا تستلم أي تلف من قبلك لأنه يؤثر في الجودة -             
  ؛ن خلال عملكلا تعمل أي منتج تالف م -             
 تمرر أي تالف لمن يليك في إجراءات العمل. لا -            

التيقن من المشكلة بجمع البيانات الحقيقية وتحليلها إحصائيا، فالتحسين يجب أن ينطلق من البيانات  د.
  .الكمية وباستخدام أدوات الجودة

                                                           

، أطروحة دكتوراه، الجزائر: جامعة تلمسان، الإبداع لخدمة التحسين المستمر دراسة حالة المؤسسات في الغرب الجزائريتنمية خراز الأخضر،  1 
 .67ص، ،7108الجزائر،
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ل إلى إن طرح الأسئلة )ماذا وكيف( أكثر من خمس مرات على النفس وعلى المجموعة، يؤدي إلى الوصو  هـ.
 جذور المشكلة بدلا من التركيز على أعراض المشكلة.

ويمكن القول أن هذه الإجراءات تعكس الآلية التي تتم من خلالها إجراء التحسينات الصغيرة والمتكررة      
التي لا تؤدي إلى تكاليف إضافية، بل تمكن من السيطرة على التكاليف الفعلية وقد تحقق وفورات في 

 ، وبذلك يتم ضبط جودة المنتوج عند حدود اقتصادية.جانب الموارد
  الكايزن:وخطوات منهج  مبادئثانيا. 

عبر تكريس ساسية التي يقوم عليها منهج التحسين المستمر الكايزن مجموعة من المبادئ الأتوجد 
 المرجوة منه. الفوائدفي كافة خطوات تطبيق هذا المنهج لتحقيق كافة  بادئهذه الم

  الكايزن:مبادئ منهج . 1

 :1يرتكز منهج الكايزن على مجموعة من المبادئ، أهمها ما يلي
إلى  إن التحسين المستمر وفق منهج الكايزن مسؤولية كل فرد في المؤسسة بدءا بالإدارة العليا ووصـولا أ.

 ؛العمال
 ؛أن التحسين المستمر مرتكز على العمليات وتطويرها للوصول إلى نتائج أفضل ب.
 ؛الكايزن يعني تحسين الأداء في جميع مجالات العمل داخل المؤسسة أن منهج ج.
إن منهج الكايزن توليفة متكاملة من الفكر الإداري، إذ تضم نظم العمل وسبل تحليل المشـاكل واتخـاذ  د.

 ؛القرار
 ؛يعتمد منهج الكايزن على التسليم بأهمية العامل وضرورة إشباع رغباته وإرضائه هـ.
 اهتمامـا مستمر. يوليهاإن الكايزن عملية مسـتمرة فـي ذاتهـا لـذا يجـب علـى كـل مـن الإدارة والعمـال أن  و.

وعليه، يمكن تلخيص مبادئ الكايزن في ثلاثة أبعاد رئيسية: بعد الالتزام من خلال تجسيد مسؤولية        
تحسين العمليات وتحقيق رضا الزبون، بعد كل فرد في المؤسسة اتجاه الجودة، بعد الأداء والذي يشمل 

 منطقي وموضوعي في حل المشكلات واتخاذ القرارات.
 الكايزن:تطبيق منهج  فوائد. 2

شي أوهنو مهندس في شركة تويوتا ومؤسس خط إنتاجها: "عندما تكتشف وتتذوق ثمار ييقول تا 
 .2التحسين المستمر في العمل فإنك لابد أن تستمر في تحفزك للعمل بمبدأ كايزن إلى الأبد" 

                                                           

للهاتف  دراسة حالة اتصالات الجزائر -في تحسين أداء المؤسسة )الأنموذج الياباني(دور أسلوب كايزن ، (أبو بكر بوسالم، شهيد هد 1 
 .635ص، ،2017،الجزائر ،8مجلة الدراسات المالية و المحاسبية والإدارية، العدد، أوريدوا النقال

 .020، ص،7102الاردن،  عمان،لنشر والتوزيع،  أمجد، دار الادارة الاقتصادية في الشركات اليابانيةلخضر ديلمي، محمد روازقي، 2 
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فيمكن للمؤسسة أن تحقق مجموعة من النتائج الايجابية من خلال تطبيقها لمنهج الكايزن، يمكن 
 الجدول التالي: تصنيفها حسب 

 (: فوائد تطبيق الكايزن 6الجدول )

 تحقيق الجودة السيطرة على التكاليف
 الهدر وخفض التكاليف؛ والقضاء على الحد -
 خفض وقت انتظار العملاء؛ -
 الوصول إلى المخزون الصفري من البضائع والمواد. -

 جودة المنتوج المستهدفة؛ -
 جودة العمل؛ -
 العملاء.رفع مستوى رضا   -

 عمان،لنشر والتوزيع،  أمجد، دار الادارة الاقتصادية في الشركات اليابانيةلخضر ديلمي، محمد روازقي، : تم اعداد الجدول اعتمادا على: المصدر
 .020، ص،7102الاردن، 

ما يمكن استخلاصه من معطيات هذا الجدول هو أن منهج التحسين المستمر الكايزن يمكن المؤسسة 
تحقيق مزايا تنافسية مستدامة؛ ذلك من خلال السيطرة على التكاليف )جانب السعر(، وتقديم من 

 منتجات متطابقة مع حاجات ورغبات الزبون )المقيم المتميزة(.
 الكايزن:تطبيق منهج  خطوات. 3

"، والتي يمكن تلخيصها  5Sلتطبيق منهج الكايزن يعتمد اليابانيون على الخطوات الخمسة المعروفة ب "
 :1يليفيما

" وهي تعني عملية الاحتفاظ والانتقاء بالأشياء التي يمكن الاستفادة Seiriوالتي تلفظ باليابانية " الفرز: أ.
 منها والتخلص من الأشياء التي لا يمكن الاستفادة منها.

في أماكنها وحسب تسلسلها  وتعني وضع الأشياء"Seiton" والتي تلفظ باليابانية الترتيب المنهجي: ب.
عند عمليات  ويستند في ذلك إلى الممارسة اليابانية المعرفة "بقانون الثلاثين ثانية" بدون إضاعة الوقت،
 نه لا يجب أن يستغرق وقت وضع الأشياء وترتيبها أكثر من ثلاثين ثانية.أالوضع والترتيب أي 

أي قيام عمال المؤسسة بأعمال التنظيف الشامل " Seiso" والتي تلفظ باليابانية تنظيف مكان العمل: ج.
لاماكن أعمالهم وذلك أثناء الخمسة الدقائق الأولى والأخيرة من كل يوم في اليابان، وما لنظافة من تأثير 

 .على عملية التحسين
الثلاثة وتكمن هذه الفكرة في متابعة تطبيق المراحل " Seiketsu" وتلفظ باليابانية التعقيم الشامل:د. 

السابقة باستمرار في كافة أماكن العمل بالمؤسسة وتتعلق هذه المرحلة أساسا بالنظافة الشخصية للعامل 
 بحيث يظهر مظهره العام لائقا عند أداءه لعمله.

                                                           

  1 احمد بن عيشاوي، مرجع سابق، ص ص، 76-78.
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أي تدريب الآخرين على متابعة الانضباط الذاتي " Shitsuke" وتلفظ باليابانية الانضباط الذاتي: هـ.
والتقيد بتعليمات النظافة والترتيب واستخدام اللطف والكياسة مع الآخرين واحترام فوانين أنظمة العمل 

 وتحويلها إلى تقاليد قوية. 
 الكايزن:ثالثا. مقومات ومعوقات نجاح منهج 

لى العمل إبالإضافة  الأساسية،لنجاح منهج التحسين المستمر كايزن يجب توافر مجموعة من المقومات 
 على إزالة والتخلص من المعوقات التي تحول دون نجاحه.

 الكايزن:نجاح منهج  مقومات. 1

محاور يوجد العديد من المقومات التي يجب توافرها لنجاح منهج الكايزن، يمكن إدراجها ضمن ثلاثة 
 :1رئيسية، وتتمثل فيما يلي

يتطلب التطبيق الناجح لمنهج التحسين الكايزن التزام دعم الإدارة العليا من  من جانب الإدارة العليا: أ.
خلال منح الحوافز المادية والمعنوية، وكل متطلبات نجاح جهود التحسين المستمر، لأنه بدون ذلك لن 

 يكتب لها النجاح.
ناء ثقافة تنظيمية متوجهة نحو التحسين المستمر تفي بمتطلباته، مع ضرورة ب على المستوى التنظيمي: ب.

عمليات التحسين ربطها بتحسين أداء العمليات، فتبني منهجية للتحسين المستمر تضمن كفاءة وفعالية 
 بها. التي يجري القيام

الاتجاهات، مبني على تحديث المعلومات، وتنوع أساليب حقيقي ومفتوح في جميع  اتصال فعال: نظامج. 
 الاتصال الحديثة، ويساهم في تثمين التحسينات والتطورات المحققة على مستوى العمليات.

وتمثل هذا العناصر حجر الزاوية لتطبيق منهج الكايزن، إضافة إلى عناصر أخرى مثل تدريب وتكوين 
ساليب الإحصائية، التحديد الدقيق لمتطلبات الزبون وعلاقات جيدة العاملين في مجالات تحسين الجودة والأ

 مع الموردين.
 الكايزن:نجاح منهج  معوقات. 2

 :2ستوى المطلوب، نذكر منها ما يليتوجد مجموعة من العوامل التي تجعل تطبيق منهج الكايزن دون الم
ينظر في هذه الحالة للكايزن باعتباره عملية أو أداة في  غياب ثقافة داعمة )ثقافة التحسين المستمر(: أ.

ظل عدم الاقتناع بتغيير سلوكيات الأفراد والقيم التي لا تتوافق مع منهج الكايزن، إضافة إلى وجود حالة من 
الصراع الثقافي حول من يتحمل اللوم نتيجة الأخطاء الحاصلة، عوض الخوض في نقاشات بناءة من أجل 

                                                           
 .67، ، صمرجع سابق مقداد مليكة، 1

2Angel Midinilla, Agile Kaizen managing continuous improvement far beyond retrospective, Springer, 

GERMANY,  4102 , PP, 24-26. 
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كما أن غياب الشفافية والخوف من التواصل مع الآخرين وإتاحة المعلومة، قد يشكل  ،عملية التحسين
 عائقا كبيرا أمام التطبيق الناجح لهذا المنهج؛

فمنهج الكايزن ينطوي على الخروج من منطقة الراحة  مقاومة التغيير: يرفض العاملين التغيير؛ب. 
اج في التغيير، وقد يفسر ذلك بنقص الوعي وعد إدراك الخاصة بهم، وهذا يعيق عملية المشاركة والاندم

 الحاجة إلى التغيير وأهمية منهج الكايزن؛
خاصة ما تعلق بالدورات التدريبية، وحملات التوعية للعاملين،  تراجع الالتزام والدعم لمنهج الكايزن: ج.

  رات المتابعة والتقييم؛إلى جانب غياب التواصل الكافي، والتسويق داخلي للمبادرة، وعدم تحديد مؤش
حيث لا يشارك الجميع في مبادرة كايزن ربما فقط بعض المديرين أو بعض العاملين التي  عدم التمكين: د.

 عينتهم الإدارة، والذين سينظر إليهم على أنهم "الأشخاص المسؤولين عن الكايزن"؛
الأهداف قصيرة المدى، لذلك تعتبر إذ تركز المؤسسة على  محدودية الرؤية على المدى البعيد:هـ. 

الأهداف المالية أكثر أهمية من مبادرات الكايزن والاستثمارات المرتبطة بها. بمعنى ينُظر إلى الكايزن كمشروع 
 قصير المدى مع تاريخ انتهاء؛

خاصة عندما يتعلق بالمشاكل التي يمكن للعمال اكتشافها عند خط  الفشل في تحديد المشاكل: و.
 ج؛الإنتا 
فالأسباب الحقيقية للمشكلة تبقى مخفية ولا يتم  الفشل في تحديد الأسباب الجذرية للمشكلات:ي. 

حلها وتكون متكررة، ويتم التركيز فقط على الحلول قصيرة المدى بدلًا من استثمار الوقت الكافي لفهم كل 
ن أن يمتد إلى مشاكل أخرى العلاقات السببية وكل العوامل الضمنية. ففي بعض الأحيان نفس السبب يمك

 بطريقة غير متوقعة؛
والتخطيط، وعدم كفاية  مادية كانت أم ما تعلق بالمهارات والوقت المطلوب للتحليل محدودة الموارد: ن.

 الموارد المالية لتنفيذ التحسينات المطلوبة.
وتنوعت فهي مرتبطة ما يمكن استخلاصه هو أن معوقات تطبيق منهج الكايزن مهما تعددت          

بمتغيرات داخلية ذات تأثير كبير ومباشر، أبرزها عدم التزام الإدارة العليا وهذا العامل يؤثر سلبا على بقية 
العناصر مثل الثقافة التنظيمية، مشاركة واندماج العاملين في حل المشكلات، تبني الرؤيا الاستراتيجية بعيدة 

 طراف، وقيادة مقاومة التغيير.المدى، بناء العلاقات مع مختلف الأ
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 دوات ومناهج التحسين المستمر للجودةأالمطلب الثالث: 

لهذا  الأساسية، لتطبيق فلسفة التحسين المستمر للجودة في المؤسسة يوجد مجموعة من الأدوات والمناهج
مناهج التحسين المستمر دوات التحسين المستمر وفي العنصر الثاني الى أفي العنصر الاول الى  يتم التطرقس

 للجودة.
 التحسين المستمر للجودة دواتأأولا. 

الجودة السبعة  بأدواتيضا أالتحسين المستمر للجودة والمسماة  لنجاح دواتالأيوجد مجموعة من 
 وتتمثل فيما يلي:

 :(check lists) الاختبارم قوائ. 1

إحدى تقنيات الجودة التي تستعمل لجمع وتسجيل البيانات عن العملية بطريقة تعتبر قوائم الاختبار 
متسلسلة ومنظمة، ومن خلال جمع البيانات وتنظيمها يمكن للفريق القائم على تحسين العملية تحليل هذه 

لية البيانات بسهولة ويسر مما يساعد في تحديد المشاكل في العملية، ويساعد في تحديد المشكلات في العم
بناء شكل يقوم يجمع بيانات توضح مدى تكرار مشكل أو عيب  ويتم فيهاوإجراء التحسينات المناسبة لها 

، فقوائم 1ما في العملية أو المنتج، بما يوضح نوعية المشكلات وتكرارها في العملية في فترة زمنية معينة
 الاستمارة،لا يوجد شكل ثابت لهذه حيث  .سبابهالجمع المعلومات وتحديد المشاكل وأداة الاختبار تعتبر أ

من أهم  حولها وجمع البياناتالجاري ملاحظتها  مع الحالة وبما يتناسببل يمكن أن تأخذ أشكال عديدة 
 :2يهذه الأداة ما يل لاستخدامالخطوات المتبعة 

معينة  عمليةتحديد أنواع الأحداث الممكنة للحالة موضع البحث فمثلا عند تسجيل الإخفاقات في أ. 
 ؛.)للحجم،...إلخ للأسباب، أو وفقا للمصدر، أو وفقا وفقا (  أنواعإلى  تصنف الاخفاقات

أو تحديد وحدة القياس لكل مشاهدة، كأن تكون عدد مرات وقوع الحدث، أو طول الوقت،  ب. 
 ؛التكاليف

 ؛المشاهدة فمثلا كل ساعة أو كل يوم أو كل أسبوع أو كل شهر..الخ اقيتتحديد تو   .ج 
المفيد مشاركة  من البيانات،من يتولى جمع  وتعميمه على، ثم نسخه ختبارهواتصميم شكل الاستمارة  د.

 ؛الاستمارةمع البيانات في تصميم من يقوم بج

                                                           

، مجلة الفنون والعمارة، رؤية جديدة لأليات تطبيق ادوات ونظم جودة المنتجات النسيجية وبعض المؤسسات الصناعيةشرين سيد عثمان،  1 
 .747،، ص7108، 02العدد  مصر،

 .62، ص،مرجع سابقخراز الأخضر،  2 
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المدرج  ثم تحليل النتائج بأدوات أخرى مثل اميعلمجيجاد اإيتم  وجمع البياناتسجيل بعد انتهاء فترة ت. هـ 
 .التكراري أو تحليل باريتو أو غيرها

 الاختبار:عن قوائم  والشكل التالي يظهر نموذج
 :نموذج لقائمة الاختبار(11 ) رقمالشكل 

 خطاءعدد الأ لةالأ
1 
2 
3 

IIIII   I 

 IIIII IIIII  II 

II 
Source: Jens J.Dahlgaard, Kai Kristensen, Gopal K.Kanji, Fundamentals of Total Quality Management, 

Taylor & Francis, London, UK, 2007, P, 78. 

 :(Flow chart) التدفقخرائط . 2

ة والخطوات التي يمر بها و خريطة المسار هي عبارة عن مخطط يصف طبيعة مسار العمليخريطة التدفق أ
و الخدمة، فمن خلال هذه الخريطة يمكن وصف العمليات الحالية وتتابعها وهذا ما يسمح بتوضيح المنتج أ

و تقديم خدمة معينة، كما يمكن من خلالها اقتراح التعديلات أالعمليات الرئيسية المطلوبة لإنتاج منتج ما 
فخرائط التدفق عبارة عن مخطط  ذنوهرية في العمليات الانتاجية والأنشطة الخدمية، إوالتحسينات الج

جراءات التصحيحية والتحسينية القرار والإ تخاذديد خطوات العملية وتحديد نقاط ابتمثيل وتح يسمح
 :2للقيام برسم خرائط التدفق يمكن المرور بالخطوات التالية ،1المناسبة لها

 ؛الدراسةرسم خريطة سير العملية وتحديد الخطوات الفعلية في العملية تحت  .أ
 ؛اهإتباعرسم خريطة سير العملية المثالية التي يجب على المؤسسة   .ب
 .اهإزالتمقارنة الرسمين السابقين لمعرفة مواقع الاختلاف وكيفية  .ج

 التالية: بالأشكالرائط التدفق يمكن الاستعانة ولرسم خ
 
 
 

                                                           

، دار الاصحاب للنشر والتوزيع، الدليل العملي لتحسين المستمر للعمليات باستخدام الادوات الاساسية السبع للجودةمحمد احمد عيشوني،  1 
 .70، ص، 7101الرياض، السعودية، 

، ص، 7101، جامعة الجزائر، دكتوراهاطروحة ادارة الجودة الشاملة وتحقيق تنافسية المؤسسة في ظل التحولات الاقتصادية، ، قويدر عياش 2 
029. 
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 المستخدمة في رسم خرائط التدفق. شكال: الأ (07)الجدول رقم

 الاستخدام الشكل
 يظهر هذا الشكل أي نوع من العمليات القائمة 

 و لاأيشير هذا الشكل عندما يتم اتخاذ قرار أي وجود عدة خيارات مثل نعم  

 و خارج العمليات.ألى إيمثل هذا الشكل المعلومات او البيانات  

 عملياتو نهاية الألى بداية إيشير هذا الشكل  

 خط الربط حيث يربط بين مختلف العمليات في خريطة التدفق 
Source:John E.Baur ,Grace L.Duffy,Russell T.Westcott,The Quality improvement HANDBOOK,ASQ Quality 

Press,2ed edition,2006,P,127. 

 : )and Effect Diagrams Cause (الأثرو مخطط السبب . 3

ول من قدمه هو العالم الياباني كاروا مخطط ايشيكاوا لأن أو أ مخطط عظم السمكة يطلق عليه كذلك
كما يطلق   اليابان،زاكي في رنامج الجودة لدى شركة حديد كاواعندما كان يعمل في ب 0642ايشيكاوا سنة 

تيجة أداة مفيدة السمكة، يعتبر مخطط السبب والنحيانا مخطط عظم السمكة لأنه يشبه عظمة عليه أ
والفهم ويمكن استخدامه في   نه سهل الاستخداملتخمين أسباب مشاكل وأخطاء الجودة، من نقاط قوته أ

و النتائج أن المخرجات أثر على حقيقة تقوم فكرة مخطط السبب والأو .1قسام وجميع المستوياتكل الأ
ن يكون هناك علاقة بين تلك أنه من الممكن أ، و الى العديد من العواملالمتعلقة بالعملية يمكن ارجاعها 

العملية، وذلك  سباب المختلفة التي تؤثر علىلتعرض بوضوح الأ رالأثوترسم مخططات السبب و .2العوامل
لكل أثر بضع فئات رئيسية من سباب وتبين العلاقة فيما بينها، وفي الغالب يكون من خلال تصنيف الأ

 .3سبابالأ
 والشكل التالي يمثل نموذج لمخطط السبب والأثر:

 

                                                           
1 Jens J.Dahlgaard, Kai Kristensen, Gopal K.Kanji, Fundamentals of Total Quality Management, Taylor & 

Francis, London, UK, 2007, P, 78. 

 .018، ص،7116مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر،  الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية،مداوي وسيلة،  2 
 .742بوحرود فتيحة، مرجع سابق، ص، 3

   العملية

  

 

 القرار 

decisi

on 
مدخلات/

 مخرجات
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 .الأثرلمخطط السبب و  نموذج: ) (12الشكل رقم

 

 

 

 

 

 
، ص، 7101دار الوراق للنشر والتوزيع، الاردن،  والريادة،ادارة الجودة مدخل للتميز نزار عبد المجيد البراوي، لحسن عبد الله باشيوة،  المصدر:

219. 
 (Scatter Diagrams) مخطط الانتشار. 4

يضا مخطط التبعثر يستخدم في تحليل بيانات العمليات بطريقة بيانية يمكن من خلالها البحث أيسمى 
عن علاقة محتملة أو متوقعة بين متغيرين أو أكثر ويساعد هذا التخطيط على معرفة التوجه والارتباط لهذه 

 :2يتم انشاء المخطط وفق الخطوات التالية .1علاقةو لا يوجد أو سلبية أسواء كانت علاقة ايجابية  العلاقة
 ؛الاثنين المتغيرات محاوره تمثل بياني رسم على القياسات تمثيل يتم .أ

 ؛سحابة من النقط القياسات من ويشكل العديد نقطة، قياس كل يمثل .ب
 مستقيم. بشكل موجهة السحابة كانت إذا الارتباط يظهر سوف .ج

 الانتشار: نموذج لمخطط (13) الشكل رقم

 
Source:Daniel Duret,Maurice Pillet,Qualité en Production de l’ISO 90000 a Six Sigma , EYROLLES ,France, 

3emeEdition, 2005, P , 137. 

 

 

 

                                                           

 .747ص،  شرين سيد عثمان، مرجع سابق، 1 
2 Daniel Duret,Maurice Pillet,Op Cit , P , 137. 

لاتالأ المواد  العمالة 

 طرق العمل القياسات
 البيئة

 المشكلة
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 :(Histogram) المدرجات التكرارية. 5

المدرج التكراري هو عبارة عن تمثيل بياني يسمح بطريقة مبسطة تحليل البيانات التي يتم جمعها من 
فعن طريق المدرجات التكرارية يمكن تصنيف  عيوبها،و اكتشاف أالعمليات بهدف دراسة مخرجاتها 

و أجودة المنتج  يمكن استخلاص معلومات ومؤشرات هامة عن ثم لى عدة فئات وحساب تكرارها ومنإ
مثل القيمة المتوسطة للبيانات، ومقدار الاختلاف فيما بينها وتشتتها وكذلك الحكم على جودة العملية 

ويمكن تلخيص الأهداف من  .1الزبونداء العملية مقارنة بالمواصفات المحددة من طرف أالمخرجات و 
 :2المدرجات التكرارية فيما يلي ستعمالا
 ؛والتباين الموجود في العملياتفهم الاختلافات  .أ

 ؛تحديد توزيع العملية بالنسبة للمواصفات بطريقة سهلة وسلسة .ب
 مراقبة وتحليل العمليات بهدف التحسين المستمر. .ج
 :(Pareto Chart) باريتو مخطط. 6

 الاحصائية عن عدد تكرار حدوث كل داة يتم تجميع البياناتبرسم باريتو البياني، وفي هذه الأويسمى 
والهدف من ذلك تحديد المشكلات الأكثر تكرارا في و الخسارة التي تترتب على كل منها، أمشكلة 

نبغي أن ينظر إليها بنفس ن كل المشكلات لا يذ أإفي الخسارة حتى نبدأ بحلها،  كثر تسبباالحدوث أو الأ
 .3الجودةتسفر عن تحسين حقيقي في  ضيع الوقت في حل بعض المشكلات لالا فقد يالنظرة، وإ

 : نموذج لمخطط باريتو(14)الشكل رقم

 
Source: AMITAVA MITRA, FUNDAMENTALS OF QUALITY CONTROL AND IMPROVEMENT, Wiley, 

USA, 4th Edition, 2016, P, 125. 

 

                                                           

، المنظمة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، الجودة الشاملة استراتيجية الكايزن اليابانية في تطوير المنظماتادارة مدحت محمد ابو نصر،  1 
 .072ص، ، 7102

 .48محمد احمد عيشوني، مرجع سابق، ص، 2  
 .219، ص، 7101ق للنشر والتوزيع، الاردن، دار الورا ادارة الجودة مدخل للتميز والريادة،نزار عبد المجيد البراوي، لحسن عبد الله باشيوة، 3  
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 :(Control Chart) خرائط المراقبة الاحصائية. 7

كثر الاساليب الاحصائية اعتمادا أوهي من   Walter Shewhartتم تطويرها بفضل العالم الامريكي
يتم رسمها على و بعد انتهائها وهي عبارة عن رسم بياني أثناء تدفق العمليات أفي مجال الرقابة على الجودة 

ت المعيبة، والثاني ول الحد الاقصى المسموح به لعدد الوحداثلاث خطوط مستقيمة، بحيث يمثل الخط الأ
و الخط أ )الوسط الحسابي(دنى المسموح به لعدد الوحدات المعيبة، والثالث يمثل الخط الوسط يمثل الحد الأ

نسب مستوى يمكن أن تتمركز حوله المنتجات، ويسمى متوسط المتوسطات، ويمثل أالمركزي الذي ينبغي 
نحرافات في لمراقبة العمليات بهدف تخفيض الا حصائيةالمراقبة الإتستخدم خرائط .1نتاجاعتماده في الإ

ا، وبعد هيالقضاء عل أداة تشخيصية للكشف عن وجود أسباب خاصة بهدفمخرجاتها، وخرائط الرقابة 
 .2ية مستقرة أو في حالة مضبوطة إحصائيتصبح العملا الأسباب الخاصة والتخلص منهتحديد 
 

 نموذج لخرائط الرقابة الاحصائية :(15)الشكل رقم

                                           
 

                                                   
 

        
 
 

5..0  
الادنىالحد   

 
 رقم العينة

                   1           2         3       4         5        6        7        8        9        10 
Source:John E.Baur ,Grace L.Duffy,Russell T.Westcott,The Quality improvement HANDBOOK,ASQ Quality 

Press,2ed edition,2006,P,122. 

 

 

 

                                                           

 .747بوحرود فتيحة، مرجع سابق، ص،  1 
، دور الادوات الاحصائية لإدارة الجودة الشاملة في تحسين الاداء دراسة ميدانية على الشركة العامة للخيوط القطنية في محافظة اللاذقيةغسان دخول،  2 

 .214، ص، 7107، 7، العدد26العلمية، سوريا، المجلد مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات 

 الحد الاقصى

5.70 

 المتوسط

5.65 
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 :مناهج التحسين المستمر للجودةثانيا. 

في هذا العنصر هي  سيتم التطرق إليهاتوجد مجموعة من المناهج المهمة للتحسين المستمر للجودة والتي 
 ، حلقات الجودة والمقارنة المرجعية.الانحراف السداسي منهج

 :(Six Sigma) الانحراف السداس يمنهج . 1

لنجاحه تم تبنيه من  ونظرا 0689مريكية موتورولا سنة المؤسسة الأ في الانحراف السداسيظهر منهج 
وتبين للمهندسين في شركة موتورولا مريكية والعالمية مثل جنرال الكتريك، طرف العديد من المؤسسات الأ

ن قياس مستوى الجودة تقليديا والمعيب نسبة لألاف الفرص غير كاف ولذلك حاولوا الوصول الى نسبة أ
، حيث حققت تخفيض في six sigmaالمعيب بالنسبة مليون فرصة، لهذا تم الاعتماد على منهجية 

ويمكن  .1مليار دولار، لذلك سارعت العديد من المؤسسات لتطبيق هذه المنهجية 90ر ب التكاليف يقد
داء من خلال الاعتماد مستويات الأ لأعلىلى إداة تهدف للوصول أ" هنبأ الانحراف السداسيتعريف منهج 

و خدمات يتم جمعها، أوالمتمثلة بمخرجاتها سواء كانت سلع مؤسسة الفعلي لل بالأداءت متعلقة اعلى بيان
ليها لمعرفة ائن بهدف تحليل النتائج المتوصل إو رغبات الزبأتحليلها ومقارنة تلك البيانات بمتطلبات السوق 

 sixالانحرافات لمعالجتها والقضاء عليها من خلال تقليل نسبة المعيب وصولا الى المثالية والمتمثلة ب 

sigma"2 ، كل من  يعرفهو Evans and Lindsay  بأنه: "مدخل لتحسين الأعمال يقوم على إيجاد
والأخطاء في عمليات الإنتاج والخدمات من خلال التركيز على المخرجات التي تكون حرجة  وإزالة التلف

ثقافة تامة في جميع أنحاء المؤسسة  منهج الانحراف السداسييتطلب و .3"مؤسسةللزبائن وللنتائج المالية لل
 .4حيث يكون لدى الجميع على جميع المستويات شغف للتحسين المستمر بهدف تحقيق الإتقان التام

والجدول التالي يظهر عدد الوحدات المعيبة لكل مليون وحدة وتكاليف اللاجودة عند كل مستوى 
Sigma: 

 
 
 
 
 

                                                           
1 Andrea Chiarini, From Total quality Control to Lean Six Sigma, springer, London, UK, 2012, P, 37. 

 .008، ص،مرجع سابق مد روازقي،لخضر ديلمي، مح2 

 .012، ص،7108 باتنة،دكتوراه، جامعة  أطروحة، لتحسين الخدمات الصحية كآليةادارة الجودة الشاملة  ريمة اوشن،  3 
4 Ron Basu ،J Nevan Wright ، Quality Beyond Six Sigma،Butterworth-Heinemann ، UK ، 2003،P،3. 
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 Sigmaعدد الوحدات المعيبة لكل مليون وحدة وتكاليف اللاجودة عند كل مستوى  :) (9الجدول رقم

 تكاليف اللاجودة عدد الوحدات المعيبة لكل مليون  sigmaمستوى 

2sigma 
3sigma 
4sigma 
5sigma 
6sigma 

218227 
99817 
9801 
722 
2.4 

- 
 من رقم الاعمال 72-41%
 من رقم الاعمال 02-72%
 من رقم الاعمال 2-02%

 من رقم الاعمال%>0
Source: Andrea Chiarini, From Total quality Control to Lean Six Sigma, springer, London, UK, 2012, P, 37. 

 2.4لى إعدد الوحدات المعيبة تتناقص كلما انتقلنا من مستوى لأخر لتصل أن نلاحظ من الجدول 
هناك تحسين مستمر للجودة والذي  نأأي  sigma9عدد وحدات المعيبة لكل مليون وحدة عند مستوى 

 من رقم الاعمال. %0ودة لتصل لأقل من دى لتخفيض لتكاليف اللاجأ
 بفي الخطوات التالية والمعرفة  Six Sigma الانحراف السداسييمكن تلخيص خطوات تطبيق منهج و

DMAIC 1كتالي  وهي: 
 الذي يعني تحديد مشروع التحسين، التحديد الدقيق لمشاكل التحسين )بيان :(Define)و حدد أعرف أ. 

 المشكلة(، ثم تحديد الهدف من ذلك.
هذه المرحلة المخصصة للقياس تركز أساسا على تخطيط وتنفيذ قياس الأداء  :(Measure) ب. القياس

استنادا إلى مجموعة من المعايير لقياس المعيب من خلال استعمال الضبط  ،الزبائنمقابل متطلبات وتطلعات 
 الإحصائي للعديد من الأدوات العلمية والإحصائية.

الغرض الأساسي من هذه المرحلة هو السعي لاستغلال جميع المعلومات والبيانات  :(Analyse) ج. حلل
لال العمل على تحليل هذه البيانات قصد التي تم التحصل عليها بموجب مرحلة القياس السابقة من خ

مل مشاكل ومعوقات التحسين، عن طريق تحليل مسار التوصل إلى معرفة وتحديد الأسباب الجذرية لمج
 .فيهامسببات الفشل، ثم ترتيبها من حيث التأثير، تبويبها، ثم السيطرة عليها والتحكم 

تعد هذه المرحلة حاسمة وتتويجا لنتائج المراحل السابقة، حيث أن هدفها  :(Improve) د. التحسين
الأساسي هو أحداث تغيرات في العمليات تضمن التخلص من عيوب المنتج والتكاليف الزائدة 

بموجب تلك المراحل الأنفة  العملاءتأكيد على التحديد الدقيق لحاجات وتطلعات الوالنفايات...الخ 
ل تحاليل ودراسة أسباب الفشل وإيجاد حلولا لها والسيطرة عليها، ثم اختبار هذه الذكر، وذلك من خلا

                                                           

، ص، 7104، 2 العدد الاقتصادية،مجلة أداء المؤسسات  ،الشاملةكأداة لتحسين ادارة الجودة   SIX SIGMAطريقة احمد بن عيشاوي،  1 
079. 
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جراء التصحيحات اللازمة، ثم تعميمها فيما بعد لتشمل إالحلول على عينة من المنتجات وتحديد نتائجها و 
 .الإنتاجمجمل عمليات 

الجودة، فإن  إدارة مبادئ هتفتضيدأ التحسين المستمر وفق ما من أجل العمل بمب :(Control) ه. المراقبة
هذه العملية لا يجب أن تتوقف بل دوما هناك مجالات في حاجة إلى تحسين، ولهذا الأساس وبموجب هذه 

 المرحلة التي تركز على مراقبة مجمل هذه العمليات قصد تحقيق هذا الغرض.
 :(Quality Cercles)حلقات الجودة . 2

مجموعات صغيرة  هناك ن تكونأحيث اقترح كاروا ايشيكاوا  0690ظهرت حلقات الجودة منذ سنة 
من العمال للتعرف على المشكلات المتعلقة بمجال عملهم، تحليلها وايجاد الحلول المناسبة لها. واتسع 

تعرف و  .06801عمال الصناعية والخدمية منذ سنة تطبيقها في مجال الأ انتشارها في العالم كله من خلال
دارة ويكون العمل تشكل نفسها بناءا على موافقة الإ مجموعة صغيرة من العاملين"نها أحلقات الجودة على 

تمثل حلقات الجودة و .2"بها تطوعيا وتجتمع بشكل دوري لمناقشة مشكلات العمل  واقتراح حلول لها
يديرها ويوجهها مشرف أو  07الى  2وحدات عمل ذاتية وتتكون من مجموعة صغيرة من العاملين من 

ساليب الاساسية لحل المشاكل وتتصف المجموعة رئيس الوحدة الذي يقوم بتدريب أعضاء المجموعة على الأ
سبوعيا او أوتجتمع المجموعة  تطوعية ينضم اليها العاملون في نشاط واحد بشكل اختياري، انهبأ

دارة تشاركية يهدف الى التحسين المستمر أسلوب إ انهأبيمكن اعتبار حلقات الجودة وعلى العموم ،3شهريا
جل تحديد ؤسسة مبني على العمل التطوعي من أللمنتجات، وتعتبر حلقات الجودة تنظيم غير رسمي في الم

ة التقليل من العيوب والبحث عن الحلول المناسبة لها ، وهذا بغيوتعريف المشكلات التي تواجه العمل يوميا 
 .4دنى والحد من معوقاته، بحثا عن تحقيق الجودة، والمحافظة عليها وتحسينهالى الحد الأإ

  منهجية عمل حلقات الجودة:أ. 
 :5اتفاق من طرف الباحثين حول منهجية عمل حلقات الجودة والمتمثل في الخطوات التالية يوجد

                                                           

 .017ص، مرجع سابق،حمداوي وسيلة،  1 
 .771، ص، 7106، 0، العدد 2، مجلة افاق علوم الادارة والاقتصاد، المجلد علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملةحامدي محمد،  2 
، 2، العدد 0وادارة الموارد البشرية، المجلد مجلة التنمية ، دور حلقات الجودة في انجاح ادارة الجودة الشاملة، رابح درواش، صبرينة خام الله3 

 .271، ص، 7107
مجلة حوليات جامعة قالمة للعلوم  ادارة المعرفة كمدخل استراتيجي لتطبيق اسلوب حلقات الجودة في المنظمات: مساهمة نظرية،زراولة رفيق،  4 

 .792، ص، 7109، 04الاجتماعية والانسانية، العدد 
دور حلقات الجودة في تنمية القدرات الابداعية لحل مشكلات المنظمات: دراسة ميدانية بمؤسسة بوعزة عبد القادر، عوماري فاطمة، 5 

  .760، ص،7108، 0، مجلة البشائر الاقتصادية، العددتمسلقلوت في ولاية ادرار لصناعة الانابيب بولاية ادرار
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 الجيدة المعرفة يتطلب يتم تشخيص المشكلة، وهذا ةفي هذه الخطو  ولى: تحديد المشكلة:طوة الأ الخ -
 فضلاً  المشكلة، لحل أهداف وضع يتم الخطوة هذه ففي حدوثها، تأثيرها وأسباب ودرجة المشكلة بحجم

 وسيلة يعد الذي الذهني العصف أسلوب أهمها المشكلة، الكفيلة لتحديد استخدام الأساليب ضرورة عن
 المشكلات. الفريق لحل أعضاء ومهارات الإبداعية القدرات لتنمية

يف البيانات بعد تحديد المشكلة بوضوح، يتم جمع وتصن الثانية: جمع البيانات وتحليلها: ةالخطو  -
السبب والنتيجة، مخططات  باريتو، مخطط مثل: تحليلساليب المناسبة لحل المشكلة وتحليلها، وتحديد الأ

 السيطرة الاحصائية....
في هذه الخطوة، يتم تحديد الحلول مسارات  الخطوة الثالثة: تحديد البدائل الممكنة لحل المشكلة: -

قل لاولى ويفترض توفر بديلين على الأالعمل التي تساعد في حل المشكلة وبلوغ الهدف المحدد في المرحلة ا
 قبل اتخاذ القرار.

أعضاء مام أمن خلال طرح المقترحات المختارة لحل المشكلة  البديل الافضل: ختيار االخطوة الرابعة:  -
 فضل.الحلقة لتحديد البديل الأ

فضل مع ضرورة المراقبة، وذلك يقوم الفريق بتنفيذ الحل الأ :الخطوة الخامسة: تنفيذ الحل ومراقبته -
ذا  ، فإهداف المطلوب تحقيقها لحل المشكلةتطابقها مع الأليلها لمعرفة مدى من خلال جمع البيانات وتح

 خر لحل المشكلة.أئل واختيار بديل كانت البيانات غير متطابقة فعلى الفريق تقييم البدا
 حلقات الجودة: مبادئب. 

 :1لنجاح فلسفة حلقات الجودة والمتمثلة فيما يلي حترامهاايوجد مجموعة من المبادئ التي لابد من 
جبار إحوال الأهم مبادئ حلقات الجودة فلا يمكن في أي حال من أيعتبر من  المشاركة التطوعية: -

بداع إالحرية للعامل ليستطيع  فضل تركمن الأ وتعليمات. بلوامر أالعمال على المشاركة فيها بناء على 
 دائها.أفكار التي تساعد المؤسسة على تطوير الأ
ى المشكلات التي ليختص بالتطوير والتغلب ع لأنهلقات الجودة مستمر ن يكون نشاط حأ الاستمرارية: -

 تظهر دوما مع الممارسات اليومية للعمال.
ي له مجال نسانية العامل وتحقق له مناخ العمل الجيد وتعطإن تحترم هذه الحلقات أيجب  العامل:تقدير  -

 العمل.بداع واقتراح الحلول اللازمة لحل مشاكل الحرية في التفكير والإ

                                                           

 .772حامدي محمد، مرجع سابق، ص،  1 
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فراد الحلقة لتوليد أالتنافس الجماعي التعاوني بين  أتتمثل فلسفة حلقات الجودة في مبد فلسفة الحلقات: -
 نجاح المؤسسة.إالافكار المساهمة في  أحسن

 :(Banchmarking)المقارنة المرجعية. 3

مر بمفهوم المقارنة أنهم يتفقون عندما يتعلق الألا إ المصطلح المستخدممع اختلاف الكتاب والباحثين في 
لمؤسسات التي قامت ولى اأباعتبارها من  *Xeroxالمرجعية، ويعتبر التعريف المقدم من طرف مؤسسة 

العملية المستمرة " :نهاوالذي يعرف المقارنة المرجعية بأ كثر شموليةبتطبيق هذا الأسلوب في العمل من الأ
ساليب العمل ألى التعرف على إلتقييم المؤسسات المعترف لها بالريادة في مجال معين والتي تهدف والمنظمة 

 .1"للأداءهدافا رشيدة أوالعمليات التي تمثل أفضل الممارسات والتي تضع 
على مناسبة تساعد على أدائها بمعايير أمن مقارنة  المؤسسةالذي يمكن سلوب الأ:"نها بأ Wild هايعرفو 

 من المؤسسات أداء لتحسين مستمرة سيرورة"عن:  عبارة أنها على تعرف كما.2"ضمان التحسين المستمر
 يمس أن يمكن كما المنتجات يمس أن يمكن التحسين هذا المنافسة، لمواجهة التفوق الحصول على أجل
 والعاملون المدراء بموجبة يلتزم الذي ةيالإدار  الأساليب أحد المستمر التحسين وباعتبار."3العمل طرق أيضا

 المستمر والتحسين المرجعية المقارنة بين فالعلاقة والوقت، والتكلفة النوعية في المستمر التحسين ببرامج
 .للجودة المستمر التحسين إلى يسعيان إنهما في متمثلة

 المقارنة المرجعية: أ. أنواع

 :4لى نوعين هماإشبه كلي من الباحثين على تصنيف المقارنة المرجعية  تفاقاهناك 
واعتبارها  اخل المؤسسة داء متميز دأدارية ذات إتتضمن اعتماد وحدات  المقارنة المرجعية الداخلية: -

 .ات التنظيمية الاخرى لنفس المؤسسةداء الوحدأللمقارنة لتحسين  كأساس
خرى رائدة تعمل في نفس مجال ؤسسات أجراء المقارنة مع مإوتتضمن  :المقارنة المرجعية الخارجية -

 خر.أو مجال أ ؤسسةعمل الم

                                                           

 *مؤسسة امريكية متخصصة في صناعة الآلات الناسخة.
 .70، ص، 7109، 01، مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراسات، العدد تطبيق المقارنة المرجعية في المؤسسات الجزائريةشفيق جيلالي، 1 
مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية،  نظمات الحديثة،الإطار المفاهيمي لتطبيق المقارنة المرجعية واهميتها للمزرزار العياشي، غياد كريمة،  2 

 .704، ص، 7107، 7جامعة ام البواقي، العدد 

دراسة مقارنة مجمع صيدال ومؤسسة -المقارنة المرجعية كألية حديثة لتقييم الاداء المالي في المؤسسة الاقتصادية حمزة،العرابي  قدور،نبيلة  3 
 .087، ص، 7108، 7، العدد7مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية، جامعة ام البواقي، المجلد  ،-حكمة لأدوية

 .219ص،  مرجع سابق، نزار عبد المجيد البراوي، لحسن عبد الله باشيوة، 4 
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من المنافسين لتحقيق  فضلأساس المقارنة المباشرة مع الأوتقوم على  المقارنة المرجعية التنافسية: -
الافراد، داء، حيث تستخدم في مجال مقارنة المنتجات والخدمات، التكنولوجيا، مستويات الأ
 الخالجودة.......

عملية  وأ)التسويق، الموارد البشرية......... (وتتضمن مقارنة وظيفة معينة المقارنة المرجعية الوظيفية: -
 الاخرى. بمثيلاتها من المؤسسات )تدريب العاملين، اساليب التخزين.....(معينة
 همية المقارنة المرجعية:أب. 

 :1هميتها فيأداة لتحقيق التفوق التنافسي والاستمرار، وتكمن أالمقارنة المرجعية 
 ؛ساليبظة أحسن الأالتحسين والبحث عن التميز من خلال ملاح -
 ؛فكار والمصادر لتحسين من الخارجإيجاد الأ -
 ؛ؤسسةالبدء بعملية التعلم الفعال داخل الم -
 ؛تكوين فهم جيد للعمليات -
 ؛استراتيجية فعالةهداف وغايات أنشاء إ -
 داء.نشاء نقطة مرجعية لمقاييس الأإ -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

، -عرض التجربة السويسرية–احي المقارنة المرجعية: اسلوب لتحديد الفجوات الاداء وأحسن الممارسات في القطاع السيبلال بلحسن،  1 
 .221، ص، 7102، 02مجلة الابحاث الاقتصادية، البليدة، العدد
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 التحسين المستمر وتكلفة الجودة بحث الثاني:الم

همية بالغة حيث تعمل المؤسسة على أساسية داخل المؤسسة لهذا توليها تعتبر التكاليف من القضايا الأ
 الباحثينالتكاليف نجد تكاليف الجودة التي جذبت الكثير من  هذههم أبشتى السبل، ومن  السيطرة عليها

الجودة إدارة  تنتهج فلسفة التيخصوصا  اتة في هيكل التكاليف داخل المؤسسلما لها من مكانة كبير 
 الشاملة التي يعتبر التحسين المستمر جوهرها.

وتصنيف تكاليف الجودة وكذلك المدخل  هميةأتعريف،  إلى كل في هذا المبحث التطرقيتم لهذا س
 خيرا دور التحسين المستمر للجودة في السيطرة عليها.أالتقليدي والحديث لدراسة سلوك تكاليف الجودة و 

 تعريف وتصنيف تكلفة الجودة في المؤسسة المطلب الأول:

هميتها داخل المؤسسة كما أمجموعة من التعاريف لتكاليف الجودة و  يتم تناولسفي هذا المطلب 
 الجودة.سنستعرض مجموعة من التصانيف لتكاليف 

 وأهمية دراستهاتعريف تكاليف الجودة أولا. 

 تعريف تكاليف الجودة. 1

لقد تم التطرق إلى مفهوم تكاليف الجودة في منتصف القرن العشرين بإسهامات كل من أهم الكتاب في 
تعريف موحد لمفهوم نه لا يوجد إلا أ ،)0624لاسير  ،0620فايجنبوم ،0620جوران  (مجال الجودة

 ويمكن استعراض مفهوم تكاليف الجودة فيما يلي: ،تكاليف الجودة
تأكيد جل أ" التكاليف من  أنهاتكاليف الجودة على  BS6143يعرف معهد المعايير البريطانية في المعيار . أ

 .1و الحصول على الجودة"أوضمان الجودة بالإضافة إلى الفقدان والخسارة الحاصلة عند عدم انجاز 
 أو المنتجلضمان تقديم  المؤسسةمن قبل  إنفاقهامجموعة التكاليف التي يتم " أنهاتم تعريفها على كما . ب

فقط بل  الإنتاجتخص عمليات  لاتكاليف الجودة  أنتوقعاته. كما الزبون حسب متطلباته و  إلىالخدمة 
 .2"ء بخدمة الزبونبدءا من البحث والتطوير وانتها ؤسسةالم أنشطةجميع  إلىوز ذلك تتجا

حيث تكاليف المطابقة  للجودة،" مجموع التكاليف المطابقة وغير المطابقة  أنهافها على يكما يمكن تعر . ج
 والتيتكاليف عدم المطابقة  إلى بالإضافةتتمثل في تكاليف الوقاية والتقييم للجودة لتجنب عدم المطابقة، 

 .3داخلية وخارجية إلىتنقسم 
                                                           

-دراسة حالة ولاية بسكرة-التكاليف البيئية على تكاليف الجودة في المؤسسات الصناعية الجزائرية أثربن عيشي عمار، الهاشمي بن واضح،  1 
 .40، ص، 7108 ،2العدد  المعاصرة،، مجلة الدراسات الاقتصادية 

 ، 004، مجلة الادارة والاقتصاد، العراق، العدد دور تكاليف الجودة في تنمية الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافسيةرغد هاشم جاسم،  2 
 .722، ص،7108

3 Asta Daunoriene، Egle Staniskiene،The quality costs assessment in aspect in Value Added Chain ، QUALITY 

INNOVATION PROSPERTY، Slovakia،VOL20،N2،2016،P،212. 



ثالثال الفصل استدامة الميزة التنافسية وفق مقاربة التحسين المستمر للجودة  

 

زائريةهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجأ 109  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

و الخدمة أالفرق بين التكلفة الفعلية للمنتج  "نها:أبتكاليف الجودة  Douglas C.Woodيعرف . د
 .1"و الخدمةأعيوب في المنتج  وأوالتكلفة المخفضة في حالة عدم وجود فشل 

المتعلقة التي تتحملها المؤسسة و  مجموع التكاليف" نهاأ تعريف تكاليف الجودة على وبناءا عليه، يمكن
 ."بتحقيق منتج أو خدمة وفق المعايير المرجوة تفي بمتطلبات الزبون

 الجودة:أهمية دراسة تكاليف -2

أهمية بالغة لدراسة تكاليف الجودة في المؤسسة، والتي يمكن إبرازها في  الباحثينلقد أولى الكثير من 
 :2النقاط التالية

تعتبر تكاليف الجودة أداة لقياس كفاءة تطبيق أي برنامج للتحكم في الجودة، فيمكن معرفة مثلا مدى أ. 
 ؛النقص الذي يجب أن يحدث في تكلفة المعيبتأثير زيادة أتعاب التخطيط للجودة على 

تعتبر تكاليف الجودة بأقسامها الثلاثة أداة في يد المختصين بالرقابة على الجودة في المؤسسة لمعرفة ب. 
الأماكن في المصنع التي تحتاج إلى مجهود أكبر لرفع الجودة وأيضا تحديد الأماكن التي ترتفع فيها مصاريف 

 ؛ين حتى يتخذ الإجراء المناسب للإقلال منهالجودة بدون عائد مع
الذي  تجاهلاابفضل حساب تكاليف الجودة يمكن توجيه التخطيط للمرحلة المقبلة لضبط الجودة في  ج.

يقود إلى المستوى المناسب للجودة، وذلك بالسيطرة على الأنواع المختلفة للجودة بزيادة تكاليف الرقابة 
 ؛لمعيبمثلا للوصول إلى تكاليف أقل ل

 ،لكشف أو تغيير الأشخاص المراقبينالإقلال من تكاليف الكشف والاختبار باستخدام طرق أخرى لد. 
أي أننا باستعمال المعلومات الموجودة عن أقسام التكاليف المختلفة يمكن توجيه عمليات التخطيط للجودة 

 ؛والطرقفيما يخص عناصر: الأجهزة، المعدات والمواد... 
الجودة الرديئة إلى زيادة أنواع من التكاليف التي تتحملها المؤسسة خاصة تلك التكاليف المتعلقة تؤدي هـ. 

غير الراضين  الزبائنالتعامل مع شكاوى  الفحص والاختبار، إعادة التصنيع، بالوحدات المعيبة من الإنتاج،
 .بمستوى الجودة وتكاليف الخصم على المنتجات ذات الجودة الرديئة

 
 
 

                                                           
1 Douglas C.Wood, PRINCIPLES OF QUALITY COSTS Financial Measures for Strategic Implementation of 

Quality Management, ASQ QUALITY Press, USA, 4th Edition, 2013, P, 4.  

مجلة رماح للبحوث  ،-دراسة حالة شركة الخزف الصحي بالميلية جيجل–وتحليل تكاليف الجودة في المؤسسة الصناعية قياس  كحيلة،أمال   2 
 .77، ص، 7107 ،77العدد الأردن،والدراسات، 
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 تصنيف تكاليف الجودة في المؤسسة:ثانيا. 

 يلي: مجموعة من التصانيف والمتمثلة فيما يمكن تصنيف تكاليف الجودة حسب
  :مدخل ادارة الجودة الشاملة حسب. 1

  :1الأشكال التاليةوفق هذا المدخل  الجودة تكاليف صنفت
 وتتمثل فيما يلي: :Cost of Controlتكاليف الضبط أ. 
التكاليف التي تتحملها المؤسسة للوقاية من إنتاج منتجات  هي :Prevention costsتكاليف الوقاية  - 

والتخطيط والتدريب على الجودة  الوقائية،لا تتطابق مع المتطلبات المرجوة، وهي تتمثل في تكاليف الصيانة 
 ضافة إلى اختيار وتقييم الموردين.وبالإ

 ، المنتجاتالمواد أنتتحملها المؤسسة لضمان  التيهي التكاليف : Appraisal costsتكاليف التقويم  - 
التحاليل المشتراة،  الأجزاءوهي تتمثل في تكاليف التحقق من المطلوبة، والخدمات تتطابق مع معايير الجودة 

  .المنتجات إنتاجالعمل على  أثناءوتدقيق الجودة 
 وتتمثل فيما يلي: :Cost of Failure to Controlتكاليف الفشل في ضبط الجودة ب. 

هي التكاليف التي تتحملها المؤسسة عندما تنتج  :Internal Failure costsالفشل الداخلي  تكاليف -
التكاليف التي تتحملها قبل  وتتمثل فيمنتجات أو خدمات لا تلبي معايير الجودة أو متطلبات الزبون، 

 تسليم المنتج إلى الزبون والمتمثلة في إصلاح وضبط المنتجات وكذلك توقف العمل بسبب الأخطاء.
وهي التكاليف التي تتحملها عندما المنتجات  :External Failure costsتكاليف الفشل الخارجي   - 

أن يستلمها هذا الأخير، وهي تتمثل في تكاليف والخدمات تفشل في مطابقة متطلبات الزبون وإرضاءه بعد 
معالجة شكاوى الزبائن، إصلاح المنتجات المستردة، خسارة حصة سوقية وبالإضافة إلى التكاليف الناشئة 
عن تضرر سمعة المؤسسة، والتكاليف في هذا الصنف يمكن أن تسبب تأثير كبير على المبيعات المستقبلية 

 للمؤسسة.
 
 
 
 
 

 
                                                           

1 Colin Drury ،Management and Cost Accounting ،CENGAGE،United Kingdom،2018،10th Edition،P،609-610. 
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 : مراحل تدرج تكاليف الجودة(16)الشكل رقم

 بعد التسليم للزبون بعد الإنتاج أثناء الإنتاج قبل الإنتاج
    

 
 

Source  :  Hilmi KIRLIOĞLU،Zülküf ÇEVİK،Measuring and Reporting Cost of Quality in a Turkish 

Manifacturing Company : A Case Study in Electric Industry، Journal of Economic and Social Studies ،VOL 3، 

N 2، 2013، P91. 

 تسليملى غاية إنتاج الإ عملية أو تسلسل تكاليف الجودة من قبل الشكل السابق نلاحظ تدرجمن 
عدة مراحل معينة بسبب  في وأفي مرحلة  التكاليف ينشأ ن كل نوع منألى الزبون، حيث نلاحظ إالمنتج 

ما يمثله كل وقد حدد مجموعة من الكتاب طبيعة هذه التكاليف من وقاية وتقويم وفشل داخلي وخارجي.  
 التكاليف والممثلة في الجدول التالي: إلى مجموعنوع من التكاليف 

 نسب تكاليف الجودة حسب بعض الرواد. :(9)الجدول رقم

 Feighenbaum Juran and Grgna نوع التكلفة

 %0.5-%5 %5-%10 تكاليف الوقاية
 %10-%50 %20-%25 تكاليف التقويم

 %25-%40 %65-%70 تكاليف الفشل الداخلي
 %20-%40 - تكاليف الفشل الخارجي

 %100 %100 المجموع
التقني، ، مجلة أهمية قياس تكاليف الجودة والإفصاح عنها في القوائم الماليةمحمد عبد الحسين الخناق، جبار جاسم الربيعي،  نبيل المصدر:

 .9، ص،7112، 4السودان، العدد

معظم تكاليف الجودة في المؤسسة تتمثل في تكاليف الفشل الداخلي  أنوفق الجدول يرى فايجنبوم 
وأخيرا تتراوح تكاليف  %72 الى71 فيما تتراوح تكاليف التقويم ما بين %71 الى92 بنسبة تتراوح ما بين

الفشل  جوران أن معظم تكاليف الجودة تتمثل في تكاليف التقويم، يرى ، فيما% 01 إلى 2الوقاية ما بين 

يةتكاليف الوقا  

متكاليف التقوي  
ل الفشتكاليف 

يالداخل ل الفشتكاليف  
يالداخل  

 

 التغذية العكسية
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في حين تتمثل تكاليف  %41-71و %41-72و %21-01بنسب على الترتيب  الداخلي والخارجي
 .%2الى1.2بين  الوقاية ما

 و خفية:ألى تكاليف ظاهرة إحسب تصنيف . 2

 لى قسمين هما:إ الجودة حسب هذا التصنيف يمكن تقسيم تكاليف
في  تهاجميع تكاليف الجودة التي تتوفر بيانا المجموعةهذه  تتضمن :  (Visible costs)الظاهرةالتكاليف أ. 

كما يمكن فحصها ومراجعتها من خلال النظام   ويمكن قياسها بصورة موضوعية نسبيا، سجلات المؤسسة
 ويمكن رقابتها ختياريةالامجموعتين الأولى هي التكاليف  المؤسسة وتقسم هذه التكاليف إلى المحاسبي في

وهي  هي التكاليف المرتبطة والتقويم. والثانيةوتحدث وفقا لاختيار وتخطيط الإدارة وتشمل تكاليف المنع 
الاختيارية،  والتقويم، وبسبب ما تتخذه الإدارة من قرارات بصدد التكاليفتنتج بسبب أنشطة المنع 
 .1يالخارج الجزء الظاهر من تكاليف الفشل الداخلي والفشل بهذا وتتضمن التكاليف المرتبطة

هي التكاليف التي ترتبط بأنشطة الجودة ولا تظهر ضمن  : (Hidden costs) التكاليف الخفيةب. 
التكاليف الخاصة بالتعديلات المتعلقة بالإنتاج  أخرى، مثلتكاليف الجودة الظاهرة وإنما تحمل على أنشطة 

والهندسة، وعلى الرغم من عدم ظهور هذه التكاليف إلا أن لها وزنا كبيرا يفوق في الكثير من الأحيان 
 .2الظاهرةتكاليف الجودة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  معمل اسمنتالعراقية"  للإسمنتالعامة  صناعية" الشركةنموذج مقترح لمؤسسة –الجودة على تكاليف المنتج  أثردراسة ريمة بن بايرة،  1

 . 782، ص،7109 ،04 الاقتصادية، الجزائر، العددمجلة الأبحاث  ،-كركوك
 .91، ص، 7101، الأردن، عمان ،، دار اليازوريادارة تكاليف الجودة استراتيجياالمسعودي،  على 2
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 : فكرة جبل الجليد لتصنيف التكاليف الظاهرة والخفية(17)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
.716، ص،7102المسيرة لنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ، دار ادارة الجودة في منظمات الاعمالبوحرود فتيحة،  :المصدر  

المعيبة، نه وفق هذا المدخل هناك تكاليف جودة ظاهرة تتمثل في المنتجات أحسب الشكل نلاحظ 
الصعب عادة العمل والمردودات لكن خلف هذه التكاليف هناك مجموعة من التكاليف الخفية من إ التلف

 شكاوى العاملين تعتبر تكاليف المواد،انة، فحص الصي الجودة،تحديدها وقياسها مثل تكاليف تدقيق 
 مكان.ديدها والعمل على تخفيضها قد الإعب على المؤسسة تحصالجودة لهذا ي

  باشرة:المغير تكاليف الجودة باشرة و الم الجودة تكاليف. 3

 :1قسمين هماحسب هذا المدخل تنقسم التكاليف الى 
هي التكاليف ذات العلاقة المباشرة بجودة المنتج والتي تكون قابلة للقياس  تكاليف الجودة المباشرة:أ. 

 وتتكون من:
 ؛تكاليف الجودة الخاضعة للرقابة والممثلة في تكاليف الوقاية وتكاليف الرقابة-
 ؛تكاليف الفشل الداخلي والخارجي-

                                                           

 .22، ص،7116، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، محاسبة الجودة مدخل تحليليناظم حسن عبد السيد،  1 

: وقت التشغيل، الفشل الداخلي

التغييرات الهندسية، المحزون، إعادة 

 الفحص ...

: برامج المعيب الصفري، لوقايةا

ضبط التصاميم، تدقيق الجودة، 

 .الصيانة، ..

، مراقبة العمليات، الاستلامالفحص عند  التقييم:

 .الاختبار، ..

: شكاوى الزبائن، الفشل الخارجي

خدمات ما بعد البيع، تأخير 

 التوصيل ...

العيوب، 

التلف، إعادة 

العمل، 

، صفح

 المردودات،
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 تكاليف الجودة للمعدات.-
خرى ما أوهي مجموعة التكاليف التي يتحملها الزبائن أي بعبارة  الجودة الغير مباشرة:تكاليف ب. 

وتتكون  ضرار نتيجة استخدام المنتج ذي الجودة الرديئة وهي صعبة القياس والتحليلأيتحمله الزبون من 
 من:

 تكاليف الجودة التي يتحملها الزبائن.-
 الزبائن.تكاليف الجودة الناتجة عن عدم رضى -
 تكاليف فقدان السمعة.-
 :المطابقة تكاليف عدمالمطابقة و  تكاليف. 4

 لى صنفين هما:إحسب هذا المدخل يمكن تصنيف تكاليف الجودة 
المنتجات والخدمات تطابق  هي التكـاليف التـي تتـزامن مـع جهـود التأكـد مـن أن تكاليف المطابقة: أ.

 .تكاليف الوقايـة والتقـويمالمعايير المحددة مسبقاً، وتضم 
هـي تلـك التكـاليف التـي تحـدث نتيجـة لعـدم مطابقـة المنتجـات مـع معـايير  تكاليف عدم المطابقة: ب.

 الجـودة، وتضـم تكاليف الفشل الداخلي والخارجي.
 سلوك تكاليف الجودة المطلب الثاني: دراسة 

سيتم لهذا لدراسة وتحليل سلوك تكاليف الجودة في المؤسسة،  أساسينلقد ناقش الباحثون مدخلين 
 كل من المدخلين التقليدي والحديث.لفي هذا المطلب  التطرق
 :لدراسة تكاليف الجودة المدخل التقليديأولا. 

المستوى الأمثل لجودة المنتج أو الخدمة تكون بالموازنة بين تكاليف الوقاية  أنالنظرة التقليدية ترى 
حيث كلما تنخفض نسبة المنتجات  والتقويم من جهة وتكاليف الفشل الداخلي والخارجي من جهة أخرى،

حيث أن  تكاليف الوقاية والتقويم وبالتالي تنخفض تكاليف الفشل الداخلي والخارجي، المعيبة، تزداد
 .1مستوى لهادني أمستوى الجودة الأمثل هو النقطة التي تكون فيها تكاليف الجودة الكلية في 

 التقليدي:. المستوى الأمثل للجودة من المنظور 1

وهو  للجودة،نلاحظ من هذا المدخل يقبل نسبة مقبولة للجودة الرديئة ويسمى بالمستوى المقبول 
  .2الجودةتحسين تكاليف  فضلا عن نه بالحقيقة يمثل تكاليف إضافيةأيمكن التخلص منه إلا  مستوى لا

 
                                                           

1 Ronald W Hilton، David E Platt، Managerial Accounting Creating Value in Dynamic Business Environment 

،Mc Graw Hill Education ،New York،USA،10th Edition،2014،P،327. 
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 المدخل التقليدي في دراسة وتحليل سلوك تكاليف الجودة: (18)لشكل رقما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.700، ص،7102، دار المسيرة لنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ادارة الجودة في منظمات الاعمال: بوحرود فتيحة، لمصدرا  

مثل للجودة وفق المنظور التقليدي يتحقق عندما ن مستوى الأأمن الشكل السابق يمكن ملاحظة 
 ،خرىأوالخارجي من جهة  الداخلييتساوى مستوى تكاليف الرقابة والتقويم من جهة وتكاليف الفشل 

ما يعاب  له، لكنمستوى  أدنىيين يكون مستوى التكاليف الكلية للجودة في نفعند نقطة التقاطع بين المنح
بول من الجودة الرديئة أي تحمل قدر من تكاليف الفشل وهو ما يتناقض على هذا المنهج وجود مستوى مق

 في المدخل الحديث. الصفريمع مفهوم المعيب 
 الانتقادات الموجهة للمدخل التقليدي:. 2

يجازها فيما ان وجهة النظر التقليدية لديها مجموعة من الانتقادات يمكن إفحسب الكثير من الكتاب 
 :1يلي

ة التسوية أي الموازنة بين تكاليف الوقاية والتقويم من جهة وتكاليف الفشل الداخلي والخارجي لحا أن .أ
نه ينبغي على أي عملية تشغيلية أتناقش  مقبولة، فهيالفشل والجودة الرديئة  أن إلى، تشير أخرىمن جهة 

لو بمعيار المعيب الصفري حتى و نه يوجد بعض المهن تبدو كأنها لا تقبل إلا أتقبل أخطاء يمكن تجنبها، إلا 
  ؛لم تحققه دائما كان يقبل مثلا طيار الاصطدام بنسبة معينة من رحلات الطيران

                                                           

 .92-94ص، علي المسعودي، مرجع سابق، 1 
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ى تكاليف دقيقة للجودة ليس أنها تفترض أن التكاليف معروفة وقابلة للقياس، إلا أن الحصول عل .ب
 ؛حيث يعتبر تحديد عناصر تكاليف الجودة صعبا آو غير دقيقة ،بسيطا

ن تكاليف الفشل غالبا ومن الممارسة فإ ،خل التقليدي غالبا ما تقدر خطأدكاليف الفشل في المت إن .ج
وإعادة خدمة الزبائن، وتكلفة الأجزاء التالفة وخسارة العمل للوحدات المعيبة،  إعادةما تتضمن تكاليف 

 الأخطاء،أكثر التكاليف أهمية هي تلك المرتبطة العراقيل التي تسبب  أحدذلك فاءن  .... الخ، معالشهرة
ن تتضمن جميع الوقت الضائع من الإدارة لإعادة العمل أفالتكاليف الحقيقية لعدم تحقيق الجودة ينبغي 

 ؛والتصحيح
ى ن هناك مستوى أعلأيشير المدخل التقليدي إلى أن تكاليف الوقاية حتما ستكون مرتفعة، ويفترض ب .د

من الجودة يتحقق بزيادة الفحص، المدخل الحديث فعن طريق تأكيده على أهمية الجودة يجعل الجودة جزء 
 ؛مكمل لكل شخص يعمل في المؤسسة

إن المدخل التقليدي بقبوله التسوية يقلل من دافعية مديري العمليات والعاملين في مواجهة التحديات  .ه
 لإيجاد طرق لتحسين الجودة.

 لدراسة تكاليف الجودة: المدخل الحديثثانيا. 

حيث تزداد تكاليف  للمعيب،المستوى الأمثل للجودة يحصل عند مستوى صفري  وفق هذا المدخل فإن
تكاليف الوقاية والتقييم فتزداد بشكل طفيف  أما المعيبة،والخارجي بنسبة ازدياد المنتجات  الفشل الداخلي

قل ما يمكن عند مستوى أوتكون التكاليف الكلية للجودة  يب،المع زدياداتنخفض بنسبة  البدء ثمفي 
في جودة المنتجات عن المتطلبات المستهدفة ينجم عنه  انحرافحيث يرى أن أي  .Zero defect "1صفري

ن المنظور الحديث يعتمد على العلاقة بين التكاليف الفرعية وعليه فإ.2ارتفاع في تكاليف الجودة الكلية
أي زيادة في تكاليف الوقاية  والفشل، بمعنىتأثير تكاليف الوقاية على كل من تكاليف التقييم  للجودة، أي

وغالبا ما تؤدي هذه العلاقة إلى المعيب  دي إلى خفض باقي التكاليف،جل تحسين الجودة يؤ أمن 
 .3الصفري

 والشكل التالي يوضح العلاقة بين الجودة والتكاليف على وفق المنظور الحديث: 
 

 
                                                           

، 98، مجلة الادارة والاقتصاد، العددفي تخفيض التكاليف وأثرهما Taguchiعلاقة تكاليف الجودة بطريقة تاكوشي هاشم جاسم،  1 
 .27، ص، 7118

2 Ronald W Hilton، David E Platt،Op Cit،P،328. 
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 خل الحديث في دراسة سلوك التكاليف.د: الم(19)الشكل رقم

 
 .707، ص،7102، دار المسيرة لنشر والتوزيع، عمان، الاردن، الاعمالادارة الجودة في منظمات : بوحرود فتيحة، المصدر

ن المدخل الحديث لدراسة تكاليف الجودة يركز على مفهوم المعيب الصفري أ ستنتاجامن الشكل يمكن 
ابة ، حيث ينتظر عدم تحمل لتكاليف الفشل مع وجود تكاليف الرقتماماأي عدم وجود للمنتجات المعيبة 

ن هذا المنهج يركز على تحقيق مستوى الجودة الكلية عند مستوى مستوى منخفض أي أوالتقويم في 
 تكاليف جودة متدني.

من التركيز على  نتقالالا أهميةكد ؤ تكاليف الجودة وفق المدخل التقليدي والحديث ت إلىن النظرة إوعليه ف
التركيز على عمليات التخطيط والتصميم والتحسين  إلىوفق المدخل التقليدي  ختباروالاعمليات الفحص 

منها على المدخل  اليابانيةوهذا ما شجع الكثير من المؤسسات خصوصا  المستمر وفق المدخل الحديث.
هذا المفهوم يركز على تخفيض  أن إذالكايزن  التحسين المستمر مفهوم الأخيرةحيث قدمت هذه  الحديث

دور  تأتي ضرورية، وهناالمنتج يعتبر تكلفة غير  قيمة إلىشيء لا يضيف كل   أن تأكيدالتكاليف من خلال 

 الحد الأدنى

 ))المستوى الأمثل للجودة

 تكاليف المنع والتقييم

 تكاليف الفشل

تكاليف الجودة 
 الكلية

نسبة 
المنتجات 

 المعيبة

 التكاليف 

100

%

0
% 
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 التي والأنشطة التي تضيف القيمة للمنتج والتركيز عليها، الأنشطةتحليل تكاليف الجودة بهدف تحديد  وأهمية
 .1ذلك أمكن إنالمنتج والتخلص منها  قيمة إلىلا تضيف 

 السيطرة على تكلفة الجودةالمطلب الثالث: دور التحسين المستمر في 

مفهوم تكلفة التحسين المستمر والذي يسبقه دراسة لمفهوم التكلفة  سيتم تناولفي هذا المطلب 
 ومن ثم دراسة أهمية التحسين المستمر في السيطرة على تكاليف الجودة. المؤسسة،في  المستهدفة

 :المستهدفةالتكلفة أولا. 

قبل التطرق لمفهوم تكلفة التحسين المستمر أو تكلفة الكايزن يجب علينا الإلمام بمفهوم التكلفة 
تعتبر التكلفة المستهدفة تقنية  مفهوم تكلفة التحسين المستمر، لفهم (Target Costing)المستهدفة 

اليابان حوالي سبعينات فيعود أصل التكلفة المستهدفة إلى  خدمات المؤسسة، أولتحديد سعر بيع منتجات 
 .2تويوتا في قطاع صناعة السيارات خصوصا في القرض الماضي، والتي تطورت

 المستهدفة:. مفهوم التكلفة 1

للتكاليف ينطلق من دراسة  الاستراتيجية للإدارة نظام:" نهاعلى أيمكن تعريف تقنية التكلفة المستهدفة 
التكلفة بطرح هامش  من ثم يحدد، العملاءترضي  تيال المنتجلتحديد السعر التنافسي وخصائص السوق 

العامة للمؤسسة من هذا السعر التنافسي، ليتم العمل على بلوغ هذه  الاستراتيجية تحددهالربح الذي 
التكلفة على  لتخفيض  الأقسام مختلفوتضافر جهود أشخاص من  المنتجعلى تصميم  بالتركيزالتكلفة 

ن التكلفة المستهدفة على عكس الطرق التقليدية أ،وهذا معناه 3"مع ضمان جودته المنتجكامل دورة حياة 
تعتمد نها أتنطلق من التكلفة الفعلية للمنتج ومن ثم تحديد سعر البيع المناسب حيث  التيالتكاليف  لإدارة
الاساسي  ن الزبون هو الحكم والفاعل في السوق في ظل المنافسة الشديدة لهذا فإرضاءه هو الهدفأعلى 

لها لهذا تهدف المؤسسة الى تحديد السعر المناسب الذي يرضي الزبون عند مستوى جودة مقبولة ومنه تحديد 
 ويتم تحديد التكلفة المستهدفة وفق العلاقة التالية:التكلفة المستهدفة والتي يجب عبى المؤسسة تحقيقها، 

 هامش الربح المستهدف = التكلفة المستهدفة. –سعر البيع المستهدف 
 

                                                           

 .87،سابق، صمرجع  ،السيدناظم حسن عبد  1 
2  Colin Drury،Op Cit،P،592. 

 الأبحاث، مجلة BCRلشركة  PRIMAدراسة حالة تخفيض صنبور نوع -لتخفيض التكاليف كأداةالتكلفة المستهدفة  عطوي راضية،  3 
 .016،، ص7109، 02 ، العددالبليدة، الجزائرالاقتصادية، 
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 المستهدفة:. مراحل تحقيق التكلفة 2

 :1يتم تحقيق التكلفة المستهدفة وفق المراحل التالية

تحديد السعر المستهدف والذي يكون فيه العملاء مستعدين لدفعه للحصول على منتجات المؤسسة  .أ
التي يبحث عنها الزبون مقابل سعر بيع  المواصفاتوذلك عن الطريق القيام بعملية دراسة للسوق لمعرفة 

 ؛يمكن من المنافسة في السوق
الربح طويل الأجل في  استراتيجيةى وذلك بالاعتماد علالقيام بتحديد هامش الربح المستهدف  .ب

حصة السوق في المدى القصير. وبعد ذلك يتم طرح هامش الربح المستهدف من سعر  واستراتيجيةالمؤسسة 
 ؛البيع المستهدف لتحديد التكلفة المستهدفة

التحقق وفي حالة ما فاقت التكلفة الحالية للمنتج التكلفة المستهدف يتم  للمنتج،تقييم التكلفة الحالية  .ج
 من الطرق لتخفيض التكلفة الحالية لمستوى التكلفة المستهدفة.

 :تقنية تكلفة التحسين المستمرثانيا. 

 Yashuhiro Mondenمن مفهوم التحسين المستمر كايزن الذي تناولناه سابقا، طور الياباني  نطلاقاا

نه "تقدير التحسين"، على أوالذي يمكن أن يترجم  Kaizen Costingمفهوم تكلفة التحسين المستمر 
ويطبق مفهوم التحسين المستمر كايزن على المنتج الموجود حاليا تحت التصنيع وتسبقه زمنيا، التكلفة 
المستهدفة، والتي تشمل البحث عن التكلفة المستهدفة للمنتج قبل الوصول الى السوق، وبجمع هذين 

  .2المفهومين سوية تتكون لنا تكلفة حياة المنتج
 شكل التالي يوضع موقع تكلفة التحسين المستمر ضمن دورة حياة المنتج:وال
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1 Colin Drury،Op Cit،P،593. 
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 دوات حساب التكلفةأالمستمر ضمن  : موقع تكلفة التحسين(20)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 .072، ص،7101، الأردن، عمان ،، دار اليازوريادارة تكاليف الجودة استراتيجياالمسعودي،  على :المصدر

ن تكلفة التحسين المستمر تسبقها زمنيا مرحلة التكلفة المستهدفة القول أ من الشكل السابق يمكن
ليشكلا معا ما يسمى بتكلفة دورة حياة المنتج، فبعد تحديد السعر والربح المستهدف وتحديد مواصفات 
المنتج وتحديد التكلفة المستهدفة تأتى مرحلة تكلفة التحسين المستمر التي تعنى بالقيام بمجموعة من 

لى غاية التخلي إالثانوية في مواصفات المنتج والتي بدورها تؤدي لتخفيض التكاليف والتي تستمر  التغييرات
 عن المنتج.

 خصائص المنتج

 السعر المستهدف

 الربح المستهدف

لمنتجالتغييرات الرئيسية في تصميم ا  

هل التصميم 
  يلبي التكلفة
 المستهدفة؟

 تخميين دورة حياة المنتج

هل ان دورة حياة 
 المنتج المتوقعة

 مقبولة؟

 وضع المنتج موضع الانتاج

 تغييرات ثانوية لتصميم المنتج

 والعملية

 التخلي عن المنتج

 لا

 لا

 التكلفة

 المستهدفة

تكلفة 

 التحسين

 المستمر

تكلفة 

دورة 

حياة 

 المنتج
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نظام لتخفيض التكاليف بصيانة " :انهأبتكلفة التحسين المستمر  Yasuhiro Monden حيث يعرف
ن نظام أحيث  .1"جهود منظمةالمنتج من مستويات التكاليف الحالية الى مستويات التكاليف المرغوبة عبر 

قرب لكيفية سير لى مشاركة العاملين لأنهم هم الأساسي عألفة التحسين المستمر يعتمد بشكل تك
على  . ويعرف كذلك2قدر على تخفيض التكاليفات الزبائن لذلك فالعاملين هم الأالعمليات ومعرفة بمتطلب

نتاج و تحسين عمليات الإأنتاج وزيادة جودته فيض تكلفة الإجهود مستمرة للتحسين المستمر لتخ نه:"أ
عملية تخفيض التكاليف الناتجة  :"نهأب Hiltonيعرفه و  .3"نتاج قد بدأت فعلاً ن تكون عمليات الإأبعد 

 .4"عن التحسين المستمر والتدريجي لأنشطة من خلال التحسينات الصغيرة المنتج
 مخطط تكلفة التحسين المستمر. :(21)الشكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Nemanja Radović, KAIZEN COSTING IN SERBIAN SMEs: A CASE STUDY OF PERFORM 

Ltd, 10th International Scientific Conference “Science and Higher Education in Function of Sustainable 

Development”, Serbia, 2017, P, 29. 

لفعلية خلال دى تخفيض التكاليف اأن منهج تكلفة التحسين المستمر أمن الشكل السابق يمكن القول 
ثناء إنتاجه وهذه التكلفة الفعلية أمدة زمنية معينة نتيجة عن التحسينات المستمرة والتدريجية في المنتج 

 مرحلة البداية للمرحلة القادمة والقابلة للتحسين من جديد. هاعتبار االمتحققة خلال هذه الفترة يمكن 

                                                           
1 Kalyani, P A L N S, kaizen costing, Management, Hyderabad, Vol 11, N° 1,  2019, P, 62. 
2 Colin Drury،Op Cit،P،598. 

متكامل مقترح لتقنيات التحسين  إطار (تقنيات ادارة التكلفة لمنظمات ادارة الاعمال في تحقيق الميزة التنافسيةسعد سلمان عواد المعيني،  3 
 .071، ص، 7100، 21، العدد7، المجلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد )المستمر

المجلة العراقية للعلوم  ،الاقتصاديةامكانية الاستفادة من تقنية التحسين المستمر في تحسين قيمة المنتج للوحدات صلاح مهدي جواد،  4 
 .87، ، ص7107، 22، العدد 8الادارية، المجلد 
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ن الهدف من تكلفة التحسين المستمر هو تخفيض تكلفة مكونات المنتجات أ Colin Druryيرى  كما
 :1ذ يجري التوصل الى هذا الهدف عن طريق العوامل التاليةإ مسبقا،بكميات محددة 

 ؛نشطة غير المباشرةالقياسي والمستمر للتكاليف والأ التخفيض .0
 ؛قصى حد ممكنألى إتقليص الهدر  .7
 ؛المنتججراء التحسينات على دورة حياة إ .2
جميعا وتنفيذها عندما تكون خذ بالحسبان مقترحات التحسين والتطوير التي يطرحها العاملين الأ .4

 صحيحة.
على نشر ثقافة التحسينات الصغيرة والمستمرة  تعتمدن تقنية تكلفة التحسين المستمر أويمكن القول 

م خبرة متنامية في مجال تشخيص مما يكسبهفراد المؤسسة جميعهم الذين يشتركون في تنفيذها، أالتعاونية بين 
نشطة العقيمة والتي لا تضيف قيمة ومن ثم حذف التكاليف التي لا تضيف تضيف قيمة والأ نشطة التيالأ

موال ألى رصد إلى عدم حاجتها إضافة إقيمة والذي ينتج عنه تخفيض مستمر في حجم التكاليف، 
 .2ضخمة
 :حسين المستمرطرق تخفيض التكاليف في ظل التثالثا. 

 :3تتمثل في هناك ثلاث طرق لتخفيض التكاليف حسب مدخل التحسين المستمر
تي لا تضيف قيمة نشطة الوهنا يجري القضاء على الأ نشطة الغير مضيفة للقيمة:القضاء على الأ. 1

 نشطة التي تضيف قيمة.بقاء على الأوالإ
نشطة التي تنتج نشطة من مجموعات مختلفة من الأأ ختياراتتضمن  قيمة:نشطة التي تضيف اختيار الأ. 2

دنى في التصميم يار الاستراتيجية ذات التكلفة الأتنافسية، وينبغي اخت استراتيجياتعن طريق اختيار 
لى إن يؤدي لمنتجات والعمليات القائمة يمكن أعادة تصميم اإبالاعتماد على تقنية التحسين المستمر، و 

 قل.الأ نشطة ذات التكلفةتكاليف الأ ختياراعن طريق  التكلفة سيجري تخفيضتكاليف مختلفة، وبالنتيجة 
لى تحسين  إهذه الطريقة تقلل من الوقت والمورد التي تتطلبها وتهدف هذه الطريقة  نشطة:تخفيض الأ. 3

جل لخفض التكاليف وذلك بالقضاء على لاول بوصفها إستراتيجية قصيرة الأكفاءة الانشطة في المقام ا
ن الزبائن، وبالتالي فإ شكاوىلى تخفيض إنشطة التي لا تضيف قيمة فمثلا تحسين جودة المنتج يؤدي الأ

                                                           

 .076حيدر علي المسعودي، مرجع سابق، ص،  1 
 .082حيدر علي المسعودي، مرجع سابق، ص، 2 
، المعلة التكامل بين تقنيات المحاسبة الرشيقة وبطاقة الاداء المتوازن الاستراتيجي المستدامةحيدر علي المسعودي، علي عباس حمزة القصير،  3 

 .077، ص،7109، 21، العدد07العراقية للعلوم الادارية، المجلد 



ثالثال الفصل استدامة الميزة التنافسية وفق مقاربة التحسين المستمر للجودة  

 

زائريةهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجأ 123  
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

ن دور التحسين المستمر في أومما سبق يمكن استخلاص  تكاليف التعامل مع شكاوى الزبائن ستنخفض.
 تخفيض تكاليف الجودة يتجلى فيما يلي:

ن التحسين المستمر يزيد من الكفاءة داخل المؤسسة ما يجعل عمليات تخفيض تكاليف التقويم لأ .أ
 ؛قويم داخل المؤسسة تنخفض مما يجعل المؤسسة تخفض من تكاليف التقويمتال

دارة الجودة الشاملة والتي يعتبر التحسين إول مرة وفق منظور أن قيام المؤسسة بالعمل الصحيح من إ .ب
الى المستوى المعيب الصفري ما يجعل مستوى تكاليف الفشل المستمر جوهرها، يجعل المؤسسة تصل 

   الداخلي والخارجي معدومة.
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 المبحث الثالث: مساهمة التحسين المستمر في استدامة الميزة التنافسية 

هم السبل أهداف المؤسسة لذلك تبحث المؤسسة عن أهم أن تحقيق استدامة الميزة التنافسية يعتبر من إ
هم المناهج التي تساهم في استدامة الميزة التنافسية وتحسين ألتحقيقها، ويعد التحسين المستمر للجودة من 

 الوضع التنافسي للمؤسسة.
ة      مساهمة التحسين المستمر للجودة في رفع الكفاءة الداخلية للمؤسس يتم معالجةفي هذا المبحث س

 بداع والابتكار.مساهمته في تطوير الإ اخير أو  )المرونة(وفي تحقيق الاستجابة للزبون )نتاجيةالإ(
 المطلب الأول: مساهمة التحسين المستمر للجودة في رفع الكفاءة الداخلية 

، لهذ سيتم نتاجيتهاإخلية من خلال الرفع من يساهم التحسين المستمر للجودة في رفع الكفاءة الدا
 لى انعكاسات تحسين على الجودة على إنتاجية المؤسسة.إللكفاءة الداخلية، بالإضافة  محاول تحديد مفهوم

 أولا. مفهوم الكفاءة الداخلية 

 " بالإنتاجيةعلى الكفاءة الداخلية للمؤسسة من خلال مؤشر الإنتاجية، والمقصود  ستدلالعادة يتم الا
نتاجية يمكن قياسه عن عناصر العملية الإجية أي عنصر من نتانسبة من المخرجات والمدخلات أي أن إ

هي  فالإنتاجية "،خراج المخرجاتشتركت في إإل المدخلات التي معرفة ك أمكن إذاطريق هذه النسبة 
تعطى  فالإنتاجيةلى مخرجات وبموجب ذلك إمن خلال عملية تحويل المدخلات  مقياس فاعلية المؤسسة

قدر ممكن من المدخلات،  بأقلبصورة مختصرة الكميات القصوى من المخرجات التي يمكن الحصول عليها 
 :1يأتينتاجية فهو العلاقة النسبية ما بين المخرجات والمدخلات وهو كما ويمكن قياس مؤشر مقياس الإ

𝑜𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡 المخرجات 

𝑖𝑛𝑝𝑢𝑡 المدخلات
=  مؤشر الإنتاجية

 
نتاجية هو زيادة معدل المخرجات من السلع والخدمات المنتجة مقسومة على بتحسين الإيقصد و 

و تخفيض المدخلات أنتاجها، لذلك فزيادة المعدل يرتكز على زيادة المخرجات إالمدخلات المستخدمة في 
 ما منتج فجعل الإنتاجية، تحسن الجودة نأيجابية حيث إنتاجية الجودة والإ بين العلاقة إنو .2و كلاهماأ

 مخرجات لإنتاج الوقت من المزيد الإنتاجية، ويوفر ويحسن التكاليف إجمالي يخفض الأولى المرة من صحيحًا
 لاستبدال إضافية عناصر إنتاج الضروري من وليس العناصر تصنيع إعادة يلزم لا لأنه العيوب من خالية

 الإنتاج لخط المتاحة السعة زيادة إلى الأولى المرة في صحيح بشكل بذلك القيام حيث يؤدي. المعيب

                                                           

  1لخضر ديلمي، محمد روازقي، مرجع سابق،27.
2 Vincent K. Omachonu, Joel E. Ross, PRINCIPLES of Total Quality, CRC PRESS, USA, 3rd, 2004, 194. 
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. العيوب من الخالية للمنتجات الإضافي المتاحة للإنتاج الموارد استخدام يمكن المعيب، لتقليل نظراً. بأكمله
 .1الأرباح في مصاحب تحسن الطويل مع المدى على مؤسسةلل التنافسي الوضع تعزيز يتم

 :الانتاجية والمؤسسةانعكاسات تحسين الجودة على ثانيا. 

التكاليف فهو بمثابة  وتخفيض )الانتاجية (يعتبر التحسين المستمر للجودة مدخلا فعالا لتحقيق الكفاءة
تائجه من خلال في المنتجات والعمليات وتقنيات العمل في المؤسسة، تنعكس نجل ل الأاستثمار طوي

مما يساعد على الاستثمار في التكنولوجية ن تحسين الجودة يعد مصدرا للأرباح داء كما أتحسين الأ
نتاجية من خلال خفض التكاليف تمر للجودة يعمل على الرفع من الإن التحسين المسحيث أ .2الجديدة

على استراتيجيات فريدة في  الاعتمادذي يقصد به من خلال تقصير وقت الإنتاج أو داء والو تحسين الأأ
 .3خطاء والهدرطريق الحد من العيوب والأ اليف عننتاج والتسويق وتخفيض التكالإ

 : انعكاسات تحسين الجودة على الانتاجية والمؤسسة. (22)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .69، ص،7102الاردن،  عمان،لنشر والتوزيع،  أمجد، دار الادارة الاقتصادية في الشركات اليابانيةلخضر ديلمي، محمد روازقي،  المصدر:
الأخطاء فضلا عن  نخفاضة يترتب عليه نتائج مهمة تتمثل بان تحسين الجودأيظهر من الشكل السابق 

 كل حالات الهدر والضياع وبالتالي انخفاض عمليات إعادة التصنيع وما يترتب عن ذلك من  نخفاضا

                                                           
1 AMITAVA MITRA, FUNDAMENTALS OF QUALITY CONTROL AND IMPROVEMENT, Wiley, USA, 4th 

Edition, 2016, P, 34. 

 .027مرجع سابق، ص،  فتيحة،بوحرود  2 
3 Jamshed H. Khan, Impact of Total Quality Management on Productivity, the TQM Magazine, December 

2003, P, 376. 
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وبالتالي بقاء لى الحصول على حصة سوقية عالية إتحسين وزيادة الإنتاجية وهذا بدوره سيقود المؤسسة 
 واستمرار المؤسسة.

 ةفي تحقيق الاستجابة الفوري للجودة المطلب الثاني: مساهمة التحسين المستمر 

لى تحديد متطلباته إلى تحقيقها لهذا تسعى إهم الأهداف التي تسعى المؤسسة أ أحديعتبر رضا الزبون 
سعيها المتواصل للاستجابة لتغيرات الحاصلة في متطلباته والعمل  تحقيقها، معبشكل دقيق والعمل على 

 وهذا ما سيتم تناوله في هذا المطلب. المستمر،على تحقيقها في الوقت المناسب عن طريق التحسين 
 الفورية:أولا. المقصود بالاستجابة 

يمكن من الاختيار  ساس هذه القيمةأشباع للعميل، وعلى إتتحدد قيمة المنتج من خلال ما يقدمه من 
، ميزة تنافسية بين سلسلة من المنتجات لإشباع حاجاته ورغباته، حيث تكتسب المؤسسات في وقتنا الحالي

على لمقابلة الطلب الأنتاج حسب خاصة للعملاء من خلال مستويات الإعن طريق الاستجابة بصفة 
فمن خلال  .1ق مستوى الجودة المطلوبالاحتياجات الخاصة للعميل والاستجابة السريعة لطلباته مع تحقي

ووقت  الانتظارم في الوقت المحدد وتقليص مدة لطلبات الزبائن والتسلي )المرونة(تحقيق السرعة في الاستجابة
التحسين المستمر على  وتؤكد فلسفة. 2التطوير، مما يؤدي الى تقليل التكاليف وبالتالي خلق ميزة تنافسية

 لمستوى نجاحها أو فشلها، لذلك فإنه في ظل المنافسة التي تشهدها مقياسا تبار ذلكرضا الزبون واع
بلوغ مستوى من رد الفعل الفاعل في  إدارة المؤسسةعلى ما يحتم سواق وتنامي حاجات ورغبات الزبون، الأ

 اقتناءفي تلك الحاجات لا بل استباقها قبل  التفاعل الإيجابي مع طبيعة التغيرممارسة أنشطتها، وبما يؤمن 
 .3الزبون للسلع

 
 
 
 

 
                                                           

 .069، ص، 7108، 72العدد وادارية،، مجلة ابحاث اقتصادية الاستجابة المتفوقة للعملاء...ضرورة ام خيارفيروز بوزورين،  1 
ميدانية بالشركة الافريقية  دراسة (الجزائريةالمزايا التنافسية في المؤسسات  لأبعاددراسة تحليلية حسيبة جبلي، السعيد شوقي شاكور،  2 

 .296، ص، 7106، 0، العدد 08مجلة الحقيقة للعلوم الاجتماعية والانسانية، المجلد  ،) جيجلللزجاج بولاية 
ر دراسة ميدانية في الشركة العامة لصناعة دور تمكين العاملين في دعم اهداف التحسين المستم عادل ذاكر نعمة، امال سرحان سلمان، 3 

 .079، ص، 7107، 018، العدد24، مجلة تنمية الرافدان، المجلد الادوية والمستلزمات الطبية نينوى
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 الجودة لإدارة: التطور الديناميكي (23)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

مدى إسهامات نظام دعم القرارات في تنفيذ التحسين المستمر للمنظمات أحمد مؤيد عطية الحيالي، أحمد حسين حسن الجرجري،  :المصدر
، ص، 7107، 001، العدد24، مجلة تنمية الرافدان، المجلد دراسة استطلاعية لآراء عينة من موظفي معمل الألبسة الجاهزة في مدينة الموصل

777. 
ن هناك أن المؤسسة تنشط في محيط تنافسي ديناميكي شديد التغير، حيث أالشكل السابق نلاحظ من 

ن على المؤسسة تلبية هذه الرغبات أضغط من الزبائن الذين تتغير متطلباتهم وتطلعاتهم بمرور الوقت حيث 
لى مواجهة إر يسعى لا ستخسرهم لصالح المنافسين الناشطين في نفس السوق، لهذا فاءن التحسين المستمإو 

 هذه التغيرات والاستجابة للزبائن بل واستباقها والسعي لكسب زبائن جدد.
 ثانيا. الجودة والاستجابة الفورية للزبون:

حاجاته والتأكيد على  استطلاع خلال، فمن للتحسين المستمر الجوهري المبدأ الزبونعلى  التركيز يعتبر
ورصد   تحصيلمن  المؤسسةتتمكن  بمقترحاته هتماموالاوالسماع لشكاويه  المنتج فييرغبها  المواصفات التي

درجة رضا الزبون  إلىوتصل بذلك  الأخطاءمن مواصفات وتقلل تكاليف  المنتج فيأن يتوفر  يجبكل ما 
 .1نح للمؤسسة القدرة على مواصلة نشاطهايموبالتالي الذي سيكون دائما ووفيا للمنتج 

 علاقة بين تحسين الجودة واستجابة الزبون:والشكل التالي يبين ال
 
 
 
 

                                                           

 والادارية،مجلة الاصيل للبحوث الاقتصادية  ، )الكايزن (العاملين لأداءللتحسين المستمر  اليابانيةالمنهجية حديدان صبرينة، تريكي حسام،  1 
 .90، ص، 7106، 7، العدد2المجلد

موقف مقومات 
رالتحسين المستم  

 الأداء الحالي

زيادة الضغط من 
 الزبائن والسوق

 الوقت

 التحسينات
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 والاستجابة للزبون. : الجودة(14)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .021، ص،7102الاردن،  عمان،لنشر والتوزيع،  أمجد، دار الادارة الاقتصادية في الشركات اليابانيةلخضر ديلمي، محمد روازقي،  :المصدر
 : 1كتالي  مع متطلبات العميل المرونةتحقيق ويكون أثر التحسين المستمر لجودة المنتجات على 

 ؛العملاء والقدرة على توفير المنتجات والخدمات في الوقت المحدد حتياجاتاالتوافق مع  .0
 ؛لقدرة على التحديد الدقيق لاحتياجات العملاءا .7
 ؛القدرة على توريد مختلف المنتجات المطلوبة وبالكميات اللازمة للأسواق .2
 ؛السرعة على تصميم المنتجات لتلبية الاحتياجات الجديدة للعملاء .4
حدث تأخير في عملتي الإنتاج او  إذاانخفاض تكلفة تغيير الإنتاج والقدرة على تلبية الطلبات، حتى  .2

 التوزيع.
الاستجابة الفورية لمتطلبات العميل وعلى المؤسسة إيجابا   تحقيق ن التحسين المستمر يسهم علىإوعليه ف

 : 2كتالي
 ؛مما يزيد من رضاهم وولائهم للمؤسسة احتياجاتهم،التركيز على العملاء وخدمة  .أ

 ؛قيمة تضيفالتشغيل الفعال والذي يقلل المخزونات ويلغي الخطوات التي لا  .ب

                                                           

 .069ص،  مرجع سابق،فيروز بوزورين،  1 
 .068ص،  سابق،فيروز بوزورين، مرجع  2 

استقصاء 
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 ؛للعائد وزيادة التدفقات النقدية مع سرعة التسليم أسرعتوليد  .ج
 ؛بسبب خطوط الاتصالات المباشرة أفضلاتصالات  .د
 ؛أوامر وطلبات العملاءقل للتغيرات في أقل للتسليم، يوجد وقت أمع وقت  .ه
 ؛قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بعملائها وزيادة قاعدة عملائها، ومن ثم زيادة حصتها السوقية .و
العاملين بسبب النتائج الإيجابية المحققة من خلال مجهوداتهم المبذولة وعملهم الجاد في  معنوياتتحسين  .ز

 ؛المؤسسة لأهدافتحقيق طلبات العملاء، خدمة 
  و الخدمة بشكل كبير.أالأسرع للعملاء تقلل من تكاليف الوحدة المنتجة الاستجابة  .ح

 المطلب الثالث: مساهمة التحسين المستمر في تنمية الإبداع 

حد المفاهيم الأساسية التي تقوم عليها مؤسسات اليوم، ففي ظل المنافسة الشرسة وسعي أبداع الإيعد 
اهم التحسين الأفكار الإبداعية في منتجاتها، حيث يس المؤسسات لتحقيق التميز التنافسي عبر تقديم

 بداع، وهذا ما سيتم تناوله في هذا المطلب.المستمر في تنمية الإ
 الإبداع:أولا. مفهوم 

يرجع الفضل في استعمال الإبداع لأول مرة في المجال الاقتصادي إلى المفكر الاقتصادي جوزيف شامبتر 
 0607كما يتضح ذلك في كتابه نظرية التطور الاقتصادي المنشور سنة  الذي يعد المنظر الأول للإبداع،

طريقة أو نظام جديد للإنتاج  ابتكارالحصيلة الناتجة عن  "نه أالإبداع على وقد عرف جوزيف شامبتر 
 ".1أو فتح سوق جديد وكيفية تصميمه يؤدي إلى تغيير مكونات المنتج،

يجابية والتي تخص المنتجات بمختلف التي تتعلق بالمستجدات الإلعملية تلك ا "نهأويتم تعريفه أيضا على 
يجابية بمعنى أن هذه حسب هذا التعريف تشترط فيه الإ الإنتاج، فالإبداعأنواعها وكذلك أساليب 

إيجاد تحسينات متعلقة بالمنتجات أو العمليات بهدف تحسين الأداء أي  ورائها إلىالتعديلات نهدف من 
 ."2م المواردالكفاءة في استخدا

داء أق طرق جديدة ومبتكرة بهدف تحسين اكتشاف وتطبي" :نهأبويمكننا استخلاص تعريف للإبداع 
 ."ارضاء العميل الانتاج بهدفالمنتجات والعمليات وطرق 

 
 

                                                           

ص،  ،7104، 7بوداكس، العدد، مجلة دفاتر وواقع الحلول المستوردة الإبداعالمؤسسة الجزائرية بين حتمية الهروشي خطاب، قبايلي الحاجة،  1 
02. 

 .98، ص،7104 ،7بوداكس، العدد ، مجلة دفاتر الإبداع ضرورة أساسية لخلق الميزة التنافسيةبشني يوسف، غلاي نسيمة،  2 
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 الإبداع:ثانيا. خصائص 

 :1 كتاليأهم خصائص الإبداع    Anderson. N and King. Nكل من  لخص
وإن  ؤسسةالم محسوس سواء أكان منتجات أم عمليات أم إجراءات تعتمدهايمثل شيء ملموس أو  .0

  ؛توليد الأفكار الجديدة نطلاقهاانقطة 
وليس  ؤسسةسطة المجموعة أو القسم أو الميجب أن يكون جديدا على المستوى المجتمعي سواء تولد بوا .7

  ؛ن جديدا بالنسبة للفرد الذي ولدهبالضرورة أن يكو 
 ؛تغييرات طارئة غير مخطط لهايجب أن يكون مستهدفا وليس أمرا عرضيا رغم وجود إمكانية لحصول   .2
 ؛لتحسين العادية لا تدخل في إطارهلا يفترض أن يكون التغيير روتينيا حيث أن بعض جوانب ا  .4
 ؛عام كميزة للمجتمع الذي تعمل فيهمأخوذة في الإطار ال ؤسسةيهدف لتحقيق منافع للم  .2
ه عامة، حيث أن التحسين الذي يدخله الفرد على وظيفته دون أن ينعكس ينبغي أن تكون تأثيرات  .9

  ئج ملموسة لا يندرج ضمن الإبداع.بنتا
 :2وتتجلى أهمية الإبداع فيما يلي

كما قد يساعد في تلك التطورات  مما يساعد على مواكبة التغيرات، يقود الإبداع إلى التطوير المستمر،. 0
 ؛العلمية والتكنولوجية

 ؛يعود الإبداع بالنفع على الإنسان المبدع من حيث معنوياته وزيادة ثقته في نفسه .7
يؤدي إلى إيجاد أساليب وطرق الإنتاج أو منتجات جديدة تجعل المؤسسة متميزة كما قد يتجاوز   .2

 ؛مستوى الإنتاج إلى مستويات أخرى كتسويق والتنظيم
 ؛احتياجات ورغبات الزبائن وبأقل التكاليف الممكنةيعمل على تلبية  .4
 ؛يساعد متخذي القرار على إيجاد أفضل الخيارات لحل المشاكل التي تواجههم. 2
 ؛يساعد على كسب حالات التغير والصراع المستمرين في بيئتها. 9
ؤسسات التي لها كما أن المنافسة اليوم أصبحت مبنية على أساس القدرة على الإبداع المستمر، فالم. 7

 القدرة على تحقيق ذلك هي التي تستطيع الاستمرار والتنافس في السوق.
 

                                                           

دراسة حالة المؤسسات الفتية المبدعة  والإبداعالمؤسسات الجزائرية الصغيرة والمتوسطة في ظل سياسة التجديد  وأفاقواقع نجمة عباس،  1 
 .79، ص،7100، بسكرة، الجزائرجامعة  دكتوراه، أطروحة، لولاية باتنة

، أطروحة دكتوراه، جامعة دور الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ظل العولمةسيد علي بلحمدي،  2 
 .010، ص،7104البليدة، الجزائر، 
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 ثالثا. مناخ الإبداع:

 ،المؤسسةيعتبر مناخ الإبداع من الشروط الأساسية المفروض توفرها لنجاح أنشطة التحسين المستمر في و 
فتشجيع الإبداع والابتكار ركيزة أساسية في إجراء التحسينات المستمرة، ووجود مناخ الإبداع يتطلب توفر 

 :1منها ؤسسةالعديد من المقومات في الم

 ؛الإبداع الأنشطة ؤسسةدعم الإدارة في الم .أ
 ؛والبيئة الخارجية ؤسسةتعزيز التفاعل بين الم .ب
   ؤسسة؛نشاطات البحث والتجربة في المتوفر  .ج
  ؤسسة؛لتقييم أداء العامليين في المتوفر أنظمة موضوعية  .د
  ؤسسة؛ود المبدعة والأفكار التجديدية في المهتحفيز الج .ه
   ؛صلاحياتهانحو تفويض  ؤسسةالإدارة في الم هتوج .و
 .ؤسسةتشجيع روح الاستقلالية في الم .ز

يمثل التحسين المستمر عاملا أساسيا للتطوير المستدام لجودة أداء المؤسسة، وآلية لبناء المعارف الجديدة و 
بواسطة تنمية الإبداع وروح المشاركة لدى العاملين، ويمثل ذلك ركيزة أساسية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة 

فلسفة حديثة لإدارة المؤسسة وتطوير في القضاء على الانحرافات وتطبيق مبدأ المعيب الصفري. وهو ك
مستوى جودة منتجاتها يركز على مبدأ المشاركة الكاملة في تحقيق المعيب الصفري، والبحث عن حلول 

 .2والمبادرةلمشكلات الجودة، مما يشجع على الإبداع 
 والشكل الموالي يظهر العلاقة بين التحسين المستمر والإبداع:

 

 

 

 

                                                           

، مجلة جامعة تشرين للبحوث للخدمات المصرفية في تحقيق الميزة التنافسيةمدى فاعلية التحسين المستمر  موصلي،مزنة المارديني، سلمان  1 
 .27، ص،7107، 0، العدد26والدراسات العلمية، المجلد 

 .007، مرجع سابقبوحرود فتيحة،  2 
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 بين التحسين المستمر والابداع العلاقة: (25)رقملشكل ا

 
 
 

 

 

 

 

 
 
 

، مجلة مركز دراسات الشركة العامة لصناعة الإطارات في النجفالتحسين بأسلوب كلفة كايزن وإمكانية اعتماده في : حاتم كريم كاظم، المصدر
 .097، ص، 7100، 70، العدد0الكوفة، المجلد

ن هناك علاقة تداخل فيما بين التحسين المستمر والابداع حيث يمكن أمن الشكل السابق يمكن اعتبار 
التحسين المستمر  بداع، إنإليس بالضرورة ن كل تحسين مستمر أنه تحسين مستمر و أبداع على إاعتبار كل 

فإن  ايمايسياق عمل المؤسسات المتواصل كما يشير ماساكي  والتحسين فيهو محاولة لإدخال التغيير 
نشطة الموجهة لى الأإفالصيانة تشير  .والتحسينالادارة لديها وظيفتان رئيسيتان هما الصيانة أو المحافظة 

من  )وتثبيت ذلكما تم تطويره في المرحلة السابقة  ،التكنولوجيةو للمحافظة على المعايير القياسية الادارية 
أما التحسين المستمر فإنه يتعلق بالأنشطة الموجهة للارتقاء بمستوى المعايير  .ونظام الضبطخلال التدريب 

ول يتمثل النوع الأ ،ن يتم بنوعين من التحسين المستمرالحالية ،و في الرؤية اليابانية فإن هذا الارتقاء يمكن أ
بالتحسينات الصغيرة و الثاني يتمثل بالتحسينات الكبيرة للموارد من خلال التكنولوجيا و المعدات 

على رصد الفرص في السوق  وقدرتهم الفائقةفي أن اليابانيين بأساليب التعلم المذهلة  ولا شك ،الجديدة
يكون التحسين المستمر من خلال ساهموا ليس فقط في أن يكون ربح المبدع أقصر عمرا بل أيضا في أن 

 .1فضل من الوثبات الاستراتيجيةالاستراتيجية الأ ومتنوعة هوبداعات يومية صغيرة إ

                                                           

 .006خراز الأخضر، مرجع سابق، ص، 1 

 ابتكار

 خاصية جديدة

 ابتكار

 خاصية جديدة

 ابتكار

ةخاصية جديد  
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مرالتحسين المست  

مرالتحسين المست  

 الوقت
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 :الخلاصة

دارة الجودة ستمر من عدة جوانب وروئ، من منظور إداري ومن منظور إوضوع التحسين المم ةن دراسإ
مفهوم شاسع ا أهمية كبيرة و التحسين المستمر لهن مقاربة لك المنظور الكايزن، تم التأكيد أالشاملة، وكذ

همية بالغة في تحقيق التحسين المستمر للجودة،  أن لديه مجموعة من الأدوات والمناهج التي لديها أ، و وواسع
بعاد، ومما سبق على استدامتها عبر مجموعة من الأ في تحقيق الميزة التنافسية والعمل دورا بارزاكما لديه 
 مجموعة من النتائج الهامة، والتي نذكرها فيما يلي:تواصلنا الى 

بداعي بالإتيان بالأحسن إالتحسين المستمر هو فلسفة لتحقيق رغبات الزبون وتطلعاته عن طريق نظام  -
 نه ليس هناك سقف للجودة.أوالجديد بشكل مستمر أي 

لتدريجية للعمليات والمنتجات التحسين المستمر وفق فلسفة الكايزن هو القيام بالتحسينات الصغيرة وا -
عادة إبشكل مستمر التي لا تكلف الكثير، عوض القيام بتغير جذري الذي يكلف الكثير ويودى لعملية 

 الهندسة.
دوات التي من خلالها يمكن القيام بعملية التحسين للمستمر للجودة بشكل فعال يوجد مجموعة من الأ -

 على وأفضل.أوبنتائج 
همها المقارنة المرجعية، حلقات الجودة أدارية الداعمة مجموعة من المناهج الإ ين المستمرلدى فلسفة التحس -
 داخل المؤسسة. لى تحقيق التحسين المستمرإالتي من خلالها يمكن الوصول الانحراف السداسي و 
حيث من هم التكاليف داخل المؤسسة لذلك توليها المؤسسة اهتمام بالغة، أتعتبر تكاليف الجودة من  -

 الصعب على المؤسسة تصنيفيها وقياسها.
مقاربة التحسين المستمر للجودة تساهم في تخفيض التكاليف عن طريق التحسينات المستمرة في المنتج  -
 نتاج، العمل على تخفيض تكاليف الفشل الداخلي والخارجي.ثناء الإأ

ين من مستوى المخرجات عند مستوى مع يعظم لأنهنتاجية المؤسسة إالتحسين المستمر للجودة يرفع من  -
 والرفع منه.داء المدخلات من خلال تحسين الأ

المؤسسة للزبائن ومرونتها مع التغيرات الحاصلة، حيث يسهم  ستجابةا نالتحسين المستمر للجودة يرفع م -
الزبائن الحاليين ، لتحقيق رضا ستباقهااو التحسين المستمر في مواكبة التغيرات الحاصلة في متطلبات الزبائن 

 واستقطاب زبائن جدد.
، حيث يسهم للوصول إليه بعاد الميزة التنافسية واستدامتها لذلك تسعى المؤسسةيعتبر الإبداع من أهم أ -

نتاج منتجات تتميز بالإبداع مختلفة وأفضل سين المستمر في تنمية التفكير الإبداعي للأفراد والمؤسسة وإالتح
  من المنافسين.
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التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا دراسة أهمية 
 تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

الرابع الفصل  
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لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

 تمهيد:

، وما الجودة الشاملة إدارةهم مبادئ أبعد الاستعراض النظري لمفهوم التحسين المستمر الذي يعد من 
 وفعالا االبقاء والتميز حيث يعتبر عاملا حاسم الساعية إلىهمية بالغة في المؤسسات أيكتسيه هذا المفهوم من 

تسليط  سيتم محاولةفي صناعة المؤسسات للمزايا التنافسية والعمل على استدامتها قدر الامكان، لذلك 
 الضوء على هذا المفهوم وتبيان مجمل المفاهيم المتعلقة به.

في السوق للتموقع المؤسسات الجزائرية البحث عن التميز والسعي إلى التفوق من بين السبل أمام بر تعيو 
مختلف التطورات في مجال إدارة الأعمال مواكبة  وذلك من خلال، الخارجيةسواق الأ فيالوطني والتوسع 

 التحسين المستمر للجودة. والتي من بينها مدخل، الحديثة الإداريةساليب والممارسات الأوانتهاج 
يمكن التركيز على سبل ترقية  الريع،ع الاقتصاد والخروج من اقتصاد وفي ظل توجه الدولة الجزائرية نحو تنوي

وجه فقد تتنافسية الصناعات الوطنية من خلال الاعتماد على التحسين المستمر للجودة. ووفقا لهذا ال
ني المؤسسات الصناعية الجزائرية لممارسات التحسين بت مستوى للبحث تقييماستهدفت الدراسة الميدانية 

لمجموعة من  صناعة واستدامة المزايا التنافسية فيهذه الممارسات  إسهامومدى  المنتجات،المستمر لجودة 
 هذا الفصل المباحث التالية: تقسيمتم  وقدناشطة بمناطق مختلفة بولاية سطيف. المؤسسات الصناعية ال

 ر العام للدراسة.: الإطاالأولالمبحث  -
 .العينة نحو متغيرات الدراسة أفرادتحليل ومناقشة اتجاهات المبحث الثاني:  -
 .المبحث الثالث: اختبار الفرضيات ونتائج الدراسة الميدانية -

 

 

 

 

 

 

 

 



التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا دراسة أهمية 
 تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

الرابع الفصل  

 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 136  
لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

 بحث الاول: الإطار العام للدراسةالم

التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة المزايا التنافسية  بأهميةلمام بموضوع الدراسة المتعلق صد الإق
من خذ عينة من المؤسسات الصناعية بولاية سطيف والتي لا تختلف عن غيرها أفي المؤسسات الصناعية، تم 

لتغطية كل جوانب الدراسة وجمع  ستمارةاحيث تم تصميم  ،الاخرى الجزائريةالصناعية  المؤسسات
 العاملة فيها. الإطاراتوزيعها على مجموعة من المعلومات وذلك بت

داة أبناء نموذج لمتغيرات الدراسة، تحليل صلاحية  الميدانية،جراءات الدراسة إفي هذا المبحث تم تناول 
 حصائية المستخدمة لتحليل واختبار الفرضيات.دوات الإتحديد الأ اخير أالدراسة و 

 نموذج الدراسةو  إجراءاتالمطلب الاول: 

لى عرض وشرح إ بالإضافةالتي تم القيام بها للقيام بالدراسة الميدانية،  الإجراءاتفي هذا المطلب تم عرض 
 نموذج الدراسة المقترح.

 :الميدانية الدراسة إجراءات. أولا

تم القيام بها  التي الإجراءاتالمتاحة، وتمثلت  الإمكانياتالقيام بالدراسة الميدانية للموضوع في ضوء  تم
 فيمايلي:

 الإستمارة ، وعرض هذهإنجازهفي ضوء الإطار النظري الذي تم  للموضوع 1أوليةاستمارة  إعداد. 1
مختلف جامعات الوطن، حيث تم الاستفادة من الملاحظات والاقتراحات  من 2على مجموعة من المحكمين

 نهائي.الستمارة الا نموذج من طرفهم، وبناء
، بحيث الدراسة في كل الإطارات العاملة المؤسسات الصناعية بولاية سطيف يتمثل مجتمع .2

 سطيف، بولاية مختلفةتنشط في مناطق  التيتم اختيار عينة قصدية )غرضية( من هذه المؤسسات الصناعية 
 العاملة فيها. الإطاراتتوجيه الاستمارة لبعض حيث تم 

حيث تم  في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف الإطارات.توزيع الاستمارة على مجموعة 3
على  استمارة 553، وتوزيع ما لا يقل عن تنشط في تراب ولاية سطيف 3مؤسسة صناعية 53 زيارة حوالي

 .إطاراتها

                                                           

 .1يمكن الاطلاع على النموذج الاولي للاستمارة في الملحق رقم  1 
 .5يمكن الاطلاع على قائمة المحكمين في الملحق رقم 2 
 .5يمكن الاطلاع على قائمة المؤسسات في الملحق  3 
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المنطقة الصناعية لسطيف،  :محل الدراسة في المناطق التالية 33.تتوزع المؤسسات الصناعية 4
المنطقة الصناعية عين ولمان، المنطقة الصناعية قجال، المنطقة الصناعية مزلوق، المنطقة الصناعية العلمة، 

 منطقة النشاطات الحرفية قلال.

وجمع استمارات وتوزيع  تم فيها البحث عن المؤسسات محل الدراسة التي.استغرقت المدة 3
في  الإطارات، حيث تم مقابلة 5151مارس  11الى  5151فيفري  11تاريخ بحوالي شهر من الدراسة 

المؤسسات محل الدراسة لشرح محتوى الدراسة والهدف منها وتوزيع الاستمارات وجمعها حيث تباينت مدة 
 .أسابيعلى ثلاث إسبوع أبين  الاستمارات الموزعة في المؤسساتجمع 

حيث تم جمع ما  ،.تم تجميع الاستمارات الموزعة من المؤسسات الصناعية محل الدراسة6
واحدة لعدم صلاحيتها  تمارةسااستمارة موزعة حيث تم الغاء  553 أصلاستمارة من  111يقدر عن 

 وهي نسبة جيدة. %85.25استمارة صالحة لتحليل وذلك بنسبة تقدر ب  111ما يقدر  يومنه بق
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 الدراسة: ثانيا. نموذج

ا التنافسية المستدامة في التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة المزاي أهميةبهدف توضيح  
النظري للتحسين المستمر  الإطارتم بناء نموذج للدراسة، وذلك في ضوء  ات الصناعية بولاية سطيفالمؤسس

حة، والذي الموضوعة والفرضيات المقتر  الإشكاليةهداف الدراسة، أ وبالبناء علىالمختلفة،  والأدبياتللجودة 
 في الشكل التالي: يظهر

 : نموذج الدراسة(26)رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تم إعداد هذا النموذج اعتمادا على الفرضيات الموضوعة والخلفية النظرية للموضوعالمصدر: 

 ويمكن شرح نموذج الدراسة فيما يلي:
مدى تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة  تفسر التباين فيالتي متغيرات المراقبة .1

 المنتجات في المؤسسات الصناعية الجزائرية.

 .والأقدميةالمستوى التعليمي  العمر،من  وتتضمن كلالعوامل الشخصية  .أ
 الذي تنشط فيه. ونطاق السوقنشاط المؤسسة في السوق، حجمها  وتتضمن مدةة يالعوامل المؤسس .ب

صناعة المزايا التنافسية  التوجهات المتعلقة بواقعفي تفسر التباين  المراقبة التيمتغيرات  .2

 وتتضمن ما يلي:: المستدامة في المؤسسات الصناعية الجزائرية

ممارسات 

التحسين المستمر 
 للجودة

صناعة المزايا 

التنافسية 

 المستدامة 

 متغيرات المراقبة 

، التعليميالسن، المستوى )

مدة النشاط، الحجم، ( و)الأقدمية

 (نطاق السوق 
إدراكات المؤسسات 

الصناعية الجزائرية 

لأهمية التحسين 

المستمر للجودة في 

استدامة المزايا 

 التنافسية 

 3الفرضية 

 رؤية المؤسسة-

 تصميم المنتوج-

 الاحتياجات المادية-

 تدريب الأفراد-

 الاحتياجات المالية-

 العمليات-

 ما بعد العمليات الإنتاجية-

 بيئة العمل-

 

معوقات التحسين 

 المستمر للجودة 

 3الفرضية 

 الاعتماد على المهارات الفائقة

 الاعتماد على الموارد الفائقة

 

 مساهمة التحسين المستمر للجودة في استدامة الجودة المتفوقة

 مساهمة التحسين المستمر للجودة في استدامة الكفاءة المتفوقة

 استدامة الإبداع المتفوق  مساهمة التحسين المستمر للجودة في

 مساهمة التحسين المستمر للجودة في استدامة الاستجابة السريعة

 

 المعوقات الإدارية-

 المعوقات الثقافية-

 المعوقات المالية-

 معوقات بيئة العمل-

 

 4الفرضية  2الفرضية  1الفرضية 
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 قدمية.المستوى التعليمي والأ العمر،من  وتتضمن كلالعوامل الشخصية  .أ
 الذي تنشط فيه. ونطاق السوقنشاط المؤسسة في السوق، حجمها  وتتضمن مدةالعوامل المؤسسة  .ب
التنافسية المستدامة في المؤسسات  المزايا.المتغيرات المستقلة التي تؤثر على واقع صناعة 3

 وتتمثل فيما يلي: الصناعية الجزائرية:
ج، بعاد ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات والتي تتضمن رؤية المؤسسة، تصميم المنتو أأ. 

 لعمل.نتاجية، بيئة اما بعد العملية الإ العمليات،فراد، الاحتياجات المادية، الاحتياجات المادية، تدريب الأ
 عوامل صناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات الصناعية الجزائرية. ب.

مدى مساهمة ممارسات التحسين المستمر لجودة  متغيرات المراقبة التي تفسر التباين في.4

 وتتمثل فيما يلي:: المنتجات في استدامة المزايا التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية

 قدمية.المستوى التعليمي والأ العمر،من  وتتضمن كلالعوامل الشخصية  .أ
 الذي تنشط فيه. ونطاق السوقنشاط المؤسسة في السوق، حجمها  وتتضمن مدةالعوامل المؤسسة  .ب

المستقلة التي تؤثر على مدى تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة المنتجات في  المتغيرات.3

 المؤسسات الصناعية الجزائرية.
ية الجزائرية وتتضمن المعوقات قة لتني ممارسات التحسين المستمر في المؤسسات الصناعيلعوامل المعأ. ا
 الثقافية، المالية والمتعلقة ببيئة العمل. دارية،الإ

 ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات.ب. 
 الدراسة أداة: ينالمطلب الثا

التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية في  أهميةن هذا البحث يستهدف معرفة إ
لى إمجمل جوانب الدراسة والوصول  استمارة لتغطية، لذلك تم بناء المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

 المرجوة.هدفها أ
جزأين، يمكن شرح ذلك بتصميم استمارة تتكون من  تم القياملقد  الدراسة: أداةمتغيرات  .أولا
 يلي:فيما

 البيانات العامة الأول:الجزء  .1

تمثلت البينات الشخصية لأفراد العينة في العمر، المستوى التعليمي،  البيانات الشخصية لأفراد العينة:أ. 
 وعدد سنوات الخبرة.
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سنة، ما بين  03سنة الى  03سنة، من  03قل من أويتكون من أربع فئات هي:  متغير العمر: -
  سنة. 03سنة، أكثر من  03سنة الى  04
 يتكون من ثلاث فئات هي: متوسط، ثانوي وجامعي. متغير المستوى التعليمي: -
 0الثانية: من سنوات، الفئة  0قل من أولى: ويتكون من خمس فئات: الفئة الأ قدمية:متغير الأ -

سنة، الفئة الخامسة:  03لى إ 41سنة، الفئة الرابعة: من  40الى  44سنة، الفئة الثالثة: من  43لى إ
 سنة. 03أكثر من 

 وتمثلت البيانات المؤسسية في مدة النشاط، الحجم ونطاق السوق. بيانات المؤسسة: .ب
سنوات، الفئة الثانية: من  0قل من أ ولى:الأفئات هي: الفئة  أربعتتمثل في  متغير مدة النشاط: -
 سنة. 00من  أكثرالفئة الرابعة:  سنة، 00لى إ 41، الفئة الثالثة: من ةسن 40لى إ 0
الفئة الثانية: من  عامل، 03قل من أولى: ل من في ثلاث فئات وهي: الفئة الأثموتت متغير الحجم: -

 عامل. 003من  أكثر الثالثة،عامل، الفئة  003لى إ 03
 وتتمثل في ثلاث فئات هي: محلي، وطني والمؤسسة مصدرة. متغير نطاق السوق: -

 . الجزء الثاني: محاور الدراسة2
عبارة  51يحتوي هذا المحور على : تقييم مستوى تبني ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات .أ

 لى البنود التالية:إوتنقسم 
يتضمن أربع عبارات، تمثلها العبارات من رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة:  -
 .0لى العبارة إ 4
وتتضمن أربع عبارات، تمثلها العبارات ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بتصميم المنتوج:  -

 .8لى العبارة إ 0من العبارة 
وتتضمن ثلاث عبارات،  الاحتياجات المادية: ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بتحديد -

 .44لى العبارة إ 9تمثلها العبارات من العبارة 
وتتضمن أربع عبارات، وتمثلها من  :بالاحتياجات البشرية ممارسات التحسين المستمر المتعلقة -

 .40لى العبارة إ 40العبارة 
لى إ 41وتتضمن ثلاث عبارات من  المالية: تياجاتحبالا ممارسات التحسين المستمر المتعلقة  -

 .48العبارة 
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وتتضمن ثلاث عبارات، وتمثلها من العبارة  ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بالعمليات: -
 .04لى إ 41
ويتضمن ثلاثة عبارات، وتمثلها  نتاجية:ممارسات التحسين المستمر ما بعد العملية الإ  -

 .00 لىإ 00العبارات ما بين 
وتتضمن ستة عبارات، وتمثلها العبارات ما  المستمر المتعلقة ببيئة العمل: ممارسات التحسين -

 .03الى  00بين 
ويحتوي هذا المحور  :الجزائريةواقع صناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات الصناعية  .ب

 على ثمانية عبارات، وتنقسم الى البندين التاليين:
وتتضمن اربعة  المهارات الفائقة لصناعة المزايا التنافسية:مستوى اعتماد المؤسسة على  -

 .00لى العبارة إ 04في العبارات من  والمتمثلة ،عبارات
وتتضمن اربعة  مستوى اعتماد المؤسسة على الموارد الفائقة لصناعة المزايا التنافسية: -

 .08لى إ 00عبارات، والمتمثلة في العبارات من 
 :الجزائريةالتحسين المستمر في استدامة المزايا التنافسية في المؤسسات الصناعية  أهمية .ج

 لى البنود التالية:إعبارة ومقسمة  40ويحتوي هذا المحور على 
والمتمثلة  عبارات، ثلاثوتتضمن  مساهمة التحسين المستمر في استدامة الجودة المتفوقة: -

 .04لى العبارة إ 09في العبارات من 
 والمتمثلة عبارات، ثلاثوتتضمن  :التحسين المستمر في استدامة الكفاءة المتفوقة مساهمة -

 .00 العبارة لىإ 00 من العبارات في
 والمتمثلة عبارات، ثلاثةوتتضمن بداع المتفوقة: في استدامة الإ مساهمة التحسين المستمر  -

 .04 العبارة لىإ 00 من العبارات في
 عبارات، ثلاثوتتضمن  في استدامة الاستجابة السريعة:مساهمة التحسين المستمر  -

 .03 العبارة الى 08 من العبارات في والمتمثلة
عبارة  40وتحتوي على  :الجزائريةمعوقات التحسين المستمر للجودة في المؤسسات الصناعية  .د

 لى البنود التالية:إوالتي مقسمة 
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ربعة عبارات، والمتمثلة أويتضمن  :المستمر للجودةدارية لتبني ممارسات التحسين المعوقات الإ  -
 .00لى إ 04في العبارات من 

ويتضمن ثلاث عبارات،  المعوقات الثقافية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة: -
 .04لى إ 00والمتمثلة في العبارات من 

 والمتمثلة عبارات، ثلاث ويتضمن المعوقات المالية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة: -
 .13 لىإ 08 من العبارات في

 عبارات، ثلاث ويتضمن معوقات بيئة العمل لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة: -
 .10 لىإ 14 من العبارات في والمتمثلة

 الدراسة: أداة. دراسة صلاحية ثانيا

 الدراسة للاستخدام يجب التأكد مما يلي: أداةللتأكد من صلاحية 
 الدراسة: لأداة. الصدق الظاهري 1

قصد اعتمادها كأداة للدراسة لقياس ما نريد قياسه،  إمكانيةالصدق الظاهري هو مدى بالمقصود 
من  2على مجموعة من المحكمين 1استمارة أولية  عرضالدراسة تم  لأداةمن الصدق الظاهري  التأكد

 الدراسة قصد التأكد من:والاختصاص في مجال موضوع  ةجامعات مختلفة ذوي الخبر 
 ؛ملائمة كل فقرة من فقرات الاستمارة لموضوع الدراسة ىمد .أ

 ؛قياس مدى شمولية متغيرات وفقرات الاستمارة للموضوع المدروس .ب
 وضوح فقرات الدراسة. .ج

 .3ضافتهم وتعديل الاستمارة للوصول للشكل النهائيإالاستفادة من ملاحظات المحكمين و وقد تم 

                                                           

  1 يمكن الاطلاع على النموذج الأولي للاستمارة في الملحق رقم 1.
 .5يمكن الاطلاع على قائمة المحكين في الملحق رقم  2 
 .5يمكن الاطلاع على النموذج النهائي للاستمارة في الملحق رقم  3 
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 :الدراسةداة أ وصدق ثبات.2

جراء دراسة استطلاعية على مجموعة من المؤسسات الصناعية في إداة الدراسة تم أمن صدق  للتأكد
عباراتها، والتعرف على  ستيعاباو ، بهدف معرفة مدى قدرة المستجوب على فهم منطقة عين ولمان
للتأكد من ثبات الأداة و من وقت.  الدراسة تغرقهسن تأكن مواجهتها وتقدير ما يمكن الصعوبات التي يم
يقيس الاتساق الداخلي لفقرات  الذي، تم الاعتماد على معامل ألفا كرونباخ دراسةالمستخدمة في ال

 إعادةنه في حالة ما إذا تم أبمعنى ، يان ومدى صحتهاالاستبيان، ويشير إلى قوة الارتباط بين فقرات الاستب
لقياس درجة صدق معامل الصدق  ستخدما ، وتمتحت نفس الظروف ستعطينا نفس النتائج الأسئلة

يحسب من الجذر التربيعي لمعامل الذي ، و ن المقياس يقيس ما تم وضعه لقياسهأالاستبيان والذي يعبر على 
 لفا كرونباخ.أ الثبات

لفا  أقياس معامل الثبات  الداخلي وذلك عن طريق تساقهااو الدراسة  أداةمن ثبات  التأكدوقد تم 
 يوضحه الجدول التالي: والذيكرونباخ ومعامل الصدق، 

 الثبات والصدق يمعامل: (10)الجدول رقم

عدد  المحور
 العبارات

 معامل
 الثبات

معامل 
 الصدق

 1.100 1.133 51 المستمر للجودة.تقييم مستوى تبني المؤسسة للممارسات التحسين 
 0.991 0.900 11 واقع صناعة المزايا التنافسية في المؤسسة

 1.1.3 1.155 15 همية التحسين المستمر في استدامة المزايا التنافسية في المؤسسة.أ
 1.131 1.113 15 معوقات تبني ممارسات التحسين المستمر بالمؤسسة.

 3.940 3.900 10 للأداة ككل والصدق معامل الثبات
 SPSS V23المصدر: من اعداد الباحث اعتمادا 

 ن نلاحظ ما يلي:أمن الجدول السابق يمكن 
 .3.1من المعدل المقبول  أكبرأي  3.900معامل الثبات للفقرات الاستمارة ككل هو  .أ

 .3.9معامل الثبات لمحور تقييم مستوى تبني المؤسسة لممارسات التحسين المستمر للجودة كان  .ب
 .3.900معامل الثبات لمحور واقع صناعة المزايا التنافسية في المؤسسة كان يقدر ب  .ج
 .3.900همية التحسين المستمر في استدامة المزايا التنافسية في المؤسسة يقدر ب أمعامل الثبات لمحور  .د
 .3.900معامل الثبات لمحور معوقات تبني ممارسات التحسين المستمر بالمؤسسة يقدر ب  .ه
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وكان معامل الصدق عند  مقبولة،أي  6.0من  أكبرن كل معاملات الثبات كانت أومنه يمكن القول 
نها أداة الدراسة قادرة على قياس متغيرات الدراسة شاملة لها، أي أن أمعدلات مقبولة، ومنه يمكن القول 

 صالحة للدراسة ويمكن الاعتماد على نتائجها.
 وشرح قاعدة القرارحصائية المستخدمة الإ دوات الأ  المطلب الثالث:

أدوات ختبار الفرضيات الموضوعة تم الاعتماد على مجموع من اقصد تحليل المعطيات والبيانات و 
، مع شرح الطريقة التي على أساسها يمكن اتخاذ SPSSببرنامج  ستعانةبالا والاستدلالي الوصفيحصاء الإ

 القرار.
 المستخدمة: الإحصائيةدوات الأ  ولا.أ

 تتمثل فيما يلي: حصاء الوصفي:الإ دوات أ.1

تم الاعتماد على التكرارات والنسب المئوية لعرض ووصف المتغيرات التكرارات والنسب المئوية: أ. 
 للإطارات) السوقنطاق  الحجم،مدة النشاط، (والمؤسسية)قدميةالأ، المستوى التعليمي، العمر (الشخصية

 في المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

والانحراف الاعتماد على كل من المتوسط الحسابي  تم التكراري: المتوسط الحسابي والانحرافب. 
 في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو جميع متغيرات الدراسة. اراتطالإالتكراري لتحديد اتجاهات 

 وتتضمن ما يلي:حصاء الاستدلالي: الإ دوات أ.2

 تأثيرحادي لدراسة  الاعتماد على تحليل التباين الأتم: (One way Anova) الاحاديتحليل التباين أ. 
 مدة النشاط، الحجم، نطاق السوق(والمؤسسية)قدميةالعمر، المستوى التعليمي، الأ (العوامل الشخصية

  .على المتغيرات التابعةللإطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة 
لدارسة قوة  (Pearson)تم الاعتماد على معامل الارتباط بيرسن :(Correlation)معامل الارتباطب. 

 المستقلة.العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات 
 يرأثتتم الاعتماد على الانحدار الخطي المتعدد لتحديد  :(leaner Regression)الانحدار الخطي ج. 

  .المتغيرات المستقلة على المتغير التابع
 الفرضيات:شرح قاعدة القرار للتحليل واختبار  .ثانيا

 لتحليل الإجابات:. بالنسبة 1

تم تحليل إجابات العينة لكل محور من محاور الدراسة بالاعتماد على الأوزان المرجحة لمقياس ليكارت ي 
( 0=4-0الخماسي حيث تم القيام بحساب طول كل فئة وذلك وفق حاصل القسمة بين طول السلم )
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ويمكن حساب فئات ، 3.83=0/0وعدد الخيارات المتاحةـ، وفق السلم الخماسي، ومنه طول الفئة هو 
 درجة الموافقة وفق ما يلي:

 درجة الموافقة المنخفضة جدا. يمثل]1.80-1.00] فالمجال هومن 1.11= 1.11+1.11 .أ
 درجة الموافقة المنخفضة. يمثل]2.60-1.80] ومنه فالمجال 1..5=1.11+1.11 .ب
 درجة الموافقة المتوسطة. يمثل]3.40-2.60] ومنه فالمجال 5.91=1.11+ 1..5 .ج
 درجة الموافقة المرتفعة. يمثل]4.20-3.40] ومنه فالمجال 9.51=1.11+ 5.91 .د
 يمثل درجة الموافقة المرتفعة جدا.   ] 5.00-4.20] ومنه فالمجال 3.11=1.11+ 4.20 .ه

 وفق الجدول التالي:تلخيص ما سبق  يمكن ومنه
 : طريقة تحديد درجة الموافقة(11)الجدول 

 درجة الموفقة المتوسط المرجح

 منخفضة جدا 1.11إلى  1.11من 
 منخفضة 1..5الى 1.11من 
 متوسطة 5.91الى 1..5من 
 مرتفعة 9.51الى 5.91من 
 مرتفعة جدا 3.11إلى  9.51من 

 المصدر: من إعداد الباحث.

 الفرضيات:. بالنسبة لاختبار 2

 فهي كتالي:لفرضيات با المتعلقةقاعدة القرار ل بالنسبة
تعتمد على مستوى دلالة القيمة  ONE WAY ANOVAحادي اعدة القرار في تحليل التباين الأق .أ

 .3.30عند مستوى دلالة يقدر ب  Fحصائية الإ
يعتمد على مستوى الارتباط بين المتغيرات  (Pearson)قاعدة القرار في معاملات الارتباط بيرسن .ب

قل من عند مستوى دلالة أ 4يكون الارتباط قوي كلما اقترب من  المستقلة والمتغير التابع، حيث
%5. 

ومعامل  Rبالاعتماد على معامل الارتباط ) (leaner Regressionقاعدة القرار في الانحدار الخطي  .ج
2Rالتفسير 

 .5%قل من أعند مستوى دلالة  
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 .الدراسةالمبحث الثاني: تحليل ومناقشة اتجاهات افراد العينة نحو متغيرات 

طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو الإتحليل ومناقشة اتجاهات تم تناول في هذا المبحث 
بتحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية والمؤسسة لأفراد  يتم القيامول سالأمتغيرات الدراسة، في المطلب 

طارات في الإطلب الثاني سيكون لتحليل اتجاهات ما المأالعينة وذلك باستخدام التكرارات والنسب المئوية، 
المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو تبني ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات، في المطلب الثالث 

ما في أالتنافسية المستدامة،  المزاياطارات في المؤسسات محل الدراسة حول واقع صناعة الإاتجاهات  تم تحليل
نحو مساهمة ممارسات  التحسين المستمر للجودة  اراتطالإسنقوم بتحليل اتجاهات المطلب الثالث 

طارات في الإتجاهات لاامس  في المطلب الخ سيتم التطرق اخير أو ، ات في استدامة المزايا التنافسيةالمنتج
وذلك  ،المؤسسات الصناعة محل الدراسة المعوقات التي تحد من تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة

   .بالاعتماد على حساب المتوسط والانحراف المعياري
ول: عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية والمؤسسية لأفراد الأ المطلب 

 العينة.

 قدميةالأ، المستوى التعليمي، العمر (الشخصيةلعرض وتحليل البيانات  تم تخصيصههذا المطلب 
للإطارات في المؤسسات الصناعية محل  )النشاط، حجم المؤسسة، نطاق السوقمدة  (المؤسسية  والبيانات
 .الدراسة

من حيث أفراد العينة  للإطارات البيانات الشخصية تم تناولفي هذا العنصر  البيانات الشخصية: .ولاأ
 قدمية في المؤسسة.التعليمي والأ العمر، المستوى

 التالي: الجدولهو كما طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة  عمار الإأفي  ختلافاهناك  .العمر:1

 اطارات المؤسسات المدروسة حسب متغير العمر : توزيع(12)رقمالجدول 

 %النسبة  العدد الفئات
 51.1 30 سنة 03اقل من 

 53.9 01 سنة 03الى  03من 
559. 91 سنة 03الى  04من   

 ..11 55 سنة 03أكثر من 
 433 498 المجموع

 )3انظر الملحق رقم (  SPSS V 23المصدر: من اعداد الباحث اعتمادا على برنامج 
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لى إ 03المؤسسات المدروسة هم في السن ما بين في طارات الإغلب أن أعلاه أالملاحظ من الجدول 
التي  اراتطالإ، وبلغ %08.8سنة بنسبة  51قل من ، ثم تليها فئة الأ%00.0سنة وذلك بنسبة  03

في حين قدر مجموع  % 00إطار بنسبة أكثر من  08سنة ما يقارب  03لى إ 04عمارهم بين أتتراوح 
طارات في ن أغلب الإوالملاحظ أ ،%44.1أي ما نسبته  00سنة حوالي  03الإطارات الذين أكثر من 

 المؤسسات المدروسة في سن الشباب.
المستوى التعليمي  ختلافاالمؤسسات الصناعية محل الدراسة  طارات فييتميز الإ المستوى التعليمي:-2

 لديهم بين المتوسط، الثانوي وجامعي وهذا ما يبينه الجدول التالي:

 المستوى التعليمي متغير حسب المدروسة المؤسسات طاراتإ : توزيع(13)رقم الجدول 

 %النسبة  العدد الفئات
 15 19 المتوسط
 15 59 الثانوي
 .1 101 جامعي

 433 498 المجموع
 )3نظر الملحق رقم أ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر

طارات في المؤسسات المدروسة لديهم مستوى جامعي وذلك غلبية الإأن أ هعلاأالملاحظ من الجدول 
 طاراتالإ فيما كان عدد ،%40طارات ذوي المستوى الثانوي بحوالي فيما قدرت نسبة الإ ،%81بنسبة 

طارات في المؤسسات غلبية الإأن أ، والملاحظ % 2طارات أي ما يقدر ب إ أربعذوي المستوى المتوسط ب
 المدروسة لديهم تعليم عالي جامعي.

طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة بين ذوي الخبرة العالية في خبرة الإ اختلافهناك  قدمية:الأ.3
 الجدول التالي: يبينهوقليلي الخبرة وهذا ما 

 قدمية.الأ متغير حسب المدروسة المؤسسات اطارات توزيع:  (14)رقم الجدول 

 %النسبة  العدد الفئات
 55.1 0. سنوات 0قل من أ
 51.0 95 سنوات 43لى إ 0من 
 ..19 51 سنة 40 لىإ 44من 
 5..1 55 سنة 03لى إ 41من 

 ..15 50 سنة 03أكثر من 
 433 498 المجموع

 )3انظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر
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سنوات بما  0 من قلافي المؤسسات المدروسة لديهم خبرة  اراتطالإغلب أن أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
 سنوات 43 الى 0 في حين كانت تقدر نسبة الإطارات الذين لديهم خبرة من، % 33.8يقدر نسبته ب 

، % 40.1 سنة بما يقدر ب 40و 44 طارات الذين تتراوح خبرتهم بينوالإ ،% 21.7 يقدر ب
طارات الإفي حين كانت نسبة ، % 41.0 سنة ب 03 الى 41 قدميتهم ما بينأطارات الذين تتراوح والإ

ؤسسات طارات في المأغلب الإن أوالملاحظ في  ،% 40 واليسنة بح 03 ذوي الخبرة العالية أي أكثر من
 قدمية.المدروسة قليلي الخبرة والأ

تبين  والتيفي هذا العنصر بيانات المؤسسات الصناعية محل الدراسة  تم تناول المؤسسة: ثانيا. بيانات
 من حيث مدة نشاطها، حجمها ونطاق السوق الذي تنشط فيه. هذه المؤسسات خصائص

فراد العينة المدروسة وهذا أطارات ليها الإإتختلف خبرة المؤسسات الصناعية التي ينتمي  مدة النشاط:.1
 يبينه الجدول التالي:

 : بيانات المؤسسات المدروسة حسب متغير مدة النشاط(15)الجدول رقم

 %النسبة  العدد الفئات
 ... 15 سنوات 0قل من أ

 51.0 91 سنة 40لى إ 0من 
 1.1 11 سنة 00لى إ 41من 

 ..5. .15 سنة 00أكثر من 
 433 498 المجموع

 )3انظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدر

 00من  أكثر نشاط مدة الى مؤسسات لديهإينتمون  اراتطالإ غالبيةن أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
سنة  40لى إ 0لديها مدة نشاط ما بين  التي، لتليها المؤسسات %10من  بأكثرسنة وذلك بنسبة تقدر 

خيرا أ، و %9سنة ب حوالي  00لى إ 41تتراوح ما بين  التي، والمؤسسات % 20.7بنسبة تقدر ب 
ينتمون الى مؤسسات صناعية طارات غلبية الإأن أوالملاحظ  سنوات، 0قل من أالمؤسسات التي لديها 

 لديها باع كبير ومدة نشاط طويلة.
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العينة المدروسة من صغيرة،  رادأف اراتطالإليها إيختلف حجم المؤسسات الصناعية التي ينتمي  الحجم:.2
 يبينه الجدول التالي: وكبيرة، وهذامتوسطة 

 الحجم. متغير حسب المدروسة المؤسسات بيانات: (16)رقم الجدول 

 %النسبة  العدد الفئات
 3.1 11 عامل 03قل من أ

 1.0. .15 عامل 009لى إعامل  03من 
 5..5 35 عامل 009أكثر من 

 433 498 المجموع
 )3انظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

متوسطة الحجم وذلك  صناعية مؤسساتلى إطارات ينتمون الإن الغالبية من أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
مؤسسات لى إطارات ينتمون الإمن  % 01.0، في حين هناك ما نسبته ب % 18.4بنسبة تقدر ب 

 صناعية لى مؤسساتإينتمون  43طارات والذين يقدر عددهم ب الإباقي  امأكبيرة الحجم، صناعية  
 .% 0صغيرة أي ما نسبته بحولي 

 اراتطالإليها إالمؤسسات الصناعية التي ينتمي  السوق الذي تنشط فيهنطاق تلف يخ :نطاق السوق .3
 وهذا يبينه الجدول التالي: ،مصدرةمؤسسة من محلي، وطني وكونها  فراد العينة المدروسةأ

 .نطاق السوق  متغير حسب المدروسة المؤسسات بيانات: (17)رقم الجدول 

 %النسبة  العدد الفئات
 1.1 11 محلي
 1.5. 150 وطني

 51.0 95 المؤسسة مصدرة
 433 498 المجموع

 )3أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

لى مؤسسات صناعية تنشط على مستوى إطارات ينتمون الإن الغالبية من أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
من الإطارات تنتمي  % 04.4ن ما نسبته أ، في حين % 19.0السوق الوطني وذلك بنسبة تقدر ب 

لى مؤسسات صناعية إتنتمي  اراتطالإمن % 9هناك ما يقرب  يرأخو لى مؤسسات صناعية مصدرة، إ
 .المحليتنشط على مستوى السوق 
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لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

 التحسين المستمر لجودةنحو تبني ممارسات  طاراتالإ المطلب الثاني: تحليل اتجاهات 

 المنتجات.

طارات في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف نحو تبني الإتم تخصيص هذا المطلب لتحليل اتجاهات 
بعاد ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات في أممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات ومختلف 

 المؤسسات محل الدراسة.
 تم القيام بتحليلفي هذا العنصر  رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة: .أولا

طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر الإاتجاهات 
 كما هو مبين في الجدول الموالي:  للجودة

 نحو رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة. طاراتالإ اتجاهات تحليل  : (18)رقمالجدول 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة جدا 1.191 9.51 ذات قيمة متميزة بالنسبة للزبون. نتاج منتجاتإلى إالمؤسسة تسعى  4
 مرتفعة جدا 15..1 .9.5 .خرىالأ المؤسسات مع تنافسي كسلاح الجودة المؤسسة تعتبر 0
 مرتفعة .1.11 9.51 .للجودة المستمر التحسين عمليات للمؤسسة العليا دارةالإ تدعم 0
 جدا مرتفعة 1.0.9 9.53 .المنافسين عن متميز بشكل الزبون رضاءإ ولويةأ على المؤسسة تؤكد 0

 مرتفع جدا 3.100 0.03 المتوسط الحسابي للمحور
 )6أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات ن المتوسطات الحسابية لأغلبأ علاه نلاحظأمن الجدول 
رؤيتها المبنية على طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول الإمن قبل ن هناك موافقة مرتفعة أ

 .3.100 يقدر بوانحراف معياري  0.03، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب للجودةالتحسين المستمر 
المؤسسات الصناعية محل الدراسة المبنية على التحسين المستمر للجودة  ن رؤيةأوعليه يمكن القول 

بتدعيم عمليات التحسن المستمر  لتزامالتميز في تحقيق الرضا لديه، والاتقديم قيمة متميزة للزبون و  تتضمن:
 من مبدأ الجودة سلاح تنافسي. نطلاقاا

تحليل ب تم القيامفي هذا العنصر  التحسين المستمر ذات العلاقة بتصميم المنتج. ممارسات .ثانيا
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة الإاتجاهات 
 المنتوج كما هو مبين في الجدول الموالي:بتصميم 

 
 



التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا دراسة أهمية 
 تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

الرابع الفصل  

 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 152  
لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

 .ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة بتصميم المنتوجنحو  طاراتالإ  تجاهاتتحليل ا :(19)رقمالجدول 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 1.150 9.15 .عملية الإنتاجتولي المؤسسة أهمية كبيرة لتحديد متطلبات الزبائن قبل البدء في  0
 مرتفعة 1.110 5.11 تعمل المؤسسة على ترجمة المتطلبات الخاصة بالزبون إلى تصميمات ومواصفات. 1
 المقابلة التصميمات والتطوير البحث وظيفة خلال من المؤسسة تتوصل 4

 .المحددة للمتطلبات
 مرتفعة 1.155 1..5

 مرتفعة 1.151 5.19 منتجاتها لتسويق المستهدف للسوق واضح بتحديد المؤسسة تقوم المنتج لتصميم 8
 مرتفعة 3.444 0.89 المتوسط الحسابي للمحور

 )6أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

ن أأي ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات ن المتوسطات الحسابية لكلأ علاه نلاحظأمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين من قبل الإهناك موافقة مرتفعة 

 يقدر بوانحراف معياري  0.89، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب بتصميم المنتجالمستمر المتعلقة 
3.444. 
ن المؤسسة تعمل على تحديد متطلبات الزبون بشكل دقيق من خلال تحديد أخر يمكن القول أبمعنى 

وظيفة نحو ترجمتها الى تصميمات مقابلة لها بالاعتماد على  والسعيواضح ودقيق لسوق المستهدف، 
 البحث والتطوير في المؤسسة.

يتم العنصر س في هذا :ات الماديةممارسات التحسين المستمر المرتبطة بتحديد الاحتياج .ثالثا
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر تحليل اتجاهات الإ ةاولمح

 كما هو مبين في الجدول الموالي:  بتحديد الاحتياجات الماديةالمرتبطة 
المرتبطة بتحديد الاحتياجات ممارسات التحسين المستمر نحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (20)الجدول رقم

 .المادية

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 1.115 5.13 .الموضوعة التصميمات على بناءا الاولية المواد احتياجات حصر يتم 9
تحرص المؤسسة على شراء المادة الأولية بالجودة المطلوبة لتنفيذ  43

 الموضوعةلتصميمات 
 مرتفعة 1.111 9.11

المؤسسة أفضل الموردين لشراء الاحتياجات من المواد لتحقيق تختار  44
 المنتجات بالمواصفات المطلوبة.

 مرتفعة 1.111 9.11

 مرتفعة 3.408 0.30 المتوسط الحسابي للمحور
 )6أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا
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أي ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات ن المتوسطات الحسابية لكلأ علاه نلاحظأمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين من قبل الإتوجد موافقة مرتفعة 

 يقدر بوانحراف معياري  0.30، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب بالاحتياجات الماليةالمستمر المتعلقة 
3.408. 

ولية بناءا على التصميمات من المواد الأ حتياجاتهاالى حصر إن المؤسسة تسعى أحيث يمكن القول 
 الموضوعة، حيث تحرص على شراءاها بالجودة المطلوبة من خلال اختيار أفضل الموردين.

تحليل ب تم القيامفي هذا العنصر  :البشريةالاحتياجات ب ممارسات التحسين المستمر المتعلقة .رابعا
المرتبطة طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر الإاتجاهات 

 كما هو مبين في الجدول الموالي:بالاحتياجات البشرية  
 .البشرية الاحتياجاتب المتعلقة المستمر التحسين ممارساتنحو  طاراتالإ تحليل اتجاهات  :(21)رقمالجدول 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

لدى المؤسسة برامج تدريبية للرفع من المؤهلات المطلوبة لتنفيذ  42
 التصميمات الموضوعة.

 مرتفعة 1.115 5.91

 متوسطة 1.191 5.91 يستفيد العاملون من دورات تدريبية في مجال الجودة. 13
 مرتفعة 1.111 1..5 على التكيف مع التغيرات والظروف المستجدة. القدرةيمتلك الافراد  14
يؤمن العاملون بالمؤسسة بأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في  15

 .تحقيق رضا الزبون
 مرتفعة 1.151 5.11

 مرتفعة 3.843 0.14 المتوسط الحسابي للمحور
 )6أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

ن أي أ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات ن المتوسطات الحسابية لكلأ علاه نلاحظأمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين من قبل الإهناك موافقة مرتفعة 

 .3.843وانحراف معياري  0.14، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب البشرية المتعلقة بالاحتياجاتالمستمر 
مؤهلات ن المؤسسات محل الدراسة لديها برامج تكوينية للرفع من ألى إيمكن تفسير الكلام السابق، 

التحسين  بأهمية وإيمانهم التغير معفراد لديها على التكيف لى قدرة الأإ ستنادالعاملين لديها، وذلك بالا
 المستمر لجودة المنتجات في تحقيق رضا الزبون.
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يتم العنصر س هذا في المالية:ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة بالاحتياجات  .خامسا
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر تحليل اتجاهات الإ محاولة

 كما هو مبين في الجدول الموالي:  المرتبطة بالاحتياجات المالية

 المالية بالاحتياجات العلاقة ذات المستمر التحسين ممارساتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (22)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 1.151 5.10 التحسينات المطلوبة.تعمل المؤسسة على توفير الموارد المالية الكافية لتنفيذ  41
تحرص المؤسسة على توظيف مواردها المالية حسب أولويات مجالات  44

 التحسين المحددة.
 مرتفعة .1.19 5.05

 مرتفعة .1.11 5.05 الغير مكلفة.تعمل المؤسسة على التحسينات المستمرة التدريجية  48
 مرتفعة 0.764 3.77 المتوسط الحسابي للمحور

 )6أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

ن أأي ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات ن المتوسطات الحسابية لكلأ علاه نلاحظأمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين الإمن قبل هناك موافقة مرتفعة 

 يقدر بوانحراف معياري  0.44 ، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ببالاحتياجات الماليةالمستمر المتعلقة 
3.410. 

لى توفير الموارد المالية الكافية لتنفيذ التحسينات المحددة، مع إن المؤسسات محل الدراسة تسعى وعليه، فإ
 لى التحسين الجذري.إالعمل على القيام بالتحسينات التدريجية الغير مكلفة عوض اللجوء 

تحليل  يتم محاولةالعنصر س في هذا :ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بالعمليات .سادسا
  بالعملياتالمرتبطة طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر اتجاهات الإ

 كما هو مبين في الجدول الموالي:

 .بالعمليات المرتبطة المستمر التحسين ممارساتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (23)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 1.111 5.01 المستمر.ناهج التحسين مو  دواتأ المؤسسةتستخدم  49
 مطابقة العيوب من خالية منتجات نتاجإ الى المؤسسة تسعى 03

 .كبيرة بدقة للمواصفات
 مرتفعة 1.131 9.19

 مرتفعة 1.111 .9.1 .المنتجات لمواصفات المستمر بالتحسين المؤسسة تقوم 04
 مرتفعة 3.843 0.90 المتوسط الحسابي للمحور

 )6أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث اعداد من: المصدر
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ن أأي ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات ن المتوسطات الحسابية لكلأ علاه نلاحظأمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين من قبل الإهناك موافقة مرتفعة 

 .3.810 يقدر بوانحراف معياري  0.90، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب المرتبطة بالعملياتالمستمر 
نتاج منتجات خالية من العيوب والتحسين إلى إن المؤسسات محل الدراسة تسعى أمما سبق يمكن القول 

 دوات والمناهج.المستمر لمواصفات منتجاتها وذلك بالاعتماد على مجموعة من الأ
تحليل  سيتمالعنصر  في هذا :ما بعد العملية الانتاجيةممارسات التحسين المستمر  .سابعا

ما بعد العملية طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر اتجاهات الإ
 كما هو مبين في الجدول الموالي:  نتاجية،الإ

 .الانتاجية العملية بعد ما المستمر التحسين ممارساتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (24)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

تقوم المؤسسة بقياس مدى رضا الزبون عن المنتجات بعد طرحها للقيام  00
 بالتحسينات اللازمة.

 مرتفعة 1.109 5.13

 متوسطة 1.111 5.51 .الزبائن لجذب والدعاية الاشهار برامج المؤسسة تستعمل 00
نفسها مع أفضل المنافسين لتحديد أحسن  بالمقارنةتقوم المؤسسة  00

 الممارسات للقيام بعمليات التحسين المستمر للجودة.
 مرتفعة 1.115 5..5

 مرتفعة 3.810 0.10 المتوسط الحسابي للمحور
 )6أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ضمن المجال العبارات لأغلبن المتوسطات الحسابية أ علاه نلاحظأمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين من قبل الإن هناك موافقة مرتفعة أ

يقدر وانحراف معياري  0.10، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب نتاجيةبما بعد العملية الإالمرتبطة المستمر 
 .3.810 ب

شهار والدعاية لجذب الزبائن، وقياس ل المؤسسات محل الدراسة برامج الإتستعم يمكن القول، هومن
 لتحديد أحسنالمنافسين  أفضلرضاهم عن منتجاتها للقيام بالتحسين اللازم، ومقارنة نفسها مع 

 الممارسات.
تحليل اتجاهات  يتمالعنصر س في هذا :ببيئة العملممارسات التحسين المستمر المتعلقة  .ثامنا

كما هو   المرتبطة ببيئة العمل،طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو ممارسات التحسين المستمر الإ
 مبين في الجدول الموالي:
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 العمل ببيئة المتعلقة المستمر التحسين ممارساتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (25)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية داعمة لعمليات التحسين المستمر  00
 للجودة.

 مرتفعة 1.119 5.31

 مرتفعة 1.113 5.95 .الجديدة فكارالأ تقديم على العاملين المؤسسة تشجع 01
التحسينات المقترحة في حالة ما إذا كانت دارة المؤسسة بأجراء إتلتزم  04

 مناسبة.
 مرتفعة 1.1.9 5.01

تصال فعال يساهم في تثمين التحسينات إيوجد في المؤسسة نظام  08
 المحققة.

 متوسطة 1.199 5.51

لى التحسين المستمر إتشاركية يهدف الدارة الإتدعم المؤسسة منهج  09
 للمنتجات.

 مرتفعة 1.115 5.95

جل التحسين المستمر ة تنافس تعاوني بين العاملين من أفي المؤسسيوجد  03
 للجودة.

 متوسطة 1.101 5.91

 مرتفعة 3.814 0.09 المتوسط الحسابي للمحور
 )6أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث اعداد من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] العبارات ضمن المجالن المتوسطات الحسابية لأغلب أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ممارسات التحسين ن هناك موافقة مرتفعة من قبل الإأ

 .3.814 وانحراف معياري يقدر ب 0.09المستمر المتعلقة ببيئة العمل، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب 
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة كانت غلب اتجاهات الإأن أيمكن القول ، ومما سبق

ن هناك موافقة مرتفعة من قبل الاطارات في المؤسسات الصناعية محل أأي ]4.20-3.40] المجالضمن 
 0.88 ، وذلك بمتوسط حسابي يقدر بلجودة المنتجاتممارسات التحسين المستمر تبني الدراسة حول 

طارات في أن هناك موافقة كبيرة من قبل الإحيث يمكن القول ، 3.101 وانحراف معياري يقدر ب
نها تتبني ممارسات التحسين المستمر لجودة في المنتجات المتعلقة المؤسسات الصناعية محل الدراسة بأ

 فيمايلي:

 ؛تمتلك المؤسسات الصناعية محل الدراسة رؤية مبنية على التحسين المستمر للجودة .1
 ؛ستمر المتعلقة بتصميم المنتوجتقوم بممارسات التحسين الم .5
 ؛يوجد ممارسات للتحسين المستمر عندما تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاتها المادية، البشرية، المالية  .5
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ين المستمر المتعلقة بالعملية الإنتاجية وما تطبق المؤسسات الصناعية محل الدراسة ممارسات التحس .9
 نتاجية.بعد العملية الإ

 تحسين المستمر لبيئة العمل فيها.لالصناعية محل الدراسة بممارسات لتقوم المؤسسات  .3

 نحو واقع صناعة المزايا التنافسية المستدامة. طاراتالإ المطلب الثالث: تحليل اتجاهات 

في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول واقع  الإطاراتلتحليل اتجاهات  تم تخصيصهفي هذا المطلب 
صناعة المزايا التنافسية المستدامة من خلال كل من بعدي المهارات الفائقة والموارد الفائقة في المؤسسات محل 

 الدراسة.
لعنصر سيتم تحليل اتجاهات في هذا اد المؤسسات على المهارات الفائقة: مستوى اعتماأولا. 

المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول مستوى اعتمادها على المهارات الفائقة، وهذا ما يبينه طارات في الإ
 الجدول التالي:

 .الفائقة المهارات على المؤسسات اعتماد مستوى نحو  طاراتالإ تحليل اتجاهات  :(26)رقمالجدول 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

تمنح المنتجات خصائص  (compétences)تمتلك المؤسسة مهارات 04
 فريدة.

 مرتفعة 1.1.0 1..5

التي تمكنها من القدرة على (compétences)تمتلك المؤسسة المهارات  00
 الاستجابة لزبائنها بطريقة أفضل من المنافسين.

 مرتفعة .1.15 5.00

القيام بالأعمال قادرة على (compétences)تمتلك المؤسسة مهارات  00
 .بطريقة أفضل من المنافسين بسرعة أكبر

 مرتفعة 1.153 1..5

 على القادرة الكفاءات استقطاب عبر الابداع تكريس الى المؤسسة تسعى 00
 .منتجاتها في جديد هو ما بكل الاتيان

 مرتفعة .1.11 5.99

 مرتفعة 3.800 0.10 المتوسط الحسابي للمحور
 )7أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث اعداد من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
مستوى اعتمادها على طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ن هناك موافقة مرتفعة من قبل الإأ

 .3.800 وانحراف معياري يقدر ب 0.10 بمتوسط حسابي يقدر ب ، وذلكالمهارات الفائقة
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وعليه، فالمستجوبون يؤكدون على أن المؤسسات المدروسة تمتلك مهارات متميزة تمكنها من منح 
ضافة إلى التميز عن المنافسين في السوق إخصائص فريدة لمنتجاتها، وكذا تحقيق الاستجابة المتميزة لزبائنها، 

 إنجاز الاعمال وطرح المنتجات الجديدة.من حيث طريقة 
ذا العنصر سيتم تحليل اتجاهات في ه اعتماد المؤسسات على الموارد الفائقة. مستوى  .ثانيا

 .الفائقة المواردطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول مستوى اعتمادها على الإ
 .الفائقة الموارد على المؤسسات اعتماد مستوى  نحوطارات الإ تحليل اتجاهات  :(27)رقمالجدول 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 1.131 0..5 .الزبائن رضا زيادة على وقادرة(Précieuse) قيمة المؤسسة موارد 00
 مرتفعة 1.115 5.95 .المنافسين باقي يمتلكها لا موارد المؤسسة تمتلك 01
 متوسطة 1.1.1 5.53 .المنافسين طرف من التقليد صعبة موارد المؤسسة تمتلك 04
 مرتفعة 1.115 5.13 ها.حسن استغلال موارد المؤسسة إلىتسعى  08

 مرتفعة 3.809 0.13 المتوسط الحسابي للمحور
 )7أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
اعتمادها على الموارد طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول مرتفعة من قبل الإن هناك موافقة أ

 .3.809 وانحراف معياري يقدر ب 0.13 ، وذلك بمتوسط حسابي يقدر بالفائقة
تؤكد بأن المؤسسات محل الدراسة تعمل على الاستغلال الأمثل لمواردها وجعلها إن هذه الإجابات 

 صعبة التقليد بالشكل الذي يميزها عن بقية المنافسين ويجعلها قادرة على زيادة رضا الزبون.
هناك اعتماد على فطارات في المؤسسات محل الدراسة الإتوجهات ل اوفق هنيمكن القول ا ،مما سبق

جابات كانت ذات موافقة مرتفعة أي الان اغلب أالمهارات والموارد الفائقة لصناعة المزايا التنافسية، حيث 
 0.10 حيث المتوسط الحسابي الاجمالي للمحور كان يقدر ب ،]4.20-3.40] تنتمي الى المجال

 .3.444ب  بانحراف معياري يقدر
 
 
 
 



التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا دراسة أهمية 
 تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

الرابع الفصل  

 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 159  
لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

نحو مساهمة ممارسات التحسين المستمر  طاراتالإ المطلب الرابع: تحليل اتجاهات 

 للجودة في صناعة المزايا التنافسية.

طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول مساهمة الإتحليل لاتجاهات  تم تناولفي هذا المطلب 
بعاد الميزة التنافسية أمة، وذلك من خلال التحسين المستمر للجودة في صناعة المزايا التنافسية المستدا

 ، الابداع والاستجابة الفورية.الجودة، الكفاءةالمستدامة المتمثلة في 
تم في هذا العنصر  :المتفوقة الجودة استدامة في المستمر التحسين ممارسات مساهمة .أولا

نحو مساهمة التحسين المستمر لجودة  طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسةبتحليل اتجاهات الإ القيام
 المنتجات في استدامة الجودة المتفوقة وهذا ما هو مبين في الجدول التالي:

 الجودة استدامة في المستمر التحسين ممارسات مساهمةنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (28) رقمالجدول 

 .المتفوقة

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

تقييم 
 المستوى

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تقديم منتجات ذات جودة  39
 مطابقة لمتطلبات الزبون باستمرار

 مرتفعة 1.151 5.11

 الزبون متطلبات في التغير رصد في المستمر التحسين ممارسات تساهم 40
 .وفقها المنتج لتطوير

 مرتفعة 1.195 .5.1

 جودة في التفوق لتحقيق عامل المؤسسة في المستمر التحسين ممارسات 41
 .المنتجات

 مرتفعة 1.101 .5.1

 مرتفعة 1.091 .5.1 المتوسط الحسابي للمحور
 )8أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
همية ممارسات أطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ن هناك موافقة مرتفعة من قبل الإأ

وانحراف  0.81، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب ودة المتفوقةالتحسين المستمر للجودة في استدامة الج
 .3.480 معياري يقدر ب

بتعبير آخر، يؤكد المستجوبون على أن ممارسات التحسن المستمر تساهم في تحقيق الجودة المطابقة 
في  بالمنافسينلمتطلبات الزبون، والتكيف مع التغيرات في احتياجاتهم وهو ما يضمن تفوق منتجاتها مقارنة 

 السوق. 
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تم العنصر  في هذا :المتفوقة الكفاءة استدامة في المستمر التحسين ممارسات مساهمة .ثانيا
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو مساهمة التحسين المستمر لجودة بتحليل اتجاهات الإ القيام

 المتفوقة وهذا ما هو مبين في الجدول التالي: الكفاءةالمنتجات في استدامة 

 الكفاءة استدامة في المستمر التحسين ممارسات مساهمةنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (29)الجدول رقم

 .المتفوقة

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 التحسين ممارسات خلال من التكاليف على السيطرة من المؤسسة تتمكن 00
 .المستمر

 مرتفعة 1.111 0..5

 مرتفعة .1.01 5.11 بالمؤسسة.تساهم ممارسات التحسين المستمر في تطوير الإنتاجية  00
 مرتفعة 1.010 5.11 تساهم ممارسات التحسين المستمر في القضاء على المعيب في الإنتاج. 00

 مرتفعة 1.011 5.13 المتوسط الحسابي للمحور
 )8أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالن أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
همية ممارسات أطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ن هناك موافقة مرتفعة من قبل الإأ

وانحراف  0.80، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب التحسين المستمر للجودة في استدامة الكفاءة المتفوقة
 .3.483معياري يقدر ب 
تمر للجودة تساهم في الرفع ن ممارسات التحسين المسأطارات في المؤسسات محل الدراسة وعليه يؤكد الإ

 نتاج.من خلال القضاء على المعيب في الإنتاجية والسيطرة على التكاليف من الإ
تم في هذا العنصر  :المتفوق  الإبداع استدامة في المستمر التحسين ممارسات مساهمة .ثالثا
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو مساهمة التحسين المستمر لجودة بتحليل اتجاهات الإ القيام

 وهذا ما هو مبين في الجدول التالي: ،الابداع المتفوقالمنتجات في استدامة 
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 الإبداع ستدامةا في المستمر التحسين ممارسات مساهمةنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (30)الجدول رقم

 .المتفوق 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

تشجع ممارسات التحسين المستمر على تنمية روح المبادرة والإبداع  00
 لدى الأفراد في المؤسسة.

 مرتفعة 1.191 1..5

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تواصل عمليات الإبداع على  01
 مستوى مختلف الأقسام في المؤسسة.

 مرتفعة 1.1.3 5.35

تمكن ممارسات التحسين المستمر في المؤسسة من اكتشاف مجالات  04
 في المنتجات. بتكارالا)فرص( 

 مرتفعة .1.15 .5.3

 مرتفعة 1.101 .5.3 المتوسط الحسابي للمحور
 )8أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
همية ممارسات أطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول لإن هناك موافقة مرتفعة من قبل اأ

وانحراف  0.01 حسابي يقدر ب، وذلك بمتوسط بداع المتفوقامة الإالتحسين المستمر للجودة في استد
 .3.843معياري يقدر ب 

ن ممارسات التحسين المستمر للجودة تساهم في أن المستجوبون يؤكدون على أمما سبق يمكن القول 
بداع لدى العاملين في المؤسسة شجيع على تنمية روح المبادرة والإوالتتجات نفرص الابتكار في الم كتشافا 

 على مستوى مختلف أقسامها.
تم في هذا العنصر  :الفورية الاستجابة تحقيق في المستمر التحسين ممارسات مساهمة .رابعا
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو مساهمة التحسين المستمر لجودة بتحليل اتجاهات الإ القيام

 وهذا ما هو مبين في الجدول التالي: الاستجابة الفورية تحقيقالمنتجات في 
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 الاستجابة تحقيق في المستمر التحسين ممارسات مساهمةنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (31)الجدول رقم

 .الفورية

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 1.131 5.11 .المحدد الوقت في الزبون متطلبات تلبية من المستمر التحسين ممارسات تمكن 08
تمكن ممارسات التحسين المستمر المؤسسة من معالجة شكاوى الزبائن في  09

 الوقت المناسب.
 مرتفعة 1.133 5.15

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تفوق المؤسسة من حيث إيصال المنتوج  03
 الى الزبون. 

 مرتفعة 1.193 5.15

 مرتفعة 3.414 0.84 المتوسط الحسابي للمحور
 )8أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]4.20-3.40] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
ممارسات  مساهمةطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول ن هناك موافقة مرتفعة من قبل الإأ

وانحراف  0.84، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب الفورية ستجابةالا تحقيقالتحسين المستمر للجودة في 
 .3.414معياري يقدر ب 

خر، فان ممارسات التحسين المستمر تساهم في تلبية متطلبات الزبائن في الوقت المحدد ومعالجة أبتعبير 
 يصال المنتوج الى الزبون.إشكاويهم في الوقت المناسب مما يجعلها في تفوق من حيث 

 المجالن كل المتوسطات الحسابية لأبعاد الميزة التنافسية المستدامة ضمن أ نلاحظسبق،  ومما
حول في المؤسسات محل الدراسة  طاراتالإن هناك موافقة مرتفعة من طرف أأي ]3.40-4.20] 

التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة المزايا التنافسية المستدامة وذلك بمتوسط حسابي عام  مساهمة
 .3.109 بانحراف يقدر ب 0.49 يقدر ب

ممارسات فطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نه من وجهة نظر الإأكن الاستنتاج ومما سبق يم 
 بداع المتفوق والاستجابة الفورية. في استدامة الجودة، الكفاءة، الإ التحسين المستمر لجودة المنتجات تساهم
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معوقات تبني ممارسات التحسين نحو  طاراتالإ المطلب الخامس: تحليل اتجاهات 

 .المستمر

هذا المطلب لتحليل توجهات الاطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة نحو المعوقات  تم تخصيص
دارية، الثقافية، وقات الإتحد من تبني ممارسات التحسين المستمر لجودة، وتتمثل هذه المعوقات في المع التي

 المالية والمتعلقة ببيئة العمل.
بتحليل  تم القيامفي هذا العنصر  :ن المستمر للجودةالمعوقات الإدارية لتبني ممارسات التحسي .أولا

اتجاهات الإطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول المعوقات الإدارية لتبني ممارسات التحسين 
 المستمر للجودة، وهو ما يبينه الجدول التالي:

 .للجودة المستمر التحسين ممارسات لتبني الإدارية المعوقاتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (32)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 1.1.1 5.55 التقيد بإجراءات المؤسسة بشكل مطلق بدل اتاحة الفرصة للعمل بشكل مرن. 04
 عدم نتيجة المستمر التحسين لممارسات للمؤسسة العليا دارةالإ دعم عدم 00

 .بأهميته الوعي
 متوسطة 1.115 5.11

عدم وجود نظام فعال للاتصالات داخل المؤسسة يساهم في تثمين عمليات  00
 التحسين المستمر للجودة.

 متوسطة 1.131 5.13

مركزية القرارات في المؤسسة تعيق مشاركة العاملين في تقديم مقترحات لتحسين  00
 الجودة.

 متوسطة 1.111 5.51

 متوسطة 1.111 5.59 الحسابي للمحورالمتوسط 
 )9أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث اعداد من: لمصدرا

أي ]3.40-2.60] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
دارية الإالمعوقات طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول الإمن قبل  متوسطةن هناك موافقة أ

وانحراف  0.00 ، وذلك بمتوسط حسابي يقدر بمن تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة التي تحد
 .3.893معياري يقدر ب 

 تم القيام في هذا العنصر :للجودة المعوقات الثقافية لتبني ممارسات التحسين المستمر  .ثانيا
بني ت الثقافية التي تحد منبتحليل اتجاهات الإطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول المعوقات 

 ممارسات التحسين المستمر للجودة، وهو ما يبينه الجدول التالي:
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 .للجودة المستمر التحسين ممارسات لتبني الثقافية المعوقاتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (33)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 من المؤسسة في للعاملين يسمح المؤسسة في تنظيمي مناخ وجود عدم 00
 .الابداع تحقيق

 متوسطة 1.591 5.11

عدم نشر الوعي بين العاملين داخل المؤسسة بأهمية التحسين المستمر  01
 للجودة.

 متوسطة 1.591 5.10

 ممارسات تبني لعدم سبب ومقاومته التغيير من مليناالع تخوف 04
 المستمر التحسين

 متوسطة 1.191 .5.1

 متوسطة 1.153 5.10 المتوسط الحسابي للمحور
 )9أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]3.40-2.60] لأغلب العبارات ضمن المجالن المتوسطات الحسابية أنلاحظ  علاهأالجدول من 
المعوقات الثقافية التي طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول من قبل الإ متوسطةموافقة  ن هناكأ

وانحراف معياري  0.34، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب تحد من تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة
 .4.300يقدر ب 

بتحليل تم القيام في هذا العنصر  للجودة: المالية لتبني ممارسات التحسين المستمر  المعوقات .ثالثا
بني ممارسات ت المالية التي تحد مناتجاهات الإطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول المعوقات 

 التحسين المستمر للجودة، وهو ما يبينه الجدول التالي:
 .للجودة المستمر التحسين ممارسات لتبني المالية المعوقاتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (34)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة
 الموافقة

عدم وجود موارد مالية كافية داخل المؤسسة للقيام بعمليات التحسين  08
 المستمر للجودة.

 متوسطة 1.511 5.13

المالية داخل المؤسسة على تحسين العملية الانتاجية دون باقي تركيز الموارد  09
 العمليات.

 متوسطة 1.130 5.55

تركيز المؤسسة على عملية التغير الجذري المكلف بدل القيام بالتحسينات  13
 المستمرة. 

 متوسطة 1.110 5.10

 متوسطة 1.113 5.11 المتوسط الحسابي للمحور
 )9أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا
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أي ]3.40-2.60]ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجال أعلاه نلاحظ أمن الجدول 
المعوقات المالية التي طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول لإامن قبل  متوسطةن هناك موافقة أ

وانحراف معياري  0.44، وذلك بمتوسط حسابي يقدر ب التحسين المستمر للجودةتحد من تبني ممارسات 
 .3.990يقدر ب 

 تم القيامفي هذا العنصر  :وقات بيئة العمل لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودةعم .رابعا
بني ت تحد منبيئة العمل التي بتحليل اتجاهات الإطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول معوقات 

 ممارسات التحسين المستمر للجودة، وهو ما يبينه الجدول التالي:
 .للجودة المستمر التحسين ممارسات لتبني العمل بيئة معوقاتنحو  طاراتالإ : تحليل اتجاهات (35)الجدول رقم

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

العاملين داخل المؤسسة بدل التعاون في حل مشاكل وجود الصراع بين  14
 الجودة.

 متوسطة 1.555 5.11

داخل المؤسسة كأداة للتحسين المستمر  "حلقات الجودة"عدم دعم  10
 للجودة.

 متوسطة 1.150 .5.1

عدم توفر المؤسسة على الموارد المادية اللازمة لتطبيق التحسينات المطلوبة  10
 في مكان العمل.

 متوسطة .1.55 5.11

 متوسطة 1.193 5.15 المتوسط الحسابي للمحور
 )9أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23 برنامج على اعتمادا الباحث عدادإ من: لمصدرا

أي ]3.40-2.60] ن المتوسطات الحسابية لأغلب العبارات ضمن المجالأعلاه نلاحظ أمن الجدول 
معوقات بيئة العمل طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول من قبل الإ متوسطةن هناك موافقة أ

وانحراف  0.40 ، وذلك بمتوسط حسابي يقدر بالتي تحد من تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة
 .4.300معياري يقدر ب 

ن كل المتوسطات الحسابية للمعوقات تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة أ نلاحظسبق،  ومما
 طارات في المؤسسات محل الدراسةمن طرف الإ متوسطةن هناك موافقة أأي ]3.40-2.60] ضمن المجال

التحسين المستمر لجودة المنتجات وذلك بمتوسط حسابي عام حول العوامل التي تحد من تبني ممارسات 
  .3.499 بانحراف يقدر ب 0.40 يقدر ب
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 الدراسة الميدانية ومقترحات ، نتائجالمبحث الثالث: اختبار الفرضيات

ضيات الثلاث الاولى في في هذا المبحث سيتم اختبار الفرضيات الموضوعة سابقا، حيث سيتم الفر 
ول المتعلقة باعتماد مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات ومصادر صناعة المزايا التنافسية المطلب الأ

بأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات  ةالرابعة المتعلق ةفرضيال سيتم اختبارالمستدامة، ثم في المطلب الثاني 
بمعوقات تبني  ةالمتعلق الخامسة يةفي صناعة مزايا تنافسية مستدامة، وفي المطلب الثالث سيتم اختبار الفرض

خير سيتم عرض نتائج وأممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية الجزائرية، 
 الدراسة الميدانية وتقديم بعض المقترحات بناءا على نتائج الدراسة الميدانية.

ول: اختبار الفرضيات المتعلقة اعتماد مدخل التحسين المستمر ومصادر المطلب الأ 

 المزايا التنافسية

لجودة اين اعتماد مدخل التحسين المستمر بولى المتعلقة بتالفرضية الأ يتم اختبارفي هذا المطلب سوف 
والفرضية الثانية المتعلقة باختلاف مصادر الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية حيث  المنتجات

ما الفرضية الثالثة ألاختبار الفرضيتين،  (One way Anova) حاديم الاعتماد على تحليل التباين الأسيت
المستمر لجودة المنتجات وعوامل صناعة المزايا المتعلقة بوجود علاقة ارتباطية بين اعتماد مدخل التحسين 

معامل الارتباط بيرسن عند مستوى  يتم استخدامالتنافسية المستدامة في المؤسسات الصناعية الجزائرية س
لدراسة حجم  التدريجي لدراسة قوة العلاقة بين المتغيرين ، وكذلك استخدام الانحدار المتعدد 3.30 دلالة
 .التأثير

 ولى:الفرضية الأ  .ولاأ

التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى  ممارساتيتباين مستوى اعتماد " مفادها والتي

المستوى ، العمرالمؤسسات الصناعية الجزائرية تبعا لتباين كل من العوامل الشخصية )

 ".) الحجم، نطاق السوق مدة النشاط، ( والعوامل المؤسسية )قدميةالأ، التعليمي

 والمتمثلة فيما يلي: لى مجموعة من الفرضيات الفرعيةإلاختبار هذه الفرضية يجب تجزئتها 
التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى  ممارسات ادمعتايتباين مستوى  ولى:الفرضية الفرعية الأ .1

 .لعمرتبعا ل محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 
التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى  ممارساتيتباين مستوى اعتماد  الفرضية الفرعية الثانية:.2

 .المستوى التعليميتبعا  محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 
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التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى ممارسات يتباين مستوى اعتماد  الفرضية الفرعية الثالثة:.3
 .قدميةالأتبعا  محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 

التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى  ممارساتيتباين مستوى اعتماد  الفرضية الفرعية الرابعة:.4
 .مدة النشاطتبعا  محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 

التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى  ممارساتيتباين مستوى اعتماد  الفرضية الفرعية الخامسة:.3
 .لحجم المؤسسةتبعا  محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 

التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى  ممارساتيتباين مستوى اعتماد  :السادسةالفرضية الفرعية .6
 .لنطاق السوقتبعا  محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 

ن القرار أ حيث، ONE WAY ANOVA حاديتحليل التباين الأ تم استخداملاختبار هذه الفرضيات 
 .3.30 عند مستوى دلالة يقدر ب F دلالة القيمة الاحصائية يعتمد على مستوى

 على اتجاهاتهم نحو العوامل الشخصية والمؤسسيةلاختبار تأثير  الأحادينتائج تحليل التباين  :(36)الجدول رقم

 التحسين المستمر لجودة المنتجات. ممارسات اعتماد

 Sigمستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة  درجة الحرية العوامل
 1.015 1.593 110 العمر

*519.. 110 المستوى التعليمي  1.115 
 .1.90 1.115 110 قدميةالأ

 1.910 1.119 110 مدة النشاط
*11.991 110 حجم السوق  1.111 
*3.115 110 نطاق السوق  1.110 

 )11أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر
التحسين  ممارساتن هناك مجموعة من العوامل المؤثرة على مستوى اعتماد أعلاه، نلاحظ أول دمن الج

، كما يوجد مجموعة من العوامل الغير المؤثرة محل الدراسةلجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية  المستمر
 ويمكن توضيح ذلك في مايلي:

من  أكبرأي  3.490 حصائيا بمستوى دلالةإدالة  غير F=0.345 تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير العمر:.1
التحسين المستمر لجودة  ممارساتن متغير العمر ليس مؤثر على مستوى اعتماد أوهذا يدل على  ،3.30

 ولى.وبالتالي رفض الفرضية الفرعية الأ، محل الدراسةالمنتجات في المؤسسات الصناعية 

 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإ دالة F=6.384 قيمةتعتبر  بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي:.2
التحسين المستمر  ممارساتنه يوجد اختلاف في مستوى اعتماد إفومنه ، 3.30 قل منأأي  3.330



التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا دراسة أهمية 
 تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

الرابع الفصل  

 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 168  
لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

منه ، للإطاراتكنتيجة لاختلاف المستوى التعليمي   محل الدراسةلجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية 
 ل الفرضية الفرعية الثانية.بنق

 أكبرأي  3.041 حصائيا بمستوى دلالةإغير دالة =3.880F تعتبر قيمة قدمية:بالنسبة لمتغير الأ.3
التحسين المستمر  ممارساتن متغير الاقدمية ليس مؤثر على مستوى اعتماد أوهذا يدل على  ،3.30 من

 الثالثة.، وبالتالي رفض الفرضية الفرعية محل الدراسةلجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية 

أي  3.084 حصائيا بمستوى دلالةإغير دالة =3.840F تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير مدة النشاط:.4
التحسين  ممارساتن متغير مدة النشاط ليس مؤثر على مستوى اعتماد أوهذا يدل على  ،3.30 من أكبر

 الفرضية الفرعية الرابعة.، وبالتالي رفض محل الدراسةالمستمر لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية 

 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإدالة  F=10.441 تعتبر قيمة :بالنسبة لمتغير حجم المؤسسة.3
التحسين المستمر  ممارساتنه يوجد اختلاف في مستوى اعتماد إ، ومنه ف3.30 قل منأأي  3.333

كنتيجة لاختلاف حجم كل مؤسسة صناعية، ومنه   محل الدراسةلجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية 
 نقبل الفرضية الفرعية الرابعة.

 3.334 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإ دالة =F 0.430تعتبر قيمةبالنسبة لمتغير نطاق السوق: .6
التحسين المستمر لجودة  ممارساتومنه فانه يوجد اختلاف في مستوى اعتماد ، 3.30 قل منأأي 

كنتيجة لاختلاف نطاق السوق الذي تنشط فيه كل   محل الدراسةالمنتجات في المؤسسات الصناعية 
 ل الفرضية الفرعية السادسة.بمؤسسة، ومنه نق
 الثانية: ثانيا. الفرضية

تختلف مصادر صناعة المزايا التنافسية لدى المؤسسات الصناعية الجزائرية تبعا " التي مفادها:

 ".) الحجم، نطاق السوق مدة النشاط، (لاختلاف العوامل المؤسسية 

 بتجزئتها الى مجموعة من الفرضيات الفرعية وهي كتالي: تم القياملاختبار هذه الفرضية 
محل تختلف مصادر صناعة المزايا التنافسية لدى المؤسسات الصناعية  ولى:لفرضية الفرعية الأ ا.1

 تبعا لمدة النشاط.الدراسة 
محل تختلف مصادر صناعة المزايا التنافسية لدى المؤسسات الصناعية  الفرضية الفرعية الثانية:.2

 تبعا لحجم المؤسسة.الدراسة 
محل التنافسية لدى المؤسسات الصناعية  تختلف مصادر صناعة المزايا الفرضية الفرعية الثالثة:.3

 تبعا نطاق السوق. الدراسة
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ن القرار أ حيث، ONE WAY ANOVA حاديالتباين الأ تحليلتم استخدام لاختبار هذه الفرضيات 
 .3.30 عند مستوى دلالة يقدر ب F حصائيةى دلالة القيمة الإيعتمد على مستو 

طارات في الإ  على اتجاهات العوامل المؤسسيةلاختبار تأثير  الأحادينتائج تحليل التباين  :(37)الجدول رقم

 مصادر صناعة المزايا التنافسية المستدامة. نحو  المؤسسات محل الدراسة

 Sigمستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة  درجة الحرية العوامل
19.1. 15..1 110 مدة النشاط  

*0.991 110 مؤسسةحجم ال  11.11  
*1.5.. 110 نطاق السوق  51.11  

 )11أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث اعداد من: المصدر

ن هناك مجموعة من العوامل المؤسسية التي تؤثر على مصادر صناعة المزايا أعلاه يمكن أمن الجدول 
 التنافسية في المؤسسات الصناعية محل الدراسة ، ويمكن شرح النتائج فيما يلي:

أي  3.140 حصائيا بمستوى دلالةإغير دالة =3.130F تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير مدة النشاط:.1
ن متغير مدة النشاط ليس مؤثر على مصادر صناعة المزايا التنافسية أوهذا يدل على ، 3.30 أكبر من

 ولى.وبالتالي رفض الفرضية الفرعية الأ، محل الدراسةالمستدامة في المؤسسات الصناعية 

 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإدالة  =F 4.009تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير حجم المؤسسة:.2
في  مصادر صناعة المزايا التنافسية المستدامةنه يوجد اختلاف في ءومنه فا، 3.30قل من أأي 3.334

كنتيجة لاختلاف حجم كل مؤسسة صناعية، ومنه نقبل الفرضية الفرعية   محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 
 .الثانية

 3.330 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإدالة  =1.410Fتعتبر قيمةبالنسبة لمتغير نطاق السوق: .3
في المؤسسات  مصادر صناعة المزايا التنافسية المستدامةنه يوجد اختلاف في ومنه فإ، 3.30قل من أأي 

كنتيجة لاختلاف نطاق السوق الذي تنشط فيه كل مؤسسة، ومنه نقل الفرضية   محل الدراسةالصناعية 
 .ثالثةالفرعية ال
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 الفرضية الثالثة:ثالثا. 

بين اعتماد  1.13دلالة  "توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى  والتي مفادها

في المؤسسات الصناعية  المستدامة المزايا التنافسيةصناعة و التحسين المستمر  ممارسات

 ".الجزائرية
ما هناك توجد علاقة بين  إذا لدراسةعلى الانحدار الخطي البسيط  تم الاعتمادلاختبار هذه الفرضية 

 ن:أحيث  التحسين المستمر واستدامة المزايا التنافسية، ممارساتمدى اعتماد 
 ت التحسين المستمر للجودةاعتماد ممارساالمتغير المستقل هو مستوى 

  والمتغير التابع هو صناعة المزايا التنافسية المستدامة.
 ثالثة.للفرضية ال الخطي البسيطالارتباط ملخص : (38)رقمالجدول 

 مستوى الدلالة Fقيمة  2Rمعامل التفسير  مستوى الدلالة   معامل الارتباط بيرسن
1.0.1 1.111 1.301 5.1.311 0.000 

 )12أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث اعداد من: المصدر

 قل منأ احصائية دالة R=0.761 حيث وطردية،ن هناك علاقة قوية أعلاه نلاحظ أمن الجدول 

تأثير من لمدى تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة في صناعة المزايا التنافسية في ن هناك أبمعنى  ،3.30
 %08 ن تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة يفسر حواليأ، حيث محل الدراسةالمؤسسات الصناعية 

 من التغير في صناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات محل الدراسة، حيث قدرت قيمة

F=269.508 3.30 بمستوى دلالة اقل من. 

اعتماد ممارسات التحسين المستمر للجودة على صناعة المزايا التنافسية المستدامة، وذلك  أثرولمعرفة 
بعاد أحيث يمثل صناعة المزايا التنافسية المستدامة المتغير التابع، فيما تمثل  المتعدد،باستخدام الانحدار الخطي 

 المستمر للجودة المتغيرات المستقلة والمتمثلة فيما يلي:ممارسات التحسين 
 رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة. .1
 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بتصميم المنتوج. .5
 ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بتحديد الاحتياجات المالية. .5
 البشرية. ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات .9
 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات المالية. .3
 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالعمليات. ..
 نتاجية.تحسين المستمر ما بعد العملية الإممارسات ال .0
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 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل. .1
 قلة.التابع والمتغيرات المست: معاملات الارتباط بيرسن بين المتغير (39)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط بعادالأ
 1.111 1.311 رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة.
 1.111 1.391 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بتصميم المنتوج.

 1.111 1.359 ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بتحديد الاحتياجات المالية.
 1.111 31..1 البشرية. حتياجاتبالاممارسات التحسين المستمر المتعلقة 
 1.111 95..1 المالية. حتياجاتبالاممارسات التحسين المستمر المتعلقة 

 1.111 35..1 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالعمليات.
 1.111 1.315 نتاجية.الإممارسات التحسين المستمر ما بعد العملية 

 1.111 11..1 ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل.
 )13أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر

ن هناك علاقة قوية وطردية بين المتغير التابع المتمثل في صناعة المزايا التنافسية ه نلاحظ أعلاول أمن الجد
ن هذه أبعاد ممارسات التحسين المستمر للجودة حيث أمثلة في توجميع المتغيرات المستقلة المالمستدامة 

 .3.30قل من أحصائيا أي إالعلاقة دالة 
المتعدد  الانحدارفي صناعة المزايا التنافسية المستدامة، تم استخدام تحليل  تأثيرا الأبعاد أكثرولمعرفة 

ممارسات  (بعاد أن كل من الأ إلى حيث تم الوصول، (Stepwise Multiple Regression) التدريجي
التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات البشرية، ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالعمليات، ممارسات 

في كثر تأثيرا على صناعة المزايا التنافسية المستدامة بعاد الأهي الأ )التحسين المستمر المتعلقة بيئة العمل
 بعاد، والجدول التالي يبين النتائج:لدراسة، فيما تم استبعاد باقي الأالمؤسسات الصناعية محل ا
 الثالثةللفرضية  التدريجي ملخص عناصر الانحدار المتعدد :(40)رقمالجدول 

 مستوى الدلالة Fقيمة  2Rمعامل التفسير   Rمعامل الارتباط العام
1.000 1..19 11.391 0.000 
 )14أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر

ممارسات التحسين المستمر المتعلقة  (علاه قوة العلاقة بين مجموعة المتغيرات المستقلةأيبين الجدول 
بالاحتياجات البشرية، ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالعمليات، ممارسات التحسين المستمر المتعلقة 

والمتغير التابع المتمثل في صناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات الصناعية محل الدراسة،  )بيئة العمل
حيث يظهر قوة تأثير العوامل السابقة الذكر في صناعة المزايا  R=0.777رتباط حيث قدر معامل الا
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من التغير في صناعة المزايا التنافسية المستدامة  %13.0التنافسية في المؤسسات الصناعية ، حيث يفسر 
شرية، لى ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات البإفي المؤسسة الصناعية محل الدراسة يرجع 

ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالعمليات وممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل، كما كانت 
 .3.30قل من أأي  3.333حصائيا ب إدالة  F=98.548قيمة 

 ن الفرضية التي مفادها "توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوىأومما سبق يمكن القول 
بين اعتماد ممارسات التحسين المستمر وصناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات  3.30دلالة 

 هي فرضية صحيحة. الصناعية الجزائرية".

المتعلقة بأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في  يةالمطلب الثاني: اختبار الفرض

 صناعة مزايا تنافسية مستدامة

 دلالة الرابعة المتعلقة بوجود فروق دلالة إحصائية عند مستوى ةالفرضيفي هذا المطلب  سيتم اختبار
طارات في المؤسسات المدروسة حول أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في بين اتجاهات الإ 3.30

سيتم الاعتماد على تحليل حيث  صناعة مزايا تنافسية مستدامة تعزى إلى العوامل الشخصية والمؤسسية
 لاختبار هذه الفرضية. (One Way Anova)حادي الأالتباين 

طارات في الإ  اتجاهاتبين  1.13دلالة  دلالة إحصائية عند مستوى  ذات توجد فروق" التي مفادها

حول أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية  المؤسسات المدروسة

( والعوامل المؤسسية قدميةوالأ المستوى التعليميالعمر، مستدامة تعزى إلى العوامل الشخصية )

 ") الحجم، نطاق السوق مدة النشاط، )

بين اتجاهات  3.30 حصائية عند مستوى دلالةإتوجد فروق ذات دلالة  ولى:الفرضية الفرعية الأ .1
صناعة مزايا همية التحسين المستمر لجودة المنتجات في أحول  محل الدراسةطارات في المؤسسات الصناعية الإ

 تنافسية تعزى للعمر.
بين اتجاهات  3.30 حصائية عند مستوى دلالةإتوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الفرعية الثانية:.2
همية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا حول أ محل الدراسةطارات في المؤسسات الصناعية الإ

 تنافسية تعزى للمستوى التعليمي.
بين اتجاهات  3.30حصائية عند مستوى دلالة إتوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الفرعية الثالثة:.3 

في صناعة مزايا  همية التحسين المستمر لجودة المنتجاتحول أ محل الدراسةطارات في المؤسسات الصناعية الإ
 قدمية.تنافسية تعزى الأ
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بين اتجاهات  3.30 حصائية عند مستوى دلالةإتوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الفرعية الرابعة:.4
همية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا حول أ محل الدراسةفي المؤسسات الصناعية  اراتطالإ

 تنافسية تعزى مدة النشاط.
بين  3.30 حصائية عند مستوى دلالةإتوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الفرعية الخامسة:.3 

همية التحسين المستمر لجودة المنتجات في أحول  محل الدراسةفي المؤسسات الصناعية  الإطاراتاتجاهات 
 صناعة مزايا تنافسية تعزى حجم المؤسسة.

بين  3.30 حصائية عند مستوى دلالةإتوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الفرعية السادسة:.6
همية التحسين المستمر لجودة المنتجات في أحول  محل الدراسةطارات في المؤسسات الصناعية اتجاهات الإ

 صناعة مزايا تنافسية تعزى نطاق السوق.
ن القرار أ حيث، ONE WAY ANOVA حاديتحليل التباين الأتم استخدام هذه الفرضيات  تبارخلا

 .3.30 عند مستوى دلالة يقدر ب Fحصائية يعتمد على مستوى دلالة القيمة الإ
العوامل الشخصية والمؤسسية للإطارات في لاختبار تأثير  الأحادينتائج تحليل التباين  :(41)الجدول رقم

همية مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا أ على اتجاهاتهم نحو المؤسسات محل الدراسة

 تنافسية.

 Sigمستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة  درجة الحرية العوامل
111.1 110 العمر  955.1  

511.1 1.153 110 المستوى التعليمي  
111.1 5.159 110 قدميةالأ  

5.130* 110 مدة النشاط  151.1  
*5.155 110 حجم المؤسسة  511.1  
191.1 1.155 110 نطاق السوق  

 )13أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر
طارات في المؤسسات العوامل المؤثرة على اتجاهات الإ هناك مجموعة منن أعلاه، نلاحظ أمن الجدول 

كما   مستدامة،همية مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية أ حول محل الدراسة
 يوجد مجموعة من العوامل الغير المؤثرة ويمكن توضيح ذلك في مايلي:

 من أكبرأي  3.000حصائيا بمستوى دلالة إغير دالة  =F 3.948تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير العمر:.1
 محل الدراسةفي المؤسسات  ارات العمر ليس مؤثر على اتجاهات الإطن متغيرأوهذا يدل على  ،3.30
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وبالتالي رفض  مستدامة،همية مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية أ حول
 ولى.الفرضية الفرعية الأ

 3.098 حصائيا بمستوى دلالةإغير دالة  =F 3.900تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي:.2
طارات في ليس مؤثر على اتجاهات الإ المستوى التعليمين متغير وهذا يدل على أ ،3.30من  أكبرأي 

همية مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية أ حول محل الدراسةالمؤسسات 
 .الثانيةوبالتالي رفض الفرضية الفرعية  مستدامة،

أي أكبر  3.394 حصائيا بمستوى دلالةإغير دالة =0.300F تعتبر قيمة قدمية:بالنسبة لمتغير الأ.3
محل  المؤسساتطارات في اتجاهات الإ ن متغير الاقدمية ليس مؤثر علىأوهذا يدل على ، 3.30 من

وبالتالي  همية مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة،أحول الدراسة 
 رفض الفرضية الفرعية الثالثة.

أي أكبر  3.303 حصائيا بمستوى دلالةإدالة  =0.304F تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير مدة النشاط:.4
 محل الدراسةطارات في المؤسسات الصناعية ات الإوجود فروقات في اتجاهوهذا يدل على ، 3.30 من

، همية التحسين المستمر للجودة في صناعة مزايا تنافسية نتيجة لاختلاف مدة نشاط كل مؤسسةأحول 
 الفرضية الفرعية الرابعة. نقبلوبالتالي 

 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإدالة  =F 0.900تعتبر قيمة بالنسبة لمتغير حجم المؤسسة:.3
محل طارات في المؤسسات الصناعية ات الإفروقات في اتجاهوجد تنه ءومنه فا، 3.30 قل منأأي  3.304
كنتيجة لاختلاف حجم كل مؤسسة همية التحسين المستمر للجودة في صناعة مزايا تنافسية  أحول  الدراسة

 .الخامسةصناعية، ومنه نقبل الفرضية الفرعية 
 حصائيا بمستوى دلالة يقدر بإدالة غير  =4.900Fتعتبر قيمةبالنسبة لمتغير نطاق السوق: .6

طارات ق السوق ليس مؤثر على اتجاهات الإن متغير نطاأوهذا يدل على ، 3.30 من أكبرأي  3.408
تنافسية  همية مدخل التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزاياأحول  محل الدراسةفي المؤسسات 

 الفرضية الفرعية السادسة. نرفضومنه  مستدامة،
لجودة  بمعوقات تبني ممارسات التحسين المستمر المتعلقة  ة: الفرضيثالثالمطلب ال

 .المنتجات

تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة  تباطر با، المتعلقة الفرضية الخامسة تم اختبار في هذا المطلب
ستخدام معامل الارتباط بيرسن حيث تم ا ،الجزائرية بمجموعة من المعوقاتالمنتجات في المؤسسات الصناعية 
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 التأثير باستخدام الانحدار الخطي وقياس هذا 3.30 بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة عند مستوى دلالة
 .المتعدد

تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية  يرتبط" التي مفادها

 "بمجموعة من العوامل المعيقة الجزائرية
على معامل الارتباط بيرسون لدراسة إذا ما توجد علاقة بين مدى  تم الاعتمادلاختبار هذه الفرضية 

يظهره الجدول ما وهذا اعتماد ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات ومجموعة من العوامل المعيقة، 
 التالي:

 : معاملات الارتباط بيرسن بين المتغير التابع والمتغيرات المستقلة.(42)الجدول رقم

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المعيقةالعوامل 
-1.111 داريةالمعوقات الإ  1.111 

-.1.50 المعوقات الثقافية  1.111 
-1.551 المعوقات المالية  1.111 

-1.501 معوقات بيئة العمل  1.111 
 )16أنظر الملحق رقم (  SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث اعداد من: المصدر

 يمكن استنتاج ما يلي:علاه ألجدول من ا
محل  معامل الارتباط بين تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية .1

 3.83 حصائيا عند مستوى دلالة يقدر بدال إ غير-3.348 دارية هوالمعوقات الإ من بمجموعةالدراسة 
من تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة دارية تحد لا توجد معوقات إ نهءومنه فا 3.30 من أكبرأي 

 المنتجات في المؤسسات الصناعية الجزائرية.
معامل الارتباط بين تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات بمجوعة من المعوقات الثقافية،  .5

حصائيا عند دالة إ )-3.049(،)-3.009(،)-3.041( المالية، والمتعلقة ببيئة العمل هو على التوالي
ن ءومن فا، 3.30 أي اقل من (0.000)و (0.001)،(0.000)مستوى دلالة يقدر على التوالي ب 

هناك مجموعة من المعوقات الثقافية، المالية والمتعلقة ببيئة العمل تحد من تطبيق ممارسات التحسين المستمر 
ن توجد علاقة ءمعاملات الارتباط سالبة فان أوبما  محل الدراسة، لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية

 .عكسية بين المتغيرين
ستخدم الانحدار الخطي المتعدد، المستعرضة في تم اولدراسة تأثير هذه العوامل السالفة الذكر مجتمعة 

 الجدول التالي:
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 الخامسةملخص عناصر الانحدار المتعدد للفرضية  :(43)رقمالجدول 

 مستوى الدلالة Fقيمة  2Rمعامل التفسير   Rمعامل الارتباط العام
1.511 1.113 ..0.. 0.000 
 )16أنظر الملحق رقم ( SPSS V 23برنامج  على اعتمادا الباحث عدادإ من: المصدر

قوة الارتباط بين المتغير التابع الذي هو مدى الاعتماد على ممارسات التحسين  هعلاأيبين هذا الجدول 
المستمر لجودة المنتجات في المؤسسات محل الدراسة، والمتغيرات المستقلة المتمثلة في المعوقات الثقافية، المالية 

لمعوقات لتأثير  وجود والذي يشير الى R=0.308 والمتعلقة ببيئة العمل، حيث كان معامل الارتباط العام
الثقافية، المالية والمتعلقة ببيئة العمل على مدى تبني ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات. كما كان 

من التغير في مستوى الاعتماد على مدخل التحسين  %9.0ن أ أي 2R= 0.095معامل التفسير
حصائيا أي إدالة  F=6.766 كما كانت قيمةالمستمر لجودة المنتجات سببه هو المعوقات السالفة الذكر،  

 .3.333 بقيمة تقدر ب 3.30أكبر من 
 :الدراسة الميدانية ومقترحات المطلب الرابع. نتائج

الاطارات نحو محاور الدراسة  باتجاهاتنتائج الدراسة الميدانية المتعلقة  سيتم تناولفي هذا المطلب 
، بالإضافة إلى تقديم مقترحات مستمدة من الدراسة الموضوعةالمستمدة من اختبار الفرضيات  والنتائج
 .الميدانية

 تتضمن النتائج التالية: :طاراتباتجاهات الإ الميدانية المتعلقة ولا. نتائج الدراسة أ

سنة  03 قل منأطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة في سن الشباب أي غلبية الإأن أنلاحظ  .1
 ؛%10بنسبة تقدر ب 

طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة لديهم مستوى جامعي غلبية الإأن أكما لاحظنا كذلك  .5
 ؛%81 بنسبة تقدر

طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة لديهم خبرة تتراوح بين القليلة غلبية الإأن أالملاحظ  .5
 ؛والمتوسطة

فراد العينة ينتمون الى مؤسسات صناعية لديها مدة من الدراسة الميدانية نلاحظ أن جل الإطارات أ .9
 ؛%10 سنة وذلك بنسبة تفوق 00 من أكثرنشاط 

 فراد العينة ينتمون الى مؤسسات صناعية متوسطة الحجم بنسبة تقدر بنلاحظ أن غالبية الإطارات أ .3
 ؛%01 قل الى مؤسسات صناعية كبيرة بنسبةوبدرجة أ 18%



التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا دراسة أهمية 
 تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

الرابع الفصل  

 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 177  
لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة ميدانية   

 

 لى مؤسسات صناعية تنشط في نطاق سوق وطني وذلك بنسبةإفراد العينة ينتمون غالبية الاطارات أ ..
 ؛19%

ن المؤسسات الصناعية محل الدراسة لديها رؤية مبنية على التحسين ءفراد العينة فاوفق الإطارات أ .0
 ؛المستمر للجودة

 بتصميم المنتج.المؤسسات محل الدراسة تولي اهتماما كبيرا للممارسات التحسين المستمر المتعلقة  .1
طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة فاءن المؤسسات لديها ممارسات للتحسين حسب الإ .1

 ؛المستمر المتعلقة بالاحتياجات البشرية، المادية والمالية
تحسين المستمر فراد العينة فاءن المؤسسات محل الدراسة لديها توجه نحو ممارسات الأ طاراتوفق الإ .11

 ؛نتاجية من خلال قياس رضا الزبون والمقارنة المستمرة مع المنافسينية الإما بعد العمل
فراد العينة فاءن المؤسسات الصناعية محل الدراسة تحاول الاعتماد على الموارد حسب الإطارات أ .11

 ؛والكفاءات الفائقة من خلال استقطاب الكفاءات وحسن استغلالها لمواردها
ن هناك مساهمة لممارسات التحسين أطارات يعتقدون الإسة في المؤسسات الصناعية محل الدرا .15

ة المتفوقة، الكفاءة المتفوق، بعاد المزايا التنافسية المتمثلة في الجودأالمستمر لجودة المنتجات في استدامة 
 ؛بداع المتفوق والاستجابة الفوريةالإ

دارية، من المعوقات الإاءنه هناك مجموعة طارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة فحسب الإ .15
 الثقافية، المالية ومتعلقة بيئة العمل تحول دون تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات.

 تبارخباهم النتائج المتعلقة أتتمثل  الفرضيات: اختبار الدراسة الميدانية المستمدة من  نتائج ثانيا.
 الفرضيات فيما يلي:

الشخصية والمؤسسية لديها تأثير على تطبيق ممارسات التحسين المستمر هناك مجموعة من العوامل  .1
 ؛لجودة المنتجات

كثر تأثير على تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة الأتعتبر كل من حجم المؤسسة ونطاق سوقها  .5
 ؛المنتجات في المؤسسات الصناعية

على تطبيق ممارسات  تأثيرلديه  يعتبر العامل الشخصي الممتثل في المستوى التعليمي للإطارات .5
  ؛التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية
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يعتبر كل من حجم المؤسسة ونطاق السوق تأثير على تباين مصادر صناعة المزايا التنافسية في  .9
 ؛المؤسسات الصناعية محل الدراسة

صناعة المزايا التنافسية في المؤسسات لا يوجد تأثير للعامل المؤسسي مدة النشاط على تباين مصادر  .3
 ؛محل الدراسة

هناك علاقة ارتباط بين تطبيق ممارسات التحسين المستمر وعوامل صناعة المزايا التنافسية في المؤسسات  ..
 ؛الصناعية محل الدراسة

 همية التحسين المستمر في استدامةأطارات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة حول يتأثر إدراك الإ .0
 ؛المزايا التنافسية بالعوامل المؤسسة مدة النشاط وحجم المؤسسة

يرتبط تطبيق ممارسات التحسين المستمر للجودة المنتجات في المؤسسات الصناعية محل الدراسة  .1
 بمجموعة من المعوقات والمتمثلة في المعوقات الثقافية، المالية والمتعلقة ببيئة العمل.

ضوء النتائج المتحصل عليها من الدراسة الميدانية يمكن الخروج بمجموعة  على مقترحات الدراسة:ثالثا. 
 من المقترحات المتمثلة فيمايلي:

على نشر الوعي بأهمية التحسين المستمر للجودة بين كافة دارة المؤسسات الصناعية محل الدراسة على إ .1
 ؛العاملين لديها

فكار بداعي يسمح للعاملين بتقديم الأإعلى المؤسسات الصناعية محل الدراسة على خلق مناخ  .5
 ؛للجودة المستمر التحسينالجديدة وتطبيقها لتكريس ممارسات 

 ؛العمل على توفير الموارد المالية اللازمة والكافية للقيام بعمليات التحسين المستمر بالجودة .5
ناجح لحل سلوب أالعمل على دعم منهج حلقات الجودة داخل المؤسسات محل الدراسة التي تعتبر  .9

 ؛المستمر المشاكل والقيام بعمليات التحسين
 ؛العمل على نشر التعاون بدل الصراع بين العاملين داخل المؤسسات محل الدراسة .3
التخلي عن مركزية القرارات والعمل على تشجيع العاملين على المشاركة في تقديم مقترحات التحسين  ..

 ؛المستمر للجودة
الزبائن ورصد التغيرات الحاصلة فيها من خلال تكريس ممارسات التحسين العمل على تحقيق متطلبات  .0

 ؛المستمر للجودة في المؤسسة الصناعية محل الدراسة
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على المؤسسات الصناعية محل الدراسة العمل على السيطرة على تكاليفها والتخفيض من خلال تبني  .1
 ؛ممارسات التحسين المستمر للجودة

ادارة  لبناء نظام ISO9001 شهادةل الدراسة السعي للحصول على على المؤسسات الصناعية مح .1
 ؛يسعى لتحقيق التحسين المستمر للجودةالجودة 

يمكن للمؤسسات الصناعية محل الدراسة انتهاج أهم الأساليب الإدارية والتسيرية الحديثة مثل إدارة  .11
 الجودة الشاملة التي تعزز من ترسيخ ممارسات التحسين المستمر.
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 :خلاصةال

لجودة وعوامل صناعة المزايا للمفاهيم التحسين المستمر في هذا الفصل تم تطبيق الجانب النظري 
همية التحسين المستمر لجودة في صناعة أطارات نحو ة، وذلك من خلال دراسة توجهات الإالتنافسية المستدام

مؤسسة  00 بولاية سطيف، حيث تم التطبيق على حواليمزايا تنافسية مستدامة في المؤسسات الصناعية 
استمارة تم تجميعها وتبويبها تم اختبار الفرضيات  498 صناعية بولاية سطيف، وبالاعتماد على حوالي

 الموضوعة ويمكن تلخصيها في مايلي:
المنتجات لدى ولى حول تباين مستوى اعتماد ممارسات التحسين المستمر لجودة فيما يخص الفرضية الأ .4

 المؤسسات الصناعية الجزائرية تبعا لتباين كل من العوامل الشخصية والمؤسسية تم التوصل الى ما يلي:
قدمية ومدة النشاط على مستوى اعتماد ممارسات التحسين الأ العمر،عدم تأثير كل من عوامل  .أ

الدراسة ومنه رفض الفرضيات المستمر لجودة المنتجات لدى المؤسسات الصناعية في المؤسسات محل 
 الفرعية المتعلقة بهم.

التعليمي على مستوى اعتماد ممارسات  والمستوىكل من عوامل حجم المؤسسة، نطاق السوق   تأثير .ب
في المؤسسات محل الدراسة، ومنه قبول التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى المؤسسات الصناعية 

 الفرضيات الفرعية المتعلقة بها.

مصادر صناعة المزايا التنافسية لدى المؤسسات الصناعية الجزائرية تبعا  اختلاف ما الفرضية الثانية حولأ. 0
 لاختلاف العوامل المؤسسية، وتم التوصل الى ما يلي:

ولى، ومنه فاءن مدة النشاط لا يؤثر على اختلاف مصادر صناعة المزايا رفض الفرضية الفرعية الأ .أ
 الصناعية محل الدراسة.التنافسية في المؤسسات 

هناك تأثير لكل من حجم المؤسسة ونطاق السوق على اختلاف مصادر صناعة المزايا التنافسية في  .ب
 الفرضيتين الفرعيتين الثانية والثالثة. قبولالمؤسسات محل الدراسة ومنه 

التي مفادها توجد علاقة ارتباط بين اعتماد ممارسات التحسين المستمر وعوامل  الثالثة قبول الفرضية. 0
 صناعة المزايا التنافسية المستدامة في المؤسسات الصناعية محل الدراسة.

طارات في المؤسسات المدروسة حول أهمية حول وجود فروق بين اتجاهات الإالرابعة فيما يخص الفرضية .0
المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة تعزى إلى العوامل الشخصية والمؤسسية التحسين المستمر لجودة 

 وتم التوصل الى:
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دمية ونطاق السوق على اتجاهات قمن العمر، المستوى التعليمي، الأ عدم وجود تأثير لكل .أ
 همية التحسين المستمر في صناعة المزايا التنافسيةأات في المؤسسات محل الدراسة حول طار الإ

 المستدامة، ومنه رفض الفرضيات الفرعية المتعلقة بهم.
طارات في المؤسسات الصناعية محل على اتجاهات الإتؤثر كل من مدة النشاط وحجم المؤسسة  .ب

همية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة المزايا التنافسية المستدامة، ومنه أالدراسة حول 
 بهم.قبول الفرضيات الفرعية المتعلقة 

المتعلقة بارتباط تطبيق ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات في المؤسسات  امسةقبول الفرضية الخ. 0
 .)دارية، الثقافية، المالية وبيئة العمل الإ (الصناعية محل الدراسة بمجموعة من العوامل المعيقة
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من دوامة الاقتصاد الريعي  الجزائرية الخروج الدولة ةوضاع التي يعيشها الاقتصاد الوطني ومحاولفي ظل الأ
ذلك وجب العمل على ترقية وتفعيل هم مفاصله، لأ أحدتنوعا والتي تعتبر الصناعة  أكثرلى اقتصاد إ

 سواق المحلية والعالمية.الأمؤسساتنا الصناعية وتأهيلها لتكون قادرة على المنافسة في 
هم الركائز أ أحدن الجودة تعتبر أ، يمكن القول  البحثوبعد التفصيل في مختلف محاور ومما سبق    
هم أنه لا يوجد مفهوم موحد من قبل أساسية لأي مؤسسة تبحث عن الريادة والتميز التنافسي، رغم الأ

 التيهم الحركات أوتحسينها، ومن  همية الجودةأعلى  تفاقانه هناك ألا إالرواد والكتاب في مجال الجودة 
ل القرن العشرين، والتي كانت دارة الجودة الشاملة التي تبلورت خلاإفلسفة حدثت ثورة في مجال الجودة هو أ

وتركيز  كبير  صبح هناك اهتمامأحيث  واليابانيين،  الأمريكيينفكار مجموعة من الباحثين أنتاج وعصارة 
بر بالعنصر البشري الذي يعتبر مفتاح نجاح أكاهتمام صبح هناك أعلى رضا الزبون وتحقيق تطلعاته، كما 

 .وجوهرها همهاألى مجموعة من المبادئ والتي يعتبر التحسين المستمر إهذه الفلسفة، بالإضافة 
الجودة الشاملة، حيث  دارةإ يعتبر القلب النابض لفلسفة تم ذكره سابقاكما المستمر للجودة  فالتحسين 

خصوصا منهج التحسين  بالغا، هتمامااتوليه منها خصوصا اليابانية العالمية ن الكثير من المؤسسات أ
التي  الأدواتتبر سر نجاح المؤسسات اليابانية وتميزها، كما توجد مجموعة من ر الكايزن الذي يعالمستم

همها مخطط باريتو، حلقات الجودة ومنهج أهداف ممارسات التحسين المستمر للجودة من أتساهم في تحقيق 
 الانحراف السداسي.

همية تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية وذلك من خلال حصولها على موارد لا أ البحثفي  تم تناولكما 
في صناعة المؤسسات الصناعية يمتلكها المنافسين واستقطاب المهارات والكفاءات المتميزة التي تساهم 

تنمية  لمزاياها التنافسية والعمل على استدامتها من خلال الرفع من كفاءتها الداخلية وتحقيق الجودة المتفوقة،
في بارزا وهاما والاستجابة الفورية والسريعة للعملاء والتي يلعب فيها التحسين المستمر للجودة دورا  الإبداع

 تحقيقها.
جاء ليساهم ويثري الجانب النظري لمفهوم التحسين المستمر  هذا البحثن أومما سبق يمكن القول 

سقاطه على بيئة الاعمال الجزائرية التي تختلف إومحاولة ة هميته في صناعة المزايا التنافسية المستدامأالجودة و 
عن مثيلتها الدولية، وذلك بدراسة مجموعة من المؤسسات الصناعية الجزائرية الناشطة في ولاية سطيف، 

يستفيد منها  أن والتوصيات التي يمكن قتراحاتمن النتائج وتقديم مجموعة من الا والخروج بمجموعة
التوسع فاق يمكن للباحثين في المجال الأات الصناعية الجزائرية، مع تقديم مجموعة من المسيرون في المؤسس

 فيها.
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 ولا. نتائج البحث:أ

همية التحسين المستمر لجودة أالتي تدور حول  جوانبهاومختلف  البحثلعناصر  اتناوله سابق تم مما
  الخروج بالنتائج التالية: نايمكن ،المنتجات في صناعة المزايا التنافسية المستدامة

هناك اختلاف بين المهتمين بموضوع الجودة حول مفهوم موحد للجودة، حيث من وجهة نظر .1
تحقيق متطلبات  والقدرة على البحثخرى هي أما من جهة أ ،نها المطابقة للمواصفاتأبالمؤسسات 

للسمعة  وتحسينها من تحقيق المؤسسةهمية تحقيق الجودة أنه هناك اتفاق تم حول ألا إوتطلعات الزبون، 
 ؛وزيادة ربحيتها الجيدة لدى عملائها

كد من الجودة لكن مع جراء فحص شامل للتأإحيث كان يتم  ،الزمنلقد تطور مفهوم الجودة عبر .2
مر أصبح غير  لكن هذا الأ ،حصائية لتأكد من الجودةالإساليب الأنتاج تم الاعتماد على توسع حجم الإ

ساسية الأكافي لذلك تم الاعتماد على الضبط الشامل للجودة أي الوقاية بدل العلاج والذي يعتبر النواة 
 ؛دارة الجودة الشاملةإلحركة 

ساسي لها وذلك بالتركيز الأالعميل الهدف  ءرضاإو منهج يجعل من أدارة الجودة الشاملة فلسفة إتعتبر .3
نها أساسية التي من شالأعلى الجوانب السلوكية داخل المؤسسة، وذلك بالاعتماد على مجموعة من المبادئ 

هم هذه المبادئ في دعم القيادة لفلسفة عن طريق دعم مشاركة أ وتتجلى ،ن تساهم في نجاح هذه الفلسفةأ
 ؛خير جوهر هذه الفلسفةالأالمستمر والذي يعتبر هذا  العاملين داخل للمؤسسة للقيام بعمليات التحسين

ما بالنسبة أوالحفاظ على ولائه لمنتجاتها،  الزبونرضا دارة الجودة الشاملة في تحقيق المؤسسة لإهمية أتظهر .4
 كمادائهم،  أ المستمر وتحسينوالقيام بالتحسين  الابتكارتساهم في توفير بيئة تشجع على  فإنهاللعاملين 

من الممكن من تحقيق  أصبححيث  ة المؤسسة،إنتاجي من دارة الجودة الشاملة في الرفعإهمية أ تتجلى
 ؛تكلفة وهو الذي لم يكن من الممكن من قبل والذي يساهم في زيادة ربحيتها بأقلمنتوجات ذات جودة 

دارة إلى بناء نظام إتهدف  التيهدف الكثير من المؤسسات  ISO9001 شهادة يعتبر الحصول على.5
نه يساعد المؤسسات على التحكم أحيث  الشاملة،دارة الجودة إالذي تبنى الكثير من مبادئ  فعال،الجودة 

يزيد من ولاء العميل ويحسن  ISO 9001على شهادة  المؤسسةن حصول أكما  ،أفضلفي عملياتها بشكل 
 ؛من سمعتها في السوق

صبحت مفهوم الميزة التنافسية من المفاهيم أساسي لأي مؤسسة، حيث أيعتبر التميز التنافسي هدف .6
من  أفضللى تحقيق منتجات ذات قيمة بالنسبة للزبائن إحيث تسعى المؤسسات  بالغة، هميةأالتي تكتسي 
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تكلفة مقارنة  بأقلساسين يتمثل في تحقيق منتجات أالميزة التنافسية شكلين  تأخذن أالمنافسين، ويمكن 
 ؛له قيمة مرتفعة بالنسبة للزبائن و تقديم منتوج مميز وفريدأالمنافسين 

ن الميزة التنافسية أحيث  ،لى الحصول على ميزة تنافسية والعمل على استدامتهاإتسعى المؤسسات .7
 ؛المستدامالقيمة للزبون وتضمن تحقيق الربح  فريدة تخلق عن طريق تطبيق استراتيجية تنجمالمستدامة 

ساسية التي تساعد في بناء الميزة التنافسية المستدامة والمتمثلة في تحقيق الأتوجد مجموعة من العوامل .8
 ؛بداع المتفوق والاستجابة السريعة لمتطلبات العملاءالإالجودة المتفوقة، الكفاءة المتفوقة، 

ارد والمهارات الفائقة والتي تمتلكها تحقيق الميزة التنافسية مصدره داخلي يعتمد بالأساس على المو .9
نادرة وصعبة التقليد من طرف المنافسين  ،ن تمتلك موارد قيمةأيجب على المؤسسة  المؤسسة، حيث

 ؛لى مهاراتها الفردية والجماعيةإبالإضافة 
لاستراتيجية قيادة التكاليف قصد تخفيض  نتهاجهااعند  الأخطاءتركز المؤسسة على المطابقة وغياب .11

 تنتهجالمؤسسة  ما كانت ما إذاأالحجم،  قتصادياتارباح بالاعتماد على والأالتكاليف ورفع الحصة السوقية 
 ؛إستراتيجية التمايز فهي تركز على تصميم المنتج متفوق مقارنة بالمنافسين بهدف زيادة وفاء الزبائن

منتجات  إنتاجدارة الجودة الشاملة أصبح بالإمكان إ، ففي ظل الميزة التنافسيةتساهم الجودة في تعزيز .11
ن تحسين الجودة يساهم في تخفيض التكاليف، وزيادة ولاء الزبائن أذات جودة عالية بأقل التكاليف، حيث 

 ؛لمنتجاتها وزيادة حصتها السوقية
ات والعمليات داخل المؤسسة بهدف لى التحسين الدائم للمنتجإالتحسين المستمر للجودة يهدف .12

حسن، والألى الحصول دائما على الشيء الجديد إرضاء تطلعات الزبون ورغباته، حيث تسعى المؤسسة إ
 ؛حيث يعتبر التحسين المستمر مسؤولية الجميع داخل المؤسسة

مدروسة بشكل عملية تدريجية في شكل خطوات صغيرة نه أ منهج الكايزنيعتبر التحسين المستمر وفق .13
مقارنة بالموارد المادية والتكنولوجية،  أكبريتم التركيز على العنصر البشري بشكل  جيد ولا تأتي دفعة واحدة

 ؛حداث تغيرات صغيرة وبسيطة غير مكلفة مقارنة بالتغيير الجذريإبغية 
خطاء والموارد الأض رضاء الزبون وتحقيق تطلعاته مع تخفيوإلى تحسين الجودة إيهدف التحسين المستمر .14

 ؛المستخدمة
دوات الجودة السبعة كما توجد مجموعة من ألنجاح عمليات التحسين المستمر يمكن الاعتماد على .15

 ؛المناهج الداعمة لنجاح تطبيق ممارسات التحسين المستمر للجودة
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ثير حول تقسيمها، هم القضايا التي تهتم بها المؤسسة حيث هناك اختلاف كأتكاليف الجودة من  تعتبر.16
خطاء والأن التحسين المستمر يساهم في تخفيض تكاليف الجودة عن طريق القضاء على العيوب أحيث 

 ؛ومنه جعل تكاليف الفشل في أدني مستوى
المزايا التنافسية في المؤسسة من خلال الرفع في  استدامةسهام التحسين المستمر للجودة في إيظهر .17

 ؛الفورية لمتطلبات الزبائن وتحقيق الاستجابةتنمية الابداع  الداخلية،الكفاءة 
بين تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة وصناعة المزايا التنافسية في المؤسسات  ارتباطهناك .18

 ؛الصناعية
طارات في المؤسسات الصناعية لأهمية ممارسات التحسين المستمر للجودة في يوجد إدراك من قبل الإ.19

 ؛استدامة المزايا التنافسية
يرتبط تطبيق ممارسات التحسين المستمر للجودة في المؤسسات الصناعية بمجموعة من المعوقات المالية، .21

 ؛الثقافية والمتعلقة ببيئة العمل
وبعد استعراض النتائج يمكن القول ـأن هذه الدراسة مست جوانب أخرى من مفاهيم التحسين المستمر 
لم تشملها الدراسات السابقة التي اقتصرت على دراسة مفهوم التحسين المستمر من جانب واحد، حيث 

تحسين المستمر في حول مساهمة ال خزار الأخضرالدراسة ودراسة  نتائج هناك اتفاق بينتم الخلوص إلى أن 
فيما يخص أن هناك تأثير  ماجد محمد صالحتنمية الإبداع داخل المؤسسات، كما اتفقت الدراسة مع دراسة 

  Pedro C. Oprimeوأيضا هناك اتفاق مع دراسة ، للتحسين المستمر في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 

خلصت إلى أن أنشطة التحسين المستمر تساهم في تحسين الإنتاجية والجودة وتخفيض الوقت والتكلفة  التي
حول أن مصادر  Kuo-Feng Huang كما اتفقت الدراسة مع دراسة   ،أيضا وهو ما توصل إليه بحثنا
ها والتي بإمكانها أن تحقق تي تمتلكتمثل في الموارد والقدرات المتفوقة  للمؤسسة الت الميزة التنافسية المستدامة

التميز، ويمكن القول أن هذه الدراسة جاءت كتأكيد للدراسات السابقة التي تناولت الموضوع وأثرته من 
عدة جوانب كما ان هذا البحث ألقى الضوء على جانب المعوقات التي تحول دون تطبيق ممارسات 

 فلت عنه باقي الدراسات السابقة.التحسين المستمر للجودة في المؤسسات الصناعية والتي أغ
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 ثانيا. المقترحات:

بعض التوصيات  قتراحاعلى النتائج المتوصل عليها من الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي، يمكننا  ابناء
 :يأتيوالمقترحات وهي كما 

ساسية الأالعوامل  أحدللجودة باعتبارها  أكبر هتماماان تولي أ الصناعية الجزائريةيجب على المؤسسات .1
التي أثبتت نجاحها في ترقية مستوى  أفضل الممارسات الإداريةتبني  وذلك من خلال من تنافسيتها. في الرفع

  ؛الجودة داخل المؤسسة وزيادة تنافسيتها
كدت نجاحها في ترقية أدارة الجودة الشاملة والتي إعلى تبني فلسفة الصناعية الجزائرية عمل المؤسسات . 2

، ويمكنها في هذا المجال الاستفادة من تجارب المؤسسات على المستوى العالمي تنافسية الكثير من المؤسسات
 ؛التي نجحت في تطبيق هذا المدخل، مثل شركة موتورولا، وتجارب بعض الشركات اليابانية

التحسين المستمر  والعاملين في المؤسسات الصناعية الجزائرية بأهمية تبني ممارسات توعية المسيرين. 3
، وقد يكون ذلك من خلال إعداد برامج تكوينية، وبرمجة حصص تعليمية للتدريب على الجودة للجودة

، مع الإشارة إلى ضرورة اعتماد حلقات الجودة، والأساليب الإحصائية ومناهج تحسين جودة المنتجات
 ؛وفرق تحسين الجودة، كآليات فعالة لحل مشكلات الجودة من المصدر

ممارسات التحسين  الفعال تطبيقلالجزائرية توفير ثقافة تنظيمية داعمة ليجب على المؤسسات الصناعية .4
، وذلك من خلال تعزيز السلوكيات الإيجابية في العمل، والتشجيع على الرقابة الذاتية في المستمر للجودة

 ؛العاملينتعزيز روح المبادرة والإبداع لدي و  العمل،

للجودة  كنظام ISO9001 الجودة شهادةيجب على المؤسسات الصناعية الجزائرية السعي للحصول على .5
ترسيخ مفاهيم يتكامل مع مختلف أنظمة الجودة الأخرى المتصلة بالبيئة والسلامة المهنية، وهو ما يساهم في 

 بشكل أفضل في بيئة العمل؛ وممارسات التحسين المستمر للجودة

ساسية الأمؤسسات الصناعية الجزائرية التركيز على العنصر البشري الذي يعتبر الركيزة للمن الضروري .6
 ؛فكاربداء الأإتحفيزه على و  دوات الجودةأتدريبه على  من خلال ؛ وذلكلنجاح فلسفة التحسين المستمر

على المؤسسات الصناعية الجزائرية العمل على اكتساب الموارد الفائقة التميز واستقطاب الكفاءات يجب .7
 ؛المحلية والدوليةالأسواق والمهارات المميزة القادرة على تحقيق التميز التنافسي في 

لتي لديها باع  على المؤسسات الصناعية الجزائرية الاهتمام بالتجارب الدولية الناجحة خصوصا اليابانية ا.8
على قصص نجاح المؤسسات اليابانية والأوروبية  بالاطلاع، وذلك كبير في تطبيق فلسفة التحسين المستمر

 ؛والأمريكية، ومختلف مشاريع الجودة التي تبنتها، وبرامج التحسين التي اعتمدتها



 الخاتمة 

 

ائريةأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجز 188  
ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف__ دراسة   

 

بتكاليف الجودة والعمل على تحديديها  أكثر هتمامالاالصناعية الجزائرية لمؤسسات لمن الضروري .9
التقليل من العيوب  على مستوى عن طريق العمل أدنىلى إوقياسها بشكل دقيق، والعمل على تخفيضها 

نظمة إدارة التكاليف والاهتمام بنظام محاسبة التكاليف أ، ويمكن ذلك من خلال تطبيق والتحسين المستمر
 ؛دراسة سلوك تكاليف الجودة في المؤسسات ، والاستفادة من مختلف نماذجالتحليلية

المساهمة في مشاريع التحسن المستمر للجودة لدى المؤسسات الصناعية الجزائرية من  لدولةيمكن ل.11
سواق المحلية والدولية الألتكون قادرة على منافسة نظيرتها العالمية في  ودعم التنافسيةتأهيل ال برامج خلال

 ؛دارية الحديثةالأساليب الإهم أعن طريق تطبيق 

والنظم  يتماشىوفي مجال الجودة يمكن للدولة الاهتمام بترقية النظام الوطني للتقييس وتحديث آلياته بما .11
ترقية جائزة الجودة الجزائرية التي ب جانب الاهتماممول بها على المستوى الدولي، إلى عالحديثة للتقييس والم

الجودة، ذلك من خلال زيادة الاهتمام بها أكثر وتقسيمها حسب حجم تعتبر نموذج لتميز وتحسين 
تاحة الفرصة للمؤسسات إالمؤسسات الصناعية ليتسنى للمؤسسات المتوسطة والصغيرة الحصول عليها، و 

 .الكبيرة الخدمية للحصول عليها لأنها مقتصرة فقط على المؤسسات الصناعية

 فاق الدراسة:أثالثا. 

التطرق  والمهتمين لباحثينا بإمكان جديدة، فاقاأن تفتح أ من الممكن التي بهذه الدراسة تم القيامن أبعد 
 ليها ويمكن تفصيلها فيمايلي:إ

في ترسيخ ممارسات التحسين المستمر للجودة في المؤسسات  ISO 9001 همية الحصول على شهادةأ .1
 .الصناعية

 .والرفع من تنافسية المؤسسات الاقتصاديةحلقات الجودة كأداة للتحسين المستمر همية تبني أ .2
 مكانية تطبيق منهج التحسين المستمر الكايزن في المؤسسات الصناعية.إ .3
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 استمارة التحكيم: (1)الملحق رقم 
 

 (1جامعة فرحات عباس )سطيـــف 
  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 استمارة استطلاع آراء المحكمين 

 ..................................................الفاضل: الأستاذ 

 .الرتبة: ...................................................

 .الجامعة: .................................................
أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة تهدف هذه الاستمارة إلى دراسة 

من سيادتكم التكرم بإبداء رأيكم حول أبعادها وبنودها، ليتم توزيعها على إطارات ومسيري  أرجوللمؤسسات الصناعية الجزائرية. 
 بسطيف الصناعيةبعض المؤسسات 

 

 العينةالبيانات الشخصية والوظيفية لأفراد أولا. 
 العمر: .1

  سنة  03أقل من 
  سنة 03إلى  03من 
  سنة 03إلى  04من 
  سنة  03أكثر من 

 المستوى التعليمي: .2
 متوسط 
 ثانوي 
 جامعي 

 سنوات الخبرة:.3
  سنوات  0أقل من 
  سنوات 43إلى  0من 
  سنة 40إلى  44من 
  سنة 03- 40من 
  سنة 03أكثر من 

 المؤسسة الخاصة بياناتال: ثانيا
 مدة نشاط: .1

   سنوات    0أقل من 
   سنة 40- 0من 
   سنة 00 – 41من 
   سنة 00أكثر من 
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 عدد العمال: .2
  عامل 03أقل من 
  عامل 003أقل من – 03من 
  003 عامل فما أكثر 

 نطاق السوق:.3
   محلي 
 وطني 
  المؤسسة مصدرة 

 

 التحكيم:ملاحظة حول قواعد 
( في خانة قرار التحكيم إذا كانت الفقرة مناسبة أو غير مناسبة، حسب الحالة، وكتابة ما يراه المحكم   Xالرجاء وضع إشارة )

 مناسبا كبديل للفقرة غير المناسبة.
 ثالثا. محاور الدراسة

 تقييم مستوى تبني ممارسات التحسين المستمر لجودة المنتجات لدى المؤسسات الصناعية في ولاية سطيف.. 1

 الاختبارفقرات 
 قرار التحكيم

الفقرة البديلة في حالة عدم صلاحية 
 الفقرة الواردة في الاختبار

الفقرة 
 مناسبة

الفقرة غير 
 مناسبة

 : رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة1البند 

    ون.بالنسبة للزب متميزة تهدف المؤسسة الى انتاج منتجات ذات قيمة.4

    خر..مع المؤسسات الا كسلاح تنافسي المتفوقةتعتبر المؤسسة الجودة .0

    .سينللجودة بهدف التفوق عن المناف المؤسسة مبادرات تحسين مستمرةلد. .0

    هناك دعم من الادارة العليا لعمليات التحسين المستمر داخل المؤسسة..0

طلبات على أولوية إرضاء متؤكد يمنهج التحسين المستمر للجودة بالمؤسسة .0
 .بشكل متميز عن المنافسين في السوق الزبون

   

 : ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة بتصميم المنتوج )مرحلة التصميم(2البند 

.تولي المؤسسة أهمية كبيرة لتحديد متطلبات الزبائن قبل البدء في العملية 1
 الإنتاجية.

   

تعمل المؤسسة على ترجمة المتطلبات الخاصة بالزبون إلى تصميمات .7
 ومواصفات 

   

من خلال وظيفة البحث والتطوير تتوصل المؤسسة إلى تحديد التصميمات .8
 المقابلة للمتطلبات المحددة. 

   

    .تقوم المؤسسة بتحديد دقيق واضح للسوق المستهدف لتسويق منتجاتها.9

 (التحسين المستمر المرتبطة بتحديد الاحتياجات )المادية : ممارسات3البند 

    .بناءا على التصميمات الموضوعة يتم حصر كل احتياجات المواد الأولية.43
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تحرص المؤسسة على شراء المادة الأولية بالجودة المطلوبة لتنفيذ لتصميمات .44
 الموضوعة.

   

تحقيق الاحتياجات من المواد المطلوبة ل.المؤسسة تختار أفضل الموردين لشراء 40
 المنتجات بالمواصفات المطلوبة.

   

: ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالتدريب في مجال التحسين المستمر )التدريب على الجودة( )الاحتياجات 4البند 
 البشرية(

لتصميمات ا.لد. المؤسسة برامج تدريبية للرفع من المؤهلات المطلوبة لتنفيذ 40
 الموضوعة.

   

    .يستفيد العاملون من دورات تدريبية في مجال الجودة.40

    لد. الافراد قدرات على التكيف مع التغيرات والظروف المستجدة..40

.يؤمن العاملون بالمؤسسة بأهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في تحقيق 41
 .رضا الزبون

   

المؤسسة القدرة على استخدام ادوات علاج مشاكل يمتلك العاملون في .47
 الجودة.

   

 : ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة بالاحتياجات المالية5البند 

    ة..تعمل المؤسسة على توفير الموارد المالية الكافية لتنفيذ التحسينات المطلوب48

ت مجالا تحرص المؤسسة على توظيف مواردها المالية حسب أولويات.49
 التحسين المحددة.

   

.تعمل المؤسسة على التحسينات المستمرة التدريجية لاستغلال اقل حد من 03
 الموارد المالية.

   

 : ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بالعمليات )تنفيذ التصميمات = المطابقة مع المتطلبات(6البند 

 والمناهج للقيام بعمليات التحسينتستخدم المؤسسة مجموعة من الادوات .04
 المستمر للجودة.

   

المؤسسة تسعى الى انتاج منتجات خالية من العيوب مطابقة للمواصفات .00
 بدقة متناهية.

   

    المؤسسة تقوم بالتحسين المستمر لمواصفات المنتجات بشكل مستمر..00

المؤسسة تسعى الى القيام بالتحسينات الصغيرة المستمرة في جميع .00
 العمليات.

   

 : ممارسات التحسين المستمر ما بعد العملية الإنتاجية )التسليم، التعبئة والتغليف، الاعلان ......(7البند 

.تقوم المؤسسة بقياس مد. رضا الزبون عن المنتجات بعد طرحها للقيام 00
 اللازمة.بالتحسينات 

   

.تستعمل المؤسسة الوسائل الدعائية للمنتوج التي تساعد على جذب 01
 الزبائن.
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نفسها مع أفضل المنافسين لتحديد أحسن  بالمقارنةتقوم المؤسسة .07
 الممارسات للقيام بعمليات التحسين المستمر للجودة.

   

 بالمؤسسة. : ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل8البند 

    تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية داعمة لعمليات التحسين المستمر للجودة..08

ابداعي يحقق باستمرار رضى العميل من خلال  انظام تطبق المؤسسة.09
 السعي المتواصل لتحقيق الاداء الافضل.

   

تشجع المؤسسة العاملين على تقديم الافكار للقيام بعملية التحسين .03
 المستمر للجودة.

   

تلتزم ادارة المؤسسة بأجراء التحسينات المقترحة في حالة ما إذا كانت .04
 مناسبة.

   

يوجد في المؤسسة نظام اتصال فعال يساهم في تثمين التحسينات .00
 والتطورات المحققة.

   

تدعم المؤسسة منهج حلقات الجودة كأسلوب ادارة تشاركية يهدف الى .00
 المستمر للمنتجات.التحسين 

   

.يوجد في المؤسسة تنافس جماعي تعاوني بين العاملين من اجل توليد افكار 00
 في مجال التحسين المستمر للجودة.

   

 
 صناعة المزايا التنافسية في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف واقع. 2

 فقرات الاختبار
 قرار التحكيم

واردة الفقرة الالفقرة البديلة في حالة عدم صلاحية 
 في الاختبار

الفقرة 
 مناسبة

الفقرة غير 
 مناسبة

 : مستوى اعتماد المؤسسة على المهارات الفائقة لصناعة المزايا التنافسية1البند 
ائص تمنح المنتجات خص مهارات فردية وجماعيةالمؤسسة لديها .00

 فريدة.
   

المهارات الفردية والجماعية التي تمكنها من المؤسسة تمتلك .01
 القدرة على الاستجابة السريعة لزبائنها.

   

قادرة على القيام  مهارات فردية وجماعيةتمتلك المؤسسة .07
 .وبطريقة أفضل مقارنة بالمنافسين بالأعمال بسرعة أكبر

   

تسعي المؤسسة الى تكريس الابداع عبر الاتيان بكل ما هو .08
 في منتجاتها او عملياتها. جديد

   

 : مستوى اعتماد المؤسسة على الموارد الفائقة لصناعة المزايا التنافسية2البند 
مجموعة من الموارد المالية، المادية والبشرية ذات المؤسسة تمتلك .09

 نتجاتها.لمتكون قادرة على زيادة القيمة المتصورة لزبائنها قيمة 
   

ها باقي التي لا يمتلك نادرةالوارد مجموعة من المتمتلك المؤسسة .03
 .على تحقيق التفوق التنافسي المنافسين قادرة
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ليد من صعبة التق مالية، مادية وبشرية المؤسسة تمتلك موارد.04
 طرف المنافسين في السوق عن طريق شرائها او تطويرها.

   

 حسن استغلال موارد المنظمة المختلفة في المؤسسة تسعى إلى.00
توفير مخرجات تفوق في قيمتها قيمة المدخلات المستخدمة في إنتاج 

 تلك المخرجات.

   

 مساهمة ممارسات التحسين المستمر في استدامة المزايا التنافسية في المؤسسات الصناعية بولاية سطيف.. 3

 فقرات الاختبار

 قرار التحكيم

البديلة في حالة عدم صلاحية الفقرة الواردة في الفقرة 
 الاختبار

الفقرة 
 مناسبة

الفقرة 
غير 
 مناسبة

 : مساهمة ممارسات التحسين المستمر في استدامة الجودة المتفوقة1البند 
.تساهم ممارسات التحسين المستمر في تقديم منتجات ذات 00

 جودة مطابقة لمتطلبات الزبون باستمرار
   

تساهم ممارسات التحسين المستمر في رصد التغيرات في .00
متطلبات الزبون بشكل مستمر للتمكن من تطوير المنتوج وفقا 

 لتلك التغيرات 

   

.آلية التحسين المستمر في المؤسسة عامل رئيسي لتحقيق 00
 التفوق في جودة المنتجات على المد. الطويل.

   

 المستمر في استدامة الكفاءة المتفوقةمساهمة ممارسات التحسين : 2البند 
.من خلال ممارسات التحسين المستمر تتمكن المؤسسة من 01

 السيطرة على التكاليف على مستو. مختلف الأنشطة.
   

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تطوير الإنتاجية .07
 بالمؤسسة.

   

لمعيب اتساهم ممارسات التحسين المستمر في القضاء على .08
 في الإنتاج.

   

 مساهمة ممارسات التحسين المستمر في استدامة الإبداع المتفوق: 3البند 
.تشجع ممارسات التحسين المستمر على تنمية روح المبادرة 09

 والإبداع لد. الأفراد في المؤسسة.
   

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تواصل عمليات .03
 الأقسام في المؤسسة.الإبداع على مستو. مختلف 

   

تمكن ممارسات التحسين المستمر في المؤسسة من اكتشاف .04
 مجالات )فرص( الابتكار في المنتجات.

   

 مساهمة ممارسات التحسين المستمر في تحقيق الاستجابة الفورية: 4البند 

.من خلال ممارسات التحسين المستمر تتمكن المؤسسة من 00
 في الوقت المحدد. تلبية متطلبات الزبون
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تمكن ممارسات التحسين المستمر المؤسسة من معالجة .00
 شكاو. الزبائن في الوقت المناسب.

   

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تفوق المؤسسة من .00
 حيث إيصال المنتوج الى الزبون. 

   

 

 بولاية سطيف.معوقات تبني ممارسات التحسين المستمر بالمؤسسات الصناعية . .4

 فقرات الاختبار

 قرار التحكيم

الفقرة البديلة في حالة عدم صلاحية الفقرة الواردة في 
 الاختبار

الفقرة 
 مناسبة

الفقرة 
غير 
 مناسبة

 : المعوقات الإدارية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.1البند 
لفرصة ا.التقيد بإجراءات المؤسسة بشكل مطلق بدل اتاحة 00

 للعمل بشكل مرن.
   

عدم دعم الادارة العليا في المؤسسة لممارسات التحسين .01
المستمر للجودة كنتيجة لعدم وعي المسيرين بأهمية التحسين 

 المستمر.

   

.عدم وجود نظام فعال للاتصالات داخل المؤسسة يساهم 07
 في تثمين عمليات التحسين المستمر للجودة.

   

 القرارات في المؤسسة تعيق مشاركة العاملين في تقديممركزية .08
 مقترحات لتحسين الجودة.

   

 : المعوقات الثقافية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.2البند 
.عدم وجود مناخ تنظيمي في المؤسسة يسمح للعاملين على 09

 تحقيق الابداع. 
   

المؤسسة بأهمية عدم نشر الوعي بين العاملين داخل .13
 التحسين المستمر للجودة.

   

يقاوم العاملين داخل المؤسسة التغيير الناجم عن التحسين .14
 المستمر للجودة.

   

ثقافة المؤسسة لا تعتبر داعمة لتطبيق ممارسات التحسين .10
 المستمر

   

 تخوف العاملين من التغيير سبب رئيسي لعدم تبني ممارسات.10
 المستمرالتحسين 

   

 : المعوقات المالية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.3البند 
.عدم وجود موارد مالية كافية داخل المؤسسة للقيام 10

 بعمليات التحسين المستمر للجودة.
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تركيز الموارد المالية داخل المؤسسة على تحسين العملية .10
 الانتاجية دون باقي العمليات.

   

تركيز المؤسسة على عملية التغير الجذري المكلف بدل القيام .11
 بالتحسينات المستمرة. 

   

 : معوقات بيئة العمل لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.4البند 

.وجود الصراع بين العاملين داخل المؤسسة بدل التعاون في 17
 حل مشاكل الجودة.

   

المؤسسة كأداة للتحسين .عدم دعم حلقات الجودة داخل 18
 المستمر للجودة.

   

.عدم توفر المؤسسة على الموارد المادية اللازمة لتطبيق 19
 التحسينات المطلوبة في مكان العمل.

   

    
نتمنى ان  غير موافق تمـامـا، غير موافق، محـايـد، موافق، موافق تماما،هي:  والتي الخمااساااااااااااااايفي هذا الاستبيان سنستخدم سلم ليكارت 

 ونرجوا ان يتم ارسال الاستبيان على البريد الالكتروني التالي: القيمة،نستفيد من ملاحظاتكم 
herbadji_hamza@yahoo.com 
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 : يوضح قائمة المحكمين(2)الملحق رقم 

 

 

 

 

 المؤسسة الجامعية العلميةالرتبة  المحكم سما
 1جامعة سطيف أستاذ محاضر أ  بوحرود فتيحة
 1جامعة سطيف  أستاذ التعليم العالي بورغدة حسين
 جامعة سعيدة أستاذ التعليم العالي بوزيان عثمان
 جامعة الأغواط أستاذ التعليم العالي قويدر عياش

 جامعة باتنة محاضر أأستاذ  عبد الصمد نجوى
 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر أ محمد العيدبيوض 

 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر أ سكاك مراد
 جامعة ام البواقي أستاذ محاضر ب عطية يوسف

 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر ب حططاش عبد الحكيم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 الملاحق
 

 أهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة للمؤسسات الصناعية الجزائرية 198
 _ دراسة ميدانية لبعض المؤسسات بولاية سطيف_

 

 
 : نموذج الاستمارة المستخدم في الدراسة) 3(الملحق رقم

 
 –1سطيف–جامعة فرحات عباس 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 

 

 

 

 .رقم الاستمارة: ..............
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته.......

 تحية طيبة، وبعد:
 موضوع حول للحصول على شهادة الدكتوراه الاستبيان لإنجاز بحث علمينضع بين أيديكم هذا 

اهمية التحسين المستمر لجودة المنتجات في صناعة مزايا تنافسية مستدامة في " 
 ." المؤسسات الصناعية بولاية سطيف

ذا هونظرا لأهمية مؤسستكم قمنا باختياركم كعينة لدراستنا الميدانية آملين أن تتفضلوا باستيفاء 
الاستبيان بالإجابة على الأسئلة المطروحة عليكم ونحن على ثقة من أن إجابتكم ستتصف بالدقة 

 والموضوعية والاهتمام بالشكل الذي يؤدي إلى التوصل لنتائج تخدم الهدف الأساسي من هذا البحث.
راض لأغأحيطكم علما بأن كافة المعلومات التي سيتم جمعها من خلال هذه الاستمارة ستستخدم 

 .البحث العلمي فقط
إن نجاح هذه الدراسة يتوقف على مشاركاتكم الفاعلة، شاكرين لكم اهتمامكم الذي هو محل 

 تقديرنا.
 مع خالص التحية...

 .الباحث
 (في الخانة المناسبةX)الاجابة تكون بوضع إشارة 

 

المؤسسات الصناعية بولاية سطيف.الموضوع: استمارة موجهة لإطارات   
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد العينة
 : العمر .1

  سنة  03أقل من 
  سنة 03إلى  03من 
  سنة 03إلى  01من 
  سنة  03أكثر من 

 المستوى التعليمي:  .2
 متوسط 
 ثانوي 
 جامعي 

 :الاقدمية .3
  سنوات  0أقل من 
  سنوات 13إلى  0من 
  سنة 10إلى  11من 
  سنة 03- 10من 
  سنة 03أكثر من 

 بيانات المؤسسةالجزء الثاني: 

  :مدة نشاط .1
   سنوات    0أقل من 
   سنة 10- 0من 
   سنة 00 – 11من 
   سنة 00أكثر من 

  عدد العمال: .2
  عامل 03أقل من 
  عامل 003أقل من – 03من 
  003 عامل فما أكثر 

 :نطاق السوق .3
   محلي 
 وطني 
   مصدرةالمؤسسة 
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 المنتجات.المؤسسة لممارسات التحسين المستمر لجودة  المحور الاول: تقييم مستوى تبني 

 

 

موافق 
 تماما

 
(5) 

 موافق
 
 
(4) 

 محايد
 

 
(3) 

غير 
 موافق

 
(2) 

غير 
موافق 
 تماما
(1) 

 الرقم الفقرة

: رؤية المؤسسة المبنية على التحسين المستمر للجودة1البند   
 1 تسعى المؤسسة الى انتاج منتجات ذات قيمة متميزة بالنسبة للزبون.     
 2 .الاخر. المؤسسات مع تنافسي كسلاح الجودة المؤسسة تعتبر     
 3 .للجودة المستمر التحسين عمليات للمؤسسة العليا الادارة تدعم     
 4 .المنافسين عن متميز بشكل الزبون ارضاء اولوية على المؤسسة تؤكد     

 : ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة بتصميم المنتوج )مرحلة التصميم(2البند 

 5 .ملية الإنتاجعتولي المؤسسة أهمية كبيرة لتحديد متطلبات الزبائن قبل البدء في      

 6 تعمل المؤسسة على ترجمة المتطلبات الخاصة بالزبون إلى تصميمات ومواصفات.     

 للمتطلبات بلةالمقا التصميمات والتطوير البحث وظيفة خلال من المؤسسة تتوصل     
 .المحددة

7 

 8 منتجاتها تسويقل المستهدف للسوق واضح بتحديد المؤسسة تقوم المنتج لتصميم     

 : ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بتحديد الاحتياجات )المادية(3البند 

 9 .الموضوعة التصميمات على بناءا الاولية المواد احتياجات حصر يتم     

 بالجودة المطلوبة لتنفيذ لتصميماتتحرص المؤسسة على شراء المادة الأولية      
 الموضوعة

11 

المؤسسة أفضل الموردين لشراء الاحتياجات من المواد لتحقيق المنتجات تختار      
 بالمواصفات المطلوبة.

11 

 : ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالتدريب في مجال التحسين المستمر )الاحتياجات البشرية(4البند 
المؤسسة برامج تدريبية للرفع من المؤهلات المطلوبة لتنفيذ التصميمات لد.      

 الموضوعة.
12 

 11 يستفيد العاملون من دورات تدريبية في مجال الجودة.     

 11 على التكيف مع التغيرات والظروف المستجدة. يمتلك الافراد القدرة     
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قيق رضا المستمر لجودة المنتجات في تحيؤمن العاملون بالمؤسسة بأهمية التحسين      
 .الزبون

15 

 : ممارسات التحسين المستمر ذات العلاقة بالاحتياجات المالية5البند 
 16 تعمل المؤسسة على توفير الموارد المالية الكافية لتنفيذ التحسينات المطلوبة.     

سين مجالات التحتحرص المؤسسة على توظيف مواردها المالية حسب أولويات      
 المحددة.

17 

 18 الغير مكلفة.تعمل المؤسسة على التحسينات المستمرة التدريجية      

 : ممارسات التحسين المستمر المرتبطة بالعمليات )تنفيذ التصميمات = المطابقة مع المتطلبات(6البند 
 19 المستمر.ناهج التحسين مو  ادوات المؤسسةتستخدم      

 بدقة تللمواصفا مطابقة العيوب من خالية منتجات انتاج الى المؤسسة تسعى     
 .كبيرة

21 

 21 .المنتجات لمواصفات المستمر بالتحسين المؤسسة تقوم     

 : ممارسات التحسين المستمر ما بعد العملية الإنتاجية )التسليم، التعبئة والتغليف، الاعلان ......(7البند 
بقياس مد. رضا الزبون عن المنتجات بعد طرحها للقيام تقوم المؤسسة      

 بالتحسينات اللازمة.
22 

 21 .الزبائن لجذب والدعاية الاشهار برامج المؤسسة تستعمل     

يام نفسها مع أفضل المنافسين لتحديد أحسن الممارسات للق بالمقارنةتقوم المؤسسة      
 بعمليات التحسين المستمر للجودة.

21 

 : ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل بالمؤسسة.8البند 
 25 تمتلك المؤسسة ثقافة تنظيمية داعمة لعمليات التحسين المستمر للجودة.     

 26 .الجديدة الافكار تقديم على العاملين المؤسسة تشجع     

 27 ناسبة.ما إذا كانت م تلتزم ادارة المؤسسة بأجراء التحسينات المقترحة في حالة     

 28 يوجد في المؤسسة نظام اتصال فعال يساهم في تثمين التحسينات المحققة.     

كأسلوب ادارة تشاركية يهدف الى   "حلقات الجودة"تدعم المؤسسة منهج      
 التحسين المستمر للمنتجات.

29 

 11 تمر للجودة.التحسين المسيوجد في المؤسسة تنافس تعاوني بين العاملين من اجل      
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 :صناعة المزايا التنافسية في المؤسسة. واقع المحور الثاني 

 غير الفقرة الرقم
موافق 
 تماما
(1) 

 غير
 موافق

 
(2) 

 محايد
 
 
(3) 

 موافق
 
 
(4) 

موافق 
 تماما
 
(5) 

 التنافسية: مستوى اعتماد المؤسسة على المهارات الفائقة لصناعة المزايا 1البند 
      تمنح المنتجات خصائص فريدة. (compétences)تمتلك المؤسسة مهارات 11
التي تمكنها من القدرة على (compétences)تمتلك المؤسسة المهارات  12

 الاستجابة لزبائنها بطريقة أفضل من المنافسين.
     

بالأعمال بسرعة قادرة على القيام (compétences)تمتلك المؤسسة مهارات  11
 .بطريقة أفضل من المنافسين أكبر

     

 الاتيان على القادرة الكفاءات استقطاب عبر الابداع تكريس الى المؤسسة تسعى 11
 .منتجاتها في جديد هو ما بكل

     

 : مستوى اعتماد المؤسسة على الموارد الفائقة لصناعة المزايا التنافسية2البند 
      .الزبائن رضا زيادة على وقادرة(Précieuse) قيمة المؤسسة موارد 15
      .المنافسين باقي يمتلكها لا موارد المؤسسة تمتلك 16
      .المنافسين طرف من التقليد صعبة موارد المؤسسة تمتلك 17
      ها.حسن استغلال موارد المؤسسة إلىتسعى  18

  استدامة المزايا التنافسية في المؤسسة.المحور الثالث: اهمية التحسين المستمر في 

 غير لفقرةا الرقم
موافق 
 تماما
(1) 

 غير
 موافق

 
(2) 

 محايد
 
 
(3) 

 موافق
 
 
(4) 

موافق 
 تماما
 
(5) 

 : مساهمة ممارسات التحسين المستمر في استدامة الجودة المتفوقة1البند 
ة لمتطلبات مطابقتساهم ممارسات التحسين المستمر في تقديم منتجات ذات جودة  19

 الزبون باستمرار
     

 المنتج لتطوير زبونال متطلبات في التغير رصد في المستمر التحسين ممارسات تساهم 11
 .وفقها
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      .المنتجات ودةج في التفوق لتحقيق عامل المؤسسة في المستمر التحسين ممارسات 11
 استدامة الكفاءة المتفوقةمساهمة ممارسات التحسين المستمر في : 2البند 

      .المستمر التحسين ممارسات خلال من التكاليف على السيطرة من المؤسسة تتمكن 12
      تساهم ممارسات التحسين المستمر في تطوير الإنتاجية بالمؤسسة. 11
      تساهم ممارسات التحسين المستمر في القضاء على المعيب في الإنتاج. 11

 مساهمة ممارسات التحسين المستمر في استدامة الإبداع المتفوق: 3البند 
تشجع ممارسات التحسين المستمر على تنمية روح المبادرة والإبداع لد. الأفراد  15

 في المؤسسة.
     

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تواصل عمليات الإبداع على مستو. مختلف  16
 الأقسام في المؤسسة.

     

تمكن ممارسات التحسين المستمر في المؤسسة من اكتشاف مجالات )فرص(  17
 الابتكار في المنتجات.

     

 مساهمة ممارسات التحسين المستمر في تحقيق الاستجابة الفورية: 4البند 
      .المحدد وقتال في الزبون متطلبات تلبية من المستمر التحسين ممارسات تمكن 18
التحسين المستمر المؤسسة من معالجة شكاو. الزبائن في الوقت تمكن ممارسات  19

 المناسب.
     

تساهم ممارسات التحسين المستمر في تفوق المؤسسة من حيث إيصال المنتوج الى  51
 الزبون. 

     

 ة.المحور الرابع: معوقات تبني ممارسات التحسين المستمر بالمؤسس

 غير لفقرةا الرقم
موافق 
 تماما
(1) 

 غير
 موافق

 
(2) 

 محايد
 
 
(3) 

 موافق
 
 
(4) 

موافق 
 تماما
 
(5) 

 : المعوقات الإدارية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.1البند 
      التقيد بإجراءات المؤسسة بشكل مطلق بدل اتاحة الفرصة للعمل بشكل مرن. 51
 الوعي دمع نتيجة المستمر التحسين لممارسات للمؤسسة العليا الادارة دعم عدم 52

 .بأهميته
     

عدم وجود نظام فعال للاتصالات داخل المؤسسة يساهم في تثمين عمليات  51
 التحسين المستمر للجودة.

     

مركزية القرارات في المؤسسة تعيق مشاركة العاملين في تقديم مقترحات لتحسين  51
 الجودة.
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 لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.: المعوقات الثقافية 2البند 
 تحقيق من المؤسسة في للعاملين يسمح المؤسسة في تنظيمي مناخ وجود عدم 55

 .الابداع
     

      عدم نشر الوعي بين العاملين داخل المؤسسة بأهمية التحسين المستمر للجودة. 55
      المستمر حسينالت ممارسات تبني لعدم سبب ومقاومته التغيير من مليناالع تخوف 55

 : المعوقات المالية لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.3البند 
عدم وجود موارد مالية كافية داخل المؤسسة للقيام بعمليات التحسين المستمر  55

 للجودة.
     

اقي بتركيز الموارد المالية داخل المؤسسة على تحسين العملية الانتاجية دون  55
 العمليات.

     

      تركيز المؤسسة على عملية التغير الجذري المكلف بدل القيام بالتحسينات المستمرة.  50
 : معوقات بيئة العمل لتبني ممارسات التحسين المستمر للجودة.4البند 

      وجود الصراع بين العاملين داخل المؤسسة بدل التعاون في حل مشاكل الجودة. 51
      داخل المؤسسة كأداة للتحسين المستمر للجودة. "حلقات الجودة"عدم دعم  52
عدم توفر المؤسسة على الموارد المادية اللازمة لتطبيق التحسينات المطلوبة في مكان  53

 العمل.
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 : قائمة المؤسسات الصناعية محل الدراسة(4)الملحق رقم 

 عدد الاستمارات المؤسسة الرقم

 Semital 01مؤسسة انجاز الهياكل المعدنية  01

 01 المؤسسة الوطنية للنجارة العامة 02

 10 مطاحن الزهرة تينفوي 03

 10 للصناعات الكهرو منزلية New Vigossمؤسسة  04

 10 مطاحن إسعادي 05

 Forza metal 01مؤسسة  06

 10 مؤسسة الزهرة لصناعة الألعاب 07

 10 مؤسسة لويزة للصناعات الغذائية 08

 10 مؤسسة تحويل الورق والكرتون للشرق 09

 ENASEL 10المؤسسة الوطنية للأملاح  10

 10 مؤسسة مصطفاي ترادينغ 11

 Polymez 02مؤسسة الاخوة مزلوق  12

 ENPC 06مجمع  13

 01 شركة الأكياس والأشرطة البلاستيكية 14

 PROFIPLAST 05مجمع شيالي  15

 Siplast 14مؤسسة حقن البلاستيك  16

 AMC 10المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والرقابة  17

 TREFISOUD 09مؤسسة  18

 ESCEMA 01مجمع  19

 11 لصناعة الزجاج VITROSAKمؤسسة  20

 10 مؤسسة بوحدرة لصناعة السيراميك 21

 11 مؤسسة المول  22

 10 الغذائيةمؤسسة البركة للصناعات  23

 EPE ACED 07 مؤسسة الصناعات الجلدية 24

 Colplast  10مؤسسة  25

 10 مؤسسة الفوارة للصناعات الغذائية 26

 11 لصناعة الكوابل FAYCABLEمؤسسة  27

 K-PLAST 04مجمع  28

 FADIRCO 20مؤسسة  29

 10 مؤسسة فرحة 30

 10 المؤسسة الوطنية للدهن 31

 10 لصناعة البلاط والسيراميكمؤسسة بوجيل  32
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 01 مؤسسة مامي للمشروبات الغازية 33

 HIDAB PLAST 02مؤسسة  34

 EULY PLAST 07مؤسسة  35

 

   النتائج المتعلقة بالمتغيرات الشخصية والمؤسسية لأفراد العينة :(5)الملحق رقم 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,8 28,8 28,8 57 سنة 30 من اقل 

 64,1 35,4 35,4 70 سنة 40 الى 30 من

 88,4 24,2 24,2 48 سنة 50 الى 41 من

 100,0 11,6 11,6 23 سنة 50 من أكثر

Total 198 100,0 100,0  

 

 التعليمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,0 2,0 2,0 4 متوسط 

 14,1 12,1 12,1 24 ثانوي

 100,0 85,9 85,9 170 جامعي

Total 198 100,0 100,0  

 

 الاقدمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,8 33,8 33,8 67 سنوات 5 من اقل 

 55,6 21,7 21,7 43 سنوات 10 الى 5 من

 70,2 14,6 14,6 29 سنة 15 الى 11 من

 86,4 16,2 16,2 32 سنة 20 الى 16 من

 100,0 13,6 13,6 27 سنة 20 من أكثر

Total 198 100,0 100,0  
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 النشاط مدة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,6 6,6 6,6 13 سنوات 5 من اقل 

 27,3 20,7 20,7 41 سنة 15 الى 5 من

 36,4 9,1 9,1 18 سنة 25 الى 16 من

 100,0 63,6 63,6 126 سنة 25 من أكثر

Total 198 100,0 100,0  

 

 الحجم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,1 5,1 5,1 10 عامل 50 من اقل 

 73,7 68,7 68,7 136 عامل 250 الى 50 من

 100,0 26,3 26,3 52 عامل 250 من أكثر

Total 198 100,0 100,0  

 

 السوق نطاق

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 18 محلي 

 78,3 69,2 69,2 137 وطني

 100,0 21,7 21,7 43 مصدرة المؤسسة

Total 198 100,0 100,0  
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: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور مستوى تبني ممارسات (6)الملحق رقم 

 التحسين المستمر للجودة
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 838, 4,31 198 .للزبون بالنسبة متميزة قيمة ذات منتجات انتاج الى المؤسسة تسعى

 682, 4,36 198 .الاخرى المؤسسات مع تنافسي كسلاح الجودة المؤسسة تعتبر

 806, 4,20 198 .للجودة المستمر التحسين عمليات للمؤسسة العليا الادارة تدعم

 764, 4,35 198 .المنافسين عن متميز بشكل الزبون ارضاء اولوية على المؤسسة تؤكد

 827, 4,13 198 .الإنتاج عملية في البدء قبل الزبائن متطلبات لتحديد كبيرة أهمية المؤسسة تولي

 917, 3,91 198 .ومواصفات تصميمات إلى بالزبون الخاصة المتطلبات ترجمة على المؤسسة تعمل

 932, 3,68 198 .المحددة للمتطلبات المقابلة التصميمات والتطوير البحث وظيفة خلال من المؤسسة تتوصل

 920, 3,84 198 منتجاتها لتسويق المستهدف للسوق واضح بتحديد المؤسسة تقوم المنتج لتصميم

 802, 3,95 198 .الموضوعة التصميمات على بناءا الاولية المواد احتياجات حصر يتم

 918, 4,08 198 الموضوعة لتصميمات لتنفيذ المطلوبة بالجودة الأولية المادة شراء على المؤسسة تحرص

 المنتجات لتحقيق المواد من الاحتياجات لشراء الموردين أفضل المؤسسة تختار

 .المطلوبة بالمواصفات
198 4,11 ,900 

 1,093 3,48 198 .الموضوعة التصميمات لتنفيذ المطلوبة المؤهلات من للرفع تدريبية برامج المؤسسة لدى

 1,148 3,40 198 .الجودة مجال في تدريبية دورات من العاملون يستفيد

 909, 3,68 198 .المستجدة والظروف التغيرات مع التكيف على القدرة الافراد يمتلك

 رضا تحقيق في المنتجات لجودة المستمر التحسين بأهمية بالمؤسسة العاملون يؤمن

 .الزبون
198 3,89 ,839 

 931, 3,87 198 .المطلوبة التحسينات لتنفيذ الكافية المالية الموارد توفير على المؤسسة تعمل

 946, 3,72 198 .المحددة التحسين مجالات أولويات حسب المالية مواردها توظيف على المؤسسة تحرص

 916, 3,73 198 .مكلفة الغير التدريجية المستمرة التحسينات على المؤسسة تعمل

 980, 3,71 198 .المستمر التحسين ومناهج ادوات المؤسسة تستخدم

 958, 4,04 198 .كبيرة بدقة للمواصفات مطابقة العيوب من خالية منتجات انتاج الى المؤسسة تسعى

 891, 4,06 198 .المنتجات لمواصفات المستمر بالتحسين المؤسسة تقوم

 بالتحسينات للقيام طرحها بعد المنتجات عن الزبون رضا مدى بقياس المؤسسة تقوم

 .اللازمة
198 3,95 ,874 

 1,181 3,31 198 .الزبائن لجذب والدعاية الاشهار برامج المؤسسة تستعمل

 بعمليات للقيام الممارسات أحسن لتحديد المنافسين أفضل مع نفسها بالمقارنة المؤسسة تقوم

 .للجودة المستمر التحسين
198 3,63 1,013 

 1,084 3,51 198 .للجودة المستمر التحسين لعمليات داعمة تنظيمية ثقافة المؤسسة تمتلك

 1,096 3,43 198 .الجديدة الافكار تقديم على العاملين المؤسسة تشجع

 864, 3,79 198 .مناسبة كانت إذا ما حالة في المقترحة التحسينات بأجراء المؤسسة ادارة تلتزم

 1,044 3,38 198 .المحققة التحسينات تثمين في يساهم فعال اتصال نظام المؤسسة في يوجد

 المستمر التحسين الى يهدف تشاركية ادارة كأسلوب "الجودة حلقات" منهج المؤسسة تدعم

 .للمنتجات
198 3,43 1,082 

 1,070 3,40 198 .للجودة المستمر التحسين اجل من العاملين بين تعاوني تنافس المؤسسة في يوجد

 62634, 3,8113 198 للجودة المستمر التحسين ممارسات تبني مستوى

N valide (liste) 198   
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 : المتوسط الحسابي والانحراف المعيار لمحور صناعة المزايا التنافسية(7)الملحق رقم 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 967, 3,69 198 .فريدة خصائص المنتجات تمنح (compétences)مهارات المؤسسة تمتلك

 على القدرة من تمكنها التي(compétences) المهارات المؤسسة تمتلك

 .المنافسين من أفضل بطريقة لزبائنها الاستجابة
198 3,77 ,926 

 بالأعمال القيام على قادرة(compétences) مهارات المؤسسة تمتلك

 .المنافسين من أفضل بطريقة أكبر بسرعة
198 3,69 ,935 

 الاتيان على القادرة الكفاءات استقطاب عبر الابداع تكريس الى المؤسسة تسعى

 .منتجاتها في جديد هو ما بكل
198 3,44 1,106 

 951, 3,67 198 .الزبائن رضا زيادة على وقادرة(Précieuse) قيمة المؤسسة موارد

 1,082 3,43 198 .المنافسين باقي يمتلكها لا موارد المؤسسة تمتلك

 1,160 3,35 198 .المنافسين طرف من التقليد صعبة موارد المؤسسة تمتلك

 883, 3,95 198 .مواردها استغلال حسن إلى المؤسسة تسعى

 77184, 3,6244 198 المستدامة التنافسية المزايا صناعة

N valide (liste) 198   

 

: المتوسط الحسابي والانحراف المعيار لمحور أهمية التحسين المستمر 8)( رقم الملحق

 المزايا التنافسيةللجودة في استدامة 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 828, 3,88 198 باستمرار الزبون لمتطلبات مطابقة جودة ذات منتجات تقديم في المستمر التحسين ممارسات تساهم

 843, 3,86 198 .وفقها المنتج لتطوير الزبون متطلبات في التغير رصد في المستمر التحسين ممارسات تساهم

 879, 3,86 198 .المنتجات جودة في التفوق لتحقيق عامل المؤسسة في المستمر التحسين ممارسات

 901, 3,67 198 .المستمر التحسين ممارسات خلال من التكاليف على السيطرة من المؤسسة تتمكن

 796, 3,89 198 .بالمؤسسة الإنتاجية تطوير في المستمر التحسين ممارسات تساهم

 787, 3,99 198 .الإنتاج في المعيب على القضاء في المستمر التحسين ممارسات تساهم

 949, 3,61 198 .المؤسسة في الأفراد لدى والإبداع المبادرة روح تنمية على المستمر التحسين ممارسات تشجع

 في الأقسام مختلف مستوى على الإبداع عمليات تواصل في المستمر التحسين ممارسات تساهم

 .المؤسسة
198 3,53 ,965 

 في الابتكار (فرص) مجالات اكتشاف من المؤسسة في المستمر التحسين ممارسات تمكن

 .المنتجات
198 3,56 ,926 

 858, 3,88 198 .المحدد الوقت في الزبون متطلبات تلبية من المستمر التحسين ممارسات تمكن

 855, 3,83 198 .المناسب الوقت في الزبائن شكاوى معالجة من المؤسسة المستمر التحسين ممارسات تمكن

 845, 3,92 198 .الزبون الى المنتوج إيصال حيث من المؤسسة تفوق في المستمر التحسين ممارسات تساهم

 65867, 3,7883 198 التنافسية المزايا استدامة في المستمر التحسين ممارسات اهمية

N valide (liste) 198   
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 معوقات تبني ممارسات المتوسط الحسابي والانحراف المعيار لمحور :(9) رقم الملحق

 التحسين المستمر للجودة 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,069 3,32 198 .مرن بشكل للعمل الفرصة اتاحة بدل مطلق بشكل المؤسسة بإجراءات التقيد

 1,093 3,11 198 .بأهميته الوعي عدم نتيجة المستمر التحسين لممارسات للمؤسسة العليا الادارة دعم عدم

 1,150 3,15 198 .للجودة المستمر التحسين عمليات تثمين في يساهم المؤسسة داخل للاتصالات فعال نظام وجود عدم

 1,191 3,39 198 .الجودة لتحسين مقترحات تقديم في العاملين مشاركة تعيق المؤسسة في القرارات مركزية

 1,241 3,18 198 .الابداع تحقيق من المؤسسة في للعاملين يسمح المؤسسة في تنظيمي مناخ وجود عدم

 1,240 2,97 198 .للجودة المستمر التحسين بأهمية المؤسسة داخل العاملين بين الوعي نشر عدم

 1,141 3,06 198 المستمر التحسين ممارسات تبني لعدم سبب ومقاومته التغيير من العاملين تخوف

 1,219 3,15 198 .للجودة المستمر التحسين بعمليات للقيام المؤسسة داخل كافية مالية موارد وجود عدم

 1,157 3,22 198 .العمليات باقي دون الانتاجية العملية تحسين على المؤسسة داخل المالية الموارد تركيز

 1,097 2,97 198 .المستمرة بالتحسينات القيام بدل المكلف الجذري التغير عملية على المؤسسة تركيز

 1,233 3,11 198 .الجودة مشاكل حل في التعاون بدل المؤسسة داخل العاملين بين الصراع وجود

 1,137 3,16 198 .للجودة المستمر للتحسين كأداة المؤسسة داخل "الجودة حلقات" دعم عدم

 1,226 3,10 198 .العمل مكان في المطلوبة التحسينات لتطبيق اللازمة المادية الموارد على المؤسسة توفر عدم

 79896, 3,1461 198 للجودة المستمر التحسين ممارسات تبني معوقات

N valide (liste) 198   

 

 فرضياتها الفرعيةللفرضية الأولى و SPSS: مخرجات )10 (الملحق رقم
ANOVA 

 العمر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,410 3 ,137 ,345 ,793 

Intragroupes 76,873 194 ,396   

Total 77,283 197    

 

ANOVA 

 المستوى التعليمي

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 4,750 2 2,375 6,384 ,002 

Intragroupes 72,533 195 ,372   

Total 77,283 197    
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ANOVA 

 الاقدمية

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,387 4 ,347 ,882 ,476 

Intragroupes 75,895 193 ,393   

Total 77,283 197    

 

ANOVA 

 مدة النشاط

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,961 3 ,320 ,814 ,487 

Intragroupes 76,321 194 ,393   

Total 77,283 197    

 

ANOVA 

 حجم المؤسسة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 7,476 2 3,738 10,441 ,000 

Intragroupes 69,807 195 ,358   

Total 77,283 197    

 

ANOVA 

 نطاق السوق

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 3,843 2 1,922 5,102 ,007 

Intragroupes 73,439 195 ,377   

Total 77,283 197    
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 فرضياتها الفرعيةللفرضية الثانية و SPSSمخرجات  :(11)الملحق رقم 
 

ANOVA 

 مدة النشاط

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,085 3 ,362 ,603 ,614 

Intragroupes 116,275 194 ,599   

Total 117,359 197    

 

ANOVA 

 حجم المؤسسة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 8,330 2 4,165 7,449 ,001 

Intragroupes 109,029 195 ,559   

Total 117,359 197    

 

ANOVA 

 نطاق السوق

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 6,977 2 3,489 6,163 ,003 

Intragroupes 110,382 195 ,566   

Total 117,359 197    
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 الثالثةللانحدار الخطي البسيط للفرضية  SPSSمخرجات  :(12)الملحق رقم 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,761a ,579 ,577 ,50211 

a. Prédicteurs : (Constante), للجودة المستمر التحسين ممارسات تبني مستوى 

 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 67,946 1 67,946 269,508 ,000b 

Résidu 49,414 196 ,252   

Total 117,359 197    

a. Variable dépendante : المستدامة التنافسية المزايا صناعة 

b. Prédicteurs : (Constante), للجودة المستمر التحسين ممارسات تبني مستوى 
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 الثالثةلمعامل الارتباط للفرضية  SPSSمخرجات  :(13)الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 التنافسية المزايا صناعة

 المستدامة

 Corrélation de Pearson 1 المستدامة التنافسية المزايا صناعة

Sig. (bilatérale)  

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,761 للجودة المستمر التحسين ممارسات تبني مستوى

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,501 المستمر التحسين مدخل على المبنية المؤسسة رؤية

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,549 المنتج بتصميم المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,524 المالية الاحتياجات بتحديد المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 مجال في بالتدريب المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

 المستمر التحسين

Corrélation de Pearson ,659** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,642 المالية بالاحتياجات العلاقة ذات المستمر التحسين ممارسات

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,653 بالعمليات المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,582 الانتاجية العملية بعد بما المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

 **Corrélation de Pearson ,689 العمل ببيئة المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

Sig. (bilatérale) ,000 

N 198 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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  للانحدار المتعدد التدريجي للفرضية الثالثة SPSSمخرجات  :(14)الملحق رقم 
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 
 المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

 العمل ببيئة
. 

Pas à pas (Critère : Probabilité de F 

pour introduire <= ,050, Probabilité 

de F pour éliminer >= ,100). 

2 
 المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

 المستمر التحسين مجال في بالتدريب
. 

Pas à pas (Critère : Probabilité de F 

pour introduire <= ,050, Probabilité 

de F pour éliminer >= ,100). 

3 
 المتعلقة المستمر التحسين ممارسات

 بالعمليات
. 

Pas à pas (Critère : Probabilité de F 

pour introduire <= ,050, Probabilité 

de F pour éliminer >= ,100). 

a. Variable dépendante : صناعة المزايا التنافسية المستدامة 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,689a ,475 ,472 ,56088 

2 ,745b ,555 ,550 ,51778 

3 ,777c ,604 ,598 ,48957 

a. Prédicteurs : (Constante), ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل 

b. Prédicteurs : (Constante),  المستمر المتعلقة ببيئة العملممارسات التحسين ممارسات  ,

 التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات البشرية

c. Prédicteurs : (Constante), ممارسات ,ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل 

,ممارسات التحسين المستمر المتعلقة بالعمليات التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات البشرية    
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 55,701 1 55,701 177,062 ,000b 

Résidu 61,659 196 ,315   

Total 117,359 197    

2 Régression 65,080 2 32,540 121,374 ,000c 

Résidu 52,279 195 ,268   

Total 117,359 197    

3 Régression 70,861 3 23,620 98,548 ,000d 

Résidu 46,499 194 ,240   

Total 117,359 197    

a. Prédicteurs : (Constante), ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل 
b. Prédicteurs : (Constante), التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات  ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل, ممارسات
 البشرية
c. Prédicteurs : (Constante),  ممارسات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العمل, ممارسات ممارسات التحسين المستمر المتعلقة
  بالعمليات, التحسين المستمر المتعلقة بالاحتياجات البشرية
a. Prédicteurs : (Constante), سات التحسين المستمر المتعلقة ببيئة العملممار  

 

 

 للفرضية الرابعة وفرضياتها الفرعية SPSSمخرجات : (15)الملحق رقم 
ANOVA 

   العمر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,196 3 ,399 ,918 ,433 

Intragroupes 84,271 194 ,434   

Total 85,467 197    

 

ANOVA 

 المستوى التعليمي

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,803 2 ,402 ,925 ,398 

Intragroupes 84,663 195 ,434   

Total 85,467 197    
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ANOVA 

 مدة النشاط

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 3,857 3 1,286 3,057 ,030 

Intragroupes 81,609 194 ,421   

Total 85,467 197    

 

ANOVA 

 حجم المؤسسة

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 3,313 2 1,656 3,932 ,021 

Intragroupes 82,154 195 ,421   

Total 85,467 197    

 

ANOVA 

 نطاق السوق

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,661 2 ,830 1,932 ,148 

Intragroupes 83,806 195 ,430   

Total 85,467 197    

 

 

 

 

 

 

ANOVA 

 الأقدمية

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 3,458 4 ,864 2,034 ,091 

Intragroupes 82,009 193 ,425   

Total 85,467 197    
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 للفرضية الخامسة وملحقاتها SPSSمخرجات  :(16)الملحق رقم 
 

Corrélations 

 

 ممارسات تبني مستوى

 للجودة المستمر التحسين

 المعوقات

 الادارية

 المعوقات

 الثقافية

 المعوقات

 المالية

 معوقات

 العمل بيئة

 ممارسات تبني مستوى

 للجودة المستمر التحسين

Corrélation de Pearson 1 -,018 -,276** -,229** -,279** 

Sig. (bilatérale)  ,800 ,000 ,001 ,000 

N 198 198 198 198 198 

 **Corrélation de Pearson -,018 1 ,609** ,455** ,434 الادارية المعوقات

Sig. (bilatérale) ,800  ,000 ,000 ,000 

N 198 198 198 198 198 

 **Corrélation de Pearson -,276** ,609** 1 ,549** ,665 الثقافية المعوقات

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 198 198 198 198 198 

 **Corrélation de Pearson -,229** ,455** ,549** 1 ,609 المالية المعوقات

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000  ,000 

N 198 198 198 198 198 

 Corrélation de Pearson -,279** ,434** ,665** ,609** 1 العمل بيئة معوقات

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 198 198 198 198 198 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,371a ,138 ,120 ,58768 

a. Prédicteurs : (Constante), بيئة العمل معوقات , الادارية   ,المعوقات المالية ,المعوقات 

 المعوقات الثقافية

 

 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,627 4 2,657 7,692 ,000b 

Résidu 66,656 193 ,345   

Total 77,283 197    

a. Variable dépendante : مستوى تبني ممارسات التحسين المستمر للجودة 

b. Prédicteurs : (Constante), بيئة العمل معوقات , الادارية  الثقافيةالمعوقات  ,المعوقات المالية ,المعوقات   
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،3115. 
 عمان،ع، لنشر والتوزي أمجد، دار الاقتصادية في الشركات اليابانية دارةالإخضر ديلمي، محمد روازقي،  .32

 .3115الاردن، 
  .3111الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الراية دار ،0999 ايزو الشاملة الجودة إدارة بوكميش، لعلى .34
، ن، عمان، الارد، دار صفاء لنشر والتوزيعالعملاء وخدمةدارة الجودة الشاملة إ، سليمان الدرادكة مأمون .35

3112. 
مان، عوالتوزيع، أسامة للنشر  ، دارالفندقيةالجودة الشاملة والإدارة  إدارةالكافي، مصطفى يوسف  .36

 .3116، الأردن
 .3112،والتوزيع، القاهرة، مصرالفجر للنشر  دار، الشاملةالجودة  إدارة أساسياتنصر،  أبومدحت  .37
 ،ادارة الجودة الشاملة استراتيجية الكايزن اليابانية في تطوير المنظماتمدحت محمد ابو نصر،  .32

 .3115المنظمة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، 
 اليازوري، دار ،الشاملة الجودة إدارة صويص، جليل غالب صويص، جليل راتب العال، عبد محمد .32

 .3112الأردن، عمان،
 الميزة رمنظو  الإستراتيجية المعلومات نظم الخفاجي، خضير عباس نعمة الطائي، حسين عبد محمد .21

 .3112 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الثقافة دار ،التنافسية
 .3115، دار اليازوري، الاردن، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  .21
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الدليل العملي لتحسين المستمر للعمليات باستخدام الادوات الاساسية السبع محمد احمد عيشوني،  .23
 .3111، دار الاصحاب للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، للجودة

 التوزيع،و  للنشر جرير دار ،الخدمي أو الإنتاجي القطاعين في الشاملة الجودة إدارة السامرائي، مهدي .22
 .3117الأردن، عمان،

ن، شر والتوزيع، عمان، الأرد، دار الثقافة للنمحاسبة الجودة مدخل تحليليناظم حسن عبد السيد،  .24
3112. 

لوراق للنشر دار ا والريادة،ادارة الجودة مدخل للتميز نزار عبد المجيد البراوي، لحسن عبد الله باشيوة،  .25
 .3111والتوزيع، الاردن، 

ث لنشر عالم الكتاب الحدي ،التحديات-الأهمية-المفهوم الإستراتيجية الإدارة، الظاهر إبراهيمنعيم  .26
 .3112، الأردناربد،  والتوزيع،

 عمان، ع،والتوزي للنشر الثقافة دار ،الشاملة الجودة إدارة نظام وفق الصحية الإدارة حاروش، الدين نور .27
  .3113، الأردن

 .3112،اليازوري، عمان، الأردن ، دارالايزوالجودة الشاملة في التعليم وتطبيقات  نواف محمد البادي، .22
 وزيع،وائل لنشر والت ، دارايزوالإداري ومعلوماتي نظم ومتطلبات وتطبيقات  المدخلالعزاوي، نجم  .22

 .3115، عمان، الأردن
 ،للمؤسسة يةالتنافس القدرة لتحسين استراتيجي كمدخل التسويق الرحمان، عبد بوشمال حريز، هشام .41

 .3114 مصر، الإسكندرية، القانونية، وفاء مكتبة
 .3112مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر،  الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية، حمداوي،وسيلة  .41

 الرسائل العلميةثانيا. 

أهمية الإدارة الإستراتيجية للتكاليف في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات ، احمد شمس الدين بوعرار .43
 .ـ3116 الجزائر،جامعة  ، أطروحة دكتوراه،الاقتصادية الجزائرية

راه غير منشورة، ، أطروحة دكتو متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية، ربيع المسعود .42
 .3114جامعة بسكرة، الجزائر،

 شفائيةالاست للمنظمات التنافسية القدرة تدعيم في الإستراتيجية الإدارة دور بومعراف، الياس .44
 .3111 الجزائر، ،1 سطيف جامعة دكتوراه، أطروحة ،الجزائرية

 ،تنمية الإبداع لخدمة التحسين المستمر دراسة حالة المؤسسات في الغرب الجزائريخراز الأخضر،  .45
 .3112جامعة تلمسان، الجزائر،أطروحة دكتوراه، الجزائر: 
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 اتنة،بدكتوراه، جامعة  أطروحة، لتحسين الخدمات الصحية كآليةادارة الجودة الشاملة  وشن، أريمة  .46
3112. 

الاتجاهات المعاصرة في الإدارة لتحقيق الميزة التنافسية وإمكانية تطبيقها في  شاوش،سعيدة قاسم  .47
 .3112، الجزائر، 2دكتوراه، جامعة الجزائر  أطروحة، المؤسسات الجزائرية

دور الإبداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في سيد علي بلحمدي،  .42
 .3114ه، جامعة البليدة، الجزائر، ، أطروحة دكتوراظل العولمة

أطروحة  ،الجزائريةمحاولة تحليل عوامل ضعف إدارة الجودة بالمؤسسة الصناعية  بوعلالي،عائشة  .42
 .3115دكتوراه غير منشورة، جامعة تلمسان، الجزائر ،

 لصغيرةا المؤسسات في التنافسية الميزة لبناء كمدخل الاستراتيجي التحليل سديرة، عمر بن .51
 .3112 الجزائر، سطيف، عباس، فرحات جامعة دكتوراه، أطروحة ،الجزائرية والمتوسطة

طروحة اادارة الجودة الشاملة وتحقيق تنافسية المؤسسة في ظل التحولات الاقتصادية،  قويدر،عياش  .51
 .3111، جامعة الجزائر، دكتوراه

 رسالة ،متوسطةوال الصغير المؤسسات تنافسية لترقية مدخل الشاملة بالجودة الإدارة بوحرود، فتيحة .53
 .3112الجزائر، سطيف، جامعة منشورة، غير دكتوراه

ه أطروحة دكتورا إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات المتوسطة والصغيرة،، قاسمي كمال .52
 .3111غير منشورة، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر،

الانتقال من الايزو إلى تبني ادارة الجودة الشاملة على الإستراتيجية التنافسية  أثرمحمد العيد ختيم،  .54
 .3116اه، جامعة المسيلة، ، أطروحة دكتور للمؤسسة الاقتصادية

 الإبداعو المؤسسات الجزائرية الصغيرة والمتوسطة في ظل سياسة التجديد  وأفاقواقع نجمة عباس،  .55
 .3111 ،بسكرة، الجزائرجامعة  دكتوراه، أطروحة، دراسة حالة المؤسسات الفتية المبدعة لولاية باتنة

 المقالات والدورياتثالثا. 

 -في تحسين أداء المؤسسة )الأنموذج الياباني(دور أسلوب كايزن ، (أبو بكر بوسالم، شهيد هد .56
، مجلة الدراسات المالية و المحاسبية والإدارية، للهاتف النقال أوريدوا دراسة حالة اتصالات الجزائر

 .2017،الجزائر ،8العدد
، 4العدد ،الجزائر ، مجلة الباحث،إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدميةحمد بن عيشاوي، أ .57

3116. 
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، مجلة أداء كأداة لتحسين ادارة الجودة الشاملة  SIX SIGMAطريقة حمد بن عيشاوي، أ .52
 .3114، 5 المؤسسات الاقتصادية، العدد

مدى إسهامات نظام دعم القرارات في تنفيذ أحمد مؤيد عطية الحيالي، أحمد حسين حسن الجرجري،  .52
لآراء عينة من موظفي معمل الألبسة الجاهزة في مدينة التحسين المستمر للمنظمات دراسة استطلاعية 

 .3113، 111، العدد24، مجلة تنمية الرافدان، المجلد الموصل
 فعالية إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية من خلال الاستراتيجياتحمد بن خليفة، بعلي حمزة، أ .61

 .3117، 2لجزائر، العدد، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والمالية، االتنافسية
 الإطار المفاهيمي لتطبيق المقارنة المرجعية واهميتها للمنظمات الحديثة،العياشي زرزار، غياد كريمة،  .61

 .3117، 7مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية، جامعة ام البواقي، العدد 
في اداء المؤسسات  0999مدى تأثير الحصول على شهادة الايزو  الهادي بوقلقول، لموي امينة، .63

فتوحة مجلة جامعة القدس الم، -دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية-الجزائرية
 .3117، 7، العدد 3للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية، المجلد 

دراسة حالة شركة الخزف –المؤسسة الصناعية  قياس وتحليل تكاليف الجودة فيأمال كحيلة،  .62
 .3117، 33مجلة رماح للبحوث والدراسات، الأردن، العدد ،-الصحي بالميلية جيجل

دور المزيج التسويقي المستدام في تحقيق الميزة التنافسية شراد ياسين،  آيات الله مولحسات، .64
 .3117 ،12، مجلة الاقتصاد الصناعي، الجزائر، العدد للمؤسسة الصناعية

المقارنة المرجعية: اسلوب لتحديد الفجوات الاداء وأحسن الممارسات في القطاع بلال بلحسن،  .65
 .3115، 12، مجلة الابحاث الاقتصادية، البليدة، العدد-عرض التجربة السويسرية–السياحي 

لمؤسسة اتطبيقات ادارة المعرفة ومساهمتها في رفع تنافسية بن حمين بوجمعة، بن عبو الجلالي،  .66
ة، مجلة البشائر الاقتصادي لصناعة الاغلفة البلاستيكية، Polymaالجزائرية دراسة ميدانية ب مؤسسة

 .3117، المجلد الثالث، 1العدد
، الإطار المفاهيمي للاستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة ثامر البكري، خالد بن حمدان .67

، 2، الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، العددفي اعتمادها لإستراتيجية الاستدامة HPشركة
3112. 

التحسين بأسلوب كلفة كايزن وإمكانية اعتماده في الشركة العامة لصناعة الإطارات حاتم كريم كاظم،  .62
 .3111، 31، العدد1، مجلة مركز دراسات الكوفة، المجلدفي النجف

مجلة  ،) الكايزن (المنهجية اليابانية للتحسين المستمر لأداء العاملينة، تريكي حسام، حديدان صبرين .62
 .3112، 3، العدد2الاصيل للبحوث الاقتصادية والادارية، المجلد
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، تأثير العلاقات العامة على تعزيز استدامة الميزة التنافسية لمنظمات حسين قاصب، براق محمد .71
 .3117، 13، مجلة ا لإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، العددالأعمال السياحية

 (ريةدراسة تحليلية لأبعاد المزايا التنافسية في المؤسسات الجزائحسيبة جبلي، السعيد شوقي شاكور،  .71
مجلة الحقيقة للعلوم الاجتماعية والانسانية، المجلد  ،) دراسة ميدانية بالشركة الافريقية للزجاج بولاية جيجل

 .3112، 1، العدد 12
، دور إستراتيجية الجودة الشاملة في تحقيق البعد الاجتماعي لتنمية حمزة مقيطع، الهام شيلي .73

 .3115، 2،  مجلة الباحث الاقتصادي، العدد )   المسؤولية الاجتماعية(المستدامة في المؤسسة 
طاقة الاداء المحاسبة الرشيقة وبالتكامل بين تقنيات حيدر علي المسعودي، علي عباس حمزة القصير،  .72

 .3116، 51، العدد13، المعلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد المتوازن الاستراتيجي المستدامة
 ،المؤسسة الجزائرية بين حتمية الإبداع وواقع الحلول المستوردةخطاب الهروشي، قبايلي الحاجة،  .74

 .3114، 3مجلة دفاتر بوداكس، العدد
ة وادارة مجلة التنمي، دور حلقات الجودة في انجاح ادارة الجودة الشاملة، صبرينة خام اللهرابح درواش،  .75

 .3117، 2، العدد 1الموارد البشرية، المجلد 
وع دراسة حالة تخفيض صنبور ن-التكلفة المستهدفة كأداة لتخفيض التكاليفراضية عطوي،  .76

PRIMA  لشركةBCR،3116، 15الجزائر، العدد  ، مجلة الأبحاث الاقتصادية، البليدة. 
ادارة المعرفة كمدخل استراتيجي لتطبيق اسلوب حلقات الجودة في المنظمات: مساهمة رفيق زراولة،  .77

 .3116، 14مجلة حوليات جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية والانسانية، العدد  نظرية،
ة العامة لمؤسسة صناعية "الشركدراسة أثر الجودة على تكاليف المنتج نموذج مقترح ريمة بن بايرة،  .72

 .3114، 14، العدد، مجلة الأبحاث الاقتصادية، الجزائرللإسمنت العراقية" معمل اسمنت كركوك
مجلة  ،دور تكاليف الجودة في تنمية الموارد البشرية وتحقيق الميزة التنافسيةرغد هاشم جاسم،  .72

 .3112 ، 114الادارة والاقتصاد، العراق، العدد 
الرفع من جودة الخدمات الصحية من خلال تبني أسلوب ي، علي فلاق، سارة زيتوني، رشيد سالم .21

 .3116الجزائر ، ،31، مجلة معارف، العدد) الكايزن (التحسين المستمر
لتأمين، االجودة الشاملة مدخل لتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات  سليم قادة، مسعود طحطوح، .21

 .3117، 12مجلة الاقتصاد الصناعي، العدد
 (تقنيات ادارة التكلفة لمنظمات ادارة الاعمال في تحقيق الميزة التنافسيةسعد سلمان عواد المعيني،  .23

، 21، العدد7، المجلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد )إطار متكامل مقترح لتقنيات التحسين المستمر
3111. 
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بحوث ، مجلة الادارة والتنمية للالجزائريةتطبيق المقارنة المرجعية في المؤسسات شفيق جيلالي،  .22
 .3116، 11والدراسات، العدد 

رؤية جديدة لأليات تطبيق ادوات ونظم جودة المنتجات النسيجية وبعض شرين سيد عثمان،  .24
 .3112، 12، مجلة الفنون والعمارة، مصر، العدد المؤسسات الصناعية

دات ين المستمر في تحسين قيمة المنتج للوحامكانية الاستفادة من تقنية التحسصلاح مهدي جواد،  .25
 .3113، 22، العدد 2، المجلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد الاقتصادية

دور تمكين العاملين في دعم اهداف التحسين المستمر  عادل ذاكر نعمة، امال سرحان سلمان، .26
فدان، المجلد ، مجلة تنمية الرادراسة ميدانية في الشركة العامة لصناعة الادوية والمستلزمات الطبية نينوى

 .3113، 112، العدد24
ث، ة الباحمجل، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة، عبد الرحمان بن عنتر .27

 .3112، 6الجزائر، العدد
–واقع تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية نوري منير،  علي،بن  عائشة .22

، 7يجية، المجلد مجلة التنمية والاسترات ،-دراسة تطبيقية على عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية غليزان
 .3117، 13العدد 

دور حلقات الجودة في تنمية القدرات الابداعية لحل مشكلات بوعزة عبد القادر، عوماري فاطمة،  .22
مجلة البشائر  ،المنظمات: دراسة ميدانية بمؤسسة تمسلقلوت في ولاية ادرار لصناعة الانابيب بولاية ادرار

 .3112، 1الاقتصادية، العدد
ة الشاملة في الجامعات الجزائرية دراسة حالة إمكانية تطبيق مبادئ إدارة الجودعمار بن عيشي،  .21

 .3114، 14، مجلة الباحث، الجزائر، العددجامعة بسكرة
ية أثر التكاليف البيئية على تكاليف الجودة في المؤسسات الصناعبن عيشي عمار، الهاشمي بن واضح،  .21

 .3112، 5عدد ، مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة، ال-دراسة حالة ولاية بسكرة-الجزائرية
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 .3115اصدار سنة  ISO 9000الإطار المرجعي  .137
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 تعريف الجودة أولا.
 مداخل دراسة الجودة ثانيا.

03 
05 

 07 لمفهوم الجودة التطور التاريخي الثاني:المطلب 
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 ملخص:ال
 تبني ظل في خاصة هتمامهاا تعطيها نأ المؤسسة على يجب التي الهامة المواضيع من للجودة المستمر التحسين يعتبر

 خرىأ جهة ومن الجوهرية، مبادئها أحد المستمر التحسين يعتبر والتي الشاملة، الجودة إدارة لفلسفة المؤسسات
 والتي الإدارية الممارسات فضلأ باعتماد وذلك الشديدة المنافسة ظل والتميز في البقاء لتحقيق المؤسسات سعي
 مزايا صناعة في للجودة المستمر التحسين أهمية لمعرفة الدراسة هذه هدفت لذلك أحدها، المستمر التحسين يعد

 .الجزائرية الصناعية المؤسسات في مستدامة تنافسية
 تم حيث ، سطيف بولاية الصناعية المؤسسات في للإطارات موجه بالاستبيان الاستعانة تم ذلك تحقيق أجل ومن
 تم وقد سطيف، ولاية مناطق بمختلف ناشطة صناعية مؤسسة 53 في طاراتالإ على استمارة 891 حوالي توزيع

 حيث ، SPSS ببرنامج بالاستعانة الفرضيات واختبار النتائج لتحليل حصائيةالإ الأدوات من مجموعة استخدام
 لجودة المستمر التحسين بأهمية الصناعية المؤسسات في طاراتالإ قبل من دراكإ هناك نهأ لىإ الدراسة خلصت
 لىإ يضاأ خلصت كما ،(بداعالإ الاستجابة، الكفاءة، الجودة،) المستدامة التنافسية الميزة بعادأ تحقيق في المنتجات

 .للجودة المستمر التحسين ممارسات تطبيق نجاح دون تحول التي المعوقات من مجموعة وجود
 التنافسية المستدامة، المؤسسات الصناعية الجزائرية. المزايا، الجودة، المستمرالتحسين الكلمات المفتاحية: 

 
Abstract:  
The continuous quality improvement is an important issue that the enterprise should give its 
attention, especially as enterprises adopt the total quality management philosophy; and one of 
its fundamental principles is continuous improvement. Meanwhile, enterprises have sought to 
achieve viability and excellence under intense competition through the adoption of the best 
management practices, one of which is continuous improvement, so this study aims at finding 
out the importance of continuous quality improvement in establishing sustainable competitive 
advantages in Algerian industrial enterprises. 
In order to achieve this objective, a questionnaire was used in Setif Industrial enterprises, 
where some 198 forms were distributed to the staff of 35 industrial enterprises operating in 
different regions of the state of Setif, and a range of statistical tools were used to analyze the 
results as well as the hypotheses test using SPSS. The study concluded that there is an 
awareness among the staff within industrial enterprises of continuous improvement 
importance of product quality in achieving the dimensions of sustainable competitive 
advantage (quality, efficiency, responsiveness, innovation), and also found that there are a 
range of obstacles that prevent the successful application of continuous quality improvement 
practices. 
Keywords: Continuous quality improvement, sustainable competitive advantages, Algerian 
industrial enterprises. 

 


