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  :تمهيـد

حیث عرفت المنتجات بالنمطیة  عشر،ظھر مفھوم الجودة في المیدان الصناعي في نھایة القرن التاسع 

وأخذ تسییر الجودة مفھوم التفتیش وإعادة  للمواصفات،مع ضبط مجالات التغییر المقبولة أو الممكنة 

  .رسكلة المنتجات المعیبة

ین كثر الاھتمام بتطویر مناھج مراقبة الجودة،حیث وانطلاقا من سنوات العشرینات من القرن العشر

أما الرقابة الإحصائیة للمنتجات فكانت تتم على عینات . ظھرت الرقابة الإحصائیة للمنتجات والعملیات

لذلك أتت المناھج الإحصائیة لمراقبة العملیات لإدخال  وقائي،ووجد بأنھا أسلوب علاجي أكثر من كونھ 

وذلك بالتحلیل الإحصائي لفترة زمنیة للنتائج المحصل علیھا في عملیة  الجودة،ة البعد الوقائي في رقاب

وتحدید التصحیحات  ،صناعیة ما، مما یسمح بتمییز الظواھر العشوائیة من الظواھر المنتظمة الظھور

وعرفت ھذه المناھج تطورا . والتغییرات اللازم إدخالھا على ھذه العملیة لضمان مستوى معین للجودة

ملحوظا خلال الحرب العامیة الثانیة، ثم تم نشرھا بعد ھذه الحرب من طرف المختصین الأمریكیین 

  .Deming , Feigenbaum , Juran :أمثال

حیث عرفت تحت اسم ضمان  اللاجودة،وفي سنوات الخمسینات ظھرت المناھج الموجّھة لتجنب 

تصور أو تصمیم  :بـمن الرقابة فھي تعنى بكون مجال تطبیقھا أوسع  ،" assurance qualité"الجودة 

ّف  الصناعیة،اختیار العملیة  المنتوج،   .بترقیتھاوأیضا عملیة القرار فیما یخص الجودة والتنظیم المكل

خلال ھذه الفترة ظھر مفھوم التسویق الذي یرتكز على و المنتج،الجودة كانت قضیة  ،1960حتى حوالي  

ر من خلال المنتجین أو من حینھا لم تعد تقدّ  ،یة واستمراریة المؤسسةرضا العملاء كوسیلة لضمان مردود

  .العملاءالتقنیین بمعاییر تقنیة فقط بل أصبحت نتیجة لتصورات وإدراكات 
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  ماهية الجودة: المبحث الأول
ذ تخالمفاھیم المعطاة للجودة باختلاف وجھات النظر التي تناولتھا، وباختلاف الجانب الم تتعدد

، لكن الكل یتفق على كركیزة لتحدید وضبط المفھوم، فكل حسب خبرتھ ومجال نشاطھ أعطى مفھوما لھا

   .، وھذا ما سنحاول توضیحھ من خلال ھذا المبحثأھمیتھا من الناحیتین العملیة والاستراتیجیة

  مفهوم الجودة  : المطلب الأول
  )1( :عادأبمن خلال خمس مقاربات و ثمانیة  الجودة Garvinیعرف 

 ": philosophique Approche " الفلسفیةالمقاربة  .1

ّ  ,بالجمالفالجودة مفھوم فلسفي كما ھو الحال فیما یتعلق  ,المقاربةمن ھذه   من  لا تستطیع معرفتھ إلا

  .ملموسافھي لا تقاس ولیست شیئا  ,الخبرةخلال التجربة أو 

 ": Approche produit"   المقاربة منتوج .2

ویكون منتوجین مختلفین في الجودة عندما  ,معینعلى أنھا مجموعة خصائص لمنتوج تعرف الجودة 

, حسب ھذه المقاربة فإن الجودة تتعلق بتركیبة المنتوج فھي قابلة للقیاس. لا یكون لھما نفس الخصائص

  . والجودة العالیة مرادف للتكالیف العالیة

  ": consommateur Approche " عمیلالمقاربة مستھلك أو مستعمل أو  .3

والتي تشبع بكیفیات مختلفة عن  ،فالعملاء لھم انتظارات وحاجات ,تسویقیةنستطیع تسمیتھا مقاربة 

والتي  ،الخدمات الموافقة أكثر لانتظاراتھم/وبالنسبة لھم فالمنتجات ,الخدماتطریق مختلف المنتجات و

  .الجودة العالیةذات تعتبر ترضیھم بشكل أحسن من غیرھا 

وبما أن المؤسسة لن تستطیع توفیر لكل عمیل على حدى  ,المنتوجف تقییم الجودة لنفس قد یختل

ّ في حالات خاصة جدّا أین تعمل المؤسسات بما یسمى –المنتوج بالخصائص التي یؤكد علیھا    إلا

ویظھر ذلك في منتجات وخدمات  ،ویكون ذلك في جزء محدود جدّا من السوق  one to one :بـ

فتعالج المسألة كظاھرة إحصائیة  –المحلات الفخمة للمجوھرات  ,الفنادق :مثللفخامة الرفاھیة وا

ویصبح المنتوج ذو الجودة ھو الذي یوفر أحسن إشباع لحاجات الأغلبیة من العملاء الذین ینتمون إلى 

  ". segment "السوق جزء معین من 

  ": production Approche " إنتاجالمقاربة  .4

ة فالجودة ھي التطابق مع المعاییر والمخططات والخصائص الموضوعة من حسب ھذه المقارب

ومع  ،لكن ما یمكن قولھ أن المؤسسة لیست بنظام مغلق .العمیلبعیدا عن تقدیرات  ،طرف المنتج
                                                

1 Jean –Claude Tarondeau, Stratégie industrielle. Op.cit, pp.236-239. 
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ویتم تعدیلھا على ضوء ذلك  ،لب بھ العمیلاالتوجھ الحدیث فھذه المعاییر یتم مراجعتھا بناء على ما یط

.  

  " :  Approche valeur " قیمةمقاربة ال .5

بالنسبة للعمیل فالمنتوج ذو الجودة ھو الذي یوفر الرضا بسعر مقبول أما بالنسبة للمؤسسة فھو ذو 

  . التكالیف ذات المستوى المقبول

  :للجودةثمانیة أبعاد  Garvinالخمس یطرح وانطلاقا من المقاربات 

  " la performance" الأداء  :الأولالبعد 

  ". la fonction de base"رة المنتوج على أداء الوظیفة الرئیسیة المصمم لھا وھو قد

  " les caractéristiques secondaires" لة الخصائص الثانویة أو الوظائف المكمّ  :الثانيالبعد 

الذاكرة المدمجة التي تضاف  :مثلا ،وھي عناصر مضافة وغیابھا لا یؤثر على الوظیفة الرئیسیة للمنتوج

  .التسجیلفي أجھزة  lecture double - faceوالقراءة ذات الوجھین  ,ھاتفلل

عندما لا یكون ھناك  ,العمیلھذه المیزات الثانویة یمكن أن یكون لھا تأثیر على اختیار المنتوج ورضا 

  .الرئیسیةتمایز بین المنتجات المعروضة على مستوى الخصائص 

  "  la fiabilité"  قلة الأعطاب :الثالثالبعد 

ا خاصة في المنتجات التي وھذا البعد مھم جدّ  محدد،ویعرف بغیاب الأعطاب والتوقفات خلال أفق زمني 

وعادة تقاس بالمدة الزمنیة , .. .الآليھي عبارة عن تجھیزات خاصة بالمؤسسات وأیضا في مجال الإعلام 

                                                                     .عطبینالمتوسطة للتشغیل بین 

  " la conformité "المطابقة  :الرابعالبعد 

   intervalle de)     وذلك بھامش تسامح أو انحراف جدّ محدود  ,الموضوعةاحترام المعاییر 

tolérance)،  المنتجةوھذا ما یضمن الانتظام والتجانس في الجودة.  

  " la longévité"طول مدة الاستعمال  :الخامسالبعد 

أو  ،عدد مرات استعمال المنتوج قبل تقادمھ أو ,منفعةالمدة الزمنیة التي یمكن أن یبقى خلالھا المنتوج ذو 

  .تفوقاتظھر تكنولوجیا أكثر  بحیث"  rupture"قطیعة حدوث 

تسبق  التي)  leader(من الملاحظ أن ھذا البعد یمكن أن نتحدث عنھ فقط بالنسبة للمؤسسة الرائدة 

  .الجودةھي وفقط القادرة على تحقیق ھذا البعد من  ,حیطھام

  " les services associés "المرفقة الخدمات  :السادسالبعد 

  . قبل وأثناء وبعد عملیة الشراء ،یشمل ھذا البعد سرعة وفعالیة الخدمات المقدمة

   " esthétique'L "الجمالي الجانب  :السابعالبعد 
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  ... .التصمیم  ,الرائحة, الذوق ,اللون ,الشكل :ذاتیةعبارة عن تفضیلات 

    "  la perception de la qualité " الجودة المدركة :الثامنالبعد 

  .السابقةوتتعلق بكیفیة إدراك العمیل لكل الأبعاد 

وفي ضوء المقاربات والأبعاد السابقة قدمت محاولات عدیدة لتعریف مصطلح الجودة نورد أھمھا فیما 

   :یلي

  ) EOQC( والمنظمة الأوربیة لضبط الجودة )  ASQC( رفت الجمعیة الأمریكیة لضبط الجودة ع -

ج أو الخدمة على تلبیة حاجات والمجموع الكلي للمزایا والخصائص التي تؤثر في قدرة المنت" الجودة بأنھا 

  )1( ".معینة 

أي القدرة على تقدیم أفضل  )2( ".مدى ملاءمة المنتوج للاستخدام : " بأنھا الجودة Juranیعرفو -

  .أداء

فیكون المنتوج ذو جودة إذا  ,المؤسسةالجودة ھي المطابقة لمواصفات ومعاییر مخططات تضعھا " -

  )3( ".كان یمتثل لھذه المجموعة من القواعد و المواصفات الفنیة 

نشاطات التسویق ج أو الخدمة جراء دمج خصائص والناتج الكلي للمنت"  :بأنھا Feigebaumویعرفھا  -

  )4( ".والھندسة والتصنیع والصیانة التي تمكن من تلبیة حاجات ورغبات الزبون 

 Preventative ویؤكد أنھا تنشأ من الوقایة ،)5( ."المطابقة مع المتطلبات " :بأنھا Crosbyویعرفھا  -

ت العملاء ولكن لا تنحصر فقط في حاجات وانتظارافأما المتطلبات  ,Corrective لیس من التصحیحو

, الآجال(وحتى التزامات المنتج نفسھ أي المؤسسة , .. ).الأمن ,البیئةاحترام ( تشمل أیضا كل الالتزامات 

  )6( ).التكلفة

تعبیر عن مقدار الخسارة التي یمكن تفادیھا  " :بأنھاعرف الجودة  فقد Taguchiأما المھندس الیاباني 

  )7( ".د تسلیمھ والتي قد یسببھا المنتوج للمجتمع بع

وھذا تعریف متفق علیھ  –للجودة فتعطي التعریف التالي )  ISO( أما المنظمة العالمیة لوضع المعاییر 

والتي تكسبھ  ،الخدمة/ الجودة ھي مجموع الخصائص الموجودة في المنتوج "  :- عالمیاحالیا ومعمول بھ 

  )implicites." ( )1(معلنة وغیر  )explicites(معلنة القدرة على إشباع حاجات 
                                                

 دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان.  ISO 14000, ISO 9000  دارة الجودة والبیئةأنظمة إمحمد عبد الوھاب العزاوي، . د.أ 1
  .  18.ص، 2002، )الأردن(
  .المرجع الأخیر، نفس الصفحة 2
. " - -ENICABدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة : أھمیة الجودة الشاملة و مواصفات الإیزو في تنافسیة المؤسسة "، علالي ملیكة 3

 .05.مذكرة ماجستیر، غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة ص
 .18.محمد عبد الوھاب العزاوي، مرجع سابق، ص. د.أ 4
 .19-18.المرجع الأخیر، ص ص 5

6 Zurich, "Misez sur la qualité ". www.zurichbusiness.ch/ pdf/rim_fs_008_managem-quali_f.pdf, p.02. 
(03/06/2004). 

   
  .19.محمد عبد الوھاب العزاوي، مرجع سابق، ص. د.أ 7
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  :سبقما یمكن استنتاجھ من خلال كل ما 

ھذه الأخیرة إما أن تكون  ,معینةأن عملیة إنتاج المنتوج أو تقدیم خدمة تأتي للإجابة عن حاجة  -

أو أن تكون خفیة ویمكن الكشف عنھا بوسائل دراسة  ,)معلن عنھا(ظاھرة من السھل ملاحظتھا 

الباطنة أو غیر المعلنة والعمل على إشباعھا یمكن المؤسسة من  حیث أن معرفة الحاجة ,السوق

حیث یصعب التقلید لأن ذلك یتطلب الفھم والإدراك  ,نسبیا ) durable(اكتساب میزة تنافسیة دائمة 

          )2( .المعلنةالصحیح لھذه الحاجة غیر 

  .انتظاراتھإنما فقط ما یلبي و ,الفخامةبالنسبة للعمیل أو الزبون فالجودة لا تعني بالضرورة  -  

ففي نھایة المطاف سیكون الحكم للعمیل إن كان ھناك جودة  ,نسبیةإن الجودة عبارة عن قیمة  -  

لذلك ھناك من یحدد جودة  ,موضوعیاوبالتالي فإن المفھوم یبقى ذاتیا وصعب تحدیده  ,لاأم 

  ) 3( ".بالقدرة على إرضاء المستعملین " الخدمة / المنتوج 

وما یرغب في تلبیتھ من  ,مواصفاتضرورة بناء الجودة بالانطلاق مما یحدده العمیل من  -  

      .النظاموذلك باشتراك كل أجزاء  ,حاجات

یظھر أن مفھوم الجودة شامل لما أعتبر  ,Crosbyتعریف ومن  Garvinمن الأبعاد التي قدمھا  -  

فحسب     Tarondeauوھذا ما یؤكده  .الالآجالتكلفة و :ھماكبدیلین لھا لتحقیق رضا العمیل و

حذف  ,الآجالفتخفیض المخزونات و ,الأھدافرأیھ فإن الجودة تشمل وتسیطر على باقي 

كلھا عبارة عن تحسین  ,flexibilité de processusزیادة لیونة العملیات  ,المفیدةالعملیات غیر 

لا نفاضل بین الجودة والتكلفة  ,ضلةمفابھذا المنظور فإنھ لا یمكن أن تكون موضوع  .)4(للجودة 

 ,خدماتسواء تعلق الأمر بمنتجات أو  ,الخصائصكل خاصیة من ھذه  ,الخدمةوالآجال وجودة 

   .لاحقاوھذا ما سیتم توضیحھ  ،)aspect de qualité(فھي جانب من جوانب الجودة 

لأن كیفیة تلبیة  ,ةالجودھو ضرورة إضفاء صفة الدینامیكیة على مفھوم  ,إضافتھما یمكن  إن  

الحاجات لا تتغیر وإنما كیفیة تلبیة ھذه الحاجات  –الحاجات المعلنة ویر المعلنة تتغیر وتتطور 

أي لابد من ربطھا بالبعدین الزماني والمكاني ونقصد بھذا الأخیر  ،)5( –ھي التي تتغیر ) الرغبة(

                                                                                                                                                     
1 Isabelle Sulklaper et al,  Formez et motivez à la qualité : supports de formation , présentations graphiques , 
exemples d’animations réussies. Editions WEKA, Tome 2, 2002, (partie : Eléments pour initier : concepts et 
vocabulaire chap1, 1/1, p.02.).  

، قسم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة 2002عیسى حیرش، محاضرات شفویة في مقیاس التسویق مقدمة لطلبة الماجستیر، دفعة  2
  .2003سبتمبر

pétitivité des entreprises : du diagnostic aux actions de Qualité et com Etienne Collignon, Michel Wissler,3

                                                            édition, Paris, 1988, p.47.                 eme. Edition Economica, 2progrès
                                                                                
4Jean –Claude Tarondeau, Stratégie industrielle. Op.cit, p.  243 .  

، قسم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 2002عیسى حیرش، محاضرات شفویة في مقیاس التسویق مقدمة لطلبة الماجستیر، دفعة  5
  .2003سبتمبر
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وبالتالي یمكن صیاغة  ,)الاستھلاكوضعیة الاستعمال وكل الظروف المحیطة بعملیة الاستعمال أو (

الخدمة والتي تكسبھ القدرة / مجموع الخصائص الموجودة في المنتوج "  :یليتعریف الجودة كما 

في إطار زماني ومكاني ) الخصائص(والتي یمكن تحدیدھا  ،على إشباع حاجات معلنة وغیر معلنة

                                       ".معین 

   استراتيجيالجودة متغير    :لثانياالمطلب   

-I الجودة والتكالیف:  

 ,فیھعلى أساس أنھا مرادف للرفاھیة والفخامة والتمییز المبالغ  ,مكلفةلطالما اعتبرت الجودة 

لكن  ,العالیةات والتكنولوجیات والمواد الأولیة ذات الجودة والذي یتطلب استثمارات ثقیلة في المعدّ 

ي ببساطة المطابقة للمواصفات الموضوعة نتیجة التحدید الدقیق لحاجات اتضح فیما بعد أنھا تعن

وبھذا أخذ  ,التنافسيلتجنب الفشل في تلبیتھا وبالتالي تجنب الفشل في المیدان  ,توقعاتھمالعملاء و

إذن الجودة لیست سببا للتكالیف وإنما  ,سابقاولیس تصحیحي كما كان یعتقد  ,وقائيالمفھوم منحى 

حیث تؤدي الجودة الردیئة أو  ,عنھال على تجنب الأخطاء وبالتالي تجنب التكالیف الناتجة تعني العم

معینة من التكالیف التي تتحملھا المؤسسة إضافة  زیادة أنواعإلى  ,"اللاجودة " كما یسمیھا البعض 

امل مع الفحص والتع ,والمعادة, خاصة تلك التي تتعلق بالوحدات المعیبة ,العاديلتكالیف لنشاط 

  . العملاء غیر الراضین والخصم شكاوى

انحراف بین الجودة "  :بأنھا)  NFX 50-120(  1987للمعیار الفرنسي لسنة  اللاجودة وفقاوتعرف 

   )1( ".المستھدفة والجودة المتحصل علیھا فعلا 

 إذن) 2( ".انحراف بین ما یجب فعلھ وما تم فعلھ "  :بأنھافیعرفونھا  وآخرون Gérard Baglinأما 

أو خطأ  ،أي الفھم غیر الصحیح أو غیر الدقیق للحاجة ,الانطلاققد تنتج اللاجودة عن خطأ في نقطة 

رداءة في  ,التنفیذرداءة  ,التصمیمرداءة  :مثلخدمة  منتوج أوفي عملیة تجسید ھذه الحاجة في شكل 

  .معاوقد تنتج عنھما  ,الخدمةتقدیم 

- 1-I  اللاجودةتكالیف:  

 coûtsكما ینتج عنھا تكالیف خفیة  ,ملاحظتھایمكن  ,ظاھرةاللاجودة تكالیف مباشرة أو ینتج عن 

cachés  ّما ینتبھ إلیھا وتؤخذ بعین    .الاعتبارقل

                                                
،  2003، جوان 08، منشورات جامعة باتنة، العددمجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة". كلف باھضااللاجودة ت" إلھام یحیاوي، .علي رحال، أ. د.أ 1

 . 199.ص
 . المرجع الأخیر، نفس الصفحة 2
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   (l'inspection)والتفتیش ,العملوإعادة  ,)الفضلات(والعادم  ,المعیبوتتمثل في  :الظاھرةالتكالیف    

  )1( .الأعمالرقم  من 8 % - 3 %من وھي تمثل  ,ضمانات ,تصلیحات

  ) 2(" الترجمة النقدیة لأنشطة تعدیل سوء سیر عمل المؤسسة "  :بـف والتي تعرّ  :الخفیةالتكالیف    

 :منھاونذكر  ،)3(من رقم الأعمال  25 % - 15 %وتمثل  ,معمقةوالتي لا یمكن الكشف عنھا إلا بدراسة    

 .السوقیة تقلص الحصة ,العملاءضعف وفاء  ,فرصة خسار ,اللاجودةإدارة  ,المنتوجسوء تصمیم 

 ،ممارسات جودة سلیمة بإتباعأن نسبة كبیرة من ھذه التكالیف یمكن تجنبھا   Philip Crosbyویؤكد

  )4(:والمتمثلة في النقاط التالیة 

  .العملاءالتطابق مع متطلبات  ھيتعریف الجودة  .1

   .الأخطاءكتشاف ولیس مجرد ا ,الوقایةأن نظام الجودة ھو المنع و .2

  .zero deffect علیھأو ما یطلق  ,اللاخطأأن معیار الجودة ھو  .3

   .المطابقةقیاس الجودة ھي تكلفة عدم  .4

 - 2-Iاللاجودةلات الاستفادة من معلومات تكالیف امج:   
, اوتحدید مصادرھ, إن المعرفة الدقیقة لتكالیف اللاجودة والقدرة على تحدیدھا بنوعیھا الظاھرة والخفیة

والتي تؤثر على أداء المؤسسة وفیما یلي نذكر أھم نقاط , تفید في صنع القرارات الیومیة و الاستراتیجیة

   )5(: الاستفادة منھا

                                                .العمیلتحدید الإسراف في التكالیف الإداریة والتي تنتج عن الأنشطة التي لا یحتاج إلیھا  - 1

                     .قیمةوالتي تكلف ولا تضیف  ,المتقادمةتحدید النظم  - 2

                .الھامةلتجنب المبالغة في النقاط غیر  ,صحیحتحدید مدى توزیع تكالیف الجودة بشكل  - 3

  .الجودةتحدید مشاكل  - 4

تكلفة الضمانات في  :مثلاقارنة المدخلات والمخرجات وذلك بم ,الأنشطةكمقیاس لفعالیة  - 5

                                            .التعویضمقابل تكلفة 

   .تطبیقھاالمساعدة في قرارات تخصیص الموارد لصیاغة الاستراتیجیة و - 6

إلى تقلیل ویرجع السبب في ھذا  ,سوف یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة شاملةإن تحسین الجودة بصورة 

والتخلص من الأنشطة التي  ,بالمخزونوالحاجة الأقل إلى الاحتفاظ  ,التفتیشوتخفیض  ,الأعمالإعادة 

وبالتالي تنخفض التكالیف والتي تؤدي بدورھا إلى إمكانیة تخفیض  ,قیمةتكلف وقتا ومواردا دون إضافة 
                                                

1 Jean-Claude Tarondeau, Stratégie indusrielle.op.cit, p.241.  
2Laurent Cappelletti, khouatra Djamel, "La mesure de la création de valeur:le cas d'une entreprise du secteur de 
la gestion patrimoine". www.iseor.com, p.12. (04/01/2005).  
3 Jean-Claude Tarondeau, Stratégie indusrielle.op.cit, p.241.  
 

 .27.، ص2000، مصر، منشأة المعارف، الإسكندریة. اللوجستیك كبدیل للمیزة النسبیةعبید علي أحمد الحجازي، . د 4
  . 27.، ص2002الدار الجامعیة، مصر، . الجودة الكلیةسونیا محمد البكري، . د 5
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الشكلان الموالیان یوضحان علاقة و ,الربحوكذلك توسیع ھامش  التنافسي،الأسعار في حالة الاحتدام 

  .الربحالجودة والتكلفة وأثر تحسین الجودة على ھامش 

  العلاقة بین الجودة والتكلفة 12 :رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

عند وضع وسائل  ,البیعیوضح تطور التكالیف وسعر  ,نظريأما الشكل الموالي فھو عبارة عن مثال 

  .الربحضیح أثر تحسین الجودة على ھامش ونرید بھ تو ,الجودةجدیدة لتسییر 

         

   

  

  

  أثر تحسین الجودة على ھامش الربح 13 :رقمالشكل 

  

 

 

 

 

 

  تحسین الجودة

  اجیةرفع الانت

انخفاض تكالیف 
  الانتاج

انخفاض التكالیف 
  المباشرة لللاجودة

  زیادة الأرباح

انخفاض تكالیف 
  الخدمات

انخفاض التكالیف 
  غیر المباشرة

 Op.cit, p.242.  .Stratégie indusrielle  Claude Tarondeau,-Jean:المصدر

 

  ربح
  سعر البیع

  سعر التكلفة

ر تحسن صورة العلامة و یظھ
  ذلك بزیادة في المبیعات

تحسن صورة العلامة 
یجعل رفع السعر ممكن 
دون أن ینجرعن ذلك 
  فقدان عملاء

انخفاض 
التكالیف 
  امتصاص جید للتكالیف الثابتة  المتغیرة

تحسین جودة 
  تحسین جودة التصمیم  الإنجاز
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   :یليمن خلال الشكل یمكن أن نستشف ما 

خاصة ما یتعلق بالموارد والعملیات اللازمة لذلك مثل تكوین  ,الإنجازأن العمل على تحسین جودة 

  وبأقل قدر ممكن من الأخطاء لتجنب استنزاف المواد الأولیة  ،جاز مھامھم بدقةوتدریب الأفراد على إن

مدى تطابق  :العملیاتوكمثال على  ,قیمةوالطاقات والوقت بشكل مكلف ولا یضیف ) الضیاع التكنولوجي(

قیمة كیفیة إنجازھا مع المعاییر الموضوعة، وكذلك فیما یخص الأنشطة المكونة لھذه العملیات ھل ھي ذات 

والتخلص من الأنشطة الأخرى أو العمل على إدماجھا كنشاط فرعي  ،أم لا ؟  فیتم الإبقاء على ذات القیمة

مما یساعد على اتخاذ قرارات سلیمة لتخصیص الموارد  السابق،دون أن تولى أھمیة كبرى كما في 

)allocation des ressources ( , ار بھذا النھج من تحسینات والاستمر .المتغیرةمما یقلل من التكالیف

سیؤدي إلى تحسین الإجراءات والجوانب التنظیمیة والإداریة المعیقة بدل التركیز بشكل مبالغ فیھ على 

ومن كل ذلك ستكسب  .الثابتةوبھذا یتحقق امتصاص جید للتكالیف  ,جدّاالاستثمارات التكنولوجیة المكلفة 

 ،وممكن أیضا أن تبدع ،ا إلى التحسین على مستوى التصمیمالمؤسسة بكل ما لدیھا من مھارات خبرة تؤھلھ

                    .الربحو یرافق كل ھذه المراحل التي یتم بھا تحسین الجودة زیادة معتبرة في ھامش 

فھناك مؤشر آخر للأداء الجید ینتج عن تحقیق الجودة ألا  ,الأرباحوبالإضافة لخفض التكالیف وتحقیق 

  .للمؤسسةالسوقیة  وھو زیادة الحصة

  

  - IIالجودة والحصة السوقیة :  

فھي تسمح بتغطیة الفارق الذي یفصل  ,جدیدةإن الجودة وسیلة للحصول على حصص سوقیة 

وكذلك جعلھا تتمیز عن غیرھا بتطویر منتجات أو خدمات توفر إشباع حقیقي  ,منافسیھاالمؤسسة عن 

                                           .آخرینلائھا ویجلب عملاء ویقوي وفاء عم ,صورتھاللحاجات، مما یحسن من 

     .والشكل الموالي یوضح علاقة الجودة بالحصة السوقیة

  علاقة الجودة بالحصة السوقیة 14 :رقمالشكل 

  

  تحسین الجودة  

تحسین صورة الجودة 
  التي تقدمھا المؤسسة
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  المؤسسةالجودة و تنافسية    :الثالث  مطلبال
ثلاث أفكار موجّھة للحصول على التنافسیة والمتمثلة في   M.Wisslerو  E.Collignon یعطي كل من 

 :)1(   

  فرصتحویل عوائق المحیط إلى.         

  الاعتماد على أفضلیات التجمیع )jouer les synergies .(  

  السيءمحاربة الأداء.   

                                                
1Etienne Collignon, Michel Wissler, Op.cit, p.15.  
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من من حركیة المؤسسة  بالنسبة للفكرة الأولى فتركز على القدرة على تحویل ما یعیق ویحدّ 

فرص  عامة إلىظروف المحیط بصفة , قیود تشریعیة, .. ).عملاء ,موردین( ضغوطات القوى الخمس 

وكمثال تحویل القوة التفاوضیة لعملائھا . حیث تعمل على تسییر الخطر بدل الخضوع لھ, تخدم مصالحھا

   .الرضاإلى ورقة رابحة بتوفیرھا للمنتجات الموافقة للحاجات والحرص على تحقیق 

فقد أثبتت دراسات عدیدة وكتابات حدیثة أن العمل بشكل منفصل لم یعد  ،الثانیةما فیما یخص النقطة أ

   .المرجوةلابدّ من تشجیع العمل الجماعي والمنسّق لتحقیق الأھداف  ,مجدیا

على  ,الخارجتعني محاربة اللاجودة في الداخل و ,السیئوبالنسبة للفكرة الثالثة فمحاربة الأداء 

 ,المؤسسةا في تنافسیة مما یؤكد أن الجودة عامل مھم جدّ  ,للنشاطى المنتجات والعملیات المكونة مستو

فلابدّ من تقدیم العمل بشكل جیّد  ،فھذا المنھج یضفي قیمة على الممارسات الجیدة كونھ یجعلھا إلزامیة

   .la perfection absolue :بـفالھدف ھو الوصول إلى ما یسمى  مسبقا،ومطابق للمعاییر الموضوعة 

یمكّن من تجسید الفكرتین  ،la démarche qualitéویمكن ملاحظة أن تبني العمل بمنھج الجودة 

تجاوز  العملاء،حیث أن توفیر جودة مقابلة للحاجات الحقیقیة تمكن من الحفاظ على وفاء  الثانیة،الأولى و

، .. .معینةإلزام الموردین بالعمل بمعاییر  جدد،تشكیل عائق لدخول منافسین  الاحلالیة،خطر المنتجات 

ّق الأمر بالسبق  أي توفیر جودة تسبق ما أعلن عنھ العملاء من  ،pro-activitéویتضح ذلك أكثر عندما یتعل

وبما یتضمنھ ھذا من مخاطرة تبرز  .معلنةوذلك بجودة مقابلة لحاجات موجودة فعلا لكن غیر  حاجات،

وذلك  المستویات،تقلیص قدر الإمكان الأخطاء الممكنة على جمیع ضرورة العمل الجماعي المنسق ل

وھو ما یوفره  جدیدة،وبالعمل على تطویر مھارات  المؤسسة،بالاستفادة من المھارات المتوفرة داخل 

وفي  تقریبا،في كل خطواتھ ) العمل بفرق(العمل بمنھج الجودة والذي یضفي قیمة على العمل الجماعي 

ّق الأمر بجوانب تقنیة أو كل المجالات الت     .تنظیمیةي قد یمسھا سواء تعل

   :بالتنافسیةوالشكل الموالي یوضح علاقة الجودة 

 

  افسیةـالجودة والتن 15 :رقمالشكل 

  

  

  

  

  

 

 

  التحكم في جودة

  الإنجاز  التصمیم

تخفیض تكالیف تسییر 
  الجودة

تحسین صورة العلامة 
  ووفاء العملاء

آثاراجتماعیة 
  واقتصادیة

  تحسین الإنتاجیة
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  :التنافسیةودة والاستراتیجیات الج

إعداد استراتیجیة تركز على  فإن للجودة Garvinوضعھا بناء على الأبعاد التي و Tarondeauحسب 

  )1( :یليالجودة یتمثل فیما 

  فیھاوالتي یراعى  بعادالأتركیز موارد المؤسسة على مجموعة من:  

  .للسوقكونھا ذات قیمة بالنسبة  -

                                                
1 Jean-Claude Tarondeau, Stratégie indusrielle. Op.cit, p.239. 
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ولكن یمكن القول في ھذه النقطة أنھ  المنافسین،كونھا مختلفة عن الأبعاد المتخذة من طرف  -

لأن ما یھمّ فعلا كونھا ذات  منافسیھا،أن یكون أداء المؤسسة أحسن من یمكن الأخذ بنفس الأبعاد على 

    .للسوققیمة بالنسبة 

  المختارةتحریك الموارد الضروریة للحصول على التفوق على مستوى الأبعاد.   

وعلیھ فإن إدماج مفھوم الجودة في مختلف الاستراتیجیات التي یمكن أن تعتمدھا المؤسسة في مواجھة 

والجدول التالي یوضح  .مختلفةینتج عن التركیز على أبعاد والرمي إلى تحقیق أھدف  ,التنافسيمحیطھا 

  :ذلك

  مكانة الجودة في الاستراتیجیات التنافسیة الأساسیة 06 :رقمالجدول 

  

الاستراتیجیات 

 التنافسیة

  الھدف من تحسین الجودة  جانب الجودة

  . التطابق مع المعاییر -  السیطرة بالتكالیف
صمیم بسیط ومتقن یھدف إلى ت -

  .  إنتاجیة أعلى
  .العملالإبداع على مستوى أسالیب  -

 انتاج، :التكالیفتخفیض  -
 .خدماتتوزیع و

رفع الحصة السوقیة  -
 .الأرباحو

تصمیم المنتوج بحیث یضمن لھ تموقع  -  التمییـز
  .المنافسینجیّد مقارنة بما یعرضھ 

  .المنتجاتالإبداع على مستوى  -

ربح لكل وحدة زیادة ھامش ال -
 .البیعو ذلك برفع سعر 

 .العملاءوفاء  -
    التركیـز

  مزیج من الاستراتیجیات السابقة
اختراق أجزاء من السوق      -

segments ) (  مردودیةذات.  
  .العملاءالرفع من وفاء  -

    

 

 

تعقیدا من خلال ما سبق تقدیمھ، تظھر أھمیة الجودة وتأثیرھا على مصیر المؤسسة، وما یزید الأمر 

كونھا مرتبطة بطرف خارجي، لا تستطیع المؤسسة التحكم فیھ ولا التوقع بسلوكھ اتجاه عروضھا، مما 

 .    یلزمھا بالمحاولة الدءوبة لفھم ما یرغب بھ فعلا، وكیفیة حكمھ عما یتلقاه

  إدراك العميل للجودة  : المبحث الثاني
الشيء الذي یسمح لھا بأقلمة , ل بترتیب تفضیلاتھتقوم المؤسسة بتحلیل العملیة التي یقوم فبھا العمی

التفضیلات  وترتیب .عرضھا قدر الإمكان مع حاجات السوق وتحقیق أھدافھا المتعلقة بالنمو والمردودیة

بحیث یتعامل الفرد مع الأشیاء المحیطة بھ كما یدركھا ولیس كما ھي علیھ في , ناتج عن عملیة إدراكیة

وبخصائصھ ھو كفرد وبالموقف أو البیئة التي تشمل على الشيء أو , خصائصھامتأثرا في ذلك ب, الواقع

  .E.Collignon, M .Wissler, Op.cit, p.165                 بتصرف من الباحثة: المصدر
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ومن ھنا یتفاوت الأفراد في إدراكھم لنفس المثیر كما قد یختلف إدراك الفرد نفسھ . الحدث الذي یتم إدراكھ

لة وعلیھ فإن دراسة وتفھم الإدراك الإنساني یعتبر أمرا ضروریا لدراسة وتفسیر السلوك ومحاو, لذلك

  .توجیھھ أو التأثیر علیھ

  مفهوم و خصائص عملية الإدراك  : المطلب الأول

 -Iمفھوم الإدراك:  
بواسطة ...) رسائل, إشارات( الترجمة التي نعطیھا للمحفّز المستقبل : " یعرف الإدراك على أنھ

  )1(". الحواس الخمس 

 د للمؤثرات التي توجد حولھم ومحدّ  العملیة التي یعطي من خلالھا الأفراد معنى: " و یعرف أیضا بـ -

  )2(". یقومون باستقبالھا والتعرض لھا التي 

تلك العملیة الخاصة بتفسیر الرسائل التي یتم استقبالھا من خلال الحواس المختلفة " الإدراك ھو  -

   )3( ".حول المثیرات في البیئة المحیطة لتصبح مرتبة وذات معنى 

مع إعطاء نتیجة ھذه , اكتفت بإبراز كون الإدراك عملیة, الواردة سابقا ما یمكن ملاحظتھ أن التعاریف

  :وتستدرك ذلك التعاریف التالیة ،الأخیرة دون توضیح للمراحل والأنشطة المكونة لھا

تلك العملیة التي من خلالھا یقوم الأفراد : " ـالإدراك بHollenbek  و   Wagnerحیث یعرف كل من  -

  )4(". خزین واسترجاع المعلومات وت, وتنظیم, باختیار

العملیة التي من خلالھا یقوم الفرد : " بـ) Berelson     )1964و  Steiner  ویمكن تعریفھ حسب -

  )5(". بانتقاء وترجمة المعلومة الموجّھة إلیھ 

 وتفسیر ما یحصل علیھ من المعلومات لتكوین, العملیة التي یقوم الفرد بفضلھا باختیار، وتنظیم" -

  )6(". صورة واضحة عن الأشیاء المحیطة بھ 

یحاول أن یعطي لھا معنى بحیث , إذن بعد تعرض الفرد لمؤثرات ومثیرات مختلفة مصدرھا البیئة

ثم یعمد إلى تنظیمھا , ینتقي المعلومات المرسلة إلیھ من المحیط وذلك وفقا لأسس وفي إطار حدود معینة

كرتھ من معلومات ومعاني، لینتج عن ذلك كلھ سلوك معین اتجاه ما وتفسیرھا بمقارنتھا بما یختزنھ في ذا

  :ویمكن تمثیل ھذا النظام في الشكل الموالي. ض لھتعرّ 

                                                
1 Mohamed Seghir  Djitli, Comprendre le marketing .Berti Edtions,  Algérie, 1990, p.88. 
 

  .188. ، ص2003-2002، رالدار الجامعیة، مص. التسـویـقنادیة العارف، . إسماعیل السید، د. دمحمد فرید الصحن، .د 2
  .212. ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 3
  .213. المرجع الأخیر، ص 4

5 Jean- Jacques Lambin, Ruben  Chumpitaz, Op.cit, p. 89. 
  . 85.، ص2003الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، .ةعوامل التأثیر النفسی: سلوك المستھلكعنابي بن عیسى، . د 6
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  النظام الإدراكي 16: الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
  

-IIالأنشطة الإدراكیة:  

ا نختاره وما نراه لیس حقیقة بل إنھ متأثر بم, یبدأ الإدراك عادة بوجود مؤثرات ومثیرات من حولنا

ثم یقوم , ثم یقوم الفرد منا بعملیة تنظیم للمعلومات التي استقبلھا من خلال الحواس, لكي ننتبھ إلیھ

  .بالتفسیر

 -1-IIالاختیــار :  

ویلعب , حین یتعرض الفرد لمثیرات عدیدة من حولھ فإنھ یستخدم واحدة أو أكثر من حواسھ الخمس

یسیا في عملیة تحویل المعلومات من الحواس إلى المخ لتسھیل الجھاز العصبي المركزي للإنسان دورا رئ

. ح أو تصفیة، ویستوعب الشخص منھا تلك التي تتصف بالأھمیة الخاصة لھیثم تمر بمرحلة ترش, إدراكھا

جزء محدود  طوإنما نوجھ حواسنا لالتقا, وھنا یمكن القول بأننا لا ندرك كامل ما ھو حولنا من مثیرات

  .ت النظر شرط أساسي من شروط الإدراكلذلك فلف, منھا

  

 -2-IIالتنـظـیم:  

بعد اختیار المثیرات ذات الأھمیة، تأتي عملیة التنظیم حیث یمیل الفرد إلى ربط الأشیاء التي یتم 

وذلك بإتباع أسلوب معین یتفق مع , كي تكون نظاما متكاملا یوحي بمعنى ،التقاطھا منفصلة عن بعضھا

النظریة الحدیثة في  –" الجیشتالت" إلى ذلك أصحاب نظریة الانطباع الكلي ویشیر . طبیعة كل فرد

عملیة دینامیكیة ینتج عنھا انطباعات تختلف  الإدراكیة،حیث یفترضون بأن العملیة  –العلوم السلوكیة 

 كثیرا عن الانطباعات التي كان من المتوقع أن تنتج إذا أخذ كل جزء من أجزاء المثیر على حدا، أي أن

 :وھناك عدة مبادئ لتنظیم الإدراك الإنساني أھمھا )1(. الإدراك یتصف بالكلیة أو الشمولیة ولیس بالجزئیة

)*(  

                                                
  .  105.، ص2001دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة السعودیة، . مبادئ التسویقنسیم حنا، . د 1
  .227-225.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د *

  مخرجات  مدخـلات

  مثیرات
انتباه 
  تفسیر  تنظیم  انتقائي

مفاھیم 
دلالات 
  سلوكات

  العملیات الإدراكیة

  من إعداد الباحثة: المصدر
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 حیث لا تصل كلھا إلى إدراك الفرد بنفس , )خلفیة –شكل ( النظر إلى المثیرات على ھیئة علاقات

بینما العوامل , دراك یمثل الشكلفالعامل الذي یتم التركیز علیھ في الشيء موضع الإ, الدرجة من الوضوح

أي أن الصور المدركة لیست متساویة في قیمة تأثیرھا , الأخرى التي لا یتم التركیز علیھا تمثل الخلفیة

فبعضھا یطغى على البعض الآخر فیكوّن البارز منھا شكلا ذا , وإنّما تختلف من حیث قوتھا وضعفھا

  )1(. صورة بینما الآخر خلفیة لا معنى لھا

 مبدأ تصنیف المعلومات:  

 Intologicalینزع الأفراد إلى تقسیم المعلومات التي یتم استقبالھا إلى مجموعات أو فئات منطقیة 

categories ,ویستعین الفرد في القیام بذلك بخبرتھ السابقة خاصة عندما تتسم ھذه المعلومات بالحداثة .  

   Intégration:مبدأ التكامل

كي العملیة الخاصة بتكوین كل متكامل ومنظم من المثیرات المنفصلة عن یقصد بالتكامل الإدرا

وھذا ناتج عن انتقاءه للمؤثرات لعدم  ،حیث یمیل الفرد تلقائیا إلى إكمال الحدث أو المثیر الناقص. بعضھا

ّھا یة عمدا یلجا المعلن أحیانا إلى إسقاط جزء أو عبارة من رسالتھ الإعلان: وكمثال. قدرتھ على إدراكھا كل

   )2(. حتى یقوم المستھلك بتكملتھا ذھنیا وبالتالي تزید درجة تذكره لھا

   Grouping:مبدأ التجمیع

  :حیث یرى علماء الجشتالت أن الفرد یستخدم ثلاث أسس للتجمیع

  :ینقسم إلى قسمین ) Proximity(التقارب 

لما ربط الفرد ھذا التقارب في ك, حیث كلما ظھرت المثیرات في توالي زمني متقارب: التقارب الزمني

  .إعطاءھا مدلولا من مجموعة واحدة وأمكن ذلك

كلما أمكن إدراكھا ككیان متكامل لوحدة , حیث كلما ظھرت المثیرات متقاربة مكانیا :المكانيالتقارب 

  )3(.مستقلة

  )Similarity(   :التشـابـھ

  .املةكلما أمكن إدراكھا كوحدة متك, كلما كانت المثیرات متشابھة
  ) Continuity(الاستمـرار 

 :والشكل الموالي یوضح ما سبق

 

 

 

                                                
 .99.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص. د 1
 .101. المرجع الأخیر، ص 2
 .60.ص ،2002الطبعة السابعة، الدار الجامعیة، مصر، . السلوك التنظیمي مدخل بناء المھاراتأحمد ماھر، .د 3
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  )الاستمرار  –التشابھ  –التقارب ( مبادئ تنظیم الإدراك  17: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التقـارب

  التشـابھ
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س على أسا) الدوائر ( من الشكل نجد أن الفرد یمیل إلى تجمیع ھذه المثیرات  الأولففي الجزء 

وذلك بدلا من , التقارب، فینظر إلى الإثني عشر دائرة على أنّھا ثلاثة أعمدة و كل عمود بھ أربع دوائر

 الثانيوفي الجزء . وذلك بسبب التقارب العمودي بینھا, إدراكھا كأربع دوائر وبكل صف ثلاث دوائر

انیة والدوائر الأربعة في الشكل ینطبق مبدأ التجمیع في تنظیم الإدراك على أساس التشابھ، فالمربعات الثم

ینظر للدوائر الصغیرة  الثالثوأخیرا في الجزء . یمكن تجمیعھا في ثلاثة مجموعات بسبب التشابھ بینھا

  .على أنّھا سھم موجھ إلى الیمین بدلا من النظر إلیھا على أنّھا أعمدة

-3-IIرـالتفسیـ:  
من , ولة استخراج المعاني والحقائق التي قد تحملھاویتمثل في تحلیل المعلومات التي تلقاھا الفرد ومحا

  .خلال تكوین مفاھیم تقدیریة بناء على خبرتھ وتجاربھ السابقة

-IIIخصائص العملیة الإدراكیة:  
   :تتمیز العملیة الإدراكیة بمیزتین أساسیتین وھما الانتقائیة و المحدودیة

-1-IIIالانتقـائیـة:  

، )*(تقائي بما یخدم حاجتھ ویحقق لھ التوافق مع البیئة التي یوجد فیھاحیث یوجھ الفرد انتباھھ بشكل ان

أو تسبب لھ قلق أو , وبالتالي یرفض المؤثرات التي تھدد أمنھ أو التي تعكس لھ خبرة أو تجربة مریرة

وینتج عن ذلك ما یسمى ) الاعتقادات(إزعاج أو تتعارض والإطار المرجعي الخاص بموضوع المثیر 

                                                
 .المطلب اللاحق سنتطرق لذلك في *
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رفض المدخنین قراءة المقالات حول : وكمثال. Défense perceptuelleأو الدفاع الإدراكي بالمقاومة 

  .أضرار التدخین

 -2-IIIالمحـدودیـة:  

لابد وأن یدركھا في حدود معینة تتوقف , في الواقع لا یمكن لأي فرد أن یدرك الأمور بشكل مطلق

ّم بكل ... قافةعلى خصائصھ كفرد من حیث الخبرة، المستوى التعلیمي، الث ، وكذلك من غیر الممكن أن یل

  .جوانب الموقف أو الحدث الذي یتعرض لھ

وینتج عن الخاصیتین السابقتین العدید من الأخطاء في العملیة الإدراكیة بسبب الإدراك الاختیاري 

لشرائي وإذا ربطنا ما سبق بالسلوك ا )1(. للمثیرات، ومحاولة التحكم فیھا في حدود المجال الإدراكي

الخدمة و / للعمیل، كان لابدّ وكأوّل خطوة على المؤسسة اتخاذھا ھي العمل على وضع فكرة المنتوج 

وبالتركیز على الجوانب التي  ،خصائصھ في حدود الحقل الإدراكي لعمیلھا، أي في حدود إدراكھ للأمور

  .تسھل ذلك

                                                
  .216 .ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د1 
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  خصائص عملیة الإدراك 18: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  العوامل المؤثرة في عملية الإدراك: يالمطلب الثان

ّ أن تأثیره ھام، وبالتالي  فإن بالرغم من أن الإدراك یؤثر تأثیرا جزئیا على السلوك الإنساني إلا
التعرف على العوامل المؤثرة في تكوینھ یساعد على فھم الطریقة التي یدرك بھا العمیل خصائص المنتوج 

ویمكن تقسیم ھذه . یسھل التوقع بسلوكھ والتحكم أكثر في إدراكھ مما, والتي تظھر في إطار موقفي معین
  : العوامل إلى ثلاثة أقسام

 I -  محل الإدراك) الحدث ، الشيء(العوامل المتعلقة بالمثیر:  
  : وھي العوامل والخصائص المتعلقة بالمثیر والتي تؤثر على مقدرة الفرد على إدراكھ، ومنھا

 - 1 - Iالشدة أو الكثافة: Intensity   
حیث یتأثر إدراك الفرد بكثافة الشيء أو الحدث موضع الإدراك، فكلما كان المثیر قویا كلما كانت 

ویحسن المعلنون استخدام . اللون، شدة الصوت، الضوء الشدید، كثافة الرائحة: فرصة إدراكھ أكبر، مثل
  . البرامج العادیةھذا لجذب انتباه العملاء فغالبا ما تكون الإعلانات أعلى صوتا من 

 - 2 - Iالحجـم : Size    
كلما كان المثیر ذو حجم أكبر، كلما أمكن الانتباه إلیھ أكثر من المثیرات ذات الحجم الصغیر، ف

ویستخدم ھذه الخاصیة بشكل ملحوظ مصممي الإعلانات في الصحف والمجلات والطرقات، فنجد إعلانا 
في نفس الإعلان یعطى حجم كبیر للخصائص المتمیزة  لسیارة في صفحة كاملة من الصحیفة، وكذلك

  . وذلك لشد الانتباه لھا ،لسلعة معینة كالجودة والعلامة مقارنة ببقیة الأجزاء الأخرى المكونة للإعلان
 
 
 
 
 
 
 

وقد بینت نتائج إحدى الدراسات أن الإعلانات التجاریة التي تنشر في صفحة كاملة تزید من احتمالات 
  )1(. ء إلیھا، وسیذكرونھا أكثر في المستقبلانتباه القرا

                                                
 .92 -91.عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص ص. د 1

  الانتقائیة
  )إدراك اختیاري ( 

  الحدود المغلقة للإدراك

  الإدراك

  الإطـار
  المثیرات

  .217 .ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د: المصدر
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 - 3 - Iالتكـرار: Repetition  
  .إن تكرار المثیر یعني إعطاء الفرد المستقبل أكثر من فرصة لإدراكھ

 - 4 – Iةـالحرك: 
وذلك كون الشيء المتحرك أكثر لفتا للانتباه من الثابت، ویمكن أن نلاحظ كمثال عن ذلك الإعلانات 

فھي أكثر لفتا للانتباه من الإعلانات الساكنة المتمثلة في الملصقات  ،ى شكل تمثیلیاتالتي تظھر عل
  .والصور وغیرھا

 - 5 - Iالحـداثـة: Novelty  
وكذلك الأشیاء المألوفة التي  ،ینتبھ لھ بسرعة, عندما یتعرض الفرد لمثیر أو حدث ما لأول مرة

  .تعرض بطریقة جدیدة
 - 6 - Iالتضــاد: Contrast  

 رفرنسا استعملتھ العدید من المؤسسات لتحری يحیث یلعب دورا ھاما في تسھیل الإدراك وسرعتھ، فف

  )1(: ومن أمثلتھا ما یلي ،شعارات إعلانیة فعالة

 " HONDA "   :Le grand amour au petit prix شركة   -

  " CHANEL :     "Un petit oui pour un grand nonشركة  -

  " MIR" : Dur avec la saleté, tendre avec les couleursشركة  -

  " Crédit agricole " :Regardez de prés pour voir loinبنـك  -

  " CHIVAS" :Loin des yeux, prés du cœurشركة  -

II - العوامـل المتعلقـة بالفـرد:  

اھاتھ، إن العوامل الشخصیة تؤثر بقوة في عملیة الإدراك، فحاجة الفرد ورغباتھ، وقیمھ، واتج

ّھا عوامل تؤثر في ما إذا كان سوف یدرك المؤثر ... وخبراتھ واھتماماتھ   : وفیما یلي نورد أھمھا. أم لا، كل

- 1 - IIالخبــرة:  

حین یستقبل الإنسان المثیرات الخارجیة من خلال حواسھ، فإنھ یختزن في ذاكرتھ معلومات ومعاني 

 وھنا یقارن ما تم استقبالھ من مثیرات, سبق لھ استشعارھا كثیرة نتیجة لخبراتھ السابقة وإدراكھ لأشیاء

 

 

 

 

و  ،ومن ثم یستطیع اكتشاف معاني جدیدة لھا, جدیدة بالمعلومات والمعاني المختزنة في ذاكرتھ 

  . یصنفھا في تكوینات مناسبة مما قد یؤثر في سلوكھ المقبل

                                                
 .95.المرجع الأخیر، ص 1
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والتي تؤثر غالبا على  Expectationsعات إن مثل ھذه الخبرة المختزنة عادة ما تقودنا إلى تكوین توق

وإذا طبقنا عامل الخبرة في مجال التسویق نجد أن خبرة العمیل تقوده إلى  )1( .إدراكنا الحالي للأشیاء

حیث یوجد مستویین . الخدمة/ تكوین توقعات معینة والتي تؤثر على إدراكھ لخصائص وتمیز المنتوج 

  )2(: مختلفین لتوقعات العملاء

  .مستوى الجودة الذي یرغب العمیل في الحصول علیھوھو : توى المرغوبالمس - 1

 . الذي یجده العمیل مقبولا ىالمستو وھو :)الملائم(المستوى المقبول  - 2

وفي كتابات أجنبیة یشار إلیھ بمجال , "منطقة التحمل " وبین ھذین المستویین یوجد نطاق یعرف بـ  

  . "  intervalle de tolérance"  التسامح

  مستویات توقعات العملاء 19 :الشكل رقم

كما قد تختلف باختلاف المؤشر أو , وذلك یتعلق بدرجة وعیھ, قد تختلف منطقة التحمل من عمیل لآخر
تقلص مجال التسامح مما ) البعد(وكلما زادت أھمیة المؤشر , البعد الذي یركز علیھ في حكمھ على الجودة

مع , لعمیل للتنازل على المعاییر الخاصة بالجودة التي یرغب فیھایعني الاستعداد المحدود من طرف ا
  .  ملاحظة أن لنفس العمیل قد تختلف معاییر الجودة من وقت لآخر ومن وضعیة لأخرى

 - 2 - IIالجنـس :  
یختلف الرجل عن المرأة في أسلوب الإدراك، فبینما تھتم المرأة بالمدركات الحسیة وتنتبھ إلیھا 

ّ أن ھذا الأخیر یعتمد في إدراكاتھ على التحلیل بصورة أعم, من الرجل وتفھمھا أكثر ویھتم بتأویل , إلا
ولكن , وبرغم ذلك لا نستطیع القول بأن أحدھما أفضل من الآخر في إدراكاتھ. العلاقات أكثر من المرأة

  )3(. یمكن القول بأنّھما مختلفان
 - 3 - IIالدوافــع:  

والتي توجھ انتباه الفرد , )حاجات، رغبات(ة الفطریة أو المكتسبة ونقصد بھا المؤثرات الداخلی
  .وخیاراتھ وبالتالي تؤثر على سلوكھ

 - 4 - IIالقیـــم :  
و یعتبر ھذا . یتأثر إدراك الفرد بما لدیھ من قیم والتي تعكس معتقداتھ وثقافتھ، وحضارتھ، وعاداتھ

  ومن أمثلة ھذا , ي الحصول على إدراك إیجابيوأن إھمالھ یسبب فشلا ذریعا ف، العامل مھمّا جدّا
   )4(: الفشل
حاولت إحدى الشركات أن تعلن عن ثلاجاتھا في بعض الدول الإسلامیة، وقد أظھرت في  .1

إعلاناتھا ثلاجة ملیئة بالطعام و في مقدمتھ قطعة كبیرة من لحم الخنزیر، حیث تعودت على بث ھذا 

  .أقلمتھ وفقا لحضارة المسلمین الإعلان في سوقھا ولم تنتبھ إلى ضرورة

إحدى الشركات المنتجة للعطور حاولت تقدیم أحد منتجاتھا في أسواق أمریكا اللاتینیة تحت اسم  .2

وھي تجھل أنّھ اسم أحد الزھور التي یستخدمھا سكان ھذه المنطقة في وضعھا على  Camellias    كامیلیا

 . القبور أو في حالات الوفاة

                                                
  .219.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 1
  .372.، ص2002، )الأردن(دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان. یق الخدماتتسوھاني حامد الضمور، .د 2
  
  .63.أحمد ماھر، مرجع سابق، ص.د3 
  .199.نادیة العارف، مرجع سابق، ص. إسماعیل السید، د. دمحمد فرید الصحن، .د4 
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- 5 - II  1(: )الذكاء(القـدرات الذھنیـة(  

، حیث یظھر الذكاء عند مواجھة صعوبات "قدرة الفكر على حل المشاكل الجدیدة " یقصد بالذكاء 

یتوجب على الفرد التغلب علیھا دون اللجوء إلى العادات المكتسبة، وعلیھ فالشخص الذكي أقدر على 

 .  راكیة أكبر من الشخص الأقل ذكاءأي أن قدراتھ الإد, التكیّف مع الوضعیات الجدیدة

 - IIIالعوامل الموقفـیـة :  

, یختلف إدراك الفرد للمثیر أو الحدث الذي یتعرض لھ حسب الموقف الذي تحدث فیھ عملیة الإدراك

وبما أن الإدراك ھو عملیة تمثیل وإضافة معاني للشيء . إضافة لخصائص المثیر وخصائصھ الشخصیة

أن البیئة المحیطة یمكن أن یكون  Reitz و یرى في ھذا الصدد, ثر على ھذا التفسیرالمدرك فإن الموقف یؤ

فكل من البیئة المادیة والاجتماعیة تلعب دورا , لھا أثر كبیر في الطریقة التي یتم بھا استقبال المعلومات

  )2(. ھامّا في عملیة الإدراك

 - 1 - IIIالبیئـة المادیـة:  

، والتي تؤثر على إمكانیة تمییز المثیر ... احات والأبعاد والأجواء المحیطةویقصد بھا المسافات والمس

فإذا تعلق الأمر بموقف شرائي فإن البیئة المادیة تتضمن . وعلى كیفیة إدراكھ, موضوع الإدراك) الحدث(

ّ من  ، الدیكورات الداخلیة، الرائحة، الصوت،)المتجر( الموقع الجغرافي الخاص بنقطة البیع : كلا

 قد أظھرت نتائج إحدى كما ، ... الإضاءة، طریقة تصفیف وترتیب عرض المنتجات

                                                
   .97. عنابي بن عیسى، مرجع سابق، ص. د1 
 .223.ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 2
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ي تذیع داخلھا موسیقى ھادئة تحقق ھامشا للربح أعلى من تلك التي تذیع موسیقى تالدراسات أن المطاعم ال

  )   1. (صاخبة، بحیث تشجع الزبون على البقاء لفترة أطول الأمر الذي یعني استھلاكھ لمزید من المنتجات

-2 - IIIالبیئـة الاجتمـاعـیة:  

یمكن أن تضیف لھا معاني جدیدة، ویمكن أیضا ) الأحداث(إن الخلفیة الاجتماعیة المحیطة بالمثیرات 

ففي الجانب الإداري عندما ینتقد أحد المسیرین أحد مرءوسیھ في . أن تساعد أو تعیق إدراكھا من قبل الفرد

راك ذلك الفرد للرسالة الموجھة إلیھ بسبب تشتت انتباھھ الناتج عن یؤثر ھذا على إد ،حضور زملائھ

كذلك فإن الظروف الاجتماعیة تعطي عمقا للموقف الشرائي ومن . إدراكھ لرد فعل زملائھ ونظرتھم إلیھ

تفاعل , خصائص ھؤلاء وأدوارھم المختلفة, وجود أفراد آخرین أثناء عملیة الشراء: أمثلة ھذه الظروف

 وھناك من یضیف لھذا تأثیر الأسرة والجماعات المرجعیة... . ع رجل البیعالمشتري م

لكن تأثیرھا سیظھر في قیم الفرد أي , ولكن لا یمكن اعتبار ذلك عوامل موقفیة تزول بزوال الموقف 

  . أنّھا عوامل ثابتة وإن تغیرت فسیكون ذلك ببطء

  )2(: ویمكن إضافة عاملین غایة في الأھمیة وھما
 - 3 - IIIالمـؤثـرات الزمنیـة :Temporal Perspective 

إن المؤثرات الزمنیة یمكن أن تأخذ وحدات زمنیة مختلفة بدایة من وقت محدد في الیوم إلى فصل 

أو الذي یتوفر لدى الفرد أثناء  ،وكذلك یظھر تأثیر ھذا العامل في حجم الوقت المتاح, معین في السنة

أحداث، مما یؤثر في إدراكھ لكل ذلك فنفس المثیر أو نفس الحدث یدركھ استقبالھ لما حولھ من مثیرات و

سماع رنین الھاتف في النھار قد : فمثلا, الفرد نفسھ بطرق مختلفة حسب الإطار الزمني الذي ظھر فیھ

یعني وجود عمل مھم أو خبر سار، لكن حدوث ذلك في الساعة الواحدة بعد منتصف اللیل یكون مقلقا 

وفرة الوقت المتاح ستؤثر على حجم المعلومات التي یمكن جمعھا، / كذلك فإن محدودیة . بةومثیرا للری

السیدات العاملات اللائي : وكمثال. ومن ثم على سلوك الفرد وتفسیراتھ ،وبالتالي على دقة عملیة الإدراك

  .ةلا یتوافر لھن الوقت الكافي لإعداد الطعام یلجأن للمصبّرات أكثر من الخضر الطازج

 - 4 - IIIالحـالـة المسبقـة للـفـرد: Antecedent States   

،  والحالات النفسیة والظروف ... السعادة، الإثارة، الخوف: وتشمل الحالات المزاجیة للفرد مثل

وكل  ... . توفر السیولة النقدیة عند القیام بالشراء، الإجھاد، المرض: المؤقتة التي قد یوجد فیھا الفرد مثل

لحالات لا تمثل صفات دائمة في الفرد، وإنّما تشیر إلى أوضاع مؤقتة تؤثر على قدرتھ الإدراكیة تلك ا

  .برسمھا لحدود مجالھ الإدراكي

  
  

                                                
  .207.نادیة العارف، مرجع سابق، ص. إسماعیل السید، د. دمحمد فرید الصحن، .د 1
 .211-208.المرجع الأخیر، ص ص 2
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  )نموذج لعملیة الشراء ( العوامل المؤثرة في عملیة الإدراك  20 :الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 

  ظروف الشراء

  الـفـرد
موضوع 
 الشراء

  تواجھ معرفي بین قیم الفرد
 و خصائص المنتوج

 تجرید الخصائص في شكل قیم

تواجھ معرفي بین قیم المنتوج 
 وقیم الفرد

 تكـالـیـف فـوائـد

  واجھ معرفيت
 تكالیف/ فوائد

 القـرار

تأثیرات إیجابیة للمتغیرات 
  الموفقیة

تأثیرات سلبیة 
  للمتغیرات الموقفیة

التفاعل بین ظروف 
  الشراء و المشتري

التفاعل بین ظروف 
الشراء وموضوعھ 

  الشراء
  تفاعل بین الفرد وموضوع الشراء

  :متغیرات موقفیة
  الوقت 
  الراحة

  أثر الموضة

  …رة الصو

  :متغیرات موقفیة
  الوقت 
  الراحة

  أثر الموضة

  ...الصورة 

   .Walid Ben Ahmed, Bernard Yannou,Op.cit, p.25 :  المصدر
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  اكيالتحيز الإدر : المطلب الثالث

یمیل الفرد عادة إلى استخدام طرق مختصرة للحكم على ما یحیط بھ من مثیرات وأشخاص ومواقف، 

بحیث یحاول أن یستدل بصورة سریعة من ھذه المثیرات على معاني وأحكام قد تكون خاطئة وغیر 

  :منصفة، وفیما یلي أھم الأسباب المؤدیة إلى التحیز الإدراكي

 - Iثةالآثار الأولیة والحدی: Primacy and Recency Effects   

عادة ما نكوّن انطباعات سریعة في اللحظات الأولى عمّا یحیط بنا من أفراد وأشیاء، والتي بناء علیھا 

من نزعة إلى الاعتماد على الملامح التي نحصل علیھا  اوأھم سبب لذلك ھو ما لدین. نقوم بتكوین إدراكاتنا

  ملیة الإدراكیة، ویعرف ذلك بـ الانطباعات الأولیة مبكرا عن الشيء المستھدف في الع

Impressions) First(   أو الأثر الأوليPrimary effect ومن ناحیة أخرى . والذي یتسم بأنھ ذو تأثیر دائم

 (Impressionsقد نعتمد في إدراكنا على آخر ما لاحظناه في الشيء المستھدف أي الانطباع الأخیر 

Last(فشل مندوب المبیعات في عقد صفقة بیعیة في أحد أیام الشھر مع أحد العملاء،  : ، مثال عن ذلك

ّھ ویحكم علیھ بأنھ سیئف وكل ما سبق . یكوّن مدیر المبیعات إدراك معین حول الأداء البیعي للشھر كل

  .یؤدي إلى التحیز وعدم الدقة في الإدراك

 - IIالاعتماد على الصفات الرئیسیة: Reliance on Central Traits   

 ءفي الشخص أو الشي ةیمیل الفرد منا عادة إلى تنظیم إدراكاتھ حول الخصائص أو الصفات الأساسی

  )1(.المستھدف، حیث بالاعتماد على خبرتھ السابقة یركز على بعض الصفات التي تتفق واھتماماتھ

 - IIIالتعمـیـم: Generalization   

حكم شامل على موضوع الإدراك، أو أن ینطلق من خبرتھ ویقصد بھ الانطلاق من صفة معینة وبناء 

  .ویعمل على تعمیمھا لكل الظواھر أینما ظھرت خصائص وملابسات متشابھة ،وإدراكاتھ لبعض الظواھر

 - IVالتنمیـط:Stereotyping   

ھو تقییم لموضوع الإدراك بحسب انتمائھ إلى مجموعة معینة، والذي قد یؤدي إلى أخطاء في عملیة 

یمیل الناس عادة إلى تصنیف المنتجات : دراك وما ینتج عنھا من سلوكات ومفاھیم، وكمثال عن ذلكالإ

 ھذات الأسعار الباھضة بأنّھا ذات جودة عالیة، في حین أنھ قد یوجد منتجات ذات جودة وفي الوقت نفس

  .                        سعرھا معقول

                                                
  .235-234.ص ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 1
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 - V 1(): لأحكام المسبقةا(الإدراك أو التوقع المحقق لنفسھ( Self - Fulfiling Prophecy   

وھنا یقوم الفرد بإدراك أو توقع شيء بقیمة معینة ثم یقوم بتحقیق , وأحیانا یطلق علیھ التنبؤ المؤكد لذاتھ 

  .ھذه القیمة في أفعالھ، وھو یحاول أن یؤكد ھذه القیمة حتى یكون إدراكھ لھا سلیما وصادقا

 - VI2(: اك الدفاعيالمیل إلى الإدر(  Perceptual Defence  

یعتقد الكثیر أنّھم دائما على صواب، ومن الصعب أن یعترفوا بالخطأ تجاه الآخرین، أو اتجاه موقف 

حتھم، ویقبلون فقط لمعین، ولذلك فإنّھم یتجاھلون إدراك ما لا یتفق وآرائھم، حتى وإن تعلق الأمر بمص

  .  المعلومات التي تؤید وجھة نظرھم

 طرق تقلیل المشكلات الإدراكیة:  

بیّنا فیما سبق أھم الأسباب المؤدیة إلى الفشل في الإدراك الدقیق للمثیرات المختلفة في البیئة المحیطة 

  )3(: بالفرد، وفیما یلي بعض الطرق التي تمكن من تقلیل حدوث مثل ھذه المشاكل الإدراكیة

 دة عدد المشاھدات حول الشيء المستھدف و یقصد بھذا زیا: زیادة عدد تكرارات المشاھدات

  .إدراكھ، ومن ثم الحصول على المزید من المعلومات حولھ، وبالتالي زیادة الدقة في إدراكھ

 ویقصد بذلك ضبط المعلومات بشكل أكثر دقة من : الدقة في المعلومات من حیث الوقت والمكان

عند قیام أحد المسیرین : مثال ذلك. دراكحیث الوقت والمكان بالنسبة للشيء المستھدف في عملیة الإ

بملاحظة مرءوسیھ عند حدوث مشكلة ما فإن ذلك لا یعكس بدقة ما یحدث داخل ھذه الجماعة في العمل، 

  .أي لا یكفي لإدراك مستوى أدائھم ومستوى العلاقات فیما بینھم

 ن مصدر وتشیر ھذه الطریقة إلى ضرورة الاعتماد على أكثر م: تعدد مصادر المعلومات

  .للمعلومات أو أكثر من وجھة نظر، وذلك لتكوین إدراك دقیق

  الاعتماد على المعلومات غیر المتجانسة أو غیر المتوافقة مع خبرات الفرد لزیادة الدقة في

 .     الإدراك

      الجودة المدركة  :الرابع  مطلبال     
ضة قد یكون إیجابیا أو سلبیا، وھذا في الواقع إن إدراك العمیل لجودة المنتجات والخدمات المعرو

  : الأخیر ناتج في اعتقادنا عن سببین

الخدمة یتمتع بخصائص ممتازة توافق ما یطلبھ العمیل أو یمكن أن تفوق ذلك، لكن / المنتوج : أولا

الطریقة التي عرض بھا أدت إلى وجود خلل في عملیة الإدراك، وبالتالي فإن حل ھذا المشكل لا یتعدى 

حلا لمشكلة اتصال، أي یجب أن تعرف المؤسسة صاحبة العرض الطریقة الصحیحة التي تسھل كونھ 
                                                

 .67-64.صأحمد ماھر، مرجع سابق، ص .د 1
  .78.، ص2004الدار الجامعیة، مصر، . السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي، . د 2
 .234-233.ص ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، ص. جمال الدین محمد المرسي، د.د 3
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لا یقتصر الأمر فقط على تحدید انتظاراتھ وتقدیم عرض " على العمیل إدراك ما یمیز عرضھا حیث 

د ذلك ، ویؤك)1(" بل لابدّ من فعل ذلك بطریقة یدركھا  "   proposition de valeur"للقیمة على أساسھا 

Kotler " : 2(" ما دام العمیل لم یدرك الجودة فإنّھا غیر موجودة(.  

یوجد فعلا تقصیر من جانب المؤسسة في عرضھا سواء تعلق الأمر بخدمة أو منتوج، بحیث : ثانیا

یوجد انحراف معین بین الخصائص التي حققتھا وتلك التي یطالب بھا عمیلھا، ھذا الانحراف قد یكون 

یرا، لكن في كلا الحالتین علیھا تحدیده بدقة مع تحدید النقاط التي تمكّنھا من تغطیتھ بشكل جید بسیطا أو كب

وبأسرع وقت ممكن، ھذه الأخیرة لابدّ من البحث عنھا لدى عملائھا بفھمھا سیر عملیة الإدراك لدیھم 

مكّنھا ھذا الفھم أیضا من ، وقد ی-مع التأكید على المتابعة المستمرة  –وكل ما من شأنھ التأثیر في ذلك 

إذن نتساءل الآن ماذا نعني بالجودة . سبق انتظارات وتوقعات العملاء مع حظوظ كبیرة جدّا في النجاح

  ؟  المدركة

  :مفھوم الجودة المدركة

 )3("حكم تقییمي شامل حول التفوق النسبي لمنتوج معین أو خدمة معینة : "تعرّف الجودة المدركة بأنّھا

ویعطي لھا  ،" La qualité perçue relative "طلق على ھذا المفھوم الجودة المدركة النسبیة وھناك من ی

كما یقیّمھا ھؤلاء , عبارة عن قیاس لجودة المساھمة الشاملة للمؤسسة في نشاط عملائھا: " التعریف التالي

                 )4(". مقارنة بما یقدمھ منافسیھا 

وذلك بأنّھا حكم تقییمي صادر عن العمیل على أساس  ،عن الجانب الذاتي إذن فالجودة المدركة تعبّر

إدراكاتھ وخبراتھ وتجاربھ وانتظاراتھ، والتي یبني علیھا توقعات للمستوى الذي سیتلقاه من الجودة والتي 

  .وبالتالي تكوین صورة مدركة لھا ،أیضا یعمل على إسقاطھا على ما یتعرّض لھ من مثیرات

القیمة المدركة من طرف العمیل تتعلق " وتظھر أھمیة تحدید ھذا المفھوم من الناحیة العملیة في كون 

الاختلاف في إدراك الجودة والتغیرات التي تطرأ على " وأن , )5(" أو ترتبط بمفھوم الجودة المدركة 

أثناء بحثھا عن میزة تحدید مفھومھا نقطتان مھمتان جدّا، حیث یمكن استغلالھما من طرف المؤسسات 

وبطابعھ الدینامیكي، ) 21: الشكل رقم(إذن یتمیز ھذا المفھوم بتأثیره على أداء المؤسسة . )6(" تنافسیة 

                                                
1Laurent Tournois, Michel Montebello, " La création de valeur pour le client, source de la performance 
concurrentielle des entreprises". W.p.n°623, Décembre2001, p.11. www.uvsq.fr/news/maaoe-
conference/programme.htm l..  (02/11/2004). 
2 Ibidem. 
3 Ruben Chumpitaz, Valérie Swaen, " La qualité comme déterminant de la satisfaction des clients en business-
to- business. Une application dans le domaine de la téléphonie". edoc.bib.ucl.ac.be:83/archive/00000248/ - 8k -
pdf, p.09. (29/03/2004). 
4Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla,Op.cit, p.165.  
5 Laurent Cappelletti, khouatra Djamel, Op.cit, p.04. 
6 Richard D'aveni,Op.cit, p.47. 
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حیث أن إدراكات العملاء تتأثر بشكل مستمر بعملیة التعلم التي تنتج عن تجاربھم، وأیضا بالجھود المتخذة 

  . ودةمن طرف المنافسین والمطبقة على مؤشرات الج

وعلیھ فإن الانتباه المستمر والمتواصل للجوانب المكونة للجودة المدركة یعتبر جانبا مھما جدّا من 

  ".  la veille concurrentielle "الیقظة التنافسیة 

 المنطق الاستراتیجي للجودة المدركة 21 :الشكل رقم                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  و  Parasuraman , Berry, Zeithaml (1985):   مثل أغلبیة الكتاب   Chumpitazیعتقد

  (1994)  Rust , Oliver وGrönroos )1984 ( وGronin , Brady )2001 (،  بأن الجودة مفھوم متعدد

حیث إذا تكلمنا عن  )1(جودة المنتوج وجودة الخدمة : على الأقل یوجد بعدین للجودة وھما ثالأبعاد، حی

جودة المدركة، فسنتطرق للجودة المدركة للمنتوج، وتلك المدركة للخدمة، لأنّ كلاھما متلازم، فیكاد ال

  .ینعدم وجود منتوج دون تسلیم خدمة مرافقة لھ

 وعلیھ فعلى المؤسسة تحدید الجودة التي یطلبھا عمیلھا في كل جوانب تعاملھا معھ والعمل على متابعة

 لا تنسى بأن العمیل یملك إدراكا شاملا للجودة  یجب أن" ذلك بشكل مستمر حیث 

"Une perception globale de la qualité" )2( ،  ولتتحكم في مستوى أدائھا، ولكي تتمكن من

التحسین، یجب أن تعلم بالمستوى الذي حققتھ مقارنة بالھدف الذي سبق تحدیده أي تحدید الانحراف، وھذا 

                                                
1Ruben Chumpitaz, Valérie Swaen, op.cit,  p.10.  
2 Isabelle Sulklaper et al,  Op.cit, (partie : Eléments pour expliquer: les objectifs d'un système de management de 
la qualité, chap1, 1/1, p.05.).   

ربح حصة 
  سوقیة

الحفاظ على دیمومة 
  العلاقات مع العملاء

جودة مدركة 
  متفوقة

أسعار أعلى 
  نسبیا

تكلفة أقل 
  نسبیا

تخفیض 
  تكالیف التسییر

  لىأرباح أع

 .Daniel Michel, Robert Salle, Jean-Paul Valla, Op.cit, p.167:المصدر
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خاصة الانحراف بین الجودة المنتظرة (وة بقیاس رضا العمیل كأول خط  David Molliere یمر حسب

الانحراف ما بین الجودة المراد تحقیقھا والجودة (وقیاس الأداء الداخلي للعملیات ) والجودة المدركة

  : ، ویضیف أن الدمج بین النقطتین السابقتین یسمح بـ )المحققة فعلا أي جودة الإنجاز

  ,qualité volue   والجودة المراد إنجازھا qualité attendueمنتظرة قیاس الانحراف بین الجودة ال )1

  ).أي التعدیل سیكون على مستوى عملیات التصمیم والتسویق

 qualité والجودة المدركة qualité réalisée) المنجزة(قیاس الانحراف بین الجودة المحققة  )2

perçue  )1().التعدیل سیكون على مستوى عملیات الإنجاز(   

                

 انحرافات الجودة 22 :الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عبارة عن انحرافات سلبیة، یجب على ) 3(، )2(، )1(نلاحظ من الشكل السابق أن الانحرافات 

المؤسسة العمل على تغطیتھا بالتحسین المستمر لما تقدّمھ، عن طریق تحسین التصمیم والعملیات المتعلقة 

فھي انحرافات إیجابیة تصل المؤسسة إلى تحقیقھا بالاستمرار ) 6(، )5(، )4(افات أما الانحر. بالإنجاز

في العمل بفلسفة التحسین، إلى أن تكتسب خبرة تؤھلھا إلى سبق محیطھا وتقدیم ما یفوق انتظارات 

ة یضفي قیم اعملائھا بالإبداع على مستوى التصامیم، ویساعدھا في ذلك تدخل المھارات التي تملكھا، مم

  .أكثر على أدائھا بشكل قد یفوق ما سطّرتھ كأھداف

بعد إحاطة المؤسسة بالطریقة التي یحكم بھا العمیل على منتجاتھا وخدماتھا، وبالتالي ما ینتظره منھا، 

وما یمكن أن تسبق بھ منافسیھا بتوفیرھا إیاه لعمیلھا، تأتي الخطوة العملیة، كیف یمكنھا تجسید ذلك ؟ 

  .    فنا من تقدیم المبحث المواليوھذا ما یمثل ھد

                                                
1 David Molliere, Op.cit, (source Internet). 

مستوى 
  الجودة

)1(  
)2(  

)3(  
)4(  

)6(  

)5(  

الجودة 
  المنتظرة

  جودة التصمیم

  جودة الإنجاز

سبق
anticipation 

  تدخل المھارات

  مؤسسة تابعة
suiver 

  مؤسسة متحدیة
challenger 

  مؤسسة رائدة
leader 

  الزمـن

  احثةـداد البـمن إع: صدرالم
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 تحسين الجودة: المبحث الثالث

بعد إدراك المؤسسة للجودة المدركة التي یولیھا عملائھا لمنتجاتھا وخدماتھا، كان لزاما علیھا إدخال 

ھذه التحسینات كما ذكرنا آنفا ستكون على مستوى . تحسینات على جوانب النقص وتدعیم الجوانب القویة

ّ نتیجة لعملیة, )processus( العملیات فكل نشاط من , فبصفة عامة كل المنتجات والخدمات ما ھي إلا

, والمنجزة من خلال تنظیم معین, حافظة الأنشطة یمكن تمثیلھ كمجموعة من العملیات المنشئة للقیمة

على ضوء  )2(.یةوبالتالي فإنھ لا یتم تحسین منتوج وإنّما تحسین عمل )1(. باستھلاك وتحریك موارد معینة

  : ذلك تطرح الأسئلة التالیة

  ما المقصود بالعملیة ؟ -

  أو بصیغة أخرى لما نوظّف ھذا المفھوم ؟  , لماذا نتكلم عن العملیة -

  مفهوم العملية  : المطلب الأول
مجموعة الأنشطة المترابطة، والتي تحوّل عناصر مدخلات إلى عناصر : " تعرف العملیة على أنّھا

  )3(." مخرجات

عبارة عن تسلسل للأنشطة التي تھدف إلى تحویل حاجة خارجیة إلى : " وتعرف أیضا على أنّھا

  )4(." مع المراقبة المستمرة للرضا الذي تحققھ, استجابات ملائمة على شكل منتجات وخدمات

التي انطلاقا من , عبارة عن تعاقب للأنشطة : " بأنھا )  Champy  )1993و   Hammerویعرّفھا 

  )5(." تمثل قیمة للعمیل ) output(تقدّم نتیجة   )  input(دة أو العدید من المدخلات واح

  ، أو بطریقة متعاقبة )en réseau(مجموعة الأنشطة المنظّمة على شكل شبكة " وھي أیضا 

 )séquentielle ( أو بالتوازي)parallèle( والتي تجمع و توظف العدید من الموارد والطاقات ،

   )6(." ذو قیمة بالنسبة للعمیل الخارجي) output(، وذلك للحصول على نتیجة أو مخرج والمھارات

                                                
1 Raymond Leban, "La cartographie des pocessus". www.cnam.fr/pole-ecogestion/ 

IMG/pdf/TD5__Cartographie_Processuspdf.pdf –, p.02. (04/01/2005).            

 
2Jaen –Marie GOGUE, "Management de la qualité". Economica, 2ème édition , Paris, 1997, p.102. 
  
3J-P. Hubérac, Guide des méthodes de la qualité : choisir et mettre en œuvre une qualité qui vous convienne 
dans l’industrie ou les services. Edition Maxima, 2éme édition, Paris, 2001, p.53. 
  
4Dr. Bia Chaabane, Relond  Lecoint, " La compétitivité des entreprises économiques et mutations de 
l'environnement ", Séminaire international sur " La compétitivité des entreprises économiques et mutations de 
l'environnement ", Biskra, 2002, p.145.      
 
5 Octave Jokung- Nguéna et al, Op.cit, p.106. 
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  :العملیة ھي مجموعة من الأنشطة: " فیعرفھا كما یلي) Lorino )1991أما 

  .المترابطة فیما بینھا بواسطة تدفقات المعلومات و المواد الملموسة -

           ) 1(. " و أھمیة و محدّد بدقةو التي تشترك في تقدیم منتوج مادي أو غیر مادي ذ -

أفراد، : المنجزة بواسطة وسائل, تتكون العملیة من مجموعة الأنشطة"  :Raymond Lebanوحسب 

والتي تساھم في الحصول على نتیجة محدّدة مسبقا وقابلة للقیاس , إجراءات، معلومات, أدوات, تجھیزات

من داخل أو خارج المؤسسة وغایتھا ھي القیمة منتظرة من طرف عمیل نھائي ) منتوج أو خدمة(

  )2(. " المضافة

  :یمكن أن نستنتج من خلال ما سبق من تعاریف ما یلي

  .تتكوّن العملیة من مجموعة أنشطة -

ّدة -   .التسلسل، التوازي، الشبكة: قد تكون طریقة تنظیم الأنشطة بسیطة أو معق

  .راءاتتدعّم الأنشطة بوسائل مادیة وغیر مادیة، وكذلك بإج -

وھذا ما یوضحھ   ) خدمات(المفھوم صالح في حالة المنتجات المادیة وكذلك غیر المادیة  -

  .   Lorinoتعریف 

  .الانطلاق سیكون من تحدید حاجة والعمل على تقدیم استجابات ملائمة -

  .الغایة إنشاء القیمة للعمیل النھائي -

بحیث أن العلاقات ستكون , خارجالمفھوم واسع بحیث یھدف إلى إنشاء القیمة في الداخل وال -

على مستوى كل الأنشطة والمھام كما ھو موضح في الشكل ) عمیل –مورد (على شكل 

  مخططان یوضحان العلاقات خلال مراحل إنجاز العملیة 23 :الشكل رقم:الموالي

  مخطط لعملیة خطیة 01- 23 :الشكل رقم

  

  

  

  

  مخطط لعملیة أكثر تعقیدا 02- 23 :الشكل رقم

   

 

                                                                                                                                                     
6 Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus". 
Op.cit, (source Internet). 
1 Octave Jokung- Nguéna et al, Op.cit, p.106. 
2 Raymond Leban, Op.cit, p.02. 
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 .J-P. Hubérac, Op.cit, p. 57:  المصدر
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 .J-P. Hubérac, Op.cit, p.56: المصدر
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 .وإنّما ھي عابرة لحدود مختلف الوظائف, العملیة لا تعكس التنظیم الوظیفي الكلاسیكي -

  .یجب أن تكون العملیة قابلة للملاحظة والقیاس -

 :أنشطة، مھام كما ھو موضح في الشكل الموالي, كل عملیة یمكن تجزئتھا إلى عملیات ثانویة -

  تجزئة العملیة 24: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :تصنیف العملیات

  ) 1(: یمكن تصنیف العملیات المنشئة للقیمة إلى صنفین

                                                
1Raymond Leban, Op.cit, p.07. 
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  :المصدر
Etienne Poulin, " L'analyse comparative ( benchmarking) des processus 
comme outil de création de valeur aux yeux des clients ".in forum 
Qualité, Printemps, 2001,web.hec.ca/cicma/fr/communications/ 
articles/BenchForQua.pdf - , p.25. (04/01/2005). 
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 وھي التي تساھم مباشرة في إنجاز المنتجات والخدمات، والتي تتضمن العلاقة : العملیات الأساسیة

  .مع العمیل

 الأفراد في ( ھي عملیات عملائھا العملیات الأساسیة، أي العملاء الداخلیین : العملیات الداعمة

لكنھا ذات أھمیة مثل سابقتھا , ، وھي غیر مرئیة للعملاء الخارجیین)مختلف مراحل إنجاز العملیة 

  .  للوصول إلى التنافسیة

  :تجزئة نشاط المؤسسة إلى عملیات
وكذلك تخفي نقاط , إن طریقة تنظیم المؤسسة حسب الوظائف تحجب العلاقات ما بین ھاتھ الأخیرة

ملاحظتھا دون تحلیل دقیق، وعلى اعتبار أن جل الكتابات تعتبر أن أھم مشكل اللافعالیة التي من الصعب 

والذي یعتبر أكبر مشكل متسبب في ھدر الوقت والطاقة , ھو سوء التنسیق ما بین الوظائف المختلفة

ولذلك فإن التجزئة حسب . وبالتالي الأخطاء المتعلقة بالجودة في جمیع المجالات, والموارد المختلفة

  . لیات تحل ھذه المشاكل باعتبار أن المؤسسة تتكون من عملیات تخترق حدود كل الوظائفالعم

  )1(: و فیما یلي أھم الأسباب الداعمة لضرورة تبني ھذه الطریقة

 سمح ببروز العملیات والمشاریع , إن التھدیدات والفرص التي یقدمھا المحیط الحالي للمؤسسات

  .كطرق مفضلة وممیزة للعمل

 عاون ما بین المھن إن الت )inter-métiers  ( أو ما بین المصالح)inter-services ( والمنظّم على

) structurelle(والھیكلیة ) opérationnelle(یمثل الترجمة العملیة , شكل عملیات ومشاریع

حیط للاستراتیجیات التي تھدف إلى الحصول على میزة تنافسیة فیما یتعلق بالجودة والإبداع في إطار م

ّد ومضطرب ضروریة لإثبات , )anticipation(أین تكون القدرات السریعة على التكیّف والسبق , معق

   .المنافسینالذات وتحقیق الحمایة في مواجھة 

 مشاریع وعملیات تسمح أكثر بالتعلم وإحداث تقدم مستمر شكل إن الھیكلة المؤسسة على.  

 مما یوفر , ا أن كل عملھا یرمي إلى أھداف خارجیةفي الواقع ھذه الھیكلة متفتحة على الخارج بم

  .وحدة الھدف ویجنب الانغلاق على الأھداف الوظیفیة

 والفرق بإشراكھا في عملیة مشتركة لإنشاء القیمة دتشمل كل مساھمات الأفرا. 

  

 تسمح بالاتصال الجیّد، بما أنّھا تعتمد على میكانیزمات تبادل وتنسیق للموارد والمھارات.  

                                                
1 Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus". 
Op.cit, (source Internet). 
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 ھذه الھیكلة من وحدات متعددة الانتماءات الوظیفیة  تتشكلentités plurifonctionnelles حیث ،

تتمتع ھذه الأخیرة بسلطة قرار واسعة للتكیّف والاضطرابات غیر المتوقعة، وبالتالي فھي تتمیز 

  . باللیونة العالیة

فإنھ , مؤسسةوبما أنّھ لا یوجد قائمة حصریة ومتفق علیھا للعملیات المكونة لنشاط ال

یمكن النظر إلى العملیات على أنّھا فضاءات لدوران أو تحرك لمجموعة من  Raymond Lebanحسب

أین تكون دائما في حالة من ) معلومات(وغیر الملموسة ) وثائق, أجزاء المنتوج, قطع(الأشیاء الملموسة 

  :الحالات الأربع التالیة

   Transformation ou traitement)الجةـمع(تحویل  .1

  Attentes (stockage)ار ـانتظ .2

  Déplacement (transport)) قلـن(تنقل  .3

          Contrôle de conformité aux attentes) التطابق مع الانتظارات(رقابة  .4

أما الانتظار والنقل والرقابة فھي بمثابة , وحسبھ دائما فإن حالة التحویل وحدھا ھي المنشئة للقیمة

  )1(.وھذا الطرح یمثل قاعدة منطق تحسین العملیات, وبالتالي یجب محاربتھا ،إسراف وتبذیر للموارد

  تحسين العمليات: المطلب الثاني
  )2(: فإن عملیة التحسین المستمر للجودة ترتكز على أربع أركان Tarondeauحسب 

 زام الصارم مع الالت, التي یتم إنجازھا التحدید الدقیق للسیاسات والقواعد والمعاییر لكل العملیات

  .بھا ما لم تكن موضع تعدیل

 الملاحظة المستمرة للعملیات التشغیلیة ونتائجھا.  

  البحث عن كل الأفكار والاقتراحات التي تھدف لتبسیط العملیات وتحسین جودة نتائجھا وتخفیض

  .التكالیف

 ابلة للتطبیقوضع حیّز التطبیق الحلول المتبناة من الأفكار والاقتراحات على شكل قواعد جدیدة ق .  

-Iعجلة دیمنــج:  
وكذلك الأساس الفلسفي , تعتبرعجلة دیمنج الإطار العام للمنھجیات الموظفة لفھم وتحسین العملیات

وھو ما رافق التطور الذي عرفھ تسییر الجودة من الرقابة البعدیة نحو , لأنشطة التحسین المستمر

. ومن نشاط عملي نحو انشغال استراتیجي, التصمیم من مفھوم جودة المنتوج نحو جودة, التخطیط المسبق

  .27:وتتكون ھذه العجلة من أربع خطوات أساسیة كما ھو موضح في الشكل رقم

                                                
1 Raymond Leban, Op.cit, p.06. 
2 Jean –Claude Tarondeau, Stratégie industrielle. Op.cit, pp.252-253.  
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  خطط)Plan :(والتنظیم لإنجاز العملیة , المسؤولیات, الوسائل, التخطیط فیما یخص الكیفیة

ملاحظتھا وتحدیدھا ودراستھا  والھدف سیكون التخلص من الانحرافات والمشاكل التي تم, المحسنة

  . وتصمیم التحسینات الملائمة لھا من طرف الفرق المتعددة التخصصات

  افعل)Do :(وجمع البیانات بطریقة , مع التأكید على التوثیق لكل ما تم إنجازه فعلا, تطبیق الخطة

  .منتظمة

 افحص أو راقب )Check :(وفحص كیفیة ملائمة , لتقییم البیانات التي تم جمعھا خلال مرحلة الفع

 .النتائج للأھداف الموضوعة في مرحلة التخطیط

  تدخل)Act :( إذا كانت النتائج ناجحة یتم توثیق الطریقة الجدیدة وتوصیلھا لجمیع الأفراد ذوي

  .   أما إذا كانت غیر ناجحة فیجب إعادة فحص الخطة وتكرار العملیة, العلاقة بالعملیة ثم یطبق التدریب

  عجلة دیمنـج 25 :قمالشكل ر
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1(:وتتضمن عجلة دیمنج لمرحلتین أین تكون على إصغاء مستمر للعملاء والمستعملین 

حیث أن المعلومات حول العملاء , المنتوج في السوق واختباره المرحلة الأولى تتمثل في وضع

التسویق فقط بل التزام والمستعملین یجب دراستھا من طرف فرق عمل، فھو لیس عمل المختصین في 

  .جـیخص كل الفاعلین في الأدوار الموضحة على عجلة دیمن

  .أما المرحلة الثانیة فتتمثل في إعادة تصمیم المنتوج الحالي أو تصمیم منتوج جدید

النوع الأول یخص العملاء أما الثاني فیتعلق , مما سبق فإن المؤسسة بحاجة إلى نوعین من المعطیات

  .بالعملیة
                                                

1Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.91.  

Plan 
  خطـط

Act 
  تصـرف

Check 
  راقـب

Do  
  افعـل

 الجـودة الشـاملة

  :المصدر
 Isabelle Sulklaper et al,  Op.cit, (partie : Eléments pour former: les 
référentiels de management, chap1, 1/1, p.05.).   
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  تموضع المعلومات حول العمیل والعملیة 26:شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

  

  :وتوجد أربع وضعیات لتموضع معلومات العمیل ومعلومات العملیة، كما یوضحھ الشكل الموالي

  حالات التموضع 27:الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

            Etat de chaosوھي حالة عدم الانتظام , وھناك حالة خاصة أین یصعب التوقع بالعملیات

حیث أن الخدمة لا تؤدى بنفس الطریقة  ،Prestation de servicesوتلاحظ خاصة في تقدیم الخدمات 

عدم : فتختلف من حین لآخر ومن شخص لآخر، وذلك لما یمیزھا عن المنتوج المادي من خصائص مثل

  .وغیرھا... القابلیة للتخزین، ارتباطھا بالفرد مقدّم الخدمة

  

  )العملیة غیر قابلة للتوقع ( الة عدم الانتظام ح 28 :الشكل رقم

  

  

  

  صوت العمیل
Voix du client       صوت العملیة  

Voix du processus 

الحـد 
 الأقصى

الحـد 
 الأدنى

 سلم قیاس

  .Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.92 :   المصدر
 

 جدّ ضعـیـف جدّ متشتـت

 مرضـي جیّد جدّا

 .Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.93 :  المصدر

  .Jaen –Marie GOGUE, Op.cit, p.93 :المصدر
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  )1(: وتشتمل عملیات التحسین على الأنشطة التالیة

  .اختبار العملیة و وضع الأھداف الخاصة بالتحسین .1

  .دراسة وتوثیق العملیات الحالیة .2

  .البحث عن طرق لتحسین العملیات .3

  .تصمیم العملیة المحسنة .4

  .تطبیق النظم المحسنة .5

  .العملیة تقییم .6

توثیق ما تم تحسینھ وتوصیلھ إلى كل من لھ علاقة بالأمر، وإنشاء برامج التدریب  .7

  .  الملائمة للنظام الجدید

  .حتى یتم الحصول على النتائج المرضیة 6إلى  4وتكرر الخطوات من 

  

  

  

  

  

  

  

  عملیة التحسین المستمر 29 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  
                                                

 .240.سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص. د 1

 اختبار العملیة

 توثیق العملیة

تطبیق العملیة 
 المحسنة

تصمیم العملیة 
 المحسنة

البحث عن طرق 
 للتحسین

 دراسة وتوثیق العملیة
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-II مبــادئ التحسـین:  

 -1-IIتحدید الأولـویـات:  

, والذي یتم على مستوى العملیات المولدة للقیمة لھذا الأخیر, إن ھدف التحسین ھو زیادة رضا العمیل

وكما وضحنا سابقا فإنھ على المؤسسة استخدام . لذلك لابد ّمن تحدید العملیات المتعلقة بھذا الرضا

، كخطوة تسبق تحدید )*(یة في التحسین مصفوفة رضا العمیل لتحدید الجوانب ذات الأولویة والأھم

  : والتي یوضحھا الشكل الموالي, العملیات ذات الأولویة في التحسین

  

  

  

  

  

  

  

  

  الكشف عن العملیات ذات الأولویة في التحسین 30 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                

 .41.تم توضیحھا في الفصل الأول، مطلب رضا العمیل، ص *

  أداء جیّـد
 ھمیةعملیة ضعیفة الأ

  أداء جیّـد
 عملیة مھـمّة

  أداء سّيء
 عملیة مھـمّة

  أداء سّيء
 عملیة ضعیفة الأھمیة

+ 

_ 

_ 
+ 

4 3 

1 2 

 أداء العملیة  

 أھمیة العملیة

 .J-P. Hubérac, Op.cit, p. 32 :        المصدر
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  .رابعةمن خلال الشكل فإن أولویات التحسین ستكون على مستوى العملیات الواقعة في المنطقة ال

فإن نقطة الانطلاق في التحسین ستبدأ من أقرب عملیة للعمیل، وأثر ذلك  Michael Balléوحسب 

  )1(: یتمثل في

  .زیادة القیمة المسلمة للعمیل -

، حیث أنّھ من الضروري النظر لعمیل لیس )آرائھ(دمج وبشكل أكثر دقة وجھة نظر العمیل  -

لھ مشاكل لأنھ یستعمل المنتوج لأداء عمل كمجرد شخص، وإنّما اعتباره كجزء من عملیة، 

معیّن، أي یجب معرفة فیما یستغل المنتوج وكیف، وھذا ما یوفر صورة واضحة عن حاجاتھ 

  .     لذلك ضروري حضوره واعتباره شریكا, الحقیقیة

-2-IIالتحلـیـل:  

إلى العملیة التي  بعد البدء بأقرب عملیة من العمیل، والتأكد بأنھا تؤدى بشكل صحیح یتم الانتقال

 Systèmeفي إطار ما یسمى بالنظام المجذوب (  amont'remonter vers lتسبقھا أي الصعود إلى الخلف 

tiré (وھكذا حتى یتم اكتشاف عنق الزجاجة ،étranglement 'd le goulot )أي النقطة التي ) سبب المشكل

بلوغ " المتبادلة بین العملیات، حیث أن  یجب تحسینھا، والتي یمكن أن تكون متعددة نظرا للتأثیرات

التنافسیة في العملیات التي تقدم قیمة للعمیل، یكمن في الحصول على معلومات حول مصادر ما یسبب 

  )2(. " تلف في الأنشطة العملیة، والقضاء على ذلك یجعل من الأنشطة أكثر تنافسیة

  تحلیل العملیات 31 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

                                                
1Michael Ballé, Reengineering des processus: guide pratique. Tra. Monique Sperry, Edition Dunod, Paris, 2000, 
pp.91-92.    

تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة و تحولات "الملتقى الدولي حول  ".تحقیق التنافسیة في التكالیف و الأسعار " ، وام، زھیة خیاريجمعة ھ 2
   . 32. ، ص2002بسكرة،  ،"المحیط

  ع       
 م

  ع       
 م

  ع       
 م

  ع       
 العمـیل م

            (Le système  poussée) النظام المدفوع 

 (Le système tiré)النظام المجـذوب                         
 

 من إعـداد الباحثة: المصدر



  
  

  ي                                                       بناء الجودة من وجهة نظر العميلالثانالفصل    
 

 
- 84  -

  

-3-II1(: طالتـبـسیـ(  

إعادة التفكیر في ومع كل عملیة تحسین یجب إعادة النظر في الإجراءات المتخذة خلال كل عملیة، 

ّھ لا بدّمن مراعاة مبدأ  ،المعاییر الموضوعة وتعدیلھا، أو تغییرھا حسب ما تقتضیھ الضرورة وفي ذلك كل

  .          flexibilitéللیونة توج، وكذلك ضمان انالتبسیط، وذلك لضمان التحكم والسرعة في تسلیم الم

  تحسین المعاییر 32 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

من الشكل السابق، یمكن ملاحظة أنّھ في بعض الأحیان، أو مع مرور الوقت ستضطر المؤسسة إلى 

التعدیل أو التغییر على مستوى المعیار في حدّ ذاتھ، مما یعني إعادة التفكیر في المعیار وفیما یرافق ذلك 

 ةالضروری والإجراءات والموارد ،)الأنشطة، المھام ( من تغییرات على مستوى العملیات بأجزائھا 

وما سبق یعني الانطلاق من نقطة الصفر في . لإنجازھا، أي كل ما یتعلق بالعملیات والعملیات الداعمة لھا

  ".إعادة ھندسة العملیات " وھذا ما یطلق علیھ مصطلح ، تصمیم العملیات

  إعادة هندسة العمليات    : لب الثالثالمط
وإما التغییر الجذري , في الواقع بعد القیام بتحلیل العملیات، فسیتعلق الأمر إما بتحسین ما ھو موجود

  ". Reengineering" لھ والانطلاق من الصفر، وھذا ما یسمى بإعادة الھندسة 

 -I الھندسةمفھوم إعادة:  

  :التعریف التالي Steven Statonو  Michael Hammerیعطي كل من 

                                                
1Michael Ballé, Op.cit, pp.94-95.   

 
 

 

  

انحراف 
 )تشتت(كبیر

التحسین حتى 
الوصول إلى ما 

 حدّد كمعیار

لابدّ من تحسین 
 المعیار في حدّ ذاتھ

 الجودة

 الزمـن
 للیونـةا التحكّـم

   .Michael Ballé, Op.cit, p.93 الباحثةبتصرف من : المصدر
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ھي العملیة التي تھدف على إعادة التفكیر بشكل أساسي، وإعادة تشكیل جذري للعملیات بھدف تحقیق " 

  )1(." تحسینات على مستوى الأداء

مراجعة أساسیة وإعادة توصیف جذري للعملیات التشغیلیة من أجل : " وتعرف إعادة الھندسة بأنّھا

  التكالیف، الجودة، الخدمة، : والمتمثلة في ،سة على المقاییس الحرجة للأداءتحقیق تحسینات ملمو

  )2(. " و السرعة

، ویمكن أن یمتد من )remodeler(إعادة ھندسة العملیات التشغیلیة یتمثل في إعادة نمذجة العملیات " 

  )3(. " ترشید بسیط لمھمة ما إلى إعادة ھیكلة شاملة لكل المؤسسة

راء تحسین كبیر دفعة واحدة عن طریق إعادة النظر الجذریة في العملیات والأنشطة إج: " وھي أیضا

  )4(. " التي تنفذھا المؤسسة وذلك ضمن فترة وجیزة

تصمیم السریع والجذري للعملیات الإداریة والاستراتیجیة ذات القیمة، وكذلك للنظم الإعادة " 

  )5(. " یم تدفقات العمل وزیادة الإنتاجیةوالسیاسات والھیاكل التنظیمیة المساندة، بھدف تعظ

مما سبق یتبین أن إعادة الھندسة لا ترتبط بتحسینات، أو ترمیمات، أو إجراءات تجمیلیة للوضع القائم، 

والتفكیر بصورة جدیدة ومختلفة في كیفیة تصنیع  ،لكن تعني التخلي التام عن إجراءات العمل القدیمة

  :ویمكن إضافة ما یلي. قیق رغبات العملاءالخدمات لتح مالمنتجات أو تقدی

  .تتعلق بتحسین جذري وسریع یتم دفعة واحدة -

  .یمكن أن تخص عملیة معینة و یمكن أن تشمل كل العملیات -

  .مبدئیا تطبق على مستوى العملیات ذات القیمة أوالمولدة للقیمة -

  . ةبالتأثیر المتبادل بین العملیات ستمس أیضا النظم المساندة أو الداعم -

  )6(: فإنھ یجب الأخذ بالحسبان أن إعادة الھندسة یصبح ضروریا لسببین   J.-P. Hubéracوحسب 

 إما لأن الوضعیة غیر متحكم فیھا، أي أن التحسین غیر كافي.  

  و إما لأن المسیر یملك طموحات كبیرة، أي أنھ یرغب في سبق المحیط وتقدیم

ویجنبھا تھدید المنافسین  ،جال عملھاعرض متمیز منفرد یجعل من مؤسستھ رائدة في م

لفترة معقولة نسبیا، قبل أن یقدروا على تغطیة الفارق واللحاق بھا، وإن كان ھذا المنطق 

  .التفكیري یجعلھا مبدعة لمزایا أخرى قبل أن یدركھا خطر المنافسین

                                                
1 Frank Ostroff, L'entreprise horizontale. Edition Dunod, Paris, 2000, p.72. 
2 J-P. Hubérac, Op.cit, p.198. 
3Michael Ballé, Op.cit, p.01.  

 .266. ، ص2003، )الأردن(عمان  دار وائل للنشر و التوزیع، الطبعة الثانیة،. التطویر التنظیمي أساسیات و مفاھیمموسى اللوزي، . د 4
  .المدخل لتحقبق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الواحد و العشرین الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةجمال الدین محمد المرسي، . د 5
 .69.، ص2003الدار الجامعیة، مصر،  

6 J-P. Hubérac, Op.cit, p.200. 
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  الإطار التصوري لتحسین الجودة 33 :الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 -II الھندسةمبادئ إعادة:  

  )1(: تتمثل في النقاط التالیة Michael Hammerإن المبادئ الكبرى لإعادة ھندسة العملیات حسب

  تنظیم النشاط حول النتائج لا حول المھام : المبدأ الأول

  وھذا یعني تكلیف شخص أو فریق أو مصلحة بكل مراحل عملیة ما، مع تحمیلھم مسؤولیة النتیجة 

  .  أو الخدمة المسلمة للعمیلالنھائیة أي المنتوج 

  إنجاز العملیة بواسطة من یستعمل النتائج: المبدأ الثاني

وذلك للتحرر من التقید بانتماءاتھم الوظیفیة، لدمجھم في وحدات ناتجة عن إعادة تفكیر في سلسلة 

 ،للعملیات وھذا یتطلب أن یكون الأفراد الذین یقومون بالعمل والمتخصصین بالعملیات والأقرب. الأنشطة

  . ھم المسئولین عن أداء العملیة

  معالجة المعلومة تكون من طرف من ینجز العمل : المبدأ الثالث

                                                
1 Olivier du Roy, " L'organisation aujourd'hui ou le bon usage du Reengineering ". Revue Gestion 2000, 3-1994, 
pp.125-126. 

 طموح+ التحسین غیر كافي 

 تحسین الجودة

  تحسین كفاءة
 و فعالیة العملیات

 التجدیـد

تلبیة حاجات 
 العمیل

  :المیزة التنافسیة
  التكلفة المنخفضة

 التمـییز

 سبـق

   .196.مرجع سابق، صیث جونز، جار, شارلزھل) بتصرف من الباحثة( :المصدر
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أي دمج الحصول على المعلومة ومعالجتھا وترجمتھا بشكل أكثر قربا من الأنشطة العملیة التي تحتاجھا 

  .لتوجیھ قراراتھا

  لعمل مع إدماج الرقابة في العملیةجعل مركز القرار أین یتم إنجاز ا: المبدأ الرابع
وھذا ممكن مع وجود كثیر من الأفراد ذوي المعرفة، بالإضافة إلى توافر تكنولوجیا المعلومات 

المستعملة في نظم دعم القرار، وذلك لأن فعالیة إعادة الھندسة تتطلب أخذ القرارات في الوقت المناسب أو 

  )1( .أثناء التنفیذ " en temps réel"الحقیقي 

  تنظیم الأنشطة بالتوازي : المبدأ الخامس
أي بخطوط متوازیة للمنتجات بدل التنظیم بمراحل الإنتاج أو حسب التكنولوجیا، والذي كان في الماضي 

في ھذا السیاق   Michael Balléویضیف ). corporations(أو بالتعاون ) par métiers(التنظیم بالمھن 

 par(ل العملیة لیست دائما ضروریة، ولكن أخذت من باب التعود بأن بعض الارتباطات بین مراح

habitude(ھنفس ، وبالتالي یمكن فصلھا ومعالجتھا بالتوازي أي بشكل مستقل وفي الوقت 

"simultanément" ویضیف أیضا بأن المعالجة بالتوازي ،"traitement en parallèle " ھي واحدة من

  )2(.ب الوقت في العملیات المعقدةالإستراتیجیات الأكثر فعالیة لكس

  

  

  

  معاملة الموارد الموزعة لا مركزیا كما لو كانت مركزیة : المبدأ السادس
إن الإعتماد على تكنولوجیا المعلومات جعل من الممكن الإشراف والتخطیط للموارد اللامركزیة كما 

التي تمكن من ربط الوحدات  ،للو كانت مركزیة، وھذا بفضل قواعد البیانات المشتركة وشبكات الاتصا

  .اللامركزیة في المجالات المختلفة، مع الاحتفاظ بمرونتھا واستجابتھا للعملاء

  الحصول على المعلومات من مصدرھا و لمرة واحدة : المبدأ السابع

  .وذلك لتجنب التكرار والمصادر العدیدة للأخطاء

 -IIIمراحل إعادة الھندسة:  

  :ولكن یمكن أن نعتبر المراحل التالیة ،متفق علیھا لإعادة الھندسة في الواقع لا یوجد مراحل

 -1-IIIتحدید الھدف :  

                                                
1 Michael Ballé, Op.cit, p.18. 
2Michael Ballé, Op.cit, pp.164-165.   
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ھذه المرحلة ستكون ضروریة في حالة كون التفكیر في إعادة الھندسة للعملیات ناتج عن طموح 

بعة ویشترط أن یكون قابلا للقیاس وذلك لتسھیل متا ،ویحدد بمرجعیة للعمیل. ویھدف إلى تحقیق سبق 

  .تجسیده

-2-III دراسة العملیات الحالیة :  

أیضا یتم تحدید نطاق التغییر اللازم حدوثھ، فلیس بالضرورة كل , وھنا یتم تحدید نواحي القصور

  .ویمكن الاستعانة في ھذه الخطوة باستشاریین,  العملیات بحاجة لإعادة ھندسة

-3-IIIإعادة التصمیم:  

ذلك بتحدید خصائص ویتم التفكیر في البدیل و وضع تصمیم لھ، في ھذه المرحلة وعلى ضوء ما سبق 

وكل ذلك , وكل ما یتعلق بتسییرھا, العملیات الجدیدة، معاییر الأداء، كیفیة الرقابة، الأدوار والسلطات

  .لضمان التحسین المستمر للعملیات المعاد ھندستھا قبل إعادة ھیكلة جذریة لھا في المستقبل

-4-IIIرتطبیق التغیی :  

  .مع توفیر أسلوب قیادة ملائم لضمان نجاح العملیة

-5-IIIالتحسین المستمر:  

وذلك لأن التجدید یحتاج إلى  ،لن یكون لھا أثر دائم, إذا لم یتم تدعیم عملیة التجدید بالتحسین المستمر

  .جھود مستمرة للتحكم وبعدھا للتحسین

  

  

  

  

-IVأخطاء یجب تجنبھا عند إعادة ھندسة العملیات:   

   )1(: حسب وارن بینس، عند إعادة ھندسة العملیات یجب تجنب الأخطاء التالیة

عملیات معینة،  غیاب الرؤیة القویة والواضحة، حیث یتم التركیز على إدارات معینة أو )1

بالتالي وبدلا من التركیز على مھمة واحدة متعددة التخصصات تخترق أكثر من إدارة، 

  .ن في نطاق الحدود التنظیمیة التقلیدیةفمجھودات إعادة الھندسة ستكو

استخدام إعادة الھندسة لحل مشكلة قیادیة مزمنة، أو القیام بحل مشكلة قیادیة مزمنة على  )2

اعتبار أن إعادة الھندسة تأتي لحل مشكلة، أو (أمل أن تدفق العملیات سیستمر بشكل أسرع 

  ).إعادة الھندسةالقیام بحل المشكلة والاعتقاد بأن ذلك یغني عن القیام ب

                                                
، 1999توزیع مكتبة عین شمس، مصر، . 21منھج تطویر الشركات و المؤسسات للعبور إلى القرن الـ 21منظمة القرن الـسید الھواري، .د 1

 .134.ص
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  .إعادة الھندسة دون إحداث التعدیلات التنظیمیة المناسبة )3

حیث أنھ لا یكفي تسمیة مجموعة من . استخدام فرق عمل ضعیفة ولیست في المستوى )4

 compétences"بكل بساطة بل لابد ّ أن تتوافر في ھؤلاء مھارات متكاملة " فریق " العاملین 

complémentaires " ,و لیس فقط حول مھمة مشتركة  –ا حول طموح مشترك وأن یتّحدو– 

   )1(.وأن یتم تزویدھم بأھداف محددة للأداء أین یشعرون بالمسؤولیة اتجاھھا

  :و یمكن إضافة الأخطاء التالیة

  .، والسلوكیات الإداریة السائدةؤسسةتجاھل قیم الأفراد وثقافة الم )5

  .التراجع من منتصف الطریق )6

  .أي التركیز على الشكلیات دون الجوھر ،وإھمال الھدفالتركیز على التصمیم  )7

  )2(. نقص في الموارد اللازمة )8

  )3(. تجاھل الاتصالات وفاعلیتھا )9

  

  

  

  

-Vعوامل نجاح إعادة الھندسة:  

  :الكتابات على العوامل التالیة تتفق جلّ 

تثمارات اللازمة والاس) لقیادة التغییر ( تدعیم قوي من الإدارة العلیا بتوفیر القیادة اللازمة  .1

  .لبدایة البرامج

تحدید احتیاجات العمیل تحدیدا واضحا، فالعمیل یجب أن یكون عنصرا أساسیا في إعادة  .2

الھندسة باعتباره المحور الذي تدور حولھ جمیع الأنشطة، فلا یمكن لأي مؤسسة أن تستمر 

كل أفضل مما بش) أو سبقھا(في السوق دون دراسة رغبات العملاء ومحاولة الوفاء بھا 

  .یقدمھ المنافسون

  .ضرورة توافر نظام فعال للمعلومات، لترشید عملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسة .3

  .تحدید النتائج المرغوبة .4

  .إعطاء الأفراد صلاحیة اتخاذ القرارات المرتبطة بالعملاء والعملیات التي ھم طرف فیھا .5

                                                
1 Frank Ostroff, Op.cit, p.67. 

دار النھضة . الھندسة الإداریة، الجودة الشاملة، القیاس المقارن بالأفضل: داء مداخل جدیدة لعالم جدیدتقییم الأتوفیق محمد عبد المحسن، . د 2
  .214. ، ص1999العربیة، مصر، 

 . 322. سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص. د 3
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  ).إسھامھا في تحقیق المیزة التنافسیةبمعنى (التركیز على القیمة المضافة من كل عملیة  .6

بأن  M.Balléالعمل بفرق متعددة التخصصات مع الخصائص التي ذكرناھا سابقا، ویؤكد  .7

الدرس الذي یجب استخلاصھ من إعادة الھندسة ھو إعادة بناء المؤسسة على أساس الذكاء 

  )1(. لفاعلةا فوالتعاون بین جمیع الأطرا" l'intélligence collective "الجماعي  

 .الواقعیة بالنسبة لحجم العمل المطلوب .8

 .ةـالیقظ .9

 .إیجاد التكامل بین برامج إعادة الھندسة وبرامج الموارد البشریة  .10

 .الاستعانة بمستشارین داخلیین وخارجیین .11

القیام بدراسات انتقادیة للطرق التي یتم العمل بھا حالیا، دون الاستجابة لمبرراتھا،  .12

لتشجیع الإبداع فیما یخص العملیات  Tarondeauحیث یقترح . جدیدةوالتفكیر في طرق 

الجدیدة، التفكیر مع تجاھل العقبات والقیود التنظیمیة التي كانت سببا في فشل العملیات 

  )2(.الحالیة

  M.Balléولعل من الإرشادات وعوامل النجاح الواجب أخذھا بعین الاعتبار الملاحظة التي یضیفھا 

في "    tâches "والتي حسب رأیھ یجب أن تتوغل إلى بنیة المھام  ،بعمق عملیة إعادة الھندسةوالتي تتعلق 

ّ ، حدّ ذاتھا ، ولیس فاعلیتھا "la structure interne du pouvoir "فإن التغییر سیمس فقط ھیكلة السلطة  وإلا

.)3(                        

-VI4(: بعض التجارب الناجحة(  

 ئمنذ تأسیسھا إلى وضع جملة من المبادThomas J. Watson  مؤسس الشركة  عمد:  IBMتجربة  - 1

  :والمتمثلة أساسا في

  .احترام الأفراد -   

  .خدمة العمیل -   

  .التمیز في كل شيء -   

الجودة  تجربة تومر ،ئالمباد حیث تم تصمیم وتنفیذ خطط خاصة بإدارة الجودة بناء على ھاتھ

   :حلراالمؤسسة بثلاث مب

                                                
1Michael Ballé, Op.cit, p.03.  
2Jean-Claude Trondeau , "De nouvelles formes d'organisation pour l'entreprise : La gestion par les processus". 
Op.cit, (source Internet). 
 
  
3Michael Ballé, Op.cit, p.19.   

، ص     2004، جوان 21جامعة منتوري قسنطینة، العدد. مجلة العلوم الانسانیة، "إدارة الجودة الشاملة بین النظریة والتطبیق"فھیمة بدیسي،  4
 .102-100.ص
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  التركیز على المنتوج): 1983(المرحلة الأولى 

بإنتاج وحدات مطابقة لمتطلبات العمیل، وخالیة من العیوب، واعتمدت في تحقیق ھذا الھدف على 

العنصر البشري بشكل خاص من خلال حلقات الجودة أو فرق تحسین الجودة، وعلى الالتزام الكامل 

  . للإدارة العلیا

  التركیز على العملیات): 1985(المرحلة الثانیة 

العمل على تحسین كفاءة العملیات المنجزة، وتكییفھا مع المستجدات، مع انتھاج مبدأ العمل الصحیح من 

  .المرة الأولى

  التركیز على الجودة الموجھة من السوق): 1990(المرحلة الثالثة 

ميّ البرنامج الذي اعتمد كان الاھتمام موجھا خاصة نحو العمیل واعتباره محور كل نشاط الشركة، فس

  :، حیث ركّز على المحاور التالیةmarket-driven qualityببرنامج الجودة الموجھة من السوق

 الالتزام التام للإدارة العلیا.  

 التوجھ بالعمیل.  

 الإدارة بالمشاركة.  

 الإدارة المرئیة.  

 الاھتمام ببرامج التكوین والتدریب.  

 العمل في ظل النظام المفتوح.  

 ماد سیاسة جودة واضحة الأھدافاعت.  

  :أدى التطبیق الفعلي لھذا البرنامج إلى تحقیق عدّة نتائج إیجابیة نذكر منھا

  تحقیق ھدف الصفر خطأ منم خلال استخدام آلیة سداسیة سیجماsix sigma  خطأ في  3.4، أي

  .الملیون

 اختصار زمن تركیب جھاز الكمبیوتر.  

 سوقیة العالمیةتخفیض التكالیف وزیادة الحصة ال.  

 الرفع من مستوى الاعتمادیة.  

  :Toyota تجربة - 2

  Taiichi Ohnoوھي من الشركات الرائدة في مجال صناعة السیارات، حیث تعمل وفق نظام وضعھ

الجودة، الانتاجیة، المرونة وتحفیز العاملین مع تقلیل : ، والذي یھدف إلى just in timeصاحب مبدأ الآنیة

  :یعتمد النظام على عاملین ھما. اعھ، إلى جانب اعتبار العمیل مركز كل الاھتماماتالضائع بكل أنو

  .التقنیة والتنظیم -    

  .العنصر البشري -    



  
  

  ي                                                       بناء الجودة من وجهة نظر العميلالثانالفصل    
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  :ویعمل وفق مبدأین

  .الآنیة أو تماما في الموعد-

  . الرقابة الذاتیة-

النظر في عملیة تحدید كان یتطلب تطبیق ھذا النظام، تبسیط في الھیكل التنظیمي للمؤسسة، وإعادة 

وإسناد المھام والمسؤولیات، وكذا في طرق التحفیز والتقییم، وادخال ثقافة جدیدة تعتمد على إنتاج الجودة 

لقد حقق . في كل المستویات، وحسب متطلبات العمیل من أجل الحصول على رضاه أولا وولائھ ثانیا

الیابانیة  Toyotaصة، في المیزة التنافسیة لسیارة التطبیق العملي لھذا النظام نتائج ایجابیة تجلت، خا

  .والناتجة عن الجودة العالیة والسعر التنافسي

  

  

  

  

  

  : ةـلاصـخ

الخدمة، والتي یرغب بھا العمیل /إن مفھوم الجودة یتحدّد بمجموع الخصائص الموجودة في المنتوج

خدمة لا یعتبره عمیلھا ذو قیمة، فعلیھا  شیئا أن تقدم المؤسسة منتوجا أو يسواء صرّح بذلك أم لا، فلا یعن

التمسك دائما بمرجعیة حكم العمیل على ما تقدمھ من عروض، فلا یكفي امتلاكھا لمواصفات شھادة 

الإیزو، فمن الممكن جدّا أن یمتلكھا منافسیھا، وبالتالي كیف ستتمیز ؟ إن سبیلھا لذلك التركیز على التحدید 

ورغبات عملائھا، بفھمھا لكیفیة إدراكھم للعروض المتوفرة، وكذلك الدقیق والفھم الصحیح لحاجات 

عوامل خاصة بالفرد، عوامل ممیّزة للعرض، عوامل موقفیة، : حكمھم علیھا والتي تتأثر بعوامل عدّة

ّدة للعرض، وإن لزم الأمر التغییر الجذري لھا لكن أین . وعلى أساس ذلك علیھا تحسین كل أنشطتھا المول

كل ذلك ؟ ھذا ما سنحاول الإجابة عنھ من خلال دراسة حالة لمؤسسة صناعیة، مؤسسة الإخوة واقعنا من 

  .    عموري لصناعة الآجر الأحمر بالمنطقة الصناعیة لولایة بسكرة

 

  
 


