
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

 بسكرة -جامعة محمد خيضر 

 التجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية و 

 قسم العلوم الاقتصادية

 وعــالموض

 

 

 

 

 

 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستير في العلوم الاقتصادية

ـــاد صناعـي ــــ ــــ ــــ  تخصـص: اقتصــ

 الدكتور: من اعداد الطالب:                                                           تحت اشراف

ــزاوي اعــمر  ــــ ــــ ــح عبد الله                                                                 عــــــــ  سايــــ

ــلجن  ة المناقشة:ــ

 رئيسا                      التعليم العالي بن عيشي بشير                أستاذ أ.د/ 

 مقررا   اضر قسم أ                    عزاوي اعمر                   أستاذ مح د/

 مناقشا                       العالي التعليمرحماني موسى                 أستاذ /د.أ

 مناقشا  برحومة عبد الحميد           أستاذ محاضر قسم أ                     د/

 

 2012/2013الموسم الجامعي 

الجودة الشاملة كاستراتيجية لدعم أداء 
 المؤسسة الصناعية و تنافسيتها 

 غرداية ALFAPIPEدراسة حالة المؤسسة الوطنية للأنابيب الحلزونية 



V 

 

 الفهــــــــــــــــــــــــــــــرس:

 III الاهداء 

 II التشكر 

 I الفهرس

 VIII قائمة الجداول 

 XI قائمة الاشكال

 XI قائمة الملاحق

 أ المقدمة العامة

  الصناعية للمؤسسة التنافسي التحليل و للتنافس العامة الاستراتيجيات الفصل الاول:

 2 ـــــــــــــــــــــد تمهيـــــــــــــــــــــــ

 3 الاستراتيجية  حول أساسية مفاهيم: الأول المبحث

 3 الإستراتيجية  تعريف: الأول المطلب

 6 الإستراتيجية  لمفهوم التاريخي التطور: الثاني المطلب

 9 الإستراتيجية  مستويات و أساسيات: الثالث المطلب

 11 صناعية ال التنافسية و المبحث الثاني: المنافسة

 11 التنافسية  و المنافسة عن مفاهيم: الأول المطلب

 22 التنافسية البيئة وتحليل دراسة: الثاني المطلب

 Porter 22 ل الخمس القوى: الأول الفرع

 28 التنافسية للبيئة الاستراتيجي التحليل :الثاني الفرع

 32 الاستراتيجي  التحليل أدوات: الثالث الفرع

 43 التنافسية  الاستراتيجيات أهم: الثالث المبحث

 43 التكاليف  تدنية استراتيجية: الأول المطلب

 50 التميز  استراتيجية: الثاني المطلب

 53 التركيز  استراتيجية: الثالث المطلب



VI 

 

  وتنافسيتها الصناعية المؤسسة أداء ودعم الشاملة الجودة الفصل الثاني: استراتيجية

 59 ــــــــــــــــــــــــــــــــــد تمهيـــــــــ

 60 الشاملة  الجودة ماهية: الأول المبحث

 60 الجودة  تعريف: الاول المطلب

 68 الشاملة  الجودة: الثاني المطلب

 73 والانتاجية  الجودة: الثالث المطلب

 75 الشاملة  الجودة استراتيجية بناء: الثاني المبحث

 78 الشاملة  الجودة استراتيجية لبناء الأساسية المراحل: الأول المطلب

 82 الشاملة  الجودة استراتيجية لتطبيق الاساسية الركائز: الثاني المطلب

 89 الشاملة  الجودة استراتيجية تطبيق متطلبات: الثالث المطلب

 91  والتنافسية الاداء على الشاملة الجودة استراتيجية تطبيق أثر: الثالث المبحث

 91 الاداء  على الشاملة الجودة استراتيجية اثر تحليل: الاول المطلب

 102 التنافسية  على الشاملة الجودة استراتيجية أثر تحليل: الثاني المطلب

 106 المستقبلية  تطبيقاتها و الشاملة الجودة استراتيجية: الثالث المطلب

 غرداية ALFAPIPEمؤسسة  في والتنافسية داءالا على وأثرها TQالتطبيقي: استراتيجية  الفصل
 

 110 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 

 111 المؤسسة  حول عامة نظرة: الاول المبحث

 111 المؤسسة  التاريخية النشأة: الاول المطلب

 113 بالمؤسسة  تعريف: الثاني المطلب

 114 المؤسسة  أهداف: الثالث المطلب

 119 المؤسسة  في الاستراتيجي المدخل و الشاملة الجودة: الثاني المبحث

 119 المؤسسة  في الشاملة للجودة الاستراتيجي البناء مراحل: الاول المطلب

 134 المؤسسة  في الجودة نظام وتطبيق اعتماد: الثاني المطلب

 140 سة للمؤس التنافسية و الاداء مؤشرات وتحليل دراسة: الثالث المبحث



VII 

 

 140 المؤسسة  في الاداء مؤشرات تحليل: الاول المطلب

 155 المؤسسة  في التنافسية تحليل: الثاني المطلب

 160 الخاتمة العامــــة 

 165 المراجـــــــــــــــــــــــــــــــع

 172 الملاحـــــــــــــــــــــــــــق

 



IX 

 

 قائمة الاشكال:

 رقم الصفحة العنوان رقم الشكل

(1.I) لنموذج الاستراتيجي التحليل خطوات (LCAG) 7 

(2.I) 13 الدنافسة اشكال 

(3.I) 21 للإنتاج السواء منحنيات 

(4.I) 22 لبورتر الخمس القوى 

(5.I) 29 الاستراتيجية المجموعات يوضح 

(6.I) 30 للمؤسسة يالاستراتيج النشاط مجال يوضح رسم 

(7.I) 31 الدنتج حياة دورة 

(8.I) 33 الحدية التكلفة تناقص 

(9.I) 36 كينزي ماك مصفوفة 

(10.I) الدصفوفة هذه نموذج BCG 37 

(11.I) 38 الصناعة من السوقية الحصة موضع 

(12.I) مصفوفة BCG 39 الجديدة 

(13.I) مصفوفة ADL 41 

(14.I) 42 العامة الاستراتيجيات 

(15.I) 46 القيمة سلسلة 

(16.I) 47 الخارجية نحو الاسفل القيمة سلسلة 

(17.I) 49   التمييز مجالات 



X 

 

(18.I) 52 التركيز استراتيجية تطبيق مجالات 

(1.II) 66 الشاملة الجودة نشأة مراحل 

(2.II) 73 مخطط للعلاقة بين الإنتاجية و الجودة 

(3.II) 79 الشاملة الجودة استراتيجية لبناء الدرحلية الخطوات 

(4.II) 81 مخطط يبين منزل الجودة 

(II.5) 84 علاقة استراتيجية الجودة بدورة حياة الدشروع 

(II.6) 84 مخطط يوضح دورة حياة الدشروع 

(II.7) 85 فجوة الجودة 

(II.8) 86 أبعاد الدشروع 

(II.9)  102 قية و الكلفة و الربحيةالعلاقة بين تطبيق الجودة الشاملة و الحصة السو 

(1.III)   119 توزيع الدوارد البشرية حسب الاصناف 

(2.III) 141 تطور الانتاجية الكلية للعوامل الانتاجية 

(3.III) 142 تطور انتاجية الدواد الدستهلكة 

(4.III) 142 تطور انتاجية تكاليف العمال في الدؤسسة 

(5.III)   143 تطور انتاجية العمال 

(6.III)  146 2000الى  2002تطور التكاليف الاجمالية لسنوات 

(7.III) 148 مستويات التلف في الإنتاج 

 



VIII 

 

 قائمة الجداول:

 رقم الصفحة العنوان رقم الشكل

(1.I) 44 عوامل تطور و استمرارية القيادة بالتكاليف 

(2.I) 55 نقاط الاختلاف بين الاستراتيجيات الثلاث 

(1.II) 70 أهم رواد الجودة 

(II.2) 82 احتياجات الزبائن 

(II.3) 83 دورة حياة الدشروع 

(II.4) 93 قياس أداء العمال 

(1.III) 127 الدورات التكوينية التي قامت بها الدؤسسة 

(2.III) 130 تركيب الدواد في اللفافة الحديدية 

(3.III) 140 نسب الانتاجية لعوامل الإنتاج ومعدلات نموها 

(4.III) 143 نسب الانتاج الدتحقق الى الانتاج الدخطط للمؤسسة 

(5.III) 144 لانتاجية للمؤسسةنسب الانتاج الدتحقق الى الطاقة ا 

(6.III)  145 6000لغاية  6002عناصر التكاليف الإجمالية  من 

(7.III)  146 6000الى  6002تطور التكاليف الدتوسطة لسنوات 

(8.III)  147 6000الى  6002مقدار التلف الناتج عن العملية الانتاجية لسنوات 

(9.III) 148 الانابيب الدطابقة و مقدار الخردة و التلف 

(10.III) 149 انحراف تكاليف الدواد الأولية للمرحلة الأولى من الإنتاج 

(11.III)  150 6002و  6002الديزانيات الدالية لسنتي 

(12.III)  151 6000، 6002، 6002الديزانيات الدالية لسنوات 

(13.III) 151 الية السابقة الى لرموع اصولذا و خصومهانسب عناصر الديزانيات الد 

(14.III)  153 6000لغاية  6002النسب الدالية للميزانيات الدالية لسنوات 

(15.III)  155 6000لغاية  6002العوائد على التكاليف و رقم الاعمال لسنوات 

(16.III) 156 تطور الدبيعات السنوية 

 



 قائمة الملاحق:

 عنوان الملحق رقم الملحق
 المشاريع التي قامت بها المؤسسة 10
 سياسة الجودة 10
 قياس الضغط الذي يتحمله الأنبوب 10
 مراحل عملية التصنيع 10
10 ISO 9001  0990نسخة 
10 API 5L 0110نسخة 
10 ISO 9001 0111 إصدار 
 0110بتاريخ API 5L  شهادة جودة المنتوج 10
19 API 5L 0110بتاريخ 
01 ISO/TS 29001 0110بتاريخ 
00 API Spécification Q1 0110 بتاريخ 
00 ISO 9001 0110 اصدار 
00 API 5L  0119نسخة 
00 ISO 9001  0110نسخة 
00 ISO/TS 29001 0100 بتاريخ 
00 API Spécification Q1  0100بتاريخ 

 





ــالمقدم                                                                                       ةـــة العامــ

 أ 

 

 :توطئـــــــــــــــــــــة
و  في ظل عولدة الاقتصاد و انفتاح الاسواق الدولية وزيادة حدة التنافس الدولي بين الشركات  

الصناعية تواجو تحديات كبيرة من بين اىم ىده التحديات كيف الدؤسسة  أصبحتالصناعية  الدؤسسات
اختراق  لإمكانيةسواق الي  تشلهاا و السع  تصل الدؤسسة الى بناء ميزة تنافسية وتعزيز دورىا في الا

 تضمنمن خلال اتباع استراتيجية  إلا يتأتى ىاا الذد  لا ينجديدة خارجية أخرى في ح أسواق
و قد استمرارية ىاا الذد  وتتمثل استراتيجية تحسين جودة الدنتوج و كفاءتو من أىم الاستراتيجيات 

لادارة وىو ما يطهق عهيو الجودة الشامهة اذ تصدر ىاا تتعدى الدنتوج لتصل الى طرق التنظيم و ا
 هق بالدؤسسة الصناعية و ادائاا .ظم الدراسات الحديثة و خاصة ما تعالدوضوع مع

 سية التالية:يمن ىنا نستطيع طرح الاشكالية الرئ

صناعية الدؤسسة ال أداء ودعم في تحسينكإستراتيجية ىو دور الجودة الشامهة و الى أي مدى تساىم   ما
 و تعزيز مركزىا التنافس ؟

 ولتبسيط الدراسة نستطيع طرح الاشكاليات الفرعية التالية:

 الجودة الشامهة ؟  ى ما 

   الجودة الشامهة وكيفية التوصل الياا؟استراتيجية ما ى 

   ؟الاستراتيجيات الصناعية و كيف تؤثر عهى التنافسيةماى 

  ؟وأداءىا  الدركز التنافس  لهمؤسسة الصناعية ة الشامهة عهىالجود استراتيجيةماى  نتائج تطبيق 

 التالية: الفرضياتقدم السابقة الاكر ن التساؤلاتعهى  للإجابةو  

  ؤسسة الصناعيةمن بين استراتيجيات الد استراتيجيةالجودة الشامهة. 

 ىناك علاقة ايجابية بين الحصول عهى شاادة الايزو و تطبيق نظم الجودة الشامهة 

 لحاليةا الأسواقو البقاء في  ىناك علاقة ايجابية بين الحصول عهى شاادة الايزو. 

  الجودة الشامهة و التنافسية إستراتيجيةىناك علاقة ايجابية بين تبني 
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 الجودة الشامهة بطرق عهمية و اسس سهيمة في الدنشآت الصناعية لتحقيق  استخدام يؤدي
 الكفاءة الدطهوبة.

  و الاىدا  الي  تسعى عالية و اسعار معقولة ىناك علاقة طردية بين منتجات تتمتع بجودة
 الياا الدؤسسة و عملاءىا.

 الاسباب الذاتية لدراسة الموضوع: .أ 

 الاىتمام و الديول الشخص  لزيادة معرفة الدوضوع لزل الدراسة و توسيع الرصيد الدعرفي. 

 إطارهكرة في وع ضمن الاختصاص الدقدمة ىاه الدا اندراج الدوض. 

 الدستخدمينالعمال من الدراسة و توسيع معار   ةالاستفادة الديداني. 

 الاسباب الموضوعية للدراسة: .ب 

 خاصة مع دخول الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية في اقتصاد السوق  ةمام دراسةال هكون ىا
و بالتالي زيادة حدة  "OMC " ومشروع انضمام الجزائر إلى الدنظمة العالدية لهتجارة

 الدنافسة.

  ن و تطهعو لدنتجات ذات جودة عالية و اسعار معقولةزيادة وع  الزبو. 

 تطوير و إبداع التطور التكنولوج  السريع في شتى المجالات و القطاعات و دوره في 
 .الي  تزيد من احتكارات الشركات الدسيطرة عهياا استراتيجيات التمييز

  ين مركز ريادي في السوقكأحد أىم الاستراتيجيات الدتبعة لتكو الشامهة   إبراز و دراسة الجودة. 

 الدراسة: أهمية .ج 

تكمن أهمية الدراسة من خلال ما تمهيو متطهبات الدنافسة الدولية  الي  تفرضاا التحولات الحالية 
للاقتصاد العالد  و الانفتاح الاقتصادي الاي تتبناه الجزائر و ىو ما يدفع مؤسساتنا الوطنية للاحتكاك 

الاستفادة من الأبحاث و التطورات الحديثة في لرال الاقتصاد ذلك بالخبرات و التجارب الدولية و 
لتحسين فعالية الدؤسسة الجزائرية و أدائاا وتطوير الدنتجات الوطنية و تعزيز جودتها في السوق المحه  

لك من وذ أولا ثم الدنافسة الخارجية لتحقيق مزيد من الأرباح و الانتشار الجلرافي لهمنتوج الجزائري.
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في التصنيع و التسويق والإدارة خلال ما تتطهبو السوق الدولية من تمتع الدنتجات الدنافسة بها من جودة 
 ما يدعى الجودة الشامهة. أو

 أهداف البحث: .د 

 لزاولة إبراز الأداء الأمثل لهمؤسسة الصناعية.  

 الدؤثرة عهى التنافسية الصناعية و الذيكهية معرفة الجوانب النوعية. 

 ىيكل السوق و الدؤسسة خاصةرفة نتائج إتباع إستراتيجية الجودة عهى مع.   

 إعطاء مرجع يعتمد عهيو لاحقا من قبل الدؤسسات الاقتصادية لرفع فعالية الأداء. 

  لرال الذندسة الصناعيةفي الاستفادة من التجارب وتدارك الأخطاء. 

 دراسات سابقة: .ه 

درست موضع  الأبحاثمعظم  أننجزة في ىاا المجال تبين الد الداكراتبعد الاطلاع عهى البحوث و   
 مثل: الجودة الشامهة إما من وجاة نظر شامهة أو من مقاربة تسييرية

علالي  من اعداد الطالبة الجـودة الشـامهة ومواصفـات الإيـزو في تنافـسية الدؤسـسة ةأهميـ كرة تحت عنوانما 
طرحت مناقشة الاشكالية التالية ماى  اهمية الي   سكرة،جامعة ب 2004/ 2003مهيكة ، ماكرة ماجستير 

  الجودة الشامهة و مواصفات الايزو في تنافسية الدؤسسة؟

تعتبـر الجـودة أىم وسيـهة  لجـاب الزبـائن والدستاهكين ، وتعزيز  و قد توصهت الدراسة الى النتيجة التالية:
عى العـديـد من الدؤسـسات وقد لجـأت القدرة التنافسية لهمؤسسة ، لأجل ذلك فقد أصبحت مس

لتعمـيماا عهى جميـع نشاطـاتها ووظائفاا بدل التركيز عهى جودة الدنتوج الناائ  فقط ، وذلك بتبنيي ما 
يسمى بالجودة الشامهة، كما لجأت إلى اعتماد خصائص تقنية عالدية لهجودة في الدنتجات الي  تقدماا 

العالدية، بإتباع ما يسمى بالدواصفات الدولية للإيزو، وىاا ما يبين  لك  تمكناا من الدخول إلى الأسواق
  .أهمية كل من الجودة الشامهة ومواصفات الإيزو في تنافسية الدؤسسة

 مثل ع و الدرتبطة بالدوض لأخرىا لبعض الدراساتاضافة 

 ماكرةعهماوي احمد، من إعداد دور الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة الجودة الشامهة في الدؤسسة الاقتصادية، 
 2010ماجيستير، ورقهة، 
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ماكرة ماجيستير، جامعة شيقارة ىجيرة، من إعداد  الاستراتيجية التنافسية ودورىا في أداء الدؤسسة ،
 2005الجزائر، 

صناعية فالخوض فياا   إستراتيجية مقاربة ه الإشكالية ى  منلدراسة الي  أنا بصدد طرحاا في ىاا لكن
الضوء عهى  إلقاء تبسيطة. لذاا ارتأي تعار يفو  إشاراتيكون  أن إلا إليااكان ضئيلا و لم يتطرق 
 صناعية أي دراسة موضوع الجودة الشامهة  و دوره عهى الذيكل و الأداءالنظر الىاا الدوضوع من وجاة 

 .و دلك باعتباره كإستراتيجية من الاستراتيجيات التنافسية 

   المنهج المستخدم: .و 

الوصف  التحهيه  و دلك ما يلاءم الدراسة حيث اعتمدنا عهى  اعتمدنا في دراستنا عهى الدناج  
الجانب الواقع  من  لإبرازالجانب التحهيه  في شرح الجانب النظري من الدراسة و الجانب الوصف  

 .الدراسة، من خلال دراسة الحالة كما اعتمدنا عهى بعض الأدوات الإحصائية لتحهيل الدعطيات الكمية

  هيكل البحث: .ز 

 ثلاثة فصول: إلىالإحاطة التامة بموضوعنا قمنا بتقسيمو  من اجل

والتحهيل التنافس  لهمؤسسة الصناعية،  إلى الاستراتيجيات العامة لهتنافسفيو  وأتطرق الأولالفصل 
والى تحهيل أداء الدؤسسة الصناعية في ظل  ماىية الجودة الشامهة و التطور التاريخ  لذاوفي الفصل الثاني 

تيجية الجودة الشامهة و التحهيل التنافس  لذده الاستراتيجية، أما الفصل الاخير فيشمل تطبيق استرا
لزاولة و  غرداية ALFAPIPE الحهزونية نابيبللأ الوطنية  ؤسسةالدى   ؤسسة وطنيةلددراسة حالة 

 .الجانب النظري عهى الواقع ابراز
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 :تمهيــــــــــــــــــــــــــــد

ىي  الأساسيةخلف وضعا جديدا جوىره و صفتو  الأعمالفي مجال  الإقليميةتسارع التحولات الدولية و  إن  
في  أدائهابناء وتنمية  إلىتحديا يواجو المؤسسات الصناعية التي ترمي  الأخيرةو تعتبر ىذه  الأسواقالمنافسة في 

ومواجهة تحديات البيئة فان المؤسسة تسعى لمراجعة نشاطاتها من  الأىدافالبيئة التي تعمل بها و لتحقيق ىذه 
رؤية بعيدة  و تموين و توزيع بغرض التعرف على الوضع التنافسي للمؤسسة و لتحقيق ىذا لابد من امتلاك إنتاج
المستقبلية و ضمان استمرارية عملها  الأرباحبل يجب محاولة تحقيق الحالية  الأرباح إلىالنظر فقط  إذ لا يجب الأمد

 التنافسية  الأسواقفي 

الذي أصبح أداة في يد المؤسسات وفي ظل ىذه التحولات و التطورات و الغايات ظهر الفكر الاستراتيجي 
وفقا لدلك و قد ظهر  الأمدالمعاصرة و الذي ىو عبارة عن دراسة و تحليل متغيرات البيئة و بناة خطط طويلة 

بتأثيرات المحيط على المؤسسة و العلاقة العكسية  اىتمواالعديد من المفكرين و الباحثين في ىذا المجال و الدين 
 الاستراتيجيفقد ابرز مفهوم التحليل  M.Porterفي ىدا المجال ميشال بورتر  مأشهرىمنهم و  نذكر أيضا

التنافسي من خلال تحليل نقاط القوة والضعف للمؤسسات الصناعية و تحليل الفرص و التهديدات للمحيط 
ىا سما ةيأساسالمناسبة لكل حالة من ىذه الحالات وقد وصف ثلاث استراتيجيات  الإستراتيجيةبدلك يتسنى بناء 

 .الاستراتيجيات العامة للتنافس

 و سنحاول من خلال ىذا الفصل توضيح كل من المفاىيم التالية:

 الإستراتيجية 

 المنافسة و التنافسية 

  أدواتوالتحليل الاستراتيجي و 

 يوضح و نحاول تحليلها تحليلا ومن ثم نلقي الضوء على ابرز الاستراتيجيات التنافسية العامة التي جاء بها بورتر
 مكامنها النظرية و الإستراتيجية.
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 الاستراتيجيةالدبحث الأول: مفاهيم أساسية حول 

سنحاوؿ في ىذا الدبحث التعرؼ الى الدصطلحات و الدفاىيم الدختلفة للاستًاتيجية و الدداخل الفكرية التي عرفتها 
ولستلف  كل حسب مفهومو للاستًاتيجية، اضافة الى التطور التاريخي لتخطيط وتطبيق الاستًاتيجيات الدختلفة

 .   ا و مراحل تطبيقهامستوياته

 الدطلب الأول: تعريف الإستراتيجية

التي تعتٍ فنوف الحرب و إدارة الدعارؾ  « strategos »للكلمة اليونانية "استًاتيجوس"  إستًاتيجيةترجع كلمة 
الفن  أنهاعلى  « oxford »تخطيط و توجيو للعمليات العسكرية لذلك عرفها قاموس  أنها إليهاحيث كاف ينظر 

 (1)لدستخدـ في تعبئة و تحريك الدعدات الحربية بما يدكن من السيطرة على الدوقف والعدو بصورة شاملة.ا

و غتَ قابلة للتجزئة ىدفها تكوف مسؤولة عن لرموع الحرب ككل  أنهاو تتميز الإستًاتيجية عن التكتيك في كوف 
 (2)في عملية اشتباؾ معينة.يداف الدعركة التكتيك يعتٍ حركة القوى في حضور العدو بم أفبينما لصد  النصر،

 في وقتنا ىذا فقد انتقل ىذا الدفهوـ من الديداف العسكري إلى الديداف الاقتصادي و ميداف الأعماؿ. أما

 أهميةومن الناحية اللغوية يدكن تعريف كلمة الإستًاتيجية بأنها خطة أو سبيل للعمل الذي يتعلق بجانب عمل يدثل 
 (3)كل.دائمة للمؤسسة ك

لكن ىدا الدفهوـ لا يعكس الجانب العلمي للإستًاتيجية حيث لا يدكن دائما تحديد تلك الأعماؿ ذات الأهمية 
 الدائمة للمؤسسة  ككل .

و نظرا لتعدد الدشارب الفكرية و وجهات النظر للباحثتُ فقد تعددت التعارؼ حسب و جهة نظر الباحث الذي 
 حيث نورد بعضها في التالي: قدـ ىذا التعريف و توجهو الفكري 

خلق درجة من  تضمنالإستًاتيجية ىي خطط و أنشطة الدؤسسة التي يتم وضعها بطريقة : إداريةمن وجهة نظر 
 (4).ة و ذات كفاءة عاليةالتطابق بتُ رسالة الدؤسسة و أىدافها و بتُ الرسالة البيئية التي تعمل بها بصورة فعال

                                                             
 18 -17ص ص   ,1, ط1999عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي,الإدارة الإستًاتيجية )الدواجهة تحديات القرف الحادي و العشرين(, لرموعة النيل العربية,القاىرة , -1
 12,ص 1,ط2001دي عدوف, الإدارة والتخطيط الإستًاتيجي,ديواف الدطبوعات الجامعية , الجزائر,ناصر دا -2
 13, ص 2000دار وائل للنشر , عماف , صلاح حسن الحسيتٍ, الإدارة الإستًاتيجية, -3
  نفس الدرجع السابق -4
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ستًاتيجية ىي القوة الوسيطية بتُ التنظيم و البيئة و أمااط متلائمة في لرموعة من أما من وجهة نظر تنظيمية: فالإ
الأداة التي تستخدمها الدؤسسة للتكيف  إلا, لذذا فالإستًاتيجية ىنا ما ىي (1)القرارات التنظيمية التي تتعلق بالبيئة 

 مع بيئتها من خلاؿ لرموعة من القرارات التي تتخذىا الإدارة. 

 لتعاريف لستلفة نوردىا في التالي:إضافة 

  الإستًاتيجية ىي لرموع التوجهات لأنشطة الدؤسسة في الددى الطويل ، وىي بهذا تسعى للحصوؿ على
ميزة تنافسية انطلاقا من تعبئة الدوارد في لزيط متغتَ بهدؼ تلبية حاجيات السوؽ ورغبات لستلف 

 )2(الدؤثرة في الدؤسسة. الأطراؼ

  الدؤسسة في لزيط بيئتها  لإدخاؿي لرموع القرارات التي تعمل على توفتَ الشروط الدناسبة ىالإستًاتيجية
 (3)و ىذه العملية تعتبر عملية شاملة

  و يعرفهاchandler  على الددى الطويل وىكذا ىي  الأساسيةىي تحديد الدؤسسة لأغراضها و أىدافها
  (4).جل تحقيق الأىداؼتوافق عمليات الدؤسسة و تخصيص الدوارد اللازمة من أ

  و يعرفهاjauch & gleuck 1988  بأف الإستًاتيجية ىي خطة موحدة و شاملة و متكاملة تربط
الدنافع الإستًاتيجية للمؤسسة بالتحديات البيئية و التي تبتٍ لتأكيد تحقيق الأىداؼ الأساسية للمؤسسة 

 (5)من خلاؿ  التنفيذ الدناسب من قبل التنظيم.

 ىي قرارات ىامة و مؤثرة تتخذىا الدؤسسة لتعظيم قدرتها على الاستفادة  الإستًاتيجية ر أفآخ يرى فيما
بما تتيحو البيئة من فرص و لوضع أفضل الوسائل لحمايتها لشا تفرضو البيئة عليها من تهديدات و تتخذ 

  (6)على مستوى الدؤسسة و مستوى وحداتها الإستًاتيجية و كذلك على مستوى الوظائف.

 ظروؼ البيئة الداخلية  الاعتباربعتُ  يأخذيعتمد التحرؾ الدرحلي الذي  إداريىي أسلوب  لإستًاتيجيةا
تحقيق  إلى)نقاط القوة و الضعف( و عناصر البيئة الخارجية ) الفرص و التهديدات ( و الذي يسعى 

 (7).الأمدين الدتوسط و الطويلأىداؼ و غايات الدنظمة في 

                                                             
 13صلاح حسن الحسيتٍ، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

2 -Gerry JOHNSON ,hevan scholes ,stratégique publi-union, paris, 2000, P27 
3 -Phippe LORIMO Jeun-Claude Tarondeau , de stratégie aux processus stratégique , revue francais de gestion , 

N° 117 , 1998 , P11 
4 -Michel Weill , le management ( la pensée , les concepts , les faits ), Armand colin , paris , 2001 , P106 

 15صلاح حسن الحسيتٍ، مرجع سبق ذكره، ص - 5

 11، ص1999لزمد أحمد عوض، الادارة الاستًاتيجية )الاصوؿ و الاسس العلمية(، الدار الجامعية ، الاسكندرية،  - 6
  21، ص2، ط2004ر و التوزيع، عماف ،لزمود جاسم الصميعي ، استًاتيجيات التسويق) مدخل كمي تحليلي( ،دار حامد للنش - 7
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  و يرى(Boseman/Phatak 1989 ) ىي بذلك تشمل على تحديد البدائل  الإستًاتيجية
ديل أو بلتحقيق الأىداؼ التنظيمية و تقويم تلك البدائل باستخداـ معايتَ معينة و اختيار ال الإستًاتيجية

 (1)أىدافها الرئيسية.لرموعة البدائل التي توصل الدؤسسة لضو تحقيق 

 ( في حتُ تعرفها لرموعة بوستن الاستشاريةBCG بأنها خطة لاستخداـ أو تخصيص الدوارد الدتاحة )
  (2)بهدؼ ترجيح التوازف التنافسي و تعديلو لخدمة مصلحة الدنظمة.

     إليهاحتُ ينظر Dess & Miller 1993 لصاح الدؤسسة في  أفمن خلاؿ  للإستًاتيجية
ل لزدداتها و مواردىا على قدرتها على التكيف مع بيئتها في ظ الأساسينصب بالدرجة  إستًاتيجيتها

و خطط و سياسات تتعلق بتحقيق التناسب بتُ موارد الدنظمة الداخلية  أىداؼعبارة عن  فالإستًاتيجية
 الإستًاتيجية الأىداؼتحقيق  إلىوظروؼ البيئة الخارجية المحيطة بها واف تحقيق ىدا التناسب يؤدي 

 (3)بكفاءة و فعالية.
 أما Porter  دفاعات  إقامة"بناء و  أنهاعلى  الإستًاتيجيةالتنافسية فيعرؼ  تيجيةالإستًاوىو أحد رواد

لكل منشاة  أف" و موقع في الصناعة حيث تكوف القوى اضعف ما يكوف  إيجادضد القوى التنافسية أو 
الدستخدمة من قبل الدنشأة ووسائلها لتحقيق ىده  الأىداؼتنافسية شاملة تدثل خليط من  إستًاتيجية
 . الأىداؼ

ىي "خلق الدوائمة بتُ أنشطة الدنظمة و التكيف مع البيئة و  الإستًاتيجيةباف  كذلك Porterيؤكد و 
أشياء متعددة و بشكل جيد و ليس فقط تحقيق التكامل بينها،  أداءإماا يقوـ على  الإستًاتيجيةلصاح  أف

ديدومة ، و الدوائمة  متميزة ولا إستًاتيجيةفليس ىناؾ  الأنشطةو في حالة عدـ وجود الدوائمة بتُ 
، حيث أيضاضرورية ليس فقط لخلق ميزة تنافسية ولكن لديدومة تلك الديزة واستمراريتها  الإستًاتيجية

الدتًابطة لكن من السهل على الدنافستُ تقليد  الأنشطةيصعب على الدنافستُ تقليدىا و تقليد لرمل 
انو "عملية خلق وضع متفرد للشركة ذي على  للإستًاتيجيةمفهومو  Porter نشاط لزدد لدلك حدد 

 (4)لستلفة عما يؤديو الدنافسوف " أنشطةقيمة لعملائها من خلاؿ تصميم لرموعة 
في مقالتو الدشهورة و التي فازت  بالإستًاتيجيةذات العلاقة  الأساسيةوقد حدد لرموعة من الدفاىيم 

 ىي :و  1996بجائزة شركة ماؾ كنزي الاستشارية العالدية في عاـ 
 ليست الفاعلية التشغيلية الإستًاتيجية 
  فريدة  أنشطةعلى ابتكار  الإستًاتيجيةتقوـ 

                                                             
 15صلاح حسن الحسيتٍ ، مرجع سبق ذكره ، ص - 1
 10، ص1، ط2003لزمد لزمود مصطفى ، التسويق الإستًاتيجي للخدمات ، دار الدناىج للنشر و التوزيع، عماف ، - 2
 15صلاح حسن الحسيتٍ، مرجع سبق ذكره، ص  - 3
 16،  صالدرجع السابق - 4
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 تحدد الوضع الاستًاتيجي للشركة  الإستًاتيجية 
 الدفاضلة بتُ البدائل  أساستقوـ على  الإستًاتيجية 
  لحماية الدزايا التنافسية إضافة لكونها إعادة اكتشاؼ  الإستًاتيجيةتهدؼ 

 الإستراتيجيةثاني: التطور التاريخي لدفهوم الدطلب ال

، حيث من الأعماؿفي سياؽ تطور إدارة منظمات  إستًاتيجيةنستطيع تتبع مسار استخداـ و تطبيق مفهوـ    
الدعارؾ كما  إدارةو التي تعتٍ فن الحرب و  stratégia الإغريقي الأصل إلىتعود  إستًاتيجيةالدعروؼ أف كلمة 

ما ظهر في الفنوف الحربية ثم انتقل في وقتنا  أوؿسابقا و بهذا فاف استخداـ ىدا الدصطلح  في تعريفها أسلفنا
حيث ظهر بصور واضحة و جلية  الأعماؿالديداف الاقتصادي و عالم  إلىالحاضر مع التطورات التي عرفها المحيط 

في التخطيط للمشروع  أهمية الإستًاتيجيةطبيعة و  إلى Newman أشارعندما  1951استخدامو فيها سنة 
 (1)الاقتصادي.

 بمراحل تاريخية نسردىا وفقا للمدارس التي عرفتها كما يلي: الأعماؿو قد مر ىذا الدفهوـ في ميداف 

 ( :Harvardمدرسة هـارفارد ) .أ 

يتفق جميع الدؤلفتُ باف مدرسة ىارفارد للتجارة تعتبر نقطة انطلاؽ للفكر الاستًاتيجي الحديث حيث        
جديدة تحت مسمى "السياسة العامة" و التي تهدؼ  إداريةت ىذه الددرسة خلاؿ سنوات الخمسينات مادة قدم
، و تديزت ىذه الدرحلة بتطور القطاع الصناعي و زيادة حدة الدنافسة لشا أدى إلى  الأنشطةتعظيم الربح و قيمة  إلى

سنوات إلى  10الى  02الدراسات لتصبح من ظهور التخطيط الطويل الددى ، حيث امتدت فتًة التوقع في جميع 
  ىذه الطريقة كوف الدستقبل لا يشبو الداضي أف ظهرت لزدودية 

ومع بداية الستينات قاـ بعض رواد ىذه الددرسة باقتًاح أف ترتكز السياسة العامة على تحليل دقيق لطاقات 
في الحسباف قدرات الدستَين و  يأخذصبح الدؤسسة و موارد المحيط و بذلك تغتَت النظرة لدفهوـ المحيط حيث أ

 (2)إيديولوجياتهم و قيمهم.

الأسس الرئيسية لدفهوـ التخطيط  Andrews, Christiansenc , Ansoffو في الستينات وضع كل من 
   (3)الاستًاتيجي وذلك بتحديد الحاجة إلى مزج و مقابلة فرص الأعماؿ مع الدوارد التنظيمية.

                                                             
 28، ص 2010ب ياستُ، الادارة الاستًاتيجية ، دار اليازوري للنشر و التوزيع ، عماف ، سعد غال - 1
 4، ص 2006الدسيلة  ماجيستتَسلطاني لزمد رشدي ، التسيتَ الاستًاتيجي في الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة بالجزائر ، مذكرة  - 2
 28مرجع سبق ذكره، ص ياستُ،سعد غالب  - 3
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 1965(عاـ  LCAGين بتقديم ماوذج ) حيث قاـ ىؤلاء الدفكر 

 (LCAG: خطوات التحليل الاستراتيجي لنموذج )(I.1)رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 4صمرجع سبق ذكره، الدصدر: سلطاني محمد رشدي، 

الشكل السابق الخطوات والدراحل العملية لعملية التحليل الاستًاتيجي إد يبدأ بالتشخيص الداخلي الدتمثل في يبرز 
يل المحيط الخارجي متمثلا في الفرص و التهديدات وعلى اساسو يتم تقييم الانشطة نقاط القوة و الضعف ثم التحل

ستطيع الدسؤولتُ صياغة الاستًاتيجية يا العامة وبدلك التي تدتلك فيها الدؤسسة الافضلية والتي تتوافق واىدافه
 .الدناسبة لدلك

 مرحلة التخطيط الاستراتيجي:  .ب 

يث تم الدزج بتُ التخطيط و ما ح الأمريكيةفي الولايات الدتحدة  1975-1965ظهرت في الفتًة ما بتُ 
مفهوـ التخطيط  بإثراءالدور الكبتَ في ذلك حيث قاـ  Ansoffظهر من الفكر الاستًاتيجي و كاف لػ 

سمي بنموذج   الإستًاتيجيةطويل الددى من خلاؿ الربط بتُ الدؤسسة و لزيطها و اقتًح بذلك ماوذجا لبناء 
(Swot  الذي يقوـ على مبدأ تحليل الفرص و) التهديدات التي يفرزىا المحيط و تحديد نقاط القوة و

 تشخيص المؤسسة

 نقاط القوة  -

 نقاط الضعف/المنافسين -

 المهارات -

 تحليل محيط المؤسسة

 معرفة الفرص و التهديدات

 تقييم امكانات النشاط

 الايجابيات /السلبيات /النتائج

 تكامل قيم المحيط: التوافق /عدم التوافق

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة
 هدداف العامةتكامل قيم مسيري المؤسسة : الأ

 صياغة الاستراتيجية

 التعريف بالانشطة ، الأهدداف ، الطق و الوسائل

3 

4 

5 

1 2 
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 إلىالعامة للمؤسسة و الوصوؿ  الأىداؼالضعف الخاصة بالدؤسسة و مقارنتو مع منافسيها من أجل تحقيق 
 التنافسية. الأفضلية

 الدمكنة بدائلهاو تحددت بذلك خطواتها الرئيسية و  الإستًاتيجيةو في ىذه الدرحلة بدأت تتضح ماىية 
التطبيق و مزايا بنائها على الددى البعيد و طرحت فيها عدة مااذج من طرؼ مكاتب متخصصة عرفت 

و ىي مكاتب قدمت مصفوفات  BCG , MC Kinsey , ADLبمكاتب الاستشارة التسيتَية مثل 
 عادةإو  (1)التحليل الاستًاتيجي الأخرى مثل منحتٌ الخبر أدواتجانب  إلىلتحليل لزفظة أنشطة الدؤسسة 

 الذندسة الصناعية ...الخ 

وضعية في السوؽ  بأخذحيث تعتبر ىذه الدصفوفات و تعد في شكل ثنائية )منتج/سوؽ( تسمح للمؤسسة 
الدصفوفة  تأخذو زيادة ماوىا بهذا  الأرباحالتي تشتغل فيو مقارنة بمنافسيها حيث تهدؼ الدؤسسة لزيادة 

 MCkinseyلنمو /الحصة السوقية( في حتُ مصفوفة بعداىا هما )معدؿ ا BCGبعدين فمثلا مصفوفة 

فهي ذات البعدين )الوضعية التنافسية /نضج  ADL)القوة التنافسية /جاذبية السوؽ ( اما مصفوفة 
 . القطاع(

  مرحلة التسيير الاستراتيجي: .ج 

كوؾ في التي ظهرت نهاية الستينات و التي أحدثت موجة من الش الأزمة إلىحيث يعود تطور ىذه الدرحلة 
التخطيط الاستًاتيجي صاحبتها نظرة سلبية لو حيث سادت فكرة الدؤسسة كنظاـ مفتوح و ظهرت منافسة 

التي غزت منتجاتها  الأوربيةو  الأمريكيةللمؤسسات  – الإستًاتيجيةالتي لا تطبق –الدؤسسات اليابانية 
 إلىنتقاؿ من التخطيط الاستًاتيجي ، و في نهاية السبعينات بدأت فكرة الاالأمريكيةو  الأوربية الأسواؽ

في الحسباف  بالاخد 1976سنة  Ansoff ,Declerck ,Hayesالتسيتَ الإستًاتيجي حيث قاـ كل من 
الدكونات الدختلفة للمحيط و التغتَات السريعة المحيطة بها وكذا الظواىر الدرتبطة بالتنظيم الداخلي للمؤسسة 

و ذلك بالتوفيق ما بتُ الددى القصتَ و الطويل و ضرورة و تنفيذىا  يةالإستًاتيجصياغة ، و اىتموا بكيفية 
 و تنفيذىا . الإستًاتيجيةالتناسق بتُ صياغة 

و خلاؿ فتًة الثمانينات ظهرت التنافسية التكنولوجية بتُ الدؤسسات الكبتَة التي أصبحت تقوـ بتنويع 
تخاذ القرار فيما يخص السيطرة على دورة حياة حيث يتم الحصوؿ على الاستقلالية في ا أسواقهامنتجاتها و 

الدنتج و احتًاـ السوؽ الخاص بها و لصد أف التسيتَ الاستًاتيجي يتميز بالدرونة لشا يتيح للمؤسسة مسايرة 
    (2)لزيطها الشديد التغتَ و غتَ الدؤكد.

                                                             
 5، ص  ذكره بقدي ، مرجع سسلطاني لزمد رش - 1
 6سعد غالب ياستُ، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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لرالات لستلفة مثل الإعلاـ الآلي و بظهور العولدة و تطور البيئة المحيطة و زيادة الابتكارات التكنولوجية في 
 .الاستًاتيجيةو الاتصالات أصبح من الضروري إعادة بناء الذندسة الإستًاتيجية و تطوير الرؤية 

 الدطلب الثالث: أساسيات و مستويات الإستراتيجية 
 الاستًاتيجي الفكرو  ،ت و قواعد لدساندتها و تطبيقهاي فكرة أو نظرية عند تطبيقها تتطلب وجود أساسياأ فإ

بدوره منهجية فكرية متطورة توجو عمليات الإدارة و فعاليتها بأسلوب منظم سعيا من الدؤسسة لتحقيق 
   (1)والغايات التي قامت من أجلها لذذا وجب توفر بناء متكامل يضم العناصر الأساسية التالية: الأىداؼ
  بعة تحقيقها و تعديلها و تطويرىا في ضوء و النتائج الدرغوب فيها و متا الأىداؼآلية واضحة لتحديد

 الدتغتَات الداخلية و الخارجية 

  ت و توفر قواعد لرموع السياسات التي ترشد و توجو العمل في لستلف المجالاو تعديل  لإعدادآلية مرنة
القرارات و تضمن حالة من التناسق و التناغم بتُ متخدي القرارات في جميع  للاحتكاـ و اتخاذ

 الدؤسسة الصناعية قطاعات

  الأدوارىيكل تنظيمي يتميز بالبساطة و الفعالية و التوافق مع مقتضيات الحاؿ في الدؤسسة يوضح 
 و يرسم العلاقات التنظيمية في ضوء تدفقات العمليات و تداخلاتها الأساسيةوالدهاـ 

  فعالية وتستهدؼ تحقيق في لستلف العمليات تتسم بالدرونة وال الأداءتنفيذية لتوجيو  إجراءاتنظم و
 النتائج

  ُبما يتناسب و مسؤولياتهم مع وضوح معايتَ المحاسبة و  الأفرادصلاحيات لزددة جيدا وموزعة بت
 و الثواب والعقاب الأداءالدسائلة و تقييم 

  الأوضاعتتناسب مع أهمية الدشاكل و تتطور مع تغتَ  اتالقرار  لاتخاذومعايتَ  وإجراءاتنظم 

  و تنمية الدوارد البشرية و توجيو العلاقات البشرية والوظيفية تتناسب مع نوعية الدورد نظم لاستثمار
 البشري و مستواه الفكري و مدى الندرة فيو كما تتوافق مع الظروؼ العامة الخارجية و تتسم بالدرونة

 تُ العالم نظم معلومات وقنوات للاتصاؿ الفعاؿ تحقق التواصل بتُ أجزاء الدؤسسة و فيما بينها و ب
 و الظروؼ المحيطة الأداءالخارجي و تحقق الدعرفة الآنية لمجريات 

  و توظيفهما بعناية لتحقيق أقصى عائد لشكن منها في ظل  اختيارهماتجهيزات و معدات وموارد مادية تم
 الظروؼ السائدة و الدتوقعة

 تقنيات مناسبة في لرالات النشاط الدختلفة 

 
 

                                                             
 69، ص 2001ادارة الدوارد البشرية الاستًاتيجية، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع ، القاىرة، علي السلمي،  - 1
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فة للمؤسسة فإنها تتميز الدختل الإداريةىي نظاـ لتوزيع الدهاـ على الدستويات  الاستًاتيجية أفومن حيث 
، حيث يوجد ثلاثة مستويات نوردىا كالتالي: الاستًاتيجيةفي تحديد  الإدارية، وتساىم ىذه الدستويات بمستويات

(1) 

 الأمداملة طويلة ، وتكوف خطة عمل ش الدؤسسةعلى مستوى  إستًاتيجيةنقصد بها  إستراتيجية الدؤسسة: .أ 
معينة باستخداـ موارد  أسواؽفي سوؽ أو لرموعة  الأجلتحدد تنفيذ أنشطة الدؤسسة لبلوغ ىدؼ طويل 
في صنع القرارات  الإدارةمنهاجا تستًشد بو  الإستًاتيجيةمعينة في بيئة متغتَة و بذلك تكوف ىذه الخطة 

و  إنتاجهاعل الدؤسسة استهدافها و الدنتجات التي يجب التي  الأسواؽنقصد بو –الرئيسية بشأف التًكيز 
 الدنشودة و الدخطط لذا  الإستًاتيجية الأىداؼو ىو ما يحقق لذا  –على قضايا الجودة و السعر 

و نقاط الإمكانات بناء على تحليل مستمر للبيئة الداخلية للمؤسسة ) الدوارد و  الإستًاتيجيةو تصمم ىذه 
 بيئة المحيطة بالدؤسسة الخارجية ) الفرص و التهديدات( القوة و الضعف( و ال

 الإدارةوظائف  إدارةبتحديد سبل  أعماؿنصمم لكل نشاط  إستًاتيجية: و ىي النشاط إستراتيجية .ب 
 و العمليات والتسويق و الدوارد البشرية والبحوث و التطوير ..... الإنتاج الدالية،

لا يستمر تأثتَىا لددة  الأمدات طابع تشغيلي تنفيذي قصتَ ذ إستًاتيجية: ىي الوظيفية الإستراتيجية .ج 
 ، التسعتَ والتخزين ....الإعلافطويلة مثل طرؽ البيع ، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 103-101، ص ص2، ط1999العشرين(، دار الكتاب، القاىرة،أحمد سيد مصطفى ، تحديات العولدة و التخطيط الاستًاتيجي )رؤية مدير القرف الحادي و  - 1
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 الدبحث الثاني: الدنافسة و التنافسية الصناعية

لدنافسة و ف الدؤسسة في بيئتها لابد لذا من معرفة تنافسيتها و تحديد منافسيها في السوؽ الذي تشغلو لتستطيع اإ
 و كذا التحليل الاستًاتيجي للتنافسيةالبقاء فيو ولذذا سنتطرؽ في ىذا الدبحث الى ماىية الدنافسة و التنافسية 

 : مفاهيم عن الدنافسة و التنافسيةالأولالدطلب 

التوجهات تنافسية واضحة الدعالم ودقيقة  إستًاتيجيةإف الدؤسسة الصناعية في المحيط الذي تعمل فيو تسعى لصياغة 
بهدؼ مواجهة الدنافستُ الحاليتُ و المحتملتُ في السوؽ ، لذذا لابد لذا من معرفة البيئة التنافسية التي تنشط ضمنها 

 وىو ما يوجب تعريف كل من مصطلحي الدنافسة و التنافسية و معرفة الفروؽ الدوجودة بينهما

 أولا: تعريف الدنافسة:

 ذا الدصطلح و سوؼ نستعرض جملة من ىذه التعاريف كالتالي:لقد تعددت التعاريف التي تتصل به  

 الأعوافتفسر الدنافسة حالة الدواجهة التي تديز العلاقة بتُ  :الاقتصاديةتعريف الدنافسة من الناحية  .أ 
النظرية الليبرالية ، حيث يقاؿ عن مؤسسة أنها قادرة  أساساقتصاد السوؽ و ىي تدثل  إطارفي  الاقتصاديتُ

نافسة إذا كانت مؤىلة لتحمل منافسة الآخرين داخل السوؽ التي تنشط فيو ،لذذا يجب أف تكوف على الد
 الأرباح بتعظيمتسمح  الأختَةنوعا ما لإثارة أقصى حد من قرارات الشراء و كثرة ىذه  منخفضةأسعارىا 

  (1)بفضل اقتصاديات الحجم.

الاقتصاديتُ  الأعوافجهة و تعدد عرض طلب الاقتصاد الذي يتميز بحرية الدواكما تعرؼ أنها وضعية 
. كما léon malras (2 )الدتعلقة بالسلع و الخدمات و قد درست نتائج و شروط الدنافسة من طرؼ 

تحديد  إلىالاقتصاديتُ و التي تصل في النهاية  الأعوافيقصد بها ظروؼ السوؽ الذي يتميز بمواجهة بتُ 
و في ىذا السياؽ يرى كلارؾ الدنافسة على أنها الدعامة التي لا   (3)و تبادؿ السلع و الخدمات. الأسعار

و ىوامش  الأسعارو  الإنتاجغتٌ عنها لنظاـ تعتمد فيو طبيعة السلع وتطويرىا ، و الكمية والكفاءة في 
  (4)فعاليات الدشاريع الخاصة  إلىالربح المحتمل و الدمكن تكوف متًوكة 

موقع  أوذلك من اجل مكانة  إلىأو جماعات و ما  أفرادمسابقة بتُ  اأنهعلى  كما يدكن تعريف الدنافسة
 ( 5)ذلك سعيا لذدؼ لا يدكن تقاسمو. الأفرادمن  أكثر أوللموارد و تنشا بتُ اثنتُ 

                                                             
1 -L’economie , encyclopédia de mond actuel, edition charles-henrri favard ,1976 
2 -La grand encyclopédié 2000 
3 -Microsoft encarta , encyclopédié 2003 

 115، ص 1، ط1993الرياض ، ، مطبعة الواف ، التحليل الاقتصادي الدعاصر جلاؿ لزمد علي البياتي - 4
5 - Wikipédia free ,encyclopédia                                                                       11:30على الساعة 20/09/2011شوهد يوم  
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فهي نزعة فطرية تدعو الى بذؿ الجهد في سبيل التفوؽ و الدنافسة تقابل التنافس  أما تعريف الدنافسة لغة:

( أو jouer ensemble( الدشتقة من اللغة اللاتينية التي تعتٍ )conféranceواصلها كلمة)
(courir avec( أو شرحها يسرع في جماعة )a courir ensemble لذا كاف مفهوـ الدنافسة في )

بداية شيوعو يعتٍ حالة الخصومة و التنافس و الصراع و العداء الدائم و الدستمر و للمنافسة عدة معاني 
بتُ عدة قوى تتابع نفس النشاط و تطلق الدنافسة أيضا على   أو الأشخاصحمة بتُ عدد من منها "ىي مزا

مفهوـ الدنافسة واسع دخل في  إفالتفوؽ على شخص ما في شيء لزمود ،  أوكل ما يحث على الدساواة 
ة يعتبر مفهوـ الدنافس فأصبح قوىللأكاف عددىم و لراؿ نشاطاتهم حتى يبقى   أيالراؿ يقصده الدتنافسوف 

و انتقاء و تصنيف و في الخلاصة تعتبر الدنافسة سنة كونية للبشر غايتها التفوؽ في جميع  تأصيلعملية 
النشاط الاقتصادي خاصة حتى كانت طبيعتها ، وقد لازمت الدنافسة   أيا الأنشطةو  الأعماؿالمجالات و 

 ( 1)اتصفت بكونها أحد شروطو اللازمة لاحتًافو.
عدة أشكاؿ لشا يسمح بتحليل كل سوؽ على حسب شكل  الأسواؽتتخذ الدنافسة في  أشكال الدنافسة: .ب 

 كالتالي :  الأشكاؿىذه  إبرازالدنافسة التي تكوف بو و نستطيع 

الدنافسة التامة )الكاملة (: و ىي عبارة عن سوؽ غتَ واقعي بل ىو عبارة عن سوؽ امثلي و منافسة  .1
جتُ و الدشتًين و كل منتج يعرض الدنتوج لكنو يدثل حجما أمثلية يتميز بوجود عدد كبتَ من الدنت

 يتيح لو التأثتَ على العرض الكلي في حاؿ دخوؿ في السوؽ لشا لا الإجماليضئيلا من حجم الدعروض 
ومن السوؽ و يتميز ىذا السوؽ بتجانس السلع الدعروضة فيو لشا لا يتيح  إلىمتنافس  أيأو خروج 
على قراراتهم الاستهلاكية و ذلك ما  التأثتَلجلب الدشتًين و  الإعلافالدعاية و  أساليباستعماؿ 

السعر بقوى كل من  يتأثرفيو بل  التأثتَيتًتب علي ثبات السعر السائد و عدـ قدرة الدنتجتُ على 
رية ػػػػلدا سبق فانو يدكن القوؿ باف سوؽ الدنافسة التامة يتمتع بح إضافةالعرض و الطلب الكليتُ. 

ومن  إلىومن السوؽ أي لا توجد عراقيل و صعوبات للدخوؿ والخروج  إلىو الخروج الدخوؿ 
 .(2)السوؽ

: و ىي منافسة غتَ تامة الا انها قريبة من الدنافسة التامة في بعض الخصائص و الدنافسة الاحتكارية .2
د عدد كبتَ من وجو ( 3)تتميز عنها بقلة التجانس بتُ الوحدات الدباعة لشا يفرض تدايزا بتُ الدنتجتُ،

الدنتجتُ ينتجوف جزءا بسيطا من لرموع الإنتاج الكلي في السوؽ و السلع التي يتعامل بها الدنافسوف 

                                                             
1 -http://eliqtisadia.blogspot.com/2009/10/blog-post_22.html             11:30على الساعة 11/09/2011شوىد يوـ 

 333-332لزمد فرحي ، التحليل الاقتصادي الجزئي ، دار اسامة للنشر و التوزيع ، ص ص  - 2
 334-333، ص صبق اسالرجع الد - 3
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الاحتكاريوف ىي سلع بديلة لبعضها البعض لكنها بديل غتَ تاـ و كنتيجة لذذا التمايز في الدنتجات 
من التحكم في الاسعار ، كما اف الدتشابهة فاف الدنافسة الاحتكارية تتميز بوجود درجة لزدودة 

الدخوؿ و الخروج الى ومن السوؽ لشكن لكنو يتميز بصعوبات ، ويتم التنافس في السوؽ بوسائل غتَ 
ثلة في ابراز الصفات و الخواص الثانوية في السلعة باستعماؿ اساليب  مسعرية وىذه الوسائل مت

  .و الاعلاف لذا مردوديتهاأي ىنا تكوف وسائل الدعاية ، ( 1)الدعاية و الاعلاف 

إحتكار القلة: و يتميز بقلة عدد الدنتجتُ و عدـ استقلالية تصرفاتهم فكل يخطط سياستو الانتاجية و  .3
او متمايزة  متشابهةيتميز ىذا السوؽ بمنتجات ، و ( 2)السعرية بناءا على سياسة غتَه في نفس الصناعة 

تنافس بتُ الدنتجتُ عل جلب الدشتًين وكسب مزايا لل كأداةو يتًتب على ذلك وجود دعاية و اعلاف  
 .(3)تنافسية في الصناعة 

الاحتكار التاـ )الكامل(: و يتميز ىدا السوؽ بوجود منتج وحيد للسلعة و تتميز ىذه السلعة التي  .4
لرموع ينتجها بعدـ وجود بدائل قريبة لذا و ىو ما يعتٍ اف الدنتج يدثل السوؽ ككل و يسيطر على 

لشا يتيحو لو التحكم في الاسعار ، اضافة الى أف ىذا السوؽ يتميز بوجود صعوبات و موانع )  الإنتاج
    ( 4)قانونية ،ادارية، مالية، تكنولوجية،...الخ( تدنع الآخرين من دخولو. 

 و الجدوؿ التالي يوضح كافة الاشكاؿ السابقة الذكر بصفة موجزة
 : اشكال الدنافسة(I.2)ل رقم دو الج

 الاحتكار التاـ الدنافسة الاحتكارية احتكار القلة الدنافسة التامة فالبيا

ىل السلع الدنتجة من 
قبل الشركة معينة 

 فريدة

 فريدة تداما إلى حد ما لا لا

عدد الدتنافستُ 
 )الدنتجتُ(

لا توجد منافسة  لكن أقلثتَ ك قليل كثتَ
 إطلاقا

 جد منافسةلا تو  صغتَا أو كبتَا كبتَ صغتَ حجم الدتنافستُ

مرونة طلب 
 للمنتج)السلعة(

قد يكوف مرنا أو  سبيانقد يكوف مرنا  نسبيامرف  مرف تداما
ا  لكنو إذ غتَ مرنا

                                                             
 112، ص 201، ط عمر صخري ، مبادىء الااقتصاد الجزئي الوحدوي، ديواف الدطبوعات الجامعية - 1
 334، ص سبق ذكرهمرجع فرحي ، لزمد  - 2
 114، ص  سبق ذكرهمرجع عمر صخري،  - 3
 99، ص السابقالدرجع  - 4
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كاف مرنا فهو قليل 
 الدرونة

مرونة الطلب 
 للصناعة

كن لقد يكوف مرنا 
 نسبيا

كن لقد يكوف مرنا  غتَ مرف
 دحدو  في

كن لقد يكوف مرنا 
 نسبيا

الدؤسسة على  سيطرة
 الأسعار

 سيطرة كاملة بعض السيطرة بعض السيطرة لا توجد

  12، ص 1002الدصدر: محمد صادق بازرعة، إدارة التسويق، الدكتبة الأكاديمية، مصر، 

 حيث يدثل الجدوؿ السابق لستلف اشكاؿ الدنافسة في الاسواؽ و التي سبق شرحا في العناصر السابقة.

ن الاسباب التي ادت الى جعل الدنافسة ركن اساسي في عالم الاعماؿ الدعاصر و تتمثل و نستطيع اعطاء جملة م
 : (1)في

  ضخامة و تعدد الفرص في السوؽ العالدي بعد انفتاح الاسواؽ اماـ حركة تحرير التجارة العالدية نتيجة
 اتفاقيات الغات و منظمة التجارة العالدية حاليا

 لدية و سهولة متابعة الدتغتَات نتيجة تطور تقنيات الدعلومات و وفرة الدعلومات عن الأسواؽ العا
 الاتصالات 

  سهولة الاتصالات و تبادؿ الدعلومات بتُ الدؤسسات الدختلفة و فيما بتُ وحدات و فروع الدؤسسات
 الواحدة بفضل شبكة الانتًنيت

 ر بفضل الاستثمارات الضخمة تدفق نتائج البحوث و التطورات التقنية و تسارع عملية الإبداع و الابتكا
 في عمليات البحث و التطوير

  زيادة الطاقات الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة وسهولة دخوؿ منافستُ جدد في الصناعة و تحوؿ
تنافس بتُ الدنتجتُ لجذب ىؤلاء  السوؽ لسوؽ مشتًين تكوف فيو القوة للعملاء و ىي عوامل تتيح

  العملاء

 

                                                             
  103 -102 ص ص ،علي السلمي ، مرجع سبق ذكره - 1
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 ثانيا: التنافسية 

لشا  أعمالذاحيث الدؤسسة في الصناعة تواجو الدنافستُ الحاليتُ و المحتملتُ فهي بذلك مطالبة بمعرفة ظروؼ وبيئة 
يتيح لذا مواجهة منافسة ىؤلاء و تفوقها عليهم من خلاؿ بعض العوامل الدؤدية لذلك، لذذا سوؼ نعرج على 

 مفهوـ التنافسية و قدرة الدؤسسة على الدنافسة.

ب تقديم تعريف دقيق و تفصيلي لذا كوف جملة من الدفكرين لا يفرقونها عن حيث يصع نافسية :تعريف الت .أ 
 توضح ىذا التداخل  أفسنحاوؿ تقديم تعاريف يدكن  أننا إلاالدنافسة 

 الأسواؽالخارجية كما ىو الحاؿ في  الأسواؽ"قدرة الدؤسسة على مواجهة الدنافسة في  أنهافيمكن تعريفها 
 (1)ى حد سواء "الداخلية عل

بلد لزيادة حصتها في السوؽ على الصعيدين الداخلي و  أوالدؤسسة  أو" ىي القدرة التنافسية للصناعة أو
 (2)الخارجي"

  (3)كالتالي  تعريفات لستلفة لذا ذلك من عدة مداخل إعطاءو نستطيع 

 سعر مقبوؿو  فهي القدرة على تقديم منتج ذو جودة عالية :حسب عوامل التنافسية  

  الدؤسسة في السوؽ مقارنة بنظتَاتها و ذلك استنادا  أداءالتنافسية ىي قياس  أفحسب السوؽ: حيث
 لحصتها السوقية النسبية 

 لزفز قوي يدفع  أنها: حيث تخضع لتقويم ذاتي من قبل الدمارستُ فمنهم من يرى التنافسية كسلوؾ
قيد  أنهاكل الدستويات و ىناؾ من يرى   على الأداءلضو بذؿ الدزيد من الجهد قصد تحستُ متواصل في 

 تحوؿ دوف ماو في السوؽ... الخ 

 قو قصد احتلاؿ موقع تنافسي جيد وتسعى الدؤسسة لتحقي الأبعادفاف التنافسية مفهوـ متعدد الدداخل و  إذف
 .مستمر في السوؽ

 

 
                                                             

1 -http://xxi.ac-veims.fr/roosevelt/compet/competit.htm                12:07على الساعة  11/09/2011اطلع عليه يوم 
2 -http://webetab.ac-bordeaux.fr/Etablissement/sudMedoc/ses/1999/comp-00.htm     12:13 على 11/09/2011اطلع يوم 
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 :التنافسية أنواع .ب 

وىي الدنافسة الدباشرة و  ألالتنافس و الدنافسة و الاقتصاد لصد فيو نوعتُ من ا الأعماؿعالم  إلىنظرنا  إذا
ىي تلك الصراعات بتُ الدؤسسات القائمة في المجتمع للحصوؿ على الدوارد  الأختَةالغتَ مباشرة ، فهذه 

تعتبر تلك التي تحدث بتُ مؤسسات تنشط في نفس القطاع و  الدباشرةالدتاحة فيو ، في حتُ الدنافسة 
 (1)حدة من الدنافسة العادية لصنفتُ :  أكثرىي  نستطيع تصنيف التنافسية و

 و تشمل تنافسية الدنتج و تنافسية الدؤسسة  الدوضوع:التنافسية حسب  .1

  تنافسية الدنتج: تعتبر تنافسية الدنتج شرطا لازما لتنافسية الدؤسسة لكنو لا يكفي ، و كثتَا ما يعتمد
مضللا،  أمراة منتج معتُ، ويعد ذلك و وحيد لتقييم تنافسي أساسيعلى سعر التكلفة كمعيار 

بعد البيع و عليو يجب  دلالة كالجودة وخدمات ما أكثرقد تكوف  أخرىىناؾ معايتَ  أفباعتبار 
 الدقيق على وضعية الدنتج في السوؽ في وقت معتُ .اختيار معايتَ معبرة تدكن من التعرؼ 

  الدتعلقة بالدنتج، حيث لا يتم حسابها تنافسية الدؤسسة : و يتم تقييمها على مستوى اشمل من تلك
 إلىمن الناحية الدالية في نفس الدستوى من النتائج ، في حتُ يتم التقويم الدالي للمنتج استنادا 

بعتُ الاعتبار ىوامش   أخذينتنافسية الدؤسسة فيتم تقييمها  أما، الأختَالذامش الذي ينتجو ىذا 
التي لصد من بينها : تكاليف البنية ، النفقات العامة ،  الإجمالية الأعباءكل الدنتجات من جهة و 

فاقت ىذه الدصاريف و  إذانفقات البحث والتطوير و الدصاريف الدالية ...الخ. من جهة أخرى 
خسائر كبتَة يصعب على الدؤسسة  إلىفاف ذلك يؤدي  أطوؿالنفقات الذوامش و استمر ذلك مدة 
تحققت قيمة  إذا إلاقديم قيمة لزبائنها ، و لا يتم ذلك تحملها و من ثم فاف الدؤسسة مطالبة بت

 في كل مستوياتها . إضافية

 التنافسية وفق الزمن :و تتمثل في التنافسية الدلحوظة و القدرة التنافسية  .2

  ،غتَ التنافسية الدلحوظة: تعتمد ىذه التنافسية على النتائج الايجابية المحققة خلاؿ الدورة المحاسبية
عن ظروؼ  أو، قد تنجم عن فرصة عابرة في السوؽ لكونها النتائجتتفاعل بشاف  ألاأنو يجب 

جعلت الدؤسسة في وضعية احتكارية ، فالنتائج الايجابية في الددى القصتَ قد لا تكوف كذلك في 
 الددى الطويل.

                                                             
 9 -7، ص ص2005الاستًاتيجية التنافسية ودورىا في أداء الدؤسسة ،مذكرة ماجيستتَ، جامعة الجزائر، رة ىجتَة، اشيق - 1
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 حيث *(*)يتَإلى لرموعة من الدعاالقدرة التنافسية تستند  أف للرأي )*(القدرة التنافسية:بتُ استطلاع ،
يوضح جانب  لأنوتربطها علاقات متداخلة فيما بينها ، فكل معيار يعتبر ضروري  الأختَةىذه  أف

لا يكفي بمفرده، و على خلاؼ  لأنومن القدرة التنافسية و يبقي الدؤسسة صامدة في بيئة مضطربة 
رة طويلة الددى من خلاؿ التنافسية الدلحوظة فاف القدرة التنافسية تختص بالفرص الدستقبلية و بنظ

 عدة دورات استغلاؿ  

 (  1): إلىو نستطيع تقسيم التنافسية من وجهة بورتر         

 ( منافسة متعددة المحلياتmultidomestique حيث في ىذا النوع من الدنافسة تنشط الدؤسسة :)
ن بقية البلداف على الدستوى الدولي و تواجو الدنافسة في كل بلد على حدة ، أي بصرؼ النظر ع

أي ىناؾ رؤية مستقلة للمنافسة من بلد لآخر أو بتعبتَ آخر فهي منافسة دولية بلد ببلد ، 
 موحدة ونظرة واحدة للمنافسة  إستًاتيجيةفالدؤسسة ىنا ليست لذا نظرة عالدية موحدة و 

  بلد ما تتأثر في أف الوضعية التنافسية لدؤسسة ما في  الأساسيمنافسة عالدية : و يتمثل مفهومها
أي أف ىناؾ ارتباط كبتَ بتُ نشاطات الدؤسسة في  الأخرىالى حد بعيد بوضعيتها في البلداف 

في سوؽ ما ينعكس على الإستًاتيجية الكلية للمؤسسة تغتَ أو مشكل  أيلستلف البلداف ، و 
 لاف لديها نظرة عالدية للأسواؽ.

 مؤشرات التنافسية:  .ج 

لا تزودنا بمؤشرات و  أنها إلالذكر توضح الدعتٌ والدفهوـ النظري للتنافسية كانت التعاريف السابقة ا  إذا
و عليو فما ىي الدعايتَ و  تنافسيتهامعايتَ دقيقة تطبيقية لقياس مدى تنافسية الدؤسسة و الحكم على 

ذلك  ؟ مقارنة بالدنافستُ الأعماؿالدؤشرات التي نستطيع من خلالذا قياس تنافسية أي مؤسسة صناعية في 
 التنافسي و ضماف استمرارية النشاط. الأداءقصد تحستُ 

من خلاؿ العلاقة بالعملاء مقارنة مع الدنافستُ فاف  أكثرو انطلاقا من أف تنافسية الدؤسسة تتجسد 
  (2)قياسا لذا ىي:  الأكثرالدؤشرات 

الذدؼ الدبدئي لذا و الدقياس و تعتبر  الدنظمة بالقيمة السوقية لذا لأرباحتتعلق القيمة الحالية  الربحية: .1
تكوف  أفحيث تشكل الربحية مؤشرا كافيا للتنافسية الحالية.ويدكن  التنافسي،للكفاءة في العمل  الأفضل

                                                             
 73، ص 2006، رسالة دكتوراه ، جامعة الجزائر ،  ولدة الاقتصاديةفي ظل الع رات تنافسية الدؤسسات الاقتصاديةفرحات غوؿ ، مؤش - 1
 78-76، ص ص 2008سامية لحوؿ، التسويق و الدزايا التنافسية ، رسالة دكتوراه، جامعة باتنة،  - 2
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الدؤسسة تنافسية في سوؽ تتجو لضو التًاجع بذلك تضمن تنافسيتها الحالية ربحيتها الدستقبلية و تعتبر 
 . أرباحساهموف لاستثماراتهم في الدؤسسة في صورة ية قياس للعائد الذي يحصل عليو الدبحالر 

التكلفة: و نعتٍ بها قياس و مقارنة تكلفة صنع الدنتجات التي تقدمها الدؤسسة مقارنة مع تكلفة  .2
 الدنافستُ الآخرين في القطاع.

و الوسائل الدسخرة لتحقيقها و يدكن : و نقصد بها تلك النسبة بتُ النتائج المحصل عليها  الإنتاجية .3
الجزئية و تدثل النسبة بتُ لرموع الدخرجات وأحد  الإنتاجية)  الإنتاجيةمن مؤشرات  أنواعتدييز ثلاث 
متعددة العوامل و التي تدثل لرموع الدخرجات  الإنتاجيةرأس الداؿ ،  وإنتاجيةالعامل كإنتاجية الددخلات  

الكلية و التي يعتمد عليها في قياس تنافسية  الإنتاجيةدخلات ، لرموعة فرعية من الد إلىمنسوبة 
عليها أنها  يأخذالصناعة أو الدؤسسة لشموليتها و تدثل لرموع الدخرجات منسوبة لمجموع الددخلات و 

 لا تعكس تفاعل بتُ كل عامل بشكل منفرد و الدخرجات .

ؽ أحد الدؤشرات الجيد للحكم على نصيب الدؤسسة من مبيعات السو الحصة من السوؽ: حيث يعتبر  .4
السوؽ عموما  نصيب الدؤسسة  في يتأثرالنمو و الاستمرار ، حيث  لأىداؼتنافسيتها و مدى تحقيقها 

الجدد، و تحسب الحصة السوقية بقسمة  و سهولة أو صعوبة دخوؿ الدنافستُ للإنتاجبالطاقة الحالية 
لنفس السلعة و بمختلف  الأخرىت الدنظمات لرموع مبيعات الدؤسسة من علامة معينة على مبيعا

 الأحسنأو حصة الدنافس  الإجماليةىي النسبة بتُ حصة سوؽ الدؤسسة و حصة السوؽ  أوالعلامات ، 
 .أداء

 الديزة التنافسيةثالثا: 

موقع مستهدفة تحقيق  إنتاجها أقصى إلىأف الدؤسسة في بيئتها المحيطة بها و الشديدة الدنافسة تسعى للوصوؿ     
بحصولذا على عدة عوامل  إلالذا  يتأتىتنافسي جيد في السوؽ و التفوؽ بو على منافسيها في النشاط و ىذا لن 
 ؟ أنواعهاىي  وما  تتيح لذا تديزىا عن باقي الدؤسسات و ىو ما نسميو الديزة التنافسية ، فما

 تعريف الديزة التنافسية: .أ 

لك التي اكتشاؼ طرؽ جديدة تعتبر ذات فعالية من ت إلىسة الديزة التنافسية "بمجرد توصل الدؤس تنشأ
 (1)ميدانيا " االدؤسسة قادرة على تطبيقه، حيث تكوف يستعملها باقي الدنافستُ

                                                             
1 -M.Porter ,l’avantage concurrentiel des nations , inter_éditions , 1993 ,p48 
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لإستًاتيجية معينة  إتباعها"ميزة أو عنصر تفوؽ الدؤسسة يتم تحقيقو في حالة  أنهايدكن تعريفها على  إذ
  (1)للتنافس"

 (2)نافسية بالخصائص التالية: حيث تتمتع الديزة الت

  تبتٌ على اختلاؼ و ليس على تشابو 

  تختص بالفرص الدستقبلية  أوعلى الددى الطويل باعتبارىا خاصة  تأسيسهايتم 

  عادة ما تكوف مركزة جغرافيا 

تتم  فيما يتعلق على مدى الحكم على ملائمة وجود الديزة التنافسية التي بحوزة الدؤسسة و الإشارةحيث تجدر 
  (3): أهمهابالاعتماد على عد عناصر 

  سهلة التقليد أو صعبة وتعتمد  أىي: حيث يجب معرفة مرتبة الديزة التنافسية الديزة التنافسيةمصدر
 ، السمعة الطيبة ييز الدنتج وذلك من خلاؿ الجودةعلى تد

 يزتها التنافسية متنوعة عدد مصادر الديزة التنافسية التي تدتلكها الدؤسسة: حيث كلما كانت الديزة م
 الدصادر صعب على الدنافس تقليدىا في الددى القصتَ 

  درجة التحسن والتطور و التجديد الدستمر في الديزة التنافسية: حيث أف واقع سريع التغتَ و التطور
 .يفرض على الدؤسسة تجديد و تطوير ميزتها التنافسية مع الزمن لضماف موقعها في الصناعة

  (4) يزة التنافسية:محددات الد .ب 

إف الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية تتحدد وفقا لدتغتَين أساستُ حيث من خلالذما تتحدد مدى 
الديزة التنافسية على مواجهة تحديات الدنافستُ أو الصمود أمامهم و البقاء لزتكرا لذده الديزة  إمكانية
 وقت لشكن و هما :  لأكبر

  حجم الديزة التنافسية 

 طاؽ التنافس ) السوؽ الدستهدؼ(ن 
                                                             

 37، ص 1998ة التنافسية في لراؿ الاعماؿ ، مركز الاسكندرية للكتاب ، ، الديز خليل  نبيل مرسي - 1
 15عمار بوشناؼ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
  98، ص مرجع سبق ذكرهفرحات غوؿ،  - 3
 100 -99، ص ص السابق الدرجع - 4



 الاستراتيجيات العامة للتنافس و التحليل التنافسي للمؤسسة الصناعية            الفصل الاول:           

20 

 

  أي أنو على الدؤسسة أف تعمل لتجعل ميزتها التنافسية كبتَة واضحة و  التنافسية:حجم الديزة
جلية سواء من ناحية التكلفة أو التمييز لتصعب على الدؤسسات الدنافسة تقليدىا و كسر 

 سيطرتها 

  سسة في السوؽ الذي تعمل بو : حيث تبرز في ىذا العنصر درجة نشاط الدؤ التنافسنطاؽ
عمل الدؤسسة في نشاط واسع النطاؽ يكسبها ميزة   فمثلاليكسبها مزايا تنافسية حقيقية 

 تنافسية من خلاؿ وفورات في التكلفة مقارنة بالشركات الدنافسة 

 على السوؽ و تدييز ىاميزة تنافسية من خلاؿ تركيز  إكسابهاأيضا عملها في نطاؽ ضيق قد يساعد على 
 منتجاتها فيو

 :أنواع الديزة التنافسية .ج 

 مايزىا كالتالي: أنواعللميزة التنافسية 

تحوز على ميزة تكلفة أقل إذا كانتا تكاليفها الدتًاكمة  بأنها: حيث نقوؿ أف مؤسسة الأقلميزة التكلفة  .1
  (1)بالنشطة الدنتجة للقيمة أقل من نظتَاتها لدى الدنافستُ

لتخفيض التكاليف  الإنتاجالدتعاقبة في  الأنشطةيزة من خلاؿ التًكيز على و يدكن الحصوؿ على ىذه الد
شطتها و مراقبة الروابط بتُ ستفادة منو و مراقبة حجم توسع أنو مراقبة الدنحتٌ التعلم في الدؤسسة للا

 الدتنوعة  الأنشطة

يازة على عوامل فريدة ميزة التمييز: حيث تكوف الدؤسسة متميزة عن منافسيها عندما يكوف بمقدورىا الح .2
  (2)تجعل العميل يتعلق بها 

عوامل تدعى بعوامل التمييز  إلىالدؤسسة الحيازة على ميزة التمييز في منتوجاتها بالاستناد  ستطيعحيث ت
لم تتبع من قبل تكوف ذات  إنتاجأف تنتج منتوجا جديدا لم يكن معروفا من قبل أو توجد طريقة و ىي 
و فعاليتو و  أداءهعلامة فارقة في الدنتوج الدقدـ من ناحية  إيجادأو  الأخرى من الطرؽ أفضلفعالية 
 ىيكلو.

 

                                                             
1 -M. Porter , opcit , p85 
2 - Ibid , p152 
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 طريق التوسع

 طريق الانكماش

 طريق السقوط

 مؤشرات انتاجية

 مؤشرات فعالية الطريق الامثل

 :قياس التنافسية .د 

لا من خلاؿ جملة من العوامل و العناصر تعتبر ثنائية البنية و  أـنستطيع معرفة ىل الدؤسسة تنافسية 
 شرحو من مؤشرات  لدا سبق إضافةالتحليل و ىي عوامل مرجعية في الحكم على التنافسية ، 

  (1)إنتاجيةالثنائية فعالية/ .1

الدسطرة، وتحسب وفق العلاقة  أىدافهاالدؤسسة للوصوؿ أو تحقيق  إمكانيةونقصد بالفعالية قدرة أو 
وكلما اقتًبت النسبة من الواحد الصحيح فاف  لذا،حاصل قسمة النتائج المحصل عليها و النتائج الدسطرة 

 الدؤسسة تعتبر ذات فعالية 

فهو نسبة بتُ النتائج المحصل عليها و الوسائل و الدوارد الدسخرة لذلك و تعتبر ىذه  الإنتاجيةأما قياس 
، فمن خلاؿ مواجهة الدؤسسة ظروؼ سوؽ صعبة سببا للوصوؿ لتنافسية الدؤسسة  إنتاجيةالتوليفة فعالية/

وىي  إنتاجيةملة لتحقيق وفورات للتخلي عن اليد العا باللجوءتتجو لضو البحث عن توازف لذا وذلك إما 
فقدت يد  لأنهاانكماش للمؤسسة لشا يعرضها لدخاطر في الدستقبل  تتمثلطريقة تقنيا ، لكنها  أسهل

ما اللجوء للتوسع من خلاؿ تفكتَ تسويقي شامل متجو وإعاملة مدربة ومؤىلة خسرت عليها سابقا ، 
 لشكل التالي:اءا و ىو ما يوضحو اوف أكثرالعملاء وجعلهم  لإرضاء

 للإنتاج(: منحنيات السواء I.3الشكل رقم )

 

 

 

 

 21الدصدر: عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص 

كانت تساوي الواحد الصحيح فهو الطريقة   إذا أماحيث الدرونة اكبر من الواحد فهو طريق التوسع 
 ح فهي طريقة الانكماش كانت اقل من الواحد الصحي  إذا أما الأمثل

 لضراؼ كبتَ وثم السقوط.على حساب الفعالية يؤدي لا الإنتاجيةالتمادي في البحث عن  أفو يلاحظ 
                                                             

 12عمار بوشناؼ، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 تهديدات الداخلتُ الجدد

 القدرة التفاوضية للموردين
 القدرة التفاوضية للعملاء

 تهديد الدنتجات البديلة في الصناعة

: ذلك من خلاؿ مؤشرات الحصة السوقية و الحصة سية من خلاؿ مقارنتها بالدنافستُيدكن قياس التناف .2
كانت النسبة اكبر من   فإذا أداء الأحسنالنسبية و ىي نسبة بتُ حصة الدؤسسة و حصة الدنافس 

اقل من الدنافس  أداءذا كانت تحت الواحد فهو يعتٍ  أما أداء الأحسنالواحد فهذا يضاىي الدنافس 
  . أداء الأحسنكاف يساوي الواحد فهو يقتًب من الدنافس   إذا أما أداء الأحسن

 الدطلب الثاني: دراسة وتحليل البيئة التنافسية

الدؤسسة تؤثر و  أفالتي تعرؼ الدؤسسة جاء بمفهوـ جديد يعتبر الدؤسسة كنظاـ مفتوح أي تطور النظريات  إف 
، من ىذا الدنطلق فاف الدؤسسة باعتبار التعريف مستقرتتأثر بالبيئة الخارجية التي ىي عبارة عن نظاـ معقد و غتَ 

و الاستفادة من فرصها و في ىذه البيئة اولة فهم طبيعة العلاقات الدعقدة لزالسابق الذكر لابد لذا من التأقلم و 
أف لصاح أو حتى بقاء الدؤسسة على الددى الطويل يعتمد على قدرتها على  kotlerصد تهديداتها ، حيث يرى 

التكيف و التفاعل مع ظروؼ البيئة المحيطة بها، لذلك فاف الدؤسسة مطالبة بدراسة وتحليل البيئة للاستفادة منها 
بناء ميزة تنافسية تخولذا الاستمرار بالعمل داخل الصناعة، ومن ابرز الدفكرين الذي درس في إلى أقصى الدرجات و 

سنشرحها بالتفصيل وقدـ دراسة للبيئة التنافسية وىذه الدراسة سميت بقوى بورتر الخمس  M. Porterىذا المجاؿ 
 في ىذا الدطلب.

  Porterالفرع الأول: القوى الخمس لـ

على حد سواء داخلية أو خارجية يتميز بوجود صراعات شديدة بتُ لستلف  الأسواؽفي  الجانب التنافسي إف
حيث يؤكد  الآخرينالدؤسسات لذدؼ اكتساب ميزة تنافسية و موقع تنافسي جيد في السوؽ مقارنة بالدنافستُ 

Porter  قوى تنافسية الدوجودة في الصناعة فهي تواجو  الأخرىلتنافس الدنظمة مع الدنظمات  إضافةعلى انو
بقوى داخلية وخارجية ولكن بدرجات متفاوتة حيث تقسم  تتأثرمردودية الصناعة  تبقىأخرى خارجية ، و بذلك 

 أنواع وىي يوضحو الشكل الدوالي: خمسة  إلىىذه القوى 

 : القوى الخمس لبورتر(I.4رقم ) الشكل

    

    

  

 281، صرهمرجع سبق ذك الدصدر: صلاح حسن الحسيني،

 الداخلوف الجدد و المحتملوف

 الدوردوف العملاء
 )الدنافسوف الحاليوف( منافسوا القطاع

لدنتجات البديلةا  
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مؤسسة في  لأيتتم دراسة وتحليل الدنافسة  أفلا يدكن  بأنو-من خلاؿ ماوذجو–أف يوضح  Porterحيث يحاوؿ
القوى  الصناعة دوف تحليل مصادر القوى التنافسية الخمس حتى تتفادى أو تقلل من آثارىا وسنشرح ىذه

 بالتفصيل من خلاؿ التالي:

 تهديد الدنافسين الجدد: .أ 

ليل الصناعة أو القطاع لا يقتصر على تحليل المجموعات الحالية من الدنافستُ في السوؽ بل يجب في ظل تح     
للصناعة و الذين لا يدكن تجاىلهم ، حيث كلما كانت ربحية  توجيو الاىتماـ لضو الداخلتُ الجدد و المحتملتُ

مل في ىذا القطاع لشا يزيد الدنافسة شركات جديدة تع إنشاءالقطاع عالية كلما كاف ذلك حافزا للمستثمرين على 
احتمالية دخوؿ  أف إذ في ىذه الصناعة ومن ثم يقلل ىوامش الدؤسسة نتيجة نقص مبيعاتها وحصتها السوقية

ىده العوائق التي توضع لدنع الدنافستُ  أىم إبرازمنافستُ جدد للصناعة تتوقف عل عوائق الدخوؿ حيث نستطيع 
 (1)الجدد من الدخوؿ منها:

كلما قلت التكلفة الدطلوبة لدخوؿ صناعة معينة كلما زادت احتمالية دخوؿ  لتكلفة الرأسمالية الدطلوبة:ا .1
مطعم مأكولات سريعة  أوالدكتبية  الأدواتمكتبة لبيع  إنشاءمنافستُ جدد و العكس صحيح، فمثلا تكلفة 

ا كاف مربحا و لا يدنع ذلك من وجود تعتبر قليلة نسبيا و لذلك دائما ما تجد ىناؾ من يدخل ىدا المجاؿ طالد
من يخرج منو لشدة الدنافسة لكن انظر لمجاؿ النقل الجوي و صناعة الطائرات ستجد التكلفة الدطلوبة عظيمة 

 جدا لشا يقلل من فرص دخوؿ منافستُ جدد .

واحدا تعد شيئا تعد  أفمن  لابد فإنهاشيء لسبوز مثل كيك  بإعدادعندما تقوـ ربة منزؿ  وفورات الحجم: .2
و بالتالي عندما تقوـ بتقسيم تكلفة تشغيل الفرف  -تقريبا–ثلاثة لاف تكلفة تشغيل الفرف واحدة  أواثنتتُ 

على ثلاثة تكوف التكلفة أقل ، حيث بالدثل ىناؾ الكثتَ من الخدمات التي لضصل فيها على توفتَ في تكلفة 
  الإنتاجحيث كلما كاف ىناؾ وفر كبتَ من زيادة حجم الوحدة في الدنتج أو الخدمة نتيجة لزيادة حجم البيع 

شركة استثمار في لراؿ صناعة  أردتكلما قلت فرص دخوؿ منافستُ جدد و العكس صحيح فمثلا لو 
 تكوف ىناؾ فرص لبيع كميات كبتَة كي يكوف سعرىا تنافسي . أفالسيارات فلابد 

شركة في لراؿ معتُ مثل شركة المحموؿ  لإنشاء أحيانا يكوف من الصعب الحصوؿ على ترخيص عوائق قانونية: .3
الصناعة من دخوؿ منافستُ آخرين غتَ  أسرارتدنع حقوؽ الدلكية الفكرية وبراءات الاختًاع و  أحياناو 

استتَاد معدات معينة لشنوعا لشا يدنع دخوؿ منافستُ جدد في موجودين في الصناعة حاليا ، كذلك قد يكوف 
 ت .صناعة تستخدـ ىذه الدعدا

                                                             
1 -http://samehar.wordpress.com/2006/06/01/a61/                  11:30على الساعة  12/09/2011 اطلع عليو يوـ
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حيث بوجود ولاء قوي لدى الدستهلكتُ لعلامة معينة أو لزل أو مطعم معتُ  الولاء للمنتجات )تدييز الدنتج(: .4
يجعل مهمة الدنتج أو الدطعم أو الفندؽ الجديد أصعب لشا يجعل مصاريف الدعاية عالية ، ىذا العائق يختلف 

لاء العالي وأخرى تتمتع بولاء أقل و بالطبع من سلعة لأخرى ومن خدمة لأخرى ، فبعض الدنتجات تتمتع بالو 
ىذا قد يختلف من بلد لآخر ومن فئة لأخرى كذلك تستفيد الشركات القائمة من معرفة الدستهلكتُ بمنتجاتهم 

 على مدار السنتُ و ىو يعرؼ بمزايا الداخلتُ الأوائل للصناعة.

صعوبة في عرضها في الأسواؽ بوجود  الدنتجات الجديدة للشركات الجديدة تجد أفحيث  صعوبة التوزيع: .5
 المحلات الكبتَة التي تعرض منتجات منافسة ناجحة و قديدة في السوؽ.

 لأنهاحيث تكوف للشركات القائمة القدرة على تقليل التكاليف  :لدى الشركات القائمة اقتصاديةوجود ميزة  .6
و المحلات القريبة  الأراضية الحصوؿ على ، وقد يكوف لديها ميز الأسواؽواستقراء  الأوليةتعدت مرحلة التعلم 

كبتَة فتكوف نتائجها عكسية و تكوف بهذه   إحلالذاقد تكوف التكنولوجيا الدستعملة قديدة و تكلفة  أيضا، 
 الحالة ميزة للشركات الجديدة الداخلة للسوؽ.

ة لطرد تخفيضات كبتَ  اأسعارىقد يحتمل قياـ الشركات القائمة بتخفيض  :توقع الانتقاـ من الشركات القائمة .7
 من ىذا القبيل. أسواؽؿ و ، ىذا ما يجعل الدستثمرين الجدد يحجموف عن دخالداخلتُ الجدد من السوؽ

  الإنتاجمن  أشواطالدنحيات الخبرة والتعلم لدى الشركات القائمة التي تكوف قد قطعت  بالإضافةىذا  .8

 تهديد الدنتجات البديلة: .ب 

مردودية الصناعة لذلك لابد من تحليل  أوفي السوؽ يضع حدودا لقدرة  وجود منتجات وخدمات بديلة إف 
بديل لتلك الدتواجدة في السوؽ ، ىذه البدائل يجب  أداءو  بأسعارقدرات الدؤسسة على تقديم منتجات بديلة و 

يتحملها و التكلفة التي  الأداءو اختلاؼ مستوى  الأسعاردراستها بعناية من حيث تقبل الدستهلك لذا و فارؽ 
انظر كيف تأثر الطلب على الطوابع البريدية و خدمة نقل البريد  فمثلاالعميل نتيجة استبدالو الدنتج/الخدمة، 

 أفالتي يدكن  الأخرى نتيجة ظهور البريد الالكتًوني حيث أف تحديد الدنتجات البديلة يتطلب تحديد الدنتجات
   (1)ىي أكثرلة التي تتطلب مراقبة منتجات القطاع ، و الدنتجات البدي مهاـتؤدي نفس 

 الدنتجات التي تستَ فيها العلاقة سعر/أداء لضو التحسن مقارنة بمنتج الصناعة الدعينة 

 الدنتجات الدصنوعة من طرؼ قطاعات تتمتع بأرباح عالية 

                                                             
 17شيقارة ىجتَة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 قوة العملاء التفاوضية: .ج 

جم ستويات وزيادة امتيازاتهم نظرا لحالد أقصى إلىو تخفيضها  الأسعاروىي عبارة عن قدرتهم على الدساومة على 
ىؤلاء الزبائن في السوؽ و أهميتهم  لوضعيةمشتًياتهم ، حيث تكوف ىذه القوة مرتبطة بالخصائص الدختلفة 

    (1) حيث تزيد قوة العملاء التفاوضية إذا: الإجماليالدرتبطة بمشتًياتهم لدى القطاع مقارنة بالنشاط 

  كاف حجم شراء العميل كبتَا 

 كاف عدد الدوردين كبتَا 

  الخدمة لا يختلف كثتَا من منتج لآخر  أوكاف الدنتج 

  كبتَة   الإنتاجكانت الدعلومات التي يعرفها العميل عن تكلفة 

  كانت تكلفة التغيتَ من منتج لآخر قليلة 

  الخدمة لجودة الدنتج النهائي للعميل قليلة  أوالدنتج  أهميةكانت 

 مبيعات الدؤسسة كبتَالنسبة لحجم كاف حجم طلبات العميل با 

  كاف العميل في حاجة ماسة لتقليل تكلفة الشراء 

  كاف العميل قادرا على الاستغناء عن خدمات و منتجات الدؤسسة الدعنية عن طريق تصنيعو للمنتج
 بنفسو

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 -http://samehar.wordpress.com/2006/06/01/a61                                     11:39على الساعة  12/90/2911اطلع عليو يوـ 
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 قوة تفاوض الدوردين: .د 

نوعية  إضعاؼ آو الأسعارة وىذا سواء برفع إذ انو يدكن للموردين لشارسة قوة تفاوضية اتجاه تنظيمات الصناع
الدشتًاة ، ولذؤلاء الدوردين قوة ضغط تؤثر على مردودية الصناعة خاصة الدنتجتُ الذين ليس الدنتجات و الخدمات 

تفاوضيا  أقوياءالدبيعات ، و يدكن اعتبار لرموعة من الدوردين  أسعارلذم القدرة على تحميل تلك التكاليف على 
    (1) فيهم الشروط التالية: إذا توفرت

 من طرؼ عدد قليل من الدؤسسات و كاف ىؤلاء الدوردين أكثر ة مسيطر عليها كانت ىذه المجموع  إذا      
 سيباع لو ىذا الدنتج  الذيتدركزا من القطاع 

  لزميا من تكاليف التغيتَ  أومتميزا  الأقلإذا كاف منتجها وحيدا أو على 

 َعند بيع منتجاتهم للصناعة  الأخرىلدقاومة  الدنتجات   مضطرين إذا كاف الدوردوف عت 

  الأسفلإذا كاف الدوردوف قادرين على التكامل العمودي من 

  إذا كانت الصناعة لا تشكل زبونا مهما بالنسبة لمجموعة الدوردين 

لية فمثلا وجود ىي الصناعات التكميلذذه القوى الخمس لبورتر فتَى آخروف أف ىناؾ قوة سادسة  بالإضافة
شركات الحاسوب ، ىذه القوى الخمس تؤثر على ربحية  أرباحعلى  بالإيجابشركات تنتج برامج الحاسوب يؤثر 

القطاع ، فكلما قلت البدائل ضعفت فرصة دخوؿ شركات جديدة وضعفت قوة الدوردين و العملاء التفاوضية و 
ىذا التحليل يجعلنا نكتشف مزايا و عيوب ىذا القطاع أو ، ة الحالية كلما زادت فرص الربحيةضعفت أيضا الدنافس

 الصناعة

 الدنافسون الحاليون) شدة الدزاحمة (: .ه 

الدناورة و الدزاحمة للحيازة على موقع متميز في  أسلوبالحاليتُ في الصناعة يتبعوف حيث أف جميع الناشطتُ   
منتج  إطلاؽ،  الأسعار آليةمن خلاؿ  نافسةالدالصناعة )السوؽ( و يكوف ذلك بالاعتماد على خطط مبنية على 

ىناؾ عددا من الدنافستُ  أف إلىجديد ، تحستُ الخدمات و الضمانات الدلائمة للزبوف حيث يرجع وجود الدزاحمة 
 .(2)يشعروف بأنهم مدفوعتُ لتحستُ مواقعهم في السوؽ

                                                             
 18رة ىجتَة ، مرجع سبق ذكره، ص اشيق - 1
 4، صمرجع سبق ذكرهعمار بوشناؼ،  - 2



 الاستراتيجيات العامة للتنافس و التحليل التنافسي للمؤسسة الصناعية            الفصل الاول:           

27 

 

يوصف على انو ىادئ حيث  خرالأقوية فيما البعض  أنهاتوصف بعض الدزاحمات في بعض القطاعات على  حيث
 عوامل ىيكلية متمثلة في: تضافرتكوف شدة الدزاحمة ناتجة عن 

 و قواىم متقاربة فيما بينها  عدد منافستُ كبتَ في الصناعة 

  صراع من اجل حصص السوؽ بتُ مؤسسات في طور التوسع إلىحيث يؤدي ىذا بطء في ماو النشاط 

  الدنتجات قابلة للتلف لشا يجعل نقطة التعادؿ ترتفع للطاقة تكاليف ثابتة عالية خاصة عندما تكوف
 الكاملة للمؤسسة لشا يجعلها تحاوؿ جذب الدستهلكتُ الجدد لتغطية ىذه التكاليف الثابتة 

  الدستمرة في التوسع والنمو للمؤسسات القائمة  الإنتاجيةتطور مستمر للقدرة 

 شاط الدؤسسات القائمة لشا يجعلها تقاوـ للحصوؿ على إذا كانت عراقيل الخروج كبتَة لشا يصعب تبديل ن
 من ىذه السوؽ التي تنشط بها بدؿ الخروج منها وتغيتَ النشاط أرباح

  و  الأسعارغياب التمييز في منتجات الدؤسسات الدتنافسة لشا يزيد شدة الدنافسة بينهم في ميادين
 التكاليف

  تكتسي  أفعالذا الصناعة و ىذا ما يجعل ردود الدؤسسات القائمة في أىداؼاختلاؼ استًاتيجيات و
 وىذا ما يزيد شدة الحذر و الدزاحمة.  التنبؤنوعا من عدـ 
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة التنافسية الفرع الثاني:

بد إف الدؤسسة وىي متواجدة في بيئتها التنافسية سعيا لتمركز جيد في السوؽ و الحيازة على مركز تنافسي جيد لا
لذا من تحليل بنية ىذا السوؽ أو القطاع الدتواجدة بو لدعرفة الفرص و التهديدات بهذا السوؽ واستغلالذا في ضوء 

الاستًاتيجيات الدمكنة لدواجهة واقع السوؽ و  تتبتٌ)نقاط القوة والضعف( الدراسة الداخلية للمؤسسة نفسها 
 أنشطةالجيد لأنشطة الدؤسسة وىناؾ طريقتاف لدعرفة موقع  تحدياتو ، حيث يتم ىذا التحليل من خلاؿ الاستغلاؿ

 الدؤسسة بالدقارنة مع الدنافستُ:

  : الاستراتيجيةالمجموعات  .أ 

يدرس البيئة داخل القطاع و التوجهات الإستًاتيجية  الإستًاتيجية تحليل بواسطة المجموعاتيعتبر التحليل 
ا "لرموعة الدؤسسات التي تتبع نفس الإستًاتيجية حسب أبعاد الدشتًكة. و تعرؼ المجموعات الإستًاتيجية على أنه

و احتمالات تنافسية من خلالذا  اختياراتو بهذا الددخل التحليلي فإننا نشكل خريطة  (1)لزددة" إستًاتيجية
ككل بمجموعة أخرى حيث يسمح ىذا   الإستًاتيجيةمن جهة ومقارنة المجموعة  بأخرىنستطيع مقارنة مؤسسة 

  (2)بتحديد الخصائص التالية: التحليل

  الطرؽ التي تستعملها الدؤسسات في استغلاؿ شروط الدنافسة من فرص و عوائق داخل الصناعة 

  و وضعها من القوى الخمس  استًاتيجيةمردودية كل لرموعة 

 )معرفة مدى قوة التمركز للمجموعة من خلاؿ دراسة حواجز النشاط)حواجز الدخوؿ 

 الدمكنة الدتبناة من طرؼ لستلف الدنافستُ الدوجودين داخل لستلف المجموعات  تًاتيجيةالاسبالخطط  الإلداـ
 الإستًاتيجية

  الإستًاتيجيةتحديد نقاط القوة والضعف للمنافستُ الدباشرين داخل نفس المجموعة  

من  مااذجثلاثة تتطور تبعا لنضج القطاع وسلوؾ الفاعلتُ فيو و تسلك  الإستًاتيجيةالدؤسسة داخل المجموعة  إف
  (3)السلوكيات ىي:

 ُسلوؾ دفاعي: و دلك بوضع حواجز قصوى لزاولة منها لحماية نفسها من اعتداءات الدنافست 

                                                             
1 -M.Porter , le choix stratigique et la concurrence , édition economica , paris , France , 1982 ,p 142 

 25 -24شيقارة ىجتَة ، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
 116، ص2006نافسي و دوره في اعداد الاستًاتيجية التسويقية بالدؤسسة الاقتصادية ،مذكرة ماجيستتَ ، الدسيلة ، أحمد بن مويزة ، التحليل الت - 3
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 التكامل العمودي

 سلوؾ ىجومي: ىي ىجمات من شأنها تغيتَ توازف القوى و الذي يؤدي لتغيتَ قواعد التنافس 

  لو بالتخلي على النشاطات التي لم لديناميكية التنافسية حتى و  الأمثل استغلالذاسلوؾ متكيف: وىي
 تثبت تنافسيتها 

 الاستراتيجيةالمجموعات   :(I.5رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 ص، 2002 وتسيير الدؤسسة، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، اقتصادالدصدر: عبد الرزاق بن حبيب، 
173 

إدراؾ الفرص و التهديدات وإيجاد أحسن تدوقع لذا وتنفيذ  تستطيع الدؤسسة الإستًاتيجيةومن خلاؿ المجموعات 
 الدناورات الدناسبة في إطار 

 الاستًاتيجيةافس للمجموعة أحسن تن  

 التحرؾ وتطوير أنشطتها قصد تحستُ وتغيتَ لرموعتها 

  عامةأخرى لدعم تنافسيتها ال صناعات اتجاهالخروج من الصناعة التي لم تثبت فيها تنافسيتها أو التنويع 

لمجموعات الدنافستُ و معرفة و تصور تحركاتها  الإستًاتيجيةوبهذا فإف الدؤسسة مطالبة بتحليل جيد للتحركات 
 الدمكنة و الوسائل الدتاحة لذلك الإستًاتيجية

  :الاستراتيجيةالتجزئة  .ب 

تًاتيجيات الدؤسسة تعتبر مرحلة أساسية للتحليل الاستًاتيجي حيث أف لصاح اس الاستًاتيجيةف طريقة التجزئة إ
خلاؿ تتميز بكونها تتغتَ و تتطور  الإستًاتيجيةمرىوف بقدرة الدؤسسة على تجزئة أنشطتها الدستقبلية ، والتجزئة 

تشكيلة واسعة،تكامل عمودي ،تكاليف 
 ، جودة متوسطةللإنتاجضعيفة 

تشكيلة ضعيفة، سعر منخفض، نوع بسيط 
 من الخدمات

تشكيلة ضعيفة، أسعار 
مرتفعة،تكنولوجيا عالية وجودة 

 عالية

  Aمجموعة 

 Cمجموعة 

 Bمجموعة 

 ضعيف

 ضعيف

 قوي

 التخصص



 الاستراتيجيات العامة للتنافس و التحليل التنافسي للمؤسسة الصناعية            الفصل الاول:           

30 

 

 التكنولوجيا

 الرغبة

 الزبون

بصفة – اختيارالتكنولوجية ، مهمة الدؤسسة في ىذه الحالة تقييم و  الإبداعاتالزمن بدلالة عادات الاستهلاؾ ، 
   مردودية مثلى مستقبلا.التي تحقق  الأجزاء –ديناميكية 

ويقصد بالجزء الاستًاتيجي جملة السلع أو الخدمات الدوجهة إلى زبائن من نوع خاص حيث توجد الدنافسة و التي 
 ( 1)من أجلهم يدكن بناء الإستًاتيجية 

ة ناجعة و مستقبلي إستًاتيجيةالجيدة ىي التي تساعد في أخد القرارات  الإستًاتيجيةويدكننا القوؿ باف التجزئة 
  (2)بالتالي ىناؾ منظورين متكاملتُ كثتَا الاستعماؿ في تحديدىا

وىي ثلاثة )التكنولوجيا و رغبات الزبوف والحاجيات الدراد  يتمثل في معايتَ تحديد النشاط الاستًاتيجي الأوؿ
 إشباعها( و الشكل التالي يوضح ذلك

 للمؤسسة (: رسم يوضح مجال النشاط الاستراتيجي I.6الشكل رقم )

 

 

 

 34 الدصدر: عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص

و تجزئة أنشطتها فهدؼ التجزئة الإستًاتيجية ىنا خلق لرالات أما الثاني يتمثل في استعماؿ ىيكل الدؤسسة 
يجب على الدؤسسة أخد نظرة شاملة على  انشاط إستًاتيجية جيدة و التي لا تكوف في الأغلب متجانسة من ىن

منتجاتنا حتى تعمل على تحويل أو إعادة توجيو وسائلها ومواردىا لتتمكن من أخد قرارات إستًاتيجية ناجعة وبهذا 
 يستلزـ عليها استعماؿ أدوات تدعى بأدوات التحليل الاستًاتيجي و التي سيأتي تفصيلها فيما بعد 

وعرض منتجات أكثر فأكثر تديزا و استهدافا  إف التفكتَ الغالب على التجزئة يدفع إلى تعريف الأجزاء بدقة أكبر
 ( 3)لاحتياجات خاصة و بالتالي سهولة في اختًاؽ الأسواؽ

    

                                                             
 34عمار بوشناؼ، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 26شيقارة ىجتَة ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
 34عمار بوشناؼ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 3

ل نشاط مجا

 إستراتيجي
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 الخزينة

  التحليل الاستراتيجي أدواتالفرع الثالث: 

تستطيع من خلالذا برديد نقاط قوة و ضعف  أدواتالتحليل الاستًاتيجي في لرملها عبارة عن طرق و  أدوات إن
سعيا لتحقيق الذدف العام للمؤسسة في  الأمرمن قبل الدؤسسة و لزاولة تصحيحها إذا لزم  الدتخذةالاستًاتيجيات 

ابزاذ قرارات مناسبة في الوقت  إلىبيئتها التنافسية و مواجهة لستلف التهديدات و استغلال الفرص وىذا يقود 
 الدناسب قصد الحفاظ على الدوقع التنافسي الدكتسب 

 :دورة حياة الدنتج .أ 

الدرحلة التي لؼتفي فيها و يستبدل بدنتج آخر أو يطور بدزايا  إلى الأولىنتج بعد مراحل من مرحلة ظهوره لؽر الد
 إنفاقهاوذلك من خلال حجم الاستثمارات الواجب  الأخرىكل مرحلة بزتلف عن أخرى و يلاحظ أن  

لشدة الدنافسة  إضافةالدؤسسة من مبيعاتها لذذا الدنتج  أعمالو تطور رقم  مردوديتوعلى الدنتج في كل مرحلة و 
 ومن السوق . إلىفي سوق بيع الدنتج من خلال حجم عوائق الدخول والخروج 

 :و الشكل الدوالي يوضح ذلك 

 (: دورة حياة الدنتجI.7الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 14الدصدر: عمار بوشناف، مرجع سبق ذكره، ص 

 :الشكل السابق من خلال التاليشرح و نستطيع 

البحث و 

 الدراسات 

 التدهور النضج التوسع الاطلاق

 التخلي عن الاستثمار الانتاجية القدرة  الاشهار البحث

 المردودية

الاعمالرقم   
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مرحلة  لأنهامردودية  أية)الدراسات( : ىي مرحلة تكون فيها التكاليف كثتَة و ليس ىناك الأولىالدرحلة  -1
البحوث و التطوير للمنتج و ىذه الدرحلة تكون مرحلة صعبة و مقلقة للمؤسسة الدبتكرة للمنتج و تكون 

  أيضافيها الدنتجات غتَ معرفة و الدنافسة معدومة فيها 

الدنتج  بإعدادبعد مرحلة البحوث و التطوير و التي سمحت  تأتيىذه الدرحلة  الدرحلة الثانية )الانطلاق( : -2
من الناحية التقنية و التجارية و تكون ىنا التكاليف كبتَة خاصة التكاليف الثابتة و الدبيعات قليلة و 

ضعيفة لا تغطي تكاليفها الثابتة لكون الدنتج غتَ معروف كفاية في السوق و تكون الاستثمارات في ىذه 
. بهذا تكومن الخزينة سالبة و بدا أن الإنتاجبات و بذهيز الدؤسسة بدتطل الأولي الإنتاجالدرحلة كبتَة لتغطية 

 .أيضافالدردودية سالبة  الإيراداتالنفقات تفوق 

و الدبيعات ذلك بسبب قبول  الإنتاجتعرف ىذه الدرحلة لظوا متسارعا في الدرحلة الثالثة ) التوسع( : -3
لكون  إضافة تقوم بها الدؤسسةو الدعاية التي  الإشهارالدستهلكتُ لذذا الدنتج بعد التعرف عليو من خلال 

ت بعض الدستهلكتُ تتجو لضو التقليد ضمانا للمكانة الاجتماعية و ىي نقطة تستطيع الدؤسسة سلوكا
و، وبهذا تعرف الدؤسسة ديناميكية الغابية من خلال من خلالذا ترويج سلعها لذذا النوع من الزبائن 

ليف و لكنو اقل من معدل لظو الدبيعات لتغطية التطور السريع للمبيعات و النتاج و تطور في التكا
بالدردود الدتنامي و  متأثرةالكثيف )اقتصاد الحجم( ، وتبقى الاستثمارات معتبرة  بالإنتاجالتكاليف الثابتة 

و الدعاية ، تكون الدردودية موجبة وفي تطور مستمر ولكن الخزينة لا  الإشهارتتًكز في نشاطات مثل 
 تمرار نفقات الاستثمار .تزال سالبة نظرا لاس

و ذلك بسبب تشبع السوق و  ببطء في لظو رقم الأعمالتتسم ىذه الدرحلة الدرحلة الرابع )النضج( :  -4
من الدتوسط و تظهر في ىذه الدرحلة منافسة من الداخلتُ  قص معدل لظو الدبيعات حتى تصل لأقلن

ن تكون الدردودية عالية و  الإنتاجلظطية  الدنتج لشيوع و إنتاجتكنولوجيا  االجدد للسوق الذين تعلمو 
فتحافظ على الحصة السوقية من خلال تدنية التكاليف و  الإنتاجالتكاليف قليلة نظرا لخبرة الدؤسسة في 

والخزينة تكون موجبة لتكون الدؤسسة بذلك احتياطات اختيارية  ، لذذا  الإيرادات أعلىىو ما لػقق لذا 
  رحلة استقرار لذا م لأنهارحلة قدر الدستطاع ىذه الد إطالةبراول الدؤسسة 

لعزوف الدستهلكتُ عنو  إماالدنتج فيها بالزوال لسببتُ  بدأىي الدرحلة التي يالدرحلة الخامسة )التدىور( :  -5
تتميز بالطفاض تكاليفها لشا يستقطب زبائن  لإنتاجو أحسنلضو منتج جديد أفضل منو أو لظهور طريقة 

الدؤسسة و بهذا يكون ىناك الطفاض في مبيعات الدؤسسة حتى تصل الدؤسسة للحد الذي لا تستطيع معو 
 مواصلة الإنتاج فتتًكو لتوجو جهودىا لدنتج غتَه.

القرارات  ابزاذا الدنتج و لذذه الطريقة لزاسن في كونها تسمح للمؤسسة بتتبع الدراحل التي لؽر به أنومنو لطلص 
التي تتطلبو كل مرحلة عن غتَىا من الدراحل لشا يساعد  الاستًاتيجيةاللازمة و اختيار البدائل  الاستًاتيجية

 على تقوية مركزىا التنافسي الاستًاتيجي في السوق و كسب زبائن جدد.
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التشكيلة إذ أنها  إنتاج تعتمد غتَ أن ىذه الطريقة لذا مساوئ و صعوبات خاصة في حالة الدؤسسات التي
 قاصرة في ىذه الحالة .

 :طريقة منحنى التعلم )أثر الخبرة( .ب 

ادة حجم الإنتاج الدتًاكم عبر الدنتج بزي إنتاجىذه الطريقة ىي طريقة عمل تفيد بأنو تنخفض تكاليف 
 إنتاجهاحيث انو كلما زادت الدؤسسة من  الإنتاجيةزمن وذلك من بداية دخول الدؤسسة في العملية ال

ىذا الدنتوج و يزداد العمال مهارة في تشغيل و التحكم في بذهيزات  إنتاجعبر الزمن تتولد لديها خبرة في 
 . أفضلو بو تقلص تكاليفها بالدقارن مع الدنافستُ الجدد و تكون في موقع تنافسي  الإنتاج

بنسبة مئوية ثابتة عند  الالطفاض إلىتؤول  معينةة ة أو سلعلطريقة على أن تكلفة خدمحيث تنص ىذه ا
 و الشكل التالي يوضح ذلك( 1)الدتًاكم الإنتاجحجم مضاعفة 

 وحدةتكلفة ال(: تناقص I.8الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

 (1)بناء على الدرجع إعداد الطالب  الدصدر: من

نتاج الدثلى لذا و ىي في حالات يكون فيها تكاليف الإ الاستًاتيجيةبهذه الطريقة تستطيع الدؤسسة استغلال 
مدة بذربة لشكنة  أطولالدؤسسة الدثلى ىنا البحث عن الدنتج ذي  استًاتيجيةالتجربة فتكون  بأثرمرتبطة فعلا 

، لكن ىده الطريقة تبقى قاصرة خاصة مع تزايد و تسارع الابتكارات و  نخفضةالدكاليفو للاستفادة من ت
 الاختًاعات التكنولوجية و تقلص فتًة الفجوة لاحتكار الدنتجات و طرق إنتاجها.

 :(2)طريقة الدعايرة .ج 

جدية  الأكثرو الطرائق مقارنة بتلك الدتعلقة بالدنافستُ ، الخدمات جاتوىي عملية مستمرة لتقييم الدنت 
 الدؤسسات الرائدة في الصناعة. أو

                                                             
1
 40ذكره، ص عمار بوشناف، مرجع سبق  - 

 43سابق، ص الرجع الد - 2

 للإنتاج وحدةلالتكلفة ا

 العدد الدتراكم للوحدات الدنتجة–التجربة 
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و  أفضلحيث تستعمل ىذه الطريقة نقاط مرجعية لؽكن الاعتماد عليها في القياس ومن ثم البحث عن 
على الدنافس الدرجعي و ىي بهذا تعتبر مراقبة  الأسبقيةأكفأ الطرق لنشاط معتُ بحيث يسمح لنا بضمان 

 لابد من توافر نظام معلومات يتيح ذلك. إذنمستمرة للبيئة و تغتَاتها و برركات الدنافستُ 
 من الدعايرة : أنواع أربعة وىناك
الدعايرة الداخلية : وتكون في الدؤسسات الكبتَة التي بستلك وظائف متشابهة في دوائرىا الدختلفة   .1

في الوظائف و تعتمد الطريقة الدثلى كمرجع في ارن بتُ أحسن الدمارسات و التطبيقات فتق
  الأخرىالدوائر 

الدعايرة الخارجية: حيث يتم مقارنة نشاطات ووظائف الدؤسسة بدثيلاتها في الدؤسسات الأخرى  .2
لم منها و التي أوصلتو للريادة و التع الأسبابالدنافسة و خاصة الرائدة منها و براول معرفة 

 تطويرىا .
الدعايرة الدوجهة لضو الوظائف : حيث تتم مقارنة وظيفة بعينها في الدؤسسة بدثيلتها لدى الدنافس  .3

 لجعلو مرجعا ثم البحث عن طريقة للتفوق عليو الأفضلو برديد 
الدعايرة الأفقية: ويقصد بها البحث عن أحسن الدمارسات و التطبيقات في واحد من العمليات  .4

 كثر ثم العمل عليو كمرجع في باقي الوظائف أو أ
 وىنا على الدؤسسة اختيار أي ىذه الأنواع التي نستطيع اعتماده في الدقارنة.

إن ىذه الطريقة تعتبر طريقة فعالة في اكتشاف الالضرافات التنافسية خاصة وأنها تقوم بعملية الدقارنة الدرجعية 
لضرافات لاحقا، ولكن ىذه الطريقة تعد مكلفة من ناحية الوقت و لأفضل الأداء في الصناعة وتصحيح تلك الا

 الجهد الدادي و البشري و أيضا تفيد في انفتاح الدؤسسة على البيئة المحيطة بها و تقبل الأفكار الجديدة باستمرار.

 :(1)طريقة إعادة الذندسة .د 

، وىي تهدف جذريةتصميم العمليات الرئيسية في الدؤسسة بصفة  إعادةوىي طريقة مكلفة مفادىا  
العمليات ذلك من خلال خفض مراحل ووقت وتكلفة العمليات و زيادة  أداءلتحستُ وتسريع 
تنافسية تقوم على ىيكل التكاليف و الذي من شأنو زيادة الحصة السوقية  أسعارمردوديتها وبرديد 

و  ذج واحدو تثمر ، حيث تقوم بدمج عد لظاذج في لظات و الربحية و العائد على رأس الدال الدسوالدبيع
في موضع أو مركز  الأداءعدة عمليات و عملية واحدة وعدة وظائف في وظيفة واحدة، إضافة لتًكيز 

ددة للفحص في الدواضع الدتع الأداءواحد بذل من تشتيتو على عدة مراكز ، خفض عدد مرات توقف 
 .على التوازي بدلا من التوالي لتؤديفي موضع واحد ، إعادة جدولة بعض العمليات  الأداءبعد تركيز 

                                                             
1  - http//ar.wikipedia.org/wiki/                                                                        11:40على الساعة  22/04/2012شوىد يوم 
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لذلك خفض عدد  أضفو الوقتي ،  الإجرائيو طولو  الأداءإن ىذه الطريقة تؤدي لخفض كل مراحل 
لتدارك  الأداء إعادةالدرحلية بسبب دمج عمليات و مراحل و من ثم تقل مرات و تكلفة  الأخطاء
 . الأخطاء

ىذه الطريقة كما أسلفنا تتطلب تكاليف كبتَة سواء من الناحية الدادية أو من الناحية البشرية أي 
القدرات الفنية و الإدارية العالية التي تتوفر لديها القدرات الإبداعية و الأفكار الجديدة ذلك لتتمكن من 

 وتقوي مركزىا التنافسي بو.استحداث ميزة تنافسية تتوغل بها في السوق 
 : (1)(PIMSطريقة ) .ه 

 ى( حيث تنص علGenéral électricظهرت ىذه الطريقة في بداية السبعينات من طرف شركة )
 أنشطتها أنالدختلفة حيث  لأنشطتهاالتي قد تؤثر على الدردودية في  الاستًاتيجيةبرديث لستلف التغتَات 

)نسبة الاستثمار ( و كيفية بزصيص و توزيع الدال  رأسبالمحيط الصناعي و ظروف السوق ، ىيكلة  تتأثر
على الدردودية  رالدتغتَات التي تؤث أىمحصة السوق و جودة الدنتج ىي  أنالدوارد حيث يركز النموذج على 

 في السوق. استًاتيجيتهاو بالتالي قدرتها التنافسية و 

في لصاح أو فشل الدؤسسات )  %80معايتَ أثروا بنسبة  9اسة بان ىناك حيث نتج عن ىذه الدر 
، لظو السوق، الدوقع في السوق، جودة الدنتجات ، الاندماج  الإبداع، الإنتاجية، الرأسماليةالكثافة 

العمودي حسب تطور لرال النشاط الاستًاتيجي ، الضغط على التكاليف ، طريقة بناء موقع جيد و 
 .لريادةالحصول على ا

ذا كانت لدينا العامة لكن إ الاستًاتيجي تستعمل في الحالات الأداءإن الطرق السابقة الذكر في برليل 
كونها تعمل في تشكيلة من النشاطات فإن   الاستًاتيجية التجزئةعلى  استًاتيجيتهامؤسسات تعتمد في 

ئق لستلفة حسب الددرسة التي يستدعي برليل لزفظة نشاطات الدؤسسة بواسطة طرا الأختَةبرليل ىذه 
 .جاءت بها للمساعدة على ابزاذ القرار الاستًاتيجي و برليل البيئة التنافسية

 :( MC Kinsey) طريقة مصفوفة ماك كينزي .و 

 الإبقاءأو الدنتجات الرئيسية التي تريد الدؤسسة  الاستًاتيجية الأعمالوىي مصفوفة برليلية لتحديد لرالات 
حيث يقدم ىذا النموذج تقييما لقرارات الاندماج ،الاستثمار و  إلغائهاعليها في حقيبة النشاطات التي تريد 

 BCGبذاوز كل العيوب التي لاقتها مصفوفة  لظوذجتوسيعو أو تطوير منتجات جديدة حيث أنو 
، حيث (2)

 يلاحظ أن الدصفوفة تتكون من بعدين:

 

                                                             
1
 30 شيقارة ىجتَة ، مرجع سبق ذكره، ص - 

 140 -137 سعد غالب ياستُ، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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 :الأولالبعد  .1

بواسطة و التي يعبر عنها  الأعمالالدوقع التنافسي أو ما يسمى قوة نشاط  إلىوىو العمودي يشتَ  
، جودة الدنتجات ، صورة الدؤسسة ، تقدمها التكنولوجي، و كل ما من شأنو بسثيل حصة السوق 
 عامل تنافسي.

 البعد الثاني: .2

السوق ،  أسعارلحجم السوق ،  بالاستنادجاذبية الصناعة وتقاس  إلىالذي يشتَ  الأفقيوىو  
التكنولوجية الدتوقعة في الدنتج ، ألعية الاستثمار و جدوى دخول مؤسسات أخرى للصناعة  الأفاق

وذلك من خلال قياس مردودية السوق، متوسط الخطر، النمو والتوسع على الددى البعيد ، 
ط ، ضعيف حيث تسمح بتموضع التكاليف ، ويتم قياس البعدين على مستويات ، قوي، متوس

 أنشطة الدؤسسة ضمن الدصفوفة كما في الشكل التالي:
 (: مصفوفة ماك كينزيI.9الشكل رقم )

 

B A A 

C B A 
C C B 

 

 بتصرف 431، ص مرجع سبق ذكرهالدصدر: سعد غالب ياسنٌ، 

  -Cالاستثمار بغية ضمان النمو

  -Bتعظيم النتائج الدالية و الاستثمار بصفة انتقائية 

 -Aاستخراج السيولة إما برفع الأسعار أو بيع الأصول 

حيث أن ىذه الطريقة من خلال دمج البعدين و التوليف بينهما ) جاذبية القطاع و الدوقع التنافسي( و لعا 
 البيئة التنافسية لتحديد الوضعيات الدمكنة للمؤسسة من خلال نشاطاتها لشا عبارة عن العنصران الفعالان في

التي تناسب كل وضعية قصد توسيع قدراتها التنافسية و الاستفادة  الاستًاتيجيةلؽكنها من ابزاذ القرارات 
 الفعالة من الفرص الدتاحة في السوق من خلال دراسة جاذبيتو. 

 

 الدوقع التنافسي

 جاذبية الصناعة
 قوي

 قوي

 ضعيف

 ضعيف
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 : (الاستشارية)جماعة بوستن  BCG طريقة مصفوفة .ز 

أحد أىم وأشهر لظاذج برليل لزفظة الأعمال ، قدم لأول مرة من قبل بصاعة بوستن  BCGتعتبر مصفوفة 
الاستشارية ، وىي عبارة عن مصفوفة لتقييم أحد أنشطة الأعمال الرئيسية أو الدنتجات و ذلك في ضوء 

 ( 1)ت( و حصة الدنتج في السوق )الدوقع التنافسي النسبي( درجة لظو السوق ) تقاس بنسبة مئوية لنمو الدبيعا

حيث أن درجة لظو السوق ىي مؤشر على جاذبية السوق الدخدوم من قبل كل نشاط أعمال أو منتج موجود 
أكبر منافس في لزفظة الدؤسسة ، الدوقع التنافسي النسبي يعبر عن حصة الدنتج في السوق بالقسمة على حصة 

  ( 2)موجود في السوق

  BCG نموذج ىذه الدصفوفة (:I.10رقم ) الشكل

 

 

  

 

 

 بتصرف 431، ص ذكره بقلدصدر: صلاح حسن الحسيني، مرجع سا

تتكون من أربعة أقسام كل خلية بسثل خصائص لستلفة للمنتج و السوق و الدوائر الدوجودة في  BCG مصفوفة 
و ىي بسثل وحدات أعمال أو منتجات و حجم الدائرة يوضح نسبة العائد الدتحقق من  DASالخلايا تدعى 

 الوحدة او الدنتج وألعيتو النسبية 

يفصل بتُ  %01في الدصفوفة نسبة لظو السوق مقسمة لمجالتُ عالي و منخفض عند خط بركمي للنمو بنسبة 
 ( 3)ىذين المجالتُ

 ( 4)الدنخفضةحيث أن ىذا الخط يفصل بتُ حصة السوق العالية و  1.0الدوقع التنافسي يقسم عند حصة السوق 

 

                                                             

 130 ، صذكره بقسعد غالب ياستُ، مرجع س -1
 الدرجع نفس  - 2
3
 131سابق، ص الرجع الد - 

 نفس الدرجع  - 4

 منتجات النجم منتجات علامة الاستفهام

 منتجات البقرة الحلوب
 منتجات متعثرة

1 2 

3 4 

 عالي

 منخفض

 معدل نمو نشاط الأعمال

 الدركز التنافسي النسبي)حصة السوق(
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4.1 

 صناعة(: موضع الحصة السوقية من الI.11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 434ص  ،ذكره بقمرجع س الدصدر: سعد غالب ياسنٌ،

 :(1)من خلال الشرح التالي أعلاه و يتم توضيح الدصفوفة

حيث  الدنخفضةالدنتجات التي بسثل علامة الاستفهام: حيث بسثل ىذه الخلية الدنتجات ذات الحصة  .0
يوجد بالسوق طاقات كامنة لم تستخدم بعد و لظو متزايد في الطلب الكلي و الدتوقع وتعتبر ىذه 

أنشطة الدستقبل و مردودىا غتَ كافي حيث تفرض ىذه الدرحلة  حسم اختيار الدؤسسة إما  الأنشطة
فيها وزيادة بسويلها أو تركها نهائيا لذذا ىي ذات درجة عالية من الدخاطرة بسبب  الاستثمارفي 

ت احتمال زيادة شدة الدنافسة وارتفاع تكاليف التحسينات و بسييز الدنتجات من حيث ابتكار منتجا
 .إنتاجهامن حيث طريقة  أوجديدة 

الدنتجات الساطعة ) النجم( : ىي منتجات تتمتع بحصة سوقية عالية مع معدل لظو قوي ، الدؤسسة  .2
قوي مقارنة مع الدنافستُ لذلك يكون لزل اىتمام و نظر وىي منتجات بسثل  فيو تتمتع بدوقع تنافسي

فة لبعض التكاليف العالية عندما تزداد شدة أفضل فرص للاستثمار لدا برققو من ربحية ولظو إضا
الدنافسة ، فهي بسثل الدستقبل للمؤسسة لتصبح بقرة حلوب ومن أمثلة أنشطة النجم سوق الكمبيوتر 

 الذي يعرف لظوا كبتَا وخاصة في لرال البرلريات . الأختَةالشخصي في السنوات 
الوحدات الددرة للنقدية ) منتجات البقرة الحلوب( : وىي منتجات تتميز بحصة عالية  أوالدنتجات  .3

مردودية  و أموالافي السوق )موقع تنافسي( مع لظو منخفض في السوق ، وبذلك فهي منتجات تدر 
لشا تستهلك لان السوق في ىذه الدرحلة يكون أقل تنافسا و الدوقع القوي للمؤسسة  لا يتطلب  أكثر
من تكوين ليف عالية للمحافظة عليو حيث لؽكن التدفق النقدي الذي تدره ىذه الدنتجات تكا

مصدر بسويل ذاتي يستخدم في بسويل و تطوير منتجات الاستفهام أو المحافظة على موقع منتجات 
لـ  Golfن ومن أمثلتها سيارة  أطولالنجم ، لذلك لابد من المحافظة على ىذه الدرحلة لفتًة 
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Volkswagen  لسنوات عديدة أي   الأوربيةالتي حافظت موقع أفضل سيارة مباعة في السوق
كانت عبارة عن بقرة حلوب مدرة للنقدية مكنت الشركة من تطوير لظاذج لسيارات جديدة مثل 

Carrato , Sports , Luxury ... 
في  منخفضةتتميز ىذه الدنتجات بحصة  الدنتجات أو الوحدات الدتعثرة )الكلاب الدسعورة ( :  .4

و اضعف منتوجات الدصفوفة ، وفي معظم  أفقرالسوق و لظو منخفض في السوق و بالتالي فهي 
استنزاف موارد الدؤسسة و بالتالي تنتهي للتصفية من دون التخلي عن ىدف الصاز  إلىتؤدي  الأحيان

لذذا لا يكون لذا ىدف  الأجلة أو العائد لفتًة قصتَ أقصى حد لشكن من الحصاد الدتبقي 
 استًاتيجي.

لكنها ، استًاتيجية الدؤسسة التي تقدم أفضل حقيبة متوازنة للمنتجاتبرديد  الى تهدف ىذه الدصفوفة
العمل في بيئة مستقرة للتحليل و لتدارك ىذا النقص ظهرت الدصفوفة  تعتمدواجهت انتقادات كبتَة حيث إ

أنواع من البيئة و لزاولة معرفة ىل ىناك ارتباط بتُ حصة السوق في كل  أربعار بالاعتب وتأخذ 1980الدطورة عام 
 نوع من البيئة و معدل مردودية الاستثمار 

 الجديدة BCG(: مصفوفة I.12الشكل رقم )

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

  37 ، ص ذكره بق، مرجع سالدصدر: عمار بوشناف

 كثتَة

عدد 
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 تنافسية
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 ونوضح الشكل السابق من خلال الشرح التالي:

حيث يتم استغلال أثر التجربة لحده الأقصى و يقدم الحجم ميزة معتبرة و ذلك من  الأنشطة النجم : .1
 خلال التكاليف ، تكون العلاقة بتُ حصة السوق و الاستثمار وثيقة جدا.

الأنشطة الدتخصصة : يوجد عدة مصادر للتمييز تسمح بإنشاء أجزاء سوق خاصة جدا تدعى  .2
(niches و التي لؽكن الدفاع عنها على ) الددى الطويل ولغب على الدؤسسة تشغيل واحدة أو أكثر

 منها لتنجح الى أقصى حده و بشكل لستلف على الدنافس.
الدأزق: حيث ىنا لا الحجم ولا التميز بدقدوره الحصول على ميزة تنافسية  فحواجز الدخول شبو  الأنشطة .3

الدنتهجة ىي تغيتَ  الاستًاتيجيةمنعدمة ، التكنولوجيا متاحة للجمع و الدردودية ضعيفة ،ىذه الحالة 
 على آثار الحجم.( أو nichesقواعد اللعبة التنافسية بشكل يتيح الحيازة على أجزاء السوق خاصة )

لؽكن أن يشكل حجم الدؤسسة عائقا الأنشطة الدتشتتة: الدردودية ىنا لا ترتبط كثتَا بحصة السوق حيث  .4
فعوامل التمييز عديدة وتتطور بسرعة و عنصر النجاح ىو القدرة على التأقلم بسرعة مع تغتَات السوق 

 بدعتٌ كسب الدؤسسة مرونة كافية .
Arther D.Little (ADL )طريقة  .ح 

(1)
ىي مصفوفة قام بصياغتها لرموعة بوستن الاستشارية  :

(BCG حيث أن لذا نقاط متشابهة مع الطريقة السابقة إذ أنها تشبو الدصفوفة السابقة في تقييم لزفظة )
لكل  الدالية الوضعيةو معرفة المجال التنافسي للنشاط من أجل تقدير  الاستًاتيجيةلرالات النشاطات 

                     ( و لعا :BCGحالة و تعد ىذه الطريقة على لزورين لستلفتُ عن طريقة )

  نضج القطاع–المحور الأفقي- 

  الدوقع التنافسي–المحور العمودي- 

( تم الاعتماد على حصة السوق وحدىا من أجل تقدير التنافسية BCGحيث أنو في الدصفوفة السابقة )
مراحل و ىي ) الانطلاق، النمو ،  بأربعةأقتًح معيار نضج القطاع الذي لؽر بدوره  اوىو لا يكفي لذذ

كون من خلال حصة السوق النسبية و نقاط قوة و تالنضج، التدىور ( لذذا فوضعية الدؤسسة تنافسية 
 ضعف الدؤسسة مقدرا حسب كل مرحلة من مراحل نضج القطاع. 
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 لظو طبيعي

 درلغيـلظو ت

 ADL(: مصفوفة I.13الشكل رقم )

 

 

 

  

 

  

 

 

           

 33، صذكره بقالدرجع: شيقارة ىجنًة، مرجع س

 :( 1)وفقا لذذه الطريقة لؽكن للمؤسسة اشتغال الوضعيات الست التالية أنوحيث 

 :حيث تهيمن الدؤسسة في ىذه الحالة على منافسيها  مسيطرة 
 :حيث تتمتع الدؤسسة بدرجة من الاستقلال النشاطي ووضعيتها في الددى البعيد لا تتعلق بالنشاط  قوية

 التنافسي
  : حيث تتمتع الدؤسسة بكفاءة لؽكن استعمالذا استًاتيجيا في برستُ وضعيتها ملائمة 
  تسجل نتائج تسمح لذا بالاستمرار غتَ أنها تعاني من منافسة شديدة ولا لؽكن  الدؤسسةغتَ ملائمة: أي

 برستُ وضعيتها 
  للتحستُ.: حيث برقق الدؤسسة نتائج دون الدستوى ولا بسلك حظوظ الإدارةغتَ ملائمة للتحكم و 
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 الاستراتيجيات التنافسية أىمالدبحث الثالث: 

 استًاتيجيةلابد لذا من تبتٍ  فإنهامؤسسة في لزيطها التنافسي سعيا منها الحصول على موقع تنافسي لشتاز  أي إن
تنافسية تضمن لذا برقيق ىذا الذدف و برستُ أدائها على الدستويتُ البعيد والدتوسط ، ومن بتُ أىم 

 الاستًاتيجيات التنافسية لصد:

 التكاليف تدنيو استًاتيجية 
 بسييز الدنتجات استًاتيجية 
 التًكيز استًاتيجية 

  (: الاستراتيجيات العامة I.14الشكل رقم ) 

 تدنية التكاليف التمييز
 التركيز
 

 441ص  مرجع سبق ذكره، نبيل مرسي ،خليل الدصدر: 

برقيق وىي بذلك استًاتيجيات تهدف الى   Porterأو تعرف بالاستًاتيجيات التنافسية العامة لـ و التي تدعى 
 ميزة تنافسية في السوق التي تنشط بو الدؤسسة مع بزفيض شدة الدنافسة في القطاع .

  تدنيو التكاليف استراتيجيةالدطلب الأول: 

التي تضع الدؤسسة نفسها فيو كأقل الدنتجتُ تكلفة في القطاع الصناعي الذي تنشط بو وذلك  الاستًاتيجيةو ىي  
،  (1)الدؤسسة الرائدة في السوق  بأسعارو بدعايتَ لظوذجية و البيع  الإنتاجللموارد و  الأمثلمن خلال الاستثمار 

نذكر من بينها )توافر اقتصاديات الحجم ،آثار منحتٌ التعلم  الاستًاتيجيةىذه  إتباعوىناك عدة دوافع برفز على 
يؤدي بها الى مواجهة قوى التنافس  الاستًاتيجية، برقيق أفضل عائد على الاستثمار ( إن تطبيق الدؤسسة لذذه 

بشكل فاعل ، كما أن إمكانات الدساومة ترتفع في مواجهة معظم الدشتًين لدنتوجاتها من خلال الدرونة السعرية التي 
  (2)من بقية الدنافستُ داخل الصناعة الأفضل الأداءتصبح تتمتع بها ، والتي لؽكن أن برقق لذا 

 

  

                                                             
1
 107، ص ذكره بقسعد غالب ياستُ، مرجع س - 
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 : (1)التكاليف تدنيو استراتيجيةمزايا انتهاج  .أ 
 ُأساس، فالشركات الدنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث الدنافسة على ما يتعلق بالدنافست 

 السعر 

  حيث لا لؽكنهم  الأقوياءما تعلق بالدشتًين فالشركة الدنتجة بأقل تكلفة تتمتع بحصانة ضد العملاء
 أقل ما لؽكن في السوق  لأنها الأسعارالدساومة على بزفيض 

 تكلفة لؽكنها في بعض الحالات أن تكون في مأمن من الدوردين  لما تعلق بالدوردين فالشركة الدنتجة بأق
خاصة في حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لذا بتحديد السعر و برقيق ىامش ربح  الأقوياء

 الددخلات الذامة . أسعارمعتُ لدواجهة ضغوط ارتفاع 

  تكلفة برتل موقعا تنافسيا لشتازا لؽكنها  بأقلما تعلق بدخول الدنافستُ المحتملتُ للسوق فالشركة الدنتجة
 من بزفيض السعر ومواجهة أي ىجوم من الدنافس الجديد 

  استخدام بزفيضات  -مقارنة مع منافسيها–تكلفة لؽكنها  بأقلما تعلق بالسلع البديلة فالشركة  الدنتجة
 .جذابة بأسعارح ضد السلع البديلة التي تتمتع السعر كسلا

تدنيو التكاليف بسكن الدؤسسة من لرابهة القوى الخمس لبورتر و  استًاتيجيةفيما سبق أن حيث من الدلاحظ 
 برديد سعر الصناعة من خلال موقعها كقائد للسوق .

 عوامل تطور و استمرارية القيادة بالتكاليف: .ب 

ميزة تنافسية من  اكتسابتكاليفها لكن  لتدنيوأي مؤسسة في قطاع ما تستطيع في وقت لزدد الوصول  إن
موجود في السوق ىو  ما ىو أحسنعلى  الأداءفي السوق و لفتًات طويل واستمرارية  الإجراءخلال ىذا 

ذلك  ويتأتىدية في السوق القيا أسبقيتهالتجابو بقية الدنافستُ و تبقي عل  إليوالدطلوب من الدؤسسة الوصل 
 : (2)من خلال عوامل نذكر منها

حيث تعتبر اقتصاديات الحجم من أكبر العراقيل الدخول وىي تعتبر ذات  )الحجم(:السلم  اقتصاديات .1
لذذا ستكون من بتُ أفضل العوامل التي تساىم في استمرارية قيادة العادة، تكلفة عالية عند تقليدىا في 

 ة للسوق تكلف الأقلالدؤسسة 

بذعل الدنافستُ لػاولون تغيتَ و تنويع منتوجاتهم لزاولتُ  الأختَةوصل وحدات وفروع الدؤسسة : ىذه  .2
 ىذه الديزة التي تساىم في تدنيو التكاليف و استمراريتو إضعاف
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امتلاك براءة اختًاع: حيث أن امتلاك الدؤسسة براءة اختًاع منتوج معتُ أو مهارة خاصة في صناعة  .3
 الإنتاجمنتوج معتُ لؼفف من تكاليفها مقارنة بالدنافستُ الذين لػاولون شراءىا وىذا يزيد تكاليف 

 لديهم بالدقارنة بالدؤسسة الدالكة لبراءة الاختًاع.

تنسيق في بنية الدؤسسة مع مورديها وعملاءىا و دوائر التوزيع لػقق ميزة في  الروابط: أن وجود روابط و .4
 التكاليف لشا يساعد على استمرارية ىذه الديزة.

القدرة على استغلال الطاقة الإنتاجية يقلل تكلفة الوحدة كذلك فإن القدرة  :استغلال الطاقة الإنتاجية .5
التكلفة. عند الطفاض الطلب قد تتمكن الشركات التي  على موائمة الطاقة الإنتاجية لحجم الطلب يقلل

و ىو يشكل عامل  بسرعة من برقيق ميزة الطفاض التكلفة عن غتَىاتتخلص من الطاقة الإنتاجية الزائدة 
 لاستمراريتها على الددى الدتوسط و الطويل.

تقليل التكلفة. بعض  كفاءة إدارة الشركة تؤثر على لصاح: الكفاءة العامة للمؤسسة لتقليل التكلفة   .6
الشركات تنجح في أن بذعل تقليل التكلفة ثقافة لدى العاملتُ وبرفزىم على اقتًاح الأفكار التي تؤدي 

   .إلى تقليل التكلفة وتكافؤىم على تقليل التكلفة

يرتبط بقدرة الدؤسسة على تطبيقها على ارض الواقع و ىناك عوامل أخرى  الاستًاتيجيةحيث أن لصاح ىذه 
  : (1)في الجدول التالي نذكرىاالتكاليف  تدنيوتساىم في تطور 

 عوامل تطور و استمرارية القيادة بالتكاليف(: I.1الجدول رقم ) 

 نوع عامل التكلفة الدلاحظات

 اقتصاديات السلم أو غتَ مؤيد لتكلفة النشاط. السلم قد يكون مؤيد

 التمهتُ تكلفة النشاط تنخفض مع التمهتُ

النشاطات الخالقة للقيمة ىي معرضة للنشاطات الثانوية )برت 
 النشاطات(

 أشكال استعمال القدرات

 الروابط ) الدوردين، الزبائن ( استغلال العلاقات يستطيع أن يؤدي إلى الطفاض التكاليف.

 التوصيلات تقسيم معرفة الأداء يؤدي إلى الطفاض التكاليف 

 الاندماج الاندماج الجدري يؤدي إلى نقص التكاليف

" first moverفوائد قد تكون الحيازة عليها بفضل إستًاتيجية "
 "followerأو "

 الرزنامة

 مقاييس الحذر تؤثر دائما على التكاليف.
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 التعيتُ اليد العاملة و النقل. اختيار التعيتُ يؤثر على تكاليف

 العوامل التأسيسية لذا أثر على التكاليف.

 71، ص ذكره بقشيقارة ىجنًة ،مرجع س الدصدر:

 تحليل استراتيجي للتكاليف: .ج 

الاستًاتيجيات  أىممن بتُ  الاستًاتيجيةالتكاليف لذذا فهذه  تدنيوألعية كل مستَي الدؤسسات يدركون   إن
بها وحصرىا و تقديرىا خاصة مع تعدد  الإلدامالتكاليف بطبيعتها متشعبة و غتَ سهلة في  أنالدتبعة ، غتَ 

 العمليات في الدؤسسة وزيادة ارتباطها و تركيبها .

لرموعة  إلىوبهذا ظهرت طريقة تقدير لذا تدعى بتحليل سلسة القيمة ، وىي طريقة براول بذزئة الدؤسسة 
تبع لغرض فهم سلوك تكاليفها و مصادرىا الحالية و المحتملة بغية برقيق أنشطة حسب الدنهج الاستًاتيجي الد

  (1) الأقلميزة التكلفة 

 لة القيمة الداخلية و الخارجية (:) سلس (2)وىناك وجهتُ لتحليل سلسة القيمة

 برليل سلسلة القيمة الداخلية: .1

و ىو برقيق مردودية من عرض منتوجاتها في السوق  الأساسيمؤسسة بذارية براول برقيق ىدفها  أي إن
حيث أن قيمة نشاطات الدؤسسة ىي الفرق بتُ مدخلات أو نتائج عرض السوق و تكاليف ىذا 

العرض اكبر من الزبون وإذا كانت قيمة  إلىوصولا  الإنتاجيةالعرض الدتمثل في كافة تكاليف الدؤسسة 
برليل تنافسية مؤسسة ما فعلينا برليل قيمة  أردنالذذا إذا  قيمة التكاليف فالدؤسسة برقق ىامش ربح ،

 داعمة-أولية– الأنشطةمدخلات النشاطات و تكاليفها و الشكل التالي يوضح نوعتُ أو لرموعتتُ من 
يتم  أن إلىتتولى تكوين الدنتج أو الخدمة من الناحية الدادية  الأولية الأنشطة أنحيث يوضح الشكل 

الداخلي و الخارجي ،  الإمدادخدمات ما بعد البيع وىي لرتمعة  إلى إضافةتسليمها للزبون في السوق ، 
 ،التسويق، البيع، الخدمة الإنتاج

الدوارد البشرية  وإدارةللمؤسسة  الأساسيةالداعمة فهي تلك النشاطات التي تتضمن البنية أما النشاطات 
لكي تسمح  الأولية الأنشطة، التموين وىي تساىم في دعم الإدارةنتج أو ، تطور التكنولوجيا الخاصة بالد

بالنسبة للمؤسسة ىو –برليل سلسلة القيمة الداخلية –والذدف من كل ىذا  وجو بأفضلدورىا  بأداءلذا 
أو الصاز منتج ما ، وذلك باقتًاح حلول تقنية  الإنتاجلزاولة التحكم في التكاليف الكلية لدختلف مراحل 

                                                             
1
 90، ص ذكره قببيل مرسي ، مرجع سنخليل  - 

2 - http://www.jps-dir.com/forum/forum_posts.asp?TID=6100                       10:34على الساعة  23/12/2011 عليو يوم أطلع

http://www.jps-dir.com/forum/forum_posts.asp?TID=6100أطلع
http://www.jps-dir.com/forum/forum_posts.asp?TID=6100أطلع


 الفصل الاول:                       الاستراتيجيات العامة للتنافس و التحليل التنافسي للمؤسسة الصناعية

46 

 

 أنشطةىو القيام بتحليل لدعرفة ما سيكلفو كل جزء استًاتيجي من  الذدفحيث أن و تنظيمية لشكنة 
 الدؤسسة.
 : سلسلة القيمة(I.15رقم ) الشكل

 
 بتصرف http://www.12manage.com/methods_porter_value_chain_ar.html الدصدر: 

 برليل سلسلة القيم الخارجية: .2

وىذا الدنهج لػاول برليل إنشاء سلسلة القيمة من خلال الدمثلتُ في البيئة وىم أىم الدوردين ،قنوات التوزيع ، 
علاقاتهم مع أنشطة الدؤسسة ، لذذا  قطاعات السوق ، حيث يؤثرون على سلسلة القيمة الداخلية من خلال

براول الدؤسسة توضيح الدمثلتُ الذين لذم أثر كبتَ على أنشطة الدؤسسة و على نسبة مشاركتهم في التأثتَ في 
 بناء الديزة التنافسية للمؤسسة من جهة أخرى.

حيث أن برليل سلسلة القيمة الخارجي يوضح الانشطة الدوجودة داخل الدؤسسة و نفس الوقت الانشطة 
في الديزة التنافسية للمؤسسة ، وتسمح أيضا مقارنة تكاليف الانشطة مع  تأثتَىاالواجبة لمجابهة الدنافستُ و 

 .تحصل عليها من أىم الدؤثرين فيهاالفوائد الد

http://www.12manage.com/methods_porter_value_chain_ar.html
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نحو الأسفل لة القيمة الخارجيةسلس: (I.16الشكل رقم )

 31، ص ذكره بقالدصدر: شيقارة ىجنًة ،مرجع س

إضافة للتحليل السابق للقيمة فإن الدؤسسة تقوم بنفس ىذا التحليل لدنافسيها لدعرفة تكاليفهم ومقارنتها ، 
لديها لذلك قيمة ىو الحال في برليل الدؤسسة لسلسة ال ليس من السهل الحصول على الدعلومات مثل ما

التي يتم تداولذا و تقوم  الإحصاءاتو  الرأيمن الدقابلات مع الزبائن و استطلاع  تعمل على ما تأخذه
 . أنشطتهمتنبؤات بتكاليف  بإجراء

 :التكاليف و مخاطرىا تدنيو استراتيجيةشروط تطبيق  .د 

  :(1)الشروط التالية  توفتَ الاستًاتيجيةتطبيق ىذه  أرادت إذاحيث لغب عل الدؤسسة 

 تستفيد من وفورات الحجم  الآلةالدؤسسة في ىذه  أن: حيث استثمارات كبتَة 

 لحسن استعمال الدوارد الدالية  الاستًاتيجية: و تعتبر عنصرا مهما في ىذه ىندسة وفعالية التقنية 

 ذلك من أجل السيطرة على التكاليف البساطة التقنية : 

 وذلك يتطلب تكوين جيد لليد العاملة  الأخطاءلتخفيض تكاليف : كفاءة اليد العاملة 

 التكاليف  لتدنيوتكون قادرة على التعامل مع سياسة وفورات الحجم  أي: توزيع مطابقة أنظمة 

  من أجل مقارنة ومطابقة اختبارات الدؤسسة للتكاليف و النتائج  التسيتَ:تطبيق سياسة مراقبة 

                                                             
1 - G.Garibaldi , Stratégie concurrentielle choisir et gagner  , les Editions d’organisation، Paris، 1995، p p 96-97. 
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  بهدف تتبع تطور تدنيو التكاليف واستمرارية الجودة  :الدفصلةالدراجعة الدتكررة و 

 ُحصة الدؤسسة على حتُ غرة  يأخذ: لألا يطبق منافس آخر تكاليف أقل و الدراسة الدائمة للمنافست
 لغب على الدؤسسة الدراقبة الدستمرة للمنافستُ 

  مع ضمان  تًاتيجيةالاسليكون ىذا شرطا مساعدا على تطبيق ىذه  الدؤسسة:نشر ثقافة التكاليف في
 جودة الدنتج 

 مع احتياجات السوق حسب الدنظور التسويقي و احتياجات الزبائن ليكون عرضها مقبولا دائما  التأقلم 

ابل ىذا لكن بالدق وفعالة،بصفة مستمرة  الاستًاتيجيةىذا ما لغب توفره لكي تستطيع الدؤسسة تطبيق ىذه 
 بعض الدخاطر نذكر منها :بل بزللو  السهل بالأمرالتطبيق لن يكون 

 على مستوى الدؤسسة :  .1
  خاصة النشاطات الداعمة لفهمهم الخاطئ  الأخرىنشاطات ال إلعالالتًكيز على نشاطات التصنيع و

 تدنيو التكاليف لاستًاتيجية

 الاستًاتيجيةمثل الصيانة والتنظيم وىو ما يؤثر على لصاح النشاطات الصغتَة و الغتَ مباشرة  إلعال  

  تطور التكاليف وذلك مثل تركيزىا على مساحات شاسعة من تواجد الدنافستُ و التمييز الخاطئ لعوامل
 ترك أقرب الدنافستُ 

  نقص استغلال الروابط خاصة ما تعلق بروابط الدوردين وروابط النشاطات الدختلفة كنوعية الدنتج
 وخدمات ما بعد البيع

  من خلال التوسع التي قد تكون عكسية من خلال أثرىا انعكاس توسيع أو دعم برستُ ىامش الربح
 على زيادة تكاليف تؤثر على الدردودية نفسها 

 أما على مستوى البيئة الخارجية فنجد: .2
 الذي يلغي أثر الخبرة و بالتالي ميزة التكاليف بسرعة خطر تغيتَ التكنولوجيا : 

  اليف خاصة إذا كان الدنافس لؽارسها فقد ميزة التك إلى: يؤدي الإنتاجابتكارات جديدة في لرال 

  بسبب بزفيض التكاليف وىو فخ يعيق تقدم الدؤسسة و  الإبداعالبحث و  إلىالدوجهة  الأموالبزفيض
 منتوجات جديدة متماشية مع التطور الحاصل. إنتاج

نتجات ككل منستطيع استخلاص أنو في حالات الدنتجات التي تكون تنتجها الدؤسسة و القطاع   الأختَفي 
تكون ذات جدوى وذلك من خلال  –تدنيو التكاليف – الاستًاتيجيةلظطية أو منتجات رديئة فإن ىذه 

و احتلال موقع قيادي في السوق لعدم وجود أي تغيتَ يطرأ على الدنتج أو أي  الأسعارالتًكيز على بزفيض 
تكون غتَ ذي جدوى في الدنتجات التكنولوجيا و الابتكارات  الاستًاتيجيةجديد في الصناعة ، لكن ىذه 

عليها التغيتَ و التمييز من منافس لآخر  الجديدة في الدنتجات لعدم استقرار ىيكل تكاليفها أولا و لأنو يطرأ
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لشا يؤثر على جذب الدستهلكتُ من خلال تدنيو التكاليف و أحيانا تصبح من غتَ المجدي بساما ىذه 
 .التمييز و ليس على التكلفة الأقل( أي أنها تعتمد على luxصة في منتجات الرفاىية )السياسة خا

 التميز  استراتيجيةالدطلب الثاني: 

ييز عن لمؤسسة التملبرقق التي قدمها بورتر و  التيمن بتُ  أىم الاستًاتيجيات  التنافسية  الاستًاتيجيةتعتبر ىده 
 (1)خاصية فريدة ووحيدة يكون الزبون راغبا فيها و تتميز فيها الدؤسسةمنافسيها عندما تكون قادرة على كسب 

 تبحث الدؤسسة على الوضعية او يرغب فيها الزبون في الدنتج ثم ركز الدؤسسة على الخصائص التي يريدىاحيت ت
  (2)ه الخصائص في القطاعلذذكون الدنتج الوحيد تالتي تتيح لذا بان 

الات ومصادر لذذه الخاصية نذكر منها تشكيلات لستلفة للمنتج، سمات خاصة الدنتج لصد ىناك لر يز يتملو 
تضيف قيمة للزبون، تقديم خدمات ما بعد البيع ، تصميم ىندسي ملفت، جودة  عالية وغتَ معتادة .... إضافة 

لية تبتٌ لذذا فإذا كانت الدؤسسة تتمتع بدهارات أداء عالية  لا لؽكن للمنافس تقليدىا سوف يزيدىا من فعا
    : (3)التمييز لتحقيق ميزة تنافسية . ومن بتُ أىم مصادر التمييز نذكر  استًاتيجية

 تصميم لشيز للمنتج عن الدنافستُ بطريقة ىندسية ملفتة    

  ابتكار تكنولوجيا لشيزة 

 )إلغاد خصائص لشيزة في الدنتج ) سمات خاصة، جودة الدظهر 
 لشيزة في التوزيع. خدمات ما بعد البيع أو طرق 

 ونستطيع إبراز المجالات التي تستطيع الدؤسسة التمييز فيها من خلال الشكل التالي

   لرالات التمييز (:I.17الشكل رقم )

 

 

 

 

 11 الدصدر: شيقارة ىجنًة، مرجع سبق ذكره، ص

                                                             
1- M. Porter , L’avantage concurrentiel , op.cit,P26 
2
 - Idem 

 52-51 ص ص، 2003، ألعية اليقظة التنافسية في تنمية الديزة التنافسية للمؤسسة، جامعة الجزائر لضاسية رتيبة ، - 3

سعر أعلى لتغطية  إبتكار تكرر
التكلفة الدضافة 

 نتيجة التمييز

 مزايا إضافية للمنتج

لظاذج، تشكيلات 
خاصة، خصائص لشيزة ، 

 خدمات 

 إىتمام بالتسويق

منتجاتنا أفضل من 
 منتجات الآخرين

 إىتمام بالإنتاج

ليس ىناك ما يصنعو من 
 طريقة أفضل

 لرالات التمييز
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  (1):التمييز استراتيجيةمتطلبات تنفيذ  .أ 
 من حيت الدهارات الدطلوبة  .1

 تسويقية عالية: من خلال مهارات العاملتُ في لرال التسويق. قدرات 
  نزعة إبداعية: قدرات على إنتاج منتج يتمتع بنزعة التكنولوجية جديدة 
  سمعة متميزة في النوعية أو القيادة التكنولوجية 
    تكوين حلقات وصل مع الدهارات التي لؽكن الحصول عليها من الدنضمات الأخرى 
  بتُ القنوات التوزيعية.تعاون وثيق 

 من حيث الدتطلبات التنظيمية لصد:  .2
  تنسيق وثيق بتُ وظائف البحث والتطوير للمنتوج  والتسويق 
  .مقاييس وحوافز موضوعية بدلا من الدقاييس الكمية لتحستُ الأداء 
 استمالة القوى العاملة الداىرة والعلماء والأفراد الدبدعتُ للاستفادة من ابتكاراتهم 

برقق قيمة مضافة للعميل تدفعو لدفع بشن  التيإضافة لتحليل احتياجات الزبون: حيث نبحت عن الاحتياجات   
 . (2)تلك السلعة والتي لا تكون موجودة في السوق فتعمل الدؤسسة على الاستثمار فيها

  :التمييز استراتيجية أداءالتحليل الاستراتيجي وتحليل  .ب 

ترتكز في جودتها على التجزئة السوقية لان التمييز يكون مدركا من طرف الزبون من  الاستًاتيجيةإن ىذه  
جهة، وذو مردودية عالية من جهة أخرى في لرالات أو أجزاء من نشاطات الدؤسسة،  حيث يبتٌ على 

متو، أو حتى الطلب وما لػتاجو الزبائن، حيث لصد بتُ متغتَات التمييز الدتاحة بسييز الدنتوج عبر جودتو، أو علا
 وقت بيعو.

التمييز لا بد لذا من بذزئة سوقها ومنتجاتها لكي تقوم  لاستًاتيجيةمن ىذا الدنطلق نقول أن الدؤسسة الدتبنية 
 على أكمل وجو.  الاستًاتيجيةبتنفيذ 

نون بديزة على استمالة الزبائن لدنتوجات الدؤسسة بحيث بذعلهم يؤم الأولىالتمييز تعتمد بالدرجة  استًاتيجيةو 
 من خلال خطوات نذكر منها : إلا يتأتىىذه الدنتجات ليدفعوا بشن ىذا التمييز وىذا لا 

البحث عن الطرق التي بزفف الدؤسسة على الزبون ما يدفعو مقابل تغيتَه  أيتكاليف الزبون:  تدنيو .1
 لدنتجات الغتَ و شراءه لدنتجات الدؤسسة من خلال خدمات بعد البيع ، والخدمات الدرافقة مثلا 

                                                             
1
 186، ص مرجع سبق ذكرهصلاح حسن الحسيتٍ،  - 

2 - http://etudiantdz.net/VB/t1175.html                                                      10:00  على الساعة/29/09/2011 اطلع عليو يوم  
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ومن ثم برقيق ىذه  إليوبرستُ أداء الزبون : و لعمل ذلك لابد من فهم ما يريده الزبون أولا وما يتطلع  .2
 ياجات لجدبو لدنتجات الدؤسسة و جعلو يثق في منتجات الدؤسسةالاحت

خصائصها الدتفردة في الدنتوج و حسن  إبرازلزبون يدرك قيمة منتجات الدؤسسة : من خلال جعل ا .3
شرلػة لشكنة من الزبائن ، أو من خلال التغليف ، العلامة ، الشكل  لأكبر لإيصالذاتسويقها في البداية 

 ...الخ.

 :   الاستراتيجيةىذه ايجابيات  .ج 

يعتبر بسييز منتجات الدؤسسة طريقة عرض لستلف من لرموع عروض السوق بهذا لغعلو ذو علامة لشيزة و 
 :(1)يكسبو تنافسية عالية بالدقارنة بالآخرين حيث يساعد على

الدعتمدة على أجزاء سوقية معينة لذذا يصعب  Niche استًاتيجيةبذنب الدنافسة خاصة عند تطبيق  .1
 على الداخلتُ الجدد الدنافسة مع الدؤسسة و الدنافستُ الحاليتُ لؽكن عزلذم بسهولة.

علاقات قوية مع الدوردين و العملاء : لأن الدؤسسة تكون ذات قوة تفاوضية عالية نظرا لجودة منتوجاتها  .2
 و بسيزىا على الدنافستُ 

وىذا يزيد  يأخذىاابل الخدمة الدتميزة التي الدردودية : الزبون في ىذه الحالة قابل أن يدفع سعر أعلى مق .3
 من ىامش ربح الدؤسسة .

 التمييز: استراتيجيةمخاطر  .د 

التمييز بدورىا  واستًاتيجيةأخطار تتعلق بو أو بالفهم الخاطئ لدبادئو و عواملو ،  الأعماللكل نشاط في لرال 
 : (2)الأخطارتتضمن أخطارا نتيجة عوامل عدة من بتُ ىذه 

 حيث التمويل والكلف لصد: من .1

ضخامة الكلف للمنتوجات مقارنة بالدنافستُ لشا قد لا يبرر احتفاظ الدستهلك و سعيو للتمسك     
بالعلامة التجارية للمنتوج لشا يدفعو لتفضيل منتوجات بأسعار أقل من أجل برقيق ادخار مناسب لو و 

 ىو السلوك الدفتًض للمستهلك العاقل*
 ن لصد أن:من حيث الدنافسو  .2

يقلل التقليد من إدراك الزبون لتمييز السلعة وىو ما لػدث كثتَا في الصناعات الناضجة مثل صناعة    
 الساعات اليدوية و الحاسبات اليدوية و حاليا الذواتف النقالة

                                                             
 84-83، ص ص ذكره بقجتَة، مرجع سشيقارة ى - 1
2
  187، ص ذكره بقحسن الحسيتٍ، مرجع سصلاح  - 

  عقلانية الدستهلك أو رشادتو الانفاقية  فرضية تبتٌ عليها لستلف التحليلات الاقتصادية* 
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 تغيتَ الدنتوج : حيث بانتهاء حاجة الزبائن لعامل التمييز في السلعة أما لظهور منتج جديد أو لتغيتَ .3
 وقت استعمالذا لشا لغعل الدؤسسة تدخل في حالة ركود

تكون ذات فعالية إذا أحسن تطبيقها خاصة في لرالات سوق معينة و بدؤسسات  الاستًاتيجيةوبهذا فإن ىذه 
ذات مهارات بشرية و تقنية عالية ، إضافة لدوارد مالية معتبرة ، أما إذا أفرط في المجال الفتٍ و التقتٍ ولم يراعى 

تفقد فعاليتها ، لان الزبون في غالب الأحيان يسعى لتحقيق إشباعو  الاستًاتيجيةانب التكاليف فإن ىذه ج
، فإذا أفرط في رفع السعر نظرا للمزايا الدقدمة في ليةالكامل مع برقيق ادخارات لفتًات استهلاكية مستقب

بنوعية مقاربة للمنتج الأصلي وىو ما الدنتج سيزول عامل جذبها بدرور الوقت و بظهور سلع أقل تكلفة حتى 
يبرزه في وقتنا الحالي من غزو للمنتجات الصينية ذات النوعية الأقل لكن السعر يلعب دوره الاغرائي لشا أدى 

 لتهافت الدستهلكتُ عليها مادامت تشبو الدنتج الأصلي من حيث الشكل.

 التركيز استراتيجية :الدطلب الثالث

، اللتان تهدفان لخدمة القطاع ككل السابقتتُ الاستًاتيجيتتُخاصة مقارنة مع  استًاتيجية الاستًاتيجيةتعتبر ىذه 
 ئن أو منتوجات بحد ذاتها فهي تأخذفتهدف لخدمة جزء من السوق أو شرلػة لزددة من الزبا الأختَةأما ىذه 
 منظورين

 الدنخفضةتركيز مبنية التكاليف  استًاتيجية: الأول  

  زتركيز مبنية على التميي استًاتيجيةالثاني 

  :و الشكل التالي يوضح ذلك

 (: لرالات تطبيق استراتيجية التركيزI.18الشكل رقم )

 

 التمييز استراتيجية التكاليف تدنية استراتيجية
 تدنية على مبنية التركيز استراتيجية
 التكاليف

 التمييز على مبنية التركيز استراتيجية

 M. Porter , L’avantage concurrentiel,op,cit,P24من اعداد الطالب بناء على  الدصدر:

  :(1)التًكيز يتطلب منها توفتَ بصلة من الشروط نوجزىا في النقاط التالية استًاتيجية لصاح الدؤسسة في تطبيق إن

 حاجات الدشتًين بحيث لؽكن التًكيز على جزء منهم  تعدد 
                                                             

 36،ص2005أبضد، التحالف الاستًاتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية، جامعة الجزائر ، اطروحة دكتوراه، زغدار - 1

 التمييز

 

 تكاليف منخفضة

 واسع ىدف

 ضيق ىدف 
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  الأقل ضعفهاعدم وجود منافسة في نفس لرال بزصص الدؤسسة أو على. 

 وجود إغراء وجذب في بعض قطاعات السوق 

حيث تقوم الدؤسسة بتحديد القطاع الذي تعمل فيو انطلاقا من جاذبيتو التي تبتٌ على معرفة الدؤسسة بو ودراستها 
الدنافسة فيو، ىذا بالإضافة الى مدى توفر الدؤسسة على  ، شدةالتي لؽكن برقيقها فيو الأرباحلو من خلال 

  (1)ق الذي قررت العمل فيوالتي تسمح لذا بدواجهة الطلب في الجزء من السو  الإمكانات

  التركيز لاستراتيجيةالتحليل الاستراتيجي  .أ 

 طيع أولا ترغب في الدواجهةتالتًكيز تكون متبعة من طرف الدؤسسات التي لا تس استًاتيجيةفي أغلب الحالات فإن 
 : (2)الدباشرة مع الدنافستُ في القطاع الذي تعمل بو وىذا يرجع إلى

  ُحجم الدؤسسة أو مواردىا غتَ الكافية للدخول في صراعات مع الدنافست 

  ىي النمو السريع خوفا من تزايد تكاليفها و عدم التحكم في تنظيمها  الاستًاتيجيةلا تكون أىدافها 

 :(3)تقوم بخطوتتُ أساسيتتُ لعا الاستًاتيجيةلذذا فإن الدؤسسة التي تطبق ىذه 

 و اختيار قطاع سوقي معتُ من أجزاء الصناعة يتم التنافس فيو برديد 

  أو طريقة التمييز اللذان  الأقلبرديد كيفية بناء الديزة التنافسية في القطاع الدستهدف إما بطريقة التكاليف
 سبق ذكرلعا

ل حيث يتم برديد القطاع السوقي أو جزء من السوق الذي لغب العمل فيو و التنافس ضمنو من خلا
 خطوتتُ لعا:

  برديد متغتَات وتنافسية السوق الذي تستهدفو الدؤسسة 

 معايتَ لتقسيم السوق و اختيار أحدلعا ، وىناك عدة معايتَ بدكن استخدامها مثل ) الدعايتَ  برديد
 سلوك، صناعية...الخ الدلؽغرافية، الجغرافية، بسيكولوجية،

         التركيز استراتيجيةشروط ومخاطر تطبيق  .ب 

ىذه لذا ىي الأخرى شروط لابد لذا من توافرىا  الأختَةكما أسلفنا سابقا في معظم الاستًاتيجيات السابقة فإن 
 : (4)لتطبيقها نذكر منها 

                                                             
 122، ص مرجع سبق ذكره ،مرسي خليل نبيل - 1
 186، ص ذكره بقعبد الرزاق بن حبيب، مرجع س - 2
3
 123، ص، مرجع سبق ذكرهخليل نبيل مرسي - 

  95شيقارة ىجتَة ، مرجع سبق ذكره، ص  - 4



 الفصل الاول:                       الاستراتيجيات العامة للتنافس و التحليل التنافسي للمؤسسة الصناعية

54 

 

  تواجد في قطاع يكون مصدرا للميزة التنافسية بالتالي فتخصص الدؤسسة في خدمة طلب واحد لػسن
 نوعية الدنتجات التي تقدمها يرفع من جودتها.

  التًكيز الدبنية على التمييز خاصة إذا بسكنت الدؤسسة من  استًاتيجيةالديزة التنافسية تكون سهلة في
 الاستفادة من الوصل بتُ سلسلة نشاطاتها.

  كثرة التكاليف و العكس يؤدي لتخفيضها لشا يزيد من ميزة الدنافسة   إلىعدم التًكيز في السوق يؤدي
 للمؤسسة 

 فتكون كالتالي: الاستًاتيجيةالدرافقة لذذه أما ما تعلق بالدخاطر 

  التًكيز على قطاع سوقي معتُ لا يكفي لوحده لضمان ميزة تنافسية فلا بد من احتواء ىذه القطاعات
بزدم قطاعات  السوقية على زبائن ذوي حاجات خاصة أو وجود سلسلة قيمة لستلفة عن تلك التي

  (1)سوقية أخرى

 رصة استثنائية لتحقيق ميزة تنافسية مباغتة وذلك لان اختلاف التقسيم تغيتَ التقسيم السوقي يعد ف
الدتبعة و سلسلة  الاستًاتيجيةالسوقي عن التقسيم السوقي الددرك من طرف الدؤسسة سابقا يستلزم تغيتَ 

تركيز مبنية على التقسيم الددرك السابق  لاستًاتيجيةالقيمة لشا يشكل خطرا على الدؤسسة الدتبعة 
  (2)للسوق

  كزيادة الكلف   لزدود بالتالي زيادة الكلف المحملة إنتاج إلىالتًكيز على شرلػة لزددة من الزبائن يؤدي
للوحدة الواحدة من الدنتوج فيكون التضارب بتُ الرغبة في تقديم منتج بأسعار منخفضة و  غتَ الدباشرة

  (3)بالدقابل تلبية طلبات زبائن منتجات الرفاىية

 الذدف الاستًاتيجي  تنفيذ، لشا لغعل  أعمالذالرالات التمييز بتُ الدؤسسة و الدنافستُ في لرال  اتساع
  (4)المحدد أمرا صعبا

السابقتتُ فيها ما يقال عليها إذ  الاستًاتيجيتتُكغتَىا من   أيضا الاستًاتيجيةنلاحظ أن ىذه  الأختَفي 
ادر بشرية لتطبيقها لابد من توافر الدؤسسة على نظام معلومات جيد عن السوق الدستهدف وتتطلب ايضا كو 

بحاجيات الزبائن و ابذاىات السوق و ىكذا نستطيع تقديم الجدول الذي التنبؤ ليل و عالية الدهارة في التح
 ستًاتيجيات السابقة كالتالي:يلخص نقاط الاختلاف بتُ لستلف الا

 

                                                             
 97، ص السابق الدرجع -1
 الدرجع نفس -2
3

 187صلاح حسن الحسيتٍ، مرجع سبق ذكره، ص  -
 نفس الدرجع -4
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 (: نقاط الاختلاف بنٌ الاستراتيجيات الثلاثI.2الجدول رقم )

 جوانب التمييز و التفرد المجال  تمييز الدنتج الاختيارات الإستراتيجية 
 التصنيع وإدارة الدوارد كامل السوق ض، التًكيز على السعرمنخف القيادة بالتكلفة

الدبيعات  البحث والتطوير، عدة لرالات من السوق تقديم منتج متميز مرتفع، تمييز الدنتج
 والتسويق

من خلال  منخفض/مرتفع، التركيز
 السعر/أو تقديم منتج متفرد

لرا واحد أو عدد لزدد من 
 المجالات

أي نوع من الجوانب التي 
 تسمح بالتمييز و التفرد

 33مرجع سبق ذكره، ص  الدصدر: زغدار أحمد،

برستُ جوانب الدنتوج  إلىو الدلاحظ من الجدول السابق أن بصيع استًاتيجيات الدؤسسة التنافسية الدتاحة تهدف 
للموارد الدؤسسة أو البحث و التطوير و  الإدارةمن خلال بسييزه و تفرده عن بقية الدنافستُ أما في لرال تصنيعو أو 

 ..الخ.. الأداءالابتكار أو التسويق أو من حيث الشكل و 

مبدئية للوصول و لتطبيق واحدة من الاستًاتيجيات السابقة الذكر وىذه  باستًاتيجيةإذن لابد من الدرور 
السابقة و الحصول على أعظم النتائج في  للاستًاتيجياتالدبدئية التي لابد منها للحصول أداء أفضل  الاستًاتيجية
 لصناعية و سنأتي لتفصيلها في الفصل الدوالي . الجودة الشاملة في الدؤسسات ا استًاتيجيةالسوق ىي 
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  الفصل : لاصةخ

من خلال الفصل السابق ودراسة لستلف جوانب الدنافسة و التنافسية و التحليل الاستًاتيجي للبيئة التنافسية 
مستمرة على الدؤسسة الاقتصادية بذلك تدفعها  ضغوطايتضح بأنو في ظل تطورات ىذه البيئة و سرعة لظوىا تطرح 

لزاولة اكتساب مزايا تنافسية تؤىلها لضمان استمرارية نشاطها أولا ومن ثم   الأمدالتخطيط الاستًاتيجي طويل  إلى
كسب أسبقية تنافسية عن بقية منافسيها ثانيا ، وبذلك تكون الدؤسسة في لرال دائرة مغلقة حيث البيئة تدفعها 

زيادة التعقيد و ترفع شدة  إلىالدكتسبة عندما تشيع تدفع بالبيئة  الأختَةو اكتساب ميزة تنافسية وىذه  لإنشاء
 قواىا التنافسية.

واضحة تعمل  استًاتيجيةإذن لابد للمؤسسة من وجود مرونة في لستلف عملياتها و نشاطاتها بحيث يكون لذا 
أو على  الاستًاتيجيةالتغتَات يستخدم في الحالات الطارئة لتغيتَ بدوجبها لكسب الدزايا التنافسية إضافة لمجال من 

 الأقل تصحيح مسارىا. 

الأساسية للأداء بشكل جيد في السوق و برقيق  بالاستًاتيجيةمساندة تدفع  استًاتيجيةىذا إضافة لوجود 
الجودة الشاملة التي تزيد من فبول الدنتج  استًاتيجيةمكاسب ميدانية مثل ىذه الاستًاتيجيات الدساندة تتمثل في 

 ورضا الزبائن و سنناقش تفاصيلها في الفصل الدوالي.
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 تمهيد: 

الى غزك اسواؽ جديدة أك لتحستُ أدائها في السوؽ ابغالي كتعزيز تنافسيتها فإنها  سعيا من ابؼؤسسة الصناعية
تسعى الى بزطيط عملياتها نشاطاتها من خلاؿ استًاتيجيات  تنافسية عامة إضافة الى استًاتيجيات متخصصة 

 )ىجومية، دفاعية...الخ( .

لشاملة من قبل ابؼؤسسة يوفر بؽا ميزات اتباع الاستًاتيجيات التنافسية العامة اضافة الى كاتباع استًاتيجية ابعودة ا
الاستًاتيجيات الداعمة الأخرل من خلاؿ ما توفره استًاتيجية ابعودة الشاملة من افضلية التكاليف ك التميز في 

اضافة الى ابؼيزة الاساسية كىي الانتاج ك في بعض ابغالات التًكيز على خدمة بعض الاسواؽ كل ىذه ابؼيزات 
انتاجها ك عملياتها مبنية على رغبات العملاء لتحقيق احتياجاتهم، حيث سوؼ ندرس في ىذا الفصل بؿاكرىا 

 الاساسية على الشكل التالي:

  ماىية ابعودة الشاملة 

 بناء استًاتيجية ابعودة الشاملة 

 أثر تطبيقها على اداء ابؼؤسسة الصناعية كتنافسيتها 
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 الشاملة ماهية الجودة :الأولالدبحث 

تطورت فيو الأساليب ك الطرؽ التي تسعى ابؼؤسسة من خلابؽا الى ابغفاظ على موقعها اليوـ  الأعماؿبتطور عالم 
السوقي ك دعم اداءىا كتنافسيتها على ابؼديتُ ابؼتوسط كالطويل في ظل تسارع الابتكارات ك تكنولوجيا 

اجة الى تبتٍ مبادئ ابعودة الشاملة كتطبيقها على نشاطات ابؼؤسسة كعملياتها ىنا ظهرت ابغ، كمن  الاتصالات
بؼا بسثلو ىذه ابؼبادئ من بساشي مع تلكم ابؼتغتَات ابغديثة ، كقد حاكلنا ابراز ابؼعالم الاساسية بؽذه ابؼفاىيم من 

 خلاؿ العناصر الآتي شرحها. 

 تعريف الجودة الدطلب الاول: 

تعددت تعاريف ابعودة باختلاؼ النظرة إليها كباختلاؼ كتطور مفهومها في حد ذاتو لذلك بقد من  لقد    
التعاريف من يعرؼ ابعودة على أنها بؾموعة من ابؼواصفات كابػصائص التي برددىا ابؼؤسسة، كالتي بهب أف 

 بؾموعة من التعريفات ابؼختلفة:يلي  ما نستطيع أف نوجز فيك  يتضمنها ابؼنتوج أثناء عمليتي التصميم كالتصنيع

 « ابعودة تعتٍ إنتاج ابؼؤسسة لسلعة أك تقدنً خدمة بدستول عالي من ابعودة ابؼتميزة، يكوف قادرا من
خلابؽا على الوفاء باحتياجات كرغبات زبائنها، بالشكل الذم يتفق مع توقعاتهم، كبرقيق الرضا 

سلفا لإنتاج السلعة أك تقدنً ابػدمة كإبهاد كالسعادة لديهم كيتم ذلك من خلاؿ مقاييس موضوعة 
 . (1)«صفة التميز فيها

 (2)«تعتٍ ابعودة تلك ابؼواصفات التي بهب توفرىا في ابؼنتوج أثناء عملية الإنتاج 
 « ابعودة ىي ابؼطابقة بؼواصفات كمعايتَ بـططات تضعها ابؼؤسسة فيكوف ابؼنتوج ذك جودة إذا كاف

 .(3)«اعد كابؼواصفات الفنيةبيتثل بؽذه المجموعة من القو 
 « ابعودة تعتٍ الفحص ك السيطرة على ابؼواصفات كالتي كانت أساسيات ابعودة حتى نهايات القرف

العشرين تقريبا اما في الوقت ابغاضر فتعتٍ جودة ابؼنتج ك ابػدمة كما يدركها الزبوف ك تعتٍ أيضا جودة 
بيئة التي تؤثر على ابؼنتج كتتأثر بو بخاصة ك نشاط العمليات بالإضافة إلى جودة الأمور ابؼتعلقة بال

 كىذا التعريف بهرنا للاىتماـ بهيكل الصناعة التي تشتغل ضمنها ابؼؤسسة (4)«الأعماؿ عامة
من خلاؿ ما سبق نستنتج أف مفهوـ ابعودة ينحصر في مدل مطابقة كامتثاؿ منتوج معتُ لمجموعة من ك 

من طرؼ ابؼؤسسة في شكل بـططات أك تصميمات معينة، يفتًض فيها ابؼواصفات كابؼقاييس ابؼوضوعة سلفا 
                                                             

 .17، ص 2001،  1ابؼنهجية الكاملة لإدارة ابعودة الشاملة، دار كائل للنشر عماف، ط  ،عمر كصفي عقيلي -1
 .19، ص 1976الضبط ابؼتكامل بعودة الإنتاج، ككالة ابؼطبوعات، الكويت،  ،بؿمود سلامة عبد القادر -2

3  -  J- C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 1998, P236 
  21ىػ ،ص  1428-ـ2008، 1تطبيقات في ادارة ابعودة الشاملة، دار ابؼستَة للنشر ك التوزيع ك الطباعة ، عماف ، ط ،عبد الستار العلي - 4
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صفة التميز عن بقية منتجات  كتسابا أف تتفق مع احتياجات كرغبات ابؼستهلكتُ، بفا بيكنها من 
ابؼؤسسات ابؼنافسة، بؽذا كاف التنافس حوؿ قدرة ابؼؤسسة على كضع أفضل ابؼقاييس كأفضل التصميمات 

 بها، كالمحافظة عليها طابؼا تلبي رغبة ابؼستهلك.كابؼواصفات كالالتزاـ 

ابؼفهوـ السابق غتَ ذم نفع  أصبح ك تغتَ ىياكل الأسواؽ  فيما يرل البعض أنو نتيجة ابؼنافسة الشديدة  
حيث أصبح ابؼستهلك ىو الطرؼ الذم بودد ابؼواصفات ك ابؼعايتَ التي بهب توفرىا في منتجات ابؼؤسسة 

 :نوردىا كالتالي جاتها كىذه بصلة من ىذه التعاريفالتي تريد تصريف منتو 

  « ىي بؾموعة ابػصائص كالصفات للمنتجات )سلع كخدمات(، كالتي بذعلو قادرا على إشباع ابغاجات
 .(1)«ابؼعلنة أك الضمنية* للزبوف

  «شبع تعرؼ جودة السلعة أك ابػدمة بأنها بؾموعة ابعوانب كابػصائص المحددة من طرؼ الزبوف، كالتي ت
 ( 2)«حاجاتو مقابل سعر معطى

 «ُ(3)«ابعودة تعتٍ قدرة ابؼنتوج على إشباع حاجات كرغبات ابؼستهلكت 
  إشباع ابغاجات أك ابػدمات المحددة من طرؼ الزبائن »ك تعرؼ أيضا على أف ابعودة ىي

 .(4)«كابؼستعملتُ

خدمة كالتي تسمح لو بإرضاء حاجات  بؾموعة ابػصائص كابؼيزات ابػاصة بدنتوج أك» كما تعرؼ بأنها عبارة عن:
ظاىرة أك كامنة، كبؽا نوعاف: ابعودة الداخلية كىي القدرة على برقيق العمليات اللازمة بؼتطلبات ابؼنتوج أك 

 .(5)«ابػدمة، كابعودة ابػارجية: كبسثل مدل قدرة ابؼنتوجات أك ابػدمات على إرضاء الزبائن

من تغيتَات ك تداعيات فقد اصبح الدخوؿ للأسواؽ الدكلية  أحدثتو مالكن في ظل ظاىرة العوبؼة ك الشمولية ك 
أك الطابع العابؼي، ىذه ابؼقاييس  لتأخذمرىونا بضركرة توحيد ك تنميط مقاييس جودة السلع ك ابػدمات 

بحيث لابد  ISO  (International Standard Organisation)ابػصائص تسمى بدقاييس ابعودة العابؼية 

                                                             
1-  MICHEL.G.VIGIER : LA PRATIQUE DE  Q.F.D, ED D’ORGANISATION, PARIS,1992, P 15. 
2- GUY LAUDOYER: LA CERTIFICATION ISO 9000, ED D’ORGANISATION, 3EM ED , PARIS,2000, P 

56  
3- ETINNE COLIGNON, MICHEL WISSLER : QUALITE ET COMPETITIVITE, DES ENTREPRISES , ED 

ECONOMICA, 2EM ED , PARIS, 1983 , P 5. 

في ابػصائص الفيزيائية كالوظيفية للمنتوج مثل ابعانب الشكلي، كالآداء للوظيفة كالتي تكوف معركفة لدل الزبوف قبل برصلو  ابؼقصود بابغاجات ابؼعلنة: كتتمثل  -*
 .....إلخ.محيط، التوفتَية.على ابؼنتوج ، أما ابغاجات الضمنية: فهي ابػصائص التي تظهر بعد الاستخداـ بؽذا ابؼنتوج كالصلاحيةػ، سلامة الاستخداـ ، ملائمتها لل

4-PATRICK LYONNET , LES OUTILS LE DE LA QUALITE TOTALE,TECHNIQUE ET 

DOCUMENTATION, 2EM ED ,  PARIS , 1991 , p05. 
5- C. JAMBER , L’ASSURANCE QUALITE,- LES NORMES ISO 9000 EN PRATIQUE –ED . ECONOMICA, 

PARIS, 1995, P 7. 
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وج ليصح ذا جودة من مطابقتو لمجموعة من ابؼواصفات الدكلية ك العابؼية، كفي ىذا الاطار بقد التعاريف على ابؼنت
 التالية للجودة:

 «:بأنها أداء العمل الصحيح بشكل فقد عرفها معهد ابعودة الفدرالي الأمريكي              
 (1)«على تقييم ابؼستفيد الاعتماد، مع الأكلىصحيح كمن ابؼرة 

 «(2)«بارة عن بؾموعة من ابؼواصفات ابؼتفق عليها بتُ ابؼنتج كابؼستهلك.ع 
 «ابؼؤسسة، كالتي  للجودة في كل نشاط من أنشطة بؾموعة من ابؼعايتَ العابؼية المحددة        

 (3)«بهب الالتزاـ بها من أجل برقيق مستول أداء كجودة عالياف
 «ليها بتُ ابؼنتجتُ )كفي بعض الأحياف ابؼستعملتُ عبارة عن بؾموعة من القواعد التقنية ابؼتفق ع

 .(4)«كالزبائن(، بهدؼ بزصيص، كتسهيل، كتوحيد السلعة أك ابػدمة ابؼقدمة
حسب التعريفات السابقة فإف ابعودة ترتبط بدجموعة من ابؼعايتَ كابؼواصفات الدكلية التي تلتزـ بها ابؼؤسسة في 

كتعمل من خلابؽا  ISOمة العابؼية للمواصفات القياسية ظها للمن تعود مهمة كضعها كإنشائمنتجاتها، كالتي
 على توحيد مواصفات ابؼنتجات.

 ابعودة من كجهات نظر بـتلفة نورد بعضها في الآتي: بؼا سبق بيكن النظر الى مفهوـ بالإضافة

أم ابعودة « ودة ىي ابعانب ابعمالي الذم يلمسو ابؼستهلك في ابؼنتوجابع»: من كجهة نظر فلسفية فإف:
 حسب ىذه النظرة شيء معنوم بىضع للتقييم الشخصي للمستهلك للجانب ابعمالي في ابؼنتوج.

فابعودة ىي بؾموعة من ابػصائص كابؼواصفات الفنية التي لا بد من توفرىا » اما من كجهة النظر الانتاجية:
 «.في ابؼنتوج أثناء إنتاجو

أم ىي قدرة ابؼؤسسة « إشباع متطلبات كحاجات ابؼستهلكتُىي القدرة على » كجهة النظر التسويقية: كمن
 على بذسيد متطلبات كحاجات ابؼستهلك.

 :ىي القدرة على تلبية حاجات ابؼستهلك » في حتُ تعريف ابعودة من كجهة نظر ابؼنفعة اك القيمة
عرؼ كما ت«. كمتطلباتو كلكن بأسعار معقولة، كبأدنى التكاليف بالنسبة للمؤسسة في نفس الوقت

لتخفيض ابػسائر أفضل من  قابلية إرضاء حاجات الشراء كالاستعماؿ بأحسن تكلفة» بأنها:
                                                             

 28ىػ، ص  1428ـ  2007، 1دار جرير للنشر ك التوزيع ، عماف ، ط دة الشاملة في القطاعتُ الانتاجي ك ابػدمي،ادارة ابعو  ،مهدم السامرائي -1
2- L.Krawseki et L.Ritzman ,Operations management- Strategy and analysis- ed. West publishing campany, 

USA, 1993, P91. 
 .63، صذكره بقعمر كصفي عقيلي، مرجع س -3

4 -  J-P- HUBERAC, GUIDE  DES  METHODES QUALITE, MAXIMA, PARIS, 1998, P83. 
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كبذلك فإنو إذا نظرنا بعودة ابؼنتوج من كجهة نظر القيمة فإف الأمر يتطلب من  (1)«.ابؼنافستُ
ة ابؼؤسسة بذسيد متطلبات كحاجات ابؼستهلك كلكن بشركط معينة، كعلى الأسعار ابؼعقولة بالنسب

 للمستهلك كتكاليف منخفضة بالنسبة للمنتج، أم نسبة بتُ ابعودة كالتكاليف.

 ابؼيزة التنافسية للمنتوج مقارنة إلىبؿددة بالزمن ، كتؤدم » كمن كجهة نظر استًاتيجية فابعودة ابؼثلى: 
ميزة  أم ىي قدرة ابؼنتوج على برقيق، (2)«بابؼنتوجات الأخرل ابؼوجودة بالسوؽ كتؤدم نفس الوظائف

 تنافسية في السوؽ.

كر للجودة بقد انها تشتمل على عدة تعاريف حسب كجهات النظر ابؼختلفة ك من التعاريف السابقة الذ 
ك حسب ابؼرحلة ك حسب المجالات ابؼستخدمة فيها ك حسب النشاطات ك الوظائف التي تقوـ بها ابؼؤسسة 

 .م استخدمت فيوابؼوقع الذ

 :(3)ة كالتي تتمثل فييز بتُ ثلاث أبعاد للجودبم 

 كيقصد بها توفر بعض ابؼواصفات ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة في تصميم السلعة أك  :جودة التصميم
 ابػدمة.

 كيقصد بها مطابقة السلعة أك ابػدمة بؼواصفات التصميم، كخلوىا من العيوب : جودة ابؼطابقة
 ية.كالأعطاؿ، أم ابعودة التي بهب برقيقها أثناء العملية الإنتاج

 كيقصد بها قدرة ابؼنتوج على أداء ابؼتوقع منو عند استعمالو من طرؼ ابؼستهلك،  : جودة الأداء
 أك ما يعبر عنو بالاعتمادية كإمكانية الصيانة.

 

 

 

 

                                                             
1 - J. Teboul, LA DYNAMIQUE QUALITE , Les édition d’organisation , PARIS , 1990 , P79  
2- B-P. LATEUR, LA COMPETITIVITE PAR LA QUATITE, revue française de getion , N° 52, PARIS, 1985, 

PP86-78. 
 .10-09، ص ص1999، مصر، 1، مطبعة الإشعاع، ط10011، 9000جودة ابؼنتج بتُ إدارة ابعودة الشاملة كالإيزك  ،بظتَ بؿمد عبد العزيز -3
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 :الجودة وتطور نشأة

حيث يرل  .بيتد مفهوـ ابعودة لقدـ الصناعة نفسها إلا أنها لم تظهر كوظيفة ربظية للإدارة إلا في الآكنة الأختَة
 (1)عدد من الباحثتُ أف نشأة ابعودة تعود للسنوات الأكلى من القرف العشرين 

كمع ظهور الثورة الصناعية كتزايد الاعتماد على الآلة كالتوسع ابؽائل في حجم ابؼصانع كمع الطلب ابؼتزايد على 
جم الإنتاج كلو على حساب حجم الإنتاج، كاف الاىتماـ منصبّ على البحث عن  برستُ مستول الإنتاجية كح

 (2)نوعية كجودة ابؼنتوج، كالتي تقع مسؤكلية برقيقها على عاتق ابؼشرؼ ابؼباشر.

كما أف ىذه التغتَات كانت سببا في ابغاجة ابؼلحة إلى بفارسات جديدة لإدارة ابؼصانع، ففي صناعة الأسلحة 
طابق التاـ بتُ ابؼواصفات المحددة للمنتوج، فكاف مثلا كانت ابغاجة إلى الإنتاج النّمطي للأجزاء الذم يضمن الت

 (3)برقيق ابعودة ىو السبيل إلى ذلك.

الإدارة  مبادئمريكي فريدريك تايلور التي بثها عبر كتابو ـ ابعودة يعود لتجارب ابؼهندس الأكما أف ظهور مفهو 
اقد من الزمن من خلاؿ ابغد من ، التي كاف يريد من كراءىا ضبط جودة العمليات بتقليل الف 1911العلمية سنة 

، ثم الانتهاء بتصميم كذلك بربط ابغركة بالزمن الذم برتاجو الإنتاجابؼمارسات كابغركات  غتَ المجدية بقصد زيادة 
طريقة مثلى لأداء الأعماؿ يتدرب عليها العاملوف ، كتقدنً ابغوافز ابؼادية بؼن يصل إلى ابؼستويات التي حددتها 

  (4)ؽ عليها الطريقة أك يتفو 

مواصفات ككاف ابؽدؼ منو التفتيش ط برقابة الإنتاج كمطابقتو لللذلك فإف مفهوـ ابعودة في ىذه ابؼرحلة كاف يرتب
 (5)عن عدـ ابؼطابقة، كذلك باستخداـ كسائل فنّية.

قد  كمع ظهور بحوث العمليات كالأدكات الإحصائية تم استخداـ العينات الإحصائية ككضع مواصفات بمطية، ف
كاف تنميط الإنتاج كبؿاكلة توحيده إحدل أىم الأسباب التي أدت إلى اللجوء إلى استخداـ الأساليب 

الإحصائية، لاسيما مع استعماؿ نظرية الاحتمالات دكرا في فحص ابعودة، كفي استخداـ العينات كالتي يعود 
 ائدر ) Edwards Deming يعد كما H. Romingك H. Doge الفضل في تصميمها إلى

  ابغرب بعد الياباف إلى أفكاره بنقل قاـ كقد ابعودة على الإحصائية الرقابة استخدـ من أبرز( الأمريكية ابعودة

                                                             
 39مرجع سبق ذكره، ص  ،مهدم السامرائي -1

 س ابؼرجعنف  -2
 43، ص2001، 1ر صفاء للطباعة كالنّشر، عماف، طإدارة ابعودة الشاملة، دا ،مأموف الدّرادكة كطارؽ الشبلي كآخركف  -3
 6 -5 ص ، صجات ابؼؤسسات الصناعية ابعزائريةتسيتَ ك ضماف جودة منت ،بؿمد غربي –عاشور مرزيق  -4

5-  PATRICK Lyonnet , op.cit, P04 
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 (1).ابػمسينات فتًة في كجودتها صناعتها تطور على ساعدت التي الثانية العابؼية

نشاطات ابؼؤسسة ظهر في الياباف مفهوـ جديد للجودة كعلى نطاؽ كاسع ليشمل بصيع  1955كفي سنة 
ككظائفها، كفلسفة جديدة ترل أف الوصوؿ إلى مستول عاؿ من ابعودة كبرقيق إنتاج دكف عيوب كأخطاء 

(Zero défaut يتطلب متابعة شاملة لكافة العمليات بدءنا من عملية تصميم ابؼنتوج إلى غاية تسويقو كما )
رد في ابؼؤسسة كلّ حسب موقعو كمستواه التنظيمي، بحيث تقع مسؤكلية برقيق ابعودة على كل ف (2)بعد التسويق،

حيث يرل أف كل أقساـ ابؼؤسسة  1961سنة  A. V. Feigenbaumكقد كاف من بتُ ابؼتأثرين بهذه الفلسفة 
، بالتًكيز على تسيتَ الإنتاج بأسلوب تتمكن من خلالو ابؼؤسسة من إنتاج كحدات (3)كنشاطاتها معنية بابعودة

أكلا، قبل أف يكوف ىذا الأسلوب يسعى لاكتشاؼ الوحدات ابؼعيبة بعد الفحص، برت  جيدة كعالية ابعودة
 (4)شعار "ابعودة من ابؼنبع" حيث بىرج من خلاؿ فلسفتو ىذه بدا يسمى بابؼراقبة الشاملة للجودة.

كانتظاـ لقد تبنت ابؼؤسسات اليابانية ىذه الفلسفة من خلاؿ الاستعانة بتقنيات لكشف الأخطاء قبل كقوعها  
متمثل في حلقات  1961ابؼشرفتُ للعماؿ في برامج تدريبية لتحستُ ابعودة، ىنا ظهر مفهوـ آخر للجودة سنة 

 (JUSE)الذم تبنّاه الابراد الياباني للعلماء كابؼهندستُ  (cercles de qualité)ابعودة أك حلقات النوعية 
من العماؿ متكونة من سبعة إلى اثتٍ عشر  بصاعات»، كيقصد بابغلقات النوعية Kaoru Ishikawaمنهم 

. (5)«فرد )عماؿ، مهندستُ، رجاؿ بيع ...إلخ( تقوـ باجتماعات دكرية بؼناقشة الأمور ابؼتعلقة بابعودة كبتحسينها
 . كقد انتشر ىذا ابؼفهوـ بعد الياباف في كل من الولايات ابؼتحدة الأمريكية كأكربا الغربية.(5)«كبتحسينها

 IBMتيجة للمنافسة ابغادة التي كاجهتها الشركات الأمريكية )بابػصوص شركة ( كن1980-1970كفي العشرية )
التي تعتبر أكبر مصنع للمعدات الآلية كالبربؾة على ابؼستول العابؼي( من طرؼ الشركات اليابانية ابؼتميزة بابؼنتجات 

 الاستًاتيجية مفهوـ إدارة ابعودة ذات ابعودة العالية كالأسعار ابؼعقولة، فقد دفعها ذلك إلى أف تكوف أكؿ من يتبتٌّ 
  (6)بالتًكيز على مبادئ أبنها:

 .العمل على إرضاء الزبوف باعتباره المحدد الرئيسي للجودة، أم جعل السوؽ أساس كل القرارات 

 .اعتبار ابعودة مسؤكلية بصيع أفراد ابؼؤسسة 

                                                             
 .24، صذكره بقعمر كصفي عقيلي، مرجع س -1
 .25، صالسابق ابؼرجع -2

3  - Patrick Lyonnet , OP. CIT, p 04 
 .544، ص1999، 4إدارة الإنتاج كالعمليات في الصناعة كابػدمات، ط ،أبضد سيد مصطفى -4
 .545سابق، صالرجع ابؼ -5
 .27-26 ص ، صذكره قبعمر كصفي عقيلي، مرجع س -6
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 لعمل ...إلخ.اعتماد ابعودة في كل ابؼستويات بدا فيها أنظمة، أساليب، كإجراءات ا 

. كقد بسيزت ىذه 1980نفس الفلسفة بعد عاـ  SAMSUNGك  GOLD STAR كقد تبنت كل من
 (1)ابؼرحلة بدجموعة من ابػصائص أبنها:

 .الاىتماـ ابػاص بابعودة من قبل مستول التسيتَ الاستًاتيجي 

 .الربط بتُ ابعودة كالقدرة على برقيق الأرباح في ابؼدل الطويل 

   كوسيلة تنافسية.اعتبار ابعودة 

 .الاقتًاب من السوؽ كالزبائن 

 (Total Qualité Management) ىذه الأفكار ساعدت على ظهور مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة

TQM  ككاف السبب الأكؿ لظهور ىذا ابؼفهوـ ىو ازدياد حدة ابؼنافسة أكثر  (2)إلى يومنا ابغالي: 1980منذ
 غزت الأسواؽ العابؼية، بفا جعل ابؼؤسسات الأمريكية تلجأ إلى توسيع مفهوـ فأكثر من قبل الصناعة اليابانية التي

، بإضافة جوانب أكثر شمولا كعمقا، باستخداـ أساليب أكثر تطورا في بؾاؿ برستُ الاستًاتيجيةإدارة ابعودة 
 ل نشاطها.ابعودة، كجعل أسلوب ابعودة أسلوب رقابي يأخذ بعد استًاتيجي كيشمل كل عناصر ابؼؤسسة كمراح

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .32، صذكره بقدكة كطارؽ الشبلي كآخركف، مرجع سمأموف الدرا -1
 .28، صذكره سبقعمر كصفي عقيلي، مرجع  -2
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 كبيكن تلخيص ىذه ابؼراحل في الشكل  التالي:  

 .الشاملة الجودة نشأة مراحل(: II.1) رقم الشكل
 إستًاتيجية ابعودة.   فريق العمل.   تعزيز ابؼلاؾ.   مشاركة الزبائن ك المجتهدين   شمولية العمليات كافة.

 أنظمة ابعودة                                                                       

 تكاليف ابعودة                                        إدارة ابعودة الشاملة           

 حل ابؼشكلات                                           ضماف ابعودة              

 بزطيط ابعودة                                      السيطرة النوعية                 

 طرائق إحصائية                                 الفحػص                              
 أداء العمليات                                                                       

 مقاييس ابعودة                                                                       
 اكتشاؼ ابػطأ                                                                      

 تصحيح ابػطأ أك تقوبيو                                                                      

 .12ص ،ذكره سبقالدصدر: عمر وصفي عقيلي، مرجع 

حيث يظهر الشكل السابق مراجل نشأة ابعودة الشاملة كفق تتابع تاربىي بدأت بدرحلة الفحص للمنتوج النهائي 
الطرؽ الاحصائية طاء كتصحيحها لتتحوؿ الى مرحلة أخرل مع تطور الاقتصاد ك ظهور الاخ ك اكتشاؼ
لاشتداد ابؼنافسة ل الى ضماف ابعودة نظرا لة السيطرة على ابعودة لتتطور كتصالنمطية ك ىي مرحبعودة كمقاييس ا

تى كصلت في مرحلتها الاختَة الى ادارة ابعودة الشاملة حالزبائن ثقة لة بزفيض التكاليف ككسب الدكلية كبؿاك 
ك استًاتيجية طويلة الامد في عملياتها  على ابعودة ةالسابقة ك شمولية اكبر في الرقابمتمثلة في كل العمليات 

   .ائن في اعداد ابؼنتوجكمشاركة الزب
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 الثاني: الجودة الشاملة: المطلب

من خلاؿ ىذا ابؼطلب بكاكؿ التعرؼ على ابعودة الشاملة ك مفاىيمها ك تطبيقاتها ك ركائزىا الاساسية ك ذلك 
 للإحاطة بابؼفهوـ من بصيع جوانبو. 

 : تعريف الجودة الشاملة:أولا

من النظرة الضيقة للجودة على أنها جودة ابؼنتوج الباحثتُ الاقتصاديتُ انتقل اىتماـ في ظل ابؼنافسة العابؼية 
تشمل جودة كل نشاطات ككظائف كمهاـ ابؼؤسسة كمواردىا يطلق عليها ل بستد النهائي فقط إلى نظرة أشمل

 كسنورد بؾموعة من التعاريف التي توضح ىذا ابؼفهوـ كالتالي: "ابعودة الشاملة"

  :لعة أك ابػدمة في تلبية كافة مطالب الزبّوف كتوقعاتو مثل: حسن ابؼعاملة، السعر، بسيز الس»كتعرؼ بأنها
 .(1)«الوفرة، ابػدمات الإضافية، تقدنً السلعة في الوقت ابؼطلوب

  :التكيف ابؼستمر مع حاجات الزبائن كابؼستعملتُ، كتطوراتها »ىناؾ من يعرّؼ ابعودة الشاملة بأنها
 .(2)«ات ككظائف ابؼؤسسةبواسطة التحكم في بصيع نشاط

 :متُ مبادئ ابعودة في كافة جوانب العمل بدءنا من برديد احتياجات الزبّوف، تظ» كما تعُرّؼ بأنها
كانتهاءن بالتقييم الدقيق للأداء، للتعرؼ على درجة رضا الزبّوف أك تعتٍ تضامن فرؽ عمل ابؼؤسسة كل 

 .(3)«على حدا لتحقيق جودة كل العمليات

 جودة كل شيء، أم جودة عناصر التنظيم كالإنتاج ككل مرافق » بعودة الشاملة بأنها:كما تعُرؼ ا
 .(4)«ابؼؤسسة من أجل برقيق رضا كإشباع ابؼستهلك

 :(5)«ابعودة التي يتحمل مسؤكليتها كل فرد في ابؼؤسسة» كتعرؼ أيضا بأنها 

  أماRoyal Mail :لتي تشجع العاملتُ للعمل ضمن الطريقة أك الوسيلة الشاملة للعمل ا» فيعرفها بأنها
 (6)«.فريق كاحد بفا يعمل على خلق قيمة مضافة لإشباع حاجات ابؼستهلكتُ

                                                             
 35، صذكره سبقعمر كصفي عقيلي، مرجع  -1

2- Etienne Collignon et Michel Wissler, OP. CIT, P44. 
، 2002 ابعودة الشاملة كثقافة مديرم شركات قطاع الأعماؿ العاـ، يوليو ،سعيد بؿمد الشيمي -3

 11:21على الساعة  20/11/2011اطلع عليه يوم     http://www.dnd.net/net/management/articles/TQM.htm:ابؼوقع

 .11، ص1995، دار غريب للطباعة كالنشر، 9000ارة ابعودة الشاملة كمتطلبات التأىل للإيزك إد ،علي السلّمي -4
 .18سابق، صالرجع ابؼ -5
 .75، ص2000، 1إدارة ابعودة الشاملة، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، عماف، ط ،خضتَ كاظم بّضود -6
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 : أنها الاستًاتيجية الداخلية للشركة لتطوير الاساليب العملية للهياكل ك بناء خطة  » كما تعرؼ أيضا
 (1)كاضحة للتميز

يتعلق بجانب بزفيض أك تثبيت تكاليف ابغصوؿ على البعد الاقتصادم كالذم  ك للجودة الشاملة بعدين بنا:
ابعودة، كالبعد الاجتماعي: كالذم يتعلق بجانب تعبئة كبرفيز الأفراد بابؼؤسسة، بجانب إرضاء الزبّوف، فهذين 

 البعدين يسابناف في أمثلية طاقة ابؼؤسسة للتحكم في ابعودة، كالتكيف بسرعة مع بؿيط متحرؾ كمتغتَ

بعودة الشاملة لا تقتصر على جودة مواصفات السلعة أك ابػدمة فقط، كإبما تتوسع أكثر من اف بفا سبق فاف إذ
ذلك لتشمل جودة كل العمليات كأنشطة كمراحل العمل بتكامل جهود كل أفراد ابؼؤسسة الذين يعملوف في ىذا 

 رضاىم.الإطار ابعديد كفريق كاحد من أجل برقيق الإشباع بغاجات كمتطلبات ابؼستهلكتُ ككسب 

 الجودة الشاملة:تطور مفهوم  ثانيا:

نستطيع إبهاز بصلة من الأسباب التي أدت إلى نشأة مفهوـ ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات الصناعية ك مركره بجملة 
 :نوجزىا في الآتي من التطورات عبر الزمن

 عوامل ذاتية: . أ

على الأقل ركز تنافسي جيد تطبق كاحدة حيث أف ابؼؤسسة الصناعية في سعيها لاكتساح السوؽ أك البحث عن م
مثل إستًاتيجية التًكيز أم تركيز الإنتاج في إنتاج سلعة معينة أك تركيز العمل في  من الاستًاتيجيات الصناعية 

القيادة بالتكاليف التي نعتٍ بها بزفيض  إستًاتيجيةأك الاعتماد على  شربوة مستهلكتُ معينة أكخدمة سوؽ معتُ 
 إستًاتيجيةإتباع  أك القياـ بتخفيض بفاثل لذلك الآخرينبدا لا يسمح للمنافستُ  حد بفكن أقصى إلىالتكاليف 

ابعديدة لكن كل ىذه الاستًاتيجيات لابد بؽا من  الإنتاجالتميز بالاعتماد عل بحوث ك التطوير للسلع ك طرؽ 
نتجات ك العمليات التي تقوـ بها تدعم ىذا الابذاه كىو برستُ كتطوير جودة ابؼ الأمدك خطط طويلة  إجراءات

 (2)ك ىذا بهرنا إلى إتباع ابػطوات التالية:  ابؼؤسسة  

 خدمة الزبوف ك ابؼستهلك بدا يتناسب ك تطلعاتو ك رغباتو 

  توطيد العلاقة بتُ ابؼورد كابؼؤسسة كذلك بتُ الزبوف ك ابؼؤسسة ك زرع الثقة ابؼتبادلة 

 نتج كبـتلف عمليات ابؼؤسسة الصناعيةالسعي لإتقاف العمل ك برستُ جودة ابؼ. 

                                                             
1- Daniel Boéri , Maitriser la qualité ,tout sur la sertification et la qualité totale-les nouvelles normes ISO 9001-

v.2000,maxima , paris ,2003 , 2em edition , P12  
  19، ص 2004جامعة بسكرة،  مذكرة ماجيستسر، ،علالي مليكة, أبنية ابعودة الشاملة كمواصفات الايزك في تنافسية ابؼؤسسات -2
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ضافة للعوامل الذاتية التي سبق ذكرىا نستطيع ابهاز بصلة من العوامل المحيطة التي جعلت ىذا التطور يتسارع ك بالإ
 ىي:

  الأزمات الاقتصادية التي زادت من حدة التنافس بتُ الشركات 

  ثقافتهم الاستهلاكية ك تطلعاتهم مع الوقتابغاجات ك ابؼتطلبات ابؼتزايدة للمستهلكتُ التي تتطور 

 زيادة تنميط السلع الدكلية 

 بفا ادل بهذه كركبية بجودة عالية ك سعر معقوؿبركز الانتاج الياباني ك غزه الاسواؽ الامريكية ك الا ,
 الاقتصاديات للنظر الى مفهوـ ابعودة الشاملة بأكثر حزـ ك جدية .

 ذكر منهان :الدالية و التقنيةالعوامل ب.  

  عوبؼة السوؽ : ك نعتٍ بها بروؿ العالم لقرية صغتَة ك ابؼستهلكتُ بؼستهلكتُ بمطيتُ كزيادة ابؼنافسة
 السعرية نتيجة تطور كسائل الاتصاؿ ك شيوع التكنولوجيا 

  التطور التقتٍ ك التنظيمي: في الوقت ابغالي أصبحت ابؼؤسسات الصناعية تسعى للإنتاج باقتصاديات
فة لتبتٍ إستًاتيجية جودة ابؼنتوجات ك العمليات الأخرل في ابؼؤسسة ك الإنتاج بأقل التكاليف ابغجم إضا

ك برقيق ابؼركنة الإنتاجية ك ذلك بساشيا مع تطورات السوؽ ك ابؼستهلكتُ كل ىذا ساىم فيو التطورات 
 السريعة في المجالتُ التقتٍ ك التنظيمي الإدارم ) إدارة ابعودة الشاملة(

 .ن ك برقيق مراكز ريادية في السوؽالزبائ لإرضاءذا سعيا للوصوؿ ككل ى

 لأكؿك غتَىا تطور مفهوـ ابعودة الشاملة في مدة قصتَة من ظهوره الذكر  الأنفة الأسبابمع كل ىذه الظركؼ ك 
لواقع الراىن ك بؾتمع ..ك تكيفا مع ا أسواؽمرة رغبة من ابؼؤسسات الصناعية مواكبة التطور في بيئتها ابػارجية من 

 ك تعزيز قدرات ابؼؤسسة التنافسية . الأسواؽك ذلك للحفاظ على مراكز التأثتَ الريادية في 

ابعودة الشاملة الذم جاء   إدارةفي بداية الثمانينيات مفهوـ آخر كاف نتاج تطور مفهوـ ابعودة الشاملة ك ىو  ظهر
 بالإضافةؼ ىذا ابؼفهوـ على أنو "جودة العمليات حيث يعر  لتسيتَماكمرحلة حتمية للتطور ابغاصل في المجاؿ 

التًكيز على  إلى بالإضافةبعودة ابؼنتج ك يركز على العمل ابعماعي ك تشجيع مشاركة العاملتُ ك اندماجهم 
 (1)العملاء ك مشاركة ابؼوردين " 

                                                             
 27ص، 2006 ،2ط  ،الاردف ،دار كائل للنشر ك التوزيع ،-مفاىيم ك تطبيقات -الشاملة ادارة ابعودة  ،بؿمود أبضد جودة -1



 دعم أداء الدؤسسة الصناعية وتنافسيتها و  الجودة الشاملة استراتيجية                          الفصل الثاني:

70 

 

بصيع العمليات ك  أداءك تعرؼ أيضا على أنها " فلسفة إدارية تهدؼ إلى برقيق التحستُ ابؼستمر في جودة 
 (1)ابؼنتجات ك كذلك ابػدمات في ابؼؤسسة"

انو برت ىذا التعريف  إلىبصيع العمليات التنظيمية لتحستُ بصيع جوانب النوعية ك يشار  فلسفة" ىي أيضا
متابعة تطور ابعودة –ضماف ابعودة الشاملة –قيادة ابعودة الشاملة –مراقبة ابعودة الشاملة –بؾموعة عناصر ىي 

 (2)"تدخل ضمن ىذه الفلسفة -ابعودة الصناعية إدارةم عل–

للمنظمة يرتكز على مفهوـ ابعودة  إدارم" ىي مدخل  1994عاـ  (ISO8402في حتُ تعرفها منظمة الإيزك )
رضا العميل ك  إلىالربحية على ابؼدل الطويل من خلاؿ الوصوؿ  إلىمبتٍ على مشاركة كافة العاملتُ ك يهدؼ 

 (3)ود على العاملتُ ك على المجتمع"الفوائد التي تع

شاملة ك طويلة ابؼدل تتطلب مشاركة  إدارية إستًاتيجيةك في آخر تعديل بؼنظمة الإيزك "إدارة ابعودة الشاملة ىي 
 ضائها ك عملائها ك المجتمع ككل "الفوائد التي تعود على ابؼنظمة ذاتها ك أع أملبصيع أعضاء ابؼنظمة على 

ور بؼفهوـ ابعودة الشاملة ك إدارة ابعودة الشاملة أسهم فيو العديد من العلماء ك الباحثتُ ك نذكر أف ىدا التط
، كنستطيع ابهاز أىم ركاد ابعودة في ابعدكؿ التالي: الذين كاف بؽم الدكر الفعاؿ ك الب  (4)ارز في تطور ىذا ابؼفهوـ

 رواد الجودةأهم  (:II.1الجدول قم )

 الدساهمات رواد الجودة

إف الابقازات العظيمة مثل الأىرامات ك ابغدائق ابؼعلقة ك صور الصتُ العظيم ك   ارة القدبيةابغض
القنوات الركمانية التي بقيت لآلاؼ السنتُ بسثل ك تعبر عن براعة الصنعة ك جودة 

 ابؼعالم
 ( مادة تضمنت مواد عديدة للمحافظة على ابعودة282قوانتُ بضورابي التي تضمن ) 

 تكالتً شويهار 

( W.Shewhart ) 

 ( َجذب الاىتماـ إلى أبنية التغتVariation في مشكلات ابعودة ك الرقابة عليها ) 
 َأسباب الصدفة التي تلازـ النظاـ كلا بيكن برديدىا، ك الأسباب :برديد أسباب التغت

 القابلة للتحديد التي بيكن برديدىا 
 ( 1951الشاملة )كتابة بنفس العنواف عاـ  مفهوـ رقابة ابعودة  أرماند فيكػنبوـ

 ( مفهوـ ابؼصنع ابػفيHidden Plant ابؼتمثل بالعمل الإضافي الذم تتحملو )
                                                             

 498,ص 2000, 1عبد الستار بؿمد علي , ادارة الانتاج ك العمليات, دار كائل للنشر , عماف , ط  -1
2  - John.N.Morfaw,Total quality Management –Amodel for the sustainability of projects and programs in Africa 

,University press of America revised edition ,2009,p1-2 
3-http://mdcegypt.com/site-Arabic/Management%20Approaches-Arabic/TQM/TQM2.asp, 12 :30, 24/08/2011 

 28, ص مرجع سبق ذكرهبؿفوظ ابضد جودة ,  -4



 دعم أداء الدؤسسة الصناعية وتنافسيتها و  الجودة الشاملة استراتيجية                          الفصل الثاني:

71 

 

A.V.Feigenbaum  الشركة جراء التلف ك الأخطاء 
  تكاليف ابعودة 

 إدكرد دبيينج

E.Deming 

 ابؼعلم الاكؿ لليابانيتُ في بؾاؿ ابعودة 
  إثارة الاىتماـ بالتغتَ كمصدر لعدـ ابعودة 
  نقاط دبيينج الاربعة عشر كمنهاج متكامل لتطوير ابعودة في الشركة 
 الامراض القاتلة لدبينج 
  من مشكلات ابعودة مسؤكلية الادارة ك البقية ىي من  %90النظرة الكلية في أف

 مسؤكلية العامل 
 جوزؼ جوراف

J.Joran 

 :ثلاثية ابعودة 
 لتًبصة تلك ابغاجات(التخطيط )برديد الزبائن كحاجاتهم، تطوير ابؼنتج  .1
 برستُ ابعودة )تطوير التشغيل من أجل ابؼنتج كبرقيق أمثلية التشغيل( .2
 رقابة ابعودة ) برويل التشغيل الى عمليات( .3
 ابعودة ىي ابؼلائمة للاستعماؿ 
 )رؤيتاف للجودة ) الصغتَة كالكبتَة 
  من مشكلات  %80بأف  1941اكتشاؼ مبدأ باريتو كتطبيقو على ابعودة عاـ

 من الأسباب  %20ودة تعود إلى ابع
 فليب كرسبػػػػػػي

P.Crosby 

  تعريف ابعودة ىي مطابقة ابؼواصفات 
 نظاـ ابعودة يتمثل في الوقاية 
 مفهوـ التلف الصفرم 
 قياس ابعودة ىو بشن عدـ ابؼطابقة 
  النقاط الاربع عشرة بغركة ابعودة 

 كػػػػاكرك إشكاكا

K.Ishikawa 

 بب ك النتيجةالبيانية السمكية أك الس 
 أدكات ابعودة السبع 

 جينتشي تاكوشي

G.Tagujad 

 ) التصميم ابؼتتُ بدراحلو الثلاث )تصميم النظاـ، تصميم ابؼعلمات ك تصميم السماح 
 دالة خسارة ابعودة 
  طريقة تاكوكتشي ابؼنهجية في ربط حاجات الزبوف بالتصميم ك التصنيع فيما يسمى

 نشر دالة ابعودة
 شيجيو شنجو

S.Shingo 

  نظاـ الوقت المحدد 
 الوقاية من ابػطأ أك بوكا يوؾ 
 )التمييز في ابعودة بتُ الاخطاء)ما بيكن بذنبو( ك التلف )الذم يتوصل اليو الزيوف 

 (1951جائزة دبيينج )مند عاـ   جوائز ابعودة
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  (1987جائزة مالكولم بالدريج )مند عاـ 
 (1992 عاـ جائزة ابعودة الاكركبية )مند 

ت ابعودة العابؼية مواصفا
 المجالات ابؼتعددة

 ( عاـ 9004-9000الايزك )1987  
 ( عاـ 2000-9000الايزك )2000  
 ( عاـ 14000الايزك )ابعودة البيئية 1993 

 عمان والتوزيع، للنشر صفاء دار الانترنيت، عصر في الشاملة الجودة إدارةالدصدر: نجم عبود نجم ، 
 43-33، ص 2ط الاردن ،_

ابعدكؿ السابق أىم ابؼسابنتُ في تطور مفاىيم ابعودة الشاملة عبر مراحل التطور الاقتصادم ك  حيث يبتُ
، بؽذا ابؼفهوـ نذكر منهم ادكارد دبينج ايلخص الإسهامات التي قاموا بها في ىذا المجاؿ ك لعل من ابرز الذين قدمو 

الإسهامات في ىذا المجاؿ ك يبتُ ابعدكؿ  ... ك الذين كاف بؽم ابرزإشكاكا اكرك، كفليب كرسبي ،ف جورافيجوز 
أيضا بعض ابعوائز ابؼقدمة للتشجيع على انتهاج فلسفة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات ك أيضا على غرار ابعوائز فإف 

 ىناؾ منظمة التقييس الدكلية التي تقدـ شهادات تكوف ابؼدخل لتطبيق شامل لفلسفة ابعودة الشاملة. 

 ة والانتاجيةالدطلب الثالث: الجود

بؼعرفة تطبيقات ابعودة ك النتائج ابؼرجوة منها كبرليل أداءىا لابد لنا معرفة كيفية قياس الإنتاجية ك ماىي التأثتَات 
 التي تعكسها ابعودة عليها. 

 لاقتهما ببعضهما بهب علينا أف نراعي في ابؼقاـ الاكؿ معرفةعبهذين ابؼصطلحتُ كمعرفة الفركؽ بينهما ك  للإحاطةك 
 تعريف كل منهما، كقد تطرقنا بؼفهوـ ابعودة سابقا 

وارد كما بيكن تعريفها بانها مقياس لكفاءة الشركة في ابؼ استغلاؿىي مقياس بؼدل  تعريف الانتاجية: . أ
 (1)الى ابؼخرجاتابؼدخلات  برويل

 :(2)نستطيع حصر نوعتُ من الانتاجية بنا  :انواع الإنتاجية . ب

 ابؼخرجات الى بؾموع ابؼدخلات ك تساكم : ىي بؾموع الانتاجية الكلية 

 

                                                             
 77،عماف، الاردف، ص 2009ابؼعاصرة ،دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، ط بؿمد عبد العاؿ النعيمي، ادارة ابعودة  -1
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 : الى قيمة احد ابؼدخلات فتكوف لدينا انتاجية العمل  ىي بؾموع ابؼخرجات الانتاجية ابعزئية
 انتاجية الالة انتاجية راس ابؼاؿ ....الخ

ك يلاحظ اف ىذه ابؼعدلات لا تعكس جودة ابؼخرجات لاف الانتاجية مقياس كمي يقوـ على العد 
ء لوحدات ابؼدخلات ك ابؼخرجات أك التعبتَ عنها بوحدات نقدية حيث أنو قد يتم برقيق كالاحصا

برستُ ابعودة دكف اف يظهر في الانتاجية لاف ابؼخرجات تبقى كما ىي كلا يعطي صورة حقيقة عن 
 جهود الشركة في برستُ بـرجاتها 

جات ابؼنافستُ كبؽذا لابد من كقد تقارف انتاجيتها مع الشركات الاخرل رغم تفاكت مدل جودة منت
مراعاة عامل ابعودة في مقاييس الانتاجية ك نوضح كيفية انعكاس ابعودة على الانتاجية كذلك من 

 :(1)خلاؿ

  من ناتج نسبة ابؼخرجات الى ابؼدخلات الانتاجية العالية بؼنتجات ابعودة سوؽ يقلل 

  تكلفة إعادة العمل، التأختَ في إف التلف في جودة ابؼنتجات سوؼ يؤدم الى تكاليف إضافية(
 تسليم الطلبيات، السمعة ابؼتضررة...(

  إف الانتاجية مع التلف تؤدم الى جهد إضافي موجو بؼعابعة ابؼشكلات جراء ابؽدر في موارد
 ابؼؤسسة عوض أف يكوف موجو الى التحستُ ك ابعودة الشاملة

 لتأختَات كالتخلص من ابػردة برستُ ابعودة يؤدم من خلاؿ خفض تكاليف إعادة العمل ك ا
 .الى برستُ الانتاجية بطريقة تضمن برستُ ابؼيزة التنافسية للشركة كالبقاء في السوؽ ابغالي 

 للعلاقة بين الإنتاجية و الجودة (: مخطط II.2الشكل رقم)

 

 

 

 76نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص  الدصدر:
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 برستُ ابعودة
خفض التكاليف بسبب إعادة العمل، 

أخطاء كتأختَات، عقبات أقل، 
 قت الالة ك ابؼوارداستخداـ أفضل لو 

 نتاجيةبرستُ الإ

 

ميزة تنافسية في السوؽ ، 
ابعودة الاعلى ك الاسعار 

 الادنى

 توفتَ ابؼزيد من فرص العمل البقاء في السوؽ
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 فرص كتوفتَ السوؽ على ابؽيمنة الى كصولا الانتاجية كبرستُ ابعودة ستُبر بتُ العلاقة يظهر السابق الشكل
 الاجتماعية ابؼسؤكلية بتحستُ العمل

  :ابعودة في مقاييس الانتاجية بيكن استخداـ طريقتتُ إدخاؿكمن أجل 

يتم استخداـ معامل جودة تكوف قيمتو مع برسن ابعودة )كما ىو ابغاؿ عند طريقة معامل الجودة : . أ
 مبادرة ادارة ابعودة ك برقيق نتائج ابهابية في زيادة ابؼبيعات ك برستُ رضا الزبائن( اكبر من كاحد تبتٍ

( في ابغالة الاكلى %90أك  0.9قيمتو أقل من كاحد مثلا )( في حتُ تكوف %110أك  1.1مثلا )
ار تراجع حجم ابؼخرجات سوؼ يزداد بدقدار برسن ابعودة ك في ابغالة الثانية سوؼ ينخفض بدقد

 جودة ابؼخرجات 

: في ىذه الطريقة يتم اخد الوحدات جيدة ابعودة من ابؼخرجات طريقة نسبة الجودة الى التكاليف . ب
الكلية كما يتم في ابؼدخلات اضافة تكلفة الوحدات ابؼعيبة ك اعادة العمل ك ام تكلفة بيكن اف 

 تظهر جراء ابعودة الرديئة .   

   :الجودة الشاملة جيةاستراتيالدبحث الثاني: بناء 
اف الوقت الراىن الذم نعيش فيو يتميز بالسرعة كالتعقيد ك الشركات العابؼية ادركت ذلك ك عملت على ابؼضي 

ىذه ابغقائق ك  الم الثالث فلا زالت تتغافل عن قدما بؼسايرة ىذا التطور ك التعقيد في الانتاج أما الشركات في الع
ة ك أبنيتها للبقاء في ابؼنافسة في عالم الاعماؿ ك الاستمرارية ضمن ديناميكية الاعماؿ التي من ابنها ابعودة الشامل

 ك ابؼنافسة 

مدير ادارم كبؿلل مالي  6000شملت اكثر من  الاقتصادية العابؼية Fortuneدراسة أجرتها بؾلة فورتشن  ك في
ابرز صفات الوضع التنافسي ككفاءة مائتي شركة امريكية بهدؼ تصنيف افضل عشر شركات فيما يتعلق ب لأكبر

الادارة كقيمة الاستثمار طويل الامد ك الاستخداـ الامثل للموجودات كمدل جودة ابؼنتج ....حيث اظهرت 
 50نتائج الدراسة اف جودة ابؼنتج ككفاءة الادارة بنا اىم صفتتُ ، كفي دراسة بفاثلة اجرتها جينراؿ الكتًيك على 

  (1)لعوامل ابؼؤثرة على ابعودة اظهرت أبنية ابعودة كالتغيتَ الذم طرأ على مفهومها.شركة عابؼية للكشف على ا

ك الواقع اف ابعودة الشاملة تعد من ابرز كاىم الاركاف الاستًاتيجية لقيادة السوؽ ك النجاح التنافسي في عالم 
 عماؿ الذم بييزه التصارع الشديد.الا

                                                             
1 -http //www.ahawar.org/debat/show.art.asp ?aid=196814                             12:00على الساعة  12/11/2011 شوىد يوـ 
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من خلاؿ تقدبيو للقيود اك التحديات  M .Porterادم ك ابؼفكر كقد اكد ىذا التوجو الاستًاتيجي الاقتص
،كلف التبديل  الرأبظاليةاقتصاديات ابغجم، بسييز ابؼنتج، ابؼعدات لولوج عالم الاعماؿ أك الصناعة )الاساسية 

التي  اضافة الى القول الدافعة لإحداث تغتَات ىيكلية في الصناعة ك( ؿ بؼنافد التوزيع ،سياسة ابغكومة،الوصو 
 (1)نوردىا كالتالي

  الابتكارات في بؾاؿ الانتاج : حيث أنو مع تسارع البحوث العلمية في بصيع المجالات لابد من
انعكاس ىذا التطور على ابعانب الانتاجي بغية اكتساب ابؼزيد من ابؼزايا التنافسية للسيطرة على 

ة من ابؼنافسة التامة اك ابؼنافسة الاحتكارية السوؽ بفا يؤكد اف بؽذه القوة قدرة التغيتَ في ىيكل الصناع
 الى الاحتكار التاـ اك احتكار القلة.

  :نتيجة زيادة البحوث ك التكوينات للموارد البشرية ىذا ادل التغتَ في بؾاؿ التقنيات ابؼستخدمة
و ما ينعكس بابؼقابل الى تطور التقنيات ابؼستخدمة في العمل نتيجة زيادة ابػبرة كتأثتَ سلم التعلم، كى

مباشرة على كثافة الانتاج نتيجة بزيض التكاليف كاختصار الوقت كىو ما يزيد من ربحية ابؼؤسسة 
نتيجة قيادة الصناعة من خلاؿ التكاليف ك تقليل العيوب في الانتاج كىو التأثتَ الدم ينعكس على 

 ىيكل الصناعة.

 اصة الشركات ذات التقنية فانها تفيد القدرات نشر ابؼعرفة الفنية: مع تعدد فركع ابؼؤسسة عبر العالم خ
البشرية في تلك البلداف التي تعمل بها من خلاؿ احتكاؾ عماؿ ابؼؤسسة الاصليتُ مع العماؿ من 

ك التي يستخدمونها لاحقا عند خركجهم الى تلك البلداف ابؼستثمرة فيها الشركة بفا يزيد معرفتهم الفنية 
فسة قوية للمؤسسة ابؼنتجة للتقنية ك ىو ما يغتَ من ىيكل مؤسسات اخرل كطنية ما بىلق منا

 الصناعة من بؿتكر الى منافس.

  ظهور زبائن يفضلوف ابؼنتجات ابؼتميزة بدلا من ابؼشاعة ابؼتدنية الاسعار: حيث توجد فئة من
 لأغراض ابؼستهلكتُ لا يستهلكوف الا منتجات لا يستهلكها ابعميع بل يريدكف منتجات خاصة بهم

أخرل إذ أف زيادة ىذه الشربوة منة الزبائن تغتَ من طبيعة ابؼنافسة  لأغراضتلفة مثل ابؼباىاة اك بـ
فتكوف ابؼنافسة في بؾاؿ استقطاب ىذه الشربوة بابعودة اك الشكل العاـ للمنتج ...الخ، كىو ما يؤثر 

ى اساس التمييز على ىيكل الصناعة من منافسة على اساس السعر )منافسة التامة( الى منافسة عل
  )ابؼنافسة الاحتكارية كاحتكار القلة(. 

                                                             
1 - ipid 
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لبناء الاستًاتيجيات العامة ك التنافسية حيث اعتمد في برليلو للعوامل الداخلية  M.Porterرجعنا الى برليل كإذا 
 ؿلاتطوير ابؼيزة التنافسية كذلك من خللمؤسسة لتحديد عوامل القوة كالضعف تطوير القيمة متوصلا بها الى 

الاستًاتيجيات الثلاث السابقة الذكر كاضعا العمليات الانتاجية في صلب التحليل في بموذجو)برليل سلسلة 
التصميم، الرقابة ) أنشطةبـرجات من خلاؿ  إلىخلات دالقيمة( كابهاد الكلف الاستًاتيجية  التي تشمل برويل ابؼ
 (.يةعلى ابعودة، الصيانة، التعبئة كالتغليف، ابػدمات الإنتاج

الأنشطة كالعمليات التي بسارسها ابؼنظمة تستدعي برستُ ابعودة ك بصيع أف ك ابؼلاحظ من التحليل السابق من 
التسيتَ الأحسن للموارد البشرية كىو ما يستدعي بالضركرة إتباع الإستًاتيجية التي تضمن تطبيق ىذا ابؼنهج 

 .كبالتالي بناء إستًاتيجية ابعودة الشاملة

اخل استًاتيحية عدة من دكف غتَىا ىو اشتمابؽا على مد الاستًاتيجيةاف سبب دراسة كاعتماد ىذه  ظمن ابؼلاح
من خلاؿ ابزاد مكاف بؽا في ابعزء الثالث في الساعة  Stratégy clock *ج الساعة الاستًاتيجية بينها بموذ 

الاختَة الى تقدنً قيمة مضافة  الدم يدعى بالاستًاتيجية ابؼختلطة أك ابؽجينة حيث تهدؼ ىذهالاستًاتيجية 
للمستهلك كفي نفس الوقت المحافظة على ابلفاض الاسعار حيث بذمع بتُ القدرة على فهم احتياجات 

كىو ما يسمح بتقدنً منتجات عالية ابعودة  ابؼنخفضةابؼستهلك كاشباعها كفي نفس الوقت امتلاؾ ميزة التكلفة 
    (1)العالم  في بصيع أبكاء في أسواؽ بـتلفة كمتباعدة منخفضة بأسعار

لاستًاتيجيات السوؽ  Ansoffكنرل ايضا اف استًاتيجية ابعودة الشاملة تستند في تصميمها كذلك على مدخل 
ابعزء الرابع الذم بيثل التنويع حيث يعتمد على تقدنً  -Ansoffمصفوفة –منتج حيث برتل في مصفوفتو  -

في بعض الاحياف فإننا نصنف استًاتيجية ابعودة الشاملة في ابعزء جديدة ك  لأسواؽمنتجات جديدة ك الدخوؿ 
حالية إذ يكوف التًكيز على مزايا  لأسواؽالثالث كىو بيثل استًاتيجية تنمية ابؼنتج عند تقدنً منتجات جديدة 

  (2)ابؼنتج كبرستُ كظائفو.

يجية التًكيز حيث تهتم استًاتيجية تأخذ مدخلها من استًاتاما من جهة اخرل فاف استًاتيجية ابعودة الشاملة 
ابعودة في ديناميكيتها على التحستُ ابؼستمر في ابؼنتجات كالتًكيز على الاجزاء السوقية التي تعظم ارباحها 

  (3)كخدمتها بفا يعطيها مزايا تنافسية جديدة فيها كيوثق صلة ابؼستهلك بها.
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في البدائل الاستًاتيجية ابؼتضمنة في تطبيق استًاتيجية ابعودة كمن ىذا ابؼنطلق ك ابؼزايا التي تتمتع بها ك التوسع 
 بو من خلاؿ  الاداء كالتنافسية  ىا كما النتائج ابؼتًتبة على الأخذالشاملة نستطيع تبيتُ كيفية بناء

 الجودة الشاملة استراتيجيةالدراحل الأساسية لبناء  الدطلب الأول:

جيات الصناعية فإنها تتبع بصلة من ابؼراحل تكوف الإطار العاـ لتطبيق سعيا من ابؼؤسسة لتطبيق إحدل الاستًاتي
بتهيئة ابؼرحلة القادمة, كيتضمن التفكتَ ذك  الاستًاتيجييبدأ التخطيط  كتنفيذ أىدافها ابؼرحلية كالطويلة الأمد،

 كالاستًاتيجيةر طبيعة العمل الرؤية ابؼستقبلية لابزاذ القرارات ابؼتعلقة برسالة ابؼنظمة، كمن ثم يأخذ بعتُ الاعتبا
 .لتحقيق الأىداؼ طويلة الأجل من خلاؿ دمج الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة إلى برقيقها

من قبل الإدارة العليا يتم تطوير ابػطط المحددة أكثر، كىي تتضمن   الاستًاتيجيبعد الانتهاء من تطوير التخطيط 
بػطط بصورة فاعلة يتم بزطيط العمل للأقساـ كالأفراد العاملتُ كجزء من أجزائها الرئيسية بعد الانتهاء من كضع ا

 .كالنشاطات ابؼوجودة في ابؼنظمة

 (1)ابعودة الشاملة كغتَىا من الاستًاتيجيات تتطلب إتباع ابؼراحل التالية: استًاتيجيةك  

قد تم ابغصوؿ عليها برليل البيئة: كتبرز أبنية برليل البيئة لغرض التأكد من أف رغبات كاحتياجات الزبائن  .أ 
كبصعها بيانيا أك إحصائيا كبؿاكلة تنفيذ النقائص ابؼسجلة في ابؼنتج أك ابػدمة حيث بهب اعتماد البحث 

في دراستو لنقاط القوة كالضعف ك  Porterابؼنتظم للبيئة الداخلية ك ابػارجية على حد سواء كقد أكضح 
 .التهديدات كالفرص للمؤسسة الصناعية

برديد الابذاه الذم يتوجب على ابؼؤسسة الستَ فيو ، كبيثل أبنية بالغة بالنسبة كنقصد بها  مهمة ابعودة: .ب 
لإدارة ابؼؤسسة حيث بهب كتابتها بعبارة كاضحة مفهومة كقصتَة إذ بيثل الإطار العاـ الذم يتوجب 

ياسة عليها العمل بدوجبو حيث تلعب الدكر الاستًاتيجي في إرشاد ابؼؤسسة من خلاؿ استخداـ س
 ابعودة.

ك ابعادة  الأساسيةبابؼؤسسة حيث تعتبر سياسة ابعودة الوثيقة  الإدارةكىي مسؤكلية كضع سياسة ابعودة:  .ج 
 ابعودة الشاملة. استًاتيجيةفي برديد ابؼهاـ ك الأىداؼ ابؼراد برقيقها من خلاؿ لرؤية الإدارة 

 كعند كضع سياسة ابعودة على ابؼؤسسة دراسة الأمور التالية:

 ن ىم الزبائن كماذا بوتاجوف كأينم 
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 ما ىي اىتمامات ابؼنافستُ كما ىي سياستهم في بؾاؿ ك مؤشرات ابعودة 

  من ىو الذم بهب أف يشتًؾ في تطوير سياسة ابعودة كمن الذم سيصيغها 

حيث انو في ام عمل لابد من ىدؼ ك الاستًاتيجية ابؼدركسة  تطوير الاىداؼ الاستًاتيجية للجودة:  .د 
من العمليات لابد بؽا من ىدؼ كاضح تسعى لتحقيقو حيث اـ يتوفر على ابعوانب التالية كغتَىا 

 )مؤكد، قابل للتنفيذ ، قابل للقياس، بؿدد(

تأسيس خطط الاستًاتيجيات ابؼوجهة بكو ابعودة: حيث أنو من دكف خطط استًاتيجية فاف عمليات  .ه 
حيث بهب توفر العناصر  ؤسسة الطويلة الامدابعودة تفقد قدرتها على توجيو امكانات التخطيط في ابؼ

    (1)الاساسية التالية: 

  بابؼؤسسة التي برتاج للتحستُ بغرض تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة  الأساسية الأنظمةالتًكيز على
 تطبيقا بفتازا

 ع ابؼشاركة كالتنسيق مع كافة ابؼستويات الادارية كالاقساـ الوظيفية بالشكل ابعاد ك الناف 

  الواقعيةك البيانات  الإحصائيات إلىبالاستناد  للإستًاتيجيةالتخطيط 

  ابؼتعاقبة ك ابؼعتمدة على القدرات ابغقيقية للمؤسسة الإجراءاتكخطط  الأىداؼكضع 

تنفيذ استًاتيجية ابعودة : حيث تعتبر ىذه ابؼرحلة كاحدة من أىم مراحل بزطيط استًاتيجية ابعودة  .و 
إبهاد الطريقة الافضل لتطبيق التخطيط الاستًاتيجي حيث يراعى العناصر التالية الشاملة إذ لابد من 

)التدريب ك التعليم، ابؼشاركة ابعماعية، التكنولوجيا ، السلطة كابؼسؤكلية ، ىيكلة ابغوافز ك ابؼكافآت، ابؽياكل 
 التنظيمية في ابؼؤسسة(

الشاملة من ابؼؤسسة ابؼتابعة ابؼستمرة بغرض  مراقبة كتقييم أداء ابعودة: إذ تتطلب استًاتيجية ابعودة .ز 
الى ستَ كافة العمليات كفق ابؼخطط الاستًاتيجي ابؼعد ك الذم يتطلب تطوير انظمة ابؼتابعة ك الاطمئناف 

 ابؼراقبة على كافة ابؼستويات.

أداءىا ابؼقارنة ابؼرجعية: كتعتبر ىذه ابؼرحلة مرحلة قطف الثمار ك الاىداؼ إذ تقوـ ابؼؤسسة بقياس  .ح 
مقارنة بابؼنافستُ ابغاليتُ في السوؽ )أفضل ابؼنافستُ( كحتى ابؼتوقعتُ لضماف استمرارية ابؼنافسة ك 

 السيطرة.
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 بناء استًاتيجية ابعودة الشاملة ك الشكل ابؼوالي يوضح ابػطوات ابؼرحلية في

 الشاملة الجودة استراتيجية لبناء الدرحلية (: الخطواتII.3الشكل رقم )

       

 اختيار النماذج ابؼناسبة

 

 ( التخطيط 1ابؼرحلة رقم)

 الفعاؿالاستًاتيجي 

 ( بؿور2ابؼرحلة رقم )

 التخطيط الاستًاتيجي

 

 

 

 

 

 101عبد الستار العلي، مرجع سبق ذكره، ص الدصدر: 

ية ابعودة الشاملة إذ برتوم على سبع حيث يبتُ الشكل السابق ابػطوات الرئيسية لعملية بزطيط استًاتيج
خطوات بسثل ابػطوات الرئيسية ك العناصر ك كذلك الادكات الضركرية التي بذعل نظاـ التخطيط الاستًاتيجي 

 يعمل بفعالية كبتَة.

ىي برقيق مراكز قيادية فريدة كقيمة بزتلف عن  الاستًاتيجيةعلى أف   Porterركزت الطركحات الفكرية لػكقد   
ابعودة الشاملة من  ستًاتيجيةايقدمو ابؼنافسوف كذلك لأجل خلق ابؼيزة التنافسية كىذا يتحقق في حالة تطبيق ما 

كىذا التصور لابد من إيصالو  (Vision) ذات تصور كاضح الاستًاتيجيةىذه ىذا ابؼنطلق لابد أف تكوف 

 برديد رؤية ابؼنظمة-1

 سنوات 5_3تطوير ابػطة -2

 تطوير الاىداؼ السنوية-3

دارية بدا في ذلك الاىداؼ تطوير خطط الاقساـ الا-4
 ك ابؼستلزمات

 التنفيذ-5

ابؼراجعة الدكرية لتقدـ ابػطة ،شهرية، -
 فصلية

 ابؼراجعة السنوية -7

 خطط

 نفذ ححص

 حلل
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إلى  الاستًاتيجيةما تقدـ لابد من بذزئة ىذه بواسطة رسالة ابؼنظمة إلى الأفراد في بـتلف ابؼستويات كبناءن على 
 (1): ثلاث مستويات ىي

 :ابؼستول الأكؿ 

ابعودة التي يتًجم  ستًاتيجيةإستًاتيجية ابؼنظمة: كىي الإستًاتيجية التي برمل بتُ طياتها ابػطة الإستًاتيجية لإ 
ة ككل كجعل فلسفة ابعودة عمل شمولي رموزىا الإدارة العليا التي بسارس التخطيط الإستًاتيجي على مستول ابؼنظم

 .كاىتماـ كلي من قبل بصيع الأفراد في ابؼنظمة

 :ابؼستول الثاني 

كحدات الأعماؿ: حيث ظهر ىذا ابؼستول في حالة ابؼنظمات التي تتصف بتعدد منتجاتها، إذ يتم بزصيص  
الإستًاتيجية كىنا يبدأ بذزئة  كحدة أعماؿ لكل منتج أك بؾموعة منتجات متشابهة كيطلق عليها كحدات الأعماؿ

ابػطة الإستًاتيجية الكبرل إلى بؾموعة خطط كحسب ابؼنتجات بدا بوقق ابعودة ابؼطلوبة كرسم السياسات 
 .الواضحة ابؼعالم لتحقيق ابعودة الإستًاتيجية التي تكوف متوافقة مع الإستًاتيجية التي توضع على مستول الكلي

 :ابؼستول الثالث 

ابعودة الشاملة من خلاؿ برديد الوظائف ستًاتيجية مة: في ىذا ابؼستول يتم التًكيز عند تطبيق إكظائف ابؼنظ 
في ىذه الوظائف بحيث أف   الرئيسية في ابؼنظمة مثل )الإنتاج كالتسويق كابؼالية كابؼوارد البشرية( ككيفية برقيق ابعودة

ة بؽا مهامها كصلاحياتها في الشاملة كإف كل كظيفابعودة  ستًاتيجيةكل كظيفة يقع على عاتقها جزء من تطبيق إ
التطبيق، فمثلان في إدارة الإنتاج كالعمليات كيف بيكن أف تنتج منتجات تتصف بخلوىا من العيوب كما ىي 

الأدكات التي بيكن استخدامها لتحقيق ابعودة ابؼطلوبة، أما في إدارة التسويق فإف الاىتماـ ينصب حوؿ ما ىي 
كن إتباعها للوصوؿ إلى أكبر شربوة بفكنة للمستهلكتُ باستخداـ الأنشطة التسويقية ابؼثلى في تهيئة الطرؽ التي بي

 .كإيصاؿ ابؼنتجات للمستهلكتُ من حيث )السعر كجودة التصميم( كذلك من أجل برقيق ميزة تنافسية

ت ابعديدة في عمليات التحستُ في حتُ أف ابؼوارد البشرية فهي تعتٍ كيفية اختيار كتدريب الأفراد على الإجراءا
ابعودة الشاملة كىكذا لباقي كظائف  ستًاتيجيةابؼستمر كاختيار طرؽ تدريب الأفراد التي تتلاءـ مع مبادئ إ

 .ابؼنظمة

                                                             
1  - http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/68691/posts/207797        12:00الساعة  لىع 25/11/2011شوىد يوـ  
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 نقطة النهاية

 

 

 : الركائز الاساسية لتطبيق استراتيجية الجودة الشاملةالدطلب الثاني

ات ك العمليات ابؼكملة كالاساسية لتحستُ مردكدية اف بقاح الاستًاتيجية في ابؼؤسسة يستدعي بصلة من الاجراء
 اتيجيات تستدعي بصلة من الركائز.الاستًاتيجية ك ابعودة الشاملة كغتَىا من الاستً 

 أولا: تكريس وظيفة الجودة 

يتوجب على ابؼؤسسة حاؿ تطبيقها استًاتيجية ابعودة الشاملة باف تعمل على تكامل في مواردىا ابؼالية ك ابؼادية 
لضماف التطبيق ابغسن للاستًاتيجية كىذا ما يتطلب من ابؼؤسسة خلق كظيفة جديدة اضافة للوظائف  البشريةك 

التقليدية السابقة )الشراء، الانتاج، التوزيع، التسويق( ىذه الوظيفة ىي كظيفة ابعودة كقد استخدـ ىذه الوظيفة 
التفوؽ على ابؼنافستُ من الشركات الامريكية ، اكؿ مرة الشركات اليابانية من اجل برستُ جودة منتجاتهم ك 

اسلوبا متكاملا لتحويل احتياجات الزبوف الى متطلبات تصميم ثم متطلبات ىندسية ليتم حيث بسثل ىذه الطريقة 
 (1) انتاجها.

( حيث قاـ بتطوير أداة جدكلية ذات قدرات Yogi Akaoكقد قاـ بتطوير ىذه الفكرة البركفيسور يوجي أكاكا )
( كىي طريقة Quality houseتَة في استيعاب كبسثيل ابؼتغتَات الداخلة في ىذه العملية تدعى منزؿ ابعودة )كب

 تتسم بالتعاقب ابؼنطقي كخطوات ك تظهر من خلاؿ الشكل التالي:

  منزل الجودة (: مخطط يبينII.4الشكل رقم )

 نقطة البداية   

 

 

 

 

 

  

                                                             
 196 -195، ص ص  ذكره سبق مرجعبقم عبود بقم،  -1

 احتياجات الزبوف

 مواصفات ابؼنتج

 برديد قوة العلاقة

 صعوبات التحستُ

 ابؼعايرة التنافسية

 ابؼعايرة الاستًاتيجية

تكريس وظيفة 
 الجودة

QFE 

 

خصائص 
الجودة 

 الاضافية

 

 التحسين
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 291ود نجم، مرجع سبق ذكره، ص الدصدر: نجم عب

 ك سنقوـ بشرح الشكل من خلاؿ التالي:

برديد احتياجات الزبوف: حيث يتم بصع ابؼعلومات في ىذه ابؼرحلة من خلاؿ برديد الزبائن  .أ 
ابؼستهدفتُ كمن ثم برديد ماذا يريدكف عن طريق ابؼقابلات ابؼباشرة أك عن طريق مسح السوؽ 

 ابعودة لتصور احتياجات الزبوف كبيكن تقسيم احتياجات أك بيكن استعماؿ أدكات برستُ
 الزبائن لثلاثة فئات نوضحها في ابعدكؿ التالي:

 (: احتياجات الزبائن II.2الجدول رقم )
أمثلة عن ابؼنتج )مسحوؽ 

 التنظيف(
أمثلة عن ابػدمات )تنظيف  حالة الزبوف مستول الاحتياجات

 ابؼلابس(

 اضافة معطر نفاذ للمنظف

ة استخداـ، اضافة استخداـ سهول
 جديد للمنظف

منظف ذك قدرة على إزالة الزيوت 
 بسهولة

تسهيل المحافظة على نظافة  ذىبي -مبهج  ابؼثتَات، ابؼبهجات
 ابؼلابس

برستُ ابػدمة باستخداـ مواد 
منشية أك مبيضة أك بؿافظة على 

 اللمعاف

 النظافة كزكاؿ البقع

 فضي –راضي  الرغبات

 بركنزم-يس غتَ راضيل الضركرات

 133الدصدر: نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص 

كيف( أم ماذا يطلب الزبوف -برديد مواصفات ابؼنتج: حيث لابد من طرح السؤاؿ التالي )ماذا .ب 
ككيف نستطيع تلبية ما يطلب في العملية الانتاجية فعلى سبيل ابؼثاؿ مواصفات ابؼنتج التالية 

 خداـ، كفاءة في التنظيف، نظاـ شفط ك بصالية ابؼنتج()مواد اكلية، سهولة است

برديد قوة العلاقة بتُ مواصفات ابؼنتج: إذ اف مواصفات ابؼنتجات يؤثر بعضها على الآخر   .ج 
كلابد لنا من معرفة تلك العلاقات فيما بينها إذ تساعد معرفة ىذه العلاقات على تفهم ابؼنتج 

 كمواصفاتو ك امكانية برسينو.

تياجات الزبوف بدواصفات ابؼنتج: حيث لابد لنا ىنا من الاستعانة بالزبوف لتحديد ما علاقة اح .د 
ىو الاحتياج الاكثر ابنية كمن ثم الذم يليو كصولا الى الاقل أبنية كىذا ىو ابؼستهدؼ من 

 العملية.
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ب صعوبات التحستُ: إذ لابد ىنا من مراعات قدرات الشركة ابؼالية كالتقنية كبرديد ما ىو اصع .ق 
 ابؼواصفات ككضعو في ابؼرتبة الاكلى ثم الذم يليو.

ابؼعايرة التنافسية: حيث لابد من كضع معيار للمقارنة لقياس موضع ابؼؤسسة التنافسي في  .ك 
ثر ابنية ابؼنافس الاك اختيارالسوؽ ك إلا كاف التحستُ غتَ ذم نفع ك يتم ذلك من خلاؿ 

 افس لتقييم الاداء التنافسي ابؼؤسسة بدنتجات ابؼن كمقارنة تنافسية منتجات

ابؼعايرة الاستًاتيجية: كيتم ىنا مقارنة ابؼؤسسة كابؼنافستُ من حيث القدرة على برقيق  .ز 
 .الزبوف كبو تكتشف نقاط القوة كالضعف احتياجات

 كنستنتج بفا سبق اف ابؽدؼ من استخداـ فكر تكريس كظيفة ابعودة ىو تقييم ابؼركز التنافسي للمؤسسة بابؼقارنة
 طبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة.مع أقرب ابؼنافستُ ك تصحيح الاختلالات ابؽيكلية في ت

 : فجوة الجودة ودورة حياة الدشروع:ثانيا

كقد قسم  (1)نستطيع تعريف ابؼشركع "بأنو مبادرة أك مقاكلة مؤقتة لإنتاج أك تقدنً منتج/خدمة أك نتيجة فريدة" 
ثلاثة أقساـ ، كمنهم من قسمها الى بطسة ) الاستهلاؿ، التخطيط ، التنفيذ،  الباحثتُ دكرة حياة ابؼشركع الى

 الانتهاء ، الرقابة( كنوضحها في ابعدكؿ التالي:

 (: دورة حياة الدشروعII.3الجدول رقم )

مراحل دورة 
 الحياة

 الانتهاء الرقابة التنفيذ التخطيط الاستهلال

وصف كل 
 مرحلة

ىي مرحلة 
تصور ككضع 

يتم الفكرة ك 
فيها برديد 

أعضاء فريق 
 ابؼشركع

تتضمن برديد تفصيلي 
كتقييم كل مهمة من 

بداية ابؼشركع لنهايتو، 
كتتضمن برليل ابؼخاطرة 

 كمعايتَ الانتاج

ىي مرحلة العمليات أم 
مرحلة برويل ما خطط لو إلى 

أشياء كتركيبات حيث يتم 
برقيق التصميم كبناء النموذج 

ك القياـ بالاختبارات ك 
 راجعاتابؼ

ىي عملية ضماف أف 
اىداؼ ابؼشركع كمواصفاتو 
قد تم الايفاء بها من خلاؿ 

القياس كالتقييم كابزاذ 
الانشطة التصحيحية 

 ابؼلائمة

في ىذه ابؼرحلة يسلم 
ابؼشركع مع تقرير 

مراجعة ابؼشركع الربظي 
كتقييم النتائج كمكافأة 

الفرؽ ك استنتاج 
 الدركس

 (813نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص  )اء علىبن الدصدر: من إعداد الطالب
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 أما علاقة ابعودة كاستًاتيجيتها بدكرة حياة ابؼشركع فنوضحها بالشكل التالي:

 الجودة بدورة حياة الدشروع استراتيجية(: علاقة II.5الشكل رقم )

 

 

 350 الدصدر: نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص

شملها بصيع انشطة  مراحل دكرة حياة ابؼشركع حيث تعتبر ذات ابنية بالغة في مرحلة حيث تعتبر ابعودة كظيفة ت
ك التي ذ لابد من برديد ابؼواصفات الافضل ذات ابعودة الاعلى لاعتمادىا في مرحلة التخطيط إالاستهلاؿ 

شركع كبعدىا تأتي بدكرىا تعتمد على تلك ابؼعايتَ ك ابؼواصفات لاستكماؿ كضع ابػطة الاستًاتيجية لتنفيذ ابؼ
تراعي عملية ابعودة الشاملة  مرحلة التنفيذ ك ىي مرحلة الانتاج ك التي تتًجم العمليات ك ابؼراحل السابقة ك التي

في بـرجاتها ك الوصوؿ بؼستول "صفر تلف" كذلك ضمانا للتنافسية في السوؽ ك السيطرة التسويقية في الصناعة 
لرقابة كتشمل مقارنة ما ابقز كما تم التخطيط لو كتصحيح الاخطاء ككل ىذا اما ابؼرحلة الاختَة ك ىي مرحلة ا

 برت شركط ابعودة ك ابعودة البيئية في الوقت الراىن لضماف التنافسية.

ع كىو ما ينتج لنا كمن ثم فإف ابعودة ىي الوظيفة ابؼلازمة لكل الابعاد كمن ثم ابؼلازمة لمجمل مراحل ابؼشرك 
 :ابؼخطط التالي

 (: مخطط يوضح دورة حياة الدشروعII.6شكل رقم )ال

 مستوى            

 الجودة          

 

 

  الوقت

 الانتهاء الرقابة التنفيذ التخطيط الاستهلاؿ

 الجودة

 الجـــــــــــــــــــــــــودة

 الاستهلال

 التخطيط

 التنفيذ

 الرقابة

 الانتهاء
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المؤس

 سة

متوسط 

 الصناعة

أفضل 

 المنافسين

 352الدصدر: نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، 

على من خلاؿ دكرة ابغياة تستطيع ابؼؤسسة برديد كبرليل فجوة ابعودة التي تستخدـ في التحليل الاستًاتيجي 
 ىو ما يوضحو الشكل التالي :أفضل ابؼنافستُ كمتوسط الصناعة ك خلاؿ موقف ابؼؤسسة مع  مستول ابؼشركع من

 (: فجوة الجودةII.7الشكل رقم )

 ابعودة على مستول 

 القطاع فجوة ابعودة         

 

 الوقت      

  353الدصدر: نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره،  

تُ ك برستُ قارنة مع ابؼنافساكتشاؼ مستول جودة منتجاتها بابؼ سة فيحيث أف برديد ىذه الفجوة يفيد ابؼؤس
 .برامج كبـططات ابعودة

إف برليل فجوة ابعودة للمشركع بيكن أف يظهر مستويات متعددة من الفجوة حيث بيكن اف تكوف ابؼؤسسة عند 
ابؼشركع إجراءات من أجل إدارة  اء/متطلبات ابعودة ك عادة ما تتخذمستول الفجوة الكبتَ ابؼتمثل في الاد

التحستُ للوصوؿ الى مستول ابعودة/توقعات الزبوف ك تعتبر ابعودة أحد العوامل ابغرجة في التقييم ك ابؼتابعة بؽذا 
  (1)لابد من تكاثف بصيع ابعهود للوصوؿ الى اعلى مستوياتها. 

ع ككذلك لكل عملية من عملياتو ك كبذدر الاشارة الى اف برليل فجوة ابعودة بيكن اف يوضع لكل ابعاد ابؼشرك 
لكل مرحلة من مراحل دكرة حياتو حيث تتمثل معظم ابعاد ابؼشركع في )الوقت ، التكلفة، النطاؽ، ابعودة(حيث 
تقيم ىذه الابعاد في ابؼشركع كتقارف بدا ىو بـطط كما نفد ك مقارنة النتائج بنتائج ابؼنافستُ الافضل في الصناعة 

التنافسية كقد استخدـ في ىذا الاطار بـطط الرادار للأبعاد الاربعة حيث قسمت الابعاد لسبعة كفق طريقة ابؼعايرة 
 .الأعلىدرجات من الادنى الى 
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 (: أبعاد الدشروع II.8الشكل رقم )

  

 )ابؼؤسسة( الأكؿابؼشركع   

 )ابؼنافس( ابؼشركع الثاني 

 

 

 

 

 355ذكره، ص الدصدر: نجم عبود نجم، مرجع سبق

حيث بيكن ىذا التجليل من التوصل الى المجموع الكلي الذم بوققو ابؼشركع بالاعتماد على الابعاد الاربعة 
 كمراعاة ابؼبادلات بتُ تلك الابعاد الاربعة كبؿاكلة ابهاد التوازف بينها .

  : ادوات تحسين الجودةثالثا

السوؽ للمؤسسة لابد من ضماف استمرارية عملية برستُ ضمانا للمركز التنافسي ابعيد كالتموضع الافضل في 
ابؼؤسسات الى الاىتماـ  ابعودة ك التي تعتبر من أىم ركائز الاستًاتيجية طويلة الامد حيث اف ابغافز الذم يدعو

  .الكلفة، الإنتاجية(  ابؼساءلة القانونية، ببرامج برستُ ابعودة كىي )السمعة،

 :فيرار كنوضحها ابعودة باستملت من الضركرم البحث عن ادكات لتحستُ السابقة بؾتمعة جع الأسبابكل 

 بو عقد جلسات بصاعية لطرح الافكار بأسلوب حر كمشجع إزاء مشكلات تٍكنع عصف العقوؿ: .أ 
 (1)ابعودة للتوصل الى مقتًحات فعالة كخلاقة ك التي بيكن توظيفها لتحستُ ابعودة
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 التكلفة

 الوقت

 ودةابع
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داة من تنظيم ك ترتيب البيانات حوؿ التلف ك الاسباب ابؼؤدية قوائم ابؼراجعة: حيث بسكن ىذه الا .ب 
النتائج ، كقوائم ابؼراجعة انواع حيث يربط بعضها  كاستخلاصلذلك بشكل يسهل التجميع كالتحليل 

  (1)التلف بساعات العمل ك الآخر بدواقع العمل...الخ.

من حالات التلف  %20الى أف  ( حيث تشتَ القاعدة20/80برليل باريتوا: كيدعى ايضا قاعدة )   .ج 
ىذا التحليل الى أف عدد قليل من حالات التلف حيث يشتَ  %80تؤدم كىي السبب الرئيسي لنحو 

انواع كحالات التلف ىي ابؼسؤكلة عن بقية ابغالات للتلف بؽذا ينبغي التًكيز على تلك ابغالات  من
ينعكس بطريقة ألية على التحستُ في  ( للتلف كبرستُ ابعودة في اطارىا  كذلك%20القليلة )نسبة 

  (2)( كبهذا تكوف ابؼؤسسة قد حققت نتائج مرضية بأقل التكاليف.%80ابغالات الاخرل )نسبة 

كثوؽ: ىذه الطريقة في ديناميكيتها تشبو ضوء التنبيو لربط حزاـ ابؼقعد في الطائرات  –طريقة إخفاؽ     .د 
رات كأجهزة تنبيو ترشد عند عدـ العمل بابعودة عند الاقلاع ك ابؽبوط إذ تعتمد على كجود مؤش

ابؼلائمة كتستخدـ في الفحص الآلي أثناء الانتاج حثي تفحص بصيع الوحدات ابؼنجزة في العمليات 
  (3)الاساسية كالكشف عن الوحدات التالفة قبل الانتقاؿ الى العمليات اللاحقة.

شكل السمكة كىو بـطط جاء  يأخذ نولأبـطط عظاـ السمكة  أيضاالنتيجة: كيدعى بـطط السبب ك  .ه 
بو كطوره إيشكاكا حيث يساعد ىذا ابؼخطط على برديد العوامل الرئيسية كآثارىا على ابؼشكلة كايضا 

العوامل ك الاسباب ابؼتًتبة عن العوامل الاساسية بفا يساعد على توجيو جيد كفعاؿ للجهود بؼعابعة 
لاسباب الرئيسية تتفرع منها اسباب فرعية حتى الوصوؿ الاسباب كل حسب ابنيتو كتأثتَه حيث توضع ا

 (4)الى النتيجة النهائية.
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   متطلبات تطبيق استراتيجية الجودة الشاملة: الدطلب الثالث

ف أم بناء يتطلب البنية التحتية ك القاعدة الاساسية التي بسكنو من ابؼضي في رفع الاساسات ك التطوير اللاحق إ
كالتوسع ابؼنهجي ك الاستًاتيجية في ابؼؤسسة الصناعية كونها بناء ك مشركع طويل ابؼد تبتٌ علية بصيع أنشطة 

بؽا من بنية برتية كقاعدة اساسية كمتطلبات أكلية تبدأ منها ابؼؤسسة كفي اطاره تتصرؼ كل مقدراتها ك ثركاتها فلابد 
، من ىذا ابؼنطلق أستطيع توضيح ابؼتطلبات الاساسية الأكلية لاستًاتيجية ابعودة الشاملة من خلاؿ العناصر 

 التالية:

في كظهور بمط برز تطور في الساحة العابؼية اليوـ ىو التطور في المجاؿ ابؼعلوماتي ك ابؼعر أإف  جودة ابؼعرفة: .أ 
ابؼعرفة  اقتصادى في التنمية الاقتصادية كىو ما يدعالبشرم الابنية البالغة  الرأبظاؿمعرفي جديد يعطي 

،حيث أف ىذا الاقتصاد ىو الاقتصاد الذم برقق فيو ابؼعرفة ابعزء الاكبر من القيمة ابؼضافة  حيث 
زداد الانتاجية بزيادة ىذا العنصر القائم على حيث تتشكل ابؼعرفة فيو العنصر الاساسي للعملية الانتاجية 

 . (1)تكنولوجيا ابؼعلومات ك الاتصالات ابغديثة

كقد اصبح اليوـ عالم الاعماؿ يعتبرىا اىم عنصر في الانتاج ك ابؼورد الذم يفوؽ في ابنيتو ابؼوارد 
ودتها بالقياس ك التمحيص الاقتصادية الطبيعية، كاصبح ينظر الى ابؼعرفة بدنظور ابؼوارد الذم بوكم على ج

ك يراعى في ىذا العنصر القيمة ابؼضافة ابؼقدمة كالابتكارية فكلما كانت ابؼعرفة جديدة كلما كاف نابذها 
 التنافسي افضل .

لاستًاتيجية ابعودة الشاملة يعتمد على مقدار ىذا ابؼورد كعلى كىكذا فاف بقاح التخطيط الاستًاتيجي 
العمليات الانشطة ابؼتًتبة على ىذه الاستًاتيجية  ابؼبنية بشكل كبتَ على  مدل جودتو لإمكانية تطبيق

 ابؼعلومات ك ابؼعرفة.

جودة كمهنية القدرات ك ابؼوارد البشرية: إف أم استثمار أك نشاط انتاجي في بؾاؿ الاعماؿ يتسم  .ب 
كانفتاح الاسواؽ الدكلية ك بابؼخاطرة ك المجازفة ك احتمالية الفشل الكبتَة خاصة مع شدة ابؼنافسة ابغالية 

قواعد التجارة العابؼية لكن العنصر البشرم يستطيع صنع الفارؽ ك بزفيض درجة ابؼخاطرة كقد تبتُ ىذا 
التوجو حديثا من قبل الشركات اليابانية من خلاؿ الاىتماـ بابعانب البشرم بصفتو العامل الذم يصنع 

على درجات ابعودة كىو ما يسمح باقتحاـ السوؽ على الفارؽ في بؾاؿ انتاج منتوجات ابتكارية ذات ا
مديرين ذكم مهارات عالية في جراء ابؼسوح السوقية العالية الدقة التي يقوـ بها  التأكددرجة من عالية من 

بصع ابؼعلومات كالتحليل كالتنفيذ الفعاؿ لقرارات الادارة بشكل منظم كبفنهج كىذا ما تتطلبو استًاتيجية 
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لة التي برتاج كوادر بشرية ذات قدرات كمهارات عالية في الانتاج ك التصحيح كالاستشراؼ ابعودة الشام
 .(1)ابؼستقبلي لتوجهات السوؽ كاحتياجات كمتطلبات الزبائن

توقع ما سيحصل في ابؼستقبل ، كالتنبؤ ليس بالضركرة اف يكوف  بالتنبؤفعاؿ: نقصد  نظاـ كبرنامج تنبؤ .ج 
سعى الى تقليص الفجوة بتُ ما توقعتو كما آلت اليو السوؽ من لكن ابؼؤسسات ت %100صحيحا 

خلاؿ اساليب إحصائية دقيقة مثل السلاسل الزمنية ك الابكدار كالطريقة النوعية حيث أف السلاسل 
بحجم الطلب  ابؼاضي مثلا للتنبؤ الزمنية ىي تقنية احصائية تستخدـ البيانات التاربىية عن حجم الطلب

 . (2)ابؼستقبلي

تعتبر عملية التنبؤ ذات ابنية قصول في صياغة ام استًاتيجية ك استًاتيجية ابعودة الشاملة شأنها شاف ك 
ة للمستقبل ك ىو باقي الاستًاتيجيات مبنية في الوقت ابغالي لتطبيقها في ابؼستقبل كبهذا برتاج لعملية قراء

لعملياتها ككضعها التنافسي كما ستكوف  ابؼؤسسات على ضوئو بزطط ا تقوـ بهما تقوـ بو برامج التنبؤ التي
 الزبائن كاحتياجاتهم. عليو رغبات

بسكتُ كظيفة القياس ك التحليل: حيث لابد من توافر معلومات كاملة كدقيقة كمسوح دكرية للسوؽ حتى  .د 
ة يتستٌ بؼتخذم القرار ادخاؿ التغيتَات اللازمة كالتحسينات ابؼطلوبة على ابؼنتوجات التي تنتجها ابؼؤسس

كلتحقيق ذلك لابد من كجود جهاز فعاؿ يتولى ذلك كيكوف يتمتع بابػبرة ابؼيدانية كابؼؤشرات الاحصائية 
لتحليل البيانات كابؼعطيات ابؼتنوعة كاستخراج دلالاتها الاقتصادية ك الاستًاتيجية ككضع ابؼنافستُ 

 .(3)ابؼباشرين في السوؽ

لن تكوف ذات جدكل  إستًاتيجيةم أدين: حيث اف السيطرة على قوة التفاكض مع العملاء ك ابؼور  .ه 
اقتصادية اذا لم تراعى مدخلات ك بـرجات ابؼؤسسة كنعتٍ بهذا السيطرة على مشتًيات ابؼؤسسة من 

كذلك بدا يتماشى مع قدرتها ابؼالية ك استًاتيجيتها الانتاجية على ابؼدل ابؼتوسط كالطويل ابؼواد الاكلية 
لطويلة الاجل( إضافة الى ذلك القوة التفاكضية مع ابؼوردين الذين يسعوف الى )عقود التموين ابؼتوسطة كا

تعظيم ارباحهم على حساب ابؼؤسسة خاصة اذا كاف ابؼورد كحيدا في السوؽ ، اما من ناحية العملاء 
الآخرين في السوؽ فمن كاجب ابؼؤسسة  الاستماع لطلباتهم كاخدىا بعتُ الاعتبار في السياسات 

اللاحقة لإضافة للأخطاء في ابؼنتوج التي لم تلاقي قبولا كبؿاكلة تصحيحها كتلبية رغبات الزبائن  الانتاجية
 قدر الامكاف كىو ما يدعى بالتغذية العكسية للمنتوجات.

                                                             
 (83عداد الطالب بناء على ابؼرجع  )بقم عبود بقم، مرجع سبق ذكره، ص إمن  -1

2  - http //www.ahawar.org/debat/show.art.asp ?aid=196814                             12:00على الساعة  12/11/2011 يوـ شوىد 

3 - www.samehar.wordpress.com/index1/ #data                                             10:00على الساعة  17/01/2012شوىد يوـ   
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تعتبر استًاتيجية ابعودة الشاملة من بتُ الاستًاتيجيات  الديناميكية في الاداء كابؼركنة في النشاط: .و 
عة التغتَ نظرا لاعتمادىا على التكنولوجيا ابغديثة كالاتصالات التي تتميز بالسرعة في الديناميكية السري

التغتَ كتعتمد بشكل كبتَ على احتياجات كرغبات الزبائن )التًكيز على الزبوف( ىذا ما يتطلب من 
تسبب ابؼؤسسة اف تكوف مؤسسة مرنة مستجيبة لتقلبات السوؽ ك البيئة ابػارجية بشكل سريع دكف اف ي

 . (1)بؽا في تذبذب النشاط الانتاجي اك التًاجع التنافسي في السوؽ من خلاؿ الاسعار

 أثر تطبيق استراتيجية الجودة الشاملة على  الاداء والتنافسيةالدبحث الثالث: 

طيط اف تطبيق ام استًاتيجية كاستًاتيجية ابعودة الشاملة بشكل خاص بير بابؼراحل السابقة الذكر من اعداد كبز
كالرقابة ك التقييم كآخر مرحلة في اعداد الاستًاتيجية لكن مع ىذا لا بيكن ابغكم على افضلية ك اختيار 
الاستًاتيجية الا من خلاؿ معرفة تأثتَىا على الاداء العاـ للمؤسسة جراء تطبيقها ككذلك ابؼوقع التنافسي 

ق ام من الاستًاتيجيات الصناعية، كبذلك للمؤسسة جراء تطبيقها كىو ابؽدؼ الاساسي ك ابؼنشود من تطبي
 نوضح ىذا الاثر على الاداء ك التنافسية في التحليل ابؼوالي.

 : تحليل اثر استراتيجية الجودة الشاملة على الاداءالدطلب الاول

ك  للأداءاـ اكلا كقبل ابؼضي في برديد الآثار ابؼتًتبة عن تطبيق الاستًاتيجية على الاداء لابد من معرفة ابؼفهوـ الع
 ل ابؼؤثرة فيو.ك العوامانواعو 

 تعددت التعاريف التي تضمنت ىذا ابؼصطلح نوجز بعضها في التالي: :تعريف الاداء اولا

 حسب P.Lorino  ىو القدرة على الانتاج بفعالية )استهلاؾ القليل من ابؼوارد(للسلع ك"
بتحقيق فائض لتحريك  حبدا يسم)نوعية، أجل، سعر(  ابػدمات التي تستجيب لطلب السوؽ

 (2)النظاـ الاقتصادم.

  كيرلR.Brosquet  انو العلاقة بتُ النتيجة ك المجهود كىو أيضا معلومة كمية في اغلب
تبتُ حالة أك درجة بلوغ الغايات ك الاىداؼ ك ابؼعايتَ ك ابػطط ابؼتبعة من طرؼ  الاحياف

  (3)ابؼنظمة. 

                                                             
1 -www.12manage.com/methods_warren_strategy_dynamics_ar.html               10:11 على الساعة 23/12/2011 شوىد يوـ  
2  - P .Lorino, L’économiste et le manager, edENAG-Alger,1991, P56 
3  - R.Brosquet , Fondement de la performance humaine dans l’entreprise , les edition d’organisation ,paris 

,1989,P11  
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 هامهم أثناء العمليات الانتاجية ك العمليات ابؼرافقة بؽا أك ىو الكيفية التي يؤدم بها العاملوف م
التحويلات الكمية كالكيفية  كلإجراءباستخداـ كسائل الانتاج ابؼتاحة لتوفتَ مستلزمات الانتاج ، 

 (1)ابؼناسبة لطبيعة العملية الانتاجية خلاؿ الفتًة الزمنية ابؼدركسة.

 (2)لعمليات. الاداء ىو فعل يعبر عن بؾموعة من ابؼراحل ك ا 

 بالصورة كاستغلابؽا كالبشرية ابؼادية للموارد ابؼؤسسة استخداـ لكيفية انعكاس" بأنو الأداء كيعرؼ 
 توصل التي السبل على للأداء ابؼفهوـ ىذا يركز ك ،" أىدافها برقيق على قادرة بذعلها التي

 ابؼتاحة، ابؼوارد استغلاؿ في تعتمدىا التي الصيغ ك بالطرؽ متمثلة كأىدافها، غاياتها إلى ابؼؤسسة
 (3).الاستغلاؿ ىذا في ابؼؤسسة بقاح كمدل

  كنستطيع بفا سبق اف بلرج بالتعريف التالي "الاداء ىو قدرة ابؼؤسسة على تنفيد استًاتيجياتها ك
 اىدافها بأمثل الطرؽ بدا بستلكو من موارد متنوعة.

   : العوامل الدؤثرة في الاداءثانيا

لاقتصادية على الاداء اف ىذا ابؼتغتَ يعتبر متغتَ تابع خاضع لتغتَات كعومل مستقلة )من داخل اثبتت الدراسات ا
ابؼؤسسة ك خارجها( كبزتلف العلاقة بتُ تلك ابؼتغتَات ابؼستلقة كالاداء بتُ علاقة سالبة أك موجبة حسب أثر 

 (4)التغتَ عليو كنوجز تلك ابؼتغتَات ابؼؤثرة كالتالي: 

 كىي بؾموع ابؼتغتَات كالعوامل التي تتواجد في البيئة الداخلية للمؤسسة كبؽا علاقة  ية:العوامل الداخل
بدوارد ابؼؤسسة ، نظامها الداخلي ثقافتها، كظائفها كأقسامها كفركعها كىي )العوامل التقنية، العوامل 

 البشرية، العوامل ابؼالية كابؼادية (

 ك التي تؤثر سلبا أك حتى  تغتَات التي تقع خارج بؿيط ابؼؤسسةالعوامل ابػارجية: كىي بؾموع العوامل ك ابؼ
ابهابا على مستول ادائها كىي )العوامل الاقتصادية، العوامل التكنولوجية، العوامل الاجتماعية ك 

 سياسات مالية كنقدية( الثقافية، العوامل السياسية كالقانونية من

                                                             
 14، جامعة سعيدة، ص زركقي ابراىيم ، بغوؿ عبد القادر، ابعودة الشاملة غاية في حد ذاتها أـ كسيلة لرفع مستول أداء ابؼؤسسات ، ملتقى كطتٍ -1
 10في برستُ الاداء ابغالي للمؤسسة ، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ ادارة ابعودة الشاملة ك تنمية ابؼؤسسة، سعيدة، ص  TQMبومدين يوسف، دكر  -2
 231ص ،2000فلاح حسن عدام ابغسيتٍ، الإدارة الاستًاتيجية، دار كائل للنشر، عماف, -3
 14، ص ذكره سبق مرجعقادر، زركقي ابراىيم ، بغوؿ عبد ال -4



 دعم أداء الدؤسسة الصناعية وتنافسيتها و  الجودة الشاملة استراتيجية                          الفصل الثاني:

92 

 

الذم اصبح يتداكؿ مقركنا باستًاتيجية ابعودة الشاملة ك ىو بعد التطرؽ للمفاىيم السابقة نعرج على ابؼفهوـ 
مصطلح الاداء ابؼتميز كنقصد بو "ليس فقط عدد الوحدات التي ينتجها العامل اك العملاء الذين يقوـ بخدمتهم 

دنيس »ابعودة التي يؤدل فيها العمل ك السلوؾ الاجتماعي الذم اطلق عليو فقط كلكن يتعدل ذلك الى 
  (1)لوؾ ابؼواطنة التنظيمية" س «مورجاف

اف التميز رىتُ ما تتوفر عليو ابؼؤسسة من قدرات بشرية ماىرة اك الرأبظاؿ البشرم الذم يسهم في الابتكار ك 
 التطوير بفا يضمن التفوؽ كالتميز في الاداء.

ستُ ابؼستمر للأداء تحداء من خلاؿ برليلهم بؼصطلح القد كاف اليابانيوف ىم السابقوف لتحديد ىذا الاثر على الا
KAIZEN  ذ لا إ، ...الخ  كىو التحستُ في الاداء  في كل المجالات الانتاجية ، التسويقية التمويلية، الإدارية

كىو انعكاس بؼبدا ابعودة الشاملة كىو التحستُ  يقتصر التحستُ على بؾاؿ معتُ كإبما يشمل كل بؾالات العمل
    ؤسسة كجودة بصيع بؾالات العمليات في ابؼ

ابعودة الشاملة ابؼدخل ابؼنطقي لتحستُ  استًاتيجيةتعتبر ابعودة السمة الأساسية للأداء ابؼستهدؼ كمن ثم تصبح 
على أداء ابؼؤسسة من خلاؿ أدائها الإنتاجي، كابؼالي،  الاستًاتيجيةأداء ابؼؤسسة. كيكوف الانعكاس لتطبيق ىذه 

 كالتسويقي، كابؼوارد البشرية...الخ.

بست بؾموعة من الدراسات ابؼيدانية على بؾموعة من ابؼؤسسات ك الشركات العابؼية لبحث العلاقة بتُ  كلقد
ابعودة كابغصة السوقية فهذا ابعودة ك الربحية ك ابغصة السوقية كخلصت الدراسة الى أنو عندما تتحقق كلا من 

ر فإف أداء ابؼؤسسات التي تتمتع بابعودة تفوؽ يضمن الربحية سواء تم قياس الربحية بالنسبة للمبيعات اك الاستثما
 غتَىا من ابؼؤسسات.

حيث أف فلسفة ابعودة الشاملة  ىي الالتزاـ برضا العملاء كالتحستُ ك التطوير ابؼستمر في ابعودة كىي الالتزاـ 
في ابؼؤسسة ، بالامتياز في ابعودة كىو ما يؤدم بالضركرة على المحافظة على الاداء  الافضل في بصيع الوظائف 

 بذستُ ابعودة كخفض التكاليف فأف استخدامها لتنفيذ استًاتيجية ككوف استًاتيجية ابعودة الشاملة تهدؼ الى
 مر بفكن.أالتميز في الاداء 

كنلاحظ اف انعكاس تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة على الاداء بيكن قياسو مثلا على اداء العاملتُ من خلاؿ 
الاداء الانتاجي ك التسويقي بؼصفوفي كىي أداة فعالة ك بسيطة في التحليل كتستخدـ ايضا لقياس اسلوب التحليل ا

 مثالا على اداء العاملتُ في ابعدكؿ التالي: كنأخذ

                                                             
 9، ص ذكره سبق مرجعبومدين يوسف،  -1
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 (: قياس أداء العمالII.4الجدول رقم )
 العمال

 نوع العيب

 الاجمالي 6 5 4 3 2 1

1 0 0 1 0 2 1 4 

2 1 0 0 0 1 0 2 

3 0 16 1 0 2 0 19 

4 0 0 0 0 1 0 1 

5 2 1 3 1 4 2 13 

6        

        

        

10 0 0 0 0 3 0 3 

 80 7 36 3 8 20 6 الاجمالي

 14فيلالي عبد الرحمان ، مرجع سبق ذكره، صالدصدر: 

حيث تتمكن ابؼؤسسة من خلاؿ ابعدكؿ معرفة اداء العاملتُ كمدل تطوره ك برستُ أداء العاملتُ اصحاب 
 العيوب الكثتَة ك العمل على بزفيض العيوب بالنسبة لأصحاب العيوب القليلة.

حيث ترتكز على ابؼوارد في ضماف الاداء كتعد الاستًاتيجيات ابؼتبعة من قبل ابؼؤسسة ذات تأثتَ بالغ على الاداء 
 ابؼرتفع باعتباره مصدر للتفوؽ التنافسي.

ابؼؤسسة الناجحة ذات الاداء ابؼتميز ىي تلك ابؼؤسسة التي بسلك بؾموعة  حيث تعتبر ابؼقاربة ابؼبنية على ابؼوارد أف
  (1)من ابؼوارد النادرة كالوحيدة ك التي تساىم في خلق أفضلية تنافسية بسيز ابؼؤسسة عن باقي منافسيها.

ديثة  على كما يدعم فكرة الانعكاس الابهابي لتطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة على الاداء ىو الدراسات ابغ
من الشركات الصناعية الامريكية ك حوالي  %92شركات عابؼية تطبق استًاتيجية ابعودة الشاملة التي توضح اف 

من شركات ابػدمات التي تبنت ىذه الاستًاتيجية اما بشكل كلي أك جزئي حققت نتائج ابهابية ملموسة  62%
 حيث: (2)على الاداء

  شركةIBM ء تطبيقها بؽذه الاستًاتيجيةالامريكية: حققت من  كرا 
                                                             

  94، ص 2004خاف احلاـ، تسيتَ ابؼوارد البشرية كدكره في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجيستتَ، جامعة بسكرة،  -1

 17-16، ص ص  ذكره سبق مرجعبومدين يوسف،  -2
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  %4الى  %25اختصار زمن التًكيب للحواسيب الآلية الى الثلث كابلفضت عمليات إعادة التشغيل من -     

 خطأ في ابؼليوف   4.3أم  سيجما 6برقيق ىدؼ العيوب الصفرية من خلاؿ استخداـ اسلوب -     

 كبزفيض التكلفة ك مضاعفة معدؿ بمو ايرادات ابؼؤسسة  بزفيض الوقت اللازـ لتطوير ابؼنتج الى النصف-     

كزيادة  %30كزيادة الانتاجية بنسبة % 1.2الى  %12ابلفاض ابؼشاكل في الاختبارات النهائية من -     
 أضعاؼ ثلاثةاعتمادية ابؼنتج ب

  شركةFord  كقد حققت ابؼؤسسة:  1981الامريكية: حيث تم اعتماد ىذه الاستًاتيجية مند 

 ألف كحدة  700ملايتُ ك  5الف كحدة خلاؿ السنة الى  700ارتفاع كمية ابؼبيعات من -    

  %45ابلفاض نسبة التصليحات في العملية التشغيلية الى -   

 مليوف دكلار 4.5ابلفاض التكاليف التشغيلية السنوية بدقدار -    

  شركةXerox ر ك معدات النسخ الاخرل ، : كىي شركة رائدة متخصصة في انتاج ماكينات التصوي
بوضع برنامج لتحستُ ابعودة لتوقف انهيارىا كمن اىم النتائج ابؼتحصل عليها في  1984 قامت سنة 

 ادائها 

من شكاكم العملاء ك برسن رضا العملاء بنسبة  %90ك ابلفاض  %70برسن سلامة ابؼنتج بدا يعادؿ - 
 30كما ابلفضت معدلات الرفض من   %15الى  %80كابلفاض التفتيش على الاجزاء الواردة من  38%

 في ابؼليوف 300ألف في ابؼليوف الى 

 %40التحستُ من اعتمادية ابؼنتج في اكقات التسليم بدقدار اك اكثر من  - 

  شركةHewlet-Packard’s  حيث تعبر بموذجا فريدا للفوائد التي حققتها كراء تبتٍ استًاتيجية ابعودة :
جزء ،  210جزء الى  1950بزفيض الأخطاء ابغاصلة في تركيب الاجزاء من  الشاملة حيث استطاعت

 %40كارتفاع انتاجية العامل بنسبة 

   شركةWallance Co.Inc  حيث حققت جراء اعتمادىا للاستًاتيجية ابؼدركسة ارتفاع حجم :
ؿ ساعة كاحدة كزيادة ارباحها بسبعة أضعاؼ ، ك الرد على استفسارات العملاء خلا %69مبيعاتها الى 

 بفا يوضح ارتفاع ادائهم.
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حيث أف التميز في الاداء لا يتحقق إلا إذا الالتزاـ بابعودة في بصيع مستويات الاداء بدعتٌ ابؼدخلات ك ابؼخرجات 
كالعمليات ، كتعتبر استًاتيجية ابعودة الشاملة خطة عمل طويلة ابؼدل تتبتٌ ابؼؤسسة من خلابؽا اساليب التحستُ 

في الاداء للوصوؿ الى ىدؼ ارضاء الزبائن بتوفتَ بيئة عمل للأفراد بذعلهم يتمتعوف بابغماسة ك الالتزاـ في  ابؼستمر
 بصيع بؾالات العمل كبذلك نصل الى برستُ أدائهم.

كلعل الدراسة التي قاـ بها بورتر ك كاترماف في بداية الثمانينات من القرف ابؼاضي عن ابؼؤسسات الاكثر بسيزا 
 الى نتيجة تفيد باف بقاح ابؼؤسسة كبسيزىا يرتكز على استًاتيجيات ابعودة ابؼتبعة . توصلت

لكن ابؼشكل ابؼطركح ىو كيفية احتساب مؤشرات الاداء التي تثبت برستُ الاداء العاـ للمؤسسة الصناعية جراء 
ابؼدركسة على السلوؾ في ابؼؤسسة  تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة، كإظهار تأثتَ ابؽيكل ابؼتمثل في الاستًاتيجية

 الصناعية كيتمثل في الاداء، كوف ىذا الاختَ يتميز بالصعوبة في القياس ك قد اختلفت ابؼعايتَ الاحصائية لتحديده

 (1) لكن نستطيع حصر ابؼعايتَ ك ابؼؤشرات التالية في برليل الاداء :

بػطط الانتاجية كتطور الانتاج ك استغلاؿ كتشمل بؾموعة من ابؼؤشرات تفيد برقيق ا :الإنتاجمؤشرات  .أ 
عبر السنوات ، كفي دراستنا ىذه توضح لنا مقدار تطور ىذه العوامل في  الطاقة الانتاجية ك القيمة ابؼضافة

 ظل تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة ك العلاقة الابهابية بؽذه الاستًاتيجية على ابؼدل ابؼتوسط ك الطويل.

])قيمة الانتاج ابؼتحقق بالأسعار ابؼخططة(/)قيمة الانتاج  الانتاجية =نسبة برقيق ابػطة  .1
حيث يستخدـ ىذا ابؼؤشر للدلالة على درجة برقيق الاىداؼ ابؼخططة  100×ابؼخطط([

ق ك التطبيق للإنتاج ، حيث أنو في ظل تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة التي تعتمد التنبؤ الدقي
ه النسبة سوؼ تزداد بفا يدؿ على ارتفاع مستول برقق ابػطط ف ىذابعيد بؼا ىو بـطط فإ

 الانتاجية لدل ابؼؤسسة الصناعية.

قيمة الانتاج ابؼتحقق للسنة  نسبة تطور الانتاج= ])قيمة الانتاج ابؼتحقق للسنة ابغالية(/) .2
ة في السنة ابؼعنية بابؼقارنحيث يستخدـ ىذا ابؼؤشر على درجة تطور الانتاج  100×السابقة([

مع السنة السابقة، حيث أف تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة يؤدم الى تلافي حالات التلف ك 
في حجم الانتاج ذك ابعودة العالية بالتالي  زيادةابؼنتجات ابؼعيبة ك ىو ما يؤدم بالضركرة الى 

 .زيادة النسبة السابقة بفا يبتُ الاثر الابهابي بؽذه الاستًاتيجية على ىذه النسبة 

                                                             
 257 - 235، ص ص2000عي، دار كائل للنشر، عماف، الاردف، مدحت كاظم القريشي، الاقتصاد الصنا -1
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نسبة استغلاؿ الطاقة الانتاجية: كتقسم بؼؤشرين بنا نسبة استغلاؿ الطاقة ابؼتاحة =])قيمة  .3
كيستخدـ للدلالة  100×الانتاج ابؼتحقق بالأسعار ابؼخططة(/)قيم الطاقة الانتاجية ابؼتاحة([
نسبة ، كابؼؤشر الثاني ىو على مستول استغلاؿ الطاقة الانتاجية ابؼتاحة خلاؿ الفتًة ابؼعنية 

استغلاؿ الطاقة التصميمية=])قيم الانتاج ابؼتحقق بالأسعار ابؼخططة(/)قيم الطاقة الإنتاجية 
كيستخدـ ىذا الاختَ للدلالة على مدل استغلاؿ  100×التصميمية بالأسعار ابؼخططة([

الطاقة التصميمية خلاؿ الفتًة ابؼعنية، كنقصد بالطاقة ابؼتاحة أعلى كمية إنتاج موصوؼ بيكن 
قيقو بتشغيل آلات ابؼشركع بوضعها القائم بأقصى ساعات عمل في اليوـ كلأياـ التشغيل بر

ابؼتاحة في السنة، لأما الطاقة التصميمية بسثل أعلى كمية انتاج موصوؼ بفكن برقيقو خلاؿ فتًة 
، كنشتَ الى اف زمنية معينة في ظل توافر ابؼستلزمات كظركؼ تشغيل بؿددة لتصاميم الآلات

ة ابؼتاحة تقل دكما عن الطاقة التصميمية بسبب الاختناقات التي برصل في ابػطوط الطاق
الانتاجية كبسبب التوقفات النابصة عن التأختَ في ابؼواد ابػاـ أك عن تصليح الآلات ك 

ابؼعدات...الخ ، كاتباع الاستًاتيجية ابؼدركسة سابقا يفيد في رفع ىذه النسبة لاعتماده على 
من تلك الاختناقات في الانتاج ك التعطيلات في الآلات كىو ما يزيد من ارتفاع  تقليل ك ابغد 

 كفاءة الاداء في ابؼؤسسة .

نسبة برقيق القيمة ابؼضافة الابصالية = ])القيمة ابؼضافة الابصالية ابؼتحققة(/)القيمة ابؼضافة  .4
افة ابؼخططة كىو كىذا ابؼؤشر يدؿ على درجة برقيق القيمة ابؼض 100×الإبصالية ابؼخططة([
ك الاقتصاد ككل فكلما زادت النسبة نتيجة برستُ ظركؼ بؼؤسسة لأداء امؤشر مهم بالنسبة 

كتقنياتو الفنية التي تنص عليها استًاتيجية ابعودة الشاملة كلما ارتفع ابؼردكد الاقتصادم  الإنتاج
.  للقطاع الصناعي كابؽدؼ الذم تسعى لتحقيقو الاقتصاديات اليوـ

كمقدار راس  ابؼبذكؿحيث تفيد ىذه ابؼؤشرات من جانب برديد كتقيم العمل  الانتاجية: مؤشرات .ب 
ابؼاؿ ابؼستخدـ لتحقيق القيمة ابؼضافة بهذا يعتبر ىذا ابؼؤشر ذك ابنية بالغة لتحديد كفاءة ابؼؤسسة في 

لاستًاتيجية  استغلاؿ مواردىا كىي تطبق استًاتيجيتها الصناعية في السوؽ. حيث أنو بالتطبيق ابعيد
التحسن في مهارات العماؿ بفا بىفض اعداده في ابعودة الشاملة فاف الانتاجية الابصالية ترتفع نتيجة 

العملية الإنتاجية الواحدة كيزيد خلقهم للقيمة ابؼضافة كتقليل ابؼنتجات التالفة، كمستول التكنولوجي 
 لية =)القيمة ابؼضافة(/)عوامل الانتاج(ابؼرتفع، كتعطى العلاقة بالشكل التالي الانتاجية الابصا
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كتفيد ىذه ابؼؤشرات في تقييم اداء ابؼؤسسة تقييما موضوعيا من خلاؿ قوتها كمدل ابؼؤشرات ابؼالية:  .ج 
، اذ يعتبر تقييما للأداء ابؼالي، كمواجهة التزاماتها ابؼالية  الرأبظاليةقابليتها لتحقيق الارباح ك العوائد 

 :حيث نلخصها في التالي

الربحية: كتقاس من عدة جوانب كمداخل من برقيقو كتطورىا كمعدلات العائد على راس ابؼاؿ أك  .1
صافي الثركة، حيث نسبة برقق ابصالي الارباح ابؼخططة =])ابصالي الربح ابؼتحقق(/)ابصالي الربح 

ائن لو كترتفع ىذه النسبة بزيادة الانتاج كتسويقو ابعيد في السوؽ ك تقبل الزب 100×ابؼخطط([
كىو الامر الذم برققو استًاتيجية ابعودة الشاملة من خلاؿ برستُ العلاقات بتُ ابؼنتجتُ ك 

الزبائن ك الوصوؿ الى رضا الزبائن بهذا تزيد نسب الارباح المحققة عن ابؼخططة ، أك معدؿ العائد 
ذم يزيد ثقة كىي ابؼؤشر ال 100×على الاستثمار =])الارباح الصافية(/)رأس ابؼاؿ ابؼستثمر([

 اصحاب الاسهم ك السندات كيعزز ثقتهم في الاداء ابؼالي للمؤسسة 

ك ىو مؤشر ذك ابنية كبتَة الذم يبتُ قدرة ابؼؤسسة على مواجهة التزاماتها ابعارية  :مؤشر السيولة .2
كيقاس بالعلاقة ) النسب ابعارية=الاصوؿ ابعارية /ابػصوـ ابعارية(  كىو ما يدعى برأبظاؿ 

( لتلافي بذميد امواؿ كانت لتدر ارباحا  كىذا ابؼؤشر 2-1كبوبذ اف يكوف بؿصورا بتُ ) العامل 
يوضح قدرة الادارة على تسيتَ اصوبؽا الانية ك التشغيلية كىو الامر الذم تقره ك براكؿ تعظيم 

 فرصو استًاتيجية ابعودة الشاملة بفا ينعكس على الاداء ابؼالي ابؼمتاز للمؤسسة

       ت ىيكلية كمؤشرات النشاط التي تعتٌ بدراسة الاصوؿ ك ابػصوـ كالعلاقات بينهاضافة بؼؤشراإ

مؤشرات ابؼبيعات ككفاءة الادارة: كىي مؤشرات تفيد في معرفة مقدار التطور  في الاداء التسويقي ك  .د 
 الادارم من خلاؿ نسب قياسية برسب كفق علاقات كالتالي:

كىو   100×ت للسنة ابغالية(/)قيمة ابؼبيعات للسنة السابقة([نسبة تطور ابؼبيعات=])قيمة ابؼبيعا .1
مؤشر يفيد معرفة نسبة تطور مبيعات ابؼؤسسة من سنة لأخرل الامر الذم يشتَ الى الاداء التسويقي 

ابعيد للمؤسسة كمعرفة نصيبها من السوؽ كيتأتى ذلك من خلاؿ الوصوؿ بدنتجات ابؼؤسسة الى اعلى 
 ابػدماتية الراقية كالابتكارية من خلاؿ استًاتيجية ابعودة الشاملة.درجات ابعودة كعمليات 

صافي ابؼبيعات كيفيد ىذا ابؼؤشر من معرفة نصيب دؿ كلف البيع كالتوزيع= تكلفة البيع كالتوزيع/مع .2
الوحد الواحدة ابؼباعة من مصركفات البيع كالتوزيع كتسعى ابؼؤسسة الى بزفيض ىذه النسبة ، 

ودة الشاملة بدكرىا تسعى لبلوغ ىذا ابؽدؼ من خلاؿ تقليص الكلف ك القضاء عليها كاستًاتيجية ابع
من خلاؿ التعرؼ على رغبات الزبائن اكلا ثم الانتاج كفقها بذلك تضمن قبوؿ ابؼنتجات بصورة جيدة 
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كلا تتكلف العناء بالتعريف بها من خلاؿ اعلانات الاشهار كبهذا يظهر مقدار الاداء الادارم في 
 ليص الكلف.تق

كبيكن أف نظيف مؤشرات اخرل  مثل مستول التكنولوجيا =قيمة الصوؿ الثابتة/عدد العاملتُ ككلما ارتفعت ىذه 
النسبة دلت على ارتفاع الكثافة الرأبظالية كحصة العامل من الآلات ك ابؼعدات ام التكنولوجيا كاستًاتيجية ابعودة 

 العماؿ ابؼهرة القادرين على التعامل مع الالة ك التكنولوجيا ابغديثة .الشاملة براكؿ تكريس ىذا التوجو من خلاؿ 

  (1)كمن ابؼؤشرات ابغديثة لقياس الاداء في ابؼؤسسة الصناعية بقد: 

كىي مؤشرات عرفت تطورا جذريا من ابؼؤشرات التقليدية الى  (JAT) : المحدد الوقت نظاـ في الأداء مؤشرات -أ
 التالي ك التي تتماشى كتطبيق ابؼؤسسة الصناعية استًاتيجية ابعودة الشاملةابغديثة التي سنوردىا في 

 الوحدات كعدد ابؼستهلكتُ رغبات مع الانسجاـ مدل في تبحث كىي :ابعودة على السيطرة مقاييس 
 .ابعودة عامل على تركز فهي عاـ كبشكل .التالفة

 مبدأ كتطبيق بأنواعها ابؼواد ككلفة حجم بزفيض على ابؼقاييس ىذه تركز  :ابؼواد على السيطرة مقاييس 
 الانتظار أكقات كبزفيض الصفرم التلف

 الأكلية ابؼواد بىص فيما الصفرم ابؼخزكف مبدأ لتحقيق تسعى فهي :ابؼخزكف على السيطرة مقاييس 
 ابؼخزكف كتكلفة كحجم ابؼخزكف دكراف معدؿ إلى إضافة التنفيذ، قيد كابؼنتجات ابؼنتهية كابؼنتجات

 .واعوبأن

 الآلات بتوقف كربطها ابؼتاحة الإنتاجية الطاقة استغلاؿ مدل ابؼقاييس ىذه تبتُ :الآلات أداء مقاييس 
 .كبذنبها الأسباب معرفة كبؿاكلة

 ننسى لا كما ابؼلائم كبالسعر ابؼطلوبة بالنوعية التسليم يكوف أف ابؼؤسسة براكؿ :التسليم أداء مقاييس 
 قياس على كتركز الأختَة النقطة ىذه في خاصة تبحث موعةالمج ىذه مقاييس كبقد ابؼطلوب، الوقت
 .العمليات أكقات بزفيض خلاؿ من الزبائن لطلبيات الاستجابة سرعة

 استخداـ في الكفاءة كمدل كابؼخرجات ابؼدخلات بتُ العلاقة تقيس كىي :الإنتاجية مقاييس بؾموع 
 .عامل كل إنتاجية ك الكلية الإنتاجية ابؼقاييس ىذه من أنو ابؼثاؿ سبيل على نذكر ك .ابؼدخلات تلك

                                                             
، 2005تميز ، جامعة كرقلة، بوياكم مفيدة، موفق عبد القادر، مؤشرات الأداء لنظاـ الانتاج في ابؼؤسسة الصناعية ابعزائرية، ابؼؤبسر العلمي الدكلي حوؿ الأداء ابؼ -1

 6 -5ص ص 
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 (OPT): الأمثل الإنتاج تكنولوجيا نظرية في الأداء مؤشرات -ب

 منتوج)مؤشرات ثلاثة كاقتًحوا الربح، ىو ابؼؤسسة ىدؼ بأف الأمثل الإنتاج تكنولوجيا نظرية منظرك أكضح
 الربح،) التقليدية ابؼؤشرات من بدلا للمؤسسة اليةابؼ ابغالة بؼعرفة ( الاستغلاؿ كمصاريف ابؼخزكنات ابؼبيعات،
 بؽذه ابغديثة كابؼؤشرات التقليدية ابؼؤشرات بتُ العلاقة توضيح مع يلي فيما بالشرح كسنتناكبؽا (كابػزينة ابؼردكدية
 : النظرية

 اتهزياد عن يبحث كىو ابؼبيعات من النظاـ بهنيها التي الأمواؿ ىي :ابؼبيعات منتوج. 

 يبحث كالتي التحويل قيد أك انتظار في أكلية مواد شكل في النظاـ بهمدىا التي الأمواؿ ىي :تابؼخزكنا 
 بزفيضها عن النظاـ

 يبحث كالتي تامة منتجات إلى ابؼخزكنات لتحويل النظاـ ينفقها التي الأمواؿ ىي :الاستغلاؿ مصاريف 
 .بزفيضها عن

 : التالي في التقليدية تكبابؼؤشرا بينها فيما ابؼؤشرات ىذه مقارنة تتضح ك

 انهأ بحكم ابؼردكدية ك منها، نسبة عن عبارة لأنو حتما يزيد الربح فإف ابؼبيعات، زيادة خلاؿ من 
 .ابؼالية ابؼدخلات لزيادة نتيجة ستزيد ابػزينة أف كما ستزيد (الأصوؿ /ابؼبيعات)

 تكاليف تنخفض كإبما الربح على موجبا يكوف أف مؤكدا ليس الأثر فإف ابؼخزكنات، بزفيض خلاؿ كمن 
 ابػزينة على إبهابيا سيكوف الأثر أف ابؼؤكد كمن ،(ابؼخزكنات /ابؼبيعات) ابؼردكدية تزيد كما فقط، التخزين

  .ستنخفض ابؼواد من ابؼشتًيات لأف

 كمصاريف كابؼواد ابؼبيعات بتُ الفرؽ عن عبارة لأنو يزيد الربح فإف الاستغلاؿ مصاريف بتخفيض أما 
 ىناؾ ليس لأنو أيضا ابػزينة ترتفع ك ،(الاستغلاؿ مصاريف /ابؼبيعات) ابؼردكدية تزيد كما غلاؿ،الاست

  .مشتًيات

 إلى بدكره يؤدم بفا الاستغلاؿ مصاريف بزفيض إلى يؤدم ابؼخزكنات بزفيض أف أيضا نلاحظ كما 
 .ابؼبيعات بزيادة تسمح التي التنافسية ابؼيزة كىي التكلفة، سعر ابلفاض

كل ىذا نستطيع استنتاج بانو لقياس اداء ابؼؤسسة في ظل تطبيق استًاتيجية ابعودة الشاملة لابد من بصع من  
ليل ابؼؤشرات السابقة برليلا يعتمد على ابؼقارنة لتلك ابؼؤشرات ابؼتعلقة بابؼنشأة الانتاجية ك برالبيانات الصحيحة 

الفعلي للمؤسسة كبهذا يكوف اتباع استًاتيجية ابعودة كمؤشرات تاربىية اك مرجعية للحكم الدقيق على الاداء 
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الشاملة ىو السبيل بعمع ابؼعلومات الدقيقة بؼا يكرسو من بؾهودات ك يوليو من قدرات بشرية بؽذا ابعانب اضافة 
سوؽ في ال ابؼتنافستُلابد من استعماؿ ابؼقارنة على اساس اقرب  اضافة لذلك للتحليل الداخلي ك ابؼقارنة التاربىية

ستًاتيجية على التنافسية اثر تطبيق ىذه الا ي في السوؽ الذم تشغلو، كسوؼ نوضحبؼعرفة موقع ابؼؤسسة التنافس
 ابؼوالي.  في ابؼطلب

إضافة بؼا سبق نستطيع اعتبار شهادات الايزك ابؼكتسبة من ابؼؤشرات التي تبرز الاداء ابؼتميز للمؤسسة في 
 ا من خلاؿ الاتي:فنعرفه نشاطاتها ك استًاتيجياتها 

، 1947صار للمنظمة الدكلية للمعايتَ) ابؼقاييس أك ابؼواصفات( كالتي تأسست سنة ت: ىي إخ( ISOالإيزو )
مهمتها كضع معايتَ خاصة بنظاـ ابعودة ك التي بيكن اف تطبق في ام مؤسسة كفي بصيع قطاعات النشاط ، ثم 

ابؼعايتَ في ابؼؤسسة حيث تنشط ىذه ابؼنظمة الدكلية  عملية تطبيق ىذهتوالت مهمتها الى مراقبة كمتابعة 
، كبقد في ابعزائر (1)( ISOبالاستعانة مع ابؼنظمات الوطنية التي تعتبر كسيط بتُ ابؼؤسسات ك ابؼنظمة العابؼية )

 :(2)نذكرىا ( حيث تتكوف ىذه الشهادة من أنواعL’IANORابؼعهد ابعزائرم للمعايتَ )

 ل: شهادة عن جودة النظاـ مثIso9000/2000  

  :شهادة عن جودة ابؼنتجات مثاؿIso12119 , Aoc  

  َشهادة عن جودة ابؼستخدمتُ كذلك بالنظر الى مؤىلاتهم ك امكانياتهم ابؼهنية مقارنة بابؼعايت
  Iso17024,EN 45013ابؼوضوعة مثاؿ: 

 كىناؾ سلسلة طويلة لكل نوع من الانواع السابقة الذكر .

 اف امتلاؾ ابؼؤسسة الصناعية بؽذه الشهادات لا يعتٍ بالضركرة تطبيقها لاستًاتيجية ابعودة لكن بذدر الاشارة الى
الشاملة لكن امتلاكها بؽذه الشهادات يعزز من تنافسيتها ك ثقة العملاء في منتجاتها خاصة الزبائن الذكم التًكيز 

ع اقتصاد السوؽ كانفتاح الاسواؽ الدكلية ، الكبتَ بؼخرجات ابؼؤسسة ىذا بؼا تواجهو ابؼؤسسة من برديات دكلية م
 بفا بوتم على ابؼؤسسة امتلاؾ بؾموعة من ىذه السلاسل للتطبيق الافضل لاستًاتيجياتها كضماف للأداء ابؼتميز. 

 

 

                                                             
 29، ص 2004،  ابعزائر، جامعة ماجيستتَ، مذكرة الشاملة، ابعودة كإدارة الإيزك معايتَ ضمن بشريةال ابؼوارد تسيتَ مكانة سامية، موزاكم -1
 32-31ص ص ،السابقابؼرجع  -2
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 التنافسيةتحليل أثر استراتيجية الجودة الشاملة على   :الدطلب الثاني

على التنافسية يكفي دراسة لنتائج ك الآثار النابذة عن تطبيقها من معرفة ابرليلا يضلتحليل استًاتيجية ابعودة 
دراسة كبرليل أثر ابعودة الشاملة على ابؼنتجات ك ابػدمات النهائية كعلاقتها بالزبائن كبذلك ابغكم على تنافسية 

ء التنافسي ابؼؤسسة في ظل تطبيقات الاستًاتيجية ك ايضا لابد من ابؼركر بالأدكات التي تقيس ك بركم على ادا
 للاستًاتيجية ابؼتبعة في الصناعة .

حيث سوؼ نقوـ بتحليل اثر ابعودة الشاملة على التنافسية من خلاؿ آثار بؿددات كمؤشرات دالة على التنافسية 
 مثل ابغصة السوقية ك الربحية ك التكلفة إضافة الى الانتاجية ك التي سبق شرحها .

 ية ابعودة الشاملة ك ابغصة السوق أولا:

اف ابؼؤسسة ابؼتبنية في عملياتها ك انتاجها الصناعي مدخل ابعودة الشاملة فهي بذلك تضمن التحستُ ابؼستمر 
ك منتوجاتها ك تقدنً منتجات كخدمات مرتبطة برغبات ك احتياجات الزبائن كىو ما يعزز الثقة لدل  لأنشطتها

ؤسسة كتوسع طالبي سلعها نتيجة التميز في تقدنً السلع ك بفا بىلق كلاء الزبائن بؼنتجات ابؼابؼستهلكتُ ك الزبائن 
ابػدمات ك نتيجة عمليات الاشهار ك الاعلاف ابؼتميز ك الاستطلاعات التي تقوـ بها ابؼؤسسة لاحتياجات زبائن 
السوؽ الذم بزدمو بفا يتيح توسيع حصتها السوقية ك سيطرتها على ابصالي السوؽ بفا يتيح بؽا فرض اسعارىا في 

 بؼستقبل ك انشاء عوائق الدخوؿ التي بسنع ابؼنافستُ ابعدد.ا

 ابعودة الشاملة الكلفةثانيا: 

في السابق كاف ابعودة العالية مرادفا للكلف العالية ك الاسعار ابؼرتفعة، لكن ابؼفهوـ ابغديث الذم قدمتو 
بؼنتجات الرديئة خاصة عندما ابؼؤسسات اليابانية الذم ينص على التكلفة ابؼرتفعة ىي ابؼرادؼ للاجودة ك ا

تتحمل ابؼؤسسة تكاليف اضافية نتيجة التصحيحات لأخطاء ابؼنتوج كعمليات الفحص ابؼتكرر ك الدكرم، اما 
ىو ما بيكن من  التكلفة الاقل فهي نتاج عمليات ك انشطة عالية ابعودة كقدرات بشرية ذات مهارات عالية ك

اجية تكلفة ك الاعتماد على التكنولوجيات ابغديثة بفا يزيد الانتاج كيقلل ابقاز الاعماؿ بأسهل ك اقل الطرؽ الانت
التكلفة مع ضماف منتجات عالية ابعودة نتيجة استطلاعات حاجات الزبائن ك ىو مضموف ابعودة الشاملة ، إذ 

 :، ك الشكل ابؼوالي يوضح ذلكيوضح التحليل السابق مدل تأثتَ ابعودة الشاملة على تقليل التكاليف
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 : العلاقة بين تطبيق الجودة الشاملة و الحصة السوقية و الكلفة و الربحية (II.9رقم ) الشكل

 

 

   

       

 

              

 

 بناء على التحليل السابق الدصدر : من اعداد الطالب

ها يؤثر على الانشطة ك حيث يبتُ الشكل السابق اف ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة تؤثر ك تتأثر حيث اف تطبيق
العمليات في ابؼؤسسة بفا بىفض التكلفة ك الذم بدكرىا يؤدم الى رفع الارباح ك زيادة ابغصة السوقية نتيجة 

 نتوج الذم ابلفضت تكاليف انتاجو.الاسعار ابؼنخفضة للم

 ابعودة الشاملة ك الارباح ثالثا:

كىوما يزيد  معقولة بأسعارت ذات جودة عالية ك استثنائية ف ابؼؤسسة تضمن تقدنً منتجاباتباع ابعودة الشاملة فإ
نتيجة التخفيض في التكاليف  ذلك ما  من ثقة الزبائن كاقبابؽم على منتجات ابؼؤسسة ، كالاسعار ابؼقبولة تكوف

ا رفع ابؼهارات البشرية من قدرتهيزيد من انتاجية ابؼؤسسة ك توسع طاقتها الانتاجية لوفرة طاقة اضافية بسبب 
الإنتاجية ك الإدارية كاستعماؿ التكنولوجيا بفا يساىم في زيادة ابؼبيعات ك بالتالي زيادة الارباح نتيجة ارتفاع 

 ابؽامش بتُ التكاليف ك ابؼبيعات.

من حصة السوؽ كجد اف  %12حيث يعزز ىذا التحليل الدراسة التي اقيمت على مؤسسات صناعية بروز 
اما ابؼؤسسات ذات ابعودة ابؼتوسطة برقق مردكدية تصل الى  %4ردكدية ابؼؤسسات ذات اقل جودة برقق م

 (1). %17.4، اما ابؼؤسسات التي تتمتع بدرجات عالية من ابعودة فأنها حققت مردكدية تصل الى % 10.4

                                                             
1  - Jean Cloude tarondeau, stratégie industrielle,vuibert, 2eme edition, paris, 1998, P319  

 ودة الشاملةثطبيق الج

 ثحسين الاوشطة الاهتاجية باستمرار

 دعم المهارات البشرية

 الابتكارات الجديدة، جودة عالية

 ضمان الجودةـ أخطاء أكل، مروهة اهتاجية

 

 ثخفيض الكلف

استطلاعات السبائن 

والمىافسة في السوق 

 ودراسات السوق 

 زيادة الارباح

 زيادة الحصة السوكية
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قاط ذلك بدعرفة نالتحليل الاستًاتيجي أما من ناحية ابغكم على تنافسية الاستًاتيجية ابؼدركسة من خلاؿ أدكات 
 فتكوف كالتالي: قوة كضعف الاستًاتيجية ابؼتبعة

 :ابعودة الشاملة من خلاؿ برليل دكرة حياة ابؼنتج إستًاتيجيةتنافسية  .أ 

من ابؼلاحظ اف ابؼؤسسة ابؼتبعة لاستًاتيجية ابعودة الشاملة تقوـ بالتًكيز على ابؼرحلة الثانية ك الثالثة من برليل 
تبرز بها ابعاد ابعودة ك عمليات كتطبيقات ابعودة الشاملة كدلك من خلاؿ التًكيز دكرة ابغياة كونها ابؼرحلة التي 

على البحوث ك التطوير ابؼستمر للمنتجات ك التًكيز على الزبائن كبرقيق متطلباتهم بجمع اكبر قدر من ابؼعلومات 
تول تطلعات الزبائن بفا يرفع ك البيانات حوؿ اراء الزبائن عن ابؼنتوج ك ابػدمات ابؼقدمة معو بذلك تكوف في مس

لة الثالثة قدر الامكاف من خلاؿ التحسينات ابؼعدلة على ابؼرح من حصتها السوقية كيعزز مردكديتها بإطالة
ا ابؼنتجات ابؼستمرة، كبذلك تزيد من تنافسية ابؼؤسسة كتعطيها ميزة التمييز في ابؼنتج ك العمليات الانتاجية بف

 وؽ.بيكنها من السيطرة على الس

 :استًاتيجية ابعودة الشاملة  من خلاؿ برليل منحتٌ التعلم .ب 

ف استًاتيجية ابعودة الشاملة ابؼبنية على ابعودة في بصيع منتجات ك عمليات كانشطة ابؼؤسسة ك التنمية ابؼستمرة إ
بعودة في ابؼنتجات بؼهارات العاملتُ، بفا يفيد في التخفيض في التكاليف ك الرفع من الانتاجية كبمو ابؼبيعات جراء ا

ك ابؼركنة في تلبية احتياجات الزبائن  كىو اثر مبتٍ على اثر ابػبرة ابؼكتسبة في بؾالات التخطيط ك التنفيذ ك الرقابة 
بفا يتيح للمؤسسة التمتع بديزة الريادة في السوؽ ك السيطرة على الاسعار كتفرض بذلك عوائق لدخوؿ منافستُ 

عرفة رغبات الزبائن تلبيتها بسرعة مع عامل التكلفة اضافة بؼيزة الداخل الاكؿ  كىو جدد تتمثل تلك العوائق في م
 ما يعزز تنافسيتها على ابؼدل ابؼتوسط ك الطويل.

  :PIMSاستًاتيجية ابعودة الشاملة ك طريقة ابؼعايرة كطريقة  .ج 

مستمرة اما عن البيئة ابػارجية اك  ف استًاتيجية ابعودة الشاملة في تطبيقها تستدعي بصع البيانات ك برليلها بصفةإ
الداخلية )بؼتطلبات الرقابة كالتقييس( كبذلك تتمكن من اختيار افضل الطرؽ ك الوسائل التي بسكن بؽا الاسبقية في 

 بأفضلالسوؽ ك الوصوؿ لأكبر شربوة من الزبائن من خلاؿ تلبية طلباتهم المجمعة بيانيا الى منتجات ك خدمات 
ذلك منة خلاؿ القدرات البشرية ابؼاىرة التي بسلكها ك التكنولوجيا العالية التي تطبقها كبذلك الطرؽ ك اكفأىا ك 

 فإف ىذه الاستًاتيجية برقق متطلبات ابؼعايرة بشكل ديناميكي بفا يتيح للمؤسسة التميز ك البقاء في ابؼنافسة .

التي تقوـ بالتحستُ ابؼستمر للمنتجات لية ضمن استًاتيجية ابعودة الشاملة أما اعادة ابؽندسة فهي عملية آ
كالاساليب الإنتاجية ك التسويقية ، اذف فاف ىده الاستًاتيجية برقق بؾمل ابؼتطلبات التي تتيح ابغكم على تنافسية 
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الاستًاتيجية كبرقيقها بؼيزة تنافسية متوسطة كطويلة الاجل للمؤسسة من خلاؿ الاداء  الاستًاتيجي ابؼتميز الذم 
 تقدمو.

ذا من جهة برليل الاستًاتيجيات العامة أما اف كانت تتبع استًاتيجية تعتمد التجزئة السوقية فاننا سنحاكؿ ابراز ى
حيث  BCGاداءىا من خلاؿ التحليل ابؼصفوفي لاستًاتيجية ابعودة الشاملة كيكفي برليلها من خلاؿ مصفوفة 

ك ابغصة السوقية، فاستًاتيجية ابعودة الشاملة تتيح قياس بمو السوؽ  تفيد في برليل ىذه الاستًاتيجية من خلاؿ
التحستُ ابؼستمر للمنتوج ك العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة بدا يتيح عدـ اطالة عمر ابؼنتوج في السوؽ كىو ما 

بعودة يضمن النمة ابؼستمر للسوؽ أما القيم ابؼضافة التي تقدمها ابؼؤسسة في ابؼنتوج اك ابػدمة ) التكلفة الاقل ك ا
 -البقرة ابغلوب-العالية ( تتيح للمؤسسة زيادة حصتها السوقية كبذلك تكوف ابؼؤسسة متموقعة في ابعزء الافضل 

من ابؼصفوفة الذم يتيح للمؤسسة تدفقات مالية معتبرة كارباح متزايدة كىو ابؽدؼ الاستًاتيجي الذم تسعى اليو 
الشاملة للمؤسسة من خلاؿ بؿفظة  الذم تتيحو استًاتيجية ابعودة بصيع ابؼؤسسات بفا يبرز الاداء التنافسي ابؼتميز

 نشطتها الرئيسية .أ

التي اقتًحت نضج القطاع في التحليل فاف ابؼؤسسة ابؼتبعة  ADLأما من إذا حللناىا من خلاؿ مصفوفة 
لتنافسي كفي ابعهة الاستًاتيجية ابعودة الشاملة تتموقع في ابعزء الاعلى على المحور العمودم ابؼمثل للموقع ا

ة بمو متواصل للقطاع نتيجاليسرل من المحور الافقي من خلاؿ ما تتيحة الاستًاتيجية ابؼدركسة من مستول 
 الابتكارات كالتحسينات ابؼستمرة في ابؼنتوجات كطرؽ انتاجها )العمليات( حيث تكوف في ابؼراحل الثلاث التالية:

 ات كبصع البيانات عن السوؽ ك الزبائن ك بزطيط الطرؽ ملاءمة : تكوف ابؼؤسسة في مرحلة التحسين
 التقنية للمنتوج كبرستُ الانشطة كىو ما يدعم تنافسيتها في الاجل الطويل

  قوية: في ىذه ابؼرحلة تكوف منتجات ابؼؤسسة قد استكملت تقنيا كاستكملت ابؼؤسسة برستُ قدرات
لسوؽ الذم ينمو بسرعة فتسيطر على السوؽ العاملتُ الدين ينتجوف كطرحت ابؼنتجات النهائية في ا

لتوجو الزبائن بؼنتجات ابؼؤسسة ذات ابعودة العالية ك التكلفة الاقل ك ابؼواصفات ابؼلاءمة للزبوف ام 
 بستلك ابؼؤسسة ميزة تنافسية قوية.

  لسعر لة تسيطر ابؼؤسسة على السوؽ كليا من خلاؿ النوعية الرفيعة للمنتجات ك احمسيطرة : في ىذه ابؼر
الاقل ك الاعتمادية في ابؼنتجات ك ابؼلاءمة لاحتياجات الزبائن اضافة بؼيوة الداخل الاكؿ للسوؽ بتلك 

ابؼنتجات ابؼطورة فتكوف قد سيطرت كليا على السوؽ ك تكوف في حالة احتكار كبهذه تكوف ابؼؤسسة في 
 اعلى درجات التنافسية كبستلك ابؼيزة التنافسية الافضل.
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ؤشرات السابقة إضافة الى دراسة ابؼتحليل السابق لاستًاتيجية ابعودة الشاملة كاداءىا الاستًاتيجي كمن خلاؿ ال
تنتج اف اتباع ىذه الاستًاتيجية ك تطبيق الاستًاتيجية ابؼدركسة على الاداء الكلي للمؤسسة نس لأثرابؼوضحة 

لاؿ التميز ك التكلفة الاقل كيعطيها القدرة تطبيقها في ابؼؤسسات بيكن من تعزيز الاداء التنافسي للمؤسسة من خ
ية على ابؼناكرة الدفاع عن حصتها السوقية كحتى السيطرة الكلية على السوؽ من خلاؿ متطلبات الاستًاتيج

 كبرستُ الاداء الابصالي بؽا.

 : استراتيجية الجودة الشاملة و تطبيقاتها الدستقبليةالدطلب الثالث

التوجهات الاستًاتيجية ابعديدة ك التي لازاؿ البحث ك التطوير في مداخلها ك اف ىذه الاستًاتيجية ىي من 
تطبيقاتها جاريا بغد الاف كبذلك نستطيع القوؿ باف ابؼستقبل سيكوف بؽد الاستًاتيجية في التطبيق بؼا تقدمو من 

عن مستقبل إدارة ابعودة اسبقية تنافسية، كفي ىذا المجاؿ سئل أحد ركاد ابعودة الشاملة فيليب كركسبي  مزايا ك
  (1)الشاملة فأجاب "لن يبقى منها الا الشاملة"

باعتبارىا احد أىم الاستًاتيجيات التنافسية شأنها شأف التكلفة ، التمييز، كىذا في اشارة منو الى شيوع تطبيقها 
ستًاتيجية الاشمل ك التًكيز، حتى انها تشمل معظم ىذه الاستًاتيجيات في طياتها ك تطبيقاتها فتكوف بذلك الا

 التي تلبي ابؼركنة ك التأقلم ابعيد للمؤسسة في ظل التغتَات السريعة للتكنولوجيا ك البيئة ابػارجية عامة.

أف ابعودة الشاملة كانت في البداية فيما بيكن بؼسو ك قياسو ك حتى ادارتو أما ابؼرحلة ابغالية ك ابؼستقبلية فستكوف 
ثل ابػدمات ابؼصرفية ، المحللتُ ابؼاليتُ ...الخ كىو ما يتطلب تبتٍ استًاتيجية كاضحة فيما لا بيكن بؼسو كقياسو م

توفره استًاتيجية كطويلة ابؼدل لضماف التطور ك النمو ابؼستقر لتنافسية ابؼؤسسة كادائها الاستًاتيجي كىو ما 
 ابعودة الشاملة.

ملة في ابؼستقبل من توجهات تنموية كتطويرية بؼختلف كنستطيع التنبؤ بدا سوؼ تركز عليو استًاتيجية ابعودة الشا
 (2)ابعادىا من خلاؿ: 

  تطور في بؾاؿ جودة ابغدمة ابؼتخصصة: حيث سوؼ تتخصص الشركات في برستُ كتطوير منتجات
 كخدمات متخصصة مثل ابػدمة الصحية عالية التخصص...الخ

 حيث نسبة –ت القائمة اكثر بفا ىو اليوـ تطور في بؾاؿ جودة ابؼشركعات: ام بلوغ نسبة بقاح ابؼشركعا
 -من ابؼشركعات تفشل 70%

                                                             
 83بقم عبود بقم، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 86 -85، ص صالسابقابؼرجع  -2
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  التطور في بؾاؿ ابؼعرفة: كنعتٍ بها جودة البيانات كقواعد كمستودعات البيانات ام جودة ابؼعرفة الابتكارية
 .كذلك ما يؤدم الى التميز في توظيف البيانات ك ابؼعلومات من اجل إنشاء ابؼنتج

 الذم بيثل تأكيدا  14000لبيئية: ك أمر حتمي كذلك بعد ظهور ما يسمى الإيزك التطور بكو ابعودة ا
دكليا على ابعودة البيئية ك الاىتماـ بها كستتحوؿ شيئا فشيئا لتكوف كجو العملة الآخر للجودة مثل 
ابعودة البيئية الشاملة ىي الأخرل الوجو الآخر للجودة الشاملة ، حيث يكوف التلوث ىو التالف ك 

عيب الصناعي في العمليات ك ابؼنتجات كىو ما بهعل الشركات تنظر الى البعد البيئي بوصفو العامل ال
 ابعديد للتنافسية .

  جودة اللاملموسات: اللاملموسات ىي الأصوؿ التي لا بيكن قياسها مثل شهرة المحل كقيمة الشركة
قيمة ابؼؤسسة كلكنها بابؼقابل الاصعب في في تكوين ابؼالية ...الخ كبسثل الاصوؿ الصاعدة اليوـ ك الاىم 

القياس ك الادارة ك التنبؤ بؽذا فهي الاكثر ابنية في ابػطط الاستًاتيجية للمؤسسات كىو ما بهعل 
 .ابؼستقبل يكوف للتطوير ك بزطيط  كبرديد معايتَ جودة اللاملموسات

 عالم ابؼادم كلذلك فإنو بابؼقابل لتخطيط ابعودة الالكتًكنية: العالم الالكتًكني ىو عبارة عن عالم موازم لل
ابعودة الشاملة في ابعانب ابؼادم ضركرة كجود كبزطيط جودة الكتًكنية بجميع ابعادىا )جودة ابؼوقع 

 الالكتًكني، البربؾيات، ابؼعلومات، اضافة بعودة الاخلاقيات الالكتًكنية(

 ماغ كما اثبتتو الدراسات العلمية ابغديثة الاىتماـ بجودة الدماغ البشرم: باقل ما بيكن من قدرات الد
استطاع الانساف اختًاع كل ىذه التكنولوجيا ابغديثة اضافة الى النظريات في العلوـ الانسانية ابؼفسرة 

ذف نتساءؿ ماذا سيكوف عليو إلطبيعة كديناميكية ابغياة البشرية كاعطاء اراء بؼا اشكل من نشاطاتو، 
يل اك بالأحرل تنمية قدرات الدماغ البشرم كحسنا جودة بـرجاتو ، ىذا العالم اذا زدنا من نسبة تشغ

         ىو التحدم ابؼستقبلي لتطبيقات ابعودة الشاملة ك ىو مسار استًاتيجية ابعودة الشاملة .  
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 :الفصل لاصةخ

 كاف إذا بىتلف رالأم كلكن المحدكد، التحستُ لتحقيق حلا تكوف أف بيكن اليومية كابؼمارسات الأساليب إف
 ابؼطلوب التغيتَ لاف كىذا أجزائها، كل ليشمل ،ؤسسةابؼ لعمليات ككامل شامل كبرستُ تطوير إحداث ابؼطلوب
 الأساسية للمهمة جوىرية، تطويرات إلى كبوتاج كعمليات الانتاج للإدارة اليومية كابؼمارسات الأساليب يتعدل

 ابؼنظمة، أنشطة لتوحيد كوسيلة الاستًاتيجي التخطيط ذلك بكيتطل كالتفصيلية، العامة كأىدافها ؤسسةللم
 كاستًاتيجية ابعودة الشاملة ىي الوسيلة التي تتيح الوصوؿ الى الاىداؼ ابؼسطرة البعيدة ك ابؼتوسطة ابؼدل .

 التميز برقيق تستهدؼ التي تلك ىي الناجحة ؤسساتابؼ أف إلى يشتَ عليو اطلعنا كاف سبق الذم التحليل إف 
 إلى ابؼؤدية العمل لأساليب جديدة معارؼ تطبيق على تعمل خلابؽا كمن الشاملة ابعودة استًاتيجية اعتمادىاب

 بالعملاء كاملة كمعرفة برستُ خطط ككضع كاضح توجيو نظاـ ؤسسةابؼ إبهاد خلاؿ من ذلك يظهر ك.التميز
 السوؽ كموقعهم التنافسي ك مصادره الفاعلة كمعرفة ابؼنافستُ ابغاليتُ ك ابؼستقبليتُ في .كابؼستقبليتُ ابغاليتُ

 كبؿاكلة اعطاء الافضل دكما بواسطة منهج التطوير ابؼستمر.

 لعامل نظرا الاقتصادم ابغقل في كابؼتعاملتُ للمؤسسة عقيدة بدثابة الصناعية الدكؿ في ابؼنهج ىذا أصبح كلقد
 ابؼستقبل على التنافس أصبح ذلك من أكثر كلكن معينة سوقية حصة بتحقيق الاكتفاء معو يعد لم الذم ابؼنافسة

 رؤية كبؽا العوبؼة برديات استًاتيجية برقق للمؤسسة التأقلم كمواجهة إبهاد على تبحث استًاتيجية نظرة خلاؿ من
 كاستهداؼا لنجاحه كسبيل ابؼستمر بالتحستُ ؤمنت ابؼركنة التي تؤدم بابؼؤسسةك  التغيتَ بهادإ على كقدرة كاضحة
  .ابؼستمر كالتحستُ الصفرم ابؼعيب

  



ALFAPIPE
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ــــد:  تمهيـ

بدخول الجزائر الذ الاقتصاد الدبتٍ على السوق و قوى الطلب و العرض كان لزاما على مؤسساتها التماشي مع 
ىذه الدتغتَات، لأن اقتصاد السوق يفرض ترلة من العوامل لغب على الدؤسسات الوطنية امتلبكها وىي التنافسية 

 و الجودة و الدرونة و الكفاءة .

اخدت الدؤسسات الوطنية باتباع استًاتيجيات وخطط طويلة الامد للتأقلم مع الوضع الجديد،  ومن ىذا التوجو
واستًاتيجية الجودة الشاملة تعتبر واحدة من أفضل الاستًاتيجيات الت يتتبعها الدؤسسات العالدية اليوم والتي 

ا الضوء على واحد من الدؤسسات حققت لذا أفضل الاداء و اعلى تنافسية في الاسواق التي تشغلها ولذذا سلطن
غرداية وذلك لكون ىذه الدؤسسة تعد اكبر  ALFAPIPEالوطنية ىي الدؤسسة الوطنية للؤنابيب الحلزونية 

 .على اداءىا و تنافسيتها اتأثتَاتهلزاولتُ ابراز  تطبيقات ىذه الاستًاتيجية و مدى مؤسسة صناعية في الدنطقة  

ىذا الفصل دراسة أثر تطبيق استًاتيجية الجودة الشاملة على أداء الدؤسسة ومن ىذا الدنطلق سوف لضاول في 
 و تنافسيتها من خلبل التطرق الذ: غرداية ALFAPIPEالوطنية للؤنابيب الحلزونية 

  تقدنً عام للمؤسسة الوطنية للؤنابيب الحلزونيةALFAPIPE غرداية 

  الاستًاتيجي في الدؤسسةالددخل الجودة الشاملة و 

 للمؤسسة التنافسية و الاداء مؤشرات وتحليل دراسة   
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 الدبحث الاول: نظرة عامة حول الدؤسسة

 الجزائرية التي تسعى للنهوض بالاقتصاد الوطتٍ تعتبر مؤسسة الأنابيب لزل الدراسة من بتُ الدؤسسات الاقتصادية
العمومية  , وفي ما يلي عرض موجز للمؤسسةدوليةوالغاد الديزة التنافسية التي تدكنها من دخول الدنافسة ال

  ALFAPIPE الاقتصادية الناقلة للغاز

  الدؤسسةالنشأة التاريخية الدطلب الاول: 

انبثقت منها الدؤسسة العمومية الاقتصادية  تعتبر أول شركة أسستها الجزائر في لرال صناعة الحديد والصلب والتي
وأخذت في التوسع خصوصا بعد  نشاطها بعد الاستقلبل SNS ىذه الشركة للؤنابيب الناقلة للغاز, وقد بدأت

تعاون تقتٍ لثلبث سنوات  وتدت عملية التأميم بعد إمضاء وثيقة  altumelو sotubal تأميم الوحدتتُ إعادة
التسيتَ التقتٍ كما تم إنشاء مركب الحجار الذي  لغرض الدساعدة في vollvel ( مع مؤسسة1968-1972)

 .و الدورد الرئيسي لدشتقات الحديد و الصلب لصناعة الصلب في الجزائر الركيزة الأساسيةيعتبر 
 :إلذ عدة شركات 1982و قد تم تقسيمها في إطار إعادة ىيكلة الشركات الوطنية 

 شركة SIDER التي تشرف على مركب الحجار بعنابة. 

 شركة EMB الغذائيةمواد تهتم بصناعة الدنتجات الخاصة بالتغليف والدوجهة لل. 

 شركة ENIPL  جو للبناء و الأشغال العموميةوالتي تقوم بإلصاز الحديد الدو. 

 شركة ENGI تختص بصناعة الغازات الصناعية الدوجهة للصناعات الحديدية. 

 شركة أنابيب ANABIB وتختص في إنتاج  وىي الشركة الوطنية للؤنابيب وتحويل الدنتجات الدسطحة
ولستلف  (PIVOT) ،وزوايا الأنابيب الفلبحية اعها, إضافة إلذ الدنتجات الدسطحةالأنابيب بمختلف أنو 

  .تجهيزات الري

وبالأخص في القطاع البتًولر وبعد  ونظرا لزيادة الطلب الداخلي والخارجي على الحديد والصلب في تلك الفتًة
ادية تم إعادة ىيكلة الشركة إلذ التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتص الدتعلق بالقانون 05-88صدور قانون 

وانبثقت منها الوحدات  العمومية أنابيب التي أصبحت بمجلس إدارة خاص بها ورأسمال تابع للدولة الدؤسسة
 التالية:

 وحدة أنابيب الغاز الدنزلر بتبسة  TGT 

 وحدة الأنابيب الحلزونية بغرداية TSI 
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 وحدة الدرشات والرش المحوري ببرج بوعريريج TMIA  

 وحدة الصفائح الدفتوحة الكارىة للماء بوىران  PTTP 

 وحدة الأنابيب الكبرى بالرغاية  GTR 

 وحدة الأنابيب الصغرى بالرغاية  PTS 

 وحدة تقدنً الخدمات  UPS  

 وحدة الدقاطع الجانبية الباردة بالرغاية  PAF  

 وحدة الأنابيب الحلزونية بغرداية (YUBES SOIRAL.GHARDAIA). 

للمؤسسة الأم بالرغاية إلذ مديريات  , تم تقسيم الوحدات التالية2000عادة الذيكلة الجديدة في سنة وفي إطار إ
بذمة مالية مستقلة ولرلس إدارة مستقل عن الدؤسسة الأم  .(GROUP.ANABIB) مشكلة لرمع أنابيب

 :من رأس مالذا للمجمع وىي %15ثلبث مديرات تساىم بنسبة  ويتكون ىذا المجمع من

 رية غردايةمدي  PIPE GAZ 

 مديرية الرغاية TUBES LONG TUD NaL  وتظم وحدتي GTR ،PTS  

واصبحت تسمى الشركة  (GROUP.ANABIB)اصبحت الدؤسسة مستقلة عن المجمع 2006وفي سبتمبر 
 تضم وحدتتُ لعا:ALFAPIPE الجزائرية لصناعة الانابيب

 وحدة غرداية 
  وحدة عنابة   
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 ريف بالدؤسسةالدطلب الثاني: تع

وقد قامت الشركة  ،دج 7000000000 برأسمال قدره 1974تم إنشاء وحدة الأنابيب الحلزونية بغرداية في سنة 
غرداية وتتًبع  كلم عن مقر الولاية  8وتبعد حوالر بالدنطقة الصناعية بونورة  بإلصاز ىذا الدشروع HOCH ةالألداني

 .عامل 969وتظم حاليا  بر وحدة للئنتاج على مستوى الولايةوالتي تعد أك 2م 230000على مساحة تقدر بـ 
سنوات بعد  10الدؤسسة مدة  حيث قامت الشركة الألدانية بمساعدة 1977انطلق النشاط الفعلي للمؤسسة سنة

 :كما أنها مرت بتغتَات ألعها  ،تسليمها الدشروع

 5  يوم  46في الجريدة الرسمية رقم تدت إعادة ىيكلة الوحدة, وىذا حسب القرار الصادر  1983نوفمبر
13/11/1983. 

  ت في إطار توسيع نشاطهافتم إنشاء ورشة التغليف بالز  1986سنة. 

  انقسمت وحدة غرداية إلذ وحدتتُ لعا 1989سنة: 

 وحدة الأنابيب والخدمات القاعدية ISI  عامل 390التي تضم حوالر. 

  الدختلفةوحدة الخدمات IPD  عامل 350التي تضم حوالر.  

  تم ضم الوحدتتُ نظرا لفشل تسيتَ وحدة الخدمات الدختلفة 1991سنة IPD,  وبعدىا أعيدت الوحدة
 .الحلزونية إلذ حالتها السابقة أصبحت تسمى وحدة الأنابيب

  تم إنشاء ورشة جديدة للتغليف الخارجي للؤنابيب بمادة البوليتلبن 1992سنة. 

 15  ل متح اقتصادية أنابيب أصبحت الوحدة مؤسسة عموميةوبعد إعادة ىيكلة لرموعة  2000أكتوبر
 ماليا واداريا تابعة لمجمع الأنابيب ومديرية مستقلة ,PIPE GAZ مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز اسم

GROUP ANABIB 
وعلى الشهادة الدعهد الامريكي البتًولر  ISO 9001حيث أن الدؤسسة تحصلت على شهادة الجودة العالدية 

API Q1  2001جانفي  02وذلك ابتداءا من  

لغب تغيتَه  تم تحديد ىذه الشهادة من طرف الذيئة الدختصة بعد إعطاء ملبحظات على ما 2003أوت  15وفي 
بو للمحافظة على ىذه الشهادة ، لتقوم بعدىا بمراقبة مدى جدية الدؤسسة في تنفيد الدلبحظات بعد  لآخذاو 

 سنتتُ وذلك عند تجديد ىذه الشهادة مرة أخرى

ويتمحور نشاط الدؤسسة في انتاج الانابيب الخاصة بنقل البتًول و الغاز أو المحروقات عموما إضافة لأنابيب نقل 
تجويل وتصنيع الدواد الاولية الدتمثلة في اللفافات الحديدية و التي تتحصل عليها بصفة رئيسية من الدياه عن طريق 
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لرمع الحديد و الصلب بالحجار و أحيانا أخرى عند الطلبيات الكبتَة عن طريق الاستتَاد من شركات عالدية من 
ساعة في حالة الطلبيات  24/24رق بمعدل خطوط انتاجية بثلبث ف بأربعفرنسا، ألدانيا، تركيا ، و يتم التصنيع 

 الكبتَة، حيث تتم عملية الالصاز مرورا بالورشات الرئيسية التالية:

  تحول الدادة الاولية ) لفافات حديدية( الذ انابيب حلزونية  للئنتاجورشة الانتاج: وبها اربع الات 
  :لبوليتلبن ينتج عنها منتوج نصف و ىي الورشة الدختصة بالتغليف الخارجي باورشة التغليف الخارجي

 مصنع ويكون منتوج تام إذا كان الانبوب موجو لنقل البتًول .
  ورشة التغليف الداخلي: وىي الورشة الدختصة بالتغليف بطلبء غازي إذا كان الانبوب موجو الذ نقل

 المحروقات و بطلبء مائي إدا كان الانبوب موجو لنقل الدياه

ا الكاملة في حالة الطلبيات الكبتَة بفرق متناوبة وبجزء من طاقتها في الطلبيات حيث تعمل الدؤسسة بطاقته
الف  120لؽكن من الصاز الطلبية وتبلغ قدرة الدؤسسة الانتاجية حوالر  بأسلوبالصغتَة باستخدام مناوبتتُ فقط 

ملم الذ  508صنوع من ألف طن ويتًاوح حجم الانبوب الد 100طن سنويا، أما القدرة الإنتاجية الصافية فتبلغ 
     .م 13م الذ  7ملم وطولو من  1625

 الدطلب الثالث: أهداف الدؤسسة

 ،سوناطراكوالدتمثل في كل من  تسعى الدؤسسة لتحقيق العديد من الأىداف وىذا لتغطية الاحتياج الوطتٍ
 : الأىداف في ولؽكن تلخيص ىذه ،قطاع الري والبناء ،سونلغاز

  الأجنبية لاكتساب الخبرة والتكنولوجيا الجديدةالاحتكاك بالدؤسسات. 

 العمل على تقدنً منتوج ذو جودة عالدية. 

 تدريب العمال من أجل اكتساب خبرة مهنية عالية. 

 تخفيض ديون الدؤسسة. 

 تخفيض تكاليف الدؤسسة بحيث يصبح لديها سعر تنافسي. 

 تحفيز العمال لرفع كفاءتهم. 

 أو خارجيا بالكم والنوع والوقت المحدد تلبية طلبات العملبء سواء داخليا. 

 توفتَ مناصب شغل جديدة وذلك للقضاء على البطالة. 

 العمل على تقنيات جديدة ذات تكنولوجيا متطورة في لرال الحديد والصلب. 
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, فعلى الاقتصادية على الصعيد الوطتٍ والمحلي تلعب الدؤسسة العمومية للؤنابيب الناقلة للغاز دورا كبتَا في التنمية
 البطالة بحكم أنها تعد أكبر وحدة إنتاجية على مستوى الولاية ومنطقة الجنوب الصعيد المحلي تسعى للتقليل من

الدكان الذي تتواجد, فهي  طن سنويا ويرجع كل ىذا إلذ 1000000ـالجزائري كما تقدر طاقتها الإنتاجية ب
 .وقربتها من الحقول البتًولية مسعود تتوسط الطريق الوطتٍ بتُ منطقة حاسي الرمل وحاسي

للبقتصاد الجزائري, فهي تغطي  أما على الصعيد الوطتٍ فهي تدعم قطاع المحروقات الذي لؽثل العمود الفقري
البتًولية والغازية والدوجهة لقطاع الري إضافة إلذ السمعة الطيبة  من الاحتياج الوطتٍ من الأنابيب %60حوالر 

الطلببيات كما تسعى  ك بفضل جودة إنتاجها كذا احتًامها للآجال في تقدنًالدؤسسات الوطنية وذل عند
تبنيها سياسة لتوسيع النشاط لتطبيق برامج التطوير  الدؤسسة إلذ الحفاظ على مركزىا في السوق وذلك من خلبل

 1992لك قامت سنة ت وكذفء ورشة جديدة للتغليف بالز بإنشا 1986منذ سنة  ولقد شرعت فيها الدؤسسة
  .نوعية جيدة من الأنابيب بإنشاء ورشة للتغليف الخارجي للؤنابيب بمادة البوليتلبن وذلك للحصول على

نقدم  القصتَة عن مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز, ولإعطاء فكرة واضحة أكثر عن ىذه الدؤسسة النبذةوبعد 
  :الذيكل التنظيمي للمؤسسة
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 ALFAPIPEلمؤسسة الوطنية للأنابيب لالذيكل التنظيمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدصدر: إدارة الدوارد البشرية للمؤسسة

 د ضمان الجودةمساع الدديرية التقنية

 الإدارة التجارية التموين إدارة الإدارة الدالية

 دائرة الدخزونات

 الدشتًياتدائرة 

 التسويق دائرة

 دائرة الدبيعات

 دائرة الديزانية و الدراقبة

 دائرة المحاسبة العامة

 دائرة البرلرة

 دائرة الصيانة

مساعد في الصحة و الأمن  مساعد مراقبة التسيتَ
 الصناعي

 دائرة الانتاج الدوارد البشرية إدارة

دائرة الادارة العامة والشؤون 
 دائرة الدراقبة والنوعية الاجتماعية

 دائرة الخزينة العامة دائرة الدستخدمتُ

 دائرة الاعلبم الآلر 

 الددير

 الدكلف بالقضاء والدنازعات
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 تحليل الذيكل التنظيمي:

 من خلبل الشرح التالر: توضيح و ابراز الذيكل التنظيمي بالتفصيل في ىذا الجزء سنحاول

يعمل على  ،العامة جيتهاتياستًا وضع وتنفيذ ل عنو الدسؤ  إذ ىوؤسسة سلطة في الد أعلىلؽثل ىو و : الددير
حلقة وىو  ،القرارات اللبزمة يتخذو  الأوامريصدر  ،العامة الدؤسسة أىدافتنسيق بتُ تريع الدديريات لتحقيق ال

 ) التي مقرىا الجزائر العاصمة (. ALFAPIPEالادارة الدركزية لدؤسسة الوصل بتُ الدؤسسة و 

عمل على اليار الدلبئمة و قطع الغو  ومدى جودتها الأوليةفي تحديد مواصفات الدواد  ىادور  يتمثل: و رية التقنيةالددي
قطع الغيار  أنواعبعض  بإنتاجتقوم كما  ،وسائل النقل أو الإنتاجية الآلاتعلى مستوى  عطابالأتصليح 

الخاصة  الإنتاجسؤولة عن وضع برامج الد تعتبر و  ،الدناولة بما يسهل من عملها أجهزةوتعمل على تطوير 
الدسؤولة عن تريع عمليات الرقابة لضمان جودة منتجات الدؤسسة وتشمل  أنهابالطلبيات الدقدمة للمؤسسة كما 

 النوعية.و راقبة دائرة الدالبرلرة و  دائرةالصيانة و  دائرةو  الإنتاج رةئدا

في  بالأمنوتتولذ كل ما لؼص  ةر بصفة مباشر ترتبط ىذه الدصلحة بالدديحيث  : والأمنمساعد في الصحة 
تشكيل  إلذ إضافةالتعليمات للعمال لتفادي الحوادث المحتمل وقوعها  بإعطاء ىذه الدصلحة قومتكما ،الدؤسسة 

يلتزمون بالحفاظ حيث  ،الظروف أحسنشاط على نوالدصالح لضمان ستَ ال ترشاالو دوريات مراقبة يومية حول 
وتوكل لذم  مهام مثل التفتيش الدقيق للعمال و الزوار ومعدات نقل العمال  ،لمؤسسةعلى النظام الداخلي ل

 الخاصة بالدؤسسات مثل الحافلبت.

في الدؤسسة في  ISOيعتبر الدسؤول عن تحقيق ضمان استمرارية تطبيق معايتَ الجودة و  مساعد ضمان الجودة:
هادات الجودة و ضمان استمراريتها من خلبل الرقابة و لستلف الازمنة، كما يقوم بالتًتيبات اللبزمة لتسجيل ش

 التقييم الدستمر .

وتعتبر ىذه الوظيفة ذات علبقة مباشرة مع الددير كون الذي يقوم بها ىو مساعد الددير  مساعد مراقبة التسيير:
بعمليات تقدير الدكلف بمراقبة التسيتَ من خلبل التنسيق نع لستلف الدديريات و الدصالح في الدؤسسة ، يقوم 

تحديد التكاليف و النفقات والوقت، وىذه الوظيفة تعتبر نقطة التقاء لتسيتَ ميزانيات الدشاريع الدزمع تنفيذىا و 
 الدؤسسة من خلبل التقارير و السجلبت الدورية للعمل في لستلف الدصالح و الورشات التي ترفع لذا.

بما تحتاجو من مواد أولية وقطع غيار في  هاتدوين لدؤسسة وبرلرة مدخلبت ا وىي الدسؤولة عن ة التموين:ر ادإ
الدشتًيات  دائرةه الدديرية ذالوقت الدناسب والكمية الدطلوبة بالسعر والشروط الدناسبة لظروف الدؤسسة وتشمل ى

 الدخزونات. دائرةو 
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ات كما تقوم بتصريف وىي الدسؤولة على التفاوض من اجل الحصول على اكبر عدد من الطلبي ة التجارية:ر ادالإ
 بيعها وتشمل كل من دائرة التسويق ودائرة الدبيعات وإعادة ردةالفضلبت والخ

 اللبزم لؤون الدالية لذا من توفتَ التمويالدوائر في الدؤسسة لكونها تهتم بتسيتَ الش أىممن  تعتبرو  ة الدالية:ر ادالإ
و ومراقبة التصرلػات الجبائية وتشمل كل من دائرة الديزانية  الديزانيات المحاسبية والدالية إعداد إلذ لعملية الانتاج

 .العامة الخزينة دائرةالمحاسبة العامة و  دائرةو الدراقبة 

التكوين ، ، التثبيتالتوظيف وىي الدسؤولة عن تسيتَ الدوارد البشرية للمؤسسة من حيث  ة الدوارد البشرية:ر ادإ
الديزانيات الدتعلقة بمصاريف الدستخدمتُ  إعدادمتُ الشامل لذم أالت مع توفتَ الخ،.....الأجورىيل وتوزيع أوالت

تطبيق النصوص ، وتقوم بأرشفتهاوتحليلها و  لدصالح و الدوائر الخاصة بالعمالمع الدعلومات من كافة الج إضافة
 الاجتماعيةلشؤون وا العامة الإدارةدائرة و الدستخدمتُ  دائرةالقانونية والتنظيمية للمؤسسة وتشمل ىذه الدديرية 

   .و الدكلف بالقضاء والدنازعات الآلر الإعلبم دائرةو 

 

. 
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 الدبحث الثاني: الجودة الشاملة و الددخل الاستراتيجي في الدؤسسة

لجودة الشاملة الدؤسسة من خلبل اتباعها لنظام ا حيث سوف لضاول ابراز الددخل الاستًاتيجي الذي تطبقو
  .الدراحل التي مرت بها الدؤسسة لتطبيق ىذه الاستًاتيجية، و تًاتيجية الجودة الشاملةسوكيفية تطبيقها لا

 مراحل البناء الاستراتيجي للجودة الشاملة في الدؤسسة الدطلب الاول:

حيث يعتبر التخطيط الاستًاتيجي لأي مؤسسة عملية متكاملة من دراسة وترع البيانات واعداد و تنفيد 
عة و الجودة الشاملة كغتَىا من بعلى تلك القرارات و السياسات ومراقبة ستَ الاستًاتيجية الدت القرارات والرقابة

 الاستًاتيجيات تطبق من خلبل قيام الدؤسسة :

 أولا: تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة

 تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة: .أ 

اسة الامكانات البشرية والدادية اللبزمة لستَ النشاط حيث ان دراسة البيئة الداخلية للمؤسسة يتمثل في در 
 ترعناىاالانتاجي وبذلك نتمكن من تحديد نقاط القوة و الضعف من خلبل الدعطيات التي 

البناء التنظيمي: من خلبل الذيكل التنظيمي الذي سبق ورأيناه يتضح البناء الاداري الدنظم للمؤسسة  -1
رعية بحيث يسهل انسياب الدعلومات و البيانات بشكل من خلبل مديريات تنطوي على دوائر ف

 اداري متسلسل و يؤدي الذ السرعة و الدرونة في انتقال الاوامر و الدعلومات على ستَ العمل
يعتبر العنصر البشري العنصر الاىم في الدؤسسة ذلك لدا توليو من ألعية خاصة في نظام  الدوارد البشرية: -2

افة الذ التكوينات للعمال سواء وطنية او دولية ونبرز من خلبل الجدول الدنح و الدكافآت الدتبع اض
 التالر تطورات إترالر اليد العاملة بمختلف أصنافها 

   (: توزيع الدوارد البشرية حسب الاصنافIII.1الشكل رقم )
 2007 2008 2009 2010 

 206 168 139 117 إطارات 
 222 196 272 150 رؤساء عمال

 199 132 470 242 منفذون
 276 198 559 170 عمال دائمين
 351 298 322 339 عمال مؤقتين

 الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات الدوارد البشرية
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نلبحظ ان عدد العمال خاصة الدؤقتتُ ينقص ذلك كون الدؤسسة تخفض من عدد العمال إذا كان 
حيث وظفت حجم كبتَ من  2010عدا سنة  ما كبتَةاو الطلبية التي تعمل بها ليست   الدشروع

الدؤسسة في الآونة  ذلك فإناضافة ل العمالة الدؤقتة نظرا لطلبيات كبتَة حصلت عليها الدؤسسة،
يل جزء  من العمال الدائمتُ خاصة بعدما أححجم من العمالة الدؤقتة ض بإضافةالاختَة قامت 

 كبتَ من عمالتها على التقاعد 
و البعثات التدريبية  الذي انتهجتو الدؤسسة ضمانا للتطبيق الامثل  أما في لرال التكوينات

للبستًاتيجية الدتمثلة في الجودة الشاملة التي تتطلب عمالة مدربة و ذات قدرات و مهارات سواء 
 وقد قامت الدؤسسة بالاستعانة مع مؤسسات خارجية تتلخص في التالر:انتاجية أو ادارية عالية 

  َالآلر و التجارة  علبمللئمدرسة التسيتEGIC بن سناءإ 
  ىندسة الاعمال للئشراف و التوجيوBISC  عنابة 
  ٍو التنمية الصناعية  للئنتاجيةالدعهد الوطتINPED بومرداس 
  مكتب ىندسة الاعلبم الالر وخدمة الاتصالاتEBITS غرداية 
  مركز تقنيات الدعادن و البناءCTMC بن عمران 
  معهد التلحيمIS فرنسا 
 ركز البحث في التلحيم و الدراقبة مCSC عنابة 
  توجيو التنظيم وتسيتَ الإدارةGlobe Consulting وىران 
  الوكالة الوطنية لتعزيز وترشيد استخدام الطاقةAPRUE الجزائر 
  َمعهد الاعلبم الآلر و تقنيات التسيتVCS غرداية 
  الأشخاص الاشعار عن بعد ومراقبة التكنولوجيا وجلب الآلات أقرب الذOMRON 

 نقاط القوة و الضعف: .ب 

من خلبل تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة يتستٌ لنا ابراز نقاط القوة لدعمها و نقاط الضعف لتداركها و العمل  
 على رفع كفاءتها

 :نقاط القوة: تتلخص في العناصر التالية .1

 امعية اضافة الذ الخبرة اكتساب الدؤسسة عمالة ذات مستوى اكادلؽي جيد خاصة وان معظمها عمال ج
 الطويلة والدعتبرة لبعض العمال الذين يعتبرون كوادر تستَ بهم الدؤسسة

  الأنتًانتالاعتماد على وسائل الاتصال الحديثة في التسيتَ و الاتصال مثل الانتًنيت و الاعلبم الالر و 
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 أطتَ و التدريب الدوري الظروف الجيدة لعمل العمال التي توفرىا الدؤسسة لعمالذا اضافة لدعم الت
 لدهارتهم و مكتسباتهم من خلبل الدورات التكوينية

  و شهادات أخرى النوعية و الجودة العالية لدنتجات الدؤسسة وىو ما يبرر حصولذا على شهادة الايزو
  بآخر الاصدارات )أنظر الدلحق(

 حيم و الرقابة عليو وتحاول امتلبك امتلبك الدؤسسة تكنولوجيا متماشية مع التطورات العالدية في لرال التل
 احدث ما توصل اليو العلم في ذلك

  الدقة و الصرامة في تسليم الطلبيات في وقتها و مواعيدىا لشا اكسبها ثقة عملبئها 
  امتياز لصالح الدؤسسة باعتبارىا الداخل الاول للسوق لشا لؽكنها من تخفيض التكاليف خاصة لتًويج

 ئن بها منتوجاتها و تعريف الزبا

 :ةالتالي النقاط ونلخصها في نقاط الضعف: .2

  أسعار مرتفعة نسبيا بالدقارنة مع الاسعار التنافسية 
  تكاليف النقل الدرتفعة خاصة نقل الدواد الازلية لبعد الدؤسسة عن الدوانئ و عدم اكتمال السكة

 الحديدية الدخطط الصازىا لتخفيف تكاليف النقل
 مد على الانتاج بالطلبية وىو ما يهدد توقف الانتاج لفتًات ىيكل الانتاج بالدؤسسة يعت 
  الاعتماد في التمويل على القروض قصتَة الاجل و ىو ما يهدد التوازن الدالر للمؤسسة 
 عدم اعتماد الدؤسسة على نظام المحاسبة التحليلية لشا لا يسمح لذا بتحديد مصادر التكلفة  

  :تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة .ج 

 و التي تشمل الدتغتَات بيئة الخارجية و التي تتمثل في الدعلومات عن المحيط الخارجي للمؤسسة و الدؤثرة فيهاال
غتَ مباشر  تأثتَلذا  لأنهاالاقتصادية والاجتماعية و التي تؤثر على استًاتيجية الدؤسسة و تعتبر بيئة خارجية عامة 

)العملبء ، الدوردين ، الدنافستُ( فهم لؽثلون البيئة اديتُ مثل الدؤسسة اما الدتعاملتُ الاقتصاستًاتيجية على 
 الخارجية الخاصة لان لذم تأثتَ مباشر على استًاتيجية الدؤسسة و سنشرحها كالتالر:

 العوامل الاجتماعية:  .1

 بما أن منتوجات الدؤسسة موجو الذ سوق صناعية فهي بذلك لا تتأثر بثقافة الدستهلك النهائي 
 تدثل اكبر مؤسسة اقتصادية انتاجية في الدنطقة فهي بذلك تدتص حجم معتبر من القوة  كون الدؤسسة

 العاملة و تخفض نسب البطالة في الدنطقة 

 



 غرداية ALFAPIPE مؤسسة في والتنافسية الاداء على وأثرها TQ استراتيجية  : التطبيقي الفصل

122 

 

 العوامل الاقتصادية:  .2

 وىي العنصر من البيئة الخارجية الذي لؽثل اىم متغتَ يؤثر على استًاتيجيات الدؤسسة و نذكر من ىذه العوامل:

  للبنضمام لدنظمة التجارة العالدية ومساعيها للبنفتاح التجاري لشا حتم على الدؤسسة مع سعي الجزائر
 التعامل مع مؤسسات اجنبية في شكل شراكات تعاون استشارية، استثمارية، استتَاد مواد أولية...

  يتميز القطاع الصناعي الذي تعمل بو الدؤسسة باحتكار القلة كون انها تنشط فيو مع بعض الشركات
 الوطنية للحديد و الصلب و التي كانت تابعة للمجموعة القابضة للحديد و الصلب سابقا

 تذبذب اسعار الحديد و الصلب في الاسواق الدولية 
 الارتباط الكبتَ لأسعار الحديد بأسعار النفط 
  َة نسبياالتأثتَات التي تفرضها ندرة الدواد الاولية في الجزائر خاصة عندما تكون طلبيات الدؤسسة كبت 
 ثتَات الضرائب الدرتفعة التي تفرضها الدولة على الصناعات الثقيلةتأ 
   التأثتَات الدفروضة جراء دخول الدنافستُ الجدد من الشركات التًكية و الصينية التي تتمتع بقدرات مالية

 كبتَة و خبرة معتبرة في ىذا المجال 

بنسبة تعامل تصل الذ  سوناطراكنية مع الدؤسسة الوط تتعامل الدؤسسة بشكل كبتَ لتصريف منتوجاتها العملاء:
متمثلة في الانابيب الناقلة للبتًول و الغاز ثم تأتي مؤسسة سونلغاز و مؤسسات توزيع الدياه في الدرتبة  90%

الثانية من ناحية تصريف انابيب خاصة بنقل الدياه إضافة الذ الصفائح الحديدية، وىذا وقد حصلت الدؤسسة بعد 
البريطانية مؤسسة  BPج الوطن متمثلة في مؤسسة عملبء جدد من خار  ISO 9001ا على شهادة حصولذ

BECHTEL حيث تحصلت الدؤسسة  2002ت بإلصاز مشروع عتُ صالح لنقل الغاز مالامريكية التي قا
 (01رقم  متً )أنظر الدلحق 115000بموجبو على امتياز 

الذ الشروط التقنية مصدر الدعلومات التي تتحصل الدؤسسة منو على و تعتبر الطلبيات التي يتقدمون بها اضافة 
 رغبات الزبائن و احتياجاتهم لتكيف انتاجها مع ىذه الاحتياجات و الرغبات.

حيث لؽثلون الدصدر الاساسي للمواد الاولية التي تحتاجها الدؤسسة في انتاجها و ىناك موردين تتعامل الدوردين: 
 بالجودة و السعر الدناسب لدوادىم الاولية نوردىم باختصار:معهم الدؤسسة يتمتعون 

 كر منهم ذ ن من الدؤسسات المحلية: الدوردين

  مؤسسةSIDER  بعنابة و الدختصة في توريد ملفوفات الحديد من نوعX60.X52.X42
1 

                                                             

 PSL1.PSL2أما  APIىو رمز يوضح نوعية الحديد وما لػتويو من نسبة للكربون و لػدده الدعهد الامريكي للبتًول  Xنشتَ الذ ان رمز  ملاحظة:
 فتعتٍ مكونات الدواد في الحديد 
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  مؤسسةNAFTAL الدختصة في توريد الزيوت و الوقود 
  مؤسسةENGI وتتصة ببيع الأوكسجتُ و الآز الدخ 
  مؤسسةENTPL  سلك التلحيم( الدختصة ببيع مواد التلحيمFLUX ) 

 نستطيع الغاز ألعها الدوردين من الدؤسسات الاجنبية:

  مؤسسةATOFINA )الفرنسية التي تدون الدؤسسة بمواد التغليف ) البوليتلبن و الطلبء و بودرة الحديد 
  مؤسسةMBB غليف الايطالية الدختصة بتموين الدؤسسة بمواد الت 
  مؤسسةBORIALIS البلجيكية الدختصة بتموين الدؤسسة ايضا بمواد التغليف 
  مؤسسةWHEELABRATOR ALLEVORD الفرنسية تدوين الدؤسسة ببرادة الفولاذ 
  مؤسسةLYNCOLN  الفرنسية تدون الدؤسسة بمواد التلحيم 
  مؤسسةDAWOO الكورية لدواد التغليف 
 لعا  مؤسستتُ الدانيتتُ للفافات الحديدPRIMEX  وTHYSEN  من نوع

X70.X60.X60A.X70A.X52.X80  
  مؤسسةPOSCO  الكورية الجنوبية للفافات الحديد لستلف الانواعPSL1.PSL2 
  مؤسسةARCELOR METTAL الفرنسية للفافات الحديد 
  مؤسسةSGGT  الالدانية تدون الدؤسسة بقطع الغيار لداكيناتها 
  مؤسسةCONTROL لدراقبة الدخبرية وسائل افي  الفرنسية الدختصة 
  مؤسسةAGFA GEVAERT.NA  البلجيكية الدختصة في انتاج اشرطة الاشعة و الدنتجات

 الدتطورة

بصفتها السلطة في البلبد فهي تتولذ سن القوانتُ ومراقبة ستَىا و مدى تطبيقها و ايضا فرض الضرائب  :دولةال
 الاستتَاد و جبايتها وكذا تتولذ تسهيل عمليات التصدير و 

وقد قامت في الآونة الاختَة بمحاولة دعم الدؤسسات الوطنية خاصة في لرال الدناقصات التي اصبحت لا 
تعتمدىا في بعض الدشاريع بل تعطيها الذ الشركات الوطنية لإلصازىا خاصة مع انفتاح الاسواق و دخول شركات 

 ، ىذا ما يوضح دور الدولة في المحيط الخارجي للمؤسسة أجنبية قادرة على الدنافسة بقوة في لزال الجودة و السعر

نستطيع القول بان السوق الذي تنشط بو الدؤسسة ىو سوق احتكاري نظرا لقلة الدنافستُ المحليتُ  الدنافسين:
الدنتجتُ لذذه السلعة لكن بعد دخول الدؤسسات الالدانية و التًكية للسوق المحلي اصبحت الدؤسسة في سوق 

يو الدنافسة خاصة و ان ىذا السوق سوق غتَ ناضج اي أنو ما يزال ينمو لشا يشجع الدنافستُ الجدد على تتزايد ف
الدخول اليو مع  الحركية للبقتصاد الجزائري و الدشاريع الكبرى لنقل الغاز و الدياه عبر الصحراء لشا يشكل سوق 
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ا السوق لدا تتميز بو الدؤسسة من ميزة الداخلتُ ن لا تزال الدؤسسة تتمتع بالريادة في ىذ، لكن الذ الآواعدة 
الاوائل للسوق و اثر الخبرة و الجودة التي تتمتع بها منتجات الشركة اضافة لدعم الدولة في الآونة الاختَة 

 للصناعات المحلية .

 الفرص و التهديدات: .د 

 والتهديدات التي تواجههانستطيع من خلبل تحليل البيئة الخارجية استنتاج الفرص الدتاحة لدى الدؤسسة 

 تتلخص في العناصر التاليةالفرص:  .1

  انفتاح السوق الجزائرية على الاسواق الدولية وخاصة السوق الاوروبي بعد عقد الشراكة مع الاتحاد
 الاوروبي لشا يتيح للمؤسسة الاستفادة من الاسواق الجديدة و الخبرة الاوروبية

 ىي الدؤسسة الوحيدة على الدستوى المحلي التي تنشط في صناعة  انعدام الدنافسة الوطنية لان الدؤسسة
 الانابيب الحلزونية 

  توسع الاستثمارات الوطنية و الدولية في المجال النفطي و مد قنوات الدياه في اطار السياسة الاقتصادية
 الجديدة

 الدؤسسة لشا لؽكن الدؤسسة من  التطور التقتٍ و التكنولوجي و الوفرة الدالية للدولة التي تعتبر الدالك لذذه
 تجديد آلاتها وتوسيع ترسانتها الالية للئنتاج الدوسع

  ُالخبرة الطويلة مع مؤسسة سوناطراك العميل الاكثر العية في ىذا السوق و الثقة الدتبادلة بتُ الدؤسستت
 لشا لؽكن من سهولة التفاوض على الطلبيات الكبتَة

 :كالتالر  د استقرار الدؤسسة وتكونالعوامل التي تهد وىي التهديدات: .2

  اشتداد الدنافسة الاجنبية ذلك مع انفتاح السوق الوطتٍ على الاسواق الدولية و تحرير التجارة لشا
 يضع الدؤسسة مع شركات عريقة و متعددة الجنسيات على قدم الدساوات في الدناقصات 

 وصصة لشا يلغي الدعم الحكومي جراء سياسة الدولة الرامية الذ الدخول لاقتصاد السوق و الخ
 للمؤسسة 

  تنافسية جدا لشا يقلل من حصة  بأسعارالدقاييس التي تعمل بها الدؤسسات الاجنبية مقاييس دولية و
  الدؤسسة في الدناقصات الوطنية

 
 
 



 غرداية ALFAPIPE مؤسسة في والتنافسية الاداء على وأثرها TQ استراتيجية  : التطبيقي الفصل

125 

 

 ثانيا: مهمة الجودة

التًولغية و التعريفية  ونقصد بها تحديد الاتجاه الذي يتوجب على الدؤسسة الستَ فيو و يتضح من البطاقات
جدارة، رقابة، نوعية، ضمان( وىي عبارات تدل  ،مطابقةللمؤسسة ولستلف وثائقها بروز العبارة التالية ) الامان، 

  على خط ستَ الدؤسسة الذي يتطابق و استًاتيجية الجودة الشاملة التي تنص على تلك الدبادئ

 ثالثا: سياسة الجودة

لية الإدارة بالدؤسسة حيث تعتبر سياسة الجودة الوثيقة الأساسية و الجادة لرؤية مسؤو  كما سبق تعريفها  وىي
  الإدارة في تحديد الدهام و الأىداف الدراد تحقيقها من خلبل استًاتيجية الجودة الشاملة.

متعلقة دليل للجودة تبرز فيو سياسة الجودة و ما تحتويو من اجراءات و تعليمات  بإعدادو إدارة الدؤسسة تقوم 
 بالعمل و نظام الجودة من تريع النواحي ) التنظيمية، التنسيق، التنفيذ و الدراقبة(

 (كما يلي:02 وقد وردت في دليل إدارة الجودة )الدلحق رقم

بعتُ الاعتبار ىذا الديدان  تأخذكل التدابتَ للتطبيق الفعلي و الصارم لسياسة الجودة و   بأخذتلتزم الادارة  
داخل الوحدة فيما  ISO 9001و  API-Q1صد تلبية الدتطلبات الحالية و الدستقبلية لدواصفة الحساس وذلك ق

 لؼص صناعة الانابيب الحلزونية و تغليفها من الداخل و الخارج.

تتكفل الادارة بتسيتَ و تطوير نظامها الخاص بالجودة كأىداف دائمة وأولية لضمان مستمر لتطابق انتاجها و 
 لبات الزبائن .قطاعاتها مع متط

في ىذا الشأن تكييف كافة الدوارد الدادية و البشرية و التنظيمية بما يشكل إمكانات خاصة لرتمعة لتطبيق و  
 تطوير سياسة الجودة من جهة وتحستُ عملية الانتاج من جهة أخرى .

 .دارةللئتفهم و استيعاب سياسة الجودة على تريع الدستويات و مناصب العمل يشكل ضمان دائم 

فة الزامية للتطبيق الصارم لسياسة الجودة و تتكفل الادارة بنشر تريع الدعلومات تجنيد كافة امكانات العمال بص
 الخاصة بمخططات الجودة.و النتائج 

الدكلف بالجودة الدعتُ من طرف الادارة يتوفر على كل السلطات و عليو مسؤولية تنظيم التفتيش الداخلي 
 ول بها و ضمان فعالية و تنمية سياسة الجودة .حسب الدقاييس الدعم

تلتزم الادارة حسب قواعد نظام الجودة بتسوية سريعة لكل الدشاكل الناتجة عن تطبيق تدابتَ نظام الجودة و  
 كذلك في حالة عجز اي مسؤول في مباشرة مسؤوليتو على أي مستوى كان.
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ة الجودة في الدؤسسة استنتاج الارادة الجادة و الرؤية إذن نستطيع من خلبل قراءتنا لدا تنص عليو وثيقة سياس
 الدستقبلية لنظام الجودة بما يبرز اعتمادىا كخيار استًاتيجي طويل الددى رصدت لو تريع الامكانات لإلصاحو

 رابعا: تنفيذ استراتيجية الجودة الشاملة 

ة فإنها سخرت لذا تريع الامكانات و سعيا من الدؤسسة لتطبيق الاحسن و الفعال لاستًاتيجية الجودة الشامل
و كافة التنظيمات و الذياكل ت الادارية و الانتاجية اذلك من خلبل العمل على توفتَ و تحستُ العمليات والدهار 

 التنظيمية في الدؤسسة فنجد أن الدؤسسة :

رية لذؤلاء العمال لدتابعة  الاداريتُ و تكون الاجتماعات شهعات دورية لعمالذا سواء الدسؤولتُاجتما بإجراءتقوم 
تنفيذ الاعمال و الطلبيات أما العمال التقنيتُ و عمال الورشة فيجتمعون دوريا كل مع رئيس مصلحتو عادة 

صر و تقدنً تقارير عن ما تم عملو في الورشة اما رؤساء الدصالح فيجتمعون كلما تكون ىناك تكون اسبوعيا لح
ة لتقييم العمل في الطلبية السابقة و اعطاء التقارير وطرح العقبات و طلبية جديدة مع الدسؤولتُ في الدؤسس

  الحلول الدمكنة لعدم تكررىا 

   من جانب الدوارد البشرية .أ 

وصقل خبراتهم و دعم النقص في العمالة بتوظيف عمال جدد في مناصب دائمة  قامت بتطوير مهارات موظفيها
لرمل التكوينات و  في و الدوارد الدالية الدسخرة لذلك وسنوضح الجهودو اخرى مؤقتة على حسب الحاجة 

التًبصات التي قامت بها الدؤسسة لعمالذا بغية الوصول الذ احسن كفاءة في التسيتَ و الانتاج و تثمينا للقدرات 
 البشرية أيضا تقوم الدؤسسة بمنح الدكافآت و التًقيات على حسب الدنصب و الاعمال الدنجزة و الخبرة الطويلة

 للعمال 

قامت الدؤسسة بدورات تعليمية تدريبية في مسعاىا للبرتقاء بأداء العاملتُ طيلة السنوات الداضية حيث على فقد 
بإشراف الذيئة الدختصة  14/02/2007-13سبيل الدثال عقدت دورات حول إدارة قضايا المجتمع يوم 

NIRWAY ُدج إضافة الذ تكوين 51480400 الذ غرداية وقد وصلت الكلفة لذذا التكوين الذي شمل عاملت
الذ  08ابن سينا وىران من  EGICعمال في اطار تزاية الافراد ومعدات الشبكات الارضية بإشراف  لأربع
 دج 154080400بلغت تكلفتو  11/09/2007

فقد قامت ايضا بعدة دورات تكوينية نذكر على سبيل الدثال منها دورة بعنوان القيادة  2008أما سنة 
 -24 منغرداية امتدت  VCSعمال اداريتُ تحث اشراف  06لــ BSCستًاتيجية للمؤسسات الا

دج اضافة لتكوين من نفس الجهة الدختصة بعنوان الدراجعة 288900400بتكلفة قدرت حوالر  26/03/2008
 دج 112350400ـبتكلفة قدرت ب 08/03/2008 -06الداخلية لعاملتُ ايام 
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الاخرى مشتملة على عدد معتبر من التكوينات نذكر منها التكوين الذي قامت  فقد كانت ىي 2009أما سنة 
عامل من مؤسسة  16لحوالر  12/01/2009 -11ايام  CHSعنابة حول الصحة والسلبمة  Besstezgosبو 

ALFAPIPE  دج إضافة الذ تكوين في تشغيل و صيانة الانظمة 643500400وحدة غرداية بتكلفة
ابن سينا وىران بلغ تكلفة  EGICبرعاية  29/04/2009إلذ 26عمال امتد من الذيدروليكية لخمس 

بتكلفة  05/08/2009الذ 01آليا من  03للورشة  APIدج  وتكوين آخر بعنوان 192600400
 -25ايام  EBITSدج، اضافة لدورة لمجموعة عمال بعنوان الوعي بالجودة بإشراف 130005400

ه وىناك تكوينات أخرى قامت بها الدؤسسة بمساعدة ىيئات دولية دج ىذ187200400بتكلفة 27/04/2009
 لسبعة عمال على دفعتتُ. UT2بفرنسا وىو تكوين والحصول على شهادة  ISعلى غرار 

 دج 171300400عامل بتكلفة  13إضافة لتكوينات لتعليم اللغة الالصليزية بالغرفة التجارية بغرداية لـــ

 خرى دورات تكوينية نوجزىا في الجدول التالر:فقد شملت ىي الا 2010أما سنة 

 (: الدورات التكوينية التي قامت بها الدؤسسةIII.1الجدول رقم )

عدد اليد العاملة  تاريخ التكوين الدوضوع لزل التكوين الذيئات الدختصة
 الدكونة

تكاليف تحملتها 
 الدؤسسة 

EGIC  ابن
 سيناء

 تكوين حول آليات للورشة
 PCبالمحاكاة بـــ

17- 
21/01/2010 

 دج130005,00 03

CSC عنابة 

 

تكوين استدراكي حول التصوير 
 بالأشعة

10- 
14/01/2010 

 دج994190,00 03

تكوين استدراكي حول الدوجة 
 فوق الصوتية

10- 
14/01/2010 

04 

Besstergos 

 

التدريب على الاسعافات الاولية 
 ومكافحة الحرائق

23- 
25/01/2010 

 دج232904,00 12

التدريب على الاسعافات الاولية 
 ومكافحة الحرائق

26- 
28/01/2010 

12 

 الدصدر : من إعداد الطالب بناء على معلومات من ادارة الدوارد البشرية
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نلبحظ من خلبل العرض السابق لدختلف التكوينات و الدورات التكوينية للعمال في السنوات الاختَة على 
يبرز الاىتمام بالتحستُ الدستمر بجودة الدهارات و القدرات البشرية إصافة الذ  الاتجاه العام للمؤسسة الذي

تكوينات خاصة بالثقافة و الخلفيات التنظيمية و الانتاجية وىو الامر الذي يبرز ويوضح الاستًاتيجية طويلة 
من لرابهة التحديات الامد للمؤسسة من جهة و الوضعية الجيدة لعمال الدؤسسة حاليا وفي الدستقبل لشا لؽكنو 

الدستقبلية ونرى ان ىذا الاتجاه يكلف الدؤسسة تكاليف كبتَة لكن الدنتوج الدنتظر من تلك التدريبات يبرر تحمل 
 تلك النفقات.

ومن ناحية اخرى فإن الدؤسسة تتبع ترلة من التحفيزات و الدكافآت للعمال بغية نشر ثقافة الجودة و التطبيق 
 لجودة الشاملة بما لؽثلو عنصر الدكافأة من اثر على الاداء و العمل وذلك من خلبل:الامثل لاستًاتيجية ا

  التًقية : حيث تكون على طريقتتُ اما التًقية في نفس الدنصب إذا كان ذلك متاحا لتحستُ الاداء أو
التًقية في حالة حصول منصب شاغر ذو تصنيف أعلى وىو ما يؤدي بالعامل للعمل الاحسن 

 ردوديتو ذلك بغية منو التًقية الدذكورة سابقاوتحستُ م

  العلبوات: وىي كذلك تنقسم الذ علبوات الدردود الفردي تهدف لتدعيم الدردود الفردي للشخص و
تدفع سنويا و تحسب على اساس مؤشرات منها حجم العمل ونوعيتو و الالتزام و الانضباط العام و 

قاعدي، و النوع الثاني ىو العلبوات ذات الدردود من الاجر ال % 20تصل ىذه العلبوات لنسبة 
الجماعي وتهدف الذ تثبيت الانتاجية تسدد شهريا وتحدد بمقاييس بقرار داخلي للمؤسسة أما علبوة 

الدردودية السنوية فهي تدفع في حالة وجود فائض في الديزانية ، اضافة لتكرلؽات لعمالذا القدامى 
دج الذ ميدالية برونزية تدنح بموجبها 30000بية تدنح عليها تصنف على اساس ميداليات من الذى

 دج .10000

تبتُ أن الدراسة التي أجريت على  (1)وفي دراسة اجراىا طالب ماجيستتَ على ثقافة الجودة الشاملة في الدؤسسة
ق الجودة من العينة الددروسة يدرك وعلى قناعة بان تطبي %82ن معظمهم بنسبة بأعينة معتبرة من الدسؤولتُ 

 الشاملة سيؤدي الذ نتائج الغابية على الاداء في الدؤسسة.

من العينة يدركون وعلى دراية كافية بمفهوم الجودة الشاملة و  %60هرت الدراسة أن لظا نسبتو حوالر وايضا اظ
 لرمل العمال الذين وظفوا حديثا.مبادئها اما النسبة الاخرى التي لا تدرك ىذا الدفهوم فلبنها 

من العينة يعتبرون لرال الجودة المحور الرئيسي للمؤسسة على الددى  %57.3حتُ اظهرت الدراسة أن نسبة  في
 الدتوسط و الطويل للحفاظ على مركزىا التنافسي و تحستُ السمعة الطيبة عن الدؤسسة 

                                                             
 165-161 ص ص، 2010، علماوي اتزد، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجيستتَ، ورقلة - 1
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أظهرت بأن نسبة ومن الناحية الاستًاتيجية للمؤسسة ورؤية الدسؤولتُ للجودة من ىذا الجانب فإن الدراسة 
من العينة الددروسة يعتبرون استًاتيجية الجودة الشاملة عاملب لنجاح الدؤسسة و ىو ايضا ما يدعمو رأينا  75%

الخاص نظرا لدقابلتي الشخصية لبعض الاطارات في الدؤسسة من عمال اداريتُ وعمال ورشات اضافة لرئيس 
لدقاييس الدولية للجودة من الاولويات الاساسية للمؤسسة مصلحة الرقابة على الجودة الذين يعتبرون تطبيق ا

 لكسب عملبء جدد و رفع الثقة لدى العملبء الحاليتُ .

أما من جانب دراسة شكاوي العملبء ازاء الدنتج فان اغلب الشكاوى تكون عادة عن تأختَات بسيطة في 
مشهود لو بالجودة و النوعية وىو ما أكدتو إن منتج الدؤسسة التسليم أو الشحن ليس الا اما من ناحية الجودة ف

 (.01رقم  )انظر الدلحق 2002طلبية سنة  لإنتاجلدى تعاقدىا مع الدؤسسة  bechtelالشركة الدولية 

 دارية:من الناحية التسييرية و الإ .ب 

ء جراتقوم مصلحة الرقابة على التسيتَ في الدؤسسة بتجميع تقارير دورية عن نشاط تريع الدصالح و تقوم بإ 
في اي طلبية و تكون ىذه الدراسات معدة لتقارن فيما بعد مع النشاط  دراسات تنبؤية للنشاط قبل البدء

الفعلي الدقدم لدسؤول الرقابة على التسيتَ في شكل تقارير شهرية وبذلك تتابع عملية النشاط وكل العمليات 
قة التنبؤات و الدراسات الاستشرافية للسوق مع وتقارن بما كان لسطط لذا من قبل لشا يبتُ توجو الدؤسسة لدطاب

النشاط الفعلي لقياس مدى التحستُ الدستمر الذي تقوم بو الدؤسسة وىو ما يؤكد الاستًاتيجية الدطبقة في 
  الدؤسسة وىي استًاتيجية الجودة الشاملة. 

 الإبداع:وروح  من ناحية التكنولوجيا الدستعملة .ج 

ئل و الدعدات التقنية واجهزة الاتصال في عملها ففي لرال الادارة و الدكاتب حدث الوساتعتمد الدؤسسة على أ 
في الدؤسسة فإن الدؤسسة تتوفر على شبكة ىاتف داخلي يسهل الاتصال و سهولة الدعلومات و القرارات بتُ 

لات الرقابة الدوظفتُ و الدسؤولتُ و من ناحية الانتاج فإنها تتوفر على معدات و آلات حديثة للئنتاج خاصة ا
على الجودة مثل اجهزة الاشعة السينية لاكتشاف عيوب الانتاج و أجهزة الضغط الذوائي و ايضا أجهزة الدوجات 

فوق الصوتية اضافة للرافعات الذيدروليكية  واجهزة التصوير الالية التي تستخدم في استخراج افلبم عن مرحلة 
العملبء براية العملية بالكامل و صيانة الاعطال وىي بمثابة  تلحيم الانبوب الحلزوني تسمح لدراقب الجودة و

 ضمان للعميل على جودة صنع الدنتوج.

للمراقبة التلحيم الالر تعتبر من أحدث الدعدات التي يعمل بها جديدة  رقمية و تعتزم الدؤسسة الحصول على الات
 . 2015القيام بها في آفاق في ىذا المجال وىو من الدشاريع الاستثمارية التي تعتزم الدؤسسة 
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ىذا من ناحية أما من ناحية الامان فان الدؤسسة تلتزم بكل الدقاييس الدولية في ىذا المجال و قد قامت بعقد 
عدة دورات تكوينية في ىذا المحال لعمالذا بغية توعيتهم بإلزامية احتًام تلك الاجراءات كما قامت الدؤسسة 

 يع الضاء الدؤسسة للتذكتَ بجانب السلبمة و الامان بإدراجها في ملصقات توضع في تر

اما من ناحية الابتكار و التجديد فعمال الدؤسسة يقومون بإجراء بعض التحسينات على الآلات و الدعدات 
لتسهيل العمل متى كان الامر يتطلب ذلك فقد قاموا على سبيل الدثال بابتكار الة لتبريد الانابيب لدى خروجها 

الثانية بغية عمل الطلبء عليها إضافة الذ أن مصلحة الاعلبم الآلر تقوم بابتكار برامج لتحستُ ستَ من الورشة 
العمل اضافة الذ برامج التسيتَ الاداري وبرامج خاصة بمصلحة الدالية من طرق تسجيل و تدوين للميزانيات و 

 اليوميات بطرق الية و سهلة و بإشراف لستص في الاعلبم الآلر   

 الرقابة على أداء الجودة و تقييم تنفيذ الاستراتيجية   :اخامس

نستطيع القول بان الدؤسسة تقوم بالرقابة على أداءىا من الجودة بصفة مستمرة  سواء مراقبة داخلية من طرف 
ومراقبة كل مسؤول لستَ العمليات الادارية داخل دائرة مسؤوليتو و مرونتها مع  مراقب الجودة على الدنتوج

و الدعهد الأمريكي  ISOستجدات أو من ناحية الرقابة الخارجية التي تقوم بها ىيئات مثل ىيئة التقييس الدولية الد
تكون على  الداخلية الرقابةو  لدتابعة مدى انضباط الدؤسسة بالدقاييس التي منحت الشهادة بموجبها، APIللبتًول 

 :برزىا من خلبل مراحل الانتاج لرقابة نمراحل ل ةالدنتوج من طرف مراقب الجودة الذي يقوم بعد

عينة من الدلفوفة الفولاذية وفحصها بواسطة  بأخذفحص الدادة الاولية : حيث يتم فحص الدواد الاولية  - أ
التحاليل و التجارب  لإجراءجهاز صوتي أتوماتيكي لدراقبة الخلل في الدعدن ثم اخد عينة الذ الدختبر 

إضافة للتجارب الكيميائية ، ونشتَ الالتواء و الصلببة و مقاومة الضغط الدخبرية لخواص الدعدن كالدد و 
الذ انو قبل أخد العينة من اللفافة الحديدية فإنها تراقب بالعتُ المجردة إدا ما كانت صالحة و ذلك برؤية 

ىذه بداية نهاية اللفافة فقد تكون مفتوحة بذلك ترفض أو مائلة في لفها عن الدركز لاحد جوانبها كل 
 العيوب مرفوضة في اللفافة و نوضح في الجدول الدوالر الاختبارات الكيميائية على العينة كالتالر:

 تركيب الدواد في اللفافة الحديدية (:III.2الجدول رقم )
 %نبتان %الفانديوم %النيوبيوم %الكبريت %الفوسفور  %الدنغنيز %الفحم النوع

X42 0.28 1.25 0.04 0.05    
X46 0.30 1.35 0.04 0.05    
X52 0.28 1.25 0.04 0.05    
X56 0.26 1.35 0.04 0.05    
X60 0.26 1.35 0.04 0.05    
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X65 0.26 0.40 0.04 0.05 0.05 0.02 0.03 
X70 0.23 1.60 0.04 0.05 0.05 0.02  

 الدصدر: مصلحة الدختبر
على النتائج إذا كانت سلبية تلغى اللفافة من و بعد اجراء التجارب و التحاليل على العينة فإنو بناء 

عملية التصنيع و اذا كانت الغابية تباشر في عملية التصنيع و ىذا ما يوضح الصرامة في جانب الجودة 
 و الرقابة الاولية على الدادة الاولية.

انابيب و يتم في ىذه الورشة صنع الانبوب و ذلك بتحويل اللفافات الحديدية الذ : الورشة الاولى - ب
 حلزونية و تتم العملية عبر مراحل متتالية :

الذ آلة تم برلرتها على القطر المحدد لدقياس  (la bobineيتم ادخال الدلفوفة الحديدية ) -1
 الانبوب الدراد انتاجو حيث تقوم الآلة بتلحيم الكتًوني داخلي و خارجي

تملة في التلحيم او حتى في بعد خروج الانبوب الحلزوني تتم مراقبة العيوب و الاخطاء المح -2
الدعدن وذلك بالدراقبة بالعتُ المجردة من طرف مساعد لستص و يتم قطع جزء من الانبوب ليتم 

 اجراء التجارب الدخبرية عليو و معاينة جودة التلحيم و الدعدن
و ىو جهاز يقوم  Radio Scopieيدعى  1Xلؽر الانبوب في ىذه الدرحلة بجهاز للؤشعة  -3

 في نوعية التلحيم و التي لد تكتشفها العتُ المجردة العيوب المحتملةلاخطاء و باكتشاف ا
و فيو لؽلب الانبوب بالداء  Hydrostatiqueثم يتم ادخال الانبوب في جهاز لقياس الضغط  -4

وذلك لجعلو تحت ضغط معتُ و يكون في العادة وضعو في ضغط يزيد بثلث الضغط الطبيعي 
)الدلحق  الواقع ذلك للتأكد من تحمل الانبوب للضغط العالرالذي سيخضع لو الانبوب في 

  (03رقم 
حيث يقوم  Ultrasons (UT)ىا لؽر الانبوب عبر جهاز الامواج فوق الصوتية دبع -5

باكتشاف العيوب الدوجودة في الانبوب )مكان التلحيم و نوعية الحديد الدصنوع منو الانبوب( 
ذبذبات الصوت في الأنبوب بشكل عادي فهو  عن طريق الدوجات فوق الصوتية فإذا مرت

يدل على سلبمة الانبوب من العيوب و اذا كان ىناك تذبذبات غتَ عادية فانو يعاد تصنيع 
الانبوب من جديد بعد تحديد مكان العيب وتجدر الاشارة الذ ان العمال الذين يعملون في 

تدنح من  N2وى ثاني مست (UT)ىذا الجهاز لغب ان يكونوا حاملتُ لشهادة في جهاز 
  APIمعهد 

حيث يتم  Radiographie (RT)في ىذه الدرحلة لؽر الانبوب على جهاز تصوير شعاعي  -6
التقاط صور شعاعية لاماكن التلحيم و بذلك تكتشف التصليحات التي قام بها الدلحمون و 

الاشارة الذ إذا تم اكتشاف اي عيب فان الانبوب يرجع الذ التلجيم اليدوي مرة أخرى، وتجدر 



 غرداية ALFAPIPE مؤسسة في والتنافسية الاداء على وأثرها TQ استراتيجية  : التطبيقي الفصل

132 

 

 Chambreان القرار بقبول الانبوب او اعادتو الذ التلحيم اليدوي يكون في غرفة تسمى 

Noir  تحت اشراف لستص يكون حاصل على شهادةRT  مستوى ثانيN2  من الدعهد
 APIالامريكي للبتًول 

ارض بعدىا يتم تشفتَ الانبوب في مقدمتو ونهايتو ليتستٌ تلحيم الانابيب مع بعضها على  -7
 الواقع لاحقا 

القطر  و الدرحلة النهائية في الورشة الاولذ مراقبة الانبوب بالعتُ المجردة للتأكد من الطول، -8
 ليتوجو بعدىا الذ الورشة الثانية 

و الدلبحظ من ىذه الدراحل و العمليات الرقابة الدستمرة سواء بواسطة الالة او بواسطة العنصر 
لدنتوج وىو ما يبرز الالعية القصوى لعامل الجودة الانتاجية التي ىي البشري بغية التأكد من جودة ا

صلب عمل الدؤسسة و الاستًاتيجية التي توليها بالغ الالعية من استًاتيجيتها الاترالية للجودة 
 الشاملة

ة : و يتم فيها عمل التغليف الخارجي للؤنبوب بالدرور بعدم مراحل من العمليات و الرقابالورشة الثانية - ج
 :نلخصها كالتالر

 لنزع الدياه و الصدأ  Chauffageلؽر الانبوب عبر جهاز مسخن  -1
حيث يتم سحق الانبوب بمادة خاصة لنزع الصدأ وتتًك  Grenaillageثم لؽر بالة نزع الصدأ  -2

 .ىذه الدادة على الانبوب أثار صغتَة في الدعدن تسهل فيما بعد تغليفو
كخطوة   Epoxy poudreة الكتًونية تقوم بتغليفو بمادة في ىذه الدرجلة لؽر الانبوب عبر آل -3

التي  Polyéthylèneالتي تسهل لصق مادة  Adhésifأولذ ثم تليها وضع مادة لاصقة ىي 
  .توضع كآخر خطوة

يبرد الانبوب ثم لؽر عبر جهاز كاشف لدلبحظة ما إذا كان ىناك ثقوب او عيب في التغليف  -4
 .لكهربائيةتتم ىذه الدلبحظة بواسطة الشحن ا

قطعٍ  كلغ في40كلغ الذ 20يتم في الدرحلة الاختَة قياس شدة لصق الغلبف بوضع اوزان من  -5
 .سم في الدقيقة1تقاس سرعة نزع الغلبف بحيث لغب ان لا تتجاوز و  الخارجي الغلبف من

تفاعلو مع الدواد التي و التي يتم فيها طلبء الانبوب من الداخل بمادة معينة تدنع فيما بعد  : الورشة الثالثة -د
 ينقلها الانبوب ويتم ذلك بعدم مراحل نوضحها كالتالر:

لؽر الانبوب من الة تسختُ من الداخل لنزع البلل و الة نزع الصدأ كما حدث في الورشة الثانية لكن  -1
 .الفرق ان العملية ىنا تكون من داخل الانبوب
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حسب نوعية استعمال الانبوب فإذا كان موجو لنقل لي الذي يتم على لؽر الانبوب عبر الة للطلبء الداخ -2
 .الغاز يكون الطلبء فيو أقل من الطلبء في الانبوب الدعد لنقل الدياه الذي يكون فيو السمك اكبر

  .ثم لؽر الانبوب بعد الطلبء بآلة خاصة لدراقبة سمك الطلبء -3
)طول،  ة و مقاييس الانبوبثم في آخر مرحلة توضع على الانبوب الدعلومات الخاصة بعلبمة الدؤسس -4

 .وزن، قطر، وجهة الانبوب( ليتم وضعو في مستودع خاص بالشحن

 (04 و نستطيع تلخيص الدراحل السابقة في الدخطط ) أنظر الدلحق

و تجدر الاشارة ىنا أن الدراقبة للمنتوج وستَ عملية الانتاج و جودتو تكون تحت اشراف مراقبتُ من عمال 
بتُ من الدؤسسة التي تطلب الانابيب و تستمر ىذه الرقابة حتى عملية الشحن من طرف  الدؤسسة اضافة لدراق

كلب الطرفتُ للمراقبة لشا يوضح الصرامة و التأكيد الذي توليو الدؤسسة للجودة الشاملة من خلبل تلبية 
م للرقابة الديدانية على رغبات العملبء بكل شروطهم ورغباتهم التي يطلبونو في الدنتوج اضافة الذ اتاحة المجال لذ

 عملية الانتاج وصولا الذ الشحن. 

أما من ناحية التقييم و الدراجعة فالدؤسسة تقوم بإعداد التقارير السنوية و الدورية على ما الصز من مشاريعها 
الدخططة و ما لد ينجز وتحاول الغاد الحلول لدختلف الاخطاء والالضرافات عن مسار الانتاج للمؤسسة لكن 
لا يوجد لحد الان جهاز لدى الدؤسسة لدراسة السوق و اعداد التنبؤات الدستقبلية عن الانتاج و الدنافستُ 

ذلك كون الدؤسسة تنشط في السوق الوطتٍ لوحدىا ولان ىذا المجال لا يزال قيد التجربة في مؤسساتنا  
 الوطنية العمومية.

لتي تسهل على الادارة إجراءات الرقابة على الاداء للتأكد البرامج و الدوازنات و ا بإجراءلكن الدؤسسة تقوم 
صول الذ النتائج الدخططة وتتم ىذه الدقارنة بناء على تقارير من ان ما خطط لو نفذ في الواقع ومكن من الو 

يقدمها نظام الدعلومات بالدؤسسة و الذي يعد تقارير بالنتائج الدقدرة و المحققة لكافة الانشطة  الانتاجية و 
 .العمليات الادارية الدخططة
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 اعتماد وتطبيق نظام الجودة في الدؤسسة الدطلب الثاني:

لذا  الاستًاتيجي الذي تنتهجو الدؤسسة لا يتماشى الا مع اعتماد الدؤسسة على نظام يوفر ويتيح كون التوجو
 مقاييس للجودة تتطابق و الدواصفات الدوليةكان التوجو لتقدنً معايتَ و  لذا متطلبات التحستُ الدستمر

ISO .وقد كان ىذا التوجو تدعمو عدة اىداف تسعى الدؤسسة لتحقيقها 

 فع اعتماد نظام للجودة في الدؤسسةأسباب ودوا .أ 
في ظل التغتَات الاقتصادية المحلية من سياسة الانفتاح الاقتصادي الذي توليو الدولة بالغ الالعية إضافة 

الذ التغتَات و التحولات الدولية التي كرست مفهوم غزو الاسواق ينطلق من توليفة أعلى جودة/أقل 
امل و التأقلم مع تلك التغتَات و التحولات للحفاظ على موقعها الاسعار لشا جعل الدؤسسة تحاول التع

التنافسي في السوق المحلي و لزاولة الغاد منافد للسوق الاجنبي لذذا حاولت التًكيز في البدا على الجودة 
جعلت الدؤسسة وسنبرز اىم الدوافع و الاسباب التي  ISOالاعلى و التي تفرض تطبيق الدقاييس الدولية 

 نظام الجودة غي العناصر التالية:تطبق 
لقد جعلت الشركة الوطنية سوناطراك و التي تعتبر العميل الرئيسي للمؤسسة الحصول على شهادة  -1

ISO  كحد اقصى للمؤسسة للحصول   2002الشرط الاساسي للتعامل مع الدؤسسة وحددت سنة
 .على الشهادة

كلم والذي تقوم بو 456ـ در مسافتو بو الذي تق ISGالرغبة في الحصول على مشروع عتُ صالح  -2
 كلم ) أنظر الدلحق115و التي تحصلت الدؤسسة منو على امتياز الصاز  Bechtelالشركة الدولية 

 .(01رقم 
تتوافر على نظام الجودة لذذا كان لزاما على الرغبة في الدخول مع شراكات مع مؤسسات اجنبية  -3

  .لايزوالدؤسسة توفتَ ىذا النظام الذي يتطابق مع ا
أصبحت شهادة الايزو اليوم ىي التأشتَة التي تتيح الدخول الذ الاسواق العالدية وولوج الدنافسة  -4

  .الدولية
رغبة الدؤسسة في دعم ثقة عملبءىا الحاليتُ ولزاولة كسب متعاملتُ جدد من خلبل السمعة الجيدة  -5

 .لدنتجها وتطابقو و الدقاييس الدولية
  .التكاليف للحفاظ على الوضع التنافسي الجيد لذا في السوق المحليلزاولة الدؤسسة كسب ميزة  -6

 أهداف تطبيق نظام الجودة في الدؤسسة .ب 
و  ISO 9001 تسعى الدؤسسة لتحقيقها من وراء تطبيق لنظام للجودة يتوافق مع كانت الغاية التي

API 5L :لرموعة من الاىداف و الغايات نوجزىا في التالر 
 .تُ الافراد في الدؤسسةنشر ثقافة الجودة ب -1
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 .التجنيد الجماعي للموارد البشرية من اجل التطبيق الامثل لنظام الجودة في الدؤسسة -2
  .توزيع مسؤولية الجودة على كافة الافراد العملتُ في الدؤسسة و ليس على مصلحة بعينها -3
بية في ىيئات دولية الدسالعة في تطوير وتنمية قدرات ومهارات العمال من خلبل القيان ببرامج تدري -4

  .متخصصة في ىذا المجال
القيام بعمليات الدراجعة التي تقوم بعمليات تقييم للنظام و الدوارد وبالتالر تقوم بالتقليل من الذدر  -5

 .في الدوارد وتتيح تنظيم العمل بشكل افضل
 مراحل تطبيق نظام الجودة في الدؤسسة .ج 

و  تتلبءمتحقيق الجودة الشاملة لجميع عملياتها و التي بتوجو الدؤسسة لاعتماد استًاتيجية تهدف الذ 
و التي تعتبر الخطوة الاولذ لتطبيق استًاتيجية الجودة الشاملة قامت  ISO 9000تتطابق مع مواصفات 

 الدؤسسة باتباع الدراحل التالية لتطبيق نظام الجودة:
  مرحلة التخطيط والتحضير -1

للجمعية بمؤسسة  اجتماعإذ تم انعقاد  2000جوان ة الذ غاي 1998تدتد ىذه الدرحلة من جوان 
SIDER  ضمت : 1998بعنابة في جوان 
 مدير الدؤسسة 
  الدسؤول الاول عن الجودة 
 مسؤول نقابي لشثل للعمال 
  مسؤول من شركةBENDER  الالدانية باعتبارىا الجهة الاستشارية التي قدمت للمؤسسة

 العملية بنجاح  كافة الدعلومات و الاجراءات اللبزمة لستَ
 تُ من مؤسسة مسؤولSIDER بعنابة 
  استدعاء ثلبثة اطارات من الدؤسسة يتمثلون في )مسؤول الانتاج، مسؤول الصيانة، مسؤول

 التسويق (

بعد الدراسة و التحليل لكافة الامكانات و الدؤىلبت الدادية و البشرية و الدالية للمؤسسة و التي 
و  ISO 9000، أتخذ قرار بعملية البدء في التحضتَ للتوافق مع تؤىلها للتطبيق الامثل للنظام

API 5L  
و  ALFAPIPEويعد ىذ الاجتماع نقطة الانطلبقة لتطبيق نظام الجودة الشاملة في الدؤسسة 

فبعد ىذا الاجتماع ىو أيضا النقطة الاولذ لبداية التنفيذ الفعلي لاستًاتيجية الجودة الشاملة 
ا بمسؤولية انشاء نظام للجودة في الدؤسسة و نشر ثقافة الجودة بتُ العمال و التزمت الادارة العلي

تكريس مبدأ الجودة الشاملة على كافة الدستويات، حيث يعتبر الالتزام الذي حددتو الادارة 
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على عاتقها الشرط الاساسي الذي حدده رواد الجودة الشاملة للتحول لنظام الجودة الشاملة ، 
 لتزام في مقدمة العشرين بندا التي تغطيها مواصفة الايزو العالدية.كما يأتي ىذا الا

بعد ذلك قامت الدؤسسة بعملية جرد و تقدير لكل لشتلكاتها الدادية و تحديد قدراتها البشرية و  
التنظيمية وتحديد نقاط الضعف ونقاط القوة التي تدتلكها الدؤسسة، وتدعيما لذذه الاجراءات و 

 BENDERبعض الاطارات الذ شركة  بإرساللذذا النظام قامت  لإطاراتها لزاولة فهم افضل
 .المجال لمجابهة التحديات الجديدةالالدانية لاكتساب مزيد من الدهرات و الخبرات في ىذا 

 مرحلة التوافق و الحصول على الشهادة -2
لجهة حيث قامت الدؤسسة باختيار ا 2001الذ جانفي  2000وامتدت ىذه الدرحلة من جوان 

 APIالدالضة للشهادة للقيام بعملية التسجيل كخطوة أولذ، وكان اختيار الدعهد الامريكي للبتًول 
 للتسجيل فيو للؤسباب التالية:

 لأنها ىيئة معتًف بها عالديا في قطاع المحروقات 
 لبساطة ووضوح معايتَىا مقارنة بالدعايتَ الاوروبية 

بتحديد أىداف و سياسة الدؤسسة وكذا البدء في  2000مدير الدؤسسة في جوان بعد ذلك قام  
، حيث تم استدعاء تريع اطارات  ISO 9000تنفيذ برامج الجودة الشاملة الذي يتوافق مع 

عاملب ليقم مدير الدؤسسة  30وعمال الدؤسسة الذ قاعة الاجتماعات على شكل فرق تظم حوالر 
الغايات الدرجوة منو و الاستماع لنقاشات وآراء  ومسؤول الجودة بتوعية العمال بهذا النظام الجديد و

العمال حول ىذا النظام وآفاقو و سبل تطبيقو لتكون الاستًاتيجية الدتبعة في لرال الجودة مفهومة و 
 مستوعبة من تريع الدستويات و يسالعوا بإلغابية في تطبيقها و الوصول لغاياتها.

بغية تحسيس  Manuel Qualitéبوضع دليل للجودة بتطبيق النظام قامت الدؤسسة وللمباشرة      
 أفرادىا بالعمل الجماعي وتوضيح مسؤولية كل عامل في تطبيق نظام الجودة الشاملة .

و  Procédures Généralالعامة  للئجراءاتثم في مرحلة اخرى قامت الدؤسسة بتحضتَ دليل 
( تقوم Conseil de Direction de Unité) CDUلتسهيل ذلك تم تكوين لجنة عمل 

مسؤول بكتابة اجراءات  حيث يكلف كلبالاجتماع اسبوعيا لدختلف رؤساء الدصالح و الاقسام 
 .ستَ العمل الدوجو اليو بتوجيو من مسؤول الجودةالوظائف و 

الدنتج الذي تنتجو الدؤسسة كان لزاما على الدؤسسة الاىتمام بالتكنولوجيا الدستعملة التي  لألعيةونظرا 
، لذلك ركزت الدؤسسة ور العالدي الحاصل في ىذا القطاعتكون متطورة متماشية مع التطلغب ان 
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على العنصر البشري الدؤىل للتحكم في ىذه التكنولوجيا فقامت بدورات تدريبية للتحستُ من 
التي تدلك خبرة و مهارات كبتَة في   HOCHمهارات عمالذا و ذلك بالتعاون مع الشركة الالدانية 

 ال.ىذا المج

حيث اىتمت الدؤسسة بتدريب عمالذا على التعامل مع الاجهزة و الآلات الحديثة في الانتاج مثل 
جهاز الدوجات فوق الصوتية و التصوير بالأشعة و قد حرصت على التًكيز على الطرق و الاساليب 

 العلمية الحديثة للعمل الجماعي لحل الدشكلبت وىو مبدأ من مبادئ الجودة الشاملة .

عمل لدتابعة ومراقبة الاداء بالدؤسسة وىذه اللجنة  ةنبتشكيل لج في مرحلة اخرى قامت الدؤسسة
في الدؤسسة ) الادارة التجارية، الادارة الانتاجية، ادارة التموين،  الاداراتمكونة بعضوية من كافة 

م الدهام على كافة ، تقوم بتسيتَ الاعمال و تقسي( إضافة للمسؤول عن الجودةأدارة الدوارد البشرية
الادارات في الدؤسسة و الدسؤوليات كل حسب منصبو و التدرج في الدسؤولية، تجتمع مرة في الاسبوع 

لتناقش ما تم التوصل اليو و الدشاكل الدعيقة و تقدنً الحلول و مقارنة ما تم التوصل اليو بما كان 
 لسططا.

ية التحستُ في الجودة و الاداء العام تتولغا لدا قامت بو الدؤسسة من عمليات و نشاطات بغ
)انظر  1994نسخة  ISO 9001على شهادة  2001جانفي  02لنشاطها فقد تحصلت يوم 

( ، وفي نفس السنة تحصلت الدؤسسة على شهادة الجودة في الدنتوج الذي تنتجو ) 05رقم  الدلحق
 (06رقم  ) انظر الدلحق API 5Lالانابيب الحلزونية( 

 لتوافق )الدتابعة(مرحلة ما بعد ا -3
انطلبقا من تنفيذ استًاتيجية الجودة الشاملة في الدؤسسة فإنها تستمر في التحستُ و التوافق مع 
الدواصفات القياسية للجودة و الحصول على تريع الاصدارات الدتاحة لذذه الشهادات في اطار 

ؤسسة تستقبل الدراجع الذي استمرارية الاداء الجيد و الفعالية في الانتاج  بذلك فقد اصبحت الد
 يرسلو الدعهد الامريكي للبتًول سنويا لدتابعة التحستُ في لزالات الجودة الشاملة ومراقبة مدى 

تطبيق الدواصفات التي منحت لأجلها الشهادات، حيث يقوم الدراقب بمراقبة كل التفاصيل الصغتَة 
و لدسها، فغذا لاحظ شيئا لا تنص  في الدؤسسة ليعد تقريره حول تريع الدلبحظات التي شاىدىا

لتنبيو عليو الدواصفة يتم التنبيو عليو اولا قبل سحب الشهادة ، وتتم كشف الدلبحظات التي تم ا
 ، ونوجز الزيارات التي قام بها الدراقب للمؤسسة في التالر:عليها في الزيارة اللبحقة

  بمراجعة تريع ىياكل  بزيارة للمؤسسة، حيث قام 30/05/2003قام مراجع الجودة في
الدؤسسة ومنشآتها و لان الدؤسسة كانت تحافظ على كل الدواصفات و تنتهج  استًاتيجية 
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وذلك بتاريخ  2000اصدار  ISO 9001التحستُ الدستمر فقد تم منحها شهادة 
تم منحها شهادة جودة  02/01/2004( وفي 07رقم  ) أنظر الدلحق 18/08/2003

 (08رقم  لحقالدنتوج ايضا ) انظر الد
  قام مراجع الجودة بزيارة نتج عنها ملبحظات و تقرير الغابي مكن  28/04/2004في

 الدؤسسة من المحافظة على الشهادة الدمنوحة لذا.
  زيارة مراجع الجودة و تسجيل ملبحظاتو التي كانت الغابية و  13/04/2005وتم ايضا في

ما يوضح النهج الاستًاتيجي الذي بهذا حافظت على استمرارية سريان الشهادة و ىو 
 تنتهجو الدؤسسة من التحستُ الدستمر في تريع عملياتها في لرال الجودة الشاملة.

  قام مراجع الجودة الدبعوث من الدعهد الامريكي للبتًول  29/06/2006وفيAPI  بزيارة
لدواصفة مع قدم من خلبلذا تقريرا يفيد بتوافق نشاطات الدؤسسة مع الدعايتَ المحددة في ا

 API، لتحصل بعد ىذه الزيارة الدؤسسة على شهادة للتداركبعض الدلبحظات الدقدمة 

5L  ( 09رقم  )انظر الدلحق 02/01/2007الدختصة بالدعايتَ الدولية لصنع الانبوب يوم
وىو ما يؤكد على استًاتيجية الجودة الشاملة الدطبقة من طرف الدؤسسة في الانتاج و صنع 

 تحصل منها على ىذه الشهادة .الانبوب لت
  قام مراجع الجودة الدبعوث من الدعهد الامريكي للبتًول  28/03/2007فيAPI  بزيارة

للمؤسسة للتأكد من تطبيق الدلبحظات التي سجلها في آخر زيارة لو و مدى التحستُ و 
 سها.التطابق لنشاطات الدؤسسة مع الدواصفة ليسجل كل الدلبحظات و الدشاىدات التي لد

  قام الدراجع للجودة بزيارة للمؤسسة نتج عنها ملبحظات الغابية عن  13/02/2008في
الدؤسسة وعملياتها و توافقها مع الدعايتَ الدولية كللت بحصول الدؤسسة على شهادتتُ 

 ISO/TS 29001ىي شهادة  APIلنظام الجودة من طرف الدعهد الامريكي للبتًول 
( 11رقم  ) أنظر الدلحق API Spécification Q1دة ( و شها10رقم  )أنظر الدلحق

وىذا يبتُ التوجو طويل الددى الذي تستَ عليو الدؤسسة في لرال  14/07/2008بتاريخ 
 الجودة و الدعايتَ الدولية القياسية 

  قام مراجع الجودة زيارة الدؤسسة وتدوين كل الدلبحظات حول الذياكل  25/06/2009وفي
ت الدنتهجة في الدؤسسة ليتم منح الدؤسسة على غرار ىذه الزيارة و الدنشآت و العمليا

( وشهادة الدعهد الامريكي 12رقم  ) انظر الدلحق 2008اصدار  ISO 9001شهادة 
  27/07/2009( يوم 13رقم  ) أنظر الدلحق  API 5Lللبتًول 

  ا كان ليدون ملبحظاتو و يكتب تقرير  2011وقد قام مراجع الجودة بزيارة للمؤسسة في
 ISOتجديد لشهاداتها الدمنوحة لذا سابقا الغابيا للمؤسسة لتتحصل بعد ىذا التقرير على 
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( و شهادتي الدعهد الامريكي للبتًول 14رقم  ) أنظر الدلحق 2008نسخة  9001
ISO/TS 29001 ( و 15رقم  ) أنظر الدلحقAPI Spécification Q1  أنظر(

 .14/07/2011( ذلك يوم 16رقم  الدلحق
كل ىذه الزيارات و التقارير التي اعدىا مراقبون لستصون في لرال الجودة و الدواصفات 

العالدية و التي كانت في مصلحة الدؤسسة وىو ما يؤكده منح الشهادات الدذكورة سابقا إلظا 
يبرز الاستًاتيجية التي تتبناىا الدؤسسة و التوجو طويل الددى الذي تستَ عليو و ىو 

لجودة الشاملة لضمان التحستُ الدستمر في نشاطات الدؤسسة و عملياتها و  استًاتيجية ا
كذلك ضمان سريان الشهادات الدمنوحة لذا لشا يساعد الدؤسسة على تسويق منتوجاتها 

على الدستوى المحلي و حتى الدولر والقدرة على الدنافسة في لرال الجودة و يبقى عليها فقط 
 ف النقل و الجمركة.التًكيز على التخفيض في تكالي
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 الدبحث الثالث: دراسة وتحليل مؤشرات الاداء و التنافسية للمؤسسة

لضمان ثقة عملبء الدؤسسة و الحصول على عملبء جدد و الدخول في شراكات اجنبية قامت الدؤسسة باتباع 
الدفروضة للئنتاج و التسيتَ و ىي استًاتيجية تسمح لذا بالتأقلم مع الدتغتَات الدولية و الدقاييس الدولية 

 استًاتيجية الجودة الشاملة لذذا سوف لضاول تحليل و تشخيص الاداء و التنافسية في ظل ىذه الاستًاتيجية.

      تحليل مؤشرات الاداء في الدؤسسة الدطلب الاول: 

من خلبل حساب  -ة الشاملةاستًاتيجية الجود -سوف نقوم بقياس أداء الدؤسسة وفعالية الاستًاتيجية الدتبعة 
على مدى سنوات لتتبع النمو التغتَات على  وتحليل مؤشرات تساعد على التحليل و التشخيص لأداء الدؤسسة

 .الاداء 

 الانتاجية: .أ 

حيث نستطيع قياس الانتاجية الكلية لعوامل الانتاج من خلبل العلبقة ) القيمة الدضافة/ تكاليف عوامل 
الجدول التالر الذي يبتُ تطور مؤشرات الانتاجية للمؤسسة خلبل تطبيقها و اتباعها الانتاج( و سنوجزىا في 

 .2010الذ  2006لاستًاتيجية الجودة الشاملة خلبل الفتًة 

 ية لعوامل الإنتاج ومعدلات نموها: نسب الانتاج (III.3رقم ) لدو الج

 2010 2009 2008 2007 2006 البيانات

 8349306180,61 2622583792,8 585850373,1 956592482,91 509215022,86 القيمة الدضافة

 37830196543,56 95134593330,55 59250113726,31 58629690077,55 4236095130,13 تكاليف الانتاج

الانتاجية الكلية 
 لعوامل الانتاج

0,12 0,02 0,01 0,03 0, 22 

 7,15 1.7 (0.375) (0.86) ------ معدل النمو

واد تكاليف الد
 الدستهلكة

3501527780,87 5042956246,73 2674016223,03 7811599135,56 3689642752.31 

انتاجية الدواد 
 الدستهلكة 

0.14 0.19 0.22 0.33 2,26 
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 978454408.4 866093741.16 562280842.06 529148106.35 385969762.63 تكاليف العمال

انتاجية تكاليف 
 العمال

1.31 1.8 0.1 0.3 8.53 

 543 496 881 509 882 عدد العمال

 15376254,48 5287467,32 664983,40 1879356,55 577341,30 انتاجية العمال

معدل التغير في 
 إنتاجية العمال

---- 2.25 (0.64) 6.95 2 

 : من إعداد الطالب بناء على جداول حسابات نتائج للمؤسسةالدصدر

 سنة في دج 0412 من للدينار ؤسسةالد إنفاق عن ينتج نكا ما ارتفاع الجدول خلبل من يلبحظ

 جارية بأسعار للعوامل الكلية الإنتاجية مؤشر تطور  التالر الشكل ويورد، 2010 سنة في دج 22 ,0 إلذ 2006
 الدراسة سنوات خلبل الدؤسسة في

 : تطور الانتاجية الكلية للعوامل الانتاجية  (III.2رقم ) الشكل

 
 الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات جدول حسابات النتائج للمؤسسة

 الدواد إنتاجية سارت وقد. والعمال للمواد الجزئية بالإنتاجية الاستدلال تم الدؤشر أسباب عن البحث إطار وفي 
 يوردحيث  2426الذ  2010لتصل سنة  2006سنة  0414فبلغت انتاجية الدواد الدستهلكة  الاتجاه نفس في

 .الإنتاجية مؤشر تطور  التالر الشكل
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 : تطور انتاجية الدواد الدستهلكة (III.3رقم ) الشكل

  
 الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات جدول حسابات النتائج للمؤسسة

 كمية لخفض نتيجة 2009و  2008 سنة في ضتالطف فقد العمل ساعات أو تكاليف لإنتاجية بالنسبة أما
 إنتاجية الطفاض إلذنتيجة الدورات التكوينية و الدنح ما أدى  العمال تكاليف ارتفاع مع 2008 سنة في الإنتاج

 إلذ 2007 سنة ارتفعت 2006 سنة في دج1431 العمل من ساعة عن ينتج كان أن فبعد العمل، ساعات
نظرا لالطفاض حجم الطلبيات في ىذه السنة لشا أثر على الانتاجية،  2008 سنة دج0.1 لتنخفض الذ دج 1.8

 8453الذ لتصل 2010رى الذ الارتفاع سنة لتعود مرة أخ 043لتصل  2009ارتفعت بنسبة طفيفة سنة  ثم
 . (01رقم  ) أنظر الدلحقبسب زيادة الدشاريع و الطلبيات التي قامت بها الدؤسسة 

 في الدؤسسة نتاجية تكاليف العمال: تطور ا(III.4رقم ) الشكل

 
 الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات جدول حسابات النتائج للمؤسسة

 بقيمة الناتج في 2006 سنة في يساىم كان أن فبعدالدؤسسة ، في العامل إنتاجية مستوى ارتفاع ويلبحظ
 مسالعة تقدر وأصبحت دج15376254448لتصل الذ  2010 ةسن في إنتاجيتو ارتفعت دج،577341430
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 في الزيادة إلذ العامل إنتاجية في الارتفاع أسباب وترجع دج15376254448 قيمتو ما الناتج في الواحد العامل
 (III.5رقم )وىو ما يوضحو الشكل  .2010سنة  ؤسسةالد عمال عدد في طفيف لطفاضا مع الدضافة القيمة

 : تطور انتاجية العمال   (III.5رقم ) الشكل

 
 للمؤسسة النتائج حسابات جدول معطيات على بناء الطالب إعداد من: الدصدر

 مؤشرات الانتاج: .ب 

عديدة مثل تطور القيمة الدضافة و نسب تحقيق الانتاج الدخطط واستغلبل الطاقة الانتاجية  و ىي مؤشرات
في التخطيط و التنفيذ  تفيد معرفة نسب التطور و الفعالية  نتاج الدخطط لأنهاوسندرس نسبة تحقيق الا

دعائم  نى كلما دل على التخطيط و التنبؤ الجيد الذي ىو معلفكلما كانت النسبة اللخطط الانتاجية 
 2010الذ 2007 ؤشر من خلبل الجدول التالر لسنوات منالد ىذا برزون استًاتيجية الجودة الشاملة 

 للمؤسسة  الانتاج الدخطط: نسب الانتاج الدتحقق الى (III.4رقم ) لدو الج

 2010 2009 2008 2007 البيانات

الانتاج الدخطط 
 )كلم(

290653 192500 273210 230 000 

الانتاج الفعلي 
 )كلم(

140085 71639 213314 121 332 

نسبة تحقق 
 الانتاج

48.2% 37.21% 78.07% 53 % 
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 الطالب بناء على معلومات من ادارة الانتاج و البرلرة الدصدر: من إعداد

حيث نلبحظ من الجدول ان حجم الانتاج يزيد من سنة لأخرى و بالدقابل ايضا نسبة تحقق الانتاج الفعلي 
وبجهود التحستُ الدستمر في الدؤسسة و  %48.2لا تتعدى  2007في تحسن مستمر  فقد كانت سنة 

ة التي تهدف الذ التخطيط الجيد و الدقيق لإنتاج الدؤسسة بناء على الدشاريع استًاتيجيتها للجودة الشامل
ىذا و  %78.07الذ  2009الدعروضة و البيئة الخارجية لتصل نسبة الانتاج الفعلي الدتحقق من الدخطط سنة 

لنسبة إلا ان اراجع الذ لزاولة الدؤسسة تخفيض الانتاج من الانابيب الغتَ مطابق للمواصفات و الخردة 
نظرا لقلة الدشاريع التي تحصلت عليها الدؤسسة وكانت قد خططت  % 53 الذ  2010تراجعت سنة 

  .للحصول عليها وبنت تقديراتها على ذلك

 نسب الطاقة الانتاجية: .ج 

لات ومعدات داء الفعلي للطاقة الاستغلبلية لآو نستطيع من خلبل ىذا الدؤشر الوصول الذ تحليل الا
مقارنة نسبة الانتاج الدتحقق نسبة الذ الطاقة الانتاجية التي تستطيع الدؤسسة العمل بها و  الدؤسسة من خلبل

 نوضح ذلك من خلبل الجدول التالر 

 : نسب الانتاج الدتحقق الى الطاقة الانتاجية للمؤسسة (III.5رقم )ل دو الج

 2010 2009 2008 2007 البيانات

  100000 100000 100000  100000 /طنالطاقة الانتاجية

 65689 88238 28489 54909 /طنالانتاج الفعلي

 % 65.68 % 88.23 % 28.5 % 55 النسبة

 الدصدر: من اعداد الطالب بناء على معطيات مصلحة البرلرة و الانتاج

الذ  2007سنة  %55ويظهر من خلبل ارقام الجدول اعلبه أن نسبة استغلبل الطاقة الانتاجية ارتفع من 
لشا يدل على التوجو لتخفيض التكاليف الثابتة  %10اي بنسبة ارتفاع تفوق  2010سنة  65468%

للمؤسسة من خلبل تشغيل كامل طاقتها الانتاجية و بذلك تدعم أداءىا العام و قدرتها التنافسية ، لكن 
ناتج كانت ذات ادنى تشغيل لقدرة الدؤسسة الانتاجية حيث بلغت الربع فقط ىذا   2008يلبحظ ان سنة 

 .عن قلة الدشاريع الدنجزة في تلك السنة و  الدشاكل الدالية التي واجهتها الدؤسسة
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استًاتيجية -لكن على العموم فإن الاستغلبل لطاقتها الانتاجية يستَ في الاتجاه السليم نتيجة استًاتيجيتها
  الدبنية على افضل استخدام لدواردىا وطاقاتها. -الجودة الشاملة

  :مؤشر التكلفة .د 
تعتبر التكلفة حجر الزاوية في قياس الاداء و استنتاج الوضعية التنافسية للمؤسسة و اختلبف 

وبهذا الدنطلق سنقيس تطورات  ىو اساس تعريف الاداء و الديزة التنافسية للئنتاجالتكاليف النسبية 
كونها ابرز ، لكن   التكاليف في ظل تطبيق الدؤسسة لاستًاتيجية الجودة الشاملة و مدى تغتَىا

 لضاول أن سوفو  ل صعوبة في القياس،تعتبر من اكثر العوامإنها داء فالعوامل لقياس التنافسية و الأ
( مستخرجة من جدول  2010الذ  2006لضدد تكاليف الدؤسسة و تطورىا في سنوات الدراسة )

 حسابات النتائج

 2010لغاية  2002من   الإجمالية:عناصر التكاليف (III.6رقم )ل دو الج

 2010 2009 2008 2007 2006 البيانات

 3482045584.74 7539288261.60 2550375174.53 4835294567.67 3384916614.98 (61مواد لوازم )

 207597167.57 272310873.96 123641084.50 207661679.06 116611166.79 (62خدمات )

 978454408.40 866093741.16 562280842.06 529148106.35 385969762.63 (63مصاريف العمال )

 57040663.90 164683473.91 30457409.07 119100703.74 57003341.72 (64ضرائب ورسوم )

 109238292.88 411605902.13 239044390.92 312608165.42 207084634.57 (65مصاريف مالية )

 2678457.45 5462831.78 8833785.49 7781055.06 8488861.99 (66مصاريف لستلفة )

لسصصات اهتلاك 
(68) 

76020748.35 232201302.60 69677711.80 131867871.17 137227638.91 

 4974282213,85 9391312955,71 3584310398,37 6243795579,90 4236095131,03 لرموع التكاليف

 المحاسبة من اعداد الطالب بناء على معطيات بناء على معطيات ادارة الدالية و الدصدر:
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حيث نلبحظ من خلبل الارقام في الجدول السابق التطور الدطرد للتكاليف و خاصة مصاريف العمال و 
الدستخدمتُ نتيجة الدورات التكوينية التي تقوم بها الدؤسسة لعمالذا بغية الارتقاء بأدائهم و العمل ضمن 

 متطلبات تنفيذ استًاتيجية الجودة الشاملة .

 2010الى  2002: تطور التكاليف الاجمالية لسنوات (III.6رقم ) الشكل
( دج011111) التكاليف

 

 الدصدر: من اعداد الطالب بناء على الجدول السابق
كانت السنة ذات اعلى التكاليف نتيجة التكوينات و الدصاريف   2009ويلبحظ من الشكل الدوالر أن سنة 

صرفت فيها إضافة الذ توسيع الطاقة الانتاجية باقتناء الات انتاج جديدة، لكن يلبحظ على  الدالية الكبتَة التي
 العموم التكاليف ترتفع مع ارتفاع حجم الطلبيات.   

 :و الجدول التالر ايضا يوضح التكلفة الدتوسطة للمنتوج

  2010الى  2002: تطور التكاليف الدتوسطة لسنوات  (III.7رقم ) لدو الج

 2010 2009 2008 2007 2006 ناتالبيا
 التكلفة الاجمالية

 دج
4236095131,03 6243795579,90 3584310398,37 9391312955,71 4974282213,85 

  كمية الانتاج
 54909 65689 88238 28489 54909 طن

تكلفة الانتاج 
 دج الدتوسطة

77147,56 219165,13 40620,93 142966,3 90591,38 

 0,36- 2,52 0,81- 1,84 ----معدل نمو 
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 لفة الدتوسطةالتك
 ةمعطيات ادارة الدالية و المحاسب من اعداد الطالب بناء على معطيات بناء على الدصدر:

علبقة طردية مع حجم الانتاج فيطهر ارتفاعها  في للئنتاجالسابق يتضح ان التكلفة الدتوسط  من خلبل الجدول
نتيجة زيادة الانتاج نتيجة الطلبيات الدتزايدة و بالطفاضها سنة  2007الذ سنة  2006من سنة  1484بمعدل 
بارتفاع الانتاج نتيجة الطلبيات  2009لتعود وترتفع سنة  0481الطفضت بدورىا التكاليف بمعدل  2008

الطفاضا ملحوظا  2009الجديدة التي أخدتها الدؤسسة لكن نلبحظ أن التكلفة الدتوسطة الطفضت سنة 
لشا يبتُ الجهود الدبذولة لمحاولة تخفيض التكاليف بالتخفيض من تكاليف  2007نة بسنة دج مقار 142966

الانتاج و الاعتماد على التكنولوجيات الحديثة لشا يبتُ الاداء التي تسعى الدؤسسة للوصول اليو وىو السيطرة على 
الدؤسسة تستورد معظم موادىا الاولية و لان التكاليف الاترالية من خلبل استًاتيجية الجودة الشاملة في الدؤسسة 

التي تتحمل نفقات نقلها و التأمتُ عليها تحاول الدؤسسة التخفيض من التكاليف في لرال الانتاج و التخزين، 
فهي لا تقوم بالتخزين للمواد الاولية لفتًات طويلة لان عملية الشراء للمواد الاولية تكون بعد حصول الدؤسسة 

ريد الصازىا و بذلك تقدر مديرية البرلرة الدواد اللبزمة لتقوم دائرة الدشتًيات بشرائها و بهذا فهي على الطلبية التي ت
  تخفض تكاليف التخزين قدر الامكان للبستفادة من أثر ىذا التسيتَ للمخزون على التكاليف. 

لتطبيق لاستًاتيجية من خلبل ا للئنتاجىذا الدؤشر ابراز الأداء الفعلي  نستطيع من خلبلمؤشر للجودة:  .ه 
سنقوم وتقوم عادة بقياس ىذا الدؤشر مديرية البرلرة و الانتاج، و  الجودة الشاملة في العملية الانتاجية

 الطن من الأنابيب الحلزونية في الجدول التالر: لإنتاجمن خلبل تحديد مقدار التلف  ىذا الدؤشربتحديد 

 2010الى 2002عملية الانتاجية لسنوات : مقدار التلف الناتج عن ال(III.8رقم ) لدو الج

 2010 2009 2008 2007 2006 الانتاج
مدخلات الحديد 

 .طن
1127 1127 1127 1127 1127 

أنابيب لسرجات 
 .طن تامة الصنع

1099 1105 1109 1109 1117 

 10 18 18 22 28 .طن التلف
 ةالدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات إدارة الإنتاج و البرلر

حيث يتضح من الجدول اعلبه مقدار التلف الدتناقص الذي ينتج من مقدار ثابت من مدخلبت الحديد 
وتسعى الدؤسسة الذ جعل ىذا الدقدار أدنى ما يكون وىو يوضح الاستًاتيجية الدنتهجة في لرال الانتاج 

 للوصول الذ مستوى التلف الصفري وىو ما تنص عليو استًاتيجية الجودة الشاملة
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  (: مستويات التلف في الإنتاجIII.7الشكل رقم )

 بناء على معطيات الجدول السابق الدصدر :من إعداد الطالب

عبر السنوات الخمس  للتلف في العملية الانتاجية للرسم البياني الدمثل يبتُ التناقص الدستمر لسابقو الشكل ا
  .الددروسة

نقول  أنلؽكن مثلب   2009إنتاج سنة  ونأخذج الدقدر من الانابيب الدطابقة للمواصفات الانتا من دراسة و 
من إدارة الانتاج و متحكمة نوعا ما في ىذه التكاليف فحسب الدعلومات الدتحصل عليها  بأن الدؤسسة 

ل في لرال وىذه الانابيب تستعم %16453 الغتَ مطابقة للمواصفات تدثل ما نسبتو الأنابيبفان البرلرة 
و الجدول التالر يوضح  و تباع بدورىا لدصانع وطنية تعمل بتلك الخردة  %3416نقل الدياه و الخردة تدثل 

 تلك النسب:

 الوحدة: متر خطي                        :الانابيب الدطابقة و مقدار الخردة و التلف(III.9) دول رقمالج

 الإنتاجية من الدرحلة الثان الإنتاجمن  الأولىالدرحلة 

الدطابقة  الأنابيبعدد 
 للمواصفات

الدطابقة  الأنابيبعدد 
 للمواصفات

 غتَ مطابقة

déclassée 

 chutes  خردة

121 332 114 992 23 664 4 526 

 143182,00 

 : من إعداد الطالب بناء على معطيات دائرة مراقبة التسييرالدصدر
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في الدرحلة الثانية تم الاحتفاظ بنسبة  ،الأنابيبمتً خطي من  332 121 إنتاجتم  الأولذالدرحلة  في نلبحظ
 الأولذمن الدرحلة  الآتيةالدطابقة للمواصفات  الأنابيب( من 992/143182400 114)أي  80431%

و تكاليف الخردة بنسبة ( 664/143182400 23)أي  %16,53وتحمل تكاليف الفشل الداخلي بنسبة 
 .(526/143182400 4)أي  3416%

الدشروع حسب الددة الدتفق عليها حتى ولو تطلب ذلك توظيف  بإلصازفان الدؤسسة تتقيد  بالنسبة لعامل الددة أما
 أنهاعلى  إليهامن مبلغ الدشروع و التي ينظر  % 01عمال مؤقتتُ من أجل تفادي عقوبة التأختَ و الدقدرة ب 

لتكاليف في اطار استًاتيجيتها العامة للتقليل من ىذه ا تفاديمن أجل جاىدة  الدؤسسة فتعمل إضافيةتكاليف 
  تكاليف الانتاج.

و التي تأثر على أداء الدؤسسة خاصة في  ىي العوامل التي لا تتحكم فيها الدؤسسة و لعوامل الخارجيةبالنسبة ل
 و تتمثل في: جانب التكاليف

 ارجية التي يتذبذب فيها سعرىا : والتي تستورد الدؤسسة معظمها من الاسواق الخ الأوليةالدواد  أسعار .1
: حيث يؤثر التذبذب الدستمر لسعر صرف العملبت الدولار مقابل الدينار( أوسعر الصرف )الاورو  .2

 خاصة وأن الدؤسسة تقوم باستتَاد موادىا الأولية من الخارج و تسعر بالعملة الصعبة
و ىي تدثل الدشكلة الأكبر بالنسبة : ونعتٍ بها اسعار الدواد الاولية و سعر الصرف الاثنتُ معا  أو .3

  .للمؤسسة و تسيتَ تكاليفها

السبب الدباشر لارتفاع تكاليف الدنتوج  الأوقاتو التي تكون في اغلب  1*و ىنا نتحدث عن تكاليف الوقاية
التكاليف الفعلية للمواد تكون اكبر من التكاليف الدتوقعة  ( GR4،فمثلب بالنسبة للمشروع لزل الدراسة )

 وثائق الدتحصل عليها من الدؤسسة : كن بيان ذلك في الجدول التالر انطلبقا من الولؽ

 الإنتاجمن  الأولىللمرحلة  الأوليةانحراف تكاليف الدواد  :(III.10دول رقم )الج

                                                             
 

يانة دورية للآلات وتدريب نقصد بها تكاليف منع الجودة الضعيفة قبل حدوثها مثل دفع اسعار عالية للموردين لتوريد مواد اولية عالية الجودة، إضافة الذ ص -*
 العمال

 الوحدوية التكلفة الأوليةالدادة 

 التقديرية للطن

 التكلفة الوحدوية

 الفعلية للطن

 الفارق

+ - 

  bobines 70118.75 71924.21 1805.46  الفولاذ
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 الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات دائرة مراقبة التسيير

 أنلسبب كما ذكرنا لد تتمكن من التحكم في تكاليف الجودة و اأن الدؤسسة  الجدولنستخلص من ىذا 
من الخارج و ىذا ما لغعلها تتحمل  للئنتاج  الأساسية الأوليةمن الدواد %  75قيمتو  تستورد ما ؤسسةالد

 أونظرا لارتفاع سعر الصرف  أوالعالدية  الأسواقىذه الدواد في  أسعارتكاليف مرتفعة سواء بسبب ارتفاع 
 .الإثنتُ معا

 مؤشرات مالية: .و 
شرات في معرفة التوازن الدالر للمؤسسة و تفيد في معرفة الاداء و الفعالية الدالية حيث تفيد ىذه الدؤ 

وذلك بعد اعداد الديزانيات الدالية الدختصرة للمؤسسة بمساعدة من للمؤسسة و نوجز بعض الدؤشرات 
 على النحو التالر: 2010لغاية  2006مسؤول مصلحة المحاسبة لسنوات 

 2002و  2002زانيات الدالية لسنتي الدي :(III.11رقم ) لدو الج

 . دج الـمبـالغ الخـصـوم .دج الدبـالـغ الأصـول
2006 2007 2006 2007 

 3905638782 الأموال الدائمة 395385818,6 822492888,1 :الأصول الثابتة
 

1479233621,60 
 

   :لأصول الدتداولةا
ديون طويلة 

 الأجل
4015202,44 7919432,69 

    861577560,59 2270989375,5 قيم الاستغلال

 قابلة للتحقيق قيم
184965432,4 72285950,92 

ديون قصيرة 
 الأجل

866211085 537774546,1 

    695678270,2 1497417374 قيم جاهزة

 2024927600,44 4775865069 الـمجـمـوع 2024927600,44 4775865069 الـمجـموع

 الدصدر: من اعداد الطالب بناء على معطيات ادارة المحاسبة و الدالية

 التلحيم أسلاك

 

156111.23 167398.17 11286.94  

  5673.32 114504.43 108831.11 لحام الجريان
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 والجدول الدوالر لسنوات الدراسة الباقية :

  2010، 2002، 2002لسنوات  الديزانيات الدالية: (III.12رقم ) لدو الج

 . دج الـمبـالغ خ . دج الدبـالـغ أ
2008 2009 2010 2008 2009 2010 

 5775101706 أ.د 220080500,15 207487217,85 352692789 :أ.ث
 

2068127113 
 

2603179845 

 41887054,76 30039401,44 30392061,45 د.ط.أ    :.مأ

     1188832008,87 1930875610,50 5391342152,17 ق.إ

ق.ق.
 ت

 704356679 622451059,56 1443119513 د.ق.أ 1832078443 40468608,6 28768928,61

     108432626,99 541786136,9 1475809411 ق.ج

∑ 7248613280,78 2720617574 3349423579,69 ∑ 7248613280,7 2720617574 3349423579,69 

 ب بناء على معطيات ادارة المحاسبة و الداليةالدصدر: من اعداد الطال

 وسنوضح نسب الديزانيات السابقة في الجدول الدوالر 

 نسب عناصر الديزانيات الدالية السابقة الى لرموع اصولذا و خصومها :(III.13رقم ) لدو الج

 النسب خ النسب أ
2006 2007 2008 2009 2010 2006 2007 2008 2009 2010 

 أ.ث
 ق.إ

 ق.تق.
 ق.ج

17,22% 
47,55% 
3,87% 

31,35% 

19,53% 
42,55% 
3,57% 

34,36% 

4,87% 
74,38% 
0,40% 

20,36% 

7,63% 
70,97% 
1,49% 

19,91% 

6,57% 
35,49% 
54,70% 
3,24% 

 أ.د
 د.ط
 
 د.ق

81,78% 
0,08% 
 

18,14% 

73,05% 
0,39% 
 

26,56% 

79,67% 
0,42% 
 

19,91% 

76,02% 
1,10% 
 

22,88% 

77,72% 
1,25% 
 

21,03% 

∑ 100% 100% 100% 100% 100% ∑ 100% 100% 100% 100% 100% 

 الدالية و المحاسبة ادارة معطيات على بناء الطالب اعداد من: الدصدر
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 التعليق:

 من خلبل الديزانيات الدالية السابقة نستطيع تحليل الاداء الدالر للمؤسسة من خلبل التالر:

ل الدتداولة أكبر من نسبة الاصول الثابتة لشا يدل ان الدؤسسة تعتمد نلبحظ ان نسبة الاصو  بالنسبة للأصول:
على الاصول الدتداولة في نشاطها ويبرز من خلبل سنوات الدراسة ان نسبة الاصول الثابتة الطفضت بشكل كبتَ 

الاستًاتيجي لشا يدل على توجو الدؤسسة  %10ليصل الذ نسبة الطفاض  2010الذ غاية  2006من سنة 
جو من تخفيض في الذياكل التي و الآلات التي لا تجتٍ منها ارباحا و مداخيل لشا خفض من نسبة الاموال للتو 

 الثابتة.

الا في سنة أما من ناحية الاموال الدتداولة فنلبحظ ارتفاع نسبة قيم الاستغلبل و تطور النسبة عبر السنوات 
ناتج عن ارتفاع اسعار الدواد الاولية التي تستوردىا الطفضت لشا يدل على عدم التوازن في التموين وىو  2010

كان ىناك الطفاض لزسوس لأسعارىا لشا أنعكس على الديزانية الدالية، ىذا من   2010الدؤسسة وبالنسبة لسنة 
 و GK3بامتياز الصاز مشروعتُ كبتَين  2009و 2008قد قامت سنتي جهة ومن ناحية أخرى فإن الدؤسسة 

GR4 لدؤسسة سوناطراك لشا استدعى ارتفاع الدواد و اللوازم لاستكمال ىذان  ( 01 رقم ) أنظر الدلحق
لشا أدى لعدم الحصول في  2010الدشروعتُ في الآجال المحددة ولان الدشروعتُ تم الانتهاء منهما في اواخر سنة 
 ىذه السنة على مشاريع اخرى كبتَة لشا أدى الذ الالطفاض في قيم الاستغلبل.

نلبحظ على العموم اعتماد الدؤسسة على الاموال الدائمة في تدويلها لشا يبتُ التحكم في  لخصوم:بالنسبة ل
وىي السنوات  2010وحتى في سنة 2009و  2007التسيتَ الدالر اضافة الذ ارتفاع في ديون قصتَة الاجل سنة 

ة تستطيع تسديد تلك الديون التي ارتفعت فيها حجم الدشاريع وىو ما يفسر التوجو لديون قصتَة لان الدؤسس
من ارباح الدشاريع وفي السنوات التي تقل فيها الدشاريع تستعتُ في تدويلها بقروض متوسطة وطويلة الاجل وىو ما 

وىذا ما لدسناه من الدقابلبت مع مستَي الدؤسسة الذين  2010يفسر ارتفاع نسبة الديون طويلة الاجل سنة
 كدوا ىذا التوجو.أ

ب للسنوات لرملة ان الدؤسسة ستواجو لساطر مالية اذا لد تصحح ىيكلها الدالر خاصة وان نسبة ويظهر من النس
 الديون القصتَة أكبر من نسبة القيم الجاىزة إضافة الذ عدم قدرة الدؤسسة تحصيل حقوقها مقارنة مع التزاماتها.
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 دول التالر :تحليل أداء الدؤسسة من خلبل النسب الدالية الدختصرة في الجوسنحاول 

 2010لغاية  2002لميزانيات الدالية لسنوات ل: النسب الدالية  (III.14رقم ) لدو الج   

 2010 2009 2008 2007 2006 طريقة حسابها النسب

 نسبة التمويل الدائم
 الأموال الدائمة

 الأصول الثابتة
4475 3474 16437 9497 11483 

 نسبة قابلية السداد
 لرموع الديون

وع الأصوللرم  
0418 0427 0420 0424 0422 

 نسبة التداول
 أصول متداولة

 ديون قصتَة الأجل
4456 3403 4478 4404 4444 

نسبة السيولة 
 الدختصرة

 قيم جاىزة + قيم قابلة للتحقيق

 ديون قصتَة الأجل
1494 1443 1404 0494 2476 

 نسبة السيولة الحالية
 قيم جاىزة

 ديون قصتَة الأجل
1473 1429 1402 0487 0415 

 ووثائق الدؤسسة الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات

 التعليق:

 ىو وىذا( 01) الواحد من أكبر النسب ىذه أن 2007 و 2006 السنوات في نلبحظ نسبة التمويل الدائم:
 الوحدة أن نسبةال ىذه تعتٍ حيث موجب، دائم عامل مال رأس على يدل لشا الصناعية الدؤسسات في الدطلوب

كانت النسبة مبالغ  2010و  2008غتَ أن سنة  الدائمة بالأموال بالكامل الثابتة أصولذا تغطية استطاعت قد
لكن  2009و ىذا خطأ و تعتبر استغلبل غتَ لردي لأموال الدؤسسة الدائمة و قد الطفضت النسبة سنة فيها 

 سة دورة الاستغلبل بأموال دائمة.  الوضعية الدالية لا تزال غتَ مثلى، حيث تدول الدؤس

 الحالة ىذه ففي التصفية، حالة في ديونها تسديد على الدؤسسة قدرة تبتُ النسبة ىـذه نسبة قابلية السداد:
و النسب جيدة و تستطيع الدؤسسة تسديد كافة ديونها ببيع موجوداتها لشا  ديونها كـامل تسديـد تستطيع الدؤسسة

على الثقة فيها و التعامل معها بأمان و النسبة تنخفض على مر سنوات الدراسة لشا يشجع الدتعاملتُ معها 
 يشجع على التعامل مع الدؤسسة.

على  الدؤسسة قدرة لنا بتُي لشا ،الدراسة سنوات كل خلبل الواحد من اكبر العامة السيولة نسبة نسبة التداول:
، 2008،2009 و 2006 سنة في متقاربة النسبة ىذه أن حيث الدتداولة بأصولذا الأجل قصتَة ديونها تغطية
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 الدالية الناحية من إلغابي وىذا 2و1 بتُ لزصورة تكون ان يفضل لأنو احسن تعتبر 2007 سنة في لكن ،2010
 وىي أقرب الذ ىذا المجال في ىذه السنة.

 القيم بواسطة الأجل قصتَة الديون تغطية مدى لصد خلبلذا من الدختصرة السيولة: نسبة السيولة الدختصرة
 اكبر كانت كلماف القصتَ، الددى على بالتزاماتها الدؤسسة وفاء درجة تبتُ ثم ومن للتحقيق، قابلة قيم مع الجاىزة

 حققت أنها حيث ديونها تغطية الدؤسسة استطاعت  وات الدراسةسن ففي ،افضل كانت كلماالصحيح   1 من
 من الواجد الصحيح.حيث كانت أقل  2009 ةسن عكس 1 من أكبر نسب

 الأحسن ومن الأجل، القصتَة الديون تسديد على الدؤسسة قدرة مدى النسبة ىذه تبتُ الحالية: السيولة نسبة
و الدلبحظ ان الدؤسسة لا تعاني من صعوبات في تسديد ديونها القصتَة لان النسبة  045 من أكبر تكون أن

 على العموم الوضعية جيدة. حيث كانت النسبة حرجة لكن 2010جيدة الا في سنة 

حققت اداء حسنا في السنوات الددروسة مع بعض الاختلبلات في من التحليل السابق الذي يبتُ ان الدؤسسة 
الذيكل الدالر الا أنو يتبتُ تحقيق الدؤسسة لنتائج الغابية نتيجة استًاتيجيتها للجودة الشاملة لكن الذي لػد من 

جراء نقص الطلبيات و الدشاريع التي أخدتها  2010وحتى سنة  2008أثتَىا سنة النتائج الجيدة و التي تبتُ ت
 الدؤسسة و ىذا العنصر لؽثل نقطة ضعف كبتَة للمؤسسة و التأثتَ على نتائجها.
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 الدطلب الثاني: تحليل التنافسية في الدؤسسة  

لؽكن تحليل التنافسية بدون تحليل  لأنو لاة من خلبل التحليل السابق للؤداء نستطيع استنتاج تنافسية الدؤسس
 .الاداء و لا يكون ىناك اكتمال للؤداء دون تنافسية

 الدنافستُ، مع والدقارنة بالعملبء العلبقة خلبل من أكثر تتجسد ؤسسةالد تنافسية أن من وانطلبقا 

 لقياس الباحثتُ أغلب ويركز. يةالسوق والحصة التكلفة الإنتاجية، الربحية، ىي لذا قياسا الأكثر الدؤشرات فإن
 .والوطنية العالدية السوق في حصتها على الدنظمات تنافسية

 وبما أن الدؤسسة التي ندرسها تنشط فقط في السوق المحلي سنكتفي بحصتها في السوق الوطتٍ.

 :مؤشر الربحية .أ 
أس الدال، ربحية حيث لؽكن ابراز تنافسية الدؤسسة من خلبل قياس وتحليل النسب التالية ) عائد ر 

 التكاليف، ربحية رقم الاعمال ( و سنوضح لرمل ىذه النسب ملخصة في الجدول التالر
 2010لغاية  2002العوائد على التكاليف و رقم الاعمال لسنوات  :(III.15رقم ) لدو الج

 2010 2009 2008 2007 2006 البيانات
 299714320,37 1367005473,26 440220371,85- 24650360,34 80158628,35- النتيجة الصافية

 التكاليف الإجمالية
4236095131,03 6243795579,90 3584310398,37 9391312955,71 4974282213,85 

 4029450292,02 11687813077,62 1852066259,16 6719306955,77 2991241904,06 رقم الأعمال

 (0,02) ربحية التكاليف
 

0,004 
 

(0,12) 
 

0,14 
 

0,06 
 

معدل نمو ربحية 
 التكاليف

---- 1,2 (31) 0,16 (0,57) 

 (0,026) ربحية رقم الاعمال
 

0,0036 
 

(0,237) 
 

0,117 
 

0,074 
 

معدل نمو ربحية رقم 
 الاعمال

---- 1,13 (66,8) 1,5 (0,36) 

 معطيات ادارة الدالية و المحاسبة من اعداد الطالب بناء على معطيات بناء على الدصدر:

ول السابق نلبحظ تذبذب في معدلات الربحية نتيجة التذبذبات في الطلبيات و الدشاريع التي الصزتها من الجد
و  2007الدؤسسة لذذه السنوات لكن إذا لاحظنا السنوات التي كانت متقاربة من حيث حجم الطلبيات مثل 

لتكاليف يؤدي الذ ربحية دج من ا1وىذا يعتٍ ان انفاق  %1346نلبحظ تطور ربحية التكاليف بمقدار  2009
لشا يعتٍ ارتفاع الدردودية على التكاليف الدنفقة لشا يبتُ الاداء  2009سنة  0414و 2007سنة  04004تقدر بــــ 
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الحسن للتكاليف لشا يعزز تنافسية الدؤسسة و ذلك نتيجة تطبيق استًاتيجية الجودة الشاملة وأيضا الحال في 
نتيجة نقص  2008باستثناء سنة  2009الذ  2007بأنها ارتفعت بتُ السنتتُ مردودية رقم الاعمال التي تظهر 

  ( 01رقم  )أنظر الدلحقالدشاريع 

 مؤشر تطور الدبيعات السنوية: . ب

حيث يبرز ىذا الدؤشر تطور مبيعات الدؤسسة و يوضح حجم الدبيعات السنوية و بذلك يبرز تطور نصيبها 
من السوق الوطتٍ  %60فإن الدؤسسة تغطي ما نسبتو حوالر من السوق حيث بناء على معطيات الدؤسسة 

 الحلزونية و الجدول التالر يوضح ىذا التطور كالتالر: للؤنابيب

 دج1000الوحدة:                   :تطور الدبيعات السنوية                (III.16رقم ) لدو الج

 2010 2009 2008 2007 2006 البيانات
 40100000 11690810 2714650 18610200 24678470 الدبيعات

معدل تغير 
 الدبيعات

---- 0,24 (0,85) 3,3 2,43 

 الدصدر: من إعداد الطالب بناء على معطيات الادارة التجارية

حيث كانت  2010نلبحظ من خلبل الارقام في الجدول السابق ان الدبيعات في تزايد مستمر و خاصة سنة 
،يلبحظ ان ىذا الارتفاع كان عبر  2006عن سنة  %6245ة نسبية تقدر بـــ الدبيعات اعلى ما تكون بزياد

يلبحظ الالطفاض الكبتَ في  2008سنوات الدراسة بمعدلات لستلفة نتيجة لتذبذب الانتاج ففي سنة 
ع لومتًات من الانابيب الناقلة للمياه فلم تتعاقد مالدبيعات لان الدؤسسة في تلك السنة لد تنتج الا بعض الكي

عاد  2008الاكبر للمؤسسة ، لكن بعد سنة  شركة سوناطراك على طلبيات حيث تعتبر سوناطراك الدتعامل
ارتفعت  2010تلتها سنة  3,3ارتفعت الدبيعات بمعدل  2009الدعدل للتزايد بنسب متقاربة ففي سنة 

بذلك يدل على ارتفاع لشا يبتُ التحسن الدستمر لدبيعات الدؤسسة و  2443بمعدل  2009الدبيعات عن سنة 
   .تنافسيتها في السوق المحلي

 :مؤشر الحصة السوقيةج. 

وتعتبر مؤسسة سوناطراك العميل  (1)الحلزونية للؤنابيبمن السوق الوطتٍ  %60تدثل منتجات الدؤسسة ما نسبتو 
لد تشتغل في ، وبما أن الدؤسسة الدياه و بعض الدقاولات الصغتَة ضافة الذ مؤسسات نقلالأكبر للمؤسسة إ

وبمقتضى نشاط الدؤسسة الذي يعتمد على الطلبيات  السوق الدولر و ليس لديها منتوجات متنوعة تسوقها
                                                             

 بناء على معطيات شفوية من رئيس الادارة التجارية في الدؤسسة - 1
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فلب توجد احصائيات للسوق  ،الحكومة لإعطاء الأفضلية للشركات العمومية الوطنية في إطار تعليماتومؤخرا 
 . alfapipeـ بتُ الدؤسستتُ التابعتتُ لالانابيب الحلزونية كون السوق مقسم  قيم ومعطيات سوقتبتُ 

عموما نستطيع القول ان الدؤسسة تتمتع بوضعية تنافسية حسنة لكنها عتَ مستمرة خاصة وان الدؤسسات 
الاجنبية التي تدخل السوق مثل الدؤسسات الصينية و التًكية تتمتع بمنتوجات ذات تنافسية سعرية افضل بكثتَ 

الدواد الاولية التي تتواجد لديها لزليا بأتذان منخفضة اضافة الذ أن جودتها تداثل  من الدؤسسة نظرا لعامل تكلفة
 الجودة التي تقدمها الدؤسسة.

وعليو لابد للمؤسسة اذا ارادت الاستمرار في السيطرة على السوق بعد رفع الدعم من الحكومة الغاد بدائل 
لاولية و المحافظة على الجودة العالية التي تتمتع بها تسويقية افضل و تخفيض تكاليفها وخاصة تكاليف الدواد ا

   منتجاتها. 
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 خلاصة الفصل:

الانفتاح التأقلم مع ظروف اقتصاد السوق و  لذإن الدؤسسة الوطنية للؤنابيب الحلزونية تسعى ومنذ سنوات إ
وتكون تلك الدنافسة فيما يتعلق  ،نيةالاقتصادي و ما يفرضو من تحديات للمنافسة في الاسواق الدولية وحتى الوط

استًاتيجية تضمن لذا ىذا الدؤسسة لولوج ىذا النهج العالدي اتخذت السعر الجودة و آجال التسليم ، بجوانب 
بأفضل السبل وأقل التكاليف، من ىذا الدنطلق التوجو و تحقق لذا أىدافها الاقتصادية في ظل الدتغتَات الدولية 

التي تنتهجها معظم الدنظمات في العالد بغية رفع أداءىا وتعزيز تنافسيتها، ومن ودة الشاملة و اتبعت استًاتيجية الج
ن ىناك مشاكل عديدة في أداء أالدراسة الديدانية لجوانب الاداء في مؤسسة الانابيب الحلزونية غرداية تبتُ 

لذ أن الدؤسسة تعتمد في نشاطها على ذلك راجع ا ،الدؤسسة خاصة ما تعلق بالجوانب الدالية أو التحليل الدالر
الشاملة جانب الغابي انتاج منتوج وحيد وىو الانابيب الحلزونية و تعتمد الانتاج بالطلبية و ىي من جهة الجودة 

بتقدنً منتجات عالية الجودة و بشروط  لإرضائوبات و احتياجات العميل و تحرص على الوصول بحيث توفر طل
الدالية اذا لد تستقر الدناقصة على الدؤسسة خاصة وان العميل الذي تتعامل معو الدؤسسة لكن من الناحية  ،العميل

دخول ل نظرا، ىذا تغطية تكاليفهاالبيع لبشكل كبتَ ىو مؤسسة سوناطراك فلن تستطيع الدؤسسة الانتاج و 
تلك الشركات في بلدانها شركات تركية وصينية تعرض منتجات بنفس الجودة وبأقل الاسعار لتوفر الدادة الاولية ل

باقل الاتذان عكس مؤسسة الأنابيب الحلزونية التي تشتًي الدواد الاولية من الخارج و بأتذان باىضة تؤثر على 
سعر الدنتوج النهائي و بذلك لا تظهر الآثار الالغابية على الاداء الدالر للمؤسسة من جراء اتباعها لاستًاتيجية 

ثر الالغابي الذي يظهر على العملية الانتاجية من خلبل تخفيضها للمنتجات الغتَ الجودة الشاملة بالرغم الا
إضافة الذ الجانب البشري الذي  ،مطابقة للمواصفات و التلف الناتج عن العملية الانتاجية أو ما يسمى بالخردة

ىي في تزايد مستمر تقوم بها الدؤسسة و  حجم التكوينات التيد فيو نسبة ذوي الشهادات من سنة لأخرى و يزي
    .    الدؤسسة تنافسيةالذي بدوره يزيد من لشا ينعكس عل الاداء و 
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 :ةالخاتمــ

الاستًاتيجيات التنافسية لبورتر من ابرز الاستًاتيجيات التي تبنتها المؤسسات العالمية و المتعددة الجنسيات تعد 
لولوج واختًاق الاسواق الدولية و كذا المحافظة على الحصص السوقية في الاسواق التي تشغلها، لكن مع تطور 

الدولية من خلال استحداث مزايا تنافسية جديدة صعبة التقليد و زيادة المنافسة  و اشتداد الحديثة التكنولوجيات
 رى تدكنها من المنافسة في السوق إضافة إلىصارت المؤسسات تبحث عن استًاتيجيات أخ الاستهلاكي الوعي

تتيحها  التي المزايا للمؤسسة مختلف توفر تيجية الجودة الشاملةاستًاو عملياتها،  مختلف في الأحسن الأداء يرتوف
اتدمنا ىذه الدراسة قد ك في دراستنا في الجانب النظري و وقد بينا ذل ،لبورتر الاستًاتيجيات التنافسية العامة

الجانب النظري على مؤسسة الانابيب الحلزونية  بإسقاط الذي قمن من خلالو بالجانب التطبيقي
ALFAPIPE:غرداية و قد توصلنا للنتائج التالية 

 بلات الميدانية مع و المقاوىوما ابرزت الجودة الشاملة استًاتيجيةها على المؤسسة تعتمد في تسيير نشاط
  المؤسسة. مسؤولي

 إطارات  اتبعت المؤسسة في ديناميكيتها الإستًاتيجية على تأىيل و تطوير كفاءاتها الإدارية و التقنية من
إدارة وعمال مهنيين من خلال مختلف التكوينات والأيام الدراسية التي قامت بها المؤسسة عبر عدد من 

 السنوات مند اعتماد نظام الجودة الشاملة.

 لم وبرنامج للتحفيزات و المكافآت بغية رفع و تشجيع العمال على الإبداع و العمل بالكفاءة اعتماد س
المطلوبة وذلك ما تدليو إستًاتيجية الجودة الشاملة التي تولي الأهمية القصوى للجانب البشري أو ما يسمى 

 رأس المال البشري.

  من العمال على دراية تامة بمتطلبات الجودة وفي استطلاع للرأي لعمال المؤسسة اثبت أن النسبة العظمى
الشاملة و يؤمنون بالنتائج الجيدة المتوقعة من التطبيق الأمثل لهذه الإستًاتيجية ما يعني بان ثقافة الجودة 

متوفرة في المؤسسة وىي تساعد على تطبيق أفضل للإستًاتيجية و ضمان نتائج أفضل من الشاملة 
 تطبيقها.

 لجودة الشاملة ساعد المؤسسة على تلافي الأخطاء و الاعطاب في المنتوج و خفض من تطبيق إستًاتيجية ا
الوقت الضائع مدا ساعد المؤسسة على توفير تكاليف معتبرة، و انعكس ايضا على سمعة المؤسسة لدى 
م، المتعاملين معها حيث تكاد تنعدم شكاوي العملاء من ناحية الجوانب التقنية للمنتوج و أوقات التسلي

 ما يعزز ثقة العملاء بالمؤسسة و يزيد من تنافسيتها.
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 تقوم المؤسسة بعمليات التقدير الأولي للإنتاج و متطلبات الإنتاج من مواد أولية وساعات عمل و عمال 
و بناء عليو تقوم بتحرير طلبات الشراء ىذا ما يقلل من تكاليف  من خلال دائرة البرمجة والإنتاج،

 .التخزين للحد الأدنى

 خلال  تقوم المؤسسة أيضا بعمليات الرقابة على الإنتاج ومراحلو و مستوى تقدمو على طول السنة من
تقوم ىذه الأخيرة بإجراء مقارنات دورية لمقارنة ما تم امذازه مع ما كان و  ،تسييرمصلحة الرقابة على ال

تقليل الامررافات في التنبؤات  ، ذلك ما يبرز دور إستًاتيجية الجودة الشاملة في ما يخصمقدرا لامذازه
 للإنتاج و العمليات المرافقة.

  الجودة التي مستوى ما يفسر  عتبرةمتستحوذ المؤسسة على السوق الوطني لإنتاج الأنابيب الحلزونية بنسبة
 .وثقة عملائها فيها مدا عزز تنافسيتها تتمتع بها منتجات المؤسسة

 طلبات الدولية امتلاك المؤسسة لإصدارات مختلفة من شهادات الجودة العالمية ما يفسر تجاوبها مع المت
لجودة المنتجات الصناعية لكن ما يوجب الملاحظة انو ليس توفر المؤسسة على ىذه الشهادات سيمكنها 

تسويق منتجاتها في السوق  وإمكانيةمن زيادة تنافسيتها بل يساعدىا فقط على الولوج للمنافسة الدولية 
فإنها لن تشتغل فقط في السوق الوطني  أنهاالدولي و الحصول عل مزايا تنافسية، لكن المؤسسة بحكم 

تواجو تلك المنافسة الشرسة التي تواجهها من طرف المؤسسات الدولية خاصة مع استحداث التعليمة 
تعتبر المؤسسة از مشاريعها للمؤسسات الوطنية و الوزارية لمؤسسة سوناطراك لإعطاء الأولوية في امذ

 طراك.المدروسة من بين الموردين لمؤسسة سونا

 ميزة تعتبر الميزة التي تتمتع بها المؤسسة و تستطيع تطويرىا للمنافسة بها ىي الجودة العالية إضافة إلى 
 الداخل الأول في السوق و المكانة الجيدة التي حصلت عليها إضافة إلى القرب الجغرافي للمؤسسة من

 سوناطراك. العميل الاساسي

 ستخدمة في ىذا القطاع و ىو ما كذلك تسعى المؤسسة للحصول على أفضل الآلات و التجهيزات الم
علمناه من مسؤولي الشركة في المشاريع المستقبلية للمؤسسة و تطلعاتها التكنولوجية وذلك بغية عصرنة 

التخفيض  كذاو  نتاج و العمليات و العتادالقطاع الإنتاجي و التماشي مع متطلبات التحسين المستمر للإ
 كون المؤسسة تعمل بآلات قديمة نوعا ما.  من الأعطال و التوقفات في الإنتاج

  تعتمد المؤسسة في الرقابة على جودة المنتوج على دائرة مختصة بالرقابة والنوعية و التي تتوفر على عمال
ذي مهارة وذوي خبرة في المجال حيث يتوفر لديهم شهادات اختصاص للعمل بالأجهزة الرقمية التي 

ة من منظمات عالمية مختصة في المجال ما يفسر التًكيز على الجودة تفحص المنتوج وىذه الشهادات مدنوح
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على المهارات الحديثة  في المنتوج و العمليات المرافقة وىي أولوية قصوى للمؤسسة إضافة لتدريب العمال 
ر بالمؤسسة إلى درجة التلف الصفري و ىو ما توضحو نتائج تتبع مقدافي التسيير و الرقابة بغية الوصول 

 التلف الذي تتناقص من سنة إلى أخرى.

  لكن من ناحية الهيكل المالي فان المؤسسة تعاني من عدم توازن فهي لا تعتمد على الديون الطويلة في
المشاريع الطويلة الأمد والديون القصيرة بالنسبة الالتزامات الجارية القصيرة الأمد وىي تعتمد على ديون 

 .سنوات التي لا يكون بها مشاريع توفر مداخيل مالية معتبرةفي ال اطويلة في تسديد أجور عماله

  من الناحية التجارية فإن المؤسسة لا تعتمد على نظام تسويقي فعال لمنتجاتها و مكتفية على أسلوب
خاصة إذا لم تستلم أي طلبية أو طلبيات قليلة مدا  ،الطلبيات وىي نقطة ضعف قوية بالنسبة للمؤسسة

التي تنص على التعرف الجودة الشاملة و  إستًاتيجيةيؤثر على مداخيلها و أرباحها وىذا لا يتناسب مع 
الجديدة و  الأسواقرغباتهم و التعريف بمنتجات المؤسسة حتى تكسب  إلىطلبات الزبائن و الوصول  إلى

 .الحالية الأسواق ىتحافظ عل

  و بالمقابل فان المؤسسة تعتمد إلى حد كبير على التطلعات و الرغبات التي يشتًطها الزبون في المنتوج و
شروط التي يريدىا الزبون في الأنابيب التي يريدىا في الملحقات وىو من متطلبات قد وضحنا أمثلة عن ال

 إستًاتيجية الجودة الشاملة.

نستطيع إبراز  لتشعب الذي يتميز بو ىذا الموضوعو الثراء و ا من منطلق الاستمرارية في الدراسات و البحوث
 فاق الدراسة التي نوجز بعضها في العناصر التالية:آبعض 

 أثير الهيكل المالي على الاستًاتيجيات العامة للمؤسسة الصناعيةت 

  الجودة الشاملة و تأثيرىا على الهيكل المالي للمؤسسة الصناعية 

  المالي ومختلف مؤشرات القياس المالية وغير المالية الأداءأثر الجودة الشاملة على 

  لصناعيةأثره على التنافسية ادة الشاملة في المجال التسويقي و الجو 

  الجودة الشاملة و اقتصاديات المعرفة و الابتكار في المؤسسات الصناعية 

  و الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الحديثة 00111الايزو 

 إستًاتيجية الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية وأثرىا على المردودية 
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نستطيع  آفاق واعدة للتطور و النمو  لصناعي وتدلكدراسة الميدانية لمؤسسة وطنية تشتغل في الوسط االبحكم 
 إيجاز بعض التوصيات و الملاحظات التي نقدمها للاستفادة الميدانية للمؤسسة منها في النقاط التالية:

 الأيام الدراسية التي تعرف العمال بالجودة الشاملة و الإستًاتيجية المتبعة في  من على المؤسسة تكثيف
 وعية عمالها بضرورة العمل وفق نظام الجودة الشاملة.المؤسسة و العمل على ت

  المتبعة و العمل على الفهم الجيد لعمالها بمختلف الجوانب  إستًاتيجيتهايجب على المؤسسة زيادة تفعيل
 الرأي. إبداءالتي تقتضي العمل الجماعي و التشاور و 

 مل على عصف عقول عمالهم وتنفيذ لعية و المسؤولين في المؤسسة و االعمل على زيادة اللقاءات العمال
 .الآراء الجديدة التي في صالح المؤسسة

  يجب على المؤسسة دعم الاستقرار الوظيفي لعمالها من خلال التثبيتات في مناصب عمل قارة و
 الاستفادة من العمالة الماىرة المتخرجة من الجامعات.

 سين المستمر في المؤسسةزيادة التحفيزات و المكافآت المقدمة للعمال لزيادة التح.  

 .الاىتمام بالقدرات البشرية أكثر فأكثر لأنها تعتبر الركيزة الأساسية في الاقتصاديات الحديثة 

 .محاولة ترشيد التكاليف و خاصة تكاليف الإنتاج لأنها لا تستطيع التحكم في تكاليف المواد الأولية  

  مع تزايد الطلبيات و توسيع الطاقة تها الانتاجية لتخفيض تكاليف الاعطال خاصة في تجديد ألاالاسراع
    الانتاجية

  وتخفيض  في المؤسسة لدعم التنويع في المؤسسة جوجات أخرى تتماشى مع مسار الانتا ايجاد منتمحاولة
 و التي تعاني منها المؤسسة. دحمخاطر المنتوج الوا
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