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  ملخص                                                     
  

  

  

ة                     ا الداخلي درس بيئته ى المؤسسة أن ت ا عل          في ظل ظروف عدم الاستقرار والتأآد أصبح واجب

شاطها                     ة وسيرورة ن ذا ضمان ديموم سوق وآ والخارجية من أجل مواآبة التغير، وتحقيق مكانة في ال

وارد                 وهذا من خلال تحقي    ة الم ا لجمل أتى إلا بامتلاآه قها لمزايا تنافسية تميزها عن منافسيها وهذا لا يت

ول                        ارات والعق اءات والمه ة في الكف را والمتمثل ا آثي الملموسة والغير ملموسة التي أصبح يعول عليه

ر وحده لا     والبشرية العالية التميز أ   ذا الأخي  يكف   ما أ صبح يطلق عليه برأس المال الفكري، ولكن ه

ات      باع رغب ا وإش دى تحقيقه ون بم سوق مره ي ال ا ف أن بقائه ا ب سة وعماله ؤمن إدارة المؤس م ت إذا ل

وطلبات وحتى توقعات عملائها، فالتوجه إلى إرضاء العميل الخارجي لا يتحقق في أي مؤسسة آانت                

ين، وبن     ز والتمك دريب والتحفي ق الت ن طري شرية ع وارد الب ود الم ل جه ضافرت آ ة إلا إذا ت شر ثقاف

  .الجودة الشاملة في أرجاء المؤسسة 

  

        وللإحاطة بمختلف جوانب الموضوع استخدمنا عدة أدوات آالمسح المكتبي العادي لبناء الجزء            

اء        ع رؤس صية م ابلات الشخ إجراء المق ل ب سة تراف ي مؤس ربص ف راء ت ى إج افة إل ري بالإض النظ

ع  اس    ث بتوزي ة البح ت عملي د دعم ديريات وق ن     الم ل م ة لك وع الدراس ول موض لأراء  ح صاء ل تق

ذا الموزعين                     ل الخارجي  وآ يقهم لرضا العمي إطارات وعمال المؤسسة لمعرفة مدى مساهمتهم وتحق

ن منتجات    ل م م مؤسسة تراف ه له ا تقدم ة رضاهم عن م ة درج ع المؤسسة لمعرف املون م ذين يتع ال

  .العملاء الداخليين للمؤسسةوخدمات باعتبارهم عملاء خارجين لهم احتكاك مباشر مع 
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  

  
Abstract  

 

 

 

       Due to instability and uncertainty, it is quite necessary for enterprise to 

 examine its environment ( both internal and external) in order to be hard in 

the lag of change, and attain an appropriate position in the market, as well as 

to guarantee the continuity of its activities. This is only enabled by means of 

the achievement of competitive advantages that distinguish it form its 

competitors, and the possession of abstract as well as concrete resources, such 

as skills, abilities and qualified personnel; i.e the intellectual capital.This 

latter, although desperately needed is quite insufficient unless the 

management realizes that its success is directly related to the satisfaction of 

their partners' requirements and expectations. Trying to please the external 

partner, which is unrealizable unless the human resources' efforts are 

coordinated by means of training, motivation, empowerment, and the 

expansion of excellent quality' culture through the enterprise. 

        In order to be conversant with the topic several means are employed such 

as documentation ( to provide the theoretical back ground), in addition to the 

provision of probation in "TREFLE" that consist of personal interviews with 

some divisions' managers  

(micromanagers). This process has been consolidated by opinion forms 

distributed about the field of study among the enterprise' and personnel, so as 

to better understand the scope of their contribution and to satisfy the external 

partner, as well as the distributors, and to test their satisfaction with 

TREFLE's products & services, taking into consideration their close contact 

with the internal partners.  



  

  

  

  شكر

  

  

  

ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه              ... 
ــصالحين  ــادك الــــ ــي عبــــ ــك فــــ ــي برحمتــــ        وأدخلنــــ

  . من سورة النمل19الآية 
  

  "لم يشكر االله من لم يشكر الناس : " وقال الحبيب المصطفى
  

  :فأتوجه بالشكر الجزيل والتقدير الكبير والعرفان الجميل إلى
  

        أستاذي علي عبد االله مشرفا على هذا البحث بنصائحه القيمة وتوجيهاته السديدة ؛
  

        إلى أساتذتي الكرام الذين سيشرفونني بعضويتهم في لجنة المناقشة؛
  

  ؛     إلى عمال مؤسسة ترافل على مساعدتهم لي خلال فترة التربص 
  

     إلى كل أفراد عائلتي صغيرا وكبيرا على دعمهم المـادي والمعنـوي طيلـة مـشواري                
  الدراسي؛

  
ليلى،     الدكتور الطبيب عبد النور عباس، السيدة فوداد        : ولا يفوتني أن أشكر كل من          

  م المعنوي ؛الأخ طاير محمد على الدع
  

    وإلى كل من وقف معي وأعانني من بعيد أو قريب على إنجاز هذا البحث بجهده، ووقته 
 .ودعائه، ودام ودمنا معه أوفياء
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  المقدمة
  

  

  

دافها أو                   التها أو أه ل رس زة مث سمات الممي واحي أو ال ن الن د م ي العدي سات ف ف المؤس تختل

شترآا                          دا م يئا واح اك ش سية، إلا أن هن ا الرئي ا لتحقيق غاياته إستراتيجيتها أو أنماط العمل التي تتبناه

ى      يجمع بينهما، وهو الاعتراف بأن الأساس لتحقيق النجاح والنمو و          الاستمرارية في السوق يتوقف عل

ا بهؤلاء العملاء    مدى وجود قاعدة من العملاء، ونوعية الع  ه يوجد     ،لاقة التي تربطه ة فإن  وفي الحقيق

ر المصدر الحقيقي                         ات العملاء يعتب م احتياجات ورغب ة أن فه العديد من المؤشرات التي تعكس حقيق

  .لتحقيق ميزة تنافسية دائمة في الأسواق المستهدفة

  

شعارات أو                      ا أو مجموعة من ال را اختياري          إن تقديم خدمات أو منتجات جيدة للعملاء لم يعد أم

رات               أساليب الدعاية التي تنتهجها المؤسسات المنافسة بل أصبح واقعا تفرضه طبيعة الظروف والمتغي

سهم، ومن أجل تحق                 ذه الأهداف    في البيئة المعاصرة، آما تفرضه طبيعة وخصائص العملاء أنف يق ه

يم      ة الق ي بمجموع ان حقيق ب الإدارة، وإيم ن جان صلة م ودا مت اك جه ون هن ستوجب أن تك ة ي بفاعلي

والمبادئ التي تعكس أهمية العملاء، والاهتمام بهم آما يجب أن تترجم هذه الجهود إلى واقع يتمثل في            

م     تطوير معارف العاملين وتنمية مهاراتهم في مجال تشخيص احتياجات الع          ملاء وأساليب التعامل معه

  .ومداخل الحفاظ عليهم

  

ا                      ا م ا بحد ذاته ة له         إن وضع معايير وبرامج لتدعيم العلاقات مع العملاء والحفاظ عليهم لا قيم

ل       ابي وحب العمي اه الايج ون بالاتج ذين يتمتع املين ال ن الع ة م ك النوعي سة تل دى المؤس وافر ل م يت ل

  .الأولى هي خدمة العملاء بشكل جيدويدرآون جيدا أن وظيفتهم 

فالموظف المتميز يساعد المؤسسة على الدخول في دائرة المنافسة وتحقيق المكانة والسمعة الجيدة في               

التميز                    ة العملاء ب ذين يقومون بمعامل مجال نشاطها، والحقيقة أنها غير متميزة مالم يتسم الأشخاص ال

د  سات الرائ ه المؤس ذي تملك سر ال ذلك، فال اظ   آ اهرة والحف ة الم ى جذب العمال درة عل ي الق ن ف ة يكم

  .عليها

  :         ولإدارة العنصر البشري وتحقيق رضا العملاء هناك عناصر أساسية يجب مراعاتها وهي
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  .ـ استقطاب وتوظيف أفضل الكفاءات

  .ـ تنمية وتطوير قدرات ومهارات العاملين

  .ـ مكافأة وتحفيز الأداء المتميز

  

اس سة              فقي ة للمؤس ضية مهم د ق ة يع دمات المقدم ات أو الخ ن المنتج لاء ع ا العم ة رض  ومتابع

ديم      ق تق ذا عن طري تم ه م للمؤسسة وي ة ولائه ى العملاء وتنمي اظ عل ضمان الحف دخل ل ا الم باعتباره

  .منتجات أو خدمات بجودة مميزة وبسعر ونوعية مميزة وفي الآجال المرغوبة والمطلوبة

  

  :ساس تتبلور معالم إشكالية بحثنا والتي يمكن صياغتها في التساؤل الجوهري التالي    وعلى هذا الأ

شرية؟             وارد الب داخلي          آيف يتم تحقيق قيمة للعميل الخارجي من خلال الم ل ال تمكن العمي أي آيف ي
  من تحقيق رضا وولاء العميل الخارجي؟

  

  :تنبثق عن هذه الإشكالية جملة من الأسئلة آما يلي

  الدعامة التي تستند عليها المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية؟ ماهي -

  هل يحظى رضا العميل الخارجي بالاهتمام من قبل المؤسسة؟ـ 

   ماهي طرق ووسائل قياس رضا العميل؟-

  ـ هل أهداف الأفراد مرتبطة بأهداف العمل وهل هذه الأهداف منسجمة مع احتياجات العميل؟

   ؟جير لتحقيق رضا العميل الخالمهارات اللازمة ـ هل يمتلك الموظفون الخبرات وا
  رضا عملائها؟ق المؤسسة الإنتاجية قيد الدراسة لما مدى تحقي -

  
  : البحثفرضيات

ة          كالية المطروح ة الإش رح     لمعالج ا ط ة ارتأين ئلة المطروح ى الأس ة عل سهيل الإجاب صد ت  وق

  : التي تكون منطلقا لدراستناالفرضيات التالية

ز         وارد البشرية   الم  - ة التمي شرية عالي ر   الممثلة بالكفاءات والعقول الب ة الأساسية       تعتب  لتحقيق   الدعام

  . للمؤسسةميزة تنافسية

  ؛ولويات المؤسسة العامل الأساسي في تحديد أيعد  في مرآز الاهتمام الخارجي وضع العميل-

  تأهيل العميل الداخلي وحده آاف لتحقيق رضا العميل الخارجي؛ -

  .حصول المؤسسة قيد الدراسة  على شهادة الإيزو يعتبر بمثابة رفع راية الاهتمام بالعملاء  -
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  :   تتمثل أهم الأسباب التي نهتم إلى حد بعيد في اختيار هذا الموضوع والبحث فيه فيما يلي     
رات وتحقيق ـ التحديات التي يفرضها القرن الواحد والعشرين، بما يحتم على المؤسسة مواآبة التغي

  .ميزة تنافسية والعمل على إرضاء العميل

  ).الموارد البشرية( ـ الرغبة الشخصية في البحث في مثل هذا النوع من التخصص

  ).تسويق( ـ طبيعة التخصص الدراسي

  .ـ إمكانية البحث في هذا الموضوع بالشكل النظري والتطبيقي

   . لم يتطرق أي باحث من قبل لمعالجة هذه الإشكالية-

  

  : البحثأهداف
 تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة على التساؤلات الواردة بصفة أساسية في الإشكالية، بالإضافة       

  : والمتمثلة في هناك جملة من الأهداف نصبوا إلى تحقيقهاإلى أن

   محاولة إبراز الأهمية التي يكتسيها موضوع الموارد البشرية في تحقيق رضا العميل الخارجيـ

  . ظروف المنافسة المتزايدة بين المؤسسات  ظل لاسيما في

  محاولة معرفة إلى أي مدى توصلت المؤسسة الجزائرية في تغيير الثقافة الاستهلاآية خاصة فيما -

  .يخص مشتقات الحليب

  . الجزائرية على تحقيق رضا العملاء الإنتاجيةـ محاولة معرفة آيفية عمل المؤسسة

  . المعنوية والدافعية والالتزام الوظيفي عند العاملينـ دعم وتعزيز الروح

 . النظري والتطبيقيبمحتويات هذا العملالمساهمة في إثراء المكتبة الجامعية    -

 

  :حدود البحث
تنتاجات    تقتضي منهجية       ى اس  البحث العلمي بهدف الاقتراب من الموضوعية، وتسيير الوصول إل

ي إطار ال تحكم ف ة ضرورة ال ق بهمنطقي ل المتعل ع تحلي كالية م ك بوضع حدود الإش ذه الدراسة، وذل

ياتها،          ار فرض ة اختي ا، ومنهجي رح لتحليله سار المقت صحيح للم الفهم ال سمح ب ذي ي ار ال بط الإط ض

  :ولتحقيق هذا الغرض قمنا بإنجاز هذا البحث ضمن الحدود والأبعاد التالية

  

سارعة             يتوافق سياق التحليل في هذا الب      :البعد الزماني  ة المت حث في مجاله الزمني مع تحولات العولم

المي                صاد ع التحول نحو اقت دفع ب رن العشرين، ومازالت ت ة الق رزت نهاي والمتداخلة فيما بينها التي ب

ين المؤسسات التي تهدف لتحقيق                   شرسة ب سة ال ه بالمناف سم بيئت مبني على تحقيق رضا العملاء، ونن

  .رضا العملاء
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اني د المك ى   تقت:البع تبيان عل رح اس ربص وط إجراء ت ة ب كالية المطروح ى الإش ة عل ضي الإجاب

وزعي وإلى مجموعة من ال  , الداخلي والمتمثل في إطارات المؤسسة محل الدراسة      : المستويين ذين  م ن ال

ل            يقتنون منتجات المؤسسة   ال مؤسسة تراف ستمر مع عم ة مدى رضاهم     لتعاملهم المباشر والم  لمعرف

  .تجات أو خدمات  من منعما تقدمه لهم

  

  :المنهج المستخدم في البحث 
شرية،          وارد الب لال الم ن خ ل م ا العمي ق رض كالية تحقي ي لإش ي ومنتهج ل علم ام بتحلي ة القي بغي

  . وبهدف اختبار صحة الفرضيات المقترحة استخدمنا في بحثنا منهج الاستنباط والاستقراء

ستقاة             :الاستنباطي  ة الم وين القاعدة النظري من خلال الأسلوب الوصفي في بعض أجزاء البحث بتك

اهيم                        ائق والتعريف بمختلف المف ر الحق با لتقري ر الأسلوب الوصفي مناس من مختلف المراجع، ويعتب

وم           ذات الصلة بالموضوع   ق من المعل  فالاستدلال في المعرفة العلمية المبني على منهج الاستنباط ينطل

  .تشاف المجهول ومن العام إلى الخاصلاآ

ه             من: الاستقرائي داخلي وتأهيل ل ال سابها للعمي  خلال الأسلوب التحليلي لأهم الممارسات التي يجب إآ

  .لتحقيق رضا العميل الخارجي في إطار دراسة الحالة

  :إن أدوات الدراسة المستخدمة لبناء هذا البحث هي* 

ة            من أجل تكوين ال   :  المسح المكتبي  - ى جمل دنا عل قاعدة الفكرية أو النظرية لموضوع البحث اعتم

ستير،            ائل الماج ب، رس ين الكت ت ب ة تراوح سية والإنجليزي ة والفرن ة العربي ع بالغ ن المراج م

  .الملتقيات بالإضافة إلى استخدام بعض المواقع لشبكة الإنترنيت

ة الدراسة        أما فيما يخص أدوات الدراسة الميدانية فهي موضحة في الفصل ا           - ع ضمن منهجي لراب

  . التطبيقية

    

  :  الدراسات السابقة 
زة  : سملالي يحضيه - ى المي اءات عل ة الكف شرية وتنمي وارد الب تراتيجي للم سيير الاس ر الت أث

ة    ( التنافسية للمؤسسة الاقتصادية     ة ضمن مقتضيات         )مدخل الجودة والمعرف  أطروحة مقدم

ة ا  دآتوراه،  جامع هادة ال ى ش ر،الحصول عل ى أن  2004لجزائ ث توصل الباحث إل ،  حي

ة              رح مقارب ا للمؤسسة واقت سيا مهم الميزة التنافسية تعتبر هدفا استراتيجيا تعكس وضعا تناف

سية                          زة التناف رة من تحقيق المي ذه الأخي اءات  مصدرا يمكن ه ة والكف وارد الداخلي تعتبر الم
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ة آ   ث أن الدراس ري حي ال الفك ن رأس الم ا م ة مخزونه ى  بتنمي م تتطرق إل ة ول ت نظري ان

  الدور الذي تلعبه الموارد الداخلية والكفاءات في تحقيق رضا وولاء العميل الخارجي؛ 

ى شهادة             : آشيدة حبيبة  - استراتيجيات رضا العميل رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحصول عل

دة  ستير بالبلي ذ     , 2004,الماج ار ه م اعتب ث ت ودة حي ور الج وم وتط ة مفه ت الدراس ه تناول

دم   سلوك الرضا أو ع ودة ب د ربطت  الج ل وق تراتيجية للوصول  لرضا العمي رة آإس الأخي

سويقية            داخل الت ة الم ن وجه ل م رة للعمي ور النظ ل تط ف مراح ت مختل ا بين ا، آم الرض

داخلي   ل ال ى العمي م تتطرق إل ا ل اس الرضا  ولكنه ة، وعرضها لمختلف طرق قي والإداري

ا                بالتحليل وإلى العلاقة المباشر    د تطرقه ذآره عن ل اآتفت ب ة التي تربطه بالعميل الخارجي ب

 لأنواع العملاء بالنسبة لإدارة للجودة الشاملة ؛ 

ي    - د صالح الألف م محم د        : ري ا بع سلوك م ه ب ة وعلاقت ة المقدم ل عن الخدم اس رضا العمي قي

ر                       ة الأخي تج عن المرحل ل ين ى أن رضا العمي ة الشراء، رسالة ماجستير ، توصل الباحث إل

ة الرضا أو عدم                   ى حال من مراحل القرار الشرائي بالإضافة إلى وجود سلوآيات تترتب عل

 الرضا فالدراسة آلها آانت تصب في قالب العميل الخارجي بمعزل عن العميل الداخلي؛ 

 

  :خطة وهيكل البحث
ة فصول                ل بثلاث والآخر  ،  لمعالجة الموضوع ارتأينا أن يشمل مخطط بحثنا جانبين أحدهما نظري ممث

ة              تطبيقي ممثل بفصل واحد    ا مدعوم ائج المتوصل إليه ة والنت ة عام بهم خاتم  تسبقهم مقدمة عامة وتعق

  .بالاقتراحات والتوصيات لتختم بالآفاق المستقبلية للموضوع

ى                   ثلاثة   الفصل الأول تناولنا في     ة المؤسسة إل ل بيئ ى تحلي ا في المبحث الأول إل مباحث حيث تطرقن

يئة خارجية وإلى خصائص بيئة المؤسسة وآيفية تحقيق التكيف البيئي في ظل ظروف                 بيئة داخلية وب  

ى                          ا إل سية  بحيث تطرقن زة تناف التغير المستمر وإذا حققت المؤسسة هذا التكيف تمكنت من تحقيق مي

ا  ة لبنائه ذا الأسس العام سية وآ زة التناف واع المي ا أن م أوردن سية ث زة التناف صيلات عن المي  إعطاء تف
را و سإأخي زة تناف ق مي ي تحقي شري ف ساهمات العنصر الب ى م تم إلا إذا ,ةيل سية لاي زة تناف ق مي  فتحقي

امتلكت المؤسسة جملة من الموارد والمهارات والكفاءات المتمثلة في العقول البشرية عالية التميز لأن              

ا     ذا تطرقن ر من     الموارد المادية لوحدها لم تعد تكف لمواجهة المنافسة الشرسة، وله في المطلب الأخي

  .هذا المبحث الثالث إلى مميزات الموارد البشرية التي تحقق ميزة تنافسية للمؤسسة

سية              زة تناف اءة  لتحقيق مي شرية متخصصة وذات آف وارد ب                إن الهدف من امتلاك المؤسسة لم

سعى ج               ه مسخرة      في حقل نشاطها مقارنة بمنافسيها ليس إلا بغرض تحقيق هدف أسمى ت دة لتحقيق اه

الفصل  له آل ما تملك من موارد وآفاءات والمتمثل في تحقيق رضا العميل الخارجي، وقد خصصنا                
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اني  م     الث ارجي ث ل الخ ا العمي ل ورض وم العمي ى مفه ي المبحث الأول إل لال التطرق ف ن خ ذلك م ل

ى محددات رضا العملاء،                  ل وإل ا مبحث       تطرقنا إلى أهم العوامل المؤثرة في رضا العمي د أوردن  وق

ا          ثاني عن التسويق بالعلاقات من خلال التعرف على أساسياته والعلاقات التفاعلية لرضا العملاء، أم

 .في المبحث الثالث فخصصناه لقياس رضا العملاء من خلال التطرق لأساليب ونماذج القياس

ى  في المبحث الأول الفصل الثالثفي حين رآزنا في                  سابه     طرق  عل داخلي بإآ ل ال ل العمي  تأهي

لأهم المهارات والقدرات التي تتماشى مع المتغيرات الخارجية ومتطلبات منصبه آالتدريب والتحفيز             

ة آل من                والتمكين، هذا بالإضافة إلى تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة الذي يعزز من دور و أهمي

ذا الأخ  ة ه زز مكان داخلي، وتتع ارجي وال ل الخ سة لمواصفة العمي امتلاك المؤس ر ب    ISO9000ي

أهم الممارسات التي     إلى   وسلامته، وفي المبحث الأخير تطرقنا     يضمن العميل جودة المنتجات    وبهذا

ذا                    ل، وآ ة للعمي تعمل على تحقيق رضا وولاء العملاء للمؤسسة عن طريق تحقيق الاستجابة المتفوق

  .إلى سبل تحقيق التميز من خلال التوجه بالعميل

ة               والأخير   الفصل الرابع               وفي ع بمؤسسة إنتاجي ى أرض الواق ة عل حاولنا إسقاط الدراسة النظري

اني          من خلال فترة التربص حيث تطرقنا في المبحث الأول إلى التعريف بالمؤسسة وفي المبحث الث

  .قصاءإلى نظام إدارة الجودة في المؤسسة وفي المبحث الثالث إل تحليل نتائج الاست

  

  :صعوبات البحث
  :من أهمهالبحث، عرقلت السير الحسن له، وواجهتنا عدة صعوبات أثناء إعداد هذا القد 

ذا               - سيها ه ة التي يكت صعوبة جمع المراجع ذات الصلة المباشرة بالموضوع بالرغم من الأهمي

  الموضوع؛

داني و  - قاط مي ة فموضوع الدراسة يتطلب إس افس صعوبة إجراء الدراسة التطبيقي نظرا للتن

ربص                   ة لإجراء الت تقبال الطلب الحاد بين المؤسسات الخاصة فكل واحدة لها حجتها في عدم اس

ا         م أتمكن من الحصول عليه وأصبح الباحث يتهم بالتجسس للمنافسين، فكثير من المعلومات ل

 لهذا السبب؛

ال الم      - ع عم واء م صاء س ي الاستق ا ف ي واجهته صعوبات الت ى ال افة إل ذا بالإض سة أو ه ؤس

                  .الموزعين
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  1الفصل 
  الموارد البشرية آمدخل لتدعيم الميزة التنافسية

  

  

  

د              شهدت  منذ النصف الثاني من القرن العشرين              شها المؤسسات العدي ة التي تعي  الظروف البيئي

ى             افكرهمن التغيرات التي أثرت بشكل مباشر على         م العوامل التي ساعدت عل  وأدائها، ولعل من أه

ي ا   ر البيئ دة التغي اء ح اد       نته وين الاتح شيوعية، وتك وى ال ار الق وتين، وانهي ين الق دائم ب صراع ال ال

الم               الأوربي ات الأمور في الع ى مجري د        وسيطرة القوى الرأسمالية عل المي الجدي ، وظهور النظام الع

ة والمؤسسة يمكن وص  رات البيئي ين المتغي تم ب ي ت اعلات الت ذه الأحداث والتف دى فمن خلال ه ف م

ة  ال المؤسسة آالإنسان لا تعيش ولا تعمل في فراغ بل في         ف .ؤسسة على البيئة  اعتماد الم   التي تحيط     بيئ

ا       ،بها ى                    فأصبح أمر استمرار وبقائه ك المؤسسة عل درة تل ى مدى ق ا من الأمور التي تتوقف عل  فيه

ا من                           رات أصبح له ك الظروف والمتغي ا، وخاصة أن تل رات التي تحيط به دراسة الظروف والمتغي

  .يرات الخطيرة على النتائج التي تحققها المؤسسة ما لا يمكن إنكاره ولا حتى التقليل من أهميتهالتأث

  

إن جوهر نشاط المؤسسة يكمن في قدرة المسؤولين في إحداث التواؤم أو التطابق بين احتياجات                      

ذا        ر أن ه ة أخرى، غي  التطابق لا  ورغبات العملاء من جهة وبين موارد وإمكانيات المؤسسة من جه

ة خارج سيطرة أي مؤس                    دا        سة  يتم في فراغ، بل إن هناك العديد من العوامل البيئي ا تهدي ل له  و وتمث

م استمرارية        تؤثر على تحقيق أهدافها المتمثلة في تحقيق ميزة تنافسية لضمان البقاء           في السوق ومن ث

شاطها اف  ،ن ة  م ي الدعام اه رى  ي ي تح   ت سة ف ا المؤس ستند عليه ي ت ضمن    الت سية لت زة تناف ق مي قي

   في السوق؟ وبقائهااستمرارية نشاطها

  

  يل بيئة المؤسسةتحل .1.1

  
روريا           را ض د أم سة تع ة المؤس ة بيئ شها    أصبحت دراس ي تعي ة الت ستجدات البيئي ل الم ي ظ  ف

ا في علاق              ،المؤسسات منذ النصف الثاني من القرن العشرين       سها دائم ة نظرا لأن هذه الأخيرة تجد نف
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ؤثر                       ا وت أثر به د، تت ادلي معق شكل تب مستمرة مع بيئتها، تتعامل معها وتتفاعل مع عناصرها المختلفة ب

شاطها            ائل ن ى وس شرية   ( فيها، فهي تحصل عل الموارد الب ة   , آ ة، المعلوماتي ا   ...) المالي ا  , من بيئته آم

ى  ك سوف نتطرق إل ى ذل وف عل ن أجل الوق ا، وم ا بمنتجاته لتزوده ة المؤ تحلي ة سسة  بيئ الخارجي

  . وآيفية تحقيق التكيف البيئي خصائص بيئة المؤسسة وآذلك إلىوالداخلية

  
   الخارجيةبيئة التحليل . 1.1.1

  
ر مباشر   الخارجية والتي تؤثر بشكل مباشر    يقصد بالبيئة الخارجية مجموعة المتغيرات                  أو غي

 وترجع    ،46 ص ]1[جلين الطويل والقصير  ها ومستقبلها في الأ   عالمؤسسة وبالتالي على واق   على أداء   

  :إلى الأسباب التاليةأهمية تحليل البيئة الخارجية 

  

فمن حيث آونها نقطة البداية     , البيئة الخارجية هي نقطة البداية ونقطة النهاية بالنسبة للمؤسسة         -

و  للحصول على الموارد التنظيمية فهي بمثابة المصدر الأساسي    ال  آالمواد الخام، رؤوس الأم

ات املين والمعلوم ة فوالع ا نقطة النهاي ا آونه ست، أم  لمنتجات المؤسسة  الأساسيعملهي الم

 وخدماتها؛

ة       - وانين حماي سات، آق ات المؤس ى ممارس ود عل ن القي د م رض العدي ة تف ة الخارجي البيئ

 .والحفاظ على البيئةالمستهلك، 

  :يلي ص آما، العام والخاللبيئة الخارجيةمستويين سوف نتطرق إلى تحليل و

  

  العامالخارجية البيئة مستوى . 1.1.1.1
  
شاط في   تؤثر    تقع خارج المؤسسة والتي        يقصد بهذا المستوى المتغيرات التي      شكل مباشر أو      هان  ب

ر  ر مباش ية،    ، 48 ص]2[غي ة سياس رات ذات طبيع ذه المتغي ون ه د تك ة،  وق صادية، اجتماعي اقت

  ,تكنولوجية

  . للمؤسسةتغيرات الموجودة في البيئة الخارجية العامةوفيما يلي استعراض لأهم الم

  

   الاقتصاديةمتغيراتال. 1.1.1.1.1
د  رات       تع ستهلكين  المتغي راء الم اط ش ى أنم ؤثر عل ة ت وة خارجي صادية ق ى , الاقت شير إل وهي ت

  : الاقتصادية في المتغيراتمثلتخصائص وعناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة، وت
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دخل99 ص]3[ ة   ال ة والمالي سياسات النقدي اج، ال ل الإنت ب، عوام ة،ل، الطل و لدول دل النم  مع

اق الحكومي       الاقتصادي، المستوى العام للأسعار، معدل التضخم      دفوعات، الإنف إذا آانت     ، ميزان الم  ف

سلع            ن ال ر م در أآب راء ق ى ش ادرين عل ستهلكون ق ون الم ة فيك دة ومواتي صادية جي روف الاقت الظ

دماتو ذا  , الخ ى ه ى علاوة عل اح أعل ق أرب ى تحقي ادرة عل ل المؤسسات ق ا يجع ذا م اق , وه إن إنف ف

ى       بس والمسكن إل المستهلكين يتحول بعيدا عن الإنفاق على الضرورات الأساسية للحياة آالطعام والمل

اء أجهز                 ة أو اقتن ذا     الإنفاق على السلع غير الأساسية آالقيام برحلة سياحية إلى دولة أجنبي ة وه ة منزلي

سوق             ذه الاحتياجات في ال سة تلبي ه ا أصبحت   .ما يزيد من الطلب وبالتالي ظهور مؤسسات مناف  آم

د    التحرر المتزاي سم ب ة تت صاديات الوطني ة   الاقت سوق والحري صاديات ال و اقت ه نح ادة التوج وزي

د        بالإضافةالاقتصادية،   يما بع شاط الاقتصادي ولاس ة في الن شار الخوصصة    إلى تقلص دور الدول انت

ن    دريجيا م ة ت سحاب الدول لاء  وان دمات للعم ديم الخ سلع وتق ات     ال ي المجري ارز ف ر الب ه الأث ان ل آ

صادية دو. الاقت ام لق دول أم د من ال ل العدي ي آانت موضوعة من قب ى تراجع الحواجز الت  ساعد عل

شر ين الب صال ب ار والات ى الأفك سريع  عل ل وال دم الهائ ائل الاالتق ي وس صالاف لات ت ت والمواص

  .المعلوماتية

  

  :214 ص]4[ تجسدت مظاهر العولمة في مجموعة من الظواهر وسوف نلخصها آما يليولقد       

سي في               :  التحالفات الإستراتيجية للشرآات العالمية    ♦ ا الرئي ع مرآزه ة هي التي يق فالشرآات العالمي

الم به           ددة في الع ذه      الدولة الأم وتدير عملياتها في أسواق متع شكل ه سويقية، وت ادة فرصها الت دف زي

وارد             ه من م وفر علي ا تت سبب م ة ب شرآات المحلي ة لل شرية (الشرآات العالمية تحديات تنافسية هائل , ب

  :عالية التأهيل،  ونميز بين نوعين من هذه الشرآات...) مالية، إنتاجية

سيات- ددة الجن شرآات المتع ر م:   ال ي أآث ا ف شر عملياته ت، وهي شرآات تن ي نفس الوق ة ف ن دول

  .IBM: ولكنها تخطط لها وتديرها استراتيجيا من مرآزها الرئيسي في الدولة الأم مثل

  

ارات- ابرة للق شرآات الع ة    : ال ل شرآة محلي ة، ولك ن دول ر م ي أآث ا ف شرآات عملياته ذه ال دير ه ت

د المتواج                   ة البل رارات التي تناسب ثقاف اذ الق رارات       هامش معتبر من الحرية في اتخ ه، وتبقى الق دة في

  .الخاصة بتحديد قطاعات النشاط الإستراتيجية والرقابة من اختصاص الشرآة الأم

  

ن     ♦ الم م م الع ذي أصبح يحك ث ال صفة خاصة المثل ة وب سات الدولي وذ المؤس وة ونف اظم دور وق تع

  .لمية للتجارةالبنك الدولي، صندوق النقد الدولي والمنظمة العا: الناحية الاقتصادية ويتشكل من
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  السياسية والقانونيةالمتغيرات .2. 1.1.1.1

  
سياسي                   انوني وال ذي يحد     لتعمل المؤسسة ضمن الإطار الق ة ال دافها، فالنظام       دلدول ا وأه  دوره

دف      ا أن ه وطني، آم صاد ال راد والاقت ة الأف ا لخدم سة دورا خاص ل المؤس ى آ رض عل سياسي يف ال

 من حيث     متغيرات القانون يعتبر الموجه الأساسي لنشاطها، تؤثر هذه ال        المؤسسة التي التزمت به أمام    

ى مدى                    ة، بالإضافة إل سياسية الخارجي ة وال صناعية والتجاري املات ال التشريعات والقوانين على المع

  .قدرة النظام على تحقيق الاستقرار السياسي

  

   التكنولوجيةمتغيراتال. 3.1.1.1.1

  

ل        دم الهائ دث التق صالات أح ات والات ا المعلوم ي تكنولوجي ورة    ف ضاهي الث دة  ت ورة جدي ث

ة والمؤسسة               19الصناعية في القرن     م نتيجة ما أحدثته من تغيرا ت على مستوى الاقتصاد بصفة عام

م العناصر التي        من  تعتبر التكنولوجيا بصفة خاصة، و   سية للمؤسسة، فهي            تأه ة التناف ا البيئ ألف منه ت

ي  ا ف دة تلعب دورا مهم دة ومؤسسات جدي ات جدي ور منتج دم  , ظه ة التق ى متابع سة عل ل المؤس فتعم

ا                سد احتياجات العملاء، آم شاطها ل د في مجال ن ا هو جدي تفادة من آل م وجي للاس العلمي والتكنول

لع و    ق س ى خل ار إل داع والابتك ؤدي الإب لاء  ي ات العم ي رغب دة تلب دمات جدي ق  .خ دث تطبي ا يح  آم

ات  ا المعلوم رار المناسب  تتكنولوجي اذ الق ي اتخ شكل خاص ف ساعد ب ي الإدارة وي ية ف رات أساس غيي

ى                     ة إل ة التقليدي والسريع المبني على الحقائق والمعلومات، آما يحدث تحولا جذريا من الإدارة المكتبي

  .الإدارة الإلكترونية إلى المكتب الافتراضي

  

ا        جملة من الفوائد يص   التكنولوجية  وقد خلقت الثورة             ا آم ذآر أبرزه ا حصرها ولكن ن عب علين

  :21ص ]5[يلي

   ظهور وسائل وطرق جديدة للاتصال بين البشر خصوصا البريد الإلكتروني؛-

  ؛ ظهور تقنيات جديدة لتخزين ومعالجة المعلومات وتسهيل استعمالها آالقرص المرن-

  ؛ ...)Pascal ,Excel(، البرمجيات  )( CD ROMالقرص المضغوط 

د                 ظهور م  - شراء وتزي ل من دورة ال مارسات تجارية جديدة والمتمثلة في التجارة الالكترونية التي تقل

  .من القوة الشرائية للعميل
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  الاجتماعية والثقافية المتغيرات .4.1.1.1.1
  

ى                        وتمثل في مجموعة القيم والعادات الاجتماعية والثقافية السائدة في مجتمع ما، والتي تؤثر عل

  . ورغبات العملاء، وآذا توقعاتهم واتجاهاتهمعادات 

  

ا يعرف                              اك م سوق فهن ى ال د إل تج جدي د إدخال من دا خاصة عن ويعد تحليل البيئة الثقافية مهم ج

ا                       دينيةبالثقافة ال  سوق فيه ة لا ت دان العربي ال في البل ى سبيل المث  ويجب أخذها بعين الاعتبار، نأخذ عل

د              مستحضرات التجميل التي تحت    وي على شحوم الخنازير، أو ما قامت به إحدى مؤسسات العطور عن

 ولم تعرف المؤسسة أنه هو اسم       Camellia تحت اسم    ةاللاتينيتقديم منتجاتها في أسواق دول أمريكا       

د  تم وضعها عن ي ي د الزهور الت ي أح ان مصيرها الخسارة ف اة، فك ي حالات الوف ور أو ف ارة القب زي

  .المشروع التي قامت به

  

ا المعلومات والاتصالات                     ادات        ولا يجب إغفال الدور الذي تلعبه تكنولوجي ر الع سارع تغي في ت

وات           وأذواق المستهلكين من خلال الاطلاع على ثقافات الد        والتقاليد والقيم  دد قن ول سواء من خلال تع

  .والإنترنيت في الصحف والمجلات الإشهارالبث التلفزي أو 

  

  )المباشر(لبيئة الخارجية الخاص مستوى ا. 2.1.1.1

  
سية،       و         ة التناف ي به    و  آما يطلق عليها بالبيئ رات ال  انعن ا المؤسسة       المتغي ة التي تتعامل معه بيئي

ا            شكل يومي وتتأثر بها     ب  ]6[ والتي ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة عمل المؤسسة، ولها علاقة مباشرة به

د  ,ات وتحليلها لضمان التكيف معها والاستفادة منه       فعلى المؤسسة رصد هذه المتغيرا    , 77ص دم   ولق  ق

مايكل بورتر ضمن دراسته لمؤثرات البيئة الخارجية على تنافسية المؤسسة في إطار الصناعة بالدول              

ا         ددة لجاذبيته ا والمح ة فيه سة الفاعل وى المناف ة وق شاط المختلف ات الن ا لقطاع يلا هيكلي ة تحل المتقدم

و    " بح يعرف    وربحيتها ضمن ما أص    سة لب وى المناف وذج ق ل      ,  "رتربنم ذا التحلي د من خلال ه إذ يؤآ

ذا          ة ه ي جاذبي ل ف ين يتمث اع مع من قط ا ض سة م ة مؤس دد مردودي ذي يح ل الأول ال ى أن العام عل

اني           )  L´atrait du secteur(القطاع  ا العامل الث ه أم سة بداخل وى المناف صنعها تجاذب ق التي ي

ا  ) La position concurrentielle relative (نافسية النسبية فيتمثل في الوضعية الت لمؤسسة م

  .462 ]7[إزاء منافسيها ضمن القطاع
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و          ى ق داه إل ل تع شاطها فحسب، ب ى أخرى       فالمؤسسات لم تعد تواجه منافسين ينشطون في نفس ن

ى مرد      أثير عل دمها                 بمقدورها الت سة ق م المناف وى التي تحك ذه الق ة القطاع، ه ورتر ضمن خمسة      ودي ب

  .أقسام آما هي مبينة في الشكل أدناه

  

  
              

  .463 ص]Porter ]7نموذج قوى المنافسة الخمسة لـ ): 01(الشكل رقم 
  
  

  تهديدات الداخلين الجدد. 1.2.1.1.1
  

دي                     دة، حيث تكون ل سوق،         يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جدي ام ال ة في اقتح هم الرغب

اليف     اع تك رض، أو ارتف عار الع يض أس ن خلال تخف شاط م اع الن ة قط رد ودي ي م ؤثرون ف ذا ي وبه

المؤسسات المتواجدة سابقا في القطاع، وتتجدد درجة خطورة الداخلين الجدد من خلال نوعية حواجز               

  .464 -463: ص-ص ]7[ الدخول التي يفرضها قطاع النشاط

  

  خطر المنتجات البديلة. 1.2.2.1.1

  
رة                     ذه الأخي ة، حيث تقلص ه       تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بديل

  . من المردودية المحتملة للقطاع

  اع      متنافسو القط
 شدة المزاحمة بين المتنافسين

   الداخلون الجدد              
 والمحتملون 

الموردون       العملاء

 المنتجات البديلة   
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ة نفس                           ا تأدي  ويمكن التعرف على المنتجات البديلة، من خلال البحث عن المنتجات التي بإمكانه

ة  تجوظيف اع، وتتطلمن شاط    القط اد عن الن ادي الابتع تم تف ى ي ارة حت ن المه ر م ة الكثي ذه المهم ب ه

  .المستهدف

  

  شدة المزاحمة بين المتنافسين. 3.2.1.1.1

  
صناعة                  ة ال وى المحددة لجاذبي تأتي شدة المزاحمة ما بين المتنافسين في الصناعة في مرآز الق

ضرور  شعرون ب سين ي دة متناف افس أو ع ون متن ن آ شأ م رون وتن سية أو ي ة تحسين وضعياتهم التناف

اتهم مختلف                  إمكانية لذلك فتأخذ تحرآاتهم مختلف الأشكال التنافسية أو يرون إمكانية لذلك فتأخذ تحرآ

هذه التحرآات التي من    ...) تخفيضات سعرية، إشهار، خدمات ما بعد البيع، تميز( الأشكال التنافسية   

 من وضعية القطاع     فسين تولد ردود أفعال من شأنها إما أن تحسن        شأنها أن تخلق آثارا على بقية المتنا      

سبة           إأو أن تؤدي به      ر المدروسة بالن ردود غي سعرية   " لى التدهور في حالة التصعيد وال " للحروب ال

سعر ضعيفة        سبة لل المتواصلة المفضية إلى تدهور مردودية القطاع خاصة إذا آانت مرونة الطلب بالن

  .حيان حتى تغطية التكاليف الثابتةعض المؤسسات وفي بعض الأمما ينجم عنها عجز ب

  

ا        ذه  آم ز ه دى تمي رتبط بم صناعة ت ي ال سين ف م المتناف ر لمعظ ة أآب وفر ربحي ول أن ت ن الق يمك

ل                         سبية أق ة ن اليف ثابت شارآة فضلا عن تك ة للمؤسسات الم الصناعة بنمو مرتفع ودرجة تمرآز عالي

  .لمنتجومدى واسع لإمكانية تميز ا

  

  قوة تفاوض العملاء. 4.2.1.1.1

  
دة ومنتجات بأحسن جودة،             شأن خدمات جي اوض ب د العملاء لتخفيض أسعار القطاع، والتف يجته

دد من الخصائص           وتكون هذه العملية على حساب مردودية القطاع وترتبط قوة العملاء في القطاع بع

سب          ة الن ذا بالأهمي وة              المتعلقة بوضعيتهم في السوق، وآ شترياتهم من القطاع، ويمكن أن تتحقق ق ية لم

  :العملاء التفاوضية بتوافر العناصر الآتية

  ـ أن تمثل مشتريات العملاء آميات آبرى من مبيعات القطاع؛

  ـ أن تمثل الكميات المشتراة من القطاع جزءا هاما من مشتريات العملاء لأنهم أآثر حساسية للسعر؛

  لى منتجات بديلة ضعيفة مع إمكانية تحقيقهم للتكامل الأمامي؛ـ أن تكون تكاليف تحولهم إ
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  .ـ توفر المعلومات الخاصة بالأسعار والتكاليف الحقيقية للسوق

  

درك أن          ي يجب أن ت زمن أو ضمن خطط المؤسسة الت ر ال ر عب لاء تتغي اوض العم وة تف  إن ق

  . لها من تأثير على الميزة التنافسيةعملية انتقاء العملاء تدخل ضمن القرارات الإستراتيجية لما

  

  قوة تفاوض الموردين. 5.2.1.1.1

  
ه                          بإمكان قوة مساومة الموردين أن تشكل تهديدا حقيقيا للقطاع، إذ يمكن أن تقلص من مردوديت

ذا         عن طريق الضغط الذي يمارسونه برفع السعار أو تدنئة مستويات الجودة للمواد الموردة، ويكون ه

  .يد أشد خطورة حالة عجز القطاع عن إدماج الارتفاع الحاصل في التكاليفالتهد

  

  :وقوة التفاوض لدى الموردين تشتد عندما تتوفر الشروط الآتية         

  ـ أن تكون هذه المجموعة منظمة ومتمرآزة في السوق، وأن يكون لديها عملاء مهمين خارج القطاع؛

ل                 ـ أن تشكل منتجاتها عنصرا مهما ضمن        اليف تحوي الجودة وبتك ا ب ا مع تميزه اج عملائه ائل إنت  وس

  مهمة؛

  .ـ أن تكون لديها إمكانيات التكامل الخلفي

  

  تحليل البيئة الداخلية. 2.1.1

  
ات،                  ذه        تشمل البيئة الداخلية على هيكل المؤسسة وثقافة العمل والعملي ي شرح موجز له ا يل وفيم

  .المتغيرات

  

   ميةينظتالثقافة ال. 1.2.1.1 

  
ة                 ة ثقاف ة آمن وفير بيئ سان وسلامته         ينظت يتطلب ت تم بالإن يم ته ة وق ك من        وتحقق  مي  المؤسسة ذل

ا لمن يع         مية السائدة ونوعية حياة   ينظتخلال الثقافة ال   ة        العمل التي توفره ا، والمقصود بالثقاف ون فيه مل

شكل الأ           ينظتال ؤثر في          مية آل التقاليد والقيم والأعراف والخصائص التي ت ة للمؤسسة، وت جواء العام

ة   املين، وهي خصائص تكون عميق ال الع ر الأجي ل عب أثير وتنتق تتصف المؤسسة  , 128 ص]8[ الت
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ا بمجموعة من                    تبامتلاآها لثقافة    املين فيه ا عن المؤسسات الأخرى نتيجة اشتراك الع ة تميزه نظيمي

ادات   ايير الاجتم    الع املات والمع ارف والمع دات والمع ة، والمعتق وره جي    ويصف  اعي ة  الن ا  الثقاف بأنه

ا يم      ادات وآل م وانين والعرف والع ون والأخلاق والق د والفن ة والعقائ د من المعرف ن أن كالكل المعق

ه     ن مجتمع سان م ى الإن ل إل يم      .43 ص]9[ينتق الي الق ضمونها وبالت ث م ن حي ات م ف الثقاف  وتختل

  : والاتجاهات والسلوك الذي تغرسه

ثلا          فبعض الثقافات تعط   ربح م ة لل اج      , ي الأولوية للإنسان وأخرى تعطي الأولوي فالمؤسسات التي تحت

ثمن                 الإبداع والتميز  ة ت ة منظمي اج ثقاف راع والتطوير تحت ون والاخت  آالمؤسسات التي تتعامل مع الفن

  .، بحيث تدفع العاملين للسلوك المبدعالإبداع والتميز

  

ذر و          لوك ح اج س ي تحت سات الت ا المؤس صناعات   أم ة وال سات الخدمي البنوك والمؤس افظ آ مح

ثمن    ة ت اج ثقاف ي تحت ة، فه ل   التقليدي ي العم ة ف اءة والدق ذر والكف يم   ،  الح رس ق سات تغ اك مؤس وهن

اون والتماسك             اج التع يم ضرورية لمؤسسات تحت وسلوآات التماسك والتعاون والعمل آفريق، هذه الق

    .آشرط للبقاء

ة ال     هدف   ويشيع حاليا             م يملكون            ينظتالتمكين أي تأآيد الثقاف املين، وجعله ين الع ى تمك ة عل مي

ادرة     رارات والمب اذ الق صرف واتخ تعداد للت ات الإدارة  الاس روا توجيه ا أن ينتظ دأت  عوض د ب ، وق

   . 481ص]8[تمكنينممؤسسات مختلفة عالمية تجرب آيف يمكن أن تجعل ثقافتها تخلق عاملين 

   

  :تعبير عن ثقافة المؤسسة بأشكال عديدة منهايمكن ال           

  مناداة الأفراد باسم العائلة، لبس ربطة العنق أثناء العمل؛:  طريقة التعامل اليومية-  

  عدم مغادرة مكان العمل قبل الرئيس؛:  قواعد العمل-  

  ." التميز في آل شيء نفعله" أن يكون شعار المؤسسة هو:  قيم العمل-  

  

المؤسسة عدد من الخصائص التي    ون ثقافة العمل من عدد من العناصر ويمكن أن تستخدم           تتك         

ى                 تساعدها في تحديد ثقافتها وتتراوح هذه الخصائص بين تشجيع الابتكار إلى تعظيم إرضاء العميل إل

ذه   .نةتوفير فرصة العمل الآم  تمكن من    ةحسب الأولوي  العناصر  وتستطيع المؤسسات ترتيب ه  آي ت

  .يد ثقافتها في الحاضر وفي المستقبلتحد

   

  الهيكل التنظيمي. 2.2.1.1
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ل،             دفق العم ذي يوضح ت سة وال ه المؤس ذي صممت ب لوب ال ن الأس سة ع ل المؤس ر هيك  يعب

لابد أن تكون الهياآل التنظيمية بسيطة بحيث يسهل        قنوات الاتصال، وعملية صنع القرار، و     السلطة، و 

ساعد  بحيث يمكن فهمها، ولا بد أن يكون فيه        إدارتها، ومرنة وسهلة     نوع من التسلسل الرئاسي، وأن ت

ومي ومباشر بعملاء المؤسسة الخارجيين،                 ا هو معروف أن أساس         العاملين الذين لهم اتصال ي وآم

صمم    ذا ت ا، ول ادة العلي ن القي ع م ال ينب راء الفع أن الإج راض ب و الافت ة ه ل التنظيمي ن الهياآ د م العدي

ا المؤسسات              الهياآل   دة التي تواجهه رات العدي اد   من أعلى إلى أسفل، ولكن وفي ظل التغي د أن يع لاب

وذجي                     اء هيكل تنظيمي نم ى بن أ إل ذا الترتيب وأن تلج رات       النظر في ه ساير مجرى التغي من أجل    ي

شرية                 وارد الب ى الم ا عل ز والمطابق        تحقيق ميزة تنافسية من خلال اعتماده  التي تضمن الأداء المتمي

  .لتحقيق رضاهم وبالتالي آسب ولائهم ومن ثم البقاء والاستمرار في السوقلمتطلبات العملاء 

  

صناعية                    ال لمؤسسة تعمل في مجال الخدمات ال اني من مشكلات في          وآانت   سنورد مث تع

ف الأ   لال مختل ن خ ل م دمات للعمي ديم خ واع مختل تق أداء أن وم ب ي تق سام الت ام ق ن المه ة م م ف  ول

 فعمد المخطط    شكاوى العملاء ولاحتى مشكلة الوقت الذي تستغرقه عملية مناولة العميل،         تنخفض  

ام بتفكيك سبعة                لإعادة   شاآل، فق ذه الم سام هندسة الهيكل قصد التغلب على ه ة تعمل في       م أق ختلف

سها         ,مجال خدمة العملاء   دير نف رق عمل ت ة،   وتكونت ف ام     إدارة ذاتي ون ذوي المه ولى الموظف وت

ر أن              المتعدد ذا التغيي ة التعامل مع مختلف الأنشطة تحت إشراف الإدارات السابقة، فكانت نتيجة ه

  .89ص]10[المؤسسة استطاعت تحقيق هدفها الاستراتيجي وهو إرضاء العميل

  

صاد أو                       ة الاقت ة، آحال ر العوامل الخارجي د عن سرعة تغي      إن سرعة تغير البيئة الداخلية تزي

  .ولهذا فإن متطلبات التكيف معها هي أآبرالعلم والتكنولوجيا، 

  

   وآيفية تحقيق التكيف البيئي المؤسسةخصائص بيئة. 3.1.1

  

  خصائص بيئة المؤسسة. 1.3.1.1

  
يمكن وصف الأحداث والتفاعلات التي تتم بين المتغيرات البيئية والمؤسسة من خلال وصف                      

دى  ىم ا عل ةاعتماده ضروري أن نوضح .  البيئ ن ال ة    فم دى حاج ة م لال دراس ن خ ة م ك العلاق  تل

ة والتي تعكس             ى معلومات عن البيئ ة  المؤسسة إل د البيئي   "حال ا      "عدم التأآ د البيئي آم ، وعدم التأآ
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ه  دم "  هو  Hedbergعرف ةع رات البيئي رارات عن المتغي وافر معلومات لمتخذي الق م , ت ومن ث

را  ك الق ة لتل ائج المتوقع ؤ بالنت ادة صعوبة التنب ن خلال  . "راتزي ي م د البيئ دم التأآ ة ع اس درج وتق

  :نالمحورين التاليي

  . عدم الاستقرار–محور الاستقرار             •؛ التعقد–محور البساطة       •  

ؤثرة       التعقد  –البساطة        أما محور    ة الم رات البيئي ين المتغي افر ب فيقيس درجة التجانس أو التن

ى آ سة، وبمعن شاط المؤس ى ن ن عل ر م دد آبي سة بع أثرت المؤس دة إذا ت ة معق ون البيئ ر تك خ

دد محدود                      أثرت المؤسسة بع سيطة إذا ت ة ب المتغيرات البيئية غير المتجانسة، في حين تكون البيئ

  .من المتغيرات المتجانسة

  

  تخدم للدلالة على مدى حرآيةفيس عدم الاستقرار –الاستقرار وفيما يخص محور         

ا    ولذلك توصف البيئة بالاستقرار إذا ظلت المتغيرات البيئية         . المتغيرات البيئية  )ميكيةدينا ( ى حاله عل

  .فترة طويلة دون تغيير

  

عب وعلى العكس توصف البيئة بعدم الاستقرار عندما تتحرك تلك المتغيرات بشكل عشوائي يص                  

ستقبلي      سلوآها الم سابقين يمكن       ،  معه التنبؤ ب ا  من خلال المحورين ال ع      أنلن  نحدد مصفوفة من أرب

  .تعكس درجات مختلفة من عدم التأآدحالات أساسية للبيئة 

  

  09ص ]1[خصائص البيئة في ظل ظروف التعقد والاستقرار: )01(م رقلجدول ا                  

                        

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   بيئة معقدة          بسيطة                                                         بيئة
  

                التأآدمتوسطة من عدم درجة. 2                   درجة منخفضة من عدم التأآد.  1                     
       عدد آبير من المتغيرات والمكونات البيئية          والمكونات         عدد صغير من المتغيرات بيئة ساآنة

  .البيئية                        
  مكونات  بين عالية من عدم التشابهدرجة               درجة عالية من التشابه بين مكونات                      

  .                                                         البيئة                     البيئة
  . تتميز المكونات البيئية بالاستقرار والثبات       باتتتميز المكونات البيئية بالاستقرار والث                    

  .المنتجات الغذائية :مثال                        مؤسسات المياه الغازية :مثال                    
  

  درجة مرتفعة من عدم التأآد. 4               درجة مرتفعة نسبيا من عدم التأآد.3                     
                      

  المتغيرات والمكونات البيئية    عدد آبير من المتغيرات والمكونات البيئية عدد صغير من                    
درجة عالية من التشابه بين مكونات البيئة          درجة عالية من عدم التشابه بين مكونات                           

  .رتتميز بالتغير وعدم الاستقرا.    تتميز المكونات البيئية بالتغير وعدم الاستقرار                  
  بيئة 

  .مؤسسات الطيران :مثال     .                           صناعة الغذاء السريع :مثال            ديناميكية
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ى وضوح الأهداف    فالحالة الأولى                  رات ا   تؤدي إل ساطة المتغي ة وب ؤثرة   التنظيمي ة الم لبيئي

سيط               أما الحالة الثانية    على نشاط المؤسسة،     سير وتب م في تف غالبا ما يكون لطبقة الإدارة العليا دور مه

ك      ة،      التعقد البيئي وذل شوائية في       ومن خلال نظم الاتصالات التنظيمي رات الع ؤدي حدوث التغي د ي ق

د البيئي           فيهاالحالة الثالثة التي تتصف      وتر           البيئة بدرجة متوسطة من عدم التأآ اخ من الت ق من ى خل إل

ة   وأخيرا في الحالة الرا    التطور بشكل مناسب،   تتم عملية    أنوعدم الاستقرار والذي يصعب في ظله        بع

  .لمواجهة ظروف الغموض البيئيالتي تحتاج فيها المؤسسة إلى تأآيد دورها الابتكاري 

  

اط    المؤسسة تلخيصا ص البيئة التي تعمل فيها      ائسنورد بعض خص             لما قلناه سابقا في بعض النق

  :84 ص]10[آما يلي

صادية         المؤسسة في ظل البيئة التي تعمل في      ـ تواجه    ها عدة متغيرات تؤثر على أدائها آالمتغيرات الاقت

   استراتيجياتها؛إلخ، وعلى المؤسسة مراعاة تأثير آل هذه المتغيرات على....والاجتماعية والسياسية

ة   ي بيئ ل ف سة تعم رات   تـ إن المؤس ستمر لمتغي ل الم ام بالتحلي ستدعي القي ا ي ستمر م التغير الم سم ب ت

  البيئية؛

سب     ت  - ى                   بتميز بيئة المؤسسة بالتعقيد ب دا عل ر تعقي أثير أآث ذا الت ة ليصبح ه ا المختلف  تفاعل متغيراته

  المؤسسة؛

د- ة ال  يوج رات بيئ ين متغي وي ب اط ق داخلها، م ارتب ة لت سة نتيج ة  ممؤس د عملي ة تعق ن درج د م ا يزي

  التحليل؛

  صعوبة السيطرة والتحكم في متغيرات البيئة التنافسية لأنها تقع خارج  سلطة ورقابة المؤسسة؛ -

ل    - ى آ ا عل ة تأثيره رات ودرج ة المتغي دد وطبيع ث ع ن حي ات المؤسسات م ي بيئ اك اختلاف ف هن

  .المؤسسة

  

تقرار           , سة في وسط زخم هائل من المتغيرات       توجد المؤس        ا طابع عدم الاس وهذا ما يضفي عليه

  ترى من مواآبة هذه التغيرات؟ ، فكيف تتمكن المؤسسة ياوالتغير

  

  البيئيالتكيف تحقيق . 2.3.1.1

  
ر والتكيف                    إذا آان البقاء والاستمرار والربحية تمثل أهدافا رئيسية لأي مؤسسة فمواجهة التغي

داف      ذه الأه ق ه رورية لتحقي روطا ض ل ش ة تمث ولات البيئ ع تح ى   و ،م ة عل سة للإجاب ل المؤس تعم
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 فالمؤسسات الأآثر نجاحا في    ،لتحقيق التكيف البيئي من خلال مداخل التغيير      التساؤل المطروح أعلاه    

ال              المستقبل   ر الفع ى إحداث التغيي ادرة عل ك الق ذا العصر،          هي تل ة في ه ه ضرورة حتمي ذي لا ال لأن

داخل      نذآر  ومكان فيه للمؤسسات القابعة في ظل الروتين والبيروقراطية الإدارية،           من بين أهم هذه الم

    . وإعادة الهندسة ISOإدارة الجودة الشاملة، الإيزو: 

  

  إدارة الجودة الشاملة.1.2.3.1.1
  

 Totale Quality of ) "إدارة الجودة الشاملة" لقد شاع في السنوات الأخيرة استخدام مصطلح         

 ManagementTQM) ,     ا اني بأنه اييس البريط د المق ا  معه د عرفه ة    ولق شمل آاف ة ت سفة إداري فل

ع، وتحقيق أهداف                 ل والمجتم تم تحقيق احتياجات وتوقعات العمي نشاطات المؤسسة التي من خلالها ي

ل لط                 المؤسس ق الاستخدام الأمث ة عن طري ا تكلف دافع      ة آذلك بأآفأ الطرق وأقله املين ب ع الع ات جمي اق

ى                   ،  22 ص ]11[مستمر للتطوير  دة أو نمط عمل ترتكز عل ة جدي سفة أو نظري والجودة الشاملة هي فل

: ت والخدمات والمخرجات    افي المدخلات  والعملي    فكرة التحسين المستمر بشكل متلازم في آل شيء         

ا و  رى للمؤسسة داخلي ة الكب اره القيم سان باعتب ى الإن ز عل ا ترتك اآم ه خارجي ان بقدرت  وينبغي الإيم

  .وطاقته

  

الثقافة : في مجالات عديدة مثل   تتضمن عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة إجراء تغييرات آثيرة                

  . التنظيمي وتصميم العملياتمية والهيكلينظالت

  

د أو بعض          ي أح ولات ف داث تح ضمن إح شاط يت ه ن ى أن ر عل ف التغيي ن تعري ة أو آاف       ويمك

ات              أتي استجابة لمتطلب د ي التغير ق ا، ف ؤثرة فيه وى الم العناصر التي تتكون منها المؤسسة لمواجهة الق

دة                            ة جدي سفة إداري ق فل سوق أو نتيجة لتطبي سين من ال دخول أو خروج مناف جديدة للعملاء أو نتيجة ل

وم إدارة الجودة   ومن الجدير بالذآر أن يكون العاملين في المؤسسة ملم , ةآإدارة الجودة الشامل   ين بمفه

ق  ى تطبي ساعدهم عل ا ي شاملة مم ة ال ا ثقاف شتمل عليه ي ت اح، ومن الجوانب الت دة بنج ة الجدي المنهجي

  :48 ص[11] مايليالجودة

ل؛ - ى العمي ز عل ى؛ - الترآي رة الأول ن الم صحيح م رام الآخرين؛ - أداء العمل ال ي - احت صدق ف  ال

رين؛    ع الآخ ل م و فرص  -التعام أ ه تعلم؛  الخط راء     -ة لل دف إج مية به ات الرس د بالعلاق دم التقي  ع

  . التمييز هو نهجنا-اتصالات أآثر فعالية؛ 
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الا إ   فالمؤسسة التي لاتلقي             ى فكر الجودة، والإ    ب ا     ل ة مجتمعه سيي دارة التي لا تضع خدم  روالت

ا   ة اهتماماته ى قم ا عل ى أفراده تعل د أخل ون ق ية، وتك ا الأساس باب وجوده ي  بأس دت دواع فق

زال   دال أو الاعت ا الاعت ا ، فإم ث لهم اران لا ثال ا إلا اختي د أمامه م يع تمرارها، ول ، 108 ص]12[اس

  .فتحقيق الجودة يعني تحقيق الوجود، واستمرار الجودة 

  

    ISOالإيزو .2.2.3.1.1 

  

سمية         صار لت ى International Standards Organizationوهي اخت ة  بمعن المنظم

دن،  24/10/1946 في    للتقييس والمواصفات، تأسست    عالمية  ال ارا          بلن ا رسميا اعتب  وباشرت أعماله

  .09 ص]13[23/10/1947من 

  

ة،         سوق الدولي رات ال ات ومتغي صادية  إن اتجاه واجز الاقت ة وزوال الح ارة العالمي اح التج وانفت

ى     واصفات القياسية الدولية   أهمية تطبيق الم    في شكوالسياسية بين الدول، لا يدع مجالا لل        للحصول عل

ة              ش هادة المطابقة لهذه المواصفات، فالمؤسسات التي لا تتطابق أوضاعها مع شروط المواصفة الدولي

سوق         دريجيا خارج ال سها ت ا          ستجد نف ر من عملائه تفقد جزء آبي ة       35 ص ]14[ وس ار أن آاف ، باعتب

  .م21 لمواآبة تغيرات القرن الـارة الدوليةالمؤشرات تؤآد على أن هذه المواصفات ستصبح لغة التج

  

نظم إدارة            هي سلسلة من المواصفات القياسية       9000والإيزو          ات الأساسية ل التي تحدد المتطلب

سات، و  ي المؤس ودة ف يالج هادة ا   الت ى ش صول عل ات الح وفير متطلب سعى لت ستطيع  لإت ى ت زو حت ي

ة      التعامل   شروط المحددة في              من خلال جعل       مع دول السوق الأوربي ا مع القواعد وال ا متطابق إنتاجه

زو نة ونصف، الإي والي س شهادة ح ذه ال ى ه ستغرق الحصول عل د ي ل ، وق ي دلي سجيل المؤسسة ف لت

  .منظمة الإيزو

  

د    تغيرات ليتماشى مع ال   1994 لسنة   9000زو   تعديل الإي  2000 ولقد تم سنة             والمحيط الجدي

اج         برة   فيه مج  أصبحتللمؤسسة الذي    ة الإنت ل عملي ا أو خدماتها قب د وتعريف منتجاته ى تحدي ، أي عل

وب حقيق             المنتجالعمل على تصميم     ا هو مطل ا لم  سوف نتطرق     و ،70ص]15[ة أو تقديم الخدمة وفق

  . في الفصل الثالث9000 لعائلة الإيزولهذا الموضوع و

  

  إعادة الهندسة .3.2.3.1.1
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ات   عادة لإ  طريقة جديدة للتفكيردسة بأنهاإعادة الهن مايكل هامر عرف           التصميم الجذري لعملي

دف   سة به اييس الأ  المؤس ي مق ة ف سينات هام ق تح ة و تحقي ة والخدم الجودة والتكلف رعةداء آ  س

  .42 ص]16[الأداء

  

الج             عادة الهندسة   في إ الترآيز  يجري         شطة التي تع على العمليات، والعملية هي مجموعة من الأن

ة للعملاء     حدا أو عددا من المدخلات لإخراج مخرجات معينة       مدخلا وا  درة        ذات قيم نجح الهن ، ولكي ت

ه          ة تحقيق ر، وآيفي ك تصورا واضحا لأهداف التغيي رز   في مهمتها على إدارة المؤسسة أن تمل ومن أب

  :115 ص]10[يلي التغيرات والتحولات التي تحدثها المؤسسة ما

  ة تخصصية إلى فرق عمليات؛حدات العمل من إدارات وظيفيوتتحول  -

 تتحول الوظائف من مهام بسيطة إلى مهام مرآبة؛ -

 يتحول دور الموظفين من العمل المراقب إلى العمل المستقل؛ -

 يتحول المديرون من مشرفين إلى موجهين؛ -

 يتحول التنظيم من هرمي إلى أفقي؛ -

 يتحول المسؤولين من مراقبين إلى قياديين؛ -

  .ر الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائجويتحول الترآيز في معايي

  

ستهدف          الي       إ ت سوق الح ع ال ع واق ف م سة والتكي ات المؤس دفق عملي مان ت ة ض ادة الهندس ع

ر و      ويتطلب ت  ادة التفكي دخل إع ادة إالتصميم و طبيق هذا الم ستخدمة و النظر في الأ   ع راع  دوات الم اخت

ة            ،  ع الحالية وضا أفضل من الأ   أداءجديدة لتحقيق   عمليات   ة وفائق رات هائل ى تحقيق طف وهي تهدف إل

  .معدلات الأداءفي 

ن         ن   أسسوم ذان لا يمك ان الل ة الجناح ا بمثاب ة فهم اءة والفاعلي ة الكف ادة الهندس ادئ إع أن  ومب

 تعبير عن الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة     : ، فالكفاءة هي  تحلق بدونهما نحو الآفاق التي تريد بلوغها      

ة المتاحة               وارد المختلف تفادة القصوى من الم ة     (وتحقيق الاس ة، تقني شرية، مادي ة فهي       .)الب ا الفاعلي أم

سها           تحقيق النتائج والوصول     ز، رضا        ( إلى الغايات التي حددتها المؤسسة لنف اح، التمي آتحقيق الأرب

   ).العملاء، الشهرة والولاء 

  

صفر      إعادة هندسة الم  مما سبق نستخلص أن              وب       ولاؤسسة هي البدء من ال ع الث ى ترقي أ إل تلج

ا          وأن ترفض الفر  أو إصلاح جزئي،     ا وفعاليته ، وأن  ضيات التي قامت بها العمليات وانخفضت آفاءته
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دة ت ضع فروضا جدي راتناسبتت ات العصر ومتغي ا المعلوم تخدام تكنولوجي ل ،  باس تم بالعمي وأن ته

 في  ما قلناه يلخص  الشكل الموالي   وإسعاده وحتى ولائه، و   وسائل إرضائه   وتنظر بمنظاره وتبحث عن     

  :آما يلي طيات هذا المطلب

  

                                                                                              

  
  

   التكيف مع المتغيرات البيئية تحقيقمداخل) 02(الشكل رقم 

  

تفادة من         من خلال هذا التحليل يتبين ب              و شريطة الاس ا للنم دفع المؤسسات إم أن قوى التنافس ت

ا ي تتيحه ذا    , الفرص الت ى ه ة، وعل ر البيئ رة تطور وتغي اراة وتي ي مج شلت ف ا ف زوال إذا م ا لل وإم

ا السليم من خلال تحقي     التكيف   الأساس سنتطرق إلى الحالة التي تحقق فيها المؤسسة        سية   لل قه زة تناف  مي

سي          في مجال نشاطها،   الميزة التناف ا المقصود ب تم     , ة وعليه يتبادر إلى أذهاننا م ا مصادرها وآيف ي وم

  .هذا ما سنحاول الإجابة عنه في المبحث الموالي و؟المحافظة عليها

  المتغيرات العالمية والمحلية
 التكنولوجيا الحديثة •
 المنافسة •
 الجودة •
 الربحية •
 السوق •
 العالمية •

   عدم ملائمة الطرق التقليدية-
   تخلف الأساليب الحالية-
 مشكلات وصعوبات تسويقية -

 فسة الشرسة نتيجة المناوإنتاجية

أساليب متعددة للتطوير 
  حسين والتغيير الجذريوالت

  :والمتمثلة في
  
     إدارة الجودة الشاملة•      
 إعادة هندسة العمليات •
 ISOالإيزو  •

 أدت إلى

الوصول 
 إلى
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     الإطار العام للميزة التنافسية. 2.1

   
رات                ى مستوى المؤسسة                أدت عملية تحقيق التكيف مع المتغي ر جذري عل ة إحداث تغيي  البيئي

اء والاستمرار                ضمان البق سوق ل سية في ال زة تناف ذا الإطار سو      , بهدف تحقيق مي ف نتطرق  ضمن ه

ى             شرية     لمفهوم الميزة التنافسية، وآذا أنواعها ومصادر الحصول عليها وأخيرا إل وارد الب زات الم  ممي

   .التي تحقق ميزة تنافسية

  

  م الميزة التنافسيةمفهو. 1.2.1

  
  .، أبعادها ومن ثم أهميتها فمن خلال هذا المطلب سنتطرق لتعريف الميزة التنافسية    

  

  تعريف الميزة التنافسية. 1.1.2.1
  

سية        صطلح التناف ر م سة  ) Compétitivité( يعتب ذا المناف ن  ) Concurrence( وآ م

ذا العصر خاصة ع         ا في ه ر رواج ستويين   المصطلحات الأآث ى الم ي والجزئي  ل ا في   الكل ، وإن اختلف

ستو ى الم صادي عل دلول الاقت ي الم ستعمل الأول ف دلولهما بحيث ي دولي م ي(ى ال ى ) الكل اني عل والث

سة   ستوى المؤس رف   )يالجزئ( م ا يع من م داخلان ض ا يت الميزة   ، فإنهم سية ب درة التناف  ]07[و الق

ة من تزاي           ،460ص ه العولم ا أفرزت ادة،      لا سيما مع م سة الح ة، وفرضها للمناف د الصراعات التجاري

دخول و الخروج من          بحاجة إلى أسس و أساليب جديدة، حيث أن التنافس لم يعد يقتصر على             ة ال حري

السوق، وإنما إمكانية البقاء في المواجهة، ولذلك لابد من تحقيق تميز تنافسي ليس فقط من أجل تحقيق              

  . الدائمالنجاح، وإنما بهدف تحقيق التفوق

  

اول                القدرةإن مصطلح            ة التي يتن ى الزاوي سبب إل  التنافسية لا يوجد له تعريف موحد ويرجع ال

وم    ف مفه ث يختل ل باحث للموضوع، بحي ا آ درةمنه ى    الق ه عل ي عن ستوى الكل ى الم سية عل  التناف

ى المستوى الجزئي س       )المؤسسة(المستوى الجزئي    ه   ، وبما أننا سنتناول موضوعنا عل وف نرآز علي

ي، بحيث         القدرة أآثر، ولا بأس أن نورد مفهوم      ذا المصطلح       أن  التنافسية على المستوى الكل   شيوع ه

درتها ا     لريكي ريجان بتكوين لجنة تنافسية       مع الرئيس الأم   بدأ ام   لصناعة الأمريكية وتدهور ق لناشئة أم

ث  ة، حي ا اليباني سية الأ  مثيلته سياسة التناف س ال ك مجل د ذل شأ بع س    أن ذا المجل رف ه د ع ة، وق مريكي
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ة         ل الأذواق العالمي ي تقاب دمات الت سلع والخ اج ال ى إنت ة عل درة الدول ا ق ى أنه سية عل درات التناف الق

ل دى الطوي ى الم دة عل شة متزاي ستويات معي ق م ة , 230 ص]17[وتحقي اون والتنمي ة التع ا منظم  أم

ا ال      ) O.C.D.E(الاقتصادية   ا في ظل أسواق                عرفت القدرة التنافسية بأنه د م ستطيع بل درجة التي ي

داخيل     تاج سلع وخدمات تنجح في اختراق الأ      حرة وعادلة إن   ى توسيع الم سواق الدولية، والمحافظة عل

  .حقيقية لموظفيها في المدى الطويلال

   

سية               درة التناف ر للق ف آخ د تعري اابويوج تعدادا عتباره ة المس س وقابلي ة  ؤس ى مواجه ة عل

سائدة للم             ؤسسة الفعلية، و المحتملة للم    المنافس رتبط بالوضعية ال ة ؤسس ات، أو قطاعات أخرى حيث ت

ة          ة و الأجنبي سية تتضمن آل من               ،في الأسواق الداخلي درة التناف إن الق ه ف تعداد الاوعلي ة،   س ، المواجه

سعي إل                   افس، أصبح من الضروري ال ز   المنافسة، البيع الناجح، التفوق، ونظرا لتزايد حدة التن ى تعزي

القدرة التنافسية حيث أن هذا التعزيز يمس جانبين، الأول هو قدرة التميز على المنافسين، و الثاني هو                 

ول العملاء    ستقطاب اوالقدرة على التأثير     اني متوقف              47 ص ]18[ مي شق الث ، وتحقيق النجاح في ال

ذلك                 ا، وب ة     ؤسس تكون الم  على مدى النجاح في الشق الأول ومن ثمة ضمان النجاح في آليهم ة في قم

ى                      ادر إل ل تب سين ب ا لا تكتفي بتحقيق النجاح بخسارة المناف ام االتفوق، لأنه سبق في     غتن  الفرص و ال

ود،   ضل و الأج ق الأف سية     تطبي زة التناف أ للمي ي متك سية ه درة التناف ا أن الق رى ف  وبم ل ي مايك

ورتر  ان        ) Michael porter(ب ول آريجم شأن لب ا هو ال زة    ) Paul Krugman(وآم أن المي ب

ا بالمؤسسة، و          ة وإنم ر     التنافسية لا تختص بالدول د اعتب ا من              ق شأ أساس سية تن زة التناف أن المي ورتر ب ب

ا   ا لعملائه ا أن تخلقه سة م ان مؤس ي بإمك ة الت سبة   , القيم ل بالن عار أق كل أس ذ ش ن أن تأخ ث يمك بحي

ي    ردة ف افع متف ديم من ساوية، أو تق افع مت سين بمن عار المناف ادة   لأس ع الزي شكل واس وض ب تج تع  المن

سعرية المفروض  درة الم  ، 08 ص]19[ةال ي ق سية ه زة التناف سلأن المي ق   ؤس ياغة وتطبي ى ص ة عل

ات الأخرى العاملة في نفس النشاط بتقديم       ؤسسالإستراتيجيات التي تجعلها في مرآز أفضل بالنسبة للم       

اءة وفع         سرعة             وتزويد العملاء بالمنتجات والخدمات بشكل أآثر آف تعلم ب ا أن ال سين، آم ة من المناف الي

ستمرة للم                  درة الم ة و الق  ؤسسة عن منافسيها وهو مرتبط بتسيير الأفراد و هي مرتبطة بمدى الإمكاني

اليف                    ل تك ى الأق اح تغطي عل ا تحقيق أرب درة       ستمرارية افي البقاء والنمو تضمن له ذه الق شاطها، ه  ن

ور م    اميكي متط ابع دين ا ذات ط از بكونه ة للم تمت صائص الداخلي سةرتبط بالخ ا  ؤس دى إلمامه  ، وم

   :21 ص]20[لتحقيق التميز، وهنا نميز بين ثلاثة أنوع من المزاياومواجهتها لمحيطها الخارجي، 

ة - ا المطلق ل : المزاي وفر عوام رتبط بت ي ت صاديةاهي الت ن قت رين، م دى الآخ ادرة ل تلاكا ن  م

ع   ادرة، أو موق ام ن واد خ ة، م ا فائق ة أو  تكنولوجي ة المحرآ وفير الطاق تراتيجي خاص، وت إس

  العمالة المتخصصة الماهرة؛
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  ولكن بدرجات مختلفة؛الآخرين وهي التي تتوفر عند :المزايا النسبية -

سية   -      شرية،                   وهي : المزايا التناف سة الب ة والمناف سة الإداري ى بكل من المناف رتبط بالدرجة الأول  ت

سع ا ت و م ا ه ن المزاي وع م ذا الن ه الموه اء ؤسساتى إلي ضمان البق ديات ل ة التح  المعاصرة، لمواجه

  .والتفوق في الساحة التنافسية

  

ان           Mc Fetridje يرى          ا إذا آ ة م ا يمكن أن تتحقق في حال سية لمؤسسة م زة التناف   أن المي

اع في    باستطاعتها أن تحتفظ بمستوى مرتفع من الانتاجية والأرباح مقابل انخفاض في التكاليف و             ارتف

  . الأرباح  461ص ]07[ون أن يكون ذلك على حسابالحصة السوقية د

ه جراء                 آما    يعرف خليل مرسي الميزة التنافسية على أنها ميزة أو عنصر التفوق للمؤسسة الذي تحقق

ة               ادة التكلف ة    ( اعتمادها استراتيجية تنافسية معينة، سواء تعلق الأمر باستراتيجية قي زة التكلف  تحقيق مي

  .80 ص]21[أو استراتيجية التميز ومنه تحقيق استراتيجية الجودة الأعلى) الأقل

  

سلمي         ي ال رف عل ا   23 ص]22[ويع ى أنه سية عل زة التناف ارات  « المي ن المه ة م مجموع

سية من خلال                   زة التناف والتكنولوجيا والقدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها،  وتتحقق المي

تغلا درات   الاس ى الق ة بالإضافة إل ة والتنظيمي ة والمالي ة والمادي وارد الفني ات والم ضل للإمكاني ل الأف

   .مكانيات التي تتمتع بها المؤسسةوالكفاءات والمعرفة وغيرها من الا

  

ديها           سية إذا آانت ل زة تناف ك مي أن المؤسسة تمتل اريف ب ذه التع ل ه ن خلال آ ول م ا الق يمكنن

ى خل درة عل ا وقالق ا وتميزه ة لعملائه ا قيم ادة  تختلف به واجهتهم وزي ن م ا م سيها وتمكنه  عن مناف

  .حصتها السوقية وتحقيق أرباح تضمن لها البقاء والاستمرار

  

  أبعاد الميزة التنافسية. 2.1.2.1

  
   : 15-14: ص- ص]23[زة التنافسية ببعدين اساسيين همايرتبط تحقيق المي          

  .لمدرآة لدى العميلـ القيمة ا1      

  .ـ قدرة المؤسسة على تحقيق التميز2      

  

  القيمة المدرآة لدى العميل. 1.2.1.2.1
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سلع              ل لل درآها العمي ي ي ة الت سين القيم ي تح ة ف ا المختلف تغلال امكانياته سات اس ن للمؤس   يمك

ا             سية له زة التناف اء المي ساهم في بن ا ي ه، مم دمها ل ش , والخدمات التي تق ة مؤسسة في استغلال     وف ل أي

وتتحقق الميزة التنافسية للمؤسسة إذا أدرك العملاء أنهم يحصلون          , إمكانياتها المتميزة قد يكلفها الكثير    

  .من جراء تعاملاتهم مع المؤسسة على قيمة أعلى من منافسيها

   

  تحقيق التميز. 2.2.1.2.1

  
دها        يمكن تحقيق الميزة أيضا من خلال عرض سلعة أو خ                 سهولة تقلي دمة لا يستطيع المنافسون ب

  .أو عمل نسخة منها
  

ة،              وتشير الميزة التنافسية إ          ر فعالي ة أآث لى المجالات التي يمكن للمؤسسة أن تنافس غيرها بطريق

سويقية أو              ة أو الت شطتها الانتاجي وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها المؤسسة دون منافسيها في أحد أن

ل   ة، أو فيما يتعلق بمواردها وآفاءاتها البشرية،     التمويلي فالميزة التنافسية تعتمد على نتائج فحص وتحلي

اطر ال       رص والمخ ى الف افة إل ة إض ضعف الداخلي وة وال اط الق ن نق ل م ة   آ ي بيئ سائدة ف ة وال محيط

   .14 ص]24[قارنة بمنافسيهاالمؤسسة م

  

ا     تميزةؤسسالميزة التنافسية من خاصية في الم   تنبع          املين معه دى المتع ا ل  وتتحقق  ها عن غيره

ع الم   ل م ه للتعام ة ميول سين نتيج ى المناف ؤثر عل الي ت ارجي، وبالت ل الخ ة العمي ن منفع سةم  دون ؤس

  .غيرها، مما يولد نوع من الولاء

  

  الميزة التنافسية ومظاهررعاييم. 3.2.1.2.1

  
ودة الإ      رات ج ن مؤش سية م زة التناف ايير المي ر مع ة تعتب اط التالي ي النق ل ف  ]18[دارة، وتتمث

  : 48ص

   مدى تبني مفهوم وأسلوب إدارة الجودة الشاملة؛-  

   مدى تفويض وتمكين العاملين؛-  
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سبة   -   ذلك بالن ي ترصد ل در المخصصات الت املين، وق ستمر للع دريب الم ام بالت دى الاهتم  م

  للمحددات مثل عدد العاملين ومدى حدة المنافسة؛

  ام بالبحوث والتطوير، وقدر المخصصات لبرامجه؛ مدى الاهتم-  

 مدى وجود توجه تسويقي أي استلهام حاجات ورغبات وتوقعات العملاء، آأساس لتصميم                 -  

لاء،  ات العم ات ورغب تجابة بحاج ستمر للاس سعي الم سياسات، وال تراتيجيات وال داف، والإس الأه

  والتكيف مع متغيراتها؛

   وقطاعاتها وإداراتها؛ؤسسةعلى مستوي الم مدى زرع وتنمية روح الفريق -  

   المديرين المحترفين؛ستخداما مدى -  

   مدى توافر العمالة والمهارة؛-  

  :مجال تكنولوجيا المعلومات في ستخداما مدى -  

سليم     - تصميم وتطوير المنتج؛   - البحوث والتطوير؛  -  دعم عملية صنع القرار؛    - جدولة العمليات والت

  . حدوثهنتظاراد الجودة بمعنى الترقب المستمر للخطأ وليس تأآي - للعملاء؛

   مدى فعالية وآفاءة التكنولوجيا المستخدمة؛-  

   مدى فعالية إدارة التكاليف؛-  

   قدر الحصة السوقية ونسبتها إلى إجمال الطلب الفعال في السوق؛-  

  .العالمية القدرة على التعامل مع المتغيرات البيئية، المحلية، الإقليمية، و-  

  

ة                     ايير التالي ود للمع ا فهي تع سية في حد ذاته زة التناف  -99:  ص- ص]25[أما فيما يخص جودة المي

100 :  

  : التاليين ونرتبها على أساس المستويين:الميزة التنافسيةسمات من حيث  -

سهولة مث                      *         سين ب ل المناف دها من قب ل توجد مزايا تنافسية من درجة منخفضة يمكن تقلي

  ؛ الأقلميزة التكلفة

ى وجود            تسممزايا تنافسية من درجة مرتفعة وت        *    ة، بالإضافة إل  بالتميز في التقديم، النوعي

وع من     ؤسسة خصائص معنوية ذات قيمة لدى العملاء، مما يوطد العلاقة بين الم          ذا الن ا، وه  وعملائه

دى الطو   ى الم و عل ه، فه ت لتحقيق ب الوق ه يتطل سم بكون ا يت لال  المزاي ن خ ا م ك جلي ر ذل ل، ويظه ي

سين                       ل المناف اة من قب ة وصعبة المحاآ ا تراآمي ا أنه ا، آم عمليات البحث والتطوير، التسويق، وغيره

  لأنها تعتمد على المهارات والخبرات والقدرات ذات المستوى المرتفع والراقي؛

ا    :مؤسسة من حيث عدد مصادر الميزة التي تمتلكها ال        -   زة       ةؤسس  الم متلكت ا آلم ر من مي  أآث

وق لأن            ة التف ى مكان را       هتنافسية، مكنها ذلك من البقاء والحفاظ عل زات يكون أم ذه المي د له ى التقلي  حت
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دها                        سهل من تقلي ى مصدر واحد ومكشوف ي ازة عل ا الحي صعبا، يتطلب الوقت وموارد معتبرة، بينم

  وبالتالي تقادمها، ويصبح من الضرورة البحث عن ميزة أخرى؛ 

ة  -   زة  درج ي المي ستمر ف د الم وير والتجدي سين والتط الم   :التح ي ع سريع ف ور ال ر التط  يعتب

ذه            ؤسسا الأعمال تحديا أآثر منه فرصا للم       ادم ه دهور وتق ى ت ؤدي إل ك ي سية وذل زة التناف ت ذات المي

عملت   على إيجاد ميزات تنافسية أخرى وتطويرها، وآلما ستمرارابالميزة، وعليه فإنه يتوجب العمل     

  . فإنها تملك نقاط قوة للمواجهةعلى التحسين المستمر ة سسؤالم

  

  ص ]26[ منها تتخذ في ميدان العمال مظاهر متعددة      فهي   ات التنافسية زمظاهر المي    أما فيما يخص    

  :22ـ 21: ـ ص

  الجودة الأعلى للسلع والخدمات؛ -

 الوقت الأقل في الإنتاج والسرعة في خدمة العملاء؛ -

 مل للعملاء؛العناية الأآفأ والأش -

 المرونة في النظم والأساليب وسرعة التوافق مع المتغيرات؛ -

 العلاقات الأآفأ مع الموردين؛ -

  .التكلفة الأقل والسعر الأفضل للعميل -

  

  :07 ص]27[فيما يلي تكمنالتي   أهمية الميزة التنافسيةمن خلال ما مر معنا يمكن أن نستنتج    

اتهم           ة للعملاء تلبي احتياج ق قيم دعم وتحس        ـ خل م، وت ن سمعة وصورة المؤسسة في          وتضمن ولائه

  أذهانهم؛

وارد       العملاء، مع إمكا   ـ تحقيق التميز عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة إلى          ز في الم نية التمي

  فسة؛والكفاءات في ظل بيئة شديدة المنا

  .لسوقـ تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وآذا ربحية عالية للبقاء والاستمرار في ا

  

سية         زة التناف ى المي ا عل دما تعرفن ديم منتجات ذات خصائص  بع ي شكل تق ى ف ا تتجل ا بأنه وقلن

سين      ات المناف ن منتج ة ع ل قيم ات لاتق ديم منتج ر أو تق دفع أآث ستعدا ل ل م ا العمي ون معه ردة يك متف

  .أسس بنائها مإلى أهاع الميزة التنافسية وسوف نتناول في المطلب الموالي أنووبأسعار أقل، 
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  الأسس العامة لبنائهانواع الميزة التنافسية و أ.2.2.1
  
     .مة لبنائهااإلى الأسس العنهدف ضمن هذا المطلب للتعرف على أنواع الميزة التنافسية و        

  

  أنواع الميزة التنافسية. 1.2.2.1

  
ثلا        سية، ويتم زة التناف ن المي وعين م ين ن ز ب ز نمي زة التمي ل، ومي ة الأق زة التكلف ي مي  ]28[ن ف

  .78ص

  

  ميزة التكلفة الأقل. 1.1.2.2.1

  
ة                      شطة المنتجة للقيم ة بالأن ا المتراآم ل إذا آانت تكاليفه ة الأق زة التكلف ى مي تحوز المؤسسة عل

سية إذا استطاعت أن ت                     زة تناف ان المؤسسة تحقيق مي افس، فبإمك خفض من    أقل من نظيراتها لدى المن

ى              تكلفتها بحيث تبيع منتجاتها أو خدماتها بسعر أقل من سعر منافسيها وهذا ما يسمح لها بالحصول عل

  .حصة هامة في السوق وتحقيق قدر أآبر من الربح

  

ث أن            اليف حي ور التك ل تط ة عوام ى مراقب تناد إل تم الاس ل ي ة الأق زة التكلف ى مي ازة عل  وللحي

ذه ا   ي ه د ف تحكم الجي ة      ال ون المراقب زة، وتك ذه المي سبها ه ا يك و م افس ه ة بالمن ل مقارن ا  لعوام آم

  :80 ص]28[يلي

دة             إن :مراقبة الحجم  - اج جدي  التوسيع في تشكيلة المنتجات يمكن المؤسسة من الحيازة على وسائل إنت

م       ذي يحك م ال اليف، إلا أن الحج يض التك ن تخف ف م سويقي مكث شاط ت سوق أو ن ي ال ع ف ذا التوس وآ

ى المستوى                      ا ين عل وج مع ثلا من حجم منت لتكاليف يختلف من نشاط ومن منطقة إلى أخرى، فالرفع م

وخي     الجهوي قد يؤدي إلى تخفيض تكاليف قوة البيع أو تكاليف التوزيع المادي للمنتوج، ولهذا يجب ت

  .التوازن عند البحث عن إقتصاديات الحجم لكي لا يحدث تدهور في الأنشطة الأخرى
  

تعلم  ـ مرا   اءات، فلا                        :قبة ال ل الإطارات والكف ة من قب ود المتواصلة والمبذول التعلم هو نتيجة للجه  ف

شطة الأخرى المنتجة            اليف الأن ار تك ين الاعتب يجب الترآيز على تكاليف اليد العاملة فقط بل الأخذ بع

  .للقيمة، فالمسيرون مطالبون بتحسين التعلم وتحديد اهدافه
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 إن المؤسسات التي تتموقع في احسن المواقع تكون السباقة إلى بعض القطاعات               :  ـ مراقبة الرزنامة  

اءات           ضل الكف ف أف ل، وتوظ شكل متواص ل ب ة الأق زة التكلف ن مي ستفيد م الي ت ارات ( وبالت ) المه

ث          إن التري رى ف ات الأخ ا يخص بعض القطاع ا فيم ة، أم رة ودراي وردين ذوي خب ع م ل م وتتعام

ذلك    والانتظار هو الحل الأ    دخل ب ر، في فضل، إما لكون التكنولوجيا المستخدمة في تطور مستمر ومتغي

سباقون        ا ال سون به دة يناف ا جدي اع بتكنولوجي ى القط رون إل لوآات    , المنتظ ة س رض دراس ا بغ وإم

ة       ة ودراي ى القطاع بمعرف دخول إل ذا تضمن ال ديهم، وهك وة والضعف ل اط الق شاف نق سين واآت المناف

  .السائدةللأوضاع التنافسية 
  

روابط                 :ـ مراقبة الروابط   ى ال اليف إذا تمكنت من التعرف عل دان التك تحسن المؤسسة موقعها في مي

ة اخرى  ن جه تغلالها م ة، واس ن جه ة م ة للقيم شطة المنتج ين الأن ودة ب ة عن . الموج ة الناجم فالتكلف

ة           د       عن المنتوج   البحث   الاختيار الدقيق لمكونات المنتوج تؤدي إلى تخفيض تكلف صنع، وق ة ال ات التام

تلجأ المؤسسة إلى التنسيق مع الموردين وقنوات التوزيع لاستغلال الروابط الموجودة، مع قبول شرط              

  .رباح الناجمة عن الروابط معهملأإقتسام ا
  

قل إلى تحقيق الريادة في انخفاض سعر البيع من خلال مجموعة من                إذن تهدف ميزة التكلفة الأ          

  :464 ص]07[سات آما يليالطرق والسيا

ى                       تنمية قيم  - دفون إل املون يه ة فالع شأن التكلف املين ب واعي للع ام ال ى الإهتم ا عل تنظيمية ترآز أساس

  ؛العمل على تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن

دة        تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكاليف المرتفعة، آالستبدال العمليات ا          -  ة زهي ات آلي ليدوية بعملي

  الثمن؛

  دة تكاليف إنتاجه؛زياي تؤدي إلى ت الإضافية التايم منتج أساسي دون أي نوع من الكم تقدي -

  . تكاليف البحوث والتطوير والإعلان  تخفيض-

  

ا من          ي تمكنه ة الت درا من الحماي ا ق وفر له ل ت ة الأق زة التكلف ى مي  إن المؤسسة بحصولها عل

  :آمايلي  بورترامواجهة قوى التنافس التي حدده

ل أن تكون            - ة أق أمن من المور        يمكن للمؤسسة المنتجة بتكلف اء  في بعض الحالات في م دين الأقوي

  وط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة؛خاصة فيما يتعلق بضغ

ل - ا تحت ل موقع ة أق عار  المؤسسةالمنتجة بتكلف ة تخفيض الأس ي سياس ن تبن ا م از يمكنه سيا ممت  تناف

  وم من المنافسين الجدد؛أي هجلمواجهة 
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ع  تستطيع المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل استخدام تخفيضات السعر لمواجهة السلع البديلة والتي قد ت              - تمت

  .بأسعار جذابة

  

ك       إ     سات تمل م، فالمؤس اد ودائ ل ج ا لعم ن تبع ة، ولك صفة آلي ن أن تخفض ب اليف لايمك ن التك

راآم، فالمؤسسات          قدرات متغيرة على تخفيض التكاليف حتى وإن       اج المت ك نفس حجم الإنت  آانت تمل

ا تكاليف الأنشطة المنتجة للقيمة، بحيث يدرسون تطوره     وضع برامج تسمح بمراقبة      الرائدة تعمل إلى  

  .ة من قبل المنافسين، وتتخذ القرارات بشأنهامعبر الزمن، ومقارنتها بتلك المقد

  

  ميزة التميز. 2.1.2.2.1
  
يها عندما يكون بمقدورها الحيازة على خصائص فريدة تجعل العمل          سسة عن منافس   تتميز المؤ         

ا ق به ث      ، يتعل دمتها، بحي ا وخ ول منتجاته ب ح ي محب ال ذهن وين صورة أو خي ى تك سعى إل ي ت فه

ات             ن منتج زة ع دة وممي ة وفري د جوهري سة تع ات المؤس أن منتج ة ب صورة القناع ذه ال ضمن ه تت

  .160 ص]29[المنافسين

  

سمح ل         ز ي ذا التمي راه مناسوه ذي ت سعر ال رض ال سة بع ات، لمؤس ادة المبيع الي زي با وبالت

ل      ومحاولتها تخفيض درجة ال    ا العمي د شرائه لمنتجا     مخاطرة والتكلفة التي يتحمله ق       عن ذلك خل ا، وآ ته

  .202 ص]02[ء المنتج مقارنة بمنتجات المنافسينمزايا فريدة في أدا

  

ة             وحتى يتم الحيا           زة على ميزة التميز تستند المؤسسة على عوامل تدعى بعوامل التفرد والمتمثل

  : 23 ص]28[فيما يلي

   

ة  - راءات التقديري ى اخت   :الإج سات عل دم المؤس ب أ   تق ي يج شطة الت ة للأن ارات تقديري دي ها ن تعتم

لمؤسسة، والمتمثلة  لكيفية التي تمارس بها، فهذه الإجراءات يمكن اعتبارها عاملا مهيمنا على تفرد ا            وا

ات الإشهار   (في خصائص وآفاءة المنتجات المعروضة، الخدمات المقدمة، آثافة النشاط   ) آمستوى نفق

ة         ستخدمة من أجل مراقب ، جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط، آفاءة وخبرة العمال، المعلومات الم

  .النشاط
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روابط الموجو           :الروابط - روابط مع              تأتي خاصية التفرد من خلال ال شطة أو من خلال ال ين الأن دة ب

  :الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من قبل المؤسسة ويمكن توضيحها آما يلي
ين أ   روابط ب سةـ ال شطة المؤس شطة    : ن ين الأن سيقا ب لاء تن ات العم دة لحاجي ة الجي ي التلبي شترط ف ي

سليم المنتجات لا تحدد من خلال ا                 ذلك من            المرتبطة فيما بينها، فآجال ت ل آ ط، ب داد الخارجي فق لإم

  .خلال السرعة في معالجة الطلبيات، وتردد الباعة لأخذ طلبياتهم

  

سي         :ـ الروابط مع الموردين    م التن تم تقليص          ق  يمكن تلبية حاجيات العملاء إذا ت وردين، بحيث ي مع الم

صني            دات الضرورية لت اء المع وردين إقتن ول الم ة قب دة،   مدة تطوير نموذج جديد في حال ع القطع الجدي

  . إلى حين انتهاء المؤسسة من عملية تصميم تجهيزات تصنيع النموذج الجديد

  

ذه                       :ـ الروابط مع قنوات التوزيع     سيق مع ه ا من خلال التن ز المؤسسة إم روابط في تمي ذه ال  تساهم ه

رة، آ                ذه الأخي ين المؤسسة وه شترآة ب شطة الم ق الاستغلال الأفضل للأن وين  القنوات أو عن طري تك

  .الموزعين أو إلحاق جهود البيع بتلك الخاصة بالقنوات، أو تمويل الاستثمارات في قنوات التوزيع

  

م  :ـ التموضع ار الموضع الملائ ا أحسنت إختي ز إذا م ى خاصية التمي ان المؤسسة أن تحوز عل بإمك

  .لأنشطتها

  

ة  قد تنجم خاصية التميز لنشاط معين عندما يمار :ـ التعلم وآثار بثه  س التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابت

ؤدي              في العملية الانتاجية يمكن تعلمها، ومن ثمة فإن التعلم الذي يمكن امتلاآه بشكل شامل آفيل بأن ي

  .إلى تميز متواصل

  

وات         :الإدماج  بحيث يتم بواسطته ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة آانت تمارس من قبل الموردين أو قن

  . الفرصة لمراقبة نتائج الأنشطة التي بمقدورها أن تكون مصدرا للتميزالتوزيع، فهي تتيح

  

إن عوامل التميز هذه تختلف من نشاط لآخر ومن قطاع لآخر فالفهم الجيد للعومل التي تجعل                           

  .المؤسسة متميزة يسمح لها بأن لا تتصرف في إتجاه يقضي على مصادر تميزها

  

    :27ص]27[لى ميزة التميز يجب عليها مراعاة بعض الشروط الآتيةولكي تحافظ المؤسسة ع        

  : أ ـ المرتبطة بالمحيط الخارجي
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  ن من خلال الميزة التي تتوفر فيه؛ـ إدراك العميل لقيمة الفرق بين منتج المؤسسة ومنتجات المنافسي

  .ـ توافق استخدامات المنتج مع رغبات العملاء وتنوعها

  

  :ب ـ المرتبطة بالمحيط الداخلي للمؤسسة

  جودة وأداء متميز للمنتج النهائي؛ـ توفر مواد أولية ذات نوعية رفيعة تسمح لها بتوفير 

  المهارات والوقت والجهد والأفراد؛ـ الاستخدام الأمثل للموارد الفكرية و

تج ب                 تج بهدف تصميم من خصائص ومواصفات   ـ بذل مجهودات آبيرة في مجال البحوث وتطوير المن

   مع الترآيز على الجودة وتحسينها؛ممتازة وفائقة الأداء تتوافق مع رغبات العملاء

ديم           سمح بتق ا ي سيير المنتجات، آم ة ت ـ وجود نظام معلومات تسويقي فعال، يوفر المعلومات عن آيفي

  .ة تلبية الطلبياتالمساعدة للعملاء وتوفير صيانة سريعة ودقيقة، هذا بالإضافة إلى مساهمته في سرع

 

اه    فة الأقل والتميز تسمح لها بتصويب إن المعرفة الجيدة للمؤسسة لميزتي التكل             ود في اتج  الجه

سبيا     يحول دون هدر قدر    تحكم ن تم         اتها وآفاءاتها وآذا ال وعين وي ذين الن ؤثر في ه  في العوامل التي ت

   :امل الآتيةالاستناد في اختيار نوع من الميزة دون الأخر إلى العو

زمن،                 ر ال ال عب  الفرص    جاذبية النشاط، حدة المنافسة، التكنولوجيا المستعملة، تطور احتياجات العم

  .المستقبلية

  

   التنافسية المزايابناءل  العامةسسالأ. 2.2.2.1

  
ل          ة عوام اك أربع سية، هن ا التناف اء المزاي ي بن دخل ف ي ت ل ف ودة، والتجدي :  تتمث اءة، الج د الكف

  .196 ص]30[والشكل الموالي يوضح ذلكوالاستجابة لحاجات العميل، 
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   196ص ]30[الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية): 03(الشكل رقم
  
  

  الكفاءة.1.2.2.2.1
  

ة،             وارد المتاح ل للم تغلال الأمث ي الاس اءة ف سد الكف دخلات تتج ة الم اس بكمي ستخدمة  وتق الم

ال           أساسية لإنتاج مخرجات معينة، والمدخلات هي عوامل           ة، الأرض، ورأس الم ل العمال اج مث  للإنت

 .نتجها المؤسسة  أما المخرجات فهي عبارة عن السلع والخدمات التي ت        . مهارة التكنولوجية والإدارة وال 

ة    آمية  آلما ارتفع معدل آفاءة المؤسسة آلما قلت         ساوي   لأن المدخلات المطلوب اءة ت / المخرجات (الكف

ا  بالانخفاضفتكاليفها تتميز ، فإذا آانت المؤسسة تستحوذ على آفاءة إنتاجية عالية          )المدخلات ، وهذا م

  . 199 ص]30[يسمح لها ببناء مزايا تنافسية

  

  الجودة. 2.2.2.2.1

  
سو                     ى حصص ال سابق نحو الاستحواذ عل ى الت سية إل ة تناف سعى المؤسسات في بيئ ك ت ق، وذل

ى الجودة اد عل ا بالاعتم د عرفه ي وق ع الأمريك ا  المجم سلعة أو " بأنه سمات أو الخواص ل الي ال إجم

ددة         ة أو مح ات عام ق احتياج ى تحقي درتها عل ضمن ق ي تت ة الت ا  "خدم ا يعرفه  ,Gaither، آم

Norman]31[ا  71 ص لاء  " بأنه ات العم ات ولتوقع ة لاحتياج ى خصائص  ترجم تج إل شأن المن ب

فالمنتجات ذات  ". بما يوافق حاجاته وتوقعاته     دة، تكون أساسا لتصميم المنتج، وتقديمه إلى العميل       محد

ا،                     ا لإنجاز الوظائف المصممة لأدائه ة به الجودة هي السلع والخدمات التي يمكن الاعتماد عليها والثق

  :يلي آما ويعتبر تأثير الجودة العالية للمنتج على المزايا التنافسية تأثيرا مضاعفا

 التجديــد    

       الكفاءة
 المتميزة   

  الميزة التنافسية
  التكلفة المنخفضة 

         للتميز     

  رد الفعل المتميز
  تجاه حاجات
    العميل

   الجودة المتميزة



 45     

ذه المنتجات         *  ة ه ؤدي       إن توفير منتجات عالية الجودة يزيد من قيم ا ي ذا م ستهلكين، وه في أعين الم

  بالمؤسسة إلى فرض سعر عالي على منتجاتها؛

اليف               التأثيريكمن  *  ة والتك اءة العالي ا يصدر عن الكف سية فيم ا التناف ى المزاي ة عل  الثاني للجودة العالي

دة،  ضة للوح دة،      فاالمنخف ل للوح اليف أق ل وتك ى للعام ة أعل ى إنتاجي ؤدي إل ت ي ل الوق صار عام خت

ا                  ط، وإنم ا فق ة لمنتجاته ى خفض      فالمنتج العالي الجودة لا يسمح للمؤسسة بفرض أسعار عالي ؤدي إل ي

  .التكلفة آذلك وهذا ما يؤدي إلى زيادة أرباح المؤسسة، والشكل الموضح أدناه يبين لنا ذلك

 

          

   
  

 .199 ص]30[ تأثير الجودة على الربح):  40(الشكل رقم 

  
تج           ودة المن سات بج ن المؤس ر م ام الكثي نإن اهتم يلا يمك ساب  حصره ف ة لاآت رد طريق  مج

را        , المزايا التنافسية  اء والاستمرار،        بل أصبح في آثير من المجالات الصناعية أم ا من أجل البق  حتمي

ز من الجودة        تقديموتمتاز المؤسسة التي تتخذ من الجودة أسبقية تنافسية بإصرارها على             مستوى متمي

  .169 ص]32[الأعلى من المستوى الذي يقدمه منافسيها حتى وإن تطلب الأمر تكلفة مرتفعة

  

  )الإبداع (التجديد. 3.2.2.2.1

  
ة إدارة الم      أوهو أي شيء جديد               شمل          ؤسسة  حديث يتعلق بطريق ا، وي  أو المنتجات التي تنتجه

اج           ات الإنت واع المنتجات وعملي ى أن دم يطرأ عل ة    التجديد على آل تق ونظم الإدارة والهياآل التنظيمي

ة  المنافسة ن النظر إلى  وعلى المدى الطويل يمك.والاستراتيجيات التي تعتمدها المؤسسة    آعملية موجه

سية،          تحرز نجاحا يمكن     ليات التجديد التي  وعم, لتجديدبواسطة ا  ا التناف سيا للمزاي أن تحقق مصدرا رئي

 أرباح أعلى

 زيادة الإنتاجية تكاليف أقل

  زيادة الثقة في   أسعار أعلى
    السلعة         

زيادة الجودة
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ر إ          لأنها   ردا يفتق يئا متف نح المؤسسة ش سوها،     تم ه مناف سها، فضلا عن فرض          لي ز نف ا بتميي سمح له وي

  .تكاليف منتجاتها بنسبة آبيرة مقارنة بمنافسيهاعالية لمنتجاتها أو خفض أسعار 

  

  الاستجابة لحاجات العميل. 4.2.2.2.1

  
ادرة            لتحقيق           شكل       هذا العامل بشكل متفوق، يتعين على المؤسسة أن تكون ق ا ب ى أداء مهامه عل

باع       د وإش ي تحدي سين ف ن المناف ضل م ذ   أف ا، وعندئ ات عملائه ر    احتياج ة أآب لاء قيم يولى العم س

  .لمنتجاتها، مما يؤدي إلى خلق التميز القائم على المزايا التنافسية

 

تج يجب أن تتماشى            فعملية           ا في              تحسين جودة المن ل، آم مع تحقيق الاستجابة لحاجات العمي

دة   ات جدي وير منتج ة تط ودة   حال از الج ق وإنج دة، أي تحقي ات المتواج ا المنتج ر إليه مات تفتق ا س به

ل  تجابة للعمي ق الاس املي لتحقي ب تك د آجان ة والتجدي ت  .المتفوق اة وق ى مراع تجابة  بالإضافة إل الاس

  .202 ص]30[ال، وهو الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسليمها أو الخدمة حتى أدائهللعمي

  

ل                    ة الأق زة التكلف ز ومي ة في       عدما تعرفنا على ميزة التمي سية المتمثل زة التناف ذا مصادر المي وآ

اءة  ودة والكف الات الت الج م المج ى أه نعرج إل ل، س ة للعمي تجابة المتفوق د والاس ا ي والتجدي ساهم فيه ي

  .العنصر البشري بغية تحقيق ميزة تنافسية

  

  مساهمات العنصر البشري في تحقيق ميزة تنافسية. 3.2.1

  
ام        إن البنية الأساسية لأي مؤسسة هي العنصر البشري،                  ان الاهتم رئيس  فعلى مر العصور آ ال

ة   الموارد البشرية    للباحثين في مجال الإدارة هو البحث عن آيفية تعظيم الاستفادة من           في تحقيق رفاهي

 وفي ضوء   . للمؤسسة، وهو غايتها في النهاية     الأساسيالإنسان لأنه نقطة البداية والنهاية، فهو المكون        

سات،          سية للمؤس زة تناف شري آمي صر الب ة العن ة زادت أهمي صر المعرف ى ع ول إل بحتالتح  فأص

سية    الموارد البشرية وطرق إدار    ة  تها من الميزات التناف م أصول المؤسسة         الهام د  و .ومن أه يد   يؤآ  س

شرية في تحقيق                      20 ص ]33[ مصطفى أحمد وارد الب ه الم ساهم ب ذي يمكن أن ت ال ال على الدور الفع

، وللتدليل على أهمية هذا الدور سنستعرض المساهمات التي يمكن أن يقدمها            الميزة التنافسية للمؤسسة  

  .العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية
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  في مجال تقديم منتج جديد. 1.3.2.1

  
را بمدى                         إن قدرة المؤسسة على التنافس من خلال تقديم منتج متميز أصبحت ترتبط ارتباطا آبي

ة  ة متقارب رات زمني د خلال فت تج جدي ديم من ى تق ك المؤسسة عل درة تل تج , ق اة المن ا أن دورة حي وبم

ك أصبح من ال            ر من ذل ل        أصبحت قصيرة جدا، بل أآث دا يقت ا جدي دم نفس المؤسسة منتج اد أن تق معت

  منتجا سابقا لها، وخير دليل على هذا ما يحدث في مجال صناعة الإلكترونيات 

رك          )أجهزة الهاتف النقال، أو الحاسبات الآلية     : مثل( ، فالمؤسسة التي تستطيع أن تقدم منتجا جديدا لاتت

  .36 ص]01[ للمنافس متعة تقليد منتجها الحالي

  

ى                          اق عل ى جانب الإنف ستمر يتطلب إل شكل م ولتحقيق رغبة المؤسسة في تقديم منتجات جيدة ب

م أصبح    ن ث ار، وم د والابتك داع والتجدي ى الإب ادرة عل شرية الق وارد الب وافر الم البحوث والتطوير ت

ر د                      ارن، وخي سية لا تق زة تناف م مي ذا الحل ى تحقيق ه ذا      امتلاك الموارد البشرية القادرة عل ى ه ل عل لي

واد   ن الم دا م سيطة ج ة ب ن مجموع ون م و يتك الم فه ي الع اس ف ة الن ه أغلبي ذي يحمل ال ال اتف النق اله

ي      ل ف ي المتمث ب المعرف و الجان از ه ذا الجه ي ه ر ف ون الأآب ر أن المك شتقاتها، غي تيكية أو م البلاس

ت     ي آان ة الت ة المرهق اث الطويل دة والأبح ارب العدي شرية والتج ود الب ذا  الجه از به اج الجه وراء إنت

  .الشكل

  

  في مجال امتلاك تكنولوجيا متطورة . 2.3.2.1

  
شهدها                               ة التي ي رات التكنولوجي رى، والطف سية آب زة تناف د مي ا متطورة يع إن امتلاك تكنولوجي

د                      شري، ولق ات هو العنصر الب ك التكنولوجي العالم حاليا تشير إلى أن الأساس في استيعاب وتطوير تل

ذا                      ف ى ه ل عل ر دلي اة وخي ة مجالات الحي اق التطور التكنولوجي العديد من التصورات البشرية في آاف

ى مريض                        ة عل ة جراحي سا عملي تكنولوجيا الطب عن بعد، فمن آان يتصور أن يجري طبيب في فرن

  .في الولايات المتحدة دون أن ينتقل إليه جسديا

  

ا               بلاد                وتزداد أهمية المورد البشري في مج ا المتطورة في ال تفادة من التكنولوجي ل تعظيم الاس

ا                       ا أن التكنولوجي ا، وبم بلاد المصنعة للتكنولوجي ه في ال ر من أهميت المستوردة للتكنولوجيا بدرجة أآب

ترتبط ارتباطا وثيقا بالبعد الاجتماعي والثقافي لبلد معين، ففي ثقافة لا تقدر قيمة الوقت فلا يجدي نفعا                 
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ذي              . تكنولوجيا التي توفر الوقت   استخدام ال  سان هو ال ة والإن ياء ممكن فالتكنولوجيا هي التي تجعل الأش

ا     اتورة التكنولوجي يض ف وم بتخف ي تق ي الت زة ه شرية المتمي وارد الب دث، والم ياء تح ل الأش يجع

  .المستوردة

  

  مجال التنافس في الأسواق المفتوحة. 3.3.2.1

  
اثف                    من أهم المستجدات البيئية              رن العشرين هي تك ر من الق التي حدثت خلال النصف الأخي

د آللت    , القوى الدولية وخاصة الدول الصناعية الكبرى على فتح الأسواق العالمية وتحرير التجارة            وق

  .تلك الجهود في شكل المنظمة العالمية للتجارة

  

ة يصعب حمايت                     ام التجارة العالمي ة الأسواق لا         وبما أن الأسواق التي تفتح أم ا، أصبحت حماي ه

ى    زتمثل ميزة تنافسية يمكن الاعتماد عليها، فالدور الجديد للموارد البشرية هو    درة المؤسسة عل يادة ق

ة        اء والاستمرار للمؤسسات الحديث ع  . التنافس في الأسواق المفتوحة، لأن اللامنافسة لاتضمن البق فواق

و       ة الم وة أهمي رض وبق د يف ال الجدي الم الأعم ة   ع سية دائم زة تناف شرية آمي  ،38 ص]01[  ارد الب

  .والجدول الموالي يلخص ما قلناه

  

  37 ص]01[ د البشرية في تحقيق ميزة تنافسيةدور الموار ): 02(الجدول رقم                   

  

  دور الموارد البشرية                       الميزة التنافسية            

  تقديم  1
     منتج متميز

  .   دورة حياة المنج قصيرة          •
  .   زيادة الحاجة للتجديد والابتكار          •
   .زيادة أهمية الموارد البشرية في التجديد والابتكار           •

  

  امتلاك  2
ورة  ا متط تكنولوجي

   

 .التكنولوجيا متاحة أمام الجميع •
  .التكنولوجيا الحديثة تتطلب مهارات متطورة •

  العنصر البشري قادر على استيعاب التكنولوجيا الحديثة  •        
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ي   3 افس ف التن
  الأسواق

  المفتوحة     

  .الأسواق أصبحت مفتوحة وبلا حدود   •       
  .  المنافسة حق مشروع للجميع     • 

  .التنافس من خلال رأس المال الفكري  •    
  

    
  

شري          ساهم العنصر الب ق ي ي تحقي ددة، ف ي مجالات متع سية للمؤسسة ف زة تناف د مي دتولق  تأآ

شرية       اره              آأصل النظرة إلى الموارد الب ه اعتب م من أصول المؤسسات ل ه  مه فتظهر الحاجة    ،  وأهميت

ام                      ام بالمه ه للقي داده وتهيئت اره وإع الملحة والمستمرة إلى تعهد هذا الأصل القيم منذ البداية بحسن اختي

  .ية مهاراته وخبراته، وهذا ما سنراه من خلال المبحث المواليوالواجبات والعمال وتنم

  

  الموارد والكفاءات. 3.1

  
ا من خلال هذا المبحث سنحاول التعرف على مصطلحي الموارد والكفاءات، وآذا التمييز بين                     هم

  .وأساليب تجديد هماوذآر خصائصهما، 
  

  أسس الموارد والكفاءات. 1.3.1
           

ى آل من                 سنتطرق في البداية              را إل ا، وأخي ز بينهم إلى التعريف بالموارد والكفاءات، ثم التميي

   .لهما تجديدالتشخيص وال أساليب

  

  تعريف الموارد والكفاءات . 1 .1.3.1

  
ا           ى م ى إل ة الأول ود بالدرج اقي المؤسسات يع ا عن ب ألق أي مؤسسة وتميزه ن إن ت ه م تمتلك

ذا               ت أآد موارد، ولقد   الكثير من الأعمال الفكرية على أهمية ودور الموارد في فهم سلوك المؤسسة وآ

صادي، ور الاقت ين   التط ي الأدب داولا ف ر ت صطلحات الأآث ين الم ن ب ر م وارد يعتب صطلح الم  فم

ة، إذ  صعب حصره بدق عا ي الا واس سييري، ويغطي مج صادي والت شاط   أن الاقت ي ن ساهم ف ا ي ل م آ

ن إدراج سة يمك ة   المؤس ر المادي ال للعناصر غي تح المج دما ف ا خصوصا بع ة موارده  .ه ضمن قائم

ر  ر ا   Wernefeltويعتب ورة وغي وع الأصول المنظ ي مجم ل ف سة تتمث وارد المؤس أن م ورة ب لمنظ
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سبيا        ين              , المرتبطة بأنشطة المؤسسة خلال فترة طويلة ن ادة بع ى الأصول التي يأخذها ع فبالإضافة إل

ا       ,ون  الاعتبار الاقتصادي  راد  ,  يتعلق الأمر بالتكنولوجي ارات الأف ة  , مه  الإجراءات , العلامات التجاري

  .347 ص]34[ التنظيمية

  

رى          ا ي ع الأأ  Barneyآم ي جمي ل ف سة تتمث وارد المؤس ات ن م درات، العملي ول، الق ص

ذ الا                    التنظيمية   ا بتصميم وتنفي سمح له ا المؤسسة وت ارف التي تراقبه  ستراتيجيات ، المعلومات ، المع

  . 9 ص]35[التي تمكنها من تعزيز آفاءتها وفعاليتها

  

  : إلى Barney إشكال عمومية الموارد وصعوبة تدقيقه يصنفها   ولتفادي 

  لة يمكن لجميع المؤسسات اآتسابها؛موارد مادية شام -

ي   - ساهم ف ي ت بعض وهي الت ا المؤسسات عن بعضها ال ز فيه ة خاصة تتمي ر مادي وارد غي م

ا، نظم            , تفوق التنافسي تجسيد ال  وهذا الصنف يضم جميع العناصر غير المنظورة آالتكنولوجي

 .، طرق الاتصالاتالمعلومات

  

ر                   أما           د من الدراسات التي يعتب رز في العدي اءات ب ا مصطلح الكف ة       تأقلمه سيا لوظيف دفا رئي  ه

اءة      348 ص ]Tarondeau]34وحسب  . الموارد البشرية وآمصدر الإبداع والتجديد     وم الكف  أن مفه

La Competence  ي ة  يعن قالقابلي شطة أو للتوفي ة أداء مختلف الأن وارد بغي ين الم زج ب  أو الم

راد                 العمليات المحددة، آما تعرف الكفاءات بأنها تمثل قوائم أو بيانات للسلوآيات التي يكون بعض الأف

ة الأداء           ، مما يجعلهم أآثر آفاءة، وقد     الآخرأآثر تحكما فيها من البعض       سلوآات في حال ك ال  تكون تل

ة والمواصفات            حالات  وفي  اليومي   الاختيار، الأمر الذي يؤدي بالكفاءات من خلال الخصائص الفردي

  .42 ص]36[المطلوبة إلى القيام بالمهام المهنية بدقة

  

ا            ام به ي ق اث الت د والأبح اك آليلان ا ) (MC Clelandم اءة أوضح فيه ة بالكف أن المتعلق  ب

القدرات الأآاديمية واختبارات المعرفة والشهادات لا تمكن من التقدير الجيد لأداء العمل، وعدد بعض              

  على خمس فئات واعتبرها تتوزع أثناء العمللأداء لالأنماط من الكفاءات التي سمحت بتقدير أحسن 

  :  243 ص]37[ آما يلي

ة   دان م   :المعرف راد في مي ل  آالمعلومات المتاحة للأف ين مث شرية المحاسبة، ع وارد الب سويق والم         ؛ الت
  ؛آمؤهلات ومهارات التسيير الفعال :المؤهلات والخبرة
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ذات، آ         :إدراك الذات   يم وصورة ال المواقف والق ه عضوا في مجموعة      دراك اإوتتعلق ب لشخص لذات

  ؛العمل

  .لمثابرة، المرونة والمبادرةوهي الخصائص التي تقود إلى السلوك بطريقة معينة آا : صفات العبقرية

  .وتتمثل في القوى الداخلية التي تنشأ عنها السلوآات آدوافع الانجاز، أو الانتماء :الدوافع

  

  فاءات بين الموارد والكالتمييز. 2.1.3.1

  
رق         وف نتط اءات   س وارد والكف ين الم ز ب ى التميي ث  إل د، بحي وارد   نج ى م سم إل وارد تنق الم

  . والأخرى جماعيةما الكفاءات فهناك الكفاءات الفرديةنظورة، أمنظورة وغير م

  

   التمييز بين الكفاءات. 1.2.1.3.1
  

ة . 1.1.2.1.3.1 اءات الفردي ارات     : الكف ة والمه صائص الفردي ين الخ ل ب ة وص ل حلق تمث

دد      ة مح ام مهني سن لمه ل الأداء الح ن اج ا م صل عليه ان   43 -42: ص- ص]36[ةالمتح ا آ ، فمهم

امهم           في الهيكل التنظيمي، ف     لأفرادامستوى   ة لأداء مه اءة معين شغلونها تتطلب آف إن المناصب التي ي

  .بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة

  

   :وفيما يلي قائمة مرجعية للكفاءات التي ينبغي توفرها في الأفراد        

ه    - شخص آل ون ال ةأن يك ادرا    : حيوي رة، ق روف المتغي ع الظ أقلم م ف يت رف آي ر  يع ى أن يفك  عل

دما يكون تحت الضغط،               , استراتيجيا دة عن رارات الجي ى     وأن يتخذ الق ادر عل ة عمل     يضع  أنق  أنظم

ة مع إطارات ع        ى العمل بفعالي ادرا عل شاآل ق ة لحل الم لوآات مرن ى س دة، وأن يتبن ا لمعالجة  معق لي

  مشاآل تسييرية معقدة؛

ه      - ام العراق      : يقوم بما يجب القيام ب ابر ويرآز أم ل، يع   مث ا هو ضروري ويتجه نحو الأ           ي ام،  رف م م

  على الآخرين إن دعت الضرورة لذلك؛قادرا على العمل بمفرده، وآذا الاعتماد 

  ع في التقنيات العملية والتجارية؛قدرة التعلم والتحكم السري -

  ة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة؛وإدار: القدرة على اتخاذ القرار -

  الأشخاص المهرة ويضمهم إلى فرقته؛ اختيار يحسن: توظيف المواهب -
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ه         : يبني علاقات جيدة مع الآخرين     - ه وفرق ات العمل مع معاوني ى علاق يعرف آيف يبني ويحافظ عل

درة للحصول عل     ه الق ث ل رين، حي ل،يتفهم الآخ شاآل العم ة م اوض ومعالج ه التف ة، يمكن ى الخارجي

  معاونتهم ضمن علاقات غير رسمية؛

  حتياجاتهم؛، حساس إزاء االاهتمام بالآخرينيبرهن على : إنساني وحساس -

   الشخصية، حتى لايفرط في أي منها؛يوفق بين عمله وحياته -

  يث أنه مستعد لتحسين هذه الأخيرة؛ح, له نظرة دقيقة لنقاط قوته وضعفه:  يعرف نفسه-

   معاملة حسنة؛يعامل الأشخاص:  يجعل الأشخاص في وضعية مريحة-

ة يتصرف بمر - لوآات : ون ي س ه تبن رك  يمكن ود ويت ي آن واحد، يق ازم زمرن ف متناقضة، فيكون ح

  .الآخرين يقودون

  

ة في                     بإمكان المؤسسة أن تحوز على الكفاءات الفردية بالاعتماد على معايير موضوعية ودقيق

شغلونها، حيث              عملية التوظيف  شكل يتماشى مع المناصب التي ي راد ب نهم   ، وآذا تكوين الأف ينتظر م

  .63 - 62:  ص- ص]28[مردودية أآبر

  

  الكفاءات الجماعية .2.1.3.1.2.1
  
سمح       تضافر هي تلك المهارات الناجمة عن                وتداخل بين مجموعة من أنشطة المؤسسة حيث ت

ا             هذه الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جديدة      سمح بتطويره ل ت  للمؤسسة فهي لا تحل محل الموارد، ب

المحوري     ،  آمهاوترا ا             , وتسمى هذه الكفاءات آذلك ب اء المؤسسة وتطوره ى أساسها يتوقف بق لأن عل

  :محورية يجب أن تتوفر على الخصائص التاليةأو انسحابها وحتى تكون الكفاءات 

  الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق؛تتيح  -

 لمنتوج النهائي الذي يسلم للعميل؛تساهم بشكل معتبر في قيمة ا -

 .تقليدها من قبل المنافسينيصعب  -

 

  :الإستراتيجيةات اءالكف. 3.1.2.1.3.1
  

ا تحقيق                      يجب تحديد الكفاءات والقدرات التي يتمتع بها العاملون ومقارنتها مع تلك التي يتطلبه

تراتيجي      ابع إس د ذات ط اءات لا تع سة، فالكف تراتيجية للمؤس داف الإس االأه ف    م ي تكي ساهم ف م ت ل
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ع سة م سيةالمؤس ا التناف اءات المترا . بيئته ن الكف ة م ر مجموع سة تعتب زمن، آ فالمؤس ر ال ة عب م

 ويعتبر  ، وعملياتها الروتينية، والعلاقات ما بين مواردها البشرية،       وتكنولوجياتهاوالمتجذرة في بيئتها،    

ا من          إيجاد توليفة منها مصدرا للتميز التنافسي،        اءات الإستراتيجية انطلاق ة الكف واع     ويتم تنمي ة أن  ثلاث

  :للموارد آما يلي

  ؛....)المباني، التكنولوجياالمعدات، : (  الموارد المادية-

  ؛ )...القدرات ، المهارات،والمعرفة، والطاقات الكامنة: (  الموارد البشرية-

  ....)الهيكلة، نظام التنسيق والرقابة: (  الموارد التنظيمية-

  

رد تتكون                الإستراتيجية للمؤس   إن الكفاءات          اءة الف شرية لأن آف الموارد الب رتبط فقط ب سة لات

ة      صفات الفردي وع ال لال مجم ن خ ارة  ( م ة، المه سلوكالمعرف ن    ) وال ة م ة بمجموع المرتبط

ل العمل         وبما أن الكفاءة آقدرة على العمل بطريقة فعالة         ،  النشاطات الخاصة  رد واحد ب لاتتعلق بف

ى           وم عل ات   الناجح داخل المؤسسة يق اون ال  آلي اءة الإستراتيجية     التع اعي، فالكف ق    جم تج من خل تن

ة      لكامل ما بين ا   كت سيق معين ارات     ,فاءات الفردية من خلال آليات تن ابين المه دة م ات الجدي  فالتوليف

سية   زة التناف م المي ى دع ؤدي إل ة ي د التنظيمي ة والأصول الخاصة والقواع لاء الفردي وجذب العم

  . 207 ص]38[ وتحقيق رضاهم

  

  لتمييز بين المواردا. 2.1.3.12.2.

  
دة             همية الموارد آممارسة في المجال ا     إن أ            ا ليست ولي ا عموم لاقتصادي وآفكرة في حد ذاته

اج الفكر       ل  الاستراتيجي الثمانينات ولا نت سيير المؤسسات         ، ب ا جذور في الفكر الاقتصادي وفي ت له

ورد أو        Ricardoلاقتصادي يرى   الفكر ا  ففي   .،34 ص ]39[ وتسيير الموارد البشرية   تلاك م أن ام ب

وارد  دة م ه  ع م لمالك ع دائ ه ري تج عن ادرة ين صادي   , ن ر الاقت دى رواد الفك رة ل ذه الفك ورت ه م تبل ث

اده أن  Penrose, Friedman, Schumpeter: الحديث  الذين اتفقت تصوراتهم حول موقف مف

ز         مرتفعا ي  أداءتحقق  العامل الأساسي الذي يجعل المؤسسة       ى التمي ا إل صناعة     ؤدي به ا ل يس اختياره ل

   .ذآية وأصلية تعتمد على الموارد الوحيدة والنادرة لإستراتيجيةجذابة بقدر ما هو تبنيها 

  

 .الموارد المادية والمالية تتمثل هذه الموارد في المواد الأولية و):الملموسة(الموارد المنظورة -
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ة  • واد الأولي ة، لكون : 52 ص]28[الم د مهم ات،     تع ودة المنتج ى ج ر عل شكل معتب ؤثر ب ا ت ه

ة            ال فالمؤسسة مطالبة بتوفير     واد الأولي ى الم ازة عل دءا شروط الموضوعية للحي د     ابت  من تحدي

دقيق لإجراءات الشراء مرورا بالمراقبة وانتهاءا بالتخزين، وحتى يكون تسييرها محكم يجب             

  .ءة  إلى أفراد ذوي الخبرة والكفاإسناد مهمة الإشراف عليها

ة               : 66 - 65:  ص - ص ]40[ الموارد المادية  • زات آلي اح للمؤسسة من تجهي ا يت وتشمل آل م

 .الإنتاجيةومعدات ومبان ووسائل نقل وغيرها من الأصول 

ة   • وال      : الموارد المالي شمل رؤوس الأم دى            وت البنوك ومستحقات المؤسسة ل ة المتاحة ب والنقدي

 .عملائها 

 

 : الموارد غير الملموسة -

صعب دها، ي شمل     تحدي ن أن ت ه يمك ر أن ذلك، غي ا ل ق عليه دة متف د قاع ه لا توج ار أن  باعتب

  .الجودة, المعلومات، المعرفةآل من الكفاءات، وارد غير الملموسة الم

  

  ؛قنا إليها بالتفصيل الوافي سابقالقد تطر: الكفاءات •

ة،       تدفع البيئة التنافسية المؤسسة إلى أن تكون في استماع ويق         : المعلومات • ذه البيئ ين له ظة دائم

ساعد المؤسسة في          وعليه نجد المعلومات تلعب       ا، فهي ت شاف : " دورا هام د،     اآت وج جدي  منت

شكل أسرع      الإنتاجوسيلة لتطوير وسائل    إمكانية الوصول إلى السوق قبل المنافس،         ]28[ " ب

 . 57ص

  

ستمد        ي     وت ل ف ي ويتمث صدرين، الأول داخل ن م ات م ا: المعلوم بية، المعلوم ت المحاس

زمن،      ر ال ا عب ات وتطوره ستوى المبيع ة، م رات المالي ال  المؤش زون، وأداء العم ستوى المخ م

ديهم،  ل ل ة العم ةوإنتاجي ستخدمة والمردودي ا الم ستويات، التكنولوجي ل الم ي آ ة ف ا ... المحقق ، أم

صدر  ي الم ل ف ارجي فيتمث واق، : الخ ة الأس سينحال دة، المناف ات الجدي ات التكنول المنتج وجي

  إلخ...الإجراءات الحكومية الجديدة، العملاء واتجاهاتهم المستقبلية، والإبداعات

 

ة • سة     : المعرف م المؤس ي ته ة الت ة والعلمي ات التقني ك المعلوم ضمن تل ة   , تت ي تغذي ساهم ف وت

درات  ةالق ستمر، الإبداعي شكل م ا ب ة  وإثرائه اء وتنمي ة بن ي عملي ط ف ة أداة فق د المعرف م تع فل

درات   ل أصبحت  الق ي المؤسسات، ب ية ف سةعنصرالأساس فالمؤسسات  ،ا من عناصر المناف

ر    ول غي ن الأص د م تلاك المزي و ام ول نح ي التح دأت ف ة ب ى المعرف ادا عل ر اعتم الأآث
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ة ري (الملموس ال الفك ي    )رأس الم ة، فف ول الملموس تلاك الأص اء ام ن أعب تخلص م ، وال

ة،           المؤسسات المتعلمة ذات المعرفة تزايد الاتجاه      زات المكتبي اني والتجهي  نحو التقليل من المب

ستلزمات التخزين       ل، وم ل التحول إل      ومعدات النق ام،       مقاب ك الأصول المجسدة في الأرق  ى تل

   .الإنترنيتزن في الحاسبات وفي شبكات توالمعلومات، ومعرفة تخ

              

  :كون منأن الأصول غير الملموسة في المؤسسة تتKarel E.Sveily  ويرى -

ل              :الهيكل الخارجي  - العملاء  : والذي يشمل على أي شيء أو عنصر في البيئة الخارجية للمؤسسة مث

  والموردين والعلاقات التي تربط المؤسسة بهذه البيئة وأيضا العلامات والأسماء التجارية؛

داخلي - ل ال ي     :الهيك سة ف ل المؤس ن جع سؤولة ع شطة الم ات والأن ل العملي ي آ ل ف ا   ويتمث مرآزه

  ووضعها الحالي؛

دون هؤلاء                    :ةالعمالة المؤهل  - داخلي والخارجي، وب ين ال وهي القادرة على التعامل مع آل من الهيكل

ة      وارد المالي ت الم و آان ى ول يء حت از أي ش ل أو إنج ستطيع فع سة لا ت إن المؤس اء ف املين الأآف الع

  .والمادية الخاصة بها آبيرة ومميزة

  

ديرها                          مما سبق يتضح   ة تق ة وأهمي ر الملموسة أو الأصول المعنوي ام بالأصول غي  تزايد الاهتم

بيا ا ومحاس ام  . تنظيمي ول ع ه بحل راء أن د الخب رى أح رؤوس  2010في بين ب ل المحاس تم آ  سوف يه

  .الأموال الفكرية أآثر من اهتمامهم بالأصول الثابتة والربحية الربع سنوية

 

  اتللكفاء  و التجديدالتشخيص أساليب . 3.1.3.1

  
ن           ل م اول آ وف نتن ة    س ة والجماعي اءات الفردي شخيص الكف وارد    ت د الم اليب تجدي ذا أس وآ

  .والكفاءات

  

   تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية .1.3.1.3.1

  
ة                       اءات الفردي ى الكف ة داخل المؤسسة أو     تقوم هذه المنهجية على التنقيب عل ة الكامن والجماعي

ا ات المتجذرة في ثقافت    الكفاء ة المؤسس              ،  ه ى تحسين نجاعة وفاعلي دافها     والتي تعمل عل ة، وإنجاز أه

  .ووضع خطط لنشاطاتها أو منتجاتها
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  :71  ص]41[ آما يلي  ويتم البحث عن الكفاءات الفردية وتقييمها 

ستمر للك  • دائم والم يم ال اءاتالتقي ة   :ف ذه العملي وم به شكل  تق شرية ب وارد الب  إدارة الم

اء      ادة ترتيب و          عممستمر سواء أثن ة وإع ف، الترقي ات التوظي املين، أو   لي تصنيف الع

ق دورات  ن طري وم   ع ي تق وين الت صالحهم،   التك سة ل ا المؤس ة   به ذه العملي تم ه  وت

سييرية،   ات الت تعمال الأدوات والتقني ات   باس يس الملك ي تق ددة الت ارات المتع آالاختب

ة، وال ة ا  المعرفي ات التقويمي ذه العملي سية، وه ة والنف ي   ذهني تم ف ة ت ة والمنظم لمهيكل

ؤ       ارات والم درات والمه اس الق رف متخصصين لقي ن ط ددة م ستويات متع هلات م

 .الفردية

  

ادرة  • اءات الن ن الكف شف ع ادرة   :الك ارات الن درات والمه راد ذوي الق د الأف تم تحدي  ي

ة        د     الخبراء المتخصصين في المجالات الدقيق انهم   والإستراتيجية للمؤسسة، وتحدي مك

ال تخ م  ومج رتهم ودوره صهم وخب اجيص تراتيجيالإنت سيير   أو الاس ة ت ، وآيفي

ا      ولهم والمحافظة عليه ساهم في تحسين وتحقيق      المعارف الكامنة في عق ا ت باعتباره

 .ميزة تنافسية للمؤسسة

 

ة من طرف الإدارة                 • ر المعروف ة غي اءات الفردي سبب أن   : الكشف والتنقيب عن الكف ب

م ت     ة ل ة القائم ة التنظيمي دراتهم،      البيئ اتهم وق واهبهم وإمكاني راز م ن إب م م سمح له

ا            ر حالي شاطات تعتب واشتغالهم في وظائف تتطلب قدرات وآفاءات آبيرة ، لكن في ن

سة، ف سبة للمؤس ة بالن الا  ثانوي شكل مج تراتيجية ت لإدارة الإس ة ل اءات المخفي ذه الكف ه

را  ة آبي وارد الداخلي ن الم تراتيجيةم ى الموالإس ي يتوجب عل ى  الت ل عل سة العم ؤس

 .واستغلالها لتحقيق النجاعة في الأداء وميزة تنافسية مستدامةاآتشافها 

 

  :72 ص]41[ويتم البحث عن الكفاءات الجماعية وتقييمها آمايلي -

ة أو مشخصة            تنطلق المؤسسة في عملية البحث عن الكفاءات الجماعية          باعتبارها ليست فردي

ة         بل أن فرق ومجم   في افراد فقط،     اءة نوعي ديها آف وعات العمل داخل المؤسسة يمكن أن تكون ل

شرية وال  ا الب ى موارده ة عل ة،  وخاصة موزع ة التنظيمي ل آالبيئ ن العوام د م ل العدي شكلة بفع مت

ق                    ة وخاصة آفري اءات نوعي امتلاك آف م ب نهم والتي سمحت له ا بي التكنولوجيا وخبرة الأفراد فيم

  :من حيثوليسوا آأفراد عمل 

  تعاون والتكامل المهني بينهم؛روح ال -
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 القدرة على التنظيم والابتكار والتطوير وإدارة التغيير؛ -

 .علاقة الاتصال العالية التي تساهم في انتقال المعلومات بنجاعة وفاعلية -

 

وم   فالمجالات التي تتيح لفريق العمل القدرة على الابتكار والكفاءة العالية                  على المؤسسة أن تق

ة       .  بما يخدم مصالحها   حث عنها والمحافظة عليها وتوظيفها    بالب ى  وبعد تحديد تلك الكفاءات الجماعي عل

سة        ل المؤس اءات داخ ك الكف وطن تل ا م ن خلاله ر م ة تظه ة بياني ع خريط سة وض ث  المؤس ن حي م

د      ى تحدي افة إل ا، بالإض الات عمله شاطها، وتخصصها ومج الي    ن ا الح ي أدائه ة ف رات النجاع مؤش

ا م                ت وال والسابق، دراتها، ومهاراته ة لتوظيف ق ة الملائم ة البيئ ى طبيع ائل العمل      عرف عل ن حيث وس

  .وحوافز الأداء

  

  الموارد والكفاءاتأساليب تجديد . 2.3.1.3.1

  
اءات  وارد وآف ى م د الحصول عل ي تري سات الت ي        إن المؤس دى الزمن د الم دة لغرض تمدي  جدي

د سية تعتم ا التناف كلميزته ي ذل ى ف ة  عل اءة المطلوب ورد أو الكف اختلاف الم ي تختلف ب لوبين، والت  أس

  :175 ص]32[  وبالمرونة في الحصول عليها

داخلي  – د ال ا    :التجدي د موارده وم بتجدي سة أن تق ن للمؤس لال   يمك ن خ منية، م صفة ض ا ب وآفاءاته

وين واليقظة            الأ ق التك ارف عن طري ذا    الإستراتيجية نشطة اليومية، ومن خلال تحديث المع ، فمن ه

د  ور للتجدي رى    , المنظ ن أخ سة ع ز مؤس ا يمي ن     م رات م ل الخب تخراج آ تعدادها لاس دى اس و م ه

 .التجارب، حيث تعتبر مرحلة مهمة جدا

  

رى آل من      ا ي أن   Nelson, Winterبينم صعوبات    ب اك بعض ال ى     هن اد عل د الاعتم تظهر عن

  :يات التنظيمية آما يلالتجديد الداخلي من خلال توسيع المهار

ق  - د يعي ابقة ق ة س راءات روتيني د إج ا، فوج سة بموروثاته صطدم المؤس داخلي ت تعلم ال ة ال  فعالي

  للكفاءات؛

سرعة،               صعوبات تتعلق    - دفع المؤسسة للتصرف ب سي ي بالوقت اللازم لتجديد المورد، فالضغط التناف

د عامل                 فبدل أن تلجأ     تم تجني ثلا ي سوق، فم ه في ال ا تبحث عن ده داخلي ى تجدي ه المؤهلات    إل وفر في تت

دفع       لعمالها،  والتجربة المطلوبة بدل السعي إلى تعليمها من جديد          فهاذين العائقين يبينان الأسباب التي ت

 .بالمؤسسات للجوء إلى طرق أخرى لاآتساب الموارد
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  :يتم هذا التجديد بالطرق التالية : التجديد الخارجي-

ات- ي : التحالف ابين المؤسس ه تم م ات ت سيق  اتفاقي ل للتن د تعام ن خلال عق ا بغرض  ات، م ا بينه فيم

ا،        )براءات مشترآة، اتفاقيات تقنية   ( ة  التبادل أو التشارك في مواردها المختلف      ادل آفاءاته ل أو تب ، ونق

  .176 ص]32[ فمن إيجابيات التحالف أنه يوفر التعلم، تبادل المعلومات ويحقق الثقة

  

اءات عن ط       - و الخارجي    الحصول على الموارد والكف ق النم سعى للحصول    يمكن  :ري  للمؤسسة أن ت

ى  رى    عل ث ي ارجي بحي و الخ ق النم ن طري اءات ع وارد وآف دماجات Wernefeltم  La أن الان

fusionاءات ل»  «L'acquisition  والاقتن ي   تمث وفرة ف ر مت وارد غي ساب م ة لاآت  فرصة حقيقي

زات المختل  ( السوق، فشراء أو حيازة نشاط بأآمله        ة، الموظفين   التجهي ل أحد     ...) ف ة    يمث ول المهم الحل

شترآة                 بكاتها الم اءات وش ة من الكف تفادة الكلي ين      57 ص ]27[ التي تمكن المؤسسة من الاس ، ومن ب

  :الايجابيات التي يحققها هذا الأسلوب

شرآاء              :  التأثير على حجم المنظمة    - ورد، وال ل، الم رتبط بمساحة المؤسسة، فالمفاوضات مع العمي م

  . من خلال حجم المؤسسة أقوىسيكون

  . الإسهام بموارد جديدة والتشارك فيها، مما يحقق عقلانية أآبر في استخدام أصول المؤسسة-

  .مما يسمح للمؤسسة بتحسين آفاءاتها من خلال التعلم من مؤسسة ثانية: تحويل آفاءات وظيفية -

  .الإدارةل مما يسمح للمؤسسة باآتساب معارف حو:  تحويل آفاءات تسييرية-

  

  العقول البشرية عالية التميز. 2.3.1

  
ز،            خلال هذا المطلب    من       ة التمي شرية عالي ى      سوف نتعرف على ماهية العقول الب ا وعل  وأهميته

  .ها المميزةمجالات الاستفادة منها وخصائص

  

  ماهية العقول البشرية عالية التميز. 1.2.3.1
  

 ]42[آراء بعض الباحثين في هذا المجال       نستعرض   التميز،عالية     لتحديد ماهية العقول البشرية        

  :196ص
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 عن القوة نيويورك للتعلم في   الألماني قام به توماس ستيوارت عن طريق المعهد         في استقصاء  -

ة في    ن تجميع المقدرة أو القوة الفعلية المحددة للأصول         ك، آانت أهم نتائجه أنه يم     العقلية العقلي

 :ث عناصر هيالمؤسسة من خلال ثلا

 والجماعات والتي     والذي يتكون من معارف ومهارات الأفراد     :  المال البشري  رأس:  العنصر الأول  ∗

  .تترجم في صورة قيمة مهمة للعملاء

  

اني ∗ صر الث ال الهيكل  : العن يرأس الم ي إ  : ي أو التنظيم ساهم ف ذي ي ة  وال افة المعرف ة ض التنظيمي

د ال   راع، قواع راءات الاخت ن ب ون م ات ويتك زات المعلوم ات وتجهي ات، الملف اهزة بيان البرامج الج  آ

  .وشبكات الحاسب الآلي

  

ين                   :العنصر الثالث ∗ ة ب رأس المال المتمثل في العملاء، والذي تظهر قيمته من خلال استمرار العلاق

  .والعملاء والتي تعتمد على المعرفة والمساهمة المتبادلة بين الطرفينالمؤسسة 

  

  :ونات هيك المال الفكري يشمل على العديد من المرأس أنباحثين  أحد الما يرىآ -

تثمارات في ا          :  الأصول غير الملموسة   - لبحوث  والتي تتكون من براءات الاختراع، الابتكارات والاس

  والتطوير؛

  نظيمي؛ عمليات التعلم الت-

  . الخبرة والمعرفة الإنسانية-

ال               آما تعتبر العقول البشرية المتميزة أهم عنصر         ة ورأس الم درة العقلي شكل المق من العناصر التي ت

  . ةالفكري للمؤسسات الحديث

  

درات                 راد ذوي الق ل في الأشخاص والأف ز تتمث ة التمي ولذا يمكن القول بأن العقول البشرية عالي

ؤثر في الأ          مالخاصة وال  اري الم ر الابتك ى التفكي درة عل شطة الح واهب المتميزة والذين لديهم الق ة  ن يوي

ة من جزء                   في المؤسسة،    ذه العمال اءة ه فهم بمثابة العناصر المسؤولة عن تميز المؤسسة، وتتكون آف

ال يتطلب مزج                 خاص بالمعرفة والمعلومات و     درات والمواهب، والعمل الفع ين آخر خاص بالق  الاثن

   .معا
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ي الأ          ل ف زة تتمث شرية المتمي وال الب أن رؤوس الأم ول ب بق نق ا س ل م ن آ دعين شخاص المبم

ديم إ  ستطيعون تق ذين ي ز  وال اج متمي ى  نت درة عل ديهم الق زة ول دمات متمي تج  وإدارة خ ة لمن ق قيم  خل

  .للمؤسسة، فهم يضيفون ويبدعون ويبتكرونوولائهم جذب العملاء وتحقيق رضاهم المؤسسة، و

  

   العقول البشرية عالية التميز وأبعادأهمية. 2.2.3.1
  

ت          رى توماس س زة  196 - 195:  ص- ص]43[يوارتي رات المتمي شرية والخب ول الب أن العق

ا تنجز  شارآة، فإنه ار والم ر والابتك ة التفكي ا حري رك له دما يت هي أصل من أصول المؤسسة، وعن

دة   كال ة جي أهيلهم بطريق يعهم وت ي تجم ذا ينبغ سة، ول صالح المؤس ر ل رقين، ثي وا متف ن أن يكون ا م آم

ات والم     ة    يضيف أن البيان ذا العصر، والنجاح يكون        أصبحت علومات والمعرف سة في ه  أسلحة للمناف

ى تخفيض      دوتؤدي إدارة الأصول الفر    رأسمالهم العقلي بحكمة،     الذين يديرون    أولئكدائما حليف    ة إل ي

  .التكاليف وترشيد استخدام رؤوس الأموال المادية في المؤسسة

  

ائض          من خلال الاستخدام الفعال للخبرات البشرية الم       - تخلص من ف تميزة، يمكن للمؤسسة أن ت

  وتقلل الحجم عند إعادة الهندسة؛العمالة لديها 

م  - اء ودع ي بن زون ف راء المؤسسة المتمي ساهم خب ديم  ي ن خلال تق معة المؤسسة م هرة وس  ش

 ستويات جودة عالية وأسعار معقولة؛منتجات جديدة وم

ة      تساهم العقول البشرية عالية التمي     - ارف   وتحسين أداء و   ز في تطوير وتنمي اقي    مع ارات ب ومه

 المؤسسة؛العاملين في 

ز الاستراتيجي                      - شري في إنجاز وتحقيق التمي ال الب تساهم الاستثمارات الخاصة في رأس الم

ق    ك عن طري ة ـ تحسين   : وذل اءة؛ ـ     الإنتاجي تج؛ ـ             بكف ز المن تج؛ ـ تمي ة أو المن جودة الخدم

ادة تم          ادة سمعة المؤسسة؛ ـ زي ل؛ ـ زي ؛ تحقيق رضا وولاء   اسك واستمرار المؤسسة   التكام

 .العملاء للمؤسسة؛ ـ تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

ة للمؤسسة                - سة والإدلاء بمعلومات مهم ى ملاحظة المناف درة عل ديهم الق الخبراء والمفكرون ل

 عن العملاء والمؤسسات التنافسية، وأيضا عن ظروف السوق؛

وتسجيل التصرفات   لاحظة  ممتميزة من خلال مراقبة و    يمكن الاستفادة من الخبرات البشرية ال      -

اهج     التنظيمي الاتصال شبكات   الناجحة والفعالة لهم من خلال     ويتم اعتبار هذه التصرفات آمن

 .وبذلك يتم تحويل رأس المال البشري إلى رأس مال فكري, للتعلم
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 :125 ص]27[أما الأبعاد الرئيسية لرأس المال الفكري تتمثل في

ال الفكري استقطاب   ارات     :رأس الم ة، وجذب المه رات المتقدم ى البحث عن الخب د عل ذا البع يرآز ه

  معلومات يسهل مهمة الجذب والاستقطاب؛ العالية بالاعتماد على نظام الفنية

ناعة  ري رأسص ال الفك ل         : الم شرية وتقلي اءات الب درات الكف ز ق ى تعزي د عل ذا البع شتمل ه ي

  كري الضروري بينها؛معارضتها مع خلق الانسجام الف

ري        ال الفك شيط رأس الم ار  :تن ات آعصف الأفك تخدام آلي لال اس ن خ شجيع    م اءات، وت ع الكف م

  الجماعات الحماسية والاهتمام بآراء العاملين؛

ادي               :على رأس المال الفكري    المحافظة   ز الم ستمر والتحفي دريب والتطوير الم تثمار في الت بالاس

  والمعنوي؛

ال  ام ب ديم          :عملاءالاهتم ات لتق ام معلوم ل نظ لاء، وتفعي ات العم ق متطلب د بتوثي ذا البع تم ه  ويه

  .القدماءالخدمات للعملاء ومنح مزايا إضافية له، والسعي للاحتفاظ بالعملاء 

  

  مجالات الاستفادة من العقول البشرية عالية التميز. 3.2.3.1

  

ارات                  ى            تتنوع مجالات الاستفادة من خبرات وابتك دعين في المؤسسة، وسوف نرآز عل المب

  :199 ص]42[ الجوانب التالية

  إدارة المعرفة: المجال الأول. 1.3.2.3.1
ز             ة التمي شرية عالي العقول الب ا ب تفادة فيه تم الاس ي ي الات الت رز المج ن أب و م ي  , وه ة ف خاص

ات أو    ى المعلوم د عل ي تعتم سات الت سمى بمالمؤس ا ت ات م ة، نظم تمالمعرف ال وته سات الأعم  مؤس

ات،    صر بالمعلوم ذا الع ي ه ة ف ول الناجح در العق رة وتق ة     الخبي م قيم ورد وأه م م ا أه ى أنه ا عل به

  : لمؤسسات المعلومات أهمهامصادر القيمة العديد من كوهنا, للمؤسسة

  بواسطة رأس المال البشري المتميز؛ار الذي يتم كالابت –

 ؛ل المؤسسةكمختلفة في هيارات المزدوجة الناتجة عن الأصول الكالابت –

تفادة من                     – ادل والاس اون مع المؤسسات الأخرى في مجال تب ى استخدام والتع قدرة المؤسسة عل

 .العقول والخبرات البشرية المتميزة لفائدة الطرفين

 

راء            زين  ويمكن القول بأن جميع المؤسسات في حاجة ملحة إلى خب ع    متمي صنيع وتوزي اج وت  لإنت

ي  ات ف ة المعلوم بكة فعال صالاتش سللات ل المؤس ل  , ة داخ ات يح صر المعلوم ل عصر الآنفع  مح
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صنيع يادة الت صناعة وس شرية , ال ول الب راء والعق دم الخب ث أن تق ات حي اج المعلوم ال إنت ي مج ف

روا من القواعد                للنجاح والتقدم،    الأساسيوتوزيعها يعتبر المفتاح     د غي ة ق ا أن المعلومات والمعرف آم

صاديون       الاقتصادية ا  ي صاغها الاقت درة                   لت أن الن ول ب الآن لا يمكن الق اآس، ف ارل م ال آ دامى أمث الق

   .تخلق المنفعة للمؤسسة، بل الوفرة في آل شيء خاصة وفرة المعلومات وإدارتها بكفاءة

  

صادية للمؤسسات،   Keith Smith آما قال   فالمعرفة أصبحت        د   أهم عامل في الحياة الاقت وق

ول على المعلومات وتشغيلها والاستفادة منها هو السبب الحقيقي والجوهري وراء نجاح                الحص أصبح

رة،         مؤسسات الأعمال    ادة والمتغي بعض المؤسسات        وزيادة قدرتها على المنافسة الح ل المشكلة ل وتتمث

ك                تم ذل شغيلها بنجاح ولا ي رأس ال          في آيفية استخدام المعلومات وت ة ل ال  إلا من خلال الإدارة الفعال م

ه عن الأصول             , البشري المتميز  ل أهميت والذي يعتبر أهم الأصول غير المباشرة في المؤسسة ولا تق

  .444 - 441:  ص- ص]44[ الإنتاج وغيرهاالمباشرة آالآلات والمعدات وخطوط 

  

تراتيجية إن        سات  إس دة لمؤس تراتيجيات الجدي ن الاس ر م ة تعتب ة،  إدارة المعرف ال المتقدم الأعم

ذه الاستراتيجيات تعتبر المعلومات من أهم العناصر ذات القيمة للمؤسسة، ولذا ينبغي وضع خبراء              وه

ك لأن أخصائي المعلومات                ا      المعلومات في مرآز أنشطة وعمل المؤسسة، ذل ان دورهم والاتصال آ

  . 199 -198:  ص- ص]43[هامشيا فيما سبق، وآان يطلق عليهما بالعمالة الفائضة

  

اّ                       وقد          ة والجودة في هيوستن بتكساس إدارة المعلومات بأنه عرف المرآز الأمريكي للإنتاجي

سةّ    ي المؤس رات ف ات والخب تخدام المعلوم ل واس يم ونق يص وتنظ ب وتلخ ة بترتي ة الخاص العملي

ا؛  - الثقافة؛  - القيادة؛   - الاتصال؛   -: فالعناصر المؤثرة في إدارة المعلومات       ى  بالإضافة   التكنولوجي إل

ا ودرجة               خبراء المعلومات   فالعقول البشرية هي التي تحدد المعلومات المطلوبة وآيفية الحصول عليه

ة               ال عنصر التكلف رون       الثقة والمصداقية في هذه المعلومات مع عدم إهم ا يعتب ، والمعلومات ومنتجيه

صحيح لف دخل ال ا الم ة للمؤسسة، وأنه ر الملموسة ومن الأصول الفكري ة من الأصول غي اذاعلي  اتخ

رار   خبراء المعلومات يمثلون عنصرا مؤثرا       التنفيذيين   للمديرين وبالنسبة   .القرارات ا  , في صنع الق آم

سية للمؤسسة زات تناف ى مي ك إل ؤدي ذل وارد, ي دريب للم يم والت ز للبحث والتعل وفر مراآ ذا يجب ت  ل

ة من الخبراء والأخصائيين في      إدارة المعلومات والاتصال وتعظيم الاستفاد    البشرية للحفاظ على منهج     

ال  ا،مج صال والتكنولوجي ات والات ود  المعلوم تراتيجيةووج ة إس يم أهمي صال وتعظ ات والات  للمعلوم

ة     ضيف قيم ز ي ة التمي شرية عالي ول الب راء والعق ا  الخب دة منه ا عدي سة ومزاي :  ص- ص]43[للمؤس

203- 204:  



 63     

  يئة التنافسية؛سرعة الاستجابة للتغيرات الفجائية والسريعة في الب -

 تكون المؤسسة أآثر قدرة على مواجهة وإدارة الأزمات؛ -

 سرعة استجابة المؤسسة للتغيير التنظيمي؛ -

 .العملاءورغبات سرعة استجابة المؤسسة لمتطلبات  -

  

  إدارة الابتكارات: المجال الثاني. 2.3.2.3.1

  

 في   خبرات البشرية عالية التميز يتمثل    إن الناتج الملموس للتفكير الإبداعي والابتكاري للعقول وال            

دعين في المؤسسة،               واالتوصل إلى مجموعة من الابتكارات       ة المب ة وقيم رز أهمي لاختراعات التي تب

اليف الع ول         اوالتك ك العق آت تل ات ومكاف ور ومرتب ى أج وير وعل وث والتط ى البح ة عل ة والمنفق لي

  .البشرية
    

، وسوف نرآز من خلاله على آيفية الاستفادة من     منهج الياباني الالابتكار  مجال   خير مثال في  و        

  .144 -136:  ص- ص]45[والعقول البشرية داخل المؤسسات اليابانيةالخبرات 

  

احثين             فإن SONYفي مؤسسة    - اج للمصممين والب  برامج الابتكار تتضمن التدريب على الإنت

  ع والإنتاج؛من الباحث إلى التصنير والمعرفة في بيئة العمل وهو ما يساعد على نقل الأفكا

بكات    - تخدام ش ة باس سات الياباني وم المؤس ى التك  تق صول عل ارجي للح صال الخ ا  الات نولوجي

ضا اتذة وأي ن أس زة وم ة المتمي ن المؤسسات الدولي راء والمتخصصين م أجير الخب شراء وت  ل

ة الب         الجامعات وغيرهم،    ادل المنفع ى مستوى      حوالاتصال بمراآز الجودة في العالم وتب ة عل ثي

 المؤسسات المتخصصة؛

سويقها،          - د وت تج جدي ى من ا إل الفكرة التي يمكن تحويله تم ب د يه دى مؤسسة سوني نظام جدي ل

 وتحديد المسافة بين الفكرة وبين القدرة على تطبيقها؛

ذين                - وردين، وال ين الم هناك علاقة وثيقة وتبادلية المنفعة بين المؤسسات والمصانع اليابانية وب

د سين     يق داع وتح ار والإب ى الابتك راء عل ساعد الخب ات ت ساعدات ومعلوم سات م مون للمؤس

 الإنتاجية والجودة؛

ه                   - تم من خلال ة       في مؤسسة سوني يوجد مرآز للأبحاث ي رامج تعليمي ديم ب ة    تق ة طويل وبحثي

دد د    % 50لع تم بع م ي ديها ث ين ل ن المهندس الات    3م ي مج نهم ف تفادة م م للاس نوات نقله  س

شمل       10يتم نقلهم بعد    % 80التصنيع،  التطوير و  دريب فت  شهر    قضاء   سنوات، أما برامج الت
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ك من مجالات                        د ذل م بع تم نقله احثين ومهندسي التطوير وي في البداية في النشاط الإنتاجي للب

 .اآتساب المعارف إلى مجال التصميم والتطوير

اء      ى بن ز عل ة ترآ سات الياباني ضح أن المؤس ن الميت ز م ل متمي ل  جي ن داخ ين م دعين والفني ب

  .المؤسسة

  

  خصائص وسمات العقول البشرية عالية التميز. 2.3.1.4

  
رهم من      افيما يلي جملة من الصفات والسمات التي تميز الأفراد ع               ارة عن غي اءة والمه لي الكف

  :226 -224:  ص- ص]46[ العاديينالأفراد

اج وإدا      - ائف إنت ي وظ ة ف م والإدراك خاص رعة الفه ة    س ائف برمج ي وظ ات وف رة المعلوم

  .الحاسبات الآلية

ذه                 - ل ه ى مث ة إل اج الوظائف الفني ال الهندسة       القدرة على التحليل والتصور وتحت درة آأعم  الق

 والتصميم؛

القدرة على الفهم الاستنباطي وهي القدرة على فهم العلاقات بين الظواهر العديدة واستخلاص       -

ة،        ، وتظهر أهمية هذه القدرة      تنتائج عامة من العديد من المعلوما      ة والمهني في الوظائف الفني

 باحثين والوظائف الفنية التخصصية؛آوظائف المديرين وال

ادئ            - دة،          القدرة على التقييم العلمي، وهي القدرة على تطبيق مب ول فري ى حل ة للوصول إل معين

 دارة العليا إلى مثل هذه القدرة؛وتحتاج الإ

ال المهندسين ومصممي                توافر القدرات الميكانيكية   - ة آأعم ال والوظائف الفني  خاصة في العم

 .الآلات وتجميع الأجهزة والسيارات

 

  :وهناك مجموعة أخرى من السلوآيات والسمات التي تميز الشخصيات الابتكارية    

  صالة وبقدر آبير من التخيل؛ الإبتكاريون بالجدة والأالأشخاصيتصف تفكير  -

 ز بين الثقة بالنفس والغرور؛لتمييلديهم القدرة على ا -

 ينظرون إلى المشكلات على أنها تمثل نوعا من التحدي لقدراتهم ومصدرا لإثبات ذاتهم؛ -

ر من الاستقلال في                        - در آبي ديهم ق ل ل لا يكيفون آرائهم وتصرفاتهم طبقا لما يراه الآخرون، ب

 الرأي والتصرف؛

 متحررون من القيود الشكلية وهم متحمسون أيضا؛ -

  حتى عندما يتقدم بهم السن؛الاستطلاعغريزة حب لديهم  -



 65     

شكلة                    - م متحمسون لأي م ر تخصصهم الحالي وه دة غي تمتد اهتماماتهم بميادين ومعارف جدي

 مربكة ومعقدة؛

وليسوا جادين  يتسمون بالمرونة وعدم الجمود وأيضا هم أشخاص يميلون إلى المزح والمزاح             -

 في جميع الحالات؛

 في المستقبل؛لا بقدر الاستفادة منه ولديهم تطلعات إيجابية لا ينظرون إلى الماضي إ -

  .يتميزون بالتفكير الاستراتيجي خاصة في المؤسسات عالية التقنية -

 

   البشرية التي تحقق ميزة تنافسيةمميزات الموارد. 3.3.1

  
ستدامة يجب  Berney      حسب  سية الم زة التناف ق المي ي تحقي وارد ف ل الم ساهم آ ه لكي ت أن  فإن

  :61 ص ]27[ تتميز بما يلي

يجب أن يساهم المورد في خلق القيمة للمؤسسة باعتباره أحد نقاط القوة التي يمكن استخدامها                 -

  في استغلال الفرص المتاحة أو استبعاد التهديدات المحتملة في البيئة التنافسية؛

سون     - ه المناف ا يمتلك ن م زا ع دا أو ممي ادرا أو فري ورد ن ون الم ب أن يك اليون أو يج الح

 المحتملون للمؤسسة؛

سة التي             - ل المؤسسات المناف سهولة من قب يجب أن لا يكون المورد قابلا للتقليد بشكل آامل وب

 لا تمتلكه؛

 .عدم إمكانية استبداله بمورد مماثل له في إطار الإستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة -

  

  ق القيمةالبشرية والكفاءات في خلمساهمة الموارد . 1.3.3.1

  
ل               ذا يجع دراتها فه ستوياتها وق تلاف م لال اخ ن خ ة م شرية متباين وارد الب ة الم ا أن طبيع  بم

ا                        در م اءات بق املين ذوي آف ا نجد الع در م ضا، فبق ة أي ة متباين م     مساهماتها في خلق القيم يكون أداؤه

درات      جيدا، وهكذا يساهمون في زيادة قيمة المنتج أو الخدمة، وآلما امتلكت             المؤسسة موظفين ذوي ق

  .ومهارات عالية آلما آان رصيدها من رأس المال البشري والفكري متميزا وقيما

  

  أن تكون الموارد البشرية نادرة. 2.3.3.1
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ين                                درة، وأن يأخذ بع سية بالن زة التناف يجب أن يتصف المورد البشري  الذي يكون مصرا للمي

درات        , درات الذهنية الاعتبار التباين الطبيعي للق    ا امتلكت ق رة إذا م ذه الأخي ة، فه درات الإدراآي أو الق

سية                       عالية عادة ما   ه المؤسسات في ظل التناف اني من ذي تع تكون نادرة، ومن ثم فالمشكل الأساسي ال

  .الشديدة هو النقص الكبير في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة

  

   للتقليدأن تكون الموارد البشرية غير قابلة. 3.3.3.1

  

ا م م ي          إن أه ا الت ايير أدائه ة المؤسسة، ومع ة ثقاف شرية طبيع وارد الب د الم ة تقلي يصعب إمكاني

رد في                          اءة أو ف ساهمة آل آف ة مدى م د بدق يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة بالإضافة إلى صعوبة تحدي

ات    القيمة التي تم خلقها في المؤسسة بسبب تداخل مختلف النشاطات، وبسبب             التعقيد الاجتماعي للعلاق

  .هناك صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي آانت وراء عملية خلق القيمة

  

    عدم قابلية الموارد البشرية والكفاءات للتبديل. 4.3.3.1

  
ل                  صدر  حيث لا يمكن تعويضه بم         يجب أن يكون المورد البشري غير قابل للتبديل بمورد مماث

  .61 ص ]27[ حتى يكون مصدرا للميزة التنافسية المستدامةآخر 
  

  : من خلال ما مر معنا خلال هذا الفصل يمكن ان نستخلص ما يلي      

  

تنشط المؤسسات في بيئة تتميز بالتغير المستمر، ومن ثم يكون من الضروري معرفة مكوناتها                      

ى ي ستقبلية، حت ا الم سية، واتجاهاته ى المؤسسة أن  الرئي سلبية، فعل ا ال د أثاره ا وتحدي أثير فيه ن الت مك

رة   ة المتغي ة الظروف البيئي ا، ومواجه يط به ي تح ة الت ى البيئ ر عل ى التعرف أآث ل عل ة ، تعم ودراس

  .اتجاهاتها وملامحها، وآذا البحث عن مداخل لتحقيق التكيف مع بيئتها

  

ى ب         إلى فقد تطرقنا           ة المؤسسة إل ل بيئ ة  تحلي ة يئ ة خارجي ة المعاصرة     وداخلي م ملامح البيئ   وأه

داخل و ة   م رات البيئي ع المتغي ف م ق التكي ل      ,تحقي ذا تحلي ة وآ ل البيئي صنا للعوام لال تشخي ن خ وم

 قدرة المؤسسة في التفوق على المنافسين من خلال           المنافسة وصلنا إلى الميزة التنافسية وخلصنا بأنها      

  .للعملاءتقديم منتجات ذات قيمة 
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زة                          ة ورآي ا دعام د أن تكون له ذا الاستمرار لا ب  أساسية ولكي تضمن هذه المؤسسة التميز وآ

شرية،           وارد الب د                من الداخل والمتمثلة في الم وارد الملموسة وتزاي ة الم ى تضاؤل قيم د توصلنا إل ولق

ي ال  ة ف ة والمتمثل ر الملموس وارد غي ة الم اءات ، أهمي ة كف اتوالمعلوالمعرف ذا  ويج،م ون ه ب أن يك

ه    ا يمتلك ن م دا ع ادرا أو فري ورد ن سات    الم ل المؤس ن قب د م ل للتقلي ر قاب ون غي سون، وان يك المناف

  .استبداله بمورد مماثل المنافسة، وعدم إمكانية

  

سية  إن          زة التناف ي   مصدر المي ثلا ف شري والفكري مم ال الب يكمن في جودة مخزون رأس الم

داع            لأن   المهارات العالية والممتازة  الكفاءات ذات القدرات و    ر والإب شرية هي مصدر التفكي العقول الب

  . وتحقيق قيمة للمؤسسةسطتها يتحقق التميزاوبو

  

زة                               دعم وتحقيق مي ة ل شري هو الأداة الفعال لقد توصلنا من خلال هذا الفصل إلى أن المورد الب

 فإذا استطاعت المؤسسة      ديناميكية آثيرة التغير،   تنافسية للمؤسسة الحديثة التي أصبحت تعيش في بيئة       

تحكم  يأن ت وق       ف ي س اء ف منت البق ر ض ذا الأخي ق ه ي الأداء، وإذا تحق ز ف منت التمي ا ض  موارده

اج أو                    المنافسة الشرسة، ولكن     ة من الإنت ل الخارجي، لأن الغاي ا بالعمي ا مرهون بمدى اهتمامه بقاؤه

  .عملاءتقديم خدمات هو تلبية حاجات ورغبات ال
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  2الفصل 
  رضا العميل الخارجي

  

         

  

ة اشتدت                أصوليعد رضا العميل الخارجي أصلا من                ا في ظل بيئ  المؤسسة وهو أساس بقائه

  .فيها المنافسة وأصبح البقاء لمن يملك ميزة تنافسية لا يمكن تقليدها

  

ه من  ويقي عبر مختلف مراحل   فالنظرة للعميل وآيفية تحقيق رضاه تطورت بتطور الفكر التس             

ا يخص                 الفكر التسويقي الكلاسيكي إلى غاية المفهوم التسويقي الحديث، فكل مرحلة جاءت بالجديد فيم

ة في      مفهوم العميل، آيفية إرضائه والمحافظة عليه، فمثل هذه التحولات         اهيم آانت جلي في مجال المف

ا             التحول من مفهوم التسويق التقليدي إلى المفهوم القا        ار العملاء شرآاء للمؤسسة، وعليه ى اعتب ئم عل

ى                 أن تقوم    ببناء علاقات طويلة الأجل مع عملائها من خلال التأآيد على جودة المنتجات والتعرف عل

ائلا من المعلومات        ا ه ه    العملاء والاتصال بهم، لأن الاتصالات تتيح للمؤسسة آم ا يرغبون ة م لمعرف

   .ولإشباع حاجياتهم وفق طلباتهم

  

ل من                        وم باستعراض في المبحث الأول أساسيات رضا العمي فمن خلال هذا الفصل سوف نق

سويق                   اني الت خلال المفهوم والعوامل المؤثرة في رضا العميل وآذا محددات الرضا، وفي المبحث الث

العملاء      اظ ب ات الاحتف تراتيجيات وآلي يات والاس لال الأساس ن خ ات م ث الث بالعلاق ي المبح ث ، وف ال

ى  م إل اس ث اذج القي اس رضا العملاء ونم اليب قي ى أس التطرق إل اس رضا العملاء ب ى قي ر إل والأخي

  .العلاقات التفاعلية لرضا العميل

 

  أساسيات رضا العميل الخارجي. 1.2

  
ر        ارجييعتب ل الخ تمرار    العمي ا واس اس بقائه و أس سة وه ن أصول المؤس ل  أصلا م ي ظ ها ف

التغ     وف البيئية الت  الظر سم ب تقرار      ي أضحت تت سريع وعدم الاس سة،    ير ال سيط فحوى      وحدة المناف  ولتب
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ذا المبحث من خلال التطرق             هذه الأمور والوقوف عنها ارتأينا       ل        ل أن نتناول ه وم العمي كل من مفه

     . ثم إلى محددات الرضاوالعوامل المؤثرة في رضا العميلورضا العميل، 

 

  ميلمفهوم العميل ورضا الع. 1.1.2

  
سويقي                شاط الت ؤرة الن وم    بحيث  يعد العميل ب شغل مفه ا في الفكر      رضا  ي ا محوري ل مكان العمي

ديث،  سويقي الح وم     الت ور المفه التطرق لتط ستهل ب ث ن ب، حي ذا المطل لال ه ن خ نراه م ا س ذا م وه

  .ثم إلى تعريف رضا العميلالتسويقي للعميل 

  

  تطور المفهوم التسويقي للعميل. 1.1.1.2
  

ة آانت        عبر مختلف مراحل تطور المفهوم التسويقي،        ت للعميل اختلف  ةإن النظر         فنجد آل مرحل

صوصياتاله ه          خ اظ علي ل، والحف ذب العمي رق ج ذا ط ل، وآ سة بالعمي ة المؤس ق بعلاق ا يتعل  فيم

سبة للمؤسسة          ل بالن ذا الرضا، فنجد      بالإضافة إلى أهمية رضا العمي ة تحقيق ه  سويقي الت الفكر وآيفي

ا           63،  56: ص -ص ]47[ هات نحو المستهلك  الكلاسيكي آانت له ثلاث توج     ا آم ز بينه تم التميي سوف ي

  :يلي

  التوجه الإنتاجي. 1.1.1.1.2

  
ى  المؤسسة  آانت         اج نظرا لقصور الإشباع        ترآز عل شكلة الإنت سوق لأن   الكمي لاح   م تياجات ال

دراتها      لمؤسسة اهتمت بالعرض ف   فا ،عرض من ال   أآبر الطلب ر من      قط، ورآزت على ق ا أآث وإمكاناته

  .وحاجات السوق أي المستهلكينرغبات ترآيزها على 

  

  التوجه السلعي. 2.1.1.1.2
  

تج           التوجه السلعي فكان          ى جودة المن ا عل ر من احتياجات        يرآز أساس ستهلك     أآث سوق لأن الم ال

تقوم بدراسة سلوك    ر أقسام في المؤسسة     المتوفرة مما أدى إلى خلق وتطوي     ن الجودات   أصبح يختار بي  

  .وحاجات المستهلك
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  التوجه البيعي. 3.1.1.1.2

  
رويج              التوجه البيعي نقلة    شهد           ة الت ى وظيف ز عل م الترآي ع الشخصي    نوعية نتيجة الحجم ث والبي

م          من فائض المنتجات  ص  لخ المكثف للت  لإعلانا وطرق د يجد   ، آما أن إنتاج منتجات ذات جودة ل ي يع

ضمان النجاح التجاري للمؤسسة ا، ل داه وإنم تعمال تع اد  لاس سوق لإيج ا ابحوث ال لأسواق واقتحامه

  .الخ...والسلع والسياساتومدى قبول المستهلك للأسعار 

  

ام           ان اهتم سويقي آ وم الت ن المفه ة م ة الثاني ي المرحل اره ف سوق باعتب و ال ه نح سة موج  المؤس

ؤثر و  شل، المحرك الأول للنجاح أو الف   رة ي ستهلك    ولأن آل قرار تتخذه هذه الأخي أثر باحتياجات الم يت

ة نظره              فأصبحوأحوال السوق،    يس من     من واجب المؤسسة أن تحدد احتياجات المستهلك من وجه ول

ه عن المنتجات                         ه وتوقعات ة احتياجات سوق لمعرف ذا التوجه قامت ببحوث ال وجهة نظرها، ولتحقيق ه

  .44 ص ]48[    ي السوقالتي تقدمها وتطرحها ف

  

ى من حيث                        ة الأول ل المرتب ل يجب أن يحت ا أن العمي رة أساسية مؤداه ى فك فالتسويق يقوم عل

و،                      الأهمية بال  ة في النم دافها المتمثل ا لأه ا أو تحقيقه ى تضمن المؤسسة بقاءه نسبة للمؤسسة، وأنه حت

اتهم وتحقيق          يجب عليها أن توجه جهدا خاصا        التوسع أو الربحية فإنه      ا وإشباع احتياج ة عملائه لخدم

  .19 ص] 49 [رضائهم عما تقدمه من سلع أو خدماترغباتهم، وضمان 

  

ه لتحقيق     والتسويق لا يتمثل هدفه في مجرد إتمام                 د نطاق ا يمت أو إنهاء عملية البيع للعميل، وإنم

اق       ما بينهما إلى مفهوم الشراآة بين العميل والمؤسسة وتوثيق العلاقة         د  يشبه الشراآة أو الاتف أو التعاق

  . 83 ص ] 50[الذي يوثق الارتباط المستمر والمتواصل بينهما

  

اء طرفين في الأسواق          التي تربط العميل بالمؤسسة   فالعلاقة           رام صفقة أو       ليست مجرد التق لإب

اق واضح ومحدد المع                تماملإ اط واتف ى الم،  عملية البيع، وإنما تتجسد في شكل ارتب ة     بمعن أو  أن وظيف

لا يقوم على أساس مجرد رغبة عارضة أو هدف مؤقت أو تصرف عشوائي محدود                    التسويق  نشاط  

  .الأبعاد لدى العميل والمؤسسة، آما أن لهذا النشاط أسس وأصول يتم ممارستها من جانبين
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عميل والمؤسسة، عملية التسويق تتم عند تحقق وتلاقي الإدارة الواعية والرشيدة لكل من ال  -

تقتضي التعامل والتواصل المستمر مع بافتراض أن آلا الطرفين على معرفة وإدراك أن مصلحته 

  ة؛وعدالموضوعية ب الطرف الآخر الذي يحقق المصالح بينهما

ل            - أن التعام سفة ب ذه الفل ق ه ذا الإدراك وأن يعم شىء ه سويق أن ين شاط الت سؤوليات ن ن م إن م

افتراض أن آلا الطرفين          والعلاقة بين العمي   ة ب ل والمؤسسة يجب أن تتم على أسس موضوعية وعادل

ه ة تأهل ة آامل ع بأهلي د يتمت ه من تحدي ه وتمكن ى أهداف ذا التعرف عل داف ومصالحه، وآ  ومصالح أه

 . 84 ص]49[ الطرف الآخر

 

ى تحقيق      التسويق يعتبر العميل حجر الزاوية    يمكن القول أن    إذن      وم عل ا  لأنه يق ح للمؤسسة  أرب

  .من خلال إشباع احتياجاته ورغباته

  

  رضا العميل وتعريف العميل. 2.1.1.2
  

ا للع      ا يقتصر فهمن را م ا تنتجه المؤسسة أو آثي شراء م دم ل ذي يتق شخص ال ك ال ه ذل ى أن ل عل مي

شيء،         الحصول على خدماتها   إن آل شخص      ، إلا أن هذا المعنى يعتبر قاصرا بعض ال ة ف وفي الحقيق

ا                         مل معه   لتعايتم ا  ذا م يلا، وه اره عم ه باعتب ا يجب النظر إلي سواء من خارج المؤسسة أو من داخله

ر في ظل                    جاءت به النظرة الجديدة      ذا الأخي شمل ه ل، بحيث ي وم العمي لإدارة الجودة الشاملة عن مفه

ة   ة عناصر والمتمثل شاملة أربع ودة ال ارجي إدارة الج ل الخ ي العمي وردون،ف لاك،   الم ل  ا، الم لعمي

  .الداخلي، ودراستنا في هذا الفصل تقتصر على العميل الخارجي فقط

  

ا          ا تنتجه المؤسسة، أم ستعمل م شتري أو ي ه شخص ي ي أن ل ف ل يتمث دي للعمي التعريف التقلي  ف

أثر        العميل الخارجي الذي تهتم به إدارة الجودة الشاملة          ستفيد وتت راد أو الجهات التي ت ل في الأف فيتمث

شطة المؤسسة     بمنت ل أن تتعرف المؤسسة           ،   150 ص ]51[ جات وخدمات وأن ويتطلب التوجه بالعمي

ذ،        بدقة على احتياجاته ورغباته وتوقعاته وآرائ       ه في التصميم، التنفي ا       ه ومقترحات صيانة وخدمات م  ال

ائه  واعتباره المحرك الأساسي للمؤسسة، فتعظيم إرض       "العميل يدير المؤسسة    " بعد البيع تحت شعار     

تث                   سية، فالاس ة التناف زة في البيئ ق مي مار في إرضاء العملاء    يعتبر وسيلة رئيسية لا غنى عنها في خل

ة           اتجاه ولذلك برز    ، 232 ص]17[ بمثابة الحصول على وثيقة تأمين     ى قم ل عل  يدعو إلى وضع العمي

ي  ل التنظيم اب      ،الهيك د الكت اك أح د هن اس نج ذا الأس ى ه وع P.Doyle فعل ين ن رق ب ن يف  ين م

درج خاطئ                سات،  ؤسالم درج صحيح والأخرى ذات ت شكل      حيث اعتبر إحداها ذات ت ا يوضحه ال آم



                                                                                                         72

درج        ه                      أدناه، فالمؤسسة ذات الت ربط ب ل وت ذا فحسب ب يس ه رم، ل ة اله ل في قم الصحيح تضع العمي

وب عكس الم                    رم المقل ه وتضع الإدارة في أسفل اله ى خدمت درج    ؤسس مباشرة القائمين عل ات ذات الت

اطئال ل,343 ص]52[ خ ى احتياجات العمي ز عل د الترآي ه  ويع ه ومجالات اهتمامات ه برغبات  والتوج

وعند تحقيق ذلك يمكن    , لنجاح التسويق، ومن ثم نجاح المؤسسة     البداية المنطقية والمدخل الموضوعي     

    . المرتقبفي تحديد عميلهاالقول أن المؤسسة نجحت 
            

                        ة ذات تدرج صحيح                                                    مؤسس                 

  

  

  

  

  

                                                   

  مؤسسة ذات تدرج خاطئ                                                              

  

  .243ص]52[المؤسسات ذات التدرج الصحيح والخاطئ): 50( الشكل رقم 

  

م تضع خطط          ه، ث ه ورغبات ى احتياجات ة عل ل أن تتعرف المؤسسة بدق ويتطلب التوجه بالعمي

راه    ا ي ق م يس وف ل ول ة العمي ق رؤي ا وف وإنتاجه سموظف ه   المؤس ة التوج ق سياس صعب تحقي ة ، وي

ا             بالعميل دون القيام بأبحاث السوق بانت      ا يحدث به ظام للتعرف على حقيقة حاجات العميل ورغباته وم

  . المؤسسة لهمن تغيرات بجانب تحديد توقعات العميل وطموحاته التي يأمل أن تحققها

  

ام                     ل والتوجه     ومن المؤشرات العملية التي توضح مدى نجاح المؤسسة في تحقيق الاهتم  بالعمي

  :100ص ]50[ برغباته وحاجاته ما يلي

  تمرارية تعامل العميل مع المؤسسة؛اس -

 لات العميل مع المؤسسة؛تزايد حجم وقيمة تعام -

  العميل الفعلي في جذب عملاء جدد؛مساهمة -

دعيم                        - دها في جذب عملاء جدد، وفي ت حرص العميل الفعلي على تزويد المؤسسة بمعلومات تفي

 افسي، والحفاظ على حصتها السوقية؛مرآزها التن

  العملاء         
  لموظفون      

  إدارة وسطى    
عليا         إدارة علياإدارة

        إدارة وسطى
        الموظفون
العملاء
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 . للتكيف مع ظروف المؤسسة عند مواجهتها لأحداث أو مواقف غير سارةاستجابة العميل -

 

ذه          لال ه ن خ ل   فم ا العمي ة لرض ة الحقيقي ل البواب ي تمث رات الت ع  المؤش ل م عادته بالتعام وس

رى برضا  ا ت ي ي ا ذا نعن ه من سلع وخدمات، فم ا تقدم ا وم ه لمنتجاته ا وولائ ه له المؤسسة وانتمائ

  العميل؟

  

ة وال       إن      ة الفكري سويق من الناحي ر    مفهوم رضا العميل يحتل مكانة أساسية في الت ة، إذ يعتب عملي

سويقي ا   وم الت اس المفه ل أس ا العمي سة  رض اح المؤس ق أرب ى تحقي وم عل ذي يق باع  ل لال إش ن خ  م

ددت واختلفت الآراء حول تعريف الرضا وسوف نختصر               د تع احتياجات ورغبات هذا العميل، ولق

  : 91 ص]53[ ريف الآتيةعلى التعا

  

جيدة بقدر تقييم الخبرة بامتلاك واستخدام المنتج على الأقل "  بأنه 1977عام  Huntلقد عرفه         

  ".ن لما هو مفترض أن يكون الإمكا

  

ام Dayآما عرفه         ه ، 1984  ع رق     بأن يم الف ل لتقي درك   استجابة العمي ين الم سابقة   ب  التوقعات ال

  . هو مدرك بعد الاستهلاكا الفعلي للمنتج آماءوأي معيار آخر للأد

ات             "  الرضا بأنه    1989عام   Goodman  عرف اآم ة احتياجات ورغب ا مقابل تم فيه ة التي ي  الحال

نفس                ل ل ادة شراء العمي ى إع ؤدي إل ا ي ا مم ستمر    وتوقعات العميل أو التفوق عليه ولاء الم تج وال  المن

  ".للمؤسسة 

  

ه     من خلال جملة هذه التعا           ل     " ريف يمكن أن نعرف رضا العميل بأن دى العمي د ل شعور المتول ال

ه         المدركوالناتج من المقارنة بين مستوى الأداء  ع عن د استخدامه مع مستوى الأداء المتوق للمنتج بع

  " . قبل استخدامه 

  

  العوامل المؤثرة في رضا العميل. 2.1.2

  
ي ج             ة ف ل والمتمثل ن العوام ة م ورد جمل وف ن ل،    س دى العمي ة ل ة المدرآ تج والقيم ودة المن

  .المواصفات التي تميز المنتج عن غيره من منتجات المنافسين
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  لعميلة المنتج والقيمة الإدراآية لجود. 1.2.1.2

  
ه أي       تج  يواج راء من رر ش دما يق رد عن ة ف ين مجموع ي  مع ة الت دائل المتنازع ن الب ه  م دوا ل تب

ا              وآأنها يمكن أن تلبي     ه، وهن ه وتحقق طموحات شبع رغبات ه وت ار من         احتياجات شكلة الاختي يواجه م

  .بينها

  

د         ون الموقف عن وفكيف يك ة أو  ل دخ وتر أو ثلاج از آمبي سة أو جه شراء الألب واق ل د الأس أح

دما نفكر       وجدالة، وغيرها من الاحتياجات التي ت     غس   فيها بدائل متنازعة يتم المفاضلة بينها، وآذلك عن

 الترويجية التي تعلن عن فئات من الوحدات      الإعلاناتمن  في شراء وحدة سكنية ونجد أمامنا آم هائل         

ين                    السكنية وأن الجميع يعلن انه يقدم لنا الاختيار الصحيح، ونفس الشيء آان معنا عندما آنا نفاضل ب

ا، ومدى                  د الالتحاق به ا نري ين     البدائل المتاحة من الجامعات والمعاهد التي آن اين ب ة    التب ا ورؤي رؤيتن

  .فضلالآخرين عن أيهما الأ

  

سلع      : فالتساؤل الذي يطرح نفسه هنا            دائل والمنتجات من ال ين الب آيف يمكن لنا أن نختار من ب

ا من          والخدمات؟، فمن المحتمل     تج وسعره وغيره ى جودة المن ك يتوقف عل أن تكون الإجابة بأن ذل

راد  : أخرىشراء، ولكن التساؤل الذي يظهر مرة   الاعتبارات التي تحدد قرار ال     لماذا تختلف آراء الأف

  بشأن مستوى الجودة؟

   بشأن السعر؟، ولماذا تختلف الآراءفمنهم من يرى أنها ملائمة، ويرى الآخر أنها غير ملائمة      

ه    فمنهم من يرى أنه مرتفع والبعض الآخر       ول  أن ذا ... .معق ذه الت         ،  وهك سر ه ذي يف الأمر ال ساؤلات ف

ق       ا يطل و م ا ه صحيحة له ة ال دم الإجاب ه ويق ة الإ" علي ة 167 ص]50[ "ة يآادربالقيم  ، أو القيم

ار                 دائل    من   المدرآة لدى العميل عن المنتج فهي التي تحسم أمر المفاضلة والاختي ين الب المتنازعة  ب

  .لتلبية احتياجات العميل وإشباع رغباته وتحقيق توقعاته

  

ذه اوتع        ر ه ن  ب ا م ي يحصل عليه ة الت ة الحقيقي ل للمنفع ستوى إدراك العمي وع وم ة عن ن لقيم

اء  اء       اقتن ك باقتن ة ذل تخدامه، ومقارن ه واس صول علي ل الح ة مقاب ن تكلف ه م ا يتحمل ين وم تج مع من

ة         وتكلفة الحصول عليها واستخدامها،       الأخرى البديلة  المنتجات وين القيم والشكل الموالي يبين آلية تك

  . وتأثيرها على قرار الشراءلمدرآةا
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  سلة  سل
  العملاء

      قرار الشراء

  الإدراآيةالقيمة 
لدى العميل عن  

     آل بديل

          قرار
تكرار عملية الشراء

  المدرآة                              المنفعة     المنفعة المدرآة                 المنفعة المدرآة 

  )ن(            من البديل مقارنة               )ب(            من البديل        مقارنة)أ(من البديل 

  ـــــــــ       ــــــــــ     ـــــــــ

                تكلفة اقتناءمع                                 تكلفة اقتناء مع             تكلفة اقتناء

  واستخدامه) ن(                     البديل واستخدامه) ب(البديل          واستخدامه) أ(البديل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 169 ص ]50[اءالقيمة المدرآة وقرار الشر ): 60(الشكل رقم

  

ا                          أما إذا حقق المنتج توقعات العميل واحتياجاته المتوقعة يكون العميل في حالة من الرضا، آم

دى               . في الحالة الثانية   ذلك مستوى الرضا ل ع ب ل فيرتف في حين إذا فاقت القيمة المدرآة توقعات العمي

ال          العميل، وتزداد سعادته باقتناء المنتج واستخدامه، وهذا ما          ذلك احتم زداد ب ة، في تعكسه الحالة الثالث

  .تكرار عملية الشراء، ويدعم الاستفادة من ظاهرة سلسلة العملاء

     

اليف المر            أن العميل   إلى  ولابد من الإشارة            يم والتك يم جوانب الق المنتج،    قد لا يحسن تقي تبطة ب

  ء المنتج واستخدامه، ويؤآد هذا أهميةبصورة موضوعية دقيقة تمثل حقيقة المنافع التي يحققها اقتنا

 من العميل والتي من المحتمل أن تختلف إيجابا أو سلبا عن القيمة الحقيقية للمنتج             " القيمة المدرآة    " 

ا هي التي تحدد                     ،169 ص]50[ ل أنه ة للعمي ة المدرآ  ومن الأمور التي تظهر أهمية وخطورة القيم
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دى        إشباعنوع ومستوى    ذي يتكون ل يم                  والرضا ال ة الق ل لمدى ملائم ة العمي ى رؤي اء عل ل، بن  العمي

  .المدرآة في الاستجابة لاحتياجاته وتلبية توقعاته والشكل الموالي يوضح ذلك

  

  
  

  170 ص]50[ لهالعلاقة بين توقعات العميل والقيمة المدرآة  ):    70(الشكل رقم 

  

ة    الإشباع درجة   إذن من الشكل نستخلص أن             التي يحصل عليها العميل تعتمد على القيمة المدرآ

  . لحاجاته وتقابلها مع توقعاتهلديه عن المنتج، ومدى تحقيقها

  

ة                        ففي حالة عدم قدرة المنتج عن تحقيق تلك الحاجات ومقابلة هذه التوقعات يكون العميل في حال

شل في تحقيق            حالة الأولى مستوى الرضا وهو ما تمثله ال     عدم أو انخفاض     ى الف ذي يترتب عل ا ال ، فم

  توقعات العملاء؟

  

ه                     ى مستوى توقعات دفع ثمن          إن العميل يفضل المؤسسة التي ترقى إل تعداد ل ى اس ه عل ى أن ، حت

اه و  ا يتمن ى م ر للحصول عل هيأآب ك   ، رغب ل ذل ه سوف ينق ع فإن ة دون التوق ل خدم ي العمي د تلق فعن

  شرين شخصا آخر؛الانطباع إلى نحو ع

ة             %97نحو  يعرض  وقد أآدت الدراسات أنه قد       - دني مستوى الخدم شعرون بت ذين ي من العملاء ال

  أو التعرض لجهودها الترويجية؛المقدمة لهم عن متابعة إعلانات تلك المؤسسات

ن    - د ع ا يزي رفض م روض       %87ي ول ع ة قب ستوى الخدم ى م ين عل ر راض لاء الغي ن العم  م

ل   ي التعام سة ف ات أو    المؤس ي المنتج ل ف اق التعام يع نط دمات أخرى أو توس ات أو خ ي منتج ف

  .169 ص]50[ الخدمات الحالية

    الحالة   
 الأولى

   الحالة 
الثانية

   الحالة 
 الثالثة

  
           مستوى منخفض من الرضا              عدم تكرار توقعات العميل        القيمة المدرآة    

  عملية الشراء                                                                                              للمنتج
  

  آد تكرارتوقعات العميل          القيمة المدرآة               مستوى متوسط                   عدم تأ
                                   للمنتج                          من الرضا                          عملية الشراء

                                         للمنتج                                                                           

                 تكرار    القيمة المدرآة             مستوى مرتفع من الرضا        عات العميل  توق
عملية الشراء                                للمنتج                                                                 
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  مواصفات المنتج أو الخدمة. 2.2.1.2

  
د المواصفات في                    إن السلوك المنطقي والمعتاد الذي يبدأ به العميل في أغلب الحالات هو تحدي

ر في عدد               المنتج أو الخدمة، الأمر الذي يتطلب تحديد م        اك تفكي اهو مطلوب شراؤه قبل أن يكون هن

ة التي سيتصل                       ا، أو المصدر والجه يدفعه للحصول عليه ذي س الوحدات التي سيشتريها أو السعر ال

ل المواصفات في مجموعة الخصائص أو                       , بها شراء، فتتمث رار ال ذ ق ا تنفي أو الأوقات التي سيتم فيه

تج أو الخ        ا أو عناصرها أو              المواصفات التي يتصف بها المن ة مكوناته شتراة، سواء من ناحي ة الم دم

وفر في                  ا من الخصائص التي تت ا أو غيره ا أو وزنه ة حجمه ا أو من ناحي خصائصها وقوة احتماله

 والمناسبة بغرض إشباع      )هي مجموعة المواصفات التي يتصف بها المنتج      ( المنتج بالجودة المطلوبة  

  .ها تعد نقطة البداية في قرار العميل بالشراء لأي سلعة أو خدمةلأن, رغبات العميل وتلبية احتياجاته

  

  :173 ص]50[      من المزايا والمنافع التي تترتب على التحديد الواضح للمواصفات مايلي

توفير مقومات آفاءة وفعالية عملية التسويق التي تفي باحتياجات العميل ورغباته، بحيث لا تكون            -

رر    الجودة أعلى أو أقل مما       هو مطلوب، فلا يكون إسراف لا لزوم له ينعكس على ارتفاع غير مب

ة في             في التكلفة، ولا يكون هناك إضرار بالإنتاج غير مقبول سببه عدم توفر المواصفات المطلوب

   أو الخدمة؛المنتج

وال         ضمان أن المنتج سلعة أو خدمة سيكون ملائم        -  لاحتياجات العملاء، فلا يكون بذلك تعطيل للأم

تج أ                   بس ادة تصميم المن ى إع سبب الاضطرار إل ة أو ب تج أو الخدم ل للمن ة  بب رفض العمي و الخدم

 لتتفق واحتياجات العميل؛

ة                  - تسهيل مهمة المسوقين في آافة مراحل عملية البيع سواء من ناحية الاتصال بالعميل أو من ناحي

ساومة    ة الم ن ناحي ع، أو م ة البي ة لعملي رص المختلف ين الف ة ب ة  المقارن ن ناحي سعر، أو م ى ال عل

ى            إجراء الفحص الكافي عند تسليم المنتج إلى العميل أو من ناحية الحكم على إمكانية الحصول عل

 .السعر المطلوب ودرجة توافر العميل المرتقب في السوق

  

ارات                   ة اعتب        يمكن القول أنه عند تحديد المواصفات أو الجودة المناسبة يتطلب ضرورة أخذ ثلاث

  .مدى الملائمة، ومدى الإمكانية والتكلفة: ساسية في الحسبان وهيأ

  

عن قرار العميل بالشراء يتم من أجل إشباع رغبات معينة وتلبية احتياجات ومتطلبات  :الملائمة

محددة، يجب أن ترتبط المواصفات أو الجودة بالحاجة الحقيقية للعميل، فعندما يتخذ هذا الأخير قرار 
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 يبدأ العميل من أحسن جودة وينتهي إلى ( امه مجال متسع للدرجات المتفاوتة للجودةالشراء يكون أم

 .)أقل جودة ، فأيهما الأنسب والتي تفوز وتحظى بالاختيار

  

د من أن الجودة المناسبة هي                                 ة أن تتأآ تج أو الخدم ديم المن وم بتق ومن المفيد للمؤسسة التي تق

ذه              التي تلاءم الاحتياجات الفعلية      ة ه للعميل، بمعنى استبعاد آل مستويات الجودة التي تعجز في تلبي

ة                  ة من وجه ى للجودة المطلوب د الحد الأدن دأ بتحدي الاحتياجات، فتحديد المؤسسة للجودة المناسبة يب

سليم               , نظر العميل  فلا يعني بالضرورة أن العميل سيشتري بهذه الجودة، بالرغم من أنه هو السلوك ال

ل غالب  ستوى         للعمي ن الم ى م ل أو أعل ا أق ة جودته ديمها لخدم تج أو تق سة لمن اج المؤس ا، إذن فإنت

المطلوب من العميل يمثل إسراف أو ضياع لا مبرر له والمثال الذي يتكرر في الحياة هو احتياجات             

ستعمله                  العميل من ورق الكتابة والذي يستخدم في مواضع مختلفة، فإذا آان العميل يبحث عن ورق ي

ثلا                     آمسو اء حضور الاجتماعات م سيان أثن سهو والن اط خشية ال , دة أو لكتابة بعض التعليقات أو النق

فهو ليس بحاجة إلى جودة عالية على الإطلاق حيث أن مصير هذا الورق هو سلة المهملات بمجرد                   

تعمالها   ن اس رض م اء الغ ة     . انته رض الطباع ستخدمه بغ ن ورق ي ث ع ل يبح ان العمي ن إذا آ ولك

د شرائه                       النهائ ا أن يراعي عن د هن ة، فلا ب ارير الهام ية على الكمبيوتر أو تحرير العقود أو آتابة التق

  .للورق مستوى أعلى من الجودة

  

تطاعة  - ة أو الاس ات       :الإمكاني ة للاحتياج ر ملائم فات غي ة بمواص تج أو الخدم وفير المن ا أن ت بم

المؤسسة للجودة بدرجات خيالية أو بصورة      الحقيقية للعملاء، يعد تبذير لا مبرر له، آما أن تحديد           

مغالى فيها، يعتبر عديم الجدوى إلا إذا آانت على هذه المواصفات طلب حقيقي آاف ومستمر من                

ى                          درة المؤسسة عل ا، فق ان من الممكن بيعه ة مواصفات، إلا إذا آ العملاء، فلا فائدة من تحديد أي

ى ب  درتها عل ي ق ة لا يعن وفير المواصفات المطلوب ي أي  ت ة وف أي طريق سهولة، وب سر وب ا بي يعه

ة              سرعة وبطريق وافرة ب ذه المواصفات مت درة أو الاستطاعة هو أن تكون ه مكان، فالمقصود بالق

صادية ذه       , اقت ت ه ا إذا آان ة م ي حال ا ف لاء، أم ستمرة للعم ات الم سد الاحتياج ة ل ات آافي وبكمي

درة فال          ة المصاعب          الظروف غير متوفرة ولا تتماشى مع اعتبارات الق ى مواجه ة عل مؤسسة مقبل

ود                   ا بجه ا وإم ديل خططه ا بتع ستعد إم ا أن ت ستقبل فعليه بشأن توفير المواصفات والجودة في الم

 .وتنمية وإيجاد مواصفات جديدة

  

سعر - ة أو ال د   :التكلف ي تحدي رة ف ة الكبي ل ذات الأهمي ن العوام سعر م م ال ن ث ة وم د التكلف  تع

ة         , ةالمواصفات أو الجودة المناسب    سلعة النهائي فالتكاليف تؤثر على السعر الذي ستباع في حدوده ال
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ا   أو سة لعملائه دمها المؤس ي تق دمات الت ز    ,  الخ اح والمرآ ات والأرب م المبيع ى حج الي عل وبالت

لذا تعتبر مهمة الإبقاء على التكلفة في حدها الأدنى من أولى المسؤوليات التي              , التنافسي للمؤسسة 

د المواصفات أو                 تقع على عاتق إدا    رة المؤسسة دون أن يقلل ذلك من مسؤولية المؤسسة في تحدي

  .عميل، والتي يمكن توفيرها بسهولةالجودة المناسبة  التي تناسب الاحتياجات الحقيقية لل

 

ل الأسعار                           ل أو بأق سعر أق ا وخدماتها ب دم المؤسسة منتجاته اه أن تق ليس المقصود مما ذآرن

اج ا ا إنت اليف    وإنم يد تك وردين وترش ه للم ذي تدفع ثمن ال ي ال وفير ف ن خلال الت ل م ة أق تج بتكلف لمن

ي بعض   أ ف ع المؤسسة أن تلج ذا لا يمن أمين، وه تلام والفحص والتخزين والت ل والاس اج والنق الإنت

الأحيان إلى إعطاء سعر أقل بغرض جذب عميل معين حتى ولو آان ذلك أقل من سعر التكلفة، فهي    

سبب هو              تريد أن    ان ال تعزز مرآزها التنافسي، فالقرار في مثل هذه الحالات يكون موفق لكن إذا آ

ذه             ل ه اء، ففي مث أن المؤسسة تمر بحالة سيئة من ناحية الطلب، وتريد أن تبيع بأي ثمن لتضمن البق

ى   ة عل ودة والخدم ستوى الج ديم م وفير وتق ة تضمن ت ن ناحي روي م ذ الحذر والت الحالات يجب أخ

  .ه المطلوبالوج

  

با في آل الظروف                           اره مناس سعر    , مما سبق يتضح لنا أنه لا يوجد سعر واحد يمكن اعتب فلا ال

با                         د مناس اج يع اليف الإنت ذي يغطي تك سعر ال الأرخص ولا الأعلى هو الذي يضر بالمؤسسة، ولا ال

ة صفة مطلق ى أعل    , ب ات إل اليف والنفق ي التك ذي يغط و ال ادة ه سعر المناسب ع دم  فال ع ع د م ى ح

لاء       ع العم ة م ق العلاق ى عم ة عل لاء والمحافظ ذب وإرضاء العم اة ج ع مراع الجودة م ضحية ب الت

  .ومواصلة التعامل معهم

  

  محددات الخدمة الجيدة للعملاء. 3.2.1.2
  

ي    ا يل لاء وهي آم ة للعم ة المقدم ز الخدم ودة أو تمي ستوى ج سية لم ددات رئي بعة مح اك س        هن

دارة : 29 -28:  ص– ص ]54[ تجابة، الج ة، الاس اءة ( الاعتمادي صال، , )الكف ة، الات الملاطف

  .الضمان، إمكانية التعاون أو الوصول
  

  الاعتمادية .1.3.2.1.2
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ذين يتصفو                     املين ال يهم،       يرغب العملاء في التعامل مع المؤسسات والع اد عل ة الاعتم ن بإمكاني

ة الخد      وتفس ا المؤسسة للعملاء، وحصول                ر الاعتمادية بالقدرة على تأدي ا للوعود التي منحته ة وفق م

ام                    تقلالية والإلم ة والاس وافر الدق ى ت العميل على مستوى الخدمة مهما تغيرت الظروف، بالإضافة إل

  .بالعمل وأدائه بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى

  

  الاستجابة. 2.3.2.1.2
  
د          ة في تق ة الدائم تعداد والرغب ةوتعكس الاس ت، ومن  , يم الخدم ق الاستجابة بعنصر الوق وتتعل

 :مؤشرات الاستجابة

 الرد على الاستفسارات والأسئلة؛ -

 عدم الانشغال بأمور أخرى؛ -

 ملائمة أوقات تقديم الخدمة؛ -

 .تعدد منافذ الحصول على الخدمة -

 

  )الجدارة(الكفاءة . 3.3.2.1.2

  
املين بالمؤسسة ا                ك الع أن يمتل وافر      يرغب العملاء ب ال، وأن تت ة لإنجاز الأعم ارات اللازم لمه

شاط          ة الن ام بطبيع ى الإلم لديهم آافة المعلومات عن المنتجات والسياسات البيعية والبدائل، بالإضافة إل

  .فاستقطاب وتوظيف أفضل الكفاءات يساعد المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية ،وظروف السوق

  

  الملاطفة. 4.3.2.1.2

  
شمل ه         ب ضروري الأ ذا الجان سة ب املون بالمؤس ى الع روا ة ان يتحل رام، وأن يظه دب والاحت

شخيص       ى ت درة عل ل والق ساعدة العمي ي م ادرة ف ذلك المب ضمن آ ا ت صداقة، آم ود وال شاعر ال م

  :احتياجاته، ومن المؤشرات التي تدل على الملاطفة ما يلي

  معرفة الاحتياجات الفردية للعميل؛ -  

 ة؛العناية الشخصي -

 الود والاحترام؛ -
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 .الرغبة في المساعدة -

  

ا يهتمون                  در م يؤآد أحد الخبراء بأن العملاء لا يهتمون بمضمون خطط وسياسات المؤسسة بق

اع                  بالطريقة التي تعاملهم بها، فمجرد آلمة شكر قد تكون أفضل من عشرات الإعلانات لتحقيق الانطب

  .الإيجابي لدى العميل

  

  الالاتص. 5.3.2.1.2
  

ى                   رف عل ي التع ساعدهم ف ي ت ات الت ة المعلوم وفير آاف سة بت وم المؤس لاء أن تق ع العم يتوق

المنتجات والخدمات المتاحة، ونظم التسعير المستخدمة، وآيفية التصرف في حالة وجود شكوى ومن               

ا، ومد          د عن المؤسسة،           هم الأشخاص أو الجهات التي يجب الاتصال به م بالجدي ة إعلامه شكل  اوم وال

  .المرآز التنافسي والمالي للمؤسسةالموالي يبين أهمية الاتصالات مع العملاء لتدعيم 

  

         
  

  283 ص]50[الاتصالات بالعملاء وتدعيم المرآز المالي والتنافسي للمؤسسة ):  80(الشكل رقم

  

  الضمان. 6.3.2.1.2

ية          تنشيط وتنم
 المبيعات

توسيع وتنمية 
 الأسواق

لانتماء للمؤسسة ا
 والولاء للمنتج

تنمية العلاقة بين 
 السعر والجودة

تنمية القدرة على 
 المنافسة

كفاءة 
وفعالية 

الاتصالات 
  والعلاقات

مع          
 العملاء

 
 تدفق سريع للإيرادات •
 
 تدفق منتظم للإيرادات •

 ل تدفق الإيراداتتعجي •

ضغط وقت تدفق  •

 الإيرادات

تقليل احتمال تأخر تدفق  •

 الإيرادات

  تقليل مخاطر التسهيلات •
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ى           توضح الخدمة الجيدة             للعميل حقيقة ومدى تقديرهم للمؤسسات التي تلتزم بحصول العميل عل

ي                            ن تغن ة ل المنتج أو ثغرات في الخدم وب ب ة، فوجود عي تج أو الخدم المنفعة المتوقعة من شراء المن

  :ويأخذ الضمان أشكالا عديدة منها. عنها معاملة العملاء بطريقة ودية مهما آانت الظروف
  سهولة استخدام المنتج؛ •

 الحصول على المنفعة المتوقعة؛ •

 عدم التعرض لمخاطر عند استخدام المنتج؛ •

ة،   • وب الفني ن العي تج م و المن اء    خل لاء لاقتن ذب العم سات لج ة المؤس ه أغلبي وم ب ا تق ذا م وه

 .منتجاتها

  

  إمكانية التعامل أو الوصول. 7.3.2.1.2

  
سهل الحص        ي ي سات الت ع المؤس ل م لاء التعام ضل العم ا يف ادة م ا أو  ع ة منه ى الخدم ول عل

  :29 ص ]54[ التعامل معها، وتفسر سهولة المعاملة بعدة عوامل منها

  إمكانية وسرعة الاتصال الشخصي؛ •

 سهولة الاتصال بالهاتف؛ •

 ملاءمة المواقع؛ •

  .وجود أماآن توقف السيارات •

 

  محددات رضا العملاء. 3.1.2

  
اتج   آما رأينا من خلال المطلب السابق بأن رضا ال          ل والن عميل هو الشعور الذي يتولد لدى العمي

ا ق                ع عنه ل الاستخدام   من المقارنة بين المستوى المدرك بعد الاستخدام ومستوى الأداء المتوق ه  , ب ومن

  :يمكن استنتاج محددات رضا العملاء آما يلي

  ؛توقعات العميل  -

 المشتراة؛الأداء الفعلي والخصائص الفعلية للسلعة أو الخدمة  -

 ).للسلعة أو الخدمة (والمتوقع للمنتج المقارنة بين الأداء الفعلي ناتج -
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  توقعات العميل. 1.3.1.2

  
ا          تج بخصائص ومزاي اط أداء المن ة ارتب شأن احتمالي ل ب ار العمي ات أو أفك التوقعات هي تطلع

ة أو ال              39 ص ]55[ معينة متوقع الحصول عليها    ل عن مستوى أداء الخدم سلعة هي   ، فتوقعات العمي

  .المنافع التي يتوقع العميل الحصول عليها من شراء أو استخدام المنتج أو الخدمة نفسها

  

أما التوقعات عن تكاليف المنتج هي التكاليف التي يتوقع أن يتحملها العميل في سبيل الحصول                        

ع المعل         سوق وجم ة الت ي عملي ذول ف د المب ت والجه ل الوق ة، مث سلعة أو الخدم ى ال ن  عل ات ع وم

  .العلامات الموجودة في السوق بالإضافة إلى سعر شراء السلعة أو الخدمة

  

ة          اليف الاجتماعي افع أو التك ن المن ات ع ا يخص التوقع راد  : وفيم ع للأف ل المتوق ي رد الفع فه

الآخرين آالأقارب والأصدقاء، وذلك شراء الفرد للمنتج ويأخذ شكل الاستحسان أو عدم الاستحسان                

  .منتج المشترىلل

  

ذي                              ا وال ل إطارا مرجعي تج، فهي تمث سبة لأداء المن ل بالن فالتوقعات إذن تعكس ما يعتقده العمي

  :33 ص ]56[ يتم من خلاله الحكم على الأداء، ويقوم الفرد بتكوين توقعات ما قبل الشراء من خلال

   والمعرفة السابقة بخصائص المنتج؛الخبرة -

 ويقية، آالإعلان، الترويج والسعر؛سالتعرض للمثيرات الت -

تج، أو                       - ارب عن المن ل الحديث مع أحد الأصدقاء أو الأق ة مث الاتصالات مع الجماعات المرجعي

 .مشاهدة الغير وهو يستخدم المنتج

 

  فعلية للسلعة أو الخدمة المشتراةالأداء الفعلي والخصائص ال. 2.3.1.2
  
ل في مستوى الأ            تج، أو الحصول         الأداء الفعلي يتمث د استعمال المن ل عن ه العمي ذي يدرآ داء ال

  .39 ص ]55[ على الخدمة بالإضافة إلى الخصائص الفعلية لكليهما

  



                                                                                                         84

ة                             ك بمقارن ة وذل ستخدم للمقارن ذي ي ار ال ة المعي فالأداء الفعلي يتمثل أو المدرك للمنتج هو بمثاب

تج، و            سابقة عن المن ر             الأداء المدرك مع التوقعات ال ي للتعبي اس الأداء الفعل ى مقي اد عل يمكن الاعتم

  .عن الرضا أو عدم الرضا عن المنتج

  

  ن الأداء الفعلي والمتوقع للمنتجناتج المقارنة بي. 3.3.1.2
  

ق،          دم التحق ق أو ع ضا مصطلح التحق ه أي ق علي ع يطل ي والمتوق ين الأداء الفعل ة ب اتج المقارن ن

ه انحراف                  فيحدث التحقق عندما يتساوى ا     ه بأن يمكن تعريف ا عدم التحقق ف لأداء الفعلي مع المتوقع، أم

ع تكون             )توقع الفرد   ( أداء المنتج أو الخدمة عن مستوى التوقع         ا هو متوق ي آم ، فإذا آان الأداء الفعل

ى أن   ات بمعن ن التوقع ل م ي أق ان الأداء الفعل ق الرضا، وإذا آ الي تحق ات، وبالت د التوقع النتيجة تأآي

ان                       الا ا إذا آ الي يحدث عدم الرضا، أم ات، وبالت نحراف سالب فتكون النتيجة عدم تحقق سلبي للتوقع

الأداء الفعلي أفضل من التوقعات بمعنى الانحراف موجب فتكون النتيجة عدم تحقق إيجابي أي تحقق                 

  .35 ص ]56[درجة عالية من الرضا

  

  تجاوز توقعات العملاء. 1.2.4.3

  
ا ت التحقيق الفعلي لتوقعات العملاء عن طرييمكن للمؤسسا         ة  ق اتخ  ص ]54[ ذ الإجراءات التالي

60:  

  : المرة الأولى أداء الخدمة على الوجه الصحيح من–

   نشر ثقافة الجودة؛-

  الاختبار المستمر للخدمة؛ -

   تطبيق برامج الجودة الشاملة؛-

   مكافأة الأداء المتميز؛-

  .ياآلتطوير الأنظمة والسياسات واله -

  

  : التأآد من أن الوعود تعكس الحقيقة–

  ة على الوعود الصريحة أو الضمنية؛ الرقاب-

  والدعاية؛عدم المبالغة في أنشطة الإعلان  -
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   تقديم الدليل العلمي؛-

  . لا تنخدع بسباق المنافسة الضار-

  

  : المستمرة مع العملاءالاتصالات -

  لفهم اهتماماتهم وتوقعاتهم؛ - 

  اد الخدمة التي يتلقونها؛لشرح أبع -

  لإبراز التقدير والشكر؛ -

   للتشجيع على إبراز التسامح؛-

  . إضافة قيمة لما يتلقاه العميل بالفعل-

  

  : سرعة حل المشكلات–

  مع العميل وتقدير مواقفه؛ التعاطف - 

   التأآد من دعم العلاقات؛-

   المكافأة أو التعويض عند الحاجة؛-

  تثنائية في تنمية علاقات العملاء؛ين يظهرون مهارات اس مكافأة العاملين الذ-

  الاتجاهات الإيجابية نحو العملاء؛ تشجيع العاملين على إظهار -

  متاحين بسهولة للعملاء؛ جعل العاملين -

  ؛العاملين للتميز في خدمة العملاءتنمية وتطوير قدرات  - 

  .مي الخدمةلمقدإبراز التقدير والمكافآت السلوآية الإيجابية  -  

  

  : تصميم وإجراء البحوث والدراسات الدورية المنتظمة–

  اقبة التغيرات في توقعات العملاء؛ لمر-

  تساهم في بناء التوقعات؛لفهم العوامل التي  -

  دمة المقدمة في ضوء هذه التوقعات؛ لتقييم مستويات الخ-

  .دمة لتصميم برامج الإعلان والترويج الموجهة لدعم التسامح في الخ-

  

ا          المنتج توقعات    أما إذا حقق           ة من الرضا، آم العميل واحتياجاته المتوقعة يكون العميل في حال

ل             . في الحالة الثانية   ة توقعات العمي ة المدرآ دى       في حين إذا فاقت القيم ذلك مستوى الرضا ل ع ب فيرتف
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ا تعكسه ا          العميل،   ال          وتزداد سعادته باقتناء المنتج واستخدامه، وهذا م ذلك احتم زداد ب ة، في ة الثالث لحال

  .الشراء، ويدعم الاستفادة من ظاهرة سلسلة العملاءتكرار عملية 

  

ل من                       نخلص مما سبق إلى أن            ى تحقيق رضا العمي درة المؤسسة عل ل في ق تج تتمث جودة المن

ل                 ات العمي شبع رغب ه   خلال تقديم منتج بمواصفات وخصائص واشتراطات ت و   وحاجات ق بصورة تف

وق            ا يف ه م دم ل ه وتق ل ورغبات ى حاجات العمي توقعاته، أي أن جودة المنتج تبدأ بتعرف المؤسسة عل

  .لتكسب ولائه لها، والشكل الموالي يلخص ما قلناهتوقعاته وتتأآد من رضائه وسعادته 

  

  
  

  341ص ]52[علاقة التوقعات بتحقيق الرضا والولاء): 09(الشكل رقم

  

ق إرضائه وزرع شعور         لقد أمسى هدف المؤسسة           يتمثل في خلق عميل والاحتفاظ به عن طري

ان   العلامة –الولاء للمنتج    والمؤسسة نظرا لكونه هو الذي يحدد طبيعة المشروع وماذا ينتج وما إذا آ

ستمرة  صفة م وم ب ا أن المؤسسة تق ر أم لا، آم ستمر ويزده يسي ل لك اس رضا العمي ى بقي ل عل  تعم

ل   ع العمي ات م سويق العلاق ن خلال ت ذا الرضا م ة ه ن درج ع م ي المبحث الرف نتناوله ف ا س ذا م وه

  .الموالي

  

  التسويق بالعلاقات. 2.2
  
شأته          ذ ن سويق ومن ر الت رن   العبم ن الق سعينات م ي الت ت ف ة آان ر محط ن المراحل وآخ د م دي

د  سالماضي عن ن االت د م ذي يع ات ال ة لأدواويق بالعلاق ديات وت الهام اوز التح ى تج ساعد عل ي ت الت

القيمة 
 المدرآة

الرضا 
العام 
 للعميل

ولاء 
 العميل

شكاوى 
 العميل

الجودة 
 المدرآة

توقعات 
 العميل
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وللتعرف أآثر على هذا الأخير سوف نتطرق من           , التسويقية التي تفرزها المتغيرات البيئية باستمرار     

ة     خلال هذا المبحث إلى      ات التفاعلي الأساسيات والاستراتيجيات وآليات الاحتفاظ بالعملاء ثم إلى العلاق

     .لرضا العملاء

  

   التسويق بالعلاقاتأساسيات .1.2.2

  
سوف يساعد المؤسسة في التعامل مع        يمكن اعتبار التحول في المفاهيم التسويقية تحولا جذريا                

ات     سويق بالعلاق من  الفرص والتحديات في القرن الواحد والعشرين من خلال ما يحققه تبني مفهوم الت

  .فوائد لكل من المؤسسة والعملاء على حد سواء

  

  ماهية التسويق بالعلاقات. 1.2.21.

  
  . التسويق بالعلاقات، ثم تعريفهإلى مفهوم  أولانتطرق سوف        

  

  المفهوم. 1.1.1.2.2

  
دائم                             سعي ال سريعة، وال سويقية ال رة اقتناص الفرص الت ى فك يقوم المفهوم التقليدي للتسويق عل

ب    ي اغل م ف ل معه تم التعام دد، وي لاء الج ت، لجذب العم شكل مؤق ان ب ع  الأحي ة م ة تبادلي ل عملي فك

  .بحد ذاتها دون الاهتمام بعملية التواصل المستقبليالعملاء هي فرصة 

  

ائد           ان س ا آ ا لم ة تمام ى أسس مخالف وم عل ات يق سويق بالعلاق ا الت دي   أم وم التقلي ق المفه ا وف

دموا مصطلح        ( Berry فقد أشارللتسويق،  ذين ق ل ال ر من الأوائ ات  يعتب سويق بالعلاق سويق   إ ) الت ى أن الت ل

ولاء                  بالعلاقات يقوم    ز الإشباع وال م وتعزي اظ به على ثلاثة أسس هامة، هي جذب العملاء، ثم الاحتف

زة والقي  افع الممي يم المن ن خلال تقي ديهم م ل ل سعى العمي ي ي ضافة الت ة الم ن خلال م ا م ى تحقيقه إل

   .1 ص ]57[ استهلاآه للسلعة أو الخدمة

  

                                                 
الملتقى العربي الثاني التسويق في الوطن العربي الفرص والتحديات، : ي أحمد حسن ، التسويق بالعلاقات إلهام فخر- 1
  .، الدوحة المنظمة العربية للتنمية الإدارية2003 أآتوبر 8 -6
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اليين            العملاء الح اظ ب ة الاحتف ة عملي ة     فالمفهوم الحديث للتسويق يرآز على أهمي ر من عملي  أآث

دد،     لاء الج ذب العم دائم لج سعي ال ق   ال ضمن تحقي ات يت سويق بالعلاق دافوالت ة  أه ي المعادل  طرف

  .التسويقية، العميل والمسوق، من خلال عملية التبادل والوفاء بالوعود

  

دهم، والعمل         أسلوبق بالعلاقات هو  إذن التسوي        ه تعريف العملاء وتحدي تم من خلال  متكامل ي

م  ن ث تقطابهم، وم ى اس باععل ق إش اتهم وف اتهم ورغب اتهم حاج ة الأإمكاني ات طويل ة علاق جل  وإقام

ك     داء المطلوب، تحقيق مستوى الأ  معهم، وهذا يعني الاحتفاظ بهم، مما يساعد المؤسسة على           تم ذل وي

ع الشخصي،         آالإنترنيتجموعة من قنوات الاتصال المباشرة،      من خلال م   ة والبي  والمكالمات الهاتفي

ين                        ادل ب ة تب وهذا ما يساعد على تعظيم القيمة المتحققة لكل من البائع والمشتري من خلال آل عملي

ات التفاعل    على العملاء إجراء       يساعد المؤسسة على جعله من السهل        اآمالمؤسسة وعملائها،    عملي

د        والتبادل مع المؤسسة في أي مكان وزمان، وبا        ا، ويول ديهم لطريقة التي يرغبون به شعور  ل أن   ال  هم ب

  .يتعاملون مع مؤسسة فريدة ومميزة تتعرف إليهم بشكل شخصي في آل حالة تعامل بينهم

  

ر أن           ام      ( Marketing One to One)وهناك من يعتب ى الاهتم ذي يرآز عل بحاجات  وال

ل                    ام بحاجة العمي ات، لأن الاهتم سويق بالعلاق آل عميل بشكل فردي وشخصي هو تطبيق لمفهوم الت

ه            ة الأجل مع ة طويل ى تطوير علاق باعها يعمل عل ى إش ق     ،والعمل عل ى تحقيق وتطبي  وللوصول إل

وهو  , حول العملاء   Databaseمفهوم التسويق بالعلاقات لابد من الترآيز على بناء قاعدة بيانات   

وة  ر الأداة ذات الق ا يعتب صال  م ى الات ساعد عل ذا ي ات، وه سويق بالعلاق ق الت ضرورية لتحقي ال

ة                  الشخصي مع  ات بمثاب سويق بالعلاق الي يكون الت  العملاء والذي يقود إلى بناء العلاقات معهم، وبالت

  . 254 ص ]58[ أداة تواصل فعالة لزيادة التعرف على العملاء

  

  فالتعري. 2.1.1.2.2

  
ترآز على أسس متشابهة    هناك العديد من التعاريف لمفهوم التسويق بالعلاقات، ولكن في أغلبها                  

  :395 ص ]57[يتضمنها مفهوم التسويق بالعلاقات، ومن هذه التعاريف

ل Lovelockعرف  • سفة أداء العم ه فل ات بأن سويق بالعلاق  philosophy of doing  الت

business    اظ      جهو، إضافة إلى أنه ت ى الاحتف ز عل استراتيجيي للمؤسسات يتم من خلاله الترآي



                                                                                                         89

ز فقط ع             شكل          بالعملاء الحاليين وتطوير العلاقة معهم، بدلا من الترآي ى جذب العملاء الجدد ب ل

  ؛مستمر

ه  • ا يعرف م   246  ـ  236: ـ ص ص ]Berry]59 آم اظ به لاء والاحتف ذب العم ة ج ه عملي بأن

د   أهميةلاحتفاظ بالعملاء الحاليين أآثر  وتعزيز العلاقة معهم، ويعتبر أن ا      سعي ال ائم لجذب   من ال

 ؛واستقطاب العملاء الجدد

 فيعرفه بأنه عملية تعريف العميل المستهدف ثم العمل على جذبه واستهدافه،  Gronoroosأما  •

ن  ه،      وم ة مع وير العلاق م وتط ه ودع اظ ب ى الاحتف ل عل م العم ات   ث وير العلاق ى تط افة إل إض

 . الأخرى ذات المصلحة بالمؤسسة الأطرافالمستمرة مع

 

و          ات ه سويق بالعلاق ا أن الت ضح لن اريف يت ذه التع ة ه ن جمل ةم ن آلي ة م ى مجموع د عل  تعتم

ل مدى      الأنشطة والخطوات المستمرة التي تسعى إلى الاحتفاظ بالعملاء،          ا يعرف بعمي وصولا إلى م

اة  ا يتطلب الحي ذا م رامج خاصة بكل عم ، وه سبيا من العملاء، تطوير ب شابهة ن ل أو مجموعة مت ي

  .تعتمد على تطوير قاعدة بيانات خاصة به

  

  أهمية التسويق بالعلاقات. 2.1.2.2

  
ر        اوز   تعتب ى تج ساعد عل ي ت ة الت ن الأدوات الهام ات م سويق بالعلاق ات الت ض الدراس بع

ل في أن   المالتحديات التسويقية التي تفرزها التغيرات البيئية، فهي تحقق          نافع لكل من المسوق والعمي

ستعرض     واحد، وللمؤسسات الصغيرة والكبيرة على حد سواء،          ذه   وسوف ن ي     ه ا يل د آم  ]57[الفوائ

  :405 ص

  

  :بالنسبة للمؤسسات التي تتبنى هذا المفهوم •

سبة للمؤسسة، في ظل                تعتبر العلاقات طويلة الأجل مع العملاء          - ة بالن سية دفاعي زة تناف ة مي بمثاب

  الحروب السعرية؛ق آثيفة المنافسة، تساعدها على تجاوز تحديات المنافسة لحد ما وتجنب أسوا

ا يعرف ب           - ى م اة   التساعد المؤسسات للوصول إل ل مدى الحي ى     , عمي ل  من خلال الوصول إل العمي

 ؛)يتميز بولاء عال للمؤسسة(الموال 

 يساعد على تحقيق أرباح وعائدات مستقرة ومستمرة؛ -
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ود استقطاب                  التقليل من الت    - رويج والتعريف بالمؤسسة وجه كاليف التسويقية خاصة في مجال الت

 العملاء الجدد؛

ه في مجال                      - سبة ل شار بالن ر والمست ع الخبي تحقيق موقع في ذهن العميل بأن المؤسسة تقع في موق

 تخصصها؛

  من قبل العميل على منتجات المؤسسة؛الإنفاقزيادة آمية المشتريات وحجم  -

ى اسي - روض         اعد عل لال الع ن خ ب وم ت المناس ي الوق ربح وف ب والم ل المناس تهداف العمي س

 المربحة؛

 تحقيق الثقة والالتزام والمشارآة في المعلومات بين المؤسسة وعملائها؛ -

سية التي              :خلق وبناء عملية اتصال باتجاهين     - ة العك ا من التغذي  بين المؤسسة وعملائها تحقق نوع

 .تقبلية والوصول إلى رضا العملاءتساعد على تطوير العلاقات المس

 

  بالنسبة للعملاء •

  الراحة والثقة في التعامل مع الجهة التي اعتاد العميل على التعامل معها؛ -

ساعده في           الخوق أو مقدم    الاجتماعية مع المس  العلاقات   - ه التي ت املين لدي ة والع ى     دم  الحصول عل

 المعاملة الخاصة غالبا؛

ن   - ول م اليف التح ن تك ل م سية،   التقلي ة أو النف ة أو المادي اليف الاجتماعي واء التك ر س سوق لآخ م

ائع        Kennthها  عتبرفالعلاقات بين البائع والمشتري ي       من معوقات التحول بالنسبة للمشتري إلى ب

ا   أو مسوق آخر ا يعتبره دما        Hide & Weiss، آم ل عن درآها العمي اليف التحول التي ي  من تك

 .يتحول من مسوق لآخر

  

  سس التسويق بالعلاقاتأ. 3.1.2.2
  

  مرتكزات التسويق بالعلاقات. 1.3.1.2.2

  
  :يقوم التسويق بالعلاقات على ستة مرتكزات أساسية هي       

   الخدمة المقدمة؛أوعملاء من خلال استهلاآهم أو استعمالهم للسلعة لخلق قيمة مضافة جديدة ل -

د القيم      - ا من       إدراك الدور الرئيسي للمستهلك أو العميل في تحدي افع التي يرغب في تحقيقه ة والمن

 ؛خلال عملية اختيار واستهلاك السلعة أو الخدمة
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ة ال      - دعم القيم شكل ي شتري ب ائع والم ين الب صال ب ة الات د عملي ى تحدي ل عل ل  العم ن قب ة م مدرآ

 المستهلك أو العميل؛

  والعملاء؛المسوقيندعم التعاون والتنسيق المستمر بين  -

  بالنسبة للعملاء؛إدراك أهمية عامل الوقت -

ى          - اء  بناء شبكة من العلاقات مع العملاء، إضافة إل ين المؤسسة ومختلف              بن ات ب  شبكة من العلاق

  .عين والوسطاء وأصحاب المصالح مع المؤسسةالأطراف، مثل الموردين والموز

 

  متطلبات تطبيق التسويق بالعلاقات. 2.3.1.2.2

  
ات    إن التحول من المفهوم التقليدي لل             سويق بالعلاق وم الت ت  لاتسويق إلى مفه ة   يمكن أن ي ين ليل م ب

ا  في فلسفة المؤسسات، وتوجهاتها   جة إلى تغير آبير وجذري      وضحاها وإنما بحا   الإستراتيجية وهياآله

  :907 ص ]58[ ويتضح هذا التغير في المجالات التالية .التنظيمية

  ؛التغيير في قيم وثقافة المؤسسة -

 مكافآت والحوافز المعمول بها في المؤسسة؛التغيير في نظام ال -

سعي وراء       - يس ال التغيير في التوجه الاستراتيجي للمؤسسة، من حيث البحث عن العميل المربح ول

، أي الترآيز على نوعية العملاء وليس عددهم، والتعامل مع العميل المستهدف وليس             عدد العملاء 

ة        والمتابعة الدائمة والمستمرة للع   جميع العملاء    ا في عملي اج ملاء، واعتبار العميل جزءا هام  الإنت

 .اتالمنتجوتميز  إلى أهمية الترآيز على جودة إضافةوتقديم المنتجات، 

 

  :لآتيةوللوصول إلى تطبيق فعال وناجح لمفهوم التسويق بالعلاقات لا بد من اتباع القواعد ا      

  تعريف العميل المستهدف وتحديد خصائصه وحاجاته؛ -

 هدف جميع الأنشطة والتطبيقات التسويقية للمؤسسة؛علاقات قوية مع العملاء يجب أن يكون بناء  -

 ميزة تنافسية للمؤسسة؛قياس العلاقة مع العملاء باعتبارها  -

م    - اء نظ ات بن ن إمكاني ات م ا المعلوم ات تكنولوجي وفره تقني ا ت ى م ات عل سويق بالعلاق اد الت اعتم

 ائل الاتصال الشخصي معهم؛ ووسالعملاء،وقواعد المعلومات عن 

 :بناء وتطوير أنشطة التسويق بالعلاقات منها -

  مراآز الاتصالات؛ •

 مواقع على شبكة الإنترنيت؛ •
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 فرق لخدمة ومساعدة العملاء؛ •

 ؛ عبر الإنترنيتالتجارة الإلكترونية •

  عن العملاء؛اللازمةتوفير البيانات  •

 .برامج لدعم ولاء العملاء الدائمين •

  

  طرق الأساسية للتسويق بالعلاقاتال. 3.3.1.2.2

  
  : مع العملاء لابد منأفضلعلاقات صيانة  و لتوطيد       

  التعرف عليهم؛ -

 التحدث معهم؛ -

 الاستماع لهم؛ -

 مكافأتهم على وفائهم؛ -

 .بآرائهمالأخذ  -

ا يوضحها        دوات  ن الأ  من هذه الأهداف يرتبط بمجموعة م      ولكل هدف  ات آم النوعية للتسويق بالعلاق

  :905 ص]58[ المواليالجدول 

  

  905 ص]85[أهداف ووسائل التسويق بالعلاقات):  03(الجدول رقم 

  
  

  

  

 

  وسائل العمل                                                 هداف          الأ
  

     Base de donnéesالتعرف عل العملاء                                       قاعدة البيانات * 
  
  .ئل إلكترونيةرساتهلك، مواقع الواب، التحدث معهم                                              مجلات خاصة بالمس*
  
  ؛خدمات خاصة بالعملاء، مواقع الإنترنيت، مراآز لاستقبال مكالماتهمالاستماع لهم                                               *
  
 'Carte et point de fidélité                   بطاقات الوفاءمكافأتهم                                 *
 

   Clubs de cliens,parrainage,forums                                              نوادي العملاء مشارآتهم   *
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  العلاقات التفاعلية لرضا العميل. 2.2.2

  
ر                         هناك العديد من المتغيرات التي لها علاقة تفاعلية مع رضا العميل، وسوف نسلط الضوء أآث

  .الولاء، الربحية والبحث عن المعلومات المتعلقة بالعلامات البديلة: الآتيةعلى المتغيرات 

  

  العلاقة بين رضا العملاء وولائهم. 1.2.2.2
  
ستقلان، لأن الرضا هو مجرد                              ان م ة مفهوم ا في الحقيق إن رضا العملاء وولائهم للمؤسسة هم

ال ي، ف سلوك الفعل ق بال و يتعل ولاء فه ا ال شراء أو رد فعل عاطفي أم رار ال ق بتك زام عمي و الت ولاء ه

ة                   إعادة التعامل على الدوام مع المنتج المفضل في المستقبل، وهذا يعني تكرار الشراء من نفس العلام

 مهما آانت المؤثرات الخارجية المحيطة أو الجهود التسويقية التي تهدف لتحويل العميل لعلامة أخرى  

ن   أ79 ص]55[ ة م و حال الولاء إذن ه ن      ن ف رار ع دفاع بإص د ال ى ح صل إل ستمر ي ضيل الم  التف

أن رضا    Hepworth and Matiusمة وهذا ما يقدمه العميل للمؤسسة، ولقد أوضح آل من العلا

ؤدي          ه     العميل يسبق ولائه، ولكن ليس بالضرورة أن ي ى ولائ ل إل ي أن   للمؤسسة رضا العمي ذا يعن ، ه

اتج بالضرورة من رضائه              رضا العميل يؤدي إلى ولائه للمؤسسة بينما ولا        يس ن ء العميل للمؤسسة ل

ا لحدوث سلوك      عنها وعن المنتجات التي تقدمها، أي أن رضا العملاء هو شرط ضروري وليس آافي

   .108 ص]60[ الولاء

  

ف، وتوصلوا   1995 عام Bloemer et Ksperولقد ميز           بين الولاء الحقيقي والولاء الزائ

ة،                      إلى أن الولاء الحقيقي    ن عن العلام امن أو رضا معل ان رضا آ  يتأثر بجميع أنواع الرضا سواء آ

  .والتأثير الإيجابي يكون للرضا المعلن بالطبع

  

ه للمؤسسة،                         ل وولائ ين رضا العمي ة ب ة العلاق د طبيع احثين لتحدي ين الب اك جدل ب        في الواقع هن

ن العملاء ذوي الولاء للمؤسسة فلا يكونوا       ولك, فالعميل الراضي ممكن أن يكون عميلا دائما وذا ولاء        

ه                     ا قدم ى م ستند إل ة ن ذه العلاق شرح ه ام    Oliverعملاء راضيين بالضرورة، ول  في ستة     1999 ع

     .74 ص]55[ ءعلاقات محتملة بين الرضا والولا
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  )3(الوضع)                         2(الوضع)                   1(وضع           

  )6(الوضع)                        5(الوضع)                  4(          الوضع 

       

  74 ص]55[والولاء لتوضيح العلاقة بين الرضا Oliverنموذج  ): 01(الشكل رقم 

  

ى توضح أن ا                    وم           من خلال الشكل نجد أن العلاقة الأول ران عن نفس المفه ولاء تعبي لرضا وال

ستقلان          ان م ابقا     ( وهذا غير صحيح لأنهما مفهوم اه س ا بين شيران           )آم ة ت ة والثالث ان الثاني ا العلاقت ، أم

ا هو في الوضع                     ) 2(إلى أن الرضا مكون ضروري لظهور الولاء، فإما أن الرضا هو لب العلاقة آم

ي الوضع    و ف ا ه يء ضروري آم رد ش ا   ، أ)3(أو مج ا أن الرض ين لن سة فيتب ة الخام ن العلاق ا م م

وم     ) 4(والولاء في وضع متداخل، غير أن نسبة التداخل ضئيلة، أما فيما يخص العلاقة             في تطرح مفه

  .الولاء المطلق وأنه يحتوي بداخله آل من الرضا والولاء

  

  العلاقة بين رضا العملاء والربحية. 2.2.2.2
  
  :تأثير على الربحية آما يليتحقيق رضا العملاء له         

ر                 - ينتج عن الرضا المتزايد للعملاء زيادة ولاء العملاء الحاليين، وهذا من خلال الاحتفاظ بعدد آبي

ه يضمن وجود                     ة المؤسسة لأن ى مردودي منهم ليعيدوا عملية الشراء مستقبلا، مما ينعكس أثره عل

  ؛54 ص]48[ تدفقات نقدية مستقبلا

   الرضا 
  والولاء شيء

     واحد

  
  
  

 الولاء     

 الرضا
  
  
  

    الولاء

  
  

 الولاء المطلق

  
   الولاء

     الولاء

 الرضا

الرضا

الولاء
 الرضا

 الرضا
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ى             إن العملاء الراضيين ل    - ديهم استعداد للإنفاق أآثر مقابل الفوائد التي يحصلون عليها، أي أنهم عل

ا عدم                              ربح، أم د من هامش ال ا يزي دة مم ة الجي ة نظرا للجودة المدرآ دفع أسعار مرتفع استعداد ل

  دوران العملاء وتكلفة استبدالهم؛رضا العميل ينتج عنه ارتفاع معدل

ادة     رضا العملاء يسمح بتقديم نصح إيجابي ل  - لعملاء المرتقبين وبالتالي استقطاب عملاء جدد، فزي

سة      ود المؤس ث أن جه ل، حي ل الطوي ي الأج سة ف ة المؤس ادة ربحي ى زي ؤدي إل لاء ت ا العم رض

لتحسين رضا عملائها الحاليين لا يظهر تأثيرها على سلوآهم الشرائي ومبيعات وأرباح المؤسسة              

 .107 ص]53[إلا بعد فترة طويلة نسبيا

 

  العلاقة بين درجة البحث عن معلومات العلامات البديلة ورضا العملاء . 2.2.3.2

  
  :106 ص]53[ وتوصل إلى ما يليWest Brookقام بهذه الدراسة         

ين درجة البحث عن المعلومات           -1  في حالة السلع المعمرة آالسيارات مثلا وجد بأن هناك ارتباط ب

ش        ل ال اط                   عن العلامات البديلة للمنتج قب ذا الارتب شراء، وه د ال تج بع ل عن المن ين رضا العمي راء وب

ساعد في                            ة ت ل عن المعلومات عن العلامات البديل ادة بحث العمي يأخذ الشكل العكسي بحيث أن زي

ل عن المعلومات                      ى تصل درجة بحث العمي اختيار وشراء البديل المناسب وبالتالي يزداد رضاه حت

د             بعدها يؤدي البحث  , إلى حد معين     ل، فق  عن المعلومات إلى الرضا المتناقص عن المنتج لدى العمي

  . ينتابه الشعور بأنه قد بذل مجهود إضافي بعد أن توصل إلى البديل المناسب له

  

شراء  بين درجة البحث عن المعلومات       أما في حالة سلع الموضة آالملابس مثلا، فهناك ارتباط          ـ  2 ال

ون  شراء، ويك د ال ل بع ين رضا العمي ن الأداء   وب ر م تج أآب ي للمن ون الأداء الفعل دما يك  ضعيفا عن

ع،              هذا الارتباط قويا عندما يكون الأ      المتوقع، بينما يكون   لأداء المتوق ل من أو مساوي ل داء الفعلي أق

  .حيث يشعر العميل بالندم على عدم البحث المتزايد عن العلامات البديلة

  

ا توصل        دم رضاMittal بينم ى أن ع ادة  إل ى زي ؤدي إل د ي شراء ق د ال تج بع ل عن المن  العمي

شراء لا            د ال ع بع ل المرتف ة، في حين أن رضا العمي ه عن معلومات عن العلامات البديل درجة بحث

  .صول على العلامة الأفضل درجة بحثه عن المعلومات بهدف الحيمكن أن يقلل من

  

  



                                                                                                         96

  قياس رضا العملاء. 3.2
  

ى المؤسسة أن لا               في ظل البيئة الجديدة            ا عل  التي تتميز بالتغير والمنافسة الشرسة أصبح واجب

ة من          تكتفي بتحقيق رضا عملائها بل عليها أن تقيسه لل         اذج المقدم ه، وأن تطبق النم تعرف على درجت

دى العملاء،             قبل العلماء    وين الرضا ل ة تك ى استعمال      بالإضافة والتي تناولت عملي ائل وأدوات    إل وس

  .ضمان ولاء العملاء والاحتفاظ بهم لتحسين الرضا

  

  أساليب قياس رضا العملاء. 1.3.2

  
ة  القياسات الدقيقة، القياسات     :  هناك العديد من أساليب قياس رضا العميل والمتمثلة في                 التقريبي

  .والتي تشمل على الأسلوب الكمي والأسلوب الكيفي

  

  القياسات الدقيقة. 1.1.3.2
  
ام    Struebingفالدراسة التي قدمها    رضا العميل،   دت أساليب قياس    لقد تعد           ، أشار   1996 ع

ل والتي                        اس رضا العمي ة لقي ى استخدام القياسات الدقيق ى   فيها إلى ضرورة اللجوء إل د عل  ]55[تعتم

  :40 -39:  ص-ص

  

دد،        لاء ج ب عم العملاء، جل اظ ب دلات الاحتف سوقية، مع ةالحصة ال ر دودي دد المنالم ات ، ع تج

  .المستهلكة من قبل العميل، تطور عدد العملاء

  

ا          :الحصة السوقية  - ا وتنوعه عن مقياس الحصة السوقية مرتبط بمقدار الأعمال المنجزة مع عملائه

دم      ة ع ل بحال عور العمي ة ش ي حال تقلص ف ن أن ي دار يمك ذا المق ث أن ه ل، حي ل عمي سبة لك بالن

  .عما تقدمه المؤسسة له الرضا، وقد يرتفع في حالة ما إذا آان راض

ل - اظ بالعمي دلات الاحتف ن: مع و يمك دلات نم ن خلال مع العملاء م اظ ب دل الاحتف اس مع دار  قي مق

ل                         ة وهو دلي سبية أو مطلق اس بصفة ن ذا المقي النشاط المنجز مع العملاء الحاليين، آما قد يكون ه

 .على أن المؤسسة احتفظت بعلاقات دائمة معهم
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شاط      بهدف : جلب عملاء جدد    - دار الن و مق دها لتوسيع القاعدة من               نم ذل المؤسسة قصارى جه تب

العملاء، فالتقدم في هذا المجال يقاس بصفة مطلقة أو نسبية، وقد يعبر عنه بعدد العملاء الجدد أو                

 .بإجمالي رقم الأعمال المنجز مع العملاء الجدد

 

ن المؤسسة ومنتجاتها فهو يقتني  إذا آان العميل راض ع :المنتجات المستهلكة من قبل العميل   عدد   -

 .أآثر من منتج للمؤسسة

 

اطع     ما :تطور عدد العملاء   - ل ق ان عدد           هو إلا دلي إذا آ م المؤسسة، ف ه له ا تقدم ى رضاهم عم عل

د  ي تزاي لاء ف لاء  العم ات العم وق توقع ي أو تف ة تلب ات المقدم ي أن المنتج ذا يعن ة فه ن ناحي ، وم

اس  ىإل   Mc Nealyأخرى أشار  ين توقعات           أن قي اس الغرق ب تم من خلال قي ل ي رضا العمي

ا                         د آشف للثغرات أو الفجوات في مجال الرضا آم ذا بع العميل حول المنتج وإدراآه للأداء، وه

 .هو موضح بالشكل

  

    مرتفعأداء   

  متوقعأداء    

  

  

 

   منخفضأداء    

                         ) 1               ()2      (          )3                (  )4(  

  يمثل التوقعات:                          

   يمثل الإدراك:                        

  . يمثل الأداء الفعلي:                         

  
 ص ]55[آشف الثغرات في مجال الرضا من أجل التخطيط لإجراء التحسين ): 11( الشكل رقم

40. 
  

  :40  ص]55[ ذا الشكل يتضح لنا ثلاثة احتمالاتفمن خلال ه    

الي               : الاحتمال الأول  لأداء، وبالت إذا تطابقت توقعات العملاء مع أداء المنتج، هنا يرتفع إدراك العميل ل

  ).2(فالعميل راضي آما في الرقم 
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لأ             :الاحتمال الثاني  ل ل ع إدراك العمي تج، فيرتف ل من أداء المن داء، فيكون   إذا آانت توقعات العملاء أق

  ).3(أآثر من راض وهذا ما يوضحه رقم العميل في هذه الحالة 

  

لأداء، ويكون          إذا آانت    :الاحتمال الثالث  ل ل ع إدراك العمي تج، فيرتف ل من أداء المن توقعات العملاء أق

  ).4(، )1(ه رقم عكس، وهذا ما يالعميل غير راض

تزود المستفيدين بمعلومات عن توقعات العملاء     فالنتائج التي نحصل عليها من قياس رضا العميل       

اط الضعف في مج               وانطباعاتهم عن الأداء،      د نق ه للتوقف عن ذا التنبي اذ       وآ ال الرضا، وضرورة اتخ

  : وهذا مايوضحه الشكل الموالياللازمةدابير التحسين ت

            

  
  

  82  ص]16[لى زيادة رضا العميلنموذج مبسط للعمل ع ):  21(الشكل رقم
  

ة     للاو ،العميلأهمية القيام بقياس رضا     تضح لنا   تخلال هذا النموذج     فمن           ستفادة من نتائج عملي

  : اتخاذ الخطوات التاليةالقياس لابد من

تج الحالي       • دم الرضا، وإضافة أس                 تحسين المن سببة لع ة المصادر الم ق إزال باب إدخال   عن طري

  رحة للعميل؛السرور والف

ى        • تج، حت تخدام المن واردة حول اس ى أساس المعلومات ال ا عل ات التطوير ومراجعته ذ عملي تنفي

 .يصبح مواآبا للتوقعات الصادرة من الاستطلاعات والتي تتزايد باستمرار

 

رضا العميل معرفة 
رغباته وتوقعاته 

 واستخداماته للمنتج

           عدم الرضا
 معرفة نقاط الضعف

  استطلاعات الرأي
 والمقابلات     

وسائل نختلفة للتعرف 
عدم رضا   /على رضا

العميل

      متابعة الشكاوى
   وتقارير الإخفاق

ت حول معلوما
رغبات وتوقعات 

 العملاء

  عمليات تطوير
    وتنفيذها    

       المنتج
 سلعة أو خدمة

  تعديلات على
    التصميم

  تحليل
  السوق
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  البحوث الكيفية. 2.1.3.2

  
ا ب         ا ذآرن ل آم د أصبح العمي ة يلق ام المؤسسة وحظي بمكان قؤرة اهتم ة لي ي النهاي و ف ه، فه  ب

  .]62[  المؤسسةرأسالرئيس الأعلى الحقيقي للمؤسسة، بمعنى وضع العميل على 

  

ل بالرضا أو عدم              دقيقة  ع هذه المكانة لا نجد القياسات ال       م وتزامنا       ة عن شعور العمي تعبر حقيق

ذا بعكس الق         شارآته، وه ى م ه ولا حت ار توقعات ين الاعتب ا لا تأخذ بع ة  الرضا لأنه  –ياسات التقريبي

ة  ي –البحوث الكيفي ى الت د عل ي،  : تعتم ل الخف لاء، بحوث العمي كاوى العم ة ش ول دراس بحوث ح

  .، بحوث قياس رضا العميلالعملاء المفقودين

  

  دراسة شكاوى العملاء. 1.3.22.1.

  
دا عن                      شكاوى بعي  الإدارة آانت المؤسسة سابقا تحاول تفادى شكاوى العملاء،وآانت تحل تلك ال

يلة              فقد أدرآ  العليا، أما حاليا   ت المؤسسات ازدياد أهمية شكاوى العملاء وتبين لها أن تلك الشكاوى وس

لاء  ات العم ق احتياج ة لتحقي دمات  فعال المنتج والخ ق ب ا يتعل ة فيم اتهم المختلف م وتعليق ماع أرائه  ، وس

ا اس   ،  73 - 72:  ص- ص]63[ ا منه دة مزاي شكاوى ع ة ال ة دراس ر  ولعملي لاء غي تهداف العم

اج   ون بالاحتج لاء يقوم ن العم سبة ضئيلة م ا أن ن دم الرضا، وبم ع ع ذا إحصاء دواف الراضيين، وآ

ى      شجع العملاء عل ى المؤسسة إلا أن ت ا عل شكوى ويتيحون للمؤسسة فرصة تصحيح الخطأ، فم وال

ذا من خلال               ا أو خدماتها وه وفير  ـ   :تقديم اقتراحات وانتقادات حول منتجاته ة    ت ة مجاني خطوط هاتفي

د   - تخصيص مراآز لخدمة العملاء عند نقاط البيع،  -لفترات طويلة من النهار،      ل بع  التقرب من العمي

ديل   لعميمن ا تقديم عروض بإعادة المال المدفوع -, انتهاء عملية البيع للتحقق من رضاه   ول بتب ل والقب

  .المنتج في حالة عدم رضاه عن السلعة التي اشتراها

  

سبة للمؤسس                        نجم ذهب بالن ة أو م ا هدي يلة إزعاج وإنم شكوى وس   ,100  ص]61[ة فلم تعد ال

ة عن   وأصبحت المؤسسات تنفق الكثير من الجهد والمال لتشجيع العملاء للتعبير بكل الوسائل              الممكن

  .شكواهم وتعليقاتهم المختلفة
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  بحوث العميل الخفي. 3.21.2.2.

  
وفرة              تعمل بحوث العمي           ك المت ل الخفي على مطابقة الشروط المثلى التي ترضي العملاء مع تل

تعتمد فيها على أحد الأشخاص       وهذه التقنية تستعين بها المؤسسة لقياس رضا العملاء،       , لدى المؤسسة 

 تقارير بذلك لكي يلعب دور العميل لتحصل على ردود أفعال العملاء بعد استعمالهم للمنتجات، ويكتب              

ة    والإجابةى إدارة التسويق اعتمادا على أن العملاء قد لا يرغبون في تقديم الشكاوى              ترفع إل   على قائم

  .الاستقصاء بصراحة

  

  بحوث العملاء المفقودين. 3.2.1.3.2

  
الي     بالإجابة       يختص هذا النوع من البحوث       ساؤل الت اذا يتوقف العملاء عن التعامل       :  عن الت لم

دان                    ال فلمحاولة مع المؤسسة؟  ل من معدلات فق ا والتقلي ى إزالته تعرف على هذه الأسباب والعمل عل

ا      تلجأ المؤسسة     العملاء ودين حالي ار بعض العملاء المفق م    إجراء الحوار  ب لاختي م والاتصال به معه

  :، ويتم من خلال هذه العمليةلمعرفة أسباب التحول عن المؤسسة

  تعريف وتحديد معدلات الاحتفاظ بالعملاء؛ •

ي             معرفة • ى التخل العملاء إل  عن المؤسسة،      وتجميع البيانات حول العوامل والمؤثرات التي أدت ب

اذ   ا اتخ ن خلاله ن م ي يمك ة الت ا وتوضيحها بالطريق راءاتوتحليله ق رضا الإج ة لتحقي  اللازم

 ئهم للمؤسسة؛العملاء وولا

دها أو التك      سواء آانت    ( على المؤسسة أن تعي حجم الخسائر      • اح التي تفق ا   الأرب ة التي تتحمله ) لف

 .التي تتكبدها عندما يتخلى عنها عملائها بدون مبرر

          

ة والأ         غم من وجود    ربال          ود المبذول شكاوى والجه ضائعة    صناديق الاقتراحات وسجل ال وال ال م

  .لى قياس دقيق لرضا العملاءى حد ما غاية المؤسسة في الوصول إلم تحقق إل

  

  ةالبحوث الكمي. 3.1.3.2
  

إلى استعمال طرق قياس آمية والتي تتجسد في بحوث الرضا من           تلجأ المؤسسة في هذه الحالة              

ادة شراء                         ل في إع ة العمي ذا ني ه المؤسسة وآ خلال الاستقصاء لمعرفة مدى رضا العميل عن ما تقدم
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رة ا   ة النظ ة ومعرف س العلام ن نف تج م سلبية لإمن ة أو ال لاء ا يجابي دمها العم ي يق لاء  الت اليين للعم لح

  .المرتقبين

  

  : 63 - 29: ص - ص]64[تتم عملية بحوث الرضا من خلال إتباع الخطوات التالية       

ا          :تحديد أهداف البحث   - ع الحصول عليه ائج المتوق ة أسباب عدم        تتمثل في النت من البحث، آمعرف

  ...الرضا، التوقعات، الحاجات الجديدة للعملاء، قياس درجة رضا العملاء

 ؛ استقصاءات السوق يخضع لنفس القواعد التي تخضع لها:إعداد استقصاء -

ئلة - ثلا :صياغة الأس ئلة ويتم صياغة الأس ين ل تخدام منهج ن اس ي يمك نهج : ن ف اليالم ذي الإجم  ال

أما المنهج  , يعتمد على قيام العميل بتقييم المنتج في ضوء آل الخبرات المتعلقة بشرائه واستخدامه            

اك       على قياس رضا العميل عن آل مكون      التفصيلي فيعتمد  ى أساس أن هن تج عل ات المن من مكون

 لسلوك العميل؛دوافع متعددة 

ة - د العين تدوم    :تحدي ة س ل لأن العملي ع آك صاء آراء المجتم وم بإح سة أن تق ان أي مؤس يس بإمك ل

ة ون مكلف ويلا وتك ة ط بر آراء لعين إجراء س وم ب ه تق ا  ، وعلي وم بتعميمه م تق ع ث ن المجتم ى  م عل

ة           المجتمع ة وفق المراحل التالي د العين اط البحث،            :  ويتم تحدي د نق دروس، تحدي ين المجتمع الم تعي

   ة، تحديد من سيوجه لهم الاستقصاء؛طريقة سحب العين

ة   بتكلفةمباشرة يوجد طرق عدة وهي مرتبطة      :تجميع البيانات  - ئلة  ,  البحث، حجم العين , شكل الأس

 ؛المقابلة وجها لوجه, الانترنيت, البريد, الهاتف: ونذآر منها

 تحليل البيانات المجمعة؛ -

ل                            :عرض النتائج  - د تكون في شكل تمثي ا ق ل فقط في جداول وإنم ا لا تتمث ائج المحصل عليه  النت

 .64  ص]64[ ، تمثيل الرضا بالمقاطعبياني

  

  نماذج قياس رضا العميل. 2.3.2
  

شعور            تعددت إسهامات الباحثين في سبيل وضع نماذج               ة تكون ال سير آيفي  يمكن عن طريقها تف

  :بالرضا لدى العملاء، ويمكن توضيح هذه النماذج آما يلي
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   Oliverج ذنمو. 1.2.3.2
  
شمل     ،  1980هذا النموذج وقدمه سنة       Oliverاقترح          ين    وهو ي ة ب ات الداخلي ات، العلاق   التوقع

ذا النموذج        .عميلالنوايا الشرائية واتجاه ال    الرضا، عدم المطابقة،   دمات اسم    وأطلق على ه واتج  مق  ون
دمات الرضا       , 43  ص ]55[ الرضا النظرية  شمل مق ا         : آل من    بحيث ت ة، بينم ع، وعدم المطابق التوق

ي      . الشرائية النوايا  والاتجاه:  الرضا آل من   نواتجتشمل   ا يل ا هي آم ة التي اقترحه  والعلاقات الداخلي

  :88 -87:  ص- ص]61[

  منتج تحدد توقعات العميل عن المنتج واتجاهه نحوه؛قبل تجربة ال -

 ؛لشرائهقبل تجربة المنتج يساهم اتجاه العميل نحو المنتج في تكوين نواياه  -

ق، أو عدم التحقق           بعد - ه والتحق ل تجربت تج قب ل عن المن  تجربة المنتج يحدد آلا من توقعات العمي

  المنتج؛ ذلك عنالإيجابي أو السلبي لتلك التوقعات، مستوى رضا العميل

د      العميل  يساهم آل من اتجاه     بعد تجربة المنتج     - تج بع ل عن المن قبل التجربة، ومستوى رضا العمي

 التجربة وذلك في تحديد اتجاه العميل نحو المنتج بعد تجربته؛ 

تج                      - ل نحو المن اه العمي ه، واتج ل تجربت بعد تجربة المنتج تساهم آل من نية العميل لشراء المنتج قب

  . والشكل الموالي يوضح هذا النموذج.تجربته، وذلك في تكوين نواياه الشرائيةبعد 

  

  

          

  

  

  

  

  

          بعد تجربة المنتج فترة تحقق أو عدم            ل تجربة المنتج قب        

  تحقق التوقعات                                           

  

  87  ص]16[  لمقدمات ونواتج الرضا Oliverموذجن): 13(الشكل رقم             

   

  

ات قبل تجربة المنتجالتوقع

الاتجاه قبل تجربة المنتج

ل تجربة المنتجالشراء قبنية 

 رضا المستهلك     

 الاتجاه بعد تجربة المنتج

 نية الشراء بعد التجربة

 تحقق أو عدم تحقق التوقعات
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تج   (حقق من خلال التوقعات        ت    نلاحظ من الشكل أن الرضا ي          ة المن ل تجرب ، وتحقق أو عدم   )قب

اه         والرضا بدوره   , ) بعد تجربة المنتج   (تحقق التوقعات    يساهم في تحديد اتجاه العميل نحو المنتج ونواي

  .بعد تجربة المنتجالشرائية 

  

  Hillنموذج . 2.2.3.2

  
تج أو     1986هذا النموذج سنة   Hillقدم         ل للمن ى إدراك العمي ؤثر عل ، وقال بأن هناك عوامل ت

  :90 -89:  ص- ص]61[وتتمثل فيالخدمة المقدمة له، 

 وهي جودة المنتج أو الخدمة النهائية المقدمة للعميل؛: الجودة الفنية •

 مقدم الخدمة والعميل؛اعل بين وهي جودة التف: الجودة الوظيفية •

 .الناتجة عن البحث والخبرة المتوفرة في السوقالجودة  •

 

  :عدة عوامل تؤثر على توقعات العميل عن المنتج أو الخدمة المقدمة وهيوأن هناك          

  الخبرة السابقة للعميل عن المنتج أو الخدمة؛ -

  والأقارب؛المعلومات المقدمة من الجماعات المرجعية آالأصدقاء -

 .الأنشطة التسويقية المختلفة آالإعلانات -

 

  :فإذا آاناته، توقعء المدرك للمنتج أو الخدمة وبين والعميل يقوم بعملية المقارنة بين الأدا        

   العميل فيكون هناك شعور محايد؛ الأداء المدرك مساوي للتوقعات  ♦

ل من التوقعات فيحد     إذا آان   ♦  درك أق ه     ث عدم تحقق سلبي   الأداء الم د لدي ل ويتول  لتوقعات العمي

   شعور بعدم الرضا؛

ن   ♦  ر م درك أآب ان الأداء الم اتإذا آ ابي  توقع ق إيج دث تحق ل، فيح ه  العمي ون لدي ه، ويتك لتوقعات

  .جوالشكل الموالي يبين هذا النموذ .شعور بالرضا
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  الجودة الفنية
  الجودة الوظيفية

 الناتجة عن البحث الجودة
 .والخبرة

  ؛ الخبرة السابقة بالمنتج-
 المعلومات من الجماعات -

  ؛المرجعية
 . الأنشطة التسويقية-

لمنتج أو ل ك المدرالأداء
 الخدمة 

مقارنـة    

توقعات العميل عن المنتج أو 
 .الخدمة

 التوقعات= الأداء المدرك 

عدم رضا العميل عن المنتج 
 أو الخدمة

 عدم تحقق سلبي للتوقعات

  من التوقعات<الأداء المدرك

  إيجابي للتوقعاتتحقيق 

  من التوقعات>الأداء المدرك

تحقق التوقعات     

    رضا العميل عن المنتج أو 
 الخدمة

 شعور حيادي لدى العميل

  

  

  

                         

  89 ص ]Hill ]16نموذج  ):  41(الشكل رقم

  

  Sprengنموذج . 3.2.3.2
  

  : إلى النتائج التالية1996عند وضع نموذجه سنة  Sprengتوصل         

ه،       - دمها المسوق إلي ي يق تج وعن صدق المعلومات الت ل عن خصائص المن  إن آل من رضا العمي

  :103  ص]53[  يؤثران بشكل معنوي في الرضا الكلي للعميل ويساهمان في تكوينه

من رضا العميل عن     المدرك للمنتج مع رغبات العميل، يؤثر بشكل معنوي في آل             تطابق الأداء  إن -

  خصائص المنتج ورضا العميل عن صدق معلومات المسوق؛

ابق ا- ن     إن تط ل ع ن رضا العمي ل م ي آ ا ف ؤثر معنوي ل، ي ات العمي ع توقع تج م درك للمن لأداء الم

  المنتج وعن صدق معلومات المسوق؛خصائص 

شكل مباشر   (ل بشكل طردي على آل من الأداء المدرك للمنتج        ات العمي تؤثر توقع  - ى الرضا     )ب ، وعل

  ؛)بشكل غير مباشر( الكلي للعميل
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ات  - ى آل من تطابق التوقع شكل عكسي عل ل ب ات العمي ؤثر توقع شكل مباشر(ت ى الرضا , )ب وعل

  ؛)بشكل غير مباشر(الكلي 

  ابق الرغبات؛ تؤثر رغبات العميل بشكل عكسي على تط-

  الأداء المدرك للمنتج بشكل طردي على تطابق الرغبات؛يؤثر  -

والشكل  ، 96 -95:  ص - ص ]61[  يؤثر الأداء المدرك للمنتج بشكل طردي على تطابق التوقعات         -

  .الموالي يوضح ماقلناه

  

  
  
  
  
  
  
  

                       

  
  

  46 ص ]Spreng ]55نموذج  ): 51(الشكل رقم

  
ه                   درة              ومن الاستعراض السابق لنماذج تكون الرضا، أن ى ق د عل ة التي تؤآ دلائل العلمي در ال بق

 إلا أنه يوجد ، )Hillنموذج  (،) Oliverنموذج(على تفسير تكون الرضا عدم تحقق التوقعات نظرية 

تطابق بها، لذلك آان لابد من إضافة الرغبات واختبار دور         التي تحيط   قصور  أوجه ال جدل شديد حول    

ات  ى الرضاالرغب أثير المباشر عل ي الت وذج  (ف اذج أخرى أدخلت ، )Spreng نم د ظهرت نم وق

ل               مق ل مث ديم     : دمات للرضا لم يتم اختيار تأثيرها في تفسير تكون الرضا من قب ل في تق ساهمة العمي م

  .الأداء المؤسسي, الخدمة

  

ى             نتأآد من أنه لايوجد نموذج واحد فقط       فمن آل ما سبق            احثين عل ل الب ه من قب  تم الإجماع علي

  .صلاحية تطبيقه بشكل مطلق في تفسير تكون رضا العميل

  

رغبات 
 العميل

تطابق 
الرغبات

الأداء 
   المدرك 
 للمنتج

توقعات 
 العميل

تطابق 
التوقعات

الرضا عن صدق 
معلومات المسوق

الرضا عن 
 خصائص المنتج

الرضا 
الكلي 
 للعميل
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  :مر معنا خلال هذا الفصل يمكن أن نستخلص مايلي  على مابناءا

  

ائج        د من النت سويقي الحديث، حيث يع ي الفكر الت ا ف ا محوري ل مكان وم رضا العمي شغل مفه         ي

  .ي المرحلة الأخيرة من مراحل القرار الشرائييقي، وهو صادر عن العميل فالرئيسية للنشاط التسو

دي          التسويق حجر الزاوية،     العميل من وجهة نظر      يعتبر        ه يب حيث توجه نحوه الجهود قصد جعل

  .يعتبر السبب والمبرر من وجود المؤسسات مستديما للمؤسسة، لأن إشباع رغبات العملاء ولاء

  

سويقية التي                     يعد التس         ى تجاوز التحديات الت ساعد عل ة التي ت ويق بالعلاقات من الأدوات الهام

د، وللمؤسسات   ي آن واح ل ف ن المسوق والعمي افع لكل م ق المن ة، فهي تحق رات البيئي ا التغي تفرزه

ة الأجل  ات الطويل واء، فالعلاق د س ى ح صغيرة عل رة وال سية الكبي زة تناف ة مي د بمثاب لاء تع ع العم م

دات للمؤسسة من خلال                   دفاع اح وعائ ية للمؤسسة في ظل أسواق آثيفة المنافسة، وبالتالي تحقيق أرب

تمرارية لاا ي س شاطف ة      الن ن الدعاي وع م ل ن ن العمي ل م ي تجع ة الت م الطيب ة الف ق آلم ذا تحقي ، وآ

دف      سة به ل والمؤس ين العمي ة ب صال متبادل ات ات ق علاق سة، وخل ات المؤس رويج منتج ة لت المجاني

  .صول إلى تحقيق رضا العملاءالو

  

ة، لاء صوته في المؤسس   عتهدف إلى الاستماع لصوت العميل وإقياس رضا العميل  إن عملية        

ا                   ه عم ه وتوقعات وتحسيسه بأنه شريك المؤسسة قصد تحقيق رضاه وولائه لها من خلال تلبية متطلبات

  :سة لتحقيق غايتها نجدومن الأساليب التي تلجأ إليها المؤس.  له من منتجاتهدمقت

ين                       :  القياسات الدقيقة  ا لا تأخذ بع ه، لأنه ل بالرضا من عدم ة عن شعور العمي ر حقيق إلا أنها لا تعب

شمل ا         وتنجز هذه القياسات في غيابه،       الاعتبار توقعاته  ة التي ت ا القياسات التقريبي سلوب الكيفي   لأأم

ه نحو               والكمي، فالأول يعتمد على إجراء المقابلات الشخصية       ل عن اتجاهات ق سؤال العمي  عن طري

د                      ل في الكمي فيعتم اني والمتمث ا الث م، أم المنتج وتشجيع روح الإدلاء بالحقيقة عن مشاعرهم وأرائه

  .إجابات ومعلومات فورية ومحددةعلى إجراء استقصاءات مع العملاء للحصول على 

ى       ا عل د أغلبه اس رضا العملاء فيعتم اذج قي ا يخص نم ي  إجراءوفيم ين الأداء الفعل ة ب  المقارن

  .والمتوقع آنتيجة لحدوث الرضا
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  3الفصل
  ممارسات الموارد البشرية لتحقيق رضا العملاء

  

  

  

ى التحسين              فتاح النجاح للمؤسسات الخدمية والإ    إن م           ذه المؤسسات عل ز ه نتاجية تكمن في ترآي

ز         ة التمي ة فائق ا من                   المستمر لبلوغ مستوى الخدم تج عنه ا ن ة وم ة والمحلي رات العالمي امي المتغي ك لتن  ذل

ى المؤسسات   قد  مكتظة  ضغوط تنافسية    ز، إلا    إستراتيجية جعل من الضروري أن تتبن ة التمي ة فائق  الخدم

ال    ستوى ع ى م املين عل لال ع ن خ ق إلا م ن أن يتحق ك لا يمك ارة وراضين  أن ذل ة والمه ن المعرف ي م

ة العملاء                   ى هي خدم تهم الأول شكل   ولديهم قناعات تساعد على الإنجاز العالي، ويدرآون جيدا أن وظيف  ب

دة   ، فالموظف المتميز يساعد المؤسسة على الدخول في دائرة المنافسة وتحقيق المكان     يدج سمعة الجي ة وال

م      ، والحقيقة أن أي منتج أو أي خدمة يتم عرضها للعملاء  في مجال نشاطها   ا ل زة م ا متمي لن تقيم على أنه

ول    ن الق ا يمك ن هن زة، م ة متمي ديمها بطريق تم تق دة ه أن بي سات الرائ ذب  المؤس ى ج درة عل ي ذات الق

  .وهذا ما سنتناوله من خلال هذا الفصلعمالة وتنميتها والحفاظ عليها، واستقطاب 

  

ى         ف         ا المؤسسة من أجل تحقيق                  سوف نتطرق في المبحث الأول إل ات التي تباشر فيه ى العملي أول

ل ارجي رضا العمي داخلي ألا و الخ ل ال ام بالعمي ه  أي هي الاهتم ذلك عتأهيل دريبل ق الت ك ن طري  وذل

ه وظيف        ا تتطلب ارات   ه في المؤسسة و  ت بتنمية قدراته وصقلها حسب م سابه مه م تكن     بإآ ة ل ات حديث وتقني

زه       رارات                  تتوفر فيه وآذا تحفي اء للمؤسسة من خلال إشراآه في الق شعر بالانتم ه ي ا وجعل ا ومعنوي مادي

ه  ى تمكين شاريع المؤسسة بمعن ى م سهوإطلاعه عل ة ه وتوعيتوتحسي شر ثقاف ة الجودة ون ق سياس  بتطبي

إدارة          وهذا ما سنتناوله في المبحث الثاني        الجودة الشاملة في أرجاء المؤسسة     إدارة  من خلال التعريف ب

ا    وإلى  الجودة الشاملة    الإيزو  مراحل تطبيقها وإلى علاقته را   ،    ب م    وأخي ى أه الممارسات التي   سنتطرق إل

ى             تعمل على تحقيق رضا وولاء العملاء        ذا إل ل، وآ ة للعمي للمؤسسة عن طريق تحقيق الاستجابة المتفوق

  . سبل تحقيق التميز من خلال التوجه بالعميل
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  تأهيل العميل الداخلي. 1.3
  

قدرات آما مر معنا في الفصل الأول أن عملية تحقيق ميزة تنافسية تتطلب احتواء المؤسسة على                        

ز   ة التمي شرية فائق ارات ب ضماومه سية      ، ول ة والتناف روف البيئي ل الظ ي ظ زة ف ذه المي تمرارية ه ن اس

داخلي ف ،ةرالمتغي شري ال ورد الب ذا الم اء به ى الاعتن أ إل ى المؤسسة أن تلج ل رعل ذي يمث ي وال ا ف آيزته

ن   من خلال تكثيف جهودها من ناحية تدريب وتحفيز وتمكين العاملين وهذا ما        تحقيق أهدافها  ه س  تطرق إلي

ذا الم  لال ه ن خ ثم تقطاب    ،بح ى اس صة عل ون حري ة فيجب أن تك ة البداي ي نقط سة ه ا أن المؤس  وبم

ضل العناصر  ف أف داخلي   وتوظي ل ال وق العم ى س ا عل تقطاب إم ة الاس ي عملي د ف د تعتم اءات وق   والكف

 المصادرأو  من خلال الترقية     )المتمثلة في الترقية ، إعادة تعيين المتقاعدين بعد تأهيلهم أو إعادة تأهيلهم           (

شرف          : وتشمل( الخارجية ل التي ت دريب والتأهي دمين ، مراآز العمل والت  طلبات التوظيف من قبل المتق

  .)عليها الدولة أو مراآز متخصصة، الجامعات والكليات

  

 متوفرة فيه من قبل، وفي حالة توفرها        نقصد بعملية التأهيل إآساب الفرد مهارات وخبرات لم تكن                

   .   والتنافسيةجل مواآبتها مع المتغيرات البيئيةنحاول تجديدها من أ
    

  التدريب. 1.3.1

  
ى         من طبيعة الإنسان التذمر من الروتين والتطلع للجديد                  لبا عل وتغيير الأجواء، لأن الملل يؤثر س

ر               بالجمود العقلي    الإحساسنتيجة  الأداء   ر في التغيي ه بالعمل دون التفكي ذا ا  ، ول نتيجة آبت قدرات سبب  ه ل

دة  سعى المؤسسة جاه ة التدريبلإت اليب العمل من خلال عملي ي أس د ف نحاول ،حداث التجدي ا س ذا م وه

  .معرفته من خلال هذا المطلب
          

  التدريبأساسيات . 1.1.1.3

  
  ، الأهمية والمزايا بأساسيات التدريب من خلال المفهوممن خلال هذا الفرع سوف نحاول الإلمام         

     :يآما يل
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  المفهوم . 1.1.1.1.3

  
ل العنصر    لكي نحيط بمفهوم التدريب آأحد الأنشطة الأساسية التي تعتمد عليها                  المؤسسة في تأهي

  .عض التعاريف التي تناولتهالبشري، تجدر الإشارة إلى ب
  
و       التدريبف         ه فليب ة وم             FLIPPOآما عرف ادة معرف شاط الخاص بإآساب وزي ا  هو الن رد   ه رة الف

ين ل مع ة      225 ص ]65[ "لأداء عم ارة ومعرف ين مه رد مع ساب ف ى إآ سعى إل ة ت ة التدريبي ، فالعملي

ة أو      سواء آان  جديدة   ا حديث اد تكنولوجي اك توجه لاعتم اج    وا عاملين جدد أو قدامى إذا آان هن اليب إنت أس

  .غير معروفة للعاملين في المؤسسة

  

د          ه وق امةعرف راداأس د ج ه  محم ات "ت بأن شارآين بالمعلوم د الم ط لتزوي نظم ومخط د م جه

م         ات  ، وهو نظام متكامل من المدخلات          والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على تحسين أدائه   والعملي

ات ويم عناصره    والمخرج ة وتق ة متابع تم عملي ى ت سية حت ة عك ى تغذي اج إل ة، يحت ة والمتداخل  المترابط

ا دى آف ى م م عل ة للحك شاط،المختلف ذا الن ة ه ات  ءة وفعالي ويم لتطوير العملي ائج التق تخدام نت الي اس وبالت

دريب       التدريبية مستقبلا، ومعالجة أوجه القصور والضعف التي          اء الت ويم في أثن ا التق  ص ]66[ "يظهره

13.  

  

شرية                 أنهالتدريب آذلك على    ويعرف            وارد الب ارة الم ادة مه سهم في زي ذي ي ال ال  في   النشاط الفع

ى أسس علمي             ك عل ستقبلية وذل ة والم ع    أداء أعمالهم لتنفيذ خطط وبرامج العمل الحالي ة بهدف رف ة وعملي

  . نتيجة التطور والتغير في الأعمال والتكنولوجيا المعتمدة في المؤسسةآفاءة المؤسسة وفعاليتها

  

ة      والتدريب آما يزود الفرد بالمهارات والمعرفة المطلوبة لنجاحه في            دعم وينمي ثق ه ي ام بعمل  القي

ة     ه الذاتي  ]67[ الفرد في نفسه وقدرته على تحمل المسؤوليات أآبر وأعقد بالمستقبل فيزداد شعوره بفعاليت

  .30ص 
  
اريف             ن التع ة م ذه المجموع نا له د استعراض ستخلص بع ن    ن ع م درا أوس ه ق د أن في ا نعتق تعريف

ة والخاص بإآساب              التدريب هو " الشمولية وعليه نقول أن      ى أسس علمي نظم والمبني عل  ذلك النشاط الم
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اءتهم لرفع  أو زيادة وتطوير المهارات والمعارف لدى العاملين وتعميق معرفتهم بأهداف المؤسسة              في   آف

  .الأداء

  

ة        و         ات العام ادة المعلوم ي زي التعليم يعن يم، ف دريب والتعل ين الت رق ب يح الف ن توض د م ردلللاب  ف

تعلم         163 ص   ]68[ للبيئة التي يتلقى المتعلم تعليمه فيها     ى الفهم   ومستو رد الم ، فهو يهتم بزيادة مقدرة الف

ات               على التفكير المنطقي     م العلاق ى تفه ادرة عل ة الق درات العقلي ة الق وفهم وتفسير المعرفة من خلال تنمي

  .مختلف المتغيرات من أجل فهم وتفسير الظواهرالمنطقية بين 

  

س        و         ق التح ة لتحقي ة الفعال رات التدريبي اء الخب تعلم لبن ادئ ال ى مب د عل دريب يعتم ي أداءيالت  ن ف

ى الجانب المعرفي    ومعارف ومهارة الفرد، خاصة وأن التدريب ينمي القدرة الذهنية والعقلية           بالإضافة إل

   .270 ص ]69[  للأدوار الحاملة للتغيير في قلب المؤسسةالإبداعلأنه يمكن من تنشيط 

  

  أهمية التدريب. 2.1.1.1.3
  

ة من الأسباب التي                                      اك جمل ل هن ا ب أت عفوي م ي دريب في المؤسسات ل رامج للت ذ ب إن وضع وتنفي

  :226 ص ]65[تجعل التدريب ضرورة لازمة ومن أبرزها ما يلي

  

  :ومن بينهاتنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب  •
  افها؛معرفة تنظيم المؤسسة وسياستها وأهد -

 معلومات وإجراءات ونظم العمل بالمؤسسة؛ -

 المعرفة الفنية بأساليب الإنتاج وطرق العمل؛ -

 .معلومات عن المناخ النفسي والاجتماعي للعمل -

 

  :ومن بينها تنمية المهارات والقدرات للمتدرب •
 المهارات القيادية والقدرة على تحليل المشاآل واتخاذ القرارات؛ -

 النقاش وإدارة الندوات والاجتماعات؛المهارات في التعبير و -

 .المهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة -

 

  :ومن بينها تنمية الاتجاهات للمتدرب •
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  تنمية الرغبة  بالعمل في المؤسسة وفي الدافع للعمل ؛ -

 تنمية الشعور بالمسؤولية وبأهمية التفوق والتميز في العمل؛ -

 بين المؤسسة والعاملين؛تنمية الشعور بتبادل المنافع  -

  شخاص الذين يتم اختيارهم لأول مرة للعمل في المؤسسة يحتاجون إلى تدريب لكي يكونوالأا -     

  أعمالهم بكفاءة؛ مؤهلين لأداء          

  نتيجة تغير أساليب العمل أو تغير المعدات إن محتوى الأعمال ذاتها يتغير من فترة لأخرى،  -

  وبما أن الأفراد ينتقلون من عمل لآخر بسبب النقل أو الترقية مة في الأداء، والآلات المستخد     

  . واحدتمكينهم لأداء أآثر من عملفيستلزم الأمر تدريبهم من أجل      

  

  مزايا التدريب. 3.1.1.1.3

   
ا  يوجد بعض المزايا التي تعود على الفرد المتدرب، ومزايا أخرى تعود على المؤسسة نتيجة ق               يامه

  .بتدريب العاملين بها

  : 226 -225:  ص– ص ]70[  ومن بين مزايا التدريب للفرد ما يلي

  اآتساب العامل خبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أآبر من العمل؛ -

 اآتساب العامل الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القيادية؛ -

 معلومات وخبرات وقدرات جديدة، مما يؤدي إلى رفع         زيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة لاآتساب      -

 روحهم المعنوية، وما يترتب عليها من إحداث تغيير في اتجاهاتهم و سلوآهم داخل المؤسسة؛

 تطوير مهارات الاتصال بين الأفراد؛ -

 .رفع الروح المعنوية بتقليل الحوادث -

  

  :ومن مزايا التدريب للمؤسسة ما يلي 

رات ا   - اءات وخب ة آف د من      تنمي ة تزي لوآية معين ارات س سابهم مه اراتهم واآت ادة مه املين، وزي لع

  قدرتهم على تطوير العمل بالمؤسسة؛

 إعداد أجيال من العمال لشغل الوظائف القيادية على جميع مستويات العمل داخل المؤسسة؛ -

سائد في  المواجهة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية ومواآبة التطور العلمي والتكنولوجي             -

 الدول الصناعية المتقدمة؛

ة للمؤسسة                 - ة وخارجي ق اتجاهات داخلي ة، وخل  يساعد في فعالية الاتصالات والاستشارات الداخلي

  .52 ص ]71[
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ارات          تظهر مزايا التدريب على مستوى آل من الأفراد والمؤسسة              ساهم في تطوير المه وهذا ما ي

  . بالمؤسسةلعمال أداء ازيادةبالتالي  والجماعيةالفردية و

  

  القدرات المعرفيةدور التدريب في تنمية . 2.1.1.3

  
شري المتواجد في المؤسسة،               دريب  للتدريب علاقة تكاملية مع دور العنصر الب ار الت ة  باعتب  عملي

روتين في العمل                     ال نتيجة ال د يصيب العم ذي ق ل ال ة             تلغي المل ة ثاني ة ومن جه ذا من جه ار أن   ه باعتب

ل  يم   العام ن الق ة م ة مجموع سة بمثاب ي المؤس شري ف ورد الب ه  أو الم ى توجي ة إل ي بحاج ارات فه والمه

ا    ن دور التدريب في تنشيط هذه القيم والمهارات بما يخدم أهداف المؤسسة،               ميكومتابعة وبذلك    فيظهر لن

ل  لتنمية ا بل حتى على الجانب الفكري      جليا بأن التدريب لا يقتصر على الجانب البدني فقط            لتفكير والتحلي

  . لاتخاذ القرارات الصائبةلدى العامل

   

سعى       أصبح التدريب يتميز بنوع من المرونة فيتغير بتغير احتياجات الأفراد والوظائف                   ه ي ا ان ، آم

ة   وصقل المهارات وإتاحة الفرص أمامها لأداء مهامهم على أحسن مستوى إلى تمكين العاملين     نح حري بم

ق  ي للمؤاالتصرف لتحقي دم والرق ن الأداء تلتق املين م ين الع وده سسة، وتمك ة اصرعنالق ية التالي  الأساس

  :31 ص ]72[

  

  الإبداعيالتدريب . 1.2.1.1.3
  

ل           زه االله بالعق د مي شري ق صر الب ا أن العن و قبم اد  فه افع وإيج ر الن ى التفكي دة ادر عل طرق جدي

ل،  رص    للعم تح الف يلة لف و إلا وس ا ه دريب م داعي   والت ر الإب ار والتفكي رح  للابتك و يط وس  فه ي نف  ف

 :جملة من الأفكار آما يليالمتدربين 

 ؛ يكون مبدعار ليس وراثيا، وبإمكان آل واحد أنالإبداع والابتكا -

د،                   - سعي والبحث عن الجدي ى ال رد إل دفع الف د من تحقيق         الإبداع قدرة ذهنية ت ذي    فلا ب شيء ال ال

  يصعب على الآخرين تحقيقه؛

رام   الإبداعي يتطلب تقبل الذات والتسامح مع الخلافات والاستفادة من أفكار الآخرين              العمل - واحت

 خبراتهم وآرائهم؛

  لا يجب إهماله؛الفشل هو حلقة في مسلسل النجاح، وهو دليل على الاجتهاد -
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 .ة والاستفادة من الطاقات الذاتية الكامنالتمكن من تحطيم روتين العادات واقتحام مجال التجديد -

في زيادة الإبداع هي طريقة العصف الذهني، حيث يمنح المشارآون          ومن الطرق التدريبية المساهمة     

ذ         الإبداعية وبل فرصة حث الأفكار     ساعد في     ورتها بما يتناسب مع الواقع، فإجراءات العصف ال هني ت

ة                 تحقيق آل من الم      دو خيالي دة، والتي تب ار الجدي اق الأفك ات الخاصة ببحث وانبث ذا الأ   تطلب ار  وآ فك

سس يجب أن   ، ولهذا الأسلوب عدد من القواعد والأ     196 ص   ]73[والتطبيقات المنسجمة مع الواقع   

  :94 ص ]74[  العمل للحصول على أفضل النتائج آالتالييتقيد بها فريق

  يجب أن يشارك جميع أعضاء الفريق في إعطاء الأفكار؛ -

 ؛هميتهايجب تسجيل جميع الأفكار المطروحة دون النظر في أ -

 .لا يجب مناقشة أي فكرة عند طرحها -

  

  التدريب السلوآي. 1.32.2.1.

  
املان                ا متك ق     ينظر هذا النوع إلى حاجات الأفراد والأهداف التنظيمية على أنهم د من التوفي ولاب

اهيم والاتجاهات             ك من           بينهما، وبعمل هذا الأخير على إحداث تغيير المف  من أجل تطوير المؤسسة وذل

سودها روح   خلال القضاء على الاختلافات والمنازعات القائمة    ة ي وذلك بالانضمام في فرق عمل جماعي

ه            والتي تساهم في حل المشاآل       التفاهم والتفاعل الايجابي   اينجر عن ذا م ل، وه ل مسار العم د تعرق التي ق

  .32 ص ]72[ نوع من الولاء والانتماء للعمل داخل المؤسسة

 

  ب الأزمات تدري. 3.2.1.1.3

  
ف       شاآل العن راض وم الحوادث والأم ات آ ن الأزم د م سات العدي ه المؤس ئ  تواج د أن تهي لا ب ف

ع   ى تجنب ومن ز عل ات يرآ دريب الأزم وارث، فت ادي الك ات لتف ذه الأزم ة ه سها لمواجه المؤسسات نف

اء ال               الأزمات وآ  سات وبن ات الدراسية والجل ق،   ذلك آيفية المواجهة من خلال سلسة من الحلق  إضافة فري

  .التي تعتمد عليه المؤسسات لمواجهة الأزمات الطبيعية أو غيرهاإلى برامج الطوارئ 
  

  عملاءتدريب خدمات ال. 4.2.1.1.3
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ة العملاء                           ة خدم إن البرنامج التدريبي الخاص بخدمات العملاء ينطوي على عرض أفلام عن آيفي

ع ال  ن جمي ات ع ة المعلوم شة وتهيئ سات مناق سة،  وجل م المؤس ل معه ذين تتعام لاء ال ة الفرصة عم وإتاح

 أو الخدمات   للعاملين للتعامل المباشر مع العملاء من خلال المقابلات والاستفتاء عن آرائهم نحو المنتجات            

 .197 ص ]73[المقدمة إليهم

  
ى م      بق أن التدريب يعمل على تنمية الم      نستخلص مما س          املين عل دى الع ارات ل ارف والمه ختلف  ع

شمل   من أجل تمكين العا     المستويات الفنية والابتكارية   ة ت ملين لأداء المهام الموآلة إليهم، والتدريب عملي

صاصاتهم،   سؤولياتهم وتباينت اخت ا اختلفت م د مهم دان الواح ي المي املين ف ع الع ع جمي ه يهدف لرف لأن

  . وهو من ألزم الأمور لتحصيل الخبراتمستوى المهارة للعاملين

                                                                                                                                   

  الجوانب الإدارية للتدريب على خدمة العملاء. 3.1.1.3
  

ة      ضمن نوعي رة    تت رتبط مباش ي ت سة والت املون بالمؤس ا الع ي يجب أن يتلقاه ة الت رامج التدريبي  الب

  :129 -128:  ص- ص]54[يلي ماآخدمة العملاء بجودة 

دريب آ          :برامج بناء الوعي بخدمة العملاء     - وع من الت ذا الن ة العملاء،         يقدم ه ة أساسية لخدم مقدم

شمل ويمت دف د لي دة، ويه ى القاع ة إل ن القم ع م واء  الجمي العملاء س ة ب رة العناي يخ فك ى ترس  إل

  آافة الوحدات ذات العلاقة بخدمة العملاء؛الخارجيين أو الداخليين، وتنمية روح الفريق بين 

لاء    - ة العم ال خدم ي مج ددة ف ارات مح ة مه ة لتنمي رامج الموجه ى  : الب ية إل صفة أساس ه ب وتوج

ة      العاملين الذين تتطلب وظائفهم تعاملا متكررا مع العملا         ارات   ء، ومن أمثل ذه المه صال،  : ه الات

ارات                       شاآل العملاء، مه ارات التصدي لم صعبة من العملاء، مه اط ال مهارات التعامل مع الأنم

 ؛استخدام الهاتف

داخلي       - ل ال ة العمي ة                 :برامج خدم ة، وتنمي اتهم للخدم داخل وتوقع ات عملاء ال د فئ ستهدف تحدي  وت

ة          المساعدة  الاتجاهات الإيجابية نحو أنشطة الخدمات       زملاء في الإدارات الأخرى ذات العلاق وال

 بخدمة العملاء؛

اد ب     :لفريقبرامج روح ا   - اعي والتفاعل من أجل تحقيق               وتستهدف تقوية الاعتق ة العمل الجم أهمي

 خدمة متميزة للعملاء؛

ة  - ارات الفني ة المه رامج تنمي زة    :ب ة الأجه ى آاف دريب عل ى الت لاء إل ة العم و خدم اج موظف  يحت

ا حاجة العمل والم ي تتطلبه دات الت ةع ا العالي زة ذات التكنولوجي ة والأجه ا آالحاسبات الآلي  وآم
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ل               "يقول أحد الخبراء في مجال خدمة العملاء          سام للعمي دة ليست في الابت ة الجي ة الخدم إن علام

 ." بقدر أن تجعل العميل يبتسم لك

 

ة ل        ز مرادف ة تحفي ب آلم ة الكت ي غالبي د ف درينج ة ت ين،   كلم ين العمليت ل ب ع للتكام ذا راج ب وه

خير أصبح يمس الجانب الفكري         لتأهيل العميل الداخلي بالرغم من أن هذا الأ       فالتدريب وحده غير آاف     

املين   سي للع ب النف ز يمس الجان و يإلا أن التحفي دراتهم  فه راز ق ى إب املين وعل ة الع ى مردودي ؤثر عل

  .اليوآفاءاتهم، وهذا ما سنراه في المطلب المو

  

  التحفيز. 2.1.3

  
أداة      التدريب إلا أنه لا يكف لتحقيق التميز فلا بد من            أهميةبالرغم من           املين آ توفر الحافز لدى الع

من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وضمان استمرارية نشاطها من خلال تحقيق              لبث الرغبة والحماس فيهم   

  .رضا العملاء
  

ة          التحفيز هو آل إغراء تض     ف        ة معين راد يتصرفون بطريق , 345 ص  ]08[ عه المؤسسة لجعل الأف

ساني،             و سلوك الإن ر من اتجاهات         إذا أراد   الحوافز قوى خارجية تؤثر بشكل أو بآخر في ال دير أن يغي الم

  .133 ص ]11[  عليه أن يستعمل أدوات تحفيزية لذلك أي أدائهالعامل

  

  أساسيات التحفيز. 1.2.1.3

  
  .امتطلبات عملية التحفيز وإلى الهدف منهى آل من سنتطرق إل        

  

  متطلبات عملية التحفيز. 1.1.2.1.3

  
  :حتى تقوم الإدارة بتحفيز العاملين تحتاج إلى ما يلي       

ق : ممارسات إدارية ناضجة   - رد وهي من مسؤوليتها، بحيث يمكن                تتعل أداء الف ؤثرة ب  بكل العوامل الم

  .داء الأفضلالأوتحقيق للفرد التحكم بعمله 
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اذا يحرآهم           : تحديد حاجات ودوافع العمل للعاملين لديها      - ون وم اذا يعمل د لم ون من       أي تحدي ، فهل يعمل

  .ملين وبمدى وعي ونضج وعلمية الإدارةعا، أم للتقدم، وهذا يرتبط بنوع نشاطها ونوع الأجل المال فقط

  

  .وفيرهاتحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها وتستطيع ت -

  
سندة                 :تحيد نظريتها لدوافع العمل    - ال الم ا ولأداء الأعم اء إليه أي نظريتها لما يدفع العاملين لديها للانتم

ا          وفرة حالي ة المت ات العلمي ن النظري تفادت م ا اس ة، آلم ا وعلمي ضجا ووعي ر ن ت أآث ا آان يهم، وآلم إل

  .والاستفادة منها في تحفيز العاملين لديها

ات     :ذلك في تصميم أنظمة الأجور والمزايا وفي تصميم أنظمة الحوافز          وضع اعتماد    - اج ترتيب فهي تحت

  .واعية يعتمدها المدراء في تحفيز مجموع العاملين

  

اديين،           فتحفيز المدراء  : المختلفة من العاملين   لفئاتبذلك  ل  القيام   - راء والموظفين الاعتي ه للخب يختلف عن

  .الكبيرة إلى عدد من الأنظمةولهذا تحتاج الكثير من الأعمال 

  

  الهدف من التحفيز. 2.1.2.1.3

  
  تشجيع المنافسة بين الأفراد؛ -

 ؛الإنتاجيةتحسين  -

 إبراز أنشطة المؤسسة؛ -

 رفع الروح المعنوية للعاملين؛ -

 الاحتفاظ بالعاملين الممتازين؛ -

 مكافأة الأداء المتميز؛ -

 داء المتوسط إلى التقدم والارتقاء؛حفز ذوي الأ -

 . المقابل المناسب للجهد المناسبتقديم -

  

  أنواع الحوافز. 2.2.1.3
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ا      وافز الح  تختلف         اختلاف المؤسسة وإمكاناته د                 ب ا أن تع ا للحوافز عليه د المؤسسة نظام  وحتى تع

  :قائمة لها آما يلي

  الحوافز من حيث مادتها. 1.2.2.1.3

  
  . فهي تقسم من حيث مادتها إلى حوافز مادية ومعنوية   

  

  : حوافز مادية ومالية -

ة،         ا مادي وال ومزاي ة أم وافز المادي شمل الح ة   ت شجيعية المادي آت الت سنوية والمكاف ادات ال   آالزي

رى     ة أخ ياء مادي ام وأش ل والطع سكن والنق ي الأآ  , آال ة ه وافز المالي دى   والح يوعا ل تخداما وش ر اس ث

ر   ة خاصة    المؤسسات، وتعتب ا تت         هام دنيا لأنه دخول ال ذوي ال ى               ل املين عل ى الع ة إل ا نقدي دفع مزاي ق ب عل

   .134 ص ]11[ أساس إنتاجية آل واحد منهم

  

 : حوافز معنوية -

على النواحي المعنوية آالاستقرار الحوافز التي لاتعتمد على النقود في تحفيز العاملين، بل تعتمد               

يم   تقدم والتعلم والإفرص ال  و الوظيفي والاعتراف بالإنجاز وفرص الترقية     ريم والتقي بداع وفرص التك

  .إلخ...لى جماعات جذابة وفرص الانتماء إ

  

ستخدم المؤسسة       د ت ة شرف" فق دع " لوح سمح للموظف المب اج، أو أن ت ر إنت وظفين الأآث " للم

  .356 ص ]08[ بدون تدخل الإدارة، أو إعطائه مكتب منفصل" تحديد وقت وطريقة عمله

  

  تجاه تأثيرهاالحوافز من حيث ا. 2.2.2.1.3

  
  :يلي آمايمكن أن تكون آل من هذه الحوافز بصيغة جذب أو دفع     

ة - ة جاذب وافز إيجابي و  :ح راد نح وافز تجذب الأف ب  هي ح ذا يتطل ين، وه ابي مع لوك إيج د س تحدي

ده المؤسس  ذي تري ابي ال سلوك الإيج ويال ادي أو المعن افز الم م الح ه ة ث ذي تكافئ رر , ال د تق ثلا ق فم

  .أو الإبداع/و أو الحفاظ على النظافة/  والمواظبة ووالدوام  العاليةالإنتاجيةمكافئة 
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ين                  تحتاج المؤسسة     :ةمنفر / سلبيةحوافز   - املين لتجنب سلوك مع دفع الع لبية ت ى حوافز س ضا إل أي

 دينا 1000وهذه أيضا يمكن أن تكون مادية أو معنوية، يمكن أن يتضمن نظام الحوافز خصم      , ضار

ا يمكن          لمن يغضب زبون معين     مثلا   أو لمن تتعرض الآلات التي يستخدمها إلى أعطاب متكررة، آم

ة              ى وظيف دريب عل ا من            أن تحرمه من فرصة الت ه وغيره ع عمل ار موق زات  " أفضل أو اختي المحف

  .التي تدفع للابتعاد عن سلوآيات معينة" السلبية
  

  الحوافز من حيث من يحصل عليها. 3.2.2.1.3
  

  : آما يليالحوافز أن يقدم هذه الحوافز للفرد مباشرة أو الجماعة لنظام    يمكن

 :حوافز فردية -

د               د ت ى حدى، وق رد عل ا           هذه الحوافز موجهة لكل ف الرغم من أنه ا، وب افس للحصول عليه راد للتن فع الأف

افس   إلا أنه في بعض الأحيان قد يؤدي ذلك إلى وجود نوعا م            تخلق جوا من التنافس لصالح العمل،        ن التن

  .غير النزيه والشريف بين العاملين

  

ة  حوافز  -  اون للحص               وه  :جماعي م تتقاسمها       ذه الحوافز تعرض للجماعة آكل التي تتع ا ث ول عليه

ة أو  ربطريق سا    أخ ات أو الأق ة للجماع ة أو معنوي وافز مادي رض ح سات تع ن المؤس الكثير م م ى، ف

ا و      ر إنتاج د   أو  / والدوائر الأآث ر اعات التي تحقق الإب ددا و الأآث دار      أو ا/  ع ل تلف وإه ي تحقق أق لت

للموارد، والحوافز الجماعية على عكس الحوافز الفردية لأنها تشجع التعاون البناء وروح الفريق بين              

 .أعضاء المجموعة

  

  شروط تحقيق التحفيز الفعال. 1.3.3.2
  
                                                :]75[ ة جملة الحوافز أعلاه على الاعتبارات التالي فيوينبغي أن تتوفر   

ى              مكافآت عادلة بحيث يشعر العاملون بأن نظام المكا         - يس عل ى أسس موضوعية ول ائم عل آت ق ف

  أسس شخصية؛

ى                 - توقيت دفع الحوافز المادية بحيث يكون وقت الدفع قريبا من الوقت الذي تم فيه العمل وذلك حت

 يربط العامل بين الأداء وبين الحوافز؛
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أثير  ضرورة منح الحوافز المادية أو المعنوية لمستحقيها أمام العاملين، وذلك لأجل زيادة فعالية               - ت

 هذه الحوافز؛

 لحوافز المادية؛استخدام الحوافز المعنوية بشكل متوازي مع ا -

ى نفس الحافز                          - ى لا يمل العامل من الحصول عل ة حت ع في الحوافز المقدم  وحتى   ,إحداث تنوي

 لايفقد الحافز قيمته في نظر العامل؛

 .استخدام الحوافز الجماعية لأجل تعزيز روح الفريق -

  .خص أنواع الحوافز التي تطرقنا لهاوالشكل الموالي يل

  

  485 ص ]76[ أنواع الحوافز): 61(الشكل رقم 
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   العاملينتمكين. 3.1.3

  
وير ال              ات التط دة باتجاه لة وطي ه ص املين ل ين الع وع تمك ب   موض ة الجان ة بتنمي سائدة والمتعلق

ى     , نساني في المؤسسة  الإ ساحة في     وقد برز عل ات   ال را خلال النصف          , أواخر الثمانين ا آبي ولاقى رواج

دير   , الأخير من عقد التسعينات من الناحية النظرية والتطبيقية      ز الم ويقوم على فلسفة جديدة لا يكون ترآي

ام الأول،          وإنما عل , على التنظيمات المنافسة  فيها   ه في المق ذا          ى العاملين لدي ه سنتطرق من خلال ه وعلي

ى  كين في تحقيق هدف المؤسسة، و      الدور الذي يلعبه التم     إلى  وآذا  العاملين تمكينأساسيات    إلى المطلب إل

   . والحساسةالهادفةمزايا ومعوقات تطبيق هذه العملية 

  

  أساسيات تمكين العاملين. 1.3.1.3

  
ى      سوف نتناول من خلال هذا الفرع ا               ذه العم    خطوات   لتعريف بالتمكين، ثم إل را    تطبيق ه ة وأخي لي

  . مراحل تمكين العاملينإلى

  

  تعريف تمكين العاملين. 1.1.3.1.3

  
ي                محاولات  لقد تعددت           ا يل ا آم ى أبرزه  ]77[ الكتاب للتعريف بهذا المصطلح وسوف نقتصر عل

  :10ص

ة وتحمل المسؤولية وفي استخدام             - التمكين هو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقاب

  اتهم، من خلال تشجيعهم على اتخاذ القرارات؛قدر

 بدرجة من     هو إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للموظفين، فتوآل إليهم مهام يؤدونها           التمكين   -

ا، مع                           دفقا سريعا له ئ ت ائج، معززين بنظام فاعل للمعلومات يهي الاستقلالية مع مسؤولياتهم عن النت

ي ز ف ذين الترآي املين ال ى الع ك عل ات ذل ربطهم عملي ارجي  ت الجمهور الخ ع  ب الات البي ة آمج وخدم

 ؛المشتريات والعملاء وغيرها

ة دون                    التمكين هو   - يهم بحري ة إل ام الموآول وا من أداء المه املين لكي يتمكن ة للع سلطات الكافي ل ال نق

م،                اخ ملائ ة ومن وارد الكافي وفير الم اراتهم بت دراتهم ومه أهيلهم  تدخل مباشر من الإدارة، مع دعم ق  وت

 ؛اس الأداء بناءا على أهداف واضحةفنيا وسلوآيا والثقة فيهم، وقي
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التمكين هو منح العاملين قوة التصرف واتخاذ القرارات والمشارآة الفعلية من جانب هؤلاء العاملين               -

 . وتحمل المسؤولية والرقابةالإبداعيفي إدارة المؤسسات التي يعملون فيها وحل مشكلاتها والتفكير 

 

ين         ف التمك ي تعري تلاف ف ود الاخ سلطات   يع ول ال تلاف ح ى الاخ تم  إل ي ي صاصات الت والاخت

ة     ة بالعملي رارات المتعلق اذ الق املين لاتخ ى الع نادها إل ةإس رى ض  ، الإنتاجي ن ي اك م اء فهن رورة إعط

، ومنهم من لية تحديد أهداف المؤسسة وأطر عملها وأساليب تحقيق هذه الأهداف   العاملين سلطة أو مسؤو   

ل في       تعريف التمكين يعتمد على الهادفية وليس العملية الإدارية في حد ذاتها،            يرى   املين يتمث فتمكين الع

سلطة                    ة ال قدرتهم على القيام بأية تصرفات من شأنها رضا العميل لأنه يمثل الهدف المحدد لنطاق ونوعي

   .12 ص ]77[ المفوضة للعاملين

  

ين الع       يس                     وعليه نقول أن تمك ل ول ات العمي ة لتحقيق رغب سلطة اللازم ل في إعطائهم ال املين يتمث

دوا                  اء،الإدارة أو الرؤس   ذين مه ال ال ديرون ورؤساء الأعم واهي، فالم ار ال يس بالخي ين ل الطريق     والتمك

دافا       اك أه وا أن هن م أدرآ ك لأنه وا ذل ا فعل املين، إنم ين الع ساسلتمك ن تحح راك  ة لا يمك ا دون إش قيقه

ودهم                  العاملي ى جه ذلك إل اراتهم، وآ راتهم ومه اتهم وخب شترآة من    ن فيها، فالمؤسسة تحتاج إلى معلوم الم

   .أجل تحقيق الأهداف

      

  خطوات تطبيق التمكين. 2.1.3.1.3

  
  :33 ص ]67[ ما يليأن التمكين يتم من خلال البدء ب  Blanchardيرى         

  :تي يترتب عليهامشارآة المعلومات مع جميع أفراد المؤسسة وال •

   من أجل المشارآة؛الأفرادبناء الثقة مع  -

 إتاحة الفرصة للأفراد لتطبيق مبدأ الرقابة الذاتية؛ -

 استعراض الأخطاء آفرص للتعلم؛ -

 مساعدة الأفراد على التصرف آملاك للمؤسسة؛ -

 .تغيير طرق التفكير التقليدية -

 

  :رسم إطار الإدارة الذاتية من خلال •
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يم وصورة المؤسسة         توضيح العناصر اله   - ستقبلا،     امة للعاملين آالرسالة والأهداف، والق ا وم حالي

   العاملين والهيكل التنظيمي والسياسات التنظيمية؛، وأدوارودور المؤسسة في المجتمع

 تحميل الأفراد مسؤولية النتائج؛ -

 تهم؛ود تصرفات العاملين ونطاق مسؤولياتوضيح حد -

    .تزويدهم بالمهارات والمعارفتوفير التدريب الملائم للعاملين ل -

    

  :بناء فرق العمل المدارة ذاتيا عن طريق •

  توفير التوجيه والتدريب المهاري لأعضاء الفريق؛ -

 توفير الدعم والتشجيع تجاه التغيير؛ -

  .النظر إلى التنوع في المهارات لدى أعضاء الفريق آأصل من أصول المؤسسة -

 

   مراحل عملية التمكين. 3.1.3.1.3

                                                                                                                   
املة لجإن         ر ش ة تغيي ين عملي ع أجزاءالتمك رمي راد وسياسات المؤسسة وتم ةالمراحل ب  وأف  التالي

  :35-34:  ص- ص]67[

  :مرحلة التهيئة المبدئية •

ا وتحت             فيتعرفيها  يتم   رد فيه ين ودور آل ف ة         الأفراد بعملية التمك ادة قوي ى قي ة إل ذه المرحل ة  اج ه ودراي

  .واسعة بعملية التمكين للإجابة عن أسئلة العاملين

  

  :مرحلة عدم الرضا •

ى                  رق وعل ى العمل في ف ل عل دربوا من قب م يت م ل راد، حيث أنه وفيها تظهر بوادر عدم الرضا على الأف

في  ، وهي تحتاج إلى القائد      ين القرارات وهذه المرحلة من أصعب مراحل التمك       واتخاذتحمل المسؤوليات   

ة                     دور المنسق الذي     نهم من آيفي ق لتمكي راد الفري ا لأف ا ويوفره ع ويجمع المعلومات ويحلله يستمع للجمي

  .وآيفية حلهاالعمل ومواجهة المشاآل 

  

  :مرحلة الاقتناع •
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 خل فرق العملوفيها يصل الأفراد إلى مرحلة الاقتناع بعملية التمكين وجوانبها ويتعلمون آيف يعملون دا

الهدف منها زيادة الإنتاجية ، تحسين , ليست آلمة طنانة أو موضة عابرة وإنما وسيلة لغاية: فرق العمل(

  .) تحسين العلاقة مع العملاء ورفع الروح المعنوية, الجودة

 

  :مرحلة التطوير •

ارات أ               ا نحو تحقيق      في هذه المرحلة تعتمد فرق العمل على نفسها وتقوم بتدعيم وتوجيه جهود ومه فراده

  .الأهداف وتطوير الحلول المناسبة للمشكلات التي تواجههم

ذي وجدت                    شود ال ه الغرض من هذه العمليات آلها هو تحقيق الهدف المن ل في       لأجل  المؤسسة والمتمث

ين    طرافالأالذي يعتبر العميل الداخلي فيه أحد وتحقيق رضا العميل الخارجي     ا هو دور تمك  لتحقيقه، فم

   لعاملين ياترى لتحقيق هدف المؤسسة؟ ا

  

  دور التمكين في تحقيق رضا العملاء. 2.3.1.3
  

سة،                ام المؤس ؤرة اهتم ل ب ا العمي ا يراه ة آم بحت القيم د أص ة   لق سمح الأبني ديهي أن ت ن الب فم

ى    أن تصبح الإدارة الع    و, 31 ص   ]77[  العاملين على احتياجات العملاء    وأساليب التشغيل بترآيز   ا عل لي

دير               ة الم اع مكان ه بارتف ه عن      أعلى مستوى من التجاوب مع العملاء، لأن زداد عزلت رم الإداري ت في اله

ع صغار  حاجات العملاء،   ا م ي عملاؤه دم خدمات، حيث يلتق ي المؤسسات التي تق ا ف ذا جلي ويظهر ه

ة       ويتيح الاتصال المباشر بالعملاء تحويل اهتمام العاملي      . العاملين دون غيرهم   شؤون الداخلي ن بعيدا عن ال

ديرين                 ،  والترآيز على حاجات العملاء    ار الم دءا بكب ا ب وعلى المؤسسات أن تجد سبلا لوضع آل عامليه

  لفهم احتياجاتهم وتلبية توقعاتهم؛على اتصال مباشر بالعملاء، 

  باتهم؛ وتجاوز توقعات العملاء ورغتمكين أفراد الصفوف الأمامية وصغار العاملين من تلبية -

ين فرصتهم في                  - ارات الاستجابة مع العملاء وب ة،  ربط الإدارة العليا بين تمكين المديرين من مه  الترقي

  للتجاوب مع العملاء؛زمة لاوآذا تدريب العاملين وتوفير التسهيلات والأدوات ال

سم               - املين في      تحول الإدارة العليا ذاتها إلى العمل الجماعي في إطار فريق، وتضع نظاما واضحا ي ح للع

ذا يتأسس   سة وعملياتها،سمختلف القطاعات بالتعاون، بحيث يكون العميل محورا لجميع أنشطة المؤ        وهك

   في اتجاه إرضاء العميل وإبهاره؛ جهود العاملين تضافر

اء درجة واحدة أو    تقييم الأداء وتحسينه باستمرار، فلا تكتفي المؤسسة الأ       - ى     فقية بارتق ة عل درجات قليل

ا                 م الجودة،   سل ا طبق م ترفعه ا أم ل فتوقعات العملاء آصقور مجنحة، وسواء رفعت المؤسسة معدلات أدائه
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نجم  إن تحقيق جملة هذه الأهداف      ،36  ص ]67[ لما يتوقع العملاء، فسوف ترتفع معدلات أداء منافسيها        ي

  .وهذا ماسنراه في الفرع الموالي، عنها جملة من الإيجابيات والسلبيات

  

  ومعوقات التمكين مزايا. 3.3.3.1

  

  مزايا تمكين العاملين. 1.3.3.1.3

  
  :يمكن حصر هذه المزايا في الآتي        

الاستجابة بسرعة أآبر لحاجات العملاء، طالما أن الإجابات يمكن أن تعطى، والقرارات يمكن أن تتخذ                 -

سابق مطالبين بإحا                انوا في ال سلم         بواسطة الأفراد العاملين، في موضوعات آ ى في ال دير أعل ى م ا إل لته

  ؛ 33 ص ]77[الوظيفي

 أآثر مع العملاء؛وتجاوب ترحيب العاملين بالفرصة للتعامل بعمق  -

الي ارتف     - ائه، وبالت ه ورؤس رد بالرضا عن وظيفت ة  اإحساس الف اع الدافعي ذا ارتف ه للمؤسسة، وآ ع ولائ

  ؛ لديهالذاتية

اع   - ل، ارتف اب ودوران العم سب الغي اض ن ةانخف اج أو الخ الإنتاجي ودة الإنت سين ج ق مات، د وتح تحقي

  بالتالي زيادة القدرة التنافسية؛مكانة متميزة في السوق و

  كلات وارتفاع القدرات الابتكارية؛حل المشتحسين عملية اتخاذ القرارات و -

  ؛ تحسين عملية الاتصال وتدفق المعلومات بين العاملين والمديرين-

  يجة ارتفاع آفاءة العاملين؛ح المؤسسة نت تحقيق زيادة في أربا-

املين  - ن جانب الع ل المخاطر م لوك تحم دعيم س املين بت ين الع وم تمك ق مفه ي تطب وم المؤسسات الت تق

   .48 ص ]23[أن الفشل هو تجربة للتعلموتعتبر 

  

  معوقات التمكين. 3.3.1.3.2
  

ات            التطبيق العملي، وق    تمكين العاملين لا يخلو من مشاآل              دة مؤسسات بعض المعوق د رصدت ع

   :49  ص]67[ عملية التمكين لضمان نجاحه وأهمهاالتي يجب أخذها في الحسبان عند تطبيق 

ة               - شارآة       تخوف المديرين من فقدان السلطة والنفوذ الذي يتمتعون به في ظل المرآزي ذلك  وعدم الم وآ

  أعمالهم أآبر من آفاءتهم؛آفاءة واقتدارا في تخوف المديرين من أن يظهر المرؤوسين 
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وف المرؤوس  - ل       تخ ي الهياآ ادهم ف شكلات لاعتي ل الم رارات وح اذ الق سؤولية واتخ ل الم ن تحم ين م

  التنظيمية التقليدية على تلقي الأوامر وتنفيذها دون تحمل مسؤولية نتائجها؛

ل صغيرة و   - ي آ دون ف ذين يعتم نخفض وال اج الم سالى وذوي الإنت ين الك ى تخوف المرؤوس رة عل آبي

  .رؤسائهم من ظهور مهاراتهم وقدراتهم وإنتاجيتهم الضعيفة أمام الإدارة

  

وم الإدارة                   ارات المرؤوسين          ولتفادي هاتين الصعوبتين يجب أن تق ع واتجاهات ومه بدراسة دواف

سه         وانتقاء الذين لديهم الاستعداد لتحمل المسؤولية واتخاذ القرار          ة في أنف دريب    ولكن تنقصهم الثق م أو الت

  فهم غير معنيين بتطبيق برامج التمكين؛الملائم، أما الذين ليس لديهم الرغبة في تحمل المسؤولية 

د لعلاج آل المشكلات التي                           - سريع والأآي املين هو الحل ال ين الع أن تمك الاعتقاد الخاطئ من الإدارة ب

وقت ودعم والتزام من جانب آل الأطراف   وتحتاج إلى    تتسم بالبطء  التمكينعملية  تعاني منها المؤسسة، ف   

   المشارآة في برنامج التمكين؛

سياسة الاستغناء ( Downsizingه عملية التمكين التخفيض التنظيمي من المعوقات الهامة التي تواج -

الخوف في نفوس وقلوب العاملين هذه السياسة تولد ) عن العاملين، أو بالأحرى العمالة الفائضة

فمن المستحيل تمكين العاملين في مؤسسة لا تلتزم , ى حياتهم ووظائفهمعل منعدمو التأثير وتشعرهم بأنهم

الأمان فالتخفيض التنظيمي يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية وعدم الشعور ب. بالاحتفاظ بالعاملين

المؤسسة أمام رجي وتميز داع لتحقيق رضا العميل الخابإليه العاملون للإنتاج والإ يحتاج ذيالوظيفي الل

منافسيها، بعكس تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة التي تعطي أولوية لعملائها سواء آانوا 

  .وهذا مانحاول التعرف عليه أآثر في المبحث المواليداخليين أو خارجيين 

               

  إدارة الجودة الشاملة. 2.3
  

الظ             شاملة ب رن العشرين،       بدأ مفهوم إدارة الجودة ال ات من الق ذا    هور في الثمانين حيث يتضمن ه

ات   ودة العملي وم ج افةالمفه شارآة      بالإض شجيع م اعي وت ل الجم ى العم ز عل تج، ويرآ ودة المن ى ج  إل

ذا         بالإضافة إلى الترآيز والاهتمام الأقصى بالعملاء       العاملين واندماجهم    ه من خلال ه وهذا ماسنتطرق ل

  .المبحث

  

   الجودة الشاملةدارة  إأساسيات. 1.2.3
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شاملة       إدارة  تعريف  هذا المطلب آل من      سنتناول في طيات             د           الجودة ال ى فوائ م إل ا ث ى مبادئه وإل

  . لهذه الأخيرةالتطبيق الناجح

  
  التعريف بإدارة الجودة الشاملة. 2.3.1.1

  
ة الاستعمال  لجودة هي م  ا  "Juran  "ارتبط مفهوم الجودة تقليديا بالسلعة، فحسب           ص ]78[لائم

ستخدميه    72 ات م ي احتياج ب أن تلب دمات يج سلع والخ سلع    ، أي أن ال و ال رة خل ى فك دل عل ي ت ا، فه

ة      " Cofi" أما المنتجة من العيوب،  ة ممكن ل تكلف  ]78[  فعرف الجودة بأنها تلبية احتياجات العملاء بأق

ي    ،73ص  صفات والخصائص الت الي ال ي إجم ر ف الجودة تظه ددةتلف ل المح ات العمي ي احتياج ن .ب  م

ق      ى تحقي ة عل سلعة أو الخدم ة ال ي قابلي ل ف ودة تتمث أن الج ول ب ومين نق ذين المفه لال ه ن خ ستوى م م

  .الإشباع للعميل في حدود إمكانيات المؤسسة

  

ال               لقد         ى الانتق الجودة وسبل تحسينها إل سلعة وإنتا    أدى الاهتمام المتزايد ب ى ال ز عل ا من الترآي  جه

د لمختلف وظائف المؤسس  لأداء الجي ودة محصلة ل ار الج ى اعتب لاء إل ات العم ي رغب ة، بمواصفات تلب

اد  ى الأبع شتمل عل ودة ت ة للج النظرة الحديث تراتيجيةف ى الإس ا أدى إل شرية مم ة والب ة، التجاري  والتنظيمي

شاملة     روز الجودة ال ع وظائف المؤسسة    ب ا،   المرتبطة بجمي د  ومختلف موارده د الجودة   ولق ا معه  عرفه

ا  ي بأنه درالي الأمريك ن الإدارة    : الف ل م شترآة لك درات الم ى الق د عل ال يعتم اوني لأداء الأعم كل تع ش

  .48 ص]79[والعاملين بهدف التحسين المستمر في الجودة والإنتاجية وذلك من خلال فرق العمل

  

ودة ا             وا إدارة الج ذين عرف رين ال ن المفك د م اك العدي شوهن ه  ال ل ومتطلبات ور العمي ن منظ ملة م

ه  ه وتوقعات رف  واحتياجات ث ع ا  " Cole" ، بحي شاملة بأنه ودة ال ا  "  إدارة الج ضع رض ام إداري ي نظ

اح قصيرة المدى       مقدمة قائمة الأولويات  العميل في    ى الأرب ز عل دلا من الترآي حيث  ، 71  ص]78[  "ب

اح المحدودة       يؤمن هذا النظام بأن تحقيق رضا العميل ينتج أرباح         ة بالأرب ا ثابتة على المدى الطويل مقارن

  .في الأجل القصير

ا         " "Toniksأما           شاملة بأنه يد           فعرف إدارة الجودة ال زام الإدارة والموظف في ترش اشتراك والت

ه               وق توقعات ا يف ل أو م  فإشباع حاجات العملاء وآسب رضاهم           .العمل عن طريق توفير ما يتوقعه العمي

سام              بصفة د  ع الأق ه جمي ة آانت أم           ائمة يعد الهدف الذي تساهم في تحقيق وارد المتاحة مادي ة والم الوظيفي

  .بشرية
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راد    بمنهجية الالتزام آما تعرف آفلسفة تؤآد على   - شمل آل الأف ياء في المؤسسة    متكاملة متسقة ت  والأش

داخليين        ة عمل إد      والخارجيين من خلا      وتؤآد تحقيق الرفاه التام لعملاء المؤسسة ال ى      ل بيئ سعى إل ة ت اري

شارآة آل     تحقيق التحسين المستمر في آل المؤسسة والعمليات آما تؤآد الجودة الشاملة      ى ضرورة م عل

سفة  , المؤسسة  وذلك لتحقيق التحسين من داخل  العاملين في صورة فرق عمل متعددة التخصصات         إن فل

  .فوزى الرغبة الشديدة في تحقيق الالجودة الشاملة تقوم عل

  

زة          ستمرة مرتك دفها تحسين وتطوير الأداء بصفة م شاملة إلا أن ه         مهما تعددت تعاريف الجودة ال

ك                      سيها وذل ة مناف ة ومواجه ة العالمي رات البيئ ى التكيف مع متغي على درجة مرونة المؤسسة وقدرتها عل

  ة خاصة، بصفة عامة ومواردها البشرية بصفثل لمواردها لأماآله من خلال توظيفها 

 ةمدخل شامل للتغيير يهيئ للموارد البشرية بيئة عمل تقوم على المشارآ          إدارة الجودة الشاملة هي بمثابة      ف

   .تميز في الأداء وتحقيق رضا العملاءال داخل المؤسسة، أساسها التحسين المستمر بهدف تحقيق الجماعية

  

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة. 3.2.2.1
  

  : والمتمثلة فيآنفا نستخلص المبادئ التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملةريف المقدمة من التعا        

  التحسين والتطوير المستمر؛ -

 ؛ للعاملينالمشارآة الكاملة -

 . رضا العملاء -

-   

  التحسين والتطوير المستمر. 1.2.1.2.3

 
وير، ف             سين والتط تمرارية التح ى اس شاملة عل ودة ال ى   تحرص إدارة الج ن الوصول إل ا أمك كلم

ة                  ذا لمواآب ه وه ى من ى مستوى أعل ع إل زة     مستوى معين من الجودة تم التطل ى مي رات والوصول إل التغي

  .17  ص]48[ التميز التنافسي

  

ذا                       صنيع فحسب وه فالتحسين والتطوير المستمر يمس آافة العمليات ولا يقتصر على مراحل الت

  .مس السلع والخدمات ومستوى الكفاءة في الأداء الوظيفيتحقيقا لشمولية الجودة، أي أنه ي
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دما    تلعب ا ستمر فعن سين الم امج التح ق برن ي تطبي ا ف شرية دورا هام وارد الب دألم ي تب سة ف  المؤس

ذه         جهود لتحسين الجودة تطوير أي  أو   تغييراتتطبيق   ة ه راد لمواآب داد الأف ى إع ك عل فتعتمد في ذل

ا، رات والتكيف معه صال  وتتطلالتغي ة الوضوح والات ذه العملي ستمرب ه املين الم ين الإدارة والع  ب

  . 468 ص ]80[ ب التغير وما المتوقع منه وما تأثيره على العاملينلمعرفة أسبا

 

ة                          ة المعرف داع، وتنمي شجيع الإب تعتمد فكرة التحسين المستمر على تدعيم البحث والتطوير، وت

شرية   اءات الب دى الكف ارات ل ا  والمه سة، آم ة بالمؤس يض    المتاح ي تخف يا ف صرا أساس د عن يع

ات         ة العملي ستمر لأنظم سين الم ى التح ز عل شاط، لأن الترآي ستويات الن ع م ى جمي ات عل الانحراف

ة  ل الإنتاجي ستوى من الرضا للعمي ى م ضرورة أعل شرية يحقق بال وارد الب سويقية وللم ة والت  والمالي

ائتآنتيجة ل تج النه ي المن ة ف ديم قيم ائج ي، ق ل النت ستمرة وتحلي ا يتطلب إجراء الدراسات الم ذا م وه

ة وتطوير جودة المخرجات من                         ة من جه ات المختلف ة العملي ة لأنظم اءة عالي سلع  للوصول إلى آف ال

  . 93 ص ]78[ والخدمات من جهة أخرى

 

   للعاملينلمشارآة الكاملةا. 2.2.1.2.3

 
ساعد    جماعي من متطلبات تطبيق إدارة الجودة     تعد مشارآة جميع الأفراد في العمل ال                الشاملة، إذ ت

شكلات     شخيص الم ة لت اعي أداة فعال ل الجم د العم دافها، ويع سة وأه اء للمؤس ولاء والانتم ادة ال ى زي عل

املين،   ا  وإيجاد الحلول المثلى لها من خلال الاتصال المباشر بين الوظائف والاحتكاك المستمر بين الع  آم

ن  د م ب التأآ ادة   يج ه زي ب علي ا يترت شاملة مم ودة ال وم الج املين لمفه راد الع ة الأف زامهممعرف  الت

سهل  ا ي ا، مم ام به وب القي سؤوليات المطل ق بالم اخ خل اعي المن سوده العمل الجم ذي ي د ال التنظيمي الجي

ع فلا                   ،   205 ص   ]27[المتكامل ز مسؤولية الجمي ى أن تحقيق الجودة والتمي دل عل ة ت  فالمشارآة الكامل

وظفين،          ين الم سلبي ب وظفين، وحل              والمصلحة الع  مجال للتنافس ال ة تتوافق مع المصلحة الخاصة للم ام

  . والمشارآةالتشاورمن خلال المشاآل والتحسين لا يكون إلا 

  

ب           دأ يج ذا المب ي        أنوه شاملة ف ودة ال ة الج م ثقاف ل دع ن أج ادة، م ل القي ن قب ساندة م ى الم  يلق

سة يخ فالمؤس رام       ، وترس اح والاحت ى الانفت ة عل ق القائم اون وروح الفري اعي، والتع ل الجم رة العم ك

سبة                 ,المتبادل والانتماء في المجموعة    دوة بالن صادق وأن تكون الق  وأن تمثل هذه القيادة المثل الطيب وال

شعارات والخ                ر من ال ة أآث ات، للأفراد العاملين وأن تمتاز بالموضوعية والاهتمام بالإنجازات العملي  طاب
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املين              ة لكل من الع شترآة معروف ل توجه          ولابد من وجود رؤية م ديرين بحيث تمث واضح ومحدد    والم

 .18 ص ]81[ للتنظيم يضمن التنسيق وتوحيد الجهود وتلاشي التكرار والتعارض في جهود العاملين

   

ةإن         ودة وا  إتاح شكلات ضعف الج ة م ي دراس املين ف ة للع شارآة الكامل رص الم ى  ف رف عل لتع

   .نافسية والاهتمام باستراتيجياتها واقتراح الحلول المناسبة لها يسمح بمتابعة متغيرات البيئة التأسبابها

 

  رضا العميل. 3.2.1.2.3

 

د                     دارة الجودة الشاملة  إ       تقوم   ى حد بعي د عل شاطات المؤسسة يعتم  على أساس أن استمرار ونجاح ن

زة الأساسية     لعملاء ومحاولة تنفيذ توقعاتهم،  على توافر احتياجات ومتطلبات ا     د الرآي ل يع لأن رضا العمي

ستقبل،   ي الم سة ف ا طموحات المؤس ق منه ي يجب أن تنطل ة الت دة المتين رة  والقاع وم دائ ع مفه د توس ولق

ل الخارجي،         : أربعة عناصر وهي  العملاء في نظام الجودة الشاملة ليشمل        داخلي، العمي ل ال  كالملا والعمي

و ال   ، ردينوالم و الح ا ه ود المؤسسة آم يس سبب وج ذا الإرضاء ل ن ه لاء يجب إرضائهم لك م عم  فه

  .151 ص ]51[لرضا العميل الخارجيبالنسبة 

 

ة للج         ايير النهائي دد المع ذي يح و ال ارجي ه ل الخ شاملة العمي ودة ال ل إدارة الج ي ظ يس ف ودة ول

رأصبحف المصممون أو المهندسون، ذا الأخي ا ه صادية محل اهتم د من طرف المؤسسات الاقت  م متزاي

رات  ة التغيي ة لكاف ر الزاوي اره حج زة   19 ص ]48[باعتب وير المي سي وتط الموقف التناف اظ ب ، فالاحتف

التنافسية مرهون بقدرة تلك المؤسسات على تقديم سلع وخدمات ذات جودة تناسب أذواق العملاء وتلبي                  

شاملة ددة أو ال اتهم المح ى المؤاحتياج ن  ، وعل يس م ا، فل ى إرضاء عملائه تمرار عل ل باس سة أن تعم س

المؤآد أن العميل الراضي اليوم سيكون راضيا غدا، ومن الخطأ اعتقاد أن اسم وسمعة المؤسسة تضمن              

ى إ   لها البقاء في ظل منافسة شرسة    ادرا عل ه وتحقيق     البقاء فيها لمن يكون ق ة حاجات عملائ  شباع وتلبي

  :المواليفي الجدول شاملة  ال الجودةإدارةيمكن تلخيص مبادئ ، يهمأآثر من منافسالرضا لديهم 

  

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة:  )04(الجدول رقم 

  المشارآة الكاملة  التحسين المستمر  العميلرضا   

  ة إدارادئــمب   

  ودةــــ    الج

ولي  سة الأهمي ت  ةالمؤس
ديم  صوى لتق الق

ات دمات المنتج  والخ
ل       التي تشبع حاجة العمي

ق   ل المتواف ا العمي رض
ه من        والذي يمكن تحقيق
ذي لا    سين ال لال التح خ
ي  ات الت ف للعملي يتوق

ق  ن تحقي ايمك  رض
سين  ل والتح العمي
لال  ن خ ستمر م الم

  تضافر جهود
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  ةـــــ  الشامل

             

ق  دف تحقي ه، به ورغبات
  . رضاه وسعادته

ات   ق المنتج تخل
  .والخدمات

املين سةب الع  المؤس
ة  ل وتنمي روح العم
ة اون باالجماعي ع لتع  م

ورد  ل والم ، العمي
الي ا  وبالت ق الرض  تحقي

  .لكل العملاء
                                                                             

  
  : تبنى على أساسTQMإن استراتيجية         

  ؛وإتقانآل فرد مسؤول عن عمله ويرغب في أن يؤدي عمله بكفاءة  -

 آل فرد خبير في اآتشاف وحل المشكلات المتعلقة بالجودة؛ -

ا               - دربين علمي ى الأداء     التحسينات والتطورات في مستوى الجودة لاتأتي إلا من أفراد م ا عل وعملي

 :ما هي إلا فلسفة تهتم ب TQMوبذلك يمكن القول أن , المتميز

ة           : النظم - اليب منطقي ى أدوات وأس ات ائي  تحقق الضبط الإحص     حيث ترآز عل  الإدارة من    للعملي

ودة  د الج ل توآي ودة  Qualité Assurance (QA ( اج ة الج  (Qualité Controole )ومراقب

:QC ]82[؛623  ص  

زام  - ادة والالت ث القي رق       تلحي اليب والط اع الأس ة إتب ادات الإداري شاملة القي ودة ال زم إدارة الج

ادة   ة لقي ائل الفعال رين؛والوس التغيير  الآخ زام ب ضا والالت و  TQMوأي رك نح دفع للتح سفتها ت فل

 :ومبادئها عن طريق الترآيز على

 ؛ الأفقي بالمستويات الإدارية المختلفةالاتصالالهيكل التنظيمي عن طريق تسهيل  -

 ؛التحرك من خلال استراتيجيات الترآيز على تحسين المنتجات والخدمات -

ون في الاستمرار       الازدهار حيث يساعد الأفراد على      16  ص ]83[التغير الأفقي  - م يرغب وتجعله

 في العمل بالمؤسسة؛

 .تهيئة جو عمل مناسب بالمؤسسة -

-  

  : ]84[ ماهي إلا تغير سلوآي في شكل مستمر من خلال المراحل الآتيةTQM إن       

ر     : العاملون -1 زم بإعطائهم              TQMحيث تعتب ة وتلت وارد الهام راد في أي مؤسسة من الم  أن الأف

  وقدراتهم من خلال التدريب والتعليم المستمر؛الفرص لتحسين مهاراتهم

زم  -2 ث تلت ادة    ب  TQMحي ل زي ن أج ارف م ساب المع ات واآت ر الاتجاه سين تغي ارات وتح المه

  لأمام؛فرص للأفراد دوما نحو ا  لتنفيذ ذلك من أجل إعطاءةالموارد اللازم
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يم ا -3 ة التالق ر أن الثقاف ث تعتب شترآة حي زءينظلم ة ج ي جمي ساهم ف ي ي ات   أساس ودة المنتج

دمات  اد     والخ ى إيج ل عل سائدة والعم يم ال ة الق ادة بدراس زام القي ة  والت ة والمانع ات الوقائي الثقاف

 للأخطاء؛

 همم وإطلاق الطاقات؛ شحذ ال -4

تع -5 ويم الاس قتق رد لتطبي ن خلال TQMداد الشخصي للف ة الت م ة والثقاف ة التنظيمي ة ينظالعملي مي

ديل وجهات النظر وا       ة    لممارسات  وذلك من خلال تع ة وبث روح وثقاف راد   الخاطئ ة للأف المنظم

 :مية من خلالينظت والسلوآيات المضادة للثقافة التوآذلك تعديل الاتجاها

شكل          - ردي   زيادة الرغبة والقدرة في تحمل المسؤولية ب م  ف ه آ أداء      لدي زام ب وة التحمل والالت  من ق

  ؛ التنافسية عمال بالطريقة الصحيحة لتحقيق معدلات التميز والخبرةالأ

 ؛التفكير والرد عليها وعدم آبح جماح راءإزالة الخوف والتردد من خلال سماع الآ -

 .تهيئة مناخ عمل مناسب -

سفة لأداء الأ         TQM: وبذلك يمكن القول أن    اج وفل ال، وهي مسؤو      بمثابة طرق وأساليب ومنه لية عم

  : 88  ص]85[ تنبع من الأفراد ولذا فهي تهتم ب TQMآل فرد داخل المؤسسة، آما أن 

  أنماط الإدارة -                 المشارآة تغيير الإدراك-                      ،  الإبداع-

  التطور والتحسين المستمر -                                   المرونة-               زيادة المهارات،-

  .التعاون -                            تغيير الإدراك -              القيم المشترآة،  -

  

  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 3.1.2.3

  
ل لاستكمال                          يعتبر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات عملية صعبة وتحتاج إلى وقت طوي

ر           ى           مراحلها، فإدارة الجودة الشاملة هي منهجية علمية متطورة ت شاطات المؤسسة وتهدف إل ة ن تبط بكاف

شاملة            ال مراحل تطبيق إدارة الجودة ال تحسين جودة المنتج من أجل إرضاء وإسعاد العميل، ويمكن إجم

ل  ة مراح داد  و المتمث, بأربع ة الإع ي مرحل ب ف ى الترتي ة عل يط  ,  ل ة التخط يم , مرحل ة التقي و , مرحل

    :214  ص]11[ ما يلي آمرحلة التنفيذ

  
  مرحلة الإعداد. 3.1.2.31.
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اع          تعتبر هذه المرحلة أهم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة،           ي     حيث يطلق عليها مرحلة اقتن   و تبن

ات تطبيق                الإدارة و القيادات الإدارية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، و بناء ثقافة تنظيمية تتوافق مع متطلب

  .القادة و إظهار التزامهم بالجودة الشاملةهذا المدخل، و ذلك من خلال إعداد 

ة  ة القديم اط القيادي ر الأنم لإدارة ، و تغيي ادي ل دور القي راز ال ى إب ة عل ذه المرحل ي ه ز ف تم الترآي      ي

ة  ذه المرحل شاملة ، و لنجاح ه دخل إدارة الجودة ال سفة م تلاءم و فل ي ت دة الت اط الجدي ى الأنم دريجيا إل ت

  : ]86[لتالية الخطوات ا يجب إتباع 

ك من خلال عرض نجاح تجارب                       شاملة، و ذل دخل إدارة الجودة ال دراسة مدى الحاجة إلى م

 ؛المؤسسات الرائدة في هذا المجال و الفوائد التي حققتها من جراء تطبيق هذا المدخل
 ؛تدريب آبار المديرين التنفيذيين 
 ؛التخطيط الاستراتيجي الشامل للمؤسسة  
 ؛سة الخاصة بالجودة الشاملة تحديد سياسة المؤس 
 ؛التقيد و الالتزام بتوفير الموارد اللازمة للتنفيذ  
 .نقل الرسالة إلى آافة العاملين  

  
  مرحلة التخطيط. 2.3.2.3.1

  
دمات        ق الخ داعم أو فري ل ال د الهيك تم تحدي ذ و ي صيلية للتنفي ة وضع الخطة التف ذه المرحل ي ه تم ف ي

وارد اللازم      سق                        الداعمة و الم ار من تم اختي ذلك ي ار أعضاء مجلس الجودة ، و آ تم اختي ا ي ق آم ة للتطبي

ادئ                         ى مب سق عل دريب مجلس الجودة و المن ك ت ي ذل م يل ة ، ث شطة المتعاون ط الأن يكون مسؤولا عن رب

                :                             ص]87[و متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال الخطوات التالية 

 ؛اختيار أعضاء مجلس الجودة •

 ؛تيار منسق إدارة الجودة الشاملة اخ •

 ؛دة و منسق إدارة الجودة الشاملة تدريب مجلس الجو •

 ؛مجلس و إعداد مسودة خطة التنفيذ عقد أول اجتماع لل •

 ؛زمة لها اعتماد الخطة و التعهد بتوفير الموارد اللا •

 .اختيار إستراتيجية تنفيذ الخطة تحديد العمليات الأساسية و  •

  

  مرحلة التقييم  . 3.1.2.3.3
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 و تتمثل   فيذ إدارة الجودة الشاملة،              تشتمل هذه المرحلة على أربع خطوات تعتبر مدخلا لمرحلة تن         

  : هذه الخطوات فيما يلي

 .شاملة الذي يعني تقييم و إدراك العاملين بأهمية إدارة الجودة الو: التقييم الذاتي  •

ي    • يم التنظيم ل      :التقي يم العوام سة ، و تقي الي للمؤس يم الوضع الح ى تقي ة إل ذه العملي دف ه  ته

ستمر                      ى التحسين الم المتعددة و التي يمكن أن تقود المؤسسة إلى الأفعال الايجابية التي ترآز عل

مية ، و يتم ذلك عن و أحد هذه العناصر التي يمكن أن ترآز عليها عملية التقييم هي الثقافة التنظي             

ة               ة الحالي طريق المقابلات الشخصية مع العاملين أو استقصائهم لتحديد الفجوة بين الثقافة التنظيمي

  . و الثقافة التنظيمية المستحبة في إدارة الجودة الشاملة 

 .تم التطرق إليه في الفصل الثانيو الذي   :قياس رضا العميل الخارجي  •

 .ي تقييم التكاليف المالية للجودة هو: تقييم تكلفة الجودة •

  
  مرحلة التنفيذ. 3.4.3.1.2
  

  :23  ص]88[        و التي تحتوي على الخطوات التالية 
وي                 : ـ اختيار من سيتولى التدريب بالمؤسسة      زام الق ى أساس المصداقية ، و الالت دربين عل ار الم يتم اختي

ارجي     ر خ طة خبي دريبهم بواس تم ت سة ، و ي وير المؤس ؤلاء   بتط ولى ه ذه يت دريب ه ة الت د عملي ، و بع
  ؛ ما تعلق بقضايا الجودة الشاملةالمدربين مسؤولية التدريب بالمؤسسة

ة    رق، و ديناميكي اء الف ارات بن ق بمه ا يتعل ارات فيم ة و المه ساب المعرف ى اآت دريب عل ة، ـ الت  الجماع
  ؛الاتصال، و حل المشاآل

ل  رق العم شكيل ف وة : ـ ت ذه الخط ي ه تم ف اء   و ي ات و إعط ع المعلوم ي جم ساهم ف ل ت رق عم شكيل ف  ت
  .الاقتراحات و الحلول الممكنة للمشاآل المطروحة فيما يتعلق بمستوى الجودة

  
  فوائد التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة. 4.1.2.3

  
وم          ا لمفه لال تطبيقه ن خ ا م ي نتائجه زا واضحا ف ة تمي سات العالمي ن المؤس د م ت العدي  إدارة   أثبت

ى أرض                 , الجودة الشاملة  ق عل د التطبي ه المؤسسات  من فوائ ونورد على سبيل المثال لا الحصر ما حققت

روآس     سة زي ذآر مؤس نخص بال ع، ف ة   Xeroxالواق ة البريطاني وط الجوي سة الخط  British،  مؤس

Airways ومؤسسة ،IBM548  ص]89[، وفيما يلي الفوائد المحققة من تجارب هذه الشرآات  :  

 تحسين الوضع التنافسي للمؤسسة في السوق ورفع معدلات الربحية؛ -

 انخفاض شكاوى العملاء من جودة المنتج المقدم إليهم سواء آان سلعة أو خدمة؛ -
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 انخفاض تكلفة العمل نتيجة عدم وجود أخطاء وتقليل معدلات التالف؛ -

 رفع درجة رضا العملاء وتعزيز العلاقات مع الموردين؛ -

كا - وظيفي انخفاض ش ادة درجة الرضا ال صناعية، وزي سبة الحوادث ال املين وانخفاض ن وى الع

 وانخفاض نسبة دوران العمل؛

ذات                  - تحسين العلاقات الإنسانية ورفع الروح المعنوية من خلال تحفيز العامل وشعوره بتحقيق ال

 من خلال مشارآته في وضع الأهداف واتخاذ القرارات؛

 جية؛زيادة الأرباح وزيادة الإنتا -

 تحسين الاتصال والتعاون بين وحدات المؤسسة؛ -

 .ادة الابتكارات والتحسين المستمرزي -

  

  ISO علاقة إدارة الجودة الشاملة بالـ. 2.2.3 

  
دى مواصفات      ى إح ي الحصول عل شاملة يعن ودة ال ق إدارة الج ديرين أن تطبي د بعض الم د يعتق       ق

  .الإجابة عنه في هذا المطلب هذا ما سنحاول , ترى هل هذا صحيح , الإيزو 

              

  ) ISO (تفرعات الإيزو  . 1.2.2.3

     

ام    9000 بإصدار الآيزو    ISO  قامت المنظمة العالمية للمواصفات      ر المواصفة        1994 ع   ،حيث تعتب

اذج يتماش       ISO 9000 الدولية ار أي من النم ه لاختب تم الرجوع إلي ى  بمثابة دليل تستخدمه المؤسسة ، ي

  :مع نشاط المؤسسة ، و من هذه النماذج ما يلي 

اج تستخدم هذه المواصفة للمؤسسات التي يتضمن نشاطها التصميم و التطوير و  : ISO 9001ـ   و الإنت

  .الخدمات و الترآيب ، و الغرض منها تأآيد المطابقة لمتطلبات محددة 

زو   : ISO 9002ـ  شابهة للآي ي مواصفة م ا لا 9001و ه صاحبة   و لكنه شطة الم ى الأن شتمل عل ت

  .للتصميم و التطوير ، و تستخدمها المؤسسات التي لا تشتمل أنشطتها على التصميم و التطوير 

ات        : ISO 9003ـ  ة متطلب د مطابق ائيين لتأآي ار النه يش و الاختب تستخدم هذه المواصفة في أعمال التفت

  .محددة 

ي أغراض تخص  : ISO 9004ـ  ستخدم المواصفة ف ذه ت ا ، حيث توضح ه الإدارة بالمؤسسة داخلي

  .المواصفة الإرشادات والمتطلبات الأساسية و العناصر التي يجب أن يشتمل عليها نظام الجودة 
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تج        حيث أنه لا  يحمل جملة من النقائص ب     1994 لسنة   9000لإيزو  أن ا إلا    يهتم بتطوير مواصفات المن

د من توقعات واحتياجات الع            ا التطوير            ليحقق ما هو أبع ل يستحسن دائم رغم من أن العمي ى ال ملاء، عل

  الذي يشبع أقصى احتياجاته؛

ى      آما لايتبنى مدخل التحسين المستمر آمتطلب أساسي لتطوير المنتجات والخدمات                    ، ولا يرآز عل

ادة ولا ع     ى عنصر القي ى  العلاقات مع الموردين ولا التعامل مع النشطة داخل المؤسسة آعمليات ولا عل ل

  .آعوامل ضرورية لتحقيق النجاحإشراك العنصر البشري في المؤسسة 

سنة    9000يزو  النقائص التي يعانيها نظام الإ       إن جملة    ادة النظر في           م  1994 ل ع لإع ة داف آانت بمثاب

ات عملاء المواصفة،      محتوياته من أجل تغييرها      ى            حيث  استجابة لمتطلب ديل عل اعتمدت اللجان في التع

  :       54 ص]90[لية الأسس التا

  ؛9003 ، 9002 ، 9001 تحل محل إيزو 9001 ـ مواصفة موحدة 1

 ؛  على التطوير المستمر و متطلباته ـ مزيد من الترآيز2

 ؛تطلباتهم و توقعاتهم مع قياس ذلك ـ زيادة الاهتمام برضا العملاء و التوافق مع م3

  ؛ISO 14000  ـ التوافق و التكامل مع المواصفة البيئية 4

 ؛منظومة الإدارية  ـ الترآيز على متطلبات إدارة الجودة الشاملة في حدها الأدنى اللازم لل5

 ؛لين في حقلها و المستفيدين منها  ـ الاستجابة لمتطلبات عملاء المواصفة و العام6

  ؛اوب مع اتجاهات التجارة الدولية  ـ التج7

    . ـ التجاوب مع المتطلبات القطاعية المختلفة8 

   

ة            ارا من     2000إصدار   ISO 9000 و بناءا على التعديلات، أصبحت المواصفة المعدل  اعتب

  :  04  ص]91[   آما يلي2000الربع الأخير من عام 

   . ومعاني المصطلحات فيهنظام إدارة الجودة أساسيات : ISO 9000ـ 

  . نظام إدارة الجودةمتطلبات: ISO 9001ـ 

  . نظام إدارة الجودة ـ نصائح و إرشادات لتحسين الأداء شد أو دليل مر : ISO 9004ـ 

  .تدقيق نظام إدارة الجودة و البيئة  : ISO 19011ـ 

غ                 ة ديمين ى النحو     ) (PDCA      هذه المواصفات الأربعة تترابط فيما بينها حسب منطق مبدأ عجل  عل

  : 37  ص]92[التالي

   .) ISO 9000 (استوعب  : ) Plan (ـ خطط  

   .) ISO 9004 (أعمل  : ) Do (ـ افعل 

   .) ISO 9001 (أعلل  : ) Check (ـ أدقق 
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   . ) ISO 19011 (أحسن  : ) Act (ـ تصرف 

 

ام      , ISO 9000 , ISO 9001 , ISO 9004  لقد تم إصدار             وفمبر من ع  , 2000في ن

ام   ISO 19011أما  ة      , 2001 تم إصدارها في السداسي الثاني من ع ى أن المنظم ارة إل و تجدر الإش

ة             رة انتقالي ين            , الدولية للتقييس منحت المؤسسات ثلاثة سنوات آفت رة ب ا مخي حيث تكون المؤسسات فيه

ة      , 2000 و 1994إصدارات  رة الإنتقالي ذه الفت ة ه ل إلا إصدار    , و بعد نهاي ن يقب ـ  2000ل  ISO لل

9000   .   

  

   " ISO  "ة فوائد الحصول على شهاد. 2.2.2.3
  

  : 77  ص]93[  تتجه المؤسسة للحصول على شهادة الإيزو لعدة عوامل أبرزها        

  ؛السوق ـ  الحصول على السمعة المشرفة في 

  ؛يات الإنتاج و التحقق من جودتها ـ المساعدة على ضبط عمل

  ؛أداة تسويقية مباشرةكن اعتبارها ـ إقناع العملاء بأن السلعة ذات مستوى جودة عالي، و بالتالي يم

  ؛ و الحصول على حصة أآبر من السوقـ التفوق على المنافسين الذين لم يحصلوا على الشهادة،

  ؛ تشترط الحصول على شهادة الإيزو ـ التمتع بميزة التقدم للمناقصات التي

  .ـ توطيد علاقات متينة مع الموردين

  

.3.2.23 .9000ISO   وTQM ه تكامل أم تماثل أم تشاب  
  

ام     ISO 9000يعبر نظام إدارة الجودة          ى المؤسسات القي  عن مجموعة الإجراءات التي يجب عل

ة             ة الدولي بها ، و المقاييس التي يجب أن توفرها في آافة الأنشطة و القطاعات و  المحددة من قبل المنظم

ا                  الي فنظ ى        للمقاييس ، في مسعى منها  للحصول على إحدى مواصفاتها ، و بالت م إدارة الجودة يرآز عل

ة             النظم الفنية و إجراءات تطبيقها ، التي تهدف إلى تحسين آفاءة و جودة العمليات في المؤسسات الإنتاجي

ى إحدى المواصفات                  الي فحصول المؤسسة عل ات تحقيق المؤسسة مستوى          , و الخدمية ، و بالت هو إثب

  .ية و تخفيض التكاليف جودة معين و محدد ، و الإسهام في تحقيق آفاءة إنتاج
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ة ال       أما إدارة الجودة الشاملة فهي مدخل يسعى إلى إحدا                شكل    تث التغيير المناسب في الثقاف ة ب نظيمي

ذي يخدم تحقيق                        ى الأسلوب الحديث ، ال دي إل عام داخل المؤسسة و تحويلها من الأسلوب الإداري التقلي

كن أن يحدث في أي مجال من مجالات العمل في المؤسسة             مستوى جودة عالية للمنتج ، و هذا التغيير يم        

د                   ,  معتمدا على العمل الجماعي ، و التعاون ، و التحسين المستمر للأداء الكلي ، لتحقيق النجاح على الأم

  .الطويل  من خلال إرضاء عملاء المؤسسة تحديدا 

  

ئ فرصة    ISO إن ترآيز مواصفات             ا     على التوثيق و المراجعات يهي  لتحسين إدارة الجودة ، آم

ة    ISO 9000أن  ى مواصفات موثق شاملة هي إدارة     ,  يمثل نظاما للجودة يقوم عل ا إدارة الجودة ال بينم

ا                         ذا م د ه سيج واحد ، و يؤي للجودة من منظور شامل ، إنهما ليستا متعارضتين بل هما متكاملتين و من ن

ى    ال ـ    ذهبت إليه دراسة شرآة اللويدز لتأآيد الجودة عن سجل المؤسسات للحصول عل   المكاتب التي ت

ISO   ى أن شهادة ا ليست       ISO حيث اتفقت أغلبية المكاتب  عل شاملة، لكنه دعم تطبيق إدارة الجودة ال  ت

 دون أن تكون متبنية ISOبديلة لإدارة الجودة الشاملة ، لأنه من الممكن أن تحصل المؤسسة على شهادة      

شاملة ، آم       ى شهادة                     لفلسفة الجودة ال شاملة دون الحصول عل سفة الجودة ال ى المؤسسة فل ا يمكن أن تتبن

ISO    ى شهادة د تحصل المؤسسة عل ق  ISO ، و من جانب آخر ق ا نحو تطبي ة لمواصلة طريقه  آبداي

  .115 -114:  ص–  ص]94[فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

  

   TQM و  9000ISOالفرق بين . 4.2.2.3
  

  :  71 -70:  ص- ص]51[ن إدارة الجودة الشاملة و الإيزو في النقاط التالية  الفرق بينيكم         

ل           دى العمي المي    يتضمن : ـ من حيث إحداث الرضا ل ايير     ISO نظام الجودة الع شمل مع ا ي  إطارا عام

ة             يس خاصا بمؤسسة معين دولية للجودة متفق عليها ، تسعى إلى توفير مستوى جودة ذو طابع عالمي و ل

ة                       TQMارة الجودة الشاملة    أما إد ,  دة أنظم ى ع املة ، تتبن ة و ش ة عام سفة تنظيمي  فهي نهج إداري و فل

ستقبلية ،                     التها و إستراتيجيتها الم ى تحقيق رس سعى إل متكاملة في آافة مجالات العمل داخل المؤسسة ، ت

ا ، و تحقيق الرضا ل                م عملائه ين ه ات عملاء معين ى إشباع حاجات و متطلب ل و  التي تقوم عل دى العمي

   . ISO من حيث إحداث الرضا لدى العميل هي أآثر تحديدا من نظام الـ TQM  بالتالي فإن

  

ام لإدارة الجودة                   على: ـ من حيث التطبيق     الرغم من وجود مضامين و مرتكزات و أسس ذات طابع ع

وذج    الشاملة ، إلا أن تطبيقها من حيث مداه يختلف من مؤسسة لأخرى ، حيث نجد أن لكل م                         ؤسسة نم

ن جميع المؤسسات التي حازت على إحدى     ماذج المؤسسات الأخرى ،  في حين أ       خاص بها يختلف عن ن    
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ا هو الحال في                          ISOمواصفات   يس بالخصوصية آم ة و ل   تطبق نفس القواعد ، التي تتصف بالعمومي

  . إدارة الجودة الشاملة 

  

وع  من التعامل       ل ISO توفر مواصفات  :ـ  من حيث التعامل مع المستهلك ا ن لمؤسسات الحاصلة عليه

لعها أو خدماتها ، في                          ة للجودة في س الغير مباشر مع المستهلك ، و ذلك من خلال تطبيق المعايير الدولي

ن خلال    ستهلك  م ر بالم صال مباش ى ات ون عل شاملة تك ودة ال ق إدارة الج ي تطب ين أن المؤسسات الت ح

  .  للعمل على توفيرها لهم الدراسة الميدانية لحاجاتهم و رغباتهم

  

ولى  : ـ من حيث الهيئة المشرفة عليها      يش دوري للمؤسسات               تت يس مراجعات و تفت ة للتقي ة الدولي  المنظم

فات    دى مواص ى إح لة عل ت     ISOالحاص ا قام ديلات آلم إجراء تع ة ب سات ملزم ذه المؤس ا أن ه  ، آم

ة        المنظمة الدولية للمواصفات بتغيير معاييرها ، أما المؤسسا        ا حري شاملة فله ت التي تطبق إدارة الجودة ال

  .التصرف في نموذج إدارة الجودة الشاملة التي تتبناه 

  :       و هناك بعض الاختلافات الأخرى يمكن إيجازها في الجدول التالي 

  

  .55 ص]9000ISO  ]86مقارنة بين إدارة الجودة الشاملة و : )05(الجدول رقم 

  

 ISO 9000 جودة الشاملةإدارة ال مجال المقارنة

  

  

  الغرض الأساسي

وى ع ق ف جمي دريب و توظي ت

زامهم و سة و الت ل بالمؤس العم

ل إرضاء ن أج ل م دهم بالعم تعه

  ، و التحسين المستمرلعميلا

رق و ة الط ة ، مراجع تنمي

ائق ة و الوث راءات الإداري الإج

ن د م الجودة ، و التأآ ة ب الخاص

ل إجراءات العم املين ب زام الع الت

 .الموضوعة 

  

  

  العناصر الأساسية

 

سين رق تح ودة ، ف س الج مجل

دريب ة ، الت اس التكلف الجودة ، قي

ة ة ثقاف ل تهيئ ن أج ة م و التوعي

 .المؤسسة الخاصة بالجودة 

رق و ودة ، ط ة الج سياس

ود ق عناصر و بن راءات تحقي إج

ستقلة ة م فة ، و مراجع المواص

 .لكل عنصر 
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 المزايا

شم ل بت سة آك عل المؤس جمي

ستوياتها و ام ا و عملياته وظائفه

املين ع الع تؤآد على إشراك جمي

ن سة م ع المؤس املين م و المتع

 .موردين و عملاء 

تم يم ي ا ، التقي ا دولي رف به معت

ر ل عناص ستقلة لك صورة م ب

وين ي تك ساعد ف فة ، ت المواص

د ام جي ار ع ي أو إط ل أساس هيك

.يمكن من خلاله بناءنظام للجودة

  

  

  الجودةمسؤولية

املين ع الع سؤولية جمي ودة م الج

سة  يس, بالمؤس ن رئ ة م بداي

ي مجلس الإدارة إلى آخر عامل ف

 .المؤسسة 

اع أو إدارة سؤولية قط ودة م الج

 .جودة فقط 

  

 الزمن المطلوب

ة سنوات تحتاج إلى أآثر من ثلاث

 .لتطبيقها

اج من الحصول على الشهادة تحت

  . شهر إلى سنتين 18

     

   2000/9000ISO في المواصفة المعدلة TQMبعض جوانب . 4.2.2.3

   

ة              ة الفني  لوضع  ) WG 15 ( بتكليف مجموعة العمل    ISO 9000/TC 176 قامت اللجن

ي    ذ ف ي يجب أن تؤخ شاملة الت ودة ال يات الج ول أساس ة ح ة متكامل اردراس ة الاعتب ديل مجموع د تع  عن

إجراء     و تحديد متطلباتها ISO 9000المواصفات  ا ب الأساسية ، و قد قامت مجموعة العمل المشار إليه

ى                    شترآة و استقرت عل دراسات عدة بواسطة مجموعة من اللجان الفنية المشكلة من خبراء من الدول الم

  :39  ص]71[ثماني مبادئ هي

ا     ؤسس  العملاء هو محور عمل الم          رضا ـ أن يكون   ة له وى الدافع ا     :ة و الق د المؤسسة في حياته  و  تعتم

ستقبل                  ة و الم اتهم الحالي م متطلب ا فه اتهم        تقدمها على عملائها و من ثم يجب عليه ة تجاوز توقع   ية و محاول

  :و يجب على المؤسسة لتطبيق هذا المبدأ اتخاذ مجموعة من الإجراءات منها  

الأسعار و   و دمات و شروط التسليم فهم و تحديد متطلبات جميع عملائها و احتياجاتهم من السلع و الخ          -

  ؛المتطلباتغير ذلك من 

اتهم  إتباع - شرآاء     أسلوب يحفظ التوازن بين احتياجات العملاء و متطلب ه ال سعى إلي ا ي ستفيدين   و م  و الم

  ؛آكلة و المجتمع ؤسسمن قيام الم

 ؛الاحتياجاتإعلام جميع المستويات التنظيمية في المؤسسة بهذه المتطلبات و  -
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     .المؤسسةملاء بما يكفل الاتصالات المستمرة و المفيدة بينهم و بين إدارة العلاقات مع الع -

  :   آما هو موضح في الشكل التالي      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                      

  07  ص]91[نظام إدارة الجودة  : ) 17(الشكل رقم 

  

اخ المناسب       القيادات مسؤولة عن وحدة الهدف  :ـ القيادة    ق و صيانة المن يهم خل و الاتجاه للمؤسسة و عل

  .للعاملين للمشارآة الفعالة للوصول إلى هذه الأهداف 

  

شارآة   ة الم ةـ نظري ة                  :الكامل شارآة الفعال ة الم ستويات التنظيمي ع الم ي جمي راد ف ن الأف ب م  يطل

  .المؤسسة سبيل مصلحة و التي تمكنهم من إظهار قدراتهم و مواهبهم و دعمها في

  

ورد و             :بالعملياتـ أسلوب الإدارة     ا م ات له  يتم تقسيم العمل داخل المؤسسة حسب هذا الأسلوب إلى عملي

ائي            هكذا، و آل عميل يصبح موردا لعميل آخر و          عميل، ل الخارجي أو النه ى العمي  حتى يتم الوصول إل

  .متكاملةفي شكل منظومة 
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ق                            إن تحقيق النتائج ب    ة ، و لتطبي وذج العملي شطة المؤسسة من خلال نم كفاءة يأتي بإدارة جميع أن

  : 43 -42:  ص- ص]90[ ذلك

  ؛محددة           ـ لابد من تحديد العمليات اللازمة لتحقيق الأهداف و الوصول إلى نتائج 

 ؛ت العمليات و مخرجاتها و قياسها            ـ لابد من تحديد مدخلا

 ؛خلال الأنشطة المختلفة بالمؤسسة  تحديد نقاط الاتصال بين العمليات من            ـ

 ؛المؤسسة           ـ تقييم تأثير العمليات و نتائجها على العملاء و الموردين و مجموعة المستفيدين من 

 ؛ولية و سلطة إدارة هذه العمليات            ـ تحديد مسؤ

  ؛للعملياتين و الداخليين            ـ تحديد العملاء الخارج

 و الموارد على العملية و عوامل الأداء             ـ عند تصميم العملية و إدارتها يجب أخذ عوامل الرقابة           

    .النتائجاللازمة لهذا الأداء و أسلوب قياس 

     

ل عملية هي   حيث آالمؤسسة، هي مجموعة العمليات التي تتم في   :المتكاملة ـ استخدام أسلوب المنظومة     

ق    إن تحقي الي ، ف ذا ، و بالت ة ، و هك ة لاحق ورد لعملي سه ، هي م ي الوقت نف ابقة ، و ف ة س ل لعملي عمي

  .أهداف المؤسسة يتوقف على ترابط و تناسق هذه المنظومة المتكاملة 

 

ستمر  سين الم دفا ثاب   : ـ التح ستمر ه سين الم ون التح روف ،  يجب أن يك ة الظ سة تحت آاف ا للمؤس  و ت

  :طبيق ذلك لت

  ؛ردي في المؤسسة تطوير نظم العمل          ـ ضرورة أن تضمن الأهداف على المستوى الف

 ؛و تقنياتها في التغيير التدريجي          ـ تطبيق أساليب إدارة الجودة الشاملة 

ك ل              ى نطاق     لتعرف          ـ استخدام التقييم الدوري للأداء مقارنا بمستويات تم تحديد عناصرها و ذل  عل

 ؛التحسين المطلوب 

 ؛ أداء العمليات و مستوى آفاءتها         ـ استمرارية تحسين

ل                ا،         ـ الاهتمام بالمنع الوقائي أآثر من مجرد علاج الأخطاء قب شطة التي        وقوعه ام بالأن  و الاهتم

صائية و  دام التقنيات الإح   تساهم في استقرار سياسة المنع الوقائي مثل توافر المعلومات أولا بأول و استخ            

  ؛الخ .... نظم المعلومات 

الجودة   ات الأداء ب ستمر و تقني اليب التحسين الم ى أس شطة عل ي مختلف الأن املين ف دريب الع         ـ ت

ل   شاملة مث ل  " PDCA "ال اليب ح شاآل، و أس ة  الم ادة هندس ات، إع ار و إدارة  العملي اليب الابتك  أس

 ؛العمليات
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ة التحسين و الإعلان عن أي تحسين يحدث     و                    ـ وض             ة لمتابع ايير اللازم ع المقاييس و المع

  .فيهمكافأة المشترآين 

  

ة  على حقائق و دراسات      القرارات بناء ـ اتخاذ    د      :واقعي د أن تعتم ردود الإيجابي لاب رارات ذات الم  إن الق

  :  و لتطبيق ذلكالواقعية،ت في صياغتها على خلفية قوية من المعلومات و الحقائق و الدراسا

  .أهدافها ـ لابد من وضع المقاييس و أساليب جمع المعلومات المتعلقة بنشاط المؤسسة و          

 . ـ التأآد من دقة المعلومات و مصادرها و مدى سهولة الحصول عليها          

 .ة  ـ تحليل البيانات و المعلومات بالأساليب و التقنيات العلمي         

 .        ـ إدراك أهمية استخدام التقنيات الإحصائية المتقدمة و وسائلها 

اليب                 تخدام الأس وازن لاس ي المت ل المنطق ائج التحلي رارات نت اذ الق د اتخ ى عن ـ يجب أن يراع

  .المتوافرةالعلمية مع الخبرات 

 

   : ـ العلاقة مع الموردين علاقة شرآاء و مصلحة مشترآة

شترآة                           ة مصلحة م   تعتمد المؤسسة و المورد آل على الآخر في تطوير مستوى الأداء فهي علاق

  :272 ص ]95[تؤدي عند إدارتها بكفاءة إلى مصلحة الأطراف المختلفة ، و لتطبيق ذلك 

  .        ـ يجب تحديد الموردين الأساسين للمؤسسة 

 القصير و  زن لتحقيق المكاسب المرجوة في الأجل                 ـ وضع أسس العلاقة مع الموردين بشكل متوا       

 .عامةالطويل للمؤسسة و المورد و للمجتمع بصفة 

  .الموردين        ـ تنفيذ أسلوب واضح للاتصالات المستمرة مع 

 .        ـ مساعدة المورد على فهم متطلبات عملاء المؤسسة و تأثير ذلك على توريداته 

  

س ب  الات تعك ذه المج ة        ه فة المعدل ي المواص ن  ISO 9000/2000شكل واضح ف ى م د أدن  ح

  .الشاملة اتجاه تطبيقات الجودة المتطلبات في

  
  20009000ISO:خطوات الحصول على شهادة . 3.2.3

  
 فإن هناك ثلاث مراحل ISO9000:2000حتى تتمكن المؤسسة من الحصول على شهادة 

   :316 ص ]11[أساسية ينبغي اجتيازها تتلخص فيما يلي
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  : مرحلة الاستعداد للتسجيل. 1.3.2.3

 
وهي المرحلة الأولى والتي يتم فيها إعداد الأوضاع وتجهيزها لكي تتلاءم مع متطلبات الشهادة    

  :المطلوبة، وتتضمن هذه المرحلة

  اهتمام الإدارة العليا بالحصول على الشهادة وحفز العاملين بهدف تأهيل المؤسسة إزاء ذلك؛  - أ

 ير للجودة مسؤولا عن آل الأنشطة المتعلقة بالجودة؛ تعيين مد - ب

 تشكيل فريق عمل مهمته الإشراف والتنسيق والإعداد؛ - ت

 البدء بوضع خطة عمل وجدول زمني للتنفيذ على أساس أن يتم التقيد به؛ - ث

 صياغة سياسة الجودة وأهدافها في المؤسسة؛  - ج

  التصحيحية والوقائية؛آتابة وتوثيق إجراءات المؤسسة وتعليمات العمل والإجراءات  - ح

 إعداد دليل الجودة والذي يعتبر مرجعا رئيسيا؛  - خ

إجراء تدقيق داخلي لنظام إدارة الجودة في المؤسسة للتأآد من الوفاء بمتطلبات النظام، ومن   - د

الضروري التثبت أن المدققون الداخليون قد شارآوا في دورة تدريبية للتدقيق الداخلي لأنظمة 

 . شهادة بذلكالجودة وحصلوا على 

  

  مرحلة الحصول على الشهادة. 2.3.2.3
 

  :هذه المرحلة يتم فيها حصول المؤسسة على الشهادة، وتشمل على مايلي

  التعاقد مع المسجل أي الشرآة المرخصة التي سوف تمنح الشهادة؛  - أ

 الشرآة المرخصة بدراسة ومراجعة المستندات التي تقدمها المؤسسة؛/ قيام المسجل - ب

  المسجل وإجراء آافة التعديلات التي يطلبها؛التعاون مع - ت

قيام المسجل بعمل تحليل الثغرات أي إجراء تقييم تجريبي لنظام إدارة الجودة، وهذه الخطوة  - ث

 اختيارية وليست إجبارية؛

قيام فريق التدقيق التابع للمسجل بإجراء التقييم الرسمي لنظام إدارة الجودة والذي ينم فيه   - ج

 :ت لمتطلبات نظام إدارة الجودة حيث تقسم هذه المخالفات إلى ثلاثة أنواعاآتشاف أية مخالفا

  مخالفة جوهرية  -

 مخالفة صغيرة؛ -

 .ملاحظات -
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ويؤجل منح الشهادة إذا آان هناك مخالفات جوهرية، أما إذا آان هناك مخالفات صغيرة أو ملاحظات 

  لملاحظات لاحقا؛فعادة تمنح الشهادة على أن يتم تصحيح هذه المخالفات الصغيرة وا

أما .  منح الشهادة بناء على توصيات الفريق التابع للمسجل الذي قام بإجراء التقييم الرسمي-ح 

إذا آان هناك مخالفات جوهرية فيحتم على المؤسسة تصحيح هذه المخالفات وطلب إعادة 

  .التقييم

 

  مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة. 3.3.2.3
 

لشهادة المطلوبة، فإن عليها الحفاظ على نفس المستوى الذي حققته بعد حصول المؤسسة على ا

بفحص نظام إدارة ) الشرآة المانحة للشهادة ( ومن أجل ذلك يقوم المسجل . عند حصولها على الشهادة

  :317 ص ]11[ الجودة من خلال نوعين من الزيارات

  الزيارات الدورية المجدولة، وتتم عادة آل ستة أشهر؛  - أ

 .المفاجئة والتي تكون في حالة استلام شكاوى عن عيوب في منتجات المؤسسةالزيارات  - ب

ساسي من هذه الزيارات هو التحقق من أن نظام الجودة لدى المؤسسة يفي بمتطلبات والهدف الأ

  .ISO9000:2000ومعايير نظام إدارة الجودة  

        
سنة     بسابق م يمثل تطورا هائلا مقارتة    2000 لسنة   9001الإيزو  إن          م خاصة في مجال       1994ه ل

ار القاعدة الموجودة في المؤسسات              التحسينات المستمرة إذ يعد بمثابة خطوة ذآية         ين الاعتب لأنه يأخذ بع

وذج إدارة            1994التي سبق وأن تحصلت على شهادة الإيزو         ى نم م، آما يشكل جسرا متميزا للوصول إل

ا            زو      الجودة الشاملة بفضل التوصيات التي جاء به ل الإي سنة    9004دلي ة     2000 ل التغيرات الجذري م، ف

  . قربته أآثر نحو الجودة الشاملة 9001فيزو التي تعرض لها نظام إدارة الجودة ا

  

  تحسين رضا العملاءممارسات . 3.3

  
ين          تأهيل العميل الداخلي  لفي المبحثين السابقين تطرقنا                ز والتمك دريب والتحفي ق الت  أي   عن طري

ل ال             على العنصر البشري    نا  رآز ة تحقيق رضا العمي اره الأساس في عملي ى   خارجيباعتب ذا إل إدارة ،وآ

شاملة  ودة ال ي الج ارجي الت داخلي والخ ل ال ي   اهتمت بالعمي شرية ف وارد الب ه الم ذي تلعب دور ال ى ال وإل

ابع   ، وس   الخارجي على مستوى المؤسسة آكل        تحقيق رضا العميل  بهدف الوصول ل  تطبيق التغيير    وف نت
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ق         وأهم الممارسات التي تعمل على تحقيق رضا          من خلال هذا المبحث      ولاء العملاء للمؤسسة عن طري

   .وآذا إلى سبل تحقيق التميز من خلال التوجه بالعميلتحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل، 

  

  تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل. 1.3.3
  

ا ير       على المؤس   يتعين  لتحقيق ذلك          دون     سة إعطاء العملاء م ا يري ه وقتم يس       , يدون ك ل ا أن ذل طالم

ال   ي الآج سة ف ة المؤس ساب ربحي ى ح لعل سة  . الطوي تجابة المؤس ستوى اس ع م ا ارتف ات وآلم لاحتياج

ولاء        العملاء، آلما ارتفع     ان  مستوى الولاء للعلامة التي تطرحها المؤسسة، وبناءا على تحقيق ذلك ال بإمك

سلع والخدمات للعملاء،              ة أن تفرض  المؤسس دا من ال ع مزي ا، أو أن تبي ة لمنتجاته ى أي   أسعارا عالي وعل

 ]96[ حال المؤسسة التي تستجيب بشكل إيجابي لاحتياجات عملائها سوف تستحوذ على المزايا التنافسية            

  .289 ص

  

ا                       ودهم، آم ة لنق اذ خطوات        إن تحقيق الاستجابة المتفوقة للعملاء يعني منح العملاء قيم ي اتخ  يعن

ى أن      .الهدف، مع وجوب توافق جودة منتجاتها مع        لتحسين آفاءة عمليات إنتاج المؤسسة      هذا بالإضافة إل

دة             ى آخر      إعطاء العملاء ما يريدونه قد يتطلب تطوير منتجات جديدة ذات سمات جدي ر تحقيق   ، بمعن  يعتب

اك شرطان          جزءا من تحقي  آل من الكفاءة المتفوقة ، والجودة والتحديث         ل، فهن ة للعمي ق الاستجابة المتفوق

ي دف، الأولأساس ذا اله ق ه ان بتحقي اتهم،  : ين يرتبط سة واحتياج لاء المؤس ى عم ز عل ي الترآي سد ف يتج

  .تلك الاحتياجات بشكل أفضليتمحور حول إيجاد طرق وأساليب لإشباع : والثاني

  

  

  الترآيز على العميل. 1.1.3.3

  
س           ستطيع المؤس ت  لات ا إلا إذا عرف ات عملائه ى احتياج تجابة إل ات، ة الاس ذه الاحتياج ذا  ه  وهك

ل،             ة للعمي ز آل             تتجسد الخطوة الأولى في بناء ودعم الاستجابة المتفوق ا تحفي ى إنجازه ساعد عل  والتي ي

ل          ى العمي ى تحقيق              . أعضاء فريق العمل في المؤسسة للترآيز عل ومن الوسائل التي تضمن الوصول إل

ات لجذب       ماذلك قي   القيادة بمسؤولياتها في هذا الصدد، وتشكيل اتجاهات الموظف فضلا عن استخدام آلي

  .العملاء للمؤسسة

  



  147

  القيادة. 1.1.1.3.3

  
ة المؤسسة          يبدأ الترآيز          د قم ل عن ى العمي ستدعي          تزام  لالا، ف    عل ة ي اه تحقيق الاستجابة المتفوق تج

در   ة، الأمر   إحداث تغيرات في الاتجاهات داخل المؤسس      ذي لا يق ى إ ال ة   عل ادة قوي الرغم  , نجازه إلا قي وب

ة                     تعاريفمن تعدد    ة وأهمي  مفهوم القيادة إلا أنها جميعا تشترك في عدد من الخصائص التي تحدد طبيع

وم   ه                             و. هذا المفه ا من توجي رد من خلاله تمكن الف ة التي ي ادة هي العملي ذه الخصائص أن القي م ه من أه

أثير        النظر إلى ويمكن    تحقيق أهداف المؤسسة،   جهود العاملين إلى   ة الت ا عملي ى سلوك      القيادة على أنه  عل

  .الآخرين من خلال السلطة

  

ادة        سبق يتضح أن هناك علاقة ارتباط      بالإضافة إلى ما             دير والقي ام الم ين مه ة ب الرغم من    وثيق ب

ا             أهداف محددة، بين   تباين المفهومين، فالمدير يسعى إلى تحقيق        ياء التي يجب تحقيقه د يحدد الأش ا القائ . م

د يمارس                              ة، فق دا لمجموعة عمل معين زا دون أن يكون قائ ديرا متمي ا م فمن الممكن أن يكون شخص م

دير  ة       الم ال المجموع ى أعم ة عل يم والرقاب يط والتنظ ائف التخط ل وظ د  , آ ر أن القائ ذه  غي ي له الفعل

  . 145 -144: ص - ص]97[المديرالمجموعة قد يكون أحد أعضاء المجموعة وليس 

  

ر من مجرد المسؤوليات                       ادة تتطلب أآث سلطة الرسمية،       الإشرافية  فعملية القي فهي تتضمن     أو ال

سلوآية   ماته الشخصية وال ه وس ن خلال قدرات رين م ى الآخ رد عل دثها الف ن أن يح ي يمك أثيرات الت ،  الت

سهم              ولكي يصبح القادة روادا في عصر العولمة ويبتكر         دأوا بـأنف دة يجب أن يب شفوا مجالات جدي وا ويكت

  .39 ص ]98[بعيدا عن البيروقراطية التي تحكم سلوآياتهم

  

  اتجاهات الموظف. 2.1.1.3.3

  
ل          إن تحقيق عملية الترآيز المتفوق على العميل                 ى العمي واجتذابه يتطلب أن ينظر آل الموظفون إل

دريبا      يجب آما قلنا أ   قيادة فقط لتحقيق هذا الهدف،       ال ولا تكفي على أنه بؤرة نشاطهم،      ن يتلقى الموظفين ت

ل    ى العمي ز عل ى الترآي وير أو        , عل ث والتط صنيع أو البح سويق أو الت سم الت اءاتهم لق ت انتم ا آان أيم

بة روا  . المحاس لاء، أي أن يعتب سهم آعم ي أنف ر ف ى التفكي وظفين عل ا يتمحور حول حث الم والهدف هن

ائل تحسين مستوى       وهذا ما يؤدي بدون شك إلى       . ة العملاء نفسهم بمثاب أ تحديد والتعرف على طرق ووس

  .148 ص ]97[ خبرة العميل تجاه المؤسسة
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اء باحتياجات العملاء،                   ى الوف أة الموظفين عل ى سبيل             ولدعم هذا الاتجاه فإنه يجب مكاف ذآر عل ون

ة     ديري الفصول الأربع ال ماحدث مع م ذين يفخ المث ى صعيد سياسة    ال وه عل ا حقق اه م سهم تج رون بأنف

ر أن يحمل             " فروي دايمنت   "الترآيز على العميل،   هو بواب في الفندق الموجود بتورنتو فنسي هذا الأخي

غادر إلى التاآسي، وعندما اتصل به وجده يصر على  م ) يعمل آمحامي في واشنطن    عميل (حقيبة ضيف 

ى   " روي دايمنت  " فاتجه   لديه اجتماع في ذلك الوقت،      قبل حلول الصباح لأن     أن تصله حقيبته      الطائرة إل

وبخ الإدارة                المتجهة   دل أن ت سه، فب أ وعدم    " دايمنت " إلى واشنطن دون أخذ إذن من رئي ه الخط لارتكاب

ل             أخذ التصريح بالذهاب قررت      ة احتياجات العمي ه بتلبي  ]54[تعيينه آموظف عام تشجيعا له على اهتمام

  .175ص 
  

  جذب العملاء للمؤسسة. 33.1.1.3.

  
ة            ذه المقول ل     "  تمثل ه ى العمي ل            "تعرف عل ة للعمي اتيح تحقيق الاستجابة المتفوق   ص ]30[ أحد مف

ضا                       ،  290 ر، ولكن أي نهج العملاء في التفكي ون م  فالتعرف على العميل لا يتطلب فقط أن ينتهج الموظف

ى      ء، بينما قد لا يتضمن       إلى ما يقوله العملا    والإنصاتيتطلب الأمر الاستماع     ذلك جلب العملاء أنفسهم إل

فيما يختص  منهم  المؤسسة، إلا أنه يعني الاستعانة بآراء العملاء من خلال التماس المعلومات المرتدة من              

ات لتوصيل المع  بكة معلوم ن خلال ش دماتها، وم سة وخ سلع المؤس بين،ب راد المناس دة للأف ات المرت  لوم

اجر         ونأخذ على سبيل المثال   ى مت رد إل ة للملابس التي ت ات البريدي د  "  نظام الطلب دس إن فمن خلال   " لان

ا يخص   آتالوج تلك المؤسسة والخدمة الهاتفية الموجهة للعملاء، يتلقى الموظفون           تعليقات من العملاء فيم

د " ن توفرها لهم محلات جودة الملابس ونوع السلع التي يحبون أ     ذي  ، فإصرار العملاء هو ا   "لاندس إن ل

 ، فصرفت المؤسسة النظر من العمل في         ؤسسة إلى الانتقال إلى الشريحة الخاصة بملابس معينة       أدى بالم 

  .بيع ملابس الخروجمعدات الإبحار إلى  عرض وتوريد

  

ة تطوير المنتجات              والآن تحاول مؤسسات آثيرة العمل               بنشاط لجذب العملاء وإشراآهم في عملي

  .الجديدة

  

  اع حاجات العملاءإشب. 2.1.3.3
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ة الموالي                        ل، تتجسد المهم ى العمي ز عل ة الترآي ل         فبعد الانتهاء من عملي , ة في إشباع حاجات العمي

تج وفق طلب           الإشباعويمكن للمؤسسة أن تحقق مستوى أعلى من         اج وتصميم المن ى إنت  إذا ما اتجهت إل

  .العميل آلما أمكن ذلك
  

   ل العمي وفق طلبالإنتاج. 1.2.1.3.3

  
ة لتتناسب مع الاحتياجات                              سلعة أو الخدم ع سمات وخصائص ال هي عملية يجري من خلالها تنوي

ة           , أو الأفراد المستهلكين  , المستهلكينالمتفردة لجماعات    أن عملي ائدا ب ان س اج فالاعتقاد الذي آ  وفق   الإنت

ة         ع التكلف صنيع المرن       الطلب تؤدي إلى رف ة الت ه تقني سرت م      أبطلت اج ن   التي ي  مجموعة متنوعة من      إنت

ل   ات دون تحم رة المنتج افية آبي اليف إض ال     ،135 ص ]44[أي تك ي مج ال ف بيل المث ى س ذآر عل ون

سة     ه مؤس ت ب ا قام رن م صنيع الم ة " الت ونيك الياباني ن    "باناس ر م اج أآث ستطيع إنت ي ت دراجات، فه  لل

ذا       وأف تصميم مختلف للدراجات وفقا لمختلف أطوال وأحجام العملاء          11000 ضلية الألوان لديهم وآل ه

  .دون التعرض لأي نوع من الكساد في المصنع

  

  وقت الاستجابة. 2.2.1.3.3

  
ه،                     ى المؤسسة       تعني سرعة الاستجابة توفير ما يحتاجه العملاء في الوقت الذي يرغبون ين عل ويتع

ل    ذاك التعامل التجاري       سواء آان الاستجابة لحاجات العملاء بسرعة من أجل آسب مزايا تنافسية،            يتمث

ب، أو عملي   ا يطل ا حينم تج م اث لمن صنع الأث ي توصيل م صنع  اف رض، أو توصيل م ب ق ة لطل ت بنكي

  .السيارات لقطع غيار سيارة تعطلت

  

اع  نعيش في مجتمع سريع        أنناوبما            ة والمؤسسات التي                الإيق ه الوقت سلعة ثمين ر في ، حيث يعتب

ا               لعملاءتستطيع تلبية طلبات ا     بسرعة بإمكانها تحقيق ولاء لعلامتها التجارية، ووضع سعر عالي لمنتجه

   .أو خدماتها

  

ايلي                    ى م ادر      ) 1: (293 ص   ]30[ بصفة عامة يتطلب تقليص وقت الاستجابة إل سويق ق سم الت ق

سم             ى ق سرعة إل اج على توصيل مطالب العملاء ب سم   ) 2(،الإنت اج ق واد     الإنت دورهما    وآخر لإدارة الم  بمق

اجضبط جداول  تجابة الإنت سبوقة،اس ر الم ساعد ) 3( لمطالب العملاء غي ات يمكن أن ت شبكات للمعلوم
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، فالمزج بين نظام التصنيع المرن ونظام توفير المخزون في           والتسويق في هذه العملية    الإنتاجوتدعم قسم   

  .ستجابة لمطالب العميلالوقت المناسب وشبكات المعلومات مطلوبة لتحقيق مستوى عال من الا

  

  الإدارة بالعملاء. 3.1.3.3
  
ة أرجاء                           ى آاف يتم تحقيق الرضا من خلال تحديد ومعرفة العملاء عن طريق توصيل متطلباتهم إل

   .المؤسسة ومشارآة آل العاملين في جعل العميل أآثر انجذابا لها

شارد وي "هناك جملة من الاستراتيجيات حددها آل من              ي ريت سان  " و"تل ان هي ى     "ري بهدف التحول إل

  :35  ص]99[ آما يلي أسلوب الإدارة بالعملاء 

  

  من أزمة الهوية إلى الترآيز على البؤرة : الأولىالإستراتيجية• 

ذا                                سه وه ل نف ا جاءت من العمي يرى مدخل الإدارة الجديد أن الأفكار الجديدة تصبح ناجحة إذا م

ل       بر الأعلى قيمة لديه، في سبيل اآتشاف ما يعت    سية للعمي زة تناف العملاء تحقق مي دار ب فالمؤسسات التي ت

  .من خلال الترآيز على ما هو أآثر قيمة لعملائها المستهدفين

  

ى المؤس            ستجيب ل سفعل ديم منتجات ت وم بتق ى   ة أن تق يس العمل عل ل ول ة للعمي لاحتياجات الفعلي

 لا ترضيه، ولتحقيق ما سبق يجب على الإدارة أن تتخصص في الإنتاج             جذب انتباه العميل لمنتجات ربما    

ب   ذا يتطل لاء وه ات العم ي رغب ذي يلب نهم   ال ل م شكل يجع اتهم ب ى احتياج ز عل لاء والترآي ار العم اختي

ة جه     على تدرس الشيء الذي تتفوق به    مصدرا للنمو، فعلى المؤسسة أن       ه،     الآخرين وترآز آاف ا علي وده

ل، وأن يصبح محور                   قق بتح فرضا العميل يتح   ذا العمي ى العمل من أجل ه ا  ول المؤسسة آلها إل   اهتمامه

  .رة نشاطهاوبؤ

  

   ه في المؤسسة صوتللعميل إلى إعلاءمن الإصغاء :  الثانيةالإستراتيجية •

ذه            تم ه تراتيجيةت لال الإس ن خ اء         م ة أرج ي آاف سموعا ف وته م ل ص ل، وجع تماع للعمي  الاس

  .المؤسسة

  :ستماع للعميلالا  - أ
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ق   يتم الاستماع للعميل من خلال تفهم الشيء الذي يعتبر              عملا ذا قيمة في نظره واستعماله في خل

ه مسموعا في               ل وجعل ا     أرجاء المؤسسة    ميزة تنافسية حقيقية عن طريق نشر صوت العمي بتنظيم   بأآمله

  .إلخ...الهاتف  للعملاء،تنظيم مؤتمراتالعملاء،من زيارات لمقر آل عميل، تكوين مجالس 

ين            واستعمال الأساليب السابقة لا يكفي للحصول على معلومات عن العملاء                 اط ب اك ارتب م يكن هن إذا ل

ا،        المعلومات والأفراد الذين يتصرفون      هذه ة إزاءه حيث تصبح معظم بحوث        باتخاذ الإجراءات اللازم

ا العملاء في          في مجال إدخال التحسين    منها العميل، أي لايستفاد منها    العملاء لا يستفيد     ات التي يرغب به

  . وبالتالي انعدام التغذية العكسية التي تحقق رضا العملاءمنتجاتهم،

  

  : المؤسسة أرجاءجعل صوت العميل مسموعا في آافة - ب

ع  ل بين المؤسسة والعميل عن ت  الدائمة  تفصح استمرارية العلاقة         ة جمي ه   بي شاف حاجات ه، اآت   متطلبات

ذا التوص         د وآ ا بع شعر به ا، والبحث عن صوت           ل التي لم ي ر المفصح عنه ى حالات عدم الرضا غي إل

  .العميل المكتوم

  

    داخل المؤسسةالتعاون الشاملو التنسيق  :الإستراتيجية الثالثة •
ين وتوقعات العملاء بالتعاون داخل آل وحدة من وحدات النشاط في المؤسسة وب              تتم تلبية حاجات           

ات الجودة    ويتحقق هذا من خلال فرق العمل     ر،  آل نشاط ونشاط آخ    ا مجموعة صغيرة       وحلق تعرف بأنه

ات التحسين                      ة عملي ات داخل الورشة وآاف ة جودة العملي ه،    من العاملين بالمؤسسة تقوم بمراقب ة ب المتعلق

ول المناسبة    فهذه المجموعات تعمل طوعا وتلتقي مرة في الأسبوع لمناقشة مشكلات الجودة وإيج                اد الحل

 ,30 ص  ]100[الحاصل بين المحقق فعلا والمخطط      لها واتخاذ الإجراءات التصحيحية بشأن الانحراف       

اون                 ة تع ا علاق ذ ولكنه أمر والآخر ينف يس بمرؤوس أحدهما ي ة رئ د علاق م تع فالعلاقة داخل المؤسسة ل

  .36 ص ]99[ق بين هذه الجهودما بوسعه من جهد ويتعاون وما على القائد إلا التنسيفالكل يبذل 

  

ين مختلف الوظائف بالإضافة                       في  و        اك اتصال أفقي ب ى  ظل الإدارة بالعملاء يجب أن يكون هن إل

  .اتصال عمودي بين مختلف المستويات وهذا لضمان التكامل والمشارآة

   

  تحقيق التميز في مجال التوجه بالعميل. 2.3.3
ستوعب                أدرآت في الآونة الخيرة ا            م ي بعض ل ل، إلا أن ال لعديد من المؤسسات أهمية التوجه بالعمي

  .بعد الأساليب التي تمكنهم من وضع هذا المفهوم موضع التنفيذ
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ساعد               ن أن ت ي يمك د الت ة القواع ن مجموع ث ع ي البح ة ه سات الحديث ية للمؤس ة الأساس  فالمهم

ي  عدة العملاء ومن هذه القواعد ما   المؤسسة على جذب العملاء والمحافظة عليهم وتنمية قا         - ص]01[يل

  :67 -66: ص

  تقييم اتجاهات ومشاعر العملاء نحو المؤسسة. 1.2.3.3

  
 تميل معظم المؤسسات إلى تقييم شعور العملاء عن المستوى الحالي لجودة المنتجات والخدمات                          

د      التي تقدمها المؤسسة دون تقييم مشاعر واتجاهات العملاء نحو الم    د تعتم ذا فق ر من ه ؤسسة ذاتها، وأآث

ل          ات العمي و اتجاه صية نح شاعر شخ ات أو م رد انطباع ى مج يم عل ذا التقي ي ه سات ف . بعض المؤس

ان،                          ر من الأحي فالاعتماد على مثل هذا النوع من المشاعر والانطباعات يمكن أن يكون مفضلا في آثي

رارات التنظيم اذ الق د آأساس لاتخ ي بالتأآي بةوهو لا يكف ة المناس د يختلف .  ي شاعر والانطباعات ق فالم

د أن    ل لا ب ات العمي دروس لاتجاه التقييم العلمي الم ن شخص لآخر داخل نفس المؤسسة، ف سيرها م تف

  .يكون جزءا من الفلسفة الإدارية للمؤسسات الحديثة

  

يمهم      إذن تقييم اتجاهات ومشاعر العملاء اتجاه المؤسسة يمكن أن يكون أآثر فعا                   لية من مجرد تقي

  . للمنتجات أو الخدمات التي تقدمها تلك المؤسسة

  

  المحافظة على قاعدة العملاء وتنميتها. 2.2.3.3

  
ة الاحتفاظ بالعملاء    إن تكلفة اآتساب عميل جديد قد تكون في آثير من الأحيان أعلى بكثير من تكلف                    

ذي تحقق من           مراجعة سجلات المؤسسة يمكن أن توضح       ف .الحاليين سنوي ال بجلاء مقدار صافي الربح ال

  .التعامل مع مجموعة العملاء الذين يتمتعون بالولاء للمؤسسة

  

ي الأجل           ضها ف صعب تعوي سارة ي ل خ ا تمث دة عملائه دان المؤسسة لقاع إن فق نفس المنطق ف وب

سة ف ال صير، فالواجب الأساسي للمؤس ل ع ي ق و أن تحل ال ه ذا المج لاء ه دتهم دد العم ذين فق لال ال خ

رة                         م المؤسسة خلال نفس الفت ازت به ذين ف . السنوات الأخيرة ، ثم تقارن تلك التكلفة مع عدد العملاء ال

ود                   فمثل هذا الإجراء يمكن أن يساعد على تحديد تكلفة خسارة عميل من قاعدة عملائها، والربح الذي يع

  .عليها في حالة آسب عميل جديد
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  مل في عودة العميل إلى المؤسسةعدم فقدان الأ. 3.2.3.3

  
م المؤسسة هل هؤلاء                من المهم أن يشعر العميل بالرضا والإشباع، لكن الأهم من ذلك هو أن تعل

د من التعرف     . العملاء سيواصلون الشراء من عندها أم أنهم سينتقلون للتعامل مع مؤسسات منافسة            فلا ب

ل     دفع العمي ن أن ت ي يمك باب الت ى الأس عار     عل يكن ش سة، ول ذه المؤس دل ه ر ب افس آخ ع من ل م للتعام

ذا المجال هو   ي ه ضال " المؤسسة ف ن ال ذين " . عودة الاب العملاء ال ى المؤسسة أن تتصل ب فيجب عل

سؤال يمكن أن                             ذا ال ل ه سين، فمث ر من المناف تهم للتعامل مع الغي فقدتهم للوقوف على الأسباب التي دفع

اء التعامل مع المؤسسة                   يحدد للمؤسسة الأسباب المتك    ى إنه ستقبل إل يلا آخر في الم ررة التي قد تدفع عم

  .والتحول إلى المنافس

  

  ضمان وصول صوت العميل إلى متخذ القرار. 4.2.3.3

  
إن مجرد التعرف على اتجاهات ومشاعر العميل عن المؤسسة ليس آافيا لضمان ولاء واستمرار                       

ى            . ةالعملاء في التعامل مع المؤسس     والشيء الأساسي في هذا المجال هو ضمان وصول صوت العميل إل

سهل ضمان          .متخذ القرار في المؤسسة بدون تحريف   ا المعلومات أصبح من ال ففي ظل تطور تكنولوجي

دفق          , وصول صوت العميل إلى متخذ القرار في المؤسسة        فالمؤسسات التي لا تملك الآليات التي تضمن ت

الس   ى مج ل إل سات صوت العمي سئوليهاإدارات المؤس ك   , وم ل تل اد وتفعي ي إيج ديا ف ر ج يجب أن تفك

  .الآليات

  

  ءلاتبني مفهوم إدارة آبار العم  .5.2.3.3
  

ل، إلا أن                                 ام الشخصي بكل عمي داء الاهتم ى إب د عل ل للمؤسسة، والتأآي ة آل عمي بالرغم من أهمي

ار عملاء ال             م ال     واقع الحياة التنظيمية يظهر بجلاء أن آب ر للمؤسسة        مؤسسة ه ربح الأآب ون ال  ،ذين يحقق

  ,ي آيفية التعامل مع آبار العملاءفقبول مثل هذه الحقيقة يجب أن يدفع المؤسسة إلى التفكير مليا ف

ار العملاء                    ى قاعدة آب وتستوجب عملية إدارة آبار العملاء أن تصمم المؤسسة برامج خاصة للحفاظ عل

  . 68 -67:  ص- ص]01[ وتنميتها
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  : يمكن أن نستخلص مايليخلال آل ما مر معنا في هذا الفصل  من        

ا مجموعة من             ةإن عملية تحقيق الرضا والولاء والاستمراري              ا باعتباره  للعملاء يمكن النظر إليه

أول خط         ل الخارجي، ف ى العمي د إل وة هي استقطاب وتوظيف أفضل     الحلقات والتي تبدأ من الداخل وتمت

ا دريب  ءات الكف ن خلال الت املين م درات الع ة وتطوير ق ى تنمي ستمر عل ل الم م العم ذي ث ي  ال ا ف رآزن

ادة                دراستنا عليه  وخلصنا إلى أنه        ة والخاص بإآساب أو زي ذلك النشاط المنظم والمبني على أسس علمي

  . في الأداءوتطوير المهارات والمعارف لدى العاملين وتعميق معرفتهم بأهداف المؤسسة لرفع آفاءتهم

املين، وزرع                   و دة من أجل تحقيق أهداف الع من الضروري أن تبني المؤسسة سياسة تحفيز مناسبة وجي

  . لكسب ثقتهم فيهم اتجاه المؤسسة، باعتبارهم شرآاء وليسوا أجراءروح الولاء والانتماء

  

ة    إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن نظام إداري متكامل مبني على أساس إ                 رات إيجابي حداث تغي

اءفي المؤسسة    ا      بجودة المنتجات  للارتق ى درجة من الرضا لعملائه ا يخص  بهدف تحقيق أعل ا فيم  أم

ى المواصفة   ال ي أن المؤسسة   ISO9000حصول عل ذا لايعن ا هي   فه شاملة وإنم تطبق إدارة الجودة ال

  .بمثابة خطوة جوهرية لتحقيق وإرساء ثقافة الجودة في المؤسسة

  

سنة                       زو ل زو     م  1994نتيجة النقائص التي وجدت  في الإي سنة    9000جاء الإي  م آنظام  2000 ل

ي     لجودة  لإدارة  ا   ادئ الأساس ة      ةقائما على المب لإدارة الحديث ستمر            ل ى العملاء والتحسين الم الترآيز عل  آ

شاملة            ذلك مواصفة      وإشراك العاملين والقيادة، وهذا ما قربه من الجودة ال دة   وأصبحت ب ات الوحي المتطلب

الرغم   ج الجودة الشاملة  صول إلى نموذ   جسرا للو  9004 بالاعتماد على توصيات الإيزو      9001الإيزو    ب

  .من عمق وشمولية هذه الأخيرة

  

المؤسسة الموجهة بالعملاء قادرة على تحقيق مكاسب جمة في المجالات الأساسية التي تحقق                 إن          

ة      النجاح في السوق لأنها من نا      حية تحقق ميزة تنافسية من  خلال إشباع حاجات العميل لأطول فترة ممكن

ة أخرى                        ه، ومن ناحي ة أي تحقيق ولائ شراء لدي رار ال وبالتالي المحافظة عليه وآذلك زيادة احتمالات تك

بيل     ي س ضحيات ف ن ت ه م ا قدم سة عم اء للمؤس ولاء والانتم ر وال داخلي بالرضا والفخ ل ال عور العمي ش

ل الخارجي                تحقيق اله  دف المنشود الذي يضمن لهم البقاء في السوق والاستمرار والمتمثل في رضا العمي

  . عن ما قدموه له سواء آانت  منتجات أو خدمات
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  04الفصل 
  مدى تحقيق رضا العميل في مؤسسة ترافل

  

  

  

ا  بعد أن         ة  في الفصول ال      تناولن اهيم والأساسيات    نظري شرية     كل من   ب  الخاصة     المف وارد الب   الم

م  والتفصيل في  والعميل الخارجي،    ل           أه ة لتحقيق رضا العمي ذا      ،    الممارسات المؤدي سنتطرق في ه

ى   ذي نحاول من خلاله   الجزء إلى الجانب التطبيقي ال     ع تسليط الضوء عل ي الواق في المؤسسات     العمل

ل لل     سة تراف ي مؤس ضبط ف ة وبال شتقاته  الإنتاجي ب وم ا حلي سة  باعتباره ودة     مؤس ام الج ق نظ تطب

   .9000ISO : 2000يزو مواصفة الإ مؤخرا على وتحصلها

  

  :مستويين في الموضوع على  للآراء استقصاءوتدعيما لهذه الدراسة قمنا بعملية 

  لإطارات وعمال مؤسسة ترافل: المستوى الأول

  للموزعين الذين يتعاملون مباشرة مع عمال مؤسسة ترافل؛: المستوى الثاني

  

ثم إلى تفصيل نظام إدارة الجودة    فسنتعرض لهذه الجوانب من خلال تقديم عام لمؤسسة ترافل     

  .واستخلاص النتائجبالمؤسسة وأخيرا إلى تحليل الاستقصاء 

  

  Trèfleتقديم عام لمؤسسة ترافل . 1.4

  
ل         ا أن      قبل أن نخوض في التحلي ذا المبحث           يجدر بن ى تطور مؤسسة      نتطرق من خلال ه إل

ى     م إل ا، ث ل تطوره ى مراح ذا إل سة وآ رة المؤس شأة فك لال ن ن خ ل م لتراف ة الهيك ي دراس   التنظيم

  .والتنظيم الوظيفي لمؤسسة ترافل

  

  تطور مؤسسة ترافل. 4.1.1
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  Trèfleنشأة فكرة مؤسسة . 1.1.4.1

  
   :مرين هامينلأ لمشتقات الحليب Trèfleعملية إنشاء مؤسسة   تعود         

تطوير صناعة بسيطة ومتواضعة إلى صناعة تعتمد على التخطيط والدراسة والتطوير              : أولا

  .والمتابعة

  . اعتراف الخلف بما قدمه السلف:ثانيا

  

ون ساني يمتلك ان آل التلم د آ ة  لق ا تربي ددة، منه ة متع شاطات فلاحي ا ن زارع يمارسون فيه  م

زمن خطرت         الأبقار وتجارة الحليب آنذاك في حدود ما يملكون من وسائل وإمكانات، وبعد فترة من ال

ة                    شاء المؤسسة الحالي ل، ففكر في إن ائل العم ة وتطوير وس رة تحديث العملي د  و. ببال أحد أبنائهم فك ق

  .1983ميدان في العام جسد تطبيق الفكرة في الت

  

زا            ساني رم د تلم سيد خال ار ال دة، اخت سة الجدي ى المؤس ر إل ت النظ ز ولف ل التميي ن أج وم

  .لمؤسسته يمت بالصلة إلى تاريخ المزرعة الأم

  

  آيف ذلك ؟

دم ضمن                       ة آانت تق ة بري ديما نبت ساني ق ول آل التلم لقد آان من بين النباتات المتواجدة في حق

ل     العلف الذي تأآله     الأبقار، ولاحظ الجميع بالتجربة أنها مدرة للحليب، تدعى هاته الأخيرة بنبتة التراف

Trèfle.  

  

سيط،       ين الماضي الب ة وصل ب ة حلق ذه النبت م ه ل اس سة أن يجع ذا أراد صاحب المؤس وهك

  .والحاضر المتطور، والمستقبل البعيد الذي يرنو إليه

  

ا هو         ومن هنا نلاحظ أن اختيار هذا الشعار أو ال         ى  خطوة رمز لم يكن مجرد صدفة، وإنم  أول

ذي                            ام، ال صناعي اله ذا الصرح ال اء ه ة في إطار بن سابقة واللاحق ة ال درست ضمن الخطوات العلمي

  .تفتخر به مدينة الورود
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  Trèfle مراحل إنشاء مؤسسة ترافل . 2.1.1.4

  
امو،         1983 لمشتقات الحليب سنة     Trèfleأنشأت مؤسسة    ي ت ة بن وواآبت تطورات     في بلدي

  .وتحولات السوق الجزائري إلى يومنا هذا

  

ة حوالي                 درتها الإنتاجي  3500فانطلقت بإنتاج الياغورت السائل آمنتج أساسي، حيث بلغت ق

ا         1990، وحافظت على هاته الوتيرة حتى سنة         1983سا سنة   /علبة   شاطها بانتقاله ا وسعت ن ، حينه

ن بو      صناعية ب ة ال د واقتن اإلى المنطق درتها          لعي ى، إذ بلغت ق ة من الأول ر مردودي ة أآث ة إنتاجي ا لآل ائه

  .سا/ علبة6500الإنتاجية 

  

دام     الدولة توقف تطور السوق نتيجة احتكار       1996 إلى سنة    1990ومن سنة     من جهة ولانع

ستهلك   شرائية للم درة ال ى الق لبا عل ا انعكس س ة أخرى، مم ن جه اعي م سياسي والاجتم تقرار ال الاس

  . القطاع الخاص واندثرتفيفتلاشت الاستثمارات الجزائري، 

  

د،                 1997أما في سنة     تثماراتها من جدي ع اس  انتعش النشاط الاقتصادي وأعادت المؤسسة دف

سا من  / علبة12500 التي قدر إنتاجها بما يعادل (Arcil01)1تلك الولادة باآتسابها لأرسيل وتوجت

د بضع  )Le yaourt étuvé(الطازج الياغورت  ة أخرى أرسيل      ، وبع م جلب آل اج  2ة أشهر ت  لإنت

ة    شدة التحلي ين    )La crème dessert(ق ه ذو الطبقت اغورت بالفواآ  Le yaourt aux(، والي

fruits bicouches ( ى ادل الأول ة تع ة إنتاجي نة   ، بمردودي ي س ا ف سة 2000أم سبت المؤس  اآت

اغورت الطازج      آخط  3أرسيل  اج الي ان لإنت اج ث ة    ) Le yaourt étuvé (إنت ة معادل درة إنتاجي بق

  . الأولى والثانيةللآلتين

  

 – الأول، وحولت إليه إمكانات وآليات المرآب       2001وقد أنشأت المؤسسة مرآبا جديدا سنة       

ان    اج الأجب ك لإنت د ذل ذي خصص بع يل -ال ى أرس ا عل ى حيازته افة إل ت   4، إض ة بلغ درة إنتاجي بق

ه بتقن     . سا/ علبة 77500 ة هذا المرآب تم تدعيم ي          ي تحكم الآل ى ال د عل دة تعتم  2002وفي سنة     ،   جدي

ا أرسيل   اغورت الممزوج   6 وأرسيل 5اآتسبت المؤسسة آلتين جديدتين هم اج الي  Le yaourt ( لإنت

brassé ( والجبن الطري)Les pâtes fraîches (  إضافة إلى خطSIDEL   ارورات اج الق  لإنت

  .يوميا/ وحدة120000قدرته الإنتاجية تعادل 
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نة ي س ة  2003 وف ابع للتعبئ ط س سة خ ت المؤس درة إامتلك درت ب بق ة ق  40000نتاجي

ارورات  لتعبئةآلة جديدة    اقتناء   2004وفي سنة   ،  وقشدة التحلية  ج للياغورت الطاز  سا،/علبة  PET الق

امن للتعب        2005  قارورة في الساعة، أما في سنة      22000إنتاجية  بطاقة   تلاك خط ث ة    ام  (Arcil8)ئ

  . خاصة بقشدة التحليةسا/علبة18000بطاقة 

  

و                 تثمرت أم د اس ستنتج أن المؤسسة ق ا سبق ن ه،         من خلال م د المصنع وتحديث ة لتجدي الا طائل

  :ويظهر ذلك في الرسم البياني التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

   مؤسسة ترافلتطور استثمارات: )18(الشكل

  

سبة للقط               Trèfleتعد مؤسسة    شتقاته بالن ة للحليب وم م المؤسسات الإنتاجي اع الخاص    من أه

ي  سوق المحل ات ال ا تغطي حاجي ا ( لأنه اءا ذاتي ق اآتف ة أخرى ) تحق ن جه ة وم ن جه ول فم هي تم

  .الخزينة لأن زيادة الاستثمارات تعني بالضرورة زيادة إيرادات الدولة

  

  Trèfleأهداف مؤسسة . 2.1.1.4

  
  :تكمن أهداف المؤسسة الأساسية في النقاط التالية

ذ سنة              حي :امتصاص البطالة    دا من ة تزاي د العامل شاط       1997ث شهدت الي  نتيجة لتوسع ن

والي        دة سمحت بمضاعفة الكميات المنتجة، ويظه     المؤسسة واآتسابها آليات جدي    اني الم ر لنا الرسم البي

م   عامل   536حيث وصل إلى    لمؤسسة  عدد العمال داخل ا    اك  2005سنة  دائ  عامل موسمي   49 وهن

اج         الرة  للعمل في فت  تستدعيهم المؤسسة    د حجم الإنت دما يتزاي ذه         ,ربيع غالبا عن د اتبعت المؤسسة ه وق

0
200
400
600
800

1000
1200
1400
1600

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 جوان-05



 159 

وفير        م، أي ت ائهم وولائه الي آسب وف الإستراتيجية للإلمام بكل ما يخصهم بغرض حل مشاآلهم، وبالت

  .العامل الاجتماعي داخل المؤسسة
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  2005 مال حسب وضعهم القانوني في سنةتوزيع الع: )19(الشكل         

                                               

ات          ع     آما تعتمد المؤسسة خاصة على توظيف الشباب أو الفئة ذات الطاق  المتفجرة، من أجل رف

  .الإنتاجية، ويظهر لنا متوسط أعمار العمال داخل المؤسسة في الرسم البياني التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  Trèfleمتوسط أعمار عمال مؤسسة : )20(الشكل

  
ا،           تعد الأجور أحد العوامل التي تعمل المؤسسة             اة لراحة عماله ى تحسينها مراع سم  عل وتنق

أن   الأجور إلى جزء ثابت وجزء متغير وهذا الأخير يتبع حالة      المؤسسة ومن بين مشاريع المؤسسة ب

ر   جميع العاملين من الزيادة في       استفادةتعمم   ة             الجزء المتغي إجراء مقارن ا ب سمح لن والي ي شكل الم وال

  .2004سنة إلى  1999للأجور المدفوعة من سنة 
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  مصاريف الموارد البشرية: )21(الشكل رقم    

  

ا        في ارتفاع عبر السن   جور  الأ نلاحظ من خلال المنحنى أن     ادة عدد العم ل وات، وهذا راجع لزي

  .من جهة، وارتفاع متوسط الأجور من جهة أخرى

  

تج من خلال جعل     : الحصة السوقية   مستوى عرف  ك           المن ستهلكين، وذل ة الم اول أغلبي  في متن

  :بفتح نقاط بيع في مختلف أرجاء البلاد، وتتواجد نقاط البيع الأساسية في الأماآن التالية

  .قسنطينة:  شرقا

  .بوهـــران: غربا      

  .بغردايـــة: جنوبا      

  آل مناطق الوسط: شمالا      

ع          ة م ة مقارن سوق الوطني ي ال صة ف ر ح ى أآب رة عل سنوات الأخي ي ال سة ف صلت المؤس تح

  :الية هذا بالدائرة البيانية المو يمكن توضيح.%35مثيلاتها من المؤسسات، بلغت هاته الأخيرة نسبة 

                                                                

  

  

  

                                              

  

  الحصة السوقية: )22 (الشكل رقم
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ة          :  رباحمن الأ أآبر قدر ممكن    تحقيق    ة، ومن جه تثمار من جه اليف الاس ة تك بهدف تغطي

ي     سية ف زة تناف ى مي صول عل ستمر للح وير الم سين والتط و التح سير نح ضمان ال رى ل أخ

الشكل الموالي يوضح تطور رقم أعمال المؤسسة مع مرور          و .ق،وبالتالي الحصول على الريادة   السو

  .السنوات
  
  

  

  

  

                                             

   مؤسسة ترافلتطور رقم أعمال: 23لشكل رقما

   

سوقية       صة ال اع الح ى ارتف دل عل ذا ي ستمر وه ور م ي تط سة ف ال المؤس م أعم ظ أن رق  نلاح

ا  م مبيعاته ادة حج ة زي سة نتيج ل   للمؤس سة تحت ا خاصة وأن المؤس ا وتنوعه سين منتجاته ة تح  نتيج

ذا           المرتبة الأولى في     ى  بالإضافة في العديد من المنتجات آاللبن، الياهورت المعبأ في القارورات ه  إل

   .المنتج الجديد في شهر رمضان والمتمثل في الشارباتالذي عرفه  حالنجا

  
   ترافلمؤسسةل  الوظيفي تنظيم الهيكل والاسةدر. 2.1.4

  

  الهيكل التنظيمي
  

ة           يعتبر الهيكل التنظيمي لأية مؤسسة البناء الذي         سام المكون يصور الوحدات، المصالح، الأق

ذي    للمصلحة، ولاشك أن سر نجاح هذه الأخيرة يكمن في مدى توفيقها في         اختيار الهيكل التنظيمي ال

املين                  يوافق مختلف نشاطاتها   ر المرجع الحقيقي للع ه يعتب دافها المسطرة آون ين     ويحقق أه م  إذ يب له

ا                   نهم داخل المؤسسة، آم ا بي م طرق الاتصال الرسمية فيم اتهم ويوضح له حدود مسؤولياتهم وواجب

رار يمكن من ة الق اغرة أو ازدواجي ة ش ه آشف أخطاء التنظيم آوجود وظيف والي .خلال شكل الم وال

  .يمي لمؤسسة ترافليوضح الهيكل التنظ

  

0

500

1000

1500

2000

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 اآتوبر -05



 162 

  

  
                                                    

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة ترافل) : 24(الشكل رقم  

  

نلاحظ أن المديرية العامة يساعدها عضوين اثنين هما مراقب التسيير ومساعد المدير العام ، ثم لتأتي                

ك   د ذل ي  بع ة ف ديريات والمتمثل بعة م ودة،    :س ة الج وين، مديري ة التم ة، مديري ة الإدارة العام  مديري

ة  اج، مديري ة الإنت سويق مديري ة الت ة ومديري ة التجاري صيانة، المديري والي سوف  .ال رع الم ي الف وف

   .نتطرق للتنظيم الوظيفي لكل مديرية على حدى
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  التنظيم الوظيفي للمؤسسة حسب الهيكل التنظيمي
  :La direction généraleالمديرية العامة 

د الأهداف                تتمثل مهمتها في القيادة والإشراف والتنسيق بين مختلف المديريات، آما تقوم بتحدي

اج،      تيراد، إنت بوضع الاستراتيجية العامة للمؤسسة، وتهتم بتسيير شؤون المؤسسة بصفة عامة من اس

ذه          الخ، فهي الهيئة المخولة لات    ...عمال وتصدير  خاذ القرارات المصيرية في المؤسسة على مستوى ه

  :المديرية نجد

وهو الذراع اليمنى له ومن مهامه مساعدة المدير في آل أعماله، تعويضه             : نائب المدير العام  -أ

  .في حالة الغياب والتأخر

ام ومن              ): سكرتيرة  ( آاتبة إدارية   -ب دير الع وهي تهتم بشؤون هذه المديرية تحت إشراف الم

ائق الضرورية       : هامها نجد م تقبالهم، ترتيب وتنظيم الوث تحضير مواعيد المتعاملين مع المؤسسة واس

  .الخ...، استقبال المكالمات الهاتفيةفي الأرشيف

  

  : GénéraleAdministrationالإدارة العامة 

ذه الأ         ة في     مهمتها تسيير الموارد خاصة منها البشرية والمادية،وه رة متمثل ة  لهياآ آل ال  : خي ،  الإداري

  .إلخ ...المساآن الحظيرة و

ال،      سيير الإداري للعم التكوين، الت لام آ صيب والإع تم بتن ا ته ة  آم ال، الآداب العام ور العم أج

decipline générale    ضمان د مصالح ال  وآذا الإجراءات التأديبية، آما تهتم بكل الإجراءات عن

سهر    ، آما تشرف على قسم الأمن والوقاية      االاجتماعي لتضمن الراحة والطمأنينة التامة لعماله       الذي ي

ل          على ة الآلات قب اج  حماية العمال وذلك بمراقب ك ب          الإنت ة المؤسسة من الأخطار وذل ة  ال، حماي مراقب

ة متواجدة             الفعالة لمواقع الغاز والكهرباء ومراقبة السرقة داخل المؤسسة عن طريق آاميرات للمراقب

ة          ، آما تعمل  في آل أرجاء المؤسسة    ائل الوقاي داء وس ة       . على إجبار العمال على ارت سم النظاف ذا ق وآ

  .م بالمظهر الجمالي لها والاهتما، وبعدهابتنظيف المؤسسة قبل عملية الإنتاجالذي يهتم 

تم بكل صغيرة      قسم الوسائل العامة     تشرف على   ما  آ     ذي يه اد المؤسسة      ال ا يخص عت رة فيم  وآبي

  .لحفاظ عليهيسهر على صيانته وتوفيره واو

  

ة،             آما تهتم ب   تسيير الشؤون المالية والمحاسبية للمؤسسة، تسيير الميزانيات الخاصة بكل مديري

ى           وك، إضافة إل والسهر على السير الحسن لخزينة المؤسسة ضمن المعاملات البنكية مع مختلف البن

  .التصريح الجبائي والضريبي

  : Qualité Direction مديرية الجودة
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ى جودة    المنتوج النهائي المواد المستعملة إلى  ما يتعلق بالجودة انطلاقا من    بكل  تهتم   ، إضافة إل

  .الخدمات المقدمة داخل الشرآة

ة                       ة لأن أي عملي ذه المديري ا في ه ل جزءا هام أما فيما يخص وظيفة البحث والتطوير فهي تمث

واء دة أو آانت س رى ااتجنتم لتطوير المنتوجات المتواج دة، ت ودات  أخرى جدي ضل مجه ور بف لن

  .عمالها الجبارة

عة   و ال والواس سهلة المن ات ال من المنتج صنف ض ة ت ادة غذائي ب م شتقات الحلي ار م باعتب

الاستهلاك، هي ذات انعكاس مباشر على صحة المستهلك لذلك تتم معالجتها على مستوى آل مراحل               

  :الإنتاج والتعبئة والتغليف في مخبر خاص للمؤسسة بقسميه

  .يتعلق بتحليل البكتيريا ومدى صلاحيتها: روبيولوجيالميك-أ

ائي-ب ة        : الفيزيوآيمي واد المكون ة للم وزن، الكثاف ة، ال ة الحموض دى ملائم ة م ق بمعرف يتعل

  .للمنتوج

  

  : ApprovisionnementsDirection des  مديرية التموين

ك المتعلق                  ا، خاصة تل د المؤسسة بكل احتياجاته وين تزوي اج،     تضمن مديرية التم ة الإنت ة بعملي

  :وهي تنقسم إلى

ستعملة في                : )الاستيراد(قسم المشتريات الخارجية    -أ ة الم واد الأولي وفير الم ى ت سهر عل وهو ي

اج  رة آ(الإنت ه والعطور غب ب، الفواآ رة الحلي ادة الخمي تيكية  )وم الأوراق البلاس ف آ ، وآلات ، التغلي

  .الانتاج

ة-ب شتريات المحلي سم الم ىتعم: ق وينل عل ست تم ل الم شرآة بك زات المكتب  ال لزمات آتجهي

  إلخ...، الصناديقوأدواته

  :آما تهتم هذه المديرية بـ

  .تسيير المشتريات

  .انتقاء الموردين حسب آفاءتهم ومؤهلاتهم

  .تسيير المخازن

  

  :Direction de Production  مديرية الإنتاج

ى التحق     تعمل هذه المديرية مع مخابر التحليل،      سهر عل اج ومن حجم       وهي ت ة الإنت ق من نوعي

  .المبيعات لتجنب الوقوع في المشاآل
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ين                  آما تعمل مصلحة تقديم وإرسال العمليات التي تتحكم في عملية الإنتاج عن بعد بالنسبة للآلت

Sidel و Arcil.  

  

  : CommercialeDirection  المديرية التجارية         

ات ع سيير المبيع يم وت ي تنظ ا ف ل وظيفته ل  تتمث وطني، وهي تعم راب ال اء الت ر مختلف أنح ب

  .بالتنسيق مع مديرية التسويق

  

  : MaintenanceDirection   مديرية الصيانة
ى الآلات                تتمثل مهمتها في ضمان عملية إمداد المؤسسة بكل مستلزمات الصيانة، للمحافظة عل

  . التي تحوزها المؤسسةوالسياراتوالشاحنات 

  

  : rketingon MaDirecti  مديرية التسويق

اي       ام      أنشأت هذه المديرية في شهر م ة         , 2004 من ع أخر راجع لذهني ذا الت سيرين وه  في   الم

اح                     الي تحقيق الأرب اج وتصريفه وبالت ان الإنت دفهم آ لكن  عدم جدوى هذه المصلحة بالمؤسسة لأن ه

ذه المصلح           رأس   ة مع تزايد حدة المنافسة المحلية والعالمية أدرك المسيرون ضرورة وجود ه دليل ت ب

شرآة     40 لها وهو لبناني الأصل وله خبرة  Henriالسيد  سويق ب سم الت سا  Nestle سنة في ق  بفرن

اميين  ود إطاريين س ى وج ذا بالإضافة إل ا عن ه ا م ستقلة نوع ذه المصلحة م ضلهما أصبحت ه وبف

  المديرية العامة

  

    :Trèfleمنتجات   مميزات .3.1.4

  
  :العلامة

سة يجب                 لكي يسهل على الم    ة المناف ا مع العلام ستهلك عملية اختيار علامة معينة وعدم خلطه

ارت المؤسسة              ل   " أن تكون هاته الأخيرة مميزة عن غيرها، لهذا اخت ع     " Trèfleتراف ة لجمي آعلام

  .منتجاتها

  

  :Logoرمز المؤسسة 

ا ويتكون الرمز من                  ى منتجاته ة   تستعمل مؤسسة ترافل رمزا يسهل للمستهلك التعرف عل  ثلاث

  :ألوان هي
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  .الأبيض، الأخضر، الأزرق، إضافة إلى شكله المنحني والمنغلق

                  

                      
                                                                         

  Trèfleرمز المؤسسة : )25 (الشكل رقم

  
  :ن والشكل في الجدول التالييمكن تحليل هذا بتوضيح معاني الألوا

  

  تحليل معاني الألوان والشكل: )60(الجدول رقم 

     

  :شعار المؤسسة
ة الحليب    ادة         La passion du laitمتع ى اشتراك المنتجات في استغلال م ل عل ، وهو دلي

  .أولية أساسية هي الحليب

  

  :تسعى المؤسسة جاهدة لتحسين منتوجاتها وتنويعها فهي تعمل على تحقيق

تج  -أ ودة المن اح ال :ج ي نج ساهم ف ي ت ية الت ل الأساس ن العوام ودة م ة  أصبحت الج وج بأي منت

د أن مؤسسة  ذا نج هادة Trèfleمؤسسة، له ى ش ا من خلال الحصول عل ى تحقيقه سعى إل  Iso ت

  المعنى  الشكل  المعنى  الألوان

اء   الأبيض صفاء، النق ال

  )الحليب(

ضرار،    الأخضر ة، الاخ الطبيع

  الأمان

دوء،   الأزرق رودة، اله الب

  الراحة

اء،   منحني مغلق ة، الرخ النعوم

باع،  دوء، الإش اله

  الدقـة
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سمى   (2000 9001: ايير      )System management qualité والتي ت ا آل المع  بتطبيقه

  .المنصوص عليها في هاته الأخيرة

  

سهلة الم     ات ال من المنتج صنف ض ة ت ادة غذائي ب م شتقات الحلي ار م عة  باعتب ال والواس ن

الاستهلاك، هي ذات انعكاس مباشر على صحة المستهلك لذلك تتم معالجتها على مستوى آل مراحل               

  .مخبر الالإنتاج والتعبئة والتغليف في 

  

ف، فهي أول من          Trèfleتعد مؤسسة   : التعبئة والحجم  -ب دان التغلي  من أول المبتكرين في مي

ا     ب أنظ ة لجل ب المزين تعمال العل ادر باس تهلاك،    ب ة الاس سهيلا لعملي ارورات ت ستهلكين، والق ر الم

شحن                       ة التخزين وال سهيل عملي ارورات من التلف وت ة العلب والق ة لحماي وأخيرا الصناديق الكرتوني

  .والنقل

  

وج من       ى المنت آما تعمل المؤسسة على اختيار الغلاف والعبوة الأآثر جاذبية، والتي تحافظ عل

ى أن ت     إن أشعة الشمس، إضافة     يم وتحميه م  الفساد والجراث  ى حرصها عل ة المعلومات     حل مل آل علب

وج      –العلامة  : التالية ات      – اسم المنت ة المكون تج     – قائم وان المن ة     – عن ا العلب ة التي تحتويه  – الكمي

  .الخاص بمصلحة المستهلكين، رقم الهاتف تاريخ الإنتاج والاستهلاك

  

ه           هو    Trèfleإن أهم ما يميز تشكيلة منتجات         ستهلك آقدرت بعض خصوصيات الم ا ل مراعاته

سعة                تج من حيث ال  ،)غ125غ،  60سل،   10ل،  1(الشرائية، حيث قامت بتوفير مختلف أحجام المن

  :، ومثال ذلك)علب، قارورات(ومن حيث التعبئة 

  

  

   

  

  

  

  

 شريحة الأطفال
 شريحة المتوسطة الدخل

 الشريحة المرفهة

لشريحة المريضة أو التي تتبع ا
حمية

).الجبن الطازج(الماهر الصغير 
الياغورت العائلي في قارورات تحمل في محتواها ما 

. علب8يقارب 
.الياغورت بالفواآه، واللبن في القارورات

.الياغورت لايت
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ى مختلف منتوجات المؤس                   :الإنتاج -ج   رة الطلب عل ة وآث سوق الجزائري ر ال سة، تحاول    نظرا لكب

ات ال    هذه ا  ى                   ،عملاء لأخيرة تلبية حاجي ع عل اطق البي ا في مختلف من ستمر لمنتجاته التوفير الم ذا ب  وه

 .مستوى التراب الوطني 

  
  نظام إدارة الجودةتحليل المزيج التسويقي ودراسة . 2.4

  
 هذا الأخير   دراسة المزيج التسويقي لمؤسسة ترافل باعتبار      بحثسوف نتناول من خلال هذا الم            

  .له علاقة وطيدة بالعميل الداخلييؤثر على العميل الخارجي ودراسة نظام إدارة الجودة باعتباره 

  

   المزيج التسويقيدراسة . 1.2.4

  
ي ظل   ري ف ستهلك الجزائ ة حاجات الم ى تلبي ل إل سوقتهدف مؤسسة تراف صاد ال ذا اقت ، وه

سوق من حيث ال        ذا ال اد ه ة أبع ة معرف ستهدف       عملاء بمحاول درس سلوك الجمهور الم سة، فت والمناف

دها المؤسسة، من أجل             الإستراتيجيةباعتباره المحور الرئيسي الذي تدور حوله        سويقية التي تعتم  الت

ات   باع حاج أمين إش ا وت تمرارها وبقائه لاءضمان اس ائهم و العم سب ولائه لإرض ذا ملك سعى ، له ت

 تسويقية محكمة من خلال تطوير عناصر         اتيجيةإسترالمؤسسة بما لديها من إطارات مختصة لوضع        

  .مزيجها التسويقي

  

عة       ال والواس سهلة المن ات ال من المنتج صنف ض ة ت ادة غذائي ب م شتقات الحلي ار م باعتب

الاستهلاك، هي ذات انعكاس مباشر على صحة المستهلك لذلك تتم معالجتها على مستوى آل مراحل               

  : للمؤسسة بقسميهالإنتاج والتعبئة والتغليف في مخبر خاص

  ؛ بتحليل البكتيريا ومدى صلاحيتها يتعلق:الميكروبيولوجي -

  .للمنتجيتعلق بمعرفة مدى ملائمة الحموضة، الوزن، الكثافة للمواد المكونة : الفيزيوآيميائي -

  

ة  ق عملي ا وتنطل ا التكنولوجي ي عرفته ائل الت ز بأحدث الوس ر المؤسسة مجه م أن مخب ع العل م

م                  التحليل من ا   ى حدة، ث ا عل لمواد المعدنية المتواجدة في الماء، فتحليل بودرة الحليب والسكر آل منه

د من صلاحية                        د التأآ رة، وبع ل لآخر م تتم معاينة المزيج حتى يصل إلى المرحلة النهائية حينها يحل
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سويق       نالمخبر يو  يعطي   المنتج ة ت ات التي          ه إشارة خضراء بإمكاني ة العكس ترمى الكمي لا  وفي حال

  .تتوافق مع المواصفات أمام أعين الخبير ومفتشي الضرائب

  

ة    الإستراتيجية إن القرارات         وج                 بالأسعار  المتعلق ى نجاح المنت أثير عل ة والت ه درجة من الأهمي  ل

ه يحدد نظرة           ى الطلب لأن الي عل واستمرار المؤسسة، حيث أن السعر يؤثر على القدرة الشرائية، بالت

  .منتجالمستهلك تجاه ال

  

  : إلى عاملين أساسيين هماTrèfleتخضع استراتيجية التسعير على مستوى مؤسسة  

اج من           : تكاليف الإنتاج  - ى الإنت اليف التي ترتبت عل تم تحديد السعر من خلال حساب آل التك

ى الخ، ويتأثر هذا العامل بعوامل أخر     ...  إضافة إلى جهد العمال وتكلفة الآلات      مادة أولية إلى عبوات،   

وارد        تؤدي إلى ارتفاعه، آارتفاع آمية العملات الصعبة مقارنة بالعملة الوطنية إذا علمنا أن أغلبية الم

  .مستوردة من الخارج

  

وا         تبي  :قوة المؤسسات المنافسة   - سة       زع المؤسسة بأسعار تطابق وت ي أسعار المؤسسات المناف

ى             وهذا تفاديا لحرب الأسعار، لكن يجدر الإشارة أن المنتج لا          ؤدي إل ه بأسعار ت ع منتجات  يمكن أن يبي

  .الخسارة مهما آانت أسعار المنافسين

  

ا وضعت                  :ملاحظة ا، آم ة الأسعار وتطويره شريعات لمراقب ة ت  لقد وضعت السلطات العمومي

  .رسوما لتحديد الهوامش التجارية، وبالتالي ليس لها الحرية المطلقة في وضع سعر معين

  

  :السعر الترويجي

وم الم بعض   تق ة ل عار ترويجي ديم أس سة بتق لاءؤس ضلين  ( العم اء والمف اء  )الأوفي ذلك أثن ، وآ

ز ال     و تحفي عار ه ه الأس ن هات دف م ضان، واله هر رم ي ش بات وف ل المناس وج عمي ذوق المنت ى ت  عل

ة             )آسب ثقته وولائه  (والتعود عليه    اطق النائي ، آما تقوم المؤسسة بتوزيع آميات معتبرة مجانا في المن

  .فهم بالمنتجات التي تقدمها المؤسسةقصد تعري

  
ع مؤسسة             التوزيع  يعتمد نجاح استراتيجية     ذلك تتب ل  أساسا على مدى تشكيل شبكة فعالة، ل تراف

  .سياسة توزيع رشيدة تهدف إلى تدنية تكاليف التوزيع وتعظيم العوائد
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لك النهائي  باعتبار منتوجات المؤسسة تصنف ضمن المنتجات الواسعة الاستهلاك، يأمل المسته         

ذلك انتهجت مؤسسة          د، ل ذل أي جه ة سهلة دون ب ا بطريق ل   في الحصول عليه ع    تراف سياسة التوزي

ا            المكثف لتوفير منتجاتها في آامل نقاط البيع       ى أنه  التي تمتلكها على مستوى التراب الوطني إضافة إل

  .تستعين بأآبر عدد من الموزعين لتغطية أآبر حصة سوقية

  

  :ع المعتمدة في تصريف منتجات ترافلقنوات التوزي 

اآن تواجد ال       تستعين المؤسسة بالوسطاء لإيصال ا     ى أم وطن        عملاء   لمنتوج إل اطق ال في آل من

د ن    ن تحدي ستهلكين، ويمك ن الم ده ع سه لبع ا بنف تج أدائه ن للمن ة لا يمك ي مهم وات وه ن القن وعين م

  .ن طرف المديرية التجارية لتصريف منتجاتهاالمعتمد عليها م

  .التوزيع المباشر: النوع الأول 

  .التوزيع غير المباشر: النوع الثاني 

ات         ة    :  بالإضافة تكتسب مؤسسة ترافل على نقاط بيع في آل من ولاي ة، بجاي سنطينة، غرداي ق

  . بالإضافة إلى مناطق الوسطووهران

  
  : التوزيع غير المباشر  -

ك ل    ر، وذل ر المباش التوزيع غي ل ب سة تراف وم مؤس اديين،  ئعملاتق ر الع ا غي م(ه ادق، : وه الفن

خ ... المدارسو ، المستشفيات،  الجامعات والمعاهد    التعاونيات، تجار الجملة، مطاعم الشرآات     عن  ) ال

  .عميلطريقة الدفع، السعر، الطلبيات، أيام زيارة البائع لل: طريق عقد اتفاقيات التي ترآز على

سة  وم المؤس صالتق س، ا عملائه ببالات ا لائعمأو العك صلون به ا يت وم  . ه ة وتق سجل الطلبي وت

ائع                     دها توآل للب ة وبع مصلحة التوزيع بإرسالها إلى  مصلحة البيع وهذه الأخيرة تهتم بتحضير الطلبي

  .عميل النهائية للسلعة وشحنها وإيصالها للةمهمة المراقب

  

  :التوزيع المباشر  -   

ستعملة   عملاء افل إلى أماآن تواجد ال    يقصد بالبيع المباشر إيصال تشكيلة منتجات مؤسسة تر        ، م

ائلها الخاصة    ك وس شرية  (في ذل ة، الب ة، المادي ذين   عملاءهؤلاء ال ). المالي ة، ال سمون بتجار التجزئ  ي

  .يشترون بغرض إعادة البيع للمستهلك النهائي

شكل                        اة في ال ذه القن ع القصيرة ويمكن توضيح ه اة التوزي تستعمل مصلحة التوزيع المباشر قن

  :اليالت
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  قناة التوزيع المباشر في مؤسسة ترافل: 62الشكل رقم 

  
شاط      ة الن ى منطق ر عل ع المباش ق التوزي دة (ويطب اورة  البلي ات المج مة،  والولاي آالعاص

 )، الشلفبومرداس، المدية، تيبازة، عين الدفلى

  :المتدخلون في عملية التوزيع

   وهو يعمل على:المدير التجاري 

  .تحديد الاستراتيجية الاقتصادية 

 .تحديد أهداف قوى البيع 

  

  : التجزئةتاجر 

  : فهو يقوم بالتالي المباشر التوزيع في سياسةأساسيايعتبر تاجر التجزئة عنصرا 

  .الحفاظ على صورة المؤسسة بالخصوص وصورة المنتوجات بالعموم 

  .اتيعتبر مصدرا أساسيا للمعلوم 

 .توفير السلع في أقرب مكان وأنسب 

  

  :رجال البيع 

إن المؤسسة محل الدراسية تولي اهتماما لرجال البيع حيث تعتبرهم العنصر المحرك للمؤسسة        

ة وبالخصوص مع ال      لأنهم يمثلون همزة وصل بينها وبين بيئ       ا الخارجي سعى المؤسسة    عملاء ته ذا ت ، ل

ة توظيف           ا          الباع  من خلال سياسة توظيف محكم ذلك، من بينه ة ل شروط اللازم يهم ال وفر ف ة التي تت

  ).الخ...القدرة على الاتصال، المستوى الدراسي، القدرة على الإقناع(

  

  :Superviseurالمشرف  

ة القطاعات                قامت المؤسسة بوضع مشرف في آل منطقة لضمان مراقبة عملية التوزيع ومعرف

ت الموجودة في منطقة آما يأخذ مسؤولية مراقبة     الأآثر مر دودية، وهو مسؤول على مجموع القطاعا       

  .وحل المشاآل الميدانية آتلقي الشكاوي وإبرام العقود مع نقاط البيع) Vendeur(رجال البيع 

  

 فلمؤسسة ترا تجار التجزئة المستهلك النهائي
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  :تطبيق التوزيع المباشر

وا           يعتمد المسؤولون على عدة معايير لتقسيم            ى الت سام    المنطقة من أجل الحصول عل ين الأق زن ب

  :معايير فيتتمثل هذه ال

  ).تحقيق الأرباح(لابد من قياسه للتأآد من آفائيته : حجم الطلب 

ع في آل ط              : المسافة المقطوعة   اطق البي ة ومتجاورة      لابد من أن تكون من ق متقارب ري

  ؛فيما بينها

  ؛تقال بين المناطق البيعية محدودةيجب أن تكون تكلفة الان: التكلفة 

 .لة التسيير وطاقتها البيعية أيضا سهلةيجب أن تكون هذه الأقسام سه: التسيير 

  

  :الهدف من تقسيم المنطقة

  :تسعى مصلحة التوزيع المباشر من وراء تقسيم منطقة النشاط إلى

  ؛تنظيم نشاط البيع -

  ؛عملاءإحصاء ال -

  ؛وسيع نشاطهامراعاة إمكانيات المؤسسة والتي من خلالها يمكن ت -

  ؛لحصول على توازن بين شاحنة وأخرىا -

  .تحديد وبدقة مسؤوليات آل رئيس أو مراقب قسم -

  

ق اتصال مع ال           الترويجية تعتمد مؤسسة ترافل في استراتيجيتها     ، فهي  عملاء  على وسائل متنوعة لخل

  :تسعى إلى جذبه نحو المنتج مستخدمة عناصر المزيج الترويجي والتي تتمثل فيما يلي

ار         :الإعلان - ى اختي أثير عل ة التي      عملاء ات ال  تستخدمه المؤسسة للت ل الوسائل الإعلاني  وتتمث

صقات : ترتكز عليها هاته الأخيرة في الوسائل المطبوعة          ة        الاشهارية  المل ل التابع ائل النق ى وس ، وعل

تاجارها        (Habiage)  فلقد تم تغليفللمؤسسة ى اس ا المؤسسة بالإضافة إل آل الشاحنات التي تمتلكه

  .Blankyلشاحنات 

  

وين      م): le Sponsoring(الرعاية  - ا، وتك ن أجل رفع سمعة المؤسسة والتعريف بمنتجاته

  :علاقة وطيدة مع المستهلك تلجأ المؤسسة إلى تمويل بعض النشاطات مثل

  : النشاطات الرياضية 

 .بتمويلها للفرق الرياضية 
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  :النشاطات الثقافية 

 .مشارآتها في الملتقيات التربوية والتوجيهية 

  

  :عملية التصدير للخارج -

د             Trèfleتعد مؤسسة     السباقة في عملية التصدير مقارنة بمثيلاتها من المؤسسات الخاصة، وق

ة       ا تحت رعاي يم في ليبي ك     Club CEIMIانطلقت فكرة التصدير من معرض أق نظم تل ان ي ذي آ  ال

  .النشاطات ويقدم معلومات مختلفة للمؤسسات العضوة فيه

  

ى   منتجاتها لأ  أظهرت جدارة    Trèfleإن مؤسسة    ضلها عل نها نالت إعجاب المستهلك الليبي، فف

ين                  ستوردين الليبي اه الم المنتجات الإيطالية والتونسية التي آانت تحتل الصدارة فيما قبل، مما أثار انتب

د    ا، وبع ى ليبي ب إل شتقات الحلي تيراد م ن أجل اس سئولي المؤسسة م ع م اهم م صال للتف اولوا الات فح

ة   مناقشات ومفاوضات انطلقت العم    ة في                 –لي شاآل اللانهائي ة تحدي للأوضاع والم  التي آانت بمثاب

ارك             وانين الجم ستورد     –مجال العلاقات بين الدول المغاربية خاصة من حيث ق اون مع م ول التع  بقب

ة أخرى فهي                    ة ومن جه ذا المجال من جه ه في ه ه آل المصاعب التي واجهت ه جاب د لأن ليبي وحي

ا               تعطي الأولوية للسوق الجزائري      ى أنه ي، لإضافة إل ستهلك المحل دفها هو إشباع حاجات الم لأن ه

سبها ولاء ا     ا بك أس به وقية لا ب صة س سب ح لاءتكت سياسية   . لعم صادية وال اع الاقت ا أن الأوض آم

  .المحلية أآثر استقرارا من السوق الليبي

  

سة   ارة أن مؤس در الإش ي   Trèfleتج رة ف صورة آبي اهمت ب صدير س ال الت ي مج دخولها ف  ب

ا                     رادات آم اع الإي الي ارتف صعبة وبالت ة ال دوران العجلة الاقتصادية لأنها مولت ميزانية الدولة بالعمل

  . في هذا القطاععكست صورة مشرفة للمنتجات الجزائرية في الخارج

  

  . في مؤسسة ترافلنظام إدارة الجودةتحليل . 2.2.4
  

ق             بالنسبة 2000: 9001تتمثّل متطلّبات الإيزو                لهذه الفقرة أن على المؤسسة وضع و توثي

ات  ا لمتطلّب تمرار طبق ه باس وم بتحسين فعاليت ى نظام لإدارة الجودة و أن تق ق و المحافظة عل و تطبي

  .المواصفة
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نظاما لإدارة الجودة يسمح بتشغيل سياسة جودة مؤسسة نرافل و تلبية لهذه المتطلّبات وضعت        

ات    ع متطلّب ة م قة و متناغم لاء المتناس سير و      عم رح و تف ة ش وعا لحمل ت موض سياسة آان ذه ال ، ه

  .تحسيس و تدريب للعاملين، من أجل تحقيقها على أآمل وجه ممكن

  

  :في هذا الصّدد تمّ ما يلي  

  :عمليّات هي) 10 ( عشرة تحديد العمليّات الأساسية الضّرورية لنظام إدارة الجودة، و تتمثّل في-

 ).Processus de management 02 ("التسيير "  للنشاطات الإداريةتينعملي 

 ).processus de réalisation 06(عمليات للإنجاز  ستة 

 ).processus de support 02(تين  داعمتينعملي 

  

  ؛ءات اللاّزمة لنظام إدارة الجودة  تحسيس آافة العاملين و توعيتهم لضمان تطبيق جميع الإجرا-

  ؛)27(  رقمالشكل(  تحديد خريطة للعمليّات -

  ؛المادية لضمان نجاح مشروع الجودة  توفير الموارد البشرية و الموارد المالية و -

  ؛مستمرّة و قياس و تحليل العمليات وضع نظام للرّقابة ال-

  . برمجة تحسينات خاصة بالنظام تتمّ عن طريق مختلف الأفعال و تخطيط الأهداف-

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 175 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الشكل رقم ( 27) :  العمليات الأساسية لإدارة الجودة في مؤسسة ترافل

Proc R 1
للعملاء الإنصات

Proc R 2 
والتطوير التصميم

Proc R3 
المشتريات

Proc R4 
التصنيع

Proc R 5 
المنتج وقياس مراقبة

Proc R 6 
المبيعات

Proc M 2 
 نظام تسيير الجودة

Proc M 1 
 المديرية

 

 Proc R 6 
يير الموارد البشريةتس  

Proc R 6 
 تسيير البنى التحتية

 

 

 

 المنتج

 

منتجات 
جديدة
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شاط        ار حجم و ن مؤسسة  أمّا بالنسبة للتوثيق الخاص بنظام إدارة الجودة فهو يأخذ بعين الاعتب

  : ، و يشملترافل

 . ةمؤسستصريحات موثقة لسياسة و أهداف الجودة في ال •

ل • ودة لل  دلي ام إدارة الج دّد نظ ذي يح ودة ال س الج ة   مؤس ات الخاص ه و العملي ال تطبيق ة و مج

ودة و مؤسسبال سؤول إدارة الج ن طرف م سم الجودة و يراجع م ستوى ق ى م ة،  يحضّر عل

 .أو المدير العام من قبل الرئيس المدير العام يصادق عليه 

 .الإجراءات المتضمّنة للعمليات و 2000: 9001إجراءات موثّقة مطلوبة من طرف الإيزو  •

سجلاّت مختلفة مطلوبة في هذه المواصفة تبيّن التطابق مع المتطلّبات و التشغيل الفعّال لنظام               •

 .إدارة الجودة

  

و تؤمّن عملية ضبط الوثائق و السجلاّت عن طريق الإجراءات المدوّنة في سجلّ الإجراءات             

سجيل،       : رامها عند العامّة، الذي يوضّح القوانين الواجب احت      ديل، الت الكتابة، المراجعة، المصادقة، التع

  .العرض، الإلغاء، الأرشيف و التخلّص من الوثائق و السجلاّت

  

زو      لمؤسسة ترافل    نلاحظ أن خريطة العمليات        ات للإي  2000: 9001 مطابقة لنموذج العمليّ

ات ا   من هذا البحث، حيث تشكّل متطلّ      الثالذي سبق ذآره في الفصل الث      تمّ الحصول     لعملاء ب  و التي ي

صالات       مؤسس  و نشرها في مختلف أنحاء ال       للعملاء نصاتالإعليها عن طريق نظام      ق الاتّ ة عن طري

تج و                  ات إنجاز المن ذ عملي د تنفي ا عن از عليه تمّ الارتك الدّاخلية و الخارجية، المدخلات الأساسية التي ي

ك،          القيام بالتحسينات المختلفة، و تساهم عمليات        الشراء و إدارة الموارد البشرية و الصّيانة في دعم ذل

  .لعملاءمن أجل تحقيق رضا ا

  

زو     ات الإي ل متطلّب ام لإدارة   2000: 9001تتمثّ ق نظ ا بتطبي زام الإدارة العلي راز الت ي إب  ف

ى ال      ز عل راز الترآي تمرار، إب ه باس سين فعاليت ودة و تح لاءالج ام    عم ودة، القي ة الج يح سياس ، توض

راز  بتخ صالات و إب صلاحية و الات سؤولية و ال د الم ودة، تحدي ام إدارة الج ودة و نظ داف الج طيط أه

  .مراجعات الإدارة

  

  :و قد تمّ تلبية هذه المتطلّبات آما يلي  
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ام         دير الع رّئيس الم ن طرف ال ت م الة دوّن لال رس ن خ رجم م د ت زام الإدارة فق سبة لالت بالن

ل سة تراف ا لمؤس ح فيه ي وضّ و إرضاء ال ، و الت ة نح ودة الموجّه ة الج لاءسياس ذي عم سين ال  و التح

  .يرتكز على أهداف محدّدة بشكل مناسب نحو تحقيق هذه السياسة

  

ة نظام إدارة الجودة، و    اس فعالي ام، لقي دير الع رئيس الم ها ال يم مراجعات يترأس تمّ تنظ ا ي آم

  .رسم أهداف جديدة للجودة

  

ام             ،عملاء و بالنسبة للترآيز على ال       ر مرآز اهتم ذا الأخي ار ه ل    و باعتب مّ     مؤسسة تراف د ت ، فق

ه سواء                     نصات للعملاء للإوضع نظام    ة متطلّبات ر يكون من خلال معرف ذا الأخي ، لأن تحقيق رضا ه

ة مرتبط ارتباطا وثيقا بتحقيق رضا       مؤسسالمعلنة أو غير المعلنة، و لأن أساس تقدّم و استمرار هذه ال           

  .هاعملائ

 أو  عملاء دفاتر الشروط، المراسلات و الاجتماعات مع ال       :  يتمّ عن طريق   لعملاءلإنصات ل و ا   

  . تالو رشامع ممثّليهم، سجلاّت 

  

ل  أمّا بالنسبة لسياسة الجودة فهي تترجم في الإرادة الحقيقية للرئيس المدير العام          لمؤسسة تراف

زو     ، عن طريق تبني نظام لإدارة امؤسسةلإعادة تنظيم جديد لهياآل ال    ات الإي لجودة متوافق مع متطلّب

  .، و إدخال هذه المتطلّبات في ثقافة المؤسسة2000: 9001

  

  :تمّ تخطيط أهداف الجودة، و تتمثّل هذه الأهداف في  

  . المؤسسة في مرآز اهتماماتعملاء  وضع مصلحة ال-

  . تطوير و تنمية المعرفة الأدائية للمؤسسة و ضمان نجاحها و بقائها-

  .تحفيز المورد البشري في المؤسسة حشد و -

  . و البحث الدّائم على تحسين الكفاءات في المؤسسة2000: 9001 الحصول على شهادة الإيزو -

  .ةمؤسسهذه الأهداف يتم شرحها و توضيحها بشكل عملي لأصحاب العمليات في ال

  

ة                   ا لتلبي ات،    آما تمّت عملية تخطيط نظام إدارة الجودة من طرف الإدارة العلي مختلف المتطلّب

اء                      ذا النظام أثن رات في ه ذ تغيي ام بتخطيط و تنفي د القي ال نظام إدارة الجودة عن مع الحرص على آم

  .المراجعات الدّورية التي تقوم بها الإدارة
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ال في ال         سيق الأعم ة، عيّنت الإدارة  مؤسس و من أجل تشغيل و متابعة نظام إدارة الجودة و تن

ن إدا سؤول ع ا م ودةالعلي سيد رة الج ي :ال رار عل ستوى   آ ى م ودة عل ساعدي الج ى م ، بالإضافة إل

  :، توآل إليهم المهام التاليةالمديريات والمصالح

  ؛عمليات نظام إدارة الجودة ضمان وضع و تطبيق و المحافظة على -

  ؛ليا حول تشغيل نظام إدارة الجودة آتابة مختلف التقارير التي توجّه للإدارة الع-

  ؛ تحسيس و إشراك العاملين ضمان-

  ؛عمال التحسين لنظام إدارة الجودة وضع و متابعة أ-

  .ةمؤسس لدى جميع العاملين في العملاء تعزيز الوعي بمتطلّبات ال-

  

ة تطبيق نظام إدارة                    آما أسّست نظم اتّصال مناسبة ضمن المؤسسة تسمح بالتعرّف على فعالي

  :الجودة تتمثّل في

 ؛التعليق •

  ؛لتحسيس و التدريبتجمّعات ا •

ق و    • ن طري ل ع ف الهياآ ن مختل أتي م ي ت سية الت ة العك سين  التغذي يم و تح سمح بتقي ائق ت ث

 ؛النظام

 ؛ اجتماعات التنسيق •

  .البريد الدّاخلي و الخارجي •

  
د من استمرار تطبيق                       رات مخطّطة للتأآّ تقوم الإدارة بمراجعة نظام إدارة الجودة على فت

ودة، و   ام إدارة الج وعة   نظ داف الموض ع الأه ة م ه بالمقارن ه و فعاليت جلاّت  . ملاءمت ظ س و تحف

  .مراجعات الإدارة في شكل تقارير

  :يتضمّن فريق مراجعة الإدارة  

  ؛أو المدير العام/  رّئيس مجلس الإدارة و-

  ؛ المسؤول عن إدارة الجودة-

  ؛ أصحاب العمليّة-

  . المصالح والأقسام  المدراء المرآزيّين، مدراء-

    

و تشمل مراجعة الإدارة تقييما لفرص التحسين، و الحاجة لتغييرات في نظام إدارة الجودة بما                 

  .في ذلك سياسة الجودة و أهداف الجودة
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شمل                  و تتمرآز مراجعة الإدارة على أساس مدخلات المراجعة و مخرجات المراجعة، حيث ت

سية من ال         : المدخلات آل من   ة العك دقيق، التغذي ل عنتائج الت ة           مي تج، حال ة المن ات و مطابق ، أداء العملي

ؤثر                      رات التي يمكن أن ت سّابقة، التغيي الأفعال التصحيحية و الوقائية، متابعة أعمال من المراجعات ال

في نظام إدارة الجودة و توصيات من أجل التحسين؛ أما مخرجات المراجعة فتشمل أيّة قرارات تتعلّق              

ات ا           تحسين فعالية نظام الج   : بكلّ من  ق بمتطلّب ا يتعلّ ل ودة و عمليّاته، تحسين المنتج فيم  و الحاجة    لعمي

  .للموارد

  

ى نظام             2000: 9001تتمثّل متطلّبات الإيزو       في توفير الموارد اللاّزمة  لتطبيق و المحافظة عل

  .إدارة الجودة و تحسين فعاليته باستمرار، سواء تعلّق الأمر بالموارد البشرية أو المادية

  

ات قامت و    ذه المتطلّب ة له ل تلبي سة تراف بة  مؤس ة المناس شرية و المادي ات الب وفير الإمكاني بت

ذه     ي ه سؤول الأوّل ف ام الم لال قي ن خ ذا م رجم ه ة، و ت ة علي ودة و المحافظ ام إدارة الج ق نظ لتطبي

  :ة و هو الرّئيس المدير العام بمؤسسال

  ؛ تعيين مسؤول عن إدارة الجودة-

  ؛ خلق قسم للجودة-

  ؛ تشغيل مساعدي الجودة-

  ؛ برمجة ندوات للتدريب و التحسيس-

  . توفير الإمكانيات و التجهيزات اللاّزمة لنجاح مشروع الجودة-

  

ة          ة متعلّق شرية و الثاني الموارد الب ة ب ى خاص رتين، الأول وارد فق ور إدارة الم ضمّن مح و يت

  . بالبنية التحتية

  

  :ريةالموارد البشالفقرة الأولى متعلقة ب

املين في           اءة الع ل   إيمانا بتأثير آف ى رضا ال       مؤسسة تراف الي عل تج، و بالت ى جودة المن ، عملاء عل

  :ة بتبنّي إجراءات عديدة تخصّ مجال الموارد البشرية، و ذلك من أجلمؤسسقامت ال

ات ال             -   ة متطلّب ى تلبي ق        عملاء  ضمان توفّر عاملين مؤهلين و قادرين عل ذا عن طري تمّ ه ، و ي

  .فرض معايير اختيار و تقييم صارمة، متواجدة في سجلّ خاص بالتعيين

اه                        -   ا المؤسسة اتّج وم به ال التي تق لّ الأفع يم آ  نشر المعرفة الأدائية و المحافظة عليها، و تقي

ي             املين ف اءات الع وير آف ة و تط سمح بتنمي دريب ت ة ت ال ثقاف ك بإدخ شري، و ذل ال الب رأس الم ال
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دة من أجل                  ة، حيث تمّ ف   مؤسسال يم عدي ي هذا الإطار وضع سجلّ خاص بالتدريب، و تبنّي بطاقات تقي

  .اختبار فعالية التدريب

  

ي    ساهمتهم ف ة م املين بأهمي ة تحسيس الع ى تنمي ستمرّ عل تمّ العمل الم ذا ي ى ه و بالإضافة إل

  . من أجل إشراآهمعملاءتحقيق أهداف الجودة و تحقيق رضا ال

  

  :البنية التحتيةبالفقرة الثانية متعلقة 

ة بنشر استثمارات   مؤسسعبر آامل التراب الوطني، قامت هذه ال      مؤسسة ترافل   من أجل ضمان تواجد     

  :مهمّة، من أجل

   وغرف التيريد؛ بناء المراآز، الأبنية الإدارية،  المخازن-

  ؛لمعدّات و الخدمات المختلفة توفير ا-

  . وضع و تجديد وسائل الإنتاج الملائمة-

  

  :ة بما يليمؤسس للمحافظة على مختلف تجهيزاتها، قامت الو     

ة و                       • ة مع قواعد النظاف ة عمل متوافق ضمان بيئ المحافظة و الرّعاية المستمرة لاماآن العمل ل

 .الأمن

ضمان    • راءات ب ذه الإج سمح ه ث ت ة، حي صيانة الوقائي ة و ال صيانة البعدي راءات ال ق إج تطبي

  .توفّر   وسائل إنتاج ملائمة

  

ات ال م   ة متطلّب ل تلبي لاءن أج ة و   عم ات القانوني رام المتطلّب ة و احت ر المعلن ة و غي  المعلن

تخطيطا لمختلف عمليات إنجاز     مؤسسة ترافل   قواعد المهنة و التحكّم في التكاليف و الموارد، طوّرت          

  :المنتج، يتضمّن

  ؛لعملاء تعريف الاحتياجات المعلنة و غير المعلنة ل-

  ؛ة و التعديل للدّراسات و التصميمتحقق، المصادق تحديد مراحل ال-

  ؛ات الموارد الخاصة بإنجاز المنتج مساعد-

  . تخطيط إنجاز المنتج-

شروط أو أي         عميلإن تعريف المتطلّبات المعلنة و غير المعلنة لل          اتر ال دوينها في دف مّ ت  التي ت

  .ة على تحقيقها من أجل القدرعميلسجلّ آخر، هي مرحلة ضرورية لفهم احتياجات ال
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زام ال       و ل الت ستوى الهيكل التجاري قب ى م ات عل ذه المتطلّب ة ه تمّ مراجع ك  مؤسس ت د ذل ا، بع ة بتحقيقه

درة     ه ق ن خلال ح م ة يوضّ ذه المراجع ر له ضّر تقري ل يح سة تراف ل  مؤس شكل آام تجابة ب ى الاس عل

د الضرورة، تحرص ال       ، و  لعميللمتطلّبات ا  شارات إض        مؤسس عن ام باست ى القي دى ال   ة عل  عملاء افية ل

  .للتعرّف على متطلّباتهم

  
يتمّ حسب سجلّ   مؤسسة ترافل إن التموين من المواد الأوّلية و المعدّات الضرورية لنشاط          

شراء  راءات ال ة         . إج ات المتعلّق ل المعلوم دوّن آ ن ت شراء أي ه ال ن طلبي ا م دأ انطلاق ة تب ذه العملي ه

  .بالمنتجات

  

ل        مؤسسئها من طرف ال   آلّ المنتجات التي يتمّ شرا       ات العمي ا لمتطلّب . ة مراقبة لضمان مطابقته

  :أمّا عملية تقييم و اختيار المورّدين، فتكون حسب المقاييس التالية

  ؛لمحدّدةمطابقة المنتج المشترى للمتطلّبات ا -

 ؛لفة، فترة التسليم و طريقة الدّفالجودة، التك -

  .   عميلنتج و استحسان الالتغذية العكسية للمستعملين من ناحية جودة الم -

 

ز            عملية الإنتاج وتوفير الخدمة    تتضمّن   ة، التميي  المصادقة على عمليات الإنتاج و توفير الخدم

  . المحافظة على المنتج و ضبط أجهزة المراقبة و القياسعميلو التتبّع، ملكية ال

  

دّم ل    شترى أو المق تج الم ة المن ضمان مطابق لل رم لعمي ل ، تحت سة تراف زين، مؤس روط التخ ش

  .و الحمايةالاحتفاظ 

  

ة         مؤسسة ترافل قامت      ى مطابق دّليل عل ديم ال ة لتق اس اللاّزم ة و القي بتحديد أجهزة المراقب

  .المنتج للمتطلّبات المحدّدة

و يتم وضع و اعتماد جدول تسيير توضّح فيه الإمكانيات و الأفراد القائمين بالمراقبة و قترة صلاحية       

دّدة، و تحفظ                       أجهزة القياس  ى مجالات مح ا عل تمّ التحقق منه  و المراقبة، آما تعاير أجهزة القياس و ي

  .سجلاّت نتائج المعايرة و التحقق
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د قامت        ل و ق ي مؤسسة تراف ل و الت ة و التحلي اس و المراقب ال القي اد مختلف أعم بوضع و اعتم

ا ام إدارة الجودة الخاصّ به ة نظ ضمان فعالي سمح ب ال التحسين . ت ذلك قامت بتخطيط مختلف أعم آ

  . أيّ مشاآل تنجم عن سوء التشغيلبهدف حلّ

  

ل من أجل جمع المعلومات  المتعلّقة بإدراك ال       ا إذا آانت   عمي ه، قامت    سسة مؤال فيم ي متطلّبات  تلبّ

ل  ارير مؤسسة تراف ى أساس تق ى المشروع عل ا من طرف المشرف عل أ دوري ة تعبّ اد وثيق و باعتم ال

  . أو مع ممثّليهمعملاء، المراسلات و الاجتماعات التي تتمّ مع الترشا

وم ال    شارة مؤسستق ضا باست يهم  عملائة أي ئلة عل ك بطرح مختلف الأس ة، و ذل صفة دوري ا ب ه

تقبالهم في مختلف     ح  مصالح  ول درجة رضاهم عن جودة منتجاتها، فترات تقديم المنتجات و جودة اس

  . المؤسسة

  

شكل         لأقسامالمصالح وا بعد استلام هذه المعلومات، يرآّز مدراء          ال ب ى أداء الأعم المختلفة عل

  .العملاءأآثر حزما و فعالية من أجل تحقيق رضا 

  

ستمر لجودة خدمات                تعتبر أعمال التدقيق الدّ       ضمان التطوّر الم دّا ل ة ج مؤسسة  اخلي مهمّ

دير                           , ترافل ه الم ع علي دقيق، يطّل امج سنوي للت ى المسؤول عن إدارة الجودة برن ذا الإطار يتبنّ في ه

ودة    دقّقوا الج وم م ه يق ة علي د الموافق ام، و بع ي تخضع   (الع ل الت ن الهياآ ستقلّون ع م أشخاص م وه

لنقاط المختلفة التي    تقارير التدقيق، حيث يستخرجون محلاّت عدم المطابقة و ا         بكتابة خطط و  ) للتدقيق

بابها من طرف                   ،  يجب تحسينها  ة و أس ة عدم المطابق ة لإزال ال اللاّزم بعد ذلك يتمّ وضع خطط الأعم

ق                     ال و يتحقّ ذه الأعم ة مختلف ه دقيق بمتابع وم المسؤول عن الت المشرفين على الهياآل المدقّقة، و يق

  .تطبيقها و فعاليتهامن 

  

دوره                     وم ب ا و يق ق منه ذي يتحقّ و ترسل تقارير نتائج التدقيق إلى المسؤول عن إدارة الجودة ال

اء           ية أثن دة الأساس ارير القاع ذه التق شكّل ه ث ت دقيق، حي ضع للت ل خ لّ هيك ى آ اريره إل ال تق بإرس

  .المراجعات التي تقوم بها الإدارة

      

  :مات الخاصّة بما يلي المعلويإ: تحليل المعطيات

  ؛لعميلقياسات عن رضا ا -

 ؛نتائج التدقيق الدّاخلي -
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 ؛تحقيقات مطابقة المنتج -

  .التحسينات الدخلة عن طريق الأعمال الوقائية و التصحيحية -

رص       ف ف رح مختل ودة و ط ام إدارة الج ة نظ يم فعالي ة الإدارة، لتقي اء مراجع ل  أثن لّ تحلي ون مح تك

  .التحسين

  

ة نظام                   المؤسسة   دّدت  لقد ح   :التحسين ستمرّ لفعالي ام بالتحسين الم دفها الأساسي في الحرص و القي ه

  :إدارة الجودة، و ذلك بالترآيز على

  ؛سياسة و أهداف الجودة -

 ؛نتائج التدقيق -

 ؛ليل المعطياتحت -

  .الأفعال التصحيحية و الوقائية و مراجعة الإدارة -

  

ة،    صحيحية و الوقائي ال الت ى الأفع سبة إل ة  و بالن صحيحية الفوري ال الت رار الأفع ى غ ه عل  فإن

دت   ة، اعتم دم المطابق الات ع ي ح ة ف ل المتّبع سة تراف دم  مؤس باب ع ة أس ى إزال دف إل راءات ته إج

  .المطابقة، متواجدة في سجل خاص بهذه الأفعال

  

د                    ة، لتحدي في هذا الإطار يتم وضع وثيقة خاصة بالأفعال التصحيحية و أخرى خاصة بالوقائي

الا ذه      ح ة ه ن فعالي ق م ة و التحق ال اللاّزم د الأعم بابها و تحدي ى أس رّف عل ة و التع دم المطابق ت ع

  .الأعمال و تسجيل النتائج

  

اصّ ب        ودة الخ ام إدارة الج ذا إذن نظ ان ه ل   آ سة تراف زو    مؤس ات الإي ع متطلّب ق م  المتواف

ى شهادة      مؤسس ، و الذي على أساسه استطاعت هذه ال       2000: 9001 زو    ة الحصول عل : 9001 الإي

افظ ال2000 س ، و تح ع         مؤس ضمّن جمي ذي يت ودة ال ل الج ائق و دلي سّجلات و الوث ع ال ى جمي ة عل

ع     ي جمي راءات ف ذه الإج ق ه تمرار تطبي ى اس ودة، و تحرص عل ام إدارة الج د نظ راءات و قواع إج

ة             ق الأخذ بنظام المراجعات الدّوريّ ك عن طري شهادة، و ذل ة و  هياآلها للمحافظة على هذه ال  المجدول

  .غير المجدولة
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  منهجية الدراسة التطبيقية. 3.4
  

ة،   ابلات الشخصية المتعمق ا المق دة أدوات منه ى ع ة عل ة التطبيقي داد الدراس ي إع اد ف م الاعتم       ت

الوثائق الداخلية لمؤسسة ترافل وآذا الاستقصاء الذي يعتبر الأآثر استخداما من طرف الباحثين لجمع           

ن در م ر ق ق أآث ي التطبي صاء ف ة الاستق ة لعملي ر مكمل ذآر تعتب سابقة ال ى الأدوات ال ات وحت  المعلوم

  .العملي، ولهذا سوف نخصص له القدر الأآبر من التحليل

  
  وسائل جمع المعلومات. 1.3.4

  
اني   المرتبط بالدراسة ب  بعد تحديدنا للمجال       د           بعديه الزماني والمك رى من المفي ذآر ن سالفة ال  ال

  : ما يليهذه الوسائل تتمثل فيوالوسائل والتقنيات التي استعملناها في عملية جمع المعلومات، أن نبيّن 

ة - دف: interview المقابل ى  به ا إل ا، لجأن وق به صداقية وموث ات ذات م ى معلوم صول عل  الح

  .المقابلات مع إطارات المؤسسة الاستعانة ببعض 

   

ائق- دنا:  الوث ع و  اعتم ى تجمي تنا عل ي دراس دى      ف وفرة ل ائق المت ي الوث واردة ف ات ال ل المعطي تحلي

ل                      ة لأجل أن يكون التحلي المؤسسة وذلك بهدف الاستفادة منها واستخدامها في النسب والرسوم البياني

ة     ي الدراس ا ف د عليه ائق المعتم ن الوث ان م د آ ة، وق ر دلال صعب   أآث ن ال ان م ذي آ ودة ال ل الج دلي

دمها             الحصول على نسخة منه، وآذا بعض ال       وثائق من مصلحة التسويق فيما يخص المنتجات التي تق

  .المؤسسة واستمارات لشكاوى العملاء

  

تبيان- وع        :questionnaire:  الاس ول موض ة ح ئلة المرتب ة الأس و مجموع تبيان ه ان الاس إذا آ

لة معين، يتم وضعها في استمارة بهدف الحصول على أجوبة عنها فاستيفاء للأهداف قمنا بصياغة أسئ               

  :  التالينحوالالاستبيان على 

   أسئلة واضحة ومحدّدة آتبت بطريقة مرآّزة وسهلة الفهم؛ -

   الاستبيان لا يأخذ الوقت الكثير عند ملئه؛ -

ه من                      ا أن ذا ارأين وقد تم تحضير الاستقصاء على ضوء الفرضيات التي تم وضعها في مقدمة البحث ل

  :الضروري إجرائه على مستويين

   ترافل باعتبارهم العملاء الداخليين؛عمال مؤسسة  - أ
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 .يتعاملون مع عمال المؤسسة مباشرةالموزعين الذين  - ب

 

  تحضير الاستقصاء. 2.3.4

  
على ضوء الفرضيات التي تم وضعها في مقدمة البحث ارتأينا أنه من الضروري إجراء عملية                  

  :استقصاء للآراء على مستويين

   إطارات وعمال مؤسسة ترافل؛– 1

  . موزعي منتجات ترافل– 2

  

  تكوين العينة. 1.2.3.4

  
ل  - 1 سة تراف ضم مؤس ن    536 ت ة م ة مكون صاء عين ا استق ل ارتأين ذه  125 عام ضم ه ل وت  عام

  التشكيلة رؤساء المصالح وآذا الإطارات المتواجدة بها بالإضافة إلى مجموعة من العمال الدائمين؛

د          – 2 سيطة في               أما فيما يخص موزعي منتجات ترافل، فق شوائية الب ة الع ى أسلوب العين دنا عل اعتم

ام             130اختيارهم، وقد شملت العينة       عميل وقد تم توزيع الاستقصاء في حظيرة تسليم المنتجات في أي

  .متفرقة بغرض توزيعه على أآبر عدد ممكن من الموزعين

  

  

  تصميم قائمة الاستقصاء. 2.2.3.4

  
ئلة وفق                 ة الأس ثلاث                 قمنا بتصميم قائم مخطط البحث، وينطوي تحت آل جزء من الأجزاء ال

ائمتين     سبق الق ي ت ة الت ى الديباج ا، بالإضافة إل راد معرفته ات الم ئلة تغطي البيان ن الأس ة م مجموع

دنا في                   ا، واعتم ة فيه والمتضمنة لعنوان موضوع الدراسة واسم الجهة الكفيلة بهذه الدراسة لزيادة الثق

  : ة أنواع من الأسئلةتصميم القائمتين على ثلاث

  أسئلة مفتوحة النهاية؛ -

 أسئلة مغلقة؛ -

 . أسئلة محددة البدائل -
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ه    ب المستقصى من ن جان ا م ر عنه تم التعبي ود وي دون قي ة ب ة مفتوح وع الأول إجاب ب الن ث يتطل بحي

وع   ا يخص الن ا فيم نعم أو لا، أم ددة سواء ب ة مح اني فيتضمن إجاب وع الث ا الن لوبه الخاص، أم وبأس

  .لث  فقمنا باقتراح البدائل لتسهيل عملية الإجابة والاختيار على المستقصى منهالثا

  

  اختبار قائمة الأسئلة. 3.2.3.4
ى   رة، وعل م الخب ذين له اتذة ال تاذ المشرف وبعض الأس ى الأس ئلة أولا عل ائمتي الأس ع ق م توزي     ت

ي ضوء الملاح       ئلة ف ديل الأس ل  بعض الإطارات بالمؤسسة بغرض تصحيح وتع ات قب ظات والتعليق

  .تصميمها النهائي

  

  1معدل الردود. 4.2.3.4

ارات المؤسسة   ال وإط ى عم ع عل م توزي ترجاع 125   ت م اس ة ت دره 123 قائم دل رد ق ة بمع  قائم

  . وجلها آانت صالحة لتحليل98.4%

ن     وزعين فم ا يخص الم ا فيم ترجاع  130  أم م اس ة ت ا  120 قائم ة منه الحة  108 قائم ة ص  قائم

  .%83.07ليل بمعدل للتح

  

  الحدود الزمانية والمكانية للاستقصاء. 5.2.3.4

ة                  تعتبر مؤسسة ترافل المتواجدة بالمنطقة الصناعية بن بوالعيد مكان إجراء التربص وتوزيع قائم

  .الاستقصاء

ة الاستقصاء             ,  أما المجال الزمني   ربص وعملي ، لقد استغرقت فترة إنجاز التربص ستة أشهر مابين الت

وبر               ين أآت ا ب  وتزامنت الدراسة مع    2006 ومارس  2005ونشير إلى أن الدراسة تمت في الفترة م

زو       ى شهادة الإي رة        2000: 9000حصول المؤسسة عل ارة المؤسسة لفت ا زي سبب منعت من ذا ال  له

، وزيارة المدققين الأجانب للمؤسسة بغرض منحهم       .شهر ونصف لانشغالهم بعملية المراجعة والتدقيق     

  . الشهادة

  

  تبويب وتحليل نتائج الاستقصاء. 3.3.4

 

  ستقصاء الخاص بعمال مؤسسة ترافلتبويب نتائج الا. 1.3.3.4

                                                 
  1 100*) إجمالي حجم العينة/القوائم المستوفاة= ( معدل الردود -
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 1.1.3.3.4. متعلق بالموارد البشرية 

 

 :حسب رأيكم الميزة التنافسية هل هي -1

 

   ماهية الميزة التنافسية):07 (رقمالجدول 

 

ى    البيان ة أعل ق قيم خل
  للعملاء

اءات   برحصة سوقية أآ تلاك الكف ام
ارات  والمه
سن   ا وح والتكنولوجي

  استغلالها

  47  23  53  التكرار

  38.2  18.7  43.1  %النسبة 

خلق قيمة للعملاء 

حصة سوقية أآير

امتلاك الكفاءات والمهارات
والتكنولوجيا وحسن استغلالها

  
  ماهية الميزة التنافسية): 28( الشكل رقم

  

سية حسب                      زة التناف أن المي ل ب إذن آانت الإجابة الساحقة من طرف عمال وإطارات مؤسسة تراف

سبة        :رهم هي   نظ ا بن ا      %43.1 خلق قيمة لعملائه م تليه ارات     ث اءات والمه تلاك المؤسسة الكف ام

را  %38.3 والتكنولوجيا وحسن استغلالها بنسبة   ر، من       %18.7، وأخي ل حصة سوقية أآب وتمث

سية             زة التناف ل للمي ا  خلال هذه النتائج نستخلص مدى وعي عمال وإطارات مؤسسة تراف ذا م  ، وه

وق    حيث خلصنا إلى أن الميزة التنافسية هي في الفصل الأول ب  توصلنا إليه    قدرة المؤسسة في التف

  .على المنافسين من خلال تقديم منتج ذو قيمة عالية للعملاء 

 

 2 - هل حققت مؤسستكم ميزة تنافسية في قطاع نشاطها؟
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 الجدول رقم(08): مدى تحقيق مؤسسة ترافل لميزة تنافسية

 

 البيان نعم لا

 التكرار 120 03

 النسبة 97.5 02.5

 

ما  أ%97.3أجمع تقريبا آل المستقصين بأن المؤسسة قد حققت ميزة تنافسية في مجال نشاطها بنسبة              

ستوعبوا           المؤسسة للميزة التنافسية      تحقيق  نفوا %2.5نسبة   م ي وهؤلاء المستقصين هم عمال أظن أنهم ل

لنا صحة الجواب الأول بأن للمؤسسة توجه نحو العملاء             ، هذا الجواب يؤآد     معنى الميزة التنافسية  بعد  

.من خلال تلبية احتياجاتهم ورغباتهم مقارنة بالمنافسينفهي تعمل على تحقيق رضاهم   

 

 3 -   على أي أساس تعتمد المؤسسة في  بناء ميزة تنافسية ؟

 
 الجدول رقم (09): أسس بناء الميزة التنافسية

 

 البيان الكفاءة الجودة الإبداع رضا العملاء

 التكرار 82 123 20 123

35.35 5.7 35.35  النسبة 23.6

الكفاءة
الجودة
الابداع
رضا العملاء

 
  أسس بناء ميزة تنافسية): 29(الشكل رقم

  
ى الجودة               العمال والإطارات إجابات  من خلال            سية عل زة التناف اء المي أن المؤسسة تعتمد في بن

ى   عالية ورضا العملاء بنسبة    ة الأول ذلك   تليها الكفاءة ثم الإبداع وهذا ما يثبت صحة الإجاب ويعكس آ

اءة   النظرة الإيجابية للعمال للجودة ورضا العملاء   ا أساس    والكف سوق    بأنه ز والاستمرار في ال ، التمي



 189 

داع              أن الإب ون ب م يؤمن آما العمال الذين أجابوا على الإبداع فهم من قسم الجودة والبحث والتطوير فه

  .ويظهر هذا جليا في بعث المنتجات الجديدةتبر من عناصر بناء الميزة التنافسية للمؤسسة يع

 

  4 -  آيف تقيمون وضعيتكم إزاء المنافسين؟
 الجدول رقم (10): تقييم وضعية المؤسسة إزاء المنافسين

 

 البيان رديء مقبول جيد

 التكرار 0 93 30

 النسبة 0 75.6 24.4

 

رديء

مقبول 

جيد
                                             

  تقييم وضعية المؤسسة إزاء المنافسين): 30(الشكل رقم 

  

وا أن     % 75.6 إن نسبة  ة         أجمع سين هي مقبول ر    وضعية المؤسسة إزاء المناف  24.4%في حين عب

س  عية المؤس أن وض دة ةب ي جي عية  ه ن رداءة الوض صح ع د أف يء  ولا واح ذا ش سين وه  إزاء المناف

ه المؤسسة        ى        إيجابي تفتخر ب دعو إل ادة وأن وضعيتها لات ا     إع وب دائم شيء المطل  هو   النظر ولكن ال

  . المستمر لعملياتها التحسين

  

 5 - هل تنظر إدارة المؤسسة إلى العنصر البشري ( العمال ) على أنهم:

 

 الجدول رقم (11): تقييم العنصر البشري

 

 البيان عناصر إنتاج أصول حقيقية

 التكرار 10 113

 النسبة 08 92
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عناصر إنتاج 

أصول حقيقية

      
  تقييم العنصر البشري): 31(الشكل رقم 

  

ه                 من          د ينظر إلي ه مجرد     خلال الإجابات يتبين لنا بأن هناك ارتقاء للعنصر البشري فلم يع  وآأن

ات   ذ التعليم ر وتنف ى الأوام ة تتلق اره ولكآل ه باعتب ق ب ذي يلي ام ال ه حظي بالاهتم ن أصول  أصلن  م

رارات   المؤسسة يجب   اذ الق ه  إشراآه في اتخ زه وتدريب ر و        ووتحفي ة للتغيي مّ دعام ه أه ه بأنّ  النّظر إلي

ه                         ة، و لكن في قوّت ه اليدويّ التطوير في المؤسسة، و لا تكمن هذه الدّعامة في قوّته العضليّة أو مهارات

  .مؤسسةلل  لأنه يشكّل رأس المال الحقيقي راته الفكريّةالذهنيّة و مها

  

 6 -  ما نوع الكفاءات البشرية التي تعتمد عليها المؤسسة؟ 

 

 الجدول رقم ( 12): نوع الكفاءات المعتمدة في المؤسسة

 

آفاءات متخصصة  البيان غير متخصصة نصف متخصصة

 التكرار 0 50 73

 النسبة 0 40.6 59.4

 

سبة     خلال الجدول يتنين لنا بأن المؤسسة تعتمد على الكفاءات المتخصصة          من          ه ن ذا ماتمثل وه

شابة  59.4% ة ال د العامل اء الي ى اقتن سهر عل صنا بالمؤسسة فهي ت اء ترب اه فعلا أثن ا لحظن ذا م   وه

ا                   الأمر الغريب طالم يس ب ذا ل ضا في مؤسسات أخرى وه رة أي المتخرجة من الجامعة والتي لها الخب

ة النصف متخصصة في                         د العامل ى الي د المؤسسة عل ا تعتم اج    أنها مؤسسة خاصة، آم ورشات الإنت

  . معينة ومحدودةةوهذا بعد تلقيها لحصص تدريبي

  

7 -  هل تدرك إدارة المؤسسة بأن تحقيق ميزة تنافسية في السوق يعتمد على تحقيق رضا العميل 

 الداخلي والخارجي معا؟
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 الجدول رقم (13):مدى ارتباط تحقيق الميزة التنافسية  برضا العميل

 

لاتعيرها أي اهتمام  نوعا ما إلى أقصى درجة  البيان

 التكرار 0 41 82

 النسبة 0 33.33 66.7

 

 بأن إدارة المؤسسة واعية وتهتم بالعميل الداخلي % 66.7من الجدول يتضح لنا أن نسبة       

الثاني، بحيث لكل واحد بداية وهو نقطة نهاية الأول لأن آل واحد منهما والخارجي في آن واحد 

وبدون العميل الخارجي لايتم تصريفه فبقاء العميل مكانته فبدون العميل الداخلي لا يتم الإنتاج 

.الداخلي في منصبه مرهون بمدى رضا العميل الخارجي عن ما يقدمه  

 

  عاملة الخبيرة من الخارج؟ماهي المصلحة التي رآزت عليها المؤسسة في جلب اليد ال  - 8

المصلحة التي رآزت عليها المؤسسة في جلب اليد العاملة الخبيرة من الخارج هي مصلحة التسويق، 

والذي آانت لديه خبرة أربعين سنة في مؤسسة هنري اللبناني الأصل، :  وهذا باعتمادها على السيد

.نسلي الفرنسية  

  

  ذي يحقق ميزة تنافسية للمؤسسة؟  ماهي مميزات المورد البشري ال  - 9     

   

  مميزات المورد البشري الذي يحقق ميزة تنافسية): 14(الجدول رقم 
  

أن يساهم في تقديم 
 منتجات جديدة

أن يكون غير قابل 
 للتقليد والتبديل

أن يكون نادرا من 
حيث الخبرة والتحكم

 البيان

 التكرار 123 120 87

 النسبة 37.28 36.36 26.36
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أن يكون نادرا من حيث الخبرة والتحكم

أن يكون غير قابل للتقليد والتبديل

أن يساهم في تقجيم منتجات جديدة

 
  مميزات المورد البشري  الذي يحقق ميزة تنافسية) 23( الشكل رقم

   
سية للمؤسسة               زة تناف ، لقد تباينت أراء المستقصين حول مميزات المورد البشري الذي يحقق مي

ش           % 37.28فنجد نسبة    ادرا من      وهي نسبة تمثل إجابة غالبية المستجوبين بأن يكون المورد الب ري ن

سبة         ا ن ه يكون                  36.36حيث الخبرة والتحكم، أم ستجوبين بحيث رأوا بأن ة آل الم ا إجاب ل تقريب  وتمث

سبة             را ن ة الجودة           26.36غير قابل للتقليد والتبديل من قبل المنافسين، وأخي ال مديري ة عم  وهي إجاب

ه الأ                ذي يمكن أن يلعب دور ال درة       والتجارة والتسويق بحيث أنهم أآدوا على ال زون ذوي الق راد المتمي ف

  . على الإبداع في بعث المنتجات الجديدة

 

 10 -   هل إدارة المؤسسة ملتزمة بفكرة إرضاء  :

 

 الجدول رقم (15): التزام المؤسسة بإرضاء العملاء

 

العميل الداخلي 
 والخارجي معا

 البيان العميل الداخلي العميل الخارجي

 التكرار 0 0 123

بةالنس 0 0 100  

 

وهذا يفسر من خلال الجدول يتبين لنا أن إدارة المؤسسة تولي اهتماما بالعميل الداخلي والخارجي معا 

 وهو ما يثبت صحة إجابة نجاح إدارة المؤسسة في إحراز هذا التوفيق بين المتغيرين الرئيسيين

..السؤال السابع  
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 2.1.3.3.4. متعلق بالعميل الخارجي

 

  1 -  في رأيكم من هو العميل الخارجي هل هو:
 

 الجدول رقم ( 16): تحديد أنواع العملاء الخارجيين
 

 البيان الموردون المستهلك النهائي موزعي منتجات ترافل

 التكرار 123 123 123

 النسبة 100 100 100

آل الإجابات أقرت أن العميل الخارجي يتمثل في المستهلك النهائي، الموردون، موزعي منتجات 

وهذا مؤشر إيجابي يعكس استيعاب العمال لأنواع العملاء الخارجيين الذين تتعامل معهم رافل، ت

.حملته إدارة الجودة الشاملة، وهذا يطابق التصنيف الذي المؤسسة وتوجه لهم منتجاتها وخدماتها  

 

 2 - هل تعتقدون بأن القدرات الإنتاجية لمؤسستكم آافية لمواجهة الطلب المتزايد للعملاء؟

 

 الجدول رقم (17): آفاية القدرات الانتاجية

 

 البيان نعم لا لا أعرف

 التكرار 64 0 59

 النسبة 52 0 48

 

نعم
لا
لا أعرف

 
 الشكل رقم( 33): آفاية القدرات الإنتاجية
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 للعملاءزايد  بأن القدرات الإنتاجية آافية لمواجهة الطلب المت بالمائة52 لقد أقر ما يعادل      

ويظهر هذا جليا في فصل الربيع أين تكثر الطلبيات ويتضاعف حجم الإنتاج مما يستدعي الأمر جلب 

مكاتب يعملون في  بالمائة بأنهم لايعرفون وفعلا هم عمال لهم 48، في حين أعرب  عمال موسميين

   .الإدارة

3 - هل توجد لديكم خطة تسويقية رسمية مكتوبة ومعلنة؟ وهل يتم تقييمها دوريا؟ وعلى أي أساس 

 يتم هذا التقييم؟

  الخطة التسويقية): 18(الجدول رقم 
  

  

  

  

  

م   30     هذا السؤال أجاب عليه إطارات مصلحة التسويق والتجارة وآان عددهم          ردا وآله  ف

تم تقيي  ة وي ة ومعلن سويقية مكتوي ود خطة ت روا بوج هر أق ة أش هرين أو ثلاث ل ش ا آ ا دوري مه

ة     ائج الدوري ذا النت الي وآ ربح الإجم لاء وال سوق، رضا العم ن ال سة م صيب المؤس حسب ن

  .للخطة الموضوعة وإعادة بلورتها

  

 4-  ماهي الطريقة المتبعة للحصول على أآبر حصة سوقية ممكنة؟

 

 الجدول رقم (19): طريقة الحصول على أآبر حصة سوقية

 

 

 البيان نعم لا

 التكرار 30 0

 النسبة 100 0

وتفعيل وسائل تكثيف 
 الترويج والتوزيع

تخفيض الأسعار 
مقارنة بأسعار 
 المنافسين

رفع الأسعار مع 
تحسين جودة 
 المنتجات

بعث منتجات جديدة في 
السوق لتلبية حاجات جديدة 

 للعملاء

 

 البيان

التكرار 90 0 0 123

النسبة 42.2 0 0 57.8
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بعث منتجات جديدة

رفع الأسعار مع تحسين 
الجودة 
تخفيض الأسعار مقارنة 
بأسعار المنافسين 
تكثيف وتفعيل وسائل الترويج 
والتوزيع 

 
 الشكل رقم( 34): طريقة الحصول على أآبر حصة سوقية

 

ابوا            م أج صين أن آله ة المستق لال إجاب ن خ ظ م رويج   نلاح ائل الت ل وس ف وتفعي روا بتكثي وأق

ع  سبة   والتوزي ة بن وقية ممكن ر حصة س ى أآب سبة   % 57.8للحصول عل ا ن م تليه أن %42.2، ث  ب

أحد أجاب      حاجات جديدة للعملاء، ولا     في السوق لتلبية  الطريقة المتبعة تتمثل في بعث منتجات جديدة        

ات  ودة المنتج سين ج ع تح عار م ع الأس يضأو , عن رف ة بأستخف عار مقارن سين، ع الأس د ار المناف وق

 .تطرقنا إلى هذه النقطة بالشرح الوافي في المبحث الثاني من هذا الفصل

 

  :ما مدى اهتمام المؤسسة بالعملاء الخارجيين  -5
  

  اهتمام المؤسسة بالعملاءمدى ): 20(الجدول رقم 

  

  عال  متوسط  ضعيف  البيان

  123  0  0  التكرار

  100  0  0  النسبة

  

ل ب         سة تراف ام مؤس نعم أي أن أهتم ة ب ل الأجوب ت آ ا   آان ذا م ال وهه و ع ارجيين ه ا الخ عملائه

سخة من                            د نجد ن ل الخارجي وق ى رضا العمي ز عل يتطابق مع سياسة الجودة في المؤسسة أي الترآي

ة سيا ة النوعي ودة ( س ب  ) الج ل مكت ي آ ة ف ر وأن   معلق ذا الأخي ة ه ع إدراك أهمي سنى للجمي ى يت حت

  .بقاؤهم في المؤسسة مرهون به 

 

   6-  هل تعتبر المؤسسة أن رضا العميل هو فعلا مفتاح نجاحها أو فشلها؟
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 الجدول رقم (21): دور رضا العميل

 

 البيان نعم لا

 التكرار 123 0

 النسبة 100 0

 

آل الأجوبة آانت بنعم بمعنى أن إدارة المؤسسة أصبحت مدرآة بأن رضا العميل هو مفتاح نجاحها 

أصبح يعرف بالإدارة بالعملاء فلم يعد العميل ذلك  أو فشلها أي هو الذي يقرر مصيرها وهذا ما

.في تصميم المنتجالمستهلك لما ينتج بل أصبح يساهم بآرائه ومقترحاته   

 
 7- ماهي المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به، هل هي في رأيكم؟

 

 الجدول رقم (22): المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به

 
حق العميل في 

الاعتراض وتقديم 
 الشكوى

القدرة على تلبية  الإنصات للعميل
 الوعود

التلبية الفورية 
 لمطالبه

 البيان

 التكرار 70 20 123 123

 النسبة 20.8 6 36.6 36.6

التلبية الفورية لمطالبه

القدرة على تلبة الوعود

الإنصات للعميل

حق العميل في الاعتراض وتقديم 
الشكوى

               
  

  المبادئ الأساسة لخدمة العميل والعناية به): 53(الشكل رقم 
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ة         ن لمعرف ة م ي محاول ول ف صين ح ادئ  آراء المستق ة   المب ل والعناي ة العمي ية لخدم ه  الأساس ب

دأ        لبيانية  تحصلت على الأجوبة آما هي مبينة في الجدول والدائرة ا          ى مب م عل ابوا آله أعلاه، بحيث أج

 ة ، ونجد في المؤسس       % 36.36عميل في الاعتراض وتقديم الشكوى بنسبة       الإنصات للعميل وحق ال   

ستهلكين     بالإضافة إ écoute client )  (حة التسويق مكتب الإنصات للعملاء  بمصل ى مصلحة الم ل

  . الاتهمالتي تستقبل فيها آل مكالمات العملاء وتدوين انشغ

  

  هل ترد إليكم شكاوى من العملاء؟ - 8

  

  شكاوى العملاء: )23(الجدول رقم                        

  

  لا  نعم  البيان

  0  123  التكرار

  0  100  النسبة

  

ل عل سري                    ذا دلي رد من العملاء ه سرعة     أآد جل المستقصين على وجود شكاوى ت ة ب ان المعلوم

  .ي المؤسسةبمعنى أن عملية الاتصال فعالة ف

  

 9 - في رأيكم هل عدد الشكاوى :

 
 الجدول رقم( 24): عدد الشكاوى

 
 

 

 

 

 البيان غير مهم متوسط آبير

 التكرار 20 90 13

 النسبة 16.26 73.17 10.57
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غير مهم

متوسط 

آبير  
 

 الشكل رقم (36): عدد الشكاوى

  

سبة   نلاحظ من الجدول أن عدد الشكاوى متوسط بحي                ة في حين نجد     73.17ث آانت الن  بالمائ

سبة     الوا ب        16.26نجد ن ذين ق ة ال ؤثر              بالمائ ه لا ي م بأن ر مه شكاوى غي ى سمعة وجودة       أن عدد ال  عل

  .المنتجات

  

10- هل تؤمن إدارة المؤسسة بأن شكاوى العملاء هي بمثابة مصدر للمعلومات تحسن من 

 خلالها منتجاتها؟
 الجدول رقم ( 25):هل تعد الشكوى مصدر المعلومات

 

 البيان نعم لا

 التكرار 123 0

 النسبة 100 0

  

 آل إطارات وعمال مؤسسة ترافل أآدوا على أن شكاوى العملاء هي بمثابة مصدر للمعلومات                       

 للمؤسسة تجربة من خلال   أن فهو يدل على  تحسن الإدارة من خلالها منتجاتها وهذا إن دل على شيء           

تها وتصحيحها         الأخذ بعين الا   ا لنظام الجودة في المؤسسة            عتبار شكاوى العملاء ودراس د تحليلن وعن

لاء          ه العم سجل في ة ي ل مديري ستوى آ ى م جل عل ود س ن وج دنا م صلحة   تأآ ا أن م اداتهم، آم انتق

شكاوى                          دوين آل ال ستقبلة المكالمات بت وم م شكاوى بحيث تق ا في دراسة ال المستهلك تلعب دورا هام

   .المعنية بالشكوى المصلحة وإرسالها إلى

  

 11- ما هي طريقة التعرف على مستوى رضا العملاء؟

 

 الجدول رقم (26): طرق التعرف على مستوى رضا العملاء
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 البيان المقابلات الاستبيان دراسة الشكاوى[ الاستماع للعملاء

 التكرار 03 65 91 87

 النسبة 01 26.4 37 35.4

  

المقابلات

الاستبيان

دراسة
الشكوى
الاستماع

  
  طرق التعرف على مستوى رضا العملاء): 37(الشكل رقم 

   

ذا                 من      ي وه ا يل ى مستوى رضا العملاء آم خلال الجدول يمكن أن نصنف طرق التعرف عل

  :حسب آراء وأجوبة المستقصين

ة    %35.4 ثم الاستماع إلى العملاء بنسبة       % 37تأتي دراسة الشكوى في المقدمة بنسبة         ثم طريق

ان جوا       %01 وفي الأخير المقابلات بنسبة      % 26.4 بنسبة   الاستبيان  ب، فيما يخص المقابلات آ

  .لإجراء المقابلات الشخصية مع العملاء عمال مديرية التسويق الذين يخرجون إلى الميدان 

 

  :في رأيكم المنتج الذي تكون نسبة مبيعاته مرتفعة لأنه -12

  

  تأسباب ارتفاع نسبة المبيعا): 27(الجدول رقم

  

ات     البيان ي توقع    يلب
  وطلبات العملاء

ات  ل لمنتج مماث
  المنافسين

ضة    عاره منخف أس
عار   ة بأس مقارن

  منتجات المنافسين

  0  123  123  التكرار

  0  50  50  النسبة
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يلبي توقعات وطلبات العملاء

مماثل لمنتجات المنافسين50

أسعاره منخفضة مقارنة بأسعار منتجات
المنافسين

  
  أسباب ارتفاع المبيعات): 38(الشكل رقم 

  

ه           خلال الجدول نلاحظ بأن هناك إجما     من        ع من قبل العمال بأن المنتج الذي تكون نسبة مبيعات

سين، ولا    %100مرتفعة يعود إلى أنه يلبي توقعات وطلبات العملاء     ل لمنتجات المناف ، وأنه مماث

سين               ‘نجد أي واحد أجاب      ة بأسعار منتجات المناف اك    لى أن أسعاره تكون منخفضة مقارن  لأن هن

د الأس             ة مختصة في مجال تحدي سن            هيئة حكومي ل لمنتجات المناف ه مماث ا يخص أن ا فيم عار ، أم

  .Benchmarkingتتبع طريقة المعايرة نلاحظ أن مؤسسة ترافل 

  

  :هل تقدم مؤسستكم منتجات جديدة مقارنة بالمنافسين بمعدل - 31

  

  معدل تقديم منتجات جديدة مقارنة بالمنافسين): 28(الجدول رقم 

  

  أسرع  متقارب  أبطأ  البيان

  03  120  0  التكرار

  02  98  0  النسبة

ذا         جديدة   من خلال الجدول بأن المؤسسة تقدم منتجات         نلاحظ        سين وه ارب مع المناف بمعدل متق

ع                 98 %ما أدلى به المستجوبين بنسبة       ا فهي تتب ا ذآرت آنف فهي تتبع الرائد دانون في السوق، وآم

د منتج             افس    سياسة المعيرة بمعنى تقديم منتجات تشبه إلى حد بعي ا نجد أن المؤسسة         ات المن ، إلا أنن

  .أحرزت التفوق في المنتج الجديد الذي بعثته في شهر رمضان والمتمثل في الشاربات

 

   3.1.3.3.4.  علاقة الموارد البشرية برضا العميل الخارجي

 
 1- هل تسعى إدارة المؤسسة لتأهيل العميل الداخلي وإآسابه المهارات والتقنيات الحديثة؟

 



 201 

 الجدول رقم( 29) : تأهيل العميل الداخلي

 

 البيان نعم لا

 التكرار 123 0

 النسبة 100 0

 

سة           أن إدارة المؤس ل ب سة تراف ارات مؤس ال وإط ل عم ع آ ل  أجم ل العمي ي تأهي ودا ف ذل جه تب

 .سة متطلبات المنافو لمواآبته مع التغيرات البيئيةوإآسابه المهارات والتقنيات الحديثة الداخلي 

 
 02 -  هل تعطي إدارة المؤسسة أولوية للتدريب الموجه نحو تحقيق رضا العملاء؟

 

 الجدول رقم ( 30): اهتمام المؤسسة بالتدريب

 
 

نعم

لا

 
 الشكل رقم(39): اهتمام المؤسسة بالتدريب

 

أقروا بأن المؤسسة تولي أهمية للتدريب  بالمائة 65ة نلاحظ أن نسبة من خلال الأجوب    

، وبما أن المؤسسة قد حصلت على شهادة الإيزو فلا بد لها أن الموجه نحو تحقيق رضا العملاء

  .إستراتيجيتهاتجعل عملية تحقيق الرضا ضمن 

 

 البيان نعم لا

 التكرار 80 43

 النسبة 65 35
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 3 - إذا آان نعم, هل تكون الحصص التدريبية؟

 الجدول رقم ( 31): نوع الحصص التدريبية

 

 البيان شهرية موسمية سنوية

 التكرار 0 45 35

 النسبة 0 56.25 43.75

 

شهرية

موسمية

سنوية

 
 الشكل رقم (40): نوع الحصص التدريبية

 

نعم           ع   الجدول والشكل نجد    من خلال        ابوا ب ذين أج سابق وعددهم        دد المستقصين ال سؤال ال في ال

ار با80 ل وإط سبة    عام د ن دريبات فنج وا ت ذين تلق م ال سة ه مية ، % 56.25لمؤس ا موس الوا بأنه  ق

ولي              % 43.75و أن المؤسسة ت وم         قالوا بأنها سنوية ، وعليه نستخلص ب ا وتق دريب موظفيه ة لت أهمي

و              التدريب   بعملية   ى    مفي آل موسم أو سنة حسب حاجة المؤسسة إلى ذلك فهي تق الهم إل  مراآز    بإرس

سويق والجودة               خارج   ال متخصصة وإلى  سم الت وفي فترة التربص قامت المؤسسة بإرسال إطار من ق

 .إلى إيطاليا

 

  :هل تكون الترقية في المؤسسة على أساس - 04
                      

  الترقيةأسس ): 32( الجدول رقم 

  

  الاثنين معا جدارة واستحقاق  الأقدمية  البيان

  82  23  18  التكرار

  66.67  18.7  14.63  النسبة



 203 

الأقدمية

جدارة
واستحقاق
الإثنين معا

  
  أسس الترقية ) : 41(الشكل رقم                          

  

سبة        ة،    % 14.63نلاحظ أن ن اس الأقدمي ى أس ون عل سة تك ي المؤس ة ف أن الترقي روا ب  أق

سبة               % 18.7ونسبة   دوا   % 66.67 أآدوا بأنها على أساس جدارة واستحقاق، في حين نجد ن  أآ

ى أساس ا      ا ،      بأنها عل ين مع ى           لإثن ة عل ة الترقي وم المؤسسة بعملي ول أن تق ه من المعق إذن نجد أن

  .أساس الجدارة والأقدمية وهذا لتحفيز وتشجيع الأداء في المؤسسة

  

   5 - ما نوع الحوافز التي تقدمها المؤسسة لعمالها، هل هي؟

     
 الجدول رقم ( 33): أنواع الحوافز

 

 البيان مادية معنوية

 التكرار 70 53

 النسبة 56.92 43.08

 

 إلا أنها  نلاحظ أن المؤسسة تنوع بين الحوافز المادية والمعنوية والشكل من خلال الجدول      

 في مكتب مدير الموارد البشرية لما حاضرة ولقد آنت ,أآثر لأنها ملموسةآز على الحوافز المادية تر

  .ل آان مقبل على الزواج دج لعام50.000أمضى صك بمقدار 

   

 :ل تفضلون الحوافز التي تكون عبارة عن ه- 06

 

  الحوافز المفضلة): 34(الجدول رقم 
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  تشريفات  مبالغ مالية   هدايا  رحلات  تشجيعات  البيان

  20  123  37  43  23  التكرار

  8.13  50  15.04  17.48  9.35  النسبة

  

تشجيعات
رحلات
هدايا
مبالغ مالية
تشريفات

  
 الشكل رقم (42): الحوافز المفضلة

 

ست         ة الم شكل نلاحظ أن غالبي ى  جوبينمن خلال الجدول وال ي تكون عل ضلوا الحوافز الت  ف

دني           50شكل مبالغ مالية بنسبة    املين وت الي في أوساط الع ى وجود عجز م دل عل ذا ي  بالمائة وه

سبة   ا ن م تليه ضهم، ث د بع شرائية عن درة ال رحلات ب 17.48الق ضلون ال ة يف ن أن  بالمائ الرغم م

ا      ا إلا أنه ى عاتقه ة عل اليف الرحل ل تك ة وتتحم سة خاص ذا ال المؤس ي ه دة ف ال الرائ ون مج وتك

سبة  ا ن م تليه د المضيف، ث ي البل ى شكل إجراء دراسة ف رحلات عل ة 15.04ال ة وهي فئ  بالمائ

ش ا الت ة، أم دايا ذات قيم ديم ه وم بتق سة تق ة لأن المؤس الغ المالي د المب دايا بع ضل اله ريفات تف

ة                      ه المكان ه وإعطائ ع معنويات ذها لرف اك من يحب ة إلا أن هن والتشجيعات فهي معنوية وليست مادي

  . والصورة  التي تليق به

 

 :هل تحدد الحوافز على أساس - 07

  

   أسس تحديد الحوافز):35 (الجدول رقم 

  

ذول   البيان د المب ز ( الجه التمي
  )في الأداء

ال   م الأعم ادة ( حج زي
  )المبيعات

  90  33  لتكرارا

  73  27  النسبة
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التميز
في الأداء

زيادة
المبيعات

  
  أسس تحديد الحوافز): 43(الشكل رقم 

  
ا                  ة يتضح لن أن الحوافز في        73من الجدول والدائرة البياني روا ب ة من المستقصين أق  بالمائ

أن    بالمائة فقط م 27مؤسسة ترافل تحدد على أساس حجم المبيعات، في حين نجد نسبة        ن أقرت ب

ذول،   د المب ى أساس الجه ون عل وافز يك د الح دير  تحدي ع م ا م ي أجريته ابلات الت ن خلال المق م

ا                     وا به ود التي يقوم الموارد البشرية بأن التحفيزات والعلاوات تكون لرجال البيع فقط نتيجة الجه

اد في العدد يتحصل  فإذا آان لأحد البائعين عدد معين من الصناديق فإذا باعها آلها وز      في الميدان   

ادة            على علاوة أو تحفيز مادي من إدارة المؤسسة        اك زي دير فهن ذا الم ، ولكن حسب تصريحات ه

داءا من شهر جوان الجاري              نتيجة زيادة المبيعات   في الأجر المتغير   ا ابت يبدأ في تطبيقه ذا   س وبه

  .يستفيد آل العمال بالتساوي من التحفيزات المادية

  

  : هل هو1090ISOافع مؤسسة ترافل من الحصول على شهادة ما هو في رأيكم  د - 08

  

  دوافع حصول المؤسسة على شهادة الإيزو): 36( الجدول رقم 

  

ة   البيان ز المكان تعزي
سوقية  سمعة ( ال
  )المؤسسة

ا  سين رض تح
  العميل الخارجي

سين  التح
ستمر   الم

  للمنتجات

و  ه نح التوج
ق إدارة  تطبي
  الجودة الشاملة

  30  65  28  123  التكرار

  12.2  26.4  11.4  50  النسبة

تعزيز المكانة السوقسة 

ارجي  تحسين رضا العميل الخ

ات  التحسين المستمر للمنج

ق إدارة التوجه نحو تطبي
املة    الجودة الش

  دوافع حصول مؤسسة ترافل على الإيزو): 44(الشكل رقم 
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رى أن         اني ن ل البي دول والتمثي ن خلال الج سبة م ع 50ن رون أن داف صين ي ن المستق ة م  بالمائ

سنة    9001شهادة الإيزو   المؤسسة في الحصول على      ان م  2000 ل سوقية         آ ة ال ز المكان  بغرض تعزي

ا                    ى ليبي ا إل سوق منتوجاته الي  ومن ثم سمعة المؤسسة وهذا شيء منطقي باعتبار مؤسسة ترافل ت وبالت

  . تسعى لكسب الشهرة المحلية والعالمية المؤسسة 

  

  :تبويب نتائج الاستقصاء الخاص بموزعي منتجات ترافل. 2.3.3.4

  
  1 - عن طريق أي وسيلة تعرفتم على منتجات ترافل:

                    الجدول رقم ( 37): وسيلة التعرف على منتجات ترافل
 

الكلمة  التلفزة
 المنطوقة

وجودها في 
 المحلات

الملصقات 
 الاشهارية

 البيان

 التكرار 75 49 110 6

 النسبة 31.25 20.42 45.83 2.5

 

الملصقات الاشهارية
وجودها في المحلات
الكلمة المنطوقة
التلفزة

 
 الشكل رقم (45):  وسيلة التعرف على منتجات ترافل

 

 تعرفوا على المؤسسة ومنتجاتها من خلال        45.83من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن نسبة            

الكلمة المنطوقة بمعنى أنهم وصلوا إلى المؤسسة من خلال نصائح المتعاملين مع المؤسسة، ونجد              

يل         31.25نسبة   دة التي        تعرفت عليها من خلال الملصقات الاشهارية فهي الوس ة الإشهارية الوحي

سبة  لاء، وأن ن ي جذب العم ا المؤسسة ف ز عليه ا من خلال 20.42ترآ وا عليه أنهم تعرف  قالواب

ز         2.5وجودها في المحلات ، ونسبة       الرغم من عدم ترآي  بالمائة من خلال الاشهار في التلفزة، ب

ذي يخص  هار ال دا الإش ا ع يلة  فيم ذه الوس ى ه راش آالمؤسسة عل وج ف ارة عن ب منت و عب  وه

ذي يرآز                  ياغورت ممزوج بالعصير   دانون ال سين آ ذا بعكس المناف ارورات، وه وهو معبأ في الق
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وإحجاب ترافل عن    .على الإشهار سواء في التلفزة أو الإذاعة والجرائد وحتى المعارض التجارية          

 بعكس زائري فتية ولم تبسط سيطرتها بعد على السوق الج   مؤسسة هذه الوسائل ربما يرجع لكونها    

  .المؤسسة  الرائدة في السوق دانون

 

 2- هل اخترتم منتجات ترافل على أساس:

 

 الجدول رقم (38): معايير اقتناء منتجات ترافل

 

هاسهولة الحصول علي آل ما سبق  البيان سعر المنتج جودة المنتج 

 التكرار 10 10 08 80

 النسبة 9.3 9.3 7.4 74

سعر المنتج
جودة المنتج
سهولة الحصول عليها
آل ما سبق

 
 الشكل رقم (46): معيار اقتناء منتجات ترافل

سبة              ل نتيجة              % 74من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن ن وا منتجات تراف ستجوبين اقتن   من الم

سبة         سعر المنتج الذي يعتبرونه ملائما ولجودة المنتج وسهولة الحصول على المنتجات، في حين نجد ن

  . اقتنوها لسهولة الحصول عليها % 7.4ودتها ، ونسبة  اقتنوا المنتجات لسعرها وج% 9.3

                      
   3 - ماهي درجة رضاك عن مستوى جودة المنتجات التي تقدمها المؤسسة؟

 الجدول رقم (39): تفييم درجة الرضا عن المنتجات

                          

 البيان ضعيف متوسط جيد جيد جدا ممتاز

 التكرار 0 0 68 12 28

 النسبة 0 0 63 11 26
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ضعيف
متوسط
جيد
جيد جدا
ممتاز

 
 الشكل رقم (47): تقييم درجة الرضا عن المنتجات

 
 4 - ماهي درجة رضاآم عن السياسات والإجراءات المتبعة في المؤسسة:

 . يوجد ضمان للسلعة يغطي فترة زمنية معينة -

 

   ضمان السلعة): 04( الجدول رقم 

  

  لا  منع  البيان

  0  108  التكرار

  0  100  النسبة

 

واد سريعة        ذه الم دود، لأن ه ي ح ن ف سلعة ولك ود ضمان لل ى وج دوا عل ستجوبين أآ آل الم

وم    التلف والمؤسسة لاتقوم بعملية التعويض أو دفع الخسارة إلا بعد دراسة وتحليل المنتج، لأنها تق

ا    ي درج سة وف ة بالمؤس اآن مختلف ي أم شواهد ف ات آ صول أي  بعين د ح ة، وعن رارة مختلف ت ح

ا  وم بتحليله ات وتق ك العين اريخ تل ى ت ع إل كوى ترج سة  .ش ي المؤس صناديق فه ا يخص ال ا فيم أم

دة         ر الرائ ة للمنتجات، وتعتب ة الكامل الوحيدة التي لها صناديق مختلفة الأحجام والتي تضمن الحماي

  .في مجال التغليف

  

 .يتم تسليم المنتجات بسرعة وبكفاءة -

 

   سرعة تسلم المنتجات ):14(لجدول رقم ا
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  لا  نعم  البيان

  90  18  التكرار

  83.33  16.67  النسبة

 

 

نعم

لا

  
  سرعة تسليم المنتجات): 48(الشكل رقم 

  

سرعة          16.67من الجدول والشكل نلاحظ أن نسبة             اتهم ب  فقط الذين قالوا بأنهم يتسلمون منتج

ن هؤلاء أآدوا بأنهم يستلمونها في أوقات باآرة قبل وصول الشاحنات الكبيرة وظهور              وبكفاءة، لأ 

 .الازدحام ، وهذا راجع لضيق مساحة الحظيرة المخصصة للشاحنات داخل المؤسسة

 
 5 - هل عاملكم الموظفون في المؤسسة باحترام؟ 

  الجدول رقم (42): معاملة الموظفين 

 البيان  يعاملونكم باحتراملم بدرجة متوسطة بدرجة عالية

 التكرار 0 12 96

 النسبة 0 11 89

 

لم يعاملوآم باحترام

بدرجة متوسطة 

بدرجة عالية 
 

                        الشكل رقم (49): معاملة الموظفين

 

سبة                  ى أن        89من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن ن دوا عل ستجوبين أآ ة من الم  بالمائ

املوهم         سبة                الموظفون بالمؤسسة ع ا ن ة ، أم احترام بدرجة عالي ة حسنة وب ة  11معامل ذين   بالمائ ال
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ورين   وزعين مته سب رأي م م ح وظفين فه ن الم طة م ة متوس ة بدرج وا معامل أنهم تلق ابوا ب أج

رام           دفع دون احت املات ال م     .للآخرين ويستعجلون في تسلم المنتجات وإنهاء المع ه ل ولاأحد أجاب بأن

ن وهذا لدليل على أن للموظفين سلوك حضاري وواعي يتحلى به آل      يعامل باحترام من قبل الموظفي    

  .فرد في المؤسسة

  

6 - هل سبق لكم وأن طلبتم معلومة أو استفسار من المؤسسة عن طريق الهاتف (الرقم 

 الخاص بالمستهلك )؟

 

 الجدول رقم (43): الإتصال بمصلحة المستهلك

 

  لا  نعم  البيان

  0  108  التكرار

  0  100  النسبة

 

قبل آل أجوبة المستقصين آانت بنعم بمعنى أنهم قد اتصلوا بمصلحة المستهلكين لأنهم      

الدخول إلى المؤسسة لابد من تحديد موعد مسبقا لمقابلة أي مسؤول بالمؤسسة فهناك مراقبة 

.باوتعليمات صارمة يقوم بتنفيذها حراس الأبو  

 

 :إذا آان جوابكم بنعم، فهل حصلتم على ما تريدون -

 

  سرعة التحصل على المعلومة): 44( الجدول رقم 

 

  البيان   المعلومة التي تريدونها       بسرعة       

    لا      نعم       لا      نعم   

  0  108  0  108  التكرار

  0  100  0  100  النسبة
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ة الت        من خلال الجدول نلاحظ  أن آل المستجوبين أآدوا على أنهم                ى المعلوم ي يتحصلون عل

ى      اطع عل دليل ق ذا ل سرعة، إن ه دونها وب سة   يري ة بالمؤس ودة الخدم سة   ج ة المؤس ى عناي وعل

  .بانشغالاتهم و إيمانها بأن تكلفة الاحتفاظ أقل من تكلفة جذب عملاء جدد للمؤسسة

 

  7-  ماهي التحسينات التي ترون أنه من المناسب إدخالها على المنتوج والخدمة التي تقدمها 

 المؤسسة لكم؟
:عليه أغلبية المستجوبين والذين أجابوا اقترحوا مايليلم يجب   

         تقديم تسهيلات مالية أآثر في دفع قيمة المنتجات؛-

 بناء نفق متصل بغرف التبريد لكي تدخل فيه الشاحنات، وبالتالي يتم تسليم المنتجات -   

.دون تعرضها لأشعة الشمس ولتسهيل مهام تسليم  المنتجات  

 

  :من خلال ما مر معنا في هذا الفصل يمكن أن نستخلص مايلي  

      
ال                    رأس م شأت ب مؤسسة ترافل للحليب ومشتقاته هي مؤسسة خاصة ذات مسؤولية محدودة، أن

صناعية         1983 دج  في سنة      200.000.00قدره   ة ال ا بالمنطق ا حالي دة ومقره امو بالبلي ي ت ة بن ببلدي

  .لولاية البليدة

  

د ق ف      لق شرية، وبمختل ة والب ات المادي ات والإمكاني ع الطاق شد جمي وفير وح سة بت ت المؤس ام

زو               ة للإي سنة    9001التغييرات والتحسينات من أجل مطابقتها مع معايير المواصفة الدولي م، 2000 ل

  .لأن تبني نظام إدارة الجودة ليس بالأمر الهين لأنه يأخذ الكثير من الجهد والوقت

  

   :دراسة توصلت إلى النتائج التاليةمن خلال هذه ال

ق                - ه قامت المؤسسة بتطبي م مقومات النجاح وعلي إن توفير العنصر البشري الكفؤ هو من أه

  إجراءات صارمة عند اختيار وتعيين العاملين الجدد؛

لاء   - ستوى رضا العم تخدامها لتحسين م ن لإدارة المؤسسة اس ي يمك م الممارسات الت ن أه م

 :مايلي

 رامج تدريبية للعاملين تمكن من التفاعل مع العميل وتحقيق رضاه؛تطبيق ب -

 تطبيق نظم لتحفيز العاملين ترتبط برضا العميل؛ -
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رسم سياسات وخطط المؤسسة بما يضمن مساهمة جميع أقسام المؤسسة في تحقيق رضا                  -

 العميل؛

 بناء علاقات طيبة مع العملاء؛ -

 الوافية التي يطلبونها و يحتاجونها؛مد العملاء بالمعلومات والبيانات الكافية و -

 ؛مراعاة شكاوى ومقترحات العميل  عند تقيم منتجات جديدة -

سلع الاستهلاآية                      - ا يخص ال ري خاصة فيم واطن الجزائ دى الم ة الاستهلاآية ل غياب الثقاف

ة                   ة   ° 6(سريعة التلف، لأن هذه المنتجات تتطلب أن تحفظ في  درجة حرارة معين ، )مئوي

د ا  ين نج ي ح ردات،    ف اء المب شمس أو إطف اييس ويعرضونها لل ذه المق رم ه ة لاتحت لأغلبي

رد                  اء المب ة يقومون بإطف سافات طويل وحتى بعض الموزعين عندما يقومون بنقل المنتج لم

ستهلك          سلوآيات وإلا تعرض الم ذه ال خوفا من انتهاء الوقود، فالأمر يتطلب القضاء على ه

  . النهائي للخطر
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  الخاتمة
  

  

  

إن التنبؤ بحاجات العميل ورغباته وتوقعاته ومحاولة تلبيتها يحتاج إلى جهود واعية وإلى            

استخدام أساليب علمية مدروسة بعيدا عن الحدس والعشوائية، فتلبية حاجات ورغبات وتوقعات 

ة ، أو العميل المداوم الذي يكرر العميل سواء العميل الجديد أو العميل الذي يشتري المنتج لأول مر

 على زيادة الأرباح تأثيرالشراء، تحتل مرآز الصدارة في أولويات المؤسسة وذلك لما لها من 

 ويتحدد مصير المؤسسة في عالم اليوم وما قد تحققه من وتحسين مستوى الرفاه الاجتماعي للمجتمع؛

ل إلى إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين،  على ما يتوافر لها من قدرات تنافسية تصنتائجأرباح و

و القدرات التنافسية للمؤسسة تتكون بالتصميم والإعداد لتحويل المزايا والموارد المتاحة لها إلى منافع 

والمصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية وتميز واختلاف عن المنافسين، وقيم أعلى للعملاء 

أصبح يطلق عليه   المتمثل في المهارات أو الكفاءات أو ماالفعالواستمرارها هو المورد البشري 

 والتي تقوم بتفعيل نشاط المؤسسة انطلاقا من مختلف الأنشطة التي تقوم بها،  ,بالرأس المال الفكري

  ومادية مغرية، وتساهم المؤسسة في زيادة فعاليةوذلك مقابل الحصول على امتيازات اجتماعية

اتخاذ  في مباشتراآهادية والمعنوية وتمكين العاملين لتدريب المستمر والتحفيزات المالموارد البشرية با

القرارات التي تهم المؤسسة، آما أن اهتمام المؤسسة بالجودة و حصولها على شهادة الإيزو يعتبر 

وا  التي تولي الاهتمام بالعملاء سواء آانتطبيق فلسفة الجودة الشاملة لإرساء أسس   جوهرية خطوة

عن الحكام  خارجيين باعتبارهم عملاءو والابتكار للإبداعومصدر داخلين باعتبارهم أصول حقيقية 

  .اتحسين المستمر للمنتجطوير والتجودة المخرجات، آما تهتم بالت

  

  :ثــــــالبحتائج ــــــــــن

  
ي مترابط مع توصلنا من خلال بحثنا إلى العديد من النتائج وفق سياق معرفي ومنهج لقد       

  .تلك النتائج نقدمها بشكل نتأآد معه من مدى صحة الفرضيات المقدمة سابقا, الإشكالية محل الدراسة
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  :بالنسبة للفرضية الأولى

تحليل بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية  لتحديد  ضمن تحليلنا في الفصل الأول المرتكز على           

بهدف   من خلال مداخل التغيير التكيف مع المتغيرات البيئية تحقيقومحاولةنقاط القوة والضعف 

 لضمان البقاء في السوق والاستمرار تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة في حقل نشاطها ضمن منافسيها

 والعقول البشرية عالية التميز، وبالموازاة  الممثلة في الكفاءاتبشرية الموارد الباعتمادها على

الموارد البشرية الممثلة بالكفاءات والعقول البشرية عالية : ( ولى التاليةالأاختبار صحة الفرضية 
  : توصلنا إلى النتائج التالية) التميز تعتبر الدعامة الأساسية لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة

  

ا هي                       - ا هي الفرص المتاحة وم ة وم عملية تحليل ودراسة البيئة تتيح لنا معرفة الاتجاهات البيئي

  والأخطار التي تواجه النشاط التي تنتمي إليه المؤسسة؛التهديدات

ي     - ثلا ف ري مم شري والفك ال الب زون رأس الم ودة مخ ي ج ن ف سية يكم زة التناف صدر المي إن م

ر     صدر التفكي ي م شرية ه ول الب ازة لأن العق ة والممت ارات العالي درات والمه اءات ذات الق الكف

  ؛مة للمؤسسةتحقق التميز وتحقيق قيوالإبداع وبواسطتها ي

ق      - شاط وتحقي و والن تمرار النم ضمن اس ذي ي ي ال صر الحي والحرآ ي العن شرية ه وارد الب الم

 وتفعيل أمثل لجميع القدرات التنافسية من أجل تحقيق تفوق تنافسي مستدام؛

الترآيز على الجانب الإبداعي والابتكاري لدى الفرد داخل المؤسسة باعتبار أن الجودة لا  -

ر المحوري فيها هو ختصاص فقط لأن أي تطوير في العملية التنظيمية العنصيصنعها أهل الا

 .المورد البشري

 المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية    الدعامة التي تستند عليها      هيأن الموارد البشرية    تؤآد هذه النتائج    
  . وعليه نثبت صحة الفرضية الأولى

   
  :بالنسبة للفرضية الثانية

 يوضع العميل الخارجي في مرآز الاهتمام يعد العامل الأساس( لفرضية الثانية لاختبار صحة ا          
مفهوم العميل  مختلف مراحل تطورإلى ضمن الفصل الثاني تطرقنا ) في تحديد أولويات المؤسسة

تسويق بالعلاقات ثم ، وإلى ال والعوامل المؤثرة في رضا العميل ومحددات الرضا الفكر التسويقيفي

   :خلصنا إلى النتائج المواليةقد طرق قياس رضا العميل الخارجي وإلى مختلف 

 ةيقوم التسويق على فكرة مؤداها أن العميل يجب أن يحتل المرتبة الأولى من حيث الأهمي -

بالنسبة للمؤسسة، وأنه حتى تضمن المؤسسة بقائها أو تحقيقها لأهدافها والتي قد تتمثل في النمو 
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ه يجب عليها أن توجه جهدا خاصا لخدمة عملائها وإشباع احتياجاتهم أو التوسع أو الربحية فإن

 وتحقيق رغباتهم وضمان رضاهم عما تقدمه من سلع وخدمات؛

إن عملية الترآيز على العميل تتطلب أن يستمر تدفق المعلومات عن العميل ابتداءا من تحديد  -

 أو عدم رضاه وشكواه عن حاجاته ورغباته وتوقعاته وصولا إلى نقل وجهة نظره ومدى رضاه

  المنتج؛

 وولائه لا يكفي الحصول على رضا العميل، بل المطلوب هو الحصول على حماس العميل -

  للمنتج الذي يفوق توقعات؛

المؤسسة التي لها توجه بالعميل تسعى إلى الاحتفاظ بالعملاء الحاليين بالإضافة إلى محاولة  -

حتفاظ بالعملاء الحاليين تعتبر أصعب من جذب جذب واستقطاب عملاء جدد، إلا أن مهمة الا

  واستقطاب عملاء جدد بالرغم من أن تكلفة الاحتفاظ أقل من تكلفة جذب العملاء الجدد؛

زاوية ن المؤسسة تعتبر العميل بمثابة حجر اللأ  صحة الفرضية الثانيةتؤآد هذه النتائج      
أولوية ومرآز الاهتمام عند إعداد بترتكز عليه جل نشاطات وقرارات المؤسسة فهو يحظى 

  .إستراتيجيتها
  

  : بالنسبة للفرضية الثالثة

 على الداخل لذا رآزنا في الفصل الثالثإن عملية تحقيق رضا وولاء العميل الخارجي تبدأ من 

وتحفيزه ماديا  بتدريبه من خلال تأهيل العميل الداخلي ا الهدف أهم الممارسات التي تؤدي إلى هذ

 إلا أن عملية التأهيل والقيم التي تتناسب مع مسؤولياته من المهارات والمعارف وتمكينهومعنويا 

 وبهذاتتبنى المؤسسة لإدارة الجودة الشاملة وحصولها على شهادة الإيزو  ما لم افية ا غير آهوحد

  :، ونتيجة لهذا الاختبار تحصلنا على النتائج التاليةيتم نفي الفرضية الثالثة

هو ذلك النشاط المنظم والمبني على أسس علمية والخاص بإآساب أو زيادة وتطوير        التدريب   -

ي الأداء   اءتهم ف ع آف داف المؤسسة لرف رفتهم بأه ق مع املين وتعمي دى الع ارف ل ارات والمع المه

   والتحسين المستمر؛الإنتاجيةوالذي يهدف إلى زيادة 

تنافسي من خلال جذب الإطارات يمكن استخدام الموارد البشرية في تحقيق التميز ال  -

 آما يمكن المساهمة في تحقيق التميز التنافسي من خلال المتميزة،والمهارات والعقول البشرية 

 ؛حفيز المادي والمعنوي وآذا التالتحسين والتطوير المستمر للأداء البشري

نظام إداري متكامل قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية في الشاملة هي إدارة الجودة  -

في مخرجاتها وبأقل تكلفة بهدف تحقيق أعلى درجة من   جودة أعلىالمؤسسة للوصول إلى

 الرضا لعملائها؛
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 9000م آنظام لتوآيد الجودة جاء الإيزو 1994  لسنة9000بعدما آان الإيزو  -

 إدارة ويدفع بالمؤسسة إلى تبني فلسفةخلل والفجوة م آنظام لإدارة الجودة ليسد ال2000لسنة

التي تقوم على التحسين المستمر للعمليات والمشارآة الكاملة للعاملين الجودة الشاملة 

    .والعاملوالترآيز على رضا العميل 

 سريعة الاستجابة للتغيرات والظروف التي - لن يظل على قيد الحياة إلا المؤسسات المرنة  -

  التي تنتج المنتج الصحيح في المكان الصحيح في الوقت الصحيح للعميل - تنبؤ بهايصعب ال

  الصحيح؛

إن التوجه بالعميل من خلال الاهتمام باحتياجاته ورغباته وتوقعاته هو المدخل الحقيقي لنجاح  -

المؤسسة في أداء المهام التسويقية لديها، ولذا يحتاج الأمر إلى أن تقوم المؤسسة بتحديد 

 ؛اجات العميل ورغباته من وجهة نظره هو وليس من وجهة نظر إدارتها وموظفيهاح

تتبنى تأهيل العنصر البشري وحده غير آاف مالم  تؤآد نفي الفرضية الثالثة لأن فهذه النتائج
 التغيير وعلى رأسها إدارة الجودة الشاملة التي ترآز على تحقيق رضا لمبادئقيادة المؤسسة 
  . والخارجي معاالعميل الداخلي

 
  :بالنسبة للفرضية الرابعة

للحليب ومشتقاته وتحليل الاستبيان  من واقع الفصل الرابع الذي تناولنا فيه دراسة مؤسسة ترافل

 بهدف اختبار صحة الفرضية الموجه لعمال وإطارات المؤسسة وآذا الموزعين المتعاملين معها

"  يعد بمثابة رفع راية الاهتمام بالعميل حصول مؤسسة ترافل على شهادة الإيزو" الرابعة 

  :وعليه توصلنا إلى النتائج التالية

اعتباره من الأصول الحقيقية بتسخير آافة وعي قادة المؤسسة بأهمية العميل الداخلي و -

تدريبه وتحفيزه وتمكينه من المهارات والمعارف والقيم التي قدرات المؤسسة المادية من أجل 

  ه واختصاصاته؛تتناسب مع مسؤوليات

 هو توجه حقيقي لتحسين منتجاتها م2000 لسنة 9001على شهادة الإيزو حصول المؤسسة  -

 بهدف تحقيق رضا العملاء؛

 .حرص المؤسسة على ضمان جودة منتجاتها من خلال الاهتمام بشكاوى العملاء -

اد الغذائية غياب الثقافة الاستهلاآية لدى المواطن الجزائري خاصة عندما يتعلق الأمر بالمو -

 سريعة التلف؛

بالرغم من القيمة الغذائية العالية التي تحتويها مشتقات الحليب إلا أن الطلب عليها مازال فتيا  -

 نتيجة نقص الجهود الترويجية ، وضعف القدرة الشرائية؛
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من خلال النتائج التي توصلنا إليها نثبت صحة الفرضية الرابعة نسبيا، لأن حصول المؤسسة 
بد، فيمكن أن تسحب منها في أي وقت إذا لا يعني أنها منحت لها للأ 9001هادة الإيزو على ش

 .، فهذه المسؤولية الملقاة على عاتق المؤسسة هي تكليف أآثر منه تشريفماأخلت بأحد البنود
  

  :التوصيات
أن ة وأن أهمية وفعالية قدراتها المحورية المتمثلة في الأصول الفكريبتدرك المؤسسة لابد أن  -

تعمل على بنائها وتفعيلها وحمايتها من التقليد لضمان الريادة والتفوق عن طريق التنافسية 

  التي تحققها؛

ة على اختلاف مستوياته المهنية ؤسسيز على العنصر البشري داخل الملابد من الترآ -

  ؛والوظيفية باعتباره القوة الحية ومصدر الطاقة والسبب الفعال لخلق القيمة المضافة

تطوير المهارات السلوآية للموارد البشرية للتعامل الجيد مع العميل واحترام رغباته بل  -

 السهر والعمل الجاد من أجل تحقيق رغباته ورضاه؛

التقييم والتتبع المستمر لمدى ملائمة المميزات التنافسية للمنتجات والخدمات لرغبات  -

 هم؛وتوقعات العملاء والحصول على التغذية المرتدة من

مزيد من الدعم والمساندة والالتزام من الإدارة العليا للمؤسسة وجميع مستويات القيادة فيها  -

 لغرس ونشر مفاهيم وآليات الجودة الشاملة؛

 الجودة الشاملة في  ثقافةالتقييم والتقويم والتحسين المستمر لجميع الآليات المتبعة حاليا لنشر -

التالي معرفة أسبابها ومعالجتها بحيث أنها تعكس المؤسسة ومعرفة أوجه القصور فيها وب

 نتائج إيجابية في تقليص فجوات الأداء؛

المزيد من التقدير والتعريف للإطارات الفاعلة في دفع مسيرة الجودة في المؤسسة، وفي دعم  -

ومساندة التطبيق في إدارتهم وذلك لاستجلاب المزيد منهم وحث الآخرين الأقل أداء لمزيد 

 ارآة والتحول إلى الأداء المتميز؛من المش

الإطلاع على التطبيقات العالمية والمحلية الرائدة وإطلاع جميع المستويات الإدارية من  -

مدراء وقادة فرق ومدراء عمليات  عليها لاآتساب مزيد من الأفكار والأساليب التحسينية 

 لأعمال؛لللتحسين المستمر مقارنات المرجعية التي تولد الأفكار الإبداعية الوبالتالي عمل 

على الإدارة أن ترآز على رضا العميل في المدى البعيد وليس على رضاه في المدى  -

 .لمنتج وبتوفيره له في آل الأوقاتالقصير، وذلك بتزويده بالمعلومات الكافية عن ا
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جية للتعريف بمنتجات مؤسسة ترافل، فالملصقات الاشهارية وحدها مزيد من الجهود التروي -

  خاصة الجديدة منها؛بالمنتجاتغير آافية للتعريف 

على المؤسسة أن تقوم بحملات إشهارية تحسيسية لفوائد الحليب ومشتقاته وآذا إبراز  -

وت حفظ المنتجات آالياغم دالمترتبة عن إهمال مراجعة تاريخ الصلاحية وعالسلبية الجوانب 

نسبة فساد المنتجات  أين تكون المناسبة خاصة في فصل الصيفحرارة الواللبن في درجة 

 . وبصورة آبيرةبسرعة

ملة والتجزئة باعتبارهم الأقرب من المستهلك النهائي، وهذه العناية  العناية أآثر بتجار الج-

يمكن أن تجسد ميدانيا من خلال استعمال تقنيات تنشيط المبيعات ولكن ليس بغرض البيع، 

 اتجاه مة عن المستهلكين، تصرفاتهم وسلوآياتهوإنما تحفيز هؤلاء على تقديم تقارير دوري

  .واتجاه منتجات المنافسين، تطلعاتهم وحاجاتهم غير المشبعة حاليامنتوج المؤسسة 

  

  :أفاق البحث

 لها أخرىنرى بأن هناك إمكانية مواصلة البحث في نقاط , بحكم أهمية الموضوع الذي تناولناه

  :الآتيةه أقترح المواضيع بالموضوع، وتحتاج إلى تعمق أآثر،وعليصلة 

  

  ؛ في المؤسسةتحقيق رضا العميل الخارجي من خلال ترقية الأداء المتميز -

  ؛خلال تطبيق مداخل التغييرمكانة الموارد البشرية في تحقيق رضا العميل الخارجي من  -

مدى تأثير الموارد البشرية على تحقيق رضا العميل الخارجي من منظور إدارة الجودة  -

  .الشاملة
  

د وفقت في أدعي آمالا لعملي ولا أنفي قصورا في جهدي ولكني آمل أن أآون ق وفي الأخير لا

  .إلى معرفة القارئ الشئ الكثير ه الدراسة بالشكل الصحيح حتى تضيف عرض المادة العلمية لهذ

  

  

 .وحسن عونه                                                                     تم بحمد االله 
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