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  ملخص                                                     
  

  

  

         في ظل ظروف عدم الاستقرار والتأآد أصبح واجبѧا علѧى المؤسѧسة أن تѧدرس بيئتهѧا الداخليѧة                    

والخارجية من أجل مواآبة التغير، وتحقيق مكانة في الѧسوق وآѧذا ضѧمان ديمومѧة وسѧيرورة نѧشاطها                    

قها لمزايا تنافسية تميزها عن منافسيها وهذا لا يتѧأتى إلا بامتلاآهѧا لجملѧة المѧوارد                 وهذا من خلال تحقي   

الملموسة والغير ملموسة التѧي أصѧبح يعѧول عليهѧا آثيѧرا والمتمثلѧة فѧي الكفѧاءات والمهѧارات والعقѧول                       

 يكѧف   ما أ صبح يطلق عليه برأس المال الفكѧري، ولكѧن هѧذا الأخيѧر وحѧده لا     والبشرية العالية التميز أ  

إذا لѧѧم تѧѧؤمن إدارة المؤسѧѧسة وعمالهѧѧا بѧѧأن بقائهѧѧا فѧѧي الѧѧسوق مرهѧѧون بمѧѧدى تحقيقهѧѧا وإشѧѧباع رغبѧѧات     

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

    ѧѧين، وبنѧѧز والتمكѧѧدريب والتحفيѧѧق التѧѧن طريѧѧشرية عѧѧوارد البѧѧود المѧѧل جهѧѧضافرت آѧѧة إلا إذا تѧѧشر ثقاف

  .الجودة الشاملة في أرجاء المؤسسة 

  

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

النظѧѧري بالإضѧѧافة إلѧѧى إجѧѧراء تѧѧربص فѧѧي مؤسѧѧسة ترافѧѧل بѧѧإجراء المقѧѧابلات الشخѧѧصية مѧѧع رؤسѧѧاء       

تقѧѧصاء لѧѧلأراء  حѧѧول موضѧѧوع الدراسѧѧة لكѧѧل مѧѧن     المѧѧديريات وقѧѧد دعمѧѧت عمليѧѧة البحѧѧث بتوزيѧѧع  اس   

إطارات وعمال المؤسسة لمعرفة مدى مساهمتهم وتحقѧيقهم لرضѧا العميѧل الخѧارجي  وآѧذا المѧوزعين                    

الѧѧذين يتعѧѧاملون مѧѧع المؤسѧѧسة لمعرفѧѧة درجѧѧة رضѧѧاهم عѧѧن مѧѧا تقدمѧѧه لهѧѧم مؤسѧѧسة ترافѧѧل مѧѧن منتجѧѧات   

  .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
  

  

  

تختلѧѧف المؤسѧѧسات فѧѧي العديѧѧد مѧѧن النѧѧواحي أو الѧѧسمات المميѧѧزة مثѧѧل رسѧѧالتها أو أهѧѧدافها أو                  

إستراتيجيتها أو أنماط العمѧل التѧي تتبناهѧا لتحقيѧق غاياتهѧا الرئيѧسية، إلا أن هنѧاك شѧيئا واحѧدا مѧشترآا                         

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

 وفѧي الحقيقѧة فإنѧه يوجѧد     ،لاقة التѧي تربطهѧا بهѧؤلاء العمѧلاء    مدى وجود قاعدة من العملاء، ونوعية الع 

العديد من المؤشرات التѧي تعكѧس حقيقѧة أن فهѧم احتياجѧات ورغبѧات العمѧلاء يعتبѧر المѧصدر الحقيقѧي                        

  .لتحقيق ميزة تنافسية دائمة في الأسواق المستهدفة

  

         إن تقديم خدمات أو منتجات جيدة للعملاء لم يعد أمѧرا اختياريѧا أو مجموعѧة مѧن الѧشعارات أو                     

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

يѧق هѧذه الأهѧداف    في البيئة المعاصرة، آما تفرضه طبيعة وخѧصائص العمѧلاء أنفѧسهم، ومѧن أجѧل تحق                

بفاعليѧѧة يѧѧستوجب أن تكѧѧون هنѧѧاك جهѧѧودا متѧѧصلة مѧѧن جانѧѧب الإدارة، وإيمѧѧان حقيقѧѧي بمجموعѧѧة القѧѧيم     

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

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

  .ومداخل الحفاظ عليهم

  

        إن وضع معايير وبرامج لتدعيم العلاقات مع العملاء والحفاظ عليهم لا قيمѧة لهѧا بحѧد ذاتهѧا مѧا                     

لѧѧم يتѧѧوافر لѧѧدى المؤسѧѧسة تلѧѧك النوعيѧѧة مѧѧن العѧѧاملين الѧѧذين يتمتعѧѧون بالاتجѧѧاه الايجѧѧابي وحѧѧب العميѧѧل      

  .الأولى هي خدمة العملاء بشكل جيدويدرآون جيدا أن وظيفتهم 

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

مجال نشاطها، والحقيقة أنها غير متميزة مالم يتسم الأشخاص الѧذين يقومѧون بمعاملѧة العمѧلاء بѧالتميز                   

ة يكمѧѧن فѧѧي القѧѧدرة علѧѧى جѧѧذب العمالѧѧة المѧѧاهرة والحفѧѧاظ   آѧѧذلك، فالѧѧسر الѧѧذي تملكѧѧه المؤسѧѧسات الرائѧѧد 

  .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

  

 ومتابعѧѧة رضѧѧا العمѧѧلاء عѧѧن المنتجѧѧات أو الخѧѧدمات المقدمѧѧة يعѧѧد قѧѧضية مهمѧѧة للمؤسѧѧسة              فقيѧѧاس

باعتبارهѧا المѧѧدخل لѧѧضمان الحفѧاظ علѧѧى العمѧѧلاء وتنميѧѧة ولائهѧم للمؤسѧѧسة ويѧѧتم هѧذا عѧѧن طريѧѧق تقѧѧديم     

  .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

أي آيѧف يѧتمكن العميѧل الѧداخلي          آيف يتم تحقيق قيمة للعميل الخارجي من خلال المѧوارد البѧشرية؟            
  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

 وقѧѧصد تѧѧسهيل الإجابѧѧة علѧѧى الأسѧѧئلة المطروحѧѧة ارتأينѧѧا طѧѧرح     لمعالجѧѧة الإشѧѧكالية المطروحѧѧة         

  : التي تكون منطلقا لدراستناالفرضيات التالية

 لتحقيѧق   الدعامѧة الأساسѧية       تعتبѧر   الممثلة بالكفاءات والعقول البѧشرية عاليѧة التميѧز         وارد البشرية   الم  -

  . 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
 البحث العلمي بهدف الاقتراب من الموضوعية، وتسيير الوصѧول إلѧى اسѧتنتاجات    تقتضي منهجية      

ذه الدراسѧѧة، وذلѧѧك بوضѧѧع حѧѧدود الإشѧѧكالية مѧѧع تحليѧѧل المتعلѧѧق بهѧѧمنطقيѧѧة ضѧѧرورة الѧѧتحكم فѧѧي إطѧѧار ال

ضѧѧبط الإطѧѧار الѧѧذي يѧѧسمح بѧѧالفهم الѧѧصحيح للمѧѧسار المقتѧѧرح لتحليلهѧѧا، ومنهجيѧѧة اختيѧѧار فرضѧѧياتها،         

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

  

حث في مجاله الزمني مѧع تحѧولات العولمѧة المتѧسارعة             يتوافق سياق التحليل في هذا الب      :البعد الزماني 

والمتداخلة فيما بينها التي بѧرزت نهايѧة القѧرن العѧشرين، ومازالѧت تѧدفع بѧالتحول نحѧو اقتѧصاد عѧالمي               

مبني على تحقيѧق رضѧا العمѧلاء، وننѧسم بيئتѧه بالمنافѧسة الѧشرسة بѧين المؤسѧسات التѧي تهѧدف لتحقيѧق                  

  .رضا العملاء
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ضي الإجابѧѧѧة علѧѧѧى الإشѧѧѧكالية المطروحѧѧѧة بѧѧѧإجراء تѧѧѧربص وطѧѧѧرح اسѧѧѧتبيان علѧѧѧى   تقتѧѧѧ:البعѧѧѧد المكѧѧѧاني

ن الѧذين  مѧوزعي وإلى مجموعة من ال  , الداخلي والمتمثل في إطارات المؤسسة محل الدراسة      : المستويين

 لمعرفѧة مѧدى رضѧاهم     لتعاملهم المباشѧر والمѧستمر مѧع عمѧال مؤسѧسة ترافѧل            يقتنون منتجات المؤسسة  

  .تجات أو خدمات  من منعما تقدمه لهم

  

  :المنهج المستخدم في البحث 
بغيѧѧة القيѧѧام بتحليѧѧل علمѧѧي ومنتهجѧѧي لإشѧѧكالية تحقيѧѧق رضѧѧا العميѧѧل مѧѧن خѧѧلال المѧѧوارد البѧѧشرية،         

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

من خلال الأسلوب الوصѧفي فѧي بعѧض أجѧزاء البحѧث بتكѧوين القاعѧدة النظريѧة المѧستقاة             :الاستنباطي 

من مختلѧف المراجѧع، ويعتبѧر الأسѧلوب الوصѧفي مناسѧبا لتقريѧر الحقѧائق والتعريѧف بمختلѧف المفѧاهيم                       

 فالاستدلال في المعرفة العلمية المبني على منهج الاستنباط ينطلѧق مѧن المعلѧوم           ذات الصلة بالموضوع  

  .تشاف المجهول ومن العام إلى الخاصلاآ

 خلال الأسلوب التحليلي لأهم الممارسات التѧي يجѧب إآѧسابها للعميѧل الѧداخلي وتأهيلѧه             من: الاستقرائي

  .لتحقيق رضا العميل الخارجي في إطار دراسة الحالة

  :إن أدوات الدراسة المستخدمة لبناء هذا البحث هي* 

قاعدة الفكرية أو النظرية لموضوع البحث اعتمѧدنا علѧى جملѧة            من أجل تكوين ال   :  المسح المكتبي  -

مѧѧن المراجѧѧع بالغѧѧة العربيѧѧة والفرنѧѧسية والإنجليزيѧѧة تراوحѧѧت بѧѧين الكتѧѧب، رسѧѧائل الماجѧѧستير،           

  .الملتقيات بالإضافة إلى استخدام بعض المواقع لشبكة الإنترنيت

لرابѧع ضѧمن منهجيѧة الدراسѧة        أما فيما يخص أدوات الدراسة الميدانية فهي موضحة في الفصل ا           -

  . التطبيقية

    

  :  الدراسات السابقة 
أثѧѧر التѧѧسيير الاسѧѧتراتيجي للمѧѧوارد البѧѧشرية وتنميѧѧة الكفѧѧاءات علѧѧى الميѧѧزة  : سѧѧملالي يحѧѧضيه -

 أطروحѧة مقدمѧة ضѧمن مقتѧضيات         )مدخل الجѧودة والمعرفѧة    ( التنافسية للمؤسسة الاقتصادية    

،  حيѧѧث توصѧѧل الباحѧѧث إلѧѧى أن  2004لجزائѧѧر،الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة الѧѧدآتوراه،  جامعѧѧة ا 

الميزة التنافسية تعتبر هدفا استراتيجيا تعكѧس وضѧعا تنافѧسيا مهمѧا للمؤسѧسة واقتѧرح مقاربѧة             

تعتبر المѧوارد الداخليѧة والكفѧاءات  مѧصدرا يمكѧن هѧذه الأخيѧرة مѧن تحقيѧق الميѧزة التنافѧسية                         
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انѧѧت نظريѧѧة ولѧѧم تتطѧѧرق إلѧѧى  بتنميѧѧة مخزونهѧѧا مѧѧن رأس المѧѧال الفكѧѧري حيѧѧث أن الدراسѧѧة آ  

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

استراتيجيات رضا العميل رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحѧصول علѧى شѧهادة             : آشيدة حبيبة  -

ه تناولѧѧت الدراسѧѧة مفهѧѧوم وتطѧѧور الجѧѧودة حيѧѧث تѧѧم اعتبѧѧار هѧѧذ     , 2004,الماجѧѧستير بالبليѧѧدة 

الأخيѧѧرة آإسѧѧتراتيجية للوصѧѧول  لرضѧѧا العميѧѧل وقѧѧد ربطѧѧت  الجѧѧودة بѧѧسلوك الرضѧѧا أو عѧѧدم  

الرضѧѧا، آمѧѧا بينѧѧت مختلѧѧف مراحѧѧل تطѧѧور النظѧѧرة للعميѧѧل مѧѧن وجهѧѧة المѧѧداخل التѧѧسويقية           

والإداريѧѧة، وعرضѧѧها لمختلѧѧف طѧѧرق قيѧѧاس الرضѧѧا  ولكنهѧѧا لѧѧم تتطѧѧرق إلѧѧى العميѧѧل الѧѧداخلي  

ة التي تربطه بالعميل الخѧارجي بѧل اآتفѧت بѧذآره عنѧد تطرقهѧا                بالتحليل وإلى العلاقة المباشر   

 لأنواع العملاء بالنسبة لإدارة للجودة الشاملة ؛ 

قيѧاس رضѧا العميѧѧل عѧن الخدمѧة المقدمѧة وعلاقتѧѧه بѧسلوك مѧا بعѧѧد        : ريѧم محمѧد صѧالح الألفѧѧي    -

ة الشراء، رسالة ماجستير ، توصѧل الباحѧث إلѧى أن رضѧا العميѧل ينѧتج عѧن المرحلѧة الأخيѧر                      

من مراحل القرار الشرائي بالإضافة إلى وجود سѧلوآيات تترتѧب علѧى حالѧة الرضѧا أو عѧدم                  

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

 

  :خطة وهيكل البحث
والآخѧر  ،  لمعالجة الموضوع ارتأينا أن يشمل مخطط بحثنا جانبين أحدهما نظري ممثѧل بثلاثѧة فѧصول               

 تسبقهم مقدمة عامة وتعقѧبهم خاتمѧة عامѧة والنتѧائج المتوصѧل إليهѧا مدعومѧة              تطبيقي ممثل بفصل واحد   

  .بالاقتراحات والتوصيات لتختم بالآفاق المستقبلية للموضوع

مباحث حيث تطرقنѧا فѧي المبحѧث الأول إلѧى تحليѧل بيئѧة المؤسѧسة إلѧى                   ثلاثة   الفصل الأول تناولنا في    

يئة خارجية وإلى خصائص بيئة المؤسسة وآيفية تحقيق التكيف البيئѧي فѧي ظѧل ظѧروف                 بيئة داخلية وب  

التغير المستمر وإذا حققت المؤسسة هذا التكيѧف تمكنѧت مѧن تحقيѧق ميѧزة تنافѧسية  بحيѧث تطرقنѧا إلѧى                         

 إعطѧѧاء تفѧѧصيلات عѧѧن الميѧѧزة التنافѧѧسية ثѧѧم أوردنѧѧا أنѧѧواع الميѧѧزة التنافѧѧسية وآѧѧذا الأسѧѧس العامѧѧة لبنائهѧѧا 
 فتحقيѧѧق ميѧѧزة تنافѧѧسية لايѧѧتم إلا إذا ,ةيلѧѧى مѧѧساهمات العنѧѧصر البѧѧشري فѧѧي تحقيѧѧق ميѧѧزة تنافѧѧسإأخيѧѧرا و

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

فѧي المطلѧب الأخيѧر مѧن     الموارد المادية لوحدها لم تعد تكف لمواجهة المنافسة الشرسة، ولهѧذا تطرقنѧا    

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

               إن الهدف من امتلاك المؤسѧسة لمѧوارد بѧشرية متخصѧصة وذات آفѧاءة  لتحقيѧق ميѧزة تنافѧسية             

اهѧدة لتحقيقѧه مѧسخرة      في حقل نشاطها مقارنة بمنافسيها ليس إلا بغرض تحقيق هدف أسѧمى تѧسعى ج              

الفѧصل  له آل ما تملك من موارد وآفاءات والمتمثل في تحقيق رضا العميل الخارجي، وقد خصصنا                
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لѧѧذلك مѧѧن خѧѧلال التطѧѧرق فѧѧي المبحѧѧث الأول إلѧѧى مفهѧѧوم العميѧѧل ورضѧѧا العميѧѧل الخѧѧارجي ثѧѧم     الثѧѧاني 

 وقѧد أوردنѧا مبحѧث       تطرقنا إلى أهم العوامل المؤثرة في رضѧا العميѧل وإلѧى محѧددات رضѧا العمѧلاء،                 

ثاني عن التسويق بالعلاقات من خلال التعرف على أساسياته والعلاقات التفاعلية لرضا العمѧلاء، أمѧا         

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

 تأهيѧل العميѧل الѧداخلي بإآѧسابه     طѧرق  علѧى  في المبحث الأول الفصل الثالثفي حين رآزنا في                 

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

والتمكين، هذا بالإضافة إلى تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة الذي يعѧزز مѧن دور و أهميѧة آѧل مѧن               

   ISO9000يѧѧر بѧѧامتلاك المؤسѧѧسة لمواصѧѧفة العميѧѧل الخѧѧارجي والѧѧداخلي، وتتعѧѧزز مكانѧѧة هѧѧذا الأخ 

أهم الممارسѧات التѧي     إلى   وسلامته، وفي المبحث الأخير تطرقنا     يضمن العميل جودة المنتجات    وبهذا

تعمل على تحقيق رضا وولاء العملاء للمؤسسة عن طريق تحقيѧق الاسѧتجابة المتفوقѧة للعميѧل، وآѧذا                   

  .إلى سبل تحقيق التميز من خلال التوجه بالعميل

حاولنا إسقاط الدراسѧة النظريѧة علѧى أرض الواقѧع بمؤسѧسة إنتاجيѧة               والأخير   الفصل الرابع               وفي

من خلال فترة التربص حيث تطرقنا في المبحث الأول إلى التعريѧف بالمؤسѧسة وفѧي المبحѧث الثѧاني         

  .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 

صعوبة جمع المراجع ذات الصلة المباشرة بالموضوع بالرغم مѧن الأهميѧة التѧي يكتѧسيها هѧذا               -

  الموضوع؛

نظѧѧرا للتنѧѧافس صѧѧعوبة إجѧѧراء الدراسѧѧة التطبيقيѧѧة فموضѧѧوع الدراسѧѧة يتطلѧѧب إسѧѧقاط ميѧѧداني و  -

الحاد بين المؤسسات الخاصة فكل واحدة لها حجتها في عدم اسѧتقبال الطلبѧة لإجѧراء التѧربص                  

وأصبح الباحث يتهم بالتجسس للمنافسين، فكثير من المعلومات لѧم أتمكѧن مѧن الحѧصول عليهѧا        

 لهذا السبب؛

ؤسѧѧسة أو هѧѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى الѧѧصعوبات التѧѧي واجهتهѧѧا فѧѧي الاستقѧѧصاء سѧѧواء مѧѧع عمѧѧال الم      -

                  .الموزعين
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  1الفصل 
  الموارد البشرية آمدخل لتدعيم الميزة التنافسية

  

  

  

 الظѧروف البيئيѧة التѧي تعيѧشها المؤسѧسات العديѧد              شѧهدت  منذ النصف الثاني من القرن العشرين             

 وأدائها، ولعѧل مѧن أهѧم العوامѧل التѧي سѧاعدت علѧى             افكرهمن التغيرات التي أثرت بشكل مباشر على        

الѧѧصراع الѧѧدائم بѧѧين القѧѧوتين، وانهيѧѧار القѧѧوى الѧѧشيوعية، وتكѧѧوين الاتحѧѧاد       نتهѧѧاء حѧѧدة التغيѧѧر البيئѧѧي ا  

، وظهѧور النظѧام العѧالمي الجديѧد        وسيطرة القوى الرأسمالية علѧى مجريѧات الأمѧور فѧي العѧالم               الأوربي

 ѧѧن وصѧѧسة يمكѧѧة والمؤسѧѧرات البيئيѧѧين المتغيѧѧتم بѧѧي تѧѧاعلات التѧѧداث والتفѧѧذه الأحѧѧلال هѧѧن خѧѧدى فمѧѧف م

 التѧي تحѧيط     بيئѧة  ال المؤسسة آالإنسان لا تعيش ولا تعمل في فراغ بل في         ف .ؤسسة على البيئة  اعتماد الم 

 فيهѧا مѧن الأمѧور التѧي تتوقѧف علѧى مѧدى قѧدرة تلѧك المؤسѧسة علѧى                    فأصبح أمѧر اسѧتمرار وبقائهѧا       ،بها

دراسة الظѧروف والمتغيѧرات التѧي تحѧيط بهѧا، وخاصѧة أن تلѧك الظѧروف والمتغيѧرات أصѧبح لهѧا مѧن                          

  .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 احتياجѧات                      

 التطѧابق لا  ورغبات العملاء من جهة وبين موارد وإمكانيات المؤسѧسة مѧن جهѧة أخѧرى، غيѧر أن هѧذا       

                   ѧيطرة أي مؤسѧارج سѧة خѧل البيئيѧن العوامѧدا        سة  يتم في فراغ، بل إن هناك العديد مѧا تهديѧل لهѧو وتمث 

في السوق ومن ثѧم اسѧتمرارية        تؤثر على تحقيق أهدافها المتمثلة في تحقيق ميزة تنافسية لضمان البقاء          

قيѧѧق ميѧѧزة تنافѧѧسية لتѧѧضمن    التѧѧي تѧѧستند عليهѧѧا المؤسѧѧسة فѧѧي تح   تѧѧرى  يѧѧاهѧѧي الدعامѧѧة  مѧѧاف  ،نѧѧشاطها

   في السوق؟ وبقائهااستمرارية نشاطها

  

  يل بيئة المؤسسةتحل .1.1

  
 فѧѧي ظѧѧل المѧѧستجدات البيئيѧѧة التѧѧي تعيѧѧشها    أصѧѧبحت دراسѧѧة بيئѧѧة المؤسѧѧسة تعѧѧد أمѧѧرا ضѧѧروريا          

ة نظرا لأن هذه الأخيرة تجѧد نفѧسها دائمѧا فѧي علاقѧ              ،المؤسسات منذ النصف الثاني من القرن العشرين      
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مستمرة مع بيئتها، تتعامل معها وتتفاعل مع عناصرها المختلفة بѧشكل تبѧادلي معقѧد، تتѧأثر بهѧا وتѧؤثر                      

آمѧا  , مѧن بيئتهѧا   ...) الماليѧة، المعلوماتيѧة   , آѧالموارد البѧشرية   ( فيها، فهي تحѧصل علѧى وسѧائل نѧشاطها           

الخارجيѧѧة سѧѧسة  بيئѧѧة المؤ تحليѧѧلتزودهѧѧا بمنتجاتهѧѧا، ومѧѧن أجѧѧل الوقѧѧوف علѧѧى ذلѧѧك سѧѧوف نتطѧѧرق إلѧѧى 

  . وآيفية تحقيق التكيف البيئي خصائص بيئة المؤسسة وآذلك إلىوالداخلية

  
   الخارجيةبيئة التحليل . 1.1.1

  
  أو غيѧر مباشѧر   الخارجية والتي تؤثر بشكل مباشر    يقصد بالبيئة الخارجية مجموعة المتغيرات               

 وترجѧع    ،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         -

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

 لمنتجѧѧات المؤسѧѧسة  الأساسѧѧيعملهѧѧي المѧѧست، أمѧѧا آونهѧѧا نقطѧѧة النهايѧѧة فوالعѧѧاملين والمعلومѧѧات

 وخدماتها؛

البيئѧѧѧة الخارجيѧѧѧة تفѧѧѧرض العديѧѧѧد مѧѧѧن القيѧѧѧود علѧѧѧى ممارسѧѧѧات المؤسѧѧѧسات، آقѧѧѧوانين حمايѧѧѧة       -

 .والحفاظ على البيئةالمستهلك، 

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

  

  العامالخارجية البيئة مستوى . 1.1.1.1
  
 بѧشكل مباشѧر أو      هانѧشاط في   تؤثر    تقع خارج المؤسسة والتي        يقصد بهذا المستوى المتغيرات التي     

اقتѧѧѧصادية، اجتماعيѧѧѧة،  وقѧѧѧد تكѧѧѧون هѧѧѧذه المتغيѧѧѧرات ذات طبيعѧѧѧة سياسѧѧѧية،    ، 48 ص]2[غيѧѧѧر مباشѧѧѧر 

  ,تكنولوجية

  . للمؤسسةتغيرات الموجودة في البيئة الخارجية العامةوفيما يلي استعراض لأهم الم

  

   الاقتصاديةمتغيراتال. 1.1.1.1.1
وهѧѧي تѧѧشير إلѧѧى , الاقتѧѧصادية قѧѧوة خارجيѧѧة تѧѧؤثر علѧѧى أنمѧѧاط شѧѧراء المѧѧستهلكين  المتغيѧѧرات       تعѧѧد 

  : الاقتصادية في المتغيراتمثلتخصائص وعناصر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة، وت
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 معѧѧѧѧدل النمѧѧѧѧو لدولѧѧѧѧة،ل، الطلѧѧѧѧب، عوامѧѧѧѧل الإنتѧѧѧѧاج، الѧѧѧѧسياسات النقديѧѧѧѧة والماليѧѧѧѧة   الѧѧѧѧدخل99 ص]3[

 فѧإذا آانѧت     ، ميزان المѧدفوعات، الإنفѧاق الحكѧومي       الاقتصادي، المستوى العام للأسعار، معدل التضخم     

الظѧѧروف الاقتѧѧصادية جيѧѧدة ومواتيѧѧة فيكѧѧون المѧѧستهلكون قѧѧادرين علѧѧى شѧѧراء قѧѧدر أآبѧѧر مѧѧن الѧѧسلع           

فѧѧإن إنفѧѧاق , وهѧѧذا مѧѧا يجعѧѧل المؤسѧѧسات قѧѧادرة علѧѧى تحقيѧѧق أربѧѧاح أعلѧѧى عѧѧلاوة علѧѧى هѧѧذا  , الخѧѧدماتو

المستهلكين يتحول بعيدا عن الإنفاق على الضرورات الأساسية للحياة آالطعام والملѧبس والمѧسكن إلѧى      

ة منزليѧة وهѧذا     الإنفاق على السلع غير الأساسية آالقيام برحلة سياحية إلى دولة أجنبيѧة أو اقتنѧاء أجهѧز                

 آمѧا أصѧبحت   .ما يزيد من الطلب وبالتالي ظهور مؤسѧسات منافѧسة تلبѧي هѧذه الاحتياجѧات فѧي الѧسوق            

وزيѧѧѧادة التوجѧѧѧه نحѧѧѧو اقتѧѧѧصاديات الѧѧѧسوق والحريѧѧѧة   الاقتѧѧѧصاديات الوطنيѧѧѧة تتѧѧѧسم بѧѧѧالتحرر المتزايѧѧѧد   

انتѧشار الخوصѧصة    إلى تقلص دور الدولѧة فѧي النѧشاط الاقتѧصادي ولاسѧيما بعѧد        بالإضافةالاقتصادية،  

آѧѧان لѧѧه الأثѧѧر البѧѧارز فѧѧي المجريѧѧات     الѧѧسلع وتقѧѧديم الخѧѧدمات للعمѧѧلاء  وانѧѧسحاب الدولѧѧة تѧѧدريجيا مѧѧن   

 سѧѧاعد علѧѧى تراجѧѧع الحѧѧواجز التѧѧي آانѧѧت موضѧѧوعة مѧѧن قبѧѧل العديѧѧد مѧѧن الѧѧدول أمѧѧام لقѧѧدو. الاقتѧѧصادية

ت والمواصѧѧѧلات تѧѧѧصالافѧѧѧي وسѧѧѧائل الاالتقѧѧѧدم الهائѧѧѧل والѧѧѧسريع  علѧѧѧى الأفكѧѧѧار والاتѧѧѧصال بѧѧѧين البѧѧѧشر

  .المعلوماتية

  

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

فالشرآات العالميѧة هѧي التѧي يقѧع مرآزهѧا الرئيѧسي فѧي               :  التحالفات الإستراتيجية للشرآات العالمية    ♦

          ѧالم بهѧي العѧددة فѧواق متعѧي أسѧذه      الدولة الأم وتدير عملياتها فѧشكل هѧسويقية، وتѧها التѧادة فرصѧدف زي

, بѧشرية (الشرآات العالمية تحديات تنافسية هائلѧة للѧشرآات المحليѧة بѧسبب مѧا تتѧوفر عليѧه مѧن مѧوارد            

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

ن دولѧѧة فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت، وهѧѧي شѧѧرآات تنѧѧشر عملياتهѧѧا فѧѧي أآثѧѧر مѧѧ:   الѧѧشرآات المتعѧѧددة الجنѧѧسيات-

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

  

تѧѧدير هѧѧذه الѧѧشرآات عملياتهѧѧا فѧѧي أآثѧѧر مѧѧن دولѧѧة، ولكѧѧل شѧѧرآة محليѧѧة    : الѧѧشرآات العѧѧابرة للقѧѧارات-

                  ѧد المتواجѧة البلѧب ثقافѧي تناسѧرارات التѧاذ القѧرارات       هامش معتبر من الحرية في اتخѧى القѧه، وتبقѧدة في

  .الخاصة بتحديد قطاعات النشاط الإستراتيجية والرقابة من اختصاص الشرآة الأم

  

تعѧѧاظم دور وقѧѧوة ونفѧѧوذ المؤسѧѧسات الدوليѧѧة وبѧѧصفة خاصѧѧة المثلѧѧث الѧѧذي أصѧѧبح يحكѧѧم العѧѧالم مѧѧن     ♦

  .لمية للتجارةالبنك الدولي، صندوق النقد الدولي والمنظمة العا: الناحية الاقتصادية ويتشكل من

  



 20     

  السياسية والقانونيةالمتغيرات .2. 1.1.1.1

  
 دورهѧا وأهѧدافها، فالنظѧام       دلدولѧة الѧذي يحѧد     لتعمل المؤسسة ضمن الإطѧار القѧانوني والѧسياسي                  

الѧѧسياسي يفѧѧرض علѧѧى آѧѧل المؤسѧѧسة دورا خاصѧѧا لخدمѧѧة الأفѧѧراد والاقتѧѧصاد الѧѧوطني، آمѧѧا أن هѧѧدف     

 مѧن حيѧث     متغيرات القانون يعتبر الموجه الأساسي لنشاطها، تؤثر هذه ال        المؤسسة التي التزمت به أمام    

التشريعات والقوانين على المعѧاملات الѧصناعية والتجاريѧة والѧسياسية الخارجيѧة، بالإضѧافة إلѧى مѧدى                   

  .قدرة النظام على تحقيق الاستقرار السياسي

  

   التكنولوجيةمتغيراتال. 3.1.1.1.1

  

ثѧѧѧورة جديѧѧѧدة  تѧѧѧضاهي الثѧѧѧورة    فѧѧѧي تكنولوجيѧѧѧا المعلومѧѧѧات والاتѧѧѧصالات أحѧѧѧدث التقѧѧѧدم الهائѧѧѧل       

م نتيجة ما أحدثته من تغيرا ت على مستوى الاقتصاد بصفة عامѧة والمؤسѧسة               19الصناعية في القرن    

تѧألف منهѧا البيئѧة التنافѧسية للمؤسѧسة، فهѧي            تأهѧم العناصѧر التѧي        مѧن  تعتبر التكنولوجيا بصفة خاصة، و  

فتعمѧѧل المؤسѧѧسة علѧѧى متابعѧѧة التقѧѧدم  , ظهѧѧور منتجѧѧات جديѧѧدة ومؤسѧѧسات جديѧѧدة تلعѧѧب دورا مهمѧѧا فѧѧي 

العلمѧي والتكنولѧوجي للاسѧتفادة مѧن آѧل مѧا هѧو جديѧد فѧي مجѧال نѧشاطها لѧسد احتياجѧات العمѧلاء، آمѧѧا               

 آمѧѧا يحѧѧدث تطبيѧѧق  .خѧѧدمات جديѧѧدة تلبѧѧي رغبѧѧات العمѧѧلاء  يѧѧؤدي الإبѧѧداع والابتكѧѧار إلѧѧى خلѧѧق سѧѧلع و   

غييѧѧرات أساسѧѧية فѧѧي الإدارة ويѧѧساعد بѧѧشكل خѧѧاص فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرار المناسѧѧب  تتكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات 

والسريع المبني على الحقائق والمعلومات، آما يحدث تحѧولا جѧذريا مѧن الإدارة المكتبيѧة التقليديѧة إلѧى                    

  .الإدارة الإلكترونية إلى المكتب الافتراضي

  

عب علينѧا حѧصرها ولكѧن نѧذآر أبرزهѧا آمѧا        جملة من الفوائد يص   التكنولوجية  وقد خلقت الثورة            

  :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 

مارسات تجارية جديدة والمتمثلة في التجارة الالكترونية التي تقلѧل مѧن دورة الѧشراء وتزيѧد                 ظهور م  -

  .من القوة الشرائية للعميل
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  الاجتماعية والثقافية المتغيرات .4.1.1.1.1
  

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

  . ورغبات العملاء، وآذا توقعاتهم واتجاهاتهمعادات 

  

ويعد تحليل البيئة الثقافية مهم جѧدا خاصѧة عنѧد إدخѧال منѧتج جديѧد إلѧى الѧسوق فهنѧاك مѧا يعѧرف                             

 ويجب أخذها بعين الاعتبار، نأخذ علѧى سѧبيل المثѧال فѧي البلѧدان العربيѧة لا تѧسوق فيهѧا                       دينيةبالثقافة ال 

وي على شحوم الخنازير، أو ما قامت به إحدى مؤسسات العطѧور عنѧد              مستحضرات التجميل التي تحت   

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

زيѧѧارة القبѧѧور أو فѧѧي حѧѧالات الوفѧѧاة، فكѧѧان مѧѧصيرها الخѧѧسارة فѧѧي أحѧѧد الزهѧѧور التѧѧي يѧѧتم وضѧѧعها عنѧѧد 

  .المشروع التي قامت به

  

فѧي تѧسارع تغيѧر العѧادات        ولا يجب إغفال الدور الذي تلعبه تكنولوجيѧا المعلومѧات والاتѧصالات                    

ول سواء مѧن خѧلال تعѧدد قنѧوات           وأذواق المستهلكين من خلال الاطلاع على ثقافات الد        والتقاليد والقيم 

  .والإنترنيت في الصحف والمجلات الإشهارالبث التلفزي أو 

  

  )المباشر(لبيئة الخارجية الخاص مستوى ا. 2.1.1.1

  
بيئيѧة التѧي تتعامѧل معهѧا المؤسѧسة       المتغيѧرات ال  انعنѧي بهѧ    و  آما يطلق عليها بالبيئѧة التنافѧسية،       و        

 ]6[ والتي ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة عمل المؤسسة، ولها علاقة مباشѧرة بهѧا            شكل يومي وتتأثر بها     ب

 قѧدم   ولقѧد  ,ات وتحليلها لضمان التكيف معها والاستفادة منهѧ       فعلى المؤسسة رصد هذه المتغيرا    , 77ص

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

المتقدمѧѧة تحلѧѧيلا هيكليѧѧا لقطاعѧѧات النѧѧشاط المختلفѧѧة وقѧѧوى المنافѧѧسة الفاعلѧѧة فيهѧѧا والمحѧѧددة لجاذبيتهѧѧا        

إذ يؤآѧد مѧن خѧلال هѧذا التحليѧل      ,  "رتربنمѧوذج قѧوى المنافѧسة لبѧو    " بح يعѧرف    وربحيتها ضمن ما أص   

علѧѧى أن العامѧѧل الأول الѧѧذي يحѧѧدد مردوديѧѧة مؤسѧѧسة مѧѧا ضѧѧمن قطѧѧاع معѧѧين يتمثѧѧل فѧѧي جاذبيѧѧة هѧѧذا         

التѧي يѧصنعها تجѧاذب قѧوى المنافѧسة بداخلѧه أمѧا العامѧل الثѧاني           )  L´atrait du secteur(القطѧاع 

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

  .462 ]7[إزاء منافسيها ضمن القطاع
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ى أخѧرى       فالمؤسسات لم تعد تواجه منافسين ينشطون فѧي نفѧس نѧشاطها فحѧسب، بѧل تعѧداه إلѧى قѧو         

بѧورتر ضѧمن خمѧسة      وديѧة القطѧاع، هѧذه القѧوى التѧي تحكѧم المنافѧسة قѧدمها                 بمقدورها التѧأثير علѧى مرد     

  .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
  

هم الرغبѧة فѧي اقتحѧام الѧسوق،         يحمل الداخلون الجدد إلى القطاع قدرات جديѧدة، حيѧث تكѧون لѧدي                    

وبهѧѧذا يѧѧؤثرون فѧѧي مѧѧرد وديѧѧة قطѧѧاع النѧѧشاط مѧѧن خѧѧلال تخفѧѧيض أسѧѧعار العѧѧرض، أو ارتفѧѧاع تكѧѧاليف    

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

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

  

  خطر المنتجات البديلة. 1.2.2.1.1

  
      تدخل المؤسسات في منافسة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجѧات بديلѧة، حيѧث تقلѧص هѧذه الأخيѧرة                    

  . من المردودية المحتملة للقطاع

  اع      متنافسو القط
 شدة المزاحمة بين المتنافسين

   الداخلون الجدد              
 والمحتملون 

الموردون       العملاء

 المنتجات البديلة   
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 ويمكن التعرف على المنتجات البديلة، من خلال البحѧث عѧن المنتجѧات التѧي بإمكانهѧا تأديѧة نفѧس                          

ب هѧѧذه المهمѧѧة الكثيѧѧر مѧѧن المهѧѧارة حتѧѧى يѧѧتم تفѧѧادي الابتعѧѧاد عѧѧن النѧѧشاط    القطѧѧاع، وتتطلѧѧمنѧѧتجوظيفѧѧة 

  .المستهدف

  

  شدة المزاحمة بين المتنافسين. 3.2.1.1.1

  
تأتي شدة المزاحمة ما بين المتنافسين في الصناعة في مرآѧز القѧوى المحѧددة لجاذبيѧة الѧصناعة                 

ة تحѧѧسين وضѧѧعياتهم التنافѧѧسية أو يѧѧرون وتنѧѧشأ مѧѧن آѧѧون متنѧѧافس أو عѧѧدة متنافѧѧسين يѧѧشعرون بѧѧضرور 

إمكانية لذلك فتأخذ تحرآاتهم مختلف الأشكال التنافسية أو يرون إمكانية لذلك فتأخذ تحرآѧاتهم مختلѧف                 

هذه التحرآѧات التѧي مѧن    ...) تخفيضات سعرية، إشهار، خدمات ما بعد البيع، تميز( الأشكال التنافسية   

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

" للحѧروب الѧسعرية   " لى التدهور في حالة التصعيد والѧردود غيѧر المدروسѧة بالنѧسبة           إأو أن تؤدي به     

المتواصلة المفضية إلى تدهور مردودية القطاع خاصة إذا آانت مرونة الطلب بالنѧسبة للѧسعر ضѧعيفة       

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

  

يمكѧѧن القѧѧول أن تѧѧوفر ربحيѧѧة أآبѧѧر لمعظѧѧم المتنافѧѧسين فѧѧي الѧѧصناعة تѧѧرتبط بمѧѧدى تميѧѧز هѧѧذه  آمѧѧا       

الصناعة بنمو مرتفع ودرجة تمرآѧز عاليѧة للمؤسѧسات المѧشارآة فѧضلا عѧن تكѧاليف ثابتѧة نѧسبية أقѧل                        

  .لمنتجومدى واسع لإمكانية تميز ا

  

  قوة تفاوض العملاء. 4.2.1.1.1

  
يجتهѧد العمѧلاء لتخفѧѧيض أسѧعار القطѧѧاع، والتفѧاوض بѧشأن خѧѧدمات جيѧدة ومنتجѧѧات بأحѧسن جѧѧودة،            

وتكون هذه العملية على حساب مردودية القطاع وترتبط قوة العملاء في القطѧاع بعѧدد مѧن الخѧصائص          

ية لمѧشترياتهم مѧن القطѧاع، ويمكѧن أن تتحقѧق قѧوة              المتعلقة بوضعيتهم في السوق، وآѧذا بالأهميѧة النѧسب         

  :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

  

 إن قѧѧوة تفѧѧاوض العمѧѧلاء تتغيѧѧر عبѧѧر الѧѧزمن أو ضѧѧمن خطѧѧط المؤسѧѧسة التѧѧي يجѧѧب أن تѧѧدرك أن         

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

  

  قوة تفاوض الموردين. 5.2.1.1.1

  
بإمكان قوة مساومة الموردين أن تشكل تهديدا حقيقيا للقطاع، إذ يمكن أن تقلص مѧن مردوديتѧه                         

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

  .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؛

 وسѧائل إنتѧاج عملائهѧا مѧع تميزهѧا بѧالجودة وبتكѧاليف تحويѧل                 ـ أن تشكل منتجاتها عنصرا مهما ضѧمن       

  مهمة؛

  .ـ أن تكون لديها إمكانيات التكامل الخلفي

  

  تحليل البيئة الداخلية. 2.1.1

  
وفيمѧا يلѧي شѧرح مѧوجز لهѧذه        تشمل البيئة الداخلية على هيكل المؤسسة وثقافة العمل والعمليѧات،                 

  .المتغيرات

  

   ميةينظتالثقافة ال. 1.2.1.1 

  
 المؤسѧسة ذلѧك مѧن        وتحقѧق  ميѧة وقѧيم تهѧتم بالإنѧسان وسѧلامته         ينظت يتطلب تѧوفير بيئѧة آمنѧة ثقافѧة                

ملѧون فيهѧا، والمقѧصود بالثقافѧة        العمѧل التѧي توفرهѧا لمѧن يع         مية السائدة ونوعية حياة   ينظتخلال الثقافة ال  

جѧواء العامѧة للمؤسѧسة، وتѧؤثر فѧي          مية آل التقاليد والقيم والأعراف والخѧصائص التѧي تѧشكل الأ           ينظتال

تتѧѧصف المؤسѧѧسة  , 128 ص]8[ التѧѧأثير وتنتقѧѧل عبѧر الأجيѧѧال العѧاملين، وهѧѧي خѧѧصائص تكѧون عميقѧѧة  
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نظيميѧة تميزهѧا عѧن المؤسѧسات الأخѧرى نتيجѧة اشѧتراك العѧاملين فيهѧا بمجموعѧة مѧن                    تبامتلاآها لثقافة   

بأنهѧا  الثقافѧة  النѧوره جѧي    ويѧصف  اعيѧة، والمعتقѧدات والمعѧارف والمعѧاملات والمعѧايير الاجتم    العѧادات  

ن أن كѧѧالكѧل المعقѧѧد مѧن المعرفѧѧة والعقائѧѧد والفنѧون والأخѧѧلاق والقѧوانين والعѧѧرف والعѧѧادات وآѧل مѧѧا يم     

 وتختلѧѧف الثقافѧѧات مѧѧن حيѧѧث مѧѧضمونها وبالتѧѧالي القѧѧيم      .43 ص]9[ينتقѧѧل إلѧѧى الإنѧѧسان مѧѧن مجتمعѧѧه    

  : والاتجاهات والسلوك الذي تغرسه

فالمؤسѧسات التѧي تحتѧاج      , ي الأولوية للإنسان وأخرى تعطي الأولويѧة للѧربح مѧثلا          فبعض الثقافات تعط  

 آالمؤسسات التѧي تتعامѧل مѧع الفنѧون والاختѧراع والتطѧوير تحتѧاج ثقافѧة منظميѧة تѧثمن                 الإبداع والتميز 

  .، بحيث تدفع العاملين للسلوك المبدعالإبداع والتميز

  

محѧѧافظ آѧѧالبنوك والمؤسѧѧسات الخدميѧѧة والѧѧصناعات   أمѧѧا المؤسѧѧسات التѧѧي تحتѧѧاج سѧѧلوك حѧѧذر و         

وهنѧѧاك مؤسѧѧسات تغѧѧرس قѧѧيم   ،  الحѧѧذر والكفѧѧاءة والدقѧѧة فѧѧي العمѧѧل   التقليديѧѧة، فهѧѧي تحتѧѧاج ثقافѧѧة تѧѧثمن   

وسلوآات التماسك والتعاون والعمل آفريق، هذه القѧيم ضѧرورية لمؤسѧسات تحتѧاج التعѧاون والتماسѧك            

    .آشرط للبقاء

ميѧة علѧى تمكѧين العѧاملين، وجعلهѧم يملكѧون            ينظتالتمكين أي تأآيد الثقافѧة ال     هدف   ويشيع حاليا            

، وقѧѧد بѧѧدأت  عوضѧѧا أن ينتظѧѧروا توجيهѧѧات الإدارة  الاسѧѧتعداد للتѧѧصرف واتخѧѧاذ القѧѧرارات والمبѧѧادرة    

   . 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         

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

 آѧي تѧتمكن مѧن    ةحѧسب الأولويѧ  العناصѧر  وتستطيع المؤسسات ترتيب هѧذه   .نةتوفير فرصة العمل الآم 

  .يد ثقافتها في الحاضر وفي المستقبلتحد

   

  الهيكل التنظيمي. 2.2.1.1
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 يعبѧѧر هيكѧѧل المؤسѧѧسة عѧѧن الأسѧѧلوب الѧѧذي صѧѧممت بѧѧه المؤسѧѧسة والѧѧذي يوضѧѧح تѧѧدفق العمѧѧل،            

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

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

وآمѧا هѧو معѧروف أن أسѧاس         العاملين الذين لهم اتѧصال يѧومي ومباشѧر بعمѧلاء المؤسѧسة الخѧارجيين،                

العديѧѧد مѧѧن الهياآѧѧل التنظيميѧѧة هѧѧو الافتѧѧراض بѧѧأن الإجѧѧراء الفعѧѧال ينبѧѧع مѧѧن القيѧѧادة العليѧѧا، ولѧѧذا تѧѧصمم   

لابѧد أن يعѧاد   من أعلى إلى أسفل، ولكن وفѧي ظѧل التغيѧرات العديѧدة التѧي تواجههѧا المؤسѧسات              الهياآل  

مѧن أجѧل    يѧساير مجѧرى التغيѧرات       النظر في هѧذا الترتيѧب وأن تلجѧأ إلѧى بنѧاء هيكѧل تنظيمѧي نمѧوذجي                    

 التѧي تѧضمن الأداء المتميѧز والمطѧابق        تحقيق ميزة تنافسية مѧن خѧلال اعتمادهѧا علѧى المѧوارد البѧشرية                

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

  

تعѧاني مѧن مѧشكلات فѧي          وآانѧت   سنورد مثѧال لمؤسѧسة تعمѧل فѧي مجѧال الخѧدمات الѧصناعية                   

 ولѧѧم فѧѧة مѧѧن المهѧѧام قѧѧسام التѧѧي تقѧѧوم بѧѧأداء أنѧѧواع مختل تقѧѧديم خѧѧدمات للعميѧѧل مѧѧن خѧѧلال مختلѧѧف الأ  

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

ختلفѧة تعمѧل فѧي       م أقѧسام هندسة الهيكل قصد التغلب على هѧذه المѧشاآل، فقѧام بتفكيѧك سѧبعة                لإعادة  

وتѧولى الموظفѧون ذوي المهѧام     إدارة ذاتيѧة،   وتكونѧت فѧرق عمѧل تѧدير نفѧسها         ,مجال خدمة العملاء  

ة التعامل مع مختلف الأنشطة تحت إشراف الإدارات السابقة، فكانت نتيجѧة هѧذا التغييѧر أن              المتعدد

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

  

     إن سرعة تغير البيئة الداخلية تزيѧد عѧن سѧرعة تغيѧر العوامѧل الخارجيѧة، آحالѧة الاقتѧصاد أو                      

  .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 خѧلال وصѧف                      

 تلѧѧك العلاقѧѧة مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة مѧѧدى حاجѧѧة    فمѧѧن الѧѧضروري أن نوضѧѧح .  البيئѧѧةاعتمادهѧѧا علѧѧىمѧѧدى 

، وعѧدم التأآѧد البيئѧي آمѧا      "عѧدم التأآѧد البيئѧي   "حالѧة  المؤسسة إلѧى معلومѧات عѧن البيئѧة والتѧي تعكѧس            
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ومѧѧن ثѧѧم , تѧѧوافر معلومѧѧات لمتخѧѧذي القѧѧرارات عѧѧن المتغيѧѧرات البيئيѧѧةعѧѧدم "  هѧѧو  Hedbergعرفѧѧه 

وتقѧѧاس درجѧѧة عѧѧدم التأآѧѧد البيئѧѧي مѧѧن خѧѧلال  . "راتزيѧѧادة صѧѧعوبة التنبѧѧؤ بالنتѧѧائج المتوقعѧѧة لتلѧѧك القѧѧرا 

  :نالمحورين التاليي

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

فيقيس درجة التجانس أو التنѧافر بѧين المتغيѧرات البيئيѧة المѧؤثرة       التعقد  –البساطة        أما محور   

خѧѧѧر تكѧѧѧون البيئѧѧѧة معقѧѧѧدة إذا تѧѧѧأثرت المؤسѧѧѧسة بعѧѧѧدد آبيѧѧѧر مѧѧѧن علѧѧѧى نѧѧѧشاط المؤسѧѧѧسة، وبمعنѧѧѧى آ

المتغيرات البيئية غير المتجانسة، فѧي حѧين تكѧون البيئѧة بѧسيطة إذا تѧأثرت المؤسѧسة بعѧدد محѧدود                     

  .من المتغيرات المتجانسة

  

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

علѧى حالهѧا    ولذلك توصف البيئة بالاستقرار إذا ظلت المتغيرات البيئية         . المتغيرات البيئية  )ميكيةدينا (

  .فترة طويلة دون تغيير

  

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

 نحѧدد مѧصفوفة مѧن أربѧع      أنلنѧا  مѧن خѧلال المحѧورين الѧسابقين يمكѧن       ،  معه التنبؤ بѧسلوآها المѧستقبلي     

  .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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لبيئيѧة المѧؤثرة   التنظيميѧة وبѧساطة المتغيѧرات ا   تؤدي إلѧى وضѧوح الأهѧداف    فالحالة الأولى                 

غالبا ما يكون لطبقة الإدارة العليا دور مهѧم فѧي تفѧسير وتبѧسيط               أما الحالة الثانية    على نشاط المؤسسة،    

قѧد يѧؤدي حѧدوث التغيѧرات العѧشوائية فѧي       ومѧن خѧلال نظѧم الاتѧصالات التنظيميѧة،      التعقد البيئѧي وذلѧك     

إلѧى خلѧق منѧاخ مѧن التѧوتر           البيئة بدرجة متوسطة من عدم التأآѧد البيئѧي           فيهاالحالة الثالثة التي تتصف     

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

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

  

  لما قلناه سابقا في بعѧض النقѧاط    المؤسسة تلخيصا ص البيئة التي تعمل فيها      ائسنورد بعض خص          

  :84 ص]10[آما يلي

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

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

تѧѧسم بѧѧالتغير المѧѧستمر مѧѧا يѧѧستدعي القيѧѧام بالتحليѧѧل المѧѧستمر لمتغيѧѧرات   تـѧѧ إن المؤسѧѧسة تعمѧѧل فѧѧي بيئѧѧة  

  البيئية؛

 تفاعѧل متغيراتهѧا المختلفѧة ليѧصبح هѧذا التѧأثير أآثѧر تعقيѧدا علѧى                   بتميز بيئة المؤسسة بالتعقيد بѧسب     ت  -

  المؤسسة؛

ا يزيѧѧد مѧѧن درجѧѧة تعقѧѧد عمليѧѧة  مѧѧمؤسѧѧسة نتيجѧѧة لتѧѧداخلها، م ارتبѧѧاط قѧѧوي بѧѧين متغيѧѧرات بيئѧѧة ال  يوجѧѧد-

  التحليل؛

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

هنѧѧاك اخѧѧتلاف فѧѧي بيئѧѧات المؤسѧѧسات مѧѧن حيѧѧث عѧѧدد وطبيعѧѧة المتغيѧѧرات ودرجѧѧة تأثيرهѧѧا علѧѧى آѧѧل    -

  .المؤسسة

  

وهذا ما يضفي عليهѧا طѧابع عѧدم الاسѧتقرار           , سة في وسط زخم هائل من المتغيرات       توجد المؤس       

  ترى من مواآبة هذه التغيرات؟ ، فكيف تتمكن المؤسسة ياوالتغير

  

  البيئيالتكيف تحقيق . 2.3.1.1

  
 إذا آان البقاء والاستمرار والربحية تمثل أهدافا رئيسية لأي مؤسسة فمواجهة التغيѧر والتكيѧف                  

تعمѧѧل المؤسѧѧسة للإجابѧѧة علѧѧى   و ،مѧѧع تحѧѧولات البيئѧѧة تمثѧѧل شѧѧروطا ضѧѧرورية لتحقيѧѧق هѧѧذه الأهѧѧداف     
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 فالمؤسسات الأآثر نجاحا فѧي    ،لتحقيق التكيف البيئي من خلال مداخل التغيير      التساؤل المطروح أعلاه    

ذي لا الѧ لأنѧه ضѧرورة حتميѧة فѧي هѧذا العѧصر،          هي تلѧك القѧادرة علѧى إحѧداث التغييѧر الفعѧال              المستقبل  

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

    . 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) ,     اѧѧاني بأنهѧѧاييس البريطѧѧد المقѧѧا  معهѧѧد عرفهѧѧة    ولقѧѧشمل آافѧѧة تѧѧسفة إداريѧѧفل

نشاطات المؤسسة التي من خلالها يѧتم تحقيѧق احتياجѧات وتوقعѧات العميѧل والمجتمѧع، وتحقيѧق أهѧداف                

اقѧات جميѧع العѧاملين بѧدافع      ة آذلك بأآفأ الطѧرق وأقلهѧا تكلفѧة عѧن طريѧق الاسѧتخدام الأمثѧل لط                 المؤسس

والجودة الشاملة هي فلѧسفة أو نظريѧة جديѧدة أو نمѧط عمѧل ترتكѧز علѧى                   ،  22 ص ]11[مستمر للتطوير 

: ت والخѧدمات والمخرجѧات    افي المدخلات  والعمليѧ    فكرة التحسين المستمر بشكل متلازم في آل شيء         

 وينبغѧѧي الإيمѧѧان بقدرتѧѧه خارجيѧѧاآمѧѧا ترتكѧѧز علѧѧى الإنѧѧسان باعتبѧѧاره القيمѧѧة الكبѧѧرى للمؤسѧѧسة داخليѧѧا و 

  .وطاقته

  

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

  . التنظيمي وتصميم العملياتمية والهيكلينظالت

  

ة أو آافѧѧ       ويمكѧѧن تعريѧѧف التغييѧѧر علѧѧى أنѧѧه نѧѧشاط يتѧѧضمن إحѧѧداث تحѧѧولات فѧѧي أحѧѧد أو بعѧѧض         

العناصر التي تتكون منها المؤسسة لمواجهة القѧوى المѧؤثرة فيهѧا، فѧالتغير قѧد يѧأتي اسѧتجابة لمتطلبѧات             

جديدة للعملاء أو نتيجѧة لѧدخول أو خѧروج منافѧسين مѧن الѧسوق أو نتيجѧة لتطبيѧق فلѧسفة إداريѧة جديѧدة                           

ين بمفهѧوم إدارة الجѧودة   ومن الجدير بالذآر أن يكون العاملين في المؤسسة ملم , ةآإدارة الجودة الشامل  

المنهجيѧѧة الجديѧѧدة بنجѧѧاح، ومѧѧن الجوانѧѧب التѧѧي تѧѧشتمل عليهѧѧا ثقافѧѧة الѧѧشاملة ممѧѧا يѧѧساعدهم علѧѧى تطبيѧѧق 

  :48 ص[11] مايليالجودة

 الѧѧصدق فѧѧي - احتѧѧرام الآخѧѧرين؛ - أداء العمѧѧل الѧѧصحيح مѧѧن المѧѧرة الأولѧѧى؛ - الترآيѧѧز علѧѧى العميѧѧل؛ -

 عѧѧدم التقيѧѧد بالعلاقѧѧات الرسѧѧمية بهѧѧدف إجѧѧراء     -ة للѧѧتعلم؛  الخطѧѧأ هѧѧو فرصѧѧ  -التعامѧѧل مѧѧع الآخѧѧرين؛   

  . التمييز هو نهجنا-اتصالات أآثر فعالية؛ 
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 روالتѧسيي دارة التѧي لا تѧضع خدمѧة مجتمعهѧا     لѧى فكѧر الجѧودة، والإ    بѧالا إ   فالمؤسسة التѧي لاتلقѧي            

فقѧѧѧدت دواعѧѧѧي  بأسѧѧѧباب وجودهѧѧѧا الأساسѧѧѧية، وتكѧѧѧون قѧѧѧد أخلѧѧѧتعلѧѧѧى أفرادهѧѧѧا علѧѧѧى قمѧѧѧة اهتماماتهѧѧѧا  

، 108 ص]12[اسѧѧتمرارها، ولѧѧم يعѧѧد أمامهѧѧا إلا اختيѧѧاران لا ثالѧѧث لهمѧѧا ، فإمѧѧا الاعتѧѧدال أو الاعتѧѧزال  

  .فتحقيق الجودة يعني تحقيق الوجود، واستمرار الجودة 

  

    ISOالإيزو .2.2.3.1.1 

  

المنظمѧѧة  بمعنѧѧى International Standards Organizationوهѧѧي اختѧѧصار لتѧѧسمية        

 وباشѧرت أعمالهѧا رسѧميا اعتبѧارا          بلنѧدن،  24/10/1946 فѧي    للتقييس والمواصѧفات، تأسѧست    عالمية  ال

  .09 ص]13[23/10/1947من 

  

وانفتѧѧاح التجѧѧارة العالميѧѧة وزوال الحѧѧواجز الاقتѧѧصادية  إن اتجاهѧѧات ومتغيѧѧرات الѧѧسوق الدوليѧѧة،        

 للحѧصول علѧى     واصفات القياسية الدولية   أهمية تطبيق الم    في شكوالسياسية بين الدول، لا يدع مجالا لل      

هادة المطابقة لهذه المواصفات، فالمؤسسات التي لا تتطابق أوضѧاعها مѧع شѧروط المواصѧفة الدوليѧة              ش

، باعتبѧار أن آافѧة       35 ص ]14[ وسѧتفقد جѧزء آبيѧر مѧن عملائهѧا          ستجد نفѧسها تѧدريجيا خѧارج الѧسوق        

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

  

التѧي تحѧدد المتطلبѧات الأساسѧية لѧنظم إدارة            هي سلسلة من المواصفات القياسية       9000والإيزو         

يѧѧزو حتѧѧى تѧѧستطيع  لإتѧѧسعى لتѧѧوفير متطلبѧѧات الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة ا   التѧѧيالجѧѧودة فѧѧي المؤسѧѧسات، و 

إنتاجهѧا متطابقѧا مѧع القواعѧد والѧشروط المحѧددة فѧي              مѧن خѧلال جعѧل       مع دول السوق الأوربيѧة      التعامل  

لتѧѧسجيل المؤسѧѧسة فѧѧي دليѧѧل ، وقѧѧد يѧѧستغرق الحѧѧصول علѧѧى هѧѧذه الѧѧشهادة حѧѧوالي سѧѧنة ونѧѧصف، الإيѧѧزو

  .منظمة الإيزو

  

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

، أي علѧى تحديѧد وتعريѧف منتجاتهѧا أو خѧدماتها قبѧل عمليѧة الإنتѧاج         برة   فيه مج  أصبحتللمؤسسة الذي   

 سѧوف نتطѧرق     و ،70ص]15[ة أو تقديم الخدمة وفقѧا لمѧا هѧو مطلѧوب حقيقѧ             المنتجالعمل على تصميم    

  . في الفصل الثالث9000 لعائلة الإيزولهذا الموضوع و

  

  إعادة الهندسة .3.2.3.1.1
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التصميم الجѧذري لعمليѧات   عادة لإ  طريقة جديدة للتفكيردسة بأنهاإعادة الهن مايكل هامر عرف          

 سѧѧѧرعةداء آѧѧѧالجودة والتكلفѧѧѧة والخدمѧѧѧة و تحقيѧѧѧق تحѧѧѧسينات هامѧѧѧة فѧѧѧي مقѧѧѧاييس الأ  المؤسѧѧѧسة بهѧѧѧدف  

  .42 ص]16[الأداء

  

على العمليات، والعملية هي مجموعة مѧن الأنѧشطة التѧي تعѧالج             عادة الهندسة   في إ الترآيز  يجري        

، ولكѧي تѧنجح الهنѧدرة        ذات قيمѧة للعمѧلاء     حدا أو عددا من المدخلات لإخراج مخرجات معينة       مدخلا وا 

ومѧن أبѧرز   في مهمتها على إدارة المؤسسة أن تملѧك تѧصورا واضѧحا لأهѧداف التغييѧر، وآيفيѧة تحقيقѧه         

  :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

  

عѧѧادة الهندسѧѧة ضѧѧمان تѧѧدفق عمليѧѧات المؤسѧѧسة والتكيѧѧف مѧѧع واقѧѧع الѧѧسوق الحѧѧالي       إ تѧѧستهدف         

اختѧراع  دوات المѧستخدمة و النظѧر فѧي الأ   عѧادة إالتѧصميم و طبيق هذا المѧدخل إعѧادة التفكيѧر و      ويتطلب ت 

وهي تهدف إلѧى تحقيѧق طفѧرات هائلѧة وفائقѧة            ،  ع الحالية وضا أفضل من الأ   أداءجديدة لتحقيق   عمليات  

  .معدلات الأداءفي 

أن  ومبѧѧادئ إعѧѧادة الهندسѧѧة الكفѧѧاءة والفاعليѧѧة فهمѧѧا بمثابѧѧة الجناحѧѧان اللѧѧذان لا يمكѧѧن   أسѧѧسومѧѧن        

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

أمѧا الفاعليѧة فهѧي       .)البѧشرية، ماديѧة، تقنيѧة     (وتحقيق الاسѧتفادة القѧصوى مѧن المѧوارد المختلفѧة المتاحѧة              

آتحقيѧق الأربѧاح، التميѧز، رضѧا        ( إلى الغايات التѧي حѧددتها المؤسѧسة لنفѧسها           تحقيق النتائج والوصول    

   ).العملاء، الشهرة والولاء 

  

تلجѧأ إلѧى ترقيѧع الثѧوب       ولاؤسسة هي البدء مѧن الѧصفر      إعادة هندسة الم  مما سبق نستخلص أن             

، وأن  ضيات التي قامت بها العمليات وانخفѧضت آفاءتهѧا وفعاليتهѧا          وأن ترفض الفر  أو إصلاح جزئي،    
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وأن تهѧѧتم بالعميѧѧل ،  باسѧѧتخدام تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات العѧѧصر ومتغيѧѧراتناسѧѧبتتѧѧضع فروضѧѧا جديѧѧدة ت

 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 

  

أن قوى التنافس تѧدفع المؤسѧسات إمѧا للنمѧو شѧريطة الاسѧتفادة مѧن         من خلال هذا التحليل يتبين ب             

وإمѧѧا للѧѧزوال إذا مѧѧا فѧѧشلت فѧѧي مجѧѧاراة وتيѧѧرة تطѧѧور وتغيѧѧر البيئѧѧة، وعلѧѧى هѧѧذا    , الفѧѧرص التѧѧي تتيحهѧѧا

 ميѧزة تنافѧسية   لل قهѧا السليم من خѧلال تحقي     التكيف   الأساس سنتطرق إلى الحالة التي تحقق فيها المؤسسة       

ومѧا مѧصادرها وآيѧف يѧتم     , ة وعليه يتبادر إلى أذهاننا مѧا المقѧصود بѧالميزة التنافѧسي          في مجال نشاطها،  

  .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

   
 البيئيѧة إحѧداث تغييѧر جѧذري علѧى مѧستوى المؤسѧسة                أدت عملية تحقيق التكيѧف مѧع المتغيѧرات               

ف نتطѧرق  ضѧمن هѧذا الإطѧار سѧو      , بهدف تحقيق ميѧزة تنافѧسية فѧي الѧسوق لѧضمان البقѧاء والاسѧتمرار               

 مميѧزات المѧوارد البѧشرية     لمفهوم الميزة التنافسية، وآذا أنواعها ومصادر الحصول عليها وأخيرا إلѧى            

   .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
  

مѧѧѧѧن  ) Concurrence( وآѧѧѧѧذا المنافѧѧѧѧسة  ) Compétitivité( يعتبѧѧѧѧر مѧѧѧѧصطلح التنافѧѧѧѧسية       

، وإن اختلفѧا فѧي   الكلѧي والجزئѧي  لѧى المѧستويين   المصطلحات الأآثѧر رواجѧا فѧي هѧذا العѧصر خاصѧة ع        

والثѧѧاني علѧѧى ) الكلѧѧي(ى الѧѧدولي مѧѧدلولهما بحيѧѧث يѧѧستعمل الأول فѧѧي المѧѧدلول الاقتѧѧصادي علѧѧى المѧѧستو

 ]07[و القѧѧدرة التنافѧѧسية بѧѧالميزة   ، فإنهمѧѧا يتѧѧداخلان ضѧѧمن مѧѧا يعѧѧرف   )يالجزئѧѧ( مѧѧستوى المؤسѧѧسة  

د الѧصراعات التجاريѧة، وفرضѧها للمنافѧسة الحѧادة،      لا سيما مع مѧا أفرزتѧه العولمѧة مѧن تزايѧ           ،460ص

حريѧة الѧدخول و الخѧروج مѧن          بحاجة إلى أسس و أساليب جديدة، حيث أن التنافس لم يعد يقتصر على            

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

  . الدائمالنجاح، وإنما بهدف تحقيق التفوق

  

 التنافسية لا يوجد له تعريف موحد ويرجѧع الѧسبب إلѧى الزاويѧة التѧي يتنѧاول                القدرةإن مصطلح           

 التنافѧѧسية علѧѧى المѧѧستوى الكلѧѧي عنѧѧه علѧѧى    القѧѧدرةمنهѧѧا آѧѧل باحѧѧث للموضѧѧوع، بحيѧѧث يختلѧѧف مفهѧѧوم   

وف نرآѧز عليѧه   ، وبما أننا سنتناول موضوعنا علѧى المѧستوى الجزئѧي سѧ       )المؤسسة(المستوى الجزئي   

  شѧيوع هѧذا المѧصطلح       أن  التنافسية على المѧستوى الكلѧي، بحيѧث         القدرة أآثر، ولا بأس أن نورد مفهوم     

لناشѧئة أمѧام   لصناعة الأمريكية وتدهور قѧدرتها ا     لريكي ريجان بتكوين لجنة تنافسية       مع الرئيس الأم   بدأ

مريكيѧѧة، وقѧѧد عѧѧرف هѧѧذا المجلѧѧس    أنѧѧشأ بعѧѧد ذلѧѧك مجلѧѧس الѧѧسياسة التنافѧѧسية الأ  مثيلتهѧѧا اليبانيѧѧة، حيѧѧث 
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القѧѧدرات التنافѧѧسية علѧѧى أنهѧѧا قѧѧدرة الدولѧѧة علѧѧى إنتѧѧاج الѧѧسلع والخѧѧدمات التѧѧي تقابѧѧل الأذواق العالميѧѧة        

 أمѧѧا منظمѧѧة التعѧѧاون والتنميѧѧة , 230 ص]17[وتحقيѧѧق مѧѧستويات معيѧѧشة متزايѧѧدة علѧѧى المѧѧدى الطويѧѧل

درجѧة التѧي يѧستطيع بلѧد مѧا فѧي ظѧل أسѧواق                عرفت القدرة التنافسية بأنهѧا ال      ) O.C.D.E(الاقتصادية  

سواق الدولية، والمحافظѧة علѧى توسѧيع المѧداخيل     تاج سلع وخدمات تنجح في اختراق الأ      حرة وعادلة إن  

  .حقيقية لموظفيها في المدى الطويلال

   

ة علѧѧى مواجهѧѧة  ؤسѧѧس وقابليѧѧة المسѧѧتعدادا عتبارهѧѧاابويوجѧѧد تعريѧѧف آخѧѧر للقѧѧدرة التنافѧѧسية              

ة ؤسѧس ات، أو قطاعات أخѧرى حيѧث تѧرتبط بالوضѧعية الѧسائدة للم             ؤسسة الفعلية، و المحتملة للم    المنافس

، المواجهѧة،   سѧتعداد الاوعليѧه فѧإن القѧدرة التنافѧسية تتѧضمن آѧل مѧن               ،في الأسѧواق الداخليѧة و الأجنبيѧة         

                  ѧسعي إلѧضروري الѧن الѧبح مѧافس، أصѧز   المنافسة، البيع الناجح، التفوق، ونظرا لتزايد حدة التنѧى تعزي

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

، وتحقيѧق النجѧاح فѧي الѧشق الثѧاني متوقѧف              47 ص ]18[ ميѧول العمѧلاء    سѧتقطاب اوالقدرة على التأثير    

ة فѧي قمѧة     ؤسѧس تكѧون الم  على مدى النجاح في الشق الأول ومن ثمة ضمان النجاح في آليهمѧا، وبѧذلك                

 الفѧرص و الѧسبق فѧي     غتنѧام االتفوق، لأنهѧا لا تكتفѧي بتحقيѧق النجѧاح بخѧسارة المنافѧسين بѧل تبѧادر إلѧى                     

مايكѧѧѧل يѧѧѧرى ف  وبمѧѧѧا أن القѧѧѧدرة التنافѧѧѧسية هѧѧѧي متكѧѧѧأ للميѧѧѧزة التنافѧѧѧسية     تطبيѧѧѧق الأفѧѧѧضل و الأجѧѧѧود،  

بѧأن الميѧزة    ) Paul Krugman(وآمѧا هѧو الѧشأن لبѧول آريجمѧان        ) Michael porter(بѧورتر 

بѧورتر بѧأن الميѧزة التنافѧسية تنѧشأ أساسѧا مѧن              قѧد اعتبѧر     التنافسية لا تختص بالدولѧة وإنمѧا بالمؤسѧسة، و         

بحيѧѧث يمكѧѧن أن تأخѧѧذ شѧѧكل أسѧѧعار أقѧѧل بالنѧѧسبة   , القيمѧѧة التѧѧي بإمكѧѧان مؤسѧѧسة مѧѧا أن تخلقهѧѧا لعملائهѧѧا  

 المنѧѧتج تعѧѧوض بѧѧشكل واسѧѧع الزيѧѧادة   لأسѧѧعار المنافѧѧسين بمنѧѧافع متѧѧساوية، أو تقѧѧديم منѧѧافع متفѧѧردة فѧѧي   

 ѧѧسعرية المفروضѧѧدرة الم  ، 08 ص]19[ةالѧѧي قѧѧسية هѧѧزة التنافѧѧسلأن الميѧѧق   ؤسѧѧياغة وتطبيѧѧى صѧѧة عل

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

اليѧة مѧن المنافѧسين، آمѧا أن الѧتعلم بѧسرعة             وتزويد العملاء بالمنتجات والخدمات بشكل أآثر آفѧاءة وفع        

 ؤسѧسة عن منافسيها وهو مرتبط بتسيير الأفراد و هѧي مرتبطѧة بمѧدى الإمكانيѧة و القѧدرة المѧستمرة للم                 

 نѧشاطها، هѧذه القѧدرة       سѧتمرارية افي البقاء والنمو تضمن لهѧا تحقيѧق أربѧاح تغطѧي علѧى الأقѧل تكѧاليف                   

   ѧѧور مѧѧاميكي متطѧѧابع دينѧѧا ذات طѧѧاز بكونهѧѧة للم تمتѧѧصائص الداخليѧѧسةرتبط بالخѧѧا  ؤسѧѧدى إلمامهѧѧوم ، 

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

 مѧѧتلاكا نѧѧادرة لѧѧدى الآخѧѧرين، مѧѧن قتѧѧصاديةاهѧѧي التѧѧي تѧѧرتبط بتѧѧوفر عوامѧѧل : المزايѧѧا المطلقѧѧة -

إسѧѧتراتيجي خѧѧاص، وتѧѧوفير الطاقѧѧة المحرآѧѧة أو  تكنولوجيѧѧا فائقѧѧة، مѧѧواد خѧѧام نѧѧادرة، أو موقѧѧع  

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

 تѧرتبط بالدرجѧة الأولѧى بكѧل مѧن المنافѧسة الإداريѧة والمنافѧسة البѧشرية،                   وهѧي : المزايا التنافѧسية   -     

 المعاصѧѧرة، لمواجهѧѧة التحѧѧديات لѧѧضمان البقѧѧاء ؤسѧѧساتى إليѧѧه الموهѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المزايѧѧا هѧѧو مѧѧا تѧѧسع

  .والتفوق في الساحة التنافسية

  

  أن الميѧزة التنافѧسية لمؤسѧسة مѧا يمكѧن أن تتحقѧق فѧي حالѧة مѧا إذا آѧان           Mc Fetridje يرى         

ارتفѧاع فѧي    باستطاعتها أن تحتفظ بمستوى مرتفع من الانتاجية والأرباح مقابل انخفاض في التكاليف و            

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

يعرف خليل مرسي الميزة التنافسية على أنها ميزة أو عنصر التفوق للمؤسسة الذي تحققѧه جѧراء                 آما   

 تحقيѧق ميѧزة التكلفѧة    ( اعتمادها استراتيجية تنافسية معينة، سواء تعلق الأمر باسѧتراتيجية قيѧادة التكلفѧة              

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

  

مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المهѧѧѧارات  « الميѧѧѧزة التنافѧѧѧسية علѧѧѧى أنهѧѧѧا   23 ص]22[ويعѧѧѧرف علѧѧѧي الѧѧѧسلمي        

والتكنولوجيا والقدرات التي تستطيع الإدارة تنسيقها واستثمارها،  وتتحقѧق الميѧزة التنافѧسية مѧن خѧلال                  

ل الأفѧѧضل للإمكانيѧѧات والمѧѧوارد الفنيѧѧة والماديѧѧة والماليѧѧة والتنظيميѧѧة بالإضѧѧافة إلѧѧى القѧѧدرات   الاسѧѧتغلا

   .مكانيات التي تتمتع بها المؤسسةوالكفاءات والمعرفة وغيرها من الا

  

يمكننѧѧا القѧѧول مѧѧن خѧѧلال آѧѧل هѧѧذه التعѧѧاريف بѧѧأن المؤسѧѧسة تمتلѧѧك ميѧѧزة تنافѧѧسية إذا آانѧѧت لѧѧديها          

ѧѧى خلѧѧدرة علѧѧا وقالقѧѧا وتميزهѧѧة لعملائهѧѧا قيمѧѧف بهѧѧادة  تختلѧѧواجهتهم وزيѧѧن مѧѧا مѧѧسيها وتمكنهѧѧن منافѧѧع 

  .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



 36     

  
  يمكѧѧن للمؤسѧѧسات اسѧѧتغلال امكانياتهѧѧا المختلفѧѧة فѧѧي تحѧѧسين القيمѧѧة التѧѧي يѧѧدرآها العميѧѧل للѧѧسلع             

ل أيѧة مؤسѧسة فѧي اسѧتغلال     وفѧش , والخدمات التي تقѧدمها لѧه، ممѧا يѧساهم فѧي بنѧاء الميѧزة التنافѧسية لهѧا            

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

  .من جراء تعاملاتهم مع المؤسسة على قيمة أعلى من منافسيها

   

  تحقيق التميز. 2.2.1.2.1

  
دمة لا يستطيع المنافسون بѧسهولة تقليѧدها        يمكن تحقيق الميزة أيضا من خلال عرض سلعة أو خ                

  .أو عمل نسخة منها
  

لى المجالات التي يمكن للمؤسسة أن تنافس غيرها بطريقѧة أآثѧر فعاليѧة،              وتشير الميزة التنافسية إ         

وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها المؤسسة دون منافسيها في أحѧد أنѧشطتها الانتاجيѧة أو التѧسويقية أو             

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

محيطѧѧة والѧѧسائدة فѧѧي بيئѧѧة   آѧѧل مѧѧن نقѧѧاط القѧѧوة والѧѧضعف الداخليѧѧة إضѧѧافة إلѧѧى الفѧѧرص والمخѧѧاطر ال      

   .14 ص]24[قارنة بمنافسيهاالمؤسسة م

  

 وتتحقѧق  ها عن غيرهѧا لѧدى المتعѧاملين معهѧا     تميزةؤسسالميزة التنافسية من خاصية في الم   تنبع         

 دون ؤسѧѧسةمѧѧن منفعѧѧة العميѧѧل الخѧѧارجي، وبالتѧѧالي تѧѧؤثر علѧѧى المنافѧѧسين نتيجѧѧة ميولѧѧه للتعامѧѧل مѧѧع الم  

  .غيرها، مما يولد نوع من الولاء

  

  الميزة التنافسية ومظاهررعاييم. 3.2.1.2.1

  
 ]18[دارة، وتتمثѧѧل فѧѧي النقѧѧاط التاليѧѧة تعتبѧѧر معѧѧايير الميѧѧزة التنافѧѧسية مѧѧن مؤشѧѧرات جѧѧودة الإ     

  : 48ص

   مدى تبني مفهوم وأسلوب إدارة الجودة الشاملة؛-  

   مدى تفويض وتمكين العاملين؛-  
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 مѧѧدى الاهتمѧѧام بالتѧѧدريب المѧѧستمر للعѧѧاملين، وقѧѧدر المخصѧѧصات التѧѧي ترصѧѧد لѧѧذلك بالنѧѧسبة   -  

  للمحددات مثل عدد العاملين ومدى حدة المنافسة؛

  ام بالبحوث والتطوير، وقدر المخصصات لبرامجه؛ مدى الاهتم-  

 مدى وجود توجه تسويقي أي استلهام حاجات ورغبات وتوقعѧات العمѧلاء، آأسѧاس لتѧصميم                 -  

الأهѧѧѧداف، والإسѧѧѧتراتيجيات والѧѧѧسياسات، والѧѧѧسعي المѧѧѧستمر للاسѧѧѧتجابة بحاجѧѧѧات ورغبѧѧѧات العمѧѧѧلاء، 

  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 -  

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

  . 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-  

  

 -99:  ص- ص]25[أما فيما يخص جودة الميѧزة التنافѧسية فѧي حѧد ذاتهѧا فهѧي تعѧود للمعѧايير التاليѧة                    

100 :  

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

        *                      ѧسهولة مثѧسين بѧل المنافѧن قبѧدها مѧن تقليѧضة يمكѧة منخفѧل توجد مزايا تنافسية من درج

  ؛ الأقلميزة التكلفة

 بالتميز في التقديم، النوعيѧة، بالإضѧافة إلѧى وجѧود            تسممزايا تنافسية من درجة مرتفعة وت        *   

 وعملائهѧا، وهѧذا النѧوع مѧن     ؤسѧسة خصائص معنوية ذات قيمة لدى العملاء، مما يوطد العلاقة بين الم         

يѧѧل، ويظهѧѧر ذلѧѧك جليѧѧا مѧѧن خѧѧلال  المزايѧѧا يتѧѧسم بكونѧѧه يتطلѧѧب الوقѧѧت لتحقيقѧѧه، فهѧѧو علѧѧى المѧѧدى الطو  

عمليات البحث والتطوير، التسويق، وغيرهѧا، آمѧا أنهѧا تراآميѧة وصѧعبة المحاآѧاة مѧن قبѧل المنافѧسين                      

  لأنها تعتمد على المهارات والخبرات والقدرات ذات المستوى المرتفع والراقي؛

 أآثѧر مѧن ميѧزة       ةؤسѧس  الم متلكѧت ا آلمѧا    :مؤسسة من حيث عدد مصادر الميزة التي تمتلكها ال        -  

           ѧوق لأنѧة التفѧى مكانѧرا       هتنافسية، مكنها ذلك من البقاء والحفاظ علѧون أمѧزات يكѧذه الميѧد لهѧى التقليѧحت 
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صعبا، يتطلب الوقت وموارد معتبرة، بينمѧا الحيѧازة علѧى مѧصدر واحѧد ومكѧشوف يѧسهل مѧن تقليѧدها                       

  وبالتالي تقادمها، ويصبح من الضرورة البحث عن ميزة أخرى؛ 

 يعتبѧѧر التطѧѧور الѧѧسريع فѧѧي عѧѧالم   :التحѧѧسين والتطѧѧوير والتجديѧѧد المѧѧستمر فѧѧي الميѧѧزة  درجѧѧة  -  

ت ذات الميѧزة التنافѧسية وذلѧك يѧؤدي إلѧى تѧدهور وتقѧادم هѧذه            ؤسѧسا الأعمال تحديا أآثر منه فرصѧا للم      

عملѧت   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    

ن سѧمعة وصѧورة المؤسѧسة فѧي          وتѧضمن ولائهѧم، وتѧدعم وتحѧس        ـ خلѧق قيمѧة للعمѧلاء تلبѧي احتياجѧاتهم          

  أذهانهم؛

نية التميѧز فѧي المѧوارد       العملاء، مع إمكا   ـ تحقيق التميز عن المنافسين في السلع والخدمات المقدمة إلى         

  فسة؛والكفاءات في ظل بيئة شديدة المنا

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

  

وقلنѧѧا بأنهѧѧا تتجلѧѧى فѧѧي شѧѧكل تقѧѧديم منتجѧѧات ذات خѧѧصائص  بعѧѧدما تعرفنѧѧا علѧѧى الميѧѧزة التنافѧѧسية        

متفѧѧردة يكѧѧون معهѧѧا العميѧѧل مѧѧستعدا لѧѧدفع أآثѧѧر أو تقѧѧديم منتجѧѧات لاتقѧѧل قيمѧѧة عѧѧن منتجѧѧات المنافѧѧسين     

  .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

  
 ]28[ن فѧѧي ميѧѧزة التكلفѧѧة الأقѧѧل، وميѧѧزة التميѧѧز نميѧѧز بѧѧين نѧѧوعين مѧѧن الميѧѧزة التنافѧѧسية، ويتمѧѧثلا       

  .78ص

  

  ميزة التكلفة الأقل. 1.1.2.2.1

  
تحوز المؤسسة علѧى ميѧزة التكلفѧة الأقѧل إذا آانѧت تكاليفهѧا المتراآمѧة بالأنѧشطة المنتجѧة للقيمѧة                     

خفѧض مѧن    أقل من نظيراتها لدى المنѧافس، فبإمكѧان المؤسѧسة تحقيѧق ميѧزة تنافѧسية إذا اسѧتطاعت أن ت                    

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

  .حصة هامة في السوق وتحقيق قدر أآبر من الربح

  

 وللحيѧѧازة علѧѧى ميѧѧزة التكلفѧѧة الأقѧѧل يѧѧتم الاسѧѧتناد إلѧѧى مراقبѧѧة عوامѧѧل تطѧѧور التكѧѧاليف حيѧѧث أن           

آمѧѧا  لعوامѧѧل مقارنѧѧة بالمنѧѧافس هѧѧو مѧѧا يكѧѧسبها هѧѧذه الميѧѧزة، وتكѧѧون المراقبѧѧة      الѧѧتحكم الجيѧѧد فѧѧي هѧѧذه ا  

  :80 ص]28[يلي

 التوسيع في تشكيلة المنتجات يمكن المؤسسة من الحيازة على وسائل إنتѧاج جديѧدة             إن :مراقبة الحجم  -

وآѧѧذا التوسѧѧع فѧѧي الѧѧسوق أو نѧѧشاط تѧѧسويقي مكثѧѧف مѧѧن تخفѧѧيض التكѧѧاليف، إلا أن الحجѧѧم الѧѧذي يحكѧѧم      

لتكاليف يختلف من نشاط ومن منطقة إلى أخرى، فالرفع مѧثلا مѧن حجѧم منتѧوج معѧين علѧى المѧستوى                      ا

الجهوي قد يؤدي إلى تخفيض تكاليف قوة البيع أو تكاليف التوزيع المادي للمنتوج، ولهذا يجѧب تѧوخي    

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

 فѧالتعلم هѧو نتيجѧة للجهѧود المتواصѧلة والمبذولѧة مѧن قبѧل الإطѧارات والكفѧاءات، فѧلا                        :قبة الѧتعلم  ـ مرا  

يجب الترآيز على تكاليف اليد العاملة فقط بل الأخذ بعѧين الاعتبѧار تكѧاليف الأنѧشطة الأخѧرى المنتجѧة           

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

) المهѧѧارات ( وبالتѧѧالي تѧѧستفيد مѧѧن ميѧѧزة التكلفѧѧة الأقѧѧل بѧѧشكل متواصѧѧل، وتوظѧѧف أفѧѧضل الكفѧѧاءات          

وتتعامѧѧل مѧѧع مѧѧوردين ذوي خبѧѧرة ودرايѧѧة، أمѧѧا فيمѧѧا يخѧѧص بعѧѧض القطاعѧѧات الأخѧѧرى فѧѧإن التريѧѧث         

فضل، إما لكون التكنولوجيا المستخدمة في تطور مستمر ومتغيѧر، فيѧدخل بѧذلك    والانتظار هو الحل الأ   

وإمѧѧا بغѧѧرض دراسѧѧة سѧѧلوآات    , المنتظѧѧرون إلѧѧى القطѧѧاع بتكنولوجيѧѧا جديѧѧدة ينافѧѧسون بهѧѧا الѧѧسباقون       

المنافѧسين واآتѧѧشاف نقѧاط القѧѧوة والѧѧضعف لѧديهم، وهكѧѧذا تѧضمن الѧѧدخول إلѧѧى القطѧاع بمعرفѧѧة ودرايѧѧة      

  .السائدةللأوضاع التنافسية 
  

تحسن المؤسسة موقعها فѧي ميѧدان التكѧاليف إذا تمكنѧت مѧن التعѧرف علѧى الѧروابط                 :ـ مراقبة الروابط  

فالتكلفѧѧة الناجمѧѧة عѧѧن . الموجѧѧودة بѧѧين الأنѧѧشطة المنتجѧѧة للقيمѧѧة مѧѧن جهѧѧة، واسѧѧتغلالها مѧѧن جهѧѧة اخѧѧرى 

ات التامѧة الѧصنع، وقѧد       عѧن المنتوجѧ   البحѧث   الاختيار الدقيق لمكونات المنتوج تؤدي إلى تخفيض تكلفѧة          

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

  .رباح الناجمة عن الروابط معهملأإقتسام ا
  

قل إلى تحقيق الريادة في انخفاض سعر البيع من خѧلال مجموعѧة مѧن                إذن تهدف ميزة التكلفة الأ          

  :464 ص]07[سات آما يليالطرق والسيا

تنظيمية ترآز أساسѧا علѧى الإهتمѧام الѧواعي للعѧاملين بѧشأن التكلفѧة فالعѧاملون يهѧدفون إلѧى                       تنمية قيم  -

  ؛العمل على تخفيض التكاليف إلى أدنى حد ممكن

ليدوية بعمليѧات آليѧة زهيѧدة        تعديل الأنشطة والعمليات ذات التكاليف المرتفعة، آالستبدال العمليات ا          - 

  الثمن؛

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

  . تكاليف البحوث والتطوير والإعلان  تخفيض-

  

 إن المؤسѧѧسة بحѧѧصولها علѧѧى ميѧѧزة التكلفѧѧة الأقѧѧل تѧѧوفر لهѧѧا قѧѧدرا مѧѧن الحمايѧѧة التѧѧي تمكنهѧѧا مѧѧن         

  :آمايلي  بورترامواجهة قوى التنافس التي حدده

دين الأقويѧاء  فѧي بعѧض الحѧالات فѧي مѧأمن مѧن المѧور        يمكن للمؤسѧسة المنتجѧة بتكلفѧة أقѧل أن تكѧون            -

  وط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة؛خاصة فيما يتعلق بضغ

 تنافѧѧسيا ممتѧѧاز يمكنهѧѧا مѧѧن تبنѧѧي سياسѧѧة تخفѧѧيض الأسѧѧعار  المؤسѧѧسةالمنتجة بتكلفѧѧة أقѧѧل موقعѧѧا تحتѧѧل -

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

  .بأسعار جذابة

  

ن التكѧѧاليف لايمكѧѧن أن تخفѧѧض بѧѧصفة آليѧѧة، ولكѧѧن تبعѧѧا لعمѧѧل جѧѧاد ودائѧѧم، فالمؤسѧѧسات تملѧѧك       إ    

 آانѧت تملѧك نفѧس حجѧم الإنتѧاج المتѧراآم، فالمؤسѧسات          قدرات متغيرة على تخفيض التكاليف حتى وإن      

ا تكاليف الأنشطة المنتجة للقيمة، بحيث يدرسѧون تطورهѧ     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         

فهѧѧي تѧѧسعى إلѧѧى تكѧѧوين صѧѧورة أو خيѧѧال ذهنѧѧي محبѧѧب حѧѧول منتجاتهѧѧا وخѧѧدمتها، بحيѧѧث      ، يتعلѧѧق بهѧѧا

تتѧѧضمن هѧѧذه الѧѧصورة القناعѧѧة بѧѧأن منتجѧѧات المؤسѧѧسة تعѧѧد جوهريѧѧة وفريѧѧدة ومميѧѧزة عѧѧن منتجѧѧات            

  .160 ص]29[المنافسين

  

با وبالتѧѧѧالي زيѧѧѧادة المبيعѧѧѧات، لمؤسѧѧѧسة بعѧѧѧرض الѧѧѧسعر الѧѧѧذي تѧѧѧراه مناسѧѧѧوهѧѧѧذا التميѧѧѧز يѧѧѧسمح ل        

تهѧا، وآѧذلك خلѧق       عنѧد شѧرائه لمنتجا     مخاطرة والتكلفة التي يتحملهѧا العميѧل      ومحاولتها تخفيض درجة ال   

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

  

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

  : 23 ص]28[فيما يلي

   

ها ن تعتمѧѧديѧѧارات تقديريѧѧة للأنѧѧشطة التѧѧي يجѧѧب أ   تقѧѧدم المؤسѧѧسات علѧѧى اخت   :الإجѧѧراءات التقديريѧѧة  -

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

) آمѧستوى نفقѧات الإشѧهار   (في خصائص وآفاءة المنتجات المعروضة، الخدمات المقدمة، آثافة النشاط  

، جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط، آفاءة وخبرة العمال، المعلومѧات المѧستخدمة مѧن أجѧل مراقبѧة        

  .النشاط
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دة بѧين الأنѧشطة أو مѧن خѧلال الѧروابط مѧع              تأتي خاصية التفرد مѧن خѧلال الѧروابط الموجѧو           :الروابط -

  :الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من قبل المؤسسة ويمكن توضيحها آما يلي
يѧѧشترط فѧѧي التلبيѧѧة الجيѧѧدة لحاجيѧѧات العمѧѧلاء تنѧѧسيقا بѧѧين الأنѧѧشطة    : نѧѧشطة المؤسѧѧسةـѧѧ الѧѧروابط بѧѧين أ  

لإمѧداد الخѧارجي فقѧط، بѧل آѧذلك مѧن            المرتبطة فيما بينها، فآجѧال تѧسليم المنتجѧات لا تحѧدد مѧن خѧلال ا                

  .خلال السرعة في معالجة الطلبيات، وتردد الباعة لأخذ طلبياتهم

  

مѧع المѧوردين، بحيѧث يѧتم تقلѧيص          ق  يمكن تلبية حاجيات العملاء إذا تѧم التنѧسي         :ـ الروابط مع الموردين   

ع القطѧع الجديѧدة،   مدة تطوير نموذج جديد في حالѧة قبѧول المѧوردين إقتنѧاء المعѧدات الѧضرورية لتѧصني           

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

  

 تساهم هѧذه الѧروابط فѧي تميѧز المؤسѧسة إمѧا مѧن خѧلال التنѧسيق مѧع هѧذه                       :ـ الروابط مع قنوات التوزيع    

تكѧوين  القنوات أو عѧن طريѧق الاسѧتغلال الأفѧضل للأنѧشطة المѧشترآة بѧين المؤسѧسة وهѧذه الأخيѧرة، آ               

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

  

بإمكѧѧان المؤسѧѧسة أن تحѧѧوز علѧѧى خاصѧѧية التميѧѧز إذا مѧѧا أحѧѧسنت إختيѧѧار الموضѧѧع الملائѧѧم  :ـѧѧ التموضѧѧع

  .لأنشطتها

  

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

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

  .إلى تميز متواصل

  

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

  . 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 للعومѧل التѧي تجعѧل                           

  .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

خѧصائص ومواصѧفات   ـ بذل مجهودات آبيرة في مجال البحوث وتطوير المنѧتج بهѧدف تѧصميم منѧتج ب                

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

ـ وجود نظام معلومات تسويقي فعال، يوفر المعلومѧات عѧن آيفيѧة تѧسيير المنتجѧات، آمѧا يѧسمح بتقѧديم          

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

 

 الجهѧود فѧي اتجѧاه    فة الأقل والتميز تسمح لها بتѧصويب إن المعرفة الجيدة للمؤسسة لميزتي التكل            

 فѧي العوامѧل التѧي تѧؤثر فѧي هѧذين النѧوعين ويѧتم         اتها وآفاءاتها وآذا الѧتحكم نѧسبيا     يحول دون هدر قدر   

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

 الفѧرص    جاذبية النشاط، حدة المنافسة، التكنولوجيا المستعملة، تطور احتياجѧات العمѧال عبѧر الѧزمن،                

  .المستقبلية

  

   التنافسية المزايابناءل  العامةسسالأ. 2.2.2.1

  
د الكفѧѧاءة، الجѧѧودة، والتجديѧѧ :  تتمثѧѧل فѧѧي تѧѧدخل فѧѧي بنѧѧاء المزايѧѧا التنافѧѧسية، هنѧѧاك أربعѧѧة عوامѧѧل         

  .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
  

المѧѧستخدمة  وتقѧѧاس بكميѧѧة المѧѧدخلات تتجѧѧسد الكفѧѧاءة فѧѧي الاسѧѧتغلال الأمثѧѧل للمѧѧوارد المتاحѧѧة،            

 للإنتѧاج مثѧل العمالѧة، الأرض، ورأس المѧال           أساسѧية لإنتاج مخرجات معينة، والمѧدخلات هѧي عوامѧل          

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

/ المخرجѧات (الكفѧاءة تѧساوي   لأن المدخلات المطلوبѧة    آمية  آلما ارتفع معدل آفاءة المؤسسة آلما قلت        

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

  . 199 ص]30[يسمح لها ببناء مزايا تنافسية

  

  الجودة. 2.2.2.2.1

  
ق، وذلѧѧك تѧسعى المؤسѧسات فѧي بيئѧة تنافѧسية إلѧى التѧسابق نحѧو الاسѧتحواذ علѧى حѧصص الѧسو                    

إجمѧѧالي الѧѧسمات أو الخѧѧواص لѧѧسلعة أو " بأنهѧѧا  المجمѧѧع الأمريكѧѧي وقѧѧد عرفهѧѧا بالاعتمѧѧاد علѧѧى الجѧѧودة

 ,Gaither، آمѧѧا يعرفهѧѧا  "خدمѧѧة التѧѧي تتѧѧضمن قѧѧدرتها علѧѧى تحقيѧѧق احتياجѧѧات عامѧѧة أو محѧѧددة        

Norman]31[ا  71 صѧѧلاء  " بأنهѧѧات العمѧѧات ولتوقعѧѧة لاحتياجѧѧصائص  ترجمѧѧى خѧѧتج إلѧѧشأن المنѧѧب

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

الجودة هي السلع والخدمات التي يمكن الاعتماد عليها والثقѧة بهѧا لإنجѧاز الوظѧائف المѧصممة لأدائهѧا،                    

  :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
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فѧي أعѧين المѧستهلكين، وهѧذا مѧا يѧؤدي       إن توفير منتجات عالية الجودة يزيد من قيمѧة هѧذه المنتجѧات         * 

  بالمؤسسة إلى فرض سعر عالي على منتجاتها؛

 الثاني للجѧودة العاليѧة علѧى المزايѧا التنافѧسية فيمѧا يѧصدر عѧن الكفѧاءة العاليѧة والتكѧاليف               التأثيريكمن  * 

ختѧѧصار عامѧѧل الوقѧѧت يѧѧؤدي إلѧѧى إنتاجيѧѧة أعلѧѧى للعامѧѧل وتكѧѧاليف أقѧѧل للوحѧѧدة،      فاالمنخفѧѧضة للوحѧѧدة، 

يѧؤدي إلѧى خفѧض      فالمنتج العالي الجودة لا يسمح للمؤسسة بفرض أسعار عاليѧة لمنتجاتهѧا فقѧط، وإنمѧا                 

  .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 

  
 مجѧѧرد طريقѧѧة لاآتѧѧساب  حѧѧصره فѧѧيلا يمكѧѧنإن اهتمѧѧام الكثيѧѧر مѧѧن المؤسѧѧسات بجѧѧودة المنѧѧتج          

 حتميѧا مѧن أجѧل البقѧاء والاسѧتمرار،        بل أصبح في آثير من المجالات الصناعية أمѧرا        , المزايا التنافسية 

 مستوى متميѧز مѧن الجѧودة        تقديموتمتاز المؤسسة التي تتخذ من الجودة أسبقية تنافسية بإصرارها على           

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

  

  )الإبداع (التجديد. 3.2.2.2.1

  
 أو المنتجѧات التѧي تنتجهѧا، ويѧشمل          ؤسѧسة  حديث يتعلق بطريقѧة إدارة الم      أوهو أي شيء جديد              

ونظѧم الإدارة والهياآѧل التنظيميѧة    التجديد على آل تقѧدم يطѧرأ علѧى أنѧواع المنتجѧات وعمليѧات الإنتѧاج          

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

أن تحقق مصدرا رئيѧسيا للمزايѧا التنافѧسية،          تحرز نجاحا يمكن     ليات التجديد التي  وعم, لتجديدبواسطة ا 

 أرباح أعلى

 زيادة الإنتاجية تكاليف أقل

  زيادة الثقة في   أسعار أعلى
    السلعة         

زيادة الجودة
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ويѧسمح لهѧا بتمييѧز نفѧسها، فѧضلا عѧن فѧرض          ليѧه منافѧسوها،     تمѧنح المؤسѧسة شѧيئا متفѧردا يفتقѧر إ          لأنها  

  .تكاليف منتجاتها بنسبة آبيرة مقارنة بمنافسيهاعالية لمنتجاتها أو خفض أسعار 

  

  الاستجابة لحاجات العميل. 4.2.2.2.1

  
علѧى أداء مهامهѧا بѧشكل       هذا العامل بشكل متفوق، يتعين على المؤسسة أن تكون قѧادرة            لتحقيق          

سѧѧيولى العمѧѧلاء قيمѧѧة أآبѧѧر    احتياجѧѧات عملائهѧѧا، وعندئѧѧذ   أفѧѧضل مѧѧن المنافѧѧسين فѧѧي تحديѧѧد وإشѧѧباع      

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

 

مѧع تحقيѧق الاسѧتجابة لحاجѧات العميѧل، آمѧا فѧي              تحѧسين جѧودة المنѧتج يجѧب أن تتماشѧى            فعملية          

بهѧѧا سѧѧمات تفتقѧѧر إليهѧѧا المنتجѧѧات المتواجѧѧدة، أي تحقيѧѧق وإنجѧѧاز الجѧѧودة   حالѧѧة تطѧѧوير منتجѧѧات جديѧѧدة  

الاسѧѧتجابة  بالإضѧѧافة إلѧѧى مراعѧѧاة وقѧѧت  .المتفوقѧѧة والتجديѧѧد آجانѧѧب تكѧѧاملي لتحقيѧѧق الاسѧѧتجابة للعميѧѧل 

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

  

وآѧذا مѧصادر الميѧزة التنافѧسية المتمثلѧة فѧي       عدما تعرفنا على ميزة التميѧز وميѧزة التكلفѧة الأقѧل                   

يѧѧساهم فيهѧѧا ي والتجديѧѧد والاسѧѧتجابة المتفوقѧѧة للعميѧѧل، سѧѧنعرج إلѧѧى أهѧѧم المجѧѧالات التѧѧ الجѧѧودة والكفѧѧاءة 

  .العنصر البشري بغية تحقيق ميزة تنافسية

  

  مساهمات العنصر البشري في تحقيق ميزة تنافسية. 3.2.1

  
الѧرئيس  فعلى مر العصور آѧان الاهتمѧام        إن البنية الأساسية لأي مؤسسة هي العنصر البشري،                 

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

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

 فأصѧѧبحتالتحѧѧول إلѧѧى عѧѧصر المعرفѧѧة زادت أهميѧѧة العنѧѧصر البѧѧشري آميѧѧزة تنافѧѧسية للمؤسѧѧسات،         

 سѧيد   يؤآѧد  و .ومѧن أهѧم أصѧول المؤسѧسة         الهامѧة  تها من الميزات التنافѧسية    الموارد البشرية وطرق إدار   

على الدور الفعѧال الѧذي يمكѧن أن تѧساهم بѧه المѧوارد البѧشرية فѧي تحقيѧق                      20 ص ]33[ مصطفى أحمد

، 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

  
إن قدرة المؤسسة على التنافس من خلال تقديم منتج متميز أصبحت ترتبط ارتباطا آبيѧرا بمѧدى                        

وبمѧѧا أن دورة حيѧѧاة المنѧѧتج , قѧѧدرة تلѧѧك المؤسѧѧسة علѧѧى تقѧѧديم منѧѧتج جديѧѧد خѧѧلال فتѧѧرات زمنيѧѧة متقاربѧѧة 

معتѧاد أن تقѧدم نفѧس المؤسѧسة منتجѧا جديѧدا يقتѧل        أصبحت قصيرة جدا، بل أآثѧر مѧن ذلѧك أصѧبح مѧن ال           

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

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

  .36 ص]01[ للمنافس متعة تقليد منتجها الحالي

  

ولتحقيق رغبة المؤسسة في تقديم منتجات جيدة بѧشكل مѧستمر يتطلѧب إلѧى جانѧب الإنفѧاق علѧى                         

البحѧѧوث والتطѧѧوير تѧѧوافر المѧѧوارد البѧѧشرية القѧѧادرة علѧѧى الإبѧѧداع والتجديѧѧد والابتكѧѧار، ومѧѧن ثѧѧم أصѧѧبح   

ليѧل علѧى هѧذا      امتلاك الموارد البشرية القادرة علѧى تحقيѧق هѧذا الحلѧم ميѧزة تنافѧسية لا تقѧارن، وخيѧر د                     

الهѧѧاتف النقѧѧال الѧѧذي يحملѧѧه أغلبيѧѧة النѧѧاس فѧѧي العѧѧالم فهѧѧو يتكѧѧون مѧѧن مجموعѧѧة بѧѧسيطة جѧѧدا مѧѧن المѧѧواد  

البلاسѧѧتيكية أو مѧѧشتقاتها، غيѧѧر أن المكѧѧون الأآبѧѧر فѧѧي هѧѧذا الجهѧѧاز هѧѧو الجانѧѧب المعرفѧѧي المتمثѧѧل فѧѧي     

وراء إنتѧѧاج الجهѧѧاز بهѧѧذا  الجهѧѧود البѧѧشرية والتجѧѧارب العديѧѧدة والأبحѧѧاث الطويلѧѧة المرهقѧѧة التѧѧي آانѧѧت    

  .الشكل

  

  في مجال امتلاك تكنولوجيا متطورة . 2.3.2.1

  
إن امتلاك تكنولوجيѧا متطѧورة يعѧد ميѧزة تنافѧسية آبѧرى، والطفѧرات التكنولوجيѧة التѧي يѧشهدها                              

العالم حاليا تشير إلى أن الأساس في استيعاب وتطوير تلѧك التكنولوجيѧات هѧو العنѧصر البѧشري، ولقѧد                     

اق التطور التكنولوجي العديد من التصورات البشرية في آافѧة مجѧالات الحيѧاة وخيѧر دليѧل علѧى هѧذا                      ف

تكنولوجيا الطب عن بعد، فمن آان يتصور أن يجري طبيѧب فѧي فرنѧسا عمليѧة جراحيѧة علѧى مѧريض                       

  .في الولايات المتحدة دون أن ينتقل إليه جسديا

  

ل تعظѧيم الاسѧتفادة مѧن التكنولوجيѧا المتطѧورة فѧي الѧبلاد                وتزداد أهمية المورد البشري فѧي مجѧا              

المستوردة للتكنولوجيا بدرجة أآبѧر مѧن أهميتѧه فѧي الѧبلاد المѧصنعة للتكنولوجيѧا، وبمѧا أن التكنولوجيѧا                      

ترتبط ارتباطا وثيقا بالبعد الاجتماعي والثقافي لبلد معين، ففي ثقافة لا تقدر قيمة الوقت فلا يجدي نفعا                 
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فالتكنولوجيا هي التي تجعل الأشѧياء ممكنѧة والإنѧسان هѧو الѧذي              . تكنولوجيا التي توفر الوقت   استخدام ال 

يجعѧѧѧل الأشѧѧѧياء تحѧѧѧدث، والمѧѧѧوارد البѧѧѧشرية المتميѧѧѧزة هѧѧѧي التѧѧѧي تقѧѧѧوم بتخفѧѧѧيض فѧѧѧاتورة التكنولوجيѧѧѧا    

  .المستوردة

  

  مجال التنافس في الأسواق المفتوحة. 3.3.2.1

  
التѧي حѧدثت خѧلال النѧصف الأخيѧر مѧن القѧرن العѧشرين هѧي تكѧاثف                    من أهم المستجدات البيئية             

وقѧد آللѧت    , القوى الدولية وخاصة الدول الصناعية الكبرى على فتح الأسواق العالمية وتحرير التجارة           

  .تلك الجهود في شكل المنظمة العالمية للتجارة

  

هѧا، أصѧبحت حمايѧة الأسѧواق لا         وبما أن الأسواق التي تفتح أمѧام التجѧارة العالميѧة يѧصعب حمايت                    

يادة قѧدرة المؤسѧسة علѧى    زتمثل ميزة تنافسية يمكن الاعتماد عليها، فالدور الجديد للموارد البشرية هو   

فواقѧع  . التنافس في الأسواق المفتوحة، لأن اللامنافسة لاتѧضمن البقѧاء والاسѧتمرار للمؤسѧسات الحديثѧة       

 ،38 ص]01[  ارد البѧѧشرية آميѧѧزة تنافѧѧسية دائمѧѧة   عѧѧالم الأعمѧѧال الجديѧѧد يفѧѧرض وبقѧѧوة أهميѧѧة المѧѧو      

  .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
تكنولوجيѧѧѧѧا متطѧѧѧѧورة 

   

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

  العنصر البشري قادر على استيعاب التكنولوجيا الحديثة  •        
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التنѧѧѧѧѧѧافس فѧѧѧѧѧѧي   3
  الأسواق

  المفتوحة     

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

  .التنافس من خلال رأس المال الفكري  •    
  

    
  

 تأآѧѧدتولقѧѧد ميѧѧزة تنافѧѧسية للمؤسѧѧسة فѧѧي مجѧѧالات متعѧѧددة، فѧѧي تحقيѧѧق يѧѧساهم العنѧѧصر البѧѧشري         

فتظهѧر الحاجѧة    ،  وأهميتѧه  مهѧم مѧن أصѧول المؤسѧسات لѧه اعتبѧاره              آأصѧل النظرة إلى الموارد البѧشرية      

الملحة والمستمرة إلى تعهد هذا الأصل القيم منذ البداية بحѧسن اختيѧاره وإعѧداده وتهيئتѧه للقيѧام بالمهѧام                     

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

  

  الموارد والكفاءات. 3.1

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

  .وأساليب تجديد هماوذآر خصائصهما، 
  

  أسس الموارد والكفاءات. 1.3.1
           

إلى التعريف بالموارد والكفاءات، ثم التمييѧز بينهمѧا، وأخيѧرا إلѧى آѧل مѧن                 سنتطرق في البداية             

   .لهما تجديدالتشخيص وال أساليب

  

  تعريف الموارد والكفاءات . 1 .1.3.1

  
تمتلكѧѧه مѧѧن إن تѧѧألق أي مؤسѧѧسة وتميزهѧѧا عѧѧن بѧѧاقي المؤسѧѧسات يعѧѧود بالدرجѧѧة الأولѧѧى إلѧѧى مѧѧا          

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

 فمѧѧѧصطلح المѧѧѧوارد يعتبѧѧѧر مѧѧѧن بѧѧѧين المѧѧѧصطلحات الأآثѧѧѧر تѧѧѧداولا فѧѧѧي الأدبѧѧѧين   التطѧѧѧور الاقتѧѧѧصادي،

آѧѧل مѧѧا يѧѧساهم فѧѧي نѧѧشاط   أن الاقتѧѧصادي والتѧѧسييري، ويغطѧѧي مجѧѧالا واسѧѧعا يѧѧصعب حѧѧصره بدقѧѧة، إذ 

ѧѧن إدراجѧѧسة يمكѧѧة   المؤسѧѧر الماديѧѧر غيѧѧال للعناصѧѧتح المجѧѧدما فѧѧصوصا بعѧѧا خѧѧة مواردهѧѧمن قائمѧѧه ض. 

لمنظѧѧورة بѧѧأن مѧѧوارد المؤسѧѧسة تتمثѧѧل فѧѧي مجمѧѧوع الأصѧѧول المنظѧѧورة وغيѧѧر ا   Wernefeltويعتبѧѧر 
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فبالإضѧافة إلѧى الأصѧول التѧي يأخѧذها عѧادة بعѧين              , المرتبطة بأنشطة المؤسسة خلال فترة طويلة نѧسبيا       

 الإجѧراءات , العلامѧات التجاريѧة  , مهѧارات الأفѧراد  ,  يتعلق الأمѧر بالتكنولوجيѧا       ,ون  الاعتبار الاقتصادي 

  .347 ص]34[ التنظيمية

  

صѧѧѧول، القѧѧѧدرات، العمليѧѧѧات ن مѧѧѧوارد المؤسѧѧѧسة تتمثѧѧѧل فѧѧѧي جميѧѧѧع الأأ  Barneyآمѧѧѧا يѧѧѧرى         

 سѧتراتيجيات ، المعلومѧات ، المعѧارف التѧي تراقبهѧا المؤسѧسة وتѧسمح لهѧا بتѧصميم وتنفيѧذ الا                    التنظيمية  

  . 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 -

مѧѧوارد غيѧѧر ماديѧѧة خاصѧѧة تتميѧѧز فيهѧѧا المؤسѧѧسات عѧѧن بعѧѧضها الѧѧبعض وهѧѧي التѧѧي تѧѧساهم فѧѧي   -

وهذا الصنف يضم جميع العناصر غير المنظѧورة آالتكنولوجيѧا، نظѧم            , تفوق التنافسي تجسيد ال 

 .، طرق الاتصالاتالمعلومات

  

 هѧدفا رئيѧسيا لوظيفѧة       تأقلمهѧا مѧصطلح الكفѧاءات بѧرز فѧي العديѧد مѧن الدراسѧات التѧي يعتبѧر                   أما          

 أن مفهѧوم الكفѧاءة      348 ص ]Tarondeau]34وحسب  . الموارد البشرية وآمصدر الإبداع والتجديد    

La Competence  يѧѧة  يعنѧѧقالقابليѧѧشطة أو للتوفيѧѧف الأنѧѧة أداء مختلѧѧوارد بغيѧѧين المѧѧزج بѧѧأو الم 

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

 تكѧون تلѧك الѧسلوآات فѧي حالѧة الأداء           ، مما يجعلهم أآثر آفاءة، وقد     الآخرأآثر تحكما فيها من البعض      

الاختيار، الأمر الذي يؤدي بالكفاءات من خلال الخصائص الفرديѧة والمواصѧفات            حالات  وفي  اليومي  

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

  

 بѧѧأن المتعلقѧѧة بالكفѧѧاءة أوضѧѧح فيهѧѧا ) (MC Clelandمѧѧاك آليلانѧѧد والأبحѧѧاث التѧѧي قѧѧام بهѧѧا           

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

        ؛ التѧѧسويق والمѧوارد البѧѧشرية المحاسѧبة، عѧين مثѧѧل  آالمعلومѧѧات المتاحѧة للأفѧѧراد فѧي ميѧѧدان م   :المعرفѧة  
  ؛آمؤهلات ومهارات التسيير الفعال :المؤهلات والخبرة
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لѧشخص لذاتѧه عѧضوا فѧي مجموعѧة      دراك اإوتتعلق بѧالمواقف والقѧيم وصѧورة الѧذات، آѧ         :إدراك الذات  

  ؛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

  
المѧѧوارد تنقѧѧسم إلѧѧى مѧѧوارد   نجѧѧد، بحيѧѧث  إلѧѧى التمييѧѧز بѧѧين المѧѧوارد والكفѧѧاءات   سѧѧوف نتطѧѧرق        

  . والأخرى جماعيةما الكفاءات فهناك الكفاءات الفرديةنظورة، أمنظورة وغير م

  

   التمييز بين الكفاءات. 1.2.1.3.1
  

تمثѧѧѧل حلقѧѧѧة وصѧѧѧل بѧѧѧين الخѧѧѧصائص الفرديѧѧѧة والمهѧѧѧارات     : الكفѧѧѧاءات الفرديѧѧѧة . 1.1.2.1.3.1

، فمهمѧѧا آѧѧان   43 -42: ص- ص]36[ةالمتحѧѧصل عليهѧѧا مѧѧن اجѧѧل الأداء الحѧѧسن لمهѧѧام مهنيѧѧة محѧѧدد     

إن المناصѧب التѧي يѧشغلونها تتطلѧب آفѧاءة معينѧة لأداء مهѧامهم           في الهيكل التنظيمي، فѧ     لأفرادامستوى  

  .بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة

  

   :وفيما يلي قائمة مرجعية للكفاءات التي ينبغي توفرها في الأفراد        

 علѧѧى أن يفكѧѧر  يعѧѧرف آيѧѧف يتѧѧأقلم مѧѧع الظѧѧروف المتغيѧѧرة، قѧѧادرا    : حيويѧѧةأن يكѧѧون الѧѧشخص آلѧѧه    -

 أنظمѧة عمѧل     يѧضع  أنقѧادر علѧى     وأن يتخذ القѧرارات الجيѧدة عنѧدما يكѧون تحѧت الѧضغط،               , استراتيجيا

ليѧا لمعالجѧѧة  معقѧدة، وأن يتبنѧى سѧѧلوآات مرنѧة لحѧѧل المѧشاآل قѧѧادرا علѧى العمѧل بفعاليѧѧة مѧع إطѧѧارات ع       

  مشاآل تسييرية معقدة؛

مѧام،  رف مѧا هѧو ضѧروري ويتجѧه نحѧو الأ           يѧل، يعѧ   مثѧابر ويرآѧز أمѧام العراق      : يقوم بما يجب القيام بѧه      -

  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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يعرف آيف يبني ويحѧافظ علѧى علاقѧات العمѧل مѧع معاونيѧه وفرقѧه         : يبني علاقات جيدة مع الآخرين     -

    ѧѧصول علѧѧدرة للحѧѧه القѧѧث لѧѧرين، حيѧѧل،يتفهم الآخѧѧشاآل العمѧѧة مѧѧاوض ومعالجѧѧه التفѧѧة، يمكنѧѧى 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-

متناقѧѧضة، فيكѧون حѧѧازم زمѧѧرن فѧѧي آن واحѧѧد، يقѧѧود ويتѧѧرك  يمكنѧѧه تبنѧѧي سѧѧلوآات : ونѧѧة يتѧصرف بمر -

  .الآخرين يقودون

  

بإمكان المؤسسة أن تحوز على الكفاءات الفردية بالاعتماد على معايير موضوعية ودقيقѧة فѧي                    

ينتظѧر مѧنهم   ، وآذا تكوين الأفѧراد بѧشكل يتماشѧى مѧع المناصѧب التѧي يѧشغلونها، حيѧث              عملية التوظيف 

  .63 - 62:  ص- ص]28[مردودية أآبر

  

  الكفاءات الجماعية .2.1.3.1.2.1
  
 وتداخل بين مجموعة من أنشطة المؤسѧسة حيѧث تѧسمح       تضافر هي تلك المهارات الناجمة عن              

 للمؤسسة فهي لا تحل محل الموارد، بѧل تѧسمح بتطويرهѧا             هذه الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جديدة     

لأن علѧى أساسѧها يتوقѧف بقѧاء المؤسѧسة وتطورهѧا             , وتسمى هذه الكفاءات آذلك بѧالمحوري     ،  آمهاوترا

  :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
  

يجب تحديد الكفاءات والقدرات التي يتمتع بها العاملون ومقارنتها مع تلك التي يتطلبهѧا تحقيѧق                     

لѧѧم تѧѧساهم فѧѧي تكيѧѧف    مѧѧاالأهѧѧداف الإسѧѧتراتيجية للمؤسѧѧسة، فالكفѧѧاءات لا تعѧѧد ذات طѧѧابع إسѧѧتراتيجي     
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مѧѧѧة عبѧѧѧر الѧѧѧزمن، آ فالمؤسѧѧѧسة تعتبѧѧѧر مجموعѧѧѧة مѧѧѧن الكفѧѧѧاءات المترا . بيئتهѧѧѧا التنافѧѧѧسيةالمؤسѧѧѧسة مѧѧѧع

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

 ثلاثѧة أنѧواع     ويتم تنميѧة الكفѧاءات الإسѧتراتيجية انطلاقѧا مѧن          إيجاد توليفة منها مصدرا للتميز التنافسي،       

  :للموارد آما يلي

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

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

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

  

سة لاتѧرتبط فقѧط بѧالموارد البѧشرية لأن آفѧاءة الفѧرد تتكѧون                الإسѧتراتيجية للمؤسѧ   إن الكفاءات         

المرتبطѧѧة بمجموعѧѧة مѧѧن    ) والѧѧسلوكالمعرفѧѧة، المهѧѧارة  ( مѧѧن خѧѧلال مجمѧѧوع الѧѧصفات الفرديѧѧة     

لاتتعلق بفѧرد واحѧد بѧل العمѧل         وبما أن الكفاءة آقدرة على العمل بطريقة فعالة         ،  النشاطات الخاصة 

تنѧتج مѧن خلѧق    جمѧاعي، فالكفѧاءة الإسѧتراتيجية     التعѧاون ال  آليѧات   الناجح داخѧل المؤسѧسة يقѧوم علѧى          

 فالتوليفѧات الجديѧدة مѧابين المهѧارات     ,فاءات الفردية من خلال آليات تنѧسيق معينѧة      لكامل ما بين ا   كت

وجѧѧذب العمѧѧلاء الفرديѧѧة والأصѧѧول الخاصѧѧة والقواعѧѧد التنظيميѧѧة يѧѧؤدي إلѧѧى دعѧѧم الميѧѧزة التنافѧѧسية  

  . 207 ص]38[ وتحقيق رضاهم

  

  لتمييز بين المواردا. 2.1.3.12.2.

  
لاقتصادي وآفكرة في حѧد ذاتهѧا عمومѧا ليѧست وليѧدة             همية الموارد آممارسة في المجال ا     إن أ           

لهѧا جѧذور فѧي الفكѧر الاقتѧصادي وفѧي تѧسيير المؤسѧسات         ، بѧل  الاسѧتراتيجي الثمانينات ولا نتѧاج الفكѧر      

بѧأن امѧتلاك مѧورد أو        Ricardoلاقتصادي يرى   الفكر ا  ففي   .،34 ص ]39[ وتسيير الموارد البشرية  

ثѧѧم تبلѧѧورت هѧѧذه الفكѧѧرة لѧѧدى رواد الفكѧѧر الاقتѧѧصادي   , نѧѧادرة ينѧѧتج عنѧѧه ريѧѧع دائѧѧم لمالكѧѧه  عѧѧدة مѧѧوارد 

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

لѧيس اختيارهѧا لѧصناعة     ؤدي بهѧا إلѧى التميѧز         مرتفعا ي  أداءتحقق  العامل الأساسي الذي يجعل المؤسسة      

   .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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هѧѧا تѧѧؤثر بѧѧشكل معتبѧѧر علѧѧى جѧѧودة المنتجѧѧات،     تعѧѧد مهمѧѧة، لكون : 52 ص]28[المѧѧواد الأوليѧѧة  •

 مѧن تحديѧد     ابتѧدءا شروط الموضѧوعية للحيѧازة علѧى المѧواد الأوليѧة            الѧ فالمؤسسة مطالبة بتوفير    

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

  .ءة  إلى أفراد ذوي الخبرة والكفاإسناد مهمة الإشراف عليها

وتشمل آѧل مѧا يتѧاح للمؤسѧسة مѧن تجهيѧزات آليѧة               : 66 - 65:  ص - ص ]40[ الموارد المادية  •

 .الإنتاجيةومعدات ومبان ووسائل نقل وغيرها من الأصول 

والنقديѧة المتاحѧة بѧالبنوك ومѧستحقات المؤسѧسة لѧدى            وتѧشمل رؤوس الأمѧوال      : الموارد الماليѧة   •

 .عملائها 

 

 : الموارد غير الملموسة -

 باعتبѧѧار أنѧѧه لا توجѧѧد قاعѧѧدة متفѧѧق عليهѧѧا لѧѧذلك، غيѧѧر أنѧѧه يمكѧѧن أن تѧѧشمل     تحديѧѧدها، يѧѧصعب

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

  

  ؛قنا إليها بالتفصيل الوافي سابقالقد تطر: الكفاءات •

ظة دائمѧين لهѧذه البيئѧة،       تدفع البيئة التنافسية المؤسسة إلى أن تكون في استماع ويق         : المعلومات •

 منتѧوج جديѧد،     اآتѧشاف : " دورا هامѧا، فهѧي تѧساعد المؤسѧسة فѧي          وعليه نجد المعلومات تلعѧب      

 ]28[ " بѧشكل أسѧرع      الإنتاجوسيلة لتطوير وسائل    إمكانية الوصول إلى السوق قبل المنافس،       

 . 57ص

  

ت المحاسѧѧѧبية، المعلومѧѧѧا: المعلومѧѧѧات مѧѧѧن مѧѧѧصدرين، الأول داخلѧѧѧي ويتمثѧѧѧل فѧѧѧي     وتѧѧѧستمد       

مѧѧستوى المخѧѧزون، وأداء العمѧѧال  المؤشѧѧرات الماليѧѧة، مѧѧستوى المبيعѧѧات وتطورهѧѧا عبѧѧر الѧѧزمن،     

، أمѧѧا ... المحققѧѧة فѧѧي آѧѧل المѧѧستويات، التكنولوجيѧѧا المѧѧستخدمة والمردوديѧѧةوإنتاجيѧѧة العمѧѧل لѧѧديهم، 

وجيѧѧѧات التكنول المنتجѧѧѧات الجديѧѧѧدة، المنافѧѧѧسينحالѧѧѧة الأسѧѧѧواق، : الخѧѧѧارجي فيتمثѧѧѧل فѧѧѧي المѧѧѧصدر 

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

 

وتѧѧساهم فѧѧي تغذيѧѧة   , تتѧѧضمن تلѧѧك المعلومѧѧات التقنيѧѧة والعلميѧѧة التѧѧي تهѧѧم المؤسѧѧسة     : المعرفѧѧة •

فلѧѧم تعѧѧد المعرفѧѧة أداة فقѧѧط فѧѧي عمليѧѧة بنѧѧاء وتنميѧѧة  وإثرائهѧѧا بѧѧشكل مѧѧستمر، الإبداعيѧѧةالقѧѧدرات 

فالمؤسѧѧسات  ،ا مѧѧن عناصѧѧر المنافѧѧسةعنѧѧصرالأساسѧѧية فѧѧي المؤسѧѧسات، بѧѧل أصѧبحت  القѧدرات  

الأآثѧѧѧر اعتمѧѧѧادا علѧѧѧى المعرفѧѧѧة بѧѧѧدأت فѧѧѧي التحѧѧѧول نحѧѧѧو امѧѧѧتلاك المزيѧѧѧد مѧѧѧن الأصѧѧѧول غيѧѧѧر   
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، والѧѧѧتخلص مѧѧѧن أعبѧѧѧاء امѧѧѧتلاك الأصѧѧѧول الملموسѧѧѧة، ففѧѧѧي    )رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري (الملموسѧѧѧة

 نحو التقليل مѧن المبѧاني والتجهيѧزات المكتبيѧة،           المؤسسات المتعلمة ذات المعرفة تزايد الاتجاه     

 ى تلѧك الأصѧول المجѧسدة فѧي الأرقѧام،       مقابѧل التحѧول إلѧ      ومعدات النقѧل، ومѧستلزمات التخѧزين      

   .الإنترنيتزن في الحاسبات وفي شبكات توالمعلومات، ومعرفة تخ

              

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

العمѧلاء  : والذي يشمل على أي شيء أو عنصر في البيئة الخارجية للمؤسѧسة مثѧل              :الهيكل الخارجي  -

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

مرآزهѧѧا   ويتمثѧѧل فѧѧي آѧѧل العمليѧѧات والأنѧѧشطة المѧѧسؤولة عѧѧن جعѧѧل المؤسѧѧسة فѧѧي     :الهيكѧѧل الѧѧداخلي -

  ووضعها الحالي؛

وهي القادرة على التعامل مع آѧل مѧن الهيكلѧين الѧداخلي والخѧارجي، وبѧدون هѧؤلاء                    :ةالعمالة المؤهل  -

العѧѧاملين الأآفѧѧاء فѧѧإن المؤسѧѧسة لا تѧѧستطيع فعѧѧل أو إنجѧѧاز أي شѧѧيء حتѧѧى ولѧѧو آانѧѧت المѧѧوارد الماليѧѧة     

  .والمادية الخاصة بها آبيرة ومميزة

  

 تزايد الاهتمѧام بالأصѧول غيѧر الملموسѧة أو الأصѧول المعنويѧة وأهميѧة تقѧديرها                          مما سبق يتضح  

 سѧѧوف يهѧѧتم آѧѧل المحاسѧѧبين بѧѧرؤوس  2010فيѧѧرى أحѧѧد الخبѧѧراء أنѧѧه بحلѧѧول عѧѧام  . تنظيميѧѧا ومحاسѧѧبيا

  .الأموال الفكرية أآثر من اهتمامهم بالأصول الثابتة والربحية الربع سنوية

 

  اتللكفاء  و التجديدالتشخيص أساليب . 3.1.3.1

  
وآѧѧذا أسѧѧاليب تجديѧѧد المѧѧوارد    تѧѧشخيص الكفѧѧاءات الفرديѧѧة والجماعيѧѧة    سѧѧوف نتنѧѧاول آѧѧل مѧѧن          

  .والكفاءات

  

   تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية .1.3.1.3.1

  
والجماعيѧة الكامنѧة داخѧل المؤسѧسة أو     تقوم هذه المنهجية على التنقيѧب علѧى الكفѧاءات الفرديѧة                      

ة، وإنجѧاز أهѧدافها     والتѧي تعمѧل علѧى تحѧسين نجاعѧة وفاعليѧة المؤسѧس              ،  هѧا ات المتجذرة فѧي ثقافت    الكفاء

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

 إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية بѧѧشكل  تقѧѧوم بهѧѧذه العمليѧѧة   :فѧѧاءاتالتقيѧѧيم الѧѧدائم والمѧѧستمر للك  •

تѧصنيف العѧاملين، أو   ليѧات التوظيѧف، الترقيѧة وإعѧادة ترتيѧب و          عممستمر سواء أثنѧاء     

 وتѧѧتم هѧѧذه العمليѧѧة   بهѧѧا المؤسѧѧسة لѧѧصالحهم،   التكѧѧوين التѧѧي تقѧѧوم   عѧѧن طريѧѧق دورات 

آالاختبѧѧارات المتعѧѧددة التѧѧي تقѧѧيس الملكѧѧات   باسѧѧتعمال الأدوات والتقنيѧѧات التѧѧسييرية،  

لمهيكلѧѧة والمنظمѧѧة تѧѧتم فѧѧي   ذهنيѧѧة والنفѧѧسية، وهѧѧذه العمليѧѧات التقويميѧѧة ا  المعرفيѧѧة، وال

هلات مѧѧستويات متعѧѧددة مѧѧن طѧѧرف متخصѧѧصين لقيѧѧاس القѧѧدرات والمهѧѧارات والمѧѧؤ      

 .الفردية

  

 يѧѧتم تحديѧѧد الأفѧѧراد ذوي القѧѧدرات والمهѧѧارات النѧѧادرة   :الكѧѧشف عѧѧن الكفѧѧاءات النѧѧادرة  •

مكѧانهم   والإسѧتراتيجية للمؤسѧسة، وتحديѧد     الخبراء المتخصصين في المجالات الدقيقѧة       

، وآيفيѧѧѧة تѧѧѧسيير   أو الاسѧѧѧتراتيجيالإنتѧѧѧاجيصѧѧѧصهم وخبѧѧѧرتهم ودورهѧѧѧم  ومجѧѧѧال تخ

باعتبارهѧا تѧساهم فѧي تحѧسين وتحقيѧق      المعارف الكامنة في عقѧولهم والمحافظѧة عليهѧا     

 .ميزة تنافسية للمؤسسة

 

بѧسبب أن   : الكشف والتنقيب عѧن الكفѧاءات الفرديѧة غيѧر المعروفѧة مѧن طѧرف الإدارة                 •

    ѧѧم تѧѧة لѧѧة القائمѧѧة التنظيميѧѧدراتهم،      البيئѧѧاتهم وقѧѧواهبهم وإمكانيѧѧراز مѧѧن إبѧѧم مѧѧسمح له

واشتغالهم في وظائف تتطلب قدرات وآفاءات آبيرة ، لكѧن فѧي نѧشاطات تعتبѧر حاليѧا           

هѧѧذه الكفѧѧاءات المخفيѧѧة لѧѧلإدارة الإسѧѧتراتيجية تѧѧشكل مجѧѧالا  ثانويѧѧة بالنѧѧسبة للمؤسѧѧسة، ف

ؤسѧѧسة العمѧѧل علѧѧى  التѧѧي يتوجѧѧب علѧѧى الموالإسѧѧتراتيجيةمѧѧن المѧѧوارد الداخليѧѧة آبيѧѧرا 

 .واستغلالها لتحقيق النجاعة في الأداء وميزة تنافسية مستدامةاآتشافها 

 

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

باعتبارها ليست فرديѧة أو مشخѧصة            تنطلق المؤسسة في عملية البحث عن الكفاءات الجماعية         

وعات العمѧل داخѧل المؤسѧسة يمكѧن أن تكѧون لѧديها آفѧاءة نوعيѧة         بل أن فرق ومجم   في افراد فقط،    

متѧѧشكلة بفعѧѧل العديѧѧد مѧѧن العوامѧѧل آالبيئѧѧة التنظيميѧѧة،  وخاصѧѧة موزعѧѧة علѧѧى مواردهѧѧا البѧѧشرية وال 

التكنولوجيا وخبرة الأفراد فيمѧا بيѧنهم والتѧي سѧمحت لهѧم بѧامتلاك آفѧاءات نوعيѧة وخاصѧة آفريѧق                   

  :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 -

 

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

علѧى  وبعد تحديد تلك الكفاءات الجماعيѧة       .  بما يخدم مصالحها   حث عنها والمحافظة عليها وتوظيفها    بالب

مѧѧن حيѧѧث  المؤسѧѧسة وضѧѧع خريطѧѧة بيانيѧѧة تظهѧѧر مѧѧن خلالهѧѧا مѧѧوطن تلѧѧك الكفѧѧاءات داخѧѧل المؤسѧѧسة       

مؤشѧѧرات النجاعѧѧة فѧѧي أدائهѧѧا الحѧѧالي    نѧѧشاطها، وتخصѧѧصها ومجѧѧالات عملهѧѧا، بالإضѧѧافة إلѧѧى تحديѧѧد     

ن حيѧث وسѧائل العمѧل      عرف علѧى طبيعѧة البيئѧة الملائمѧة لتوظيѧف قѧدراتها، ومهاراتهѧا مѧ                ت وال والسابق،

  .وحوافز الأداء

  

  الموارد والكفاءاتأساليب تجديد . 2.3.1.3.1

  
 جديѧѧدة لغѧѧرض تمديѧѧد المѧѧدى الزمنѧѧي        إن المؤسѧѧسات التѧѧي تريѧѧد الحѧѧصول علѧѧى مѧѧوارد وآفѧѧاءات 

 أسѧѧلوبين، والتѧѧي تختلѧѧف بѧѧاختلاف المѧѧورد أو الكفѧѧاءة المطلوبѧѧة  علѧѧى فѧѧي ذلѧѧكلميزتهѧѧا التنافѧѧسية تعتمѧѧد

  :175 ص]32[  وبالمرونة في الحصول عليها

وآفاءاتهѧѧا بѧѧصفة ضѧѧمنية، مѧѧن خѧѧلال   يمكѧѧن للمؤسѧѧسة أن تقѧѧوم بتجديѧѧد مواردهѧѧا    :التجديѧѧد الѧѧداخلي  –

، فمѧن هѧذا    الإسѧتراتيجية نشطة اليومية، ومن خѧلال تحѧديث المعѧارف عѧن طريѧق التكѧوين واليقظѧة            الأ

هѧѧو مѧѧدى اسѧѧتعدادها لاسѧѧتخراج آѧѧل الخبѧѧرات مѧѧن     مѧѧا يميѧѧز مؤسѧѧسة عѧѧن أخѧѧرى    , المنظѧѧور للتجديѧѧد 

 .التجارب، حيث تعتبر مرحلة مهمة جدا

  

تظهѧر عنѧد الاعتمѧاد علѧى     هنѧاك بعѧض الѧصعوبات    بѧأن   Nelson, Winterبينمѧا يѧرى آѧل مѧن     

  :يات التنظيمية آما يلالتجديد الداخلي من خلال توسيع المهار

 فعاليѧѧѧة الѧѧѧتعلم الѧѧѧداخلي تѧѧѧصطدم المؤسѧѧѧسة بموروثاتهѧѧѧا، فوجѧѧѧد إجѧѧѧراءات روتينيѧѧѧة سѧѧѧابقة قѧѧѧد يعيѧѧѧق  -

  للكفاءات؛

بالوقت اللازم لتجديد المورد، فالضغط التنافѧسي يѧدفع المؤسѧسة للتѧصرف بѧسرعة،               صعوبات تتعلق    -

تتѧوفر فيѧه المѧؤهلات    إلѧى تجديѧده داخليѧا تبحѧث عنѧه فѧي الѧسوق، فمѧثلا يѧتم تجنيѧد عامѧل                 فبدل أن تلجأ    

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

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

فيمѧѧا بينهѧѧا بغѧѧرض  ات، مѧѧن خѧѧلال عقѧѧد تعامѧѧل للتنѧѧسيق  اتفاقيѧѧات تѧѧتم مѧѧابين المؤسѧѧس هѧѧي : التحالفѧѧات-

، ونقѧل أو تبѧادل آفاءاتهѧا،        )براءات مشترآة، اتفاقيات تقنية   ( ة  التبادل أو التشارك في مواردها المختلف     

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

  

 للمؤسѧسة أن تѧسعى للحѧصول    يمكѧن  :ريѧق النمѧو الخѧارجي    الحصول على الموارد والكفѧاءات عѧن ط       -

 La أن الانѧѧدماجات Wernefeltمѧѧوارد وآفѧѧاءات عѧѧن طريѧѧق النمѧѧو الخѧѧارجي بحيѧѧث يѧѧرى    علѧѧى 

fusionاءاتѧѧوالاقتن  L'acquisition»  «لѧѧي   تمثѧѧوفرة فѧѧر متѧѧوارد غيѧѧساب مѧѧة لاآتѧѧة حقيقيѧѧفرص 

الحلѧول المهمѧة    يمثѧل أحѧد     ...) فѧة، المѧوظفين   التجهيѧزات المختل  ( السوق، فشراء أو حيازة نشاط بأآمله       

، ومѧن بѧين      57 ص ]27[ التي تمكن المؤسسة مѧن الاسѧتفادة الكليѧة مѧن الكفѧاءات وشѧبكاتها المѧشترآة                

  :الايجابيات التي يحققها هذا الأسلوب

مѧرتبط بمѧساحة المؤسѧسة، فالمفاوضѧات مѧع العميѧل، المѧورد، والѧشرآاء              :  التأثير على حجم المنظمة    -

  . 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

  
 وأهميتهѧا وعلѧى      سوف نتعرف على ماهية العقول البѧشرية عاليѧة التميѧز،            خلال هذا المطلب    من      

  .ها المميزةمجالات الاستفادة منها وخصائص

  

  ماهية العقول البشرية عالية التميز. 1.2.3.1
  

 ]42[آراء بعض الباحثين في هذا المجѧال       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  -

العقليѧة فѧي    ن تجميع المقدرة أو القوة الفعلية المحددة للأصول         ك، آانت أهم نتائجه أنه يم     العقلية

 :ث عناصر هيالمؤسسة من خلال ثلا

 والجماعѧات والتѧي     والذي يتكون من معارف ومهارات الأفراد     :  المال البشري  رأس:  العنصر الأول  ∗

  .تترجم في صورة قيمة مهمة للعملاء

  

التنظيميѧѧة ضѧѧافة المعرفѧѧة  والѧѧذي يѧѧساهم فѧѧي إ  : ي أو التنظيمѧѧيرأس المѧѧال الهيكلѧѧ  : العنѧѧصر الثѧѧاني ∗

 آѧѧالبرامج الجѧѧاهزة بيانѧѧات، الملفѧѧات وتجهيѧѧزات المعلومѧѧات ويتكѧѧون مѧѧن بѧѧراءات الاختѧѧراع، قواعѧѧد ال  

  .وشبكات الحاسب الآلي

  

رأس المال المتمثل في العملاء، والذي تظهر قيمته مѧن خѧلال اسѧتمرار العلاقѧة بѧين                   :العنصر الثالث ∗

  .والعملاء والتي تعتمد على المعرفة والمساهمة المتبادلة بين الطرفينالمؤسسة 

  

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

لبحѧوث  والتي تتكون من براءات الاختراع، الابتكارات والاسѧتثمارات فѧي ا          :  الأصول غير الملموسة   -

  والتطوير؛

  نظيمي؛ عمليات التعلم الت-

  . الخبرة والمعرفة الإنسانية-

مѧن العناصѧر التѧي تѧشكل المقѧدرة العقليѧة ورأس المѧال               آما تعتبر العقول البشرية المتميزة أهم عنصر        

  . ةالفكري للمؤسسات الحديث

  

ولذا يمكن القول بأن العقول البشرية عاليѧة التميѧز تتمثѧل فѧي الأشѧخاص والأفѧراد ذوي القѧدرات                

يويѧة  نѧشطة الح واهب المتميزة والذين لديهم القѧدرة علѧى التفكيѧر الابتكѧاري المѧؤثر فѧي الأ          مالخاصة وال 

فهم بمثابة العناصر المسؤولة عن تميز المؤسسة، وتتكѧون آفѧاءة هѧذه العمالѧة مѧن جѧزء                   في المؤسسة،   

 الاثنѧين آخѧر خѧاص بالقѧدرات والمواهѧب، والعمѧل الفعѧال يتطلѧب مѧزج                 خاص بالمعرفة والمعلومѧات و    

   .معا
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دعين شѧѧخاص المبѧѧمѧѧن آѧѧل مѧѧا سѧѧبق نقѧѧول بѧѧأن رؤوس الأمѧѧوال البѧѧشرية المتميѧѧزة تتمثѧѧل فѧѧي الأ         

 خلѧѧق قيمѧѧة لمنѧѧتج  وإدارة خѧѧدمات متميѧѧزة ولѧѧديهم القѧѧدرة علѧѧى  نتѧѧاج متميѧѧز  والѧѧذين يѧѧستطيعون تقѧѧديم إ 

  .للمؤسسة، فهم يضيفون ويبدعون ويبتكرونوولائهم جذب العملاء وتحقيق رضاهم المؤسسة، و

  

   العقول البشرية عالية التميز وأبعادأهمية. 2.2.3.1
  

أن العقѧѧول البѧѧشرية والخبѧѧرات المتميѧѧزة  196 - 195:  ص- ص]43[يوارتيѧѧرى تومѧѧاس سѧѧت         

هѧѧي أصѧѧل مѧѧن أصѧѧول المؤسѧѧسة، وعنѧѧدما يتѧѧرك لهѧѧا حريѧѧة التفكيѧѧر والابتكѧѧار والمѧѧشارآة، فإنهѧѧا تنجѧѧز 

آمѧѧا مѧѧن أن يكونѧѧوا متفѧѧرقين، ثيѧѧر لѧѧصالح المؤسѧѧسة، ولѧѧذا ينبغѧѧي تجمѧѧيعهم وتѧѧأهيلهم بطريقѧѧة جيѧѧدة   كال

 أسѧلحة للمنافѧسة فѧي هѧذا العѧصر، والنجѧاح يكѧون        أصѧبحت علومѧات والمعرفѧة    يضيف أن البيانѧات والم    

يѧة إلѧى تخفѧيض      دوتؤدي إدارة الأصѧول الفر    رأسمالهم العقلي بحكمة،     الذين يديرون    أولئكدائما حليف   

  .التكاليف وترشيد استخدام رؤوس الأموال المادية في المؤسسة

  

تميزة، يمكن للمؤسسة أن تѧتخلص مѧن فѧائض          من خلال الاستخدام الفعال للخبرات البشرية الم       -

  وتقلل الحجم عند إعادة الهندسة؛العمالة لديها 

 شѧѧهرة وسѧѧمعة المؤسѧѧسة مѧѧن خѧѧلال تقѧѧديم  يѧѧساهم خبѧѧراء المؤسѧѧسة المتميѧѧزون فѧѧي بنѧѧاء ودعѧѧم  -

 ستويات جودة عالية وأسعار معقولة؛منتجات جديدة وم

ومهѧارات بѧاقي    معѧارف   وتحѧسين أداء و   ز في تطوير وتنميѧة      تساهم العقول البشرية عالية التمي     -

 المؤسسة؛العاملين في 

تساهم الاستثمارات الخاصة فѧي رأس المѧال البѧشري فѧي إنجѧاز وتحقيѧق التميѧز الاسѧتراتيجي                      -

جѧودة الخدمѧة أو المنѧتج؛ ـ تميѧز المنѧتج؛ ـ             بكفѧاءة؛ ـ     الإنتاجيѧة ـѧ تحѧسين   : وذلѧك عѧن طريѧق   

؛ تحقيѧق رضѧا وولاء   اسѧك واسѧتمرار المؤسѧسة   التكامѧل؛ ـ زيѧادة سѧمعة المؤسѧسة؛ ـ زيѧادة تم         

 .العملاء للمؤسسة؛ ـ تحقيق ميزة تنافسية مستدامة

الخبراء والمفكѧرون لѧديهم القѧدرة علѧى ملاحظѧة المنافѧسة والإدلاء بمعلومѧات مهمѧة للمؤسѧسة                -

 عن العملاء والمؤسسات التنافسية، وأيضا عن ظروف السوق؛

وتسجيل التѧصرفات   لاحظة  ممتميزة من خلال مراقبة و    يمكن الاستفادة من الخبرات البشرية ال      -

ويتم اعتبار هذه التѧصرفات آمنѧاهج     التنظيمي الاتصال شبكات   الناجحة والفعالة لهم من خلال    

 .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

يرآѧѧز هѧѧذا البعѧد علѧѧى البحѧث عѧѧن الخبѧѧرات المتقدمѧة، وجѧѧذب المهѧѧارات     :رأس المѧѧال الفكѧري اسѧتقطاب  

  معلومات يسهل مهمة الجذب والاستقطاب؛ العالية بالاعتماد على نظام الفنية

يѧѧشتمل هѧѧذا البعѧѧد علѧѧى تعزيѧѧز قѧѧدرات الكفѧѧاءات البѧѧشرية وتقليѧѧل         : المѧѧال الفكѧѧري رأسصѧѧناعة 

  كري الضروري بينها؛معارضتها مع خلق الانسجام الف

مѧѧع الكفѧѧاءات، وتѧѧشجيع    مѧѧن خѧѧلال اسѧѧتخدام آليѧѧات آعѧѧصف الأفكѧѧار  :تنѧѧشيط رأس المѧѧال الفكѧѧري       

  الجماعات الحماسية والاهتمام بآراء العاملين؛

بالاسѧتثمار فѧي التѧدريب والتطѧوير المѧستمر والتحفيѧز المѧادي               :على رأس المال الفكѧري    المحافظة  

  والمعنوي؛

 ويهѧѧتم هѧѧذا البعѧѧد بتوثيѧѧق متطلبѧѧات العمѧѧلاء، وتفعيѧѧل نظѧѧام معلومѧѧات لتقѧѧديم          :عملاءالاهتمѧѧام بѧѧال 

  .القدماءالخدمات للعملاء ومنح مزايا إضافية له، والسعي للاحتفاظ بالعملاء 

  

  مجالات الاستفادة من العقول البشرية عالية التميز. 3.2.3.1

  

المبѧدعين فѧي المؤسѧسة، وسѧوف نرآѧز علѧى            تتنوع مجالات الاستفادة من خبرات وابتكѧارات                 

  :199 ص]42[ الجوانب التالية

  إدارة المعرفة: المجال الأول. 1.3.2.3.1
خاصѧѧة فѧѧي  , وهѧѧو مѧѧن أبѧѧرز المجѧѧالات التѧѧي يѧѧتم الاسѧѧتفادة فيهѧѧا بѧѧالعقول البѧѧشرية عاليѧѧة التميѧѧز            

 مؤسѧѧسات الأعمѧѧال وتهѧѧتمالمعرفѧѧة، نظمѧѧات مѧѧا تѧѧسمى بمالمؤسѧѧسات التѧѧي تعتمѧѧد علѧѧى المعلومѧѧات أو   

بهѧѧا علѧѧى أنهѧѧا أهѧѧم مѧѧورد وأهѧѧم قيمѧѧة     الخبيѧѧرة وتقѧѧدر العقѧѧول الناجحѧѧة فѧѧي هѧѧذا العѧѧصر بالمعلومѧѧات،   

  : 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 –

قدرة المؤسسة علѧى اسѧتخدام والتعѧاون مѧع المؤسѧسات الأخѧرى فѧي مجѧال تبѧادل والاسѧتفادة مѧن                     –

 .العقول والخبرات البشرية المتميزة لفائدة الطرفين

 

 لإنتѧاج وتѧصنيع وتوزيѧع    متميѧزين  ويمكن القول بأن جميع المؤسسات في حاجة ملحة إلى خبѧراء           

 محѧѧل عѧѧصر الآنفعѧѧصر المعلومѧѧات يحѧѧل  , ة داخѧѧل المؤسѧѧسللاتѧѧصالاتشѧѧبكة فعالѧѧة المعلومѧѧات فѧѧي 
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فѧѧѧي مجѧѧѧال إنتѧѧѧاج المعلومѧѧѧات حيѧѧѧث أن تقѧѧѧدم الخبѧѧѧراء والعقѧѧѧول البѧѧѧشرية , الѧѧѧصناعة وسѧѧѧيادة التѧѧѧصنيع

آمѧا أن المعلومѧات والمعرفѧة قѧد غيѧروا مѧن القواعѧد                للنجاح والتقدم،    الأساسيوتوزيعها يعتبر المفتاح    

القѧدامى أمثѧال آѧارل مѧاآس، فѧالآن لا يمكѧن القѧول بѧأن النѧدرة                   لتѧي صѧاغها الاقتѧصاديون       الاقتصادية ا 

   .تخلق المنفعة للمؤسسة، بل الوفرة في آل شيء خاصة وفرة المعلومات وإدارتها بكفاءة

  

وقѧد   أهم عامل في الحياة الاقتѧصادية للمؤسѧسات،   Keith Smith آما قال   فالمعرفة أصبحت       

ول على المعلومات وتشغيلها والاستفادة منها هو السبب الحقيقѧي والجѧوهري وراء نجѧاح                الحص أصبح

وتتمثѧل المѧشكلة لѧبعض المؤسѧسات        وزيادة قدرتها على المنافسة الحѧادة والمتغيѧرة،         مؤسسات الأعمال   

مѧال  إلا مѧن خѧلال الإدارة الفعالѧة لѧرأس ال          في آيفية استخدام المعلومѧات وتѧشغيلها بنجѧاح ولا يѧتم ذلѧك               

والذي يعتبر أهم الأصول غير المباشѧرة فѧي المؤسѧسة ولا تقѧل أهميتѧه عѧن الأصѧول             , البشري المتميز 

  .444 - 441:  ص- ص]44[ الإنتاج وغيرهاالمباشرة آالآلات والمعدات وخطوط 

  

الأعمѧѧال المتقدمѧѧة،  إدارة المعرفѧѧة تعتبѧѧر مѧѧن الاسѧѧتراتيجيات الجديѧѧدة لمؤسѧѧسات  إسѧѧتراتيجية إن       

ذه الاستراتيجيات تعتبر المعلومات من أهم العناصر ذات القيمة للمؤسسة، ولذا ينبغي وضع خبراء              وه

والاتѧصال آѧان دورهمѧا      المعلومات في مرآز أنشطة وعمل المؤسѧسة، ذلѧك لأن أخѧصائي المعلومѧات               

  . 199 -198:  ص- ص]43[هامشيا فيما سبق، وآان يطلق عليهما بالعمالة الفائضة

  

عѧرف المرآѧز الأمريكѧي للإنتاجيѧة والجѧودة فѧي هيوسѧتن بتكѧساس إدارة المعلومѧات بأنهѧاّ                       وقد         

العمليѧѧѧة الخاصѧѧѧة بترتيѧѧѧب وتلخѧѧѧيص وتنظѧѧѧيم ونقѧѧѧل واسѧѧѧتخدام المعلومѧѧѧات والخبѧѧѧرات فѧѧѧي المؤسѧѧѧسةّ   

إلѧى  بالإضѧافة   التكنولوجيѧا؛  - الثقافة؛  - القيادة؛   - الاتصال؛   -: فالعناصر المؤثرة في إدارة المعلومات      

 فالعقول البشرية هي التي تحدد المعلومات المطلوبة وآيفية الحѧصول عليهѧا ودرجѧة               خبراء المعلومات 

، والمعلومѧات ومنتجيهѧا يعتبѧرون       الثقة والمصداقية في هذه المعلومات مѧع عѧدم إهمѧال عنѧصر التكلفѧة              

 اتخѧѧاذاعليѧѧة مѧѧن الأصѧѧول غيѧѧر الملموسѧѧة ومѧѧن الأصѧѧول الفكريѧѧة للمؤسѧѧسة، وأنهѧѧا المѧѧدخل الѧѧصحيح لف

آمѧا  , في صنع القѧرار   خبراء المعلومات يمثلون عنصرا مؤثرا       التنفيذيين   للمديرين وبالنسبة   .القرارات

 لѧѧذا يجѧѧب تѧѧوفر مراآѧѧز للبحѧѧث والتعلѧѧيم والتѧѧدريب للمѧѧوارد, يѧѧؤدي ذلѧѧك إلѧѧى ميѧѧزات تنافѧѧسية للمؤسѧѧسة

ة من الخبراء والأخصائيين فѧي      إدارة المعلومات والاتصال وتعظيم الاستفاد    البشرية للحفاظ على منهج     

 للمعلومѧѧات والاتѧѧصال وتعظѧѧيم أهميѧѧة إسѧѧتراتيجيةووجѧѧود  المعلومѧѧات والاتѧѧصال والتكنولوجيѧѧا،مجѧѧال 

:  ص- ص]43[للمؤسѧѧسة ومزايѧѧا عديѧѧدة منهѧѧا  الخبѧѧراء والعقѧѧول البѧѧشرية عاليѧѧة التميѧѧز يѧѧضيف قيمѧѧة    

203- 204:  
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  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

  

 فѧي   خبرات البشرية عالية التميز يتمثل    إن الناتج الملموس للتفكير الإبداعي والابتكاري للعقول وال            

لاختراعات التѧي تبѧرز أهميѧة وقيمѧة المبѧدعين فѧي المؤسѧسة،               واالتوصل إلى مجموعة من الابتكارات      

ليѧѧة والمنفقѧѧة علѧѧى البحѧѧوث والتطѧѧوير وعلѧѧى أجѧѧور ومرتبѧѧات ومكافѧѧآت تلѧѧك العقѧѧول         اوالتكѧѧاليف الع

  .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 

  

 برامج الابتكار تتضمن التدريب على الإنتѧاج للمѧصممين والبѧاحثين             فإن SONYفي مؤسسة    -

  ع والإنتاج؛من الباحث إلى التصنير والمعرفة في بيئة العمل وهو ما يساعد على نقل الأفكا

نولوجيѧѧا  الاتѧѧصال الخѧѧارجي للحѧѧصول علѧѧى التك  تقѧѧوم المؤسѧѧسات اليابانيѧѧة باسѧѧتخدام شѧѧبكات    -

 لѧѧشراء وتѧѧأجير الخبѧѧراء والمتخصѧѧصين مѧѧن المؤسѧѧسات الدوليѧѧة المتميѧѧزة ومѧѧن أسѧѧاتذة وأيѧѧضا

ثيѧة علѧى مѧستوى      حوالاتصال بمراآز الجودة في العالم وتبѧادل المنفعѧة الب         الجامعات وغيرهم،   

 المؤسسات المتخصصة؛

لѧدى مؤسѧسة سѧѧوني نظѧام جديѧѧد يهѧتم بѧѧالفكرة التѧي يمكѧن تحويلهѧѧا إلѧى منѧѧتج جديѧد وتѧѧسويقها،          -

 وتحديد المسافة بين الفكرة وبين القدرة على تطبيقها؛

هناك علاقة وثيقة وتبادلية المنفعة بين المؤسسات والمصانع اليابانية وبѧين المѧوردين، والѧذين                -

مون للمؤسѧѧسات مѧѧساعدات ومعلومѧѧات تѧѧساعد الخبѧѧراء علѧѧى الابتكѧѧار والإبѧѧداع وتحѧѧسين     يقѧѧد

 الإنتاجية والجودة؛

وبحثيѧة طويلѧة    تقѧديم بѧرامج تعليميѧة       في مؤسѧسة سѧوني يوجѧد مرآѧز للأبحѧاث يѧتم مѧن خلالѧه                   -

 سѧѧنوات نقلهѧѧم للاسѧѧتفادة مѧѧنهم فѧѧي مجѧѧالات    3مѧѧن المهندسѧѧين لѧѧديها ثѧѧم يѧѧتم بعѧѧد    % 50لعѧѧدد

 شѧهر    قѧضاء   سنوات، أما برامج التѧدريب فتѧشمل       10يتم نقلهم بعد    % 80التصنيع،  التطوير و 



 64     

في البداية في النشاط الإنتاجي للبѧاحثين ومهندسѧي التطѧوير ويѧتم نقلهѧم بعѧد ذلѧك مѧن مجѧالات                       

 .اآتساب المعارف إلى مجال التصميم والتطوير

بѧѧدعين والفنيѧѧين مѧѧن داخѧѧل  جيѧѧل متميѧѧز مѧѧن الميتѧѧضح أن المؤسѧѧسات اليابانيѧѧة ترآѧѧز علѧѧى بنѧѧاء     

  .المؤسسة

  

  خصائص وسمات العقول البشرية عالية التميز. 2.3.1.4

  
لي الكفѧاءة والمهѧارة عѧن غيѧرهم مѧن      افيما يلي جملة من الصفات والسمات التي تميز الأفراد ع              

  :226 -224:  ص- ص]46[ العاديينالأفراد

رة المعلومѧѧات وفѧѧي وظѧѧائف برمجѧѧة    سѧѧرعة الفهѧѧم والإدراك خاصѧѧة فѧѧي وظѧѧائف إنتѧѧاج وإدا      -

  .الحاسبات الآلية

 القѧدرة آأعمѧال الهندسѧة       القدرة على التحليل والتѧصور وتحتѧاج الوظѧائف الفنيѧة إلѧى مثѧل هѧذه                 -

 والتصميم؛

القدرة على الفهم الاستنباطي وهي القدرة على فهم العلاقات بين الظواهر العديدة واسѧتخلاص       -

فѧي الوظѧائف الفنيѧة والمهنيѧة،        ، وتظهر أهمية هذه القدرة      تنتائج عامة من العديد من المعلوما     

 باحثين والوظائف الفنية التخصصية؛آوظائف المديرين وال

معينѧة للوصѧول إلѧى حلѧول فريѧدة،          القدرة على التقييم العلمي، وهي القدرة على تطبيق مبѧادئ            -

 دارة العليا إلى مثل هذه القدرة؛وتحتاج الإ

 خاصة فѧي العمѧال والوظѧائف الفنيѧة آأعمѧال المهندسѧين ومѧصممي                توافر القدرات الميكانيكية   -

 .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؛ -

لا يكيفون آرائهم وتصرفاتهم طبقا لما يراه الآخѧرون، بѧل لѧديهم قѧدر آبيѧر مѧن الاسѧتقلال فѧي                        -

 الرأي والتصرف؛

 متحررون من القيود الشكلية وهم متحمسون أيضا؛ -

  حتى عندما يتقدم بهم السن؛الاستطلاعغريزة حب لديهم  -
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تمتد اهتماماتهم بميادين ومعارف جديѧدة غيѧر تخصѧصهم الحѧالي وهѧم متحمѧسون لأي مѧشكلة                    -

 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

  
أن  فإنѧѧه لكѧѧي تѧѧساهم آѧѧل المѧѧوارد فѧѧي تحقيѧѧق الميѧѧزة التنافѧѧسية المѧѧستدامة يجѧѧب  Berney      حѧѧسب 

  :61 ص ]27[ تتميز بما يلي

يجب أن يساهم المورد في خلق القيمة للمؤسسة باعتباره أحد نقاط القوة التي يمكن اسѧتخدامها                 -

  في استغلال الفرص المتاحة أو استبعاد التهديدات المحتملة في البيئة التنافسية؛

الحѧѧѧاليون أو يجѧѧѧب أن يكѧѧѧون المѧѧѧورد نѧѧѧادرا أو فريѧѧѧدا أو مميѧѧѧزا عѧѧѧن مѧѧѧا يمتلكѧѧѧه المنافѧѧѧسون     -

 المحتملون للمؤسسة؛

يجب أن لا يكون المورد قابلا للتقليد بشكل آامل وبѧسهولة مѧن قبѧل المؤسѧسات المنافѧسة التѧي             -

 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

  
 بمѧѧا أن طبيعѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية متباينѧѧة مѧѧن خѧѧلال اخѧѧتلاف مѧѧستوياتها وقѧѧدراتها فهѧѧذا يجعѧѧل              

يكѧون أداؤهѧم     مساهماتها في خلق القيمѧة متباينѧة أيѧضا، فبقѧدر مѧا نجѧد العѧاملين ذوي آفѧاءات بقѧدر مѧا                       

المؤسسة مѧوظفين ذوي قѧدرات      جيدا، وهكذا يساهمون في زيادة قيمة المنتج أو الخدمة، وآلما امتلكت            

  .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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يجب أن يتصف المورد البشري  الذي يكѧون مѧصرا للميѧزة التنافѧسية بالنѧدرة، وأن يأخѧذ بعѧين                               

أو القѧدرات الإدراآيѧة، فهѧذه الأخيѧرة إذا مѧا امتلكѧت قѧدرات        , درات الذهنية الاعتبار التباين الطبيعي للق   

تكون نادرة، ومن ثم فالمѧشكل الأساسѧي الѧذي تعѧاني منѧه المؤسѧسات فѧي ظѧل التنافѧسية                       عالية عادة ما  

  .الشديدة هو النقص الكبير في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة

  

   للتقليدأن تكون الموارد البشرية غير قابلة. 3.3.3.1

  

يѧѧصعب إمكانيѧѧة تقليѧѧد المѧѧوارد البѧѧشرية طبيعѧѧة ثقافѧѧة المؤسѧѧسة، ومعѧѧايير أدائهѧѧا التѧѧي          إن أهѧѧم مѧѧا

يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة بالإضافة إلى صعوبة تحديѧد بدقѧة مѧدى مѧساهمة آѧل آفѧاءة أو فѧرد فѧي                         

التعقيد الاجتماعي للعلاقѧات    القيمة التي تم خلقها في المؤسسة بسبب تداخل مختلف النشاطات، وبسبب            

  .هناك صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي آانت وراء عملية خلق القيمة

  

    عدم قابلية الموارد البشرية والكفاءات للتبديل. 4.3.3.1

  
صدر  حيѧث لا يمكѧن تعويѧضه بمѧ         يجب أن يكون المورد البشري غير قابل للتبديل بمورد مماثѧل                 

  .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                      

مكѧѧن التѧѧأثير فيهѧѧا وتحديѧѧد أثارهѧѧا الѧѧسلبية، فعلѧѧى المؤسѧѧسة أن  الرئيѧѧسية، واتجاهاتهѧѧا المѧѧستقبلية، حتѧѧى ي

ودراسѧѧة ، تعمѧѧل علѧѧى التعѧѧرف أآثѧѧر علѧѧى البيئѧѧة التѧѧي تحѧѧيط بهѧѧا، ومواجهѧѧة الظѧѧروف البيئيѧѧة المتغيѧѧرة  

  .اتجاهاتها وملامحها، وآذا البحث عن مداخل لتحقيق التكيف مع بيئتها

  

  وأهѧم ملامѧح البيئѧة المعاصѧرة     وداخليѧة خارجيѧة يئѧة  تحليѧل بيئѧة المؤسѧسة إلѧى ب         إلى فقد تطرقنا          

ومѧѧن خѧѧلال تشخيѧѧصنا للعوامѧѧل البيئيѧѧة وآѧѧذا تحليѧѧل      ,تحقيѧѧق التكيѧѧف مѧѧع المتغيѧѧرات البيئيѧѧة   مѧѧداخل و

 قدرة المؤسسة في التفوق على المنافسين مѧن خѧلال           المنافسة وصلنا إلى الميزة التنافسية وخلصنا بأنها      

  .للعملاءتقديم منتجات ذات قيمة 
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 أساسѧية ولكي تضمن هذه المؤسسة التميز وآѧذا الاسѧتمرار لا بѧد أن تكѧون لهѧا دعامѧة ورآيѧزة                         

ولقѧد توصѧلنا إلѧى تѧضاؤل قيمѧة المѧوارد الملموسѧة وتزايѧد                من الداخل والمتمثلة فѧي المѧوارد البѧشرية،          

ب أن يكѧѧون هѧѧذا  ويجѧѧ،مѧѧاتوالمعلوالمعرفѧѧة كفѧѧاءات ، أهميѧѧة المѧѧوارد غيѧѧر الملموسѧѧة والمتمثلѧѧة فѧѧي ال 

المنافѧѧسون، وان يكѧѧون غيѧѧر قابѧѧل للتقليѧѧد مѧѧن قبѧѧل المؤسѧѧسات    المѧѧورد نѧѧادرا أو فريѧѧدا عѧѧن مѧѧا يمتلكѧѧه   

  .استبداله بمورد مماثل المنافسة، وعدم إمكانية

  

يكمѧѧن فѧي جѧѧودة مخѧѧزون رأس المѧѧال البѧشري والفكѧѧري ممѧѧثلا فѧѧي   مѧصدر الميѧѧزة التنافѧѧسية  إن         

العقول البѧشرية هѧي مѧصدر التفكيѧر والإبѧداع            لأن   المهارات العالية والممتازة  الكفاءات ذات القدرات و   

  . وتحقيق قيمة للمؤسسةسطتها يتحقق التميزاوبو

  

لقد توصلنا من خلال هذا الفصل إلى أن المورد البѧشري هѧو الأداة الفعالѧة لѧدعم وتحقيѧق ميѧزة                              

 فإذا استطاعت المؤسѧسة      ديناميكية آثيرة التغير،   تنافسية للمؤسسة الحديثة التي أصبحت تعيش في بيئة       

 مواردهѧѧا ضѧѧمنت التميѧѧز فѧѧي الأداء، وإذا تحقѧѧق هѧѧذا الأخيѧѧر ضѧѧمنت البقѧѧاء فѧѧي سѧѧوق       فѧѧيأن تѧѧتحكم 

بقاؤهѧا مرهѧون بمѧدى اهتمامهѧا بالعميѧل الخѧارجي، لأن الغايѧة مѧن الإنتѧاج أو                    المنافسة الشرسة، ولكن    

  .عملاءتقديم خدمات هو تلبية حاجات ورغبات ال
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  2الفصل 
  رضا العميل الخارجي

  

         

  

 المؤسسة وهѧو أسѧاس بقائهѧا فѧي ظѧل بيئѧة اشѧتدت                أصوليعد رضا العميل الخارجي أصلا من               

  .فيها المنافسة وأصبح البقاء لمن يملك ميزة تنافسية لا يمكن تقليدها

  

ه مѧن  ويقي عبر مختلѧف مراحلѧ   فالنظرة للعميل وآيفية تحقيق رضاه تطورت بتطور الفكر التس             

الفكر التسويقي الكلاسيكي إلى غاية المفهوم التسويقي الحديث، فكل مرحلة جاءت بالجديد فيمѧا يخѧص                

في مجѧال المفѧاهيم آانѧت جليѧة فѧي      مفهوم العميل، آيفية إرضائه والمحافظة عليه، فمثل هذه التحولات        

ئم علѧى اعتبѧار العمѧلاء شѧرآاء للمؤسѧسة، وعليهѧا             التحول من مفهوم التسويق التقليدي إلى المفهوم القا       

ببناء علاقات طويلة الأجل مع عملائها من خلال التأآيد على جودة المنتجѧات والتعѧرف علѧى                 أن تقوم   

لمعرفѧة مѧا يرغبونѧه    العملاء والاتصال بهم، لأن الاتصالات تتيح للمؤسѧسة آمѧا هѧائلا مѧن المعلومѧات       

   .ولإشباع حاجياتهم وفق طلباتهم

  

فمن خلال هذا الفصل سوف نقѧوم باسѧتعراض فѧي المبحѧث الأول أساسѧيات رضѧا العميѧل مѧن                       

خلال المفهوم والعوامل المؤثرة في رضا العميل وآذا محددات الرضا، وفѧي المبحѧث الثѧاني التѧسويق                  

الѧѧث ، وفѧѧي المبحѧѧث الث بالعلاقѧѧات مѧѧن خѧѧلال الأساسѧѧيات والاسѧѧتراتيجيات وآليѧѧات الاحتفѧѧاظ بѧѧالعملاء     

والأخيѧѧر إلѧѧى قيѧѧاس رضѧѧا العمѧѧلاء بѧѧالتطرق إلѧѧى أسѧѧاليب قيѧѧاس رضѧѧا العمѧѧلاء ونمѧѧاذج القيѧѧاس ثѧѧم إلѧѧى 

  .العلاقات التفاعلية لرضا العميل

 

  أساسيات رضا العميل الخارجي. 1.2

  
ها فѧѧي ظѧѧل  أصѧѧلا مѧѧن أصѧѧول المؤسѧѧسة وهѧѧو أسѧѧاس بقائهѧѧا واسѧѧتمرار    العميѧѧل الخѧѧارجييعتبѧѧر       

 ولتبѧسيط فحѧوى      وحѧدة المنافѧسة،    ير الѧسريع وعѧدم الاسѧتقرار      ي أضحت تتѧسم بѧالتغ     وف البيئية الت  الظر
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كѧل مѧن مفهѧوم العميѧل        ل أن نتناول هѧذا المبحѧث مѧن خѧلال التطѧرق             هذه الأمور والوقوف عنها ارتأينا      

     . ثم إلى محددات الرضاوالعوامل المؤثرة في رضا العميلورضا العميل، 

 

  ميلمفهوم العميل ورضا الع. 1.1.2

  
العميѧل مكانѧا محوريѧا فѧي الفكѧر      رضѧا  يѧشغل مفهѧوم    بحيѧث  يعد العميل بѧؤرة النѧشاط التѧسويقي               

وهѧѧذا مѧѧا سѧѧنراه مѧѧن خѧѧلال هѧѧذا المطلѧѧب، حيѧѧث نѧѧستهل بѧѧالتطرق لتطѧѧور المفهѧѧوم     التѧѧسويقي الحѧѧديث، 

  .ثم إلى تعريف رضا العميلالتسويقي للعميل 

  

  تطور المفهوم التسويقي للعميل. 1.1.1.2
  

فنجѧد آѧل مرحلѧة آانѧت        عبر مختلف مراحل تطور المفهوم التسويقي،        ت للعميل اختلف  ةإن النظر        

ѧѧصوصياتالهѧѧه          خѧѧاظ عليѧѧل، والحفѧѧذب العميѧѧرق جѧѧذا طѧѧل، وآѧѧسة بالعميѧѧة المؤسѧѧق بعلاقѧѧا يتعلѧѧفيم 

 سويقي التѧ الفكѧر وآيفيѧة تحقيѧق هѧذا الرضѧا، فنجѧد      بالإضافة إلى أهمية رضѧا العميѧل بالنѧسبة للمؤسѧسة         

سѧوف يѧتم التمييѧز بينهѧا آمѧا           63،  56: ص -ص ]47[ هات نحو المستهلك  الكلاسيكي آانت له ثلاث توج    

  :يلي

  التوجه الإنتاجي. 1.1.1.1.2

  
تياجѧات الѧسوق لأن   الكمѧي لاح   مѧشكلة الإنتѧاج نظѧرا لقѧصور الإشѧباع        ترآز علѧى  المؤسسة  آانت        

وإمكاناتهѧا أآثѧر مѧن      قط، ورآزت على قѧدراتها      لمؤسسة اهتمت بالعرض ف   فا ،عرض من ال   أآبر الطلب

  .وحاجات السوق أي المستهلكينرغبات ترآيزها على 

  

  التوجه السلعي. 2.1.1.1.2
  

الѧسوق لأن المѧستهلك     أآثѧر مѧن احتياجѧات        يرآز أساسѧا علѧى جѧودة المنѧتج           التوجه السلعي فكان         

تقوم بدراسة سѧلوك    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

  
والبيѧع الشخѧصي    نوعية نتيجة الحجم ثѧم الترآيѧز علѧى وظيفѧة التѧرويج              التوجه البيعي نقلة    شهد          

ي يعѧد يجѧد   ، آما أن إنتاج منتجات ذات جودة لѧم          من فائض المنتجات  ص  لخ المكثف للت  لإعلانا وطرق

لأسѧѧواق واقتحامهѧѧا ابحѧѧوث الѧѧسوق لإيجѧѧاد  لاسѧѧتعمال تعѧѧداه وإنمѧѧا، لѧѧضمان النجѧѧاح التجѧѧاري للمؤسѧѧسة

  .الخ...والسلع والسياساتومدى قبول المستهلك للأسعار 

  

 المؤسѧѧسة موجѧѧه نحѧѧو الѧѧسوق باعتبѧѧاره فѧѧي المرحلѧѧة الثانيѧѧة مѧѧن المفهѧѧوم التѧѧسويقي آѧѧان اهتمѧѧام          

يتѧأثر باحتياجѧات المѧستهلك    ولأن آل قرار تتخذه هذه الأخيѧرة يѧؤثر و  شل، المحرك الأول للنجاح أو الف  

ولѧيس مѧن     من واجب المؤسسة أن تحدد احتياجات المستهلك من وجهѧة نظѧره              فأصبحوأحوال السوق،   

وجهة نظرها، ولتحقيѧق هѧذا التوجѧه قامѧت ببحѧوث الѧسوق لمعرفѧة احتياجاتѧه وتوقعاتѧه عѧن المنتجѧات                        

  .44 ص ]48[    ي السوقالتي تقدمها وتطرحها ف

  

فالتسويق يقوم علѧى فكѧرة أساسѧية مؤداهѧا أن العميѧل يجѧب أن يحتѧل المرتبѧة الأولѧى مѧن حيѧث                       

نسبة للمؤسسة، وأنه حتѧى تѧضمن المؤسѧسة بقاءهѧا أو تحقيقهѧا لأهѧدافها المتمثلѧة فѧي النمѧو،                      الأهمية بال 

لخدمѧة عملائهѧا وإشѧباع احتياجѧاتهم وتحقيѧق          يجب عليها أن توجه جهدا خاصѧا        التوسع أو الربحية فإنه     

  .19 ص] 49 [رضائهم عما تقدمه من سلع أو خدماترغباتهم، وضمان 

  

أو إنهاء عملية البيع للعميل، وإنمѧا يمتѧد نطاقѧه لتحقيѧق     والتسويق لا يتمثل هدفه في مجرد إتمام                

أو التعاقѧد  يشبه الشراآة أو الاتفѧاق       ما بينهما إلى مفهوم الشراآة بين العميل والمؤسسة وتوثيق العلاقة        

  . 83 ص ] 50[الذي يوثق الارتباط المستمر والمتواصل بينهما

  

لإبѧرام صѧفقة أو       ليست مجرد التقѧاء طѧرفين فѧي الأسѧواق          التي تربط العميل بالمؤسسة   فالعلاقة          

أو  أن وظيفѧة     بمعنѧى الم،  عملية البيع، وإنما تتجسد في شكل ارتبѧاط واتفѧاق واضѧح ومحѧدد المعѧ                تماملإ

لا يقوم على أساس مجرد رغبة عارضѧة أو هѧدف مؤقѧت أو تѧصرف عѧشوائي محѧدود                    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

إن مѧѧن مѧѧسؤوليات نѧѧشاط التѧѧسويق أن ينѧѧشىء هѧѧذا الإدراك وأن يعمѧѧق هѧѧذه الفلѧѧسفة بѧѧأن التعامѧѧل            -

ل والمؤسسة يجب أن تتم على أسس موضѧوعية وعادلѧة بѧافتراض أن آѧلا الطѧرفين          والعلاقة بين العمي  

 ومѧѧصالح أهѧѧداف ومѧѧصالحه، وآѧѧذا التعѧѧرف علѧѧى أهدافѧѧه وتمكنѧѧه مѧѧن تحديѧѧد يتمتѧѧع بأهليѧѧة آاملѧѧة تأهلѧѧه

 . 84 ص]49[ الطرف الآخر

 

ح للمؤسѧسة  أربѧا  لأنه يقѧوم علѧى تحقيѧق      التسويق يعتبر العميل حجر الزاوية    يمكن القول أن    إذن     

  .من خلال إشباع احتياجاته ورغباته

  

  رضا العميل وتعريف العميل. 2.1.1.2
  

ميѧѧل علѧѧى أنѧѧه ذلѧѧك الѧѧشخص الѧѧذي يتقѧѧدم لѧѧشراء مѧѧا تنتجѧѧه المؤسѧѧسة أو آثيѧѧرا مѧѧا يقتѧѧصر فهمنѧѧا للع     

وفѧي الحقيقѧة فѧإن آѧل شѧخص      ، إلا أن هذا المعنى يعتبر قاصرا بعѧض الѧشيء،         الحصول على خدماتها  

سواء من خѧارج المؤسѧسة أو مѧن داخلهѧا يجѧب النظѧر إليѧه باعتبѧاره عمѧيلا، وهѧذا مѧا                         مل معه   لتعايتم ا 

لإدارة الجودة الشاملة عن مفهѧوم العميѧل، بحيѧث يѧشمل هѧذا الأخيѧر فѧي ظѧل                    جاءت به النظرة الجديدة     

لعميѧѧل  ا، المѧѧلاك،   المѧѧوردون،فѧѧي العميѧѧل الخѧѧارجي إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة أربعѧѧة عناصѧѧر والمتمثلѧѧة  

  .الداخلي، ودراستنا في هذا الفصل تقتصر على العميل الخارجي فقط

  

 فѧѧالتعريف التقليѧѧدي للعميѧѧل يتمثѧѧل فѧѧي أنѧѧه شѧѧخص يѧѧشتري أو يѧѧستعمل مѧѧا تنتجѧѧه المؤسѧѧسة، أمѧѧا         

فيتمثѧل فѧي الأفѧراد أو الجهѧات التѧي تѧستفيد وتتѧأثر        العميل الخارجي الذي تهتم به إدارة الجودة الشاملة         

ويتطلѧب التوجѧه بالعميѧل أن تتعѧرف المؤسѧسة           ،   150 ص ]51[ جات وخدمات وأنѧشطة المؤسѧسة     بمنت

      ѧذ،        بدقة على احتياجاته ورغباته وتوقعاته وآرائѧصميم، التنفيѧي التѧه فѧا       ه ومقترحاتѧدمات مѧصيانة وخѧال 

ائه  واعتباره المحرك الأساسي للمؤسسة، فتعظيم إرضѧ       "العميل يدير المؤسسة    " بعد البيع تحت شعار     

مار فѧي إرضѧاء العمѧلاء    يعتبر وسيلة رئيسية لا غنى عنها في خلѧق ميѧزة فѧي البيئѧة التنافѧسية، فالاسѧتث                  

 يدعو إلى وضѧع العميѧل علѧى قمѧة           اتجاه ولذلك برز    ، 232 ص]17[ بمثابة الحصول على وثيقة تأمين    

 ين مѧѧن يفѧѧرق بѧѧين نѧѧوع P.Doyle فعلѧѧى هѧѧذا الأسѧѧاس نجѧѧد هنѧѧاك أحѧѧد الكتѧѧاب      ،الهيكѧѧل التنظيمѧѧي 

آمѧا يوضѧحه الѧشكل      حيث اعتبر إحداها ذات تѧدرج صѧحيح والأخѧرى ذات تѧدرج خѧاطئ                سات،  ؤسالم
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الѧصحيح تѧضع العميѧل فѧي قمѧة الهѧرم، لѧيس هѧذا فحѧسب بѧل وتѧربط بѧه                      أدناه، فالمؤسѧسة ذات التѧدرج       

ات ذات التѧدرج    ؤسѧس مباشرة القائمين علѧى خدمتѧه وتѧضع الإدارة فѧي أسѧفل الهѧرم المقلѧوب عكѧس الم                   

 والتوجѧѧه برغباتѧѧه ومجѧѧالات اهتماماتѧѧه  ويعѧѧد الترآيѧѧز علѧѧى احتياجѧѧات العميѧѧل,343 ص]52[ خѧѧاطئال

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 

  

ويتطلѧѧب التوجѧѧه بالعميѧѧل أن تتعѧѧرف المؤسѧѧسة بدقѧѧة علѧѧى احتياجاتѧѧه ورغباتѧѧه، ثѧѧم تѧѧضع خطѧѧط         

ة ، ويѧѧصعب تحقيѧѧق سياسѧѧة التوجѧѧه   المؤسѧѧسموظفѧѧوإنتاجهѧѧا وفѧѧق رؤيѧѧة العميѧѧل ولѧѧيس وفѧѧق مѧѧا يѧѧراه   

ظام للتعرف على حقيقة حاجات العميل ورغباته ومѧا يحѧدث بهѧا             بالعميل دون القيام بأبحاث السوق بانت     

  . المؤسسة لهمن تغيرات بجانب تحديد توقعات العميل وطموحاته التي يأمل أن تحققها

  

 بالعميѧل والتوجѧه     ومن المؤشرات العملية التي توضح مدى نجاح المؤسسة في تحقيѧق الاهتمѧام                    

  :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 -

حرص العميل الفعلي على تزويد المؤسѧسة بمعلومѧات تفيѧدها فѧي جѧذب عمѧلاء جѧدد، وفѧي تѧدعيم                        -

 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 -

 

وسѧѧعادته بالتعامѧѧل مѧѧع  المؤشѧѧرات التѧѧي تمثѧѧل البوابѧѧة الحقيقيѧѧة لرضѧѧا العميѧѧل   فمѧѧن خѧѧلال هѧѧذه         

المؤسѧѧسة وانتمائѧѧه لهѧѧا وولائѧѧه لمنتجاتهѧѧا ومѧѧا تقدمѧѧه مѧѧن سѧѧلع وخѧѧدمات، فمѧѧا ذا نعنѧѧي يѧѧا تѧѧرى برضѧѧا 

  العميل؟

  

عمليѧة، إذ يعتبѧر    مفهوم رضا العميل يحتل مكانة أساسية في التѧسويق مѧن الناحيѧة الفكريѧة وال       إن     

 مѧѧن خѧѧلال إشѧѧباع  لѧѧذي يقѧѧوم علѧѧى تحقيѧѧق أربѧѧاح المؤسѧѧسة  رضѧѧا العميѧѧل أسѧѧاس المفهѧѧوم التѧѧسويقي ا  

احتياجات ورغبات هذا العميل، ولقѧد تعѧددت واختلفѧت الآراء حѧول تعريѧف الرضѧا وسѧوف نختѧصر              

  : 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

  

 التوقعѧات الѧسابقة   بѧين المѧدرك   اسѧتجابة العميѧل لتقيѧيم الفѧرق     بأنѧه ، 1984  عѧام Dayآما عرفه        

  . هو مدرك بعد الاستهلاكا الفعلي للمنتج آماءوأي معيار آخر للأد

 الحالѧة التѧي يѧتم فيهѧا مقابلѧة احتياجѧات ورغبѧات             "  الرضا بأنه    1989عام   Goodman  عرف اآم

 المنѧتج والѧولاء المѧستمر    وتوقعات العميل أو التفوق عليهѧا ممѧا يѧؤدي إلѧى إعѧادة شѧراء العميѧل لѧنفس               

  ".للمؤسسة 

  

الѧشعور المتولѧد لѧدى العميѧل     " ريف يمكن أن نعرف رضا العميل بأنѧه     من خلال جملة هذه التعا          

للمنتج بعѧد اسѧتخدامه مѧع مѧستوى الأداء المتوقѧع عنѧه         المدركوالناتج من المقارنة بين مستوى الأداء 

  " . قبل استخدامه 

  

  العوامل المؤثرة في رضا العميل. 2.1.2

  
            ѧѧي جѧѧة فѧѧل والمتمثلѧѧن العوامѧѧة مѧѧورد جملѧѧوف نѧѧل،    سѧѧدى العميѧѧة لѧѧة المدرآѧѧتج والقيمѧѧودة المن

  .المواصفات التي تميز المنتج عن غيره من منتجات المنافسين
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  لعميلة المنتج والقيمة الإدراآية لجود. 1.2.1.2

  
تبѧѧدوا لѧѧه  مѧѧن البѧѧدائل المتنازعѧѧة التѧѧي  معѧѧين مجموعѧѧة فѧѧرد عنѧѧدما يقѧѧرر شѧѧراء منѧѧتج  يواجѧѧه أي      

يواجѧه مѧشكلة الاختيѧار مѧن         احتياجاتѧه وتѧشبع رغباتѧه وتحقѧق طموحاتѧه، وهنѧا              وآأنها يمكن أن تلبѧي    

  .بينها

  

أحѧѧد الأسѧѧواق لѧѧشراء الألبѧѧسة أو جهѧѧاز آمبيѧѧوتر أو ثلاجѧѧة أو  ل دخѧѧوفكيѧѧف يكѧѧون الموقѧѧف عنѧѧد        

  فيها بدائل متنازعة يتم المفاضلة بينها، وآذلك عنѧدما نفكѧر       وجدالة، وغيرها من الاحتياجات التي ت     غس

 الترويجية التي تعلن عن فئات من الوحدات      الإعلاناتمن  في شراء وحدة سكنية ونجد أمامنا آم هائل         

السكنية وأن الجميع يعلن انه يقدم لنا الاختيار الصحيح، ونفس الشيء آان معنا عندما آنا نفاضѧل بѧين                   

رؤيتنѧا ورؤيѧة    التبѧاين بѧين     البدائل المتاحة من الجامعات والمعاهد التي آنѧا نريѧد الالتحѧاق بهѧا، ومѧدى                 

  .فضلالآخرين عن أيهما الأ

  

آيف يمكن لنا أن نختار من بѧين البѧدائل والمنتجѧات مѧن الѧسلع      : فالتساؤل الذي يطرح نفسه هنا           

أن تكون الإجابة بأن ذلѧك يتوقѧف علѧى جѧودة المنѧتج وسѧعره وغيرهѧا مѧن          والخدمات؟، فمن المحتمل    

لماذا تختلف آراء الأفѧراد  : أخرىشراء، ولكن التساؤل الذي يظهر مرة   الاعتبارات التي تحدد قرار ال    

  بشأن مستوى الجودة؟

   بشأن السعر؟، ولماذا تختلف الآراءفمنهم من يرى أنها ملائمة، ويرى الآخر أنها غير ملائمة      

ساؤلات فѧالأمر الѧذي يفѧسر هѧذه التѧ         ،  وهكѧذا ... .معقѧول  أنѧه    فمنهم من يرى أنه مرتفع والبعض الآخر      

 ، أو القيمѧѧة 167 ص]50[ "ة يѧѧآادربالقيمѧѧة الإ" عليѧѧه ويقѧѧدم الإجابѧѧة الѧѧصحيحة لهѧѧا هѧѧو مѧѧا يطلѧѧق      

المتنازعѧة  بѧين البѧدائل    مѧن   المدرآة لدى العميل عن المنتج فهي التي تحѧسم أمѧر المفاضѧلة والاختيѧار                

  .لتلبية احتياجات العميل وإشباع رغباته وتحقيق توقعاته

  

لقيمѧѧة عѧѧن نѧѧوع ومѧѧستوى إدراك العميѧѧل للمنفعѧѧة الحقيقيѧѧة التѧѧي يحѧѧصل عليهѧѧا مѧѧن  بѧѧر هѧѧذه اوتع       

منѧѧتج معѧѧين ومѧѧا يتحملѧѧه مѧѧن تكلفѧѧة مقابѧѧل الحѧѧصول عليѧѧه واسѧѧتخدامه، ومقارنѧѧة ذلѧѧك باقتنѧѧاء       اقتنѧѧاء 

والشكل الموالي يبين آلية تكѧوين القيمѧة         وتكلفة الحصول عليها واستخدامها،       الأخرى البديلة  المنتجات

  . 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

  

أما إذا حقق المنتج توقعات العميل واحتياجاته المتوقعة يكون العميل في حالة مѧن الرضѧا، آمѧا                         

في حين إذا فاقت القيمة المدرآة توقعات العميѧل فيرتفѧع بѧذلك مѧستوى الرضѧا لѧدى               . في الحالة الثانية  

تعكسه الحالة الثالثѧة، فيѧزداد بѧذلك احتمѧال          العميل، وتزداد سعادته باقتناء المنتج واستخدامه، وهذا ما         

  .تكرار عملية الشراء، ويدعم الاستفادة من ظاهرة سلسلة العملاء

     

تبطѧة بѧالمنتج،    قد لا يحѧسن تقيѧيم جوانѧب القѧيم والتكѧاليف المر            أن العميل   إلى  ولابد من الإشارة           

  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    " 

 ومن الأمور التي تظهر أهمية وخطورة القيمѧة المدرآѧة للعميѧل أنهѧا هѧي التѧي تحѧدد                     ،169 ص]50[
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 العميѧل، بنѧاء علѧى رؤيѧة العميѧل لمѧدى ملائمѧة القѧيم                  والرضѧا الѧذي يتكѧون لѧدى        إشباعنوع ومستوى   

  .المدرآة في الاستجابة لاحتياجاته وتلبية توقعاته والشكل الموالي يوضح ذلك

  

  
  

  170 ص]50[ لهالعلاقة بين توقعات العميل والقيمة المدرآة  ):    70(الشكل رقم 

  

 التي يحصل عليها العميل تعتمد على القيمة المدرآѧة    الإشباع درجة   إذن من الشكل نستخلص أن           

  . لحاجاته وتقابلها مع توقعاتهلديه عن المنتج، ومدى تحقيقها

  

ففي حالة عدم قدرة المنتج عن تحقيق تلك الحاجات ومقابلة هذه التوقعات يكون العميل في حالѧة                       

، فمѧا الѧذي يترتѧب علѧى الفѧشل فѧي تحقيѧق            حالة الأولى مستوى الرضا وهو ما تمثله ال     عدم أو انخفاض    

  توقعات العملاء؟

  

، حتѧى أنѧه علѧى اسѧتعداد لѧدفع ثمѧن          إن العميل يفضل المؤسسة التي ترقѧى إلѧى مѧستوى توقعاتѧه                    

فعنѧѧد تلقѧѧي العميѧѧل خدمѧѧة دون التوقѧѧع فإنѧѧه سѧѧوف ينقѧѧل ذلѧѧك   ، رغبѧѧهيأآبѧѧر للحѧѧصول علѧѧى مѧѧا يتمنѧѧاه و 

  شرين شخصا آخر؛الانطباع إلى نحو ع

من العمѧلاء الѧذين يѧشعرون بتѧدني مѧستوى الخدمѧة             %97نحو  يعرض  وقد أآدت الدراسات أنه قد       -

  أو التعرض لجهودها الترويجية؛المقدمة لهم عن متابعة إعلانات تلك المؤسسات

 مѧѧن العمѧѧلاء الغيѧѧر راضѧѧين علѧѧى مѧѧستوى الخدمѧѧة قبѧѧول عѧѧروض       %87يѧѧرفض مѧѧا يزيѧѧد عѧѧن    -

فѧѧي منتجѧѧات أو خѧѧدمات أخѧѧرى أو توسѧѧيع نطѧѧاق التعامѧѧل فѧѧي المنتجѧѧات أو    المؤسѧѧسة فѧѧي التعامѧѧل  

  .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

  
إن السلوك المنطقي والمعتاد الذي يبدأ به العميل في أغلѧب الحѧالات هѧو تحديѧد المواصѧفات فѧي                   

اهو مطلوب شراؤه قبل أن يكѧون هنѧاك تفكيѧر فѧي عѧدد               المنتج أو الخدمة، الأمر الذي يتطلب تحديد م       

الوحدات التي سيشتريها أو السعر الѧذي سѧيدفعه للحѧصول عليهѧا، أو المѧصدر والجهѧة التѧي سيتѧصل                      

أو الأوقات التي سيتم فيهѧا تنفيѧذ قѧرار الѧشراء، فتتمثѧل المواصѧفات فѧي مجموعѧة الخѧصائص أو                       , بها

دمѧة المѧشتراة، سѧواء مѧن ناحيѧة مكوناتهѧا أو عناصѧرها أو              المواصفات التي يتصف بها المنѧتج أو الخ       

خصائصها وقوة احتمالهѧا أو مѧن ناحيѧة حجمهѧا أو وزنهѧا أو غيرهѧا مѧن الخѧصائص التѧي تتѧوفر فѧي                 

 والمناسبة بغѧرض إشѧباع      )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، بحيѧث لا تكѧون            -

هو مطلوب، فلا يكون إسراف لا لزوم له ينعكس على ارتفاع غير مبѧرر    الجودة أعلى أو أقل مما      

في التكلفة، ولا يكون هناك إضرار بالإنتاج غير مقبول سببه عدم توفر المواصѧفات المطلوبѧة فѧي            

   أو الخدمة؛المنتج

 لاحتياجات العملاء، فلا يكون بذلك تعطيل للأمѧوال         ضمان أن المنتج سلعة أو خدمة سيكون ملائم        -

و الخدمѧة  بب رفض العميѧل للمنѧتج أو الخدمѧة أو بѧسبب الاضѧطرار إلѧى إعѧادة تѧصميم المنѧتج أ                   بس

 لتتفق واحتياجات العميل؛

تسهيل مهمة المسوقين في آافة مراحل عملية البيع سواء من ناحية الاتصال بالعميل أو من ناحيѧة                  -

علѧѧى الѧѧسعر، أو مѧѧن ناحيѧѧة  المقارنѧѧة بѧѧين الفѧѧرص المختلفѧѧة لعمليѧѧة البيѧѧع، أو مѧѧن ناحيѧѧة المѧѧساومة   

إجراء الفحص الكافي عند تسليم المنتج إلى العميل أو من ناحية الحكم على إمكانية الحصول علѧى           

 .السعر المطلوب ودرجة توافر العميل المرتقب في السوق

  

       يمكن القول أنه عند تحديد المواصفات أو الجودة المناسبة يتطلب ضѧرورة أخѧذ ثلاثѧة اعتبѧارات                  

  .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

  

ومن المفيد للمؤسسة التي تقѧوم بتقѧديم المنѧتج أو الخدمѧة أن تتأآѧد مѧن أن الجѧودة المناسѧبة هѧي                                

للعميل، بمعنى استبعاد آل مستويات الجѧودة التѧي تعجѧز فѧي تلبيѧة هѧذه              التي تلاءم الاحتياجات الفعلية     

الاحتياجات، فتحديد المؤسѧسة للجѧودة المناسѧبة يبѧدأ بتحديѧد الحѧد الأدنѧى للجѧودة المطلوبѧة مѧن وجهѧة                 

فلا يعني بالضرورة أن العميل سيشتري بهذه الجودة، بالرغم من أنه هو السلوك الѧسليم               , نظر العميل 

 ѧѧل غالبѧѧستوى         للعميѧѧن المѧѧى مѧѧل أو أعلѧѧا أقѧѧة جودتهѧѧديمها لخدمѧѧتج أو تقѧѧسة لمنѧѧاج المؤسѧѧا، إذن فإنت

المطلوب من العميل يمثل إسراف أو ضياع لا مبرر له والمثال الذي يتكرر في الحياة هѧو احتياجѧات             

العميل من ورق الكتابة والذي يستخدم في مواضع مختلفة، فإذا آان العميل يبحث عن ورق يѧستعمله                 

, دة أو لكتابة بعض التعليقات أو النقѧاط خѧشية الѧسهو والنѧسيان أثنѧاء حѧضور الاجتماعѧات مѧثلا                     آمسو

فهو ليس بحاجة إلى جودة عالية على الإطلاق حيث أن مصير هذا الورق هو سلة المهمѧلات بمجѧرد                   

ولكѧѧن إذا آѧѧان العميѧѧل يبحѧѧث عѧѧن ورق يѧѧستخدمه بغѧѧرض الطباعѧѧة     . انتهѧѧاء الغѧѧرض مѧѧن اسѧѧتعمالها  

ية على الكمبيوتر أو تحرير العقود أو آتابة التقѧارير الهامѧة، فѧلا بѧد هنѧا أن يراعѧي عنѧد شѧرائه                       النهائ

  .للورق مستوى أعلى من الجودة

  

بمѧѧا أن تѧѧوفير المنѧѧتج أو الخدمѧѧة بمواصѧѧفات غيѧѧر ملائمѧѧة للاحتياجѧѧات       :الإمكانيѧѧة أو الاسѧѧتطاعة  -

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                

العملاء، فلا فائدة من تحديد أيѧة مواصѧفات، إلا إذا آѧان مѧن الممكѧن بيعهѧا، فقѧدرة المؤسѧسة علѧى                         

يعهѧѧا بيѧѧسر وبѧѧسهولة، وبѧѧأي طريقѧѧة وفѧѧي أي  تѧѧوفير المواصѧѧفات المطلوبѧѧة لا يعنѧѧي قѧѧدرتها علѧѧى ب 

مكان، فالمقصود بالقѧدرة أو الاسѧتطاعة هѧو أن تكѧون هѧذه المواصѧفات متѧوافرة بѧسرعة وبطريقѧة             

وبكميѧѧات آافيѧѧة لѧѧسد الاحتياجѧѧات المѧѧستمرة للعمѧѧلاء، أمѧѧا فѧѧي حالѧѧة مѧѧا إذا آانѧѧت هѧѧذه       , اقتѧѧصادية

مؤسѧسة مقبلѧة علѧى مواجهѧة المѧصاعب          الظروف غير متوفرة ولا تتماشى مع اعتبارات القѧدرة فال         

بشأن توفير المواصѧفات والجѧودة فѧي المѧستقبل فعليهѧا أن تѧستعد إمѧا بتعѧديل خططهѧا وإمѧا بجهѧود                  

 .وتنمية وإيجاد مواصفات جديدة

  

 تعѧѧѧد التكلفѧѧѧة ومѧѧѧن ثѧѧѧم الѧѧѧسعر مѧѧѧن العوامѧѧѧل ذات الأهميѧѧѧة الكبيѧѧѧرة فѧѧѧي تحديѧѧѧد   :التكلفѧѧѧة أو الѧѧѧسعر -

فالتكاليف تؤثر على السعر الذي ستباع في حدوده الѧسلعة النهائيѧة         , ةالمواصفات أو الجودة المناسب   
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وبالتѧѧالي علѧѧى حجѧѧم المبيعѧѧات والأربѧѧاح والمرآѧѧز    ,  الخѧѧدمات التѧѧي تقѧѧدمها المؤسѧѧسة لعملائهѧѧا   أو

لذا تعتبر مهمة الإبقاء على التكلفة في حدها الأدنى من أولى المسؤوليات التѧي              , التنافسي للمؤسسة 

رة المؤسسة دون أن يقلل ذلك من مسؤولية المؤسѧسة فѧي تحديѧد المواصѧفات أو                 تقع على عاتق إدا   

  .عميل، والتي يمكن توفيرها بسهولةالجودة المناسبة  التي تناسب الاحتياجات الحقيقية لل

 

ليس المقصود مما ذآرنѧاه أن تقѧدم المؤسѧسة منتجاتهѧا وخѧدماتها بѧسعر أقѧل أو بأقѧل الأسѧعار                          

لمنѧѧتج بتكلفѧѧة أقѧѧل مѧѧن خѧѧلال التѧѧوفير فѧѧي الѧѧثمن الѧѧذي تدفعѧѧه للمѧѧوردين وترشѧѧيد تكѧѧاليف    وإنمѧѧا إنتѧѧاج ا

الإنتѧѧاج والنقѧѧل والاسѧѧتلام والفحѧѧص والتخѧѧزين والتѧѧأمين، وهѧѧذا لا يمنѧѧع المؤسѧѧسة أن تلجѧѧأ فѧѧي بعѧѧض  

الأحيان إلى إعطاء سعر أقل بغرض جذب عميل معين حتى ولو آان ذلك أقل من سعر التكلفة، فهѧي    

تعزز مرآزها التنافسي، فالقرار في مثل هذه الحѧالات يكѧون موفѧق لكѧن إذا آѧان الѧسبب هѧو              تريد أن   

أن المؤسسة تمر بحالة سيئة من ناحية الطلب، وتريد أن تبيع بأي ثمن لتѧضمن البقѧاء، ففѧي مثѧل هѧذه            

الحѧѧالات يجѧѧب أخѧѧذ الحѧѧذر والتѧѧروي مѧѧن ناحيѧѧة تѧѧضمن تѧѧوفير وتقѧѧديم مѧѧستوى الجѧѧودة والخدمѧѧة علѧѧى  

  .ه المطلوبالوج

  

فѧلا الѧسعر    , مما سبق يتضح لنا أنه لا يوجد سعر واحد يمكѧن اعتبѧاره مناسѧبا فѧي آѧل الظѧروف                          

الأرخص ولا الأعلى هو الذي يضر بالمؤسѧسة، ولا الѧسعر الѧذي يغطѧي تكѧاليف الإنتѧاج يعѧد مناسѧبا                        

ى حѧѧد مѧѧع عѧѧدم  فالѧѧسعر المناسѧѧب عѧѧادة هѧѧو الѧѧذي يغطѧѧي التكѧѧاليف والنفقѧѧات إلѧѧى أعلѧѧ    , بѧѧصفة مطلقѧѧة

التѧѧضحية بѧѧالجودة مѧѧع مراعѧѧاة جѧѧذب وإرضѧѧاء العمѧѧلاء والمحافظѧѧة علѧѧى عمѧѧق العلاقѧѧة مѧѧع العمѧѧلاء      

  .ومواصلة التعامل معهم

  

  محددات الخدمة الجيدة للعملاء. 3.2.1.2
  

       هنѧѧاك سѧѧبعة محѧѧددات رئيѧѧسية لمѧѧستوى جѧѧودة أو تميѧѧز الخدمѧѧة المقدمѧѧة للعمѧѧلاء وهѧѧي آمѧѧا يلѧѧي   

الملاطفѧѧѧѧة، الاتѧѧѧѧصال، , )الكفѧѧѧѧاءة ( الاعتماديѧѧѧѧة، الاسѧѧѧѧتجابة، الجѧѧѧѧدارة : 29 -28:  ص– ص ]54[

  .الضمان، إمكانية التعاون أو الوصول
  

  الاعتمادية .1.3.2.1.2
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ن بإمكانيѧة الاعتمѧاد علѧيهم،       يرغب العملاء في التعامѧل مѧع المؤسѧسات والعѧاملين الѧذين يتѧصفو                    

مѧة وفقѧا للوعѧود التѧي منحتهѧا المؤسѧسة للعمѧلاء، وحѧصول                ر الاعتمادية بالقدرة على تأديѧة الخد      وتفس

العميل على مستوى الخدمة مهما تغيرت الظروف، بالإضѧافة إلѧى تѧوافر الدقѧة والاسѧتقلالية والإلمѧام                   

  .بالعمل وأدائه بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى

  

  الاستجابة. 2.3.2.1.2
  
وتتعلѧѧق الاسѧتجابة بعنѧѧصر الوقѧѧت، ومѧѧن  , يم الخدمѧѧةوتعكѧس الاسѧѧتعداد والرغبѧѧة الدائمѧѧة فѧي تقѧѧد         

 :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

  
لمهѧارات اللازمѧة لإنجѧاز الأعمѧال، وأن تتѧوافر      يرغب العمѧلاء بѧأن يمتلѧك العѧاملين بالمؤسѧسة ا               

لديهم آافة المعلومات عن المنتجات والسياسات البيعية والبدائل، بالإضѧافة إلѧى الإلمѧام بطبيعѧة النѧشاط         

  .فاستقطاب وتوظيف أفضل الكفاءات يساعد المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية ،وظروف السوق

  

  الملاطفة. 4.3.2.1.2

  
        ѧѧشمل هѧѧروريѧѧب ضѧѧالأ ذا الجانѧѧسة بѧѧاملون بالمؤسѧѧى العѧѧروا ة ان يتحلѧѧرام، وأن يظهѧѧدب والاحت

مѧѧشاعر الѧѧѧود والѧѧصداقة، آمѧѧѧا تѧѧѧضمن آѧѧذلك المبѧѧѧادرة فѧѧي مѧѧѧساعدة العميѧѧѧل والقѧѧدرة علѧѧѧى تѧѧѧشخيص      

  :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 -

  

يؤآد أحد الخبراء بأن العملاء لا يهتمون بمضمون خطѧط وسياسѧات المؤسѧسة بقѧدر مѧا يهتمѧون                 

بالطريقة التي تعاملهم بها، فمجرد آلمة شكر قد تكون أفضل من عشرات الإعلانات لتحقيѧق الانطبѧاع                 

  .الإيجابي لدى العميل

  

  الالاتص. 5.3.2.1.2
  

يتوقѧѧع العمѧѧلاء أن تقѧѧوم المؤسѧѧسة بتѧѧوفير آافѧѧة المعلومѧѧات التѧѧي تѧѧساعدهم فѧѧي التعѧѧرف علѧѧى                  

المنتجات والخدمات المتاحة، ونظم التسعير المستخدمة، وآيفية التصرف في حالة وجود شѧكوى ومѧن               

والѧشكل  اومѧة إعلامهѧم بالجديѧد عѧن المؤسѧسة،           هم الأشخاص أو الجهات التي يجب الاتصال بهѧا، ومد         

  .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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للعميل حقيقة ومدى تقديرهم للمؤسسات التي تلتزم بحصول العميل علѧى           توضح الخدمة الجيدة            

المنفعة المتوقعة من شѧراء المنѧتج أو الخدمѧة، فوجѧود عيѧوب بѧالمنتج أو ثغѧرات فѧي الخدمѧة لѧن تغنѧي                           

  :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؛ •

وهѧѧذا مѧѧا تقѧѧوم بѧѧه أغلبيѧѧة المؤسѧѧسات لجѧѧذب العمѧѧلاء لاقتنѧѧاء    خلѧѧو المنѧѧتج مѧѧن العيѧѧوب الفنيѧѧة،   •

 .منتجاتها

  

  إمكانية التعامل أو الوصول. 7.3.2.1.2

  
ول علѧѧى الخدمѧѧة منهѧѧا أو  عѧѧادة مѧѧا يفѧѧضل العمѧѧلاء التعامѧѧل مѧѧع المؤسѧѧسات التѧѧي يѧѧسهل الحѧѧص       

  :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

  
عميل هو الشعور الذي يتولد لدى العميѧل والنѧاتج   آما رأينا من خلال المطلب السابق بأن رضا ال         

ومنѧه  , بѧل الاسѧتخدام   من المقارنة بين المستوى المدرك بعد الاسѧتخدام ومѧستوى الأداء المتوقѧع عنهѧا ق               

  :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

  
التوقعѧѧات هѧѧي تطلعѧѧات أو أفكѧѧار العميѧѧل بѧѧشأن احتماليѧѧة ارتبѧѧاط أداء المنѧѧتج بخѧѧصائص ومزايѧѧا         

سلعة هѧي   ، فتوقعѧات العميѧل عѧن مѧستوى أداء الخدمѧة أو الѧ              39 ص ]55[ معينة متوقع الحصول عليها   

  .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 فѧي سѧبيل الحѧصول                        

ومѧѧات عѧѧن  علѧѧى الѧѧسلعة أو الخدمѧѧة، مثѧѧل الوقѧѧت والجهѧѧد المبѧѧذول فѧѧي عمليѧѧة التѧѧسوق وجمѧѧع المعل        

  .العلامات الموجودة في السوق بالإضافة إلى سعر شراء السلعة أو الخدمة

  

فهѧѧي رد الفعѧѧل المتوقѧѧع للأفѧѧراد  : وفيمѧѧا يخѧѧص التوقعѧѧات عѧѧن المنѧѧافع أو التكѧѧاليف الاجتماعيѧѧة         

الآخرين آالأقارب والأصدقاء، وذلك شراء الفرد للمنتج ويأخذ شكل الاستحѧسان أو عѧدم الاستحѧسان                

  .منتج المشترىلل

  

فالتوقعات إذن تعكس ما يعتقده العميѧل بالنѧسبة لأداء المنѧتج، فهѧي تمثѧل إطѧارا مرجعيѧا والѧذي                             

  :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 -

الاتصالات مѧع الجماعѧات المرجعيѧة مثѧل الحѧديث مѧع أحѧد الأصѧدقاء أو الأقѧارب عѧن المنѧتج، أو                       -

 .مشاهدة الغير وهو يستخدم المنتج

 

  فعلية للسلعة أو الخدمة المشتراةالأداء الفعلي والخصائص ال. 2.3.1.2
  
داء الѧذي يدرآѧه العميѧل عنѧد اسѧتعمال المنѧتج، أو الحѧصول         الأداء الفعلي يتمثѧل فѧي مѧستوى الأ           

  .39 ص ]55[ على الخدمة بالإضافة إلى الخصائص الفعلية لكليهما
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فالأداء الفعلي يتمثل أو المدرك للمنتج هو بمثابѧة المعيѧار الѧذي يѧستخدم للمقارنѧة وذلѧك بمقارنѧة                            

يمكѧن الاعتمѧاد علѧى مقيѧاس الأداء الفعلѧي للتعبيѧر             الأداء المدرك مع التوقعѧات الѧسابقة عѧن المنѧتج، و           

  .عن الرضا أو عدم الرضا عن المنتج

  

  ن الأداء الفعلي والمتوقع للمنتجناتج المقارنة بي. 3.3.1.2
  

نѧѧاتج المقارنѧѧة بѧѧين الأداء الفعلѧѧي والمتوقѧѧع يطلѧѧق عليѧѧه أيѧѧضا مѧѧصطلح التحقѧѧق أو عѧѧدم التحقѧѧق،         

لأداء الفعلي مع المتوقع، أمѧا عѧدم التحقѧق فѧيمكن تعريفѧه بأنѧه انحѧراف                  فيحدث التحقق عندما يتساوى ا    

، فإذا آان الأداء الفعلѧي آمѧا هѧو متوقѧع تكѧون             )توقع الفرد   ( أداء المنتج أو الخدمة عن مستوى التوقع        

النتيجѧѧة تأآيѧѧد التوقعѧѧات، وبالتѧѧالي تحقѧѧق الرضѧѧا، وإذا آѧѧان الأداء الفعلѧѧي أقѧѧل مѧѧن التوقعѧѧات بمعنѧѧى أن  

نحراف سالب فتكون النتيجة عدم تحقق سѧلبي للتوقعѧات، وبالتѧالي يحѧدث عѧدم الرضѧا، أمѧا إذا آѧان                       الا

الأداء الفعلي أفضل من التوقعات بمعنى الانحراف موجب فتكون النتيجة عدم تحقق إيجѧابي أي تحقѧق                 

  .35 ص ]56[درجة عالية من الرضا

  

  تجاوز توقعات العملاء. 1.2.4.3

  
 ص ]54[ ذ الإجѧراءات التاليѧة  ق اتخѧا ت التحقيق الفعلي لتوقعات العملاء عن طرييمكن للمؤسسا        

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-

  

العميل واحتياجاته المتوقعة يكون العميل في حالѧة مѧن الرضѧا، آمѧا          المنتج توقعات    أما إذا حقق          

فيرتفѧع بѧذلك مѧستوى الرضѧا لѧدى       في حين إذا فاقت القيمѧة المدرآѧة توقعѧات العميѧل             . في الحالة الثانية  
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لحالѧة الثالثѧة، فيѧزداد بѧذلك احتمѧال          وتزداد سعادته باقتناء المنتج واستخدامه، وهذا مѧا تعكѧسه ا          العميل،  

  .الشراء، ويدعم الاستفادة من ظاهرة سلسلة العملاءتكرار عملية 

  

جѧودة المنѧتج تتمثѧل فѧي قѧدرة المؤسѧسة علѧى تحقيѧق رضѧا العميѧل مѧن                       نخلص مما سبق إلى أن           

ق بѧصورة تفѧو   وحاجاتѧه   خلال تقديم منتج بمواصѧفات وخѧصائص واشѧتراطات تѧشبع رغبѧات العميѧل                

توقعاته، أي أن جودة المنتج تبدأ بتعرف المؤسѧسة علѧى حاجѧات العميѧل ورغباتѧه وتقѧدم لѧه مѧا يفѧوق           

  .لتكسب ولائه لها، والشكل الموالي يلخص ما قلناهتوقعاته وتتأآد من رضائه وسعادته 

  

  
  

  341ص ]52[علاقة التوقعات بتحقيق الرضا والولاء): 09(الشكل رقم

  

يتمثل في خلق عميل والاحتفاظ به عѧن طريѧق إرضѧائه وزرع شѧعور         لقد أمسى هدف المؤسسة          

والمؤسسة نظرا لكونه هو الذي يحدد طبيعة المشروع وماذا ينتج وما إذا آѧان   العلامة –الولاء للمنتج   

 تعمѧѧل علѧѧى بقيѧѧاس رضѧѧا العميѧѧل لكѧѧيسيѧѧستمر ويزدهѧѧر أم لا، آمѧѧا أن المؤسѧѧسة تقѧѧوم بѧѧصفة مѧѧستمرة 

وهѧѧذا مѧѧا سѧѧنتناوله فѧѧي المبحѧѧث الرفѧѧع مѧѧن درجѧѧة هѧѧذا الرضѧѧا مѧѧن خѧѧلال تѧѧسويق العلاقѧѧات مѧѧع العميѧѧل  

  .الموالي

  

  التسويق بالعلاقات. 2.2
  
ديѧѧد مѧѧن المراحѧѧل وآخѧѧر محطѧѧة آانѧѧت فѧѧي التѧѧسعينات مѧѧن القѧѧرن   العبمѧѧر التѧѧسويق ومنѧѧذ نѧѧشأته         

التѧѧي تѧѧساعد علѧѧى تجѧѧاوز التحѧѧديات وت الهامѧѧة لأدواويق بالعلاقѧѧات الѧѧذي يعѧѧد مѧѧن االتѧѧسالماضѧѧي عنѧѧد 

القيمة 
 المدرآة

الرضا 
العام 
 للعميل

ولاء 
 العميل

شكاوى 
 العميل

الجودة 
 المدرآة

توقعات 
 العميل
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وللتعرف أآثر على هذا الأخير سѧوف نتطѧرق مѧن           , التسويقية التي تفرزها المتغيرات البيئية باستمرار     

الأساسيات والاستراتيجيات وآليات الاحتفاظ بالعملاء ثم إلى العلاقѧات التفاعليѧة     خلال هذا المبحث إلى     

     .لرضا العملاء

  

   التسويق بالعلاقاتأساسيات .1.2.2

  
سوف يساعد المؤسسة في التعامل مѧع        يمكن اعتبار التحول في المفاهيم التسويقية تحولا جذريا                

مѧن  الفرص والتحديات في القرن الواحد والعشرين من خلال ما يحققه تبني مفهوم التѧسويق بالعلاقѧات    

  .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

  
يقوم المفهوم التقليدي للتسويق علѧى فكѧرة اقتنѧاص الفѧرص التѧسويقية الѧسريعة، والѧسعي الѧدائم                            

فكѧѧل عمليѧѧة تبادليѧѧة مѧѧع  الأحيѧѧان بѧѧشكل مؤقѧѧت، لجѧѧذب العمѧѧلاء الجѧѧدد، ويѧѧتم التعامѧѧل معهѧѧم فѧѧي اغلѧѧب   

  .بحد ذاتها دون الاهتمام بعملية التواصل المستقبليالعملاء هي فرصة 

  

ا وفѧѧق المفهѧѧوم التقليѧѧدي   أمѧѧا التѧѧسويق بالعلاقѧѧات يقѧѧوم علѧѧى أسѧѧس مخالفѧѧة تمامѧѧا لمѧѧا آѧѧان سѧѧائد          

لѧى أن التѧسويق   إ ) التѧسويق بالعلاقѧات  يعتبѧر مѧن الأوائѧل الѧذين قѧدموا مѧصطلح        ( Berry فقد أشارللتسويق، 

على ثلاثة أسس هامة، هي جذب العملاء، ثم الاحتفѧاظ بهѧم وتعزيѧز الإشѧباع والѧولاء                  بالعلاقات يقوم   

إلѧѧى تحقيقهѧѧا مѧѧن خѧѧلال مѧѧة المѧѧضافة التѧѧي يѧѧسعى العميѧѧل لѧѧديهم مѧѧن خѧѧلال تقيѧѧيم المنѧѧافع المميѧѧزة والقي 

   .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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 أآثѧر مѧن عمليѧة     فالمفهوم الحديث للتسويق يرآز على أهميѧة عمليѧة الاحتفѧاظ بѧالعملاء الحѧاليين           

 طرفѧѧي المعادلѧѧة  أهѧѧدافوالتѧѧسويق بالعلاقѧѧات يتѧѧضمن تحقيѧѧق   الѧѧسعي الѧѧدائم لجѧѧذب العمѧѧلاء الجѧѧدد،    

  .التسويقية، العميل والمسوق، من خلال عملية التبادل والوفاء بالوعود

  

 متكامѧل يѧتم مѧن خلالѧه تعريѧف العمѧلاء وتحديѧدهم، والعمѧل         أسلوبق بالعلاقات هو  إذن التسوي       

جѧѧل  وإقامѧѧة علاقѧѧات طويلѧѧة الأإمكانيѧѧاتهم حاجѧѧاتهم ورغبѧѧاتهم وفѧѧق إشѧѧباععلѧѧى اسѧѧتقطابهم، ومѧѧن ثѧѧم 

ويѧتم ذلѧك     داء المطلوب، تحقيق مستوى الأ  معهم، وهذا يعني الاحتفاظ بهم، مما يساعد المؤسسة على          

 والمكالمѧات الهاتفيѧة والبيѧع الشخѧصي،         آالإنترنيتجموعة من قنوات الاتصال المباشرة،      من خلال م  

وهذا ما يساعد على تعظيم القيمة المتحققة لكل من البائع والمشتري مѧن خѧلال آѧل عمليѧة تبѧادل بѧين                       

عمليѧات التفاعѧل    على العمѧلاء إجѧراء       يساعد المؤسسة على جعله من السهل        اآمالمؤسسة وعملائها،   

 هم بѧأن   الѧشعور  لѧديهم لطريقة التي يرغبون بهѧا، ويولѧد        والتبادل مع المؤسسة في أي مكان وزمان، وبا       

  .يتعاملون مع مؤسسة فريدة ومميزة تتعرف إليهم بشكل شخصي في آل حالة تعامل بينهم

  

بحاجѧات  والѧذي يرآѧز علѧى الاهتمѧام      ( Marketing One to One)وهناك مѧن يعتبѧر أن          

آل عميل بشكل فردي وشخصي هو تطبيق لمفهوم التѧسويق بالعلاقѧات، لأن الاهتمѧام بحاجѧة العميѧل                   

 وللوصѧول إلѧى تحقيѧق وتطبيѧق     ،والعمل علѧى إشѧباعها يعمѧل علѧى تطѧوير علاقѧة طويلѧة الأجѧل معѧه           

وهѧو  , حѧول العمѧلاء   Databaseمفهوم التسويق بالعلاقات لابد من الترآيز على بناء قاعدة بيانات   

الѧѧѧضرورية لتحقيѧѧѧق التѧѧѧسويق بالعلاقѧѧѧات، وهѧѧѧذا يѧѧѧساعد علѧѧѧى الاتѧѧѧصال  مѧѧѧا يعتبѧѧѧر الأداة ذات القѧѧѧوة 

 العملاء والذي يقود إلى بناء العلاقات معهم، وبالتѧالي يكѧون التѧسويق بالعلاقѧات بمثابѧة                  الشخصي مع 

  . 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

 philosophy of doing  التѧѧسويق بالعلاقѧѧات بأنѧѧه فلѧѧسفة أداء العمѧѧل Lovelockعѧѧرف  •

business    اظ      جهو، إضافة إلى أنه تѧى الاحتفѧز علѧاستراتيجيي للمؤسسات يتم من خلاله الترآي
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لѧى جѧذب العمѧلاء الجѧدد بѧشكل          بالعملاء الحاليين وتطوير العلاقة معهم، بدلا مѧن الترآيѧز فقѧط ع            

  ؛مستمر

بأنѧѧه عمليѧѧة جѧѧذب العمѧѧلاء والاحتفѧѧاظ بهѧѧم   246  ـ  236: ـѧѧ ص ص ]Berry]59 آمѧѧا يعرفѧѧه  •

ائم لجѧذب   مѧن الѧسعي الѧد   أهميةلاحتفاظ بالعملاء الحاليين أآثر  وتعزيز العلاقة معهم، ويعتبر أن ا     

 ؛واستقطاب العملاء الجدد

 فيعرفه بأنه عملية تعريف العميل المستهدف ثم العمل على جذبه واستهدافه،  Gronoroosأما  •

إضѧѧافة إلѧѧى تطѧѧوير العلاقѧѧات   ثѧѧم العمѧѧل علѧѧى الاحتفѧѧاظ بѧѧه ودعѧѧم وتطѧѧوير العلاقѧѧة معѧѧه،      ومѧѧن 

 . الأخرى ذات المصلحة بالمؤسسة الأطرافالمستمرة مع

 

 تعتمѧѧد علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن آليѧѧةمѧѧن جملѧѧة هѧѧذه التعѧѧاريف يتѧѧضح لنѧѧا أن التѧѧسويق بالعلاقѧѧات هѧѧو         

وصولا إلى مѧا يعѧرف بعميѧل مѧدى      الأنشطة والخطوات المستمرة التي تسعى إلى الاحتفاظ بالعملاء،         

يѧѧل أو مجموعѧѧة متѧѧشابهة نѧѧسبيا مѧѧن العمѧѧلاء، تطѧѧوير بѧѧرامج خاصѧѧة بكѧل عم ، وهѧѧذا مѧѧا يتطلѧѧب الحيѧاة 

  .تعتمد على تطوير قاعدة بيانات خاصة به

  

  أهمية التسويق بالعلاقات. 2.1.2.2

  
بعѧѧѧض الدراسѧѧѧات التѧѧѧسويق بالعلاقѧѧѧات مѧѧѧن الأدوات الهامѧѧѧة التѧѧѧي تѧѧѧساعد علѧѧѧى تجѧѧѧاوز   تعتبѧѧѧر       

نافع لكل من المسوق والعميѧل فѧي أن   المالتحديات التسويقية التي تفرزها التغيرات البيئية، فهي تحقق         

 ]57[الفوائѧد آمѧا يلѧي     هѧذه   وسѧوف نѧستعرض     واحد، وللمؤسسات الصغيرة والكبيرة على حد سѧواء،         

  :405 ص

  

  :بالنسبة للمؤسسات التي تتبنى هذا المفهوم •

بمثابѧة ميѧزة تنافѧسية دفاعيѧة بالنѧسبة للمؤسѧسة، فѧي ظѧل                تعتبر العلاقات طويلة الأجل مѧع العمѧلاء          -

  الحروب السعرية؛ق آثيفة المنافسة، تساعدها على تجاوز تحديات المنافسة لحد ما وتجنب أسوا

العميѧل  مѧن خѧلال الوصѧول إلѧى     , عميѧل مѧدى الحيѧاة   التساعد المؤسسات للوصѧول إلѧى مѧا يعѧرف ب           -

 ؛)يتميز بولاء عال للمؤسسة(الموال 

 يساعد على تحقيق أرباح وعائدات مستقرة ومستمرة؛ -
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كاليف التسويقية خاصѧة فѧي مجѧال التѧرويج والتعريѧف بالمؤسѧسة وجهѧود اسѧتقطاب                  التقليل من الت    -

 العملاء الجدد؛

تحقيق موقع في ذهن العميل بأن المؤسسة تقع فѧي موقѧع الخبيѧر والمستѧشار بالنѧسبة لѧه فѧي مجѧال                      -

 تخصصها؛

  من قبل العميل على منتجات المؤسسة؛الإنفاقزيادة آمية المشتريات وحجم  -

- ѧѧى اسيѧѧروض         اعد علѧѧلال العѧѧن خѧѧب ومѧѧت المناسѧѧي الوقѧѧربح وفѧѧب والمѧѧل المناسѧѧتهداف العميѧѧس

 المربحة؛

 تحقيق الثقة والالتزام والمشارآة في المعلومات بين المؤسسة وعملائها؛ -

 بين المؤسسة وعملائها تحقѧق نوعѧا مѧن التغذيѧة العكѧسية التѧي              :خلق وبناء عملية اتصال باتجاهين     -

 .تقبلية والوصول إلى رضا العملاءتساعد على تطوير العلاقات المس

 

  بالنسبة للعملاء •

  الراحة والثقة في التعامل مع الجهة التي اعتاد العميل على التعامل معها؛ -

 الحѧصول علѧى     دمѧة والعѧاملين لديѧه التѧي تѧساعده فѧي           الخوق أو مقدم    الاجتماعية مع المس  العلاقات   -

 المعاملة الخاصة غالبا؛

مѧѧسوق لآخѧѧر سѧѧواء التكѧѧاليف الاجتماعيѧѧة أو الماديѧѧة أو النفѧѧسية،   التقليѧѧل مѧѧن تكѧѧاليف التحѧѧول مѧѧن   -

  من معوقات التحول بالنسبة للمشتري إلى بѧائع        Kennthها  عتبرفالعلاقات بين البائع والمشتري ي    

 مѧن تكѧاليف التحѧول التѧي يѧدرآها العميѧل عنѧدما        Hide & Weiss، آمѧا يعتبرهѧا   أو مسوق آخر

 .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 -

-      ѧد القيمѧن       إدراك الدور الرئيسي للمستهلك أو العميل في تحديѧا مѧي تحقيقهѧب فѧي يرغѧافع التѧة والمن

 ؛خلال عملية اختيار واستهلاك السلعة أو الخدمة
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مدرآѧѧة مѧѧن قبѧѧل  العمѧѧل علѧѧى تحديѧѧد عمليѧѧة الاتѧѧصال بѧѧين البѧѧائع والمѧѧشتري بѧѧشكل يѧѧدعم القيمѧѧة ال      -

 المستهلك أو العميل؛

  والعملاء؛المسوقيندعم التعاون والتنسيق المستمر بين  -

  بالنسبة للعملاء؛إدراك أهمية عامل الوقت -

 شѧبكة مѧن العلاقѧات بѧين المؤسѧسة ومختلѧف              بنѧاء  بناء شبكة من العلاقات مع العملاء، إضѧافة إلѧى          -

  .عين والوسطاء وأصحاب المصالح مع المؤسسةالأطراف، مثل الموردين والموز

 

  متطلبات تطبيق التسويق بالعلاقات. 2.3.1.2.2

  
م بѧين ليلѧة   يمكѧن أن يѧت  لاتسويق إلى مفهѧوم التѧسويق بالعلاقѧات    إن التحول من المفهوم التقليدي لل            

الإستراتيجية وهياآلهѧا  في فلسفة المؤسسات، وتوجهاتها   جة إلى تغير آبير وجذري      وضحاها وإنما بحا  

  :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 -

التغيير في التوجه الاستراتيجي للمؤسسة، من حيث البحث عن العميل المربح ولѧيس الѧسعي وراء       -

، أي الترآيز على نوعية العملاء وليس عددهم، والتعامل مع العميل المستهدف وليس             عدد العملاء 

 الإنتѧاج ملاء، واعتبار العميل جѧزءا هامѧا فѧي عمليѧة        والمتابعة الدائمة والمستمرة للع   جميع العملاء   

 .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  -

اعتمѧѧاد التѧѧسويق بالعلاقѧѧات علѧѧى مѧѧا تѧѧوفره تقنيѧѧات تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات مѧѧن إمكانيѧѧات بنѧѧاء نظѧѧم    -

 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  -

النوعية للتسويق بالعلاقѧات آمѧا يوضѧحها        دوات  ن الأ  من هذه الأهداف يرتبط بمجموعة م      ولكل هدف 

  :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

  
 هناك العديد من المتغيرات التي لها علاقة تفاعلية مع رضا العميل، وسوف نسلط الضوء أآثѧر                       

  .الولاء، الربحية والبحث عن المعلومات المتعلقة بالعلامات البديلة: الآتيةعلى المتغيرات 

  

  العلاقة بين رضا العملاء وولائهم. 1.2.2.2
  
إن رضا العملاء وولائهم للمؤسسة همѧا فѧي الحقيقѧة مفهومѧان مѧستقلان، لأن الرضѧا هѧو مجѧرد                             

ولاء هѧѧو التѧѧزام عميѧѧق بتكѧѧرار الѧѧشراء أو رد فعѧѧل عѧѧاطفي أمѧѧا الѧѧولاء فهѧѧو يتعلѧѧق بالѧѧسلوك الفعلѧѧي، فѧѧال

إعادة التعامل على الدوام مع المنتج المفضل في المستقبل، وهذا يعني تكرار الشراء من نفѧس العلامѧة                  

 مهما آانت المؤثرات الخارجية المحيطة أو الجهود التسويقية التي تهدف لتحويل العميل لعلامة أخѧرى  

 التفѧѧضيل المѧѧستمر يѧѧصل إلѧѧى حѧѧد الѧѧدفاع بإصѧѧرار عѧѧن      ن فѧѧالولاء إذن هѧѧو حالѧѧة مѧѧن   أ79 ص]55[

أن رضѧا    Hepworth and Matiusمة وهذا ما يقدمه العميل للمؤسسة، ولقد أوضح آل من العلا

، هѧذا يعنѧي أن   للمؤسѧسة رضѧا العميѧل إلѧى ولائѧه     العميل يسبق ولائه، ولكن ليس بالضرورة أن يѧؤدي         

ء العميل للمؤسѧسة لѧيس نѧاتج بالѧضرورة مѧن رضѧائه              رضا العميل يؤدي إلى ولائه للمؤسسة بينما ولا       

عنها وعن المنتجات التي تقدمها، أي أن رضا العملاء هو شرط ضروري وليس آافيѧا لحѧدوث سѧلوك     

   .108 ص]60[ الولاء

  

 بين الولاء الحقيقي والولاء الزائѧف، وتوصѧلوا   1995 عام Bloemer et Ksperولقد ميز         

 يتأثر بجميع أنواع الرضا سѧواء آѧان رضѧا آѧامن أو رضѧا معلѧن عѧن العلامѧة،                      إلى أن الولاء الحقيقي   

  .والتأثير الإيجابي يكون للرضا المعلن بالطبع

  

       في الواقع هنѧاك جѧدل بѧين البѧاحثين لتحديѧد طبيعѧة العلاقѧة بѧين رضѧا العميѧل وولائѧه للمؤسѧسة،                        

ن العملاء ذوي الولاء للمؤسسة فلا يكونوا       ولك, فالعميل الراضي ممكن أن يكون عميلا دائما وذا ولاء        

 فѧي سѧتة     1999 عѧام    Oliverعملاء راضѧيين بالѧضرورة، ولѧشرح هѧذه العلاقѧة نѧستند إلѧى مѧا قدمѧه                    

     .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 

  

لرضѧا والѧولاء تعبيѧران عѧن نفѧس المفهѧوم           من خلال الشكل نجد أن العلاقة الأولѧى توضѧح أن ا                   

، أمѧا العلاقتѧان الثانيѧة والثالثѧة تѧشيران           )آمѧا بينѧاه سѧابقا     ( وهذا غير صحيح لأنهما مفهومѧان مѧستقلان         

) 2(إلى أن الرضا مكون ضروري لظهور الولاء، فإما أن الرضا هو لب العلاقة آمѧا هѧو فѧي الوضѧع                    

مѧѧا مѧѧن العلاقѧѧة الخامѧѧسة فيتبѧѧين لنѧѧا أن الرضѧѧا   ، أ)3(أو مجѧѧرد شѧѧيء ضѧѧروري آمѧѧا هѧѧو فѧѧي الوضѧѧع   

في تطѧرح مفهѧوم     ) 4(والولاء في وضع متداخل، غير أن نسبة التداخل ضئيلة، أما فيما يخص العلاقة            

  .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         

ينتج عن الرضا المتزايد للعملاء زيادة ولاء العملاء الحاليين، وهذا من خلال الاحتفاظ بعدد آبيѧر                 -

منهم ليعيدوا عملية الشراء مستقبلا، مما ينعكس أثره علѧى مردوديѧة المؤسѧسة لأنѧه يѧضمن وجѧود                    

  ؛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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ديهم استعداد للإنفاق أآثر مقابل الفوائد التي يحصلون عليها، أي أنهم علѧى             إن العملاء الراضيين ل    -

استعداد لѧدفع أسѧعار مرتفعѧة نظѧرا للجѧودة المدرآѧة الجيѧدة ممѧا يزيѧد مѧن هѧامش الѧربح، أمѧا عѧدم                             

  دوران العملاء وتكلفة استبدالهم؛رضا العميل ينتج عنه ارتفاع معدل

لعملاء المرتقبين وبالتالي اسѧتقطاب عمѧلاء جѧدد، فزيѧادة     رضا العملاء يسمح بتقديم نصح إيجابي ل  -

رضѧѧا العمѧѧلاء تѧѧؤدي إلѧѧى زيѧѧادة ربحيѧѧة المؤسѧѧسة فѧѧي الأجѧѧل الطويѧѧل، حيѧѧث أن جهѧѧود المؤسѧѧسة     

لتحسين رضا عملائها الحاليين لا يظهر تأثيرها على سلوآهم الشرائي ومبيعات وأرباح المؤسѧسة              

 .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         

 في حالة السلع المعمرة آالسيارات مثلا وجد بأن هناك ارتباط بѧين درجѧة البحѧث عѧن المعلومѧات           -1

راء وبѧين رضѧا العميѧل عѧن المنѧتج بعѧد الѧشراء، وهѧذا الارتبѧاط                   عن العلامات البديلة للمنتج قبѧل الѧش       

يأخذ الشكل العكѧسي بحيѧث أن زيѧادة بحѧث العميѧل عѧن المعلومѧات عѧن العلامѧات البديلѧة تѧساعد فѧي                           

اختيار وشراء البديل المناسب وبالتالي يزداد رضاه حتѧى تѧصل درجѧة بحѧث العميѧل عѧن المعلومѧات                     

 عن المعلومات إلى الرضا المتناقص عن المنتج لدى العميѧل، فقѧد             بعدها يؤدي البحث  , إلى حد معين    

  . ينتابه الشعور بأنه قد بذل مجهود إضافي بعد أن توصل إلى البديل المناسب له

  

الѧشراء  بين درجة البحث عن المعلومѧات       أما في حالة سلع الموضة آالملابس مثلا، فهناك ارتباط          ـ  2

 ضѧѧعيفا عنѧѧدما يكѧѧون الأداء الفعلѧѧي للمنѧѧتج أآبѧѧر مѧѧن الأداء   وبѧѧين رضѧѧا العميѧѧل بعѧѧد الѧѧشراء، ويكѧѧون 

داء الفعلي أقѧل مѧن أو مѧساوي لѧلأداء المتوقѧع،              هذا الارتباط قويا عندما يكون الأ      المتوقع، بينما يكون  

  .حيث يشعر العميل بالندم على عدم البحث المتزايد عن العلامات البديلة

  

 العميѧѧل عѧѧن المنѧѧتج بعѧѧد الѧѧشراء قѧѧد يѧѧؤدي إلѧѧى زيѧѧادة  إلѧѧى أن عѧѧدم رضѧѧاMittal بينمѧѧا توصѧѧل       

درجѧة بحثѧه عѧن معلومѧѧات عѧن العلامѧات البديلѧѧة، فѧي حѧين أن رضѧا العميѧѧل المرتفѧع بعѧد الѧѧشراء لا           

  .صول على العلامة الأفضل درجة بحثه عن المعلومات بهدف الحيمكن أن يقلل من
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  قياس رضا العملاء. 3.2
  

 التي تتميز بالتغير والمنافسة الشرسة أصبح واجبѧا علѧى المؤسѧسة أن لا               في ظل البيئة الجديدة           

تعرف على درجتѧه، وأن تطبѧق النمѧاذج المقدمѧة مѧن          تكتفي بتحقيق رضا عملائها بل عليها أن تقيسه لل        

وسѧائل وأدوات    إلѧى اسѧتعمال      بالإضѧافة والتي تناولت عمليѧة تكѧوين الرضѧا لѧدى العمѧلاء،             قبل العلماء   

  .ضمان ولاء العملاء والاحتفاظ بهم لتحسين الرضا

  

  أساليب قياس رضا العملاء. 1.3.2

  
التقريبيѧة  القياسات الدقيقة، القياسѧات     :  هناك العديد من أساليب قياس رضا العميل والمتمثلة في                

  .والتي تشمل على الأسلوب الكمي والأسلوب الكيفي

  

  القياسات الدقيقة. 1.1.3.2
  
، أشѧار   1996 عѧام    Struebingفالدراسة التي قدمها    رضا العميل،   دت أساليب قياس    لقد تعد          

 ]55[تعتمѧد علѧى   فيها إلى ضѧرورة اللجѧوء إلѧى اسѧتخدام القياسѧات الدقيقѧة لقيѧاس رضѧا العميѧل والتѧي                       

  :40 -39:  ص-ص

  

تجѧѧات ، عѧѧدد المنالمѧѧر دوديѧѧةالحѧѧصة الѧѧسوقية، معѧѧدلات الاحتفѧѧاظ بѧѧالعملاء، جلѧѧب عمѧѧلاء جѧѧدد،       

  .المستهلكة من قبل العميل، تطور عدد العملاء

  

عن مقياس الحصة السوقية مرتبط بمقدار الأعمال المنجزة مع عملائهѧا وتنوعهѧا          :الحصة السوقية  -

بالنѧѧسبة لكѧѧل عميѧѧل، حيѧѧث أن هѧѧذا المقѧѧدار يمكѧѧن أن يѧѧتقلص فѧѧي حالѧѧة شѧѧعور العميѧѧل بحالѧѧة عѧѧدم     

  .عما تقدمه المؤسسة له الرضا، وقد يرتفع في حالة ما إذا آان راض

مقѧѧدار  قيѧѧاس معѧѧدل الاحتفѧѧاظ بѧѧالعملاء مѧѧن خѧѧلال معѧѧدلات نمѧѧو يمكѧѧن: معѧѧدلات الاحتفѧѧاظ بالعميѧѧل -

النشاط المنجز مع العملاء الحاليين، آما قد يكѧون هѧذا المقيѧاس بѧصفة نѧسبية أو مطلقѧة وهѧو دليѧل                        

 .على أن المؤسسة احتفظت بعلاقات دائمة معهم
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تبѧذل المؤسѧسة قѧصارى جهѧدها لتوسѧيع القاعѧدة مѧن               نمѧو مقѧدار النѧشاط      بهѧدف : جلب عملاء جѧدد    -

العملاء، فالتقدم في هذا المجال يقاس بصفة مطلقة أو نسبية، وقد يعبر عنه بعدد العمѧلاء الجѧدد أو                

 .بإجمالي رقم الأعمال المنجز مع العملاء الجدد

 

ن المؤسسة ومنتجاتها فهو يقتنѧي  إذا آان العميل راض ع :المنتجات المستهلكة من قبل العميل   عدد   -

 .أآثر من منتج للمؤسسة

 

علѧى رضѧاهم عمѧا تقدمѧه لهѧم المؤسѧسة، فѧإذا آѧان عѧدد           هو إلا دليѧل قѧاطع     ما :تطور عدد العملاء   -

، ومѧѧن ناحيѧѧة فهѧѧذا يعنѧѧي أن المنتجѧѧات المقدمѧѧة تلبѧѧي أو تفѧѧوق توقعѧѧات العمѧѧلاء  العمѧѧلاء فѧѧي تزايѧѧد 

رضѧا العميѧل يѧتم مѧن خѧلال قيѧاس الغѧرق بѧين توقعѧات           أن قيѧاس  ىإل   Mc Nealyأخرى أشار 

العميل حول المنتج وإدراآه للأداء، وهѧذا بعѧد آѧشف للثغѧرات أو الفجѧوات فѧي مجѧال الرضѧا آمѧا                        

 .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    

إذا تطابقت توقعات العملاء مع أداء المنتج، هنا يرتفع إدراك العميل لѧلأداء، وبالتѧالي               : الاحتمال الأول 

  ).2(فالعميل راضي آما في الرقم 
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داء، فيكѧون   إذا آانت توقعѧات العمѧلاء أقѧل مѧن أداء المنѧتج، فيرتفѧع إدراك العميѧل لѧلأ             :الاحتمال الثاني 

  ).3(أآثر من راض وهذا ما يوضحه رقم العميل في هذه الحالة 

  

توقعات العملاء أقѧل مѧن أداء المنѧتج، فيرتفѧع إدراك العميѧل لѧلأداء، ويكѧون          إذا آانت    :الاحتمال الثالث 

  ).4(، )1(ه رقم عكس، وهذا ما يالعميل غير راض

تزود المستفيدين بمعلومات عن توقعѧات العمѧلاء     فالنتائج التي نحصل عليها من قياس رضا العميل       

ال الرضѧا، وضѧرورة اتخѧاذ       وآѧذا التنبيѧه للتوقѧف عنѧد نقѧاط الѧضعف فѧي مجѧ               وانطباعاتهم عѧن الأداء،     

  : وهذا مايوضحه الشكل الموالياللازمةدابير التحسين ت

            

  
  

  82  ص]16[لى زيادة رضا العميلنموذج مبسط للعمل ع ):  21(الشكل رقم
  

ستفادة من نتائج عمليѧة     للاو ،العميلأهمية القيام بقياس رضا     تضح لنا   تخلال هذا النموذج     فمن          

  : اتخاذ الخطوات التاليةالقياس لابد من

باب إدخѧال   عѧن طريѧق إزالѧة المѧصادر المѧسببة لعѧدم الرضѧا، وإضѧافة أسѧ                 تحسين المنѧتج الحѧالي       •

  رحة للعميل؛السرور والف

تنفيѧذ عمليѧѧات التطѧوير ومراجعتهѧѧا علѧى أسѧѧاس المعلومѧات الѧѧواردة حѧول اسѧѧتخدام المنѧتج، حتѧѧى        •

 .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

  
        ѧѧا بѧѧا ذآرنѧѧل آمѧѧبح العميѧѧد أصѧѧة يلقѧѧي بمكانѧѧسة وحظѧѧام المؤسѧѧقؤرة اهتمѧѧة ليѧѧي النهايѧѧو فѧѧه، فهѧѧب 

  .]62[  المؤسسةرأسالرئيس الأعلى الحقيقي للمؤسسة، بمعنى وضع العميل على 

  

تعبر حقيقѧة عѧن شѧعور العميѧل بالرضѧا أو عѧدم              دقيقة  ع هذه المكانة لا نجد القياسات ال       م وتزامنا      

 –ياسѧات التقريبيѧѧة  الرضѧا لأنهѧا لا تأخѧذ بعѧѧين الاعتبѧار توقعاتѧه ولا حتѧى مѧѧشارآته، وهѧذا بعكѧس الق        

بحѧѧوث حѧѧول دراسѧѧة شѧѧكاوى العمѧѧلاء، بحѧѧوث العميѧѧل الخفѧѧي،  : تعتمѧѧد علѧѧى التѧѧي –البحѧѧوث الكيفيѧѧة 

  .، بحوث قياس رضا العميلالعملاء المفقودين

  

  دراسة شكاوى العملاء. 1.3.22.1.

  
 الإدارة آانت المؤسسة سابقا تحاول تفادى شكاوى العملاء،وآانت تحل تلك الѧشكاوى بعيѧدا عѧن                     

ت المؤسسات ازدياد أهمية شكاوى العملاء وتبين لها أن تلك الشكاوى وسѧيلة              فقد أدرآ  العليا، أما حاليا  

 ، وسѧѧماع أرائهѧѧم وتعليقѧѧاتهم المختلفѧѧة فيمѧѧا يتعلѧѧق بѧѧالمنتج والخѧѧدمات  فعالѧѧة لتحقيѧѧق احتياجѧѧات العمѧѧلاء 

تهداف العمѧѧѧلاء غيѧѧѧر  ولعمليѧѧѧة دراسѧѧѧة الѧѧѧشكاوى عѧѧѧدة مزايѧѧѧا منهѧѧѧا اسѧѧѧ   ،  73 - 72:  ص- ص]63[

الراضѧѧيين، وآѧѧذا إحѧѧصاء دوافѧѧع عѧѧدم الرضѧѧا، وبمѧѧا أن نѧѧسبة ضѧѧئيلة مѧѧن العمѧѧلاء يقومѧѧون بالاحتجѧѧاج  

والѧشكوى ويتيحѧѧون للمؤسѧѧسة فرصѧة تѧѧصحيح الخطѧѧأ، فمѧا علѧѧى المؤسѧѧسة إلا أن تѧشجع العمѧѧلاء علѧѧى     

خطѧوط هاتفيѧة مجانيѧة    تѧوفير  ـѧ   :تقديم اقتراحات وانتقادات حول منتجاتهѧا أو خѧدماتها وهѧذا مѧن خѧلال              

 التقرب من العميѧل بعѧد   - تخصيص مراآز لخدمة العملاء عند نقاط البيع،  -لفترات طويلة من النهار،     

ل والقبѧول بتبѧديل   لعميمن ا تقديم عروض بإعادة المال المدفوع -, انتهاء عملية البيع للتحقق من رضاه  

  .المنتج في حالة عدم رضاه عن السلعة التي اشتراها

  

  ,100  ص]61[ة فلم تعد الѧشكوى وسѧيلة إزعѧاج وإنمѧا هديѧة أو مѧنجم ذهѧب بالنѧسبة للمؤسѧس                       

الممكنѧة عѧن   وأصبحت المؤسسات تنفق الكثير من الجهد والمال لتشجيع العملاء للتعبير بكل الوسائل             

  .شكواهم وتعليقاتهم المختلفة
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  بحوث العميل الخفي. 3.21.2.2.

  
ل الخفي على مطابقة الشروط المثلى التي ترضي العملاء مع تلѧك المتѧوفرة              تعمل بحوث العمي          

تعتمد فيها على أحد الأشѧخاص       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              

 على قائمѧة    والإجابةى إدارة التسويق اعتمادا على أن العملاء قد لا يرغبون في تقديم الشكاوى              ترفع إل 

  .الاستقصاء بصراحة

  

  بحوث العملاء المفقودين. 3.2.1.3.2

  
لمѧاذا يتوقѧف العمѧلاء عѧن التعامѧل       :  عن التѧساؤل التѧالي     بالإجابة       يختص هذا النوع من البحوث      

تعرف على هذه الأسѧباب والعمѧل علѧى إزالتهѧا والتقليѧل مѧن معѧدلات فقѧدان                    ال فلمحاولة مع المؤسسة؟ 

معهѧم والاتѧصال بهѧم    إجراء الحѧوار  بѧ لاختيѧار بعѧض العمѧلاء المفقѧودين حاليѧا      تلجأ المؤسѧسة     العملاء

  :، ويتم من خلال هذه العمليةلمعرفة أسباب التحول عن المؤسسة

  تعريف وتحديد معدلات الاحتفاظ بالعملاء؛ •

 عѧن المؤسѧسة،      وتجميع البيانات حول العوامل والمؤثرات التي أدت بѧالعملاء إلѧى التخلѧي             معرفة •

 اللازمѧѧة لتحقيѧѧق رضѧѧا الإجѧѧراءاتوتحليلهѧѧا وتوضѧѧيحها بالطريقѧѧة التѧѧي يمكѧѧن مѧѧن خلالهѧѧا اتخѧѧاذ  

 ئهم للمؤسسة؛العملاء وولا

) لفѧة التѧي تتحملهѧا   الأربѧاح التѧي تفقѧدها أو التك      سواء آانѧت    ( على المؤسسة أن تعي حجم الخسائر      •

 .التي تتكبدها عندما يتخلى عنها عملائها بدون مبرر

          

مѧوال الѧضائعة    صناديق الاقتراحات وسجل الѧشكاوى والجهѧود المبذولѧة والأ         غم من وجود    ربال         

  .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              

خلال الاستقصاء لمعرفة مدى رضا العميل عن ما تقدمѧه المؤسѧسة وآѧذا نيѧة العميѧل فѧي إعѧادة شѧراء                        
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لحѧѧاليين للعمѧѧلاء  التѧѧي يقѧѧدمها العمѧѧلاء ا يجابيѧѧة أو الѧѧسلبية لإمنѧѧتج مѧѧن نفѧѧس العلامѧѧة ومعرفѧѧة النظѧѧرة ا  

  .المرتقبين

  

  : 63 - 29: ص - ص]64[تتم عملية بحوث الرضا من خلال إتباع الخطوات التالية       

مѧن البحѧث، آمعرفѧة أسѧباب عѧدم        تتمثل في النتѧائج المتوقѧع الحѧصول عليهѧا          :تحديد أهداف البحث   -

  ...الرضا، التوقعات، الحاجات الجديدة للعملاء، قياس درجة رضا العملاء

 ؛ استقصاءات السوق يخضع لنفس القواعد التي تخضع لها:إعداد استقصاء -

 الѧѧذي الإجمѧѧاليالمѧѧنهج : ن فѧѧي يمكѧѧن اسѧѧتخدام منهجѧѧين لѧѧصياغة الأسѧѧئلة ويتمѧѧثلا :صѧѧياغة الأسѧѧئلة -

أما المنهج  , يعتمد على قيام العميل بتقييم المنتج في ضوء آل الخبرات المتعلقة بشرائه واستخدامه            

من مكونѧات المنѧتج علѧى أسѧاس أن هنѧاك       على قياس رضا العميل عن آل مكون      التفصيلي فيعتمد 

 لسلوك العميل؛دوافع متعددة 

لѧѧيس بإمكѧѧان أي مؤسѧѧسة أن تقѧѧوم بإحѧѧصاء آراء المجتمѧѧع آكѧѧل لأن العمليѧѧة سѧѧتدوم    :تحديѧѧد العينѧѧة -

علѧѧى  مѧѧن المجتمѧѧع ثѧѧم تقѧѧوم بتعميمهѧѧا  ، وعليѧѧه تقѧѧوم بѧѧإجراء سѧѧبر آراء لعينѧѧة طѧѧويلا وتكѧѧون مكلفѧѧة

تعيѧين المجتمѧع المѧدروس، تحديѧد نقѧاط البحѧث،            :  ويتم تحديѧد العينѧة وفѧق المراحѧل التاليѧة           المجتمع

   ة، تحديد من سيوجه لهم الاستقصاء؛طريقة سحب العين

, شѧكل الأسѧئلة  ,  البحѧث، حجѧم العينѧة   بتكلفةمباشرة يوجد طرق عدة وهي مرتبطة      :تجميع البيانات  -

 ؛المقابلة وجها لوجه, الانترنيت, البريد, الهاتف: ونذآر منها

 تحليل البيانات المجمعة؛ -

 النتѧائج المحѧصل عليهѧا لا تتمثѧل فقѧط فѧي جѧداول وإنمѧا قѧد تكѧون فѧي شѧكل تمثيѧل                            :عرض النتائج  -

 .64  ص]64[ ، تمثيل الرضا بالمقاطعبياني

  

  نماذج قياس رضا العميل. 2.3.2
  

 يمكن عن طريقها تفѧسير آيفيѧة تكѧون الѧشعور            تعددت إسهامات الباحثين في سبيل وضع نماذج              

  :بالرضا لدى العملاء، ويمكن توضيح هذه النماذج آما يلي
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   Oliverج ذنمو. 1.2.3.2
  
  التوقعѧات، العلاقѧات الداخليѧة بѧين    وهѧو يѧشمل     ،  1980هذا النموذج وقدمه سѧنة       Oliverاقترح         

 ونѧواتج  مقѧدمات اسѧم    وأطلق على هѧذا النمѧوذج        .عميلالنوايا الشرائية واتجاه ال    الرضا، عدم المطابقة،  
التوقѧع، وعѧدم المطابقѧة، بينمѧا         : آѧل مѧن    بحيѧث تѧشمل مقѧدمات الرضѧا       , 43  ص ]55[ الرضا النظرية 

 والعلاقات الداخليѧة التѧي اقترحهѧا هѧي آمѧا يلѧي      . الشرائية النوايا  والاتجاه:  الرضا آل من   نواتجتشمل  

  :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  -

 تجربة المنتج يحدد آلا من توقعات العميѧل عѧن المنѧتج قبѧل تجربتѧه والتحقѧق، أو عѧدم التحقѧق           بعد -

  المنتج؛ ذلك عنالإيجابي أو السلبي لتلك التوقعات، مستوى رضا العميل

قبل التجربة، ومستوى رضا العميѧل عѧن المنѧتج بعѧد      العميل  يساهم آل من اتجاه     بعد تجربة المنتج     -

 التجربة وذلك في تحديد اتجاه العميل نحو المنتج بعد تجربته؛ 

بعد تجربة المنتج تساهم آل من نية العميل لشراء المنتج قبѧل تجربتѧه، واتجѧاه العميѧل نحѧو المنѧتج                      -

  . 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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، وتحقѧق أو عѧدم   )قبѧل تجربѧة المنѧتج   (حقѧق مѧن خѧلال التوقعѧات        ت    نلاحظ من الشكل أن الرضا ي         

يساهم في تحديد اتجاه العميل نحو المنتج ونوايѧاه         والرضا بدوره   , ) بعد تجربة المنتج   (تحقق التوقعات   

  .بعد تجربة المنتجالشرائية 

  

  Hillنموذج . 2.2.3.2

  
، وقال بأن هناك عوامل تѧؤثر علѧى إدراك العميѧل للمنѧتج أو     1986هذا النموذج سنة   Hillقدم        

  :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  ♦

 لتوقعѧات العميѧل ويتولѧد لديѧه     ث عѧدم تحقѧق سѧلبي   الأداء المѧدرك أقѧل مѧن التوقعѧات فيحѧد     إذا آان   ♦ 

   شعور بعدم الرضا؛

لتوقعاتѧѧه، ويتكѧѧون لديѧѧه  العميѧѧل، فيحѧѧدث تحقѧѧق إيجѧѧابي  توقعѧѧاتإذا آѧѧان الأداء المѧѧدرك أآبѧѧر مѧѧن   ♦ 

  .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         

 إن آѧل مѧѧن رضѧا العميѧѧل عѧن خѧѧصائص المنѧѧتج وعѧن صѧѧدق المعلومѧات التѧѧي يقѧدمها المѧѧسوق إليѧѧه،       -

  :103  ص]53[  يؤثران بشكل معنوي في الرضا الكلي للعميل ويساهمان في تكوينه

من رضا العميل عѧن     المدرك للمنتج مع رغبات العميل، يؤثر بشكل معنوي في آل             تطابق الأداء  إن -

  خصائص المنتج ورضا العميل عن صدق معلومات المسوق؛

لأداء المѧѧدرك للمنѧѧتج مѧѧع توقعѧѧات العميѧѧل، يѧѧؤثر معنويѧѧا فѧѧي آѧѧل مѧѧن رضѧѧا العميѧѧل عѧѧن     إن تطѧѧابق ا-

  المنتج وعن صدق معلومات المسوق؛خصائص 

، وعلѧى الرضѧا     )بѧشكل مباشѧر   (ل بشكل طردي على آل من الأداء المدرك للمنتج        ات العمي تؤثر توقع  -

  ؛)بشكل غير مباشر( الكلي للعميل
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وعلѧѧى الرضѧѧا , )بѧѧشكل مباشѧѧر(تѧѧؤثر توقعѧѧات العميѧѧل بѧѧشكل عكѧѧسي علѧѧى آѧѧل مѧѧن تطѧѧابق التوقعѧѧات  -

  ؛)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

  
بقѧدر الѧدلائل العلميѧة التѧي تؤآѧد علѧى قѧدرة              ومن الاستعراض السابق لنماذج تكѧون الرضѧا، أنѧه                  

 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    

وقѧѧد ظهѧѧرت نمѧѧاذج أخѧѧرى أدخلѧѧت ، )Spreng نمѧѧوذج  (فѧѧي التѧѧأثير المباشѧѧر علѧѧى الرضѧѧاالرغبѧѧات 

مѧساهمة العميѧل فѧي تقѧديم     : دمات للرضا لم يتم اختيار تأثيرها في تفسير تكون الرضѧا مѧن قبѧل مثѧل               مق

  .الأداء المؤسسي, الخدمة

  

 تم الإجماع عليѧه مѧن قبѧل البѧاحثين علѧى             نتأآد من أنه لايوجد نموذج واحد فقط       فمن آل ما سبق           

  .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

  

        يѧشغل مفهѧѧوم رضѧا العميѧѧل مكانѧا محوريѧѧا فѧѧي الفكѧر التѧѧسويقي الحѧديث، حيѧѧث يعѧد مѧѧن النتѧѧائج       

  .ي المرحلة الأخيرة من مراحل القرار الشرائييقي، وهو صادر عن العميل فالرئيسية للنشاط التسو

حيث توجه نحوه الجهود قѧصد جعلѧه يبѧدي          التسويق حجر الزاوية،     العميل من وجهة نظر      يعتبر       

  .يعتبر السبب والمبرر من وجود المؤسسات مستديما للمؤسسة، لأن إشباع رغبات العملاء ولاء

  

ويق بالعلاقات مѧن الأدوات الهامѧة التѧي تѧساعد علѧى تجѧاوز التحѧديات التѧسويقية التѧي                     يعد التس        

تفرزهѧѧا التغيѧѧرات البيئيѧѧة، فهѧѧي تحقѧѧق المنѧѧافع لكѧѧل مѧѧن المѧѧسوق والعميѧѧل فѧѧي آن واحѧѧد، وللمؤسѧѧسات  

مѧѧع العمѧѧلاء تعѧѧد بمثابѧѧة ميѧѧزة تنافѧѧسية الكبيѧѧرة والѧѧصغيرة علѧѧى حѧѧد سѧѧواء، فالعلاقѧѧات الطويلѧѧة الأجѧѧل 

ية للمؤسسة في ظل أسواق آثيفة المنافسة، وبالتالي تحقيق أربѧاح وعائѧدات للمؤسѧسة مѧن خѧلال                   دفاع

، وآѧѧذا تحقيѧѧق آلمѧѧة الفѧѧم الطيبѧѧة التѧѧي تجعѧѧل مѧѧن العميѧѧل نѧѧوع مѧѧن الدعايѧѧة      النѧѧشاطفѧѧي سѧѧتمرارية لاا

المجانيѧѧة لتѧѧرويج منتجѧѧات المؤسѧѧسة، وخلѧѧق علاقѧѧات اتѧѧصال متبادلѧѧة بѧѧين العميѧѧل والمؤسѧѧسة بهѧѧدف     

  .صول إلى تحقيق رضا العملاءالو

  

ة، لاء صѧوته فѧي المؤسѧس   عتهدف إلى الاستماع لصوت العميل وإقياس رضا العميل  إن عملية        

وتحسيسه بأنه شريك المؤسسة قصد تحقيق رضاه وولائه لها من خلال تلبية متطلباتѧه وتوقعاتѧه عمѧا                  

  :سة لتحقيق غايتها نجدومن الأساليب التي تلجأ إليها المؤس.  له من منتجاتهدمقت

إلا أنها لا تعبѧر حقيقѧة عѧن شѧعور العميѧل بالرضѧا مѧن عدمѧه، لأنهѧا لا تأخѧذ بعѧين                       :  القياسات الدقيقة 

سѧلوب الكيفѧي   لأأمѧا القياسѧات التقريبيѧة التѧي تѧشمل ا         وتنجز هذه القياسات في غيابه،       الاعتبار توقعاته 

 عѧن طريѧق سѧؤال العميѧل عѧن اتجاهاتѧه نحѧو               والكمي، فالأول يعتمد على إجراء المقابلات الشخصية      

المنتج وتشجيع روح الإدلاء بالحقيقة عن مشاعرهم وأرائهѧم، أمѧا الثѧاني والمتمثѧل فѧي الكمѧي فيعتمѧد                     

  .إجابات ومعلومات فورية ومحددةعلى إجراء استقصاءات مع العملاء للحصول على 

 المقارنѧѧة بѧѧين الأداء الفعلѧѧي  إجѧѧراءوفيمѧѧا يخѧѧص نمѧѧاذج قيѧѧاس رضѧѧا العمѧѧلاء فيعتمѧѧد أغلبهѧѧا علѧѧى      

  .والمتوقع آنتيجة لحدوث الرضا
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  3الفصل
  ممارسات الموارد البشرية لتحقيق رضا العملاء

  

  

  

نتاجية تكمن فѧي ترآيѧز هѧذه المؤسѧسات علѧى التحѧسين              فتاح النجاح للمؤسسات الخدمية والإ    إن م          

 ذلѧك لتنѧامي المتغيѧرات العالميѧة والمحليѧة ومѧا نѧتج عنهѧا مѧن                   المستمر لبلوغ مستوى الخدمѧة فائقѧة التميѧز        

 الخدمѧة فائقѧة التميѧز، إلا    إسѧتراتيجية جعل من الضروري أن تتبنѧى المؤسѧسات   قد  مكتظة  ضغوط تنافسية   

ي مѧѧن المعرفѧѧة والمهѧѧارة وراضѧѧين  أن ذلѧѧك لا يمكѧѧن أن يتحقѧѧق إلا مѧѧن خѧѧلال عѧѧاملين علѧѧى مѧѧستوى عѧѧال   

 بѧشكل   ولديهم قناعات تساعد على الإنجاز العالي، ويدرآون جيدا أن وظيفѧتهم الأولѧى هѧي خدمѧة العمѧلاء                  

ة والѧسمعة الجيѧدة   ، فالموظف المتميز يساعد المؤسسة على الدخول في دائرة المنافسة وتحقيق المكانѧ     يدج

لن تقيم على أنهѧا متميѧزة مѧا لѧم      ، والحقيقة أن أي منتج أو أي خدمة يتم عرضها للعملاء  في مجال نشاطها  

ي ذات القѧѧدرة علѧѧى جѧѧذب  المؤسѧѧسات الرائѧѧدة هѧѧ أن بѧѧيѧѧتم تقѧѧديمها بطريقѧѧة متميѧѧزة، مѧѧن هنѧѧا يمكѧѧن القѧѧول   

  .وهذا ما سنتناوله من خلال هذا الفصلعمالة وتنميتها والحفاظ عليها، واستقطاب 

  

أولѧى العمليѧات التѧي تباشѧر فيهѧا المؤسѧسة مѧن أجѧل تحقيѧق                  سوف نتطرق في المبحѧث الأول إلѧى         ف        

 وذلѧѧك ن طريѧѧق التѧѧدريبلѧѧذلك عѧѧتأهيلѧѧه  أي هѧѧي الاهتمѧѧام بالعميѧѧل الѧѧداخلي ألا و الخѧѧارجي رضѧѧا العميѧѧل

وتقنيѧات حديثѧة لѧم تكѧن     بإآѧسابه مهѧارات   ه فѧي المؤسѧسة و  تѧ بتنمية قدراته وصѧقلها حѧسب مѧا تتطلبѧه وظيف       

ماديѧا ومعنويѧا وجعلѧه يѧشعر بالانتمѧاء للمؤسѧسة مѧن خѧلال إشѧراآه فѧي القѧرارات                  تتوفر فيه وآذا تحفيѧزه      

 بتطبيѧѧق سياسѧѧة الجѧѧودة ونѧѧشر ثقافѧѧة ه وتوعيتѧѧوتحسيѧѧسهوإطلاعѧѧه علѧѧى مѧѧشاريع المؤسѧѧسة بمعنѧѧى تمكينѧѧه 

 مѧن خѧلال التعريѧف بѧإدارة          وهذا ما سنتناوله في المبحث الثاني        الجودة الشاملة في أرجاء المؤسسة     إدارة

الممارسѧات التѧي   سѧنتطرق إلѧى أهѧم    وأخيѧرا   ،    بѧالإيزو  مراحل تطبيقها وإلى علاقتهѧا    وإلى  الجودة الشاملة   

للمؤسسة عن طريق تحقيѧق الاسѧتجابة المتفوقѧة للعميѧل، وآѧذا إلѧى             تعمل على تحقيق رضا وولاء العملاء       

  . 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                        

ن اسѧѧتمرارية هѧѧذه الميѧѧزة فѧѧي ظѧѧل الظѧѧروف البيئيѧѧة والتنافѧѧسية      ، ولѧѧضماومهѧѧارات بѧѧشرية فائقѧѧة التميѧѧز  

ѧѧداخلي ف ،ةرالمتغيѧѧشري الѧѧورد البѧѧذا المѧѧاء بهѧѧى الاعتنѧѧأ إلѧѧسة أن تلجѧѧى المؤسѧѧل رعلѧѧذي يمثѧѧي والѧѧا فѧѧآيزته

 تطرق إليѧه سѧن   من خلال تكثيف جهودها من ناحية تدريب وتحفيز وتمكين العاملين وهذا ما        تحقيق أهدافها 

 وبمѧѧا أن المؤسѧѧسة هѧѧي نقطѧѧة البدايѧѧة فيجѧѧب أن تكѧѧون حريѧѧصة علѧѧى اسѧѧتقطاب    ،بحѧѧثمѧѧن خѧѧلال هѧѧذا الم 

  والكفѧѧاءات وقѧѧد تعتمѧѧد فѧѧي عمليѧѧة الاسѧѧتقطاب إمѧѧا علѧѧى سѧѧوق العمѧѧل الѧѧداخلي   وتوظيѧѧف أفѧѧضل العناصѧѧر 

 المصادرأو  من خلال الترقية     )المتمثلة في الترقية ، إعادة تعيين المتقاعدين بعد تأهيلهم أو إعادة تأهيلهم           (

 طلبات التوظيف من قبل المتقѧدمين ، مراآѧز العمѧل والتѧدريب والتأهيѧل التѧي تѧشرف          : وتشمل( الخارجية

  .)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

  
وتغيير الأجواء، لأن الملل يؤثر سѧلبا علѧى         من طبيعة الإنسان التذمر من الروتين والتطلع للجديد                 

لѧسبب  هѧذا ا  ، ول نتيجѧة آبѧت قدراتѧه بالعمѧل دون التفكيѧر فѧي التغييѧر               بالجمود العقلي    الإحساسنتيجة  الأداء  

وهѧѧذا مѧѧا سѧѧنحاول ،حѧѧداث التجديѧѧد فѧѧي أسѧѧاليب العمѧѧل مѧѧن خѧѧلال عمليѧѧة التدريبلإتѧѧسعى المؤسѧѧسة جاهѧѧدة 

  .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

  
 المؤسسة فѧي تأهيѧل العنѧصر    لكي نحيط بمفهوم التدريب آأحد الأنشطة الأساسية التي تعتمد عليها                

  .عض التعاريف التي تناولتهالبشري، تجدر الإشارة إلى ب
  
رة الفѧرد   هѧا  هѧو النѧشاط الخѧاص بإآѧساب وزيѧادة معرفѧة وم             FLIPPOآما عرفѧه فليبѧو       التدريبف        

، فالعمليѧѧة التدريبيѧѧة تѧѧسعى إلѧѧى إآѧѧساب فѧѧرد معѧѧين مهѧѧارة ومعرفѧѧة      225 ص ]65[ "لأداء عمѧѧل معѧѧين

أسѧاليب إنتѧاج    وا عاملين جدد أو قدامى إذا آان هنѧاك توجѧه لاعتمѧاد تكنولوجيѧا حديثѧة أو      سواء آان  جديدة  

  .غير معروفة للعاملين في المؤسسة

  

جهѧѧѧد مѧѧѧنظم ومخطѧѧѧط لتزويѧѧѧد المѧѧѧشارآين بالمعلومѧѧѧات "ت بأنѧѧѧه  محمѧѧѧد جѧѧѧراداأسѧѧѧامةعرفѧѧѧه وقѧѧѧد         

  والعمليѧات  ، وهѧو نظѧام متكامѧل مѧن المѧدخلات          والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على تحѧسين أدائهѧم        

 المترابطѧѧة والمتداخلѧѧة، يحتѧѧاج إلѧѧى تغذيѧѧة عكѧѧسية حتѧѧى تѧѧتم عمليѧѧة متابعѧѧة وتقѧѧويم عناصѧѧره    والمخرجѧѧات

وبالتѧѧالي اسѧѧتخدام نتѧѧائج التقѧѧويم لتطѧѧوير العمليѧѧات  ءة وفعاليѧѧة هѧѧذا النѧѧشاط،المختلفѧѧة للحكѧѧم علѧѧى مѧѧدى آفѧѧا

 ص ]66[ "يظهرهѧا التقѧويم فѧي أثنѧاء التѧدريب       التدريبية مستقبلا، ومعالجة أوجه القصور والضعف التѧي         

13.  

  

 فѧي   النشاط الفعѧال الѧذي يѧسهم فѧي زيѧادة مهѧارة المѧوارد البѧشرية                 أنهالتدريب آذلك على    ويعرف           

            ѧس علميѧى أسѧك علѧستقبلية وذلѧة والمѧع    أداء أعمالهم لتنفيذ خطط وبرامج العمل الحاليѧدف رفѧة بهѧة وعملي

  . نتيجة التطور والتغير في الأعمال والتكنولوجيا المعتمدة في المؤسسةآفاءة المؤسسة وفعاليتها

  

 القيѧام بعملѧه يѧدعم وينمѧي ثقѧة      والتدريب آما يزود الفرد بالمهارات والمعرفة المطلوبة لنجاحѧه فѧي           

 ]67[ الفرد في نفسه وقدرته على تحمل المسؤوليات أآبر وأعقد بالمستقبل فيزداد شعوره بفعاليتѧه الذاتيѧة    

  .30ص 
  
تعريفѧѧا نعتقѧѧد أن فيѧѧه قѧѧدرا أوسѧѧع مѧѧن    نѧѧستخلص بعѧѧد استعراضѧѧنا لهѧѧذه المجموعѧѧة مѧѧن التعѧѧاريف            

 ذلك النشاط المѧنظم والمبنѧي علѧى أسѧس علميѧة والخѧاص بإآѧساب              التدريب هو " الشمولية وعليه نقول أن     
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 فѧي   آفѧاءتهم لرفع  أو زيادة وتطوير المهارات والمعارف لدى العاملين وتعميق معرفتهم بأهداف المؤسسة            

  .الأداء

  

 فѧѧردلللابѧѧد مѧѧن توضѧѧيح الفѧѧرق بѧѧين التѧѧدريب والتعلѧѧيم، فѧѧالتعليم يعنѧѧي زيѧѧادة المعلومѧѧات العامѧѧة        و        

، فهو يهتم بزيادة مقدرة الفѧرد المѧتعلم         163 ص   ]68[ للبيئة التي يتلقى المتعلم تعليمه فيها     ى الفهم   ومستو

وفهم وتفسير المعرفة مѧن خѧلال تنميѧة القѧدرات العقليѧة القѧادرة علѧى تفهѧم العلاقѧات               على التفكير المنطقي    

  .مختلف المتغيرات من أجل فهم وتفسير الظواهرالمنطقية بين 

  

 ن فѧѧي أداءيالتѧѧدريب يعتمѧѧد علѧѧى مبѧѧادئ الѧѧتعلم لبنѧѧاء الخبѧѧرات التدريبيѧѧة الفعالѧѧة لتحقيѧѧق التحѧѧس        و        

بالإضافة إلѧى الجانѧب المعرفѧي    ومعارف ومهارة الفرد، خاصة وأن التدريب ينمي القدرة الذهنية والعقلية          

   .270 ص ]69[  للأدوار الحاملة للتغيير في قلب المؤسسةالإبداعلأنه يمكن من تنشيط 

  

  أهمية التدريب. 2.1.1.1.3
  

إن وضع وتنفيѧذ بѧرامج للتѧدريب فѧي المؤسѧسات لѧم يѧأت عفويѧا بѧل هنѧاك جملѧة مѧن الأسѧباب التѧي                                     

  :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

   
يامهѧا  يوجد بعض المزايا التي تعود على الفرد المتدرب، ومزايا أخرى تعود على المؤسسة نتيجѧة ق              

  .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 

لعѧاملين، وزيѧѧادة مهѧاراتهم واآتѧسابهم مهѧѧارات سѧلوآية معينѧѧة تزيѧد مѧѧن      تنميѧة آفѧاءات وخبѧѧرات ا   -

  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؛

 يساعد في فعالية الاتصالات والاستشارات الداخليѧة، وخلѧق اتجاهѧات داخليѧة وخارجيѧة للمؤسѧسة                 -

  .52 ص ]71[
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وهذا ما يѧساهم فѧي تطѧوير المهѧارات          تظهر مزايا التدريب على مستوى آل من الأفراد والمؤسسة             

  . بالمؤسسةلعمال أداء ازيادةبالتالي  والجماعيةالفردية و

  

  القدرات المعرفيةدور التدريب في تنمية . 2.1.1.3

  
 عمليѧة  باعتبѧار التѧدريب  للتدريب علاقة تكاملية مع دور العنصر البѧشري المتواجѧد فѧي المؤسѧسة،              

باعتبѧار أن   هѧذا مѧن جهѧة ومѧن جهѧة ثانيѧة             تلغي الملѧل الѧذي قѧد يѧصيب العمѧال نتيجѧة الѧروتين فѧي العمѧل                    

والمهѧѧارات فهѧѧي بحاجѧѧة إلѧѧى توجيѧѧه  أو المѧѧورد البѧѧشري فѧѧي المؤسѧѧسة بمثابѧѧة مجموعѧѧة مѧѧن القѧѧيم   العامѧѧل 

فيظهѧر لنѧا    ن دور التدريب في تنشيط هذه القيم والمهارات بما يخدم أهѧداف المؤسѧسة،               ميكومتابعة وبذلك   

 لتفكير والتحليѧل  لتنمية ا بل حتى على الجانب الفكري      جليا بأن التدريب لا يقتصر على الجانب البدني فقط          

  . لاتخاذ القرارات الصائبةلدى العامل

   

، آمѧا انѧه يѧسعى       أصبح التدريب يتميز بنوع من المرونة فيتغير بتغير احتياجات الأفراد والوظائف                  

بمѧنح حريѧة   وصقل المهارات وإتاحة الفرص أمامها لأداء مهامهم على أحسن مستوى إلى تمكين العاملين    

 الأساسѧѧية التاليѧѧة اصѧѧرعنالقѧѧوده سѧѧسة، وتمكѧѧين العѧѧاملين مѧѧن الأداء تلتقѧѧدم والرقѧѧي للمؤاالتѧѧصرف لتحقيѧѧق 

  :31 ص ]72[

  

  الإبداعيالتدريب . 1.2.1.1.3
  

طѧѧرق جديѧѧدة ادر علѧѧى التفكيѧѧر النѧѧافع وإيجѧѧاد  فهѧѧو قѧѧبمѧѧا أن العنѧѧصر البѧѧشري قѧѧد ميѧѧزه االله بالعقѧѧل          

 فѧѧي نفѧѧوس  فهѧѧو يطѧѧرح  للابتكѧѧار والتفكيѧѧر الإبѧѧداعي   والتѧѧدريب مѧѧا هѧѧو إلا وسѧѧيلة لفѧѧتح الفѧѧرص    للعمѧѧل، 

 :جملة من الأفكار آما يليالمتدربين 

 ؛ يكون مبدعار ليس وراثيا، وبإمكان آل واحد أنالإبداع والابتكا -

الѧشيء الѧذي    فѧلا بѧد مѧن تحقيѧق         الإبداع قدرة ذهنية تѧدفع الفѧرد إلѧى الѧسعي والبحѧث عѧن الجديѧد،                   -

  يصعب على الآخرين تحقيقه؛

واحتѧرام   الإبداعي يتطلب تقبل الذات والتسامح مع الخلافات والاستفادة من أفكار الآخѧرين              العمل -

 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     

هني تѧساعد فѧي     ورتها بما يتناسب مع الواقع، فإجراءات العѧصف الѧذ         الإبداعية وبل فرصة حث الأفكار    

فكѧار  وآѧذا الأ   تطلبѧات الخاصѧة ببحѧث وانبثѧاق الأفكѧار الجديѧدة، والتѧي تبѧدو خياليѧة                 تحقيق آѧل مѧن الم     

سѧس يجѧب أن   ، ولهذا الأسلوب عدد مѧن القواعѧد 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.

  
ولابѧد مѧن التوفيѧق     ينظر هذا النوع إلى حاجات الأفراد والأهداف التنظيمية على أنهمѧا متكѧاملان               

 مѧن أجѧل تطѧوير المؤسѧسة وذلѧك مѧن           بينهما، وبعمل هذا الأخير على إحداث تغيير المفѧاهيم والاتجاهѧات            

وذلك بالانضمام في فرق عمل جماعيѧة يѧسودها روح   خلال القضاء على الاختلافات والمنازعات القائمة   

التي قѧد تعرقѧل مѧسار العمѧل، وهѧذا مѧاينجر عنѧه            والتي تساهم في حل المشاآل       التفاهم والتفاعل الايجابي  

  .32 ص ]72[ نوع من الولاء والانتماء للعمل داخل المؤسسة

 

  ب الأزمات تدري. 3.2.1.1.3

  
فѧѧلا بѧѧد أن تهيѧѧئ  تواجѧѧه المؤسѧѧسات العديѧѧد مѧѧن الأزمѧѧات آѧѧالحوادث والأمѧѧراض ومѧѧشاآل العنѧѧف      

المؤسѧѧسات نفѧѧسها لمواجهѧѧة هѧѧذه الأزمѧѧات لتفѧѧادي الكѧѧوارث، فتѧѧدريب الأزمѧѧات يرآѧѧز علѧѧى تجنѧѧب ومنѧѧع  

 إضѧافة فريѧق،   ذلك آيفية المواجهة من خلال سلسة من الحلقѧات الدراسѧية والجلѧسات وبنѧاء ال               الأزمات وآ 

  .التي تعتمد عليه المؤسسات لمواجهة الأزمات الطبيعية أو غيرهاإلى برامج الطوارئ 
  

  عملاءتدريب خدمات ال. 4.2.1.1.3
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إن البرنامج التدريبي الخاص بخدمات العملاء ينطوي على عرض أفلام عѧن آيفيѧة خدمѧة العمѧلاء                          

وإتاحѧѧة الفرصѧѧة عمѧѧلاء الѧѧذين تتعامѧѧل معهѧѧم المؤسѧѧسة،  وجلѧѧسات مناقѧѧشة وتهيئѧѧة المعلومѧѧات عѧѧن جميѧѧع ال 

 أو الخدمات   للعاملين للتعامل المباشر مع العملاء من خلال المقابلات والاستفتاء عن آرائهم نحو المنتجات            

 .197 ص ]73[المقدمة إليهم

  
ختلѧف  عѧارف والمهѧارات لѧدى العѧاملين علѧى م      بق أن التدريب يعمل على تنمية الم      نستخلص مما س         

ملين لأداء المهام الموآلة إليهم، والتدريب عمليѧة تѧشمل   من أجل تمكين العا     المستويات الفنية والابتكارية  

لأنѧѧه يهѧѧدف لرفѧѧع جميѧѧع العѧѧاملين فѧѧي الميѧѧدان الواحѧѧد مهمѧѧا اختلفѧѧت مѧѧسؤولياتهم وتباينѧѧت اختѧѧصاصاتهم،  

  . وهو من ألزم الأمور لتحصيل الخبراتمستوى المهارة للعاملين

                                                                                                                                   

  الجوانب الإدارية للتدريب على خدمة العملاء. 3.1.1.3
  

 البѧѧرامج التدريبيѧѧة التѧѧي يجѧѧب أن يتلقاهѧѧا العѧѧاملون بالمؤسѧѧسة والتѧѧي تѧѧرتبط مباشѧѧرة    تتѧѧضمن نوعيѧѧة     

  :129 -128:  ص- ص]54[يلي ماآخدمة العملاء بجودة 

مقدمѧة أساسѧية لخدمѧة العمѧلاء،         يقدم هѧذا النѧوع مѧن التѧدريب آ          :برامج بناء الوعي بخدمة العملاء     -

ѧѧشمل ويمتѧѧدف د ليѧѧدة، ويهѧѧى القاعѧѧة إلѧѧن القمѧѧع مѧѧواء  الجميѧѧالعملاء سѧѧة بѧѧرة العنايѧѧيخ فكѧѧى ترسѧѧإل 

  آافة الوحدات ذات العلاقة بخدمة العملاء؛الخارجيين أو الداخليين، وتنمية روح الفريق بين 

وتوجѧѧه بѧѧصفة أساسѧѧية إلѧѧى  : البѧѧرامج الموجهѧѧة لتنميѧѧة مهѧѧارات محѧѧددة فѧѧي مجѧѧال خدمѧѧة العمѧѧلاء    -

الاتѧصال،  : هѧذه المهѧارات   ء، ومѧن أمثلѧة      العاملين الذين تتطلب وظائفهم تعاملا متكررا مع العمѧلا        

مهارات التعامل مѧع الأنمѧاط الѧصعبة مѧن العمѧلاء، مهѧارات التѧصدي لمѧشاآل العمѧلاء، مهѧارات                      

 ؛استخدام الهاتف

 وتѧستهدف تحديѧد فئѧات عمѧلاء الѧداخل وتوقعѧاتهم للخدمѧة، وتنميѧة                 :برامج خدمѧة العميѧل الѧداخلي       -

والѧزملاء فѧي الإدارات الأخѧرى ذات العلاقѧة          المساعدة  الاتجاهات الإيجابية نحو أنشطة الخدمات      

 بخدمة العملاء؛

أهميѧة العمѧل الجمѧاعي والتفاعѧل مѧن أجѧل تحقيѧق               وتستهدف تقوية الاعتقѧاد ب     :لفريقبرامج روح ا   -

 خدمة متميزة للعملاء؛

 يحتѧѧاج موظفѧѧو خدمѧѧة العمѧѧلاء إلѧѧى التѧѧدريب علѧѧى آافѧѧة الأجهѧѧزة    :بѧѧرامج تنميѧѧة المهѧѧارات الفنيѧѧة  -

 وآمѧѧا آالحاسѧѧبات الآليѧѧة والأجهѧѧزة ذات التكنولوجيѧѧا العاليѧѧةعѧѧدات التѧѧي تتطلبهѧѧا حاجѧѧة العمѧѧل والم
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إن علامѧة الخدمѧة الجيѧدة ليѧست فѧي الابتѧسام للعميѧل               "يقول أحد الخبراء في مجال خدمة العمѧلاء         

 ." بقدر أن تجعل العميل يبتسم لك

 

ب وهѧѧذا راجѧѧع للتكامѧѧل بѧѧين العمليتѧѧين،   كلمѧѧة تѧѧدرينجѧѧد فѧѧي غالبيѧѧة الكتѧѧب آلمѧѧة تحفيѧѧز مرادفѧѧة ل       

خير أصѧبح يمѧس الجانѧب الفكѧري         لتأهيل العميل الداخلي بالرغم من أن هذا الأ       فالتدريب وحده غير آاف     

ؤثر علѧѧى مردوديѧѧة العѧѧاملين وعلѧѧى إبѧѧراز قѧѧدراتهم  فهѧѧو يѧѧإلا أن التحفيѧѧز يمѧѧس الجانѧѧب النفѧѧسي للعѧѧاملين  

  .اليوآفاءاتهم، وهذا ما سنراه في المطلب المو

  

  التحفيز. 2.1.3

  
توفر الحافز لدى العѧاملين آѧأداة      التدريب إلا أنه لا يكف لتحقيق التميز فلا بد من            أهميةبالرغم من          

من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وضمان استمرارية نشاطها من خѧلال تحقيѧق              لبث الرغبة والحماس فيهم   

  .رضا العملاء
  

, 345 ص  ]08[ عه المؤسسة لجعل الأفѧراد يتѧصرفون بطريقѧة معينѧة          التحفيز هو آل إغراء تض     ف       

المѧدير أن يغيѧر مѧن اتجاهѧات         إذا أراد   الحوافز قوى خارجية تؤثر بشكل أو بآخر في الѧسلوك الإنѧساني،             و

  .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       

 بكѧل العوامѧل المѧؤثرة بѧأداء الفѧرد وهѧي مѧن مѧسؤوليتها، بحيѧث يمكѧن                تتعلѧق : ممارسات إدارية ناضجة   -

  .داء الأفضلالأوتحقيق للفرد التحكم بعمله 
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، فهѧل يعملѧون مѧن       أي تحديѧد لمѧاذا يعملѧون ومѧاذا يحѧرآهم           : تحديد حاجات ودوافع العمل للعاملين لديها      -

  .ملين وبمدى وعي ونضج وعلمية الإدارةعا، أم للتقدم، وهذا يرتبط بنوع نشاطها ونوع الأجل المال فقط

  

  .وفيرهاتحديد قائمة الحوافز التي تقرر استخدامها وتستطيع ت -

  
أي نظريتها لما يدفع العاملين لديها للانتمѧاء إليهѧا ولأداء الأعمѧال المѧسندة                 :تحيد نظريتها لدوافع العمل    -

إلѧѧيهم، وآلمѧѧا آانѧѧت أآثѧѧر نѧѧضجا ووعيѧѧا وعلميѧѧة، آلمѧѧا اسѧѧتفادت مѧѧن النظريѧѧات العلميѧѧة المتѧѧوفرة حاليѧѧا         

  .والاستفادة منها في تحفيز العاملين لديها

فهѧي تحتѧاج ترتيبѧات     :ذلك في تصميم أنظمة الأجور والمزايا وفي تصميم أنظمة الحѧوافز          وضع اعتماد    -

  .واعية يعتمدها المدراء في تحفيز مجموع العاملين

  

يختلѧف عنѧه للخبѧراء والمѧوظفين الاعتيѧاديين،           فتحفيز المدراء  : المختلفة من العاملين   لفئاتبذلك  ل  القيام   -

  .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

  



  117

 وحتѧى تعѧد المؤسѧسة نظامѧا للحѧوافز عليهѧا أن تعѧد                 بѧاختلاف المؤسѧسة وإمكاناتهѧا      وافز الحѧ  تختلف        

  :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 -

  آالزيѧѧادات الѧѧسنوية والمكافѧѧآت التѧѧشجيعية الماديѧѧة   تѧѧشمل الحѧѧوافز الماديѧѧة أمѧѧوال ومزايѧѧا ماديѧѧة،        

ثѧѧر اسѧѧتخداما وشѧѧيوعا لѧѧدى   والحѧѧوافز الماليѧѧة هѧѧي الأآ  , آالѧѧسكن والنقѧѧل والطعѧѧام وأشѧѧياء ماديѧѧة أخѧѧرى    

علѧق بѧدفع مزايѧا نقديѧة إلѧى العѧاملين علѧى               لѧذوي الѧدخول الѧدنيا لأنهѧا تت         هامѧة خاصѧة    المؤسسات، وتعتبѧر  

   .134 ص ]11[ أساس إنتاجية آل واحد منهم

  

 : حوافز معنوية -

على النواحي المعنوية آالاستقرار الحوافز التي لاتعتمد على النقود في تحفيز العاملين، بل تعتمد               

بداع وفرص التكѧريم والتقيѧيم   تقدم والتعلم والإفرص ال  و الوظيفي والاعتراف بالإنجاز وفرص الترقية    

  .إلخ...لى جماعات جذابة وفرص الانتماء إ

  

" للمѧѧوظفين الأآثѧѧر إنتѧѧاج، أو أن تѧѧسمح للموظѧѧف المبѧѧدع " لوحѧѧة شѧѧرف" فقѧѧد تѧѧستخدم المؤسѧѧسة      

  .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     

تحديѧѧد سѧѧلوك إيجѧѧابي معѧѧين، وهѧѧذا يتطلѧѧب  هѧѧي حѧѧوافز تجѧѧذب الأفѧѧراد نحѧѧو  :حѧѧوافز إيجابيѧѧة جاذبѧѧة -

فمѧѧثلا قѧѧد تقѧѧرر , الѧѧذي تكافئѧѧه ة ثѧѧم الحѧѧافز المѧѧادي أو المعنѧѧويالѧѧسلوك الإيجѧѧابي الѧѧذي تريѧѧده المؤسѧѧس 

  .أو الإبداع/و أو الحفاظ على النظافة/  والمواظبة ووالدوام  العاليةالإنتاجيةمكافئة 
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أيѧضا إلѧى حѧوافز سѧلبية تѧدفع العѧاملين لتجنѧب سѧلوك معѧين                  تحتاج المؤسѧسة     :ةمنفر / سلبيةحوافز   -

 دينا 1000وهذه أيضا يمكن أن تكون مادية أو معنوية، يمكن أن يتضمن نظام الحوافز خصم      , ضار

أو لمن تتعرض الآلات التي يستخدمها إلى أعطاب متكررة، آمѧا يمكѧن          لمن يغضب زبون معين     مثلا  

المحفѧزات  " أفѧضل أو اختيѧار موقѧع عملѧه وغيرهѧا مѧن            أن تحرمه مѧن فرصѧة التѧدريب علѧى وظيفѧة             

  .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 -

فع الأفѧراد للتنѧافس للحѧصول عليهѧا، وبѧالرغم مѧن أنهѧا           هذه الحوافز موجهة لكѧل فѧرد علѧى حѧدى، وقѧد تѧد              

ن التنѧافس   إلا أنه في بعض الأحيان قد يؤدي ذلك إلى وجود نوعا مѧ            تخلق جوا من التنافس لصالح العمل،       

  .غير النزيه والشريف بين العاملين

  

ول عليهѧا ثѧم تتقاسѧمها       ذه الحѧوافز تعѧرض للجماعѧة آكѧل التѧي تتعѧاون للحѧص               وهѧ  :جماعيѧة  حوافز  - 

م ى، فѧѧالكثير مѧѧن المؤسѧѧسات تعѧѧرض حѧѧوافز ماديѧѧة أو معنويѧѧة للجماعѧѧات أو الأقѧѧسا    أخѧѧربطريقѧѧة أو 

لتѧي تحقѧق أقѧل تلѧف وإهѧدار      أو ا/  عѧددا و الأآثѧر اعات التѧي تحقѧق الإبѧد   أو  / والدوائر الأآثѧر إنتاجѧا و     

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   

فѧآت قѧائم علѧى أسѧس موضѧوعية ولѧيس علѧى              مكافآت عادلة بحيث يشعر العاملون بأن نظѧام المكا         -

  أسس شخصية؛

توقيت دفع الحوافز المادية بحيث يكون وقت الدفع قريبا من الوقت الذي تم فيه العمل وذلك حتѧى                 -

 يربط العامل بين الأداء وبين الحوافز؛
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تѧأثير  ضرورة منح الحوافز المادية أو المعنوية لمستحقيها أمام العاملين، وذلك لأجل زيادة فعالية               -

 هذه الحوافز؛

 لحوافز المادية؛استخدام الحوافز المعنوية بشكل متوازي مع ا -

 وحتѧى   ,إحداث تنويѧع فѧي الحѧوافز المقدمѧة حتѧى لا يمѧل العامѧل مѧن الحѧصول علѧى نفѧس الحѧافز                          -

 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

  
             ѧѧوير الѧѧات التطѧѧدة باتجاهѧѧلة وطيѧѧه صѧѧاملين لѧѧين العѧѧوع تمكѧѧب   موضѧѧة الجانѧѧة بتنميѧѧسائدة والمتعلق

ولاقѧى رواجѧا آبيѧرا خѧلال النѧصف          , أواخѧر الثمانينѧات   الѧساحة فѧي     وقد برز علѧى     , نساني في المؤسسة  الإ

ويقوم على فلسفة جديدة لا يكون ترآيѧز المѧدير   , الأخير من عقد التسعينات من الناحية النظرية والتطبيقية     

وعليѧه سѧنتطرق مѧن خѧلال هѧذا          ى العاملين لديѧه فѧي المقѧام الأول،          وإنما عل , على التنظيمات المنافسة  فيها  

إلѧى  كين في تحقيق هدف المؤسسة، و      الدور الذي يلعبه التم     إلى  وآذا  العاملين تمكينأساسيات    إلى المطلب

   . والحساسةالهادفةمزايا ومعوقات تطبيق هذه العملية 

  

  أساسيات تمكين العاملين. 1.3.1.3

  
ليѧة وأخيѧرا    تطبيѧق هѧذه العم    خطѧوات   لتعريف بالتمكين، ثم إلѧى      سوف نتناول من خلال هذا الفرع ا              

  . مراحل تمكين العاملينإلى

  

  تعريف تمكين العاملين. 1.1.3.1.3

  
 ]77[ الكتاب للتعريف بهذا المѧصطلح وسѧوف نقتѧصر علѧى أبرزهѧا آمѧا يلѧي                محاولات  لقد تعددت          

  :10ص

التمكين هو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابѧة وتحمѧل المѧسؤولية وفѧي اسѧتخدام             -

  اتهم، من خلال تشجيعهم على اتخاذ القرارات؛قدر

 بدرجѧة مѧن     هو إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للموظفين، فتوآل إليهم مهام يؤدونها           التمكين   -

الاستقلالية مع مѧسؤولياتهم عѧن النتѧائج، معѧززين بنظѧام فاعѧل للمعلومѧات يهيѧئ تѧدفقا سѧريعا لهѧا، مѧع                          

وخدمѧѧة آمجѧѧالات البيѧѧع  بѧѧالجمهور الخѧѧارجي  تѧѧربطهم عمليѧѧات ذلѧѧك علѧѧى العѧѧاملين الѧѧذين الترآيѧѧز فѧѧي

 ؛المشتريات والعملاء وغيرها

نقѧل الѧسلطات الكافيѧة للعѧاملين لكѧي يتمكنѧوا مѧن أداء المهѧام الموآولѧة إلѧيهم بحريѧة دون                    التمكين هѧو   -

 وتѧأهيلهم  تدخل مباشر من الإدارة، مѧع دعѧم قѧدراتهم ومهѧاراتهم بتѧوفير المѧوارد الكافيѧة ومنѧاخ ملائѧم،               

 ؛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 

 

والاختѧѧصاصات التѧѧي يѧѧتم  إلѧѧى الاخѧѧتلاف حѧѧول الѧѧسلطات   يعѧѧود الاخѧѧتلاف فѧѧي تعريѧѧف التمكѧѧين        

رورة إعطѧѧاء فهنѧѧاك مѧѧن يѧѧرى ضѧѧ  ، الإنتاجيѧѧةإسѧѧنادها إلѧѧى العѧѧاملين لاتخѧѧاذ القѧѧرارات المتعلقѧѧة بالعمليѧѧة    

، ومنهم من لية تحديد أهداف المؤسسة وأطر عملها وأساليب تحقيق هذه الأهداف   العاملين سلطة أو مسؤو   

فتمكين العѧاملين يتمثѧل فѧي       تعريف التمكين يعتمد على الهادفية وليس العملية الإدارية في حد ذاتها،            يرى  

قدرتهم على القيام بأية تصرفات من شأنها رضا العميل لأنه يمثل الهدف المحدد لنطѧاق ونوعيѧة الѧسلطة                   

   .12 ص ]77[ المفوضة للعاملين

  

      ѧين العѧيس                     وعليه نقول أن تمكѧل ولѧات العميѧق رغبѧة لتحقيѧسلطة اللازمѧائهم الѧي إعطѧل فѧاملين يتمث

الطريѧق     والتمكѧين لѧيس بالخيѧار الѧواهي، فالمѧديرون ورؤسѧاء الأعمѧال الѧذين مهѧدوا                  اء،الإدارة أو الرؤس  

قيقهѧѧا دون إشѧѧراك  ة لا يمكѧѧن تححѧѧساسلتمكѧѧين العѧѧاملين، إنمѧѧا فعلѧѧوا ذلѧѧك لأنهѧѧم أدرآѧѧوا أن هنѧѧاك أهѧѧدافا      

المѧشترآة مѧن    ن فيها، فالمؤسسة تحتاج إلى معلومѧاتهم وخبѧراتهم ومهѧاراتهم، وآѧذلك إلѧى جهѧودهم                  العاملي

   .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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حاليѧا ومѧستقبلا،     امة للعاملين آالرسالة والأهداف، والقѧيم وصѧورة المؤسѧسة         توضيح العناصر اله   -

   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

                                                                                                                   
 التاليѧѧةالمراحѧѧل ب  وأفѧѧراد وسياسѧѧات المؤسѧѧسة وتمѧѧرميѧѧع أجѧѧزاءالتمكѧѧين عمليѧѧة تغييѧѧر شѧѧاملة لجإن        

  :35-34:  ص- ص]67[

  :مرحلة التهيئة المبدئية •

ودرايѧة  اج هѧذه المرحلѧة إلѧى قيѧادة قويѧة         الأفراد بعملية التمكѧين ودور آѧل فѧرد فيهѧا وتحتѧ             فيتعرفيها  يتم  

  .واسعة بعملية التمكين للإجابة عن أسئلة العاملين

  

  :مرحلة عدم الرضا •

وفيها تظهر بوادر عدم الرضا على الأفѧراد، حيѧث أنهѧم لѧم يتѧدربوا مѧن قبѧل علѧى العمѧل فѧي فѧرق وعلѧى                 

فѧي  ، وهي تحتاج إلى القائد      ين القرارات وهذه المرحلة من أصعب مراحل التمك       واتخاذتحمل المسؤوليات   

يستمع للجميѧع ويجمѧع المعلومѧات ويحللهѧا ويوفرهѧا لأفѧراد الفريѧق لتمكيѧنهم مѧن آيفيѧة                     دور المنسق الذي    

  .وآيفية حلهاالعمل ومواجهة المشاآل 

  

  :مرحلة الاقتناع •



  124

 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 •

فرادهѧا نحѧو تحقيѧق      في هذه المرحلة تعتمد فرق العمل على نفسها وتقوم بتدعيم وتوجيه جهود ومهѧارات أ              

  .الأهداف وتطوير الحلول المناسبة للمشكلات التي تواجههم

 المؤسѧسة والمتمثѧل فѧي       لأجلѧه الغرض من هذه العمليات آلها هو تحقيق الهدف المنѧشود الѧذي وجѧدت                   

 لتحقيقه، فمѧا هѧو دور تمكѧين    طرافالأالذي يعتبر العميل الداخلي فيه أحد وتحقيق رضا العميل الخارجي    

   لعاملين ياترى لتحقيق هدف المؤسسة؟ ا

  

  دور التمكين في تحقيق رضا العملاء. 2.3.1.3
  

فمѧѧن البѧѧديهي أن تѧѧسمح الأبنيѧѧة   لقѧѧد أصѧѧبحت القيمѧѧة آمѧѧا يراهѧѧا العميѧѧل بѧѧؤرة اهتمѧѧام المؤسѧѧسة،               

ليѧا علѧى    أن تѧصبح الإدارة الع    و, 31 ص   ]77[  العاملين على احتياجات العملاء    وأساليب التشغيل بترآيز  

فѧي الهѧرم الإداري تѧزداد عزلتѧه عѧن      أعلى مستوى من التجاوب مع العمѧلاء، لأنѧه بارتفѧاع مكانѧة المѧدير              

ويظهѧѧر هѧѧذا جليѧѧا فѧѧي المؤسѧѧسات التѧي تقѧѧدم خѧѧدمات، حيѧѧث يلتقѧѧي عملاؤهѧѧا مѧѧع صѧѧغار  حاجѧات العمѧѧلاء،  

ن بعيدا عن الѧشؤون الداخليѧة       ويتيح الاتصال المباشر بالعملاء تحويل اهتمام العاملي      . العاملين دون غيرهم  

وعلى المؤسسات أن تجد سبلا لوضع آѧل عامليهѧا بѧدءا بكبѧار المѧديرين                 ،  والترآيز على حاجات العملاء   

  لفهم احتياجاتهم وتلبية توقعاتهم؛على اتصال مباشر بالعملاء، 

  باتهم؛ وتجاوز توقعات العملاء ورغتمكين أفراد الصفوف الأمامية وصغار العاملين من تلبية -

 الترقيѧة،  ربط الإدارة العليا بين تمكين المديرين من مهѧارات الاسѧتجابة مѧع العمѧلاء وبѧين فرصѧتهم فѧي                  -

  للتجاوب مع العملاء؛زمة لاوآذا تدريب العاملين وتوفير التسهيلات والأدوات ال

ح للعѧاملين فѧي      تحول الإدارة العليا ذاتها إلى العمل الجماعي في إطار فريق، وتضع نظاما واضحا يѧسم               -

 وهكѧذا يتأسѧس   سة وعملياتها،سمختلف القطاعات بالتعاون، بحيث يكون العميل محورا لجميع أنشطة المؤ      

   في اتجاه إرضاء العميل وإبهاره؛ جهود العاملين تضافر

درجѧات قليلѧة علѧى     فقية بارتقѧاء درجѧة واحѧدة أو    تقييم الأداء وتحسينه باستمرار، فلا تكتفي المؤسسة الأ       -

فتوقعات العملاء آصقور مجنحة، وسواء رفعت المؤسسة معدلات أدائهѧا أم لѧم ترفعهѧا طبقѧا                 م الجودة،   سل
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يѧنجم  إن تحقيق جملة هذه الأهداف      ،36  ص ]67[ لما يتوقع العملاء، فسوف ترتفع معدلات أداء منافسيها       

  .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 تتخѧذ                 -

لتهѧا إلѧى مѧدير أعلѧى فѧي الѧسلم         بواسطة الأفراد العاملين، فѧي موضѧوعات آѧانوا فѧي الѧسابق مطѧالبين بإحا               

  ؛ 33 ص ]77[الوظيفي

 أآثر مع العملاء؛وتجاوب ترحيب العاملين بالفرصة للتعامل بعمق  -

-     ѧالي ارتفѧѧائه، وبالتѧه ورؤسѧѧن وظيفتѧѧا عѧرد بالرضѧѧساس الفѧة  اإحѧѧاع الدافعيѧѧذا ارتفѧسة، وآѧѧه للمؤسѧѧع ولائ

  ؛ لديهالذاتية

تحقيѧѧق مات، د وتحѧѧسين جѧѧودة الإنتѧѧاج أو الخѧѧ الإنتاجيѧѧةانخفѧѧاض نѧѧسب الغيѧѧاب ودوران العمѧѧل، ارتفѧѧاع   -

  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-

تقѧѧوم المؤسѧѧسات التѧѧي تطبѧѧق مفهѧѧوم تمكѧѧين العѧѧاملين بتѧѧدعيم سѧѧلوك تحمѧѧل المخѧѧاطر مѧѧن جانѧѧب العѧѧاملين  -

   .48 ص ]23[أن الفشل هو تجربة للتعلموتعتبر 

  

  معوقات التمكين. 3.3.1.3.2
  

د رصѧدت عѧدة مؤسѧسات بعѧض المعوقѧات            التطبيق العملي، وقѧ    تمكين العاملين لا يخلو من مشاآل             

   :49  ص]67[ عملية التمكين لضمان نجاحه وأهمهاالتي يجب أخذها في الحسبان عند تطبيق 

وآѧذلك  وعѧدم المѧشارآة       تخوف المديرين من فقدان السلطة والنفوذ الذي يتمتعون به فѧي ظѧل المرآزيѧة               -

  أعمالهم أآبر من آفاءتهم؛آفاءة واقتدارا في تخوف المديرين من أن يظهر المرؤوسين 



  126

-  ѧѧوف المرؤوسѧѧل       تخѧѧي الهياآѧѧادهم فѧѧشكلات لاعتيѧѧل المѧѧرارات وحѧѧاذ القѧѧسؤولية واتخѧѧل المѧѧن تحمѧѧين م

  التنظيمية التقليدية على تلقي الأوامر وتنفيذها دون تحمل مسؤولية نتائجها؛

آبيѧѧرة علѧѧى تخѧѧوف المرؤوسѧѧين الكѧѧسالى وذوي الإنتѧѧاج المѧѧنخفض والѧѧذين يعتمѧѧدون فѧѧي آѧѧل صѧѧغيرة و   -

  .رؤسائهم من ظهور مهاراتهم وقدراتهم وإنتاجيتهم الضعيفة أمام الإدارة

  

بدراسѧة دوافѧع واتجاهѧات ومهѧارات المرؤوسѧين          ولتفادي هاتين الصعوبتين يجѧب أن تقѧوم الإدارة                  

م أو التѧدريب    ولكѧن تنقѧصهم الثقѧة فѧي أنفѧسه         وانتقاء الذين لديهم الاستعداد لتحمل المسؤولية واتخاذ القرار         

  فهم غير معنيين بتطبيق برامج التمكين؛الملائم، أما الذين ليس لديهم الرغبة في تحمل المسؤولية 

الاعتقاد الخاطئ من الإدارة بѧأن تمكѧين العѧاملين هѧو الحѧل الѧسريع والأآيѧد لعѧلاج آѧل المѧشكلات التѧي                           -

وقت ودعم والتزام من جانب آل الأطѧراف   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
  

حيѧث يتѧضمن هѧذا    هور فѧي الثمانينѧات مѧن القѧرن العѧشرين،       بدأ مفهوم إدارة الجѧودة الѧشاملة بѧالظ            

 إلѧѧى جѧѧودة المنѧѧتج، ويرآѧѧز علѧѧى العمѧѧل الجمѧѧاعي وتѧѧشجيع مѧѧشارآة      بالإضѧѧافةالمفهѧѧوم جѧѧودة العمليѧѧات  

وهذا ماسѧنتطرق لѧه مѧن خѧلال هѧذا         بالإضافة إلى الترآيز والاهتمام الأقصى بالعملاء       العاملين واندماجهم   

  .المبحث

  

   الجودة الشاملةدارة  إأساسيات. 1.2.3
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وإلѧى مبادئهѧا ثѧم إلѧى فوائѧد           الجѧودة الѧشاملة       إدارة  تعريѧف  هذا المطلѧب آѧل مѧن      سنتناول في طيات            

  . لهذه الأخيرةالتطبيق الناجح

  
  التعريف بإدارة الجودة الشاملة. 2.3.1.1

  
 ص ]78[لائمѧة الاسѧتعمال  لجѧودة هѧي م  ا  "Juran  "ارتبط مفهوم الجودة تقليديا بالسلعة، فحسب         

ا، فهѧѧي تѧѧدل علѧѧى فكѧѧرة خلѧѧو الѧѧسلع    ، أي أن الѧѧسلع والخѧѧدمات يجѧѧب أن تلبѧѧي احتياجѧѧات مѧѧستخدميه    72

 ]78[  فعرف الجودة بأنها تلبية احتياجѧات العمѧلاء بأقѧل تكلفѧة ممكنѧة      " Cofi" أما المنتجة من العيوب، 

 مѧѧن .بѧѧي احتياجѧѧات العميѧѧل المحѧѧددةتلفѧѧالجودة تظهѧѧر فѧѧي إجمѧѧالي الѧѧصفات والخѧѧصائص التѧѧي    ،73ص 

مѧѧستوى مѧѧن خѧѧلال هѧѧذين المفهѧѧومين نقѧѧول بѧѧأن الجѧѧودة تتمثѧѧل فѧѧي قابليѧѧة الѧѧسلعة أو الخدمѧѧة علѧѧى تحقيѧѧق     

  .الإشباع للعميل في حدود إمكانيات المؤسسة

  

 جهѧا مѧن الترآيѧز علѧى الѧسلعة وإنتا    أدى الاهتمام المتزايد بѧالجودة وسѧبل تحѧسينها إلѧى الانتقѧال               لقد        

ة، بمواصѧѧفات تلبѧѧي رغبѧѧات العمѧѧلاء إلѧѧى اعتبѧѧار الجѧѧودة محѧѧصلة لѧѧلأداء الجيѧѧد لمختلѧѧف وظѧѧائف المؤسѧѧس 

 والتنظيميѧѧة، التجاريѧѧة والبѧѧشرية ممѧѧا أدى إلѧѧى الإسѧѧتراتيجيةفѧѧالنظرة الحديثѧѧة للجѧѧودة تѧѧشتمل علѧѧى الأبعѧѧاد 

 عرفهѧا معهѧد الجѧѧودة   ولقѧد  ومختلѧف مواردهѧا،   المرتبطѧة بجميѧع وظѧائف المؤسѧسة    بѧروز الجѧودة الѧشاملة    

شѧѧكل تعѧѧاوني لأداء الأعمѧѧال يعتمѧѧد علѧѧى القѧѧدرات المѧѧشترآة لكѧѧل مѧѧن الإدارة    : الفѧѧدرالي الأمريكѧѧي بأنهѧѧا 

  .48 ص]79[والعاملين بهدف التحسين المستمر في الجودة والإنتاجية وذلك من خلال فرق العمل

  

ملة مѧѧن منظѧѧور العميѧѧل ومتطلباتѧѧه  الѧѧشوهنѧѧاك العديѧѧد مѧѧن المفكѧѧرين الѧѧذين عرفѧѧوا إدارة الجѧѧودة ا            

نظѧѧام إداري يѧѧضع رضѧѧا  "  إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بأنهѧѧا  " Cole" ، بحيѧѧث عѧѧرف  واحتياجاتѧѧه وتوقعاتѧѧه 

حيѧث  ، 71  ص]78[  "بѧدلا مѧن الترآيѧز علѧى الأربѧاح قѧصيرة المѧدى       مقدمة قائمة الأولويات  العميل في   

ا ثابتة على المدى الطويل مقارنѧة بالأربѧاح المحѧدودة       يؤمن هذا النظام بأن تحقيق رضا العميل ينتج أرباح        

  .في الأجل القصير

اشѧتراك والتѧزام الإدارة والموظѧف فѧي ترشѧيد           فعرف إدارة الجودة الѧشاملة بأنهѧا         " "Toniksأما          

 فإشѧباع حاجѧات العمѧلاء وآѧسب رضѧاهم           .العمل عن طريق توفير ما يتوقعه العميѧل أو مѧا يفѧوق توقعاتѧه              

الوظيفيѧة والمѧوارد المتاحѧة ماديѧة آانѧت أم           ائمة يعد الهدف الذي تساهم فѧي تحقيقѧه جميѧع الأقѧسام              بصفة د 

  .بشرية
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 والأشѧياء فѧي المؤسѧسة    متكاملة متسقة تѧشمل آѧل الأفѧراد    بمنهجية الالتزام آما تعرف آفلسفة تؤآد على   -

اريѧة تѧسعى إلѧى      ل بيئѧة عمѧل إد      والخѧارجيين مѧن خѧلا      وتؤآد تحقيق الرفاه التام لعملاء المؤسسة الѧداخليين       

علѧى ضѧرورة مѧشارآة آѧل     تحقيق التحسين المستمر في آل المؤسسة والعمليات آما تؤآد الجودة الشاملة     

إن فلѧسفة  , المؤسѧسة  وذلك لتحقيق التحسين من داخѧل  العاملين في صورة فرق عمل متعددة التخصصات        

  .فوزى الرغبة الشديدة في تحقيق الالجودة الشاملة تقوم عل

  

        مهما تعددت تعاريف الجودة الѧشاملة إلا أن هѧدفها تحѧسين وتطѧوير الأداء بѧصفة مѧستمرة مرتكѧزة         

على درجة مرونة المؤسسة وقدرتها علѧى التكيѧف مѧع متغيѧرات البيئѧة العالميѧة ومواجهѧة منافѧسيها وذلѧك                     

  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

 
كلمѧѧا أمكѧѧن الوصѧѧول إلѧѧى   تحѧѧرص إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة علѧѧى اسѧѧتمرارية التحѧѧسين والتطѧѧوير، ف            

التغيѧرات والوصѧول إلѧى ميѧزة     مستوى معين من الجودة تم التطلѧع إلѧى مѧستوى أعلѧى منѧه وهѧذا لمواآبѧة                 

  .17  ص]48[ التميز التنافسي

  

فالتحسين والتطوير المستمر يمس آافة العمليات ولا يقتصر على مراحѧل التѧصنيع فحѧسب وهѧذا                      

  .مس السلع والخدمات ومستوى الكفاءة في الأداء الوظيفيتحقيقا لشمولية الجودة، أي أنه ي
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 المؤسѧѧسة فѧѧي تبѧѧدألمѧѧوارد البѧѧشرية دورا هامѧѧا فѧѧي تطبيѧѧق برنѧѧامج التحѧѧسين المѧѧستمر فعنѧѧدما    تلعѧѧب ا

فتعتمد فѧي ذلѧك علѧى إعѧداد الأفѧراد لمواآبѧة هѧذه         جهود لتحسين الجودة تطوير أي  أو   تغييراتتطبيق  

 بѧѧين الإدارة والعѧѧاملين المѧѧستمرب هѧѧذه العمليѧѧة الوضѧѧوح والاتѧѧصال  وتتطلѧѧالتغيѧѧرات والتكيѧѧف معهѧѧا،

  . 468 ص ]80[ ب التغير وما المتوقع منه وما تأثيره على العاملينلمعرفة أسبا

 

تعتمد فكرة التحسين المستمر على تدعيم البحث والتطѧوير، وتѧشجيع الإبѧداع، وتنميѧة المعرفѧة                         

يعѧѧѧد عنѧѧѧصرا أساسѧѧѧيا فѧѧѧي تخفѧѧѧيض    المتاحѧѧѧة بالمؤسѧѧѧسة، آمѧѧѧا  والمهѧѧѧارات لѧѧѧدى الكفѧѧѧاءات البѧѧѧشرية  

الانحرافѧѧات علѧѧى جميѧѧع مѧѧستويات النѧѧشاط، لأن الترآيѧѧز علѧѧى التحѧѧسين المѧѧستمر لأنظمѧѧة العمليѧѧات        

 والماليѧѧة والتѧѧسويقية وللمѧѧوارد البѧѧشرية يحقѧѧق بالѧѧضرورة أعلѧѧى مѧѧستوى مѧѧن الرضѧѧا للعميѧѧل الإنتاجيѧة 

وهѧѧذا مѧѧا يتطلѧѧب إجѧѧراء الدراسѧѧات المѧѧستمرة وتحليѧѧل النتѧѧائج ي، قѧѧديم قيمѧѧة فѧѧي المنѧѧتج النهѧѧائتآنتيجѧѧة ل

الѧسلع  للوصول إلى آفѧاءة عاليѧة لأنظمѧة العمليѧات المختلفѧة مѧن جهѧة وتطѧوير جѧودة المخرجѧات مѧن                        

  . 93 ص ]78[ والخدمات من جهة أخرى

 

   للعاملينلمشارآة الكاملةا. 2.2.1.2.3

 
 الشاملة، إذ تѧساعد    جماعي من متطلبات تطبيق إدارة الجودة     تعد مشارآة جميع الأفراد في العمل ال              

علѧѧى زيѧѧادة الѧѧولاء والانتمѧѧاء للمؤسѧѧسة وأهѧѧدافها، ويعѧѧد العمѧѧل الجمѧѧاعي أداة فعالѧѧة لتѧѧشخيص المѧѧشكلات    

 آمѧا  وإيجاد الحلول المثلى لها من خلال الاتصال المباشر بين الوظائف والاحتكاك المستمر بين العѧاملين،  

 التѧѧѧزامهممعرفѧѧѧة الأفѧѧѧراد العѧѧѧاملين لمفهѧѧѧوم الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة ممѧѧѧا يترتѧѧѧب عليѧѧѧه زيѧѧѧادة   يجѧѧѧب التأآѧѧѧد مѧѧѧن 

التنظيمѧѧي الجيѧѧد الѧѧذي يѧѧسوده العمѧѧل الجمѧѧاعي المنѧѧاخ خلѧѧق بالمѧѧسؤوليات المطلѧѧوب القيѧѧام بهѧѧا، ممѧѧا يѧѧسهل 

 فالمشارآة الكاملѧة تѧدل علѧى أن تحقيѧق الجѧودة والتميѧز مѧسؤولية الجميѧع فѧلا                   ،   205 ص   ]27[المتكامل

امѧة تتوافѧق مѧع المѧصلحة الخاصѧة للمѧوظفين، وحѧل              والمѧصلحة الع  مجال للتنافس الѧسلبي بѧين المѧوظفين،         

  . والمشارآةالتشاورمن خلال المشاآل والتحسين لا يكون إلا 

  

 يلقѧѧى المѧѧساندة مѧѧن قبѧѧل القيѧѧادة، مѧѧن أجѧѧل دعѧѧم ثقافѧѧة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي        أنوهѧѧذا المبѧѧدأ يجѧѧب          

كѧѧرة العمѧѧل الجمѧѧاعي، والتعѧѧاون وروح الفريѧѧق القائمѧѧة علѧѧى الانفتѧѧاح والاحتѧѧرام       ، وترسѧѧيخ فالمؤسѧѧسة

 وأن تمثل هذه القيادة المثل الطيѧب والѧصادق وأن تكѧون القѧدوة بالنѧسبة                 ,المتبادل والانتماء في المجموعة   

 طابѧات، للأفراد العاملين وأن تمتاز بالموضوعية والاهتمام بالإنجازات العمليѧة أآثѧر مѧن الѧشعارات والخ               
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واضѧح ومحѧدد    والمѧديرين بحيѧث تمثѧل توجѧه          ولابد من وجود رؤية مѧشترآة معروفѧة لكѧل مѧن العѧاملين             

 .18 ص ]81[ للتنظيم يضمن التنسيق وتوحيد الجهود وتلاشي التكرار والتعارض في جهود العاملين

   

لتعѧѧرف علѧѧى  فѧѧرص المѧѧشارآة الكاملѧѧة للعѧѧاملين فѧѧي دراسѧѧة مѧѧشكلات ضѧѧعف الجѧѧودة وا  إتاحѧѧةإن        

   .نافسية والاهتمام باستراتيجياتها واقتراح الحلول المناسبة لها يسمح بمتابعة متغيرات البيئة التأسبابها

 

  رضا العميل. 3.2.1.2.3

 

 على أسѧاس أن اسѧتمرار ونجѧاح نѧشاطات المؤسѧسة يعتمѧد علѧى حѧد بعيѧد                     دارة الجودة الشاملة  إ       تقوم  

لأن رضا العميѧل يعѧد الرآيѧزة الأساسѧية     لعملاء ومحاولة تنفيذ توقعاتهم،  على توافر احتياجات ومتطلبات ا    

ولقѧѧد توسѧѧع مفهѧѧوم دائѧѧرة  والقاعѧѧدة المتينѧѧة التѧѧي يجѧѧب أن تنطلѧѧق منهѧѧا طموحѧѧات المؤسѧѧسة فѧѧي المѧѧستقبل،  

 كالمѧلا والعميѧل الѧداخلي، العميѧل الخѧارجي،         : أربعة عناصر وهي  العملاء في نظام الجودة الشاملة ليشمل       

 فهѧѧم عمѧѧلاء يجѧѧب إرضѧѧائهم لكѧѧن هѧѧذا الإرضѧѧاء لѧѧيس سѧѧبب وجѧѧود المؤسѧѧسة آمѧѧا هѧѧو الحѧѧال   ، ردينوالمѧѧو

  .151 ص ]51[لرضا العميل الخارجيبالنسبة 

 

        ѧѧة للجѧѧايير النهائيѧѧدد المعѧѧذي يحѧѧو الѧѧارجي هѧѧل الخѧѧشاملة العميѧѧودة الѧѧل إدارة الجѧѧي ظѧѧيس فѧѧودة ول

 م متزايѧѧد مѧѧن طѧѧرف المؤسѧѧسات الاقتѧѧصادية محѧѧل اهتمѧѧا هѧѧذا الأخيѧѧرأصѧѧبحف المѧѧصممون أو المهندسѧѧون،

، فالاحتفѧѧاظ بѧѧالموقف التنافѧѧسي وتطѧѧوير الميѧѧزة   19 ص ]48[باعتبѧѧاره حجѧѧر الزاويѧѧة لكافѧѧة التغييѧѧرات 

التنافسية مرهون بقدرة تلك المؤسسات على تقديم سلع وخدمات ذات جودة تناسѧب أذواق العمѧلاء وتلبѧي                  

سѧѧسة أن تعمѧѧل باسѧѧتمرار علѧѧى إرضѧѧاء عملائهѧѧا، فلѧѧيس مѧѧن  ، وعلѧѧى المؤاحتياجѧѧاتهم المحѧѧددة أو الѧѧشاملة

المؤآد أن العميل الراضي اليوم سيكون راضيا غدا، ومن الخطأ اعتقاد أن اسم وسمعة المؤسѧسة تѧضمن              

 شѧباع وتلبيѧة حاجѧات عملائѧه وتحقيѧق     البقاء فيها لمن يكѧون قѧادرا علѧى إ   لها البقاء في ظل منافسة شرسة   

  :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

 ةالمؤسѧѧسة الأهميѧѧ تѧѧولي 
القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصوى لتقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧديم 

 والخѧѧѧѧѧѧدمات المنتجѧѧѧѧѧѧات
 التي تشبع حاجѧة العميѧل     

رضѧѧѧا العميѧѧѧل المتوافѧѧѧق  
والذي يمكѧن تحقيقѧه مѧن       
خѧѧلال التحѧѧسين الѧѧذي لا   
يتوقѧѧѧѧف للعمليѧѧѧѧات التѧѧѧѧي 

 رضѧѧѧѧѧѧايمكѧѧѧѧѧѧن تحقيѧѧѧѧѧѧق 
العميѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل والتحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسين 
المѧѧѧѧѧѧستمر مѧѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧѧلال 

  تضافر جهود
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  ةـــــ  الشامل

             

ورغباتѧѧه، بهѧѧدف تحقيѧѧق 
  . رضاه وسعادته

تخلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق المنتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات  
  .والخدمات

 المؤسѧѧѧѧѧѧѧѧسةب العѧѧѧѧѧѧѧѧاملين
روح العمѧѧѧѧѧѧѧѧل وتنميѧѧѧѧѧѧѧѧة 
 مѧѧѧع لتعѧѧѧاون باالجماعيѧѧѧة

، العميѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل والمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧورد 
 تحقيѧѧق الرضѧѧا  وبالتѧѧالي

  .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؛ -

وعمليѧا علѧى الأداء     التحسينات والتطورات في مستوى الجودة لاتأتي إلا من أفراد مѧدربين علميѧا               -

 :ما هي إلا فلسفة تهتم ب TQMوبذلك يمكن القول أن , المتميز

 الإدارة مѧن    للعمليѧات ائي  تحقѧق الѧضبط الإحѧص     حيث ترآѧز علѧى أدوات وأسѧاليب منطقيѧة           : النظم -

 (Qualité Controole )ومراقبѧѧة الجѧѧودة  Qualité Assurance (QA ( اجѧѧل توآيѧѧد الجѧѧودة 

:QC ]82[؛623  ص  

زم إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة القيѧѧادات الإداريѧѧة إتبѧѧاع الأسѧѧاليب والطѧѧرق       تلѧѧحيѧѧث القيѧѧادة والالتѧѧزام  -

فلѧѧسفتها تѧѧدفع للتحѧѧرك نحѧѧو  TQMوأيѧѧضا والالتѧѧزام بѧѧالتغيير  الآخѧѧرين؛والوسѧѧائل الفعالѧѧة لقيѧѧادة  

 :ومبادئها عن طريق الترآيز على

 ؛ الأفقي بالمستويات الإدارية المختلفةالاتصالالهيكل التنظيمي عن طريق تسهيل  -

 ؛التحرك من خلال استراتيجيات الترآيز على تحسين المنتجات والخدمات -

وتجعلهѧم يرغبѧون فѧي الاسѧتمرار       الازدهار حيث يساعد الأفراد على      16  ص ]83[التغير الأفقي  -

 في العمل بالمؤسسة؛

 .تهيئة جو عمل مناسب بالمؤسسة -

-  

  : ]84[ ماهي إلا تغير سلوآي في شكل مستمر من خلال المراحل الآتيةTQM إن       

 أن الأفѧراد فѧي أي مؤسѧسة مѧن المѧوارد الهامѧة وتلتѧزم بإعطѧائهم              TQMحيѧث تعتبѧر     : العاملون -1

  وقدراتهم من خلال التدريب والتعليم المستمر؛الفرص لتحسين مهاراتهم

المهѧѧارات وتحѧѧسين تغيѧѧر الاتجاهѧѧات واآتѧѧساب المعѧѧارف مѧѧن أجѧѧل زيѧѧادة    ب  TQMحيѧѧث تلتѧѧزم  -2

  لأمام؛فرص للأفراد دوما نحو ا  لتنفيذ ذلك من أجل إعطاءةالموارد اللازم
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ودة المنتجѧѧѧات   أساسѧѧѧي يѧѧѧساهم فѧѧѧي جѧѧѧميѧѧѧة جѧѧѧزءينظلمѧѧѧشترآة حيѧѧѧث تعتبѧѧѧر أن الثقافѧѧѧة التالقѧѧѧيم ا -3

الثقافѧѧات الوقائيѧѧة والمانعѧѧة  والتѧѧزام القيѧѧادة بدراسѧѧة القѧѧيم الѧѧسائدة والعمѧѧل علѧѧى إيجѧѧاد     والخѧѧدمات 

 للأخطاء؛

 همم وإطلاق الطاقات؛ شحذ ال -4

ميѧѧة ينظالعمليѧѧة التنظيميѧѧة والثقافѧѧة الت مѧѧن خѧѧلال TQMداد الشخѧѧصي للفѧѧرد لتطبيѧѧقتقѧѧويم الاسѧѧتع -5

المنظمѧة للأفѧراد   الخاطئѧة وبѧث روح وثقافѧة    لممارسѧات  وذلك من خѧلال تعѧديل وجهѧات النظѧر وا      

 :مية من خلالينظت والسلوآيات المضادة للثقافة التوآذلك تعديل الاتجاها

 مѧن قѧوة التحمѧل والالتѧزام بѧأداء      لديѧه آѧم  فѧردي   زيادة الرغبة والقدرة في تحمل المسؤولية بѧشكل          -

  ؛ 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 -

لية عمѧال، وهѧي مѧسؤو      بمثابة طرق وأساليب ومنهѧاج وفلѧسفة لأداء الأ         TQM: وبذلك يمكن القول أن   

  : 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

  
يعتبر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات عملية صعبة وتحتاج إلى وقѧت طويѧل لاسѧتكمال                         

تبط بكافѧة نѧشاطات المؤسѧسة وتهѧدف إلѧى           مراحلها، فإدارة الجودة الشاملة هي منهجية علمية متطѧورة تѧر          

تحسين جودة المنتج من أجل إرضاء وإسعاد العميل، ويمكѧن إجمѧال مراحѧل تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة           

و , مرحلѧѧة التقيѧѧيم , مرحلѧѧة التخطѧѧيط  ,  لѧѧة علѧѧى الترتيѧѧب فѧѧي مرحلѧѧة الإعѧѧداد  و المتمث, بأربعѧѧة مراحѧѧل 

    :214  ص]11[ ما يلي آمرحلة التنفيذ

  
  مرحلة الإعداد. 3.1.2.31.
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  و تبنѧي     حيث يطلق عليها مرحلة اقتنѧاع          تعتبر هذه المرحلة أهم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة،          

الإدارة و القيادات الإدارية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، و بناء ثقافة تنظيمية تتوافѧق مѧع متطلبѧات تطبيѧق               

  .القادة و إظهار التزامهم بالجودة الشاملةهذا المدخل، و ذلك من خلال إعداد 

     يѧѧتم الترآيѧѧز فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة علѧѧى إبѧѧراز الѧѧدور القيѧѧادي لѧѧلإدارة ، و تغييѧѧر الأنمѧѧاط القياديѧѧة القديمѧѧة 

تѧѧدريجيا إلѧѧى الأنمѧѧاط الجديѧѧدة التѧѧي تѧѧتلاءم و فلѧѧسفة مѧѧدخل إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ، و لنجѧѧاح هѧѧذه المرحلѧѧة 

  : ]86[لتالية الخطوات ا يجب إتباع 

دراسة مدى الحاجة إلى مѧدخل إدارة الجѧودة الѧشاملة، و ذلѧك مѧن خѧلال عѧرض نجѧاح تجѧارب                      

 ؛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

  
يѧѧتم فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة وضѧѧع الخطѧѧة التفѧѧصيلية للتنفيѧѧذ و يѧѧتم تحديѧѧد الهيكѧѧل الѧѧداعم أو فريѧѧق الخѧѧدمات       

     ѧوارد اللازمѧسق                        الداعمة و المѧار منѧتم اختيѧذلك يѧودة ، و آѧس الجѧضاء مجلѧار أعѧتم اختيѧا يѧق آمѧة للتطبي

يكون مسؤولا عѧن ربѧط الأنѧشطة المتعاونѧة ، ثѧم يلѧي ذلѧك تѧدريب مجلѧس الجѧودة و المنѧسق علѧى مبѧادئ                        

                :                             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  •

 تهѧѧدف هѧѧذه العمليѧѧة إلѧѧى تقيѧѧيم الوضѧѧع الحѧѧالي للمؤسѧѧسة ، و تقيѧѧيم العوامѧѧل      :التقيѧѧيم التنظيمѧѧي    •

المتعددة و التي يمكن أن تقود المؤسسة إلى الأفعال الايجابية التѧي ترآѧز علѧى التحѧسين المѧستمر                     

مية ، و يتم ذلك عن و أحد هذه العناصر التي يمكن أن ترآز عليها عملية التقييم هي الثقافة التنظي             

طريق المقابلات الشخصية مع العاملين أو استقصائهم لتحديد الفجوة بين الثقافة التنظيميѧة الحاليѧة              

  . 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 
يتم اختيѧار المѧدربين علѧى أسѧاس المѧصداقية ، و الالتѧزام القѧوي                 : ـ اختيار من سيتولى التدريب بالمؤسسة     

، و بعѧѧد عمليѧѧة التѧѧدريب هѧѧذه يتѧѧولى هѧѧؤلاء   بتطѧѧوير المؤسѧѧسة ، و يѧѧتم تѧѧدريبهم بواسѧѧطة خبيѧѧر خѧѧارجي    
  ؛ ما تعلق بقضايا الجودة الشاملةالمدربين مسؤولية التدريب بالمؤسسة

 الجماعѧѧة، ـѧѧ التѧѧدريب علѧѧى اآتѧѧساب المعرفѧѧة و المهѧѧارات فيمѧѧا يتعلѧѧق بمهѧѧارات بنѧѧاء الفѧѧرق، و ديناميكيѧѧة   
  ؛الاتصال، و حل المشاآل

 تѧѧشكيل فѧѧرق عمѧѧل تѧѧساهم فѧѧي جمѧѧع المعلومѧѧات و إعطѧѧاء   و يѧѧتم فѧѧي هѧѧذه الخطѧѧوة : ـѧѧ تѧѧشكيل فѧѧرق العمѧѧل 
  .الاقتراحات و الحلول الممكنة للمشاآل المطروحة فيما يتعلق بمستوى الجودة

  
  فوائد التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة. 4.1.2.3

  
 إدارة   أثبتѧѧت العديѧѧد مѧѧن المؤسѧѧسات العالميѧѧة تميѧѧزا واضѧѧحا فѧѧي نتائجهѧѧا مѧѧن خѧѧلال تطبيقهѧѧا لمفهѧѧوم         

ونورد على سبيل المثال لا الحصر ما حققتѧه المؤسѧسات  مѧن فوائѧد التطبيѧق علѧى أرض                 , الجودة الشاملة 

 British،  مؤسѧѧسة الخطѧѧوط الجويѧѧة البريطانيѧѧة   Xeroxالواقѧѧع، فѧѧنخص بالѧѧذآر مؤسѧѧسة زيѧѧروآس    

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؛ -

وى العѧѧاملين وانخفѧѧاض نѧѧسبة الحѧѧوادث الѧѧصناعية، وزيѧѧادة درجѧѧة الرضѧѧا الѧѧوظيفي انخفѧѧاض شѧѧكا -

 وانخفاض نسبة دوران العمل؛

تحسين العلاقات الإنسانية ورفع الروح المعنوية من خلال تحفيز العامѧل وشѧعوره بتحقيѧق الѧذات                  -

 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 

  
      قѧѧد يعتقѧѧد بعѧѧض المѧѧديرين أن تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة يعنѧѧي الحѧѧصول علѧѧى إحѧѧدى مواصѧѧفات     

  .الإجابة عنه في هذا المطلب هذا ما سنحاول , ترى هل هذا صحيح , الإيزو 

              

  ) ISO (تفرعات الإيزو  . 1.2.2.3

     

  ،حيѧث تعتبѧر المواصѧفة        1994 عѧام    9000 بإصدار الآيزو    ISO  قامت المنظمة العالمية للمواصفات     

ى  بمثابة دليل تستخدمه المؤسسة ، يѧتم الرجѧوع إليѧه لاختبѧار أي مѧن النمѧاذج يتماشISO 9000       ѧ الدولية

  :مع نشاط المؤسسة ، و من هذه النماذج ما يلي 

 و الإنتѧاج تستخدم هذه المواصفة للمؤسسات التي يتضمن نشاطها التصميم و التطوير و  : ISO 9001ـ 

  .الخدمات و الترآيب ، و الغرض منها تأآيد المطابقة لمتطلبات محددة 

 ѧѧـISO 9002 :   زوѧѧشابهة للآيѧѧفة مѧѧي مواصѧѧا لا 9001و هѧѧصاحبة   و لكنهѧѧشطة المѧѧى الأنѧѧشتمل علѧѧت

  .للتصميم و التطوير ، و تستخدمها المؤسسات التي لا تشتمل أنشطتها على التصميم و التطوير 

تستخدم هذه المواصفة في أعمال التفتѧيش و الاختبѧار النهѧائيين لتأآيѧد مطابقѧة متطلبѧات        : ISO 9003ـ 

  .محددة 

 ѧѧـISO 9004 :  صѧѧراض تخѧѧي أغѧѧفة فѧѧستخدم المواصѧѧذه تѧѧح هѧѧث توضѧѧا ، حيѧѧسة داخليѧѧالإدارة بالمؤس

  .المواصفة الإرشادات والمتطلبات الأساسية و العناصر التي يجب أن يشتمل عليها نظام الجودة 



  136

يهتم بتطѧوير مواصѧفات المنѧتج        حيث أنه لا  يحمل جملة من النقائص ب     1994 لسنة   9000لإيزو  أن ا إلا   

مѧلاء، علѧى الѧرغم مѧن أن العميѧل يستحѧسن دائمѧا التطѧوير            ليحقق ما هو أبعѧد مѧن توقعѧات واحتياجѧات الع           

  الذي يشبع أقصى احتياجاته؛

، ولا يرآѧز علѧى      آما لايتبنى مدخل التحسين المستمر آمتطلѧب أساسѧي لتطѧوير المنتجѧات والخѧدمات                   

لѧى  العلاقات مع الموردين ولا التعامل مع النشطة داخل المؤسسة آعمليات ولا علѧى عنѧصر القيѧادة ولا ع    

  .آعوامل ضرورية لتحقيق النجاحإشراك العنصر البشري في المؤسسة 

آانѧت بمثابѧة دافѧع لإعѧادة النظѧر فѧي           م  1994 لѧسنة    9000يزو  النقائص التي يعانيها نظام الإ       إن جملة   

اعتمѧدت اللجѧان فѧي التعѧديل علѧى            حيѧث  استجابة لمتطلبѧات عمѧلاء المواصѧفة،      محتوياته من أجل تغييرها     

  :       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 

   

 اعتبѧارا مѧن     2000إصѧدار   ISO 9000 و بناءا على التعديلات، أصبحت المواصѧفة المعدلѧة           

  :  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 

 علѧى النحѧو     ) (PDCA      هذه المواصفات الأربعة تترابط فيما بينها حسب منطق مبدأ عجلѧة ديمينѧغ                

  : 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 

 

 , 2000فѧي نѧوفمبر مѧن عѧام      , ISO 9000 , ISO 9001 , ISO 9004  لقد تم إصѧدار            

و تجѧدر الإشѧارة إلѧى أن المنظمѧة      , 2001 تم إصدارها في السداسي الثاني مѧن عѧام   ISO 19011أما 

حيѧث تكѧون المؤسѧسات فيهѧا مخيѧرة بѧين            , الدولية للتقييس منحت المؤسسات ثلاثة سѧنوات آفتѧرة انتقاليѧة            

 ISO للѧـ  2000لѧن يقبѧل إلا إصѧدار    , و بعد نهايѧة هѧذه الفتѧرة الإنتقاليѧة      , 2000 و 1994إصدارات 

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  
  

 عن مجموعة الإجراءات التي يجѧب علѧى المؤسѧسات القيѧام     ISO 9000يعبر نظام إدارة الجودة         

بها ، و المقاييس التي يجب أن توفرها في آافة الأنشطة و القطاعات و  المحددة من قبل المنظمѧة الدوليѧة            

م إدارة الجѧودة يرآѧز علѧى        للمقاييس ، في مسعى منها  للحصول على إحѧدى مواصѧفاتها ، و بالتѧالي فنظѧا                 

النظم الفنية و إجراءات تطبيقها ، التي تهدف إلى تحسين آفاءة و جودة العمليات في المؤسسات الإنتاجيѧة            

هѧو إثبѧات تحقيѧق المؤسѧسة مѧستوى          , و الخدمية ، و بالتѧالي فحѧصول المؤسѧسة علѧى إحѧدى المواصѧفات                 

  .ية و تخفيض التكاليف جودة معين و محدد ، و الإسهام في تحقيق آفاءة إنتاج
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نظيميѧة بѧشكل    تث التغيير المناسب في الثقافѧة ال       أما إدارة الجودة الشاملة فهي مدخل يسعى إلى إحدا               

عام داخل المؤسسة و تحويلها من الأسلوب الإداري التقليѧدي إلѧى الأسѧلوب الحѧديث ، الѧذي يخѧدم تحقيѧق                       

كن أن يحدث في أي مجال من مجالات العمل فѧي المؤسѧسة             مستوى جودة عالية للمنتج ، و هذا التغيير يم        

معتمدا على العمل الجماعي ، و التعاون ، و التحسين المستمر للأداء الكلي ، لتحقيق النجاح على الأمѧد                   , 

  .الطويل  من خلال إرضاء عملاء المؤسسة تحديدا 

  

 لتحѧسين إدارة الجѧودة ، آمѧا     على التوثيق و المراجعѧات يهيѧئ فرصѧة    ISO إن ترآيز مواصفات            

بينمѧا إدارة الجѧودة الѧشاملة هѧي إدارة     ,  يمثل نظاما للجودة يقوم علѧى مواصѧفات موثقѧة    ISO 9000أن 

للجودة من منظور شامل ، إنهما ليستا متعارضتين بل هما متكاملتين و مѧن نѧسيج واحѧد ، و يؤيѧد هѧذا مѧا                        

  المكاتب التي تѧسجل المؤسѧسات للحѧصول علѧى    الѧ ـ    ذهبت إليه دراسة شرآة اللويدز لتأآيد الجودة عن

ISO   هادةѧى أن شѧب  علѧحيث اتفقت أغلبية المكات ISO       ستѧا ليѧشاملة، لكنهѧودة الѧق إدارة الجѧدعم تطبيѧت 

 دون أن تكون متبنية ISOبديلة لإدارة الجودة الشاملة ، لأنه من الممكن أن تحصل المؤسسة على شهادة      

      ѧشاملة ، آمѧهادة                     لفلسفة الجودة الѧى شѧصول علѧشاملة دون الحѧودة الѧسفة الجѧسة فلѧى المؤسѧن أن تتبنѧا يمك

ISO    هادةѧѧى شѧسة علѧѧصل المؤسѧѧد تحѧر قѧѧب آخѧѧن جانѧو م ، ISO  قѧѧو تطبيѧѧا نحѧѧلة طريقهѧة لمواصѧѧآبداي 

  .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         

 إطѧارا عامѧا يѧشمل معѧايير     ISO نظѧام الجѧودة العѧالمي    يتѧضمن : ـ من حيѧث إحѧداث الرضѧا لѧدى العميѧل          

دولية للجودة متفق عليها ، تسعى إلى توفير مستوى جودة ذو طابع عالمي و لѧيس خاصѧا بمؤسѧسة معينѧة            

 فهѧي نهѧج إداري و فلѧسفة تنظيميѧة عامѧة و شѧاملة ، تتبنѧى عѧدة أنظمѧة                       TQMارة الجودة الشاملة    أما إد , 

متكاملة في آافة مجالات العمل داخل المؤسسة ، تѧسعى إلѧى تحقيѧق رسѧالتها و إسѧتراتيجيتها المѧستقبلية ،                    

               ѧا لѧق الرضѧا ، و تحقيѧم عملائهѧين هѧلاء معينѧات عمѧات و متطلبѧباع حاجѧى إشѧل و  التي تقوم علѧدى العمي

   . ISO من حيث إحداث الرضا لدى العميل هي أآثر تحديدا من نظام الـ TQM  بالتالي فإن

  

 الرغم مѧن وجѧود مѧضامين و مرتكѧزات و أسѧس ذات طѧابع عѧام لإدارة الجѧودة                   على: ـ من حيث التطبيق   

ؤسѧسة نمѧوذج    الشاملة ، إلا أن تطبيقها من حيث مداه يختلѧف مѧن مؤسѧسة لأخѧرى ، حيѧث نجѧد أن لكѧل م                        

ن جميع المؤسسات التي حازت على إحѧدى     ماذج المؤسسات الأخرى ،  في حين أ       خاص بها يختلف عن ن    
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  تطبق نفس القواعѧد ، التѧي تتѧصف بالعموميѧة و لѧيس بالخѧصوصية آمѧا هѧو الحѧال فѧي                          ISOمواصفات  

  . إدارة الجودة الشاملة 

  

لمؤسسات الحاصѧلة عليهѧا نѧوع  مѧن التعامѧل       ل ISO توفر مواصفات  :ـ  من حيث التعامل مع المستهلك

الغير مباشر مع المستهلك ، و ذلك من خلال تطبيق المعايير الدوليѧة للجѧودة فѧي سѧلعها أو خѧدماتها ، فѧي                         

حѧѧين أن المؤسѧѧسات التѧѧي تطبѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة تكѧѧون علѧѧى اتѧѧصال مباشѧѧر بالمѧѧستهلك  مѧѧن خѧѧلال   

  .  للعمل على توفيرها لهم الدراسة الميدانية لحاجاتهم و رغباتهم

  

 المنظمѧة الدوليѧة للتقيѧيس مراجعѧات و تفتѧيش دوري للمؤسѧسات               تتѧولى  : ـ من حيث الهيئة المشرفة عليها     

 ، آمѧѧا أن هѧѧذه المؤسѧѧسات ملزمѧѧة بѧѧإجراء تعѧѧديلات آلمѧѧا قامѧѧت     ISOالحاصѧѧلة علѧѧى إحѧѧدى مواصѧѧفات   

ت التي تطبق إدارة الجودة الѧشاملة فلهѧا حريѧة        المنظمة الدولية للمواصفات بتغيير معاييرها ، أما المؤسسا       

  .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

تѧѧѧѧدريب و توظيѧѧѧѧف جميѧѧѧѧع قѧѧѧѧوى

العمѧѧѧѧل بالمؤسѧѧѧѧسة و التѧѧѧѧزامهم و

تعهѧѧدهم بالعمѧѧل مѧѧن أجѧѧل إرضѧѧاء

  ، و التحسين المستمرلعميلا

تنميѧѧѧѧѧѧѧة ، مراجعѧѧѧѧѧѧѧة الطѧѧѧѧѧѧѧرق و

الإجѧѧѧѧراءات الإداريѧѧѧѧة و الوثѧѧѧѧائق

الخاصѧѧѧة بѧѧѧالجودة ، و التأآѧѧѧد مѧѧѧن

التѧѧزام العѧѧاملين بѧѧإجراءات العمѧѧل

 .الموضوعة 

  

  

  العناصر الأساسية

 

مجلѧѧѧѧس الجѧѧѧѧودة ، فѧѧѧѧرق تحѧѧѧѧسين

الجودة ، قيѧاس التكلفѧة ، التѧدريب

و التوعيѧѧѧة مѧѧѧن أجѧѧѧل تهيئѧѧѧة ثقافѧѧѧة

 .المؤسسة الخاصة بالجودة 

سياسѧѧѧѧѧѧѧѧة الجѧѧѧѧѧѧѧѧودة ، طѧѧѧѧѧѧѧѧرق و

إجѧѧراءات تحقيѧѧق عناصѧѧر و بنѧѧود

المواصѧѧѧѧفة ، و مراجعѧѧѧѧة مѧѧѧѧستقلة

 .لكل عنصر 
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 المزايا

جميѧѧѧѧѧعل المؤسѧѧѧѧѧسة آكѧѧѧѧѧل بتѧѧѧѧѧشم

وظائفهѧѧѧا و عملياتهѧѧѧامѧѧѧستوياتها و

تؤآد على إشѧراك جميѧع العѧاملين

و المتعѧѧѧاملين مѧѧѧع المؤسѧѧѧسة مѧѧѧن

 .موردين و عملاء 

معتѧѧѧرف بهѧѧѧا دوليѧѧѧا ، التقيѧѧѧيم يѧѧѧتم

بѧѧѧѧصورة مѧѧѧѧستقلة لكѧѧѧѧل عناصѧѧѧѧر

المواصѧѧѧفة ، تѧѧѧساعد فѧѧѧي تكѧѧѧوين

هيكѧѧل أساسѧѧي أو إطѧѧار عѧѧام جيѧѧد

.يمكن من خلاله بناءنظام للجودة

  

  

  الجودةمسؤولية

الجѧѧودة مѧѧسؤولية جميѧѧع العѧѧاملين

بدايѧѧѧѧة مѧѧѧѧن رئѧѧѧѧيس, بالمؤسѧѧѧѧسة 

مجلس الإدارة إلى آخر عامل فѧي

 .المؤسسة 

الجѧѧѧودة مѧѧѧسؤولية قطѧѧѧاع أو إدارة

 .جودة فقط 

  

 الزمن المطلوب

تحتاج إلى أآثر من ثلاثѧة سѧنوات

 .لتطبيقها

الحصول على الشهادة تحتѧاج مѧن

  . شهر إلى سنتين 18

     

   2000/9000ISO في المواصفة المعدلة TQMبعض جوانب . 4.2.2.3

   

 لوضѧع  ) WG 15 ( بتكليѧف مجموعѧة العمѧل    ISO 9000/TC 176 قامѧت اللجنѧة الفنيѧة             

 عنѧѧد تعѧѧديل مجموعѧѧة الاعتبѧѧاردراسѧѧة متكاملѧѧة حѧѧول أساسѧѧيات الجѧѧودة الѧѧشاملة التѧѧي يجѧѧب أن تؤخѧѧذ فѧѧي   

الأساسية ، و قد قامت مجموعة العمل المѧشار إليهѧا بѧإجراء     و تحديد متطلباتها ISO 9000المواصفات 

دراسات عدة بواسطة مجموعة من اللجان الفنية المشكلة من خبراء من الدول المѧشترآة و اسѧتقرت علѧى                   

  :39  ص]71[ثماني مبادئ هي

 و  تعتمѧد المؤسѧسة فѧي حياتهѧا     :ة و القѧوى الدافعѧة لهѧا     ؤسѧس  العمѧلاء هѧو محѧور عمѧل الم          رضا ـ أن يكون  

  ية و محاولѧة تجѧاوز توقعѧاتهم        تقدمها على عملائها و من ثم يجب عليهѧا فهѧم متطلبѧاتهم الحاليѧة و المѧستقبل                 

  :و يجب على المؤسسة لتطبيق هذا المبدأ اتخاذ مجموعة من الإجراءات منها  

الأسѧعار و   و دمات و شروط التسليم فهم و تحديد متطلبات جميع عملائها و احتياجاتهم من السلع و الخ          -

  ؛المتطلباتغير ذلك من 

 و المѧستفيدين   و مѧا يѧسعى إليѧه الѧشرآاء     أسلوب يحفظ التوازن بين احتياجات العملاء و متطلبѧاتهم  إتباع -

  ؛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 

  

و الاتجاه للمؤسѧسة و علѧيهم خلѧق و صѧيانة المنѧاخ المناسѧب       القيادات مسؤولة عن وحدة الهدف  :ـ القيادة   

  .للعاملين للمشارآة الفعالة للوصول إلى هذه الأهداف 

  

 يطلѧѧѧب مѧѧѧن الأفѧѧѧراد فѧѧѧي جميѧѧѧع المѧѧѧستويات التنظيميѧѧѧة المѧѧѧشارآة الفعالѧѧѧة                  :الكاملѧѧѧةـѧѧѧ نظريѧѧѧة المѧѧѧشارآة  

  .المؤسسة سبيل مصلحة و التي تمكنهم من إظهار قدراتهم و مواهبهم و دعمها في

  

 يتم تقسيم العمل داخل المؤسسة حسب هذا الأسلوب إلى عمليѧات لهѧا مѧورد و             :بالعملياتـ أسلوب الإدارة    

 حتى يتم الوصول إلѧى العميѧل الخѧارجي أو النهѧائي            هكذا، و آل عميل يصبح موردا لعميل آخر و          عميل،

  .متكاملةفي شكل منظومة 
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  مسؤولية الإدارة

تحليل, قياس  إدارة الموارد  

 تحسين

تحقيق

 المنتج
 المدخلاتالمخرجات

 نظــام إدارة الجــودة

 التحسيــن المستمــر
  متطلبات
 العميل

  رضا
 العميل
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كفاءة يأتي بإدارة جميع أنѧشطة المؤسѧسة مѧن خѧلال نمѧوذج العمليѧة ، و لتطبيѧق                            إن تحقيق النتائج ب   

  : 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 هѧي   حيث آالمؤسسة، هي مجموعة العمليات التي تتم في   :المتكاملة ـ استخدام أسلوب المنظومة     

عميѧѧل لعمليѧѧة سѧѧابقة ، و فѧѧي الوقѧѧت نفѧѧسه ، هѧѧي مѧѧورد لعمليѧѧة لاحقѧѧة ، و هكѧѧذا ، و بالتѧѧالي ، فѧѧإن تحقيѧѧق   

  .أهداف المؤسسة يتوقف على ترابط و تناسق هذه المنظومة المتكاملة 

 

 و تѧѧا للمؤسѧѧسة تحѧѧت آافѧѧة الظѧѧروف ،  يجѧѧب أن يكѧѧون التحѧѧسين المѧѧستمر هѧѧدفا ثاب   : ـѧѧ التحѧѧسين المѧѧستمر 

  :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 

 علѧى نطѧاق     لتعѧرف          ـ استخدام التقييم الدوري للأداء مقارنا بمستويات تم تحديد عناصرها و ذلѧك ل             

 ؛التحسين المطلوب 

 ؛ أداء العمليات و مستوى آفاءتها         ـ استمرارية تحسين

 و الاهتمѧام بالأنѧشطة التѧي        وقوعهѧا،         ـ الاهتمام بالمنع الوقائي أآثر من مجѧرد عѧلاج الأخطѧاء قبѧل               

صائية و  دام التقنيات الإحѧ   تساهم في استقرار سياسة المنع الوقائي مثل توافر المعلومات أولا بأول و استخ            

  ؛الخ .... نظم المعلومات 

        ـѧѧ تѧѧدريب العѧѧاملين فѧѧي مختلѧѧف الأنѧѧشطة علѧѧى أسѧѧاليب التحѧѧسين المѧѧستمر و تقنيѧѧات الأداء بѧѧالجودة  

 أسѧѧاليب الابتكѧѧار و إدارة  العمليѧѧات، إعѧѧادة هندسѧѧة  المѧѧشاآل، و أسѧѧاليب حѧѧل  " PDCA "الѧѧشاملة مثѧѧل  

 ؛العمليات
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ع المقاييس و المعѧايير اللازمѧة لمتابعѧة التحѧسين و الإعѧلان عѧن أي تحѧسين يحѧدث     و                    ـ وض            

  .فيهمكافأة المشترآين 

  

 إن القѧرارات ذات المѧردود الإيجѧابي لابѧد أن تعتمѧد      :واقعيѧة  على حقائق و دراسات      القرارات بناء ـ اتخاذ   

  :  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 

ـѧѧ يجѧѧب أن يراعѧѧى عنѧѧد اتخѧѧاذ القѧѧرارات نتѧѧائج التحليѧѧل المنطقѧѧي المتѧѧوازن لاسѧѧتخدام الأسѧѧاليب                

  .المتوافرةالعلمية مع الخبرات 

 

   : ـ العلاقة مع الموردين علاقة شرآاء و مصلحة مشترآة

  تعتمد المؤسسة و المورد آل على الآخر فѧي تطѧوير مѧستوى الأداء فهѧي علاقѧة مѧصلحة مѧشترآة                          

  :272 ص ]95[تؤدي عند إدارتها بكفاءة إلى مصلحة الأطراف المختلفة ، و لتطبيق ذلك 

  .        ـ يجب تحديد الموردين الأساسين للمؤسسة 

 القѧصير و  زن لتحقيق المكاسب المرجوة فѧي الأجѧل                 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 

  

 ѧѧس بѧѧالات تعكѧѧذه المجѧѧة        هѧѧفة المعدلѧѧي المواصѧѧح فѧѧشكل واضISO 9000/2000  نѧѧى مѧѧد أدنѧѧح 

  .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  

        
م خاصѧة فѧي مجѧال       1994ه لѧسنة     بسابق م يمثل تطورا هائلا مقارتة    2000 لسنة   9001الإيزو  إن         

لأنه يأخذ بعѧين الاعتبѧار القاعѧدة الموجѧودة فѧي المؤسѧسات              التحسينات المستمرة إذ يعد بمثابة خطوة ذآية        

م، آما يشكل جسرا متميزا للوصѧول إلѧى نمѧوذج إدارة            1994التي سبق وأن تحصلت على شهادة الإيزو        

م، فѧالتغيرات الجذريѧة     2000 لѧسنة    9004دليѧل الإيѧزو      الجودة الشاملة بفѧضل التوصѧيات التѧي جѧاء بهѧا           

  . قربته أآثر نحو الجودة الشاملة 9001فيزو التي تعرض لها نظام إدارة الجودة ا

  

  تحسين رضا العملاءممارسات . 3.3

  
 أي   عѧن طريѧق التѧدريب والتحفيѧز والتمكѧين          تأهيل العميل الداخلي  لفي المبحثين السابقين تطرقنا               

إدارة ،وآѧذا إلѧى   خارجيباعتبѧاره الأسѧاس فѧي عمليѧة تحقيѧق رضѧا العميѧل ال             على العنصر البشري    نا  رآز

وإلѧѧى الѧѧدور الѧѧذي تلعبѧѧه المѧѧوارد البѧѧشرية فѧѧي   اهتمѧѧت بالعميѧѧل الѧѧداخلي والخѧѧارجي التѧѧي الجѧѧودة الѧѧشاملة 

وف نتѧابع   ، وسѧ   الخارجي على مѧستوى المؤسѧسة آكѧل        تحقيق رضا العميل  بهدف الوصول ل  تطبيق التغيير   
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ولاء العمѧلاء للمؤسѧسة عѧن طريѧق         وأهم الممارسات التي تعمل على تحقيѧق رضѧا          من خلال هذا المبحث     

   .وآذا إلى سبل تحقيق التميز من خلال التوجه بالعميلتحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل، 

  

  تحقيق الاستجابة المتفوقة للعميل. 1.3.3
  

طالمѧا أن ذلѧك لѧيس       , يدونѧه وقتمѧا يريѧدون     سة إعطاء العمѧلاء مѧا ير       على المؤس   يتعين  لتحقيق ذلك         

لاحتياجѧѧات وآلمѧѧا ارتفѧѧع مѧѧستوى اسѧѧتجابة المؤسѧѧسة  . الطويѧѧلعلѧѧى حѧѧساب ربحيѧѧة المؤسѧѧسة فѧѧي الآجѧѧال  

بإمكѧان  مستوى الولاء للعلامة التي تطرحها المؤسسة، وبناءا على تحقيق ذلك الѧولاء        العملاء، آلما ارتفع    

وعلѧى أي   أسعارا عاليѧة لمنتجاتهѧا، أو أن تبيѧع مزيѧدا مѧن الѧسلع والخѧدمات للعمѧلاء،              ة أن تفرض  المؤسس

 ]96[ حال المؤسسة التي تستجيب بشكل إيجابي لاحتياجات عملائها سوف تستحوذ على المزايا التنافسية            

  .289 ص

  

 يعنѧي اتخѧاذ خطѧوات        إن تحقيق الاستجابة المتفوقة للعملاء يعني منح العمѧلاء قيمѧة لنقѧودهم، آمѧا                      

 هذا بالإضѧافة إلѧى أن      .الهدف، مع وجوب توافق جودة منتجاتها مع        لتحسين آفاءة عمليات إنتاج المؤسسة    

 يعتبѧر تحقيѧق   ، بمعنѧى آخѧر      إعطاء العملاء ما يريدونه قد يتطلب تطوير منتجات جديدة ذات سمات جديѧدة            

ق الاستجابة المتفوقѧة للعميѧل، فهنѧاك شѧرطان          جزءا من تحقي  آل من الكفاءة المتفوقة ، والجودة والتحديث        

يتجѧѧسد فѧѧي الترآيѧѧز علѧѧى عمѧѧلاء المؤسѧѧسة واحتياجѧѧاتهم،  : ين يرتبطѧѧان بتحقيѧѧق هѧѧذا الهѧѧدف، الأولأساسѧѧي

  .تلك الاحتياجات بشكل أفضليتمحور حول إيجاد طرق وأساليب لإشباع : والثاني

  

  

  الترآيز على العميل. 1.1.3.3

  
 وهكѧѧذا  هѧѧذه الاحتياجѧѧات، ة الاسѧѧتجابة إلѧѧى احتياجѧѧات عملائهѧѧا إلا إذا عرفѧѧت  لاتѧѧستطيع المؤسѧѧس          

 والتѧي يѧساعد علѧى إنجازهѧا تحفيѧز آѧل             تتجسد الخطوة الأولى في بناء ودعѧم الاسѧتجابة المتفوقѧة للعميѧل،            

ومѧن الوسѧائل التѧي تѧضمن الوصѧول إلѧى تحقيѧق              . أعضاء فريق العمل في المؤسسة للترآيز علѧى العميѧل         

 القيادة بمسؤولياتها في هذا الصدد، وتشكيل اتجاهات الموظѧف فѧضلا عѧن اسѧتخدام آليѧات لجѧذب       ماذلك قي 

  .العملاء للمؤسسة
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  القيادة. 1.1.1.3.3

  
تجѧاه تحقيѧق الاسѧتجابة المتفوقѧة يѧستدعي          تزام  لالا، فѧ    علѧى العميѧل عنѧد قمѧة المؤسѧسة          يبدأ الترآيز         

وبѧالرغم  , نجѧازه إلا قيѧادة قويѧة   علѧى إ الѧذي لا يقѧدر   ة، الأمѧر   إحداث تغيرات في الاتجاهات داخل المؤسس     

 مفهوم القيادة إلا أنها جميعا تشترك فѧي عѧدد مѧن الخѧصائص التѧي تحѧدد طبيعѧة وأهميѧة                     تعاريفمن تعدد   

مѧن أهѧم هѧذه الخѧصائص أن القيѧادة هѧي العمليѧة التѧي يѧتمكن الفѧرد مѧن خلالهѧا مѧن توجيѧه                             و. هذا المفهѧوم  

 علѧى سѧلوك      القيادة على أنهѧا عمليѧة التѧأثير        النظر إلى ويمكن    تحقيق أهداف المؤسسة،   جهود العاملين إلى  

  .الآخرين من خلال السلطة

  

بѧالرغم مѧن    وثيقѧة بѧين مهѧام المѧدير والقيѧادة        سبق يتضح أن هناك علاقة ارتباط      بالإضافة إلى ما            

. مѧا القائѧد يحѧدد الأشѧياء التѧي يجѧب تحقيقهѧا             أهداف محѧددة، بين   تباين المفهومين، فالمدير يسعى إلى تحقيق       

فمن الممكѧن أن يكѧون شѧخص مѧا مѧديرا متميѧزا دون أن يكѧون قائѧدا لمجموعѧة عمѧل معينѧة، فقѧد يمѧارس                             

الفعلѧѧي لهѧѧذه  غيѧѧر أن القائѧѧد  , آѧѧل وظѧѧائف التخطѧѧيط والتنظѧѧيم والرقابѧѧة علѧѧى أعمѧѧال المجموعѧѧة       المѧѧدير 

  . 145 -144: ص - ص]97[المديرالمجموعة قد يكون أحد أعضاء المجموعة وليس 

  

فهѧي تتѧضمن     أو الѧسلطة الرسѧمية،       الإشѧرافية  فعملية القيѧادة تتطلѧب أآثѧر مѧن مجѧرد المѧسؤوليات                      

،  التѧѧأثيرات التѧѧي يمكѧѧن أن يحѧѧدثها الفѧѧرد علѧѧى الآخѧѧرين مѧѧن خѧѧلال قدراتѧѧه وسѧѧماته الشخѧѧصية والѧѧسلوآية  

وا ويكتѧشفوا مجѧالات جديѧدة يجѧب أن يبѧدأوا بـأنفѧسهم              ولكي يصبح القادة روادا في عصر العولمة ويبتكѧر        

  .39 ص ]98[بعيدا عن البيروقراطية التي تحكم سلوآياتهم

  

  اتجاهات الموظف. 2.1.1.3.3

  
واجتذابه يتطلب أن ينظر آل الموظفون إلѧى العميѧل          إن تحقيق عملية الترآيز المتفوق على العميل                

ن يتلقѧى المѧوظفين تѧدريبا      يجب آما قلنا أ   قيادة فقط لتحقيق هذا الهدف،       ال ولا تكفي على أنه بؤرة نشاطهم،     

أيمѧѧا آانѧѧت انتمѧѧاءاتهم لقѧѧسم التѧѧسويق أو التѧѧصنيع أو البحѧѧث والتطѧѧوير أو        , علѧѧى الترآيѧѧز علѧѧى العميѧѧل   

والهѧѧدف هنѧѧا يتمحѧѧور حѧѧول حѧѧث المѧѧوظفين علѧѧى التفكيѧѧر فѧѧي أنفѧѧسهم آعمѧѧلاء، أي أن يعتبѧѧروا  . المحاسѧѧبة

تحديد والتعرف على طѧرق ووسѧائل تحѧسين مѧستوى       وهذا ما يؤدي بدون شك إلى       . ة العملاء نفسهم بمثاب أ

  .148 ص ]97[ خبرة العميل تجاه المؤسسة
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ونѧذآر علѧى سѧبيل             ولدعم هذا الاتجاه فإنه يجب مكافѧأة المѧوظفين علѧى الوفѧاء باحتياجѧات العمѧلاء،                  

رون بأنفѧسهم تجѧѧاه مѧا حققѧѧوه علѧى صѧѧعيد سياسѧѧة    الѧذين يفخѧѧ المثѧال ماحѧѧدث مѧع مѧѧديري الفѧصول الأربعѧѧة    

هو بواب في الفندق الموجود بتورنتو فنسي هذا الأخيѧر أن يحمѧل             " فروي دايمنت   "الترآيز على العميل،  

غادر إلى التاآسي، وعندما اتصل به وجده يصر على  م ) يعمل آمحامي في واشنطن    عميل (حقيبة ضيف 

 الطѧائرة إلѧى   " روي دايمنѧت  " فاتجѧه   لديه اجتماع في ذلك الوقت،      قبل حلول الصباح لأن     أن تصله حقيبته    

لارتكابѧه الخطѧأ وعѧدم    " دايمنѧت " إلى واشنطن دون أخѧذ إذن مѧن رئيѧسه، فبѧدل أن تѧوبخ الإدارة                المتجهة  

 ]54[تعيينه آموظف عام تشجيعا له على اهتمامѧه بتلبيѧة احتياجѧات العميѧل             أخذ التصريح بالذهاب قررت     

  .175ص 
  

  جذب العملاء للمؤسسة. 33.1.1.3.

  
  ص ]30[ أحѧد مفѧاتيح تحقيѧق الاسѧتجابة المتفوقѧة للعميѧل            "تعѧرف علѧى العميѧل     "  تمثل هѧذه المقولѧة           

 فالتعرف على العميل لا يتطلب فقط أن ينتهج الموظفѧون مѧنهج العمѧلاء فѧي التفكيѧر، ولكѧن أيѧضا                       ،  290

ذلك جلب العملاء أنفسهم إلѧى      ء، بينما قد لا يتضمن       إلى ما يقوله العملا    والإنصاتيتطلب الأمر الاستماع    

فيما يختص  منهم  المؤسسة، إلا أنه يعني الاستعانة بآراء العملاء من خلال التماس المعلومات المرتدة من              

 لومѧѧات المرتѧѧدة للأفѧѧراد المناسѧѧبين،بѧѧسلع المؤسѧѧسة وخѧѧدماتها، ومѧѧن خѧѧلال شѧѧبكة معلومѧѧات لتوصѧѧيل المع 

فمѧن خѧلال   " لانѧدس إنѧد  "  نظѧام الطلبѧات البريديѧة للملابѧس التѧي تѧرد إلѧى متѧاجر         ونأخذ على سبيل المثال  

تعليقات من العملاء فيمѧا يخѧص   آتالوج تلك المؤسسة والخدمة الهاتفية الموجهة للعملاء، يتلقى الموظفون          

لѧذي  ، فإصѧرار العمѧلاء هѧو ا   "لاندس إنѧد " ن توفرها لهم محلات جودة الملابس ونوع السلع التي يحبون أ    

 ، فصرفت المؤسسة النظر مѧن العمѧل فѧي         ؤسسة إلى الانتقال إلى الشريحة الخاصة بملابس معينة       أدى بالم 

  .بيع ملابس الخروجمعدات الإبحار إلى  عرض وتوريد

  

بنشاط لجذب العمѧلاء وإشѧراآهم فѧي عمليѧة تطѧوير المنتجѧات              والآن تحاول مؤسسات آثيرة العمل              

  .الجديدة

  

  اع حاجات العملاءإشب. 2.1.3.3
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                       ѧة المواليѧسد المهمѧل، تتجѧى العميѧز علѧة الترآيѧن عمليѧل         فبعد الانتهاء مѧات العميѧباع حاجѧي إشѧة ف ,

 إذا ما اتجهѧت إلѧى إنتѧاج وتѧصميم المنѧتج وفѧق طلѧب           الإشباعويمكن للمؤسسة أن تحقق مستوى أعلى من        

  .العميل آلما أمكن ذلك
  

   ل العمي وفق طلبالإنتاج. 1.2.1.3.3

  
هي عملية يجري من خلالها تنويѧع سѧمات وخѧصائص الѧسلعة أو الخدمѧة لتتناسѧب مѧع الاحتياجѧات                             

 وفѧق   الإنتѧاج فالاعتقاد الذي آѧان سѧائدا بѧأن عمليѧة           , أو الأفراد المستهلكين  , المستهلكينالمتفردة لجماعات   

 مجموعѧة متنوعѧة مѧن      إنتѧاج ن   التѧي يѧسرت مѧ      أبطلتѧه تقنيѧة التѧصنيع المѧرن       الطلب تؤدي إلى رفѧع التكلفѧة        

ونѧѧذآر علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال فѧѧي مجѧѧال     ،135 ص ]44[أي تكѧѧاليف إضѧѧافية آبيѧѧرة المنتجѧѧات دون تحمѧѧل  

 للѧѧدراجات، فهѧѧي تѧѧستطيع إنتѧѧاج أآثѧѧر مѧѧن    "باناسѧѧونيك اليابانيѧѧة " التѧѧصنيع المѧѧرن مѧѧا قامѧѧت بѧѧه مؤسѧѧسة    

ضلية الألوان لديهم وآѧل هѧذا       وأف تصميم مختلف للدراجات وفقا لمختلف أطوال وأحجام العملاء          11000

  .دون التعرض لأي نوع من الكساد في المصنع

  

  وقت الاستجابة. 2.2.1.3.3

  
ويتعѧين علѧى المؤسѧسة       تعني سرعة الاستجابة توفير ما يحتاجه العملاء في الوقت الذي يرغبونѧه،                    

 يتمثѧل    ذاك التعامѧل التجѧاري       سواء آان الاستجابة لحاجات العملاء بسرعة من أجل آسب مزايا تنافسية،          

  ѧѧب، أو عمليѧѧا يطلѧѧا حينمѧѧتج مѧѧاث لمنѧѧصنع الأثѧѧيل مѧѧي توصѧѧصنع  افѧѧيل مѧѧرض، أو توصѧѧب قѧѧة لطلѧѧت بنكي

  .السيارات لقطع غيار سيارة تعطلت

  

، حيѧث يعتبѧر فيѧه الوقѧت سѧلعة ثمينѧة والمؤسѧسات التѧي                الإيقѧاع  نعيش في مجتمѧع سѧريع        أنناوبما           

 بسرعة بإمكانها تحقيق ولاء لعلامتها التجارية، ووضѧع سѧعر عѧالي لمنتجهѧا               لعملاءتستطيع تلبية طلبات ا   

   .أو خدماتها

  

قѧسم التѧسويق قѧادر      ) 1: (293 ص   ]30[ بصفة عامة يتطلب تقليص وقت الاسѧتجابة إلѧى مѧايلي                   

 بمقѧدورهما    وآخѧر لإدارة المѧواد     الإنتѧاج قѧسم   ) 2(،الإنتѧاج على توصيل مطالب العمѧلاء بѧسرعة إلѧى قѧسم            

شѧѧبكات للمعلومѧѧات يمكѧѧن أن تѧѧساعد ) 3( لمطالѧѧب العمѧѧلاء غيѧѧر المѧѧسبوقة،اسѧѧتجابة الإنتѧѧاجضѧѧبط جѧѧداول 
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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
  
يتم تحقيق الرضا من خلال تحديد ومعرفة العملاء عن طريق توصيل متطلباتهم إلѧى آافѧة أرجѧاء                          

   .المؤسسة ومشارآة آل العاملين في جعل العميل أآثر انجذابا لها

بهѧدف التحѧول إلѧى     "ريѧان هيѧسان  " و"تلѧي ريتѧشارد وي "هناك جملة من الاسѧتراتيجيات حѧددها آѧل مѧن             

  :35  ص]99[ آما يلي أسلوب الإدارة بالعملاء 

  

  من أزمة الهوية إلى الترآيز على البؤرة : الأولىالإستراتيجية• 

يرى مدخل الإدارة الجديد أن الأفكار الجديدة تصبح ناجحѧة إذا مѧا جѧاءت مѧن العميѧل نفѧسه وهѧذا                               

فالمؤسسات التي تѧدار بѧالعملاء تحقѧق ميѧزة تنافѧسية للعميѧل       بر الأعلى قيمة لديه، في سبيل اآتشاف ما يعت   

  .من خلال الترآيز على ما هو أآثر قيمة لعملائها المستهدفين

  

           ѧѧى المؤسѧستجيب ل سفعلѧѧات تѧѧديم منتجѧوم بتقѧѧى   ة أن تقѧѧل علѧѧيس العمѧل ولѧѧة للعميѧѧات الفعليѧلاحتياج

 لا ترضيه، ولتحقيق ما سبق يجب على الإدارة أن تتخصص في الإنتاج             جذب انتباه العميل لمنتجات ربما    

اختيѧѧار العمѧѧلاء والترآيѧѧز علѧѧى احتياجѧѧاتهم بѧѧشكل يجعѧѧل مѧѧنهم   الѧѧذي يلبѧѧي رغبѧѧات العمѧѧلاء وهѧѧذا يتطلѧѧب  

ودهѧا عليѧه،     الآخرين وترآز آافѧة جه     على تدرس الشيء الذي تتفوق به    مصدرا للنمو، فعلى المؤسسة أن      

  اهتمامهѧا  ول المؤسسة آلها إلѧى العمѧل مѧن أجѧل هѧذا العميѧل، وأن يѧصبح محѧور                   قق بتح فرضا العميل يتح  

  .رة نشاطهاوبؤ

  

   ه في المؤسسة صوتللعميل إلى إعلاءمن الإصغاء :  الثانيةالإستراتيجية •

 الاسѧѧتماع للعميѧѧل، وجعѧѧل صѧѧوته مѧѧسموعا فѧѧي آافѧѧة أرجѧѧاء         مѧѧن خѧѧلال الإسѧѧتراتيجيةتѧѧتم هѧѧذه           

  .المؤسسة

  :ستماع للعميلالا  - أ
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عملا ذا قيمة في نظره واستعماله فѧي خلѧق   يتم الاستماع للعميل من خلال تفهم الشيء الذي يعتبر             

بتنظѧيم   بأآملهѧا     أرجѧاء المؤسѧسة    ميزة تنافسية حقيقية عن طريق نشر صوت العميѧل وجعلѧه مѧسموعا فѧي              

  .إلخ...الهاتف  للعملاء،تنظيم مؤتمراتالعملاء،من زيارات لمقر آل عميل، تكوين مجالس 

إذا لѧم يكѧن هنѧاك ارتبѧاط بѧين            واستعمال الأساليب السابقة لا يكفي للحصول على معلومات عن العمѧلاء                

حيѧث تѧصبح معظѧم بحѧوث        باتخاذ الإجراءات اللازمѧة إزاءهѧا،        المعلومات والأفراد الذين يتصرفون      هذه

ات التي يرغب بهѧا العمѧلاء فѧي          في مجال إدخال التحسين    منها العميل، أي لايستفاد منها    العملاء لا يستفيد    

  . وبالتالي انعدام التغذية العكسية التي تحقق رضا العملاءمنتجاتهم،

  

  : المؤسسة أرجاءجعل صوت العميل مسموعا في آافة - ب

  متطلباتѧه، اآتѧشاف حاجاتѧه   بيѧة جميѧع  ل بين المؤسسة والعميل عن ت  الدائمة  تفصح استمرارية العلاقة        

        ѧذا التوصѧد وآѧا بعѧشعر بهѧوت           ل التي لم يѧن صѧث عѧا، والبحѧصح عنهѧر المفѧا غيѧدم الرضѧالات عѧى حѧإل

  .العميل المكتوم

  

    داخل المؤسسةالتعاون الشاملو التنسيق  :الإستراتيجية الثالثة •
ين وتوقعات العملاء بالتعاون داخل آل وحدة من وحدات النشاط في المؤسѧسة وبѧ              تتم تلبية حاجات           

تعѧرف بأنهѧا مجموعѧة صѧغيرة       وحلقѧات الجѧودة    ويتحقق هذا من خلال فرق العمل     ر،  آل نشاط ونشاط آخ   

المتعلقѧة بѧه،    من العاملين بالمؤسسة تقوم بمراقبѧة جѧودة العمليѧات داخѧل الورشѧة وآافѧة عمليѧات التحѧسين                     

              ѧودة وإيجѧشكلات الجѧبة    فهذه المجموعات تعمل طوعا وتلتقي مرة في الأسبوع لمناقشة مѧول المناسѧاد الحل 

 ,30 ص  ]100[الحاصل بين المحقق فعѧلا والمخطѧط      لها واتخاذ الإجراءات التصحيحية بشأن الانحراف       

فالعلاقة داخѧل المؤسѧسة لѧم تعѧد علاقѧة رئѧيس بمѧرؤوس أحѧدهما يѧأمر والآخѧر ينفѧذ ولكنهѧا علاقѧة تعѧاون                

  .36 ص ]99[ق بين هذه الجهودما بوسعه من جهد ويتعاون وما على القائد إلا التنسيفالكل يبذل 

  

إلѧى  ظل الإدارة بالعملاء يجѧب أن يكѧون هنѧاك اتѧصال أفقѧي بѧين مختلѧف الوظѧائف بالإضѧافة                       في  و       

  .اتصال عمودي بين مختلف المستويات وهذا لضمان التكامل والمشارآة

   

  تحقيق التميز في مجال التوجه بالعميل. 2.3.3
لعديد من المؤسسات أهمية التوجѧه بالعميѧل، إلا أن الѧبعض لѧم يѧستوعب                أدرآت في الآونة الخيرة ا           

  .بعد الأساليب التي تمكنهم من وضع هذا المفهوم موضع التنفيذ
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 فالمهمѧѧة الأساسѧѧية للمؤسѧѧسات الحديثѧѧة هѧѧي البحѧѧث عѧѧن مجموعѧѧة القواعѧѧد التѧѧي يمكѧѧن أن تѧѧساعد              

 - ص]01[يلѧي  عدة العملاء ومن هذه القواعد ما   المؤسسة على جذب العملاء والمحافظة عليهم وتنمية قا       

  :67 -66: ص

  تقييم اتجاهات ومشاعر العملاء نحو المؤسسة. 1.2.3.3

  
 تميل معظم المؤسسات إلى تقييم شعور العملاء عѧن المѧستوى الحѧالي لجѧودة المنتجѧات والخѧدمات                          

ؤسسة ذاتها، وأآثѧر مѧن هѧذا فقѧد تعتمѧد      التي تقدمها المؤسسة دون تقييم مشاعر واتجاهات العملاء نحو الم   

. بعѧѧض المؤسѧѧسات فѧѧي هѧѧذا التقيѧѧيم علѧѧى مجѧѧرد انطباعѧѧات أو مѧѧشاعر شخѧѧصية نحѧѧو اتجاهѧѧات العميѧѧل         

فالاعتماد على مثل هذا النوع من المѧشاعر والانطباعѧات يمكѧن أن يكѧون مفѧضلا فѧي آثيѧر مѧن الأحيѧان،                         

فالمѧѧشاعر والانطباعѧѧات قѧѧد يختلѧѧف .  يѧѧة المناسѧѧبةوهѧѧو لا يكفѧѧي بالتأآيѧѧد آأسѧѧاس لاتخѧѧاذ القѧѧرارات التنظيم

تفѧѧسيرها مѧѧن شѧѧخص لآخѧѧر داخѧѧل نفѧѧس المؤسѧѧسة، فѧѧالتقييم العلمѧѧي المѧѧدروس لاتجاهѧѧات العميѧѧل لا بѧѧد أن   

  .يكون جزءا من الفلسفة الإدارية للمؤسسات الحديثة

  

لية من مجرد تقيѧيمهم      إذن تقييم اتجاهات ومشاعر العملاء اتجاه المؤسسة يمكن أن يكون أآثر فعا                  

  . 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                    

بجلاء مقدار صافي الربح الѧسنوي الѧذي تحقѧق مѧن           مراجعة سجلات المؤسسة يمكن أن توضح       ف .الحاليين

  .التعامل مع مجموعة العملاء الذين يتمتعون بالولاء للمؤسسة

  

وبѧѧنفس المنطѧѧق فѧѧإن فقѧѧدان المؤسѧѧسة لقاعѧѧدة عملائهѧѧا تمثѧѧل خѧѧسارة يѧѧصعب تعويѧѧضها فѧѧي الأجѧѧل          

خѧѧلال الѧѧذين فقѧѧدتهم دد العمѧѧلاء هѧѧذا المجѧѧال هѧѧو أن تحلѧѧل عѧѧ ي قѧѧصير، فالواجѧѧب الأساسѧѧي للمؤسѧѧسة فѧѧ ال

. السنوات الأخيرة ، ثم تقارن تلك التكلفة مع عدد العمѧلاء الѧذين فѧازت بهѧم المؤسѧسة خѧلال نفѧس الفتѧرة                        

فمثل هذا الإجراء يمكن أن يساعد على تحديد تكلفة خسارة عميل من قاعدة عملائها، والربح الذي يعѧود                  

  .عليها في حالة آسب عميل جديد
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  مل في عودة العميل إلى المؤسسةعدم فقدان الأ. 3.2.3.3

  
 من المهم أن يشعر العميل بالرضا والإشباع، لكن الأهم من ذلك هѧو أن تعلѧم المؤسѧسة هѧل هѧؤلاء              

فѧلا بѧد مѧن التعѧرف     . العملاء سيواصلون الشراء من عندها أم أنهم سينتقلون للتعامل مع مؤسسات منافسة           

للتعامѧѧل مѧѧع منѧѧافس آخѧѧر بѧѧدل هѧѧذه المؤسѧѧسة، ولѧѧيكن شѧѧعار     علѧѧى الأسѧѧباب التѧѧي يمكѧѧن أن تѧѧدفع العميѧѧل    

فيجѧѧب علѧѧى المؤسѧѧسة أن تتѧѧصل بѧѧالعملاء الѧѧذين " . عѧѧودة الابѧѧن الѧѧضال " المؤسѧسة فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال هѧѧو  

فقدتهم للوقوف على الأسѧباب التѧي دفعѧتهم للتعامѧل مѧع الغيѧر مѧن المنافѧسين، فمثѧل هѧذا الѧسؤال يمكѧن أن                            

ررة التي قد تدفع عمѧيلا آخѧر فѧي المѧستقبل إلѧى إنهѧاء التعامѧل مѧع المؤسѧسة                   يحدد للمؤسسة الأسباب المتك   

  .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                       

والشيء الأساسي في هذا المجال هو ضمان وصول صوت العميل إلѧى            . ةالعملاء في التعامل مع المؤسس    

ففѧي ظѧل تطѧور تكنولوجيѧا المعلومѧات أصѧبح مѧن الѧسهل ضѧمان          .متخذ القرار في المؤسسة بدون تحريف  

فالمؤسسات التي لا تملك الآليات التي تѧضمن تѧدفق          , وصول صوت العميل إلى متخذ القرار في المؤسسة       

يجѧѧب أن تفكѧѧر جѧѧديا فѧѧي إيجѧѧاد وتفعيѧѧل تلѧѧك   , ومѧѧسئوليهاإدارات المؤسѧѧسات صѧѧوت العميѧѧل إلѧѧى مجѧѧالس  

  .الآليات

  

  ءلاتبني مفهوم إدارة آبار العم  .5.2.3.3
  

بالرغم من أهميѧة آѧل عميѧل للمؤسѧسة، والتأآيѧد علѧى إبѧداء الاهتمѧام الشخѧصي بكѧل عميѧل، إلا أن                                

 ،ذين يحققѧون الѧربح الأآبѧر للمؤسѧسة        مؤسѧسة هѧم الѧ     واقع الحياة التنظيمية يظهѧر بجѧلاء أن آبѧار عمѧلاء ال            

  ,ي آيفية التعامل مع آبار العملاءفقبول مثل هذه الحقيقة يجب أن يدفع المؤسسة إلى التفكير مليا ف

وتستوجب عملية إدارة آبار العملاء أن تصمم المؤسسة برامج خاصة للحفاظ علѧى قاعѧدة آبѧار العمѧلاء                   

  . 68 -67:  ص- ص]01[ وتنميتها
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  : يمكن أن نستخلص مايليخلال آل ما مر معنا في هذا الفصل  من        

 للعمѧلاء يمكѧن النظѧر إليهѧا باعتبارهѧا مجموعѧة مѧن             ةإن عملية تحقيق الرضا والولاء والاستمراري             

        ѧأول خطѧارجي، فѧل الخѧى العميѧد إلѧضل     الحلقات والتي تبدأ من الداخل وتمتѧف أفѧتقطاب وتوظيѧي اسѧوة ه

رآزنѧѧا فѧѧي  الѧѧذي ثѧѧم العمѧѧل المѧѧستمر علѧѧى تنميѧѧة وتطѧѧوير قѧѧدرات العѧѧاملين مѧѧن خѧѧلال التѧѧدريب  ءات الكفѧѧا

ذلك النشاط المنظم والمبني على أسѧس علميѧة والخѧاص بإآѧساب أو زيѧادة                دراستنا عليه  وخلصنا إلى أنه       

  . في الأداءوتطوير المهارات والمعارف لدى العاملين وتعميق معرفتهم بأهداف المؤسسة لرفع آفاءتهم

من الضروري أن تبني المؤسسة سياسة تحفيز مناسѧبة وجيѧدة مѧن أجѧل تحقيѧق أهѧداف العѧاملين، وزرع                   و

  . لكسب ثقتهم فيهم اتجاه المؤسسة، باعتبارهم شرآاء وليسوا أجراءروح الولاء والانتماء

  

حѧداث تغيѧرات إيجابيѧة    إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن نظام إداري متكامل مبني على أساس إ                

 أمѧѧا فيمѧا يخѧѧص  بهѧدف تحقيѧق أعلѧѧى درجѧة مѧѧن الرضѧا لعملائهѧا      بجѧودة المنتجѧѧات  للارتقѧѧاءفѧي المؤسѧسة   

تطبѧق إدارة الجѧѧودة الѧشاملة وإنمѧѧا هѧѧي   فهѧѧذا لايعنѧي أن المؤسѧѧسة   ISO9000حѧصول علѧѧى المواصѧفة   ال

  .بمثابة خطوة جوهرية لتحقيق وإرساء ثقافة الجودة في المؤسسة

  

 م آنظѧام  2000 لѧسنة    9000جѧاء الإيѧزو     م  1994نتيجة النقائص التѧي وجѧدت  فѧي الإيѧزو لѧسنة                      

 آѧالترآيز علѧى العمѧلاء والتحѧسين المѧستمر            لѧلإدارة الحديثѧة      ةقائما على المبѧادئ الأساسѧي     لجودة  لإدارة  ا  

المتطلبѧات الوحيѧدة   وأصѧبحت بѧذلك مواصѧفة      وإشراك العاملين والقيادة، وهذا ما قربه من الجودة الѧشاملة           

 بѧالرغم   ج الجودة الشاملة  صول إلى نموذ   جسرا للو  9004 بالاعتماد على توصيات الإيزو      9001الإيزو  

  .من عمق وشمولية هذه الأخيرة

  

المؤسسة الموجهة بالعملاء قادرة على تحقيق مكاسب جمة في المجѧالات الأساسѧية التѧي تحقѧق                 إن          

حية تحقق ميزة تنافسية من  خلال إشباع حاجات العميل لأطول فترة ممكنѧة      النجاح في السوق لأنها من نا     

وبالتالي المحافظة عليه وآذلك زيادة احتمالات تكѧرار الѧشراء لديѧة أي تحقيѧق ولائѧه، ومѧن ناحيѧة أخѧرى                       

شѧѧعور العميѧѧل الѧѧداخلي بالرضѧѧا والفخѧѧر والѧѧولاء والانتمѧѧاء للمؤسѧѧسة عمѧѧا قدمѧѧه مѧѧن تѧѧضحيات فѧѧي سѧѧبيل    

دف المنشود الذي يضمن لهم البقاء في السوق والاستمرار والمتمثل في رضا العميѧل الخѧارجي                تحقيق اله 

  . عن ما قدموه له سواء آانت  منتجات أو خدمات

  

  



 155 

  

  

  

  04الفصل 
  مدى تحقيق رضا العميل في مؤسسة ترافل

  

  

  

  المѧوارد البѧشرية     كѧل مѧن   ب  الخاصѧة     المفѧاهيم والأساسѧيات    نظريѧة  فѧي الفѧصول ال      تناولنѧا  بعد أن        

سѧنتطرق فѧي هѧذا      ،    الممارسѧات المؤديѧة لتحقيѧق رضѧا العميѧل           أهѧم  والتفصيل فѧي  والعميل الخارجي،   

فѧي المؤسѧسات     العملѧي الواقѧع تسليط الѧضوء علѧى   ذي نحاول من خلاله   الجزء إلى الجانب التطبيقي ال    

تطبѧѧق نظѧѧام الجѧѧودة     مؤسѧѧسة  باعتبارهѧѧا حليѧѧب ومѧѧشتقاته  الإنتاجيѧѧة وبالѧѧضبط فѧѧي مؤسѧѧسة ترافѧѧل لل    

   .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 تفѧصيل نظѧام إدارة الجѧودة    فسنتعرض لهذه الجوانب من خلال تقديم عام لمؤسسة ترافل     

  .واستخلاص النتائجبالمؤسسة وأخيرا إلى تحليل الاستقصاء 

  

  Trèfleتقديم عام لمؤسسة ترافل . 1.4

  
إلѧى تطѧور مؤسѧسة      نتطѧرق مѧن خѧلال هѧذا المبحѧث           يجѧدر بنѧا أن      قبل أن نخوض فѧي التحليѧل        

  التنظيمѧѧي دراسѧѧة الهيكѧѧلترافѧѧل مѧѧن خѧѧلال نѧѧشأة فكѧѧرة المؤسѧѧسة وآѧѧذا إلѧѧى مراحѧѧل تطورهѧѧا، ثѧѧم إلѧѧى    

  .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 التخطѧيط والدراسѧة والتطѧوير              : أولا

  .والمتابعة

  . اعتراف الخلف بما قدمه السلف:ثانيا

  

 مѧѧزارع يمارسѧѧون فيهѧѧا نѧѧشاطات فلاحيѧѧة متعѧѧددة، منهѧѧا تربيѧѧة  لقѧѧد آѧѧان آل التلمѧѧساني يمتلكѧѧون

الأبقار وتجارة الحليب آنذاك في حدود ما يملكون من وسائل وإمكانات، وبعد فترة من الѧزمن خطѧرت        

قѧد  و. ببال أحد أبنائهم فكѧرة تحѧديث العمليѧة وتطѧوير وسѧائل العمѧل، ففكѧر فѧي إنѧشاء المؤسѧسة الحاليѧة                   

  .1983ميدان في العام جسد تطبيق الفكرة في الت

  

ومѧѧن أجѧѧل التمييѧѧز ولفѧѧت النظѧѧر إلѧѧى المؤسѧѧسة الجديѧѧدة، اختѧѧار الѧѧسيد خالѧѧد تلمѧѧساني رمѧѧزا           

  .لمؤسسته يمت بالصلة إلى تاريخ المزرعة الأم

  

  آيف ذلك ؟

لقد آان من بين النباتات المتواجدة في حقѧول آل التلمѧساني قѧديما نبتѧة بريѧة آانѧت تقѧدم ضѧمن                      

الأبقار، ولاحظ الجميع بالتجربة أنها مدرة للحليب، تدعى هاته الأخيرة بنبتة الترافѧل     العلف الذي تأآله    

Trèfle.  

  

وهكѧѧذا أراد صѧѧاحب المؤسѧѧسة أن يجعѧѧل اسѧѧم هѧѧذه النبتѧѧة حلقѧѧة وصѧѧل بѧѧين الماضѧѧي البѧѧسيط،      

  .والحاضر المتطور، والمستقبل البعيد الذي يرنو إليه

  

 أولѧى  خطѧوة رمز لم يكن مجѧرد صѧدفة، وإنمѧا هѧو         ومن هنا نلاحظ أن اختيار هذا الشعار أو ال        

درست ضѧمن الخطѧوات العلميѧة الѧسابقة واللاحقѧة فѧي إطѧار بنѧاء هѧذا الѧصرح الѧصناعي الهѧام، الѧذي                           

  .تفتخر به مدينة الورود

  

  

  



 157 

  Trèfle مراحل إنشاء مؤسسة ترافل . 2.1.1.4

  
وواآبѧت تطѧورات     في بلديѧة بنѧي تѧامو،         1983 لمشتقات الحليب سنة     Trèfleأنشأت مؤسسة   

  .وتحولات السوق الجزائري إلى يومنا هذا

  

 3500فانطلقت بإنتاج الياغورت السائل آمنتج أساسي، حيث بلغѧت قѧدرتها الإنتاجيѧة حѧوالي                

، حينهѧا وسѧعت نѧشاطها بانتقالهѧا         1990، وحافظت على هاته الوتيرة حتى سѧنة         1983سا سنة   /علبة  

ائهѧا لآلѧة إنتاجيѧة أآثѧر مردوديѧة مѧن الأولѧى، إذ بلغѧت قѧدرتها          لعيѧد واقتن اإلى المنطقѧة الѧصناعية بѧن بو     

  .سا/ علبة6500الإنتاجية 

  

 من جهة ولانعѧدام     الدولة توقف تطور السوق نتيجة احتكار       1996 إلى سنة    1990ومن سنة   

الاسѧѧتقرار الѧѧسياسي والاجتمѧѧاعي مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى، ممѧѧا انعكѧѧس سѧѧلبا علѧѧى القѧѧدرة الѧѧشرائية للمѧѧستهلك  

  . القطاع الخاص واندثرتفيفتلاشت الاستثمارات الجزائري، 

  

 انتعش النشاط الاقتѧصادي وأعѧادت المؤسѧسة دفѧع اسѧتثماراتها مѧن جديѧد،                 1997أما في سنة    

سا مѧن  / علبة12500 التي قدر إنتاجها بما يعادل (Arcil01)1تلك الولادة باآتسابها لأرسيل وتوجت

 لإنتѧاج  2ة أشѧهر تѧم جلѧب آلѧة أخѧرى أرسѧيل      ، وبعѧد بѧضع  )Le yaourt étuvé(الطازج الياغورت 

 Le yaourt aux(، واليѧاغورت بالفواآѧه ذو الطبقتѧين    )La crème dessert(قѧشدة التحليѧة   

fruits bicouches ( ىѧѧادل الأولѧѧة تعѧѧة إنتاجيѧѧنة   ، بمردوديѧѧي سѧѧا فѧѧسة 2000أمѧѧسبت المؤسѧѧاآت 

بقѧدرة إنتاجيѧة معادلѧة    ) Le yaourt étuvé (إنتѧاج ثѧان لإنتѧاج اليѧاغورت الطѧازج      آخѧط  3أرسѧيل 

  . الأولى والثانيةللآلتين

  

 – الأول، وحولت إليه إمكانات وآليات المرآب       2001وقد أنشأت المؤسسة مرآبا جديدا سنة       

بقѧѧدرة إنتاجيѧѧة بلغѧѧت   4، إضѧѧافة إلѧѧى حيازتهѧѧا علѧѧى أرسѧѧيل -الѧѧذي خѧѧصص بعѧѧد ذلѧѧك لإنتѧѧاج الأجبѧѧان   

 2002وفѧي سѧنة     ،   جديѧدة تعتمѧد علѧى الѧتحكم الآلѧي          يѧة هذا المرآب تم تدعيمѧه بتقن     . سا/ علبة 77500

 Le yaourt ( لإنتѧاج اليѧاغورت الممѧزوج   6 وأرسѧيل 5اآتسبت المؤسسة آلتين جديدتين همѧا أرسѧيل  

brassé ( والجبن الطري)Les pâtes fraîches (  طѧإضافة إلى خSIDEL   اروراتѧاج القѧلإنت 

  .يوميا/ وحدة120000قدرته الإنتاجية تعادل 
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 40000نتاجيѧѧѧة قѧѧѧدرت ب بقѧѧѧدرة إامتلكѧѧѧت المؤسѧѧѧسة خѧѧѧط سѧѧѧابع للتعبئѧѧѧة  2003 وفѧѧѧي سѧѧѧنة

 PET القѧارورات  لتعبئةآلة جديدة    اقتناء   2004وفي سنة   ،  وقشدة التحلية  ج للياغورت الطاز  سا،/علبة

 (Arcil8)ئѧة    امѧتلاك خѧط ثѧامن للتعب        2005  قارورة في الساعة، أما في سنة      22000إنتاجية  بطاقة  

  . خاصة بقشدة التحليةسا/علبة18000بطاقة 

  

الا طائلѧة لتجديѧد المѧصنع وتحديثѧه،         من خلال مѧا سѧبق نѧستنتج أن المؤسѧسة قѧد اسѧتثمرت أمѧو                

  :ويظهر ذلك في الرسم البياني التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

   مؤسسة ترافلتطور استثمارات: )18(الشكل

  

اع الخѧاص    من أهѧم المؤسѧسات الإنتاجيѧة للحليѧب ومѧشتقاته بالنѧسبة للقطTrèfle               ѧتعد مؤسسة   

هѧѧي تمѧѧول فمѧѧن جهѧѧة ومѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى ) تحقѧѧق اآتفѧѧاءا ذاتيѧѧا ( لأنهѧѧا تغطѧѧي حاجيѧѧات الѧѧسوق المحلѧѧي 

  .الخزينة لأن زيادة الاستثمارات تعني بالضرورة زيادة إيرادات الدولة

  

  Trèfleأهداف مؤسسة . 2.1.1.4

  
  :تكمن أهداف المؤسسة الأساسية في النقاط التالية

 نتيجѧة لتوسѧع نѧشاط       1997ث شهدت اليѧد العاملѧة تزايѧدا منѧذ سѧنة              حي :امتصاص البطالة   

ر لنا الرسѧم البيѧاني المѧوالي        دة سمحت بمضاعفة الكميات المنتجة، ويظه     المؤسسة واآتسابها آليات جدي   

 عامѧل موسѧمي   49 وهنѧاك  2005سѧنة  دائѧم   عامل   536حيث وصل إلى    لمؤسسة  عدد العمال داخل ا   

وقѧد اتبعѧت المؤسѧسة هѧذه         ,ربيع غالبا عنѧدما يتزايѧد حجѧم الإنتѧاج         الرة  للعمل في فت  تستدعيهم المؤسسة   
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الإستراتيجية للإلمام بكل ما يخصهم بغرض حل مشاآلهم، وبالتѧالي آѧسب وفѧائهم وولائهѧم، أي تѧوفير       

  .العامل الاجتماعي داخل المؤسسة
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  2005 مال حسب وضعهم القانوني في سنةتوزيع الع: )19(الشكل         

                                               

 المتفجѧرة، مѧن أجѧل رفѧع     آما تعتمد المؤسسة خاصة على توظيف الشباب أو الفئة ذات الطاقѧات         

  .الإنتاجية، ويظهر لنا متوسط أعمار العمال داخل المؤسسة في الرسم البياني التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  Trèfleمتوسط أعمار عمال مؤسسة : )20(الشكل

  
وتنقѧسم  علѧى تحѧسينها مراعѧاة لراحѧة عمالهѧا،           تعد الأجور أحد العوامل التي تعمل المؤسѧسة            

 المؤسسة ومن بين مشاريع المؤسѧسة بѧأن   الأجور إلى جزء ثابت وجزء متغير وهذا الأخير يتبع حالة    

والѧشكل المѧوالي يѧسمح لنѧا بѧإجراء مقارنѧة             الجزء المتغيѧر   جميع العاملين من الزيادة في       استفادةتعمم  

  .2004سنة إلى  1999للأجور المدفوعة من سنة 
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  مصاريف الموارد البشرية: )21(الشكل رقم    

  

ل وات، وهذا راجع لزيѧادة عѧدد العمѧا        في ارتفاع عبر السن   جور  الأ نلاحظ من خلال المنحنى أن    

  .من جهة، وارتفاع متوسط الأجور من جهة أخرى

  

 فѧي متنѧاول أغلبيѧة المѧستهلكين، وذلѧك           المنѧتج من خلال جعل     : الحصة السوقية   مستوى عرف 

  :بفتح نقاط بيع في مختلف أرجاء البلاد، وتتواجد نقاط البيع الأساسية في الأماآن التالية

  .قسنطينة:  شرقا

  .بوهـــران: غربا      

  .بغردايـــة: جنوبا      

  آل مناطق الوسط: شمالا      

تحѧѧصلت المؤسѧѧسة فѧѧي الѧѧسنوات الأخيѧѧرة علѧѧى أآبѧѧر حѧѧصة فѧѧي الѧѧسوق الوطنيѧѧة مقارنѧѧة مѧѧع         

  :الية هذا بالدائرة البيانية المو يمكن توضيح.%35مثيلاتها من المؤسسات، بلغت هاته الأخيرة نسبة 

                                                                

  

  

  

                                              

  

  الحصة السوقية: )22 (الشكل رقم
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بهدف تغطيѧة تكѧاليف الاسѧتثمار مѧن جهѧة، ومѧن جهѧة          :  رباحمن الأ أآبر قدر ممكن    تحقيق   

أخѧѧѧѧرى لѧѧѧѧضمان الѧѧѧѧسير نحѧѧѧѧو التحѧѧѧѧسين والتطѧѧѧѧوير المѧѧѧѧستمر للحѧѧѧѧصول علѧѧѧѧى ميѧѧѧѧزة تنافѧѧѧѧسية فѧѧѧѧي    

الشكل الموالي يوضح تطور رقم أعمال المؤسسة مع مѧرور          و .ق،وبالتالي الحصول على الريادة   السو

  .السنوات
  
  

  

  

  

                                             

   مؤسسة ترافلتطور رقم أعمال: 23لشكل رقما

   

 نلاحѧѧظ أن رقѧѧم أعمѧѧال المؤسѧѧسة فѧѧي تطѧѧور مѧѧستمر وهѧѧذا يѧѧدل علѧѧى ارتفѧѧاع الحѧѧصة الѧѧسوقية      

 نتيجѧѧة تحѧѧسين منتجاتهѧѧا وتنوعهѧѧا خاصѧѧة وأن المؤسѧѧسة تحتѧѧل   للمؤسѧѧسة نتيجѧѧة زيѧѧادة حجѧѧم مبيعاتهѧѧا 

 إلѧى  بالإضѧافة في العديد من المنتجات آاللبن، الياهورت المعبأ في القارورات هѧذا           المرتبة الأولى في    

   .المنتج الجديد في شهر رمضان والمتمثل في الشارباتالذي عرفه  حالنجا

  
   ترافلمؤسسةل  الوظيفي تنظيم الهيكل والاسةدر. 2.1.4

  

  الهيكل التنظيمي
  

يصور الوحدات، المѧصالح، الأقѧسام المكونѧة           يعتبر الهيكل التنظيمي لأية مؤسسة البناء الذي        

اختيار الهيكѧل التنظيمѧي الѧذي    للمصلحة، ولاشك أن سر نجاح هذه الأخيرة يكمن في مدى توفيقها في        

لهѧم  إذ يبѧين     ويحقѧق أهѧدافها المѧسطرة آونѧه يعتبѧر المرجѧع الحقيقѧي للعѧاملين                  يوافق مختلف نشاطاتها  

حدود مسؤولياتهم وواجبѧاتهم ويوضѧح لهѧم طѧرق الاتѧصال الرسѧمية فيمѧا بيѧنهم داخѧل المؤسѧسة، آمѧا                  

والѧѧشكل المѧѧوالي .خلالѧѧه آѧѧشف أخطѧѧاء التنظѧѧيم آوجѧѧود وظيفѧѧة شѧѧاغرة أو ازدواجيѧѧة القѧѧرار يمكѧѧن مѧѧن

  .يمي لمؤسسة ترافليوضح الهيكل التنظ
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  الهيكل التنظيمي لمؤسسة ترافل) : 24(الشكل رقم  

  

نلاحظ أن المديرية العامة يساعدها عضوين اثنين هما مراقب التسيير ومساعد المدير العام ، ثم لتأتي                

 مديريѧѧة الإدارة العامѧѧة، مديريѧѧة التمѧѧوين، مديريѧѧة الجѧѧودة،    :سѧѧبعة مѧѧديريات والمتمثلѧѧة فѧѧي  بعѧѧد ذلѧѧك  

وفѧѧي الفѧѧرع المѧѧوالي سѧѧوف  .الѧѧصيانة، المديريѧѧة التجاريѧѧة ومديريѧѧة التѧѧسويق مديريѧѧة الإنتѧѧاج، مديريѧѧة 

   .نتطرق للتنظيم الوظيفي لكل مديرية على حدى
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  التنظيم الوظيفي للمؤسسة حسب الهيكل التنظيمي
  :La direction généraleالمديرية العامة 

تتمثل مهمتها في القيادة والإشراف والتنسيق بين مختلف المديريات، آما تقوم بتحديѧد الأهѧداف               

بوضع الاستراتيجية العامة للمؤسسة، وتهتم بتسيير شؤون المؤسسة بصفة عامة مѧن اسѧتيراد، إنتѧاج،     

خاذ القرارات المصيرية في المؤسسة على مѧستوى هѧذه          الخ، فهي الهيئة المخولة لات    ...عمال وتصدير 

  :المديرية نجد

وهو الذراع اليمنى له ومن مهامه مساعدة المدير في آل أعماله، تعويѧضه             : نائب المدير العام  -أ

  .في حالة الغياب والتأخر

وهي تهتم بشؤون هذه المديرية تحت إشѧراف المѧدير العѧام ومѧن              ): سكرتيرة  ( آاتبة إدارية   -ب

تحضير مواعيد المتعاملين مع المؤسѧسة واسѧتقبالهم، ترتيѧب وتنظѧيم الوثѧائق الѧضرورية       : هامها نجد م

  .الخ...، استقبال المكالمات الهاتفيةفي الأرشيف

  

  : GénéraleAdministrationالإدارة العامة 

،  الإداريѧة  لهياآѧ آѧل ال  : خيѧرة متمثلѧة فѧي     مهمتها تسيير الموارد خاصة منها البشرية والمادية،وهѧذه الأ        

  .إلخ ...المساآن الحظيرة و

أجѧѧѧور العمѧѧѧال، الآداب العامѧѧѧة  آمѧѧѧا تهѧѧѧتم بتنѧѧѧصيب والإعѧѧѧلام آѧѧѧالتكوين، التѧѧѧسيير الإداري للعمѧѧѧال،     

decipline générale    ضمانѧصالح الѧد مѧوآذا الإجراءات التأديبية، آما تهتم بكل الإجراءات عن 

 الذي يѧسهر    ، آما تشرف على قسم الأمن والوقاية      االاجتماعي لتضمن الراحة والطمأنينة التامة لعماله     

مراقبѧة  ال، حمايѧة المؤسѧسة مѧن الأخطѧار وذلѧك ب          الإنتѧاج  حماية العمال وذلك بمراقبѧة الآلات قبѧل          على

الفعالة لمواقع الغاز والكهرباء ومراقبة السرقة داخل المؤسسة عن طريق آاميرات للمراقبѧة متواجѧدة            

وآѧذا قѧسم النظافѧة       . على إجبار العمال على ارتѧداء وسѧائل الوقايѧة          ، آما تعمل  في آل أرجاء المؤسسة   

  .م بالمظهر الجمالي لها والاهتما، وبعدهابتنظيف المؤسسة قبل عملية الإنتاجالذي يهتم 

 وآبيѧرة فيمѧا يخѧص عتѧاد المؤسѧسة      الѧذي يهѧتم بكѧل صѧغيرة      قسم الوسائل العامة     تشرف على   ما  آ    

  .لحفاظ عليهيسهر على صيانته وتوفيره واو

  

تسيير الشؤون المالية والمحاسبية للمؤسسة، تسيير الميزانيات الخاصѧة بكѧل مديريѧة،             آما تهتم ب  

والسهر على السير الحسن لخزينة المؤسسة ضمن المعاملات البنكية مع مختلѧف البنѧوك، إضѧافة إلѧى          

  .التصريح الجبائي والضريبي

  : Qualité Direction مديرية الجودة



 164 

، إضѧافة إلѧى جѧودة    المنتوج النهائي المواد المستعملة إلى  ما يتعلق بالجودة انطلاقا من    بكل  تهتم  

  .الخدمات المقدمة داخل الشرآة

أما فيما يخص وظيفة البحث والتطوير فهي تمثѧل جѧزءا هامѧا فѧي هѧذه المديريѧة لأن أي عمليѧة                      

لنѧѧور بفѧѧضل مجهѧѧودات  أخѧѧرى جديѧѧدة، تѧѧرى ااتجѧѧنتم لتطѧѧوير المنتوجѧѧات المتواجѧѧدة أو آانѧѧت سѧѧواء

  .عمالها الجبارة

باعتبѧѧѧار مѧѧѧشتقات الحليѧѧѧب مѧѧѧادة غذائيѧѧѧة تѧѧѧصنف ضѧѧѧمن المنتجѧѧѧات الѧѧѧسهلة المنѧѧѧال والواسѧѧѧعة   و

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

يتعلѧѧق بمعرفѧѧة مѧѧدى ملائمѧѧة الحموضѧѧة، الѧѧوزن، الكثافѧѧة للمѧѧواد المكونѧѧة        : الفيزيوآيميѧѧائي-ب

  .للمنتوج

  

  : ApprovisionnementsDirection des  مديرية التموين

                 ѧك المتعلقѧة تلѧا، خاصѧل احتياجاتهѧسة بكѧد المؤسѧوين تزويѧاج،     تضمن مديرية التمѧة الإنتѧة بعملي

  :وهي تنقسم إلى

وهѧو يѧسهر علѧى تѧوفير المѧواد الأوليѧة المѧستعملة فѧي                : )الاستيراد(قسم المشتريات الخارجية    -أ

، وآلات ، التغليѧѧف آѧѧالأوراق البلاسѧѧتيكية  )ومѧѧادة الخميѧѧرة الحليѧѧب، الفواآѧѧه والعطور غبѧѧرة آ(الإنتѧѧاج 

  .الانتاج

لزمات آتجهيѧѧزات المكتѧѧب  الѧѧشرآة بكѧѧل المѧѧست تمѧѧوينل علѧѧىتعمѧѧ: قѧѧسم المѧѧشتريات المحليѧѧة-ب

  إلخ...، الصناديقوأدواته

  :آما تهتم هذه المديرية بـ

  .تسيير المشتريات

  .انتقاء الموردين حسب آفاءتهم ومؤهلاتهم

  .تسيير المخازن

  

  :Direction de Production  مديرية الإنتاج

ق مѧن نوعيѧة الإنتѧاج ومѧن حجѧم       وهي تѧسهر علѧى التحقѧ     تعمل هذه المديرية مع مخابر التحليل،     

  .المبيعات لتجنب الوقوع في المشاآل
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آما تعمل مصلحة تقديم وإرسال العمليات التي تتحكم في عملية الإنتاج عن بعد بالنسبة للآلتѧين                 

Sidel و Arcil.  

  

  : CommercialeDirection  المديرية التجارية         

بѧѧر مختلѧѧف أنحѧѧاء التѧѧراب الѧѧوطني، وهѧѧي تعمѧѧل  تتمثѧѧل وظيفتهѧѧا فѧѧي تنظѧѧيم وتѧѧسيير المبيعѧѧات ع

  .بالتنسيق مع مديرية التسويق

  

  : MaintenanceDirection   مديرية الصيانة
تتمثل مهمتها في ضمان عملية إمداد المؤسسة بكل مستلزمات الصيانة، للمحافظѧة علѧى الآلات               

  . التي تحوزها المؤسسةوالسياراتوالشاحنات 

  

  : rketingon MaDirecti  مديرية التسويق

 فѧي   المѧسيرين وهѧذا التѧأخر راجѧع لذهنيѧة         , 2004 مѧن عѧام      أنشأت هذه المديرية في شهر مѧاي      

لكѧن  عدم جدوى هذه المصلحة بالمؤسسة لأن هѧدفهم آѧان الإنتѧاج وتѧصريفه وبالتѧالي تحقيѧق الأربѧاح                    

بѧدليل تѧرأس   ة مع تزايد حدة المنافسة المحلية والعالمية أدرك المسيرون ضرورة وجѧود هѧذه المѧصلح          

 بفرنѧسا  Nestle سنة فѧي قѧسم التѧسويق بѧشرآة     40 لها وهو لبناني الأصل وله خبرة  Henriالسيد 

وبفѧѧضلهما أصѧѧبحت هѧѧذه المѧѧصلحة مѧѧستقلة نوعѧѧا مѧѧا عѧѧن هѧѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى وجѧѧود إطѧѧاريين سѧѧاميين 

  المديرية العامة

  

    :Trèfleمنتجات   مميزات .3.1.4

  
  :العلامة

ستهلك عملية اختيار علامة معينة وعѧدم خلطهѧا مѧع العلامѧة المنافѧسة يجѧب                 لكي يسهل على الم   

آعلامѧة لجميѧع     " Trèfleترافѧل   " أن تكون هاته الأخيرة مميزة عن غيرها، لهذا اختѧارت المؤسѧسة             

  .منتجاتها

  

  :Logoرمز المؤسسة 

 ثلاثѧة   تستعمل مؤسسة ترافل رمزا يسهل للمستهلك التعѧرف علѧى منتجاتهѧا ويتكѧون الرمѧز مѧن                 

  :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
، وهѧو دليѧل علѧى اشѧتراك المنتجѧات فѧي اسѧتغلال مѧادة         La passion du laitمتعѧة الحليѧب   

  .أولية أساسية هي الحليب

  

  :تسعى المؤسسة جاهدة لتحسين منتوجاتها وتنويعها فهي تعمل على تحقيق

منتѧѧوج بأيѧѧة  أصѧѧبحت الجѧѧودة مѧѧن العوامѧѧل الأساسѧѧية التѧѧي تѧѧساهم فѧѧي نجѧѧاح ال :جѧѧودة المنѧѧتج  -أ

 Iso تѧѧسعى إلѧѧى تحقيقهѧѧا مѧѧن خѧѧلال الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة Trèfleمؤسѧѧسة، لهѧѧذا نجѧѧد أن مؤسѧѧسة 

  المعنى  الشكل  المعنى  الألوان

الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصفاء، النقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاء   الأبيض

  )الحليب(

الطبيعѧѧѧة، الاخѧѧѧضرار،    الأخضر

  الأمان

البѧѧѧѧѧѧѧѧѧرودة، الهѧѧѧѧѧѧѧѧѧدوء،   الأزرق

  الراحة

النعومѧѧѧѧѧѧѧѧة، الرخѧѧѧѧѧѧѧѧاء،   منحني مغلق

الهѧѧѧѧѧѧѧѧدوء، الإشѧѧѧѧѧѧѧѧباع، 

  الدقـة
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 بتطبيقهѧا آѧل المعѧايير      )System management qualité والتѧي تѧسمى   (2000 9001:

  .المنصوص عليها في هاته الأخيرة

  

نѧѧѧال والواسѧѧѧعة  باعتبѧѧѧار مѧѧѧشتقات الحليѧѧѧب مѧѧѧادة غذائيѧѧѧة تѧѧѧصنف ضѧѧѧمن المنتجѧѧѧات الѧѧѧسهلة الم    

الاستهلاك، هي ذات انعكاس مباشر على صحة المستهلك لذلك تتم معالجتها على مستوى آل مراحل               

  .مخبر الالإنتاج والتعبئة والتغليف في 

  

 من أول المبتكرين في ميѧدان التغليѧف، فهѧي أول مѧن          Trèfleتعد مؤسسة   : التعبئة والحجم  -ب

ر المѧѧستهلكين، والقѧѧارورات تѧѧسهيلا لعمليѧѧة الاسѧѧتهلاك،    بѧѧادر باسѧѧتعمال العلѧѧب المزينѧѧة لجلѧѧب أنظѧѧا    

وأخيرا الصناديق الكرتونيѧة لحمايѧة العلѧب والقѧارورات مѧن التلѧف وتѧسهيل عمليѧة التخѧزين والѧشحن                      

  .والنقل

  

آما تعمل المؤسسة على اختيار الغلاف والعبوة الأآثر جاذبية، والتي تحѧافظ علѧى المنتѧوج مѧن      

مѧل آѧل علبѧة المعلومѧات     حلѧى حرصѧها علѧى أن ت     إن أشعة الشمس، إضافة     يم وتحميه م  الفساد والجراث 

 – الكميѧة التѧي تحتويهѧا العلبѧة     – عنѧوان المنѧتج     – قائمѧة المكونѧات      – اسѧم المنتѧوج      –العلامة  : التالية

  .الخاص بمصلحة المستهلكين، رقم الهاتف تاريخ الإنتاج والاستهلاك

  

مراعاتهѧا لѧبعض خѧصوصيات المѧستهلك آقدرتѧه           هѧو    Trèfleإن أهم ما يميز تشكيلة منتجѧات        

 ،)غ125غ،  60سѧل،   10ل،  1(الشرائية، حيث قامت بتوفير مختلف أحجام المنѧتج مѧن حيѧث الѧسعة               

  :، 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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سة، تحѧاول    نظرا لكبѧر الѧسوق الجزائريѧة وآثѧرة الطلѧب علѧى مختلѧف منتوجѧات المؤسѧ                   :الإنتاج -ج  

 وهѧذا بѧالتوفير المѧستمر لمنتجاتهѧا فѧي مختلѧف منѧاطق البيѧع علѧى                   ،عمѧلاء لأخيرة تلبية حاجيѧات ال    هذه ا 

 .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

  
، وهѧѧذا اقتѧѧصاد الѧѧسوقتهѧѧدف مؤسѧѧسة ترافѧѧل إلѧѧى تلبيѧѧة حاجѧѧات المѧѧستهلك الجزائѧѧري فѧѧي ظѧѧل  

والمنافѧسة، فتѧدرس سѧلوك الجمهѧور المѧستهدف       عمѧلاء بمحاولѧة معرفѧة أبعѧاد هѧذا الѧسوق مѧن حيѧث ال       

 التѧسويقية التѧي تعتمѧدها المؤسѧسة، مѧن أجѧل             الإستراتيجيةباعتباره المحور الرئيسي الذي تدور حوله       

تѧѧسعى ، لهѧѧذا ملكѧѧسب ولائهѧѧ لإرضѧѧائهم و العمѧѧلاءضѧѧمان اسѧѧتمرارها وبقائهѧѧا وتѧѧأمين إشѧѧباع حاجѧѧات  

 تسويقية محكمة من خلال تطѧوير عناصѧر         اتيجيةإسترالمؤسسة بما لديها من إطارات مختصة لوضع        

  .مزيجها التسويقي

  

باعتبѧѧѧار مѧѧѧشتقات الحليѧѧѧب مѧѧѧادة غذائيѧѧѧة تѧѧѧصنف ضѧѧѧمن المنتجѧѧѧات الѧѧѧسهلة المنѧѧѧال والواسѧѧѧعة      

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 -

  

مѧѧع العلѧѧم أن مخبѧѧر المؤسѧѧسة مجهѧѧز بأحѧѧدث الوسѧѧائل التѧѧي عرفتهѧѧا التكنولوجيѧѧا وتنطلѧѧق عمليѧѧة 

لمواد المعدنية المتواجدة في الماء، فتحليل بودرة الحليب والسكر آل منهѧا علѧى حѧدة، ثѧم                  التحليل من ا  

تتم معاينة المزيج حتى يصل إلى المرحلة النهائية حينها يحلѧل لآخѧر مѧرة، وبعѧد التأآѧد مѧن صѧلاحية                       
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لا  وفѧي حالѧة العكѧس ترمѧى الكميѧات التѧي          ه إشارة خѧضراء بإمكانيѧة تѧسويق       نالمخبر يو  يعطي   المنتج

  .تتوافق مع المواصفات أمام أعين الخبير ومفتشي الضرائب

  

 لѧه درجѧة مѧن الأهميѧة والتѧأثير علѧى نجѧاح المنتѧوج                 بالأسѧعار  المتعلقѧة    الإسѧتراتيجية إن القرارات        

واستمرار المؤسسة، حيث أن السعر يؤثر على القدرة الشرائية، بالتѧالي علѧى الطلѧب لأنѧه يحѧدد نظѧرة          

  .منتجالمستهلك تجاه ال

  

  : إلى عاملين أساسيين هماTrèfleتخضع استراتيجية التسعير على مستوى مؤسسة  

تم تحديد السعر من خلال حساب آل التكѧاليف التѧي ترتبѧت علѧى الإنتѧاج مѧن           : تكاليف الإنتاج  -

ى الخ، ويتأثر هذا العامل بعوامل أخر     ...  إضافة إلى جهد العمال وتكلفة الآلات      مادة أولية إلى عبوات،   

تؤدي إلى ارتفاعه، آارتفاع آمية العملات الصعبة مقارنة بالعملة الوطنية إذا علمنا أن أغلبية المѧوارد       

  .مستوردة من الخارج

  

ي أسѧعار المؤسѧسات المنافѧسة       زع المؤسѧسة بأسѧعار تطѧابق وتѧوا         تبيѧ  :قوة المؤسسات المنافسة   -

 يمكن أن يبيѧع منتجاتѧه بأسѧعار تѧؤدي إلѧى             وهذا تفاديا لحرب الأسعار، لكن يجدر الإشارة أن المنتج لا         

  .الخسارة مهما آانت أسعار المنافسين

  

 لقد وضعت السلطات العموميѧة تѧشريعات لمراقبѧة الأسѧعار وتطويرهѧا، آمѧا وضѧعت                  :ملاحظة

  .رسوما لتحديد الهوامش التجارية، وبالتالي ليس لها الحرية المطلقة في وضع سعر معين

  

  :السعر الترويجي

، وآѧѧذلك أثنѧѧاء  )الأوفيѧѧاء والمفѧѧضلين  ( العمѧѧلاءؤسѧѧسة بتقѧѧديم أسѧѧعار ترويجيѧѧة لѧѧبعض   تقѧѧوم الم

 علѧѧى تѧѧذوق المنتѧѧوج عميѧѧل المناسѧѧبات وفѧѧي شѧѧهر رمѧѧضان، والهѧѧدف مѧѧن هاتѧѧه الأسѧѧعار هѧѧو تحفيѧѧز ال    

، آما تقوم المؤسسة بتوزيع آميات معتبرة مجانا في المنѧاطق النائيѧة             )آسب ثقته وولائه  (والتعود عليه   

  .فهم بالمنتجات التي تقدمها المؤسسةقصد تعري

  
ترافѧل  أساسا على مدى تشكيل شبكة فعالة، لѧذلك تتبѧع مؤسѧسة             التوزيع  يعتمد نجاح استراتيجية    

  .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         

سياسѧة التوزيѧع    ترافѧل   في الحصول عليهѧا بطريقѧة سѧهلة دون بѧذل أي جهѧد، لѧذلك انتهجѧت مؤسѧسة         

 التي تمتلكها على مستوى التراب الوطني إضافة إلѧى أنهѧا            المكثف لتوفير منتجاتها في آامل نقاط البيع      

  .تستعين بأآبر عدد من الموزعين لتغطية أآبر حصة سوقية

  

  :ع المعتمدة في تصريف منتجات ترافلقنوات التوزي 

فѧي آѧل منѧاطق الѧوطن        عمѧلاء   لمنتوج إلѧى أمѧاآن تواجѧد ال       تستعين المؤسسة بالوسطاء لإيصال ا    

   ѧѧد نѧѧن تحديѧѧستهلكين، ويمكѧѧن المѧѧده عѧѧسه لبعѧѧا بنفѧѧتج أدائهѧѧن للمنѧѧة لا يمكѧѧي مهمѧѧوات وهѧѧن القنѧѧوعين م

  .ن طرف المديرية التجارية لتصريف منتجاتهاالمعتمد عليها م

  .التوزيع المباشر: النوع الأول 

  .التوزيع غير المباشر: النوع الثاني 

قѧسنطينة، غردايѧة، بجايѧة    :  بالإضافة تكتسب مؤسسة ترافل على نقاط بيع فѧي آѧل مѧن ولايѧات        

  . بالإضافة إلى مناطق الوسطووهران

  
  : التوزيع غير المباشر  -

الفنѧѧادق، : وهѧѧم(هѧѧا غيѧѧر العѧѧاديين،  ئعملاتقѧѧوم مؤسѧѧسة ترافѧѧل بѧѧالتوزيع غيѧѧر المباشѧѧر، وذلѧѧك ل   

عѧن  ) الѧخ ... المدارسو ، المستشفيات،  الجامعات والمعاهد    التعاونيات، تجار الجملة، مطاعم الشرآات    

  .عميلطريقة الدفع، السعر، الطلبيات، أيام زيارة البائع لل: طريق عقد اتفاقيات التي ترآز على

وتѧѧسجل الطلبيѧѧة وتقѧѧوم  . هѧѧا يتѧѧصلون بهѧѧا لائعمأو العكѧѧس، ا عملائهѧѧ ببالاتѧѧصالتقѧѧوم المؤسѧѧسة 

مصلحة التوزيع بإرسالها إلى  مصلحة البيع وهذه الأخيرة تهتم بتحѧضير الطلبيѧة وبعѧدها توآѧل للبѧائع                    

  .عميل النهائية للسلعة وشحنها وإيصالها للةمهمة المراقب

  

  :التوزيع المباشر  -   

، مѧستعملة   عمѧلاء افل إلى أماآن تواجد ال    يقصد بالبيع المباشر إيصال تشكيلة منتجات مؤسسة تر       

 يѧسمون بتجѧѧار التجزئѧة، الѧѧذين   عمѧѧلاءهѧؤلاء ال ). الماليѧѧة، الماديѧة، البѧѧشرية  (فѧي ذلѧك وسѧѧائلها الخاصѧة   

  .يشترون بغرض إعادة البيع للمستهلك النهائي

تستعمل مصلحة التوزيع المباشѧر قنѧاة التوزيѧع القѧصيرة ويمكѧن توضѧيح هѧذه القنѧاة فѧي الѧشكل                       

  :اليالت
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  قناة التوزيع المباشر في مؤسسة ترافل: 62الشكل رقم 

  
آالعاصѧѧѧمة،  والولايѧѧѧات المجѧѧѧاورة  البليѧѧѧدة (ويطبѧѧѧق التوزيѧѧѧع المباشѧѧѧر علѧѧѧى منطقѧѧѧة النѧѧѧشاط     

 )، 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 للمؤسѧسة        

، لѧذا تѧسعى المؤسѧسة    عمѧلاء تهѧا الخارجيѧة وبالخѧصوص مѧع ال      لأنهم يمثلون همزة وصل بينها وبين بيئ      

ة التѧي تتѧوفر فѧيهم الѧشروط اللازمѧة لѧذلك، مѧن بينهѧا          الباعѧ  من خѧلال سياسѧة توظيѧف محكمѧة توظيѧف          

  ).الخ...القدرة على الاتصال، المستوى الدراسي، القدرة على الإقناع(

  

  :Superviseurالمشرف  

قامت المؤسسة بوضع مشرف في آل منطقة لضمان مراقبة عملية التوزيع ومعرفѧة القطاعѧات               

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

زن بѧين الأقѧسام    المنطقة مѧن أجѧل الحѧصول علѧى التѧوا           يعتمد المسؤولون على عدة معايير لتقسيم           

  :معايير فيتتمثل هذه ال

  ).تحقيق الأرباح(لابد من قياسه للتأآد من آفائيته : حجم الطلب 

ريѧق متقاربѧة ومتجѧاورة      لابد مѧن أن تكѧون منѧاطق البيѧع فѧي آѧل ط              : المسافة المقطوعة  

  ؛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 -

  

، فهѧي  عمѧلاء  على وسائل متنوعѧة لخلѧق اتѧصال مѧع ال           الترويجية تعتمد مؤسسة ترافل في استراتيجيتها    

  :تسعى إلى جذبه نحو المنتج مستخدمة عناصر المزيج الترويجي والتي تتمثل فيما يلي

 وتتمثѧل الوسѧائل الإعلانيѧة التѧي      عمѧلاء ات ال  تستخدمه المؤسѧسة للتѧأثير علѧى اختيѧار         :الإعلان -

، وعلѧى وسѧائل النقѧل التابعѧة        الاشѧهارية  الملѧصقات : ترتكز عليها هاته الأخيرة فѧي الوسѧائل المطبوعѧة         

آل الشاحنات التѧي تمتلكهѧا المؤسѧسة بالإضѧافة إلѧى اسѧتاجارها        (Habiage)  فلقد تم تغليفللمؤسسة

  .Blankyلشاحنات 

  

ن أجل رفع سѧمعة المؤسѧسة والتعريѧف بمنتجاتهѧا، وتكѧوين      م): le Sponsoring(الرعاية  -

  :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 -

 السباقة في عملية التصدير مقارنة بمثيلاتها من المؤسسات الخاصѧة، وقѧد             Trèfleتعد مؤسسة   

 الѧذي آѧان يѧنظم تلѧك     Club CEIMIانطلقت فكرة التصدير من معرض أقѧيم فѧي ليبيѧا تحѧت رعايѧة      

  .النشاطات ويقدم معلومات مختلفة للمؤسسات العضوة فيه

  

نها نالت إعجاب المستهلك الليبي، ففѧضلها علѧى   منتجاتها لأ  أظهرت جدارة    Trèfleإن مؤسسة   

المنتجات الإيطالية والتونسية التي آانت تحتل الصدارة فيما قبل، مما أثار انتبѧاه المѧستوردين الليبيѧين                 

فحѧѧاولوا الاتѧѧصال للتفѧѧاهم مѧѧع مѧѧسئولي المؤسѧѧسة مѧѧن أجѧѧل اسѧѧتيراد مѧѧشتقات الحليѧѧب إلѧѧى ليبيѧѧا، وبعѧѧد   

 التѧي آانѧت بمثابѧة تحѧدي للأوضѧاع والمѧشاآل اللانهائيѧة فѧي                 –ليѧة   مناقشات ومفاوضات انطلقت العم   

 بقبѧول التعѧاون مѧع مѧستورد     –مجال العلاقات بين الدول المغاربية خاصة من حيث قѧوانين الجمѧارك            

ليبي وحيѧد لأنѧه جابѧه آѧل المѧصاعب التѧي واجهتѧه فѧي هѧذا المجѧال مѧن جهѧة ومѧن جهѧة أخѧرى فهѧي                   

لأن هѧدفها هѧو إشѧباع حاجѧات المѧستهلك المحلѧي، لإضѧافة إلѧى أنهѧا               تعطي الأولوية للسوق الجزائري     

آمѧѧا أن الأوضѧѧاع الاقتѧѧصادية والѧѧسياسية   . لعمѧѧلاءتكتѧѧسب حѧѧصة سѧѧوقية لا بѧѧأس بهѧѧا بكѧѧسبها ولاء ا    

  .المحلية أآثر استقرارا من السوق الليبي

  

 بѧѧدخولها فѧѧي مجѧѧال التѧѧصدير سѧѧاهمت بѧѧصورة آبيѧѧرة فѧѧي   Trèfleتجѧѧدر الإشѧѧارة أن مؤسѧѧسة  

دوران العجلة الاقتصادية لأنها مولت ميزانية الدولة بالعملѧة الѧصعبة وبالتѧالي ارتفѧاع الإيѧرادات آمѧا                    

  . في هذا القطاععكست صورة مشرفة للمنتجات الجزائرية في الخارج

  

  . في مؤسسة ترافلنظام إدارة الجودةتحليل . 2.2.4
  

 لهذه الفقرة أن على المؤسѧسة وضѧع و توثيѧق             بالنسبة 2000: 9001تتمثّل متطلّبات الإيزو              

و تطبيѧѧق و المحافظѧѧة علѧѧى نظѧѧام لإدارة الجѧѧودة و أن تقѧѧوم بتحѧѧسين فعاليتѧѧه باسѧѧتمرار طبقѧѧا لمتطلّبѧѧات 

  .المواصفة
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نظاما لإدارة الجودة يسمح بتشغيل سياسة جودة مؤسسة نرافل و تلبية لهذه المتطلّبات وضعت        

، هѧѧذه الѧѧسياسة آانѧѧت موضѧѧوعا لحملѧѧة شѧѧرح و تفѧѧسير و      عمѧѧلاء المتناسѧѧقة و متناغمѧѧة مѧѧع متطلّبѧѧات   

  .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-
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 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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مؤسѧسة  أمّا بالنسبة للتوثيق الخاص بنظام إدارة الجودة فهو يأخذ بعين الاعتبѧار حجѧم و نѧشاط       

  : ، و يشملترافل

 . ةمؤسستصريحات موثقة لسياسة و أهداف الجودة في ال •

ة و مجѧѧال تطبيقѧѧه و العمليѧѧات الخاصѧѧة   مؤسѧѧس الجѧѧودة الѧѧذي يحѧѧدّد نظѧѧام إدارة الجѧѧودة لل  دليѧѧل •

ة،  يحѧѧضّر علѧѧى مѧѧستوى قѧѧسم الجѧѧودة و يراجѧѧع مѧѧن طѧѧرف مѧѧسؤول إدارة الجѧѧودة و مؤسѧѧسبال

 .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 لنظѧام               •

 .إدارة الجودة

  

و تؤمّن عملية ضبط الوثائق و السجلاّت عن طريق الإجراءات المدوّنة في سѧجلّ الإجѧراءات             

الكتابة، المراجعة، المصادقة، التعѧديل، التѧسجيل،       : رامها عند العامّة، الذي يوضّح القوانين الواجب احت     

  .العرض، الإلغاء، الأرشيف و التخلّص من الوثائق و السجلاّت

  

 2000: 9001 مطابقة لنموذج العمليѧّات للإيѧزو      لمؤسسة ترافل    نلاحظ أن خريطة العمليات       

 و التѧي يѧتمّ الحѧصول     لعمѧلاء بѧات ا   من هذا البحث، حيث تشكّل متطلّ      الثالذي سبق ذآره في الفصل الث     

ة عѧن طريѧق الاتѧّصالات       مؤسѧس  و نشرها في مختلف أنحاء ال       للعملاء نصاتالإعليها عن طريق نظام     

الدّاخلية و الخارجية، المدخلات الأساسية التي يѧتمّ الارتكѧاز عليهѧا عنѧد تنفيѧذ عمليѧات إنجѧاز المنѧتج و                 

الشراء و إدارة الموارد البشرية و الصّيانة في دعم ذلѧك،          القيام بالتحسينات المختلفة، و تساهم عمليات       

  .لعملاءمن أجل تحقيق رضا ا

  

 فѧѧي إبѧѧراز التѧѧزام الإدارة العليѧѧا بتطبيѧѧق نظѧѧام لإدارة   2000: 9001تتمثѧѧّل متطلّبѧѧات الإيѧѧزو    

، توضѧѧيح سياسѧѧة الجѧѧودة، القيѧѧام    عمѧѧلاءالجѧѧودة و تحѧѧسين فعاليتѧѧه باسѧѧتمرار، إبѧѧراز الترآيѧѧز علѧѧى ال     

طѧѧيط أهѧѧداف الجѧѧودة و نظѧѧام إدارة الجѧѧودة، تحديѧѧد المѧѧسؤولية و الѧѧصلاحية و الاتѧѧصالات و إبѧѧراز  بتخ

  .مراجعات الإدارة

  

  :و قد تمّ تلبية هذه المتطلّبات آما يلي  



 177 

بالنѧѧسبة لالتѧѧزام الإدارة فقѧѧد تѧѧرجم مѧѧن خѧѧلال رسѧѧالة دوّنѧѧت مѧѧن طѧѧرف الѧѧرّئيس المѧѧدير العѧѧام        

 و التحѧѧسين الѧѧذي عمѧѧلاءسياسѧѧة الجѧѧودة الموجّهѧѧة نحѧѧو إرضѧѧاء ال ، و التѧѧي وضѧѧّح فيهѧѧا لمؤسѧѧسة ترافѧѧل

  .يرتكز على أهداف محدّدة بشكل مناسب نحو تحقيق هذه السياسة

  

آمѧѧا يѧѧتمّ تنظѧѧيم مراجعѧѧات يترأسѧѧها الѧѧرئيس المѧѧدير العѧѧام، لقيѧѧاس فعاليѧѧة نظѧѧام إدارة الجѧѧودة، و   

  .رسم أهداف جديدة للجودة

  

، فقѧد تѧمّ     مؤسѧسة ترافѧل    و باعتبѧار هѧذا الأخيѧر مرآѧز اهتمѧام             ،عمѧلاء و بالنسبة للترآيز على ال      

، لأن تحقيق رضا هѧذا الأخيѧر يكѧون مѧن خѧلال معرفѧة متطلّباتѧه سѧواء                     نصات للعملاء للإوضع نظام   

ة مرتبط ارتباطا وثيقا بتحقيق رضѧا       مؤسسالمعلنة أو غير المعلنة، و لأن أساس تقدّم و استمرار هذه ال           

  .هاعملائ

 أو  عمѧلاء دفاتر الشروط، المراسلات و الاجتماعات مѧع ال       :  يتمّ عن طريق   لعملاءلإنصات ل و ا   

  . تالو رشامع ممثّليهم، سجلاّت 

  

   لمؤسѧسة ترافѧل  أمّا بالنسبة لسياسة الجودة فهي تترجم في الإرادة الحقيقية للرئيس المدير العام      

لجودة متوافѧق مѧع متطلّبѧات الإيѧزو     ، عن طريق تبني نظام لإدارة امؤسسةلإعادة تنظيم جديد لهياآل ال   

  .، 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

  

مختلѧف المتطلّبѧات،    آما تمّت عملية تخطيط نظام إدارة الجودة من طѧرف الإدارة العليѧا لتلبيѧة                  

مع الحرص على آمѧال نظѧام إدارة الجѧودة عنѧد القيѧام بتخطѧيط و تنفيѧذ تغييѧرات فѧي هѧذا النظѧام أثنѧاء                     

  .المراجعات الدّورية التي تقوم بها الإدارة
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ة، عيّنѧت الإدارة  مؤسѧس و من أجل تشغيل و متابعة نظام إدارة الجودة و تنѧسيق الأعمѧال فѧي ال        

، بالإضѧѧافة إلѧѧى مѧѧساعدي الجѧѧودة علѧѧى مѧѧستوى   آѧѧرار علѧѧي :الѧѧسيد رة الجѧѧودةالعليѧѧا مѧѧسؤول عѧѧن إدا

  :، 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-

  

آما أسّست نظم اتّصال مناسبة ضمن المؤسسة تسمح بالتعرّف على فعاليѧة تطبيѧق نظѧام إدارة                   

  :الجودة تتمثّل في

 ؛التعليق •

  ؛لتحسيس و التدريبتجمّعات ا •

ثѧѧائق تѧѧسمح بتقيѧѧيم و تحѧѧسين  التغذيѧѧة العكѧѧسية التѧѧي تѧѧأتي مѧѧن مختلѧѧف الهياآѧѧل عѧѧن طريѧѧق و    •

 ؛النظام

 ؛ اجتماعات التنسيق •

  .البريد الدّاخلي و الخارجي •

  
تقوم الإدارة بمراجعة نظام إدارة الجودة على فتѧرات مخطّطѧة للتأآѧّد مѧن اسѧتمرار تطبيѧق                      

و تحفѧѧѧظ سѧѧѧجلاّت  . ملاءمتѧѧѧه و فعاليتѧѧѧه بالمقارنѧѧѧة مѧѧѧع الأهѧѧѧداف الموضѧѧѧوعة   نظѧѧѧام إدارة الجѧѧѧودة، و  

  .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



 179 

و تتمرآز مراجعة الإدارة على أساس مدخلات المراجعة و مخرجات المراجعة، حيѧث تѧشمل                 

، أداء العمليѧات و مطابقѧة المنѧتج، حالѧة           ميѧل عنتائج التѧدقيق، التغذيѧة العكѧسية مѧن ال         : المدخلات آل من  

الأفعال التصحيحية و الوقائية، متابعة أعمال مѧن المراجعѧات الѧسّابقة، التغييѧرات التѧي يمكѧن أن تѧؤثر                     

في نظام إدارة الجودة و توصيات من أجل التحسين؛ أما مخرجات المراجعة فتشمل أيّة قرارات تتعلّق              

 و الحاجѧة    لعميѧل ودة و عمليّاته، تحسين المنتج فيمѧا يتعلѧّق بمتطلّبѧات ا           تحسين فعالية نظام الج   : بكلّ من 

  .للموارد

  

 في توفير الموارد اللاّزمة  لتطبيق و المحافظة علѧى نظѧام             2000: 9001تتمثّل متطلّبات الإيزو     

  .إدارة الجودة و تحسين فعاليته باستمرار، سواء تعلّق الأمر بالموارد البشرية أو المادية

  

بتѧѧوفير الإمكانيѧѧات البѧѧشرية و الماديѧѧة المناسѧѧبة  مؤسѧѧسة ترافѧѧل تلبيѧѧة لهѧѧذه المتطلّبѧѧات قامѧѧت و   

لتطبيѧѧق نظѧѧام إدارة الجѧѧودة و المحافظѧѧة عليѧѧة، و تѧѧرجم هѧѧذا مѧѧن خѧѧلال قيѧѧام المѧѧسؤول الأوّل فѧѧي هѧѧذه    

  :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-

  

و يتѧѧضمّن محѧѧور إدارة المѧѧوارد فقѧѧرتين، الأولѧѧى خاصѧѧة بѧѧالموارد البѧѧشرية و الثانيѧѧة متعلّقѧѧة         

  . بالبنية التحتية

  

  :ريةالموارد البشالفقرة الأولى متعلقة ب

، عمѧلاء علѧى جѧودة المنѧتج، و بالتѧالي علѧى رضѧا ال       مؤسѧسة ترافѧل   إيمانا بتأثير آفѧاءة العѧاملين فѧي          

  :ة بتبنّي إجراءات عديدة تخصّ مجال الموارد البشرية، و ذلك من أجلمؤسسقامت ال

، و يѧتمّ هѧذا عѧن طريѧق        عمѧلاء  ضمان توفّر عاملين مؤهلين و قادرين علѧى تلبيѧة متطلّبѧات ال             -  

  .فرض معايير اختيار و تقييم صارمة، متواجدة في سجلّ خاص بالتعيين

 نشر المعرفة الأدائية و المحافظة عليها، و تقيѧيم آѧلّ الأفعѧال التѧي تقѧوم بهѧا المؤسѧسة اتّجѧاه                        -  

الѧѧرأس المѧѧال البѧѧشري، و ذلѧѧك بإدخѧѧال ثقافѧѧة تѧѧدريب تѧѧسمح بتنميѧѧة و تطѧѧوير آفѧѧاءات العѧѧاملين فѧѧي            
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ي هذا الإطار وضع سجلّ خاص بالتدريب، و تبنّي بطاقات تقيѧيم عديѧدة مѧن أجѧل                  ة، حيث تمّ ف   مؤسسال

  .اختبار فعالية التدريب

  

و بالإضѧѧافة إلѧѧى هѧѧذا يѧѧتمّ العمѧѧل المѧѧستمرّ علѧѧى تنميѧѧة تحѧѧسيس العѧѧاملين بأهميѧѧة مѧѧساهمتهم فѧѧي   

  . 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     

المحافظة و الرّعاية المستمرة لاماآن العمѧل لѧضمان بيئѧة عمѧل متوافقѧة مѧع قواعѧد النظافѧة و                       •

 .الأمن

تطبيѧѧق إجѧѧراءات الѧѧصيانة البعديѧѧة و الѧѧصيانة الوقائيѧѧة، حيѧѧث تѧѧسمح هѧѧذه الإجѧѧراءات بѧѧضمان    •

  .توفّر   وسائل إنتاج ملائمة

  

  ѧѧات ال مѧѧة متطلّبѧѧل تلبيѧѧلاءن أجѧѧة و   عمѧѧات القانونيѧѧرام المتطلّبѧѧة و احتѧѧر المعلنѧѧة و غيѧѧالمعلن 

تخطيطا لمختلف عمليات إنجѧاز     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-

 التѧي تѧمّ تѧدوينها فѧي دفѧاتر الѧشروط أو أي         عميلإن تعريف المتطلّبات المعلنة و غير المعلنة لل         

  .ة على تحقيقها من أجل القدرعميلسجلّ آخر، هي مرحلة ضرورية لفهم احتياجات ال
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ة بتحقيقهѧѧا، بعѧد ذلѧѧك  مؤسѧس تѧتمّ مراجعѧة هѧѧذه المتطلّبѧات علѧى مѧѧستوى الهيكѧل التجѧاري قبѧѧل التѧزام ال       و

علѧѧى الاسѧѧتجابة بѧѧشكل آامѧѧل  مؤسѧѧسة ترافѧѧل يحѧѧضّر تقريѧѧر لهѧѧذه المراجعѧѧة يوضѧѧّح مѧѧن خلالѧѧه قѧѧدرة    

 عمѧلاء افية لѧدى ال   ة علѧى القيѧام باستѧشارات إضѧ        مؤسѧس عنѧد الѧضرورة، تحѧرص ال       ، و  لعميللمتطلّبات ا 

  .للتعرّف على متطلّباتهم

  
يتمّ حѧسب سѧجلّ   مؤسسة ترافل إن التموين من المواد الأوّلية و المعدّات الضرورية لنشاط          

هѧѧذه العمليѧѧة تبѧѧدأ انطلاقѧѧا مѧѧن طلبيѧѧه الѧѧشراء أيѧѧن تѧѧدوّن آѧѧل المعلومѧѧات المتعلّقѧѧة         . إجѧѧراءات الѧѧشراء 

  .بالمنتجات

  

. ة مراقبة لضمان مطابقتهѧا لمتطلّبѧات العميѧل        مؤسسئها من طرف ال   آلّ المنتجات التي يتمّ شرا      

  :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 -

 

 المصادقة على عمليات الإنتاج و توفير الخدمѧة، التمييѧز            عملية الإنتاج وتوفير الخدمة    تتضمّن  

  . المحافظة على المنتج و ضبط أجهزة المراقبة و القياسعميلو التتبّع، ملكية ال

  

شѧѧروط التخѧѧزين، مؤسѧѧسة ترافѧѧل ، تحتѧѧرم لعميѧѧللѧѧضمان مطابقѧѧة المنѧѧتج المѧѧشترى أو المقѧѧدّم ل   

  .و الحمايةالاحتفاظ 

  

بتحديد أجهزة المراقبѧة و القيѧاس اللاّزمѧة لتقѧديم الѧدّليل علѧى مطابقѧة         مؤسسة ترافل قامت     

  .المنتج للمتطلّبات المحدّدة

و يتم وضع و اعتماد جدول تسيير توضّح فيه الإمكانيات و الأفراد القائمين بالمراقبة و قترة صѧلاحية       

 و المراقبة، آما تعاير أجهزة القياس و يѧتمّ التحقѧق منهѧا علѧى مجѧالات محѧدّدة، و تحفѧظ                       أجهزة القياس 

  .سجلاّت نتائج المعايرة و التحقق
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بوضѧѧع و اعتمѧѧاد مختلѧѧف أعمѧѧال القيѧѧاس و المراقبѧѧة و التحليѧѧل و التѧѧي مؤسѧѧسة ترافѧѧل و قѧد قامѧѧت       

آѧѧذلك قامѧѧت بتخطѧѧيط مختلѧѧف أعمѧѧال التحѧѧسين . تѧѧسمح بѧѧضمان فعاليѧѧة نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الخѧѧاصّ بهѧѧا

  . أيّ مشاآل تنجم عن سوء التشغيلبهدف حلّ

  

 تلبѧّي متطلّباتѧه، قامѧت    سѧسة مؤال فيمѧا إذا آانѧت   عميѧل من أجل جمع المعلومات  المتعلّقة بإدراك ال      

الѧѧو باعتمѧѧاد وثيقѧѧة تعبѧѧّأ دوريѧѧا مѧѧن طѧѧرف المѧѧشرف علѧѧى المѧѧشروع علѧѧى أسѧѧاس تقѧѧارير مؤسѧѧسة ترافѧѧل 

  . أو مع ممثّليهمعملاء، المراسلات و الاجتماعات التي تتمّ مع الترشا

هѧѧا بѧѧصفة دوريѧة، و ذلѧѧك بطѧѧرح مختلѧѧف الأسѧѧئلة علѧѧيهم  عملائة أيѧѧضا باستѧѧشارة مؤسѧѧستقѧوم ال   

 مѧصالح  ول درجة رضاهم عن جودة منتجاتها، فترات تقديم المنتجات و جودة اسѧتقبالهم فѧي مختلѧف     ح

  . المؤسسة

  

المختلفة علѧى أداء الأعمѧال بѧشكل         لأقسامالمصالح وا بعد استلام هذه المعلومات، يرآّز مدراء         

  .العملاءأآثر حزما و فعالية من أجل تحقيق رضا 

  

مؤسѧسة  اخلي مهمѧّة جѧدّا لѧضمان التطѧوّر المѧستمر لجѧودة خѧدمات                تعتبر أعمال التدقيق الدّ      

فѧي هѧذا الإطѧار يتبنѧّى المѧسؤول عѧن إدارة الجѧودة برنѧامج سѧنوي للتѧدقيق، يطّلѧع عليѧه المѧدير                           , ترافل

وهѧѧم أشѧѧخاص مѧѧستقلّون عѧѧن الهياآѧѧل التѧѧي تخѧѧضع   (العѧѧام، و بعѧѧد الموافقѧѧة عليѧѧه يقѧѧوم مѧѧدقّقوا الجѧѧودة   

لنقاط المختلفة التي    تقارير التدقيق، حيث يستخرجون محلاّت عدم المطابقة و ا         بكتابة خطط و  ) للتدقيق

بعد ذلك يتمّ وضع خطѧط الأعمѧال اللاّزمѧة لإزالѧة عѧدم المطابقѧة و أسѧبابها مѧن طѧرف                   ،  يجب تحسينها 

المشرفين على الهياآل المدقّقة، و يقѧوم المѧسؤول عѧن التѧدقيق بمتابعѧة مختلѧف هѧذه الأعمѧال و يتحقѧّق                    

  .تطبيقها و فعاليتهامن 

  

و ترسل تقارير نتائج التدقيق إلى المسؤول عن إدارة الجودة الѧذي يتحقѧّق منهѧا و يقѧوم بѧدوره                    

بإرسѧѧال تقѧѧاريره إلѧѧى آѧѧلّ هيكѧѧل خѧѧضع للتѧѧدقيق، حيѧѧث تѧѧشكّل هѧѧذه التقѧѧارير القاعѧѧدة الأساسѧѧية أثنѧѧاء          

  .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 -

تكѧѧون محѧѧلّ تحليѧѧل  أثنѧѧاء مراجعѧѧة الإدارة، لتقيѧѧيم فعاليѧѧة نظѧѧام إدارة الجѧѧودة و طѧѧرح مختلѧѧف فѧѧرص      

  .التحسين

  

هѧدفها الأساسѧي فѧي الحѧرص و القيѧام بالتحѧسين المѧستمرّ لفعاليѧة نظѧام                   المؤسѧسة   دّدت  لقد حѧ   :التحسين

  :إدارة الجودة، و ذلك بالترآيز على

  ؛سياسة و أهداف الجودة -

 ؛نتائج التدقيق -

 ؛ليل المعطياتحت -

  .الأفعال التصحيحية و الوقائية و مراجعة الإدارة -

  

 فإنѧѧه علѧѧى غѧѧرار الأفعѧѧال التѧѧصحيحية الفوريѧѧة  و بالنѧѧسبة إلѧѧى الأفعѧѧال التѧѧصحيحية و الوقائيѧѧة،   

إجѧѧراءات تهѧѧدف إلѧѧى إزالѧѧة أسѧѧباب عѧѧدم  مؤسѧѧسة ترافѧѧل المتّبعѧѧة فѧѧي حѧѧالات عѧѧدم المطابقѧѧة، اعتمѧѧدت  

  .المطابقة، متواجدة في سجل خاص بهذه الأفعال

  

في هذا الإطار يتم وضع وثيقة خاصة بالأفعال التصحيحية و أخرى خاصѧة بالوقائيѧة، لتحديѧد                   

ت عѧѧدم المطابقѧѧة و التعѧѧرّف علѧѧى أسѧѧبابها و تحديѧѧد الأعمѧѧال اللاّزمѧѧة و التحقѧѧق مѧѧن فعاليѧѧة هѧѧذه      حѧѧالا

  .الأعمال و تسجيل النتائج

  

 المتوافѧѧق مѧѧع متطلّبѧѧات الإيѧѧѧزو    مؤسѧѧسة ترافѧѧل   آѧѧان هѧѧذا إذن نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الخѧѧاصّ ب       

: 9001 الإيѧزو    ة الحѧصول علѧى شѧهادة      مؤسѧس ، و الذي على أساسه استطاعت هذه ال       2000: 9001

ة علѧѧى جميѧѧع الѧѧسّجلات و الوثѧѧائق و دليѧѧل الجѧѧودة الѧѧذي يتѧѧضمّن جميѧѧع         مؤسѧѧس ، و تحѧѧافظ ال2000

إجѧѧراءات و قواعѧѧد نظѧѧام إدارة الجѧѧودة، و تحѧѧرص علѧѧى اسѧѧتمرار تطبيѧѧق هѧѧذه الإجѧѧراءات فѧѧي جميѧѧع    

 المجدولѧة و  هياآلها للمحافظة على هذه الѧشهادة، و ذلѧك عѧن طريѧق الأخѧذ بنظѧام المراجعѧات الدّوريѧّة            

  .غير المجدولة
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  منهجية الدراسة التطبيقية. 3.4
  

      تѧѧم الاعتمѧѧاد فѧѧي إعѧѧداد الدراسѧѧة التطبيقيѧѧة علѧѧى عѧѧدة أدوات منهѧѧا المقѧѧابلات الشخѧѧصية المتعمقѧѧة،  

الوثائق الداخلية لمؤسسة ترافل وآذا الاستقصاء الذي يعتبر الأآثر استخداما من طرف الباحثين لجمѧع           

 المعلومѧѧات وحتѧѧى الأدوات الѧѧسابقة الѧѧذآر تعتبѧѧر مكملѧѧة لعمليѧѧة الاستقѧѧصاء فѧѧي التطبيѧѧق أآثѧѧر قѧѧدر مѧѧن

  .العملي، ولهذا سوف نخصص له القدر الأآبر من التحليل

  
  وسائل جمع المعلومات. 1.3.4

  
 الѧسالفة الѧذآر نѧرى مѧن المفيѧد           بعديه الزماني والمكѧاني   المرتبط بالدراسة ب  بعد تحديدنا للمجال      

  : ما يليهذه الوسائل تتمثل فيوالوسائل والتقنيات التي استعملناها في عملية جمع المعلومات، أن نبيّن 

 الحѧѧѧصول علѧѧѧى معلومѧѧѧات ذات مѧѧѧصداقية وموثѧѧѧوق بهѧѧѧا، لجأنѧѧѧا إلѧѧѧى  بهѧѧѧدف: interview المقابلѧѧѧة -

  .المقابلات مع إطارات المؤسسة الاستعانة ببعض 

   

تحليѧѧل المعطيѧѧات الѧѧواردة فѧѧي الوثѧѧائق المتѧѧوفرة لѧѧدى      فѧѧي دراسѧѧتنا علѧѧى تجميѧѧع و  اعتمѧѧدنا:  الوثѧѧائق-

المؤسسة وذلك بهدف الاستفادة منها واستخدامها فѧي النѧسب والرسѧوم البيانيѧة لأجѧل أن يكѧون التحليѧل                     

دليѧѧل الجѧѧودة الѧѧذي آѧѧان مѧѧن الѧѧصعب   أآثѧѧر دلالѧѧة، وقѧѧد آѧѧان مѧѧن الوثѧѧائق المعتمѧѧد عليهѧѧا فѧѧي الدراسѧѧة    

وثائق من مصلحة التسويق فيما يخѧص المنتجѧات التѧي تقѧدمها             الحصول على نسخة منه، وآذا بعض ال      

  .المؤسسة واستمارات لشكاوى العملاء

  

إذا آѧѧان الاسѧѧتبيان هѧѧو مجموعѧѧة الأسѧѧئلة المرتبѧѧة حѧѧول موضѧѧوع        :questionnaire:  الاسѧѧتبيان-

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؛ -

وقد تم تحضير الاستقصاء على ضوء الفرضيات التي تم وضعها في مقدمة البحث لѧذا ارأينѧا أنѧه مѧن                     

  :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

  
 عامѧѧل وتѧѧضم هѧѧذه  125 عامѧѧل ارتأينѧѧا استقѧѧصاء عينѧѧة مكونѧѧة مѧѧن    536 تѧѧضم مؤسѧѧسة ترافѧѧل  - 1

  التشكيلة رؤساء المصالح وآذا الإطارات المتواجدة بها بالإضافة إلى مجموعة من العمال الدائمين؛

اعتمѧدنا علѧى أسѧلوب العينѧة العѧشوائية البѧسيطة فѧي               أما فيما يخص موزعي منتجات ترافل، فقѧد          – 2

 عميل وقد تم توزيع الاستقصاء في حظيرة تسليم المنتجات في أيѧام             130اختيارهم، وقد شملت العينة     

  .متفرقة بغرض توزيعه على أآبر عدد ممكن من الموزعين

  

  

  تصميم قائمة الاستقصاء. 2.2.3.4

  
مخطѧط البحѧث، وينطѧوي تحѧت آѧل جѧزء مѧن الأجѧزاء الѧثلاث                 قمنا بتѧصميم قائمѧة الأسѧئلة وفѧق                

مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧئلة تغطѧѧي البيانѧѧات المѧѧراد معرفتهѧѧا، بالإضѧѧافة إلѧѧى الديباجѧѧة التѧѧي تѧѧسبق القѧѧائمتين    

والمتضمنة لعنوان موضوع الدراسة واسم الجهة الكفيلة بهذه الدراسة لزيادة الثقѧة فيهѧا، واعتمѧدنا فѧي                  

  : ة أنواع من الأسئلةتصميم القائمتين على ثلاث

  أسئلة مفتوحة النهاية؛ -

 أسئلة مغلقة؛ -

 . أسئلة محددة البدائل -
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بحيѧѧث يتطلѧѧب النѧѧوع الأول إجابѧѧة مفتوحѧѧة بѧѧدون قيѧѧود ويѧѧتم التعبيѧѧر عنهѧѧا مѧѧن جانѧѧب المستقѧѧصى منѧѧه   

وبأسѧѧلوبه الخѧѧاص، أمѧѧا النѧѧوع الثѧѧاني فيتѧѧضمن إجابѧѧة محѧѧددة سѧѧواء بѧѧنعم أو لا، أمѧѧا فيمѧѧا يخѧѧص النѧѧوع  

  .لث  فقمنا باقتراح البدائل لتسهيل عملية الإجابة والاختيار على المستقصى منهالثا

  

  اختبار قائمة الأسئلة. 3.2.3.4
    تѧѧم توزيѧѧع قѧѧائمتي الأسѧѧئلة أولا علѧѧى الأسѧѧتاذ المѧѧشرف وبعѧѧض الأسѧѧاتذة الѧѧذين لهѧѧم الخبѧѧرة، وعلѧѧى  

ظѧѧات والتعليقѧات قبѧѧل  بعѧض الإطѧارات بالمؤسѧѧسة بغѧرض تѧѧصحيح وتعѧديل الأسѧئلة فѧѧي ضѧوء الملاح      

  .تصميمها النهائي

  

  1معدل الردود. 4.2.3.4

 قائمѧѧة بمعѧѧدل رد قѧѧدره 123 قائمѧѧة تѧѧم اسѧѧترجاع 125   تѧѧم توزيѧѧع علѧѧى عمѧѧال وإطѧѧارات المؤسѧѧسة  

  . وجلها آانت صالحة لتحليل98.4%

 قائمѧѧة صѧѧالحة  108 قائمѧѧة منهѧѧا  120 قائمѧѧة تѧѧم اسѧѧترجاع  130  أمѧѧا فيمѧѧا يخѧѧص المѧѧوزعين فمѧѧن    

  .%83.07ليل بمعدل للتح

  

  الحدود الزمانية والمكانية للاستقصاء. 5.2.3.4

     تعتبر مؤسسة ترافل المتواجدة بالمنطقة الصناعية بن بوالعيد مكان إجراء التربص وتوزيع قائمѧة            

  .الاستقصاء

، لقد استغرقت فترة إنجاز التربص ستة أشهر مابين التѧربص وعمليѧة الاستقѧصاء             ,  أما المجال الزمني  

 وتزامنѧت الدراسѧة مѧع    2006 ومѧارس  2005ونشير إلى أن الدراسة تمت في الفترة مѧا بѧين أآتѧوبر              

 لهѧذا الѧسبب منعѧت منѧا زيѧارة المؤسѧسة لفتѧرة        2000: 9000حѧصول المؤسѧسة علѧى شѧهادة الإيѧزو      

، 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 

 

خلѧѧѧѧѧق قيمѧѧѧѧѧة أعلѧѧѧѧѧى    البيان
  للعملاء

امѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتلاك الكفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاءات   برحصة سوقية أآ
والمهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارات 
والتكنولوجيѧѧѧѧѧا وحѧѧѧѧѧسن  

  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

  

إذن آانت الإجابة الساحقة من طرف عمال وإطѧارات مؤسѧسة ترافѧل بѧأن الميѧزة التنافѧسية حѧسب                     

امѧتلاك المؤسѧسة الكفѧاءات والمهѧارات     ثѧم تليهѧا      %43.1 خلق قيمة لعملائهѧا بنѧسبة        :رهم هي   نظ

وتمثѧل حѧصة سѧوقية أآبѧر، مѧن       %18.7، وأخيѧرا  %38.3 والتكنولوجيا وحسن استغلالها بنسبة  

 ، وهѧذا مѧا  خلال هذه النتائج نستخلص مدى وعي عمال وإطѧارات مؤسѧسة ترافѧل للميѧزة التنافѧسية            

قدرة المؤسѧسة فѧي التفѧوق    حيث خلصنا إلى أن الميزة التنافسية هي في الفصل الأول ب  توصلنا إليه   

  .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              

وهؤلاء المستقصين هم عمال أظن أنهم لѧم يѧستوعبوا           المؤسسة للميزة التنافسية      تحقيق  نفوا %2.5نسبة  

لنا صحة الجواب الأول بأن للمؤسѧسة توجѧه نحѧو العمѧلاء             ، 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

  
أن المؤسسة تعتمد في بنѧاء الميѧزة التنافѧسية علѧى الجѧودة               العمال والإطارات إجابات  من خلال           

ويعكѧس آѧذلك   تليها الكفاءة ثم الإبداع وهذا ما يثبت صحة الإجابѧة الأولѧى   عالية ورضا العملاء بنسبة   

، التميѧز والاسѧتمرار فѧي الѧسوق    بأنهѧا أسѧاس    والكفѧاءة   النظرة الإيجابية للعمال للجودة ورضا العملاء  
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آما العمال الذين أجابوا على الإبداع فهم من قسم الجودة والبحѧث والتطѧوير فهѧم يؤمنѧون بѧأن الإبѧداع             

  .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 

  

 24.4%فѧي حѧين عبѧر    وضѧعية المؤسѧسة إزاء المنافѧسين هѧي مقبولѧة         أجمعѧوا أن     % 75.6 إن نسبة 

 إزاء المنافѧѧسين وهѧѧذا شѧѧيء  ولا واحѧѧد أفѧѧصح عѧѧن رداءة الوضѧѧعية  هѧѧي جيѧѧدة ةبѧѧأن وضѧѧعية المؤسѧѧس 

 هѧو   النظѧر ولكѧن الѧشيء المطلѧوب دائمѧا     إعѧادة وأن وضѧعيتها لاتѧدعو إلѧى        إيجابي تفتخر بѧه المؤسѧسة       

  . 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 

  

 وآأنѧه مجѧرد     خلال الإجابات يتبين لنا بأن هناك ارتقاء للعنصر البشري فلم يعѧد ينظѧر إليѧه                 من         

 مѧѧن أصѧѧول  أصѧѧلنѧѧه حظѧѧي بالاهتمѧѧام الѧѧذي يليѧѧق بѧѧه باعتبѧѧاره ولكآلѧѧة تتلقѧѧى الأوامѧѧر وتنفѧѧذ التعليمѧѧات  

 النّظѧر إليѧه بأنѧّه أهѧمّ دعامѧة للتغييѧر و        ووتحفيѧزه وتدريبѧه  إشراآه في اتخѧاذ القѧرارات   المؤسسة يجب  

التطوير في المؤسسة، و لا تكمن هذه الدّعامة في قوّته العѧضليّة أو مهاراتѧه اليدويѧّة، و لكѧن فѧي قوّتѧه                        

  .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

 

وهѧذا ماتمثلѧه نѧسبة     خلال الجدول يتنين لنا بأن المؤسسة تعتمد على الكفاءات المتخصѧصة          من         

  وهѧѧذا مѧѧا لحظنѧѧاه فعѧѧلا أثنѧѧاء تربѧѧصنا بالمؤسѧѧسة فهѧѧي تѧѧسهر علѧѧى اقتنѧѧاء اليѧѧد العاملѧѧة الѧѧشابة  59.4%

المتخرجة من الجامعة والتي لها الخبѧرة أيѧضا فѧي مؤسѧسات أخѧرى وهѧذا لѧيس بѧالأمر الغريѧب طالمѧا                  

ورشѧات الإنتѧاج    أنها مؤسѧسة خاصѧة، آمѧا تعتمѧد المؤسѧسة علѧى اليѧد العاملѧة النѧصف متخصѧصة فѧي                        

  . 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

   
، لقد تباينت أراء المستقصين حول مميزات المورد البشري الذي يحقѧق ميѧزة تنافѧسية للمؤسѧسة              

ري نѧادرا مѧن      وهي نسبة تمثل إجابة غالبية المستجوبين بأن يكون المورد البѧش           % 37.28فنجد نسبة   

 وتمثѧل تقريبѧا إجابѧة آѧل المѧستجوبين بحيѧث رأوا بأنѧه يكѧون                  36.36حيث الخبرة والتحكم، أمѧا نѧسبة        

 وهѧي إجابѧة عمѧال مديريѧة الجѧودة           26.36غير قابل للتقليد والتبديل من قبل المنافسين، وأخيѧرا نѧسبة            

فѧراد المتميѧزون ذوي القѧدرة       والتجارة والتسويق بحيث أنهم أآدوا على الѧدور الѧذي يمكѧن أن يلعبѧه الأ               

  . 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 
  

  

  

  

  

 فѧردا وآلهѧم   30     هذا السؤال أجاب عليه إطارات مصلحة التسويق والتجارة وآان عѧددهم         

مهѧѧا دوريѧѧا آѧѧل شѧѧهرين أو ثلاثѧѧة أشѧѧهر أقѧѧروا بوجѧѧود خطѧѧة تѧѧسويقية مكتويѧѧة ومعلنѧѧة ويѧѧتم تقيي 

حѧѧسب نѧѧصيب المؤسѧѧسة مѧѧن الѧѧسوق، رضѧѧا العمѧѧلاء والѧѧربح الإجمѧѧالي وآѧѧذا النتѧѧائج الدوريѧѧة    

  .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

 

وأقѧѧروا بتكثيѧѧف وتفعيѧѧل وسѧѧائل التѧѧرويج   نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال إجابѧѧة المستقѧѧصين أن آلهѧѧم أجѧѧابوا           

 بѧѧأن %42.2، ثѧѧم تليهѧѧا نѧѧسبة   % 57.8للحѧѧصول علѧѧى أآبѧѧر حѧѧصة سѧѧوقية ممكنѧѧة بنѧѧسبة   والتوزيѧѧع 

أحѧد أجѧاب      حاجات جديدة للعمѧلاء، ولا     في السوق لتلبية  الطريقة المتبعة تتمثل في بعث منتجات جديدة        

وقѧѧد ار المنافѧѧسين، ع الأسѧѧعار مقارنѧѧة بأسѧѧتخفѧѧيضأو , عѧѧن رفѧѧع الأسѧѧعار مѧѧع تحѧѧسين جѧѧودة المنتجѧѧات 

 .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

  

عملائهѧѧا الخѧѧارجيين هѧѧو عѧѧال وههѧѧذا مѧѧا   آانѧѧت آѧѧل الأجوبѧѧة بѧѧنعم أي أن أهتمѧѧام مؤسѧѧسة ترافѧѧل ب        

يتطابق مع سياسة الجودة فѧي المؤسѧسة أي الترآيѧز علѧى رضѧا العميѧل الخѧارجي وقѧد نجѧد نѧسخة مѧن                           

حتѧѧى يتѧѧسنى للجميѧѧع إدراك أهميѧѧة هѧѧذا الأخيѧѧر وأن   معلقѧѧة فѧѧي آѧѧل مكتѧѧب  ) الجѧѧودة ( سѧѧة النوعيѧѧة سيا

  .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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بѧѧه  الأساسѧѧية لخدمѧѧة العميѧѧل والعنايѧѧة   المبѧѧادئ  آراء المستقѧѧصين حѧѧول فѧѧي محاولѧѧة مѧѧن لمعرفѧѧة        

أعلاه، بحيѧث أجѧابوا آلهѧم علѧى مبѧدأ        لبيانية  تحصلت على الأجوبة آما هي مبينة في الجدول والدائرة ا         

 ة ، ونجѧد فѧي المؤسѧس       % 36.36عميل في الاعتراض وتقديم الشكوى بنسبة       الإنصات للعميل وحق ال   

لѧى مѧصلحة المѧستهلكين     بالإضѧافة إ écoute client )  (حة التسويق مكتب الإنѧصات للعمѧلاء  بمصل

  . 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

  

ان المعلومѧة بѧسرعة     أآد جل المستقصين على وجود شكاوى تѧرد مѧن العمѧلاء هѧذا دليѧل عѧل سѧري                   

  .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

  

               ѧسبة   نلاحظ من الجدول أن عدد الشكاوى متوسط بحيѧت النѧد     73.17ث آانѧين نجѧي حѧة فѧبالمائ 

 علѧى سѧمعة وجѧودة       أن عѧدد الѧشكاوى غيѧر مهѧم بأنѧه لا يѧؤثر              بالمائѧة الѧذين قѧالوا بѧ        16.26نجد نѧسبة    

  .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 مѧصدر للمعلومѧات                       

 للمؤسسة تجربة من خѧلال   أن فهو يدل على  تحسن الإدارة من خلالها منتجاتها وهذا إن دل على شيء           

وعنѧد تحليلنѧا لنظѧام الجѧودة فѧي المؤسѧسة            عتبار شكاوى العمѧلاء ودراسѧتها وتѧصحيحها         الأخذ بعين الا  

انتقѧѧاداتهم، آمѧѧا أن مѧѧصلحة   تأآѧѧدنا مѧѧن وجѧѧود سѧѧجل علѧѧى مѧѧستوى آѧѧل مديريѧѧة يѧѧسجل فيѧѧه العمѧѧلاء         

المستهلك تلعب دورا هامѧا فѧي دراسѧة الѧشكاوى بحيѧث تقѧوم مѧستقبلة المكالمѧات بتѧدوين آѧل الѧشكاوى                         

   .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 

   

خلال الجدول يمكѧن أن نѧصنف طѧرق التعѧرف علѧى مѧستوى رضѧا العمѧلاء آمѧا يلѧي وهѧذا                 من     

  :حسب آراء وأجوبة المستقصين

 ثم طريقѧة    %35.4 ثم الاستماع إلى العملاء بنسبة       % 37تأتي دراسة الشكوى في المقدمة بنسبة       

 ب، فيما يخص المقابلات آѧان جѧوا       %01 وفي الأخير المقابلات بنسبة      % 26.4 بنسبة   الاستبيان

  .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

  

   يلبѧѧѧѧѧѧѧѧي توقعѧѧѧѧѧѧѧѧات     البيان
  وطلبات العملاء

مماثѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل لمنتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 
  المنافسين

أسѧѧѧѧѧѧѧعاره منخفѧѧѧѧѧѧѧضة   
مقارنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة بأسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧعار  

  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 

  

ع من قبل العمال بأن المنتج الذي تكون نسبة مبيعاتѧه           خلال الجدول نلاحظ بأن هناك إجما     من       

، وأنه مماثѧل لمنتجѧات المنافѧسين، ولا    %100مرتفعة يعود إلى أنه يلبي توقعات وطلبات العملاء    

 لأن هنѧاك    لى أن أسѧعاره تكѧون منخفѧضة مقارنѧة بأسѧعار منتجѧات المنافѧسين               ‘نجد أي واحد أجاب     

            ѧد الأسѧال تحديѧي مجѧصة فѧة مختѧسن            هيئة حكوميѧات المنافѧل لمنتجѧه مماثѧص أنѧا يخѧا فيمѧعار ، 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

بمعدل متقѧارب مѧع المنافѧسين وهѧذا         جديدة   من خلال الجدول بأن المؤسسة تقدم منتجات         نلاحظ       

فهي تتبع الرائد دانون في السوق، وآمѧا ذآѧرت آنفѧا فهѧي تتبѧع                 98 %ما أدلى به المستجوبين بنسبة      

            ѧد منتجѧد بعيѧافس    سياسة المعيرة بمعنى تقديم منتجات تشبه إلى حѧسة         ات المنѧد أن المؤسѧا نجѧإلا 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؟
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 الجدول رقم( 29) : تأهيل العميل الداخلي

 

 البيان نعم لا

 التكرار 123 0

 النسبة 100 0

 

تبѧѧذل جهѧѧودا فѧѧي تأهيѧѧل العميѧѧل  أجمѧѧع آѧѧل عمѧѧال وإطѧѧارات مؤسѧѧسة ترافѧѧل بѧѧأن إدارة المؤسѧѧسة          

 .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

 

فѧي الѧسؤال الѧسابق وعѧددهم        دد المستقѧصين الѧذين أجѧابوا بѧنعم           عѧ   الجدول والشكل نجѧد    من خلال       

 قѧѧالوا بأنهѧѧا موسѧѧمية ، % 56.25لمؤسѧѧسة هѧѧم الѧѧذين تلقѧѧوا تѧѧدريبات فنجѧѧد نѧѧسبة    عامѧѧل وإطѧѧار با80

أهميѧة لتѧدريب موظفيهѧا وتقѧوم         قالوا بأنها سنوية ، وعليه نستخلص بѧأن المؤسѧسة تѧولي              % 43.75و

 مراآѧز    بإرسѧالهم إلѧى    مفي آل موسم أو سنة حسب حاجة المؤسسة إلى ذلك فهѧي تقѧو              التدريب   بعملية  

وفي فترة التربص قامت المؤسѧسة بإرسѧال إطѧار مѧن قѧسم التѧسويق والجѧودة               خارج   ال متخصصة وإلى 

 .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
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الأقدمية

جدارة
واستحقاق
الإثنين معا

  
  أسس الترقية ) : 41(الشكل رقم                          

  

 أقѧѧروا بѧѧأن الترقيѧѧة فѧѧي المؤسѧѧسة تكѧѧون علѧѧى أسѧѧاس الأقدميѧѧة،    % 14.63نلاحѧѧظ أن نѧѧسبة       

 أآѧدوا   % 66.67 أآدوا بأنها على أساس جدارة واستحقاق، في حѧين نجѧد نѧسبة               % 18.7ونسبة  

إذن نجѧد أنѧه مѧن المعقѧول أن تقѧوم المؤسѧسة بعمليѧة الترقيѧة علѧى           لإثنѧين معѧا ،      بأنها علѧى أسѧاس ا     

  .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

 

 فѧѧضلوا الحѧوافز التѧѧي تكѧѧون علѧѧى  جوبينمѧن خѧѧلال الجѧѧدول والѧѧشكل نلاحѧظ أن غالبيѧѧة المѧѧست        

 بالمائة وهѧذا يѧدل علѧى وجѧود عجѧز مѧالي فѧي أوسѧاط العѧاملين وتѧدني           50شكل مبالغ مالية بنسبة   

الرغم مѧѧن أن  بالمائѧѧة يفѧѧضلون الѧѧرحلات بѧѧ 17.48القѧѧدرة الѧѧشرائية عنѧѧد بعѧѧضهم، ثѧѧم تليهѧѧا نѧѧسبة  

وتكѧѧون مجѧѧال الرائѧѧدة فѧѧي هѧѧذا ال المؤسѧѧسة خاصѧѧة وتتحمѧѧل تكѧѧاليف الرحلѧѧة علѧѧى عاتقهѧѧا إلا أنهѧѧا     

 بالمائѧѧة وهѧѧي فئѧѧة 15.04الѧѧرحلات علѧѧى شѧѧكل إجѧѧراء دراسѧѧة فѧѧي البلѧѧد المѧѧضيف، ثѧѧم تليهѧѧا نѧѧسبة 

ريفات تفѧѧѧضل الهѧѧѧدايا بعѧѧѧد المبѧѧѧالغ الماليѧѧѧة لأن المؤسѧѧѧسة تقѧѧѧوم بتقѧѧѧديم هѧѧѧدايا ذات قيمѧѧѧة، أمѧѧѧا التѧѧѧش

والتشجيعات فهي معنوية وليѧست ماديѧة إلا أن هنѧاك مѧن يحبѧذها لرفѧع معنوياتѧه وإعطائѧه المكانѧة                     

  . والصورة  التي تليق به

 

 :هل تحدد الحوافز على أساس - 07

  

   أسس تحديد الحوافز):35 (الجدول رقم 

  

التميѧѧѧز ( الجهѧѧѧد المبѧѧѧذول   البيان
  )في الأداء

زيѧѧѧѧادة ( حجѧѧѧѧم الأعمѧѧѧѧال  
  )المبيعات

  90  33  لتكرارا

  73  27  النسبة
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التميز
في الأداء

زيادة
المبيعات

  
  أسس تحديد الحوافز): 43(الشكل رقم 

  
 بالمائѧة مѧن المستقѧصين أقѧروا بѧأن الحѧوافز فѧي        73من الجدول والدائرة البيانيѧة يتѧضح لنѧا                 

ن أقѧرت بѧأن    بالمائة فقط مѧ 27مؤسسة ترافل تحدد على أساس حجم المبيعات، في حين نجد نسبة       

مѧѧن خѧѧلال المقѧѧابلات التѧѧي أجريتهѧѧا مѧѧع مѧѧدير  تحديѧѧد الحѧѧوافز يكѧѧون علѧѧى أسѧѧاس الجهѧѧد المبѧѧذول،  

الموارد البشرية بأن التحفيزات والعلاوات تكون لرجال البيع فقѧط نتيجѧة الجهѧود التѧي يقومѧوا بهѧا                    

اد في العدد يتحѧصل  فإذا آان لأحد البائعين عدد معين من الصناديق فإذا باعها آلها وز      في الميدان   

، ولكن حѧسب تѧصريحات هѧذا المѧدير فهنѧاك زيѧادة            على علاوة أو تحفيز مادي من إدارة المؤسسة       

وبهѧذا   سѧيبدأ فѧي تطبيقهѧا ابتѧداءا مѧن شѧهر جѧوان الجѧاري              نتيجة زيادة المبيعات   في الأجر المتغير  

  .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 

  

تعزيѧѧѧѧѧѧز المكانѧѧѧѧѧѧة   البيان
سѧѧمعة ( الѧѧسوقية 
  )المؤسسة

تحѧѧѧѧѧѧѧسين رضѧѧѧѧѧѧѧا 
  العميل الخارجي

التحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسين 
المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستمر  

  للمنتجات

التوجѧѧѧѧѧѧѧѧه نحѧѧѧѧѧѧѧѧو 
تطبيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق إدارة 
  الجودة الشاملة

  30  65  28  123  التكرار

  12.2  26.4  11.4  50  النسبة

تعزيز المكانة السوقسѧة 

تحسين رضا العميل الخѧارجي 

التحسين المستمر للمنجѧات 

التوجه نحو تطبيѧѧق إدارة
  الجودة الشѧاملة 

  دوافع حصول مؤسسة ترافل على الإيزو): 44(الشكل رقم 
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 بالمائѧѧة مѧѧن المستقѧѧصين يѧѧرون أن دافѧѧع 50نѧѧسبة مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول والتمثيѧѧل البيѧѧاني نѧѧرى أن        

 بغѧرض تعزيѧز المكانѧة الѧسوقية         آѧان م  2000 لѧسنة    9001شهادة الإيزو   المؤسسة في الحصول على     

وبالتѧالي  ومن ثم سمعة المؤسسة وهذا شيء منطقي باعتبار مؤسسة ترافل تѧسوق منتوجاتهѧا إلѧى ليبيѧا                   

  . 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 خѧلال        45.83من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن نسبة            

الكلمة المنطوقة بمعنى أنهم وصلوا إلى المؤسسة من خلال نصائح المتعاملين مع المؤسسة، ونجد              

ة الإشѧهارية الوحيѧدة التѧي        تعرفت عليها من خلال الملصقات الاشهارية فهي الوسѧيل         31.25نسبة  

 قالوابѧѧأنهم تعرفѧѧوا عليهѧѧا مѧѧن خѧѧلال 20.42ترآѧѧز عليهѧѧا المؤسѧѧسة فѧѧي جѧѧذب العمѧѧلاء، وأن نѧѧسبة 

 بالمائة من خلال الاشهار في التلفزة، بѧالرغم مѧن عѧدم ترآيѧز         2.5وجودها في المحلات ، ونسبة      

 وهѧѧو عبѧѧارة عѧѧن ب منتѧѧوج فѧѧراش آالمؤسѧѧسة علѧѧى هѧѧذه الوسѧѧيلة  فيمѧѧا عѧѧدا الإشѧѧهار الѧѧذي يخѧѧص 

وهو معبأ في القѧارورات، وهѧذا بعكѧس المنافѧسين آѧدانون الѧذي يرآѧز                  ياغورت ممزوج بالعصير  
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وإحجاب ترافل عѧن    .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

  مѧن المѧستجوبين اقتنѧوا منتجѧات ترافѧل نتيجѧة              % 74من خلال الجدول والشكل نلاحظ أن نѧسبة             

سعر المنتج الذي يعتبرونه ملائما ولجودة المنتج وسهولة الحصول على المنتجات، في حين نجد نѧسبة        

  . 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

 

آѧѧل المѧѧستجوبين أآѧѧدوا علѧѧى وجѧѧود ضѧѧمان للѧѧسلعة ولكѧѧن فѧѧي حѧѧدود، لأن هѧѧذه المѧѧواد سѧѧريعة       

التلف والمؤسسة لاتقوم بعملية التعويض أو دفع الخسارة إلا بعد دراسة وتحليل المنتج، لأنها تقѧوم   

ت حѧѧرارة مختلفѧѧة، وعنѧѧد حѧѧصول أي  بعينѧѧات آѧѧشواهد فѧѧي أمѧѧاآن مختلفѧѧة بالمؤسѧѧسة وفѧѧي درجѧѧا   

أمѧѧا فيمѧѧا يخѧѧص الѧѧصناديق فهѧѧي المؤسѧѧسة  .شѧѧكوى ترجѧѧع إلѧѧى تѧѧاريخ تلѧѧك العينѧѧات وتقѧѧوم بتحليلهѧѧا 

الوحيدة التي لها صناديق مختلفة الأحجام والتي تضمن الحمايѧة الكاملѧة للمنتجѧات، وتعتبѧر الرائѧدة        

  .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 

  

 فقط الذين قالوا بأنهم يتسلمون منتجѧاتهم بѧسرعة          16.67من الجدول والشكل نلاحظ أن نسبة            

ن هؤلاء أآدوا بأنهم يستلمونها في أوقات باآرة قبل وصول الشاحنات الكبيرة وظهѧور              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

 

 بالمائѧة مѧن المѧستجوبين أآѧدوا علѧى أن        89من خلال الجدول والشكل نلاحѧظ أن نѧسبة                 

الѧذين   بالمائѧة  11معاملѧة حѧسنة وبѧاحترام بدرجѧة عاليѧة ، أمѧا نѧسبة                الموظفون بالمؤسѧسة عѧاملوهم        



 210 

أجѧѧѧابوا بѧѧѧأنهم تلقѧѧѧوا معاملѧѧѧة بدرجѧѧѧة متوسѧѧѧطة مѧѧѧن المѧѧѧوظفين فهѧѧѧم حѧѧѧسب رأي مѧѧѧوزعين متهѧѧѧورين  

ولاأحѧد أجѧاب بأنѧه لѧم     .للآخѧرين ويستعجلون في تسلم المنتجات وإنهاء المعѧاملات الѧدفع دون احتѧرام          

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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ي يتحѧصلون علѧى المعلومѧة التѧ        من خلال الجدول نلاحظ  أن آل المستجوبين أآدوا على أنهم               

وعلѧѧى عنايѧѧة المؤسѧѧسة   جѧѧودة الخدمѧѧة بالمؤسѧѧسة   يريѧѧدونها وبѧѧسرعة، إن هѧѧذا لѧѧدليل قѧѧاطع علѧѧى     

  .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  

      
مؤسسة ترافل للحليب ومشتقاته هѧي مؤسѧسة خاصѧة ذات مѧسؤولية محѧدودة، أنѧشأت بѧرأس مѧال                   

ببلديѧة بنѧي تѧامو بالبليѧدة ومقرهѧا حاليѧا بالمنطقѧة الѧصناعية         1983 دج  في سѧنة      200.000.00قدره  

  .لولاية البليدة

  

امѧѧѧت المؤسѧѧѧسة بتѧѧѧوفير وحѧѧѧشد جميѧѧѧع الطاقѧѧѧات والإمكانيѧѧѧات الماديѧѧѧة والبѧѧѧشرية، وبمختلѧѧѧف      لقѧѧѧد ق

م، 2000 لѧسنة    9001التغييرات والتحسينات من أجل مطابقتها مع معايير المواصѧفة الدوليѧة للإيѧزو              

  .لأن تبني نظام إدارة الجودة ليس بالأمر الهين لأنه يأخذ الكثير من الجهد والوقت

  

   :دراسة توصلت إلى النتائج التاليةمن خلال هذه ال

إن توفير العنصر البشري الكفؤ هو مѧن أهѧم مقومѧات النجѧاح وعليѧه قامѧت المؤسѧسة بتطبيѧق                -

  إجراءات صارمة عند اختيار وتعيين العاملين الجدد؛

مѧѧن أهѧѧم الممارسѧѧات التѧѧي يمكѧѧن لإدارة المؤسѧѧسة اسѧѧتخدامها لتحѧѧسين مѧѧستوى رضѧѧا العمѧѧلاء   -

 :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 المؤسѧسة فѧي تحقيѧق رضѧا                  -

 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 -

غياب الثقافѧة الاسѧتهلاآية لѧدى المѧواطن الجزائѧري خاصѧة فيمѧا يخѧص الѧسلع الاسѧتهلاآية                      -

، )مئويѧة   ° 6(سريعة التلف، لأن هذه المنتجات تتطلب أن تحفظ فѧي  درجѧة حѧرارة معينѧة                  

لأغلبيѧѧة لاتحتѧѧرم هѧѧذه المقѧѧاييس ويعرضѧѧونها للѧѧشمس أو إطفѧѧاء المبѧѧردات،    فѧѧي حѧѧين نجѧѧد ا 

وحتى بعض الموزعين عندما يقومون بنقل المنتج لمѧسافات طويلѧة يقومѧون بإطفѧاء المبѧرد                 

خوفا من انتهاء الوقود، فالأمر يتطلب القضاء على هѧذه الѧسلوآيات وإلا تعѧرض المѧستهلك         

  . 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

  

عملية تحليل ودراسة البيئة تتيح لنا معرفة الاتجاهات البيئيѧة ومѧا هѧي الفѧرص المتاحѧة ومѧا هѧي                       -

  والأخطار التي تواجه النشاط التي تنتمي إليه المؤسسة؛التهديدات

إن مѧѧصدر الميѧѧزة التنافѧѧسية يكمѧѧن فѧѧي جѧѧودة مخѧѧزون رأس المѧѧال البѧѧشري والفكѧѧري ممѧѧثلا فѧѧي     -

الكفѧѧاءات ذات القѧѧدرات والمهѧѧارات العاليѧѧة والممتѧѧازة لأن العقѧѧول البѧѧشرية هѧѧي مѧѧصدر التفكيѧѧر    

  ؛مة للمؤسسةتحقق التميز وتحقيق قيوالإبداع وبواسطتها ي

المѧѧوارد البѧѧشرية هѧѧي العنѧѧصر الحѧѧي والحرآѧѧي الѧѧذي يѧѧضمن اسѧѧتمرار النمѧѧو والنѧѧشاط وتحقيѧѧق      -

 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   -

المهѧѧارات والمعѧѧارف لѧѧدى العѧѧاملين وتعميѧѧق معѧѧرفتهم بأهѧѧداف المؤسѧѧسة لرفѧѧع آفѧѧاءتهم فѧѧي الأداء  

   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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    :الملاحق

  

  

  جامعة سعد دحلب                                    
  آلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير                          

  قسم العلوم التجارية                                      
  

  

    
  استبيــــــــــــــان:   الموضوع                               

  
  تحية طيبة وبعد،: ةسيدتي الفاضل, يدي الفاضلس

يسعدنا أن تكون هذه القائمة بين أيديكم، ونود إعلامكم بأننا بصدد إعداد دراسة ميدانية حول دور 

وقرة، في إطار متطلبات نيل م في مؤسستكم الالموارد البشرية في تحقيق رضا العميل الخارجي

غة في نجاح هذه الدراسة، نرجوا طباعكم وآرائكم أهمية باللما آان لانوالتسويق، في ماجستير شهادة 

في ) × (  ، وهذا بوضع علامةبكل موضوعيةأسئلة هذا الاستبيان منكم أن تتكرموا بالإجابة على 

  .المفتوحةالخانة المناسبة وآذا الإجابة على الأسئلة 

م في غير أغراض البحث أن ما تدلون به من إجابات سيحاط بالسرية التامة ولن يستخدمع العلم 

،  وإحداث التقدم ولو بقدر قليل آملين أن تساهم هذه الدراسة في إثراء البحث العلمي ببلادناالعلمي

  . بنتائج الدراسة وتوصياتها إن شاء االلهوسنوافيكم

  .   نشكر لكم مسبقا حسن تعاونكم ومساهمتكم القيمة في إثراء هذه الدراسة
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  :ةـــــامبيانات ع  
             ........................................................................................  :  المصلحة

             ...............................................................................  : المستوى التعليمي

         ................................................................................  :التخصص العملي

   :................................................................. في المؤسسةعدد سنوات الخبرة

  

  متعلق بالموارد البشرية : الجزء الأول 
  :حسب رأيكم الميزة التنافسية هل هي -1

  ؛لعملاءخلق قيمة أعلى ل -

 ؛حصة سوقية أآبر -

  .استغلالها  والتكنولوجيا وحسن امتلاك الكفاءات والمهارات -

  

  هل حققت مؤسستكم ميزة تنافسية في قطاع نشاطها؟  -2     

   لا نعم                                               

  

   بناء ميزة تنافسية في المؤسسة؟ تعتمدون في ساأسعلى أي    -3     

   آل ما سبق                 رضا العملاء       الإبداع       الجودة   الكفاءة           

  

   آيف تقيمون وضعيتكم إزاء المنافسين؟ -4      

   رديء مقبول           جيد                           

   

  : على أنهم)العمال ( هل تنظر إدارة المؤسسة إلى العنصر البشري   -5     

   عناصر إنتاج                    أصول حقيقية للمؤسسة             

  

  ما نوع الكفاءات البشرية التي تعتمد عليها المؤسسة   -6      

   آفاءات متخصصة            

  نصف متخصصة      

   غير متخصصة     
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يعتمد على امتلاآها للكفاءات هل تدرك إدارة المؤسسة بأن تحقيق ميزة تنافسية في السوق  -7

  شرية؟الب

    لاتعيرها أي اهتمام   نوعا ما                 إلى أقصى درجة                

  

  ماهي المصلحة التي رآزت عليها المؤسسة في جلب اليد العاملة الخبيرة؟  -8  

  .التسويق        

   البحث والتطوير       

  سة آل مصلحة بالمؤس       

  

  ماهي مميزات المورد البشري الذي يحقق ميزة تنافسية للمؤسسة؟   -9

  . من حيث الخبرة والتحكمأن يكون نادرا          

  .أن يكون غير قابل للتقليد والتبديل          

  .جات جديدةتمنأن يساهم في خلق           

  آل ما سبق          

  

  :ة بفكرة إرضاء هل إدارة المؤسسة ملتزم   -10    

  .  العميل الداخلي       

  . العميل الخارجي        

   .العميل الداخلي والخارجي معا         

  

   متعلق بالعميل الخارجي: الجزء الثاني 

  :في رأيكم من هو العميل الخارجي هل هو -1
  .موزعي منتجات ترافل      

  .المستهلك النهائي  

  .الموردون  

  

  ون بأن القدرات الإنتاجية لمؤسستكم آافية لمواجهة الطلب المتزايد للعملاء؟هل تعتقد -2

    لا أعرف                       لا نعم                                                
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  هل توجد لديكم خطة تسويقية رسمية مكتوبة ومعلنة؟ -3
   لا          نعم                                      

   وهل يتم تقيمها دوريا؟-        

   لا نعم                                                

    على أي أساس يتم هذا التقييم؟-        

   نصيب المؤسسة من السوق                     

  رضا العملاء                    
  ليالربح الإجما                     

  النتائج الدورية للخطة الموضوعة وإعادة بلورتها                   

  

  ماهي الطريقة المتبعة للحصول على أآبر حصة سوقية ممكنة؟  -4     

   بعث منتجات جديدة في السوق لتلبية حاجات جديدة للعملاء                    

  منتجات رفع الأسعار مع تحسين جودة ال                  

  تخفيض الأسعار مقارنة بأسعار المنافسين                   

  تكثيف وتفعيل وسائل الترويج والتوزيع                   

       

  : ن الخارجيئكملابعم ما مدى اهتمامكم -5

    ضعيف   متوسط                          عال                             

  

   المؤسسة أن رضا العميل هو فعلا مفتاح نجاحها أو فشلها؟هل تعتبر   -6   

   لا نعم                                                   

  

  ، هل هي في رأيكم؟ماهي المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به  -7

  . التلبية الفورية لمطالبه                        

  . القدرة على تلبية الوعود                         

  . الإنصات للعميل                        

  .حق العميل في الاعتراض وتقديم الشكوى                        
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  هل ترد إليكم شكاوى من العملاء؟ -8

   لا   نعم                                       

  

  :في رأيكم هل عدد الشكاوى   -9    

  مهمغير متوسط           بير            آ

  

 تحسن من خلالها هل تؤمن إدارة المؤسسة بأن شكاوى العملاء هي بمثابة مصدر للمعلومات  -10  

      لا نعم                                                ؟  منتجاتها
    

   رضا العملاء؟التعرف على مستوى ةقيما هي طر  -11

    الاستماع للعملاء              دراسة الشكاوى الاستبيان                      المقابلات      

  

  :في رأيكم المنتج الذي تكون نسبة مبيعاته مرتفعة لأنه  -12

  .يلبي توقعات وطلبات العملاء        

 .مماثل لمنتجات المنافسين        

  .تجات المنافسينأسعاره منخفضة مقارنة بأسعار من        

  

 :هل تقدم مؤسستكم منتجات جديدة مقارنة بالمنافسين بمعدل  -13

   متقارب أبطأ                أسرع                        

                   

  علاقة الموارد البشرية برضا العميل الخارجي:  الجزء الثالث    

  
  لداخلي وإآسابه المهارات والتقنيات الحديثة؟هل تسعى إدارة المؤسسة لتأهيل العميل ا   -1  

   لا نعم                                                

  

  هل تعطي إدارة المؤسسة أولوية للتدريب الموجه نحو تحقيق رضا العملاء؟   - 2

   لا نعم                                                

  ون الحصص التدريبية؟هل تك,  إذا آان نعم-  3
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   سنويةموسمية              شهرية                        

  

  :على أساسالمؤسسة في هل تكون الترقية  -4

     .الأقدمية          

  .جدارة واستحقاق         

  .أم الإثنين معا         

  

   ي؟ ما نوع الحوافز التي تقدمها المؤسسة لعمالها، هل ه -5     

   معنوية مادية                                

  

  : التي تكون عبارة عنلحوافزاهل تفضلون  -6

  تشريفات          تشجيعات           رحلات        هدايا            مبالغ مالية   

  

  :حدد الحوافز على أساسهل ت -7

  .)التميز في الأداء( الجهد المبذول        

  .)زيادة المبيعات   ( عمالحجم الأ       

  

  : هل هوISO9000 دافع مؤسسة ترافل من الحصول على شهادة  في رأيكم ما هو -8

  .تعزيز المكانة السوقية وبالتالي سمعة المؤسسة   

  .تحسين رضا العميل الخارجي   

  .التحسين المستمر للمنتجات   

  .التوجه نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة   
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  جامعة سعد دحلب                                     
  آلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير                          

  قسم العلوم التجارية                                      
  

  

  

  استبيــــــــــــــان:                                    الموضوع
  تحية طيبة وبعد،: ي الكريمةأخي الكريم، أخت

 تم في إطار تحضير رسالة ماجستير، تتعلق بتحقيق رضا العميل الخارجي من خلال الموارد البشرية

 تقدمه لكم مؤسسة ترافل للحليب عماإنجاز هذا الاستقصاء بهدف التعرف على درجة رضاآم 

  .،ومشتقاته من منتجات وخدمات

 خلال الإجابة بصراحة تامة على الأسئلة منم هذه الرسالة في إتمانتوقع مساهمتكم الجادة     

  .، علما أن إجاباتكم ستحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميالمرفقة

  .ولكم خاص الشكر على تعاونكم معنا مسبقا
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  عن طريق أي وسيلة تعرفتم على منتجات ترافل  -1

  الاشهاريةالملصقات            

  الكلمة المنطوقة          

  التلفزة           

  :هل اخترتم منتجات ترافل على أساس -2

  سعر المنتج 

 جودة المنتج 

 سهولة الحصول عليه 

                                                                                                                               

  ماهي درجة رضاك عن مستوى جودة المنتجات التي تقدمها المؤسسة -3

  ممتاز        جيد جدا      جيد           متوسط        ضعيف       

  

  : عن السياسات والإجراءات المتبعة في المؤسسةم  ماهي درجة رضاآ -4
 . يوجد ضمان للسلعة يغطي فترة زمنية معينة -

 لا    نعم                  

  .يتم تسليم المنتجات بسرعة وبكفاءة -

 لا نعم                  

           

   في المؤسسة باحترام؟ن الموظفوم  هل عاملك -5

   باحترام  لم يعاملونكم بدرجة متوسطة                 بدرجة عالية                

  
الرقم الخاص ( أو استفسار من المؤسسة عن طريق الهاتف  معلومةم وأن طلبتمهل سبق لك -6

  ؟)بالمستهلك 

   لا نعم                                                

 

  :ون على ما تريدم بنعم، فهل حصلتمإذا آان جوابك -

   لا نعم                                                بسرعة* 

   لا نعم                             ها   نوالمعلومة التي تريد*  
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 أنه من المناسب إدخالها على المنتوج والخدمة التي تقدمها المؤسسة ماهي التحسينات التي ترون -7

  ؟ملك

................................................................................................................

................................................................................................................  
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