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 ناء الميزة التنافسية من خلالب
 ودة الخدمات و رضى الزبائنج

 
 يلالي قالونجأ / 

  جامعة أدرار
    
 :ملخص

 
 ي وقتنا الحالي، تحت ضغط المنافسةف

ودة المنتوجات ج متطلبات الزبائن، أصبح تحسينو 
ولية الأوليات للكثير من أ بين نوالخدمات م
 المؤسسات.

ذا ه تحت هذه الشروط نحاول من خلال
لأولى والأخيرة هي ا المقال تبيان أن مهمة المؤسسة

و ما لى إرضاء الزبائن، وهع تقديم خدمات قادرة
لال ما خ حسن تعريف للجودة، وتصميمها منأ يعطينا

وهو ما رأيناه في  ،لمؤسسةا يراه الزبون وليس كما تراه
 النقطة الثانية.

لنلخص أخيراٌ إلى توضيح كيفية بناء ميزة 
 تنافسية.

قيقة ح هده الدراسة سمحت لنا بالوصول إلــى
 « دستور المؤسسةب» تشكل ما يسمى
 وهي:
 قادرة على إشباع حاجات قديم خدمة" ت

 قيقية هو سر التفوق".ح
 

RESUME: 
 

Aujourd'hui, sous l'impression d'une  

 concurrence plus forte et de 

consommateurs  plus éclairés, 

l'amélioration des produits et des 

services représente une priorité 

absolue pour de nombreuses 

entreprises. 
Dans ces conditions, nous essayons 

dans  ce présent article de montrer que la 

mission  fondamentale de toute entreprise 

est de satisfaire  les besoins de la clientèle, 

cette mission nous donne donc la meilleure 

définition de la qualité. 

Au deuxième point, nous présentons 

les  liens entre la perception de la qualité 

des  services jugée insatisfaisante par le 

client et  certaines déficiences au sein de 

l'entreprise, c'est-à-dire les facteurs de-

non-qualité. 

Enfin, nous arrivons au dernier point 

qui montre  comment une entreprise peut 

elle générer un avantage concurrentiel? 

Cette étude a permis d'aboutir à cette 

conviction qui forme« la charte»de toute 

entreprise: 

"le véritable avantage concurrentiel qui 

est le principal atout vis-à-vis de la 

concurrence intense réside dans la 

satisfaction de la clientèle".  
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 ضاء الزبائن عن طريق الجودة.إر  1
 ـوامــل الــلا جـــودة.ع 2
 لمـيــزة التـنـافـسـيــة.ا 3
 

« Il ne suffit plus désormais de satisfaire les clients, il faut les 

enchanter » KOTLER (PH). 

 مهيد:ت
عتبر تطور الفكر الإداري من أهم إفرازات التطور الاقتصادي، حيث ساير الفكـر ي

جميــم مراحــل التطــور الاقتصــاديل فكــان الحــل المناســل لمتابعــة مشــاكل المؤسســات ي  الإدار 
 بمختلف أنواعها.

قبةل مفهوم الجودة التي أصـبح ينرـر إليهـا لعل من أهم ثمار الجهود الفكرية المتعا
 كذلك الجزء الملتحم بكامل أنشطة المؤسسة.

خــلال فتــرات التصــورات والأبحــاث المتعلقــة بــالجودة، نجــد أنــي لــم يعــد ينرــر إليهــا 
على أنها تعني تخفيض نسبة المنتوجات والخدمات المعيبةل بل أصبحت تعنـي إشـباع رابـات 

لزبــون وتفهـم حاجاتــي ودراســة توقعاتـي، لتكــون هـي أســاس القــراراتل الزبـائن، أي الإقتــرال مـن ا
تــيتي بعــدها فكــرة اعتبــار الجــودة كعامــل فــي المنافســةف أي معرفــة المنافســين ومحاولــة التفــوق 
عليهم، من خلال تقديم منتوجات أو خدمات ذات جـودةل قـادرة علـى إرضـاء الزبـائن، وبالتـالي 

 الحصول على ميزة تنافسية.
تتبــــم لحــــال بعــــض المؤسســــات الجزائريــــة خاصــــة الخدميــــة منهــــا يلاحــــر عــــل المل

بوضوح العديد من العوامل التـي تقـف عائقـا أمـام تقـدمها ونموهـا ومواجهـة خـدماتها لصـعوبات 
في منافسة خدمات المؤسسات الأجنبية، على مستوى السـوق المحليـة والخارجيـة، خاصـة بعـد 

لإتحـــاد الأوربـــي، وســـعيها لىنرمـــام إلـــى المنرمـــة توقيـــم الجزائـــر علـــى اتفاقيـــة الشـــراكة مـــم ا
العالمية للتجارة، ومختلف الانعكاسات الإقتصادية لراهرة العولمـة التـي مـن بـين شـعراتها نجـد 

 أن العالم أصبح قرية صغيرة.
تحت هده الرروف أصبحت المؤسسة الجزائرية بحاجـة أكثـر مـن أي وقـت مضـى 



                3                                                                         (6200)مـــــاي   ثامنالعدد ال –مجلة الحقيقة 

 

 

لــف صــور التحــديات، ممــا يــدعوا إلــى التفكيــر فــي إلــى تحســين جــودة خــدماتها، لمواجهــة مخت
 إيجاد أساليل تسييرية تيخذ بها المؤسسات الخدمية. 

حد الإتجاهات التي لابد منها في المؤسسات، هو التوجي نحو مدخل تسـير جـودة أ
 الخدمات.

نمــا ضــمان إعــادة و  لمــا كــان هــدف المؤسســات اليــوم لــيس الإقنــاع بالشــراء فقــط، وا 
الزبائن أوفياء، إضافة إلى ما سبق، فقد تمحورت إشكالية هذه الدراسة حـول الشراءف أي جعل 

 السؤال التالي:
يف يمكن لجودة الخدمات المقدمة أن تؤدي إلى إرضاء الزبائن ووفائهم وبالتـالي ك

 ؟الحصول على ميزة تنافسية
   ودة الخدماتج لمبحث الأول:ا

 .فاهيم حول الجودة: ملمطلب الأولا
ـــات قـــد أصـــبح مو ل  ـــة الكتاب ـــة القاســـم المشـــترك فـــي كاف ضـــوع الجـــودة بمثاب

 الإقتصادية والإداريةل خلال سنوات القرن الماضي وبداية هذا القرن.
هـــذا لـــيس بالغريـــل أن نجـــد كـــل هـــذا الإهتمـــامل خاصـــة بعـــد أن تنبهـــت لـــي كافـــة و 

 يد.المؤسسات في مختلف أنحاء العالمل من أجل تكييف ورائفها مم متطلبات الواقم الجد
لقــد تعــددت وتباينــت التعريفــات التــي أوردهــا الكتــال والمهتمــين بموضــوع الجــودة، ف

ومـــن الصـــعل أن نجـــد تعريفـــا محـــدد المعنـــى والمضـــمون، ســـيرهر ذلـــك بوضـــوح مـــن خـــلال 
 مجموعة من التعاريف التي سنوردها في هذا الصدد.

للسـلعة سل الجمعية الأمريكية للجودة: الجـودة هـي السـمات والخصـائص الكليـة ح
 .(1)أو الخدمة التي تطابق قدرتها الوفاء بالمطلول أو الحاجات الضمنية 

 (:2)لجودة هياJoseph Juran :سلح
 بالخدمة.ن حديد الزبائن المعنييت 1
 ديد وتعريف حاجات هؤلاء الزبائن.تح 2
 رجمة هاتي الحاجات إلى صفات وخصائص الخدمة.ت 3

 لتالية:مكن كذلك شرح الجودة باختصار حسل الصيغة اي
Q=P/A  :حيث 
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Q هي الجودة : 
A أمال الزبون : 
P النتيجة : 
 فنقول أن مستو الأداء مطابق لما كان ينترره الزبون. Q: 1فإذا كان 

مــن خــلال التعريفــات الســابقةل يمكــن القــول أن مفهــوم الجــودة فــي المنتــو  المــادي 
ل بينمـا فـي الخـدمات  تكـون تكون مرتبطـة بالمواصـفات الماديـة للمنتـو ل لأنـي ملمـوس بطبيعتـي

مرتبطــة بحســن وأمــال الزبــونل ومــا كــان ينترــره مــن قبــل تلقيــي الخدمــةل بعبــارة أخــرىل الجــودة 
 تكون شخصية إلى حد ما.

لكــن فـــي كلتـــا الحـــالتينل نقـــول أن الجـــودة ليســت حلمـــا  مســـتحيل التحقيـــق بـــل هـــي 
ة حسـل مقـاس الزبـون لتجنـل حقيقةل طالما يتم النرر إليهـا بطريقـة واقعيـةل أي تصـميم الخدمـ
 فخ " لسنا أسوأ من ايرنا " الذي سنوضحي بسرد قصة قصيرة:

" أمضـــى تــــوم يـــومين فــــي سلســـلة مــــن النـــدواتل مــــم مـــديري سلســــلة كبـــرى للبيــــم 
بالتجزئــةل فــي ســياق الاجتمــاعل بــرز موضــوع مســتويات الخدمــة التــي يمكــن أن يقبلهــا الزبــونل 

بتقــديم نقــد لاذع للمســتوى الــردت للخــدمات المقدمــة فــي  وعنــد إحــدى النقــاط قــام " تــوم كريتــز"
محــلات التجزئــة بوجــي عــامل عنــدها قــام النائــل التنفيــذي للمــدير بمقاطعتــي أثنــاء الكــلام أمــام 

اجلـس ولا تتعـرض لقضـيتنال إنـي عـالم معقـد وشـديد  !قـائلا: تـوم أربعين من نررائي ومرؤوسـيي 
  .(3") المنافسةل ولسنا أسوأ من ايرنا

   طور مفاهيم الجودة: تمطلب الثانيلا
م تولد فكرة الجودة في يـوم واحـدل بـل تمخـض علـى ميلادهـا الكثيـر مـن الأحـداث ل

فـــي حقبـــات زمنيـــة مختلفـــةل وفـــي أمـــاكن مختلفـــةل بـــدأت فـــي عهـــد "تـــايلور"ل بمـــيلاد المنرمـــة 
باليابـــان، العالميـــة للعمـــلل وتطبيقـــي لفكـــرة مراقبـــة الإنتـــا  بعـــدها بـــرز موضـــوع حلقـــات الجـــودة 

 وصولا إلى إنشاء مختلف الهيئات المانحة لشهادة الإيزو. 
حـــاول الـــربط بـــين هـــذه الأفكـــار لتفســـير وشـــرح هـــذا التطـــور باختصـــار فـــي أربـــم ن

 مراحل أساسية، نوردها كما يلي:
 جودة المنتوج / الخدمة.: لمرحلة الأولىا
بة الإنتــــا  قـــوم جــــودة المنتــــو  أو الخدمــــة فــــي هــــذه المرحلــــةل علــــى تخفــــيض نســــت
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 المعيل وأداء العملل صحيحا من المرة الأولى وتحفيز العمال على الالتزام بشروط الجودة.
 : لمرحلة الثانيةا
رتكـــــز علـــــى إشـــــباع رابـــــات الزبـــــائن مـــــن خـــــلال دراســـــتهم لاكتشـــــاف حاجيـــــاتهم ت

 وراباتهمل وما ينترروني من المنتو  أو الخدمة. 
 :  لمرحلة الثالثةا
لجــودة عامــل أساســي فــي النافســةل مــن خــلال محاولــة التعــرف قــوم علــى اعتبــار ات

على المنافسين في السوق واستراتجياتهم وسر تفـوقهمل مـن خـلال القيـام بتطبيـق تقنيـة المعـايرة 
 التنافسيةل التي تحاول البحث في سر نجاح بعض المؤسسات على خلاف البعض الآخر. 

ودة الشـاملة التـي تتركـز علـى عـدة تسـمى أيضـا  بمرحلـة إدارة الجـ: لمرحلة الرابعةا
 نقاط أهمها:

 شراك كل العاملين في برنامج الجودة.إ 3
 فيز العمال.تح 4
 خفيض تعدد مستويات الهيكل التنريمي.ت 5
ا يمكـــن قولـــي هنـــال هـــو أن تطـــور المفـــاهيم المتعلقـــة بـــالجودةل فرضـــتها الرـــروف مـــ

معبرة عن الواقمل فعامل المنافسةل والاقتصاد الر الإقتصادية السائدة والكتابات الخاصة بالتسيي
وندرة الزبائن تفرض على المؤسسات الإهتمام بالجودة أكثر فيكثرل لأني إذا لم تقـم أنـت بـذلكل 

 فهنالك من يمكني القيام بذلك.
يث أني أصبح أكثر صعوبة وأطول وقت، ازو الزبـائن مـن بنـاء المصـانمل لأنـي ح

 ا في الحالة الأولى  فإننا في منافسة مم كل العالم.في الحالة الثانية لا ينافسنا أحدل بينم
 نموذج الجودة : لمطلب الثالثا

حاول في هاتي النقطة تلخـيص الأفكـار السـابقة المتعلقـة بـالجودة وتطورهـا وكيفيـة ن
التعبير عنهال فـي شـكل نمـوذ  يفسـرها بدقـة، وهـذا بالاسـتعانة بإحـدى الدراسـات الجامعيـة مـن 

 D.A.parasuramanل حيث قام الفريق الذي يتكون من:)م1980ية لسنة معهد العلوم التسويق

& Leonard.L.Berry &V.A.Zethmal) تجربــة ودراســة عــن مســتهلكينل وعــن مســؤولي ب
لانحـراف االخدمات، وأثمـرت جهـودهم إلـى الوصـول إلـى تعريـف جـودة الخـدمات علـى أنهـا: " 

ي بـــالجودة عنـــد الانتهـــاء مـــن تقـــديم النـــاتج عـــن اخـــتلاف مـــا كـــان ينترـــره الزبـــون ومـــم إحساســـ
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 ". الخدمة لي
معنى آخر الجودة الحقيقية للخدمة تنتج لمـا تكـون المنـافم و الفوائـد التـي يحصـل ب

ـــره أو تتعــدى ذلــك. ونوضــح ذلــك أكثــر بعــرض نمــوذ   عليهــا الزبــون، مطابقــة لمــا كــان ينترـ
(Z.B.D )يلي:  كما 

 (:    4)(: نموذ  الجودة 1-1لشكل رقم: )ا
لفكرة الأساسية التي يمكن استنتاجها من الشكل أعلاهل أن تقييم جودة الخدمة من ا

 قبل المستهلكل ترتكز على عشرة نقاط هي: 
 الملموسة: ترهر من الدعم المادي ل الأعوان ودعائم الإتصال. - 1
 النجاعة: ترهر من القدرة على إنجاز الخدمة من المرة الأولى - 2
 ي القدرة على إنجاز الخدمة في الأجل الذي يقبلي الزبون.السرعة: تتمثل ف - 3
الكفـاءة: تعنــي أن الأعـوان يجــل أن تكـون لــديهم المعلومـات الكافيــة والكفــاءة  - 4

 الضرورية لتقديم الخدمة.
المجاملـة: ضــرورة يجــل أن يتحلــى بهــا الأعــوانل كالمعاملــة بــود واحتــرام إلــى  - 5

 جانل اليقرة والحرص.
 ة: بمعنى أعضاء المؤسسة يجل أن يكونوا نزهاء. المصداقي - 6
 الأمن: أي الغيال التام لأي خطر أو شك لذي الزبون أثناء تقديم الخدمة. - 7
ســـهولة المنـــال: أي ســـهولة الحصـــول علـــى الخدمـــة مـــن طـــرف الزبـــون متـــى  - 8

 شاءل دون تيخر أو انترار.
ـــ - 9 ي يفهمهـــا، كـــذلك الإتصـــال: أي أن المســـتهلك يجـــل أن يخاطـــل باللغـــة الت

 عناصر قائمة الحسالل يجل أن تكون واضحة.
 ثال:م
 يعقــل أن يــيتي العــون إلــى الزبــون بقائمــة الحســال فــي مطعــمل ليــدفم ثمنهــا فيمــا لا

بعــدل وعلهــا ترهــر حســابات جزئيــة والمجمــوع دون الإشــارة إلــى أســماء الأطعمــة والمشــروبات 
 المتناولة.

مجهـودات الرـاهرة التـي تقـوم بهـا المؤسسـةل معرفة المستهلك: وتتمثل في ال - 10
 بهدف معرفة المستهلك.
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بعد عرض العناصر العشرة لتقييم جودة الخـدماتل يمكـن القـول أن عوامـل الجـودة 
فـــي حقيقـــة الأمـــر مرتبطـــة بالزبـــائنل أي أن المؤسســـة تضـــم معـــاير معينـــة للجـــودة مـــم الأخـــذ  

 بعين الاعتبار أمال الزبون.      
 . رضاء الزبائن عن طريق جودة الخدمات: إلمبحث الثانيا

خـارجينل فالاهتمـام بالزبـائن عرفـة الحاجـاتل و تقـديم خـدمات بـالجودة المطلوبـةل الـذي مـن شـيني أن يشـجم الزبـون علـى إعـادة الطلـل. فـإذا كـان هـذا الحـال خـاص بالزبـائن الجديدل بل أصبح ضرورة ملحة للحفار على الزبائن الحالين، وكسل ولائهم وجلل زبـائن جـدد، مـن خـلال مالبا ما يردد الكثير من المدراء على مسمم الزبائن ومورفي مؤسساتهمل بين الزبون هو هدف المؤسسة الأبرزل اير أن هذا المفهوم ليس بالا
الـــداخلين لا يقـــل أهميـــة عـــن النـــوع الأولل لأن رضـــى الزبـــائن الخـــارجين لا يكـــون إلا برضـــى 

 الزبائن الداخليين. 
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   عريف وتقسيمات الزبائن: تطلب الأوللما
 : عريف الزبونت - 1
الزبــون هــو الــذي يتلقــى مــن عنــد المــورد منتــو  أو خدمــةل بمقابــل نقــدي لكــن  - أ

لـــيس بالضـــرورة أن يكـــون مســـتعمل، إذ يمكـــن أن يكـــون: مســـتهلك نهـــائيل مســـتعمل، مســـتفيد 
 (5)مشتري 

 ناك من يعرف الزبون على أني:ه
 يدفم الثمن. الزبون هو الذي - ل
 الزبون هو الذي نخدمي. -  

نلاحر أن التعريف الأول لا يحدد الزبـون بدقـةل حيـث يعطينـا أربـم حـالات        
 مختلفةل هذا ما يجعل مؤسسة الخدمات تبذل مجهودات أكبر لإرضاء الزبائن.

 ثال:م
ركة الطيــــران التــــي تضــــم معيــــار اســــتعمال الهــــاتف لىجابــــة علــــى اســــتعلامات شــــ

قنـــاع الزبـــائن بـــذلك، فعنـــدما تتلقـــى مكالمـــة لا زبائن هـــال عـــن مواقيـــت رحلاتهـــا، طـــرق الـــدفم، وا 
 تعرف لمن يتم الاستعلام.

ذلك التعــرف الثــانيل الــذي يــرى بــين الزبــون هــو الــذي يــدفم، فهــو بــذلك يســتثني كــ
 بعض الخدماتل والزبائن الطالبين لها.

 ثال: م
الوثائق ل فحسـل هـذا التعبيـر لا  واطن عندما يذهل إلى البلدية لاستخرا  بعضم

يمكن لهذا الشخص التعبير عن رأيي فيما يخص جودة الخدمات المقدمة لي ) استقبال، سـرعة 
  .تنفيذ طلبي... ( لأني لا يدفم ثمن الخدمة المقدمة لي

أما التعريف الثالث: فهو يركز على الشخص المرئي و فالزبون النهائي أو ايـر   
 ذه الحالة.المباشرل لا تمسي ه

 ثال:م
ســل هــذا التعريــف فــرئيس مصــلحة الماليــة والمحاســبة أو مســاعده، الــذي يــذهل ح

 .إلى البنك لتقديم وثيقة الأمر بدفم أجور عمال المؤسسةل هو الزبون وليس المؤسسة
ن خـــلال التعـــاريف الســـابقةل تتبـــادر إلـــى أذهاننـــا فكـــرة تقســـيم الزبـــائن إلـــى عـــدت مـــ
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يجـــاد طـــرق فعالـــة أصـــناف بعبـــارة أخـــرى رؤيـــة  الزبـــائن مـــن عـــدت زوايـــا أخـــرى للفهـــم أكثـــر وا 
 .للتعامل معهم
  .قسيمات الزبائنت - 2
 : لزبائن المعقدينا - أ
هم الزبائن الذين يعتبر قرار الشراء بالنسبة لهمل كمحصلة أو نتيجة تنسيق عـدت  

اف الأطـراف عواملل حيث أن المؤسسة فـي هاتـي الحالـةل تعمـل علـى التعـرف علـى نوايـا وأهـد
 المتدخلة في إتخاذ القرارل لتقديم عرض جذال.

 ثال: م
نــد إتخــاذ قــرار الشــراء فيمــا يخــص برمجيــة معينــة مــن برمجيــات الإعــلام الآلــيل ع

لتزويــد المصــالح المختلفــة للمؤسســةل يمكننــا اســتخرا  مختلــف الأطــراف المتدخلــة فــي إتخــاذ 
 القرار كمايلي: 
 بات في دفتر الشروط.مصلحة الإعلام ل تحليل الإجا -
 المستعمل النهائي: زيارة المؤسسات. -
 مصلحة السراء: تحليل الوضعية الإقتصادية للعارض. -
 .المدير العام: التفاوض واتخاذ القرار النهائي -
توجد عدت أطراف تتدخل في تقيـيم الخدمـةل ويمكـن جـدا : الزبائن المتعددين -ل

 تقبل.أن تؤثر على اتخاذ القرارات في المس
 ثال:م
عهــد التكــوين المتواصــلل ييخــذ فــي الحســبان عــدة زبــائن لــنفس التكــوين: مســير م 

المؤسسة الزبونةل مسؤول التكوين المشاركل فا بالرام من كون القرار واحدل والخدمـة المقدمـة 
 واحدةل إلا أن لكل طرف معاييره الخاصة للتقييم 

  الزبائن المباشرين: -  
عهم المؤسسةل وتبنـي علاقـات معهـم واتصـالات دون وسـيطل وهم الذين تتعامل م 

 وهي الأكثر شيوعا .
وهـــــم الـــــذين لا يتعـــــاملون مـــــم المؤسســـــة بـــــل مـــــم : الزبـــــائن الغيـــــر مباشـــــرين -د

 الوسطاء.
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 ثال: م
طـــاع الأســـفار والتـــيمين ل نجـــد أن خـــدمات هـــذه المؤسســـات توزعهـــا عـــن طريـــق ق

 . الزبون وكالات التي تشكل شاشة عاكسة بين المؤسسة و
نقصــد بهــم المســتخدمين لــدى مؤسســة الخــدماتل الــذين : الزبــائن الــداخلين  -ـ هــ

يكونون في اتصال مباشر مم الزبائنل ودورهم كبير جدا في إرضاءهمل لكن لا يمكـنهم تقـديم 
خدمات جيدة ما لم يكونوا هم بدورهم يتمتعون بعلاقة جيـدة مـم زملائهـم داخـل المؤسسـة. إذا 

خل المؤسسة يعتبر مورد وزبون في نفس الوقت لفـرد أخـر. معنـى هـذال أن كـل أن كل فرد دا
فرد يستخدم نتائج عمل فـرد أخـر، فهـو إذن زبونـي، وهـو بـدوره يكـون مـوردا  لفـرد أخـرل وهكـذا 

لضـمان هــذه الوحـدة لا بــد ( 6)دواليـكل حتـى نتحصــل علـى سلســة موحـدة ومترابطـة الحلقــات.
 حرية المبادرة في حل مشاكل الزبائن.    من توفر ثقافة العمل الجماعي، 

عــل أهــم شــيء يجــل تــوفره فــي مؤسســة الخــدمات لإرضــاء الزبــائن الــداخليين، هــو ل
ضــــرورة تــــوفر الاتصــــال الــــداخلي باســــتعمال الوســــائل التقليديــــة )الملصــــقات، نشــــر التقــــارير، 

لتكــوين الفعـــال الاجتماعــات الدوريــة، الفيـــديو....( للتعريــف بالأهـــداف المرجــوة، إضــافة إلـــى ا
 لاكتسال المهارات من أجل تقديم خدمات ذات جودة من أول مرة.

وهــم الــذين يســتخدمون المنتــو  أو الخدمــة، أي هــم الــذين : الزبــائن الخــارجيين -و
 يشكلون دخل المؤسسة.

ـــى بهـــذا التقســـيم بهـــدف معرفـــة و  كخلاصـــة لهـــذا العـــرض، نقـــول أن المؤسســـة تعن
اف التــي يمكـن أن تشـارك بطريقــة أو بـيخرى فــي اتخـاذ قــرار المعنـي بالخدمـة، ومختلــف الأطـر 

الشراءف من اجل التيثير عليهم من خـلال المجهـودات التسـويقية. لكـن مـا لا يمكـن نسـياني هـو 
أن المستهلك الذي يستحق فعلا كل الدراسة والاهتمـام، هـو ذلـك الـذي يحقـق الشـرط المـزدو : 

 ت المؤسسة ويقدر على دفم ثمنها.أي الفرد الذي يرال في خدما: ابة / قدرةر 
 رضاء الزبائن.: إلمطلب الثانيا

 :تعريف الرضى -1
لرضى هو ذلك الإحساس الناتج بعد مقارنة الفائدة المتحصل عليها مـن اسـتعمال ا

المنتو  أو الخدمة بالآمال السابقة. لهذا نجد أن المؤسسات تبحث عـن إرضـاء أكبـر لزبائنهـاف 
لزبــون راضــي، لكــن يمكــن أن يغيــر خــدمات المؤسســة، فــي حــين أن لأنــي علــى الــرام مــن أن ا
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الزبائن الأكثر رضى، احتمـال تبـديلهم للمؤسسـة يكـون صـغير، هـذا مـن جعـل مـن المؤسسـات 
 اليوم، في مجهوداتها التسويقية تركز على الزبون الأكثر رضى للاحتفار بي لمدة أطول.
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  ثال:م
مـــرات أكثـــر مـــن  10ى يســـاوي تـــرى بـــين الزبـــون الأكثـــر رضـــ( XEROXركة )شـــ

 الزبون الراضي.
ن التعريف السابق، نستنتج بـين معرفـة احتياجـات الزبـائن بدقـة، ضـرورية لتـوفير م

 مطابقة لتلك الحاجات.ة خدم
 تحديد متطلبات الزبائن: -2
ي حقيقة الأمر، تحديد احتياجـات الزبـائن لـيس بـالأمر السـهل، نرـرا لتعقـد وتعـدد ف

عني هو ما يحتاجي فعـلا، لهـذا فقـد ر بالضرورة ما يقولي الفرد أو ما يعب هاتي الحاجات، وليس
اجتهــد علمــاء التســويق فــي اكتشــاف هاتــي الحاجــات التــي تعبــر مصــدر كــل تصــرف، نتطــرق 

 إليها بعد محاولتنا لتحديد مفهوم الحاجة.
  مفهوم الحاجة: -2-1
صــر ضــمنية ي شــعور داخلــي للفــرد ، يتــرجم إلــى رابــات، فهــي تتكــون مــن عناهــ

باطنية وأخرى راهرية، تتحول إلى متطلبات، التي بدورها تؤدي إلى تحديد المميزات الخاصة 
بالشـــيء، لتنتهـــي أخيـــرا  فـــي شـــكل معـــايير أو شـــروط، ترهـــر فـــي الطلـــل علـــى المنتوجـــات أو 

 (.7)الخدمات 
 ناك من ينرر إليها من زاوية أخرى، بتقسيمي لها إلى ثلاث مستويات:ه
الأولـى: الحاجـات الأوليـة: مثـل حاجـة المسـافر للتنقـل مـن مدينـة إلـى المستوى  -أ

 أخرى.
المســتوى الثــاني: الحاجـــات الثانويــة: الآمـــال العاديــة التـــي يحــددها المســـافر،  -ل

 مثل أن تكون الرحلة سريعة.  
المستوى الثالث: الحاجات اير المميزة: وهي تلك يفرح الزبون بتحقيقيهـا مثـل  - 
 ة.الراحة والمتع
هنــاك عــدة طــرق جــرت العــادة : طــرق تحديــد احتياجــات ومتطلبــات الزبــائن -2-2

 على استعمالها، نذكر بعضها كما يلي: 
ــــى : استقصــــاء الزبــــائن -أ كــــين تقــــوم المؤسســــة بطــــرح مجموعــــة مــــن الأســــئلة عل

 الزبائن، لتقوم فيما بعد بتحليلها واستنتا  الحاجات.
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 ثال: م
 ة المسافرين؟اذا تحتا  عندما تيتي إلى محطم
 اذا يعجبك في الخدمات المقترحة من طرف مؤسسة تسيير المحطة؟م
 اذا تقترح علينا لتحسين الخدمات؟ م
 مكنك أن ييخذ الاستقصاء عدة أشكال: بريد، مقابلات شخصية....ي

لقــد أرهــرت الكثيــر مــن الدراســات : دراســة وتحليــل شــكاوى واقتراحــات الزبــائن -ل
يل من الزبائن من يقدم احتجاجات، وهـذا راجـم إلـى عـدم تـوفر الوقـت في هذا المجال، أن القل

لــديهم، أو يرنــون بــين هــذا لا يفيــد، أو لا يعرفــون لمــن يوجهــون هاتــي الاحتجاجــات، لكــن مــم 
هـــذا يجــــل دراســـة هــــذه الشــــكاوي وتحليلهـــا وتصــــحيحها كاســــتعمال علبـــة الاقتراحــــات وســــجل 

 الشكاوي. 
 ثال:م
تضم الرقم الأخضر، أو عنوانها على شـبكة الانترنـت  لكثير من المؤسسات اليوما

 لتسهيل عملية الإتصال بين الزبائن والمؤسسة.
جـدر الإشــارة إلــى أنــي، أكثــر مــا يثيــر اــير الزبــون، هــو عــدم الإصــغاء والاكتــراث ت

رهار نوع مـن الـود والتعـاطف مـم  لي، لذلك يجل عدم مقاطعتي. والقيام تدوين الملاحرات، وا 
 .صاحل الشكوى
ن كــل هــذا نــرى بــين الفهــم الجيــد لمتطلبــات الزبــائن، تعتبــر بدايــة بنــاء الرضــى، مــ

 وبالتالي الوصول إلى مفهوم جودة الخدمة في أبعد معانيها.
 : مشاركة الجميم في خدمة الزبائن -3
لفكرة الجوهرية هنا، هي أنـي مـن الضـروري جـدا أن يـدرك كـل فـرد فـي المؤسسـة، ا

قديم خدمات لشخص آخر، داخل أو خار  المؤسسـة، إن لـم يكـن مدى أهميتي وحرصي على ت
كذلك، فإن هذه الوريفة تصبح زائفـة وايـر ضـرورية، وعليـي يجـل الإقـرار بينـي بـيداء كـل فـرد 
لعملي بنوع من التنسيق مم الآخرين فإني يساهم في نجاح  خدمات المؤسسةف  أي الكل يضم 

 نصل عينية الزبون، وكيفية تحقيق رضاه.
 ل: يقول أحد المدراء  شارحا الخطوط الإرشادية لقيم مؤسستي: ثام

بدون الزبائن لم تكن المؤسسة لتوجد، فهم يقدمون لنا الأمـوال اللازمـة لإدارة ".....
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مشـروعات أعمالنــا، ونحـن ملتزمــون بتقـديم خــدمات ومنتجـات تســاهم فـي نجــاحهم..... ويجــل 
قـــرار يمـــس زبائننـــا.... وبهـــذا الإلتـــزام مـــم مـــن عمـــل أو ه أن يتجلـــى التزامنـــا فـــي كـــل مـــا تتخـــذ

 التحسين المستمر، سنحصل على احترام  الزبون وولاءه وثقتي ونحتفر بي ".
 م يواصل حديثي ليشرح كيفية التعامل مم العمال والمورفين قائلا : ث
يلقى العاملون في المؤسسة، كل مسانده من طرف الإدارة لمساعدتهم في تحقيق س

يئـة عمـل مواتيـة... وكـل عامـل فـي المؤسسـة لـي الحـق فـي توقـم مسـاعدة كـل جودة العمل، وب
ذلك فعلـى كـل عامـل واجـل تقـديم العـون لعامـل آخـر... ل عامل آخر في المؤسسة، إلى جان

 .8"وتسعى الإدارة إلى معاملة جميم العاملين بتفهيم وكرامة واحترام
ير الجــو الملائــم الــداخلي فهــم مــن هــذا، أن تقــديم خــدمات جيــدة للزبــائن، يبــدأ بتــوفن

ـــداخلي عـــن العمـــل  للعمـــال، وترـــافر الجهـــود والتنســـيق الضـــروري بينهـــا، وضـــمان الرضـــى ال
دخالهـا كمفهـوم جديـد فـي مجموعـة مبـادت وقـيم وأفكـار أفـراد  المؤدي لضمان رضي الزبـون، وا 

لإيمـان المؤسسة، أي كثقافة جديدة تضاف إلى ثقافة المؤسسة، مم ضرورة الفهم الجيد لها  وا
بها. واعتناقها كضوابط للأفـراد داخـل المؤسسـة، ترهـر فـي سـلوكاتهم الوريفيـة أو التسـير بـي، 

 لا كمجرد أفكار صورية أو مجرد  حبر على ورق يوضم في أرشيف المؤسسة. 
ثال: في هذا الصدد نذكر حادثة نعتبر بها رويت في مقال في أحـد أعـداد مجلـة م

"business week "دقيقــة حــول ثقافــة المؤسســة التفــت مــدير  90حاضــر لمــدة حيــث أنــي فــي م
 المؤسسة إلى الرئيس المدير العام قائلا : "رائم أمر هاتي الثقافة، أريد واحدة يوم الإثنين ".

 فاء الزبائن وتكلفه ضياعهم:: و لمطلب الثالثا
 الزبائن أو اباء:ل العمل على جع -1
بــون وفــي، يمكــن للمؤسســة إعــداد نطلاقـا مــن فكــرة أن الزبــون الأكثــر رضــى هـو ز ا

 مشروع لجعل الزبون أوفياء بالاعتماد على أربم نقاط أساسية: 
ن : الإصغاء للزبائن -أ الذي يسـاعد علـى اكتشـاف الحاجـات الحقيقيـة  للزبـائن، وا 

سبق وأن عرضت المؤسسة خدماتها، يكون الحل بتطوير الميزات، أو إلحاق خدمات إضـافية 
عـــدها يمكـــن للمؤسســـة إحصـــاء الخـــدمات الإضـــافية التـــي يراهـــا الزبـــون بالخدمـــة الأساســـية، ب

 ضرورية  وليس كما تراها هي.
بوضـــم مؤشـــرات تـــدل علـــى ذلـــك، : قيـــاس رضـــى الزبـــائن مقارنـــة بالمنافســـين -ل
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والحفار على هذا الرضى فقبل اتخاذ أي قرار تسويقي، يجـل مراعـاة مـدى تـيثيره علـى رضـى 
 ...(.يات الخيرية، تخفيض في أسعار الخدمات المعروضةالزبون ووفاءه ) تمويل الجمع

ليس فقط لاحترام الزبـون، بـل لحـل الزبـون : تطوير سلوك العاملين بالمؤسسة - 
و يتم هذا بتكوين المسيرين والإطارات التي تتكفل بجودة الخدمات، خاصـة الـذين يكونـون فـي 

دخال نوع من المنافسة داخ ل المؤسسة حيث يـتم تحديـد أهـداف اتصال مباشرة مم الزبائن ، وا 
 جزئية لكل مستوى تنريمي يعمل على تحقيقها، تشكل في مجملها الأهداف العامة للمؤسسة.

كتحديـــــد الورـــــائف : إعـــــادة هيكلـــــة المؤسســـــة بهـــــدف توســـــيم التكفـــــل بـــــالزبون -د
والتـــي تكـــون فيهـــا علاقـــة  -الأساســـية لخدمـــة الزبـــائن وجعـــل بعـــض الأعمـــال الموكلـــة للغيـــر 

 من مهام المؤسسة. -شر مم الزبون مبا
 ثال: م
ذا رأت مؤسسة ما للطيران، أن نرام الحجز الموكل  لوكـالات أخـرى، يعـاني مـن إ

 بعض المشاكل، فمن الأفضل التكفل الشخص بي.
 تسير عدم الرضى: -2
الزبون فرصـة للمؤسسـة ". كمـا   ن: " احتجاأDANIAEL RAY قول البروفيسوري

ة الجليد فـي المحـيط ، أيـن يكـون الجـزء الأساسـي مغمـور تحـت المـاء، يشبي عدم الرضى بكتل
 كما يبيني الشكل التالي: 

 ( كتلة جليد عدم الرضى1-2لشكل: )ا
 دم الرضى الواضح ع
 دم الرضى اير الواضحع
 يث نستنج من هذا الشكل، أن معالجة الاحتجاجات مهمة جدا لأنها تسمح بـ: ح
 تصحيح الأخطاء. -
 يول التي يكمن أن توجد في عرض الخدمات.تحديد الع -
 ااتنام فرصة إرضاء زبون قدم احتجاجات. -
 لقيام بهذه المهام، نقترح ثلاث طريق:ل
تسـهيل التعبيـر عـن عــدم الرضـى، وهـذا لا يتـيتى إلا بــإعلام الزبـون عـن مكــان   -أ

رنيـت، مصـلحة توجيي شكاويي واقتراحاتي )وكالـة تجاريـة. مركـز هـاتفي، موقـم علـى شـبكة الإنت
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المســتهلكين...(  وهــذا لا يكــف، بــل يجــل أن تكــون معرفــة بالنســبة للزبــائن، ومتــوفرة، وســهل 
 الوصول إليها. 
ــــدا   -ل ــــدأ الأمــــر بالإصــــغاء جي معالجــــة الشــــكاوى والاقتراحــــات بعنايــــة، حيــــث يب

 للزبون، والتسجيل وتشخيص المشكلة، ثم التصرف باتخاذ قرار التصحيح.
لرضـــى للتطـــور، بمعنـــى، اســـتغلال المعلومـــات المجمعـــة مـــن اســـتغلال عـــدم ا - 

 الشكوى للقيام بتحسنات وتعديلات في العرض الخدماتي .
ي الأخير، نقول أن عدم رضى الزبائن ييتي من عدم حصول المؤسسة على ثقة ف

 الزبون، خاصة إذا كانت جوده الخدمات لا تسير بوتيره واحدة.
 ثال: م
أ بجـودة الأطبـاق المقدمـة التـي بـدورها يكـون مصـدر ودة  خدمات مطعم مـا، تبـدج

جودتهــا المطــبخ، فــالمطعم كمؤسســة خدميــة عليــي بضــمان أطبــاق متماثلــة يوميــا. كــذلك حســن 
الاســتقبال، فــلا يعقــل أن يصــادف الزبــون فــي اليــوم اليــوم الأول اســتقبال معــين مــن نــوع معــين  

القـول محاولـة الوصـول إلـى نـوع  وفي يوم أخر استقبال يختلف عن الأول، بمعنـى أخـر يمكـن
  من التنميط) تخفيف حدة عدم التماثل(.

 : تكلفي ضياع الزبائن -3
رهــــرت الكثيــــر مــــن الدراســــات فــــي ميــــدان الخــــدمات أنــــي بوجــــود زبــــائن أوفيــــاء، أ

المؤسسة توفر على نفسها تكاليف الاسـتثمار فـي التسـويق، حيـث أن طلـل زبـون جديـد يكلـف 
من الزبائن اير الراضيين علـى (%96فار بالزبون الحالي كذلك )خمس مرات أكثر من الاحت

يسـتغنون عـن خـدمات المؤسسـة، ويــذهبون (  %90جـودة الخـدمات لا يقـدمون شـكاوى، وأن )
 إلى المؤسسات المنافسة.

ي حقيقة الأمر، هؤلاء الزبـائن  يشـكلون أسـطول رهيـل يعمـل لصـالح المؤسسـات ف
يـروي عـدم رضـاه وسـخطي إلـى تسـعة أشـخاص آخـرين، المنافسة، لأني كل زبون ايـر راضـى 

مما قد يسئ إلى سـمعة المؤسسـة، فـي حـين أن الزبـون الراضـى لا يحكـي تجربتـي سـوى لأربـم 
 أو خمسة أشخاص.

كن إذا تمت معالجة الشكوى وتصـحيحها حـين وقوعهـا، يمكـن للمؤسسـة أن تيمـل ل
ذا تــيخرت( %93فــي الاحتفــار بـــ: ) فــإن هـــذه النســبة تــنخفض إلــى  مــن زبائنهــا المحتجــين، وا 
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همـــالهم يســـاهم بنســـبة )(70%) فـــي ضـــياع زبــــائن ( % 68، كـــذلك عـــدم إكتـــراث الأعـــوان وا 
 (.9)المؤسسات المالية 

ومـــــدى مســــــاهمة جـــــودة الخدمــــــة م عـــــد إن تطرقنـــــا إلــــــى رضـــــى الزبــــــائن ووفـــــائهب
ـــيهم كـــي تشـــاع صـــ ـــار بالزبـــائن، والاعتمـــاد عل ورتها المعروضـــة، بالإضـــافة إلـــى قيمـــة الإحتف

إلــى الآخــرين، تجــدر بنــا الإشــارة إلــى البحــث عــن الأســبال التــي تســاهم فــي تغذيــة ة  الإيجابيــ
 عدم الرضى، وبالتالي استغناء الزبائن عن إعادة الطلل على خدمات المؤسسة.  

 لمبحث الثالث:عوامل عدم الجودة.ا
لثـاني حاول في هاتي النقطة معرفة عوامل عدم الجودة، من خلال عرض الجـزء ان
الــذي يصــف العلاقــة بــين التحســيس بجــودة الخدمــة ايــر المرضــية  (،10)(ZPB)مــن نمــوذ  

حســل تقيــيم الزبــون، وبعــض التقصــيرات كامــل مؤسســة الخــدمات التــي نبرزهــا فــي أربــم نقــاط 
 كالتالي: 
 : لمطلب الأولا

تجاهــل أمــال الزبــون، حيــث يوجــد انحــراف بــين أمــال الزبــون والإحســاس بهــا )الأمــال( 
 ن طرف الإدارة، هناك ثلاث عوامل تفسر هذه الانحرافات.م

يصــال المعلومــات  -1 درجــة اســتعمال البحــث فــي التســويق، مــن أجــل الحصــول وا 
 إلى عمال الاتصال المباشر بالزبائن، التي تدور حول حاجات و آمال الزبائن.

نقــــص الاتصــــال العمــــودي بــــين مختلــــف المســــتويات التنريميــــة، الــــذي يمكــــن  -2
 ره في نقطتين: تفسي

 الإدارة التي تلتبس و لا تسهل تدفق المعومات الآتية من العمال. -أ
 الإدارة لها علاقة ضعيفة مم الزبائن. -ل
عــدد الــدرجات فــي الســلم الهرمــي للمؤسســة، أي المســافة بــين المركــز الأعلــى  -3

 والمركز الأدنى تكون كبيرة. 
 : ياب المقاييس: غلمطلب الثانيا

أني لا يكف وضم مصلحة أو قسم للجودة، إذا كان من اير الضروري قول هنا، ن
معرفــة أمــال الزبــون بدقــة، لهــذا ينبغــي أن تتــرجم تلــك الأمــال بواســطة مقــاييس الخدمــة، هــذه 

التــي تلبــي آمــال الزبــائن مثــل: وقــت ة الأخيــرة فــي حقيقــة أمرهــا، هــي مقــاييس قيــاس المردوديــ
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 الاحتجا ، السرعة في أداء الخدمة.الانترار عند الاستقبال، مهلة دراسة 
 ثال: م
لانترـــار الكثيـــر فـــي مؤسســـة النقـــل البـــري للمســـافرين، مقارنـــة بموعـــد الانطـــلاق ا

 المعلن عني في اللافتات أمام شبابيك الدفم أو في أجهزة العرض التلفزي.
 ناك عدة عوامل تفسر وجود أو ايال مقاييس الخدمة في مؤسسة الخدمات:ه
دارة فيمــــــا يخــــــص جــــــودة الخدمــــــة، بواســــــطة الموازنــــــات التقديريـــــــة التــــــزام الإ -1

 المخصصة لمختلف دوائر مؤسسة الخدمات.
وجود مسار رسمي اتجاه العمال، بهدف تحديد أهداف الجـودة بالنسـبة للعمـال  -2

 على ضوء أمال الزبائن.
ـــة المهـــام المتكـــررة لخدمـــة الزبـــائن  -3 ـــة مـــن أجـــل آلي ـــى الوســـائل التقني اللجـــوء إل

 نجاح.ب
رأي أو انطبــاع الإدارة فيمــا يخــص الإدارة فــي حــد ذاتهــا ، حــول امتلاكهــا أو  -4

 عدمي للموارد المالية والبشرية ، من أجل تحسين رضى الزبائن.
 .ناقض الخدمة المعروضة مع المقاييس: تلمطلب الثالثا
جـــــد الكثيـــــر مـــــن مؤسســـــات الخـــــدمات تحـــــدد مقـــــاييس الخدمـــــة، لكـــــن العمـــــال لا ن

ن احترامهـــا، نرـــرا لوجـــود عـــدة أســـبال تســـاعد علـــى وجـــود الانحـــراف بـــين مقـــاييس يســـتطيعو 
 العمال المكلفين بتطبيقها، نذكر منها: ة الخدمة ومردودي

تلائــم العامــل ومركــز العمــل: ســببي توريــف للمؤسســة لعمــال لا يتناســبون مــم  -1
 العمل المطلول.

دم تــوفر الوســائل اللازمــة تلائــم العامــل والوســائل التقنيــة المســتعملة: يعنــي عــ -2
لإنجـاز الخدمــة حسـل المقــاييس المعـدة أو توفرهــا، لكــن ايـال المهــارات اللازمـة لــدى العمــال 

 يحول دون ذلك.
مستوى التفويض: العمال ليس لديهم الحريـة الكافيـة لاتخـاذ القـرارات مـن أجـل  -3

 إرضاء الزبائن.
 ثال: م
بالارتبــاك عنــدما يقــدم الزبــون  لكثيــر مــن الأعــوان فــي مؤسســة الخــدمات يصــابونا
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شــــكوى أو احتجــــا ، فهــــم لا يعرفــــون مــــاذا يفعلــــون، وكــــل مــــا يســــتطيعون قولــــي: " لــــيس مــــن 
 ... اختصاصي "، اذهل إلى رئيس المصلحة.

 تقييم مردودية العمال الذي ييخذ بعين الاعتبار النتيجة النهائية للزبون. -4
ون لعمــال آخــرين، مــن أجــل تواجــد أدوار متنازعــة: حيــث يوجــد عمــال يخضــع -5

 تقديم الخدمة للزبائن، علما أني ليس لديهم أي سلطة على نشاطات هؤلاء العمال.
العمــل كرجــل ى العمــال علــم ايــال روح العمــل الجمــاعي: حيــث لا يــتم تشــجي -6

 واحد، لتقديم خدمات جيدة لأني بالعمل الجماعي تذول العيول الفردية.
 لوعود: عدم الوفاء با: لمطلب الرابعا
االبـا بالإشـهار والعلاقـات  ن،تعلق الأمـر هنـا بالمبالغـة فـي الوعـود المقدمـة للزبـائي

 الزبائن، إلى درجة تفوق المردود الحقيقي للخدمة.ل العامة،  بحيث تزيد من أما
كــذلك نجــد أن ايــال الاتصــال الأفقــي بــين مختلــف دوائــر المؤسســة يســاهم بنســبة 

لــى الميــول فــي المبالغــة، النــاتج عــن ضــغوطات داخليــة كبيــرة، كبيــرة فــي هــذا الواقــم، إضــافة إ
 لتوليد الحصول على مشاريم جديدة.

ذه جملــة  مــن العوامــل المســاعدة علــى وجــود عــدم الجــودة، وبالتــالي عــدم رضــى هــ
الزبائن، خاصة في رل وجود منافسة قوية في مجال الخـدمات، حيـث هنـاك فرصـة لإسـتقبال 

الخــدمات المقدمــة لإكتســال ميــزة تنافســية، وهــو مــا ســنراه فــي رضــى الزبــائن مــن خــلال جــودة 
 النقطة الآتية: 

 :لميزة التنافسية: المبحث الرابعا
 : لمطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسيةا

 (11) ( GROSSE & KUJAWA )حسل الكاتبان  -1
غلـل لميزة التنافسية تعنى مهارة المؤسسة أو قدرتها على امتلاك ما يمكنها مـن التا

 على المنافسين في موقف معين.
أن الميـزة التنافسـية: تمكـن مالكيهـا مـن إعطـاء :  (Lyne Hardy)يوضـح تعريـف و 

إضــافة ، أو قيمــة مضــافة أو شــيء مــا ، مــا لا يقدمــي المنافســون ، قــد يكــون علامــة ،أو أداء 
 جيد ،أو سعر منخفض ، أو عرضا  جيدا  ، أو خليطا  من هذه البدائل.

تعــريفين السـابقين ، يتضــح لنــا أن الميــزة التنافسـية تتحــدد بمــدى تمكــن ن خــلال المـ



                20                                                                         (6200)مـــــاي   ثامنالعدد ال –مجلة الحقيقة 

 

 

المؤسســة مــن تقــديم أي شــيء فــي الســوق، مــالا يقدمــي المنافســون أو يختلــف عــنهم والــذي مــن 
 شيني جعل المؤسسة متميزة عنهم. 

بنـــاء ميـــزة تنافســـية، تقـــوم المؤسســـة بتحليـــل المحـــيط الخـــارجي لاســـتخرا  الفـــرص ل
م القيــام أيضـا بتحليــل المحــيط الــداخلي ) منتوجاتهـا، كفاءتهــا، المــوارد البشــرية، والتهديـدات. مــ

 الأهداف، الثقافة... (. وهذا لاستخرا  نقاط القوة والضعف. 
تحقيـــق هـــذا علـــى المؤسســـة المفاضـــلة بـــين عـــدة بـــدائل أي خيـــارات اســـتراتيجية. ل

 تختصرها في: خفض التكاليف، التميز، التركيز. 
 لبناء ميزة تنافسية: ة الاستراتيجي ـ الخيارات 2
ـ الســيطرة عــن طريــق التكــاليف: تعتبــر هــذه الاســتراتيجية، الأكثــر وضــوح، فهــي  أ

تقــوم علــى الإنتــا  بيقــل تكلفــة ممكنــة، علــى خــلاف بــاقي المنافســين، يمكــن تخفــيض التكــاليف 
... كمـا تجـدر عن طريق التموين الجيد، تكنولوجيـا متميـزة، البحـث عـن اليـد العاملـة الرخيصـة

ـــق هاتـــي الاســـتراتيجية يجـــل أن تكـــون علـــى نفـــس  الإشـــارة إلـــى أن المؤسســـة التـــي نريـــد تطبي
 (. 12)مستوى التميز مم المنافسين أو بالقرل منهم 
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 ثال: م
ي قطاع الخدمات المتعلق بالحراسة و الأمن، يمكن بناء ميزة تنافسية عن طريق ف

 لة، والإجراءات الفعالة للتكوين. التكاليف نررا لتوافر مصادر اليد العام
لتميـــــز: فـــــي هاتـــــة الإســـــتراتيجية، المؤسســـــة تبحـــــث عـــــن الإنفـــــراد، بـــــبعض ا -ل

ـــار المؤسســـة خاصـــية أو عـــدة  ـــون بعـــين الاعتبـــار، بحيـــث تخت ـــي ييخـــذها الزب الخصـــائص الت
خصــائص التــي يراهــا عــدد كبيــر مــن الزبــائن بينهــا مهمــة وتضــم نفســها بينهــا الوحيــدة القــادرة 

 تلبية هذه الحاجات. على 
ذا التميـــز يمكـــن أن ييخـــذ عـــدة أشـــكال مثـــل: صـــورة العلامـــة، تكنولوجيـــا راقيـــة، هـــ

 خدمات مقدمة للزبائن مصاحبة المنتو ، قدرة شبكات التوزيم.... 
اتــي الاســتراتيجية تمكــن أهميتهــا فــي كونهــا تحمــي المؤسســة مــن حــدة المنافســة، ه

مـــن هـــذا التميــز، وكـــذا الحساســـية الضـــعيفة اتجـــاه بســبل وفـــاء الزبـــون الـــذي يمكــن أن تجنيـــي 
 السعر. 

 مثلة: أ
تؤكـــد كثيـــرا علـــى كياســـة  SANGAPORE AIRLINES )مؤسســـة الطيـــران ) ــــ

 ولطافة المضيفات.  
وضــــعت لنفســـها ميـــزة عـــن طريـــق ســــرعة ( FEDERAL EXPRESSشـــركة ) ــــ

، سيصــل فــي الخــدمات، بحيــث أيــة رســالة أو طــرد صــغير أرســلي صــاحبي قبــل الخامســة مســاء
ن لـم يصـل، تعـد المؤسسـة بـدفم مصـاريف  اليوم الموالي قبل الساعة الحادي عشر صباحا، وا 

 الإرسال إلى أصحال الرسائل أو الطرود. 
رسـال " البيتـزا " إلـى المنـازل، قامـت بوضـم تجهيـزات داخـل  ـ بعض محلات بيم وا 

 طهيي أثناء الطريق.  وسائل النقل للسماح بنقلها ساخنة إلى أصحابها، ومنها ما يكمل
لتركيــز: تقــوم المؤسســـة فــي هاتـــي الاســتراتيجية علـــى اختيــار فئـــة معينــة مـــن ا - 

الزبـــائن، تقســـيم جغرافـــي محـــدد، التركيـــز علـــى المنتـــو  أو حتـــى علـــى أي عنصـــر آخـــر مـــن 
 (. 13)عناصر المزيج التسويقي 

كــي يكــون قســم الســوق مــربح ومســتديم، يجــل أن يتــوفر علــى بعــض الخصــائص ل
 نذكر منها: 
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 يجل أن يكون لي حجم كاف.  ـ
 ملائم للطاقات المميزة للمؤسسة.  ـ
 يمكن الدفاع عني في حالة هجوم المنافسين.  ـ
 ن يكون متروك أو متجاهل من طرف المنافسين. أ
مكـــن القـــول أيضـــا أن اختيـــار هاتـــي الاســـتراتيجية يـــؤدي بالمؤسســـة إلـــى نـــوع مـــن ي

سســــة تســــتطيم خدمــــة الفئـــة المســــتهدفة بفعاليــــة أكبــــر التخصـــص الــــذي مــــن شــــيني جعـــل المؤ 
 التركيز يمكن أن تيخذ عدة أشكال نوضح بعضها بيمثلة:ة استراتيجي

 مثلة:   أ
التي لا تنشر إلا المؤلفـات (  Publi - Uuionالتركيز على المنتو : دار النشر ) -

 الخاصة بالتسيير )التسويق(.
التـي تركـز  (Hymann- Hintzy)الإشهاريةالتركيز على طبيعة الزبائن: الوكالة  -

 على المعلنين التابعين للقطاع العام مثل الوزارات. أجهزة الدولة المختلفة.
التـــــي تركـــــز علـــــى النســـــاء  (BIBA)التركيـــــز علـــــى ســـــوق المســـــتعملين: مجلـــــة  -

 العاملات.
 الخدمة: بعض المؤسسات تركز في نشاطاتها على تقديم خدمات متميزة. -
 المتخصصة في تيجير أجهزة التلفزيون. ( locatelثل مؤسسة )م
ستشهد في هذا الصـدد بـذكر مقولـة أحـد المفكـرين فـي مجـال التسـويق، إذ يقـول " ن

 ". ذا لم تكن الأولى في فئة معينة ، قم بإيجاد فئة تكون فيها الأولإ
ل خيــرا نقــول، أن الميــزة التنافســية عبــارة عــن حلقــة نقطــة بــدايتها الزبــون، إذ يتطلــأ

الأمــر، فهــم حاجاتــي وآمالــي، وتحقيقهــا لــي مــن خــلال مــزيج تســويق ملائــم، ونقطــة وصــول هــذه 
الحلقة هي الزبون، من خـلال الوصـول إلـى إرضـائي وبالتـالي الحصـول علـى وفائـي. وهـذا هـو 
أوسـم وأعمــق تطبيـق لمفهــوم الجـودة، طبعــا بمقارنتـي بالمنافســين، أي تقـديم عــرض أحسـن مــن 

بشرط أن يكـون الشـيء المقـدم يعتبـرا عنصـرا مهمـا بالنسـبة للزبـون. ولـيس  ذلك الذي يقدموني،
 كما ترى أهميتي للمؤسسة.

 لمطلب الثاني: سلسلة القيمة: ا
ذا أخذنا المؤسسة بصفة كلية، لا يـتم  فهـم الميـزة التنافسـية بشـكل جيـد، لأن هـذه إ
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نتـا ، وتسـويق منتوجاتهــا ) الأخيـرة تنبـم مـن عـدة نشـاطات التــي تزاولهـا المؤسسـة، الابتكـار، إ
 خدماتها (.

 ثال: م
 يما يخص التكاليف: قد تيتي الميزة التنافسية من الاستغلال الجيد لقوى البيم. ف
يمــا يخــص التميــز: قــد تــيتي الميــزة التنافســية مــن التكــوين الجيــد والكفــاءة العاليــة ف

 للأعوان المستخدمين في فندق.
لتـــي تمارســـها ا ينبغـــي تفحـــص كـــل النشـــاطاتتحليـــل المصـــادر الميـــزة التنافســـية، ل
أداة سـماها " سلسـلة القيمـة " التـي تسـمح   PORTER ( M)هذا اقتـرح البروفيسـور ل المؤسسة،

بـــالتعرف علـــى أنمـــاط خلـــق القيمـــة، وفهـــم ســـلوك التكـــاليف بتفكيـــك بنيـــة المؤسســـة، واســـتخرا  
 مختلف النشاطات التي تميزها.

ي تقــوم بــي سلســلة القيمــة فــي تفصــيل مختلــف لشــكل التــالي يوضــح لنــا الــدور الــذا
 نشاطات المؤسسة بهدف التعرف على مصادر الميزة التنافسية.

 (.14)(: الشكل النموذجي لسلسلة القيمة 1-4لشكل ) ا
لســــلة القيمــــة تقــــدم القيمــــة الإجماليــــة، فهــــي تتضــــمن النشــــاطات المقدمــــة للقيمــــة س

نتــا  منتــو  أو خدمــة، تمتلــك قيمــة لــدى والهــام ، هــذه النشــاطات تعتبــر كعناصــر أساســية لإ
الزبـــائن، حيـــث يكـــون الهـــام  هـــو الفـــرق بـــين القيمـــة الكليـــة ومجمـــوع التكـــاليف المدمجـــة فـــي 

 النشاطات المقدمة للقيمة، هذه الأخير يمكن فهمها بمتغيرين: 
 . أكثر ولا أقللا - 2
 .يقل تكلفةب - 3
ابقة بين مـا هـو مطلـول يث المفهوم ) المتغير ( الأول: يتعلق بالبحث عن المطح

 وما يجل أن يقدم.
ما المفهوم الثاني: فهـو يكمـل المفهـوم الأول لكـن بنرـرة المـورد، أي المبحـث عـن أ

الأمثلية في طريقة تقديم المنتو  أو الخدمة بيقل تكلفة ممكنـة، إذ مفهـوم وتحليـل القيمـة يرتكـز 
 على مبدأين: 
 ي إرضاء الزبائن.تعريم منفعة المنتوجات أو الخدمات وبالتال -
نتا   -  تقليص التكاليف المتعلقة بالطاقات الضرورية لتصحيح وا 
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والحفــار علــى المنتــو  أو الخدمــة )بيقــل التكــاليف( وبهــذا نصــل علــى قــانون 
 القيمة التالية: القيمة: المنفعة / التكاليف.

بـــالرجوع إلـــى النشـــاطات المقدمـــة للقيمـــة، يمكـــن تقســـيمها إلـــى نشـــاطات أساســـية  
 نشاطات الدعم.و 

 النشاطات الأساسية: -1
لمنافســـة فـــي قطـــاع مـــا تســـتخدم خمـــس نشـــاطات أساســـية، التـــي تكـــون مرتبطــــة ا

ستراتيجية المؤسسة وهي:  بالقطاع المعني وا 
ـــداخلي: نشـــاطات مرتبطـــة بالاســـتقبال، التخـــزين تخصـــيص الوســـائل   -أ الـــدعم ال

 لمخزونان ، برمجة النقل... ، مراقبة اع الضرورية لىنتا  مثل: المناولة، الإيدا
الإنتــا : نشــاطات متعلقــة بتحويــل المــواد إلــى منتوجــات تامــة مثــل: تشــغيل  ـ ل

 الآلات، التغليف، صيانة التجهيزات، العمليات المتعلقة بالتركيل، التهيئة، المراقبة... 
الدعم الخارجي: النشاطات المتعلقة بالتخزين، التوزيـم المـادي للمنتوجـات إلـى  ـ  

الزبـــائن مثـــل: إيـــداع المنتوجـــات وشـــحنها، تشـــغيل وســـائل النقـــل المتعلقـــة بالتشـــغيل، مراجعـــة 
 وتحليل الطلبات.... 

 لاحرة: م
النســبة لــبعض مؤسســات الخــدمات، أيــن تكــون الخدمــة المعروضــة مقدمــة داخــل ب

محلاتهــا الخاصــة مثــل المطــاعم، تجــارة التجزئــة... يمكــن أن تكــون نشــاطات الــدعم الخــارجي 
 ئبة تماما. اا

التســويق والبيــم: النشــاطات المتعلقـة بقــديم الوســائل التــي بهـا يــتمكن الزبــائن مــن  ـدـ
شــراء المنتوجــات والخــدمات ودفعــي إلــى القيــام بهــذا مثــل: الإشــهار، تــرويج المبيعــات، اختيــار 

 مسارات التوزيم ، نسج علاقات مم الموزعين، تحديد الأسعار.... 
لقـة بتقـديم خـدمات، تهـدف إلـى زيـادة أو الحفـار علـى الخـدمات: نشـاطات متع ـ ـهـ

 قيمة المنتو  مثل: التركيل، التصليح، التزويد بقطم الغيار... 
 : شاطات الدعمنـ  2
ـ التموينات: تكون مرتبطـة بوريفـة الشـراء، فيمـا يتعلـق بمـواد الإنتـا . المسـتعملة  أ

واد اســتهلاكية أخــرى، إلــى جانــل داخــل سلســلة القيمــة لــدى المؤسســة، مثــل المــواد الأوليــة، مــ
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 أصول المؤسسة مثل الآلات، تجهيزات المخابر.... 
ثال: التموينات الخاصـة بمخـابر البحـث، وخـدمات التجـارل هـي عبـارة عـن مـواد م

 إنتاجية التي تشترى دوريا بهدف البحث والتطوير التكنولوجي.... 
تكنولوجيــا التجهيــزات،  ـــ التطــوير التكنولــوجي: مثــل مهــارة الصــنم، الإجــراءات، ل

 البحث في طرق الاتصال.. 
لتطـــوير التكنولـــوجي يبـــدأ مـــن مرحلـــة توليـــد الأفكـــار المتعلقـــة بـــالمنتو  أو الخدمـــة ا

 ويصل حتى إلى البحث والتفكير في طرق الاتصال الملائمة للخدمة أو المنتو .
لأجـــور، تســـيير المـــوارد البشـــرية: مثـــل التوريـــف، تعاقـــدات العمـــل، التكـــوين، ا - 

 الترقية....
البنيــة التحتيــة للمؤسســة: مثــل المديريــة العامــة، التخطــيط، الماليــة، المحاســبة،  -د

 الشؤون القانونية، العلاقات الخارجية، تسيير الجودة.
خيـرا  نقـول، هــذه النشـاطات )الأساسـية، نشــاطات الـدعم( التـي تصــدر منهـا الميــزة أ

داف، لكــــن يمكــــن إضــــافة شــــيء مهــــم لمؤسســــة التنافســــية للمؤسســــة هــــي كافيــــة وتحقــــق الأهــــ
الخــدمات وهــي الاعتمــاد علــى تجربــة ) خبــرة ( الزبــون فــي إنجــاز الخدمــة، حيــث يمكــن بنــاء 

 عليها تحقيق ميزة تنافسية.
 ثال: م
ي ميدان خدمات النقل الجوي، نرى بين الزبون يمر بالتتابم بعدة خدمات، الحجز، ف

 ركول، الصعود في الطائرة، استرجاع الأمتعة.شراء التذكرة، مكتل التسجيل، قاعة ال
 يمكن التوضيح أكثر بعرض الشكل التالي: و 
 (15)( تسيير خبرة الزبون في ميدان النقل الجوي  2-4لشكل ) ا
 سترجاع  التحليق دخول  التسجيل  شراء التذكرة  حجز الأمتعة قاعة الركول ا
ول هــذا المســار، يكــون ا يمكــن فهمــي باختصــار مــن هــذا الشــكل هــو أنــي علــى طــمــ

الزبون في اتصال مم الأعوان في مختلف المصالح الإدارية لمؤسسة الخدمات، وكذا مختلف 
ـــة القصـــوى تعطـــي لتكـــوين الأعـــوان وقيمـــة المعلومـــات المقدمـــة لهـــم،  الـــدعائم المادية.والأهمي
 -لإنجــاز هــذه المهــام بنجــاح ) رضــى الزبــون (، لأنــي كمــا هــو معــروف فــي ميــدان الخــدمات 

 الزبون يرى المؤسسة في ذلك العون.
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 : لاصة واستنتاجاتخ
قد أصبحت جودة الخدمات ورضى الزبائن ومـدى مسـاهمتها فـي الحصـول علـى ميـزة ل

تنافسـية، مــن التعبيــرات الشــائعة فــي علــم التســيير، ويعبـرون عــن توجــي عــالمي، يســيطر علــى فكــر 
ديات التــي تواجــي المؤسســات عامــة، أهــل التســيير، علــى مختلــف مســتوياتهم نتيجــة لمختلــف التحــ

والخدمية منها خاصة، نتيجة لشدة المنافسة، مما جعل كل واحدة منها تفكر في كيفيـة التميـز عـن 
الآخرين، والتغلل عليهم، وزيادة حصتها السوقية، والسـبل إلـى ذلـك كثيـرة وأهمهـا جـودة الخـدمات، 

اعد على تقـديم خـدمات كفيلـة وقـادرة علـى التي تبدأ باكتشاف وتحديد حاجات الزبون بدقة، مما يس
 إشباع هاتي الحاجات والرابات.

لعمل على كسل ولاء الزبون لا يتيتى إلا مـن خـلال السـماع لـي، وقيـاس مـدى رضـاه ا
 مقارنة مم المنافسين. نتيجة هاتين الفكرتين هي: 

 

قـــديم خدمـــة قـــادرة علـــى إشـــباع حاجـــات حقيقيـــة هـــو ســـر التفـــوق مـــن خـــلال إرضـــاء ت
 . زبون، وهو سبيل التميزال
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