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  ة ـــــــــــــــــــمقدمــ
  

هو ذلك  الیوم ه، ولعل ما یمیز للمؤسساتیطرح مجال الأعمال الحدیث العدید من التحدیات 

علت تماشیا مع الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة التي ج الانفتاح الاقتصادي الكبیر الذي یشهده العالم،

 المؤسساتعلى إذ أصبح لزاما . وترتفع فیها المخاطر من العالم مجرد قریة صغیرة تشتد فیها المنافسة

إلى تحقیق میزة تقوي من  السعيالتي ترغب بطبیعة الحال في المحافظة على استمراریة نشاطها 

  .مركزها التنافسي، خاصة تحت قیود ما یسمـى بعولمة المنافسة
  

 المنافسة المؤسساتعن غیرها من  المؤسساتتنافسیة إلى الخاصیة التي تمیز وتشیر المیزة ال 

في المتقلب  طبیعة مناخ الأعمالولكن  .بما یضمن تحقیق الریادة والتفوق لها في نفس مجال نشاطها

لدى أصبح . إلى الحد بشكل كبیر من عمر هذه المزایا تظل عصر السرعة والتكنولوجیا الحدیثة أد

من أجل المحافظة علیها أطول فترة ومستمر العمل بشكل مكثف  هذه المؤسساتعلى  من الضروري

  .ممكنة ومحاولة استدامتها
  

الحدیثة من تحقیق المیزة التنافسیة إلى تحقیق وتعزیز المیزة  المؤسسات، فقد انتقل اهتمام وبالفعل

هذه الأخیرة من خلال سواء هذا بالتركیز على البحث عن مصادر تحقیق یتم و . التنافسیة المستدامة

ض یتخف من المؤسسات تمكنالتي الاستراتیجیات ج أو تلك و تلك الاستراتیجیات المتعلقة بتمییز المنت

  .تكالیف الإنتاج مقارنة بمنافسیها مراعیة عنصر الجودة
  

التجربة هذا ما تؤكده ، و المؤسساتتعتبر الجودة عاملا أساسیا من عوامل تحقیق الربحیة ونجاح 

وقد مر هذا المفهوم بعدة مراحل انطلاقا من التقلیل من المعیب وفصله . في أكثر من مجالالیابانیة 

لیتبلور ابتداء من فترة  ،عن المنتج النهائي بدایة القرن العشرین، ثم مراقبة الجودة، فإدارة الجودة

هذا المنطلق تبرز للوجود  إذن، ومن .السبعینات في مفهوم جدید أكثر شمولا وهو إدارة الجودة الشاملة

حتمیة الانتقال من طرق الإدارة والتسییر التقلیدیة إلى اعتماد وتطبیق طرق الإدارة الحدیثة التي 

على التكیف بشكل سریع وبمرونة  المؤسساتبإمكانها الحد من قصور الأنظمة التقلیدیة ومساعدة 

  .ب میزة تنافسیة مستدامةاكتساعن طریق  عالیة مع تحدیات المناخ الاقتصادي الجدید
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  الدراسةإشكالیة  - 1

   :الدراسة في السؤال الرئیسي التالي إشكالیةتتلخص 

 ات الاقتصادیة بالمؤسس المستدامة المیزة التنافسیة في تحقیقدور دارة الجودة الشاملة لإ هل

  ؟محل الدراسة

  : الأسئلة الفرعیة التالیة وتندرج تحت هذه الإشكالیة الرئیسیة،

 إدارة الجودة الشاملة؟ب المؤسسات محل الدراسةاهتمام  دىما م -

 ما مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة؟ -

وتحقیق الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة  اكتساب فيهل لإدارة الجودة الشاملة دور  -

 محل الدراسة؟ المؤسساتب

محل  المؤسساتبالتمیز  وتحقیق الاستمراریة في میزة اكتساب فيور هل لإدارة الجودة الشاملة د -

 الدراسة؟

مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة  حول المجیبینیوجد تباین في اتجاهات الأفراد هل  -

الجنس، السن، المستوى الدراسي، الخبرة : التالیة ةیعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیالجودة الشاملة 

  ؟المهنیة

المحققة المستدامة مستوى المیزة التنافسیة  حول المجیبینیوجد تباین في اتجاهات الأفراد هل  -

الجنس، السن، المستوى : التالیة ةیعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیبالمؤسسات محل الدراسة 

 ؟الدراسي، الخبرة المهنیة
 

  الدراسةأهمیة  - 2

 :الدراسة من خلال ما یليتبرز أهمیة 

 ود الثلاثةإدارة الجودة الشاملة من المواضیع التي شغلت اهتمام الباحثین خلال العقموضوع   -

 .، والدور الفعال الذي لعبته في تحقیق نجاح المؤسسات وخاصة الیابانیة منهاةالأخیر 

المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة مدى تطلع تسلیط الضوء على في هذه الدراسة سوف تساهم  -

  .ة الشاملة وتحقیق المزایا التنافسیة المستدامةلتطبیق إدارة الجود

قلة الدراسات التي تطرقت إلى موضوع الاستدامة في المیزة التنافسیة، وخاصة تلك التي تدرس  -

 .المیزة التنافسیة المستدامةعلاقة ودور تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق 
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  الدراسةفرضیات  - 3

  :یة والتساؤلات الفرعیة، قمنا بوضع الفرضیة الرئیسیة التالیةبالرجوع إلى الإشكالیة الرئیس

 ات الاقتصادیة محل بالمؤسس المیزة التنافسیة المستدامةدور في  تحقیق دارة الجودة الشاملة لإ

  .الدراسة

 : درج تحتها الفرضیات الفرعیة التالیةنوت

  .إدارة الجودة الشاملة ضعیفبالمؤسسات محل الدراسة  اهتمام -

  .ضعیف وى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسةمست -

محل  المؤسساتبؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة ت -

  .الدراسة

 .المؤسسات محل الدراسةبؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق الاستمراریة في میزة التمیز ت -

مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة  حولتباین في اتجاهات الأفراد المجیبین یوجد  -

  .الجنس، السن، المستوى الدراسي،  الخبرة المهنیة: التالیة ةالدیموغرافییعزى إلى المتغیرات الشاملة 

المحققة  المستدامة مستوى المیزة التنافسیة حولیوجد تباین في اتجاهات الأفراد المجیبین  -

الجنس، السن، المستوى : التالیة ةالدیموغرافییعزى إلى المتغیرات بالمؤسسات محل الدراسة 

 .الدراسي، الخبرة المهنیة
  

  الدراسة أسباب اختیار موضوع - 4

  :إلى الدوافع والمبررات التالیة الدراسةیعود اختیار موضوع 

حیث أن كلا من إدارة  ،"نمیة المستدامةإدارة الأعمال الإستراتیجیة للت "طبیعة التخصص العلمي  -

من المفاهیم التي تكتسي غایة الأهمیة في مجال  المستدامة الجودة الشاملة وتحقیق المیزة التنافسیة

 .إدارة الأعمال

لاسیما فیما یتعلق بعنصر تحقیق الاستدامة في المیزة التنافسیة ومحاولة  حداثة الموضوع، -

 .ت السریعة وظروف عدم التأكد التي تمیز بیئة الأعمال الحدیثةالمحافظة علیها في ظل التغیرا

الرغبة الشخصیة في معالجة مثل هذا الموضوع یقینا منا بأهمیته، وكذا میولنا إلى الاهتمام الشدید  -

 .الجودة الشاملةبإدارة 
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  الدراسةأهداف  - 5

ضیات الفرعیة، فإن وكل من الفرضیة الرئیسیة والفر  الدراسةبناء على تحدید المشكلة موضوع 

 :هو محاولة تحقیق ما یلي الدراسة هالغرض من هذ

   

الجودة الشاملة بالمؤسسات محل الدراسة، ومدى إدارة التعرف على طبیعة ومدى تطبیق مبادئ  -

 .اعتمادها على هذه المبادئ في تحقیق وتعزیز میزتها التنافسیة المستدامة

  .لجودة الشاملة بالمؤسسةا إدارة تقدیم دلیل علمي على أهمیة تطبیق -

توضیح وتأكید حتمیة المؤسسة في العمل على تحقیق میزة تنافسیة مستدامة، وذلك من أجل تدعیم  -

 .مركزها التنافسي والحفاظ على استمراریتها في السوق

 

  حدود الدراسة - 6
 

 :تيتتمثل حدود الدراسة في الآ

 ةمؤسس 11مجموعة متكونة من اقتصر تطبیق الدراسة المیدانیة على  :الحدود المكانیة -

 .تزاول نشاطها بولایة جیجل الجزائریةاقتصادیة 

 

من  أوتشهر  منتصفإلى غایة  2014 جویلیةشهر  بدایةانطلقت الدراسة من  :ةالزمانی لحدودا -

 .نفس السنة

 

لقد اقتصرت هذه الدراسة على أفراد الإدارة العلیا والوسطى لمجموعة من  :المجال البشري -

المدیر ونوابه، رؤساء وتشمل هذه الفئة من الأفراد على كل من  .الجزائریة ت الاقتصادیةالمؤسسا

 .رؤساء المصالحو  ، الأقسام

 

إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة تناولت هذه الدراسة دور  :ةالموضوعی الحدود -

  .نظرا لطبیعة الموضوع) البلد(، ولیس الكلي )المؤسسة(المستدامة على المستوى الجزئي 
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 الدراسات السابقة  - 7

  الدراسات العربیة

دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة،  :بعنوان )2005فلة العیهار، (دراسة  -أ 

 .2005رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الخروبة، الجزائر، 

  :وهدفت الدراسة إلى

  .دة والمیزة التنافسیة باعتبارهما مفهومین متعددي الأبعادرفع الغموض عن الجو  -

  .التأكید على أهمیة تحقیق الجودة وبناء المیزة التنافسیة -

  .توضیح كیفیة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال الجودة -

  :واستخلصت الباحثة عدة نتائج، أهمها

  .الجودة مسؤولیة كل الأفراد -

لمستوى الجودة أولا، ثم الرقابة علیها لتحدید فجوة الأداء، تمر عملیة تحقیق الجودة بالتخطیط  -

  .بعدها وضع الإستراتیجیة الملائمة لتحسین مستوى الجودة

تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة، وضمان بقائها واستمرارها في  -

  .السوق

وضمان ولائه  الزبونتها على تحقیق رضا تساهم الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة من خلال قدر  -

 .واستمرار تعامله مع المؤسسة

 

دراسة تطبیقیة في وحدة فارمال –إدارة الجودة الشاملة : بعنوان )2007فتیحة حبشي، (دراسة  - ب 

، أطروحة دكتوراه علوم اقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم لإنتاج الأدویة بقسنطینة-

  .2007، قسنطینة، الجزائر، التسییر، جامعة منتوري

هدفت الدراسة المیدانیة للتعرف على مدى إدراك الإدارة العلیا بوحدة فرمال لصناعة الأدویة 

وكذا تقییم وتحلیل فرص  ،بقسنطینة وبقیة العاملین لطبیعة و أهمیة مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالوحدة

  .الشاملة مع عناصر الثقافة التنظیمیة بهذه الوحدةتطبیقها بالوحدة، وتحدید مدى توافق إدارة الجودة 
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لازال غامضا بالنسبة الشاملة الجودة إدارة كد أن مفهوم ؤ وقد جاءت النتائج النهائیة للدراسة لت

یوجد بها الكثیر ) بالرغم من بعض الإیجابیات(وأن الثقافة التنظیمیة السائدة حالیا في الوحدة  ،ملیناللع

  . تسمح بتطبیق إدارة الجودة الشاملة من الثغرات والتي لا

في المؤسسات  (T.Q.M)إدارة الجودة الشاملة  :بعنوان )2008أحمد بن عیشاوي، (دراسة  -ج 

، أطروحة دكتوراه علوم اقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الفندقیة في الجزائر

 .2008جامعة الجزائر، الجزائر، 

الدراسة إبراز كیفیة تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وتحدید  حاول الباحث من خلال هذه

 5الشروط الكفیلة بتحقیقه على مستوى المؤسسات الفندقیة في الجزائر من خلال عینة متكونة من 

 100والتي یزید عدد عمالها عن  ،نجوم في الجزائر 5ذات ) عمومیة وخاصة(مؤسسات فندقیة 

  .عامل

والتي  ،تراح عناصر المنهجیة المناسبة المؤدیة إلى تحقیق هذا التطبیقوقد تم التوصل إلى اق

تمثلت أساسا في كیفیة التحكم في تطبیقات ومهارات التسییر، وضع إستراتیجیة مناسبة للجودة 

  .وتنفیذها وفق إجراءات مدروسة ومحكمة

یة منظمات دور الجودة الشاملة في دعم تنافس: بعنوان )2011أحمد عازب الشیخ،(دراسة   -د 

 شركة بلاستي أنابیب بالوادي الحاصلة على شهادة الجودة العالمیة: دراسة حالة–الأعمال 

: Version 2000) (ISO 9001 - رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم ،

 .2011، الجزائر، 3التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

زات التي یقوم علیها التطبیق الفعال لأسلوب إدارة الجودة لقد سعى الباحث إلى معرفة أهم المرتك

الشاملة وكذلك التعرف على طبیعة العلاقة القائمة بین مدخل إدارة الجودة الشاملة ونظام الأیزو، 

  .المؤسساتومدى علاقتهما بتنافسیة 

لتحسین وقد خلص الباحث إلى أن أسلوب إدارة الجودة الشاملة یعتمد على مشاركة الجمیع في ا

المستمر للعملیات من خلال العمل على الوقایة من وقوع الأخطاء قبل حدوثها والتركیز على تحقیق 
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في بناء   المؤسساتكما استنتج أن شهادة الأیزو هي مواصفة من شأنها أن تساعد . الزبونرضا 

  . نظام إدارة جودة شاملة فعال یساهم بشكل مباشر في دعم تنافسیة هذه الأخیرة

 دراسات الأجنبیةال

 :بعنوان )Thomas C.Powell  ،1995(دراسة  - أ

" Total Quality Management as Competitive Advantage: A Review and 

Empirical Study, Strategic Management Journal, Vol. 16, No. 1(Jan.,1995)." 

لإدارة العلیا لكافة المؤسسات أجریت الدراسة كمرحلة أولى باستخدام استبیان أرسل إلى أعضاء ا 

أو یفوق  جنوب شرق الولایات المتحدة الأمریكیة، والتي عدد عمالها یعادلبالمتواجدة بالمنطقة المختارة 

جنوب بمؤسسة أخرى، دائما  30كما قام الباحث في المرحلة الثانیة بالتنقل میدانیا إلى . عامل 50الـ 

      مع تغییر المنطقة، لإجراء مقابلة مع أعضاء الإدارة العلیاشرق الولایات المتحدة الأمریكیة ولكن 

مؤسسة فقط التي تطبق  23ولكن اقتصر ذلك على الـ  الاستبیانالجودة، ثم قام بتوزیع  يلو و مسؤ 

استبیان المرسل بالمرحلة  143استبیان من أصل الـ  40تم استرجاع وقد  .إدارة الجودة الشاملة

، تم 23استبیان مرسل بالمرحلة الثانیة من أصل  19كما استرجع . منهم 36الأولى، حیث تم قبول 

  .18قبول 

 وقد خلصت الدراسة إلى أن أغلب المبادئ المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة مثل التحسین المستمر

الملموسة، السلوكیة والصعبة غیر بینما بعض المبادئ . لا تحقق میزة على العموم المقارن القیاسو 

   . قلید مثل الثقافة المفتوحة، تدریب العمال، التزام الإدارة العلیا بإمكانها تولید میزة تنافسیةالت

 :بعنوان )Jérom Lérat-Pytlak ،2002(دراسة  - ب

"Le passage d'une certification ISO 9001 à un management par la qualité 

totale, thèse de doctorat, université Toulouse I, France, 2002." 

إلى  9001حاول الباحث الوصول إلى الطریقة الأمثل التي تسمح بالمرور من معیار الإیزو 

أكد على جملة من العوائق التي تتعرض لها المؤسسات  تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حیث
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وقد حاول . الأخیرة، وهذا ما یسمح بتفسیر فشل هاته خلال سعیها إلى العمل بإدارة الجودة الشاملة

الباحث المزج بین النموذج القائم على نظریات المنظمات من جهة والنموذج القائم على إستراتیجیة 

إلى إدارة الجودة  9001الموارد، هذا ما سمح له باقتراح نموذج یسمح بالمرور من معیار الإیزو 

املة قابلا للتطبیق قلت العراقیل الشاملة، حیث توصل إلى أنه كلما كان التصمیم لإدارة الجودة الش

كما أنه من الأفضل أن تكون العوامل المشجعة على التقییس داخلیة من . التي تتعرض لها المؤسسة

  .أجل الحد من العراقیل التي تتعرض لها المؤسسة

من أجل  مؤسسةوقد خلص الباحث إلى أنه من الضرورة السعي إلى دمج كافة الأطراف بال

ت الكبرى التي تتعرض لها، مع ضرورة الحفاظ على نظام التعاون ومراقبة العمل مواجهة التحدیا

  .الفردي

 منهجیة الدراسة - 8

 الذيالمنهج الوصفي التحلیلي  تباعإبمن أجل دراسة هذا الموضوع وتحقیق أهداف الدراسة قمنا 

بها، المتعلقة بیانات توفیر ال الدراسة، وكذابالمشكلة موضع  بالوقوف على أهم المفاهیم المرتبطةیسمح 

بالمؤسسات الاقتصادیة  لوقوف على دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةلو 

اقع و مذكرات وملعلى مصادر جمع بیانات غیر مباشرة كالكتب، المجلات، ا بالاعتماد محل الدراسة

المقابلة والاستبیان المعد خصیصا كل من  على فقد اعتمدنا فیهاالدراسة المیدانیة أما ... الإنترنت

الحزمة الإحصائیة للعلوم كما قمنا باستخدام . لجمع هذه البیانات الضروریة لتحقیق أهداف الدراسة

   .البیانات هذه عرض وتحلیلل 19النسخة  SPSSالاجتماعیة 

  

 الدراسةصعوبات  - 9
  

  :ا هيمن الصعوبات، وأهم الصعوبات التي واجهتن لا تخلو أیة دراسة

وانعدامها أحیانا المیزة التنافسیة المستدامة نقص المراجع المتخصصة وذات الصلة بموضوع  -

 .وتعذر الوصول إلیها أحیانا أخرى



                                                         مقدمـــة

- 9  - 

 

صعوبة توزیع واسترجاع الاستبیان على كافة إطارات المؤسسات محل الدراسة، ورفض بعضهم  -

 .الإجابة علیه

اسة بسبب اختلاف مستویاتهم الدراسیة صعوبة التعامل مع إطارات المؤسسات محل الدر  -

القیام بترجمة إلى وتخصصاتهم ومدى تحكمهم في اللغة العربیة، حیث هناك من اضطررنا معهم 

فوریة للاستبیان إلى اللغة الفرنسیة، وفي بعض الأحیان تقدیم توضیحات بأیة وسیلة أو لغة أخرى 

 . كالإنجلیزیة مثلا
   

 الدراسة تقسیمات -10
  

لیة العامة للبحث والتساؤلات المختلفة المترتبة على الإشكالیة العامة، ومع الأخذ طبقا للإشكا

 إلى ثلاثة فصول الدراسةوتطبیقا للمنهج الذي حددناه، فقد قسمنا  الدراسةنطلق منها تبالفرضیات التي 

  :كالآتي

أهــم لشــاملة وأیضــا إلــى الإطــار النظــري والمفــاهیمي للجــودة وإدارة الجــودة ا فیــه ســنتطرق :الفصــل الأول

  .9000روادها وجوائزها وعلاقتها بمعاییر الأیزو 

ویتمحور حول الإطار المفاهیمي للمیزة التنافسـیة المسـتدامة، مصـادرها وأنواعهـا وطـرق : الفصل الثاني

  .تحقیق استدامتها ومختلف الاستراتیجیات الخاصة بها ودور إدارة الجودة الشاملة في تحقیقها

، عرض وتحلیل الاقتصادیة الجزائریةلمؤسسات لمجموعة من اویتضمن دراسة میدانیة : الفصل الثالث

.اختبار الفرضیاتو ، 19النسخة  SPSSالحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة البیانات باستعمال 
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   دـــــــتمهی

یة أثناء القرن التاسع عشر، كان الهم الأول والوحید للمنتجین والعاملین هو خلال الثورة الصناع

وفي تلك الفترة، ساد  .الكمیة لإیفاء المنتج بالتزاماته وحرصا من العامل على عدم فقدان وظیفته

أن نجاح المؤسسة یعني عرض وتقدیم منتجات وخدمات بشكل أسرع وأرخص، ومحاولة  الاعتقاد

  .سواق، وتقدیم خدمات ما بعد البیع بغرض تدارك وتصلیح العیوب الظاهرة فیهاتصریفها في الأ

وازداد هذا الاهتمام بدرجة أكبر  .بدایة القرن العشرین بدأت بوادر الاهتمام بالجودة ومراقبتها معو 

خاصة من قبل الیابانیین بعد خروجهم منهزمین، وسعیهم لإعادة بناء  ،عقب الحرب العالمیة الثانیة

. قتصادهم معتمدین في ذلك على أبرز المفكرین الأمریكیین في هذا المجال أمثال دیمنج وجورانا

حول السلعة أو الخدمة في حد ذاتها، وما مدى مطابقتها للمواصفات، یدور لجودة امفهوم  أصبححیث 

ازدیاد  وسرعان ما توسع هذا المفهوم خاصة مع .وإنتاج منتجات خالیة من العیوب من المرة الأولى

ككل،  المؤسسةحدة توقعات الزبون وشدة المنافسة فیما یتعلق بالجودة، لیشمل الجودة على مستوى 

 یعبر عنهأصبح ما  ذاوه. التطویر والتحسین المستمرالأولویة إلى جانب اهتمامات الزبون  أعطیتو 

  .بإدارة الجودة الشاملة فیما بعد

  :التالیة العناصر ذه المفاهیم من خلاله معالجة الفصل هذا وفي هذا السیاق یحاول

 مفاهیم أساسیة حول إدارة الجودة الشاملة؛ -

 أبرز رواد وجوائز إدارة الجودة الشاملة؛ -

  .9000تطبیق إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بمعاییر الأیزو  -
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  مفاهیم أساسیة حول إدارة الجودة الشاملة - 1

ف المفاهیم والتعاریف المتعلقة بإدارة الجودة التعرف على مختل العنصرنحاول من خلال هذا 

، سنحاول ذلكومن أجل الإلمام ب. الشاملة، ثم تحدید أسباب الاهتمام بها وأهم فوائدها ومبادئها وأهدافها

  . التعریج على الجودة والتطرق إلى مختلف المراحل التي مرت بها

 ماهیة الجودة وبعض مفاهیمها - 1- 1

  .كل من مفهوم الجودة وأهمیتها وأبعادها والتطور التاریخي لهایتناول هذا العنصر بالدراسة 

  مفهوم الجودة - 1- 1- 1

 (Quality)أما اصطلاحا فیرجع مفهوم الجودة  .1لغة من الجود والجید نقیض الرديء: الجودة

والتي تعني طبیعة الشخص أو الشيء ودرجة الصلابة، وقدیما كانت  (Qualites)إلى الكلمة اللاتینیة 

والإتقان من خلال قیامهم بتصنیع الآثار والأوابد التاریخیة والدینیة من تماثیل وقلاع  تعني الدقة

وحدیثا، تغیر المفهوم والمدلول . 2وقصور لأغراض التفاخر بها، أو لاستخدامها لأغراض الحمایة

 .العلمي للجودة في ظل تغیرات المناخ الاقتصادي ومجال إدارة الأعمال وكذا اشتداد المنافسة

   .وسنتطرق إلى أبرز التعاریف التي وردت في حقل الأدب الإداري للجودة

 .4"المطابقة للمواصفات:"أنها  كروسبيعرفها و  .3"أنظمة غیر المعیب" أن الجودة هي دیمنجیرى 

السوقیة، ) الخدمة(أو  المنتجالمزیج الكلي لخصائص " هيالجودة أن  فیجنباوم یرىوزیادة على ذلك 

 .5"أو الخدمة، والتي تلبي توقعات الزبون المنتوجلصناعیة، والصیانة في أثناء استعمال والهندسیة، وا

تلك العملیة التي یتسع مداها لیشمل جودة العمل وجودة الخدمة وجودة "أنها  اواـإیشیك وعرفها

                                                           

 1
 .27: ، ص2007، دار جریر، عمان، 1، طإدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدميمهدي السامرائي، 

2
 .16-15: ، ص ص2006، دار صفاء، عمان، 1، طإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سلیمان الدرادكة،  

3
 .23: ، ص2010، دار الیازوري، عمان، 1، طإدارة تكالیف الجودة استراتیجیاحیدر علي المسعودي،  

4
 Carlos Noronha, The Theory of Culture-specific Total Quality Management : Quality management in 
Chinese regions, Palgrave, New York, 2002, P. 14. 

5
 R.W. Hoyer, Brooke B.Y. Hoyer, What is Quality ?, Quality Progress, Vol. 34, N. 7, July 2001, P. 56. 
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 جورانأما  .1"المعلومات والتشغیل وجودة القسم والنظام وجودة المورد البشري وجودة الأهداف وغیرها

  .2"للمستخدم المنتجملائمة "بأنها  هافقد عرف

تفادي الخسارة التي یسببها المنتوج للمجتمع بعد "أن الجودة هي  تاجوكي من جهة أخرى، یرى

والفشل في تلبیة  الزبونویتضمن ذلك الخسائر الناجمة عن الفشل في تلبیة توقعات . إرساله للمستعمل

   .3"ة الناجمة عن المنتوج كالتلوث والضجیج وغیرهاخصائص الأداء والتأثیرات الجانبی

عمل الشيء الصحیح صحیحا من أول وهلة والتطویر "عرفت وزارة الدفاع الأمریكیة الجودة بأنها و 

فقد عرفت الجودة  (ISO)الدولیة للتقییس  المؤسسةأما  .4"دائما الزبائنالمستمر مع تحقیق إرضاء 

الحاجات والتوقعات الظاهریة والضمنیة من خلال جملة الخصائص  الدرجة التي قد تشبع فیها"بأنها 

 British Standards (BST)تعرف هیئة المواصفات البریطانیة و . 5"الرئیسیة المحددة مسبقا

instituts أو الخدمة بما یرضي ویشبع  المنتوجمجموعة صفات، وملامح، وخواص " الجودة بأنها

   .6"الاحتیاجات الملحة والضروریة

تلبیة أو تخطي حدود توقعات "یمكن تعریف الجودة على أنها ، ومن وجهة نظر المستهلك

ما یهم المستهلك هو ما یتوقعه وما سیدركه حقیقة، وهو ما یعبر عنه  بهذا المعنى، فإن. 7"المستهلك

  ).01(رقم بكل من الجودة المتوقعة والجودة المدركة، ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل 

  

  

                                                           

1
، أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم في المؤسسات الفندقیة في الجزائر (T.Q.M)ة إدارة الجودة الشاملأحمد بن عیشاوي،  

 .5: ، ص2008 الجزائر، التسییر، جامعة الجزائر،
2
 R.W. Hoyer, Brooke B.Y. Hoyer, op cit, P. 58. 

3
  .29: ، ص2008، ، دار الیازوري، عمانعیسى قدادة، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي،  

4
 .20: ، ص2010، دار صفاء، عمان، 1، طإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المتمیزةخضیر كاظم حمود،  

5
، الملتقى العلمي الوطني حول إدارة الجودة الشاملة وتنمیة أداء المؤسسة، إدارة الجودة الشاملة وإستراتیجیة المؤسسةعبد الرحمان فیلالي،  

  .4: ، ص2010لطاهر، سعیدة، مولاي ا.جامعة د
6
  .63: ، ص2008، دار الفجر، القاهرة، 1، طTQMأساسیات إدارة الجودة الشاملة  مدحت أبو النصر، 

7
 .14: ، ص2009، دار الفكر، عمان، 1، طإدارة الجودة الشاملة عواطف إبراهیم الحداد، 
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  .أن رضا الزبون یزداد كلما قلت الفجوة بین ما یتوقعه وما یدركه فعلا) 01(نلاحظ من خلال الشكل 

من خلال جملة التعاریف السابقة نستنتج أن الجودة قد عرفت من خلال عدة أبعاد، إلا أنها 

ة حاجات تلبی" غالبا ما ربطت بمنظور العمیل وتوقعاته، وعلیه یمكن  تعریفها عل أساس أنها 

  "  وتوقعات الزبون عن طریق تقدیم منتجات ملائمة للاستعمال ومطابقة للمتطلبات

  أهمیة الجودة - 2- 1- 1

  :1تمكن أهمیة الجودة بالنسبة للمؤسسة فیما یلي

شهرتها من مستوى جودة منتجاتها، ویتضح ذلك من خلال  المؤسسةتستمد  :المؤسسةسمعة  -

وخبرة العاملین ومهارتهم، ومحاولة تقدیم منتجات  ،مع الممونین المؤسسةالعلاقات التي تربط 

 .المؤسسةتلبي رغبات وحاجات زبائن 

                                                           

  .32-31: ص ، ص2009دار الثقافة، عمان،  ،1ط، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأیزو قاسم نایف علوان،  1

Source: Frédéric Canard, Management de la qualité, Ed. Lextenso, Paris, 2009, p. 17. 

 العلاقة بین الجودة المتوقعة والجودة المدركة): 01(شكل رقم 
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 الفجوة الفجوة

  التوقعات  <الإدراك   التوقعات = الإدراك  التوقعات >الإدراك

  -رضا الزبون على الجودة المدركة   رضا الزبون على الجودة المدركة +
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مسؤولة قانونیا عن أي ضرر قد یلحق بالزبون  مؤسسةتعتبر كل  :المسؤولیة القانونیة للجودة -

أن تجتنب الوصول إلى  لمؤسسةلوبالتالي من الضروري . نتیجة استخدامه لمنتجاتها أو خدماتها

 .بسبب اللاجودة المحاكم

بهدف الحفاظ على أكبر حصة  الجودة جاهدة إلى تحقیق المؤسساتتسعى : المنافسة العالمیة -

 منتجات انخفضت أرباحالفكلما انخفض مستوى جودة  .وتحسین الاقتصاد بشكل عام سوقیة

 .وانخفضت معها صادرات البلد و، وتنافسیتها العالمیة المؤسسات

ووضع مواصفات قیاسیة محددة من المؤسسة ق الجودة في أنشطة تطبی إن: حمایة المستهلك -

. المؤسسةشأنه أن یساهم في حمایة المستهلك من الغش التجاري، ویعزز الثقة في منتجات 

متسببا في رضا المستهلك،  سیأثر سلباً علىیكون مستوى الجودة منخفضا،  عندما وعلى العكس،

  .ظهرت جماعات حمایة المستهلك، ولهذا السبب تكالیف إضافیة في الغالب

تنفیذ الجودة المطلوبة لجمیع عملیات ومراحل الإنتاج من شأنه أن یتیح  :التكالیف وحصة السوق -

كلفة إضافیة والاستفادة القصوى من تلتجنب تحمل  فادیها مستقبلاالفرص لاكتشاف الأخطاء وت

لي تخفیض الكلفة وزیادة ربح وبالتا ،زمن الآلات عن طریق تقلیل الزمن العاطل عند الإنتاج

 .المؤسسة

  أبعاد الجودة  - 3- 1- 1

أن كل سلعة أو خدمة تمتلك عدة خصائص خاصة بها  )1998(هریسون وآخرون معه یرى 

ومرتبطة بالجودة، إلا أن هناك أبعادا تكاد تكون مشتركة في جودة مختلف السلع والخدمات، ویمكن 

   :1تصنیفها على النحو الآتي

أو تقدیم الخدمة بصورة جیدة، فهي تتضمن أداء  ةفیة التي تم بها إنتاج السلعوهي الكی: الوظیفة -

 .الوظیفة ومعالمها

 .الخصائص المحسوسة في السلع أو الخدمة كجمالیتها وشكلها ورونقها: المظهر -

 .وهي قابلیة الجزء لأداء عمل مطلوب منه تحت ظروف تشغیلیة معینة: المعولیة -

 .ة والدائمة من السلع أو الخدمةالاستفادة الشامل: المتانة -

                                                           

1
 .58: مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص 
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 .سهولة معالجة أو حل المشاكل المتعلقة بالسلعة أو الخدمة: التغطیة -

 .هو الاتصال الطبیعي الشخصي الذي یحدث بین المورد والزبون: الاتصال -

  التطور التاریخي للجودة  - 4- 1- 1

سلع والخدمات مطلبا لقد اهتم الإنسان مند العصور القدیمة بالجودة، فلطالما اعتبرت الجودة في ال

  . سلسلة متواصلة من التطویر المستمر هالدى عرف وما زال یعرف تطور  .إنسانیا في غایة الأهمیة

ما جاء من مواد قانونیة في شریعة حمورابي التي دونها في مسلته  ولعل من أبرز الشواهد

عامل التجاري ألزم التاجر أن المشهورة التي یمتد تاریخها إلى القرن الثامن عشر قبل المیلاد، ففي الت

 والتي 229كما أن المادة  .یقدم سلعة جیدة، وإلا علیه أن یتلافى النقص الحاصل فیها ویصلح عیوبها

قد بنى بیتا لرجل لم یحسن عمله بحیث انهار البیت  إذا كان بناءٌ " أنه تختص بتنظیم الأعمال تنص

كما تشیر الوقائع التاریخیة في القرن  .1"لبناءالذي بناه وسبب موت صاحب البیت، فسوف یقتل ذلك ا

على الجودة في بناء ودهان جدران ) الفراعنة(الخامس عشر قبل المیلاد إلى تأكید قدماء المصریین 

  .2المعابد المصریة القدیمة، واشترط الالتزام بالجودة في تشیید الأهرامات

دل على ضرورة الاهتمام بالجودة، أما في ظل المفهوم الإسلامي، فنجد عدة آیات وأحادیث ت

: ، وقوله رسول االله صلى االله علیه وسلم)30الكهف،" (إنا لا نضیع أجر من أحسن عملا"كقوله تعالى 

  .3"إن االله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنه"

الفكر والنظریة الإداریة والاقتصادیة انطلاقا من القرن  وتطورولقد كانت للاكتشافات العلمیة 

  : إلى سبع مراحل مراحل تطور هذا المفهوم تاسع عشر الفضل في تطور مفهوم الجودة، ویمكن تقسیمال

 مرحلة ضبط العامل المنفذ للجودة: مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة -أ 

ویقصد بهذه المرحلة تلك الفترة الزمنیة التي سبقت القرن الثامن عشر، حیث كان المصنع عبارة 

مل وعدد من العمال یقومون بتصنیع سلعة معینة باستخدام أدوات یدویة، وفق عن ورشة، فیها رب الع

                                                           

1
 .40 :مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص 

2
 .55: عواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، ص 

3
 .105: ، ص2007سكندریة، ، دار الجامعة الحدیثة، الإالجودة الشاملة والمؤثرات في التعلیم الجامعيأشرف السعید أحمد محمد،  
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أما الرقابة على الجودة، فقد كانت تتم من . معاییر جودة بسیطة یحددها الزبون من وجهة نظره ورغبته

 .قبل العامل نفسه ومنفردا، مع تدقیق نهائي من قبل صاحب الورشة

 ة ضبط رئیس العمال للجودةمرحل: مرحلة ما بعد الثورة الصناعیة - ب 

حتى منتصف القرن التاسع عشر، أحدثت الثورة الصناعیة و منتصف القرن الثامن عشر منذ 

ظهر المصنع مكان الورشة، وازداد حجم العمل وعدد  ، حیثتغییرات جذریة في مجال الصناعة

عملیة الرقابة على  في هذه المرحلة، انتقلت. ستخدام الآلةجراء ا العاملین ومستوى جودة المنتجات

 .1الجودة إلى المشرف المباشر
  

 مرحلة ضبط الجودة والتفتیش: مرحلة الإدارة العلمیة -ج 

الوقت والحركة بدراسة  فریدریك تایلور اهتم ، حیثمطلع القرن العشرینتنطلق هذه المرحلة من 

لأولى التأثیر الكبیر ، كما كان للحرب العالمیة اوالضیاع رذالهلحد من سبل تخفیض تكالیف الإنتاج لو 

في الصناعة، فتنوعت أسالیب الإنتاج، وأصبح رئیس العمال مسؤولا عن أعداد كبیرة من العمال، 

وقد وضعت مواصفات قیاسیة في . فأدى ذلك إلى ظهور المفتش، مهمته التفتیش في ورش الإنتاج

 .2التصنیع ومورست عملیات تفتیش صارمة سمیت بالرقابة البولیسیة
 

 ضبط الجودة إحصائیا مرحلة -د 

، الذي 1931ظهرت الرقابة الإحصائیة على الجودة مع ظهور أسلوب الإنتاج الكبیر عام 

 على اعتبار أنصاحبه آنذاك مفهوم تنمیط وتوحید الإنتاج كوسیلة للتقلیل من أخطاء تصنیع السلعة 

والأدوات الإحصائیة في مكنت من استخدام الأسالیب  وقد. ج ذو مواصفات قیاسیة نمطیة موحدةو المنت

مجال الرقابة، وكان أشهرها نظریة الاحتمالات باستخدام أسلوب العینات الإحصائیة في مجال فحص 

ویعد إدوارد دیمنج، رائد الجودة الأمریكیة، أبرز من استخدم وطبق الرقابة الإحصائیة على . الجودة

إلى الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة،  الجودة، حیث نقل أفكاره عن الرقابة الإحصائیة على الجودة

  .3لتغرق أسواق العالم بسلعها ذات الجودة المتمیزة

  بلبلتلبتلت

 

                                                           

1
 .25 :، ص2008، عالم الكتب الحدیث، عمان، 1، ط)9001( یزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل للأأحمد الخطیب،  فواز التمیمي، 

2
 .44 :ص ،2007 ، دار صفاء، عمان،1، طتطبیقات في الصناعة والتعلیم :إدارة الجودة الشاملة محمود عواد الزیادات، سوسن شاكر مجید، 

3
 .26: فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجع سابق، ص 
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 مرحلة ضمان الجودة -ه 

نتیجة لما حققه الیابانیون من إیجابیات ملموسة بتطبیقهم فكرة حلقات الجودة والتي حققوا من 

شاملة على العملیات كافة وجهود مشتركة من  خلالها الإنتاج الخالي من العیوب، وهذا یتطلب رقابة

الوقائیة، المرحلیة، (الإدارة المعنیة كافة بتنفیذ مراحل العمل وقد تم اعتماد ثلاثة أنواع من الرقابة 

 .1)البعدیة

والمراقبة تضمن الجودة، كونها رقابة للأنشطة والعملیات مع توفیرها تغذیة عكسیة تؤثر في 

لقد أدى البحث عن التطویر والتحسین إلى توكید الجودة، . وأسالیب التخطیط مردودیتها على التصامیم

  .2ج، وزیادة الإنتاج والمشاركة وتحفیز الأفرادو الذي یهدف إلى تحسین المنت

 مرحلة إدارة الجودة الإستراتیجیة - و 

كسب حصص أكبر من السوق،  مؤسساتوكانت بدایتها في بدایة التسعینات، بسبب محاولة ال

الأمریكیة  مؤسساتالأمریكیة هي أولى ال (IBM) مؤسسةالیابانیة، ولعل  مؤسساتمن قبل ال وخاصة

التي تبنت إدارة الجودة الإستراتیجیة، للوقوف أمام الزحف الیاباني، حیث رسمت إستراتیجیة الجودة 

  : لدیها ضمن المحاور الرئیسیة التالیة

 ؛إرضاء الزبون وتلبیة ما یریده ویتوقعه -

 ؛مسؤولیة الجمیع من قمة الهرم التنظیمي حتى قاعدتهالجودة  -

الأنظمة، والثقافة التنظیمیة، والهیكل التنظیمي، وأسالیب : المطلوب تحقیق الجودة في كل شيء  -

 .3إلخ...وإجراءات العمل 

 مرحلة إدارة الجودة الشاملة  -ز 

الصناعة الیابانیة  ظهر هذا المفهوم عن الجودة بسبب تزاید شدة المنافسة العالمیة، واكتساح

الأمریكیة والأوروبیة لحصص كبیرة من هذه  مؤسساتللأسواق وخاصة البلدان النامیة، وخسارة ال

بتطویر وتوسیع مفهوم إدارة الجودة الإستراتیجیة، بإضافة جوانب أكثر  مؤسساتفقامت هذه ال. الأسواق

والتعامل مع الزبائن والموردین، شمولا وعمقا، واستخدمت أسالیب متطورة في مجال تحسین الجودة، 

وتفعیل آلیات تأكید الجودة لیصبح أسلوبا رقابیا استراتیجیا على الجودة، وقد اعتمد الأمریكیون على 

                                                           

1
 .45: سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، مرجع سابق، ص 

2
 .46: مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص 

3
 .27-26: فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجع سابق، ص ص 
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إذ لم  1.أفكار یابانیة في تطویر إدارة الجودة الإستراتیجیة لتصبح إدارة الجودة الشاملة بأبعادها الحالیة

و الخدمة بل تعداه إلى النوعیة التي تلبي رغبة المستفید بتمیز العملیات أ المنتوجیعد الأمر مجرد تقدیم 

، والدفع بجهود العاملین نحو رغبات المستفیدین، والتحسین المستمر في المؤسسةالتي تقوم بها 

  .2الأداء

  ماهیة إدارة الجودة الشاملة وبعض مفاهیمها - 2- 1

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة  - 1- 2- 1

املة من أكثر المفاهیم الفكریة والفسلفیة الرائدة التي استحوذت على تعتبر إدارة الجودة الش

. قد تعددت التعاریف التي أعطیت لهذا المفهومالاهتمام الواسع من قبل الاختصاصیین والباحثین، و 

على رأس قائمة الأولویات بدلا من التركیز  الزبوننظام إداري یضع رضا "على أنها عرفها ی كولفنجد 

اح ذات الأمد القصیر، إذ أن هذا الاتجاه یحقق أرباحا على المدى الطویل أكثر ثباتا على الأرب

فلسفة ترتكز على "بأنها  وآخرون كراجاوسكيعرفها یو  .3"واستقرارا بالمقارنة مع المدى الزمني القصیر

، الزبون رضا: ترتبط هذه المبادئ بـ. ثلاث مبادئ من أجل تحقیق مستویات أداء وجودة عالیة للعملیة

  .4"مشاركة العاملین، والتحسین المستمر في الأداء

  

عملیة إداریة ترتكز على عدة قیم ومعلومات تم عن طریقها "بأنها  رودزیعرفها زیادة على ذلك، 

 .5"المؤسسةتوظیف مواهب وقدرات العاملین في مختلف المجالات لتحقیق التحسین المستمر لأهداف 

شكل تعاوني لإنجاز الأعمال یعتمد على القدرات والمواهب الخاصة لكل "ها فیعرفها بأن جابلونسكيأما 

  6".من الإدارة والعاملین لتحسین الجودة والإنتاجیة بشكل مستمر عن طریق فرق العمل

                                                           

1
 .27: فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجع سابق، ص 

 
2

 .34: ، ص2011دار الحامد، عمان،  ،1، طمفاهیم إداریة وتقنیة وتجاریة في الجودة: إدارة وصناعة الجودةر مصباح الطیطي، خض
3

، مجلة المدیر الناجح، الثقافة التنظیمیة وأثرها على متطلبات تطبیق الجودة الشاملة في جامعة الطائفمحمد بدیر محمد قشوع، أسامة  

   .94: ، ص2010
4
 .204: ف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، صعواط 
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 .144: ، ص2006، دار الشروق، عمان، 1، طمفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،  

6
، مجلة جاریة الفلسطینیةدراسة تطبیقیة في عینة من المصارف الت–أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظیمي زكي أبو زیادة،  

 .883:، ص2011، أریحا، 4العدد ، 25جامعة النجاح للأبحاث، الأكادیمیة الفلسطینیة للعلوم الأمنیة، المجلد 
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  :1مصطلح إدارة الجودة الشاملة إلى ثلاث كلمات إیریكیقسم من جهة أخرى، 

    یشترك في برنامج الجودة سواء شخصیایجب أن  المؤسسةتعني أن كل شخص في  :الشاملة

 .أو من خلال فرق العمل الجماعي، والاشتراك الكلي یعتمد على تفویض السلطة والتدریب والاتصال

وهذا  ،یتلقون كل ما یریدونه وما یزید عن هذا إن أمكن الزبائنتعني التأكد من أن  :الجودة

ت تتناسب مع احتیاجات السوق وكذلك بناء علاقة والتأكد أن السلع والخدما الزبونیتطلب الاتصال ب

 .طیبة مع الموردین

من خلال التنظیم لا الإشراف،  الزبونیجب أن تكون هذه الفلسفة قائمة على التركیز على  :إدارة

والإدارة تعني أیضا تغییر الثقافة وإزالة العقبات، والتأكد من أن الأدوات المستخدمة لأداء الوظیفة 

  .من العمل متعة المؤسسةع، وأن تجعل متاحة للجمی

 

مجموعة من "أما دلیل إدارة الجودة الشاملة الصادر عن وزارة الدفاع الأمریكیة فقد عرفها بأنها 

من خلال استخدام الأسالیب  المؤسسةالمبادئ الإرشادیة والفلسفیة التي تمثل التحسین المستمر لأداء 

، وكل العملیات التي مؤسسةدمات والمواد التي یتم توفیرها للالإحصائیة والمصادر البشریة لتحسین الخ

كما تعرف  .2"في الوقت الحاضر والمستقبل الزبونتتم في التنظیم والدرجة التي یتم فیها تلبیة حاجات 

فلسفة الإدارة وممارسات المؤسسة التي تهدف لاستخدام "بأنها  BS 5750البریطاني وفقا للمعیار 

  .3"المادیة المتاحة للمؤسسة بالطریقة الأكثر فاعلیة لإنجاز أهدافهاالموارد البشریة و 

  

تمثل إدارة الجودة الشاملة إستراتیجیة عمل ومبادئ إداریة وفنیة تعتبر أساسا لعملیة التطویر و 

من خلال استغلال الأسالیب العلمیة والكوادر البشریة  المؤسسةوالتحسین المستمر في جمیع نشاطات 

تعني الإسهام الفعال للنظام الإداري والتنظیمي بكافة  فهي .4المؤسسةف تحقیق رؤیة المؤهلة بهد

عناصره في تحقیق الكفاءة الاستثماریة للموارد المتاحة من مادة أولیة ومعدات وقوى بشریة ومعلوماتیة 

لمستهلك بحیث تسهم جمیعا في تحقیق الإشباع الأمثل ل. الخ..وإدارة إستراتیجیة ومعاییر ومواصفات 

                                                           

1
، دار 1، طإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي والمكتبات ومراكز المعلوماتمحمد عوض الترتوري، اغادیر عرفات جویحان،  

 .33-32: ، ص ص2006عمان، المسیرة، 
2
 .31: ، صنفس المرجع 

 
3

 .109: ، ص2009، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مدخل إداري متكامل: إدارة الجودة من المنظور الإداريمحمد محمد إبراهیم، 
4

ق، را، مؤسسة الو 1، طوتطبیقات مفاهیم وأسس: إدارة الجودة مدخل للتمیز والریادةي، لحسن عبد االله باشیوة، ر او نزار عبد المجید البر  

 .143: ، ص2011عمان، 
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 المستفیدون

 الموردون

الأخیر من خلال تقدیم السلع والخدمات بالمواصفات القیاسیة ذات النوعیة الجیدة والسعر الذي یتلاءم 

  .)02(رقم الشكل ویمكن التعبیر عن هذه النظرة الشمولیة من خلال . 1مع قدراته الشرائیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

مفهوم  فإنها تركز في مجموعها على إعطاء، الذكرالتعاریف السابقة  باینوعلى الرغم من تعدد وت

، سواء من حیث الهیكل التنظیمي، جدید للجودة، یحمل أبعادا وخصائص تمیزه عن الإدارة التقلیدیة

وهو ما  ...التوجو والفلسفة، اتخاذ القرار، طبیعة المسؤولیة، نوع الرقابة، أسالیب حفظ البیانات 

   ).01(رقم جدول یوضحه ال

  

                                                           

1
 .171: ، ص2008، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعایة الاجتماعیةمحمد عبد الفتاح محمد،  

 الشاملة الجودة إدارة): 02(شكل رقم 

  

 الجودة الشاملة

  

 الإدارة

  

 التقنیات

 الأفراد

  

 النظام

 الرؤیة

 الإستراتیجیة

 ھیكلیة المؤسسة

 الموارد المتاحة

المعاییر والمقاییس 

 الدولیة

سلكیة (الاتصالات  

 )ولاسلكیة

 الحاسوب

 نترنتالإ

سلوك الأفراد وتفاعلھم في 

 تحقیق الأھداف والجودة

 .47: خضر مصباح الطیطي، مرجع سابق، ص: المصدر
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  إدارة الجودة الشاملة ؤسساتمقارنة بین المؤسسات التقلیدیة وم: )01(جدول رقم 

  الجودة الشاملة مؤسسات  المؤسسات التقلیدیة  المعاییر

  شبكي /أفقي/مرن وأقل تعقیدا/مسطح  هرمي ورأسي ویتصف بالجمود  الهیكل التنظیمي

  نحو الزبون  نحو الإنتاج  التوجه

  قیم یشترك في وضعها الجمیع  قیم الإدارة غیر معلنة  الفلسفة

  القرارات
تبنى على أساس / قصیرة الأجل

  الأحاسیس والمشاعر التقلیدیة
  تبنى على الحقائق/طویلة الأجل

  )قبل احتمال حدوث الخطأ(مبدأ وقائي   )بعد حدوث الخطأ(مبدأ علاجي   التأكید على الأخطاء

  الرقابة الذاتیة والتركیز على الإیجابیات  والتركیز على السلبیاتالرقابة العمودیة   نوع الرقابة

  فرق العمل  عن طریق المدراء  حل المشاكل

  التخطیط، التنظیم، الرقابة، القیادة  دور المدراء
ویض، التدریب، التعلیم، تسهیل فالت

  .المهام

علاقة الرئیس 

  بالمرؤوسین
  یحكمها التواكل والسیطرة

متبادل والثقة والالتزام یحكمها الاعتماد ال

  من الطرفین

نظرة المرؤوسین 

  للرئیس
  نظرة المعلم والمدرب  نظرة المراقب بناء على الصلاحیات

  جماعیة  فردیة  المسؤولیة

  .تسجیل وتحلیل النتائج وإجراء المقارنات  الحفظ التاریخي للبیانات  أسلوب حفظ البیانات

إدارة الجودة الشاملة والمعولیة ، زینب شكري محمود ندیم، عبد الحمید عبد المجید البلداوي :المصدر

  .76: ، ص2007، دار الشروق، عمان،  1، طوالتقنیات الحدیثة في تطبیقها واستدامتها) الموثوقیة(
  

أن مؤسسات الجودة الشاملة تتمیز بهیكلها التنظیمي الأفقي ) 01(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

ن عوض الإنتاج من خلال إتباع مبدأ الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، المرن، وبتوجهها نحو الزبو 

كما أن دور المدراء لا یقتصر فقط على الدور . والاعتماد عل المشاركة الجماعیة وتكوین فرق العمل

أضف إلى ذالك، تعتمد هذه . التقلیدي، وإنما یشمل التفویض والتدریب والتعلیم وتسهیل المهام

رقابة الذاتیة بدل الرقابة العمودیة، كما تبنى القرارات داخلها على أساس الحقائق، المؤسسات على ال

  .   وتسود فیها الثقة المتبادلة بین الرئیس والمرؤوس
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  أسباب الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة - 2- 2- 1

في أغلب بلدان العالم،  المؤسساتأصبحت إدارة الجودة الشاملة من أهم المفاهیم المطبقة ب

ولعل . خاصة بالیابان والدول المتقدمة المؤسساتذلك بالأساس إلى نجاح تجارب العدید من  ویرجع

  :1من أهم العوامل التي أدت إلى الاهتمام بالجودة الشاملة نجد

 ؛زیادة حدة المنافسة بین المؤسسات و ضرورة إنتاج أفضل السلع بأقل الأسعار -

إلى انتقال التنافس من الصعید المحلي إلى  حیث أدت العولمة ،التنافس على الصعید العالمي -

 ؛الصعید العالمي

 ؛ازدیاد الاتجاه نحو الخصخصة -

 ؛مثل دول جنوب شرق آسیا ،تحول بعض الدول النامیة إلى دول متطورة صناعیا -

 .لاهتمام بالجودةاالعجز المتواصل في المیزان التجاري لبعض الدول المتقدمة مما دفعها إلى  -

  دة الشاملةمبادئ إدارة الجو  - 3- 2- 1

مثلما تباینت رؤى الباحثین والكتاب في تحدید تعاریف الجودة وإدارة الجودة الشاملة، فإنهم لم 

فأطلق علیها البعض  .یتفقوا على المبادئ التي تستند إلیها إدارة الجودة الشاملة أو حتى في تسمیتها

في خمسة عناصر، في حین اسم العناصر، وسماها آخرون المتطلبات والعوامل، كما حددها البعض 

  :2في سبعة عناصر فیجنباومفقد حددها  .أو أكثر البعض الآخر یوسعها إلى سبعة أو عشرة عناصر

 ؛الجودة عملیة نظامیة ومسؤولیة الجمیع -

 ؛دعم الجودة وأفرادها وفرقها -

 ؛التحسین المستمر -

 ؛المؤسسةحاجات الزبون حاجات  -

 ؛الجودة بمساعدة الحاسوب -

 ؛العاملینمشاركة وتمكین  -

                                                           

1
 .137-136: ، ص ص2010، دار الرایة، عمان، 1، طإدارة المواد والجودة الشاملةعلاء فرج الطاهر،  
 .43: ، ص2010، دار صفاء، عمان، 1، طإدارة الجودة الشاملة في عصر الإنترنتنجم عبود نجم،  2
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 .الزبونالتوجه القائم على  -

  :1یشیر إلى أن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تتمثل فیما یليفمحمد عبد الوهاب العزاوي، أما 

 ؛التخطیط الاستراتیجي -

 ؛الإسناد والدعم -

 ؛مشاركة العاملین في العملیات -

 ؛التحسین المستمر للعملیات والجودة -

 ؛اتخاذ القرارات على أساس الحقائق -

 ؛حقیق رضا الزبونت -

 . التدریب والتطویر -
  

إذا، ورغم تعدد أوجه النظر حول عدد هذه المبادئ، إلا أن معظمها تتفق حول المضمون العام 

   :الآتيلها، ویمكن تلخیص أهم المبادئ في 
  

 التزام الإدارة العلیا -أ 

تزام الإدارة العلیا في إن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الإستراتیجیة، ولذا فإن ال

دعمه وتطویره وتنشیط حركة القائمین علیه یعد من المهام الأساسیة التي تؤدي بلا أدنى شك لنجاح 

  :أن التزام الإدارة العلیا یتمثل بالجوانب التالیة )Martin ،1993مارتن (ویؤكد  .النظام المستهدف

 ؛تعزیز ثقافة الجودة -

 ؛والعاملین في أدائهم تعزیز وتطویر إمكانیات الموظفین -

 .2وأهدافها مؤسسةتوفیر رؤیة إستراتیجیة واضحة المعالم لل -

وهو ما سیبدو جلیا عبر . كما یجب على الإدارة العلیا لأیة مؤسسة الالتزام بالتحسین المستمر

ن كافة مستویاتها، فلن یؤدي العمال ما هم مكلفون بالقیام به في أحسن وجه إلا بوجود هذا الالتزام م

  .3خلال توفیر كافة الوسائل والأنظمة الكفیلة بتحقیق ذلك

                                                           

  .59: ، ص2005، دار الیازوري، عمان، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  1
 .102-101: ، ص ص2005، دار المسیرة، عمان، 2، طإدارة الجودة الشاملةخضیر كاظم حمود،  2

3
 Jack P.Pekar, Total Quality Management : Guiding Principles for Application, American society for testing 
and materials, Philadelphia, 1995, P. VII. 
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وتعتمد القیادة القویة على الحس والخبرة في التعامل مع مختلف العملیات الدینامیكیة، أضف 

إلى ذلك وجود رؤیة واضحة والرغبة في حدوث الأشیاء، وجعل الآخرین یحسون بالحاجة بهم وأنهم 

  .1المساهمة بكفاءة في تحقیق الأهداف مهمون بحیث یصبحون قادرین على

  

 التركیز على الزبون - ب 

فهو سبب وجودها بمجال الأعمال، ، یجب على المؤسسات إدراج الزبون في أیة عملیة اتخاذ قرار

ومن دونه فلن یكون هناك عمل لإنجازه ولا حاجیات لتلبیتها، وما من سبب یدفع إلى اقتناء منتجات 

الداخلي والخارجي، فالزبون الخارجي هو الذي یمنح المؤسسة : لزبائنویوجد نوعان من ا. المؤسسة

دخلا من خلال شراء منتجاتها أو الاستفادة من خدماتها، بینما یتمثل الزبون الداخلي في العمال الذین 

  .2وكلاهما جد مهم لنجاح وازدهار المؤسسة. یعملون بدورهم على إشباع رغبات الزبون الخارجي

  

 طویر المستمر التحسین والت -ج 

یشمل التحسین المستمر كلا من التحسین الإضافي والتحسین المعرفي الإبداعي الجدید بوصفها 

إن إدارة الجودة الشاملة لیست  .3المؤسسةجزءاً من العملیات الیومیة ولجمیع وحدات العمل في 

توقف مهما بلغت  برنامجا تعرف بدایته ونهایته، بل هي جهود للتحسین والتطویر بشكل مستمر دون

وبما أن مستوى الجودة وتوقعات المستفیدین لیست ثابتة، فیجب تقویم الجودة . كفاءة وفعالیة الأداء

إذن، فالتحسین  4.والعمل على تحسینها بشكل مستمر، وفق معلومات یتم جمعها وتحلیلها بشكل دوري

لمؤسسة من أجل مواكبة المستمر یعني إدخال تحسینات مستمرة على كافة مجالات العمل في ا

  .5التغیرات والتكیف معها

  

  

  

                                                           

1
 Mohamed Zairi, Total Quality Management for Engineers, Woodhead Publishing Limited, Cambridge, 
1991, P. 168. 

2
  Jack P.Pekar, op cit, PP. 4-5. 

 .60: محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص 3
 .30-29 :فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجع سابق، ص ص 4
5

تصور مقترح لتجوید الأداء الإداري لرؤساء الأقسام العلمیة في ضوء مبادئ عمر محمد محمد مرسي، محمد مصطفى محمد مصطفى،  

 .125: ، ص2011، القاهرة، 49، مجلة الثقافة والتنمیة، العدد ودة الشاملة في جامعة أسیوطالج
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 التعاون والمشاركة الجماعیة -د 
 

إن إدارة الجودة الشاملة تعتمد التعاون في أداء الأعمال، سواء في نفس المستوى الإداري أو بین 

المستویات الإداریة المختلفة، وهو ما یوفر معلومات للمستویات الإداریة والوحدات التنظیمیة عن 

وتتضمن . ولعل أسلوب حلقات الجودة الیابانیة دلیل على هذا النظام التعاوني .بعضها البعض

  :ما یليمجالات التعاون 
  

 ؛تقلیل الآثار السلبیة في نظام المكافآت وتقویم الأداء -

 ؛تشجیع العمل الجماعي -

 .1احترام الآخرین مع إعطائهم الثقة بعملهم والاعتزاز به -

 

 اقبل وقوعهالوقایة من الأخطاء  -ه 
 

إن هذا المبدأ یؤكد على جودة أداء العملیات والنتائج على حد سواء، وذلك كمؤشر لمنع حالات 

وهذا یتطلب . عدم المطابقة مع المواصفات، لأن ذلك یحقق مبدأ الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها

تحلیل باریتو خرائط الضبط و : استخدام مقاییس مقبولة لأغراض القیاس والتحلیل المتمثلة في

  .2ومخططات السبب والنتیجة وغیرها، والتي تستخدم في ضبط جودة العملیات والنتائج
  

 

 على الحقائقبناء اتخاذ القرارات  - و 
 

 .الحقائق أحد المكونات التي تركز علیها إدارة الجودة الشاملة بناء علىیعتبر مبدأ اتخاذ القرارات 

رد لتهیئة القنوات اللازمة لتمكین الأفراد وإیصال ما یمتلكونه ویتطلب تطبیقه الاعتماد على تقنیات وموا

  .3من معلومات تتحدث عن الحقائق إلى حیث یجب أن تصل، للاستفادة منها في تحقیق الجودة

إن القرارات المؤثرة، أي القرارات ذات المردود الإیجابي تبنى على أساس البیانات والمعلومات 

   :ولتطبیق ذلك فإن الأمر یتطلب. الواقعیةالمؤكدة والحقائق والدراسات 

                                                           

 .147: ، مرجع سابق، صمفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي، 1 
 .96: ق، ص، مرجع ساب2000:9001 إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزوقاسم نایف علوان،  2
 .62: مرجع سابق، ص محمد عبد الوهاب العزاوي، 3
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كافة ومقاییس للاحتساب  المؤسسةوضع أسالیب علمیة لعملیة جمع المعلومات المتعلقة بفعالیات  -

 ؛الكمي لدرجة تحقیق أهدافها

 ؛التأكد التام من دقة البیانات المجمعة، قبل المباشرة بعملیة تحلیلها -

 ؛العلمیة المتقدمة في عملیة جمع البیانات وتحلیلها استخدام التقنیات الإحصائیة والأسالیب -

اتخاذ القرارات في ضوء النتائج المنطقیة المتوازنة للتحلیلات بعد مزجها بالخبرات المتوفرة ذات  -

 .العلاقة بالموضوع أو الحالة المعینة

  فوائد إدارة الجودة الشاملة - 4- 2- 1

ة الجودة الشاملة ومفاهیم إداریة أن تطبیق واستخدام مبادئ إدار  ،)1996( راست وآخرونبین 

معینة، لا یمكن أن یحظى باهتمام الإدارة العلیا إلا إذا ترتب عنها تحقیق فوائد معینة، وتطبیق إدارة 

  : 1الجودة الشاملة یؤدي إلى تحقیق الكثیر من الفوائد، أهمها

 ؛تحسین نوعیة الخدمات والسلع المنتجة -

 ؛رفع مستوى أداء العاملین في المؤسسة -

 ؛تخفیض تكالیف الخدمات والتشغیل -

 ؛العمل على تحسین وتطویر طرق وأسالیب العمل -

 .زیادة ولاء وانتماء ورضا العاملین عن المؤسسة -

  :2كما أن هناك فوائد یجنیها الأفراد العاملون في المؤسسة نتیجة تطبیقهم لها، منها

 ؛استخدام العاملین لخبراتهم وقدراتهم وإعطائهم فرصة لذلك -

میة مهارات العاملین في المؤسسة من خلال إشراكهم في تطویر أسالیب وإجراءات العمل في تن -

 ؛المؤسسة

 .للقیام بأعمالهم المبذولةلجهود ا نظیرالحوافز  ئهمإعطاو  ،توفیر وتسهیل التدریب اللازم للعاملین -

                                                           

  ،2004، دار الشروق، عمان، 1، طالتطبیق ومقترحات التطویر: إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویةصالح ناصر علیمات،  1

  .33-32: ص ص
2
 .39: محمد عوض الترتوري، اغادیر عرفات جویحان، مرجع سابق، ص 
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  أهداف إدارة الجودة الشاملة - 5- 2- 1

  :1الها في الآتيلإدارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف، یمكن إجم

 ؛توفیر بیئة عمل تشجع على الابتكار وزیادة معدلات الإنتاجیة والأداء الجید -

 ؛اختصار الوقت والروتین في إنجاز الأعمال -

 ؛تطویر وتبسیط إجراءات العمل -

 ؛رفع مستوى التعاون بالمؤسسة -

 ؛تدریب العاملین على العمل بروح الفریق الواحد -

 ؛اءة العملیة بین العاملین والزبائنرفع مستوى الثقة وزیادة الكف -

 ؛المنتوجخفض تكالیف تقدیم الخدمة أو  -

 .تحقیق رضا وتوقعات المستفیدین -

  أبرز رواد وجوائز إدارة الجودة الشاملة - 2

لقد كان لظهور مصطلح الجودة وتطوره التاریخي عدة رواد، لا یختلف أحد حول مساهماتهم 

التعرف على أهم وأبرز رواد وجوائز إدارة الجودة العنصر  وسنحاول في هذا. البارزة في هذا المجال

  :الشاملة من خلال

 أبرز رواد إدارة الجودة الشاملة - 1- 2

   :تطویر إدارة الجودة الشاملة، وأبرزهم ساهموا في هناك العدید من العلماء

  Walter A.Shewhartشیوارت . وولتر أي - 1- 1- 2

عرف بتطویره . جودة المعاصرةرائد وواضع رؤى أسالیب ضبط ال Shewhartیعد شیوارت 

لكن  .(Bell) مؤسسةلمخططات ضبط الجودة وإسهاماته الإحصائیة من خلال عمله في مختبرات 

                                                           

 
1

، المؤتمر العربي الثالث حول إدارة الجودة الشاملة وبناء القدرات إدارة الجودة الشاملة وبناء القدرات المؤسساتیةالوهاب العزاوي،  محمد عبد

 .179 -178: ، ص ص2009المؤسسیة، الإمارات العربیة المتحدة، 
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الضبط الاقتصادي لجودة المنتجات "بعنوان  1931التأثیر الأكبر كان لكتابه الذي أصدره عام 

ة الثانیة في وضع ممارسات ، ولقد استخدم كتابه من طرف الیابانیین بعد الحرب العالمی"المصنعة

  .1تحسین الجودة في الیابان
  

  :2میز شیوارت بین نوعین من الجودة

 .جودة الأشیاء كحقیقة موضوعیة مستهدفة ومستقلة عن الوجود الإنساني :الجودة الموضوعیة -أ 

جودة الأشیاء المنسوبة لمشاعر وإحساس الإنسان كنتیجة للحقیقة : الجودة الشخصیة -ب 

  .الموضوعیة

ج ضمن حدود و ا یؤكد بأنه هناك حالة موضوعیة للرقابة یمكن من خلالها تقدیر جودة المنتكم

معینة، یحدد من خلالها أسباب قابلیة التغییر غیر المعروفة، والتي یمكن تحدیدها من خلال حالة 

  :3فإذا حققنا ذلك یمكن أن نحصل على الفوائد التالیة .الرقابة

 ؛المنتوجتخفیض تكلفة فحص  -

 ؛فیض تكلفة المنتجات المعیبةتخ -

 ؛ضمان الحد الأقصى من الفوائد الناتجة عن الإنتاج الواسع -

 ؛دة لاختبارات المعاینةحالاحتفاظ بجودة مو  -

 .تقلیل الحدود المسموح بها لقیاس جودة المنتجات -

   William E.Demingدیمنج .ولیام إي - 2- 1- 2

الموضحة في الشكل  "ة التفاعلسلسل"على المفهوم الذي وضعه شیوارت لیصف  اعتمد دیمنج

وقد واجه هذا المفهوم الثوري . ، التي تربط الجودة، الإنتاجیة، الحصة السوقیة، والوظائف)03(رقم 

  . 4المعتقد السائد آنذاك، الذي یشیر بأن الجودة والإنتاجیة مفهومان متضادان تماما

                                                           

1
 .29-28: عواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، ص ص 

2
 .116-115: ، مرجع سابق، ص صمفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدمات  قاسم نایف علوان المحیاوي، 

3
 .116: نفس المرجع، ص 
  عمل  .، وحصل على شهادة الدكتوراه في الریاضیات والفیزیاء من جامعة بیل1900في الولایات المتحدة الأمریكیة عام  دیمنج.ولیام إيولد

- إلى الیابان  اسافر مستدعوقدحاضرات عن الجودة والأسالیب الإحصائیة، العدید من المألقى كما ، 1931أستاذا في جامعة نیویورك دیمنج 

 .للمساعدة في تحسین الإنتاجیة والجودة هناك، وكان النجاح حلیفه - بعد الحرب العالمیة الثانیة
4
 .30: عواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، ص 
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ر مبدءا، أشار من خلالهم بوضوح إلى أربعة عش لغرض البدء بهذه السلسلة، فقد اقترح دیمنجو 

  :1إدارة الجودة الشاملة، وهي

تحدید الغرض من تحسین المنتوج أو الخدمة التي تمنح التنافسیة وتحقیق البقاء في مجال  -أ 

 .الأعمال وخلق مناصب الشغل

 .تبني الفلسفة الجدیدة لمواجهة تحدیات العصر الاقتصادي الجدید -ب 

الشامل من أجل تحقیق الجودة، والعمل على تحقیقها مند انطلاق إیقاف الاعتماد على التفتیش  - ج 

 .العملیة الإنتاجیة

التوقف عن اختیار الموردین على أساس أقل الأسعار فقط،  والعمل على بناء علاقات جیدة   -د 

 .معهم، أساسها الثقة والولاء

ة والإنتاجیة، التحسین المستمر واللانهائي لنظام الإنتاج والخدمات من أجل تحسین الجود  - ه 

 .وتخفیض التكالیف

 .تبني التدریب أثناء العمل -و 

فالهدف من عملیة الإشراف یجب أن یكون من أجل مساعدة الأشخاص والآلات . إرساء القیادة - ز 

 .والأجهزة للقیام بعمل أفضل

 .إبعاد الخوف بحیث یتمكن الجمیع من العمل بفعالیة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة - ح 

                                                           

1
 https://www.deming.org/theman/theories/fourteenpoints. Page consultée le: 14.06.2014. 

 سلسلة التفاعل): 03(شكل رقم 

تحسین 

  الجودة

تنخفض التكـالیف 

نتیجة انخفاض العمل 

المعاد، أخطـاء أقل، 

تأخیــرات أقــل، 

استخدام أفضل لوقت 

  العـامل والمــواد

تحسـین 

  الإنتاجیة

لوصول ا           

تغطیـة (للأســـــواق 

من خلال ) الأسواق

الجـودة الأفضـل 

  والسعـر الأوطـــــــأ

   

البقـاء    

فـــي 

مجــال 

  الأعمـال

إیجـــاد 

وظــائف 

وعـــدد 

أكبـر من 

  الوظائـف 

 .30: عواطف إبراھیم الحداد، مرجع سابق، ص: المصدر
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واعتماد التعاون والعمل الجماعي بین أفراد أقسام البحث، . موجودة بین الأقسامإزالة الحواجز ال - ط 

 .  التصمیم، المبیعات والإنتاج للتعرف على مشاكل الإنتاج التي من الممكن الاصطدام بها

 .التخلص من الشعارات والخطب ووضع الأهداف الرقمیة التي قد تخلق العدائیة بین العمال -ي 

 .تحرم العامل بالساعة من حق الافتخار بإتقان العمل إزالة الحواجز التي - ك 

 .إزالة الحواجز التي تحرم عمال الإدارة والمهندسین من حق الافتخار بإتقان العمل - ل 

 .إعداد برنامج قوي للتعلیم والتحسین الذاتي -م 

 . إشراك جمیع عمال المؤسسة في عملیة التحول -ن 

  

ة عشر السابقة على الأمراض السبعة القاتلة في بعد الإشارة إلى العوامل الأربع دیمنجوقد ركز 

  :1إدارة الجودة الشاملة، وهي
  

الذي یمنح التنافسیة ویحافظ على  جو غیاب الغایة الثابتة والهدف المستقر لتحسین الخدمة والمنت -أ 

 .بقاء المؤسسة في مجال الأعمال

 .التركیز على الأهداف والمكاسب قصیرة الأجل -ب 

 .العاملین السنوي والتقییمات السنویة الأخرى م أداءیتقیاعتماد نظام  - ج 

 .وعدم الثبات في مكان واحد )الإدارة العلیا( التغییر الإداري السریع -د 

  .مع إعطاء أهمیة قلیلة أو إهمال ما هو غیر معلوم. فقط الإدارة بالأرقام - ه 

 .التكالیف العلاجیة المرتفعة -و 

  . المصاریف القانونیة المرتفعة - ز 

). 04(رقم في الشكل  الموضحة (PDCA) للتحسین المستمر دیمنج عجلةبكما ابتكر ما سمي 

    :2ليكما ی هویمكن شرح

  .خطط لأي تحسین ترید إدخاله: Planخطط  -

 .نفذ الخطة وطبق التغییر في نطاق محدود واكتشف الأخطاء وحدد أسبابها: DOأعمل  -

 .لك صحیحة وقابلة للتطبیققس وقیم النتائج واكتشف فیما إذا كانت أفكارك وحلو  : Checkتأكد -

                                                           

1
 IBS America, Inc, The 2012 Handbook for New Quality Managers, Lexington, 2012, PP. 4-5. 

2
 .57-56: جع سابق، ص صسوسن شاكر مجید، محمود عواد الزیادات، مر  
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إذا حققت نجاحا، طبق حلولك بشكل واسع وسریع، وأبعد كل شيء حقق فشلا، واجعل : Actنفذ  -

 .وثقافتها إستراتیجیتهاجزءا من  المؤسسةمعاییر للنجاح تعتمدها 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  Joseph M.Juran جوران .جوزیف أم - 3- 1- 2

. م أفكاره إلى رجال الإدارة العلیا بشكل بسیط ومفهومبإدارة الجودة، وكیفیة تقدی جورانلقد اهتم 

  :1وتتمثل هذه الثلاثیة في. )ثلاثیة الجودة(قدم أفكاره في شكل ثلاثیة أطلق علیها اسم ثلاثیة جوران 

 : یمكن تحدید الخطوات التي تضمنها هذا البعد في: تخطیط الجودة -أ 

 ؛ونأم الخارجی ونسواءً الداخلی ائنتحدید الزب -

 ؛احتیاجات الزبونتحدید  -

                                                           

 في  1924منذ شبابه، ساهم المهندس سنة . من أهم الشخصیات في تاریخ الجودة في العالموهو ، 1904جوران من موالید سنة .جوزیف أم

     أول كتاب له تحت عنوان  ىلق وقد ،Western Electric of Chicagoتطویر الطرق الإحصائیة للجودة بقسم مراقبة الإنتاج لمؤسسة 

صدا كبیرا لدى الیابانیین، ولعله من أهم الأسباب التي كانت وراء دعوته إلى الیابان لتقدیم العدید من  1951سنة " ضبط الجودة"

 .المحاضرات سنوات الخمسینات
1

 J. M. Juran, The Quality Trilogy: A Universal Approach to Managing for Quality, the ASQC 40
th

 Annual 
Quality Congress, Anaheim, California, May 20, 1986, P. 21. 

Source: Jean-François Soutenain et autres, Management : Manuel et applications, 

Editions Foucher, Vanves, 2008, p. 270. 

 للتحسین المستمر دیمنج عجلة): 04(شكل رقم 

 لتحسین المستمر للجودةا

PDCA 

PLAN 

  ACT خطط

 مـقی

 نفذ

DO 

CHECK 

 تفاعل
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 ؛التي تستجیب لرغبات الزبون جو تطویر مواصفات المنت -

 ؛وضع أهداف الجودة التي تلبي رغبات كل من الزبائن والممونین وبأقل التكالیف -

 ؛التي تسمح بإنتاج المواصفات المطلوبة تطویر العملیات -

 .إثبات قدرة العملیات على تحقیق أهداف الجودة -

 :ة خطواتویتضمن عد: ضبط الجودة - ب 

 ؛اختیار ما یجب ضبطه -

 ؛اختیار وحدات القیاس -

 ؛القیاس -

 ؛معاییر للأداءوضع  -

  ؛قیاس الأداء الحالي -

 ؛والمعاییرالنتائج الفرق بین مقارنة  -

 .للقضاء على الفرق القیام بالإجراءات التصحیحیة -

 :ویتضمن: تحسین الجودة -ج 

 ؛إثبات الحاجة للتحسین -

 ؛تحدید مشاریع التحسین -

 ؛ه مشروع التحسینتنظیم توجی -

 ؛تنظیم العثور عن الأسباب -

 ؛الكشف عن الأسباب -

 ؛توفیر الحلول -

 ؛إثبات أن هذه الحلول فعالة -

 . ضمان الرقابة لتحقیق المكاسب -

  :1كما وضع جوران عشر خطوات في غایة الأهمیة لتحسین الجودة، وهي

 .بناء الوعي للحاجات واستغلال الفرص للتحسین -أ 

                                                           

1
، أطروحة دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة -دراسة تطبیقیة في وحدة فارمال لإنتاج الأدویة بقسنطینة-إدارة الجودة الشاملة فتیحة حبشي،  

 .97: ، ص2007وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، 
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 .وضع أهداف للتحسین -ب 

 .تنظیم لتحقیق الأهدافال - ج 

 .مؤسسةتوفیر فرص تدریب لل -د 

 .تنفیذ مشاریع لحل المشكلات - ه 

 .إعداد التقاریر عن مراحل تطور العمل -و 

 .العرفان والتقدیر لجهود العاملین - ز 

 .مشاركة الجمیع في معرفة النتائج - ح 

 .وضع خطوط محددة للأهداف - ط 

 .مؤسسةالاحتفاظ بمعدلات التحسین كجزء من النظام العام لل -ي 

في مجال الإدارة، هذا ) 20/80قاعدة ( Paretoیرا فقد كان جوران أول من أدخل مفهوم مبدأ أخ

من % 80، والذي یشیر إلى أن Vilfredo Paretoالمبدأ الذي أوجده عالم الاقتصاد الإیطالي

 المؤسساتوبناء على هذا، فإن . من الأسباب والعوامل% 20تكون بسبب  المؤسساتالمشاكل في 

  .1التركیز على إزالة المسببات القلیلة التي تشكل أغلبیة أسباب المشاكلمطالبة ب

      Philip B.Crosbyكروسبي .فیلیب بي - 4- 1- 2

صاحب مفهوم المعیب الصفري، الذي یختلف عن فكرة المستویات المقبولة  لقد كان كروسبي

ا تقبل المعدلات بدون عیوب في التورید، كم% 97أو % 95للجودة والتي تضع هدفا أن تكون الجودة 

  .3التي تزید عن ذلك المستوى

  :4أما بالنسبة لخطوات كروسبي في برنامج تحسین الجودة فهي كالآتي

 .لجودةلتوضیح تموقع الإدارة بالنسبة ل :التزام الإدارة -

                                                           

1
 .37 :، صمرجع سابق، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المتمیزة خضیر كاظم حمود، 
 كروسبي وظیفة مهندس شغل . ، مؤسسة استشاریة دولیة لإدارة الجودة"فیلیب كروسبي المتحدة"هو رئیس مؤسسة  كروسبي.فیلیب بي

للصواریخ التي حققت مستوى عال  ومن ثم ساهم في مشروع بیرشن Martin Marietta Corporationمتخصص في المعولیة بمؤسسة 

 .لیشغل منصب نائب الرئیسITT انضم كروسبي إلى مؤسسة  1965وفي عام . من الجودة
3
 .128: مرجع سابق، ص، مفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،  

4
 Jens J. Dahlgaard and Others, Fundamentals of Total Quality Management, Taylor & Francis, London, 
2007, PP. 9-10. 
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 .تحسین الجودة لتنفیذ عملیة :تحسین الجودة قرَ فِ  -

 المنتوجحتملة حول عدم مطابقة لمعرفة ما إذا كان هناك أیة مشاكل حالیة أو م: القیاس -

 .للمواصفات المطلوبة

 .وتوضیح كیفیة استعمالها كأداة في الإدارةللتعرف على عناصر هذه التكلفة،  :تكلفة الجودة -

بمطابقة المنتجات والخدمات، وسمعة كافة الموظفین  اهتمامزیادة مستوى ل: الوعي بالجودة -

 .المؤسسة المتعلقة بالجودة

 .جد في الخطوات السابقةاو تلمشاكل التي قد تللإعطاء حلول نهائیة ل :یةحیحتصالجراءات الإ -

 .تحدید مختلف النشاطات التي بإمكانها تحقیقه: (Zero-defects) ج من العیوبو خلو المنت -

 .رهم في عملیة تحسین الجودةادو بأبشكل فعال تحدید نوع التدریب اللازم لقیامهم  :الموظفین تعلیم -

بحدوث تغییر  یدركون نموظفیالكافة  لخلق حدث یجعل :"المنتج من العیوب خلو"تخصیص یوم  -

 .داخل المؤسسة من خلال تجربتهم الشخصیة

 .تشجیع الأفراد والجماعات داخل المؤسسة بوضع أهداف لهم لتحسین الجودة: وضع الأهداف -

واجهونها عند بلاغ الإدارة عن أیة صعوبات یطریقة لإالموظفین  لمنح: إزالة أسباب الأخطاء -

 .إنجاز أهداف تحسین الجودة

 .تقدیر جهود كل الموظفین الذین یشاركون في برنامج تحسین الجودة: الاعتراف -

 .بانتظاملجمع الأشخاص المناسبین لمشاركة معلومات إدارة الجودة  :لجودةاتشكیل مجالس  -

  .مستمرة لیةهي عملتأكید على أن عملیة تحسین الجودة ل :تكرار كل الخطوات السابقة -

 Armand V.Feigenbaumفیجنباوم .آرماند ف - 5- 1- 2

  :1هيو . Ms مئثرات "تسع"أن جودة المنتوج والخدمة تتأثران بشكل مباشر بـ  یرى فیجنباوم

  مؤسسةلمواجهة المنافسة المتزایدة، الطلبات المتنامیة للزبائن وفتح أسواق جدیدة، حاجة : السوق -أ 

 .إلى المرونة

                                                           

  بعمله في مؤسسة جنرال إلكتریك فیجنباوم.آرماند فالتحق(G.E)   وبینما كان یعمل على صنع المحركات . 1944 سنةبمدینة نیویورك

وكنتیجة لذلك فقد قررت المؤسسة تنصیبه مسؤولا . ركاتالنفاذة، اكتشف بأن الأسالیب الإحصائیة قد ساعدته كثیرا في تحسین أداء هذه المح

 .تطویر مفهوم السیطرة الشاملة على الجودة وخلال عمله في جامعة ماساشوتس التكنولوجیة، استطاع. لتحسین الجودة اعن برنامجه
1
 .42: عواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، ص 



 لإطار المفاھیمي والنظري لإدارة الجودة الشاملة ا                الفصل الأول                                      

-36- 

عتبار الاستثمارات الضخمة المطلوبة لأغراض المكننة والأتمتة، الطریقة التي الأخذ بالا: الأموال - ب 

 .تسهم في تغطیة الأرباح من خلال تخفیض تكالیف الجودة
 

ینبغي أن تتحمل الإدارة العلیا مسؤولیة ضمان متطلبات قیاس الجودة من خلال تقدیم : الإدارة -ج 

 .خدمات ما بعد البیع
  

دمة التقنیة وتنظیم حقول عمل جدیدة تضم معرفة متخصصة ینتج تتطلب زیادة الخ: العاملین -د 

 .هذا یتطلب التركیز على أنظمة تشغیل عدیدة. عنها قسم مسؤول عن جودة المنتوج
  

الحاجة إلى زیادة مساهمة ومشاركة كل فرد وجمیع العاملین من خلال تشجیع الدعم : الدافعیة -ه 

ام البرامج التدریبیة والتثقیفیة لتحسین وسائل الاتصال الشعور بالإنجاز والانتماء، استخد ،الإیجابي

 .وخلق الوعي بالجودة
  

الحاجة لاستخدام معادن خاصة أو خلیط من المعادن وتصنیعهما ضمن الحدود : المواد - و 

 .المطلوبة
  

استخدام معدات تصنیع معقدة تعتمد بشكل أكبر على جودة المواد الداخلة في : المكائن والمكننة -ز 

 .یمكن أن یخفض التكالیف ویزید حجم الإنتاجالتصنیع، 
  

خزن، و تطور تكنولوجیا الحاسوب وتطور استخدامه في جمع، : أسالیب معلوماتیة معاصرة -ح 

 .معالجة واسترجاع المعلومات لكم هائل من البیاناتو 
  

التقدم في تعقیدات متطلبات التصامیم الهندسیة تساعد على الضبط : الارتقاء بمتطلبات المنتوج -ط 

 .المحكم للعملیة التصنیعیة

 

  :1وقد حدد ثلاث مبادئ لتحسین مستویات الجودة والتي تتضمن

 ؛القیادة الفعالة لتحفیز الأفراد على تطبیق الجودة وإجراء التحسینات المستمرة -

 ؛التطویر التكنولوجي -

 .التزام المؤسسة من خلال التزام جمیع العاملین بتحقیق منهج الجودة -

                                                           

1
 .42: محمد محمد ابراهیم، مرجع سابق، ص 
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    Kaoru Ishikawaكایرو إیشیكاوا  - 6- 1- 2

یشیكاوا المرجع الأول للجودة في الیابان، والمساهم الرئیسي في وضع النظریة إیعد البروفیسور 

حلقات "كما قام بنشر مفاهیم  .له عدة مساهمات في مجال تطویر الجودةو الیابانیة لإدارة الجودة، 

ط وتحمل على عاتقها مسؤولیة ، المتمثلة في مجموعات صغیرة من العاملین تنفذ الخط"ضبط الجودة

  .1تغییر العملیة من أجل تحسین الجودة، الإنتاجیة، أو بیئة العمل
  

  :2یشیكاوا عدة مبادئ للجودة الشاملة، أهمهاإوقد حدد 
  

 ؛الجودة أولا ولیس المكاسب الآنیة أو قصیرة الأجل -

 ؛الأخذ بتوجیهات ومقترحات متلقي الخدمة من عوائق التعصب الإقلیمي -

 ؛عتماد على الحقائق والمعلومات والبیانات لغرض توظیفها للاستخدامات الإحصائیةالا -

 ؛احترام الجوانب الإنسانیة للعاملین وجعلها فلسفة إداریة یؤمن بها الجمیع -

 .اعتماد نمط الإدارة التشاركیة في تسییر شؤون العمل -

 

حسب التجربة الیابانیة بالإضافة ، تعتبر الجودة ضبطل" سبعة أسالیب أساسیة" یشیكاواإكما اقترح 

  :3هيو . من مشاكل ورشات العمل %95إلى حلقات الجودة كفیلة بحل 

  

 ؛مخطط تدفق العملیة -

 ؛مخطط عصا الحساب -

 ؛المخططات البیانیة -

 ؛تحلیل باریتو -

 ؛"الأثر - السبب "مخططات  -

 ؛مخططات التبعثر -

 .مخططات الضبط -

  

                                                           

1
 .46: براهیم الحداد، مرجع سابق، صعواطف ا 

2
 .92: مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص 

3
 United Nations Industrial Development Organization, Product quality: A guide for small and medium-
sized organizations, Vienna, 2006, P. 11.  
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 Genichi Taguchiجینیكي تاجوكي  - 7- 1- 2

المدخل الهندسي للجودة، وأكد على الإنتاج وفقا لأهداف محددة أو متطلبات تجعل  تاجوكي قدم

حیث حدد  "الضجیج"وأطلق على الانحراف مصطلح . المنتجات بانحرافات أداء قلیلة في بیئة الزبون

  :ثلاثة أنواع من الضجیج

وظائف متغیرات البیئة أو ظروف الاستخدام التي تؤدي إلى اضطراب  :الضجیج الخارجي -أ 

 ).الخ... الحرارة، الغبار : مثال(المنتوج 

 .التغیرات التي تظهر نتیجة الخزن أو الاستخدام :الضجیج الداخلي أو التلف - ب 

الاختلافات بین المنتجات الفردیة للمنتجات المصنعة بنفس  :بواحدة –ضجیج الواحدة  -  ج

 .1المواصفات
 

  :2نب أساسیة للتصمیم، وهيعلى تصمیم الجودة من خلال ثلاثة جواتاجوكي ركز  وقد
  

 .بحیث یتطابق مع متطلبات الزبون المؤسسةالتصمیم الفني لوظائف : تصمیم النظام -أ 

 . وهي الأدوات التي تساهم في تخفیض تكالیف الجودة: تصمیم المؤشرات - ب 

وهي الوسائل التي تخفض التغییر بدون رفع تكالیف الجودة، : تصمیم التفاوت المسموح به -ج 

لمكونات والأجزاء الأكثر تأثیرا، ومن ثم حصر هذه التفاوتات للأجزاء الداخلة بغرض تحدید ا

 .جو في المنت

 أبرز جوائز إدارة الجودة الشاملة - 2- 2

یعتبر التحفیز من أهم العوامل التي تؤدي إلى تحسین الأداء، ولعل الجوائز الخاصة بالتطبیق 

. ت التي تساهم في تطویر وتنمیة المؤسساتالمتفوق لإدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة من أهم المحفزا

  :ومن أبرز الجوائز نجد

                                                           

 حیث أدخل تصمیم . الهندسي للجودة من خلال عمله في مؤسسة نیبون للهاتف والتلغراف تاجوكي مهندس یاباني، أكد على الجانب جینیكي

، والتي حاز علیها لثلاث 1960ج، وهو ما جعله یحصل على جائزة دیمنج للجودة عام و التجارب كوسیلة للسیطرة الإحصائیة على جودة المنت

 .مرات في فترات متتالیة
1
 .49: ، صعواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق 

2
 .132:ص سابق، مرجع، مفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدمات المحیاوي، علوان نایف قاسم 
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  جائزة دیمنج - 1- 2- 2

وضعت أسس جائزة تعتبر جائزة دیمنج واحدة من أشهر جوائز إدارة الجودة الشاملة بالعالم، 

، وذلك اعترافا بجهود 1951عام   (JUSE)دیمنج من طرف اتحاد العلماء والمهندسین الیابانیین

بعد الحرب العالمیة  ومساهماته في الصناعة الیابانیةلضبط الإحصائي للجودة في مجال ادیمنج 

والوحدات التابعة لها إلى الأفراد الذین ساهموا في  المؤسساتوتمنح الجائزة علاوة على . الثانیة

ة إلى تقییم مدى نجاح تطبیق إدارة الجودالجائزة تهدف ، و دراسات إدارة الجودة الشاملة أو نشر مبادئها

، قررت لجنة جائزة دیمنج فتح مجال المنافسة 1986في سنة . 1الیابانیة المؤسساتالشاملة ب

 & Florida Powerللمؤسسات خارج الیابان للحصول على الجائزة، حیث تقدمت المؤسسة الأمریكیة 

Light 2بالطلب وحازت علیها.  

یتضمن عدة عناصر عناصر للمستوى الأول، كل عنصر منها  ةعشر جائزة دیمنج  تضمنوت

  :3وهي ،فرعیة تسمى بعناصر المستوى الثاني

مضمونها، كیفیة إعدادها، تناسقها مع السیاسات  ،المؤسسةیتعلق بسیاسة الجودة في  :السیاسات -أ 

الأخرى، اعتماد الطرق الإحصائیة في السیطرة على الجودة، نشر سیاسة الجودة وشیوعها، 

 .ین السیاسة والخططمراجعة السیاسة وتحدیثها، العلاقة ب

ومدى تفویض وتوزیع  في المؤسة، یتعلق بمدى وضوح السلطات والمسؤولیات: التنظیم وإدارته - ب 

، وكیفیة وغیرها السلطة، وأشكال التنظیم المعتمدة لتحقیق اندماج العاملین كاللجان وحلقات الجودة

 .التنسیق بینها

الخاصة بالأسالیب الإحصائیة للسیطرة على ینصب على برامج التعلیم والتدریب  :التعلیم والنشر -ج 

 .الجودة وعلى مقترحات وأسالیب تحسین الجودة

ینصب على تجمیع ونقل وتوصیل واستخدام أدوات الجودة، وتحلیل  :إدارة معلومات الجودة -د 

 .البیانات الخاصة بالعملیات والاستفادة من نتائج التحلیل

                                                           

1
 http://www.juse.or.jp/e/deming/. Page consultée le: 10/05/2014.     

2
 http://asq.org/qic/display-item/?item=9421. Page consultée le: 13/05/2014.      

 
3

 .368-367: مرجع سابق، ص ص قدادة، عیسى الطائي، االله عبد رعد
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أدوات الجودة وتحلیل البیانات الخاصة بالعملیات یتعلق باختیار المشاكل، واستخدام  :التحلیل -ه 

 .والاستفادة من نتائج التحلیل

 .یتعلق بوضع المعاییر والنمطیة فیها، وأسالیبها، ومراجعتها لتحدیثها، واستخدامها :التقییس - و 

محتواها، اعتمادها، الأسالیب الإحصائیة، الأنشطة : یتعلق بنظم السیطرة على الجودة :السیطرة -ز 

 .ات فیهاوالعملی

ینصب على وجود نظم إجرائیة لتقدیم المنتجات الجدیدة، وتشخیص حاجات  :ضمان الجودة -ح 

 .ورضاهم، وتصمیم العملیات وقدرتها، والقیاس والفحص، والتدقیق والمراجعة الزبائنورغبات 

ینصب على قیاس النتائج الأساسیة وكذلك النتائج الأخرى ولأبعاد متعددة كالوقت  :النتائج -ط 

 .تكلفة والأرباح وغیرهاوال

 .وینصب على وضع الخطط المستقبلیة ومدى دقتها :التخطیط -ي 

 جائزة مالكوم بالدریج - 2- 2- 2

 (Ronald Reagan)ع الرئیس الأمریكي یوقت ، بعد1987 أحدثت هذه الجائزة لأول مرة سنة

كما  .للتجارةالسكرتیر السابق  وقد سمیت نسبة إلى لجودة،الوطني لتحسین ا قانون مالكوم بالدریجعلى 

تضمنت ، وقد "NISTالهیئة الوطنیة للتقییس والتكنولوجیا "وقعت مسؤولیة إدارة هذه الجائزة على عاتق 

كل من  اثنینفائزین  ، حیث بإمكانالصغیرة والمؤسسات التصنیع، الخدمات :الجائزة ثلاث مجالات

  .1مجال الفوز بها
  

. ف تعزز المنافسة بالولایات المتحدة الأمریكیةكما أن هذه الجائزة تهدف إلى تحقیق ثلاثة أهدا

  :2وهي

 ؛المساعدة في تحسین تطبیقات الأداء في المؤسسات  -

 ؛فهم متطلبات تحقیق الأداء الممتاز  -

 .المشاركة في المعلومات على أسس الأداء الناجح للإستراتیجیات  -

  

                                                           

1
 Bruce E.Winston, Total Quality Management: a heartfelt approach to doing things right, School of 
business, Regent University, London, 1997, P. 103.  

2
 .339: ، ص2008، دار المسیرة، عمان، 1، طتطبیقات في إدارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي،  
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  :1الآتيمعیار فرعي توزعت بالشكل  19معاییر رئیسیة و 7وتكونت الجائزة من 
  

الرؤیا القیادیة ودور الإدارة العلیا في إیجاد القیم والمحافظة علیها وكذلك في توجیه : القیادة -أ 

 .الموظفین

بوضع إستراتیجیتها، وكیف تضع خطط عمل لتطبیق  المؤسسةكیف تقوم : التخطیط الاستراتیجي - ب 

 .هذه الاستراتیجیات

وتوقعاته، فضلا  الزبوناحتیاجات  لمؤسسةاكیف تحدد : والسوق والشركاء الزبونالتركیز على  -ج 

 .وتلبیة رغباته الزبونمع  المؤسسةعن تعزیز علاقات 

مدى فعالیة استخدام المعلومات لدعم أنظمة الإدارة في : إدارة القیاس والتحلیل والمعرفة -د 

 .المؤسسة

حقیق أهداف تدریب وتطویر الموارد البشریة وتوجیهها باتجاه ت: التركیز على العاملین والموارد -ه 

 .المؤسسة

أو بالتصمیم أو بتقدیم  الزبائنسواء تلك المتعلقة ب المؤسسةفحص كافة عملیات : إدارة العملیات - و 

 .الخدمة

في المواضیع المؤثرة على نتائج أعمالها بما في ذلك  المؤسسةفحص أداء  :المؤسسةنتائج أداء  -ز 

 .، تحقیق الأهداف والأداء التشغیليالزبونرضا 

الجائزة تضم نقاطا لكل من المعاییر الرئیسیة والمعاییر الفرعیة والتي تبلغ مجموعا قدره ویذكر أن 

  .2نقطة، كما أن توزیع النقاط على المعاییر یتغیر سنویا) 1000(

 الجائزة الأوربیة للجودة - 3- 2- 2

، ینطلق EFQM(3(الأوروبیة لإدارة الجودة  المؤسسةمن قبل  1991أنشأت هذه الجائزة سنة 

  ).05(رقم  الشكلب وضحهو ملجائزة من نموذج مبسط لتحسین الأداء كما نموذج ا

  

                                                           

1
 .121- 120: سوسن شاكر مجید، محمود عواد الزیادات، مرجع سابق، ص ص 

2
 Ryu Fukui and others, Handbook for TQM and QCC, Vol 1, 2003, P. 51. 

3
 Gilles Teneau, Jean-Guy Ahanda, Guide commenté des normes et référentiels, édition d’organisation 
(Eyrolles), Paris, 2009, p. 185. 
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تسهل الدخول في ثقافة إدارة الجودة (تتضمن الجائزة تسعة معاییر، خمسة منها تمثل المقومات 

  : وهي ،)لأدائها المؤسسةكیفیة قیاس (، والأربعة الأخرى تمثل النتائج )الشاملة

، بناء وتطویر الهیكل التنظیمي، المؤسسةبناء رسالة : ة عناصر هيو یتضمن أربع: القیادة -أ 

 .، وتحدید العلاقة مع العاملین والعمل على تحفیزهم ورضاهمالمؤسسةتحدید العلاقة بین أطراف 

صیاغة الإستراتیجیة : ویتضمن هذا المعیار خمسة عناصر هي: الإستراتیجیة والسیاسة العامة - ب 

اعتماد الإستراتیجیة والسیاسة على معلومات یتم استقاءها من خلال ، مؤسسةوالسیاسة العامة لل

قیاس عملیات الأداء، وعملیات الإبداع وتنفیذ الإستراتیجیة والسیاسة، ومحاولة تحدیثها بشكل 

 .مستمر، ومن ثم نشر هذه الإستراتیجیة والسیاسة العامة خلال فترة زمنیة محددة

إدارة القوى العاملة، تحدید قدرات العاملین : ة عناصر، هيویتضمن خمس :إدارة الموارد البشریة -ج 

ومن ثم العمل على تطویرها، دعم مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات وتفویضهم الصلاحیات 

وتحدید أداء العاملین  ،بناء علاقات بین العاملین تسودها الأفكار والآراء البناءة. الكاملة لتنفیذها

 .از الأهدافومكافأة المبدعین في إنج

إدارة الموارد المالیة، والموارد المادیة كالمباني والمعدات : ویتضمن خمسة عناصر: الموارد -د 

 .والمواد، إدارة التكنولوجیا، إدارة العلاقة مع المساهمین، وإدارة المعلومات والمعرفة

نتاج ، إالمنتوجتطویر وتحسین العملیات، تصمیم وتطویر : ویتضمن خمسة عناصر :العملیات -ه 

 .، وتدعیم وتوثیق العلاقة مع الزبونالمنتوجوتوصیل 

قیاس الملاحظات حول أداء العاملین، ومؤشرات أداء : ویتضمن عنصرین :رضا العاملین - و 

 .العاملین

  .371: جع سابق، صرعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة، مر : المصدر

 التحسین المستمر

 نتائج الأداء العملیات الأفراد

 تحریر مواھب وقدرات

 نموذج مبسط لتحسین الأداء): 05(شكل رقم 

 تحسین الأداء
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قیاس الملاحظات حول الزبون، وقیاس الأداء حول ما تحقق : ویتضمن عنصرین :رضا الزبون -ز 

 .من احتیاجات وتوقعات الزبون

قیاس الملاحظات حول التأثیر والتأثر به، وتحدید : ویتضمن عنصرین هما :ي المجتمعالتأثیر ف -ح 

 ).في المجتمع(حول مساهمتها بالبیئة المحیطة  المؤسسةمؤشرات أداء 

خلال الفترة السابقة، والمؤشرات  المؤسسةالنتائج التي حققتها  ،ویتضمن عنصرین :نتائج الأداء -ط 

 .1المؤسسةلمستقبل على أهداف التي یمكن الاستدلال منها في ا

  

   .النسب المئویة لكل معیار من معاییر الجائزة یوضح )06(رقم  شكلوال

  النسب المئویة لمعاییر الجائزة الأوروبیة للجودة): 06(رقم  شكل           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

، %20أن رضا الزبون یحوز على أعلى نسبة والمقدرة بــــ ) 06(من خلال الشكل رقم  نلاحظ

، بینما تأتي القیادة في %14، وفي المرتبة الثالثة نجد العملیات بــ %15یلیه نتائج الأداء بنسبة 

، ثم كلا من الإستراتیجیة والسیاسة العامة، والموارد، ورضا العاملین بنسبة %10المرتبة الرابعة بنسبة 

  .%6لمجتمع بــــ ، وأخیرا التأثیر في ا%8، تلیهم إدارة الموارد البشریة بنسبة 9%

                                                           

1
 .351-350: مرجع سابق، ص ص، مفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،  

Source: Jens J. Dahlgaard and Others, op. cit, p. 61. 
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  جائزة الملك عبد االله الثاني للتمیز - 4- 2- 2

تعد من أهم الجوائز العربیة، وتهدف إلى تعزیز التنافسیة لدى المؤسسات الأردنیة عن طریق نشر 

الوعي بمفاهیم إدارة الجودة الشاملة والأداء المتمیز، كما تهدف إلى تبادل الخبرات بین المؤسسات 

  .1ل عامین لفائز واحدالمحلیة، وتمنح الجائزة ك
 

  :2نقطة، وهي 1000وللجائزة خمسة معاییر رئیسیة بـ 
  

والمتعلق بوضع رؤیا  المؤسسةیركز المعیار على دور الإدارة العلیا في ): نقطة 150(القیادة  -أ 

تعكس قیمها وفلسفتها، كما یركز أیضا على كیفیة اختیار القادة المؤهلین  مؤسسةقیادیة لل

 .أدائهم بالإضافة إلى دعم القیادة وتشجیعها لنشاطات الإبداعوتدریبهم وتقییم 

 

وأهدافها والاستراتیجیات التي  المؤسسةویتناول رسالة ): نقطة 150(التخطیط الاستراتیجي  - ب 

بالإضافة إلى تحویل الأهداف . تتبناها لتحقیق هذه الأهداف، اعتمادا على تحلیل البیئة

 .والاستراتیجیات إلى خطط عمل

 

على إدارة مواردها البشریة والمعلوماتیة  المؤسسةویركز على قدرة ): نقطة 250(ة الموارد إدار  -ج 

 .والمادیة والتقنیة بكفاءة عالیة وفعالیة كبیرة

 

یركز المعیار على مدى الالتزام بتقدیم منتجات ذات جودة عالیة ): نقطة 200(إدارة العملیات  -د 

ئة، وذلك من خلال وجود هیكل تنظیمي مناسب مع المحافظة على البی الزبائنتلبي رغبات 

ووصف وظیفي واضح لكل موظف فیها، كما یركز على تخطیط وتطویر وتوثیق وتطبیق أنظمة 

 الزبائنبالإضافة إلى جمع وتحلیل البیانات المتعلقة ب المؤسسةفعالة تغطي كافة نشاطات 

 .واستخدام النتائج في إجراء التحسینات المستمرة

 

، الزبائنمن حیث درجة رضا  المؤسسةیركز المعیار على نتائج أعمال ): نقطة 250(النتائج  -ه 

 .ورضا العاملین، أداء الموردین، الأثر على الاقتصاد بالإضافة إلى الأثر على المجتمع
 

                                                           

1
 http://www.kaaps.jo/node/59. Page consultée le: 05.05.2014. 

2
 .124- 123: سوسن شاكر مجید، محمود عواد الزیادات، مرجع سابق، ص ص 
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ویقوم نظام العلامات على تقاریر اشتراك المشاركین في الجائزة على أساس أربعة أبعاد یطلق 

  :1فرعیة وهيعلیها المعاییر ال

  
  

مدى تطبیق متطلبات المعیار اعتمادا على ملائمة الوسائل المستخدمة وفعالیتها في : التطبیق -أ 

 .هذا المجال
 

والملاك والموردین والمجتمع المحلي بوضع  الزبائنمدى مشاركة المعنیین كالعاملین و : المشاركة - ب 

 .متطلبات المعاییر وتطبیقها
  

 .المؤسسةطلبات المعاییر إلى العاملین في طریقة إیصال ونشر مت: الاتصال -ج 
  

فیما  المؤسسةكیفیة إجراء التحسینات المستمرة وتنفیذ مشاریع التحسین في : التحسین المستمر -د 

 .یتعلق بكافة متطلبات المعاییر ومجالاتها

  9000تطبیق إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بمعاییر الأیزو  - 3

ختصین في الحقل الأكادیمي، أو المهتمین في التعامل مع هناك الكثیر من الخلط سواء لدى الم

. ، فنجد منهم من لا یفرق بینهما و یعتبرهما شيء واحدا9000إدارة الجودة الشاملة والأیزو  مفهومي

  .إبراز أهم نقاط التشابه والاختلاف بینهما ینمحاول التالي إلى كلیهماالعنصر في  سنتطرقلهذا 

 ملة تطبیق إدارة الجودة الشا - 1- 3

یتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة العدید من المتطلبات، كما أن هذا التطبیق لا یكون 

دفعة واحدة وإنما یمر هو أیضا بالعدید من المراحل والتي قد تشوبها بعض الأخطاء یستوجب تجنبها 

م التطرق في هذا العنصر وسیت. لتحقیق أكبر العوائد من التطبیق الجید لهذا النمط الحدیث من الإدارة

في  الأخطاء الشائعةها، و مراحل تطبیقإلى أهم متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة، و 

  .هامزایا ومعوقات تطبیقتطبیقها، وأخیرا 

                                                           

1
 .125: سوسن شاكر مجید، محمود عواد الزیادات، مرجع سابق، ص 
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 متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 1- 1- 3

  :1نذكر منها .هناك العدید من المتطلبات لتطبیق إدارة الجودة الشاملة

 :وتضم العناصر التالیة مؤسسةإستراتیجیة تعبر عن التوجهات المستقبلیة لل بناء -أ 

، حول المركز التنافسي، نوع الخدمات التي مؤسسةتصورات مستقبلیة للإدارة العلیا لل: رؤیة -

 .ستقدمها

، من حیث مبررات وجودها والخدمات التي مؤسسةتتضمن الاتجاهات الواسعة لل: الرسالة -

 .ستقدمها

 .إلى تحقیقه خلال فترة زمنیة محددة المؤسسةما تسعى : الأهداف -

لقیاس الأداء والإجراءات التي تتخذها في عملیة  المؤسسةوتمثل النظم التي تتبعها : الإجراءات -

 .التطویر والتحسین
 

هیاكل تنظیمیة مرنة وملائمة لمتطلبات الأداء وقابلة للتعدیل والتكیف مع التغیرات الداخلیة  -ب 

والتركیز على العملیات كأساس لنمط التنظیم الجدید، مع درجة أعلى من اللامركزیة  والخارجیة،

 .في إنجاز الأعمال
 

 

نظام متطور لتوكید الجودة الشاملة، یحدد آلیات تحلیل العملیات، وأسس تحدید المواصفات  - ج 

 .وشروط تحقق الجودة، وآلیات ضبط الجودة، وأسلوب تحدید الانحراف وكیفیة معالجته
 

 .تنمیة اتجاهات إیجابیة لدى جمیع العاملین بأهمیة التطور والتحسین المستمرین -د 
  

 .اعتماد نظام معلوماتي دقیق لإدارة الجودة الشاملة في الخدمة - ه 
  

 .المؤسسةالتعلیم والتدریب المستمرین لجمیع الموارد البشریة العاملة في  -و 
  

 .ت التنفیذ السلیم للخططقیادة فاعلة تتولى وضع الأسس والمعاییر، وتوفیر مقوما - ز 
 

 .نظام لإدارة الأداء - ح 
  

 .مؤسسةالتوجیه باحتیاجات الزبون الداخلي والخارجي لل - ط 
  

 .تهیئة مناخ تنظیمي وثقافة تنظیمیة ملائمة لنجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة -ي 

                                                           

1
 .191-190: مرجع سابق، ص ص، مفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتالمحیاوي،  قاسم نایف علوان 
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  مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 2- 1- 3

  : كن حصرها في المراحل الخمسة التالیةتمر عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة بعدة مراحل، یم

وفي هذه المرحلة تقرر إدارة المؤسسة : مرحلة اقتناع وتبني الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة -أ 

ومن هذا المنطلق یبدأ كبار المدیرین بالمؤسسة  .رغبتها في تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة

 .1م وأهمیته ومتطلباته والمبادئ التي یستند إلیهابتلقي برامج تدریبیة متخصصة عن مفهوم النظا
 

هذه المرحلة إعداد الخطة اللازمة لتنفیذ نظام إدارة الجودة الشاملة،  فيیتم : مرحلة التخطیط - ب 

 :وتوفیر الموارد المادیة والبشریة اللازمة لذلك، من خلال

 ؛المؤسسةنشر مفاهیم إدارة الجودة الشاملة عبر كافة أقسام وفروع  -

 ؛صیص الموارد اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملةتخ -

 ؛اختیار الفریق الذي سیتولى قیادة برنامج إدارة الجودة -

 ؛اختیار وتدریب الأفراد الذین سیقومون بتنفیذ نظام إدارة الجودة الشاملة -

 ؛أفراد أكثر وموضوعات أكثر: التوسع في التدریب -

 ؛بناء نظام فرق التحسین -

 .2تحسیننمذجة عمل فرق ال -
 

وأولویات تطویرها،  المؤسسةتهدف هذه المرحلة إلى توفیر المعلومات المتعلقة ب: مرحلة التقویم - ج 

 :وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالیة

 ؛والتعرف على جوانب القوة لدعمها والضعف لمعالجتها مؤسسةتشخیص الوضع الحالي لل -

 ؛تحدید معاییر لقیاس الجودة الشاملة -

في ضوء متطلبات ثقافة الجودة الشاملة، والعمل على تطویر هذه  المؤسسة مراجعة ثقافة -

 .3الثقافة في ضوء تلك المتطلبات الجدیدة

                                                           

 .37: محمد عوض الترتوري، اغادیر عرفات جویحان، مرجع سابق، ص 1
 .138-137: ، ص ص2011، دار الرایة، عمان، 1، ط9000 إدارة الجودة الشاملة إیزولعلى بوكمیش،  2
 .193: ، مرجع سابق، صمفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتحیاوي، قاسم نایف علوان الم 3
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یتم في هذه المرحلة تنفیذ الخطة المتفق علیها من أجل تطبیق إدارة الجودة : مرحلة التنفیذ -د 

 .1وكذلك التحسین المستمر الشاملة، ویتم التركیز أثناء هذه المرحلة على عملیة التدریب المستمر

یمكن أن  مؤسسةیوفر تنفیذ المراحل السابقة قاعدة بیانات جوهریة لل: مرحلة تبادل ونشر الخبرات -ه 

كما یتم في هذه المرحلة استثمار الخبرات . 2تفید في التفاعل وتبادل الخبرات بین الأقسام المختلفة

 .3جودة الشاملةوالنجاحات التي یتم تحقیقها من تطبیق نظام إدارة ال

  الأخطاء الشائعة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 3- 1- 3

أهم الأخطاء  نعرض فیما یليو . لا تخلو عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة من الأخطاء

  :4الشائعة

یتطلب مدخل إدارة الجودة الشاملة بعضا من الوقت  :على تحقیق نتائج سریعة المؤسسةعمل  -

 .لا یمكن تحقیقها في وقت قصیرحتى یظهر نتائج ملموسة، ف

 مؤسساتإن نجاح مدخل إدارة الجودة الشاملة في : الأخرى مؤسساتالتقلید والمحاكاة لتجارب ال -

فثمة شروط . البلدان الصناعیة المتقدمة، لا یعني بالضرورة حتمیة نجاحه في جمیع البلدان

 .ومتطلبات قد یصعب توفیرها على الأقل في الأمد القصیر

تعتبر عملیة التسرع في اتخاذ قرار  :الملائم المؤسسةقرار التطبیق قبل تهیئة مناخ اتخاذ  -

تطبیق إدارة الجودة الشاملة قبل توفیر المتطلبات الكافیة لنجاحه، كخلق ثقافة تنظیمیة تتوافق مع 

 . متطلباته، من أهم عوامل فشل هذا الأخیر

الأخطاء التي تؤدي إلى فشل نجاح عملیة إدارة من : عدم التقدیر الكافي لأهمیة الموارد البشریة -

 المؤسسةالجودة الشاملة، نجد عدم الاهتمام بالموارد البشریة مقارنة بالموارد الأخرى التي تمتلكها 

 .وخاصة التكنولوجیة منها

                                                           

 .138: لعلى بوكمیش، مرجع سابق، ص 1
جامعة  ،كلیة العلوم الإسلامیة، ، مجلة الصراطدور الجودة الشاملة في دعم تنافسیة منظمات الأعمال من منظور إسلاميمعین السید،  2

 .186: ، ص2011، 22 دالعد، 13 المجلد ،الجزائر
  .37: محمد عوض الترتوري، اغادیر عرفات جویحان، مرجع سابق، ص 3
 .116-114: ص ص، مرجع سابق، 2000:9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو قاسم نایف علوان،  4
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إن التصریح بشيء والعمل بخلافه یعبر تماما : مع أقوالهم المؤسسةعدم اتساق سلوكیات قادة   -

قیادة التي تعطي القدوة للعاملین، وهو أخطر عامل یؤثر في نجاح مدخل إدارة عن غیاب ال

 .الجودة الشاملة
 

من بینها سیاسة التعویض  ونجد: إتباع أنظمة وسیاسات لا تتلاءم مع إدارة الجودة الشاملة -

التقلیدیة وما تتضمنه من حوافز فردیة تخلق التنافس بین الأفراد ولیس الجماعات، كذلك 

 .راءات والنظم الروتینیة القدیمة، كل ذلك لا یتماشى مع تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملةالإج
 

تعتبر عملیة القیاس من الأمور الهامة في : الفشل في توفیر معلومات عن الإنجازات المحققة -

عملیات التحسین المستمر للأداء، فمن خلالها یمكن تحدید الأداء الحالي، ومن ثم التفكیر 

فإن توفیر معلومات عن حجم الإنجاز  ،ومن جانب آخر. سینه في المستقبل، هذا من جانببتح

المحقق ووضعها أمام العاملین كافة، یساعد ذلك في تحقیق المزید من الالتزام بالخطة اللازمة 

لتنفیذ إدارة الجودة الشاملة، وهذا یؤدي بدوره إلى المزید من الحماس والدافعیة ویدفعهم إلى 

ولذلك فإن غیاب هذه المعلومات سواء من حیث الفشل في توفیرها أو عدم . حسین المستمرالت

 .الإعلام عنها سیولد الشعور بالإحباط وعدم الرضا
  

لا یعتمد مدخل إدارة الجودة الشاملة على التغییرات  :التصدي للمشاكل الكبیرة مع بدایة التطبیق -

 . یسعى إلى تحقیق نجاحات صغیرة بمرور الوقت الجذریة السریعة وحل المشاكل آنیا، ولكنه
  

إن الاتصال والمشاركة والنقاش مع المستهلكین  :عدم الإنصات الكافي للمستهلكین والموردین -

ومن ناحیة أخرى، فإن . من تحدید حاجاتهم ورغباتهم وبالتالي الإیفاء بها المؤسسةسیمكن 

بما یقدمونه من خدمات تفوق  مؤسسةاء للالموردین في ظل الجودة الشاملة یتم اعتبارهم شرك

إلیهم، سیمثل ضربة قاتلة  المؤسسةولذلك فإن عدم استماع . المؤسسةعملیة تورید ما تحتاج إلیه 

 .توجه إلى مدخل إدارة الجودة الشاملة
  

إذا تبین بأن أسلوب الإدارة ینصب على : تحقیق التوازن بین الأهداف القصیرة والطویلة الأجل -

لمشاكل السطحیة قصیرة الأجل، فإنها بذلك لن تكون سندا في تطبیق مدخل إدارة الجودة معالجة ا

 .الشاملة
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 مزایا ومعوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 4- 1- 3

هناك العدید من المزایا التي تنجر عن التطبیق الجید لإدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة،  مثل ما

  . دون الاستفادة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة فإن هناك العدید من المعوقات التي تؤول

 مزایا تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 1- 4- 1- 3

كما ویمكن إجمال هذه المزایا  .التي تطبقها ؤسساتحققت إدارة الجودة الشاملة مزایا عدیدة للم

  :1یلي

یكون على تقدیم  المؤسساتطالما أن تركیز تلك  المؤسساتتعزیز الموقع التنافسي لهذه  -

 ؛الخدمة ذات الجودة العالیة للزبون وبالتالي زیادة الإنتاج وتقلیل التكالیف/لعةالس

على تحقیق أهدافها المتمثلة في تحقیق النمو وزیادة الأرباح والاستثمار الأمثل  المؤسسةیساعد  -

 ؛لمواردها البشریة

ن خلال التركیز على تمثل أحد أهم التحدیات التنظیمیة الكبیرة التي تستلزم تعبئة جهود الجمیع وم -

  ؛فهي نقطة البدایة الموفقة). الداخلي والخارجي(الزبون 

 ؛التحسین المستمر للعملیة من خلال التركیز على المخرجات أو النتائج -

زیادة الكفاءة من خلال تقلیص الهدر والضیاع في المخزون وتقلیص الأخطاء بالعملیات  -

 ؛بائنالتشغیلیة، وتقلیص المشكلات المتعلقة بالز 

 .مؤسساتزیادة الحصة السوقیة لل  -

 

 معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 2- 4- 1- 3
  

  :من أبرز هذه المعوقات نجد

 ؛مقاومة التغییر سواء من جانب بعض المسؤولین أو من جانب العمال -

غیاب النظرة الإستراتیجیة  بسببإدارة الجودة الشاملة قصور إدراك بعض المدراء لأهمیة تطبیق  -

 ؛وتحقیق میزة تنافسیة المؤسسةهذه الإدارة باعتبارها آلیة فعالة لتحسین أداء  حول یهملد

 ؛إدارة الجودة الشاملةتواضع معرفة وقدرة المدراء على تطبیق  -

                                                           

1
 .212: عواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، ص 
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 ؛الاهتمام بالأهداف قصیرة المدى وإغفال الأهداف طویلة المدى -

 ؛الأمل في أن الشعارات قد تؤدي إلى تحسین الجودة -

بغض النظر عن مدى و التنظیمیة مثل الاهتمام بالشكل التنظیمي وجود بعض المشكلات  -

 ؛ملاءمته لاحتیاجات العمل وتحقیق الأهداف

 ؛من تغییر في استراتیجیات وطرق العمل هالتغییر المستمر في القیادات الإداریة، وما یصاحب -

 ؛1تعدد اللوائح والقوانین المعمول بها ومیلها للتعقید -

 ؛ء فریق العملغموض أهداف وأدوار أعضا -

غیاب أو قصور الإدارة بالمشاركة، وتركیز السلطة، الأمر الذي یقلل من حماس ودافعیة العاملین  -

 ؛للأداء الابتكاري اللازم لإثراء إدارة الجودة الشاملة

  .2قصور التخطیط للتدریب -

 9000إدارة الجودة الشاملة ومعاییر الأیزو  - 2- 3

دارة الجودة الشاملة، سنقوم بالتطرق في هذا العنصر بعد التطرق في العنصرین السابقین إلى إ

إلى مفهوم عادة ما یكون كنقطة انطلاقة للمؤسسات نحو تطبیق إدارة الجودة الشاملة وهو معاییر 

 .9000الأیزو 

 مفهوم الأیزو - 1- 2- 3

  .(ISO)قبل التطرق إلى مفهوم الأیزو لا بد من التعریج على نشأة المؤسسة العالمیة للتقییس 

 العالمیة للتقییس المؤسسة - 1- 1- 2- 3

دولة  25، لما التقى ممثلو 1946إلى سنة  (ISO)العالمیة للتقییس  المؤسسةیرجع تاریخ تأسیس 

دولیة جدیدة تهدف إلى تسهیل التنسیق الدولي وتوحید المعاییر  مؤسسةوقرروا إنشاء  ICELبـ 

شمل الیوم أعضاء في العمل رسمیا، وهي ت المؤسسةشرعت  1947وفي شهر فیفري سنة . الصناعیة

                                                           

1
 .141-140: لعلى بوكمیش، مرجع سابق، ص ص 

2
 .203: محمد عبد الفتاح محمد، مرجع سابق، ص 
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معیار دولي یغطي تقریبا كافة  19500دولة مختلفة، كما أصدرت حتى الآن أكثر من  164من 

، والتي تعني ISOSمن الكلمة الإغریقیة  ISOوقد اشتقت كلمة . مجالات التكنولوجیا والأعمال

  .1المساواة

یتم تطبیقها بالجبر أو القوة اختیاریة ولا  المؤسسةتعتبر كافة المواصفات والمعاییر الصادرة عن 

إذن فالأیزو جواز سفر من الدرجة . 2مع أن الكثیر من الدول تعتبرها مواصفات وطنیة خاصة بها

الأولى لمرور المنتجات الصناعیة والخدمیة عبر حدود الدول وإلى الآفاق العالمیة أو شهادة حسن 

العالمیة  المؤسسةفات التي تحددها التي تلتزم بالمواص مؤسساتسیرة وسلوك للمنتج بالنسبة لل

  .3للتقییس

  :4فیتمثل في المؤسسةأما الدور الذي تقوم به هذه 

إصدار المواصفات القیاسیة العالمیة واستمرار التحدیث بها وذلك للمواد الخام والمنتجات الخامات  -

 ؛والعملیات الإنتاجیة الخدمیة وعملیات التفتیش

 ؛قیاسيتطویر وتحدیث عملیات التوحید ال -

 .ضمان سهولة التبادل التجاري للمنتجات والخدمات بین دول العالم -
  

  ISO 9000المواصفات القیاسیة العالمیة للجودة  - 2- 1- 2- 3

التیار  9000حیث تعكس المواصفة العالمیة الأیزو ، 1987عام  9000المواصفة  أصدرت

تطلبات التي فرضتها ظروف العالمي لتوقعات الزبون المتزایدة بالنسبة للجودة والتي تعتبر من الم

  .5التطور

لیست مقاییس خاصة بالمنتجات، ومن ثم فلا  ISO 9000إن المعاییر القیاسیة العالمیة للجودة 

ذاته بهذه المعاییر، وبالتالي لا توجد بها معاییر یمكن قیاس جودة  المنتوجتوجد معاییر لكیفیة قبول 

                                                           

1 http://www.iso.org/iso/home/about.htm. Page consultée le: 20.07.2013.  
2
 .35: خضر مصباح الطیطي، مرجع سابق، ص 

3
وأهم التعدیلات التي أدخلت  9000- 90014) الأیزو(ة الجودة والمواصفات القیاسیة الاتجاهات الحدیثة في إدار حسین عبد العال محمد،  

 .99: ، ص2008، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، علیها
4
 .37: خضر مصباح الطیطي، مرجع سابق، ص 

5
 .267: مرجع سابق، ص، مفاهیم، عملیات، تطبیقات: إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،  
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الخطوات والتعلیمات الخاصة بالسجلات، وخطوات ولكنها تمكن من التأكد من . وفقا لها المنتوج

  .1الخ... الزبائنالتفتیش وإجراءات عدم المطابقة، تتبع الأخطاء، معالجة شكاوي 

  :2وقد تضمنت هذه المعاییر ثلاثة عناصر رئیسیة هي

 ؛توفیر دلیل للسیطرة على الجودة یتضمن القواعد الإرشادیة للأیزو -

 ؛توثیق إجراءات الجودة -

  .لیمات مكتوبة للعملوجود تع -

التي أصدرتها هیئة  (BS-5750)ویعود أصل هذه المواصفات إلى المواصفات البریطانیة 

والرقم . بهدف رفع مستوى الجودة في الصناعات البریطانیة 1979المواصفات البریطانیة عام 

ا یتضمن سلسلة من المواصفات والمقاییس تتكون من خمسة مجموعات مرتبطة ببعضه) 9000(

  ).02(رقم  ، وهو ما یوضحه الجدول3البعض

  9000مكونات المواصفات القیاسیة العالمیة أیزو ): 02(دول رقم ج

  مجال تطبیقها  عنوانها  المواصفة

  .لجمیع الصناعات بما فیها تطویر البرامجیات الجاهزة  .إرشادات للاختیار والاستخدام  9000الأیزو 

  9001الأیزو 

في التصمیم نموذج لتوكید الجودة 

والتطویر والإنتاج والتجهیز والخدمة 

  .عنصرا 20وتشمل 

الهندسیة والإنشائیة والخدمیة التي تتضمن  مؤسساتال

عملیة التصمیم والتطویر والإنتاج والتجهیز وخدمة ما 

  .بعد البیع

  9002الأیزو 
نموذج لتوكید الجودة في الإنتاج 

  .عنصرا 18والتجهیز وتشمل 

نتاج المتكرر الذي قوامها الإنتاج ذات الإ مؤسساتلل

والتجهیز ولا یدخل التصمیم في عملها مثل 

  .الصناعات الكیمیاویة

  9003الأیزو 
نموذج لتوكید الجودة في الفحص 

  .عنصرا 12والتفتیش النهائیین وتشمل 

تناسب الورش الصغیرة أو الموزعین للأجهزة التي 

  .یكتفي بفحصها النهائي

  .لكل الصناعات والخدمات  .نظام الجودة وإرشادات عامة عناصر  9004الأیزو 

  .53: ، مرجع سابق، صإدارة الجودة الشاملةخیضر كاظم حمود، : المصدر

                                                           

1
 .59: ، ص2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، المنهج العلمي للإدارة الجودة الشاملةحمدي عبد العظیم،  

2
 .53: فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجع سابق، ص 

3
 .140: سوسن شاكر مجید، محمود عواد الزیادات، مرجع سابق، ص 
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تتضمن ) 9000الأیزو (المجموعة الأولى  من المقاییس أن ) 02(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

، والأیزو 9001ما تتمثل الأیزو جملة من الإرشادات للاختیار والاستخدام لكافة الصناعات، بین

وأخیرا، . في نماذج لتوكید الجودة في عدة مجالات ولمؤسسات متنوعة 9003، والأیزو 9002

  .الصناعات والخدمات افةلك عناصر نظام الجودة وإرشادات عامة 9004یتضمن الأیزو 

  9000فوائد تطبیق الأیزو  - 2- 2- 3

جودة المنتجات، إذ لطالما اعتقد أنه إذا جل إضافة التحسینات في أمن  9000لقد صمم الأیزو 

ثقة كبیرة في  الزبائنتبنیها لنظام جودة یراعي المعاییر الدولیة، فهذا سیكسب  المؤسساتما أظهرت 

 المؤسساتمن قبل ) 9000أیزو (، وعلى العموم فإن تطبیق المواصفات والمقاییس العالمیة 1منتجاتها

  : ومن بین هذه الفوائد نذكر .التنظیم والأفرادله العدید من الفوائد التي تعود على 

  ؛على التنافس المؤسساتالعمل على زیادة قدرة  -

 ؛إلى الأفضل المؤسسةرفع مستوى الأداء وتغییر ثقافة  -

 ؛الزبائنبناء علاقات قویة ومتینة مع  -

 ؛على أسالیب المراجعة والتقییم الذاتي المؤسسةتدریب المسؤولین في  -

 ؛ورا بالثقة ورفع الروحإعطاء العاملین شع -

 ؛تحقیق الربحیة المستهدفة من قبل المؤسسات المختلفة  -

 ؛استمراریة تحقیق الجودة العالیة في المنتجات -

 ؛تحقیق الرقابة على كل النشاطات الداخلیة -

 ؛2فتح أسواق جدیدة لتسویق الخدمات والسلع -

 ؛توفیر نظام محكم لتوثیق أنظمة ضمان الجودة في المؤسسات -

 ؛د في توحید مواصفات الجودة على نحو عالميتساع -

 .3تقدم ضمانا موثقا للزبائن حول جودة المواد والمنتجات والخدمات -

                                                           

1
 David Hoyle, Iso 9000 quality systems handbook, 5 ed, Elsevier, Oxford, 2006, p. 99. 

2
 .148: سوسن شاكر مجید، محمود عواد الزیادات، مرجع سابق، ص 

3
 .69: نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص 
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  9000منهجیة ومراحل تطبیق الأیزو  - 3- 2- 3

  : إلى أربعة مراحل 9000یمكن تقسیم مراحل تطبیق شهادة الأیزو 

  التخطیط والإعداد: المرحلة الأولى

سلسلة المواصفات  ىحدإلتهیؤ للحصول على وثیقة متوافقة مع یتم في هذه المرحلة الإعداد وا

وتشمل . الذي تعمل بهلتغییر أو تعدیل نظام الجودة  المؤسسة ، من خلال استعداد9000الدولیة أیزو 

  :1هذه المرحلة بعض الخطوات، وهي

 ؛اقتناع الإدارة العلیا بأهمیة إنشاء نظام جودة متوافق مع سلسلة المواصفات أیزو -أ 
 

 ؛مؤسسةقل هذه القناعة إلى جمیع المستویات الإداریة للن -ب 
  

 ؛لمتطلبات الأیزو المؤسسةتعیین شخص مسؤول عن نظام الأیزو یعمل على تأهیل  - ج 
  

 هاوذلك لتأهیل المؤسسةتشكیل فریق عمل یتضمن مختلف التخصصات الرئیسیة التي تتكون منها  -د 

 ؛للحصول على شهادة الأیزو
  

 ؛زمني للتنفیذ وضع خطة عمل وتحدید أفق - ه 
  

 ؛في عملیة التنفیذ المؤسسةالاستعانة بمكتب استشاري لمساعدة  -و 
  

 ؛، لكي یكون متوافقا مع متطلبات مواصفة الأیزوالمؤسسةتقییم نظام الجودة الحالي ب - ز 
  

 ؛تطویر طرائق العمل، بهدف تحقیق متطلبات نظام الجودة وفق مواصفات الأیزو - ح 
  

 ؛ییر الذي یواجه عملیة التنفیذالتغلب على العقبات ومقاومة التغ - ط 
  

 ؛تطبیق نظام الجودة كما هو موثق وبما یتلاءم مع متطلبات المواصفات الدولیة -ي 
  

   .تقییم النظام ومحاولة تطویره - ك 

  

                                                           

1
 .175-174: ، ص ص2010، دار الیازوري، عمان، الجودة الشاملة في التعلیم وتطبیقات الآیزونواف محمد البادي،  
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  مرحلة التسجیل: المرحلة الثانیة

  :1ات التالیةو بالخط المؤسسةتقوم  ثبعد إتمام التخطیط والإعداد تأتي مرحلة التسجیل، حی

 .جهة التقییم والتسجیل التي ستقوم بمنح الشهادة اختیار -أ 

وتتضمن نوع النشاط، أنواع المنتجات  المؤسسةتزوید جهة التسجیل بمعلومات تفصیلیة عن   -ب 

 .الخ... خاصة بالجودة سبق الحصول علیها  ةوالخدمات والأعمال المشمولة، أیة شهاد

دراسة الوثائق والمستندات  - ات والإجراءاتدراسة نظام الجودة والعملی–التخطیط والإعداد للتدقیق  - ج 

 .ومنها دلیل الجودة ودلیل الطرائق وتعلیمات العمل

 :وضع جدول زمني لعملیة التدقیق -د 

 ؛على یوم محدد وساعة لكل قسم دون أن یتعطل العمل المؤسسةالاتفاق مع  -

 ؛الفریق في كل قسم مرافقتجهیز جمیع الوثائق في القسم لفریق التدقیق، وتحدید  -

 .إجراء المراجعات أو التدقیقات على نظام الجودة -

عند تدقیق دلیل الجودة الأساسي والأدلة بجهة التقییم والتسجیل، ینبغي التعاون والتنسیق مع فریق  - ه 

 :من خلال التدقیق والمراجعة

 ؛تسجیل ملاحظات ونصائح فریق التدقیق -

 ؛طلب إجراءات تصحیحیة أو وقائیة أحیانا -

 ؛التصحیحیة الناتجة عن التقییم المبدئيتنفیذ الإجراءات  -

 .التقییم ومنح الشهادة -

  التحسین المستمر للجودة: المرحلة الثالثة

على  المؤسسة تحافظعلى شهادة الأیزو ودخولها قائمة المنافسین الدولیین،  المؤسسةبعد حصول 

ء التحسینات اللازمة علیها أیضا الاستمرار بإجراو المستوى الذي حصلت بموجبه على شهادة الأیزو، 

  :2ویمكن تحقیق ذلك بإتباع الآتي .للجودة

                                                           

1
 . 166: ، مرجع سابق، صعواطف ابراهیم الحداد 

2
 .195: ، مرجع سابق، ص2000:9001 إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزوقاسم نایف علوان،  
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 ؛المراجعة الدوریة للإدارة -

 ؛إتباع نظام المراجعة الداخلیة -

 ؛التدریب المستمر -

 .نظام الإجراءات التصحیحیة -

  تجدید الشهادة: المرحلة الرابعة

لشهادة في كل من قبل الجهة المانحة بشكل دوري، فإن ا المؤسسةعلاوة على وجوب متابعة 

طلب التجدید  المؤسسةالأحوال ینبغي تجدیدها بعد مرور ثلاث سنوات، وبانتهائها یتحتم على 

  : 1وقد یتضمن الطلب ما یأتي. والتحدیث

 ؛محتوى أكبر أو أشمل في الشهادة الجدیدة -

 ؛أنشطة إضافیة -

 .منتجات أو خدمات جدیدة -

  9000الصعوبات التي تواجه الحصول على شهادة الأیزو  - 4- 2- 3

، (ISO)أوردت العدید من الدراسات بعض الصعوبات التي تواجه تطبیق بنود مواصفة الأیزو 

، والبعض الآخر إلى تكالیف التحضیر (ISO)الأیزو یعود بعضها إلى عدم الفهم لبعض جوانب 

الدولیة للمواصفات والمقاییس أو أحد  المؤسسةلعملیة التسجیل والحصول على الشهادة التي تصدرها 

  : 3ومن أبرز الصعوبات نجد. 2وكلائها

 ؛وإقناع الجمیع بفائدة وضرورة التغییرات مؤسسةصعوبة تغییر ثقافة الجودة لل -

إن تطویر نظام تأكید الجودة یتطلب جهدا كبیرا وعملا جماعیا وخصوصا في المرحلة الأولى  -

 ؛للتطبیق، إذ یتطلب زیادة كبیرة في حجم العمل بالنسبة للجمیع

 ؛ظهور مشكلات بین الأشخاص الذین یحددون معاییر العمل وأولئك الذین سینفذونها احتمالیة -

                                                           

1
 .168: عواطف ابراهیم الحداد، مرجع سابق، ص 

2
 .57: فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجع سابق، ص 

3
 .260: مأمون سلیمان الدرادكة، مرجع سابق، ص 
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احتمالیة الشعور بالإحباط عندما یتم إدراك العدد الضخم من المشاكل والأخطاء الموجودة في  -

 ؛النظام الحالي

 خلال عملیة البحث عن أسباب المشاكل والأشخاص المؤسسةاحتمالیة ظهور خلافات بین أفراد  -

 ؛المسؤولین عنها

 ؛وجود نقص في مدققي الجودة الداخلیة من ذوي الخبرة والتدریب الجید -

 ؛احتمالیة ظهور زیادة في الأعمال الكتابیة والمتطلبات الوظیفیة -

 ؛احتمالیة وجود صعوبات في فهم وتفسیر المقاییس والمعاییر الخاصة بالشهادة -

 ؛ارتفاع تكلفة تطویر وتسجیل نظام تأكید الجودة -

 .  قد تحتاج عملیة الحصول على الشهادة إلى فترة زمنیة طویلة -

  9000في جني ثمار تطبیق الأیزو  المؤسساتأسباب فشل  - 5- 2- 3

لا یعود إلى عدم ملاءمته، ولكن إلى  9000ثمار تطبیق الأیزو  في جني المؤسسةإن فشل 

ض الأسباب المؤدیة أو عدم قدرتها على تطبیقه بشكل صحیح، وفیما یلي بع المؤسسةعدم استعداد 

  :1إلى الفشل في التطبیق

 ؛غیاب التزام الإدارة العلیا نحو النظام -
 

الاستعجال في الحصول على الشهادة، الأمر الذي یؤدي إلى عدم التدریب الكافي للعاملین  -

 ؛وبالتالي عدم التطبیق المتقن
  

للتهرب من مسؤولیتها اتجاه نظام الجودة وشهادة الأیزو كوسیلة  مؤسسةاستخدام الإدارة العلیا لل -

 ؛الجودة
  

أخطاء فادحة عندما تقوم بتوثیق أنشطتها وإجراءات تنفیذ أعمالها دون  المؤسساتارتكاب بعض  -

 .تفحصها لتحري الأخطاء وجوانب القصور فیها

  

  

                                                           

1
 .58: ، أحمد الخطیب، مرجع سابق، صفواز التمیمي 
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  9000علاقة نظام إدارة الجودة الشاملة بمعاییر الأیزو  - 6- 2- 3

وإدارة الجودة الشاملة، فإنه یتوجب علینا معرفة قبل أن نخوض في تفاصیل التفریق بین الأیزو 

  :1الحقائق التالیة

أن الأیزو لیست نظاما لإدارة الجودة الشاملة، وإنما هي نظام لضمان وتوكید الجودة، الذي یعتبر  -

 ؛الأساس للبدء في تطبیق نظام وإدارة الجودة الشاملة

من شأنه أن یؤدي إلى إمكانیة الحصول أن الشروع بتطبیق مبادئ ومفاهیم إدارة الجودة الشاملة  -

التي تقوم بتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة لا تحتاج إلا لبعض  المؤسسةعلى الأیزو، حیث أن 

 ؛التعدیلات التي من شأنها أن تحقق لها إمكانیة الحصول على الأیزو

جودة الشاملة، ولكن أن تطبیق نظام الأیزو بشكله الحالي لا یعني بالضرورة تطبیق نظام إدارة ال -

 ؛تطبیق الأیزو سیؤدي حتما إلى التمهید بشكل سلیم لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة

 ؛على الرغم من وجود اختلافات بین الأیزو ونظام الجودة الشاملة إلا أن هناك تشابه كبیر بینهما -

 .را معینا في نظام الأیزوأن الاختلافات بین الأیزو وإدارة الجودة الشاملة لا تعني أن هنالك قصو  -

  ).03(رقم وإدارة الجودة الشاملة من خلال الجدول  9000ویمكن إبراز أهم الفروقات بین الأیزو 

  وإدارة الجودة الشاملة 9000مقارنة بین الأیزو ): 03(جدول رقم 

 9000أیزو سلسلة مواصفات الجودة   إدارة الجودة الشاملة

  موجهة بالزبائن ةر ضرو لا یكون بال  موجهة بالزبائن

  قد لا تمثل جزءا متكاملا من الإستراتیجیة  المؤسسة لإستراتیجیةتمثل المحور الأساسي 

تحقق التكامل بین النظامین الفني والاجتماعي 

  من خلال نظام إداري

التركیز على إجراءات وطرق تشغیل النظام الإنتاجي من 

  الناحیة الفنیة

محاورها  التحسین والتطویر المستمر أحد

  الرئیسیة

التحسین والتطویر غیر وارد، فالمعاییر محددة بإجراءات 

  .وطرق العمل

یمكن تطبیقها على أقسام أو إدارات محددة ولیس بالضرورة تشمل جمیع الإدارات والوحدات والأقسام 

                                                           

1
 .256: مأمون سلیمان الدرادكة، مرجع سابق، ص 
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  على مستوى المنشأة كلها  والمستویات التنظیمیة

إدارة  یتولى مسؤولیتها كل فرد في المنشأة ولیس

  قسم محدد

  یتولى مسؤولیتها قسم أو إدارة تأكید الجودة

تحتاج إلى إحداث تغییر شامل في المفاهیم 

  والنظم ومراحل التشغیل

  قد لا تتطلب إجراء تعدیلات جوهریة في الأوضاع الحالیة

  .194: نواف محمد البادي، مرجع سابق، ص: المصدر

من  9000ما یمیز إدارة الجودة الشاملة عن الأیزو أن أهم ) 03(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

حیث أن تطبیقها یتطلب تكافل الجمیع داخل المؤسسة، فهي لا تقتصر على قسم     . هو شمولیتها

أو إدارة محددة فقط، أضف إلى ذلك تعدد مبادئها وتوجهها بشكل مباشر نحو الزبون على عكس 

نحو الزبون، كما یغیب التحسین والتكوین المستمر عن  والذي لا یكون بالضرورة موجها 9000الأیزو 

  .     هذه السلسلة من المواصفات

، إلا أنه ISO 9000أخیرا، ورغم تعدد أوجه الاختلاف بین إدارة الجودة الشاملة ونظام الجودة 

كون بالمؤسسة سی 9000، كما أن تطبیق نظام الأیزو ةیتبادلو  لیةماتك همایمكن القول أن العلاقة بین

  .بمثابة مرحلة تمهیدیة وخطوة أولى تسهل علیها عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة
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  خلاصة الفصل 

برز مفهوم إدارة الجودة الشاملة كأحد المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تهدف إلى تحسین درجات 

 مرم ولید اللحظة، وإنما مفهو ولا یعتبر هذا  .المؤسساتالأداء، والارتقاء بمستوى خدمات ومنتجات 

المصانع وازدیاد حجم العمل والعمال،  خاصة مع ظهور ،الثورة الصناعیة وبعد عدة مراحل قبلب

حیث ساهم العدید من المفكرین تطور هذا المفهوم خاصة منذ النصف الثاني من القرن العشرین و 

  .لیصبح على ما هو علیه الیومالمفهوم ورواد علم الإدارة الأمریكیون والیابانیون في بلورة هذا 

هذا النمط من الإدارة على عدة مبادئ تتوجه بالأساس نحو التحقیق الدائم لرضا الزبون من یعتمد 

خلال الالتزام التام للإدارة العلیا في دعم وتطبیق هذا النظام، التركیز على التطویر والتحسین 

تحول والتطبیق، الوقایة من الأخطاء قبل المستمر، التعاون ومشاركة جمیع الأفراد في عملیة ال

  .وقوعها، واتخاذ القرارات بناء على الحقائق والأسس العلمیة

ومن أجل التطبیق الجید والفعال لإدارة الجودة والشاملة والاستفادة من ثمارها، فلا بد من توفر 

لزبون، وتوافر العدید من المتطلبات، مثل ضرورة وضع إستراتیجیة واضحة موجهة نحو الجودة وا

ومحاولة تجنب بعض المعوقات التي من  ...هیاكل تنظیمیة مرنة، واعتماد نظام معلومات دقیق 

شأنها أن تعرقل هذه العملیة كمقاومة التغییر، تركیز السلطة، والتركیز على الأهداف قصیرة المدى 

  .  التي تتنافى مع رؤیة إدارة الجودة الشاملة

لتوكید الجودة، وهو بمثابة التمهید بشكل سلیم للبدء في تطبیق نظام  نظاما 9000یعتبر الأیزو 

وهذا لا یعني بالضرورة أن هناك قصورا معینا في نظام الأیزو، كما لا . إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة

تحتاج المؤسسات التي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة إلا للقلیل من التعدیلات التي ستمكنها من 

 .9000ول على الأیزو الحص
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  الثانيصل الف

والمیزة التنافسیة  الشاملة الجودة إدارة

 المستدامة

 



  التنافسیة المستدامة إدارة الجودة الشاملة والمیزة                                                       الثانيالفصل 

-63- 

   دـــــــتمهی

خلق إلى في سوق العمل  حیث تسعى كل مؤسسةیعتمد فشل أو نجاح المؤسسات على المنافسة، 

الناتجة سرعة التغیرات ففي ظل  .لضمان بقائها في السوقالتمیز والتفرد عن باقي المؤسسات المنافسة 

غدا من الضروري البحث عن مصادر لا  ،وتنوعها الزبائنالعولمة وتحریر التجارة وزیادة حاجات  عن

  .تضمن الحفاظ علیها باستمرار بلتضمن تحقیق المیزة التنافسیة فقط، 

ة إلى كل أدخلت مفهوم الجودوتعتبر إدارة الجودة الشاملة إحدى الأنماط الإداریة الحدیثة التي  

عناصر وعملیات الإدارة من خلال التركیز بالأساس على عملیة التحسین المستمر وإعطاء الزبون 

 ،وسبل استدامتها ،وسنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى ماهیة المیزة التنافسیة .الأولیة القصوى

  :التالیة العناصر إلى الفصل هذا ومن هنا فقد تم تقسیم .ودور إدارة الجودة الشاملة في تحقیقها

 الإطار العام للتنافسیة والمیزة التنافسیة المستدامة؛ -

 محددات المیزة التنافسیة وأبعادها وخصائصها ومعاییر الحكم على جودتها؛ -

  ؛في بناء المیزة التنافسیة (Porter)مدخل بورتر -

  .تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةمدخل لإدارة الجودة الشاملة  -
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  الإطار العام للتنافسیة والمیزة التنافسیة المستدامة - 1

التعریج على بعض ما طرح في الفكر سیتم قبل الخوض في موضوع المیزة التنافسیة المستدامة، 

    .مثل التنافسیة والمیزة التنافسیة ،مفهومهذا الالاستراتیجي من مفاهیم ذات علاقة بتبلور 

 ماهیة التنافسیة - 1- 1

  .ا العنصر إلى كل من مفهوم التنافسیة، أنواعها، عواملها وأسباب الاهتمام بهاالتطرق في هذسیتم 

  مفهوم التنافسیة - 1- 1- 1

تثیر عبارة التنافسیة جدلا كبیرا لعدم ضبط المفهوم من جهة، وتعدد التعاریف من جهة أخرى، إذ 

ع یكاد یلم بكافة تتراوح بین المفهوم الضیق الذي یرتكز على تنافسیة السعر والتجارة، ومفهوم آخر أوس

 .التي حاولت توضیح مفهوم التنافسیةوسوف نتطرق إلى جملة من التعاریف . النشاطات الاقتصادیة

 تعریف التنافسیة على مستوى المؤسسة - 1- 1- 1- 1

وفي المسار نفسه، . 1"قدرة المؤسسة على تحقیق التفوق على المنافسین"تعرف التنافسیة بأنها 

سة على تحقیق التفوق على منافسیها من خلال تقدیم قیمة أفضل قدرة المؤس"عرفها آخرون على أنها 

         التفوق على المنافسین في مجالات السعر" تحقیق ذلك باستخدام عدة طرق، ویمكن "للزبائن

أو الجودة، أو تحدید فرص سوقیة جدیدة لأجل خلق قیمة للزبائن قبل أن یفعل المنافسون ذلك، أو من 

  . 2"یعة للتغیرات في حاجات الزبائنخلال الاستجابة السر 

القدرة على مواجهة القوى المضادة في الأسواق "التنافسیة بأنها  فرید النجارومن جهته یعرف 

المؤسسة تنافسیة  هناك من یرى أنو . 3"والتي تقلل من نصیب المؤسسة من السوق المحلي أو العالمي

  .4"ق خلق میزة تنافسیةإذا كانت لدیها القدرة على تحمل المنافسة عن طری"

                                                           

1
 Isabelle de Kerviler, La compétitivité : Enjeu d’un nouveau modèle de développement, Journal officiel de 
la république française, Paris, Octobre 2011, P. 4. 

2
 .174: ، ص2011دار الیازوري، عمان، ، 1، طمنظمات الأعمالالتحالفات الإستراتیجیة  في اد محسن راضي، سعد علي العنزي، جو 
3
 .123: ، ص2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة العملیات الإستراتیجیةفرید النجار،  

4
 Jean-Claude Tarondeau, Christine Huttin, "Dictionnaire de stratégie d’entreprise", édition Vuibert, Paris, 
2001, p. 41. 
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القدرة على : "كما عرفت هیئة التجارة والصناعة البریطانیة التنافسیة بالنسبة للمؤسسة على أنها 

إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا یعني تلبیة حاجات 

  .1"المستهلكین بشكل أكبر كفاءة من المؤسسات الأخرى

 عریف التنافسیة على مستوى القطاعت - 2- 1- 1- 1

قدرة قطاع من القطاعات الاقتصادیة " یمكن تعریف التنافسیة من وجهة نظر القطاع على أنها 

قدرة المؤسسات في قطاع " ویمكن القول أیضا أنها". على استغلال عوامله الإنتاجیة في المدى الطویل

سواق الدولیة، دون الاعتماد على الدعم صناعي معین في دولة ما على تحقیق نجاح مستمر في الأ

وتقاس التنافسیة على مستوى القطاع الواحد من خلال ربحیته الكلیة المحققة،  ".والحمایة الحكومیة

. إضافة إلى مقاییس أخرى خاصة بالتكلفة وجودة المنتجات المنتجة من طرف مؤسسات هذا القطاع

القطاعات المشابهة له في الخارج، متى كانت إنتاجیة وعموما یكون القطاع تنافسیا في مواجهة بقیة 

عوامله المختلفة أعلى أو مساویة على الأقل لمثیلاتها بالنسبة للقطاعات الأخرى المشابهة له في 

البلدان الأخرى، ویتجلى ذلك بوضوح في انخفاض أو تساوي تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة من منتجات 

  .2ا من القطاعات الأجنبیةالقطاع مقارنة بتكلفة مثیلاته

 تعریف التنافسیة على مستوى البلد - 3- 1- 1- 1

الخدمات التي تفي /الدرجة التي یمكن بها تقدیم السلع"تعرف التنافسیة على مستوى البلدان بأنها 

، وتقاس تنافسیة "باحتیاجات الأسواق العالمیة وفي نفس الوقت توسع من الدخل الحقیقي للمواطنین

ویعرف  .3الصادرات، والزیادة في الإنتاجیة/، ونسبة الواردات(GDP)الإجمالي  الأمم بالناتج المحلي

 المتغیرات مع التكیف من دولة ما في الاقتصادي الأداء تمكن المرونة التي"بأنها التنافسیة  مالكولم

   .4"الهیكلیة

  

                                                           

1
 .28: ،  ص2011، دار جریر، عمان، 1، طالتنافسیة والبدائل الإستراتیجیة-المنافسةزغدار أحمد،  
2
 .26: ،  صنفس المرجع 
3
 .176: مرجع سابق، صسعد علي العنزي، جواد محسن راضي،  
4
 .74: ، ص2000الإسكندریة،  المعارف، منشأة ،النسبیة یزةللم كبدیل اللوجستیك الحجازي، أحمد علي عبید 
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یمكن وفقها في الدرجة التي "بأنها  التنافسیة منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیةمن جهتها تعرف 

شروط سوق حرة وعادلة إنتاج السلع والخدمات التي تواجه أذواق الأسواق الدولیة في الوقت الذي 

بینما نجد أن تقریر التنافسیة العالمیة، الذي . 1"یها على المدى الطویلنمتحافظ فیه على المداخیل وت

والمنشأة على  قدرة الدولة"یة بأنها عرف التنافسییصدر عن المعهد الدولي لإدارة التنمیة في سویسرا 

  .2"تولید ثروة أكبر من منافسیها في الأسواق العالمیة

 والخدمات السلع إنتاج على البلد مقدرة"أنها  الأمریكي على الصناعیة التنافسیة مجلسویعرفها 

 وسیلة فهي المداخیل الحقیقیة، بتنمیة تسمح نفسه الوقت وفي الدولیة الأسواق شروط تستوفي التي

  .3"فقط والتنافس للسكان الرفاهیة لتحقیق

 دقیقغیر محدد بشكل من خلال مجموعة التعاریف السابقة یمكن القول أن مفهوم التنافسیة یبقى 

كما أن تناوله من وجهة نظر المؤسسة، أو القطاع وحتى من وجهة نظر الدولة  ویشمل عدة مستویات،

یادة تنافسیة المؤسسات سیؤدي إلى زیادة تنافسیة القطاع الذي إنما یدل على تكامل هذه المستویات، فز 

  .  وبالتالي تحسین تنافسیة الدولة ككل ،تنشط به

  أنواع التنافسیة  - 2- 1- 1

  :رغم تعدد تقسیمات أنواع التنافسیة فإنه یمكن حصرها فیما یلي

  :4التنافسیة السعریة والتنافسیة غیر السعریة -أ 

الأرخص بقدرة عالیة في أو الأسعار یتمیز البلد ذو التكالیف ): ةتنافسیة التكلف(التنافسیة السعریة  -

 .عملة البلد سعر صرف انخفاض ویساعد في ذلك. تصدیر سلعه إلى الخارج بصورة أفضل

 :وهي نوعین: التنافسیة غیر السعریة -

                                                           

1
، الملتقى العلمي الوطني في تھیئة المؤسسات لاكتساب المزایا التنافسیة JITبالتكامل مع نظام  ABCدور نظام نعیمة محمد یحیاوي،  

نوفمبر  11-10جامعة مولاي الطاھر، سعیدة،  حول استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،
 .16 :، ص2009

2
 .96 :، ص2001، الدار الجامعیة، القاھرة، العولمة وقضایا اقتصادیة معاصرةعمر الصقر،  
3

 ميالعل للمؤتمر الجامع الكتاب ،المتمیز للأداء كمؤشر الدولیة التنافسیة مقتضیات ضمن الجزائر تنافسیة ،نییاس قاسي رزیق، كمال 
  .325: ص ، 2005مارس 9 -8ورقلة،  جامعة ، والحكومات للمنظمات المتمیز الأداء الدولي حول

4
 .7: ، ص2003دیسمبر  ، 24عددال الكویت، للتخطیط، العربي المعھد التنمیة، جسر مجلة ،وقیاسھا التنافسیة القدرة ربیع، عدنان محمد 
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وهنا لا یلعب السعر دورا أساسیا في تسویق المنتجات حیث یشمل بالإضافة : التنافسیة النوعیة - 

فمنتجات البلد المبتكرة وذات النوعیة الجیدة والأكثر . مة عنصر الابتكاریةءإلى النوعیة والملا

 عن أسعارسعرا  تزیدتتمیز بمرونة وسهولة في التصدیر حتى ولو كانت  ،مة للمستهلكءملا

 .سلع منافسیه

 . لتقنیةحیث تتنافس المشروعات من خلال النوعیة في صناعات عالیة ا: التنافسیة التقنیة - 

 :1والتنافسیة الجاریة) المستدامة(التنافسیة الكامنة  -ب 

 وتركز على العوامل التي تسهم في زیادة التنافسیة على المدى): المستدامة(التنافسیة الكامنة  -

 .الطویل، مثل الاستثمار في رأس المال البشري، والتعلیم والتقانة والقدرة الابتكاریة

ى التنافسیة الحالیة ومناخ الأعمال وعملیات المؤسسات وتركز عل: التنافسیة الجاریة -

 .واستراتیجیاتها

  أسباب الاهتمام بالتنافسیة - 3- 1- 1

تزاید الاهتمام بالتنافسیة نظرا لعدة أسباب وتغیرات حصلت ولا تزال تحصل في كافة المجالات 

  :2نذكر ومن أهمها .الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والعلمیة

تعلق بمحددات فیما یفي الفكر الاقتصادي التي شهدها العالم في العقود الأخیرة كبیرة التطورات ال - 

مثل تطور نظریات النمو والتجارة، والتغیرات في نظریات إدارة الإنتاج والتوزیع . القدرة التنافسیة

 ؛والتخزین، وظهور نظریة إدارة الجودة الشاملة، والتنافسیة عوضا عن المنافسة

ستوى العلمي والثقافي، حیث انتقل المفهوم التقلیدي لمصادر التمیز والتفوق من التطورات على الم - 

 ... كثافة رأس المال إلى المعرفة ومهارات العاملین والإدارة الكفؤة

التطورات السیاسیة والتوجهات الجدیدة وظهور عالم القطب الواحد، وتعزیز دور المؤسسات  - 

 ؛الدولیة

                                                           

1
، برنامج الأمم المتحدة الإنمائي وھیئة تخطیط الدولة، 2007ول لتنافسیة القطاع السوري التقریر الوطني الأالمرصد الوطني للتنافسیة،  

  http://www.ncosyria.com/assets/files/2011/UNDP_NCR_2007.pdf : على متاح ،]الخط على[ 2008
 .24: ص. 20/02/2014: لإطلاعتاریخ ا   

2
: على متاح ،]الخط على[ 2011 جویلیة، المرصد الوطني للتنافسیة، سوریا، التنافسیة في الفكر الاقتصاديالمرصد الوطني للتنافسیة،  

http://www.ncosyria.com/assets/files/NCO.pdf   
 .                                                                                                  2: ص. 20/02/2014: تاریخ الإطلاع   
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فقد أوضح آدم . قتصاد العالمي من تحقیق نمو اقتصادي أعلىافتراض أن العولمة ستمكن الا - 

سمیث في كتابه ثروة الأمم هذه الفرضیة، وبین أن مستویات الإنتاجیة والنمو یعتمدان على 

التخصص، والتخصص یعتمد على اتساع السوق، وأن السوق الدولیة للسلع تسمح بزیادة 

 .نتاجیة ومعدلات النموالتخصص وتحقیق عائدات أعلى وزیادة مستویات الإ

   :1وتستطیع المؤسسة تحسین مركزها التنافسي في الأسواق بآلیات عدیدة منها

 ؛الوفورات في التكلفة -

 ؛الأسعار -

 ؛الجودة -

 ؛تمییز المنتجات -

 ؛الالتزام بوقت التورید -

 ؛المرونة في ضبط وتشغیل الآلات والمصانع -

 ؛درجة مهارة العمال -

 ؛أسالیب الإدارة -

 ؛الإنتاجیة -

 .البحوث والتطویر، و تجدید والابتكارال -

  :2ولغرض أن تبقى المؤسسة بحالة تنافسیة، ینبغي أن تكون قادرة على تحقیق الآتي

 ؛تطویر ثقافة تكون فیها قیمة التكنولوجیا سلاحا تنافسیا إستراتیجیا -

 ؛فهم دینامیكیة عملیة الإبداع التكنولوجي -

 ؛لاستعداد لمواجهتهارقابة التغیرات التكنولوجیة والتنبؤ بها وا -

تسهیل تنفیذ تكنولوجیات جدیدة في عملیاتها، وبناء البنیة التحتیة للتحول من تكنولوجیا إلى أخرى  -

 ؛وتدریب الموارد البشریة لتنفیذها

 .  تطویر مكافآت مناسبة للعاملین والمدیرین على حد سواء -

                                                           

1
 .124-123: ص فرید النجار، مرجع سابق، ص 
2
 .177: ، صسعد علي العنزي، جواد محسن راضي، مرجع سابق 
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  عوامل التنافسیة - 4- 1- 1

  :1وهي هناك ثلاث عوامل أساسیة تحدد درجة المنافسة

فكلما زاد عدد المؤسسات كلما . ج معینو عدد المؤسسات التي تتحكم في المعروض من منت -

 ؛ازدادت شدة المنافسة بینهما والعكس صحیح

فكلما كان من السهل دخول بعض . سهولة أو صعوبة دخول بعض المؤسسات إلى السوق -

 ؛نافسة والعكس صحیحج معین كلما زادت شدة المو المؤسسات الجدیدة لإنتاج وتسویق منت

العلاقة بین حجم المنتجات التي یطلبها الأفراد في السوق وتلك الكمیة التي تستطیع المؤسسات  -

المعروض من المنتجات عن المطلوب منها كلما  قلفكلما . تقدیمها وعرضها من هذه المنتجات

  .زادت شدة المنافسة والعكس صحیح

  المیزة التنافسیة المستدامة - 2- 1

تطرق في هذا المطلب إلى مفهوم المیزة التنافسیة أولا، والتي تعتبر حجر الأساس في سوف یتم ال

  :تشكیل مفهوم المیزة التنافسیة المستدامة، وذلك من خلال

  جذور المیزة التنافسیة - 1- 2- 1

من خلال المیزة المطلقة شرحا للمزایا الناجمة  1776سنة  (Adam Smith)لقد قدم آدم سمیث 

وقد بنى نظریته على مبدأ التقسیم الدولي للعمل، أي أن كل بلد یتخصص في  من التجارة الدولیة،

إلا أن هذه النظریة كانت تفترض أن البلدان التي لیست لدیها . الإنتاج الذي یتمتع فیه بمیزة مطلقة

میزة مطلقة سوف تستثنى من التجارة الخارجیة، وأنه لا یوجد أي عائق أمام دخول المنتجات الأجنبیة 

ریكاردو  نجدومن بین المنتقدین وقد تعرضت هذه النظریة إلى انتقادات شدیدة، . راضي الوطنیةالأ

(David Ricardo)  والتي تقوم على أساس أن عوامل  2نظریة المیزة النسبیة 1817الذي قدم سنة

، وأن هذه لمن خلال مقارنة نسب التبادل بین الدو  الإنتاج التقلیدیة قادرة على خلق قیمة لسلعة معینة

                                                           

1
 .27- 26:  ، ص ص1996، الدار الجامعیة، الإسكندریة، رؤیة مستقبلیة: سیة وتغییر قواعد اللعبةالتنافعبد السلام أبو قحف،  
2

، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم رسالة ماجستیر، دور التسویق الإبتكاري في المحافظة على المیزة التنافسیةوھیبة مربعي،  
 .61-60 :، ص ص2012باتنة،  ،التسییر، جامعة الحاج لخضر



  التنافسیة المستدامة إدارة الجودة الشاملة والمیزة                                                       الثانيالفصل 

-70- 

غیر أن  .القیمة تضفي على السلعة میزة التكلفة الأقل، فتجعلها قادرة على المنافسة في السوق العالمیة

هذه الأخیرة أیضا لم تعد قادرة على تبریر أسباب التفوق في إنتاج سلع معینة لم تتوافر لها عوامل 

مي لهذه النظریة یمكنه من خلق الإنتاج التقلیدیة، ومن ثم غذى من الضروري البحث عن بدیل عل

  .1القیمة، وبذلك ظهرت المیزة التنافسیة كبدیل للمیزة النسبیة

ومن خلال مراجعة الأدبیات، یظهر أن المفهوم الأساسي للمیزة التنافسیة یرجع إلى 

Chamberlin )1939(،  لكن یمكن عزوه إلىSelznick )1957 (وبعد. الذي ربط المیزة بالمقدرة 

المیزة التنافسیة بأنها  )Hofer & Schendel )1978التطور التالي للمیزة حینما وصف ذلك جاء 

 جاءوبعد ذلك ". الموضع الفرید الذي تطوره المؤسسة مقابل منافسیها عن طریق أنماط نشر الموارد"

Porter (1984)  وDay )1985 (،حیث اعتبروا المیزة التنافسیة هدف الإستراتیجیة المتغیر التابع 

  .2ولیس شيء یستخدم ضمن الإستراتیجیة، كون الأداء المتفوق یرتبط بالمیزة التنافسیة

  مفهوم المیزة التنافسیة المستدامة وأهمیتها - 2- 2- 1

 مفهوم المیزة التنافسیة المستدامة  - 1- 2- 2- 1

من أجل تعریف المیزة التنافسیة المستدامة ننطلق من تعریف المیزة التنافسیة في حد ذاتها، حیث 

 ، كما یعتقد أن المیزة3الدول هي التي تتنافس في الأسواق الدولیة تولیس المشروعاتن أ بورتریرى 

 أكثر تكون قابلة للتجسید میدانیا، جدیدة طرق اكتشاف المؤسسة إلى توصل بمجرد تنشأ"التنافسیة 

 إبداع بمفهومه عملیة آخر بمجرد إحداث وبمعنى .المنافسین من قبل المستعملة تلك من فعالیة

تنشأ أساسا من القیمة التي تستطیع مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها، بحیث "ویعتبر أیضا أنها . 4"واسعال

یمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار المنافسین بمنافع متساویة، أو بتقدیم منافع متفردة في 

 .5"تعوض بشكل واسع الزیادة السعریة المفروضة منتوجال

                                                           

1
، رسالة دور نظام المعلومات في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةمنصوري رقیة،  

 .63: ، ص2008، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، ماجستیر
2

 الإداریة والعلوم الاقتصاد لكلیة الأول العلمي المؤتمر ،التنافسي التفوق تحقیق في یجیةالإسترات المعلومات نظم أثر الزغبي، حسن علي 
 .2: ص ، 2003 الأھلیة، عمان، التطبیقیة العلوم جامعة الإداریة، والعلوم الاقتصاد كلیة متغیر، عالم ظل في اقتصاد الأعمال"حول

3
 .27: ، ص2010، دار التعلیم الجامعي، الإسكندریة، جارة العربیة والعالمیةالتنافسیة الدولیة وتأثیرھا على التنیفین حسین شمت،  

4
 Michel Porter, l’avantage concurrentiel des nations, inter-éditions, Paris, 1993, p. 48.  

5
 Michel Porter, l’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, 
Dunod, Paris, 1999, p. 08.     
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      أي شيء یمیز المؤسسة تمییزا إیجابیا"یعرف المیزة التنافسیة بأنها ف) Fahey )1989أما 

. 1"أو یمیز منتجاتها تمییزا إیجابیا عن منافسیها في أنظار زبائنها أو المستخدمین النهائیین لمنتجاتها

یزة إذا فامتلاك المؤسسة للإمكانیات المالیة والمادیة الهائلة، لا یجعل منها بالضرورة تحوز على م

ویرى  . تنافسیة، إلا إذا ما استخدمت لإنتاج سلع أو تقدیم خدمات یعتبرها المستفیدون منها متمیزة

قدرة المؤسسة على جذب الزبائن وبناء المكانة الذهنیة لها "أن المیزة التنافسیة تعني  ثامر البكري

  .2"كمؤسسة أو لمنتجاتها، وزیادة القیمة المدركة من قبلهم وتحقیق رضاهم

 صیاغة  على المؤسسة قدرة"إلى  یشیر التنافسیة المیزة أن مفهوم مصطفى محمود أبو بكر ویرى

  .3"النشاط نفس في العاملة الأخرى للمؤسسات بالنسبة أفضل في مركز تجعلها التي الاستراتیجیات

        أي عامل یسمح للمؤسسة أن تمیز به منتجاتها"ویمكن تعریف المیزة التنافسیة على أنها 

كما یمكن أن تتحقق . 4"أو خدماتها عن منتجات وخدمات المنافسین، أملا في زیادة الحصة السوقیة

، أو باستخدام بعض أسالیب )میزة التكلفة الأقل(بسعر أقل  منتوجهذه المیزة إما من خلال تقدیم 

  .5)یزمقابل التمی(أفضل یعتقد المستهلكون أنه یستحق سعر أعلى منتوج وتقدیم  التمییز

یتضح من خلال مجمل التعاریف سابقة الذكر، بأن المیزة التنافسیة تخضع إلى اجتهادات مختلفة 

للمیزة  فمنهم من ركز في تعریفه. تبعا لاتجاه النظر إلیها، وهذا ما یعكس صعوبتها ودرجة تعقدها

قیمة للزبون عن على الإبداع بصفته جوهر المیزة التنافسیة، ومنهم من ركز على خلق ال التنافسیة

كما أن هناك . طریق تقدیم أسعار أقل لمنافع متساویة مع المنافسین، أو تقدیم أسعار أكبر بمنافع أكبر

  .تحقیق المیزة التنافسیة بالتفوق الناتج عن اعتماد إستراتیجیة تنافسیة محددة من ربط

فریدة التي تمیز الخصائص ال"المیزة التنافسیة المستدامة بأنها ) Alderson )1995عرف 

تعریفا مفصلا لها، إذ  Websterویتضمن قاموس . 6"المؤسسة عن منافسیها الحالیین والمحتملین

                                                           

1
 .137: ، ص2005، دار وائل، عمان، 1، طمدخل إستراتیجي: نظم المعلومات الإستراتیجیةحسن علي الزغبي،  
2
 .202: ، ص2007شر والتوزیع، عمان، ، جھینة للن1، طاستراتیجیات التسویقثامر البكري،  

3
 .13: ، ص2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة :الموارد البشریةمصطفى محمود أبو بكر،  
4
 .8: ، ص2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، رؤیة مستقبلیة: إدارة الموارد البشریةراویة حسین،  
 .231: ، ص2003الجدیدة، الإسكندریة، ، الدار الجامعیة تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافس: الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد المرسي،   5
6

، ملتقى دولي حول رأس المال رأس المال الفكري كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة المستدامةزكریاء مطلق الدوري، أبو بكر أحمد بوسالم،  
 . 9: ص ،2011دیسمبر  14- 13المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة، جامعة شلف، الجزائر، 
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، وأن "المركز أو الحالة أو المنفعة الممیزة الناتجة عن مسار عمل المؤسسة"یعرف المیزة بأنها 

التي یمكن "المستدامة فهي  ، أما"الخصائص التي تتصف بها المؤسسة مقارنة بمنافسیها"التنافسیة هي 

  . 1"الاحتفاظ بها أطول فترة ممكنة

توصیف للأداء المتفوق المعتمد على "كما أشیر أن مصطلح المیزة التنافسیة المستدامة هو 

المصادر أو الموارد التي لا یمكن تقلیدها من قبل المنافسین الحالیین أو المحتمل دخولهم إلى ذات 

   .2"الصناعة

أنه یمكن  (Wernerfelt, Collis, Barney, Grant)النظریة المبنیة على الموارد ویتفق رواد 

القیمة، : تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة انطلاقا من الموارد التي تتمیز بالخصائص الأربعة التالیة

لى الكفاءات هذا ویرى أصحاب النظریة المبنیة ع. 3الندرة، عدم القابلیة للتقلید، وعدم القابلیة للإحلال

أن تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة لا یرجع بشكل مباشر إلى الموارد في حد ذاتها، وإنما إلى كفاءة 

  .4استغلالها

یمكن تعریف المیزة التنافسیة المستدامة على أنها قدرة المؤسسة على التفوق على المنافسین  وعلیه

ت متمیزة تلبي رغبات الزبون بطرق فریدة ودائمة، في السوق وباستمرار من خلال تقدیم منتجات وخدما

  .  أو محاكاتها من قبل منافسیها یصعب تقلیدها

  أهمیة المیزة التنافسیة - 2- 2- 2- 1

تسعى المؤسسات دوما نحو القیام بتبني توجهات تهدف من خلالها إلى تحدید وضع تنافسي 

  :5لتنافسیة فیما یليوتكمن أهمیة المیزة ا. الذي تنشط فیهیمیزها عن مثیلاتها في القطاع 

                                                           

1
الدور الإستراتیجي للمسؤولیة الاجتماعیة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة سناء عبد الرحیم سعید، عبد الرضا ناصر الباوي،  

 .215: ، ص ص2010، الشلف، 83، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد المستدامة
2 

 في اعتمادھا لإستراتیجیة Hpمحاكاة لشركة  –لمیزة التنافسیة المستدامة الإطار المفاھیمي للاستدامة واثامر البكري، خالد بني حمدان، 
  .7: ، ص2013، 9، الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة والإنسانیة، العدد الاستدامة

3 
في  دراسة میدانیة على بعض مؤسسات قطاع الإلكترونیك: إدارة المعرفة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةمحمد كنوش، دور 

 .80:، ص2012، رسالة ماجستیر، جامعة فرحات عباس، سطیف، ولایتي سطیف وبرج بوعریریج
4  

 .82: نفس المرجع، ص
5

مدخل الجودة  (التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة سملالي یحضیة، أثر  
 .7: ، ص2005 الجزائر،جامعة الجزائر،  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ،، أطروحة دكتوراه)والمعرفة
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تلبي احتیاجاتهم وتضمن ولائهم، وتدعم وتحسن صورة وسمعة المؤسسة في  زبائنخلق قیمة لل -

 ؛آذانهم

، مع إمكانیة الزبائنتحقیق التمیز الإستراتیجي عن المنافسین في السلع والخدمات المقدمة إلى  -

 ؛التمیز في الموارد والكفاءات والإستراتیجیات المنتهجة

 ؛حصة سوقیة أفضل للمؤسسة تحقیق  -

 ؛1زیادة العوائد المالیة المتحققة والأرباح الصافیة -

 أداء نتائج وبالتالي تتیح لها تحقیق المنافسین على وأفضلیة وكمیا، نوعیا تفوقا للمؤسسة تعطي -

 .2عالیة

  أنواع المیزة التنافسیة - 3- 2- 1

. المیزة التنافسیة الخارجیةو  لداخلیةالمیزة التنافسیة ا هناك نوعان رئیسیان من المیزة التنافسیة هما

  :3یليكل نوع یمكن الحصول علیه كما وتجدر الإشارة إلى أن 

تكون عندما تكتسب المؤسسة الأفضلیة فیما یخص تحكمها في : المیزة التنافسیة الداخلیة -أ 

 إمكانیة عرض سعر أقلمنتوج تكالیف التصنیع وإدارة أو تسییر المنتوج، هذه الأفضلیة تكسب ال

 .مقارنة بالمنافسین الآخرین، وقد تنتج عن الإنتاجیة الجیدة

تخلق هذه المیزة قیمة للمشتري، إما عن طریق تخفیض تكالیف : المیزة التنافسیة الخارجیة -ب 

 .و نوعیة متمیزةذمنتوج الاستعمال، أو عن طریق تحسین أداء الاستعمال وتقدیم 

  معاییر الحكم على جودتهامحددات المیزة التنافسیة وأبعادها وخصائصها و  - 2

بعد التطرق إلى الإطار المفاهیمي للمیزة التنافسیة المستدامة والتعریج على أهم التعاریف 

محددات، أبعاد، خصائص ومعاییر الحكم على العنصر نتناول في هذا سوالمفاهیم التي أحاطت بها، 

  .جودة هذه المیزة التنافسیة

                                                           

1
 . 203ثامر البكري، مرجع سابق، ص  
2 

، دار وائل للنشر، عمان، 1، طمنظور منھجي متكامل: وائل محمد صبحي إدریس، الإدارة الإستراتیجیةطاھر محسن منصور الغالبي، 
 .309: ، ص2007

3
 –دراسة حالة قطاع الأدویة مؤسسة صیدال "ور التقدم التقني في تحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة الصناعیة دفرحات سمیرة،  

 .97: ، ص2012، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرـ جامعة محمد خیضر، بسكرة، ، رسالة ماجستیر-الجزائر
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 حددات المیزة التنافسیة وأبعادهام - 1- 2

  محددات المیزة التنافسیة - 1- 1- 2

  :1تتحدد المیزة التنافسیة للمؤسسة من خلال متغیرین أو بعدین هامین وهما

 حجم المیزة التنافسیة -أ 

یمكن للمیزة التنافسیة أن تتحصل على سمة الاستمراریة إذا تمكنت المؤسسة من المحافظة على 

و كلما كانت المیزة أكبر، كلما . لمنافسةفي مواجهة المؤسسات امنتوج میزة التكلفة الأقل أو تمییز ال

ومثلما هو الحال بالنسبة . تطلبت جهودا أكبر من المؤسسات المنافسة للتغلب علیها أو تحیید أثرها

   ).07(رقم وهو ما یوضحه الشكل . ، فإن للمیزة التنافسیة دورة حیاةةلدورة حیاة المنتجات الجدید

  

  

  

  

  

  

  

  : 2أن المیزة التنافسیة تمر بأربع مراحل )06(رقم نلاحظ من خلال الشكل 

                                                           

1
 .86-85: ، ص ص1998، مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریة، لأعمالالمیزة التنافسیة في مجال انبیل مرسي خلیل،  
2 

المنافسة : ، الملتقى الدولي الرابع حولمحددات وعوامل نجاح المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةمعموري صوریة، الشیخ ھجیرة، 
ل العربیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدو

 . 14-13: ، ص ص2010نوفمبر  9-8حسیبة بن بوعلي، الشلف،  

ج
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 ةـــــــــــــــــالمرحل

  التقدیم التبني التقلید لضرورةا

     1میزة تنافسیة 

     2میزة تنافسیة 

 .86: نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص: المصدر

 دورة حیاة المیزة التنافسیة): 07(شكل رقم 
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في هذه المرحلة، تقوم المؤسسة بإنزال میزتها التنافسیة المحققة إلى السوق، حیث : مرحلة التقدیم - 

تعرف مع مرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر بسبب قبولها من قبل المستهلكین وعدم وجود منافسة 

 .لمؤسسة مداخیل معتبرةأو تأخر رد فعل المنافسین وبالتالي تحقق ا

        تمثل هذه المرحلة بدایة تعرف المنافسین على هذه المیزة ومحاولة تقلیدها: مرحلة التبني - 

 .أو تحسینها، وهنا تعرف المیزة التنافسیة استقرارا نسبیا من حیث الانتشار

حجم المیزة التنافسیة تمثل هذه المرحلة الظهور الجلي لرد فعل المنافسین، كما یبدأ : مرحلة التقلید - 

في التراجع شیئا فشیئا إلى الركود، ویتوجب على المؤسسة تطویر وتحسین میزتها التنافسیة حتى 

 . 2وهو ما یوضحه الشكل من خلال المیزة التنافسیة  ،تتمكن من البقاء والاستمرار

إلا فمصیرها تأتني هنا ضرورة تنمیة وتطویر المیزة التنافسیة بشكل سریع و : مرحلة الضرورة - 

  .  الزوال، أو إنشاء میزة جدیدة على أسس تختلف تماما على تلك القائمة حالیا

 نطاق السوق أو السوق المستهدف - ب 

ویتناول هذا العنصر مدى اتساع نشاطات وعملیات المؤسسة التي تهدف إلى تحقیق میزة 

ومن . عن المؤسسات المنافسةفكلما كان النطاق أوسع كلما سمح بتحقیق وفورات في التكلفة . تنافسیة

أمثلة ذلك الاستفادة من تقدیم تسهیلات إنتاج مشتركة، خبرة فنیة واحدة، استخدام نفس منافذ التوزیع 

  . لخدمة قطاعات سوقیة مختلفة، أو مناطق مختلفة، أو صناعات مترابطة

  أبعاد المیزة التنافسیة  - 2- 1- 2

  :1هي، و عناصریمكن حصر أبعاد المیزة التنافسیة في خمسة 

یقصد بالتكلفة قدرة المؤسسة على إنتاج وتوزیع المنتجات بأقل ما یمكن من التكالیف : التكلفة -أ 

إن التركیز على تخفیض التكلفة سوف ینعكس إیجابا . مقارنة بمنافسیها في نفس مجال الصناعة

فیها ویمنح المؤسسة میزة تنافسیة، خاصة في الأسواق التي یكون منتوج على السعر النهائي لل

  : عامل السعر أكثر أهمیة بالنسبة للمستهلك ویمكن تخفیض التكالیف من خلال

                                                           

1 
 .216-215: ثامر البكري، مرجع سابق، ص ص



  التنافسیة المستدامة إدارة الجودة الشاملة والمیزة                                                       الثانيالفصل 

-76- 

 ؛الوفورات المتحققة من زیادة منحنى الخبرة والتعلم لدى العاملین - 

 ؛الاستثمار الأقل في الموارد وبخاصة في المواد الأولیة مع وجود أنظمة خزن متقدمة - 

 ؛والمحافظة علیه وسلامته من التلف أو التقادموج منتاعتماد سیاسة توزیع تتوافق مع خصوصیة ال - 

الارتقاء بمستوى استغلال الطاقات المتاحة في موجودات المؤسسة لتقلیل نسبة تأثیر التكالیف  - 

 .الثابتة عن التكلفة الكلیة للوحدة الواحدة من الإنتاج

سعر العامل الأكثر یعد ال نتیجة زیادة وعي المستهلكین وتعدد احتیاجاتهم وتعقدها، لم :الجودة - ب 

بل أصبح هذا القرار یتعدى إلى أبعاد أخرى أهمها الجودة، ولهذا . أهمیة في اتخاذهم لقرار الشراء

فقد أصبحت المؤسسات تسعى للفوز بطلبات الزبائن من خلال تقدیمها لمنتجات ذات جودة عالیة 

  :ویمكن أن یتحقق بعد الجودة من خلال. ق توقعاتهم ورضاهمقتح

وتعبر عن درجة ملائمة مواصفات التصمیم مع المتطلبات التي یرغبها الزبون، : التصمیمجودة  -

 .وأن تكون على درجة كبیرة من التطابق مع توقعاته

المقدم للسوق وحاجات ورغبات الزبائن من منتوج ویتمثل بدرجة التوافق بین ال: جودة المطابقة -

 . محاولة الوصول إلى التلف الصفريجهة، والتخفیض المعتبر لنسبة المعیب والتالف و 

إرشادیة (یتوقف قرار شراء الكثیر من المنتجات على نوع الخدمات المرافقة لها : جودة الخدمة -

هذه الأخیرة من شأنها أن تزید من قیمة ...). تدریبیة، صیانة، ضمانات، خدمات ما بعد البیع 

 .وجودتهمنتوج ال

اد التنافسیة التي تستطیع المؤسسة أن تتمیز من خلالها، تعتبر المرونة من أهم الأبع: المرونة - ج 

المرونة بأنها القدرة على إجراء التغییرات في الموقع ) Heizer & Render )1999ویفسر 

     إلى آخرمنتوج أي قدرة التغیر من . السوقي التي تعتمد على الإبداعات في التصمیم والأحجام

أثیر، حیث أصبحت المرونة السلاح الفعال في المنافسة إذ أو من زبون إلى آخر بأقل تكلفة أو ت

 :وتتضمن المرونة. تتضمن القدرة على تقدیم تشكیلة واسعة من المنتجات الجیدة بصورة مستمرة

وتعني القدرة على مواكبة التغیرات في الأذواق والحاجات المنفردة لكل زبون وذلك : مرونة الإنتاج -

 .میم المنتجاتمن خلال إجراء تغییرات في تص
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وتعني قدرة المؤسسة على الاستجابة للتغیر في مستویات الطلب، وهذا له فوائد : مرونة الحجم -

متعددة وذلك من خلال تقدیم منتجات جدیدة وتقدیم تشكیلة واسعة والتحكم في الحجم والتسلیم 

    .1بأوقات مختلفة

ة أصبح الوقت یلعب دورا هاما في نتیجة للتطور التكنولوجي السریع وشراسة المنافس: التسلیم -د 

ومن هذا المنطلق، فقد أخذت الكثیر من المؤسسات تتنافس باعتماد بعد جدید . اتخاذ قرار الشراء

یتمثل في سرعة التسلیم والاستجابة لطلب الزبون، إذ أن هذا الأخیر قد یكون مستعدا للتخلي عن 

كما أن سرعة . وقت المناسبمستوى معین من الجودة مقابل حصوله على حاجاته في ال

الاستجابة للطلب ستؤدي إلى تقلیل المخزون إلى أدنى حد ممكن وتقلیل التالف من المخزون، 

ویتمثل الوقت وحدوده بالعناصر الثلاثة التالیة والتي . وهذا ما ینعكس على هامش الربح المحقق

 ).08(رقم یوضحها الشكل 

  

  

  

  

  

  

  :تيكالآ )08(رقم ویمكن توضیح الشكل 

  

                                                           

1
التنظیمي في تحقیق  إسراء وعد الله قاسم السبعاوي، الأثر التتابعي لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة والتغییربسام منیب علي الطائي،  

 .261-260: ، ص ص2013، ماي 10 ددعال، 5، مجلة كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، المجلد المیزة التنافسیة

 .217: ، مرجع سابق، صاستراتیجیات التسویقثامر البكري، : المصدر

 الزبون السوق المصنع

  ب  أ

  ب

  جـ

  جـ

 أجزاء توقیت فترة التسلیم):  08(شكل رقم 
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الجدید إلى السوق وما یرافقه أو یسبقه من عملیة منتوج الوقت الذي تقضیه المؤسسة في طرح ال :أ

 .ترویج واتصالات لإخبار الجمهور بذلك

الوقت الذي تستغرقه عملیة تلقي الطلب من الزبون والموجه إلى الحلقات الوسیطة الموجودة في  :ب

 .السوق، أو الموجهة مباشرة إلى المصنع

  . 1أو المصنع إلى الزبون) السوق(من الوسیط منتوج الوقت المستغرق في إیصال ال :جـــ

 الطرقعلى عكس  الأعمال إدارة في الأساسیة الضرورات إحدى والابتكار الإبداع یمثل: الإبداع - ه 

ارة عب بداعفالإ .الفشل أو الأمام إلى المضي في المتسارع الركب التي لا تسایر التقلیدیة الروتینیة

   أو أهداف أسالیب تطویر أو المشكلات بحل ومتصلة ومفیدة جدیدة بكونها تتصف أفكار عن

 .متمیزة أشكال في الإداریة السلوكیات في المعروفة الأنماط تركیب إعادة أو رؤیة تعمیق أو

    المؤسسة  لصناعة جدید سلوك أو جدیدة فكرة تبني هو الإبداع إن إلى) Daft)2001 وأشار

 من كل ویشیر .مبدعة بأنها اجدید امنتج تقدم التي المؤسسة وتعد العامة بیئتها أو  سوقها أو

Kraijewski & Ritzman )1999( میزة اتخاذ الإبداع على تعمل التي المؤسسات إلى أن 

 الأمر للأسالیب أفضل استخدام وتحقیق والتطویر البحث قسم مع التنسیق علیها یتوجب تنافسیة

 ثم ومن الإنتاج، بمستلزمات المعلومات المرتبطة على الحصول عملیة أمامها سهلی سوف الذي

 .2الجدیدة المنتجات على للحصول تطبیقها

  خصائص المیزة التنافسیة ومعاییر الحكم على جودتها - 2- 2

  خصائص المیزة التنافسیة - 1- 2- 2

  3:إعطائها الخصائص التالیةالمیزة التنافسیة المفهوم الأوسع، فقد تم  منحمن أجل 

 ؛نسبیة، أي تتحقق بالمقارنة ولیست مطلقة أنها -

 ؛أنها تؤدي إلى التفوق وتحقیق الأفضلیة على المنافسین -

                                                           

1
 .218-217: ثامر البكري، مرجع سابق، ص ص 
2 

 .262: بسام منیب علي الطائي، إسراء وعد الله قاسم السبعاوي، مرجع سابق، ص
3

       ، 1999، مجموعة النیل العربیة، القاھرة، 1، ط21مواجھة تحدیات القرن : الإدارة الإستراتیجیةفتاح المغربي، عبد الحمید عبد ال 
 .139: ص
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 ؛تنبع من داخل المؤسسة وتحقق قیمة لها -

 ؛أو كلیهما زبائنتنعكس في كفاءة أداء المؤسسة، في أنشطتها أو في قیمة ما تقدمه لل -

 ؛دم المؤسسة، وتحفزهم على الشراءوإدراكهم للأفضلیة فیما تق الزبائنتؤثر في  -

 ؛تتحقق لمدة طویلة ولا تزول بسرعة عند تطویرها وتجدیدها نتیجة صعوبة محاكاتها -

أن تكون مستمرة ومستدامة، بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطویل، ولیس على  -

 .1المدى القصیر فقط

  معاییر الحكم على جودة المیزة التنافسیة - 2- 2- 2

  :2هي معاییرومدى جودة المیزة التنافسیة بثلاث  تتحدد نوعیة

 مصدر المیزة -أ 

  :المیزة التنافسیة وفق درجتین همامصدر یمكن ترتیب 

مزایا تنافسیة من مرتبة منخفضة، مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام، وتعتبر  -

 .سهلة التقلید والمحاكاة نسبیا

التمییز والتفرد من تقدیم (مثل تكنولوجیا العملیة، تمییز المنتوج مزایا تنافسیة من مرتبة مرتفعة،  -

، السمعة الطیبة بشأن العلامة استنادا إلى مجهودات تسویقیة )منتوج أو خدمة من نوعیة معینة

وتتصف هذه . متراكمة، أو علاقات وطیدة مع الزبائن محكومة بتكالیف تحول أو تبدیل مرتفعة

، تطلب ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفعأنها ت أهمهاالمزایا بعدد من الخصائص 

تعتمد على تاریخ طویل من الاستثمار المستمر والتراكمي في التسهیلات المادیة، والتعلم كما 

 .المتخصص والبحوث والتطویر، والتسویق

                                                           

1
 .309طاھر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، مرجع سابق، ص  
2 

 .100- 99: نبیل مرسي خلیل، مرجع سابق، ص ص
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شكل  ویترتب على أداء هذه الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة وغیر الملموسة وفي

وفي الغالب، تكون المزایا . ، وحصیلة من المعرفة المتخصصةالزبائنسمعة طیبة، علاقات وثیقة مع 

  .التمایزالمترتبة عن التكلفة الأقل أقل قابلیة للاستمرار عن تلك المترتبة عن 

 عدد مصادر المیزة التي تمتلكها المؤسسة - ب 

خلق صعوبة كبیرة للمنافسین في تقلیدها، إن تعدد مصادر المیزة التنافسیة الخاصة بالمؤسسة سی

  .وهذا على عكس الاعتماد على میزة واحدة فقط كمیزة التكلفة المنخفضة

 درجة التحسین والتطویر والتجدید المستمر في المیزة -ج 

إنه من الضروري على المؤسسات في ظل اشتداد وشراسة المنافسة السعي إلى خلق مزایا جدیدة 

 .  ر المزایا القدیمة قبل أن یقوم منافسوها بتقلیدها ومحاكاتهامن مرتبة مرتفعة وتغیی

 في بناء المیزة التنافسیة (Porter)مدخل بورتر - 3

یعتبر بورتر من أبرز العلماء الذین حاولوا فهم المیزة التنافسیة ومصادرها وطرق تحقیقها، ومن 

ة، وسلسلة القیمة، أبرز ما قدم في هذا المجال نجد تحلیل قوى التنافس في بیئة الصناع

 .والاستراتیجیات التنافسیة العامة

 تحلیل قوى التنافس في بیئة الصناعة - 1- 3

یتمثل قطاع الصناعة في مجموع المؤسسات التي تختص في إنتاج نفس المنتجات أو تقدیم نفس 

الخدمات، حیث تتنافس هذه الأخیرة من أجل اكتساب أكبر حصة من السوق سعیا منها في ضمان 

وحسب بورتر فإن هناك خمس قوى تتحكم في هذا . یتها لأطول مدة ممكنة بمجال نشاطهااستمرار 

  ). 09(التنافس، وهو ماضحه الشكل رقم 
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  :كالآتي ه القوىهذ شرح ویمكن 

  شدة المنافسة  -أ 

لنفس ) لیست بدیلة(المنافسون هم جمیع المؤسسات التي تقدم نفس منتجات أو خدمات متماثلة 

 British Airwaysو   Air Franceففي مجال الصناعات الجویة بأوربا . ائن بمجال نشاط معینالزب

هذه المؤسسات بحاجة إلى . 1مؤسستان متنافستان، بینما یعتبر النقل عن طریق القطار خدمة بدیلة

عتمادها اتحلیل حالة المنافسة في الصناعة التي تعمل فیها لغرض تحدید نوع الإستراتیجیة التي یمكن 

                                                           

1
 Gerry Johnson and others, Fundamentals of strategy, Pearson Eduction, England, 2009, P. 35.  

 قوى التنافس الخمس ): 09(شكل رقم 

Source: James Cadle and Others, Business Analysis Techniques, CPI Antony Rowe, UK, 

2010, p. 6. 

إمكانیة دخول 

  منافسین جدد

شدة المنافسة في 

  القطاع

ات التنافس بین المؤسس

 المتواجدة في القطاع

 المنتجات البدیلة

 الزبائن الموردون

تهدیدات 

 الداخلین الجدد

القوة التفاوضیة 

  زبائنلل

القوة التفاوضیة 

 موردینلل

تهدیدات 

 المنتجات البدیلة
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عدد المؤسسات المتنافسة، حجم وقوة : وتحدد عادة من خلال. هاوضعف تهافي ضوء نقاط قو 

یز المنتجات أو الخدمات، حجم التكالیف الثابتة، یالمؤسسات المتنافسة، معدل نمو الصناعة، تم

  . 1افسینتكالیف التخزین المرتفعة، طبیعة المنتجات، تكالیف التحول، حواجز المغادرة، وتنوع المن

 تهدیدات الداخلین الجدد  - ب 

یتمثل تهدید الداخلین الجدد في إمكانیة بعض المؤسسات الدخول إلى قطاع نشاط لم تكن تتواجد 

   إذن فالداخلون الجدد هم مؤسسات جدیدة بالقطاع. به والحصول على حصة من رقم أعمال السوق

لهذا . 2مؤسسات القائمة بذات القطاعأو في طور الدخول إلیه تحاول إضعاف الموقع التنافسي لل

وضع معوقات تمنع أو تعطل دخول المؤسسات الأخرى، وقد حددها إلى تسعى هذه المؤسسات القائمة 

اقتصادیات الحجم، تمییز المنتوج، متطلبات رأس المال، الكلفة : بورتر في ست معوقات، وهي

 . 3حكومةالمستقلة عن اقتصادیات الحجم، منافذ التوزیع، وسیاسة ال

  تهدیدات المنتجات البدیلة  -ج 

المنتجات البدیلة هي منتجات تبدوا أنها مختلفة ولكنها تلبي نفس الحاجیات التي تلبیها منتجات 

وتعتمد قدرة المؤسسات على  4.مثل إمكانیة تعویض خدمة البرید عبر الإنترنت للفاكس. أخرى

ویتمثل تهدید هذه المنتجات بانخفاض . یةالمنافسة جزئیا على مدى توفر المنتجات بأسعار تنافس

ویزداد تهدید المنتجات البدیلة أیضا في . أسعارها مقارنة بمنتجات المؤسسات العاملة في الصناعة

  :الحالتین الآتیتین

 ؛المنتجات البدیلةالأصلیة إلى المنتجات انخفاض تكالیف التحول بالنسبة للزبائن من  - 
 

 .5المنتجاتین من عدم وجود تمایز واضح بین النوع - 

  

                                                           

1
 .118- 116: ، ص ص2008، دار المناھج، عمان، مدخل تكاملي: الإدارة الإستراتیجیةصالح عبد الرضا رشید، أحسان دھش جلاب،  

2
 Franck Brulhart, Les 7 points clés du diagnostique stratégique, Ed. d’organisation, Paris, 2009, P. 48. 

3
 .129-128: ، ص ص2004، دار وائل، عمان، 1، طالعولمة والمنافسة: الإدارة الإستراتیجیةكاظم نزار الركابي،  

4
 Thomas L.Wheelen, J. David Hunger, Strategic management and business policy, Pearson Education, 13

th
 

Ed, New Jersey, 2012, P. 112.  
5
 .124: مرجع سابق، ص صالح عبد الرضا رشید، أحسان دھش جلاب، 
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  القوة التفاوضیة للموردین -د 

تعتبر العلاقة بین المؤسسة وموردیها تبادلیة بالدرجة الأولى، فالمؤسسة بحاجة دائمة إلى المواد 

یسعى بشكل مستمر إلى تسویق تلك الأولیة والعمل والتجهیزات ومتطلبات الإنتاج، كما أن المورد 

ات بدراسة تأثیر زیادة أسعار تلك المتطلبات أو تخفیض جودتها ولهذا السبب تهتم المؤسس. المتطلبات

، وهناك عدد عوامل تمكن المورد أو مجموعة من 1على استمراریتها وتنافسیتها في مجال نشاطها

  :الموردین من ممارسة ضغوطهم بشكل كبیر على المؤسسة، منها

ال حؤسسات، كما هم الوجود عدد محدود من الموردین یحتكر مجال نشاط عدد كبیر من الم - 

 بمجال الصناعات البترولیة؛

 أو ارتفاع تكالیف التحول من مورد إلى آخر؛/تقدیم المورد لمنتجات متفردة و - 

 عدم وجود منتجات بدیلة كما هو الحال في إنتاج الطاقة الكهربائیة؛ - 

المصنعة  Intelة إمكانیة قیام المورد بالتكامل الأمامي والتنافس مباشرة مع زبائنه، كأن تقوم شرك - 

 .2للمعالجات المركزیة بإنتاج الحواسیب

  القوة التفاوضیة للزبائن -ه 

التي یتعاملون معها، إذ یمكنهم التأثیر  یملك الزبائن قوة تفاوضیة معتبرة في مواجهة المؤسسات

عن طریق  منخفضة على قبول أسعار المؤسسةالمحتملة من خلال إجبار  تهاربحی بشكل مباشر على

. تتنافس ضد بعضها البعضل دفع المؤسسات حتىوشروط دفع أكثر ملاءمة أو أكثر، مات طلب خد

  :، وهيأهمیة هذه القوة التفاوضیة تعتمد على عدد من الشروطوحسب بورتر ف

 ؛حیازة مجموعة من الزبائن على حصة كبیرة من مشتریات المؤسسة بالنسبة لرقم أعمالها - 

 من تكالیفهم مما یدفعه للتفاوض أكثر؛تمثیل مشتریات الزبائن نسبة كبیرة  - 

ثقة الزبائن في إمكانیة إیجاد سلع بدیلة للمنتجات التي یتم شراءها حالة كونها قلیلة  - 

 التمیز؛

                                                           

1
 .123: ، صمرجع سابق صالح عبد الرضا رشید، أحسان دھش جلاب، 

2
 Thomas L.Wheelen, J. David Hunger, op cit, P. 113.  
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 تكالیف تحول منخفضة؛ - 

 عندما تتوفر لدى الزبون الإمكانیة للتكامل الخلفي، فقد یصبح داخل جدید شدید التهدید؛ - 

 .1تكلفة الموردوحتى  الحقیقیة،وأسعار السوق ول الطلب حوزة الزبائن لمعلومات كاملة ح - 

  سلسلة القیمة - 2- 3

تعتبر المیزة التنافسیة مفتاح نجاح واستمرار المؤسسة، حیث تسعى هذه الأخیرة بشكل دءوب إلى 

البحث عن مصادر وطرق تحقیقها وضمان استدامتها لمواجهة تبعات التقلبات في محیط عملها من 

   . نشاطاتها الداخلیة، وهو ما یعرف بسلسلة القیمةخلال الفحص المنتظم ل

، وذلك من أجل وصف كیف تتراكم القیمة للزبون 1985اقترح بورتر سلسلة القیمة لأول مرة سنة 

كما وصف سلسلة القیمة . على طول سلسلة من الأنشطة التي تؤدي في النهایة إلى منتوج أو خدمة

ة التي تؤدیها المؤسسة في التصمیم، والإنتاج، والتسویق، بأنها تلك العملیات أو الأنشطة الداخلی

الأنشطة الأساسیة والأنشطة : وقد قسمها إلى قسمین رئیسین. والتوزیع والتي تضیف قیمة لمنتجاتها

    2.الداعمة

تتضمن هذه السلسلة أیضا هامش أرباح ینتج أساسا عن زیادة الإیرادات على كلفة الإنجاز 

وترتبط الأنشطة فیما بینها بسبب التأثیر المتبادل بین . ق القیمة الكلیة لأنشطتهاللمؤسسة، وهو ما یخل

  3.هذه الأخیرة سواء كان إیجابیا أو سلبیا وهذا رغم استقلالیة الأنشطة من جانب أداء العمل

  

  

  

                                                           

1
 Jean Jacques Lambin, Chantal de Moerloose, Marketing stratégique et opérationnel, 7 Ed, Ed Dunod, 
Paris, 2008,P. 258. 

2
 Institute of Management Accountants, Value Chain Analysis for Assessing Competitive Advantage, New 
York, 1996, P. 1.    

3
 .136: ، صمرجع سابقزكریاء مطلق الدوري،  
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  :مجموعتین من الأنشطة الداخلیة في المؤسسة) 10(رقم الشكل  یوضخ

 :1وهي مكونة من خمس مجالات رئیسیة، هي): الأولیة(ة الأنشطة الرئیسی - أ

الأنشطة المرتبطة باستلام وتخزین وتوصیل المدخلات اللازمة : الإمدادات الداخلیة -

وتشمل كذلك على أنشطة مناولة المواد والمخازن ومراقبة المخزون، برمجة النقل . للمنتوج

 .والمرجعات للموردین

المتعلقة بتحویل المدخلات إلى مخرجات، مثل أنشطة  تشمل كافة النشاطات: العملیات -

 ...التصمیم، التغلیف، التجمیع، صیانة المعدات، الاختبارات

تشمل الأنشطة المتعلقة بنقل، تخزین، وتوزیع المنتجات إلى : الإمدادات الخارجیة -

 الموزعین، مثل تخزین المنتوج النهائي، وعملیات النقل والتوزیع، ومعالجة الطلبیات

 .وجدولة تسلیمها

                                                           

1
 Michael E.Porter, creating and sustaining superior performance, op cit, PP. 39-40. 

  البنیـــــــــة الأساسیـــــــــــــة للمؤسســــــــــــة

 ةــــــــــــــــالموارد البشری إدارة

 التطور التكنولـــــــــــــوجي

 المشتریـــــــــــــــات

  

الأنشطــــــــــــــــــــــة 

المســـــــــــــــــاعدة 

 )الداعمــــــــــــــــــــة(

  

الأنشطــــــــــــــــــة 

الرئیسیــــــــــــــــة 
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 سلسلة القیمة ): 10(شكل رقم 

Source: Michael E.Porter, Competitive advantage: creating and sustaining superior 

performance, The Free Press, New York, 1985, p. 5. 
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وتشمل الأنشطة المتعلقة بنقل المنتوج إلى الزبائن، مثل الإعلان، : التسویق والمبیعات -

 .الترویج، قوة المبیعات، واختیار قنوات التوزیع وسیاسة التسعیر المناسبة

وهي تلك الأنشطة المتعلقة بتقدیم الخدمة للمحافظة أو تعزیز قیمة المنتوج : الخدمة -

 .الإصلاح، والتدریب، وقطع الغیار، وتعدیل المنتوجكالصیانة و 

 :1وتشمل أربع مجالات رئیسیة، وهي ):الداعمة(الأنشطة المساعدة   - ب

وتشمل الأنشطة الخاصة بتوفیر وشراء المدخلات التي تستخدمها الأنشطة : المشتریات -

.. .كما تشمل على طلبات الحصول على المعلومات، والتفاوض مع الموردین. الأولیة

 ...وتتضمن هذه المشتریات المعدات والعتاد، المباني، الأراضي 

یرتبط التطور التكنولوجي بكل الأنشطة الرئیسیة، حیث تساعد : التطور التكنولوجي -

أنشطة الإمدادات الداخلیة من خلال تحسین إدارة المخزون، النقل، مناولة الموارد، 

. ملیات بالعتاد، التصنیع، التعبئة والتغلیفتدعم الع كما. تكنولوجیا المعلومات والاتصال

كما تدعم ... وأنشطة الإمدادات الخارجیة من خلال تطویر طرق النقل، مناولة الموارد

وأخیرا تحسین الخدمة . التسویق والمبیعات من خلال وسائل الاتصال ونظم المعلومات

  . عن طریق الاختبارات ونظم المعلومات

توظیف، تدریب،  المتعلقة باستقطاب،وتتضمن كافة الأنشطة : إدارة الموارد البشریة -

 .فیز الموارد البشریة بالمؤسسةحوت ترقیةتطویر، و 

تتكون البنیة الأساسیة للمؤسسة من كافة الأنشطة : البنیة الأساسیة والخدمات المساعدة -

لعلاقات مثل المحاسبة، الإدارة المالیة، الإدارة العامة، التخطیط، الشؤون القانونیة وا

 .العامة، وإدارة الجودة وهي نشاطات تكمل غیرها من الأنشطة

  

 

                                                           

1
 Allan Afuah, Strategic Innovation: New Game Strategies for Competitive Advantage, Routledge, New 
York, 2009, PP. 346-347. 
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 الاستراتیجیات التنافسیة العامة - 3- 3

یقسم بورتر المزایا التنافسیة إلى نوعین رئیسیین ینتجان عن تركیز المؤسسة على قطاع معین من 

  :1السوق أو السوق ككل، وهما

لى إنتاج السلع أو الخدمات بتكلفة إجمالیة وتنتج عن قدرة المؤسسات ع: الأقل میزة التكلفة -

  .أقل من المنافسین

وتنتج عن قدرة المؤسسات على تعظیم قیمة خدمة أو منتوج مقدم لزبائنها، وینظر : میزة التمیز -

                                                        .إلیها على أنها مختلفة عن تلك المقدمة من طرف المنافسین

یعتبر بورتر الاستراتیجیات التنافسیة بأنها اتخاذ إجراءات هجومیة أو دفاعیة لإنشاء موقف و 

یمكن الدفاع عنه في صناعة ما، والتعامل بنجاح مع القوى التنافسیة الخمس، وبالتالي تحقیق عائد 

لا، سیؤدي إلى  إن الجمع بین میزة تنافسیة واختیار التخصص أم. 2أعلى على الاستثمار للمؤسسة

 ).11(رقم الشكل  هو ما یوضحهو . 3بروز ثلاث استراتیجیات تنافسیة عامة

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
 J.Lendrevie et autres, Mercator : Théorie et pratique du marketing, Dunod, Paris, 2006, P. 659. 

2
عمر سعید الأیوبي، دار الكتاب العربي، بیروت، : ، ترأسالیب تحلیل الصناعات والمنافسین: الإستراتیجیة التنافسیةمایكل بورتر،  

 .75: ، ص2010
3
 J.Lendrevie  et autres, op cit, P. 259. 

  

 الریادة بالتكلفة الأقل

 

  

 التمایز

 

  قطاع سوقي معین التركیـــــــــز

  الصناعة ككل

  الهدف الإستراتیجي

  المیزة الإستراتیجیة

� Source : J.Lendrevie  et autres, op cit, P. 259. 

  تمییز المنتج  تكلفة أقل

  .الإستراتیجیات العامة للتنافس): 11(شكل رقم 
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 إستراتیجیة الریادة بالتكلفة الأقل  - 1- 1- 3

  مفهوم الریادة بالتكلفة الأقل -أ 

تتمیز المؤسسة في ظل هذه الإستراتیجیة بكونها أقل المنتجین تكلفة في قطاع الصناعة، وذلك 

، 1لأمثل للموارد والإنتاج بمعاییر نموذجیة والبیع بالأسعار الرائدة في السوقمن خلال الاستثمار ا

والإنفاق المستمر على بحوث ترشید التكالیف لإیجاد أفضل وأنسب الطرق الإنتاجیة والتسویقیة 

وقد شاع اعتماد هذه الإستراتیجیة في السبعینیات خاصة بسبب ترویج . 2والبشریة لخفض التكالیف

  .3نى الخبرةمفهوم منح

  الأقلشروط تحقیق إستراتیجیة الریادة بالتكلفة  - ب 

تستطیع المؤسسة أن تحقق میزة تنافسیة إذا استطاعت أن تخفض من تكالیفها، بحیث یمكنها بیع 

  : 4نجد الریادة بالتكلفة الأقلشروط تحقیق  ومن أهم. منتجاتها عند سعر أقل من سعر منافسیها

 ؛وجود طلب مرن للسعر -

 ؛استخدام أحادي للسلعة من قبل المستخدمینأو /و منتوجلنمطیة ا -

 ؛خلق حالة من التكامل العمودي سواءً أمامیاً أو خلفیاً  -

 ؛ضعف الإمكانات المالیة لإجراء التبدیل للسلعة من قبل المشتري -

 ؛أساسي دون أي نوع من الكمالیات الإضافیة التي قد تصاحبه زیادة في التكالیفمنتوج تقدیم  -

 منتوج؛استخدام مواد أولیة رخیصة الثمن مع المحافظة على جودة ال محاولة -

 ؛بالوسطاء وإتباع سیاسة البیع المباشر للمستهلك للتقلیل من التكالیف الاستعانةتفادي  -

 ؛الاستغناء عن الأنشطة ذات التكالیف العالیة -

كلفة وزیادة حجم التي تكفل تخفیض المنتوج استخدام وسائل الترویج أو الإعلانات الجذابة لل -

  .المبیعات

                                                           

1
 .146: ، ص2005، دار وائل، عمان، 1، طأساسیات الإدارة الإستراتیجیةمؤید سعید السالم،  
2
 .252: ، ص2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 4، طالدلیل العملي للمدیرین: الإدارة الإستراتیجیةأحمد ماھر،  
3
 .76: صمرجع سابق، مایكل بورتر،  
4
 .252- 251: ، ص ص2005دار الیازوري، عمان،  ،مفاھیم وعملیات وحالات دراسیة: الإدارة الإستراتیجیةزكریاء مطلق الدوري،  
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 مزایا ومخاطر إستراتیجیة الریادة بالتكلفة الأقل -ج 

  .ومخاطر إستراتیجیة الریادة بالتكلفة الأقلسیتم التطرق في هذا العنصر إلى كل من مزایا 

 مزایا إستراتیجیة الریادة بالتكلفة الأقل 

  :1تحقق هذه الإستراتیجیة عدة مزایا، منها

 ؛ة بتكلفة أقل تنافسیة أفضل على أساس السعرتحقق المؤسسة المنتج -

الأقویاء، حیث لا یمكنهم المساومة على  الزبائنتتمتع المؤسسة المنتجة بتكلفة أقل بحصانة ضد  -

 ؛تخفیض الأسعار

إذا استطاعت أن تكون في مأمن من الموردین الأقویاء وخاصة  یمكن للمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل -

 ؛ربح معین لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجةتحدید السعر وتحقیق هامش 

 ؛یمكن للمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تخفیض السعر ومواجهة المنافسین الجدد -

استخدام تخفیضات السعر كسلاح ضد  - مقارنة مع منافسیها–یمكن للمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل  -

 .السلع البدیلة والتي قد تتمتع بأسعار جذابة

 مخاطر إستراتیجیة الریادة بالتكلفة الأقل 

  :أما المخاطر الأساسیة لإستراتیجیة الریادة بالتكلفة الأقل، فتكمن في

 ؛إمكانیة إیجاد طرق جدیدة للإنتاج بتكلفة أقل من قبل المنافسین -

 ؛قد یجلب المنافسون میزة تكلفة من خلال وفورات تكلفة العمال -

 ؛الریادة بالتكلفة الأقل من قبل المنافسینقابلیة تقلید الطرق المتبعة في  -

إن الرغبة في تخفیض تكلفة الإنتاج بالأنشطة الحالیة قد یفقد رؤیة قائد التكلفة بالتغیرات التي  -

  ؛2تحصل في أذواق المستهلكین والتي تتطلب البحث عن طرق وأعمال جدیدة

 ؛إمكانیة خلق حرب أسعار في حالة تعدد المنافسین -

                                                           

1
 .234: نبیل محمد المرسي، مرجع سابق، ص 
2
 .252: زكریاء مطلق الدوري، مرجع سابق، ص 
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 .1ء الأرباح المحققة من خلال زیادة الإنتاجیة نتیجة الإبداعإمكانیة إلغا -

  التمایزإستراتیجیة  - 2- 1- 3

  التمایزمضمون إستراتیجیة  -أ 

أو الخدمة وبشكل منتوج وهي إستراتیجیة تنافسیة تنطوي على الإنفراد بخصائص استثنائیة في ال

         منتوجتصمیم ال زالتمایوقد یشمل . یتم إدراكه من قبل المستهلك على أنه شيء فرید أو ممیز

وهذا ما . 2وغیر ذلك الزبائنأو العبوة، الجودة والمواصفات، المنافع أو الممیزات، التكنولوجیا، خدمة 

یمكن المؤسسة من فرض السعر الذي تریده، وزیادة عدد الوحدات المباعة وتنمیة ولاء المستهلك 

  .3لعلامتها التجاریة

التفوق الفني، : قق میزة تنافسیة أفضل وأكثر استدامة نجدومن أهم مجالات التمییز التي تح

قیمة أكبر للمستهلك نظیر المبلغ منتوج الجودة، التمییز تقدیم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك، وتقدیم ال

  . 4مقابل الحصول علیهالمدفوع 

  التمایزمتطلبات إستراتیجیة  - ب 

  :5منها ما یلي ،الأساسیة المتطلباتمجموعة من  التمایزیتطلب إتباع إستراتیجیة 

إعطاء المؤسسة أهمیة لتحقیق عائد مرتفع یفوق ما تحققه المؤسسات الأخرى العاملة في نفس  -

 ؛المجال أو النشاط

أو انخفاض تكلفة إنتاجه عن غیره، منتوج أو التفرد بالضرورة بارتفاع جودة ال التمایزلا یرتبط  -

 ؛عن غیرهمنتوج لتمیز  الزبائنوإنما یرتبط بصفة مباشرة بتصورات وإدراكات 

ورغباته والقیام  زبونتوفر قدرات فنیة ومالیة وإداریة لمتابعة احتیاجات ال التمایزتتطلب إستراتیجیة  -

 ؛بعملیة التحدیث والتطویر المستمر

                                                           

1
 Manuel Cartier et autres, Maxi fiches de stratégie, Dunod, Paris, 2010, P. 56.  

2
 .147: مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص 
3
 .229: ، ص2007، دار المسیرة، عمان، 2، طجدیدة في عالم متغیرإدارة : الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن حبتور،  
4
 .238: نبیل محمد المرسي، مرجع سابق ، ص 
5

، الدر الجامعیة، الإدارة الإستراتیجیة وجودة التفكیر والقرارات في المؤسسات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر، فھد بن عبد الله النعیم،  
 .690-688: ، ص ص2008الإسكندریة، 
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أو التفرد عادة المنتجات التي تعتمد على تقنیات معقدة متطورة یتعذر  التمایزتناسب إستراتیجیة  -

 ؛افسین تقلیدها أو محاكاتهاعلى المن

من خلال مصادر أخرى على غرار الجودة كالطبقة الاجتماعیة أو المستوى  التمایزیمكن تحقیق  -

بالأمن والأمان والاختلاف عن  زبون، الشكل أو المظهر الخارجي، إحساس الالزبائنالفني لفئة 

 ...الآخرین 

 ؛تقدیم مستوى معتبر من خدمات ما بعد البیع -

المؤسسة قدرة فنیة وإداریة ومالیة للتعامل مع قطاعات سوقیة واسعة متنوعة، والاستجابة  امتلاك -

 الزبائن؛المهنیة السریعة لاحتیاجات 

قدرة المؤسسة على ضبط التكلفة عند حدود معینة توفر مقومات الحمایة والنجاح لإستراتیجیة  -

 .أو التفرد التمایز

 التمایزمزایا ومخاطر إستراتیجیة  -ج 

  .التمایزومخاطر إستراتیجیة م التطرق في هذا العنصر إلى كل من مزایا سیت

  التمایزمزایا إستراتیجیة 

  :1نجد التمایزأهم مزایا إستراتیجیة  من

 ؛، ودرجة عالیة من الالتزام والإخلاص، كما یمثل قیمة ثمینة ومیزة تنافسیةالزبائنولاء لدى  نشوء -

المتمیز أعلى من السعر الحقیقي أو من منتوج أسعار للبدفع  الزبونرغبة واستعداد عند  نشوء -

 ؛أسعار المنتجات المتماثلة الأخرى

 ؛حواجز لدخول منافسین جدد نشوء -

 ؛تزداد المؤسسة قوة من أجل تطویر مؤهلاتها ومهاراتها لتمكنها من مواجهة المنافسین الآخرین -

كما یراها ویحتاجها ولیست  الزبون ا متمیزا قادرا على إشباع حاجات ورغباتمنتوجتقدیم المؤسسة  -

 ؛كما تراها هي

 . الزبونوتوافقها مع حاجات منتوج تعدد استخدامات ال -

                                                           

1
 .255- 254: زكریاء مطلق الدوري، مرجع سابق ، ص ص 
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  التمایزمخاطر إستراتیجیة 

  :منها ،مخاطرعلى  التمایزإستراتیجیة تنطوي 

 ؛التي صنعتها المؤسسة التمایزلبعض جوانب  الزبونإمكانیة عدم رؤیة  -

 ؛المؤسسة تنفق أموالا دون عائد عدم المقدرة على التمییز یجعل -

 ؛عدم قدرة بعض المؤسسات على المقارنة بین منافع التمییز وتكالیف التمییز -

 ؛1محاولة بعض المؤسسات فرض أسعار عالیة عند تمییز منتجاتها -

 ؛یمكن أن تكون مكلفة جدا -

 ؛في محور یمكن أن یؤثر على محور آخر التمایزإن التركیز على  -

 .2من جانب المنافسینالتقلید إمكانیة  -

  إستراتیجیة التركیز - 3- 1- 3

  مضمون إستراتیجیة التركیز -أ 

في ظل إستراتیجیة التركیز، یتم التعامل مع قطاع محدود من السوق المستهدف أو مجموعة 

وتحاول المؤسسة هنا . 3معینة من المشترین دون غیرهم، وذلك بدلا من التعامل مع السوق ككل

خلال تقدیم منتجات ذات أسعار أقل من المنافسین بسبب التركیز على  الاستفادة من میزة تنافسیة من

إن . 4إلخ...  الزبائنخفض التكلفة، أو تقدیم منتجات متمیزة في الجودة أو المواصفات، أو خدمة 

التركیز على قطاع معین صغیر سیسمح بتوفیر تعاملا أفضل وأنجح عندما یتم توجیه وتخصیص كل 

  .5الزبائنسیولد قدرة عالیة للاستجابة لمتغیرات حاجات الموارد له فقط، كما 

  

                                                           

1
، القاھرة، المفاھیم والنماذج، المؤسسة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات: الإدارة الإستراتیجیةحسن محمد أحمد محمد مختار،  

 .199: ، ص2008
2
 Manuel Cartier et autres, op cit, P. 56. 

3
  .257: سابق ، ص مطلق الدوري، مرجع زكریاء 
4
 .148: مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص 
5
 .230: عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص 
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  طلبات إستراتیجیة التركیزمت - ب 

  : 1، منهاالمتطلباتمجموعة من  على إتباع إستراتیجیة التركیز لخدمة فئة أو قطاع معین یقوم

وجود أسس ومعاییر تستخدم للمفاضلة بین اعتبارات زیادة الربحیة من جانب واعتبارات توسیع  -

 ؛السوقیة من جانب آخرالحصة 

 ؛أم سوق أو منطقة معینة الزبائنتوفر آلیة لتحدید هل یجب التركیز على فئة من  -

أو الأسواق أو المناطق من خلال التركیز على  الزبائنوجود أسس وقواعد للمفاضلة بین خدمة  -

 ؛المقدمةتخفیض التكالیف أو التركیز على الجودة ومن ثم التمیز في مستوى الخدمة 

     أو قطاع سوقي أو منطقة جغرافیة لدیها رغبات غیر مشبعة الزبائنتطلب البحث عن فئة من ت -

 ؛أو حاجات إضافیة لا تستطیع المؤسسات الحالیة تلبیتها

 ؛تتطلب البحث عن منتجات غیر نمطیة لتقدمها بأسعار متمیزة أو جودة -

  .لتحسین الجودة وترشید التكلفة الحاجة إلى وضع موازنة ملائمة للإنفاق على البحوث والتطویر -

 مزایا ومخاطر إستراتیجیة التركیز -ج 

  .التركیزومخاطر إستراتیجیة سیتم التطرق في هذا العنصر إلى كل من مزایا 

 مزایا إستراتیجیة التركیز 

 :2هناك العدید من المزایا التي تستفید منها المؤسسة جراء تطبیقها لإستراتیجیة التركیز، ومنها

 ؛سسة على ترشید وضبط التكلفة للسیطرة على الأسعارتحفز المؤ  -

 ؛تحفز المؤسسة على البحث والتطویر لتحسین مستوى جودة منتجاتها وخدماتها -

معین أو سوق معین منتوج الاستفادة من رصید الخبرة المرتبط بالتخصص ومنحنى المعرفة في  -

 ؛ولخدمة فئة معینة

 ؛سة في مجال التركیز نوع من الحمایة للمؤسسةیخلق التخصص والخبرة التي ستكتسبها المؤس -

                                                           

1
 . 685: مصطفى محمود أبو بكر، فھد بن عبد الله النعیم، مرجع سابق، ص 
2
 .687-686: ، ص صنفس المرجع 
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ها، حیث یصعب على المنافسین تلبیة احتیاجاتهم بنفس زبائنتحسین صورة ومكانة المؤسسة لدى  -

 ؛مستوى كفاءة المؤسسة

 ؛زیادة ربحیة المؤسسة سواءً على المدى القریب من خلال الجودة أو البعید من خلال التكلفة -

 . الناتجة عن القرب منهم زبائنسرعة الاستجابة لل -

 إستراتیجیة التركیز مخاطر 

 : 1، وأهماالمخاطركما لإستراتیجیة التركیز العدید من المزایا لدیها بعض 

 ؛توسیع الحصة السوقیة قد یتسبب في التضحیة بقدر من الربحیة -

 ؛تتطلب تجهیزات إضافیة وأنظمة متطورة لترشید التكلفة وتحسین الجودة -

 ؛ات القدیمة العملاقة القادرة على تخفیض الأسعار بدرجة أكبرردود فعل المؤسس -

      تضعّف المركز التفاوضي للمؤسسة أمام الموردین نتیجة طلب الاحتیاجات بكمیات صغیرة -

 ؛أو بجودة عالیة وفي أوقات قصیرة

 ؛قد یؤدي الإنفاق على البحوث والتحدیث لتحسین الجودة إلى ارتفاع التكلفة -

 ؛احتمال اختفاء أو تناقص الشریحة التي تخصصت في خدمتها التعرض لمخاطر -

 . تخفیض التكلفة أو تحسین الجودة من خلالخطر قیام مؤسسات أخرى بخدمة نفس الشریحة  -

 تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةمدخل لإدارة الجودة الشاملة  - 4

تعتمد على العدید من الطرق تعتبر إدارة الجودة الشاملة من أهم مداخل الإدارة الحدیثة، والتي 

والأسالیب ساهمت بشكل كبیر في نجاح العدید من المؤسسات العالمیة الرائدة في مختلف مجالات 

الصناعة خاصة في ظل تغیر قوانین المنافسة وعولمتها، وانتقال اهتمام المؤسسات من كیفیة تحقیق 

  .ل فترة ممكنةمزایا تنافسیة إلى البحث في طرق تضمن المحافظة علیها لأطو 
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  استدامة المیزة التنافسیة - 1- 4

قبل الحدیث عن استدامة المیزة التنافسیة، نرى من الضروري التطرق إلى الأسباب التي تفقد 

  .المیزة التنافسیة خاصیة الاستدامة

 أسباب فقدان المیزة التنافسیة  - 1- 1- 4

به منافسیها في تسعى المؤسسات جاهدة وراء تحقیق میزة تنافسیة تكون بمثابة سلاح تواجه 

ت في ولكن لماذا تفشل هذه المؤسسا .وتضمن من خلالها استمراریتها في مجال الصناعة الأسواق،

  : 1كن تلخیص أبرز أسباب الفشل في ثلاثة، وهيیمالمحافظة على هذه المزایا؟ 

 القصور الذاتي  -أ 

ا غیر قادرة على في ظل ظروف البیئیة التنافسیة المتسمة بسرعة التغیر، تجد المؤسسات أنفسه

تغییر إستراتیجیاتها وهیاكلها، حیث لا تستطیع التغلب على القوى الداخلیة، إذ تتحول القدرات 

عن ذلك ولعل من أبرز الأمثلة . التنظیمیة من مصدر للمزایا التنافسیة إلى سببا لنشوء القصور الذاتي

ة ملاییر دولار، كما قامت ات، حیث تلقت خسائر قدرت بخمسیالتسعین خلال IBMما حدث لشركة 

  .بتسریح أكثر من مائة ألف موظف نتیجة القصور الذاتي

 الالتزامات الإستراتیجیة السابقة - ب 

أن یثبت أن الالتزامات الإستراتیجیة السابقة للمؤسسة لا تحد من قدرتها فقط  جیماواتلقد حاول 

ففي بعض الأحیان تقوم . یاعلى تقلید المنافسین، ولكنها قد تسبب أیضا أخطاءً وقصورا تنافس

المؤسسات باستثمار موارد ضخمة في نوع معین من الصناعات، إلا أن تحولات السوق وتقلبات أذواق 

المستهلكین قد تمیل نحو نوع آخر من المنتجات وهذا ما یتطلب التحول من الإستراتیجیة السابقة 

  .للخروج من هذه الأزمة
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 تناقص إیكاروس الظاهري  -ج 

أن المؤسسات قد تفشل في المحافظة على میزتها التنافسیة لما تنبهر بما هي  یللرداني میرى 

بصدد إحرازه من نجاحات مبكرة، إذ تعتقد أن استمرار السیر في نفس الطریق وبنفس الإستراتجیات هو 

السبیل الوحید لضمان النجاح في المستقبل، فتغرق في التخصص مما یفقدها النظرة البعیدة للسوق 

وإیكاروس هو شخصیة من . تلاقي الفشلكثیرا ما متطلبات تحقیق المیزة التنافسیة، وبالتالي ول

الشخصیات الأسطوریة الیونانیة كان له جناحان صنعهما له والده للفرار من الجزیرة التي كان بها 

  .   أسیرا، فطار حتى اقترب من الشمس لتذیب الشمع الذي أمسك جناحیه، فسقط میتا في بحر إیجه

  تنمیة وتطویر المیزة التنافسیة - 2- 1- 4

إن أهم ما یمیز مناخ الأعمال الحدیث هو اشتداد المنافسة سواء بین مؤسسات القطاع الواحد   

أو بین مختلف الدول، لهذا یجب العمل باستمرار على تنمیة وتطویر مزایا تنافسیة تستطیع من خلالها 

جدیدة من التنافسیة المزایا هذه البتنمیة وتطویر  تقوم المؤسساتحیث . المحافظة على استمراریتها

خلال اكتشاف طرق جدیدة وأفضل للمنافسة في صناعة ما، وتطبیقها على السوق اعتمادا على 

  :1ومن أهم أسباب تنمیة وتطویر المیزة التنافسیة نجد. الابتكار

 ظهور تكنولوجیات جدیدة -أ 

ج، طرق و تصمیم المنت: ة مجالات مثلتساهم هذه التكنولوجیات في خلق فرص جدیدة في عد

  .زبونالتسویق، الإنتاج أو التسلیم، والخدمات المقدمة لل

 ظهور حاجات جدیدة للمشتري أو تغیرها - ب 

عندما یقوم المشترون بتنمیة حاجات جدیدة لدیهم أو تغییر أولویات الحاجات، یصبح من 

  . زایا تنافسیة جدیدةلمؤسسة تعدیل مزایاها التنافسیة أو ربما تنمیة ملالضروري 
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 ظهور قطاع جدید في الصناعة   -ج 

تظهر فرصة خلق میزة جدیدة عندما یظهر قطاع سوقي جدید في الصناعة أو عند ظهور طرق 

والفكرة لیست فقط الوصول إلى قطاعات سوقیة . جدیدة لإعادة تجمیع القطاعات الحالیة في السوق

دیدة لإنتاج عناصر خاصة في خط الإنتاج أو إیجاد جدیدة من المستهلكین ولكن أیضا إیجاد طرق ج

  .طرق جدیدة للوصول إلى مجموعة خاصة من المستهلكین

 تغییر تكالیف المدخلات أو درجة توافرها -د 

عادة ما تتأثر المیزة التنافسیة في حالة حدوث تغییر جوهري في التكالیف المطلقة أو النسبیة 

  .لطاقة، وسائل النقل، الاتصالات، الدعایة والإعلان، أو الآلاتللمدخلات مثل العمالة، المواد الخام، ا

 حدوث تغیرات في القیود الحكومیة -ه 

، حملة حمایة منتوجقد تتأثر المیزة التنافسیة بـطبیعة القیود الحكومیة في مجالات مواصفات ال

 .البیئة من التلوث، قیود الدخول إلى الأسواق، حواجز التجارة

 التنافسیة سبل استدامة المیزة  - 3- 1- 4

بكیفیة  تهتم تتحقیق المزایا التنافسیة، وإنما أصبح علىبالدرجة الأولى  تركزعد المؤسسات تلم 

  : 1ومن أهم سبل تحقیق ذلك .المحافظة على المزایا واستدامتها

 التركیز على أركان البناء للمزایا التنافسیة  -أ 

علیها الاستمرار في التركیز على مزایاها التنافسیة، یجب  ىكي تستطیع المؤسسة المحافظة عل

 .زبونأركان البناء الأربعة العامة للمزایا التنافسیة والمتمثلة في الكفاءة والجودة والتحدیث والاستجابة لل

كما یتطلب منها التركیز على تطویر الكفاءات المتمیزة التي تساهم في تحقیق التمیز في تلك 

  .المجالات
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 تحسین والتعلمالاستمرار المنظم لعملیتي ال - ب 

یتمیز مناخ الأعمال الحالي بسرعة التغیر خاصة في مجال التكنولوجیا، وهذا ما یجعل من دورة 

حیاة المیزة التنافسیة تتمیز بالقصر، إذ یسهل تقلید مصادر المزایا التنافسیة بسرعة من قبل المنافسین، 

ة للحفاظ على مزایاها هو تحسین المؤسس ملدى فالسبیل الوحید أما .كما یمكن أیضا هجرها نهائیا

باستمرار من خلال إعطاء الأهمیة القصوى لعملیة التعلم  زبونالكفاءة والجودة وتحدیث الاستجابة لل

علاوة على تحسین  ،داخل المؤسسة لإیجاد طرق تحسین عملیاتها، ومحاولة خلق كفاءات جدیدة

  .   الكفاءات المتوفرة لدیهاوتطویر 

 اعي المتمیز والاعتماد على معیار أداء المؤسسات الأخرىالأداء الصن اتباع -ج 

یعتبر الأداء الصناعي المتمیز أساس بناء الموارد والقدرات التي تدعم تمییز الكفاءة والجودة 

ومن أجل تحقیق هذا الأداء یجب على المؤسسة أن . والمحافظة على هذه الموارد زبونوالاستجابة لل

في نفس مجال صناعتها، وأن تحاول محاكاته ولما لا التفوق علیه عن  تتبع أداء المؤسسات الرائدة

  .، وهو ما یعرف بالقیاس المقارنطریق تحدید الطرق التي تسمح بتحسین كفاءة العملیات

 التغلب على القصور الذاتي -د 

یعتبر التغلب على العوائق الخاصة بالتغییر داخل المؤسسة أحد المتطلبات الرئیسیة للإبقاء على 

المزایا التنافسیة، لدى یجب على المؤسسة العمل بشكل مستمر على تحدید مختلف العوائق الخاصة 

بالتغییر، ومن ثم الاستفادة من القیادة الجیدة والاستخدام الأمثل للموارد من أجل إحداث التغییرات 

  .اللازمة في بناء المؤسسة

  ودة الشاملةتحقیق المیزة التنافسیة المستدامة من خلال إدارة الج - 2- 4

بعد التطرق إلى كل من الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة، 

  .العلاقة بین كل منهمانتناول الآن س
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  علاقة تقنیات إدارة الجودة الشاملة ببناء المیزة التنافسیة المستدامة - 1- 2- 4

لة وهي تقنیة الإنتاج في الوقت یمكن التمییز بین ثلاث تقنیات أساسیة لإدارة الجودة الشام

  .المحدد، وتقنیة إعادة الهندسة وأخیرا تقنیة القیاس المقارن

  JITالإنتاج في الوقت المحدد  - 1- 1- 2- 4

لقد تمیزت الصناعة في الیابان في العقود الأخیرة بارتفاع مستوى جودة المنتجات وانخفاض تكلفة 

الإنتاج المستخدم وفعالیته في تخفیض التالف  وقد عزا المهتمون هذا الأمر إلى كفاءة نظام .إنتاجها

ومن أهم الطرق التي استخدمتها الإدارة . 1وانخفاض كمیة المخزون مقارنة بأنظمة إنتاج الدول الأخرى

الیابانیة، فلسفة الإنتاج في الوقت المحدد، حیث یتم الإنتاج أو المخزون فقط للعناصر المطلوبة 

ماما وفي الوقت الضروري، فتسحب المرحلة المتقدمة المواد من والضروریة وبالكمیات الضروریة ت

أي إنتاج ما . 2المرحلة السابقة لها بمعدلات محددة تماما وفي الوقت الذي یتم فیه الحاجة إلى العنصر

بالضبط وشحن المواد المطلوبة عندما تطلب وحیثما یوجد علیها الطلب مع عدم وجود  زبونیطلبه ال

  ).12(رقم وهو ما یمكن تلخیصه في الشكل . 3ول الموضوعانحرافات عن الجد

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
 .163: ، ص2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الجودة –الوقت  –الإدارة الحدیثة في التسویق جاسم مجید،  
2
 .120: ، ص2008، دار الحامد، عمان، 1، طإدارة الوقت ومواجھة ضغوط العملیاسر أحمد فرح،  
3
 .257-256: ، ص2008سیرة، عمان، ، دار الم1، طمقدمة في إدارة الإنتاج والعملیاتسلیمان خالد عبیدات،  

  .25:، ص1995، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، نظام الوقت المحددنجم عبود نجم،  :المصدر

 نظام الوقت المحدد

 التلف الصفري

  نظام الوقت المحدد): 12(شكل رقم 

 وقت الإعداد الصفري

 الأعطال الصفریة المخزون الصفري

  المناولة الصفریة

 يوقت التورید الصفر 

 حجم الوجبة
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إذا، فنظام الوقت المحدد یهدف إلى تحقیق العدید من النتائج، والتي تتمحور حول تحقیق التلف 

ولة الصفریة، الأعطال الصفریة ووقت االصفري، ووقت الإعداد الصفري، المخزون الصفري والمن

  .  حجم الوجبة التورید الصفري وأخیرا تقلیص

والاستجابة لرغباته وتحقیق  زبونبثلاث مراحل من أجل تحقیق رضا المنتوج وتمر عملیة تطویر ال

حیث تعتمد المؤسسة من خلالها في تحقیق هذه المیزة على عنصر الوقت من میزة تنافسیة مستدامة، 

 زبونرض تلبیة احتیاجات الوذلك بغ... خلال اعتماد العمل الجماعي والتكنولوجیا والتصمیم الجید 

وهو ما ...  بشكل سریع ومحاولة استدامة خدماتها من خلال الجودة، السعر، وخدمات ما بعد البیع 

   ).13(رقم یوضحه الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  
  .49: ، ص2000، دار وائل، عمان، 1، طمدخل كمي: إدارة الإنتاج والعملیاتعبد الستار محمد العلي،  :المصدر

  متطلبات الزبون

تلبیـــــــــــة حاجـــــــــــات  -

 .معینة

الاســــــــــــــــــــــــــــــــــتجابة  -

 .السریعة

ـــــــــــــــــــــــردات أداء  - مف

 .المنتج

 .جو جودة المنت -

 .السعر -

خـــــدمات مـــــا بعـــــد  -

 .البیع

  جو تطبیقات تطویر المنت

ق الأعمـــــــــــــــــال تــــــــــــــــدف -

 المتزامن

اســـــــــــــــتخدام العمـــــــــــــــل  -

 الجماعي

المشاركة المبكرة لحل  -

 النواقص

اســــــــتخدام تكنولوجیــــــــا  -

 .المعلومات

  تطبیقات الإنتاج

 .إعادة التصمیم -

 .خلایا التصنیع -

 .الصیانة الوقائیة -

 .التحقق من الجودة -

مشــاركة العمــال فــي  -

 .حل المشاكل

زمن الإنجاز 

  )الإنتاج(

  زمن التطویر

  نموذج المنافسة المعتمدة على الوقت): 13(شكل رقم 
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إن اعتماد المنافسة على عامل الوقت أصبح الطریق الضروري في بناء المیزة التنافسیة 

  :  2دة التامة من هذا الأسلوب لا بد من مراعاة المبادئ التالیة، ومن أجل الاستفا1واستدامتها

أداء الوظائف بصورة متزامنة، وذلك باستغلال فرق العمل التي تحتوي على أشخاص مبدعین  - 

 ؛ومن تخصصات مختلفة في أدائها

 .اختزال الوظائف غیر الضروریة، والاهتمام بالوظائف ذات العلاقة مع متطلبات المستهلك - 

 ؛ل الخطوات الفائضة في إدارة العملیاتاختزا - 

 ؛توافق العدید من الوظائف في وظیفة واحدة التي تقدم للمستهلكین في العملیة المستمرة الواحدة - 

 .محاولة جعل كل وظیفة أقصر ما یمكن وأكثر كفاءة - 

املین كما یستلزم هذا النظام تواجد العدید من المتطلبات وإحداث جملة من التغییرات، كتوفیر الع

ذوي الكفاءة الجیدة والمهارات المتنوعة، وإحداث تغییرات بالإدارة ومهمتها وصلتها بالعاملین وخلق 

المزید من الولاء داخل المؤسسة، كما یحتاج أیضا إلى نظام معلومات دقیق ورقابة شدیدة واعتماد 

 3...دوائر الجودة وتكنولوجیا التجمیع ودراسة الحركة والوقت 

كما . تاج في الوقت المحدد الالتزام بالجودة، وهو ما یعبر عنه بإدارة الجودة الشاملةیتطلب الإن

   :4أن إنتاج الطلبیة صغیرة الحجم من الممكن أن یؤدي إلى تحسین الجودة بأحد الطرق التالیة

 ؛تجنب عدم التجانس في إنتاج الطلبیات ذات الحجم الكبیر - 

المواد المعیبة منتج ة الجودة، من خلال إخبار هناك تغذیة عكسیة سریعة إلى مصدر مشكل - 

 ؛بالمشكلة بمجرد حدوثها لتصحیحها بسرعة وتفادیها مستقبلا

إعطاء مسؤولیة الجودة لعمال الإنتاج مع إعطائهم السلطة لتصحیح المشكلة عند حدوثها أمر  - 

 ؛هام لنجاح فلسفة الإنتاج في الوقت المحدد بنجاح

 ؛لاحتفاظ فقط ببیانات الرقابة على الجودةتبسیط عملیة جمع البیانات وا - 

 ؛زیادة الاعتماد على مشاركة الخبراء في حل مشاكل الإنتاج - 

                                                           

1
 .45: ، ص2000، دار وائل، عمان، 1، طمدخل كمي: إدارة الإنتاج والعملیاتعبد الستار محمد العلي،  
2
 .50: نفس المرجع، ص 
3
 .170- 169: ، ص صمرجع سابقجاسم مجید،  
4
 .358-357: ، ص ص1998، الدار الجامعیة، الإسكندریة، تخطیط ومراقبة الإنتاجسونیا محمد البكري،  
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 .الانتباه وتقدیم الموارد في نقطة الإنتاج التي تكون فیها أكثر فعالیة - 

یمكن لنظام الإنتاج في الوقت المحدد أن یخلق میزة تنافسیة لدى المؤسسات في شكل تقدیم 

دمات ذات جودة أعلى من تلك الخاصة بالمنافسین، أو تطویر وسیلة متفوقة في الإنتاج منتجات أو خ

إلى ثلاث طرق  Lubbenویشیر . تسمح للمؤسسة بتحقیق أعلى درجات الكفاءة والفعالیة في الإنتاجیة

  :1تمكن نظام الوقت المحدد من خلق میزة تنافسیة، وهي

 ؛ات والموارد التي لا تسهل عملیة الإنتاجالدمج والتحسین، وهذا یتطلب تقلیل العملی - 

 ؛التحسین المستمر، من خلال المحاولة باستمرار في تحسین الأنظمة والعملیات - 

  . ، وهو ما یتطلب تخفیض التكالیف وتلبیة رغبات المستهلكینالزبائنتفهم  - 

  إعادة الهندسة - 2- 1- 2- 4

هلة في الأوساط الغربیة انتشر خلال التسعینات مفهوم إعادة هندسة العملیات بصورة سریعة ومذ

ومن أشهر تعاریفها ما جاء به كل من هامر وشامبي  .على الساحة الأكادیمیة وفي قطاع الأعمال

(Hammer & Champy)  إعادة التفكیر الأساسي، وإعادة التصمیم الجذري "حین وصفاها بأنها

التكلفة، والجودة والخدمة لعملیات الأعمال لتحقیق تحسینات مثیرة في معاییر الأداء الحاسمة مثل 

  : 3ویمكن توضیح أهم عناصر هذا التعریف كما یلي 2".والسرعة

 ما هو نمط عمل المؤسسة الأساسي؟: الأساسي - 

یعني أنه یجب تجاهل جمیع الإجراءات والهیاكل الموجودة، والتفكیر باكتشاف أنماط : الجذري - 

 .ي أن تصنع التغیرات بشكل جذريكما أن التغیرات السطحیة لیست مفیدة وینبغ. عمل جدیدة

 .یعني أنه یجب البحث عن التغییرات المذهلة ولیس التحسینات الهامشیة: المثیرة - 

                                                           

1
 Akbar Javadian Kootanaee & Others, Just-in-Time Manufacturing System : From Introduction to 
Implement, International Journal of Economics, Business and Finance, Vol. 1, N. 2, March 2013, P. 17. 

2 Joseph Sungau & Others, Business Process Reengineering : The technique to improve delivering speed 
of service industry in Tanzania, Independent Journal of management & production, V. 4, N .1, January-
June 2013, P. 212.   

3
 Marta Fossas Olalla, Information technology in Business Process Reengineering, The forty-seventh 
International Atlantic Economic Conference, Vienna, March 16-23, 1999, P. 582.  
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  یعني أن تجري إعادة الهندسة على العملیات ولیس المهام، أو الوظائف، أو الأفراد، : العملیات - 

 بأنها (Process)العملیة  (Davenport & Short)ویعرّف دیفنبورت وشورت  .أو الهیاكل

مجموعة من المهام المترابطة منطقیا، یتم إنجازها لتحقیق نتائج محددة، فهي نشاطات متتالیة، "

كما تتطلب تركیزا كبیرا على كیفیة القیام ". عندما یتم إنجازها معا فإنها تنتج قیمة للزبائن

 . 1بالأعمال داخل المؤسسة

التحسین المستمر للجودة والأداء وتخفیض ویرى سید محمد جاد الرب أن الهدف منها هو 

وترتكز تقنیة إعادة الهندسة على كیفیة تنظیم  2.زبونالتكالیف وتحقیق مستویات عالیة من رضا ال

العمل حالیا، ولیس كیف كان یتم في  السنوات الماضیة مع الأخذ بالحسبان التكنولوجیات الحالیة 

الهندسة على إجراء التحسینات الطفیفة، فهي لیست  كما لا تقوم إعادة .3واحتیاجات المستهلكین

إذ تتطلب إحداث تغییرات جذریة وسریعة في  10،4%للمؤسسات التي ترید إدخال تحسینات بنسبة 

    .5عملیات الأعمال

في ضوء التعاریف السابقة یمكن القول أن إعادة الهندسة تشمل عملیة إعادة بناء المؤسسة عن 

ریة في كافة عملیاتها ونشاطات أعمالها، لتعظیم مركزها التنافسي وضمان طریق إجراء تغییرات جذ

إعادة الهندسة تهذب الأشیاء الكبیرة التي عملتها المؤسسة، وعملها بشكل كما أن . بقائها في السوق

وتستهدف . 6وعلیه، یكون الإبداع هو المفتاح للمیزة التنافسیة وإعادة الهندسة. أفضل وبشكل مختلف

الهندسة الزبائن، من خلال تأكیدها على القیمة المضافة من وجهة نظر الزبون باعتبارها مفتاحا إعادة 

كد على دورهم في حل المشكلات، وتبحث عن ؤ كما تستهدف أیضا العاملین و ت. للمیزة التنافسیة

یم الزمن، الحلول من خلال العملیات، إذ تهتم قوة العمل بقیاس مستویات الجودة، ورضا الزبائن، وتقی

                                                           

1
 Adeyemi Sidikat, Aremu Mukaila Ayanda, Impact Assessment of Business Process Reengineering on 
Organizational Performance, European Journal of Social Sciences, V. 7, N. 1, 2008, P. 118.  

2
ص              ،2009 القاھرة، دار الكتب المصریة، ،مؤسسات الدولیةالموضوعات إداریة متقدمة وتطبیقاتھا في  سید محمد جاد الرب، 

  . 87- 86: ص
3 Joseph Sungau and Others, op cit, P. 210.   
4

 Subramanian Muthu and Others, Business Process Reengineering : A consolidated methodology, The 4th 

annual International Conference on Industrial Engineering Theory, Applications and practice, November 
17-20, 1999, San Antonio, 1999, P. 1.  

5 Namchul Shin, Donald F. Jemella, Business Process Reengineering and performance improvement : 
The case of Chase Manhattan Bank, Business Process Management Journal, Vol. 8, N. 4, 2002, P. 352. 

6
عمان، ، دار الحامد، 1، طبناء قدرات حاسمة لنجاح الأعمال: قضایا معاصرة في الإدارةمحمد مفضي الكساسبة، عبیر حمود الفاعوري،  

 .223: ، ص2010
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وهذا ما سیؤدي إلى المساعدة في تحقیق میزة  .1والتكالیف، ومراجعة شكاوى الزبائن، وبیانات التسویق

  .تنافسیة مستدامة

من مؤسسات الیوم تنفذ برنامج إعادة الهندسة  70%وتشیر بعض التقدیرات إلى أن أكثر من 

غییر التنظیمي من أجل تحقیق المیزة إذ تعد إعادة هندسة العملیات نموذجا ضروریا للت لأعمالها،

  .2في الجودة، الاستجابة، التكلفة، ورضا الزبونالتنافسیة 

  :3هناك الكثیر من الفوائد لإعادة هندسة عملیات الأعمال، ومنها

توفیر الوقت المستغرق في تقدیم الأعمال، وتوفیر الوقت للجمهور، وتوفیر التكالیف، وتجنب  - 

 ؛م الأعمال نتیجة الاعتماد على فرق العملالإرباك والفوضى في تقدی

تحول التركیز على معاییر الأداء والتعویض من الأنشطة إلى النتائج، حیث تعمد المؤسسات في  - 

 ؛تقییمها وتقدیم المكافآت على النتائج وعادة ما تكون بشكل جماعي

إرضاء الرؤساء إلى العمل على تغییر الثقافة التنظیمیة السائدة، وتحویل اهتمام العاملین من  - 

 ؛زبائنلاإرضاء 

ل التنظیم من هرمي إلى أفقي، وإعطاء الصلاحیات إلى أصحاب الاختصاص في أداء  -  تحوٌّ

 .الأعمال

  :4ومن العوامل المهمة في نجاح إعادة الهندسة ما یلي

 ؛وضوح الرسالة، والفهم الواضح لمفهوم إعادة الهندسة - 

 ؛لعلیاتوفر الدعم والالتزام من قبل الإدارة ا - 

 ؛تطویر خطط تنفیذ تفصیلیة لإنجاز مشروع إعادة الهندسة - 

 ؛بناء فرق العمل لتحقیق قیمة مضافة للزبائن - 

 ؛توفیر قنوات اتصال فعالة - 

                                                           

1
 .226: ، صمرجع سابق محمد مفضي الكساسبة، عبیر حمود الفاعوري، 
2
 .219: نفس المرجع، ص 
3
  .239-238: نفس المرجع، ص ص 
4
 .242-241: نفس المرجع، ص ص 
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 ؛أمرا ضروریا في معاییر الأداء والتحسین) القیاس المقارن(یعتبر استخدام المقارنة المرجعیة  - 

 ؛توفر الموارد المناسبة لإنجاز العمل - 

 .م التكنولوجیا، والتمكیناستخدا - 

ولعل من أهم  .1من مشاریع إعادة الهندسة كللت بالفشل 70%تشیر الإحصائیات إلى أن 

  :2العوامل التي تساهم في إخفاق مشاریع إعادة الهندسة ما یلي

 ؛عدم الفهم المناسب لإعادة هندسة العملیات - 

 ؛ت غیر الواقعیةعدم وجود منهجیة فاعلة لتنفیذ خطط إعادة الهندسة والتوقعا - 

 ؛ضعف القیادة التنفیذیة - 

 ؛ضعف الاتصالات، ونقص التغذیة العكسیة - 

 ؛نظرة الإدارة الوسطى لإعادة الهندسة باعتبارها مهددا لبقائها - 

 ؛ضعف المصداقیة، والمهارات المتعلقة بقیادة العاملین الذین ینجزون أداءً متوسطا - 

 ...ضعف المسؤولیة، وعدم وجود نظام معاییر شاملة - 

 ؛ضعف التمكین، والتركیز أكثر على التكنولوجیا المعقدة - 

  ؛التركیز على المهام، وضعف التركیز على رضا الزبون - 

إعادة الهندسة هو تحقیق التفوق في الأداء والذي یؤدي بدوره إلى تحقیق المیزة الهدف من فأخیرا، 

  .3التنافسیة بالسوق

 )المقارنة المرجعیة(القیاس المقارن  - 3- 1- 2- 4

الرائدة والمؤسسة للمقارنة المرجعیة بالولایات المتحدة الأمریكیة كتسمیة  (Xerox)شركة تعتبر 

بینما . 1979وكأسلوب علمي یعتمد خطوات محددة تؤدي إلى تحسین أداء المؤسسات وذلك في العام 

 (Sun Tzu)كمفهوم، تعود أول إشارة للمقارنة المرجعیة إلى القرن الرابع قبل المیلاد من خلال كلمات 

حین تعرف عدوك وتعرف نفسك فإن "عندما قال  (The art of war)) فن الحرب(مؤلف كتاب 

                                                           

1
 Namchul Shin, Donald F. Jemella, op cit, P. 352. 

2
 .242: ، صسابق مرجعمحمد مفضي الكساسبة، عبیر حمود الفاعوري،  

3
 David L.Kurtz, Contemporary Marketing, 15 th Ed, Cengage Learning, USA, 2012, P. 358.    
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إلى علم المساحة،  Benchmarkingویعود أصل كلمة المقارنة المرجعیة ". انتصارك سیكون محتوما

         التي تمثل نقطة مرجعیة (Bench Mark)" علامة الصفة"إذ اشتقت من عبارة 

(Reference point) وقد اختلفت التسمیات العربیة . أو دلالة على طریق أو شجرة أو حائط أو جبل

المقارنة بمنافس و المعاییر القیاسیة المقارنة، و إقامة مثل أعلى، و لهذا المفهوم من قیاس إلى نمط، 

  .1ارنولكن التسمیة الأكثر شیوعا هي المقارنة المرجعیة أو القیاس المق .قواعد المقارنةو  نموذجي

أسلوب تحسین الأداء والممارسات من خلال قیاس "المقارنة المرجعیة بأنها  (Weiss)وقد عرف 

أداء مؤسستنا مقارنة بأداء وممارسات أكثر المؤسسات نجاحا والتي تعمل في أو خارج مجال الصناعة 

اس منتجات عملیة مستمرة تتضمن قی"المقارنة المرجعیة بأنها  (Waller)ویصف ". الذي نعمل فیه

وأسالیب عمل مؤسسة ما، ومقارنتها مع المنافسین أو مع أولئك الذین یمكن تصنیفهم كقادة ) خدمات(

أسلوب یمكن المؤسسة من مقارنة أدائها "بأنها  (Wild)ویري ". للقطاع الذي تعمل فیه المؤسسة

  .2"بمعاییر مناسبة أعلى تساعد على ضمان التحسین المستمر

لمرجعیة البحث المنتظم والهادف عن أفضل الممارسات التي تستعملها تتضمن المقارنة ا

وهي إجراء إداري مستمر یساعد . 3المؤسسات سواء المنافسة أو غیرها بغرض تحسین أدائها

المؤسسات في تقییم منافسیها وذاتها واستخدام المعلومات الناتجة عن المقارنة في تصمیم خطة عملیة 

. 4والهدف هو التصمیم على أن تصبح المؤسسة أفضل من الأفضل. لعمللتحقیق التفوق في سوق ا

وتتطلب المقارنة المرجعیة التحلي بالتواضع والاعتراف بأن مؤسسة أخرى تعتبر الأحسن في مجال 

معین، كما تتطلب الكثیر من الحكمة من أجل محاولة التعرف على كیفیة الوصول إلى نفس مستواه 

هي وسیلة لا یمكن الاستغناء عنها للمؤسسات التي تحاول أن تطبق إدارة و  .لا التفوق علیه اولم

  .5الجودة الشاملة بكفاءة ودون التعرض إلى ارتكاب الكثیر من الأخطاء

                                                           

1
 .302- 301: نزار عبد المجید البرواري، لحسن عبد الله باشیوة، مرجع سابق، ص ص 
2
 .304-303: ، ص صنفس المرجع 

3
 Stephen Robbins, David DeCenzo, Management : L’essentiel des concepts et des pratiques, traduction : 
Valérie Lavoyer et Sébastien Marty, 4

e 
édition, Nouveaux horizons, Paris, 2004, P. 108. 

4
 .181: ، ص2009، دار المسیرة، 1بلال خلف السكارنھ، التطور التنظیمي والإداري، ط 

5
 Jean Brilman, les meilleures pratiques de management : Au cœur de la performance, Edition 
d’Organisation, Ed 3, Paris, 2001, PP. 248-249. 
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لقد تعددت أوجه نظر الكتاب والباحثین حول المقارنة المرجعیة، فمنهم من ركز على ف، وعلیه

منهم ركز إضافة إلى ذلك على ضرورة مقارنة المخرجات الأداء والممارسات الإداریة في المقارنة، و 

إلا أن هناك شبه اتفاق على المعنى . أیضا وآخرون أضافوا إلى كل ذلك ضرورة التحسین المستمر

ومنه یمكن تعریف المقارنة المرجعیة على أنها عملیة مقارنة . المقصود والفائدة المتحققة جراء تطبیقها

لمؤسسة الإداریة مع مؤسسات أخرى رائدة في مجال نشاطها من أجل مخرجات وعملیات وممارسات ا

  .تحسین الأداء بصفة مستمرة

  : 1ویمكن إجمال المنافع التي تحققها المؤسسات من خلال تطبیق المقارنة المرجعیة بما یلي

 ؛تساعد المؤسسة في التحدید الدقیق للفجوة بین أدائها وأداء المؤسسات الرائدة - 

 ؛الملائم وتعزیز رغبة قیادة المؤسسة والعاملین فیها على تبني التغییرتوفیر المناخ  - 

 ؛تضمن تخصیص الموارد بدقة أكبر واستخدام أفضل - 

 ؛تمنح فرصة تحقیق عوائد مالیة إضافیة للمؤسسة وزیادة إنتاجیتها - 

 ؛تساعد على تطویر نظم تدریب وتعلیم العاملین وتحفیزهم وتحقیق التعاون بینهم - 

 ؛سة على اكتشاف ممارسات جدیدة تؤدي إلى تحقیق أهداف جدیدةتساعد المؤس - 

 ؛الإبداع الفردي والجماعيوخلق  تسهم في زیادة الشعور بالمسؤولیة لدى العاملین - 

 ؛خلق القیمة وتنمیة المزایا التنافسیة للمؤسسةو  هالاستجابة السریعة لمتطلبات وتحقیق رضا الزبائن  - 

 .2والضعف من أجل تقییم ذاتي أفضلالتعرف بشكل أدق على نقاط القوة  - 

یمثل الزمن العنصر الحاسم في نجاح المؤسسة في تطبیق المقارنة المرجعیة الذي سینعكس بدوره 

ولغرض تحقیق المؤسسة لمیزة التنافسیة من خلال تطبیق المقارنة . على تحقیق المیزة التنافسیة

  : 3لیینالمرجعیة، لا بد أن تأخذ بعین الاعتبار المبدأین التا

.. .الرائدةینبغي على المؤسسة أن لا تنظر فقط إلى ما هو أفضل الآن وتطبقه المؤسسات : الأول - 

 .ولكن أیضا إلى ما تفكر المؤسسات الرائدة في إنجازه في المستقبل

                                                           

1
 .308- 307: نزار عبد المجید البرواري، لحسن عبد الله باشیوة، مرجع سابق، ص ص 

2
 Jean Brilman, op cit, P. 249. 

3
  .314- 313: اشیوة، مرجع سابق، ص صنزار عبد المجید البرواري، لحسن عبد الله ب 
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لاختصار الوقت لأن المؤسسة لا تستطیع أن ) الاقتحامي(اعتماد مبدأ التطویر المتسارع : الثاني - 

قد ) أي المنافسین(فالوقت الذي تستغرقه لتصبح مثلهم، یكونوا ... من منافسیها تكون نسخة 

 ).14(رقم وهو ما یوضحه الشكل . سبقوها بمقدار الوقت المستغرق للتطویر

 

 

  

  

  

 

 

 

 

  

وعلیه إذا أرادت المؤسسة أن تحقق المیزة التنافسیة المطلوبة، لا بد أن تختصر الزمن بشكل 

تبنت المؤسسة ". ب"، " أ"یوضح لنا مؤسستان تطبقان المقارنة المرجعیة هما ) 14(رقم أكبر، والشكل 

أن تحقق التطویر " أ"بهما فاستطاعت المؤسسة " ب"المبدأین المشار إلیهما ولم تأخذ المؤسسة " أ"

شهرا لتصل إلى نفس المستوى  12مدة " ب"المطلوب خلال مدة تسعة أشهر بینما استغرقت المؤسسة 

في تطبیقها بكفاءة قدیمة " ب"وبالتالي تصبح الأسالیب التي تنجح المؤسسة ". أ"ته المؤسسة الذي حقق

وهذا سیؤدي إلى الفشل في تحقیق المؤسسة . وتظهر أسالیب أكثر كفاءة وأقل تكلفة لإنجاز العمل

 . للمیزة التنافسیة المطلوبة وفي استدامتها لأطول مدة ممكنة

 منخفض

 مرتفع

2 

1 

 أ    ب              

12                     9                       6                         3  

 نــالزم

ور
ط
الت

 

 واحدة منحنیا التطور لمؤسستین خلال سنة): 14(شكل رقم 

 .315: برواري، لحسن عبد الله باشیوة، مرجع سابق، صنزار عبد المجید ال :المصدر
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ا أساسیا تتنافس من خلاله المؤسسات، وهو أحد أكثر الركائز إن سرعة التطویر أصبحت بعد

أي أن الاهتمام بعنصر الزمن في تطبیق المقارنة . الأساسیة التي تساعدها على تحقیق المیزة التنافسیة

المرجعیة من خلال اعتماد أسلوب التطویر المتسارع یساعد المؤسسة كثیرا في بناء المیزة التنافسیة من 

رقم الشكل ویوضح . الكلفة، الجودة، الوقت، المرونة: أو أكثر من أبعاد التنافس الأربعةخلال واحد 

   .المقارنة المرجعیة في تحقیق المیزة التنافسیةدور ) 15(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الشكل یمكن التمییز بین ثلاث أنواع للمقارنة المرجعیة بأفضل أداء، والتي تسهم هذا من خلال 

  :1سیة، وهيفي تحقیق المیزة التناف

یتطلب عادة تحدید العناصر الرئیسیة وتحدید عوامل : المقارنة المرجعیة بأفضل أداء استراتیجي - 

 .النجاح في الإستراتیجیة

                                                           

1
 .304: ، مرجع سابق، صإدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري،  

 .أداء التسلیم -

 .الخدمات الفنیة -

 الزبائنمطالبات  -

  .الوفاء بالعقود -

 

 المقارنة المرجعیة للإدارة المقارنة المرجعیة للعملیات المقارنة المرجعیة بأفضل أداء الاستراتیجي

 ).حتملمال(الربح المستهدف  -

 .الإنتاجیة -

 ).المحتمل(مستهدف النمو ال -

  .التجدید المستهدف -

 

 .رضا المستهلك -

 .المزیج التسویقي -

الإنفاق على البحوث  -

 .والتطویر

 .المصروفات الإداریة -

 .مستویات التخزین -

 .زمن الإنتاج -

 الحصول على میزة تنافسیة

 .305: ص، 2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري،  :المصدر

  دور المقارنة المرجعیة في تحقیق المیزة التنافسیة): 15(شكل رقم 
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   یركز على أنواع التكالیف وطرق تحسین: المقارنة المرجعیة بأفضل أداء على مستوى العملیات - 

 .أو تمییز المنتجات وتحدید المجال الوظیفي للمقارنة

یركز على تحلیل الوظائف التدعیمیة مثل إدارة الموارد : المقارنة المرجعیة بأفضل أداء للإدارة - 

  .البشریة، تخطیط السوق، نظم المعلومات الإداریة أو عملیات الإمداد والمواد

 تحقیق المیزة التنافسیة المستدامةبإدارة الجودة الشاملة  علاقة - 2- 2- 4

ة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة من خلال سوف نقوم بمعالجة دور إدارة الجود

  : التركیز على بعض مبادئها وعرض تجارب بعض المؤسسات في تطبیقها كالتالي

 العلیا الإدارة التزام - 1- 2- 2- 4

تلعب الإدارة العلیا الدور الرئیسي في التحول من نمط الإدارة التقلیدیة إلى إدارة الجودة الشاملة، 

ل التزامها الصریح والفعلي في العمل على تحقیق أعلى مستویات الجودة وهذا یتجسد من خلا

ویعني الالتزام، التعبیر ... وتخصیص كل الموارد اللازمة سواء المادیة أو البشریة، التحفیز، التدریب 

 والتجسید الواقعي للسلوك المنسجم مع إدارة الجودة الشاملة، أي تجسید الرؤیا والإیمان بفلسفة إدارة

الجودة الشاملة في أفعال وأقوال وسلوك ومواقف وقرارات بشكل مستمر وثابت، وتجنب اعتبارها شعار 

والتزام الإدارة العلیا في تحقیق مستویات الجودة العالیة،  .1من الشعارات تنتهي وتنسى بمرور الزمن

ویمكن تأكید أهمیة . مةسیعود على المؤسسة بعدة فوائد، كما سیساهم في تحقیقها لمیزة تنافسیة مستدا

  :2الجودة وإجمال ذلك باختصار من خلال العوائد أو المنافع التي تترتب علیها مثل

 ؛وقدرتها التنافسیة زیادة سمعة وشهرة المؤسسة -

  ؛تحسین المبیعات وزیادة النصیب السوقي -

 ؛ضمان الربحیةو  زیادة الإنتاجیة -

 ؛تخفیض حجم المجهودات التسویقیة المطلوبة -

 ؛حجم المسؤولیة القانونیة على المؤسسة الناتجة من العیوب والأعطال والمشاكل تخفیض -

                                                           

1
 .93: عبد الله الطائي، عیسى قدادة، مرجع سابق، ص 
2
 .49-48: ، ص صمرجع سابقسید محمد جاد الرب،  
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 .تخفیض التكالیف -

تكالیف ، وقت أكثر تحتاج إلى هاأن رغمتكالیف الإنتاج من لجودة العالیة أن تخفض ل ویمكن

توضیح  یمكنو  ...إدارة فعالة و  مواد خام أفضل، مهارات بشریة متنوعة، عملیات تشغیل دقیقة، أكثر

  :1مثل نتیجة تدني جودة منتجاتهاالخسائر التي تتحملها المؤسسة  ذلك من خلال

 ،صلاحللإ من المصنع أخصائي إرسال یستلزم زبونللمها یتسلو إنتاج جزء معیب في سلعة ما  -

  ؛تم إصلاح ما به من عیوب داخل المصنع مما لو حیث تتحمل المؤسسة تكالیف أكبر

داخل المصنع یعتبر أعلى تكلفة مما لو تمت رقابة جیدة على هذا إصلاح هذا الجزء المعیب  -

 ؛بحیث لا یتم الخطأ من الأصلمنتوج ال

وخسارة نتاجیة إلى انخفاض المبیعات في الأجل الطویل الإمشاكل الب أو و عیالیؤدي وجود  -

 .ویضعف من قدرتها التنافسیة ةالسوقی حصتها، مما یقلل من هازبائنالمؤسسة ل

أن الوصول إلى تحقیق حیث . أهم الآثار الإیجابیة للجودة العالیة) 16(كل رقم لخص الشوی

الجودة العالیة سیؤدي إل تحقیق نتائج إیجابیة للمؤسسة، سواء عن طریق تقدیم منتجات أفضل 

وبالتالي ارتفاع أسعارها وزیادة حصة المؤسسة في السوق، أو من خلال التقلیل من العیوب ) التمیز(

  .یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة في التكلفة وزیادة الإنتاجیةوهو ما س

  

  

  

  

  

  

                                                           

1
 .50-49: ، ص صمرجع سابقسید محمد جاد الرب،  

  زیادة النصیب السوقي

  .48: ، صمرجع سابقسید محمد جاد الرب،  :المصدر

  الآثار الإیجابیة للجودة العالیة: )16( شكل رقم

  الجودة العالیة

  منتجات أفضل

  عیوب أقل

  انخفاض التكالیف

  ارارتفاع الأسع

  زیادة الإنتاجیة
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  :1ومن الفوائد التي یمكن أن تحققها المؤسسة من الجودة العالیة نجد

 ؛الزبائنولاء أكثر من  -

 ؛تحسین الحصة السوقیة -

 ؛إرتفاع أسعار الأسهم -

 ؛تخفیض التكلفة -

 ؛أسعار أعلى -

 .تحسین الإنتاجیة -

كعنصر أساسي في الاستراتیجیات التنافسیة الفعالة باعتبارها واحدة من لذا ینظر إلى الجودة 

أدرك العدید من المدراء والمعنیون المنافع العدیدة الناتجة عن قد المفاتیح الأساسیة لنجاح المؤسسة، و 

  :2تبني الجودة كإستراتیجیة تنافسیة، ومن هذه المنافع

 ؛ولاء الزبائن للمنتج - 

 ؛سعارعدم الدخول في حرب الأ - 

 ؛القدرة على تحقیق المردود المناسب دون فقدان الزبائن - 

 .عدم تحمل المؤسسة تكالیف تسویقیة عالیة أو أیة تكالیف عرضیة - 

مؤسسة  300فالجودة إذن هي محور التمیز لإرضاء حاجات الزبون، ففي بحث شمل أكثر من 

كمهاجم عن طریقة الجودة  أمریكیة وجد أن المؤسسات التي تتمتع منتجاتها بجودة عالیة تتصرف

كمیزة تنافسیة استثنائیة، بینما المؤسسات ذات الجودة المتدنیة فیكون موقفها دفاعیا عن طریق حذف 

  .3العیوب وتخفیض التكالیف

لا یتوقف التزام الإدارة العلیا على تحقیق مستویات عالیة من الجودة، وإنما یشمل ذلك الاهتمام 

تحفیز العاملین من أجل تحقیق هذه المستویات باعتبارهم المسؤولین عن باستقطاب، تدریب وتكوین، و 

                                                           

1
 .30: ، مرجع سابق، صة الجودة الكلیةإدارسونیا محمد البكري،  
2
 .105: حیدر علي المسعودي، مرجع سابق، ص 
3
 .106: ، صنفس المرجع 
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یساعد على  والتدریب هو شكل شدید التخصص من أشكال التعلیم. تجسیدها في منتجاتها وخدماتها

  :1من خلالأفضل  على نحوعمال الأالقیام ب

 ؛درجة عالیة من الحرفیةبتعلم المهارات الضروریة لعادات العمل الفعال و  - 

 ؛بناء المعرفة - 

 ؛ومع الإدارة العمال بینالتعاون والتنسیق  خلق - 

تخفیض معدل دوران العمل والحوادث والشكاوى، كما یساهم في تحسین خدمة المستهلك وزیادة  - 

 .2معدل الإنتاج

  :3في تحسین أداء المؤسسة من خلالإدارة الجودة الشاملة إطار التدریب في  كما یساهم

 ؛زیادة الربحیة - 

 ؛الخدمات وتحسینالإنتاج  زیادة - 

 ؛تخفیض تكالیف الصیانة والتشغیلو  زیادة الجودة - 

 ؛همرضاوزیادة  الزبائنشكاوى  تخفیض - 

  .أو الخدمةمنتوج التحسین المستمر لل - 

إن تقدیر الأفراد نظیر قیامهم بعمل عظیم سیؤدي حتما إلى تشجیعهم، وزرع الثقة، وتدعیم هذا 

لتحفیز له دور في تطویر برنامج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة وهذا التشجیع وا. الأداء المرغوب

استمراریة البرنامج في المؤسسة اعتمادا كلیا على حماس المشاركین في التحسین،  وتعتمد. واستمراریته

لذا ینبغي تعزیز هذا الحماس من خلال الحوافز المناسبة وهذا یتفاوت من المكافأة المالیة إلى التشجیع 

  .4نويالمع

لم تعد المؤسسات تعتمد على السعر كوسیلة أساسیة لتسویق منتجاتها وخدماتها وإرضاء كما 

ها، وبالتالي فقد أصبحت مسألة الجودة في المؤسسات هدفا إستراتیجیا یساعد على البقاء في زبائن

                                                           

1
 .126: ، ص2008، مؤسسة رؤیة، المعمورة، 1، طالإدارة ببساطةترجمة محمد وحید المنطاوى، : إریك افرد.افراد، جى.ف.جیمس 
2
 .319: ، ص2009ار الجامعیة، الإسكندریة، ، الدإدارة الموارد البشریةمحمد محمد إبراھیم،  
3

                    ، 2009، دار الیازوري، عمان، 10015جودة التدریب الإداري ومتطلبات المواصفات الدولیة الایزو نجم العزاوي،  
 .211- 210: ص ص

4
 .175: بلال خلف السكارنھ، مرجع سابق، ص 
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رة بمدى فتماشیا مع هذا التوجه المعاصر، راحت المؤسسات تربط أنظمة تعویضاتها المباش. السوق

ها، وهذا یعني أنه لدینا في هذه الحالة زبائنتحقیق مواردها البشریة للجودة التي تحدث الرضا لدى 

  ).17(رقم وهو ما یوضحه الشكل  .1ثلاث متغیرات مرتبطة ببعضها البعض

  

  

  

  

  

  

  

  

أن المؤسسات تقوم بربط عملیة منح وتحسین التعویضات ) 17(نلاحظ من خلال الشكل رقم 

تحقیق مواردها البشریة للجودة، والتي بدورها ستؤدي إلى تحقیق رضا الزبون مما یعود بالأرباح بمدى 

إذا، فالعلاقة موجبة وطردیة بین تحقیق الجودة والحصول أو تحسین التعویضات . عل هذه المؤسسات

  . المباشرة

ین على العمل بكفاءة التركیز على استقطاب العاملین دوي المهارات والقدرات العالیة والقادر إن 

وكذلك تصمیم البرامج التدریبیة الهادفة  ،تحقیق الإبداع والتمیز في الجودة والمحافظة علیهمو عالیة 

ضمان استمراریة التمیز و بما یضمن تقلیل الهدر في الموارد المختلفة  همئإلى رفع مستویات أدا

م حوافز تشجع العاملین على عدم والعمل في نفس الوقت على اعتماد نظ ،والإبداعات المتواصلة

  .2یؤدي إلى تحقیق میزة تنافسیة مستدامةس ،التبذیر وتخفیض تكلفة الإنتاج باستمرار

                                                           

1
 .505: ، ص2005، دار وائل، عمان، 1، طبعد إستراتیجي: المعاصرةإدارة الموارد البشریة عمر وصفي عقیلي،  
2
 .113: ، ص2009، مكتبة الجامعة، الشارقة،  1، طمدخل استراتیجي تكاملي: إدارة الموارد البشریةمؤید سعید السالم،  

 .506: ، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، من إعداد الطالب بالاعتماد على  :المصدر

جودة مسؤول عنها 

  الموارد البشریة

تحقیق رضا 

  الزبائن

تحسین /الحصول على

  التعویضات المباشرة

   العلاقة بین التعویضات وتحقیق الموارد البشریة للجودة): 17(شكل رقم 
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 الزبون التركیز على - 2- 2- 2- 4

لها،  الزبائنإن السعي الدءوب لتحقیق التمیز في الخدمة، إنما یتحقق عن طریق تجاوز توقعات 

ومن ناحیة أخرى تحقق رضا العاملین  .1یة في السوقومن ثم الاستناد إلى ذلك في تحقیق میزة تنافس

المؤشرات التي تعكس حقیقة  هناك العدید منوفي الحقیقة، . 2الذین یشعرون بالفخر والاحترام لوظائفهم

والتمیز في خدمتهم یعتبر المصدر الحقیقي لتحقیق میزة تنافسیة  الزبائنأن فهم احتیاجات ورغبات 

مربح بدرجة عالیة كون كلفة الحفاظ  زبونالحفاظ على الف .3دي والعشرینلمؤسسة القرن الحا مستدامة

 زبونجدید، وإن الكلفة السنویة لخدمة ال زبونراض لا تزید عن حوالي خمس كلفة اكتساب  زبونعلى 

كما أن نسبة ما یشتریه منك أكثر . تتناقص في كل سنة إضافیة أخرى تستطیع أن تحافظ علیه خلالها

ل فیها معك، ناهیك عن الأرباح المحتملة الناجمة عن التعریفات والشهادات الشفهیة في كل سنة یظ

  .4الراضون الزبائنالطیبة من 

یعتبر الزبون قلب أي عمل تجاري، وعلیه فقد أصبح من المهم جدا أن تفهم المؤسسات احتیاجات 

 وقد. 5اتیجیاتها حول إرضائهمورغبات زبائنها وأن تقدم منتجاتها وفقا لذلك، كما یجب أن تتمحور استر 

والمتابعة المستمرة لاحتیاجاته  زبونلالاهتمام با أهمیةمؤسسة  500أكدت تجارب ما یزید عن 

ء ولاحول أظهرت نتائج إحدى الدراسات الحدیثة فقد . ذلكالدراسات هذه نتائج بعض وتوضح  .ورغباته

         مل مع المؤسسة ترجع لسوء الخدمةالتعا التخلي عنمن حالات  70%مؤسسات، أن نحو لل الزبائن

    منتوجإلى تصمیم ال تعودفقط من هذه الحالات  30%، في حین أن زبونأو المعاملة التي یتلقاها ال

كشفت النتائج أنه من بین كل ثلاث حالات  الزبائنفي دراسة أخرى حول تحلیل شكاوى و  .6تهأو جود

                                                           

1
لتحقیق میزة تنافسیة في بیئة  مدخلك: دلیل فن خدمة العملاء ومھارات البیعجمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر،  

 . 63: ، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الأعمال المعاصرة
2
 .204: ، ص2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، كیف تسیطر على الأسواق؟ تعلم من الطریقة الیابانیةعبد السلام أبو قحف،  
3
 . 10: ابق، صجمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، مرجع س 
4

      ، 2006، مؤسسة طیبة، القاھرة، 1، طإدارة الوقت-التسویق وخدمة العملاء-إدارة خطط العمل: إدارة الأعمالمحمد عاطف السعید،  
 .117: ص

5
 Salman Z. Alharthi, Sustainable competitive advantage : Toward a generic Framework, International 
Journal Of Business Research and Development , Vol. 1, N .1, 2012, P.21.   

6
 . 20: ، صمرجع سابقجمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر،  
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ذاته وإنما إلى وجود خلل في الخدمة منتوج ق الشكوى فیهما بال، هناك حالتان لا تتعلالزبائنمن شكاوى 

 .1زبونالتي یتلقاها ال

بحیث تشبع حاجات ورغبات ) غیر مادي(عمل غیر ملموس "عرف البعض الخدمة بأنها 

 فهي جودة الخدمةأما  .2"أداء لنشاط موجه لإشباع حاجات محددة للمشترین"أیضا  وهي". المستهلك

، أو التي یدركونها الزبائنمقدمة سواءً كانت المتوقعة أو المدركة، أي التي یتوقعها جودة الخدمات ال"

وهي المحدد الرئیسي لرضا المستهلك أو عدم رضاه وتعتبر في الوقت نفسه من . في الواقع الفعلي

  .3"الأولویات الرئیسیة للمؤسسات التي ترید تعزیز مستوى النوعیة في خدماتها

، وأصبحت الجودة الزبائنل إدارة الجودة الشاملة ترتبط بمراعاة مطالب أصبحت كل مراح لقد

الخارجي الذي یتعامل في السلعة  زبونالهو  زبونالبالدرجة الأولى سواء كان هذا  زبونالتعني إرضاء 

الداخلي وهم العاملون في جمیع الأدوات والأقسام  زبونالالخدمة التي تنتجها المؤسسة، أو كان  أو

   .4یتعاملون مع بعضهم البعض لإنجاز الأعمالالذین 

في تحقیق المیزة التنافسیة واستدامتها، یمكن الاستعانة  زبونولتوضیح مساهمة التركیز والتوجه بال

 ). 18(رقم بالشكل 

 

 

  

  

  

  

                                                           

1
 . 21: ، صمرجع سابقجمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر،  
2
 .180: ، ص2002، دار صفاء، عمان، 1، طالجودة في المؤسسات الحدیثةمأمون الدرادكة، طارق الشلبي،  
3
 .181: ، صنفس المرجع 
4
 .179: ، صنفس المرجع 
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من أفضل الطرق لبناء وضمان الاستمراریة والمحافظة على المیزة  الزبائنتعتبر المحافظة على 

  : 1ما یليالشكل  ویوضح هذاالتنافسیة 

الاستراتیجیات التنافسیة الممكن تتمیز ): الكفاءة التكالیفیة(تخفیض التكلفة /ترشید التكالیف -أ 

 تشیرو . جدد زبائنالخاصة بالحصول على  من تلكأقل  بتكلفة الزبائناستخدامها للمحافظة على 

جدید  زبونتكلفة الحصول على  1/5 ساويت زبونلبحوث المیدانیة أن تكلفة المحافظة على الا

  :  راجع إلىوهذا 

                                                           

1
 .211-206: مرجع سابق، ص ص ،كیف تسیطر على الأسواق؟ تعلم من الطریقة الیابانیةعبد السلام أبو قحف،  

 والمیزة التنافسیة الزبائنالتوجه ب: )18( رقم شكل

 .206: ، صمرجع سابق ،كیف تسیطر على الأسواق؟ تعلم من الطریقة الیابانیةعبد السلام أبو قحف،  :المصدر

  تحقیق رضا

 المستهلكین/ الزبائن 

 الزبائنالاحتفاظ ب

  :زیادة الربحیة من خلال

تخفیض التكلفة نتیجة  - 1

 الزبائنتكرار خدمة 

 ).ترشید التكلفة(

حمایة المؤسسة من  - 2

 .الأزمات

  :العوائد من خلال/یؤدي إلى زیادة الإیرادات

 .عن المؤسسة الزبائنث یحد - 1

قیامهم بشراء كل احتیاجاتهم من  - 2

 .المؤسسة

 یؤدي إلى

 یؤدي إلى

 یؤدي إلى
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الإنتاجیة  فيزیادة و التكلفة في ل ینفس السلعة لنفس المستهلك تقل ینتج عن تقدیم :أثر التعلم -

 .تكلفة الخدماتو كما تنخفض تكلفة التسویق . السلع النمطیة إنتاجخاصة في حالة 

إن عملیة تكرار الشراء من المؤسسة ستسمح  :وفورات اقتصادیات الحجم بسبب تكرار الشراء -

  ).19(رقم ، وهو ما یوضحه الشكل الزبائنبتخفیض تكالیف خدمة 

  

  

  

    

  

  

  

  

وتعدد  هم من المؤسسة،إلى ارتفاع تكلفة الأعمال بسبب انخفاض مشتریات الزبائنیؤدي عدم رضا  -

 .شكواهم وتحولهم للشراء من المنافسین

 

      علىالأخدمة المستوى  أوقل الأسعر ال إن: رتفع أو الاثنین معاالسعر الأقل أو الأداء الم -ب 

 ورغم هذا. من المؤسسة إلى منافسیها الزبائنمن العوامل التي تؤدي إلى تحول  أو الاثنین معا

أخرى مصادر قیمة  هناك المنخفض، السعرإلى  إضافة .تحولهذا ال صعوبةالواقع یشیر إلى ف

ثقافة تنظیمیة تتلاءم مع ، علامة لها سمعة جیدة، تمییز الخدمة ،وجمنتالیز یتمك زبونللتقدم 

 .الزبائنطبیعة التوجه ب

 وفورات اقتصادیات الحجم بسبب تكرار الشراء): 19(شكل رقم   

   1         2         3         4         5         6         7         8         9         10 

  الزبائنتكلفة خدمة 

  تكرار الشراء

 .207: ، صمرجع سابق ،كیف تسیطر على الأسواق؟ تعلم من الطریقة الیابانیةعبد السلام أبو قحف، : المصدر
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من التلاعب أو العبث منتوج الخلال حمایة  تنتج هذه الحمایة من :حمایة المؤسسة من الأزمات - ج 

ها متد إلى جمیع أنواع السلع الأخرى بما فییفقط بل  على المنتجات المادیةقتصر لا یهذا و  .هب

محاولات غیر المشروعة في كشف ال سیشارك ذو الولاء المرتفع زبونكما أن ال. السوفت ویر

 أ بسبب الإضراب أو نقص الموادشقد تنوعلى المستوى الداخلي، ف .للإضرار بمصلحة المؤسسة

شراءه حتى ینتهي الإضراب أو تبدأ المؤسسة في الإنتاج، ونفس الحال عندما  زبونالیؤجل ف

  .مؤسسة لبعض الوقت بهدف إعادة الهیكلة أو التطویر مثلاتتوقف ال

الواحد  زبونتشیر نتائج البحوث المیدانیة إلى أن ال :انتشار الحدیث الإیجابي عن المؤسسة -د 

أما  ،زبائن/والذي یشعر بالرضا عن سلعة ما یتحدث عنها أمام أو مع لا یقل عن ثلاثة أفراد

  .أفراد تسعةعدم الرضا لحوالي غیر الراضین فهم یتحدثون عن  الزبائن

بصفة عامة یفضل المستهلك شراء كل احتیاجاته مرة واحدة :  شراء كل الاحتیاجات دفعة واحدة - ه 

توفیر الوقت والجهد والتكلفة، والحصول على خصم على : أهمها ومن مكان واحد لعدة أسباب

قدرة المؤسسة على  یزیدما  وهو ...حجم المشتریات، والحصول على شروط أفضل وخدمة أفضل

  .التوسع في خطوط المنتجات والنمو وزیادة الطاقة بدون تحملها لأخطار أو لخسائر كبیرة

إیرادات المؤسسة وكذلك تولید عوائد إضافیة لها تتحقق أیضا من  إن زیادة: ابتكار سلعا جدیدة - و 

رضا المرتفع عن ذو الولاء ومستوى ال زبونفال. خلال تقدیم سلعا أو خدمات جدیدة للمستهلكین

  .منتجات المؤسسة سوف یشاركها في تحقیق نجاح المنتجات الجدیدة، وتقدیم أفكار جدیدة

من خلال تحفیز العاملین  زبونومن أجل بناء میزة تنافسیة واستدامتها یجب التركیز على خدمة ال

صغاء الجید والمستمر ، ومراقبة أعمال الجودة والإالزبائنوتدریبهم، ومنح السلطة للقائمین على خدمة 

، فالتركیز یجب أن لا ینصب على المستهلكین فقط، وإنما یجب أن یضم العاملین أیضا، نإذ .1زبائنلل

. داخلیون وهم العاملون زبائنخارجیون وهم المستهلكون، و  زبائنإلى  الزبائنومن هنا یمكن تقسیم 

 .  2الزبائنالنوعین من  وبالتالي فالمیزة التنافسیة هي دالة في إشباع حاجات هذین

                                                           

1
 .91: صمرجع سابق، ، كیف تسیطر على الأسواق؟ تعلم من الطریقة الیابانیةعبد السلام أبو قحف،  
2
 .205: ، صنفس المرجع 
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الداخلي وهو  زبونالخارجي أن تساهم في الحفاظ على ال زبونكما أن من شأن الخدمة الجیدة لل

أن الخدمة الجیدة تساعد بشكل مباشر في تحقیق حیث نلاحظ هنا  1).20(رقم ما یوضحه الشكل 

 وهو مافي التعامل معها، والذي بدوره سیزید من مشتریاته لدى المؤسسة واستمراره  زبونرضاء ال

إلى زیادة فرص الحصول على الترقیة والحوافز للعاملین مما  ذلك یؤديفسیولد هامش أرباح أكبر، 

  . سیشجعهم للبقاء بالمؤسسة والاستمرار في تقدیم الخدمات المتمیزة

  

  

  

 

 

  

  

یوضحه  وهو ما. الداخلي أیضا، سیعمل على تحقیق ربحیة المؤسسة زبونإن التركیز على ال

الداخلي ستؤثر في تحسین مستوى أدائه واستقراره  زبونلخدمة الجیدة للاإذ یتبین أن ). 21(رقم الشكل 

من خلال التقلیل من الأخطاء وإحساسه بالانتماء للمؤسسة وهو ما سیؤدي إلى زیادة الإنتاجیة 

 .وتخفیض التكالیف وأخیرا تحقیق الربحیة والاستمراریة في النشاط

 

  

                                                           

1
 .36: جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 

 

 رضاء الزبون 

 ملیناستمرار العا

 رضا العاملین

 الولاء والاستمرار

 هامش ربح مرتفع

  دورة الخدمة الجیدة): 20(شكل رقم 

 .36: مرجع سابق، ص جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، :المصدر
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 یعتبر الأساس والقوة الدافعة وراء مصطلح الجودة )الخارجي/الداخلي( زبونالأخیرا، فالتركیز على 

   .وبالتالي تحقیق میزة تنافسیة مستدامة. 1أو النوعیة وتحسین الإنتاجیة وأخیرا نجاح المؤسسة

  التحسین المستمر - 3- 2- 2- 4

ن یعني بأن على هؤلاء المدراء التعلم ، كا...عندما قال دیمنج بأن على المدراء تعلم فلسفة جدیدة 

فلسفة  والتحسین المستمر هو .2على إجراء التحسینات المستمرة ولیس قبول معدلات الخطأ القائمة فقط

تسعى إلى تحسین كل العوامل المتعلقة بالعملیات والأنشطة التي تحول المدخلات إلى مخرجات على 

وهذا ما یستدعي تغییر النظرة . لطرق والخامات والأفرادأساس مستمر، وتشمل هذه العملیة المعدات وا

التقلیدیة التي كانت تقتصر الصیانة والإصلاح على الحالات التي یصل البعض فیها إلى التعطل 

                                                           

1
 .256: سلیمان خالد عبیدات، مرجع سابق، ص 
2
 .524: عبد الستار محمد العلي، مرجع سابق، ص 

 .34: صمرجع سابق،  إعداد الطالب بالاعتماد على جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر،من  :المصدر

  علاقة التركیز على الزبون الداخلي بتحقیق الربحیة): 21(شكل رقم 

 الخدمة الجیدة للزبون الداخلي

تقلیل تكلفة 

 إعادة العمل

زیادة دافعیة 

 العاملین

انخفاض دوران 

 العاملین

 زیادة الإنتاجیة وانخفاض التكالیف

 زیادة الربحیة
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. والتوقف إلى ضرورة إجراء التحسین والصیانة بشكل دوري ومستمر قبل الوصول إلى حالات التوقف

  .   1للإشارة إلیه Kaizenویستخدم الیابانیون مصطلح كایزن 

    على أنه في كثیر من الأحیان یمكن تحقیق التحسینات بدون تحمل نفقات هذه الفلسفة عتمدتو 

أو بتحمل تكلفة بسیطة دون الحاجة إلى استخدام أدوات معقدة أو باهظة التكالیف، بالإضافة إلى 

ومن متطلبات نجاح . 2لتحسین عملیاتهمتشجیع المقترحات بواسطة الأفراد القائمین بالعمل في محاولة 

  : 3نظام التحسین المستمر نجد

 ؛تطویر رؤیة إستراتیجیة وتكتیكیة للمؤسسة بمشاركة العاملین المساعدین - 

 ؛تطویر أنماط إداریة تشجع الثقة والتعاون - 

 ؛المحافظة على الهدف خصوصا خلال الأوقات الصعبة - 

 ؛ةصنع القرارات التي تتفق مع الفلسفة المعلن - 

 ؛تطویر نظام الحوافز التي تشجع التعاون - 

 ؛تبني وجهة نظر متوازیة بین الأجل الطویل والأجل القصیر - 

 ؛وضع برامج تدریب مستمرة - 

 .  الاعتراف بالإنجازات بطریقة تدعم الجهود الجماعیة والجهود الفردیة - 

، إذ زبونالة، ورضا تستند إدارة الجودة الشاملة إلى عملیة التحسین المستمر للجودة، والإنتاجی

وجهود التحسین . یتحتم على المؤسسة إشراك جمیع العاملین والمجهزین والموزعین في ثقافة الجودة

یعد التحسین المستمر للجودة عنصر كما  .تشترك فیها جمیع الأقسام وتوجه جمیعها من قبل الزبون

حسنة تؤدي لتكلفة منخفضة، إذ تقل و یرى دیمنج أن الجودة الم. أساسي لفلسفة إدارة الجودة الشاملة

رقم والشكل . 4الأخطاء والأعمال التي یتكرر أداؤها، ویقل التأخیر، ویحسن استعمال الوقت والموارد

  :یوضح ذالك )22(

  

                                                           

1
 .233: ، مرجع سابق، صإدارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري،  
2
 .234: صنفس المرجع ،  
3
 .235: نفس المرجع ، ص 
4
 .185: حیدر علي المسعودي، مرجع سابق، ص 
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مؤسسات التي تعتمد التحسین المستمر ستتمكن من تحقیق معدلات ثابتة في أدائها ن الأكما 

وهذا ما سیقوي من وضعیتها التنافسیة وقدرتها على تلبیة . ا وجودة منتجاتها، خدمات زبائنهالداخلي

  .1رغبات زبائنها

  المشاركة والعمل الجماعي - 4- 2- 2- 4

أو تتركه، بل أصبح أمرا لا  مؤسسة القرن الواحد والعشرینلم یعد العمل الجماعي خیارا تأخذ به 

ع المعلومات و ، وتنوالدینامیكیة السریعة لبیئة الأعمالتعقد الأعمال  ملجأ منه إلا إلیه، خاصة في ظل

 فالعمل الجماعي یعمل على . والمهارات التي یلزم توافرها لمجابهة المشكلات وإنجاز المهام المختلفة

تساهم بشكل مباشر والحصول على أكبر قدر ممكن من الأفكار والحلول الجدیدة التي  الابتكارتدعیم 

                                                           

1
  Jack P. PeKar, op cit, P. 21.  

 ، وأسالیب حدیثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة Six Sigmaخون، اسماعیل ابراهیم القزاز وآ :المصدر

  .281: ، ص2009دار المسیرة، عمان،  ،1ط

 سلسلة دیمنج للتحسین المستمر للجودة ووسائل تحققها ومعطیاتها): 22(شكل رقم 

تحسین 

 الجودة

رفع الكفاءة 

 الإنتاجیة

زیادة 

 المبیعات

البقاء 

 والاستمرار

  :من خلال

 جودة العالیةال -

 كلفة المنخفضةتال -

  :من خلال

 الجودة العالیة -

 السعر المعتدل -

  :من خلال

 التمیز -

 التفوق على المنافسین -

  :من خلال

 .استخدام أفضل للقوى العاملة والموارد والآلات والمعدات -

 .خفض الأخطاء النوعیة وتقلیل عملیات إعادة العمل على المنتجات المعابة -

 .نتاج والسیطرة على العملیات الإنتاجیةخفض التنوع في الإ -

 .التركیز على التخصصات ورفع معارف قوة العمل ودرایاتها ومهاراتها -

 زیادة الأرباح
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أعلى معدلات الإشباع والرضا  الوصول إلىساعد على كما ی افسیة واستدامتها،في تحسین المیزة التن

  .1الأداء من حیث الكمیة أو الجودة أو تخفیض التكلفة فيتحقیق مستویات متمیزة و  ،زبائنلل

من الأفكار الفردیة، وعلى  وأكثر توفر جهود فرق العمل البیئة لخلق أفكار جیدة ومتطورة أفضل

یقدمون ملایین الأفكار والاقتراحات سنویا وأن أكثر من  تویوتا مؤسسةالعاملین في  سبیل المثال فإن

  .2المؤسسةمن هذه الأفكار والمقترحات یتم تبنیها من قبل  %90

فالبشر هم جوهر العملیة . یعتبر العمل في المؤسسات الحدیثة عملا جماعیا من الدرجة الأولىو 

وفرق العمل هي وسیلة . 3قق المؤسسات أهدافها المرغوبةوأهم عناصرها فمن خلال فرق العمل تح

     وقد یتمثل هذا الهدف في زیادة الإنتاجیة أو تحسین الجودة. لغایة، وهي مدخل لتحقیق هدف ما

  :4ومن أهم فوائد العمل الجماعي نجد، الزبائنأو رفع الروح المعنویة، أو تحسین العلاقة مع 

 ؛حدة، وتزید الشعور بالتركیز على الهدف بین العاملینتقلل فرق العمل من الشعور بالو  -

 ؛تشعرهم بالفخر بأدائهم الجماعيو  تزید إحساس العاملین بالهویة -

 ؛تخلق بیئة عالیة التحفیز وتوفر مناخا مناسبا للعمل -

 ؛تؤدي إلى استجابة أسرع للتغیرات التكنولوجیة -

 ؛تقود إلى تفویض فعال للمهام مع زیادة ودقة الأداء -

 ؛یح توقع المشكلات قبل حدوثها، وتقدم حلولا مبتكرة لهاتت -

 ؛تزید من فعالیة الاتصالات بین الأعضاءكما  تحسن مستوى ونوعیة القرارات -

 .تحسن مستوى مهارات الأعضاء -

  :5كما أن بناء الفریق یؤدي إلى

 ؛تعزیز الإبداع -

                                                           

1
 .166: جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق ، ص 
2
 .265: سلیمان خالد عبیدات، مرجع سابق، ص 
3

، )الأردن(، عالم الكتب الحدیث، إربد 1، طنظریات وإستراتیجیات ونماذج حدیثة: حدیثةالإدارة الأحمد الخطیب، عادل سالم معایعة،  
 .216: ، ص2009

4
            ، 2003، القاھرة، مدخل للتحسین والتطویر المستمر، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة: العاملین تمكینعطیة حسین أفندي،  

 .46-45: ص ص
5
    .221-220: ، ص ص مرجع سابقأحمد الخطیب،  
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 ؛بناء التعاون -

 ؛والخدمةمنتوج زیادة جودة ال -

 ؛تحسین المرونة -

 .الرضا زیادة -

  تجارب بعض المؤسسات العالمیة في مجال إدارة الجودة الشاملة - 5- 2- 2- 4

عدد المؤسسات التي تستخدم مبادئ إدارة الجودة الشاملة في خلق میزة تنافسیة، یتزاید باستمرار 

بمدى قدرة المؤسسة على تلبیة  الزبائنإذ یرتبط تحقیق التفوق على المنافسین والمحافظة الدائمة على 

إذ أن التحسین المستمر لجودة وموثوقیة المنتجات والخدمات . هازبائنالجودة الخاصة بمتطلبات 

  . 1المقدمة سیضمن للمؤسسة المحافظة على هذه المیزة لأطول فترة ممكنة

قد یكون من المفید التطرق إلى تجارب بعض المؤسسات العالمیة في مجال إدارة الجودة الشاملة 

لهذا النمط الحدیث في التسییر الإداري في تخفیض التكالیف باستمرار وذلك لإبراز الدور الفعال 

التجارب ومن بین هذه . وبالتالي بناء مزایا تنافسیة مستدامة الزبائنوتحقیق التمیز في تلبیة رغبات 

  .IBM، وتجربة مؤسسة Xeroxنذكر تجربة مؤسسة 

  مؤسسةXerox 2 

من حصتها السوقیة في مجال معدات  50%حوالي  Xeroxات فقدت یفي منتصف الثمانین

. الزبائنالمكاتب لمنافسیها من المؤسسات الیابانیة بسبب وجود ثغرات خطیرة في برامج الجودة وخدمة 

برنامجا مطورا للجودة الشاملة والذي كانت جودة خدمة  Xeroxولاسترداد حصتها المفقودة تبنت 

  :ومن خلال تطبیق هذا البرنامج تمكنت من. سعیناتتمثل إحدى ركائزه الأساسیة في أوائل الت الزبائن

 ؛استعادة حصتها السوقیة بالكامل -

 ؛30%تقلیل التكالیف بنسبة  -

 ؛18%زیادة الأرباح بنسبة   -

                                                           

1
  Stephen Robbins, David DeCenzo, op cit, P. 108. 

2
 .40: جمال الدین محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 
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 .الزبائنتنمیة قاعدة إضافیة من   -

  مؤسسةIBM 

قد و واحدة من أقوى المؤسسات في مجال الإعلام الآلي والحواسیب،  IBMتعتبر مؤسسة 

  :1ات، ومن أهم النتائج التي حققتهایتطبیق إدارة الجودة الشاملة خلال فترة التسعین ثیرا منكاستفادت 

 ؛تركیب منتجات جدیدة خالیة من العیوب  -

 ؛اختصار زمن تركیب الحواسیب إلى الثلث  -

 ؛4%إلى  25%انخفاض عملیات إعادة التشغیل من   -

ملیون جنیه  5، كما حققت 1,2%إلى  12%انخفاض المشاكل في الاختبارات النهائیة من   -

 ؛إسترلیني كوفورات سنویة

 ؛30%زیادة الإنتاجیة بنسبة   -

 ؛إلى النصفمنتوج تخفیض وقت تطویر ال  -

 ؛تخفیض التكلفة وزیادة نصیب المؤسسة من السوق العالمي  -

 ؛مضاعفة معدل نمو إیرادات المؤسسةو  بثلاثة أضعافمنتوج زیادة اعتمادیة ال  -

 ؛یة على أهم المنافسینتحقیق میزة تنافس -

 ؛زبونتكوین صورة طیبة عن المؤسسة في ذهن ال -

  . خطأ في الملیون 3,4تحقیق هدف العیوب الصفریة من خلال استخدام أسلوب ستة سیجما أي  -

    

  

  

  

                                                           

1
 .248: ، صمرجع سابقكة، طارق الشلبي، مأمون الدراد 
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  خلاصة الفصل 

یعتبر تحقیق التمیز والتفوق من أهم أسباب البقاء في مجال الأعمال، ولهذا تسعى مؤسسات 

إلا أن هذه . وراء البحث على مصادر تضمن لها بناء مزایا تنافسیة مستدامة وتحقیق ذلك الیوم جاهدة

. المهمة تزداد صعوبة یوما بعد یوم في عصر تسارعت فیه التطورات التكنولوجیة واشتدت فیه المنافسة

ل إلى المفهوم التقلیدي لمصادر التمیز والتفوق من كثافة رأس الماوفي ظل هذه التطورات، انتقل 

    ... المعرفة ومهارات العاملین والإدارة الكفؤة

تتطلب تغییرا  تعتبر إدارة الجودة الشاملة مدخلا هاما في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة، إذ

جذریا في ممارسات وأنماط تسییر المؤسسة، من خلال العمل على التخلص من الأسلوب التقلیدي 

یعتمد على التقنیات والأسالیب الإداریة الحدیثة كالقیاس المقارن،  ب الذيللإدارة والانتقال إلى الأسلو 

 القصوى، كماالأولویة  زبونیمنح تحقیق رضا ال والإنتاج في الوقت المحدد، وإعادة الهندسة، والذي

المشاركة الجماعیة والتعاون والعمل على بتلتزم فیه الإدارة بتحقیق الجودة وخلق مناخ عمل یتسم 

الاعتماد على الحقائق من أجل تقلیل الوقوع في الأخطاء، دائما لنفس غرض و ین المستمر التحس

على  تهاقدر تعبر فیها المؤسسة عن  ومحاولة بناء میزة تنافسیة مستدامة زبونتحقیق خدمة متمیزة لل

ق من خلال تقدیم منتجات وخدمات متمیزة تلبي رغبات الزبون بطر  هاالتفوق باستمرار على منافسی

  .  أو محاكاتها فریدة ودائمة، یصعب تقلیدها

  

  



 

 

 

 

  ثالثصل الالف

دراسة حالة بعض المؤسسات 

 الاقتصادیة الجزائریة
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  دــــــــــتمهی

تطرقنا في عـرض الإطار النظري للدراسة والذي یهیئ الأرضیة لمشكلة الدراسة، حیث بعد 

استعرضنا في الفصل الثاني  ثم ،ودة الشاملةالفصل الأول إلى الإطار المفاهیمي والنظري لإدارة الج

المخصص سنقوم من خلال هذا الفصل . نظریا علاقة إدارة الجودة الشاملة بالمیزة التنافسیة المستدامة

إسقاط ما جاء في الجانب النظري على بعض المؤسسات الاقتصادیة للدراسة المیدانیة، بمحاولة 

كل من إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة،  قعواالوقوف على من خلال وذلك الجزائریة، 

ة ثلاث وقد تم تقسیم هذا الفصل إلى .بالمؤسسات محل الدراسة والتعرف على مدى وجود علاقة بینهما

  :عناصر جاءت كالآتي

  منهجیة الدراسة المیدانیة؛  - 

  مراحل تطویر أداة القیاس وأسالیب المعالجة الإحصائیة؛  - 

  .یل البیانات واختبار الفرضیاتعرض وتحل - 
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  المیدانیة منهجیة الدراسة  - 1

تهدف هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة في 

م المنهج ااستخدومن أجل تحقیق هذا الهدف قمنا ب. المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة محل الدراسة

. إن وجدت رتباطیة فیما بینهاوصف متغیرات الدراسة وتحلیل العلاقات الإل یليالوصفي التحل

  .، ونموذج الدراسة ومتغیراتهاومجالاتها كیفیة اختیار مجتمع الدراسةوسنتطرق في هذا العنصر إلى 

  الدراسة حدودتحدید مجتمع و  - 1- 1

  مجتمع وعینة الدراسة - 1- 1- 1

وذلك بغض النظر عن حجمها  ،الجزائریة المؤسسات الاقتصادیة بعض فيیتمثل مجتمع الدراسة 

الاستبیان توزیع  حاولنا إذ. ، ومجال نشاطها)عمومیة، خاصة(، وطبیعتها )كبیرة، صغیرة ومتوسطة(

ویرجع السبب في  .)أفراد الإدارة العلیا والوسطى( اتالمؤسسهذه أكبر عدد ممكن من إطارات على 

تفهم طبیعة المتغیرات ومبادئها وأبعادها، والتعامل معها  الأقدر علىها كون من الأفراداختیار هذه الفئة 

تعاملا علمیا، وأیضا كون هذه الفئة هي المعنیة باتخاذ السیاسات والإجراءات المتعلقة بمتغیرات 

كما حاولنا التقرب من كافة العمال باختلاف مناصبهم بالمؤسسات محل الدراسة، وذلك یقینا . الدراسة

ط بعض المعلومات التي من الممكن أن تساعدنا في إنجاز هذه الدراسة المیدانیة منا أنه یمكن استنبا

وقد تلقینا بعض الصعوبات في عملیة توزیع هذا الاستبیان إذ رفضت بعض المؤسسات . وإثرائها

الإجابة العاملین رفض بعض الأفراد كما  استلام العدد المحدد للاستبیان والمقدر بخمسة لكل مؤسسة،

  .علیها

 55وبعد تنقلنا إلى المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة والمقدرة بإحدى عشرة مؤسسة، تم توزیع 

. غیر صالحة 2استبیان صالحة و 51، منهم 96.36%منه فقط، أي بنسبة  53استبیان، استرجع 

  .باستمارة الاستبیان مختلف الإحصائیات الخاصة یوضح بصفة أكثر تفصیل )04(رقم  لجدولوا
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  الإحصائیات الخاصة باستمارة الاستبیان ):04(رقم  جدول

  ةـــــــــــــــــــالمؤسس  الرقم

    -وحدة الطاهیر –الشركة الإفریقیة للزجاج   1

  الشركة المغاربیة للمیكانیكا الدقیقة وللصیانة الصناعیة     2

      - وحدة الطاهیر–الشركة الوطنیة للعصیر والمصبرات   3

  نیة للفلین والمنتجات العازلة المؤسسة الوط  4

  شركة التضامن عیاشي سعید وشركاؤه لإنتاج البلاط     5

    -المیلیة–شركة الخزف الصحي   6

           مدبغة جیجل  7

  مدبغة خنیفر     8

  مطاحن جن جن   9

  ملبنة إجیلي    10

  مؤسسة أقمصة جن جن      11

  55  عدد الاستمارات المسلمة

 96.36%  نسبة الاستمارات المسترجعة  53  ت المسترجعةعدد الاستمارا

  3.77%  نسبة الاستمارات الملغاة  2  عدد الاستمارات الملغاة

 96.23%  نسبة الاستمارات الصالحة  51  عدد الاستمارات الصالحة

   .من إعداد الطالب: المصدر

 مجالات الدراسة المیدانیة - 2- 1- 1

) 11( عشرةإحدى  في مجموعة متكونة من سةتمثل المجال المكاني للدرا :المكاني المجال -أ 

 .بولایة جیجل أنواعها ومجال نشاطها جزائریة باختلافاقتصادیة  سةمؤس

وت من شهر أ منتصفإلى غایة  2014 جویلیةشهر  بدایةانطلقت الدراسة من  :الزماني المجال - ب 

 .نفس السنة
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أفراد الإدارة العلیا والوسطى لقد اقتصرت هذه الدراسة على  ):الفئة المستهدفة(المجال البشري  -ج 

المدیر ونوابه، وتشمل هذه الفئة من الأفراد كل من  .المختارة الجزائریة لمؤسسات الاقتصادیةل

 .رؤساء المصالحو  ، رؤساء الأقسام

إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة تناولت هذه الدراسة دور  :الموضوعي المجال -د 

 . بعدي استمراریة میزة التكلفة المنخفضة، واستمراریة میزة التمیزلال ، وذلك من خالمستدامة
  

  المیدانیة الدراسة أدوات - 2- 1

 أدوات جمع البیانات الأولیة - 1- 2- 1

بناء على طبیعة البیانات المراد جمعها وعلى المنهج المتبع في الدراسة، فقد تبین أن الاستبیان 

ا البحث، كذلك عدم توفر البیانات اللازمة في هو الأداة الأفضل والأكثر ملائمة لتحقیق أهداف هذ

تجدر الملاحظة . شكل منشورات، خاصة وأن الدراسة المیدانیة شملت مجموعة معتبرة من المؤسسات

إلى أن بعضها امتنع عن الإفصاح عن بعض التفاصیل الخاصة بالتكالیف والربحیة وأرقام الأعمال 

یانات عن طریق الملاحظة، وصعوبة القیام بها عن أضف إلى ذلك صعوبة الحصول على الب. وغیرها

  :وعلیه فقد تم الاعتماد على الأدوات التالیة في جمع البیانات. طریق المقابلة فقط

تم تطویر هذه الأداة الرئیسیة لجمع البیانات المیدانیة من مفردات عینة الدراسة  :الاستبیان -أ 

وجاءت في شكل نموذج . صلة بالموضوعبالاعتماد على مجموعة من الدراسات والمراجع المت

ضم مجموعة من العبارات غطت جمیع محاور البحث بغرض الحصول على بیانات حول 

 .موضوع البحث

نظرا لما تتیحه المقابلة من اتصال شخصي یؤدي إلى زیادة فهم معنى العبارات وتسهیل  :المقابلة - ب 

سیط للحصول على إجابات دقیقة، عملیة ملئها وتجنب أي سوء فهم لها من خلال الشرح والتب

قمنا بإجرائها مع بعض إطارات المؤسسات محل الدراسة وخاصة لما تعذر علیهم قراءة وفهم 

 .محتوى الاستبیان باللغة العربیة
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  نموذج ومتغیرات الدراسة - 2- 2- 1

  نموذج الدراسة - 1- 2- 2- 1

الدراسة  اعتمادا على ما ورد في الدراسات النظریة والدراسات السابقة، وانسجاما مع أهداف

وتساؤلاتها، فقد تم صیاغة نموذج یشمل إدارة الجودة الشاملة كمتغیر مستقل، والمیزة التنافسیة 

  .یوضح هذا النموذج) 23(والشكل رقم . المستدامة كمتغیر تابع

 

 

 

 

 

  

 متغیرات الدراسة: ثانیا

 

 

  متغیرات الدراسة - 2- 2- 2- 1

ا بتحدید المتغیرین التابع والمستقل انطلاقا من إشكالیة البحث، وبغرض التحقق من فرضیاته، قمن

وذلك بهدف الإحاطة الجیدة بكل النقاط المتعلقة بكل منهما، والتأكد من طبیعة العلاقة القائمة بینهما 

 . بالمؤسسات محل الدراسة إن وجدت

  

 .على الدراسات السابقةمن إعداد الطالب بالاعتماد : المصدر

المستقل                  المتغیر

  )إدارة الجودة الشاملة(

  التزام الإدارة العلیا

  الزبونالتركیز على 

  التحسین والتطویر المستمر

  التعاون والمشاركة الجماعیة

  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها

  اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

                 التابع المتغیر

  )المیزة التنافسیة المستدامة(

الاستمراریة في میزة 

 التكلفة المنخفضة

 ي میزة التمیزف الاستمراریة

 نموذج الدراسة): 23(شكل رقم 
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 إدارة الجودة الشاملة: المتغیر المستقل - أ

في التزام الإدارة العلیا، التركیز على  یتم تناول هذا المتغیر المستقل من خلال مبادئه والمتمثلة

، التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، التحسین والتطویر المستمرالزبون، 

  .اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

 ونقصد بها عمل الإدارة العلیا على دعم وتطویر وتنشیط حركة القائمین على :التزام الإدارة العلیا - 

وكذلك تعزیز وتطویر إمكانیات الأفراد في أداء أعمالهم، وتوفیر . اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة

 . كافة الموارد اللازمة للتطبیق السلیم لإستراتیجیة الجودة الشاملة بالمؤسسة

ولهذا یجب إتباع مبدأ . یعتبر الزبون مصدر ربحیة واستمراریة المؤسسة :التركیز على الزبون - 

ؤسسة المتوجهة بالزبون من خلال الحرص على تلبیة رغباته والاستماع إلى ما یتوقعه من الم

والزبون نوعان، زبون داخلي وهم العمال، وزبون خارجي وهو العمیل الذي . المنتجات المقدمة

 . یمنح المؤسسة دخلا من خلال شراء منتجاتها أو الاستفادة من خدماتها

لتحسین والتطویر بشكل مستمر دون توقف اجهود ویشمل كافة : التحسین والتطویر المستمر -

إدخال تحسینات مستمرة على كافة مجالات وهو یعني أیضا  .مهما بلغت كفاءة وفعالیة الأداء

 .العمل في المؤسسة من أجل مواكبة التغیرات والتكیف معها

في نفس المستوى  التعاون في أداء الأعمال، سواء ونعني به :التعاون والمشاركة الجماعیة -

الإداري أو بین المستویات الإداریة المختلفة، وهو ما یوفر معلومات للمستویات الإداریة والوحدات 

 احترام الآخرین مع إعطائهم الثقة بعملهم والاعتزاز بهوكذلك . التنظیمیة عن بعضها البعض

 .وإشراكهم في اتخاذ القرار وإیجاد الحلول

یؤكد هذا المبدأ على جودة أداء العملیات والنتائج على حد  :قوعهاالوقایة من الأخطاء قبل و  -

یة الوقائیة عملمن خلال اعتماد ال سواء، وذلك كمؤشر لمنع حالات عدم المطابقة مع المواصفات

 .قبل العملیة التفتیشیة واستخدام الصیانة الوقائیة

عتماد على تقنیات وموارد لتهیئة الا هذا المبدأ یتطلب تطبیق :اتخاذ القرارات بناء على الحقائق -

القنوات اللازمة لتمكین الأفراد وإیصال ما یمتلكونه من معلومات تتحدث عن الحقائق إلى حیث 

وإتباع الأسس العلمیة في وضع الإستراتیجیات . یجب أن تصل، للاستفادة منها في تحقیق الجودة

 .والبرامج التدریبیة
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 المستدامةالمیزة التنافسیة : المتغیر التابع -  ب

یتم تناول هذا المتغیر التابع من خلال مداخلها والمتمثلة في استمراریة میزة التكلفة المنخفضة 

واستمراریة میزة التمیز، ومحاولة معرفة أي المدخلین أكثر تأثرا بإدارة الجودة الشاملة بالمؤسسات محل 

  . الدراسة

نافسیة وفق هذا المدخل من خلال قدرة وتنتج المیزة الت: استمراریة میزة التكلفة المنخفضة -

أما تحقیق . المؤسسات على إنتاج السلع أو الخدمات بتكلفة إجمالیة أقل من المنافسین

التركیز على أركان البناء الأربعة العامة للمزایا التنافسیة والمتمثلة الاستمراریة فیها فهو مرهون ب

التي تساهم في تخفیض  تطویر الكفاءات ،في الكفاءة والجودة والتحدیث والاستجابة للزبون

حواجز دخول قویة تمنع المنافسین عوائق و اعتماد التحسین والتطویر المستمر ووضع و التكالیف، 

 . من الوصول إلى مصادر تخفیض التكالیف

وتنتج عن المیزة التنافسیة وفق هذا المدخل قدرة المؤسسات على تعظیم  :استمراریة میزة التمیز -

أو منتج مقدم لزبائنها، وینظر إلیها على أنها مختلفة عن تلك المقدمة من طرف  قیمة خدمة

 .أما تحقیق الاستمراریة فیرتبط بوضع عوائق قویة لتقلید منتجاتها .المنافسین

   مراحل تطویر أداة القیاس وأسالیب المعالجة الإحصائیة - 2

حاول في هذا العنصر توضیح سن بعد تحدید مجتمع وعینة الدراسة ومتغیراتها ووضع نموذجها،

  .ومختلف أسالیب المعالجة الإحصائیة) الاستبیان(مراحل تطویر أداة القیاس 

  مراحل تطویر أداة القیاس  - 1- 2

  . كیفیة تصمیم أداة الدراسة ومختلف الاختبارات المتعلقة بهاسنتطرق في هذا المطلب إلى 

  )الاستبیان(تصمیم أداة الدراسة  - 1- 1- 2

داة للقیاس ببحثنا، قمنا بصیاغته بشكل یلبي ویتماشى وأهدافنا المسطرة من اختیار الاستبیان أبعد 

  :أجل الإجابة على الفرضیات الموضوعة في مقدمة البحث، فجاء على الشكل التالي
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خلالها إبراز الغرض من إجراء بحثنا هذا، والإطار الخاص به وذلك لتشجیع  تم من: المقدمة -أ 

الدراسة على الإجابة بدون خوف ولا تحفظ باعتباره موجها أفراد المؤسسات الإقتصادیة محل 

 . لغرض البحث العلمي وفقط

لأفراد المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة ) الدیموغرافیة(البیانات الشخصیة یتعلق ب: الأولالجزء  - ب 

 ).  الجنس، السن، المستوى الدراسي والخبرة المهنیة(من حیث 

دة الشاملة وهي ستة، وتمثلت في التزام الإدارة العلیا، التركیز على مبادئ إدارة الجو  :الثانيالجزء  -ج 

، التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل التحسین والتطویر المستمرالزبون، 

  .وقوعها، اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

تمراریة میزة التكلفة على مداخل المیزة التنافسیة المستدامة وهي اسواشتمل  :الثالثالجزء   -د 

  .المنخفضة واستمراریة میزة التمیز

  . یوضح توزیع المتغیرین المستقل والتابع حسب عبارات الاستبیان) 05(والجدول رقم 

  متغیرات الدراسة المستقلة والتابعة موزعة حسب عبارات الاستبیان ):05(جدول رقم 

  الدراسة فقرات  المتغیر

  39- 1  إدارة الجودة الشاملة

  9-1  التزام الإدارة العلیا

  15- 10  التركیز على الزبون 

  21- 16  التحسین والتطویر المستمر

  29- 22  التعاون والمشاركة الجماعیة

  34- 30  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها

  39- 35  اتخاذ القرارات بناءً على الحقائق

  55-40  المیزة التنافسیة المستدامة

  45- 40  المنخفضةاستمراریة میزة التكلفة 

  55- 46  استمراریة میزة التمیز

   .من إعداد الطالب: المصدر
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  اختیار مقیاس الاستبیان - 2- 1- 2

تم قیاس إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة بالمؤسسات محل الدراسة باستخدام 

هذه المتغیرات، الخماسي، وذلك من أجل اختبار العلاقات الارتباطیة بین  (Likert)مقیاس لیكرت 

. بالسهولة في التصمیم والتطبیق والتصحیح وارتفاع درجة ثباته وصدقهوأیضا كون هذا المقیاس یتمیز 

) 5(حیث یعبر الأفراد المجیبون على مدى موافقتهم على كل عبارة من عبارات الاستبیان وفق خمس 

  :درجات، وقد عبر عنها كما یلي

  الخماسي للاستبیان (Likert)رت درجات مقیاس لیك ):06(الجدول رقم 

  غیر موافق تماما  غیر موافق  محاید  موافق  موافق تماما  التصنیف

  1  2  3  4  5  الدرجة

  .المعلومات السابقة من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

الموضحة فیه، ولحساب الحدود الدنیا ) الدرجات(وحسب الأوزان ) 06(وانطلاقا من الجدول رقم 

ثم نقوم بقسمته على عدد  )4=1- 5(الخماسي نقوم أولا بحساب المدى (Likert)یا لمقیاس لیكرت والعل

لتصبح القیمة  1، وأخیرا نقوم بإضافة النتیجة إلى العدد الأصغر )1,33=4/3(المستویات كما یلي 

رقم وهي موضحة في الجدول . 5، وهكذا حتى یتم الوصول إلى العدد الأكبر في الأوزان وهو 2,33

)07.(  

  الخماسي (Likert)مجالات الاتجاهات حسب مقیاس لیكرت  ):07(جدول رقم 

  المستوى  المتوسط المرجح

  ضعیف    2,33إلى  1من 

  متوسط  3,67إلى  2,34من 

  قوي  5إلى  3,68من 

  .المعلومات السابقة من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

  



 بعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالةراسة د                                   الفصل الثالث                  

- 138  - 

  )الاستبیان(الاختبارات الخاصة بأداة القیاس  - 3- 1- 2

د الانتهاء من تصمیم الاستبیان في شكله الابتدائي كان لابد من إجراء بعض الاختبارات علیه بع

  . من أجل الوصول إلى الصیغة النهائیة له، ومن ثم توزیعه على الأفراد بالمؤسسات محل الدراسة

 صدق أداة القیاس -أ 

دى ملائمة العبارات من حیث الطول للتحقق من صدق الاستبیان ومعرفة ماستخدمنا أداة القیاس 

والقصر، الوضوح والغموض، بالإضافة إلى مدى ملائمة العبارات للفئة المستهدفة، ومدى انتماء 

العبارة للمحور الذي تقیسه، واحتمال العبارة الواحدة لأكثر من معنى، وسلامة اللغة المستخدمة في 

أجل التأكد أن الاستبیان فعلا یصلح  ومن. هامناسبة، أو حذف بعضعبارات ، ولإضافة أي العبارات

من خلال عرضه على  الظاهري ستبیانالاصدق  سه قمنا بالتحقق منالقیاس ما وضع من أجل قی

مع  - 01سطیف - فرحات عباس بكل من جامعة جیجل وجامعة  أساتذة محكمین مختصین) 4( ةأربع

وملاحظاتهم وبناء على آراء المحكمین . اتزویدهم بعنوان الدراسة، وإشكالیتها، وفرضیاتها وأهدافه

وبعد ذلك وحذف عبارتین، وإضافة ثلاث عبارات جدیدة، العبارات ، قمنا بتعدیل بعض واقتراحاتهم

     .1الملحق رقم ، وهو ما یوضحه عبارة 55 حیث اشتمل على الاستبیان بصورته النهائیة نااعتمد

 أداة القیاس ثبات - ب 

لكل مجال من مجالات القیاس من خلال حساب معامل الاعتمادیة  تم تحدید قیمة الثبات لأداة

وقد تم ذلك بالاعتماد على اختبار ألفا كرونباخ . ، إضافة إلى تحدید الدرجة الكلیة للثباتالاستبیان

(Alpha de Cronbach).  0,(6، وتعتبر القیمة )1(إلى ) 0(وتتراوح قیمة هذا المعامل من < α (

وقد بلغت قیمة ألفا كرونباخ بالنسبة لمتغیرات . اعتمادیة المقیاس الداخلیة مؤشراً على ضعف درجة

 : الدراسة كما یلي
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  نتائج قیمة معامل الثبات ألفا كرونباخ ):08(جدول رقم 

  ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المتغیر

  0,941  55  معامل الثبات لجمیع المتغیرات

  0,923  39  إدارة الجودة الشاملة

  0,859  16  التنافسیة المستدامة المیزة

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

أن قیمة ألفا كرونباخ لجمیع محاور الدراسة أعلى من الحد ) 08(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

ارة الجودة الشاملة، وهي نسبة بالنسبة إلى محور إد %92,30الأدنى للنسبة المقبولة، حیث قدر بـــــ 

، %85,90عالیة مما یؤكد ثبات هذا المحور، وقد بلغ بالنسبة إلى محور المیزة التنافسیة المستدامة 

ونفس الشيء بالنسبة للاستبیان . وهي نسبة عالیة أیضا وهو ما یؤكد ثبات هذا المحور هو الآخر

وهي نسبة جد عالیة تدل على ثبات  %94,10ككل أي لجمیع متغیرات نموذج الدراسة فقد قدر بـــ 

  .الاستبیان ككل وإمكانیة الاعتماد على نتائجه والاستفادة منها في التفسیر

  إجراءات توزیع الاستبیان وجمع البیانات - 4- 1- 2

بعد الانتهاء من إعداد الاستبیان في شكله النهائي، قمنا بزیارة مجموعة من المؤسسات 

ومنتصف شهر أوت من نفس  2014ة ما بین بدایة شهر جویلیة الاقتصادیة خلال الفترة الممتد

، كما قمنا بالتواصل مع مختلف )11(استبیان على المؤسسات الإحدى عشرة  55ووزعنا . السنة

  . الإطارات المعنیین لإیفائهم بكافة التفاصیل والشروحات بغرض تسهیل عملیة ملء الاستبیان

استبیان من أصل  53لى نفس المؤسسات حیث استرجعنا وبعد فترة من عملیة التوزیع توجهنا إ

، واستبیانین 96.23%استبیان صالح للدراسة أي بنسبة  51. 96.36%استبیان، أي ما نسبته  55

 . 3.77%غیر صالحین للدراسة وهو ما نسبته 
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  أسالیب المعالجة الإحصائیة  - 2- 2

على الحزمة  دتم الاعتما لتحقیق أهداف الدراسة وتحلیل البیانات التي تم تجمیعها فقد

، وفیما یلي مجموعة أسالیب المعالجة الإحصائیة 19النسخة  SPSSالإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

   :التي تم اعتمادها في هذه الدراسة

  

  الثبات - 1- 2- 2

الاستبیان یقیس ما وأن ، للتأكد من ثبات محاور الاستبیان ألفا كرونباختم اعتماد معامل ثبات  

  .أنجز لأجله

  تكرارات والنسب المئویةال - 2- 2- 2

الأفراد بالمؤسسات محل الدراسة حسب عدة خصائص، ونسب  من أجل معرفة أعداد ونسب

   .اختیار كل فقرة من فقرات الاستبیان لإعطاء صورة أوضح لوصف البیانات

  المتوسط الحسابي  - 3- 2- 2

رفة سنتمكن من مع فمن خلاله المركزیة، الترعة مقاییس یعتبر المتوسط الحسابي من أهم

فقرات ترتیب كما سنعتمد علیه في عملیة . اتجاهات أفراد المؤسسات محل الدراسة نحو كل فقرة

  .الدراسة محل المؤسساتب الاستبیان على المجیبین نظر وجهة من أهمیتها الاستبیان حسب

  الانحراف المعیاري - 4- 2- 2

بیة، فكلما مدى تشتت اتجاهات أفراد المؤسسات محل الدراسة عن متوسطاتها الحسا معرفةل

كما یفید في عملیة ترتیب الفقرات . اقتربت قیمته من الصفر فهذا یعني تركز الإجابات وعدم تشتتها

 . لصالح الأقل تشتتا في حالة تساوي المتوسط الحسابي لها
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  (Pearson) نورسیمعامل الارتباط ب - 5- 2- 2

بالمؤسسات  فسیة المستدامةوالمیزة التنا إدارة الجودة الشاملةمن أجل معرفة مدى وجود علاقة بین 

ویستخدم هذا المعامل في حالة دراسة  .محل الدراسة، ومن ثمة تحدید طبیعتها ودرجة هذه العلاقة

  .1إلى  1- ویأخذ القیم من  ،Rالعلاقة بین متغیرات كمیة، ویرمز له بالرمز 

  (Anova à 1 facteur)تحلیل التباین الأحادي  - 6- 2- 2

بین اتجاهات أفراد المؤسسات محل الدراسة باختلاف المتغیرات  لتحدید دلالة الفروق والاختلافات

  ).الجنس، السن، المستوى الدراسي، الخبرة المهنیة(الدیموغرافیة 

  عرض وتحلیل البیانات واختبار الفرضیات - 3

الاستبیانات الموزعة على الأفراد بالمؤسسات محل الدراسة، قمنا بحجز البیانات  بعد استرجاع

، لنطبق علیها الجزء المخصص للإحصاء الوصفي SPSS 19یها ببرنامج التي تحصلنا عل

  :وكان التحلیل كالأتي. والتطبیقي أیضا، وما یتعلق بمقاییس النزعة المركزیة

  عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة - 1- 3

سنقوم من خلال هذا المطلب بعرض وتحلیل البیانات الخاصة بالأجزاء الثلاثة للاستبیان وذلك 

رض التعرف بشكل أكثر تفصیل على الخصائص الشخصیة والعامة لأفراد المؤسسات محل بغ

 . الدراسة، إضافة إلى تشخیص إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة بها

  عرض وتحلیل بیانات الجزء الأول - 1- 1- 3

كلا من  توقد تضمن ،تم اختیار مجموعة من المتغیرات الشخصیة والعامةفي هذا الجزء، 

  ).09(رقم وهو ما یوضحه الجدول  .س، السن، المستوى الدراسي والخبرة المهنیةالجن
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تمثل الإناث ، بینما %66,67 بنسبة ذكور المجیبینالأفراد  عظممأن ) 09(یوضح الجدول رقم 

وهذه النسبة لا تعني تواجد ضعیف للمرأة بالمؤسسات محل الدراسة وإنما هذا . %33,33ما نسبته 

راجع بشكل مباشر إلى طبیعة الفئة المستهدفة بالدراسة والتي شملت على إطارات الإدارة العلیا 

  .شم للمرأة ضمن هذه الفئةوالوسطى، والتواجد المحت

  

  المتغیرات الدیموغرافیةتوزیع أفراد المؤسسات محل الدراسة حسب ): 09(جدول رقم 

 %النسبة المئویة   التكرار  الفئة  المتغیر  الرقم

  الجنس  01
  66,67 34  ذكر

  33,33  17  أنثى

  100  51  المجموع

  لسنا  02

  17,65  9  سنة 30أقل من 

  39,22  20  سنة 40إلى أقل من  30من 

  29,41  15  سنة 50إلى أقل من  40من 

  13,72  7  سنة فأكثر 50

  100  51  المجموع

  المستوى الدراسي 03

  03,92  2  أقل من ثانوي

  19,61  10  ثانوي

  70,59  36  جامعي

  05,88  3  دراسات علیا

  100  51  المجموع

  الخبرة المهنیة  04

  25,49  13  سنوات 5أقل من 

  29,41  15  سنوات 10إلى أقل من  5من 

  13,72  7  سنة 15إلى أقل من  10من 

  31,38  16  سنة فأكثر 15

  100  51  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر
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 %39,22سنة، بینما  30من الأفراد المجیبین أعمارهم أقل من  %17,65كما یبین الجدول أن 

فرد،  20حیث بلغ عددهم  سنة وهي الفئة الأكثر تمثیلا 40إلى أقل من  30تتراوح أعمارهم من 

، ویتذیل الترتیب %29,41بــ  سنة 50إلى أقل من  40وتقدر نسبة الأفراد الذین تتراوح أعمارهم من 

  .فقط %13,72سنة أو أكثر بنسبة  50الأفراد الذین عمرهم 

، ویلیهم %70,59ونلاحظ من نفس الجدول أیضا أن أغلبیة الأفراد المجیبین هم جامعیون بنسبة 

، وأخیرا لا یمثل %5,88، ثم أصحاب الدراسات العلیا بنسبة %19,61ذوو المستوى الثانوي بنسبة 

ونستنتج من كل هذا، أن . من الأفراد المجیبین %3,92المستوى أقل من الثانوي إلا ما نسبته  ذوو

  .المؤسسات محل الدراسة تراعي مبدأ الأولیة لحاملي الشهادات في شغل المناصب العالیة

من الأفراد المجیبین یحوزون على خبرة مهنیة  %13أخیرا، ومن خلال دائما نفس الجدول، فإن 

 10إلى أقل من  5منهم تتراوح خبرتهم المهنیة من  %29,41سنوات، في حین أن  5 أقل من

سنة،  15إلى أقل من  10من الأفراد إلا خبرة مهنیة تتراوح من  %13,72سنوات، بینما لا یملك 

  .    سنة أو أكثر وهي أعلى نسبة 15فرد خبرتهم المهنیة  16وأخیرا نجد أن 

  انيعرض وتحلیل بیانات الجزء الث - 2- 1- 3

توزیع أفراد المؤسسات محل الدراسة حسب متغیراتها الدیموغرافیة، سیتم في ما یلي  بعد توضیح

   .تشخیص مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة من خلال مبادئها

كل ) 10(رقم الجدول  یوضح: مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التزام الإدارة العلیا -أ 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب درجة الموافقة  ،المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاريمن 

    .مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التزام الإدارة العلیال علیها

  

  

 



 بعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة حالةراسة د                                   الفصل الثالث                  

- 144  - 

  مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التزام الإدارة العلیا): 10(جدول رقم 

  لیاالتزام الإدارة الع  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

  الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

  2  قوي  0,631  4,04  .تتخذ مؤسستكم الجودة شعارا لها  01

  7  متوسط  1,189  3,47  .یوجد بمؤسستكم قسم خاص بالجودة  02

تلزم الإدارة العلیا لمؤسستكم مختلف الأقسام بتطبیق خطة المؤسسة   03

  .بالجودة الشاملةالخاصة 
  3  قوي 0,817  3,82

للتطویر ) أموال، أفراد(تقوم مؤسستكم بتوفیر كافة الموارد اللازمة   04

  . المستمر في أنظمتها
  5  متوسط  1,016  3,65

تشارك الإدارة العلیا لمؤسستكم العاملین جهودهم من أجل تحسین   05

  .مستویات الجودة
  4  قوي  0,723  3,73

للعاملین لتشجیعهم ) مادیة، معنویة(لمكافآت والحوافز تقدم الإدارة ا  06

  .على الإنتاج بجودة عالیة
  9  متوسط  1,007  2,53

  8  متوسط  0,960  3,20 .تخضع مؤسستكم العاملین بها للمساءلة عن جودة المنتجات  07

على المدى الطویل، فإن رضا الزبون عن المنتجات المقدمة هي   08

  .المهمة الأساسیة لمؤسستكم
  1  قوي  0,599  4,37

توفر مؤسستكم فرص التكوین لجمیع العمال على مختلف   09

  .المستویات
  6  متوسط  1,138  3,51

  /  دال  0,533  3,59  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

تتجه نحو المحور ة لعبارات نجد أن قیمة المتوسطات الحسابی) 10(من خلال الجدول رقم 

هتمام المؤسسات محل الدراسة حیث نجد ضمن مجال الاتجاه القوي لا. مجالي الاتجاه القوي والمتوسط

على المدى الطویل، فإن رضا الزبون عن  "التي مفادها ) 8(العبارة رقم  بمبدأ التزام الإدارة العلیا

تتخذ  "التي مفادها ) 1(، تلیها العبارة رقم " المنتجات المقدمة هي المهمة الأساسیة لمؤسستكم

تلزم الإدارة العلیا لمؤسستكم مختلف الأقسام بتطبیق "  )3(، ثم العبارة رقم "ا مؤسستكم الجودة شعارا له

تشارك الإدارة العلیا " التي مفادها ) 5(، فالعبارة رقم " خطة المؤسسة الخاصة بالجودة الشاملة

، بمتوسطات حسابیة قیمتها على " من أجل تحسین مستویات الجودة لمؤسستكم العاملین جهودهم

 0,817، 0,631، 0,599، وانحرافات معیاریة تساوي 3,72و  3,82، 4,04، 4,37الترتیب 

تقوم  "التي مفادها  )4(بینما جاءت ضمن المجال المتوسط وعلى الترتیب العبارة رقم . 0,723و

، تلیها العبارة رقم " للتطویر المستمر في أنظمتها )أموال، أفراد(ة مؤسستكم بتوفیر كافة الموارد اللازم
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، ثم العبارة "توفر مؤسستكم فرص التكوین لجمیع العمال على مختلف المستویات " التي مفادها ) 9(

تخضع  "التي مفادها ) 7(، فالعبارة رقم "یوجد بمؤسستكم قسم خاص بالجودة  "التي مفادها  )2(رقم 

تقدم  "التي مفادها ) 6(، وأخیرا العبارة رقم " عاملین بها للمساءلة عن جودة المنتجاتمؤسستكم ال

بمتوسطات "  للعاملین لتشجیعهم على الإنتاج بجودة عالیة) مادیة، معنویة(الإدارة المكافآت والحوافز 

وانحرافات معیاریة تساوي  2،53و 3,20، 3,47، 3,51، 3,65حسابیة قیمتها على الترتیب 

  .1,007و 0,960، 1,189، 1,138، 1,016

وهو  0,533بانحراف معیاري یساوي  3,59أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التزام ، مما یعني أن ]3,67- 2,34[ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .متوسط الإدارة العلیا

) 11(رقم الجدول  یوضح: راسة بمبدأ التركیز على الزبونمدى اهتمام المؤسسات محل الد -ب 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب درجة الموافقة  ،كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري

 .بمبدأ التركیز على الزبونمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة ل علیها

  أ التركیز على الزبونمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبد): 11(جدول رقم 

  التركیز على الزبون  لرقما
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

یقوم المدیرون بمؤسستكم بدراسة دوریة للسوق للتعرف بشكل أدق   01

  .على رغبات وحاجت الزبائن
  6  متوسط  0,917  3,14

ما یتوقعه الزبائن من المنتجات  تقوم مؤسستكم بالاستماع إلى  02

  .المقدمة
  3 قوي  0,767  3,82

  2 قوي  0,878  3,90  .تعتبر مؤسستكم شكاوى الزبائن دافعا كافیا لتحسین المنتجات المقدمة  03

تحرص مؤسستكم على تقلیص الفجوة بین ما یتوقعه الزبائن وما   04

  .یدركونه فعلا من المنتجات المقدمة
  4 قوي  0,717  3,75

  1 قوي  0,831  3,90  .تحرص مؤسستكم على تلبیة رغبات أكبر عدد ممكن من الزبائن  05

مع مؤسسات  زبائنهاتقوم مؤسستكم بإجراء مقارنات لمستوى رضا   06

  .رائدة في نفس نشاطها
  5  متوسط  1,017  3,25

  /  متوسط  0,624  3,62  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج ن و نتائج الاستبیا من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر
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تتجه نحو المحور نجد أن قیمة المتوسطات الحسابیة لعبارات ) 11(من خلال الجدول رقم 

هتمام المؤسسات محل الدراسة حیث نجد ضمن مجال الاتجاه القوي لا. مجالي الاتجاه القوي والمتوسط

ستكم على تلبیة رغبات أكبر عدد تحرص مؤس "التي مفادها ) 5(العبارة رقم  بمبدأ التركیز على الزبون

تعتبر مؤسستكم شكاوى الزبائن دافعا كافیا  "التي مفادها ) 3(، تلیها العبارة رقم " ممكن من الزبائن

تقوم مؤسستكم بالاستماع إلى ما یتوقعه  "التي مفادها ) 2(، ثم العبارة رقم " لتحسین المنتجات المقدمة

تحرص مؤسستكم على تقلیص الفجوة  "التي مفادها ) 4(بارة رقم فالع"  الزبائن من المنتجات المقدمة

، بمتوسطات حسابیة قیمتها على " بین ما یتوقعه الزبائن وما یدركونه فعلا من المنتجات المقدمة

 0,767، 0,878، 0,831، وانحرافات معیاریة تساوي 3,75و  3,82، 3,90، 3,90الترتیب 

تقوم  "التي مفادها ) 6(توسط وعلى الترتیب العبارة رقم بینما جاءت ضمن المجال الم. 0,717و

، والعبارة رقم " مع مؤسسات رائدة في نفس نشاطها زبائنهامؤسستكم بإجراء مقارنات لمستوى رضا 

یقوم المدیرون بمؤسستكم بدراسة دوریة للسوق للتعرف بشكل أدق على رغبات  "التي مفادها ) 1(

وانحرافات معیاریة تساوي  3,14، 3,25بیة قیمتها على الترتیب ، بمتوسطات حسا" وحاجت الزبائن

  .0,917و 1,017

وهو  0,624بانحراف معیاري یساوي  3,62أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

بمبدأ التركیز اهتمام المؤسسات محل الدراسة ، مما یعني أن ]3,67- 2,34[ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .متوسطعلى الزبون 

رقم الجدول  یوضح: مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التحسین والتطویر المستمر -ج 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب درجة  ،كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري) 12(

  .لمستمرلالتحسین والتطویر مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ ل الموافقة علیها
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  لمستمرلمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التحسین والتطویر ): 12(جدول رقم 

  التحسین والتطویر المستمر  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

  6  ضعیف  1,071  2,33  یوجد بمؤسستكم قسم خاص بالبحث والتطویر  01

سستكم عملیة التحسین والتطویر المستمر مطلبا أساسیا من مؤ تعتبر  02

  . متطلبات تحقیق الجودة العالیة
  3  متوسط  1,055  3,35

  2  قوي  0,790  3,76  .عمال مؤسستكم ملتزمون بالتحسین المستمر للمنتجات المقدمة  03

  5  متوسط  0,731  2,84  .تعمل مؤسستكم على تقلیص العملیات والإجراءات الروتینیة الزائدة  04

  4  متوسط  0,960  3,20  .باستمرار تعمل مؤسستكم على تقلیص زمن الإنتاج  05

لا یعني عدم وجود أخطاء أو عیوب التوقف عن التحسین المستمر   06

  .بمؤسستكم
  1  قوي  0,590  3,82

  /  متوسط  0,496  3,21  المجموع

  .SPSSبرنامج مخرجات نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

تتجه نحو المحور نجد أن قیمة المتوسطات الحسابیة لعبارات ) 12(من خلال الجدول رقم 

هتمام المؤسسات حیث نجد ضمن مجال الاتجاه القوي لا. مجالات الاتجاه القوي والمتوسط والضعیف

یعني عدم وجود لا " التي مفادها ) 6(العبارة رقم  مستمرالمحل الدراسة بمبدأ التحسین والتطویر 

" التي مفادها ) 3(، تلیها العبارة رقم " بمؤسستكم المستمر  أخطاء أو عیوب التوقف عن التحسین

، بمتوسطات حسابیة قیمتها على " عمال مؤسستكم ملتزمون بالتحسین المستمر للمنتجات المقدمة

ت ضمن المجال في حین جاء. 0,790و 0,590، وانحرافات معیاریة تساوي 3,76و 3,82الترتیب 

تعتبر مؤسستكم عملیة التحسین والتطویر " التي مفادها ) 2(المتوسط وعلى الترتیب العبارة رقم 

تعمل " التي مفادها ) 5(، ثم العبارة رقم "المستمر مطلبا أساسیا من متطلبات تحقیق الجودة العالیة 

تعمل مؤسستكم على " تي مفادها ال) 4(، فالعبارة رقم " مؤسستكم على تقلیص زمن الإنتاج باستمرار

 ، 3,35، بمتوسطات حسابیة قیمتها على الترتیب " تقلیص العملیات والإجراءات الروتینیة الزائدة

التي ) 1(أخیرا جاءت العبارة رقم . 0,731و 0,960، 1,055، وانحرافات معیاریة تساوي 2,84و

لمجال الضعیف بمتوسط حسابي ضمن ا"  یوجد بمؤسستكم قسم خاص بالبحث والتطویر" مفادها 

  .1,071، وانحراف معیاري 2,33قیمته 

 0,496بانحراف معیاري یساوي  3,21أما فیما یخص المتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

بمبدأ اهتمام المؤسسات محل الدراسة ، مما یعني أن ]3,67- 2,34[وهو ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .متوسطالتحسین والتطویر المستمر 
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رقم الجدول  یوضح: التعاون والمشاركة الجماعیةمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ  -د 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب درجة  ،كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري) 13(

 .التعاون والمشاركة الجماعیةمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ ل الموافقة علیها

  مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التعاون والمشاركة الجماعیة): 13(رقم جدول  

  التعاون والمشاركة الجماعیة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

  8  متوسط  1,152  2,59  .تقوم إدارة مؤسستكم بإشراك العاملین في اتخاذ القرار  01

  1  قوي  0,874  3,73  .هناك تعاون بین مختلف الأقسام بمؤسستكم  02

في حالة وقوع مشاكل في الإنتاج، تعمل مؤسستكم على إشراك   03

  .  جمیع العاملین لإیجاد الحل الأنسب
  3 متوسط  0,924  3,47

  2 متوسط  0,739  3,67  .یشجع المشرفون بمؤسستكم العمال على العمل الجماعي  04

  6 متوسط  0,922  3,10  .مؤسستكم على سیاسة تفویض الصلاحیات للعاملین بهاتعتمد   05

یتم أخذ آراء العمال والموظفین عند إجراء أي تغییر مرتبط   06

  .بأعمالهم بالمؤسسة
  5 متوسط  0,841  3,33

  4 متوسط  0,750  3,39  .تتمیز العلاقة بین الإدارة والعاملین بالثقة المتبادلة  07

  7 متوسط  0,868  2,92  . مع العمال حول المنتجات المقدمة للزبائن یتم التشاور  08

  /  متوسط  0,540  3,27  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

تتجه نحو المحور نجد أن قیم معظم المتوسطات الحسابیة لعبارات ) 13(من خلال الجدول رقم 

هناك تعاون بین مختلف الأقسام  "التي مفادها ) 2(العبارة رقم تجاه المتوسط ما عدا مجال الا

التعاون هتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ لا، التي جاءت ضمن مجال الاتجاه القوي " بمؤسستكم

 العبارة رقمإذن، فكل من . 0,874وانحراف معیاري  3,73بمتوسط حسابي قیمته  والمشاركة الجماعیة

التي ) 3(، والعبارة رقم " یشجع المشرفون بمؤسستكم العمال على العمل الجماعي "التي مفادها ) 4(

في حالة وقوع مشاكل في الإنتاج، تعمل مؤسستكم على إشراك جمیع العاملین لإیجاد الحل  "مفادها 

، والعبارة " ن بالثقة المتبادلةتتمیز العلاقة بین الإدارة والعاملی "التي مفادها ) 7(، والعبارة رقم " الأنسب

 یتم أخذ آراء العمال والموظفین عند إجراء أي تغییر مرتبط بأعمالهم بالمؤسسة "التي مفادها ) 6(رقم 

، " تعتمد مؤسستكم على سیاسة تفویض الصلاحیات للعاملین بها "التي مفادها ) 5(، والعبارة رقم "

، والعبارة رقم " ور مع العمال حول المنتجات المقدمة للزبائنیتم التشا "التي مفادها ) 8(والعبارة رقم 

، جاءت ضمن مجال الاتجاه " تقوم إدارة مؤسستكم بإشراك العاملین في اتخاذ القرار "التي مفادها ) 1(
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 2,92، 3,10، 3,33، 3,39، 3,47، 3,67المتوسط بمتوسطات حسابیة قیمتها على التوالي 

  .1,158و 0,868، 0,922، 0,841، 0,750، 0,924، 0,739اوي وانحرافات معیاریة تس 2,56و

وهو  0,540بانحراف معیاري یساوي  3,27أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

بمبدأ اهتمام المؤسسات محل الدراسة ، مما یعني أن ]3,67-2,34[ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .التعاون والمشاركة الجماعیة متوسط

الجدول  یوضح :الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها بمبدأاهتمام المؤسسات محل الدراسة مدى  -ه 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب  ،كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري) 14(رقم 

  .الوقایة من الأخطاء قبل وقوعهامدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ ل درجة الموافقة علیها

  مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها ):14(رقم جدول 

  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

  4  متوسط  0,640  3,57  .یةتعتبر مؤسستكم الجودة نتیجة العملیة الوقائیة ولیس العملیة التفتیش  01

  1  قوي  0,744  3,92  .تحرص مؤسستكم على معالجة الأخطاء لتجنب تكرارها  02

  2  قوي  0,703  3,84  .قلة وقوع أخطاء العاملین ساهم في تحسین جودة المنتجات بمؤسستكم  03

توفر مؤسستكم التدریب اللازم لتنفیذ الأعمال المطلوبة بالشكل   04

  .المرغوب فیه
  5  متوسط  0,758  3,53

تركز إدارة مؤسستكم على استخدام الصیانة الوقائیة تجنبا لحدوث   05

  .الأعطال
  3  متوسط  0,999  3,63

  /  قوي  0,504  3,69  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

تتجه نحو المحور حسابیة لعبارات نجد أن قیمة المتوسطات ال) 14(من خلال الجدول رقم 

هتمام المؤسسات محل الدراسة حیث نجد ضمن مجال الاتجاه القوي لا. مجالي الاتجاه القوي والمتوسط

تحرص مؤسستكم على معالجة  "التي مفادها ) 2(العبارة رقم  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها بمبدأ

قلة وقوع أخطاء العاملین ساهم في تحسین  "ي مفادها الت) 3(، والعبارة رقم " الأخطاء لتجنب تكرارها

، وانحرافات 3,84و 3,92، بمتوسطات حسابیة قیمتها على التوالي " جودة المنتجات بمؤسستكم

التي ) 5(العبارة رقم مجال الاتجاه المتوسط كل من بینما جاءت ضمن . 0,703و 0,744معیاریة 
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، والعبارة رقم " الصیانة الوقائیة تجنبا لحدوث الأعطال تركز إدارة مؤسستكم على استخدام "مفادها 

فالعبارة رقم  ،" تعتبر مؤسستكم الجودة نتیجة العملیة الوقائیة ولیس العملیة التفتیشیة "التي مفادها ) 1(

على "  توفر مؤسستكم التدریب اللازم لتنفیذ الأعمال المطلوبة بالشكل المرغوب فیه" التي مفادها ) 4(

 0,640، 0,999، وانحرافات معیاریة 3,53و 3,57، 3,63ي، بمتوسطات حسابیة قیمتها التوال

  .0,758و

وهو  0,504بانحراف معیاري یساوي  3,69أما بالنسبة للمتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

الوقایة من بمبدأ اهتمام المؤسسات محل الدراسة ، مما یعني أن ]5- 3,68[ینتمي إلى مجال الاتجاه 

 .قوي الأخطاء قبل وقوعها

الجدول  یوضح: اتخاذ القرارات بناء على الحقائقمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ  -و 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب  ،كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري) 15(رقم 

لقرارات بناء على اتخاذ امدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ ل درجة الموافقة علیها

 .الحقائق

  مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ اتخاذ القرارات بناء على الحقائق ):15(جدول رقم 

  اتخاذ القرارات بناء على الحقائق  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

  3  متوسط  1,065  3,47  .اتصال فعالة تسهل حفظ المعلومات واتخاذ القرارتتوفر بمؤسستكم تقنیات ووسائل   01

  2  متوسط  0,925  3,51  .تقوم إدارة مؤسستكم بتوفیر المعلومات الحدیثة المتعلقة بالجودة  02

  4  متوسط  0,839  3,24  .توضع برامج التدریب بمؤسستكم بناء على أسس علمیة واضحة  03

ها، وفرص وضعف تهامؤسستكم على تحلیل نقاط قو یعتمد وضع الإستراتیجیات ب  04

  .وتهدیدات السوق
  1   متوسط  0,894  3,63

یتوفر لدى مؤسستكم شبكة إنترنت تمكن العمال من الحصول على المعلومات   05

   .واستخدامها بكل سهولة
  5   متوسط  1,406  2,94

  /  متوسط  0,845  3,35  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  ىمن إعداد الطالب بالاعتماد عل: المصدر

تتجه نحو المحور نجد أن قیم كل المتوسطات الحسابیة لعبارات ) 15(من خلال الجدول رقم 

إذ . اتخاذ القرارات بناء على الحقائق هتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأمجال الاتجاه المتوسط لا

 تهاع الإستراتیجیات بمؤسستكم على تحلیل نقاط قو یعتمد وض" التي مفادها ) 4(العبارة رقم  جاءت
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تقوم إدارة " التي مفادها ) 2(تلتها العبارة رقم  في المرتبة الأولى،"  ها، وفرص وتهدیدات السوقوضعف

تتوفر  "التي مفادها ) 1(، ثم جاءت العبارة رقم " مؤسستكم بتوفیر المعلومات الحدیثة المتعلقة بالجودة

 في المرتبة الثالثة،" وسائل اتصال فعالة تسهل حفظ المعلومات واتخاذ القراربمؤسستكم تقنیات و 

، " توضع برامج التدریب بمؤسستكم بناء على أسس علمیة واضحة" التي مفادها ) 3(فالعبارة رقم 

یتوفر لدى مؤسستكم شبكة إنترنت تمكن العمال من الحصول  "التي مفادها ) 5(وأخیرا العبارة رقم 

، 3,51، 3,63، بمتوسطات حسابیة قیمتها على التوالي " لومات واستخدامها بكل سهولةعلى المع

  .1,406، 0,839، 1,065، 0,925، 0,894، وانحرافات معیاریة 2,94و 3,24، 3,47

 0,845بانحراف معیاري یساوي  3,35أما فیما یخص المتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

بمبدأ اهتمام المؤسسات محل الدراسة ، مما یعني أن ]3,67- 2,34[وهو ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .متوسط اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

  عرض وتحلیل بیانات الجزء الثالث - 3- 1- 3

   :سیتم تشخیص مستوى المیزة التنافسیة المستدامة المحققة بالمؤسسات محل الدراسة كالأتي

الجدول  یوضح: لمؤسسات محل الدراسةالاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة با مستوى -أ 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب درجة  ،كل من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري) 16(رقم 

 .الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة بالمؤسسات محل الدراسة ستوىمل الموافقة علیها

  خفضة بالمؤسسات محل الدراسةمستوى الاستمراریة في میزة التكلفة المن): 16(جدول رقم 

  الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

  3  متوسط  1,046  3,49  .تستخدم مؤسستكم كافة مواردها بصورة اقتصادیة ورشیدة  01

  5  متوسط  0,965  3,29  .یر لتخفیض التكالیفتفضل مؤسستكم دعم نشاط البحث والتطو   02

  2  متوسط  0,856  3,55  .تسعى مؤسستكم إلى تخفیض تكالیف الإنتاج باستمرار  03

  6  متوسط  0,834  3,16  . تتمیز تكالیف الإنتاج بمؤسستكم بالانخفاض مقارنة بمنافسیكم  04

  4  متوسط  0,856  3,45  .تمارس مؤسستكم رقابة شدیدة على الإنفاق  05

تحرص مؤسستكم على تجنب أخطاء العمل للتقلیل من التكالیف   06

  .باستمرار
  1  متوسط  0,916  3,63

  /  متوسط  0,622  3,42  المجموع
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  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

تتجه نحو لمحور انجد أن قیم كل المتوسطات الحسابیة لعبارات ) 16(من خلال الجدول رقم 

إذ . الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة بالمؤسسات محل الدراسة مجال الاتجاه المتوسط لمستوى

تحرص مؤسستكم على تجنب أخطاء العمل  "التي مفادها ) 6(العبارة رقم  جاءت في المرتبة الأولى

تسعى مؤسستكم إلى  "مفادها  التي) 3(، وجاءت بعدها العبارة رقم "للتقلیل من التكالیف باستمرار

تستخدم مؤسستكم كافة مواردها  "التي مفادها ) 1(العبارة رقم  ثم  ،"تخفیض تكالیف الإنتاج باستمرار

التي مفادها     ) 5(وفي المرتبة الرابعة والخامسة على التوالي العبارة رقم  ،"بصورة اقتصادیة ورشیدة

تفضل مؤسستكم دعم  "التي مفادها ) 2(والعبارة رقم  "قتمارس مؤسستكم رقابة شدیدة على الإنفا "

 "التي مفادها ) 4(وأخیرا وفي المرتبة السادسة العبارة رقم ، "نشاط البحث والتطویر لتخفیض التكالیف

بمتوسطات حسابیة قیمتها على التوالي  "تتمیز تكالیف الإنتاج بمؤسستكم بالانخفاض مقارنة بمنافسیكم

، 1,046، 0,856، 0,916، وانحرافات معیاریة 3,16و 3,29، 3,45 ،3,49، 3,55، 3,63

  .0,834و 0,865، 0,856

 0,622بانحراف معیاري یساوي  3,42أما فیما یخص المتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

مستوى الاستمراریة في میزة التكلفة ، مما یعني أن ]3,67-2,34[وهو ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .متوسط لمؤسسات محل الدراسةالمنخفضة با

كل ) 17(رقم الجدول  یوضح: بالمؤسسات محل الدراسة التمیزالاستمراریة في میزة  مستوى -ب 

مجال الاتجاه وترتیب الفقرات حسب درجة الموافقة  ،من المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري

 .بالمؤسسات محل الدراسة التمیزلمستوى الاستمراریة في میزة  علیها
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  مستوى الاستمراریة في میزة التمیز بالمؤسسات محل الدراسة): 17(جدول رقم 

  التمیزالاستمراریة في میزة   الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

مجال 

 الاتجاه

الترتیب حسب 

  درجة الموافقة

تقوم مؤسستكم بعمل تغییرات متكررة لنماذج المنتجات بغرض   01

  .المنافسین تمییزها عن منتجات
   6  متوسط  1,060  3,27

تعمل مؤسستكم على تمییز منتجاتها بالجودة العالیة من أجل   02

  .تحقیق میزة تنافسیة مستدامة
  3  قوي  0,905  3,69

  7  متوسط  1,063  3,10  .منتجات مؤسستكم صعبة التقلید  03

تعتمد مؤسستكم على الإبداع بشكل كبیر في تقدیم منتجات   04

  .هاجدیدة وتمییز 
2,90  0,964  

 متوسط
9  

تسعى مؤسستكم إلى زیادة سرعة تقدیم المنتجات بصفة   05

  .مستمرة
3,59  0,963  

 متوسط
5  

  2 قوي  0,815  3,76  .أسعار منتجات مؤسستكم تنافسیة  06

  4 متوسط  0,720  3,63  .تقدم منتجات مؤسستكم قیمة عالیة للزبائن مقارنة بسعرها  07

یجیة مبتكرة تحث الزبون على تستعمل مؤسستكم طرق ترو   08

  .الشراء
2,98  0,948  

 متوسط
8  

  1 قوي  0,599  3,96 .تملك مؤسستكم علاقات جیدة مع زبائنها  09

  10 متوسط  0,967  2,84  .أرباح مؤسستكم في تزاید مستمر  10

  /  متوسط  0,540  3,37  المجموع

  .SPSSبرنامج  مخرجاتنتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

تتجه نحو المحور نجد أن قیمة المتوسطات الحسابیة لعبارات ) 17(من خلال الجدول رقم 

مستوى حیث نجد ضمن مجال الاتجاه القوي ل. مجالي الاتجاه القوي والمتوسط مع أفضلیة للمتوسط

مؤسستكم علاقات تملك " التي مفادها ) 9(رقم  الاستمراریة في میزة التمیز بالمؤسسات محل الدراسة

أسعار منتجات مؤسستكم تنافسیة " التي مفادها ) 6(ثم العبارة رقم  ،بالمرتبة الأولى "جیدة مع زبائنها

تعمل مؤسستكم على تمییز منتجاتها بالجودة العالیة من أجل " التي مفادها ) 2(وأخیرا العبارة رقم  ،"

، 3,69و 3,76، 3,96على التوالي  اقیمتهبمتوسطات حسابیة  ،"تحقیق میزة تنافسیة مستدامة

بینما جاءت ضمن مجال الاتجاه المتوسط وعلى . 0,905و 0,815، 0,599وانحرافات معیاریة 

تقدم منتجات مؤسستكم قیمة عالیة للزبائن مقارنة " التي مفادها ) 7(الترتیب كل من العبارة رقم 

إلى زیادة سرعة تقدیم المنتجات بصفة تسعى مؤسستكم " التي مفادها ) 5(والعبارة رقم  ،"بسعرها 
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تقوم مؤسستكم بعمل تغییرات متكررة لنماذج المنتجات  "التي مفادها ) 1(والعبارة رقم  ،"مستمرة 

منتجات مؤسستكم صعبة " التي مفادها ) 3(والعبارة رقم  ،"بغرض تمییزها عن منتجات المنافسین

عمل مؤسستكم طرق ترویجیة مبتكرة تحث الزبون على تست" التي مفادها ) 8(والعبارة رقم  ،"التقلید 

تعتمد مؤسستكم على الإبداع بشكل كبیر في تقدیم منتجات " التي مفادها ) 4(والعبارة رقم  ،"الشراء

بمتوسطات  ،"أرباح مؤسستكم في تزاید مستمر " التي مفادها ) 10(والعبارة رقم ، "جدیدة وتمییزها 

على التوالي وانحرافات معیاریة  2،84و 2،90، 2,98، 3,10، 3,27، 3,59، 3,63 قیمتهاحسابیة 

  .0,967و 0,964، 0,948، 1,063، 1,060، 0,963، 0,720

 0,540بانحراف معیاري یساوي  3,37أما فیما یخص المتوسط الحسابي العام، فكانت قیمته 

میز في میزة الت مستوى الاستمراریة، مما یعني أن ]3,67- 2,34[وهو ینتمي إلى مجال الاتجاه 

  .متوسط بالمؤسسات محل الدراسة

  إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامةالعلاقة بین  - 2- 3

بمحاولة معرفة ، سنقوم الانتهاء من عرض وتحلیل بیانات الأجزاء الثلاثة المكونة للاستبیانبعد 

دى قوتها من خلال معامل ارتباط نوع العلاقة القائمة بین المتغیرین التابع والمستقل إن وجدت، وم

  .بیرسون

  (Pearson)بیرسون معامل ارتباط  - 1- 2- 3

إدارة الجودة الشاملة ممثلة في أبعادها، ومستوى المیزة  سیتم حساب معامل ارتباط بیرسون بین

   .التنافسیة المحققة ممثلة بمدخلیها

 :استمراریة میزة التكلفة المنخفضةو  إدارة الجودة الشاملةالعلاقة بین  -أ 

توضیح العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة ممثلة في مبادئها والمدخل الأول للمیزة التنافسیة سیتم 

   .)18(وهو ما یوضحه الجدول رقم . المستدامة والمتمثل في استمراریة میزة التكلفة المنخفضة
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  منخفضةالعلاقة بین إدارة الجودة الشاملة واستمراریة میزة التكلفة ال): 18(جدول رقم 

  إدارة الجودة الشاملة  لرقم
قیمة معامل 

  الارتباط
  مستوى الخطأ

مستوى 

 الدلالة
  القــرار

  0,261  التزام الإدارة العلیا  01

0.05 

  

  الدغیر   0,064

  دال  0,000  0,672  التركیز على الزبون  02

 دال  0,000  0,558  التحسین والتطویر المستمر  03

 دال  0,000  0,533  ةالتعاون والمشاركة الجماعی  04

 دال  0,017  0,333  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها  05

 دال  0,000  0,519  اتخاذ القرارات بناء على الحقائق  06

  دال  0,000  0,622  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

أن هناك ارتباط قوي بین إدارة الجودة الشاملة ممثلة في ) 18(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وهو دال عند  0,622مبادئها واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة بالمؤسسات محل الدراسة یقدر بــ 

  .0,000وبمستوى دلالة  0,05مستوى الخطأ 

مع استمراریة  )إدارة الجودة الشاملة(أما بالنسبة لارتباط كل محور من محاور المتغیر المستقل 

إذ بلغ معامل الارتباط بین التركیز على الزبون . التكلفة المنخفضة، فهي قویة مع أربعة محاور

استمراریة و  التحسین والتطویر المستمربین  0,558، وقدر بــ 0,672واستمراریة التكلفة المنخفضة 

، وأخیرا یة التكلفة المنخفضةاستمرار و  التعاون والمشاركة الجماعیة بین 0,533، والتكلفة المنخفضة

، وهي دالة عند مستوى استمراریة التكلفة المنخفضةو  اتخاذ القرارات بناء على الحقائقبین  0,519

  .0,000وبمستوى دلالة  0,05الخطأ 

استمراریة بین التزام الإدارة العلیا و  0,261في حین كان الارتباط ضعیف مع محورین، فقدر بــ  

، وبلغت قیمة معامل 0,017بمستوى دلالة  0,05وهي دالة عند مستوى الخطأ  التكلفة المنخفضة

، وهو غیر دال استمراریة التكلفة المنخفضةو  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعهابین  0,333الارتباط 

  .0,064بمستوى دلالة قدره  0,05عند مستوى الخطأ 
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، التحسین والتطویر المستمرزبون، و وهذا یعني أنه كلما زاد اهتمام المؤسسة بالتركیز على ال

، كلما كانت على مقدرة عالیة على اتخاذ القرارات بناء على الحقائق، و التعاون والمشاركة الجماعیةو 

  .تحقیق الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة

قیق إذن، ومما سبق یمكن القول أنه توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین إدارة الجودة الشاملة وتح

  . الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة بالمؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة

 :استمراریة میزة التمیزو  إدارة الجودة الشاملةالعلاقة بین  - ب 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة، سیتم  بعد تبیان طبیعة العلاقة بین

ة الشاملة ممثلة في مبادئها والمدخل الثاني للمیزة التنافسیة المستدامة توضیح العلاقة بین إدارة الجود

   .)19(وهو ما یوضحه الجدول رقم . والمتمثل في استمراریة میزة التمیز

  العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة واستمراریة میزة التمیز): 19(جدول رقم 

  إدارة الجودة الشاملة  الرقم
قیمة معامل 

  الارتباط
  ستوى الخطأم

مستوى 

 الدلالة
  القــرار

  0,339  التزام الإدارة العلیا  01

0.05 

  

  دال  0,015

 دال  0,000  0,577  التركیز على الزبون  02

 دال  0,000  0,507  التحسین والتطویر المستمر  03

 دال  0,000  0,532  التعاون والمشاركة الجماعیة  04

 دال  0,000  0,553  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها  05

 دال  0,000  0,635  اتخاذ القرارات بناء على الحقائق  06

  دال  0,000  0,682  المجموع

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

أن هناك ارتباط قوي بین إدارة الجودة الشاملة ممثلة في ) 19(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وهو دال عند مستوى الخطأ  0,682ا واستمراریة میزة التمیز بالمؤسسات محل الدراسة یقدر بــ مبادئه

  .0,000وبمستوى دلالة  0,05

مع استمراریة ) إدارة الجودة الشاملة(أما بالنسبة لارتباط كل محور من محاور المتغیر المستقل 

باط بین التركیز على الزبون واستمراریة إذ بلغ معامل الارت. میزة التمیز، فهي قویة مع خمسة محاور
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، استمراریة میزة التمیزو  التحسین والتطویر المستمربین  0,507، وقدر بــ 0,577میزة التمیز 

اتخاذ القرارات بین  0,635، واستمراریة التكلفة المنخفضةو  التعاون والمشاركة الجماعیة بین 0,532و

 الوقایة من الأخطاء قبل وقوعهابین  0,553، وأخیرا زاستمراریة میزة التمیو  بناء على الحقائق

  .0,000وبمستوى دلالة  0,05وهي دالة عند مستوى الخطأ  میزة التمیزواستمراریة 

بین التزام الإدارة العلیا  0,339في حین كان الارتباط ضعیف مع محور واحد، فقدر بــ  

  . 0,015بمستوى دلالة  0,05وهي دالة عند مستوى الخطأ  استمراریة میزة التمیزو 

، التحسین والتطویر المستمروهذا یعني أنه كلما زاد اهتمام المؤسسة بالتركیز على الزبون، و 

 الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها ، واتخاذ القرارات بناء على الحقائق، و التعاون والمشاركة الجماعیةو 

  .میزة التمیز،كلما كانت على مقدرة عالیة على تحقیق الاستمراریة في 

إذن، ومما سبق یمكن القول أنه توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین إدارة الجودة الشاملة وتحقیق 

 .بالمؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة میزة التمیزالاستمراریة في 

  (Anova à 1 facteur)تحلیل التباین الأحادي  - 2- 2- 3

هات أفراد الدراسة فیما یتعلق بمدى للكشف عن الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات اتجا

اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة ومستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها، 

والتي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة لهؤلاء الأفراد ممثلة في الجنس، السن، المستوى الدراسي 

   .(Anova à 1 facteur)التباین الأحادي تحلیل والخبرة المهنیة، تم استخدام 
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 :الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات إدارة الجودة الشاملة  -أ 

  :كالآتي (Anova à 1 facteur)التباین الأحادي  جاءت نتائج تحلیل

لإدارة الجودة الشاملة  (Anova à 1 facteur)تحلیل التباین الأحادي ): 20(جدول رقم 

  الدیموغرافیة للأفراد المجیبین بالمؤسسات محل الدراسة حسب المتغیرات

 درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر
متوسط 

  المربعات
 (F)قیمة 

مستوى 

  الدلالة

  الجنس
 0,257  1 0,257  بین المجموعات

1,201 0,279  
  0,214  49 10,488  داخل المجموعات

 السن
  0,170  3 0,509  بین المجموعات

0,779  0,512 
 0,218  47  10,236  داخل المجموعات

المستوى 

  الدراسي

  0,459  3 1,378  بین المجموعات
2,305  0,089  

  0,199  47  9,367  داخل المجموعات

  الخبرة المهنیة
  0,227  3  0,681  بین المجموعات

1,060  0,375  
 0,214  47  10,064  داخل المجموعات

  0,05= مستوى الدلالة * 

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: لمصدرا

  :یمكن ملاحظة الآتي) 20(من خلال الجدول رقم 

لاتجاهات الأفراد المجیبین  ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

الجودة الشاملة تعزى إلى الجنس، وذلك  فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة

 .0,05أكبر من مستوى الدلالة المفترضة  0,279كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

فاتجاهات الأفراد نحو مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة لا  وعلیه،

 .)لا تعزى إلى الجنس( تختلف باختلاف الجنس

لاتجاهات الأفراد المجیبین  ) α > 050,(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  لا توجد  -

فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة تعزى إلى السن، وذلك كون 

 . 0,05أكبر من مستوى الدلالة المفترضة  0,512مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

اتجاهات الأفراد نحو مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة لا ف ه،وعلی

 .)لا تعزى إلى السن( تختلف باختلاف السن
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لاتجاهات الأفراد المجیبین  ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

رة الجودة الشاملة تعزى إلى المستوى فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدا

أكبر من مستوى الدلالة  0,089الدراسي، وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

 .0,05المفترضة 

اتجاهات الأفراد نحو مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة لا ف وعلیه،

 .)المستوى الدراسيى إلى لا تعز ( المستوى الدراسيتختلف باختلاف 

لاتجاهات الأفراد المجیبین  ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة تعزى إلى الخبرة المهنیة، 

 . 0,05أكبر من مستوى الدلالة المفترضة  0,375وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

فاتجاهات الأفراد نحو مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة لا وعلیه، 

  .)لا تعزى إلى الخبرة المهنیة(الخبرة المهنیة تختلف باختلاف 

 :الدلالة الإحصائیة للفروق بین متوسطات المیزة التنافسیة المستدامة  - ب 

 :كالآتي (Anova à 1 facteur)التباین الأحادي  ئج تحلیلجاءت نتا

للمیزة التنافسیة المستدامة  (Anova à 1 facteur)تحلیل التباین الأحادي ): 21(جدول رقم 

 حسب المتغیرات الدیموغرافیة للأفراد المجیبین بالمؤسسات محل الدراسة

 درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر
سط متو 

  المربعات
 (F)قیمة 

مستوى 

  الدلالة

  الجنس
 0,337  1 0,337  بین المجموعات

1,230 0,273  
  0,274  49 13,446  داخل المجموعات

 السن
  0,126  3 0,377  بین المجموعات

0,441  0,725 
 0,285  47  13,407  داخل المجموعات

المستوى 

  الدراسي

  0,159  3 0,477  بین المجموعات
0,562  0,643  

  0,283  47  13,307  داخل المجموعات

  الخبرة المهنیة
  0,332  3  0,997  بین المجموعات

1,222  0,312  
 0,272  47  12,787  داخل المجموعات

  0,05= مستوى الدلالة * 

  .SPSSمخرجات برنامج نتائج الاستبیان و  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر
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  :لاحظة الآتيیمكن م) 21(من خلال الجدول رقم 

لاتجاهات الأفراد  ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة المجیبین 

مستوى أكبر من  0,273تعزى إلى الجنس، وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

 . 0,05الدلالة المفترضة 

فاتجاهات الأفراد نحو مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات  وعلیه،

 .)لا تعزى إلى الجنس( محل الدراسة لا تختلف باختلاف الجنس

لاتجاهات الأفراد  ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة المجیبین 

أكبر من مستوى الدلالة  0,725تعزى إلى السن، وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

 . 0,05المفترضة 

المؤسسات  فاتجاهات الأفراد نحو مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها وعلیه،

 .)سناللا تعزى إلى (سن محل الدراسة لا تختلف باختلاف ال

لاتجاهات الأفراد  ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة المجیبین 

أكبر من  0,643وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ تعزى إلى المستوى الدراسي، 

  . 0,05مستوى الدلالة المفترضة 

فاتجاهات الأفراد نحو مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات  وعلیه،

 ).لا تعزى إلى المستوى الدراسي(محل الدراسة لا تختلف باختلاف المستوى الدراسي 

لاتجاهات الأفراد  ) α > 050,(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   لا توجد - 

فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة المجیبین 

أكبر من  0,312تعزى إلى الخبرة المهنیة، وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة والمقدرة بــــ 

 . 0,05لة المفترضة مستوى الدلا

فاتجاهات الأفراد نحو مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات  وعلیه،

  ).لا تعزى إلى الخبرة المهنیة(محل الدراسة لا تختلف باختلاف الخبرة المهنیة 
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  اختبار الفرضیات - 3- 3

ن مناقشتها في ضوء بعد عرض وتحلیل بیانات الدراسة باستخدام مختلف الأدوات، سنحاول الآ

  .الفرضیات التي تم طرحها، من اجل الوقوف على درجة تحققها أو بطلانها

  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الأولى  - 1- 3- 3

اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة  :جاءت الفرضیة الأولى للدراسة كما یلي

  .ضعیف

مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بالتزام الإدارة یاس لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة قمنا بق

، التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من التحسین والتطویر المستمرالتركیز على الزبون، العلیا، 

  : یلي وتشیر نتائج الدراسة المیدانیة إلى ما. الأخطاء قبل وقوعها، اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

سط بالتزام الإدارة العلیا بالمؤسسات محل الدراسة، إذ قدر المتوسط العام لمحور هناك اهتمام متو  - 

والذي یقع بمجال اتجاه الاهتمام المتوسط، بینما جاءت المتوسطات  3,59التزام الإدارة العلیا 

- 2,53[الحسابیة لاتجاهات الأفراد المجیبین حول هذا المبدأ في مجملها محصورة في المجال 

مادیة، (تقدم الإدارة المكافآت والحوافز  "ضعف متوسط كان للعبارة التي مفادها ، وأ]4,37

 .2,53بقیمة "  للعاملین لتشجیعهم على الإنتاج بجودة عالیة) معنویة

بالمؤسسات محل الدراسة بمتوسط حسابي قیمته  التركیز على الزبونهناك اهتمام متوسط ب - 

ت الأفراد المجیبین حول هذا المبدأ في مجملها ، وجاءت المتوسطات الحسابیة لاتجاها3,62

تقوم مؤسستكم بإجراء مقارنات لمستوى رضا  "، وكان للعبارة ]3,90- 3,14[محصورة في المجال 

یقوم المدیرون بمؤسستكم بدراسة دوریة  "، والعبارة " مع مؤسسات رائدة في نفس نشاطها زبائنها

، أضعف متوسطین حسابیین قیمتها على " زبائنللسوق للتعرف بشكل أدق على رغبات وحاجت ال

  .  3,14، 3,25التوالي 

بالمؤسسات محل الدراسة، وما یؤكد ذلك قیمة  التحسین والتطویر المستمرهناك اهتمام متوسط ب - 

وجاءت المتوسطات الحسابیة لاتجاهات الأفراد المجیبین حول هذا . 3,21المتوسط الحسابي 

یوجد بمؤسستكم قسم "وجاءت عبارة . ]3,82- 2,33[المجال  المبدأ في مجملها محصورة في
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في المستوى الضعیف وفي ذیل ترتیب الأهمیة حسب المتوسطات " خاص بالبحث والتطویر

 .مما ساهم في تخفیض قیمة المتوسط الحسابي العام للمحور ككل 2,33بمتوسط حسابي قیمته 

لمؤسسات محل الدراسة، وما یؤكد ذلك قیمة با التعاون والمشاركة الجماعیةهناك اهتمام متوسط ب - 

وجاءت المتوسطات الحسابیة لاتجاهات الأفراد المجیبین حول هذا . 3,27المتوسط الحسابي 

یتم التشاور مع العمال "وحازت العبارة . ]3,73- 2,59[المبدأ في مجملها محصورة في المجال 

"  مؤسستكم بإشراك العاملین في اتخاذ القرار تقوم إدارة "والعبارة " حول المنتجات المقدمة للزبائن 

  . على التوالي 2,59و 2,92على المرتبة الأخیرة بالنسبة لقسمة المتوسطات الحسابیة بــ 

بالمؤسسات محل الدراسة، والدلیل على ذلك  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعهاهناك اهتمام قوي ب - 

ت الحسابیة لاتجاهات الأفراد المجیبین حول وقد جاءت المتوسطا. 3,69قیمة المتوسط الحسابي 

وما رفع من قیمة المتوسط . ]3,92-3,57[هذا المحور في مجملها محصورة في المجال 

تحرص مؤسستكم على  "الحسابي العام لهذا المحور بشكل كبیر هو المتوسط الحسابي للعبارة 

العاملین ساهم في تحسین جودة قلة وقوع أخطاء  "، والعبارة " معالجة الأخطاء لتجنب تكرارها

  . 3,84و 3,92، بمتوسطات حسابیة قیمتها على التوالي " المنتجات بمؤسستكم

بالمؤسسات محل الدراسة بمتوسط حسابي  اتخاذ القرارات بناء على الحقائقهناك اهتمام متوسط ب - 

لمحور في ، وجاءت المتوسطات الحسابیة لاتجاهات الأفراد المجیبین حول هذا ا3,35قیمته 

وما ضعف من قیمة هذا المتوسط الحسابي العام . ]3,63-2,94[مجملها محصورة في المجال 

یتوفر لدى مؤسستكم شبكة إنترنت تمكن العمال من الحصول على المعلومات "هو متوسط العبارة 

 .2,94بقیمة " واستخدامها بكل سهولة

ا، ومن خلال المتوسط الحسابي العام له من خلال نتائج إدارة الجودة الشاملة ممثلة في مبادئه

اهتمام ، یمكن القول أن ]3,67- 2,34[، والذي ینتمي لمجال المستوى المتوسط 3,46والمقدر بـــ 

  .متوسطالمؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة 

  .وعلیه، یمكن القول أن الفرضیة الأولى غیر محققة بدرجة عالیة، وبالتالي رفضها
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  نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الثانیة  مناقشة - 2- 3- 3

مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها  :للدراسة كما یلي الثانیةجاءت الفرضیة 

  .ضعیف المؤسسات محل الدراسة

مستوى الاستمراریة الذي تحققه المؤسسات محل لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة قمنا بقیاس 

  : یلي وتشیر نتائج الدراسة المیدانیة إلى ما. لفة المنخفضة ومیزة التمیزالدراسة في كل من میزة التك

مستوى الاستمراریة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة في میزة التكلفة المنخفضة متوسط، وما  - 

وقد جاءت المتوسطات . 3,42یثبت ذلك قیمة المتوسط الحسابي العام للمحور والذي یساوي 

ل الأفراد المجیبین حول هذا المحور في مجملها محصورة في المجال الحسابیة لاتجاهات ك

]3,16-3,63[. 

مستوى الاستمراریة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة في میزة التمیز متوسط، حیث قدر  - 

كما جاءت المتوسطات الحسابیة لاتجاهات الأفراد . 3,37المتوسط الحسابي العام للمحور بــ 

وجاءت كل من . ]3,96-2,84[المحور في مجملها محصورة في المجال المجیبین حول هذا 

تعتمد " والعبارة  ،"تستعمل مؤسستكم طرق ترویجیة مبتكرة تحث الزبون على الشراء" العبارة 

أرباح " والعبارة  ، "مؤسستكم على الإبداع بشكل كبیر في تقدیم منتجات جدیدة وتمییزها 

لمراتب الثاثة الأخیرة بمتوسطات حسابیة قدرها على التوالي ، في ا"مؤسستكم في تزاید مستمر 

 .2,98، و2,90، 2,48

من خلال نتائج المیزة التنافسیة المستدامة ممثلة بمدخلیها، ومن خلال المتوسط الحسابي العام 

مستوى ، یمكن القول أن ]3,67- 2,34[، والذي ینتمي لمجال المستوى المتوسط 3,40لها والمقدر بـــ 

 .متوسط یزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسةالم

  .وعلیه، یمكن القول أن الفرضیة الثانیة غیر محققة بدرجة عالیة، وبالتالي رفضها
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  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الثالثة  - 3- 3- 3

حقیق الاستمراریة في ؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تت :للدراسة كما یلي الثالثةجاءت الفرضیة 

  .محل الدراسة المؤسساتبمیزة التكلفة المنخفضة 

التركیز على مدى ارتباط التزام الإدارة العلیا، لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة قمنا بقیاس 

، التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، التحسین والتطویر المستمرالزبون، 

المؤسسات محل ات بناء على الحقائق بتحقیق الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة بواتخاذ القرار 

  :یلي وتشیر نتائج الدراسة المیدانیة إلى ما. الدراسة

التركیز على الزبون واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة  توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین - 

 .بالمؤسسات محل الدراسة

واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة  التحسین والتطویر المستمر الة وقویة بینتوجد علاقة ارتباط د - 

 .بالمؤسسات محل الدراسة

التعاون والمشاركة الجماعیة واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة  توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین - 

 .بالمؤسسات محل الدراسة

ات بناء على الحقائق واستمراریة میزة التكلفة اتخاذ القرار  توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین - 

 .المنخفضة بالمؤسسات محل الدراسة

واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة بالمؤسسات  التزام الإدارة العلیا توجد علاقة ارتباط ضعیفة بین - 

 .محل الدراسة

التكلفة المنخفضة الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها واستمراریة میزة  توجد علاقة ارتباط ضعیفة بین - 

 .بالمؤسسات محل الدراسة

، نستنتج 0,682من خلال هذه النتائج، ومن خلال معامل الارتباط العام للمحور ككل والمقدر بــ 

توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین إدارة الجودة الشاملة وتحقیق الاستمراریة في میزة التكلفة أنه 

ؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق الاستمراریة في ت، إذا .المنخفضة بالمؤسسات محل الدراسة

   .محل الدراسة المؤسساتبمیزة التكلفة المنخفضة 

  .وعلیه، یمكن القول أن الفرضیة الثالثة محققة بدرجة عالیة، وبالتالي قبولها
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  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الرابعة  - 4- 3- 3

ؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق الاستمراریة في ت :للدراسة كما یلي الرابعةجاءت الفرضیة 

  .محل الدراسة المؤسساتب التمیزمیزة 

التركیز على مدى ارتباط التزام الإدارة العلیا، لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة قمنا بقیاس 

قوعها، ، التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل و التحسین والتطویر المستمرالزبون، 

وتشیر . المؤسسات محل الدراسةواتخاذ القرارات بناء على الحقائق بتحقیق الاستمراریة في میزة التمیز ب

  :یلي نتائج الدراسة المیدانیة إلى ما

التركیز على الزبون واستمراریة میزة التمیز بالمؤسسات محل  توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین - 

 .الدراسة

واستمراریة میزة التمیز بالمؤسسات  التحسین والتطویر المستمر الة وقویة بینتوجد علاقة ارتباط د - 

 .محل الدراسة

التعاون والمشاركة الجماعیة واستمراریة میزة التمیز بالمؤسسات  توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین - 

 .محل الدراسة

یة میزة التمیز بالمؤسسات الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها واستمرار  توجد علاقة ارتباط قویة بین - 

 .محل الدراسة

اتخاذ القرارات بناء على الحقائق واستمراریة میزة التمیز  توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین - 

 .بالمؤسسات محل الدراسة

واستمراریة میزة التمیز بالمؤسسات محل  التزام الإدارة العلیا توجد علاقة ارتباط ضعیفة بین - 

 .الدراسة

، نستنتج 0,622النتائج، ومن خلال معامل الارتباط العام للمحور ككل والمقدر بــ  من خلال هذه

أنه توجد علاقة ارتباط دالة وقویة بین إدارة الجودة الشاملة وتحقیق الاستمراریة في میزة التمیز 

 میزالتؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق الاستمراریة في میزة إذا، ت. بالمؤسسات محل الدراسة

  .محل الدراسة المؤسساتب

  .وعلیه، یمكن القول أن الفرضیة الرابعة محققة بدرجة عالیة، وبالتالي قبولها
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  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الخامسة - 5- 3- 3

مدى  حولیوجد تباین في اتجاهات الأفراد المجیبین  :للدراسة كما یلي الخامسةجاءت الفرضیة 

: التالیة ةیعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیبإدارة الجودة الشاملة  اهتمام المؤسسات محل الدراسة

  .الجنس، السن، المستوى الدراسي، الخبرة المهنیة

اختبار التباین الأحادي لإدارة الجودة الشاملة حسب لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة قمنا بقیاس 

وتشیر نتائج الدراسة المیدانیة إلى . راسةالمتغیرات الدیموغرافیة للأفراد المجیبین بالمؤسسات محل الد

  :یلي ما

لاتجاهات الأفراد المجیبین ) α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   -

 .فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة تعزى إلى الجنس

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )α > 050,(ى الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستو  - 

 .فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة تعزى إلى السن

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

اسة بإدارة الجودة الشاملة تعزى إلى المستوى فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدر 

 .الدراسي

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )α > 050,(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

 .فیما یتعلق بمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة تعزى إلى الخبرة المهنیة

مدى اهتمام  حولیوجد تباین في اتجاهات الأفراد المجیبین  لاج أنه من خلال هذه النتائج، نستنت

الجنس، : التالیة ةیعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیالمؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة 

  .السن، المستوى الدراسي، الخبرة المهنیة

  .لتالي رفضهاوعلیه، یمكن القول أن الفرضیة الخامسة غیر محققة بدرجة عالیة، وبا
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  مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة السادسة  - 6- 3- 3

 حولیوجد تباین في اتجاهات الأفراد المجیبین  :للدراسة كما یلي السادسةجاءت الفرضیة 

یعزى إلى المتغیرات  مستوى المیزة التنافسیة المستدامة المحققة بالمؤسسات محل الدراسة

  .، المستوى الدراسي، الخبرة المهنیةالجنس، السن: التالیة ةالدیموغرافی

اختبار التباین الأحادي للمیزة التنافسیة المستدامة لاختبار مدى صحة هذه الفرضیة قمنا بقیاس 

وتشیر نتائج الدراسة . المحققة حسب المتغیرات الدیموغرافیة للأفراد المجیبین بالمؤسسات محل الدراسة

  :یلي المیدانیة إلى ما

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )α > 050,(ات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  لا توجد فروق ذ -

فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة تعزى إلى 

 .الجنس

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )(α < 0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

ما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة تعزى إلى فی

 .السن

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )(α < 0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

تعزى إلى فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة 

  .المستوى الدراسي

لاتجاهات الأفراد المجیبین  )(α < 0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   - 

فیما یتعلق بمستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققها المؤسسات محل الدراسة تعزى إلى 

 .الخبرة المهنیة

مستوى  حولتباین في اتجاهات الأفراد المجیبین  یوجد لامن خلال هذه النتائج، نستنتج أنه 

 ةیعزى إلى المتغیرات الدیموغرافی المیزة التنافسیة المستدامة المحققة بالمؤسسات محل الدراسة

   .الجنس، السن، المستوى الدراسي، الخبرة المهنیة: التالیة

  .لي رفضهاوعلیه، یمكن القول أن الفرضیة السادسة غیر محققة بدرجة عالیة، وبالتا
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  :وبالتالي. أخیرا، وانطلاقا من نتائج الفرضیات الفرعیة، یمكننا القول أن الفرضیة الرئیسیة محققة

  ".المیزة التنافسیة المستدامةدور مهم في  تحقیق دارة الجودة الشاملة لإ"
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  خلاصة الفصل 

ین إدارة الجودة الشاملة ممثلة في حاولنا في هذا الفصل التعرف على طبیعة العلاقة القائمة ب

، التعاون التحسین والتطویر المستمرالتزام الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، (مبادئها الستة 

، والمیزة )والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، اتخاذ القرارات بناء على الحقائق

تطبیقیا من ) ة میزة التكلفة المنخفضة واستمراریة میزة التمیزاستمراری(التنافسیة المستدامة بمدخلیها 

  .مؤسسة اقتصادیة جزائریة 11خلال الدراسة میدانیة لــ 

وبعد أن تبین لنا أن الأداة الأكثر ملائمة لهذه الدراسة هي الاستبیان، قمنا بإعداد نموذج تضمن 

لبیانات الدیموغرافیة للأفراد المجیبین في خصص الجزء الأول منه للمقدمة، بینما جاءت ا. أربعة أجزاء

جزئه الثاني، وأخیرا إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة في الجزء الثالث والرابع على 

استبیان على  55بعد ذلك تنقلنا إلى المؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة حیث قمنا بتوزیع . التوالي

 2و للدراسة استبیان صالح 51منهم منه فقط،  53، استرجع لیا والوسطىأفراد الإدارة العمجموعة من 

وبعد الانتهاء من هذه العملیة قمنا بإجراء مختلف الأسالیب الإحصائیة للتأكد من  .ینغیر صالح

صحة فرضیات الدراسة الموضوعة مسبقا من عدمها، إذ تبین عدم صحة الفرضیتین الأولى والثانیة 

ؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة المحققة حول مدى اهتمام الم

بینما تم قبول الفرضیتین الثالثة والرابعة لیتأكد وجود علاقة ارتباط دالة . بها، إذ قدرا بالمستوى المتوسط

ین في اتجاهات وأخیرا تم رفض كل من الفرضیة الرابعة والخامسة حول وجود تبا. وقویة بین المتغیرین

وانطلاقا . الأفراد المجیبین بخصوص الفرضیتین الأولى والثانیة یعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة لهم

دارة الجودة لإمن كل ما سبق، فقد تم التأكد من صحة الفرضیة الرئیسیة، وبالتالي یمكن القول أن 

  .سسةبالمؤ  المیزة التنافسیة المستدامةتحقیق مهم في دور الشاملة 

      

  



 

 

 

 

 

  ــــــةتمـــــخا
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  ة ــــخاتم

تبین لنا أن بقاء المؤسسات في ظل التغیرات السریعة في بیئة الأعمال الحالیة واشتداد المنافسة 

أصبح یعتمد أساسا على إمكانیة امتلاكها لمزایا تنافسیة ممیزة یصعب تقلیدها ومحاكاتها من طرف 

ا بدراسة دور إدارة الجود الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المنافسین، وقد قمنا في بحثنا هذ

المستدامة، وذالك من خلال فصلین نظریین حول المتغیرین التابع والمستقل، وفصل ثالث جاء في 

  .مؤسسة اقتصادیة جزائریة تمارس نشاطها بولایة جیجل) 11(شكل دراسة میدانیة لإحدى عشرة 

حت على درایة كبیرة بأهمیة إدارة الجودة الشاملة كنظام حدیث أصب كما أن المؤسسات المعاصرة

یعوض طرق التسییر التقلیدیة، باعتباره من أهم المفاهیم التي بإمكانها قیادة المؤسسات إلى تحقیق 

كما تطرقنا في الفصل الثاني إلى المیزة التنافسیة بشكل العام والمیزة التنافسیة . التفوق والتمیز

تبارها المفهوم المطور لهذه الأخیرة، ثم خلصنا في نفس الفصل إلى تبیان دور إدارة المستدامة باع

  . الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة نظریا

وأخیرا، قمنا بمحاولة دراسة دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة تطبیقیا، وذلك من 

مؤسسة اقتصادیة جزائریة، حیث أعددنا لهذا الغرض استبیان ضم  11یة لــ خلال القیام بدراسة میدان

عبارة موزعة على ثلاث أجزاء، ثم قمنا بعد ذلك بتوزیع هذا الاستبیان على مجموعة من أفراد  55

وبغرض معرفة هذا الدور، قمنا بقیاس مدى اهتمام هذه . الإدارة العلیا والوسطى لهذه المؤسسات

. ة الجودة الشاملة ومستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققه، ووجدنا أنه متوسطالمؤسسات بإدار 

التكلفة المنخفضة  میزتي ؤدي إلى تحقیق الاستمراریة فيتإدارة الجودة الشاملة ثم تأكدنا من أن 

ت محل تباین في اتجاهات الأفراد المجیبین بالمؤسساكما بینا عدم وجود  .المؤسساتهذه في  التمیزو 

مستوى المیزة  وحول ،الدراسة حول مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة

الجنس، السن، المستوى : التالیة ةیعزى إلى المتغیرات الدیموغرافی المستدامة التي تحققهاالتنافسیة 

دارة الجودة لإ" التي مفادها وهذا ما قادنا إلى تأكید صحة الفرضیة الرئیسیة و  .الدراسي، الخبرة المهنیة

  ".بالمؤسسة  المیزة التنافسیة المستدامةدور في  تحقیق الشاملة 
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لنا من تبین بعد توضیح أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة واكتساب المزایا التنافسیة نظریا، 

سیة المستدامة وفقا خلال الدراسة المیدانیة أن لإدارة الجودة الشاملة دور مهم في تحقیق المیزة التناف

  : لاتجاهات الأفراد المجیبین بالمؤسسات الاقتصادیة محل الدراسة، ویمكن تحدید أهم النتائج كما یلي

  النتائج المتعلقة بالدراسة النظریة - 1

  فلسفة الإدارة التي تهدف تعتبر إدارة الجودة الشاملة مدخلا من مداخل الإدارة الحدیثة، فهي

 البشریة والمادیة المتاحة للمؤسسة بالطریقة الأكثر فاعلیة لإنجاز أهدافهاالموارد كافة لاستخدام 

 ؛المسطرة

  ،التحسین والتطویر تتمثل مبادئ إدارة الجودة الشاملة في التزام الإدارة العلیا، التركیز على الزبون

ات بناء على ، التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، اتخاذ القرار المستمر

 ؛الحقائق

  یعتبر التركیز على الزبون سواء الداخلي والمتمثل في العامل أو الخارجي وهو المشتري من أهم

 ؛مرتكزات إدارة الجودة الشاملة

 ؛یجب على المؤسسة العمل باستمرار على تقلیص الفجوة بین ما یتوقعه الزبون وما سیدركه فعلا 

 فالحصول على هذه الأخیرة 9000ة الشاملة وشهادة الأیزو هناك علاقة تكامل بین إدارة الجود ،

 ؛یعتبر بمثابة خطوة أولى نحو تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  لمدة طویلة ولا تزول بسرعة عند تطویرها وتجدیدها نتیجة  المیزة التنافسیة المستدامةتتحقق

 ؛صعوبة محاكاتها

  دریب المستمرین لجمیع الموارد البشریة العاملة في التعلیم والتیتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 ؛المؤسسة

  مقاومة التغییر سواء من جانب بعض تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة من أبرز معوقات

 .المسؤولین أو من جانب العمال
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  لإدارة الجودة الشاملة من خلال تقنیاتها ومختلف مبادئها دور مهم وفعال في تحقیق المیزة

 . نافسیة المستدامة بالمؤسسةالت

 النتائج المتعلقة بالدراسة التطبیقیة - 2

 ؛مستوى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بإدارة الجودة الشاملة متوسط 

  تهتم المؤسسات محل الدراسة بشكل كبیر بالوقایة من الأخطاء قبل وقوعها لتجنب تكرارها

 ؛وتحسین جودة منتجاتها

  ؛محل الدراسة قسم خاص بالبحث والتطویرلا یتوفر بأغلبیة المؤسسات 

 ؛تعطي المؤسسات محل الدراسة أهمیة كبیرة لرضا الزبون عن المنتجات المقدمة 

  معظم المؤسسات محل الدراسة لا تقدم المكافآت والحوافز الكافیة التي تشجع العاملین على

 ؛الإنتاج بجودة عالیة

 لاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة للتحسین والتطویر المستمر دور كبیر في تحقیق ا

 ؛بالمؤسسات محل الدراسة

 ؛إشراك العاملین في اتخاذ القرار ضعیف نوعا ما بالمؤسسات محل الدراسة 

 ؛تمارس المؤسسات محل الدراسة رقابة شدیدة على الإنفاق 

 ؛مستوى المیزة التنافسیة المستدامة التي تحققه المؤسسات محل الدراسة متوسط 

 لمؤسسات محل الدراسة على تلبیة رغبات أكبر عدد من الزبائن، كما تملك علاقات جیدة تعمل ا

معهم، وتعتبر شكاواهم دافعا كافیا لتحسین جودة المنتجات المقدمة، وهو ما یساهم في زیادة 

 ؛عددهم وولائهم

 لتمیز اتخاذ القرارات بناء على الحقائق یساهم بشكل كبیر في تحقیق الاستمراریة في میزة ا

 ؛بالمؤسسات محل الدراسة

 هناك علاقة قویة بین إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة المستدامة بالمؤسسات محل الدراسة. 
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 لدراسةتوصیات ا - 3

  :تم اقتراح التوصیات التالیة، بناء على ما تقدم من نتائج

 وارد اللازمة ضرورة دعم نشاط البحث والتطویر، وإنشاء قسم خاص به، وتخصیص كافة الم

 ؛للسیر الحسن له

 ؛وضع برنامج خاص بالمكافآت والحوافز لتشجیع العمال على الإنتاج بجودة عالیة 

  العمل على تحقیق رضا العاملین باعتبارهم العنصر الحاسم في نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 ؛بالمؤسسات محل الدراسة

 الدراسة نظرا لدوره الكبیر في خلق الإبداع  العمل على تحقیق العمل الجماعي بالمؤسسات محل

 ؛والتمیز في العملیات والمنتجات

 ؛التشاور مع العمال والزبائن حول المنتجات التي تقدمها المؤسسات محل الدراسة 

  ضرورة الاهتمام بالتطویر والتحسین المستمر لكافة الأنشطة خاصة في ظل تحدیات عصر

 ؛رفةالسرعة والتكنولوجیا واقتصاد المع

  ضرورة إجراء مقارنات لمستوى رضا زبائن المؤسسات محل الدراسة مع مؤسسات رائدة في نفس

 ؛نشاطها، ومحاولة تقلیدها والعمل على تجاوزها من أجل البقاء في مجال الصناعة

 ؛القیام بدراسة دوریة للسوق للتعرف بشكل أدق على رغبات وحاجات الزبائن 

 ؛خاذ القرارالعمل على إشراك العمال في ات 

  ؛حتمیة توفیر التكوین لجمیع العمال وعلى مختلف المستویات 

 ؛وضع برامج تدریب تكون مبنیة على أسس علمیة واضحة 

  ضرورة توفیر تقنیات ووسائل اتصال فعالة تسهل حفظ المعلومات واتخاذ القرار، وشبكة إنترنت

 ؛بكل سهولةتمكن العمال من الحصول على المعلومات الحدیثة واستخدامها 
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  ضرورة إعادة هندسة بعض العملیات بالمؤسسات محل الدراسة من أجل الحد من الإجراءات

 .الروتینیة الزائدة وزمن الإنتاج

 آفاق الدراسة   - 4

بهدف الاستفاضة أكثر في جوانب موضوع دراستنا، نقترح بعض المواضیع التي من الممكن أن 

  :دراستنا تسهم أكثر في إثراء البحث العلمي في مجال

 .تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العمومیة - 

دور إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة بالمؤسسة  - 

 .الاقتصادیة

 .إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطویر الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة - 

 .الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي الجزائریةمعوقات تطبیق إدارة  - 

 

 

  

  

  



 

 

 

 

 

 

  ـــــعمة المراجقائ
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  ):01(ملحق رقم 

  یاناستب

  

  تحیة طیبة وبعد، 

  

دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة "م الباحث بإعداد دراسة تحت عنوان یقو

متطلبات  ضمنوذلك  ،"–دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة –التنافسیة المستدامة

 الحصول على شھادة الماجستیر في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر

  .، تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة1ات عباس سطیف بجامعة فرح

لذا یرجى التفضل بقراءة الاستبیان بتمعن، والإجابة على جمیع فقراتھ بدقة، وذلك بوضع 

علما أن المعلومات التي سیتم جمعھا من خلال إجابتكم ستحاط .بالخیار المناسب لإجابتك )(علامة 

  .ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط بالسریة التامة كما

  

  احترامي وتقدیري فائقتقبلوا                                                            

  

  فشراإ                                                              ث ـاحالب    

  عبد الحفیظ عیمر                              . د                                                   عزون فاروق     

                                                                                     الاقتصادية والتجارية العلوم ستاذ محاضر بكليةأ                       مدرسة الدكتوراه إدارة أعمالبطالب ماجستير 

                    - جامعة جيجل  -التسيير علوم و                                  - 01جامعة سطيف  -والتنمية المستدامة 
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 والعامة البیانات الشخصیة: الجزء الأول

  :في المربع المناسب) (ضع إشارة 

           :الجنس -1

  أنثــى                                        ر      ــــذك      

  

 : السن -2

  سنة 40أقل من  إلى 30من              سنة                      30أقل من              

  سنة فأكثر 50         سنة              50أقل من  إلى 40من      

  

 :المستوى الدراسي -3

  ثانوي                                     أقل من ثانوي     

  دراسات علیا                                              جامعي    

 

 : المھنیة  الخبرة  -4

  

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الجزء الثاني

  التزام الإدارة العلیا -1

قم
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ا
  

  العبارة
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اف
مو

ر 
غی

ما
ما

ت
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مو

ر 
غی

  

ید
حا

م
ق  

اف
مو

  

ق 
اف
مو

ما
ما

ت
  

            .ھاتتخذ مؤسستكم الجودة شعارا ل  1

  .یوجد بمؤسستكم قسم خاص بالجودة  2

          

تُلزم الإدارة العلیا لمؤسستكم مختلف الأقسام بتطبیق خطة   3
            .المؤسسة الخاصة بالجودة الشاملة

) أموال، أفراد(تقوم مؤسستكم بتوفیر كافة الموارد اللازمة   4
            . للتطویر المستمر في أنظمتھا

لیا لمؤسستكم العاملین جھودھم من أجل تحسین تشارك الإدارة الع  5
            .مستویات الجودة

للعاملین ) مادیة، معنویة(تقدم الإدارة المكافآت والحوافز   6
            .لتشجیعھم على الإنتاج بجودة عالیة

  .تخضع مؤسستكم العاملین بھا للمساءلة عن جودة المنتجات  7

          

ن عن المنتجات المقدمة ھي على المدى الطویل، فإن رضا الزبو  8
            .المھمة الأساسیة لمؤسستكم
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توفر مؤسستكم فرص التكوین لجمیع العمال على مختلف   9
            .المستویات

  

  التركیز على الزبون -2
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لتعرف بشكل یقوم المدیرون بمؤسستكم بدراسة دوریة للسوق ل  10
            .أدق على رغبات الزبائن

تقوم مؤسستكم بالاستماع إلى ما یتوقعھ الزبائن من المنتجات   11
            .المقدمة

تعتبر مؤسستكم شكاوى الزبائن دافعا كافیا لتحسین المنتجات   12
            .المقدمة

تحرص مؤسستكم على تقلیص الفجوة بین ما یتوقعھ الزبائن وما   13
            .فعلا من المنتجات المقدمةیدركونھ 

تحرص مؤسستكم على تلبیة رغبات أكبر عدد ممكن من   14
            .الزبائن

مع  زبائنھاتقوم مؤسستكم بإجراء مقارنات لمستوى رضا   15
            .مؤسسات رائدة في نفس نشاطھا

  

  التحسین والتطویر المستمر -3
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  .یوجد بمؤسستكم قسم خاص بالبحث والتطویر  16

          

تعتبر مؤسستكم عملیة التحسین والتطویر المستمر مطلبا أساسیا   17
            . من متطلبات تحقیق الجودة العالیة

  .عمال مؤسستكم ملتزمون بالتحسین المستمر للمنتجات المقدمة  18

          

یص العملیات والإجراءات الروتینیة تعمل مؤسستكم على تقل  19
            . الزائدة

            .تعمل مؤسستكم على تقلیص زمن الإنتاج باستمرار  20

لا یعني عدم وجود أخطاء أو عیوب التوقف عن التحسین   21
            .المستمر بمؤسستكم
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  التعاون والمشاركة الجماعیة -4

  العبارة  الرقم

ق 
اف
مو

ر 
غی

ما
ما

ت
  

ق 
اف
مو

ر 
غی

  

ید
حا

م
  

مو
ق

اف
  

ق 
اف
مو

ما
ما

ت
  

  .تقوم إدارة مؤسستكم بإشراك العاملین في اتخاذ القرار  22
          

  .ھناك تعاون بین مختلف الأقسام بمؤسستكم  23

          

في حالة وقوع مشاكل في الإنتاج، تعمل مؤسستكم على إشراك   24
            .  جمیع العاملین لإیجاد الحل الأنسب

            .ل على العمل الجماعيیشجع المشرفون بمؤسستكم العما  25

            .تعتمد مؤسستكم على سیاسة تفویض الصلاحیات للعاملین بھا  26

یتم أخذ آراء العمال عند إجراء أي تغییر مرتبط بأعمالھم   27
            .بالمؤسسة

  .تتمیز العلاقة بین الإدارة والعاملین بالثقة المتبادلة  28

          

  . لمنتجات المقدمة للزبائنیتم التشاور مع العمال حول ا  29

          

  

  الوقایة من الأخطاء قبل وقوعھا -5
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تعتبر مؤسستكم الجودة نتیجة العملیة الوقائیة ولیس العملیة   30
            .التفتیشیة

  .تحرص مؤسستكم على معالجة الأخطاء لتجنب تكرارھا  31

          

قلة وقوع أخطاء العاملین ساھم في تحسین جودة المنتجات   32
            .بمؤسستكم

توفر مؤسستكم التدریب اللازم لتنفیذ الأعمال المطلوبة بالشكل   33
            .المرغوب فیھ

تركز إدارة مؤسستكم على استخدام الصیانة الوقائیة تجنبا   34
            .لحدوث الأعطال

  

  

  ء على الحقائقاتخاذ القرارات بنا -6
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تتوفر بمؤسستكم تقنیات ووسائل اتصال فعالة تسھل حفظ   35
            .المعلومات واتخاذ القرار

  .تقوم إدارة مؤسستكم بتوفیر المعلومات الحدیثة المتعلقة بالجودة  36
          

ب بمؤسستكم بناء على أسس علمیة توضع برامج التدری  37
            .واضحة

 تھایعتمد وضع الإستراتیجیات بمؤسستكم على تحلیل نقاط قو  38
            .ھا، وفرص وتھدیدات السوقوضعف

یتوفر لدى مؤسستكم شبكة إنترنت تمكن العمال من الحصول   39
            . على المعلومات واستخدامھا بكل سھولة

  

  لتنافسیة المستدامةالمیزة ا: الجزء الثالث

  الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة -1
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  .تستخدم مؤسستكم كافة مواردھا بصورة اقتصادیة ورشیدة  40

          

  .تفضل مؤسستكم دعم نشاط البحث والتطویر لتخفیض التكالیف  41

          

  .ستكم إلى تخفیض تكالیف الإنتاج باستمرارتسعى مؤس  42

          

  . تتمیز تكالیف الإنتاج بمؤسستكم بالانخفاض مقارنة بمنافسیكم  43

          

  .تمارس مؤسستكم رقابة شدیدة على الإنفاق  44

          

تحرص مؤسستكم على تجنب أخطاء العمل للتقلیل من التكالیف   45
            .باستمرار

  

  

  

  

  زة التمیزالاستمراریة في می -2
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تقوم مؤسستكم بعمل تغییرات متكررة لنماذج المنتجات بغرض   46
            .تمییزھا عن منتجات المنافسین

تعمل مؤسستكم على تمییز منتجاتھا بالجودة العالیة من أجل   47
            .تحقیق میزة تنافسیة مستدامة

  .منتجات مؤسستكم صعبة التقلید  48

          

جدیدة  منتجات تقدیمتعتمد مؤسستكم على الإبداع بشكل كبیر في   49
            .وتمییزھا

  .تسعى مؤسستكم إلى زیادة سرعة تقدیم المنتجات بصفة مستمرة  50

          

  .أسعار منتجات مؤسستكم تنافسیة  51

          

  .للزبائن مقارنة بسعرھا تقدم منتجات مؤسستكم قیمة عالیة  52

          

تستعمل مؤسستكم طرق ترویجیة مبتكرة تحث الزبون على   53
            .الشراء

  .زبائنھاتملك مؤسستكم علاقات جیدة مع   54

          

  .أرباح مؤسستكم في تزاید مستمر  55

          

 

  



 

 

 

 

 

  لأشكالالجداول وا فھرس
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  اولرس الجدفه

 فحةالص رقم عنوان الجدول الجدول رقم

 22 إدارة الجودة الشاملة ؤسساتمقارنة بین المؤسسات التقلیدیة وم 01

 53 9000مكونات المواصفات القیاسیة العالمیة أیزو  02

 59 وإدارة الجودة الشاملة 9000مقارنة بین الأیزو  03

 131 الإحصائیات الخاصة باستمارة الاستبیان 04

 136 موزعة حسب عبارات الاستبیان متغیرات الدراسة المستقلة والتابعة 05

 137 الخماسي للاستبیان (Likert)درجات مقیاس لیكرت  06

 137 الخماسي (Likert)مجالات الاتجاهات حسب مقیاس لیكرت  07

 139 نتائج قیمة معامل الثبات ألفا كرونباخ 08

 142 توزیع أفراد المؤسسات محل الدراسة حسب المتغیرات الدیمغرافیة 09

 144 مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التزام الإدارة العلیا 10

 145 مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التركیز على الزبون 11

 147 لمستمرلمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التحسین والتطویر  12

 148 مشاركة الجماعیةمدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ التعاون وال 13

 149 مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها 14

 150 مدى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بمبدأ اتخاذ القرارات بناء على الحقائق 15

 151 مستوى الاستمراریة في میزة التكلفة المنخفضة بالمؤسسات محل الدراسة 16

 153 الاستمراریة في میزة التمیز بالمؤسسات محل الدراسة مستوى 17

 155 العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة واستمراریة میزة التكلفة المنخفضة 18

 156 العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة واستمراریة میزة التمیز 19

ملة لإدارة الجودة الشا (Anova à 1 facteur)تحلیل التباین الأحادي   20

  حسب المتغیرات الدیموغرافیة للأفراد المجیبین بالمؤسسات محل الدراسة

158 

للمیزة التنافسیة المستدامة  (Anova à 1 facteur)تحلیل التباین الأحادي   21

  حسب المتغیرات الدیموغرافیة للأفراد المجیبین بالمؤسسات محل الدراسة

159 
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   كالالأش فهرس

 الصفحة رقم عنوان الشكل الشكل رقم

 14 العلاقة بین الجودة المتوقعة والجودة المدركة 01

 21 الشاملة الجودة إدارة 02

 30 سلسلة التفاعل 03

 32 عجلة دیمنج للتحسین المستمر 04

 42 نموذج مبسط لتحسین الأداء 05

 43 النسب المئویة لمعاییر الجائزة الأوروبیة للجودة 06

 74 افسیةدورة حیاة المیزة التن 07

 77 أجزاء توقیت فترة التسلیم 08

  81  قوى التنافس الخمس 09

  85  سلسلة القیمة 10

 87 الإستراتیجیات العامة للتنافس 11

 99 نظام الوقت المحدد 12

 100  نموذج المنافسة المعتمدة على الوقت 13

 108  واحدة منحنیا التطور لمؤسستین خلال سنة 14

 109  جعیة في تحقیق المیزة التنافسیةدور المقارنة المر  15

 111  الآثار الإیجابیة للجودة العالیة 16

 114  العلاقة بین التعویضات وتحقیق الموارد البشریة للجودة  17

 117  والمیزة التنافسیة زبائنالتوجه بال  18

 118  وفورات اقتصادیات الحجم بسبب تكرار الشراء  19

 120  دورة الخدمة الجیدة  20

 121  علاقة التركیز على الزبون الداخلي بتحقیق الربحیة  21

 123  سلسلة دیمنج للتحسین المستمر للجودة ووسائل تحققها ومعطیاتها  22

 133  نموذج الدراسة  23
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     10  ...........................................................................مقدمــــــــــــــــــة 

    

   الإطار المفاهیمي والنظري لإدارة الجودة الشاملة: الفصل الأول

  11  ................................................................................ دـــــــتمهی

  12  .......................................... مفاهیم أساسیة حول إدارة الجودة الشاملة - 4

  12  .............................................. ماهیة الجودة وبعض مفاهیمها - 1-3

  12  ........................................................ مفهوم الجودة - 5- 1-1

 أهمیة الجودة - 6- 1-1

.........................................................  

14  

  15  .........................................................أبعاد الجودة  - 7- 1-1

  16   .............................................. التطور التاریخي للجودة - 8- 1-1

  19  ................................. ماهیة إدارة الجودة الشاملة وبعض مفاهیمها - 1-4

  19  ...........................................لشاملة مفهوم إدارة الجودة ا - 6- 1-2

  23  ................................. أسباب الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة - 7- 1-2

  23  ........................................... مبادئ إدارة الجودة الشاملة - 8- 1-2

  27  ............................................. فوائد إدارة الجودة الشاملة - 9- 1-2

  28  ........................................... أهداف إدارة الجودة الشاملة - 10- 1-2
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  28  .............................................. أبرز رواد إدارة الجودة الشاملة - 2-3
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  Kaoru Ishikawa ..................................    37كایرو إیشیكاوا  - 13- 2-1
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  38  ............................................. الشاملةأبرز جوائز إدارة الجودة  - 2-4

  39  ......................................................... جائزة دیمنج - 5- 2-2

  40  ................................................. جائزة مالكوم بالدریج - 6- 2-2

  41  ............................................... الجائزة الأوربیة للجودة - 7- 2-2

  44  ..................................... جائزة الملك عبد االله الثاني للتمیز - 8- 2-2

  45  ......................... 9000تطبیق إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بمعاییر الأیزو  - 6

  45 .................................................تطبیق إدارة الجودة الشاملة  - 3-3

  46 .................................. متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 5- 3-1

  47 .................................... مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 6- 3-1

  48 ....................... الأخطاء الشائعة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 7- 3-1

  50 ............................ إدارة الجودة الشاملة مزایا ومعوقات تطبیق - 8- 3-1

  51  .................................. 9000إدارة الجودة الشاملة ومعاییر الأیزو  - 3-4

  51  ......................................................... مفهوم الأیزو - 7- 3-2

  54  ........................................... 9000فوائد تطبیق الأیزو  - 8- 3-2

  55  ................................. 9000منهجیة ومراحل تطبیق الأیزو  - 9- 3-2

  57  ............ 9000الصعوبات التي تواجه الحصول على شهادة الأیزو  - 10- 3-2

  58  ........... 9000أسباب فشل المؤسسات في جني ثمار تطبیق الأیزو  - 11- 3-2

  59  ................ 9000لة بمعاییر الأیزو علاقة نظام إدارة الجودة الشام - 12- 3-2
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  :ملخص

، ولعـل أهـم مـا یمیـز هـذا الأخیـر هـو للمؤسسـات یطـرح مجـال الأعمـال الحـدیث العدیـد مـن التحـدیات

ا هـذه ذلك الانفتاح الاقتصادي الكبیر والمنافسة الشدیدة، مما یزید في حجم التهدیدات والمخـاطر التـي تواجههـ

ومــن هــذا المنطلــق، تبـرز للوجــود حتمیــة الانتقــال مــن طـرق الإدارة والتســییر التقلیدیــة إلــى اعتمــاد . المؤسسـات

وتطبیــق طــرق الإدارة الحدیثــة التــي بإمكانهــا مســاعدة المؤسســات علــى اكتســاب میــزة تنافســیة مســتدامة تمكنهــا 

  . الجدید الاقتصاديمن التكیف بشكل سریع وبمرونة عالیة مع تحدیات هذا المناخ 

وقــد تناولــت هــذه الدراســة موضــوعا علــى درجــة كبیــرة مــن الأهمیــة وهــو دور إدارة الجــودة الشــاملة فــي 

مؤسســة اقتصــادیة  11تحقیــق المیــزة التنافســیة المســتدامة، حیــث أجریــت الدراســة علــى مجموعــة متكونــة مــن 

ركیـز علـى الزبـون، التحسـین والتطـویر المسـتمر، جزائریة مـن خـلال إبـراز دور كـل مـن التـزام الإدارة العلیـا، الت

التعاون والمشاركة الجماعیة، الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها، واتخاذ القـرارات بنـاء علـى الحقـائق فـي تحقیـق 

أشـارت نتـائج الدراسـة إلـى وجـود أثـر حیـث . بهـاالاستمراریة في كـل مـن میـزة التكلفـة المنخفضـة ومیـزة التمیـز 

  .جودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة بالمؤسسات الاقتصادیة محل الدراسةدارة اللإواضح 

 .إدارة الجودة الشاملة، المیزة التنافسیة المستدامة، التحسین المستمر :الكلمات المفتاحیة

  
  

Abstract: 

The modern business field presents many challenges for organizations. This 
field characterized by a great economic openness and intense competition that 
increases the size of threats and risks faced by these organizations. This 
perspective highlights the inevitability of transition from traditional management 
methods to modern ones, which can help organizations gain a sustainable 
competitive advantage that enables them to be quickly and flexibly adapted to the 
challenges of the new economic environment.  

This study examined a topic of great importance and that is the role of total quality 
management in achieving sustainable competitive advantage. The study was 
conducted on a group composed of 11 Algerian economic organizations 
highlighting the role of senior management commitment, customer focus, 
continuous improvement, cooperation and Total employee involvement, 
prevention of errors before they occur, and fact-based decision making in 
achieving sustainability in both low cost and differentiation advantages. The 
results indicate the presence of a clear impact of total quality management on 
achieving sustainable competitive advantage in this group of economic 
organizations.  

Keywords: total quality management, sustainable competitive advantage, 
continuous improvement. 


