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 داءـــإه

 

 حنونإلى التي فتحت عيني على الدنيا فـألفيتها الأم ال

 ، إلى روح أبي الطيبةإلى قدوتي في الحياة، من علمني أنها كفـاح

 إلى من قـاسموني الحياة حلوها و مرها أخواي إسلام و وئام

 إلى من منحني الثقة بالنفس زوجي الفـاضل رمزي

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة سنين مشواري الدراسي

 

 

 

 

 

 



 

 رـــشكر وتقدي

 

ولى العلي الكبير الذي لولاه لما وفقت في  شكري الأول و الأخير أرفعه للم
 عملي هذا

و بكل مشاعر الامتنان و الاحترام أقدم شكري الجزيل إلى أستاذاي المشرفـان  
لهما جزيل الشكر  . الأستاذ الدكتور ابراهيم توهامي و الدكتور لطرش علي
 .لقبولهما الإشراف على هذه المذكرة

لمناقشة لتكبدهم عناء و مشقة تقيم  لأعضاء لجنة االجزيل    شكريكما أتقدم ب
 .هذه المذكرة

و شكري الخاص للأستاذ مقيمح و الأستاذ طيار اللذان لم يبخلا علي بنصائحهما  
 .وتوجيهاتهما

كذلك عمال المؤسسة المينائية سكيكدة على المعلومات والتسهيلات  
 .المقدمة

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 فهرس المحتويات

 

 

 

 

 

 



 

 رقم الصفحة المحتويات

 VI-I اتفهرس المحتوي

 VIII-VII فهرس الأشكال

 XI-IX فهرس الجداول

 XIII-XII فهرس المصطلحات

 ل-أ مقدمة الدراسة

 25-10 مفاهيم نظرية حول إدارة الجودة الشاملة: الفصل الأول

 15 تمهيد

 52-15 الاطار المفاهيمي للجودة. 1

 15 تعريف الجودة. 1.1

 12 أبعاد الجودة. 1.1

 10 دة السلعأبعاد جو.0.5.0

 12 أبعاد جودة الخدمة.5.5.0

 10 رواد الجودة. 1.1

 10 والتر شوهارت. 0.2.0

 10 جوزيف جوران. 5.2.0

 10 إدوارد ديمنج. 2.2.0

 02 أرموند فيغنباوم. 0.2.0

 02 فيليب كروسبي. 2.2.0

 00 جيتشي تاجوشي. 0.2.0

 00 كاورو إيشيكاوا. 7.2.0

 07 تكاليف الجودة. 1.1

 07 تكاليف مطابقة الجودة. 0.0.0

 07 تكاليف الإخفاق في الجودة. 5.0.0

 00 مراحل الانتقال من الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة. 1.1

 51 مرحلة ما قبل الثورة الصناعية .0.2.0

 51 مرحلة ما بعد الثورة الصناعية .5.2.0

 51 (تيشمرحلة الفحص و التف)مرحلة الإدارة العلمية  .2.2.0

 50 ضبط الجودة إحصائيا)مرحلة الرقابة الإحصائية على الجودة  .0.2.0

 50 مرحلة تأكيد الجودة .2.2.0

 55 مرحلة إدارة الجودة الإستراتيجية .0.2.0

 55 مرحلة إدارة الجودة الشاملة .7.2.0

 05-52 إدارة الجودة الشاملة. 1

 52 تعريف إدارة الجودة الشاملة. 1.1

 50 مبادئ، أهداف و معايير إدارة الجودة الشاملة.1.1

 50 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.0.5.5



 57 أهداف إدارة الجودة الشاملة.5.5.5

 52 معايير إدارة الجودة الشاملة. 2.5.5

 50 فوائد إدارة الجودة الشاملة.1.1

 21 مراحل، أخطاء و معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 1.1

 21 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.0.0.5

 22 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.5.0.5

 20 الأخطاء الشائعة عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة.2.0.5

 05 مستويات و جوائز إدارة الجودة الشاملة.1.1

 20 مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة.0.2.5

 20 الشاملةجوائز إدارة الجودة .5.2.5

 25-02 نظام إدارة الجودة.1

 02 و مراحل تطوره 0999مفهوم الإيزو .1.1

 02 مفهوم الإيزو. 0.0.2

 02  مراحل تطور الإيزو. 5.0.2

 02 سلسلة المواصفات القياسية الدولية للجودة و أهم متطلباتها. 1.1

 02 سلسلة المواصفات القياسية الدولية للجودة. 0.5.2

 07 أهم متطلبات نظام إدارة الجودة. 5.5.2

 02 0999خطوات الحصول على الشهادة إيزو . 1.1

 02 مرحلة التخطيط و الاستعداد للتسجيل. 0.2.2

 02 مرحلة الحصول على الشهادة. 5.2.2

 00 مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة. 2.2.2

 21 فوائد و صعوبات تطبيق نظام إدارة الجودة. 1.1

 21 فوائد تطبيق نظام إدارة الجودة  .0.0.2

 21 الصعوبات التي تواجه تطبيق الإيزو. 5.0.2

 2 الإيزو في مجال الخدمات. 1.1

 25 خلاصة الفصل

 07-22 مفاهيم نظرية حول التنافسية و الميزة التنافسية :الفصل الثاني

 20 تمهيد

 65-20 المنافسة و التنافسية  .1

 20 تعريف المنافسة  .1.1

 22 تعريف التنافسية. 1.1

 20 القوى التنافسية لبورتر 1.1

 27 تهديدات المنافسين الجدد. 0.2.0

 22 التنافس بين المنافسين الحاليين. 5.2.0

 20 تهديدات المنتجات البديلة. 2.2.0

 20 للعملاءالقوى التفاوضية . 0.2.0



 01 القوى التفاوضية للموردين. 2.2.0

 01 يةالبيئة التنافس. 1.1

 01 مفهوم البيئة التنافسية. 0.0.0

 00 تقسيمات البيئة. 5.0.0

 02 خصائص بيئة التنافس المعاصرة. 2.0.0

 00 تطور بيئة التنافس. 0.0.0

 84-02 الميزة التنافسية .1

 00 تعريف و أنواع الميزة التنافسية. 1.1

 00 تعريف الميزة التنافسية. 0.0.5

 07 نافسيةأنواع الميزة الت. 5.0.5

 70 محددات الميزة التنافسية و معايير الحكم على جودتها. 1.1

 70 محددات الميزة التنافسية. 0.5.5

 72 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية. 5.5.5

 70 مصادر و أبعاد الميزة التنافسية. 1.1

 70 مصادر الميزة التنافسية. 0.2.5

 72 الأبعاد التنافسية. 5.2.5

 77 سلسلة القيمة. 2.2.5

 70 أسباب تطور الميزة التنافسية. 1.1

 21 شروط و فوائد الميزة التنافسية ،خصائص. 1.1

 21 خصائص و شروط الميزة التنافسية. 0.2.5

 20 فوائد الميزة التنافسية. 5.2.5

 20 تكاليف و معوقات التميز. 2.1

 20 تكاليف التميز. 0.0.5

 22 تنافسيةكتساب ميزة معوقات ا. 5.0.5

 00-20 الاستراتيجيات التنافسية .1

 22 استراتيجية قيادة التكاليف. 1.1

 27 استراتيجية التمايز الشامل. 1.1

 20 استراتيجية التركيز. 1.1

 00 استراتيجية تقديم أفضل. 1.1

 00-00 أهمية إدارة الجودة الشاملة في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة.1

 00 موقع الجودة ضمن الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة .1.1

 00 استراتيجية قيادة التكاليف. 0.0.0

 00 استراتيجية التمايز. 5.0.0

 00 استراتيجية التركيز. 2.0.0

 05 إدارة الجودة الشاملة و مرتكزات التنافسية. 1.1

 02 التحسين المستمر. 0.5.0



 02 التركيز على العملاء.5.5.0

 02 التركيز على الموارد و الكفاءات البشرية.2.5.0

 00 مشاركة العاملين.0.5.0

 00 التزام الإدارة العليا.2.5.0

 02 التخطيط الاستراتيجي للجودة و اتخاذ القرارات بناء على الحقائق .0.5.0

 02 الوقاية بدل التفتيش.7.5.0

 00 أهمية مواصفات الإيزو في تنافسية المؤسسة.1.1

 07 خلاصة الفصل

 070-98 دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية سكيكدة: الفصل الثالث

 00 تمهيد

 050-00 الإطار المنهجي للدراسة.1

 00 الدراسة مجالات. 1.1

 00 الجغرافي المجال. 0.0.0

 001 الموضوعي المجال.5.0.0

 000 البشري المجال.2.0.0

 000 الزمني المجال.0.0.0

 005 أدوات جمع البيانات و الأساليب الإحصائية.1.1

 005 مجتمع الدراسة.0.5.0

 002 أدوات جمع البيانات.5.5.0

 000 الأساليب الإحصائية.2.5.0

 000 صدق و ثبات الاستبيان.1.1

 000 صدق المحكمين.0.2.0

 000 الاتساق الداخلي للاستبيان.5.2.0

 050 ثبات أداة الدراسة.2.2.0

 020-052 و تحليل إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول محاور الاستبيان عرض.1

 057 الدراسة عينة خصائص تحليل.1.1

 052 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي.0.0.5

 050 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي5.0.5

 050 رة المهنيةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخب.2.0.5

 057 (إدارة الجودة الشاملة)تحليل محاور المتغير المستقل .1.1

 052 (التحسين المستمر)تحليل عبارات المحور الأول .0.5.5

 020 (العملاءالتركيز على )تحليل عبارات المحور الثاني .5.5.5

 022 (البشريةالتركيز على الموارد و الكفاءات )تحليل عبارات المحور الثالث .2.5.5

 020 (المشاركة الكاملة للعاملين)تحليل عبارات المحور الرابع .0.5.5

 020 (التزام الإدارة العليا)تحليل عبارات المحور الخامس .2.5.5

 002 (الوقاية بدل التفتيش)تحليل عبارات المحور السادس .0.5.5



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و اتخاذ القرارات بناء على التخطيط الاستراتيجي )تحليل عبارات المحور السابع .7.5.5

 (حقائق

002 

 000 المتوسط الحسابي و الوزن النسبي لمتغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة.2.5.5

 021 )الميزة التنافسية ( الثالثتحليل محاور الجزء .1.1

 020 (التكاليف)تحليل عبارات المحور الأول .0.2.5

 025 (يةالنوع)تحليل عبارات المحور الثاني .5.2.5

 020 (الوقت)تحليل عبارات المحور الثالث .2.2.5

 020 (المرونة)تحليل عبارات المحور الرابع .0.2.5

 022 المتوسط الحسابي و الوزن النسبي لأبعاد الميزة التنافسية.2.2.5

 020 الإجابة على السؤال المفتوح.1.1

 072-001 اختبار فرضيات الدراسة و مناقشة النتائج.1

 001 اختبار طبيعة التوزيع.1.1

 001 (إدارة الجودة الشاملة)اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير المستقل .0.0.2

 000 (الميزة التنافسية)اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير التابع .5.0.2

 000 اختبار فرضيات الدراسة.1.1

 000 اختبار الفرضية الفرعية الاولى . 0.5.2

 000 (الدرااسةالارتباط بين متغيرات ) الفرضية الفرعية الثانيةاختبار .5.5.2

 002 (التأثير بين المتغيرين التابع و المستقل) الفرعية الثالثة فرضيةالاختبار .2.5.2

 071 اختبار فرضية أثر السمات الشخصية على آراء أفراد العينة.0.5.2

 072  خلاصة الفصل

 072-072 خاتمة الدراسة

 020-070 المراجع

 510-001 ملاحق

  ملخص الدراسة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس الجـــــداول

 

 

 

 

 

 



رقم 

 الجدول
 عنوان الجدول

رقم 

 الفصل

 رقم

 الصفحة

 07 10 0111متطلبات سلسلة المواصفات الإيزو  01-01

 72-75 15 مصادر بناء الميزة التنافسية 15-10

 01 15 تيجيات التنافسية الأساسيةموقع الجودة ضمن الاسترا 15-15

 000-002 12 صيغة الاستبيان المعتمد في الدراسة 12-10

 000  تصنيف إجابات عينة الدراسة وفق مقياس ليكارت 12-15

 002  قيمة معامل الارتباط سبيرمان 12-12

 007-000 03 (التحسين المستمر)قياس صدق عبارات المحور الأول  04-03

 007 03 (التركيز على الزبون)صدق عبارات المحور الثاني قياس  05-03

06-03 
التركيز على الموارد و الكفاءات )قياس صدق عبارات المحور الثالث 

 (البشرية
03 002 

 002 03 (المشاركة الكاملة للعاملين)قياس صدق عبارات المحور الرابع  07-03

 000 03 (لإدارة العليا بالجودةالتزام ا)قياس صدق عبارات المحور الخامس  08-03

 051 03 (الوقاية بدل التفتيش)قياس صدق عبارات المحور السادس  09-03

10-03 
التخطيط الاستراتيجي للجودة )قياس صدق عبارات المحور السابع 

 (واتخاذ القرارات بناء على حقائق
03 051 

 050 03 (التكاليف)قياس صدق عبارات البعد الأول  11-03

 055 03 (النوعية)قياس صدق عبارات البعد الثاني  12-03

 055 03 (الوقت)قياس صدق عبارات البعد الثالث  13-03

 052 03 (المرونة)قياس صدق عبارات البعد الرابع  14-03

 052 03 قياس صدق محاور الاستبيان  15-03

 050 03 (الاستبيان)درجة ثبات أداة الدراسة  16-03

 052 03 عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفيتوزيع  12-07

 050 03 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي 18-03

 050 03 توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة المهنية 19-03

20-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التحسين 

 المستمر
03 052 

21-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التركيز على 

 الزبون
03 020 

22-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التركيز على 

 الموارد و الكفاءات البشرية
03 020 

23-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ المشاركة 

 ينالكاملة للعامل
03 027 

24-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التزام الإدارة 

 العليا بالجودة
03 001 



25-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ الوقاية بدل 

 التفتيش
03 002 

26-03 
نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التخطيط 

 اتيجي للجودة و اتخاذ القرارات بناء على حقائقالاستر
03 000 

 000 03 الوزن النسبي لمبادئ إدارة الجودة الشاملة 27-03

 020 03 نتائج ردود مفردات العينة حول بعد التكاليف 28-03

 022 03 نتائج ردود مفردات العينة حول بعد النوعية 29-03

 022 03 د الوقتنتائج ردود مفردات العينة حول بع 30-03

 027 03 نتائج ردود مفردات العينة حول بعد المرونة 31-03

 022 03 الوزن النسبي لأبعاد الميزة التنافسية 32-03

 001 03 (إدارة الجودة الشاملة)اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير المستقل  33-03

 000 03 (التنافسيةالميزة )اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير التابع  34-03

 005 12 لاختبار فرضيات الدراسة( t)اختبار  35-03

 002 03 معامل يرسون لاختبار فرضيات الدراسة 36-03

 002 12 الارتباط الخطي بين المتغيرين التابع و المستقل 37-03

 002 12 نتائج تحليل تباين خط الانحدار 38-03

 000 12 جدول معاملات خط الانحدار 12-20

 070 03 أثر المسمى الوظيفي على آراء عينة الدراسة 12-01

 070 03 أثر المؤهل العلمي على آراء عينة الدراسة 12-00

 075 12 أثر عدد سنوات الخبرة المهنية على آراء عينة الدراسة 12-05

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس الأشكــــــــــــال

 

 

 

 

 

 



رقم 

 الشكل
 عنوان الشكل

رقم 

 الفصل

 رقم

 صفحةال

 12 10 تحليل باريتو للمشكلات 01-01

 05 10 دائرة ديمنج 10-15

 02 10 جوشيادالة الخسارة لت 10-12

 00 10 (هيكل السمكة)خرائط السبب و النتيجة  10-10

 07 10 أنواع تكاليف الجودة 10-12

 02 10 العلاقة بين تكاليف الجودة 10-10

 00 10 0111مراحل تطور الإيزو  10-17

 54 15 القوى التنافسية الخمس لبورتر 15-10

 60 15 تقسيم بيئة التنافس 15-15

 62 15 دورة حياة الصناعة 15-12

 69 15 دورة حياة الميزة التنافسية 15-10

 75 15 سلسلة القيمة 15-12

 20 15 تكاليف تحقيق التميز 15-10

 22 15 نموذج بورتر للاستراتيجيات التنافسية الشاملة 15-17

 20 15 مضامين سلسلة القيمة لإستراتيجية قيادة التكاليف 15-12

 20 15 مضامين سلسلة القيمة لإستراتيجية التمييز 15-10

 010 12 الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية سكيكدة 12-10
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 مقدمة الدراسة



 :الدراسة مقدمة

أصببببحت الأنظمبببة الاقتصبببادية العالميبببة تقبببوم علبببى أسببباس احتبببرام المسبببتهلك وبنببباء علاقبببة طويلبببة 

و ذلببك مببن خببلال تقببديم منتجببات و خببدمات تحقببق روباتببه الظبباهرة والضببمنية  وهبب ا هببو . الأمببد معببه

إذ علببببى المؤسسببببة معرفببببة المنببببتج المروببببوب و طريقببببة تسببببليمه بسببببعر مناسببببب وجببببودة . ر التميببببزسبببب

. الاسببتهلاكية عميببل  و هببو خيببار تحببتم عليهببا نظببرا لثقافببة العمببلاءعاليببة مببن خببلال متابعببة تطلعببات ال

هببو جببودة الخببدمات المسببوقة مببن قبببل المؤسسببات فهببو أمببام  العميببلو لعببل أهببم عنصببر بالنسبببة لرضببا 

 .ر مرتفعة و منخفضة يختار الأكثر جودة  لأن زبون ه ا العصر متطلع لا يرضى بسهولةأسعا

كببب لك لبببم يعببببد اهتمبببام المؤسسبببة بالأسببببواق المحليبببة فحسببببب  ببببل أصبببب  الاهتمببببام منصبببب علببببى 

فببببي ظببببل الاسببببتثمار الواسببببع ل سببببواق العالميببببة و حريببببة التجببببارة و ظهببببور التكببببتلات منهببببا العالميببببة 

كمبببا أدركبببت المؤسسبببات ضبببرورة التكيبببف مبببع هببب   المتغيبببرات . لوجيبببا المعلومببباتالاقتصبببادية و تكنو

و كببب لك إعبببادة النظبببر فبببي الأسببباليب الإداريبببة وتحسبببينها . حتبببى لا تجبببد نفسبببها خبببارج نطببباق المنافسبببة

و مبببن ببببين أكثبببر الأسببباليب فعاليبببة هبببو أسبببلوب إدارة . معبببا عمبببلاءأو تغييرهبببا بمبببا يخبببدم المؤسسبببة و ال

فبببردارة الجبببودة الشببباملة مبببن أهبببم الأسببباليب المسببباهمة فبببي بنببباء المؤسسبببات ومطابقبببة . الجبببودة الشببباملة

منتجاتهببببا للمواصببببفات العالميببببة  بالتببببالي تسببببتطيع منافسببببة ببببباقي المؤسسببببات الموجببببودة فببببي الأسببببواق 

 .المحلية و العالمية

ل الحصبببوشببباملة وفبببي ظبببل هببب   المعطيبببات  و تزايبببد سبببعي المؤسسبببات العالميبببة لتبنبببي إدارة جبببودة 

  حتببببى تعببببزز مببببن قببببدرة منتجاتهببببا علببببى و الجببببوائز العالميببببة للجببببودة علببببى شببببهادة الإيببببزو للجببببودة

المنافسبببة  وجبببب علبببى المؤسسبببات الجزائريبببة مواجهبببة هببب   المنافسبببة التبببي سبببتؤثر علبببى بقائهبببا  و هببب ا 

فبببي تظبببل حتبببى  بردراكهبببا أن تبنبببي مفهبببوم إدارة الجبببودة الشببباملة ضبببرورة حتميبببة و لبببيس مجبببرد خيبببار

يبببزة مو هببب ا مبببا يمكنهبببا مبببن كسبببب . سبببين خبببدماتها و الاهتمبببام بعملائهبببارتقببباء وتحلاو االأعمبببال  قطببباع

 .محليا وعالميا تنافسية

و تعتببببر المؤسسبببات المينائيبببة مبببن ببببين المؤسسبببات الخدميبببة المختصبببة فبببي تقبببديم خبببدمات متنوعبببة 

م بعمليبببات التصبببدير و مختلفببة خاصبببة مبببع الانفتبببا  علببى السبببوق العبببالمي وفبببت  المجببال للخبببوا  للقيبببا

و الاسببببتيراد ممببببا أدى إلببببى ظهببببور حركيببببة فببببي المببببوانل و زيببببادة الطلببببب علببببى خببببدماتها لتسببببهيل 

و اسببببتمرارية . عمليببببات التصببببدير و الاسببببتيراد مببببن شببببحن  تفريببببه  نقببببل  تخببببزين  سببببحب و ويرهببببا

هبببب   المؤسسببببات فببببي أداء نشبببباطها بشببببكل جيببببد  و ضببببمان نموهببببا و اسببببتمراريتها مرهببببون بمببببدى 

ها علبببى جببب ب أكببببر عبببدد مبببن العمبببلاء وذلبببك متوقبببف علبببى مسبببتوى جبببودة الخدمبببة المينائيبببة قبببدرت



المقدمبببة و مبببدى اكتسبببابها لميبببزات تجعلهبببا فبببي وضبببع متميبببز عبببن بببباقي منافسبببيها  وهببب ا مبببا يعبببرف 

فكبببل المؤسسبببات تسبببعى لاكتسببباب ميبببزة تنافسبببية باسبببتعمال أسببباليب شبببتى  و لعبببل . ببببالميزة التنافسبببية

  و هببب ا مبببا سبببتقوم هببب   الدراسبببة لة أهبببم أسبببلوب يمكنهبببا مبببن خلبببق ميبببزة تنافسبببيةامإدارة الجبببودة الشببب

 .بمعالجته

 إشكالية الدراسة.0

يعبببد موضبببوع إدارة الجبببودة الشببباملة و الميبببزة التنافسبببية مبببن ببببين المواضبببيع الهامبببة التبببي لا تبببزال 

الشببباملة فبببي  لببب ا قامبببت هببب   الدراسبببة لمعرفبببة كيفيبببة انتهببباج إدارة الجبببودة. موضبببوع بحبببث و تطبببوير

المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة وأثرهبببا علبببى الميبببزة التنافسبببية التبببي تسببباعدها علبببى زيبببادة القيمبببة بالنسببببة 

مبببا هبببو دور انتهببباج إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي خلبببق " لتكبببون إشبببكالية الدراسبببة . عمبببلاءللمؤسسبببة و لل

 "الميزة التنافسية بالمؤسسة المينائية سكيكدة؟

 :عية من التساؤل الرئيسي هي كالتاليو قد انبثقت أسئلة فر

 ما مدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة لإدارة الجودة الشاملة؟ 

  هبببل توجبببد علاقبببة ذات دلالبببة إحصبببائية ببببين إدارة الجبببودة الشببباملة و الميبببزة التنافسبببية مبببن خبببلال

ئق  و اتخببببباذ القبببببرارات بنببببباء علبببببى حقبببببا للجبببببودة   التخطبببببيط الاسبببببتراتيجيببببببالجودة التبببببزام الإدارة)

لتركيببببز علببببى المببببوارد العبببباملين  الكاملببببة لمشبببباركة ال  عمببببلاءالتحسببببين المسببببتمر  التركيببببز علببببى ال

 ؟(  الوقاية بدل التفتيشالكفاءات البشريةو

 هل توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية؟ 

  الشخصبية  الفروقبات إلبى راجعبة العينبة دأفبرا آراء ببين إحصبائية دلالبة ذات فبروقهبل توجبد

 .(الخبرة المهنية سنوات عدد العلمي  المؤهل الوظيفي  المسمى)

 

 فرضيات الدراسة.1

 :إجابة على التساؤلات السابقة نحاول وضع مجموعة فرضيات نستند عليها في بحثنا و هي

 ى خلببق ميببزة انتهبباج إدارة الجببودة الشبباملة فببي المؤسسببة يعمببل علبب :الفرضييية الرئيسييية

 .تنافسية

 :هي كالتالي ةالرئيسي الفرضيةفرعية من  فرضياتو قد انبثقت 



 

  1.12عنبببد مسبببتوى معنويبببة  المؤسسببة تطببببق إدارة الجبببودة الشبباملة :الأوليييىالفرعيييية الفرضييية .

 :المندرجة تحت ه   الفرضية هيالمساعدة الفرضيات و

  ؛1.12عند مستوى معنوية  الشاملةيوجد التزام من إدارة المؤسسة بتطبيق إدارة الجودة 

 للجببودة  واتخبباذ القببرارات بنبباء علببى حقببائق عنببد مسببتوى  تطبببق المؤسسببة مبببدأ التخطببيط الإسببتراتيجي

 ؛1.12معنوية 

 ؛1.12عند مستوى معنوية  تطبق المؤسسة مبدأ التحسين المستمر 

 ؛1.12عميل عند مستوى معنوية تركز المؤسسة على ال 

 ؛1.12عند مستوى معنوية  عاملين في اتخاذ القراراتتشارك المؤسسة جميع ال 

 ؛1.12على الموارد و الكفاءات البشرية عند مستوى معنوية المؤسسة  تركز 

  1.12بالوقاية بدل التفتيش عند مستوى معنوية تقوم المؤسسة. 

  زة توجببد علاقببة بببين مرتكببزات إدارة الجببودة الشبباملة و أبعبباد الميببلا : الثانيييةالفرعييية الفرضييية

 .1.12عند مستوى معنوية  التنافسية

 :التاليةالمساعدة و تندرج تحتها الفرضيات 

  عنبد مسبتوى  الجودة الشباملة و الميبزة التنافسبيةببدارة الإتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية ببين التبزام لا

 ؛1.12معنوية 

  القببرارات بنبباء علببى  للجببودة و اتخبباذتوجببد علاقببة ذات دلالببة إحصببائية بببين التخطببيط الاسببتراتيجي لا

 ؛1.12عند مستوى معنوية   و الميزة التنافسيةحقائق 

  ؛1.12عند مستوى معنوية  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر و الميزة التنافسيةلا 

  عنبد مسبتوى معنويبة  توجد علاقبة ذات دلالبة إحصبائية ببين التركيبز علبى العميبل و الميبزة التنافسبيةلا

 ؛1.12

  عنببد مسببتوى  لعبباملين و الميببزة التنافسببيةل الكاملببة مشبباركةالتوجببد علاقببة ذات دلالببة إحصببائية بببين لا

 ؛1.12معنوية 

  و الميبزة التنافسبية التركيبز علبى المبوارد و الكفباءات البشبريةتوجد علاقة ذات دلالبة إحصبائية ببين لا 

 ؛1.12عند مستوى معنوية 

  عنببد مسببتوى معنويببة  و الميببزة التنافسببية الوقايببة بببدل التفتببيشبببين د علاقببة ذات دلالببة إحصببائية توجببلا

1.12. 



لإدارة الجبببودة الشببباملة فبببي علاقبببة تبببأثير ذات دلالبببة معنويبببة  لا توجبببد :الثالثيييةالفرعيييية الفرضيييية 

 .1.12التنافسية عند مستوى معنوية الميزة 

 إلبى راجعبة العينبة أفبراد آراء ببين إحصبائية دلالبة ذات فبروق هنباك :الفرضيية  الفرعيية الرابعية

 .1.12عند مستوى معنوية ( الخبرة سنوات عدد العلمي  المؤهل الوظيفي  المسمى)الشخصية  الفروقات

 

 أسباب اختيار الموضوع.1

 :و من الأسباب التي دفعت لقيام ه   الدراسة نجد. كل دراسة تكون وراءها أسباب معينة تدفع لقيامها

 ستطلاع في موضوع إدارة الجودة الشاملة؛الروبة ال اتية للبحث و الا 

  الشبببعور بأهميبببة الموضبببوع نظبببرا لحاجبببة المؤسسبببات الجزائريبببة اليبببوم للعمبببل علبببى انتهببباج فلسبببفة

 إدارة الجودة الشاملة لمواكبة التطورات العالمية؛

 نقص الوعي لدى المؤسسات الجزائرية بأهمية إدارة الجودة الشاملة الجودة في تقديم خدماتها؛ 

 أثار فضول الباحثة لمعرفة كيفية الحصول عليها؛ 0111ل المؤسسة على شهادة الإيزو حصو 

 خدمات وفق معايير دولية؛/تزايد اهتمام المؤسسات الدولية برنتاج سلع 

 المساهمة برثراء المكتبة الجامعية. 

 

 أهداف الدراسة.1

 :تهدف ه   الدراسة إلى تحقيق أهداف هي

 ة إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية؛جمع معلومات نظرية حول فلسف 

 إبراز أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ 

 معرفة كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة محل الدراسة؛ 

 بين إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية؛الارتباط علاقة  اختبار 

 التنافسية؛ اختبار تأثير إدارة الجودة الشاملة في الميزة 

 لفت انتبا  المؤسسات الجزائرية لضرورة تبني إدارة الجودة الشاملة؛ 

 التوصل إلى نتائج و اقتراحات تساهم في تطوير جودة خدمات المؤسسة المينائية سكيكدة. 

 

 أهمية الدراسة.2



 :تبرز أهمية الدراسة في كونها تساعد على

 ودة في الخدمات المقدمة؛التعرف على مدى اهتمام المؤسسة المينائية بالج 

 علبى تبنبي إدارة جبودة شبباملة  قبد تسباعد ببباحثين  لمؤسسببةعلبى بيانبات تظهببر مبدى حبر  ا الحصبول

 آخرين في ه ا المجال؛

  الأخبببب  بنتببببائج الدراسببببة بعببببين الاعتبببببار بالنسبببببة للمؤسسببببة المينائيببببة أو أي قطبببباع آخببببر لتحسببببين

 صورتها وسمعتها التجارية؛

 ودة شببباملة فبببي الاسبببتعانة ببببالطرق التبببي تسبببعى لتبنبببي إدارة جببب ؤسسببباتمتسببباعد هببب   الدراسبببة ال

 .الأساليب التي وردت فيهاو

 

 منهج الدراسة.2

. فبببي كبببل بحبببث يتببببع مبببنهج معبببين لتحقيبببق اهبببداف الدراسبببة و الوصبببول إلبببى النتبببائج المرجبببوة

 :حيث استعمل المنهج. اتبع في ه   الدراسة مزيج من المناهجو

 و فبببي الجبببزء . سبببرد المراحبببل التبببي مبببر بهبببا تطبببور إدارة الجبببودة الشببباملةفيمبببا يتعلبببق ب: التببباريخي

 .التطبيقي استعمل لسرد المراحل التي مر بها تأسيس المؤسسة المينائية سكيكدة

  أمببببا فببببي . لاسببببتعرام المفبببباهيم النظريببببة و تحليلهببببا فببببي الجببببزء النظببببري: التحليلببببيو الوصببببفي

فبببببي المؤسسبببببة المينائيبببببة  ة الجبببببودة الشببببباملةلوصبببببف واقبببببع تطبيبببببق إدارالجبببببزء التطبيقبببببي اسبببببتعمل 

  و تحليببببل العلاقببببة بببببين إدارة الجببببودة الشبببباملة و الميببببزة التنافسببببية إحصببببائيا فببببي المجببببال سببببكيكدة

 .التطبيقي باستخدام أدوات عديدة

 

 مصادر جمع البيانات.7

تبببم الاعتمببباد علبببى مصبببادر عربيبببة و أجنبيبببة  منهبببا فيمبببا يخبببص إدارة فبببي الجانبببب النظبببري ف

ودة الشببببباملة و الميبببببزة التنافسبببببية  بالإضبببببافة إلبببببى المجبببببلات  الملتقيبببببات الوطنيبببببة و الدوليبببببة  الجببببب

 .الدراسات السابقة من رسائل الدكتورا  و الماجستير و الشبكة العنكبوتية

أمبببا فبببي الجانبببب الميبببداني فقبببد تبببم اسبببتخدام عبببدة أدوات منهبببا الملاحظبببة  المقبببابلات ويبببر المقننبببة 

كمببا اعتمببدنا بشببكل أساسببي علببى اسبببتبيان . وثببائق الخاصببة بالمؤسسببة المينائيببةبالإضببافة إلببى بعبب  ال

 .تم توزيعه على موظفي المؤسسة المينائية سكيكدة

 



 الدراسات السابقة.8

سببببجلنا تواجببببد بعبببب  الدراسببببات السببببابقة تخببببص موضببببوعي إدارة الجببببودة الشبببباملة و الميببببزة 

 :منها التنافسية تتمثل في م كرات ماجستير و دكتورا  ن كر

 دراسات متعلقة بإدارة الجودة الشاملة.1.8

 مؤسساتإدارة الجودة و دورها في بناء ال.1.1.8

و قبببد اتببببع فبببي بحثبببه ". عببببد العزيبببز عببببد العبببال زكبببي عببببد العبببال" دراسبببة تناولهبببا الأسبببتاذ الباحبببث

مبببع المبببنهج الوصبببفي عبببن طريبببق الدراسبببة المكتبيبببة  و التحليلبببي عبببن طريبببق الدراسبببة الميدانيبببة و ج

أمبببا أداة البحبببث الأساسبببية . الاحصببباءاتسببب  الميبببداني  المقابلبببة الشخصبببية والبيانبببات عبببن طريبببق الم

تصبببادية حكوميبببة مؤسسبببة اق (02)فقبببد كانبببت الاسبببتبيان الببب ي وزع علبببى عينبببة البحبببث المتمثلبببة فبببي 

وقبببد انطلبببق الباحبببث فبببي دراسبببته مبببن الإشبببكال الرئيسبببي المتمثبببل . مؤسسبببة اقتصبببادية خاصبببة (50)و

فببببي القطبببباعين  مؤسسبببباتتوى الماهيببببة علببببم إدارة الجببببودة الشبببباملة و أهميببببة تطبيقببببه علببببى مسبببب"فببببي 

 :و محاولة منه للإجابة عليه وضع فرضيات أهمها". العامالخا  و

  بشبببكل منبببتظم  -دعبببم و تبنبببي الإدارة العليبببا لجهبببود إدارة الجبببودة إيمانبببا ببببدورها فبببي تحقيبببق أهبببدافها

 م إدارة الجودة؛العمود الفقري لنجا  قس -ومتكامل

 سبببببب رئيسببببي فببببي فشببببل قسببببم إدارة  مؤسسببببةعببببدم وجببببود توعيببببة مكثفببببة و تببببدريب للعبببباملين بال

 .الجودة

 :و قد توصل لنتائج إيجابية تتمثل في

  بشببببكل  –دعببببم و تبنببببي الإدارة العليببببا لجهببببود إدارة الجببببودة إيمانببببا بببببدورها فببببي تحقيببببق أهببببدافها

 ا  قسم إدارة الجودة الشاملة؛هو فعلا العمود الفقري لنج -منتظم ومتكامل

 يمثبببل السببببب الرئيسبببي فبببي فشبببل قسبببم  مؤسسبببةعبببدم وجبببود توعيبببة مكثفبببة و تبببدريب للعببباملين بال

 .إدارة الجودة

 

 الخدمات و أثرها على رضا العملاءجودة .1.1.8

و قببببد اتبببببع فببببي بحثببببه المببببنهج الوصببببفي ". بوعنببببان نببببور الببببدين" دراسببببة تناولهببببا الأسببببتاذ الباحببببث

و قبببد قبببام بدراسبببة ميدانيبببة فبببي المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة  . مبببتلائم مبببع طبيعبببة الموضبببوعالتحليلبببي ال



وقبببد كانبببت الأداة الأساسبببية فبببي البحبببث هبببي الاسبببتبيان الببب ي وزع علبببى عينبببة البحبببث المتمثلبببة فبببي 

مبببا مبببدى تبببأثير "انطلبببق فبببي بحثبببه مبببن إشبببكال رئيسبببي يكمبببن فبببي . عميبببل مبببن عمبببلاء المؤسسبببة (01)

 :و قد وضع فرضيات أهمها". نائية في تحقيق رضا العميل؟جودة الخدمة المي

 لسكيكدة؛ المينائية المؤسسة قبل من المقدمة للخدمة العملاء طرف من الفعلي الأداء تقييم يختلف 

 العملاء رضا و المقدمة للخدمة المدركة الجودة بين ارتباط علاقة هناك. 

 :و قد توصل إلى نتائج أهمها

 يتميببز المقدمببة المينائيببة للخدمببة الفعلببي الأداء أن لسببكيكدة المينائيببة المؤسسببة عمببلاء يعتبببر 

 المينائية؛ الخدمة مستوى حول السلبي الإنطباع يعكسه ما ه ا و مظاهر  أولب بالضعف في

 منخفضبة جبودة لسبكيكدة المينائيبة المؤسسبة طبرف مبن المقدمبة المينائيبة الخدمبة جبودة تعتببر 

 .البيانات تحليل من عليها المتحصل النتائج تعكسه ما وه ا نسبيا

 

 بالميزة التنافسيةدراسات متعلقة .1.8

 ردنية في لل الانفتاح الاقتصاد صناعة الادوية الأ مؤسساتالأداء التنافسي ل.1.1.8

و قببببد اتبببببع فببببي بحثببببه المببببنهج ". عبببببد الحكببببيم عبببببد   النسببببور" دراسببببة تناولهببببا الأسببببتاذ الباحببببث

لبببي و قبببد كانبببت الأداة الأساسبببية فبببي البحبببث هبببي الاسبببتبيان الببب ي وزع الوصبببفي و الإحصبببائي التحلي

أدويبببة أردنيبببة  و قببببد تبببم اسببببترداد  مؤسسببببة (02)فببببرد مبببن  (071) علبببى عينبببة البحببببث المتمثلبببة فبببي

بيببببان و توضببببي  أثببببر عناصببببر "انطلببببق فببببي بحثببببه مببببن إشببببكال رئيسببببي يكمببببن فببببي . اسببببتمارة (77)

 :و قد وضع فرضيات أهمها". الأدوية الأردنية سساتمؤالمقدرة التنافسية في الأداء التنافسي ل

 لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الاستراتيجيات التسويقية و الأداء التنافسي؛ 

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين السياسات التنافسية و الأداء التنافسي. 

 :و توصل إلى نتائج أهمها

 نافسية و الأداء التنافسي؛تبين وجود علاقة بين السياسات الت 

 تبين وجود علاقة بين الاستراتيجيات التسويقية و الأداء التنافسي. 

الميزة التنافسية للمؤسسية الاقتصيادية مصيادرها و دور الإبيداع التكنوليوجي فيي تنميتهيا دراسية .1.1.8

 ئح الورود لصناعة العطور بالواد روا شركةميدانية في 



قبببد اتببببع فبببي بحثبببه مبببنهج دراسبببة حالبببة و". عببببد البببرؤوف حجببباج" باحبببثدراسبببة تناولهبببا الأسبببتاذ ال

انطلبببق فبببي . و قبببد كانبببت الأداة الأساسبببية فبببي البحبببث هبببي الاسبببتبيان. روائببب  البببورود ببببالوادي شبببركة

كيببببف يمكببببن للمؤسسببببة الاقتصببببادية الحصببببول علببببى ميببببزة "بحثببببه مببببن إشببببكال رئيسببببي يكمببببن فببببي 

 :و قد وضع فرضيات أهمها". نميتها؟تنافسية  و ما دور الإبداع التكنولوجي في ت

 تحقق المؤسسة ميزة تنافسية فقط من خلال تبنيها لإستراتيجية قيادة التكلفة أو استراتيجية تمييز المنتج؛ 

 يؤدي الإبداع التكنولوجي إلى تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 

 :و من أهم النتائج المتوصل إليها

  تنافسبببية بتقبببديم منبببتج متميبببز أو بتكلفبببة أقبببل فقبببط  إنمبببا يتعبببدى الأمبببر إلبببى لا تحقبببق المؤسسبببة ميبببزة

 ضرورة الاستغلال الأمثل لمواردها  التي تمكنها من تصميم و تطبيق استراتيجياتها التنافسية؛

  يببببؤدي الإبببببداع التكنولببببوجي إلببببى تنميببببة الميببببزة التنافسببببية للمؤسسببببة  و ذلببببك حسببببب نببببوع الميببببزة

كانببببت المؤسسببببة تتمتببببع بميببببزة التمييببببز  فالإبببببداع التكنولببببوجي فببببي المنببببتج هببببو أي إذا . التنافسببببية لهببببا

أمببببا إذا كانببببت تتمتببببع بميببببزة التكبببباليف المنخفضببببة  فببببرن الإبببببداع التكنولببببوجي فببببي أسبببباليب . الأنسببببب

 .الإنتاج هو الأمثل

 

 جودة الشاملة و الميزة التنافسيةدراسات متعلقة بإدارة ال.1.8

 شاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةدور إدارة الجودة ال.1.1.8

ليببببث شبببباكر "و " عببببلاء فرحببببان طالببببب الببببدعمي" دراسببببة تناولهببببا كببببل مببببن الأسببببتاذين الببببباحثين

و قبببد اعتمبببد علبببى المبببنهج الاسبببتطلاعي فبببي جمبببع البيانبببات  المبببنهج الوصبببفي لوصبببف واقبببع ". محسبببن

و قبببببد كبببببان .لجبببببات الاحصبببببائيةالمتغيبببببرات المدروسبببببة و المبببببنهج التحليلبببببي فبببببي تحليبببببل نتبببببائج المعا

( 01)الاسببببتبيان الأداة الرئيسببببية فببببي جمببببع البيانببببات  حيببببث وزع علببببى عينببببة البحببببث المتمثلببببة فببببي 

مبببدير عبببام شبببركة التبببأمين العراقيبببة  أعضببباء مجلبببس الإدارة  رؤسببباء الأقسبببام  نبببواب رؤسببباء )فبببردا

ليكبببون العبببدد النهبببائي  اسبببتمارات ( 0)اسبببتمارة و اسبببتبعد منهبببا ( 20)  و قبببد تبببم اسبببترجاع (الأقسبببام

 :ومحاولة منهما للإجابة على إشكالية البحث تم وضع الفرضيات التالية. إستمارة( 25)

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية المستدامة؛ 

 ة في الميزة التنافسية المستدامةتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لمبادئ إدارة الجودة الشامل. 

 :و من أهم النتائج المتوصل إليها

 وجود علاقة ارتباط معنوية بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة و أبعاد الميزة التنافسية المستدامة؛ 



  وجببود علاقببة تببأثير كلببي بببين مبببادئ إدارة الجببودة الشبباملة عببل المسببتوى الكلببي و الميببزة التنافسببية

 .المستدامة

واقع جودة الخدمات في المنظميات و دورهيا فيي تحقييق الأداء المتمييز دراسية حالية كليية العليوم .1.1.8

 الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

و قببببد اتبعببببت فببببي بحثهببببا مببببنهج دراسببببة حالببببة ". لينببببدة فليسببببي" دراسببببة تناولتهببببا الأسببببتاذة الباحثببببة

كبببان . فبببي كليبببة العلبببوم الاقتصبببادية و التسبببيير بجامعبببة أمحمبببد ببببوقرة ببببومرداسلمعرفبببة واقبببع الجبببودة 

الاسبببتبيان أهبببم أداة لجمبببع البيانبببات  حيبببث وزع علبببى عينبببة البحبببث وهبببي عينبببة عشبببوائية متمثلبببة فبببي 

 (020)اسببببببتمارة خاصببببببة بالأسببببببات ة و  (20)طالببببببب  حيببببببث تببببببم اسببببببترجاع  (511)أسببببببتاذ و  (01)

مبببا "طلقبببت الباحثبببة فبببي دراسبببتها مبببن الإشبببكال الرئيسبببي المتمثبببل فبببي وقبببد ان. اسبببتمارة خاصبببة بالطلببببة

محاولبببة منبببه للإجاببببة عليبببه و". مبببدى مسببباهمة جبببودة الخبببدمات فبببي تحقيبببق الأداء المتميبببز للمنظمبببات؟

 :وضع فرضيات أهمها

 يعتمد الأداء المتميز على التعلم و الابتكار المستمرين للوصول إلى مستويات عالية من الإتقان؛ 

  المهببببارات و الكفبببباءات البشببببرية يعببببد السبببببب الرئيسببببي لقببببدرة المنظمببببات الجزائريببببة علببببى تببببوفر

 .تحقيق الأداء المتميز في ظل تطبيق إدارة جودة شاملة

 :و من أهم النتائج المتوصل إليها

 أهم معوق لتطبيق إدارة الجودة الشاملة هو عدم التزام الإدارة العليا بها؛ 

  مجموعة مقومات  على رأسها تطبيق إدارة الجودة الشاملةتحقيق الأداء المتميز يتطلب. 

عليى السياسيات التنافسيية فيي المنشيصت الصيناعية دراسية  أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشياملة.1.1.8

 تطبيقية على منشصت القطاع الصناعي في قطاع غزة

وقبد . مبنهج الوصبفي التحليلبيوقبد اتببع فبي بحثبه ال". باسل فارس قنبديل" دراسة تناولها الأستاذ الباحث

على عينة البحبث وهبي عينبة عشبوائية استبانة  (050)ت كان الاستبيان أهم أداة لجمع البيانات  حيث وزع

من مجتمع البخث المتمثل في العباملين فبي الإدارة العليبا للمنشبلت الصبناعية الحاصبلة علبى شبهادة الإيبزو 

 .استبانة( 001)حيث تم استرداد . 0111

مباهي العلاقبة ببين تطبيبق نظبام إدارة "طلق الباحث في دراسته من الإشكال الرئيسي المتمثل فبي وقد ان

 "الجودة الشاملة و السياسات التنافسية المتبعة في منشلت القطاع الصناعي الفلسطيني؟

 :محاولة منه للإجابة عليه وضع فرضيات أهمهاو

  عملاء والسياسات التنافسبية فبي المنشبلت الصبناعية التركيز على البين ذات دلالة احصائية هناك علاقة

 الفلسطينية؛



  التحسبين المسبتمر للعمليبات و الجبودة و السياسبات التنافسبية فبي   ببينذات دلالة احصبائية هناك علاقة

 المنشلت الصناعية الفلسطينية؛

 :و من أهم النتائج المتوصل إليها

  الدراسة بمتغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة؛هناك اهتمام كبير من قبل المنشلت الصناعية مخل 

  هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين جميبع متغيبرات نظبام إدارة الجبودة الشباملة و السياسبات التنافسبية

 .المتبعة في المنشلت الصناعية الفلسطينية

 

 خطة الدراسة.0

 :ين وفصل تطبيقيمن أجل الإلمام بالموضوع تم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول  فصلين نظري

 حيبببببث . يكبببببون الفصبببببل الأول تحبببببت عنبببببوان الإطبببببار النظبببببري للجبببببودة و إدارة الجبببببودة الشببببباملة

نتطبببرق فيبببه إلبببى مفهبببوم كبببل مبببن الجبببودة و الجبببودة الشببباملة  التطبببور التببباريخي للجبببودة وصبببولا إلبببى 

تطبيبببق  آخبببر مرحلبببة و هبببي إدارة الجبببودة الشببباملة  مببببادئ إدارة الجبببودة الشببباملة   أهميبببة و معوقبببات

  أنواعهبببا كمبببا نتطبببرق فيبببه إلبببى مفهبببوم المواصبببفات القياسبببية العالميبببة للجبببودة. إدارة الجبببودة الشببباملة

 .أهميتهاو

 نتطببببرق فيببببه . الفصببببل الثبببباني البببب ي يحمببببل عنببببوان الإطببببار النظببببري للمنافسببببة و الميببببزة التنافسببببية

كمبببا سبببنتطرق إلبببى . تنافسبببيةمفهبببوم كبببل مبببن المنافسبببة  التنافسبببية  البيئبببة التنافسبببية و الميبببزة ال:  إلبببى

الاسبببتراتيجيات التنافسبببية  مصبببادر و أبعببباد الميبببزة التنافسبببية  و كببب ا أهميبببة و معوقبببات اكتسببباب ميبببزة 

 .تنافسية

  أمبببا الفصبببل الثالبببث فيكبببون دراسبببة تطبيقيبببة عبببن مبببدى تطبيبببق إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي المؤسسبببة

يببث يببتم فيببه تقببديم الإطببار المنهجببي للدراسببة  ح. المينائيببة سببكيكدة و دورهببا فببي خلببق الميببزة التنافسببية

ب جمببببع البيانببببات  مجتمببببع الدراسببببة بببببدءا بتحديببببد مختلببببف مجببببالات الدراسببببة  عببببرم أهببببم أسببببالي

ثببببم يببببتم اختبببببار . البحببببث  الأدوات الإحصببببائية اللازمببببة التببببي يببببتم الاعتمبببباد عليهببببا فببببي التحليببببلو

الدراسببببات  اقشببببتها فببببي ضببببوءمن ودراسببببة وأخيببببرا عببببرم مختلببببف النتببببائج الفرضببببيات الخاصببببة بال

 .السابقة و الفرضيات المقترحة

ليكبببون ختبببام بحثنبببا خاتمبببة نتطبببرق فيهبببا لمختلبببف النتبببائج و الاقتراحبببات التبببي نتوصبببل إليهبببا والتبببي 

 .تشجع على انطلاق دراسات أخرى في المستقبل

 



 

 

 

 

 

 

 

 لجودةالإطار المفاهيمي ل 

 إدارة الجودة الشاملة 

 ة نظام إدارة الجودة الشامل(ISO 9000) 

 

 

 

 

 

 :الأول الفصل

 الشاملة إدارة الجودةمفاهيم نظرية حول 



 :تمهيد

 تحسين ىلبببببببببببإ فلتي تهدا لحديثةا يةدارلإا يممفببببببببببباهلا مبببببببببببن لشاملةا دةلجوا إدارة ممفهور يعتبببببببببببب

 لخلا منة  فهبببببي تسببببباعد علبببببى مواجهبببببة التحبببببديات المتغيبببببرة بصفة مستمر المؤسسببببباتأداء  ويرطتو

 .بتقديم منتجات ذات جودة عاليةلعميل ا تلاستجابة لمتطلباا

حيبببث تضبببمن العنصبببر الأول مبببدخلا  .ا الفصبببل إلبببى ثبببلاث عناصبببر رئيسبببيةفبببي هببب  تبببم التطبببرق

تبببم أمبببا العنصبببر الثببباني . للجبببودة  مبببن حيبببث التعريبببف  الأبعببباد  التكببباليف  البببرواد والتطبببور التببباريخي

فيببببه لإدارة الجببببودة الشبببباملة مببببن خببببلال تعريفهببببا  أهببببدافها  مبادئهببببا  مراحببببل و معوقببببات  التعببببرم

ثالبببث و هبببو نظبببام إدارة الجبببودة الشببباملة الببب ي يحبببدد المواصبببفات القياسبببية اللعنصبببر يلبببي اثبببم . تطبيقهبببا

فيببببه تعريببببف المواصببببفات القياسببببية الدوليببببة للجببببودة  مراحببببل تطورهببببا   تببببمالدوليببببة للجببببودة  حيببببث 

 .مراحل الحصول عليها  فوائد و صعوبات تطبيقها

 

 الجودةالإطار المفاهيمي .1

تعبببرف أولا علبببى المعنبببى الببب ي يتضبببمنه الن مبببلاببببد  قببببل التطبببرق لمفهبببوم إدارة الجبببودة الشببباملة

كبببون الجبببودة الأسببباس الببب ي بنيبببت عليبببه إدارة . هبببايعل صبببفة الشبببمولية إضبببفاءأن مفهبببوم الجبببودة  قببببل 

 .الجودة الشاملة

 

 تعريف الجودة.1.1

 .تعددت تعاريف الجودة باختلاف وتطور مفهومها

لمجموعبببة مبببن المواصبببفات والمقببباييس  يعرفهبببا علبببى أنهبببا مطابقبببة وامتثبببال منبببتج معبببينفهنببباك مبببن 

 :و ن كر منها .الموضوعة سلفا من طرف المؤسسة في شكل تصميمات معينة

 "جيتشببببي  "هببببي تفببببادي الخسببببارة التببببي يسببببببها المنببببتج للمجتمببببع بعببببد إرسببببالها للمسببببتعمل الجببببودة

؛تاجوشي 
1

 

 " ؛ جوزيف جوران "الملائمة للإنتاجالجودة هي
2
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 " فيليب كروسبي ؛ "صفاتالمطابقة للمواالجودة هي
3

 

  " ؛"المواصفات التي يجب توفرها في المنتج أثناء عملية الإنتاجالجودة هي
4

 

 :و نورد منها. حاجات و روبات المستهلكين و هناك من يعرفها على أنها تحقيق

 "مبببببن التسبببببويق  الهندسبببببة  التصبببببنيع  المبببببزيج الكلبببببي لخصبببببائص المنبببببتج المتأتيبببببة الجبببببودة هبببببي

أرمونببببد  "خلالببببه سببببيلبي المنببببتج و الخدمببببة فببببي الاسببببتعمال توقعببببات المسببببتهلك الصببببيانة البببب ي مببببنو

فيغنباوم 
5
 ؛

 التبي الخدمببة أو السبلعة مظباهر وخصبائص مجمبل"أنهبا ب الجبودة البريطانيبة المعببايير وتصبف 

؛"ةمفترض أو محددة روبة إشباع على اتهرقد في تؤثر
6

 

أي أن الجببببودة هببببي مطابقببببة المنببببتج  كمببببا هنبببباك تعبببباريف تجمببببع بببببين المفهببببومين الأول و الثبببباني 

 :للمواصفات المحددة مسبقا تلبية لحاجات المستهلكين ن كر منها

  معهبببببد المعبببببايير الوطنيبببببة الأمريكبببببي(ANSI ) و جمعيبببببة ضببببببط الجبببببودة الأمريكيبببببة(ASQC) 

الخدمبببة و التبببي تشبببمل قبببدرتها فبببي /الخصبببائص الكليبببة للسبببلعةالمزايبببا و: "تعبببرف الجبببودة علبببى أنهبببا

؛ "حتياجاتتلبية الا
7

 

 "لسبببلعة أو تقبببديم خدمبببة بمسبببتوى عبببال مبببن الجبببودة المتميبببزة  يكبببون  المؤسسبببةلجبببودة تعنبببي إنتببباج ا

قبببادرا مبببن خلالهبببا علبببى الوفببباء باحتياجبببات وروببببات عملائهبببا  بالشبببكل الببب ي يتفبببق مبببع توقعببباتهم  

أو تقببديم وتحقيببق الرضببا والسببعادة لببديهم ويببتم ذلببك مببن خببلال مقبباييس موضببوعة سببلفا لإنتبباج السببلعة 

"الخدمة وإيجاد صفة التميز فيها
8

 

خببدمات وفقببا لمواصببفات تحببددها المؤسسببة /مببن خببلال مببا سبببق نسببتنتج أن الجببودة هببي إنتبباج سببلع

 .حاجات و روبات أكبر فئة ممكنة من المستهلكينل ة  تلبيمسبقا

 

 

 أبعاد الجودة.1.1

و أبعببباد جبببودة . د نوعيبببة أيضببباقيببباس الجبببودة لا يعببببر عنبببه بالأبعببباد الكميبببة فقط إنمبببا هنببباك أبعبببا

 : ضبطها الباحثون كالتالي. السلع تختلف عنها في الخدمات
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أبعاد جودة السلع.1.1.1
 

:و تتمثل في
 9

 

 الإنجاز الأداء أو: 

 عبببادة. يمثبببل المواصبببفات التشبببغيلية للمنبببتج  إضبببافة إلبببى المواصبببفات الأخبببرى التبببي يمكبببن قياسبببها

 سون و حسب الروبات الشخصية للمستهلكين؛تقارن مع التي يقدمها المنافما ترتب و

 الخصائص: 

 زادتا كلمبببببف .و هبببببي تمثبببببل الخصبببببائص الكماليبببببة التبببببي تضببببباف للمنبببببتج حسبببببب روببببببة العميبببببل

 ستزيد؛ قبلهم من المحددة الجودة نرف لعملائها المؤسسة تقدمها التي المنتج نماذج وتنوعت

 المعولية: 

فبببي أو خلبببل فببي ظبببروف تشببغيلية محبببددة  ون فشببل يمثببل هببب ا البعببد قابليبببة أداء العمببل المطلبببوب دو

 فترة زمنية محددة  وفق مواصفات محددة يركز عليها المستهلك؛

 المطابقة: 

حيببببث (. وفببببق المواصببببفات القياسببببية)أي مببببدى تطببببابق المنببببتج مببببع المواصببببفات المحببببددة مسبببببقا 

 ؛أو أكثر من التطابق  %07يعتبر البع  أن جودة المنتج عالية إذا ما تحقق 

 (:العمر الافتراضي للمنتج) متانةلا 

عبببدد سبببنوات اسبببتخدام المنبببتج فبببي الخدمبببة وفقبببا  للمنبببتج  أي المتوقعبببة الحيببباة ببببدورة بطتوتبببر

 للمواصفات التشغيلية قبل ضعف أدائه  وفقدانه خواصه المطلوبة؛ 

 للخدمة القابلية: 

 ؛كفايتها و تهاسرع ومدى التصلي  أو الصيانة لتقبل المنتج استعداد مدى يعكس ه ا البعد

 الجمالية: 

هبببي المعبببايير ال وقيبببة ل فبببراد حبببول المنتجبببات  المتمثلبببة ببببالمظهر الخبببارجي الببب ي يعكبببس مبببدى 

... الببب وق والمنظبببر   و يتضبببمن متغيبببرات مثبببل الرائحبببة  الملمبببس . شبببعور الأفبببراد اتجبببا  منبببتج معبببين

 ة؛جمالي وذو ج ابا المنتج أن يبدو ينبغي ا ل

 المدركة الجودة: 

 .  من خلال الإعلانات مثلاالعميلرة المنتج المرسومة في ذهن ي صوأ
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 أبعاد جودة الخدمات.1.1.1

 :و تتمثل في

 ثقة في أداء الخدمةال: 

و هببب   الثقبببة تتبببأثر . تعببببر عبببن درجبببة الثقبببة بمقبببدم الخدمبببة  و مبببدى مصبببداقيته  والتزامبببه بوعبببود 

من خلال السمعة التي يتمتع بها مقدم الخدمة؛
10

 

 ةلذاتي للخدممضمون اال: 

يتمثبببل فبببي المهبببارة التبببي يجبببب أن يتمتبببع بهبببا مقبببدم الخدمبببة وذلبببك فيمبببا يتعلبببق بطريقبببة عبببرم 

 بها؛ العملاءالخدمة و إقناع 

 الاستمرارية: 

وال خدمببة بببنفس الكفبباءة طبب  و المقببدرة علببى أداء الالخدمببة نجببازلإ والمعرفببة المهببارات توظيببف

 الوقت؛

 توقيتال: 

 في الوقت المحدد ال ي يريد  العميل؛تقديم الخدمة  إمكانيةأي 

 مطابقةال: 

أي تحقيببببق الخدمببببة لدرجببببة الإشببببباع التببببي . التجببببانس بببببين تطلعببببات العميببببل و الخدمببببة المقدمببببة وهببببي

يتطلع إليها العميل؛
11
 

 و الإدراك الفهم: 

يتمثببل فبببي اسببتعداد مقبببدم الخدمبببة لإعطبباء الوقبببت الكببافي للعميبببل للتحبببدث وإبببداء وجهبببة نظبببر  دون 

 ؛ةفيالخ همحتياجاتا و عملاءال روبات فهم دفهبملل 

 تصالالا: 

تزويبببدهم   و كببب ا القبببدرة علبببى تطلعببباتهملفهبببم روبببباتهم و  للعمبببلاء هبببي القبببدرة علبببى الإصبببغاء

ر  البببلازم حبببول طبيعبببة الخدمبببة و تقبببديم التوضبببيحات و الشببب. يفهمونهببباالتبببي  لغبببةالب بالمعلومبببات

تكلفتها و البدائل الممكنة؛و
12
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 مانالأ: 

لبببدى العميبببل  و الحصبببول علبببى المنفعبببة المتوقعبببة مبببن  الشبببكأو  الخطبببر مبببن التحبببررو و هببب

 الخدمة؛

 الملموسية: 

فقبببد يتطلبببب تقبببديم بعببب  الخبببدمات اسبببتعمال بعببب  . للخدمبببة المبببادي الإظهبببار أو الوجبببودأي 

.و هنا يتوقع العميل أن تكون على درجة عالية من الكفاءة. الأدوات المادية
13
 

 

 رواد الجودة. 1.1

 :و من أهم الرواد ن كر

 والتر شوهارت. 1.1.1

و ذلبببك ببببدمج قواعبببد الجبببودة مبببع الإحصببباء . وضبببع القواعبببد الأساسبببية لضببببط العمليبببات الإحصبببائي

ام سببببحب العينببببات  و بتطببببور ضبببببط العمليببببات الإحصببببائي  أضببببيف إليببببه نظبببب. و نظريببببة الاحتمببببالات

. مبببن المنتجبببات %011تفتبببيش علبببى هببباتين البببدعامتين قبببام ضببببط الجبببودة الإحصبببائي  و حبببل محبببل و

عقبببد أصبببب  هبببو الحبببل الأمثبببل لمواكببببة المعبببدلات المتزايبببدة مبببن الإنتببباج نتيجبببة التقبببدم التكنولبببوجي و تو

الاحتياجببببات الهائلببببة للقببببوات أثنبببباء الحببببرب العالميببببة الثانيببببة مببببع العمليببببات الصببببناعية مببببن جهببببة  و

لإحصببببائي الحببببل الفعببببال هكبببب ا قببببدم ضبببببط الجببببودة اات جببببودة المنتجببببات مببببن جهببببة أخببببرى  ومتطلببببب

.لمراقبة الدقة و الجودة
14
 

 

 جوزيف جوران.1.1.1

:من أهم مساهماته في مجال الجودة نجد. هو أول من قدم مفهوم إدارة الجودة
15
 

 خطوات جوران الثلاثة للتطوير: 

العالميبببة التبببي تسبببعى إلبببى  المؤسسببباتو هبببي عببببارة عبببن خطبببوط عريضبببة يجبببب أن تسبببلكها جميبببع 

 :دة لديها  و هيتحسين مستوى الجو

 القيام بعمل تحسينات مهيكلة على أسس مستمرة  و الإحساس بأهميتها؛ -

                                                           
دليل فن خدمة العميلاء و مهيارات البييع ميدخلح لتحقييق مييزة تنافسيية فيي بيئية الأعميال جمال الدين محمد مرسي و مصطفى محمود أبو بكر   -13
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 تأسيس نظام تدريب شامل؛ -

 .بناء التزامات و مهارات قيادية لدى أفراد الإدارة العليا -

 خطوات جوران لتحسين الجودة: 

 :تتمثل في

 وضع الأهداف للتحسين؛ -

 تي تم وضعها؛تنظيم الموارد الموجودة لتحقيق الأهداف ال -

 تقديم التدريب المناسب؛ -

 البدء بتنفي  المشاريع المقترحة لحل المشاكل؛ -

 مراقبة درجة التقدم في أداء العمل عن طريق التقارير الدورية؛ -

 الاعتراف بفضل كافة الأشخا  المشاركين؛ -

 تقييم النتائج؛ -

 وضع علامات للنتائج؛ -

 .مؤسسةالتحسين في النظام المعتاد للالاحتفاظ بالتحسينات كعادة دائمة عن طريق وضع  -

 مبدأ باريتو: 

تحليبببل بيببباني للمعطيبببات بهبببدف مسببباعدة فريبببق العمبببل علبببى تحديبببد المشببباكل التبببي يوجبببب أن هبببو 

تبببولى لهبببا أولويبببة وأهميبببة  وذلبببك علبببى منحنبببى بيببباني يوضببب  المحبببور العمبببودي لبببه الفئبببة موضبببوع 

مرتبببة حسببب درجببة أهميتهببا ترتيبببا تنازليببا    (المعيبببة نببوع الوحببداتنببوع الأخطبباء   مببثلا)الدراسببة  

عببببدد )فيببببه سببببعة الفئببببات  حيببببث تتموقببببع أكثرهببببا أهميببببة فببببي الأعلببببى  أمببببا المحببببور الأفقببببي فتوضبببب 

علبببى شبببكل مسبببتطيلات مرتببببة جنببببا إلبببى ...(   ة  نسببببة الوحبببدات المعيببببالأخطببباء  تكببباليف الأخطببباء

ن الفئبببات الأعلبببى  حتبببى الفئبببات جنبببب  ووالببببا مبببا يكمبببل المنحنبببى خبببط يوضببب  تبببراكم السبببعة ببببدءا مببب

.(%011من أجل تكملة النسبة )الدنيا 
16
 :المواليوه ا ما يوضحه الشكل  
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وضبببع قائمبببة لكبببل الأسبببباب المحتملبببة  ثبببم مراقببببة العمليبببات : ببببـ ويبببتم الحصبببول علبببى هببب ا المنحنبببى

سببباب حسببب أهميتهببا لوقببت يببتم فيببه تحديببد مببدى تكببرار حببدوث كببل سبببب  ليببتم بعببدها ترتيببب هبب   الأ

تنازليبببا  ليبببتم توضبببي  ذلبببك مبببن خبببلال منحنبببى يظهبببر تكبببرار الحبببدوث بواسبببطة مسبببتطيلات أو أعمبببدة  

 .تمثل الأطول منها المشاكل ذات الأهمية والتي تحتاج إلى حل أسرع

ى تحديببببد وتصببببنيف المشبببباكل أداة مببببن أدوات الرقابببببة التببببي تسبببباعد علبببب ببببباريتوويعتبببببر منحنببببى 

سبببهم بنسببببة ت عوامبببل أو مبببدخلات قليلبببة قبببد: ويقبببوم مفهومبببه علبببى أسببباس أن أهميتهبببا  حسبببب درجبببة

نببي أن والتببي تع( 21/51)أو عيوبببا ويشببار إلببى ذلببك بقاعببدة  قببد تكببون أخطبباء   كبيببرة مببن النتببائج التببي

تنببببتج عببببن  المنتجبببباتمببببن عيببببوب  % 21مببببن ا لات  و أن % 51نمببببن المشبببباكل تببببنجم عبببب%  21

.من مسببات هد  العيوب% 51
17
 

 ية جورانثلاث: 

 :أهم ثلاثة وظائف إدارية لإدارة الشاملة إلى تشير ه   الثلاثية

 التخطيط للجودة: 

 :تستلزم ه   العملية الخطوات التالية
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 تحليل باريتو للمشكلات: 91-91الشكل 
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  5101دار صفاء للنشر و التوزيع  عمان  ، إدارة الجودة في المنظمات المتميزة حمود  خضير كاظم: المصدر

  520. 



 المستهدفة؛ العملاءتحديد فئة  -

 ؛العملاءالتعرف على حاجات  -

 ؛العملاءتطوير البضائع و المنتجات بما يتناسب و حاجات  -

 برنتاج ه   البضائع؛ للمؤسسةة التي تسم  تطوير العمليات و الأنظم -

 .تطوير الخطط التي تتلاءم مع المستويات التشغيلية -

 تشمل الخطوات التالية :الرقابة على الجودة: 

 قياس أداء الجودة الفعلي؛ -

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف الموضوعة؛ -

 .لأهداف الموضوعةأخ  التصرف المناسب بناءا على الفروقات بين الأداء الفعلي و ا -

 و يتطلب ما يلي: تحسين الجودة: 

 تطوير البنى التحتية اللازمة للقيام بتحسينات سنوية في الجودة؛ -

 تحديد نواحي محددة ليتم فيها تحسين الجودة؛ -

 .تأسيس فرق عمل تقع على مسؤوليتها إنهاء أجزاء محددة من التحسينات المطلوبة -

 

 إدوارد ديمنج.1.1.1

فلسبببفته علبببى التبببزام الإدارة  بنيبببت. ته فبببي نشبببر الرقاببببة الإحصبببائية علبببى الجبببودةاشبببتهر بمسببباهما

:العليا بمبادئه الأربعة عشر التي يمكن تلخيصها في ما يلي
18 

 :المؤسسةتحديد و نشر أهداف و أغراض  -

لين  تكببون مبنيببة علببى التنافسبببية عبباماف طويلببة المببدى معروفببة ومفهومبببة لببدى اليجببب تأسببيس أهببد

 ة في العمل  و أهم ما في ذلك التطوير المستمر؛الاستمراريو

 : تبني الفلسفة الجديدة في العمل -

كمببببا . لببببى كافببببة المببببوظفين مببببن الإدارة العليببببا إلببببى أصببببغر عامببببل أن يتعلمببببوا مفهببببوم إدارة الجببببودةع

التركيببببز علببببى منببببع وقبببوع الأخطبببباء أكثببببر مببببن التركيببببز علببببى اكتشبببباف  المؤسسببببةيجبببب علببببى إدارة 

تبنبببي فلسبببفة تقبببوم علبببى أسببباس تحقيبببق أعلبببى جبببودة و إجبببراء التحسبببينات بشبببكل و كببب لك . الأخطببباء

 مستمر؛
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 :التخلي عن مبدأ المراقبة الكثيفة لتحقيق الجودة -

  التكلفبببة  و لبببيس تصبببيد الغبببرم الأساسبببي مبببن عمليبببات الفحبببص هبببو تحسبببين العمليبببات و تخفبببي

كمببببا أن عمليببببة . التغيببببر أن تعببببي هبببب ا المؤسسببببةوعلببببى إدارة . محاسبببببة المسببببئولين عنهبببباالأخطبببباء و

فحببببص جميببببع المنتجببببات مكلببببف ومضببببيع للوقببببت  لبببب ا يجببببب تعويضببببه بفحببببص العينببببات الممثلببببة 

 للمجتمع؛

 :عدم اعتماد أقل سعر كأساس للاختيار -

فالتوجببه الجديببد هببو بنبباء نببوع مببن . يجببب أن يببتم اختيببار المببورد علببى أسبباس الجببودة والسببعر معببا

و اعتمببباد . اد المبببورد الواحبببد علبببى أسببباس الثقبببة و البببولاءالشبببراكة ببببين المبببورد و المؤسسبببة  واعتمببب

 إستراتيجية المدى الطويل لتقليل السعر وتحقيق الجودة؛

 :تحسين نظام الإنتاج و الخدمة باستمرار -

 أي بناء الجودة في كل الأنشطة والعمليات؛

 :الاهتمام بالتدريب -

وقبببد أكبببد ديمبببنج علبببى . عببباملينتنميبببة مهبببارات الو التبببدريب علبببى أسببباليب تحسبببين الجبببودةب يكبببونو 

 ضرورة إتباع الأساليب الحديثة في التدريب لتخدم عملية التحول إلى إدارة الجودة الشاملة؛

 :إيجاد القيادة الفعالة -

كمبببا أنبببه يسبببعى دومبببا . القائبببد الجيبببد يبببدعم موظفيبببه و يسبببعى لتطبببويرهم و تطبببوير مهببباراتهم لأن كبببون

 ؛المؤسسةتعترم سير عملية التحسينات في للتحسين المستمر و إزالة العقبات التي 

 :نزع الخوف و تأسيس الثقة -

تشبببجع الإدارة الجيبببدة الاتصبببالات الفعالبببة بينهبببا و ببببين العببباملين ممبببا يخلبببق ظروفبببا مناسببببة لحبببل 

فببببالخوف مببببن اكتشبببباف . حيببببث يعتبببببر اليابببببانيون أن الفشببببل فرصببببة للتطببببوير والتحسببببين. المشببببكلات

 وم التطوير؛المشاكل يمكن أن يقضي على مفه

 :تفعيل فرق العمل -

خببببلال إنشبببباء فببببرق  أي حببببل الصببببراعات التنظيميببببة بببببين العبببباملين و إحببببلال التعبببباون بيببببنهم مببببن

 ؛المؤسسةهداف العمل  للوصول إلى تحقق أ

 :الابتعاد عن الشعارات الجوفاء -

  ؛ا بالتنفيالعاملين فقط  بل عليها أن تقرنه على الإدارة ألا تكتفي برعلان روباتها إلى

 :الابتعاد عن الأهداف الرقمية و الحصص -

وضبببع أهبببداف رقميبببة أمبببام العامبببل لكبببي يسبببعى إلبببى تحقيقهبببا يبببؤدي إلبببى تركيبببز العامبببل علبببى تحقيبببق 

 الكم و ليس الجودة؛



 :دعم اعتزاز العاملين بعملهم -

كتصبببيد ) المؤسسبببةأي القضببباء علبببى العوامبببل التبببي تبببؤثر سبببلبا علبببى اعتبببزاز العببباملين بعملهبببم فبببي 

 ؛...(ء  التهديد بالعقاب  عدم توفر التدريب الأخطا

 :تشجيع التعلم و التطوير الذاتي للمولفين -

لاكتسبببباب مهببببارات أفضببببل و معببببارف أكثببببر لتأديببببة عملهببببم بشببببكل بتشببببجيع الإدارة لعمالهببببا  ويكببببون

 أفضل؛

 :إحداث التغيير الملائم لدفع عملية التحويل -

ميبببة لأجبببل تطبيبببق مفهبببوم إدارة الجبببودة الشببباملة  أي إجبببراء التغييبببرات المناسببببة فبببي الهياكبببل التنظي

زيببببادة الاهتمببببام بتشببببكيل فببببرق العمببببل وزيببببادة التنسببببيق و التعبببباون بببببين التقسببببيمات الإداريببببة و كبببب ا 

إجببببراء التغييببببر فببببي الثقافببببة التنظيميببببة لكببببي تببببلاءم تطبيببببق الفلسببببفة الجديببببدة المتعلقببببة بببببردارة الجببببودة 

 .الشاملة

سببببماها  المؤسسببببةة عوامببببل لهببببا تببببأثير سببببلبي علببببى مسببببتقبل أن هنبببباك سبببببع" ديمببببنج"كمببببا أشببببار 

:بالأمرام السبعة القاتلة للمنظمات
19
 

 ؛الموضوعة الاستمرار في وضع الأهداف نحو التحسين و وموم الأهدافعدم  -

 في الأجل القصير فقط و قصر النظر في ه ا المجال؛التركيز على الأربا   -

الأفببببراد  و تخويببببف العبببباملين بالتببببأثير علببببى مسببببتقبلهم عببببدم كفبببباءة أنظمببببة التقيببببيم التقليديببببة لأداء  -

 الوظيفي نتيجة ه   الأنظمة؛

 التغيرات الكثيرة في الإدارة؛ -

 الإدارة على أساس الكم فقط؛ -

 عدم بناء نظام الجودة في المنتجات من أول خطوة؛ -

الاستشبببارات والأمببببور لضبببرورية فبببي مجبببالات ضبببمان المنبببتج  التكببباليف المغبببالى فيهبببا و ويبببر ا -

 .القانونية

متتاليببة لتسبببيير وهببي . التبببي تعتبببر مببن بببديهيات الجببودة" دائببرة ديمببنج"و مببن أهببم إنجازاتببه كبب لك 

 :كما يلي نوضحها الجودة و التحسين المستمر عن طريق أربعة أفعال
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:يمكن تفسير الشكل السابق كالتالي
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 ا مببببن خببببلال جمببببع البيانببببات عمليببببة التخطببببيط تبببببدأ باكتشبببباف المشببببكلة و تحديببببد أسبببببابه: خطييييط

 ثم اتخاذ القرارات الملائمة لها؛. وتحليلها باستخدام الأساليب الكمية المناسبة

 أي إدراك كل عامل للمشكلة و معرفة الخطوات التي يتخ ها بهدف التحسين؛: نفذ 

 هي اختبار ما جاء في الخطوتين السابقتين و معرفة نقاط القوة و الضعف؛ : افحص 

 الخببببرة و التجرببببة فبببي عمليبببة التحسبببين مبببن الأمبببور الهامبببة لتجنبببب الوقبببوع ببببنفس البببتعلم: حسييين  

 .المشاكل

الأولبببى لمؤسسبببة )للاقتصببباد اليابببباني  أنشبببأت جبببائزة سبببنوية باسبببمه " ديميبببنج"تقبببديرا لمبببا قدمبببه 

(. وطنيبببة  الثانيبببة لمؤسسبببة خاصبببة و الثالثبببة لمؤسسبببة أجنبيبببة مقاببببل إنتاجهبببا منتجبببات عاليبببة الجبببودة

برنشبببباء جببببائزة ديمببببنج " American Association Metropolitain Section"مببببت كمببببا قا

.تمن  للمؤسسات البارعة في ميدان الجودة و الإنتاجية
21
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 أرموند فيغنباوم. 1.1.1

لقببببد اكتشببببفت أن " بقولببببه  هببببو أول مببببن نببببادى باسببببتخدام مصببببطل  الرقابببببة علببببى الجببببودة الشبببباملة

كمببببا . "نهببببا مجببببال كامببببل يحكببببم كببببل المببببدخلاتلوسببببائل  لكاالجببببودة ليسببببت مجموعببببة مببببن الأدوات و

أوضبببب  أن إدارة الجببببودة الشبببباملة فعالببببة لتحقيببببق التكامببببل بببببين جهببببود كافببببة الأطببببراف والمجموعببببات 

تطببببوير الجببببودة و المحافظببببة عليهببببا تتببببولى  التببببي و . داخببببل المؤسسببببة  حتببببى نضببببمن جببببودة أعلببببى

قبببديم الخدمبببة ببببأكثر الأسببباليب الاقتصبببادية مبببع تحسبببينها بالشبببكل الببب ي يمكبببن مبببن القيبببام بالإنتببباج و تو

.عمبببلاءتحقيبببق الرضبببا الكامبببل لل
22
فتبببدريب عامبببل علبببى الطريقبببة الصبببحيحة لأداء العمبببل تسببباوي فبببي  

.بالتبببالي لا توجبببد حاجبببة لضببببط الجبببودة أو التفتبببيش النهبببائي %011النهايبببة منبببتج سبببليم 
23
وتبببتلخص  

 :فلسفته الخاصة برفع مستوى الجودة في عشر نقاط هي

 عل الجودة عملية واسعة النطاق و تتبناها المؤسسة؛ج -

 تكون الجودة و التكلفة متكاملتين وير متضاربتين؛ -

 تعني الجودة بما يفهمه و يتقبله المستفيد؛ -

 توافر الحماس لدى الأفراد و مجموعات العمل اتجا  مسألة الجودة؛ -

 تصب  الجودة أسلوبا للإدارة؛ -

 على ا خر؛ تعتمد الجودة و الإبداع كل منهما -

 تصب  الجودة عملية أخلاقية؛ -

 يكون هناك تطوير متواصل للجودة؛ -

 تعني الجودة أقل قدر من رأس المال و أعلى قدر من فعالية التكلفة في العملية الإنتاجية؛ -

 .تنف  الجودة من خلال نظام شامل يرتبط بالمستفيدين و الموردين -

 

 فيليب كروسبي. 1.1.1

ه حيبببث أن كبببل أبحاثببب. أي انتببباج مبببن دون عيبببوب "صبببفر خطبببأ"لجبببودة مبببن إسبببهاماته فبببي مجبببال ا

العيببببوب  تكبببباليف عببببدم المطابقببببة  تطببببوير الجببببودة وتخفببببي  وإصببببداراته ركببببزت علببببى الأخطبببباء و
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و تتضببببمن فلسببببفته أربعببببة عشببببر نقطببببة . حيببببث يعتبببببر الصببببفر خطببببأ  مببببن ثوابببببت الجببببودة. التكبببباليف

:هي
24
 

 لتزام بها؛إيمان و قناعة الإدارة بأهمية الجودة و الا -

 تشكيل فرق عمل ممثلة لأقسام المؤسسة كافة؛ -

 ضرورة قياس الجودة و عرم خرائط مرئية من أجل خلق برنامج تحسين الجودة؛ -

تببببوفير مقيبببباس لأداء الإدارة مببببن خببببلال تحديببببد كلببببف الجببببودة و تحسببببين النوعيببببة البببب ي يحقببببق  -

 وفرات للمؤسسة؛

 ملين في المؤسسة دون استثناء؛كلف الجودة السيئة لابد أن يستوعبها جميع العا -

 تهيئة بيئة مناسبة لتشخيص المشاكل و تحليلها؛ -

 فهم الأفراد العاملين بالمؤسسة ضرورة تحقيق الإنتاج الخالي من العيوب؛ -

 ضرورة تدريب مستويات الإدارة كافة لإدراك أهمية تحسين الجودة؛ -

 مؤسسة؛تغ ية الإدارة لثقافة يوم الإنتاج الخالي من العيوب في ال -

يومببببا لخلبببق موقببببف موحببببد  01-21وضبببع الأهببببداف لكبببل فببببرد لقياسبببها خببببلال مبببدة تتببببراو  ببببين  -

 ل فراد لتحقيق الأهداف المنوطة بكل منهم؛

 تشخيص المشاكل و الاقتراحات لإزالة تلك المشاكل بأسرع وقت ممكن؛ -

 تشجيع مشاركة كل فرد في برنامج الجودة من خلال نظام التحفيز للعاملين؛ -

 ام اجتماعات القيادة الإدارية لتهيئة أفكار جديدة لمزيد من التحسينات للجودة؛انتظ -

 .استمرارية إعادة عملية تحسين الجودة -

 

 جيتشي تاجوشي. 2.1.1

 :تركز فلسفة تاجوشي على المبادئ التالية

ك لتقليبببل الاعتمببباد علبببى التفتبببيش و ذلببب. تغييبببر وقبببت إدخبببال مراقببببة الجبببودة إلبببى مرحلبببة التصبببميم -

 يادة جودة المنتجات و إتمام الأعمال بشكل صحي  من أول مرة؛زو

تغييبببببر هبببببدف الجبببببودة مبببببن الحصبببببول علبببببى المواصبببببفات المطلوببببببة أي الوصبببببول إلبببببى الهبببببدف  -

 المطلوب من جودة المنتجات بعد التقليل من التباين في المنتج عن ه ا الهدف؛
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بببببدلا مببببن اسببببتخدام نسبببببة تغييببببر أسبببباليب قيبببباس الجببببودة باسببببتخدام المتوسببببطات و الانحرافببببات  -

 العيوب كمؤشر لضعف الجودة؛

عببببن السببببيطرة و التببببي تببببؤثر علببببى المنببببتج و العمليببببات ع العوامببببل الخارجببببة تغييببببر التعامببببل مبببب -

.وذلك برزالة تأثير ه   العوامل و ليس أسبابها. الخاصة به
25

 

طلبببوب فالنظريبببة تقبببول أن كبببل انحبببراف عبببن قيببباس م: كمبببا اشبببتهر تاجوشبببي بمفهبببوم دالبببة الخسبببارة

يقابلبببه مقبببدار مبببن الخسبببارة الاقتصبببادية ذو علاقبببة هندسبببية تتناسبببب مبببع هببب ا الانحبببراف سبببوف يسببببب 

فببي النهايببة أثببرا كبيببرا مهمببا كانببت هبب   الانحرافببات صببغيرة سببواء بالزيببادة أو بالنقصببان و قببد قاومببه 

دود المصبببممون ببببرعلانهم أن ذلبببك الأثبببر لبببن يكبببون خطيبببرا إذا مبببا وقعبببت هببب   الانحرافبببات داخبببل حببب

بينمبببا يؤكبببد تاجوشبببي أنهبببا لبببو وقعبببت عنبببد الأطبببراف النهائيبببة (. المواصبببفات)السبببماحيات الهندسبببية 

.لحدود السما  فرن الأثر الإجمالي على الجودة سيكون سلبيا
26
 

 :كما يوضحه الشكل الموالي
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الخسارة تزداد 

 بمعدل متزايد

 الخسارة لتاجوشيدالة : 91-91الشكل 

تأثير نمط القيادة في تحقيق الجودة الشاملة و الميزة التنافسية في مستشفى ابن  ن الخفاجي خليل إسماعيل عبد الحسي: المصدر

    5101أطروحة دكتورا  في تخصص الإدارة الصناعية  جامعة سانت كليمنتس العالمية  ، النفيس و مستشفى الراهبات

 .01/10/5102خ الاطلاع تاري  stclements.edu/grad/gradkhalil.pdf  عن الموقع الإلكتروني 052

 

 

 خسارة كبيرة للجودة

 خسارة صغيرة للجودة
 المستوى الأفضل

 مستوى متوسط مستوى متوسط

 مستوى جيد مستوى جيد

 مستوى ضعيف مستوى ضعيف

 المستوى الأعلى للمواصفات
 المستوى الأدنى للمواصفات

 الهدف



القيمبببببة )متوسبببببط الحسبببببابي ويعكبببببس الشبببببكل السبببببابق حسببببباب تكببببباليف الانحبببببراف عبببببن قيمبببببة ال

حيببث تقبباس هبب   التكبباليف اجتماعيببا  فكلمببا تتجببه قيمببة التكلفببة إلببى الهببدف كلمببا انخفضببت ( مسببتهدفةال

وفبببي حبببال . و هببب ا يعنبببي أن العمبببلاء لبببديهم روببببة فبببي الشبببراء و المنبببتج يتناسبببب مبببع توقعببباتهم. التكلفبببة

ء عببن ابتعبباد التكلفببة عببن الهببدف  فببرن ذلببك يببؤدي إلببى ارتفبباع التكلفببة  وهببو يعنببي عببدم رضببا العمببلا

 .وأي انحراف عن الهدف يعد خسارة. ذلك المنتج

 

 كاورو إيشيكاوا.7.1.1

و حلقبببات الجبببودة عببببارة عبببن . لأنبببه أول مبببن نبببادى بهبببا" الأب الروحبببي لحلقبببات الجبببودة"يعبببرف ببببـ 

مجموعبببات صبببغيرة مبببن العببباملين ينضبببمون مبببع بعضبببهم بصبببفة تطوعيبببة لمناقشبببة مشببباكل الجبببودة فبببي 

.العمبببل
27
طبببط السببببب و النتيجبببة الببب ي يعتببببر أحبببد وسبببائل الجبببودة الأساسبببية الببب ي كمبببا قبببام بتطبببوير مخ 

.يسم  بحل معظم المشاكل بوسائل بسيطة
28
 :في ما يلي كما هو ممثل  

 

 

  

  

 

 

 

توضببب  المشبببكلة الأساسبببية فبببي مكبببان البببرأس  أمبببا الأسبببباب فتوضببب  علبببى بموجبببب هببب   الطريقبببة  

الأسبببباب الفرعيبببة تببببين علبببى  و لعظبببام الرئيسبببيةالعمبببود الفقبببري  حيبببث تببببين الأسبببباب الرئيسبببية علبببى ا

درجبببة أهميتهبببا و العظبببام الفرعيبببة ويسبببتعان بهببب ا النمبببوذج لدراسبببة مسبببببات المشبببكلة حسبببب مسبببتوياتها

 .في المشكلة ليتم البحث عن حلول لها حسب الأولوية
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 سبب سبب

 سبب

 سبب

 سبب سبب

 سبب

 العاملون

 سبب
 سبب

 (هيكل السمكة)خرائط السبب و النتيجة : 91-91الشكل 

  0000  أحمد سيد مصطفى للنشر  10 ط، إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدمات، أحمد سيد مصطفى: المصدر

 200. 

 سبب طرق الأداء المواد

  النتيجة/التأثير

 الآلات 



 تكاليف الجودة.1.1

. تكببباليف المصببباحبة لهببباعلبببى المؤسسبببة التبببي تبببود تطبيبببق مفهبببوم الجبببودة  أن تأخببب  فبببي حسببببانها ال

بالإضببببافة إلببببى . و تشببببمل تكبببباليف مطابقببببة الجببببودة المتكونببببة مببببن تكبببباليف الوقايببببة و تكبببباليف التقيببببيم

خفبببباق الببببداخلي و الإخفبببباق الخببببارجي  الممثلببببة فببببي تكبببباليف عببببدم مطابقببببة الجببببودة المتكونببببة مببببن الإ

 :الشكل الموالي

 

 

 

 

 

 

 

 :و سنتطرق إلى مفهوم كل منها فيما يلي

 تكاليف مطابقة الجودة.1.1.1

 :تكاليف مطابقة الجودة تتضمن مجموعتين من التكاليف هي كالتالي

 تكاليف الوقاية: 

أخطببباء  )و هبببي متعلقبببة بمنبببع الانحرافبببات . هبببي تكببباليف مرتبطبببة بتصبببميم و تنفيببب  نظبببام الجبببودة

تكبببباليف وضببببع المواصببببفات؛ : و تشببببمل. فببببي الجببببودة قبببببل حببببدوثها فببببي الإنتبببباج( عيببببوب  أعطببببال

كببببباليف تخطبببببيط الجبببببودة؛ وضبببببع الجبببببودة؛ معبببببدات القيببببباس و الرقاببببببة علبببببى الجبببببودة؛ تكببببباليف ت

التدريب؛
29
 

 تكاليف التقييم: 

لمنتجببببات للتحقببببق مببببن مببببدى مطابقتهببببا ليببببات القيبببباس  تقيببببيم و تببببدقيق اهببببي تكبببباليف مرتبطببببة بعم

لمببببواد فحببببص و اختبببببار ا:  و تشببببمل هبببب   التكبببباليف. للمواصببببفات أو المتطلبببببات النوعيببببة الملائمببببة
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 أنواع تكاليف الجودة: 91-91الشكل 

ط ، إدارة الجودة مدخل للتميز و الريادة مفاهيم و أسس و تطبيقات، و لحسن عبد   باشيوةنزار عبد المجيد البرواري : المصدر

 .001    5100  مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع  الأردن  10

خفااق تكاليف الإ تقييمتكاليف ال

 الخفارجي

 تكاليف الجودة

الإخفااق في تكاليف 

 الجودةضبط 
ضبط تكاليف 

 الجودة

ااق خفتكاليف الإ

 الداخفلي

 ةقايتكاليف الو



تببببببار؛ الأوليبببببة؛ فحبببببص و اختببببببار الإنتببببباج تحبببببت التشبببببغيل؛ مسبببببتلزمات أنشبببببطة الفحبببببص و الاخ

الاختبببببار؛ تقببببويم المببببوردين؛ الفحببببص و الاختبببببار الميببببداني فببببي الإشببببراف علببببى أنشببببطة الفحببببص و

مواقع المستهلك؛
30
 

 تكاليف الإخفاق في الجودة.1.1.1

 :اليف  هي كالتاليتشمل تكاليف الإخفاق في الجودة مجموعتين من التك

 تكاليف الإخفاق الداخلي: 

هبببي التكببباليف التبببي تتحملهبببا المؤسسبببة بسببببب الجبببودة الرديئبببة لمنتجاتهبببا  و التبببي يبببتم اكتشبببافها قببببل 

تكببباليف الخبببردة؛ تكببباليف العمبببل المعببباد؛ تكببباليف توقيبببف العمليبببة؛ التحقبببق : و تشبببمل. عميبببلها لللوصبببو

.من الإخفاقات؛ التصلي  ومعالجة الأسباب
 31

 

 تكاليف الإخفاق الخارجي : 

تكبببباليف : و تشببببمل. ي التكبببباليف التببببي ترافببببق وصببببول المنببببتج ذو الجببببودة الرديئببببة للمسببببتهلكهبببب

؛ تكبببباليف الملاحقببببات القضببببائية؛ تكبببباليف إعببببادة المنببببتج مببببن قبببببل عمببببلاءالتحقيببببق فببببي شببببكاوي ال

.المستهلك أو المطالبة بالضمان؛ العلاقات المتوترة مع الموزعين
 32 

 :التكاليف ببعضها البع التالي يبين علاقة والشكل 
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ثر جميعهبببا فبببي ؤنسبببتنتج أن تكببباليف للجبببودة تتبببأثر ببعضبببها الببببع   لتببب السبببابقخبببلال الشبببكل مبببن 

 :التكاليف الكلية للجودة  وفيما يلي شر  للعلاقة بين أنواع التكاليف

المطابقبببة  وارتفبببع مسبببتوى كلمبببا زادت تكببباليف الوقايبببة والتقيبببيم نقصبببت تكببباليف عبببدم نلاحبببن أنبببه 

والتقيببببيم زادت  وكلمببببا قلببببت تكبببباليف الوقايببببة. ارتفبببباع فببببي التكبببباليف الكليببببة للجببببودة مقابببببل الجببببودة 

فكبببل مبببن . التكببباليف الكليبببة للجبببودة ة فبببياديبببزمقاببببل  تكببباليف عبببدم المطابقبببة ونقبببص مسبببتوى الجبببودة  

 إيجبببباد  لبببب ا لابببببد عليهببببا الجببببودة العاليببببة والمنخفضببببة يتسبببببب فببببي تحمببببل المؤسسببببة لتكبببباليف كبيببببرة

التبببي تتحقبببق عنبببد الببب ي يتحقبببق عنبببد أقبببل قيمبببة مبببن التكببباليف الكليبببة للجبببودة   لمسبببتوى الجبببودة الأمثببب

إخفببببباق داخلبببببي و إخفببببباق )و تكببببباليف عبببببدم المطابقبببببة ( وقايبببببة و تقيبببببيم)تسببببباوي تكببببباليف المطابقبببببة 

 .يهابواسطة التحكم الجيد ف  و ه ا (خارجي

الكليبببة للجبببودة التبببي تتكبببون مبببن التكببباليف بجبببودة بالمؤسسبببة يبببرتبط ممبببا سببببق نسبببتنتج أن تحقيبببق ال

 حبببددنبببى لأ  والتبببي تسبببعى المؤسسبببة لتخفيضبببها (التقيبببيم  عبببدم المطابقبببة الداخليبببة والخارجيبببة  الوقايبببة)

مواصببببفات الجببببودة  مطابقببببةإلببببى مسببببتوى الجببببودة الأمثببببل  لتحقيببببق التببببوازن بببببين تكبببباليف  وصببببولا

هم فبببي تخفبببي  التكببباليف الكليبببة لهببب   المؤسسبببة  وزيبببادة أرباحهبببا    ممبببا يسببباتكببباليف عبببدم مطابقتهببباو

 .يةها السوقصحص زيادة و

 

 :إلى إدارة الجودة الشاملة لجودةمراحل الانتقال من ا.1.1

م حيبببث .ق02الاهتمبببام ببببالجودة قبببديم النشبببأة  فبببأول تطبببور لهبببا كبببان فبببي ببببلاد الرافبببدين فبببي القبببرن 

 إذا بنبببى: "فبببي نصبببه القائبببل" حمبببورابي"ودة فبببي قبببانون كبببان ملبببك باببببل أول مبببن تحبببدث و أببببرز الجببب

نبباء منببزلا بطلببب مببن شببخص  و لببم يحتببرم مواصببفات البنبباء  إذا مببال الجببدار وجببب علببى هبب ا البنبباء ب  

".إصلا  أو تمتين ه ا الجدار برمكانياته الخاصة
 33

 

ي يقسبببمها و قبببد تعبببددت ا راء حبببول تقسبببيم مراحبببل تطبببور الجبببودة  و ارتأينبببا أن نأخببب  ببببالرأي الببب 

 :إلى سبع مراحل  كالتالي

 

 

 

                                                           
 .02    مرجع سبق ذكره  إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدميمهدي السامرائي   -0



 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية.1.1.1

قببببل الثبببورة الصبببناعية لبببم تكبببن توجبببد مصبببانع مثبببل مبببا هبببو الحبببال اليبببوم ببببل كبببان الإنتببباج يبببتم فبببي 

يعمبببل فيهبببا مجموعبببة عمبببال يقومبببون بالتصبببنيع وفبببق معبببايير يحبببددها . ورشبببات يملكهبببا صببباحب العمبببل

دة الإنتببباج فكانبببت تبببتم مبببن قببببل العامبببل نفسبببه  مبببع التبببدقيق النهبببائي مبببن قببببل أمبببا مراقببببة جبببو. عميبببلال

.صاحب الورشة
 34

 

 

 :مرحلة ما بعد الثورة الصناعية.1.1.1

بببببدأت هبببب   المرحلببببة مببببع ظهببببور الثببببورة الصببببناعية التببببي أحببببدثت تغيببببرات ج ريببببة فببببي مجببببال 

سبببتخدام ا لات ممبببا الصبببناعة مبببن ظهبببور المصبببانع ببببدل الورشبببات  كببببر عبببدد العمبببال فبببي المصبببنع  ا

 .أدى إلى زيادة حجم الإنتاج وارتفاع مستوى جودته

فبببي هببب   المرحلبببة العمبببل يتبببوزع علبببى أكثبببر مبببن عامبببل و مراقببببة الجبببودة تبببتم مبببن طبببرف رئبببيس 

.  و ليس العامل مثل ما كان في المرحلة السابقة(المشرف المباشر)العمال 
 35

 

 

 (:التفتيشمرحلة الفحص و )مرحلة الإدارة العلمية .1.1.1

"فريببببدريك ونسببببلو تببببايلور"ظهببببرت الإدارة العلميببببة فببببي مطلببببع القببببرن العشببببرين بريببببادة 
*
التببببي . 

مسبببؤولية فحبببص جبببودة المنبببتج مبببن المشبببرف المباشبببر " دراسبببة الحركبببة و البببزمن"سبببحبت بموجبببب 

وأسبببندتها لمفتشبببين متخصصبببين بمراقببببة أعمبببال الجبببودة مبببن خبببلال اسبببتخدام أجهبببزة قيببباس خاصبببة 

.ب لك
36
 

بتفتببببيش الإنتبببباج إجببببراء مقارنببببات بببببين مواصببببفات المنتجببببات فببببي كببببل أو بعبببب  مراحببببل يقصببببد 

الإنتببببباج أو مقارنبببببة مواصبببببفات المخرجبببببات النهائيبببببة بالمواصبببببفات المقبببببررة سبببببلفا  اعتمبببببدا علبببببى 

 .استخدام أدوات بسيطة لمراقبة أعمال الجودة
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 .كما كان من أوائل المستشارين الإداريين ,لعلم الإدارة يعتبر بمثابة أب. تحسين الكفاءة الصناعيةفريدريك تايلور مهندس ميكانيك أمريكي سعى ل* 
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يبببتم فبببي معامبببل  أمبببا الفحبببص يعتببببر أشبببمل مبببن التفتبببيش لأنبببه يعتمبببد علبببى اسبببتخدام أجهبببزة أدق 

 .و يكون في معظم مراحل الإنتاج. قياس

بعببببد عمليببببة الفحببببص أو التفتببببيش يببببتم تحديببببد الفروقببببات بببببين مواصببببفات الإنتبببباج و المواصببببفات 

و هكببببب ا تسبببببير عمليبببببة الإنتببببباج وفبببببق . المحبببببددة مسببببببقا  ثبببببم إبلاوهبببببا لإدارة الإنتببببباج و العمليبببببات

.سمو  بهالمواصفات المرسومة  و يكون المعيب في حدود الم
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 (:ضبط الجودة إحصائيا)مرحلة الرقابة الإحصائية على الجودة .1.1.1

  البببب ي صبببباحبه مفهببببوم 0020بببببدأت هبببب   المرحلببببة مببببع ظهببببور أسببببلوب الإنتبببباج الكبيببببر سببببنة 

. جبببودةتنمبببيط وتوحيبببد الإنتببباج  لتقليبببل أخطببباء تصبببنيع السبببلعة  بالتبببالي تسبببهيل عمليبببة الرقاببببة علبببى ال

الأسبببباليب الإحصببببائية المسببببتحدثة لمراقبببببة جببببودة الإنتبببباج  أهمهببببا نظريببببة تميببببزت باعتمبببباد بعبببب  و

هارولبببببد "و"هببببباري رومبببببنج"الاحتمبببببالات باسبببببتخدام أسبببببلوب العينبببببات الإحصبببببائية الببببب ي صبببببممه 

"دودج
*
. علبببى ضبببوء النتبببائج يمكبببن قبولبببه أو رفضبببهينبببات مبببن الإنتببباج ببببدل فحصبببه كلبببه  ولفحبببص ع 

لأن فحبببص العينبببة . لثمانينبببات الببب ي اشبببتدت فيبببه المنافسبببةلكببن هببب ا الأسبببلوب لبببم يعبببد مقببببولا فبببي عقببد ا

أي وجببود احتمببال وصببول وحببدات معيبببة للسببوق  مببا . لا يعتبببر مؤشببرا دقيقببا علببى جببودة الإنتبباج كلببه

 .يؤثر سلبا على سمعة المؤسسة

حيببببث جمببببع . أبببببرز مببببن اسببببتخدم الرقابببببة الإحصببببائية علببببى الجببببودة" إيببببدوارد ديمببببنج"و يعببببد 

ثببم تحليلهببا باسببتخدام أسبباليب   سببتوى الجببودة  مببن خببلال الرقابببة علببى الإنتبباجمعلومببات وفيببرة عببن م

و نقبببل أفكبببار  للياببببان بعبببد الحبببرب العالميبببة الثانيبببة ممبببا مكنهبببا مبببن وبببزو الأسبببواق العالميبببة . إحصبببائية

.بجودتها المتميزة
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 مرحلة تأكيد الجودة. 1.1.1

مفادهبببا الوصبببول إلبببى مسبببتوى عبببال    حيبببث يقبببوم علبببى فلسبببفة0020ببببدأ التفكيبببر فبببي الجبببودة سبببنة 

مبببن الجبببودة  و تحقيبببق إنتببباج ببببدون أخطببباء يتطلبببب رقاببببة شببباملة علبببى كافبببة العمليبببات مبببن مرحلبببة 

 :هي و يتبنى تأكيد الجودة ثلاثة أنواع من الرقابة . تصميم المنتج حتى وصوله للمستهلك

                                                           
 .50-07      5110دار الإدارة للبحوث و التدريب و الاستشارات  مصر    إدارة الجودة الشاملةأحمد محمد ونيم   -0
 .50    مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي   -5

 .هاري رومنج و هارولد دودج مهندسين أمريكيين في مراقبة الجودة إحصائيا* 



 لعمل على منع حدوثهأي متابعة تنفي  العمل لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه  و ا :رقابة وقائية. 

 هبب ا . أي فحببص المنببتج بعببد انتهبباء كببل مرحلببة تصببنيع للتأكببد مببن مسببتوى الجببودة :رقابيية مرحلييية

 .يساعد على اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها و معالجتها فورا

 هببي التأكببد مببن جببودة المنببتج بعببد الانتهبباء مببن تصببنيعه  قبببل انتقالببه ليببد المسببتهلك   :رقابيية بعدييية

.ن أي عيبضمانا لخلو  م
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 مرحلة إدارة الجودة الإستراتيجية. 2.1.1

  بسبببببب دخببببول التجببببارة العالميببببة فببببي حالببببة منافسببببة بببببين 0021-0071ظهببببر هبببب ا المفهببببوم بببببين 

ت ن قببببل المؤسسبببات اليابانيبببة التبببي وبببزالمؤسسبببات لكسبببب حصبببص أكببببر مبببن السبببوق  خاصبببة مببب

الأمريكيبببة أول مبببن  الشبببركةو كانبببت . الأسبببواق العالميبببة بمنتجبببات ذات جبببودة عاليبببة وأسبببعار معقولبببة

اليابانيببببة  و رسببببمت إسببببتراتيجية  الشببببركاتاعتمببببد إدارة الجببببودة الإسببببتراتيجية للقببببدرة علببببى منافسببببة 

 :الجودة لديها ضمن المحاور الرئيسية التالية

 لال تلبية ما يريد  و يتوقعه؛إرضاء العميل من خ 

 اعدته؛الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى ق 

  يميببببة  الهيكببببل التنظيمببببي  الأنظمببببة  الثقافببببات التنظ)المطلببببوب تحقيببببق الجببببودة فببببي كببببل شببببيء

 ...(.إجراءات العمل أساليب و

.عملاءفالإدارة الإستراتيجية للجودة ترتكز على حاجات و روبات ال
40
   

 

 مرحلة إدارة الجودة الشاملة. 7.1.1

  بسبببببب اشببببتداد 0021ظهببببر هبببب ا المفهببببوم سببببنة  .هببببو امتببببداد لمفهببببوم إدارة الجببببودة الإسببببتراتيجية

قاببببببل خسبببببارة حبببببدة المنافسبببببة العالميبببببة  و اكتسبببببا  الصبببببناعة اليابانيبببببة معظبببببم الأسبببببواق العالميبببببة م

فقامبببببت الشبببببركات الأمريكيبببببة . الأمريكيبببببة لحصصبببببها السبببببوقية العالميبببببةالصبببببناعات الأوروبيبببببة و

متطبببورة فبببي مجبببال تحسبببين الجببببودة   بتوسبببيع مفهبببوم إدارة الجبببودة الإسبببتراتيجية باسبببتخدام أسببباليب

و المبببوردين  وتفعيبببل أسببباليب تأكيبببد الجبببودة ليصبببب  أسبببلوبا رقابيبببا اسبببتراتيجيا  عمبببلاءالتعامبببل مبببع الو

 .على الجودة

                                                           
 .52    مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي   -0

 .17    مرجع سبق ذكرهنبيلة باديسي   -40



أخيببرا يمكبببن القبببول أن إدارة الجبببودة الشببباملة هبببي مصبببطل  أكثببر شبببمولا مبببن سبببابقيه حيبببث أنبببه يلبببم 

ي جميبببع نشببباطات للوصبببول إلبببى جبببودة عاليبببة فببببجميبببع العمليبببات و مسبببؤولية كبببل فبببرد بالمؤسسبببة 

.مواردها من خلال مجموعة من الجهود التسييرية والتنسيقيةووظائف المؤسسة و
41
 

 

 إدارة الجودة الشاملة.1

هبببا عملائإدارة الجبببودة الشببباملة هبببي فلسبببفة عمبببل إداريبببة تلجبببأ لهبببا المؤسسبببات لتلبيبببة احتياجبببات 

املة  أهببببدافها  ق لتعريببببف إدارة الجببببودة الشببببو فببببي مببببا يلببببي سببببنتطر. بببببأعلى مسببببتوى مببببن الجببببودة

 .صعوبات تطبيقهافوائدها  مراحل و

 

 تعريف إدارة الجودة الشاملة.1.1

ومبببن . تعبببددت تعاريفهبببا نظبببرا لتعبببدد البببباحثين فبببي هببب ا المجبببال. هبببي مرحلبببة متقدمبببة مبببن الجبببودة

 :بينها نختار ما يلي

يهببببدف لتحقيببببق مببببنهج تطبيقببببي شببببامل  إدارة الجببببودة الشبببباملة"معهببببد الجببببودة الفببببدرالي الأمريكببببي  -

باسببببتخدام الأسبببباليب الكميببببة مببببن أجببببل التحسببببين المسببببتمر فببببي العمليببببات  حاجببببات وتوقعببببات العمببببلاء

؛"المؤسسةوخدمة 
42

 

فلسببببفة الإدارة و ممارسببببات المؤسسببببة التببببي إدارة الجببببودة الشبببباملة : "منظمببببة الجببببودة البريطانيببببة -

المتاحبببببة بشبببببكل أكثبببببر فعاليبببببة لإنجببببباز أهبببببداف تهبببببدف إلبببببى اسبببببتخدام المبببببوارد البشبببببرية و الماديبببببة 

؛"المؤسسة
43

 

عقيبببدة أو عبببرف متأصبببل و شبببامل فبببي أسبببلوب إدارة الجبببودة الشببباملة : "منظمبببة التقيبببيس العالميبببة -

مبببا  بهبببدف التحسبببين المسبببتمر فبببي الأداء علبببى المبببدى الطويبببل مبببن خبببلال  لمؤسسبببةالقيبببادة والتشبببغيل 

م إوفبببال متطلببببات المسببباهمين و جميبببع أصبببحاب مبببع عبببد العمبببلاءالتركيبببز علبببى متطلببببات و توقعبببات 

؛"المصال  ا خرين
44
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نظبببام يبببدفع بكبببل الجهبببود المب ولبببة فبببي مختلبببف ميبببادين  إدارة الجبببودة الشببباملة "أرمونبببد فيغنبببباوم  -

عميبببل تبببؤدي المؤسسبببة إلبببى تطبببوير الجبببودة و بهببب   الطريقبببة فالتسبببويق  التطبببوير  الإنتببباج و خدمبببة ال

"ما بوسعها استجابة لروباتهم
45

 

 المسبتمر والتحسبين ببالتطوير تهبتم الشباملة الجبودة إدارة أن علبى السبابقة التعباريف كبل تتفبق

 المشباكل  حبل و للتطبوير أداة مجبرد تكبون أن مبن أكببر يفهب .العمبلاء إرضباء هبو وهبدفها لب داء

 .المؤسسة داخل والتزام جدللعمل ب مناسبة ل فراد بيئة توفير و للتغيير شامل منهجبل هي 

إدارة الجببببودة الشبببباملة هببببي مببببنهج متكامببببل يهببببدف لإرضبببباء : منببببه نسببببتخلص التعريببببف التبببباليو 

يعتمببببد أساسببببا علببببى مبببببدأ التحسببببين المسببببتمر فببببي أداء العمببببال ومختلببببف . و تلبيببببة حاجبببباتهم العمببببلاء

 .وظائف المؤسسة

 

 اف و معاييرإدارة الجودة الشاملةمبادئ، أهد. 1.1

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة.1.1.1

 :قوم إدارة الجودة الشاملة على مبادئ أساسية هيت

التخطيط الاستراتيجي للجودة و اتخاذ القرارات بناء على حقائق.1.1.1.1
 

فلسبببفة إدارة الجبببودة الشببباملة تجعبببل التخطبببيط لهبببا بمثاببببة القلبببب النببباب  لبقائهبببا فبببي عبببالم الأعمبببال 

اتجبببا  مهمبببة و أهبببداف  المؤسسبببةإذ يسبببتخدم التخطبببيط الاسبببتراتيجي بوصبببفه وسبببيلة لتوحيبببد أنشبببطة 

واحببببدة لبببب لك فببببالتخطيط لإدارة الجببببودة الشبببباملة اسببببتراتيجيا  يكببببون مشببببتق مببببن تخطببببيط إسببببتراتيجية 

و أهبببدافها الإسبببتراتيجية و تحديبببد  المؤسسبببةالأعمبببال  بوصبببفها عمليبببة مهيكلبببة أساسبببا لتعريبببف رسبببالة 

.الوسببببائل المهمببببة لتحقيببببق هبببب   الأهببببداف
46 
 ذتخاا لىإ فعممببببا يببببد قببببائقح ىعل دعتمايكببببون ذلببببك بببببالاو

  لفعالةا ـببببببروي دارةلإوالفعالة ا  دارةلإا بببببببين ـــببببببـرقلفا ـــببببببـنع فيكش ـــببببببـ اهو  لناجحةا ـببببببراراتلقا

 على لثانيةا درةق دمعو ملسليا رارلقا ذتخاا على ولبببببببببببببببببببىلأا درةق نبي رقاـبببببببببببببببببببللف اسنعكا إلا وه ماو

. ذتخاا
 47

 ما يصاللإمة زللاا ـبببببببواتلقنا تهيئةو ـبببببببواردمو تتقنيا لبببببببىع الاعتمببببببباد ذلبببببببك طلببببببببيتو. 

 قلحقائا نع ـببببببدثتتح ندقيقبببببة فببببببي الوقبببببت و النبببببوع المطلبببببوبيات و بيانبببببات مومعل مبببببن ونبببببهيمتلك

                                                           
45- F.Gerd Kamisk et Jog Peter Brauer, Management de la qualité de A à Z, Masson, Paris, 1995, P 117. 

  دار اليبازوري العلميبة للنشبر و التوزيبع  عمبان      نظم إدارة الجودة قي المنظمات الإنتاجية و الخدمييةيوسف حجيم الطائي و آخرون؛  -46

000-000. 
: دة الشاملة في التعليم العالي وأثرها فيي تحقييق التنميية المسيتدامةمتطلبات إدارة الجوأكرم أحمد رضا الطويل و أحمد عوني أحمد عمر آوا   -47

  المؤتمر العلمي الرابع لجودة التعليم العالي نحو تحقيبق التنميبة المسبتدامة  جامعبة عبدن  دراسة تحليلية لأراء القيادات الإدارية في جامعة الموصل
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كمبببببا  .ودة و لبببببيس علبببببى قبببببرارات مبنيبببببة علبببببى التكهنبببببات و الحبببببدسلجا قتحقي في منها للاسبببببتفادة

السبببببب و النتيجببببة رار منهببببا مخطببببط تسببببتخدم مجموعببببة مببببن الأدوات التببببي تسبببباعد علببببى اتخبببباذ القبببب

.مخطط باريتوو
48
 

 

 التزام الإدارة العليا بالجودة.1.1.1.1

أيبببة خطبببة لتنفيببب  الجبببودة الشببباملة  لا يمكنهبببا أن تبببنج  إذا لبببم يكبببن هنببباك التبببزام مبببن القيبببادة العليبببا 

  وكسبببب ثقبببة العببباملين و مبببن عمبببلاء  لضبببمان التحسبببين المسبببتمر لببب داء  و تحقيبببق رضبببا الللمؤسسبببة

دة بالتغيير المطلوب ال ي يؤكد ه ا الالتزام؛ثم قيام القيا
49
 

 

 التركيز على العملاء.1.1.1.1

الهببببدف الأساسببببي لأي مؤسسببببة لبقائهببببا و التميببببز فببببي أدائهببببا  هببببو تحقيببببق أكبببببر قببببدر مببببن رضببببا 

. حتياجاتبببه و روباتبببه  و تلبيتهبببا  و فهبببم اعميبببلو هببب ا الأخيبببر لا يتحقبببق إلا بالتوجبببه نحبببو ال. عملائهبببا

. التببببي تحببببافن علببببى سببببلامته وسببببلامة بيئتببببه للعمبببلاءى تطببببوير المنتجببببات الصببببديقة كببب ا العمببببل علببببو

.هو ال ي يدير عجلة المؤسسة ل ا عليها التركيز على احتياجاته و تلبيتها عميلفال
50
 

 

 تحسين المستمرال.1.1.1.1

أي جعبببل كبببل مظهبببر مبببن مظببباهر العمليبببات محسبببنا بدقبببة و فبببي ضبببمن نطببباق الواجببببات اليوميبببة 

لمسبببببئولين عنهبببببا ففلسبببببفة التحسبببببين المسبببببتمر للعمليبببببات و الجبببببودة تتميبببببز بتحقيبببببق هبببببدفين ل فبببببراد ا

:أساسيين
51
 

 بببب ل الجهبببود جميعبببا بصبببورة تجعبببل التحسبببين يببببدو سبببهلا فبببي كبببل قسبببم مبببن أقسبببام : هبببدف عبببام

السبببلعة أو  عميبببلالمؤسسبببة ويكبببون مبببرتبط بالفعاليبببات و الإمكانيبببات التنظيميبببة جميعهبببا عنبببدما يتسبببلم ال

 الخدمة؛

  التركيز الكبير على العمليات التي تجعل العمل المنجز كاملا:هدف خا. 

كمبببا ينبغبببي أن يجبببري البحبببث عبببن فبببرم الأداء الأفضبببل و التحسبببينات التبببي تجبببري ببببأنواع عديبببدة 

:منها
 
 

 من خلال منتجات و خدمات جيدة و مجربة؛ عميلالقيمة لل تعزيز -
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 تقليل الأخطاء و الوحدات التالفة و الضياع؛ -

 و أداء وقت الدورة؛ المؤسسةن استجابة تحسي -

 .تحسين الإنتاجية و الفاعلية في استخدام الموارد -

 

 التركيز على الموارد و الكفاءات البشرية.1.1.1.1

أن تببببوفر التببببدريب الملائببببم  المؤسسببببةفببببي حالببببة تبنببببي مفهببببوم إدارة الجببببودة الشبببباملة يجببببب علببببى 

ورة مسبببتمرة  وكببب لك يتطلبببب مبببن الإدارة للجميبببع كبببل فبببي مجبببال تخصصبببه و أن يكبببون التعلبببيم بصببب

أن تشبببجع أفرادهبببا و ترفبببع مبببن مهاراتهبببا التقنيبببة  و تزيبببد مبببن خببببراتهم التخصصبببية باسبببتمرار  و هببب ا 

فبببالتعليم والتبببدريب يرفعبببان مبببن مسبببتوى قبببابليتهم . يبببؤدي إلبببى تفبببوق العببباملين فبببي أدائهبببم لوظبببائفهم

ء قليلببببة جببببدا ونضببببمن جببببودة خاليببببة مببببن علببببى أداء تلببببك الوظببببائف و بهبببب ا لا تظهببببر لنببببا إلا أخطببببا

.العيوب
52
 

 

 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها.2.1.1.1

حيبببث تقبببوم هببب   . يعبببد هببب ا المببببدأ أحبببد الاسبببتراتيجيات المهمبببة التبببي تعتمبببدها والبيبببة المؤسسبببات

الإسببتراتيجية علببى تنظببيم الأجهببزة و المعببدات و قببوة العمببل حببول عمليببة تقليببل فببر  الضببياع ومنببع 

م المطابقبببة مبببع المواصبببفات الببب ي يبببنعكس إيجاببببا علبببى العمليبببة و يجعلهبببا مرنبببة مبببع روببببة حبببالات عبببد

المتغيبببرة  بالتبببالي زيبببادة إنتاجيبببة المؤسسبببة والارتقببباء لمسبببتوى الجبببودة الببب ي تطمببب  لبببه كافبببة  العمبببلاء

.المؤسسات سواء خدمية أو صناعية
53
 

 

 المشاركة الكاملة للعاملين.7.1.1.1

لة لببببيس حصببببرا علببببى الإدارة العليببببا فقببببط بببببل يتطلببببب مشبببباركة جميببببع مببببنهج إدارة الجببببودة الشببببام

.العببباملين بالمؤسسبببة  علبببى أسببباس أن المشببباركة تعبببد مبببن أهبببم المرتكبببزات لنجبببا  هببب ا النمبببوذج
54
لكبببن  

:والبا ما يساء تقدير المشاركة التي تعد من أهم العناصر التي تساعد في أمرين
 55

 

أفضبببل مبببن خبببلال مشببباركة المبببوظفين و تقبببديم  تزيبببد مبببن إمكانيبببة صبببنع قبببرارات و خطبببط: الأول -

 أرائهم؛
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54- John N-Morfaw, Total Quality Management Model for the Sustainability of projects and Programs in 

Africa, University Press Of America, New York, 2009,  P 17. 
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تعزيبببز الشبببعور لبببدى العمبببال بمسبببؤوليتهم عبببن قبببراراتهم كبببأنهم أصبببحاب العمبببل  وزرع : الثببباني -

 الثقة في إسهامهم في مختلف مجالات العمل؛

 هداف إدارة الجودة الشاملةأ. 1.1.1

:تتعدد أهداف إدارة الجودة الشاملة و لعل أبرزها ما يلي
56
 

التقليديبببة و تحفيبببزهم علبببى المشببباركة فبببي عمليبببة  المؤسسببباتع كفببباءة و مهبببارة العببباملين فبببي رفببب -

 التحسين المستمر؛

المؤسسبببات التقليديبببة حسبببب روببببات العمبببلاء مبببن خبببلال تحسبببين مخرجبببات  العمبببلاءتحقيبببق رضبببا  -

 المستفيدين منها؛و

ل علبببى حلهبببا وتببب ليلها التعبببرف علبببى المشببباكل التبببي تواجبببه سبببير العمليبببات بكفببباءة و فعاليبببة  و العمببب -

 مع إبراز مميزاتها و تفادي عيوبها؛

تفعيبببببل ببببببرامج التبببببدريب  التركيبببببز علبببببى رفبببببع مسبببببتويات العببببباملين مبببببن إداريبببببين و مبببببوظفين و -

التأهيبببل علبببى جميبببع عناصبببر العمليبببة التعليميبببة للاسبببتفادة مبببن كافبببة الكفببباءات الموجبببودة والتطبببوير و

 ؛بالمؤسسة

 العمل؛ العمل على تحسين و استقرار بيئة -

 تخفي  التكاليف بتقديم المخرجات وفقا لمعايير الجودة من أول مرة؛ -

 إيجاد نموذج مثالي و متكامل لتقديم المخرجات النهائية؛ -

زرع مفبببباهيم إدارة الجبببببودة الشبببباملة كالتحسبببببين المسببببتمر  اللامعيبببببب   الجببببودة مبببببن أول خطبببببوة  -

 .لدى العاملين و التحسين المستمر

ار ببببرامج جديبببدة و فعالبببة تسببباهم فبببي خلبببق القبببدرات التنافسبببية للمنظمبببات تطبببوير و تحبببديث و ابتكببب -

 التقليدية؛

 الابتعاد عن الأعمال الروتينية لتقليل الوقت المستغرق في تقديم المخرجات النهائية؛ -

 في الوقت المناسب؛ للعملاءتقديم الخدمات  -

 .ةتفادي و اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها و التعامل معها بالطرق السليم -
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 معايير إدارة الجودة الشاملة. 1.1.1

:اهتم الباحثون بتحديد معايير إدارة الجودة الشاملة  ن كر أهمها فيما يلي
57
 

 الجودة: 

هبببي المعيبببار الببب ي تسبببتخدمه المؤسسبببة لقيببباس و تقيبببيم أدائهبببا لتحسبببين الربحيبببة مبببن خبببلال تحسبببين 

 جودة السلع أو الخدمات؛

 مرة أداء العمل بطريقة صحيحة من أول: 

و هبببو أسببباس إدارة الجبببودة الشببباملة يبببؤدي إلبببى تحقيبببق أدنبببى حبببد ممكبببن مبببن العيبببوب  وصبببولا إلبببى 

 التكلفة؛الأخطاء يؤدي إلى زيادة الوقت والفرد في  فالوقت ال ي يستغرقه. معيب الصفريال

 التمييز التنافسي: 

دام مختلببببف اسببببتخيظهببببر مببببن خببببلال المحبببباولات المسببببتمرة لببببلإدارة لتقويببببة مركزهببببا التنافسببببي  و

 و ه ا لا يتم إلا من خلال أفكار جديدة متميزة؛. تنظيمهاالمعلومات و

 تفويض السلطة للعاملين بالمؤسسة: 

علببببى الإدارة تفببببوي  السببببلطة ل فببببراد كنتيجببببة للثقببببة فببببي العبببباملين و فببببي قببببدرتهم علببببى تحمببببل 

 من المديرين مرورا برؤساء الأقسام وصولا إلى العاملين؛ ابدء. المسؤولية

 لرؤيةا: 

 تتعلق بالقيم الأساسية للمؤسسة و التي يجب أن تكون إرشادات لعمل أي موظف؛

 القيادة: 

تقبببدم إدارة الجبببودة الشببباملة نمطبببا جديبببدا لرؤيبببة القائبببد  و الببب ي يجبببب أن يقببببل مبببن طبببرف فريبببق 

 العمل و ليس من قبل القائد فقط؛

 التحسين المستمر: 

لاء يجبببب أن تعتمبببد المؤسسبببة علبببى مببببدأ التحسبببين نظبببرا للتغيبببرات المسبببتمرة فبببي احتياجبببات العمببب

المسبببتمر حتبببى تبببتمكن مبببن تلبيبببة احتياجبببات عملائهبببا بالتبببالي الاحتفببباظ بهبببم ومحاولبببة توسبببيع الحصبببة 

 السوقية؛

 اتساع الأفق: 

  و ربمبببا السبببعي لتحقيبببق مبببا يفبببوق هببب   عمبببلاءالهبببدف مبببن هببب ا المعيبببار هبببو تحقيبببق توقعبببات ال

 التوقعات؛ 
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 فريق العمل: 

كببببل فببببرد فببببي المؤسسببببة  لأداء عملببببه و المشبببباركة فببببي تحقيببببق الهببببدف الأساسببببي و هببببو يسببببعى 

 التحسين في الجودة  فالمشاركة و العمل الجماعي في العمل يحقق نتائج إيجابية ملموسة؛

 التدريب: 

سسببببة لفهببببم فلسببببفة الجببببودة الشبببباملة مببببن خببببلال التببببدريب يببببتم تلبيببببة احتياجببببات العبببباملين فببببي المؤ

 .و مهارات حل المشاكل تطوير فرق العملو

 

 وائد تطبيق إدارة الجودة الشاملةف. 1.1

:نتيجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة تحقق المؤسسة مجموعة فوائد منها
58
 

 تحسين الربحية و القدرة على المنافسة: 

" افعبببل الشبببيء الصبببحي  بطريقبببة صبببحيحة مبببن أول مبببرة"يتمثبببل شبببعار إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي 

تمببا إلببى تخفببي  التكبباليف  زيببادة الكفبباءة و تحسببين الجببودة ممببا يمكببن المؤسسببة مببن هبب ا مببا يببؤدي ح

  و زيبببادة كميبببة المبيعبببات و مبببن ثبببم زيبببادة العمبببلاءزيبببادة الأسبببعار دون تلقبببي رد فعبببل عنيبببف لبببدى 

 ربحية المؤسسة و تعزيز قدرتها التنافسية؛

 زيادة الفعالية التنظيمية: 

ك جميبببع العببباملين فبببي حبببل المشببباكل مبببل الجمببباعي و إشبببراإدارة الجبببودة الشببباملة تشبببجع علبببى الع

دوران العمالبببة  تحسبببين ظبببروف العمبببل و توطيبببد العلاقبببة ببببين الإدارة والعببباملين  ممبببا يقلبببل معبببدل و

 تحقيق الرضا الوظيفي؛وزيادة العمال و

 ا المجتمعكسب رض: 

جببببزء مببببن العمببببلاء البببب ين هببببم إدارة الجببببودة الشبببباملة تركببببز علببببى معرفببببة احتياجببببات و روبببببات 

فتحبببدد دور كبببل جماعبببة فبببي هببب ا . إشبببباعها  و كببب ا المحافظبببة علبببى البيئبببة و الصبببحة العامبببةالمجتمبببع و

ل  التخببببزين  المناولببببة  التوزيببببع المجببببال بببببدءا مببببن مرحلببببة بحببببوث السببببوق  التصببببميم  الإنتبببباج  النقبببب

 :نتيجة ذلك يتحقق ما يلي. خدمات ما بعد البيعو

 المجتمع من خلال ج ب المزيد من المستهلكين؛ الحالي و كسب رضا عميلالاحتفاظ بال -

 و تطلعاتهم؛ العملاءتصميم منتجات و خدمات تساير تغيرات روبات  -

تقليبببببل تكببببباليف الفشبببببل و التلبببببف و إعبببببادة العمبببببل و تكببببباليف شبببببكاوي المسبببببتهلكين و المسبببببائل  -

 .القانونية
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  للمؤسسةتقوية المركز التنافسي: 

و تطلعببباتهم  يترتبببب عليبببه تقبببديم منبببتج  العمبببلاءتبنبببى روببببات إدارة الجبببودة الشببباملة نظبببام متكامبببل ي

بالسبببعر المناسبببب والوقبببت المناسبببب ممبببا يجعلهبببم أكثبببر التصببباقا  العمبببلاءذو جبببودة عاليبببة وفبببق طلبببب 

ببببه  فيبببنعكس بشبببكل إيجبببابي علبببى المؤسسبببة ويجعلهبببا أكثبببر تميبببزا عبببن المنافسبببين و بالتبببالي تحصبببل 

 على أكبر حصة سوقية؛

 المؤسسةة المحافظة على حيوي: 

إدارة الجبببودة الشببباملة تبببدعو دومبببا للتجديبببد فبببي العمليبببات الإنتاجيبببة و كببب ا جبببودة منتجاتهبببا أو تقبببوم 

المسببببتمر و الأخبببب  بمبببببدأ التببببدريب بالإضببببافة إلببببى تبنببببي فلسببببفة التحسببببين . بطببببر  منتجببببات جديببببدة

رار و هببب ا يضبببمن التعلبببيم ل فبببراد العببباملين بهبببا و التكيبببف مبببع المتغيبببرات البيئيبببة التبببي تحبببدث باسبببتمو

 .لها البقاء و الاستمرار في المنافسة

 

 وقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةمراحل، أخطاء و مع. 1.1

 راحل تطبيق إدارة الجودة الشاملةم. 1.1.1

"جوزيبببف جابلونسبببكي"ها يتطلبببب تطبيبببق مبببدخل إدارة الجبببودة الشببباملة عبببدة مراحبببل  و قبببد حبببدد
*
 

:هي كالتاليخمس مراحل في 
59
 

 (التهيئة و الإعداد)رحلة الأولى الم. 1.1.1.1

فهبببي تمثبببل . هبببي معرفبببة مبببدى الحاجبببة إلبببى تطبيبببق مبببدخل إدارة الجبببودة الشببباملة داخبببل المؤسسبببة

 :مرحلة تحضيرية لتحديد و توضي  عدد من القضايا منها

 ؛للمؤسسة توضي  الرؤية الإستراتيجية -

 ؛المؤسسةتحديد رسالة  -

 .ارة الجودة الشاملةتحديد الموارد المطلوبة لتنفي  إد -
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خدم المؤسسات العامبة و . وتطبيق مفاهيمها متحدث  مدرب  مستشار ومتخصص في تصميم وتنفي  إدارة نظم الجودة الشاملةجوزيف جابلونسكي * 

 .أ و كندا.م.الخاصة بمختلف أحجامها في و



 (الدراسة و التخطيط)حلة الثانية المر.1.1.1.1

بنببباء علبببى البيانبببات التبببي تبببم تجميعهبببا فبببي المرحلبببة السبببابقة  و فبببي حالبببة كونهبببا مشبببجعة لاتخببباذ 

 :قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة تقوم المؤسسة برعداد الأتي

 إعداد خطة أولية للتنفي ؛ -

 للخطة؛ تحديد الموارد المطلوبة -

 .تحديد إستراتيجية التنفي  -

 

 (التقويم)المرحلة الثالثة .1.1.1.1

 :المعنية من حيث المؤسسةتضمن ه   المرحلة تقويم واقع 

ة و تقويمبببه لتحديبببد مبببا يمكبببن اعتببببار  قبببوة داعمبببة لتنفيببب  مبببدخل دراسبببة الوضبببع الحبببالي للمؤسسببب -

 لية التنفي ؛أو ما يمكن اعتبار  ضعفا عائقا لعم إدارة الجودة الشاملة

أي تقيبببيم . المؤسسبببةدراسبببة وتقيبببيم آراء واتجاهبببات المسبببتهلكين بصبببدد التغيبببرات فبببي بيئبببة عمبببل  -

 .لما تم تنفي   من خطط به ا المجال

 

 (التنفيذ)المرحلة الرابعة .1.1.1.1

تعتبببببر أهببببم مراحببببل تطبيببببق مببببدخل إدارة الجببببودة الشبببباملة  والبببببع  يعتبرهببببا البدايببببة الحقيقيببببة 

 :على أرم الواقع  وهي تتكون من مراحل فرعية هي بات إدارة الجودة الشاملةلترجمة متطل

  (:خلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة)الخطوة الأولى 

و يبببتم فبببي هببب   المرحلبببة تبببدريب جميبببع . تتطلبببب هببب   الخطبببوة خلبببق البيئبببة الثقافيبببة المناسببببة للعمبببل

 :جودة الشاملة وتتمثل بالقيام بعدد من البرامج وهيالعاملين على فلسفة إدارة ال

 التعليم و إعادة التعليم للمديرين؛ -

 ؛المؤسسةتطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل  -

 "ديمنببببه" ة نحببببو الجببببودة الشبببباملة  وتطبيببببق مبببببادئء وتكببببوين فريببببق إداري لقيببببادة المؤسسببببإنشببببا  -

 عاملين من الخوف؛الأربعة عشر و لتجاوز الحواجز بين الإدارات وتخليص ال

 ة بما ينسجم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛تطوير وتوظيف جميع موارد المؤسس -

 .استخدام المدخل العلمي في حل المشاكل وتحسين العمليات -

 



  (:أدوات حل المشاكل)الخطوة الثانية 

فبببي هبببب   الخطببببوة مببببن عمليبببات التنفيبببب  يتطلببببب حببببل المشبببباكل مبببن خببببلال سببببيادة ثقافببببة التحسببببين 

هبببا  إيجببباد المسبببتمر وهببب   ثقافبببة تتماشبببى مبببع ثقافبببة حبببل المشببباكل التبببي تببببدأ بتحديبببد المشبببكلة  تحليل

تطبيبببق الحلبببول  تطبيبببق الحبببل الأمثبببل و تقييمبببه و أخيبببرا النتبببائج تفيبببدنا فبببي حلبببول محتملبببة  اختببببار و

 :و من أهم أدوات حل المشاكل ما يلي. التغ ية العكسية

 تحليل العمليات: 

ل طببببرق العمببببل  بتجزئببببة العمليببببة ومراحلهببببا  للتعببببرف علببببى المشببببكلة  ووضببببع ويببببتم فيهببببا تحليبببب

 .الحلول الممكنة لها  ومناقشة ه   الحلول قبل تنفي ها  واختبارها

 العصف الذهني: 

 :تتم وفق سلسلة من الخطوات كمحاولة لخلق أفكار جديدة لحل المشاكل المطروحة

 يدون كل عضو مشارك أفكار  في ورقة؛ -

 لى الأفكار المقدمة من قبل الأعضاء؛الاستماع إ -

 بعد الاستماع لكل الأفكار  يسأل القائد الأعضاء إذا ما طرأت أفكار أخرى  في  أذهانهم؛ -

.يكرر القائد سؤاله لكل فرد عن أية أفكار جديدة حتى تنف  كل المقترحات -
60

 

  ذكر سابقا(: هيكل السمكة)خرائط السبب والنتيجة. 

 اذكر سابق: تحليل باريتو. 

  (:الضبط الإحصائي للعمليات)الخطوة الثالثة 

تتطلبببب عمليبببة حبببل المشببباكل التبببي تبببم تحديبببدها فبببي الخطبببوة أعبببلا   تبببدريب العببباملين علبببى كيفيبببة 

اسببببتخدام أدوات الضبببببط الإحصببببائي للعمليببببة وكيفيببببة تفسببببير نتائجهببببا بمببببا يببببؤدي إلببببى تحسببببين جببببودة 

 العمليات؛

  (:تصميم التجارب)الخطوة الرابعة 

متقدمبببة تتعبببدى أدوات الضببببط الإحصبببائي إلبببى  هببب   الخطبببوة اسبببتخدام أسببباليب إحصبببائية يبببتم فبببي

العمليببببة وفببببي هبببب   المرحلببببة يتطلببببب التصببببميم الإحصببببائي  تنظببببيمخطببببوة التصببببميم لوضببببع معببببايير 

والتبببي تسببباعد فبببي تصبببميم مواصبببفات العمليبببة وأبعببباد العمليبببة  "يتاجوشببب" للتجبببارب اسبببتخدام طبببرق

 .المثلى

علبببى التحليبببل الإحصبببائي للقبببرارات التبببي سبببوف تتخببب ها الإدارة مبببن  "يتاجوشببب"طبببرق  وتركبببز

أجبببل تحقيبببق الأهبببداف المطلوببببة  وفبببي هببب   الحالبببة لا يتطلبببب تبببدريب جميبببع العببباملين علبببى اسبببتخدام 

 مهمة التطبيق؛محدد من العاملين للقيام ب ه   الأساليب بل تدريب عدد
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  (:تبادل الخبرات)المرحلة الخامسة 

وعلبببى ضبببوء تنفيببب  المراحبببل السبببابقة ممبببا اكتسببببته لجنبببة إدارة الجبببودة الشببباملة  فبببي هببب   المرحلبببة

ناقشببة النتببائج مببن خببلال حلقببة نقببا  يببتم م جببراء تطبيببق إدارة الجببودة الشبباملة والعبباملون مببن خبببرات

ي واتخببباذ الإجبببراءات اللازمبببة بصبببدد ة لتقيبببيم نتبببائج التطبيبببق الأولبببالعببباملين فبببي المؤسسببب تضبببم جميبببع

 .ذلك

 

 وقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةمع. 1.1.1

:يواجه تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة معوقات ن كرها في الأتي
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 معوقات تتعلق بالإطار القانوني و التشريعي: 

تعتبببببر القببببوانين و اللببببوائ  الحكوميببببة مببببن المعوقببببات التببببي تحببببد مببببن حريببببة الإدارة فببببي اتخبببباذ 

تسبببببتجيب سبببببريعا لطلببببببات و تطلعبببببات العمبببببلاء  نبببببة  لاالقبببببرارات  باعتبارهبببببا تشبببببريعات ويبببببر مر

 المتغيرة؛

 معوقات تتعلق بالبيئة الداخلية: 

قبببد تكبببون البيئبببة الداخليبببة للمؤسسبببة مقاومبببة للتغييبببر بسببببب شبببعور بعببب  العببباملين أن التغييبببر قبببد 

يقلبببل مبببن بعببب  المزايبببا التبببي كبببانوا يحصبببلون عليهبببا  أو زيبببادة الجهبببد البببلازم للعمبببل بمبببا لا يتناسبببب 

 مع رواتبهم؛

 معوقات تتعلق بالعمالة: 

إدارة الجببببودة الشبببباملة تتطلببببب التكيببببف السببببريع مببببع المشببببكلات المفاجئببببة  فببببرذا كببببان العمببببال لا 

تطبيبببق ال العمبببل تصبببب  معيقبببة لقبببدرة علبببى اسبببتيعاب المسبببتجدات فبببي مجبببيتسبببمون ببببأفق واسبببع و 

يببببق تطبيببببق إدارة الجببببودة كمببببا أن زيببببادة معببببدل دوران العمالببببة يع .مببببنهج إدارة الجببببودة الشبببباملة

 الشاملة؛

 معوقات تتعلق بالإدارة العليا: 

عبببببدم وعبببببي الإدارة العليبببببا  عبببببدم اقتناعهبببببا بمبببببنهج إدارة الجبببببودة الشببببباملة  جهلهبببببا لأهميتهبببببا أو 

 عيق نجا  تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛كلها عوامل تالخوف من  فقدان السلطة الإدارية 
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 معوقات تتعلق بتعارض الأهداف: 

ينبببتج عنبببه عبببدم   الحكوميبببة المؤسسببباتعنبببدما تتعبببارم أهبببداف إدارة الجبببودة الشببباملة مبببع أهبببداف 

رى التببي تتعبباون معهببا فببي خدمببة المؤسسببات الحكوميببة الأخببوعمببل  الأخيببرةالملائمببة بببين عمببل هبب   

العاملبببة معهبببا فبببي  المؤسسببباتو مبببن ثبببم صبببعوبة الفصبببل ببببين اختصاصبببها و اختصاصبببات  .المبببواطنين

 بهة؛أنشطة متشا

 معوقات الأعمال الحكومية و مراجعتها: 

الحكوميببببة نتيجببببة تببببراكم مببببوارد هببببي إهببببدار لل المراجعببببة السببببنوية لأعمببببال المؤسسببببات الحكوميببببة

ممبببا يجعبببل مبببن الصبببعوبة تصبببحي  الأخطببباء . السبببنةالتبببي لا يبببتم مراجعتهبببا إلا فبببي نهايبببة المنتجبببات 

المناسبببب  و هببب ا لا يتفبببق مبببع مبببنهج أولا ببببأول وتجنبببب حبببدوث العيبببوب فبببي المنتجبببات فبببي التوقيبببت 

 ؛إدارة الجودة الشاملة ال ي يستهدف الوصول إلى المعيب الصفري

 معوقات تتعلق بالإطار السياسي: 

هببببي الضببببغوط التببببي تتعببببرم لهببببا الإدارة التببببي تطبببببق مببببنهج إدارة الجببببودة الشبببباملة مببببن جانببببب 

مؤسسببات الحكوميببة بعببد تطبيببق مببنهج ال النقابببات العماليببة  و مقاومببة هبب   النقابببات لفقببدان دورهببا فببي

إدارة الجبببودة الشببباملة و التبببي تعتمبببد علبببى رببببط الحبببوافز والأجبببور و المكافبببلت بمبببا يحققبببه العببباملون 

مبببببن نتبببببائج أو انجبببببازات بصبببببرف النظبببببر عبببببن ضبببببغوط النقاببببببات و اللجبببببان النقابيبببببة أو الاتحبببببادات 

و قبببد تكبببون ضبببغوطات سياسبببية . نالعماليبببة و مبببن ثبببم تفقبببد هببب   الاتحبببادات أهميتهبببا فبببي نظبببر العببباملي

الببب ين عبببادة ...مبببن الأحبببزاب أو جمعيبببات المجتمبببع المبببدني ويبببر الحكوميبببة أو مبببن أعضببباء البرلمبببان أو

 .ما يطالبون الإدارة بخدمات تفوق طاقتها مثل تعيين عمالة إضافية تزيد عن حاجة العمل

 

 عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة الأخطاء الشائعة.1.1.1

. أخطببباء عنبببد تطبيبببق إدارة الجبببودة الشببباملة  ممبببا يبببؤدي إلبببى حبببدوث فشبببل فبببي تطبيقهببباقبببد تحبببدث 

:و من ه   الأخطاء ن كر. ل ا على المؤسسات تفاديها لضمان النجا 
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  في تحقيق نتائج سريعة المؤسسةرغبة: 

يتطلبببب مبببدخل إدارة الجبببودة الشببباملة بعضبببا مبببن الوقبببت حتبببى تظهبببر نتبببائج ملموسبببة فبببي التطبيبببق 

 التحسين؛تقديم الدعم لعمليات التطوير ول ا على الإدارة العليا التريث  و. العملي
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 أخرى مؤسساتالمحاكاة لتجارب التقليد و: 

نجبببا  أسبببلوب إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي مؤسسبببة مبببا  لبببيس بالضبببرورة أنبببه سبببيكون نببباج  فبببي 

 ؛  الثقافة التنظيمية للمؤسسة و ويرهانظرا لاختلاف الأنشطة. مؤسسة أخرى

  المؤسسةاتخاذ قرار التطبيق قبل تهيئة مناخ: 

التببببي فشببببلت فببببي تطبيببببق مببببدخل إدارة الجببببودة  المؤسسببببةمببببن خببببلال دراسببببات ميدانيببببة لعببببدد مببببن 

رار التنفيبب  قبببل تببوفر المتطلبببات عمليببة التسببريع فببي اتخبباذ قببالشبباملة  تأكببد بأنببه يرجببع سبببب ذلببك إلببى 

 الكافية لنجاحه؛

 وارد البشريةعدم التفكير الكافي بأهمية الم: 

مبببن الأخطببباء التبببي تبببؤدي إلبببى فشبببل نجبببا  عمليبببة تطبيبببق إدارة الجبببودة الشببباملة و عبببدم الاهتمبببام 

مببببع أن إدارة الجببببودة . المؤسسببببةبعنصببببر المببببوارد البشببببرية مقارنببببة بببببالموارد الأخببببرى التببببي تمتلكهببببا 

لوجيببببا الشبببباملة ترتكببببز علببببى ثببببلاث دعببببائم أساسببببية متكاملببببة مببببع بعضببببها البببببع   هببببي جببببودة التكنو

 ؛بالمؤسسةالمادية  جودة التكنولوجيا البشرية و جودة البيئة المحيطة 

 عدم تطابق أقوال الإدارة العليا مع سلوكها: 

و هببب ا الشبببيء لا يعطبببي صبببورة جيبببدة عبببن القيبببادة . و هبببو التصبببري  بعمبببل شبببيء و العمبببل بخلافبببه

 دارة الجودة الشاملة؛و هو أخطر خطأ يؤثر على نجا  إ. لدى العاملين  و يفقدون مصداقيتهم

 إتباع أنظمة و سياسات لا تتحقق مع إدارة الجودة الشاملة: 

تقيببببيم تحفببببز العمببببال علببببى الإبببببداع فببببي إدارة الجببببودة الشبببباملة يجببببب إتببببباع سياسببببات و طببببرق 

لبب ا مببن الخطببأ إتببباع السياسببات . الابتكببار مثببل الحببوافز الفرديببة تخلببق التنببافس بببين الأفببراد العبباملينو

 مثل التقييم الجماعي التي قد تحبط العامل و تدفعه للتكاسل؛الروتينية 

 الفشل في توفير معلومات عن الانجازات المحققة: 

عببببرم الإنجببببازات المقدمببببة للعبببباملين ف. القيبببباس أمببببر مهببببم فببببي عمليببببة التحسببببين المسببببتمر لبببب داء

بالإحبببباط توفرهبببا  سبببيولد الشبببعور لببب لك ويببباب هببب   المعلومبببات و عبببدم . شبببجعهم علبببى العمبببل أكثبببري

 عدم الرضا؛و

 التصد  للمشاكل الكبيرة مع بداية التطبيق: 

 المؤسسببببةلأن مشبببباكل . التغيبببرات الج ريببببة السببببريعة لا تتماشبببى مببببع فلسببببفة إدارة الجبببودة الشبببباملة

ببببل علبببى المؤسسبببة اعتمببباد التغييبببر . متراكمبببة عببببر فتبببرات زمنيبببة  قبببد لا يتحقبببق حلهبببا بهببب   السبببرعة

 فضل أسلوب يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛المرحلي و المتعاقب كونه أ

 



  للعملاءعدم الإنصاف الكافي: 

لبببب ا علببببى المؤسسببببة . مببببن أساسببببيات إدارة الجببببودة الشبببباملة العمببببلاءيعتبببببر الاهتمببببام بمتطلبببببات 

أمبببا إذا أهملتهبببا و قامبببت بالإنتببباج بحسبببب روباتهبببا فهببب ا لبببن يعطبببي . الاهتمبببام بروبببباتهم و متطلبببباتهم

 طبيقها لإدارة الجودة الشاملة؛أي مردود لت

  بين الأهداف قصيرة و طويلة الأجلعدم تحقيق التوازن: 

. يببببق أربببببا  فببببي المببببدى القصببببير فقببببطعلببببى الإدارة العليببببا للمؤسسببببة ألا يكببببون تفكيرهببببا فببببي تحق

و هبببب ا . تببببرى أن الوقببببت البببب ي تقضببببيه فببببي التفكيببببر و التخطببببيط الطويببببل الأجببببل مضببببيعة للوقببببتو

ه يجبببب أن يكبببون لبببديها رؤيبببة مسبببتقبلية لتحديبببد الخطبببوط الرئيسبببية التبببي تسبببير التفكيبببر خببباطل  لأنببب

 .عليها لتكون مرشدا لها في المستقبل

 

 و جوائز إدارة الجودة الشاملة  تمستويا.1.1

 تويات تبني إدارة الجودة الشاملةمس. 1.1.1

ت التبببي تطببببق و معظبببم المؤسسبببا. تقسبببم مسبببتويات تبنبببي إدارة الجبببودة الشببباملة إلبببى سبببتة مسبببتويات

وكلمبببا ارتفعنبببا إلبببى مسبببتويات . منهجيبببة إدارة الجبببودة الشببباملة لا تبببزال فبببي المسبببتوى الأول أو الثببباني

و فبببي مبببا . محبببدودا فبببي المسبببتوى العبببالمي المؤسسببباتمتقدمبببة فعبببدد المنظمبببات يقبببل حتبببى يصبببب  عبببدد 

 :يلي نتطرق إلى ه   المستويات و صفات كل منها

 

نمستوى غير الملتزمي. 1.1.1.1
 

( ISO9000)التببببي حصببببلت علببببى نظببببام إدارة الجببببودة  المؤسسبببباتيشببببمل هبببب ا المسببببتوى كافببببة 

و مببببن أهببببم خصببببائص .قامببببت بتطبيببببق بعبببب  أدوات إدارة الجببببودة اسببببتجابة لضببببغوطات العمببببلاءو

:في ه ا المستوى المؤسسات
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 ليس لديها خطط طويلة الأمد لتحسينات الجودة؛ 

 المبيعات على حساب المعدلات الأخرى؛ التركيز على معدل العائد على الأصول و 

 عدم تخصيص مباله كافية للتدريب و الاستثمار في العنصر البشري؛ 

 والبية العاملين ليس لديهم اهتمام بالجودة؛ 
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  دفببببع الأجببببور علببببى أسبببباس الوحببببدات المنتجببببة بببببدون النظببببر إلببببى عببببدم مطابقببببة المنببببتج للمعببببايير

 الموضوعة؛

 ء و ك ا مع العاملين؛عدم فاعلية الاتصالات مع العملا 

 إثارة دافعية العاملين من خلال التهديد بالعقاب؛ 

 إتباع أسلوب الفحص الشامل للمواد المشتراة و ك ا المنتج النهائي. 

 

 :مستوى المترددين. 1.1.1.1

لأن لببببديهم الاسببببتعداد للتحويببببل مببببن . المتببببرددة المؤسسبببباتفببببي هبببب ا المسببببتوى  المؤسسبببباتتسببببمى 

نظبببرا لحداثبببة عهبببدهم بتحسبببينات الجبببودة  حيبببث لا تتعبببدى فتبببرة . رنبببامج آخبببربرنبببامج للجبببودة إلبببى ب

فببببي هبببب ا  المؤسسبببباتومببببن أهببببم خصببببائص . اهتمببببامهم بعمليببببة تحسببببينات الجببببودة ثببببلاث سببببنوات

: المستوى
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 لا توجد خطط لنشر و تعميم فلسفة إدارة الجودة الشاملة على كافة العاملين؛ -

و ببببين إدارة الجبببودة ( 9000إيبببزو )نظبببام إدارة الجبببودة لا تبببزال الإدارة عببباجزة عبببن التمييبببز ببببين  -

 الشاملة؛

 تعتبر أنشطة تحسين الجودة أكثر من تجميلية؛ -

 دائرة الجودة وير فعالة و ليس لها تأثير كبير في سير الأمور؛ -

 فرق العمل صورية  و انتشار ثقافة لوم ا خرين بين الدوائر؛ -

 .بل عدد من المديرينعدم قبول مفهوم إدارة الجودة الشاملة من ق -

 

 مستوى مستخدمي الأدوات. 1.1.1.1

فبببي المسبببتوى  المؤسسببباتفبببي هببب ا المسبببتوى المنظمبببات تملبببك خببببرة فبببي تحسبببين الجبببودة أكثبببر مبببن 

فهببي توظببف مجموعببة مببن أدوات . عببادة مببا تتببراو  هبب   الخبببرة بببين ثببلاث وخمببس سببنوات. السببابق

  أدوات ضببببببط الجبببببودة  حلقبببببات الجبببببودة  إدارة الجبببببودة كالأسببببباليب الإحصبببببائية لضببببببط العمليبببببات

:ه ا المستوى بـ مؤسساتوتتميز  .تحسين الجودة و تصميم التجارب
65 

                                                           
 .501    مرجع سبق ذكره، محفوظ أحمد جودة -0
 .مرجع سبق ذكره  محفوظ أحمد جودة -5



لبببيس كبببل أعضببباء الإدارة التنفي يبببة ملتزمبببون ببببردارة الجبببودة الشببباملة  فبعضبببهم يبببرى أن تحسبببين  -

 الجودة ليس من مهامهم؛

مبببع بقببباء البببدوائر الأخبببرى تتركبببز جهبببود تحسبببين الجبببودة علبببى دوائبببر التصبببنيع و العمليبببات فقبببط  -

 مستمرة في أعمالها دون وجود جهود للتحسينات؛

 قرارات الإدارة ما هي إلى رد فعل لما يجري؛ -

 تركز الإدارة على حل المشاكل المستقبلية؛ -

المنتجبببات جيبببدة و معروفبببة فبببي السبببوق  لكبببن هنببباك مجبببالات كثيبببرة لتحسبببين العمليبببات فبببي هببب    -

 .المؤسسة

 

 التحسينات مستوى منفذ . 1.1.1.1

. مؤسسبببات هببب ا المسبببتوى ذات خببببرة مبببن خمبببس إلبببى ثمببباني سبببنوات فبببي عمليبببات تحسبببين الجبببودة

. أهميبببة التحسبببين المسبببتمر للجبببودةبالتبببالي  فهبببي تهبببتم بتغييبببر الثقافبببة علبببى المبببدى الطويبببل  و تبببدرك 

:في ه ا المستوى المؤسساتمن أهم خصائص و
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 ة كبيرة؛إتباع سياسة منع الأخطاء و التشدد فيها بدرج -

 ؛المؤسسةوجود برامج تدريب و تعليم طويلة المدى  لكافة المستويات الإدارية في  -

 ؛المؤسسةممارسة أنشطة التحسين المستمر في كافة الأعمال و الدوائر في  -

 أهمية اندماج العاملين و انضمامهم إلى فرق العمل و وجود الثقة بين العاملين؛ -

 .تعلق بأنشطة التحسينإجراء المقارنات المرجعية فيما ي -

 

 مستوى رابحي الجوائز. 1.1.1.1

وائز الكبيببرة مثببل جببائزة فببي هبب ا المسببتوى قببادرة علببى الببدخول فببي مسببابقات الجبب المؤسسببةتكببون 

 المؤسسبببةلبببيس بالضبببرورة أن تكبببون . جبببائزة مبببالكوم بالبببدريج و الجبببائزة الأوروبيبببة للجبببودةديمبببنج  و

حبببدى هببب   الجبببوائز  لكبببن مبببن المفبببروم أن تكبببون التبببي وصبببلت لهببب ا المسبببتوى قبببد ربحبببت فعبببلا إ
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قبببد وصببلت إلبببى مرحلبببة ناضببجة مبببن إدارة الجبببودة الشبباملة مبببن حيبببث طبيعببة الثقافبببة و القبببيم  المؤسسببة

:في ه ا المستوى المؤسساتومن أهم خصائص . و القدرات و اندماج الموظفين
 67 

 كافة العاملين لديهم اهتمام بتحسين الجودة؛ -

 ة؛رات الناجحة في المؤسسالتغييإحداث عدد من  -

إجببببراء المقارنببببات المرجعيببببة فيمببببا يتعلببببق بالاسببببتراتيجيات و ذلببببك مببببن قبببببل كافببببة المسببببتويات  -

 الإدارية؛

اعتقبببباد كافببببة العبببباملين أن إدارة الجببببودة الشبببباملة أسببببلوب لإدارة الأعمببببال بهببببدف إشببببباع وإسببببعاد  -

 .العملاء

 

 مستوى عالمي. 2.1.1.1

التبببي تأخببب  أكثبببر مبببن عشبببر  -تطبيبببق إدارة الجبببودة الشببباملة تتصبببف هببب   المرحلبببة الناضبببجة مبببن 

بالتكامبببل ببببين تحسبببينات الجبببودة و اسبببتراتيجيات  -سبببنوات مبببن تطبيبببق منهجيبببة إدارة الجبببودة الشببباملة

:المؤسساتو من خصائص ه ا المستوى من . مو إسعاده عملاءالأعمال من أجل رضا ال
 68

 

لوب حيببباة و أسبببلوب لإدارة الأعمبببال فبببي كافبببة تصبببب  إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي هببب ا المسبببتوى أسببب -

 الإدارات؛

 التطوير و التحسين المستمر أصب  عمل يومي لجميع العاملين؛ -

 .التزام الإدارة العليا  و دعم قوي على كافة المستويات -

 

 جوائز إدارة الجودة الشاملة. 1.1.1

ى زيبببادة البببوعي بأهميبببة هنببباك عبببدة جبببوائز لإدارة الجبببودة الشببباملة فبببي العبببالم  تهبببدف جميعهبببا إلببب

تعتمبببد هببب   الجبببوائز  .إدارة الجبببودة الشببباملة و تشبببجيع المؤسسبببات علبببى تطبيقهبببا و السبببعي نحبببو التميبببز

و قبببد تبببنظم علبببى مسبببتوى عبببالمي  إقليمبببي أو . وفبببق معبببايير محبببددة مسببببقا المؤسسببباتعلبببى تقيبببيم أداء 

:و من أهم ه   الجوائز. محلي
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 جائزة ديمنج. 1.1.1.1

 "ديمبببنج"  اعترافبببا بجهبببود 0020ل اتحببباد العلمببباء و المهندسبببين الياببببانيين سبببنة وضبببعت مبببن خبببلا

وكببب ا . الأكثبببر نجاحبببا فبببي مجبببال إدارة الجبببودة الشببباملة للمؤسسببباتتمبببن  سبببنويا . فبببي الصبببناعة اليابانيبببة

.ل فراد ال ين ساهموا في دراسات إدارة الجودة الشاملة
70
 

السياسببببات  التنظببببيم و إدارة التنظببببيم  التعلببببيم : زةتتمثببببل عناصببببر التقيببببيم التببببي تشببببملها هبببب   الجببببائ

والنشبببر  جمبببع و اسبببتخدام معلومبببات الجبببودة  التحليبببل  المعبببايير  المراقببببة  تأكيبببد الجبببودة  النتبببائج  

.التخطيط للمستقبل
 71

 

 

 ة مالكوم بالدريج الوطنية للجودةجائز. 1.1.1.1

 المؤسسبببباتيببببز التنافسببببية فببببي بهببببدف تعز. 0027أسسببببت فببببي الولايببببات المتحببببدة الأمريكيببببة سببببنة 

تقبببديرا لجهبببود  فبببي المسبببامة فبببي تحسبببين كفببباءة وزارة  "مبببالكوم بالبببدريج"سبببميت باسبببم . الأمريكيبببة

يقبببوم بردارتهبببا المعهبببد البببوطني للمقبببباييس و التكنولوجيبببا التبببابع لبببوزارة التجبببارة الأمريكيببببة . التجبببارة

:تمر بثمانية مراحل. بالتعاون مع القطاع الخا 
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 الراوبة في ذلك؛ المؤسساتلبات الترشي  للجائزة من استلام ط 

  بصفة مستقلة؛ المؤسساتمراجعة تقارير 

   المؤهلة للمرحلة التالية؛ المؤسساتترشي 

 مراجعة جماعية من قبل حكام الجائزة؛ 

   المؤهلة للمرحلة التالية؛ المؤسساتترشي 

 مراجعات خاصة بالزيارات الميدانية؛ 

 الفائزة بالجائزة؛ المؤسساتأسماء اختيار نهائي و توصية ب 

  المشاركة بالجائزة للمؤسساتإرسال تقارير كتغ ية عكسية. 
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للجبببودة؛ رضبببا العمبببلاء؛ المعلومبببات القيبببادة؛ التخطبببيط الاسبببتراتيجي : كمبببا تعتمبببد فبببي تقويمهبببا علبببى

.و الخدمات؛ نتائج الأعمال السلعالتحليل؛ تطوير الموارد البشرية؛ ضمان جودة و
73
 

 

 الجائزة الأوروبية للجودة. 1.1.1.1

المؤسسبببات مبببن قببببل المنظمبببة الأوروبيبببة لإدارة الجبببودة الشببباملة  لتشبببجيع  0000أسسبببت سبببنة 

تمبببببن  . الملتزمبببببة ببببببالتميز فبببببي أداء الأعمبببببال و تطبيبببببق إدارة الجبببببودة الشببببباملة فبببببي دول أوروببببببا

العبببام  المؤسسبببات  قطببباعال مؤسسبببات  للمؤسسببباتالوحبببدات التشبببغيلية للمؤسسبببات الكبيبببرة  البببدوائر و

يشبببتمل هببب ا النمبببوذج علبببى تسبببعة معبببايير رئيسبببية  صبببنفت فبببي مجمبببوعتين . الصبببغيرةالمتوسبببطة و

:رئيسيتين
 74

 

تشببببببمل القيببببببادة  الأفببببببراد  السياسببببببة الإسببببببتراتيجية  الشببببببراكة والمببببببوارد : عناصببببببر مسبببببباعدة -

 والعمليات؛

 .ائج الأداء الرئيسيةنتائج متعلقة بالأفراد  بالعملاء  بالمجتمع و نت تشمل و: النتائج -

 

 زة الملح عبد الله الثاني للتميزجائ. 1.1.1.1

دنيبببة مبببن خبببلال نشبببر ثقافبببة الجبببودة الأر المؤسسببباتتهبببدف هببب   الجبببائزة إلبببى تعزيبببز التنافسبببية عنبببد 

  و مبببن حبببق أي مؤسسبببة أردنيبببة الاشبببتراك فبببي برنبببامج الجبببائزة  مبببا سبببنتينتمبببن  مبببرة كبببل . التميبببزو

ل  المؤسسببببات المتعاملببببة بالمنتجببببات لأوببببرام الاسببببتخدام العسببببكري  التبببببه والكحببببو مؤسسبببباتعببببدا 

 .الدوائر الحكومية والمؤسسات وير الربحية

القيبببادة؛ التخطبببيط الإسبببتراتيجي؛ إدارة المبببوارد : تركبببز فبببي تقييمهبببا للمؤسسبببات علبببى معبببايير هبببي

العببباملين  البشبببرية؛ إدارة العمليبببات و نتبببائج أداء المؤسسبببة مبببن حيبببث درجبببة رضبببا العمبببلاء  رضبببا 

أداء الموردين  جودة المنتج  الأثر على الاقتصاد و المجتمع؛
75
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 الجوائز الكندية لامتياز الأعمال. 1.1.1.1

يكببببون المعهببببد . يقببببدمها معهببببد الجببببودة الببببوطني الكنببببدي للمميببببزين الكنببببديين فببببي إنجبببباز الامتيبببباز

ودة فبببي كبببل المؤسسبببات تنظيمبببا ويبببر هبببادف للبببرب  صبببمم لتحفيبببز و دعبببم الابتكبببار الببب ي تقبببود  الجببب

تشببببيه معببببايير جببببودة . الكنديببببة الناشببببطة فببببي قطبببباع الأعمببببال  الحكومببببة  التعلببببيم و الرعايببببة الصببببحية

الجببببوائز الكنديببببة لامتيبببباز الأعمببببال فببببي هيكلهببببا معببببايير جببببائزة ديميببببنج  مببببع بعبببب  الاختلافببببات 

تركيببببز الللتحسببببين؛ ؛ التخطببببيط عمببببلاءال علببببى تركيببببزالالقيببببادة؛ : و المعببببايير هببببي كالتببببالي. الرئيسببببية

.المورد على تركيزالة؛ ي؛ أمثلية العملعلى الأفراد
76
 

 

 جوائز الأعمال الأسترالية. 2.1.1.1

تقببببدم أربعببببة . تببببديرها مؤسسببببة جببببوائز الجببببودة الأسببببترالية  التابعببببة لمجلببببس الجببببودة الأسببببترالي

 :مستويات من الجوائز هي

 از الأعمال؛و هي لتشجيع التقدم اتجا  امتي: مستوى تحسين الأعمال 

 تمثل أفضل ممارسة استرالية للتميز؛: مستوى الجائزة 

 و هبببي إعبببادة التحقبببق مبببن . تفبببت  للحاصبببلين علبببى الجبببائزة السبببابقة فقبببط: جبببائزة المسبببتوى الببب هبي

 التحسين المستمر؛

 تمثببل دليبببل أفضبببل . تفبببت  للحاصببلين علبببى الجببائزة السبببابقة فقبببط: جببائزة امتيببباز الأعمببال الأسبببترالية

 .لية في التنظيمممارسة دو

القيبببببادة؛ الإسبببببتراتيجية و التخطبببببيط؛ المعلومبببببات و المعرفبببببة؛ نتببببببائج : تتنببببباول معبببببايير التقبببببويم

.الأعمال
77
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 نظام إدارة الجودة. 1

مان نظبببام جبببودة كامبببل فبببي لبببم يعبببد كافيبببا ضبببمان جبببودة المنبببتج فحسبببب  ببببل يتطلبببب الأمبببر ضببب

و نظببببام الجببببودة هببببو . الأخيببببرةبببببل هبببب   اسببببتمراريته  وفببببق المواصببببفات المطلوبببببة مببببن قالمؤسسببببة و

.0111جوهر مواصفات الإيزو 
78
 :ال ي سنتطرق لمفاهيم نظرية حوله كالتالي 

 

 و مراحل تطوره 0999مفهوم الإيزو .1.1

 مفهوم الإيزو. 1.1.1

 International)اختصبببببار لاسبببببم المنظمبببببة الدوليبببببة للمواصبببببفات  هبببببو( ISO) مصبببببطل  الإيبببببزو

Organisation of Standardisation )تضبببم أكثبببر مبببن مائبببة دولبببة فبببي . فبببي جنيبببف بسويسبببرا

 .عضويتها

تهبببتم هببب   المنظمبببة بتوحيبببد المواصبببفات و المقببباييس فبببي العبببالم  برصبببدار مواصبببفات ومعبببايير يبببتم 

المواصببببفات  اعتمادهببببا فببببي مختلببببف أنحبببباء العببببالم و فببببي مختلببببف الصببببناعات  الخببببدمات  باسببببتثناء

 .الإلكترونياتالمتعلقة بالكهرباء و

لسلسببببببلة المواصببببببفات التببببببي تخببببببتص بببببببردارة الجببببببودة فببببببي الصببببببناعة  0111و يرمببببببز الببببببرقم 

.والخببببدمات
79
معيببببارا عالميببببا تقبببباس عليببببه نظببببم الجببببودة فببببي أي  0111و تمثببببل مواصببببفات الإيببببزو  

.أو قطاع من قطاعاتها مؤسسة
80
 

 

 مراحل تطور الإيزو. 1.1.1

لاث محطببببات خضببببعت ثبببب 0027منبببب  صببببدورها سببببنة  0111عرفببببت سلسببببلة المواصببببفات إيببببزو 

:فيها للمراجعة مثلما هو مبين في الشكل الموالي
 81
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 .02    5101  م كرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير  جامعة فرحات عباس سطيف  لأجهزة القياس و المراقبة
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 و ظهور بعض المواصفات الوطنية ISO/TC 176إنشاء اللجنة الفنية 

 ISO 9000ات نشر التعديل الأول لسلسلة المواصف

 

 ISO 9000نشر التعديل الثاني لسلسلة المواصفات 

 

 أو أنظمة إدارة البيئة/إرشادات لتدقيق أنظمة إدارة الجودة و 0110ISO( 5115)نشر المواصفة 

 مبادئ أساسية و مصطلحات -أنظمة إدارة الجودة 0111ISO( 5112)نشر المواصفة 

 متطلبات -ارة الجودةأنظمة إد 0111ISO( 5112)نشر المواصفة 

 مقاربة إدارة الجودة -إدارة الأداء الدائم 0111ISO( 5110)نشر المواصفة 

 ISO 9000الإصدار الأول لسلسلة المواصفات 

مراحل تطور الإيزو (: 97-91)الشكل رقم 

0999  

دراسة  ISO 0991( 9991)أثر إشهاد الجودة على أداء المؤسسات الجزائرية حالة المواصفة ، منصف ملوك: المصدر

م كرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير  جامعة فرحات عباس ، إحصائية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة

 .00   5101سطيف  



 الدولية للجودة و أهم متطلباتها سلسلة المواصفات القياسية. 1.1

 مواصفات القياسية الدولية للجودةسلسلة ال. 1.1.1

 :ا يليسلسلة المواصفات القياسية للجودة تتألف من خمسة مواصفات أساسية هي كم

  تصببببنف مفبببباهيم . هببببي عبببببارة عببببن توجيهببببات و إرشببببادات لاختبببببار معببببايير الإيببببزو: 0999إيييييزو

الجببببودة الأساسبببببية  تعببببرف المصبببببطلحات الأساسببببية  تقبببببدم إرشببببادات لاختببببببار و اسببببتخدام معبببببايير 

.فهببببي توضبببب  و ترسببببم الطريببببق لاسببببتخدام كببببل معببببايير الإيببببزو( 0112  0115  0110)الإيببببزو 
82
 

المنتجات الجاهزة؛ الصناعات بما فيها تطويراول جميع كما تتن
83
 

  التببي تعمببل  المؤسسبباتيببتم تطبيقهببا علببى . هببي أشببمل وثيقببة فببي سلسببلة الإيببزو كلهببا: 0991إيييزو

كمببببا أنهببببا تحببببدد نظببببام الجببببودة . فببببي مجببببالات التصببببميم  التطببببوير  التصببببنيع  الترتيببببب و الخببببدمات

ى التصبببميم  التصبببنيع  التركيبببب وخبببدمات للاسبببتخدام عنبببدما تتطلبببب العقبببود شبببرحا لقبببدرة المبببورد علببب

كمبببا يتعامبببل مبببع العديبببد مبببن النبببواحي مثبببل تقصبببي و تصبببحي  الأخطببباء أثنببباء الإنتببباج  . مبببا بعبببد البيبببع

عشببببرون عنصببببرا  0110تتضببببمن مواصببببفة الإيببببزو . تببببدريب المببببوظفين  التوثيببببق و ضبببببط البيانببببات

 .من عناصر الجودة

  تعبببببالج عمليبببببات الوقايبببببة . اج و التركيببببببهبببببو نمبببببوذج لضبببببمان الجبببببودة فبببببي الإنتببببب: 0991إيييييزو

و هببببي الاسببببتخدام فببببي حالببببة المنظمببببات . واكتشبببباف المشبببباكل و معالجتهببببا خببببلال الإنتبببباج و التركيببببب

و تتضببببمن هبببب   السلسببببلة . التببببي لا يببببدخل ضببببمن أعبائهببببا التصببببميم أو تقببببديم خببببدمات بعببببد التسببببليم

.0110عنصرا من العشرين عنصرا المتضمنة في إيزو )02(
84
 

  تشبببتمل . تتضبببمن نمبببوذج لتوكيبببد الجبببودة فبببي عمليبببات الفحبببص و الاختببببار النهبببائي: 0991إييييزو

تناسبببببب هببببب   المواصبببببفة البببببور  الصبببببغيرة أو المبببببوزعين ل جهبببببزة . علبببببى سبببببتة عشبببببر عنصبببببرا

و تعببببد هبببب   . والمعببببدات التببببي يببببتم مببببن خلالهببببا الاكتفبببباء بببببالفحص و الاختبببببار النهببببائي للمنتجببببات

.الاستخدام المواصفة من المواصفات محدودة
85

 

  تتضبببببمن نمبببببوذج لتوكيبببببد الجبببببودة مبببببن خبببببلال تبببببوفير التوجيهبببببات و الإرشبببببادات : 0991إييييييزو

. اللازمبببة لإدارة الجبببودة  و بيبببان عناصبببرها و تسبببتخدم هببب   الإرشبببادات لكافبببة الصبببناعات والخبببدمات
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إتباعهبببببا  المؤسسببببباتأي أنهبببببا توضببببب  تطبيبببببق نظبببببام إدارة الجبببببودة و الإرشبببببادات الواجبببببب علبببببى 

(.0112  0115  0110)على شهادة الإيزو للحصول 
86
:و هي مقسمة كالتالي 

87
 

  هي إرشادات لتطبيق إدارة الجودة و عناصر نظام الجودة؛: 0-0110إيزو 

  هي إرشادات لتطبيق المواصفات المتعلقة بقطاع الخدمات؛: 5-0110إيزو 

  هي إرشادات لتطبيق المواصفات على المواد المصنعة؛: 2-0110إيزو 

  هي الإرشادات الخاصة بتحسين الجودة؛: 0-0110إيزو 

  هي الإرشادات الخاصة بتطوير خطط توكيد الجودة؛: 2-0110إيزو 

  هي الإرشادات الخاصة بردارة المشاريع؛: 0-0110إيزو 

  هي الإرشادات الخاصة بردارة التشكيل: 7-0110إيزو. 

كرضبببببافة  01111و قبببببد أصبببببدرت المنظمبببببة الدوليبببببة للمواصبببببفات مجموعبببببة مواصبببببفات إيبببببزو 

  0111و قببببد تناولببببت الأنشببببطة ذات العلاقببببة بتطبيببببق و تنفيبببب  سلسببببلة إيببببزو . 0111لسلسببببلة إيببببزو 

 :ما يلي 01111وتضمنت سلسلة إيزو 

  تشبببتمل علبببى المواضبببيع المتعلقبببة ببببالمراجع الاستقصبببائية للجبببودة  وينبببدرج تحبببت : 01100إيبببزو

 :ه   المجموعة ما يلي

  الاستقصائية للجودة؛ تتضمن المراجعة: 0-01100إيزو 

  ؛(المدقق)تتضمن مؤهلات المراجع الاستقصائية : 5-01100إيزو 

  تتضمن  إدارة برامج المراجعة الاستقصائية؛: 2-01100إيزو 

  تببببارات و لتوكيبببد وضبببمان كفايتهبببا تتضبببمن إدارة أجهبببزة القيببباس   الفحبببص   الاخ: 01105إيبببزو

 :يندرج تحت ه   المجموعة. كفاءتهاو

  تتضمن إدارة أجهزة القياس؛: 0-01105إيزو 

  تتضمن ضبط عملية القياس؛: 5-01105إيزو 

  تتضمن مواصفات دليل الجودة؛: 01102إيزو 

  تتضمن التأثيرات الاقتصادية لإدارة الجودة؛: 01100إيزو 

  تتضمن التعليم و التدريب المستمرين؛: 01102إيزو 

  تتضمن سجلات الفحص و التفتيش: 01100إيزو. 

                                                           
0
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 .99  ص 9009
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 أهم متطلبات نظام إدارة الجودة. 1.1.1

مبببن عناصبببر أساسبببية كمبببا هبببو ممثبببل ( ISO 900 :2000)تتكبببون متطلببببات نظبببام إدارة الجبببودة 

 :في الجدول التالي

 0111متطلبات سلسلة المواصفات الإيزو (: 10-10)جدول 

الرقم 

 التسلسلي
 عناصر نظام الجودة

إيزو

0110 

إيزو

0115 

إيزو

0112 

 * * * مسئولية الإدارة 10

 * * * نظام الجودة 15

 * * * مراجعة العقد 12

   * مراقبة و ضبط التصميم 10

 * * * ضبط الوثائق و المعلومات 12

  * * نظام الشراء 10

 * * * مراقبة الموارد الموردة من قبل العميل 17

 * * * تعريف المنتج و متابعه 12

 * * * التحكم و ضبط العمليات الإنتاجية 10

  * * الفحص و التفتيش 01

 * * * ضبط أجهزة القياس  الفحص و التفتيش 00

 * * * بيان نتيجة الفحص التفتيش 05

 * * * مراقبة و ضبط المنتجات وير المطابقة 02

 * * * الإجراءات الوقائية و التصحيحية 00

 * * * مناولة المواد  التخزين  التعبئة و التسليم 02

 * * * لى سجلات الجودةالمحافظة ع 00

 * * * التدقيق الداخلي على الجودة 07

 * * * التدريب 02

  * * خدمات ما بعد البيع  00

 * * * الطرق و الأساليب الإحصائية 51

 

 000   9001  دار المسيرة  عمان  01ط، إدارة الجودة الشاملة، خضير كاظم حمود: المصدر



 0999ات الحصول على الشهادة إيزو خطو. 1.1

خطبببوات تتضببمن منهجيبببة الحصبببول علبببى الشبببهادة ثبببلاث مراحبببل أساسبببية فبببي كبببل منهبببا عبببدد مبببن ال

 :التي يمكن سردها في ما يلي

 حلة التخطيط و الاستعداد للتسجيلمر .1.1.1

يبببببتم فبببببي هببببب   المرحلبببببة الإعبببببداد و التهيئبببببة للحصبببببول علبببببى وثيقبببببة متوافقبببببة مبببببع المواصبببببفة 

:و تشمل ه   المرحلة الخطوات التالية.   من خلال استعدادها للتغيير0111إيزو
88
 

 ؛0111ودة متوافق مع سلسلة مواصفات الإيزواقتناع الإدارة العليا بأهمية إنشاء نظام ج 

  مبببن خبببلال ببببرامج توعيبببة لشبببر  هببب ا  للمؤسسبببةنقبببل هببب   القناعبببة إلبببى جميبببع المسبببتويات الإداريبببة

 النظام بغية الحصول على شهادة الإيزو؛

  للحصول على شهادة الإيزو؛ المؤسسةتعيين شخص مسئول عن تأهيل 

 وذلبببك  مؤسسبببةيسبببية التبببي تتكبببون منهبببا التشبببكيل فريبببق عمبببل يتضبببمن مختلبببف التخصصبببات الرئ

 لتأهيلها للحصول على شهادة الإيزو؛

 وضع خطة عمل و تحديد أفق زمني للتحديد؛ 

  في عملية التنفي ؛ المؤسسةالاستعانة بمكتب استشاري لمساعدة 

  ليكون متوافقا مع متطلبات مواصفة الإيزو؛المؤسسةتقييم نظام الجودة المتبع حاليا في   

 ئبببق العمبببل بمبببا يسببباهم بمبببا يسببباهم فبببي تحقيبببق متطلببببات نظبببام الجبببودة وفبببق مواصبببفات تطبببوير طرا

 الإيزو؛

 التغلب على العقبات و مقاومة الصعوبات التي تواجه عملية التنفي ؛ 

 تطبيق نظام الجودة كما هو موثق و بما يتلاءم مع متطلبات مواصفة الإيزو؛ 

 تقييم النظام و محاولة تطوير  و تحسينه. 

 

 الحصول على الشهادةمرحلة  .1.1.1

للحصببول علبببى  المؤسسببةيببتم فببي هبب   المرحلببة اختيبببار الجهببة التببي تقببوم بتقببويم نظبببام الجببودة فببي 

بعببببدها تقببببوم . شببببهادة الإيببببزو  علببببى أن تكببببون هبببب   الجهببببة مببببن المنظمببببات المببببرخص لهببببا ببببب لك

:بالخطوات التالية
89
 

                                                           
 .992-999  ص ص ، مرجد  بق ذكرهإدارة الجودة في الخفدماتقاسم نايف علوان  المحياوي   - 88
 .991-992  ص ص لمرجدا  ا قاسم نايف علوان   - 89



  نبببوع النشببباط  أنبببواع كة بمبببلء اسبببتمارة طلبببب التسبببجيل و تتضبببمن معلومبببات مختلفببب المؤسسبببةتقبببوم

 ويرها؛وليات عن تنفي  عمليات المؤسسة والخدمات التي تقدمها  تحديد المسؤ

 التخطيط و الإعداد لعملية المراجعة الداخلية؛ 

 وضع جدول زمني لعملية المراجعة؛ 

 التعاون التام و التنسيق مع فريق المراجعة. 

 

 مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة .1.1.1

علبببى شبببهادة الإيبببزو ودخولهبببا قائمبببة المنافسبببين البببدوليين  عليهبببا بالحفببباظ  ةالمؤسسببببعبببد حصبببول 

:على ه ا المستوى  و الاستمرار بالتحسينات اللازمة للجودة   و ذلك من خلال
90
 

 المراجعة الدورية للإدارة؛ 

 إتباع نظام المراجعة الداخلية؛ 

 التدريب المستمر؛ 

 نظام الإجراءات التصحيحية. 

بفحبببص نظبببام إدارة الجبببودة للتحقبببق مبببن أن نظبببام ( المؤسسبببة المانحبببة للشبببهادة)كمبببا يقبببوم المسبببجل 

 :و ه ا من خلال نوعين من الزيارات. ة يفي بمعايير نظام إدارة الجودةؤسسالجودة لدى الم

 تتم عادة كل ستة أشهر؛: زيارات دورية مجدولة 

 ؛ةالمؤسستكون في حالة استلام شكاوي عن عيب في منتجات : زيارات مفاجئة 

كمببببا تجببببري كببببل ثببببلاث سببببنوات عمليببببات تقيببببيم شبببباملة  و إذا شببببعر المسببببجل فببببي أي مرحلببببة أن 

لا تطببببق الإجبببراءات المكتوببببة فرنبببه يبببتم سبببحب شبببهادة الإيبببزو منهبببا و توضبببع علبببى القائمبببة  المؤسسبببة

.السوداء
91
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 صعوبات تطبيق نظام إدارة الجودة فوائد و. 1.1

 ةفوائد تطبيق نظام إدارة الجود. 1.1.1

إيجبببباز أهببببم الفوائببببد التببببي تجنيهببببا المنظمببببات مببببن تطبيببببق نظببببام إدارة الجببببودة الشبببباملة بمببببا يمكببببن 

:يلي
92
 

 علبببى اسبببتمرارية نفبببس المسبببتوى مبببن الجبببودة    كبببون المؤسسبببة تركبببزضبببمان ثببببات جبببودة المنبببتج

 ؛المؤسسةفي منتجات 

 تمرة فببببي نظببببام إدارة الجببببودة يتطلببببب إجببببراء التحسببببينات المسببببإجببببراءات التحسببببين المسببببتمر  ف

 الأنشطة و العمليات بصفة دائمة؛

 رفع كفاءة العاملين من خلال التعليم و التدريب المستمر؛ 

  و العمل على مساعدتها لدخول أسواق جديدة؛ للمؤسسةزيادة القدرة التنافسية 

 أخطبببباء العبببباملين نتيجببببة  تخفببببي  التكبببباليف الإجماليببببة للمنظمببببات لأسببببباب عديببببدة أهمهببببا تقليببببل

 يرة الأجهزة؛معاالتدريب و

 يد برجراءات و تعليمات العمل نتيجة لتوثيق ه   الإجراءات و التعليماتالانضباط و التق. 

 

 لصعوبات التي تواجه تطبيق الإيزوا. 1.1.1

قبببدمت العديبببد مبببن الدراسبببات بعببب  المشببباكل التبببي تواجبببه تطبيبببق الإيبببزو  و يرجبببع ظهبببور هببب   

:المشكلات ل سباب التالية
93
 

 ة؛فة الجودة لدى المؤسسوبة تغيير ثقاصع 

  الجببودة يتطلببب جهببدا كبيببرا  و عمببلا جماعيببا خاصببة فببي المرحلببة الأولببى مببن تطببوير نظببام تأكيببد

 التطبيق؛

 إدراك عدد كبير من المشاكل و الأخطاء بالمؤسسة؛ في حال  الشعور بالإحباط 

 ا؛ ظهور خلافات بين الأشخا  ال ين يحددون معايير العمل  و الأشخا  المنف ين له 

  خببببلال عمليببببة البحببببث عببببن أسببببباب المشبببباكل والأشببببخا   المؤسسببببةظهببببور خلافببببات بببببين أفببببراد

 المسئولين عنها؛
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  وجببببود نقببببص فببببي مببببدققي الجببببودة الداخليببببة مببببن ذوي الخبببببرة و التببببدريب الجيببببد  خصوصببببا فببببي

 الدول النامية؛

 احتمال وجود صعوبات في فهم و تفسير المقاييس و المعايير الخاصة بالشهادة؛ 

 الصغيرة؛ للمؤسساتفاع تكلفة تطوير و تسجيل نظام تأكيد الجودة  خصوصا بالنسبة ارت 

 قد تحتاج عملية الحصول على الشهادة و ما يسبقها من أعمال مختلفة لفترة زمنية طويلة. 

 

 الإيزو في مجال الخدمات. 1.1

باسبببببم الجبببببزء الثببببباني  0110لمجبببببال الخبببببدمات الإيبببببزو  الدوليبببببة للمواصبببببفات منظمبببببةأفبببببردت ال

عناصبببر جبببودة الإنتببباج ونظبببام الجبببودة و تنطببببق علبببى كبببل عمليبببة خدميبببة و تتعبببدد مجبببالات الخدمبببة 

الضبببببيافة؛ الاتصبببببالات؛ الصبببببحة؛ الصبببببيانة؛ المرافبببببق؛ التجبببببارة : التبببببي شبببببملتها المواصبببببفة لتشبببببمل

-يةالهندسبببب-القانونيببببة-العامببببة؛ العمليببببات الماليببببة؛ الاستشببببارات الإداريببببة و الفنيببببة؛ العمليببببات المهنيببببة

؛ (الاختبببببارات المعمليببببةالاستشببببارات الفنيببببة و)يببببات الفنيببببة مجببببال الجببببودة؛ العمل-الإداريببببة-الأمنيببببة

 .الشراء؛ البحوث والتطوير؛ إدارة الموارد البشرية و الحاسبات و خدمات التكاليف

و تشببمل تلببك المواصببفات كببل هبب   الخببدمات و مراقبببة تنفيبب ها سببواء يببدويا أو عببن طريببق الميكنببة 

آراء بشبببأن الخدمبببة  مبببن عمبببلاءو تبببأتي مواصبببفة الخبببدمات مبببن خبببلال مبببا يقدمبببه ال. ة أو الكاملبببةالجزئيببب

 .مستوى تقديمها إليه و بما يحقق روباتهومستوياتها و

 المؤسسببباتيبببأتي اهتمبببام المنظمبببة الدوليبببة للمواصبببفات ببببأداء الخدمبببة مبببن منطلبببق اهتمبببام مبببديري 

علبببى  0110ة  و قبببد صبببممت مواصبببفة الإيبببزوفبببي القطببباع الخبببدمي لاتخببباذ إجبببراءات تحسبببين الخدمببب

.أساس التفرقة بين الخدمة في حد ذاتها و بين تقديم الخدمة
94
 

 :حيث تشمل مواصفة الخدمة كل من

 المهارات البشرية في أداء الخدمة؛ 

  ؛...(التعامل  التحدث  الإقناع )مهارات سلوكية في التعامل 

  ؛...(ت  الديكور  الأثاث الإضاءة  التجهيزا)تصميم الجو المحيط بالخدمة 

 المستوى الفني المهني الخاصة بالدعاية  المطبوعات؛ 
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 :  تتمثل فيما يليالمواصفات الخاصة بتقديم الخدمة أما

 المستلزمات الخاصة بالخدمة؛-عدد المستخدمين 

 وقت تسليمها؛-وقت الخدمة-عميلوقت انتظار ال 

 البعد السلوكي في تقديم الخدمة. 

 

 خلاصة الفصل

سبببتخلص مبببن هببب ا الفصبببل أن المؤسسبببات أصببببحت تسبببعى للإنتببباج وفبببق مقببباييس عالميبببة إرضببباء  ن

فأخببب ت الجبببودة فبببي ظبببل هببب   التحبببولات بعبببدا إداريبببا شبببموليا تطببببق فبببي المؤسسبببة مبببن قببببل . لعملائهبببا

ببببدءا مبببن  عمليبببة الانتببباج إلبببى مبببا بعبببد عمليبببة البيبببع و يشبببترك جميبببع عمبببال المؤسسبببة فبببي تطبيقهبببا

 .إلى أصغر عامل في المؤسسةالإدارة العليا 

وعلببببى . توجببببه إداري للنجببببا  بعيببببد المببببدى مببببن خببببلال إرضبببباء العمببببلاءفببببردارة الجببببودة الشبببباملة 

المؤسسبببة ألا تكتفبببي بمسبببتوى معبببين منهبببا  ببببل عليهبببا السبببعي لتحسبببينها حتبببى تضبببمن لهبببا البقببباء فبببي 

 .سوق تسودها منافسة شديدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 المنافسة و التنافسية 

 الميزة التنافسية 

 الاستراتيجيات التنافسية 

 دور إدارة الجودة الشاملة في تعزيز الميزة التنافسية 

 

 

 

 :الفصل الثاني

 ية حول التنافسية والميزة التنافسيةمفاهيم نظر 



 :تمهيد

 المجبببببال المجبببببالات خاصبببببة جميبببببع فبببببي باسبببببتمرارم العبببببالا يشبببببهدهفبببببي ظبببببل التطبببببورات التبببببي 

سسببة مؤ علببى كببل فتحببتم .المنافسببة بيببنهم واشببتدت المتعبباملين الاقتصبباديين عببدد ارتفببع الاقتصببادي 

 مبن تفوقهبا وكب ا بقائهبا واسبتمراريتها ضبمان أجبل مبن تنافسبي  اسبتراتيجي موقبع خلبق علبى حبدى 

 .المنافسين باقي لمواجهة سلا  أقوى تعد التي التنافسية قوتها خلال

فببي  تببم التطببرق. إلببى ثببلاث أقسببام ممفهببوم الميببزة التنافسببية حيببث قسببلتببم التطببرق  ففببي هبب ا الفصببل

التنافسبببية  البيئبببة التنافسبببية و القبببوى التنافسبببية  القسبببم الثببباني عبببن الميبببزة   فسبببةالمنا القسبببم الأول عبببن

مفهبببوم  خصبببائص  مصبببادرو أنبببواع و فبببي القسبببم الثالبببث عبببن مسببباهمة إدارة الجبببودة مبببن التنافسبببية 

 .الشاملة في بناء ميزة تنافسية

 

 المنافسة و التنافسية .1

إلبببى ماهيبببة المنافسبببة و التنافسبببية متطبببرقين  قببببل التطبببرق إلبببى الميبببزة التنافسبببية  يجبببب التعبببرف أولا

 .للقوى التنافسية لبورتر و البيئة التنافسية

 

 تعريف المنافسة .1.1

 :تختلف تعاريف المنافسة كل حسب وجهة نظر   كالتالي

 "حالة الصراع بين المنتجين ال ين يعرضون منتجات متماثلة أو متقاربة في نفس السوق"
95

 

 .فسة تتحدد على أساس السوق و المنتجات المعروضة فيهحسب ه ا التعريف نجد أن المنا

 " المحبببرك الأول لاقتصببباد السبببوق  والميكبببانيزم التبببام لتنظبببيم الاقتصببباد  والديناميكيبببة التبببي يمكبببن

"من خلالها تحقيق أقصى رب  ممكن في ظل أقصى حرية
96

 

 "النظام المثالي المناسب للصراع  ورو  المبادرة  ومورد التطور والنمو"
97 

ب التعبببريفين السبببابقين نسبببتنج أن التطبببور الإببببداع و تنميبببة الاقتصببباد البببوطني و البببدولي وليبببدة حسببب

 .تنافس المؤسسات فيما بينها
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 " مكبببون أساسبببي للنظبببام التسبببويقي وتتعلبببق بالمؤسسبببات التبببي تنبببتج نفبببس السبببلعة  أو السبببلع الشببببيهة

تهدفة  ر السببببوق المسببببلهببببا  ودرجببببة المنافسببببة تببببؤثر بشببببكل كبيببببر علببببى قببببدرة  المؤسسببببة فببببي اختيببببا

"مزيج المنتوج و التسويقي جالوسطاء  الموردين  المزي
98 

حسبببب هببب ا التعريبببف نجبببد أن المنافسبببة هبببي أسببباس قيبببام السبببوق  تكبببون المنافسبببة ببببين المنتجبببين 

 .و على أساسها تختار المؤسسة استراتيجيتها التنافسية. لنفس السلعة أو السلع البديلة لها

المنافسببببة الحببببرة بببببين المؤسسببببات : بقة نسببببتخلص التعريببببف المببببواليمببببن خببببلال التعبببباريف السببببا

المثيلبببة فبببي الصبببناعة أو المنتجبببة لمنتجبببات بديلبببة هبببي المكبببون الأساسبببي للنظبببام التسبببويقي والمحبببرك 

لعجلببببة التطببببور و رو  الإبببببداع لببببدى المؤسسببببات  و علببببى أساسببببها تبنببببي المؤسسببببات اسببببتراتيجياتها 

 .التنافسية للبقاء في السوق

 

 التنافسية تعريف .1.1

 "  التنافسبببية هبببي القبببدرة علبببى الصبببمود أمبببام المنافسبببين بغبببرم تحقيبببق الربحيبببة  النمبببو  الاسبببتقرار

"التوسع  الابتكار و التجديد
99
 ؛

 " التنافسببببية بببببالمعنى الضببببيق يعبببببر عنهببببا و تقبببباس علببببى الفببببور فببببي الأسببببواق بالمنتجببببات المباعببببة

المؤسسبببة حتبببى تكبببون أفضبببل مبببن منافسبببيها  بطريقبببة مربحبببة و تجسبببد المواقبببف المنشبببودة مبببن قببببل

"الفعليين
100
 ؛

 "و بطريقببببة طوعيببببة فببببي  تكببببون المؤسسببببة تنافسببببية عنببببدما تكببببون قببببادرة علببببى الحفبببباظ باسببببتمرار

متغيبببببر  بتحقيبببببق معبببببدل ربببببب  علبببببى الأقبببببل يسببببباوي المعبببببدل المطلبببببوب لتمويبببببل سبببببوق تنافسبببببي و

"أهدافها
101
. 

رببببا  لمؤسسبببة علبببى التطبببور و تحقيبببق الأترمبببي التعببباريف السبببابقة إلبببى أن التنافسبببية هبببي قبببدرة ا

 .المحافظة على مركزها التنافسيوالبقاء في سوق المنافسة و

و منبببه نسبببتخلص ببببأن تنافسبببية المؤسسبببة تظهبببر جليبببا فبببي سبببوق المنافسبببة بقبببدرة المؤسسبببة علبببى 

 .منافسة مثيلاتها في الصناعة  و المحافظة على ربحيتها و تطورها
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 :القوى التنافسية لبورتر .1.1

يهبببدف إلبببى وصبببف قطببباع  .وذج القبببوى التنافسبببية الخمبببس  وسبببيلة لتشبببخيص البيئبببة الخارجيبببةنمببب

و قبببد حبببدد ببببورتر. الصبببناعة للنظبببر فبببي إمكانيبببة تحقيبببق البببرب  فبببي هببب ا القطببباع
*
خمسبببة  0021سبببنة  

و هببب   العوامبببل . عوامبببل لتحديبببد جاذبيبببة الصبببناعة  و تحديبببد قبببدرة المؤسسبببة علبببى خلبببق ميبببزة تنافسبببية

:هي
102

 ؛كثافة المنافسين الحاليين -                                   

 ؛لموردينالقدرة التساومية ل   -؛                                  عملاءالقدرة التساومية لل -

 ؛تهديدات المنتجات البديلة   -            ؛                      تهديدات المنافسين الجدد -

 :كما يوضحها الشكل الموالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
102- Alain Desreumaux et autres, Stratégie, Pearson Education, France, 2006, P 63. 

   .مايكل بورتر أستاذ التسويق بجامعة هارفرد الأمريكية  من أشهر الكتاب في مجال الاستراتيجية* 

 منافسي القطاع
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Source: M.PORTER, Choix stratégiques et concurrence, édition Economica, Paris, 1982, P 04. 
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 تهديدات المنافسين الجدد. 1.1.1

روببببة فبببي الحصبببول علبببى حصبببة عنبببد دخبببولهم القطببباع  قبببدرات جديبببدة  و  يجلببب المنافسبببون الجبببدد

كونبببه سبببيؤثر علبببى . االقائمبببة حاليببب مؤسسببباتو دخبببول منبببافس أو أكثبببر يمثبببل تهديبببدا لل. مبببن السبببوق

ائبببق الموجبببودة أمبببام دخبببول منافسبببين جبببدد و يتوقبببف هببب ا التهديبببد علبببى العو. الأرببببا هيكبببل الأسبببعار و

.من جهة  و ردود الفعل المتوقعة من المنافسين الحاليين من جهة أخرى
103
 

اقتصببباديات الحجبببم  تمييبببز : سبببت عوائبببق رئيسبببية للبببدخول فبببي الصبببناعة هبببي" ببببورتر"حبببدد وقبببد 

لتوزيبببببع المنبببببتج  الاحتياجبببببات الرأسبببببمالية  تكلفبببببة التببببببديل العاليبببببة  سبببببهولة الوصبببببول إلبببببى منافببببب  ا

.والسياسة الحكومية
104
:في ما يلي توضي  لحواجز الدخولو 

 105
 

 اقتصاديات الحجم: 

التببببي تتمتببببع باقتصبببباديات  فالمؤسسببببات. أي انخفببببام تكلفببببة الوحببببدة للمنببببتج بزيببببادة حجببببم الإنتبببباج

. الحجبببم تكبببون قبببادرة علبببى إنتببباج كميبببة كبيبببرة مبببن السبببلع بتكببباليف منخفضبببة مقارنبببة بالبببداخلين الجبببدد

 اقتصاديات الحجم عاملا حاسما للداخلين المحتملين؛ له ا تعتبر

 تمييز المنتج: 

هبببببا  و تعزيبببببز عوائبببببق دخبببببول عملائتسبببببتخدم المؤسسبببببات تميبببببز منتجاتهبببببا للحفببببباظ علبببببى ولاء 

القطببباع  و يتطلبببب  عمببلاءحيببث يتحمبببل هبب ا الأخيبببر مصبباريف باهظبببة حتببى يسبببتقطب . منافسببين جبببدد

 وقتا طويلا لبناء صورة خاصة بمؤسسته؛

 حتياجات الرأسماليةالا: 

التبببي  المؤسسبببةفبببرن . تحتببباج المؤسسبببة إلبببى كميبببة كبيبببرة مبببن رأس المبببال لبببدخول صبببناعة معينبببة

تفتقببببر إلببببى الأمببببوال سببببتكون ممنوعببببة مببببن الببببدخول أصببببلا  ممببببا يحسببببن فببببر  الربحيببببة الأعلببببى 

ء فيبببة للاسبببتثمار فبببي بنببباتمتلبببك مبببوارد كا مؤسسببباتالقائمبببة فبببي الصبببناعة  فالقليبببل مبببن ال مؤسسببباتلل

 تعزيز السمعة التجارية؛المصنع  و

 تكلفة التبديل العالية: 

 عمبببببلاءلكبببببي يبببببنج  البببببداخلون الجبببببدد فبببببي الصبببببناعة علبببببيهم أن يكونبببببوا قبببببادرين علبببببى جببببب ب 

  و فبببي هببب ا يحتببباج المشبببتري إلبببى اختببببار منبببتج المؤسسبببة الجديبببدة. المؤسسبببات القائمبببة فبببي الصبببناعة
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مؤسسببببة لأخببببرى  كبببباليف عاليببببة للتحببببول مببببن فالمشببببتري يتحمببببل ت. التفبببباوم علببببى عقببببود الشببببراءو

 .للتغيير مترددزادت التكاليف  يصب   اوكلم

 سهولة الوصول إلى منافذ التوزيع: 

عببببدم تببببوافر قنببببوات التوزيببببع للببببداخلين الجببببدد يخلببببق عائقببببا آخببببرا للببببدخول  فالمؤسسببببات القائمببببة 

منتجاتهببببا مببببن  فالمؤسسببببات الجديببببدة مطالبببببة بتصببببريف. تشببببغل قنببببوات التوزيببببع لتصببببريف منتجاتهببببا

و هبب ا مببا يجعببل عمليببة الببدخول مكلفببة  ممببا . خببلال تقببديم تخفيضببات فببي الأسببعار  مؤونببات الإشببهار

 . يشكل حاجز للدخول

 السياسة الحكومية: 

فبرمكانهبببا تحفيبببز . تلعبببب السياسبببة الحكوميبببة دورا فبببي تشبببكيل حبببواجز البببدخول إلبببى قطببباع معبببين

أو تحبببول دون دخبببول مؤسسبببات جديبببدة  كبببأن تفبببرم  .عمليبببة البببدخول  بتقبببديم تسبببهيلات جبائيبببة مبببثلا

 .استعمال تكنولوجيا متقدمة صديقة للبيئة و التي تتطلب استثمارات مكلفة

 

 الحاليينالتنافس بين المنافسين . 1.1.1

و يببببرى بببببورتر أن شببببدة . لتحديببببد جاذبيببببة الصببببناعة" نمببببوذج بببببورتر"هببببي مرتكببببز أساسببببي فببببي 

:المنافسة مرتبطة بعوامل أهمها
106
 

 المنافسين عدد: 

 كلما قل عدد المتنافسين كلما زادت حدة المنافسة؛

 معدل نمو الصناعة: 

أمببببا إذا كببببان . فببببر  تحقيببببق أهببببدافها مؤسسبببباتإذا كببببان نمببببو الصببببناعة سببببريع سببببيتي  لمعظببببم ال

 بطيء تشتد المنافسة بالتالي ت شكل تهديد للمؤسسات لبلوغ أهدافها؛

 التكاليف الثابتة: 

 تة تقل المنافسة؛بزيادة التكاليف الثاب

  أو الخدمات للسلعالتمييز: 

 الخدمات المتميزة تمتلك القدرة على المنافسة؛/السلعذات  مؤسساتالكون 

 الطاقة: 

يبببؤدي الرفبببع مبببن الطاقبببة الإنتاجيبببة مبببن قببببل المؤسسبببات  قصبببد الاسبببتفادة مبببن اقتصببباديات الحجبببم 

 ربحية القطاع في تلك الفترة؛ في فترة معينة إلى انخفام أسعار المنتجات  و بالتالي انخفام
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 عوائق الخروج: 

 عوائق الخروج من الصناعة تكون عالية؛

 المنافسين تنوع: 

 .  التنوع في الأساليب و السياسات المتبعة في بيئة التنافسيكون التنوع في الاستراتيجيات

 

 تهديدات المنتجات البديلة. 1.1.1

المنتجبببات التبببي  هبببي   ومنتجبببات بديلبببة فبببي منافسبببة مبببع مؤسسبببات أخبببرى تنبببتج ةتبببدخل المؤسسببب

تقلِّبببص هببب   الأخيبببرة ات المؤسسبببة  لكبببن تقبببدم بطريقبببة مختلفبببة  و برمكانهبببا تأديبببة نفبببس وظيفبببة منتجببب

.مؤسسة  بقدرتها على تلبية حاجات العملاء بطريقة أفضلمن المرد ودية المحتملة لل
107
 

 جماعيببببة مبببن قببببل القطبببباع قبببد تكبببون وضببببعية القطببباع إزاء المنتجبببات البديلببببة مرتبطبببة بعمليبببات 

المعتمببببدة مببببن قبببببل مؤسسببببة واحببببدة  الحفبببباظ علببببى وضببببعية  شببببهاريةفمببببثلا إذا لببببم تببببتمكلن العمليببببة الإ

القطببباع إزاء المنتجبببات البديلبببة  فبببرنل الإشبببهار المكثبببف والمبببدعم مبببن ق ببببل مجمبببل مؤسسبببات القطببباع  

ا علببببى تحسببببين الوضببببعية الجماعيببببة  لتلحسببببين الأخببببرىنطبببببق علببببى مجببببالات اونفببببس الأمببببر ي. قببببادر 

أمبببا المنتجبببات . (كبببالجودة  جهبببود الاتصبببال  والمحببباولات الراميبببـة إلبببى ضبببمان انتشبببار واسبببع للمنبببتج)

 –جبببودة )التبببي يجبببب أن تكبببون محبببل مراقبـــبببـة هبببي تلبببك التبببي يتجبببه تطورهبببا نحبببو تحسبببين العلاقبببة 

الربحيببببة حيببببث  مقارنببببة بمنببببتج القطبببباع  أو بتلببببك المنتجببببات التببببي تصببببنع مببببن  قبببببل قطاعببببات (سببببعر

.مرتفعة
108

 

 

 القوى التفاوضية  للعملاء. 1.1.1

التفاوضبببية فبببي الحصبببول علبببى منتجبببات ذات جبببودة عاليبببة بأسبببعار منخفضبببة   عمبببلاءتتمثبببل قبببدرة ال

.و ه ا يكون على حساب مردودية القطاع
109
: قويا في الحالات التالية عميلو يعتبر ال 

110
 

  قبببوتهم الشبببرائية كعامبببل ضبببغط للمسببباومة عنبببدما يقبببوم المشبببترين بشبببراء كميبببات كبيبببرة  يسبببتغلون

 على تخفيضات في السعر؛

 ارتفاع درجة حساسية الطلب للتغيير في أسعار السلع و الخدمات؛ 

 الكاملة بالسلع و الخدمات المعروضة؛ عميلدراية ال 
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 تجانس السلع و الخدمات أو وجود بدائل لها؛ 

 التهديد بالتكامل الخلفي للحصول على أسعار منخفضة. 

 

 ية للموردينالقوى التفاوض. 1.1.1

.يحببببدث أن يهببببدد المببببوردون مؤسسببببات القطبببباع  إذا كببببان بمقببببدورهم رفببببع أسببببعار المنتجببببات
111
 

:ويكون الموردون في موقع قوي في الحالات التالية
112
 

 التببببي تعمببببل فببببي مجببببال التجهيببببز مببببع تببببوافر قببببدر كبيببببر مببببن التركيببببز فببببي  مؤسسبببباتقلببببة عببببدد ال

 المنتجات؛

 واد الأولية التي يقدمها الموردون؛عدم وجود بدائل للم 

 عندما تشكل المواد الأولية الداخلة في الإنتاج نسبة كبيرة من إنتاج السلعة؛ 

 تهديد الموردين بالتكامل الأمامي و عدم قدرة المؤسسة على التكامل الخلفي؛ 

 عدم تمتع القطاع بجاذبية لدخول موردين جدد؛ 

 يلتميز منتج المورد أو وجود تكلفة التبد. 

 

 البيئة التنافسية. 1.1

حتبببى يتسبببنى للمؤسسبببة البقببباء فبببي سبببوق المنافسبببة و تعزيبببز موقفهبببا التنافسبببي  عليهبببا التعبببرف علبببى 

بيئببببة التنببببافس المحيطببببة بهببببا  و هبببب ا قصببببد الاسببببتفادة مببببن الفببببر  لاسببببتغلالها و تجنببببب التهديببببدات 

 .و فيما يلي سنتعرف إلى بيئة التنافس و أقسامها. المحتملة

 البيئة التنافسية مفهوم. 1.1.1

 :تعرف بيئة التنافس على أنها

 "مجموعة العناصر التي تتعامل مع المؤسسة  و تشكل علاقات سببية مركبة معها"
113
 ؛

 " مجموعببببة العوامببببل الاجتماعيببببة و الاقتصببببادية التببببي تببببؤثر علببببى المؤسسببببة كالدولببببة  التشببببريع

..."جمعيات المستهلكين   الاجتماعي  المالي  التجاري  جماعات الضغط كالنقابات و
114
 ؛

                                                           
اعية للعصيير تيأثير الميوارد التكنولوجيية عليى تحقييق المييزة التنافسيية فيي المؤسسية الصيناعية دراسية حالية المؤسسية الصين  فريدة بووازي -1

أوت  51  م كرة ماجستير تخصص اقتصباد و تسبيير مؤسسبات  كليبة العلبوم الاقتصبادية و علبوم التسبيير  جامعبة والمصبرات وحدة رمضان جمال

 .02-00      5117سكيكدة   0022

 .22    5112  المكتب العربي الحديث  الإسكندرية  التخطيط الإستراتيجينبيل حامد مرسي   -2
3
 .002    مرجع سبق ذكرهي  بنزار الركا كاظم -

114-Charles Alain Martinet  et Ahmed Silem, lexique de gestion, 2eme édition, Dalloze, France, 2009, P13. 



 "وبالتبببالي المؤسسبببةالظبببروف التبببي هبببي بمنبببأى عبببن رقاببببة /المواقبببف/القيبببود/مجموعبببة المتغيبببرات  

"يجب على الإدارة أن توجه جهودها لإدارة البيئة و المنشأة معا
115
 ؛

 " كببببببل الثوابببببببت و المتغيببببببرات الموجببببببودة خببببببارج المؤسسببببببة و ذات علاقببببببة حاليببببببة أو محتملببببببة

"بالمؤسسة
116
. 

نجببببد أن التعريفببببات السببببابقة تصببببب فببببي مفهببببوم واحببببد كببببون البيئببببة التنافسببببية مركبببببة مببببن عببببدة 

اقتصبببادية و ويرهبببا تبببؤثر علبببى المؤسسبببة سبببواء إيجاببببا أو سبببلبا وعلبببى /سياسبببية/متغيبببرات اجتماعيبببة

لكنهببا تركببز علببى العوامبببل الخارجيببة التببي لا تسببتطيع المؤسسببة الببتحكم بهبببا  . المؤسسببة التكيببف معهببا

 .عوامل الداخلية التي باستطاعة المؤسسة التحكم بهامهملة ال

البيئبببة التنافسبببية هبببي مجمبببوع المتغيبببرات التبببي تسبببتطيع : و قبببد نسبببتخلص بتعريبببف للبيئبببة ألا و هبببو

المؤسسبببة البببتحكم بهبببا المتمثلبببة فبببي العوامبببل الداخليبببة مثبببل مردوديبببة العمبببال  و المتغيبببرات التبببي هبببي 

العوامبببببل الخارجيبببببة مثبببببل قبببببوانين البيئبببببة  السياسبببببة خبببببارج نطببببباق تحكبببببم المؤسسبببببة المتمثلبببببة فبببببي 

 .الحكومية  و على المؤسسة التكيف معها للبقاء في نطاق المنافسة

 

 تقسيمات البيئة. 1.1.1

 :الأعمال شاملة و معقدة  قسمها الباحثون إلى مستويين كمايلي في قطاعكون بيئة التنافس 

 البيئة الداخلية. 1.1.1.1

لقبببدرات المتاحبببة بالمؤسسبببة  التبببي تخضبببع لسبببيطرتها  مبببن مبببوارد ماديبببة  هبببي كبببل الإمكانيبببات و ا

بالمؤسسببببة لتعزيزهببببا ويببببتم تحليببببل البيئببببة الداخليببببة لتحديببببد نقبببباط القببببوة . ماليببببة  بشببببرية و تنظيميببببة

.نقاط الضعف الحالية و حتى تتمكن من معالجتها مستقبلاوالمحافظة عليها  و
117

 

 

 البيئة الخارجية. 1.1.1.1

أي كبببل . لعوامبببل و المتغيبببرات التبببي تبببؤثر علبببى المؤسسبببة و لا تخضبببع لسبببيطرتهاهبببي مجموعبببة ا

و يبببتم تحليبببل البيئبببة الخارجيبببة كبببون البيئبببة الخارجيبببة هبببي المصبببدر الأساسبببي . مبببا هبببو ويبببر المؤسسبببة
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 02. 



كمبببا أنهبببا تفبببرم العديبببد مبببن القيبببود علبببى . لمبببوارد المؤسسبببة و هبببي المسبببتهلك الأساسبببي لمنتجاتهبببا

 .ين حماية المستهلك و المحافظة على البيئةممارسات المؤسسة كقوان

 :وقسمت البيئة الخارجية بدورها إلى قسمين  هما

 البيئة العامة . أ

هببببببي مجمببببببوع القطاعببببببات البيئيببببببة الاقتصببببببادية  الاجتماعيببببببة  الثقافيببببببة  السياسببببببية  القانونيببببببة  

بببببدرجات  فببببي إطارهببببا  تتببببأثر بهببببا و تببببؤثر فيهببببا المؤسسبببباتالعالميببببة  التببببي تعمببببل التكنولوجيببببة  و

.متفاوتة
118
 

 البيئة الخاصة . ب

 .هبببي مجمبببوع القبببوى التبببي تتعامبببل بصبببورة مباشبببرة مبببع المؤسسبببة و التبببي تبببؤثر و تتبببأثر بقراراتهبببا

.المؤسسة  منافسيها الحاليين و المرتقبين عملاءتتمثل ه   القوى في موردو و و
119
 

  :في الشكل الموالي ةوه   التقسيمات موضح
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  12ط ، الإدارة الإستراتيجية في قطاع الأعمال و الخدمات، من إعداد الطالبة اعتمادا على عايدة سيد خطاب: المصدر

 .27    0007مكتبة عين شمس  القاهرة  

العامة البيئة  

 السياسية

 الاجتماعية

 الديمغرافية

 الاقتصادية

 العالمية القانونية التكنولوجية

 المنافسين المستهلكين

الخاصة البيئة  

 الموردين

 البيئة الداخلية

 

 المنتجين منتجات بديلة

 ال اليين



 التنافس المعاصرةخصائص بيئة . 1.1.1

:تتسم بيئة التنافس المعاصرة بخصائص ن كر أهمها فيما يلي
120
 

  العالميةتزايد المنافسة: 

هببببو مببببا أدى إلببببى اتسبببباع نطبببباق و حجببببم الأسببببواق توجهببببا نحببببو الأسببببواق العالميببببة  بببببدلا مببببن و 

 الاقتصار على المنافسة المحلية؛

 التركيز على وضع استراتيجيات تحقيق الميزة التنافسية: 

حيببببث اتجهببببت أولببببب المؤسسببببات لإجببببراء تحلببببيلات لبيئتهببببا  و وضببببع اسببببتراتيجيات للمنافسببببة 

 ؛عملاءبهدف تحقيق ميزة تنافسية  باعتبارها عنصرا أساسيا لخلق قيم لل

 لمنافسة المتعددة على عنصر الزمنلهور ا: 

رة تحسبببين القبببد   و مبببن ثبببمعمبببلاءو هبببي المنافسبببة علبببى أسببباس تخفبببي  عنصبببر البببزمن لصبببال  ال 

 ؛التنافسية للمؤسسات

 تزايد معدلات الابتكار و التغيير التكنولوجي: 

ممبببا أدى إلبببى تقلبببيص زمبببن دورة حيببباة المنتجبببات  لببب ا وجبببب الاهتمبببام بعمليبببات تصبببميم المنتجبببات 

 بحيث تتم بسرعة و كفاءة أعلى؛

 لى عمليات و نظم التصنيع الحديثةالتركيز ع: 

الكفببباءة حيبببث نجبببد فبببي ظبببل بيئبببة التصبببنيع  ليبببة وز علبببى معبببدلات مرتفعبببة مبببن اذلبببك ببببالتركيو

بببن مبببن زيبببادة حجبببم الإنتببباج وتخفبببي  تكلفبببة  الحديثبببة الاهتمبببام بتكنولوجيبببا التصبببنيع المتقدمبببة  ممبببا ي مكِّ

 إنتاج الوحدة؛

 نحو إدارة العلاقات مع الموردين توجيه الاهتمام 

المؤسسبببة مبببن المبببواد  ير احتياجببباتذلبببك بتوجيبببه مزيبببد مبببن الاهتمبببام نحبببو وظيفبببة الشبببراء لتبببوفو 

 المكونات  بالتالي بناء علاقات جيدة مع الموردين؛و

 على إدارة الجودة الشاملة التركيز: 

ل  و لبببيس علبببى مسبببتوى منبببتج أو كبببتسبببتهدف إحبببداث تغييبببر و تطبببوير علبببى مسبببتوى المؤسسبببة ك

 فرد أو وحدة تنظيمية معينة؛
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  التوجه نحو فلسفة الوقت المحدد(JIT:) 

لسببفة علببى أنببه يمكببن تحقيببق قيمببة مضبباعفة للمببداخلات كلمببا أمكببن تخفببي  عنصببر تعتمببد هبب   الف

البببزمن  فنظريبببا لا يوجبببد مخبببزون لأن المبببواد الخبببام يبببتم الحصبببول عليهبببا عنبببد الحاجبببة إليهبببا  كمبببا أن 

 .المنتجات النهائية يتم بيعها فورا

 تطور بيئة التنافس. 1.1.1

تحليببببل آثببببار تطببببور الصببببناعة علببببى عوامببببل  يعتبببببر نمببببوذج دورة حيبببباة الصببببناعة أداة مفيببببدة فببببي

باسبببتخدام هببب ا النمبببوذج نسبببتطيع التعبببرف علبببى خمبببس بيئبببات للصبببناعة  تبببرتبط كبببل منهبببا والمنافسبببة  

بيئبببة صبببناعية ناشبببئة؛ بيئبببة صبببناعية ناميبببة  بيئبببة صبببناعية (بمرحلبببة مبببن مراحبببل تطبببور الصبببناعة 

و هبببو كمبببا يوضبببحه ( هورةالضبببعيفة؛ بيئبببة صبببناعية ناضبببجة؛ بيئبببة صبببناعية متبببد للمؤسسببباتطببباردة 

:الشكل الموالي
121
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البيئة الصناعية الناشئة. 1.1.1.1

و هببببي البيئببببة التببببي تبببببدأ فببببي التطببببور مثببببل الحاسبببببات فببببي الثمانينببببات  و يتميببببز النمببببو فببببي هبببب   

المرحلبببة ببببالبطء نظبببرا لببببع  العوامبببل  منهبببا عبببدم إلمبببام و تعبببرف المشبببترين ببببالمنتج  و بالأسبببعار 

 .و قنوات التوزيع الهزيلةالمرتفعة  
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 البيئة الصناعية النامية. 1.1.1.1

ب تعبببرف المسبببتهلكين علبببى المنبببتج  فبببي هببب   البيئبببة يتزايبببد الطلبببب علبببى منتجبببات الصبببناعة بسبببب

عنبببدما تبببنخف  الأسبببعار بسببببب اكتسببباب الخببببرات و تحقيبببق الحجبببم الاقتصبببادي  هببب ا فضبببلا عبببن و

 .تنمية قنوات التوزيع

 اعية الطاردة للمؤسسات الضعيفةلصنالبيئة ا. 1.1.1.1

و يصبببل الطلبببب إلبببى مسبببتوى التشببببع  و لا يبقبببى  المؤسسببباتفبببي هببب   المرحلبببة تشبببتد المنافسبببة ببببين 

المؤسسبببات والببببا إلبببى إلا القليبببل مبببن المشبببترين الببب ين يحتمبببل قيبببامهم بالشبببراء لأول مبببرة  و هنبببا تلجبببأ 

تقبببر إلبببى الكفببباءة نتيجبببة حبببرب تف هبببا  كونهببباقبببد يبببؤدي هببب ا إلبببى إفبببلاس معظمتخفبببي  الأسبببعار  و

 .جراء تخفي  الأسعار الأسعار التي قد تنشب

 الناضجةالبيئة الصناعية . 1.1.1.1

لطلببببات علبببى عمليبببة الإحبببلال فقبببط  فبببي هببب   المرحلبببة يتسبببم السبببوق بالتشببببع الكامبببل  و تقتصبببر ا

يرجبببع للزيبببادة  خبببلال هببب   المرحلبببة يكبببون النمبببو قلبببيلا أو منعبببدما  و إذا مبببا كبببان النمبببو قلبببيلا فببب لكو

السببببكانية التببببي تضببببيف مسببببتهلكين جببببدد إلببببى السببببوق  و فببببي هبببب   المرحلببببة تببببزداد عوائببببق الببببدخول 

 .ويتقلص بدور  التهديد الناشل من دخول منافسين جدد

 المتدهورةالبيئة الصناعية . 1.1.1.1

فببببي هبببب   المرحلببببة يصببببب  معببببدل النمببببو سببببلبيا لعببببدة أسببببباب كالبببببدائل التكنولوجيببببة  التغيببببرات 

الاجتماعيببببة  العوامببببل السببببكانية و المنافسببببة الدوليببببة  ممببببا يببببؤدي إلببببى زيببببادة حببببدة المنافسببببة بببببين 

المؤسسبببات القائمبببة  و المشبببكلة الأساسبببية فبببي هببب   المرحلبببة هبببي انهيبببار الطلبببب الببب ي قبببد ينبببتج عنبببه 

 .فوائ  إنتاجية كبيرة

 

 الميزة التنافسية .1

ة لاكتسببباب ميبببزة تنبببافس بهبببا وتتميبببز مبببا نلاحظبببه فبببي مجبببال الأعمبببال أن المؤسسبببات تسبببعى جاهبببد

قببببة توزيعهببببا بهببببا عببببن ببببباقي المؤسسببببات المنافسببببة سببببواء مببببن حيببببث منتجاتهببببا المعروضببببة أو طري

تسبببنى لنبببا التعبببرف أكثبببر علبببى مبببا سبببنتطرق لبببه فبببي هببب ا العنصبببر حتبببى يهببب ا و. للمنتجبببات أو ويرهبببا

 .الميزة التنافسية



 تعريف و أنواع الميزة التنافسية. 1.1

 الميزة التافسية تعريف. 1.1.1

 :تعرف الميزة التنافسية على أنها

  " المبببببؤهلات التبببببي تسبببببعى المؤسسبببببات لتطويرهبببببا مبببببن أجبببببل تبببببرجي  دفبببببة الميبببببزان لصبببببالحها

"لمواجهة منافسيها
122

 

يرمبببي هببب ا التعريبببف إلبببى أن الميبببزة التنافسبببية هبببي سبببعي المؤسسبببة لتطبببوير ذاتهبببا حتبببى تسبببتطيع 

 عملاء؛ج ب أكبر قدر من السيها و مواجهة مناف

  " قبببدرة المؤسسبببة علبببى صبببياوة و تطبيبببق الإسبببتراتيجيات التبببي تجعلهبببا فبببي مركبببز أفضبببل بالنسببببة

"للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس النشاط
123
  

يرمبببببي هببببب ا التعريبببببف إلبببببى أن الميبببببزة التنافسبببببية هبببببي قبببببدرة المؤسسبببببة علبببببى التوليبببببف ببببببين 

 لصناعة؛الاستراتيجيات التنافسية حتى تستطيع منافسة مثيلاتها في ا

 " الميببببزة التنافسببببية تنشببببأ بمجببببرد وصببببول المؤسسببببة إلببببى اكتشبببباف طرائببببق جديببببدة أكثببببر فعاليببببة

. حيبببث يكبببون بمقبببدورها تجسبببيد هببب ا الاكتشببباف ميبببدانيا. مقارنبببة بتلبببك المسبببتعملة مبببن قببببل المنافسبببين

"بمعنى اخر بمجرد إحداث عملية الإبداعو
124
  

و يكبببون الإببببداع فبببي اكتشببباف . تنافسبببيةيؤكبببد هببب ا التعريبببف علبببى ضبببرورة الاببببداع لخلبببق ميبببزة 

أفكببببار جديببببدة لببببم يتوصببببل لهببببا المنافسببببون بعببببد و أحسببببن مببببن الأسبببباليب المتبعببببة مببببن ق ببببب لهم  بشببببرط 

 تطبيقها على أرم الواقع؛

  القيمبببة المميبببزة مقارنبببة بالمنافسبببين "علبببى أنهبببا " دوايبببت جبببارتز"و " جببباوو بابتيسبببتا"كمبببا عرفهبببا

"في نظر العملاء
125
  

  فهببببو بببببين عميببببلا التعريببببف يببببرى أن الميببببزة التنافسببببية تقبببباس مببببن وجهببببة نظببببر النسببببتنتج أن هبببب 

 منتجات عدة متنافسة يختار أكثرها منفعة و إشباعا لروباته؛

                                                           
122- Philippe Mouillot, Stratégie de l’entreprise, édition Gualino, Paris, 2007, P 27. 

 .02    5112  الدار الجامعية للنشر  الإسكندرية  تحقيق الميزة التنافسية الموارد البشرية مدخلمصطفى محمود أبو بكر   -123
124-  Michel Porter, L’ avantage  concurrentiel, OP.CIT, P 78. 
125- Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 4 émé édition , édition d’organisations, Paris, 

France, 2003, P 154. 



 "وكب لك للعمبلاء  بالنسببة القيمبة وخلبق زالتمباي التكلفبة  فبي البتحكم ببين التوليبف عمليبة هبي 

"يةالتنظيم والفعالية يالاستراتيج الإبداع بين التوليف
126
  

لببببى المببببزج بببببين التكلفببببة يرمببببي هبببب ا التعريببببف إلببببى أن الميببببزة التنافسببببية هببببي قببببدرة المؤسسببببة ع

الخصبببببائص المتميبببببزة للمنبببببتج عبببببن ويبببببر  مبببببن المنتجبببببات  بالإضبببببافة إلبببببى اختيبببببار المنخفضبببببة و

تدفعببببه لاقتنبببباء  عميببببلاسببببتراتيجية فببببي ظببببل تنظببببيم فعببببال مببببن قبببببل الإدارة  و هبببب ا لخلببببق منفعببببة لل

 .منتجاتها

الميبببببزة التنافسبببببية وليبببببدة إببببببداع  :خبببببلال التعريفبببببات السبببببابقة نسبببببتخلص التعريبببببف التبببببالي و مبببببن

المؤسسبببة فبببي اكتشببباف أسببباليب جديبببدة ممبببايزة عبببن المتبعبببة مبببن طبببرف المنافسبببين  بحيبببث تخلبببق قيمبببة 

 .تدفعهم لاقتنائها دون المنتجات المنافسة عملاءمميزة لدى ال

 

 أنواع الميزة التنافسية. 1.1.1

 :ن أساسيان من المزايا التنافسية  و همايوجد نوعا

 ميزة التكلفة الأقل. 1.1.1.1

 يمكنفب. السبعر علبى مباشبرة تتنبافس التبي المؤسسبات إليبه تسبعى الب ي الهبدف التكلفبة الأدنبى تعبد

لإيصببالها . مقارنببة بالمنافسببين أقببل بتكبباليف سببلع/خببدمات بتقببديم تنافسببية ميببزة تحقيببق للمؤسسببة

 علببى ألا يببؤثر علببى لهبا المقتنببين عببدد وزيبادة رضباهم تحقيببق بهببدف نممكب سببعر بأقببل عمبلاءلل

 مراقببة عليهبا تكاليفهبا  تخفبي  المؤسسبة أرادت وإذا .البرب  هبوامش رفبع إلبى يبؤدي ممبا جودتهبا

: تيا
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 العمل؛ فرق تكاليف 

 ونصببب وصببيانة وتبببديل إيجببار علببى المصببروفة والأدوات والتسببهيلات التكنولوجيببا تكبباليف 

 ؛المعدات

                                                           
126- Frédéric Leroy, Les stratégies de l’entreprise, édition Dunod, France, 2010, PP 47-48. 
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 الهبدف ويتحبدد اسبتهلاكها ومجبال المسبتهلكة المبواد علبى المصبروفة والأمبوال المبواد تكباليف 

 كلفهبا تقلبص أن للمؤسسبة يمكبن كيبف)ا تبي  التسباؤل علبى بالإجاببة التكلفبة ميبزة الرئيسبي مبن

 (.منتجاتها أسعار لتقليل

 :تحقق التي المؤسسات مع التعامل عملاءال  يفضل وبالمقابل

 بة؛مناس أسعار 

 عالية؛ جودة 

 سريعة استجابة. 

 هب   قامبت إذا إلا للمؤسسبة والتفبوق التميبز تحقبق لا الأقبل التكلفبة عبن الناتجبة التنافسبية الميبزة

 للمؤسسببة تسببم  أن يمكببن المؤقتببة فالتحسببينات اسببتمرارها  وضببمان عليهببا الأخيببرة بالمحافظببة

 .الريادة لها تضمن لا ولكنها  المنافسين لدى تهامثيلا من قريبة تكاليفها على بالمحافظة

 النشباط نفبس ممارسبة لبدى عوائبق وجبود حالبة فبي وتسبتمر الأقبل التكلفبة ميبزة تبدوم أن ويمكبن

 البدوام عنصبر ويختلبف. مصبادرها نفبس واسبتعمال المؤسسبة محاكباة مبن المنافسببين تمنببع حيبث

 تبؤثر علبى التبي مبلالعوا ببين ومبن النشباط  قطباع بباختلاف وكب ا التكباليف تطبور عوامبل بباختلاف

 :الأقل التكلفة ميزة دوام

  لحركة داخل السوق؛لاقتصاديات الحجم  و التي تمثل أكبر عائق للدخول أو 

 قنوات التوزيع المستقبلية؛ و تنسيق العلاقات الكامنة بين المؤسسة  الموردين 

 التعلم و المعرفة المكتسبة من قبل أفراد المؤسسة و التي من الصعب محاكاتها؛ 

 عمليببببة تكنولوجيببببة معينببببة  فمببببن الصببببعب علببببى المنافسببببين أو ب منتجالحقببببوق الملكيببببة الخاصببببة ببببب

 .محاكاة المنتج أو عملية إنتاج جديدة إذا ما كانت محمية من خلال براءة اختراع

 قببل مبن الوصبول سبهلة فريسبة هبي للقيمبة منتجبين نشباطين أو واحبد نشباط عبن الناتجبة فبالميزة

 عببدة انببدماج خببلال مببن اتهبباميز التكبباليف مجببال فببي الرائببدة المؤسسببات تسببتمد لبب ا المنافسببين 

.التنافسي مركزها نفس وبلوغ تهامحاكا المنافسين على يصعب مما مصادر 
128
 

:و حتى تتحقق ه   الميزة على أكمل وجه يجب تفادي الأخطاء التالية
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 التركيز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنيع: 

ويبببر أن . مسبببيرين علبببى تكلفبببة التصبببنيع  باعتبارهبببا تسبببتهلك مبببوارد كثيبببرةحيبببث يركبببز معظبببم ال

 تمثبببل جبببزءا هبببامهنببباك أنشبببطة كبببالبيع و خبببدمات مبببا بعبببد البيبببع  البنبببى التحتيبببة  التطبببوير التكنولبببوجي  

 من  التكلفة الكلية؛ا

 إهمال أنشطة التموين: 

تتجببببه إلببببى تخفببببي  اليببببد فببببالكثير مببببن المؤسسببببات لا تبببببدي اهتمامببببا لوسببببائل الإنتبببباج المشببببتراة  و

 العاملة؛

 إهمال الأنشطة الصغيرة أو غير المباشرة: 

. والبببببا مببببا تركببببز البببببرامج المخصصببببة لتخفببببي  التكبببباليف علببببى الأنشببببطة ذات التكبببباليف العاليببببة

تهمبببل الأنشبببطة التبببي لا تمثبببل سبببوى جبببزء صبببغير مبببن التكلفبببة الكليبببة  أو التبببي تمبببارس بصبببفة ويبببر و

 مباشرة كالصيانة؛

 اطئ لعوامل تطور التكاليفالفهم الخ: 

البببنقص فبببي فهبببم مصبببدر الميبببزة التنافسبببية بواسبببطة السبببيطرة علبببى التكببباليف  يبببؤدي إلبببى تبببدهور 

 موقعها التنافسي برهمالها التهديدات البيئية؛

 النقص في استغلال الروابط: 

أحيانبببا يصبببعب علبببى المؤسسبببات فهبببم البببروابط التبببي تبببؤثر علبببى التكببباليف  خاصبببة العلاقبببات مبببع 

 و ه ا ما يؤدي إلى الوقوع في أخطاء؛. وردين  ضمان الجودة  خدمات ما بعد البيعالم

 تخفيضات متناقضة للتكاليف: 

مببببثلا تحبببباول اقتحببببام السببببوق . تحبببباول المؤسسببببات أحيانببببا تخفببببي  التكبببباليف بوسببببائل متناقضببببة

 للاستفادة من وفرات الحجم  في نفس الوقت تهدر مواردها من خلال مضاعفة النماذج؛

 تفكير في الهامشال: 

عبببادة مبببا تهبببدف العمليبببات المعتمبببدة لتخفبببي  التكببباليف إلبببى إجبببراء تحسبببينات متواضبببعة و هامشبببية 

 عوم البحث عن وسائل جديدة تسم  بالحصول على مجال تكاليف جديد؛

 تهديد التميز: 

تخفبببي  التكببباليف يبببؤدي إلبببى تهديبببد التميبببز  و ذاك برلغببباء المصبببادر التبببي تجعبببل المؤسسبببة فريبببدة 

تكبببباليف الأنشببببطة التببببي لا تسبببباهم فببببي تفببببرد علببببى تخفببببي  لبببب ا يجببببب التركيببببز . العميببببلفببببي نظببببر 

 .المؤسسة بشكل رئيسي

 



 ميزة التميز. 1.1.1.1

تتميببببز المؤسسببببة عببببن منافسببببيها عنببببدما يكببببون بمقببببدورها الحيببببازة علببببى خصببببائص فريببببدة تجعببببل 

التكيبببف مبببع التطبببورات البيئيبببة  و ذلبببك باختلافهبببا عبببن بببباقي المنافسبببين فبببي السبببوق . يتعلبببق بهبببا العميبببل

لببب ا علبببى المؤسسبببة أن تتبنبببى تغيبببرات سبببريعة صبببعبة . السبببريعة و كببب ا التغيبببر فبببي أذواق المسبببتهلكين

التحصبببيل مبببن طبببرف المنافسبببين كونهبببا معرضبببة دومبببا للتقليبببد  و هببب ا لا يتبببأتى إلا بتبببدريب الأفبببراد 

.مستمرعلى التفاعل السريع مع كل ما هو جديد و يندرج نحو التحسين ال
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 :و حتى تتحقق ميزة التميز يجب تفادي الأخطاء الموالية

 التميز المفرط: 

قبببد يحبببدث إفبببراط فبببي التميبببز مبببن قببببل المؤسسبببة مبببثلا مسبببتوى الخدمبببة المقدمبببة يتعبببدى احتياجبببات 

فالمؤسسبببة تصبببب  هبببدفا سبببهلا للمنافسبببة مبببن طبببرف المؤسسبببات التبببي تملبببك منبببتج ذو جبببودة . عمبببلاءال

 .مناسبة و سعر منخف 

 سعر المنتج المتميز مرتفع جدا: 

قببببد يحببببدث و أن تغببببالي المؤسسببببة فببببي أسببببعار منتجاتهببببا المتميببببزة  فالتكلفببببة الباهظببببة لاقتنبببباء هبببب ا 

 يتردد في شرائه و يلجأ للمنتجات المنافسة أو البديلة؛ عميلالمنتج تجعل ال

 عدم معرفة تكلفة التميز: 

هبببي  عمبببلاءمبببت القيمبببة الملحوظبببة مبببن قببببل اللا يببؤدي التميبببز إلبببى نتبببائج أكببببر مبببن المتوسبببط  مبببا دا

لبببب ا علببببى المؤسسببببات ألا تنسببببى تحديببببد الأنشببببطة المسببببئولة عببببن التميببببز و تسببببتغل فببببر  . التكلفببببة

 تخفي  التكاليف؛

 التركيز الشديد على المنتج: 

تهمبببل الإمكانيبببات الموجبببودة فبببي  الناحيبببة الفيزيائيبببة للمنبببتج فقبببط وقبببد تنظبببر المؤسسبببة للتميبببز مبببن 

 .يمكن أن تقدم فر  عديدة و مستمرة للتميز التيتها  مختلف أنشط

تسببببم  المعرفببببة الجيببببدة بميزتببببي التكلفببببة الأقببببل و التميببببز للمؤسسببببة بتصببببويب الجهببببود فببببي اتجببببا  

و تختببببار المؤسسببببة نببببوع الميببببزة التببببي تريببببد تحقيقهببببا بحسببببب . يحببببول دون هببببدر قببببدراتها و كفاءتهببببا

سبببببة  التكنولوجيبببببا المسبببببتعملة؛ تطبببببور احتياجبببببات جاذبيبببببة الصبببببناعة؛ حبببببدة المناف: العوامبببببل التاليبببببة

 .الفر  المستقبليةالتهديدات وخلال الزمن؛  عملاءال

 .و من المستحسن أن تجمع المؤسسة بين الميزتين شرط ألا يحدث تعارم في الأهداف
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 محددات الميزة التنافسية و معايير الحكم على جودتها .1.1

 محددات الميزة التنافسية. 1.1.1

 :ة التنافسية للمؤسسة من بعدين هامين همات حدد الميز

 الميزة التنافسية دورة حياة. 1.1.1.1

لا يمكبببن أن تسبببتحوذ المؤسسبببة علبببى ميبببزة تنافسبببية إلبببى الأببببد  و بالتبببالي فهبببي مطالببببة بتتببببع دورة 

حيببباة الميبببزة  و تعبببرف فبببي ذات الوقبببت البببزمن المناسبببب لإجبببراء التحسبببين و التطبببوير أو إنشببباء ميبببزة 

و تكبببون دورة حيببباة الميبببزة التنافسبببية . لتغلبببب علبببى المؤسسبببات المنافسبببة أو التقليبببل مبببن أثرهببباجديبببدة  ل

 :كما هو موض  في الشكل الموالي

  

 

 

 

 

 

 

 

 مرحلة التقديم: 

كونهببا تحتبباج الكثيببر مببن التفكيببر . تعببد أطببول المراحببل بالنسبببة للمؤسسببة المحققببة للميببزة التنافسببية

 و تنتشر بمرور الزمن؛. لماليالاستعداد البشري  المادي و او

 

 

 .28   ص0112مركز الإسكندرية للكتاب  مصر  ،  اف ية في مجال الأممالالمي ة الت، نبيل مرسي خليل: الم در

 دورة  ياة المي ة الت اف ية: 02-04الشكل 

 حجم الميزة التنافسية

 المرحلة

 (00)ميزة تنافسية  (09)ميزة تنافسية 

 الضرورة التبني التقليد التقديم



 مرحلة التبني: 

تعببببرف الميببببزة التنافسببببية فببببي هبببب   المرحلببببة اسببببتقرار نسبببببي مببببن حيببببث الانتشببببار  باعتبببببار أن 

المنافسين بدؤوا بالتركيز عليها  و تكون الوفورات في ه   المرحلة أقصى ما يمكن؛
131
 

 مرحلة التقليد: 

كبببون ربحيبببة المؤسسبببة المتفوقبببة تجببب ب . لركبببوديتراجبببع حجبببم الميبببزة و تتجبببه شبببيئا فشبببيئا نحبببو ا

ومن ثمة انخفام الوفورات؛. المنافسين لتقليد ميزة المؤسسة  بالتالي تراجع أسبقيتها عليهم
132
 

 مرحلة الضرورة: 

أي ضببببرورة تحسببببين الميببببزة الحاليببببة و تطويرهببببا بشببببكل سببببريع  أو إنشبببباء ميببببزة علببببى أسببببس 

.مختلفة تماما عن الميزة الحالية
133

 

 

 نطاق التنافس .1.1.1.1

يعببببر نطببباق التنبببافس عبببن مبببدى اتسببباع أنشبببطة المؤسسبببة بغبببرم تحقيبببق مزايبببا تنافسبببية  وهبببو 

:يتكون من أربعة أبعاد فرعية هي
134
 

 نطاق القطاع السوقي: 

و هنبببا علبببى المؤسسبببة الاختيبببار . الببب ين تتعامبببل معهبببم عمبببلاءيعكبببس تنبببوع مخرجبببات المؤسسبببة  ال

 أو خدمة كل السوق؛بين التركيز على قطاع معين من السوق 

 نطاق التكامل الأمامي: 

فالتكامببببل الرأسببببي المرتفببببع قببببد يحقببببق . يعكببببس درجببببة أداء المؤسسببببة لأنشببببطتها داخليببببا و خارجيببببا

 ميزة التكلفة الأقل أو ميزة التميز؛

 النطاق الجغرافي: 

 يعكس ه ا البعد المناطق الجغرافية التي تنافس فيها المؤسسة محليا أو دوليا؛

 طنطاق النشا: 

فوجبببود رواببببط ببببين . يعببببر عبببن مبببدى التبببرابط ببببين الصبببناعات التبببي تعمبببل فبببي ظلهبببا المؤسسبببة

 .الأنشطة المختلفة قد يخلق فر  لتحقيق مزايا تنافسية
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 الحكم على جودة الميزة التنافسيةمعايير . 1.1.1

 :تتحدد نوعية الميزة التنافسية بثلاث ظروف هي

مصدر الميزة التنافسية .1.1.1.1
135
 

 :ين من المزايا وفقا  له ا المعيارنميز بين نوع

 تعتمببد علببى التكلفببة الأقببل لقببوة العمببل والمببواد الخببام  وهببي سببهلة التقليببد : مزايببا تنافسببية منخفضببة

 نسبيا  من قبل المنافسين؛

 تسبببتند إلبببى اسبببتخدام تكنولوجيبببا متطبببورة فبببي العمليبببات  تميبببز المنبببتج أو : مزايبببا تنافسبببية مرتفعبببة

و العلامببببة التجاريببببة  العلاقببببات الوطيببببدة بببببالعملاء  وتتطلببببب هبببب   المزايببببا الخدمببببة  السببببمعة الطيبببببة أ

تبببببوافر مهبببببارات وقبببببدرات عاليبببببة المسبببببتوى مثبببببل تبببببدريب العمبببببال  و كببببب ا علبببببى تببببباريخ طويبببببل 

للاسبببتثمارات المسبببتمرة و المتراكمبببة فبببي التسبببهيلات الماديةبببـ البببتعلم المتخصبببص  البحبببوث  التطبببوير 

 .و التسويق

تنافسيةعدد مصادر الميزة ال .1.1.1.1
136
 

إنل اعتمبببباد المؤسسببببة علببببى ميببببزة تنافسببببية واحببببدة يعرضببببها إلببببى خطببببر سببببهولة تقليببببدها مببببن قبببببل 

 .المنافسين  ل ا يستحسن تعدد مصادر الميزة التنافسية لكي تصعب على المنافسين تقليدها

 درجة التحسين المستمر في الميزة .1.1.1.1

مؤسسبببات المنافسبببة بتقليبببد أو تقبببوم المؤسسبببات بخلبببق مزايبببا جديبببدة وبشبببكل أسبببرع لتفبببادي قيبببام ال

محاكبباة ميزتهببا التنافسببية الحاليببة  لبب ا تتجببه لخلببق مزايببا تنافسببية مببن مرتبببة مرتفعببة  كمببا يجببب علببى 

المؤسسببببة أن تقببببوم بتقيببببيم مسببببتمر لأداء ميزتهببببا التنافسببببية ومببببدى سببببدادها بالاسببببتناد علببببى المعببببايير 

التقيببببيم الصببببائب لهببببا ومعرفببببة مببببدى  السببببائدة فببببي القطبببباع  كمببببا يمكنهببببا إثببببراء هبببب   المعببببايير بهببببدف

نجاعتهبببا  وبالتبببالي اتخببباذ القبببرار فبببي الاحتفببباظ بهبببا أو التخلبببي عنهبببا فبببي حالبببة أنهبببا لا تحقبببق هبببدفي 

 .التفوق على المنافس و الوفورات الاقتصادية
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 مصادر و أبعاد الميزة التنافسية. 1.1

 مصادر الميزة التنافسية. 1.1.1

  و اسبببتغلالها اسبببتغلالا مؤسسبببة التعبببرف علبببى مختلبببف المصبببادرلتحقيبببق ميبببزة تنافسبببية  علبببى ال

يببببرى بببببورتر أن الميببببزة . ضببببرورة تطويرهببببا لتميببببز منتجاتهببببا و جعلهببببا تتفببببوق بشببببكل دائببببمأمببببثلا  و

التنافسبببية تبببنجم عبببن مجموعبببة مبببن الأنشبببطة التبببي تقبببوم بهبببا المؤسسبببة كبببالتخزين  الإنتببباج  التسبببويق 

م فبببي تحسبببين وضبببعيها مبببن حيبببث التكببباليف و خلبببق حيبببث كبببل نشببباط تقبببوم ببببه  سيسببباه. والتوزيبببع

.وضعية تمايزية
137
 

 :و الجدول الموالي يمثل مصادر بناء الميزة التنافسية

 

 للعلامات التجارية؛ عملاءولاء ال  ميزة العلاقات .0

 ؛عميلارتفاع كلفة التحويل عند ال 

 العلاقات بعيدة الأمد مع شركاء سلسلة التوريد؛ 

 راتيجية؛اتفاقيات التحالفات الإست 

 التنسيق و التكامل مع شركاء سلسلة التوريد و كثافة قوة المساومة. 

 تسجيل براءة الاختراع و العلامات التجارية؛  ميزة قانونية .5

 قيود العقود و منافعها؛ 

 ميزات ضريبية؛ 

 مناطق التجارة الحرة القانونية التكوين. 

 وفرة الموارد المالية؛  ميزة تنظيمية .2

  المعدات؛حداثة المصانع و 

 و المنافسين؛ عملاءفاعلية نظم الاستخبارات عن ال 

 الثقافة  التصور و الأهداف المشتركة؛ 

 قوة السمعة ال هنية التنفي ية. 

ميزة الموارد  .0

 البشرية

 إدارة المواهب بتفوق؛ 

 قوة الثقافة التنظيمية؛ 

 استثمارها بالعمل؛ 

 التزام العاملين؛ 

 تدريب العاملين. 

 الملكية  الاسم و العلامة التجارية؛ حقوق  ميزة المنتج .2

                                                           
137-Micheal Porter, L’Avantage Concurrentiel comment devancer ses concurrents et maintenir 

son avance, Traduit de l’américain par Philippe de Lavergne, DUNOD, Paris, 1999, P 49.  

 مصادر بناء الميزة التنافسية: 02-01الجدول 



 منتجات راقية؛ 

 التفوق بالنوعية أو الخصائص؛ 

 الضمانات و الترخيص؛ 

 البحث و التطوير؛ 

 التفوق بتصور المنتج. 

 تكاليف الإنتاج المنخفضة؛  ميزة التسعير .0

 حجم الإنتاج الكبير؛ 

 ضخامة حجم عملية الشراء؛ 

 انخفام تكاليف التوزيع؛ 

 ع البائعينقوة المساومة م. 

 ؛المؤسسةتصوير   ميزة الترويج .7

 موازنة ضخمة للترويج؛ 

 تفوق قوى البيع؛ 

 الإبداع؛ 

 كثافة الخبرة التسويقية. 

 كفاءة نظام التوزيع؛  ميزة التوزيع .2

 رقابة التخزين الفوري؛ 

 كثافة تكامل سلسلة التوريد؛ 

 ملاءمة المواقع؛ 

 قوة الاستعداد للتجارة الإلكترونية. 

 

 

 

 الأبعاد التنافسية .1.1.1

و روببببباتهم و تحويببببل هبببب   الحاجببببات إلببببى مجببببالات  العمببببلاءللاهتمببببام بحاجببببات  المؤسسببببةتسببببعى 

و ترتكبببز عليهبببا عنبببد تقبببديم  مؤسسبببةمسبببتهدفة تسبببمى أبعببباد تنافسبببية و هبببي الأبعببباد التبببي تختارهبببا ال

ثببل هببب   الأبعببباد و تتم. ميبببزة تنافسبببية المؤسسببةمنتجاتهببا و تلبيبببة الطلببب فبببي السبببوق مببن خلالهبببا تحقبببق 

 :في ا تي

 التكلفة .1.1.1.1

تج مببببع المواصببببفات و هببببو أن يكببببون هنبببباك تناسببببب بببببين التكبببباليف المترتبببببة عببببن تقببببديم هبببب ا المنبببب

فبببي العبببادة تلجبببأ المؤسسبببات إلبببى تخفبببي  التكببباليف مبببن خبببلال تخفبببي  التكببباليف و. الموجبببودة فيبببه

  منظور الميزة الإستراتيجية: نظم المعلومات الإستراتيجيةمحمد عبد حسين الطائي و نعمة عباس خضير الخفاجي   :مصدرال

 .020-022      5110دار الثقافة  عمان  



 تخفبببي  معببببدلات الأجببببور الثابتبببة  ممارسببببة الرقابببببة المسبببتمرة علببببى المببببواد الأوليبببة  العمببببل علببببى 

تحقببببق ميببببزة تنافسببببية  المؤسسببببةنظببببرا لانخفببببام التكبببباليف فببببرن و. تحقيببببق مسببببتويات إنتاجيببببة عاليببببة

.نتيجة انخفام أسعارها المبني على انخفام كلفها
138
 

 النوعية .1.1.1.1

و ذلبببك مبببن خبببلال إضبببافة خصبببائص فريبببدة للمنتجبببات يعطيهبببا جاذبيبببة تنافسبببية و التبببي يجبببب أن 

.ءعمببببلاتكببببون ذات فائببببدة لل
 139

و تتحقببببق مببببن خببببلال توسببببيع و تجديببببد السببببلعة و الخببببدمات  اسببببتثمار  

.الطاقات المتميزة للعاملين و البحث عن أساليب جديدة وير معروفة للآخرين
140
 

 الوقت.1.1.1.1

فبببي الأسبببواق مبببن خبببلال التركيبببز علبببى خفببب   مؤسسببباتبمثاببببة القاعبببدة الأساسبببية للمنافسبببة ببببين ال

ها إلبببى العمبببلاء بأقصبببر وقبببت ممكبببن م منتجبببات جديبببدة وتقبببديمالمهبببل الزمنيبببة والسبببرعة فبببي تصبببمي

وكببب لك عبببن . عمبببلاءيعببببر الوقبببت عبببن التبببزام المؤسسبببة بمواعيبببد تسبببليم الطلبيبببات المتفبببق عليهبببا مبببع الو

سببببرعة التطببببوير و يحسببببب مببببن بدايببببة ولادة الأفكببببار الخاصببببة بالمنتجببببات حتببببى تحقيببببق التصببببميم 

النهائي أو الإنتاج؛
141
 

 المرونة.1.1.1.1

. القببببدرة علببببى مواجهببببة التغيببببرات و علببببى اسببببتغلال الفببببر  الموجببببودة فببببي بيئببببة المنافسببببةهببببي 

وتتطلببببب تحديببببد عناصببببر التحليببببل البيئببببي المتصببببلة بعمليببببات المراقبببببة  التنبببببؤ و التقببببدير لاحتياجببببات 

المسببببتهلكين و روببببباتهم المتغيببببرة و أهببببداف المنافسببببين و اسببببتراتيجياتهم المتطببببورة  بالإضببببافة إلببببى 

بمصادر بناء الميزة التنافسية؛ المناورة
142
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 سلسلة القيمة. 1.1.1

حتبببى تبببتمكن المؤسسبببة مبببن البقببباء و الاسبببتمرار  يتوجبببب عليهبببا امبببتلاك مزايبببا تنافسبببية تمكنهبببا مبببن 

 .مواجهة تهديدات منافسيها  و معرفة مصادر التميز

ي سلسبببلة ركبببز ببببورتر فبببي تحليلبببه للإسبببتراتيجية بتمثيبببل المؤسسبببة علبببى شبببكل سلسبببلة للقيمبببة و هببب

مبببن النشببباطات تسببباهم فبببي تحويبببل المبببدخلات إلبببى مخرجبببات  و جمعهبببا فبببي مجمبببوعتين مجموعبببة 

.النشاطات الرئيسية ومجموعة النشاطات الداعمة
143
 

فسلسبببلة القيمبببة تعتببببر طريقبببة نظاميبببة للنظبببر إلبببى سلسبببلة الأنشبببطة التبببي تؤديهبببا المؤسسبببة بحيبببث 

.للميبببزة التبببي تحققهبببا المؤسسبببة عبببن منافسبببيهايمكبببن مبببن خلالهبببا فهبببم المصبببادر الحاليبببة و المحتملبببة 
144
 

 :فيما يلي توضي  لسلسلة القيمة في الشكل التاليو

 

 

 

 

 

 

 :و من الشكل يتض  ما يلي

 

 

                                                           
143- Michel Rainelli, Les stratégie des entreprises face à la mondialisations, Management Société, Paris, 1999, 

P58. 
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 الأنشطة الرئيسية. 1.1.1.1

تتمثبببل فبببي . هبببي تلبببك الأنشبببطة التبببي تصبببب بصبببورة مباشبببرة فبببي إنتببباج و تبببوفير المنبببتج للعمبببلاء

رجيبببببة  العمليبببببات التشبببببغيلية  التسبببببويق و البيبببببع و أنشبببببطة خدمبببببة أنشبببببطة المناولبببببة الداخليبببببة و الخا

.العمبببببلاء
145
و كبببببل نشببببباط يمكبببببن تقسبببببيمه إلبببببى عبببببدد مبببببن الأنشبببببطة المرتبطبببببة بالقطببببباع المعنبببببي  

:يلي وإستراتيجية المؤسسة كما
146
 

  (:التوزيع الداخلي/الإمداد)المناولة الداخلية 

ئمبببة للمنبببتج مثبببل مراقببببة المخبببزون الملا هبببي الأعمبببال المتعلقبببة ببببالتخزين  النقبببل  تبببوفير الوسبببائلو

 .برامج النقلو

  (:العمليات)الإنتاج 

مثببببل عمببببل . هببببي الأعمببببال المتعلقببببة بتحويببببل مببببدخلات العمليببببة الإنتاجيببببة إلببببى منتجببببات نهائيببببةو

 .ا لات  التغليف  التجميع  صيانة المعدات  المراقبة

 المناولة الخارجية: 

زيبببع المبببادي للمنتجبببات مثبببل تخبببزين المنتجبببات النهائيبببة  نشببباطات تتعلبببق ببببالتجميع  التخبببزين  التو

 .و تثبيت الرزمانات المعالجة  معالجة الطلبيات

 التسويق و المبيعات: 

مثبببل . علبببى اقتنببباء منتجبببات المؤسسبببة عمبببلاءهبببي الأنشبببطة المتعلقبببة بتبببوفير الوسبببائل التبببي تشبببجع ال

 .وتحديد الأسعار الإشهار  قوة المبيعات  قنوات التوزيع  العلاقات مع الموزعين

 لخدماتا: 

مثببل . هببي الأعمببال المتعلقببة بتقببديم الخببدمات التببي تهببدف إلببى زيببادة أو الحفبباظ علببى قيمببة المنببتجو

 .التركيب  التصلي   توفير قطع الغيار

 :الأنشطة الداعمة. 1.1.1.1

و هببي أنشببطة التمببوين  . قسببمها بببورتر إلببى أربعببة أنشببطة مثببل مببا هببو موضبب  فببي الشببكل السببابق

.لتطوير التكنولوجي  تسيير الموارد البشرية  البيئة القاعدية للمؤسسةا
147
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 .70    5117الإسكندرية  
146-  Michael Porter, op.cit, PP 56-57. 
147-  Bernhard Adriaensens et autres, Marketing et qualité  totale, 1ere édition, De Boeck, Bruxelles, 1992, 

P146. 



حيبببث لا يمكبببن لهببب   الأخيبببرة القيبببام بمهامهبببا كمبببا . تكمبببن أهميتهبببا فبببي مسببباندة الأنشبببطة الرئيسبببية

.ينبغي والمساهمة في خلق القيمة
148
:و تتمثل في 

149
 

 التموين: 

 قيمة  سواء كانت مواد أولية  خدمات أو آلات؛و هي عملية شراء المدخلات التي تستعمل في سلسلة ال

 التطوير التكنولوجي: 

نشببببطة المختلفببببة فببببي حلقببببة هببببي أنشببببطة تتعلببببق بتصببببميم المنببببتج و كبببب لك تحسببببين طريقببببة أداء الأ

المعرفبببة الفنيبببة  الإجبببراءات و المبببدخلات التكنولوجيبببة المطلوببببة لكبببل نشببباط داخبببل : تشبببملو. القيمبببة

 حلقة القيمة؛

 الموارد البشرية: 

و تشبببببمل كبببببل نشببببباط يتعلبببببق . أنشبببببطة ضبببببرورية لضبببببمان الاختيبببببار  التبببببدريب  تنميبببببة الأفبببببراد

 بالموارد البشرية و ال ي يسم  باتساع مجال أنشطة إدارة الموارد البشرية؛

 البيئة القاعدية للمؤسسة: 

التمويببببل  التخطببببيط الاسببببتراتيجي  تشببببمل أنشببببطة الإدارة العامببببة  المحاسبببببة  الجوانببببب القانونيببببة 

 .كل الأنشطة المساعدة و الأساسية لتشغيل حلقة القيمة ككلو

 

 أسباب تطور الميزة التنافسية. 1.1

 يصبعب حقيقيبة تنافسبية مزايبا امبتلاك علبى متوقبف السبوق فبي والاسبتمرار النمبو  البقباء ضبمان

 المزايببا وتطببوير تنميببة إلببى دومببا المؤسسببة تسببعى لبب ا  المنافسببين قبببل مببن اتهببومحاكا تقليببدها

 ااعتمباد السبوق علبى وتطبيقهبا للمنافسبة جديبدة آليبات اكتشباف خبلال مبن وهب ا الحاليبة لتنافسبيةا

 الأسبباب أهبم مبنو  .داءو الأ التكنولوجيبا علبى المسبتمرة التحسبينات فبي يتمثبل الب ي الابتكبار علبى

:يلي ما التنافسية الميزة تطوير و تنمية ضرورة إلى تؤدي التي
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 جديدة تكنولوجيا لهور: 

 طببرقطببرق الإنتبباج   المنببتج  تصببميم علببى مباشببر تببأثير لببه سببيكون جديببدة تكنولوجيببا ابتكببار

 ؛...ق  التسوي

 تغيرها أو للمشترين جديدة جاتاح لهور: 

 وارتفبباع الاسببتهلاكي الببوعي لانتشببار نتيجببة باسببتمرار متجببددة المسببتهلك روبببات و حاجببات

 ميبزة تنميبة أو الحاليبة التنافسبية الميبزة ديبدتج لب ا يجبب .و ويرهبا مبن العوامبل المعيشبي المسبتوى

   تتوافق مع ه   الحاجات الجديدة؛جديدة تنافسية

 الصناعة في جديد قطاع لهور: 

 ينبتج السبوق فبي الحاليبة القطاعبات تجميبع لإعبادة جديبدة طبرق أو جديبد صبناعي قطباع ظهبور

 .جديدة ميزة خلق عنه

 توافرها درجة أو المدخلات تكاليف تغيير: 

 المببادة العمالببة  :مثببل للمببدخلات النسبببة أو المطلقببة التكبباليف بتغيببر تتغيببر التنافسببية يببزةالم

 ؛الإنتاج وسائل الطاقة الأولية 

 الحكومية القيود في تغييرات حدوث: 

 حمبلات المنبتج  مواصبفات يخبص مثلمبا التنافسبية الميبزة علبى مباشبر تبأثير الحكوميبة للقيبود

 .السوق من الخروج و الدخول قيود التلوث  من البيئة حماية

 هبي مبا بقبدر اتهبذا حبد فبي فرصبة تعتببر لا الحبالي الوقبت فبي التنافسبية الميبزة أن القبول يمكبن

 إليهببا للوصببول المنافسببين كببل اهتمببام محببل تصببب  التميببز هبب ا تحقببق التببي المؤسسببة نلأ ديببدته

 بحاجبة مؤسسبةفال عليبه و الوسبائل  و الطبرق كبل علبى بالاعتمباد التفبوق أو التميبز هب ا وتحقيبق

 حقيقيبة تنافسبية مزايبا امبتلاك بغبرم هب ا و المسبتمر والتطبوير التجديبد و التحسبين علبى للعمبل

 .المحاكاة و للتقليد قابلة وير

 

 ، شروط و فوائد الميزة التنافسيةخصائص.1.1

 خصائص و شروط الميزة التنافسية.1.1.1

 الخصبائص مبن عبدد تبوفر تحقيبق يقتضبي فسبيةامبتلاك الميبزة التنا مبن المرجبوة الفائبدة تحقيبق

:أن تتوفر فيها يجب التي الخصائص بين ومن والشروط
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 ؛التشابه أساس على ليس و الاختلاف أساس على التنافسية الميزة تبنى 
                                                           

  الملتقى الدولي حول إدارة الجودة الشاملة في قطاع حجودة الخدمات المصرفية كصلية لتفعيل الميزة التنافسية للبنأحمد طرطار و سارة حليمي   -0
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 ؛عملاءالميزة التنافسية تقاد خارجيا بفعل روبات و حاجات ال 

 ي نجا  المؤسسة؛توفر الميزة التنافسية قوة كبيرة من حيث المساهمة ف 

 توفر الميزة التنافسية توافقا فريدا ما بين موارد المؤسسة و الفر  الموجودة في البيئة؛ 

  معينة مؤسسةالميزة التنافسية ليست حكرا على. 

و حتبببى تكبببون الميبببزة التنافسبببية لبببدى المؤسسبببة فعالبببة و محققبببة لأهبببداف التنبببافس  ينبغبببي أن تتبببوفر 

:ي ما يليفيها جملة من الشروط تتمثل ف
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 حاسمة  تتي  للمؤسسة عامل التفوق على المنافس؛ 

 الديمومة  تحقق الاستمرارية عبر الزمن؛ 

 إمكانية الدفاع عنها  أي صعوبة تقليدها أو محاكاتها أو إلغائها من قبل المنافس. 

 

 فوائد الميزة التنافسية.1.1.1

:ميزة التنافسيةمن أبرز الفوائد التي تحققها المؤسسة من خلال امتلاكها ال
153
 

  هبببا بمبببا تقدمبببه لهبببم مبببن منتجبببات تكبببون أكثبببر تميبببزا بهبببا عبببن المنافسبببين عملائقبببدرتها علبببى إقنببباع

 وبالتالي تحقق رضاهم؛

 بالمنافسببببين إذا مببببا حققببببت  إمكانيببببة حصببببول المؤسسببببة علببببى حصببببة سببببوقية أفضببببل و أكبببببر قياسببببا

 ا الاستمرارية المخططة؛القبول المطلوبين لدى المستهلكين و بما يتوافق و أهدافهالرضا و

  تعمببببل الميببببزة التنافسببببية علببببى زيببببادة الحصببببة السببببوقية للمؤسسببببة الأمببببر البببب ي يسبببباهم فببببي زيببببادة

 .عوائدها المالية بالتالي استمرارها و بقائها

 التميزتكاليف و معوقات .2.1

 تكاليف التميز.1.2.1

تكبببباليف ويببببر المباشببببرة التكبببباليف المباشببببرة و ال: يمكببببن تقسببببيم تكبببباليف التميببببز إلببببى نببببوعين همببببا

:كالتالي
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 التكاليف غير المباشرة.1.1.2.1

لبب ا يصببعب قياسببها بشببكل دقيببق  تتضببمن التكبباليف . مؤسسببةهببي التببي تببرتبط بببالموقف التنافسببي لل

 :التالية

 الخدمات؛/تكاليف فقد العملاء نتيجة عدم الرضا عن المنتجات 

 ؛مؤسسةتكاليف تقلص الحصة السوقية لل 

 درة علبببى تعظبببيم الاسبببتفادة مبببن قبببدرات و مهبببارات العببباملين و اسبببتغلال الطاقبببات تكببباليف عبببدم القببب

 الإبداعية لهم؛

 تكاليف ضمان السلع. 

 التكاليف المباشرة.1.1.2.1

  كمبببا يوضبببحها الشبببكل   تقسبببم إلبببى ثلاثبببة أنبببواعمؤسسبببةهبببي التكببباليف التبببي تظهبببر فبببي سبببجلات ال

 :الموالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ف المباشرة  للمؤسسة تتمثل فيأن التكالي( 10-15)يوض  الشكل 

 

 تكاليف الفشل

 تكاليف التميز

 قبل تحقيق  التميز

المنظمة العربية للتنمية الإدارية  مصر ، الأداء التنظيمي المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل عادل زايد : المصدر

 .07    5110الجديدة  

 بعد تحقيق التميز

 تكاليف التقييم تكاليف التقييم

 تكاليف الوقاية
 تكاليف الوقاية

  ر التكاليفوف

 تكاليف الفشل

 تكاليف تحقيق التميز: 02-06الشكل 



 تتضمن تكاليف التخطيط  الرقابة  التحقق  المراجعة و التدريب؛ :تكاليف الوقاية 

 تتضمن تكاليف الفحص  التقييم و كتابة تقارير الأداء؛ :تكاليف التقييم 

 (مثببببل التلببببف و إعببببادة التصببببنيع) الداخليببببة : تتضببببمن نببببوعين مببببن التكبببباليف :تكيييياليف الفشييييل  

 (.مثل تكاليف علاج شكاوي العملاء و الأموال)ف خارجية تكالي

ة على تحقيق مستوى عال من التميبز بقدرة المؤسس قبل تحقيق التميز تكون التكاليف مرتفعة نسبيا  لكن

يبؤدي بشبكل مباشبر إلبى تخفبي  تكباليف التميبز كاليف الوقاية مقابل انخفام تكباليف التقيبيم  كمبا تتزداد 

 . و ينتج ما يسمى وفر التكاليف ف الفشل بصفة خاصة بصفة عامة و تكالي

اكتساب ميزة تنافسيةمعوقات .1.2.1
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 :كر منها ما يلي توجد عدة معوقات تحول دون اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية ن

 الداخلية المعوقات.1.1.2.1

 فبي زهباإيجا يمكبن والتبي بيئتهبا  فبي المؤسسبة تواجبه التبي الداخليبة العقببات مختلبف عبن تعببر

 :يلي ما

 القبادة ويباب عنبد العجبز يظهبر وقبد الإداريبة  التنميبة يعيبق ممبا ناجحبة  إداريبة قيبادة ويباب 

 العاملين؛ مهارات تنمية على الأكفاء القادرين

 المؤسسة؛ داخل الانحرافات على بالقضاء تسم  إيجابية  رقابة وجود عدم 

 المؤسسة؛ داخل دفرال  ةالسلبي السلوكيات إزالة عند الشفافية وياب 

 اتخباذ عمليبة فبي المسباعدة والسبريعة الضبرورية المعلومبات تبوفير علبى المؤسسبة قبدرة عبدم 

 وترشيدها؛ القرارات

 الحديثة التطورات مسايرة وعدم والاتصال الإعلام لتكنولوجيات المؤسسة استخدام عدم. 

 

 الخارجية المعوقات.1.1.2.1

 :ن كر منها. لمؤسسةل البيئة الخارجية عن تنتج التي الخارجية  العقبات بمختلف تتعلق

 للدخول؛ وحواجز عقبات تضع التي الإقليمية  والتكتلات العالمية الأسواق 

 الوطنية؛ حساب على الأجنبية المؤسسات تخدم وضوابط  وقوانين تشريعات وجود 

 منافستها؛ مؤسسة أي على يصعب عالميا  متحالفة مؤسسات وجود 
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 المعرفي؛ التنافس إلى والخدمات سلعال من التنافس تحول 

 دولية؛ إلى محلية من بالمواصفات الخاصة المعايير تحول 

 للجودة؛ الدولية بالمواصفات الالتزام عدم 

 والتثقيف؛ التعليم أجهزة ضعف 

 والتطوير بالبحوث الاهتمام عدم. 

 

 الإستراتيجيات التنافسية.1

مبببال وفقبببا للعلاقبببة ببببين الميبببزة التنافسبببية وحجبببم قسبببم ببببورتر الإسبببتراتيجيات التنافسبببية لقطببباع الأع

 :كما هو موض  في مايلي. السوق المستهدف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :يوض  الشكل السابق أنه إذا كان

 نموذج بورتر للاستراتيجيات التنافسية الشاملة(: 02-07)الشكل 

  الشركة العربية المتحدة للتسويق الإدارة الإستراتيجية المفاهيم و النماذج، حسن محمد أحمد محمد مختار: المصدر

 .000    5112اهرة  والتوريدات  الق

 التمايز التكلفة الأقل

سوق مستهدف 

 واسع

سوق مستهدف 

 ضيق

 إستراتيجية(00)

 قيادة التكاليف

 إستراتيجية(03)

التركيز مع خفض 

 التكلفة

 إستراتيجية(01)

 التمييز المركز

 إستراتيجية(09)

 التمييز الشامل

 إستراتيجية(02)

 تقديم أفضل تكلفة

ق
سو
 ال
جم
ح

 
يزة التنافسيةالم  



  مجبببببال المنافسبببببة واسبببببع  و المؤسسبببببة تعتمبببببد علبببببى ميبببببزة التكلفبببببة الأقبببببل  فرنبببببه يمكبببببن اعتمببببباد

 إستراتيجية القيادة الشاملة للتكاليف؛

 د  المؤسسبببة تعتمبببد علبببى ميبببزة التكلفبببة الأقبببل  فرنبببه يبببتم التركيبببز علبببى تقليبببل مجبببال المنافسبببة محبببدو

 التكلفة؛ 

  ة تسببببتند إلببببى ميببببزة التميببببز  فرنببببه يمكببببن اعتمبببباد إسببببتراتيجية و المؤسسبببب مجببببال المنافسببببة واسببببع

 ؛الشامل التمايز

  مجببببال المنافسببببة ضببببيق  و المؤسسببببة تسببببتند إلببببى ميببببزة التميببببز  فرنببببه يمكببببن اعتمبببباد إسببببتراتيجية

 يز المركز؛لتماا

كمبببا برمكبببان المؤسسبببة أن تجمبببع ببببين ميزتبببي التكلفبببة الأقبببل و التمبببايز لتقبببديم أفضبببل تكلفبببة باعتمببباد 

 .استراتيجية تمزج بين الاستراتيجيات السابقة مع عضها

 

 قيادة التكاليفإستراتيجية .1.1

مكنهببببا تسببببتطيع المؤسسببببة أن تحقببببق ميببببزة تنافسببببية إذا اسببببتطاعت أن تخفبببب  مببببن تكلفتهببببا حيببببث ي

تتطلبببب هببب   . بيبببع منتجاتهبببا عنبببد سبببعر أقبببل مبببن سبببعر المنافسبببين  و تحقيبببق قبببدر كبيبببر مبببن البببرب 

الإسببببتراتيجية مراقبببببة للتكبببباليف  اسببببتغلال منحنببببى الخبببببرة  تخفببببي  الاسببببتثمارات ويببببر المؤكببببدة  

...تحديد الخدمات المرتبطة بالمنتجات 
156
 

إسبببتراتيجية قيبببادة التكببباليف ضبببمن مفهبببوم و يمكبببن تمثيبببل مصبببادر الميبببزة التنافسبببية التبببي تتضبببمنها 

 :سلسلة القيمة في الشكل التالي

 

 

 

 

 

                                                           
156- Jean-Louis Magakian et Marielle Audrey Payaude, Cent fiches pour comprendre la stratégie de 

l’entreprise, édition Bréal, Paris, 2007, P54  .  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :و تتصف ه   الإستراتيجية بمزايا و عيوب نوردها فيما يلي

 مزايا. 1.1.1

:إستراتيجية الإنتاج بتكلفة أقل تحقق للمؤسسة المزايا التالية
157
 

 لسعر؛تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس ا 

 تتطلببب الاسببتحواذ علببى حصببة كبيببرة مببن السببوق بالتببالي شببراء كميببات كبيببرة مببن المببواد الأوليببة .

 ه ا ما يعزز قوتها التفاوضية لمواجهة الموردين؛

  تحتبببل موقعبببا تنافسبببيا ممتبببازا يمكنهبببا مبببن تخفبببي  السبببعر  ممبببا يجعلهبببا تسببباهم فبببي إرسببباء عوائبببق

 الدخول؛
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حجم في 

 المصانع
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إرساليات 

 شحن كبيرة

 التسويق

 المبيعات

التوزيع  العمليات الخدمة
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 الخارجي
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 رقابة التكاليف المركزية

رق جديدة التدريب لتأكيد توفير التكاليف و تشجيع العاملين للبحث عن ط

 لتحسين أساليب الإنتاج
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 ي السبببعر كسبببلا  ضبببد المنتجبببات الجديبببدة التبببي قبببد تتمتبببع تسبببتطيع اللجبببوء لاسبببتخدام تخفيضبببات فببب

 بأسعار ج ابة؛

 الأقوياء  حيث لا يمكنهم التفاوم على السعر؛ عملاءتتمتع بحصانة اتجا  ال 

 عيوب.1.1.1

كمبببا أن هنببباك الكثيبببر مبببن الصبببعوبات التبببي تعيبببق المؤسسبببة للوصبببول إلبببى مركبببز قيبببادي فبببي التكلفبببة 

 :ن كر منها

 جون بتكاليف أقل؛ظهور منافسين جدد ينت
158

 

  ؛(مثل إهمال التكاليف وير المباشرة)إهمال بع  جوانب التكلفة 

 إمكانية تحقيق المنافسين لنفس ميزة تخفي  التكلفة و من ثم وجود فر  قوية للمنافسة؛ 

  مخبببباطر التركيببببز علببببى تخفببببي  التكلفببببة و الانشببببغال بهببببا علببببى حسبببباب تحسببببين الجببببودة وخدمببببة

 ان تمايز المنتج في السوق و عدم القدرة على المنافسة؛ العملاء مما يؤدي إلى فقد

  التركيببببز علببببى خفبببب  تكبببباليف الإنتبببباج للعمليببببات الحاليببببة و المسببببتخدمة فببببي المؤسسببببة فقببببط دون

.التفكير في البحث عن طرق جديدة للإنتاج تخف  التكاليف
159

 

 

 إستراتيجية التمايز الشامل.1.1

يز و المنافسببببة مببببن خببببلال تقببببديم منببببتج بمواصببببفات تتجببببه المؤسسببببة نحببببو إتببببباع إسببببتراتيجية التمببببا

متمبببايزة  مبببن خلالهبببا يبببدرك العمبببلاء و المنافسبببين أن المؤسسبببة تقبببدم شبببيئا متميبببزا يصبببعب تقليبببد  أو 

محاكاتببببه  سببببواء مببببن خببببلال جببببودة المنببببتج  التكنولوجيببببا المسببببتعملة  الاسببببم التجبببباري و ويرهببببا مببببن 

العميببببلالعناصببببر التببببي تسببببتحوذ علببببى تصببببور و إدراك و سببببلوك 
160
و هبببب ا حتببببى تتجنببببب المنافسببببة . 

تطبيببببق هبببب   الإسببببتراتيجية تتطلببببب التنسببببيق بببببين مختلببببف الوظببببائف فببببي . علببببى أسبببباس التكبببباليف

المؤسسببببة  خاصببببة بببببين وظيفببببة البحببببوث  التطببببوير و التسببببويق  لكببببي تسببببتطيع التكيببببف مببببع تطببببور 

.منافسيها والمحافظة على ديمومة ميزتها التنافسية
161
 

 

                                                           
158- Kotler Keller et autres, Marketing management, 12éme 2dition, Pearson Education, France, 2006, P 65. 
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160 - Gérard Garibaldi, Analyse Stratégique, éditions d’organisation EYROLLES, Paris, 2007, P 61. 
161- Ulrik Mayrhofer, Lexifac gestion: Management Stratégique, édition Bréal, Paris, 2007, PP 86-87. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ما يلي نوض  مزايا و عيوب ه   الإستراتيجيةو في 

 مزايا .1.1.1

:تحقق ه   الإستراتيجية عدة مزايا للمؤسسة هي
162
 

  تمييبببز منتجبببات المؤسسبببة قبببد يحقبببق البببولاء لهبببا مبببن قببببل العمبببلاء  ممبببا يجعلهبببا فبببي مبببأمن مبببن

 منافسيها؛

 ل حصبببولهم برمكبببان المؤسسبببة رفبببع أسبببعار منتجاتهبببا  لاسبببتعداد عملائهبببا لبببدفع أسبببعار مرتفعبببة مقابببب

 على منتجاتها المميزة؛
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خدمات خاصة 
 للعملاء



  يشببببكل التمييببببز و الببببولاء للعلامببببة عوائببببق لببببدخول منافسببببين جببببدد  لأن المؤسسببببات الجديببببدة تجببببد

 .نفسها مضطرة لتطوير كفاءاتها حتى تستطيع المنافسة  و ه ا مكلف جدا

 عيوب.1.1.1

:و على المؤسسة التي تنتهج ه   الإستراتيجية تفادي ما يلي
163
 

 ء لاقتنبببباع العميببببل لتفببببرد مببببن الإنفبببباق علببببى الجهببببود الترويجيببببة و خدمببببة العمببببلا تتطلببببب المزيببببد

 صعوبة محاكاته من بدائل أخرى؛المنتج و

 أو قبببد  عميبببلمحاولبببة التركيبببز علبببى أحبببد ملامببب  المنبببتج لخلبببق التمبببايز الببب ي قبببد لا ينتببببه إليهبببا ال

 يستغني عنها مقابل سعر أقل؛

 ه ارتفاع كبير في تكاليف الإنتاج؛محاولة التمادي في التمايز قد يترتب علي 

 محولة فرم أسعار عالية مقابل تمييز منتجاتها؛ 

 التمايز ال ي تركز عليه المؤسسة يمكن تقليد  بسهولة  ما يجعلها تنفق أموالها هباء. 

 

 التركيزإستراتيجية .1.1

 أو حبدوا سبوق واحبد  خدمبة إنتباجي خبط أو واحبد منبتج علبى التركيبز تتضبمن الإسبتراتيجية هب  

 وهب ا التنافسبية  الميببزة عوامبل علبى الإبقباء مببن المنشبأة يمكبن ممبا واحببدة  اسبتخدام تكنولوجيبا

با وتنبتج وتدرسبها اسبتهلاكية فئبة علبى تركبز أن يعنبى با معين با منتج  .اهبب خاص 
164
بشبكل أفضبل مبن  

.المختلف  أو من خلال السعر المنخف نافسين من خلال المنتج المتميز والم
165
 

:  الإستراتيجية إذا توفرت الشروط التاليةو تتحقق ه 
166
 

  عنبببببببد وجبببببببود مجموعبببببببات مختلفبببببببة و متميبببببببزة مبببببببن المشبببببببترين  لهبببببببم حاجبببببببات مختلفبببببببة أو

 يستخدمون المنتج بطرق مختلفة؛

 عندما لا تسم  موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين؛ 

 ة؛تعاون قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم  معدل النمو و الربحي 
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 عندما لا يحاول منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف. 

 :هما كالتاليو تتفرع ه   الاستراتيجية إلى استراتيجيتين 

 تراتيجية التركيز مع خفض التكلفةإس.أ

و هبببي إسبببتراتيجية تنافسبببية تعتمبببد علبببى خفببب  التكلفبببة للمنبببتج مبببن خبببلال التركيبببز علبببى قطببباع 

خدمببة و إشببباع حاجببات المسببتهلكين فببي هبب ا القطبباع كقطبباع صببغير عببن  معببين مببن السببوق حيببث يببتم

تسبببببعى مبببببن خبببببلال هببببب    مؤسسبببببةو ال. طريبببببق خفببببب  سبببببعر المنبببببتج و لا تسبببببتهدف السبببببوق ككبببببل

.الإستراتيجية إلى تحقيق ميزة تنافسية في القطاع المستهدف من خلال التكلفة المنخفضة
167
 

 إستراتيجية التركيز مع التمييز.ب

. راتيجية يقسبببم السبببوق إلبببى قطاعبببات صبببغيرة  و يركبببز علبببى قطببباع واحبببد فقبببطوفبببق هببب   الإسبببت

و حتببى تمتلببك هببب ا القطبباع تقببوم المؤسسبببة . تقببدم فببي هبب ا القطببباع سببلعة مميببزة تلبببي حاجبببة المسببتهلك

.بتقديم خط كامل من المنتجات يمكن من توفير خدمات للمستهلك و بدرجة عالية من المرونة
168
 

 :ية التركيز بما يليو تتصف  بما يلي استراتيج

 مزايا.1.1.1

:تتميز استراتيجية التركيز بما يلي
169
 

 تتمتع المؤسسة بالحماية من المنافسين مادامت تقدم منتجات لا يستطيع المنافسون تقديمها؛ 

  ها  و الاستجابة لحاجاتهم المتغيرة؛عملائبقاء المؤسسة قريبة من 

 لناتج عن المنتجات البديلة؛تطوير ولاء العملاء يؤدي إلى تقليص التهديد ا 

  بما أن المؤسسة تشتري بأحجام صغيرة  يمن  الموردين وضعا أقوى  لكن برمكان المؤسسة تحميل

 .ال ين لديهم ولاء للمؤسسة العملاءالزيادة في الأسعار على 

عيوب.1.1.1
170
 

 ت في أذواقهم؛المستهدفين من قبل المؤسسة بسبب تغيرا عملاءاحتمال الاختفاء المفاجل لشريحة ال 

  إمكانية اتجا  المنتجين المتميزين إلى التنافس على شريحة المؤسسة التي تتبنى التركيز  بطر  منتج

 يفي باحتياجات عملاء تلك المؤسسة؛

  الحجم الكبير للتكاليف كون المؤسسة تنتج لأحجام صغيرة  مقارنة مع المؤسسات التي تنتج بأحجام

 .كبيرة
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 م أفضل تكلفةإستراتيجية تقدي.1.1

خببببدمات /هبببب   الإسببببتراتيجية تقببببدر المبلببببه البببب ي يدفعببببه المسببببتهلك مقابببببل حصببببوله علببببى سببببلع

و تقبببدم لبببه سبببلعة تجمبببع ببببين التكلفبببة الأقبببل و التميبببز الأعلبببى مقارنبببة بالسبببلع المطروحبببة فبببي . مؤسسبببةال

هم حيبببث يوجبببد فبببي السبببوق عبببدد لا يسبببتهان ببببه مبببن المسبببتهلكين و الببب ين لا يركبببزون أنظبببار. السبببوق

علبببى الأسبببعار المنخفضبببة للمنتجبببات فقبببط  ببببل يتوقعبببون أن تتسبببم ببببالتميز النسببببي مقارنبببة بالمنتجبببات 

التبببي تنبببتج هببب   الإسبببتراتيجية لا تتوقبببع كسبببب السبببوق بأكملبببه  لكنهبببا تتطلبببع لمبببا  مؤسسبببةو ال. الأخبببرى

.هو أكبر من قطاع سوقي محدد
171
  

 

 سي للمؤسسةي تعزيز المركز التنافأهمية إدارة الجودة الشاملة ف .1

 :لإدارة الجودة الشاملة أهمية في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة من خلال

 الإستراتيجيات التنافسية للمؤسسةموقع الجودة ضمن .1.1

تعتببببر الجبببودة عامبببل مهبببم لنجبببا  الاسبببتراتيجيات التنافسبببية الأساسبببية البببثلاث لببببورتر المتمثلبببة فبببي 

:و ذلك من خلال ما يلي. ميز و التركيزإستراتيجية السيطرة على التكاليف  الت
172
 

 :إستراتيجية قيادة التكاليف.1.1.1

المطابقبببببة  )أثبتبببببت الصبببببناعات اليابانيبببببة أن الإسبببببتراتيجيات التبببببي تركبببببز علبببببى أبعببببباد الجبببببودة 

و أنفببببت الاعتقببببادات التببببي تببببرى أن المنتجببببات ذات الأسببببعار . تكببببون أكبببببر فعاليببببة...( الاعتماديببببة  

و ذلبببببك بعرضبببببها لمنتجبببببات ذات جبببببودة عالميبببببة . ة منخفضبببببة و العكبببببسالمنخفضبببببة هبببببي ذات جبببببود

و هبببب ا مببببا يثبببببت أن الجببببودة تسبببباهم فببببي تخفببببي  التكبببباليف  بالتببببالي النجببببا  . بأسببببعار منخفضببببة

 .بالسيطرة على التكاليف

 إستراتيجية التمايز.1.1.1

حيبببث . مببايزو تعتبببر كبعببد فبببي إسببتراتيجية الت. الجببودة تعتبببر عامببل تميبببز بببين منتجببات المؤسسبببات

الخببببدمات التببببي صببببة التصببببميمات الابتكاريببببة للسببببلع وترتكببببز هبببب   الأخيببببرة علببببى بعببببد التصببببميم خا

مقارنببببة بمنتجببببات المنافسببببين  و إمكانيببببة فببببرم  عمببببلاءتضببببمن أحسببببن إشببببباع لحاجببببات و روبببببات ال

 .أسعار مرتفعة وزيادة أربا  المؤسسة

 إستراتيجية التركيز.1.1.1

و هببب ا . التصبببميمللجبببودة المتمثلبببين فبببي المطابقبببة و لبعبببدين السبببابقينتركبببز هببب   الإسبببتراتيجية علبببى ا

 .هاعملائما يساعد المؤسسة على اختراق أجزاء في السوق ذات مردودية  و اكتساب ثقة ووفاء 
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 :و يمكن تلخيص الدور ال ي تلعبه الجودة في الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة في الجدول الموالي

 

 

 الإستراتيجية 

 نافسيةالت
 الأهداف المرتبطة بتحسين الجودة الجوانب المتميزة للجودة

إستراتيجية قيادة 

 التكاليف

 ؛(وياب الأخطاء الوظيفية)المطابقة  -

 تصميم بسيط  يمكن أن يرفع الإنتاجية؛ -

 .يحوث تجديد الطرق -

 تخفي  تكاليف الإنتاج؛ -

رفع الحصة السوقية و الأربا  عن طريق  -

 .آثار الحجم

ية إستراتيج

 التمايز

وضعية المنتج بالنسبة لمنتجات )التصميم  -

 ؛(المنافسين

 الأداء  -

 خصائص ثانوية؛ -

 الخدمات؛ -

 .بحوث تجديد المنتجات -

 ؛عملاءزيادة وفاء ال -

زيادة الهامش الوحدوي بواسطة رفع أسعار  -

 .البيع

إستراتيجية 

 التركيز
 .مزيج بين المطابقة و التصميم -

 ودية؛اختراق أجزاء من السوق ذات مرد -

 .عملاءزيادة وفاء ال -

 

 

 

 التنافسيةالميزة  ومرتكزات الشاملة الجودة إدارة. 1.1

 للمؤسسبات ملائمبة تنافسبية وإسبتراتيجية تسبييري  نظبام باعتبارهبا الشباملة الجبودة إدارة تركبز

 إلبى الحبالي  الاقتصبادي المنبا  مبع الايجبابي كيبفالت إلبى والهادفبة أنواعهبا  بمختلبف الاقتصبادية

:يلي ما لمن خلا التنافسية ميزاتها وتحسين امتلاك
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 موقع الجودة ضمن الاستراتيجيات التنافسية الأساسية: 91-91الجدول 
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 التحسين المستمر.1.1.1

الأنشببطة والعمليببات  لمختلببف المسببتمر التحسببين أهميببة الشبباملة علببى الجببودة إدارة فلسببفة تؤكببد

 الإبببداع وتنميببة تشببجيع البحببث  التطببوير  تببدعيم خببلال مببن وذلببك المؤسسببات  فببي التسببييرية

المؤسسببة و إجببراء الدراسببات المسببتمرة وتحليببل  فببي البشببرية الكفبباءات لببدى والمهببارات المعرفببة

كمببببا يعببببد التحسببببين المسببببتمر عنصببببرا أساسببببيا فببببي تخفببببي   .النتببببائج للوصببببول إلببببى كفبببباءة عاليببببة

ذلببببك أن التركيببببز علببببى التحسببببين المسببببتمر فببببي المببببوارد . الانحرافببببات فببببي جميببببع مسببببتويات النشبببباط

ويقية  يحقبببق أعلبببى مسبببتوى مبببن رضبببا المسبببتهلك عبببن منتجبببات البشبببرية و العمليبببات الإنتاجيبببة و التسببب

 .المؤسسة  و يساعد المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية

 

 التركيز على العملاء.1.1.1

كبببون العمبببلاء أحبببد أهبببم عناصبببر البيئبببة التنافسبببية المبببؤثرة علبببى إسبببتراتيجية المؤسسبببة وسبببلوكها 

ت الاقتصببببادية  حيببببث أن الاحتفبببباظ التسببببييري  أصبببببحوا محببببل اهتمببببام متزايببببد مببببن طببببرف المؤسسببببا

بببببالموقف التنافسببببي و تطببببوير الميببببزة التنافسببببية مرهببببون بقببببدرة المؤسسببببة علببببى تقببببديم منتجببببات ذات 

لبببب ا علببببى المؤسسببببة . جببببودة تببببلاءم احتياجببببات العمببببلاء و تلبببببي  احتياجبببباتهم الظبببباهرة و الضببببمنية

القصببببير  لأن رضببببا  التركيببببز علببببى رضببببا العميببببل بببببدل التركيببببز علببببى تحقيببببق الأربببببا  فببببي المببببدى

العمبببلاء عبببن منتجبببات المؤسسبببة يضبببمن بقببباء المؤسسبببة فبببي البيئبببة التنافسبببية و نموهبببا  ويحقبببق لهبببا 

 : خلال من ويكون ذلك. أربا  عالية نتيجة نمو المبيعات في المدى الطويل

 والمتوقعة؛ الحالية حاجيات العملاء على الدائم التعرف 

 له   الحاجيات؛ بةمناس خدمات تقديم أو سلع  إنتاج ضرورة 

 المنتجات المقدمة جودة عن العميل رضا مدى قياس. 

 

 على الموارد و الكفاءات البشرية التركيز.1.1.1

 عبببن امبببتلاك المؤسسبببة لميبببزةسلسبببلة القيمبببة المسبببئولة مبببن عناصبببر المبببوارد البشبببرية عنصبببر مهبببم 

 لاسببتراتيجيات معتمببدةال العالميببة مؤسسبباتال أدركببت التنافسببية البيئببةت تحببولا ظببل فببيو. تنافسببية

فر أن يمكبن الب ي الوحيبد الإنتباجي العامبل أن الشباملة الجبودة  المتواصبلة التنافسبية الميبزة لهبا يبول

 زادتبالتبالي  الإببداع  علبى القبادرة العاليبة المهبارات و المعرفبة ذات البشبرية كفاءاتهبا يتمثبل فبي 

 إلببى المعلومببات اقتصبباد مببن للتحببول عتببدف والتببي والكفبباءات المببوارد لتلببك الإسببتراتيجية الأهميببة

 تمتلكهبا التبي والقبدرات والمهبارات المعرفبة إجمبالي فبي  المتمثلبة ال كيبة العقبول و المعرفبة اقتصباد



  التببي أصبببحت الشبباملة للجببودة المسببتمر والتحسببين التجديببد  للإبببداع المؤهلببة البشببرية الكفبباءات

 .التنافسية للميزة اجديدا مصدر

 

 :عاملينمشاركة ال.1.1.1

 الحلبول وإيجباد المشباكل  لتشبخيص فعالبة أداة الجمباعي فبي العمبل الأفبراد جميبع مشباركة تعبد

ممببا  .العبباملين بببين المسببتمر والاحتكبباك الوظببائف  بببين المباشببر الاتصببال خببلال مببن لهببا المثلببى

لبببى و هببب ا مبببا يجعبببل المؤسسبببة قبببادرة ع .يسببباعد علبببى زيبببادة البببولاء و الانتمببباء للمؤسسبببة و أهبببدافها

 .التميز عن منافسيها

و مبببن أجبببل زيبببادة فعاليبببة الاتصبببال  يبببتم التأكيبببد ضبببمن نظبببام إدارة الجبببودة الشببباملة علبببى أهميبببة 

 .اللامركزية بدلا من المركزية  بهدف تدعيم العمل الجماعي داخل المؤسسة

 الجماعيبة المشباركة علبى العباملين تشبجيع خبلال مبن مهمبا دورا للمؤسسبة العليبا الإدارة تبؤدي

 : يلي ما تحقق بالتالي و  ةللجود المستمر التحسين في

 العمليبببببة  ومهاراتهبببببا الإبداعيبببببة قبببببدراتها وتوظيبببببف البشبببببرية والكفببببباءات المبببببوارد مبببببن الاسبببببتفادة

 هياكبل صبياوة وتصبميم خبلال مبن أدائهبم تحسبين للعباملين يتبي  بمبا الجمباعي العمبل فبي ودمجهبا

 العمل؛ إجراءات حسينت و المشكلات حل على تساعد مرنة جديدة عمل

 والتعببرف علببى الجببودة ضببعف مشببكلات دراسببة فببي للعبباملين الكاملببة المشبباركة فببر  إتاحببة 

 متغيببرات البيئببة وتقيببيم بمتابعببة المؤسسببة لإدارة يسببم   لهببا المناسبببة الحلببول واقتببرا  أسبببابها

 جهبدا تسبتهلك بجوانب علبى التركيبز مبن ببدلا واسبتراتيجياتها المؤسسبة برسبالة تمباموالاه التنافسبية

 .مراقبتها و تنفي ها في وقتا و

 

 التزام الإدارة العليا.1.1.1

 .التبببزام الإدارة العليبببا ببببالجودة الشببباملة هبببو العامبببل الأكثبببر أهميبببة فبببي تنفيببب  إدارة الجبببودة الشببباملة

فكبببل . ويتجلبببى أثبببر هببب ا العامبببل فبببي تبببدعيم المشببباركة الفاعلبببة و صبببيانة الأهبببداف المشبببتركة الواضبببحة

ببببدأ وينطلبببق مبببن التبببزام الإدارة العليبببا ببببالجودة واعتبارهبببا اسبببتراتيجية بقببباء و منافسبببة  كمبببا أن شبببيء ي

إن القيبببادات ذات الرؤيبببة الواضبببحة مهمبببة . هببب ا الالتبببزام ضبببرورة لخلبببق الانبببدماج مبببع ثقافبببة الجبببودة

 لتطبببوير ثقافبببة المؤسسبببة ككبببل وضبببرورية لخلبببق التبببزام وولاء العببباملين  ممبببا يبببؤدي إلبببى بنببباء ميبببزة

وبسببببب تنبببامي المنافسبببة فبببي مجبببال الأعمبببال فبببرن معظبببم إدارات المؤسسبببات المتنافسبببة تنفبببق . تنافسبببية



وقتبببا وجهبببدا أكببببر فبببي تطبببوير وعيهبببا ومعرفتهبببا وفهمهبببا لمببببادئ و متطلببببات إدارة الجبببودة الشببباملة 

.لكونها متطلب حيوي للالتزام بتحسين جودة المنتجات
174
 

 

 اتخاذ القرار بناء على الحقائقو التخطيط الاستراتيجي للجودة .2.1.1

تطبيبببق إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي المؤسسبببات يحتببباج إلبببى وجبببود خطبببة إسبببتراتيجية شببباملة تحتبببوي 

 الحقبببببائق علبببببىيبببببة مبن هببببب   الخطبببببةى رؤيبببببا  رسبببببالة و أهبببببداف المؤسسبببببة وكيفيبببببة تحقيقهبببببا وعلببببب

 علببببى المبنيببببة توقعبببباتال أو الفرديببببةت التكهنببببا علببببى لا والدقيقببببة  الجديببببدة الصببببحيحة  والمعلومببببات

.الشخصية ا راء
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 معلومببببات نظببببام فاعليببببة علببببى يتوقببببف الشبببباملة الجببببودة إدارة نظببببام تطبيببببقو التخطببببيط  نجببببا 

 بصببببفة المؤسسببببة حصببببول عببببن المسببببئول التسببببويقي المعلومببببات نظببببام وبصببببفة خاصببببة المؤسسببببة 

 .وموردين ستهلكينم منافسين  من التنافسية البيئة متغيرات عن الدقيقة المعلومات على مستمرة

 الأداء عبببببن الانحبببببراف درجبببببة علبببببى التعبببببرف وكببببب ا ةدقيقببببب نتبببببائج علبببببى الحصبببببول أجبببببل ومبببببن

 الإحصببببببائيةو العلميببببببة الأدوات مببببببن مجموعببببببة الشبببببباملة الجببببببودة إدارة نظببببببام المعيبببببباري يسببببببتخدم

 . مراقبتها و الاستراتيجيات وضع في بل الروتينية القرارات اتخاذ على فقط ليس المساعدة

 جميببع صببحي  علببى بشببكل والأعمببال الأنشببطة بببأداء الالتببزام فببي الشبباملة الجببودة إدارة تتمثبل

قببق بمببا مسببتويات المؤسسببة  أساسببها تنافسببية ميببزة وامببتلاك والخببارجي الببداخلي العميببل رضببا يحل

 .مقارنة بالمنافسين العالية الجودة

 اسبتراتيجيا هبدفا ملةالشبا الجبودة يضبع فعبال تسبييري لأداء نتيجبة يعبد دائبم بشبكل الأداء تميبز

 والخارجيبة الداخليبة البيئبة عوامبل يبلاءم بمبا ومراقبتهبا وتنفيب ها الاسبتراتيجيات أنسبب اختيبار مبع

 .للمؤسسة

 

 التفتيش الوقاية بدل.7.1.1

 لا الوقائيببة للعمليبة ثمبرة عبن عبببارة الجببودة أن مبببدأ مبن الشباملة الجبودة إدارة فلسبفة تنطلبق

 الجببودة مراقبببة عمليببة مببن عببزز ممببا المراقبببة عنصببر علببى التسببيير تنظريببا التفتيشببية  لقببد ركببزت

 فببي سبباهم التقليبدي الأسببلوب هبب ا أن إلا .تقببديمها أثنباء الخدمبة أو تصببنيعها عنببد السببلع تفتبيش أو
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 أخطببباء أو عيبببوب عبببن الكشبببف بهبببدف الماليبببة والمبببوارد البشبببرية الطاقبببات مبببن الكثيبببر اسبببتنزاف

 التكبباليف فببي انخفببام الشبباملة الجببودة إدارة نظببام تطبيببق حالببة يفبب نجببد بينمببا الإنتاجيببة  العمليببة

 الانحرافببات ومراقبببة الإنتاجيببة العمليببة فببي الوقايببة عنصببر اعتمبباد بسبببب الإنتاجيببة فببي وزيببادة

يخفب  تكباليف  و هب ا مبا. المعياريبة المواصبفات مبع المنتجبة السبلع مطابقبة فبي يسباهم بمبا جميعهبا

 .ميز التنافسيالت تحققيبالتالي الإنتاج و 

ممبببا سببببق نسبببتنتج أن إدارة الجبببودة الشببباملة هبببي الوسبببيلة الأفضبببل للحفببباظ علبببى القبببدرة التنافسبببية 

للمؤسسببببة فببببي ظببببل البيئببببة التببببي تعببببيش فيهببببا  باعتبارهببببا تضببببمن جببببودة كافببببة العمليببببات والنشبببباطات 

ة الشببباملة و هببب ا مبببا يثببببت أهميبببة إدارة الجبببود. والتكيبببف المسبببتمر مبببع حاجبببات و روببببات المسبببتهلكين

رورية لتجسبببيدها بشبببكل يضبببمن بقببباء فبببي تنافسبببية المؤسسبببة  لببب لك لا ببببد مبببن تبببوفير الشبببروط الضببب

.استمرارية المؤسسة بالسوقو
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 اصفات الإيزو في تنافسية المؤسسةأهمية مو.1.1

يعنبببي أنهبببا تمتلبببك نظبببام تسبببييري فعبببال متطبببابق مبببع  0111حصبببول المؤسسبببة علبببى شبببهادة الإيبببزو 

 .ودة الشاملة  مما يمكنها من التميز تنافسيامبادئ إدارة الج

:و تتمثل أهمية مواصفات نظام إدارة الجودة الشاملة في تحقيق المزايا التالية
177
 

 التطوير و التحسين المستمر لجودة المنتج؛ 

 تقليص شكاوي المستهلكين؛ 

 اكتساب ثقة المستهلكين من خلال السمعة الجيدة للمؤسسة؛ 

  و زيببببادة أربببببا  المؤسسببببة مببببن خببببلال التطبيببببق الجيببببد لمفبببباهيم إدارة  تخفببببي  تكبببباليف الإنتبببباج

 الجودة الشاملة؛

 احترام معايير الجودة العالمية  مما يسهل القدرة على اختراق الأسواق العالمية؛ 

  المسببباهمة فبببي تحسببببين القبببدرات التنافسببببية للمؤسسبببة و امببببتلاك ميبببزة تنافسببببية مسبببتدامة لمواجهببببة

 .ضغوط المنافسة
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 :ة الفصلخلاص

نسبببتخلص مبببن هببب ا الفصبببل أن الميبببزة التنافسبببية للمؤسسبببة تظهبببر مبببن خبببلال تميزهبببا عبببن منافسبببيها 

بتكلفببببة منتجاتهببببا المنخفضببببة روببببم جودتهببببا  أو بتميببببز منتجاتهببببا عببببن منتجببببات منافسببببيها مببببن حيببببث 

 و هببب ا مبببن خبببلال اتبببباع احبببدى اسبببتراتيجيات التنبببافس لببببورتر أو المبببزج بينهبببا والاسبببتغلال. النوعيبببة

و لا يكفبببي أن تقببوم المؤسسببة بخلبببق ميببزة تنافسبببية فقببط  بببل عليهبببا المحافظببة عليهبببا . الأمثببل لمواردهببا

مكانتهببببا فببببي السببببوق  و تطويرهببببا و خلببببق ميببببزات تنافسببببية أخببببرى حتببببى تسببببتطيع المحافظببببة علببببى 

 .تتجنب إمكانية تقليد مؤسسة أخرى لميزتها التي كانت تتميز بهاو

وهببب ا . هبببي مبببن أنجبببع الأسببباليب لتطبببوير الميبببزة التنافسبببية للمؤسسبببةو لعبببل إدارة الجبببودة الشببباملة 

 .ةه في الفصل القادم من خلال دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية سكيكدتسادريتم ما س

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

  للدراسة المنهجيالإطار 

 تحليل بيانات الاستبيان 

 اختبار فرضيات الدراسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثالث

 دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية سكيكدة

 

 

 

 

 

 



 :تمهيد

طرقنببا فببي الفصببول السببابقة لأهميببة المفبباهيم النظريببة المتعلقببة بكببل مببن تطبيببق إدارة الجببودة بعببد ت

الشببباملة فبببي المؤسسبببات الاقتصبببادية و الميبببزة التنافسبببية للمؤسسبببة و كببب ا العلاقبببة بينهمبببا  نحببباول فبببي 

هبببب ا الفصببببل إسببببقاط مببببا تببببم دراسببببته نظريببببا علببببى إحببببدى المؤسسببببات الاقتصببببادية الجزائريببببة و هببببي 

 .سة المينائية  سكيكدةالمؤس

 :و عليه قسم ه ا الفصل إلى ثلاث عناصر أساسية هي كالتالي

 ثببببم . الجغرافببببي  الموضببببوعي  البشببببري والزمنببببي المجببببالللدراسببببة البببب ي يشببببمل  المنهجيالإطببببار

نسببببتعرم أهببببم أدوات جمببببع البيانببببات وتحليلهببببا مببببع التركيببببز علببببى الأداة الأساسببببية المتمثلببببة فببببي 

 مدى صدقه و ثباته؛ اختبار ثمالاستبيان 

 تفريه بيانات الاستبيان و عرضها و تحليلها باستعمال الأساليب الإحصائية اللازمة؛ 

 وصولا إلى نتائج الدراسة تائج لمناقشتهااختبار فرضيات الدراسة و إظهار الن. 

 

 الإطار المنهجي للدراسة.1

النظببببري و الجببببزء  للدراسببببة فببببي تحقيببببق التببببرابط بببببين الجببببزء المنهجببببيتكمببببن أهميببببة الإطببببار 

الجغرافبببي   المجبببالالدراسبببة ببببدءا مبببن  مجبببالاتلببب لك سبببنحاول مبببن خلالبببه عبببرم مختلبببف . الميبببداني

و كببب ا اسبببتعرام أهبببم الأدوات المسبببتخدمة فبببي جمبببع البيانبببات  . البشبببري  الموضبببوعي ثبببم الزمنبببي

 .مجتمع الدراسة و الأساليب الاحصائية المستعملة للتحليل

 الدراسة مجالات.1.1

 :ه   الدراسة في مجالاتو تتمثل . تمثل الإطار ال ي حدثت فيه بمجالاتاسة علمية تتميز أي در

 الجغرافي المجال.1.1.1

و فيمبببا . هبببو المكبببان الببب ي جبببرت فيبببه الدراسبببة الميدانيبببة  و يتمثبببل فبببي المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة

 .يلي سنتطرق إلى تعريفها  نشأتها و نشاطها

 

 



 سكيكدة لمينائيةالمؤسسة ا تعريف.1.1.1.1

فبببي خضبببم برنبببامج   0025أوت  00 فبببي المبببؤر   25-520بمقتضبببى المرسبببوم رقبببم  تبببم إنشببباؤها

 :و أسندت إليها التسميات التالية. إعادة هيكلة المؤسسات

  الديوان الوطني للموانل(ONP)؛ 

  الشركة الوطنية للشحن و التفريه(SONAMA)؛ 

  الشركة الوطنية لسحب البواخر(CNAN.) 

انتقلبببت المؤسسبببة إلبببى الاسبببتقلالية وأصببببحت مؤسسبببة عموميبببة اقتصبببادية حسبببب  0020سبببنة أمبببا 

  فأصبببببببحت شببببببركة مسبببببباهمة برأسببببببمال قببببببدر  0022جببببببانفي  05المببببببؤر  فببببببي  22/10القببببببانون 

حيبببث نجبببدها مسبببتقلة تمامبببا فبببي خالبببة أخببب  القبببرارات الخاصبببة بالاسبببتغلال فبببي . دج 211.111.111

يببببة لفائببببدتها  أمببببا عببببن اسببببتقلاليتها فببببي خالببببة الاسببببتثمارات المؤسسببببة داخليببببا ووضببببع بببببرامج تخطيط

 . الكبرى فرنها تلجأ إلى التحاور مع بع  الوزارات مثل وزارة النقل

سبببكيكدة علبببى السببباحل الشبببرقي مبببن الجزائبببر يعطيهبببا مركبببز  ئيبببةميناال مؤسسبببوالموقبببع الجغرافبببي لل

إلببببى العديببببد مببببن المببببوانل /مهببببيمن فببببي نشبببباط المينبببباء الجزائببببري والتجببببارة البحريببببة الدوليببببة مببببن

فالمينبباء يسببتقبل مببا نسبببته  .الخارجيببة التببي تقببع فببي أوروبببا  أمريكببا الشببمالية  الشببرق الأوسببط وآسببيا

مبببببن الشبببببرق الجزائبببببري  ( %21)مبببببن مجمبببببوع مبببببوانل الجزائبببببر بضبببببائع مبببببوانل الجزائبببببر ( 2%)

مبببن الحجبببم الكبيبببر  ويعتببببر الثببباني بعبببد أرزيبببو فبببي ميبببدان المحروقبببات كمبببا أنبببه صبببار يسبببتقبل الببببواخر

  ممببببا يسببببم  بشببببحن و تفريببببه (متببببرا00)بعببببد تهيئببببة الرصببببيف الخببببا  بهببببا و البببب ي يبلببببه عمقببببه 

البضبببائع  خاصبببة وأن المينببباء يغطبببي كبببل ولايبببات الجنبببوب  بالإضبببافة إلبببى اسبببتقبال العتببباد الضبببخم 

كمببببا للمؤسسببببات الأجنبيببببة و منهببببا المؤسسببببة اليابانيببببة التببببي أسببببند إليهببببا مشببببروع الطريببببق السببببريع  

 :تمارس المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة نشاطها على مستوى خمسة موانل هي

  ؛(البضائع العامة والمحروقات)يعتبر من أقدم الموانل يختص في  مزدوجميناء 

 الهيدروكربون؛يناء سكيكدة الجديد المتخصص في م 

  (.القل  سطورة  المرسى)ثلاث موانل صيد 

.دج2.211.111.111مال قدر  و اليوم هي مؤسسة تجارية برأس
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 تنظيمي للمؤسسة المينائية سكيكدةالهيكل ال.1.1.1.1

حسب القانون التجاري والنظام الأساسي للمؤسسة المينائية سكيكدة  فهي تسير عن طريق مجلبس إدارة 

و فيمببا يلببي شببر  . مببديريات مركزيببة 0يوجببد علببى رأسببه مببدير عببام  وهببي تتكببون مببن مديريببة عامببة و 

:ف الوظائف المنوطة لكل مديريةلمختل
179
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هببي المسببئولة عببن سببائر المببديريات و المصببال  الموجببودة فببي المؤسسببة  حيببث تقببوم  :المديرييية العاميية. أ

 :و هي تضم. بتوجيه  تنسيق و مراقبة جميع أنشطتها

 المدير العام؛ 
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 المديرية العامة

 مسؤول النوعية

 خلية النظافة و الأمن

 مكلف بالمتابعة

 ممساعدي المدير العا

 الأمانة العامة و مكتب التنظيم

 الأمن الداخلي للمؤسسة

 هيئة التدقيق

  عام مدير مساعد

 DCP مديرية قيادة الميناء

مديرية الدراسات  التسويق 

 DEMI والإعلام املي

 DAG مديرية الإدارة العامة

 مديرية المالية و المحاسبة

DFC 

 مساعد مدير عام

 مديرية الشحن و التفريغ

DMA 

 مديرية المساحات القاعدية

DZE 

 DR مديرية السحب البحري

 DM الصيانةمديرية 

 DT مديرية الأشغال

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية سكيكدة: 91-91الشكل 

 للمؤ  ة داخليةوثائق : الم در



  يببادة  الإدارة العامببة  الماليببة الق مكلببف بالتنسببيق  متابعببة و مراقبببة أنشببطة(: أ)مسيياعد المييدير العييام

 .المحاسبة و الدراسات التسويق و الاتصالو

  التفريببه  الاسببتغلال  الشببحن و مكلببف بالتنسببيق  متابعببة و مراقبببة أنشببطة(: ب)مسيياعد المييدير العييام

 .الصيانة  الأشغال و السحب

 إلبى الصبادر والبوارد مبن وصبنيف البريبد تتمثبل مهامهبا الرئيسبة فبي ت :الأمانة العامة و مكتب التنظييم

 .المؤسسة؛ السهر على التوجيه و الترتيب

 يعمبببل هببب ا المكتبببب علبببى وضبببع مقببباييس لتحسبببين نوعيبببة الخبببدمات المقدمبببة مبببن  :مسيييئول النوعيييية

 .عملاءبالتالي اكتساب أكبر عدد من ال عملاءطرف المؤسسة لإرضاء ال

 لببببى أمببببن و سببببلامة البضببببائع أهببببم مهببببام هبببب   المؤسسببببة المحافظببببة ع :الأميييين الييييداخلي للمؤسسيييية

المتنوعببببة داخببببل المينبببباء؛ المحافظببببة علببببى أمببببن و مراقبببببة الحركببببة داخببببل المينبببباء؛ توجيببببه حركببببة 

 .المركبات داخل الميناء

 أهببببم مهببببام هبببب   المصببببلحة مراقبببببة تطبيببببق القببببوانين و التشببببريعات الخاصببببة : المكلييييف بالمتابعيييية

 .بالمؤسسة في مختلف المديريات والمصال 

 و هدفها مراقبة و حل المشاكل التي تظهر في أي مديرية أو مصلحة :قهيئة التدقي. 

 المبببدير العبببام /يقبببوم بمهبببام المبببدير العبببام المسببباعد المكلبببف بالشبببؤون الإداريبببة :مسييياعد الميييدير العيييام

 .المساعد المكلف بالشؤون التجارية في حالة وياب أحدهما

 المحافظبببببة علبببببى نظافبببببة محبببببيط  تقبببببوم بمجموعبببببة مبببببن المهببببام أهمهبببببا: خلييييية النظافييييية و الأمييييين

 .المؤسسة؛ السهر على سلامة العمال؛ الوقاية من حوادث العمل

 :المديريات المركزية.ب

 تقببببوم هبببب   المديريببببة بمراقبببببة دخببببول و خببببروج البببببواخر مببببن المينبببباء   :مديرييييية قيييييادة المينيييياء

التبببي تحتبببوي  دائبببرة الشبببرطة و الأمبببن: تضبببم ثبببلاث دوائبببر. بالإضبببافة إلبببى تبببأمين سبببلامتها و أمنهبببا

مصبببلحة أمبببن المينببباء القبببديم و مصبببلحة أمبببن المينببباء الجديبببد؛ دائبببرة مسببباعدة السبببفن؛ : علبببى مصبببلحتين

 .دائرة ربابنة السفن

 تعتببببر هببب   المديريبببة مبببن أهبببم مبببديريات المينببباء  و ذلبببك نتيجبببة  :مديريييية الاسيييتغلال و المناولييية

مغببادرة منبببه  عبببلاوة علببى مسببباهمتها الكبيبببرة لمعاملتهببا المباشبببرة مببع الببببواخر القادمبببة إلببى المينببباء و ال

الإشببببراف علببببى عمليببببات الشببببحن فببببي رقببببم أعمببببال المؤسسببببة تقببببوم بمجموعببببة مببببن المهببببام أهممهببببا 

لات المناولببببة  و أفببببواج العمببببال والنقببببل؛ تببببوفير الإحصببببائيات آذلببببك مببببن خببببلال تببببوفر والتفريببببه و

 .الخاصة بحركة المسافرين  السلع و البضائع داخل الميناء



 المهمببببة الرئيسببببية لهبببب   المديريببببة هببببي مسبببباعدة السببببفن فببببي عمليتببببي : ة السييييحب البحيييير مديرييييي

مصببببلحة التمببببرين : مصببببال تتكببببون مببببن ثببببلاث . الببببدخول إلببببى المينبببباء  والرسببببو علببببى الرصببببيف

 .التخطيط؛ مصلحة الصيانة البحرية؛ مصلحة الاستغلالو

 ة التجهيبببزات المختلفبببة تضبببطلع هببب   المديريبببة بعبببدة مهبببام  علبببى رأسبببها صبببيان: مديريييية الصييييانة

الورشببببة الأولببببى تخببببتص : داخببببل المينبببباء  و ذلببببك مببببن خببببلال الاشببببراف علببببى ورشببببتين للصببببيانة

تحتبببوي . بالرافعبببات والجبببرارات  الورشبببة الثانيبببة تخبببتص بسبببتائر الوسبببائل الموجبببودة داخبببل المينببباء

  مصببببلحة المنهجيببببة و التنظببببيم  مصببببلحة صببببيانة الرافعبببببات: هبببب   المديريببببة علببببى ثببببلاث مصببببال 

 .مصلحة ا لات الناقلة

 المهمبببببة الرئيسبببببية لهببببب   المديريبببببة هبببببي تطبببببوير و تحبببببديث مختلبببببف الهياكبببببل  :مديريييييية الأشيييييغال

: القاعديبببة للمينببباء خبببلال القيبببام باسبببتثمارات جديبببدة  و صبببيانة الهياكبببل القديمبببة  وتضبببم ثبببلاث مصبببال 

 .مصلحة المنشات البحرية؛ مصلحة المنشات الجديدة

 مهمتهببببا الرئيسببببية تسببببيير أجببببور العمببببال  متابعببببة النزاعببببات القانونيببببة  : ةمديرييييية الإدارة العاميييي

 دائبببرة التكبببوين؛ :تتكبببون مبببن أرببببع دوائبببر. الإشبببراف علبببى ببببرامج التكبببوين  إعبببادة رسبببكلة العمبببال

تقبببوم بتسبببيير الإعمبببال العامبببة مثبببل تبببوفير المعبببدات وأدوات المكاتبببب  النظافبببة : دائبببرة الشبببؤون العامبببة

يبببف  الألبسبببة الخاصبببة بالعمبببال  تسبببيير وسبببائل الاتصبببال داخبببل المؤسسبببة؛ دائبببرة و تبببوفير مبببواد التنظ

الإعببببلام ا لببببي تسببببهر علببببى السببببير الحسببببن لمختلببببف بببببرامج الإعببببلام ا لببببي و تحببببديثها تماشببببيا مببببع 

تخبببتص هببب   البببدائرة بجمبببع القضبببايا : التطبببورات الحاصبببلة فبببي هببب ا المجبببال؛ دائبببرة الشبببؤون القانونيبببة

 .مصلحة الأسواق و مصلحة المنازعات: تضم مصلحتين. المؤسسةالقانونية المتعلقة ب

 تشبببرف هببب   المديريبببة علبببى الجوانبببب الماليبببة و المحاسببببية لعمليبببة : مديريييية الماليييية و المحاسيييبة

مصببببلحة المحاسبببببة العامببببة و التببببي مببببن مهامهببببا التببببدوين  :المؤسسببببة المينائيببببة و تضببببم مصببببلحتين

مصببببلحة المحاسبببببة التحليليببببة  قبببببة الميزانيببببة و الحسببببابات؛المحاسبببببي اليببببومي للعمليببببات الماليببببة  مرا

التببببي تتمثببببل مهمتهببببا الرئيسببببية دراسببببة تكبببباليف مختلببببف النشبببباطات والدراسببببة التحليليببببة للوضببببعية و

 .المالية للمؤسسة المينائية

 تقببببوم بببببردارة العمليببببات المتعلقببببة بالدراسببببات ومراقبببببة  :مديرييييية الدراسييييات، التسييييويق و الاتصييييال

: دائبببرة التسبببويق و الاتصبببال: تضبببم ثبببلاث دوائبببر. تسبببويق  الاتصبببالات و الإعبببلام ا لبببيالتسبببيير  ال

تشبببمل : مصبببلحة التسبببويق و مصبببلحة الإعبببلام ا لبببي؛ دائبببرة الدراسبببات و التنظبببيم: تشبببمل مصبببلحتين

تشببببمل مصببببلحة : مصببببلحة الدراسببببات  مصببببلحة مراقبببببة التسببببيير؛ دائببببرة الإعببببلام ا لببببي: مصببببلحتين

 .فرع البرمجة وفرع تنظيم طرق الإعلام: التطوير تشمل فرعان



 نظبببرا لضبببيق المسببباحات المخصصبببة مبببن قببببل 5100أنشبببأت سبببنة : مديريييية المسييياحات القاعديييية  

ضببببائع تقببببوم هبببب   المديريببببة بالتأكببببد مببببن اسببببتلام  تخببببزين و تسببببليم مختلببببف الب. لاسببببتقبال البضببببائع

ووفقبببا لبببدفتر الأسبببعار . لمؤسسبببةا هببب ا تبعبببا للإجبببراءات المعمبببول بهبببا فبببيالمنقولبببة للمينببباء و عببببر   و

 .خدمات الفوترة المتعلقة بمجال اختصاصهاو

 نشاط المؤسسة.1.1.1.1

فببببي إطببببار المخطببببط الببببوطني للتنميببببة الاقتصببببادية ة الاجتماعيببببة للبببببلاد كلفببببت المؤسسببببة المينائيببببة 

:بسكيكدة بالمهام و النشاطات التالية
180
 

 ينائية؛تسيير و استغلال مجموعة الأدوات و التجهيزات الم 

 ؛بعملية الشحن و التفريه القيام 

 عمليببببات السببببحب و القيببببادة و تزويببببد البببببواخر القادمببببة إلببببى المينبببباء بمببببا تحتاجببببه سببببواء  ممارسببببة

 ؛كانت جزائرية أو أجنبية

 ؛بأعمال الصيانة  التهيئة وتجديد الهياكل المينائية القيام 

 لبحريبببة و البريبببة وذلبببك فبببي إطبببار بالمهبببام الخاصبببة بالشبببرطة و الأمبببن داخبببل الممتلكبببات ا القيبببام

 ؛حماية الحدود الجغرافية للوطن

 علاقببببات مببببع الهيئببببات الأخببببرى تعتنببببي ببرنببببامج أعمببببال الصببببيانة  تهيئببببة البنيببببة التحتيببببة  إنشبببباء

 ؛للميناء

 ؛حركة المرور داخل الميناء تنظيم 

 ؛على  تقديم أحسن الخدمات للعملاء و بأقل تكلفة السهر 

 صببباد البببوطني مبببن خبببلال إمبببداد القطببباع العبببام و الخبببا  بمبببا يحتاجبببه مبببن فبببي تنميبببة الاقت المسببباهمة

 .لوازم الإنتاج كما تساعد  على تصدير منتجاته

الإيييزو فييي المؤسسيية شييهاة  الحصييول علييىإدارة الجييودة الشيياملة و نظييام سيييرورة تطبيييق .1.1.1.1

 المينائية

 :تكمن في ما يلي: تطبيقالأهداف .أ

 فة دائمببببة أي ضببببمان تببببوفير الوسببببائل الماديببببة مثببببل العربببببات  تببببوفير المعببببدات و الوسببببائل بصبببب

 ؛...الراافعات  الساحبات 
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  تكببببوين المسببببتخدمين أي تحسببببين كفبببباءات المسبببببتخدمين و تخفببببي  وقببببت مكببببوث البببببواخر فبببببي

 المرفأ؛

 ؛عميلالاستماع إلى ال 

  و القيام بتحقيقات لإرضاء روباتهم؛ العملاءقياس ارضاء 

  ؛ءالعملاتطوير عنصر الثقة مع 

 تطوير الأمن و توفير  داخل مصال  الخدمات المينائية؛ 

 محاولة زيادة الحصة السوقية.  

 :سياسة الجودة.ب

لقبببد ببببدأ طمبببو  المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة خبببلال السبببنوات القليلبببة الماضبببية لأن تكبببون كمتعامبببل 

هببببا لاحترافيببببة اقتصبببادي معببببروف مببببن خببببلال فعاليتهببببا و الامكانيببببات و القببببدرات التببببي تمتلكهببببا وتؤهل

 .تقديم الخدمات المتعلقة بالسفن و البضائع ك لك الخدمات المتعلقة بتسيير أملاك الميناء

إن هبب ا الطمببو  يتببرجم مببدى اسببتعداد المؤسسببة المينائيببة و قببدرتها علببى الاسببتجابة لمتطلبببات وروبببات 

لمؤسسبة المينائيبة علبى عملائها  و إرضائهم و العمل على تحسبين الخبدمات و ترتكبز سياسبة الجبودة فبي ا

:مبادئ أساسية
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 من خلال :تطوير الموارد البشرية: 

 تأهيلهم حسب مهامالمؤسسة؛ 

 تحسين قدرات الأفراد؛ 

 تحفيز الأفراد. 

 من خلال: رضاء عملاء المؤسسةإ: 

 الاستماع الدائم لعملاء المؤسسة؛ 

 تها؛تقديم خدمات مناسبة للعملاء باستمرار  مع ضمان التحسين المستمر لجود 

 العمل على زيادة الرضا لدى عملاء المؤسسة. 

 من خلال: الأداء الجيد للمؤسسة: 

 الاستغلال الأمثل للبنى التحتية للمؤسسة؛ 

 تطوير قدرات المؤسسة في العمل  التنبؤ و تحسين الخدمات؛ 

 تطوير وسائل الانتاج؛ 
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 زيادة الحصة السوقية. 

 من خلال: احترافية المؤسسة: 

 بالمهام؛ مالكفاءة في القيا 

 تحسين قدرات العاملين في المؤسسة؛ 

 العمل الجماعي. 

إن سياسبببة الجبببودة فبببي المؤسسبببة تعتمبببد علبببى احتبببرام المطالبببب  بالنسببببة لنشببباط تصبببنيف السبببفن 

فهنببباك إجبببراءات خاصبببة بببب لك بحيبببث يجبببب أن تكبببون مطبقبببة للقبببوانين المنصبببو  عليهبببا مبببن طبببرف 

كبببل هببب   النشببباطات يجبببب . يبببة المنظمبببة لهببب ا النشببباطمكاتبببب التصبببنيف و القبببوانين والقواعبببد الجزائر

 .أن تقدم قبل شهر ماي من كل سنة لأخ  موافقة الإدارة عليها

مشبببروع سياسبببة الجبببودة يجبببب أن يكبببون مشبببروع لجميبببع المبببدراء و خبببلال الدراسبببات المكلفبببون 

ة بهببب   المهمبببة لكبببي يبببوزع علبببى المصبببال  و الأفبببراد  هببب ا المشبببروع يبببؤدي إلبببى تحسبببين طبببرق إدار

الجبببودة كمبببا أن المسبببؤول عبببن هببب ا المشبببروع يسبببهر بصبببفة شخصبببية علبببى مهمبببة تبليبببه ممثلبببي الإدارة 

 :مهما تكون مناصب العمل و يهدف ه ا المشروع إلى

  وضع برامج لتقييم الوضعية الحالية و الإجبراءات التطبيقيبة فبي المؤسسبة والخاصبة بالتقبارير المتعلقبة

 ؛5111-0110بالمقاييس العالمية إيزو 

 استخراج الفروقات و تبين مخطط العمل؛ 

  ؛(يوم 02ندوة كل )المتابعة السليمة لتقديم المشروع 

 إظهار النتائج في كل مرة؛ 

 حل المشاكل حسب الأولوية كل أسبوع؛ 

 انجاز برنامج للتكوين. 

:يضمن ميثاق الجودة للمؤسسة المينائية بسكيكدة مايلي: ميثاق الجودة.ج
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 لدى العملاء؛ تحسين و زيادة الرضا 

 فعالية نظام الإصغاء للعملاء؛ 

 تطوير علاقات الثقة مع العملاء؛ 

 وضع تنظيم مكيف مع حاجيات المؤسسة؛ 

 تنمية فكرة العميل على جميع المستويات في المؤسسة؛ 

 انشاء إطار للتشاور مع المجموعة المينائية لجعل الجودة انشغالا مشتركا. 
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9003ديسمبر   

9001جانفي   

9003نوفمبر   

9003سبتمبر   

9003أكتوبر   

9003أوت   

9003جويلية   

9003ماي   

 9009فيفري 

9009مار    

9003جوان   

9003أفريل   

9003جانفي   

9009ديسمبر   

9009نوفمبر   

9009ماي   

9009جويلية   

9009جوان   

9009فيفري   

9009أكتوبر   

9009سبتمبر   

9009أوت   

9009أفريل   

9009مار    

9009جاانفي   

 مراحل سيرورة تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة المينائية سكيكدة: 91-91الشكل 

 ية للمؤسسةمن إعداد الباحثة اعتمادا على وثائق داخل :المصدر



إن المراحبببل المتبعبببة لتنفيببب  مشبببروع نظبببام إدارة الجبببودة تتوافبببق مبببع المراحبببل الزمنيبببة المببب كورة 

إعببداد )إدارة الجببودة  فببي الشببكل السببابق حيببث تببم فببي هبب   المرحلببة القيببام بالأنشببطة التببي تببدعم نظببام

:احل كالتاليو يمكن ذكر ه   المر(. الإجراءات  التدقيق الداخلي  التدقيق النهائيالعمليات و
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 انطلاق المشروع: 

حيببث قامببت المؤسسببة فببي هبب   المرحلببة برصببدار  5115سببنة  2-2بببدأت هبب   المرحلببة فببي الشببهر 

ميثبباق للجببودة الخاصببة بالمؤسسببة  إضببافة إلببى وضببع هيكببل تنظيمببي يتماشببى مببع معببايير نظببام إدارة 

وين و تحسببين الإطببارات العليببا الجببودة إلببى جانببب ذلببك قامببت بالاتفبباق مببع الهيئببة المرافقببة بالقيببام بتكبب

للمؤسسببببة  و كبببب لك وضببببع سياسببببة الجببببودة للمؤسسببببة حسببببب القواعببببد المنصببببو  عليهببببا فببببي نظببببام 

 .إدارة الجودة

 تحسيس العمال بمشروع نظام إدارة الجودة الشاملة: 

فيهبببا قامبببت المؤسسبببة بتنظبببيم ورشبببات . 5115مبببن سبببنة  01- 2تمبببت هببب   المرحلبببة خبببلال الشبببهر 

م عمبببال المؤسسبببة المينائيبببة بالقواعبببد و المقببباييس و التنظيمبببات المتخببب ة لتطبيبببق عمبببل لتبببدريس وإعبببلا

نظببببام إدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي كببببل المببببديريات و الببببدوائر و المصببببال  إلببببى جانببببب إعببببلام العمببببال 

 .تدريجيا بطرق تطبيق ه ا النظام عن طريق النشرية الإشهارية الصادرة عن المؤسسة

 دارة الجودةتكوين العمال حول نظام إ: 

و قامبببت هببب   المؤسسبببة بالقيبببام بأيبببام  5115مبببن سبببنة  05-2كانبببت هببب   المرحلبببة مبببا ببببين الشبببهر 

دراسببببية تكوينيببببة و توعيبببببة حببببول تقنيبببببات فهببببم و تطبيببببق نظبببببام إدارة الجببببودة مبببببن طببببرف الجهبببببة 

الاستشببارية بحيببث لكببل مهمببة مسببؤول يشببرف عليهببا إلببى جانببب وضببع بببرامج لمراقبببة تطبيببق قواعببد 

 .ة شهريا أو ثلاثياالجود

  تنظييييم مجموعيييات لتحلييييل العملييييات الخاصييية بنظيييام إدارة الجيييودة حسيييب الوليييائف الموجيييودة فيييي

 :المؤسسة

حيبببث قامبببت بتكبببوين مجموعبببات تتشبببكل مبببن  5112سبببنة  7-2انطلقبببت هببب   المرحلبببة مبببن الشبببهر 

ؤولية أفبببراد متمثلبببين فبببي عمبببال المؤسسبببة مبببن إطبببارات و تقنيبببين سببباميين  وإعطببباء كبببل إطبببار مسببب
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إدارة عمليبببة حسبببب الوظيفبببة المعينبببة لبببه  فمبببثلا فيمبببا يخبببص إرضببباء العمبببلاء و التبببي يجبببب البببتحكم 

 :فيها في تلبية متطلبات العملاء من خلال

 مبببن خبببلال معرفبببة طلبببباتهم  تصبببنيف طلبببباتهم مبببن الأهبببم إلبببى المهبببم  : العلاقبببة الدائمبببة مبببع العمبببلاء

 .الإصغاء للعملاء

 راقبة مجال التطور  العلاقات مع العملاء  حل المشاكلمن خلال م: التطوير المستمر. 

 إنشاء نظام لإدارة المؤسسة المينائية: 

  حيبببث قامبببت المؤسسبببة بوضبببع نظبببام 5112مبببن سبببنة  0 - 0حيبببث أنشبببل هببب ا النظبببام مبببن الشبببهر 

 عالإدارة للمؤسسبببة المينائيبببة وفقبببا للقواعبببد المنصبببو  عليهبببا فبببي نظبببام إدارة الجبببودة حسبببب المرجببب

 .  كما تم استخلا  القواعد الخاصة بنشاط المؤسسة وفق نفس المرجع5115-0110الإيزو 

 فعالية النظام و تطبيقه في الميدان: 

  حيببببث تعتبببببر هبببب   المرحلببببة مببببن أهببببم 5112سببببنة  01- 7تمببببت هبببب   المرحلببببة مببببا بببببين الشببببهر 

ل عمليبببات المراحبببل لأنبببه فيهبببا تبببم تطبيبببق نظبببام إدارة الجبببودة فبببي الميبببدان  و مبببدى فعاليتبببه مبببن خبببلا

محبببددة لكبببل مهمبببة و لكبببل فبببرد داخبببل المؤسسبببة  و هببب ا لاسبببتيعاب تقنيبببات تحسبببين الجبببودة فبببي تقبببديم 

حيبببث تكبببون فعاليبببة النظبببام مبببن خبببلال   (عببببر تقبببديم الخبببدمات المقدمبببة للعمبببلاء) الخبببدمات فبببي الميبببدان

س درجبببة عمليبببة الإصبببغاء للعمبببال  عمليبببة قيبببا: التطبيبببق الصبببحي  للقواعبببد الخاصبببة بالعمليبببات مثبببل

 .الرضا لديهم  و بالتالي تم الاتصال بالجهة المانحة لمباشرة عمليات التدقيق له ا النظام

 امتحان تجريبي لمراقبة تطبيق نظام إدارة الجودة: 

  حيبببث تعتببببر هببب   المرحلبببة مبببن أهبببم 5112مبببن سبببنة  00إلبببى  7ببببدأت هببب   المرحلبببة مبببن الشبببهر 

بالمؤسسببة  لأنببه فببي هبب   المرحلببة يببتم الكشببف عببن  المراحببل فببي تطبيببق مشببروع نظببام إدارة الجببودة

نقبببباط الضببببعف و عببببدم التطببببابق بببببباقي نظببببام إدارة الجببببودة المطبببببق فببببي المؤسسببببة  وتمثلببببت نتببببائج 

التبببدقيق فبببي تقبببديم تقريبببر يتضبببمن تحديبببد أهبببم الانحرافبببات و العمليبببات التصبببحيحية المقبببررة و المبببدة 

بالعمليبببات التصبببحيحية المقترحبببة ضبببمن مخطبببط ضبببمن اللازمبببة لتنفيببب  هببب   العمليبببات  و بعبببد الالتبببزام 

 . التدقيق التجريبي يبدأ فريق التقييم التابع للهيأة المانحة بالتحضير لتنفي  التدقيق النهائي

 تقييم رسمي لنظام إدارة الجودة: 

  و قبببام فريبببق التبببدقيق 5112مبببن سبببنة  0حيبببث ببببدأ التحضبببير لعمليبببة التبببدقيق النهبببائي مبببن الشبببهر 

اتخبباذ و     حيببث تببم اسببتخراج حببالات عببدم المطابقببة فببي النظببام5110يببة فببي شببهر جببانفي بهبب   العمل



 اأخيبببر .بعببب  الملاحظبببات الواجبببب أخببب ها بعبببين الاعتببببارتقبببديم  و  بعببب  الإجبببراءات التصبببحيحية

ضببببمن التقريببببر النهببببائي لببببرئيس فريببببق التببببدقيق الجوانببببب الإيجابيببببة و السببببلبية لعمليببببة التببببدقيق فببببي ت

ت الإدارة العليبببا تكفلببب  عببب  حبببالات عبببدم المطابقبببة البسبببيطةئيبببة سبببكيكدة  و لوجبببود بالمؤسسبببة المينا

جببباءت توعيبببة رئبببيس فريبببق التبببدقيق للهيبببأة المانحبببة بتسبببجيل  وعليبببه. هببب   النقبببائص للمؤسسبببة بمعالجبببة

نظبببام إدارة الجبببودة للمؤسسبببة و منحهبببا شبببهادة المطابقبببة  و بالتبببالي تحصبببلت المؤسسبببة علبببى شبببهادة 

المؤسسبببة  خضبببعتو خبببلال هببب   المبببدة . 5117إلبببى جبببانفي  5110فبببي جبببانفي  5111-0110الإيبببزو 

و كانببببت آخببببر شببببهادة . نتائجهببببا احتفبببباظ المؤسسببببة بالشببببهادةعلببببى  توقببببفلمراقبببببة مختصببببين دوليببببين 

إلببببى وايببببة  10/05/5105  مببببن 5112طبعببببة  0110تحصببببلت عليهببببا للمببببرة الثالثببببة شببببهادة إيببببزو 

12/05/5102. 

قة و الملاحظبببات التبببي المتخببب ة مبببن ميبببدان الدراسبببة علبببى مبببا تبببم أخببب   و باسبببقاط المعطيبببات السببباب

فبببي الجانبببب النظبببري  نجبببد أن المؤسسبببة لبببم تأخببب  أي جبببائزة للجبببودة  كمبببا أنهبببا تقريببببا تصبببنف فبببي 

كمبببا . أكثبببر مبببن ثبببلاث سبببنوات فبببي تحسبببين الجبببودةتملبببك خببببرة مسبببتوى مسبببتخدمي الأدوات  كونهبببا 

 :ه ا المستوىأنها تتميز بنفس مميزات المؤسسات في 

لبببيس كبببل أعضببباء الإدارة التنفي يبببة ملتزمبببون ببببردارة الجبببودة الشببباملة  فبعضبببهم يبببرى أن تحسبببين  -

 الجودة ليس من مهامهم؛

 تركز الإدارة على حل المشاكل المستقبلية؛ -

المنتجبببات جيبببدة و معروفبببة فبببي السبببوق  لكبببن هنببباك مجبببالات كثيبببرة لتحسبببين العمليبببات فبببي هببب    -

 .المؤسسة

 

 الموضوعي لالمجا.1.1.1

تقتصببببر الدراسببببة علببببى معرفببببة كيفيببببة انتهبببباج المؤسسببببات لمفهببببوم إدارة جببببودة شبببباملة وكيفيببببة 

و عليبببه تبببم . عمبببلاءتحقيقهبببا للميبببزة التنافسبببية التبببي تسببباعدها علبببى زيبببادة القيمبببة بالنسببببة للمؤسسبببة و ال

ترتكببببز علببببى التببببي )يتمثببببل المتغيببببر المسببببتقل فببببي إدارة الجببببودة الشبببباملة . اعتمبببباد متغيببببرين أساسببببيين

التركيببببز علببببى تطببببوير الكفبببباءات البشببببرية  المشبببباركة   عمببببلاءالتحسببببين المسببببتمر  التركيببببز علببببى ال

الكاملبببببة للعببببباملين  التبببببزام الادارة العليبببببا ببببببالجودة  الوقايبببببة ببببببدل التفتبببببيش  التخطبببببيط الاسبببببتراتيجي 

التبببي ترتكبببز )افسبببية   أمبببا المتغيبببر التبببابع فيتمثبببل فبببي الميبببزة التن(واتخببباذ القبببرارات بنببباء علبببى حقبببائق

ليكبببون نمبببوذج متغيبببرات الدراسبببة (. علبببى بعبببد تقليبببل التكببباليف  الوقبببت  سبببرعة الاسبببتجابة  المرونبببة

 :كما هو ممثل في الشكل الموالي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البشر  المجال.1.1.1

فببببي المؤسسببببة محببببل الدراسببببة  ألا وهببببي ا لمؤسسببببة فببببراد الأالبشببببري للدراسببببة هببببو عببببدد  المجببببال

حسبببببب احصبببببائيات عامبببببل مؤقبببببت  ( 222)عامبببببل دائبببببم و (0020)التبببببي تضبببببم  .دةالمينائيبببببة سبببببكيك

 .  يتوزعون على كافة مديريات المؤسسة(5102فيفري )

  

 الزمني المجال.1.1.1

مببع الرجببوع .المجببال الزمنببي هببو الفتببرة التببي تببم فيهببا إعببداد الدراسببة بجزأيهببا النظببري و الميببداني

 :حيث بدأت بالجانب النظري  كما يلي. نصائحه ل ستاذ المشرف للاستفادة من توجيهاته و

 تبببم تقديمبببه كمشبببروع . ببببدأت هببب   المرحلبببة بالاسبببتقرار علبببى موضبببوع البحبببث: المرحلييية الأوليييى

و مبببن ثبببم . إلبببى اللجنبببة العلميبببة و المجلبببس العلمبببي للمصبببادقة عليبببه 5105بحبببث فبببي شبببهر أكتبببوبر 

ت الدراسببببة مببببن كتببببب  مجببببلات  عمليببببة التنقيببببب و فببببرز المعلومببببات و المراجببببع الخاصببببة بمتغيببببرا

 .ملتقيات  م كرات من جامعات مختلفة و مواقع الأنترنت

 تبببم خلالهببببا التوسبببع فببببي الجبببزء النظببببري  مبببن خببببلال المراجبببع المجمعببببة فببببي  : المرحلييية الثانييييية

 .المرحلة الأولى

 نموذج متغيرات الدراسة: 91-91الشكل 

 إدارة الجودة الشاملة

 (:لمستقلاالمتغير )

 التحســـــــين المستمر؛ 

 ؛عملاءالتركيز على ال 

  التركيببببز علببببى تطببببوير الكفبببباءات

 البشريــــة؛

 ؛للعاملين المشاركة الكاملــــــــة 

 ؛بالجودة التزام الادارة العليــــا 

 لعمليــــة الانتاجية؛التركيز على ا 

 واتخاذ  التخطيط الاستراتيجي

 القرارات بناء على حقائق

 

 الميزة التنافسية

 (:المتغير التابع)

 

 

 بعد تقليل التكالــــيف؛ 

 بعد الوقــــــــــــــــت؛ 

 بعد سرعة الاستجابة؛ 

 ؛بعد المرونــــــــــــة 

 من إعداد الباحثة: المصدر

 دور



 تبببم الاسبببتقرار علبببى مكبببان إجبببراء الدراسبببة الميدانيبببة ألا  5102فبببي شبببهر أفريبببل : المرحلييية الثالثييية

تببببم خلالهببببا القيببببام باسببببتطلاع الأقسببببام و المببببديريات المتواجببببدة . و هببببو المؤسسببببة المينائيببببة سببببكيكدة

بالمؤسسبببة  و إجبببراء مقبببابلات ويبببر مقننبببة مبببع مبببوظفي المؤسسبببة لمعرفبببة كيفيبببة انتهاجهبببا لأسبببلوب 

 . 5102و كان ه ا خلال شهر ماي . إدارة الجودة الشاملة

 تبيان يسبببباعد علببببى دراسببببة دورتطبيببببق المؤسسببببة لإدارة تببببم خلالهببببا إعببببداد اسبببب: المرحليييية الرابعيييية

و كانبببت محببباور الاسبببتبيان متماشبببية مبببع . الجبببودة الشببباملة فبببي تحقيبببق ميبببزة تنبببافس بهبببا بببباقي المبببوانل

ثبببم وزع علبببى بعببب  الأسبببات ة فبببي الجامعبببة و كببب ا المشبببرف الميبببداني  . أهبببداف و فرضبببيات الدراسبببة

زيببادة بعبب  العبببارات وفقببا  راء /حبب ف/  تببم تعببديلو علببى إثببر. بغببرم التحكببيم العلمببي لمببا جبباء بببه

 .5102و ه ا كان بين نهاية شهر ماي و بداية شهر جوان . المحكمين

 تبببم توزيببببع الاسبببتبيان علببببى أفببببراد العينبببة و اسببببترجاع أولبيتهبببا لعببببدم تعبببباون : المرحلييية الخامسيييية

 .5102و ه ا كان خلال شهر جوان و بداية جويلية . البقية مع الباحثة

 بعببببد اسببببترجاع عببببدد مببببن الاسببببتبيانات الموزعببببة تببببم تفريغهببببا فببببي برنببببامج : رحليييية السادسييييةالم

SPSS   بالاعتمبببباد علببببى كتببببب فببببي الإحصبببباء و استشببببارة أسببببتاذ لمقيبببباس الإحصبببباء . 02إصببببدار

و مبببن ثبببم تمبببت عمليبببة التحليبببل و الحسببباب بمختلبببف الأسببباليب الإحصبببائية الموافقبببة . بجامعبببة سبببكيكدة

 .لأورام الدراسة

 

 ع البيانات و الأساليب الإحصائيةأدوات جم.1.1

حتبببى تبببتم الإحاطبببة بالدراسبببة  و تكبببون وافيبببة مبببن جميبببع الجوانبببب  ينبغبببي تحديبببد أسببباليب جمبببع 

الوسببببائل الإحصببببائية المعتمببببد عليهببببا فببببي التحليببببل الأدوات و و لبيانببببات  اختيببببار صببببدقها و ثباتهبببباا

 .للخروج بالنتائج

 :مجتمع الدراسة.1.1.1

دراسببببة مببببن العبببباملين الببببدائمين بالمؤسسببببة المينائيببببة سببببكيكدة  والببببباله عببببددهم تكببببون مجتمببببع ال

كببببان الاهتمببببام بالعمببببال الببببدائمين كببببونهم علببببى درايببببة بظببببروف العمببببل أحسببببن مببببن . عامببببل( 0020)

اسبببتبيان علبببى مجموعبببة مبببن العمبببال البببدائمين بالمؤسسبببة ( 011)حيبببث تبببم توزيبببع . العمبببال المبببؤقتين

وكبببان يتمحبببور حبببول مبببدى (. %01)جغرافبببي أي مبببا نسببببته تقريببببا بشبببكل عشبببوائي داخبببل المجبببال ال

 .تطبيق مؤسستهم لإدارة الجودة الشاملة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية



  وهبببي نسببببة ( % 00)  لتكبببون نسببببة الاسبببتجابة (011)اسبببتبيان مبببن أصبببل ( 00)تبببم اسبببترداد 

م جديببببة الاجابببببة ليصببببب  العببببدد منهببببا لعبببد( 10)وقبببد تببببم اسببببتبعاد . مقبولبببة لأوببببرام البحببببث العلمببببي

 .مفردة( 01)استبيان أي حجم العينة بله ( 01)الكلي 

 

 أدوات جمع البيانات.1.1.1

 : لجمع البيانات  متمثلة فيتم الاعتماد على أكثر من أداة للالمام بجميع جوانب الموضوع 

 البسببببيطة لجمببببع تببببم الاعتمبببباد فببببي بدايببببة الدراسببببة الميدانيببببة علببببى الملاحظببببة العلميببببة : الملاحظيييية

الحقبببائق المتعلقبببة بموضبببوع البحبببث و التبببي تسببباعد فبببي تحديبببد المشبببكلة  و ذلبببك عبببن طريبببق الرؤيبببة 

 . العينية

 اتببببع أسبببلوب المقابلبببة ويبببر المقننبببة مبببع مسبببؤولين فبببي المؤسسبببة محاولبببة للتعبببرف علبببى  :المقابلييية

 .0110مسيرتها في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة و حصولها على شهادة الإيزو 

 تم الاعتماد على ه   الوثائق في التعبرف علبى الهيكبل التنظيمبي للمؤسسبة : الوثائق الداخلية للمؤسسة

محببل الدراسببة  مسببيرة المؤسسببة فببي انتهبباج فلسببفة إدارة الجببودة الشبباملة والحصببول علببى شببهادة الإيببزو 

0110. 

 تببموقببد . غيببرات الدراسببةتببم الاعتمبباد عليببه بصببفة رئيسببية فببي تحليببل العلاقببة بببين مت: الإسييتبيان 

 :كالتالي تقسيمه

 

 رقم العبارات عدد العبارات روالمحا :الجزء

 

 المؤهل العلمي

 المسمى الوظيفي

 عدد سنوات الخبرة

إدارة -5

الجودة 

 الشاملة

 17-10 17 التحسين المستمر

 02-12 10 عملاءالتركيز على ال

 00-00 10 التركيز على الموارد و الكفاءات البشرية

 50-51 17 المشاركة الكاملة للعاملين

 22-57 17 التزام الإدارة العليا بالجودة

 22-20 12 التركيز على العملية الإنتاجية

 02-20 17 التخطيط الإستراتيجي و اتخاذ القرارات بناء على حقائق

 غة الاستبيان المعتمد في الدراسةصي: 91-91الجدول 



الميزة -2

 التنافسية

 02-00 12 تقليل التكاليف

 25-00 10 النوعية

 20-22 10 وقتال

 20-27 12 المرونة

 01 10 سؤال مفتو -0

 

 

 مقيبباس عبببارة مببن عبببارات الجببزء الأول و الثبباني وفببق أفببراد عينببة الدراسببة لكببل إجابببات كانببتو

 :كالتالي الخماسي ليكارت

 

 

 

 

إليهبببا الدراسبببة  سبببيتم التعامبببل معهبببا  تو اسبببتنادا إلبببى ذلبببك فبببرن المتوسبببطات الحسبببابية التبببي وصبببل

 .مدى المبين في الجدولحسب التفسير البيانات ل

 الإحصائية الأساليب.1.1.1

تحليبببل تبببم تفريبببه ولمعالجبببة البيانبببات المجمعبببة مبببن الاسبببتبيانات الموزعبببة تحقيقبببا لأهبببداف الدراسبببة  

 :و تم استخدام المؤشرات الاحصائية التالية SPSS15الاستبيان من خلال برنامج 

 صبببف خصبببائص مجتمبببع الدراسبببة وتحديبببد لو :التكيييرارات، النسيييب المئويييية و التمثييييلات البيانيييية

موافقببببة أفببببراد  إزاء محبببباور الدراسببببة المختلفببببة كمببببا أن النسببببب المئويببببة و التمثببببيلات البيانيببببة تعطينببببا 

 .صورة أوض  من الجداول التكرارية

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما التصنيف

 2 0 2 5 0 النقاط

 2-2.2 2.00-5.2 5.00-0 المدى

 % 011  -%71 % 00.2  –% 21 % 00.2  - % 51 النسبة المئوية

 (مطبقة)موافق  (متوسطة التطبيق)محايد  (وير مطبقة)وير موافق  درجة الموافقة

 من إعداد الباحثة :المصدر

 تصنيف إجابات عينة الدراسة لعبارات الاستبيان وفق مقياس ليكارت: 91-91الجدول 

 من إعداد الباحثة: المصدر



 علبببى كبببل عببببارة مبببن عببببارات الاسبببتبيان  أفبببراد العينبببة  موافقبببةلتحديبببد مسبببتوى  :الوسيييط الحسيييابي

 ؛بارات حسب أعلى متوسط حسابيكما يفيد في ترتيب الع

  لتشخيص مدى تشتت قيم الاستجابة عن الوسط الحسابي؛ :الانحراف المعيار 

  اختبيييارα كلمبببا ( 0)فكلمبببا اقترببببت قيمبببة المعامبببل مبببن . يفيبببد فبببي قيببباس ثببببات الاسبببتبيان :كرونبييياخ

 ؛1.0111ما أن الحد الأدنى المقبول هو ك دل ذلك على درجة ثبات عالية 

 لتحديبببد قبببوة العلاقبببة ببببين متغيبببرات البحبببث و اتجاهبببات هببب   العلاقبببة :بيرسيييونتبييياط معاميييل الار .

إذا كانبببت سبببالبة فالعلاقبببة عكسبببية أمبببا إذا : فنبببوع العلاقبببة يحبببدد عبببن طريبببق إشبببارة معامبببل الارتبببباط

 :أما قوة العلاقة فهي تتحدد كمايلي. كانت موجبة فالعلاقة طردية

 

 

 1 ]1-9.2] ]9.2-9.1] [9.1-9[ 9 قيمة معامل الارتباط

 تامة قوية متوسطة ضعبفة لا توجد علاقة قوة العلاقة

 

 

 أو ( 1.12)فببببرذا كانببببت قيمتهببببا أقببببل مببببن . لمعرفببببة مسببببتوى معنويببببة الارتببببباط: اختبييييار الإشييييارة

 دل ذلببببك علببببى (1.10)أو ( 1.12)و إذا كانببببت أكبببببر مببببن .   دل ذلببببك علببببى معنويببببة الارتببببباط(1.10)

 ؛عدم معنوية الارتباط

 لمعرفبببببة طبيعبببببة التوزيبببببع بالنسببببببة لمحببببباور إدارة الجبببببودة : ختبيييييار كولميييييوغروف سيييييميغنوفا

 الشاملة و محاور الميزة التنافسية؛

  اختبار(t:) لتحديد معنوية علاقات الارتباط المحسوبة بين متغيرات الدراسة. 

 الميببزة )يببر التببابع علببى المتغ( إدارة الجببودة الشبباملة)أثببر المتغيببر المسببتقل  لمعرفببة: الانحييدار البسيييط

 ؛(التنافسية

  لمعرفببة إمكانيببة وجببود فببروق ذات دلالببة احصببائية بببين إجابببات أفببراد عينببة  :اختبييار التبيياين الأحيياد

 (.المؤهل العلمي  المسمى الوظيفي  الخبرة المهنية)الدراسة باختلاف متغيرات 

 

 

 

 

 قيمة معامل الارتباط ييرسون: 91-91الجدول 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



 صدق و ثبات الاستبيان.1.1

تبيان للتأكبببد مبببن صبببحته و ثباتبببه  و كبببان ذلبببك عبببن تبببم إجبببراء عبببدد مبببن الاختببببارات علبببى الاسببب

بالإضبببافة للاختببببارات الاحصبببائية اللازمبببة للتحقبببق مبببن الصبببدق . طريبببق التحكبببيم مبببن خبببلال محكمبببين

 .و الثبات

 صدق المحكمين.1.1.1

تبببم عبببرم الاسبببتبيان  بعبببد تصبببميمه  علبببى عبببدد مبببن المحكمبببين هبببم أسبببات ة جبببامعيين والمشبببرف 

و قبببد قببباموا برببببداء ارائهبببم . و مبببدى قياسبببه للهبببدف الببب ي صبببمم لأجلبببهالميبببداني  للتحقبببق مبببن صبببدقه 

و قببببد أخبببب ت اقتراحببببات المحكمببببين بعببببين الاعتبببببار حيببببث تببببم  تعببببديل . ومقترحبببباتهم حببببول الاسببببتبيان

 (.10)وإضافة بع  العبارات وصولا للشكل النهائي للاستبيان الموض  في الملحق رقم 

 الاتساق الداخلي للاستبيان .1.1.1

بصبببدق الاتسببباق البببداخلي مبببدى اتسببباق كبببل عببببارة مبببن عببببارات الاسبببتبيان مبببع المحورالببب ي يقصبببد 

و قيمبببة . تبببم حسببباب قيمبببة معامبببل الارتبببباط ببببين كبببل عببببارة و القيمبببة الكليبببة للمحبببورحيبببث . تنتمبببي إليبببه

حيبببث كلمبببا كبببان الارتبببباط قبببوي كلمبببا زاد . معامبببل الارتبببباط ببببين كبببل محبببور و القيمبببة الكليبببة للمحببباور

 .بارةصدق الع

 (إدارة الجودة الشاملة) محاور الجزء الثاني قياس صدق.1.1.1.1

 )التحسين المستمر(المحور الأول.أ

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 1.111  1.770 تنظر المؤسسة إلى التحسين المستمر على أنه أحد مرتكزات إدارة الجودة الشاملة 1

 1.111  1.721 سين المستمر للخدمة المقدمة من أجل تحسين الجودةتحر  المؤسسة على التح 1

1 
تستخدم المؤسسة أدوات إحصائية لتحليل جودة العمليات و تحسين عملية إدارة الجودة 

 الشاملة
1.755  1.111 

1 
مشاركة المؤسسة في الملتقيات و الندوات من أجل اكتساب خبرات و تقنيات جديدة لتحسين 

 جودة خدماتها
1.710  1.111 

 1.111  1.710 تعمل المؤسسة المينائية على تطوير و تحسين جودة خدماتها بشكل مستمر 1

 قياس صدق عبارات محور التحسين المستمر : 91-91لجدول ا



 1.111  1.022 العمل على تحسين مستوى أداء العمال باستمرار 2

 1.111  1.025 مناقشة العمال في الأخطاء التي وقعوا فيها لتفادي الوقوع فيها مرة أخرى  7

 

 

التحسببببين محببببور  معبببباملات الارتببببباط بببببين كببببل عبببببارة مببببن عبببببارات( 10-12)يوضبببب  الجببببدول 

القيمببببة الكليببببة للمحببببور  والبببب ي يبببببين أن معبببباملات الارتببببباط قويببببة و دالببببة عنببببد مسببببتوى و المسببببتمر

 عببببباراتوببببب لك تعتبببببر (. 1.10)أقببببل مببببن ( 1.111)  كببببون مسببببتوى المعنويببببة (α=1.10)معنويببببة 

 .وضعت لقياسهالمحور صادقة لما ه ا 

 )عملاءالتركيز على ال(المحور الثاني.ب

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 1.111 1.201 لتسهيل تقديم الخدمة عملاءالاتصال المباشر مع ال 1

 1.111 1.722 في حال حدوث مشكل العملاءتتعاون المؤسسة مع  1

 1.111 1.750 ماماتهافي مقدمة اهت العملاءتضع المؤسسة مصلحة  1

 1.111 1.021 بالخدمات الجديدة عملاءإبلاغ ال 1

 1.111 1.072 و الأخ  بها بعين الاعتبار العملاءتخصيص مكتب لاستقبال شكاوي  2

 1.111 1.050 و روباتهم العملاءتقوم المؤسسة ببحوث تسويقية لمعرفة حاجيات  1

 

 

التركيببببز المحببببور  عببببباراتمببببن  عبببببارةط بببببين كببببل معبببباملات الارتبببببا( 12-12)يوضبببب  الجببببدول 

قويبببة و دالبببة عنبببد مسبببتوى  القيمبببة الكليبببة للمحبببور  والببب ي يببببين أن معببباملات الارتبببباطو علبببى العميبببل

 عببببباراتو ببببب لك تعتبببببر . (1.10)أقببببل مببببن ( 1.111)  كببببون مسببببتوى المعنويببببة (α=1.10)معنويببببة 

 .المحور صادقة لما وضعت لقياسهه ا 

 

 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 قياس صدق عبارات محور التركيز على العملاء: 91-91الجدول 

 SPSS 15على برنامج  من إعداد الباحثة اعتمادا: المصدر SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : الم در

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 



 (التركيز على الموارد والكفاءات البشرية) ثالمحور الثال.ت

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 1.111 1.250 تحفيز العاملين المتميزين معنويا 1

 1.111 1.202 اختيار  و تعيين العاملين وفق معايير موضوعية عالية لضمان جودة خدماتها 1

 1.111 1.721 ةإرسال العاملين للقيام بدورات تكويني 1

 1.111 1.720 تدريب العاملين على التكنولوجيا الحديثة 2

 1.111 1.715 تشجيع العاملين على تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة 1

 1.111 0.616 تحفيز العاملين المتميزين ماديا 1

 

 

يبببز علبببى التركمحبببور  عبببباراتمبببن  عببببارةالارتبببباط ببببين كبببل معببباملات  (10-12) يوضببب  الجبببدول

البببب ي يبببببين أن معبببباملات الارتببببباط قويببببة و القيمببببة الكليببببة للمحببببور  و المببببوارد والكفبببباءات البشببببرية

. (1.10)أقبببببل مبببببن ( 1.111)  كبببببون مسبببببتوى المعنويبببببة (α=1.10)ودالبببببة عنبببببد مسبببببتوى معنويبببببة 

 .المحور صادقة لما وضعت لقياسهه ا  عباراتوب لك تعتبر 

 (للعاملين المشاركة الكاملة)المحور الرابع .ث

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 1.111 1.210 مشاركة جميع العاملين في اتخاذ القرارات والأخ  بالرأي الصائب 1

 1.111 1.727 جميع العاملين يسعون لتطوير خدمات المؤسسة 1

 1.111 1.721 تشجع الإدارة عامليها على الإبداع و الابتكار 1

 1.111 1.702 الفريق و العمل الجماعي لدى العاملينوجود رو   1

 1.111 1.072 عملاءجميع العاملين مسئولين عن تقديم خدمات جيدة لل 1

 1.111 1.007 جميع العاملين على دراية بمفهوم و مبادئ إدارة الجودة الشاملة 2

 1.111 1.200 يشعر العاملون بالفخر لانتمائهم للمؤسسة  7

 

 قياس صدق عبارات محور التركيز على الموارد و الكفاءات البشرية : 92-91)الجدول

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 عبارات محور المشاركة الكاملة قياس صدق: 97-91الجدول 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 



 المحببببور الرابببببع عببببباراتمببببن  عبببببارةمعبببباملات الارتببببباط بببببين كببببل ( 17-12)ول يوضبببب  الجببببد

القيمببببة الكليببببة للمحببببور  و البببب ي يبببببين أن معبببباملات الارتببببباط قويببببة و دالببببة عنببببد مسببببتوى معنويببببة و

(α=1.10) المحببببور  عببببباراتوببببب لك تعتبببببر . (1.10)أقببببل مببببن ( 1.111)  كببببون مسببببتوى المعنويببببة

 .الرابع صادقة لما وضعت لقياسه

 (بالجودة التزام الإدارة العليا)المحور الخامس .ج

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
تعمل الإدارة العليا على ترسيخ مفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى عمالها من خلال 

 ...الاجتماعات  الملصقات 
1.220 1.111 

 1.111 1.722 تساعد على التميزتدعم الإدارة العليا جميع برامج الجودة التي  1

1 
وجود وثيقة تثبت التزام الإدارة العليا بانتهاج إدارة الجودة الشاملة و تعميمها على جميع 

 الأقسام
1.702 1.111 

 1.111 1.720 تتخ  الإدارة العليا للمؤسسة الجودة شعارا لها 1

 1.111 1.002 تخصص الإدارة العليا ميزانية لتطوير جودة خدماتها 1

 1.111 1.051 تقوم الإدارة بخلق بيئة مناسبة للعمل الجيد 2

 1.111 1.202 تسعى الإدارة العليا دوما للتميز عن منافسيها 7

 

 

التببببزام  محببببور عببببباراتمببببن  عبببببارةالارتببببباط بببببين كببببل معبببباملات ( 12-12)يوضبببب  الجببببدول 

أن معببباملات الارتبببباط قويبببة و دالبببة عنبببد القيمبببة الكليبببة للمحبببور  و الببب ي يببببين و الإدارة العليبببا ببببالجودة

ببببب لك تعتبببببر و. (1.10)أقببببل مببببن ( 1.111)  كببببون مسببببتوى المعنويببببة (α=1.10) مسببببتوى معنويببببة

 .محور صادقة لما وضعت لقياسهه ا ال عبارات

 

 

 

 قياس صدق عبارات محور التزام الإدارة العليا بالجودة: 98-91الجدول 

 1.10الارتباط دال احصائيا عند  SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



 (الوقاية بدل التفتيش)المحور السادس .ح

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
للتقليل من حالات عدم مطابقة الخدمات  عملاءعلى تحليل شكاوي التعمل المؤسسة 

 لمواصفات الجودة 
1.202 1.111 

1 
للتقليل من حالات عدم مطابقة الخدمات  عملاءتعمل المؤسسة على تحليل شكاوي ال

 لمواصفات الجودة 
1.700 1.111 

 1.111 1.002 خرالتحقق من جودة الخدمات عن طريق التفتيش و المراقبة من وقت   1

1 
تقوم المؤسسة باختيار المواد الأولية اللازمة لتقديم خدماتها على أساس معايير أهمها 

 الجودة
1.002 1.111 

1 
تحدد إدارة المؤسسة طبيعة عدم المطابقة داخل المؤسسة و على ضوئها تتخ  الإجراءات 

 التصحيحية
1.020 1.111 

 

لوقايبببة ببببدل امحبببور  عبببباراتمبببن  عببببارةرتبببباط ببببين كبببل معببباملات الا( 10-12)يوضببب  الجبببدول 

القيمببببة الكليببببة للمحببببور  و البببب ي يبببببين أن معبببباملات الارتببببباط قويببببة و دالببببة عنببببد مسببببتوى والتفتببببيش 

 عببببباراتببببب لك تعتبببببر و. (1.10)أقببببل مببببن ( 1.111)  كببببون مسببببتوى المعنويببببة (α=1.10)معنويببببة 

 .محور صادقة لما وضعت لقياسهه ا ال

 (و اتخاذ القرارات بناءا على حقائق للجودة التخطيط الاستراتيجي)بع المحور السا.خ

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 1.111 1.217 يلعب قسم الجودة في مؤسستكم دورا فعالا في وضع الخطط و الاستراتيجيات 1

 1.111 1.701 توفر نظام معلومات عن البيئة التنافسية للمؤسسة المينائية 1

 1.111 1.720 تستخدم المؤسسة أساليب حديثة في جمع البيانات 2

 1.111 1.000 توفر المؤسسة مخصصات مالية كافية لتطوير أنظمة المعلومات 1

 1.111 1.021 توفر نظام معلومات متكامل يوفر معلومات سريعة و دقيقة لمتخ ي القرار 7

 1.111 1.002 المؤسسة جميع العاملين عن دراية بمهمة و أهداف 1

 1.111 1.010 تقوم رسالة المؤسسة على مبادئ إدارة الجودة الشاملة 1

 

 قياس صدق عبارات محور الوقاية بدل التفتيش: 90-91الجدول 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 قياس ثبات عبارات محور التخطيط الاستراتيجي للجودة و اتخاذ القرارات بناءا على حقائق: 19-91الجدول 

 1.10ال احصائيا عند الارتباط د SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 



المحببببور السببببابع  عببببباراتمببببن  عبببببارةمعبببباملات الارتببببباط بببببين كببببل ( 01-12)يوضبببب  الجببببدول 

و القيمبببة الكليبببة للمحبببور  و الببب ي يببببين ( التخطبببيط الاسبببتراتيجي واتخببباذ القبببرارات بنببباء علبببى حقبببائق)

  كبببببون مسبببببتوى المعنويبببببة (α=1.10)لبببببة عنبببببد مسبببببتوى معنويبببببة معببببباملات الارتبببببباط قويبببببة و داأن 

 .المحور صادقة لما وضعت لقياسهه ا  عباراتب لك تعتبر و. (1.10)أقل من ( 1.111)

 

 (الميزة التنافسية) ثلمحاور الجزء الثا قياس صدق.1.1.1.1

 (:التكاليف)المحور الأول .أ

 

 العبارات رقم
معامل 

 لارتباطا

مستوى 

 المعنوية

1 
ساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تخفي  تكاليف الخدمات المقدمة من طرف 

 المؤسسة
1.205 1.111 

 1.111 1.220 و زيادة أربا  المؤسسة عملاءساعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ج ب ال 1

1 
ة مع المؤسسات المينائية ساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تحقيق منافسة سعري

 الأخرى
1.707 1.111 

 

 

 محببببور التكبببباليف عببببباراتمببببن  عبببببارةمعبببباملات الارتببببباط بببببين كببببل ( 00-12)يوضبببب  الجببببدول 

  (α=1.10)دالبببة عنبببد مسبببتوى معنويبببة القيمبببة الكليبببة للمحبببور  و الببب ي يببببين أن معببباملات الارتبببباط و

المحبببور صبببادقة لمبببا هببب ا  عبببباراتتعتببببر  بببب لكو. (1.10)أقبببل مبببن ( 1.111)كبببون مسبببتوى المعنويبببة 

 .وضعت لقياسه

 

 

 

 

 قياس ثبات عبارات محور التكاليف: 11-91الجدول 

 1.10الارتباط دال احصائيا عند  SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



 (النوعية)المحور الثاني .ب

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1 
ساعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة على استيعاب و استخدام تكنولوجيا جديدة وير متوفرة 

 لدى المنافسين
1.220 1.111 

 1.111 1.207 ودة الشاملة في تطوير كفاءة الموارد البشريةساهم تطبيق إدارة الج 1

 1.111 1.207 انتهاج إدارة الجودة الشاملة مكن المؤسسة من التميز عن منافسيها 1

 1.111 1.202 مكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة من تحسين خدمات المؤسسة 1

 

 محببببور النوعيببببة عببببباراتن مبببب عبببببارةمعبببباملات الارتببببباط بببببين كببببل  (05-12) يوضبببب  الجببببدول

  (α=1.10)يبببة القيمبببة الكليبببة للمحبببور  و الببب ي يببببين أن معببباملات الارتبببباط دالبببة عنبببد مسبببتوى معنوو

محبببور صبببادقة لمبببا هببب ا ال عبببباراتوبببب لك تعتببببر . (1.10)أقبببل مبببن ( 1.111)كبببون مسبببتوى المعنويبببة 

 .وضعت لقياسه

 (الوقت)المحور الثالث .ج

 

 العبارات رقم
معامل 

 طالارتبا

مستوى 

 المعنوية

 1.111 1.200 ساعد إدارة الجودة الشاملة في سرعة مواكبة خدمات المنافسين 1

 1.111 1.250 ساعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة على سرعة مواكبة التطورات التكنولوجية 1

 1.111 1.251 عملاءساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في سرعة تلبية طلبيات  1

 1.111 1.702 طبيق إدارة الجودة الشاملة على الالتزام بمواعيد الاستلامساهم ت 1

 

و القيمبببة  الوقبببتمحبببور  عبببباراتمبببن  عببببارةمعببباملات الارتبببباط ببببين كبببل  (02-12) يوضببب  الجبببدول

  كبببون (α=1.10)الكليبببة للمحبببور  و الببب ي يببببين أن معببباملات الارتبببباط دالبببة عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

محببببور صببببادقة لمببببا هبببب ا ال عببببباراتو ببببب لك تعتبببببر . (1.10)أقببببل مببببن ( 1.111)مسببببتوى المعنويببببة 

 .وضعت لقياسه

 قياس ثبات عبارات محور النوعية: 11-91الجدول 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج  :المصدر

 قياس ثبات عبارات محور الوقت: 11-91الجدول 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 

 1.10الارتباط دال احصائيا عند 



 (المرونة)المحور الرابع .ح

 

 العبارات رقم
معامل 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

 1.111 1.001 ساعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مرونة الخدمات مع القرارات الحكومية 1

 1.111 1.225 عملاءشاملة على سرعة الاستجابة لحاجيات الساعد تطبيق إدارة الجودة ال 1

1 
ساعد تطبيق إدارة الجودة الشاملة على التماشي مع الخدمات المقدمة من طرف المنافسين 

 و العمل على تطويرها
1.702 1.111 

 

 المرونبببةمحبببور  عبببباراتمبببن  عببببارةكبببل معببباملات الارتبببباط ببببين  (00-12) يوضببب  الجبببدول

  (α=1.10)ليبببة للمحبببور  و الببب ي يببببين أن معببباملات الارتبببباط دالبببة عنبببد مسبببتوى معنويبببة القيمبببة الكو

محبببور صبببادقة لمبببا هببب ا ال عبببباراتو بببب لك تعتببببر . (1.10)أقبببل مبببن ( 1.111)كبببون مسبببتوى المعنويبببة 

 .وضعت لقياسه

 الصدق البنائي لأبعاد الاختبار.1.1.1.1

ب معامبببل الارتبببباط و مسبببتوى المعنويبببة ببببين نقبببيس الصبببدق البنبببائي لأبعببباد الاختببببار عبببن طريبببق حسبببا

تبببباط مرتفبببع فكلمبببا كبببان معامبببل الار. كبببل محبببور مبببن المحببباور مبببع الدرجبببة الكليبببة لعببببارات الاسبببتبيان

 كلما زاد صدق الأبعاد

 

 الجزء
رقم 

 المحور
 المحاور

معامل 

 الارتباط

مستوى 

  المعنوية

إدارة 

الجودة 

 الشاملة

 1.111 1.721 التحسين المستمر 1

 1.111 1.270 عملاءالتركيز على ال 1

 1.111 1.072 التركيز على الموارد  و الكفاءات البشرية 1

 1.111 1.750 للعاملين المشاركة الكاملة 1

 1.111 1.212 بالجودة التزام الإدارة العليا 1

 1.111 1.720 الوقاية بدل التفتيش 2

 1.111 1.010 بناءا على حقائقالتخطيط الاستراتيجي و اتحاذ القرارات  7

الميزة 

 التنافسية

 1.111 1.707 التكاليف 8

 1.111 1.702 النوعية 0

 1.111 1.000 الوقت 19

 1.111 1.715 المرونة 11

 

 قياس ثبات عبارات محور المرونة : 11-91الجدول 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 قياس صدق محاور الاستبيان: 11-91الجدول 

 1.10الارتباط دال احصائيا عند  SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 1.10اط دال احصائيا عند الارتب



أن معبببباملات الارتببببباط بببببين كببببل محببببور و الدرجببببة الكليببببة لعبببببارات ( 02-12)يوضبببب  الجببببدول 

أقبببل ( 1.111)  كبببون مسبببتوى المعنويبببة (α=1.10)عنويبببة الاسبببتبيان مرتفعبببة و دالبببة عنبببد مسبببتوى م

 .محاور الاستبيان تعتبر صادقة لما وضعت لقياسهرذن ف. (1.10)من 

 

 ثبات أداة الدراسة.1.1.1

 :كرونبا   كما يلي αتم قياس ثبات أداة الدراسة  بطريقة معامل 

 

 

 المحاور رقم
عدد 

 العبارات

كرونباخ   αمعامل 

 )الثبات(

درجة 

=  ق الصد

   الثبات

 0.955 1.002 7 التحسين المستمر 1

 0.957 1.007 0 عملاءالتركيز على ال 1

 0.958 1.002 0 التركيز على الموارد  و الكفاءات البشرية 1

 0.959 1.050 7 المشاركة الكاملة 1

 0.958 1.002 7 بالجودة التزام الإدارة العليا 1

 0.957 1.007 2 الوقاية بدل التفتيش 2

 0.958 1.002 7 و اتحاذ القرارات بناءا على حقائق التخطيط الاستراتيجي 7

 0.958 1.000 2 لتكاليف 8

 0.958 1.002 0 النوعية 0

 0.957 1.007 0 الوقت 19

 0.961 1.052 2 المرونة 11

 0.962 1.052 20 الإجمالي

 

 

( 1.052)ت قيمبببة الثببببات الكلبببي أن معببباملات الثببببات مرتفعبببة  حيبببث بلغببب( 00-12)يببببين الجبببدول 

 .و هي قيمة مقبولة لأورام البحث العلمي( 1.005)و درجة الصدق 

 

 

 SPSS 15من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 درجة ثبات أداة الدراسة: 12-91الجدول 

 1.10= حصائية مستوى الدلالة الا



 ستبيانفراد مجتمع الدراسة حول محاور الاعرض و تحليل إجابات أ.1

 الدراسة عينة خصائص تحليل.1.1

الشخصببببية  اتصبببف مجتمببببع الدراسببببة بعببببدد مببببن الخصببببائص و السببببمات التببببي حببببددتها الخصببببائص

 :فيما يلي توصيف لمجتمع الدراسة في ضوء تلك الخصائصو. د لأفرا

 

 المسمى الوليفيتوزيع عينة الدراسة حسب متغير .1.1.1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مبببن أفبببراد العينبببة يشبببغلون %(  01)أن  (10-12)و الشبببكل ( 07-12) رقبببم جبببدول يوضببب 

 يشببببغلون منصببببب%(  50.7)س قسببببم  مببببنهم فببببي منصببببب رئببببي%(  0.7)ديريببببة  منصببببب مببببدير م

مببببن أفببببراد العينببببة إطببببارات مببببا ( %02.0)أي مببببا نسبببببته  .مببببوظفين%(  20.0)رئببببيس مصببببلحة  و

 .يجعل أفراد العينىة على دراية أكبر بموضوع الدراسة

 

 

 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى : 17-91الجدول 

 .الوليفي  

 
 %النسبة التكرار يالوليفالمسمى 

 01.1 10 مدير مديرية 1

 10.7 10 رئيس قسم 1

 50.7 00 رئيس مصلحة 1

 20.0 20 موظف 1

 199 29 ليالعدد الإجما

 

 

مي ة الدرا ة   ب متغير  توزيع :10-10الشكل 

 الم مى الوتياي
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 02إصدار رقم   SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على البرنامج الإحصائي : المصدر



 الدراسة حسب متغير المؤهل العلميتوزيع عينة .1.1.1

 

 

 

 

 

 

 

شببببهادة  مببببن أفببببراد العينببببة لببببديهم%(  00.7)أن ( 12-12)و الشببببكل ( 02-12)الجببببدول  يوضبببب 

ديهم شببببببهادة تقنببببببي سببببببامي لبببببب%(  0.7)متحصببببببلين شببببببهادة ليسببببببانس  %(  22)دراسببببببات عليببببببا  

متحصببببلين علببببى ( 00.7)أي أن معظببببم العبببباملين بالمديريببببة مببببا نسبببببته . بمسببببتوى ثببببانوي%( 50.0)و

وهببببو مببببا يوضبببب  اهتمببببام المديريببببة بعامببببل المؤهببببل العلمببببي لاختيببببار و تعيببببين  .شببببهادات جامعيببببة

يبببدل علبببى أن أفبببراد عينبببة الدراسبببة مبببؤهلين بدرجبببة علميبببة كافيبببة لإدراك الموضبببوع مبببا . العببباملين بهبببا

 .محل الدراسة

 الخبرة المهنيةعدد سنوات توزيع عينة الدراسة حسب متغير .1.1.1

 

 

 

 

 

 

 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير : 91-91الشكل 

 المؤهل العلمي
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 عليا

 ليسان 

تقني 
 سامي

ل توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤه:18-91الجدول 

 العلمي

 %النسبة  التكرار المؤهل العلمي 

 00.7 17 دراسات عليا 1

 22.1 22 ليسانس 1

 10.7 10 تقني سامي 1

 50.0 00 ثانوي 1

 199 29 العدد الإجمالي

 

 02إصدار رقم   SPSS الإحصائيالبرنامج  علىمن إعداد الباحثة اعتمادا : الم در 

سب متغير عدد توزيع عينة الدراسة ح: 10-91الجدول 

 سنوات الخبرة المهنية

 
 %النسبة  التكرار سنوات الخبرة المهنية

1 10-12  02 21.1 

1 10-01 00 52.2 

1 00-02 2 02.2 

1 00-51 2 2.0 

 52.1 02 سنة 51> 1

 199 29 العدد الإجمالي

 

توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات : 92-91الشكل 

 الخبرة المهنية
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 02إصدار رقم   SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا على البرنامج الإحصائي : مصدرال



مببن أفببراد العينببة يملكببون خبببرة %(  21)أن  (10-12)و الشببكل ( 00-12) رقببم جببدول يوضبب 

يملكبببون خببببرة ببببين %(  02.2. )سبببنوات01و  0ون خببببرة ببببين يملكببب%(  52.2. )سبببنوات 2أقبببل مبببن 

المتبقيبببببة يملكبببببون خببببببرة %( 51)سبببببنة و  51و  00يملكبببببون خببببببرة ببببببين %(  2.0. )سبببببنة 02و  00

  مببببا (سببببنوات01-0مببببن ) أي أن أولبيببببة العبببباملين مببببن ذوي الخبببببرة المتواضببببعة. سببببنة51أكثببببر مببببن 

أي أن معظبببم المبحبببوثين لبببديهم  (.فمبببا فبببوق سبببنة00) يقبببارب نسببببة العببباملين مبببن ذوي الخببببرة الطويلبببة

سببببنوات خبببببرة جيببببدة فببببي مجببببال عملهببببم مببببا يببببؤهلهم ليكونببببوا علببببى درايببببة بالمسببببتجدات الاداريببببة 

 .والتكنولوجية والمتطلبات الخاصة العمل

 

 (إدارة الجودة الشاملة)المستقل  تحليل محاور المتغير.1.1

دة الشببباملة  و كببب ا ترتيبببب هببب   المببببادئ للتعبببرف علبببى مبببدى تطبيبببق المؤسسبببة لمببببادئ إدارة الجبببو

ل المواليببببة التببببي تعببببرم التكببببرارات  النسببببب المئويببببة  وإعببببداد الجببببداحسببببب درجببببة تطبيقهببببا ثببببم 

المتوسبببطات الحسبببابية  الانحرافبببات المعياريبببة لإجاببببات أفبببراد الدراسبببة علبببى عببببارات كبببل بعبببد مبببن 

و بمببببا أن البيانببببات . سبببببي للبعببببدوكلمببببا زاد الوسببببط الحسببببابي يببببزداد الببببوزن الن. أبعبببباد هبببب ا المحببببور

 .ال ي يعتبر وير معلمي يتناسب و طبيعة البياناتالاشارة  وصفية تم استخدام اختبار

 

 (التحسين المستمر)تحليل عبارات المحور الأول .1.1.1

عبببببارات  اسببببتهدف مببببن خلالهببببا التعببببرف علببببى مببببدى اهتمببببام  (7)محببببور علببببى هبببب ا اليحتببببوي 

و يوضبببب  الجببببدول المببببوالي ردود مفببببردات عينببببة الدراسببببة . خببببدماتهال المؤسسببببة بالتحسببببين المسببببتمر

 . حول مدى تركيز مؤسستهم على ه ا المبدأ
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% 
 عالية 72.00 1.07 2.02 20.7 00 01.1 50 51.1 05 0.7 0 0.0 0 91

 عالية 72.22 1.70 2.05 52.0 00 02.2 50 52.1 02 2.2 5 1.1 1 91

 عالية 20.22 1.22 0.17 22.2 51 00.7 52 02.1 0 2.2 5 0.7 0 91

 عالية 21.11 1.22 0.11 22.0 51 22.2 52 52.2 00 2.1 2 1.1 1 91

 عالية 72.22 1.00 2.77 00.7 01 22.1 22 51.1 05 2.1 2 2.2 5 91

 عالية 77.22 1.22 2.27 52.2 00 02.1 57 52.2 07 0.7 0 0.7 0 92

 عالية 70.07 1.07 2.22 02.2 2 02.2 50 52.1 02 01.1 0 2.2 5 97

 عالية 77.22 1.02 2.22 المجموع

 

 

 :أن( 51-12)يتض  من الجدول 

 تحبببر  المؤسسبببة علبببى التحسبببين المسبببتمر للخدمبببة  "الخاصبببة ببببـ ( 10)رقبببم ارة فيمبببا يخبببص العبببب

مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا ( 02)  فقبببببد أببببببدى " المقدمبببببة مبببببن أجبببببل تحسبببببين الجبببببودة

مفبببببردات مبببببا ( 2)كبببببانوا محايبببببدين و %( 51)مفبببببردة أي ( 05)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 70.7)نسببببببته

بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة و قبببد . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.2)نسببببته 

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.02)

و قببببد يرجببببع ذلببببك إلببببى التببببباين بببببين أفببببراد المجتمببببع مببببن حيببببث (. 1.07)بلببببه الانحببببراف المعيبببباري 

وهبببي تمثبببل نسببببة  %(72.00) العببببارةلهببب    و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي .الخصبببائص الشخصبببية

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة تطبيق عالية

 تنظببببر المؤسسببببة المينائيببببة إلببببى التحسببببين المسببببتمر "الخاصببببة بببببـ ( 15) رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

مسببتجوب مببن مفببردات الدراسببة مببا ( 02)  فقببد أبببدى "علببى أنببه أحببد مرتكببزات إدارة الجببودة الشبباملة

كبببببانوا محايبببببدين و مفبببببردتين بنسببببببة %( 52)مفبببببردة أي ( 02)مبببببوافقتهم  مقاببببببل  .%(70.7)نسببببببته

( 2.05)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.2)

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة 

 لت  ين الم تمرمبد  اردود ماردات العي ة  ول تطبيق المؤ  ة ل تائج : 01-0الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : الم در



و قبببببد يرجبببببع ذلبببببك إلبببببى التبببببباين ببببببين أفبببببراد المجتمبببببع مبببببن حيبببببث (. 1.70)الانحبببببراف المعيببببباري 

وهبببي تمثبببل نسببببة  %(72.22) العببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة تطبيق عالية

 تعمببببل مؤسسببببتكم علببببى تطببببوير و تحسببببين جببببودة "الخاصببببة بببببـ ( 12) رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

%( 21) مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته( 02)  فقببببد أبببببدى "ها بشببببكل مسببببتمرخببببدمات

أجاببببببت %( 2)مفبببببردات بنسببببببة ( 2)كبببببانوا محايبببببدين و %( 02)أي  اتمفبببببرد( 0)مبببببوافقتهم  مقاببببببل 

و هببو يقببع فببي الفئببة ( 0.17)و قببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب   العبببارة . بعببدم موافقتهببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . ئبببة الموافقبببة  و هبببي ف[2 -2.2]

و قبببد  .و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية(. 1.22)

  ممبببا جعلهبببا وهبببي تمثبببل نسببببة تطبيبببق عاليبببة %(20.22) العببببارةبلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   

 (.0) تحتل المرتبة

 مشبببباركة المؤسسببببة فببببي الملتقيببببات و النببببدوات مببببن "الخاصببببة بببببـ ( 10) رقببببم العبببببارة فيمببببا يخببببص

مسبببتجوب مببببن ( 02)  فقبببد أبببببدى "أجبببل اكتسبببباب خببببرات و تقنيببببات جديبببدة لتحسببببين جبببودة خببببدماتها

كببببببانوا %( 52.2)مفببببببردة أي ( 00)مببببببوافقتهم  مقابببببببل %( 70.7)مفببببببردات الدراسببببببة مببببببا نسبببببببته 

و قبببببد بلبببببه المتوسبببببط الحسبببببابي . أجاببببببت بعبببببدم موافقتهبببببا%( 2)مفبببببردات بنسببببببة ( 2)محايبببببدين و 

مبببع وجبببود .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2-2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 0.1)للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين (. 1.22)اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

 العبببببارةد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   و قبببب .أفببببراد المجتمببببع مببببن حيببببث الخصببببائص الشخصببببية

 (.5)  مما جعلها تحتل المرتبة وهي تمثل نسبة تطبيق عالية %(21.11)

  إحصببببائية لتحليببببل جببببودة  تسببببتخدم المؤسسببببة أدوات"الخاصببببة بببببـ ( 12)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

الدراسبببة مسبببتجوب مبببن مفبببردات ( 02)  فقبببد أببببدى "تحسبببين عمليبببة إدارة الجبببودة الشببباملةالعمليبببات و

مفببببردات ( 2)كببببانوا محايببببدين و%( 51.1)مفببببردة أي ( 05)مببببوافقتهم  مقابببببل %( 70.7)مببببا نسبببببته 

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.2)بنسببببة 

ث مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيببب.   وهبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.77)

و قببببد يرجببببع ذلببببك إلببببى التببببباين بببببين أفببببراد المجتمببببع مببببن حيببببث (. 1.00)بلببببه الانحببببراف المعيبببباري 

وهبببي تمثبببل نسببببة  %(72.22) العببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة تطبيق عالية

 ن مسبببببتوى أداء العمبببببال العمبببببل علبببببى تحسبببببي"الخاصبببببة ببببببـ ( 10) رقبببببم فيمبببببا يخبببببص العببببببارة

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 02.2)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 00)  فقبببد أببببدى "باسبببتمرار



قبببد و. أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.0)كبببانوا محايبببدين و مفبببردتين بنسببببة %( 52.2)مفبببردة أي ( 07)

  وهبببي [2 -2.2] و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة( 2.27)بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

وقبببد يرجبببع (. 1.22)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري. فئبببة الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.2)   مما جعلها تحتل المرتبةوهي تمثل نسبة تطبيق عالية %(77.22) العبارةالنسبي له   

 مناقشببة العمببال فببي الأخطبباء التببي وقعببوا فيهببا لتفببادي "الخاصببة بببـ ( 17) رقببم فيمببا يخببص العبببارة

%( 00.7)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 27)  فقبببد أببببدى "الوقبببوع فيهبببا مبببرة أخبببرى

%( 02.2)مفببببببردات بنسبببببببة ( 2)كببببببانوا محايببببببدين و %( 52)مفببببببردة أي ( 02)مببببببوافقتهم  مقابببببببل 

و هبببو يقبببع ( 2.22)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . م موافقتهببباأجاببببت بعبببد

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]فبببي الفئبببة 

و قببببد يرجبببببع ذلببببك إلبببببى التببببباين بببببين أفبببببراد المجتمببببع مبببببن حيببببث الخصبببببائص (. 1.07)المعيبببباري 

وهببببي تمثببببل نسبببببة تطبيببببق  %(70.07) العبببببارةقيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   و قببببد بلغببببت  .الشخصببببية

 (.7)   مما جعلها تحتل المرتبةعالية

وهبببي ( 2.270" )التحسبببين المسبببتمر"محبببور  عبببباراتبصبببفة عامبببة  بلبببه الوسبببط الحسبببابي لجميبببع 

ه أمبببا البببوزن النسببببي لهببب ا المحبببور فقبببد بلببب(. 1.02)تقبببع فبببي فئبببة الموافقبببة  ببببانحراف معيببباري قبببدر  

وهبببو ( 1.111)وذلبببك عنبببد مسبببتوى معنويبببة    وهبببي تمثبببل نسببببة تطبيبببق عاليبببة لهببب ا المببببدأ(77.22%)

 :ويمكن ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي كالتالي(. 1.12)أقل من 

 تعمل المؤسسة المينائية على تطوير و تحسين جودة خدماتها بشكل مستمر؛ 

  أجبببل اكتسببباب خببببرات  و تقنيبببات جديبببدة لتحسبببين مشببباركة المؤسسبببة فبببي الملتقيبببات و النبببدوات مبببن

 جودة خدماتها بشكل مستمر؛

 يوجد قسم خا  بمراقبة الجودة؛ 

 تنظر المؤسسة إلى التحسين المستمر على أنه أحد مرتكزات إدارة الجودة الشاملة؛ 

 العمل على تحسين مستوى أداء العمال باستمرار؛ 

 عمليات و تحسين عملية إدارة الجودة الشاملة؛تستخدم المؤسسة أدوات إحصائية لتحليل جودة ال 

 مناقشة العمال في الأخطاء التي وقعوا فيها لتفادي الوقوع فيها مرة أخرى. 

 

 



 (عملاءالتركيز على ال)المحور الثاني  عباراتتحليل .1.1.1

عبببببارات  اسببببتهدف مببببن خلالهببببا التعببببرف علببببى مببببدى اهتمببببام  (0)علببببى هبببب ا المحببببور يحتببببوي 

و يوضبببب  الجببببدول المببببوالي ردود مفببببردات عينببببة الدراسببببة . عمببببلاءالالتركيببببز علببببى مبببببدأ المؤسسببببة ب
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 عالية 21.00 1.20 0.12 22.2 20 00.7 25 51.1 12 2.1 3 1.1 0 98

 عالية 21.00 1.70 0.12 52.2 14 00.7 37 00.0 7 0.7 1 0.7 1 90

 عالية 21.22 1.20 0.15 52.2 17 02.2 29 50.7 13 1 0 0.7 1 19

 اليةع 20.11 1.22 0.12 20.7 19 00.7 28 00.7 10 2.1 3 1.1 0 11

 عالية 70.11 1.20 2.21 50.7 13 00.7 25 20.7 19 2.1 3 1.1 0 11

 عالية 72.00 1.05 2.02 52.2 17 02.1 27 20.0 12 2.1 3 0.7 1 11

 عالية 70.20 1.02 2.02 المجموع

 

 :أن( 50-12)يتض  من الجدول 

 مقدمبببببة فببببي  عميبببببلتضببببع المؤسسبببببة مصببببلحة ال"الخاصببببة ببببببـ ( 12) رقبببببم فيمببببا يخبببببص العبببببارة

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 72)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 02)  فقبببد أببببدى "اهتماماتهبببا

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2)مفببببردات مببببا نسبببببته ( 2)كببببانوا محايببببدين و %( 51)مفببببردة أي ( 05)

  [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 0.12)وقبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد (. 1.20)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . هبببي فئبببة الموافقبببةو

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

  ممببببا جعلهببببا تحتبببببل وهببببي تمثببببل نسبببببة تطبيببببق عاليببببة %(21.00) عبببببارةالببببوزن النسبببببي لهبببب   ال

 (.5)المرتبة

  فببببي حببببال حببببدوث  عميببببلتتعبببباون المؤسسببببة مببببع ال"الخاصببببة بببببـ ( 10)رقببببم يخببببص العبببببارة فيمببببا

( 7)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 22)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 20)  فقبببد أببببدى "مشبببكل

 (SPSS 15) من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : رالمصد

 ج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التركيز على العملاءنتائ: 11-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية 



وقبببد بلبببه . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.0)كبببانوا محايبببدين و مفبببردتين بنسببببة %( 00.0)مفبببردات أي 

  وهبببي فئبببة [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 0.12)ات علبببى هببب   العببببارة المتوسبببط الحسبببابي للإجابببب

وقبببد يرجبببع ذلبببك (. 1.70)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي  .إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

  ممبببا جعلهبببا تحتبببل نفبببس مرتببببة العببببارة مثبببل نسببببة تطبيبببق عاليبببةوهبببي ت %(21.00) عببببارةلهببب   ال

 .الأولى

 مبببع  عمبببلاءتقبببوم المؤسسبببة بالاتصبببال المباشبببر مبببع ال"الخاصبببة ببببـ ( 01) رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته ( 00)  فقبببببد أببببببدى "لتسبببببهيل تقبببببديم الخدمبببببة عميبببببلال

كبببببانوا محايبببببدين و مفبببببردة واحبببببدة بنسببببببة %( 50.7)أي مفبببببردة ( 02)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 70.0)

( 0.15)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 0.7)

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة 

التبببببباين ببببببين أفبببببراد المجتمبببببع مبببببن حيبببببث وقبببببد يرجبببببع ذلبببببك إلبببببى (. 1.20)الانحبببببراف المعيببببباري 

وهبببي تمثبببل نسببببة  %(21.22) عببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال .الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة تطبيق عالية

 هبببا بخبببدماتها الجديبببدةعملائتقبببوم المؤسسبببة ببببربلاغ "الخاصبببة ببببـ ( 00) رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة"  

( 01)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 72.0)جوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته مسبببببت( 07)فقبببببد أببببببدى 

و قببببد . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2)مفببببردات بنسبببببة ( 2)كببببانوا محايببببدين و %( 00.7)أي  اتمفببببرد

  و هبببي [2-2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 0.12)بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

وقبببد يرجبببع (. 1.22)فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري  مبببع وجبببود اختلافبببات. فئبببة الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة وهي تمثل نسبة تطبيق عالية %(20) عبارةالنسبي له   ال

  تسبببويقية لمعرفبببة حاجيبببات المؤسسبببة ببحبببوث  تقبببوم"الخاصبببة ببببـ ( 05)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

%( 72.0)مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته ( 22)  فقبببببد أببببببدى "روبببببباتهمو عمبببببلاءال

أجابببببت %( 2)مفببببردات بنسبببببة ( 2)كببببانوا محايببببدين و %( 20.7)مفببببردة أي ( 00)مببببوافقتهم  مقابببببل 

و هببو يقببع فببي الفئببة ( 2.21)رة و قببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب   العبببا. بعببدم موافقتهببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]

و قبببد  .و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية(. 1.20)

  ممبببا جعلهبببا تحتبببل ليبببةوهبببي تمثبببل نسببببة تطبيبببق عا %(70) عببببارةبلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال

 (.0)المرتبة 



  تخصببببص المؤسسببببة مكتبببببب لاسببببتقبال شبببببكاوي "الخاصببببة ببببببـ ( 02)رقببببم فيمببببا يخببببص العببببببارة

مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 00)  فقبببد أببببدى "و الأخببب  بهبببا بعبببين الاعتببببارعمبببلاء ال

ت بنسبببببببة امفببببببرد( 0)كببببببانوا محايببببببدين و %( 51)مفببببببردة أي ( 05)مببببببوافقتهم  مقابببببببل %( 22.2)

( 2.02)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 0.7)

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة 

و قبببببد يرجبببببع ذلبببببك إلبببببى التبببببباين ببببببين أفبببببراد المجتمبببببع مبببببن حيبببببث (. 1.05)الانحبببببراف المعيببببباري

وهبببي تمثبببل نسببببة  %(72.00) عببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال .ائص الشخصبببيةالخصببب

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة تطبيق عالية

( 2.02" )التركيببببز علببببى العمببببلاء"محببببور  عببببباراتبصببببفة عامببببة  بلببببه الوسببببط الحسببببابي لجميببببع 

قبببد قبببدر البببوزن النسببببي و(. 1.02)ببببانحراف معيببباري قبببدر  [ 2 -2.2]وهبببي تقبببع فبببي فئبببة الموافقبببة 

وذلبببك عنبببد مسبببتوى معنويبببة    وهبببي تمثبببل نسببببة تطبيبببق عاليبببة لهببب ا المببببدأ%(70.20)لهببب ا المحبببور 

ويمكببببن ترتيببببب . ممببببا يببببدل علببببى تركيببببز المؤسسببببة المينائيببببة علببببى( 1.12)وهببببو أقببببل مببببن ( 1.111)

 :العبارات حسب المتوسط الحسابي كالتالي

 الجديدةبالخدمات  عملاءتقوم المؤسسة بربلاغ ال 

 في مقدمة اهتماماتها؛ عملاءتضع المؤسسة مصلحة ال 

 في حال حدوث مشكل؛ عميلتتعاون المؤسسة مع ال 

  لتسهيل تقديم الخدمة؛ العملاءتقوم المؤسسة بالاتصال المباشر مع 

 و الأخ  بها بعين الاعتبار؛عملاء تخصص المؤسسة مكتب لاستقبال شكاوي ال 

 و روباتهم عملاءمعرفة حاجيات التقوم المؤسسة ببحوث تسويقية ل. 

 

 (على الموارد و الكفاءات البشريةالتركيز )المحور الثالث  عباراتتحليل .1.1.1

و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى . عببببارات (0)محبببور علبببى هببب ا اليحتبببوي 

ل المببببوالي و يوضبببب  الجببببدو. المببببوارد و الكفبببباءات البشببببرية علببببى مبببببدأ التركيزاهتمببببام المؤسسببببة ببببب

 .بتدريب و تعليم عمالهامؤسستهم  اهتمامردود مفردات عينة الدراسة حول مدى 

 

 



 

 

 :أن( 55-12)يتض  من الجدول 

  اختيبببار و تعيبببين العببباملين وفبببق معبببايير موضبببوعية"الخاصبببة ببببـ ( 00)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة 

مسبببببتجوب مبببببن مفببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته ( 25)  فقببببد أببببببدى "عاليببببة لضبببببمان جبببببودة خبببببدماتها

مفببببردة مببببا نسبببببته ( 00)كببببانوا محايببببدين و %( 52.2)مفببببردة أي ( 00)مببببوافقتهم  مقابببببل %( 22.0)

( 2.27)قببببد بلببببه المتوسببببط الحسببببابي للإجابببببات علببببى هبببب   العبببببارة و. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 52)

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف [. 2.00 -5.00] الحيببباد فئبببةوهبببو يقبببع فبببي 

و قببببد يرجبببببع ذلببببك إلبببببى التببببباين بببببين أفبببببراد المجتمببببع مبببببن حيببببث الخصبببببائص (. 0.17)المعيبببباري 

وهببببي تمثببببل نسبببببة تطبيببببق  %(07.22) عبببببارةو قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال .الشخصببببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبةمتوسطة

  تشبببجع المؤسسبببة العببباملين علبببى تطبيبببق مفهبببوم إدارة "الخاصبببة ببببـ ( 02)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

مبببوافقتهم  %( 22.0)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 22)  فقبببد أببببدى "الجبببودة الشببباملة

أجابببببت بعببببدم %( 52.2)مفببببردة بنسبببببة ( 00)كببببانوا محايببببدين و %( 52.2)مفببببردة أي ( 00)مقابببببل 

و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.22)قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة و . موافقتهبببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]

و قبببد  .و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية(. 1.02)
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% 
 عالية 07.22 0.17 2.27 00.7 7 00.7 25 52.2 14 02.2 11 2.1 3 11

 عالية 71.07 1.02 2.22 02.2 8 00.7 25 20.0 19 00.7 7 0.7 1 11

 عالية 02.11 0.10 2.02 01.1 6 52.2 17 20.7 19 50.7 16 2.2 2 12

 عالية 05.07 0.05 2.02 01.1 6 21.1 18 20.7 19 51.1 12 2.2 5 17

 عالية 77.11 0.10 2.22 50.7 16 02.2 26 52.2 14 0.7 1 2.1 3 18

 عالية 70.25 0.10 2.75 51.1 12 20.7 31 02.2 8 01.1 6 2.1 3 10

 عالية 00.07 1.70 2.00 المجموع

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 ائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التركيز على الموارد و الكفاءات البشريةنت :11-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية 



  ممبببا جعلهبببا وهبببي تمثبببل نسببببة تطبيبببق عاليبببة %(71.07) عببببارةسببببي لهببب   البلغبببت قيمبببة البببوزن الن

 (.2)تحتل المرتبة 

  فقبببد "تحفبببز المؤسسبببة عامليهبببا المتميبببزين معنويبببا"الخاصبببة ببببـ ( 00)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة  

مفبببردة أي ( 00)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 22.2)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 52)أببببدى 

و قببببببد بلببببببه . أجابببببببت بعببببببدم موافقتهببببببا%( 21)بنسبببببببة  ةمفببببببرد( 02)ا محايببببببدين و كببببببانو%( 20.7)

[. 2.00 -5.00] الحيببباد فئبببةو هبببو يقبببع فبببي ( 2.02)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى (. 0.10)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببيةالتبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع 

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة وهي تمثل نسبة تطبيق متوسطة %(02) عبارةال

  فقببببد "تحفببببز المؤسسببببة عامليهببببا المتميببببزين ماديببببا" الخاصببببة بببببـ ( 07)رقببببم فيمبببا يخببببص العبببببارة  

مفببببردة أي ( 00)مببببوافقتهم  مقابببببل ( %01)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 50)أبببببدى 

و قبببببد بلبببببه . أجاببببببت بعبببببدم موافقتهبببببا%( 52.2)مفبببببردة بنسببببببة ( 07)كبببببانوا محايبببببدين و %( 20.7)

  وهبببي [2.00-5.00]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.02)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع (. 0.05)اري مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببب. الحيببباد فئبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)المرتبة  تحتلا وقد  وهي تمثل نسبة تطبيق عالية %(05.07) عبارةالنسبي له   ال

  ات تقببببوم المؤسسببببة إرسببببال العبببباملين للقيببببام بببببدور"الخاصببببة بببببـ ( 02)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 71)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 05)  فقببببد أبببببدى "تكوينيببببة

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 0.7)مفببببردات بنسبببببة ( 0)كببببانوا محايببببدين و %( 52.2)مفببببردة أي ( 00)

  [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 222)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد (. 0.10)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . ة الموافقبببةهبببي فئبببو

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة وهي تمثل نسبة تطبيق عالية %(77) عبارةالوزن النسبي له   ال

 تبببببدرب المؤسسبببببة عامليهبببببا علبببببى التكنولوجيبببببا "الخاصبببببة ببببببـ ( 00) رقبببببم ببببببارةفيمبببببا يخبببببص الع

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 70.7)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 02)  فقبببد أببببدى "الحديثبببة

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 02)مفببببردات بنسبببببة ( 0)كببببانوا محايببببدين و %( 02.2)مفببببردات أي ( 2)

  [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.75)ات علبببى هببب   العببببارة وقبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجابببب

وقبببد (. 0.10)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري. وهبببي فئبببة الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية



  ممببببا جعلهببببا تحتبببببل ثببببل نسبببببة تطبيببببق عاليببببةوهببببي تم %(70.25) عبببببارةالببببوزن النسبببببي لهبببب   ال

 (.5)المرتبة

التركيبببز علبببى المبببوارد و الكفببباءات "محبببور  عبببباراتبصبببفة عامبببة  بلبببه الوسبببط الحسبببابي لجميبببع 

وقبببد بلبببه [ 2 -2.2]وهبببي تقبببع فبببي فئبببة الموافقبببة ( 1.70)ببببانحراف معيببباري قبببدر  ( 2.00" )البشبببرية

و ذلببببك عنببببد مسببببتوى معنويببببة  متوسببببطة وهببببي تمثببببل نسبببببة تطبيببببق %( 07.10)الببببوزن النسبببببي لببببه 

ويمكببببن ترتيببببب . ممببببا يببببدل علببببى تركيببببز المؤسسببببة المينائيببببة علببببى( 1.12)وهببببو أقببببل مببببن ( 1.111)

 :العبارات حسب المتوسط الحسابي كالتالي

 تقوم المؤسسة إرسال العاملين للقيام بدورات تكوينية؛ 

 تدرب المؤسسة عامليها على التكنولوجيا الحديثة؛ 

 ة العاملين على تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة؛تشجع المؤسس 

 اختيار و تعيين العاملين وفق معايير موضوعية عالية لضمان جودة خدماتها؛ 

 تحفز المؤسسة عامليها المتميزين معنويا؛ 

 تحفز المؤسسة عامليها المتميزين ماديا. 

 

 (المشاركة الكاملة للعاملين)المحور الرابع  عباراتتحليل .1.1.1

و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى . عببببارات (7)محبببور علبببى هببب ا اليحتبببوي 

و يوضببب  الجبببدول المبببوالي ردود مفبببردات عينبببة . مببببدأ المشببباركة الكاملبببة للعبببامليناهتمبببام المؤسسبببة ب

بمشبببباركة جميببببع العبببباملين بهببببا فببببي القببببرارات التببببي تخببببص مؤسسببببتهم  اهتمببببامالدراسببببة حببببول مببببدى 

 .المؤسسة
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% 
 متوسطة 01.11 0.00 2.11 2.2 5 52.2 17 20.7 19 02.2 11 02.2 8 51

 متوسطة 07.00 0.10 2.22 00.7 10 50.0 16 02.2 26 2.1 3 2.5 5 50

 متوسطة 02.11 0.10 2.01 00.7 10 52.2 17 22.2 23 00.7 7 2.1 3 55

 متوسطة 02.11 0.02 2.52 02.2 8 20.7 19 52.2 17 51 12 0.7 4 52

 متوسطة 00.25 1.20 2.00 2.0 5 02.1 27 22.1 21 2.2 5 2.2 2 50

 متوسطة 07.20 1.01 2.27 2.2 5 22.2 23 20.7 22 02 9 0.7 1 52

 عالية 75.20 0.15 2.05 02.2 11 01.1 24 22.2 20 0.7 1 0.7 4 50

 متوسطة 07.10 1.72 2.22 المجموع

 

 :أن( 52-12)يتض  من الجدول 

  يشببببارك جميببببع العبببباملين بالمؤسسببببة فببببي اتخبببباذ "الخاصببببة بببببـ ( 51)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

 مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته( 22)  فقبببد أببببدى "لصبببائبالقبببرارات ثبببم الأخببب  ببببالرأي ا

مببببا نسبببببته  ةمفببببرد( 19)كببببانوا محايببببدين و %( 31.7)مفببببردة أي ( 19)مببببوافقتهم  مقابببببل %( 36.6)

( 2.11)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 20.0)

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف [. 2.00 -5.00]الحيببباد فئبببة و هبببو يقبببع فبببي 

و قببببد يرجبببببع ذلببببك إلبببببى التببببباين بببببين أفبببببراد المجتمببببع مبببببن حيببببث الخصبببببائص (. 0.00)المعيبببباري 

وهبببببي تمثبببببل نسببببببة تطبيبببببق  %(01) عببببببارةو قبببببد بلغبببببت قيمبببببة البببببوزن النسببببببي لهببببب   ال .الشخصبببببية

 (.7)هي المرتبة آخر مرتبة و  مما جعلها تحتل متوسطة

 جميبببببع العببببباملين بالمؤسسبببببة يسبببببعون لتطبببببوير "الخاصبببببة ببببببـ ( 50)رقبببببم يخبببببص العببببببارة  فيمبببببا

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 02.0)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 50)  فقبببد أببببدى "خبببدماتها

أجاببببببببت بعبببببببدم %( 02.5)مفبببببببردات بنسببببببببة ( 2)كبببببببانوا محايبببببببدين و %( 02.0)مفبببببببردة أي ( 50)

 الحيبباد فئببةو هببو يقببع فببي ( 2.22)ابي للإجابببات علببى هبب   العبببارة و قببد بلببه المتوسببط الحسبب. موافقتهببا

وقببببد (. 0.10)مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي الإجابببببة حيببببث بلببببه الانحببببراف المعيبببباري . [2.00 -5.00]

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج  :الم در

 نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ المشاركة الكاملة للعاملين :11-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية 



وهببببي مطبقببببة بدرجببببة  (0)جعلهببببا تحتببببل المرتبببببة    ممببببا%(07.00) عبببببارةالببببوزن النسبببببي لهبببب   ال

 .متوسطة

  وجبببببود رو  الفريبببببق و العمبببببل الجمببببباعي لبببببدى "الخاصبببببة ببببببـ ( 55)رقبببببم فيمبببببا يخبببببص العببببببارة

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 02)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 57)  فقببببد أبببببدى "العبببباملين

أجابببببببت بعببببببدم %( 00.7)ة مفببببببردات بنسببببببب( 01)كببببببانوا محايببببببدين و %( 22.2)مفببببببردة أي ( 52)

 الحيبباد فئببةو هببو يقببع فببي ( 2.01)و قببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب   العبببارة . موافقتهببا

و قببببد (. 0.10)مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي الإجابببببة حيببببث بلببببه الانحببببراف المعيبببباري [. 2.00 -5.00]

قبببد بلغبببت قيمبببة  و .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

  وهبببببي مطبقبببببة بدرجبببببة (2)  ممبببببا جعلهبببببا تحتبببببل المرتببببببة %(02) عببببببارةالبببببوزن النسببببببي لهببببب   ال

 .متوسطة

  تشببببجيع إدارة المؤسسببببة عامليهببببا علببببى الإبببببداع "الخاصببببة بببببـ ( 52)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

ل مبببوافقتهم  مقابببب%( 02)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 57)  فقبببد أببببدى "والابتكبببار

أجاببببببببت بعبببببببدم %( 50.7)مفبببببببردة بنسببببببببة ( 00)كبببببببانوا محايبببببببدين و %( 52.2)مفبببببببردة أي ( 07)

 الحيبباد فئببةو هببو يقببع فببي ( 2.52)و قببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب   العبببارة . موافقتهببا

و قببببد (. 0.02)مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي الإجابببببة حيببببث بلببببه الانحببببراف المعيبببباري . [5.00-2.00]

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .لبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببيةيرجبببع ذلبببك إ

  وهبببببي مطبقبببببة بدرجبببببة (0)  ممبببببا جعلهبببببا تحتبببببل المرتببببببة %(02) عببببببارةالبببببوزن النسببببببي لهببببب   ال

 .متوسطة

 مات جيبببدة دجميبببع العببباملين مسبببئولين عبببن تقبببديم خببب"الخاصبببة ببببـ ( 50) رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 22.0)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 25)  فقبببد أببببدى "عمبببلاءلل

و قببببد بلببببه . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 00.0)بنسبببببة ( 7)كببببانوا محايببببدين و %( 22)مفببببردة أي ( 50)

هبببي   و[2.00 -5.00]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.00)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع (. 1.20)فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري  مبببع وجبببود اختلافبببات. فئبببة الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 .  وهي مطبقة بدرجة متوسطة(5)  مما جعلها تحتل المرتبة%(00.25) عبارةالنسبي له   ال

  ع العببباملين علبببى درايبببة بمفهبببوم و مببببادئ إدارة جميببب"الخاصبببة ببببـ ( 52)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

مبببوافقتهم  %( 00.0)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 52)  فقبببد أببببدى "الجبببودة الشببباملة

أجابببببت بعببببدم %( 00.7)مفببببردات بنسبببببة ( 01)كببببانوا محايببببدين و %( 20.7)مفببببردة أي ( 55)مقابببببل 

 الحيبباد فئببةو هببو يقببع فببي ( 2.27)العبببارة  وقببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب  . موافقتهببا



و قبببد يرجبببع (. 1.01)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري. [2 -2.2]

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 .وهي مطبقة بدرجة متوسطة  (2)  مما جعلها تحتل المرتبة%(07.20) عبارةالنسبي له   ال

  فقبببد "يشبببعر العببباملون ببببالفخر لانتمبببائهم للمؤسسبببة"الخاصبببة ببببـ ( 50)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة  

مفبببردة أي ( 51)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 22.2)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 22)أببببدى 

و قبببببد بلبببببه  .أجاببببببت بعبببببدم موافقتهبببببا%( 2.0)بنسببببببة مفبببببردات  (5)كبببببانوا محايبببببدين و %( 22.2)

  و هبببي فئبببة [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 3.62)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك (. 1.06)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري. الموافقبببة

لنسببببي و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن ا .إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.1)  مما جعلها تحتل المرتبة   وهي تمثل نسبة تطبيق عالية%(72.34) عبارةله   ال

" المشببببباركة الكاملبببببة للعببببباملين"محبببببور  عبببببباراتبصبببببفة عامبببببة  بلبببببه الوسبببببط الحسبببببابي لجميبببببع 

و قببببد بلببببه (. 1.72)بببببانحراف معيبببباري قببببدر  [ 2.00 -5.00]وهببببي تقببببع فببببي فئببببة الموافقببببة ( 2.22)

ذلبببك عنبببد مسبببتوى و وهبببي تمثبببل نسببببة تطبيبببق متوسبببطة لهببب ا المببببدأ  %(07.10)البببوزن النسببببي لبببه 

ويمكبببن ترتيبببب . ممبببا يبببدل علبببى تركيبببز المؤسسبببة المينائيبببة( 1.12)وهبببو أقبببل مبببن ( 1.111)معنويبببة 

 :العبارات حسب المتوسط الحسابي كالتالي

 يشعر العاملون بالفخر لانتمائهم للمؤسسة؛ 

 ؛عملاءمات جيدة للدجميع العاملين مسئولين عن تقديم خ 

 وجود رو  الفريق و العمل الجماعي لدى العاملين؛ 

 جميع العاملين بالمؤسسة يسعون لتطوير خدماتها؛ 

 جميع العاملين على دراية بمفهوم و مبادئ إدارة الجودة الشاملة؛ 

 تشجيع إدارة المؤسسة عامليها على الإبداع والابتكار؛ 

 خاذ القرارات ثم الأخ  بالرأي الصائبيشارك جميع العاملين بالمؤسسة في ات. 

 

 (التزام الإدارة العليا بالجودة) المحور الخامس عباراتتحليل .1.1.1

و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى . عببببارات (7)محبببور علبببى هببب ا اليحتبببوي 

عينبببببة  و يوضببببب  الجبببببدول المبببببوالي ردود مفبببببردات. مببببببدأ التبببببزام الإدارة العليبببببااهتمبببببام المؤسسبببببة ب

  .التزام إدارتهم بردارة الجودة الشاملةالدراسة حول مدى 
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% 
 عالية 70.00 1.22 2.02 52.1 15 22.1 33 00.7 10 1.1 0 2.2 2 17

 عالية 20.20 1.02 0.17 20.7 22 02.2 26 00.7 7 0.7 4 0.7 1 18

 عالية 77.11 0.10 2.22 52.1 15 02.2 29 02.2 11 2.2 2 2.1 3 10

 عالية 70.11 1.05 2.02 52.2 17 00.7 28 51.1 12 0.7 1 2.2 2 19

 عالية 72.00 1.05 2.02 50.7 16 02.2 29 51.1 12 0.7 1 2.2 2 11

 عالية 75.00 1.00 2.02 00.7 10 02.2 26 21.1 18 0.7 4 2.2 2 11

 عالية 70.20 1.27 2.25 51.1 12 02.2 29 52.2 17 1.1 0 2.2 2 11

 عالية 77.20 1.00 2.20 المجموع

 

 :أن (50-12) يتض  من الجدول

  دارة العليبببا للمؤسسبببة الجبببودة شبببعارا لهببباتتخبببد الإ"الخاصبببة ببببـ ( 57)رقبببمفيمبببا يخبببص العببببارة"  

مفبببردات ( 01)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 21)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 02)فقبببد أببببدى 

و قببببد بلببببه . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2.2)كببببانوا محايببببدين و مفببببردتين مببببا نسبببببته %( 00.7)أي 

  و هبببي فئبببة [2 -2.2]قبببع فبببي الفئبببة و هبببو ي( 2.02)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجببببع (. 1.22)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.5)لها تحتل المرتبة  مما جعوهي تمثل نسبة عالية للتطبيق %(70.00) عبارةالنسبي له   ال

  وجببببود وثيقببببة تثبببببت التببببزام الإدارة العليببببا بانتهبببباج "الخاصببببة بببببـ ( 52)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

مسببببتجوب مببببن مفببببردات ( 02)  فقببببد أبببببدى "إدارة الجببببودة الشبببباملة و تعميمهببببا علببببى جميببببع الأقسببببام

( 2)دين وكبببببانوا محايببببب%( 00.7)مفبببببردات أي ( 7)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 21)الدراسبببببة مبببببا نسببببببته 

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.0)مفبببردات بنسببببة 

مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي . هببببي فئببببة الموافقببببة  و[2 -2.2]و هببببو يقببببع فببببي الفئببببة ( 0.17)العبببببارة 

مبببع و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجت(. 1.02)الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

 نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التزام الإدارة العليا  :11-91الجدول 

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر
 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية 



أي  %(20.20) عبببببارةو قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال .مببببن حيببببث الخصببببائص الشخصببببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة أنها مطبقة بدرجة كبيرة

  تعمببببل الإدارة العليببببا علببببى ترسببببيخ مفهببببوم إدارة "الخاصببببة بببببـ ( 50)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

( 00)  فقببببد أبببببدى "الملصببببقات و ويرهببببا الجببببودة الشبببباملة لببببدى عمالهببببا مببببن خببببلال الاجتماعببببات 

%( 02.2)مفبببردة أي ( 00)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 72.2)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته 

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.2)مفبببردات بنسببببة ( 2)كبببانوا محايبببدين و 

مبببع وجبببود .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.22)للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين (. 0.10)اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

 عبببببارةو قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال .أفببببراد المجتمببببع مببببن حيببببث الخصببببائص الشخصببببية

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة أي درجة تطبيق عالية%(77)

 تخصببببص الإدارة العليببببا ميزانيببببة لتطببببوير جببببودة "الخاصببببة بببببـ ( 21)رقببببم العبببببارة  فيمببببا يخببببص

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 72)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 02)  فقببببد أبببببدى "خببببدماتها

وقببببد . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2)مفببببردات بنسبببببة ( 2)كببببانوا محايببببدين و %( 51)مفببببردة أي ( 05)

  وهبببي [2-2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.02)اببببات علبببى هببب   العببببارة بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإج

وقبببد يرجبببع (. 1.05)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . فئبببة الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة تطبيق عالية أي درجة %(70) عبارةالنسبي له   ال

  تببببدعم الإدارة العليببببا جميببببع بببببرامج الجببببودة التببببي "الخاصببببة بببببـ ( 20)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

مبببوافقتهم  %( 72)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 02)  فقبببد أببببدى "تسببباعد علبببى التميبببز

أجابببببببت بعببببببدم %( 2)بنسبببببببة  تامفببببببرد( 2)كببببببانوا محايببببببدين و %( 51)مفببببببردة أي ( 05)مقابببببببل 

و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.00)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . موافقتهبببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري .   وهبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]

و قبببد  .ص الشخصبببيةو قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائ(. 1.05)

  ممببببا جعلهببببا تحتببببل أي درجببببة تطبيببببق عاليببببة%(72.00) عبببببارةبلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال

 (.0)المرتبة 

  فقبببد أببببدى "تقبببوم الإدارة بخلبببق بيئبببة للعمبببل الجيبببد"الخاصبببة ببببـ ( 25)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة  

مفبببببردة أي ( 02)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 01)مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته ( 20)

و قبببد بلبببه المتوسبببط . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 01)مفبببردات بنسببببة ( 0)كبببانوا محايبببدين و %( 21)

.   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.02)الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 



إلببببى و قببببد يرجببببع ذلببببك (. 1.00)مبببع وجببببود اختلافببببات فببببي الإجابببببة حيببببث بلبببه الانحببببراف المعيبببباري

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.7)  مما جعلها تحتل المرتبة أي درجة تطبيق عالية %(75.00) عبارةال

  تسبببعى الإدارة العليبببا دومبببا للتميبببز عبببن منافسبببيها"الخاصبببة ببببـ ( 22)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة"  

( 07)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 02.2)مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته  مسبببببتجوب( 00)فقبببببد أببببببدى 

و قبببد بلببببه . أجابببببت بعبببدم موافقتهببببا%( 2.2)كببببانوا محايبببدين و مفببببردتين بنسببببة %( 52.2)مفبببردة أي 

  و هبببي فئبببة [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.25)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك (. 1.27)الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباريمبببع وجبببود اختلافبببات فبببي . الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي  .إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة أي درجة تطبيق كبيرة %(70.20) عبارةله   ال

" التبببزام الإدارة العليبببا ببببالجودة"محبببور هببب ا ال عبببباراتبصبببفة عامبببة  بلبببه الوسبببط الحسبببابي لجميبببع 

و قبببد بلبببه البببوزن (. 1.00)ببببانحراف معيببباري قبببدر  [ 2 -2.2] وهبببي تقبببع فبببي فئبببة الموافقبببة( 2.20)

ذلببك عنببد مسببتوى معنويببة و مببا يببدل علببى درجببة التطبيببق العاليببة لهبب ا المبببدأ  %(77.20)النسبببي لببه 

رات ويمكبببن ترتيبببب العببببا. ة المينائيبببةممبببا يبببدل علبببى تركيبببز المؤسسببب( 1.12)وهبببو أقبببل مبببن ( 1.111)

 :حسب المتوسط الحسابي كالتالي

  وجببببود وثيقببببة تثبببببت التببببزام الإدارة العليببببا بانتهبببباج إدارة الجببببودة الشبببباملة و تعميمهببببا علببببى جميببببع

 الأقسام؛

 الإدارة العليا للمؤسسة الجودة شعارا لها؛  تتخ 

 تخصص الإدارة العليا ميزانية لتطوير جودة خدماتها؛ 

 م الإدارة العليا جميع برامج الجودة التي تساعد على التميز؛تدع 

  تعمبببببل الإدارة العليبببببا علبببببى ترسبببببيخ مفهبببببوم إدارة الجبببببودة الشببببباملة لبببببدى عمالهبببببا مبببببن خبببببلال

 الاجتماعات  الملصقات و ويرها؛

 تسعى الإدارة العليا دوما للتميز عن منافسيها؛ 

 تقوم الإدارة بخلق بيئة للعمل الجيد. 

 

 



 (الوقاية بدل التفتيش) المحور السادس عباراتيل تحل.2.1.1

لتعبببرف علبببى مبببدى اهتمبببام و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا ا. عببببارات( 2) محبببور علبببىهببب ا اليحتبببوي 

يوضببب  الجبببدول المبببوالي ردود مفبببردات عينبببة الدراسبببة حبببول و. مببببدأ الوقايبببة ببببدل التفتبببيشالمؤسسبببة ب

 . ه ا المبدأ مدى تركيز مؤسستهم على
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 عالية 70.20 1.05 2.07 52.2 17 02.2 29 02.2 11 0.7 1 2.2 2 11

 عالية 70.20 1.25 2.07 52.1 15 20.7 31 51.1 12 0.7 1 0.7 1 11

 عالية 70.00 1.27 2.22 01.1 6 50.0 30 20.7 19 2.1 3 2.2 2 12

 عالية 72.00 1.22 2.02 01.1 6 21.1 36 50.7 13 2.1 3 2.2 2 17

 عالية 77.00 1.20 2.22 51.1 12 22.2 32 52.2 14 0.7 1 0.7 1 18

 عالية 70.20 1.20 2.25 المجموع

 

 :أن (52-12) يتض  من الجدول

  للتقليبببل  عمبببلاءتعمبببل المؤسسبببة علبببى تحليبببل شبببكاوي ال"الخاصبببة ببببـ ( 20)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

مسبببتجوب مبببن مفبببردات ( 00)  فقبببد أببببدى "مبببن حبببالات عبببدم مطابقبببة الخبببدمات لمواصبببفات الجبببودة 

( 2)كببببانوا محايببببدين و%( 02.2)مفببببردة أي ( 00)مببببوافقتهم  مقابببببل %( 70.0)الدراسببببة مببببا نسبببببته 

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2)دات مبببا نسببببته مفبببر

مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي . هببببي فئببببة الموافقببببة  و[2 -2.2]هببببو يقببببع فببببي الفئببببة  و( 2.07)العبببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع (. 1.05)الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

مبببا يبببدل %(70.20) عببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال .لخصبببائص الشخصبببيةمبببن حيبببث ا

 (.0)  ما جعلها تحتل المرتبة على درجة التطبيق العالية له   العبارة

 تعتمبببد المؤسسبببة علبببى نظبببام تقيبببيم دوري لخبببدماتها "الخاصبببة ببببـ ( 22) رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة"  

( 05)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 70.7)اسبببببة مبببببا نسببببببته مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدر( 00)قبببببد أببببببدى ف

و قببببد بلببببه . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2.0)كببببانوا محايببببدين و مفببببردتين بنسبببببة %( 51)ي مفببببردة أ

 لتفتيشنتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ الوقاية بدل ا :11-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



  و هبببي فئبببة [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.07)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجببببع (. 1.25)لانحبببراف المعيببباري مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه ا. الموافقبببة

قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن و .ذلببببك إلببببى التببببباين بببببين أفببببراد المجتمببببع مببببن حيببببث الخصببببائص الشخصببببية

  ممبببببا جعلهبببببا تحتبببببل وهبببببي ذات درجبببببة عاليبببببة مبببببن التطبيبببببق %(70.20) عببببببارةالنسببببببي لهببببب   ال

 (.5)المرتبة

  مات عبببن طريبببق التفتبببيش جبببودة الخبببد التحقبببق مبببن"الخاصبببة ببببـ ( 20)رقبببم فيمبببا يخبببص العببببارة

%( 01) مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته( 20)  فقبببد أببببدى "المراقببببة مبببن وقبببت  خبببرو

%( 2.2)مفببببببردات بنسبببببببة ( 2)كببببببانوا محايببببببدين و %( 20.7)مفببببببردة أي ( 00)مببببببوافقتهم  مقابببببببل 

هبببو يقبببع و ( 2.22)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]فبببي الفئبببة 

و قببببد يرجبببببع ذلببببك إلبببببى التببببباين بببببين أفبببببراد المجتمببببع مبببببن حيببببث الخصبببببائص (. 1.27)المعيبببباري 

  ممببببا جعلهبببا تحتببببل المرتبببببة %(70.00) عبببببارةقببببد بلغببببت قيمبببة الببببوزن النسبببببي لهببب   الو .الشخصبببية

(2.) 

 يعبببة عبببدم المطابقبببة داخبببل تحبببدد إدارة المؤسسبببة طب"الخاصبببة ببببـ ( 27)رقبببم ا يخبببص العببببارة فيمببب

مسبببتجوب مبببن مفبببردات ( 05)  فقبببد أببببدى "علبببى ضبببوئها تتخببب  الإجبببراءات التصبببحيحيةالمؤسسبببة و

( 2)كبببببانوا محايبببببدين و %( 50.7)مفبببببردة أي ( 02)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 71) الدراسبببببة مبببببا نسببببببته

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   . جاببببت بعبببدم موافقتهببباأ%( 2.2)بنسببببة  اتمفبببرد

مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي .   و هببببي فئببببة الموافقببببة[2-2.2]و هببببو يقببببع فببببي الفئببببة ( 2.02)العبببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع .(. 122)الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

  ممبببا %(72.00) عببببارةد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   الو قببب .مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)جعلها تحتل المرتبة 

  تقببببوم المؤسسببببة باختيببببار المببببواد الأوليببببة اللازمببببة "الخاصببببة بببببـ ( 22)رقببببم فيمببببا يخببببص العبببببارة

مسببببتجوب مببببن مفببببردات ( 00)  فقببببد أبببببدى "لتقببببديم خببببدماتها علببببى أسبببباس معببببايير أهمهببببا الجببببودة

كببببببانوا محايببببببدين %( 50.7)مفببببببردة أي ( 02)مببببببوافقتهم  مقابببببببل %( 72.2) الدراسببببببة مببببببا نسبببببببته

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2.0)مفبببردتين بنسببببة و

مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي . هببببي فئببببة الموافقببببة  و[2 -2.2]و هببببو يقببببع فببببي الفئببببة ( 2.22)العبببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع (. 1.20)الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

مببببا  %(70.20) عبببببارةو قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال .مببببن حيببببث الخصببببائص الشخصببببية

 (.2)تحتل المرتبة  وهي  يثبت الدرجة العالية لتطبيق ه   العبارة



( 2.25)" التفتبببيشالوقايبببة ببببدل "هببب ا المحبببور  عبببباراتبصبببفة عامبببة  بلبببه الوسبببط الحسبببابي لجميبببع 

و قبببد بلبببه البببوزن النسببببي لبببه (. 1.20)ببببانحراف معيببباري قبببدر  [ 2 -2.2] وهبببي تقبببع فبببي فئبببة الموافقبببة

( 1.111)ذلبببك عنبببد مسبببتوى معنويبببة و مبببا يبببدل علبببى درجبببة التطبيبببق العاليبببة لهببب ا المببببدأ  %(70.20)

ببببارات حسبببب ويمكبببن ترتيبببب الع. ممبببا يبببدل علبببى تركيبببز المؤسسبببة المينائيبببة( 1.12)وهبببو أقبببل مبببن 

 :المتوسط الحسابي كالتالي

 للتقليببببل مبببببن حبببببالات عبببببدم مطابقبببببة الخبببببدمات  عمبببببلاءتعمببببل المؤسسبببببة علبببببى تحليبببببل شبببببكاوي ال

 ؛لمواصفات الجودة

 ؛تعتمد المؤسسة على نظام تقييم دوري لخدماتها 

  تقببببوم المؤسسببببة باختيببببار المببببواد الأوليببببة اللازمببببة لتقببببديم خببببدماتها علببببى أسبببباس معببببايير أهمهببببا

 ؛الجودة

 علببببى ضببببوئها تتخبببب  الإجببببراءات يعببببة عببببدم المطابقببببة داخببببل المؤسسببببة وتحببببدد إدارة المؤسسببببة طب

 ؛التصحيحية

 التحقق من جودة الخدمات عن طريق التفتيش و المراقبة من وقت  خر. 

 

 (التخطيط الاستراتيجي و اتخاذ القرارات بناء على حقائق) المحور السابع عباراتتحليل .7.1.1

و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى . عببببارات( 7)ر علبببى محبببوهببب ا اليحتبببوي 

ردود مفببببردات و  .التخطيط الاسببببتراتيجي و اتخبببباذ القببببرارات بنبببباء علببببى حقببببائقاهتمببببام المؤسسببببة ببببب

 :ه ا المبدأ موضحة في الجدول التالي عينة الدراسة حول مدى تركيز مؤسستهم على

 

 

 

 

 

 



 

 

 :أن (50-12) يتض  من الجدول

  جميبببع العببباملين علبببى درايبببة بمهمبببة و أهبببداف المؤسسبببة"الخاصبببة ببببـ ( 20)فيمبببا يخبببص العببببارة"  

مفبببردة ( 50)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 22)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 22)فقبببد أببببدى 

و قببببد بلببببه . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 01)مفببببردات مببببا نسبببببته ( 0)كببببانوا محايببببدين و %( 22)أي 

  و هبببي فئبببة [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.22)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجببببع (. 1.02)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة %(70) عبارةالنسبي له   ال

  تقبببببوم رسبببببالة المؤسسبببببة علبببببى مببببببادئ إدارة الجبببببودة "الخاصبببببة ببببببـ ( 01)فيمبببببا يخبببببص العببببببارة

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 72) ة مببببا نسبببببتهمسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسبببب( 02)  فقببببد أبببببدى "الشبببباملة

و قببببد . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2)بنسبببببة  تامفببببرد( 2)كببببانوا محايببببدين و%( 51)مفببببردة أي ( 05)

  و هبببي [2 -2.2]هبببو يقبببع فبببي الفئبببة و( 2.22)بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع (. 1.22)اف المعيببباري مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببر. فئبببة الموافقبببة
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 عالية 70.11 1.02 2.22 02.2 2 00.7 52 22.1 50 0.7 0 2.2 5 10

 عالية 77.00 1.22 2.22 51.1 05 22.1 22 51.1 05 2.2 5 0.7 0 19

 عالية 21.00 1.21 0.7 52.2 07 21.1 21 51.1 05 1 1 0.7 0 11

 عالية 71.0 1.02 2.22 00.7 01 22.1 50 20.7 55 2.2 2 2.2 5 11

 عالية 71.0 1.27 2.22 02.2 2 20.7 55 00.7 52 0.7 0 0.7 0 11

 عالية 70.0 1.00 2.75 02.2 00 02.2 50 50.7 02 01 0 0.7 0 11

 عالية 70.20 1.20 2.25 00.7 01 22.1 22 52.2 00 2.2 5 0.7 0 11

 عالية 70.07 1.00 2.75 المجموع

 نتائج ردود مفردات العينة حول تطبيق المؤسسة لمبدأ التخطيط الاستراتيجي للجودة و اتخاذ القرارات بناء على حقائق:12-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 امج من إعداد الباحثة اعتمادا على برن: المصدر



و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.5)  مما جعلها تحتل المرتبة %(77.00) عبارةالنسبي له   ال

  تبببوفر المؤسسبببة مخصصبببات ماليبببة كافيبببة لتطبببوير أنظمبببة "الخاصبببة ببببـ ( 12)فيمبببا يخبببص العببببارة

مببببوافقتهم  %( 72.2) مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته( 07)فقببببد أبببببدى   "المعلومببببات

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 0.7)بنسبببببة  ةكببببانوا محايببببدين و مفببببرد%( 51)مفببببردة أي ( 05)مقابببببل 

  [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 0.02)قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة و

و قبببد (. 1.21)ود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري مبببع وجببب. هبببي فئبببة الموافقبببةو

قببد بلغببت قيمببة الببوزن و .يرجببع ذلببك إلببى التببباين بببين أفببراد المجتمببع مببن حيببث الخصببائص الشخصببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة %(21.00) عبارةالنسبي له   ال

  را فعبببالا فبببي وضبببع وسسبببتكم دؤيلعبببب قسبببم الجبببودة فبببي م"الخاصبببة ببببـ ( 02)فيمبببا يخبببص العببببارة

%( 20.7) مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته( 20)  فقببببد أبببببدى "الاسببببتراتيجياتالخطببببط و

%( 00.0)بنسببببببة  تامفبببببرد( 7)كبببببانوا محايبببببدين و %( 20.7)مفبببببردة أي ( 55)مبببببوافقتهم  مقاببببببل 

و هبببو يقبببع ( 2.22)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2-2.2]فبببي الفئبببة 

و قببببد يرجبببببع ذلببببك إلبببببى التببببباين بببببين أفبببببراد المجتمببببع مبببببن حيببببث الخصبببببائص (. 1.02)المعيبببباري 

  ممببببا جعلهببببا تحتببببل المرتبببببة %(71.0) عبببببارةو قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال .الشخصببببية

(0.) 

  تببببوفر نظببببام معلومببببات عببببن البيئببببة التنافسببببية للمؤسسببببة "الخاصببببة بببببـ ( 00)فيمببببا يخببببص العبببببارة

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 21) مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته( 21)  فقببببد أبببببدى "المينائيببببة

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2.0)بنسبببببة  تامفببببرد( 2)كببببانوا محايببببدين و%( 00.7)مفببببردة أي ( 52)

  [2 -2.2]وهبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.22)ي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة لمتوسبببط الحسبببابو قبببد بلبببه ا

و قبببد (. 1.27)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . هبببي فئبببة الموافقبببةو

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.7)  مما جعلها تحتل المرتبة %(71.0) عبارةلالوزن النسبي له   ا

  فقببد "تسببتخدم المؤسسببة أسبباليب حديثببة فببي جمببع البيانببات"الخاصببة بببـ ( 21)فيمببا يخببص العبببارة  

مفبببردة أي ( 02)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 00.0) مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته( 01)أببببدى 

و قبببببد بلبببببه . أجاببببببت بعبببببدم موافقتهبببببا( %00.7)بنسببببببة  تامفبببببرد( 7)كبببببانوا محايبببببدين و %( 50.7)

  و هبببي فئبببة [2 -2.2]و هبببو يقبببع فبببي الفئبببة ( 2.75)المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجببببع (. 1.00) مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري. الموافقبببة



و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن  .ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)   مما جعلها تحتل المرتبة%(70.0) عبارةالنسبي له   ال

  مبببات متكامبببل يبببوفر معلومبببات سبببريعة تبببوفر نظبببام معلو"الخاصبببة ببببـ ( 17)فيمبببا يخبببص العببببارة

%( 70.7) مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته( 02)  فقببببد أبببببدى "دقيقببببة لمتخبببب ي القببببرارو

أجابببببت %( 2)بنسبببببة  تامفببببرد( 2)كببببانوا محايببببدين و %( 52.2)مفببببردة أي ( 00)مببببوافقتهم  مقابببببل 

و هببو يقببع فببي الفئببة ( 2.25)و قببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب   العبببارة . بعببدم موافقتهببا

 مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري.   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2 -2.2]

و قبببد  .إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببيةو قبببد يرجبببع ذلبببك (. 1.20)

 .(2)  مما جعلها تحتل المرتبة %(70.20) عبارةبلغت قيمة الوزن النسبي له   ال

التخطبببيط الاسبببتراتيجي واتخببباذ "هببب ا المحبببور  عبببباراتبصبببفة عامبببة  بلبببه الوسبببط الحسبببابي لجميبببع 

بببببانحراف معيبببباري  [2 -2.2]فئببببة الموافقببببة  وهببببي تقببببع فببببي( 2.75)" القببببرارات بنبببباء علببببى حقببببائق

و ذلبببك  مبببا يبببدل علبببى الدرجبببة العاليبببة لتطبيبببق هببب ا المببببدأ( 70.07) والبببوزن النسببببي لبببه(. 1.20)قبببدر  

. ممبببا يبببدل علبببى تركيبببز المؤسسبببة المينائيبببة (1.12)وهبببو أقبببل مبببن  (1.111)عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

 :ويمكن ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي كالتالي

 ؛توفر المؤسسة مخصصات مالية كافية لتطوير أنظمة المعلومات 

 ؛تقوم رسالة المؤسسة على مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 ؛توفر نظام معلومات متكامل يوفر معلومات سريعة و دقيقة لمتخ ي القرار 

 ؛تستخدم المؤسسة أساليب حديثة في جمع البيانات 

 ؛المؤسسة جميع العاملين على دراية بمهمة و أهداف 

 ؛الاستراتيجياترا فعالا في وضع الخطط ووسستكم ديلعب قسم الجودة في مؤ 

  نظام معلومات عن البيئة التنافسية للمؤسسة المينائيةوفر. 

 

 

 

 

 



 غيرات نظام إدارة الجودة الشاملةالمتوسط الحسابي و الوزن النسبي لمت.8.1.1

 

 المحور رقم
متوسط 

 حسابي

انحراف 

 معيار 

وزن 

 %ينسب

درجة 

 التطبيق

 عالية 77.22 1.02 1.22 التحسين المستمر 1

 عالية 70.20 1.20 2.07 عملاءالتركيز على ال 1

 متوسطة 00.07 1.70 2.00 التركيز على الموارد  و الكفاءات البشرية 1

 متوسطة 07.10 1.72 2.22 المشاركة الكاملة للعاملين 1

 عالية 77.20 1.00 2.20 بالجودة التزام الإدارة العليا 1

 عالية 70.20 1.20 2.25 الوقاية بدل التفتيش 2

 عالية 70.07 1.00 2.75 و اتخاذ القرارات بناء على حقائقللجودة التخطيط الاستراتيجي  7

 عالية 72.11 1.20 2.72 (إدارة الجودة الشاملة)جميع المحاور 

 

ائيبببببة سبببببكيكدة حسبببببب ردود مفبببببردات نلاحبببببن أن المؤسسبببببة المين (57-12) مبببببن خبببببلال الجبببببدول

حيبببث بلبببه المتوسبببط الحسبببابي . العينبببة  تطببببق كبببل مببببادئ إدارة الجبببودة الشببباملة  لكبببن بنسبببب متفاوتبببة

و هبببببي تنتمبببببي لفئبببببة ( 2.72( )إدارة الجبببببودة الشببببباملة)لإجاببببببات الأفبببببراد بالنسببببببة للمتغيبببببر المسبببببتقل 

حيببببث %(.72)وزن نسبببببي قببببدر    و ببببب(1.20)  و ذلببببك بببببانحراف معيبببباري قببببدر  [2 -2.2]الموافقببببة 

هبب ا    و%(70.20)ي المبببادئ تتمثببل فببي بنسبببة أكبببر عببن ببباق عمببلاءأنهببا تطبببق مبببدأ التركيببز علببى ال

و يبببتم ترتيبببب هببب   المببببادئ حسبببب وزنهبببا النسببببي . عميبببلكونهبببا مؤسسبببة خدميبببة تتعامبببل مباشبببرة مبببع ال

 :في المؤسسة المينائية سكيكدة كما يلي

 و هببب ا إن دل علبببى %(70.20)بنسببببة حصبببل علبببى المرتببببة الأولبببى  عمبببلاءمببببدأ التركيبببز علبببى ال  

شبببببيء إنمبببببا يبببببدل علبببببى اهتمبببببام المؤسسبببببة بعملائهبببببا ووضبببببعهم فبببببي قائمبببببة أولوياتهبببببا  و اهتمامهبببببا 

بتطلعبببباتهم واحتياجبببباتهم بببببدليل تخصببببيص مكتببببب لتلقببببي شببببكاويهم و تطلعبببباتهم  و الأخبببب  بهببببا بعببببين 

 الاعتبار؛

  و هببب ا راجبببع لكببببون %(77.20)بنسببببة ل علبببى المرتبببببة الثانيبببة حصبببمببببدأ التبببزام الإدارة العليبببا  

الإدارة العليببببا العليببببا للمؤسسببببة المينائيببببة سببببكيكدة ملتزمببببة بتطبيببببق الجببببودة الشبببباملة فببببي المؤسسببببة  

 وتحر  على تحسين خدماتها و إرضاء عملائها؛

 الوزن النسبي لمبادئ إدارة الشاملة: 17-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



   زن و لببببه نفببببس الببببو %(77.22)بنسبببببة حصببببل علببببى المرتبببببة الثالثببببة مبببببدأ التحسببببين المسببببتمر

التحسبببين سبببكيكدة بالمؤسسبببة المينائيبببة إدارة  اهتمبببامممبببا يبببدل علبببى  ؛النسببببي لمببببدأ التبببزام الإدارة العليبببا

بقبببدر مبببا هبببي ملتزمبببة بتطبيبببق الجبببودة الشببباملة  و مواكببببة التطبببورات فبببي مجبببال  المسبببتمر لخبببدماتها

 الخدمات المينائية؛

 و هببب ا دليبببل علبببى أن %(70.20)بنسببببة حصبببل علبببى المرتببببة الرابعبببة  الوقايبببة ببببدل التفتبببيش مببببدأ  

 ؛المؤسسة تهتم دوما بتحسين خدماتها و الوقاية من الوقوع في الأخطاء قبل حدوثها

 حصبببل علبببى المرتببببة الخامسبببة مببببدأ التخطبببيط الاسبببتراتيجي و اتخببباذ القبببرارات بنببباء علبببى حقبببائق 

علببببى امببببتلاك   وهببببد  النسبببببة متقاربببببة مببببع نسببببب المبببببادئ السببببابقة  و هبببب ا دليببببل %(70.07)بنسبببببة 

مببببع وضببببع . المؤسسببببة لمنظومببببة تخطببببيط اسببببتراتيجي تببببدعم الجهببببود الهادفببببة لرفببببع مسببببتوى الجببببودة

 ؛خطة استاتيجية مبنية وفق نتائج تحليل البيئة الداخلية و الخارجية

  بنسببببببة حصبببببل علبببببى المرتببببببة الخامسبببببة مببببببدأ التركيبببببز علبببببى المبببببوارد و الكفببببباءات البشبببببرية

سسبببة تهبببتم فعبببلا بتبببدريب عمالهبببا مبببن خبببلال البعثبببات التكوينيبببة    وهببب ا راجبببع لكبببون المؤ%(00.70)

لكببببن البعثببببات التكوينيببببة لببببم تكببببن بطريقببببة عادلببببة  فمببببثلا . الأيببببام الدراسببببية  المحاضببببرات و ويرهببببا

عامبببل يببب هب كبببل سبببتة أشبببهر أو سبببنة إلبببى الخبببارج للتكبببوين  و عامبببل اخبببر لبببم يببب هب سبببوى مبببرة 

تكبببون ى المؤسسبببة العبببدل فبببي البعثبببات التكوينيبببة  وأن لببب ا علببب. واحبببدة  هببب ا مبببا جعبببل العمبببال يتببب مرون

 منظمة  حتى تعمم على جميع العاملين؛

  (.07.10)بنسبببببة حصببببل علببببى المرتبببببة الأخيببببرة و أخيببببرا مبببببدأ المشبببباركة الكاملببببة للعبببباملين%  

هبب ا بسبببب كببون الادارة العليببا للمؤسسببة لببم تحببر  كثيببرا علببى مشبباركة جميببع العبباملين فببي اتخبباذ و

الخاصبببة بشبببؤون عملهبببم مبببن خبببلال الاجتماعبببات وويرهبببا  إنمبببا اكتفبببت بوضبببع صبببندوق القبببرارات 

و ويرهببببا  ثببببم  انشببببغالاتهمرسببببائل فببببي المؤسسببببة مخصببببص للعبببباملين بهببببا يضببببعون فيهببببا تطلعبببباتهم  

 .تدرس لاحقا

 

 )الميزة التنافسية ( الثالثتحليل محاور الجزء .1.1

و كبببب لك المتوسببببط الحسببببابي   عبببببارةلكببببل تبببببين الجببببداول التاليببببة التكببببرارات و النسببببب المئويببببة 

 الإشبببارة و بمبببا أن البيانبببات وصبببفية تبببم اسبببتخدام اختببببار. عببببارةالبببوزن النسببببي ومسبببتوى الدلالبببة لكبببل 

 .ال ي يعتبر وير معلمي يتناسب و طبيعة البيانات

 



 (التكاليف)المحور الأول  عباراتتحليل .1.1.1

الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى  و اسبببتهدفت. عببببارات (2)محبببور علبببى هببب ا اليحتبببوي 

و يوضبببب  الجببببدول المببببوالي ردود  .فببببي تقليببببل التكبببباليف مسبببباهمة نظببببام إدارة الجببببودة الشبببباملة المتبببببع

 .ه ا البعدمفردات عينة الدراسة حول 
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46 12 13.3 10 16.7 12 13.3 29 48.3 12 12.0 3.22 1.22 64.4 1.111 

47 0 0 12 5.0 16 26.7 31 51.7 10 16.7 3.8 0.77 76.0 1.111 

48 0 0 10 10.0 15 25.0 22 36.7 17 28.3 3.83 0.96 76.6 1.111 

 1.111 72.4 0.84 3.62 لمجموعا

 

 :ما يلي( 52-12) يتض  من الجدول

  مسبببباهمة تطبيببببق إدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي تخفببببي  "الخاصببببة بببببـ ( 00)فيمببببا يخببببص العبببببارة

مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة ( 20)  فقبببد أببببدى "تكببباليف الخبببدمات المقدمبببة مبببن طبببرف المؤسسبببة

مفببببردة ( 02)كببببانوا محايببببدين و %( 02.2)فببببردات أي م( 2)مببببوافقتهم  مقابببببل %( 20.7)مببببا نسبببببته 

و قببببد بلببببه المتوسببببط الحسببببابي للإجابببببات علببببى هبببب   العبببببارة . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 21)بنسبببببة 

مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي الإجابببببة حيببببث بلببببه . [2.00 -5.00] الحيبببباد فئببببةوهببببو يقببببع فببببي ( 2.55)

ن ببببببين أفبببببراد المجتمبببببع مبببببن حيبببببث و قبببببد يرجبببببع ذلبببببك إلبببببى التبببببباي(. 0.55)الانحبببببراف المعيببببباري 

  ممبببا جعلهبببا تحتبببل %(00.0) عببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال .الخصبببائص الشخصبببية

 (.2)المرتبة 

  مسببباهمة إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي تحقيبببق منافسبببة سبببعرية "الخاصبببة ببببـ ( 07)فيمبببا يخبببص العببببارة

مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته  مسببببتجوب( 00)  فقببببد أبببببدى "مببببع المؤسسببببات المينائيببببة الأخببببرى

مفبببببردات بنسببببببة ( 2)كبببببانوا محايبببببدين و %( 50.7)مفبببببردة أي ( 00)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 02.0)

هبببو و( 2.2)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 2)

الإجابببة حيببث بلببه الانحببراف مببع وجببود اختلافببات فببي . هببي فئببة الموافقببة  و[2 -2.2]يقببع فببي الفئببة   

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 نتائج ردود مفردات العينة حول بعد التكاليف: 18-91الجدول 

 1.10= صائية مستوى الدلالة الاح



و قببببد يرجبببببع ذلببببك إلبببببى التببببباين بببببين أفبببببراد المجتمببببع مبببببن حيببببث الخصبببببائص (. 1.77)المعيبببباري 

 (.5)  مما جعلها تحتل المرتبة %(70) عبارةو قد بلغت قيمة الوزن النسبي له   ال .الشخصية

  عمبببلاءب المبببدى مسببباهمة إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي جببب "الخاصبببة ببببـ ( 02)فيمبببا يخبببص العببببارة 

%( 02)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 20)  فقببببد أبببببدى "وزيببببادة أربببببا  المؤسسببببة

أجابببببت %( 01)بنسبببببة  اتمفببببرد( 0)كببببانوا محايببببدين و %( 52)مفببببردة أي ( 02)مببببوافقتهم  مقابببببل 

ة و هببو يقببع فببي الفئبب( 2.22)و قببد بلببه المتوسببط الحسببابي للإجابببات علببى هبب   العبببارة . بعببدم موافقتهببا

مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري .   و هبببي فئبببة الموافقبببة[2.2-2]

قبببد و .وقبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية(. 1.00)

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة%(70.0)عبارة بلغت قيمة الوزن النسبي له   ال

وهببي تقببع فببي فئببة الموافقببة ( 2.05) بعببدهبب ا ال عببباراتالحسببابي لجميببع  بصببفة عامببة  بلببه الوسببط

و ذلبببببك عنبببببد مسبببببتوى  (75.0) والبببببوزن النسببببببي لبببببه(. 1.20)ببببببانحراف معيببببباري قبببببدر   [2 -2.2]

ويمكبببببن ترتيبببببب العببببببارات حسبببببب المتوسبببببط الحسبببببابي . (1.12)وهبببببو أقبببببل مبببببن  (1.111)معنويبببببة 

 :كالتالي

 ؛وزيادة أربا  المؤسسة عملاءي ج ب المدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة ف 

 ؛مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق منافسة سعرية مع المؤسسات المينائية الأخرى 

 مساهمة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تخفي  تكاليف الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة. 

 

 (النوعية)المحور الثاني  عباراتتحليل .1.1.1

و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى . عببببارات (0)ور علبببى محبببهببب ا اليحتبببوي 

و يوضبببب  الجببببدول المببببوالي  .فببببي تحقيببببق بعببببد النوعيببببة مسبببباهمة نظببببام إدارة الجببببودة الشبببباملة المتبببببع

 .ه ا البعدردود مفردات عينة الدراسة حول 
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% 
49 2 3.3 8 13.3 13 21.7 27 45.0 10 16.7 3.58 1.03 71.6 1.111 

50 2 3.3 3 5.0 16 26.7 33 55.0 6 10.0 3.63 0.86 72.6 1.111 

51 4 6.7 1 1.7 10 16.7 36 60.0 9 15.0 3.75 0.97 75.0 1.111 

52 1 1.7 3 5.0 16 26.7 30 50.0 10 16.7 3.75 0.86 75.0 1.111 

 1.111 73.6 0.76 3.68 المجموع

 

 :أن( 50-12)يتبين من الجدول 

  اسبببتيعاب و اسبببتخدام تكنولوجيبببا جديبببدة ويبببر متبببوفرة لبببدى  "الخاصبببة ببببـ ( 00)فيمبببا يخبببص العببببارة

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 00.7)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 27)   فقبببد أببببدى"المنافسبببين

أجابببببببت بعببببببدم %( 00.0)بنسبببببببة  اتمفببببببرد( 01)كببببببانوا محايببببببدين و %( 50.7)أي  ةمفببببببرد( 02)

 فئببببةوهببببو يقببببع فببببي ( 2.22)و قببببد بلببببه المتوسببببط الحسببببابي للإجابببببات علببببى هبببب   العبببببارة . موافقتهببببا

و قبببد (. 0.12)فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري  مبببع وجبببود اختلافبببات. [2 -2.2] الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة %( 70.0) عبارةالوزن النسبي له   ال

  تطبببوير كفببباءة المبببوارد  مسببباهمة إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي"الخاصبببة ببببـ ( 21)فيمبببا يخبببص العببببارة

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 02)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 20)  فقببببد أبببببدى "البشببببرية

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2)بنسبببببة  اتمفببببرد( 2)كببببانوا محايببببدين و %( 50.7)أي  ةمفببببرد( 00)

 -2.2] وافقبببةالم فئبببةوهبببو يقبببع فبببي ( 2.02)قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة و

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى (. 1.20)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . [2

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة %( 75.0) عبارةال

  مسبببباهمة إدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي تحسببببين خببببدمات " الخاصببببة بببببـ( 20)فيمببببا يخببببص العبببببارة

مببببوافقتهم  مقابببببل %( 72)مسببببتجوب مبببن مفببببردات الدراسبببة مببببا نسببببته ( 02)  فقببببد أببببدى "المؤسسبببة

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 نتائج ردود مفردات العينة حول بعد النوعية: 10-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية 



أجاببببببببت بعبببببببدم %( 2.0)بنسببببببببة  اتمفبببببببرد( 2)كبببببببانوا محايبببببببدين و %( 00.7)مفبببببببردات أي ( 01)

 فئببببةوهببببو يقببببع فببببي ( 2.72)رة و قببببد بلببببه المتوسببببط الحسببببابي للإجابببببات علببببى هبببب   العبببببا. موافقتهببببا

و قبببد (. 1.07)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . [2 -2.2] الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

( 25)ها شبببأن العببببارة شبببأن (.0)  ممبببا جعلهبببا تحتبببل المرتببببة %( 72.1) عببببارةالبببوزن النسببببي لهببب   ال

  فهبببي احتلبببت "تميبببز المؤسسبببة عبببن منافسبببيها بفضبببل انتهاجهبببا لإدارة الجبببودة الشببباملة"الخاصبببة ببببـ 

مسبببتجوب مبببن مفبببردات ( 01)  حيبببث أن (20)نفبببس المرتببببة كبببون لهبببا نفبببس البببوزن النسببببي للعببببارة 

محايبببببدين  كبببببانوا( %50.7)مفبببببردة أي ( 00)كبببببانوا مبببببوافقين  مقاببببببل ( %00.7)العينبببببة مبببببا نسببببببته 

و قببببد بلببببه المتوسببببط الحسببببابي للهبببب   العبببببارة . كببببانوا ويببببر مببببوافقين( %0.7)مفببببردات بنسبببببة ( 0)و

مبببببع وجبببببود اختلافبببببات فببببي الإجاببببببة حيبببببث بلبببببه . [2 -2.2]حيببببث يقبببببع فبببببي فئبببببة الموافقببببة ( 2.72)

و قبببببد يرجبببببع ذلبببببك إلبببببى التبببببباين ببببببين أفبببببراد المجتمبببببع مبببببن حيبببببث (. 1.20)الانحبببببراف المعيببببباري 

 .شخصيةالخصائص ال

وهببي تقببع فببي فئببة الموافقببة ( 2.02) بعببدهبب ا ال عببباراتبصببفة عامببة  بلببه الوسببط الحسببابي لجميببع 

و ذلبببببك عنبببببد مسبببببتوى  (72.0) والبببببوزن النسببببببي لبببببه(. 1.70)ببببببانحراف معيببببباري قبببببدر   [2 -2.2]

ويمكبببببن ترتيبببببب العببببببارات حسبببببب المتوسبببببط الحسبببببابي . (1.12)وهبببببو أقبببببل مبببببن  (1.111)معنويبببببة 

 :كالتالي

 طبيق إدارة الجودة الشاملة من تخسين خدمات المؤسسة؛مكن ت 

 انتهاج إدارة الجودة الشاملة مكن المؤسسة من التميز عن منافسيها؛ 

 ساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تطوير كفاءة الموارد  البشرية؛ 

 رة لببدى سبباعد تطبيببق إدارة الجببودة الشبباملة علببى اسببتيعاب و اسببتخدام تكنولوجيببا جديببدة ويببر متببوف

 .المنافسين

 (الوقت)المحور الثالث  عباراتتحليل .1.1.1

و اسبببتهدفت الباحثبببة مبببن خلالهبببا التعبببرف علبببى مببببدى . عببببارات (0)محبببور علبببى هببب ا اليحتبببوي 

و يوضبببب  الجببببدول المببببوالي ردود  .فببببي تقليببببل التكبببباليف مسبببباهمة نظببببام إدارة الجببببودة الشبببباملة المتبببببع

 :ه ا البعدمفردات عينة الدراسة حول 
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% 
53 1 1.7 3 5.0 16 26.7 32 53.3 8 13.3 3.72 0.82 74.4 1.111 

54 3 5.0 1 1.7 19 31.7 34 56.7 3 5.0 3.55 0.83 71.0 1.111 

55 2 3.3 4 6.7 17 28.3 31 51.7 6 10.0 3.58 0.88 71.6 1.111 

56 1 1.7 2 3.3 14 23.3 33 55.0 10 16.7 3.82 0.81 76.4 1.111 

 1.111 72.0 0.73 3.67 المجموع

 

 :أن( 21-12)يتبين من الجدول 

   مة إدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي الالتببببزام بمواعيببببد مسبببباه"الخاصببببة بببببـ ( 22)فيمببببا يخببببص العبببببارة

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 00.0)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 01)  فقبببد أببببدى "الاسبببتلام

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 0.7)بنسبببببة  اتمفببببرد( 0)كببببانوا محايببببدين و %( 50.7)أي  ةمفببببرد( 00)

 -2.2] الموافقبببة فئبببةوهبببو يقبببع فبببي ( 2.75)ارة و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العبببب

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى (. 1.25)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . [2

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.5)  مما جعلها تحتل المرتبة %(70.0) عبارةال

 مسبببباهمة إدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي سببببرعة مواكبببببة "الخاصببببة بببببـ ( 20)ا يخببببص العبببببارة فيمبببب

مببببوافقتهم  %( 00.7)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 27)  فقببببد أبببببدى "التطببببورات

أجاببببببت بعبببببدم %( 0.7)بنسببببببة  اتمفبببببرد( 0)كبببببانوا محايبببببدين و %( 20.7)أي  ةمفبببببرد( 00)مقاببببببل 

 فئببببةوهببببو يقببببع فببببي ( 2.22)الحسببببابي للإجابببببات علببببى هبببب   العبببببارة و قببببد بلببببه المتوسببببط . موافقتهببببا

و قبببد (. 1.22)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . [2 -2.2] الموافقبببة

و قبببد بلغبببت قيمبببة  .يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)جعلها تحتل المرتبة   مما %(70) عبارةالوزن النسبي له   ال

  مسبببباهمة إدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي سببببرعة مواكبببببة "الخاصببببة بببببـ ( 22)فيمببببا يخببببص العبببببارة

%( 00.7)مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته ( 27)  فقبببببد أببببببدى "عبببببروم المنافسبببببين

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 الوقت نتائج ردود مفردات العينة حول بعد: 19-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية 



%( 01)بنسبببببببة  اتمفببببببرد( 0)كببببببانوا محايببببببدين و %( 52.2)أي  ةمفببببببرد( 07)مببببببوافقتهم  مقابببببببل 

وهبببو يقبببع ( 2.22)و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة . بعبببدم موافقتهببباأجاببببت 

مببببع وجببببود اختلافببببات فببببي الإجابببببة حيببببث بلببببه الانحببببراف المعيبببباري . [2 -2.2] الموافقببببة فئببببةفببببي 

و قبببد  .و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية(. 1.22)

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة %(70.0) عبارةالنسبي له   ال بلغت قيمة الوزن

  مسببباهمة إدارة الجبببودة الشببباملة فبببي سبببرعة تلبيبببة طلبيبببات "الخاصبببة ببببـ ( 20)فيمبببا يخبببص العببببارة

مبببوافقتهم  مقاببببل %( 70.7)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته ( 02)  فقبببد أببببدى "العمبببلاء

. أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2)بنسبببببة  اتمفببببرد( 2)ن و كببببانوا محايببببدي%( 52.2)أي  ةمفببببرد( 00)

 -2.2] الموافقبببة فئبببةوهبببو يقبببع فبببي ( 2.25)قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة و

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى (. 1.72)مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري . [2

و قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب    .ص الشخصبببيةالتبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث الخصبببائ

 (.0)  مما جعلها تحتل المرتبة %(70.0) عبارةال

وهببي تقببع فببي فئببة الموافقببة ( 2.07) بعببدهبب ا ال عببباراتبصببفة عامببة  بلببه الوسببط الحسببابي لجميببع 

و ذلبببببك عنبببببد مسبببببتوى  (72.0) والبببببوزن النسببببببي لبببببه(. 1.72)ببببببانحراف معيببببباري قبببببدر   [2 -2.2]

ويمكبببببن ترتيبببببب العببببببارات حسبببببب المتوسبببببط الحسبببببابي . (1.12)وهبببببو أقبببببل مبببببن  (1.111)معنويبببببة 

 :كالتالي

 مساهمة إدارة الجودة الشاملة في سرعة تلبية طلبات العملاء؛ 

 مساهمة إدارة الجودة الشاملة في الالتزام بمواعيد الاستلام 

 مساهمة إدارة الجودة الشاملة في سرعة مواكبة عروم المنافسين ؛ 

 ة إدارة الجودة الشاملة في سرعة مواكبة التطوراتمساهم 

 (المرونة)المحور الرابع  عباراتتحليل .1.1.1

مسباهمة نظبام و استهدفت الباحثة من خلالها التعرف على مدى . عبارات (2)محور على ه ا اليحتوي 

فردات عينبة الدراسبة و يوض  الجدول الموالي ردود م .في تحقيق بعد المرونة إدارة الجودة الشاملة المتبع

 .ه ا البعدحول 
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% 
57 2 3.3 0 0 14 23.3 32 53.3 12 20.0 3.87 0.85 77.4 1.111 

58 0 0 4 6.7 18 3.0 26 43.3 12 20.0 3.77 1.22 75.4 1.111 

59 2 3.3 2 3.3 20 33.3 29 48.3 7 11.7 3.62 0.86 72.4 1.111 

 1.111 75.0 0.73 3.75 المجموع

 

 :أن( 20-12)يتض  من الجدول 

  ( 00)قبببد أببببدى   ف"سبببرعة الاسبببتجابة لحاجيبببات العمبببلاء"الخاصبببة ببببـ ( 27)فيمبببا يخبببص العببببارة

%( 52.2)أي  ةمفبببرد( 00)مبببوافقتهم  مقاببببل %( 72.2)مسبببتجوب مبببن مفبببردات الدراسبببة مبببا نسببببته 

و قببببد بلببببه المتوسببببط الحسببببابي . أجابببببت بعببببدم موافقتهببببا%( 2.2)بنسبببببة  تينكببببانوا محايببببدين ومفببببرد

ت فبببي مبببع وجبببود اختلافبببا. [2 -2.2] الموافقبببة فئبببةوهبببو يقبببع فبببي ( 2.27)للإجاببببات علبببى هببب   العببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع (. 1.22)الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

  ممبببا %(77.0) عببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال .مبببن حيبببث الخصبببائص الشخصبببية

 (.0)جعلها تحتل المرتبة 

  طببببرف المنافسببببين التماشببببي مببببع الخببببدمات المقدمببببة مببببن "الخاصببببة بببببـ ( 22)فيمببببا يخببببص العبببببارة

%( 02.2)مسببببتجوب مببببن مفببببردات الدراسببببة مببببا نسبببببته ( 22)  فقببببد أبببببدى "والعمببببل علببببى تطويرهببببا

و قبببد بلبببه المتوسبببط الحسبببابي للإجاببببات . كبببانوا محايبببدين%( 2.1)أي  ةمفبببرد( 02)مبببوافقتهم  مقاببببل 

جاببببة مبببع وجبببود اختلافبببات فبببي الإ. [2 -2.2] الموافقبببة فئبببةوهبببو يقبببع فبببي ( 2.77)علبببى هببب   العببببارة 

قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين أفبببراد المجتمبببع مبببن حيبببث و(. 1.22)حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري 

  ممبببا جعلهبببا تحتبببل %(72.0) عببببارةو قبببد بلغبببت قيمبببة البببوزن النسببببي لهببب   ال .الخصبببائص الشخصبببية

 (.5)المرتبة 

  قبببد أببببدى   ف"مرونبببة الخبببدمات مبببع القبببرارات الحكوميبببة"الخاصبببة ببببـ ( 20)فيمبببا يخبببص العببببارة

أي  ةمفبببببرد( 51)مبببببوافقتهم  مقاببببببل %( 01)مسبببببتجوب مبببببن مفبببببردات الدراسبببببة مبببببا نسببببببته ( 20)

و قبببد بلبببه المتوسبببط . أجاببببت بعبببدم موافقتهبببا%( 0.0)بنسببببة  اتمفبببرد( 0)كبببانوا محايبببدين و %( 2.2)

 نتائج ردود مفردات العينة حول بعد المرونة: 11-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



مببببع وجببببود . [2 -2.2] الموافقببببة فئببببةوهببببو يقببببع فببببي ( 2.05)الحسببببابي للإجابببببات علببببى هبببب   العبببببارة 

و قبببد يرجبببع ذلبببك إلبببى التبببباين ببببين (. 1.20)ات فبببي الإجاببببة حيبببث بلبببه الانحبببراف المعيببباري اختلافببب

 عبببببارةو قببببد بلغببببت قيمببببة الببببوزن النسبببببي لهبببب   ال .أفببببراد المجتمببببع مببببن حيببببث الخصببببائص الشخصببببية

 (.2)  مما جعلها تحتل المرتبة %(75.0)

تقببع فببي فئببة الموافقببة  وهببي( 2.72) بعببدهبب ا ال عببباراتبصببفة عامببة  بلببه الوسببط الحسببابي لجميببع 

و ذلبببببك عنبببببد مسبببببتوى  (%72) والبببببوزن النسببببببي لبببببه(. 1.72)ببببببانحراف معيببببباري قبببببدر   [2 -2.2]

ويمكبببببن ترتيبببببب العببببببارات حسبببببب المتوسبببببط الحسبببببابي . (1.12)وهبببببو أقبببببل مبببببن  (1.111)معنويبببببة 

 :كالتالي

 ؛عملاءسرعة الاستجابة لحاجيات ال 

 و العمل على تطويرها؛ التماشي مع الخدمات المقدمة من طرف المنافسين 

 مرونة الخدمات مع القرارات الحكومية. 

 المتوسط الحسابي و الوزن النسبي لأبعاد الميزة التنافسية.1.1.1

 

 

 وزن نسبي انحراف معيار  متوسط حسابي المحور 

 75.0 1.20 2.05 التكاليف 1

 72.0 1.70 2.02 النوعية 1

 72.0 1.72 2.07 الوقت 1

 72.1 1.72 2.72 المرونة 1

 72.0 105. 2.02 (الميزة التنافسية)جميع المحاور 

 

 

نلاحببببن أن تطبيببببق المؤسسببببة المينائيببببة   ةحسببببب ردود مفببببردات العينبببب ومببببن خببببلال هبببب ا الجببببدول 

حيببببث بلببببه . لكببببن بنسببببب متفاوتببببة حقببببق لهببببا أبعبببباد الميببببزة التنافسببببية دارة الجببببودة الشبببباملةسببببكيكدة لإ

و هبببي تنتمبببي ( 2.02( )الميبببزة التنافسبببية) التبببابعفبببراد بالنسببببة للمتغيبببر المتوسبببط الحسبببابي لإجاببببات الأ

  و ببببببببوزن نسببببببببي قبببببببدر  (1.05)ذلبببببببك ببببببببانحراف معيببببببباري قبببببببدر    و[2 -2.2]لفئبببببببة الموافقبببببببة 

حسبببب وزنهبببا  لهببباترتيبببب  وفبببي مبببا يلبببي قبببد كانبببت نسبببب الأبعببباد متقارببببة نوعبببا مبببا  و .%(72.0)

 :النسبي في المؤسسة المينائية سكيكدة

 النسبي لأبعاد الميزة التنافسيةالوزن : 11-91الجدول 

 1.10= مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



 ؛(%72.1)بنسبة  د المرونةبع 

 ؛(%72.0)بنسبة  بعد النوعية 

 ؛(%72.0)بنسبة  بعد الوقت 

 (.%75.0)بنسبة  بعد التكاليف 

و هببب ا يعنبببي أن المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة قبببد أفلحبببت نوعبببا مبببا فبببي تطبيبببق إدارة الجبببودة الشببباملة 

ى شبببهادة الإيبببزو احتلببببت لكبببن مبببا نبببرا  أنهبببا بعبببد حصبببولها علببب. و تحقيقهبببا لأبعببباد الميبببزة التنافسبببية

المرتببببة الأولبببى فبببي ترتيبببب مبببوانل الجزائبببر  لكنهبببا لبببم تحبببتفن بهببب   المرتببببة و تراجعبببت إلبببى المرتببببة 

وهببب ا دليبببل علبببى أن المؤسسبببة بحاجبببة إلبببى تطبببوير جودتهبببا الشببباملة لزيبببادة . الثانيبببة بعبببد مينببباء عناببببة

تمببام بتطبيببق مبببادئ الجببودة الشبباملة الميببزة التنافسببية و المحافظببة عليهببا  و هبب ا مببن خببلال زيببادة الاه

 .بشكل جيد

 المؤسسية المينائيية لإدارة تراهيا مناسيبة التيي المقترحيات هيي ميا)الإجابية عليى السيؤال المفتيوح .1.1

 (شاملة لتعزيز قدرتها التنافسية؟ال الجودة إدارة مبادئ ضوء سكيكدة في

تتلخص فيما  الجودة الشاملة إدارة مبادئ تبني على الإدارة تساعد قد مقترحات عدة الدراسة عينة قدمت

 :يلي

   التعزيبببببز مبببببن الورشبببببات والأيبببببام الدراسبببببية لإيصبببببال مفهبببببوم إدارة الجبببببودة الشببببباملة للعببببباملين

 والتحسيس بأهميتها  لأن بع  العمال لم يستوعبوا ه   الفلسفة الإدارية؛

 ال لا يؤمنببببون العمببببل علببببى تحسببببيس العمببببال بأهميببببة إدارة الجببببودة الشبببباملة  كببببون بعبببب  العمبببب

 بأهمية جودة الخدمة كونها وير ملموسة؛

   العببببدل فببببي الببببدورات التكوينيببببة و تعميمهببببا علببببى جميببببع العمببببال و لببببيس حصببببرها علببببى بعبببب

 العمال؛

 زيادة الحوافز المادية و المعنوية لتحفيز العمال على تحسين أدائهم أكثر. 

 علميببببة  ثببببم تطببببوير كفاءاتببببه  زيببببادة الاهتمببببام بببببالمورد البشببببري ابتببببداء مببببن انتقائببببه علببببى أسببببس

 .ومهاراته من خلال الدورات التدريبية  البعثات التكوينية  المحاضرات  وويرها

 

 

 

 



 :اختبار فرضيات الدراسة و مناقشة النتائج.1

بعببببد عببببرم و تحليببببل مختلببببف إجابببببات أفببببراد الدراسببببة حببببول المحبببباور الثلاثببببة التببببي تضببببمنها 

عرفبببببة طبيعبببببة التوزيبببببع و اختببببببار مختلبببببف الفرضبببببيات الاسبببببتبيان يبببببأتي هببببب ا المبحبببببث كمحاولبببببة لم

الخاصببببة بالدراسببببة معتمببببدين فببببي ذلببببك دائمببببا علببببى البيانببببات التببببي تببببم تحليلهببببا و معالجتهببببا إحصببببائيا 

 .مناقشتهاللتوصل إلى نتائج و (SPSS)باستخدام 

 

 اختبار طبيعة التوزيع.1.1

التبببابع  و ذلبببك اعتمبببادا علبببى  فبببي هببب ا العنصبببر نقبببوم باختببببار طبيعبببة توزيبببع المتغيبببرين المسبببتقل و

و البببب ي يعببببد ضببببروريا كببببون دراسببببة علاقببببة الارتببببباط  "K-Sسببببميغنوف -كولموجببببورف"اختبببببار 

كلهبببا تتطلبببب أن  "One Way Anova"و تحليبببل التبببباين الأحبببادي  (t)بمعامبببل بيرسبببون  اختببببار 

 :ليةخسب قاعدة القرار التا  و ه ا ما سيتم التعرف عليه يكون توزيع البيانات طبيعيا

  إذا كانبببت قيمبببة(Z ) المحسببببوبة بالقيمبببة المطلقببببة أكببببر مببببن قيمبببة(Z )بالقيمبببة المطلقببببة الجدوليببببة  

فرننبببببا نبببببرف  الفرضبببببية العدميبببببة ونقببببببل ( 0.05)والاحتمبببببال أقبببببل أو يسببببباوي مسبببببتوى المعنويبببببة 

 الفرضية البديلة؛

  إذا كانبببببت قيمبببببة(Z ) أو يسببببباوي قيمبببببة أقبببببل المحسبببببوبة بالقيمبببببة المطلقبببببة(Z )بالقيمبببببة  ليبببببةالجدو

ونقبببببل  البديلببببةفرننببببا نببببرف  الفرضببببية ( 0.05)مسببببتوى المعنويببببة مببببن  أكبببببر  و الاحتمببببال المطلقببببة

 ؛العدميةالفرضية 

 (إدارة الجودة الشاملة)اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير المستقل .1.1.1

(H0)  = عنببد مسببتوى معنويببة  تتبببع التوزيببع الطبيعببي( إدارة الجببودة الشبباملة)بيانببات المتغيببر المسببتقل

(1.12.) 

 :نتائج ه ا الاختبار موضحة في الجدول التالي

 

 الاحتمال إحصائية الاختبار الجدوليةZ المتغير

 1.027 1.222 0.22 الشاملةإدارة الجودة 

 

 (   إدارة الجودة الشاملة)اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير المستقل : 11-91الجدول 

 1.10  =مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 ثة اعتمادا على برنامج من إعداد الباح: المصدر



إدارة ) لمتغيببببر المسببببتقلبيانببببات ااختبببببار طبيعببببة توزيببببع نتببببائج ( 22-12)يوضبببب  الجببببدول رقببببم 

  (1.10)وهبببببي أكببببببر مبببببن  (1.027) ـقبببببدر ببببببت الاحتمبببببالث نجبببببد أن قيمبببببة حيببببب. (الجبببببودة الشببببباملة

و هببب ا يبببدل  . (0.22)الجدوليبببة المقبببدرة ببببـ( Z)و هبببي أقبببل مبببن ( 1.222)المحسبببوبة قبببدرت ببببـ(Z)و

يمكبببن اسبببتخدامها تتببببع التوزيبببع الطبيعبببي  و( إدارة الجبببودة الشببباملة)المتغيبببر المسبببتقل علبببى أن بيانبببات 

 .بين المتغيرات الأخرى في دراسة العلاقة بينها و

 

 (الميزة التنافسية) التابع متغيرالاختبار طبيعة توزيع بيانات .1.1.1

 

 الاحتمال إحصائية الاختبار الجدولية Z المتغير

 1.172 0.520 (0.00-) الميزة التنافسية

 

أن قيمبببة  حيبببث نجبببد. (الميبببزة التنافسبببية) لمتغيبببر التبببابعا بيانبببات نتبببائج اختببببار طبيعبببة توزيبببع( 20

( 0.520)قبببببدرت ببببببـ  المحسبببببوبة ( Z)و  (1.10)هبببببي أكببببببر مبببببن   و(1.172)تقبببببدر ب  الاحتمبببببال

الميبببزة )المتغيبببر التبببابع هببب ا يبببدل علبببى أن بيانبببات  و(. 0.00)الجدوليبببة المقبببدرة ببببـ ( Z)وهبببي أقبببل مبببن 

تغيبببرات يمكبببن اسبببتخدامها فبببي دراسبببة العلاقبببة بينهبببا و ببببين الم  وتتببببع التوزيبببع الطبيعبببي( التنافسبببية

 .الأخرى

 

 اختبار فرضيات الدراسة.1.1

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى .1.1.1

تطببببق المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة مببببادئ إدارة : "علبببى مبببايلي الفرضبببية الفرعيبببة الأولبببىتبببنص 

 "الجودة الشاملة

  (t)بغببببرم اختبببببار الفرضببببية الفرعيببببة الأولببببى و فرضببببياتها المسبببباعدة  تببببم اسببببتخدام اختبببببار 

 :يث تتمثل قاعدة القرار لقبول أو رف  الفرضيات فيما يليح

  إذا كانببببت قيمبببببة(t ) المحسبببببوبة بالقيمبببببة المطلقبببببة أكببببببر مبببببن قيمبببببة(t ) الجدوليبببببة والتبببببي تسببببباوي

  فرننبببا نقببببل الفرضبببية العدميبببة ونبببرف  الفرضبببية (0.05)  ومسبببتوى المعنويبببة أكببببر مبببن (2.6618)

 البديلة؛

 (   الميزة التنافسية)اختبار طبيعة توزيع بيانات المتغير التابع : 11-91الجدول 

 1.10=  مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر



  إذا كانببببت قيمبببببة(t )لقيمبببببة المطلقبببببة أكببببببر مبببببن قيمبببببة المحسبببببوبة با(t ) الجدوليبببببة والتبببببي تسببببباوي

ونبببرف  الفرضبببية  البديلبببة  فرننبببا نقببببل الفرضبببية (0.05)  ومسبببتوى المعنويبببة أكببببر مبببن (2.6618)

 .العدمية

 

 

 الفرضيات
 (t)قيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 المعنوية
 القرار

 قبول 1.111 47.920 الأولى المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 51.682 الثانية المساعدةالفرضية 

 قبول 1.111 34.930 الثالثة المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 34.639 الرابعة المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 45.526 ةالخامس المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 49.385 ةالسادسالمساعدة الفرضية 

 قبول 1.111 47.508 السابعة المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 54.264 الفرعية الأولىالفرضية 

 

 

 :من خلال الجدول السابق يمكن نستخرج مايلي

 يوجببببد التببببزام مببببن إدارة المؤسسببببة بتطبيببببق إدارة الجببببودة ) الأولببببىة المسبببباعدة للفرضببببي بالنسبببببة

المحسبببببوبة ( t)تشبببببير نتبببببائج التحليبببببل الاحصبببببائي أن قيمبببببة ( 1.12الشببببباملة عنبببببد مسبببببتوى معنويبببببة 

عنبببد مسبببتوى معنويبببة ( 5.0002)الجدوليبببة التبببي تسببباوي ( t)أكببببر مبببن قيمبببة ( 07.051)المقبببدرة ببببـ 

وعليببببه نقبببببل الفرضببببية البديلببببة ونببببرف  الفرضببببية العدميببببة  أي أن  (.0.05)أصببببغر مببببن ( 0.000)

  وهببب ا مبببا يثببببت صبببحة مبببا ذكبببر سبببابقا أن 1.12إدارة المؤسسبببة تلتبببزم ببببالجودة عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

 ؛(%77.81)ر بـ نسبة تطبيق ه ا المبدأ تقد

 تطببببق المؤسسبببة مببببدأ التخطبببيط الاسبببتراتيجي للجبببودة واتخببباذ )ة المسببباعدة الثانيبببة للفرضبببي بالنسببببة

تشبببير نتبببائج التحليبببل الاحصبببائي أن قيمبببة ( 1.12القبببرارات بنببباء علبببى حقبببائق عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

(t ) أكبببببر مببببن قيمببببة ( 20.025)المحسببببوبة المقببببدرة ب(t ) عنببببد ( 5.0002)الجدوليببببة التببببي تسبببباوي

وعليببببه نقبببببل الفرضببببية البديلببببة ونببببرف  الفرضببببية  (.0.05)أصببببغر مببببن ( 0.000)مسببببتوى معنويببببة 

العدميببببة  أي أن إدارة المؤسسببببة تخطببببط للجببببودة تخطيطببببا اسببببتراتيجيا وتتخبببب  قراراتهببببا بنبببباء علببببى 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج  من: المصدر

 لاختبار فرضيات الدراسة (t)اختبار : 11-91ل الجدو



  وهبب ا مبببا يثبببت صبببحة مببا ذكبببر سببابقا أن نسببببة تطبيببق هببب ا المببببدأ 1.12حقببائق عنبببد مسببتوى معنويبببة 

 ؛(%07.70)قدر بـ ت

 عنبببد مسبببتوى معنويبببة تطببببق المؤسسبببة مببببدأ التحسبببين المسبببتمر )ة المسببباعدة الثالثبببة للفرضبببي بالنسببببة

أكبببببر مببببن ( 20.021)المحسببببوبة المقببببدرة بببببـ ( t)تشببببير نتببببائج التحليببببل الاحصببببائي أن قيمببببة ( 1.12

أصبببببببغر مبببببببن ( 0.000)عنببببببد مسبببببببتوى معنويببببببة ( 5.0002)الجدوليبببببببة التببببببي تسببببببباوي ( t)قيمببببببة 

وعليبببه نقببببل الفرضبببية البديلبببة ونبببرف  الفرضبببية العدميبببة  أي أن المؤسسبببة تلتبببزم بتحسبببين  (.0.05)

  وهبب ا مببا يثبببت صببحة مببا ذكببر سببابقا أن نسبببة تطبيببق هبب ا المبببدأ 1.12خببدماتها عنببد مسببتوى معنويببة 

 ؛(%07.00)تقدر بـ 

 ( 1.12ى معنويبببة عنبببد مسبببتو تركبببز المؤسسبببة علبببى العمبببلاء)ة المسببباعدة الرابعبببة للفرضبببي بالنسببببة

( t)أكببببر مبببن قيمبببة ( 20.020)المحسبببوبة المقبببدرة ببببـ ( t)تشبببير نتبببائج التحليبببل الاحصبببائي أن قيمبببة 

وعليبببببه  (.0.05)أصبببببغر مبببببن ( 0.000)عنبببببد مسبببببتوى معنويبببببة ( 5.0002)الجدوليبببببة التبببببي تسببببباوي 

ى نقبببببل الفرضببببية البديلببببة ونببببرف  الفرضببببية العدميببببة  أي أن المؤسسببببة تهببببتم عملائهببببا عنببببد مسببببتو

  وهببببب ا مبببببا يثببببببت صبببببحة مبببببا ذكبببببر سبببببابقا أن نسببببببة تطبيبببببق هببببب ا المببببببدأ تقبببببدر ببببببـ 1.12معنويبببببة 

 ؛(20.70%)

 عنبببد  تشبببارك المؤسسبببة جميبببع العببباملين فبببي اتخببباذ القبببرارات)ة المسببباعدة الخامسبببة للفرضبببي بالنسببببة

المحسبببببوبة المقبببببدرة ببببببـ ( t)تشبببببير نتبببببائج التحليبببببل الاحصبببببائي أن قيمبببببة ( 1.12مسبببببتوى معنويبببببة 

( 0.000)عنببببد مسببببتوى معنويببببة ( 5.0002)الجدوليببببة التببببي تسبببباوي ( t)أكبببببر مببببن قيمببببة ( 02.250)

وعليبببببه نقببببببل الفرضبببببية البديلبببببة ونبببببرف  الفرضبببببية العدميبببببة  أي أن إدارة  (.0.05)أصبببببغر مبببببن 

  وهببب ا مبببا يثببببت صبببحة مبببا ذكبببر سبببابقا أن نسببببة 1.12المؤسسبببة تلتبببزم ببببالجودة عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

 ؛(%10.07)ر بـ تطبيق ه ا المبدأ تقد

 عنببببد مسببببتوى  تقببببوم المؤسسببببة تببببدريب وتكببببوين العبببباملين) ة المسبببباعدة السادسببببةللفرضببببي بالنسبببببة

أكببببر ( 07.051)المحسبببوبة المقبببدرة ببببـ ( t)تشبببير نتبببائج التحليبببل الاحصبببائي أن قيمبببة ( 1.12معنويبببة 

أصبببببغر مبببببن ( 0.000)عنبببببد مسبببببتوى معنويبببببة ( 5.0002)الجدوليبببببة التبببببي تسببببباوي ( t)مبببببن قيمبببببة 

وعليببببه نقبببببل الفرضببببية البديلببببة ونببببرف  الفرضببببية العدميببببة  أي أن إدارة المؤسسببببة تشببببرك  (.0.05)

  وهببب ا مبببا يثببببت صبببحة مبببا ذكبببر 1.12جميبببع العببباملين بهبببا فبببي اتخببباذ القبببرارات عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

 ؛(%10.07)سابقا أن نسبة تطبيق ه ا المبدأ تقدر بـ 

 عنبببد مسبببتوى معنويبببة  ؤسسبببة بالوقايبببة ببببدل التفتبببيشتقبببوم الم)ة المسببباعدة السبببابعة للفرضبببي بالنسببببة

أكبببببر مببببن ( 07.212)المحسببببوبة المقببببدرة بببببـ ( t)تشببببير نتببببائج التحليببببل الاحصببببائي أن قيمببببة ( 1.12

أصبببببببغر مبببببببن ( 0.000)عنببببببد مسبببببببتوى معنويببببببة ( 5.0002)الجدوليبببببببة التببببببي تسببببببباوي ( t)قيمببببببة 



ي أن المؤسسببببة تطبببببق مبببببدأ وعليببببه نقبببببل الفرضببببية البديلببببة ونببببرف  الفرضببببية العدميببببة  أ (.0.05)

  وهببب ا مبببا يثببببت صبببحة مبببا ذكبببر سبببابقا أن نسببببة 1.12الوقايبببة ببببدل التفتبببيش عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

 ؛(%20.70)تطبيق ه ا المبدأ تقدر بـ 

 عنببببد مسببببتوى  تطبببببق المؤسسببببة أسببببلوب إدارة جببببودة شبببباملة) الأولببببىة الفرعيببببة للفرضببببي بالنسبببببة

أكببببر ( 20.500)المحسبببوبة المقبببدرة ببببـ ( t)ي أن قيمبببة تشبببير نتبببائج التحليبببل الاحصبببائ( 1.12معنويبببة 

أصبببببغر مبببببن ( 0.000)عنبببببد مسبببببتوى معنويبببببة ( 5.0002)الجدوليبببببة التبببببي تسببببباوي ( t)مبببببن قيمبببببة 

وعليبببه نقببببل الفرضبببية البديلببببة ونبببرف  الفرضبببية العدميببببة  أي أن المؤسسبببة تطبببق أسببببلوب  (.0.05)

يثببببت صبببحة مبببا ذكبببر سبببابقا أن نسببببة   وهببب ا مبببا 1.12إدارة الجبببودة الشببباملة عنبببد مسبببتوى معنويبببة 

 (.%11.72)تطبيق ه ا المبدأ تقدر بـ 

 

 (علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة)الفرعية الثانية  ةفرضيالاختبار .1.1.1

توجببببد علاقببببة ارتببببباط ذات دلالببببة معنويببببة بببببين إدارة الجببببودة الشبببباملة "الفرضببببية الفرعيببببة الثانيببببة 

 ("1.12)وية والميزة التنافسية عند مستوى معن

 ارة الجببببودة الشبببباملةلفلسببببفة إدالمينائيببببة سببببكيكدة لمعرفببببة طبيعببببة العلاقببببة بببببين انتهبببباج المؤسسببببة و

 إذالقيبببباس العلاقببببة ومعرفببببة " بيرسببببونمعامببببل الارتببببباط "تببببم اسببببتخدام للميببببزة التنافسببببية   هبببباوتحقيق

 :وذلك حسب قاعدة القرار التالية .وير دالة معنوياية أو كانت ذات دلالة معنو

نقبببببل الفرضببببية  نببببرف  الفرضببببية العدميببببة ونقبببببل ( 1.12)إذا كببببان مسببببتوى المعنويببببة أقببببل مببببن 

 الفرضية البديلة؛

نقبببببل الفرضببببية  نببببرف  الفرضببببية البديلببببة ونقبببببل ( 1.12)إذا كببببان مسببببتوى المعنويببببة أقببببل مببببن 

 .الفرضية العدمية

 الارتباط ذو دلالة معنوية(= H1)الفرضية البديلة 

 

سيوضبببب  معببببباملات الارتببببباط يببببن مببببببادئ إدارة الجببببودة الشبببباملة و الميبببببزة ( 20-12)والجببببدول 

 :التنافسية

 

 

 

 

 



 

 الفرضيات
معامل 

 r بيرسون

قوة 

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية
 القرار

 قبول 1.111 قوية 1.070 الأولى المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 قوية 1.007 الثانيةالمساعدة الفرضية 

 قبول 1.111 متوسطة 1.202 لثةالثا المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 متوسطة 1.220 الرابعة المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 متوسطة 1.202 ةالخامس المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 متوسطة 1.200 ةالسادسالمساعدة الفرضية 

 قبول 1.111 قوية 1.027 السابعة المساعدة الفرضية

 قبول 1.111 قوية 1.700 الثانيةالفرضية الفرعية 

 

 

 :من خلال بيانات الجدول السابق نستطيع استخراج ما يلي

 إدارة  ذات دلالببببة احصببببائية بببببينارتببببباط توجببببد علاقببببة لا ) الأولببببىة المسبببباعدة للفرضببببي بالنسبببببة

( الميببببزة التنافسببببية فببببي المؤسسببببة المينائيببببة سببببكيكدةوالمسببببتمر  التحسببببين الجببببودة الشبببباملة مببببن خببببلال

عنببببد وهببببو ارتببببباط قببببوي  وهبببب ا  (1.070)حليببببل الاحصببببائي أن معامببببل الارتببببباط تشببببير نتببببائج الت

 أنببه علببى يببدل ممببا. البديلببة الفرضببية نقبببل عليببه(. 1.12)مببن  أقببل وهببو( 1.111)ى معنويببة مسببتو

 بببين إحصببائية دلالببة ذات ارتببباط  علاقببة هنبباك بأنببه للقببول العينببة بيانببات مببن كافيببة أدلببة توجببد

 هبب ا سبببب يرجببع المؤسسببة المينائيببة سببكيكدة  فببي التنافسببية و الميببزة تللعمليببا المسببتمر التحسببين

 روببات وتشبببع ترضبي تقببديم خبدمات فبي والجببودة للعمليبات المسببتمر التحسببين أهميبة إلببى الارتبباط

 معظببم فببرن و أخببرى  مؤسسببة كببل بببين مهببم تنافسببي عامببل تعتبببر المنببتج جببودة أن وبمببا  عمببلاءال

 وحاجبات روببات لإرضباء جبودة خبدماتها حبول تتمحبور المؤسسبة هباتتبع التبي التنافسبية السياسبات

 .عملاءال

 إدارة  ذات دلالببببة احصببببائية بببببينارتببببباط توجببببد علاقببببة لا )المسبببباعدة الثانيببببة  للفرضببببية بالنسبببببة

 (الميببزة التنافسببية فببي المؤسسببة المينائيببة سببكيكدةو التركيببز علببى العمببلاء الجببودة الشبباملة مببن خببلال

 فببي والميببزة التنافسببية عمببلاءالتركيببز علببى ال بببين الارتببباط معامببل أن بقالسببا الجببدول مببن يتضبب 

 المعنويببببةمسببببتوى  هببببو ارتببببباط قببببوي  وهبببب ا عنببببدو( 1.007)يسبببباوي  المؤسسببببة المينائيببببة سببببكيكدة

أي . و منببببه نببببرف  الفرضببببية الصببببفرية و نقبببببل الفرضببببية البديلببببة( 1.12)هببببو أقببببل مببببن و( 1.111)

 SPSS 15  برنامج على اعتمادا الباحثة إعداد من :المصدر

 معامل يرسون لاختبار فرضيات الدراسة: 12-91الجدول 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية 



و الميببببزة التنافسببببية  فببببي المؤسسببببة  عمببببلاءن التركيببببز علببببى الوجببببود علاقببببة ذات دلالببببة احصببببائية بببببي

ويرجبببع هببب ا الارتبببباط كبببون الهبببدف الأساسبببي مبببن سبببعي المؤسسبببة لاكتسببباب ميبببزة  .المينائيبببة سبببكيكدة

و حتبببى  تحقبببق المؤسسبببة مركبببز تنافسبببي . تنافسبببية هبببو الوصبببول إلبببى أكببببر عبببدد ممكبببن مبببن العمبببلاء

 .لبية حاجاته و روباتهمميز عليها التركيز على العملاء من خلال ت

 إدارة  ذات دلالببببة احصببببائية ببببببينارتبببببباط توجببببد علاقببببة لا ) الثالثبببببة المسبببباعدة بالنسبببببة للفرضببببية

الميببببزة التنافسببببية فببببي و الجببببودة الشبببباملة مببببن خببببلال التركيببببز علببببى الكفبببباءات و المببببوارد البشببببرية

التركيببز علببى  نبببي الارتببباط معامببل أن السببابق الجببدول مببن يتضبب  (المؤسسببة المينائيببة سببكيكدة

يسببببباوي  المؤسسبببببة المينائيبببببة سبببببكيكدة فبببببي الميبببببزة التنافسبببببية الكفببببباءات البشبببببرية و ببببببينالمبببببوارد و

و منببببه ( 1.12)و هببببو أقببببل مببببن ( 1.111) معنويببببةمسببببتوى وهببببو ارتببببباط متوسببببط  عنببببد ( 1.202)

أ أي وجبببود علاقبببة ذات دلالبببة احصبببائية ببببين مببببد. نبببرف  الفرضبببية الصبببفرية ونقببببل الفرضبببية البديلبببة

 .الميزة التنافسية في المؤسسة المينائية سكيكدةو التركيز على الموارد البشرية

  إدارة الجبببودة  ذات دلالبببة احصبببائية ببببينارتبببباط توجبببد علاقبببة )الرابعبببة المسببباعدة بالنسببببة للفرضبببية

( الميبببزة التنافسبببية فبببي المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدةوالمشببباركة الكاملبببة للعببباملين  الشببباملة مبببن خبببلال

 المشبباركة الكاملببة للعبباملين والميببزة التنافسببية بببين الارتببباط معامببل أن السببابق الجببدول مببن  يتضبب

 معنويببةمسببتوى  هببو ارتببباط متوسببط  وهبب ا عنببدو( 1.220)يسبباوي  المؤسسببة المينائيببة سببكيكدة فببي

أي . و منببببه نببببرف  الفرضببببية الصببببفرية و نقبببببل الفرضببببية البديلببببة( 1.12)هببببو أقببببل مببببن و( 1.111)

ة ذات دلالبببة احصبببائية ببببين المشببباركة الكاملبببة للعببباملين و الميبببزة التنافسبببية  فبببي المؤسسبببة وجبببود علاقببب

 .المينائية سكيكدة

 إدارة  ذات دلالببببة احصببببائية بببببينارتببببباط توجببببد علاقببببة لا ) الخامسببببة المسبببباعدة بالنسبببببة للفرضببببية

 (المينائيبببة سبببكيكدةالميبببزة التنافسبببية فبببي المؤسسبببة و التبببزام الإدارة العليبببا الجبببودة الشببباملة مبببن خبببلال

 فببي الميببزة التنافسببيةبببين التببزام الإدارة العليببا و الارتببباط معامببل أن السببابق الجببدول مببن يتضبب 

 معنويبببةمسبببتوى  هبببو ارتبببباط متوسبببط  وهببب ا عنبببدو( 1.202)يسببباوي  المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة

أي . يلببببةو منببببه نببببرف  الفرضببببية الصببببفرية و نقبببببل الفرضببببية البد( 1.12)هببببو أقببببل مببببن و( 1.111)

وجببببود علاقببببة ذات دلالببببة احصببببائية بببببين التببببزام الإدارة العليببببا و الميببببزة التنافسببببية  فببببي المؤسسببببة 

وهبب ا راجببع إلببى أنببه فببي حببال وجببود التببزام مببن الإدارة العليببا سببواء كببان ذلببك التببزام .المينائيببة سببكيكدة

ء  فهبببو يحبببتم نحبببو إنتببباج منتجبببات بجبببودة عاليبببة أو الالتبببزام بررضببباء أكببببر عبببدد ممكبببن مبببن العمبببلا

 .عليها خلق ميزة تنافس بها باقي المؤسسات للتعريف بالمنتج و تقديمه للعميل

  إدارة  ذات دلالبببببة احصبببببائية ببببببينارتبببببباط توجبببببد علاقبببببة )السادسبببببة المسببببباعدة بالنسببببببة للفرضبببببية

( الميبببزة التنافسبببية فبببي المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدةو الوقايبببة ببببدل التفتبببيش الجبببودة الشببباملة مبببن خبببلال



 فببي الميبزة التنافسببيةو مببدأ الوقايبة بببدل التفتبيش ببين الارتببباط معامببل أن السبابق الجبدول مبن تضب ي

( 1.111) المعنويبببةمسبببتوى و. وهبببو ارتبببابط متوسبببط  (1.200) يسببباوي المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة

 ةأي وجببببود علاقبببب. أي نببببرف  الفرضببببية الصببببفرية و نقبببببل الفرضببببية البديلببببة( 1.12)هببببو أقببببل مببببن و

لالبببة احصبببائية ببببين التركيبببز علبببى العمليبببة الانتاجيبببة والميبببزة التنافسبببية فبببي المؤسسبببة المينائيبببة ذات د

 .سكيكدة

  إدارة  ذات دلالببببة احصببببائية بببببينارتببببباط توجببببد علاقببببة لا ) السببببابعةالمسبببباعدة بالنسبببببة للفرضببببية

 ئقالتخطببببيط الاسببببتراتيجي للجببببودة و اتخبببباذ القببببرارات بنبببباء علببببى حقببببا الجببببودة الشبببباملة مببببن خببببلال

 الارتببباط معامببل أن السببابق الجببدول مببن يتضبب  (الميببزة التنافسببية فببي المؤسسببة المينائيببة سببكيكدةو

يسبببباوي  المؤسسببببة المينائيببببة سببببكيكدة فببببي الميببببزة التنافسببببيةوللجببببودة التخطببببيط الاسببببتراتيجي  بببببين

أي نبببببرف  ( 1.12)و هبببببو أقبببببل مبببببن ( 1.111)مسبببببتوى الدلالبببببة و وهبببببو ارتبببببباط قبببببوي (1.027)

أي وجببببود علاقببببة ذات دلالببببة احصببببائية بببببين التخطببببيط . نقبببببل الفرضببببية البديلببببةصببببفرية والفرضببببية ال

 .الاستراتيجي و الميزة التنافسية  في المؤسسة المينائية سكيكدة

  إدارة الجبببودة  ذات دلالبببة احصبببائية ببببينارتبببباط توجبببد علاقبببة لا )الفرعيبببة الثانيبببة بالنسببببة للفرضبببية

 معامببل أن السببابق الجببدول مببن يتضبب  (سسببة المينائيببة سببكيكدةالميببزة التنافسببية فببي المؤوالشبباملة 

يسببباوي  المؤسسبببة المينائيبببة سبببكيكدة فبببي الميبببزة التنافسبببيةالتخطبببيط الاسبببتراتيجي و ببببين الارتبببباط

أي نبببببرف  الفرضبببببية الصبببببفرية ( 1.12)و هبببببو أقبببببل مبببببن ( 1.111)و مسبببببتوى الدلالبببببة ( 1.700)

و الميبببزة  إدارة الجبببودة الشببباملةلبببة احصبببائية ببببين ذات دلا أي وجبببود علاقبببة. الفرضبببية البديلبببة نقببببلو

 .التنافسية  في المؤسسة المينائية سكيكدة

أي أنبببه بتطبيبببق المؤسسبببة لكافبببة مببببادئ إدارة الجبببودة الشببباملة  تتبببوفر لبببديها ميبببزة تنافسبببية  وكلمبببا 

 .زاد اهتمامها بها و زادت نسبة تطبيقها كلما زاد امتلاك المؤسسة للميزة التنافسية

 :  النتائج متفقة مع الدراسات السابقة التاليةوه 

  أثببببر تطبيببببق نظببببام إدارة الجببببودة الشبببباملة علببببى "تحببببت عنببببوان " باسببببل فببببارس قنببببديل"دراسببببة

السياسبببات التنافسببببية فببببي المنشببببلت الصبببناعية دراسببببة تطبيقيببببة علببببى منشبببلت القطبببباع الصببببناعي فببببي 

دة الشببباملة و السياسبببات التنافسبببية   حيبببث وجبببد أن هنببباك علاقبببة معنويبببة ببببين أبعببباد إدارة الجبببو"وبببزة

 في القطاع الصناعي بغزة؛

 مسبببتلزمات إدارة الجبببودة "تحبببت عنبببوان  "علبببي فبببلا  الزعببببي و محمبببود حسبببين البببوادي"دراسبببة

حيبببث وجبببد أن   ("دراسبببة تحليليبببة)الشببباملة كبببأداة لتحقيبببق الميبببزة التنافسبببية فبببي الجامعبببات الأردنيبببة 

رة الجببببودة الشبببباملة و الميببببزة التنافسببببية فببببي الجامعببببات هنبببباك علاقببببة معنويببببة بببببين معظببببم أبعبببباد إدا

 ؛(1.12)عند مستوى معنوية ( 1.222)وقدر معامل الارتباط ب . الأردنية



 دور إدارة الجبببودة "تحبببت عنبببوان  "ليبببث شببباكر محسبببن و عبببلاء فرحبببات طالبببب البببدعمي"دراسبببة

معنويبببة ببببين مببببادئ قبببة حيبببث وجبببد أن هنببباك علا  "الشببباملة فبببي تحقيبببق الميبببزة التنافسبببية المسبببتدامة

 . إدارة الجودة الشاملة و الميزة التنافسية على المستوى الكلي

 

 (التأثير بين المتغيرين التابع و المستقل)الفرعية الثالثة  فرضيةالاختبار .1.1.1

لا توجبببد علاقبببة تبببأثير ذات دلالبببة معنويبببة لإدارة : "تبببنص الفرضبببية الفرعيبببة الثالثبببة علبببى مبببا يلبببي

 "في الميزة التنافسيةالجودة الشاملة 

( X)حيببببث أن تمثببببل المتغيببببر المسببببتقل . تمببببت معالجببببة الانحببببدار بطريقببببة المربعببببات الصببببغرى

والنتبببائج ملخصبببة . يتمثبببل فبببي الميبببزة التنافسبببية( Y)يتمثبببل فبببي إدارة الجبببودة الشببباملة والمتغيبببر التبببابع 

 :في الجداول التالية

 

 

 معامل الارتباط المتغيرالتابع المتغير المستقل
معامل 

 التحديد

معامل التحديد 

 المعدل
 انحراف معيار 

 1.052 1.250 1.227 1.722 الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

 

 التباين
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 Fقيمة  

 المحسوبة

 Fقيمة 

 الجدولية

مستوى 

 الدلالة

 05.220 1 05.220 بين المجموعات

 1.020 58 01.002 داخل المجموعات 0.000 0 67.296

 59 52.115 كلي

 

 

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج   :المصدر

 (spss15)من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 

 نتائج تحليل تباين خط الانحدار: 18-91الجدول 

 التابع و المستقل الارتباط الخطي بين المتغيرين: 17-91الجدول 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية 



 

 المتغير المستقل

 (إدارة جودة شاملة)

 المعاملات 
 الجدولية T المحسوبة T معامل الارتباط

مستوى 

 خطأ معيار  β الدلالة

 1.202 1.070 مقطع خط الانحدار
1.722 2.512 0.070 1.111 

 1.012 1.200 ميل الانحدار

 

 

 :نجد أن( 20-2)و ( 22-2)  (27-2)من النتائج السابقة الموضحة في الجداول 

  و هببببو يببببدل  (1.722)معامببببل الارتببببباط بببببين إدارة الجببببودة الشبببباملة و الميببببزة التنافسببببية يسبببباوي

 (.1.12)و هو أصغر من ( 1.111)معنوية ي بينهما  و ذلك عند مستوى على ارتباط قو

 يقبببدر ببببـ  )هبببو مرببببع معامبببل الارتبببباط(  ديبببدمعامبببل التح(RSquare=0.537)  وذلبببك بخطبببأ معيببباري

أي أن مببببدى الثقببببة فببببي تقببببدير النمببببوذج الخطببببي السببببابق للمتغيببببر التببببابع (. 1.05207)عنببببد التقببببدير 

ترجبببع إلبببى عوامبببل أخبببرى تبببؤثر علبببى قيمبببة المتغيبببر التبببابع ( %00.2)النسببببة المتبقيبببة و. %(22.7)

 .لم تدخل في نموذج الانحدار (الميزة التنافسية)

  قيمببببة(F ) المحسببببوبة(F=67.296)  وهببببي أكبببببر مببببن قيمببببة(F )الجدوليببببة (F=4)  دوذلببببك عنبببب 

لمببببادئ إدارة  يمعنبببو هببب ا مبببا يشبببير إلبببى وجبببود تبببأثير( 0.05)أقبببل مبببن ( 1.111) معنويبببةمسبببتوى 

 .الجودة الشاملة على الميزة التنافسية

  قيمببببة(t ) المحسببببوبة(t=8.203 )ر مببببن قيمببببة وهببببي أكببببب(t ) الجدوليببببة(t=1.671) وذلببببك عنببببد  

منحنبببى الانحبببدار كببباف يبببدل علبببى أن  مبببا (1.12)مبببن أقبببل وهبببي ( Sig=0.000) مسبببتوى المعنويبببة

 .لوصف العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل

  بلغببببت قيمببببة معامببببل الانحببببدار(β )  الموجبببببة الاتجببببا(=0.479β) و التببببي تعنببببي أن كببببل تغيببببر  

فببببي ( 1.20)يببببؤدي إلببببى تغيببببر مقببببدار  ( إدارة الجببببودة الشبببباملة)فببببي المتغيببببر المسببببتقل  (0) بمقببببدار

 (.الميزة التنافسية)المتغير التابع 

  تشببببير قيمببببة الثابببببت(a)  البالغببببة(a=0.861) و هبببب ا يعنببببي أن هنبببباك وجببببودا للميببببزة التنافسببببية  

بزيبببادة إدارة الجبببودة الشببباملة  وهببب ا يعنبببي أنبببه(. 1)عنبببدما تكبببون قيمبببة مببببادئ إدارة الجبببودة الشببباملة 

 .كانت موجبة الاتجا ( β)سوف تزداد قيمة الميزة التنافسية ليكون قيمة 

 (SPSS15)من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 

 ول معاملات خط الانحدارجد: 10-91الجدول 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية 



   بنبباء علبببى مببا تقبببدم  فببرن نتبببائج التحليببل تشبببير بأنهببا جببباءت متنافيببة مبببع الفرضببية الرئيسبببية الثالثبببة

تبببي تبببنص علبببى أي قببببول الفرضبببية البديلبببة ال. ممبببا يؤكبببد عبببدم صبببحة هببب   الفرضبببية  بالتبببالي رفضبببها

 .أن مبادئ إدارة الجودة الشاملة تؤثر في الميزة التنافسية

فببببي المؤسسببببة  نمببببوذج انحببببدار الميببببزة التنافسببببية علببببى إدارة الجببببودة الشبببباملةو ممببببا سبببببق يكببببون 

:كالتالي المينائية سكيكدة
184

 

Y = (0.861 × X) + 0.479 

 

 (على آراء أفراد العينة أثر السمات الشخصية)الفرعية الرابعة  فرضيةالاختبار .1.1.1

 آراء بببين إحصببائية دلالببة ذات فروقببات هنبباك: "تببنص الفرضببية الفرعيببة الرابعببة علببى مببايلي

 سببنوات عببدد العلمببي  المؤهببل الببوظيفي  المسببمى) الشخصببية  للفروقببات راجعببة العينببة أفببراد

 (المهنية الخبرة

اببببات أفبببراد عينبببة الدراسبببة  للتعبببرف علبببى مبببا إذا كانبببت هنببباك فروقبببات ذات دلالبببة احصبببائية فبببي إج

تبببم اعتمببباد تخليبببل التبببباين الأحبببادي لتوضبببي  دلالبببة الفبببروق فبببي إجاببببات أفبببراد عينبببة الدراسبببة طبقبببا 

 :حيث تتمثل قاعدة القرار لقول أو رف  الفرضية في ما يلي. للاختلافات السابقة ال كر

  إذا كانبببببت قيمبببببة(F ) المحسبببببوبة أكببببببر مبببببن قيمبببببة(F ) ومسبببببتوى ( 0)الجدوليبببببة  المقبببببدرة ببببببـ

 فرننا نقبل الفرضية البديلة ونرف  افرضية العدمية؛( 1.12)المعنوية أقل أو يساوي 

  إذا كانببببببت قيمببببببة(F ) المحسببببببوبة أصببببببغر أو يسبببببباوي  قيمببببببة(F ) ( 0)الجدوليببببببة المقببببببدرة بببببببـ

 فرننا نقبل الفرضية العدمية ونرف  افرضية البديلة؛( 1.12)ومستوى المعنوية أكبر من 

توجببببد فروقببببات ذات دلالببببة احصببببائية بببببين آراء أفببببراد العينببببة تعببببزى ( = H1)لببببة الفرضببببية الدي

 .للسمات الشخصية

 

 أثر المسمى الوليفي على آراء أفراد العينة.1.1.1.1

للمسبمى  راجعبة العينبة أفبراد آراء ببين إحصبائية دلالبة ذات فروقبات هنباك:الفرضبية المسباعدة الاولبى

 الوظيفي

 

 

                                                           
  . SPSS 15من إعداد الباحثة بامعتماد على برنامج  - 184



 

 المحاور
 Fقيمة 

 ةالمحسوب

مستوى 

  المعنوية

 1.270 1.000 محاور إدارة الجودة الشاملة ككل

 1.020 1.001 محاور الميزة التنافسية ككل

 

 

 

 :ما يلي( 01-12)يتض  من الجدول السابق رقم 

  إدارة )تحليبببل التبببباين لأثبببر المسبببمى البببوظيفي علبببى إجاببببات أفبببراد العينبببة بالنسببببة للمتغيبببر المسبببتقل

وهبببي أقبببل مبببن قيمبببة  (0.669)المحسبببوبة بلغبببت ( F)قيمبببة : ظهبببر النتبببائج التاليبببةأ( الجبببودة الشببباملة

(F ) ؛(1.12)وهو أكبر من ( 0.574)معنوية مستوى   وه ا عند (4)الجدولية المقدرة بـ 

  الميبببزة )تحليبببل التبببباين لأثبببر المسبببمى البببوظيفي علبببى إجاببببات أفبببراد العينبببة بالنسببببة للمتغيبببر التبببابع

( F)وهببببي أقببببل مببببن قيمببببة  (1.001)المحسببببوبة بلغببببت ( F)قيمببببة : ائج التاليببببةأظهببببر النتبببب( التنافسببببية

 .(1.12)وهو أكبر من ( 1.020)معنوية مستوى   وه ا عند (4)الجدولية المقدرة بـ 

و منبببه لا يمكبببن دعبببم الفرضبببية القائلبببة أن هنببباك فروقبببات ذات دلالبببة إحصبببائية ببببين آراء أفبببراد العينبببة 

 .تعزى إلى المسمى الوظيفي

 

 العينة أفراد أثر المؤهل العلمي على آراء.1.1.1.1

 .للمؤهل العلمي راجعة العينة أفراد آراء بين إحصائية دلالة ذات فروقات هناك: الفرضية المساعدة الثانية

 

 

 المحاور
 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 معنويةال

 1.110 0.200 محاور إدارة الجودة الشاملة ككل

 0.004 0.001 كلمحاور الميزة التنافسية ك

 

 

 

 

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 أثر المؤهل العلمي على آراء أفراد عينة الدراسة: 11-91الجدول 

 أثر المسمى الوليفي على آراء أفراد عينة الدراسة: 19-91الجدول 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية  SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية 



 :ما يلي( 00-12)يتض  من الجدول السابق رقم 

  إدارة )تحليبببل التبببباين لأثبببر المؤهبببل العلمبببي علبببى إجاببببات أفبببراد العينبببة بالنسببببة للمتغيبببر المسبببتقل

وهبببي أكببببر مبببن قيمبببة  (0.200)المحسبببوبة بلغبببت ( F)قيمبببة : أظهبببر النتبببائج التاليبببة( الجبببودة الشببباملة

(F )؛(1.12)وهو أصغر من ( 1.110)معنوية مستوى   وه ا عند (4)رة بـ الجدولية المقد 

  الميبببزة )تحليبببل التبببباين لأثبببر المسبببمى البببوظيفي علبببى إجاببببات أفبببراد العينبببة بالنسببببة للمتغيبببر التبببابع

( F)وهببببي أكبببببر مببببن قيمببببة  (0.001)المحسببببوبة بلغببببت ( F)قيمببببة : أظهببببر النتببببائج التاليببببة( التنافسببببية

 .(1.12)وهو أصغر من ( 1.101)معنوية مستوى   وه ا عند (4)الجدولية المقدرة بـ 

و منبببه يمكبببن دعبببم الفرضبببية القائلبببة أن هنببباك فروقبببات ذات دلالبببة إحصبببائية ببببين آراء أفبببراد العينبببة 

 . تعزى إلى المؤهل العلمي

 

 عينة الدراسة أفراد أثر عدد سنوات الخبرة على آراء.1.1.1.1

لعبدد سبنوات  راجعبة العينبة أفبراد آراء ببين إحصبائية دلالبة ذات قباتفرو هنباك:الفرضية المسباعدة الثالثبة

 .الخبرة المهنية

 

 المحاور
 Fقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 معنويةال

 1.025 1.270 محاور إدارة الجودة الشاملة ككل

 1.220 0.122 الميزة التنافسية ككل

 

 

 :ما يلي( 05-12)يتض  من الجدول السابق رقم 

 إدارة )لأثبببر المسبببمى البببوظيفي علبببى إجاببببات أفبببراد العينبببة بالنسببببة للمتغيبببر المسبببتقل  تحليبببل التبببباين

وهبببي أقبببل مبببن قيمبببة  (1.270)المحسبببوبة بلغبببت ( F)قيمبببة : أظهبببر النتبببائج التاليبببة( الجبببودة الشببباملة

(F ) ؛(1.12)وهو أكبر من ( 1.025)معنوية مستوى   وه ا عند (4)الجدولية المقدرة بـ 

 الميبببزة )ثبببر المسبببمى البببوظيفي علبببى إجاببببات أفبببراد العينبببة بالنسببببة للمتغيبببر التبببابع تحليبببل التبببباين لأ

( F)وهببببي أقببببل مببببن قيمببببة  (0.122)المحسببببوبة بلغببببت ( F)قيمببببة : أظهببببر النتببببائج التاليببببة( التنافسببببية

 .(1.12)وهو أكبر من ( 1.220)معنوية مستوى   وه ا عند (4)الجدولية المقدرة بـ 

ة القائلبببة أن هنببباك فروقبببات ذات دلالبببة إحصبببائية ببببين آراء أفبببراد العينبببة و منبببه لا يمكبببن دعبببم الفرضبببي

 .تعزى إلى عدد سنوات الخبرة

 SPSS 15 من إعداد الباحثة اعتمادا على برنامج : المصدر

 أثر عدد سنوات الخبرة على آراء أفراد عينة الدراسة: 11-91الجدول 

 1.12=  مستوى الدلالة الاحصائية 



لا يوجبببد اخبببتلاف فبببي آراء أفبببراد العينبببة راجبببع إلبببى المسبببمى البببوظيفي ممبببا سببببق يمكبببن القبببول أنبببه 

ة أو عبببدد سبببنوات الخببببرة المهنيبببة  كبببون المؤسسبببة قامبببت بتبببدريب جميبببع العببباملين علبببى أسبببلوب إدار

 .الجودة الشاملة

أثببببر بالنسبببببة للمسببببتوى التعليمببببي علببببى آراء أفببببراد العينببببة فببببي المؤسسببببة المينائيببببة  لكببببن نلببببتمس

عينبببببة متحصببببلين علبببببى شببببهادة ليسبببببانس مببببن أفببببردا ال( %22)سببببكيكدة و ذلببببك إلبببببى أن مببببا نسببببببته 

ذوي شبببهادات جامعيبببة  ( %00.7)متحصبببلين علبببى شبببهادة دراسبببات عليبببا مبببا مجموعبببه ( %00.7)و

 .(%22.2)جعل إجاباتهم أكثر دقة بالنسبة لإجابات الأفراد ا خرين ال ين يمثلون نسبة ما ي

 

 

 :خلاصة الفصل

بعبببد تفريبببه و تحليبببل المحببباور الثلاثبببة للاسبببتبيان و الببب ي وزع علبببى أفبببراد عينبببة الدراسبببة الببب ين 

نسبببته  مببا أي اسببتبيان( 00)اسببترداد  وتببم. فببردا مببن المؤسسببة المينائيببة بسببكيكدة( 011)يمثلببون 

منهببببا لعببببدم جديببببة الاجابببببة ( 0)اسببببتبعدت . و هببببي نسبببببة مقبولببببة لأوببببرام البحببببث العلمببببي%( 00)

  تببببين لنبببا (SPSS15)اسبببتبيان و تحليلهبببا باسبببتخدام البرنبببامج الإحصبببائي ( 01)ليصبببب  العبببدد الكلبببي 

نسبببب حيبببث تلتبببزم بمبادئهبببا ب%.  72أن المؤسسبببة تطببببق أسبببلوب إدارة الجبببودة الشببباملة و ذلبببك بنسببببة 

 :متفاوتة كمايلي

  ؛%(70.20)بنسبة  العملاءمبدأ التركيز على 

  تطبقبببه المؤسسبببة تقريببببا ببببنفس النسببببة التبببي تطببببق %( 77.20)مببببدأ التبببزام الإدارة العليبببا بنسببببة

 ؛%(77.22)بها مبدأ التحسين المستمر بنسبة 

  ؛%(70.20)مبدأ الوقاية بدل التفتيش بنسبة 

 ؛%(70.07)تخاذ القرارات بناء على حقائق بنسبة مبدأ التخطيط الاستراتيجي و ا 

  ؛%(00.70)مبدأ التركيز على الموارد و الكفاءات البشرية بنسبة 

  (.07.10)و أخيرا مبدأ المشاركة الكاملة للعاملين بنسبة% 

ائية ببببين إدارة ذات دلالبببة إحصبببارتبببباط كمبببا أظهبببرت نتبببائج اختببببار الفرضبببيات أنبببه توجبببد علاقبببة 

وهببببي علاقببببة (. 1.722)حيببببث أن معامببببل الارتببببباط بينهمببببا بلببببه . الميببببزة التنافسببببيةو الجببببودة الشبببباملة

و هببب ا مبببا نفبببى الفرضبببية الرئيسبببية التبببي تبببدعي عبببدم وجبببود ارتبببباط ببببين إدارة الجبببودة . موجببببة قويبببة

 .الشاملة و الميزة التنافسية



 علبببى الميبببزةوكببب ا تببببين أنبببه توجبببد علاقبببة تبببأثير ذات دلالبببة إحصبببائية لإدارة الجبببودة الشببباملة 

  Y=0.861*X+0.479: التنافسية وفقا لعلاقة الانحدار التالية

أمبببا فيمبببا يخبببص أثبببر الخصبببائص الشخصبببية علبببى إجاببببات مفبببردات العينبببة  فقبببد تبببم تسبببجيل تبببأثير 

ن عبببدد سبببنوات الخببببرة دون تسبببجيل أي أثبببر للخصبببائص الأخبببرى مببب. المؤهبببل العلمبببي علبببى الإجاببببات

 .المسمى الوظيفيو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة الدراسة

 

 

 

 

 

 



 :خاتمةال

فهببببي لا تقببببوم علببببى جببببودة المنببببتج النهببببائي . تعتبببببر إدارة الجببببودة الشبببباملة فلسببببفة حديثببببة الانتهبببباج

فقبببط  ببببل تعتمبببد علبببى الجبببودة فبببي جميبببع مراحبببل الانتببباج ببببدئا مبببن عمليبببة التمبببوين وصبببولا إلبببى تقبببديم 

هببب   الإدارة الحديثبببة طريبببق نحبببو التميبببز واكتسببباب حيبببث أجمبببع البببباحثون علبببى كبببون . المنبببتج للزببببون

 .ميزة تنافسية

ومبببن خبببلال هببب   الدراسبببة تبببم محاولبببة اسبببقاط المفببباهيم النظريبببة علبببى إحبببدى المؤسسبببات الوطنيبببة 

حيبببث تببببم دراسببببة . الهامبببة الناشببببطة فببببي الاقتصببباد الجزائببببري  ألا وهببببي المؤسسبببة المينائيببببة سببببكيكدة

الممثلببببة بمبادئهببببا المتمثلببببة فببببي (ن إدارة الجببببودة الشبببباملة علاقتببببي الارتببببباط و التببببأثير بببببين كببببل مبببب

  والميببببزة (رد و الكفببباءات البشبببريةيبببز علببببى الزببببون  التركيبببز علبببى المببببواالتحسبببين المسبببتمر  الترك

فببببي ( الممثببببل بأبعبببباد  الأربعببببة الممثلببببة فببببي تقليببببل التكبببباليف  النوعيببببة  الوقببببت والمرونببببة)التنافسببببية 

 .المؤسسة محل الدراسة

 

 :ائجالنت.1

 الفرضببيات واختبببار الاسببتبيانات الموزعببة فببي المؤسسببة محببل الدراسببة  بيانببات وتفسببير تحليببل بعببد

 :النتائج التالية إلى التوصل تم المطروحة

 :النتائج المتعلقة بتحليل متغير إدارة الجودة الشاملة.1.1

 الشبباملة  الجببودة إدارة نظببام بمتغيببرات الدراسببة المؤسسببة محببل قبببل مببن كبيببر اهتمببام هنبباك 

 المتوسببط قيمببة بلغببت حيببث متفاوتببة  إيجابيببة ومسببتويات بببدرجات الأبعبباد هبب   وتطبيببق أولببب

 الببوزن قيمببة بلغببت فيمببا( 3.75)الشبباملة  الجببودة إدارة نظببام محبباور متغيببرات لمجمببوع الحسببابي

قيببق جببودة الشبباملة بحاجببة إلببى تطببوير لتح  يعنببي أن إدارة ال%(72.11) المحبباور لمجمببوع النسبببي

 حيببث نصببيب مبببدأ التركيببز علببى الزبببائن  مببن تطبيببق مسببتوى كببان أعلببى وقببد .الميببزة التنافسببية

نسببببي  ببببوزن يليهبببا مببببدأ التبببزام الإدارة العليبببا  (%70.20)لهبببا  النسببببي البببوزن قيمبببة كانبببت

البببب ي تطبقببببه تقريبببببا بببببنفس النسبببببة التببببي تطبببببق بهببببا مبببببدأ التحسببببين المسببببتمر بنسبببببة %( 77.20)

مببببببدأ التخطبببببيط %(. 70.20)دأ الوقايبببببة ببببببدل التفتبببببيش ببببببوزن نسببببببي قبببببدر  ثبببببم مبببببب .%(77.22)

  مببببدأ التركيبببز علبببى المبببوارد %(70.07)الاسبببتراتيجي و اتخببباذ القبببرارات بنببباء علبببى حقبببائق بنسببببة 

قيمبببة  وأخيبببرا مببببدأ المشببباركة الكاملبببة للعببباملين حيبببث كانبببت%(. 00.70)و الكفببباءات البشبببرية بنسببببة 

 .من حيث التطبيق الأقل البعد ويمثل ه ا (%07.10)له  النسبي الوزن

 



 :النتائج المتعلقة بتحليل متغير الميزة التنافسية.1.1

أظهببببر التحليببببل أن الوسببببط الحسببببابي لمتغيببببر الميببببزة التنافسببببية قببببد تجبببباوز المتوسببببط بقليببببل  أي أن 

ير هنبببباك ميببببزة تنافسببببية فببببوق المتوسببببط  و هبببب ا يعنببببي أن إدارة الجببببودة الشبببباملة بحاجببببة إلببببى تطببببو

 .التنافسية لتعزيز ميزتها

 

 :النتائج المتعلقة بعلاقات الارتباط بين متغيرات البحث.1.1

  و الميببببزة ككببببل  ادئ إدارة الجببببودة الشبببباملةذات دلالببببة إحصببببائية بببببين مبببببارتببببباط توجببببد علاقببببة

 ؛(1.722)وقد بله معامل الارتباط . التنافسية في المؤسسة المينائية سكيكدة

 ين كبببل مببببدأ مبببن مببببادئ إدارة الجبببودة الشببباملة علبببى حبببدى و ببببين الميبببزة توجبببد علاقبببة ارتبببباط بببب

 .التنافسية

 

 :النتائج المتعلقة بعلاقات التأثير بين متغيرات البحث.1.1

  لإدارة الجببببودة الشبببباملة فببببي الميببببزة التنافسببببية تمثببببل  ذات دلالببببة إحصببببائيةتوجببببد علاقببببة تببببأثير

 Y=(0.861*X)+0.479: بنموذج الانحدار التالي

 

 :النتائج المتعلقة بتباين آراء العينة.1.1

  الخصببببائص الشخصببببية لا توجببببد فروقببببات ذات دلالببببة إحصببببائية بببببين أفببببراد العينببببة تعببببزى إلببببى

توجببببد فروقببببات ذات دلالببببة فببببي حببببين (. عببببدد سببببنوات الخبببببرة  المسببببمى الببببوظيفي)لأفببببراد العينببببة 

 ؛إحصائية بين أفراد العينة تعزى إلى المؤهل العلمي

 

 :التوصيات.1

 :يمكن إيراد الاقتراحات التاليةللمؤسسة المينائية سكيكدة و في ضوء النتائج السابقة 

   التعزيبببببز مبببببن الورشبببببات والأيبببببام الدراسبببببية لإيصبببببال مفهبببببوم إدارة الجبببببودة الشببببباملة للعببببباملين

 والتحسيس بأهميتها  لأن بع  العمال لم يستوعبوا ه   الفلسفة الإدارية؛

 يببببة إدارة الجببببودة الشبببباملة  كببببون بعبببب  العمببببال لا يؤمنببببون العمببببل علببببى تحسببببيس العمببببال بأهم

 بأهمية جودة الخدمة كونها وير ملموسة؛

 العدل في الدورات التكوينية و تعميمها على جميع العمال و ليس حصرها على البع  فقط؛ 

  تشبببجيع وظيفبببة البحبببث و التطبببوير فبببي المؤسسبببة و إعطائهبببا مكانبببة ملائمبببة  لتعزيبببز المؤسسبببة مبببن

 التنافسية؛ مكانتها 



  الاهتمام بمشاركة العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة؛ 

  زيبببادة قنبببوات الاتصبببال لإتاحبببة الفرصبببة أمبببام العببباملين لإيصبببال أصبببواتهم و مبببا لبببديهم مبببن حقبببائق

لتبببي تصبببلهم و أخببب ها إلبببى المسبببتويات العليبببا للمؤسسبببة  و ضبببرورة اهتمبببام هببب   الأخيبببرة بالتقبببارير ا

 بعين الاعتبار؛

 يز العمال على تحسين أدائهم أكثر؛عي لتطبيق نظام حوافز ملائم لتحفالس 

 زيادة الاهتمام و الوعي بضرورة تطبيق كافة أبعاد إدارة الجودة الشاملة؛ 

  إعداد المؤسسة لدراسة شاملة عن وضعها الخالي لمقارنته مع مثيلاها في الصناعة ومعرفة موقعها في

 .القطاع  و المحاولة من تحسينه

 :ا يمكن إضافة اقتراحات عامة منهاكم

  لأفضل عامل أو قسم ملتزم بتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وفقا ( ولو لوحة شرف)تقديم جائزة

 .لمعايير تضعها الإدارة العليا بالتنسيق مع قسم الجودة

 زيادة الاهتمام من قبل المؤسسات باستخدام أساليب و أدوات علمية بغرم تحسين الجودة 

 ورة سعي المنشلت لزيادة قدرتها التنافسية كهدف إستراتيجي يتفق و متطلبات النظام العالمي ضر

 الجديد؛ 

 رات العليبا فبي المؤسسبات بالبحبث الاهتمام بالبنى التحتيبة لبنباء أنظمبة جبودة فعالبة وزيبادة اهتمبام الإدا

 والتطوير المستمر للمنتجات؛

  علبى قواعبد معينبة تقبدم سبنويا للمؤسسبات التبي تتميبز منتجاتهبا مبادرة الدولة بتقديم جائزة للجودة تقوم

 بمواصفات جودة عالية  حتى تشجع المؤسسات على التسابق نحو الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة؛

 الانفتا  على التجارب العالمية الناجحة في مجال الجودة و الاستفادة منها. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع

 

 

 

 

 

 



 باللغة العربية المراجع

 

 الكتب: أولا

  أحمد سيد مصطفى 10أحمد سيد مصطفى  الإدارة التنافسية للإنتاج كيف تنتج في عالم متغير  ط  .0

 للنشر  دون سنة نشر؛

  أحمد سيد مصطفى 0أحمد سيد مصطفى  إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدمات  ط  .5

 ؛1990للنشر  

دة الشاملة  دار الإدارة للبحوث و التدريب و الاستشارات  مصر  أحمد محمد ونيم  إدارة الجو .2

 ؛5110

بتس روبرت و لي ديفيد  الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية  ترجمة عبد الحكيم الخزامي  ط  .0

 ؛5112  دار الفجر  القاهرة  10

التوزيع رة للنشر و  دار المسي10بلال خلف السكارنة  الريادة و إدارة منظمات الأعمال  ط  .2

 ؛5112الطباعة  عمان  و

دار النهضة العربية  بيروت  توفيق محمد عبد المحسن  بحوث التسويق وتحديات المنافسة الدولية   .0

 ؛5110

 ؛5112  دار بهاء الدين للنشر والتوزيع  الجزائر  15رجيم حسين  استراتيجية المؤسسة  ط .7

الجودة الشاملة  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع   رعد عبد   الطائي و عيسى قدادة  إدارة .2

 ؛5112عمان  

جمال الدين محمد مرسي و مصطفى محمود أبو بكر  دليل فن خدمة العملاء و مهارات البيع مدخلك  .0

 ؛5110لتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الأعمال المعاصرة  الدار الجامعية  الإسكندرية  

الإدارة التنظيم و الإستراتيجية  تعريب سرور علي : لجودة الشاملةجيمس إيفان و جيمس دين  ا .01

 إبراهيم سرور  دار المريخ للنشر  المملكة العربية السعودية؛

حسن محمد أحمد محمد مختار  الإدارة الإستراتيجية المفاهيم و النماذج  الشركة العربية المتحدة  .00

 ؛5112للتسويق و التوريدات  القاهرة  

-0111الإيزو)الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة و المواصفات القياسية  لعال محمد حسين عبد ا .05

 ؛5112و التعديلات التي أدخلت عليها  دار الفكر الجامعي  الإسكندرية  ( 51100

 ؛5112حمدي عبد العظيم  المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة  الدار الجامعية  مصر   .02



   دار المسيرة للنشر والتوزيع و الطباعة  10جودة و خدمة العملاء ط خضير كاظم حمود إدارة ال .00

 ؛5115عمان  

 ؛5110  دار المسيرة للنشر و الطباعة  عمان  10خضير كاظم حمود  إدارة الجودة الشاملة  ط  .02

  دار الصفاء 10خضير كاظم حمود و روان منير الشيخ  إدارة الجودة في المنظمات المتميزة  ط  .00

 ؛5101التوزيع  عمان  للنشر و 

سادلر فيليب  الإدارة الإستراتيجية  تعريب علا أحمد إصلا   مجموعة النيل العربي  القاهرة   .07

 ؛5112

 ؛5115سونيا محمد البكري  إدارة الجودة الكلية  الدار الجامعية  الإسكندرية   .02

محمد و محمد سيد  شارلز هل و جاريث جونز  الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل  ترجمة رفاعي .00

 ؛5110أحمد عبد المتعال  دار المريخ للنشر  المملكة العربية السعودية  

صال  عبد الرضا رشيد و إحسان دهش جلاب  الإدارة الإستراتيجية مدخل تكاملي  دار المناهج  .51

 ؛5112للنشر و التوزيع  عمان  

ستراتيجية منظور متكامل  ط طاهر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس  الإدارة الإ .50

 ؛5117  دار وائل للنشر  عمان  10

عادل زايد  الأداء التنظيمي المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل  المنظمة العربية للتنمية الإدارية   .55

 ؛5110مصر الجديدة  

س    مكتبة عين شم12عايدة سيد خطاب  الإدارة الإستراتيجية في قطاع الأعمال و الخدمات  ط  .52

 ؛0007القاهرة  

  دار المسيرة 10عبد العزيز صال  بن حبتور  الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير  ط .50

 ؛5110للنشر و التوزيع و الطباعة  الأردن  

عبد الغفار حنفي و رسمية قرياقص  أساسيات الإدارة و بيئة الأعمال  مؤسسة شباب الجامعة للنشر   .52

 ؛5111الإسكندرية  

  دار وائل للنشر  عمان  10عمر وصفي عقيلي  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة  ط  .50

 ؛5110

 ؛5110  دار الفكر للنشر و التوزيع  عمان  10عواطف إبراهيم الحداد  إدارة الجودة الشاملة  ط  .57

 ؛5111 فريد النجار  المنافسة و الترويج التطبيقي  مؤسسة شباب الجامعة  الإسكندرية  .52



فريد النجار  إدارة الجودة الشاملة و الإنتاجية و التخطيط التكنولوجي للتميز و الريادة والتفوق  الدار  .50

 ؛5117الجامعية  الإسكندرية  

  دار وائل للنشر 15فلا  حسن عداي الحسيني  الإدارة الإستراتيجية مفاهيمها مداخلها عملياتها  ط  .21

 ؛5110و التوزيع  عمان  

 ؛5110  دار الشروق للنشر و التوزيع  عمان  10يف علوان  إدارة الجودة في الخدمات  ط قاسم نا .20

  دار الثقافة للنشر 5111:  0110قاسم نايف علوان  إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو  .25

 ؛5110والتوزيع  عمان  

ار وائل للنشر  عمان    د10العولمة و المنافسة  ط : كاظم نزار الركابي  الإدارة الإستراتيجية .22

 ؛5110

  دار الصفاء للنشر و التوزيع  10مأمون سليمان الدرادكة  إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاء  ط  .20

 ؛5110عمان  

  دار وائل للنشر والتوزيع  15محفوظ أحمد جودة  إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات  ط  .22

 ؛5110عمان  

آخرون  إدارة الجودة المعاصرة  دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع   محمد عبد العال النعيمي و .20

 ؛5110عمان  

 ؛5112  دار الصفاء للنشر و التوزيع  عمان  10محمد عبد الفتا  الصيرفي  الإدارة الرائدة  ط  .27

  التخطيط الإستراتيجي لتطوير أداء المؤسسات  10محمد عبد الفتا  العشماوي و آخرون  ط  .22

 ؛5110ب للنشر و التوزيع  القاهرة  السحا

 ؛5112محمد عبد الفتا  محمد  إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية   .20

محمد عبد الوهاب العزاوي  إدارة الجودة الشاملة  دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع  عمان   .01

 ؛5112

  دار 10  ط ISO9000,ISO14000:بيئةمحمد عبد الوهاب العزاوي  أنظمة إدارة الجودة و ال .00

 ؛5115وائل للنشر  عمان  

محمد عبد حسين الطائي و نعمة عباس خضير الخفاجي  نظر المعلومات الإستراتيجية منظور الميزة  .05

 ؛5110الإستراتيجية  دار الثقافة للنشر و التوزيع  عمان  

 ا  مصر الجديدة؛محمد شرين الكردي  الدليل العلمي إلى الإيزو  مكتبة ابن سين .02

محمد عوم الترتوري و أوادير عرفات جويحان  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي  .00

 ؛5110  دار المسيرة للنشر و التوزيع  الأردن  15و مراكز المعلومات  ط



ة إدار-إدارة معرفة-إدارة تنافسية: محمد مرسي و أحمد عبد السلام سليم  الإدارة الإستراتيجية .02

 ؛5117مخاطر  المكتب الجامعي الحديث  مصر  

  دار صفاء 10محمود حسين الوادي و آخرون  إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفية  ط  .00

 ؛5101للنشر و التوزيع  عمان  

 ؛0070محمود سلامة عبد القادر  الضبط المتكامل لجودة الإنتاج  وكالة المطبوعات  الكويت   .07

بكر و فهد بن عبد   النعيم  الإدارة الإستراتيجية و جودة التفكير و القرارات  مصطفى محمود أبو .02

 ؛5117في المؤسسات المعاصرة  الدار الجامعية  الإسكندرية  

مصطفى محمود أبو بكر  الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية  الدار الجامعية للنشر   .00

 ؛5112الإسكندرية  

  دار جرير للنشر 10و الخدمي  طإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي مهدي السامرائي   .21

 ؛5117التوزيع  الأردن  و

 ؛5112نبيل حامد مرسي  التخطيط الإستراتيجي  المكتب العربي الحديث  الإسكندرية   .20

 ؛0002نبيل مرسي خليل  الميزة التنافسية في مجال الأعمال  مركز الإسكندرية للكتاب  مصر   .25

إدارة -إدارة معرفة-إدارة تنافسية: نبيل محمد مرسي و أحمد عبد السلام سليم  الإدارة الإستراتيجية .22

 ؛5117مخاطر  المكتب الجامعي الحديث  الإسكندرية  

  دار صفاء للنشر و التوزيع  عمان  10 نجم عبود نجم  إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنت  ط .20

 ؛5101

مدخل للتميز و الريادة مفاهيم  لبرواري و لحسن عبد   باشيوة  إدارة الجودةنزار عبد المجيد ا .22

 ؛5100  مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع  الأردن  10أسس و تطبيقات  ط و

يوسف حجيم الطائي و آخرون؛ نظم إدارة الجودة قي المنظمات الإنتاجية و الخدمية  اليازوري   .20

 عمان؛

 و أطروحات الدكتوراهمذكرات الماجستير : ثانيا

العيهار فلة  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  م كرة ماجستير تخصص إدارة  .27

 ؛5112أعمال  كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير جامعة الجزائر  

ؤسسة باديس نبيلة  إبراز دور إدارة الجودة الشاملة ومواصفات الإيزو في اكتساب ميزة تنافسية للم .22

الاقتصادية  م كرة ماجستير تخصص إدارة أعمال  كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  

 ؛5105جامعة سكيكدة  



بن قايد فاطمة الزهراء   دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية  .20

  رسالة 5105-5112السيارات الصناعية بالرويبة للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مركب 

 ؛5100ماجستير تخصص تسيير المنظمات  كلية العلوم الاقتصادية والتسيير  جامعة بومرداس  

مصادرها تنميتها وتطويرها  رسالة : بوشناف عمار  الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية .01

 ؛5115دية و علوم التسيير جامعة الجزائر  ماجستير في علوم التسيير  كلية العلوم الاقتصا

بووازي فريدة  تأثير الموارد التكنولوجية على تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الصناعية دراسة  .00

ال  م كرة ماجستير تخصص اقتصاد حالة المؤسسة الصناعية للعصير و المصبرات وحدة رمضان جم

 ؛5117علوم التسيير  جامعة سكيكدة  تسيير مؤسسات  كلية العلوم الاقتصادية و و

مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في : حجاج عبد الرؤوف  الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية .05

تنميتها دراسة ميدانية في شركة روائ  الورود لصناعة العطور بالوادي  م كرة ماجستير تخصص 

 ؛5117لاقتصادية جامعة سكيكدة  اقتصاد و تسيير المؤسسات  كلية التسيير و العلوم ا

حمدي أبو القاسم  تنمية الأفراد و دورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات دراسة حالة بنك الفلاحة  .02

  م كرة ماجستير إدارة أعمال  كلية العلوم الاقتصادية و علوم 5112-0000و التنمية الريفية الأوواط 

 ؛5110التسيير جامعة الجزائر  

اعيل عبد الحسين الخفاجي  تأثير نمط القيادة في تحقيق الجودة الشاملة والميزة التنافسية في خليل إسم .00

مستشفى ابن النفيس و مستشفى الراهبات  أطروحة دكتورا  في تخصص الإدارة الصناعية  جامعة سانت 

 ؛ stclements.edu/grad/gradkhalil.pdf  عن الموقع الإلكتروني 5101كليمنتس العالمية  

عبد الحكيم عبد   النسور  الأداء التنافسي لشركات صناعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتا   .02

  5110الاقتصادي  أطروحة دكتورا  في الاقتصاد و التخطيط  كلية الاقتصاد جامعة تشرين  اللاذقية  

http://www.tishreen.edu.sy/ar/node/2144؛ 

في بناء الشركات  أطروحة  عبد العزيز عبد العال زكي عبد العال  إدارة الجودة الشاملة و دورها .00

مقدمة للحصول على درجة الدكتورا  في إدارة الأعمال  الجامعة الافتراضية الدولية بالمملكة المتحدة  

-http://www.abahe.co.uk/Research-Papers/Quality  عن الموقع الإلكتروني 5101

 companies.pdf-building-in-role-its-and-management 

علالي مليكة  أهمية الجودة الشاملة و مواصفات الإيزو في تنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة  .07

 ؛5110علوم التسيير  جامعة بسكرة  صناعة الكوابل  م كرة ماجستير  كلية العلوم الاقتصادية و 

وول فرحات  مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية  م كرة تدخل  .02

 ؛5110ضمن متطلبات نيل الدكتورا  في العلوم الاقتصادية  تخصص التسيير  جامعة الجزائر  

http://www.tishreen.edu.sy/ar/node/2144
http://www.abahe.co.uk/
http://www.abahe.co.uk/
http://www.abahe.co.uk/


يق الأداء المتميز دراسة حالة كلية في تحق في المنظمات و دورها فليسي ليندة  واقع جودة الخدمات .00

العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير جامعة أمحمد بوقرة بومرداس  م كرة ماجستير في العلوم 

 ؛5105الاقتصادية  جامعة بومرداس  

فيصل بن محمد بن مطلق الخنفري القحطاني  الإدارة الإستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية  .71

قا لمعايير الأداء الإستراتيجي و إدارة الجودة الشاملة  رسالة ماجستير إدارة أعمال  كلية للشركات وف

 :  عن الموقع الإلكتروني5101إدارة الأعمال الجامعة الدولية البريطانية  

 Management.pdf-Papers/Strategic-www.abahe.co.uk/Research؛ 

ميزة التنافسية في المؤسسة دراسة حالة المؤسسة المينائية لعور فريد  إدارة التغيير و تأثيرها على ال .70

سكيكدة  م كرة ماجستير تخصص  اقتصاد و تسيير مؤسسات  كلية علوم التسيير و العلوم الاقتصادية  

 ؛5112جامعة  سكيكدة  

 0110( 5111)ملوك منصف  أثر إشهاد الجودة على أداء المؤسسات الجزائرية حالة المواصفة  .75

ISO ة إحصائية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة  م كرة ماجستير في علوم التسيير  دراس

 ؛5101جامعة سطيف  

هلالي الوليد  الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية و دورها في خلق القيمة دراسة حالة الشركة  .72

كلية العلوم الاقتصادية  تيجية م كرة ماجستير تخصص إسترا  MOBILISالجزائرية للهاتف النقال 

 ؛5110علوم التسيير و العلوم التجارية جامعة المسيلة  و

 المجلات: ثالثا

بريش عبد القادر  جودة الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرة التنافسية للبنوك  مجلة اقتصاديات  .70

 ؛5112  جامعة الشلف  12شمال إفريقيا  عدد 

ة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة  مجلة الباحث  بن عنتر عبد الرحمن  إدارة الجود .72
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 ؛5110ورقلة  

  جامعة ورقلة  12د بومدين يوسف  إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميز  مجلة الباحث  العد .77
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علاء فرحان طالب الدعمي و ليث شاكر محسن  دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية  .72
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 سكيكدة 5511أوت  02جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 

 

 مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــاناستبيــــــــــــــــــــــــ

 سيدي، سيدتي: السلام عليكم و رحمة الله و بركاته

قـوم استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من جامعة سكيكدة، ت
ق الميــزة التنافســية دراســة خلــ ر إدارة الجــودة الشــاملة فــيدو "عنــوا  بــرجراد دراســة  ــ   ةالباحثــ

ــة المؤسســة المينائيــة ســكيكدةح و لتحقيــأ أاــداف الدراســة قامــ  الباحثــة برعــداد الاســتبيا  ". ال
لــذا الرجــاد مــن حضــراتكم التكــرم بافجابــة علــى فقــرات اــذا الاســتبيا  و ذلــ   ــا يت ــأ مــ  . المــوالي

وجهة نظركم بكل دقـة و مصـداقية، علمـا أ  بيانـات اـذر الدراسـة ستسـتضدم لحـرا البحـ  العلمـ  
 .فقط و ستعامل بالسرية التامة

 .شاكرين لكم حسن تعاونكم

 :إشراف الأستاذ الدكتور:                                                إعداد الطالبة

 نور الهدى بورغدة                                              إبراهيم توهامي       

دور إدارة الجودة الشاملة في خلق الميزة التنافسية 
 المؤسسة المينائية سكيكدةدراسة حالة 
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يحتــــوي اــــذا القســــم علــــى لاموعــــة أســــؤلة  ــــل علاقــــة  ــــد  تطبيــــأ المؤسســــة المينائيــــة : القســــم الثــــاي
 سكيكدة لمرتكزات إدارة الجودة الشاملة

 العبارات

 درجة تطبيأ إدارة الجودة الشاملة
غير 
مطبقة 
 تماما

غير 
 مطبأ

متوسط 
 التطبيأ

مطبأ  مطبأ
 تماما

I. التحسين المستمر 
لمستمر للضدمة  رص المؤسسة على التحسين ا 25

 المقدمة من أجل  سين الجودة
     

تنظـــر المؤسســـة إس التحســـين المســـتمر علـــى أنـــه  20
 أحد مرتكزات إدارة الجودة الشاملة

     

تعمـــل المؤسســـة المينائيـــة علـــى تطـــوير و  ســـين  20
 جودة خدماتها بشكل مستمر

     

مشـــاركة المؤسســـة في الملتقيـــات و النـــدوات مـــن  20
ســــــا  خــــــبرات و تقنيــــــات جديــــــدة أجــــــل اكت

 لتحسين جودة خدماتها

     

تســــــتضدم المؤسســــــة أدوات إحصــــــائية لتحليــــــل  21
جـــودة العمليـــات و  ســـين عمليـــة إدارة الجـــودة 

 الشاملة

     

العمـــــــل علـــــــى  ســـــــين مســـــــتو  أداد العمـــــــال  20
 باستمرار

     

مناقشــــة العمــــال في الأخطــــاد الــــ  وقعــــوا فيهــــا  20
 يها مرة أخر  لت ادي الوقوع ف

     

II.  التركيز على الزبو 
ـــــــو  في مقدمـــــــة  20      تضـــــــ  المؤسســـــــة مصـــــــلحة الزب



 ااتماماتها
تتعـــاو  المؤسســـة مــــ  الزبـــو  في حـــال حــــدو   25

 مشكل
     

ـــــو  لتســـــهيل تقـــــد   52 الاتصـــــال المباشـــــر مـــــ  الزب
 الخدمة

     

      إبلاغ الزبائن بالخدمات الجديدة  55
ببحو  تسويقية لمعرفة حاجيـات  تقوم المؤسسة 50

 الزبائن و رغباتهم
     

تخصـــــيص مكتـــــش لاســـــتقبال شـــــكاوي الزبـــــائن  50
 والأخذ بها بعين الاعتبار

     

III. التركيز على الموارد  و الك ادات البشرية 
اختيار  و تعيين العاملين وفأ معـايير موضـوعية  50

 عالية لضما  جودة خدماتها
     

ــــــى تطبيــــــأ م هــــــوم إدارة تشــــــجي  العــــــاملين 51  عل
 الجودة الشاملة

     

        يز العاملين المتميزين معنويا 50
        يز العاملين المتميزين ماديا 50
      إرسال العاملين للقيام بدورات تكوينية 50
      تدريش العاملين على التكنولوجيا الحديثة 55

IV. المشاركة الكاملة للعاملين 
ـــــــ  العـــــــاملين في اتخـــــــاذ القـــــــرارات  مشـــــــاركة 02 جمي

 والأخذ بالرأي الصائش
     

      جمي  العاملين يسعو  لتطوير خدمات المؤسسة 05
وجــــــود روي ال ريــــــأ و العمــــــل الجمــــــاع  لــــــد   00

 العاملين
     



      تشج  افدارة عامليها على افبداع و الابتكار 00
 جميــــ  العــــاملين مســــؤولين عــــن تقــــد  خــــدمات 00

 جيدة للزبائن
     

جمي  العاملين على دراية   هوم و مبـاد  إدارة  01
 الجودة الشاملة

     

      يشعر العاملو  بال ضر لانتمائهم للمؤسسة  00
V. بالجودة  التزام افدارة العليا 

      تتضذ افدارة العليا للمؤسسة الجودة شعارا  ا 00
ة العليـــا بانتهـــا  وجـــود وثيقـــة تثبـــ  التـــزام افدار  00

إدارة الجـــــودة الشـــــاملة و تعميمهـــــا علـــــى جميـــــ  
 الأقسام

     

تعمــــل افدارة العليــــا علــــى ترســــي  م هــــوم إدارة  05
الجـــــــودة الشـــــــاملة لـــــــد  عما ـــــــا مـــــــن خـــــــلال 

 ...الاجتماعات، الملصقات،

     

تخصـــــص افدارة العليـــــا ميزانيـــــة لتطـــــوير جـــــودة  02
 خدماتها

     

ــــدعم افدارة ال 05 عليــــا جميــــ  بــــرام  الجــــودة الــــ  ت
 تساعد على التميز

     

      تقوم افدارة بخلأ بيؤة مناسبة للعمل الجيد 00
      تسعى افدارة العليا دوما للتميز عن منافسيها 00

VI. الوقاية بدل الت تيش 
تعمــــل المؤسســــة علــــى  ليــــل شــــكاوي الزبــــائن  00

للتقليــــل مــــن حــــالات عــــدم مطابقــــة الخــــدمات 
 ص ات الجودة لموا

     

     تعتمــــــــد المؤسســـــــــة علــــــــى نظـــــــــام تقيـــــــــيم دوري  01



 لخدماتها
التحقأ من جودة الخدمات عن طريـأ الت تـيش  00

 و المراقبة من وق  لآخر
     

 دد إدارة المؤسسـة طبيعـة عـدم المطابقـة داخـل  00
ــــــى ضــــــوئها تتضــــــذ افجــــــرادات  المؤسســــــة و عل

 التصحيحية

     

اختيـــــار المــــواد الأوليـــــة اللا مـــــة تقــــوم المؤسســـــة ب 00
 لتقد  خدماتها على أساس معايير أهمها الجودة

     

VII. التضطيط الاستراتيج  للجودة و اتخاذ القرارات بناد على حقائأ 
جمي  العاملين عن دراية  همة و أاداف  05

 المؤسسة
     

تقوم رسالة المؤسسة على مباد  إدارة الجودة  02
 الشاملة

     

توفر المؤسسة مخصصات مالية كافية لتطوير  05
 أنظمة المعلومات

     

يلعش قسم الجودة في مؤسستكم دورا فعالا في  00
 وض  الخطط و الاستراتيجيات

     

تــــــوفر نظــــــام معلومــــــات عــــــن البيؤــــــة التنافســــــية  00
 للمؤسسة المينائية

     

تســـــتضدم المؤسســـــة أســـــاليش حديثـــــة في جمـــــ   00
 البيانات

     

تـــوفر نظـــام معلومـــات متكامـــل يـــوفر معلومـــات  01
 سريعة و دقيقة لمتضذي القرار

     

 

 



 :اذا القسم يشمل أسؤلة حول درجة  قيأ إدارة الجودة الشاملة لمعايير الميزة التنافسية: القسم الثال 

 العبارات

 درجة الموافقة
غـــــــــــــــــير 
موافــــــــأ 

 تماما

غـــــــــــــــــير 
 موافأ

موافــــــــأ  موافأ محايد
 تماما

I. فالتكالي 
ســاام تطبيـــأ إدارة الجــودة الشـــاملة في تخ ـــي   00

 تكاليف الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة
     

ســـاام تطبيـــأ إدارة الجـــودة الشـــاملة في  قيـــأ   00
 منافسة سعرية م  المؤسسات المينائية الأخر 

     

ســـاعد تطبيـــأ إدارة الجـــودة الشـــاملة في جـــذ   00
 الزبائن و  يادة أرباي المؤسسة

     

II. النوعية 
ســــــــاعد تطبيــــــــأ إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة علــــــــى  05

اســـتيعا  و اســـتضدام تكنولوجيـــا جديـــدة غـــير 
 متوفرة لد  المنافسين

     

ســــاام تطبيــــأ إدارة الجــــودة الشــــاملة في تطــــوير   12
 ك ادة الموارد البشرية

     

مكـــن تطبيـــأ إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن  ســـين  15
 خدمات المؤسسة

     

انتهـا  إدارة الجـودة الشـاملة مكـن المؤسسـة مـن  10
 التميز عن منافسيها

     

III.  الوق 
     ساام تطبيأ إدارة الجـودة الشـاملة علـى الالتـزام  10



  واعيد الاستلام
ســاعد تطبيــأ إدارة الجــودة الشــاملة علــى ســرعة  10

 مواكبة التطورات التكنولوجية
     

ســــرعة مواكبــــة  ســــاعد إدارة الجــــودة الشــــاملة في 11
 خدمات المنافسين

     

ــــأ إدارة الجــــودة الشــــاملة في ســــرعة  10 ســــاام تطبي
 تلبية طلبيات الزبائن

     

IV. المرونة 
ســاعد تطبيــأ إدارة الجــودة الشــاملة علــى ســرعة  10

 الاستجابة لحاجيات الزبائن 
     

ســــــــاعد تطبيــــــــأ إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة علــــــــى  10
مــــــن طــــــرف  التماشــــــ  مــــــ  الخــــــدمات المقدمــــــة
 المنافسين و العمل على تطويراا

     

ســــاعد تطبيــــأ إدارة الجــــودة الشــــاملة في مرونــــة  15
 الخدمات م  القرارات الحكومية

     

 

 الجـودة إدارة مبـاد  ضـود فيسـكيكدة  المؤسسـة المينائيـة فدارة مناسـبة ترااـا الـ  المقترحـات اـ  مـا
 لتعزيز قدرتها التنافسية؟ الشاملة
..........................................................................................
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................................................................................... 

 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص الدراسة



 

 :الملخص

في المؤسسة المينائية سكيكدة   الشاملة الجودة إدارة نظام واقع على إلى التعرف الدراسة ه   هدفت

الميزة التنافسية للمؤسسة  على( مستقل كمتغير) الشاملة الجودة ارةنظام إد تطبيق أثر دراسة بالإضافة إلى

و قد تبع المتغير المستقل مجموعة من المبادئ الداعمة له و هي التحسين المستمر  (. تابع كمتغير)

 التركيز على الزبائن  التركيز على الموارد و الكفاءات البشرية  المشاركة الكاملة للعاملين  التزام الإدارة

أما المتغير . العليا بالجودة  الوقاية بدل التفتيش  التخطيط الاستراتيجي و اتخاذ القرارات بناء على حقائق

 .تقليل التكاليف  النوعية  الوقت و المرونة: التابع فقد تمت تجزئته إلى أربعة أبعاد هي

ارة الجودة الشاملة  انتهاج المؤسسة لمبادئ إد: شملت الدراسة أربع فرضيات تناولت على الترتيب

علاقة الارتباط بين إدارة الجودة الشاملة  أثر إدارة الجودة الشاملة على الميزة التنافسية للمؤسسة و أثر 

 . السمات الشخصية لأفراد العينة على آرائهم

ية و قد تم استخدام عينة عشوائ .بالمؤسسة المينائية سكيكدة تكون مجتمع الدراسة من العاملين الدائمين

أين . الدراسة عينة في البحث حيث وزع على و كان الاستبيان هو الأداة الرئيسية. فرد( 011) بله عددها

( 0)استبعدت . و هي نسبة مقبولة لأورام البحث العلمي%( 00)نسبته  ما أي استبيان( 00)استرداد  تم

ه البيانات المجمعة من الاستبيانات وقد تم تفري. استبيان( 01)منها لعدم جدية الاجابة ليصب  العدد الكلي 

  أين عولجت بعدة أساليب إحصائية لاختبار الفرضيات منها معامل ارتباط (SPSS 15)في برنامج 

 .   اختبار التباين الأحادي( t)سبيرمان  اختبار الإشارة وير المعلمي  اختبار

 :النتائج أهمها و انطلاقا من نتائج اختبار الفرضيات  خلصت الدراسة إلى مجموعة من

 ه    أولب وتطبيق الشاملة  الجودة إدارة نظام بمبادئ المؤسسة المينائية سكيكدة قبل من اهتمام هناك

الزبائن بنسبة  التركيز على نصيب من تطبيق مستوى أعلى كان فقد .متفاوتة إيجابية بدرجات المتغيرات

غت نسبة تطبيق إدارة الجودة الشاملة و قد بل. كون المؤسسة محل الدراسة مؤسسة خدمية%( 70.20)

 %(.72)بالمؤسسة 

 والميزة التنافسية في المؤسسة المينائية سكيكدة حيث  الجودة إدارة بين إحصائية دلالة ذات علاقة هناك

 ؛(1.722)بله معامل الارتباط بينهما 

  ( إدارة الجودة الشاملة) على المتغير المستقل( الميزة التنافسية)نموذج الانحدار الخطي للمتغير التابع

 ؛(Y=0.861*X+0.479: )يمثل بالعلاقة

  عدد سنوات الخبرة و المسمى  لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بين إجابات أفراد العينة تعود إلى

 الوظيفي؛



 توجد فروقات ذات دلالة احصائية بين اجابات أفراد العينة راجعة إلى المستوى التعليمي ل فراد. 

 الجودة أبعاد كافة تطبيق بضرورة والوعي الاهتمام أهمها زيادة توصيات بعدة الدراسة جتكما خر

 النظام ومتطلبات يتفق بشكل استراتيجي كهدف التنافسية قدرتها لزيادة و سعيها الشاملة بالمؤسسات 

 .الجديد الاقتصادي العالمي

  (إيزو)ة  المواصفات القياسية الدولية إدارة الجودة الشاملة  الميزة التنافسي: الكلمات المفتاحية

 .المؤسسة المينائية سكيكدة

 

Résumé : 

Cette étude vise à identifier la réalité du système managérial de la qualité 

totale au niveau de l’Entreprise Portuaire de Skikda. Elle vise également à 

élaborer l’effet de l’application du système « Management par la qualité totale » 

(comme étant une variable indépendante) de l’avantage concurrentiel (comme 

étant une variable dépendante). La variable indépendante est accompagnée par 

un groupe de principes qui la soutiennent: l’amélioration continue, la 

concentration sur les clients, la concentration sur les ressources, les compétences 

humaines, la participation complète des travailleurs, le sérieux de 

l’administration supérieure, la prévention au lieu de l’inspection, le plan 

stratégique et la prise des décisions basée sur des faits. La variable dépendante a 

été cependant répartie en quatre dimensions qui sont: les couts, la qualité, le 

temps et la flexibilité. 

Cette étude met l’accent sur trois hypothèses qui traitent respectivement: les 

principes managériaux de la qualité totale pris par l’entreprise, l’influence de ces 

principes sur l’avantage concurrentiel de l’entreprise et l’effet des 

caractéristiques personnelles des individus de l’échantillon sur leurs points de 

vue. Le groupe étudié se compose des employés permanents au niveau de 

l’Entreprise Portuaire de Skikda.Un échantillon aléatoire de (100) individus a 

été utilisé. Le questionnaire a été l’outil principal dans la recherche ; il a été 

distribué sur l’échantillon voulu. On a par conséquent reçu (69) questionnaires 



représentant le taux de (69%) qui est considéré comme acceptable pour les 

objectifs de la recherche scientifique, dont 09 ont  été exclus faute du sérieux de 

la réponse. Le nombre total des questionnaires devient alors (60). Les données 

regroupées de ces questionnaires ont été introduites dans le programme (SPSS 

15) ou elles ont été traitées moyennant divers procédés statistiques pour pouvoir 

examiner les hypothèses, tels que: le coefficient de corrélation de Spearman et le 

test de variance. 

A partir des résultats de l’examination des hypothèses, plusieurs résultats ont 

été déduits de cette étude dont les plus remarquables sont : 

 l’Entreprise Portuaire de Skikda s’intéresse aux principes managériaux de la 

qualité totale, à l’application de la plupart de ces variables avec de divers degrés 

positifs. La focalisation sur les clients a signalé le plus haut niveau d’application 

avec un taux de (79.56%); cela est du à la serviabilité de l’entreprise en question 

alors que le taux de l’application managériale de la qualité totale a atteint les 

(75%). 

 Il existe une relation d’une signification statistique entre toutes les variables 

du système managérial de la qualité totale dans l’étude et l’avantage 

concurrentielle au sein de l’entreprise portuaire de Skikda dont le coefficient de 

corrélation entre eux a atteint(0.733); 

 Il n’existe pas des différences d’une signification statistique entre les réponses 

des individus de l’échantillon revenant au nombre d’années d’expérience et 

l’indice fonctionnel; 

 Il existe des différences attachées à la signification  statistique entre les 

réponses des individus de l’échantillon revenant au niveau éducatif des 

individus; 

 Le modèle de régression linéaire de la variable dépendante (l’avantage 

concurrentielle) sur la variable indépendante (le management de la qualité 

totale) est représenté par la relation : (Y=0.861*X+0.479). 



Plusieurs recommandations ont été déduites de cette étude dont les plus 

remarquables: évoluer l’intérêt et la sensibilisation pour appliquer toutes les 

dimensions de la qualité totale au niveau des entreprises, et fournir des efforts 

pour accroitre la compétitivité comme étant un objectif statistique d’une manière 

appropriée  aux conditions requises par le nouveau système économique et 

international.  

Mots clef : le management de la qualité totale , l’avantage Concurrentielle, ISO, 

l’Entreprise Portuaire de Skikda. 

Abstract: 

This study aims to identify the reality of the managerial system of total 

quality at the Port Company of Skikda. It also aims to develop the effect of the 

application of the system "Total Quality Management" (as an independent 

variable) competitive advantage (as a dependent variable). The independent 

variable is accompanied with a set of principles that support it: the continuous 

improvement, customer focus, concentration on resources, human skills, the full 

participation of workers, and the seriousness of the upper administration, the 

prevention rather than the inspection, the strategic plan and making decisions 

based on facts. The dependent variable, however, was divided into four 

dimensions which are: cost, quality, time and flexibility. 

This study focuses on three assumptions which deal respectively with 

managerial principles of total quality taken  by the company, the impact of these 

principles on the competitive advantage of the company and the influence of the 

personal characteristics of sample individuals on their points of view. The 

studied group consists of permanent employees at the Port Company of Skikda. 

A random sample of (100) individuals was used. The questionnaire was the 

main tool in research and has been distributed on the desired sample. We have 

therefore received (69) questionnaires representing the rate of (69%) which is 

considered as acceptable for the purposes of scientific research, (09) of which 



were excluded due to the lack of serious response. The total number of 

questionnaires becomes (60). Pooled data from these questionnaires were 

introduced in the program (SPSS 15) where they were processed through 

various statistical methods to examine the assumptions, such as the correlation’s 

coefficient and the Spearman’s test variance. 

From the results of the assumptions’ examination, many results have been 

deduced from this study, the most notable are: 

  The Port Company of Skikda is interested in managerial principles of total 

quality, the application of most of these variables with various positive degrees. 

Focusing on customers has reported the highest level of application with a rate 

of 79.56 %; this is due to the helpfulness of the company in question while the 

rate of managerial application of total quality has reached (75%); 

  There is a relationship of statistical significance between all variables of the 

managerial system of total quality in the study and competitive advantage in the 

Port Company of Skikda where the correlation coefficient between them reached 

(0.733); 

  There are no differences of statistical significance between the responses of 

individuals in the sample back to the number of years of experience and the 

functional index; 

  There are differences associated with statistical significance between the 

responses of individuals in the sample back to the educational level of 

individuals; 

  The linear regression model of the dependent variable (competitive advantage) 

on the independent variable (total quality management) is represented by the 

equation: (Y=0.861*X0479). 

Several recommendations were derived from this study, the most remarkable: 

Develop the necessity of the interest and awareness to implement all aspects of 

total quality at the company’s level, and make efforts to increase 



competitiveness as a statistical objective appropriate to the requirements of the 

new international economic system. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 


