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 و العخفان لمخالق الخحسن، الحي منّ عمى حسجأولا و قبل كل شيء، أتقجم بخالص ال 
الإندان بكشد لا يقجر بأثسان، إنو العقل الحي أنار البريخة و شق سبيل العمم السحفهف 

.  بالأمان

 

عمى التهجييات التي قجميا و  {سخار عسخ  }كسا أتقجم بجديل الذكخ إلى الأستاذ السذخف 
الشرائح القيسة التي أسجاىا ليا 

  

و لا يفهتشي أن أتقجم بالذكخ لكل من ساعجني عمى إنجاز ىحا العسل وإخخاجو إلى الشهر 
  .سهاء من قخيب أم من بعيج

إلى كل ىؤلاء شكخ خاص واحتخام كبيخ وعخفان جسيل ودعهة صبخ وتحج لمسزي قجما، 
. والديخ في طخيق العمم والبحث والشجاح و ما تهفيقشا إلا بالله رب العالسين
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 حشان

 



 

 

داء ـــــــــــــــــــــــــــــــإه

إلى من ليسا فزلا عميا تعجد درر و دراىم الجنيا الهفاء بو، أبي و أمي جعميسا الله من أىل 
. التقهى و الشعيم في الجنيا و الآخخة و بمغيسا الفخدوس الأعمى

 

. إلى كل العائمة سجد الله خظاىم و وقاىم عمى فزميم حدشات في يهم الحداب

، سفيان، عبج القادر، حسدة عد الجين: إلى شسهع الجار وأعسجتيا إخهتي

إلى من آثخوني عمى أنفديم أخهاتي ولا أندى أزواجيم وأبشائيم 

عبق الخياحين إلى الحين كمسا   رائحةو إلى الحين أعيشيم تفيض بخاءة، 

دنيا، حيدية، نهر، حجة، إيسان : أراىم أرى راحتي في لقياىم

إلى من انتظخت بذهق رؤية ىحا البحث صجيقتي التي شاركتشي فيو حشان 

 

و إلى كل رفاق الربا و زملاء الجراسة و إلى جسيع من أعانشي عمى ىحا العسل 
.  أثاب الله الجسيع

 

ـ أىجي الجسيع ثسخة جيجي ـ  

 

  .ســــــــــــــــــــارة



 

 

  إىـــــــــــجاء 

أىجي ىحا العسل إلى أعد مخمهقين عمى قمبي في ىحا الهجهد، إلى من ليسا الفزل في 
إلى أبي :تخبيتي وتعميسي، إلى من دفعاني دوما إلى الأمام، ومشحاني القجرة عمى السهاصمة

.  وأمي

: إلى نجهم أفخاحشا و شجخة الإخهة التي قظفت مشيا ثسار الحب الخالص أخهاتي الأعداء
. العمجة، مدعهدة

. عسخ، إسساعيل، عيدى، إبخاىيم: وإخهتي الأعداء

. (عبج الخحسن، أيهب، مخيم، مخام)و أبشاءه ''محمد''إلى زوج أختي 

. (صييب، مايا، وجيجة)إلى زوجة أخي إسساعيل والتي ساعجتشي كثيخا وأبشاءىا 

. (آدم وىيثم)إلى زوجة أخي عسخ وأبشائو التهأم 

. إلى زوجة أخي إبخاىيم و عقبال الحرية الرالحة إن شاء الله

. وإلى عائمتيا الكخيسة''سارة عسارة''إلى رفيقة دربي وسشجي 

. إلى جسيع الرجيقات اللاتي إتدعتين ذاكختي ولم يحكخىم قمسي

. لبشى، إليام، مباركة، غشية، فايدة، ىجيخة، مميكة: إلى أخهاتي المهاتي لم تمجىن أمي
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: ملخص
إن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة ىو توضيح الدور الذي تمارسو إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة 

التنافسية، وقد اعتمد البحث على آراء عينة من العمال في مؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب 
. والنوافذ بقصر البخاري

ويهدف البحث إلى تحقيق عدة أىداف منها زيادة الوعي بمفاىيم إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية، 
. تقديم رؤية مستقبلية لإمكانية النجاح، والتطبيق الفعلي لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

إدارة الجودة الشاملة تؤدي دورا مهما في توفير المعلومات اللازمة : ومن أىم الاستنتاجات المتوصل إليها
. لتجسيد الميزة التنافسية، كما أن ىناك علاقة ارتباط وتأثير بين مصطلحي محل الدراسة

:  الكلمات المفتاحية
. الجودة، إدارة الجودة الشاملة، الميزة التنافسية، التحسين المستمر

 
Résumé: 

L'objectif principal de l'étude est de clarifier le rôle de la gestion de la 
qualité globale dans l'obtention de l'avantage concurrentiel, et la recherche 
s'est appuyée sur les avis d'un échantillon des ouvriers à la base de 
menuiserie d'aluminium et de plastique pour des portes et des fenêtres au 
Palais d'Al-Boukhari. 

L'objectif de la recherche est de réaliser, entre autres, une plus grande 
prise de conscience des notions de gestion globale de la qualité et 
d'avantage compétitif, en offrant une vision du potentiel de réussite et 
l'application effective des principes de gestion de la qualité globale. 

Une des conclusions les plus importantes a été tirée: la gestion 
globale de la qualité joue un rôle important en fournissant les informations 
nécessaires pour refléter l'avantage concurrentiel, et il y a une corrélation et 
un impact entre les deux termes de l'étude. 
Mots-clés: qualité, gestion globale de la qualité, avantage compétitif, 
amélioration continue. 



 
 

 مقدمة 
 



 ‌أ

 

: مقدمة 

 بموضوع الجودة الشاملة والنظم الحديثة في إدارتها، إذ أدى تبايناشهد العقدان الأخيران من القرن الماضي اىتماما م
 إلى ،ظهور المنافسة والتكتلات الاقتصادية والمؤسسات العالمية وارتباطها بالثورة الهائلة في المعلوماتية والاتصالات

اندفاع الشركات في الدول المتقدمة إلى محاولة تحقيق حصص سوقية معتمدة في ذلك على تحقيق الأسبقيات 
.  أسبقية الجودةمنهاالتنافسية و

 أصبحت المنظمات بمختلف أنشطتها تعمل في ،وفي خضم ىذه التغيرات المتلاحقة و المتسارعة التي يمر بها العالم
 وجودة أدائها ترفع من أن ومن ثم كان لزاما عليها ،ير السريع والتعقد الشديد والمنافسة الحادةيظل بيئة تتميز بالتغ

يأتي لها إلا بالعمل الجاد   وىذا لا،منتوجاتها ولما لا التفوق والتقدم والوصول إلى أعلى درجات التميز والريادة
 بها إلى أدى وىذا ما ،والمستمر لتحقيق مزايا تنافسية تميزىا عن باقي المنظمات التي تعمل في نفس مجال نشاطها

 . ومن أىم الأساليب الإدارية الحديثة أسلوب إدارة الجودة الشاملةالإدارةالاىتمام بضرورة تغيير أنماطها وأساليب 

وفي ظل حدة التنافس الذي يسود الأسواق، تواجو المؤسسات تحديات كبيرة، أهمها كيف تصل المؤسسة إلى بناء 
دارة الجودة الشاملة إتعد وتعزيز الميزة التنافسية تسمح لها باحتلال مركز تنافسي قوي و المحافظة عليو وتعظيمو، و

 بوصفها إحدى المفاىيم الإدارية ،من أىم الموجات التي استحوذت على اىتمام كبير من قبل المديرين الباحثين
.  انعكاسات إيجابية على الأداء، لما لهاالسائدة والمرغوبة

 : التاليةالإشكاليةوفقا لما سبق يمكن أن نطرح 

في تجسيد الميزة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب والنوافذ  ساهمت إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة كيف
 التنافسية لها؟

:                   الفرعية التاليةةبالأسئللتوضيح سبل ىذا البحث وتبعا للإشكالية العامة تم الاستعانة   

 ماذا نعني بإدارة الجودة الشاملة ؟  -
  ؟ةما المقصود بالميزة التنافسي -
 كيف تؤثر إدارة الجودة الشاملة على الميزة التنافسية ؟  -



 ‌ب

 

ىل تساىم إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب  -
 والنوافذ؟

:  التاليةالفرضياتوللإجابة على ىذه التساؤلات الفرعية والإشكالية العامة اقترحنا 

إدارة الجودة الشاملة ىي الوسيلة التي تدار بها المؤسسة لتطور فاعليتها ومرونتها ووضعها التنافسي على  -
 . نطاق العمل ككل

الميزة التنافسية ىي الصفات التي تجعل المؤسسة تتميز بالأحسن عن منافسيها وإدارة الجودة الشاملة  -
 . السبيل الأمثل لذلك

من خلال إنتاج منتجات ذات جودة عالية  الميزة التنافسية في اكتساب إدارة الجودة الشاملة يكمن تأثير -
 .وخدمات ترضي الزبائن، كل ىذا يساىم في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة

تلعب إدارة الجودة الشاملة دورا في زيادة قدرة مؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب و النوافذ على  -
 .تحقيق الميزة التنافسية

:  أهمية الدراسة

:  موضوع الدراسة من خلال النقاط التاليةأهمية يمكن توضيح 

 . ضرورة أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة كأسلوب فعال في اكتساب الميزة التنافسية -
 .ضرورة الاىتمام بالميزة التنافسية -
المزايا العديدة التي يمنحها التطبيق الجيد لمبادئ إدارة الجودة الشاملة، حيث تعد المؤسسات اليابانية خير  -

 .دليل على ذلك
 .نظرا لأهمية ىذا الموضوع في ظل عصر التطور التكنولوجي والمعرفي -

:  أهداف الدراسة

 . البحث عن العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وبناء الميزة التنافسية وكيفية التميز في الأداء  -
 . إضافة إلى ذلك فإن ىذا البحث يهدف إلى إبراز أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسة -
 . إثراء المجال المعرفي ورصيد المكتبة الجامعية بمثل ىذه المواضيع مضمون البحث -



 ‌ج

 

 .توضيح كيفية تجسيد الميزة التنافسية من خلال إدارة الجودة الشاملة -

: تتمثل في الأسباب الآتية :أسباب اختيار الموضوع
 توافق الموضوع مع التخصص في إدارة الأعمال؛ -
 الميول الشخصي لموضوع إدارة الجودة الشاملة والبحث فيو؛ -
 محاولة معرفة الكيفية التي تطور بها المؤسسة ميزتها التنافسية؛ -

:  المنهج المتبع في الدراسة

تم إتباع منهجين ، أولهما المنهج الوصفي لتوضيح المفاىيم المختلفة لإدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية و وصف 
العلاقة بينهما ، ثم المنهج التحليلي الذي يعتمد على تحليل البيانات المحصل عليها عن طريق الاستبيان من أجل 

. اختبار أو نفي صحة الفرضيات المقترحة 

:  دراسات السابقةبعض ال

 :ىناك دراسات سابقة تناولت الموضوع نذكر منو

سملالي يحضيو، أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة *
، توصلنا إلى التسيير 2004-2003، أطروحة دكتوراه دولة، جامعة الجزائر، (مدخل الجودة و المعرفة)الاقتصادية

الإستراتيجي مهم بالنسبة للميزة التنافسية، وستختلف دراستنا عن ىذه الدراسة في أننا سنركز على جانب تأثير 
. إدارة الجودة الشاملة في تجسيد الميزة التنافسية وليس التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية كما في الدراسة السابقة

يوسف الزين خيرة، دور نظام اليقظة الإستراتيجية في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، *
جاءت ىذه الدراسة من أجل إبراز أهمية و ضرورة وجود نظام اليقظة الإستراتيجية في . 2013جامعة المدية، 

. المؤسسة الاقتصادية، ودوره المهم في تحقيق الميزة التنافسية

. 2002عمار بوشناف، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر،*

: حدود الدراسة
 . طبيعة الموضوع يتطلب منا إجراء دراسة حالة باستعمال أداة الاستبيان:الموضوعية -



 ‌د

 

 .2017/2018 قمنا بالدراسة خلال السنة الجامعية :الزمانية -
 المجال المكاني للدراسة الميدانية تمثلت في مؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك لإنتاج الأبواب :المكانية -

 .والنوافذ

 : هيكل وتقسيمات الدراسة

 .لمعالجة الإشكالية المطروحة منهجيا تم تقسيم ىذه الدراسة إلى ثلاثة فصول، فصلين نظريين وفصل تطبيقي

ث، تناولنا  مباحة إلى ثلاثهميقستم ت، ففي الفصل الأول تطرقنا إلى الإطار المفاىيمي لإدارة الجودة الشاملة 
ماىية الجودة، أما المبحث الثاني فقد تناولنا ماىية إدارة الجودة الشاملة، في حين تناولنا في  في المبحث الأول

 .المبحث الثالث تطبيق إدارة الجودة الشاملة

نستعرض فيو أربعة مباحث تناولنا في المبحث الميزة التنافسية، عموميات حول  أما الفصل الثاني كان بعنوان    
المبحث في الأول مدخل للمنافسة والتنافسية، والمبحث الثاني كان بعنوان مفاىيم عامة حول الميزة التنافسية، و

الثالث تطرقنا إلى أساسيات الميزة التنافسية، والمبحث الرابع يحمل عنوان إدارة الجودة الشاملة كمدخل في تجسيد 
. الميزة التنافسية

مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تجسيد الميزة التنافسية لمؤسسة نجارة حين الفصل الثالث كان حول دراسة في 
الألمنيوم والبلاستيك للأبواب والنوافذ، حيث تناولنا فيو ثلاثة مباحث،الأول بعنوان تقديم عام لمؤسسة نجارة 

الألمنيوم والبلاستيك، والمبحث الثاني بعنوان منهجية العمل الميداني، والمبحث الثالث بعنوان تحليل وتفسير نتائج 
.  الدراسة الميدانية

  



 
 

 
 

 :الأول الفصل

 الجودة لإدارة المفاهيمي الإطار
 الشاملة
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:  تمهيد

تسعى كل ابؼؤسسات العابؼية والمحلية إلذ إثبات وجودىا من خلال تقديم أفضل ما لديها من منتجات وخدمات 
. وبالتالر تتميز على منافسيها وحصوبؽا على موقع تنافسي متميز في السوق

ىذا ما أدى بالكثتَ من ابؼنظمات إلذ تبتٍ مفهوم إدارة ابعودة الشاملة الذي يعد من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة التي 
استحوذت على الاىتمام الكبتَ من قبل الباحثتُ وابؼنظمات كإحدى الأنماط الإدارية الرائدة ابؼرغوبة في الفتًة 
ابغالية، فقد أضحى تطبيق ىذه الفلسفة ضرورة في كافة ابؼنظمات وليس خيارا بؼا بؽا من أهمية كبتَة في برقيق 

. أىدافها وألا تبقى ىذه الفلسفة بؾرد نظرية دون تطبيق عملي

. وعليو يعد الفهم الأساسي للجودة أمرا جوىريا للتنافس بفعالية في الأسواق العابؼية اليوم

: ومن خلال ىذا يتم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث وىي كما يلي

ماهية الجودة؛ : الدبحث الأول

ماهية إدارة الجودة الشاملة؛ : الدبحث الثاني

تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ : الدبحث الثالث
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ماهية الجودة  : الدبحث الأول

تعد ابعودة من ابؼفاىيم التي عرفت اىتماما بالغا من طرف الباحثتُ وابؼؤلفتُ وقد تعددت التعاريف ابؼوجهة إليها 
. بتعدد وجهات النظر وبكاول فيما يلي عرض ابػلفية التاريخية بؽا وكذا التعاريف التي تساعدنا على فهم ابؼصطلح

الخلفية التاريخية للجودة ومفهومها : الدطلب الأول

بدأت نشأة ابعودة كنظام إداري في اليابان بداية النصف الثاني من القرن العشرين وخاصة عندما تم تطبيق مبادئها 
.  على ابؼؤسسات الصناعية ىناك

ويعد النجاح ابؼتميز بؽذه الفكرة انتشرت وحاولت العديد من الدول الغربية تطبيقها على مؤسساتها وكانت 
الولايات ابؼتحدة من أوائل تلك الدول ورغم ذلك فإننا عندما نلقي نظرة تاريخية سريعة سنجد أن الاىتمام بقضية 

ابعودة لو تاريخ طويل وعريق، ففي ابغضارات القديدة كابغضارة الإغريقية والرومانية والصينية والعربية الإسلامية 
 1. كان يوجد العديد من القوانتُ والقواعد ابعيدة بؼمارسة بعض ابؼهن كالبناء والزراعة والطب وغتَىا 

وفي ابغضارة الإسلامية على وجو ابػصوص نلاحظ أن ىناك دلالات كثتَة من خلال الآيات الكريدة والأحاديث 
الشريفة قد اىتمت بابعودة، ومن بتُ ىذه الدلالات مبدأ الشورى والذي يعتٍ ابزاذ القرارات حيال ابؼشكلات 

. بناءا على التشاور مع أفراد المجتمع

كما أن الإسلام يؤكد على أهمية التعاون في سبيل ابػتَ و روح ابعماعة في كل توجهاتو وتعاليمو السمحاء، 
والإسلام أيضا يحث العامل ابؼسلم على إتقان عملو وإن يكون مسؤولا عن جودتو وسلامتو من العيوب، بالإضافة 
إلذ أن التًبية الإسلامية تغرس في نفس ابؼؤمن مبدأ الرقابة الذاتية من خلال إخلاصو وأمانتو ، حيث أن ىذا ابؼبدأ 

 2.يعتبر من الركائز الأساسية لإدارة ابعودة الشاملة 

 

                                                           
. 19،ص2001عمر وصفي عقيلي،مدخل إلذ ابؼنهجية ابؼتكاملة لإدارة ابعودة الشاملة،دار وائل للنشر،عمان،- 1
 .19،ص2013،دار حامد للنشر والتوزيع،عمان،1أبضد بن عيشاوي ،إدارة ابعودة الشاملة،ط-2
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وجهوده '' فريدريك تايلور'' كما كان لإسهامات ابؼفكرين والعلماء الغربيتُ فيما يتعلق بالفكر الإداري بدءا من 
صاحب النموذج الوظيفي ''ىنري فايول ''في صياغة النظرية العلمية، التي ركزت على العمل وبرستُ أدائو، و
ونظرية العلاقات الإنسانية التي ''التو مايو ''للإدارة الذي اىتم بابعانب ابؽيكلي وبتقسيم العمل وتوزيع ابؼهام و

 بيشاو ىاروت وكروس ''ربطت بتُ زيادة الإنتاجية والروح ابؼعنوية للعاملتُ ،بالإضافة إلذ إسهامات كل من 
الذين أسهموا كلهم بفعالية في بلورة ''شيبا و اشيكاوا و تاج وشي ''وغتَىم وصولا إلذ العلماء اليابانيتُ ''وجتَان 

. أفكار ىذا التيار الإداري ابؼتطور وتشكيل فلسفتو وصياغة مبادئو

وتشتَ اغلب الأدبيات الإدارية ابؼعاصرة في ىذا الصدر إن الفضل الكبتَ في التأسيس الفكري لإدارة ابعودة 
في أمريكا ،لكن ذلك لد يلق اىتماما ىناك ،وعندما انتقل إلذ العمل ''ادوارد ديدينغ ''الشاملة كان على يد الدكتور 

اىتم اليابانيون بتلك الأفكار وابؼفاىيم و حولوىا إلذ تطبيق 1931خبتَا في إحدى الشركات اليابانيون منو سنة 
عملي وحققوا من خلابؽا ما يسمى بدعجزة ابعودة اليابانية التي تشكلت معابؼها منذ بداية ابػمسينيات من القرن 

 1.ابؼاضي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 20أبضد بن عيشاوي، مرجع سبق ذكره،ص- 1
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: مفهوم الجــــــــــــــــــــــــــــودة

: بؼفهوم ابعودة عدة معاني يجب التمييز بينها ومن أهمها

 تعتٍ خصائص ابؼنتجات التي تلبي احتياجات ورضا الزبائن وىي بزتلف باختلاف نوع ابؼنتجات :الجودة
وابػدمات وطرق استخدامها وفي ىذا السياق كلما زادت ابعودة زاد رضا الزبائن وبالتالر يزداد دخل وربح 

. ابؼؤسسات ابؼنتجة

ابؼزايا ''على أنها  (ASOC)وبصعية ضبط ابعودة الأمريكية  (ANSI)ويعرفها معهد ابؼعايتَ الوطنية الأمريكي 
، ومن ىنا فانو يدكن تعريف ''وابػصائص الكلية للسلعة أو ابػدمة والتي تشتمل على قدرتها في تلبية الاحتياجات 

 1.ابعودة بعدة طرق وذلك وفقا بؼن يعرفها وبؼا تتعلق بو السلعة أو ابػدمة

 ابعودة بأنها بؾموعة صفات وملامح British standards institutionتعرف ىيئة ابؼواصفات البريطانية 
. وخواص ابؼنتج أو ابػدمة بدا يرضي ويشبع احتياجات ابؼلحة والضرورية

 بسثل أعلى مستوى لرضا – نمطية –وابعودة ىي أداء عملية إنتاجية كانت أم خدمية وفقا بؼعايتَ بؿددة سلفا 
. ابؼستهلك أو متلقي ابػدمة أو ابؼستفيد منها

بدعتٌ أن ابعودة ىي بؾموعة ابػواص و ابػصائص الكلية التي برملها السلعة أو ابػدمة والتي بردد إلذ أي مدى 
 2.برقيق احتياجات ورضاء العميل

 والتي معناىا طبيعة الشيء Qualities كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية  Qualityكمصطلح : الجودة
ابؼؤسسة، ابؼورد،  )ودرجة صلاحو ، وىي مفهوم نسبي يختلف النظر لو باختلاف جهة الاستفادة منو سواء كان 

 3 .(وغتَه...العميل، المجتمع

:  ولتحديد مفهوم ابعودة لابد من استعراض تعاريف روادىا الأوائل وكذا ما أورده أىم الباحثتُ وابؼهتمتُ بدوضوعها

                                                           
 .31،ص2009محمد عبد العال ألنعيمي،إدارة ابعودة ابؼعاصرة،ط العربية،دار اليازوري،الأردن،- 1
. 63، ص2008، دار الفجر، القاىرة، مصر، 1، طTQMمدحت أبو النصر، أساسيات إدارة ابعودة الشاملة- 2
. 32، ص2004بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات، دار وائل للنشر، عمان، - 3
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 ىي ابؼلائمة للغرض أو للاستعمال، أي السلع وابػدمات يجب أن تلبي ''جوس فو جوغن ''فقد عرفها - 1 

 1.احتياجات مستخدميها

. ابعودة بأنها تتمثل في تلك  الصفات ابؼميزة بؼنتج أو خدمة ما''جوزيف جابلون سكي ''وعرف - 2

 2.في حتُ عرف ديدنغ بأنها برقيق واحتياجات وتوقعات ابؼستفيد حاضرا أو مستقبلا- 3

كما عرف كورا إسحاق كاوا ابعودة بأنها تلك العملية التي مداىا لتشمل جودة العمل وجودة ابػدمة وجودة - 4
. ابؼعلومات والتشغيل وجودة القسم والنظام  و جودة ابؼورد البشري وجودة الأىداف وغتَىا

بؾمل مظاىر وخصائص السلعة وابػدمة التي تؤثر في قدرتها على '' : وتعرف ابؼعايتَ البريطانية ابعودة بأنها- 5
. إشباع رغبة بؿددة أو مفتًضة

من خلال استعراض ىذه التعاريف يدكن القول أنو من ابؼلاحظ أن تعريف ابعودة متعدد ابعوانب بحيث لا يدكن 
 3.حصره في دائرة ضيقة ، بل يأخذ أبعاد بـتلفة تشتمل على مفاىيم فنية و إدارية وسلوكية واجتماعية وغتَىا 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .19،ص2001الدراركة مأمون،طارق الشبلي،إدارة ابعودة الشاملة،دار صفاء للنشر،عمان،- 1
برستُ ابعودة وبزفيض التكلفة وزيادة الإنتاجية، بؾلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، السعودية، :ابػلف عبد الله موسى، ثالوث التميز- 2

. 127، ص1997، 37، المجلد01العدد
. 21،ص2013،دار حامد للنشر،عمان،1أبضد بن عيشاوي،إدارة ابعودة الشاملة،ط- 3
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. أهمية الجودة وأهدافها: الدطلب الثاني
 :أهمية الجودة: أولا

عندما ازدادت حدة ابؼنافسة بتُ الشركات الأجنبية للأسواق العابؼية أكثر فأكثر نتيجة العدد ابؽائل من فرص 
الربحية ابؼتاحة أمامها غتَت الشركات من أسبقياتها التنافسية، فبعد أن كانت ىذه الشركات تولذ جل اىتمامها 
للكلفة انطلاقا من الفلسفة التي سادت في فتًة ابػمسينات من القرن ابؼاضي والتي كانت تنادي بوجود ىدف 

واحد تسعى الشركات لتحقيقو بهدف التميز وبرقيق الأرباح وىو تدنيو تكاليف الإنتاج، وبعد أن فطنت العديد 
من الشركات إلذ ىذا ابؽدف من أىداف الأداء، ظهرت ابغاجة إلذ أىداف أخرى برقق الشركة من خلابؽا التميز 

على منافسيها وىكذا اعتمدت الشركات التي تسعى بكو التميز ىدف ابعودة حيث اعتمدت على التًكيز على 
. إنتاج منتجات عالية ابعودة للتنافس وزيادة حصتها السوقية وبرستُ الربحية

البحث عن التميز يعتٍ تقديم كل ما ىو نادر وفريد من نوعو، وىذا يحتم على الشركة أن تذىب إلذ أبعد من 
ابػصائص ابؼادية للمنتجات ومواصفات ابػدمة ليشمل كل ما يتعلق بابؼنتوج أو ابػدمة بفا لو تأثتَ على القيمة 

التي يتلقاىا الزبون منها، لذا لتحقيق التميز ينبغي إشراك الزبون ليكون جزءا فاعلا في إنتاج ابؼنتج أو تقديم ابػدمة 
 1.من جهة، وأن يسهم بصيع العاملتُ و الأقسام في بناء منظمة ابعودة

: ومن ىنا يدكن القول بأن الاىتمام بابعودة و تطبيقاتها يدكن أن يحقق مزايا ىامة للمنظمة منها

 برستُ بظعة ابؼنظمة 
  برستُ الإنتاجية 
 تقليل ابؽذر في ابؼوارد 
  تقليل الكلف 
  زيادة ابغصة السوقية 
  2برستُ الربحية 
 

                                                           
. 21، ص2009، دار الفكر، عمان، 1عواطف إبراىيم ابغداد، إدارة ابعودة الشاملة، ط- 1
، 2003توفيق محمد عبد المحسن، قياس ابعودة و القياس ابؼقارن أساليب حديثة في ابؼعايرة و القياس، دار الفكر العربي للتوزيع، مصر، بدون طبعة، - 2
. 44ص
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 :أهداف الجودة: ثانيا

التأكد على أن ابعودة و إتقان العمل وحسن إدارتو مبدأ إسلامي بنصوص الكتاب و السنة، والأخذ بو  -1
واجب ديتٍ و وطتٍ و أنو من بظات العنصر الذي نعيشو، و ىو مطلب وظيفي    يجب أن يحتضن بصيع 

 .جوانبها

تطوير أداء بصيع العاملتُ عن طريق تنمية روح العمل التعاوني وتنمية مهارات العمل ابعماعي بهدف  -2
 .الاستفادة من كافة الطاقات و كافة العاملتُ بابؼنشأة

ترسيخ مفاىيم ابعودة الشاملة و القائمة على الفاعلية و الفعالية برت شعارىا الدائم، أن نعمل الأشياء  -3
 .بطريقة صحيحة من أول مرة وفي كل مرة

برقيق نقلة نوعية في عملية التًبية و التعليم تقوم على أساس التوثيق للبرامج و الإجراءات و التفعيل  -4
 .للأنظمة و اللوائح و التوجيهات و الارتقاء بدستويات العاملتُ

الاىتمام بدستوى الأداء للإداريتُ و ابؼوظفتُ في ابؼنظمات من خلال ابؼتابعة الفاعلة و إيجاد الإجراءات  -5
التصحيحية اللازمة و تنفيذ برامج التدريب ابؼقننة و ابؼستمرة و التأىيل ابعيد ، مع تركيز ابعودة على بصيع أنشطة 

 .(ابؼدخلات، العمليات، ابؼخرجات  )مكونات النظام 

ابزاذ كافة الإجراءات الوقائية لتلافي الأخطاء قبل وقوعها و رفع درجة الثقة في العاملتُ، وفي مستوى  -6
 .ابعودة التي حققتها ابؼنظمة و العمل على برسينها بصفة مستمرة لتكون دائما في موقعها ابغقيقي
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 الوقوف على ابؼشكلات ابؽامة في ابؼيدان، دراسة ىذه ابؼشكلات وبرليلها بالأساليب و الطرق العلمية  -7
ابؼعروفة و اقتًاح ابغلول ابؼناسبة بؽا و متابعة تنفيذىا في ابؼدارس التي تطبق نظام ابعودة مع تعزيز الإيجابيات و 

 1.العمل على تلافي السلبيات

أبعاد الجودة  : الدطلب الثالث

 2.وتعتٍ قدرة ابؼنتج على أداء متوقع أن يؤديو:  الأداء -1

 .ابػواص الثانوية ابؼضافة للمنتج كالتحكم عن بعد:  الخصائص -2

 . مطابقة ابؼواصفات ومعايتَ الصنع بؼا أعلن للزبون:الدطابقة -3

 . استمرار الأداء عبر الزمن:الدوثوقية -4

 .مدة الاستخدام قبل الاحتياج بدا في تصحيح ابؼنتج:  مدة الصلاحية -5

 3.الصيانة وحل ابؼشاكل و الشكاوي وسهولة التصليح: الخدمة -6

 .التعامل الإنساني مثل لياقة البائع:  الاستجابة -7

 4 .الخ...كيف يبدو مظهره، مذاقو، رائحتو، لونو:  الجماليات -8

 . الأداء السابق للمنتج حسب ما ىو معروف لدى ابؼستهلك: السمعة -9

وفي الواقع فإن ىذه الأبعاد ليست منفصلة عن بعضها بساما، إذ أنو يتوفر في ابؼنتج عن بعد في نفس الوقت، 
. فيتمتع ابؼنتج بالأداء و ابؼظهر وابؼطابقة و ابعمالية، و السمعة مثلا في نفس الوقت

                                                           
. 30، ص2012، الأكاديديون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1أبضد يوسف دوديتُ، إدارة ابعودة الشاملة، ط- 1
. 37،ص2009محمد عبد العال ألنعيمي،إدارة ابعودة ابؼعاصرة،ط العربية،دار اليازوري، الأردن،عمان،- 2
. 38محمد عبد العال النعيمي،مرجع نفسو،ص- 3
دراسة حالة للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و ״حريق خديجة، إستًاتيجية التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة من أجل برقيق ابؼيزة التنافسية-  4

. 51،ص2010تسيتَ ابؼوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ،جامعة تلمسان،:فرع الغرب سعيدة، مذكرة ماجستتَ، بزصص״الغاز
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 استراتيجيات الجودة : الدطلب الرابع

، مكانة ابعودة في ىذه الاستًاتيجيات من 1982يلخص لنا بوتر '' اختيار استًاتيجيات التنافس ''ضمن كتاب 
: خلال ابعدول ابؼوالر

. مكانة الجودة في إستراتيجية التنافس  (:01)الجدول رقم 

     استًاتيجيات 
ابعودة  

الأىداف ابؼرتبطة بتحستُ ابعودة    وسائل برستُ ابعودة  

السيطرة بواسطة 
التكاليف 

. (سلعة أو خدمة)تطابق مواصفات ابؼنتج -
. التحطم في الإجراءات-
. التقنيات ابؼتعلقة بعمليات التصنيع-

. بزفيض التكاليف الكلية للإنتاج-
زيادة في الأرباح عن طريق تقليص -

. التكاليف

التميز 

إدراج متطلبات العملاء بصفة بؿكمة ضمن -
. عمليات تصميم ابؼنتج من سلعة أو خدمة

البحث عن التحسينات في ابؼنتج أساسا -
. بالاعتماد على جوانب البحث و التطوير

. زيادة في رضا العملاء -
زيادة في الأرباح عن طريق الزيادة في -

. أسعار البيع
 

التًكيز 

التًكيز على التحسينات في ابؼنتج ليطابق -
متطلبات و توقعات العملاء أو يتجاوزىا 

. بتكاليف أقل

التموقع في جزء مهم و ذو فائدة في -
. السوق

. زيادة في رضا العملاء-
. الزيادة في الأرباح-

 .61،ص2013،دار حامد للنشر،عمان،1،طإدارة الجودة الشاملةأبضد بن عيشاوي،:الدصدر
من خلال ابعدول السابق يتضح تعدد الاستًاتيجيات التي بإمكان بـتلف ابؼؤسسات برقيق أىدافها الإستًاتيجية 

: ذات الصلة بابعودة التي يدكن إبرازىا من خلال ما يلي
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: إستراتيجية التميز/ 1

يقصد بإستًاتيجية التميز تلك الإستًاتيجية التي تسعى بدوجبها ابؼؤسسة إلذ التفرد في تقديم السلعة أو ابػدمة 
معينة للعملاء على مستوى بعض ابعوانب ابؼهمة لديهم مقابل سعر مرتفع، حيث يتجلى ذلك في القدرة على 

تقديم خصائص بفيزة للمنتج ن من خلال تصميم بفيز أو علامة بفتازة أو خدمات متعددة عالية ابعودة، بفا 
يتوقف بقاح ىذه الإستًاتيجية أساسا .يكسب ىذا ابؼنتج جودة عالية و بفيزة مقارنة بدنتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة 

: على

: عوامل داخلية منها: 1-1

الاستخدام الأمثل للموارد و الكفاءات البشرية و تشجيعها على الإبداع و التطوير، وكذا تنمية بيئة ملائمة -أ
 1.للاستغلال ابعيد لقدراتها و مهاراتها

. دعم جهود البحث والتطوير لتحستُ جودة ابؼنتجات ابؼقدمة وتنويعها-ب

تطوير نضام ابؼعلومات التسويقي بدا يسمح بالتعرف ابؼستمر على أذواق واحتياجات وتطلعات العملاء ابؼتغتَة -ج
. باستمرار

. انتقاء ابؼواد ابؼشتًات والتكنولوجيا ابؼستعملة من أجهزة ومعدات وغتَىا-د

 :عوامل خارجية منها: 1-2

. مدى إدراك العملاء لفرق القيمة بتُ منتجات ابؼؤسسة مقارنة بابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسات ابؼنافسة-أ
. مدى توافق ابؼنتجات ابؼقدمة مع رغبات واحتياجات العملاء -ب
. مدى قلة ابؼؤسسات ابؼنافسة ابؼنتهجة لنفس الإستًاتيجية -ج
 
 
 

                                                           
 61،ص2013،دار حامد للنشر،عمان،1أبضد بن عيشاوي، إدارة ابعودة الشاملة،ط- 1
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:  إستراتيجية السيطرة بواسطة التكاليف/ 2

تهدف ابؼؤسسة من خلال ىذه الإستًاتيجية إلذ تقليص تكاليف منتجاتها عن طريق التخطيط ابعيد و البحث 
على عمالة ماىرة وبأجور غتَ مرتفعة وكذلك البحث عن مصادر بسوين بأسعار معقولة، إلذ آخره من الطرق 

ابؼتعددة و ابؼعروفة في ىذا الشأن، بفا يتيح أمام ابؼؤسسة تقليص في التكاليف مع المحافظة على ابؼستوى ابؼطلوب 
. من ابعودة وىذا يدكنها حسب بوتر من برقيق زيادة في الأرباح 

: إستراتيجية التركيز/ 3

وىي تهدف إلذ التموقع ابعغرافي في جزء مهم وذو فائدة فيما يتعلق بعمليات الإنتاج، الذي يتيح للمؤسسة 
ابغصول على عمالة ماىرة وبأجور أقل وكذا ابغصول على مواد موردة ذات جودة وبأسعار ليست مرتفعة ، كما 
ىو الشأن إلذ باقي مدخلات الإنتاج الأخرى، بفا يدكنها من تقليص في التكاليف، وبابؼقابل يدكنها التموقع في 

نطاق سوقي معتُ ، فيما يتعلق بعمليات البيع يتسم بقلة ابؼنافستُ، من ابغصول على حصص سوقية معتبرة برقق 
 1.بؽا أرباحا جيدة تستمر طيلة توفر ىذه الظروف

                                                           
. 63أبضد بن عيشاوي، نفس ابؼرجع السابق،ص- 1
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 .ماهية إدارة الجودة الشاملة: الدبحث الثاني

. مفهوم إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الأول

تعد إدارة ابعودة الشاملة من أكثر ابؼفاىيم الفكرية و الفلسفية التي استحوذت على الاىتمام الواسع من قبل 
. الباحثتُ و الإداريتُ الذين يعنون بشكل خاص بتطوير وبرستُ الأداء الإنتاجي وابػدمي في بـتلف ابؼؤسسات

:  تعريف إدارة ابعودة الشاملة على أساس الكلمات-

 بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة كافة النشاطات ابؼتعلقة بتطبيق ابعودة، كما يتضمن ذلك دعم نشاطات :  إدارة
. ابعودة وتوفتَ ابؼوارد اللازمة

 تلبية متطلبات العميل وتوقعاتو: ابعودة .

 تعتٍ اندماج كافة موظفي ابؼؤسسة، و البحث عن مظهر من مظاىر العمل بدءا من التعرف على : الشاملة
 1.احتياجات الزبون،و الانتهاء بتقويم ما إذا كان راضيا عن السلع وابػدمات ابؼقدمة لو أولا

أنها أسلوب قيادي ينشئ فلسفة تنظيمية تساعد ''ريتشارد وليامزمفهوم إدارة ابعودة الشاملة من وجهة نظر -
 2.على برقيق أعلى درجة بفكنة بعودة السلع و ابػدمات

إدارة ابعودة الشاملة بأنها طريقة الإدارة ابؼنظمة، تهدف إلذ برقيق التعاون وابؼشاركة إدوارد ديمنج   وليمعرف-
ابؼستمرة من العاملتُ بابؼنظمة من أجل برستُ السلعة أو ابػدمة والأنشطة التي برقق رضا العملاء وسعادة 

. العاملتُ ومتطلبات المجتمع

 

 

                                                           
. 107ص، 1،2001طرضا صاحب أبو أبضد أل عالر،سنان كاظم ابؼوسوي،الإدارة لمحات معاصرة،دار الوراق للنشر و التوزيع،الأردن،- 1
. 26،ص2012،الأكاديديون للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،1أبضد يوسف دودين، إدارة ابعودة الشاملة،ط- 2
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عرف جوزيف جتَان بأنها عملية إدارية تقوم بها ابؼنظمة بشكل تعاوني لإبقاز الأعمال من خلال الاستفادة من -
القدرات ابػاصة بكل من الإدارة والعاملتُ لتحستُ ابعودة وزيادة الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق العمل 

. وبالاستًشاد بابؼعلومات الدقيقة للتخلص من كل أعمال ابؽدر في ابؼنظمة

. وتستطيع أي منظمة برقيق أىدافها إذا قام كل شخص فيها بعملو على أكفأ وجو

عرف جوزيف جابلو نسكي إدارة ابعودة الشاملة بأنها شكل تعاوني لأداء الأعمال، يعتمد على القدرات -
 1.ابؼشتًكة لكل من الإدارة والعاملتُ بهدف برستُ ابعودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل

بالنسبة أوكلاند فإدارة ابعودة الشاملة تشتَ إلذ طريقة لتحستُ مرونة و فعالية الأعمال بشكل عام ومن خلابؽا 
 2.يدكن برستُ تنظيم ومشاركة كل قسم وكل نشاط وكل فرد في بصيع ابؼستويات ابؼختلفة

بأنها منهج علمي لتطوير أداء ابؼنظمات والعاملتُ بهدف : إدارة الجودة الشاملةوفي ضوء ما سبق يدكن تعريف 
تقديم سلع أو خدمات تلبي احتياجات وتوقعات ورضا العملاء ،وذلك من خلال ابغرص على التحستُ ابؼستمر 

 3.وتدريب العاملتُ والعمل كفريق وإشراك العملاء في بصيع مراحل العمل

. أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الثاني
 .أهمية إدارة الجودة الشاملة: أولا

أصبحت إدارة ابعودة الشاملة في ىذا العصر أساسا للاتصالات بتُ الدول ، وىي التي بردد بقاح أو فشل 
:  ابؼنظمات الإنتاجية وابػدمية في العالد، ويدكن إبصال أهمية إدارة ابعودة الشاملة بدا يلي

 .بزفيض التكلفة وزيادة الإنتاجية -

 .ابعودة تؤدي إلذ برقيق رضا ابؼستهلك ، وتقديم الأفضل من السلع وابػدمات  -

                                                           
. 65مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص- 1

2 -oak land j.S, Total quality Management, Heinemann professional publishing LT3, oxford, 
1989, p14. 

. 66مدحت أبو النصر،نفس ابؼرجع السابق،ص- 3
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 .برقيق ميزة تنافسية وعائد مرتفع -

 .تنمية الشعور بوحدة المجموعة وعمل الفريق والثقة ابؼتبادلة بتُ الأفراد و الشعور بالانتماء في بيئة العمل -

 .برستُ السمعة الطيبة للمنظمة في نظر العملاء العاملتُ -

 .منهج شامل للتغيتَ بعيد عن النظام التقليدي ابؼطبق على شكل إجراءات وقرارات -

. تغيتَ سلوكيات أفراد ابؼؤسسة ابذاه مفهوم ابعودة -

 1.بسكن من القيام بعملية مراجعة وتقييم للأداء بشكل مستمر -

لقد أسهمت الأنشطة ابؼتعلقة باستخدام إدارة النوعية الشاملة إلذ زيادة ابغصة السوقية : زيادة ابغصة السوقية -
 2.للمنظمات الإنتاجية وابػدمية بشكل كبتَ

 .تقليص ابغوادث و الشكاوي -

. أهداف إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

: حدد ريتشارد فرمان أىداف إدارة ابعودة الشاملة على أنها

 .التًكيز على احتياجات السوق والعمل على تربصة ىذه الاحتياجات إلذ مواصفة للتصميم قابلة للتنفيذ .1

 .برقيق أعلى أداء في كل المجالات .2

 .وضع إجراءات بسيطة لأداء ابعودة .3

 .عمل مراجعة مستمرة للعمليات لإزالة ابؽدر أو الفاقد .4

 .ابتكار مقاييس للأداء .5

 .إدراك ابؼنافسة وتطوير إستًاتيجية ابؼنافسة .6
                                                           

. 38،ص2006،دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان،1محمد عوض التًتوري ، أغادير عرفان جويحان،إدارة ابعودة الشاملة،ط- 1
. 79،ص2005،دار ابؼستَة للنشر والتوزيع،عمان،1خضتَ كاظم بؿمود،إدارة ابعودة الشاملة،ط- 2
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 .وضع أسلوب تطوير مستمر بلا نهاية .7

 1.متابعة وتطوير أدوات قياس أداء العمليات .8

: وبصفة عامة فإن إدارة ابعودة الشاملة تهدف إلذ برقيق ابعودة في أربعة مكونات رئيسية لأية منظمة،ىي كالتالر

 .جودة ابؼوارد البشرية العاملتُ بابؼنظمة -1

 .جودة التكنولوجيا ابؼستخدمة -2

 .جودة البيئة الداخلية للمنظمة -3

 2.جودة البيئة ابػارجية للمنظمة -4

. مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الثالث

- إن مبادئ إدارة ابعودة الشاملة برث ابؼنظمات إلذ أن تغتَ قصر بصرىا، وتقلب إدارتها رأسا على عقب من 
:  ويدكن برديدىا فيما يلي–أسفل إلذ أعلى 

 تنطلق فكرة التًكيز على العميل من مبدأ رضا كل من العميل ابػارجي والعميل الداخلي، :التركيز على العميل 
حيث لا يقتصر ابؼقصود بكلمة عميل أو زبون في فلسفة إدارة ابعودة الشاملة على العملاء ابػارجيتُ للمؤسسة 

فقط، ولكن يتسع ىذا ابؼفهوم ليشمل أيضا العملاء أو الزبائن الداخليتُ ، وىم الأفراد العاملتُ في بـتلف الدوائر 
 3.والأقسام داخل ابؼؤسسة

إن كسب رضا وولاء وثقة العميل ابػارجي يتوقف على درجة الانتماء وولاء الأفراد داخل ابؼؤسسة للأىداف 
والسياسات ابؼطبقة، بفا يدعو إلذ ضرورة الاىتمام بهم وذلك بالعمل على تنمية قدراتهم ومهارتهم وتلبية حاجاتهم 

                                                           
محمد البشتَ غزالر،أبضد علاوي،إدارة ابعودة الشاملة مدخل فعال لتحقيق الأداء ابؼتميز في ابؼؤسسة الاقتصادية،ابؼلتقى الدولر الثاني حول الأداء - 1

. 607،ص2001نوفمبر23،22،جامعة ورڤلة ،يومي 2ابؼتميز،ط
. 69مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص - 2
. 71بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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ابؼادية وابؼعنوية، ويدكن للمؤسسة ضمن إدارة ابعودة الشاملة التًكيز على العميل ابػارجي من خلال التعرف الدائم 
 1.على احتياجاتو ابغالية وابؼتوقعة اعتمادا على الدراسات التسويقية ابؼرتبطة بابؼستهلك

يعتبر التحستُ ابؼستمر فلسفة إدارية تهدف إلذ العمل على تطوير العمليات والأنشطة : التحسين الدستمر 
ابؼتعلقة و ابؼواد و الأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر،وفلسفة التحستُ ابؼستمر ىي إحدى ركائز منهجية إدارة 

ابعودة الشاملة والتي ابؽدف منها ىو الوصول إلذ الإتقان الكامل للأعمال عن طريق استمرار التحستُ في 
العمليات الإنتاجية للمؤسسة كما أن جهود التحستُ لا يجب أن تتوقف لأن ىناك دائما فرصا للتحستُ يجب 

 2.استغلابؽا 

يركز نظام إدارة ابعودة الشاملة على أهمية التعاون بتُ بـتلف ابؼستويات : التعاون الجماعي بدل من التنافر
الإدارية في ابؼؤسسة بدلا من التنافر بينهم ، ومن ابؼلاحظ أن أحد الأسباب الرئيسية لنجاح اليابان في تطبيق 

أسلوب إدارة ابعودة الشاملة يعود إلذ مبدأ التعاون ابعماعي بدلا من التنافر من خلال استخدام اليابانيتُ 
ويدكن برقيق التعاون بتُ ابؼديرين و العاملتُ من خلال تفعيل  Ishikawa لأسلوب حلقات ابعودة لإشيكاوا 

نظام ابؼكافآت و ابغوافز أساسو تقييم الأداء وكذلك تشجيع العمل ابعماعي كأداء فاعلة للتحستُ ابؼستمر، 
. إضافة إلذ احتًام أراء بصيع أفراد ابؼؤسسة ومنحهم الثقة بعملهم و الاعتزاز بو 

يعتبر العنصر البشري ابؼمثل في ابؼوارد البشرية والكفاءات الفردية :التركيز على الدوارد البشرية والكفاءات الفردية 
.  أحد أىم العوامل ابؼسؤولة عن امتلاك ابؼؤسسة للميزة التنافسية، وبقاحها في اختًاق الأسواق

إن التًكيز على العنصر البشري بتنميتو وتدريبو وتزويده بابؼهارات و القدرات وبرفيزه يعد أىم ركائز إدارة ابعودة 
الشاملة وىذا بالنظر إلذ أن تلك ابؼوارد و الكفاءات ىي ابؼسؤولة على ابزاذ القرارات الإستًاتيجية والتنفيذية 
للجودة الشاملة وبالتالر فإن فقدان الكفاءات أو ضعف أداء ابؼوارد البشرية بسبب عدم فعالية طرق التسيتَ 

. ابؼعتمدة يعد سببا رئيسيا في فشل إستًاتيجية ابعودة الشاملة 

                                                           
. 75أبضد بن عيشاوي،مرجع سبق ذكره،ص - 1
. 76أبضد بن عيشاوي،مرجع سبق ذكره،ص - 2
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 إن تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة فإن ذلك سيؤدي إلذ تقليص التكاليف و زيادة :الوقاية بدل من التفتيش 
الربحية من خلال إدخال عنصر الوقاية في العملية الإنتاجية عن طريق مراقبة الابكرافات بدختلف أنواعها وبؿاولة 

 1.تصحيحها في حينها لتجنب الوقوع في ىذه الابكرافات

 تعد مشاركة كل فرد في العمل ابعماعي من أىم النشاطات التي يجب التًكيز عليها، حيث :الدشاركة الكاملة
إن العمل ابعماعي عبارة عن أداء فاعلة لتشخيص ابؼشكلات وإيجاد .تساعد في زيادة الولاء والانتماء للمؤسسة

ابغلول ابؼثلى بؽا، من خلال الاتصال ابؼباشر بتُ الدوائر و الأقسام ابؼختلفة والاحتكاك ابؼتواصل بتُ أفراد 
. ابؼؤسسة الواحدة

تتميز ابؼؤسسات التي تطبق نظام إدارة ابعودة الشاملة بأن قراراتها مبنية على : اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق
حقائق وبيانات صحيحة وليس بؾرد تكهنات فردية أو افتًاضات أو توقعات مبنية على أراء شخصية ،إن بقاح 
تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة إنما يتوقف على فعالية نظام معلومات ابؼؤسسة ومن أجل ابغصول على نتائج 

دقيقة يستخدم نظام إدارة ابعودة الشاملة بؾموعة من الأدوات الإحصائية منها على سبيل ابؼثال ابؼدرجات 
. التكرارية وخريطة باريتو وابػرائط الانسيابية

يعتبر توفر نظام للمعلومات و الاتصال من الركائز ابؼهمة التي تقتضيها متطلبات إدارة : نظام الدعلومات والاتصال
نموذجا لأشكال الاتصال ضمن نظام إدارة ابعودة '' لإشيكاوا''ابعودة الشاملة ، بحيث يعد برنامج حلقات ابعودة 

الشاملة، فالإتصال أهمية في ابؼؤسسة تعادل أهمية ابعهاز العصبي في جسم الإنسان وىو بذلك الوسيلة ابؼهمة 
.  القادرة على تعديل الابذاىات وتغيتَىا من أجل إبقاح مسعى إدارة ابعودة الشاملة

فالاتصال ىو عملية تدفق ابؼعلومات والتعليمات والقرارات من جهة الإدارة إلذ ابؼرؤوستُ، وتلقي ابؼعلومات 
والبيانات الضرورية منهم في صورة تقارير وأبحاث ومذكرات و اقتًاحات و استفسارات بهدف ابزاذ قرار معتُ 

 2.وتنفيذه

 

                                                           
. 80أبضد بن عيشاوي ،نفس ابؼرجع السابق،ص - 1
. 82أبضد بن عيشاوي،مرجع سبق ذكره،ص - 2
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 1. وىي عملية مستمرة ومتواصلة لقياس النتائج ومقارنتها مع ابؼنافستُ :الدقارنة الدرجعية

الأساليب الداعمة لإدارة الجودة الشاملة  : الدطلب الرابع

حتى برقق إدارة ابعودة الشاملة ىدفها ابؼنشود في تشجيع و دعم التحستُ ابؼستمر فلابد بؽا أن تستعتُ باستعمال 
بؾموعة من الأدوات و الأساليب ابؼهمة لذلك، وقد وجد أن كثتَا من ابؼؤسسات ابؼنتجة للسلع وابػدمات 

:  تستعمل الأساليب التالية

وىو أسلوب يعتمد على تكوين فرق قصتَة الأجل، يكون ابؽدف منها عقد : أسلوب حل الدشكلات-1
الاجتماعات بؼناقشة ابؼشكلات ابؼؤسسية والعمل على حلها، وإيجاد فرص جديدة للتحستُ، وبؽده الفرق أنواع 

متعددة، وأىم ىذه الأنواع فرق برستُ ابعودة ويكون أعضائو من قسم واحد أو من عدة أقسام ومن عدة 
مستويات إدارية ويشتًط في أعضاء ىذا الفريق توفر ابػبرات الكافية وابؼهارات ابؼطلوبة في حل ابؼشكلات 

. ابؼختلفة

وتساىم ىذه الفرق مساهمة كبتَة في الوصول إلذ قرارات أفضل وخاصة في ابؼشاكل ابؼعقدة، وتساعد على عصف 
الأفكار وابؼشاركة في كمية معلوماتية لا يدكن برصيلها فيما لو قام شخص بدفرده، ثم إنها برسن من ابؼهارات 
والقدرات الفردية لأعضائها، وتزيد من ابؼشاركة والاتصال بتُ أفراد القسم الواحد و الأقسام الأخرى داخل 

. ابؼؤسسة

وىو أسلوب من أساليب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب البحث عن أفضل ابؼمارسات : الدقارنة الدرجعية-2
التي تقوم بها ابؼؤسسات ابؼنافسة التي تؤدي إلذ التفوق في أدائها، ومن ثم تقوم بقياس أدائها مقارنة مع 

. منافسيها،وتطبيق التغيتَ ابؼطلوب لتحقيق الأفضل دائما

وتهدف ىذه العملية إلذ برديد توقعات واحتياجات الزبائن من ابؼؤسسة، وتساعد على تعلم طرق بديلة في أداء 
. العمل، ومن ثم إيجاد أىداف واضحة لتحستُ ابعودة

                                                           
 53،ص 2002سونيا محمد البكري ،إدارة ابعودة الكلية،الدار ابعامعية،الإسكندرية،- 1
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وىو إشراك أفراد ابؼؤسسة بجهود برستُ ابعودة، وذلك من خلال وضع نظام اقتًاحات :أنظمة الاقتراحات-3
للموظفتُ، فيقدم كل منهم اقتًاحو حول طرق برستُ العمل وحل ابؼشكلات التي تواجهو في العمل،ومن ثم تقوم 

الإدارة بتبتٍ ىذه الاقتًاحات ودراستها،ولابد الأخذ بعتُ الاعتبار توفتَ ابغافز لدى ابؼوظفتُ وذلك للالتزام 
وابؼشاركة في برستُ ابعودة ولابد أيضا من إيجاد الوسائل اللازمة لتنظيم ىذه العملية بوجود صناديق للاقتًاحات 

 1.مثلا داخل ابؼؤسسة

وىو الأسلوب الإداري الذي يساعد على تفنتُ ابؼخزون الفعلي للمواد وطلب :أنظمة التوقيت الدناسب-4
الكمية ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب، وىو مهم في عملية توزيع وإيصال ابػدمة للمستهلك، ويعطي للإدارة الفرصة 
الكافية لتحقيق أىدافها بالشكل و الوقت المحدد، كما يساعد على حل ابؼشكلات التي تواجهها الإدارة مباشرة 

. وفي نفس ابؼكان الذي تقع فيو

وىي طريقة إحصائية تستخدم للتعرف على التباين الذي قد يحدث في أي عملية :رقابة العمليات الإحصائية-5
نتيجة أسباب خاصة، وفصلو عن التباين الطبيعي،وذلك من أجل التخلص من الأسباب ابػاصة،والمحافظة على 

الثبات في عمليات الإنتاج، والعمل على برسينها،وىذه الطريقة ضرورية جدا لتعزيز جودة السلع وتقليل التكاليف 
كما أن استعمال طرق بصع البيانات وبربؾيات الكمبيوتر يساعد على تطبيق الأساليب .وزيادة رضا ابؼستفيدين

 2.الإحصائية ابؼختلفة التي تزود أفراد فرق برستُ ابعودة ببيانات دقيقة تفيد في حل مشكلة ما أو ابزاذ قرار ما

. تطبيق إدارة الجودة الشاملة: الدبحث الثالث
متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : الدطلب الأول

إن تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة يستلزم تهيئة الظروف ابؼناسبة،كالثقافة التنظيمية القادرة على برقيق الأىداف 
: ابؼرجوة بالإضافة إلذ متطلبات أخرى تتمثل فيما يلي

بدعتٌ تبتٍ الإدارة العليا للمنظم بؼفهوم إدارة ابعودة الشاملة وذلك بخلق :دعم القيادة لدفهوم الجودة الشاملة-1
: مناخ إيجابي مؤيد لقبول ابؼفهوم وتبنيو،والعمل على برقيق بؾموعة من الاعتبارات من بينها

. تهيئة ثقافة ابؼؤسسة بدا يتناسب مع ابعودة الشاملة* 
                                                           

. 42محمد عوض التًتوري،أغادير عرفات جويحان،مرجع سابق،ص - 1
. 43محمد عوض التًتوري اغادير عرفات جويحان،مرجع نفسو،ص - 2
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. بزصيص الإمكانيات وابؼوارد ابؼادية والبشرية التي تسهم في تطبيق مفهوم إدارة ابعودة الشاملة* 

وذلك باعتبار أن الإدارة العليا ىم بدثابة عامل التغتَ الداخلي الأساسي،الذين يدكنهم من تشكيل قيم ابؼؤسسة 
 1.وإنشاء البيئة التحتية للإدارة لإحداث التغيتَ ابؼطلوب

ويقصد بو إعداد الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة وإقناعهم بقبول منهج إدارة ابعودة :تهيئة مناخ العمل في الدؤسسة-2
 2.الشاملة عن طريق إبراز فوائده ومزاياه للمؤسسة

إن ابؽدف الأساسي من تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة ىو رضا الزبون :التركيز على العميل-3
وإسعاده،وبالتالر فإن إقناع الإدارة والعاملتُ بالتوجو بكو الزبون لأنو متطلب أساسي، بالإضافة على ذلك فعلى 

 3:الإدارة أن توفر قاعدة بيانات كبتَة عن الزبائن واحتياجاتهم،وأن بذعل من نضام التغذية العكسية

. قيادة إدارية متميزة تدعم التحستُ ابؼستمر*

. تعليم وتدريب مستمرين بعميع العاملتُ مع التطوير ابؼستمر لطرق التدريب*

. نظام اتصالات فعال بتُ الأنشطة*

وعليو يجب على ابؼؤسسات أن تتقيد بهذه ابؼتطلبات في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من أجل ابغصول على - 
 4.النتائج ابؼتوقعة وابؼرغوب فيها جراء تطبيق ىذا النموذج الإداري

 

 

 

                                                           
حداد نورة،عنيبة رشيدة ، إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق التميز التنظيمي بؼؤسسات الأعمال،مذكرة ماستً في علوم التسيتَ،بزصص إدارة - 1

. 34،ص 2015وتسيتَ مؤسسة،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ،جامعة ابؼدية،
. 31ص  ،2004 ،3ط مصر، منهج إدارة ابعودة الشاملة،مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة،״توفيق عبد الربضن،ابؼناىج الإدارية ابؼتكاملة - 2
. 205بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص - 3
. 33،ص 1،2007،عالد الكتب للنشر،الأردن،ط9001فواز التميمي،أبضد ابػطيب،إدارة ابعودة الشاملة ومتطلبات التأىيل للأيزو - 4
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مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة : الدطلب الثاني

لاشك أن ىناك مستويات بـتلفة بؼدى تبتٍ ابؼؤسسات بؼنهجية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، حيث يرجع ذلك إلذ 
أسباب عديدة  من أهمها مدى برمس الإدارة وإقناعها بدفهوم إدارة ابعودة الشاملة،وكذلك الفتًة الزمنية التي مرت 

. على بدء تطبيق مفهوم إدارة ابعودة الشاملة بالإضافة إلذ طبيعة ومدى توفر ابؼوارد ابؼادية والبشرية في ىذا المجال

: بتقسيم مستويات تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة إلذ ستة مستويات كما يليB-G-DALEوقد قام 

يشتمل ابؼستوى الأول كافة ابؼؤسسات التي بدأت بتطبيق بعض مفاىيم ابعودة : مستوى غير الدلتزمون -1
لكنها لد تبدأ بتطبيق بعمليات برستُ ابعودة، ويسري ىذا ابؼستوى على ابؼؤسسات التي حصلت على نظام إدارة 

 وقامت بتطبيق بعض أدوات إدارة ابعودة الشاملة لضغوطات من العملاء وتعتبر ISO 9000ابعودة الشاملة 
 .ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى غتَ ملتزمة لأنو ليس لديها خطط طويلة الأمد لتحسينات ابعودة

 :ومن أىم خصائص ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى

. التًكيز على معدل العائد على الأصول ابؼبيعات على ابغساب ابؼعدلات الأخرى*

. عدم بزصيص مبالغ كافية للتدريب والاستثمار في العنصر البشري*

. غالبية العاملتُ ليس لديهم اىتمام بابعودة*

. دفع الأجور على أساس الوحدات ابؼنتجة بدون النظر إلذ عدم مطابقة ابؼنتج للمعايتَ ابؼوضوعة*

. عدم فعالية الاتصالات مع العملاء وكذلك العاملتُ*

. إثارة دافعية العاملتُ من خلال التهديد بالعقاب*

. إتباع أسلوب الفحص الشامل سواء للمواد ابؼشتًاة أو ابؼنتج النهائي*
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وتدافع إدارة ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى عن سبب عدم تطوير أنظمة ابعودة الشاملة بأنهم يحققون أرباحا جيدة 
بدون تطبيق أية مفاىيم جديدة، وىذا قد يكون صحيحا في الوقت الراىن، إلا أن استمرار ىذا الوضع كما ىو 

. عليو في ابؼستقبل قد يكون مشكوكا فيو

تسمى ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى بابؼؤسسات ابؼتًددة وذلك لأن لديهم استعدادا :مستوى الدترددون -2
للتحويل من برنامج ابعودة إلذ برنامج آخر، وذلك نظرا بغداثة عهدىم بتحسينات ابعودة، حيث لا تتعدى فتًة 

 .اىتمامهم بعملية التحسينات ابعودة ثلاث سنوات

: ومن أىم خصائص ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى

. لا يوجد خطط لنشر وتعميم فلسفة إدارة ابعودة الشاملة على كافة العاملتُ* 

.  وبتُ إدارة ابعودة الشاملةISO 9000لا تزال الإدارة عاجزة عن التمييز بتُ نظام إدارة ابعودة * 

. تعتبر أنشطة برستُ ابعودة أكثر من بذميلية* 

. دائرة ابعودة غتَ فعالة وليس بؽا التأثتَ الكبتَ في ستَ الأمور* 

 1.عدم قبول مفهوم إدارة ابعودة الشاملة من قبل عدد من ابؼديرين* 

إن ابؼؤسسات في ابؼستوى الثالث لديهم خبرة في برستُ أكثر من ابؼؤسسات : مستوى مستخدمو الأدوات- 3
في ابؼستوى الثاني، وفي العادة فإن ىذه ابػبرة تتًاوح بتُ ثلاثة إلذ بطسة سنوات فابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى 

. توظف بؾموعة من أدوات إدارة ابعودة كالأساليب الإحصائية

                                                           
سايبي عبد الربضن،طرشي حكيم،أثر إدارة ابعودة الشاملة في برستُ أداء العاملتُ،مذكرة ماستً في علوم التسيتَ،بزصص إدارة وتسيتَ - 1- 1

. 25،ص 2016مؤسسة،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيتَ،جامعة ابؼدية،
*ISO : ىي مصطلح عام لسلسلة من ابؼعايتَ تم وضعها من قبل ابؼنظمة الدولية للمواصفات القياسيةInternational Organisation 

Standardisation. 
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أدوات ضبط ابعودة،حلقات ابعودة بؾموعات Statistical Process Control(spc) لضبط العمليات 
برستُ ابعودة،وتصميم التجارب وتتضمن ابؼؤسسات في ابؼستوى مستخدمو الأدوات بالعديد من ابػصائص 

: أهمها

  ليس كل أعضاء الإدارة التنفيذية ملتزمون بإدارة ابعودة الشاملة، فبعض ىؤلاء ابؼديرين يرون أن برسينات
 .ابعودة ليست من مسؤولياتهم

  تتًكز جهود برستُ ابعودة على دوائر التصنيع والعمليات فقط مع بقاء الدوائر الأخرى مستمرة في أعمابؽا
 .بدون وجود جهود للتحسينات

  أسلوب الإدارة وقراراتها وفعل بؼا يجريReactionner.  

 تتًكز الإدارة على حل ابؼشاكل ابغالية أكثر من ابؼشاكل ابؼستقبلية. 

 ابؼنتجات جيدة ومعروفة في السوق ولكن ىناك بؾالات كثتَة لتحستُ العمليات في ىذه ابؼؤسسات. 

يلاحظ أن ىناك تشابو بتُ ابؼؤسسات في ابؼستوى الثاني وابؼستوى الثالث إلا أن أىم الفروقات تكمن في أن 
ابؼؤسسات في ابؼستوى الثاني براول أن بذرب مدخلا جديدا بينما في ابؼستوى الثالث فإن ابؼؤسسات بذرب 

 1.استخدام أداة جديدة أو طريقة جديدة في نفس ابؼدخل

بعد مضي بطسة إلذ بشانية سنوات من بفارسة ابؼؤسسات لعملية برستُ ابعودة :مستوى منفذو التحسينات-4
تصل ىذه ابؼؤسسات إلذ ابؼستوى الرابع وبالتالر فهي تهتم بتغيتَ الثقافة على ابؼدى الطويل وتدرك أهمية التحستُ 

. ابؼستمر للجودة

: ومن أىم خصائص ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى

 .إتباع سياسة منع الأخطاء والتشدد فيها بدرجة كبتَة -

 .وجود برامج تدريبية وتعليم طويلة ابؼدى ولكافة ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة -

                                                           
. 25سايبي عبد الربضن،طرشي حكيم،مرجع سبق ذكره،ص - 1
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 .بفارسة أنشطة التحستُ ابؼستمر في كافة الأعمال والدوائر في ابؼؤسسة -

 .أهمية اندماج العاملتُ وانضمامهم إلذ فرق العمل وجود الثقة ابؼتبادلة بتُ العاملتُ -

 .إجراء ابؼقارنات ابؼرجعية فيما يتعلق بأنشطة التحستُ -

إدارة ابعودة الشاملة في ابؼستوى الرابع لا تزال تعتمد على أفراد قليلتُ للمحافظة على ستَ وابذاه إستًاتيجية  -
 1.التحستُ، وىناك احتمالات للتًاجع وفقدان ابغماس في حالة ترك ىؤلاء الأفراد للعمل في ابؼؤسسة

في ىذا ابؼستوى تكون ابؼؤسسة قد وصلت إلذ مرحلة تكون فيها قادرة على :مستوى رابحو الجوائز -5
 .الدخول في مسابقات ابعوائز الكبتَة مثل جائزة ديدنج وجائزة مالكوم بالدرج وابعائزة الأوروبية للجودة

ليس بالضرورة أن تكون ابؼؤسسة التي وصلت بؽذا ابؼستوى قد ربحت فعلا إحدى ىذه ابعوائز، ولكن من ابؼفروض 
أن تكون ابؼؤسسة قد وصلت إلذ مرحلة ناضجة في إدارة ابعودة الشاملة من حيث الثقافة والقيم والقدرات 

. واندماج ابؼوظفتُ

: ومن أىم ابػصائص ابؼؤسسات في ىذا ابؼستوى

 .كافة العاملتُ لديهم اىتمام بتحستُ ابعودة -

 .إحداث عدد من التغيتَات الناجحة في ابؼؤسسة -

 .إجراء ابؼقارنات ابؼرجعية فيما يتعلق بالإستًاتيجية وذلك من قبل كافة ابؼستويات الإدارية -

اعتقاد كافة العاملتُ بأن إدارة ابعودة الشاملة ىي أسلوب لإدارة الأعمال بهدف إشباع و إبعاد العملاء  -
.                                                       الداخلتُ و ابػارجتُ

يتصف ىذا ابؼستوى بالتكامل بتُ برسينات ابعودة واستًاتيجيات من أجل إسعاد : الدستوى العالدي -6
العميل، وفي ىذه ابؼرحلة الناضجة من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة والتي تأخذ أكثر من عشر سنوات من تطبيق 

 .منهجية إدارة ابعودة الشاملة،بقد أن العاملتُ بابؼؤسسة يسعون دائما إلذ رضا العميل وإسعاده
                                                           

. 26مرجع نفسو،ص - 1
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تصبح إدارة ابعودة الشاملة في ىذا ابؼستوى أسلوب حياة، أسلوب لإدارة الأعمال في كافة ابؼؤسسات التي  
 1.وصلت إلذ ىذا ابؼستوى

وإبصالا يدكن القول بأن معظم ابؼؤسسات التي تطبق منهجية إدارة ابعودة الشاملة لا تزال إما في ابؼستوى الأول أو 
الثاني، وكلما ارتفعنا إلذ ابؼستويات ابؼتقدمة فإن عدد ابؼؤسسات يقل حتى تصل إلذ ابؼستوى العابؼي حيث يصبح 

. عدد ابؼؤسسات بؿدودا

لقد جرت بؿاولات قليلة في الدول العربية لقياس مستوى تبتٍ ابؼؤسسات لإدارة ابعودة الشاملة كان منها الدراسة 
التي قام بها بؿفوظ أبضد جودة على عينة من شركات ابؼساهمة العامة الأردنية وقد توصل فيها إلذ أن الشركات 

ويبتُ (%81)عينة البحث تلتزم بشكل عام بتطبيق بؾالات إدارة ابعودة الشاملة، حيث بلغت نسبة الالتزام 
ابعدول التالر ابؼتوسطات والابكراف ابؼعياري لكل بؾال من بؾالات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة حسب نتائج 

 2.الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 212بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
. 213مرجع نفسو،ص - 2
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: مدى التزام شركات البحث ابؼعنية بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة(:02)الجدول رقم 

% نسبة الالتزام  الانحراف الدعياري الدتوسط الحسابي المجال تسلسل

% 80,0 0,69 4,00 مشاركــــة ابؼوظفيـــــــــــــــن 01

% 70,0 0,66 3,50 استخدام الطــــــــــرق الإحصــــــائية 02

% 85,4 0,63 4,27 ثقــافة ابعــــــــــــــــــــــــــــــــودة 03

% 88,0 0,63 4,40 التـــــــزام الإدارة العليــا 04

% 73,4 0,61 3,67 التحستُ ابؼستمــــــــر 05

% 70,4 0,63 3,52 فـــــــــــرق العمـــــــــــــــــــــــــــــل 06

% 89,6 0,59 4,48 التًكيز على ابؼستهلك 07

% 89,6 0,58 4,48 الوقاية من الأخطاء 08

% 89,0 0,53 4,05 كافـــــــــــــــــــــــــة المجـــــــــــــــــــــــــالات

، دار وائل للنشر والتوزيع،  عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات بؿفوظ أبضد جودة، :الدصدر
. 208، ص 2008

          من بيانات ابعدول يتضح أن أعلى ابؼتوسطات كان في بؾالر التًكيز على ابؼستهلك والوقاية من الأخطاء 
أما أقل ابؼتوسطات ابغسابية فقد كان في بؾال (%89,6)لكل منها،وبدرجة الالتزام  (%4,48)حيث بلغ 

 1(.%70,0)وبدرجة التزام (%3,50)استخدام الطرق الإحصائية حيث بلغ ابؼتوسط ابغسابي 

 

                                                           
. 208بؿفوظ أبضد جودة، مرجع نفسو، ص - 1
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: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الثالث

في الواقع لا يوجد ىناك اتفاق بتُ العلماء حول عدد ابؼراحل اللازمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة،فهناك من 
حددىا في بطسة مراحل، وىناك من حددىا في اثتٍ عشر مرحلة، وىناك من حصرىا في أربعة مراحل، ورغم عدم 

. الاتفاق ىذا إلا أننا سنحاول أن بقملها في بطسة مراحل مركزين على النواحي الإجرائية والعملية

 :مرحلة تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة: الدرحلة الأولى -

في ىذه ابؼرحلة تقرر إدارة ابؼنظمة رغبتها في تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة، وتعلن عن نيتها وعزمها على تطبيق 
ذلك،وىنا يبدأ كبار ابؼديرين بتلقي تدريبات متخصصة حول مفهوم النظام وأهميتو ومتطلباتو وابؼبادئ التي يقوم 

. عليها، ثم بعد ذلك يتم نقل ابؼفاىيم والأفكار إلذ باقي العاملتُ في ابؼنظمة وتوعيتهم

: وتتلخص الإجراءات التي تطبق في ىذه ابؼرحلة في الآتي

 .إدراك وفهم ابغاجة إلذ حتمية التغيتَ-1

 .مراجعة وفحص الطرق وابؼفاىيم ابؼختلفة لإدارة ابعودة الشاملة-2

 .الاستعانة باستشاري إدارة ابعودة الشاملة لتطبيق النظام-3

 1.تأكيد الدعم وابؼساندة من جانب إدارة ابؼنظمة لفكرة تطبيق إدارة ابعودة الشاملة-4

 :مرحلة التقييم:الدرحلة الثانية

يتم في ىذه ابؼرحلة الوقوف على واقع أداء ابؼنظمة بشكل عام والعمل على تقييمو ودراسة مدى ابغاجة لتطبيق 
: إدارة ابعودة الشاملة وجدوى ذلك، وتتم عملية التقييم من خلال الإجابة على التساؤلات التالية

 .ما ىي الأىداف التي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقها ؟ -

 .ما ىي الإجراءات التي يجب على ابؼنظمة إتباعها لتحقيق ىذه الأىداف ؟ -

                                                           
 .135،ص 2011،دار الراية للنشر،عمان،1،ط9000لعلي بوكميش،إدارة ابعودة الشاملة ايزو - 1
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 .ما ىي ابؼداخل ابؼطبقة حاليا بابؼنظمة والتي تستهدف برستُ الأداء ؟ -
ىل ىناك إمكانية لإحلال مدخل إدارة ابعودة الشاملة بدلا عن ابؼداخل ابؼعول بها حاليا، والتي برقق  -

 .الأىداف ابؼرجوة منها ؟
 .ما ىي الفوائد التي يدكن برقيقها من وراء تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة ؟ -
 .ماىي متطلبات تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة ؟ -
 1.ما ىي العقبات التي يدكن أن تعيق تطبيق ىذا النظام ؟ -
 : مرحلة التخطيط: الدرحلة الثالثة -

تأتي مرحلة التخطيط بعد مرحلة الإعداد وبذهيز الظروف ابؼلائمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، حيث يتم استخدام 
ابؼعلومات التي تم بصعها خلال مرحلة الإعداد في عملية التخطيط ابؼنهجية التنفيذ، ويتم استخدام منهجية ديدنج 

:  في التخطيط ابؼنهجية التنفيذ وتتضمن مرحلة التخطيط القيام بالنشاطات التاليةPDCAابؼعروفة 
 .برليل كل من البيئة الداخلية و ابػارجية بهدف الاستعداد ابؼسبق -
 .صياغة الرؤية القيادية التي تعكس طموحات ابؼؤسسة وتتًاوح عادة مابتُ بطسة إلذ عشرة سنوات -
 .وضع الأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة بعيدة ابؼدى -
. اختيار مدى ابعودة وتنفيذ برامج تدريبية لفرق العمل ابؼختلفة في موضوعات ابعودة -
 2.تصميم خطط التنفيذ ابؼتعلقة بابؼرحلة التالية مع الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼوارد البشرية وابؼادية ابؼتاحة للمنظمة -
 :مرحلة التنفيذ:الدرحلة الرابعة -

يتم اختيار الأفراد الذين سيعهد إليهم بعملية التنفيذ ويتم تدريبهم على أحدث الوسائل للتدريب ابؼتعلقة بإدارة 
 3.ابعودة الشاملة

 

 

                                                           
. 136لعلي بوكميش،مرجع نفسو،ص - 1
 .29سايبي عبد الربضن،طرشي حكيم،مرجع سابق،ص - 2
. 70، ص 2004، دار الشروق للنشر، الأردن، 1صالح ناصر عليمات، إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات التًبوية، ط- 3
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 :مرحلة الدراجعة:الدرحلة الخامسة -
يتم خلال ىذه ابؼرحلة مراجعة نتائج التنفيذ و التأكد من درجة برقيق الأىداف ابؼسطرة مسبقا و البحث عن 
نقاط الضعف و الابكرافات لإيجاد حلول بؽا والعمل على تفاديها مستقبلا، ويتم ذلك من خلال لقاء موسع 

يشمل ابؼسؤولتُ من بـتلف إدارات وأقسام ابؼنظمة وكذلك الزبائن وابؼوردين،للمشاركة في عملية التحستُ ابؼستمر 
. وللتباحث وتبادل ابؼشورة حول كيفية تفادي الأخطاء وبذنب العيوب التي ظهرت أثناء مرحلة التنفيذ

وابغقيقة إن خطوات ومراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة غالبا ما توصف على أنها رحلة،وليست غاية أو بؿطة 
أختَة ينبغي الوصول إليها وذلك لأن ابعودة الشاملة عبارة عن بؾموعة لا تنتهي من عمليات التحستُ التي تطبق 

 1.فتغتَ الوضع العام داخل الشركة أثناء مراحل التطبيق

 :معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : الدطلب الرابع
          قد تنجح بعض ابؼؤسسات في تطبيق برامج إدارة ابعودة الشاملة، بينما يفشل البعض الآخر، وفي الواقع 

إن الصفات الأساسية التي بستاز بها مبادئ إدارة ابعودة الشاملة بسيطة ويرجع السبب الرئيسي لفشل ىذه 
ابؼؤسسات في عملية التطبيق نفسها، وقد لا يكون السر في بقاح ىذه ابؼؤسسات في اختيار أفضل برنامج لإدارة 

ابعودة الشاملة بل في تبتٍ البرنامج الذي يتناسب مع ثقافة ابؼؤسسة وأفرادىا، وفي ابؼشاركة والتزام كل فرد في 
ابؼؤسسة في ىذا البرنامج وأىدافو ويدكن القول إن من بتُ الأسباب الأخرى الشائعة للفشل في تطبيق برامج إدارة 

: ابعودة الشاملة ما يلي
عدم الالتزام الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة،ولابد بؽذه الإدارة أن تتعلم خطوات ىذا  -1

البرنامج ثم توجد ىيكلا تنظيميا ونظاما للمكافآت يدعم ىذا البرنامج، ومن ثم يكون لديها الرغبة في تكريس 
 2.ابؼصادر وابعهود اللازمة لتطبيق ىذا البرنامج

توقع نتائج فورية وليست على ابؼدى البعيد، قد يستغرق برقيق نتائج مهمة وملموسة من تطبيق برنامج إدارة  -2
ابعودة الشاملة سنة أو سنتتُ وللحصول على فوائد سريعة قد تقوم بعض ابؼؤسسات بتكثيف جهودىا في تطبيق 

 .البرنامج وبالتالر يحدث الفشل ابؼتوقع

                                                           
. 71صالح ناصر عليمات، نفس ابؼرجع، ص - 1
. 66صالح ناصر عليمات، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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تعتمد برامج إدارة ابعودة الشاملة على خبراء بابعودة أكثر من اعتمادىا على الأشخاص العاديتُ في  -3
 1.ابؼؤسسة

 2.تشكيل فرق عمل كثتَة، وعدم توفتَ ابؼوارد والإدارة ابؼطلوبة بدا يكفل بقاحها -4

مقاومة التغيتَ سواء من جانب بعض ابؼسؤولتُ أو من جانب العمال وىذا يرجع إلذ غياب ثقافة  -5
 .ابعودة،بالإضافة إلذ غياب أو عدم وجود عزيدة قوية للتغيتَ

قصور إدراك بعض ابؼدراء لأهمية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة والفوائد التي تنجر عنها، وذلك بسبب غياب  -6
النظرة إستًاتيجية لدى ىؤلاء ابؼسؤولتُ حول ىذه الإدارة باعتبارىا آلية فعالة لتحستُ أداء ابؼنظمة وبرقيق ميزة 

 .تنافسية وكسب حصة سوقية إضافية وغتَ ذلك من ابؼزايا وابؼنافع

بعد وجود بعض ابؼشكلات التنظيمية مثل الاىتمام بالشكل التنظيمي بغض النظر عن مدى ملائمتو  -7
لاحتياجات العمل وبرقيق الأىداف، وكذلك التًكيز على البادئ التنظيمية كخطوط السلطة،وكذلك غموض 

 .الأىداف وعدم برديدىا بل وتناقضيها في بعض الأحيان،بالإضافة إلذ سيادة البتَوقراطية وعدم ابؼرونة في العمل

التغيتَ ابؼستمر في القيادات الإدارية، وما يصاحب ذلك من تغيتَ في الإستًاتيجيات وفي طرق وإجراءات  -8
 .العمل،وصعوبة التحكم في نظام ابعودة، وابزاذ القرارات على أسس غتَ مبنية على فهم عميق لطبيعة العمل

وبفا يزيد من حدة ىذه ابؼشكلة في الدول العربية حسب إحدى الدراسات ىو تدخل ابغكومة أو السلطة في 
 3.نشاط ابؼؤسسة وفي تغيتَ القيادات الإدارية، الأمر الذي يؤدي إلذ عدم الاستقرار بها

تعدد الزبائن وتعدد مطالبهم بل وتعارضها في بعض الأحيان، وىذا ما يجعل من الصعب إرضاء كل الزبائن  -9
 4.والاستجابة بؼطالبهم خاصة وأن إدارة ابعودة الشاملة تقوم على أساس إرضاء الزبون

 1.قصور التخطيط للتدريب لاسيما برديد الاحتياجات التدريبية -10
                                                           

. 67مرجع نفسو،ص - 1
 .69،ص 2005محمد عبد الوىاب العزاوي،إدارة ابعودة الشاملة،دار اليازوري للنشر،عمان،- 2
. 141-140لعلي بوكميش،مرجع سابق،ص - 3
. 143مرجع نفسو،ص - 4
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عدم الاىتمام بالوقت وبابعدية في العمل وإتقانو، وسيادة التواكل والاربذالية وسيطرة المحسوبية و  -11
 .الشخصانية على علاقات العمل

ضعف الاستشارة ابؼتخصصة وىذا إما لعدم وجود مستشارين في بؾال إدارة ابعودة الشاملة أو لقلة خبرتهم  -12
 .في ىذا المجال

 .ابػوف من ابؼسؤولتُ و التًدد و الشك وعدم الإقدام على التصرف في ابؼواقف التي تعطيها اللوائح -13

عدم فعالية الاتصالات، حيث تشتَ الدراسات إلذ أن ابؼؤسسات العربية بشكل عام تتميز بتعدد  -14
ابؼستويات الإدارية بشكل يزيد من طول مدة الاتصال،ىذا بالإضافة إلذ اتصافها بعدم وضوح العلاقات بتُ 

أقسام ابؼؤسسة و الأفراد العاملتُ، الأمر الذي يعقد عملية الاتصال ويؤدي إلذ تقليل الفعالية الإدارية بشكل عام، 
 2.ىذا بالإضافة إلذ الغموض في الاتصال في حد ذاتو بفا يؤدي إلذ ارتباك العمل

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
،دليل عصري للجودة والتنافسية مع تربصة لنصوص و مفاىيم وإرشادات منظمة 9000أبضد السيد مصطفى،إدارة ابعودة الشاملة و الأيزو - 1

.  98،ص 2005الأيزو،مصر،
. 145-144لعلي بوكميش ، مرجع سبق ذكره،ص - 2
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: خلاصة الفصل

لقد أدركت ابؼؤسسات ابغالية ضرورة انتهاج مدخل إدارة ابعودة الشاملة باعتباره السبيل الوحيد للتميز في إطار 
بؿيط تنافسي شديد،من خلال تقديم منتج أو خدمة للزبون برقق لو الرضا على كل ابؼستويات، فلم يعد السعر 
أساس قرار الشراء، بل أصبحت ابعودة أىم معيار للتفاضل بتُ  ابؼنتجات،لذلك جاءت إدارة ابعودة الشاملة 
وىي عبارة عن فلسفة إدارية حديثة تقوم على بؾموعة متناسقة من ابؼبادئ تهدف إلذ تدنية التكاليف،إرضاء 

. الخ...حاجات الزبائن من حيث السعر،ابعودة،آجال التسليم

وتعد ىذه الأختَة من أىم ابؼتطلبات الأساسية التي تسعى ابؼؤسسات لتحقيقها بهدف دخول الأسواق المحلية و 
العابؼية، وبالتالر فهي الفلسفة الإدارية الناجحة بؼواجهة ابؼشاكل التي تواجو ابؼؤسسات كما أن بؽذا النظام اثر كبتَ 

 .في إعطاء ابؼؤسسات طابع التميز و التفوق

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 
 :الثاني الفصل

 الميزة حول عموميات

 التنافسية
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: تمهيد

 تواجو الدؤسسات اليوم منافسة شديدة في لستلف الصناعات وزادت حدتها مع تفتح الاسواق وما نتج عنو من 
مناخ تنافسي يفرض على جميع الدؤسسات الاىتمام بالدتعاملتُ في برليلو لدعرفة الفرص والتهديدات البيئية 

لاستغلالذا أحسن استغلال، بدا يتوافق وإمكانيات الدؤسسة ومواردىا الدتاحة، وذلك عن طريق صياغة الاستًاتيجية 
الدلائمة التي بسكنها من ضمان مركز تنافسي قوي يسمح للمؤسسة من اكتساب مزايا تنافسية سواء بتمييز 

الدنتجات والخدمات الدقدمة للزبائن، أو من خلال الاستغلال الأمثل لدوارد وإمكانات الدؤسسة، بدا يسمح بتحقيق 
 : منتجات وخدمات بأقل تكلفة مقارنة بالدنافستُ، لذلك سيتم تقسيم ىذا الفصل إلى أربعة مباحث

 مدخل للمنافسة والتنافسية؛ :المبحث الأول

مفاىيم عامة حول الديزة التنافسية؛ :  المبحث الثاني

أساسيات الديزة التنافسية؛ : المبحث الثالث

  إدارة الجودة الشاملة كمدخل في بذسيد الديزة التنافسية؛   :المبحث الرابع
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 مدخل للمنافسة والتنافسية : المبحث الأول

اصبحت الدؤسسات تدرك أن بقاءىا في السوق مرتبطا بقدرتها على الدنافسة، وعلى ىذا الأساس فكل مؤسسة 
 .تنشط في قطاع تنافسي إلا وكانت لذا استًاتيجية تنافسية قوية على إمكانيات الدؤسسة لدواجهة منافسيها 

 ماهية المنافسة : المطلب الأول

الصراع بتُ :"تعددت تعاريف الدنافسة، ولم يتم الإجماع على برديد مفهوم معتُ لذا فتهم من يرى بأن الدنافسة ىي
  1"الدنتجتُ الذين يعرضون منتجات متقاربة او متماثلة في السوق

وسيلة اكتشاف ىيكل السوق الأمثل، غايتو تعظيم رفاىية الدستهلك، بحيث يسعى كل من »كما تعرف بأنها  -
الانتاج )عارضي الدنتج الى تعظيم الفارق بتُ القيمة التي ينظر اليها الزبائن للمنتج الدعروض وبتُ تكلفة التكامل 

 2«(والاستعمال
 3«التنافس بتُ البائعتُ او الدشتًين على نفس الدنتج»وتعتٌ الدنافسة كذلك  -
ىي تعدد الدسوقتُ لكسب العميل بالاعتماد على أساليب لستلفة كالأسعار، الجودة، الدواصفات، : الدنافسة -

  4أسلوب البيع والتوزيع
مكون أساسي للنظام التسويقي وتتعلق بالدؤسسات التي تنتج نفس السلعة، أو »: وتعرف الدنافسة على أنها -

السلع الشبيهة لذا، ودرجة الدنافسة تؤثر بشكل كبتَ على قدرة الدؤسسة في اختيار السوق الدستهدف، الوسطاء، 
  5«الدوردون، الدزيج التسويقي، مزيج الدنتوج

 

 

 

 

 

 

                                                           
 Jean-Claude ta rondeau ;stratégie industrielle ; édition Vuibert ; paris 2 Emme édition 1998 ; p: 33 

1
  

 139 الاعكُذسَح ص14-2 هشاو زشَض، انتغىَك كًذخم اعتشاتُدٍ نتسغٍُ انمذسج انتُافغُح نهًؤعغح ط الاونً داس انىفاء نذَُا انطثاػح  
2
  

 Echaude maison ; dictionnaire déconomie et de science sociale édition nathan ; France p 87 
3
  

 20، ص 2005 فشَذ انُداس، انًُافغح وانتشوَح انتطثُمٍ، يؤعغح شثاب اندايؼح، يظش، 
4
  

 152، ص 2001 تىفُك محمد انًسغًُ، تسىث انتغىَك وتسذَاخ انًُافغح انذونُح، داس انُهضح انؼشتُح تُشوخ، 
5
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والدنافسة ىي نظام من العلاقات الاقتصادية الذي ينطوي برتو عدد كبتَ من الدشتًين والبائعتُ، وكل منهم 
يتصرف مستقلا عن الاخر لبلوغ اقصى ربح لشكن بحيث بزضع الاسعار في ىذا النظام لتفاعل قوى اقتصادية 

  1متحررة من أي قيد يفرض عليها متمثلة في قوى العرض والطلب
وعليو فإن الدنافسة ىي لرموع ىياكل أو لرموعة قرارات، في حتُ ىناك من يراىا بأنها علاقة تنشأ بتُ مؤسسات 

 ...لا تعرف بعضها البعض أي انها علاقة اجتماعية 
 ىدف كل مؤسسة ىو توليد قيمة للعملاء تبتٍ من خلالذا علاقات مباشرة دون ادراك عندما ترغب في التواصل 

مع نفس العملاء ىذه العلاقة غتَ مباشرة مع الاخر الذي ىو الدستهلك التي تقود الى توضيح العلاقة بتُ 
 2الدنافستُ

مفهوم التنافسية أهميتها وأهدافها : المطلب الثاني
 : مفهوم التنافسية: أولا

لؼتلف مفهوم التنافسية باختلاف لزل الحديث فيما اذا كان عن الدؤسسة او القطاع او الدولة فالتنافسية على 
مستوى الشركة تعتٍ الاستمرار لضو كسب حصة اكبر من السوق المحلي والدولي وىي بزتلف عن الحديث عن 

تنافسية القطاع الذي لؽثل لرموعة من الشركات العاملة في صناعة معينة وبزتلف عن تنافسية الدولة التي تسعى 
 . لتحقيق معدل مرتفع مستدام لدخل الفرد فيها

بدأ مفهوم التنافسية بالانتشار بعد ظهور كتابات بورتر والتي تتعلق بالتنافسية واستًاتيجيات التنافس بتُ  -
الشركات، ولؼتلف الكتاب والباحثون في مضمونو حيث يرى البعض انها فكرة عريضة تضم الانتاجية الكلية 

 .  ومستويات الدعيشية والنمو الاقتصادي

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

دوس إداسج انًؼشفح فٍ تسمُك انًُضج انتُافغُح، يزكشج ياعتش فٍ ػهىو انتغُُش، تخظض إداسج وتغُُش يؤعغح، كهُح :  يُادي ساتر، سزًاٍَ محمد

  62، ص 2015انؼهىو الالتظادَح وانؼهىو انتداسَح وػهىو انتغُُش، خايؼح انًذَح 

 140 هشاو زشَض، يشخغ عثك ركشِ ص 
2
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 : ويرى البعض الآخر أنها فكرة ضيقة تتًكز على تنافسية السعر والتجارة ونطرح أىم التعاريف الدتعلقة بالتنافسية

القدرة على الصمود امام الدنافستُ بغرض برقيق الأىداف من ربحية، لظو، استقرار، »تعرف التنافسية بأنها  -
توسع، ابتكار وبذديد، حيث تسعى الدؤسسات ورجال الاعمال بصفة مستمرة الى برستُ الدراكز التنافسية بشكل 

التحكم في : دوري نظرا لاستمرار تأثتَ الدتغتَات العالدية والمحلية وتتحقق التنافسية من خلال لرموعة متغتَات منها
عناصر التكاليف، إدارة الجودة الشاملة، بذديد الدنتجات والتعبئة، والتغليف بزفيض الأسعار، إرضاء العملاء، 

 1«الخ...والبحث عن عملاء جدد، الاتصالات التسويقية 
 وتعرف التنافسية على انها امكانية تقديم منتج ذو جودة عالية وبسعر مقبول من طرف الدستهلك  -
ينظر للتنافسية من زوايا لستلفة ىناك من يرى انها قيد برول دون النمو في السوق، وىناك من يرى انها لزفز  -

قوي يدفع لضو بدل الدزيد من الجهد، قصد برستُ متواصل للأداء على كل الدستويات، وعليو فان التنافسية بزضع 
 ىنا لتقويم ذاتي من قبل الدمارستُ 

 التنافسية ىي القدرة على تزويد الدستهلك بدنتجات وخدمات بشكل اكثر كفاءة وفعالية من الدنافستُ الاخرين  -
من خلال ما سبق فانو من الصعب الوصول الى تعريف لزدد وواضح للتنافسية الا انو لؽكن استخلاص النقاط  -

 : التالية
 يقوم برقيق التنافسية على توفر افضليات تنافسية  -
  2يعتبر الدستهلك لزور اىتمام التنافسية -

التنافسية ىي قدرة الدؤسسة على مواجهة منافسيها، والتي تسمح لذا »: فهو: أما التعريف الأكثر شمولية للتنافسية
بتزويد الدستهلك بدنتجات وخدمات بشكل اكثر كفاءة وفعالية من الدنافستُ الاخرين في السوق المحلية والدولية لشا 

يعتٍ لصاح مستمر للمؤسسة على الصعيد المحلي والعالدي في ظل غياب الدعم والحماية الحكومية ويتم ذلك من 
 3«خلال رفع انتاجية عوامل الانتاج الدوظفة في العملية الانتاجية

  :أهمية التنافسية: ثانيا

تكمن ألعية التنافسية في تعظيم الاستفادة ما امكن من الدميزات التي يوفرىا الاقتصاد العالدي والتقليل من سلبياتو، 
ويشتَ تقرير التنافسية العالدي الى ان الدول الصغتَة اكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية من الدول 

الكبتَة حيث تعطي التنافسية الدؤسسات في الدول الصغتَة فرصة للخروج من لزدودية السوق الصغتَ الى رماية 
 السوق العالدي 

                                                           
 130، ص 2000 طلاذ انشُىاٍَ، التظادَاخ الإػًال، يشكض الإعكُذسَح نهكتاب، الإعكُذسَح، 

1
  

 136 طلاذ انشُىاٍَ، َفظ انًشخغ ص 
2
  

 َىعف انضٍَ خُشج، دوس َظاو انُمظح الاعتشاتُدُح فٍ تؼضَض تُافغُح انًؤعغح الالتظادَح يزكشج ضًٍ يتطهثاخ انسظىل ػهً شهادج انًاخغتُش 

-2012فٍ ػهىو انتغُُش، تخظض الالتظاد انتطثُمٍ فٍ إداسج الأػًال وانًانُح، كهُح انؼهىو التظادَح وانتداسَح وػهىو انتغُُش خايؼح انًذَح، 

  44ص  . 2013
3
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كما تتبع العية القدرة التنافسية من كونها تعمل على توفتَ البيئة التنافسية الدلائمة لتحقيق كفاءة بزصيص الدوارد 
 وتشجيع الابداع والابتكار بدا يؤدي الى رفع مستوى الاداء وبرستُ مستوى معيشة الدستهلكتُ عن 1واستخدامها

 . طريق خفض التكاليف والأسعار

وبالتالي اصبح ما لؽيز النشاطات الاقتصادية في وقتها الحاضر ىو وقوعها في ىاجس التنافس وبدا الاىتمام يتجو 
 . 2التنافسية كنموذج استًشادي للتنمية (القدرة)لضو الديزة 

أهداف التنافسية  :ثالثا

 :  وتهدف التنافسية الى برقيق عدة أىداف ألعها

بدعتٌ برقق نشاطها وأعمالذا بأقل مستوى لشكن من التكاليف وفي ظل التطور : برقيق درجة عالية من الكفاءة -
 .التكنولوجي الدتوفر، فالتنافسية تساىم في بقاء الدؤسسات الأكثر كفاءة

من خلال التًكيز على برقيق الابداعات التكنولوجية والابتكارات والتي : التطوير والتحستُ الدستمر للأداء -
 تكون تكلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أنها صعبة المحاكاة 

إذ تتمكن الدؤسسات ذات الكفاءة الاعلى والأكثر تطورا من تعظيم ارباحها فتعد : تساعد على زيادة الأرباح -
 . 3الارباح مكافأة الدؤسسة عن بسيزىا وتفوقها في أدائها

 : أنواع وأسباب التنافسية: المطلب الثالث

  لؽكن تصنيف التنافسية الى صنفتُ كالأتي :أنواع التنافسية: أولا
 : وتصنف إلى: التنافسية بحسب الموضوع 1-1
تعتبر تنافسية الدنتج شرط لازما لتنافسية الدؤسسة لكنو ليس كافيا وكثتَا ما يعتمد على سعر : تنافسية الدنتج - أ

التكلفة كمعيار اساسي لقيم تنافسية منتج معتُ وبعد ذلك امرأ غتَ دقيقا، باعتبار أن ىناك معايتَ اخرى قد 
 4تكون أكثر دلالة كالجودة، وخدمة ما بعد البيع

  

                                                           
. 137 طلاذ انشُىاٍَ، يشخغ عثك ركشِ، ص 

1
  

. 138 طلاذ انشُىاٍَ، َفظ انًشخغ، ص 
2
  

3
 انؼُذٌ ػمُهح، فشلاٍَ أيال، اعتشاتُدُاخ انتُافظ وأثشها ػهً انًُضج انتُافغُح، يزكشج ياعتش فٍ ػهىو انتغُُش تخظض اداسج وتغُُش يؤعغح 

 .   6، ص 2015كهُح انؼهىو الالتظادَح وانتداسَح وػهىو انتغُُش خايؼح انًذَح، 
4
 أعًاء تىَاس، نًُاء يخانفح، دوس تغىَك الانُكتشوٍَ فٍ تسمُك يُضج تُافغُح، يزكشج ياعتش فٍ ػهىو تداسَح تخظض تغىَك انخذياخ، كهُح  

ػهىو التظادَح تداسَح ػهىو تغُُش  

 .  32، ص2014 خايؼح خُدم، 
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يتم تقولؽها على اساس اشمل من تلك الدتعلقة بالدنتج، حيث لا يتم حسابها من الناحية : تنافسية الدؤسسة - ب
الدالية في نفس الدستوى من النتائج، في حتُ يتم التقويم الدالي للمنتج بالاستناد الى الذامش الذي ينتجو ىذا الاختَ 

 .   1اما تنافسية الدؤسسة يتم تقولؽها آخذين بعتُ الاعتبار ىوامش كل الدنتجات من جهة الأعباء الإجمالية
 : وتصنف إلى: تنافسية وفق الزمن 2-1
تعتمد درجة التنافسية ىنا على النتائج الالغابية المحققة خلال الدورة المحاسبية غتَ انو لا : التنافسية الدلحوظة - أ

لغب التفاؤل كثتَا بنتائج الغابية على الددى القصتَ، لكونها قد تعتمد عن فرصة عابرة في السوق أو عن ظروف 
جعلت الدؤسسة في وضعية احتكارية، فالنتائج الالغابية في الددى القصتَ قد لا تكون معتَة بصدق على برستُ 

 حقيقي ومستدام في الادوات والوسائل التنافسية للمؤسسة 
تستند القدرة التنافسية الى لرموعة معايتَ حيث ان ىذه الاختَة تربطها علاقة متداخلة : القدرة التنافسية - ب

فكل معيار يعتبر ضروري لأنو يوضح جانبا من القدرة التنافسية، وتبقى الدؤسسة صامدة في بيئة . فيما بينها 
مضطربة ولكنو لا يكفي بدفرده وعلى الرغم من ان مفهوم القدرة التنافسية تستخدم على نطاق واسع ومعايتَ 

متفاوتة عبر لزددة، فانو لؽكن تعريف القدرة التنافسية بشكل عام على ابقا الكيفية التي تستطيع بها الدؤسسة ان 
 2.تستخدم تدابتَ او اجراءات معينة بسكنها من الصمود امام منافسيها والسعي الى التفوق عليهم 

 تعددت الأسباب التي جعلت التنافسية ركنا اساسيا في نظام الأعمال الجديد، والتي :أسباب التنافسية: ثانيا
  3:بسثل في حقيقتها نتائج العولدة وحركة الدتغتَات ومن أىم الأسباب لصد

 تعدد الفرص في السوق العالدي نتيجة بررير التجارة الدولية      -1
وقرة الدعلومات عن لستلف الاسواق نتيجة تطور اساليب بحوث السوق والثقافية التي تتعامل بها لستلف  -2

 الدؤسسات 
سهولة الاتصالات وتبادل الدعلومات بتُ لستلف وحدات وفروع الدؤسسات بفضل شبكة الانتًنت وغتَىا  -3

 من اليات الاتصالات الحديثة 
 4تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية وتسارع لستلف عمليات الابداع والابتكار -4
ومع زيادة الطاقات الإنتاجية وارتفاع مستويات الجودة، والسهولة النسبية في دخول منافستُ جدد في  -5

الصناعات كثيفة الأسواق، برول السوق إلى سوق مشتًين تتًكز القوة الحقيقية فيو للعملاء الذين انفتحت امامهم 

                                                           
1

 ػًاس تىشُافح، انًُضج انتُافغُح فٍ انًؤعغح الالتظادَح، يزكشج شهادج انًاخُغتش، كهُح ع إق ػهىو تداسَح وػهىو تغُُش، لغى ػهىو انتغُُش، 

 . 11، ص 2002خايؼح اندضائش، اندضائش، 

 
2

تشاهًٍ فُشوص، الاعتثًاس فٍ سأط انًال انثششٌ نتسمُك يُضج تُافغُح، يزكشج ياعتش فٍ ػهىو تغُُش، تخظض إداسج وتغُُش يؤعغح، كهُح 

 . 7، ص 2013 وػهىو تداسَح وػهىو تغُُش خايؼح انًذَح، جانؼهىو التظادٌ
3

 عؼُذٌ إعًاػُم، سكٍ صسوق، انتذسَة وأثشِ ػهً انًُضج انتُافغُح، يزكشج ياعتش فٍ ػهىو انتغُُش، تخظض إداسج أػًال ػًىيُح، كهُح ع 

 . 39، ص 2016التظادَح وػهىو تداسَح وػهىو تغُُش، خايؼح انًذَح، 

. 103، ص 2001 ػهٍ انغهًٍ، إداسج انًىاسد انثششَح والإعتشاتُدُح، داس غشَة نهُشش، انماهشج 
4
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فرص الاختيار والدفاضلة بتُ بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكلفة وبأيسر الشروط، ومن ثم تصبح الدنافسة 
            1ىي الوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات التنافسية

 الوضع التنافسي والتحليل التنافسي : المطلب الرابع

 يشتَ الدركز التنافسي الى الدكانة التي تتمتع بها الدنظمة في السوق :(المركز التنافسي)الوضع التنافسي : أولا
أو الأسواق العاملة بها مقارنة بالدنافستُ، وان منظمات الأعمال تواجو صعوبة بالغة من اجل المحافظة على 

مركزىا التنافسي في السوق بسبب شدة الدنافسة ولزاولة كل منافس اتباع احدث الوسائل والتقنيات والإبداع 
وان الدنظمات تدرك جيدا بأنها لغب ان تقوم بعدة إجراءات وأنشطة، والتي من خلالذا . من اجل ذلك

تتمكن ىذه الدنظمات من برديد وإدراك ما يدور في البيئة الدنافسة لكي نتمكن من برديد كمية الطلب في 
وىناك العديد من الامور التي . السوق وكمية الدعروض السلبي والسياسة التسويقية ومنها السعرية بالأخص 

 : لغب ان تتًكز عليها الدنافسة من اجل تعزيز مركزىا التنافسي او موقعها في السوق وىذه الأمور ىي
 إدراك الدستهلكتُ للمنتجات الدقدمة  - أ
لغب ان تكون الدنتجات التي تقدمها الدنظمة للسوق قادرة على جعل الدستهلكتُ يدركون وجود اختلاف  -1

  2الغابي لذذه الدنتجات عن الدنتجات الدنافسة
 ان ىذا الاختلاف الددرك للمنتجات يتعلق بقدرة الدنظمة  -2
ان ادراك الدستهلكتُ للاختلاف الالغابي لدنتجات الدنظمة لغب ان يدوم ويستمر كي تتمكن الدنظمة من  -3

 زيادة الطلب على منتجاتها 
 بسيز الدنتجات الدقدمة - ب

لكي تتمكن الدنظمة من المحافظة على كمية الطلب على منتجاتها وزيادة ىذا الطلب لغب ان تكون منتجاتها 
 :لستلفة في جوانب عديدة لؽكن إلغازىا بدا يلي

لغد بورتر بان يكون الدنتج احسن منتج متوفر بالنسبة لسعره، وذلك استنادا إلى النظرية التي طورىا والدتعلقة  -1
 بالاستًاتيجيات التي لغب ان تستخدمها الدنظمة لبناء الديزة التنافسية والتي تؤكد على استًاتيجية التمييز   

وإستًاتيجية التًكيز وإستًاتيجية الكلفة الأفضل، ولػدد بشكل أساسي اربع لرموعات من العوامل التي تلعب 
الدور الاساسي والفعال في التأثتَ على القدرة الدنظمة على تأسيس الديزة التنافسية والمحافظة عليها في الاسواق وان 

 : ىذه العوامل ىي
  عوامل الانتاج 
  ظروف طلب السائد 

                                                           
. 8 انؼُذٌ ػمُهح، َفظ انًشخغ ص 

1
  

 234، ص 2011داس انًغُشج نهُشش وانتىصَغ، ػًاٌ، :  يسًىد خاعى انظًُذػٍ، انتغىَك الاعتشاتُدٍ، ط الاونً
2
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  الدنتجات الدماثلة في السوق 
  استًاتيجية الدنظمة 

ان تفاعل ىذه العوامل تشكل للمنظمة نقاط القوة والتحدي والصمود في الصناعة والبيئة التي تعمل فيها الدنظمة 
 وتنمو فيها ووضع الاسس التي تساعد الدنظمة على الصمود بوجو الدنافسة 

ويشتَ كوتلر بان الديزة التنافسية بسثل قابلية الدنظمة على الاداء بأسلوب واحد او عدة اساليب ليس بإمكان  -2
الدنظمات الدنافسة لذا اتباعها حاليا او مستقبلا وتسعى الدنظمة وباستمرار الى تطوير وادامة ميزتها التنافسية من 

  1اجل تقديم قيمة اكبر لزبائنها لكي يستمر الطلب على منتجاتها
ولغد دويل بان للميزة التنافسية الدور الفعال في جعل الدستهلكتُ يدركون قابلية منتجات الدنظمة على اشباع  -3

حاجاتهم ورغباتهم افضل بكثتَ من الدنافسة في السوق وبان الدنظمة تقدم لذم قيمة اكبر لشا يعزز مركزىا التنافسي 
  2في السوق

 قدرة الدنظمة - ج
قدرة الدنظمة ويقصد بها الامكانيات الدالية والبشرية وقدرتها الانتاجية وانشطتها التسويقية وامكانيتها على  -1

 تطوير برالرها وانشطتها 
القدرة الدالية والبشرية للمنظمة الدنافسة وقدرتها الانتاجية وانشطتها التسويقية وحصتها السوقية الحالية  -2

 والدستقبلية ومدى امكانية تطوير انشطتها وبرالرها      
قدرة الدنظمة على استغلال الفرصة السوقية الدتاحة وعدم السماح للمنظمات الدنافسة لذا باستغلال ىذه  -3

 الفرصة 
 : التحليل التنافسي: ثانيا

ان برليل الدنافستُ يعتبر جزءا مهما من عملية التخطيط الاستًاتيجي، لان ىذا التحليل جزء مهم من تهيئة 
وان التحليل التنافسي ىو عملية استكشاف للمنظمات داخل . الخطط الإستًاتيجية وكذلك الخطط السنوية

القطاع الصناعي الواحد، أو ىناك فجوة تنافسية يتم التنافس عليها من خلال الدنتجات او الخدمات للحصول 
وقبل اجراء التحليل التنافسي لغب . وان ىذا التحليل لؽثل استكشافا عميقا للمنافستُ . على حصة سوقية اكبر 
 : الإجابة على ثلاثة أسئلة

 ىنا لابد أن يتم برديد معايتَ التنافس الحجم، الدوقع، الحصة السوقية متغتَات : ما الذي لغعل الدنظمة تتنافس
 . و ىذه تدخل في عملية تعريف وبرديد الدنافستُ. الصناعة التي تزاولذا الدنظمة

 من أجل أن يكون التحليل التنافسي ناجحا فلابد ان بردد الدنافسة الفعلية وليس فقط : من ىم الدنافسون
 . الدنافسة المحسوسة، وىنا بذري الدنظمات البحث عن الدنافسة وفق الدعايتَ التنافسية المحددة

                                                           
. 235 يسًىد خاعى انظًُذػٍ، َفظ انًشخغ ص 

1
  

.  236 يسًىد خاعى انظًُذػٍ، َفظ انًشخغ ص 
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 برديد الزبائن الحاليتُ والدستقبليتُ للمنظمة وبرديد حاجاتهم ورغباتهم بشكل دقيق وصحيح : من ىم الزبائن .
  .                                                                               1وان برليل الزبائن امر لابد منو من اجل بناء قاعدة صحيحة للتحليل التنافسي

 مفاهيم عامة حول الميزة التنافسية : المبحث الثاني

يشغل مفهوم الديزة التنافسية حيزا ومكانة ىامة في كل من لرالي الادارة الاستًاتيجية واقتصاديات الاعمال فهي 
 بسثل العنصر الاستًاتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوىرية لكي برقق الدنظمة ربحية متواصلة بالدقارنة مع منافسيها 

 مفهوم الميزة التنافسية وخصائصها : المطلب الأول

انطلاقا من الثمانينات بدأت فكرة الديزة التنافسية في الانتشار على نطاق واسع  :مفهوم الميزة التنافسية: أولا
بتُ الدؤسسات الامريكية وخاصة بعد ظهور كتابات مايكل بورتر وبداية ذلك التاريخ اصبح يكتسي مفهوم الديزة 

 .التنافسية مكانة حساسة في عالم الاعمال والإدارة 

تنشأ الديزة التنافسية بدجرد توصل الدؤسسة الى اكتشاف طرق جديدة اكثر فعالية من تلك الدستعملة من طرف  -
الدنافستُ حيث يكون بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاف ميدانيا وبدعتٌ اخر بدجرد احداث عملية ابداع بدفهومو 

 . 2الواسع
وبرقق الديزة التنافسية من خلال الاستغلال الافضل للإمكانيات والدوارد الفنية والدادية والدالية والتنظيمية  -

والدعلوماتية بالإضافة الى القدرات والكفاءات وغتَىا من الامكانيات التي تتمتع بها الدؤسسة والتي بسكنها من 
 . 3تصميم وتطبيق استًاتيجياتها التنافسية

يتمثل في ان الديزة التنافسية ىي انفراد الدؤسسة بخاصية او لرموعة من : التعريف الشامل للميزة التنافسية -
 .  الخصائص التي بسيز منتجاتها عن منتجات منافسيها بحيث تعمل على برستُ الوضعية التنافسية

الخ  ... للمؤسسة ابذاه منافسيها، ويتجلى ذلك من خلال مستوى التكلفة، جودة منتجاتها، مرونة عملياتها 
 والتي تكسبها ميزة التكلفة الأقل او ميزة التميز 

 : تتمتع الديزة التنافسية بخصائص عديدة منها ما يلي :خصائص الميزة التنافسية: ثانيا
 أنها نسبية أي برقق بالدقاربة وليست مطلقة  -
 أنها تؤدي إلى برقيق التفوق والأفضلية على الدنافستُ  -
 أنها تتبع من داخل الدؤسسة وتشكل قيمة مضافة لذا  -
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 أنها تنعكس على أداء الدؤسسة في انشطتها او في قيمة ما تقدمو للمشتًين او كلالعا  -
أنها تؤدي إلى التأثتَ في الدشتًين وتساىم في تدعيم صورتها الذىنية لديهم وإدراكهم للأفضلية فيما تقدمو  -

 الدؤسسة وبرفزىم للشراء منها وتعزز ولائهم لذا 
 . انها برقق لددة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرىا وبذديدىا -
 . أنها تبتٍ على الاختلافات والتباين بتُ الدؤسسة ومنافسيها، وليس على التشابو -
 . يتم بناؤىا على الددى الطويل باعتبارىا بزصص بالفرص الدستقبلية -
 . 1عادة ما تكون مركزة في نطاق جغرافي لزدود -

 أهمية الميزة التنافسية : المطلب الثاني

ترجع العية الديزة التنافسية الى كونها تعمل على تعظيم الاستفادة من الدميزات التي يوفرىا الاقتصاد العالدي والتقليل 
من سلبياتو، ويشتَ التقرير الدولي للتنافسية الى ان الدول الصغتَة اكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية 
من الدول الكبتَة، وذلك من خلال العرض الدتاحة امام مؤسسات الدول الصغتَة للخروج من لزدودية السوق 

إلى رحابتو، فمن خلال الديزة التنافسية تستطيع دولة ما في ظل ظروف سوق حر ونزيو انتاج سلع وخدمات تواجو 
  2الاختيار في الأسواق العالدية، ولضافظ على الدخل الحقيقي لدواطنيها، وتزيد منو

 أنواع الميزة التنافسية  :المطلب الثالث

 : حدد بورتر نوعتُ من الديزة التنافسية، ميزة التكلفة الأقل وميزة التميز

لؽكن لدؤسسة ما ان بروز ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها الدتًاكمة بالأنشطة الدنتجة  :التكلفة الأقل/1
للقيمة اقل من نظتَتها لدى الدنافستُ، وللحيازة عليها يتم الاستناد الى مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أن 

التحكم الجيد في ىذه العوامل مقارنة بالدنافستُ يكسب الدؤسسة ميزة التكلفة الأقل، ومن بتُ ىذه العوامل مراقبة 
التعلم بحيث ان التعلم ىو نتيجة للجهود الدتواصلة والدبذولة من قبل الاطارات والدستخدمتُ على حد سواء لذلك 

لغب ألا يتم التًكيز على تكاليف اليد العاملة فحسب، بل لغب أن يتعداه إلى تكاليف النفايات والأنشطة 
الأخرى الدنتجة للقيمة، فالدستَون مطالبون بتحستُ التعلم وبرديد أىدافو، وليتم ذلك يستند الى مقارنة درجة 

  3التعلم بتُ التجهيزات والدناطق ثم مقابلتها بالدعايتَ الدعمول بها في القطاع
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 تتميز الدؤسسة عن منافسيها عندما يكون بدقدورىا الحيازة على خصائص فريدة بذعل الزبون :تمييز المنتج/ 2
يتعلق بها، وحتى يتم الحيازة على ىذه الديزة يستند الى عوامل تدعي بعوامل التفرد، والتي بسيز من بينها التعلم واثر 

بثو بحيث قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معتُ عندما لؽارس التعلم بصفة جيدة، فالجودة الثابتة في العملية 
   1الإنتاجية لؽكن تعلمها، ومن ثم فان التعلم الذي يتم امتلاكو بشكل شامل كفيل بان يؤدي الى بسيز متواصل

 مصادر الميزة التنافسية : المطلب الرابع

تسعى الدؤسسات دائما إلى اكتساب مزايا تنافسية في قطاع النشاط الذي تزاولو الامر الذي اوجب عليها ضرورة 
اعداد وتهيئة القدرات والإمكانيات من خلال البحث الدستمر عن مصادر قوة ودعم بها ىذه الدزايا وبذعلها في 

لذلك فالدؤسسة لكي تبقى دائما في . مركز تنافسي جيد في السوق تكزن نتيجة فعالة وكفاءة اعلى في الاداء 
الدنافسة عليها الغاد الدصادر الدختلفة والتي من شانها ان بزلف لذا ميزة تنافسية في بيئة الأعمال، على اعتبار أن 
مصادر الديزة التنافسية اصبحت متعددة ومعقدة نظرا لدا اصبحت بسليو الدتغتَات الدتسارعة والشكل التالي يقدم 

  2الدصادر الدساعدة في خلف الدزايا التنافسية في بيئة النشاط

 مصادر الميزة التنافسية: (1-2)الشكل 

 

 

 

 

 

إن الانفجار الدتزايد في عدد الدؤسسات والذي صاحبو انفجار تنافسي على الدستوى الوطتٍ والعالدي، : الابتكار
أدى إلى تصاعد اىتمام الدؤسسات بالابتكار والتًكيز عليو، إلى درجة اعتباره الحد الادنى في الاسبقيات التنافسية 

 الى جانب 
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مصدرا متجددا للميزة التنافسية وفي ظل الظروف  (القدرة على الابتكار)التكلفة والجودة، وأصبحت ىذه القدرة 
التنافسية لم يعد الابتكار مقتصرا على الدؤسسات الكبتَة والتي كانت تنتظر اليو على انو عملية التوصل الى 

بل تعدى الى الدؤسسات الدتوسطة والصغتَة  (أي التقدم الدفاجئ الذي يغتَ القطاع، السوق والدنتج)الاختًاق 
 والتي تنظر الى الابتكار بدفهوم التحستُ 

تتجسد الكفاءة في الاستغلال الامثل للموارد الدتاحة وتقاس بكمية الددخلات الدستخدمة لإنتاج : الكفاءة
لسرجات لزددة، باعتبار الدؤسسة أداة لتحويل الددخلات إلى لسرجات، فالدخرجات بسثل العوامل الأساسية الإنتاج 

الخ ....من عمالة، الأرض،

 أما الدخرجات فتتمثل في السلع والخدمات فكلما ارتفع معدل كفاءة الدؤسسة كلما قلت الددخلات الدطلوبة 
لإنتاج لسرجات معينة فالدؤسسة تتميز تكاليفها بالالطفاض اذا كانت تستورد على كفاءة انتاجية عالية مقارنة مع 

منافسيها، لشا يسمح لذا ببناء مزايا تنافسية الا ان برقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاق على مستوى 
 الدؤسسة والقدرة على برقيق تعاون وثيق بتُ الوظائف الدختلفة 

نتيجة التغتَات السريعة والتطورات الدتعاقبة، زاد اىتمام الدؤسسات بتلبية رغبات الدستهلكتُ والحرص على : الجودة
رضاىم اذ لم يعد السعر العامل المحرك لسلوك الدستهلك، بل أصبحت الجودة ىي الاىتمام الاول لو والقيمة التي 
يسعى للحصول عليها، ىذا ما اوجب على الدؤسسات التي ترغب في البقاء في الدنافسة ان تصنع منتجات ذات 

   1جودة عالية
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وقد حدد دافيد كارفن الخبتَ في الجودة بجامعة ىارفارد الامريكية خمسة نقاط يتعتُ على الدؤسسة اتباعها اذا ما 
 : اعتمدت الجودة كأداة تنافسية، وىذه النقاط ىي

 يتوجب برديد الجودة من وجهة نظر الدستهلك  -
 لابد من ربط الجودة مع الربحية لكل جانب من السوق والتكلفة  -
 لغب النظر الى الجودة على انها اداة تنافسية  -
 يتم بناء الجودة في عملية التخطيط الاستًاتيجي  -
 لابد للجودة ان برصل على التزام الدؤسسة بالكامل  -

يعتبر الوقت سواء في ادارة الانتاج او في ادارة الخدمات ميزة تنافسية اكثر العية لشا كان عليو السابق : الوقت
 فالوصول الى الزبون اسرع من الدنافستُ لؽثل ميزة تنافسية 

 : ولؽكن برديد الديزات التنافسية والتي بسثل جوىر الدنافسة على أسواق الوقت كالأتي

 بزفيض زمن تقديم الدنتجات الجديدة الى الاسواق ويتحقق ذلك من خلال اختصار زمن دورة حياة الدنتوج  -
 بزفيض زمن الدورة للزبون  -
  1الالتزام بجداول زمنية لزددة وثابتة لتسليم الدكونات الداخلية في عملية التصنيع -
شهدت منظومات الأعمال خلال العشريات الاختَة برول كبتَ في طريقة فهم عوامل النجاح، فطوال : الدعرفة -

الفتًة الصناعية كان العنصر البشري يقيم على اساس الجهد الذي يبدلو في العمل، لكن مع التطور الذي حدث 
بعد ذلك وإدخال الالات الحديثة والتكنولوجيا في العمليات الانتاجية اصبح التقييم على ىذا الاساس اقل العية 
وسار من الضروري الاعتماد اكثر على القدرات الفكرية في تقييم الرأس مال البشري، فإذا كانت الديزة التنافسية، 

 ىي نتيجة للقيمة الاضافية التي بزلقها الدؤسسة للزبون   
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واذا كان من الدمكن بذسيد ىذا من خلال بسيز الدنتوج وانفراده بخصائص إضافية مقارنة مع منتجات الدنافستُ 
فانو باستطاعة الدؤسسة أن برقق تلك الافضلية النسبية بالاعتماد على قدراتها الداخلية خاصة في لرال البحث 

والتطور، وتعتبر الدعرفة ىي الركيزة الاساسية لذذه الوظيفة فالدعرفة اذا ىي الاداة لتحقيق السبق وتدعيم الدكانة 
التنافسية للمؤسسة ولا تقتصر مسالعة الدعرفة على وظيفة البحث والتطوير بل ترتبط بكل وظائف الدؤسسة مثل 

 . الخ...التسويق والدالية والمحاسبة 

يقصد بالدرونة قدرة الدؤسسة في تقديم مستويات لستلفة ومتنوعة بالسوق الدستهدف ولؽكن تأثتَ الدرونة في : الدرونة
 : لرالتُ أساسيتُ لعا

قدرة الدؤسسة في مسايرة التطورات الحاصلة في لرال التكنولوجيا وتصميم الدنتجات على وفق تفضيلات الزبائن  -
وبالتالي ففن الدنتج لا يبقى على حالة لفتًة . على اعتبار ان الدستهلك وسلوكو يكمن في رغبتو الدائمة للتغيتَ 

 .زمنية طويلة نسبيا باي حال من الاحوال 
وبالتالي . قدرة الدؤسسة في الاستجابة للتغتَ في حجم الانتاج بالزيادة او النقصان وبحسب مستويات الطلب  -

  1لغب ان يكون لدى الدؤسسة الاستعداد الكافي والقدرة على العمل في بيئة مستقرة ومتقلبة

 أساسيات الميزة التنافسية : المبحث الثالث
 معايير الحكم على جودة ميزة التنافسية : المطلب الأول

 : ولؽكن برديد نوعية الديزة التنافسية وفقا لثلاثة ظروف وىي

 ولظيز بتُ نوعتُ من الديزة وفقا لذذا الدعيار : مصدر الديزة: أولا

وىي سهلة التقليد ولزاكاة من قبل الدنافستُ مثل التكلفة الاقل لكل من العمل : مزايا تنافسية منخفضة -1
 .والدواد الخام 

تستند إلى بسييز الدنتج او الخدمة السمعة الطيبة او العلامة التجارية العلاقات الوطيدة : مزايا تنافسية مرتفعة -2
 : بالعملاء وتتطلب ىذه الدزايا عدد من الخصائص ألعها

  يتطلب برقيقها ضرورة توافر مهارات وقدرات عالية الدستوى مثل الافراد الددربتُ تدريبا خاصا على القدرات
 الفنية الداخلية 
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  لرهودات تسويقية متًاكمة وعلاقات وطيدة مع كبار العملاء 
  تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمارات الدتًاكمة والدتميزة في التسهيلات الدادية والتعلم الدتخصص، البحث

والتطوير و التسويق، ويتًتب على أداء ىذه الانشطة خلق مزايا للمؤسسة مثل السمعة الطيبة، وعلاقات وثيقة مع 
 العملاء 

في حالة اعتماد الشركة على ميزة واحدة فقط مثل تصميم الدنتج : عدد مصادر الديزة التي بستلكها الدؤسسة: ثانيا
باقل تكلفة او القدرة على شراء مواد خام رخيصة الثمن، فانو لؽكن للمنافستُ بذسيد او التغلب على أثار تلك 

   1الديزة، أما في حالة تعدد مصادر الديزة فانو يصعب على الدنافسون تقليدىا جميعا

لغب أن تتحرك الشركات لضو خلف مزايا جديدة : درجة التحستُ والتطوير والتجديد الدستمر في الديزة: ثالثا
بشكل اسرع وقبل قيام الشركات الدنافسة بتقليد او لزاكاة الديزة القائمة حاليا، لذا قد يتطلب الامر قيام الشركات 

 بتغيتَ الدزايا القدلؽة وخلق مزايا تنافسية جديدة ومرتبة مرتفعة

 أبعاد الميزة التنافسية : المطلب الثاني

تعتبر الدنظمات الحديثة من أىم اىتماماتها الرئيسية ىو التًكيز على احتياجات ورغبات العميل وبرويل ىذه 
الاحتياجات إلى الأسواق الدستهدفة أو ما يسمى بأبعاد التنافسية، وتركز الدنظمات بصفة عامة على ىذه الأبعاد 

وتوليها اىتمام كبتَ بتوفتَ ىذه الاحتياجات سواء كانت إنتاجية أو خدمية وذلك لتلبية الطلب في الأسواق 
ولؽكن أن تساعد ىذه الأبعاد في تعزيز الديزة التنافسية للمنظمات التي بررص على توفتَ احتياجات الزبون ورغباتو 

ويعرف بوتر كرامر على أن الدوارد الدتاحة بأنها وسيلة للمنظمات لتخطيط وتنفيذ استًاتيجياتها من خلال دراسة 
مواردىا الداخلية لتحقيق ميزتها التنافسية، وىذه الأبعاد ىي التكلفة، الجودة، الوقت، والدرونة ويرى الروسان 

 الدستخدمة في البحوث النظرية والتطبيقية ىي الأبعاد أكثرن أ  (AL-Rousan and Qawach)كواش و
 التي تقوم بها الدنظمة وفي البيئة الخارجية الأنشطة لجميع الأبعاد تستخدم ىذه بأنو العالم بورتر ويبرر ذلك أبعاد
 الدوارد وحدىا لا تكفي لتوليد القدرة التنافسية في خلق أن إلى (Gupta et al)آل وشتَ جيبتا ي في حتُ أكثر
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 لظو القدرة التنافسية مع مرور الوقت للاستنفاد من الدوارد الدتاحة لخلق إلىميزة تنافسية في الدنظمات ويرجع السبب 
   1(تكنولوجيا جديدة او برلريات) موارد جديدة مثل الدهارات

 والخدمات، تراعي الحل الوسط بتُ التكلفة وما تقدمو من خصائص للسلع أن لغب على الدنظمات :التكلفة
 من أعلى بزفيض التكلفة وتطبق الدراقبة الدستمرة على الدواد الخام وبرقيق مستويات إلىفاغلب الدنظمات تسعى 

 .الإنتاجية

 خدمات أو سمات فريدة للمنتجات التي تقدمها سواء كانت سلع إضافةلؽكن برقيق الجودة من خلال : الجودة
 وبرقيق الجودة يتم من ، وذلك للاستفادة العملاء من الدرحلة النهاية في تقديم الدنتجات،لتعزيز جاذبيتها التنافسية

 إلى وتتوقف على القدرة التنظيمية لتحويل الددخلات ،خلال بعدين لعا تصميم الدنتج للتكيف مع وظيفتو ونوعيتو
مطابقة النواتج  

 على اعتبار وقت ، عامل الوقت ميزة تنافسية فيما بينهاإلى تنظر أنلؽكن للمنظمات : وقت الدخول للسوق
 ذلك الوقت إلى إضافة ، ويعتبر الوقت مقياسا للالتزام بتُ الدنظمة والعملاء،التسليم ىو مصدر للميزة التنافسية

 . العملاء حسب الجداول الزمنية الدتفق عليهاإلىيعتبر مؤشر لتطوير الدنتجات وتقدلؽها 

 أو خدمات ما بعد البيع وتتمثل في اعتمادية توصيل الدنتج إلىتستجيب عادة الدنظمات : اعتمادية توصيل الدنتج
 التمايز وبعدا تنافسيا ولصد الكثتَ من الدنظمات أشكال في حتُ التوصيل يعتبر شكلا من ، الزبائنإلىالخدمة 
 إلى وينشأ عادة من ىذه الاعتمادية وصول الدنتجات ، تقديم ىذه الخدمة كونها بسثل ميزة تنافسيةإلىتسعى 

  2الدوثوقية  سليمة وبقدر عال منأصحابها

تتعدد رغبات الزبائن من حيث الدفاضلة بتُ الدنتجات أحيانا، وعليو فان الدنظمات تقوم بتطوير : إبداع الدنتج
منتجاتها حتى تتلاءم ما تقدمو مع رغبات زبائنها، أو تقديم منتجات ذات خصائص فريدة عن باقي منافسيها في 

    3السوق، بحيث برمل خصائص فريدة

 

                                                           
1

، داس الأَاو نهُشش وانتىصَغ، ػًاٌ، 2014 ػض انذٍَ ػهً انغىَغٍ، انًُضج انتُافغُح وفك يُظىس اعتشاتُدُاخ انتغُُش انتُظًٍُ انطثُؼح انؼشتُح 

  .71، ص 2014الأسدٌ، 

  .72 ػض انذٍَ ػهٍ انغىَغٍ، َفظ انًشخغ، ص 
2
  

  .73 ػض انذٍَ ػهٍ انغىَغٍ، َفظ انًشخغ، ص 
3
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محددات واليات تطوير الميزة التنافسية  : المطلب الثالث
                                                                           :التنافسيةمحددات الميزة :أولا
 الديزة التنافسية على إمكانية من خلالذا يتحدد مدى قوة أساسيا الديزة التنافسية للمؤسسة تتحدد وفقا لدتغتَ إن

 لأكبر فتًة لشكنة  أمامهم الصمود أومواجهة الدنافستُ 

عليها، ضمان استمرارية الديزة التنافسية يتوقف على مدى قدرة الدؤسسة على الحفاظ إن: حجم الديزة التنافسية 
كبر في التغلب عليها وإبطال أوكلما كانت ىذه الديزة التنافسية كبتَة كلما وجدت الدؤسسات الدنافسة صعوبة 

ولكل ميزة تنافسية دورة حياة كما ىو الحال بالنسبة لدورة حياة الدنتجات الجديدة حيث نبدأ . السوقسيطرتها في 
 ثم مرحلة التبتٍ من قبل الدؤسسات الدنافسة ثم مرحلة الركود في حالة قيام الدنافستُ ، النمو السريعأوبدرحلة التقديم 

 تطور ىذه الديزة إلى أي الحاجة ، وأختَا تظهر مرحلة الضرورة،بتقليد ولزاكاة الديزة التنافسية ولزاولة التفوق عليها
 تقديم أو التحسن الديزة الحالية أو التحديد إلى لشا يدفع الدؤسسة ، تدعيم بسيز الدنتجأومن خلال بزفيض التكلفة 
   1 للعميلكبر قيمةأميزة تنافسية جديدة برقق 

 محددات الميزة التنافسية  : (2-2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 85، ص 2005 َثُم انًشعٍ خهُم، انًُضج انتُافغُح فٍ يدال الأػًال، انذاس اندايؼُح اندذَذج نهُشش وانتىصَغ الإعكُذسَح، يظش، 

1
  

 نطاق التنافس
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للميزة التنافسية دور حياة واستمراريتها متوقفة على مدى قدرة الدنافستُ على تقليدىا ولزاكاتها في ظل التغتَ 
البيئي السريع اصبح من الصعب حماية ىذه الدزايا، والدبدع لا يستفيد من الديزة إلا لوقت لزدود الى حتُ تقليدىا 

 1.ولزاكاتها من قبل الدنافستُ، وتبدأ ىذه الأختَة بالزوال، وعليو خلق ميزة جديدة 

أي مدى اتساع انشطة وعمليات الدؤسسة التي تساىم في برقيق مزايا : نطاق التنافس أو السوق الدستهدفة -1
تنافسية وذلك بتحقيق وقورات في التكلفة مقارنة بالدنافستُ كالاستفادة من تقديم تسهيلات انتاج مشتًكة ختَة 

فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية او مناطق أو صناعات لستلفة، لشا يساىم في 
برقيق اقتصاديات الددى، ومن جانب آخر لؽكن للنطاق الضيق برقيق ميزة تنافسية من خلال التًكيز على قطاع 

 2.سوقي معتُ، وخدمة بأقل تكلفة او تقديم منتج لشيز لو 

 : آليات تطوير الميزة التنافسية: ثانيا

حتى لؽكن للمؤسسة ان تواجو لستلف الضغوطات التنافسية، والإبقاء على مكانتها في السوق لابد ان تعمل على 
 : تعزيز ميزاتها التنافسية مستدلؽة عن طريق عدة آليات ألعها

مواصلة بحوث التنمية والتطوير للوصول الى منتجات جديدة جيدة وتطوير السلع الحالية بتكلفة اقل وبتقنية  -
 احدث وبشكل دائم 

مواصلة البحث والتطوير لتحستُ أساليب وطرق الإنتاج، وترشيد استخدام الدوارد، برقيق الكفاءة قبل الإبداع،  -
وذلك بالاستغلال الأحسن للإمكانيات التي بسكنها من اكتساب ميزة تنافسية دائمة ومستقرة ورفع الانتاجية 

 والسيطرة على عناصر التكاليف 
 بناء قاعدة معلومات لتعظيم الدكون الدعلوماتي لدى الدؤسسة عن الاسواق والعملاء والدنافستُ  -
 الوصول على السلع وخدمات جديدة مرافقة للسلع والخدمات الاساسية  -
واشتًاكهم في القرارات، وإضافة قيمة لذم بشكل دائم وشراكة . احتضان العملاء والاستجابة السريعة لحاجاتها  -

 الدوردين في القرارات 
 البحث الدائم عن مصادر جديدة للتمييز، وتطوير أساليب التعامل مع الاسواق والعملاء  -

                                                           
 Richard d’aviné، hyper compétition، Vuibert، paris، 1995، p: 8 

1
  

 
2

 تشاهًٍُ فُشوص، الاعتثًاس فٍ سأط انًال انثششٌ نتسمُك انًُضج انتُافغُح، يزكشج ضًٍ يتطهثاخ َُم شهادج انًاعتش، فٍ ػهىو انتغُُش، 

  40، ص 2014تخظض إداسج وتغُُش انًؤعغح، كهُح انؼهىو الالتظادَح وانتداسَح وػهىو انتغُُش، خايؼح انًذَح، 
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التحالفات الاستًاتيجية مع الدوردين لغزو الاسواق الجديدة او تكوين مؤسسات مساندة لذم في لرالات  -
 التمويل، التصدير البحوث والتًويج والتوزيع وغتَىا 

 التعامل مع مؤسسات عالدية، وإنشاء مشروعات مشتًكة  -
 بناء ىيكل تنظيم داعم للتمييز وبناء فرق عمل الكونية  -
 فهم العميل قبل الدنافستُ والرسملة على موجات الاجيال  -
 برديد قيمة او وعد معتُ للعميل ىو الخيار الافضل بدلا من الوعود العديدة  -
 . 1البساطة سلاح للتنافس وكذا الالتزام -

ستراتيجيات الميزة التنافسية  إ: المطلب الرابع

ستًاتيجيات بسكن إ وقد حدد بورتر ميشال ثلاث ،تستطيع أي منظمة خوض غمار التنافس عبر قنواتو الدتعدد
:  الآتيالدنظمة من اكتساب الديزة التنافسية تتمثل في 

 أو الخدمات بشكل لستلف عن ما يعرضو الدنافستُ أو وتعتٍ التًكيز على تطوير الدنتج :الابتكار إستراتيجية-1
 عنصرىا الحيوي ىو الحصول على موظفتُ وتدريبهم أن الإستًاتيجية ىذه ألعيةتقديم شيئا جديد ولستلف وتبرز 

 New Game اللعب الجديد إستًاتيجية لدفهوم (Allan, A)ألون ويشتَ . للارتقاء وتوسيع مهاراتهم
 لإستًاتيجية الابتكار ويتمثل في تغيتَ قواعد لعبة الابتكار في الدنتجات الخدمات ولظاذج العمل آخركمفهوم 

 ويشتَ بأنها عبارة عن لرموعة الأداء، لتحديد الدواقع وجها لوجو مع الدنافستُ لتحستُ أو ،والعمليات التجارية
 أداء الابتكار الذي تنطوي عليو إستًاتيجية الشركة في مواجهة أداء التي تبتكر بطرق جديدة لشا لػدد الأنشطةمن 

 في الداضي لابتكار القيمة ومن الدناسب أجريت القيمة الجديدة بطرق بزتلف عن الطرائق التي أنشطةسلسلة 
 .إنشاؤىاوضع الشركة في مكان لؽكنها من الاستفادة من القيمة التي تم 

وىذا يعتٍ تغيتَ عمليات  ( الخدماتأوالدنتج ) الأساسية وىي ركيزة الاىتمام :الجودة تعزيز إستراتيجية-2 
      2 مرونةأكثر التي تتطلب طرق لستلفة لدشاركة العمال لتكون الإنتاج

 

                                                           
 185، ص 2002 ػثذ انغلاو أتى لسف، تسىث ودساعاخ فٍ لضاَا إداسَح يؼاطشج، داس اندايؼُح اندذَذج نهُشش، 

1
  

 
2
خانذ زغٍُ عؼُذ انؼغُشٌ، إعتشاتُدُح اعتمطاب انكفاءج الأكادًَُح نتسمُك انًُضج انتُافغُح، انًُظًح انؼشتُح نهتًُُح الإداسَح خايؼح انذول  

  28، ص 2013انؼشتُح، يظش، 
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براول الدؤسسات عادة من اكتساب الديزة التنافسية مع انتاج يكون اقل  :إستراتيجية الحد من التكلفة-3
تكلفة رغم تعدد مؤسسات الأعمال على الدستوى العالدي، إلا أن ىناك معايتَ اختلاف فيما بينها بركمها طبيعة 

عمل الدؤسسة والسياسات الدنتهجة من قبلها، حيث يرى الباحث ان بعضا منها بذاوز حدوده الجغرافية ووصل 
الى العالدية وتفرد بالعديد من الدواضيع والدشروعات التي مكنها من استدامة التنافسية العالدية على الددى الطويل 

والبعض الآخر لا يزال في حراك اقليمي بطيء  

 .إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية:المبحث الرابع

إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة أصبح من الدفاىيم التي تتبناىا الإدارة من أجل برقيق الأداء الدرجو منها خاصة في 
 .ىذا المحيط الذي لؽيزه التحولات السريعة والتكنولوجيات الحديثة، التي تتطلب مواكبتها باستمرار

  الجودة كمورد لتحقيق الميزة التنافسية: المطلب الأول

                                                                      1تهدف الدؤسسة من خلال تطبيق الجودة ومفاىيمها الى امتلاك ميزة تنافسية دائمة ومستمرة
يشتَ مفهوم الجودة إلى قدرة الدنتج او الخدمة على الوفاء بتوقعات العميل، أو حتى تزيد عن ىذه التوقعات 

فالجودة تعتٍ حصول العميل على ما تم دفعو للحصول عليو من منافع ويعود لصاح الدؤسسات اليابانية الى قدرتها 
على بناء سمعة طيبة على جودة منتوجاتها لشا ساعدىا على زيادة قدرتها التنافسية وقد تزايد الاىتمام العالدي 

. 2بالجودة ذلك انها اساس لكل بسيز وتفوق في الأسواق

ولقد أصبحت الدؤسسات تشعر بدسؤولياتها ابذاه العملاء لأنهم اساس الارباح التي برققها اذ اصبحت بررص على 
الالتزام بالدواصفات السلعية ولزاربة الغش التجاري والرقابة على الدنتوجات لضمان تطبيق معايتَ الجودة الشاملة لشا 

يؤدي إلى برقيق ولاء العملاء للمنتج والطفاض معدل التحول لدنتجات الدؤسسات الدنافسة ويعد العميل الحكم 
النهائي على الدنتج او الخدمة التي تقدمها الدؤسسة، وىو أساس لصاح أو فشل ىذه الأختَة، إذ أصبح العميل 
بشكل جزءا لا يتجزأ من الدؤسسة، لذا وجب على الدؤسسة ان تركز على التحستُ الدستمر للأداء ولدهارات 

عمالذا مع تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وذلك بهدف تقديم الدنتج او الخدمة التي برقق رضا العميل وبالتالي 

                                                           
1
 تٍ انؼشتٍ زًضج، يغاهًح انًىاطفاخ انمُاعُح انؼانًُح فٍ تسمُك وتًُُح انًُضج انتُافغُح فٍ انًؤعغح الالتظادَح، يزكشج يمذيح ضًٍ يتطهثاخ  

  191، ص 2015َُم شهادج انًاخغتُش تخظض إداسج الأػًال، خايؼح اكهٍ يسُذ اونساج، انثىَشج، 
2

اعُا دفُىٌ، دوس َظاو اندىدج انشايهح فٍ تسمُك انًُضج انتُافغُح، يزكشج نُُم شهادج انًاعتش، تخظض التظاد ػًىيٍ وتغُُش يؤعغاخ، خايؼح 

  34، ص 2015انشهُذ زًح نخضش، انىادٌ، 
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تعد ادارة الجودة الشاملة احد ابرز الدفاىيم الادارية الحديثة التي تعمل على احداث تغتَات جذرية في الاسلوب 
ويعتبر اشباع رغبات العميل سر التميز والتفوق، وىو في نفس الوقت تعريف الجودة فرضا العميل ىو الدؤشر 
الحقيقي للميزات التنافسية للمؤسسة والتي برقق لذا التميز والتفوق على الدنافستُ وتعظم من حصتها السوقية 

   1"الجودة"ومركزىا التنافسي والذي لا يتحقق إلا اذا توافرت 

 : أثر إدارة الجودة الشاملة على الميزة التنافسية: المطلب الثاني

 : من بتُ موارد الديزة التنافسية غتَ الدلموسة ادارة الجودة الشاملة ويتم اعتماد ىذا الدورد لسببتُ

 انو احد متطلبات الدنافسة الحديثة  -
 ادارة الجودة الشاملة ضرورة لا غتٌ عنها لتحقيق اىداف الدؤسسة  -

ومن خلال ادارة الجودة الشاملة تسعر الدؤسسة في بيئة تنافسية الى التسابق لضو الاستحواذ على الحصص السوق 
 : اذ تضمن ثلاثة عناصر وىي

وتعتٍ مطابقة الدنتج للمعايتَ الدنصوص عليها والخصائص الدوضوعية الدتعلقة بالعميل والتي لؽكن : الدطابقة - أ
 قياسها 

 وتعتٍ إرضاء متطلبات العملاء، تطلعاتهم واحتياجاتهم سواء كانت ضمنية او ذاتية : الاستجابة - ب
   2ويقصد بها لزافظة الدنتج على خصائص عبر الزمن من حيث الدطابقة: الصلاحية - ت
 أما بسييز الدنتج بشكل افضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي الدستهدف  -
 او من خلال تكاليف اقل للمنتج الدقدم لذذا القطاع السوقي  -
  .3التمييز والتكلفة الاقل معا -

 

 

                                                           
 35 أعُا دهُىٌ، يشخغ عك ركشِ ص 

1
  

 
2

: ػداتٍ يُال، إداسج اندىدج انشايهح وانًُضج انتُافغُح نهًؤعغح الالتظادَح اندضائشَح يزكشج يمذيح نُُم شهادج انًاعتش فٍ ػهى الاختًاع، تخظض

  90 ص 2017، لانًح، 1945 ياٌ 8تُظُى وػًم، خايؼح 
3

 زثاَُح محمد، دوس انشأعًال انهُكهٍ فٍ تذػُى انًُضج انتُافغُح نهًؤعغح اندضائشَح، أطشوزح يمذيح نُُم شهادج انذكتىساِ، تخظض إداسج أػًال 

  60 ص 2012، اندضائش 3خايؼح اندضائش 



ػًىيُاخ زىل انًُضج انتُافغُح   :                                                       انفظم انثاٍَ

60 
 

 الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية : المطلب الثالث

ان برقيق التميز في منظمة القرن الحادي والعشرين لم يعد يستند بدجرد امتلاك الدوارد الطبيعية والدادية أو 
التكنولوجية فقط بل اصبح يستند في الدقام الاول الى قدرتها على توفتَ نوعيات خاصة من الدوارد البشرية قادرة 

على تعظيم الاستفادة من الدوارد الأخرى الدتاحة، خاصة مع الانتقال من عصر الالة الى عصر الدعلومات والدعرفة 
فالبشر ىو سر صناعة الدزايا التنافسية، بل سر التفوق والتقدم في جميع المجالات، فالعنصر البشري من حيث الوفرة 

والاستقرار والدهارة والدعرفة والحافز والولاء والإبداع ىو في حد ذاتو ميزة تنافسية، ومصدرا أساسيا لديزات تنافسية 
أخرى، حيث سيقدم أفضل ما لديو، سواء لجأت الدنظمة لتقديم الكم الانتاجي بالغ الضخامة بسعر منخفض 
. كإستًاتيجية، او لجأت لتقديم منتجات او خدمات فريدة ومتطورة لإشباع احتياجات ورغبات العملاء المجددة 

 : وتتمثل اىم جوانب صناعة الدزايا التنافسية بالدوارد البشرية في

 التعامل مع ما ىو موجود من قدرات وتنميتها وتطويرىا : تنمية القدرات -
 من خلال زيادة الدهارات لدى العنصر البشري لشا لؽكنو من تقليل الفاقد وزيادة الجودة : الارتقاء بالكفاءة -
فزيادة الخبرات وتركم الدعرفة يسمح بالتعامل مع الدشكلات والأزمات الطارئة، لشا يقلل من : صقل الخبرة -

 الخسائر ويزيد من ربحية الدؤسسة 
تشجيع الإبداع الفعال والدلكات الخاصة، فتوظيف العنصر البشري في ما يتناسب مع مواىبو، وتوفتَ الدناخ  -

الدلائم للإبداع، يسمح بتفعيل قدرات الفرد الابتكارية والاستفادة من الدلكات الخاصة وينعكس الغابيا على 
    1الابداع الفردي والجماعي في تطوير الخدمات

 

 

 

 

 

                                                           
 92 تشاهًٍُ فُشوص، عثك ركشِ ص 

1
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ان الابذاه الحديث في الانفاق والاستثمار في البحث والتطوير وتشكيل راس الدال البشري في الدنظمات يهدف الى 
زيادة قدرتها في خلق ابداع تكنولوجي مستند الى الدعرفة الواسعة وقادرا على تقديم دعم وابتكار لعدد كبتَ من 

الدنتجات والخدمات التي لؽكن ان تطور في ظل ىذه الدظلة الدعرفية العامة، ويشمل ىذا الأمثل خروج من قواعد 
العمل السابقة والتي تتمثل في انفاق استثماري متقطع لغرض برستُ وتطوير منتجات منفردة، وإذا كانت الدميزات 

التنافسية في الاطار القديم لؽكن ان تستنتج وتقلد من طرف الاخرين او ايضا بزتفي وتزول سريعا بحكم وجود 
منافستُ اقوياء ومتابعتُ لعمل الدنظمة والدنظمات عادة برقق الديزة التنافسية من خلال وجود مورد لؽيز الدنظمة عن 
غتَىا من الدنظمات وحتى برقق الدنظمة ميزة تنافسية مستمرة فان مواردىا التي تعتمد عليها في لشارستها لأنشطتها 

 : لابد أن تتسم بأربعة سمات أساسية ىي

 . أن تكون قادرة على الإضافة فيو -
 . أن تكون نادرة وفريدة -
 . أن تكون من الصعب على الدنظمات الدنافسة ان براكيها وتقلدىا -
 . أن تكون غتَ قابل لان لػل لزلها أي بديل -



ػًىيُاخ زىل انًُضج انتُافغُح   :                                                       انفظم انثاٍَ

62 
 

 

: خلاصة الفصل

نلخص في الأختَ إلى التأكيد على ألعية وضرورة تطبيق الدؤسسات الاقتصادية لنظام إدارة الجودة الشاملة بعبارة 
مدخلا و مصدرا فعالا لامتلاك الديزة التنافسية في ظل برديات الدناخ الاقتصادي الجديد، ذلك أن الالتزام بدبادئ 

ومرتكزات إدارة الجودة الشاملة كالتحستُ الدستمر والالتزام بتقديم قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم، وزيادة التًكيز 
والاىتمام بالدوارد والكفاءات البشرية القادرة على الإبداع والتطوير، وفتح لرال الدشاركة الكاملة لذم وتعاونهم 

الجماعي في التحستُ والتطوير للأنشطة والعمليات وأنظمة التسيتَ في الدؤسسات، يؤدي وبشكل مستمر إلى 
 .تطوير الديزة التنافسية الدرتكزة على الجودة الشاملة



 
 

 
 

 :الثالث الفصل

 نجارة مؤسسة في تطبيقية دراسة
  والبلاستيك الألمنيوم
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: تمهيد

بعد أف تم عرض الجزء النظري في إطار فصلتُ من أجل الإلداـ بكل الجوانب الخاصة للدراسة من خلاؿ عرض 
الجانب الدفاىيمي لكل من إدارة الجودة الشاملة و الديزة التنافسية وأوضح العلاقة القائمة بينهما ولستلف عملياتها 

الدستخدمة كأسلوب إداري لتحقيق لستلف الأىداؼ في ظل وجود لرموعة من الدتغتَات والتحديات القائمة 
. لاسيما أف منظمات الأعماؿ تسعى للنمو والبقاء والاستمرار في بيئة تدتاز بالتغتَ السريع وعدـ الاستقرار

حيث سنقوـ في ىذا الفصل بإسقاط الجانب النظري على الواقع العملي من خلاؿ دراسة ميدانية على مستوى 
 بقصر البخاري من خلاؿ إتباع عدة خطوات أساسية في عملية البحث العلمي pvcمؤسسة لصارة الألدنيوـ و

وفقا للأسس العلمية والدنهجية الدتبعة، والتي نستطيع عن طريقها تحديد أفضل الوسائل لحل مشكلة الدراسة 
لرتمع الدراسة، عينة الدراسة، منهج الدراسة، أدوات الدراسة، )الدطروحة وتحقيق أىداؼ الدراسة بالتطرؽ إلى 

. (مراحل التأكد من الصدؽ و الثبات والدعالجة الإحصائية لاستخراج النتائج

: من أجل ذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلى

 تقديم ميداف الدراسة؛: الدبحث الأوؿ 

 الدراسة التطبيقية؛: الدبحث الثاني 

 

 

 

 

 

 



 والبلاستيك الألمنيوم نجارة مؤسسة في تطبيقية                             دراسة:الثالث الفصل

65 

 

 

 .تقديم ميدان الدراسة: المبحث الأول

تعد لصارة الألدنيوـ من المجالات الحديثة التي دخلت مؤخرا قطاع الصناعة حيث تدرج ىذه الصناعة ضمن 
الصناعات الصغتَة والدتوسطة التي سعت الدولة من خلالذا للنهوض بالقطاع الصناعي بوجو خاص و الاقتصاد 

الوطتٍ بوجو عاـ، ويتجلى ذلك من خلاؿ حجم الدعم الدالي و الدادي والبشري الدقدـ لذذا النوع من الصناعات، 
 للسيد بلعيد و أبناءه بأنها pvcفهي خاضعة لوصاية ودعم الدولة حيث تبرز أهمية مؤسسة لصارة الألدنيوـ و 

الدؤسسة الوحيدة التي تدارس ىذا النشاط على مستوى ولاية الددية، وتنوعت لسرجاتها الدقدمة للسوؽ في شكل 
. منتجات نصف مصنعة وتامة الصنع كما أنها تعمل بنظاـ الطلبيات

. التعريف بالمؤسسة: المطلب الأول

استطاعت مؤسسة السيد بلعيد وأبناءه أف تبتٍ لنفسها اسما ساطعا في عالم الصناعة والتخصص في عالم منتجات 
، حيث تعتبر من الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة وىي شركة تضامنية حديثة النشأة، خاضعة للدعم pvcالألدنيوـ و

والوصايا من قبل الدولة، حيث تقوـ بتمويلها وتدوينها وتزويدىا باليد العاملة الدؤىلة على أساس الكفاءة والفعالية، 
 1.حققت الصازات عديدة في الآونة الأختَة

. أهداف المؤسسة و موقعها الجغرافي: أولا

 : تهدؼ الدؤسسة إلى -

 تلبية حاجيات الدواطنتُ من أبواب ونوافذ. 

 تبسيط طرؽ تعاملها مع العملاء والدوردين وكل من تتعامل معهم. 

 أحسن وجو بصورة منتظمة2العمل على أداء الدهاـ على . 

                                                           
1
 .وثائق المؤسسة-  

2
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 المحافظة على لشتلكات الوحدة ووسائلها. 

 الحصوؿ على أرباح عالية وتوسيع مراكز التوزيع. 

 تسعى الدؤسسة لأف تكوف رائدة في لراؿ اختصاصها وفرض تواجدىا في سوؽ مفتوحة على الدنافسة. 

 لزاولة تكوين رصيد معرفي لذا عن طريق توسيع وتنويع معارؼ عمالذا. 

 الاستفادة من تجارب الآخرين في نفس الصناعات سواء على مستوى الوطن أو خارجو. 

 :الموقع الجغرافي للمؤسسة-

تقع على الطريق الدؤدي إلى بوغزوؿ والجلفة وتتمركز في منطقة صناعية جنوب البلاد يحدىا شمالا الشرطة القضائية 
.  و شرقا شارع تومي عبد القادر وغربا أراضي زراعية ومساحات رعوية lonap و sonpacوجنوبا 

. نشأة و تطور المؤسسة: ثانيا

، و لقد (pvcالألدنيوـ و )تشغل مؤسسة بلعيد و أبناءه قطاعا ىاما في الاقتصاد الجزائري وىو قطاع الصناعة 
: مرت الدؤسسة بمرحلتتُ هما

( 2007-1994): الدرحلة الأولى

في ىده الدرحلة كانت الدؤسسة عبارة عن ورشة صغتَة أنشأت من قبل الأب بلعيد علي في منطقة الحلايلية 
، عدد عمالذا قليل لا يتعدى   عماؿ، إنتاجها قليل تاـ الصنع يتم في 5ببوغار، كانت متخصصة في لصارة الألدنيوـ

. نظاـ الطلبيات فقط

 ( إلى يومنا ىذا2007): الدرحلة الثانية
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، 2007-07-07في ىذه الدرحلة تطورت الدؤسسة، أصبحت تسمى بمؤسسة بلعيد و أبناءه تم تأسيسها في 
 قرض بنكي، %50 أمواؿ خاصة و %50 دج، 500000,00، برأسماؿ قدره 2014تاريخ الانطلاؽ الفعلي 

، عدد عمالذا 1000القدرة الإنتاجية   1. عامل53 وحدة في اليوـ

إذ أصبحت تدثل دور مهم في الاقتصاد، من خلاؿ . pvcأضافت تخصص جديد إلى نشاطها والدتمثل في 
استثمارىا في ىذا الأختَ، لديها لرموعة واسعة من تشكيلات تتابع عن كثب آخر الأخبار، أي بمعتٌ تحدد 

احتياجات ومتطلبات السوؽ المحلية بفضل موظفيها الذين خضعوا لدورات تدريبية في تركيا مع قدرة عالية تصل 
 طن على شكل وحدات إنتاج على مستوى وحداتها الإنتاجية، تستمد الدادة الأولية من ألدانيا وذلك 3000إلى 

. بعد دراسة الجودة و التكلفة

. (احتكار القلة لا يوجد منافستُ  )تدخل الدؤسسة ضمن السوؽ الاحتكارية -

: مراحل الإنتاج

 تتمثل ىذه الدرحلة في شراء الدواد الأولية تكوف على شكل مسحوؽ:مرحلة الشراء. 
 تتم في ىذه الدرحلة استخداـ الدادة الأولية عن طريق العجن وتشكيلها:مرحلة الدعالجة. 
 تتمثل في الدخرجات التي ىي عبارة عن نوافذ وأبواب، إنتاج وحدات نصف مصنعة وتامة : مرحلة الإنتاج

 .الصنع تكوف موجهة للبيع للورشات و المحلات التجارية
 تهتم بمراقبة جودة الدنتجات النهائية مباشرة فور خروجها من الدصنع حيث تولي الدؤسسة درجة : مراقبة الجودة

 .كبتَة من الأهمية للجودة وتجعلها من أىم أىدافها لإيدانها بأف الجودة أحد شروط الدنافسة
 عملية تقوـ بها الدؤسسة لتقديم السلع و الخدمات بكميات وبمواصفات و أسعار مناسبة بهدؼ : التسويق

 . تحقيق الربح و إشباع حاجات الزبائن
 تتمثل في مهاـ رئيسية ومهاـ ثانوية: الدهاـ. 
 تتعلق بنجارة الألدنيوـ: مهاـ رئيسية. 
 تتعلق باؿ : مهاـ ثانويةpvc2. والزجاج 

                                                           
1
. نفس المرجع-  

2
. نفس المرجع-  
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عرض الذيكل التنظيمي :المطلب الثاني
يوضح الذيكل التنظيمي لدؤسسة لصارة الألدنيوـ والبلاستيك بقصر البخاري : (1-3)     الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الوثائق المقدمة : المصدر

 المدير

 نائب المدير

 ورشة الإنتاج ورشة الزجاج ورشة نجارة الإدارة

مصلحة 
 الاستقبال

مصلحة 
 المستخدمين

 المحاسبة

 عون تجاري

خطوط 
 إنتاج

مراقبة 
 الجودة

 رئيس العمال رئيس عمال

 رئيس خط رئيس خط

 رئيس العمال

 خط رئيس رئيس خط رئيس خط رئيس خط

 عمال عمال عمال عمال عمال عمال

 الأمن و الوقاية
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. تعريف بمصالح المؤسسة ومهامها:المطلب الثالث

: من الدصالح التاليةpvcتتكوف مؤسسة لصارة الألدنيوـ و

وىو الدسؤوؿ الأوؿ عن النظاـ الداخلي للمؤسسة وكذا إعطاء الأوامر والنواىي وأيضا ىو الدسؤوؿ : الددير -1
 .عن إصدار القرارات على الدوظفتُ

 .يقوـ بالإشراؼ على وحدات الإنتاج ويستخلف الددير العاـ في حالة غيابو: نائب الددير -2

بحيث توكل لذا التحكم في الدصالح والأرقاـ بالدؤسسة وإدارة الشؤوف الداخلية بها ويشرؼ عليها الددير : الإدارة -3
 :العاـ وتقوـ على جملة من الدصالح ىي

ىو الواجهة للمؤسسة، يتطلب أف يكوف يتميز بمهارة التواصل مع الآخرين والقياـ ببعض : مكتب الاستقباؿ-
. الدهاـ الإدارية، كما يجب أيضا أف يتفاعل بشكل مريح مع الأفراد على جميع الدستويات الدهنية داخل الدؤسسة

: وىي تقوـ بمهاـ خاصة: مصلحة الدستخدمتُ-

 .تسيتَ الدسار الدهتٍ للمستخدمتُ 

 .تنسيق وإعداد لسططات تسيتَ الدوارد البشرية 

 .إعداد شهادات العمل 

 .تحضتَ التقاعد 

 .تحضتَ ملفات الساعات الإضافية 

 .إعداد ملفات الدوظفتُ وإعداد قرارات التعيتُ والتثبيت ومتابعة الوضعية الإدارية والاجتماعية لكل عامل 

 1.تقديم الشكاوى 

                                                           
1
. وثائق المؤسسة-  
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تهتم ىذه الدديرية بجميع ما يتعلق بتحرير الكشوفات الدالية ومتابعة التسجيلات اليومية الخاصة بنشاط : المحاسبة-
: الدؤسسة يتولاىا المحاسب يقوـ بالوظائف التالية

 .التسجيل في دفتً اليومية 

 .تحرير الفواتتَ وتسديدىا 

 .متابعة الضرائب 

 .اعداد الديزانية 

 .حساب التكاليف الإجمالية 

: يضمن ما يلي: عوف تجاري-

. عمليات الشراء، الدبيعات والتسويق و التًويج، الفوترة، عمليات التوزيع

تقوـ ورشة الإنتاج بتحديد طرؽ وكيفية وحجم الإنتاج إضافة إلى تنظيم برامج الإنتاج وفق : ورشة الإنتاج-4
: الدخططات الدوضوعة تشمل على

. لرموعة عمليات متتالية في الدصنع، ينتقل الدنتج من مرحلة لأخرى حتى يتم إنتاجو: خطوط الإنتاج  -

تهتم بمراقبة الدواد الأولية والدنتجات النهائية وجميع مراحل عملية الإنتاج لتجنب  : مراقبة الجودة-

. العيوب الدمكن حدوثها

 ىو الشخص الددرب ذو الخبرة الفنية والإدارية الذي يقوـ برئاسة لرموعة من العماؿ: رئيس عماؿ. 

 ىو الشخص الذي يشرؼ على خط من خطوط الإنتاج:رئيس خط. 

 1.ىم الأشخاص الذين يقوموف بتأدية الدهاـ الدوجهة لذم مقابل أجر مادي: عماؿ 

                                                           
1
. نفس المرجع-  
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. الدكاف الذي يتم فيو تحويل الدادة إلى منتج بواسطة الآليات والأدوات الصناعية: ورشة النجارة-5

. الدكاف الذي يتم فيو تقسيم وتركيب الزجاج للأبواب والنوافذ: ورشة الزجاج-6

: تهتم بسلامة وأمن الدؤسسة وىذا بإشرافها على: الأمن والوقاية-7

. تنشيط وتسيتَ البرنامج العاـ للأمن والوقاية من الأخطار التي تهدد الدؤسسة-

. تنظيم الحراسة والسهر على أمن الدمتلكات والأجهزة وعماؿ الوحدات-

 1.تكوين العماؿ على الوقاية والأمن الصناعي-

 .الدراسة التطبيقية: المبحث الثاني

يدكن من خلاؿ ىذا الدبحث التعرؼ على مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تجسيد الديزة التنافسية لدؤسسة 
. لصارة الألدنيوـ والبلاستيك للأبواب والنوافذ من خلاؿ إجابات أفراد عينة الدراسة

. منهجية الدراسة: المطلب الأول

سنتناوؿ في ىذا الدطلب إيضاحا لنموذج الدراسة الذي تم تطبيقو من خلاؿ التعرؼ على المجتمع وعينة الدراسة 
. مع عرض كيفية بناء أداة الدراسة والتأكد من صدقها، والكيفية التي طبقت بها

:  مجتمع الدراسة وعينته-1

فيعد اختيار .  موظف53يتمثل في لرموعة من الدوظفتُ في الدؤسسة بمختلف فئاتهم الوظيفية ويبلغ حجم العينة 
العينة من أىم الخطوات في الدراسة الديدانية، فقد يتعذر تطبيق الدراسة على جميع أفراد لرتمع الدراسة ولذذا اختًنا 

 2. موظف53 موظف من لرموع 39عينة عن لرتمع الدراسة بلغت 

 

                                                           
1
. نفس المرجع- 

2
. مقابلة شخصية مع رئيس مصلحة المستخدمين- 
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 :حدود الدراسة-2

: حددت ىذه الدؤسسة بعدد من المحددات البشرية والدكانية والزمانية وىي

 .اشتملت الدراسة على عدد من العماؿ للمؤسسة:  حدود بشرية

 .مؤسسة لصارة الألدنيوـ والبلاستيك للأبواب والنوافذ: حدود مكانية

 .2017/2018تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلاؿ الفصل الثاني من السنة الجامعية : حدود زمنية

 :أداة الدراسة-3

 إعداد استمارات الاستبياف بغية الحصوؿ على البيانات و الدعلومات من أفراد لرتمع الدراسة تطلب الأمر استبيانا 
. لذذا الغرض

:  ويتكوف الاستبياف من ثلاثة لزاور حيث يختص

. الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، الخبرة: بالدعلومات الشخصية لأفراد العينة وتشمل: المحور الأوؿ

يتضمناف الأسئلة الدتعلقة بمتغتَات الدراسة الدتمثلة في إدارة الجودة الشاملة كمتغتَ مستقل : أما المحور الثاني والثالث
. والديزة التنافسية كمتغتَ تابع

.  عبارة18 عبارة، بينما تضمن المحور الثالث 15تضمن المحور الثاني 

 :وقد تم تصميم الاستبياف على النحو التالي :تصميم الاستبيان-1
 : نقاط بمقياس ليكارت و التي تدرجت حسب الدعايتَ كما في الجدوؿ التالي3اشتمل الاستبياف على 

 الدرجات الدعطاة لخيارات الإجابة الدتاحة في الاستبياف : (1-3)الجدوؿ 
 الدرجة خيارات الإجابة

 1 غتَ موافق 
 2 نوع ما 
 3 موافق 
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 . بالاعتماد على مقياس لكارتمن إعداد الطالبتتُ: الدصدر
ولحساب الحدود الدنيا والعليا لكل فئة من فئات مقياس  (1-3)وانطلاقا من الدرجات الدوضحة في الجدوؿ

، ومن ثم تقسيم طوؿ الددى على عدد الفئات فنحصل 2 = 3-1: ليكارت الثلاثي تم حساب طوؿ الددى 
 .2/3=0.66: على

بالتدرج ابتداء من الفئة الأولى، وكانت النتائج الدتحصل عليها موضحة في 0.66بعد ذلك تم إضافة العدد 
 :الجدوؿ التالي

 الدرجات الدعطاة لخيارات الإجابة الدتاحة في الاستبياف : (2-3)الجدوؿ 
 
 

 
. من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مقياس لكارت: المصدر

 
 :يدكن أف نستنج أف تحديد الاتجاه في ىذه الدراسة يكوف وفق الآلية التالية( 2-3)من خلاؿ ىذا الجدوؿ 

  ُفهذا يعتٍ أف اتجاه عينة الدراسة غتَ  (1.66-1)إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت
 .موافقتُ تداما على ما جاء في العبارة

  ُفهذا يعتٍ أف اتجاه عينة الدراسة  (2.33- 1.67)إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت
 .موافقوف نوعا ما على ما جاء في العبارة

 ُفهذا يعتٍ أف اتجاه عينة الدراسة موافقوف  (3- 2.34)إذا كاف الدتوسط الحسابي الدرجح للعبارة يتًاوح بت
 .حوؿ ما جاء في العبارة

 
ويقصد بو التأكد من أف الاستبياف صالح لقياس ما أعد من أجلو، وللتأكد من صدؽ : صدق الاستبيان- 2

 .الأوؿ لقياس الصدؽ الظاىري، والثاني لقياس الاتساؽ الداخلي: أداة الدراسة قمنا بإجراء نوعتُ من الاختبارات
 للتحقق من صدؽ الاستبياف الظاىري تم عرضو على عدد من الأساتذة الدختصتُ :الصدق الظاهري 

الذين أبدوا ملاحظاتهم حوؿ بناء العبارات ومدى مناسبتها للموضوع، وقد أخذت  (والأسماء موضحة في الدلحق)

 الاتجاه المتوسط المرجح

 غير موافق  1.66إلى 1من 

 نوعا ما 2.33إلى 1.67من 

 موافق  3إلى 2.34من 
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جميع الدلاحظات في الاعتبار وتم التعديل و حذؼ بعض العبارات، وإعادة صياغة بعض العبارات وزيادة بعض 
 . العبارات
 ى لقد تم حساب معامل ثبات الدقياس بإجراء التجزئة النصفية حيث تم تقسيم العينة الاستطلاعية عل

باستخداـ   ، وقمنا بحساب معامل التًابط20 فردا وأخرى 19 فردا أي  لرموعة تضم 39لرموعتتُ من أصل 
 :ةبتَسوف بينهما وتحصلنا على النتائج التالي

 جدول يوضح معامل الترابط لبيرسون: (3-3)الجدول

   نوع الإجراء

 
 قيمة الارتباط الدتوسط الحسابي العدد

 الدؤشر الدلالة الإحصائية

0,05 0,01  

 2,7 19المجموعة الأولى 
0,79 

 0,001 داؿ 

    2,2 20المجموعة الثانية 

 من إعداد الطالبتين: المصدر

 بتُ المجموعة الأولى والمجموعة الثانية لدقياس ، وكانت قيمة الدؤشر 0,79 وكما ىو ملاحظ فإف قيمة الارتباط 
 ومنو وجود ترابط داؿ إحصائيا بتُ نتائج المجموعة الأولى 0,01 وىي قيمة أقل من القيمة الحرجة 0,001

 .ونتائج المجموعة الثانية أي وجود ثبات للمقياس ويدكن اعتماده

لحساب الاتساؽ الداخلي لمحاور الاستبياف تم حساب معدؿ ارتباط درجة كل عبارة من : الاتساؽ الداخلي
  :عبارات المحورين مع المحور الذي تنتمي إليو، وقد تحصلنا على النتائج الدلخصة في الجداوؿ الآتية
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يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الأول مع الدرجة الكلية لهذا المحور : (4-3)جدول
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: الثبات

لقد تم حساب معامل ثبات الدقياس بإجراء التجزئة النصفية حيث تم تقسيم العينة الاستطلاعية على لرموعتتُ 
، وقمنا بحساب معامل التًابط باستخداـ بتَسوف بينهما 19 فردا وأخرى20 فردا أي  لرموعة تضم 39من أصل 

 :وتحصلنا على النتائج التالية

 .يوضح معامل الثبات بإجراء التجزئة النصفية: (5-3)جدوؿ 

. من اعداد الطالبتتُ: الدصدر

 بتُ المجموعة الأولى والمجموعة الثانية لدقياس، وكانت قيمة الدؤشر 0,85وكما ىو ملاحظ فإف قيمة الارتباط 
 ومنو وجود ترابط داؿ إحصائيا بتُ نتائج المجموعة الأولى 0,01 وىي قيمة أقل من القيمة الحرجة 0,000

 .ونتائج المجموعة الثانية أي وجود ثبات للمقياس ويدكن اعتماده

تحليل الاستبيان : المطلب الثاني

لتحقيق أىداؼ الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها فقد تم استخداـ العديد من الأساليب الاحصائية الدناسبة  

 : spssباستخداـ الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية والتي يرمز لذا بالرمز 

التحليل الوصفي لخصائص العينة : أولا

سنحاوؿ القياـ بالتحليل الوصفي لخصائص عينة الدراسة بغية التأكد من إمكانية تدثيلها للمجتمع الددروس 

 نوع الإجراء

 
 قيمة الارتباط الدتوسط الحسابي العدد

 الدؤشر الدلالة الإحصائية

0,05 0,01  

 2,4 19 المجموعة الأولى
0,85 

 0,000 داؿ 

    2,6 20 المجموعة الثانية
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 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس(:6-3)جدول*

 

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

 %41بنسبة 16، منهم الإناث 39 توزيع أفراد العينة حسب الجنس، وكاف العدد الكلي (6-3)يدثل الجدوؿ 
، بمعتٌ أننا لا نستثتٍ من الدراسة أي جنس، حيث كانت نسبة الذكور أكبر  ذكرا23 بعدد %59ونسبة الذكور 

 .من الإناث وىذا راجع لسياسة الدؤسسة الدعتمدة وطبيعة العمل تتطلب بذؿ جهد عضلي

: يبتُ توزيع أفراد العينة حسب العمر(: 7-3)جدوؿ *

             الجنس والتكرار 
العمر حسب السنوات 

 النسبةالمجموع 

 %18 7  25أقل من 
 %67 26 40 إلى أقٌل من 25من 

 %15 6 40أكثر من 
 100 39المجموع  
. spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

           التكرار 
الجنس 

 النسبة التكرار 
 

 59 23الذكور 
 41 16الإناث 

 100 39المجموع  



 والبلاستيك الألمنيوم نجارة مؤسسة في تطبيقية                             دراسة:الثالث الفصل

79 

 

 رسم بياني يوضح التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب العمر

 

 

 

 

 إلى 25من – سنة 25أقل من  )توزيع  أفراد العينة حسب العمر ، في ثلاث مستويات (: 7-3)يوضح الجدوؿ 
 %67 سنة بنسبة 40 سنة إلى 25وتركزت أعلى نسبة  على مستوى من  ( سنة 40أكثر من  –40أقل من  

 سنة فكانت النسبة 40 أما الفئة  الأختَة أكثر من % 18 سنة بنسبة  25، ثم الدرتبة الدوالية بنسبة أقل من 
 وسببو امتلاكها ىيكل شبابي قوي وقادر %67كانت أعلى نسبة ب (40إلى أقل من 25)،الدستوى من 15%

 . ىذا راجع لنقص الخبرة لديهم%18 سنة كانت النسبة 25على البذؿ والعطاء، بينما الفئة العمرية اقل من 

: نتائج أفراد العينة حسب الخبرة الدهنية(: 8-3)جدوؿ *

             الجنس والتكرار 
الخبرة بالسنوات 

 النسبةالمجموع 

 %74 28  5أقل من 
 %18 7 10 إلى  أقل من5من 
 %5 2 سنة 15 إلى أقل من 10من 

 %3 1 سنة 15أكثر من 
 100 39المجموع  

. spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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 رسم بياني يوضح التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الخبرة الدهنية

 

 

 

 

أقل من 10 إلى 5من–  سنوات 5أقل من  )توزيع أفراد العينة حسب الخبرة الدهنية (: 8-3)يبتُ الجدوؿ 
 5ومثلت أعلى نسبة على مستوى أقل من  ( سنة  15أكثر من -  سنة15 إلى أقل من 10أكثر من –سنوات 

 ، وكانت الدرتبة الثالثة %18 سنوات بنسبة 10 إلى أقل  5 ، وثاف نسبة على مستوى من %74سنوات بنسبة 
، %3 سنة فأكثر بنسبة 15، وأختَا الفئة من %5 سنة بنسبة 15 سنوات إلى اقل من 10على الفئة من 

 سنوات لديهم الخبرة التي تسمح لذم بإعطاء 5نستنتج أف نسبة الدوظفتُ الذين مدة خبرتهم في العمل اقل من 
 .إجابات صحيحة ذات مصداقية، كوف ىذه الدؤسسة جديدة في القطاع

: تعليميتوزيع أفراد العينة حسب الدستوى اؿ(: 9-3)جدوؿ *

             الجنس والتكرار 
الدستوى التعليمي 

 النسبةالمجموع 

% 49 19ثانوي أو أقل 
% 20 8جامعي 
% 26 10دبلوـ 

 %5 2دراسات عليا 
 100 39المجموع  

. spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج :     الدصدر
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 .رسم بياني يوضح التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الدستوى التعليمي

 

 

 

 

 

دراسات – دبلوـ – جامعي –ثانوي فأقل  )- توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي(:9-3)يبتُ الجدوؿ 
 ، وثاف نسبة على مستوى دبلوـ بقيمة %49ومثلت أعلى نسبة على مستوى ثانوي أو أقل بنسبة  (عليا  
، %5 وأختَا الدرتبة لفئة دراسات عليا بنسبة % 20 ، أما الدستوى الجامعي فكانت في الدرتبة الثالثة بنسبة 26%

 .وكل ىذا يفسر لنا أف اىتماـ الدؤسسة يتجو لضو الدستوى الثانوي لغياب التأىيل العلمي

التحليل الإحصائي لمعطيات الاستبيان : ثانيا

في ىذه الحالة نقوـ بعرض البيانات التي تم تجميعها من عينة الدراسة وتحليلها وتفستَىا وذلك بحساب التكرارات، 
 .النسب الدئوية، الدتوسط الحسابي، الالضراؼ الدعياري، ودرجة الأهمية لإجابات أفراد العينة
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 إدارة الجودة الشاملة: المحور الأوؿ

يوضح الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات أفراد عينة لمحور إدارة الجودة الشاملة : (10-3)الجدوؿ
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 الس
راا

الاح
ا

 

جاه
اات

 
 

عب
لترت

ا
التكرار  

الشدبة 
غعر مهافق 

 مهافق
 لاهعا ما

تؤكد إدارة السؤسدة على تخطعط عسلها -.1
 بطريقة صحعحة من السرة ااولى

33 2 4 

2
,7

4
 

0
.4

6
 

ق
اف
مو

 

3
 84.6 5.13 10.26 

تتخذ السؤسدة قرارتها على أساس البعالاات -2
 والسملهمات الدقعقة

22 3 14 

2
,2

1
 0

.3
7

 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

2
 56,41 7,69 35,90 

تدمى السؤسدة للسزج السثالي بعن عهامل -3
 االاتاج لتحقعق ااهداا

32 0 7 

2
,6

4 

0
.4

4
 

ق
اف
مو

 3 

82,05 0,00 17,95 

تمسل السؤسدة على تهجعه مدؤولعات عسالها  -4
 برفة دائسة 

25 1 14 

2
,3

3
 0

.3
9

 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

2 

64,10 2,56 35,90 

تدتخدم ادارة السؤسدة أسلهب الرقابة لتفادر -5
 ااخطاء في الخدمات السقدمة

31 0 8 

2
,5

9
 

0
.4

3
 

ق
اف
مو

 3 79,49 0,00 20,51 

تحرص السؤسدة للحرهل على مدتلزمات -6
عسلها وفقا للسهاصفات والسمايعر التي تدعم 

 الجهدة

36 0 3 

2
,8

5
 0

.4
7

 

ق
اف
مو

 3 

92,31 0,00 7,69 

تدمى إلى تهفعر مشتجات بشفس مدتهى - 7
 الجهدة وبأسمار مشخفزة

24 1 14 

2
,2

6
  

0
.3

8
 

ر 
غي

ق
اف
مو

 2 61,54 2,56 35,90 

تهفر السؤسدة بعئة عسل مذجمة على تطبعق -8
 الجهدة من جسعع الشهاحي

20 1 18 

2
,0

5
 0

.3
4

 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

2 

51,28 2,56 46,15 

تحرص السؤسدة على التقلعل من الهقت -9
 اللازم لتقديم الخدمة 

25 1 12 

2
,2

8
 

0
.3

8
 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

2 

64,10 2,56 30,77 
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ا تهتم السؤسدة بطرح مشتجاتها بقدر - 10
 ماتهتم بالجهدة مشتجاتها مقارلاة بالسشافدعن

28 2 9 

2
,4

9
 0

.4
1

 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

2 

71,79 5,13 23,08 

 24 0 15 الخدمات السقدمة لكم ذات جهدة عالعة-11

1
,7

7
 

0
.2

9
 

ق
اف
مو

ر 
غي

 

2 

38,46 0,00 61,54 

تحرص السؤسدة على تدريب عسالها على - 12
 مبادئ الجهدة باستسرار

30 2 7 

2
,5

9
 0

.4
3

 

ق
اف
مو

 3 

76,92 5,13 17,95 

تؤكد السؤسدة على أن الجهدة ا بد ان - 13
تكهن شاملة  وذلك من خلال الهقها على جسعع 

 االاذطة

31 1 7 

2
,6

2
 

0
.4

4
 

ق
اف
مو

 

3 

79,49 2,56 17,95 

تذكل السؤسدة فرق عسل لتقديم اقتراحات - 14
وأسالعب عشدما تريد اجراء تحدعشات في أسالعب 

 المسل

23 5 12 

2
,3 0

.3
9

 

ق
اف
مو

ر 
غي

 2 

58,97 12,82 30,77 

تخرعص السؤسدة لسعزالاعة خاصة بهدا  )15
 تطهير الجهدة الزاملة فعها

31 1 7 

2
,6

2
 

0
.4

4
فق 

مها
 

3
 

79,49 2,56 17,95 

 السجسهع
2ااتجاه المام 

.4
2

 0
عر  4.
غ

ق 
 2مهاف

 

 15إجابات أفراد العينة على استبياف إدارة الجودة الشاملة ، وقد تراوحت الإجابات على ( 10-3)يبتُ الجدوؿ
بندا مابتُ غتَ موافق وموافق على اغلب الإجابات ، وسجل الاتجاه العاـ تحت الاختيار غتَ موافق بمتوسط 

، وىو يعتٍ عدـ موافقة الأفراد على وجود الجودة داخل الدؤسسة ، وقد الضصرت قيمة 42’2حسابي قدره 
 .  0,4الالضراؼ الدعياري بػػ 
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 :الديزة التنافسية:المحور الثاني

يوضح الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات أفراد عينة لمحور الديزة التنافسية : (11-3)جدوؿ 

  العبارة

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا

الح
ف  

حرا
الان

ر  ر
ععا

الم
جاه 

الات
عب 

ترت
 ال

 

     نوعا ما موافق غعر اتفق تماما

 يدثل لك العمل مركز حياتك-1
 

31 0 8 

2
,5

9
 

0
.4

3
 

اما
 تس

فق
أت

 

3
 79,49 0,00 20,51 

يدتلك العاملوف حب الإطلاع -2
 .على كل ما ىو جديد في عملو

 

15 9 15 

2 0
.3

3
 

ق 
مهاف

عر 
 غ

2
 

38,46 23,08 38,46 

يهتم رئيسك بانشغالاتك -3
 .الشخصية ويقوـ على معالجتها فورا

13 12 14 

1
,9

7
 0

.3
3

عر  
غ

ق 
 2مهاف

33,33 30,77 35,90 

يساىم تدكتُ العاملتُ في حل -4
 .الدشاكل التي تواجههم في العمل

18 7 14 

2
.1 0
.3

5
عر  

غ
فق

مها
 

2 

79,49 79,49 79,49 

 10 4 25 الأجر يعكس الجهد الدبذوؿ-5

2
,3

8
 0

عر  4.
غ

ق 
 2مهاف

64,10 10,26 25,64 

فرص التًقية عادلة بتُ جميع -6
 العماؿ

19 7 13 

2
.1

5
 0

.3
6

عر  
غ

ق 
 2مهاف

48,72 17,95 33,33 

تقدـ الادارة الدكافآت والحوافز -7
للعاملتُ من أجل تشجيعهم على 

 رفع مستوى آدائهم

21 7 11 

2
.2

6
 0

.3
8

فق 
مها

عر 
غ

 

2 

53,85 17,95 28,21 

 لدصطلح العلاوة مكانة في -8
 مؤسستكم

15 5 19 

1
.9 0
.3

2
 ما 

هعا
لا

 

1 

38,46 12,82 48,72 
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 ظروؼ العمل داخل الدؤسسة -9
 مواتية لتطلعاتك ورغباتك

35 0 4 

2
.7 0
.4

7
فق 

مها
 

3 

89,74 0,00 10,26 

 العامل متمكن من -10
 التكنولوجيا الدطبقة

17 14 8 

2
.2 0
.3

7
عر  

غ
فق

مها
 

2 

43,59 35,90 20,51 

 تعتبر التكنولوجيا الدطبقة -11
 أكبر من إمكانياتك

18 11 10 

2
.2 0
.3

7
عر  

غ
فق

مها
 

2 

46,15 28,21 25,64 

 يتخذ العماؿ قراراتهم بدوف -12
 اللجوء إلى الدسؤوؿ الأعلى منهم

14 14 11 

2
.0

8
 0

.3
5

عر  
غ

فق
مها

 

2 

35,90 35,90 28,21 

 ىناؾ علاقة جيدة بتُ -13
 الدسؤوؿ الدباشر و الإدارة

23 4 12 

2
.2 0
.3

8
عر  

غ
فق

مها
 

2 

58,97 10,26 30,77 

 تسعى إدارة الدؤسسة إلى -14
 العمل كفريق واحد

20 7 12 

2
.2 0
.3

7
عر  

غ
فق

مها
 

2 

51,28 17,95 30,77 

 العامل راضي عن بيئة العمل -15
 بشكل عاـ

24 4 11 

2
.3 0
.3

9
عر  

غ
فق

مها
 

2 

61,54 10,26 28,21 

 توفر الدؤسسة وسائل الحماية -16
 لعمالذا

29 1 9 

2
.5 0
.4

2
فق 

مها
 

3 

74,36 2,56 23,08 

 الأمن في العمل ىو أكثر ما -17
 يحفزؾ في عملك

28 4 7 

2
.6 0
.4

2
فق 

مها
 

3 

71,79 10,26 17,95 

 توفر الإدارة مزايا الخدمات -18
التأمينات،الخدمات )الدتنوعة مثل

 (...الاجتماعية

32 0 7 

2
.5 0
.4

4
فق 

مها
 

3
 82,05 0,00 17,95 

2 ااتجاه المامالمجموع 
.2

8
 

0
.3

8
 

عر 
غ

ق 
2مهاف

 

  
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات :  المصدر
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إجابات أفراد العينة على مدى تطبيق الديزة التنافسية، وقد تحصلوا على كل البنود مابتُ ( 11-3)يبتُ الجدوؿ
 أي عند مستوى غتَ موافق وىو ما يعكس عدـ 2,28موافق وغتَ موافق، ومثلت قيمة الدتوسط الحسابي بقيمة 

، وىي قيمة تعبر عن تقارب 0,38وجود الديزة التنافسية لدى أفراد العينة، والضصرت قيمة الالضراؼ الدعياري بقيمة 
 .النتائج في الإجابات 

 إسقاط الفرضيات: المطلب الثالث 
: اختبار الفرضيات 

وجود علاقة ارتباطيو دالة إحصائيا بتُ إدارة الجودة الشاملة وبتُ الديزة التنافسية  لدى الفرد باستخداـ معامل 
 :الارتباط سبتَماف 

 يوضح الارتباط بتُ الدتغتَ إدارة الجودة الشاملة والديزة التنافسية: (12-3)جدوؿ

التكرارات الدتغتَات 
الدتوسط 
الحسابي 

الالضراؼ 
الدعياري 

مستوى الثقة القيمة الدعنوية قيمة التًابط 

إدارة الجودة 
الشاملة 

39 2,42 0,4 
0,52 0,04 0,05 

 0,38 2,28 39الديزة التنافسية  

 

 والدتغتَ التابع الديزة التنافسية لدى  الشاملة قيمة الارتباط بتُ الدتغتَ الدستقل إدارة الجودة(12-3)يبتُ الجدوؿ رقم
 وىي أقل من 0,04 وكانت القيمة الدعنوية 0,2الفرد باستخداـ معامل الارتباط سبتَماف ، وقد مثلت القيمة بػػ 

 والتي مفادىا وجود ارتباط موجب 0,05 ومنو قبوؿ الفرضية البديلة عند مستوى الثقة 0,05القيمة الحرجة 
متوسط داؿ إحصائيا بتُ الدتغتَ الدستقل إدارة الجودة الشاملة والدتغتَ التابع الديزة التنافسية لدى الفرد، وانو كلما 

ف الدتغتَ الأوؿ يؤثر إيجابا في الدتغتَ الثاني ورفض أو ارتفع مستوى الجودة الشاملة ارتفع مستوى الديزة التنافسية،
 .الفرضية الصفرية
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وجود دلالة إحصائية بتُ متوسطات إدارة الجودة الشاملة وبتُ متوسطات الديزة التنافسية لدى الأفراد حسب 
 :Anovaمتغتَ الدستوى التعليمي باستخداـ اختبار أنوفا للفروؽ 

قيمة الفروؽ بتُ متوسطات إدارة الجودة الشاملة وبتُ متوسطات الديزة التنافسية لدى يبتُ : (13-3)الجدوؿ
:  Anovaالأفراد حسب متغتَ الدستوى التعليمي باستخداـ اختبار أنوفا للفروؽ 

الدتوسط التكرارات الدستويات الدتغتَات 
الحسابي 

الالضراؼ 
الدعياري 

قيمة 
ؼ 

القيمة 
الدعنوية 

مستوى 
الثقة 

الجودة 
الشاملة 

ثانوي أو 
أقل 

19 
2,5214 ,20619 

غ دالة  0,4 0,9

 19944, 2,4744 8جامعي 
 36980, 2,1795 10دبلوـ 

دراسات 
عليا 

2 
2,4744 ,19944 

الديزة 
التنافسية 

ثانوي أو 
أقل 

19 
2,2381 ,27645 

غ داؿ  0,4 0,4

 20659, 2,1731 8جامعي 
 33333, 2,4103 10دبلوـ 

دراسات 
عليا 

2 
2,3974 ,15737 

 

قيمة الفروؽ بتُ متوسطات إدارة الجودة الشاملة وبتُ متوسطات الديزة التنافسية لدى (: 13-3)يبتُ الجدوؿ 
:  Anovaالأفراد حسب متغتَ الدستوى التعليمي باستخداـ اختبار أنوفا للفروؽ 
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 وىي أكبر من القيمة 0,4 وكانت القيمة الدعنوية 0,9المحسوبة بػػ  وقد مثلت قيمة:الدتغتَ الأوؿ الجودة الشاملة 
 ومنو قبوؿ الفرضية الصفرية والتي مفادىا أف الفروؽ الدشاىدة بتُ الأفراد التي تعزى للمستوى 0,05الحرجة 

الدراسي  لدتغتَ الجودة الشاملة غتَ دالة إحصائيا ولا يدكن اعتمادىا وتعميمها على أفراد لرتمع البحث  وىي 
. تعود للصدفة وليس لإجراءات البحث ،ورفض الفرضية الصفرية 

 وىي أكبر من القيمة 0,4 وكانت القيمة الدعنوية 0,4وقد مثلت القيمة المحسوبة  بػػ :الدتغتَ الثاني الديزة التنافسية 
 ومنو قبوؿ الفرضية الصفرية والتي مفادىا أف الفروؽ الدشاىدة بتُ الأفراد التي تعزى للمستوى 0,05الحرجة 

الدراسي  للمتغتَ الديزة التنافسية غتَ دالة إحصائيا ولا يدكن اعتمادىا وتعميمها على أفراد لرتمع البحث وىي 
. ورفض الفرضية الصفرية  تعود للصدفة وليس لإجراءات البحث ،

وجود دلالة إحصائية بتُ متوسطات إدارة الجودة الشاملة وبتُ متوسطات الديزة التنافسية لدى الأفراد حسب 
  :Anovaمتغتَ الخبرة بالسنوات باستخداـ اختبار أنوفا للفروؽ 

قيمة الفروؽ بتُ متوسطات إدارة الجودة الشاملة وبتُ متوسطات الديزة التنافسية لدى الأفراد (: 14-3)جدوؿ
 :Anovaحسب متغتَ الخبرة بالسنوات باستخداـ اختبار أنوفا للفروؽ 

الدتوسط التكرارات الدستويات الدتغتَات 
الحسابي 

الالضراؼ 
الدعياري 

قيمة 
ؼ 

القيمة 
الدعنوية 

مستوى 
الثقة 

الجودة 
الشاملة 

داؿ عند  0,014 6.3 28127, 2,4274 28  5أقل من 
 إلى  5من  0,05

 10أقل من
7 

2,5449 ,14257 

 إلى 10من 
 15أقل من 

سنة 

2 
2,3590 ,34081 

أكثر من 
 سنة 15

1 
2,3654 ,40128 
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الديزة 
التنافسية 

داؿ عند  0,035 7.2 30840, 2,3590 28  5أقل من 
 إلى  5من  0,05

 10أقل من
7 

2,1987 ,19344 

 إلى 10من 
 15أقل من 

سنة 

2 
2,3231 ,34382 

أكثر من 
 سنة 15

1 
2,2667 ,16970 

 

قيمة الفروؽ بتُ متوسطات إدارة الجودة الشاملة وبتُ متوسطات الديزة التنافسية لدى ( 14-3)يبتُ الجدوؿ
:  Anovaالأفراد حسب متغتَ الخبرة بالسنوات باستخداـ اختبار أنوفا للفروؽ 

 وىي أقل من 0,014 وكانت القيمة الدعنوية 6,3 المحسوبة بػػ  ؼوقد مثلت قيمة:الدتغتَ الأوؿ الجودة الشاملة 
 ومنو قبوؿ الفرضية البديلة والتي مفادىا أف الفروؽ الدشاىدة بتُ الإفراد التي تعزى للخبرة 0,05القيمة الحرجة 

عبر السنوات   لدتغتَ الجودة الشاملة دالة إحصائيا و يدكن اعتمادىا وتعميمها على أفراد لرتمع البحث  وىي لا 
 سنوات ، ثم الفئة الأولى اقل 10 إلى 5تعود للصدفة بل لإجراءات البحث ، ومنها فالدرتبة الأولى للفئة الثانية من 

 سنة  ،ورفض 15 سنة ، وأختَا الفئة أكثر من 15 إلى 10 سنوات ، والدرتبة الثالثة للفئة الثالثة من 5من 
. الفرضية الصفرية 

 وىي أقل  من 0,035 وكانت القيمة الدعنوية 7,2وقد مثلت القيمة المحسوبة ؼ  بػػ :الدتغتَ الثاني الديزة التنافسية 
 ومنو قبوؿ الفرضية البديلة والتي مفادىا أف الفروؽ الدشاىدة بتُ الأفراد التي تعزى للخبرة 0,05القيمة الحرجة 

بالسنوات   للمتغتَ الديزة التنافسية دالة إحصائيا و يدكن اعتمادىا وتعميمها على أفراد لرتمع البحث وىي لا  
 سنة ، 15 إلى 10 سنوات ، والرتبة الثانية  من 5تعود للصدفة بل لإجراءات البحث ، فالرتبة الأولى  أقل من 

.  سنوات  ورفض الفرضية الصفرية 10 إلى أقل من 5 سنة ، وأختَا الفئة من 15ثم الفئة أكثر من 
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تنص الفرضية الأولى على وجود ترابط داؿ إحصائيا بتُ متغتَ إدارة الجودة وبتُ متغتَ الديزة التنافسية ، وبعد 
اختبارىا بمعامل الارتباط سبتَماف تم الحصوؿ على ارتباط موجب متوسط داؿ إحصائيا   بتُ الدتغتَ الدستقل إدارة 

الجودة الشاملة والدتغتَ التابع الديزة التنافسية لدى الفرد ، وانو كلما ارتفع مستوى الجودة الشاملة ارتفع مستوى 
 .الديزة التنافسية ، واف الدتغتَ الأوؿ يؤثر إيجابا في الدتغتَ الثاني ورفض الفرضية الصفرية

والديزة التنافسية تعزى لدتغتَ الشاملة تنص الفرضية الثانية على وجود فروؽ دالة إحصائيا بتُ الدتغتَين إدارة الجودة 
مثلا الدستوى التعليمي وبعد اختبارىا باختبار أنوفا للفروؽ تحصلنا على نتائج غتَ دالة إحصائيا لكلا الدتغتَين، 

المجتمع العربي مغاير للمجتمع الأوروبي، طبيعة نظاـ العمل في الجزائر قانوني أكثر منو نظاـ ذو كفاءات  

 والديزة التنافسية تعزى لدتغتَ  الشاملةتنص الفرضية الثالثة على وجود فروؽ دالة إحصائيا بتُ الدتغتَين إدارة الجودة
 .الخبرة بالسنوات وبعد اختبارىا باختبار أنوفا للفروؽ تحصلنا على نتائج دالة إحصائيا لكلا الدتغتَين
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 :خلاصة الفصل

من خلاؿ التطرؽ في ىذا الفصل للدراسة الديدانية من خلاؿ إعداد لرموعة من الأسئلة تضمنها الاستبياف ىذا 
للوقوؼ على إدارة الجودة الشاملة وأثرىا في تجسيد الديزة التنافسية لدؤسسة لصارة الألدنيوـ والبلاستيك للأبواب 

والنوافذ بقصر البخاري بالاعتماد على الأدوات و الدعالجة الإحصائية وعرض وتحليل النتائج الدتوصل إليها للوقوؼ 
. SPSSعلى صحة الفرضيات من عدمها بالاعتماد على برنامج 

بحيث توصلنا إلى أف مؤسسة لصارة الألدنيوـ و البلاستيك للأبواب والنوافذ بقصر البخاري لا تزاؿ فتية حياؿ تطبيق 
إدارة الجودة الشاملة وىذا يعود لصعوبة تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة إلى جانب ضعف الوعي حوؿ ىذا 

. الأسلوب وبالتالي عدـ اكتساب ميزة تنافسية



 ملاحق 

 

 

 

الخاتمة 
 

 

 

 

 

 

 

 



 الخاتمة

93 

 

الخاتمة 

تبعا لإشكالية البحث التي تدحورت حول كيفية إيجاد الصلة بين أثر تبني إدارة الجودة الشاملة من خلال وجود 
نظام جودة كفئ مبني على أسس وقواعد دولية تستند إليو المنظمة في إنجاز أنشطتها بدقة و بذلك تعزيز و بناء 

الميزة التنافسية للمنظمة بما يؤدي إلى تحقيق الأداء المتميز كهدف يضمن البقاء و النمو و التنافس للمستقبل، 
لذلك وجب على المؤسسات الاقتصادية ومنها الجزائرية الاىتمام بإدارة الجودة الشاملة لضمان نجاحها وبقائها 

. على المدى الطويل

: وعليو يمكننا الإجابة على الإشكالية المطروحة سلفا

فعلا إن خلق الديزة الدتميزة التي تزيد من تنافسية الدؤسسة لحقيقة تستدعي انتهاج أساليب إدارية حديثة، 
ومن أهمها أسلوب إدارة الجودة الشاملة والذي يعتبر سلاح تنافسي فعال إذ حضي باهتمام وتضافر الجهود 

. الدادية والبشرية

: اختبار الفرضيات

حيث تم التوصل من خلال الفصل الأول إلى أن إدارة الجودة الشاملة ىي  جاءت صحيحة،: الفرضية الأولى
الإدارة التي يعول عليها لاكتشاف الجودة واستخدامها؛ 

حيث تم التوصل إلى أن الميزة التنافسية أصبحت عنصر أساسي و جوىري وتشكل ضرورة حتمية : الفرضية الثانية
من أجل البقاء؛ 

فقد أثبتت من خلال الدراسة التطبيقية والتي تفترض أن إدارة الجودة الشاملة تؤثر على الميزة : الفرضية الثالثة
التنافسية من خلال إنتاج وخلق منتجات ذات جودة عالية وخدمات ترضي الزبائن وتحقق رغباتهم؛ 

ىي أيضا صحيحة ومؤكدة والتي تفرض أن إدارة الجودة الشاملة تؤثر على الميزة التنافسية لمؤسسة : الفرضية الرابعة
نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب و النوافذ من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، حيث تم التوصل من خلال 

الفصل الثالث أن إدارة الجودة الشاملة تساىم في تحقيق الميزة التنافسية؛ 
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:  النتائج

: سمحت لنا ىذه الدراسة بالخروج بجملة من النتائج

 .صار ىدف تعظيم الربح ىدفا ثانويا وليس أساسيا، بعدما أصبحت المؤسسة مجبرة على إرضاء زبائنها -

 .الجودة عنصر مهم يجب على المؤسسة الأخذ بو في عملية الإنتاج -

إدارة الجودة الشاملة ىي مجموعة من العمليات المستخدمة وذلك لتحقيق الأىداف من خلال التحسين  -
 .المستمر و العمل الجماعي

يمكن اعتبار إدارة الجودة الشاملة أسلوب يحقق للمؤسسة مركز تنافسي قوي يضمن لها البقاء والاستمرارية  -
 .في السوق

زيادة حدة التنافسية جعل المؤسسات تتخلى عن أساليب الإدارة القديمة، والبحث عن أساليب أكثر  -
 .حداثة

مؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب والنوافذ بقصر البخاري لا تزال في بداياتها في تطبيق إدارة  -
 .الجودة الشاملة

أن مؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب والنوافذ بقصر البخاري تسعى لتعزيز وتحسين تنافسيتها  -
 .بشكل دائم ومستمر

لكي تتمكن مؤسسة نجارة الألمنيوم والبلاستيك للأبواب و النوافذ بقصر البخاري من تطبيق إدارة : الاقتراحات
: الجودة الشاملة ومن ثم تعزيز قدرتها التنافسية يجب عليها

 ضرورة الفهم الجيد لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وإدارتها من طرف الأفراد العاملين بالمؤسسة؛ -

 إشراك العاملين في اتخاذ القرار، وتشجيعهم على المبادرة؛ -

 السعي نحو تحقيق رضا العميل لأنو السبيل الوحيد لضمان ربحية المؤسسة، بقائها، واستمراريتها؛ -
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تنظيم لقاءات واجتماعات بين المؤسسة والموظفين لتبادل الآراء و الأفكار و التجارب ومعالجة المشاكل  -
 التي تواجههم في العمل؛

سرعة الاستجابة للتطورات ومواكبة كل ما ىو جديد سواء في تقديم المنتجات أو الخدمات أو في تلبية  -
 رغبات العميل؛

: نقترح على المهتمين بالبحث المواضيع التالية: أفاق الدراسة

 .رفع المستوى الفني للمؤسسة عن طريق تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

 .واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الجزائرية في ظل الرىانات الجديدة -

 .أثر إدارة الجودة الشاملة على القابلية التنافسية للمؤسسة -

 .المنظمة المتعلمة و إدارة الجودة الشاملة لتعزيز العلاقة مع الزبون -

وفي الأخير فإن ىذا البحث في حاجة إلى دراسات وأبحاث مكملة لتلافي القصور في الجهد وإذ آمل أن أكون 
 .بهذه الدراسة قد وفقت إلى حد ما في جمع مادة ىذا البحث وفي محاولة إسقاطو على أرض الواقع
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