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  ملخص الدراسة
  
  

ظام إدارة الجـودة الـشاملة كمتغيـرات        هدفت هذه الدراسة إلى دراسة أثر تطبيق متغيرات ن        
مستقلة على السياسات التنافسية المتبعة في المنشآت الـصناعية الفلـسطينية كمتغيـر تـابع،               
بالإضافة إلى التعرف على واقع نظام إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعية الفلسطينية،             

  .توالتعرف على السياسات التنافسية التي تتبعها هذه المنشآ
ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استبانة تهدف إلى الدراسة الميدانيـة لمتغيـرات مـشكلة               
الدراسة من أجل اختبار الفرضيات، بحيث يتكون مجتمع الدراسة من  العاملين فـي  الإدارة                

 والمنـشآت  ISO 9000العليا في المنشآت الصناعية الحاصلة على شهادة المواصفات الدولية 
لى علامة الجودة الفلسطينية وعلامة الإشراف من مؤسسة المواصفات والمقـاييس           الحاصلة ع 

اسـتبانات  ) 110(استبانة على عينة الدراسة، وتم استرداد       ) 121(الفلسطينية، حيث تم توزيع     
  %).90.9(أي ما نسبته 

 -محـل الدراسـة   –وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك اهتمام من قبل المنـشآت الـصناعية              
رات نظام إدارة الجودة الشاملة، وتطبيق أغلب هذه المتغيـرات بـدرجات ومـستويات              بمتغي

إيجابية متفاوتة، فقد كان أعلى مستوى تطبيق من نصيب كل من التركيز على الزبائن والتزام               
الإدارة العليا بالجودة، يليهما التحسين المستمر، ثم متغير الإجراءات التشغيلية، وأخيرا الـنظم             

  . ويمثل هذا المتغير الأقل من حيث التطبيقالإدارية
كما وتوصلت الدراسة أيضاً إلى أن هناك اهتمام كبير من قبـل هـذه المنـشآت بالـسياسات                  

  .التنافسية وتطبيقها  بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة
وأيضاً أظهرت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين جميع متغيرات نظـام إدارة               

ودة الشاملة التي اعتمدها الباحث في الدراسة والسياسات التنافسية المتبعة فـي المنـشآت              الج
  .الصناعية الفلسطينية

زيادة الاهتمام والوعي بضرورة تطبيق كافـة أبعـاد         :  خرجت الرسالة بعدة توصيات أهمها    
ار السياسات  الجودة الشاملة، وضرورة تحديد المنشآت لأهدافها الإستراتيجية والمرحلية واختي        

والأساليب المناسبة لتحقيقها بشكل دقيق ومدروس، كذلك ضرورة أن تسعى المنشآت لزيـادة             
  .قدرتها التنافسية كهدف استراتيجي بشكل يتفق ومتطلبات النظام الاقتصادي العالمي الجديد

  

  



 ت 

Abstract  
 This study aims to analyze the relation between some of Total 

Quality Management (TQM) dimensions as independent variables and 

the Competitive Policies applied in the industrial organizations as a 

dependent variable. Also, this study aims to recognize the degree of 

adoption (TQM) dimensions in the Palestinian Industrial Organizations, 

and to recognize the Competitive Policies applied in these organizations. 

A questionnaire was conducted to collect data for the purpose of testing 

the study hypothesizes. 

The study includes the top level of management in the industrial 

organizations in Gaza-strip, these organizations have ISO 9000 

certification, or Palestinian Quality Mark (PS), or the Supervision Mark.  

The researcher received about (90.9%) of the total distributed 

questionnaires, such that the total distributed questionnaires were (121) 

questionnaires. 

The study conducted that the Palestinian industrial organizations 

interested the (TQM) dimensions, and these organizations adopt most of 

these dimensions in different positive levels. 

The study also conducted that the Palestinian industrial organizations 

interested the Competitive Policies, such that the organizations adopt 

these policies in positive different levels.  

The study proved that there is a statistical significance between the TQM 

dimensions and the Competitive Policies applied in the Palestinian 

industrial organizations. 

The study summarizes the most important recommendations, such as, 

increasing the awareness of the TQM dimensions, determining specified 

strategic goals with appropriate techniques to achieve, increase the 

organization's competitive capability and make it a strategic goal must to 

be achieved. 
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  إهداء

 "إلى أرواح الشهداء"إلى من ضحوا في سبيل تحرير ثرى أرض الوطن 

  "إلى أسرانا البواسل"إلى من ضحوا بحريتهم من أجل حرية الوطن 

  لعملإلى والدي الحبيب الذي شجعني على هذا ا

  إلى والدتي الغالية التي بدعواا وفقني االله

  إلى أخي وأخواتي الذين هم عونُ لي على أعباء الحياة

  إلى كل من قدم لي العون

  

  أهدي عملي هذا 
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  شكر وتقدير
    

الحمد الله، والصلاة والسلام على أفضل النبيين محمد الصادق الأمين عليه صلوات ربي             

  ....وأفضل التسليم، أما بعد

من لا يشكر النـاس لا  :" إقراراً بالفضل لذويه ونزولاً عند قول النبي صلى االله عليه وسلم  
، فإن الواجب يدفعني إلى أن أخص بالشكر بعد االله تعالى نبع المعرفة أسـتاذي               "يشكر االله 

 الذي تفضل علي بأن أعطاني      الدكتور رشدي عبد اللطيف وادي    المشرف على رسالتي    
 الثمين، فلم يدخر جهداً في مساعدتي وتقديم العون العلمي والمعنـوي لي،             الكثير من وقته  

  .فكان نعم الأستاذ، ونعم المشرف، فجزاه االله عني كل خير وبارك االله له في علمه وعمره
  

 مـن كليـة التجـارة،       الأستاذ الدكتور يوسف عاشـور    والشكر موصول كذلك إلى     
 بالموافقة على مناقشة هـذه      اوذلك لتفضلهم  من كلية الهندسة،     والدكتور ياسر الوادية  

 .الرسالة
  

كما وأتقدم بجزيل الشكر والعرفان للإخوة في مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلـسطينية            
والإتحاد العام للصناعات الفلسطينية على مساعدم في إنجاح وإتمام هذه الدراسـة مـن              

  .في قطاع غزةخلال توفير المعلومات الكاملة عن المنشآت الصناعية 
  

وأخيراً، أتقدم بجزيل الشكر والعرفان لكل من ساهم وساعد على إنجاح وإتمام هـذه              
  .......  الدراسة
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  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة
  

  المقدمة: أولا

  مشكلة الدراسة: ثانيا

  ت الدراسةمتغيرا: ثالثا

  فرضيات الدراسة: رابعا

  أهداف الدراسة: خامسا

  أهمية الدراسة: سادسا

  ةهيكل الدراس: سابعا

  الدراسات السابقة: ثامناً
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  المقدمة: أولا
تعتبر إدارة الجودة الشاملة ذات أهمية بالغة في استراتيجيات التسويق التنافسي علـى             

  .وى الدولة من جهة أخرىمستوى المنظمات من جهة، وعلى مست
فتمثل الجودة محدداً لسلوك فئة من المستهلكين، لذا أصبح لزاماً على شركات الأعمال أن تقدم               

  .سلعاً وخدمات ذات جودة عالية تكسبها قدرة تنافسية في الأسواق
إن ظهور إدارة الجودة الشاملة كمفهوم إداري حديث، قد بدأ فعلاً خلال النصف الثـاني مـن                 

ن العشرين وعلى الرغم من نشأته الأمريكية، إلا أن تطبيقه وانتشاره كان في اليابان، وقد               القر
بدأ هذا النوع من الإدارة في مجال الأعمال، لكن سرعان ما امتدت النظرة لتصل إلى جـودة                 
الخدمات العامة التي تقدم للمواطن والمستفيد، سواء قامت بأداء تلـك الخـدمات مؤسـسات               

. ات حكومية، وذلك من منطلق أن الاهتمام بالجودة الشاملة قد أضحى ضرورة           خاصة، أم جه  
  ).2004آل عبد السلام، (

وفي ظل السمات العالمية الحالية للتجارة الدولية، والتعقيدات في تداخل تأثيرات العلوم علـى              
نافـسة  عملية اتخاذ القرارات في مواجهة التغييرات المستمرة، في ظل هذا الوضع المتسم بالم            

المحلية والعالمية، توجهت الأنظار إلى إدارة الجودة الشاملة التي اعتبرتها المنظمات وسـيلة             
فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية في فلسفة وأسلوب العمل فيها لتحقيـق أعلـى جـودة                 
واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم، فأي خسارة لأي             

  ).2001عقيلي، (و زبون، يعني ذلك تأثر مستقبل المنظمة وتعرض بقائها للخطر عميل أ
. تتعلق المنافسة بتزاحم الشركات العاملة في سوق من الأسواق لتلبية نفس حاجات المستهلكين            

في سبيل المحافظة على حصة الشركة في السوق وزيادتها، لابد للشركة من فهم آليـة عمـل                 
من الاختصاصات كالاقتصاد والاقتصاد الصناعي في العوامـل التـي          بحث العديد   . المنافسة

فالاقتصاد اهتم بتحليل الأوضاع التنافسية انطلاقا من عـدد المنافـسين أو            . تؤثر في المنافسة  
الحمود، لا يوجـد    (المشترين ومن الفروق بين المنتجات للتعرف على مختلف أشكال المنافسة           

  ).سنة
عي هو أحد أهم القطاعات الإنتاجية  والحيوية في أي دولة،  وذلك             القطاع الصنا ومن هنا فإن    

بسبب دوره الهام في إرساء أسس التقدم المادي، وبسبب قدرته على إتمام النمو المطلوب فـي                
  . جميع المجالات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية  

ن النامية من اجـل تحقيـق       لذا فإن تنمية القطاع الصناعي قد أصبح هدفا رئيسيا لجميع البلدا          
التمنية الاقتصادية المنشودة، وذلك أن تطوير القطاع الصناعي يعني تحقيق معدل عـال مـن               
النمو الاقتصادي، وإيجاد العديد من فرص العمـل،  وبالتـالي زيـادة التنـوع الاقتـصادي                 
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لـدان  الضروري من أجل تحقيق التمنية الاجتماعية والتحول التقني والصناعي فـي تلـك الب             
  ).1998عكاشة وأبو ظريفة، (

وإذا اعتبرنا أن الارتقاء بالاقتصاد الفلسطيني هو الهدف المنشود، فإن نجاح تسويق المنتجات             
إلا أنه في الوقت ذاتـه      . الفلسطينية في الأسواق الخارجية هو أول مظاهر القوة لهذا الاقتصاد         

فعالة في الـسوق العالميـة دون أن        لا يمكن لأي شركة فلسطينية أن تسعى إلى قدرة تنافسية           
يسبق ذلك تفوقها الملموس في تسويق منتجاتها محليا، ومنافسة المنتجات الأجنبية البديلة على             
أرضها، لذا فإن تبني إستراتيجية تصديرية تنافسية يجب أن يكون متوازيا مع تهيئـة المنـاخ                

  .المحليةاللازم لتحقيق التفوق المتميز في السعر والجودة في السوق 
  

  مشكلة الدراسة: ثانيا

بالرغم من وجود  عدد من الدراسات الحديثة في مجال إدارة الجودة الـشاملة مثـل                
 ، إلا أن قليـل مـن المنـشآت     Baidoun (2003)ودراسة) 2006(دراسة السالم، العلاونة 

وجود فـي   والمنظمات تقوم بتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وحتى تكاد أن تكون مجهولة ال            
قطاع غزة، وبالتالي فإن ذلك أثر بشكل مباشر على هذه المنشآت وخاصة منـشآت القطـاع                

 ويتضح هذا التأثير في عدم قدرة المنتجات المحلية علـى منافـسة             -محل الدراسة -الصناعي  
المنتجات المستوردة، وبالتالي فإن هذه المنشآت بحاجة إلى إيجاد الوسـائل والطـرق التـي               

 ومن هنا   .  تطوير منتجاتها بحيث تصبح قادرة على منافسة المنتجات المستوردة         تساعدها في 
  :فإن مشكلة الدراسة تتلخص في السؤال التالي

ما هي العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة  والسياسات التنافـسية المتبعـة فـي                 

  منشآت القطاع الصناعي الفلسطيني؟
  

  متغيرات الدراسة: ثالثا

عتماد خمسة متغيرات تمثل متغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة بحيث تشمل جميع            تم ا 
  .مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وتكون بمثابة المتغيرات المستقلة للدراسة

  :وتشتمل على التالي": متغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة"المتغيرات المستقلة . 1

 .التركيز على الزبائن .1

 .العليا بالجودةالتزام الإدارة  .2

 .التحسين المستمر للعمليات والجودة .3

 .النظم الإدارية .4

 .الإجراءات التشغيلية .5
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ويشتمل على مجموعة من المتغيرات الفرعية بحيث       ": السياسات التنافسية "المتغير التابع   . 2

  .يمثل كل متغير فرعي  إحدى السياسات التنافسية

  
  فرضيات الدراسة: رابعا

  -:ت الدراسة على النحو التالييمكن صياغة فرضيا
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التركيز على الزبائن والسياسات التنافسية  فـي               .1

 .المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التزام الإدارة العليا بالجودة والسياسات التنافسية              .2
 .في المنشآت الصناعية الفلسطينية

علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر للعمليات والجودة والـسياسات           هناك   .3
 .التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النظم الإدارية المتبعة والسياسات التنافسية  فـي               .4
 .المنشآت الصناعية الفلسطينية

الإجراءات التشغيلية والسياسات التنافسية  فـي       هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين        .5
 .المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة تعزى إلى الفروقات الشخصية              .6
  ).المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة(

  
  أهداف الدراسة: خامسا

  : التاليةتسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف
التعرف على واقع نظام إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعية الفلـسطينية فـي               .1

 .قطاع غزة

التعرف على السياسات التنافسية التي تتبعها المنشآت الصناعية الفلسطينية في قطـاع             .2
 .غزة

دراسة العلاقة بين نظام إدارة الجودة الشاملة في المنـشآت الـصناعية الفلـسطينية                .3
 .متغير مستقل والسياسات التنافسية كمتغير تابعك
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  أهمية الدراسة: سادسا

تقدم هذه الدراسة آلية واضحة تعمل على تدعيم القدرة التنافسية للمنشأة مـن خـلال                .1
 .تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة

كذلك، تضيف هذه الدراسة إلى المكتبة العربية دراسة تطبيقية متخصصة في مجـال              .2
 .الجودة الشاملة، وهذا عمل يغني المكتبة بالبحوث التطبيقيةإدارة 

  
  :ةهيكل الدراس: سابعا

  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول
المقدمة، مشكلة الدراسة، متغيرات الدراسة، فرضيات الدراسة، أهداف الدراسة، أهمية            

  .، الدراسات السابقةةالدراسة، هيكل الدراس
  نظري الإطار ال:الفصل الثاني

 إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول •

  مفهوم المنافسة  والسياسات التنافسية: المبحث الثاني •
 نبذة عن القطاع الصناعي الفلسطيني: المبحث الثالث •

   الطريقة والإجراءات:الفصل الثالث
منهجية الدراسة، مصادر جمع المعلومات، أدارة الدراسة، مجتمـع الدراسـة، عينـة               

  .ق وثبات الاستبانة، المعالجات الإحصائيةالدراسة، صد
   تفسير وتحليل محاور الدراسة واختبار الفرضيات:الفصل الرابع

   النتائج والتوصيات:الفصل الخامس
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  الدراسات السابقة: ثامناً
  

I .الدراسات العربية  

  

  ):2006(دراسة السالم، العلاونة . 1

   لصناعة البرمجياتةشركات الأردنيتطبيقات إدارة الجودة الشاملة في ال

التـزام الإدارة   ( على مدى تطبيق عناصر الجودة الـشاملة         فهدفت هذه الدراسة إلى التعر      
العليا بالجودة، أهداف وسياسات خاصة بالجودة، نظام الحوافز والمكافآت، التدريب والتعلـيم،            

ة علـى العمليـات، مـشاركة       رسمية التحليل والتصميم، الإدارة بناء على الحقائق، الـسيطر        
وأثرها على مـستوى جـودة البرمجيـات فـي          ) الموردين، المشاركة وتفويض الصلاحيات   

الشركات الأردنية لصناعة البرمجيات، وكذلك التعرف على طبيعة العلاقة بين عناصر إدارة            
 ـ             ق الجودة الشاملة ومستوى جودة البرامج، واكتشاف العوامل التي تساعد على عمليـة التطبي

ولتحقيق أهداف هذه الدراسة قام الباحث بتوزيع استبانة على مائة مـدير            .  ومحاولة تعزيزها 
أن تطبيـق وممارسـة     : يعملون في تطوير البرامج، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التاليـة          

عناصر إدارة الجودة الشاملة يتم بدرجة عالية لكل من التزام الإدارة العليا بالجودة، ومشاركة              
العملاء، وبدرجة متوسطة بالنسبة لتطبيق بقية العناصر، وأظهرت النتائج وجودة علاقـة ذات             
دلالة إحصائية بين جميع عناصر إدارة الجودة الشاملة ومستوى جودة البرامج، أيـضاً بينـت         

عدد (نتائج الدراسة أن هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين الخصائص التنظيمية للشركات             
ومستوى تطبيق عناصـر    )  رأس المال، العمر، توفر وحدة أو قسم خاص بالجودة         الموظفين،

إدارة الجودة الشاملة، وأن مستوى التطبيق يميل لصالح الشركات الأكبر مـن حيـث عـدد                
وأوصى الباحث بضرورة ترسيخ القناعة     . الموظفين ورأس المال ووجود قسم خاص بالجودة      

فة المستويات التنظيميـة بأهميـة إدارة الجـودة الـشاملة،           لدى الإدارة العليا والعاملين في كا     
والفوائد الناجمة عن تطبيقها، ودون اقتناع الإدارة بأهمية إدارة الجودة الشاملة فإن أي جهـد               

  .يبذل وفي أي مستوى كان لن يكتب له النجاح
  
  ):2004(دراسة عبيدات . 2

  يقية على الشركات الصناعية المساهمةدراسة تطب: مكونات البعد الإنتاجي والقدرة التنافسية

هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين مجموعة مـن العوامـل المـستقلة شـملت                  
التكنولوجيا والتطوير وسرعة الاستجابة أو المرونة والجودة ومستوى استخدام الطاقة الإنتاجية           
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وقد توصـلت الدراسـة إلـى      . كةوالصيانة والتي تمثل البعد الإنتاجي، والقدرة التنافسية للشر       
مجموعة من النتائج تمثلت في وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكنولوجيا المـستخدمة              
والقدرة التنافسية، كذلك وجود علاقة بين البحث والتطوير والقدرة التنافسية للـشركة، كـذلك              

ة، وتوصلت أيضا إلـى     توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين الجودة والقدرة التنافسية للشرك         
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى استخدام الطاقة الإنتاجيـة والقـدرة التنافـسية               

  . للشركة
  
  ):2001(دراسة الطراونة . 3

  "دراسة تطبيقية على قطاع الصناعات الدوائية في الأردن"الجودة الشاملة والقدرة التنافسية 

 واقع الجودة الشاملة في شركات الصناعات الدوائية في         هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على       
الأردن، ومعرفة السياسات التنافسية التي تستخدمها هذه الشركات، ودراسة العلاقة بين الجودة            
الشاملة والسياسات التنافسية، والعلاقة بين الجودة الشاملة والقدرة التنافسية، وكذلك العلاقة بين            

  .رة التنافسيةالسياسات التنافسية والقد
، والتـي تتـوفر   1994قام الباحث بتطبيق دراسته على الشركات الدوائية المسجلة حتى نهاية      

  .والبالغ عددها عشر شركات) 1999-1995(لديها بيانات مالية لسنوات 
وجد أن تطبيق الشركات الدوائية     : توصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى عدة نتائج منها           

 الشاملة مطبق بنسب متفاوتة، إلا أنها في مجملها متوسطة، حيث بين الباحث أن              لأبعاد الجودة 
هذه المستويات من التطبيق لا تتناسب مع أهمية الموضوع ومتطلبات المنافسة في ظل قوانين              
المواصفات والتجارة العالمية، كذلك وجد الباحث عدم وضوح السياسات التنافسية التي تعتمدها            

لك من حيث الأولويات ومستويات التكامل بين هذه السياسات، أيـضاً وجـد             هذه الشركات وذ  
الباحث أن هناك علاقة معنوية بين معظم أبعاد الجودة الشاملة والسياسات التنافسية المستخدمة             

  .بشكل يستدل منه على ضرورة زيادة الاهتمام بتطبيق كافة الأبعاد
  
  ):2000(دراسة ميا . 4

 وإمكانية تطبيقها في مؤسسات وشركات القطاع العام الصناعي في إدارة الجودة الشاملة

  الجمهورية العربية السورية

دراسة تطبيقية على الشركة العامة لصناعة الألمنيوم والشركة العامة لصناعة المحركات (

  )الكهربائية في اللاذقية

لنمـوذج إدارة   هدفت هذه الدراسة إلى عرض وتقديم الإطار الفكري والفلـسفي المتكامـل               
الجودة الشاملة باعتباره واحداً من أهم الأساليب الإدارية في الوقت الحاضر وتحديد الأسـباب              
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التي تدفع بالمؤسسات إلى تبني هذا النموذج، بالإضافة إلى بيان الأساس الموضوعي لكيفيـة              
تقـديم  تطبيق هذا النموذج في مؤسسات وشركات القطاع العام الصناعي في سوريا من خلال              

مجموعة من التوصيات التي تكون طريقاً لمؤسسات وشركات القطاع الصناعي للتغلب علـى             
مشاكل انخفاض الجودة والإنتاجية وارتفاع التكلفة وزيادة قدرتها التنافسية علـى الـصعيدين             

  .الداخلي والخارجي
ذج إدارة  توصلت الدراسة إلى أن هناك ارتفاع في درجة الوعي لمفهوم وأهمية تطبيـق نمـو              

الجودة الشاملة في الشركتين محل البحث، كذلك أظهرت الدراسة انخفـاض درجـة الـوعي               
بمفهوم وأهمية تطبيق نموذج إدارة الجودة الشاملة على مستوى العاملين، كذلك أظهرت هـذه              
الدراسة سيادة وتطبيق المفاهيم التقليدية وغير العلمية في مجال الرقابة علـى الجـودة، وقـد                

الباحث بضرورة قيام الإدارة العليا في الشركتين محل البحث برفع درجة الوعي عـن              أوصى  
العاملين بأهمية تطبيق نموذج إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حديث يعمل على تحـسين              
مستوى الأداء والجودة وزيادة الإنتاجية وتخفيض التكاليف وتحقيق ميـزة تنافـسية عالميـة              

  .ومحلية
  
  ):1999(المدهون دراسة . 5

دراسة تطبيقية على : أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على اكتساب القدرة التنافسية

  الشركات الأردنية لصناعة المنظفات الكيماوية

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة ما بين بعض متغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة وهي                
م الإدارة العليا بالجودة، والتحسين المستمر، والـنظم الإداريـة،          التركيز على الزبائن، والتزا   (

كمتغيرات مستقلة واكتساب القدرة التنافسية للشركات الأردنية لصناعة        ) والإجراءات التشغيلية 
المنظفات الكيماوية كمتغير تابع، وقد جرت ترجمة القدرة التنافسية كمتغير تابع إلى مجموعة             

الإدارة الفعالة لعناصر المزيج التسويقي، وحصول الشركة على        (هي  من المتغيرات الفرعية و   
شهادة المواصفات الدولية للجودة، وقدرة الشركة على التصدير إلـى الأسـواق الخارجيـة،              

، بالإضافة إلى التعرف على واقع نظام إدارة الجودة الـشاملة فـي             )والحصة السوقية للشركة  
لكيماوية والتعرف على مـشكلات الجـودة للمنظفـات         الشركات الأردنية لصناعة المنظفات ا    

 الكيماوية، والتعرف   تالكيماوية الأردنية من وجهة نظر كل من المنتجين والمستهلكين للمنظفا         
  .على اقتراحات المستهلكين لحلول تلك المشكلات

توصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة بين جميع متغيرات نظام إدارة الجودة الـشاملة التـي                  
اعتمدها الباحث في الدراسة واكتساب القدرة التنافسية لـشركات المنظفـات الكيماويـة فـي               
الأردن، كما تبين من خلال الدراسة أن هناك أثر لممارسة نشاط التـصدير فـي الـشركات                 
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الأردنية لصناعة المنظفات الكيماوية على اكتساب القدرة التنافسية، أيضاً أظهرت نتائج البحث            
 الشركات الحاصلة على شهادة المواصفات الدولية ذات قدرة تنافسية عالية نسبيا،            الميداني أن 

وكذلك أظهرت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحصة الـسوقية للـشركات               
  .الأردنية لصناعة المنظفات الكيماوية واكتساب القدرة التنافسية

  
  ):1999(دراسة الروسان . 6

  "دراسة تحليلية في شركات الأدوية الأردنية"راتيجي في الميزة التنافسية أثر الخيار الاست

في هذه الدراسة حاول الباحث تبيان أثر الخيار الاستراتيجي على الميزة التنافسية في الواقع                
الميداني لشركات الأدوية الأردنية، وذلك لمعالجة مشكلة ضعف إدراك العلاقة بـين حلقـات              

من خلال فرضية رئيسة تبحـث      ) الخيار الاستراتيجي والميزة التنافسية   (ي  المسار الاستراتيج 
في وجود علاقة معنوية بين الخيار الاستراتيجي في مجال الاستراتيجيات التنافـسية العامـة              

  .والميزة التنافسية التي تتمتع بها الشركة
ميل إلـى اعتمـاد     توصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى أن  شركات الأدوية الأردنية ت              

متغيرات إستراتيجية التمايز بدرجة أكبر من اعتماد متغيرات إستراتيجية التكلفة الدنيا، ورأى            
 طبيعة صناعة الأدوية التي تتطلب توفير مستوى نوعي من المنتوج           ىالباحث أن ذلك يعود إل    

 تنافسية سـعرية    لقبوله، كذلك توصلت الدراسة إلى أن تمتع الشركات الدوائية الأردنية بمزايا          
يعود إلى القدرة على التحكم بكلف النشاطات الأخرى غير الإنتاج وإلى كلف العمل المباشـر               

  .في الإنتاج
  
  ):1996(دراسة الطراونة . 7

  الجودة الشاملة في الشركات الصناعية الأردنية دراسة ميدانية

ية لأبعاد مفهوم الجودة    هدفت هذه الدراسة إلى قياس مدى تطبيق الشركات الصناعية الأردن           
الشاملة المتعلقة باتخاذ القرارات، دراسات السوق، المواد الأولية، تخطيط ومراقبـة الإنتـاج،             
بيئة العمل، الأفراد، التخزين، والتوزيع، الرقابة على الجودة، التحديث والتطوير، الاتصالات،           

  .والبيئة الخارجية
بعاد وأن درجة التطبيـق لا تختلـف بـاختلاف          أظهرت النتائج بأن الشركات تطبق هذه الأ        

كم أظهرت أيضاً بأن الجوانب المرتبطة بالمؤسسات هـي الأكثـر           . خصائص تلك الشركات  
تأثيراً على درجة تطبيق الشركات لأبعاد الجودة الشاملة، وبناء على ذلـك أوصـى الباحـث                

التزام الـشركات بـالجودة     بزيادة الاهتمام بالجوانب المؤسسية التي يمكن أن تؤثر على مدى           
الشاملة، كذلك زيادة الإلمام بمفهوم الجودة الشاملة من حيث توفير الأخصائيين وتوفير البيانات             
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اللازمة وضرورة المتابعة المستمرة، كذلك أوصى الباحث بضرورة فهـم البيئـة الخارجيـة              
 البيانـات ذات    للشركات من حيث رجة المنافسة، القوانين والتشريعات ومحاولة جمـع كافـة           

  .العلاقة بهذه الجوانب
  

II .الدراسات الأجنبية  

  
8. Study of Smadi, Al-Khawaldeh (2006): 

The Adoption of Total Quality Management (TQM) in Dubai 
Manufacturing Firms 

  تبني الشركات الصناعية في دبي لنظام إدارة الجودة الشاملة

طوير إطار عام تستخدمه الإدارة لعمل تقييم ذاتي لعمليـة تطبيـق            هدفت هذه الدراسة إلى ت      
 الجودة الشاملة في الشركات الصناعية، بالإضافة إلى تشجيع هذه الإدارة بالمـضي   ةنظام إدار 

يمكن استخدام هذا الإطار من قبل الإدارة لفهـم واسـتيعاب           . قدماً نحو إنجاز عملية التطبيق    
 نظام إدارة الجودة الشاملة، وكذلك التركيـز علـى الجوانـب            المراحل اللازمة لعملية تطبيق   

المهمة والتي يجب استهدافها من قبل المدراء لعملية تحسين جودة الأداء طبقا لرؤية ورسـالة               
اعتمد الباحث عند وضعه هذا  الإطار على مبادئ إدارة الجودة الـشاملة، ومعـايير               . الشركة

دولية، وأيضا على مجموعة من الدراسات التي تدور        الحصول على شهادة الجودة المحلية وال     
توصلت الدراسة إلى أن هذه الشركات الصناعية كانت لديها دراية بنظـام            . في نفس المحتوى  

إدارة الجودة الشاملة ولا يوجد فروق كبيرة بين هذه الشركات من حيث فهمهم للنظام وتطبيقه،               
ض مبادئ إدارة الجودة الشاملة وإهمـال       كذلك أظهرت الدراسة تركيز هذه الشركات على بع       

مبادئ أخرى، حيث كان التركيز الأكبر على مبدأي القيادة ومشاركة العاملين، وإهمال مبـدأ              
التركيز على الزبائن، لذا أوصى الباحث بضرورة التركيز على جميع مبـادئ إدارة الجـودة               

  .الشاملة دون استثناء خلال وبعد عملية تطبيق هذا الإطار
  

9. Study of Chong, Rundus (2004): 
Total Quality Management, Market Competition and Organizational 

Performance 
  إدارة الجودة الشاملة والمنافسة السوقية والأداء التنظيمي

هدفت هذه الدراسة إلى اختبار تأثير ممارسات إدارة الجودة الشاملة وكثافـة منافـسة                
اء التنظيمي، وذلك من خلال اختبار العلاقة بين التركيز على الزبائن كأحـد             السوق على الأد  

أهم مرتكزات إدارة الجودة الشاملة وبين الأداء التنظيمي،وأيضاً من خلال اختبار العلاقة بين             
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تمحورت الدراسة حول فرضـيتين أساسـيتين       . التركيز على تصميم المنتج والأداء التنظيمي     
 الـسوق والأداء    ة الجودة الشاملة ومنافس   ةد وهو فحص العلاقة بين إدار     لتحقيق الهدف المنشو  

كلما زادت منافسة السوق كلما زادت العلاقة الايجابية بين         : التنظيمي، فكانت الفرضية الأولى   
كلما زادت منافسة السوق    : التركيز على الزبائن والأداء التنظيمي، أما الفرضية الأخرى فهي        

لتحقيـق هـذا    . لايجابية بين التركيز على تصميم المنتج والأداء التنظيمي       كلما زادت العلاقة ا   
الغرض قام الباحث بتوزيع استبانة على عينة عشوائية من الشركات الصناعية فـي أسـتراليا           
وتوصل إلى أنه هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين منافسة السوق والتركيـز علـى الزبـائن                 

إلى أنه كلما زادت منافسة السوق كلمـا زادت العلاقـة بـين             والأداء التنظيمي، كذلك توصل     
الأداء التنظيمي للمنشأة وتصميم المنتج، أيضا تبين من خلال هذه الدراسة أنه على المنـشآت               
التي تعمل في بيئة تنافسية عالية المستوى يجب عليها أن تنتج و تسوق منتجـات ذات جـودة               

  .معايير الجودة التنافسيةعالية لمقابلة توقعات ورغبات الزبائن و
  

10. Study of Prajogo, Brown (2004) 
The relationship between TQM practices and quality performance 
and the role of formal TQM programs: An Australian empirical 

study. 
 إدارة الجودة العلاقة بين ممارسات الجودة الشاملة وجودة الأداء ودور برامج تطبيق

  "دراسة ميدانية مطبقة في استراليا"الشاملة الرسمية 

هدفت هذه الدراسة إلى قياس العلاقة بين أداء المنظمات من خلال تبني برامج رسمية أو                   
هل تطبيق الجـودة    : عدم تبنيها وبين تطبيق ممارسات الجودة، وموضوع الدراسة يدور حول         

؟ ودراسة مدى تأثير عدم تطبيق الجودة الشاملة على العلاقـة           الشاملة يؤثر على الإنجاز أم لا     
بين ممارسات الجودة الشاملة وإنجاز الجودة، ودراسة كيف يمكن أن تـؤثر بـرامج الجـودة           
الشاملة على العلاقة بين ممارسة الجودة الشاملة وإنجاز الجودة؟ ومعرفة ما هي طبيعة العلاقة              

 الجودة الشاملة في المنظمات التي تطبق الجودة الشاملة         بين ممارسات الجودة الشاملة وإنجاز    
  وفي المنظمات التي لا تطبق الجودة الشاملة؟

وتوصل الباحث إلى أن للجودة الشاملة دوراً فعالاً وهذا الدور يعتبر مشجع للمنظمات التي لا               
داريـة  تطبق الجودة الشاملة، حيث قد أظهرت برامج الجودة الشاملة تحـسين العمليـات الإ              

والتخطيط الاستراتيجي وكان ذلك من خلال إيجاد العلاقة بين متغيرات إنجاز الجـودة وبـين             
    .الجودة الشاملة
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11.  Study of Hansson (2003): 
Total Quality Management – Aspects of Implementation and 

Performance 
Investigations with a Focus on Small Organizations 

   سمات التطبيق والأداء–إدارة الجودة الشاملة 

  تحقيقات مع التركيز عل المنظمات الصغيرة
هدفت هذه الدراسة إلى عرض نتائج مشروعي بحث مختلفين، حيث يركز المـشروع الأول             

حيث تـم   . على العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة والأداء المالي في المنظمات السويدية           
ى هذه النتائج من خلال دراسة المنظمات التي حـصلت علـى جـوائز الجـودة                الحصول عل 

ويركز المشروع الآخـر علـى      . السويدية بتطبيقها الناجح والفعال لنظام إدارة الجودة الشاملة       
 الجودة الشاملة في المنظمات الصغيرة، حيث تم دراسة منظمتـين حـصلتا             ةتطبيق نظام إدار  

 كحـالات   –تطبيقهما الناجح لنظـام إدارة الجـودة الـشاملة           من خلال    -على شهادة الجودة    
 الجـودة   ةدراسية، حيث تبين من خلال هذه الدراسة أن بعض المبادئ الأساسية لنظـام إدار             

الشاملة والتي توصف عادة بأنها قواعد هذا النظام أكثر أهمية من عناصر أخرى عند البـدء                
.  التزام جميع العاملين، والتركيـز علـى الزبـائن        القيادة،  : بعملية التطبيق، وهذه المبادئ هي    

كذلك أظهرت الدراسة أهمية التزام الإدارة العليا بالجودة وتعاون والتزام جميع العاملين داخل             
  .المنظمة لإنجاز التغيير المطلوب لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة

  
12. Study of Baidoun, Zairi (2003) 

A Proposed Model of TQM Implementation in the Palestinian 
Context 

   الجودة الشاملة في المنظمات الفلسطينيةقنموذج مقترح لتطبي

هدفت الدراسة إلى تكوين نظام خاص للجودة الشاملة تقوم المنظمات الفلسطينية بتطبيقـه                 
و مسئولية لدى   تطبيقا فاعلا، وتوصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى أنه لا يوجد اهتمام أ             

إدارة المنظمات الفلسطينية في تطبيق الجودة الشاملة وهذا يتطلـب رحلـة طويلـة وجهـدا                
متواصلا للبدء في تطبيق معايير الجودة الشاملة في هذه المنظمات، كما توصل إلى أن هيكـل      
الجودة الشاملة يمكن أن يتم تطبيقه في مختلف القطاعات ومختلف المنظمات بغض النظر عن              
نوعها، ويوصي الباحث أن على المنظمات أن تجد الطرق المرشدة والمستمرة ودراسة أفضل             
التطبيقات لتحقيق النجاح في تطبيق الجودة الشاملة وتحقيق الاسـتمرارية فـي نجـاح هـذا                

  .التطبيق
كما ويوصي الباحث بأنه على المنظمات التي تنتهج تطبيق الجودة الشاملة عليها أن تـتقن               

  ".بغض النظر عن مكانها في المؤسسة" الجودة الشاملة في بعض الدوائر المحددة تطبيق
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13. Study of Baidoun (2003): 

An Empirical Study of Critical Factors of TQM in Palestinian 
Organizations 

  دراسة ميدانية للعوامل الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الفلسطينية

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل التي تؤثر على تطبيق إدارة الجودة الـشاملة                 
 ، كما قام الباحث من خلال       - منشأة فلسطينية    78 شملت الدراسة    –في المنظمات الفلسطينية    

هذه الدراسة بقياس مدى تطابق هذه العوامل مع الأوامر في التركيبة الهرمية للمنظمة، ونـتج               
الدراسة أن هناك عدة عوامل أجمعت عليها المؤسسات تعتبر أساسـية فـي إنجـاح               عن هذه   

حل المشكلات واستمرارية تحسين العمليات تعتمـد علـى   : الجودة الشاملة، وأهم هذه العوامل 
حقائق وتحليل نظامي، الوضوح في الاتصال، شمولية معرفة العمـلاء واحتياجـاتهم ومـدى              

  .ق هذه الاحتياجاتانحياز الوسائل المتبعة لتحقي
  :وهناك عوامل أخرى ترى المنشآت أنها أساسية لنجاح الجودة ومنها  

تدريب الموظفين لتحسين المهارات المتبادلة مثل مهارات الاتـصال ومهـارات المقـابلات             
والتعزيز ومهارات القيادة، تدريب الموظفين على مهارات تعريف المشاكل وحلها ومهـارات            

رات تقنية أخرى، ويوصي الباحث بضرورة جمع معلومات عـن جميـع            تحسين الجودة ومها  
العناصر المرتبطة بالمشروع والتي تخدم الجودة الشاملة مثل العملاء والموردين والمنافـسين            

  .والذين يخدمون الأبحاث المستقبلية
14. Study of Shams-ur Rahman, Bullock (2002): 

Soft TQM, Hard TQM, And Organizational Performance 
Relationships: An Empirical Investigation "An Analysis of 260 

Australian Manufacturing Companies" 
 الجودة الشاملة للجهد المادي مع الأداء ةعلاقة إدارة الجودة الشاملة للجهد البشري وإدار

  )دراسة ميدانية(التنظيمي 

علاقة بين الجودة الشاملة وأداء المنظمات، من خلال تصميم         هدفت هذه الدراسة إلى اختبار ال       
، )العوامل البـشرية، والعوامـل الماديـة      (نموذجين لاختبار هذه العلاقة بين الأداء وكل من         

 Soft وبين الأداء يتحدد بستة عوامل لتوضيح Soft TQMفالنموذج الأول وهو العلاقة بين 

TQM.  
: الجودة الشاملة التي تخص الجهد البشري وتشملهي عوامل : Soft TQMوالمقصود بــ 

التزام الكادر البشري، المشاركة في الرؤيا، التركيز على العملاء، اسـتخدام فـرق العمـل،               
  .تدريب العاملين، التعاون مع الموردين وتحسين العلاقة معهم

  . عوامل وبين الأداء وتم تحديده بأربعةHard TQMأما النموذج الثاني فهو العلاقة بين 
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هي عوامل الجودة الشاملة التي تخص العوامل المادية فـي  : Hard TQMوالمقصود بــ 
، اسـتخدام الوسـائل   "Just-in-Time"استخدام الحاسـوب، واسـتخدام نظـام    : المنشأة مثل 

  .التكنولوجية المساعدة في العمل، التحسين المستمر في العمل
 وبـين  Soft TQMلة إحصائية بين عوامل ال توصل الباحث إلى أنه يوجد علاقة ذات دلا  

 Hard TQMالأداء، كما وتوصل إلى أنه تم إيجاد علاقة بين ثلاثة عناصر من عوامـل ال  
  .، استخدام التكنولوجيا، والتحسين المستمر في العملJITاستخدام نظام : وبين الأداء وهم

  
15. Study of Huq, Stolen (1998): 
Total Quality Management Contrasts in Manufacturing And Service 

Industries 
  مدى وجود فروق في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين الصناعات الإنتاجية والخدمية

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى وجود اختلافات في تطبيق إدارة الجودة الـشاملة                 
ثين شركة صناعية وخدمية، وتوصلت     بين الشركات الصناعية وشركات الخدمات، وشملت ثلا      

الدراسة إلى أن الجودة الشاملة مفهوم شامل ولكن الشركات أخفقت في تقديم واضح لموقفهـا               
وفهمها للجودة الشاملة وخاصة تطبيق الجودة الشاملة في ظل ظروف مت غيرة، وذلك علـى               

 في قطاع الخـدمات      في الجودة الشاملة تختلف عنها     ةاعتبار أن الأدوات والخطوات المستخدم    
  .بالمقارنة مع قطاع الصناعة

كما توصل الباحث إلى أن هناك اختلاف بين الشركات الصناعية والـشركات الخدماتيـة،                
  .حيث أظهرت قصور في فهم ومعرفة الجودة الشاملة

 كان بشكل منخفض في الـشركات الخدمـة         TQMووجد الباحث أن الالتزام الكامل بنتائج         
على الرغم من عدم التشابه بين الشركات الصناعية وشركات الخدمات إلى أنهم            والصناعية، و 

يواجهون نفس المشاكل واعتقادهم بالاستفادة الكاملة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وأيـضاً             
  .حل هذه المشكلات واجه نفس وجهة النظر

  
16. Study of Forza, Filippini (1998): 
TQM impact on quality conformance and customer satisfaction: 

A causal model 
نموذج سببي: تأثير إدارة الجودة الشاملة على مطابقة الجودة وإرضاء الزبون  

هدفت هذه الدراسة إلى اقتراح نموذج يختبر ممارسات إدارة الجودة الشاملة المتمثلـة               
لزبـائن، بـالموردين، الـتحكم فـي        التوجه نحو الجودة، ارتباط إدارة الجودة الشاملة با       (في  

مطابقة الجودة وإرضاء الزبون، حيث تم بنـاء        : مع أبعاد الجودة  ) العمليات، والموارد البشرية  
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تـم  .  في تقييم المساهمة النظريـة     مالنموذج على أساس طرق نظرية ومعايير معروفة تستخد       
عشوائية من المنـشآت    اختبار النموذج بشكل تجريبي على بيانات تم تجميعها من خلال عينة            

الصناعية وبتطبيق صحيح وموثق الإجراءات حيث تم اختبار النموذج من خـلال اسـتعمال              
خلال بناء هذا النموذج تم الاعتماد على نماذج جوائز الجـودة مثـل جـائزة               . معادلة هيكلية 

عـين  ديمنج، جائزة مالكولم بالدريج، وجائزة الجودة الأوروبية، حيث تم أخذ هـذه النمـاذج ب            
الاعتبار لما لها من دور كبير في وصف إدارة الجودة الشاملة وتبيـان معانيهـا، وأبعادهـا،                 

  .ومتطلبات الجودة

التوجه العام نحو الجـودة،     (توصلت الدراسة إلى اقتراح بأن تصميم النظام من حيث            
الموردين تنسيق مناسب بين التصميم والإنتاج وبين التصميم والتسويق، بناء علاقات قوية مع             

 ـ     ) والعملاء، وإجراءات مناسبة لعمليات التحكم بالجودة       لأهم بكثير من العامل البشري المتمث
في تحقيـق مطابقـة الجـودة وإرضـاء         ) عاملين متعددي الوظائف واقتراحات العاملين    (في  

بعبارة أخرى تشير هذه النتيجة إلى أهمية التصميم الهيكلـي لإدارة النظـام داخـل               . الزبون
  .شأةالمن
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  :ما تضيفه الدراسة الحالية
يتضح من العرض السابق قلة أو ندرة الدراسات المحلية التي تتعلق بدراسـة نظـام               
إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعية، حيث أن الباحث وجد خلال عملية البحـث عـن                

فهوم إدارة الجـودة الـشاملة تـم        الدراسات السابقة أن معظم الدراسات المحلية التي تتعلق بم        
  ).البنوك، الوزارات، المستشفيات، المنظمات غير الحكومية(تطبيقها على قطاع الخدمات 

كذلك نلاحظ أن معظم الدراسات السابقة قد تناولت الجودة الشاملة من خلال ثلاثة مداخل هي،               
ة، وواقع الجودة الشاملة    الجودة الشاملة والأداء الذي تم قياسه من خلال بعض مؤشرات الربحي          

في بعض القطاعات والمؤسسات، وأخيرا اتجاهات الإدارة نحو تطبيق الجودة الشاملة ودرجة            
  .إلمامها بهذا المفهوم

لذلك، إن أهم ما يميز هذه الدراسة عن غيرها هو تطرقها إلى تأثير الجـودة الـشاملة علـى                   
لتنافسية للمنشأة، حيث لم يتم التطرق كثيرا       السياسات التنافسية التي بدورها تؤثر على القدرة ا       

  .إلى هذا الموضوع
أيضاً، من خلال هذه الدراسة سيتم التعرف على واقع تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة فـي                

 في قطاع غزة، بالإضافة إلى التعرف علـى الـسياسات           -محل الدراسة –المنشآت الصناعية   
  . درجة تبنيهاالتنافسية المتبعة في هذه المنشآت وعلى

وتتميز هذه الدراسة أنها تقدم آلية واضحة تساعد في تدعيم القدرة التنافسية للمنشأة من خـلال        
تبني وتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة والذي بدوره سوف يؤثر ايجابـاً علـى الـسياسات                

  .التنافسية المختلفة التي تتبعها المنشأة
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري

  

  إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول

  مفهوم المنافسة  والسياسات التنافسية: المبحث الثاني

 نبذة عن القطاع الصناعي الفلسطيني: المبحث الثالث
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  المبحث الأول

  إدارة الجودة الشاملة

  

  
  :مفهوم الجودة

 والتي تعني طبيعة    (Qualitas)لاتينية   إلى الكلمة ال   (Quality)يرجع مفهوم الجودة      
الشخص أو طبيعة الشيء ودرجة الصلابة، وقديماً كانت تعني الدقة والإتقان من خلال قيامهم              
بتصنيع الآثار والأوابد التاريخية من تماثيل وقلاع وقـصور لإغـراض التفـاخر بهـا، أو                

طـور علـم الإدارة وظهـور       لاستخدامها لإغراض الحماية، وحديثاً تغير مفهوم الجودة بعد ت        
الإنتاج الكبير والثورة الصناعية وظهور الشركات الكبرى، وازدياد المنافسة، إذ أصبح لمفهوم            

  ).2006الدرادكة، (الجودة أبعاد جديدة ومتشعبة 
إنتاج لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من الجودة المتميـزة، تكـون             "تعرف الجودة بأنها    

الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها، بالشكل الذي يتفق مع توقعـاتهم،          قادرة من خلالها على     
ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفاً لإنتاج الـسلعة أو           . وتحقيق الرضا والسعادة لديهم   

  .(Krajewski & Ritzman, 1990)" تقديم الخدمة، وإيجاد صفة التميز فيهما
ن الصفات والخصائص التي يتميز بها المنتج  عبارة عن مجموعة م   "كذلك تعرف  الجودة بأنها      

أو الخدمة، والتي تؤدي إلى تلبية حاجات المستهلكين والعملاء سواء من حيث تصميم المنـتج               
"( أو تصنيعه أو قدرته على الأداء، في سبيل الوصول إلى إرضاء هؤلاء العملاء وإسـعادهم              

  ).2003توفيق، 
وايا، ترتبط الأولى بجودة التصميم وهي مواصفات       ويمكن النظر إلى الجودة من خلال ثلاثة ز       

الجودة التي توضع عند تصميم المنتج أو الخدمة، وتـرتبط الثانيـة بجـودة الإنتـاج وهـي                  
المواصفات التي تحقق خلال العملية، وترتبط الثالثة بجودة الأداء والتي تظهر للمستهلك عنـد              

ز على الجودة أثناء تقـديم هـذه الـسلع          الاستعمال الفعلي للمنتج، إضافة إلى ضرورة التركي      
  .والخدمات إلى العملاء وهو ما يعرف بجودة خدمة العملاء

وفي العادة ينظر رجال التسويق إلى الجودة من خلال وجهة نظر المـستهلك ورضـاه عـن                 
المنتج، في حين ينظر رجال الإنتاج إلى الجودة من جانب تصنيعي من خلال مـدى مطابقـة                 

  ).Grant, 1980(ت للمواصفات أو المعايير الموضوعة السلع أو الخدما
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وعموماً فإن مصطلح الجودة يأخذ العديد من المعاني التي تحمل بين طياتها بعض الاعتبارات              
والتي قد تختلف باختلاف الجهة التي تستخدمها، فالجودة تعد شيئاً نسبياً يختلف باختلاف الجهة              

ئة قد يستند في فحصه للجودة على العلامة التجاريـة أو           أو الفرد الذي يستعملها، فتاجر التجز     
المظهر الخارجي للمنتج، أما الصناعي فإنه قد يكون على دراية تامة بأن المدخلات الداخلـة               
في العملية الإنتاجية من مواد أولية ومستلزمات تؤثر تأثيراً كبيـراً علـى الجـودة النهائيـة                 

ئة فنية لفحص الجودة والكميات التي يـتم شـراؤها،          للمخرجات، وعليه فإنه قد يعتمد على هي      
وهنا قد يتم الفحص بناء على اختيار معيار معين أو وفقاً لمراحل تصنيع المنتج التـي تؤكـد                  

  ).2005علوان، (على الجودة المطلوبة والتي تأخذ مفاهيم عديدة
يتها وخاصـة   تمتاز جميع مفاهيم الجودة باختلاف وجهات النظر فيها على الرغم من موضوع           

المدخل الذي يعتمد على التصنيع والمدخل الذي يعتمد على المنتج وكـذلك المـستخدم حيـث      
تستخدم هذه المداخل في قياس جودة التنافس، والجدول التالي يلخص مفـاهيم الجـودة وفقـا                

  :لبعض روادها الأوائل
  )1(جدول رقم 

  مفاهيم الجودة وفقاً لبعض روادها الأوائل

  موجهة نحو  تعريف الجودة  رواد الجودة

  المستهلك  الملائمة للاستخدام Juranجوران 
  المستهلك  الملائمة للغرض Demingديمنج 

  المستهلك والمورد  حسب خصوصية المستخدم Garvinجارفين 
  المورد  المطابقة للمواصفات Crosbyكروسبي 
  المورد  محسب خصوصية المستخد Ishikawaاشيكاوا 
  المورد  رضا المستهلك عند أقل كلفة Figenbaumفيغنباوم 
  المورد  حسب خصوصية المستخدم Taguchiتاجوكي 

، الطبعة الأولى، دار الثقافـة      "2000:9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأيزو      "علوان، قاسم،   : المصدر
 .2005للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
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          :مراحل تطور أساليب الرقابة على الجودة
شهدت أساليب الرقابة على الجودة تطورات مهمة في عملية الإنتاج، إذ مرت أساليب               

لـذلك  . الجودة بمراحل متعددة منذ بداية القرن الماضي نتيجة لتطور عمليات الإنتاج وتعقدها           
  :يمكن تصنيف التطور الذي مرت به الرقابة على الجودة إلى أربعة مراحل

  1940-بداية الثورة الصناعية: تيشالتف: المرحلة الأولى
كانت بدايات الرقابة على الجودة هي العامل نفسه، إذ كان الحرفي يقوم بنفسه بفحص               .1

إنتاجه الذي ينتجه، وبذلك كانت عملية الرقابة على الجودة ملازمة للعمل التـصنيعي             
 .حيث كان العامل مسئولا عن تصنيع المنتوج بأكمله. الحرفي

تي شهدتها بدايات القرن العشرين وظهور مفهوم المصنع الحـديث          ومع التطورات ال   .2
واسع النطاق والمتضمن العديد من العاملين الذين يؤدون مهـام مـشابهة ويـشكلون              
مجموعة ليكون بالإمكان توجيههم من قبل رئيس العمال الذي يتحمل مسؤولية جـودة             

 .أعمالهم

ب بـسيط يطلـق عليـه أسـلوب         كانت عمليات الرقابة في هذه الفترات تعتمد أسلو        .3
المقارنات ويركز على المقارنة بين الجزء الأساسي والجزء المصنع وبتحقيق التطابق           

 .بينهما سيتحقق هدف عملية الرقابة على الجودة

ومع التطورات الحاصلة في عمليات الإنتاج تطلب القيام بملاحظة مـستمرة للإنتـاج              .4
 إذ  (Inspection)ة إلى أسـلوب التفتـيش       النهائي ليتحول أسلوب الرقابة على الجود     

بعد أن أصبحت نظـم التـصنيع       ) 1930-1920(اتسع نشاط التفتيش خلال السنوات      
أكثر تعقيدا خلال الحرب العالمية الأولى واشتملت على عدد كبير من العمال وسـاد              
الاعتقاد بان التفتيش هو الطريق الوحيد لضمان الجـودة بوصـفه أسـلوباً للتفتـيش               

ختيار أو القياس لواحدة أو أكثر من خصائص السلعة أو مقارنة نتائج هذا النشاط              والا
 ).2005العزاوي، (مع المعايير الموضوعة للتأكد من تحقيق التطابق لكل الخواص

  1960-1940ضبط الجودة إحصائياً : المرحلة الثانية

قابـة علـى    شهدت هذه المرحلة تحولاً حاسماً تمثل باستخدام علم الإحصاء فـي الر            .1
الجودة، فقد أدركت الشركات الصناعية بان القيام بنشاط الفحص أصبح غيـر كـاف              

. وإنما عليها البحث عن أساليب أكثر تأثيراً ليصبح المنتوج بمستوى الجودة المرغوب           
فكان التغيير باتجاه السيطرة على الجودة إحصائياً وزود الفاحص بـأدوات وأسـاليب             

رة وعينات القبول بدلاً من الفحص الشامل، لتحليل عملية         إحصائية مثل لوحات السيط   
 .التشغيل ومخرجاتها وبذلك تحول الفحص إلى دور مميز أكثر كفاءة
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تعد المنافسة التي شهدها عالم الأعمال إحدى الأسباب التي دفعـت المنظمـات إلـى                .2
مـي فـي    الاهتمام بمنتوجاتها والارتقاء بجودتها والتي تمثل باستخدام الأسـلوب العل         

الرقابة على الجودة بوصفها مجموعة من الأنشطة والتقنيات التـشغيلية المـستخدمة            
 .لإنجاز متطلبات الجودة

وقد استخدمت الأساليب العلمية في ضبط الجودة والعمليات وتشخيص المشاكل التـي             .3
تحدث في أثناء عملية الإنتاج، فأصبح أسلوب ضبط العملية إحصائياً الأسلوب الرئيس            

الرقابة على العمليات باعتباره مجموعة من الأنشطة والتقنيات التي كانت تحـدد            في  
 .فيما إذا كانت مخرجات عملية الإنتاج مطابقة للتصاميم

تميزت هذه الفترة بالاستخدام الواسع والكبير للمخططات الإحـصائية فـي عمليـات              .4
التـأثير  - السبب  ومخطط (Pareto)المنظمة ولاسيما الإنتاج والجودة كمخطط باريتو       

(Cause-Effect)      لقد انصب التركيز فـي     .  التي أثبتت كفايتها في تشخيص المشاكل
هذه الفترة في العمليات وكيفية إدارتها بكفاية وبالشكل الذي أدى إلى جعل الرقابة على              

فوجود نظام شامل للجودة متفق عليه ضـمن        . العمليات مسؤولية لكل فرد في المنظمة     
لمنظمة وفي هيكل عمل موثق بفاعليـة وتتكامـل فيـه الإجـراءات             نطاق عمليات ا  

والتقنيات الإدارية لأجل توجيه الأفراد بأفضل الطرائق العملية نحو الأنشطة المنـسقة            
والمعلومات والأساليب التي تتضمن تحقيق رضـا الزبـون عـن الجـودة وكلفتهـا               

اعية مما دفـع خبـراء      الاقتصادية تمثل الصيغة التي أنجز بها عمل المنظمات الصن        
الجودة في المنظمات إلى تشخيص الانحراف وتطبيق الأدوات الإحـصائية والعمـل            

 ).2005العزاوي، (على علاج المشاكل

  1980-1960ضمان الجودة : المرحلة الثالثة
شهدت هذه المرحلة تطور أساليب الرقابة على الجودة مما أدى إلى ظهـور مفـاهيم                .1

ودة لما لها من تأثير في تحسين المنتوجات وتعزيز مكانة          حديثة تؤكد على ضمان الج    
فالرقابة على الجودة أحد المفاهيم التي تشير إلى بناء الجودة وليس التفتيش            . الشركات

عنها، كما تشير إلى أن مسؤولية الحفاظ عليها مسؤولية جميع الأقسام وبمشاركة جميع             
 .فقطالعاملين وليس ترك مسؤوليتها إلى قسم الرقابة 

وفي هذه المرحلة أصبح تحقيق الجودة العالية للمنتوجات هو ما تسعى إليـه جميـع                .2
المنظمات الصناعية، فتحقيق الثقة بأن كل شيء صحيح وخال من العيوب، هي الميزة             

 الـذي  Zero Defectالتي يتمتع بها أسلوب عمل المنظمات لمبدأ التلف الـصفري  
 .Crosbyأطلقه واستخدمه بشكل واسع 
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فع هذا الأسلوب المنظمات إلى تحقيق التنسيق بين العاملين والمدراء في حل المشاكل             د .3
 عن طريق برامج مخصصة لهذا الغرض، فضلاً عن جعل هـدف            تووضع التحسينا 

كل فرد عامل في المنظمة يتمثل بتحقيق التلف الصفري فـي عمليـة عـن طريـق                 
ز بما يحقق الدعم لعمل الأفراد      الصلاحيات الممنوحة له وتشجيعهم بالمكافآت والحواف     

داخل المنظمة من جهة، وتحقيقها للأهداف الإستراتيجية لعملية التخطيط للجودة مـن            
 .جهة أخرى

ان التطور في مفهوم الجودة يضمن الحفاظ على مستوى الجودة المطلوبة الذي نـتج               .4
 (Quality Assurance)عنه تطور جديد في الجودة أطلق عليها ضـمان الجـودة   

بوصفة جميع الإجراءات المخططة والمنهجية اللازمة لإعطاء الثقة بـأن الـسلعة أو             
 .(Crosby, 1989)العملية أو الخدمة المؤداة سوف تستوفي متطلبات الجودة

  إدارة الجودة الشاملة: المرحلة الرابعة

إذ ،  ءأصبحت الجودة في هذه المرحلة ركناً أساسياً من أركان الوظيفة الإدارية للمدرا            .1
يتطلب الاهتمام بما يمكن المنظمة من إحراز التميز سواء لمنتوجاتها أو لعملها وجعلها             

 .مسؤولية كل فرد فيها

ظهرت إدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري يركز على الجـودة التـي تعتمـد علـى                 .2
مساهمة جميع أفراد المنظمة لتحقيق النجاح طويل الأمد من خـلال تحقيـق رضـا               

 . المنافع لجميع أفرادها وللمجتمعالزبون وتحقيق

إلى جانب الاهتمام الكبير في نمط الإدارة الحديثة، شـهدت هـذه المرحلـة تطـور                 .3
المواصفات العالمية بما يضمن تحقق أعلى درجات المطابقة للمواصـفات المطلوبـة            
للزبون، الأمر الذي وحد المواصفات الوطنية في دول العالم كافة للخروج بمواصـفة             

ة موحدة ذات شهادة لضمان الجودة أطلـق عليهـا سلـسلة المعـايير الدوليـة                         عالمي
ISO 9001    فهذه المواصفات أصبحت شرطاً مهماً وأساسياً فـي عمليـات التبـادل 

التجاري الدولي وضرورة من ضرورات إبرام العقود التجارية بين المنظمات في كافة            
 ).2005العزاوي، (دول العالم

شهد العقد القادم تطورات كبيرة في أساليب الجودة، فالمنظمة كي تحقـق الجـودة              ويتوقع أن ي  
المطلوبة سوف تبدأ بالزبون وليس بالسلعة الملموسة أو العملية التـصنيعية، فهـذه النظـرة               
ستغطي التفكير في الجودة ويصبح التركيز عليها منـذ البدايـة ابتـداء بتخطـيط الأنـشطة                 

لمخرجات النهائية فضلاً عن استبعاد المقارنات التقليدية بـين جـودة           والفعاليات وصولاً إلى ا   
 Total)السلعة والخدمة، سوف يكون الاتجاه بالتحول نحو تحقيق القيمـة الـشاملة للزبـون    

Customer-Value)              ومكافأة العاملين مادياً ومعنوياً لتحقيق تلك القيمة بمـا يلبـي حاجـات 
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لصناعي لزيادة إطلاع الزبون نتيجة لزيادة متطلبات الزبـون    الزبون فضلاً عن تأكيد التدقيق ا     
  .(Crosby, 1989)في جودة السلع والخدمات التي يحصل عليها

  

  :تكاليف الجودة
تتمثل تكاليف الجودة بالكلف المرتبطة بعدم الحصول علـى الـسلع أو الخـدمات المطابقـة                

  :ف إلى أربعة أنواعللمواصفات بطريقة صحيحة منذ المرة الأولى، وهي عادة تصن
 Prevention Costتكاليف الوقاية . 1

وهي عادة ما يتم إنفاقها     ) الانحرافات عن الجودة  (وهي التكاليف المرتبطة بمنع حدوث العيوب       
قبل أن يتم تقديم السلعة أو الخدمة، وتشمل هذه التكاليف تخطيط الجودة، الفعاليات المستخدمة              

تصميم، والتعليم، والتدريب، والـتحكم بالعمليـة، وتحـسين         لمنع عيوب التصميم، ومراجعة ال    
  ).2005علوان، (العملية

 Appraisal Costتكاليف التقييم . 2

وهي تلك التكاليف الناجمة عن محاولة معرفة إذا كانت المنتجات مطابقة للمواصفات المعتمدة،             
د فـي الخدمـة علـى       وتختلف هذه التكاليف في السلع عن تلك التكاليف في الخدمات إذ تتحد           

وفيمـا  . تكاليف إجراءات الرقابة الخاصة بالتأكد من مدى توافق ممارسات العمل الموصوف          
يخص تكاليف التقييم للسلع فإنها تتضمن تكاليف موظف الفحص والتفتيش كما تتضمن كلفـة              

  ).2005علوان، (المعدات والنفقات المترتبة على صيانة قسم التفتيش
  Internal Failure Costالفشل الداخلية . 3

وهي مجموعة من التكاليف التي تتحملها الشركة بسبب إنتاج منتجات ذات جودة رديئة والتي              
  :يتم اكتشافها قبل عمليات البيع للمستهلك وتتضمن

تكاليف الخردة وهي مرتبطة بالمنتجات الرديئة والتي لا يمكن إصـلاحها والمتمثلـة              •
 .والتي يتم الكشف عنها خلال عملية الإنتاجبالمنتجات التامة الصنع المعيبة 

 .تكاليف العمل المعتاد المرتبطة بإعادة تصليح أو تحديد المنتجات المعيبة •

تكاليف توقف العملية وتتضمن تصليح أو استبدال المكائن والأجهزة وإزالة المـسببات     •
 .المؤدية ذلك

ة التي أدت إلـى منتجـات       تكاليف فشل العملية وهي المرتبطة بتحديد العملية الإنتاجي        •
 .ذات الجودة الرديئة

تكاليف خفض سعر البيع وهي ناشئة عن بيع وحدات معيبة أو متضررة أو ذات جودة                •
  ).Laufer, 1984(رديئة
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 External Failure Costتكاليف الفشل الخارجية . 4

 وهي علـى    وهي مجموعة التكاليف التي تنشأ بعد استلام المستهلك للمنتج ذي الجودة الرديئة           
  :الأغلب تتعلق بخدمات ما بعد البيع وتتضمن الأنواع التالية

تكاليف اعتراض المستهلك وهي التكاليف الموجهة إلى عمليات البحـث والاسـتجابة             •
 .المرضية لشكاوى المستهلك الناجمة عن بيع المنتجات ذات الجودة الرديئة

لمناولة ونقل واستبدال المنتجات    تكاليف إعادة المنتج وهي التكاليف الموجهة لعمليات ا        •
 .ذات الجودة الرديئة والتي يتم إرجاعها من قبل المستهلك

 .تكاليف الطلبات التحذيرية وترتبط بالتحذيرات الناشئة عن المنتج ذو الجودة الرديئة •

تكاليف المساءلة القانونية عن المنتج الناشئة من فشل المنتج في أداء وظائفـه والتـي                •
 .ق الضرر بالمستهلك بسبب الجودة الرديئة للمنتجأدت إلى إلحا

تكاليف فقدان المبيعات الناشئة عن عدم رضا المستهلك لجودة المنتج وإحجامـه عـن        •
 ).Laufer, 1984(شراء المنتج
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  :النظرة الأمريكية والنظرة اليابانية في مجال الجودة
تعتبر تحولاً في النظرة الأمريكية التقليدية في يمكن القول بأن فكرة إدارة الجودة الشاملة 
ويمكن تلخيص الفروقات بينهما من خلال . موضوع الجودة إلى النظرة اليابانية الحديثة

  :الجدول التالي
  )2(جدول رقم 

  الفرق بين النظرة التقليدية الأمريكية واليابانية للجودة

  )ابانيةالي(النظرة الحديثة   )الأمريكية(النظرة التقليدية 

تتضح الجودة بتطابق خصائص السلعة أو الخدمة مع . 1
  . مسبقاًةالمواصفات الموضوع

  .تتوقف الجودة على كل الأقسام داخل المنظمة. 2
هدف الجودة الوصول إلى نسبة معينة يتم تحديدها . 3

  .مسبقاً
لديهم ما يسمى أفضل مستوى للجودة والعملاء . 4

  .عد هذا المستوىيدفعون مقابل تحسين الجودة ب
  .يتم تحديد أهداف الجودة مرة واحدة في السنة. 5
الرقابة على الجودة تتم عن طريق الفحص أثناء . 6

  ). النهائيجفحص المنت(الإنتاج 
  
يتم فحص كميات كبيرة من المنتجات التامة اعتماداً . 7

  .على أسلوب العينات الإحصائية
  
  
رقابة على المسؤول عن عملية الفحص هو قسم ال. 8

  .الجودة
  
  

  نفس النظرة. 1
  
  نفس النظرة. 2
لا يتم قبول أي نسبة معينة وهنالك مطالبة . 3

  .بتحقيق الإنتاج الأفضل ومن أول مرة
زيادة مستوى الجودة بشكل دائم لأن ذلك يزيد . 4

حصة الشركة في السوق وسيزيد الطلب على 
  .سلعها

  .تحسين الجودة في كل وقت. 5
ؤول عن عملية الفحص حتى لو كل عامل مس. 6

اقتضى الأمر إيقاف خط التجميع بالكامل لتصحيح 
  .عيب تم ملاحظته

يتم فحص كل قطعة يتم إنتاجها بمجرد إنتاجها . 7
والحرص على أن يكون حجم المخزون منخفض 
وبالاعتماد على مفهوم التوريد عند الحاجة أو ما 

  .يسمى بنظام الوقت المحدد في التوريد
 الرقابة على الجودة يتابع مستويات الجودة قسم. 8

ويقوم بتعليم ونشر الوعي بين الأفراد المسؤولين 
  .عن الإنتاج حول الجودة وكيفية قياسها

، "بميـك "، مركز الخبرات المهنية لـلإدارة       "الجودة الشاملة الدليل المتكامل   "توفيق، عبد الرحمن،      : المصدر
  .2003جمهورية مصر العربية، 
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  :ف إدارة الجودة الشاملةتعري
اختلف الكثير من الباحثين والكتاب حول إبراز تعريف محدد لإدارة الجودة الشاملة، إذ               

الدرادكـة،  (أن الجودة نفسها تحتمل مفاهيم مختلفة من حالة إلى حالة ومـن شـخص لآخـر               
2006.(  

الحديثة التي تعمل على    إدارة الجودة الشاملة هي أحد أبرز المفاهيم الإدارية         "ويمكن القول بأن    
إحداث تغييرات جذرية في أسلوب عمل المنظمة وفي فلـسفتها وأهـدافها، بهـدف إجـراء                
تحسينات شاملة في جميع مراحل العمل بالشكل الذي يتفق مع المواصفات المحددة والمتفقة مع              
 رغبات العملاء، في سبيل الوصول ليس فقط إلى إرضاء العملاء أو إسـعادهم وإنمـا إلـى                

  ).2003توفيق، "(إبهارهم من خلال تقديم سلع وخدمات لا يتوقعونها
الجودة الشاملة هي التعاون المتبادل بين كل فرد من أفراد المنظمة بين كل مـن لـه                 "أيضاً،  

"             علاقة بعمليات المنظمـة لإنتـاج سـلع أو خـدمات تلبـي حاجـات ورغبـات الزبـائن                  
)Wiele, 1997.(  

إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية حديثة، تأخـذ         "لإدارة الجودة الشاملة    وفي تعريف آخر    
شكل نهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكـل شـيء                 

الفكر، السلوك، القيم، المعتقدات التنظيمية، المفاهيم      : داخل المنظمة، بحيث تشمل هذه التغيرات     
الخ، وذلك من أجل تحـسين      .... قيادة الإدارية، نظم وإجراءات العمل والأداء     الإدارية، نمط ال  

وبأقل ) سلع أو خدمات  (وتطوير كل مكونات المنظمة، للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها           
" تكلفة، بهدف تحقيق أعلى رجة من الرضا لدى زبائنها، عن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم             

  ).2001عقيلي، (
الفلسفة الإدارية وممارسات المنظمة العملية التي      "إدارة الجودة الشاملة على أنها      كذلك عرفت   

تسعى لأن تضع كل مواردها البشرية وكذلك المواد الخام لأن تكون أكثـر فاعليـة وكفـاءة                 
  ).2000حمود، " (لتحقيق أهداف المنشأة

  

  :الفرق بين التركيز على الجودة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة
 التفرقة بين التركيز على الجودة وإدارة الجودة الشاملة من خلال مـدى انـدماج               تتم  

فلسفة إدارة الجودة الشاملة مع بيئة الشركة، إذ أن التركيز على الجودة عمليـة مؤقتـة فـي                  
الغالب بينما إدارة الجودة الشاملة هي عملية طويلة الأجل لا تأخذ الصفة المؤقتة وإنما تأخـذ                

بالاتجـاه  .. اتيجي بحيث توجه كل الخطط الإنتاجية والتسويقية والمالية والإدارية        البعد الاستر 
  .الذي يخدم هذا البعد الاستراتيجي
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  ولكن هل تختلف الجودة الشاملة عن الجودة التامة؟

يحذر خبراء الإدارة دائماً من وضع الأهداف غير الواقعية التي يكون من الصعب تحقيقها في               
يث يجب أن تكون واقعية ويمكن الوصول إليها، وبالتالي فإن تحقيـق جـودة   الواقع العملي بح 

  .يعتبر هدفاً غير واقعي من الصعوبة الوصول إليه في إ،تاج السلع والخدمات) تامة(
كما أن إدارة الجودة الشاملة لا تعني أن المؤسسة يجب أن تسعى إلى تحقيـق الكمـال فـي                   

يق أعلى جودة ممكنة في ظل الإمكانيات والظروف التي         المنتجات والخدمات، ولكنها تعني تحق    
  .تجابه الشركة

وفلسفة إدارة الجودة الشاملة تعبر عن أهدافٍ تحققها للمستهلكين من أجل تحقيق رضاهم عـن               
السلع والخدمات المقدمة، وهذا يجب أن لا يكون هدفاً محدداً نحققه ونحتفل به ثم ننساه، بـل                 

  ).2003مصطفى، ( من خلال تحسين الجودة باستمرار تعبر الجودة عن هدف متغير
  

  :أهداف الجودة الشاملة
لإدارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف التي ترغب إدارة الشركة في تحقيقها والتي               

. يجب عليها معرفة كيفية إدارة هذه الأهداف في الاتجاه الصحيح وتنفيذها في الوقت المناسب             
ام بالموازنة بين أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق معيار الأهميـة           وعلى إدارة الشركة الاهتم   

  .النسبية والعمل على علاج أوجه الضعف في الشركة
يتطلب تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة، بأنه يجب على إدارة الشركة تعلم القـيم الجديـدة                

. تحـسين الجـودة   والممارسات التي يجب أن تتخذها عند ممارسة جميع الأنشطة اللازمـة ل           
  :ويمكن تحديد أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق الآتي

يجب أن تمتاز جودة المنتجات بالاستقرار، وأن تكون أفضل ما يمكـن بالنـسبة               .1
 .للشركة

أن تمتلك الشركة أفضل القنوات لتوزيع المنتجات، بحيث تساهم بشكل سريع في             .2
 .حتياجات المستهلكتقديم خدمات ما بعد البيع وبما يتلاءم مع ا

أن تمتاز الشركة بالمرونة الدائمة والتكيف مع زيادة القدرة على إجراء التعديلات             .3
التي تحصل في بيئة عمليات الإنتاج من حيث حجم ونـوع المتطلبـات ووفقـا               

 .لاحتياجات المستهلك

السعي باستمرار إلى تخفيض كلف المنتج من خلال عمليـات تحـسين الجـودة،               .4
  ).2005علوان، (وب في العمليات أو المنتجات التامة الصنعوتخفيض العي
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 هلا أحد يستطيع أن يصمد في وجه المنافسة، إلا من سعى إلى إرضاء العميل وتحقيق متطلبات               "
، إن تحقيق المقولـة الأنفـة الـذكر         "ورغباته بدرجات عالية، وتخطيها، وبشكل مستمر ودائم      

ة بشكل عام، لا يكون في الواقـع إلا مـن خـلال             والتي تعبر عن هدف إدارة الجودة الشامل      
إستراتيجية متكاملة، تضع نصب عينيها هدفاً أساسياً هو تحقيق مستوى جودة عالي، في سبيل              

ويمكن . تحقيق رضا وسعادة عاليا المستوى لدى العملاء، لضمان البقاء والاستمرار والتطور           
  :اليتوضيح هذه الإستراتيجية الهادفة من خلال الشكل الت

  
  )1(شكل رقم 

  إستراتيجية تحقيق مستوى عالي من الجودة

  
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعـة، عمـان، الأردن،          "إدارة الجودة الشاملة  "حمود، كاظم،   : المصدر

  .2000الطبعة الأولى، 



 29

  :  مبادئ إدارة الجودة الشاملة
تخدم مصطلحات مختلفة من أجل الإشارة إلى أسلوبها في         بالرغم من أن الشركات تس      

إدارة الجودة، إلا أن تلك الشركات تتفق إلى حد كبير علـى مبـادئ عاملـة لإدارة الجـودة                   
الشاملة، وبشكل أشمل هناك تسعة مبادئ لإدارة الجودة الشاملة، ويـرى الباحـث أنـه مـن                 

مع معظم ما ورد في الكتابات والأبحاث       الضروري التركيز على هذه المبادئ التسعة، لأنها تج       
  :السابقة، وهذه المبادئ هي

  التركيز على الزبائن. 1

حيث أن الزبائن هم الذين يحكمون على الجودة من خلال القيمة التي تقدمها لهم الخـصائص                
المتعلقة بالمنتج أو الخدمة، تلك القيمة التي تؤدي إلـى إشـباع حاجـاتهم، وبالتـالي كـسب                  

  .، فلا بد أن يتم التركيز على الزبائن من قبل الإدارةتفصيلاتهم
ومن هنا فإن القيمة والإشباع والتفضيل قد تتأثر بالعديد من العوامل خلال عملية الشراء التي               

 علاقة الشركة مـع الزبـائن والتـي    -على سبيل المثال–يقوم بها الزبون، ومن هذه العوامل   
  . الزبون للشركةستساعد في بناء الثقة والولاء من قبل

ويعتبر مفهوم التركيز على الزبائن من أجل تحقيق مفهوم الجودة يعتبر مفهوماً اسـتراتيجياً،              
ويركز هذا المفهوم على تحقيق القدرة على الاحتفاظ بالزبائن الحاليين والقدرة علـى كـسب               

مـستمرة  حصة سوقية أعلى، وهذا يتطلب حساسية ثابتة من قبل الإدارة تجـاه المتطلبـات ال              
للزبائن والأسواق، ويتطلب أيضاً قياس العوامل التي تؤدي إلى تحقيق رضا الزبـون، كمـا               

مـصطفى،  (ويتطلب الوعي بالتطورات الحديثة في التكنولوجيا التـي يـستخدمها المنافـسون         
2003.(  

  القيادة. 2

م الخاصـة   يجب على الإدارة العليا أن تهتم في التوجه نحو الزبائن، وأن توضح وتبلور القـي              
  ).2003مصطفى، (بالجودة

  التحسين المستمر. 3

حيث أن انجاز أعلى المستويات من الجودة والقدرة التنافسية يتطلب إتباع آلية محددة بـشكل               
  .دقيق من أجل التحسين المستمر

ويشير مصطلح التحسين المستمر إلى التحسين التدريجي المفاجئ فـي المعرفـة أو التقنيـة،               
ن أيضاً تحسين الحاجات، بحيث تصبح جزءاً لا يتجزأ من الأسلوب الذي تعمل             ويقصد بالتحسي 

  :المنظمة ضمن إطاره، والمقصود بجزء لا يتجزأ هنا ما يلي
  .التحسين هو جزء من العمل اليومي ويتضمن كل الوحدات: أولا
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  .تسعى عمليات التحسين نحو حذف المشكلات والتخلص من مصادرها: ثانيا
لتحسين مشتقاً من الفرص التي تسمح بالعمل بشكل أفضل، إضافة إلى أنه مـشتقاً              يكون ا : ثالثا

  .من المشكلات التي تحتاج إلى حلول
  :ويمكن القول هنا بأن فرص التحسين لها أربعة مصادر أساسية  
 أفكار الموظفين •

 البحث والتطوير •

 المعلومات من الزبائن •

 ـ  (Benchmarking)التميز التنافسي    • ذا المفهـوم محـاولات الإدارة      ، والمقصود به
المستمرة التي تساعدها على تقوية مركزها التنافسي، وأن تستخدم مختلف المعلومات           
في تصميم خطة عملية لتحقيق شهرة واسعة في السوق، ولا يأتي ذلك إلا من خـلال                

  ).1999المدهون، (الأفكار الجديدة التي تضيف إلى منتجاتها تميزاً في مختلف الوجوه
  مشاركة العاملين. 4

يعتمد نجاح الشركة في تحسين الأداء بشكل مستمر على دافعية ومهارات قوة العمل لديها، كما               
  .ويعتمد نجاح الموظف بشكل متزايد على كسبه فرص تعلم جديدة وتطبيق مهارات جديدة

، وتحتاج الشركات إلى الاستثمار في تطوير قوة العمل لديها من خـلال التعلـيم، والتـدريب               
وإيجاد فرص النمو والتقدم المستمرة، ويمكن الاعتماد على المحاضرات، والتـدريب داخـل             
العمل، وتدوير العمل، والـدفع بنـاءاً علـى الكفـاءة كوسـائل لتـدريب وتنميـة القـوى                   

  ).2003مصطفى، (العاملة
  الاستجابة السريعة. 5

نحـو تحـسين المنتجـات أو       يعتمد النجاح في الأسواق التنافسية بشكل كبير على الاستجابة          
الخدمات بناء على متطلبات السوق، إضافة إلى أهمية الـسرعة فـي الاسـتجابة لـشكاوى                

  ).1999المدهون، (الزبائن
  جودة التصميم والوقاية. 6

حيث أن واحدة من أهم القضايا التي تعالجها إدارة الجودة الشاملة هي متابعـة المنـتج منـذ                  
  .ورته النهائية إلى الأسواقمراحل تصميمه حتى تقديمه بص

وبالتالي لا بد من العناية بجودة عملية التصميم، وذلك من خلال الوقايـة المـستمرة لـلآلات                
  ).2003مصطفى، (المكونة للعملية الإنتاجية

  
  
  



 31

  الإدارة بالحقائق. 7

 هذه  تقوم إدارة الجودة الشاملة على بيانات وحقائق تلزم من أجل تحسين الجودة وتقييمها، وإن             
الزبـائن، وأداء المنتجـات والخـدمات،       : البيانات والحقائق قد تأخذ عدة أنـواع، فتتـضمن        

مـصطفى،  (والعمليات، والسوق، والمقارنة مع المنافسين، والمـوردين، والتكـاليف الماليـة          
2003.(  

حيث أن كل هذه الجهات تمثل مصادر للحقائق والبيانات، ويمكن الاعتماد عليهـا فـي إدارة                
  .ةالجود

  تطوير المشاركة. 8

.  بـشكل أفـضل    ايجب أن تسعى المنظمة إلى بناء مشاركات داخلية وخارجية لإنجاز أهدافه          
والمشاركات الداخلية قد تتضمن أولئك الذين يروجـون إلـى تفعيـل التعـاون بـين الإدارة                 

ء والعاملين، مثل الاتفاقات مع اتحادات العمال، بينما تتضمن المـشاركات الخارجيـة إنـشا             
  ).2003مصطفى، (علاقات مع الزبائن والموردين والمنظمات التعليمية

  المسؤولية الاجتماعية. 9

والمقصود هنا أن أهداف الإدارة لابد أن ترتبط مع أهداف المجتمـع، وبالتـالي فـإن هنـاك         
 تتحملها المنظمة تجاه المجتمع الذي تعمل فيه، وتشكل بمجملها ثقافتها، وأخلاقيـات             ةمسؤولي

 في المحافظة على الـصحة والـسلامة العامـة،          -على سبيل المثال  –مل لديها، والمتمثلة    الع
  ).2003مصطفى، (وحماية البيئة

  
  :رواد إدارة الجودة الشاملة

عند الحديث عن تطور مفهوم الجودة فإن ذلك يقودنا للوقوف أمام الرواد الذين أسهموا           
  :سيطرة عليها ومنهموبشكل فاعل في تطوير مفاهيم ومعالم الجودة وال

  :Armand Feigenbaumأرماند فيغنباوم  :أولاً
 في كتابه الخاص بالرقابة على      (TQC)يعد فيغنباوم أول من قدم مفهوم رقابة الجودة الشاملة          

 Massachusettsوهـو طالـب دكتـوراة فـي معهـد             ) 1950(الجودة، الطبعة الأولـى     
لمرحلة كان إنتاج نصف قرن مـن التطـوير         للتكنولوجيا، وقد أوضح أن الوصول إلى هذه ا       

سنة من بدايتها ولحين تحققهـا وإدراكهـا        ) 20(وعبر المرور بخمس مراحل أخذت كل منها        
  :وهي

 .ما قبل القرن العشرين وكانت الجودة مسؤولية الحرفي عند الصنع .1

 . مرحلة مسئولية رئيس العمال عن الجودة1918-1900من  .2
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 .على الجودة بالفحص مرحلة الرقابة 1937-1919من  .3

 . مرحلة الرقابة على الجودة إحصائيا1960-1938من  .4

 . بدأت الرقابة على الجودة الشاملة1961من  .5

وأوضح أن إدارة الجودة الشاملة فعالة لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات             
الشكل الذي يمكن من    داخل المنظمة، والتي تتولى تطوير الجودة والمحافظة عليها وتحسينها ب         

القيام بالإنتاج وتقديم الخدمة بأكثر الأساليب اقتصادية مع تحقيـق الرضـا الكامـل للزبـون                
  ).2005العزاوي، (

  
 Edwards Demingادوارد ديمنج : ثانياً

" وايومنج"ودرس في جامعة    ) 1900(في الولايات المتحدة الأمريكية عام      " ادوارد ديمنج "ولد  
وأثنـاء  . في أمريكـا  " بيل"دكتوراه في الرياضيات والفيزياء من جامعة       وحصل على درجة ال   

عقيلـي،  (في شركة الكهرباء الغربية الأمريكية فـي شـيكاغو          " هاوثورن"عمله في مصانع    
2001.(  

 1947يعد ديمنج بمثابة الأب للرقابة على الجودة إذ قاد ثورة الرقابة الإحصائية للجودة عـام                
أول من طور مخططـات الرقابـة واسـتخدام الأسـاليب            (Shewartبالاعتماد على أفكار    

ومن خلال تطبيق هذا المدخل فـي       ). الإحصائية في ضبط الجودة أثناء الحرب العالمية الثانية       
جميع المستويات نجحت العديد من الشركات اليابانية في استخدام الأساليب الإحـصائية فـي              

  .الرقابة على أعمالها
 الأساسية على أن الجودة والإنتاجية تزداد عنـدما يـنخفض تقلـب     Demingتتركز فلسفة 

  ).عدم القدرة على التنبؤ بالعملية(العملية 
 أربعة عشر مبدأ تتعلق بتحسين الجودة والتـي تتطلـب طرائـق الـسيطرة               Demingطور  

  :الإحصائية والمشاركة والتعليم والتحسين الهادف وهي
ضمن إيجاد القناعـة بتحـسين جـودة الـسلع          ويت: تحديد الهدف من تحسين الإنتاج     .1

 .والخدمات المزمع تقديمها

وتعني تبني فلسفة جديدة تقوم على ضـوء اعتبـارات          : التكيف مع الفلسفة الجديدة    .2
المنظمة، تحقق أهدافها من خلال تجاوز الإخفاقات المقترنة بالهـدر والـضياع فـي              

 .المواد الأولية وانخفاض كفاءة العاملين

والاستعاضة عنه بنظام الرقابة الشامل كطريقة أساسـية  : ماد على الفحص تقليل الاعت  .3
 .لتحسين الجودة
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 والتخلص من الإخفاقات في الأداء الإنتاجي       :استخدام الأساليب الإحصائية في الرقابة     .4
 .بدلا من الاعتماد على التفتيش النهائي

 الأسـعار   وتعني عـدم اعتمـاد    : التوقف عن النظر إلى المشروع من خلال السعر        .5
كمؤشر أساسي للشراء بل اعتماد المجهزين الذين يعتمدون الجودة العالية فـي بيـع              

 .منتجاتهم

وتعني متابعة المشاكل التي ترافـق  : التحسين المستمر لعملية إنتاج السلع والخدمات  .6
الأداء وتجاوزها وتحسين الأداء المتعلق بالأنشطة التشغيلية بشكل مستمر والاهتمـام           

 . الأساليب الإحصائيةباستخدام

 وتعني اعتماد الطـرق الحديثـة فـي    :إيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة والتدريب   .7
 .التدريب والتعليم في العمل مع تبني قيادة بديلة

وتعني تحسين العمليات الإشـرافية وتمكـين       : تحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة     .8
ن في الخطوط والشعب الإنتاجية وتحسين      المشرفين من العمل بشكل مباشر مع العاملي      

 .أدائهم وفق التوجيهات المختلفة وتعميق توجيهات المشرفين نحو تحسين الجودة

وتتضمن إزالة الخوف من العاملين وجعل أنشطتهم تتوجه دائما نحـو           : إبعاد الخوف  .9
 معرفة المشاكل في الأداء وإبلاغ الإدارة المسؤولة عن ذلك بشكل مستمر ودون تردد            

 .أو خوف

وتعكس كسر الحـدود الموضـوعة بـين        : إزالة الحواجز الموجودة بين الإدارات     .10
الأقسام المختلفة وجعلهم يعملون سوية وبروح متفاعلة كفريق واحد نحو انجاز الجودة            

 .الملائمة والإنتاجية العالية

اف تفادي استخدام الصيغ والأساليب غير القادرة على تحقيق الأهد        : تقليل الشعارات  .11
 .الأساسية لتحسين الإنتاج

 تقليل الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتيجة محـددة مـن كـل             :اعتماد فرق العمل   .12
 .موظف على حده والتركيز بدلا من ذلك على تكوين الفرق داخل منظمة الأعمال

 .وتتضمن إزالة الحواجز بين الإدارة العليا والعاملين: إزالة العوائق في الاتصالات .13

 وتعني إحلال برامج التعليم والتطوير المـستمرين فـي          :امج التطويرية إقامة البر  .14
الأداء واعتماد سياسات تطويرية جديدة، لكي تحل محل السياسات القديمة ثم الاستغناء            

  ).Evans, 1997(عن الطرق القديمة واعتماد الأساليب الجديدة باستمرار

شكل دائرة أركانها الأربعة هي ما       إستراتيجية التحسين المستمر على      Demingأيضاً، وضع   
  :يلي
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تـصميم  (خطط لأي تحسين تريد إدخاله وفي أي مجال من المجـالات            : Planخطط   .1
 من أجل تحديد الجوانب الأكثـر       Pareto، واستخدام تحليل    )الخ...المنتج، تصنيع المنتج  

 .إلحاحاً من أجل تحسينها قبل غيرها

بها المحتملة، وتحرى أسباب حدوثها،     اسعى إلى كشف الأخطاء، وحدد أسبا     : Doنفذ   .2
 .وحدد أكثرها احتمالاً في الحدوث

تحرى واكتشف فيما إذا كانت أفكارك وحلولك صـحيحة وقابلـة           : Checkفتش دقق    .3
 .للتطبيق

إذا حققت نجاحا طبق حلولك بشكل واسع وسريع، واهجر كل شيء لـم             : Actإعمل   .4
اغته على شكل معايير للاستفادة منـه       يحقق انجازاً أو قد حقق فشلاً، وكل نجاح يجب صي         

 ). 2001عقيلي، (وجعله جزءاً من إستراتيجية المنظمة وثقافتها

  :وفيما يلي الشكل التوضيحي لدائرة إستراتيجية التحسين المستمر لديمنج  
  )2( رقم شكل

  إستراتيجية التحسين المستمر لديمنج
  

 
، دار وائل للنشر    )"وجهة نظر (مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة        " عقيلي، عمر، : المصدر

 .2001والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، 

  
  Joseph Juranجوزيف جوران : ثالثاً

بتطوير الجودة في الصناعة اليابانية بعد الحرب الثانية عام " جوزيف جوران"كلف الدكتور 
يمنج، حيث ألف عدة كتب حول مسألة إدارة الجودة الشاملة،  شأنه في ذلك شأن د1950

  :تناولها المختصون باهتمام عبر العالم، وقد أوضح جوران في كتبه المفاهيم التالية
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مستوى الجودة ذو علاقة مباشرة بمستوى رضا العميل، فيحدث الرضا عندما تكون  .1
 .عكس صحيحوأداءه عاليا المستوى، وال) سلعة أو خدمة(جودة المنتوج 

 :موضوع إرضاء العميل من خلال الجودة ذو بعدين هما .2

 .تحديد احتياجات ومتطلبات العميل •

 .مراعاة وتوفير هذه المتطلبات عند تصميم وإنتاج السلعة أو تقديم الخدمة •

 :تتألف الجودة من شقين .3

 .الجودة الداخلية وتتعلق بمفهوم الزبون الداخلي •

 .هلك أو العميل الخارجيالجودة الخارجية وتتعلق بالمست •

وكلا الشقين يشكلان سلسلة تدعى بسلسلة الجودة، حيث تبدأ بمرحلة تصميم 
  .السلعة، وتنتهي بمستخدمها الزبون

ركز جوران على أهمية وضرورة التحسين المستمر للجودة، وذلك من خلال أو عن  .4
 ".بمشاريع تحسين الجودة المتتالية"طريق برامج أسماها 

 :كاليف الجودة ضمن ثلاث فئات هيصنف جوران ت .5

وتشتمل على تكاليف تصحيح : Failure Costsتكاليف الإخفاق أو الفشل  •
الأخطاء وإعادة العمل من جديد بشكله الصحيح، كما تشتمل على تكاليف 

 .خسارة زبون أو عميل نتيجة انخفاض مستوى الجودة

 .ص الإنتاجوتشتمل على تكاليف فح: Appraisal Costsتكاليف التقييم  •

وتشتمل على تكاليف الرقابة : Prevention Costsتكاليف الحماية أو المنع  •
 .الوقائية والتعليم والتدريب

ربط جوران مسألة الجودة وتحسينها بمدى كفاءة الإدارة، حيث له مقولة شهيرة  .6
 : مفادها

ققها من خلال تحقيق الجودة لا يكون بالعمل الارتجالي، فالجودة لا تأتي بالصدفة، بل نح
  :كفاءة ثلاثية إدارة الجودة وهي

 .تخطيط جيد من أجل تحقيق مستوى عالي من الجودة •

 .رقابة فعالة على الجودة •

 .تحسين مستمر للجودة لجعلها بمستوى أفضل دائماً •

  :وفيما يلي شكل يوضح هذه الثلاثية  
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  )3( رقم شكل
  ثلاثية جوران

  

  
، دار وائل للنشر )"وجهة نظر(مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة "عقيلي، عمر، : مصدرال

 .2001والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، 

  
  :وقام جوران بتوضيح مضمون كل عملية فيما يلي  

 : ويشتمل على ما يلي:تخطيط الجودة  - أ

 .تحديد من هم عملاء المنظمة •

 .ب وتوقعات العملاءتحديد حاجات ومطال •

تصميم السلعة أو الخدمة بشكل أو بمواصفات وجودة تلبي حاجات ومطالب  •
 .وتوقعات العملاء

 .تصميم العمليات بشكل تكون قادرة على توفير الجودة المطلوبة •

 .وضع خطة تحقيق الجودة موضع التنفيذ •

 : وتشتمل على ما يلي:الرقابة الفعالة على الجودة  - ب

 .الإنجاز المتحقق قياس الأداء أو  •

 .مقارنة الإنجاز بالمعايير الموضوعة للجودة •

 .تحديد الانحرافات عن المعايير واتخاذ التدابير اللازمة حيالها •

 .الرقابة الفعالة هي الرقابة المستمرة •

 .الرقابة الفعالة تستخدم الأساليب الإحصائية •

 : ويشتمل على ما يلي:التحسين المستمر للجودة  - ت

 .ملية التحسين المستمرتحديد أهداف ع •
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 .تنمية وعي جميع العاملين في المنظمة حول أهمية التحسين المستمر •

 .تدريب العاملين وتنمية قدرتهم على العمل الجماعي وحل المشكلات •

 .التحسين الفعال هو الذي يقوم على أساس المشاركة •

 .التحسين عملية شاملة •

 .ملةالتحسين هو العمود الفقري لإدارة الجودة الشا •

أشار جوران إلى ضرورة إيجاد جهة تكون مسؤولة عن الاشراف العام على تطبيق  .7
 .Quality Councilعمليات تحسين الجودة داخل المنظمة وأسماها بمجلس الجودة 

أكد جوران على ضرورة إيجاد مناخ تنظيمي مناسب لتشجيع العاملين على روح  .8
 .المبادأة والإبداع

تعامل مع المشكلات وحلها بأسلوب علمي يعتمد على أشار جوران إلى ضرورة ال .9
جمع المعلومات لتحديد أسباب المشكلة والتعرف عليها بشكل جيد، ووضع الحل 

 )..2001عقيلي، (المناسب الذي يجب اختياره قبل التنفيذ 
 

  Kaoru Ishikawaكاورو ايشيكاوا :  رابعاً

وم، ديمـنج، وجـوران إذ اسـتطاع أن         لقد تركز عمل ايشيكاوا على ما قام به كل من فيغنبا          
 والمخططات البيانيـة  (Quality Circles)يتوصل إلى خلق مفهوم ما يعرف بحلقات الجودة 

ويعد من المساهمين الذين أكـدوا علـى تعلـيم    . (Cause Effect)المتعلقة بالسبب والتأثير 
ل الـذي أدى إلـى      وتدريب العاملين على تقنيات الرقابة على الجودة في الشركة ككل بالـشك           

  . انخفاض نسبة المفتشين
ولقد رأى أن مساهمة العامل تعد مبدأ أساسي للتنفيذ الناجح لإدارة الجودة الـشاملة وحلقـات                

  ).2005العزاوي، (الجودة، فقد كان يعتقد بأنها وسيلة مهمة لتحقيق ذلك 
  

  Genichi Taguchiجينيجي تاكوجي : خامساً

لخسارة التي يتحملها المجتمع نتيجة التغييـر فـي المنتجـات           مهندس ياباني أكد على قياس ا     
والانحراف عن المعايير الموضوعة، وأدخل تصميم التجارب الإحصائية كوسـيلة للـسيطرة            

 QLEوتتضمن دالة خسارة دالة الجودة                                                . على جودة المنتوج منذ البداية    
(Quality Loss Function)ن وشكاوى الزبون، وخـسارة استحـسان    مثل تكاليف الضما

الزبون للمنتوج أو الخدمة ، فضلا عن كونه شجع على اجتماعات الفريـق التفاعليـة بـين                  
  .(Krajewski & Ritzman, 1990)العاملين والمدراء بغية تطوير تصميم المنتوج  
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 Philip B. Crosbyفيليب كروسبي : سادساً

قيق الجودة على أربع قواعد أساسية سماها الثوابت بالنسبة إلى فيليب كروسبي، يعتمد تح
absolutesوهي :  

 :تعريف الجودة هو المطابقة مع المتطلبات •

 جـودة جيـدة     لتستخدم الجودة بصورة خطأ لتعني ما تستحقه الأشياء نسبيا في ألفاظ مث           
good quality وجودة رديئة ،bad quality . الجودة هي شيء ما لا يمكن قياسه، بينما

ويجب أن تحدد المتطلبات بوضـوح حتـى لا يـساء           . لمطابقة مع المتطلبات تقاس بدقة    ا
وبعد ذلك تؤخذ القياسات بصورة مستمرة لتحديد إذا كانت القياسات متطابقة مـع             . فهمها

  .تلك المتطلبات أم لا
 ):مانعا(يكون نظام الجودة وقائيا  •

فدائما ما يـتم    . ة في منطقة التقويم   تكمن المصاريف المرئية أكثر لممارسة الجودة التقليدي      
ما يجب أن يحدث هو     . التقويم بعد الحقيقة، وهي طريقة مكلفة وغير عولية لضمان الجودة         

وتشمل الوقاية توجيه مطالبات الإعلانات، وأخذ إجراءات إيجابيـة فـي           ). المنع(الوقاية  
  .محتملةتوفير معلومات العملاء، وتشييد نظم تحذير مبكر لاكتشاف أي مشاكل 

 :تكون نمطية لأداء صفر مبيعات •

وليس هذا هو الحال بالنسبة إلى الحاجة إلـى         . إعداد المتطلبات هو عملية مفهومة بالفعل     
فيعني تشييد مستوى جودة المنتج المشحون أنه تم التخطيط         . تحقيق هذه المتطلبات كل مرة    

العناصر غير المطابقـة    ويمثل تشيد مستويات جودة مقبولة عدد       . لعدد معين من الأخطاء   
إلا أن نمطيات الأداء هذه تقنـع النـاس أن تحديـد        . التي يمكن أن تحدث في دعة مقبولة      

ويجب أن تكون نمطية    . الحصول على الأشياء منفذة بصورة صحيحة غير موجود بالمرة        
  ".أن هذا قريب بصورة كافية"الأداء صفر معيبات، وليست 

 :قياس الجودة هو سعر عدم المطابقة •

فلم ينظر إلى الجـودة أبـدا       . تعتبر الجودة وظيفة إدارية، ولكن بدلا من ذلك تكون تقنية         
فهي تقـاس بمؤشـرات     . بمصطلحات مالية بنفس الطريقة التي ينظر بها للأشياء الأخرى        

وأفضل مقياس للجودة هـو     . وعيوب، أو بمصطلحات أخرى لا تستطيع الإدارة أن تفهمها        
جودة بسعر عدم المطابقة، أي بكل المصاريف المشمولة في عمل          فيجب أن تقاس ال   . النقود

  .الأشياء خطأ
فهي تنـاظر   . أفكاره للثلاث قواعد  " اعملها صحيحة من أول مرة    "ويلخص مبدأ كروسبي    

  ).2004كيلادا، (أهداف أول مرة) تمنع(المتطلبات، وتعني صفر معيبات بالفعل، وتقي 
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  :ة الجودة الشاملةمقارنة بين الإدارة التقليدية وإدار
بعد توضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة كنهج إداري حديث، يمكن الآن إجراء مقارنة 

بينها وبين الإدارة التقليدية للمنظمات، الجدول التالي يوضح الفروقات بين الإدارة التقليدية 
  ):إدارة الجودة الشاملة(والإدارة المعاصرة 

  )3( رقم جدول

  )إدارة الجودة الشاملة(ارة التقليدية والإدارة المعاصرة الفروقات بين الإد

  الإدارة التقليدية  مجال المقارنة
  إدارة الجودة الشاملة

  )الإدارة المعاصرة(

  تحقيق الرضا والسعادة لدى العملاء  تعظيم العائد على الاستثمار  الهدف الكلي
  أفقي  عمودي  الهيكل التنظيمي

تكامل وتوازن بين المدى القصير والطويل  صيرتركيز على المدى الق  التخطيط
  جماعية، شاملة  شخصية، جزئية  المسؤولية

   قائمة على المشاركةةديمقراطي  سلطوية وإصدار الأوامر  ةالقيادة الإداري
  لا مركزية وتأكيد على تفويض السلطة  مركزية  السلطة
  مادي ومعنوي بآن واحد  )الفرد رجل اقتصادي(مادي   التحفيز

  من خلال الجودة العالية وإرضاء الزبون  من خلال كمية الإنتاج  ربحال
كشف الأخطاء ومحاسبة المسؤول   هدف الرقابة

  من خلال الإشراف اللصيق
كشف الأخطاء لتحديد الأسباب ووصف 

  العلاج وتنمية الرقابة الذاتية
  واسع من خلال فرق العمل  ضيق وفردي  التخصص

  جماعي  فردي   حل المشاكل
  محددة، واضحة، مفهومة  لا تتسم بالوضوح التام  طلبات العملمت

التكلفة وكمية الإنتاج بالدرجة   هدف الإنتاج
  الأولى

  الجودة العالية

  مستمر  عند الحاجة والضرورة  التطوير والتحسين
  لزرع الولاء والانتماء للمنظمة  لحب العمل  توجيه الأفراد

  سؤولية الجميعم  محصورة في جهة معينة  مسؤولية الجودة
  الشراء بما يخدم الجودة  الشراء بأقل سعر هو الهدف  شراء المستلزمات

، دار وائل للنشر    )"وجهة نظر (مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة        "عقيلي، عمر،   : المصدر
  .2001والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، 
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  :الجودة الشاملة في الإدارة الإسلامية
د دلت الكثير من الآيات الكريمة، والأحاديث النبوية الشريفة، والتطبيق العملي لق  

للإدارة الإسلامية، أنها طبقت العديد من المبادئ الأساسية لحركة إدارة الجودة الشاملة، وقد 
  :كان اهتمام الإسلام بالجودة من خلال ترسيخ المبادئ التالية

لتزام بمبدأ الشورى من خلال التشاور مع وقد دعا الإسلام إلى الا: مبدأ الشورى .1
الأفراد في اتخاذ القرارات وحل المشكلات، ويظهر هذا من خلاله قوله 

، فالمشورة هنا تؤدي إلى عمل )159آل عمران، آية " (وشاورهم في الأمر:"تعالى
 .متقن وذو جودة

ر هذا من فقد أكد الإسلام على ضرورة التعاون في سبيل الخير ويظه: مبدأ التعاون .2
" وتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان:"خلال قوله تعالى

، فالعمل الجماعي بروح الفريق هو من المتطلبات الأساسية لإدارة )2المائدة، آية (
 .الجودة الشاملة كما أوضحنا ذلك سابقاً

لعمل وضرورة تحقيق فقد حث الإسلام على إتقان ا: مبدأ إتقان العمل والإخلاص فيه .3
الجودة فيه وخلوه من العيوب والسعي للتحسين الدائم، وضرورة أن يحب العامل عمله 

إنا لا نضيع أجر من :"ويخلص فيه كامل الإخلاص ويظهر هذا من خلال قوله تعالى
النحل، آية " (ولتسئلن عما كنتم تعملون:"، وقوله تعالى)30الكهف، آية " (أحسن عملاً

رواه " (إن االله يحب من العامل إذا عمل أن يحسن"عليه الصلاة والسلام ، وقوله )92
 ). البيهقي

سواء كانت خارجية أو ذاتية تؤدي إلى التأكد من تنفيذ الأهداف : الرقابة الإسلامية .4
كما أن . والمعايير الموضوعة وفقاً للمعايير والمقاييس والضوابط الشرعية الإسلامية

مسلم المنبثقة من قوة الإيمان والالتزام بالشريعة سيكون لها الأثر الرقابة الذاتية لدى ال
الأكبر بشعور المسلم بكامل المسؤولية تجاه أعماله في الدنيا والآخرة، ويظهر هذا من 

 .38المدثر، آية " (كل نفس بما كسبت رهينة:"خلال قوله تعالى

 على تركيز الإدارة الإسلامية ونستدل من خلال الآيات الكريمة والأحاديث النبوية الشريفة
على ترسيخ الجودة في الأعمال والخدمات المختلفة، كما أن الرقابة كانت تتم في ضوء معايير 

  ).2006الدرادكة، (ومقاييس معينة مستمدة من القرآن الكريم والسنة النبوية الشريفة
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        :الأخطاء الشائعة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة
ق مدخل إدارة الجودة الشاملة لم يكن دائماً ناجحاً، لذلك فإن الانتباه إلى بعض              إن تطبي   

الأخطاء الشائعة التي تؤدي إلى فشل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة أو تبطئ من نجاحـه                
أمر مهم لمساعدة الشركات نحو تجنب الوقوع في مثل هذه الأخطاء وبالتالي فشلها وهذا ينبع               

دارة أو العاملين والبعض الآخر أخطاء فنية كأخطـاء عمليـات الإنتـاج أو              من سلوكيات الإ  
  :وفيما يلي أهم الأخطاء الشائعة. أخطاء استخدام الأساليب الإحصائية

 يتطلب مدخل إدارة الجودة الشاملة بعضا من الوقت         :تعمل الشركة لتحقيق نتائج سريعة    : أولا
ملي، وهذا ما يؤكده مدخل إدارة الجودة والـذي         حتى تظهر نتائج ملموسة منه في التطبيق الع       

يعتبر متطلباً للنجاح وهو أن تقوم الإدارة العليا للشركة بتقديم الدعم والتأييد لعمليات التطـوير            
  .والتحسين، وهذه المتغيرات لا يمكن تحقيقها في وقت قصير

 الجودة الشاملة فـي     إن نجاح مدخل إدارة   : التقليد والمحاكاة لتجارب الشركات الأخرى    : ثانيا
 بنجاح فـي    هشركات صناعية ضمن بلدان صناعية متقدمة، لا يعني بالضرورة إمكانية تطبيق          

جميع البلدان وخاصة العربية منها، فثمة توفر شروط ومتطلبات قد يصعب توفيرهـا علـى               
  .الأقل في الأمد القصير

ن خلال دراسات ميدانية سـابقة       م :اتخاذ قرار التطبيق قبل تهيئة مناخ الشركة الملائم       : ثالثا
لعدد من الشركات التي فشلت في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، تأكد بأنه يرجع سـبب                
ذلك إلى عملية التسرع في اتخاذ قرار التنفيذ قبل توفير المتطلبات الكافيـة لنجاحـه، والتـي                 

ت العربية، نجد أن أبعاد     تتضمن خلق ثقافة تنظيمية تتوافق مع متطلباته، ففي كثير من الشركا          
ثقافة الشركة غير مواتية إطلاقا بشكلها الحالي، مما يتطلب إجراء تغيرات في بيئـة الـشركة      

  .لاستيعاب فلسفة إدارة الجودة الشاملة
من الأخطاء التي تؤدي إلى فشل نجـاح        : عدم التقدير الكافي لأهمية الموارد البشرية     : رابعا

هو عدم الاهتمام بالموارد البشرية مقارنة بالموارد الأخرى التـي          عملية إدارة الجودة الشاملة     
تمتلكها الشركة ولاسيما التكنولوجيا لهذه الشركات، وبرغم أهمية ودور التكنولوجيا في مدخل            
إدارة الجودة الشاملة، وأنها تشكل أحد العناصر الخمسة المكونـة لهـا إلا أن دور المـوارد                 

همية على أهمية التكنولوجيا، لأن العبرة ليس في امـتلاك هـذه         البشرية يضيف الكثير من الأ    
التكنولوجيا عند التخطيط لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة فهذا المدخل يرتكز على دعـائم ثلاثـة               

جودة التكنولوجيا الماديـة، وجـودة التكنولوجيـا        : متفاعلة ومتكاملة مع بعضها البعض وهي     
  .البشرية، وجودة البيئة
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 إن التصريح بشيء والعمل بخلافـه       :م اتساق سلوكيات قادة الشركة مع أقوالهم      عد :خامسا
يعبر تماماً عن غياب القيادة التي تعطي القدوة للعاملين، وهو ذلك النمط من القيادة الذي اعتاد                

 لدى العاملين وهو أخطر عامل أو       مأن يفعل غير ما يقوله، عندئذ يفقد هؤلاء القادة مصداقيته         
  . في نجاح مدخل إدارة الجودة الشاملةعنصر يؤثر

 كما أشرنا بـأن هنـاك       :إتباع أنظمة وسياسات لا تتلاءم مع إدارة الجودة الشاملة        : سادسا
متطلبات لتنفيذ مدخل إدارة الجودة الشاملة ومن بينها ضرورة التخلي عن سياسة التعـويض              

اد ولـيس الجماعـات وعـدم       التقليدية وما تتضمنه من حوافز فردية تخلق التنافس بين الأفر         
الالتجاء إلى طرق التقييم التي تشغل القائمين بها بجوانب بعيدة عن الإبداع والابتكار، كـذلك               
الإجراءات والنظم الروتينية القديمة، كل ذلك لا يتماشى مـع تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة                 

  .الشاملة
 عملية القياس مـن الأمـور        تعتبر :الفشل في توفير معلومات عن الانجازات المحققة      : سابعا

الهامة في عمليات التحسين المستمر للأداء، فمن خلالها يمكن تحديد الأداء الحالي، ومن ثـم               
التفكير بتحسينه في المستقبل هذا من جانب، ومن جانب آخر فإن توفير معلومات عن حجـم                

من الالتزام بالخطة   الانجاز المحقق ووضعها أمام العاملين كافة، يساعد ذلك في تحقيق المزيد            
اللازمة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة، وهذا يؤدي بدوره إلى اعتزاز العاملين بما حققوه لأنه من               

  .عمل أيديهم مما يدفعهم إلى المزيد من الحماس والدافعية ويدفعهم إلى التحسين المستمر
ارة الجودة الشاملة على     لا يعتمد مدخل إد    :التصدي للمشاكل الكبيرة مع بداية التطبيق     : ثامنا

فـإن  . التغيرات الجذرية السريعة، ولكنه يسعى إلى تحقيق نجاحات صغيرة بمـرور الوقـت            
التغييرات المرحلية والتعامل مع المواضيع بالتعاقب هو الأسلوب الأفضل الذي يتفق مع فلسفة             

وليدة الحاضر  إدارة الجودة الشاملة، وحيث أن الكثير من مشاكل المنظمة هي موجودة وليست             
فإنه ليس من الإنصاف حلهـا آنيـاً        . ولكنها تمثل تراكمات لمشاكل عبر فترات زمنية طويلة       

  .وبشكل سريع، لأن ذلك قد يؤدي إلى عدم تحقيق نجاح في حلها
 يعتبر الاهتمام بالمستهلكين والمـوردين      :عدم الإنصات الكافي للمستهلكين والموردين    : تاسعا

 الجودة الشاملة، فمن خلال الإنصات والمـشاركة والنقـاش يمكـن      من أساسيات مدخل إدارة   
تحديد احتياجات ورغبات المستهلكين وبالتالي الإيفاء بها، لأن ذلك سوف يشعر المـستهلكين             

  .بالرضا الكامل عن الشركة ومنتجاتها
لة  تتطلب إدارة الجودة الـشام     :تحقيق التوازن بين الأهداف القصيرة والطويلة الأجل      : عاشرا

رؤيا مستقبلية من قبل الإدارة العليا لما ستكون عليه شركتهم في المستقبل وليس مجرد تحقيق               
مكاسب في الأجل القصير، ولذلك لا يجب أن تنظر الإدارة إلى الوقت الذي تـستغرقه فـي                 
التفكير بأنه ضياع للوقت والجهد، بل هو استثمار سينشأ عنه خطوط عريضة أساسية تكـون               
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ولذلك إذا تبين بأن أسلوب الإدارة ينصب علـى معالجـة المـشاكل             . في المستقبل مرشدا لها   
السطحية قصيرة الأجل، فإنها بذلك لن تكـون سـندا فـي تطبيـق مـدخل إدارة الجـودة                   

  ).2005علوان، (الشاملة
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  تكامل أم تماثل أم تشابه؟ ....  وإدارة الجودة الشاملة9000الأيزو 
 فهنـاك   9000بعكس الحال في تعريف الأيـزو       -تعدد تعريفات إدارة الجودة الشاملة    ت

  :عدة تعريفات لإدارة الجودة الشاملة منها
 .إدارة الجودة الشاملة هي سبيل لبقاء المنظمة •

إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية تدرك صعوبة فصل حاجـات العميـل  عـن                 •
 .أهداف المنظمة

املة هي أسلوب لتأكيد الفاعلية والكفاءة القصوى للمنظمـة بتطبيـق           إدارة الجودة الش   •
العمليات والنظم التي تؤدي للتفوق وتمنع الأخطاء، وتؤكد أن كل نـشاط بالمنظمـة              

 .(Dalela, 2001)مرتبط بحاجات العملاء

تمثل تعريف إدارة الجودة الشاملة مدخل إلى تطوير شامل مستمر يشمل كافـة مراحـل               
ويشكل مسؤولية تضامنية للإدارة العليا والإدارات والأقسام وفرق العمـل          . اءومناحي الأد 

ويشمل نطاقها كافة مراحل التشغيل منـذ       . والأفراد سعياً لإشباع حاجات وتوقعات العميل     
التعامل مع المورد مروراً بعمليات التشغيل وحتى التعامل مع العميل بيعاً وخدمة ويتوجه             

ملة للوفاء بأهداف عريضة مثل تحسين الجودة، وخفض التكلفـة،          مدخل إدارة الجودة الشا   
ولا ينصرف هذا المفهوم فقط إلى المنظمات الـصناعية،         . وزيادة الحصة السوقية، والنمو   

بل أيضاً للمنظمات الخدمية مثل المصارف والمستشفيات والفنـادق  ومتـاجر الأقـسام              
  ).مصطفى، لا يوجد سنة(والمنظمات الحكومية

 بينما تتواجد مفاهيم متعددة لإدارة الجودة الشاملة وتتباين على المستوى العـالمي،             وهكذا،
 هي مواصفة محددة لها معنى موحد متفق عليه بأيـة لغـة ومـن أي                9000فإن الأيزو   

وهو مـا يعـد صـعباً       . وهذا يسهل تقييم مدى التوافق معها على مستوى عالمي        . منظور
  .بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة

المشتري بحيث تكون علاقة منهجية، نظاميـة،       - على علاقة المورد   9000وتركز الأيزو   
. معززة بالوثائق والمراجعات، ومكملة لتوجه الإدارة والعاملين وبإدارة الجـودة الـشاملة           

وباعتبار أن الجودة الشاملة قد حققت ذروة نجاحها في اليابان، فالتساؤل المطروح عما إذا              
 متوافقة مع رؤيتهم لإدارة الجـودة       9000لخبراء اليابانيون يرون الأيزو     كان المديرون وا  

في هذا الصدد يرى بعضهم أنهما منـسجمتان ومكملتـان لبعـضهما الـبعض              . الشاملة
)Wiele, 1997.(  

 أستاذ الهندسة بجامعة طوكيو ورئيس اللجنة المعنيـة بتطـوير           –" هيتوشي كيومي "فيرى  
 أن مواصفات الأيزو تمثل     –أهيل الشركات اليابانية للأيزو     نظم مراجعة الجودة وبرنامج ت    
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بينما تنبع إدارة الجودة الشاملة  من وجهـة نظـر   . إدارة الجودة من وجهة نظر المشتري  
 فإن إدارة الجـودة     9000وأنه على خلاف الأيزو     . المورد، أي الشركة المنتجة أو البائعة     

عى لاستباق حاجاتهم وتوقعها بما يمكن من       الشاملة تذهب لأبعد من توقعات المشترين وتس      
إن تركيز إدارة الجودة الشاملة علـى    . الفوز بالحصة السوقية المنشودة ودعم نمو المنظمة      

فاعلية وكفاءة عمليات المنظمة بشكل شامل متكامل يجعلها مدخلاً للتوافق مـع مواصـفة              
  .الأيزو المستهدفة والحصول على شهادة الأيزو

مواصفات الأيزو على التوثيق والمراجعات يهيئ فرصـة لتحـسين إدارة           كما  أن تركيز     
وبمقارنة نظام جودة الأيزو بالنظم التقليدية عموماً، يتضح أن هـذه       . الجودة ونظم توكيدها  

النظم لا تتمتع بكفاءة عالية لأن ما بها من مواصفات وإجراءات يتناسب فقط مع الظروف               
تغيرات التنظيمية والتطوير في العمليات وتـنقلات       التي عاصرت تصميمها، وليس مع الم     

فإن هذه المواصفات   ) التي تتاح مع الأيزو   (ومن ثم فمع غياب المراجعة الدورية       . العاملين
بينما تؤكد المراجعات المنتظمة على الاهتمـام بالتحـديث المـستمر           . والإجراءات تتقادم 

  .نظمةوهذا يهيئ فائدة كبيرة للم. والتشغيل الكامل للنظم
بينمـا إدارة   .  تمثل نظاماً للجودة يقوم على مواصفات موثقـة        9000وهكذا، فإن الأيزو    

إنهما ليستا متعارضـتين بـل همـا        . الجودة الشاملة هي إدارة للجودة من منظور شامل       
ويؤيد هذا ما ذهبت إليه دراسة شركة اللويدز لتأكيد الجـودة           . متكاملتان ومن نسيج واحد   

 حيث اتفقت أغلبية    9000تسجل المنظمات للحصول على شهادة الأيزو       عن المكاتب التي    
، لكنها ليست بديلـة     9000المكاتب المبحوثة على أن إدارة الجودة الشاملة مكملة للأيزو          

  .ا)2002رياض، (له
وغالباً ما يكون التساؤل عما إذا كان الحصول على شهادة الأيزو يغني عن نظام أو فلسفة                

لإجابة عن هذا التساؤل هي أنه من الممكن أن تحـصل المنظمـة علـى               وا. إدارة الجودة 
شهادة الأيزو دون أن تكون متبنية لفلسفة الجودة الشاملة، كما يمكن أن تتبنـى المنظمـة                
فلسفة الجودة الشاملة دون الحصول على شهادة الأيزو حيث تضع في هذه الحالة لنفـسها               

 قد تحصل المنظمة على شهادة الأيزو كبدايـة         وعلى الجانب الآخر  . المعايير الخاصة بها  
  ). Wiele, 1997(لمواصلة طريقها نحو تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة

  
  :ويمكن إنجاز أهم الاختلافات بين إدارة الجودة الشاملة ومواصفات الجودة فيما يلي  
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  )4( رقم جدول

  9000الفرق بين إدارة الجودة الشاملة والأيزو 
  9000الأيزو  (TQM)جودة الشاملة إدارة ال

  .نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة  إدارة للجودة من منظور شامل
  .تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر العميل  تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر المورد

المراجعة الدورية تهتم بالتحديث المستمر وفقا للتحسينات   تهتم بالتحسين المستمر
  .زها برنامج الجودة الشاملة إن وجدتالتي أفر

تهتم بالبعد الإنساني الاجتماعي وتؤلف بينه 
  )فلسفة ومفاهيم أشمل(وبين النظام الفني 

تركز على طرق وإجراءات التشغيل أي على البعد الفني 
  .أساساً

تشمل كافة القطاعات والإدارات والأقسام 
  وفرق العمل

 الإدارات أو يمكن تطبيقها على بعض القطاعات أو
  .الأقسام وليس بالضرورة على مستوى المنظمة ككل

مسئولية كل القطاعات والإدارات والأقسام 
  وفرق العمل

  .مسئولية قسم أو إدارة مراقبة الجودة

عملية التقييم ذاتية للبحث عن فرص التحسين 
  المحتملة

  .تتم عملية تدقيق خارجية لمطابقة المواصفة

Brown, A. & Wiele, T. V. D., "A Typology of Approaches to ISO Certification and 
TQM", Australian Journal of Management, Vol. 21, No. 1, 1996. 

  
  إذن هما متكاملتان وليستا بديلتان أو متعارضتان

 .TQMفيمكن الحصول على الأيزو بدون  •

 . دون الحصول على الأيزوTQMويمكن تبني  •

  . كمدخل للحصول على الأيزو، وهذا أفضلTQMأو يمكن تبني  •
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  المبحث الثاني

  مفهوم المنافسة  والسياسات التنافسية

  
  :مفهوم المنافسة

هي نظام من العلاقات الاقتصادية ينضوي تحته عدد كبير من المشترين والبـائعين،             
ام لا تخضع فيـه  وكل منهم يتصرف مستقلاً عن الآخرين للبلوغ بربحه إلى الحد الأقصى، نظ   

الأسعار إلا لتفاعل قوى اقتصادية متحررة من أي قيد يفرض عليها، وهـي قـوى العـرض                 
عرض السلع من جانب البائعين في مجموعهم، والطلب على الـسلع مـن جانـب               (والطلب  

أما بالنسبة لأي منظم فردي فالمنافسة تتضمن أن ما ينتجه من سلعة            ). المشترين في مجموعهم  
كون إلا النزر اليسير جدا من الكمية الكلية المعروضة في السوق، إلى حـد أنـه لا                 معينة لا ي  

يستطيع التأثير على السعر بالتوسع في إنتاجه أو الحد منه، وقلما تتحقق مثل هذه الأوضاع في                
 فمثلاً قد ). احتكارية(أو  ) غير كاملة (الحياة الواقعية، وكلما بعدت عن الواقع، قيل إن المنافسة          

لا يوجد دائما عدد كبير من المنتجين لسلعة معينة، وقد يكون هنـاك اتفـاق بـين المنتجـين                   
لتقيـيـد حجـم الإنتـاج أو الإبقاء على مستوى الأسعار، وقد تتـدخل الدولـة بطريقـة أو                
بأخرى، للحد من تقلبات الأسعار، أو تفرض تعريفة جمركية، أو منح إعانات لمنتجي الـسلع               

  .)2005المجلة العربية، (تقييد المنافسة على أسس اجتماعية أو أخلاقيةالمصدرة، أو 
يحدد مفهوم المنافسة على أساس ما تقدمه الشركة من منتوج أو خدمة تحقق الرغبة والحاجـة                

  .(Doy, 1990)للسوق والمستهلك
تابعته ينبغي أن تنشغل المنظمة دائما بمركزها التنافسي، سواء من أجل بناء هذا المركز أو بم              

وحتى تحقق المنظمة ذلـك بكفـاءة وفعاليـة    . وحمايته والمحافظة عليه، أو بتدعيمه وتطويره  
يقتضى الأمر أن تحدد مركزها التنافسي، ليس على مستوى السوق ككل فقط، ولكـن أيـضا                
مركزها التنافسي على مستوى كل القطاعات السوقية المستهدفة، ويتطلب ذلك أيضا، العمـل             

تطوير عناصر ومكونات نشاط التسويق والبيع بما يلاءم كل قطاع مـن هـذه              المستمر على   
القطاعات السوقية، ومن خلال المتابعة المستمرة لرؤية العملاء والصورة الذهنية لـيهم عـن              
مشاريع أو منتجات المنظمة وخدماتها بالمقارنة مع المنافسين ومشاريعهم ومنتجاتهم وخدماتهم           

  ). 2005أبو بكر، (
، يمكن لمنظمة الأعمال أن ترسم صورة ذهنية متميزة ومن ثم مركز تنافسي متميز لدى               كذلك

  :العملاء من خلال تركيزها على عدة مجالات رئيسية مثل
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 .تنويع المنتج أو الخدمة التي تقدم للعملاء .1

 .تطوير الشكل الخارجي للمنتج .2

 .تطوير التركيب أو التكوين الداخلي للمنتج .3

 .ميز في منفعة المنتجإيجاد وتوضيح الت .4

 .خلق منفعة أو منافع جديدة للمنتج .5

 .إظهار دور فئات متميزة من العملاء وعمق العلاقة معهم .6

 .اكتشاف أو إضافة استخدامات جديدة مع المنتج .7

 .إضافة خدمات جديدة مع المنتج .8

 .إيجاد ارتباط بين المنتج وخدمات معينة .9

  ).2005أبو بكر، (ودتهتوضيح العلاقة المنطقية بين سعر المنتج وج .10
  

  :نشأة وتطور مفهوم المنافسة
الهدف من عرض نشأة وتطور مفهوم المنافسة هو توضيح أحد أبعـاد أهميـة هـذه                  

الدراسة والتي تبحث بشكل أساسي في تحليل العلاقة بين الجودة الشاملة والسياسات التنافسية،             
ري الخاص بدراسة وتحليل المنافـسة      لذلك سيتم تتبع التغيرات التي طرأت على النموذج الإدا        

(competitive paradigm)  لمعرفة كيف تمكنت حركة الجودة من تشكيل نموذج تنافـسي 
  .خاص يختلف عن النماذج التنافسية التي كانت سائدة في العقود السابقة

  :هناك ثلاث فترات هامة تطور فيها نموذج المنافسة، وهذه الفترات هي 
   The 1970s Competitive Paradigm:ة خلال السبعيناتنموذج المنافس: أولا

خلال فترة السبعينات ارتبط نجاح الأعمال بشكل كبير بالقدرة على تحقيق النمو في الـسوق،               
والقدرة على تحقيق أكبر حصة سوقية ممكنة، وذلك من أجل تحقيق الريادة في السوق، كذلك               

لأرباح كمؤشرات للنجاح، بالتالي فإنه لم يكـن        الاهتمام الشديد بعوامل أخرى مثل المبيعات وا      
  .هناك أي اهتمام بمفهوم الجودة كعامل مهم في تحقيق النجاح في بيئة الأعمال التنافسية

   The 1980s Competitive Paradigm:نموذج المنافسة خلال الثمانينات: ثانيا

 ـ             شكيل الاسـتراتيجيات   أهم ما يميز هذه المرحلة من تاريخ التحليل التنافسي هو صـياغة وت
 والتي قـدمها مايكـل   (Generic Strategies)الثلاث المعروفة باسم الاستراتجيات الشاملة 

  :بورتر، وهذه الاستراتيجيات هي
 (Cost Leadership)تحقيق الريادة من خلال التركيز على تقليل التكاليف  .1
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 أو الخـدمات ان     يقصد بتمايز المنتجـات   : (Differentiation)إستراتيجية  التمايز     .2
تتميز عن مثيلاتها مما ينتجه المنافسون، مثل التميز في تطوير المنتج، طرق التوزيع،             

 .الخ...... خدمة ما بعد البيع

التركيز هنا يكون من خلال تجزئة السوق، حيث يكون         : (Focus)إستراتيجية التركيز    .3
 .ينالتركيز على أجزاء سوقية محددة بشكل أكثر فعالية من المنافس

من هنا يتضح أن شركات الأعمال اعتمدت في نجاحها في أجواء المنافسة بفتـرة الثمانينـات                
  .خفض التكاليف، تمايز المنتج، وتجزئة السوق: كان يعتمد على

 The 1990s Competitive Paradigm:نموذج المنافسة خلال التسعينات: ثالثا

يز على مفهوم الجودة كسلاح تنافسي في       يعتبر عقد التسعينات ذو أهمية خاصة من حيث الترك        
شركات الأعمال، حيث أن منظور الجودة كان له الأثر العميق على اسـتراتيجيات شـركات               
الأعمال في هذه الفترة، وذلك لأن لتحقيق مفهوم الجودة يؤدي إلى خلق فرص للشركة لتحتل               

  .موقع قوي داخل الصناعة
ع الشركة في مستوى تنافسي مختلف عن نظيراتها        وإن الجودة العالية لا تقتصر هنا على وض       

من الشركات الأخرى، ولكنها أيضا تقدم خيارات استراتيجية تساعد الشركة على النجاح بشكل             
  .(James, 1996)مستمر

  
  :مصادر المنافسة

تتعلق المنافسة بتزاحم الشركات العاملة في سوق من الأسواق لتلبية نفـس حاجـات              
المحافظة على حصة الشركة في السوق وزيادتها، لابد للشركة من فهم           في سبيل   . المستهلكين

بحث العديد من الاختصاصات كالاقتصاد والاقتصاد الصناعي في العوامل         . آلية عمل المنافسة  
فالاقتصاد اهتم بتحليل الأوضاع التنافسية انطلاقا من عدد المنافـسين          . التي تؤثر في المنافسة   

  .بين المنتجات للتعرف على مختلف أشكال المنافسةأو المشترين ومن الفروق 
 وكـذلك   (monopole)إذا كان هناك مورد واحد في السوق فإنه يكون في موقف الاحتكـار              

. (monopsone)الأمر إذا كان هناك مشتر واحد فإنه يكون أيضا في موقف احتكار الشراء              
فـي مثـل    . از والماء والكهرباء  وهذا وضع شائع بالنسبة للمنتجات الأساسية في المجتمع كالغ        

هذه المواقف لا يمكن ممارسة المنافسة إلا من خلال المنتجات البديلة فشركات السكك الحديدية              
  .يمكن منافستها بوسائط النقل الأخرى، كالباصات والطائرات

عندما يسيطر عدد محدود من العارضين أو الموردين على السوق فإننا نكـون فـي وضـع                 
، وعند سيطرة أقلية من المشترين فإن السوق تكون فـي حـال             (oligopole)ية  احتكار الأقل 
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تتميز حالة احتكار الأقلية بمنافسة شديدة مع اتفـاق ضـمني           . (oligopsone)احتكار الشراء   
وتعد سوق آلات التصوير والسيارات من أهم الأمثلة عن احتكار الأقليـة، التـي              . إلى حدٍ ما  

تهم بميزات مختلفة من أجل تبرير فروق الأسـعار بيـنهم وبـين             يميز فيها الموردون منتجا   
أما إذا كان هناك عدة موردين وعدة مشترين فإننا نكون في وضع احتكار الأقليـة               . المنافسين
  . الذي أخذ ينتشر تحت تأثير السيطرة التدريجية للتوزيع(oligopole bilaterale)الثنائي 

ضين أو الطالبين وليس بمقدور أي منهم التـأثير فـي           وعندما يكون هناك عدد كبير من العار      
 فإننا نكون في وضع المنافـسة       (substitutable)السوق وتكون المنتجات قابلة للحلول تماما       

الكاملة والبسيطة، والتي غالبا ما تكون نادرة في الحياة العملية، على الرغم من مشاهدتها في               
تكون المنافسة في مثل هذا الوضع قوية جدا        . فواكهبعض المنتجات الزراعية كالرز واللحم وال     

ومن مصلحة الشركات الخروج مـن      . ومستوى الأسعار مرتبط بكميات المنتجات المعروضة     
هذا الوضع عن طريق تمييز منتجاتها من خلال سياسات العلامة التجارية ومراقبة الكميـات              

لخدمات علـى نحـو يجعـل       المعروضة من خلال ميزات أصيلة وجديدة كشبكات التوزيع وا        
  ).الحمود، لا يوجد سنة(العارض أقرب ما يكون لوضع المحتكر 

  
بالنسبة للاقتصاد الصناعي من جانب آخر فقد اهتم  بالدور الكبير للبيئة في كثافة المنافسة 

  :والتي يمكن تلخيصها بمعاملات خمسة هي
اقتـصاد الـوفرة وبعـض      يزيد تهديد الداخلين الجدد من كثافة المنافسة إلا أن وجود            •

ميزات التكاليف غير المرتبطة بالإنتاج كالحصول على مواد أولية رخيـصة، يـضع             
يضاف إلى ذلك أن الحاجـة      . الداخلين الجدد في وضع غير مناسب في قضايا التكلفة        

إلى تكاليف استثمار كبيرة وتكاليف نقل مرتفعة وصعوبة النفاذ إلى قنـوات التوزيـع              
 .حكومة، كل هذا يمكن أن يكبح دخول المنافسين الجددالعادية وسياسة ال

تكون المنافسة بين المتنافسين في السوق كبيرة كلما كان عددهم كبيراً وتطور السوق              •
وفي مثل هذه الحالات يسيطر على السوق نوع من التوازن سواء مـن حيـث               . بطيئاً

 .الحجم أو الموارد

لى للأسعار لا يجوز تجاوزه، الأمر الـذي        تفرض المنتجات البديلة نوعاً من الحد الأع       •
يحد من الأرباح وتأتي خطورة هذا الوضع من تطور العلاقة بين السعر والجودة على              

 .الأمد البعيد

تأتي قدرة الزبائن في المفاوضة من خلال إمكانياتهم علـى كـسر أسـعار الـسوق                 •
. ن المتنافسين والحصول على خدمات أوسع وجودة أعلى، من خلال إثارة الخلافات بي          
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كما أن تركيز المشترين وكثرة عدد الموردين والتكلفية المتدنية للنقل تزيد أهمية دور             
 .الزبائن

تتعلق قدرة الموردين التفاوضية بقدرتهم على التأثير في السوق حتى تقبل هذه السوق              •
  ).الحمود، لا يوجد سنة(أسعاراً أعلى أو خدمات أقل

ليل مراكزهم يجب توفر البيانات والمعلومات الأساسـية        أيضا، لدراسة المنافسين وتح   
  : لهذا الغرض، وهذه البيانات هيةاللازم

 .منتجات المنافسين من سلع ومشاريع .1

 .الخدمات التي يقدمها المنافسون لعملائهم .2

 .سياسات واستراتيجيات التسويق للمنافسين .3

 .الجهود الترويجية والبيعية للمنافسين .4

 .المنافسينالإعلانات التي تخص  .5

 .الجهاز الإداري والتنظيمي للمنافسين .6

 .جهاز التسويق والبيع لدى المنافسين .7

 .التسهيلات والمزايا التي يمنحها المنافسون .8

 .منافذ التوزيع والوسطاء والوكلاء ومكاتب البيع للمنافسين .9

أبو بكر،  (نظم المرتبات والحوافز لأفراد جهاز التسويق والبيع لدى المنافسين         .10
2005.( 
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  : السياسات التنافسية
لكل شركة من شركات الأعمال سياساتها التنافسية الخاصة بها والتـي تـسعى مـن               
خلالها أن تحافظ على موقعها في السوق، ومحاولة زيادة الحصة السوقية للشركة، كذلك تعتبر              

دى شركات الأعمـال    هذه السياسات قواعد أساسية لا بد من ظهورها بمواقع العمل التسويقية ل           
 [وخاصة أن العالم اليوم يشهد تطورات اقتصادية وتكنولوجيـة سـريعة التغييـر والتطـور                

العولمة، الثورة التكنولوجية في كل المجالات وخاصة الاتصالات منها، الثورة المعلوماتيـة،            
ات من   كلها مؤشرات لا بد من التكيف معها حتى تستطيع هذه الشرك           ]الخ... اقتصاد المعرفة 
ضمن هذا المجال سيتم الإشارة إلى نوعين من السياسات التنافسية كمـا هـو              . النمو والتطور 
  :موضح أسفل

 :سياسات سعرية .1

من . هنا  يكون سعر المنتج هو العامل الذي تتحكم فيه الشركة في تنفيذ سياستها التنافسية              
قي وإن درجة تـأثير     المؤكد بأن هناك أهمية نسبية لكل عنصر من عناصر المزيج التسوي          

ضمن هذا المجال   . كل منهما في تدعيم الموقف التنافسي لأي منظمة من منظمات الأعمال          
فإن هناك جدلاً واسعاً في أي من عناصر المزيج التسويقي الأكثر تـأثيرا، حيـث يجـد                 
البعض أن عامل السعر هو العامل الأكثر أهمية في القاعدة التنافسية بينما يرى الآخـرون   

هي الأكثر أهميـة فـي هـذا        ) لعناصر المزيج التسويقي الأخرى   (ن المنافسة السعرية    بأ
 .المجال

ضمن حالة المنافسة السعرية فإن البائع يغير منحنى الطلب على المنتج من خلال تغييـر               
السعر، بينما في حالة المنافسة غير السعرية يقوم البائع بتغيير منحنى الطلب على المنتج              

صر أخرى مثل التنويع في سياسة المنتجات والإعلان والترويج والتوزيـع           من خلال عنا  
  ).Brustatiene, & Rutkauskas, 2000(الخ.... وخدمات ما بعد البيع

إن المراجعة السريعة لبعض الكتابات والدراسات الميدانية في هذا المجال نجد بأن السعر             
ا العديد من الشركات ومنهـا اليابانيـة        يبرز كأداة فعالة من أدوات المنافسة التي استخدمه       

بهذا الصدد يشير أحد كتاب     . على وجه الخصوص بشكل مؤثر في إستراتيجيتها التسويقية       
التسويق الدولي أن أي تحليل عن السياسات التنافسية وخاصة للشركات اليابانية فيما يتعلق             

ت عنـدها هـذه     بمجال التصدير لا يستطيع أن يغفل التوصل إلى النقطة التـي أصـبح            
الشركات مستخدمة فعالة للمنافسة السعرية، حيث استطاعت من خلالها تحقيق اقتصاديات           

وكذلك فإن الشركات اليابانية لها ميزة تنافسية في الكلفة         . الحجم الكبير والتمكن من السوق    
  . وهذا حتماً يؤدي إلى اعتماد إستراتيجية تسعيرية مرنة]كلفة الإنتاج والتوزيع[



 53

 سياسة تقليل تكلفة الإنتاج هي إحدى الطرق المستخدمة في دعـم قـدرة الـشركة                كذلك
التنافسية، حيث أنها ليس لها تأثير مباشر على المنافسة، لكنها ضرورية في تقوية مركـز               
الشركة في السوق، مع الأخذ بعين الاعتبار بأنه كلما زادت القدرة على  تقليل التكـاليف                

 سعر المنتج، وكذلك استغلال هذه المصادر في أنشطة أخرى          كلما زادت إمكانية تخفيض   
 ).2006الصميدعي و يوسف، (داخل الشركة

 :سياسات غير سعرية .2

إن دور السياسات غير السعرية لا يقل أهمية عن دور السياسات السعرية، بل في أكثـر                
 ـ            ي قـد   الأحيان فإن السياسات غير السعرية قد تتفوق على الأخرى السعرية للميزات الت

  :تتميز بها عنها
السياسات الغير سعرية لا يمكن تقليدها كما هو الحال بالنـسبة لإسـتراتيجية              •

فمثلاً إذا كان المستهلك ينجذب إلى منتجات المنظمة نتيجـة  . تخفيض الأسعار 
لانخفاض أسعارها، فيمكن أيضا  أن هذا المستهلك بسهولة أن يـشتري مـن              

إن هذا لا يمكن تحقيقـه      . يقدم سعراً أفضل  منافس آخر طالما أن هذا المنافس       
بالنسبة للمنافسة غير السعرية والتي يصعب فيها القيام بردود فعل سريعة من            

 .جانب المنافسين

إن المنافسة السعرية تقودنا إلى نوع من المفاوضة والمساومة مع المـستهلك             •
 .وهذا لا يحدث في المنافسة غير السعرية

باً ما تتيح لإدارة المنظمة من إمكانية فـتح أسـواق           العوامل الغير سعرية غال    •
جديدة لتصريف منتجاتها طالما أن هذه المنافسة توفر منتج ذا جـودة عاليـة              

على العكس فإن السعر المنخفض لا يمكن لـه         . تتناسب مع رغبة المستهلكين   
من خول أسوق جديدة إذا كان المنتج لا يتمتع بجودة معينة تتوافق مع حاجات              

 .ات المستهلكورغب

المنافسة الغير سعرية غالباً ما تؤدي إلى زيادة الأرباح التي تسعى المنظمـة              •
إلى تحقيقها كيفية تمتعها بميزة تنافسية في السوق وعدم اضطرارها لتخفيض           

 ,Brustatiene, & Rutkauskas(السعر نتيجة لـردود فعـل المنافـسين   

2000.( 
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 :ضح  التاليومن  السياسات غير السعرية نو    

 سياسة المنتجات •

تلعب سياسة المنتجات دوراً هاماً في تدعيم القدرة التنافسية لمنظمـات الأعمـال،         
حيث أن تحقيق القدرة التنافسية من خلال المنتجات يتطلب تقـديم منتجـات ذات              

  .مستوى متقدم من الجودة من خلال تدعيم وحدات البحث والتطوير
فير منتجاتها بعبوات وأحجام مختلفة، بناء على       ويجب أن تحرص الشركة على تو     

دراسة رغبات المشترين، إضافة إلى وجوب حرصها على تحقيق الجـودة فـي             
  .تصميم منتجاتها

ويرى الباحث أن نجاح منظمات الأعمال في تحقيق مركز تنافسي عـالي يعتمـد              
 ـ               ذلك بشكل كبير على المنتج الذي تقدمه للسوق، فالتسعير ما هـو إلا تـسعير ل

المنتج، والترويج ما هو إلا ترويج لذلك المنتج والتوزيع ما هو إلا توزيع لـذلك               
  .المنتج أيضا

ومن هنا يجب على كل منظمة الحرص الشديد في إدارة التشكيلة السلعية لـديها،              
وألا تقوم بإجراء أي تعديل على هذه التشكيلة السلعية إلا من خلال دراسة وافيـة               

  ).1999المدهون، (رينللسوق وحاجات المشت
 الترويج والإعلانسياسة  •

 ىوالترويج هو شكل من أشكال الاتصال الذي يهدف إلى بناء المنفعة الإدراكية إل            
الجمهور المستهدف حول السلع أو الخدمات المروج لها، ويتغلب الترويج علـى            
مشكلة جهل المشتري من خلال تقديم المعلومات عـن المؤسـسة أو الـسلعة أو               

الخ، كما يتغلب الترويج على تراخي المـشتري        ....عار أو استخدامات السلعة   الأس
 .من خلال إغرائه، وخلق حالة نفسية معينة يتقبل المشتري بمقتضاها ما يقدم إليه

في ظل المنافسة العالمية التي نشهدها اليوم، يلعب الترويج بعناصـره المختلفـة             
ناعه به واتخاذ قرار بشرائه ثم تكرار       دوراً هاماً في تعريف المشتري بالمنتج وإق      

وهذا يعني أن الترويج يساعد منظمات الأعمال على زيـادة حجـم            . هذا الشراء 
المبيعات التي تسعى على تحقيقها، بالإضافة إلى تمكنها من مواجهـة المنافـسة             

لذلك فإن الإعلان والترويج حظـي بنـصيب مرمـوق فـي            . الحادة في السوق  
الأمريكيـة،  ( غير السعرية التي تبناها الـشركات العالميـة          إستراتيجية المنافسة 

لإيمانهم بالـدور الكبيـر لهـذا       ). الخ....البريطانية، الفرنسية، الألمانية، اليابانية   
العنصر الحيوي والمهم في دفع وزيادة المبيعات إضافة للمساعدة علـى دخـول             

  ).2003مصطفى، (الأسواق الجديدة
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 التوزيعسياسة  •

 هو العنصر الذي من خلاله يتم إيصال السلع والخدمات مـن أمـاكن              إن التوزيع 
إنتاجها إلى أماكن استهلاكها في الوقت والمكـان والجـودة، والكميـة والـسعر              

الواضح أن الوظائف التي يقوم بها التوزيع تعتبر المفـصل الحيـوي            . المناسبين
إن ). ق الاسـتهلاك  أسوا(الذي من خلاله يتم توفير المنتجات في أماكن استهلاكها          

هذا الدور المركزي للتوزيع لم يخفى عن الشركات العالمية وخاصة اليابانية التي            
اهتمت به بحيث جعلت لها عدة مراكز للتوزيع متوفرة في بقـاع العـالم ولـديها         
الاستعداد الكامل لبيع منتجاتها إلى أقل عدد ممكن من المستهلكين الموجودين في            

 السوقية التي تسعى هذه الشركات إلـى تلبيـة حاجاتـه            أي قطاع من القطاعات   
  .المختلفة

إن التوزيع هو حلقة الوصل بين المنظمة ومستهلكيها لذلك فلا بـد مـن العنايـة                
الفائقة في اختيار مراكز التوزيع في القطاعات السوقية المختلفة وفقـاً لمتطلبـات             

  ).2006الصميدعي و يوسف، (المستهلكين وطبيعة المنتج 
  : التوزيع الرئيسية التي يتم فيها توزيع السلع الاستهلاكيةقيما يلي طرف

ويعتبر البيع المباشر إلى المستهلك أقصر وأبسط       : البيع المباشر إلى المستهلك   . 1
طرق التوزيع التي يجري استخدامها في توزيع السلع الاستهلاكية، وتمكـن هـذه     

والتعرف على رغباتهم واحتياجاتهم،    الطريقة المنتج من توطيد علاقاته بالمشترين       
  .كما أنها تيسر له فرصة السيطرة والرقابة على الأسواق التي يتعامل بها

حيث يجري البيع مباشرة إلى تاجر التجزئة       : البيع المباشر إلى متاجر التجزئة    . 2
والذي يقوم بدوره بالبيع إلى المستهلك النهائي، وعادة ما تستخدم هذه الطريقة في             

يع السلع التي يمكن توزيعها في أكثر من سوق، والتي يتم شراؤها بواسـطة              توز
عدد كبير من المستهلكين، كما أن هذه القناة التسويقية تتطلب أن يكون لدى المنتج              
إمكانيات كبيرة في النقل والتخزين وأن يكون لديه مقدرة على دراسـة وضـبط              

  .السوق والرقابة عليه
حيث يتم البيع من المنتج إلى تاجر الجملة ثـم إلـى            : لةالبيع إلى متاجر الجم   . 3

تجار التجزئة فالمستهلك، وتعتبر هذه الطريقة أكثر الطرق استخداماً في توزيـع            
السلعة الاستهلاكية الميسرة، نظراً للخدمات التي يقوم تاجر الجملة بتأديتهـا إلـى           

  .السلع، والنقلالمنتج مثل تخطيط المنتجات، المساهمة في التمويل، وتخزين 
فبدلاً من اسـتخدام تـاجر الجملـة        : البيع عن طريق الوكلاء فمتاجر التجزئة     . 4

كمنفذ لتوزيع السلع والخدمات التي يقمها المنتج فق يفـضل المنـتج الاسـتعانة              
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بخدمات وكيل البيع للوصول إلى تجار التجزئة وبصفة خاصـة الـذين يـؤدون              
  .العمليات البيعية على نطاق واسع

قد يقوم المنتج بالبيع إلى الوكيل الذي       :  البيع عن طريق الوكلاء فمتاجر الجملة      .5
يقوم بدوره بالبيع إلى متاجر الجملة فمتاجر التجزئة فالمستهلك النهائي، وتعتبـر            
هذه الطريق من أكثر منافذ التوزيع طولاً لإتمام العمليات البيعية للشركة، والتـي             

  .ر التجزئة التي تقوم بالعمل على نطاق محدود متاجىتستخدم بهدف الوصول إل
ويهدف المنتج مـن التـصدير إلـى تقـديم          : التصدير إلى الأسواق الخارجية   . 6

منتجاته إلى الأسواق الخارجية، ويمكن الاستعانة بـشركات التجـارة الخارجيـة            
 ).2006الصميدعي و يوسف، ) (1999المدهون، (لإتمام عمليات التصدير

 والابتكارالتطوير سياسة  •

إن هدف البقاء والاستمرار الذي تستهدفه المؤسسة يملي عليها الاهتمام بتطـوير            
 ابتكار منتجات جديدة، حتى يمكنها مـن الارتقـاء   تمنتجاتها من السلع أو الخدما  

بهذه المنتجات إلى مستوى الحاجات والرغبات الاستهلاكية التي تتصف بدرجـة           
، أن قدرة المؤسسة على البقاء والاستمرار في        ومما لا شك فيه   . عالية من التطور  

دنيا الأعمال تكمن في قدرتها على تحقيق مطابقة خلَاقة بين منتجاتها والحاجـات             
  .والرغبات الاستهلاكية

إن إدراك الإدارة المتزايد في مؤسسات الأعمال الحديثة لأهمية التطوير والابتكار           
ديد كثير من مسارات النجاح، ودعمها      قد مكنها من الإمساك بزمام المبادرة في تح       

وينطوي مفهوم التطوير والابتكار علـى واحـد أو         . بمقومات بقائها واستمرارها  
  :أكثر من الأبعاد التالية

 .إضافة خط جديد إلى خطوط الإنتاج الحالية .1

 .إضافة منتج جديد إلى خط المنتجات الحالي .2

 .تعديل أو تطوير المنتجات الحالية .3

 .نتج حالي ووقف إنتاجهحذف أو إسقاط م .4

 .ابتكار منتجات جديدة .5

ومما  لا شك فيه، أن قدرة الإدارة على اتخاذ أي قرار يتعلق بالأبعـاد الـسابقة                  
، كتتوقف على مدى  توافر المعلومات عن السوق، بقواها المختلفة ومنها المستهل           

ة تبنـي   وهذا يقتضي من إدارة المؤسس    . والمنافسة، والفن التكنولوجي، وغير ذلك    
نظام فعال ونشط للمعلومات التسويقية، ليمدها بالمعلومات اللازمة فـي الوقـت            

  .المناسب
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وجدير بالذكر، أن عملية التطوير الناجحة يجب أن لا تتم بمعزل عن إدارة مزيج              
منتجات المؤسسة، حيث ن العمليتين يجب أن تؤديا جنباً إلى جنـب، وبـصورة              

 ).2003 معلا وتوفيق،(متكاملة ومتوازية

 سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها •

يؤدي تمييز المنتجات والخدمات التي تقدمها منظمات الأعمال إلى تلبية رغبـات            
في هذه الحالة يكون تركيز     . وحاجات المستهلكين من خلال ميزة تنافسية مستمرة      

، منظمة الأعمال على القيمة التي يقدمها المنتج أكثر من تركيزها علـى الـسعر             
تتطلب عمليـة   . وبالتالي قد يكون سعر المنتج عالٍ نسبياً لكن بهامش ربح أفضل          

تمييز المنتجات أو الخدمات تقسيم السوق إلى قطاعات واستهداف كل قطعة منهـا          
  .بناء على ما تتميز به من صفات ومميزات

الي بالنسبة لمنظمات الأعمال التي تسعى إلى تقديم منتجات أو خدمات متميزة وبالت           
تكون منظمة متميزة، سوف تتحمل تكاليف إضافية في عملية خلق ميزة تنافـسية             

في هذه الحالة يجب على منظمـة الأعمـال أن          . تميزها عن مثيلاتها في السوق    
توازن بين هذه التكاليف وبين العائد الناتج عن عملية البيع بحيث تضمن المنظمة             

  . الربحتغطية جميع تكليفها وتحقيق هامش مناسب من 
كذلك تخلق عملية تمييز المنتجات أو الخدمات من قبل منظمات الأعمال نوعا من             
المنافسة، حيث ستسعى المنظمات الأخرى لتقليد هذا التمييز، وبالتالي محاولة هذه           
المنظمات للتقليد سوف تكون حافزا لدفع المنظمة المتميـزة للإبـداع والابتكـار             

 ).George & Joll, 1981(والتحسين بشكل مستمر

 الخدمات قبل أو بعد البيعسياسة  •

تعطي الشركات العالمية اهتماماً واسعاً للخدمات المقدمة قبل أو بعد البيع لـدورها       
في جذب الزبائن للتعامل مع منتجات هذه الشركات وخاصة في الأسواق الجديدة،            

لا أهميـة   إن أهمية هذه الوظيفة تستند على فكرة فلسفية بسيطة جداً وهـي أنـه               
للمنتج إذا لم يكن المستهلك على دراية بكيفية استعماله أو إصـلاحه فـي حالـة                

وعليه فإن الاهتمام بالخدمات المقدمة مسألة بالغة الحيوية وتساعد كثيـراً           . توقعه
  ).2006الصميدعي و يوسف، (في جذب الزبائن للتعامل مع الشركة

  
  : الخدمة وهييمكن الإشارة إلى مجموعة من المحددات لجودة
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وهو الأمر المرتبط بالمرافق والتسهيلات الماديـة التـي         : المحدد المادي  .1
توفرها المنظمة في سبيل خدمة عملائها، كالتسهيلات المقدمة في المطاعم          

 .والاستراحات مثلا، وملابس الموظفين في المطاعم وشركات الطيران

ة موظفي المنظمـة    وهو رغبة واستعداد وقدر   : المحدد المرتبط بالاستجابة   .2
على تقديم الخدمة المناسبة للعملاء، مثل الاسـتجابة الفوريـة لمـوظفي            

 .الطوارئ في المستشفيات

وهو قدرة المنظمة على انجاز الخدمة التي وعدت        : المحدد المرتبط بالثقة   .3
 .بها بشكل دقيق وثابت

ظفين وتعود إلى المعرفة وحسن الضيافة من قبل المو       : تأكيد الثقة المتبادلة   .4
 ).الزبائن(وقدرتهم على زرع الثقة بينهم وبين مستلمي الخدمة 

وتعود إلى الرعاية وتركيز الخدمة على أسـاس        : المحدد المرتبط بالعناية   .5
 ).2006الدرادكة، (فردي من خلال حاجات الزبائن
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  :مفهوم القدرة التنافسية
وتـرتبط  . سع من العوامل الكمية والنوعية    تمتد القدرة التنافسية والإنتاجية فوق خط وا      

بالدرجة التي تستطيع بموجبها أمة ما، في ظل ظروف سـوق حـر             "القدرة التنافسية الوطنية    
ونزيه، إنتاج سلع وخدمات تواجه الاختبار في الأسواق العالمية وتحافظ في آن واحـد علـى                

. مثـالا إيـضاحيا لهـذا المفهـوم    ويقدم الشكل التالي  "  الدخل الحقيقي لمواطنيها أو تزيد من    
والتعريف الوارد في هذا الشكل هو أيضاً الذي اعتمدته منظمة التعاون والتنمية فـي الميـدان                

  ).Khalil  and Ezzat, 2001(الاقتصادي         
  )4( رقم شكل

  هرم القدرة التنافسية

  
Khalil, T. M., and Ezzat, H.A., "Emerging New Economy – Responsive Policies", 
Global Forum on Management of Technology: Focus on the Arab Region, Vienna, 
Austria, 29-30 May 2001. 

  
  

وحددت اللجنة الأوروبية مفهوم القدرة التنافسية من حيث انطباقه على الشركات والقطاعـات             
قدرة هذه الكيانات، عند تعرضها للمنافسة الدولية، على تـأمين        والمناطق، ومن حيث ارتباطه ب    

عائدات عالية نسبياً استناداً إلى عوامل الإنتاج، والإبقاء على مستويات توظيف عمالـة نـسبياً     
)Bennet and Vaidya, 2001.(  

يمكن وضع تعريف للقدرة التنافسية بأنها القدرة المـستمرة للمؤسـسات علـى بيـع الـسلع                 
  ).2004التميمي والخشالي، (ات بربحية في الأسواق المفتوحةوالخدم
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وطرح مركز هارفارد للتنمية الدولية تعريفاً أكثر إيجازاً للقدرة التنافسية، حيث وصفها بأنهـا              
، ويـرى المركـز أن      "القدرة على تحقيق نمو اقتصادي سريع على مدى فترة زمنية طويلة          "

اعاً في المؤشرات الاقتصادية التي تبين عملياً أنها ترتبط         البلدان تعد تنافسية عندما تحرز ارتف     
  ).http://www.ncpa.org(بمعدلات النمو الأخيرة في أنحاء البلد 
هي مجموعة العوامل السعرية وغير الـسعرية التـي         "وفي تعريف آخر فإن القدرة التنافسية       

ل تقـديم قـيم إضـافية       تكسب المنظمة قدرة على مواجهة حدة المنافسة في الأسواق، من خلا          
للمستهلكين مثل السعر المناسب، والجودة العالية، والسرعة في التسليم وغير ذلك مـن القـيم               

  ).1999المدهون، " (الإضافية
الذي يمكـن المنـشأة مـن التميـز      ) الكيفية(كذلك يمكن تعريف القدرة التنافسية بأنها الإطار        
  :أربعة عوامل هيوالتفوق على المنافسين، ويتحدد هذا الإطار ب

 .يتعلق الأول بتوفر عناصر الإنتاج كماً وكيفاً ومدى توفر خدمات البنية التحتية •

ويتصل العامل الثاني بالطلب من حيث حجمه ونمطه الـذي يـرتبط بالعـادات                •
 .الاجتماعية السائدة

ويرتبط العامل الثالث بدرجة التشابك الاقتصادي بين القطاعات الاقتصادية، ومـا            •
 . التشابك القوي من سرعة وتكلفة أقل في الحصول على مدخلات الإنتاجيوفره

ويتصل العامل الرابع بالبيئة المحلية وتأثيرها على إستراتيجية المؤسسات وهيكلها           •
  ).2001الطراونة، (ونشأتها وتنظيمها وتنافسيتها

 سوق مفتوحة   وباختصار، تتصل معظم تعريفات القدرة التنافسية بالقدرة على تشغيل مربح في          
استناداً إلى مدخلات محددة تمكن الشركة أو القطاع أو المنطقة أو البلد مـن تحقيـق النمـو                  

  .وتأمين عائدات عالية واستمرار التوظيف
 القدرة التنافسية في الـسوق الدوليـة أن أصـحاب           ةمن نتائج التغيرات الحاصلة في دينامكي     

ث النوعية والمعايير، ونظم التصنيع، وبيئة      المصانع الآن مضطرون إلى تحسين أدائهم من حي       
العمل، ومعايير الوقت، والإدارة القائمة على الاستجابة السريعة، وأدوات التسويق، وتحـسين            

  ).2004الأمم المتحدة، (التوزيع
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  :مفهوم الميزة التنافسية
جية يشغل مفهوم الميزة التنافسية مكانة هامة في كل مـن مجـالي الإدارة الإسـتراتي              

وقد برز مفهوم الميزة التنافسية بشكل واضح في مطلع الثمانينات حيث           . واقتصاديات الأعمال 
 مفهوم الاستراتيجيات التنافسية لمنظمات الأعمال، وأشار إلى أن العامـل الأهـم             Porterقدم  

والمحدد لنجاح منظمات الأعمال هو المركز التنافسي لها في الصناعة التي تعمل فيها، وقـدر               
  ).2004التميمي والخشالي، (برزت أهمية هذه المفاهيم بسبب زيادة شدة المنافسة 

مجموعة مـن   "فمنهم من عرفها بأنها     . تباينت التعريفات للميزة التنافسية بين الكتاب والباحثين      
العوامل التي تستطيع من خلالها المنظمة التفوق على منافسيها في السوق، وتـشمل الميـزة               

فة منخفضة لكل وحدة من المنتج مقارنة بالمنافسين، سرعة في التسليم، مرونة في             التنافسية تكل 
  ). Dunk, 2004" (التغيير، سرعة في دوران المخزون، وغير ذلك من العوامل

 الميزة التنافسية من خلال الكفاءة والفاعليـة لأداء المنظمـة لأنـشطتها             ىومنهم من ينظر إل   
ر ركز على عنصري القيمة والزمن في إيراده لمفهوم الميزة          والبعض الآخ . مقارنة بالمنافسين 

 على ضرورة أن تخلق الميزة قيمة للمنظمة يشعر بها الزبائن، على ألا             نالتنافسية، وهم يؤكدو  
  ). 2001الصباغ، (تكون مؤقتة 

بأنها المجالات التي يمكن للمنظمة أن تنافس الغير من خلالهـا           "كذلك تعرف الميزة التنافسية     
ريق أكثر فاعلية، وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها المنظمة دون منافـسيها فـي أحـد                  بط

 ـ            البـشرية أو الموقـع      اأنشطتها الإنتاجية أو التسويقية أو التمويلية أو فيما يتعلـق بموارده
الجغرافي لها، لذا تعتمد الميزة التنافسية على نتائج فحوص وتحليل كـل مـن نقـاط القـوة                  

ية إضافة إلى الفرص والمخاطر المحيطة والسائدة في بيئة المنظمـة مقارنـة             والضعف الداخل 
  ).2005أحمد والمعاضيدي، " (بمنافسيها في السوق

ومنهم من انطلق في تعريفه للميزة التنافسية من حيث الكلفة، فالمنظمة تحقق الميزة التنافسية               
 ,Khalil  and (Ezzat(لتكـاليف من خلال تخفيض تكاليفها الكلية وكون مبيعاتها تفوق هذه ا

2001 .  
كما يشار للميزة التنافسية للمنتجات والمنظمات معا، وهي تنبع بشكل أساسي من القيمـة، أو               
الإشباع الذي تستطيع المنظمة أو المنتج أن يقدمه لزبائنه بأسعار أقل من المنافسين، أو تقـديم                

لإشباع المتـأتي منهـا علـى الأسـعار         منافع متميزة أو فريدة من نوعها لهم، بحيث يتفوق ا         
وهناك نوعان من الأهداف التي تسعى الاستراتيجيات التنافسية إلـى تحقيقهـا            . المدفوعة لها 

  :وهي
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تحقيق ميزة نسبية دائمة ومستمرة في خفض تكاليف الإنتاج واحتلال مكان الـصدارة              .1
  .Cost Leadershipوالقيادة أو الريادة في خفض التكاليف 

 Productة نسبية دائمة ومستمرة في تحسين جودة المنتجـات وتميزهـا   تحقيق ميز .2

Differentiation             والسعي دائما لتقديم كل ما هو جديد وحفز روح الخلق والإبـداع 
 .والتجديد لديها

 بأنها الموقع الفريد طويل الأمد الذي تطوره المنظمة من خلال أداء         ةكما عرفت الميزة التنافسي   
ز وفعال، واستغلا نقاط قوتها الداخلية باتجاه تقديم منافع ذات قيمـة فائقـة              أنشطتها بشكل ممي  

  ).2003مصطفى، (لزبائنها لا يستطيع منا فسوها تقديمها
  خصائص الميزة التنافسية

عند الحديث عن خصائص الميزة التنافسية لا بد من التركيز في المقـام الأول علـى مـسألة                  
، فالميزة تنتهي بمجرد قدرة المنافسين على تقليدها أو محاكـاة           ديمومة الميزة التنافسية وبقائها   

ما تستند إليه، وإذا ما أرادت المنظمة أن تحافظ على الميزة التنافسية بجعلها أكثر استمرارية،               
فيجب عليها تبني استراتيجيات تجعل عملية تقليد الميزة التنافسية التي قامت ببنائهـا شـديدة               

ويمكن تلخيص خصائص وصفات الميزة التنافسية      . ة بالنسبة للمنافسين  الصعوبة ومرتفعة الكلف  
  :كما يلي
 .إنها نسبية، أي تتحقق بالمقارنة مع المنافسين، وليست مطلقة .1

 .إنها تؤدي إلى التفوق والأفضلية للمنظمة على المنظمات المنافسة .2

 .إنها تنبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة لها .3

ء المنظمة لأنشطتها، أو في قيمة ما تقدمـه للمـشترين، أو            إنها تنعكس في كفاءة أدا     .4
 .كليهما

إنها يجب أن يكون لها دور في التأثير في المشترين وإدراكهم للأفضلية في ما تقدمه                .5
 .وتحفزهم للشراء منها) سلع وخدمات(المنظمة من منتجات 

لتميمـي  ا(إنها تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرهـا وتجديـدها             .6
 ).2004والخشالي، 

  إستراتيجية التنافس كأساس للميزة التنافسية

 على أنهـا مجموعـة متكاملـة مـن     Competitive Strategyتعرف إستراتيجية التنافس 
التصرفات، تؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية متواصلة ومستمرة على المنافسين، ويمكن أن تحدد             

  :ونات أساسية وهيإستراتيجية التنافس من خلال ثلاثة مك
وتشمل استراتيجيات متنوعة، مثـل إسـتراتيجية المنـتج، الموقـع،           : طريقة التنافس  .1

 .التسعير، التوزيع، إستراتيجية التصنيع وغيرها
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 .وتتضمن اختيار ميدان التنافس، أي اختيار الأسواق واختيار المنافسين: حلبة التنافس .2

المختلفة والمهارات المتوفرة لـدى      بأنواعها   Assetويشمل الأصول   : أساس التنافس  .3
 Sustainable Competitiveالمنظمة والتي تعتبر أساسا للميزة التنافسية المتواصلة 

Advantage               والأداء في الأجل الطويل، لأنها بمثابـة عوائـق أو حـواجز أمـام ،
 ).2001الصباغ، (المنافسين، حيث لا يمكنهم تقليدها أو مواجهتها

  لمزايا التنافسيةالأنواع الرئيسية ل

ولكن يمكن تـصنيفا إلـى      . تباينت الآراء في كيفية تصنيف الأنواع الرئيسية للمزايا التنافسية        
  :نوعين رئيسين هما

وتعني قدرة المنظمة على :  أو قيادة التكلفة الشاملةCost Leadershipالتكلفة الأقل  •
منافسة، وبما يـؤدي    تصميم وتصنيع وتسويق منتج بكلفة أقل مقارنة مع المنظمات ال         

أو بعبارة أخرى هي قدرة المنظمة علـى إنتـاج          . في النهاية إلى تحقيق عوائد أكبر     
وتسويق منتجاتها بسعر أقل من معدل السعر للمنظمات المنافسة، وهذا لا يعنـي أن              

بأقل من مستويات كلفتها، إنما يمكن أن يتم من خـلال           ) أو الخدمات (تقدم المنتجات   
يرة أقل، أو تحقيق مستوى أقل من نفقات التسويق، أو تحقيق مستوى            تحقيق كلفة متغ  

أقل من النفقات التشغيلية والنفقات الإدارية، وكل نوع من هذه التكـاليف يمكـن أن               
 .يكون مصدرا للميزة الكلفوية

ويعني قرة المنظمة على تقديم منتج متميز أو فريد أو له           : Differentiationالتميز   •
جودة أعلى، خصائص خاصة للمنتج، خدمات      ( وجهة نظر المستهلك     قيمة مرتفعة من  

لذا يصبح من الضروري فهم المصادر المحتملة لتميز المنتج         ). ما بعد البيع وغيرها   
 :من خلال الآتي

وتعني قدرة المنظمة على إنتاج منتج ذي مواصفات عالية الجـودة           : النوعية .1
 .مقارنة بمنتجات المنظمات المنافسة

 .الطلب دون تأخير) حسب( ويعني إتاحة المنتج للمشتري عند :التسليم .2

سواء كان ذلك بالمواصـفات     (وهي التكيف مع التقلبات في الطلب       : المرونة .3
 .والقدرة على الاستجابة لها) أو الكلفة وغيرها

وتعني قدرة المنظمة على تقديم منتجات جديدة من حيث التصميم          : الابتكارية .4
 أو كل ما هو جديد، ويمكن أن ينتج عـن الابتكـار             أو التصنيع أو التغليف   

استجابة أسرع للفرص والتهديدات ولأسس الميزة التنافسية، وهـذا يحـدث           
عندما تستطيع المنظمة استغلال قدرتها الجوهرية في المحافظة على ميزاتها          

  ).2001الطراونة، (التنافسية
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  الفرق بين الميزة التنافسية والميزة النسبية

.  فـي الآونـة الأخيـرة   Competitive advantageدام مصطلح الميزة التنافسية كثر استخ
 وخاصـة  Comparative advantageويعتبر هذا المصطلح امتداداً لمصطلح الميزة النسبية 

ويجب توضيح أن الميزة النسبية شرط ضروري، ولكن لـيس كافيـاً            . على مستوى الصناعة  
  :التفريق بينهما على النحو التاليلتحقيق الميزة التنافسية، كما علينا 

أن الميزة النسبية تقوم على أسس التحليل الساكن، وتعتمد على الوفرة النسبية للموارد              •
التي تؤدي إلى اختلاف التكاليف النسبية بين الدول، وبذلك يتحدد نمط واتجاه التجارة             

 .الدولية والتخصص

 خلال قدرة عوامـل الإنتـاج علـى         أما الميزة التنافسية فتخلق ويمكن اكتسابها، من       •
الانتقال، وخاصة إمكانية انتقال رأس المال، والتكنولوجيا، والعمل الماهر مـن أجـل             

. تدعيم القطاع الصناعي ككل لتحقيق النمو واقتناص الفرصة في الأسـواق العالميـة            
 واليابانيون هم أول من أدرك أن الميزة التنافسية تخلق ويمكن اكتسابها، فهـي تقـوم              

 ).2001أحمد والمعاضيدي، (على أساس التحليل الديناميكي
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يمكن تصوير العلاقة بين نظام إدارة الجودة الشاملة والسياسات التنافسية من خـلال الـشكل               
  :التالي الذي قام الباحث بتطويره بنفسه

  )5( رقم شكل
  العلاقة بين المبحثين الأول والثاني

  

  قام الباحث بتطوير هذا النموذج: المصدر
  
  



 66

  
  المبحث الثالث

  نبذة عن القطاع الصناعي الفلسطيني
  

  :مقدمة
احتل نشاط الصناعة التحويلية المرتبة الثانية من إجمالي المنـشآت الاقتـصادية فـي     

م فـي عـا   % 19.2الضفة الغربية وقطاع غزة، حيث بلغت نسبة مساهمته في عدد المنشآت            
، وهذا يعود إلى إغلاق الكثير من       2004في عام   % 13.5 انخفضت بشكل ملحوظ إلى      1997

المنشآت الصناعية، إما بسبب تدميرها من قبل الاحتلال أو بسبب الحصار المطول والذي أدى              
  .إلى خسائر هذه المنشآت ومن ثم إغلاقها

مالي عدد العـاملين فـي      من إج % 31.8وبلغت نسبة التشغيل في إجمالي المنشآت الصناعية        
، وهذا يتزامن   2004في عام   % 22، انخفضت النسبة إلى     1997المنشآت الاقتصادية في عام     

مع انخفاض نسبة المنشآت العاملة في الفرع، وتراوحت نسبة التشغيل في الضفة الغربية فـي               
في قطاع غـزة، وهـي      % 32من إجمالي عدد العاملين في هذا الفرع، و       % 68،  2004عام  

  ).ون تاريخدنوفل، ب(يضاً نسبة تتفق مع التوزيع الجغرافي لهذه المنشآت أ
إن تطور القطاع الصناعي الفلسطيني بشكل ملحوظ أدى إلى زيادة كبيره في مـساهمته فـي                

فـي أثنـاء الاحـتلال      %) 8(الناتج المحلي الإجمالي في فلسطين و الذي وصل إلى نـسبة            
حتى قبل اندلاع انتفاضـة     %) 16(، و 1991حتى عام    1967الإسرائيلي في الفترة من عام        

، في حين أن هذه النسبة قد انخفضت إلـى          )2001نوفل،  (2000الأقصى في سبتمبر من عام      
  . (PCBS, 2004)2003في عام %) 14.6(

ومع ذلك فإن هذا القطاع مازال يعاني من الاعتماد على الصناعة الإسرائيلية التي تؤثر على                
الإضافة إلى ذلك فإن القطاع الصناعي الفلسطيني انخفض بدرجـة كبيـره            تنميته وتطوره، ب  

نتيجة للممارسات والإجراءات الإسرائيلية منذ اندلاع انتفاضة الأقـصى حتـى الآن، بـسبب              
الإغلاق والحصار العسكري الإسرائيلي على المناطق الفلسطينية في الضفة الغربية و قطـاع             

  .غزه
ة في جميع الصناعات وجميع المحافظات الفلسطينية من الـضفة          لقد انخفضت الطاقة الإنتاجي   

الغربية وقطاع غزه مما الحق أضرارا كثيرة في القطاع الصناعي بسبب استمرار الحـصار              
الإسرائيلي، كذلك انخفاض الطاقة الإنتاجية للقطاع الصناعي ليس سـببه فقـط الإجـراءات              

لسلطة الفلسطينية على وضع برنامج إنمـائي       الإسرائيلية، بل هناك جانب  يرتبط بعدم قدرة ا        
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وإستراتيجية صناعية تناسب  احتياجات القطاع الصناعي،  بالإضافة إلى العديد من المـشاكل              
والعقبات التي حالت دون التطور الذاتي لهذا القطاع وتنميته، مثل الافتقار إلى المواد الخـام،               

، ندرة المواد الطبيعية، مشاكل اليد العاملـة،        مشاكل تتعلق بالجودة، قلة الخبرة، غياب التنظيم      
  .وأيضا بسبب الفساد الإداري و المالي التي تعاني منهما كثيراً من السلطة الفلسطينية

 13166هنالـك نحـو  . من إجمالي المنشآت الاقتصادية%) 13.5 (الصناعيةتشكل المنشآت 

غالبيـة هـذه    وتعتبـر ). PCBS, 2005(منشأة صناعية التي تعمل في الأوقات الاعتياديـة  
تحتاجها الأسرة،  المنشآت مشاريع منتجة صغيرة ومتوسطة الحجم تنتج الثياب، والبضائع التي

  .والمنتجات الغذائية، الخ
 يوضح عدد المنشآت الصناعية العاملـة فـي لأراضـي الفلـسطينية             )5( رقم   الجدول التالي 

  :وتوزيعها حسب نشاطها الاقتصادي وفئات حجم العمالة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 68

  )5( رقم جدول

عدد المنشآت الصناعية العاملة في الأراضي الفلسطينية حسب النشاط الاقتصادي الرئيسي 
  وفئات حجم العمالة

  فئات حجم العمالة
  النشاط الاقتصادي

ــدد  عــ

  المنشآت
0-4  5-9 10-19  20-49  50-99  +100  

  5  6  41  107  486  1676  2321  صناعة المنتجات الغذائية والمشروبات

  1  0  0  0  5  17  23  صناعة منتجات التبغ

  1  1  10  13  23  221  269  صنع المنسوجات

  8  25  89  173  258  763  1316  صنع الملابس

  1  0  8  37  97  184  327  دبغ وتهيئة الجلود، وصنع حقائب وأحذية

  0  1  2  8  49  512  572  صنع الخشب ومنتجاته وأصناف من القش

  0  3  3  6  16  24  52  الورقصنع الورق ومنتجات 

  0  1  3  17  39  222  282  الطباعة والنشر

  0  0  0  2  0  2  4  صنع فحم الكوك والمنتجات النفطية المكررة

  3  2  14  16  34  97  166  صنع المواد والمنتجات الكيميائية

  0  0  9  29  49  70  157  صنع منتجات المطاط واللدائن

  1  7  54  211  525  1054  1852  صنع منتجات المعادن اللافلزية الأخرى

  0  0  0  3  6  14  23  صنع الفلزات القاعدية

  0  1  10  16  149  3053  3229  صنع منتجات المعادن عدا الماكينات

  1  0  0  6  24  194  225  صنع الآلات والمعدات الأخرى

  0  3  0  6  5  31  45  صنع الآلات الكهربائية الأخرى

  0  0  1  0  0  10  11  صنع معدات الراديو والتلفزيون

  0  0  0  2  3  50  55  صنع الأجهزة الطبية

  0  0  0  0  6  7  13  صنع المركبات والمركبات المقطورة

  0  0  0  0  0  3  3  صنع معدات النقل الأخرى

  0  3  12  54  188  1964  2221  صنع الأثاث، صنع منتجات أخرى

  21  53  256  706  1962  10168  13166  العدد الكلي

، 2005-التعداد العام للمنشآت الاقتصادية   . 2005،  (PCBS)يني  الجهاز المركزي للإحصاء الفلسط   : المصدر
  .فلسطين-رام االله

  
من هذه المنشآت تعمل في مجـال صـناعة       %) 24.5( أن ،)5( رقم   يتضح من الجدول السابق   

منشأة صناعية موزعة على مـستوى الـضفة        ) 3229(منتجات المعادن عدا الماكينات بواقع      
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تبة الأولى من حيث عـدد المنـشآت مقارنـة بالـصناعات            الغربية وقطاع غزة وتحتل المر    
الأخرى، وتأتي في المرتبة الثانية صناعة المنتجات الغذائية والمشروبات حيث تمثل ما نسبته             

من إجمالي المنشآت الصناعية الموجودة في الضفة الغربية وقطـاع غـزة حيـث              %) 17.6(
  .منشأة) 2321(وصل عدد هذه المنشآت إلى 

من مجمل هذه المنشآت الـصناعية توظـف        %) 77(ح من الجدول أن   أكثر من         أيضاً، يتض 
من المجموع العام يوظف عشر عاملين      %) 5.4(أربع عاملين فأقل، في حين نجد أن أكثر من          

فأكثر، وبالتالي فإن بنية هذا القطاع التي تبدو من المراحل الأولى للنمـو ومـن المؤشـرات                 
  . الصغيرة ذات الإدارة العائليةالسابقة تسيطر عليه  المؤسسات

 يوضح عـدد    )6( رقم   أما بالنسبة للمنشآت الصناعية الموجودة في قطاع غزة فالجدول التالي         
  :المنشآت الصناعية العاملة  وتوزيعها حسب نشاطها الاقتصادي وفئات حجم العمالة
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  )6( رقم جدول

ع غزة حسب النشاط الاقتصادي الرئيسي وفئات حجم عدد المنشآت الصناعية العاملة في قطا
 العمالة

  فئات حجم العمالة
  النشاط الاقتصادي

ــدد  عــ

  المنشآت
0-4  5-9 10-19  20-49  50-99  +100  

  1  1  18  27  97  376  520  صناعة المنتجات الغذائية والمشروبات

  0  0  0  0  1  0  1  صناعة منتجات التبغ

  0  0  0  4  12  35  51  صنع المنسوجات

  8  9  38  77  141  261  534  صنع الملابس

  0  0  1  6  14  18  39  دبغ وتهيئة الجلود، وصنع حقائب وأحذية

  0  1  2  1  27  258  289  صنع الخشب ومنتجاته وأصناف من القش

  0  0  1  2  3  4  10  صنع الورق ومنتجات الورق

  0  0  1  5  10  67  83  الطباعة والنشر

  0  0  0  1  0  2  3  ةصنع فحم الكوك والمنتجات النفطية المكرر

  0  0  3  7  8  19  37  صنع المواد والمنتجات الكيميائية

  0  0  4  13  25  28  70  صنع منتجات المطاط واللدائن

  0  1  12  41  139  311  504  صنع منتجات المعادن اللافلزية الأخرى

  0  0  0  1  1  5  7  صنع الفلزات القاعدية

  0  0  2  5  55  798  860  صنع منتجات المعادن عدا الماكينات

  0  0  0  5  18  98  121  صنع الآلات والمعدات الأخرى

  0  2  0  3  4  11  20  صنع الآلات الكهربائية الأخرى

  0  0  0  0  0  9  9  صنع معدات الراديو والتلفزيون

  0  0  0  1  0  7  8  صنع الأجهزة الطبية

  0  0  0  0  6  6  12  صنع المركبات والمركبات المقطورة

  0  0  0  0  0  3  3  صنع معدات النقل الأخرى

  0  2  6  24  65  545  551  صنع الأثاث، صنع منتجات أخرى

  9  16  88  223  626  2861  3732  العدد الكلي

، 2005-التعداد العام للمنشآت الاقتصادية   . 2005،  (PCBS)الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني     : المصدر
  .فلسطين-رام االله
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منشأة صـناعية  ) 3732( عدد  أن قطاع غزة يحتوي على،)6( رقم يتضح من الجدول السابق   
من إجمالي عدد المنشآت الصناعية الموجودة على مستوى الأراضي الفلسطينية بنسبة تقـدر             

  %).28.3(بـ 
من هذه المنشآت تعمل في مجـال صـناعة          %) 23(كذلك يتضح من الجدول السابق أن أكثر        

 مستوى قطاع غـزة     منشأة صناعية موزعة على   ) 860(منتجات المعادن عدا الماكينات بواقع      
وتحتل المرتبة الأولى من حيث عدد المنشآت مقارنة بالصناعات الأخرى، وتأتي في المرتبـة              

مـن إجمـالي    %) 14.8(الثانية صناعة  الأثاث وصنع منتجات أخرى حيث تمثل ما نـسبته             
  .منشأة) 551(المنشآت الصناعية الموجودة  في قطاع غزة حيث وصل عدد هذه المنشآت إلى 

من مجمل هذه المنشآت الصناعية توظـف  %) 76.7(أيضاً، يتضح من الجدول أن   أكثر من    
من المجموع العام يوظـف عـشر       %) 6(أربع عاملين فأقل، في حين نجد أن ما يقارب من           

  .عاملين فأكثر
  

   :إتحاد الصناعات الفلسطينية
لتطـوير القطـاع    إيجاد البيئة المناسبة لجلب الاستثمارات الخارجية من أهم الأسـس           

الصناعي، حيث أن الميزة التنافسية طويلة الأجل تعتمد على مـستويات الاسـتثمار وحجمـه               
  .لتحسين الإنتاجية ومضاعفة الإنتاج الكمي

كما تعتمد على استعداد المؤسسات الصناعية لتطوير أوضاعها الداخلية من حيـث القـدرات              
علمية، كما يعتمد على قدرتها على سـير دور         والكوادر البشرية المؤهلة لمواكبة التطورات ال     

  .التغيرات والمعرفة الجيدة بالأسواق الداخلية والخارجية
هذه الأساسيات تعتبر جوهرية وأساسية للتحول وامتلاك المقدرة على المنافسة المعتمدة علـى             

لقـدرات  المعرفة العميقة والدراية والخبرة بالإنتاج ومجالاته والأسواق واحتياجاتهـا، هـذه ا           
  .والمزايا التنافسية ستكون من أهم مقومات النمو والبقاء للصناعات الفلسطينية

إن ما سبق ذكره لا يمكن له أن يتحقق بدون عدد من العوامل الأساسية لوجوده، ومن أهمهـا                  
  .امتلاك بناء مؤسسي قوي للقطاع الصناعي

د على تمكين عملية التطوير      كمؤسسة قطاع خاص، يعمل الاتحا     1999تأسس الاتحاد في العام     
يتمثل دور الاتحاد العام التمثيلـي فـي        . الصناعي باعتبارها أساس تطوير الأداء الاقتصادي     

التعليم والتدريب والتمثيل والدفاع وتوصيل قيم التطوير والمسؤولية الاجتماعيـة والـصناعة            
 .المنافسة على المستوى العالمي
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لصناعي من خلال الاتحادات الصناعية التخصـصية إلـى         تقود إستراتيجية الاتحاد للتطوير ا    
وجود اتحادات قوية تقوم على العضوية الفاعلة وتقدم الخدمات الهامة للأعضاء وتطوير فاعل             

  .للسياسات و التواصل المتكامل
الصناعات الغذائيـة والمـشروبات     : تشمل القطاعات الصناعية الممثلة بالاتحاد العام كل من       

 الحجر والرخام، الصناعات الإنشائية، الـصناعات المعدنيـة والهندسـية،           والتبغ، صناعات 
الصناعات الكيماوية والدوائية، الصناعات الخشبية والأثاث، الملابس والنـسيج والـصناعات           
الجلدية، الصناعات السياحية والتقليدية، صناعة الـورق والمنتجـات الورقيـة، الـصناعات             

  .البلاستيكية والمطاط والمفروشات
هذه الاتحادات الصناعية التخصصية سمحت للمنتجين بتوحيد جهودهم و العمل سويا من أجل             
الاهتمامات المشتركة، كما عملت الاتحادات على تمثيل أعضاءها في الحوار مع القطاع العام             
والجهات المعنية الأخرى، كما لعبت الاتحادات التخصصية دورا أساسيا في الحـصول علـى        

  .أشكاله لخدمة ومصلحة أعضاءهاالدعم بكافة 
لقد آمن الصناعيون الفلسطينيون دائما بأن بناء الاقتصاد الـوطني وتطـوير قطاعاتـه هـو                

  .مسؤولية والتزام يحتاج إلى تناغم في الجهود وحرص في الموارد والفرص المتوفرة
مـؤثر  ومن هنا برزت الحاجة لتشكيل إتحاد عام قوي للصناعات، بحيث يساهم بشكل فاعل و             

في نمو و تطور القطاع الخاص الصناعي في فلسطين بالشراكة مع وزارة الاقتصاد الـوطني               
  ).http://www.pfi.ps) (2000شحادة، (وكافة المؤسسات ذات العلاقة 

  
  :مؤسسة المواصفات و المقاييس الفلسطينية

 االله  مقرها الرئيس رام  . 1994تأسست مؤسسة المواصفات و المقاييس الفلسطينية عام        
  .كما لها مكاتب في غزة، الخليل و نابلس

مؤسسة المواصفات و المقاييس الفلسطينية هي مؤسسة المواصفات الوطنية و نقطة الاتـصال             
مؤسسة المواصفات و المقاييس الفلسطينية تتيح الوصول إلى        . مع البنية التحتية العالمية للجودة    

عتمدة، خدمات المعايرة، و منح الشهادات، كذلك       المواصفات الوطنية و العالمية، المختبرات الم     
مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية تسهل التجارة والاستثمار من خلال تلبية احتياجـات        

  .مجتمع الأعمال والصناعة في مجالات المترولوجيا، المواصفات، تقييم المطابقة، و الجودة
 الجودة الفلـسطينية، حيـث أن علامـة         تمنح المؤسسة شهادة علامة الإشراف وشهادة علامة      

الإشراف هي العلامة التي تمنح منقبل المؤسسة ويقوم المنتج بوسم منتجاته بها على ضـمانته               
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حيث تحمل كل علامة رقم خاص بالمنتج، أما علامة الجودة فتمـنح للمنـشأة عنـد مطابقـة          
  ).www.psi.gov.ps(1997-15المواصفة الفلسطينية مف 

إن مبادئ تحرير التجارة واجهت الصناعة الفلسطينية بضرورة تطوير مستويات جودة 
منتجاتها، وفي نفس الوقت مطابق للعدد المتزايد من المواصفات العالمية التي تتطلبها الأسواق 

  .نتاجالعالمية، سواء تلك المتعلقة بالمنتجات أو المتعلقة بأنظمة الإدارة والإ
أيضا هناك عدد من المواصفات التي تهتم بصحة وسلامة المستهلك في فلسطين، ناهيك عـن               
تلك التي في طور الإعداد والمتعلقة بالبيئة، إن السلطة الوطنية الفلسطينية تواجه تحدي كبيـر               

  .يتمثل في رفع قدرتها على الضبط والمراقبة لدعم ترويج وتطبيق المواصفات
وتطوير ما تم بناؤه في مجال التوصيف وعلم القياس سيحسن وبشكل واضـح             إن بناء القدرة    

الأداء الاقتصادي للمؤسسات الصناعية الفلسطينية وسينعكس حتما وبشكل إيجابي على الجودة           
  .بكافة مستوياتها في حياة الشعب الفلسطيني

ة ومـن خـلال     ومن أجل تطوير وبناء المواصفات يقوم الإتحاد العام  للصناعات الفلـسطيني           
اتحاداته التخصصية وبالتعاون مع مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية باختيار وتـشكيل           
اللجان الفنية للتوصيف المنبثقة عن مؤسسة المواصفات، هذه اللجان الفنية المسئولة عن وضع             

 وتبني  المواصفات الفنية بالقطاعات الصناعية المختلفة من خلال وضع المواصفات الفلسطينية         
المواصفات الإقليمية والعالمية للخروج بمواصفات فلسطينية ذات مستوى متناغم مع مثيلاتهـا            

  .العالمية والإقليمية وفي نفس الوقت لتنظيم الوضع الداخلي الفلسطيني بما يخص المواصفات
شـحادة،  (لكن يبقى الكثير من الجهد والعمل في هذا المجال و خاصة في المجـالات التاليـة               

2000) (www.psi.gov.ps: (  
التكامل في الجهود والنشاطات الفلسطينية في مجال أنظمة الجودة مما سيوحد الجهود             •

والموارد وينعكس بالضرورة إيجابا على قدرة مؤسسات الرقابة والتوصيف و علـى            
أداء مؤسساتنا الصناعية من حيث مستويات الجـودة، علـم القيـاس، المواصـفات              

 .والاعتماد

صحة وسلامة المواطن وحماية البيئة من خـلال وجـود مواصـفات فعالـة              ضمان   •
 .ومتوافقة مع المواصفات العالمية

تطوير وتحديث البنية التحتية للتوصيف وتطوير علاقات الجسم الفلسطيني للتوصيف           •
والمؤسسات ذات العلاقة من خلال العضوية في نوادي و هيئات التوصيف الإقليميـة             

 .والدولية
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درة المؤسسات القادرة على مساعدة الشركات في تطوير جـودة منتجاتهـا            تحسين ق  •
وعملياتها وأدائها البيئي وبالتالي قدرتها على التصدير، وأيضا حصولها على شهادات           

 .المطابقة مع المواصفات الدولية في المجالات المذكورة

 ـ          • ق مـا هـو     إنشاء وتطوير بنية وكفاءة المختبرات في مجالات الفحص والمعايرة وف
متعارف عليه دوليا، وأيضا بنية أجسام التوصيف والاعتماد بحيـث يـصل مـستوى         
الشهادات الممنوحة من قبلها و يتم الاعتراف بها على المستوى الدولي والمطابقة مع             

 .المواصفات الدولية في المجالات المذكورة

لية، وبحيث تـشمل    اتفاقيات للاعتراف المتبادل مع مؤسسات الاعتماد الإقليمية والدو        •
 .إجراءات التصنيف للدول الموقعة على هذه الاتفاقيات

  

  :أهم المشاكل التي تواجه القطاع الصناعي في الأراضي الفلسطينية
يمكن إيجاز بعض المشاكل التي يعاني منها القطـاع الـصناعي الفلـسطيني كمـا يلـي                 

  ):نوفل، بدون تاريخ) (2001مكحول، (
والتدمير، حيث اتبعت إسرائيل سياسـة إغـلاق المعـابر          سياسة الإغلاق والحصار     .1

والحدود والمنافذ الخارجية التي تربط المناطق الفلسطينية مع العالم الخـارجي ومـع             
إسرائيل، بالإضافة إلى تجزئة المناطق والمدن الفلـسطينية وعزلهـا عـن بعـضها              

لهـم فـي    كما منعت عشرات الآلاف من العمال من الوصول إلى أماكن عم          . البعض
وأشارت التقارير إلى أن القطاع الصناعي مـن أكثـر          . المنشآت الاقتصادية المختلفة  

الصناعات الاقتصادية تضرراً، حيث بلغ عدد المنشآت التي تضررت خلال الفترة من            
 مـصنعاً   430 منشأة صناعية منهـا      9000 نحو   29/9/2005 ولغاية   28/9/2000

فقط من المنشآت بنفس طاقتها     % 7تلال، وعمل   ومعمل تم تدميرها كاملاً من قبل الاح      
  .الإنتاجية

سلبيات اتفاقية باريس الاقتصادية، حيث أبقت اتفاقية باريس الاقتـصادية للاحـتلال             .2
الإسرائيلي السيطرة على المعابر الدولية وتحكمه فـي دخـول وخـروج البـضائع،              

 قطـع الاقتـصاد     ونوعيتها، والتدخل بشكل مباشر في تحديد أسعارها، وظل بإمكانها        
الفلسطيني عن العالم، وربط إنشاء الميناء وتشغيل المطـار بالموافقـة الإسـرائيلية،             
وبالتالي زيادة التبعية للاقتصاد الإسرائيلي، مما خلق تشوهات هيكلية فـي المنـشآت             
الاقتصادية الفلسطينية خاصة الصناعية منها، حيث أصبحت تعتمد بشكل أساسي على           

لقد أدت هذه التبعية    . راد مدخلات إنتاجها وتسويق المنتج النهائي لها      إسرائيل في استي  
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إلى أضعاف العلاقة بين إنتاجية العمل والأجور في الاقتصاد الفلسطيني، وإضـعاف            
العلاقة بين الإنتاج والاستهلاك، وضعف التنوع الصناعي، وغلبة الصناعات التقليدية          

  .على البنية الصناعية
والغير متكافئة التي تعرضت  وتتعرض لها المنتجات الصناعية فـي           المنافسة الشديدة    .3

الأراضي الفلسطينية من قبل المنتجات الصناعية الإسرائيلية نظـرا لمـا تتمتـع بـه      
الأخيرة من حماية ودعم من قبل سلطات احتلال، و قد أدى مثل هـذا الوضـع إلـى            

 .إغلاق بعض المصانع الفلسطينية

 غياب سياسة اقتصادية معتمدة وواضحة وفاعلة، وشـيوع         كما يعاني هذا القطاع من     .4
حيث تفاقمت أزمة الصناعة الفلسطينية في أعقـاب سياسـة          . الملكية الفردية والعائلية  

الانفتاح التجاري، مما خلق ضغوطاً تنافسية على العديد من الفروع الـصناعية مثـل              
 هذا المجال والمتمثلـة     ورغم الجهود الحثيثة للسلطة الفلسطينية في     . صناعة الملابس 

في تحسين البيئة الاستثمارية وتوقيع الاتفاقيات التجارية وإصدار مجموعة من القوانين           
الاقتصادية، فإنها لا تزال غير قادرة على تحفيز القطاع الخاص على خلق وتحـسين              

 الميزة التنافسية للقطاع الصناعي

بشكل عام من معوقات محلية تتمثل      العوائق المحلية، حيث  تعاني المنشآت الاقتصادية         .5
في ضعف مؤسسات القانون، وبطء أو توقف عمل المجلس التشريعي وتأخر إصـدار             

هذا بالإضافة إلى البيروقراطيـة     . الكثير من القوانين التي تحمي المنشآت في تنميتها       
في إنجاز المعاملات المختلفة، وتراجع التسهيلات الائتمانية ومصادر التمويـل علـى            

ومازالت البنية التحتية   . رغم من النمو السريع في عدد البنوك العاملة وعدد فروعها         ال
تعاني من قصور كبير ومن عدم قدرتها على تلبية احتياجات المنشآت الاقتصادية، مما             

  .أدى إلى ارتفاع التكلفة التي يتحملها المستثمر
في الهيكليـة الإداريـة     عوائق ذاتية، حيث تعاني المنشآت الاقتصادية من خلل بنيوي           .6

لها، من حيث التنظيم الإداري وعلاقته بأصحاب المنشآت، هذا بالإضافة إلى ضـعف             
 التجاريـة   الترابط بين المنشآت الاقتصادية والمؤسسات المساندة لها مثـل، الغـرف       

والصناعية والزراعية والمؤسسات غير الحكومية الفنية الداعمة، والتي فـي أغلبهـا            
  .داخل في الصلاحيات والبرامج المطبقةتعاني من الت

صغر السوق المحلية أمام المنتجات الصناعية في الأراضـي الفلـسطينية وصـعوبة              .7
تسويقها خارج هذه المناطق وبالأخص في البلدان العربيـة المجـاورة مثـل الأردن              

 .ومصر
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نظرا لارتباط القطاع الصناعي بالإنتاج الزراعي فـي ميـدان المـدخلات اللازمـة               .8
لصناعات الزراعية، فقد أثر القطاع الصناعي مباشرة نتيجة تراجع القطاع الزراعي           ل

من جراء السياسات الإسرائيلية الرامية إلى مصادرة الأراضي الفلـسطينية لمختلـف            
 . الأغراض و بشتى الطرق

ارتفاع معدل الرسوم الجمركية التي تفرضها سلطات الاحتلال على مستوردات بعض            .9
وة على الصعوبات و العراقيل التي تضعها هذه السلطات أمام تـأمين            الصناعات علا 

المواد الخام الضرورية للصناعة في المناطق الفلسطينية إذا ما استوردت مـن غيـر              
 .طريقها

ندرة رأس المال اللازم لتمويل إنشاء صناعات جديدة أو تحديث الـصناعات القائمـة         .10
معروف أن أغلب الصناعات القائمـة      وحتى لأغراض تشغيل هذه الصناعات إذ من ال       

في الأراضي الفلسطينية تعتمد على المدخرات الفرديـة فـي تمويـل إقامـة هـذه                
 .المشروعات الصناعية

وأخيرا يمكن القول بأن الأوضاع السياسية والاقتصادية غير المستقرة في الأراضي الفلسطينية            
ناعي، حيـث يفـضل أصـحاب       تحول دون توجه رأس المال نحو الاستثمار في القطاع الص         

( رؤوس الأموال في الأراضي الفلسطينية توظيف مدخراتهم في قطاعات المـردود الـسريع              
  .أو تسريبها خارج الأراضي الفلسطينية) التجارة والعقارات 
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات
  

  

  منهجية الدراسة: أولاً

  مصادر جمع المعلومات: ثانياً

  أداة الدراسة: ثاًثال

  مجتمع الدراسة: رابعاً

  عينة الدراسة: خامساً

  صدق وثبات الاستبانة: سادساً

  المعالجات الإحصائية: سابعاً
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يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة، ولأفراد مجتمع الدراسة وعينتها، وكذلك أداة            
جراءات التي قام بها الباحث في تقنـين        الدراسة المستخدمة، كما يتضمن هذا الفصل وصفا للإ       

أدوات الدراسة وتطبيقها، وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي           
  .اعتمد الباحث عليها في تحليل الدراسة

  
  :منهجية الدراسة: أولاً

 تهدف هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بـين تطبيـق نظـام إدارة الجـودة الـشاملة                   
والسياسات التنافسية المتبعة  في منشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة، ومن أجل تحقيـق               
هدف الدراسة قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي في إجراء الدراسة نظـراً لأنـه               
يتناسب مع الظاهرة موضع البحث، كذلك استخدم الباحث المصادر الأولية والثانويـة لجمـع              

راء الدراسة، حيث سيتم معالجة البيانات الأوليـة باسـتخدام أسـاليب التحليـل              البيانات لإج 
 بما فـي ذلـك النـسب المئويـة للتوزيـع التكـراري              ةالإحصائي المناسبة لأهداف الدراس   

  . الإحصائي واستخراج النتائجSPSSوالمتوسطات الحسابية، وذلك من خلال استخدام برنامج 
  

  :مصادر جمع المعلومات: ثانياً
استخدم الباحث العديد من المصادر الثانوية في دراسته الحالية بهدف اختبار فروضها،              

  :وتحقيق أهدافها، وهي موضحة كالتالي
  تتمثل في: المصادر الثانوية

 .الوثائق والنشرات والإحصائيات التي لها علاقة بموضوع البحث •

 .الكتب والمراجع والدوريات والمجلات •

 .بقة التي لها علاقة بموضوع البحثالدراسات والبحوث السا •

 .شبكة الإنترنت •

فتمثلت في تطوير استبانة لجمع البيانات والمعلومات اللازمة عن مجتمع          : أما المصادر الأولية  
  .الدراسة ومعالجتها وتحليلها إحصائياً والحصول على النتائج

  

  :أداة الدراسة: ثالثاً
يانات، حيث أنه عند تـصميم الاسـتبانة تـم        تم الاعتماد على الاستبانة كأداة لجمع الب        

تقسيم مبادئ إدارة الجودة الشاملة خمسة متغيرات  اعتمد الباحث في اختياره هذه المتغيـرات               
التركيز (، حيث أن الثلاث متغيرات الأولى والتي تمثل مبادئ          )1999المدهون،  (على دراسة   
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تعتبـر أهـم   ) مستمر للعمليات والجـودة   التحسين ال -التزام الإدارة العليا بالجودة   -على الزبون 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة حيث أن معظم الكاتبين والباحثين اتفقوا على هذه المبادئ، وفيمـا               

فهما يمثلان بـاقي مبـادئ      ) الإجراءات التشغيلية -النظم الإدارية (يتعلق بالمتغيرين الأخيرين    
 مـصطلح الـنظم     متم استخدا .  تشغيلية إدارة الجودة الشاملة في صورة نظم إدارية وإجراءات       

الإدارية في هذه الدراسة للتأكد من ملائمة النظم الإدارية المتبعة في المنـشآت لنظـام إدارة                
 الجودة الـشاملة التـي تتعلـق    ةالجودة الشاملة من خلال تضمين هذه النظم لمبادئ نظام إدار        

جراءات التشغيلية في هذه الدراسة      مصطلح الإ  مبالجوانب الإدارية، من ناحية أخرى تم استخدا      
للتأكد من ملائمة الإجراءات التشغيلية المتبعة في المنشآت لنظام إدارة الجودة الـشاملة مـن               

 الجودة الشاملة التـي تتعلـق بـالإجراءات         ةخلال تضمين هذه الإجراءات لمبادئ نظام إدار      
  .التشغيلية

   
  :وتم تقسيم الاستبانة إلى ثلاثة أجزاء كالتالي

ويحتوي هذه الجزء على مجموعة من الأسئلة تتعلق بالسمات الشخصية لأفـراد     : الجزء الأول 
  .العينة، وتتعلق ببعض المعلومات عن الشركات محل الدراسة

يناقش هذا الجزء تطبيق المنشأة الصناعية لمفاهيم نظام إدارة الجودة الـشاملة            :  الجزء الثاني 
  : محاور كالتالي5ويتكون من 

  .فقرات) 6(يناقش التركيز على الزبائن ويتكون من :  الأولالمحور
  .فقرة) 11(يناقش التزام الإدارة العليا بالجودة ويتكون من : المحور الثاني
  .فقرات) 7(يناقش التحسين المستمر ويتكون من : المحور الثالث
  .فقرت) 7( الإدارية ويتكون من ميناقش النظ: المحور الرابع
  .فقرات)  10(يناقش الإجراءات التشغيلية ويتكون من : المحور الخامس

 محاور  7 يناقش هذا القسم السياسات التنافسية التي تتبعها المنشآت ويتكون من            :الجزء الثاني 
  :يكالتال

  .فقرات) 5(يناقش سياسة المنتجات ويتكون من : المحور الأول
  .فقرات) 6(يناقش سياسة التسعير ويتكون من : المحور الثاني
  .فقرات) 7(يناقش سياسة الترويج والإعلان ويتكون من : المحور الثالث
  .فقرات) 5(يناقش سياسة التوزيع ويتكون من : المحور الرابع
  .فقرات) 5(يناقش سياسة التطوير والابتكار ويتكون من : المحور الخامس
  .فقرات) 4(يناقش سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها ويتكون من : المحور السادس
  .فقرات) 6(يناقش سياسة خدمات ما قبل أو بعد البيع ويتكون من : المحور السابع
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  :وقد كانت الإجابات لكل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كالتالي

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف
  بشدة

  1  2  3  4  5  النقاط
  

  :مجتمع الدراسة: رابعاً
 الدراسة من العاملين في الإدارة العليا في المنشآت الصناعية الحاصـلة            يتكون مجتمع   

 والمنشآت الحاصلة على علامة الجودة الفلسطينية ISO 9000على شهادة المواصفات الدولية 
وعلامة الإشراف من مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية، حيث تم الحصول على قائمة            

حها من قبل مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية والاتحاد        منشأة تم ترشي  ) 41(مكونة من   
  .العام للصناعات الفلسطينية

  : وترجع أسباب اختيار هذه المنشآت إلى ما يلي  
جميع هذه المنشآت مدرجة في مؤسسة المواصفات والمقـاييس الفلـسطينية أو فـي               .1

توفر بيانات كاملة عن هذه     الإتحاد العام للصناعات الفلسطينية أو في كليهما، وبالتالي ت        
 .المنشآت

جميع هذه المنشآت لديها اطلاع وبعض المعلومات عن مفـاهيم الجـودة وأهميتهـا،               .2
وبالتالي تدعم هدف البحث المتمثل في دراسة العلاقة بين تطبيق نظام إدارة الجـودة              
الشاملة والسياسات التنافسية، حيث يعتقد في حالة وجود وعي وفهـم لـدى المنـشأة               

 .مفهوم الجودة فإن ذلك سيساعد في تحقيق هدف البحثب

كذلك حصول هذه المنشآت على إحدى شهادات الجـودة يـدلل علـى وجـود نظـم               .3
 .وإجراءات تدعم اهتمامها بالجودة، وبالتالي في ذلك تسهيل للمهمة

أيضا تتميز هذه المنشآت بوجود معرفة لدى العـاملين  أو الإدارة العليـا ورؤسـاء                 .4
لى أقل تقدير بمفهوم الجودة، مما يسهل عملية تعبئة الاستبانات عند توزيعها            الأقسام ع 

 .عليهم

الـسالم والعلاونـة،    (كذلك تم الاعتماد عند تخصيص مجتمع الدراسة على دراسـة            .5
والتي توصلا من خلالها إلى  أن هناك فروقات ذات دلالـة إحـصائية بـين        ) 2006

ين، رأس المال، العمر، تـوفر وحـدة أو         عدد الموظف (الخصائص التنظيمية للشركات    
ومستوى تطبيق عناصر إدارة الجـودة الـشاملة، وأن مـستوى           ) قسم خاص بالجودة  
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التطبيق يميل لصالح الشركات الأكبر من حيث عدد الموظفين ورأس المال ووجـود             
قسم خاص بالجودة، وبالتالي فإن تخصيص مجتمع الدراسة يـدعم تحقيـق الهـدف              

  .المنشود
  

  )7(رقم جدول 

  المنشآت حسب المحافظاتتوزيع 
  عدد المنشآت  المحافظة

  1  محافظة رفح
  3  محافظة خانيونس
  2  محافظة الوسطى
  19  محافظة غزة
  9  محافظة الشمال
  34  العدد الإجمالي

  
  )8(جدول رقم 

  عدد المنشآت حسب شهادة الجودة الحاصلة عليهاتوزيع 
  عدد المنشآت  نوع الشهادة

  ISO 9000 6اصفات الدولية شهادة المو
  5  علامة الجودة الفلسطينية

  25  علامة الإشراف
  ∗36  العدد الإجمالي

  
  
  
  
  

                                                 
   على شهادتين في آن واحدنهناك شرآتان حاصلتا ∗
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  :عينة الدراسة: خامساً
تم توزيع الاستبانات على الإدارة      حيث) قصدية(تتميز عينة الدراسة بأنها عينة عمدية         

في المسميات الوظيفية التاليـة      متمثلة   -التي لها علاقة بموضوع الدراسة    –العليا في المنشآت    
، )مدير المنشأة، نائب المدير، رئيس قسم الإنتاج، رئيس قسم الجودة، رئيس قـسم المبيعـات              (

منـشأة تمثـل مجتمـع      ) 41(منشأة من أصل    ) 34(استبانة على   ) 121(وقام الباحث بتوزيع    
لي نظرا لإغلاق   منشآت من العدد الإجما   ) 6(الدراسة، حيث لم يكن بالاستطاعة الوصول إلى        

هذه المنشآت أبوابها بسبب الظروف الحالية، فيما رفضت إحدى المنشآت التعاون مع الباحـث              
دون إعطاء مبررات لذلك، وبذلك يكون الباحث استخدم أسلوب الحصر الشامل فـي توزيـع               

  .  استبانة الدراسة
ة استبانات لعدم جدية    ، وخلال التحليل استبعد ثلاث    )121(استبانة من أصل    ) 113(تم استرداد   

) 110(المستجيب في الإجابة عليها، ليصبح العدد الكلي الذي تمت عليه عملية التحليـل هـو                
  %).90.9(استبانات بنسبة 

  

  :تحليل خصائص عينة الدراسة كالتالي
  

  )9(جدول رقم 

  توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير الجنس
  النسبة المئوية  التكرار  الجنس  .م

  98.2  108  ذكر .1
  1.8  2  أنثى .2

  100  110  العدد الإجمالي  
  

  
من إجمالي العينة، في حين بلغت نسبة       % 98.2أن نسبة الذكور بلغت     ) 9(يوضح جدول رقم    

  .من إجمالي العينة% 1.8الإناث 
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  )10(جدول رقم 

  مسمى الوظيفيتوزيع مجتمع الدراسة حسب متغير ال
  يةالنسبة المئو  التكرار  مسمى الوظيفيال  .م

  30.9  34  مدير الشركة .1
  2.7  3  نائب مدير الشركة .2
  66.4  73  رئيس قسم .3

  100  110  العدد الإجمالي  
  

  
من إجمالي العينة، في حين     % 30.9 بلغت   مدراء الشركات أن نسبة   ) 10(يوضح جدول رقم    

، وقد بلغت نسبة رؤساء الأقـسام       من إجمالي العينة  % 2.7 نواب مدراء الشركات  بلغت نسبة   
  .من إجمالي العينة% 66.4

  )11(جدول رقم 

  توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي
  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي  .م

  30.0  33  ثانوية عامة فأقل  .1
  6.4  7  دبلوم متوسط .2
  60.9  67  بكالوريوس .3
  2.7  3  دراسات عليا .4

  100  110  العدد الإجمالي  
  

  
من إجمالي  % 30.0ن نسبة الحاصلين على ثانوية عامة فأقل بلغت         أ) 11(يوضح جدول رقم    

 ويرى الباحث أن هذه النسبة مرتفعة حيث من هؤلاء قد يكون رئيس قسم في المنـشأة                 العينة،
أو نائب مدير المنشأة أو حتى مدير المنشأة، قد يعزى الباحث سبب ارتفاع هذه النسبة إلى أن                 

غزة يغلب عليها الطابع العائلي، لأنه في هـذه الحالـة لا            أغلب المنشآت الصناعية في قطاع      
ينظر للعامل بناءا على ما يحمل من مؤهلات وإنما ينظر إليه لدرجة قرابته من مدير أو مالك                 

من إجمالي العينة، وبلغت نسبة     % 6.4 بلغت نسبة الحاصلين على دبلوم متوسط        كذلك .المنشأة
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الي العينة، ونسبة الحاصلين على دراسات عليـا        من إجم % 60.9الحاصلين على بكالوريوس    
  .من إجمالي العينة% 2.7

  )12(جدول رقم 

  سنوات الخبرة  عددتوزيع مجتمع الدراسة حسب متغير
  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة عدد  .م

1. 1-5   19  17.3  
2. 6-10  29  26.4  
3. 11-15  30  27.2  
  29.1  32   فأكثر16 .4

  100  110  العدد الإجمالي  

  
 سـنوات  6 الذين لديهم عدد سنوات الخبرة أقل مـن  دالأفراأن نسبة   ) 12(يوضح جدول رقم    

 10-6الذين تتراوح سنوات خبرتهم من      من إجمالي العينة، في حين بلغت نسبة        % 17.3 هي  
 15-11الذين تتراوح سنوات خبرتهم مـن       من إجمالي العينة، وبلغت نسبة      % 26.4 سنوات
  سـنة فـأكثر    16الذين تتراوح سنوات خبرتهم     الي العينة، وبلغت نسبة     من إجم % 27.2 سنة

 العينة لـديهم    تمن مفردا % 82.7 بالنظر إلى هذه النسب نجد أن        .من إجمالي العينة  % 29.1
سنوات خبرة كافية في مجالات عملهم وبالتالي يرى الباحث أن ذلك سوف يزيد مـن الثقـة                 

  .بنتائج هذه الدراسة
  
  بات الاستبانةصدق وث: سادساً

قام الباحث بإجراء عدد من الاختبارات على الاستبانة للتأكد مـن صـحتها وثباتهـا               
مستخدماً في ذلك تحكيم الاستبانة من خلال محكمين بالإضافة للاختبارات الإحصائية اللازمة            

  .للتحقق من الصدق والثبات
  صدق المحكمين

مـدى قياسـها    مين للتحقق من صدقها و     الاستبانة بعد تصميمها على عدد من المحك       تم عرض 
 أساتذة جامعيين بالإضافة    على من أجله، وقد اشتملت مجموعة المحكمين        الذي صممت هدف  لل

 هو موضح في الملحق رقم      ا وخبراء في الإحصاء كم    إدارة الجودة متخصصين في مجال    إلى  
لائمتها لقياس الهدف   ن بإبداء آرائهم ومقترحاتهم حول الاستبانة ومدى م       و، وقد قام المحكم   )1(

التي صممت من أجله، وقد أخذ الباحث معظم اقتراحات المحكمين بعين الاعتبار حيـث قـام                
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بحذف وتعديل وإضافة بعض الفقرات، كما قام بدمج وإعادة توزيع بعض الفقـرات وصـولاً               
  ). 2(كم هو موضح في الملحق رقم  للشكل النهائي للاستبانة

  صدق أداة الدراسة

 استبانة مـن خـلال   30الاتساق الداخلي للاستبانة على عينة استطلاعية مكونة من   تم حساب 
رتباط بين كل فقرة والقيمة الكلية للمحور، وكـذلك حـساب الاتـساق             الاحساب قيمة معامل    

  . والقيمة الكلية للمحاورمحوررتباط بين كل الاالداخلي من خلال حساب قيمة معامل 
  

  :لمحاور الجزء الثانيحساب معامل الارتباط : أولا

  

  )13(جدول رقم 

حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور 
  "التركيز على الزبائن"الأول 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
تقوم الشركة بدراسة دورية للسوق، للتعـرف علـى حاجـات           

  . ورغبات المستهلكين
0.772  **0.000

0.000**  0.686  .تتصف الشركة بسرعة تلبية رغبات الزبائن .2

3. 
تركز الشركة على تحقيق رضا الزبائن مـن خـلال دراسـة            

  .متطلباتهم
0.802  **0.000

4. 
تحرص الشركة على تقديم تشكيلة واسعة من المنتجات لتلبيـة          

  .حاجات ورغبات أكبر عدد من الزبائن
0.745  **0.000

5. 
الشركة بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلـول المناسـبة         تقوم  
  .لهم

0.697  **0.000

6. 
تعتقد إدارة الشركة أن الجودة تتحدد عن طريق تلبية حاجـات           

  .الزبائن
0.753  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
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ة من فقـرات المحـور الأول    معاملات الارتباط بين كل فقر)13( رقم  يوضح الجدول السابق  
والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالـة عنـد مـستوى         والقيمة الكلية لفقرات المحور،     

  .  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه (α=0.01)معنوية
  )14(جدول رقم 

ة لفقرات المحور حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلي
  "التزام الإدارة العليا بالجودة"الثاني 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهـداف          

  .معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها
0.512  **0.000

0.000**  0.723  .تعمل الإدارة بشكل مستمر على الوفاء بالتزاماتها تجاه الزبائن .2

0.000**  0.608  .تعتبر الشركة الجودة شعارا لها .3

4. 
تؤيد الإدارة مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات        

  . بين الأقسام المختلفة
0.600  **0.000

5. 
تقوم الإدارة بتطوير المعرفة للمـستويات الإداريـة المختلفـة          

  .بالشركة لتدعيم التزامها بالجودة
0.656  **0.000

6. 
تعمل الإدارة على نشر ثقافـة الجـودة فـي جميـع الأقـسام 

  .والمستويات الإدارية
0.690  **0.000

7. 
تؤكد الإدارة على أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافها، وهـذا        

  .كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك
0.635  **0.000

0.000**  0.765  .تعمل الإدارة جاهدة كي تكون خدمات الشركة متميزة .8

9. 
تسعى الإدارة إلى بناء سمعة بين الزبائن، علـى أنهـا تتميـز             

  .بالجودة والإتقان
0.732  **0.000

تؤمن الإدارة بأن الجودة هي طريقها وفلـسفتها فـي تـسيير            .10
  .أعمالها

0.746  **0.000

تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد على أنها هي المـسئولة عـن            .11
  .جودة المنتج

0.733  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
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 والقيمة الكلية   الثانييوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
   (α=0.01)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنويةلفقرات المحور، 

  .ادقة لما وضعت لقياسهوبذلك تعتبر فقرات الاستبانة ص
  

  )15(جدول رقم 

حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور 
  "التحسين المستمر"الثالث 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
تحرص الشركة على التحسين المستمر علـى نظـام الإنتـاج           

  .الجودةوالخدمة من أجل تحسين 
0.592  **0.000

0.000**  0.665  تسعى الشركة لتحسين المنتجات والخدمات بشكل مستمر .2

3. 
تحرص الشركة بشكل مستمر على تقليل التفاوت أو الفجوة مـا           
بين توقعات المستهلكين حول جودة المنتجات وما بين الجـودة          

  .الفعلية المقدمة لهم
0.736  **0.000

4. 
ب وأدوات علميـة لغـرض تحـسين        تعتمد الشركة على أسالي   

  .الجودة
0.780  **0.000

5. 
إن تخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر        

  .لتحسين الجودة) غير متجزئة(عملية متكاملة 
0.598  **0.000

6. 
تسعى الشركة إلى تحمل مسؤولياتها تجاه المجتمع مـن خـلال           

  .التحسين المستمر للمنتج
0.746  **0.000

7. 
تنظر الإدارة إلى التحسين المستمر في العمل على أنه جزءاً من 

  .متطلبات الجودة
0.701  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

 والقيمة الكلية   الثالثيوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
   (α=0.01)املات الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنويةوالذي يبين أن معلفقرات المحور، 

  .وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه
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  )16(جدول رقم 

 حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور
  " الإداريةمالنظ"الرابع 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

ى مستو

  المعنوية

1. 
تهتم الشركة بمشاركة العاملين جميعهم فـي تحـسين الجـودة           

  .والأداء
0.704  **0.000

0.000**  0.746  .يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة .2

3. 
توصف الشركة بسرعة الاستجابة للطلبات والمتغيـرات مـن         

  .خلال وجود نظم واضحة وصريحة
0.692  **0.000

4. 
تقييم رؤساء الأقسام على أسـاس مـدى جـودة          تجري عملية   

  .منتجات أقسامهم
0.667  **0.000

5. 
يوجد في الهيكل التنظيمي الخاص بالشركة، قسم خاص بمراقبة         

  .أو توكيد الجودة
0.764  **0.000

0.000**  0.375  .توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاملين .6

0.000**  0.802  .معايير واضحةتنفذ البرامج التدريبية بناءا على أسس و .7

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

 والقيمة الكلية   الرابعيوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
   (α=0.01)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنويةلفقرات المحور، 

  .تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسهوبذلك 
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  )17(جدول رقم 

حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور 
  "الإجراءات التشغيلية"الخامس 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
يق إتبـاع أسـاليب     إن التحقق من جودة المنتجات يتم عن طر       

  .التفتيش من وقت لآخر
0.638  **0.000

2. 
تعتمد الشركة على مجموعـة مـن المـوردين عنـد شـراء             

  .احتياجاتها
0.711  **0.000

3. 
تعتمد الشركة معايير معينة في انتقاء المورد أو الموردين، وأهم          

  .هذه المعايير هو معيار الجودة
0.554  **0.000

4. 
ترياتها بـالموردين ذوي الأسـعار      تهتم الشركة في لوائح مـش     

  .الأقل، بصرف النظر عن الجودة
0.606  **0.000

5. 
تحتفظ الشركة بقاعدة بيانات متكاملة حول المـوردين والـسلع          

  .التي تشتريها
0.671  **0.000

6. 
تعتمد الشركة على جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم           

  .شراؤها من الموردين
0.312  **0.001

7. 
 شراء المواد الخام الخاصـة بتـصنيع المنتجـات حـسب            يتم

  .مواصفات محددة
0.731  **0.000

8. 
تحرص الشركة على التعامل مع الموردين الحائزين على شهادة         

  .(ISO)المواصفات الدولية 
0.453  **0.000

9. 
تعمل إدارة الشركة على تحديد طبيعة وأسباب عـدم المطابقـة           

  .ذ الإجراءات التصحيحيةداخل الشركة، وعلى ضوء ذلك تتخ
0.573  **0.000

تعمل الشركة على تحليل العمليات والنتائج وشـكاوى الزبـائن          .10
  .لغرض التقليل من حالات عدم المطابقة

0.569  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
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 والقيمـة   الخـامس ر  يوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحو          
والذي يبين أن معـاملات الارتبـاط المبنيـة دالـة عنـد مـستوى               الكلية لفقرات المحور،    

  .  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه (α=0.01)معنوية
  

  :حساب معامل الارتباط لمحاور الجزء الثالث: ثانيا

  

  )18(جدول رقم 

نوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور حساب معامل الارتباط ومستوى المع
  "سياسة المنتجات"الأول 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
تعتمد عملية إنتاج المنتجات على حاجات الزبـائن وإمكانـات          

  .الشركة
0.599  **0.000

2. 
تحرص الشركة على توفير منتجاتها بأشكال وأحجـام مختلفـة          

  .راسة رغبات المشترينبناء على د
0.667  **0.000

3. 
تحرص الشركة على تحقيق جودة التصميم وتحقيـق جاذبيـة          

  .لمنتجاتها
0.854  **0.000

4. 
تحرص الشركة قبل قيامها بأي تعديل على تـشكيلة منتجاتهـا           

  .القيام بدراسة وافية للسوق وحاجات المستهلكين
0.797  **0.000

5. 
 تجاه المجتمع والبيئة عند     اولياتهتأخذ الشركة بعين الاعتبار مسؤ    

  .تصميمها لمنتج جديد
0.798  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

 والقيمة الكلية   الأوليوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
   (α=0.01)دالة عند مستوى معنويةوالذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية لفقرات المحور، 

  .وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه
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  )19(جدول رقم 

حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور 
  "سياسة التسعير"الثاني 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
الشركة سياسة متنوعة للأسعار، تتلاءم مع منتجات توجد لدى 

  .وقطاعات السوق المختلفة
0.548  **0.000

0.002**  0.296  .تهدف الشركة من خلال عملية التسعير إلى تعظيم الربح فقط .2

3. 
تهدف الشركة من خلال عملية التسعير إلى بيع منتجاتها بسعر          

  .مناسب إلى المستهلكين
0.212  **0.026

4. 
 في حالة تحديد    ءالشركة بعين الاعتبار ردود أفعال الوسطا     تأخذ  

الأسعار لمنتجاتها، لأنهم ذوي أهمية فـي توزيـع المنتجـات           
  .والترويج لها

0.702  **0.000

5. 
تقوم الشركة بتوفير معلومات عن درجة استجابة المـستهلكين          

  .للتغيرات في أسعار المنتجات
0.638  **0.000

6. 
ا مقارنة بالمنافسين هي الميزة الأساسية      الأسعار المنخفضة نسبي  

  .للشركة التي تتفوق من خلالها على المنافسين
0.484  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

 والقيمة الكلية   الثانييوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
   (α=0.01)ن أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنويةوالذي يبيلفقرات المحور، 

  .وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه
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  )20(جدول رقم 

حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور 
  "سياسة الترويج والإعلان"الثالث 

  ةالفقر .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
تسعى الشركة من خلال عملية التـرويج إلـى تعزيـز إدراك            

  .الزبون للمنتجات المقدمة
0.538  **0.000

2. 
المعـرض،  (تنفذ الشركة أنشطة مختلفة لترويج المبيعات مثـل         

  ).عينات مجانية، هدايا تذكارية
0.725  **0.000

3. 
 تعزيـز تمايزهـا عـن       تهدف الشركة من خلال الترويج إلى     

  .منافسيها
0.815  **0.000

4. 
تعمل الشركة على حث الزبون وتشجيعه نحـو اتخـاذ قـرار            

  .الشراء بطرق ترويجية مختلفة
0.821  **0.000

5. 
تقوم الشركة بعمل حملات دعاية وإعلان لمنتجاتها مـن وقـت          

  .لآخر
0.839  **0.000

6. 
تكـرار  سياسة الترويج الخاصة بالشركة تحث الزبـون علـى          

  .عملية الشراء
0.635  **0.000

7. 
تعطي الشركة اهتماما كبيرا للترويج والإعـلان بهـدف بنـاء           

  .السمعة والمركز للمنتج والشركة
0.623  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

القيمة الكلية   و الثالثيوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
   (α=0.01)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنويةلفقرات المحور، 

  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه
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  )21(جدول رقم 

 حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور
  "سياسة التوزيع"ع الراب

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
تعمل الشركة على إيصال منتجاتها إلى الزبـون فـي المكـان            

  والوقت المناسبين
0.796  **0.000

2. 
تعمل الشركة على تحديد مـستوى كثافـة التغطيـة الـسوقية            

  .المطلوبة من وقت لآخر
0.793  **0.000

0.000**  0.702  ت التوزيع الخاصة بها من وقت لآخرتقوم الشركة بتقييم قنوا .3

0.000**  0.710  .تسعى الشركة إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعة .4

0.000**  0.695  .من السهولة الحصول على منتجات الشركة من قبل المشترين .5

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
 والقيمة الكلية   الرابع الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور         يوضح الجدول السابق معاملات   

   (α=0.01)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عند مستوى معنويةلفقرات المحور، 
  .وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه

  )22(جدول رقم 

كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة 
  "سياسة التطوير والابتكار"الخامس 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

0.000**  0.540  .تعطي الشركة اهتماما كبيرا لابتكار منتجات جديدة .1

0.000**  0.711  .توصف الشركة بالابتكارية والتطوير السريع للمنتجات الجديدة .2

0.000**  0.754  .لشركة بآراء العملاء عند تطوير منتجات جديدةتأخذ ا .3

4. 
يتم إشراك رؤساء الأقسام فـي عمليـات تطـوير وتحـسين             

  .المنتجات
0.781  **0.000

5. 
يمكن للشركة تعديل الخطوط الإنتاجية لإنتاج منتجات جديدة في         

  .الوقت المناسب
0.708  **0.000

   (α=0.01)لة دال إحصائيا عن مستوى دلاطالارتبا** 
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 والقيمـة   الخـامس يوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
والذي يبين أن معـاملات الارتبـاط المبنيـة دالـة عنـد مـستوى               الكلية لفقرات المحور،    

  .  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه (α=0.01)معنوية
  

  )23(جدول رقم 

معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور حساب 
  "سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها"السادس 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
تسعى الشركة إلى تمييز منتجاتها عن منتجات المنافسين  بقصد          

  .خلق ميزة تنافسية
0.785  **0.000

2. 
مل الشركة على تحسين جودة منتجاتها لجذب عدد أكبر مـن           تع

  .الزبائن
0.720  **0.000

3. 
تقوم الشركة بعمل تغييرات متكررة لنماذج وموديلات المنتجات        

  .بغرض تمييزها عن منتجات المنافسين
0.750  **0.000

4. 
الهدف من تمييز الشركة لمنتجاتها وتحسين جودتها هـو تلبيـة           

  .ئنرغبات وحاجات الزبا
0.719  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

 والقيمـة   الـسادس يوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور            
والذي يبين أن معـاملات الارتبـاط المبنيـة دالـة عنـد مـستوى               الكلية لفقرات المحور،    

  .ت الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه  وبذلك تعتبر فقرا (α=0.01)معنوية
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  )24(جدول رقم 

حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية بين قيمة كل فقرة والقيمة الكلية لفقرات المحور 
  "الخدمات قبل أو بعد البيع"السابع 

  الفقرة .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1. 
مة قبل وأثناء عملية    تعطي الشركة اهتماماً واسعاً للخدمات المقد     

  .البيع لدورها في جذب الزبائن
0.828  **0.000

2. 
تعطي الشركة اهتماماً واسعاً للخدمات المقدمة بعد عملية البيـع          

  .لكسب ولاء الزبائن
0.848  **0.000

3. 
تحرص الإدارة على منح الصلاحيات الكافية للعـاملين لتقـديم          

  .الخدمات المناسبة للزبائن
0.667  **0.000

4. 
تحرص الشركة على الاتصال المباشر مع الزبائن بقصد تقـديم          

  .الخدمة في الوقت المناسب
0.873  **0.000

5. 
تعتقد الشركة بأن تقديم خدمات ما بعد البيـع إحـدى الوسـائل             

  .الهامة في كسب ولاء الزبون
0.867  **0.000

6. 
في حالة حدوث أي خلل في تقديم الخدمة يتم اتخـاذ الإجـراء             

  . بما يضمن رضا الزبائنالتصحيحي
0.739  **0.000

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
 الـسابع يوضح الجدول السابق معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحـور             

والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالـة عنـد مـستوى         والقيمة الكلية لفقرات المحور،     
  .  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما وضعت لقياسه (α=0.01)معنوية
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  الصدق البنائي لأبعاد الاختبار
  )25(جدول رقم 

يبين  كل محور من المحاور مع الدرجة الكلية حساب معامل الارتباط ومستوى المعنوية 
  لفقرات الاستبيان 

  المحور .م
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

0.000**  0.712  زبائنالتركيز على ال .1

0.000**  0.833  التزام الإدارة العليا بالجودة .2

0.000**  0.783  التحسين المستمر .3

0.000**  0.560   الإداريةمالنظ .4

0.000**  0.801  الإجراءات التشغيلية .5

0.000**  0.739  سياسة المنتجات .6

0.000**  0.515  سياسة التسعير .7

0.000**  0.769  سياسة الترويج والإعلان .8

0.000**  0.680  سياسة التوزيع .9

0.000**  0.826  سياسة التطوير والابتكار.10

0.000**  0.683  سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها.11

0.000**  0.579  الخدمات قبل أو بعد البيع.12

   (α=0.01) دال إحصائيا عن مستوى دلالةطالارتبا** 
  

 بين قيمة كـل محـور  والقيمـة الكليـة لمحـاور              يوضح الجدول السابق معاملات الارتباط    
    (α=0.01)الاستبانة، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبنية دالة عنـد مـستوى معنويـة   
  .الأمر الذي يدلل على صدق فقرات الاستبانة لقياس الهدف التي وضعت من أجله
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  :ثبات أداة الدراسة
ينة الدراسة الاستطلاعية بطريقتين الأولى طريقـة       قام الباحث بإجراء خطوات الثبات على ع      

  .معامل ألفا كرونباخ  والثانية طريقة التجزئة النصفية
  

 Cronbach's Alpha""طريقة معامل ألفا كرونباخ : أولاً

  )26(جدول رقم 

  معاملات الثبات لمحاور الدراسة باستخدام طريقة معامل ألفا كرونباخ

  المحور .م
عدد 

  الفقرات

ألفا معامل 

  كرونباخ

  0.802  6  التركيز على الزبائن .1
  0.852  11  التزام الإدارة العليا بالجودة .2
  0.802  7  التحسين المستمر .3
  0.796  7   الإداريةمالنظ .4
  0.719  10  الإجراءات التشغيلية .5
  0.774  5  سياسة المنتجات .6
  0.781  6  سياسة التسعير .7
  0.811  7  سياسة الترويج والإعلان .8
  0.783  5  التوزيعسياسة  .9

  0.766  5  سياسة التطوير والابتكار.10
  0.715  4  سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها.11
  0.852  6  الخدمات قبل أو بعد البيع.12

  .يبين الجدول السابق أن معاملات الثبات مرتفعة
  

  "Split-half Coefficient"طريقة التجزئة النصفية : ثانياً

اط سبيرمان بين معدل الأسئلة الفردية والزوجية لكـل محـور مـن    تم إيجاد قيمة معامل ارتب   
محاور الاستبانة وقد تم تصحيح قيمة المعاملات باستخدام معامل سبيرمان براون للتـصحيح             

  :حسب المعادلة التالية
Spearman-Brown Coefficient =

r
r
+1
2  
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  )27(جدول رقم 

 "Split-half Coefficient"طريقة التجزئة النصفية 

  المحور .م
عدد 

 الفقرات

معامل 

  الارتباط

 معامل الارتباط

   المصحح

  0.752  0.602  6  التركيز على الزبائن.1
  0.767  0.622  11  التزام الإدارة العليا بالجودة.2
  0.809  0.679  7  التحسين المستمر.3
  0.715  0.556  7   الإداريةمالنظ.4
  0.689  0.526  10  الإجراءات التشغيلية.5
  0.702  0.541  5  سياسة المنتجات.6
  0.681  0.517  6  سياسة التسعير.7
  0.826  0.703  7  سياسة الترويج والإعلان.8
  0.803  0.671  5  سياسة التوزيع.9

  0.813  0.685  5  سياسة التطوير والابتكار.10
  0.710  0.550  4  سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها.11
  0.871  0.772  6  الخدمات قبل أو بعد البيع.12
  

  .يبين الجدول السابق أن معاملات الثبات مرتفعة نسبياً
  

  :المعالجات الإحصائية: سابعاً
 الإحـصائي وتـم اسـتخدام       SPSSتفريغ وتحليل الاستبانة من خـلال برنـامج         تم  

  :الاختبارات الإحصائية التالية
 .النسب المئوية والتكرارات .1

 .الاستبانةاختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات  .2

اختبار التجزئة النصفية لقياس مدى ثبات فقرات الاستبانة وتم تحسين القيمة باستخدام             .3
 .معادلة سبيرمان براون

 سمرنوف لمعرفة هل البيانات تتبع توزيع طبيعي أم لا-اختبار كولمجروف .4

 لمعرفة إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى (sign test)اختبار الإشارة  .5
 .جة الحياددر
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 .استخدام معامل الارتباط سبيرمان لإثبات الفرضيات .6

 لمعرفة إذا كان هناك فروقات ذات دلالة (Krustal-Wallis Test)والس -كروسكال .7
المـسمى الـوظيفي،    (إحصائية بين آراء أفراد العينة تعزى إلى الفروقات الشخصية          

 )المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة
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  الفصل الرابع

  تفسير وتحليل محاور الدراسة واختبار الفرضيات
  

  

 اختبار التوزيع الطبيعي : أولا

  عرض وتحليل بيانات الاستبانة   : ثانيا

  ةاختبار فرضيات الدراس: ثالثا
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  )(Sample K_S-1)سمرنوف -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي : أولا

سمرنوف لمعرفة هل البيانـات تتبـع توزيـع         -تم استخدام اختبار كولمجروف     
  .وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات. طبيعي أم لا

  )28(جدول رقم 

  (One-Sample Kolmogrov-Smirnov test)اختبار التوزيع الطبيعي 

  المحور  .م
قيمة 

الاختبار 
Z 

مستوى 

  المعنوية

 0.001  1.966  لى الزبائنالتركيز ع  1

 0.032  1.440  التزام الإدارة العليا بالجودة  2

 0.002  1.864  التحسين المستمر  3

 0.030  1.040   الإداريةمالنظ  4

 0.001  1.978  الإجراءات التشغيلية  5

 0.013  1.591  سياسة المنتجات  6

 0.000  2.132  سياسة التسعير  7

 0.008  1.659  سياسة الترويج والإعلان  8

 0.008  1.659  سياسة التوزيع  9

 0.001  2.010  سياسة التطوير والابتكار  10

 0.001  2.011  سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها  11

 0.000  2.324  الخدمات قبل أو بعد البيع  12

 0.001  1.934  جميع المحاور

  
 لكل محور أقـل مـن       نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة      ) 28(ويوضح الجدول رقم    

0.05 (sig. < 0.05)وهذا يدل على أن البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي .  
  

  

  

  

  



 102

  عرض وتحليل بيانات الاستبانة   : ثانيا
تبين الجداول التالية النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط الحسابي والـوزن             

ت وصـفية فقـد اسـتخدم الباحث اختبار      النسبي ومستوى الدلالة لكل فقرة، وحيث أن البيانا       
)SIGN TEST(والذي يعتبر اختبار غير معلمي يتناسب وطبيعة البيانات .  
  

  ):إدارة الجودة الشاملة(تحليل محاور الجزء الثاني 
  

  )التركيز على الزبائن (تحليل فقرات المحور الأول: أولاً
استهدف الباحث من خـلال     فقرات، وقد   ) 6(يحتوى محور التركيز على الزبائن على       
  . الصناعية بالتركيز على الزبائنالمنشآتتلك الفقرات التعرف على مدى الاهتمام من قبل 

  
التالي ردود مفردات العينة حول مـدى تركيـز منـشأتهم علـى             ) 29(ويوضح الجدول رقم    

عبر عن  الزبائن، وهذه الإجابات مرتبة حسب أهميتها وفقا للوسط الحسابي والوزن النسبي، وت           
مدى تركيز المنشآت على الزبائن والاهتمام بهم، بحيث أنه كلما زادت قيمة الوسط الحـسابي               

  . والتركيز على الزبائنميزيد الاهتما
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  )29(جدول رقم 

  "التركيز على الزبائن"المحور الأول تحليل فقرات 

  البيان .م

ة 
شد
ق ب

واف
م

%  

ق 
واف
م

%  

د 
حاي
م

ق   %
واف
 م
ير
غ

%  

مو
ر 
غي

ة 
شد
ق ب

اف
ي   %
ساب
لح
ط ا
وس
مت
ال

  

بي
نس
 ال
زن
لو
ا

ية  
نو
مع
 ال
ى
تو
مس

  

ب
رتي
الت

  

تقوم الشركة بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم        5
  .الحلول المناسبة لهم

52.7  46.4  0.9  0  0  4.52 90.4  0.000  
1  

تحرص الشركة على تقديم تشكيلة واسـعة         4
من المنتجات لتلبية حاجات ورغبات أكبـر       

  .عدد من الزبائن
42.7  51.8  3.6  1.8  0  4.35 87.0  0.000 

2  

تعتقد إدارة الشركة أن الجودة تتحـدد عـن           6
  .طريق تلبية حاجات الزبائن

47.3  44.5  4.5  3.6  0  4.35 87.0  0.000 
3  

تركز الشركة على تحقيق رضا الزبائن من         3
  .خلال دراسة متطلباتهم

35.5  61.8  2.7  0  0  4.33 86.6  0.000 
4  

بـسرعة تلبيـة رغبـات      تتصف الـشركة      2
  .الزبائن

33.6  62.7  3.6  0  0  4.30 86.0  0.000 
5  

تقوم الشركة بدراسة دورية للسوق، للتعرف        1
  . على حاجات ورغبات المستهلكين

28.2  61.8  4.5  4.5  0.9  4.12 82.4  0.000 
6  

    0.000 86.6 4.33       المجموع
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 عينة الدراسة قـد     نن مستجيبي م%) 99.1(السابق، أن   ) 29(ويتضح من الجدول رقم     
تقوم بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلول المناسبة لهم، وقد احتلت هـذه            أجابوا بأن منشأتهم    

الفقرة المرتبة الأولى من حيث أهميتها بالمقارنة مع الفقرات الأخرى، وقد بلغت قيمة الـوزن               
مرتفع يدل على مـدى الاهتمـام       ، تتمتع هذه الفقرة بوزن نسبي       %)90.4(النسبي لهذه الفقرة    

بقيام المنشآت بمتابعة شكاوى الزبائن وتقديم الحلول لها، نتيجة لهذا الاهتمـام سـوف يكـون      
  .إشباع وإرضاء كبير لحاجات ورغبات الزبائن وبالتالي تدعيم مبدأ التركيز على الزبائن

  
أة تحرص علـى تقـديم      من أفراد عينة الدراسة أجابوا بالموافقة على أن المنش        %) 94.5(وإن  

تشكيلة واسعة من المنتجات لتلبية حاجات ورغبات أكبر عدد من الزبائن، وقد احتلـت هـذه                
  ).%87.0(الفقرة المرتبة الثانية من حيث أهميتها حيث بلغت قيمة الوزن النسبي لها 

  
 وعن إذا ما تعتقد إدارة المنشأة أن الجودة تتحدد عن طريق تلبيـة حاجـات الزبـائن، فـإن                  

من أفراد عينة الدراسة قد أجابوا بالموافقة على هذه الفقرة التي احتلـت المرتبـة               %) 91.8(
، تعتبر هذه النسبة مرتفعـة      )%87.0(الثالثة من حيث أهميتها وكانت قيمة الوزن النسبي لها          

نسبيا وتعكس مدى الاهتمام بتلبية حاجات ورغبات الزبائن، وتتفق هذه الفقـرة مـع دراسـة                  
(Baidoun, 2003)   حيث اعتبر أن شمولية معرفة الزبائن واحتياجاتهم هو أحـد العوامـل 

 في إجـراء    -التي أجريت عليها الدراسة   –الأساسية التي أجمعت عليها المؤسسات الفلسطينية       
  .الجودة الشاملة

  
من أفراد عينة الدراسة بالموافقة على أن منشأتهم تركز على تحقيـق            %) 97.3(كذلك أجاب   

لزبائن من خلال دراسة متطلباتهم، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الرابعة مـن حيـث               رضا ا 
  %).86.6(أهميتها وكانت قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة 

  
وعن ما إذا كانت المنشأة التي يعمل بها المستجيب تتصف بسرعة تلبية رغبات الزبائن أجاب               

لك، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامـسة        من أفراد العينة بأن منشآتهم تتصف بذ      %) 96.3(
  %).86.0(من حيث أهميتها وكانت قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة 

  
من أفراد العينة علـى أن المنـشأة        %) 90(وللتعرف على حاجات ورغبات المستهلكين وافق       

 وكانـت  تقوم بدراسة دورية للسوق، حيث احتلت هذه الفقرة المرتبة السادسة من حيث أهميتها  
  %).82.4(قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة 
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" محور التركيز على الزبائن   "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

ممـا  ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 86.6(والوزن النسبي   ) 4.33(

، α=0.05 عند مستوى دلالة     يدل على تركيز المنشآت الصناعية في قطاع غزة على الزبون         

 في أهمية التركيز على الزبـائن  (Hansson, 2003)وتتفق نتيجة هذا المحور مع دراسة 

  .كأحد الدعائم الأساسية للوصول للجودة الشاملة

  
  

  )التزام الإدارة العليا بالجودة(ثاني تحليل فقرات المحور ال: ثانياً

فقرة، وقد استهدف الباحث مـن      ) 11(على  يحتوى محور التزام الإدارة العليا بالجودة       
خلال تلك الفقرات التعرف على مدى التزام الإدارة العليا فـي المنـشآت موضـع الدراسـة                 

  .بالجودة
  

التالي ردود مفردات العينة حول مدى التزام الإدارة العليا بالجودة،          ) 30(ويوضح الجدول رقم    
حسابي والوزن النسبي، وتعبر عـن مـدى        وهذه الإجابات مرتبة حسب أهميتها وفقا للوسط ال       

التزام الإدارة العليا بالجودة والاهتمام بها، بحيث أنه كلما زادت قيمة الوسط الحـسابي يزيـد                
  .الالتزام من قبل الإدارة العليا بالجودة وكذلك يزيد الاهتمام بها
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  )30(جدول رقم 

  " العليا بالجودةالتزام الإدارة "الثانيالمحور تحليل فقرات 
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تعمل الإدارة جاهدة كي تكـون خـدمات          8
  .الشركة متميزة

68.2  30.0  1.8  0  0  4.66 93.2  0.000  1  

طريقهـا  تؤمن الإدارة بأن الجـودة هـي          10
  .وفلسفتها في تسيير أعمالها

64.5  32.7  2.7  0  0  4.62 92.4  0.000 2  

  3 0.000  92.4 4.62  0  0  0  38.2  61.8  .تعتبر الشركة الجودة شعارا لها  3

تسعى الإدارة إلى بناء سمعة بين الزبائن،         9
  .على أنها تتميز بالجودة والإتقان

61.8  37.3  0  0.9  0  4.60 92.0  0.000 4  

ل الإدارة بشكل مستمر علـى الوفـاء        تعم  2
  .بالتزاماتها تجاه الزبائن

42.7  57.3  0  0  0  4.43 88.6  0.000 5  

تؤكد الإدارة على أن الزبـون هـو أهـم            7
عنصر في أهدافها، وهذا كفيل بتغيير ثقافة       

  .المؤسسة لتحقيق ذلك
43.6  54.6  0.9  0.9  0  4.41 88.2  0.000 6  

 الجودة فـي    تعمل الإدارة على نشر ثقافة      6
  .جميع الأقسام  والمستويات الإدارية

26.4  71.8  0.9  0.9  0  4.24 84.8  0.000 7  

تؤيد الإدارة مبدأ تفـويض الـصلاحيات         4
وتسهيل تدفق المعلومـات بـين الأقـسام        

  . المختلفة
32.7  59.1  6.4  1.8  0  4.23 84.6  0.000 8  

تقوم الإدارة بتطوير المعرفة للمـستويات        5
مختلفة بالشركة لتدعيم التزامها    الإدارية ال 
  .بالجودة

22.7  69.1  7.3  0.9  0  4.14 82.8  0.000 9  

تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد على أنهـا          11
  .هي المسئولة عن جودة المنتج

31.8  55.5  4.5  8.2  0  4.11 82.2  0.000 10  

توجد لدى الشركة خطة واضـحة حـول          1
 الجودة ومحددة بأهـداف معينـة وتلتـزم       

  .الإدارة بتطبيقها
18.2  37.3  27.3 17.3  0  3.56 71.2  0.000 11  

    0.000 86.6 4.33        المجموع
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من أفراد عينة الدراسة أجابوا بالموافقة      %) 98.2(أن  ) 30(ويتضح من الجدول رقم     
على أن الإدارة في المنشآت التي يعملون بها تعمل جاهدة كي تكون خدمات المنشأة متميـزة،                

اءت هذه الفقرة بالمرتبة الأولى من حيث أهميتها بالمقارنة مع الفقرات الأخرى وكانت             وقد ج 
، يتضح من هذه النسبة المرتفعة لقيمة الوزن النسبي         %)93.2(قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة      

  .أن هناك اهتمام كبير من قبل الإدارة لتقديم الخدمات التي يحتاجها الزبون
  

دارة تؤمن بأن الجودة هي طريقها وفلسفتها في تسيير أعمالهـا، أجـاب             وعن إذا ما كانت الإ    
من أفراد العينة بموافقتهم على هذه الفقرة التي احتلت المرتبة الثانيـة مـن حيـث             %) 97.2(

، وتعبر قيمة الوزن النسبي المرتفعـة لهـذه         %)92.4(أهميتها فبلغت قيمة الوزن النسبي لها       
  . الشركات للوصول نحو الجودة الشاملةالفقرة على جدية التزام هذه

  
وإن جميع أفراد العينة أكدوا على أن ال المنشآت التي يعملون بها تعتبر الجودة شعارا لهـا،                 

  %).92.4(حيث احتلت هذه الفقرة المرتبة الثالثة من حيث أهميتها بوزن نسبي قيمته 
  

أنها تتميز بالجودة والإتقان، بلغت     وفيما يتعلق بسعي الإدارة إلى بناء سمعة بين الزبائن على           
من أفراد العينة، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الرابعـة         %) 99.1(نسبة الموافقة على هذه الفقرة      

  %).92.0(من حيث الأهمية وكانت قيمة الوزن النسبي 
  

كذلك أجمع جميع أفراد العينة بأن الإدارة في المنشآت التي يعملون بها تسعى بشكل مـستمر                
ى الوفاء بالتزاماتها تجاه الزبائن، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة بوزن نـسبي قيمتـه               عل
 بـالتركيز علـى     ة، نتيجة هذه الفقرة تدل على مدى الاهتمام الكبير من قبل الإدار           %)88.6(

  .الزبائن كطريق لتحقيق الجودة كما يراها الزبون
  

 في الشركة تؤكد على أن الزبون هو أهم عنصر           بأن الإدارة  امن أفراد العينة أجابو   %) 98.2(
في أهدافها، وهذا كفيل بتغيير ثقافة المنشأة لتحقيق ذلك، احتلت هذه الفقرة المرتبة السادسة من               

  %).88.2(حيث الأهمية حيث بلغت قيمة الوزن النسبي 
  

دارية، أجاب   على نشر ثقافة الجودة في جميع الأقسام والمستويات الإ         ةوعن إذا ما تعمل الإدار    
من أفراد العينة على الموافقة على هذه الفقرة التي بلغت قيمة الوزن النـسبي لهـا                %) 98.2(
يرى الباحث أن هذه الفقرة مـن أهـم         . واحتلت المرتبة السابعة من حيث أهميتها     %) 84.8(
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عملية فقرات هذا المحور حيث أن نشر مفهوم وثقافة الجودة بين أقسام المنشأة المختلفة تسهل               
  .تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة والالتزام بمبادئه

  
من عينة الدراسة توافق على الفقرة ذات العلاقة بتأييد الإدارة فـي المنـشآت              %) 91.8(وإن  

على مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الأقسام المختلفة، وبلغـت قيمـة              
وكانت بالمرتبة الثامنة من حيـث      %) 84.6(ه الفقرة   الوزن النسبي لمجموع الإجابات على هذ     

  .أهميتها
  

وفيما يتعلق بقيا الإدارة بتطوير المعرة للمستويات الإدارية المختلفة بالمنشأة لتدعيم التزامهـا             
من عينة الدراسة أجابوا بالموافقة على هذه الفقرة التي احتلت المرتبة           %) 91.8(بالجودة، فإن   

  %).82.8(يمته التاسعة بوزن نسبي ق
  

 عن جودة المنتج، وافق علـى هـذه الفقـرة           اوعن تقبل الإدارة بالحقيقة التي تؤكد مسؤوليته      
من عينة الدراسة، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة العاشرة من حيث الأهمية بـوزن              %) 87.3(

  %).82.2(نسبي بلغت قيمته 
  

محددة بأهداف معينـة وتلتـزم      وعن إمكانية وجود خطة واضحة لدى المنشأة حول الجودة و         
من عينة الدراسـة واحتلـت المرتبـة        %) 55.5( بتطبيقها، أجاب بالموافقة على ذلك       ةالإدار

يعتقد الباحث هنا بأن هذه الفقرة يجب       %). 71.2(الأخيرة من حيث الأهمية وزن نسبي قيمته        
كبيـرة فـي تحقيـق      أن تكون في المرتبة الأولى وليس في المرتبة الأخيرة لما لها من أهمية              

أهداف الجودة، حيث أنه من المتعارف عليه لتحقيق الهدف المنشود بكفاءة وفعاليـة يتوجـب               
  .وجود خطة واضحة لذلك

  
محور التزام الإدارة العليـا     "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

وهـو أقـل مـن      ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 86.6(والوزن النسبي   ) 4.33" (بالجودة

مما يدل على أن هناك التزام من قبل الإدارة العليا في  المنشآت الصناعية في قطاع                ) 0.05(

، وتتفـق نتيجـة هـذا المحـور مـع دراسـة                  α=0.05غزة بالجودة عند مستوى دلالـة     

ة ، حيث توصلت الدراسة إلى أن تطبيق وممارسـة عناصـر إدار           )2006السالم والعلاونة،   (

  .الجودة الشاملة يتم بدرجة عالية  من خلال التزام الإدارة العليا بالجودة
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  )التحسين المستمر(ثالث تحليل فقرات المحور ال: ثالثاً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلال تلك       ) 7( على   التحسين المستمر يحتوى محور   
  .ن المستمر للجودة بالتحسيةالفقرات التعرف على مدى اهتمام المنشآت موضع الدراس

  
 بالتحسين المـستمر    مالتالي ردود مفردات العينة حول مدى الالتزا      ) 31(ويوضح الجدول رقم    

للجودة في منشآتهم، وهذه الإجابات مرتبة حسب أهميتها وفقا للوسط الحسابي والوزن النسبي،             
الحسابي يزيـد    بالتحسين المستمر، بحيث أنه كلما زادت قيمة الوسط          موتعبر عن مدى الالتزا   

  .الالتزام بالتحسين المستمر
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  )31(جدول رقم 

  "التحسين المستمر "الثالثالمحور تحليل فقرات 
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دمات تسعى الشركة لتحسين المنتجات والخ      2
  بشكل مستمر

58.2  41.8  0  0  0  4.58 91.6  0.000  1  

تحرص الشركة على التحـسين المـستمر         1
على نظام الإنتاج والخدمة من أجل تحسين       

  .الجودة
54.5  40.9  4.5  0  0  4.50 90.0  0.000 2  

تسعى الشركة إلى تحمل مسؤولياتها تجاه        6
المجتمع من خـلال التحـسين المـستمر        

  .للمنتج
47.3  43.6  4.5  4.5  0  4.34 86.8  0.000 3  

تنظر الإدارة إلى التحسين المـستمر فـي          7
  .العمل على أنه جزءاً من متطلبات الجودة

33.6  61.8  0.9  3.6  0  4.25 85.0  0.000 4  

إن تخطيط المنتجات وتطويرها وفحـصها        5
غير (وتقديمها للسوق تعتبر عملية متكاملة      

  .لتحسين الجودة) متجزئة
30.9  58.2  10.9 0  0  4.20 84.0  0.000 5  

تحرص الشركة بشكل مستمر على تقليـل         3
التفاوت أو الفجـوة مـا بـين توقعـات          
المستهلكين حول جودة المنتجات وما بين       

  .الجودة الفعلية المقدمة لهم

36.4  50.0  10.0 2.7  0.9  4.18 83.6  0.000 6  

تعتمد الشركة على أساليب وأدوات علمية        4
  .ةلغرض تحسين الجود

21.8  41.8  20.9 14.5  0.9  3.69 73.8  0.000 7  

    0.000 85.0 4.25       المجموع
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السابق، أن جميع أفراد العينة وافقوا على أن المنشآت         ) 31(ويتضح من الجدول رقم     
التي يعملون بها تسعى إلى تحسين المنتجات والخدمات بشكل مستمر، احتلـت هـذه الفقـرة                

تعبـر  %). 91.6( الأهمية حيث بلغ الوزن النسبي لمجموع الإجابات         المرتبة الأولى من حيث   
هذه النسبة المرتفعة لقيمة الوزن النسبي عن مدى اهتمام هذه المنـشآت بتحـسين المنتجـات                

  .والخدمات بشكل مستمر كأحد أهم طرق الوصول للجودة الشاملة
  

ى أن المنشأة تـسعى علـى       من عينة الدراسة أجابوا بالموافقة عل     %) 95.4(ويتضح أيضاً أن    
التحسين المستمر على نظام الإنتاج والخدمة من أجل تحسين الجودة، وبالنسبة لأهميـة هـذه               

  %).90.0(الفقرة وجد أنها تحتل المرتبة الثانية بوزن نسبي قيمته 
  

 تجاه المجتمع من خلال التحـسين المـستمر         اوتحتل الفقرة الخاصة بتحمل المنشأة لمسؤولياته     
، حيث بينت النتائج    %)86.8( بوزن نسبي قيمته     ة احتلت المرتبة الثالثة من حيث الأهمي      للمنتج

توضح هذه الفقرة مدى اهتمـام      . من أفراد عينة الدراسة وافقوا على هذه الفقرة       %) 90.9(أن  
 تجاه المجتمع، حيث أن الربح المادي ليس هو الهدف الوحيد لهـذه             ةالمنشآت بتحمل المسؤولي  

  .المنشآت
  

وبالنسبة للفقرة التي تقول بأن الإدارة تنظر إلى التحسين المستمر في العمل على أنه جزءاً من                
على ذلك، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الرابعـة مـن حيـث            %) 95.4(متطلبات الجودة وافق    

  %).85.0(الأهمية بوزن نسبي قيمته 
  

قـوا علـى أن عمليـة تخطـيط         من أفراد عينة الدراسة واف    %) 89.1(بينت النتائج أيضاً أن     
لتحـسين  ) غير متجزئـة  (المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر عملية متكاملة         

الجودة، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة من حيث الأهمية وقد بلغت قيمة الوزن النسبي               
  %).84.0(لمجموع الإجابات 

  
 على تقليل التفاوت أو الفجوة ما بين توقعـات        وفيما يتعلق بكون المنشأة تحرص بشكل مستمر      

مـن  %) 86.4(المستهلكين حول جودة المنتجات وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم، أجـاب             
عينة الدراسة بموافقتهم على مضمون هذه الفقرة فيما يخص منشأتهم، وقد بلغت قيمة الـوزن               

  .رتبة السادسة من حيث الأهميةواحتلت الم%) 83.6(النسبي لمجموع إجابات هذه الفقرة 
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أما بالنسبة لكون المنشأة تعتمد على أساليب وأدوات علمية لغرض تحـسين الجـودة وافـق                
فقط من أفراد العينة على هذه العينة، يعتقد الباحث أن هذه النـسبة ضـعيفة جـدا                 %) 63.6(

 الطرق للوصـول    مقارنة مع النسب السابقة وخاصة بأن الأساليب والأدوات العلمية هي أنجح          
إلى الجودة الشاملة، من خلال نتائج التحليل اتضح أن قيمة الوزن النسبي لمجموع الإجابـات               

حيث احتلت المرتبة السابعة من حيث الأهمية في حين كان          %) 73.8(على هذه الفقرة قد بلغ      
  .من المفروض أن تحتل المرتبة الأولى من حيث الأهمية كما يعتقد الباحث

  
" محور التحـسين المـستمر    "مة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور         وبصفة عا 

ممـا  ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 85.0(والوزن النسبي   ) 4.25(

يدل على قيام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بالتحسين المستمر للعمليات والجودة عنـد              

  (Baidoun, 2003)هذا المحور مع دراسة         ، وتتفق نتيجة α=0.05مستوى دلالة 

حيث توصلت إلى أن استمرارية تحسين العمليات يعتبر عنصر أساسي في إنجـاح الجـودة               

  .الشاملة

  

  )النظم الإدارية(رابع تحليل فقرات المحور ال: رابعاً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلال تلـك        ) 7( على   النظم الإدارية   يحتوى محور   
قرات التعرف على مدى مواءمة النظم الإدارية في المنشآت الـصناعية لمفـاهيم الجـودة               الف

  .الشاملة
  

التالي ردود مفردات العينة حول بعض الممارسات والنظم الإدارية         ) 32(ويوضح الجدول رقم    
وإلى أي مدى تتعلق بمفاهيم الجودة الشاملة،  الإجابات على فقرات هذا المحور مرتبة حسب               

  .تها وفقا للوسط الحسابي والوزن النسبيأهمي
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  )32(جدول رقم 

  " الإداريةمالنظ "لرابعالمحور اتحليل فقرات 
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تجري عملية تقييم رؤساء الأقـسام علـى          4
  .ساس مدى جودة منتجات أقسامهمأ

30.9  46.4  20.9 1.8  0  4.06 81.2  0.000  
1  

تهتم الشركة بمشاركة العاملين جميعهم في        1
  .تحسين الجودة والأداء

30.0  53.6  7.3  8.2  0.9  4.04 80.8  0.000 
2  

توصف الشركة بسرعة الاستجابة للطلبات       3
والمتغيرات من خلال وجود نظم واضحة      

  .وصريحة
25.5  42.7  29.1 2.7  0  3.91 78.2  0.000 

3  

يوجد فـي الهيكـل التنظيمـي الخـاص           5
بالشركة، قسم خاص بمراقبـة أو توكيـد        

  .الجودة
32.7  43.7  0.9  21.8  0.9  3.75 75.0  0.001 

4  

يشارك العاملين في إعداد الخطط لتحسين        2
  .الجودة

22.7  39.1  24.5 11.8  1.8  3.69 73.8  0.000 
5  

ج التدريبية بناءا علـى أسـس       تنفذ البرام   7
  .ومعايير واضحة

21.8  39.1  25.5 11.8  1.8  3.67 73.4  0.000 
6  

توجد خطة تدريب سنوية لتنميـة قـدرات        6
  .العاملين

5.5  19.1  24.5 50.0  0.9  2.78 55.6  0.011 
7  

    0.000 74.0 3.70       المجموع
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راد عينة الدراسة قد أجـابوا      من أف %) 77.3(السابق أن   ) 32(يتضح من الجدول رقم       
بالموافقة على أن عملية تقييم رؤساء الأقسام في المنشآت التي يعملون بها على أساس جـودة                
منتجات أقسامهم، حيث احتلت هذه الفقرة المرتبة الأولى من حيث الأهمية وفقا لقيمة الـوزن               

  .%)81.2(النسبي لمجموع الإجابات على  هذه الفقرة حيث بلغت قيمته 
  

%) 83.6(وعن مدى قيام المنشأة بمشاركة العاملين جميعهم في تحسين الجودة والأداء، فـإن              
من عينة الدراسة وافقوا على أن المنشآت التي يعملون بها تؤيد ذلك، واحتلـت هـذه الفقـرة                  

، %)80.8(المرتبة الثانية من حيث الأهمية حيث بلغت قيمة الوزن النسبي لمجموع الإجابات             
 حيث أن من نتائجها أن التركيز (Shams-ur, Bullock, 2002)ذه الفقرة مع دراسة تتفق ه

  .على الزبائن من أهم عوامل الجودة الشاملة التي تخص الجهد البشري
  

من عينة الدراسة على أن المنشآأة توصـف بـسرعة الاسـتجابة للطلبـات              %) 68.2(وافق  
د أظهرت نتائج التحليل أن هذه الفقرة       والمتغيرات من خلال وجود نظم واضحة وصريحة، وق       

لمجمـوع  %) 78.2(تحتل المرتبة الثالثة من حيث الأهمية حيث بلغت قيمة الـوزن النـسبي              
  .الإجابات

  
 بها عن وجود قسم خاص بمراقبة أو توكيد الجودة، أجـاب            لأما بالنسبة للفقرة التي يتم التساؤ     

ا يرى الباحث أن هذه الفقرة كان يجب أن         من عينة الدراسة بالموافقة على ذلك، هن      %) 76.4(
تكون بالمرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية لكون وجود قسم للجودة يعتبر أهم نظام مـن                
النظم الإدارية حيث أن الوصول للجودة الشاملة أو لدرجة عالية من الجودة يتطلب وجود قسم               

نشآت محل الدراسة مـسجلة فـي       يختص بمراقبة  وتنظيم كل متطلبات الجودة، وكون أن الم         
يرى الباحـث   ) أي لديها إدراك كبير بأهمية الجودة     (مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطينية     

احتلـت  . تعتبر قليلة مقارنة مع ما كان يتوقعه الباحـث        %) 76.4(أن هذه النسبة من الموافقة      
  %).75.0(هذه الفقرة المرتبة الرابعة بوزن نسبي قيمته 

  
من عينـة الدراسـة     %) 61.8(ة العاملين في إعداد الخطط لتحسين الجودة، فإن         وعن مشارك 

تتفق على ذلك، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة من حيث الأهمية بوزن نـسبي قيمتـه                 
)73.8.(%  
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من أفراد عينة الدراسة أكدوا أن منشآتهم تنفذ البرامج         %) 60.9(كذلك بينت نتائج التحليل أن      
ة بناءا على أسس ومعايير واضحة، واحتلت هذه الفقرة المرتبة السادسة مـن حيـث               التدريبي

  %).73.4(الأهمية بوزن نسبي قيمته 
  

%) 24.6(وفيما يتعلق بالتساؤل عن وجود خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاملين، أجاب             
ة، أي أن أكثـر     بالنفي على هذه الفقر   %) 50.9(من عينة الدراسة بالموافقة على ذلك، وأجاب        

. من نصف أفراد عينة الدراسة أكدوا عدم وجود خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العـاملين              
هنا يتساءل الباحث عن كيفية تطلع أغلب هذه المنشآت محل الدراسة للوصول إلـى الجـودة                
الشاملة دون الاهتمام لموضوع زيادة قدرات العاملين من خلال التدريب حيث تعتبـر عمليـة               

احتلت هذه الفقرة المرتبة السابعة     . تدريب أحد المبادئ الهامة من مبادئ إدارة الجودة الشاملة        ال
  %).55.6(قيمته بوزن نسبي من حيث الأهمية 

  
) 3.70" (الـنظم الإداريـة   "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحـور           

مما يدل علـى    ) 0.05(و أقل من    وه) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 74.0(والوزن النسبي   

 بالنظم الإدارية الملائمة لنظام إدارة الجودة الشاملة عنـد مـستوى دلالـة              المنشآتاهتمام  

α=0.05.  

      
  )الإجراءات التشغيلية(خامس تحليل فقرات المحور ال: خامساً

فقرات، وقد اسـتهدف الباحـث مـن     ) 10( على   الإجراءات التشغيلية   يحتوى محور   
الفقرات التعرف على مدى مواءمة الإجراءات التشغيلية في المنـشآت الـصناعية            خلال تلك   

  .لمفاهيم ومتطلبات الجودة الشاملة
  

التالي ردود مفردات العينة حول بعض الإجـراءات والعمليـات          ) 33(ويوضح الجدول رقم    
المحـور   وإلى أي مدى تتعلق بمفاهيم الجودة الشاملة،  الإجابات على فقرات هـذا               ةالتشغيلي

  .مرتبة حسب أهميتها وفقا للوسط الحسابي والوزن النسبي
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  )33(جدول رقم 

  "الإجراءات التشغيلية "خامسالمحور التحليل فقرات 

  البيان  .م

ة 
شد
ق ب

واف
م

ق   %
واف
م

%  

د 
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ق   %
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غ
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ة فــي لــوائح مــشترياتها تهــتم الــشرك  4
بالموردين ذوي الأسعار الأقل، بـصرف      

  .النظر عن الجودة
0  0  7.3  40.9  51.8  4.45 89.0  0.0001  

تعتمد الشركة معايير معينـة فـي انتقـاء           3
المورد أو الموردين، وأهم هذه المعـايير       

  .هو معيار الجودة
43.6  52.7  1.8  1.8  0  4.38 87.6  0.000 2  

شركة على تحديـد طبيعـة      تعمل إدارة ال    9
وأسباب عدم المطابقـة داخـل الـشركة،        

  .وعلى ضوء ذلك تتخذ الإجراءات 
40.9  54.5  4.5  0  0  4.36 87.2  0.0003  

تعمل الشركة على تحليل العمليات والنتائج        10
وشكاوى الزبائن لغرض التقليل من حالات      

  .عدم المطابقة
35.5  62.7  1.8  0  0  4.34 86.8  0.0004  

م شراء المواد الخام الخاصـة بتـصنيع        يت  7
  .المنتجات حسب مواصفات محددة

42.7  50.9  2.7  3.6  0  4.33 86.6  0.0005  

إن التحقق من جودة المنتجات يـتم عـن           1
  .طريق إتباع أساليب التفتيش من وقت

33.6  60.9  2.7  2.7  0  4.25 85.0  0.0006  

تعتمد الشركة على مجموعة من الموردين        2
  . احتياجاتهاعند شراء

24.5  69.1  3.6  2.7  0  4.15 83.0  0.0007  

تحتفظ الشركة بقاعدة بيانات متكاملة حول        5
  .الموردين والسلع التي تشتريها

23.6  56.4  13.6 6.4  0  3.97 79.4  0.0008  

تحرص الشركة على التعامل مع الموردين        8
  .الحائزين على شهادة المواصفات الدولية

10.0  29.1  44.5 15.5  0.9  3.32 66.4  0.0009  

تعتمد الشركة على جهة ثالثة فـي تـدقيق           6
وفحص المواد التي يـتم شـراؤها مـن         

  .الموردين
1.8  12.7  30.6 53.6  1.8  2.59 51.8  0.00010  

   0.000 80.3 4.01       المجموع
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السابق أنه لم يوافق أي من أفراد العينة علـى أن           ) 33(يتضح من خلال الجدول رقم      

 تهتم في لوائح مشترياتها بالموردين ذوي الأسعار الأقل بصرف النظر عن الجـودة،              لمنشأةا
. ∗%)89.0(وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية بوزن نسبي قيمته              

تؤكد هذه النسبة مدى اهتمام هذه المنشآت بجودة المواد الأولية المستخدمة في عمليات الإنتاج              
  .حقيق الجودة المرجوة لمنتجاتهملت

  
من عينة الدراسة أجابوا بالموافقة على أن المنشأة تعتمد معايير معينة في انتقـاء              %) 96.3 (

الموردين وأهم هذه المعايير هو معيار الجودة، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الثانية مـن حيـث                
  %).87.6(الأهمية، حيث كانت قيمة الوزن النسبي لمجموع الإجابات 

  
وفيما يتعلق بكون إدارة المنشأة تعمل على تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة داخل المنـشأة،              

من %) 95.4(وعلى ضوء ذلك تتخذ الإجراءات التصحيحية، أجاب بالموافقة على هذه الفقرة            
  %).87.2(عينة الدراسة وقد احتلت المرتبة الثالثة بوزن نسبي 

  
نة الدراسة على أن المنشأة تعمل على تحليل العمليـات والنتـائج     من ع ) 98.2(%أيضا وافق   

وشكاوى الزبائن لغرض تقليل حالات عدم المطابقة، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الرابعة مـن              
، وتتفـق هـذه الفقـرة مـع دراسـة           %)86.8(حيث الأهمية من خلال وزن نسبي قيمتـه         

(Baidoun, 2003) عليها المؤسسة، وتعتبرها أساسية في  حيث أن هناك عدة عوامل أجمعت
  ".حل المشاكل واستمرارية تحسين العمليات"إنجاح الجودة الشاملة، ومن أهمه 

  
من عينة الدراسة على أن المنشأة تقوم       %) 93.6(وعن طبيعة عملية شراء المواد الخام، وافق        

النـسبي لهـذه    بشراء المواد الخاصة بتصنيع المنتجات حسب مواصفات محددة، قيمة الوزن           
  .وتحتل المرتبة الخامسة%) 86.6(الفقرة يساوي 

  
بالموافقة على أن عملية التحقق من جودة المنتجات في المنشأة تتم من            %) 94.5(أيضا أجاب   

خلال إتباع أساليب التفتيش من وقت لآخر، واحتلت هذه الفقرة المرتبة السادسة بوزن نـسبي               
)85.0.(%  

  
                                                 

 . بعد انعكاس الإجابات في التحليل الخاص بهذه الفقرة ∗
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 أجابوا بالموافقة على أن المنشأة تعتمـد علـى مجموعـة مـن              ةمن عينة الدراس  %) 93.6(
الموردين عند شراء احتياجاتها، ويعتقد الباحث أنه من الضروري أن لا تعتمد المنشأة علـى               
مورد واحد في عملية شرائها للمواد الخام، وذلك لأسباب عديدة منها أن تكون فرصـة لـدى                 

. لمورد ذو الجودة الأفضل بالنـسبة لهـذه المـواد         المنشأة للتفضيل بين عدة موردين وانتقاء ا      
  %).83.0(احتلت هذه الفقرة المرتبة السابعة من حيث الأهمية من خلال وزن نسبي قيمته 

  
وكانت نسبة الذين وافقوا على أن الشركة تحتفظ بقاعدة بيانات متكاملة حول الموردين والسلع              

%) 79.4( لقيمة الوزن النسبي والتي هي      من مجموع المستجيبين، ووفقا   %) 80(التي تشتريها   
  .احتلت هذه الفقرة المرتبة الثامنة

  
أيضا فيما يتعلق بحرص المنشأة على التعامل مع الموردين الحائزين على شهادة المواصـفات         

من مجموع ردود المستجيبين، يعتقد     %) 39.1( أجاب بالموافقة على ذلك فقط       (ISO)الدولية  
قليلة جدا مقارنة مع سابقاتها من النسب، وقد يعزى الباحث سبب ذلـك             الباحث أن هذه النسبة     

 في قطاع غزة، وأن     (ISO)هو قلة أو ندرة المنشآت الحاصلة على شهادة المواصفات الدولية           
الذين أجابوا بالموافقة على هذه الفقرة قد يكونوا يتعاملون مع شركات من خارج قطاع غـزة                

احتلـت هـذه الفقـرة       . (ISO)شهادة المواصفات الدولية    وتكون هذه الشركات حاصلة على      
  %).66.4(وهي الوزن النسبي المرتبة التاسعة وفقا لقيمة 

  
 على جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي         المنشأةأما بالنسبة للفقرة التي تدور حول اعتماد        

د العينة، ويتـضح    فقط من إجمالي أفرا   %) 14.5(يتم شراؤها من الموردين، أجاب بالموافقة       
من هذه النسبة أن معظم المنشآت تعتمد على إمكاناتها الذاتية في فحـص المـواد التـي يـتم         

  %).51.8(بوزن نسبي وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة العاشرة . شراؤها من الموردين
  

" الإجـراءات التـشغيلية   "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هـذا المحـور            

ممـا  ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 80.3( والوزن النسبي    )4.01(

يدل على مدى اهتمام المنشآت بالإجراءات التشغيلية الملائمة لنظام إدارة الجودة الـشاملة             

  .α=0.05عند مستوى دلالة 
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من خلال ما سبق يتضح اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غـزة بمتغيـرات نظـام إدارة                 
لجودة الشاملة التي اعتمدها الباحث، حيث تميزت نتائج محاور هذه المتغيرات بأوزان نسبية             ا

مرتفعة تعزز هذا الاهتمام، والجدول التالي يوضح المتوسط الحسابي والوزن النـسبي لكـل              
  :متغير، وكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي لمجوع المتغيرات

  

  )34(جدول رقم 

  الوزن النسبي لمتغيرات نظام إدارة الجودة الشاملةالمتوسط الحسابي و

  المحور .م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

  النسبي

 86.6 4.33  التركيز على الزبائن .1

 86.6 4.33  التزام الإدارة العليا بالجودة .2

 85.0 4.25  التحسين المستمر .3

 74.0 3.70   الإداريةمالنظ .4

 80.3 4.01  الإجراءات التشغيلية .5

 82.5  4.12  محاورجميع ال

  

السابق أن هناك تبني واضح من قبـل المنـشآت          ) 34(يتضح من خلال الجدول رقم      
الصناعية محل الدراسة لمتغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة، حيث بلغـت قيمـة المتوسـط               

، فيما بلغت قيمة الوزن     )4.12(الحسابي لمجموع محاور متغيرات نظام إدارة الجودة الشاملة         
، وقد يعزى الباحث سبب ارتفاع قيمـة الـوزن النـسبي            %)82.5( لمجموع المحاور    النسبي

لمتغيرات الجودة الشاملة إلى أن هذه المنشآت حاصلة على إحدى شهادات الجـودة وبالتـالي               
  .توجد الرغبة لتحقيق مستوى عال من الجودة لدى هذه المنشآت
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  ):سيةالسياسات التناف(تحليل محاور الجزء الثالث 
  

 )سياسة المنتجات(تحليل فقرات المحور الأول : أولاً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 5(يحتوي هذا المحور على       
  .مدى تطبيق المنشأة إحدى السياسات التنافسية وهي سياسة المنتجات

  
منتجات المتبعـة   التالي ردود مفردات عينة الدراسة حول سياسة ال       ) 35(يوضح الجدول رقم    

  .لدى منشآتهم
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  )35(جدول رقم 

  "سياسة المنتجات"المحور الأول تحليل فقرات 
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تعتمد عملية إنتاج المنتجات على حاجـات         1
  .لزبائن وإمكانات الشركةا

47.3  46.4  6.4  0  0  4.41 88.2  0.000 1  

تحرص الشركة علـى تـوفير منتجاتهـا          2
بأشكال وأحجام مختلفة بناء على دراسـة       

  .رغبات المشترين
47.3  46.4  5.5  0.9  0  4.40 88.0  0.0002  

تحرص الشركة على تحقيق جودة التصميم        3
  .وتحقيق جاذبية لمنتجاتها

44.5  47.3  8.2  0  0  4.36 87.2  0.0003  

 اتأخذ الشركة بعين الاعتبـار مـسؤولياته        5
تجاه المجتمع والبيئة عند تصميمها لمنـتج       

  .جديد
49.1  40.9  7.3  2.7  0  4.36 87.2  0.0004  

تحرص الشركة قبل قيامها بأي تعديل على         4
تشكيلة منتجاتها القيام بدراسة وافية للسوق      

  .وحاجات المستهلكين
38.2  45.5  10.9 5.5  0  4.16 83.2  0.0005  

   0.000 86.8 4.34       المجموع
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من أفراد عينـة الدراسـة قـد        %) 93.7(السابق، أن   ) 35(ويتضح من الجدول رقم     
أجابوا بالموافقة على أن عملية إنتاج المنتجات في منشآتهم تتم تعتمد على حاجـات الزبـائن                

 الفقرة المرتبة الأولى من خلال قيمة الوزن النـسبي لهـا             ، وقد احتلت هذه    المنشأةوإمكانات  
، وتوضح هذه النتيجة أن المتحكم الرئيس بعملية إنتاج المنتجـات هـو             %)88.2(والتي هي   

الزبون، وبالتالي هناك ارتباط كبير بين سياسة المنتجات وأحد أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة              
  .ألا وهو التركيز على الزبائن

  
 تحـرص   المنشأةمن المستجيبين أجابوا بالموافقة على أن       %) 93.7(أظهرت النتائج أن    كذلك  

على توفير منتجاتها بأشكال وأحجام مختلفة بناء على دراسة رغبات المشترين، واحتلت هـذه              
  %).88.0(الفقرة المرتبة الثانية من حيث الأهمية بوزن نسبي قيمته 

  
 جـودة التـصميم وتحقيـق جاذبيـة لمنتجاتهـا،            على تحقيـق   المنشأةوفيما يتعلق بحرص    

من عينة الدراسة موافقتهم على ذلك، وكانت قيمة الوزن النسبي لهـذه الفقـرة              %) 91.8(أكد
  . واحتلت المرتبة الثالثة من حيث الأهمية%) 87.2(

  
من المستجيبين على أن منشآتهم تأخذ بعين الاعتبار مسؤولياتها         %) 90(أيضا أجاب بالموافقة    

احتلـت هـذه    %) 87.2(اه المجتمع والبيئة عند تصميمها لمنتج جديد، وبوزن نسبي قيمته           تج
 تجـاه   ا لمسؤولياته المنشأةتؤكد هذه النسبة المرتفعة على أهمية تحمل        . الفقرة المرتبة الرابعة  

المجتمع، وبالتالي فإن هذه الفقرة تدعم ما يهدف إليه نظام إدارة الجودة الشاملة بتقـديم منـتج                
  .يتناسب مع قيم ومبادئ المجتمع ويتناسب مع البيئة المحيطة

  
 على دراسة السوق وحاجات المستهلكين دراسة وافية قبل قيامهـا            المنشأة أما بالنسبة لحرص  

من المستجيبين موافقتهم على ذلـك، وقـد        %) 83.7(بأي تعديل على تشكيلة منتجاتها، أجاب       
    %).83.2(يث الأهمية بوزن نسبي قيمته احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة من ح

  

) 4.34" (سياسة المنتجـات  "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

ممـا يـدل    ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %%) 86.8(والوزن النسبي   

ستوى دلالـة   على اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بتطبيق سياسة المنتجات عند م           

α=0.05.  
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 )سياسة التسعير(تحليل فقرات المحور الثاني : ثانياً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 6(يحتوي هذا المحور على       
أهداف المنشأة من عملية التسعير وإلى أي مدى تتعلق بالاهتمام بالمستهلكين وتحقيق رضاهم،             

  .ودة الشاملة وهو رضا المستهلكوبالتالي تحقيق جوهر إدارة الج
  

التالي ردود مفردات عينة الدراسة حـول سياسـة التـسعير لـدى           ) 36(يوضح الجدول رقم    
  .منشآتهم
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  )36(جدول رقم 

  "سياسة التسعير "الثانيالمحور تحليل فقرات 

  البيان  .م

ة 
شد
ق ب
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م
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ق 
واف
م

%  

د 
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ى
تو
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ب
رتي
الت

  

تهدف الشركة من خلال عملية التسعير إلى   3
 .بيع منتجاتها بسعر مناسب إلى المستهلكين

30.9  65.5  1.8  1.8  0  4.25 85.0  0.000 1  

تهدف الشركة من خلال عملية التسعير إلى   2
  .تعظيم الربح فقط

0  0  16.4 49.1  34.5  4.18 83.6  0.0002  

توجد لدى الشركة سياسة متنوعة للأسعار،        1
تتلاءم مع منتجـات وقطاعـات الـسوق        

  .المختلفة
28.2  59.1  12.7 0  0  4.15 83.0  0.0003  

تقوم الشركة بتوفير معلومات عن درجـة         5
استجابة المستهلكين للتغيرات في أسـعار      

  .المنتجات
20.0  60.9  13.6 5.5  0  3.95 79.0  0.0004  

تأخذ الشركة بعين الاعتبار ردود أفعـال         4
 فــي حالــة تحديــد الأســعار ءالوســطا

لمنتجاتها، لأنهم ذوي أهمية فـي توزيـع        
  .المنتجات والترويج لها

18.2  56.4  15.5 9.1  0.9  3.82 76.4  0.0005  

الأسعار المنخفضة نسبيا مقارنة بالمنافسين       6
هي الميزة الأساسية للشركة التي تتفـوق       

  .من خلالها على المنافسين
16.4  13.6  40.9 26.4  2.7  3.15 63.0  0.0016  

   0.000 78.3 3.92       المجموع
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من عينة الدراسـة قـد أجـابوا        %) 96.4(السابق، أن   ) 36(يتضح من الجدول رقم       
بالموافقة على أن المنشأة تهدف من خلال عملية التسعير إلى بيع منتجاتها بسعر مناسب إلـى                

احتلـت المرتبـة    ) 85.0(المستهلكين، ومن خلال قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة والتي هـي            
  .الأولى من حيث الأهمية

  
من عينة الدراسة لم يبدو الموافقة على أن منشآتهم تهدف          %) 83.6(كذلك أظهرت النتائج أن     

بة التي تظهـر أن     من خلال عملية التسعير إلى تعظيم الربح فقط، ويعتقد الباحث أن هذه النس            
غالبية المنشآت محل الدراسة لا تهدف من خلال عملية التسعير إلى تحقيق الربح فقط تتماشى               
مع المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة والتي أهمها التركيز على الزبون من خلال تقـديم               

هذه الفقـرة تحتـل     بالنظر إلى قيمة الوزن النسبي وجد أن        . منتج يلبي رغباته وبجودة تناسبه    
  .∗%)83.6(المرتبة الثانية بوزن نسبي قيمته 

  
وفيما يتعلق بكون وجود سياسة متنوعة للأسعار لدى المنشأة تتلاءم مع منتجـات وقطاعـات               

من عينة الدراسة موافقتهم على ذلك، يعتقد الباحث أن هـذه           %) 87.3(السوق المختلفة، أبدى    
أهميتها بأن معظم هذه المنشآت تأخذ بعـين الاعتبـار          الفقرة مهمة جدا في مضمونها، وتنبع       

الأوضاع الاقتصادية السيئة التي يشهدها القطاع وبالتالي هناك مراعاة لوجود تدني في مستوى             
الدخل، لكن في نفس الوقت يجب أن لا يكون هذا التنويع في الأسعار علـى حـساب جـودة                   

حيث الأهمية بوزن نسبي لمجموع الإجابـات       احتلت هذه الفقرة المرتبة الثالثة من       . المنتجات
  %).83.0(قيمته 

  
وإذا ما كانت المنشأة تقوم بتوفير معلومات عن درجة استجابة المستهلكين للتغيرات في أسعار              

من عينة الدراسة موافقتهم على ذلك، وطبقا لقيمة الوزن النسبي لهذه           %) 80.9(المنتجات، أكد   
  .احتلت المرتبة الرابعة من حيث الأهميةفقد %) 79.0(الفقرة التي قيمته 

  
من عينة الدراسة موافقتهم على أن المنشأة تأخذ بعين الاعتبـار ردود            %) 74.6(كذلك، أبدى   

أفعال الوسطاء في حالة تحديد الأسعار لمنتجاتها لأنهم ذوي أهميـة فـي توزيـع المنتجـات                 
حيث الأهمية بوزن النسبي لمجموع     والترويج لها، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة من          

  %).76.4(الإجابات قيمته 

                                                 
 . وذلك بعد أن تم عكس الترميز لهذه الفقرة، لتصبح بصيغة إيجابية بدلاً من صيغته السلبية ∗
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وفيما يتعلق بالفقرة التي يتساءل من خلالها الباحث إذا ما كانت الأسعار المنخفضة نسبيا هـي                
فقط من أفراد العينة موافقتهم على ذلك، يؤكد        %) 30(التي تميز المنشأة عن المنافسين، أبدى       

ك ميزات أخرى تتميز المنشأة من خلالها عن منافـسيها، ولا           انخفاض هذه النسبة إلى أن هنا     
احتلت هذه الفقرة المرتبة الـسادسة      . شك أن جودة المنتجات قد تكون إحدى أهم هذه الميزات         

  .%)63.0(من حيث الأهمية بوزن نسبي قيمته 
  

) 3.92" (سياسـة التـسعير   "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

ممـا يـدل    ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %%) 78.3(الوزن النسبي   و

على اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بتبني سياسة التـسعير كاحـدى الـسياسات               

  .α=0.05التنافسية عند مستوى دلالة 
  

 )سياسة الترويج والإعلان(تحليل فقرات المحور الثالث : ثالثاً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 7(ور على   يحتوي هذا المح    
اهتمام وتبني المنشأة لسياسة الترويج والإعلان وإلى أي مدى تتعلق بالاهتمـام بالمـستهلكين              

  .وتحقيق رضاهم، وبالتالي تحقيق جوهر إدارة الجودة الشاملة وهو رضا المستهلك
  

عينة الدراسة حول سياسة الترويج والإعـلان       التالي ردود مفردات    ) 37(يوضح الجدول رقم    
  .لدى منشآتهم
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  )37(جدول رقم 

  "سياسة الترويج والإعلان "الثالثالمحور تحليل فقرات 
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ى الشركة من خلال عملية التـرويج        تسع  1
إلــى تعزيــز إدراك الزبــون للمنتجــات 

  .المقدمة
37.3  60.9  0.9  0.9  0  4.35 87.0  0.000 1  

تهدف الشركة من خـلال التـرويج إلـى           3
  .تعزيز تمايزها عن منافسيها

40.0  55.5  2.7  1.8  0  4.34 86.8  0.0002  

تعمل الشركة على حث الزبون وتـشجيعه         4
 قرار الشراء بطرق ترويجيـة      نحو اتخاذ 

  .مختلفة
35.5  57.3  7.3  0  0  4.28 85.6  0.0003  

تعطي الشركة اهتمامـا كبيـرا للتـرويج          7
والإعلان بهدف بناء الـسمعة والمركـز       

  .للمنتج والشركة
17.3  74.5  5.5  2.7  0  4.06 81.2  0.0004  

تنفذ الـشركة أنـشطة مختلفـة لتـرويج           2
ت مجانيـة،   المعرض، عينا (المبيعات مثل   
  ).هدايا تذكارية

27.3  54.5  10.0 2.7  5.5  3.95 79.0  0.0005  

سياسة الترويج الخاصة بالـشركة تحـث         6
  .الزبون على تكرار عملية الشراء

5.5  66.4  27.3 0.9  0  3.76 75.2  0.0006  

تقوم الشركة بعمل حملات دعاية وإعلان        5
  .لمنتجاتها من وقت لآخر

25.5  31.8  27.3 12.7  2.7  3.65 73.0  0.0007  

   0.000 81.1 4.06       المجموع

  
  
  



 128

من عينة الدراسة قـد أجـابوا       %) 98.2(السابق، أن   ) 37(ويتضح من الجدول رقم       
بالموافقة على أن المنشأة تسعى من خلال عملية الترويج إلى تعزيز إدراك الزبون للمنتجـات               

رتبة الأولى وكانت قيمـة الـوزن النـسبي         المقدمة، واحتلت هذه الفقرة من حيث الأهمية الم       
  %).87.0(لمجموع الإجابات عليها 

  
وفيما يتعلق بكون المنشأة تهدف من خلال الترويج إلى تعزيز تمايزها عن المنافسين، أبـدى               

من المستجيبين موافقتهم على ذلك، وكانت قيمة الوسط الوزن النـسبي لمجمـوع             %) 95.5(
  .واحتلت به المرتبة الثانية من حيث الأهمية%) 86.8(الإجابات على هذه الفقرة 

  
وعن إذا ما كانت المنشأة تعمل على حث الزبون وتشجيعه نحو اتخاذ قرار الـشراء بطـرق                 

من عينة الدراسة موافقتهم على ذلك، واحتلت هذه الفقـرة المرتبـة            %) 92.8(مختلفة، أبدى   
  %).85.6(الثالثة من حيث الأهمية بوزن نسبي قيمته 

  
من عينة الدراسة موافقتهم على أن المنشأة تعطـي اهتمامـا كبيـرا             %) 91.8(ذلك، أبدى   ك

للترويج والإعلان بهدف بناء السمعة والمركز للمنتج و المنشأة، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة              
  %).81.2(الرابعة من حيث الأهمية بوزن النسبي 

  
الدراسة أبدوا موافقتهم على أن شـركاتهم       من عينة   %) 81.8(كما أن نتائج التحليل بينت أن       

، ووفقـا   )المعرض، عينات مجانية، هدايا تذكاريـة     (تنفذ أنشطة مختلفة لترويج المبيعات مثل       
احتلت المرتبـة   %) 79.0(لقيمة الوزن النسبي لمجموع الإجابات على هذه الفقرة والتي كانت           

  .الخامسة من حيث الأهمية
  

اءل فيها الباحث عن إذا ما كانت سياسة الترويج الخاصة بالمنـشأة            أما بالنسبة للفقرة التي يتس    
. من أفراد العينة موافقتهم على ذلـك      %) 71.9(تحث الزبون على تكرار عملية الشراء، أبدى        

يعتقد الباحث أن تدني هذه النسبة مقارنة ما سابقاتها قد يكون سببه عدم تأكد المستجيبين مـن                 
إذا ما كانت سياسة الترويج الخاصة بمنشأتهم تؤدي هذا الـدور،           ذلك، بمعنى أنهم لا يعرفون      

  %).75.2(ووفقا لقيمة الوزن النسبي فقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة حيث كانت قيمته 
  

%) 57.3(وفيما يتعلق بكون المنشأة تقوم بعمل حملات دعاية وإعلان من وقت لآخر، أبـدى               
يعتقد الباحث أن هذه النسبة متدنية مقارنة مع        . تهم على ذلك  فقط من أفراد عينة الدراسة موافق     
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سابقاتها، وخاصة أن الاهتمام بعملية الترويج يحتاج القيام بحملات دعاية من وقـت لآخـر،               
ويعتقد الباحث أن هذه الفقرة كان يجب أن تحتل مرتبة أعلى من هذه المرتبة لما لها من أهمية                  

وفقا لقيمة الوزن النسبي لمجموع الإجابات علـى        . لإعلانفي تحقق أهداف سياسة الترويج وا     
  %).73.0(هذه الفقرة فإنها احتلت المرتبة السابعة وكانت قيمته 

  
" سياسة الترويج والإعـلان   "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

مما ) 0.05 (وهو أقل من  ) 0.000(ومستوى المعنوية   %%) 81.1(والوزن النسبي   ) 4.06(

يدل على اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بتبني سياسة التـرويج والإعـلان عنـد                

، تعتبر هذه السياسة من أهم السياسات التنافسية لما لها مـن دور             α=0.05مستوى دلالة   

  .في التعريف بمنتجات المنشأة

  
 )سياسة التوزيع(تحليل فقرات المحور الرابع : رابعاً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 5(ا المحور على    يحتوي هذ   
  .مدى اهتمام المنشأة بتطبيق سياسة  التوزيع  لتحقيق رضا المستهلكين

  
التالي ردود مفردات عينة الدراسة حـول سياسـة التوزيـع لـدى             ) 38(يوضح الجدول رقم    

  .منشآتهم
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  )38(جدول رقم 

  "سياسة التوزيع "الرابع المحورتحليل فقرات 
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تعمل الشركة على إيصال منتجاتها إلـى         1
  الزبون في المكان والوقت المناسبين

50.0  47.3  2.7  0  0  4.47 89.4  0.000 1  

تسعى الشركة إلى امتلاك شـبكة توزيـع          4
  .واسعة ومتنوعة

42.7  54.5  1.8  0  0.9  4.38 87.6  0.0002  

تعمل الشركة على تحديد مـستوى كثافـة          2
  .التغطية السوقية المطلوبة من وقت لآخر

31.8  61.8  5.5  0.9  0  4.25 85.0  0.0003  

من السهولة الحصول على منتجات الشركة   5
  .من قبل المشترين

31.8  60.0  8.2  0  0  4.24 84.8  0.0004  

تقوم الشركة بتقييم قنوات التوزيع الخاصة        3
  بها من وقت لآخر

21.8  70.9  4.5  2.7  0  4.12 82.4  0.0005  

   0.000 85.8 4.29       المجموع

  
  
  
  
  
  



 131

من عينة الدراسة أبدوا مـوافقتهم      %) 97.3(السابق، أن   ) 38(يتضح من الجدول رقم       
 تعمل على إيصال منتجاتها إلى الزبون في المكان والوقت المناسـبين، وقـد              منشأةالعلى أن   

يرى الباحـث أن هـذه   %). 89.4(احتلت المرتبة الأولى من حيث الأهمية بوزن نسبي قيمته    
الفقرة مناسبة لاحتلالها المرتبة الأولى من حيث الأهمية، وأن هذه النسبة المرتفعة لقيمة الوزن              

ن مدى أهمية هذه الفقرة، حيث أن توفر المنتج في الوقت والمكـان المناسـبين       النسبي تعبر ع  
  .، ويزيد من ثقته فيهاالمنشأةيقوي صلة الزبون ب

  
%) 97.2( تسعى إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة ومتنوعة، أبـدى           المنشأةوفيما يتعلق بكون    

فقد احتلت  %) 87.6(لتي هي   موافقتهم على ذلك، ومن خلال قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة وا          
  .المرتبة الثانية من حيث الأهمية

  
من عينة الدراسة قد أجابوا بالموافقـة علـى أن        %) 93.6(كذلك، اتضح من نتائج التحليل أن       

 تعمل على تحديد مستوى كثافة التغطية السوقية المطلوبة من وقت لآخـر، وبـالنظر               المنشأة
 على هذه الفقرة وجد أنها تحتل المرتبة الثالثـة مـن            لقيمة الوسط الحسابي لمجموع الإجابات    
  %).85.0(حيث الأهمية وكانت قيمة الوزن النسبي 

  
من عينة الدراسة موافقتهم على أنه من السهولة الحـصول علـى منتجـات              %) 91.8(أبدى  
 فقد%) 84.8( من قبل المشترين، وبناءا على قيمة الوزن النسبي لهذه الفقرة والتي هي              المنشأة

  .احتلت المرتبة الرابعة من حيث الأهمية
  

%) 92.7( بتقييم قنوات التوزيع الخاصة بها من وقت لآخر، أبـدى            المنشأةوأما بالنسبة لقيام    
موافقتهم على هذه الفقرة، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة من حيث الأهمية، حيث أن قيمة               

  %).82.4(الوزن النسبي لمجموع الإجابات يساوي 
  

) 4.29" (سياسـة التوزيـع   "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

ممـا يـدل    ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %%) 85.8(والوزن النسبي   

على مدى اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بإيـصال منتجاتهـا بالوقـت والمكـان                

 وهذا يعني الاهتمام بتبني سياسة التوزيع  عنـد مـستوى            المناسبين، وبالكميات المناسبة،  

  .α=0.05دلالة 
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 )سياسة التطوير والابتكار(تحليل فقرات المحور الخامس : خامساً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 5(يحتوي هذا المحور على       
 وكذلك مدى تقبـل المنـشآت       مدى اهتمام المنشأة بتبني سياسة تطوير وابتكار منتجات جديدة،        

  .للتغيرات المصاحبة لعملية التطوير والابتكار
  

التالي ردود مفردات عينة الدراسة حول سياسة التطوير والابتكـار          ) 39(يوضح الجدول رقم    
  .لدى المنشأة
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  )39(جدول رقم 

  "سياسة التطوير والابتكار "الخامسالمحور تحليل فقرات 
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يتم إشراك رؤساء الأقسام فـي عمليـات          4
  .تطوير وتحسين المنتجات

49.1  40.0  7.3  3.6  0  4.35 87.0  0.000 1  

تعطي الشركة اهتمامـا كبيـرا لابتكـار          1
  .منتجات جديدة

38.2  50.9  10.9 0  0  4.27 85.4  0.0002  

تأخذ الشركة بآراء العملاء عنـد تطـوير          3
  .منتجات جديدة

27.3  60.0  8.2  4.5  0  4.10 82.0  0.0003  

يمكن للشركة تعديل الخطـوط الإنتاجيـة         5
  .لإنتاج منتجات جديدة في الوقت المناسب

18.2  65.5  7.3  8.2  0.9  3.92 78.4  0.0004  

ريـة والتطـوير    توصف الـشركة بالابتكا     2
  .السريع للمنتجات الجديدة

12.7  55.5  26.4 5.5  0  3.75 75.0  0.0005  

   0.000 81.6 4.08       المجموع
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من أفراد عينة الدراسة قد أبـدوا       %) 89.1(السابق، أن   ) 39(يتضح من الجدول رقم       
ير وتحسين المنتجـات،   تقوم بإشراك رؤساء الأقسام في عمليات تطو     المنشأةموافقتهم على أن    

فقد احتلت  %) 87.0(ووفقا لقيمة الوزن النسبي لمجموع الإجابات على هذه الفقرة والتي هي            
هنا يعتقد الباحث أن احتلال هذه الفقرة للمرتبة الأولى مـن           . المرتبة الأولى من حيث الأهمية    

، وبالتالي فـإن هـذه      حيث الأهمية يدعم أحد مبادئ الجودة الشاملة الهامة وهو مبدأ المشاركة          
النسبة المرتفعة للموافقة على مضمون الفقرة وارتفاع قيمة الوسط الحسابي لها يعتبر مؤشـر              

  .إيجابي على الاهتمام بالوصول للجودة الشاملة
  

من %) 89.1( تعطي اهتماما كبيرا لابتكار منتجات جديدة، فقد أبدى          المنشأةأما بالنسبة لكون    
على ذلك، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الثانية من حيث الأهمية بوزن            عينة الدراسة موافقتهم    

  %).85.4(النسبي قيمته 
  

 تأخذ بآراء العملاء عند تطـوير       المنشأةمن عينة الدراسة بالموافقة على أن       %) 87.3(أجاب  
منتجات جديدة، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الثالثة من حيث الأهمية بـوزن نـسبي قيمتـه                 

)82.0.(%  
  

من عينة الدراسة قد أجابوا بالموافقة على أن منشآتهم         %) 83.7(أيضا، بينت نتائج التحليل أن      
تعمل على تعديل الخطوط الإنتاجية لإنتاج منتجات جديدة في الوقت المناسب، وبالنظر لقيمـة              

ث قيمـة   الوسط الحسابي لمجموع الإجابات على هذه الفقرة وجد أنها تحتل المرتبة الرابعة حي            
  %).78.4(الوزن النسبي تساوي 

  
موافقتهم على أن منشآتهم توصف بالابتكارية والتطوير الـسريع للمنتجـات،           %) 68.2(أبدى  

  %).75.0(وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة من حيث الأهمية بوزن نسبي قيمته 
  
  

" التطوير والابتكـار  سياسة  "وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور          

ممـا  ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 81.6(والوزن النسبي   ) 4.08(

يدل على اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بتبني سياسة التطـوير والابتكـار عنـد                

، حيـث   )2004عبيـدات،   (، وتتفق نتيجة هذا المحور مع دراسـة         α=0.05مستوى دلالة   
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ود علاقة ذات دلالة إحصائية بين علاقة بـين البحـث والتطـوير والقـدرة        توصلت إلى وج  

  .التنافسية للشركة
  

 )سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها(تحليل فقرات المحور السادس : سادساً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 4(يحتوي هذا المحور على       
اتها عن منتجات المنافسين، وكـذلك مـدى اهتمـام المنـشأة            مدى اهتمام المنشأة بتمييز منتج    

  .بتحسين جودة المنتجات لتحقيق رضا المستهلك
  

التالي ردود مفردات عينة الدراسة حول سياسة تمييـز المنتجـات           ) 40(يوضح الجدول رقم    
  .وتحسين جودتها  لدى المنشأة
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  )40(جدول رقم 

  "سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها "السادسالمحور تحليل فقرات 
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تعمل الشركة على تحسين جودة منتجاتهـا       2
  .لجذب عدد أكبر من الزبائن

60.0  38.2  1.8  0  0  4.58 91.6  0.000 1  

تسعى الشركة إلى تمييز منتجاتهـا عـن          1
منتجات المنافسين  بقـصد خلـق ميـزة         

  .تنافسية
40.9  54.5  0.9  3.6  0  4.33 86.6  0.0002  

الهدف من تمييز الشركة لمنتجاتها وتحسين   4
  .جودتها هو تلبية رغبات وحاجات الزبائن

34.5  60.9  3.6  0.9  0  4.29 85.8  0.0003  

ل تغييرات متكررة لنماذج    تقوم الشركة بعم    3
وموديلات المنتجات بغرض تمييزها عـن      

  .منتجات المنافسين
22.7  41.8  21.8 13.6  0  3.74 74.8  0.0004  

   0.000 84.8 4.24       المجموع
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من عينة الدراسة أجابوا بالموافقة     %) 98.2(السابق، أن   ) 40(يتضح من الجدول رقم       
ى تحسين جودة منتجاتها لجذب عدد أكبر من الزبائن، وقد احتلت هذه          تعمل عل  المنشأةعلى أن   

  %).91.6( قيمته الوزن النسبيالفقرة المرتبة الأولى من حيث الأهمية 
  
 تسعى إلى تمييز منتجاتهـا عـن        المنشأةمن عينة الدراسة أبدوا موافقتهم على أن        %) 95.4(

%) 86.6( لهذه الفقـرة     الوزن النسبي قيمة  منتجات المنافسين بقصد خلق ميزة تنافسية، ووفقا ل       
  .فقد احتلت المرتبة الثانية من حيث الأهمية

  
 لمنتجاتها وتحسين جودتهـا     المنشأةموافقتهم على أن الهدف من تمييز       %) 95.4(كذلك، أبدى   

 بـوزن نـسبي   هو تلبية رغبات وحاجات الزبائن، وقد احتلت المرتبة الثالثة من حيث الأهمية             
  %).85.8(قيمته 

  
 تقوم بعمل تغييـرات متكـررة لنمـاذج ومـوديلات           المنشأةأما بالنسبة للفقرة التي تفيد بأن       

موافقتهم علـى ذلـك،     %) 64.5(المنتجات بغرض تمييزها عن منتجات المنافسين، فقد أبدى         
  %).74.8( قيمته بوزن النسبيواحتلت هذه الفقرة المرتبة الرابعة من حيث الأهمية 

  

سياسـة تمييـز المنتجـات      " المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا المحور        وبصفة عامة بلغ  

وهو أقل  ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 84.8(والوزن النسبي   ) 4.24" (وتحسين جودتها 

مما يدل اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بتبني سياسة تمييز المنتجات            ) 0.05(من  

  .α=0.05وتحسين جودتها عند مستوى دلالة 

  
 )سياسة الخدمات قبل أو بعد البيع(تحليل فقرات المحور السابع : سابعاً

فقرات، وقد استهدف الباحث من خلالها التعرف علـى         ) 6(يحتوي هذا المحور على       
مدى اهتمام المنشأة بتبني سياسة خدمة الزبون سواء أثناء عملية البيع أو بعد إتمـام العمليـة،               

  . المقدمة للزبونتتم بها المنشأة بالخدماوكذلك لتوضيح الدرجة التي ته
  

التالي ردود مفردات عينة الدراسة حول سياسة الخدمات قبل أو بعد           ) 41(يوضح الجدول رقم    
  .عملية البيع داخل المنشأة
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  )41(جدول رقم 

  "سياسة الخدمات قبل أو بعد البيع "السابعالمحور تحليل فقرات 
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تعتقد الشركة بأن تقديم خدمات ما بعد البيع   5
إحدى الوسائل الهامـة فـي كـسب ولاء         

  .الزبون
44.5  52.7  1.8  0.9  0  4.41 88.2  0.000 1  

تعطي الشركة اهتماماً واسـعاً للخـدمات         1
مة قبل وأثناء عملية البيع لدورها في       المقد

  .جذب الزبائن
43.6  54.5  0  1.8  0  4.40 88.0  0.0002  

تعطي الشركة اهتماماً واسـعاً للخـدمات         2
المقدمة بعد عمليـة البيـع لكـسب ولاء         

  .الزبائن
42.7  50.9  6.4  0  0  4.36 87.2  0.0003  

في حالة حدوث أي خلل في تقديم الخدمة          6
راء التصحيحي بما يـضمن     يتم اتخاذ الإج  
  .رضا الزبائن

33.6  63.6  2.7  0  0  4.31 86.2  0.0004  

تحرص الشركة على الاتصال المباشر مع        4
الزبائن بقصد تقديم الخدمة فـي الوقـت        

  .المناسب
33.6  51.8  10.9 3.6  0  4.15 83.0  0.0005  

تحرص الإدارة على مـنح الـصلاحيات         3
ت المناسـبة   الكافية للعاملين لتقديم الخدما   

  .للزبائن
26.4  43.6  19.1 10.9  0  3.85 77.0  0.0006  

  0.000 84.9 4.24       المجموع
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من عينة الدراسـة قـد أبـدوا        %) 97.2(السابق، أن   ) 41(ويتضح من الجدول رقم     
 تعتقد بأن تقديم خدمات ما بعد البيع إحدى الوسائل الهامة في كـسب              المنشأةموافقتهم على أن    

  %).88.2(الزبون، واحتلت هذه الفقرة المرتبة الأولى من حيث الأهمية بوزن نسبي ولاء 
  

من عينة الدراسة وافقوا على أن منشآتهم تعطي اهتماما واسـعا للخـدمات             %) 98.1(كذلك،  
المقدمة قبل وأثناء عملية البيع لدورها في جذب الزبائن، وبناءا على قيمـة الـوزن النـسبي                 

فقد احتلت المرتبة الثانية مـن حيـث   %) 88.0(ى هذه الفقرة والتي هي    لمجموع الإجابات عل  
  .الأهمية

  
 تعي اهتمامـا واسـعا للخـدمات        المنشأةمن عينة الدراسة أبدوا موافقتهم على أن        %) 93.6(

المقدمة بعد البيع لكسب ولاء الزبائن، وقد احتلت هذه الفقرة المرتبة الثالثة من حيث الأهميـة                
  %).87.2(ه بوزن نسبي قيمت

  
 يتم اتخاذ الإجراء التصحيحي بما يضمن       المنشأةفي حالة حدوث أي خلل في تقديم الخدمة في          

من عينة الدراسة، في حين أن هذه الفقرة احتلـت          %) 97.2(رضا الزبائن، هذا ما وافق عليه       
  %).86.2(المرتبة الرابعة من حيث الأهمية بوزن نسبي قيمته 

  
 على الاتصال المباشر مع الزبائن بقصد تقديم الخدمة في الوقـت            أةالمنشوفيما يتعلق بحرص    

من أفراد عينة الدراسة موافقتهم على ذلك، ومن حيث الأهمية فقد           %) 85.4(المناسب، أجاب   
  %).83.0(احتلت هذه الفقرة المرتبة الخامسة بوزن نسبي 

  
قتهم على أن الإدارة فـي      من عينة الدراسة أبوا مواف    %) 70(أيضا، أظهرت نتائج التحليل أن      

 تحرص على منح الصلاحيات الكافية للعاملين لتقديم الخـدمات المناسـبة للزبـائن،              المنشأة
واحتلت هذه الفقرة المرتبة السادسة من حيث الأهمية، وقد كانت قيمة الوزن النسبي لمجمـوع         

  %).77.0(الإجابات 
  

سياسة الخدمات قبل أو بعد     "محور  وبصفة عامة بلغ المتوسط الحسابي لجميع فقرات هذا ال        

) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(ومستوى المعنوية   %) 84.8(والوزن النسبي   ) 4.24" (البيع

مما يدل على اهتمام المنشآت الصناعية في قطاع غزة بتبني سياسة الخدمة المقدمـة قبـل                

  .α=0.05وبعد عملية البيع عند مستوى دلالة 
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هتمام الكبير من قبل المنشآت الصناعية فـي قطـاع غـزة            من خلال ما سبق يتضح مدى الا      

بالسياسات التنافسية المختلفة، حيث تميزت نتائج محاور هذه السياسات بأوزان نسبية مرتفعـة             
تعزز هذا الاهتمام، والجدول التالي يوضح المتوسط الحسابي والوزن النـسبي لـك سياسـة،               

  : لسياسة مجتمعةوكذلك المتوسط الحسابي والوزن النسبي لهذه ا
  

  )42(جدول رقم 

  المتوسط الحسابي والوزن النسبي لجميع السياسات التنافسية

  المحور .م
المتوسط 

 الحسابي

الوزن 

  النسبي

 86.8 4.34 سياسة المنتجات .1

 78.3 3.92 سياسة التسعير .2

 81.1 4.06 سياسة الترويج والإعلان .3

 85.8 4.29 سياسة التوزيع .4

 81.6 4.08 الابتكارسياسة التطوير و .5

 84.8 4.24 سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها .6

 84.9 4.24  الخدمات قبل أو بعد البيع .7

 83.4  4.17  جميع المحاور

  
السابق أن هناك تبني واضح من قبـل المنـشآت          ) 42(يتضح من خلال الجدول رقم      

توسـط الحـسابي لمجمـوع      الصناعية محل الدراسة للسياسات التنافسية، حيث بلغت قيمة الم        
  %).83.4(، فيما بلغت قيمة الوزن النسبي لمجموع المحاور )4.17(محاور هذه السياسات 
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  ةاختبار فرضيات الدراس: ثالثا

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التركيز علـى الزبـائن والـسياسات             : الفرضية الأولى 
  .التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التزام الإدارة العليا بالجودة والسياسات           : الفرضية الثانية 
  .التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر للعمليـات والجـودة            : الفرضية الثالثة 
  .ية الفلسطينيةوالسياسات التنافسية  في المنشآت الصناع

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النظم الإداريـة المتبعـة والـسياسات             : الفرضية الرابعة 
  .التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإجراءات التـشغيلية والـسياسات     : الفرضية الخامـسة  
  .سطينيةالتنافسية  في المنشآت الصناعية الفل

 هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء أفـراد العينـة تعـزى إلـى                :الفرضية السادسة 
  ).المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة(الفروقات الشخصية 

  
 

ولاختبار الفرضيات الخمسة الأوائل تم استخدام معامل الارتباط سـبيرمان واختبـار              
  ):43(لنتائج مبينة في الجدول التالي رقم ، وا(sign test)الإشارة  
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  )43(جدول رقم 

  نتائج الفرضيات

  الفرضية
معامل سبيرمان 

  للارتباط

مستوى 

  الدلالة

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التركيـز علـى          : الفرضية الأولى 
  .الزبائن والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

0.654  **0.000  

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التـزام الإدارة         : الفرضية الثانية 
  .العليا بالجودة والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

0.733  **0.000  

هناك علاقة ذات دلالـة إحـصائية بـين التحـسين           : الفرضية الثالثة 
ية  في المنشآت الصناعية     المستمر للعمليات والجودة والسياسات التنافس    

  .الفلسطينية
0.714  **0.000  

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النظم الإداريـة         : الفرضية الرابعة 
  0.000**  0.391  .المتبعة والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإجـراءات        : الفرضية الخامسة 
 .غيلية والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينيةالتش

0.645  **0.000  

   (α=0.01)الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة ** 
  

السابق أن معامل الارتباط بـين      ) 43(بالنسبة للفرضية الأولى يتضح من الجدول رقم         •
ناعية الفلسطينية يـساوي    التركيز على الزبائن والسياسات التنافسية  في المنشآت الص        

مما يدل على أنه توجد     ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(وأن مستوى الدلالة    ) 0.654(
أدلة كافية من بيانات العينة للقول بأنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التركيـز               
على الزبائن والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلسطينية، ويعزى ذلك إلى            

همية مبدأ التركيز على الزبائن كأحد مبادئ الجودة الشاملة وقد يعتبر الأهم بيـنهم،              أ
وبما أن الهدف الأساس من إتباع السياسات التنافسية هو الوصول إلى أكبر عدد ممكن              

تتفـق نتيجـة هـذه      . من الزبائن فإن ذلك يعتبر مبرر منطقي لوجود هذا الارتبـاط          
، حيث توصلت هذه الدراسـة  (Chong, 2004)ة الفرضية مع ما توصلت إليه دراس

إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التركيز على الزبـائن ومنافـسة الـسوق،               
وبالتالي لتحقيق مركز تنافسي مميز للشركة يتطلب منها التركيز على الزبـون مـن              
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ت خلال تلبية حاجاته ورغباته، فيكون تأثير هذا الاهتمام واضح في مجمـل الـسياسا             
 .التنافسية التي تتبعها الشركة

السابق أن معامل الارتباط بين     ) 43(وبالنسبة للفرضية الثانية يتضح من الجدول رقم         •
التزام الإدارة العليا بالجودة والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلـسطينية            

ل علـى   مما يد ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(وأن مستوى الدلالة    ) 0.733(يساوي  
أنه توجد أدلة كافية من بيانات العينة للقول بأنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين                
التزام الإدارة العليا بالجودة والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلـسطينية،            
ويعزى الباحث سبب هذا الارتباط هو أنه في حالة وجود التزام مـن الإدارة العليـا                

ك الالتزام نحو إنتاج منتجات بجودة عالية، أو كان ذلك الالتـزام نحـو              سواء كان ذل  
 عليا تلتـزم    ةالوصول وإرضاء اكبر عدد ممكن من الزبائن، وبالتالي فإن وجود إدار          

بتقديم منتج ذو جودة عالية وتسعى من خلال هذا المنتج تحقيق ميزة تنافـسية، يحـتم                
 .تعريف عن المنتج ولتقديمه للزبونعليها ذلك إتباع سياسات تنافسية مختلفة لل

السابق أن معامل الارتبـاط     ) 43(أما بالنسبة للفرضية الثالثة يتضح من الجدول رقم          •
بين التحسين المستمر للعمليات والجودة وبين الـسياسات التنافـسية  فـي المنـشآت               

وهو أقـل مـن     ) 0.000(وأن مستوى الدلالة    ) 0.714(الصناعية الفلسطينية يساوي    
مما يدل على أنه توجد أدلة كافية من بيانات العينة للقول بأنه هنـاك علاقـة                ) 0.05(

ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر للعمليات والجودة والسياسات التنافسية  في            
المنشآت الصناعية الفلسطينية في المنشآت الصناعية الفلسطينية، ويعزى الباحث سبب          

لتحسين المستمر للعمليات والجودة في إنتاج منتجات ترضي        هذا الارتباط إلى أهمية ا    
وتشبع رغبات الزبائن، وبما أن جودة المنتج تعتبر عامل تنافسي مهم بين كل منـشأة               
وأخرى، فإن معظم السياسات التنافسية التي تتبعها المنشأة تتمحور حول جودة المنتج            

 .وقدرته على إرضاء رغبات وحاجات الزبائن

السابق أن معامل الارتبـاط     ) 43(ة للفرضية الرابعة يتضح من الجدول رقم        أما بالنسب  •
بين النظم الإدارية المتبعة والسياسات التنافسية  في المنشآت الـصناعية الفلـسطينية             

مما يدل علـى    ) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(وأن مستوى الدلالة    ) 0.391(يساوي  
ول بأنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين         أنه توجد أدلة كافية من بيانات العينة للق       

النظم الإدارية المتبعة والسياسات التنافسية  في المنشآت الصناعية الفلـسطينية فـي             
المنشآت الصناعية الفلسطينية ، ويعزى الباحث سبب هذا الارتباط إلى أهمية مناسـبة             

إدارة الجودة الشاملة مع    ومواءمة النظم الإدارية المتبعة في المنشأة والتي تتعلق بنظام          
 .السياسات التنافسية
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السابق أن معامل الارتباط    ) 43(أما بالنسبة للفرضية الخامسة يتضح من الجدول رقم          •
بين الإجراءات التشغيلية والسياسات التنافسية في المنـشآت الـصناعية الفلـسطينية            

ا يدل على أن    مم) 0.05(وهو أقل من    ) 0.000(وأن مستوى الدلالة    ) 0.645(يساوي  
توجد أدلة كافية من بيانات العينة للقول بأنه هناك علاقة ذات دلالـة إحـصائية بـين       
الإجراءات التشغيلية والسياسات التنافسية في المنـشآت الـصناعية الفلـسطينية فـي      
المنشآت الصناعية الفلسطينية ، ويعزى الباحث سبب هذا الارتباط إلى أهمية مناسـبة             

ات التشغيلية المتبعة في المنشأة والتي تتعلق بنظـام إدارة الجـودة            ومواءمة الإجراء 
الشاملة مع السياسات التنافسية، حيث أنه في حالة وجود إجراءات تـشغيلية مناسـبة              
ومطبقة بشكل فعال داخل المنشأة فإن ذلك يضمن تقديم منتج بجودة عاليـة ترضـي               

 .رغبات الزبائن

  
 دلالة إحصائية بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة        يتضح مما سبق، أن هناك علاقة ذات      

التي اعتمدها الباحث وبين السياسات التنافسية المتبعة، وهـذا مـا يتفـق مـع دراسـة                 
حيث وجد الباحث أن هناك علاقة معنوية بين معظم أبعـاد الجـودة             ) 2001الطراونة،  (

رة زيـادة الاهتمـام     الشاملة والسياسات التنافسية المستخدمة بشكل يستدل منه على ضرو        
بتطبيق كافة الأبعاد، كذلك تتفق نتائج تحليل هذه الفرضيات مع ما توصلت إليـه دراسـة                

والتي توصل من خلالها إلى أن هناك علاقة بين جميع متغيرات نظام            ) 1999المدهون،  (
ت إدارة الجودة الشاملة التي اعتمدها الباحث في الدراسة واكتساب القدرة التنافسية لـشركا    

حيـث  ) 2004عبيـدات،   (المنظفات الكيماوية في الأردن، وتتفق هذه النتائج مع دراسة          
توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين الجودة والقدرة التنافسية للشركة، أيضاً تتفق نتيجة             

 حيث توصـل الباحـث مـن    (Flippini, 1998)تحليل هذه الفرضيات مع دراسة       
) من حيث التوجه العام نحو الجـودة      (ة التنسيق بين النظام     خلال هذه الدراسة إلى ضرور    

  .وبين التسويق
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 هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة تعزى إلى        :الفرضية السادسة 
  ).المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة(الفروقات الشخصية 

  

  )44(جدول رقم 

  ةنتائج الفرضية السادس
  مستوى الدلالة والس-قيمة اختبار كروسكال  الفرضية

  0.185  3.377  المسمى الوظيفي
  0.189  4.773  المؤهل العلمي

  0.002  14.701  عدد سنوات الخبرة
  

السابق، أن الفرضية الخاصـة بالمـسمى       ) 44(يتضح من خلال الجدول رقم       •
ومن ثـم   ) 0.05(وهي أكبر من    ) 0.185(الوظيفي قد بلغ مستوى الدلالة لها       

فإنه لا يمكن دعم الفرضية القائلة بأن هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بـين   
 .آراء أفراد العينة تعزى إلى المسمى الوظيفي

ويتضح كذلك  أن الفرضية الخاصة بالمؤهل العلمي قد بلغ مستوى الدلالة لها              •
قائلـة  ومن ثم فإنه لا يمكن دعم الفرضية ال       ) 0.05(وهي أكبر من    ) 0.189(

بأن هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينـة تعـزى إلـى               
 .المؤهل العلمي

كما يبين الجدول السابق أن الفرضية الخاصة بعدد سنوات الخبرة قـد بلـغ               •
ومن ثم فإنه  يمكن دعـم       ) 0.05(وهي أقل من    ) 0.002(مستوى الدلالة لها    

لة إحصائية بين آراء أفراد العينـة       الفرضية القائلة بأن هناك فروقات ذات دلا      
تعزى إلى عدد سنوات الخبرة، ويعزى الباحث أسباب ذلك إلى أن ما نـسبته              

 سـنوات، وبالتـالي فـإن       5من أفراد العينة لديهم خبرة أكثر من        %) 82.7(
 .سنوات الخبرة لها تأير كبير على آراء المستجيبين من مفردات العينة
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  الفصل الخامس

   والتوصياتالنتائج
  

  

 النتائج : أولا

  التوصيات : ثانيا

    الدراسات المقترحة: ثالثاً
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  النتائج: أولاً

  :بعد تحليل وتفسير البيانات واختبار الفرضيات تم التوصل إلى
  بأبعاد نظـام إدارة      -محل الدراسة –أن هناك اهتمام كبير من قبل المنشآت الصناعية          .1

 حيـث   وتطبيق أغلب هذه الأبعاد بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة،       الجودة الشاملة، 
بلغت قيمة المتوسط الحسابي لمجموع محاور متغيرات نظام إدارة الجـودة الـشاملة             

 وقد كان أعلـى     ،%)82.5(، فيما بلغت قيمة الوزن النسبي لمجموع المحاور         )4.12(
لتزام الإدارة العليا بالجودة،    مستوى تطبيق من نصيب كل من التركيز على الزبائن وا         

، يليهما التحسين المستمر بـوزن      %)86.6(حيث كانت قيمة الوزن النسبي لكل منهما        
، وأخيـرا   %)80.3(، ثم محور الإجراءات التشغيلية  بوزن نـسبي          %)85.0(نسبي  

ويمثل هذا البعد الأقل من     %) 74.0(النظم الإدارية حيث كانت قيمة الوزن النسبي له         
 .لتطبيقحيث ا

أظهرت النتائج أيضاً أن هناك اهتمام كبير من قبل هـذه المنـشآت بـالتركيز علـى                  .2
الزبائن، حيث بلغت قيمة الوزن النسبي لمجمـوع الإجابـات علـى هـذه الفقـرات                

)86.6.(% 

أيضاً، تراوحت نسب الموافقة على فقرات المحـور الخـاص بـالتزام لإدارة العليـا           .3
ن مقبولة إلى مرتفعة جدا، ولكن بشكل عـام هنـاك           بالجودة، حيث تراوحت النسب م    

التزام عال من قبل الإدارة العليا بالجودة يؤكد ذلك قيمة الـوزن النـسبي المرتفعـة                
 %).86.6(لمجموع الإجابات على فقرات هذا المحور حيث بلغت 

، حيث تعكس هـذه     %)85.0(وقد بلغت قيمة الوزن النسبي لمحور التحسين المستمر        .4
 الاهتمام الكبير من قبل المنشآت محل الدراسة بالتحسين المستمر للعمليات           النسبة مدى 
 .والجودة

أظهرت نتائج التحليل أن قيمة الوزن النـسبي للمحـور الخـاص بـالنظم الإداريـة                 .5
 أن عدد كبير من المنشآت محـل        ، كذلك أظهرت نتائج تحليل هذا المحور      %)74.0(

تنمية قدرات العاملين بها، حيث كانت نسبة       الدراسة لا توجد بها خطة تدريب سنوية ل       
 %).50.9(عدم الموافقة على هذه الفقرة 

أما بالنسبة لمحور الإجراءات التشغيلية، فقد بلغت قيمـة الـوزن النـسبي لمجمـوع                .6
وأظهرت نتائج تحليل هذا المحور أيضاً      ،  %)80.3(الإجابات على فقرات هذا المحور    
على أن المنشأة تهتم في لوائح مشترياتها بـالموردين       أنه لم يوافق أي من أفراد العينة        

 .ذوي الأسعار الأقل بصرف النظر عن الجودة
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توصلت الدراسة أيضاً إلى أن هناك اهتمام كبير من قبل المنشآت الصناعية العاملـة               .7
في قطاع غزة بالسياسات التنافسية، حيث أظهرت نتائج التحليل  قيام هـذه المنـشآت               

سات بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة، حيث بلغت القيمة الكليـة          بتطبيق هذه السيا  
،  وقد كان أعلى مـستوى       %)83.4(للوزن النسبي لجميع محاور السياسات التنافسية       

تطبيق من نصيب سياسة  المنتجات، حيث احتلت هذه السياسة المرتبة الأولى  وكانت              
 التوزيع المرتبة الثانيـة مـن       ، فيما احتلت سياسة   %)86.86(قيمة الوزن النسبي لها     

، واحتلت سياسة الخدمات قبل أو بعـد البيـع          %)85.8(حيث التطبيق  بوزن نسبي      
، فيما احتلت سياسـة تمييـز المنتجـات         %)84.9(المرتبة الثالثة بوزن نسبي قيمته      

وتحسين جودتها المرتبة الرابعة من حيث التطبيق والأهمية من خلال قيمـة الـوزن              
، %)84.8(ع الإجابات على محور هذه السياسة حيـث كانـت قيمتـه             النسبي لمجمو 

، والمرتبـة   %)81.6(واحتلت سياسة التطوير والابتكار المرتبة الخامسة بوزن نسبي         
، وأخيـرا   %)81.1(السادسة كانت من نصيب سياسة الترويج والإعلان بوزن نسبي          

هذه السياسة الأقل من    و%) 78.3(احتلت سياسة التسعير المرتبة الأخيرة بوزن نسبي        
 .حيث التطبيق

كذلك أظهرت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين إتبـاع إسـتراتيجية                .8
التركيز على الزبائن كأحد متغيرات نظام إدارة الجـودة الـشاملة وبـين الـسياسات               

 .التنافسية المتبعة في المنشآت الصناعية في قطاع غزة

اسة، أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بـين التـزام           كذلك تبين من خلال هذه الدر      .9
الإدارة العليا بالجودة كأحد متغيرات نظام إدارة الجـودة الـشاملة وبـين الـسياسات        

 .التنافسية المتبعة في المنشآت الصناعية في قطاع غزة

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحسين المستمر كأحد متغيـرات نظـام إدارة               .10
 .لشاملة وبين السياسات التنافسية المتبعة في المنشآت الصناعية في قطاع غزةالجودة ا

توصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين النظم الإداريـة وبـين                .11
 .السياسات التنافسية المتبعة في المنشآت الصناعية في قطاع غزة

لتـشغيلية المعتمـدة وبـين      أيضاً هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإجـراءات ا          .12
 .السياسات التنافسية المتبعة في المنشآت الصناعية في قطاع غزة

وجود علاقات معنوية بين معظـم أبعـاد الجـودة الـشاملة والـسياسات التنافـسية                 .13
المستخدمة، بشكل يستدل منه على ضرورة زيادة الاهتمام بتطبيق كافة الأبعاد، إذ أن             

 .طوير والقدرة على رسم سياسات سليمةمضمون هذا التطبيق يعني الت
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توصلت الدراسة أيضاً، إلى عدم وجود  فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد                .14
العينة تعزى إلى المسمى الوظيفي و المؤهل العلمي، فيما أظهـرت النتـائج وجـود                

 ـ              ث فروقات ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة تعزى إلى سنوات الخبـرة، حي
، فيما بلغت نـسبة الـذي       %)17.3( سنوات فأقل    5بلغت نسبة الذين سنوات خبرتهم      

، ونـسبة الـذين     %)26.4( سـنوات    10 سنوات حتى    6تتراوح سنوات خبراتهم من     
، وبلغت نـسبة الـذين      %)27.2( سنة   15 سنة حتى    11تتراوح سنوات خبرتهم من     

سابقة أن الغالبية العظمى    ، ويتضح من النسب ال    %)29.1( سنة خبرة فأكثر     16لديهم  
من مفردات العينة لديهم الخبرة الكافية في مجال عملهم، حيث بلغت نسبة الذين تزيد               

 %).82.7( سنوات 5سنوات خبرتهم عن 
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  التوصيات: ثانيا

  :بناء على ما توصلت إليه الدراسة من النتائج المذكورة يمكن إعطاء التوصيات التالية  
زيادة الاهتمام والوعي بضرورة تطبيق كافة أبعاد الجودة الشاملة، حتى لو اسـتدعى              .1

 .ذلك إدخال بعض التغيير أو التعديل

ضرورة تحديد المنشآت لأهدافها الإستراتيجية والمرحلية واختيار السياسات والأساليب          .2
 .المناسبة لتحقيقها بشكل دقيق ومدروس

درتها التنافسية كهدف استراتيجي بـشكل يتفـق        ضرورة أن تسعى المنشآت لزيادة ق      .3
ومتطلبات النظام الاقتصادي العالمي الجديد الذي لا بد وأن يضعف القدرات التنافسية            

 .لصناعات الدول النامية، إذا لم تجد سبيلاً لمواجهته والتعامل معه

عينـة   بعمل خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف م        المنشآتمن قبل     زيادة الاهتمام    .4
 .وتلتزم الإدارة بتطبيقها

 أساليب وأدوات علميـة لغـرض تحـسين         زيادة الاهتمام من قبل المنشآت باستخدام        .5
 .الجودة

تشكيل قسم في الهيكل التنظيمي للشركة يخـتص بمراقبـة           يجب على جميع المنشآت      .6
 .وتنظيم كل متطلبات الجودة

 .سين الجودةزيادة الاهتمام بمشاركة العاملين في إعداد الخطط لتح .7
 .الاهتمام بعمل خطة تدريب سنوية من قبل المنشأة لتنمية مهارات وقدرات العاملين .8

زيادة حرص إدارات التسويق في المنشآت الفلسطينية على إدارة السياسات التنافـسية             .9
بشكل فعال من خلال إجراء دراسات سوقية شاملة للتعرف على رغبـات وحاجـات              

يات إنتاج المنتجات وتسعيرها وتوزيعها وترويجها مبنية       المستهلكين، بحيث تكون عمل   
 .على أساس نتائج تلك الدراسات

 زيادة اهتمام وزارة الاقتصاد الوطني بالتعاون مع كل مـن مؤسـسة المواصـفات               .10
والمقاييس الفلسطينية والإتحاد العام للصناعات الفلسطينية للقيام في إجـراء حـصر            

، والعمل على تقييمها من حيث جودة منتجاتها ومن ثم          شامل لكافة المصانع الفلسطينية   
 .الترويج لها

العمل على إجراء حصر شامل لكافة القوى العاملة الهندسية والإدارية والفنية، وتحديد             .11
احتياجاتها التدريبية الحالية والمستقبلية من أجل ترسيخ ثقافة الجـودة فـي المنـشآت              

 .الفلسطينية

الاقتصاد الوطني، وغرفة التجارة والصناعة، ومؤسـسة       التعاون بين كل من وزارة       .12
المواصفات والمقاييس الفلسطينية، من أجل تنظيم لقاءات عمل دورية ومتخصصة في           
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مجالات الجودة والمواصفات والـصيانة والإنتـاج والتطـوير والتعبئـة والتغليـف             
 .والتسويق

قاءات أسبوعية أو شـهرية     يتوجب قيام الإدارات العليا في المنشآت الفلسطينية بعقد ل         .13
بين جميع العاملين في المنشأة وفي كل المستويات، ضمن ما يعرف بحلقات الجـودة،              

 .والعمل على تحفيز العاملين ضمن مواقع الإنتاج وتقديم التسهيلات والحوافز لهم

 نحو تطوير مواصفات شـبيهة      ةزيادة سعي مؤسسة المواصفات والمقاييس الفلسطيني      .14
معتمدة عالميا والتي تحتاج إليها الصناعة الفلسطينية من أجل المنافـسة           بالمواصفات ال 

 .على الصعيد الدولي

 .زيادة اهتمام الإدارات العليا في المنشآت في البحث والتطوير المستمر للمنتجات .15

زيادة الاهتمام في تقييم إدارات التسويق في المنشآت لحملات التـرويج التـي تقـوم                .16
ضرورة الاهتمام بأبحاث التسويق للتعرف على رغبات وحاجـات         بتنفيذها إضافة إلى    

 .المستهلكين في السوق

إحكام الرقابة على جودة المنتجات المقدمة إلى المستهلكين حتى لا تقل بجودتها عـن               .17
 .المنتجات المستوردة

  
  الدراسات المقترحة  : ثالثاً

  :حث الدراسات التاليةفي ضوء دراسة الباحث والنتائج التي توصل إليها يقترح البا
دراسة أثر تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على اكتساب القدرة التنافسية في المنشآت              .1

 .الصناعية

دراسة تكامل إعادة الهندسة والجودة الشاملة وتأثيرهما على أداء المنشآت الـصناعية             .2
 .وقدرتها التنافسية

 . منشآت القطاع الصناعيدراسة معوقات تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في .3
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)21( ،1999. 

ا، .21 وان  مي ة بعن ي، دراس سات     ":  عل ي مؤس ا ف ة تطبيقه شاملة وإمكاني ودة ال إدارة الج

ى      (وشرآات القطاع العام الصناعي في الجمهورية العربية السوري          ة عل دراسة تطبيقي
ي  ة ف ات الكهربائي صناعة المحرآ ة ل شرآة العام وم وال صناعة الألمني ة ل شرآة العام ال
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  )1(رقم ملحق 
  
  

  قائمة المحكمين
  

  المؤسسة  المسمى الوظيفي  الإسم
  الجامعة الإسلامية  أستاذ  يوسف عاشور. د. أ

  الجامعة الإسلامية  عميد التخطيط والتطوير  ماجد الفرا. د

  الجامعة الإسلامية  عميد التعليم المستمر  سمير صافي. د

  يةالجامعة الإسلام  رئيس قسم إدارة الأعمال  يوسف بحر. د

  الجامعة الإسلامية  نائب عميد آلية التجارة  خليل النمروطي. د

  الجامعة الإسلامية  أستاذ مشارك  سامي أبو الروس. د

  الجامعة الإسلامية  أستاذ مشارك   علاء الدين الرفاتي. د

الإتحاد العام للصناعات   ير مرآز تحديث الصناعةدم  فهمي أبو شعبان. م
  الفلسطينية
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  )2(ملحق رقم 
  
  

  

   غزة–الجامعة الإسلامية  

     عمادة الدراسات العليا

  ماجستير إدارة الأعمال  

  

  بسم االله الرحمن الرحيم

  
  __________________________________/شرآة

  

  أخي المستجيب، أختي المستجيبة

  تحية طيبة وبعد،،،

ى د تبانة إل ذه الاس سياسات تهدف ه ى ال شاملة عل ودة ال ام إدارة الج ق نظ ر تطبي ة أث راس

ك             ى درجة          التنافسية في المنشآت الصناعية في قطاع غزة، وذل ات الحصول عل استكمالا لمتطلب

ام                   ساعد في إتم الماجستير في إدارة الأعمال، وقد تم تصميم الاستبانة بغرض جمع البيانات التي ت

  :هذا البحث والذي هو بعنوان

  

   تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في المنشآت الصناعيةأثر

  دراسة تطبيقية على المنشآت الصناعية في قطاع غزة

  

ذه           ئلة ه ى أس ة عل ة الدقيق لال الإجاب ن خ ان م در الإمك ساعدة ق رم بالم ى التك ذا يرج ل

  .لبحث العلميالاستبانة، علما بأن جميع البيانات لن تستخدم إلا لأغراض ا

  

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير والشكر على المساعدة،،،،،،

  

                                                               الباحث

                                                               باسل فارس قنديل
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  الأولالجزء 

  أسئلة عامة

  

  

  :أمام الإجابة الصحيحة) X (ضع علامة

  :السمات الشخصية: أولا

          أنثى  ذآر :  الجنس .7

              رئيس قسم      نائب مدير الشرآة  مدير الشرآة  : المسمى الوظيفي .8

  دراسات عليا   بكالوريوس      دبلوم متوسط ثانوية عامة فأقل: المؤهل العلمي .9

  فأآثر  16        15-11       10-6       5-1:  الخبرةعدد سنوات .10

  

  :معلومات عامة عن الشرآة: ثانيا

  __________________:نوع الصناعة. 2         ___________:آةسنة تأسيس الشر. 1

 ____________:عدد العاملين بالشرآة. 3

 : مكان الشرآة.4

  محافظة الشمال  ة غزةمحافظ  محافظة الوسطى  محافظة خانيونس   رفحةمحافظ

  :الشرآة حاصلة على. 5

جميع    شهادة الإشراف    علامة الجودة الفلسطينية  ISO 9000شهادة المواصفات الدولية  

    ما سبق 

              لا   هل تهدف شرآتكم الوصول إلى الجودة الشاملة؟       نعم   . 6
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  الثانيالجزء 

 مجموعة من الأسئلة ذات العلاقة بمدى تطبيق مؤسستكم لمفاهيم يوجد في هذا الجزء  

  :أمام الخيار المناسب  ) X(   إدارة الجودة الشاملة، من فضلك ضع علامة 

  الترآيز على الزبائن) أ

دة
بش

ق 
واف
م

  

فق
وا
م

ايد  
مح

فق  
وا
 م
ير
غ

ق   
واف
 م
ير
غ

دة
بش

  

ى       1 رف عل سوق، للتع ة لل ة دوري شرآة بدراس وم ال تق
   . المستهلكينحاجات ورغبات

          

            .صف الشرآة بسرعة تلبية رغبات الزبائنتت  2

ترآز الشرآة على تحقيق رضا الزبائن من خلال دراسة           3
  .متطلباتهم

          

شكيلة واسعة من المنتجات              4 تحرص الشرآة على تقديم ت
  .لتلبية حاجات ورغبات أآبر عدد من الزبائن

          

كاو  5 ة ش شرآة بمتابع وم ال ول تق ديم الحل ائن وتق ى الزب
  .المناسبة لهم

          

ة      6 ق تلبي ن طري دد ع ودة تتح شرآة أن الج د إدارة ال تعتق
  .حاجات الزبائن

          

  التزام الإدارة العليا بالجودة) ب
شرآة خطة واضحة حول الجودة ومحددة                 1 دى ال توجد ل

  . وتلتزم الإدارة بتطبيقهابأهداف معينة
          

اه            ب  الإدارة تعمل  2 ا تج اء بالتزاماته ى الوف ستمر عل شكل م
  .الزبائن

          

            .تعتبر الشرآة الجودة شعارا لها  3
دفق   4 سهيل ت صلاحيات وت ويض ال دأ تف د الإدارة مب تؤي

   .المعلومات بين الأقسام المختلفة
          

وم الإدارة ب   5 ة     تق ستويات الإداري ة للم وير المعرف تط
  .امها بالجودة لتدعيم التز بالشرآةالمختلفة

          

سام   6 ع الأق ي جمي ودة ف ة الج شر ثقاف ى ن ل الإدارة عل تعم
  .والمستويات الإدارية

          

تؤآد الإدارة على أن الزبون هو أهم عنصر في أهدافها،            7
  .تحقيق ذلكلوهذا آفيل بتغيير ثقافة المؤسسة 

          

            .تعمل الإدارة جاهدة آي تكون خدمات الشرآة متميزة  8
ا        9 ى أنه ائن، عل ين الزب معة ب اء س ى بن سعى الإدارة إل ت

  .تتميز بالجودة والإتقان
          

سيير            10 تؤمن الإدارة بأن الجودة هي طريقها وفلسفتها في ت
  .أعمالها
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دة
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ق 
واف
م

  

فق
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ايد  
مح

فق  
وا
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ق   
واف
 م
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سئو                11 ا هي الم ى أنه د عل ة التي تؤآ لة تقبل الإدارة بالحقيق
  .عن جودة المنتج

          

  التحسين المستمر) ج
رص   1 شرآةتح ستم ال سين الم ى التح ام   عل ى نظ ر عل

  . من أجل تحسين الجودةالإنتاج والخدمة
          

سعى   2 شرآةت شكل ال دمات ب ات والخ سين المنتج  لتح
  مستمر

          

اوت أو        3 ل التف ى تقلي ستمر عل شكل م شرآة ب رص ال تح
ستهلكين حول جودة المنتجات     الفجوة ما بين توقعات ال   م

  .وما بين الجودة الفعلية المقدمة لهم

          

رض        4 ة لغ اليب وأدوات علمي ى أس شرآة عل د ال تعتم
  .تحسين الجودة

          

ديمها    5 صها وتق ا وفح ات وتطويره يط المنتج إن تخط
ة     ة متكامل ر عملي سوق تعتب ة (لل ر متجزئ سين ) غي لتح

  .الجودة

          

ى        6 شرآة إل اه المجتمع من          تتسعى ال حمل مسؤولياتها تج
  .خلال التحسين المستمر للمنتج

          

تنظر الإدارة إلى التحسين المستمر في العمل على أنه   7
  .من متطلبات الجودةجزءاً 

          

   الإداريةمالنظ) د

سين     1 ي تح يعهم ف املين جم شارآة الع شرآة بم تم ال ته
  .الجودة والأداء

          

            .ي إعداد الخطط لتحسين الجودةيشارك العاملين ف  2

رات          3 ات والمتغي سرعة الاستجابة للطلب توصف الشرآة ب
  .من خلال وجود نظم واضحة وصريحة

          

دى         4 اس م ى أس سام عل اء الأق يم رؤس ة تقي ري عملي تج
  .جودة منتجات أقسامهم

          

سم خاص       كل التنظيمي الخاص  يوجد في الهي    5 شرآة، ق  بال
  .آيد الجودةبمراقبة أو تو

          

            .توجد خطة تدريب سنوية لتنمية قدرات العاملين  6
            .تنفذ البرامج التدريبية بناءا على أسس ومعايير واضحة  7
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  الإجراءات التشغيلية) ه

دة
بش

ق 
واف
م

  

فق
وا
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ايد  
مح

فق  
وا
 م
ير
غ

ق   
واف
 م
ير
غ

دة
بش

  

اع          1 ق إتب ن طري تم ع ات ي ودة المنتج ن ج ق م إن التحق
  .التفتيش من وقت لآخرأساليب 

          

راء    2 د ش وردين عن ن الم ة م ى مجموع شرآة عل د ال تعتم
  .احتياجاتها

          

ورد أو     3 اء الم ي انتق ة ف ايير معين شرآة مع د ال تعتم
  .وأهم هذه المعايير هو معيار الجودةالموردين، 

          

الموردين ذوي   4 شترياتها ب وائح م ي ل شرآة ف تم ال ته
  .ف النظر عن الجودةالأسعار الأقل، بصر

          

وردين       5 ول الم ة ح ات متكامل دة بيان شرآة بقاع تفظ ال تح
  .والسلع التي تشتريها

          

واد              6 دقيق وفحص الم ة في ت ة ثالث ى جه تعتمد الشرآة عل
  .التي يتم شراؤها من الموردين

          

صنيع المنتجات حسب              7 يتم شراء المواد الخام الخاصة بت
  .مواصفات محددة

          

ائزين      8 وردين الح ع الم ل م ى التعام شرآة عل تحرص ال
  .(ISO)على شهادة المواصفات الدولية 

          

دم   9 باب ع ة وأس د طبيع ى تحدي شرآة عل ل إدارة ال تعم
ذ      ك تتخ وء ذل ى ض شرآة، وعل ل ال ة داخ المطابق

  .الإجراءات التصحيحية

          

كاوى       10 ائج وش ات والنت ل العملي ى تحلي شرآة عل ل ال تعم
  .لزبائن لغرض التقليل من حالات عدم المطابقةا
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  لثالجزء الثا

يوجد في هذا الجزء مجموعة من الأسئلة ذات العلاقة بالسياسات التنافسية الخاصة   

  :أمام الخيار المناسب  ) X(  بشرآتكم، من فضلك ضع علامة 

  سياسة المنتجات) أ

ق 
واف
م

دة
بش

فق  
وا
م

ايد  
مح

ر   
غي

فق
وا
م

  

غي
ر  ق 
واف
م

دة
بش

  

ائن        1 ات الزب ى حاج ات عل اج المنتج ة إنت د عملي تعتم
  .وإمكانات الشرآة

          

ام      2 كال وأحج ا بأش وفير منتجاته ى ت شرآة عل تحرص ال
  .مختلفة بناء على دراسة رغبات المشترين

          

ق         3 صميم وتحقي ودة الت ق ج ى تحقي شرآة عل رص ال تح
  .جاذبية لمنتجاتها

          

شرآة   4 رص ال شكيلة  تح ى ت ديل عل أي تع ا ب ل قيامه  قب
ات       سوق وحاج ة لل ة وافي ام بدراس ا القي منتجاته

  .المستهلكين

          

سؤولياته    5 ار م ين الاعتب شرآة بع ذ ال ع اتأخ اه المجتم  تج
  .والبيئة عند تصميمها لمنتج جديد

          

  التسعير  سياسة)ب
 سياسة متنوعة للأسعار، تتلاءم مع ى الشرآةتوجد لد  1

  .ت وقطاعات السوق المختلفةمنتجا
          

ربح            2 تهدف الشرآة من خلال عملية التسعير إلى تعظيم ال
  .فقط

          

ا            3 تهدف الشرآة من خلال عملية التسعير إلى بيع منتجاته
  .بسعر مناسب إلى المستهلكين

          

طا     4 ال الوس ار ردود أفع ين الاعتب شرآة بع ذ ال ي ءتأخ  ف
عار لمنتجا   د الأس ة تحدي ي    حال ة ف م ذوي أهمي ا، لأنه ته
  .توزيع المنتجات والترويج لها

          

تجابة        5 ة اس ن درج ات ع وفير معلوم شرآة بت وم ال تق
  .المستهلكين للتغيرات في أسعار المنتجات

          

زة               6 سين هي المي ة بالمناف سبيا مقارن الأسعار المنخفضة ن
  .الأساسية للشرآة التي تتفوق من خلالها على المنافسين

          

  سياسة الترويج والإعلان) ج
رو  1 ة الت لال عملي ن خ شرآة م سعى ال ز ت ى تعزي يج إل

  .جات المقدمةإدراك الزبون للمنت
          

ل         2 ات مث رويج المبيع ة لت شطة مختلف شرآة أن ذ ال تنف
  ).المعرض، عينات مجانية، هدايا تذآارية(

          

 تهدف الشرآة من خلال الترويج إلى تعزيز تمايزها عن           3
  .منافسيها
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ى    4 شرآة عل ل ال ثتعم اذ   ح و اتخ شجيعه نح ون وت  الزب
  .قرار الشراء بطرق ترويجية مختلفة

          

ا من              5 ة وإعلان لمنتجاته تقوم الشرآة بعمل حملات دعاي
  .وقت لآخر

          

ث ال      6 شرآة تح ة بال رويج الخاص ة الت ى   سياس ون عل زب
  .تكرار عملية الشراء

          

دف    7 رويج والإعلان به را للت ا آبي شرآة اهتمام تعطي ال
  .ج والشرآة للمنتبناء السمعة والمرآز

          

  سياسة التوزيع) د
ي          1 ون ف ى الزب ا إل صال منتجاته ى إي شرآة عل ل ال تعم

  المكان والوقت المناسبين
          

سوقية     تعمل الشرآة على تحديد مستوى آثاف        2 ة ال ة التغطي
  .المطلوبة من وقت لآخر

          

ا من وقت              3 تقوم الشرآة بتقييم قنوات التوزيع الخاصة به
  لآخر

          

            . ومتنوعةتسعى الشرآة إلى امتلاك شبكة توزيع واسعة  4

ى م    5 صول عل سهولة الح ن ال اتم ل   نتج ن قب شرآة م  ال
  .المشترين

          

  سياسة التطوير والابتكار) ه
            .منتجات جديدةتعطي الشرآة اهتماما آبيرا لابتكار   1

ة والتطوير ال         2 جات  سريع للمنت توصف الشرآة بالابتكاري
  .الجديدة

          

            . بآراء العملاء عند تطوير منتجات جديدةالشرآةتأخذ   3
ات تطوير وتحسين          يتم إشراك     4 سام في عملي رؤساء الأق

  .المنتجات
          

شر  5 اج منتجات آةيمكن لل ة لإنت ديل الخطوط الإنتاجي  تع
  .جديدة في الوقت المناسب

          

  سياسة تمييز المنتجات وتحسين جودتها) و
سين   1 تسعى الشرآة إلى تمييز منتجاتها عن منتجات المناف

  .بقصد خلق ميزة تنافسية
          

دد     2 ا لجذب ع ودة منتجاته سين ج ى تح شرآة عل ل ال تعم
  .أآبر من الزبائن

          

وديلات               3 اذج وم ررة لنم رات متك شرآة بعمل تغيي تقوم ال
  .المنتجات بغرض تمييزها عن منتجات المنافسين
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ا هو              4 ا وتحسين جودته الهدف من تمييز الشرآة لمنتجاته
  .تلبية رغبات وحاجات الزبائن

          

  و بعد البيعالخدمات قبل أ) ي
ل     1 ة قب دمات المقدم عاً للخ اً واس شرآة اهتمام ي ال تعط

  . البيع لدورها في جذب الزبائنعمليةوأثناء 
          

  عملية تعطي الشرآة اهتماماً واسعاً للخدمات المقدمة بعد        2
  .لكسب ولاء الزبائنالبيع 

          

املين    3 ة للع صلاحيات الكافي نح ال ى م تحرص الإدارة عل
  .لخدمات المناسبة للزبائنلتقديم ا

          

تحرص الشرآة على الاتصال المباشر مع الزبائن بقصد          4
  .تقديم الخدمة في الوقت المناسب

          

د  5 دى تعتق ع إح د البي ا بع دمات م ديم خ أن تق شرآة ب  ال
  .الوسائل الهامة في آسب ولاء الزبون

          

اذ          6 تم اتخ ة ي ديم الخدم ي تق ل ف دوث أي خل ة ح ي حال ف
  .الإجراء التصحيحي بما يضمن رضا الزبائن

          

  

  

 




