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  المبحث الأول 
  الإطار المنهجي

  
  :تمهید

في ظل المفاهیم المتطورة والمتجددة للإدارة والبحث المتمیز عن أفضل 
البدائل لتحقیق الأهداف بصورة جیدة وفعالة وباستخدام أقل التكالیف والبحث 
المستمر عن التمیز بجانب تحقیق درجات عالیة من الرضا للعاملین بالمؤسسة 

مفهوم الجودة الشاملة في الظهور وبدأت كثیر من المنشآت في العالم وللعمیل بدأ 
نتیجة إلى تطبیقه أسوة بكثیر من المنظمات التي طبقت وحققت الكثیر من النجاح 

  .والتمیز خاصة في ظل وضع عالمي یركز على المنافسة العالمیة والجودة
جز وصارت وفي ظل العولمة أصبحت الخدمات والسلع تصل العمیل بدون حوا

الجودة لها دور رائد وكبیر في تطویر وتحسین أداء منظمات الأعمال وتقدیم سلع 
وخدمات متمیزة تعمل على تحقیق الرضا التام للعمیل وحتى یتأثر رضا العمیل لابد 
من اتباع عدد من الأسالیب واستخدام بعض الأدوات لتتم عملیة الترقیة والتطویر 

  .تي تقدمالمستمر للسلع والخدمات ال
) Total Quality Management(لا تعني إدارة الجودة الشاملة 

كما أنها لیست موضة . اصلاحات سریعة یمكن إجراؤها في الشركة في یوم ولیلة
عابرة یمكن تعلمها بسرعة ولا تستطیع شراءها من بائع أو خبیر، ولا انتقاءها من 

  .كتب للتدریبات
مثیرة یقوم بها بعض الأفراد فقط في الشركة وذلك ولا یمكن أن تعتبر أیضاً مغامرة 

  .لأن نجاح إدارة الجودة یتطلب التزاماً كاملاً من كل أفراد الشركة
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یقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على استخدام نظام أو فلسفة إدارة متكاملة تستخدم 
نظم إدارة فیها الأدوات التي تم تطویرها بصورة فعالة لتستخدم في المنشآة وفقاً ل

ولكن لا یمكن جني الفوائد كاملة دون إحداث تغییر في ) T,Q,M(الجودة الشاملة 
أداء وتوجیهات الموظفین تجاه أهمیة الجودة الشاملة بجانب إحداث تغییر في 

ویشكل تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على . أسالیب الأداء الیومیة وأولویاته
لأكبر في نجاحها إضافة إلى ما تتطلبه من التزام من جمیع أقسام المنشأة العنصر ا

  .جمیع العاملین في المنظمة
   - :مشكلة البحث

  -:تنحصر مشكلة البحث في التساؤلات الآتیة
هل هنالك أثر لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في القدرة التنافسیة بالنسبة / 1

  للمنشأة المطبقة لهذا النظام؟
  جودة الشاملة یؤدي إلى زیادة التكلفة؟هل تطبیق إدارة ال/ 2
  هل تشكل نظم الجودة میزة تنافسیة للمنشآت الصناعیة؟/ 3

   - :أهمیة البحث
  :تنقسم الأهمیة إلى

  :وتتمثل في) النظریة(الأهمیة العلمیة : أولاً 
 .توفیر مادة علمیة تساعد في رفع الوعي بالجودة وأهمیتها .1

 .باتباع نظام إدارة الجودة الشاملةتحسین مركز الشركة عالمیاً ومحلیاً  .2

اعتبارها مؤشر یؤمن كافة العملیات في كل مراحل الانتاج وكافة النشاطات التي  .3
 .تتم داخل المنشأة بدقة عالیة

  :وتتمثل في) التطبیقیة( الأهمیة العملیة: ثانیاً 
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أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعیة التي تهدف إلى / 1
  .الربحیة

تقدیم أفضل الخدمات وبأقل الأسعار لكي تستطیع المنشآت أن تثبت نفسها في / 2
هذا السوق التنافسي أوجب علیها تطبیق الجودة الشاملة على الخدمات التي تقدمها 

  .لعملائها
إن أهمیة هذه الدراسة تتمثل في تطرقها لموضوع ذو أهمیة كبیرة وهو تطبیق / 3

الشاملة في المنشآت الصناعیة حیث له أثر كبیر في تحسین  مفهوم إدارة الجودة
  .جودة المنتجات الصناعیة

   - :أهداف البحث
   -:ث في الآتيحتتمثل أهداف الب

دراسة وتحلیل عناصر مكونات إدارة الجودة الشاملة للوصول إلى تأثیر هذه / 1
  .العناصر على تحقیق التمیز في الأداء المالي

  .تلعبه إدارة الجودة الشاملة في نجاح المنشآت عالمیاً بیان الدور الذي / 2
التعرف على أهمي الفوائد التي حققتها المنشأة من تطبیقها لنظام إدارة الجودة / 3

  .الشاملة
   - :فرضیات البحث

   -:یسعى البحث لاختیار الفرضیات الآتیة
شاملة في هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق مفهوم إدارة الجودة ال/ 1

  .المؤسسات ومستوى الربحیة
  .الأخذ بمفهوم إدارة اللجودة الشاملة یزید من القدرة التنافسیة للمؤسسة/ 2
توجد درجة عالیة في الرضا الوظیفي للعاملین بالمؤسسة نتیجة لتطبیق مفهوم / 3

  .إدارة الجود الشاملة 
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   - :منهجیة البحث
   -:یستخدم البحث المناهج الآتیة

 :لاستنباطيالمنهج ا )1

  .للتعرف على أبعاد المشكلة المرتبطة بموضوع البحث ووضع الفرضیات
  ":التحلیلي"المنهج الوصفي / 2

  .لوصف الظواهر والعلاقات
  :المهج الاستقرائي/ 3

  .لاختبار فرضیات البحث
  :المنهج التاریخي/ 4

  .من خلال الرجوع للدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع البحث
   - :حدود البحث
  .شركة الصناعات الوطنیة: الحدود المكانیة
  .م2016: الحدود الزمانیة

   -:مصادر جمع البیانات
   -:تتمثل مصادر جمع البیانات في الآتي

 .الاستبیان والمقابلات الشخصیة: المصادر الأولیة  .1

لتي المصادر الثانویة الاطلاع على الكتب والمراجع والبحوث والدراسات السابقة ا .2
 .تفید البحث

   - :هیكل البحث
یحتوي هذا البحث على إطار عام واربعة فصول والنتائج والتوصیات والاطار العام 

  للدراسة یحتوي على المقدمة، مشكلة البحث، أهمیة البحث، أهداف البحث، 
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رضیات البحث، منهجیة البحث، الحدود المكانیة والزمانیة، ومصادر جمع البیانات، ف
  .البحث والدراسات السابقةوهیكل 

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومفهوم المیزة التنافسیة: الثانيالفصل ا
  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهدافها وأهمیتها: المبحث الأول
  .مفهوم المیزة التنافسیة: المبحث الثاني

الشاملة   مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة والعلاقة بین الجودة: لثالفصل الثا
  .والمیزة التنافسیة
  .مراحلل تطور إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول
  .العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة: المبحث الثاني
  .الدراسات المیدانیة: الفصل الرابع
  .نبذة تعریفیة عن شركة الصناعات الوطنیة: المبحث الأول
  .انات واختبار الفرضیاتتحلیل البی: المبحث الثاني

   -:الخاتمة 
  النتائج

  .التوصیات
  المراجع

  الملاحــق
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  المبحث الثاني
  الدراسات السابقة

  :)1(دراسة مشاعر أبوزید الطاهر محمد
تتلخص مشكلة الدراسة في الجمود الذي تعیشه المنظمات الصناعیة في 

العالمیة للجودة الشاملة والایزو وسیاسة الانفتاح العالمي  الضجةالسودان ورغم هذه 
بالرغم من ان تقنیة الاتصالات العالمیة تجعل هذه المنظمات  على علم بالتطور 

  .الصناعي والنظم المطلوبة لجودة المنتجات عالمیاً 
  :تتلخص أهم اهداف البحث في الآتي

  .ملةاستراتیجیة الشركة في مجال إدارة الجودة الشا/ 1
  .استراتیجیة ضبط الجودة بالشركة/ 2
  .ضرورة إهتمام الشركة برضاء العمیل أولاً قبل الربحیة/ 3

  :تتلخص فرضیات البحث في الآتي
  .هناك علاقة ترابطیة بین الجودة الشاملة والانتاجیة/ 1
  .هناك علاقة ترابطیة بین رضا العملاء بمفهوم الجودة الشاملة والربحیة/ 2
  .قة ترابطیة بین رضا العملاء بمفهوم أدارة الجودة الشاملةهناك علا/3
أن الرضا الوظیفي للعاملین بشركة الخرطوم لتصنیع الصمغ العربي كان نتیجة / 4

  .لتطبیق مفهوم الجودة الشاملة من قبل المدیرین
  :من أهم النتائج الهامة التي توصل الیها الباحث

المستهلك اشباعاً كاملاً وفقاً لحاجاته وطلباته الجودة في مفهومها تعني أشباع / 1
وبالسعر والزمن الذي یحدده بالاضافة لاي ملائمة المنتج من معاییرالموضوعة 

  .لذلك
                                                        

مشاعر أبو زید الطاھر محمد، أثر تطبیق مفھوم إدارة الجودةالشاملة على الانتاجیة، دراسة مقدمة لنیل درجة الماجستیر، غیر  1
  م2004، )جامعة لاسودان للعلوم والتكنولوجیا(منشورة، 
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التحسین المستمر ضروري لمواكبة التطور العالمي والمحافظة على برنامج إدارة / 2
الایزو العالمیة تحسب من الجودة الشاملة الذي تتبناه المنظمات حیث نجد ان شهادة 

  .المنظمات التي لا تداوم عى الالتزام ببرنامج توكیل الجودة حیث تتم المراجعة سنویاً 
تطویر مفهوم الجودة الي فكرة فلسفة جدیدة یعرف بإدارة الجودة الشاملة فرضیة / 3

  .طبیعیة التحولات العالمیة والمنافسة بین المنظمات العامة
  :وصیات الآتیةتوصل الباحث الي الت

على الدولة الاهتمام ببرنامج إدارة الجودة الشاملة وتطبیقه بمنظماتها وجعله / 1
  .استراتیجیاً له قدرته على حل مشاكل وسلبیات الادارة التقلیدیة

  .على الشركة أن تعید النظر في نظام المرتبات والاجور والحوافز/ 2
  :)1(دراسة یاسر محمد خلف االله

لدراسة في ضعف العنایة بانشطة الجودة الشاملة بشكل عام تتلخص مشكلة ا
وعدم الاخذ بمفهوم إدارة الجودة الشاملة كمدخل متكامل بحلول الربط بین كل ما 
یجري داخل البنك بهدف تحقیق جودة الخدمات ورضاء العمیل وضمان الستمراریة 

  .البنك في الاداء المتمیز بالمستوى الرفیع الجودة
  :هداف البحث في الآتيتتلخص اهم ا

ابراز الحقائق والمزایا المتعلقة بموضوع جدید وهو إدارة الجودة الشاملة للاستادة / 1
  .منها في تحسین جودة الخدمات المصرفیة السودانیة

دراسة الوضع الراهن المفهوم إدارة الجودة الشاملة في المصارف السودانیة / 2
  .ومعرفة الاهتمام بانشطة الجودة بها

  
  :تتلخص اهم فرضیات البحث في الآتي

                                                        
درجة الماجستیر، غیر منشورة،  یاسر محمد خلف الله، إدارة الجودة لاشاملة وتطبیقاتھا في البنوك السودانیة، بحث تكمیلي لنیل1
  م2000، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا(
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هنالك قصور في تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجاریة / 1
  .السودانیة

  .الاخذ بمفهوم إدارة الجودة الشامة یزید من القدرة التنافسیة للبنوك السودانیة/ 2
إدارة الجودة عدم وجود اهتمام كاف من قبل الجهات الحكومیة السودانیة بمفهوم / 3

  .الشاملة
  :توصل الباحثون إلى اهم النتائج نوجزها في الآتي

مفهوم إدارة الجودة الشاملة لا یزال غیر شائع في البنوك السودانیة كما ان / 1
داراك العالمین ما زال قاصراً حیث لاحظ الباحث بأن هناك خلطاً  ٕ مستوى وعي وا

  .أكید الجودةواضحاً بین إدارة االجودة الشاملة ومفهوم ت
من البنوك السودانیة التي اجابت على الاستبیان % 100اوضحت الدراسة بان / 2

لا یوجد بها دلیل الجودة یتم من خلاله متابعة الاداء للانظمة المختلفة وتحدید 
  .الاجراءات والمستندات الواجب توثیقها ونوع الرقابة التي یجب تطبیقها

  :صیات التالیة نوجزها في الآتيلذا توصل الباحث إلى أهمیة التو 
ضرورة التغیر الجزري للاسس والمفاهیم التي اعتادت علیها البنوك السودانیة في / 1

الادارة والاخذ بالمفهوم إدارةالجودة الشاملة كمدخل متكامل یحدد الربط بین كلما 
   .یجري في البنوك بهدف تحقیق رضا العمیل ونمو البنك

جال الجودة في اعداد برامج تدریبیة في هذا المجال تصمیم الاهتمام بالتدریب في م
  .بحیث تعطي جمیع المجالات اهمیة الفنیة والاداریة من اعلى مستوى
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 :)1(دراسة رزان البشرى الطیب محمد احمد وآخرون

لفت انتباه المنظمات السودانیة لاهمیة العنصر البشري والذي : هدفت الدراسة إلى
للمنشأة وكذلك إلى التأكد على المنظمات بضرورة إتاحة الفرصة یحقق وضع افضل 

للعنصر البشري للابداع والابتكار المستوى الكلي للمنشأة والذي یؤدي إلى نتائج 
  .ایجابیة في العمل

  :توصلت الدراسة إلى
  .هناك إدراك ووعي باهیمة العنصر البشري/ 1
ها استراتیجیة وهیكل تنظیمي خاص توجد بالشركة إدارة خاصة بالموارد البشریة ل/ 2

  .بها مما یعني وجود اهتمام وعنایة بذلك المورد
یوجد ربط وتنسیق بین استراتیجیة إدارة الموارد البشریة والاستراتیجیة الكلیة / 3

  .بالشركة مما یساعد على تطویر أداء العنصر البشري
  :خرجت الرسالة بعدة توصیات أهمها

بنیها لمفهوم المشاركة في اتخاذ القرار حتى تضمن درجة استمرار الششركة في ت/ 1
  .اكبر من رضا الموظفین عن تلك القرارات ویكونوا أكثر التزاماً بتطبیقها

  التركیز على تمكین العاملین عملیاً ومهنیاً واخلاقیاً مما یعزز من موقفها/ 2
قطاع (التنافسي للشركة خاصة لوجودها في قطاع یتصل بالمنافسة الحارة 

  ).الاتصالات
یجب على الشركة ان توازن بین الخدمات المقدمة وتكلفتها والاستمرار في / 3

الاهتمام بالجودة وتطویر العاملین علیها مما یساعدها في المحافظة على موقفها 
  .التنافسي

                                                        
رزان البشرى الطیب محمد احمد وآخرون، دور إدارة الموارد البشریة في الاستراتیجیة في تحقیق المیزة التنافسیة، بحث تكمیلي   1

  م2014، "جامعة الخرطوم" (غیر منشورة"لنیل درجة الكالریوس، 
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المحافظة على الوضع الحالي للممارسات البشریة والعمل على تطویرها مما / 4
افس على المستوى الخارجي لتحقیق میزة تنافسیة من خلال مواردها یساعدها في التن

  .البشریة
  :)1(دراسة معاني بلة محمد

تناولت الدراسة اثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الرضا الوظیفي 
  .دراسة حالة مصنع البزیانوس للمیاه الغازیة

  :اهداف الدراسة
إدارة الجودة الشاملة على اداء العاملین في یهدف الباحث الي دراسة اثر تطبیق / 1

مصنع البزیانوس للمیاه الغازیة مساهمتها في تطویر العملیة الانتاجیة ومواكبة 
التطور في مجال صناعة الاغذیة لما لهذه الصناعة من اهمیة قصوى في توفیر 

  .العدید من المنتجات
حول دون تطبیق هذه تسعى الدراسة للتعرف على المعوقات الاساسیة التي ت/ 2

الادارة الحدیثة في مؤسسات الاعمال الصناعیة وتقدیم تصور لمعالجة القصور الذي 
  .یؤثر في تدني الاداء

  :منهجیة الدراسة
  .اتبع الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي ومنهج دراسة الحالة

  :نتائج وتوصیات الدراسة
شاملة ضرورة اقتناع وموافقة الادارة العلیا لاهمیة من اهم متطلبات ادارة الجودة ال/ 1

  .هذه الادارة الحدیثة
تتطلب إدارة الجودة الشاملة اشتراك كل من الادارة العلیا والموظفین بذل جهود / 2

  .فعالة في تطبیق هذه الادارة التي تساعد بدورها  في ترقیة الاداء

                                                        
بلة محمد، أثر تطبیق دراسة الجودة الشاملة على الرضا الوظیفي، بحث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في ادارة الاعمال، معاني  1
  م2004، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا" (غیر منشورة"
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دي الي الرضا الوظیفي للعاملین لان تطبیق إدارة الجودة الشاملة تطبیقا شاملاً یؤ / 3
إدارة الجودة الشاملة تهدف الي تجوید العمل في كل مرحلة كما تعمل على تحدید 

  .اداء الموظفین والاهتمام بهم في تحسین اوضاعهم المعیشیة
  .اعطاء جمیع العاملین فرص تدریبیة وفقاً لمتطلبات الجودة المعمول بها/ 4

  :)1(محمددراسة احمد موسى اسماعیل 
تناولت هذه الدراسة اثر تطبیق أدارة الجودة الشاملة على اداء المنظمات في 

  .قطاع الاعمال بالسودان دراسة نموذج شركة البیان
  :اهداف الدراسة

 -التنظیم –التخطیط (التعرف على علاقة الجودة الشاملة بوظائف الادارة / 1
  ).التوجیه

  .وطرق قیاسه وعلاقته بمفهوم ادارة الجودة الشاملةالتعرف بمفهوم الاداء الشامل / 2
التعرف بمفهوم الجودة الشاملة وتطوره التاریخي ونماذج الامتیاز العالمیة وتطور / 3

  .الادوات والاسالیب والمعاییر القیاسیة المستخدمة في الجودة الشاملة
  :منهجیة الدراسة

  .ج الوصفياتبع الباحث المنهج التحلیلي ومنهج الحالة والمنه
  :نتائج وتوصیات الدراسة

هناك علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق مفهوم الجودة الشاملة وتفصیل / 1
  .الوظائف الاداریة والتنفیذیة

هناك علاقة ذات دلالة احصائیة بین تطبیق نمط إدارة الجودة الشاملة والتحسین / 2
  .المستمر للعملیات

                                                        
بالسودان، رسالة مقدمة  احمد موسى إسماعیل محمد، اثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على اداء المنظمات في قطاع الاعمال  1

  2006، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا:" (غیر منشورة" للحصول على درجة الدكتوراه في الفلسفة في إدارة الاعمال، 
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یب المستمر لرفع مهارات العاملین وتمكینهم من یجب التركیز على برامج التدر / 3
  .تطبیق التحسینات التي سیدخلها برنامج تخطیط الجودة

  :)1(دراسة محمد ماهر أبوبكر
وقد تناولت هذه الدراسة موضوع إدارة الجودة الشاملة واثرها على كفاءة  

التقلیدیة وفعالیة المنشأة تمثلت مشكلة الدراسة في أن المنشآت تتبع نظم الادارة 
  .وتهمل الطرق الحدیثة التي من بینها إدارة الجودة الشاملة

  :وتتمثل اهجاف الدراسة فیمایلي 
  .ابراز دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الاهداف الموضوعة بالكفاءة المطلوبة/ 1
  .ابراز دور الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة/ 2
  .خاصة لتبني وتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بیان اثر توفیر میزانیة/ 3
  .بیان الوظیفة الرقابیة لحلقات الجودة/ 4

  :اهم نتائج الدراسة
یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي تحقیق الاهداف الموضوعیة بالكفاءة / 1

  .المطلوبة
  .یؤدي تطبیق إدارة الجودة الشاملة الي زیادة رضا العمیل/ 2
  .رة الجودة الشاملة یؤدي الي تحقیق المیزة التنافسیةتطبیق ادا/ 3

  :اهم توصیات الدراسة
یجب على المنظمات انتهاج اسلوب إدارة الجودة الشاملة كمسؤولیة اجتماعیة / 1

  .واخلاقیة
یجب تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات وذلك لارتباطها بزیادة العائد /2

  .الخدمات وبالتالي فهي مجدیة اقتصادیاً وتخفیض تكلفة الانتاج  وتقدیم 

                                                        
محمد ماھر ابوبكر، اثر تطبیق الجودة الجودة الشاملة على كفاءة وفعالیة المنشأة، بحث تكمیلي لنیل درجة البكالریوس في إدارة  1
  م2008، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا:" (غیر منشورة" لاعمال، ا
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على الادارة العامة التركیز على ادارة الجودة الشاملة وتوفیر البیئة التحتیة / 3
  .لتطبیقها

  .على الجهات الحكومیة التشجیع والدعم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة/ 4
الجودة الشاملة یجب عمل الاهتمام بالتدریب لزیادة درجة الوعي بمفاهیم إدارة / 5

  .وتسهیل عمل تطبیق النظام
  :)1(دراسة فایزة آدم عیسى

تتلخص مشكلة الدراسة في اهمیة اخذ وجهة نظر العمیل عن الجودة 
وموضعها محل اعتبار المنشأة لانها من خلاله تستطیع تحقیق مستوى عالٍ من 

اعها التنافسیة المبیعات بسهولة وخدماتها وبالتالي تحقیق الربحیة بجانب تحسین اوض
  .في السوق

  :تتلخص اهم اهداف البحث في الآتي
  .لحداثة مفهوم إدارة الجودة الشاملة في السودان بحیث التركیز علیه وعلى اهمیته/ 1
تهدف الدراسة الي عكس تجربة الاسواق الحرة في تطبیق مفهوم إدارة الجودة / 2

للشركات والمؤسسات في  الشاملة وعكس الایجابیات التي تحققت مما یمثل حافز
  .السودان والاقتداء بها

  :وتتلخص اهم فرضیات البحث في الاتي
هناك علاقة ترابطیة بین تطبیق مفوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة ومستوى / 1

  .الربحیة
هناك علاقة عكسیة بین تطبیق إدارة الجودة في المنظمة وانخفاض التكالیف / 2

  .الكلیة
  :النتائج الاتیةتوصل الي اهم 

                                                        
فایزة آدم عیسى، تطبیق مفھوم إدارة الجودة لشاملة واثرھا على الربحیة في المؤسسات التجاریة، بحث تكمیلي لنیل درجة  1

  2001، )اجامعة السودان للعلوم والتكنولوجی:" (غیر منشورة" الماجستیر في إدارة الاعمال، ، 
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اهمیة إدارة الجودة الشاملة في انها نظام یؤدي الي تحقیق التكالیف ومن ثم / 1
شركة امریكیة استطاعت )  45(من ) 43(تحقیق الربح فقد اوضحت الدراسات ان 

  .ان تضاعف من حجمها عدة سنوات بسبب الاهتمام بالجودة
ق میزة تنافسیة للمؤسسة التي الجودة تعمل على تلبیة احتیاجات العمیل وتحقی/ 2

تستطیع من خلالها تحقیق ارباح، وتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة یعمل 
على تحسین سمعتها في نظر العملاء والعاملین كما یعتبر مدخل إدارة الجودة 
الشاملة ضرورة للمؤسسات للحصول على احدى شهادات المطابقة للجودة والایزو 

  .ة الفعالیة التنظیمیةوالى زیاد 9000
دارة الجودة الشاملة والفرق بینهما ان الیزو  9000هناك فرق بین الایزو / 3 ٕ وا

هو نظام لتوكید الجودة كما یمكن تطبیقه على جزء من المنشأة بینما غدارة  9000
  .الجودة الشاملة یجب تطبیقها على جمیع اجزاء المنشأة

  :)1(خروندراسة جویریة سلیمان حمد محمد صالح وآ
تتلخص مشكلة الدراسة في الشركات سعت إلى تبني سیاسات تنافسیة دون 

  .ان تعیر اهتمامها بتأثیر إدارة الجودة لاشاملة
  :ویسعى البحث للاجابة عن عدة تساؤلات هي

ما هي المنافع التي تحصل علیها الشركات إذا تبنت تطبیق نظام إدارة الجودة / 1
  الشاملة؟

  باهمیة إدارة الجودة الشاملة من قبل الادارة العلیا؟هل هنالك وعي / 2
  ما هي ابعاد الجودة الشاملة وتاثیرها على السیاسات التنافسیة؟/ 3

  :تسعى هذه الدراسة الي تحقیق الاهداف التالیة
  .التعرف على واقع نظام إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعیة السودانیة/ 1

                                                        
جویریة سلیمان  محمد محمد صالح وىخرون،  اثر تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة على السیاسات التنافسیة، بحث تكمیلي لنیل  1

  2014-2013، )جامعة  الخرطوم(، " غیر منشورة"درجة البكالریوس، 
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  .التي تتبعها المنشآت الصناعیة السودانیة التعرف على لاسیاسات/ 2
دراسة العلاقة بین نظام إدارة الجودة الشاملة في المنشآت الصناعیة السودانیة / 3

  .كمتغیر مستقل والسیاسات التنافسیة كمتغیر تابع
التعرف على مدى وعي الادارة العلییا بإدارة الجودة الشاملة واهمیتها كقسم / 4

  .مستقل
  .مدى صحة فرضیات البحثتحدید / 5
  .الوصول الي حل مشكلة ومن ثم تقدیم التوصیات اللازمة/ 6

  :توصل الي اهم النتائج الاتیة
توجد علاقة ذات دلالة احصائیة موجبة بین احتیاجات العملاء والسیاسات / 1

من % 59وان % 77التنافسیة ویتضح ذلك من معامل الارتباط الذي كان نسبته 
اسات التنافسیة یرجع الي التغیر في تلبیة احتیاجات العملاء وان التغیر في السی

  .من التغیر الي عوامل آخرى% 41
توجد علاقة ذات دلالة احصائیة سالبة بین احتیاجات العاملین والسیاسات / 2

وهي منخفضة % 41التنافسیة ویتضح ذلك من معامل الارتباط الذي كان نسبته 
  %.17ثیرها منخفض جداً جداً مما ادى الي ان یكون تأ

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة موجبة بین التركیز على الجانب الاداري / 3
والتكنولوجي والسیاسات التنافسیة، ویتضح ذلك من معامل الارتباط الذي نسبته 

من التغیر في السیاسات التنافسیة یرجع الي التغیر في الجانب % 47وان % 68
  .من التغیر یرجع الي عوامل آخرون% 32 الاداري والتكنولوجي وان

تؤمن الادارة العلیا باهمیة الجودة والذي یتضح من الوسط الحسابي لهذه الفقرة / 4
  .ویدل على الموافقة بشدة على هذه الفقرة) 4.33(
الادارة العلیا لا تهتم باراء ومقترحات العاملین وذلك من الوسط الحسابي للفقرة / 5

  .ویدل على المحایدة) 4.14(الثاني والذي كان نتیجته  الثانیة في المحور
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  :ومن اهم توصیات الدراسة
یجب مراقبة أي تغیر في ادوات العملاء للمحافظة على المیزة  التنافسیة / 1

  .للمؤسسة، لتأثیر احتیاجات العملاء على السیاسات التنافسیة
ل اعطائهم حوافز قیام الاارة العلیا في المؤسسة بتحفیز العاملین من خلا/ 2

  .ومكافئات مقابل الخدمات التي یتم تقدیمها بسرعة وكفاءة وفاعلیة
ضرورة المحافظة على التزام المؤسسة بالتركیز على مقابلة احتیاجات العملاء / 3

بدرجة كبیرة وتقدیم المنتجات بالموصفات المطلوبة من اجل الحصول على رضا 
  .زة التنافسیة في السوقالعملاء وبالتالي المحافظة على المی

  .الاهتمام باراء ومقترحات العاملین/ 4
  :)1(دراسة مرافئ بابكر سر الختم الحسن

  :هدفت هذه الدراسة الى
التعرف على اثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على تحقیق المیزة التنافسیة في 

سلامي المصارف الاسلامیة وقد اجریت الدراسة التطبیقیة على بنك التضامن الا
السوداني واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي من خلال البیانات والمعلومات 

لتحقیق اهداف الدراسة التي " 2011-2009"التقاریر السنویة للاعوام "المنشورة 
عنصر إدارة الجودة الشاملة التركیز على التحسین "تلخصت فرضیاتها في ان 

في المصارف الاسلامیة یساهمان في " نولوجیةالمستمر والاحتیاجات الاداریة والتك
" تحقیق التمیز في الاداء والذي یؤثر على نمو الحصة  السوقیة والاداء المالي للبنك

وقد توصلت . وهو ما یؤدي الي زیادة شهرة المصرف" تحقیق میزة تنافسیة للمصرف
  :الدراسة الي نتائج اهمها

                                                        
تحقیق المیزة التنافسیة في المصارف الاسلامیة، بحث  ، اثر تطبیق ادارة الجودة الشاملة فيدراسة مرافئ بابكر سر الختم الحسن 1

  2011- 2009، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا:" (غیر منشورة" تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في الدراسات المصرفیة، 
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" تحسین مهارة الاعمال" لزیادة الانتاج ان التدریب المستمر للكوادر البشریة یؤدي
وتنفیذ الاعمال بصورة صحیحة وكذلك یؤدي الي ضمان سلامة العامل لان التدریب 
على الآلة یمكنه من تقلیل الاخطاء وتفادي مخاطر الآلة بالرغم من ذلك تعكس 
القصور في بعض اجهزة الاختصاص وبعض التغیرات وبعض نقاط الضعف  

صر إدارة الجودة الشاملة ومطلوباتها وعدم وضوح السیاسات التي لتطبیق مجمل عنا
  .تشجع على ارتیاد مضمارها

  :ومن توصیات البحث
یجب ان تتبنى الدولة سیاسات واضحة وقویة لتنظیم عملیات إدارة الجودة الشاملة 
مع الاهتمام بالكادر البشري وربط مخرجات التعلیم بسوق العمل الوطني، والتركیز 

لتعلیم التقني وحث المجتمع على لعب الدور المنوط به في عملیة اتقان العمل على ا
  .وجعل الجودة اسلوب حیاة

  :)1(دراسة الطیب الامین طه
هل الهیئة القومیة : ان مشكلة هذه الدراسة تتمثل في سؤال رئیسي مفاده

البیئة  للكهرباء وبیئاتها التنظیمیة العریقة بالاضافة لخضوعها للكثیر من مؤثرات
السیاسیة والاققتصادیة كانت لدیها القدرة على تطبیق مبادئ غدارة الجودة الشاملة 
والاستفادة من هذا التطبیق بصورة مثلى؟ تم استخدام برنامج التحلیل الاحصائي 

لتحلیل بیانات الاستبانة المكونة من عشر عبارات ذات علاقة  SPSSالبسیط 
  .بموضوع ومشكلة الدراسة

  :الدارسةنتائج 
الغالبیة العظمة من العاملین بالهیئة القومیة للكهرباء كانت اتجاهاتهم ایجابیة / 1

  .نحو مبادئ إدارة الجودة الشاملة
                                                        

القومیة للكهرباء، دراسة مقدمة ، اثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على مؤسسات الدولة بالتطبیق على الهیئة دراسة الطیب الامین طه 1
  2005، )جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا:" (غیر منشورة" لنیل درجة الماجستیر في إدارة الاعمال، 
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  .ضعف الاهتمام الرسمي بامر الجودة الشاملة/ 2
  .هناك الكثیر من اوجه القصور التي لازمت تطبیق إدارة الجودة الشاملة/ 3

  :التوصیات
  :العامةمن التوصیات 

 .انشاء جائزة وطنیة للجودة .1

 .تفعیل دور وسائل النشر والاعلام للتوعیة بالجودة .2

اهتمام مؤسسات التعلیم العام  والعالي بمفاهیم الجودة وتضمینها في المقررات  .3
 .الدراسیة

  :ومن التوصیات الخاصة
 .بذل المزید من المجهودات لترسیخ ثقافة الجودة الشاملة بالهیئة .1

 .نظر في العملیة التدریبیة كافةاعادة ال  .2

 .تفعیل سیاسة التحضیر المادي المعنوي .3

  زیادة كفاءة الجهاز المالي والمحاسبي .4
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الاول
  مفهوم إدارة الجودة الشاملة واهدافها واهمیتها
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  :مفهوم الجودة: اولاً 
اكتسب مفهوم الجودة بعداً عالمیاً في كل متطلبات الاعمال بمختلف 
تخصصاتها، انشتطها واحجامها بعد ان انتبهت هذه المنظمات الي اهمیة تطویر 
وتحسین الجودة كسلاح استراتیجي لمواجهة التحدیات والمتغیرات المتزایدة داخلیاً 

خاصة بعد ظهور التكتلات الاقتصادیة والتطورات التكنولوجیة المتلاحقة . وخارجیا
یا البیئة ونظرة العملاء للجودة كمعیار اضافة للاتجاه نحو العولمة وظهور قضا

اساسي لتقییم واختیار السلع والخدمات ذات الجودة العالمیة التي تشبع احتیاجاتهم 
  .)1(وتلبي رغباتهم

اختلفت الاراء حول تعریف الجودة لكنها في الواقع لم تخرج عن نطاق التعریفات 
  :الآتیة
 .ملائمة المنتوج للاستخدام -

 .لزبائنتلبیة احتیاجات ا -

 .ان یعمل المنتوج بصورة صحیحة ومن المرة الأولى لاستخدامه -

 .تقلیل التباین -

  .)2(وغیرها من التعریفات الآخرى التي یمكن الاخذ بها جمیعاً كونها غیر متناقضة
  :تعریف الجودة

لا یوجد هناك اتفاق بین الناس حول تعریف الجودة، فمنهم من یرى بانها 
، ومنهم من یرى بانها تعني التخلص من العیوب في المنتوج، تعني التفوق او التمیز

  .كل من یرى بانها مسألة مرتبطة بخصائص المنتوج او السعر
الذي یعرف الجودة بانها ) Deming(ومن ابرز التعریف للجودة تعریف دیمینج 

التوافق مع احتیاجات المستهلك ومتطلباته منها، وتعني ایضاً التحسین المستمر في "

                                                        
  4: ، ص)2008-شركة مطابع السودان للعملة  المحدودة: الخرطوم(اروى عبد الحمید محمد نور، إدارة الجودة الشاملة،  1
  13: ، ص)2009-المكتبة الاردنیة الھاشمیة: عمان(اد، إدارة الجودة الشاملة، عواطف إبراھیم الحد. د 2
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میع النشاطات والتخفیض المستمر للخسائر والتكالیف ومن ابرز التعریف كذلك ج
الذي یعرف الجودة بانها الملائمة للاستخدام أي مدى ) Juran(تعریف جوران 

  .)1(ملائمة المنتوج للاستخدام او الاستعمال من طرف الزبون
تباینت وتعددت الاراء والتعریفات التي اوردها المختصون بالجودة سواء أكانوا 

بانها انظمة غیر المعیب والتي  (Deming)جمعیات ام معاهد او كتاب، فقد عرفها 
فقد عرفها بانه  (Juran)تؤثر مباشرة في الحاجات العالیة والمستقبلیة للزبائن اما 

  .المطابقة للاستعمال
  .بانها الالتزام بالمتطلبات المحددة (Crosby)كما عرفها 

احتیاجات الزبون ولیس احتیاجات (ان الجودة هي  (Feigenbaum)ویرى 
المصممین ولا إحتیاجات رجال التسویق ولا احتیاجات الادارة العامة فهي تستند الي 

بات الخبرة الفعلیة للزبون مع المنتج نتج اوالخدمة وتقیس مقدارمقابلة المنتج لمتطل
الزبون وانها هدف متحرك في سوق المنافسة اذ حدد جودة المنتج او الخدمة بوصفها 
المزیج الكلي لخصائص المنتج او الخدمة السوقیة، والهندسیة، والصناعیة، والصیانة 

  .)2("في اثناء استعمال المنتج او الخدمة والتي تلبي توقعات الزبون
  :ما یلي وهناك مجموعة من التعاریف للجودة منها

 ).م1956ارماند فیخیوم (الرضا التام للعمیل  -

 ).م1979كروسي (المطابقة مع المتطلبات  -

 ).م1989جوزیف جورات (دقة الاستخدام حسب ما یراه المستفید  -

ویمنغ (درجة متوقعة من التناسق والاعتماد تناسب السوق بتكلفة منخفضة  -
 .)3()م1986

  :كتعریف الجودة من خلال مدخل المستهل
                                                        

  14-13: ، ص)2010-دار الرایة للنشر والتوزیع: عمان(العلي محمد الشریف بوكمیش، إدارة الجودة الشاملة، . د  1
ً، . د2   23:، ص)2010-العلمیة للنشر والتوزیعدار البازوري : عمان(حیدر علي المسعودي، إدارة تكالیف الجودة استراتیجیا
  6: ، ص)2009-كنوز للنشر والتوزیع: القاھرة(دیمینغ  وروبیرت ھاغستروم، إدارة الجودة الشاملة، . د 3
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یعتبر هذا المدخل من المداخل الحدیثة لتعریف الجودة ففیه یربط جارقن 
Garvin 1984  بین مفهوم الجودة والرضا ذلك لان المستهلك یحكم على منتج

Product  ما سلعة كانت او خدمة بانه ذو جودة عالیة عندما تكون درجة رضائه
  :بشكل دائم نتیجة للآتي عنه عالیة ولكن هناك صعوبة في الربط بین الرضا والجودة

  تعدد خیارات المستهلك وصعوبة تجمیعها في منتج واحد حتى یكون له قبول
 .جماعي

 قد یحدث عدم تطابق بین الجودة ورضا المستهلك. 

تحقیق احتیاجات "الجودة بانها  Edward Demingم 1986ویعرف إدوارد دیمنج 
  )1(".وتوقعات المستهلك حاضراً ومستقبلاً 

الخصائص والسمات الكلیة "الجودة بانها  Taylorم 1989كذلك یعرف تایلور 
للسلعة او الخدمة او النظام ذات العلاقة بقدرتها على اشباع الرغبات المدركة 

  ".للمستهل
تحقیق رغبة "الجودة على انها  Feigenbaun 1991كما یعرف فیجنبانوم 

القدرة على تحقیق "باناه  الجودة Johnsonم 1992ویعرف جونسون " المستهلك
رغبات المستهلك بالشكل الذي یتطابق مع توقعاته وتحقیق رضاه التام عن السلعة او 

  ".الخدمة التي تقدم له
  

  ):المستخدم(مفهوم الجودة من وجهة نظر المستفید 
تعرف الجودة من وجهة نظر المستفید على انها تعبیر عن المنفعة التي یحققها المنتوج 

  .الخدمة في تلبیة حاجات وتوقعات الزبائناو 
ان الغرض الاساسي من وضع مقاییس الجودة هو تحدید وتقییم الدرجة او المستوى الذي یصل 
الیها المنتوج او الخدمة  الي التولیفة او التركیبة الشمولیة للخصائص المختلفة مثل المعولیة 

                                                        
  7-6: اروى عبد الحمید محمد نور، مرجع سابق، ص 1
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Reliabiliy القابلیة للخدمة ،Serviceabilitلقابلیة للصیانة، او اMaintainability إذ ان ،
  .)1(تلك الخصائص هي خصائص فردیة تكون بمجملها جودة المنتوج او الخدمة

  :مفهوم الجودة من وجهة نظر الانتاج
تقاس جودة المنتوج وفقاً لوجهة نظر الانتاج من خلال جودة ادائه والتي 

  .تعتمد بدورها على جودة التصمیم وجودة المطابقة
جودة "بصرامة خصائص او مواصفات تصنیع المنتوج اما " جودة التصمیم" تهتم

  .فانها تهتم بمدى مطابقة المنتوج او المصنع للمتطلبات الاساسیة" المطابقة
من هنا نجد بان تعریفات الجودة وفقاً لوجهات النظر المختلفة كلها تصب في تحقیق 

لرضا بامتلاك المنتوج او الخدمة ا: رضا الزبون الذي قد یتحقق باشكال مختلفة مثل
)Satisfaction in inownarship ( او الرضا من خلال الشعور بالبهجة او

ومما لا شك فیه بان هناك بعض  Des)السرور نتیجة اقتناء المنتوج او الخدمة 
الشركات تكرس قدراتها في تلبیة حاجات الزبائن لتخلق لها سمعة وانطباع لدى 

  . )2(زبائنها بانها شركة متمیزة
  :المفهوم الشامل للجودة

إذا كان التعریف التقلیدي للجودة ینظر الیها باعتبارها مجموعة من الخصائص 
بدأت تنظر ) Ishikawa(حدیثة التي قدمها ایشیكاو الواجب توافرها في المنتج فان ال

  :الي الجودة على انها تشمل
 .جودة المنتوج .1

 جودة طریقة الاداء .2

 .جودة المعلومات .3

 .جودة العملیات الانتاجیة .4

                                                        
  17-16عواطف ابراھیم الحداد، مرجع سابق ص .د 1
  19:ق، صاروى عبد الحمید محمد نور، مرجع ساب 2
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 .جودة اماكن العمل .5

 .جودة العاملین بكافة مستویاتهم الوظیفیة .6

 .الخ... جودة الاهداف الموضوعة  .7

ثمانیة ابعاد اساسیة  (Carvin)وفي اطار النظرة الشمولیة للجودة ایضاً قدم كارفن 
  :للجودة في مجال انتاج السلع وهي

  .قدرة السلعة على الاداء وتحقیق الرغبات والتوقعات/ 1
  .السمات المییزة التي یمكن ان یقدمها المنتج/ 2
مكن ان یعمل خلالها المنتج دون ان الفترة الزمنیة التي ی) الاعتیادیة(المعولیة / 3

  .الحاجة الي أي اصلاح
درجة المطابقة وهي درجة مطابقة المنتج للمواصفات والمعاییر التي سبق / 4

  .تحدیدها من قبل
  .عمر المنتج وهو یظهر مدى قدرة السلعة على الاداء لفترات طویلة

ح المنتج سهولة  الصیانة والاصلاح أي المدى الذي یمكن من خلاله اصلا/ 6
عادته الي حالته الاولى ٕ   .وا

  .مظهر السلعة أي مجموعة الخصائص غیر الفنیة التي یحددها العمیل/ 7
الجودة كما یدركها العمیل مثل انطباعاته عن هذه السلعة وخبراته في التعامل / 8

  .)1(معها
  

  :تطور مفهوم الجودة
  :التالیةیمكن النظر الي تطور مفهوم الجودة من خلال المراحل 

  :المرحلة الاولى/ 1

                                                        
  23- 22: ، ص)2008 -مؤسسة  جوریسي الدولیة للنشر والتوزیع: الاسكندریة(محمد الصیرفي، إدارة الجودة الشاملة، . د. أ 1
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ملائمة المنتج للمعاییر أي مطابقة المنتج للمواصفات المحددة من قبل 
المصمم وفي هذه المرحلة كان التركیز على التحدید الواضح لمواصفات المنتج 
بالاضافة الي تحدید الخطوات اللازمة لصنع المنتج وقد یطلب ذلك تدریب العاملین 

اجیة وكذلك قیام الفاحصین بعملیات الفحص والتفتیش لغرض على العملیات الانت
  .التحقیق من أن المنتج قد انج بصورة مناسبة وصحیحة

  :المرحلة الثانیة/ 2
ملائمة المنتج للاستخدام وهنا قد تم التركیز على حاجات المستهلك وتحدیدها من 

  :خلال الابعاد التالیة
 .جودة التصمیم .1

 .الانتاجیة .2

 .الحقليالاستخدام  .3

 .جودة المطابقة .4

 .السلامة .5

ولتحقیق ذلك فقد ركزت هذه المرحلة على عملیات الفحص والرقابة والتي 
بامكانها تحسین الجودة والوصول بالمنتج الي درجة المطابقة بین ما تم تصمیمه وما 

  )1(.یرغبه المستهلك كل ذلك یجب ان یتم في حدود التكلفة التي تناسب المستهلك

  

  

  :المرحلة الثالثة/ 3
ملائمة المنتج للتكلفة أي تحقیق جودة عالیة باقل تكلفة ممكنة وذلك یتطلب 
هیكلة العملیة الانتاجیة بالشكل الذي یسمح بتصنیع المنتج وفقاً للمواصفات المحددة 

  .بالضبط وذلك مع التركیز المسبق على جودة التصمیم
                                                        

  20: محمد الصیرفي، المرجع السابق، ص. د. أ  1
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ها المقدار المعین من العیوب وفي هذه المرحلة كان ینظر الي الجودة على ان
المقبولة كما كان یتطلب من كل عامل ان یكون بمثابة المستهلك الداخلي للسلعة 
ومن ثم فان علیه یقع عبء فحص جمیع ما یصنعه الامر الذي یسهل عملیة 
الكشف المبكرعن العیوب او الاخطاء ومن ثم اتخاذ الاجراءات التصحیحیة 

  )1( .المناسبة
  :ابعةالمرحلة الر 

ملائمة المنتج للمتطلبات الكاملة وهنا قد تم التركیز على حاجات ورغبات 
المستهلك التي لم یدركها بعد وهي الصفات التي في حالة غیابها لا تغیر ضمن 

  .ابعاد مستوى رضا المستهلك ولكن في حالة وجودها فان مستوى الرضا لدیه یزید
 Quality Conceptشاملة مفهوم الجودة وتمیزها عن إدارة الجودة ال

8T-Q-M:  
دارة الجودة الشاملة فالجودة  ٕ لا شك ان هنالك فرقاً كبیراً بین مفهومي الجودة وا

أي ان الجودة هي توافر خصائص  Productحسب المفهوم التقلیدي تهتم بالمنتج 
او سمات في منتج ما سلعة كانت ام خدمة تشبع احتیاجات وتلبي رغبات وتوقعات 

  )2( .المستهلك المعلنة وغیر المعلنة
بینما تعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسفة إداریة معاصرة تهدف الي ترسیخ معنى جودة 

ام المنظمة بشكل شامل وتضامني الاداء بین جمیع العاملین ومختلف إدارات واقس
  .مع التحسین المستمر الذي یعتبر عماد هذه المنهجیة الاداریة

فلم تعد الجودة تعني ببساطة انتاج منتج افضل من نظیره المتاح في السوق وانما 
  .تعني رضا المستهلك عن المنتج وتحقیق جودة إدارة المنظمة ككل

  :اهمیة الجودة
                                                        

  21: محمد الصیرفي، المرجع السابق، ص. د. أ  1
  19: اروى عبد الحي محمد نور، مرجع سابق، ص 2
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راتیجیة سواء على مستوى المنظمة او على مستوى تتبوأ الجودة اهمیة است
المجتمع واخذت هذه الاهمیة في التزاید منذ الخمسینیات وفي مرحلة السبعینات 
تفوقت الیابات بشكل بارز في مجال الجودة للمنظمات الصناعیة من خلال تاثیرها 

  :)1(على الفقرات التالیة
  :شهرة الشركة/ أ

وى الجودة التي تنتج بها منتجاتها فهذا یصف على تستمد المنظمة الشهرة من مست
  .المنظمة السمعة الحسنة الطیبة والانتشار الواسع للمنتجات

  :المسئولیة القانونیة/ ب
ان المنظمات التي تقوم بتصمیم منتجات معینة تكون مسئولة قانونیاً من كل اذى 

  .یحصل نتیجة استخدام المنتج
  :التطبیقات الدولیة/ ج

ان تكون المنظمة في وضع تنافسي على المستوى الدولي علیها الاهتمام من اجل 
  .بمستوى الجودة فالمنتج یجب ان یوافق مع المتطلبات العالمیة

  
  
  :التكالیف والحصة السوقیة/ د

ان تحقیق الجودة الجیدة والتحسین المستمر سوف یؤدي الي جذب عدد كبیر من 
  .وذلك یؤدي الي تخفیض التكالیفالزبائن ومن ثم زیادة الحصة السوقیة 

  :كما توجد اهمیة أخرى
یتمثل الهدف الرئیسي من تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تطویر وتحسین جودة 

  :)2(المنتج ومن خلالها یبرز لاثة مزایا وهي
                                                        

دار البازوري العلمیة للنشر : عمان(جحیم الطاي وآخرون، نظم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الانتاجیة والخدمیة،  یوسف 1
  92: ، ص)2009-والتوزیع

  48: ، ص)2008 –القاھرة، دارة الادارة للببحوث والتدریب والاستشارات (احمد محمد غنیم، إدارة الجودة الشاملة،  2
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 .تحقیق الجودة -

 .تخفیض انجاز المهمات للعمیل -

 .تخفیض التكالیف  -

  )2/1/1(شكل رقم 
  واثرها في زیادة الارباحتحسین الجودة 

  
  
  
  

  
  

  
دار : عمان(الطاي وآخرون، نظم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الانتاجیة والخدمیة، یوسف جحیم : المصدر

  93:، ص)2009- البازوري العلمیة للنشر والتوزیع
  :كما توجد اهمیة أخرى

من الضروري تغییر اسلوب الفائدة المعمول به في المنظمة من قبل مدیرها  
باسلوب اكثر فعالیة یمكنهم من وضع ورؤساؤها في المستویات الاداریة واستبداله 

  .هذه المهام موضع التطبیق بشكل ناجح
او ) الادارة الجولة(وهذا الاسلوب الذي تحتاجه منهجیة إدارة الجودة الشاملةیدعى بـ

  .)1()الادارة المرئیة(
                                                        

: ، ص)2008ھیئة الخرطوم للصحافة والنشر : الخرطوم(اروى عبد الحمید محمد نور، إدارة الجودة الشاملة  –ى النعیم حسن موس 1
31  

 تحسین الجودة

 .تخفیض التكالیف  -

 زیاادة الانتاجیة -

 .تخفیض كلف العمل المعتاد -

 تخفیض تكالیف الضمان -

 .زیادة الحصة السوقیة  -

 .تحسین سمعة المنظمة -

 .زیادة حجم المبیعات -

 ..اسعار العملة -

 زیادة الارباح
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  :اهداف الجودة
  .تنقسم اهداف الجودة الي اهداف خاصة بضبط الجودة وآخرى بتحسین الجودة

  :خدمة ضبط الجودةاهداف 
هي تلك الاهداف التي تتعلق بالمعاییر التي ترغب المنظمة في المحافظة علیها 
وتصاغ على مستوى كل المنظمة باستخدام متطلبات ذات مستوى ادنى یتعلق 

  .بصفات معینة مثل الآمان ورضا المستهل
  :اهداف خدمة تحسین الجودة

الاخطاء والفاقد وتطویر هي الاهداف التي غالباً تنحصر في الحد من 
  .منتجات جدیدة ترضي المستهلكین بصورة اكثر

  :مما سبق یمكن تصنیف اهداف خدمة ضبط وتحسین الجودة الي خمس فئات هي
  .تشمل الاسواق والبیئة والمجتمع: اهداف الاداء الخارجي/ 1
  .تشمل احتیاجات المستهلك والمنافسة: اهداف اداء المنتج/ 2
  .مقدرة العملیات وفعالیتها وقابلیتها للضبط: اتاهداف العملی/ 3
  .تشمل مقدرة المنظمة على استجابتها للمتغیرات: اهداف الاداء الداخلي/ 4
  .تشمل المهارات وتطویر العاملین:اهداف اداء العاملین/ 5

  )2/1/2(شكل رقم 
  الجودة الشاملةیوضح اهداف إدارة 

  
  
  
  
  

 حصة أكبر في السوق جودة عالیة

 تحسین الجودة
 تخفیض التكالیف

 إدارة الجودة الشاملة

 رفع الكفاءة الانتاجیة

تحقیق الرضا لدى العملاء من خلال سلعة أو 
 خدمة ذات مستوى عالي یبلغ حد الكمال
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وآخرون، إدارة الجودة الشاملة في منظمات الاعمال بین النظریة محمود حسین الوادي : المصدر
  53: ، ص)2004-الریاض دار المریخ للنشر(والتطبیق 

  
  :عناصر إدارة الجودة الشاملة

لقد اتسم مفهوم الجودة باهمیة واسعة في مختلف الاوساط حیث بدأت الیابان 
حزمنج الذي قام بالقاء بتطبیق الجودة الشاملة حیث استعانت بالدكتور ادوارد  

محاضرات في موضوعات الجودة ومراحل العملیات وقام بعرض مزایا واهمیة إدارة 
الجودة الشاملة ثم بدأت اوربا والولایات المتحدة الامریكیة بالاهتمام بإدارة الجودة 
الشاملة ولكن في وقت لاحق قد توج هذا الاهتمام باصدار المواصفة العالمیة 

حیث تم بموجبها تحدید المعاییر والعناصر الاساسیة والتي  ISO 9000للمقاییس
ینبغي توافرها ویوضح الشكل التالي العناصر التي ینبغي ان یتضمنها نظام ادارة 

  )1(:الجودة الشاملة

  )2/1/3(شكل رقم 
  یوضح عناصر ادارة الجودة الشاملة

   
  

                                                        
  82-81: ، ص)2005-2000عمان، دار المسیررة للنشر والتوزیع والطباعة، (خضیر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة،   1

 البقاء والاستمرار والتفوق على الاخرین
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دار المسیرة للنشر والتوزیع : عمان(خضیر كاظم محمود، إدارة الجودة الشاملة : المصدر
  82: ، ص)2005-2000 -والطباعة

  :اسباب الاهتمام بالجودة الشاملة
  : )1(لقد تضافرت عدة عوامل ادت الي الاهتمام بالجودة الشاملة وهي

زیادة حدة المنافسة بین المؤسسات وما ترتب على ذلك من ضرورة انتاج افضل / 1
  .السلع باقل الاسعار

الانتقال التنافسي من حیث ادت العولمة الي : التنافس على الصعید العالمي/ 2
  .الصعید المحلي الي الصعید العالمي

  .ازدیاد الاتجاه نحو الخصخصة/ 3

                                                        
   136: ، ص)2010دار الرایة للنشر والتوزیع، : عمان(علا فرج الطاھر، إدارة المواد والجودة الشاملة  1

  تخطیط  الاحتیاجات

 تخطیط الانتاج

  

 التصمیم والتطویر

  

 خدمة ما بعد البیع

ابحاث السوق والتعرف 
على رغبات العمیل 

 ومعلومات عن المنافسین

تركیب وتدریب العمال 
على التشغیل وتوفیر 

 المراجع

  التسویق
  البیع 
 التوزیع 

النقل والتخزین 
والتعبیئة والتغلیف 

 والمناولة

  تقییم مستوى الجودة 
الفرق بین التفتیش 
والاختیار المرحل 

 والنھائي

 الانتاج

  تكوین الاحتیاجات
 افراد -مواد 
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  .تحول بعض الدول النامیة الي دول متطورة صناعیاً مثل دول جنوب شرق آسیا/ 4
العجز المتواصل في المیزان التجاري لبعض الدول المتقدمة مما دفعها الي وضع / 5

  .لجودةاستراتیجیات للاهتمام با
  :الخصائص الاساسیة لادارة الجودة

هنالك مجموعة  من الخصائص الاساسیة لادارة الجودة التي عالجت موضوع الجودة 
  :بشكل متكامل وهي

  :ان النظام المتكامل لادارة الجودة یشمل الانشطة التالیة/ 1
 .اختیار الجودة للسلعة او الخدمة  . أ

 .ك المستوى من الجودةكافة النظم الرئیسیة والفرعیة لتحقیق ذل  . ب

 .الانشطة الخاصة بالرقابة على الجودة  . ت

  .وهذا یعني ان الرقابة على الجودة هي جزء من نظام إدارة الجودة
ان هندسة الجودة تمثل الجانب الفني الخاص بتصمیم المنتج والنظم الرئیسیة / 2

  .والفرعیة لضمان تحقیق الجودة
تج عدم حوث الاخطاء او العمل على ان تضمن عملیة بناء الجودة في المن/ 3

  .التقلیل منها
ان ادارة الجودة تطبق في المؤسسات والشركات الصناعیة وذلك في الشركات / 4

الخدمیة، وتعود اهمیة تطبیق إدارة الجودة في المؤسسات الخدمیة الي الدور الكبیر 
  .الذي یلعبه مستوى الخدمة المقدم للجمهور في ارضا العملاء

نظام الرقابة على الجودة وتحدید مستوى الجودة هو قرار استراتیجي یعتمد ان / 5
على دراسة العائد والتكلفة من تطبیق هذا النظام ولا یعتمد فقط على استخدام 

  .الاسالیب الاحصائیة لاتخاذ القرارات المناسبة حول ذلك
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سیة لكل ان الوصول الي تحقیق مستوى الجودة المرغوب هي من المسئولیات الاسا
فرد من افراد المؤسسة رغم وجود جهاز خاص لها للفحص وهذه المسؤولیة التي 

  .)1(اصبحت ملقاة على هؤلاء الافراد العاملین اسهمت في ظهور فكرة حلقات الجودة
  :تكالیف الجودة في المؤسسات

تعرف تكالیف ضبط الجودة بانها التكالیف المطلوب تحملها لانتاج السلع والخدمات 
  :بمستوى الجودة المحدد وتشمل هذه التكالیف ما یلي

  .وهي التكالیف التي یتم صرفها لتلافي الاخطاء قبل حدوثها: تكالیف الوقایة/ 1
  :ویمكن تقسیم تكالیف الوقایة الي العناصر التالیة

 .تكالیف التخطیط للجودة  . أ

 .تكالیف  مراقبة العملیات  . ب

 .یانتهاتكالیف تطویر اجهزة معدات ضبط الجودة وص  . ت

 .تكالیف التدریب لرفع مستوى الجودة  . ث

 )2( .تكالیف وقایة متفرقة مثل مصاریف السكرتاریة لضبط الجودة  . ج

  :تكالیف الكشف والاختیار/ 2
وهي التكالیف التي تتفق على عملیات الاختیار والكشف لتقییم مستوى الجودة 

  .الفعلي
  :الیةویمكن تقسیم تكالیف الكشف والاختیار الي العناصر الت

 .تكالیف اختیار المواد المشترى  . أ

 .مصروفات خدمات العمل  . ب

 .تكالیف اختیار المواد اثناء التشغیل  . ت

 .تكالیف اختیار جودة المنتج النهائي  . ث

                                                        
  137: علا فرج الطاھر، المرجع السابق، ص1
  138: علا فرج الطاھر، المرجع السابق، ص2
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 .تكالیف المواد اللازمة لعملیات الكشف والاختیار  . ج

 .تكالیف صیانة الاجهزة ومعدات ضبط الجودة  . ح

 .ه لدى العملتكالیف الاختیار اثناء تركیب المنتج وتجربت  . خ

  :(Failure cost)تكالیف المعیب/ 3
وهي التكالیف المتمثلة في معیبات او مدفوعات الانتاج وتشمل هذه التكالیف 

  :العناصر التالیة
  ).Scrapالخردة (تكالیف المعیب الذي لا یمكن اصلاحه / أ

  .تكالیف المعیب الذي یمكن اصلاحه/ ب
  .بسبب عیب المواد الموردة تكالیف إداریة للاتصال مع الموردین/ ج
وهي التكالیف التي تتحملها المؤسسة او : التكلفة التي تسببها احتیاجات العملاء/ د

المصنع نتیجة احتیاج او رفض العملاء لبعض المنتجات بسبب النقص الحاصل في 
  .مستوى الجودة او وجود عیوب في المنتجات

  .بواسطة العمیلتكلفة اصلاح عیوب المنتج اثناء استخدامه / هـ
  .وهي التكالیف التي تنشأ من اصلاح المنتج اثناء تشغیله لدى العمیل

  :التكالیف الكلیة/ 4
 .وهي التكالیف التي تتمثل في مجموع تكالیف المجموعات الثلاث السابقة المذكورة

)1(  
  :ابعاد الجودة

  :)2(بشكل عام هنالك ستة ابعاد للجودة من وجهة نظر المستهلكین هي
حیث یهتم الافراد بمستوى اداء المنتج من خلال فترة استعماله : مستوى الاداء /1

مكانیات الاصلاح ٕ   .والعمر المتوقع له وتكلفة الصیانة وا

                                                        
  139: علا فرج الطاھر، المرجع السابق، ص1
  43: محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص. د. أ 2
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اي مدى التطابق بین المواصفات المعلنة والموصفات الحقیقیة للمنتج :التطابق/ 2
  .دةویمكن قیاس ذلك بنسبة فشل المنتج في مواجهة المعاییر المحدو 

فالمظهر الخارجي یعكس مدى شعور الافراد تجاه منتج معین : المظهر الخارجي/ 3
  .او تشكیلة من المنتجات

  :إمكانیة تقدیم الخدمة/ 4
  .وهذا البعد یعكس مدى السرعة والدقة والمعاملة الطیبة عند تقدیم الخدمة

التدریجي له حیث وهذا البعد یعكس احتمالیة فشل المنتج او الاستهلاك : المتانة/ 5
یلاحظ انه كلما كانت المتانة عالیة كلما قلت احتمالات الفشل او الاستهلاك 

  .التدریبي للمنتج
  :إمكانیة التحسس بالجودة/ 6

حیث تترك بعض الاسماء الممیزة للسلع او العلامات الخاصة بها إنطباعاً معیناً لدى 
  )1( .المستهلك عن مستوى جودة السلع

 

  يالمبحث الثان
  مفهوم المیزة التنافسیة

  :مفهوم المیزة التنافسیة
إن الفكر التقلیدي السائد في العدید من الاوساط التجاریة الدولیة، وحتى على 
مسویات التخطیط الحكومي الشامل یریط مفهوم التنافسیة بسعر صرف تفصیلي أو 

ن میزان تجاري إیجابي أو صناعة مدعومة أو حتى معدل تضخم متدني، إلا ا
التنافسیة بمفهومها الحدیث ترتبط بإدارة الدولة الساعیة إلى رفع إنتاجیة الموارد 

  .المتاحة سواء كانت موارد بشریة أو مادیة

                                                        
  44: محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص. د. أ 1
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ویختلف مفهوم التنافسیة إختلاف محل الحدیث فیما إذا كان عند شركة أو 
سعى فالتنافسیة تختلف من منشأة عن أخرى وكذا عن تنافسیة دولة ت. قطاع أو دولة

  .لتحقیق معدل مرتفع ومستدام لدخل الفرد فیها
كما تعرف التنافسیة على صعید المنشأة بأنها القدرة على تزوید المستهلك 
بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین الآخرین في السوق 

غیاب الدولیة، مما یعني نجاحاً مستمراً لهذه الشركة على الصعید العالمي في ظل 
  .)1(الدعم والحمایة من قبل الحكومة

لقد جاء مفهوم المیزة التنافسیة لیحل محل المیزة النسبیة الذي كان سائداً بین 
لذلك اجتهدت منظمات الاعمال . الاقتصادیین الصناعیین ومتخصص التجارة الدولیة

خلال في إطار آلیات وطرق عمل في تحویل میزاتها النسبیة إلى میزات تنافسیة من 
في البدایة اشیر للمیزة التنافسیة . إمتلاكها عوامل إنتاج ومهارات بشریة ومعرفیة

بكونها المجالات التي تتفوق فیها المنظمة على منافسیها وفي التسعینات من القرن 
الماضي وصفت إنها المكانة التي تطورها المنظمة لتنفرد فیها في مواجهة المنافسین 

  .)2(ناء واستخدام كقوة وفعال للمواردوالمستندة إلى انماط ب
ترمز المیزة التنافسیة إلى مقدرة الشركة على تحقیق تفوق في السوق على منافسیها 

وللمیزة . وفي المدى الطویل، توفر المیزة التنافسیة الدائمة اداء اعلى في المتوسط
  .التنافسیة القویة ست خواص
  :خواص المیزة التنافسیة

واحتیاجات العمیل، تقدم الشركة قیمة لعملائها لا یستطیع تقودها رغبات، / 1
  .المنافسون تقدیمها

  .تعمل مساهمة معنویة في نجاح الاعمال/ 2
                                                        

 -الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات: القاھرة(المطلب عبد الحمید، الادارة الاستراتیجیة في بیئة الاعمال، عبد . د.أ  1
  89: ، ص2010

  112: ، ص)2011 - دار وائل للنشر والتوزیع: عمان(الطاھر محسن المغالي، الادارة الاستراتیجیة  –وائل محمد إدریس   2
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تجعل الموارد الفریدة للتنظیم متفقة مع الفرص الموجودة في البیئة لیس لشركتین / 3
  .نفس الموارد، وتستخدم الاستراتیجیة الجیدة الموارد بفعالیة

دائمة ومستمرة، ومن الصعب أن یقلدها المنافسون فیمكن لقسم الابحاث تكون / 4
والتطویر المتفوق، على سبیل المثال، ان یطور منتجات، أو عملیات جدیدة بصورة 

  .متسقة للبقاء متفوقاً على النافسین
  .تقدم الاسالیب للمزید من التحسین/ 5
  .تتقدم الاتجاه والتحفیز للتنظیم كله/ 6

  :یزة التنافسیةمصادر الم
مصادر المیزات التنافسیة لمنظمات الاعمال متنوعة ومتعددة وكثیرة نظراً لاعتمادها 
على موارد المنظمة بمفهومها العام الواسع، وما تتیحه البیئة الخارجیة للمنظمة في 

  :)1(مجالات تتفوق فیها وهي
وسة مثل العوامل المصادر الداخیة المرتبطة بموارد المنظمة الملموسة وغیر الملم

الاساسیة للانتاج وغیرها كذلك قد تتأثر المیزة التنافسیة من النظم الاداریة المستخدمة 
والمطورة، أسالیب التنظیم الاداري، طرف التحفیز مردودات البحث والتطویر 

  .والابداع، المعرفة
ارجیة المصادر الخارجیة وهي كثیرة ومتعدة وتشكل من خلال متغیرات البیئة الخ/ 2

وتفسیرها مما یؤدي إلى إیجاد فرص وممیزات یمكن أن تستغلها المنظمة وتستفید 
منها، كظروف العرض والطلب على المواد الاولیة، المادیة، الموارد البشریة المؤهلة 

وهكذا باتت الثروة الحقیقیة نتاج سمعة الافق والتي من المفترض ان تغرس . وغیرها
یم الاساسي والاولي، حیث تبرز الحاجة لاعادة تعریف في الافراد من خلال التعل

معدل محو الامیة الذي لم یعد مقتصراً على معرفة الكتابة والقراءة فقط بل مدى 

                                                        
  113: السابق، ص وائل محمد إدریس، المرجع 1
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القدرة على التحلیل والابداع الفكري والابتكار والتعامل مع الكثیر من المستجدات 
  ).الانترنت(كاستخدام الحاسب الآلي وشبكة المعلومات 

هذه التغیرات لابد من إعادة توزیع الادوار لیعطي القطاع الخاص دور  وفي ظل
القیادة دون أن تنسحب الحكومة تماماً من الساحة حیث لا زال یقع عاتقها أن تدعم 
القطاع الخاص وان تفعل كل ما من شأنه ان یؤدي على مساعدته باستثناء إعاقة 

ن یستثمر كل طاقاته للوصول وبذات الوقت فإن على القطاع الخاص أ. المنافسة
إلى مزید من المعرفة عن حاجات السوق والزبائن والمنتجات ذات النوعیة والجودة 
العالیة وكل ما من شأنه أن یرفع من إنتاجیته ذلك أن الحقیقة التي لابد من غدراكها 

  .)1(هو أن التنافسیة هي الانتاجیة
 
 

  :تحلیل المیزة التنافسیة والربحیة
على مدیري الشركة القیام بتحلیل داخلي جید فانهم في حاجة لان یكونوا  إذا ماكان

قادرین على تحلیل الاداء المالي لشركتهم وتحدید الكیفیة التي تسهم أو لا تسهم بها 
  .في الربحیة

ولانجاز هذه الخطوة الحاسمة في تعیین وتحدید نقاط القوة والضعف بفعالیة فإنه 
ین على مقارنة أو قیاس أداء شركتهم في مقابل أداء یجب علیهم أن یكونوا قادر 

  .الشركات المنافسة والاداء التاریخي للشركة نفسها
وذلك سیساعد على تحدید م إذا كانت شركتهم أكثر أو أقل ربحیة عن منافسیها وما 
إذا كان أداء  الشركة قد تحسن او تدنى خلال تلك الفترة وما إذا كانت إستراتیجیات 

د أدت إلى تعظیم القیمة التي تم استحداثها، وما إذا كان هیكل التكلفة الشركة ق

                                                        
  487: ، ص)2009 -دار المریخ للنشر: الریاض(جیمس دین،الجودة الشاملة،  –جیمس إیفان   1
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ذا كانوا یستغلون موارد الشركة بأكبر  ٕ للشركة خارج نطاق هیاكل تكلفة المنافسین، وا
  .كفاءة ممكنة

  :تجنب الفشل والمحافظة على المیزة التنافسیة
لتي تنصب كثیراً كیف یمكن للشركة ان تتجنب الفشل وتنجو وتفلت من الشراكة ا

وفي أي وقت للشركة الناجحة؟ وكیف یتمكن المدیر من بناء میزة تنافسیة راسخة 
  وقویة؟

  لماذا تفشل الشركات؟
عندما تفتقد الشركة میزتها التنافسیة فإن ربحیتها بالتالي تتدنى، ولكن لیس بالضرورة 

متوسطة أو اقل أن یترتب على ذلك أن تفشل الشركة فربما تحقق الشركة معه ربحیة 
من المتوسطة، ومع ذلك یمكنها أن تظل على هذا الحال لوقت طویل بالرغم من 
نكماش القاعدة أو الاساس الذي تعتمد علیه مواردها ورأسمالها، ویدل الفشل  ٕ تقلص وا

  .ضمنیاً على امر اكثر قسوة
یة إن الشركة الفاشلة هي تلك الشركة التي تقل ربحیتها فعلیاً عن متوسط الربح

لمنافسیها وقد تفقد الشركة القدرة على اجتذاب واستحداث الموارد وبالتالي تتقلص 
  .سریعاً هوامش ربحها وینكمش رأسمالها المیتثمر
  )1(.ولكن لماذا تفقد شركة ما میزتها التنافسیة وتفشل

یعد هذا السؤال ذا اهمیة وثیقة الصلة بالموضوع حیث إن بعضها من انجح 
  .ن العشرین تعرضت لتدهور مركزها التنافسي من قت لآخرالشركات في القر 

إن شركات مثل أي بي أم، وجنرال موتورز، وأمریكان إكسبریس، ودیجتال أكویبمنت، 
وكذلك كومباك للحاسب، من بین شركات اخرى كثیرة، اتجهت كلها في وقت واحد 

، ولقد مرت هذه لاجتیاز هذه المحنة واسترداد عافیتها، كمثال على التمییز الاداري
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الشركات بفترات اتسمت بضعف أدائها المالي، وكانت تفتقر بوضوح لاي میزة 
  .)1(تنافسیة

  :التطورات والتغیرات الجدیدة في المیزة التنافسیة
یمكن ان تنعكس التغیرات في بیئة الصناعة تأثیراً ملحوظاً على مصادر المیزة 

التطورات الجدیدة التي تحدد وسیلة التنافس التنافسیة للمنظمة، وتتمثل هذه التغیرات 
بین منظمات الاعمال داخل الصناعة وفي الكثیر من الاحیان قد تكون التطورات 

فالتغیرات في الانظمة والاجراءات الحكومیة . كبیرة ومؤثرة في طبیعة هیكل المنافسة
ة في یمكن ان تعكس تاثیرها مقصودة وغیر مقصودة في الصناعة حیث تلجأ الحكوم

بعض الحالات الي وضع التشریعات واللوائح والانظمة التي یراد لها تنظیم صناعة 
معینة وتحویل هیكل السوق فیها من منافسة احتكاریة إلى احتكار وبالاخص بالنسبة 

وبشكل عام یمكن ان . للسلع الاستراتیجیة التي تستهدف الحكومة ترشید استهلاكها
  :تشتمل تلك التطورات على الآتي

 .التقنیة الجیدة .1

 .قنوات التوزیع الجیدة .2

 .التحولات في العوامل الاقتصادیة .3

 .الانظمة والاجراءات الحكومیة .4

  :استمراریة المزایا التنافسیة
كم من الوقت سوف تستمر المزایا التنافسیة بعد استخدامها؟ هذا هو السؤال الذي 

تراض ان الشركات الاخرى تسعى ماذا یعني استمراریة المزایا التنافسیة؟، باف. یواجهنا
وراء تطویر الكفاءة المتمیزة التي من شأنها أن تمنحهم المزایا التنافسیة، وتعتمد 

  )2( :الاجابة على ثلاثة عناصر
                                                        

ات مؤسسة فخراوي للدراس: مملكة البحرین(خالد عبد الرحیم مطر الھیثي، الادارة الاستراتیجیة، . د.أ –د طارق شریف یونس .أ  1
  275:، ص)2010-والنشر
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 عوائق التقلید. 

 قدرة المنافسة. 

 الدینامیكیة العامة لبیئة صناعة معینة. 

  :انواع المزایا التنافسیة
  :نوعینالمیزة التنافسیة تنقسم إلى 

  :التمیز في التكلفة/ أ
تتمیز بعض الشركات بقدرتها على انتاج او بیع نفس المنتجات بسعر اقل من 

  .هذه المیزة تنشأ من قدرة المنظمة على تقلیل التكلفة. المنافسین
  :التمیز عن طریق الاختلاف او التمییز/ ب

فیها شيء ما له شركات أخرى تتمیز بقدرتها على إنتاج منتجات أو تقدیم خدمات 
 .قیمة لدى العلماء بحیث تنففرد به عن المنافسین

  
  :كمیفیة تحقیق المزایا التنافسیة وأنواعها

إن كون المیزة التنافسیة تجسد إمكانیة المنظمة بعمل أشیاء مختلفة لا 
یستطیع المنافسین عملها أو عمل اشیاء مماثلة للمنافسین بطرق مختلفة متفردة 

منهم، فهذا یعني أن المیزات التانفسیة في منظمات الاعمال تتحقق افضل واحسن 
من خلال  اقتناع الاسواق والعملاء والمنافسین والاطراف الاخرى بان خیارات 
المنظمة تركت على میزات تنفرد فیها ولا یستطیع الآخرین مجاراتها في هذا التفرد او 

  .تقلید هذه المیزات
ومؤثرة على منظمة الاعمال ان تجد لنفسها موقعاً  إن المنافسة تصبح شدیدة جداً 

  .متفرداً ومختلفاً عن المنافسین الآخرین ویستشعر هذا الموقف العملاء بشكل خاص
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لذلك فإن عناصر المیزات التنافسیة كثیرة وتتأثر من مصادر متعددة وتتجسد 
بأنواع من المزایا التنافسیة معوضة على بعضها البعض ومتكاملة   .لاحقاً

وغذا ما ارید استعراض اهم انواع المزایا التنافسیة في منظمات الاعمال، فیمكن 
  )1( :الاشارة على بعض هذه الانواع، وكما یعرضها الجدول التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ):2/2/1(جدول رقم 
  یوضح انواع المزایا التنافسیة

  انواع المزایا التنافسیة  الباحثون
Erans, 1993 الابداع -تسلیم -مرونة -نوعیة -كلفة  

Certo and peter, 1995 غعتمادیة -مرونة -نوعیة -كلفة  
Mintzberg and Quina, 1996 السعر -السمعة -الاسناد -نوعیة - 

  التصمیم
Krajew ski and Ritzmen, 1996 وقت -مرونة -نوعیة -كلفة  

Best, 1997 الابداع -تحالفات -نمو -تمیز -تكلفة  
Slack, et..al, 1998 سهولة -مرونة -نوعیة -التصمیم - 
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  الابداع -الحمایة -الاستعمال
Macmilbn and Tampo, 2000 تكنولوجیا -وقت -مرونة -تمیز -تكلفة  

عمان، دار وائل (طاهر محسن الغالي، الادارة الاستراتیجیة . د -وائل محمد إدریس: المصدر
  117: ، ص)2011للنشر والتوزیع، 

  :التنافسیةالاتجاه إلى 
للدخول في الحلقة المنتجة واحداث تغیر نحو المزید من الازدهار والنمو لابد 
من إدراك واستیعاب، بل والایمان بأن من حق كل مواطن ان یتمتع بمستوى معیشة 
مرتفع، وان النمو الاقتصادي والعدالة الاجتماعیة وجهات لعملة واحدة، في ظل عالم 

لعالم أول وعالم ثالث، أو دول متقدمة وآخرى نامیة، أو  یتغیر بشكل سریع فلا وجود
نما هناك عالم سریع وعالم بطئ في زمن انتقلت فیه المنافسة من  ٕ شمال وجنوب وا
إطار المكان إلى الفضاء التخیلي حیث لا حدود سیاسیة یمكن أن تقف في وجه 

  )1( .التجارة الالكترونیة او الانترنت
  :اهمیة التنافسیة

  :تتجسد اهمیة المیزات التنافسیة للمنظمة من خلال بشكل عام
  تعطي المنظمة تفوقاً نوعیاً وكمیاً وافضلیة على المنافسین، وبالتالي تتیح لها

 .تحقیق نتائج اداء عالیة

  تجعل منظمة الاعمال متفوقة في الاداء أو في قیمة ما تقدمه للعملاء او
 .الاثنین معاً 

 مدركات العملاء وباقي المتعاملین مع  تساهم في التاثیر الایجابي في
 .المنظمة وتحفیزهم لاستمرار وتطویر التعامل

  ان كون المیزات التنافسیة تتسم بالاستمراریة والتجدد فان هذا الامر یتیح
 .للمنظمة متابعة التطور والتقدم على المدى البعید
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 ا وجدرائتها نظراً لكون المیزات التنافسیة مستندة على موارد المنظمة وقدرته
 )1( .لذلك فانها تعطي حركیة ودیننماكیة للعملیات الداخلیة للمنظمة

  :الاسس العامة لبناء المزایا التنافسیة
  :هناك اربعة عوامل تدخل في بناء المزایا التنافسیة وهي

الكفاءة، الجودة، التجدید، والاستجاب لحاجات العمیل، وهي التي تمثل اسس البناء 
ا التنافسیة التي یمكن لاي شركة ان تتبناها بغض النظر عن مجالها العامة للمزای

  .الصناعي او النمتجات والخدمات التي تنتجها وتؤدیها
  .وهذه العوامل الاربعة هنالك علاقة متشابكة تضمهم

تستطیع القول أن الجودة المتفوقة یمكن ان تقود للكفاءة . وعلى سبیل المثال
  .)2(یدعم الكفاءة والجودة والاستجابة لحاجات العمیلالمتفوقة، بینما التجدید  

  )2/2/1(شكل رقم 
 الاسس العامة لبناء المزایا التنافسیةیوضح 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

- دار المریخ للنشر والتوزیع: الریاض(شارلزهل وجاردین جونز، الادارة الاستراتیجیة : المصدر
   196: ، ص)2006

  :حمایة المزایا التنافسیة
                                                        

  114: وائل محمد إدریس، مرجع سابق، ص  1
  196:، ص)2006دار المریخ للنشر : الریاض) (مدخل متكامل( جاردین جونز، الادارة الاستراتیجیة –شارلزھل   2

  الجودة المتمیزة

  المیزة التنافسیة
  التكلفة المنخفضة

  

  التجدید

  الكفاءة المتمیزة  رد الفعل حاجات العمیل
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إن الوضع الاستراتیجي الفرید یحقق مزایا تنافسیة للشركة كما ان التقلید والمحاكاة 
 –ولیس المزایا  -یفقدان الشركة نلك المزایا لذلك یجب حمایة الوضع الاستراتیجي

  :وذلك من خلال
دعم كل نشاط للاستراتیجیة العامة، فمثلاً إذا كانت استراتیجیة الشركة  -

 .یع الانشطة تصمم لخدمة هذا التوجهتخفیض التكالیف فإن جم

 .التنسیق بین الانشطة ودعم بعضها البعض -

تعظم الجهود من خلال تبادل المعلومات عبر جمیع انشطة ووحدات  -
  .)1(الشركة

  
  

  المبحث الأول
  احل تطبیق إدارة الجودة الشاملةمر 

  

وتحتاج یعتبر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات عملیة لیست سهلة 
إلى وقت طویل لاستكمال  مراحلها فإدارة الجودة الشاملة هي منهجیة عملیة متطورة 
ترتبط بكافة نشاطات المنظمة وتهدف إلى تحسین جودة المنتج من أجل إرضاء 

سعاد العمیل ٕ   .وا

  :)2(ویمكن تلخیص مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة فیما یلي

  :The preparation phaseمرحلة الإعداد ) 1

                                                        
  37: ،ص)2004-دار المسیرة للنشر والتوزیع: عمان(عبد العزیز صالح بن حبتور، الادارة الاستراتیجیة،   1
  215: ، ص2010زیع، دار وائل للنشر والتو: محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، عمان. د  2
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عدادها لتطبیق منهجیة إدارة  الجودة الشاملة  ٕ تتعلق المرحلة الأولى بتجهیز الأجواء وا
فبعد إتخاذ قرار إثبات منهجیة إدارة الجودة الشاملة تبرز مشاكل عدیدة تتطلب من 

  .الإدارة دراستها وحلها من أجل تنقیة الاجواء لتنفیذ المراحل اللاحقة

  :یام بالنشاطات التالیةعداد القوتتضمن مرحلة الإ

  .إتخاذ قرار تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة من الإدارة العلیا/ 1

  .التزام الإدارة العلیا بالجودة الشاملة وبإجراء التحسینات المستمرة/ 1

إتخاذ قرار الاستعانة بمستشار خارجي في إدارة الجودة الشاملة أو الإعتماد /  3
  .في هذا المجال على العاملین بالمنظمات

تشكیل مجلس الجودة والذي ینبغي ان یضم في عضویته اعضاء من الادارة / 4
  .العلیا

  .ایجاد ثقافة تؤید التغییر وتعزز مفهوم الجودة/ 5

  :The planning phaseمرحلة التخطیط ) 2

تاتي مرحلة التخطیط بعد مرحلة الإعداد وتجهیز الظروف الملائمة لتطبیق 
إدارة الجودة الشاكملة حیث یتم استخدام المعلومات التي تم جمعها خلال مرحلة 
الاعداد في عملیة التخطیط لمنهجیة التنفیذ ویتم استخدام دائرة دیمنج المصروفة  

PDCA لد بن سعید في هذا المجال بان هذه في التخطیط لمنهجیة التنفیذ ویقول خا
المرحلة تبدأ بارساء حجر الاساس لعملیة التغیر داخل المنظمة حیث یقوم الافراد 
الذین یشكلون مجلس الجودة باستعمال البیانات التي تم تطویرها خلال مرحلة 

  .الاعداد تبدأ مرحلة التخطیط الدقیق

  :اهمهاوتتضمن مرحلة التخطیط القیام بعدة نشاطات من 
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  .تحلیل  البیئة الداخلیة بما فیها من عناصر القوة ومواطن الضعف/ 1

تحلیل البیئة الخارجیة سواء الفرص المتاحة او التهدیدات المتوقعة وذلك بهدف / 2
  )1(.الاستعداد لها مسبقاً 

صیاغة الرؤیا  القیادیة التي تعكس طموحات المنظمة خلال الفترة القادمة لفترة / 3
  .عادة بین خمسة إلى عشر سنواتتتراوح 

  :The Implementation phaseمرحلة التنفیذ ) 3

في هذه المرحلة یبدأ التفیذ الفعلي للخطط الموضوعة حیث تقوم فرق العمل 
المختلفة باهداف التغیرات اللازمة من خلال أداء المهام الموكلة الیها للوصول الي 

العاملین في المنظمة بدعم من المسئولین  هنا تبدأ عملیات تدریب. الاهداف المحددة
عن إدارة الجودة الشاملة وتقوم فرق العمل في هذه المرحلة كذلك بتحدید طرق 
التحسین المستمر للانشطة والعملیات في المنظمة ولابد أن تواجه المنظمة في مرحلة 

دة في حل التنفیذ بعض المشاكل الاداریة والفنیة، فانه یتم استخدام الادوات المساع
  )2( .المشاكل مثل خریطة السبب والأثر

  :The Evaluation phaseمرحلة الرقابة والتقویم ) 4

یتم بناء انظمة الرقابة في إدارة الجودة الشاملة على أساس الرقابة المتزامنة 
او الرقابة المرحلیة والمتابعة الدقیقة أولاً بأول بالاضافة إلى الرقابة اللاحقة او الرقابة 
. البعدیة والتي یتم فیها تقویم الجهود المبذولة في تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة

ومن الجدید بالتاكید بأن هذه المرحلة تتطلب قیام المنظمة بعملیة التقویم الذاتي عن 
طریق العاملین فیها تعتمد المنظمات كثیراً في مرحلة الرقابة والتقویم على التغذیة 
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  217: محفوظ أحمد جودة، المرجع السابق، ص. د 2



www.manaraa.com

47 
 

حات العملاء حیث یتم التركیز على مدى تلبیة المنظمة لمتطلبات العكسیة من مسو 
حتیاجات عملائها ٕ   .وا

وحتى یكون نظام الرقابة فاعلاً فانه ینبقي ان تتوفر فیه البساطة وقلة التكلفة 
والموضوعیة بالاضافة الي قدرة النظام على تطبیقه واكتشاف الاخطاء في الوقت 

  .المناسب

لتقویم ضرورة تدریب العاملین المعنین على كیفیة تتطلب عملیة الرقابة وا
استخدام  اسالیب الرقابة بالذات الاسالیب الاحصائیة في الرقابة بالاضافة الي 
تدریبهم على كیفیة اكتشاف الانحرافات واتخاذ الاجراءات  التصحیحیة لتعدیل 

  .المسار

  

  :The Advanced phaseالمرحلة المتقدمة ) 5

لمرحلة المتقدمة من تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة هذه المرحلة هي ا
والتي قد تكون فیها المنظمة مثالاً یحتوي امام المنظمات الآخرى إذ قد  تقوم 
المنظمة بدعوة المنظمات الاخرى المهتمة بإدارة الجودة الشاملة لمشاهدة الانجازات 

  )1( .المحققة وطرق التحسین المستخدمة في المنظمة

تولى الادارة استدعاء المدیرین في الدوائر والاقسام الذین ساهموا في كما ت
تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة في المنظمة بالاضافة إلى مجموعات من 
العملاء والموردین بهدف إطلاعهم على مدى التغییر الایجابي الناتج عن تطبیق 

  .منهجیة إدارة الجودة الشاملة

                                                        
  218: محفوظ أحمد جودة، المرجع السابق، ص. د 1
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المنظمة في هذه المرحلة تسعى الي نشر تجاربها ونجاحاتها في ویمكن القول بأن 
إدارة الجودة الشاملة، كما تقوم المنظمة بتبادل خبراتها مع المنظمات الاخرى بهدف 

  .إفادة المنظمات الاخرى والاستفادة منه

  :فعالیة نظام الاتصالات) 6

سواء بسبب الرئیس  من لاضروري ان یكون هنالك نظاماً فعالاً للاتصالات باتجاهین
  .والمرؤوس او بین داخل المنظمة وخارجها

وینبغي ان یكون نظام الاتصالات قادراً على ایصال  المعلومات الدقیقة عن انجازات 
بلاغهم وابلاغ مرؤوسیهم بمضمونها في اقرب وقت ویقول توفیق محمد  ٕ العاملین وا

ابانیة والذي ساهم في عبد المحسن ان من الخصائص الممیزة لاسلوب الادارة الی
تطبیق الجودة الشاملة هو نهجها الواقعي في تبنیها لنظم اتصالات فعالة ایماناً منها 

  .بان نظام الاتصالات بالمنظمة هو الجهاز الصحیح لها

  :مستویات تبني إدارة الجودة الشاملة

لا شك ان هنالك مستویات مختلفة لمدى تبني المنظمات لمنهجیة تطبیق 
لجودة الشاملة حیث یرجع  ذلك الي اسباب عدیدة من اهمها مدى تحمس إدارة ا

الادارة واتناعها بمفهوم إدارة الجودة الشاملة وكذلك الفترة الزمنیة التي مرت على بدء 
تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالاضافة الي طبیعة ومدى توفر الموارد المادیة 

  .والبشریة في هذا المجال

حاولات قلیلة في الدول العربیة لقیاس مستوى تبني المنظمات لقد جرت م
لادارة الجودة الشاملة كان منها الدراسة التي قام بها المؤلف على  عینة من 

) عینة البحث(الشركات المساهمة العامة الاردنیة وقد توصل فیها الي ان الشركات 
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بلغت نسبة الالتزام  تلتزم بشكل عام بتطبیق مجالات إدارة الجودة الشاملة حیث
)81(%)1(  

  :معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  :من المعوقات التي تجابه إدارة الجودة الشاملة الآتي

التغییر الدائم في القیادات الاداریة العلیا الذي یؤدي الي حدوث اضطراب لدى / 1
  .العاملین، لاختلاف تفكیر وسیاسة القیادة الجدیدة عن القیادة السابقة

عدم اقتناع الادارة العلیا بالتدریب واعتباره مساس لسمكعتها ومكانتها وكفاءتها / 2
  .الوظیفیة

  .عدم مرونة قوانینث وانظمة ولوائح العمل وصعوبة إجراء تعدیل او تغییر علیها/ 3

صعوبة قیاس وتقییم العمل والذي یحتاج الي وضع معاییر تتناسب مع طبیعة / 4
  )2( .العمل

جم الجمهور وتنوع فئاته، مما یصعب عملیات الاستطلاع عن مدى رضا كبر ح/ 5
  .الجمهور

  .عدم توفیر موارد مالیة تفي بمنظمات التطبیق/ 6

  .نقص الكفاءات البشریة بسبب ضعف التحفیز یؤدي الي ضعف الانتماء/ 7

عدم توافر احساس الافراد العاملین بالاهداف او الروئ المشتركة، حیث ان كل فرد 
نهم یؤدي دوره الوظیفي بصورة غیر مترابطة واحیاناً یكون بصورة متناقضة، واحیاناً م

                                                        
   207-206: محفوظ احمد جودة، مرجع سابق، ص. د 1

شركة مطابع السودان للعملة : الخرطوم(لجودة الشاملة، عائشة عبد الله المحجوب جمال، سیاسات ضبط ومراقبة إدارة ا. د  2
  26-25: ، ص)2009 - المحدودة
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بشدة بعض الافراد بالاندماج في العمل ولكن لا یتوافر لدیهم الاحساس التام والادراك 
  .الواعي للاهداف ومهمة التنظیم

  :الأخطاء التي یجب تجنبها في إدارة الجودة الشاملة

. مشروعاً او برنامجاً محدد الوقت له نقطة بدایة ونقطة نهایة TQMلا تعد 
ونظراً لاعتماد هذه . فهي عملیة مستمرة لا تنتهي إلا إذا توقفت الأعمال عن الوجود

العملیة بالضرورة على فلسفة، على طریق التفكیر، فلا یمكن أن یفكر الفرد في 
طعة معدات جدیدة أو حاسب في إدخالها في التنظیم بنفس الطریقة التي یشیر لها ق

  .طراز جدید او نظام إدارة مخزون جدید

  

  

شروط ضروریة ولا مفر منها،  10فاذا اردنا النجاح للجودة الشاملة، یجب أن تحقق 
  :والتي تاخذ الشكل الآتي

  :یجب ان یكون لدى الادارة العلیا/ 1

  .TQMالرغبة قویة لتنفیذ   -أ

ة لتقدم الشركة، أو حتى لبقائها على قید ضرورة مطلق TQMالاقتناع ان  -ب
  )1( .الحیاة

وهذا یشمل كل اعضاء فریق  TQMتعهد شخص وشمول مستمر في عملیة  -ج
  .CEOالادارات العلیا بما في ذلك 

                                                        
  194: ، ص)2004 - دار المریخ للنشر -الریاض(جوزیف كیلادا، تكامل إعادة الھندسة مع إدارة الجودة الشاملة،  1
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یجب ان یكون للشركة رؤیة طویلة المدى شاملة، وواقعیة ویمكن قیاسها للجودة / 2
  .سلع الشركة وخدماتهاویجب ان تصل لابعد من الجودة ل. الشاملة

مسؤول شخصیاً عن الجودة الشاملة، ولا  CEOقبول الحقیقة ان 2یجب ان یوجد / 3
  .یمكن ان یفوض هذه المسئولیة لاحد غیره

، وفریق الادارة العلیا الاقتناع العمیق ان عمل الفریق لاذي cEOیجب ان یقسم / 4
الادارة الدنیا . فقطیشمل المشاركة الاصلیة من جانب كل الناس في الشركة 

  .والعمال، والادارة المتوسطة والادارة العلیا یمكن ان تأتي بالجودة الشاملة

یجب ان یعبأ كل الناس في الشركة بالاضافة الي اصحاب الاسهم والعملاء / 5
  .وفاعلیتها TQMویصحبوا حساسین، وحتى یتعلموا الضرورة 

وان یكونوا منظمین في افكار یجب ان یحصل الناس على التدریب المناسب، / 6
  .عامة

  :یجب ان یحصل كل الناس على تعزیز في صورة/ 7

  .تمییز رسمي من الادارة الاعلى، وكل المدیرین، وتمیز غیر رسمي -أ

  .مكافآت، او أي صیغ من التقدیر/ ب

تجمعات دوریة تجمع اكبر عدد ممكن من المدیرین، والعمال للاحتفال بالنجاح  -ج
  .المحقق

  .یجب ان یكون هناك اتصالات صریحة مفتوحة من جانب الادارة/ 8

 TQMیجب ان یكون شركاء التدفقین لاعلى ولاسفل حساسیین لضرورة وفاعلیة / 9
  .طویلة المدى ویتعلموا منها وذلك لمصلحتهم ومصلحة الشركة
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طویلة  TQMیجب ان یتعلم العملاء، واصحاب الاسهم عن ضرورة، وفائدة/  10
  )1( .لك اهدافهم، واهداف الشركة لتحقیقالمدى، وذ

  :میزات وفوائد الادارة الشاملة للجودة

ان اتباع الادارة الشاملة للجودة یؤدي في النهایة الي الكثیر من المیزات والفوائد في 
وكذلك الموارد للمنتج او الخدمة ومن هذه ) العمیل(النهایة یستفید منها الزبون 

 :المیزات ما یلي

  -:فعالیة التنظیم الاداري للمؤسسة او الشركة  زیادة/ 1

حیث ان الادارة الشاملة للجودة تحقق تحسناً في الاتصالات ومشاركة اكبر من 
جمیع العاملین في حل المشاكل، وتحسین العلاقة بین الادارة والموظفین واستمرار 

عمل "فة المناقشة بین  الجمیع للوصول الي الهدف المنشود، وبالتالي تنمیة فلس
  )2( .وبذلك تعزز الادارة الشاملة القادرة على القیام بالعمل الجماعي وتطویره" الفریق

  -:ارضاء رغبات الزبون/ 2

إن الهدف الاساسي للادارة الشاملة للجودة هو ارضاء رغبات الزبون الحالیة 
 وتوقع رغباته المستقبلیة، ویحدد دور كل فرد وكل جماعة في هذا المجال بدأ في
بحوث السوق لتحدید المواصفات التي تخص الزبون مروراً بمرحلة التخطیط 
والتصمیم ومحلة الانتاج ثم التخزین والمناولة والنقل والتوزیع ومن ثم التركیب وخدمة 
الصیانة بعد البیع وعلیه فانه یجب ارضاء الزبون وتحقیق رغباته، فلا یستطیع ان 

دائماً إلى رضاء الزبون والوفاء برغباته وتحقیق یعمد في وجه المنافسة إلا من یسعى 
  .متطلباته

                                                        
  195: جوزیف كیلادا، مرجع سابق، ص 1
، )2010 –دار البازوري للنشر والتوزیع  –عمان (دة الشاملة والمواصفات العالمییة، فتحي احمد یحي العالم، نظام إدارة الجو. د  2

  47-46: ص
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  :تحسین في الربحیة والقدرة على المنافسة/ 3

فالتحسین الذي یتحقق في الجودة یمكن من البیع باسعار اعلى دون اغضاب 
العمیل، ویقلل من تكالیف التسویق ویزید من كمیة المبیعات، ومن ثم تزداد الربحیة 

افعل الشيء الصحیح بطریقة "إن شعار الادارة الشاملة للجودة . نافسوالقدرة على الت
  Do the Right things Right first time". صحیحة من أول مرة

والذي ینبغي ان یطب في جمیع انشطة ومجالات عمل المنظمة، یؤدي بالقطع الي 
  .تخفیض التكالییف وزیادة الكفاءة والفعالیة

  

  :الشاملةشروط تطبیق إدارة الجودة 

یتم بناء الشركات العملاقة بشكل مبالغ فیه وتكون ذات مستویات متعددة 
للاشراف والادارة كما ان الشركات العریقة مشحونة  دائماً بسمتویات من الطرق 

وهكذا فربما تحتل الادارة المعقدة والالتزام بالعرف السائد في . ومقاومة التغییر
ولیس من الضروري ان . جح لادارة الجودة الشاملةلاشركة حواجز مانعة للتطبیق النا

یكون تطبیق غدارة الجودة الشاملة بفاعلیة اكثر صعوبة في الشركات العملاقة ولكن 
  )1( .قد یكون كذلك بالتأكید

لابد ان یبدأ التطبیق الناجح لادارة الجودة الشاملة في أي شركة عملاقة 
الشركة لا تسمح اساساً بفكرة  إذا كانت ظروف. وعریقة بتقییم صادق للموقف

تفویض السلطة للموظفین فربما یكون الوقت غیر مناسب الآن لتطبیق إدارة الجودة 

                                                        
  7: ، ص)1995 –الشركة العربیة للاعلام العلمي  –القاھرة (عادل الشبراوي، الدلیل العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، . د  1
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من ناحیة أخرى إذا كان مناخ الشركة ینسجم او یمكن ان یتكیف مع فلسفة . الشاملة
  .إدارة الجودة الشاملة فان فرص التطبیق الناجح لها تزداد بشكل كبیر

ات الصغیرة بسیطة بشكل لا یصدق وتكون ذات بنیة شكلیة  صغیرة قد تكون الشرك
یرجع الاختلاف . او لیست لها بنیة على الاطلاق او قد تكون معقدة بشكل مبالغ فیه

الي ترایخ وننشأة الشركة، والي شخصیة الادارة العلیا ایضاً وخاصة مؤسسها أو 
  .سمات صاحب العملرئیس مجلس إدارتها ولذلك تعتمد الاعمال على شخصیة و 

فاذا كانت عنده السمات تدعم بیئة إدارة الجودة الشاملة، فسوف یتم تطبیقها بنجاح 
بالعناصر الاساسیة لادارة  لا تسمح على أي حال اذا كانت شخصیة صاحب العمل 

الجودة الشاملة، مثل تفویض السلطة فان أي محاولة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة 
  .)1(سوف تنتهي بصراع خطیر

  - :دارة الجودة الشاملةإمتطلبات تطبیق 

إن تطبیق منهجیة الجودة الشاملة یتطلب توفر المناخ الملائم لتطبیق وبالتالي 
المناخ الملائم فان  على غدارة المنظمة المیل على تغیر ثقافة فاذا لم یتوفر هذا 

المنظمة وقیمها وتعدیل هیكلها التنظیمي وتوجیه انماط الاشراف بالشكل الذي 
یتناسب مع تطبیق المفهوم الجدید ومن اهم المتطلبات التي ینبغي توفرها عند البدء 

  :بتطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة ما یلي
من الضروري قناع الادارة اولاً وقبل كل شيء بضرورة تطبیق : الادارة العلیا دعم/ 1

منهجیة إدارة الجودة الشاملة وذلك حتى یكون لدیها الاستعداد لدعم التغیر ات التي 
  .ستحدث في المنظمة

                                                        
  45- 44: ، ص)1999 –حقوق الترجمة العربیة للنشر والتوزیع : الریاض(، ویلیامز، اساسیات إدارة الجودة الشاملة –ریتشارد   1
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ان الهدف الاساسي من تطبیق منهجیة إدارة الجودة هو : التركیز لعى العمیل/ 2
ده وبالتالي فان اقناع الادارة والعاملین بالتوجه نحو العمیل مطلب رضا العمیل واسعا

اساسي وبالاضافة الي ذلك فعلى الادارة ان توفر قاعدة بیانات كبیرة عن العملاء 
  .واحتیاجاتهم وان تفعل من نظام التغذیة العكسیة

اعي ینبغي توفر مناخ التعاون وروح الفریق والعمل الجم: التعاون وروح الفریق/ 3
بین العاملین في المنظمة وذلك لان تطبیق منهجیة غدارة الجودة الشاملة یعتمد 

  .اساساً على فرق العمل

ان اكثر الانماط القیادیة مناسبة لتطبیق إدارة : ممارسة النمط القیادي المناسب/ 4
الجودة الشاملة هو النمط الدیمقراطي والذي یسمح بمشاركة العاملین في وضع 

اتخاذ القرار والتوسع في تفویض الصلاحیات اما النمط الدیكتاتوري او الاهداف و 
والذي یعتمد على الاتصال من اعلى الي اسفل فقط وعلى فرص  الاوتوغراطي

ویقول ریتشارد ویلیامز في هذا . الاوامر والتعلیمات  فهو لا یناسب المنهجیة الجدیدة
بفكرة تفویض السلطة للعاملین  المجال انه إذا كانت ظروف الشركة لا تسمح اساساً 

  )1( .قدیماً یكون الوقت غیر مناسب لتطبیق إدارة الجودة الشاملة

من المتطلبات الاساسیة وجود نظام للقیاس مبني على : وجود نظام للقیاسي/ 5
استخدام الاسالیب الاحصائیة لضبط الجودة مما یسمح باكتشاف الاختلافات 

  .واتخاذ الاجراءات التصحیحیة الملائمة والانحرافات في الوقت المناسب
  :مكونات إدارة الجودة الشاملة

ان التطبیقات التي استخدمت فیها القیم الاساسیة والمفاهیم قد افادت القائمین 
على إدارة الجودة الشاملة الكیر من الدروس والعبر والتي كان اهمها كسب المهارات 

الجودة وتوجد الحاجة الوحیدة التي تركز الموجهة نحو بناء المنظمة المعتمدة على 
                                                        

  206-205: محفوظ احمد جودة، مرجع سابق، ص. د  1
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على المخاطر التي تصاحب المنظمات في غجراء المكقارنة المرجعیة وتتمثل القیم 
  :)1(الاساسیة في مكونات نظام الجودة الشاملة في الآتي

  

  

  

  

  

  )3/1/1(شكل رقم 
  :یوضح مكونات نظام إدارة  الجودة الشاملة

  

  

  

  

  

  
  : المصدر

                                                        
  36: ، ص)2010-عمان دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة(عبد الستار العلي، تطبیقات في إدارة الجودة الشاملة، . د 1

 الفحص

 المنتج النھائي

 التنظیف

 الخدمة

 التسویق ھندسة الانتاج

تصمیم  العملیات الانتاجیة المستھلك
 المنتج

 الھندسة

 الادارة

 الافراد

 الشراء

 العاملین

 التورید

 المستھلك
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دار المسیرة للنشر والتوزیع  :عمان(عبد الستار العلي، تطبیقات في إدارة الجودة الشاملة، 
  36:،  ص)2010-والطباعة

  - :تقنیات إدارة الجودة الشاملة
تتطلب عملیة تحسین الاداء نظرة شمولیة تبدأ من المعطیات وصولاً إلى 
المتطلبات، مروراً بالمعاییر المعتمدة لزیادة الانتاجیة بصورة متكاملة تركز على كل 

الاداء وفقاً مجموعة من النشاطات التي تتخذها مؤسسة او الموارد الممكنة لتحسین 
المعتمدة یتم بالفعل الوصول الیها بانتظام مع تجنب   رمنظمة لضمان ان المعایی

وقوع العیوب الممكن تجنبها او الخدمات وتتم العملیة عبر خطوات عملیة تحسین 
  :)1(الاداء وفقاً لخطوات اساسیة، ومنها

  :Perfor mance analysisتحلیل الاداء / 1

داراك الفجوة بین المخطط والفعلي من خلالها  ٕ یرتبط بعملیة تحلیل الاداء وا
یمكن إدراك المشاكل المتعلقة بالاداء العمل على ایجاد الحلول لها ومحاولة توقع 
المشاكل التي قد تحدث مستقبلاً عبر تحلیل بیئة العمل مواءمة الوضع المرغوب  

ات والقدرات المتاحة في بیئة العمل واللازمة لتحقیق استراتیجیة والذي یصف الامكان
واهداف المنظمة ثم الاستقرار للوضع الحالي والذي یصف مستوى العمل والامكانات 
والقدرات المتاحة والهدف من تحلیل الاداء هو محاولة اغلاق هذه الفجوة او على 

  .لیف المتاحةالاقل تقلیلها الى ادنى مستوى باستخدام اقل التكا

  :Performance Evaluationتقویم الاداء / 2

یقصد به التوصل الي احكام قیمة محددة للانشطة من خلال استخدام بعض 
المقایس المرجعیة التي تساعد على فهم وغداراك العلاقة بین مختلف العناصر 

  .الخاصة بالتقویم
                                                        

  108-166: ، ص)2010 -مؤسسة الورات للنشر والتوزیع: عمان(الجودة مدخل للتمیز والریادة، الحسن عبد الله باشیوة، غدارة . د  1
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العمل التي یمكن یستند التقویم الي معاییر محددة تخضع لها جمیع مكونات 
قیاسها بحیث یمكن من خلال هذه المعاییر الحكم على اداء النظام ومدى قدرته على 
النهوض، برسالته المحددة في اهدافها المعلنة الاساسیة والتكمیلیة والمنتجة خلال 

  )1( .العملیات المنفذة
  :Performance controlالرقابة على الاداء / 3

ل حلقة العملیة الاداریة وتتضمن مراجعة الاداء بة لتكماتأتي وظیفة الرق
وقیاس النتائج ومقارنتها بالمعاییر المحددة للتحقق من بلوغ الاهداف المخططة 

  .والمتفق علیها

وتهدف متابعة مدى التقدم في تحقیق الاهداف، وقیاس مدى كفاءة الاداء بالاضافة 
  .یة في الوقت المناسبواتخاذ الاجراءات التصحیح حینهااكتشاف المشكلات في 

  :Systemالنظام / 4
هو مجموعة من الوحدات او العناصر الجزئیة التي تحدث فیها العملیات 
امترابطة او المتفاعلة من اجل اانتاج المخرج الذي یتضمن قیم اكبر من القیم 
المضافة لها من قبل الوحدات المشاركة فیها ویتكون من مجموعة من العناصر 

ها بینها من اجل تحقیق هدف او مجموعة من الاهداف على مستوى المتفاعلة فی
المخرجات او على مستوى النظم المتفاعلة بشكل متكامل من الوظائف والانشطة 

  )2( .والاهداف والهیاكل والعلاقات المختلفة في بیئة متغیرة
  

  

  

  
                                                        

   168: الحسن عبد الله باشبوة، مرجع سابق، ص. د 1
   169: الحسن عبد الله باشبوة، مرجع سابق، ص. د 2
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  المبحث الثاني
  Quality and competitivenessالجودة والتنافسیة 

  
جامعات، مستشفیات، مصارف، شركات تأمین، ((جمیع انواع المنظمات 

وعادة ما . تواجه شكلاً من اشكال المنافسة)) وزارات، حكومات محلیة او مصانع
والموارد كما ان أي منظمة ) المرض مثلا –الطلاب (تكون المانفسة على  الزبائن 

جودة، والاعتمادیة، الاسعار تعتمد في قدراتها التنافسیة على سمعتها في مجالات ال
  .ومواعید التسلیم

. ولان هناك إدراك متزاید من المختصین أن اهم سلاح للمنافسة هو الجودة
كما أن جمیع الشركات الدولیة تستخدم الجودة كاستراتیجیة لكسب الزبائن والسیطرة 

الجودة على الموارد لتصبح اكثر قدرة على المنافسة اضافة الي ذلك فان الاهتمام ب
  .یؤدي الي تحسین الاداء ودرجة الاعتمادیة ومواعید التسلیم والسعر
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ومما یجدر ذكره ان هنالك عدة جوانب هامة للحصول على السمعة الجیدة نذكر 
  :)1(منها

الاعتماد على العناصر التنافسیة المتمثلة في الجودة، الاعتمادیة، مواعید التسلیم / 1
  .تراتیجیاً والسعر والتي تعتبر الاهم اس

اذا ساءت سمعة المنظمة فیما یتعلق بالجودة فانه من الصعب تتغیر هذه / 2
  .الصورة

السمعة الحسنة او السیئة، یمكن ان تنتشر بسرعة لتغطي كل انحاء القطر الذي / 3
  )2( .تعمل فیه المنظمة

مثلها مثل مثل الجودة، یمكن  تعلمها ) أدوات المنافسة(إدارة الادوات التنافسیة / 4
  .أي مهارة یمكن استخدامها لتحویل السمعة السیئة الي سمعة جیدة

ولكن داخل المنظمة الواحدة یقلل بعض الخبراء من اهمیة المنافسة بل ان بعضهم 
في المنافسة :(( الذي یقول (Deming 1986 )یرى انها تقود الي الخسارة، ومنهم 

ل الشركة او المنظمة، او المنافسة بین الحدیث هنا یتعلق بالمنافسة داخ)). خرابنا
مجموعات الافراد الذین یتعین علیهم العمل سویاً مثل رؤساء الاقسام في الشركات، 

  .او اعضاء الفریق

والمبدأ العام في هذا الاطار هو انه وفي أي مكان یكون فیه فریق عمل او تكون 
  . الحاجة ماسة للتعاون، یتعین ألا تكون هناك منافسة

                                                        
شركة مطابع السودان للعملة : الخرطوم(عبد الله عبد الرحیم إدریس ، إدارة الجودة الشاملة، . د -عمر احمد عثمان المغلي   1

  21: ، ص)2006 –المحدودة 
  22: عبد الله عبد الرحیم إدریس ، المرجع السابق، ص. د -عمر احمد عثمان المغلي   2
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انه لا مانع على الاطلاق ((مستشار وخبیر علوم الانظمة  (Akof, 1994)ویرى 
من ان تتنافس اجزاء من المنظمة مع بعضها البعض بشرط ان یكون الصراع 

  .بغرض خدمة الهدف الكلي بشكل افضل مما لو لم یحدث الصراع

  :القوى التنافسیة

وضعفهم وقدراتهم  یعد التعرف على الشركات المنافسة وتحدید نقاط قوتهم
والفرص والتهدیدات والاهداف والاستراتیجیات جزء مهم من المراجعة الخارجیة إن 

  .تجمیع وتقییم المعلومات عن المنافسین ضروري لوضع استراتیجیة ناجحة

إن تعریف المنافسین الرئیسیین لیس امراً بسیط لان اكثر  من الشركات مكونة من 
فة وكثیر من الشركات متعددة الوحدات وحدات تنافس في صناعات مختل

(Multidivisional)  لا تقدم معلومات عن مبیعات وارباح كل وحدة لاغراض
نما تقدمها في صورة مجمعة ٕ   .المنافسة وا

كما أن الشركات قد تتخذ اشكال قانونیة مختلفة لكي تتلافى ضرورة نشر أي 
  .معلومات مالیة او تسویقیة

م الصناعات تقریباً بانها مادة وقد تكون قاتلة وبمجرد یمكن وصف المنافسة في معظ
شعور الشركة بنقاط ضعف لدى المنافسین فانها تستقل تلك الفرصة الى اقصى حد 

  .ممكن

عموماً یمكن وصف الشركات الاكثر تنافساً بمجموعة من الخصائص یمكن 
  :)1(تلخیصها في الآتي

  .الاهتمام الكبیر بحصة السوق/ 1

                                                        
  179- 178: ، ص)2011-2010 –الدار الجامعیة -القاھرة(ستراتیجیة نادیة او الوفا العارق، الادارة الا. د.أ 1



www.manaraa.com

62 
 

  .وتذكر طبیعة النشاطتفهم / 2

  .التحسن المستمر لیس فقط في المنتجات بل في الشركة ككل/ 3

  .التجدید خاصة في المشروعات التي تعتمد على درجة عالیة من التنفیذ/ 4

  .الاهتمام باختیار الافراد والاستماع الییهم/ 5

ر من الفشل الاهتمام بالجودة حیث انه لا یوجدد بدیل لها كما لا یوجد تهدید اكب/ 6
  .في المنافسة على اساس التكلفة خاصة في ظل العولمة

الاستحواذ ضروري للنمو وانجح عملیات الاستحواذ هي التي تتم في نیش / 7
(Niche)  او في سوق مرتبط بالنشاط.  

  :تحلیل قوى المنافسة

  : )1(ان طبیعة درجة المنافسة في الصناعة یتوقف على خمسة عوامل هي

  .لداخلین الجددتهدیدات ا/ 1

  .قوة مساومة المجهزین/ 2

  .قوة مساهمة المشتركین/ 3

  .تهدیدات منتجات خدمات بدیلة/ 4

  .فس قوي ضمن المشاركین في المنافسةاوجود من/ 5

  .لاستراتیجیة المنافسة Porterوتعرف هذه العوامل او القوة الخمسة بنموذج  

  -:شدة المنافسة في الصناعة/ 1
                                                        

-شركة مطابع السودان للعملة المحدودة: الخرطوم(د علي عبد الله محمد الحاكم، الادارة الاستراتیجیة للاعمال الانتاجیة والحزمیة .أ  1
  126: ص) 2010
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المنافسة في الصناعة محور ومركز القوى التي تساهم في تحدید تمثل شدة 
ومن بین العوالم المؤثرة في تحدید درجة شدة المنافسة توجد اربعة . جاذبیة الصناعة

  :عوامل رئیسیة وهي

  .نمو الصناعة/ 1

  .التكلفة الثابتة الي اجمالي القیمة المضافة للنشاط/ 2

  .مدى عبئ تمییز المنتج/ 3

  .التمركز والتوازن بین المنافسین/ 4

فاذا كانت صناعة ما تتمیز بنمو مرتفع، تكالیف ثابتة نسبة اقل، مدى واسع 
من امكانیات تمیز المنتج، درجة عالیة من التمركز فان الاحتمال الاكثر هو توفر 

  )1( .ربحیة اكبر لمعظم المشاركین في الصناعة والعكس صحیح

  -:تهدید دخول منافسین جدد/ 2

الداخلین الجدد الي الصناعة یجلبون معهم طاقات جدیدة ورغبة في امتلاك حصة 
  .في السوق، وفي معظم الاحیان موارد حرة

ان جدیة تهدید دخول المنافسین یعتمد بالدرجة الاولى على المعوقات الموجودة في 
ا یخص البیئة، وعلى توقعات المشارك الجدید حول ردود فعل المنافسین الآخرین فیم

  :معوقات دخول المنافسین الجدد توجد عدة مصادر لهذه المعوقات

مشكلة الولاء العالي للمستهلكین اتجاه العلاقات التجاریة المعروفة والموجودة في ) أ
السوق مما یتطلب من المنافسین الجدد ان یبذل جهود كبیرة في التسویق والترویج 

  .لتغییر هذا الولاء او خلق ولاء جدید
                                                        

  127: د علي عبد الله محمد الحاكم، المرجع السابق، ص.أ 1
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تكالیف الانتاج والتسویق والتوزیع والتمویل والبحث والتطویر وغیرها هذه  )ب
التكالیف تكون قلیلة بالنسبة للمنظمات الموجودة في السوق اصلاً او المنظمات ذات 

  .الحصة العالیة في السوق

إذا ارادت المنظمات الموجودة إدارة قویة ذات تأثیر : الدخول الي قنوات والتسویق) ج
على قنوات التوزیع الرئیسیة ستكون عملیة دخول منافسین جدد إلى لاسوق مباشر 

  .مكلفة جداً 

إذا كان رد الفعل باتجاه ایجابي فان : رد فعل المنظمات الموجودة في السوق) د
مسألة الدخول في السوق تكون ممكنة كما ان فرص بقاء المنافسین الجدد اكبر من 

  )1( .الناحیة العملیة

  .رد الفعل سلبي فان مسألة الدخول ستكون مكلفة للغایة اما اذا كان

  :تهدید دخول المنتجین الجدد/ 3

ان دخول منتجین جدد إلى السوق یعني او یترتب علیه اقتتطاع حصة سوقیة لهم 
من الطلب الكلي للصناعة وحصولهم او مشاركتهم في الحصول على موارد مادیة 

لمنتج الجدید سیتضمن بعض الخطر وغیر مادیة مما هو متاح أي ان دخول ا
والتسابق في الحصول ) إنتاجیة انتاج المنتجین القدامى(المتمثل في زیادة العرض 

  .على الطلب لسلعته

وعلى الموارد والمواد اللازمة لانتاجه مما یؤثر على هیكل المنافسة الحالي للصناعة 
ل القائمة على ردود وتتوقف مدى خطورة المنتجین الجدد على مدى وة مواقع الدخو 

  .افعال المتنافسین الحالیین

                                                        
  128: د علي عبد الله محمد الحاكم، المرجع السابق، ص.أ 1
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  :تحلیل الموقف التنافسي

  :یفید هذا التحلیل فیما یلي

یساعد على التعرف على طبیعة السوق الذي تعمل فیه المنظمة ویتركز على 
تحلیل المنافسین ومقدرتهم في السوق وسیاستهم واسترایجیاتهم ومن خلاله تستطیع 

الاستراتیجیات التي تمكنها  من مجابهة منافسین وتعظیم المنظمة ان تصمم 
الاستفادة من الفرص التسویقیة التي تنجم عن تفاعلات السوق وممارسات هؤلاء 

  )1( .المنافسین وایضاً التنبؤ بالارباح المتوقعة

  :ویتناول هذا التحلیل محاولة الاجابة على بعض الاسئلة ذات الصلة وهي

  وما هي اهدافهم واستراتیجیاتهم الرئیسیة؟ من هم المنافسون ؟/ 1

  ما هي التغیرات المحتملة في استراتیجیات هؤلاء المنافسین؟/2

  یاتهم؟جولماذا یقوم المنافسون باجراء أي تعدیل محتمل في استرات/ 3

  ما هو الموقف النسبي لكل منافس في السوق؟/ 4

زیادة قدرتنا التنافسیة في ما هي الجوانب الرئیسیة التي یجب التركیز علیها ل/ 5
  السوق؟

ان تحلیل المنافسة ییجب ان یمتد الي الاجابة على الاسئلة  Porterویرى بورتر 
ذات الصلة بطبیعة ونوع الاستراتیجیات البدیلة لمواجهة الموقف وقد صدر هذه 

  :الاسئلة فیما یلي

  هل یشعر المنافس بالرضا عن موقفه الحالي في السوق؟/ 1

                                                        
  129: على عبد الله محمد الحاكم، مرجع سابق، ص. د.أ  1
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المقتنع بموقفه التنافسي الحالي یكون عادة ذو میل ضعیف نحو تغییر  فالمنافس 
  .الاستراتیجیات المستخدمة حالیاً في السوق

ما هي التعدیلات المحتمل ان یدخلها المنافس على استراتیجیاته إذا لم یكون / 2
  راضیاً موقفه الحالي؟

  ما هي درجة خطورة هذه التعدیلات إذا تمت على المنظمة؟/ 3

ما هي جوانب الضعف الاكثر وضوحاً لدى المنافس والتي یمكن استثمارها / 4
  لصالح المنتظمة؟

ما هي ردود الاففعال او الاجراءات المضادة المحتملة من قبل المنافس في / 5
مواجهة التصرفات المعینة التي قد تصدر من المنظمة فتؤدي الي منعها من 

  )1(تلك؟ الحصول على ما تصبو الیه من تصرفاتها

 The impact ofتأثیر الجودة في اعادة تقییم القدرات المتمیزة 

Quality on Distinctive competencies:  

ان ما تم عرضه من استرایجات تنافسیة عامة اعطى صورة واضحة یمكن ان تبنى 
وتعزز المیزة التنافسیة باستخدام استراتیجیة مختلفة یركز كل واحد منها على نقاط 
ارتكاز محددة ویتطلب من حسن التنفیذ مستلزمات على منظمة الاعمال توفیرها قبل 

  الشروع في تبني وتنفیذ المدخل

الخاص ببناء المیزة  النقاشهنالك فكرتین او مسألتین مسیطرتین على 
  -:)2(التنافسیة

                                                        
  67:سعد غلاي یاسین، المرجع السابق، ص. د  1
  260-258: خالد عبد الرحیم مطر الھیثم، مرجع سابق، ص. د. أ –د طارق شریف یونس .أ  2
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  دور الدرة والكفاءة المتمیزة في بناء المیزة التنافسیة/ 1

  .الاداء الناجحاهمیة الجودة في / 2

  :The Role of Distinctive competenceدور القدرة والكفاءة المتمیزة / 1

لكي یتم بناء والمحافظة على المیزة التنافسیة تتطلب المنظمات تطویر قدرة 
 او كفاءة متمیزة لاداء انشطة اضافة القیمة الخاصة بها سواء كانت اساسیة او دائمة

يء یمكن ان تعمله المنظمة بشكل متمیز مقارنة والكفاءة المتمیزة هي كل ش
  .فتطویر القدرة او الكفاءة یعد المفتاح الي التنافسیة. بمنافسیها

فاهمیة الكفاءة المتمیزة تتمثل في تزوید المنظمة بقدرة عالیة او یعد جوهري في 
  .دخول اسواق جدیدة او استثمار فرصة منتجة في بیئة الاعمال

  :The Importance of Qualityاهمیة الجودة / 2

ترتبط المیزة التنافسیة بالدور الحیوي والجوهري للجودة فبغض النظر عن 
المنتج او الخدمة التي تقدمها المنظمة، تعد الجودة المفتاح لبناء والمحافظة على 

  .المیزة التنافسیة

لذا فان الجودة یجب ان تكون جزءاً حیویاً من استراتیجیات منظمة الاعمال 
  .التنافسیة

فعلى المنظمات ان تراجع وتضع إستراتیجیتها التنافسیة حول المفهوم الاساسي 
للجودة الشاملة او التمیز لیس في المنتج النهائي وانما في الانشطة والعملیات 

وهذا ما یطلق علیه المفهوم الجودة المدركة او . والفعالیات الانتاجیة والتسویقیة
  .لقیمة التي تمنحها او تتطلب من اضافتها العمیلالمرتكزة مع العمیل أي ا
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  - :(TQM)تحسین النوعیة من خلال إدارة الجودة الشاملة

برامج اندماج العاملین واستمرار التحسینات  تسعى وبشكل عام لتحسین النوعیة 
  :)1(في الآتي (TQM)وغالباً ما تنعكس إدارة الجودة الشاملة 

  .Benchmarkingالعلامة  / 1

  .Product and Serviceتصمیم المنتج والخدمة / 2

  .Process designتصمیم العملیة / 3

  .Purchasingالشراء / 4

  :وفیما یلي توضیح كل واحدة منها

  :Benchmarkingالعلامة  : أولاً 

العلامة تعني الاستراتیجیة فهي عملیة نظامیة تفترض الاستمرار في قیاس 
الشركات العلامة لتمیز منتوجها عن بقیة المنتوجات وتستخدم . المنتج او الخدمة

  :لشركات آخرى في نفس الققطاع تتكون العلامة من اربع خطوات هي

  :Planningالتخطیط / 1

من خلال عملیة التخطیط یتم إجراء عملیة  المطابقة للحصول على العلامة التي 
یس اداء العملیة تستخدم من قبل الشركات لاستخدامها في المقارنة وتحدید مقای

  .للتحلیل وتحصیل البیانات

  :Analysisالتحلیل / 2

  .تحدید الفجوة بین الاداء المالي لمنشأة والعلامة التجاریة ومعرفة اسباب هذه الفجوة
                                                        

  385: ، ص)2010عمان، دار  زھران للنشر والتوزیع، (حاكم محسن محمد، إدارة الانتاج والعملیات . د –مؤید الفضل . د  1
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  :Integrationالتكامل / 3

وضع الاهداف والحصول على تأكید المدراء الذین یتخذون التدابیر  المتعلقة بالموارد 
  )1( .هدافلانجاز الا

  

  :Action) التصرف(الفعل / 4

طط وتنفیذها وتخصیص الأفراد والالتزام ببرامج التحذیرات المتعلقة ختطویر ال
  .بالعلامة

  :Product and Service Designتصمیم المنتج والخدمة : ثانیاً 

تتطلب التغیرات في التصامیم غالباً تغیرات في الاسالیب والمواد الاولیة 
وتعد التغیرات في التصمیم أحد أسباب زیادة المرفوض الداخلي، حیث والاصناف، 

  .أن استقرار تصمیم المنتج أو الخدمة یعد من العوامل المقللة لمشاكل الجودة

فالتركیز على جودة المنتج یمكن أن یعزز المیزة التنافسیة والربحیة فالشكل التالي 
مایز، الربحیة التي تم التوصل الیها یوضح العلاقة بین الجودة ، الحصة السوقیة، الت

  .تجریبیاً في الدراسات البحثیة

فالاستراتیجیة القائمة على الجودة یمكن أن تعزز الحصة السوقیة والتي 
بدورها ترفع من ربحیة المنظمة التي تعود في جزء منها الى قدرة  المنظمة على 

  )2( .استثمار إقتصادیات الحجم

  
  

                                                        
  386: حاكم محسن محمد، المرجع السابق ص. د –مؤید الفضل . د  1
  387: حاكم محسن محمد، المرجع السابق ص. د –مؤید الفضل . د  2
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من أن تعزز من احتمالات التمایز والتي بدورها تولد عوائد  كما یمكن للجودة
  .)1(اعلى

  

  )3/2/1(شكل رقم 
  یوضح العلاقة بین الجودة الشاملة والمیزة التنافسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

دار زھران : عمان(حاكم محسن محمد، إدارة الانتاج والعملیات . د –مؤید الفضل . د: المصدر
  388: ، ص)2010 –للنشر والتوزیع 

                                                        
  387 :حاكم محسن محمد، مرجع سابق، ص -مؤید الفضل. د 1
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النمو في 
الحصة 
  السوقیة

  منتج متمیز
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فان علیها ان فالمنشأة التي ترغب في تصمیم منتج جدید أو إعادة تصمیم منتج قائم 
  .تجري إختبارات لهذه التصامیم قبل إتخاذ القرار بتنفیذها

  :Processعملیة التصمیم : ثالثاً 

منشأت (تؤثر عملیة تصمیم المنتج او الخدمة في توعیته، ومدراء المنظمات 
عندما یریدون تصمیم منتج معین یضعون أمام الدائرة المختصة بعملیة ) الاعمال

المواصفات التي یریدها المستهلك في المنتج یجب ان تكون وفقاً تصمیم المنتج، 
للمعاییر والمقاییس الوطنیة والدولیة وأن تخطى بتأیید وموافقة الهیئات المتخصصة 
بموضوع التفتیش والسیطرة النوعیة ولذلك یجب معرفة احتیاجات المتسهلك وتحلیل 

  .الموقف التنافسي للمنشأة مع المنشأت المماثلة

  :Pnrchasingعملیة الشراء : بعاً را

معظم المنشأت تعتمد على التجهیز الخارجي للمواد الاولیة او الخدمات او 
المعدات التي تستخدم في إنتاج المنتجات والخدمات فالشركات الكبیرة لدیها موردین 
ومجهزین بإعداد كبیرة وهؤلاء یلبون إحتیاجات المنشأة وهذه الموارد تؤثر بشكل كبیر 
في نوعیة المنتج وبالتالي فإن بناء العلاقات الجیدة مع الموردین تضمن تجهیز 

  .المنشأة، باحتیاجاتها بالقوت والتكلفة المناسبین 

دارة الجودة أحد أسباب تقلص القدرة التنافسیة لبعض إقصور 
  :المؤسسات

یرتبط ضعف المنافس ة لدى بعض المؤسسات بشكل وثیق بالمفهوم المعاصر 
  :)1(ة فإدارة جودة المنتجات تتسم بالآتيللجود

                                                        
  36-34: ، ص)1995/1996 -معھد الكفایة الانتاجیة: القاھرة(توفیق محمد عبد المحسن، تخطیط ومراقبة جودة المنتاجت . د  1
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  .الافتقار الى اهداف واضحة ومحددة لتخطیط وتطویر جودة المنتجات/ 1

ولا تشمل المفاهیم  Inspectionتقتصر رقابة الجودة على أعمال التفتیش / 2
  .Quality Assuranceالاخرى مثل تأكید الجودة 

دریبیاً عاماً أو إحصائیاً في مجال مراقبة الافتقار إلى تدریس العاملین سواء كان ت/ 3
  .الجودة

  .زیادة الوقت المقدر للعملیات وزیادة عملیات المراقبة/ 4

  .لا توجد إدارات كاملة مستقلة تتولى مهمة مراقبة وضبط جودة الانتاج/ 5

ضیق النظرة قبل الاقسام المختلفة داخل الشركة لابعاد مسؤولیها عن تخطیط / 6
  .حرافات النوعیة والقاء تبعیة ذلك على الاقسام الآخرىالجودة والان

التبعیة الاداریة للاقسام المسئولة عن مراقبة الجودة في اغلب الحالات تكون / 7
للادارة المنتجة وهذا یشل حركة القسم ویجعل عملیة المراقبة  قلیلة الفائدة حیث أن 

  .الادارة المنتجة تقوم برماقبة إنتاجها

  .هتمام بجودة المنتج وكذلك بالبحث والتطویرتضاؤل الا/ 8

نعدام الاندفاع / 9 ٕ لذاتي والمبادرات اضعف الوعي بأهمیة الجودة لدى العاملین وا
  .للبحث عن مسببات الانحراف والعمل على الارتفاع بجودة الانتاج

  .بذل الجهود في العمل ازدواجیةضعف الكفاءة التنظیمیة بما في ذلك / 10

  :المترتبة على الجودة السیئةالآثار 
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تؤثر الجودة الردیئة للمنتجات او الخدمات على المنظمات وهناك عدة طرق 
  :)1(رئیسیة لتأثیر الجودة على المنظمات وهي

  :فقدان مجال العمل/ 1

ربما تؤدي الجودة الردیئة للمنتجات والخدمات إلى حدوث خسائر للمنظمات وفقدان 
  .المقدرة على الاستمرار

عادة ما تؤثر هذه الجودة على سمعة المنظمة وتدمر صورتها في ذهن العملاء ف
وربما یترتب على ذلك إنخفاض حصتها السوقیة أو تحقیق خسائر او ترك مجال 

  .العمل

  :المسؤولیة عن الاخطاء الناتجة/ 2

ترتبط رداءة الجودة بجانب هام وهو المسئولیة المالیة للمنظمة عن أي 
صابات أو الحوادث المترتبة عن استخدام منتجات معینة بسب أخطار نتیجة الا

  )2( .رداءة التصمیم أو رداءة الصنعة

  :الانتاجیة/ 3

هناك صلة وثیقة بین الجودة والانتاجیة بل یرى البعض بانها وجهات لعملة 
واحدة وبمعنى آخر تؤدي المحافظة على الجودة وتحسینها وصیانتها إلى حدوث 

  .ى الانتاجیةتأثیر إیجابي عل

  :التكالیف/ 4

                                                        
  339: ، ص)م2002 -دار الجامعة الجدیدة: الاسكندریة(نبیل محمد مرسي، استراتیجیة الانتاج والعملیات   1
  340: نبیل محمد مرسي، المرجع السابق، ص  2
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یترتب على وجود الجودة الردیئة زیادة أنواع معینة من التكالیف التیي تتحملها 
المنظمة وبصفة خاصة المتعلقة بذلك الوحدات المعینة وتكالیف إعادة الانتاج 
وتكالیف الفحص وتكالیف النقل وتكالیف التعامل مع شكاوي العملاء والتكالیف 

  .بالخصم الذي على المنتجات ذات الجودة الردیئةالمتعلقة 

  

  

  :الادارة الحدیثة للجودة

على مدار فترة طویلة من الزمن اسندت مسئولیة الجدة في المنظمات إلى 
  .إدارة مراقبة الجودة

ففي شركات التصنیع على سبیل المثال ثم الاعتماد  بدرجة كبیرة على 
دات المعینة أو الامساك بها قبل عملیات وفحص المنتاجات للتخلص من الوح

على ایجاد الوحدات )) مراقبة جودة الانتاج(وصولها إلى العمیل ویعني ذلك تركیز 
صلاحها ٕ   .المعینة وا

اما وفق المفهوم الحدیث لادارة الجودة یتم التركیز على منع وقوع الاخطاء 
مام إدارة مراقبة بدلاً من ایجادها واصلاحها لذا لم تعد مسئولة الجودة في نطاق اهت

  .الجودة بشكل كامل، بل اصبحت مسئولیة كل فرد داخل المنظمة

ومن جانب آخر لم تعد مفاهیم الجودة الحدیثة تركز على جودة المنتج فقط، 
بل برزت مجهودات أخرى تركز الاهتمام على جودة المنظمة في حد ذاتها في ضوء 
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: سهامات رئیسیة في هذا المجال وهيالادارة الحدیثة للجودة یمكن تناول اهم ثلاث ا
  :)1(حلقات الجودة على النحو التالي 9000الایزو  –الادارة الكلیة للجودة 

   

  

  

  

  )3/2/2(شكل رقم 

  مراقبة الجودة في نظم الانتاج وفق المفھوم التقلیديیوضح 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الاسكندریة، دار الجامعة (نبیل محمد مرسي، استراتیجیة الانتاج والعملیات، . د: المصدر
  243: ، ص)م2002الجدیدة، 

                                                        
  242: نبیل محمد مرسي، مرجع سابق، ص. د 1
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  المبحث الاول
  عریفیه عن شركه الصناعات الوطنیهه تذنب

  
  :التاریخ والنشأة

وكانت البدایه بانتاج الحلاوه الطحنیه  1971نشات شركه الصناعات الوطنیه في عام  
 كمساهمه في تطویر الصناعه في السودان وضع تزاید الطلب واستجابه لرغبه المستهلك ثم

بطاقه انتاجیه عالیه  2010محلیه كرري في عام .افتتاح خط انتاج اخر للطحنیه بأم درمان 
وانتشرت شبكه المبیعات لتغطي كل ولایات السودان وبعض دول الجوار والخلیج العربي وقد 
سبقت الشركه تطلعات المستهلك لتغطي متتطلبات المستهلك وتخطت توقعاته ثم اضافه خطوط 

  .مثل خط انتاج حلاوة توفي وملكان وخط انتاج عصیر فروتاناانتاج جدیده 
جمیع مراحل الانتاج تتم بواسطه ماكینات عالیه الجوده بدون استخدام الایدي العامله         

  .تلوث أيمما یحافظ علي سلامه ونظافه المنتج من 
  :الرؤیا

لاعلي معاییر الجوده مع ائیه وفقا ذان تصبح رواد تصنیع وتتطویر وتسویق المنتجات الغ   
  .ضمان تحقیق استخدامه التمییز اقلیمیا ودولیا
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  :الرساله
  .یه المعتمده عالمیاذتقدیم منتجات زات قیمه غزائیه وجوده عالیه وفقا لمعاییر وسلامه الاغ

  :المبادئ والقیم
  .الصدق -
  .الامانه -
  .النزاهه -
  .الالتزام -
  .بناء روح الفریق -
  .ارالأبداع الابتك -
  .الولاء والأنتماء -

  -:الأهداف الاستراتیجیه
  .العمل على زیاده رضا العملأء والمستهلكین/ 1
  .انتاج منتجات جدیده تلبي متتطلبات العملاء/ 2
  .تقلیل تكالیف الانتاج/ 3
  .التقلیل من دوران الموظفین فى الشركه/ 4
  .التحسین والتطویر المستمر في انشطه الشركه/ 5
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دار الرایة : عمان(إدارة المواد والجودة الشاملة علا فرج الطاهر،  .11
  ) 2010للنشر والتوزیع، 

عبد المطلب عبد الحمید، الادارة الاستراتیجیة في بیئة الاعمال، . د.أ .12
  )2010 -الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات: القاهرة(
الطاهر محسن المغالي، الادارة الاستراتیجیة  –وائل محمد إدریس  .13

  )2011 -دار وائل للنشر والتوزیع: عمان(
دار المریخ : الریاض(جیمس دین،الجودة الشاملة،  –جیمس إیفان  .14

  )2009 -للنشر
خالد عبد الرحیم مطر الهیثي، الادارة . د.أ –د طارق شریف یونس .أ .15

  )2010-مؤسسة فخراوي للدراسات والنشر: مملكة البحرین(الاستراتیجیة، 
) مدخل متكامل( ، الادارة الاستراتیجیةجاردین جونز –شارلزهل  .16

  )2006دار المریخ للنشر : الریاض(
دار : عمان(عبد العزیز صالح بن حبتور، الادارة الاستراتیجیة،  .17

  )2004-المسیرة للنشر والتوزیع
دار وائل للنشر : محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، عمان. د .18

  )2010والتوزیع، 
محجوب جمال، سیاسات ضبط ومراقبة إدارة عائشة عبد االله ال. د .19

  )2009 -شركة مطابع السودان للعملة المحدودة: الخرطوم(الجودة الشاملة، 
جوزیف كیلادا، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة،  .20

  )2004 -دار المریخ للنشر -الریاض(
ات فتحي احمد یحي العالم، نظام إدارة الجودة الشاملة والمواصف. د .21

  )2010 –دار البازوري للنشر والتوزیع  –عمان (العالمییة، 
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عادل الشبراوي، الدلیل العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، . د .22
  )1995 –الشركة العربیة للاعلام العلمي  –القاهرة (
حقوق : الریاض(ویلیامز، اساسیات إدارة الجودة الشاملة،  –ریتشارد  .23

  )1999 –توزیع الترجمة العربیة للنشر وال
عمان دار (عبد الستار العلي، تطبیقات في إدارة الجودة الشاملة، . د .24

  )2010-المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة
الحسن عبد االله باشیوة، غدارة الجودة مدخل للتمیز والریادة، . د .25

  )2010 -مؤسسة الورات للنشر والتوزیع: عمان(
بد الرحیم إدریس ، إدارة عبد االله ع. د -عمر احمد عثمان المغلي  .26
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د علي عبد االله محمد الحاكم، الادارة الاستراتیجیة للاعمال الانتاجیة .أ .28
  ) 2010-شركة مطابع السودان للعملة المحدودة: الخرطوم(ة والحزمی

حاكم محسن محمد، إدارة الانتاج والعملیات . د –مؤید الفضل . د .29
  )2010عمان، دار  زهران للنشر والتوزیع، (
ت اتوفیق محمد عبد المحسن، تخطیط ومراقبة جودة المنتج. د .30
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  )1(ملحق رقم 
  بسم االله الرحمن الرحیم

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
  كلیة الدراسات التجاریة
  قسم المحاسبة والتمویل

  المحترم...............................................         / السید
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

  إستمارة استبانة: الموضوع
تمثل هذه الاستبانه جزء من دراسه میدانیه یجریها الباحثون استكمالاً لمتطلبات نیل 

لجودة الشامله في دور إدارة ا(درجة البكالریوس في المحاسبه والتمویل بعنوان 
مما یتطلب الحصول على بعض ) تحقیق المیزة التنافسیه للمنشآت الصناعیة

البیانات لإختبار فرضیات الدراسة ونرجو من سیادتكم التكرم بإبداء آرائكم على 
العبارات الواردة في هذه الاستبانه علماً بأن البیانات التي تدلون بها ستعامل بسریه 

  .البحث فقط وتستخدم لأغراض هذا
  ونشكركم على حسن التعاون

  :الباحثون                                                
  مجاهد عبد الرحمن سعد أحمد

رحمن عبده ـبد الـع                                                           
  على ارید 
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زحل زین العابدین                                                             
  بشرى محمد

د ـامـع االله حـإسراء دف                                                           
  أحمد

 إسراء إبراهیم عبد االله إسماعیل   

  
  
  

  البیانات الشخصیة: القسم الأول
  .أمام ما تلائمكم(  ) بوضع علامة  الرجاء التكرم

  :العمر/ 1
  (   )سنه   40 – 31(   )     سنه فأقل  30
  (   )سنه  50أكثر من (   )  سنه  50 – 41

  :المؤهل العلمي/ 2
  (   ) ماجستیر (   ) دبلوم عالي   (   )  بكالریوس 
  (   )    أخرى أذكرها (   ) دكتوراه   

  :المؤهل المهني/ 3
  (    ) زماله عربیة(   ) زماله بریطانیة(   ) زماله أمریكیة 
  (    ) لا توجد    (   )  أخرى        (   ) زماله سودانیة 

  :المركز الوظیفي/ 4
  (   )محاسب مالي (   ) مدیر إداري (   ) مدیر مالي (   ) مدیر عام 

  (   )أخرى (   ) مراجع داخلي (   ) محاسب تكالیف 
  :التخصص العلمي /5

  (   )دراسات مصرفیة (   ) إدارة أعمال (   ) اقتصاد (   ) محاسبة 
  (   )أخرى  

  :سنوات الخبرة/ 6
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  (   ) سنه  15 -11(   ) سنوات  10 -6(   ) سنوات فأقل  5
  (   )سنه  20أكثر من (   ) سنه  20 – 16
  
  
  
  

  عبارات الفرضیات: القسم الثاني
  .أمام مستوى الموافقة الذي یناسبكم(   ) ع علامة الرجاء التكرم بوض

هنالك علاقة ذات دلاله إحصائیة بین تطبیق مفهوم إدارة الجودة : الفرضیة الأولى
  .الشاملة في المنشآت الصناعیة ومستوى الربحیة

أوافق   العبارات
  بشدة

لا أوافق    لا أوافق  محاید   أوافق 
  بشدة

على نمو الحصه السوقیة والأداء  یؤثر الأداء المتمیز للمنشأه/ 1
  .المالي لها

          

تعتبر إدارة الجودة الشاملة هي الأداء الرئیسیة التي تؤدي إلى / 2
إستراتیجیة تطویر العمل وتحسین الأداء المالي بما یحقق 

  .الربحیة

          

عند تطبیق أسالیب إدارة الجودة الشامله یجب إدخال تغیرات / 3
المنشأه مع الأخذ في الاعتبار مستوى على العملیات داخل 

  .جودتها وسعرها

          

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یزید من الربحیة التي تقیس / 4
  .الموقف المالي للمنشأة في الأمد القصیر

          

یمكن تطبیق إدارة الجودة الشاملة على أقسام أو إدارات / 5
  .كلمحددة ولیس بالضروري تطبیقها على المنشأة ك
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  : الفرضیة الثانیة
  .الأخذ بمفهوم إدارة الجودة الشاملة یزید من القدرة التنافسیة للمنشأة 

أوافق   العبارات
  بشدة

لا أوافق    لا أوافق  محاید   أوافق 
  بشدة

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یحقق المزه التنافسیة مما / 1
  .یؤدي إلى زیادة شهرة المنشأة

          

یؤثر كل من عنصري التركیز على التحسین المستمر / 2
والاحتیاجات الإداریة للجودة الشاملة مع المنشأت الصناعیة على 

  .تحقیق التمیز في الأداء المالي

          

تؤدي الجودة الشاملة إلى تحسین المنتجات وتحقیق میزه / 3
  .تنافسیة عالمیة ومحلیة

          

الشاملة على مشاركة جمیع أعضاء تعتمد إدارة الجودة / 4
  .المنشأة في تحسین العملیات وزیادة القدرة التنافسیة للمنتج

          

إن الهدف من تحلیل تنافسیة المنشأة یتمثل في تحدید طبیعة / 5
  .المیزة التنافسیة التي تتمز بها عن غیرها
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  : الفرضیة الثالثة
الوظیفي للعاملین بالمنشأة نتیجة لتطبیق مفهوم إدارة توجد درجة عالیة من الرضا 

  .الجودة الشاملة
أوافق   العبارات

  بشدة
لا أوافق    لا أوافق  محاید   أوافق 

  بشدة
توجد فروقات ذات دلالة احصائیة في إرتفاع درجة أداء / 1

  .الموظفین تعزة إلى زیادة معدل الرضاء الوظیفي
          

محددات الرضاء الوظیفي لدى عملا العلاقة مع الزملاء من / 2
  .المنشأة

          

كلما زادت الفروق الوظیفیة داخل المنشأة زادت ظاهرة التغیب / 3
  .عن العمل

          

إن ولاء الافراد العاملین في المنشأة ورضاهم عن العمل یجعل / 4
الأفراد یتحركون في حدود ومجال ذلك الرضا عن المهام 

  .والأعمال

          

تأثیر ودلالة معنویة لبعد الشفافیة على مستوى الرضا هناك / 5
  .الوظیفي
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