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عرفـانو شكر    

"لئن شكرتم لأزيدنكم  و "   

عملا  و . و أيدنا بقدرته لإتمام هذا العملنبدأ شكرنا و عظيم امتناننا لربنا وحده الذي وفقنا          

نتقدم بشكرنا الجزيل و تقديرنا الكبير للأستاذ  " من لم يشكر الناس لم يشكر الله  " بالقول  

لنا من خلال انجاز هذه  على مساندته  مذكرتنا هاته و على    الإشرافلقبوله  معزوز فتح الله  المشرف  

.حرصه على توجيهنا بكل أمانةالمذكرة و   

طور الابتدائي  من ال  ابتداءا نحي كل الأساتذة الذين تابعونا طيلة مشوارنا الدراسي  كم       

.وصولا إلى الجامعة  

مساعدتهم   الذين لم يبخلو علينا بعمال المكتبة المركزية  أن نشكر كل    كما لا ننسى          

.القيمة  

كما نقدمو شكرنا الجزيل إلى كل عمال و موظفي مديرية اتصالات الجزائر على مواقفهم          

.معنا  النبيلة  

  . وإلى كل من ساهم وساعد في إنجاز هذا العمل من قريب أو بعيد       

.فجزا الله عنا الجميع كل الخير  

.عائشة.بهية  

 

 

 

 



 
 

 إهداء

  .أجملنا بالعافيةالحمد � الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم و أكرمنا بالتقوى و          

، هبة الرحمان إلى من أبصر  الإيمانوبر    الإيمانهدي ثمرة جهدي إلى منبع الحنان وفيض  أ         

تحت قدميها أمي  أحزاني بدعائها إلى من جعل الله الجنة  يقي بعينيها إلى من تنفرج كربي و طر 

. أطال الله في عمرها" سعدة  " ة  الغالي  

ى في الحياة الذي هو مصدر فخري واعتزازي إلى رمز العطاء وشعاع النور  إلى مثلي الأعل         

.حفظه الله" أحمد" ى الوفي أبي العزيز  ص على أن نعيش مكرمين محترمين إلالأمل إلى من حر و   

.أدامهم الله في رعايته  "، أسامة  محمد، خالد" الغبطة والسرور إخوتي    إلى بلسم الحياة ومنبع          

  .كبيراإلى كل أفراد العائلة صغيرا و و 

ملهم ذكرياتي  إلى كل من تحو ، "عائشة" إلى من تقـاسمت معي انجاز هذا العمل الغالية           

.ولم تحملهم مذكرتي  

.بهية  
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 ملخص البحث

 المتعلقة مختلف المفاهيم يعرف و يحدد نظري إطار تقديم هو الموضوع هذا معالجة من الأساسي الهدف إن
في شكل ثلاث فصول، حيث احتوى الفصل الأول المضامين  حديث إداري مدخل الشاملة باعتبارها بإدارة الجودة

مراحل تطورها ، أبعادها، أهميتوافووموا، بمالنظرية لإدارة الجودة الشاملة، متطرقين في ذلك إلى ماهية الجودة الشاملة، 
أما طورها، مفاهيم حول إدارة الجودة الشاملة، تعريفوا، مبادئوا، عناصرها، ومراحل ت  لنتناول في المبحث الثاني

اتخاذ القرار بتطبيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة، تطلبا  ومعوقا  لمكان ملخصا فالمبحث الأخير من هذا الفصل 
 :مباحث في مجموعةالجودة الشاملة تراتيجية المؤسسة وعلاقتوا باس ثانيتضمن الفصل الفي حين  .إدارة الجودة الشاملة

في المبحث  (مكوناتها وخطوا  تحديدها ،نواعوا ومستوياتها، أخصائصوامفووما و )حول الإستراتيجية   أساسيا
ومبادئ )أهمية ة على أهدافوا أهمية ومبادئ الإستراتيجية والعوامل المؤثر لننقل في المبحث الثاني إلى  الأول،

وفي الإستراتيجية(، العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف ، أنواع الأهداف الإستراتيجية وخصائصوا، وكذا الإستراتيجية
العلاقة بين ، مفاهيموا ومعطياتها، مراحلوا ) الإدارة الإستراتيجية وعلاقتوا بالجودة في المؤسسة  الأخير نجدالمبحث 

لمحة عامة لنختم البحث في الأخير بفصل تطبيقي يجسّد الجانب النظري، نتناول فيه  .(الجودة وإستراتيجية المؤسسة
ستوى حول قياس مدى الجودة الشاملة على مالموظفين كما نعالج إحصائيا اتجاها  ،  حول اتصالا  الجزائر

 .المؤسسة
موزعين استبيان لمجموعة من  ولقد دعمنا بحثنا بدراسة ميدانية بالمديرية الإقليمية لاتصالا  الجزائر بتيسمسيلت

، ومن spssالموظفين في فترة تربصنا، تحصلنا على الإجابا  قمنا بتبويبوا وتحليلوا إحصائيا باستخدام برنامج الـ 
المؤسسة تحاول دائما إلى توفير الجودة والعمل على تجديدها وذلك باستخدام أساليب وأدوا  خلالها توصلنا إلى أن 
بالإضافة إلى وجود علاقة بين الجودة وإستراتيجية المؤسسة بغرض الوصول إلى الأهداف المرغوبة. ا. الجودة الموفرة لديو

هذا وقد أشار المستقصيين إلى أن الموظفين بالمؤسسة يرغبون في القيام بالأعمال كفريق واحد وإدراجوم في اتخاذ بعض 
 القرارا .



 المقدمة العامة
 

ب  
 

 عامة:مقدمة 

وتتسابق  تتهافتنوعا جعلت الدنظمات التطور التكنولوجي السريع وتعدد الدنتجات الدعروضة كما و  إن         
العالدية  الأسواقراسخة في مؤسسة تريد احتلال مراكز ثابتة و ، فباتت كل من أجل جذب الزبائن وكسب رضاىم

استلزم  ذلك ىو تقديم منتجات تضاىي في جودتها و مواصفاتها ما تنتجو الدؤسسات الدماثلة ىذا ما إلىالسبيل و 
الجودة  بإدارةتهتم  إدارية أساليببالتالي البحث على بعامل الجودة. و  أكثرالاىتمام  على الديسرين في الدؤسسات

دة عند حد معين بل تبقى لا تتوقف ىذه الجو ، بحيث الإنتاجيةمراحلها في جميع عناصر الدنظمة وجميع وظائفها و 
الجودة الشاملة  إدارة إليوما تسعى  أىمىذا و الابتكارات فهي حركة دائرية مستمرة وتسمح بظهور التجديدات و 

الجودة  بإدارةفبدأ الاىتمام  .والخدماتية الإنتاجيةىذه الحركة تفرض نفسها على جل الدؤسسات  أصبحتبذلك و 
 قدين من القرن الدنصرم .الشاملة خلال الع

 أبعادتحسين لتحقيق متطلبات نموىا وتطورىا و  أبعادىاالمجتمعات بمختلف الدؤسسات و  استلهمت         
 الأعمالمؤسسات الجودة الشاملة من احدث مناىج الجودة في  إدارة. تعتبر منتجاتها وخدماتها بالكفاءة والفاعلية

لدا تقدمو من  لشا جعلها حقلا معرفيا قائما بذاتو يدرس في الجامعات الدختلفة لصد اليوم تطبيق لو واسعة الانتشارو 
 نتائج تخدم مصالح الدؤسسة من جهة ومصالح الزبون من جهة أخرى.

 

  :الرئيسي الإشكال .1
 الجزئية : الإشكاليات .2
  ؟.الدؤسسة إستراتيجيةالجودة الشاملة و بما الدقصود  
  الدؤسسة؟.ما ىو واقع الجودة الشاملة في 
 .ىل تتمتع الدؤسسة بإستراتيجية ذات كفاءة عالية؟ 
 ؟.الجودة الشاملة إدارةمدى تساىم الدديرية في تجديد  أي إلى 
   ىل تختلف اتجاىات الدستقصيين لعبارات المحاور الثلاثة تبعا لدتغيرات: السن، الجنس، الدستوى التعليمي

 وميدان التعليم؟.
 الأسئلة الفرعية السابقة نضع الفرضيات التالية:بناء على فرضيات الدراسة : .3



 المقدمة العامة
 

ت  
 

  الجودة ىي عمل مشترك بين فريق العمل من أجل إشباع وتلبية رغبات الزبائن وبالتالي تحقيق الأىداف
 الدسطرة.

  .الإستراتيجية خطة طويلة الأمد ملائمة لأىداف وغايات الدؤسسة الدستقبلية 
  وأدواتها والتجديد الدستمر في الجودة.تقوم الدؤسسة باتباع بعض أساليب الجودة 
 .تتوفر الدؤسسة على إستراتيجية ذات كفاءة بما يساعدىا على تحقيق أىدافها 
 .تساىم الدؤسسة في تجديد إدارة الجودة الشاملة توقفا على تحقيق أىدافها وتبعا للأساليب والدوارد الدتاحة 
  ،الجنس، الدستوى التعليمي وميدان التعليم في آرائهم لضو ىناك فروق جوىرية بين الدستقصيين تبعا للسن

 قياس الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة.
 أىم مبرارات اختيار ىذه الدراسة ىي: مبررات اختيار الموضوع : .4
  رغبة منا في تسليط ىذا الدوضوع يتماشى مع تخصصنا و  فان الأعمال إدارةبحكم تخصصنا في لرال

  .الدوضوعالضوء على ىذا 
 إلىلارتقاء  إليوىو ما تحتاج توفرىا في الدؤسسات الجزائرية و  ضرورة لا بد من أصبحالجودة الشاملة  إدارة 

  .من جهة وتعد وسيلة مهمة لإرضاء الزبون من جهة أخرى مستوى العالدية
 الإضافةاثة الدوضوع و قابليتو للتجديد و دح.  
  في لرال البحث العلمي.بمرجع جديد الدساهمة في تزويد الطالب 
 تتمثل أهمية الدراسة في:أهمية الدراسة : .5
 الدؤسسة إستراتيجيةمدى تأثيرىا على الجودة الشاملة و  لإدارةمفهوم  إعطاء. 
  شاملة في الدؤسسة لتحقيق أىدافها.الجودة ال إدارةالتأكيد على أهمية 
 .توضيح العلاقة بين الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة 
 جودة شاملة ناجحة إدارةالحصول على  العناصر فيلستلف الخصائص و  إبراز.  
 توصيات قد تفيد الدؤسسة.ي من دراستنا والخروج بمقترحات و ما ورد في الجانب النظر  إبراز 
 أهداف الدراسة : .6
 .الإجابة على التساؤلات والتحقق من الفرضيات الدقدمة 
  الجودة الشاملة بالدؤسسة. إدارةدراسة واقع  
 الجودة الشاملة إطارفي ل الدشاكل بالدؤسسة على كيفية ح التعرف.  
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ث  
 

  وتجديدىا الدستمر. الجودة الشاملة بإدارةالتعرف على مدى اىتمام الدؤسسة 
  الإستراتيجية الدتبعة بمؤسسة إتصالات الجزائر الكشف عن اتجاىات الدوظفين حول الجودة الشاملة و

  لت. وكذا فعالية ىذه الإستراتيجية.بتيسمسي
 : الدراسة السابقة .7

أن تكون دراستنا مواصلة للدراسة السابقة بإضافة  ارتأيناالدوضوع  نظرا لتوفر دراسات سابقة في ىذا
بعض التجديد فيها من خلال توضيح وتحديد العلاقة بين الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة، اتخاذ 

كما قمنا بإضافة استمارة الاستبيان الدوجهة إلى الدوظفين بمديرية القرار في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
ذا من أجل مواصلة البحث الذي قام بو وى أدوات التحليل الإحصائي باعتمادر وتحليلها اتصالات الجزائ

حيتم لزمد العيد تحت عنوان إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة دراسة حالة مؤسسة الطالب 
 مايلي: سونلغاز والذي تناول من خلالو

  حيت تطرق من خلال ىذا الباب إلى مفاىيم مفاىيم وخصائص إدارة الجودة الشاملة والإستراتيجية
ات بينها، مفهوم وخصائص وخطوات الإستراتيجية، منهج إدارة الجودة الشاملة إدارة الجودة وأىم الفروق

 والإستراتيجية.
  تطبيق الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة حيت تضمن  الفصل كل من مراحل تطبيق إدارة الجودة

لبات وأبعاد الجودة الشاملة، إضافة إلى صياغة رسالة ورؤية الدؤسسة وفوائد الشاملة، الأدوات، متط
 تطبيق الجودة في الدؤسسة.

 تتمثل حدود الدراسة في : :حدود الدراسة  .8
 لاتصالات  الإقليميةالدؤسسة بالدديرية  إستراتيجيةالجودة الشاملة و  إدارة: دراسة  الحدود المكانية

  .الجزائر
 6102الدراسة تدت خلال الفترة الدمتدة من شهر فيفري إلى شهر ماي من سنة : الحدود الزمانية. 
 الدؤسسة  إستراتيجيةكذا الجودة الشاملة و  بإدارة: تدثلت في التركيز على كل ما يتعلق الحدود الموضوعية

  .فاعليةفي تحقيق أىداف الدؤسسة بكفاءة و دورىا و 
ق منهج علمي لذلك اعتمدنا في ىذا البحث على بحث علمي أن يتم وف لأي: لا بد منهج الدراسة .9

يط الدعلومات ، حيث يسمح ىذا الدنهج بتبسوافقا مع الأىداف الدراد تحقيقهاتاستقرائي استنباطي الدنهج 
 من خلال ىذا الدنهج استخدمنا الأدوات التالية :ورة دقيقة للموضوع لزل الدراسة و يعطي صو الأفكار و 



 المقدمة العامة
 

ج  
 

  الدراسةالدعلومات من الدؤسسة لزل.  
  الإحصائيةالدؤشرات الأدوات و.  

 :ثلاثة فصول على النحو التالي إلىتم تقسيم البحث  : هيكلة البحث .11
 وتضمن مدخل لإدارة الجودة الشاملة بثلاثة مباحث حيث تناولنا في الدبحث الأول : الفصل الأول 

فة إلى أبعاد وأهمية الجودة، وفي الدبحث الثاني اضوكذا مراحل تطورىا ولزدداتها، إ مفهوم الجودة وأىدافها
والعناصر الدميزة لذا بالإضافة إلى تطورىا  كما تناولنا من خلال تطرقنا إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

 الدبحث الثالث متطلبات، معوقات واتخاذ القرار بتطبيق إدارة الجودة الشاملة.  
 ثة مباحث قسم  ثلا إلىتطرقنا فيو إستراتيجية الدؤسسة و عامة حول  أساسياتتناولنا فيو  : الفصل الثاني

مفهوم الإستراتيجية والخصائص الدميزة لذا، أنواع ثلاثة مطالب حيث تناول الدبحث الأول  إلىكل منها 
الإستراتيجية، مستوياتها ومكوناتها وخطوات تحديدىا. وتضمن الدبحث الثاني أهمية ومبادئ الإستراتيجية، 

الأىداف الإستراتيجية والعوامل الدؤثرة في ىذه الأىداف، وصولا إلى الدبحث الثالث الذي تناول  أنواع
 على مفاىيم الإدارة الإستراتيجية ومعرفة  العلاقة بين الجودة وإستراتيجية الدؤسسة من خلال التعرف

  .الإدارة الإستراتيجيةتطور مراحل 
 لاتصالات  الإقليمية، نتناول فيو تقديم الدديرية الجانب النظريو فصل تطبيقي يجسد : ى الفصل الثالث

الجودة الشاملة بالدؤسسة والإستراتيجية الدتبعة من  إدارةواقع  إحصائيا، كما نعالج الجزائر بتيسمسيلت
 .طرف الدؤسسة ومدى فعاليتها

 

 

 



 لإدارة الجودة الشاملةالفصل الأول                                                  مدخل 

 

 
6 

           تمهيد:             

 رؤوس أو ية،يتوقف لصاح الاستثمارات والإدارة على لررد توافر البنية الأساسية وقد أصبحت كاف لا                  
الإدارة التي تدرؾ أهمية الجودة بمنظور  ،علػػى الإدارة الفاعلةلحد كبيػر بل يتوقف النجاح  ،وىي متوفرة ؿلأمواا

 شامل، وتتبتٌ مدخل إدارة الجػػودة الشاملة.

املة والنظم الحديثة في فقد شهد العقداف الأختَاف من القرف الداضي اىتماما مضطردا بموضوع الجودة الش                  
ها في الأسواؽ واجهػػة  الدنافسة الحادة التي تعرفبمم العوامل التي تسمح للمؤسسػات الجودة من أىإدارتها،لأف 

تريع رغبات ـ الدستوى الجيد للجودة مع احتػراالدؤسسة ملزمة بتطبيق وضماف  تصبحأإذ  ،المحلية والأجنبية
ل الحصوؿ على شهادة بها من أج وحاجيات الزبائن وذلك بالتطبيق الفعاؿ للمواصفات بمختلف أنواعها والعمل

 .التي تدعم استمراريتها وبقائهاالدطابقة 

 واستمرار تسمح للمؤسسػة بتحقيػػق التوازفومن خلاؿ ىذا تظهر أهمية تطبيق إدارة الجودة التي                  
 :على ىذا الأساس سنتطرؽ من خلاؿ ىذا الفصل إلى، بفضلها تحقق مستوى عالي الجودةبقائها،حيث 

 .ماىية الجودة ث الأول:المبح

 مفاىيم حوؿ إدارة الجودة الشاملة.المبحث الثاني:

 .معوقات واتخاذ القرار بتطبيق إدارة الجودة الشاملةمتطلبات،  المبحث الثالث:
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          .المبحث الأول : ماهية الجودة

لدا لذا من  ؤسساتمستقبل الدالتي تؤثر بقوة على تقرير حاضر و لقد أصبح موضوع الجودة من أىم الأمور 
التكلفة من جهة إلى دورىا في تحقيق موقف تنافسي مستمر في دخوؿ  تخفيضو الإنتاجية دور فعاؿ في تحستُ 

ولدا لذا من أهمية إستًاتيجية سواء على الدنظمة والمجتمع وذلك بحسب الأبعاد  الأسواؽ العالدية من جهة أخرى،
 .في قياسها الدستخدمةالمحددات و 

  .و أهدافها: مفهوم الجودة المطلب الأول

تناولذا العديد من الدفكرين حسب وجهة نظر كل واحد، إلا أف فت الجودة من وجهات نظر متعددة و لقد عر          
 التشابو كاف واضحا في معظم أىدافها التي تسعى إلى تحقيقها.

 .أولا: مفهوم الجودة

، كما تطرقت بعض الدنظمات لدفهوـ الجودة واختلفت من باحث لآخريد من التعريفات لقد وردت العد         
 :في ما يلي ذكر بعض ىذه التعاريفريف الجودة من خلاؿ وجهة نظرىا و لتع

ويقصد بها طبيعة الشيء والشخص ودرجة  qualities تعرؼ كلمة الجودة باللاتينية بأنها كلمة مشتقة من" .1
 ن  وقد تنوع الشيء أنواعا وتعرصلاحو، أما كلمة جودة من أصل اللغة تعود إلى )النوع( أخص من الج

 نىذه الديزات فإنها تلي رغبات م الخدمة إف وجدت أو صفات معينة في السلعةأو  الجودة عن وجود ميزات
 .1"يستعملها يشتًيها أو

 التي تحدد قيمة الدنتج في السوؽ تكوينو وتحديدا ىي الصفة أو فة الدنتج مثل حجمو، شكلوالجودة ىي ص" .2
 .2"أي مدى من الكفاءة سيؤدي ذلك الدنتج الوظيفة التي صمم من أجلها لىوإ
         جراء دمج خصائص الخدمة أو : "على أنها الناتج الكلي للمنتج Feigen-Baumعرفها فايجنبوـ" .3

 .1التسويق والذندسة والتصنيع و الصيانة والتي تدكن من تلبية حاجات ورغبات الدستهلك"نشاطات 

                                       
، دار الحامد للنشر إدارة الجودة الشاملة  في منظمات الأعمال بين النظرية والتطبيقلزمود حستُ الوادي، عبد الله إبراىيم عبد الله نزاؿ، بلاؿ لزمود الوادي،1

 .19ـ، ص: 2112والتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأولى 
 .91ـ، ص: 2117، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولى إدارة النشاط الإنتاجي والعمليات مدخل التحليل الكميلزمد الخولاني، 2
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                         توج للمجتمع بعد إرسالو إفّ الجودة ىي تفادي الخسارة التي يسببها الدن" :Taguchi يرى تاقوشيو  .4
 العميل والفشل في تلبية خصائص الفشل في تلبية توقعات  يتضمن ذلك الخسائر الناترة عنللمستعمل.و 

 .2"غتَىاية الناترة عن الدنتوج كالتلوث والضجيج و التأثتَات الجانبالأداء و         

 .3"ع الدعايتَ التي يتوقعها العملاءىي أداء العمل حتى يتطابق م" : Fred Smithوعرفها فريد سميث  .5

 : منها ؤسساتودة من قبل بعض الدكما تم تعريف الج               

 ."في كل مرةاحتياجات الزبائن منذ أوؿ مرة و  تلبيةالجودة ىي مطابقة و ": ات العامّةتعريف ىيئة الخدم .6
التطوير الدستمر لشيء الصحيح صحيحا من أوؿ وىلة و الجودة ىي عمل ا": تعريف وزارة الدفاع الأمريكية .7

 .4"مع تحقيق إرضاء العملاء دائما
شموؿ السمات  أو ،بأنها كلية": هد الأمريكي للجودةالدعالأمريكي للنمطيات و عهد الوطتٍ ويعرفها الد .8

 .5"الخدمة التي تحمل مقدرتها على تحقيق احتياجات معينة أو ،والخواص للمنتج
وكتعريف شامل يدكن القوؿ بأف الجودة" عبارة عن العمل كفريق واحد منسجم من أجل بلوغ رغبات  

لعمل مع الدعايتَ الدتوقعة، أي وجود صفات وميزات معينة في منتوج ما تلبي الزبائن بحيث يتطابق أداء ا
 رغبات الزبائن".

 .أهداف الجودةثانيا: 

بموضوع  الاىتماـإفّ في أغلب الأحياف يكوف تركيز الباحثتُ موجو لضو الأىداؼ الدراد تحقيقها من خلاؿ          
 :العاملتُ بالدؤسسة وتتمثل ىذه الأىداؼ في ما يلي حة لدى تريعالجودة من أجل الوصوؿ إلى رؤية واض

الفاعلية تحت شعارىا الدائم، أف نعمل الأشياء بطريقة فعالية و القائمة على الترسيخ مفاىيم الجودة الشاملة و  .1
 صحيحة من أوؿ مرة و في كل مرة.

                                                                                                                           
 .42ـ، ص: 2113ع،عماف الأردف، الطبعة الأولى ، دار أسامة للنشر والتوزيمعايير الجودة الشاملة  )الإدارة، الإحصاء، الاقتصاد(مصطفى كماؿ السيد طايل،  1
 . 29ـ، ص: 2118، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع عماف الأردف، الطبعة  إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي،عيسى قدادة، 2
 .18ـ، ص: 2111، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمافالمنظمة الدولية للتوحيد القياسي الايزوخيضر كاظم تزود، 3
 .21ـ، ص: 2111، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأولى إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخيضر كاظم تزود، رواف منتَ الشيخ،4
 .31زيع القاىرة مصر، بدوف طبعة، ص: ، دار الدريخ للنشر والتو الجودة الشاملة الإدارة والتنظيم والإستراتيجيةجيم  إيفاف، جيم  دين، 5
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الطرؽ العلمية يب و ى الدشكلات الذامة في الديداف، ودراسة ىذه الدشكلات وتحليلها بالأسالالوقوؼ عل .2
اـ الجودة مع تعزيز الايجابيات متابعة تنفيذىا في الددارس التي تطبق نظواقتًاح الحلوؿ الدناسبة لذا و  الدعروفة

 .1العمل تلافي السلبياتو 
تواجد بيئة مشجعة على الابتكار، وزيادة معدلات الإنتاجية والأداء والجهد وكذلك العمل على تشجيع  .3

 تطوير إجراءات العمل.بع التطويري والمجدد بغرض تحستُ و ؤى ذات الطاطرح الأفكار والر 
 .ؤسسةالد أو ،ؤسسةالرضا الوظيفي بتُ أفراد الد ارتفاع معدلات .4
سهولة قياس أداء العاملتُ وفق معايتَ واضحة، بالإضافة إلى  في الصاز الأعماؿ. والإجراءاتاختصار الوقت  .5

 تطوير وتبسيط إجراءات العمل.
 على العمل بروح الفريق الواحد والعمل على نبذ الفردية و الانعزالية. ؤسسةالعاملتُ داخل الدتدريب  .6
 تشجيعهمرامج الجودة الشاملة لتحفيزىم و التحستُ للرالات التطوير و  في فة العاملتُاشتًاؾ كا إلىالدعوة  .7

 على الدناقشة الدفتوحة للتعرؼ على مؤشرات النجاح والفشل.
 الخدمة. أو يم الدنتجخفض تكاليف تقد .8
 .2)العملاء، البائعتُ، الدوردين( ؤسسةخدمات الد أو تحقيق رضا وتوقعات الدستفيدين من منتجات .9

  .المطلب الثاني: مراحل تطور الجودة ومحدداتها

لرموعة متعددة منذ العصور القديدة وحتى الوقت الحاضر، وتديزت كل مرحلة منها على راحل بممرت الجودة          
من الخصائص الخاصة بها، إضافة إلى لرموعة من المحددات التي تعتمد عليها الجودة لتحقيق الغرض الأساس وىذا ما 

 سنتطرؽ إليو فيما يلي.

 .أولا: مراحل تطور الجودة

 تتمثل مراحل تطور الجودة فيما يلي:         

                                       
 .31ـ، ص: 2114، الأكاديديوف للنشر والتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأولى  إدارة الجودة الشاملةأتزد يوسف دودين،  1
 .81 -81ص:  -، مرجع سبق ذكره، صمعايير الجودة الشاملةمصطفى كما السيد طايل، 2
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وـ و كاف لسالفا للمواصفات ولا تقلو  تج نتيجة: تورد الشركة للزبوف أي منالمرحلة الأولى من تطور الجودة .1
 بأي شيء لدعالجة الدخالفات حتى يقوـ الزبوف بتقديم شكوى وبإعادة الدنتجات الدخالفة ثانية للشركة.

الدنتج  وخاصة عندما أصبح لذا منافسوف يستطيعوف توريد مؤسسةذه الطريقة قد أصبحت مكلفة للإف ى
 ر الشركة إلى إجراء تغيتَ في إدارة عملها.طاضىذا ما وجود لسالفات فيو، و  دوف

بفحص الدنتج في الدرحلة  : في ىذه الدرحلة من التطورات بدأت الشركةالمرحلة الثانية من تطور الجودة .2
مع أف ىذه الطريقة ىي أفضل من السابق، كونها قد خفضت  قبل شحن الدنتج للزبوف. أو للإنتاج الأختَة

وعت مدى الخسارة التي تتكبدىا جراء إنتاج منتجات سرعاف  قد  ؤسسةالد أفمن عدد شكاوي الزبوف، غتَ 
تفهمت بأنو من الأفضل لذا أف تكشف عن العيوب في  لشحنها. ولذلك فقد الاستعدادما ترفض عند 

ع بالدادة الدعيبة التي يجري تصنيعها مبكرا قبل أف تتاقاؼ عمليات إنتاجها، لشا يتيح إي الدنتجات مبكرا أثناء
 تصبح منتجا جاىزا.الدراحل التالية في الإنتاج و 

: في ىذه الدرحلة من تطور الجودة، تم تأسي  قسم للجودة في الشركة الجودةالمرحلة الثالثة من تطور  .3
اختباره ورفع تقارير عنو خلاؿ مراحل الإنتاج التي تدر بها القسم مهاـ مراقبة جودة الدنتج و أوكلت إلى ىذا 

 التقنياتىذه الدرحلة من تطور الجودة الكشف الدبكر عن العيوب واستخدمت فيها أتاحت  الشركة.
الإحصائية في مراقبة الإنتاج لشا سمح بالكشف الدبكر عن الالضرافات قبل حدوث العيوب. غتَ أنو لا زالت 

لزمنية لحصوؿ ىناؾ مشاكل فكلما ازداد عدد العينات التي يقوـ باختبارىا قسم الجودة، كلما أصبحت الفتًة ا
ورديات كاملة حتى  أو ساعات أو أقساـ الإنتاج على نتائج الاختبارات أطوؿ. وقد كاف يستغرؽ دقائق

لحل ىذه الدشكلة كاف لا بد من تدريب العامل على  يصبح بالإمكاف إعلاـ عامل التشغيل إيقاؼ العمل.
 الدرحلة الرابعة من تطور الجودة. ينفذىا وىذا ما أدى إلى يب الإحصائية لضبط العمليات التيالأسال

لإحصائي للعمليات التي : أتاحت ىذه الدرحلة قياـ العامل نفسو بالضبط االمرحلة الرابعة من تطور الجودة .4
في  الالضراؼىذا ما يسمى "الجودة في الدنشأ"، أتاحت ىذه الدرحلة للعامل أف يكتشف مدى ينفذىا، و 

القطعة التي ينتجها عن الحدود الدسموح بها لشا مكنو من إيقاؼ الإنتاج الدناسب ومنع الحصوؿ على منتجات 
غتَ أنو ما زالت ىناؾ  القطع التالفة. معيبة وىذا ما أدى بدوره إلى منع إعادة تشغيل القطع الدعيبة وتخفيض
سيطرة عامل التشغيل نفسو. وىذا ما أدى حالات تؤدي إلى حصوؿ مشاكل في جودة الدنتجات وتقع خارج 

 في برنامج الجودة فيها.ؤسسة استدعت مشاركة كافة أقساـ الدإلى الدرحلة التالية من تطور الجودة والتي 
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 صبح كل عامل في الشركة منذ عملية: في ىذه الدرحلة من تطور الجودة أالمرحلة الخامسة من تطور الجودة .5
 يعي بأف ىدؼ الشركة راء الدواد الأولية وحتى الإنتاج النهائي لو وتسليمو للزبوفتصميم الدنتج مرورا بعملية ش

بأفضل جودة وتسليمها للزبوف بأسرع ما يدكن، وىذا يعتٍ أف التصميم ىو إنتاج منتجات بأقل الأسعار و 
بأف ضل و تج يجب أف تكوف بالجودة الأفيجب أف يكوف قابلا للإنتاج وبأف الدواد الدستخدمة لتصنيع الدن
 عمليات الإنتاج يجب أف تراقب لتحقيق الجودة في الدنتج النهائي.

 .1ذات الصنف العالديلدؤسسات ضمن ا ؤسسةار ىذه الظروؼ يدكن اعتبار الدفي إط        

 .ثانيا: محددات الجودة

تقديدها تعتمد على الخدمات تحقيق الغرض الأساس من  أو إف الدرجة التي تستطيع بواسطتها الدنتجات         
 المحددات الآتية:

يدثل الخطوات التي لضدد مستوى الجودة، ويقصد بالتصميم "تريع القرارات التي تتعلق بتحديد  التصميم: .1
الخدمة، ويسمى الأسلوب الدستخدـ في تحويل متطلبات الزبوف إلى مصطلحات ىندسية  أو خصائص السلعة

تصميم متطلبات الزبوف في الحسباف زيادة على القدرات الإنتاجية وفنية نشر الجودة ويجب أف يأخذ قرار ال
 إلى مستوى الإتقاف الدطلق. بالدنتوجوىذا يعتٍ اعتماد مبدأ الدقة في التصميم من أجل الوصوؿ 

خدمة تتوافق مع الدواصفات المحددة في التصميم ويتم ىذا  أو : تعتٍ جودة الدطابقة إنتاج سلعةجودة التطابق .2
ن الدنتج النهائي الذي يقابل مواصفات التصميم، حيث أف مطابقة الدواصفات تعد واجبة ومهمة التأكد م

لكي يكوف الدنتج جيدا، ولكن ذلك أيضا لا يكفي، لوجود عوامل تؤثر فيها مثل القدرات الإنتاجية 
يم الجيد وحده للتسهيلات الدستخدمة كالآلات والدعدات، ومهارات العاملتُ، والتدريب، والحوافز. فالتصم
الخدمة يكوف  أو لا يكفي لتحقيق مستوى مناسب من الجودة أي يكوف التصميم جيدا ولكن إنتاج السلعة

يرتكب عماؿ الإنتاج بعض الأخطاء في  أو. تلف الدواد بعد تسليمها أو رديئا، نتيجة الآلات والدعدات
 سلعة غتَ الدطابقة للشروط والتًتيب ما يأتي:التنفيذ ومن ىنا تظهر أهمية الدطابقة، وعليو تتطلب مراجعة ال

 .إف تحديد السلطة الدسؤولة عن الدواد غتَ الدطابقة للشروط 

                                       
 .52 -51ص:  -ـ، ص2111، دار أسامة للنشر والتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الأولى  إدارة الإنتاج والعملياتسمتَ خليل، 1
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 ،أو صنعها من جديد أوإف تنظر إجراءات التًكيب في أربع إمكانات متاحة ىي استخداـ السلعة كما ىي 
 إتلافها. أو تحسينها

 يستكمل إعادة الكشف على عدـ التطابق ويستخلص أف  تبقى الدواد التي سيعاد صنعها غتَ مطابقة إلى أف
 السلعة باتت مستوفية للشروط.

: إف لسهولة الاستخداـ والإرشادات للزبوف عن كيفية استخداـ الدنتجات، أهمية قصوى سهولة الاستخدام .3
الزبوف لضو ما في زيادة قدرتها على الأداء بطريقة سالدة وآمنة، على وفق ما ىو مصمم لذا فإذا لم يتم إرشاد 

يجب عملو عند استخداـ السلعة، فمن الدتوقع أف تتخذ بعض الإجراءات من جانبهم بما يؤثر تأثتَا سلبيا في 
جودة  الدنتج نتيجة سوء الاستخداـ ويتم إرشاد الزبوف حوؿ كيفية استخداـ السلعة على شكل تعليمات 

تخداـ الصحيح لذا. وكيفية معالجة الدشكلات وتوجيهات تكوف مطبوعة على عبوة السلعة، وترشد إلى الاس
 واضح وبصيغة يفهمها الزبوف العادي.التي تحدث في أثناء الاستخداـ ويجب أف تكوف الإرشادات بمكاف 

: لي  مهما أف تؤدي السلعة الدنتجة وظيفتها بالكفاءة الدطلوبة بل ىناؾ أسباب  خدمات ما بعد التسليم .4
 معالجتها مالدهكثتَة تؤدي اختلاؼ الأداء عما ىو متوقع منو، وبغض النظر عن تلك الأسباب فإف من 

 .1(الاستبداؿو   الصلاح )الصيانة عن طريق أو ،سواء عن طريق سحب الدنتجات الدعيبة من السوؽ

 .وأهميتها أبعاد الجود: الثالث بالمطل

من خلاؿ يدتلك الدنتوج خصائص متعددة ترتبط بالجودة يدكن من خلالذا تحديد قدرة إشباعها للحاجات،          
 الدؤسسة.ىذه الأبعاد يدكن لذا تحقيق أهمية بالغة في 

 .أولا: أبعاد الجودة

 يدكن تحديد الأبعاد الشائعة للجودة فيما يلي:        

 خصائص الدنتج الأساسية مثل وضوح الألواف بالنسبة للصور )السرعة بالنسبة للماكينة(. الأداء: .1

                                       
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردف نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي، لزمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم، 1

 .82 -81: ص -ـ، ص2119عماف، الطبعة العربية 
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)الأماف في تدثل الصفات الدضافة إلى الدنتج كجهاز التحكم عن بعد خصائص الدنتج الثانوية و  المظهر: .2
 (.الاستعماؿ

 حسب الدواصفات الدطلوبة ومعايتَ الصناعة. الإنتاج المطابقة: .3
 بمعتٌ آخر متوسط الوقت الذي يتعطل فيو الدنتج عن العمل. أو مدى ثبات الأداء بمرور الوقت الاعتمادية: .4
 .1منتج عمر تشغيلي لزدد بشكل مسبق( أو : العمر التشغيلي الدتوقع )حيث أفّ لكل آلةالصلاحية .5
 هلك.الشعور الذي تثتَه لدى الدستإلى الذيئة الخارجية للمنتوج، و  تشتَ الجمالية: .6
تلبية تلك من فهم الحاجات البشرية للزبوف وتحديدىا، و تعر عن درجة تدكن المجهر  التقمص العاطفي: .7

 الحاجات في الدنتوج.
دعم الزبوف ى تقديم منتوج خالي من العيوب، و قدرة المجهر عليقصد بها احتًاؼ الدهنة و  رافية:الاحت .8

 )خدمات بعد البيع(.
 أو الاستخداـالأذى الذي يدكن أف يسببو الدنتوج إلى الزبوف في أثناء  أو تعتٍ ضآلة مقدار الضرر السلامة: .9

 انعداـ ذلك الدقدار. أوبعده،
 كفاءتو.سن تصرؼ القائم بعملية التصليح و ح: تعتٍ سهولة التصليح وسرعتو و يم الخدمةتقد إمكانية .11
 سمعة الشركة.ج اعتمادا على خراتو السابقة، و الدنتو تعتٍ قدرة الزبوف على إدراؾ ما يراه في  الإدراك: .11
 .2تعتٍ درجة خلو الدنتوج من العيوب الكمال: .12

 إضافة إلى:     

بناء علاقات تزيمة من خلاؿ ائن من خلاؿ كفاءة مقدـ الخدمة و : أي خلق الثقة في نفوس الزبالطمأنينة .13
 الخصوصيات.و  عدـ كشف الأسرار

كثرة العوامل للامادية و الأبعاد السابقة أف خصائص مزيج الخدمة تديل في طبيعتها إلى اويتبتُ من خلاؿ           
 .3في تقديم الخدمة الاعتبارية

                                       
 .21 -21ص:  -ـ، ص2119دار وائل للنشر والتوزيع، عماف الأردف، الطبعة الرابعة  إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات،لزفوظ أتزد جودة، 1
 .78 -77ص:  -، ص، مرجع سبق ذكرهنظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةيوسف حجيم الطائي، لزمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم، 2
 .387ـ،ص:2111، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الطبعة الأولى إدارة الإنتاج والعمليات مدخل نظميلزمود أتزد فياض، عيسى يوسف قدادة، 3
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 .أهمية الجودةثانيا: 

 تتجلى أهمية الجودة من خلاؿ:        

قدرتها  مل على تحستُ: فهناؾ سبعة أبعاد تدكن الدنظمة الاختيار من بينها ما يعتحسين القدرة التنافسية .1
 يدكن تجميعها في أربعة لرالات و ىي:التنافسية و 

 .التكلفة الدنخفضة تساعد الدنظمة على تخفيض أسعارىا بما يعزز مركزىا التنافسي في الأسواؽ 
  الأداء عند العمل على زيادة الكفاءة فيخلاؿ الاىتماـ بتصميم الدنتوج و  العالية منيدكن تحقيق الجودة 

 الخدمة للعميل. أو ا يساعد على تحقيق الجودة العالية الالتزاـ بوقت تسليم الدنتوجلشاستعماؿ الدنتوج، و 
ا أف : تجعل القوانتُ كل فرد يعمل في سلسلة التوزيع مسؤولا عن الدنتوج، كمالمسؤولية عن المنتجات .2

الدنتجات من مسؤولة عما تسببو ىذه عيوب تكوف  أو خدمات بها أخطاء أو الدنظمات التي تنتج سلعا
 مواصفات للمنتجات التي لا ترقى إلى ىذه الدعايتَ. أو استخدامها، كما أنو يتم وضع معايتَ إصابات أثناء

الآلات بما يقلل  : فالدادة الخاـ الجيدة يسهل التعامل معها علىخفض التكاليف وزيادة الحصة السوقية .3
دة ترضي ، أيضا تقديم منتجات جيالإنتاجتكلفة الدهدرة بما يقلل بذلك تقل ساعات العمل الفاقد منها, و 

من ثم شرائها فتزيد بذلك الدبيعات وتزيد الأرباح و  تجعلو يرغب في تكرارالدستهلك عند استخدامو وتسعده و 
الحصة السوقية. ففي الداضي كاف السعر يعتر العامل الأساسي في كسب السوؽ بمعتٌ أف الدنظمة التي تبيع 

لتي تسيطر على السوؽ أما الآف فقد تغتَ اىتماـ الدستهلك من السعر إلى الجودة بأسعار منخفضة ىي ا
 .بمعتٌ فهو يفضل في حالات كثتَة أف يدفع تذنا كبتَا للحصوؿ على سلعة ذات جودة عالية

بلد معتُ على الدستوى العالدي يجب أف تحقق الدنتجات  أو معينةمؤسسة : فلكي تناف  الاعتبارات الدولية .4
تتًؾ آثار والدولة التي تنتمي إليها و لدعيبة تؤذي الدنظمات الصناعية فالدنتجات ا ،وقعو منها الدستهلكيت ما

 .1مدفوعاتها ميزافضارة على 
على أرباحها وسيولتها باىضة ستؤثر سلبا  كما يتًتب على غياب الجودة تحمل الدؤسسة لتكاليف      
ولربما عدـ القدرة على البقاء في السوؽ، فظهور وحدات معيبة من السلع لو تكاليفو الباىضة داخل  النقدية

 الدؤسسة وخارجها وذلك على النحو التالي:

                                       
 .31 -31 ص: -ـ، ص2111، دار كنوز الدعرفة للنشر والتوزيع، الأردف عماف، الطبعة الجودة وأنظمة الآيزوفريد كورتل، آماؿ كحيلة، 1
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 تكاليف ظهور وحدات معيبة من السلعة داخل المؤسسة: 
 وتشمل:         
 خسارة قيمة الدواد الخاـ والعمالة والتكاليف الأخرى غتَ الدباشرة. 
  التكاليف الدرتبطة بإعادة التشغيل الكاملة للوحدة وخصوصا في الصناعات الدعدنية وصناعة الزجاج

 والصابوف والأثاث.
 .التكاليف الدرتبطة بالإصلاح 
  التكاليف الدرتبطة بوقف الإنتاج حتى يتم القياـ بعملية الفحص لدعرفة نوع العيوب وأسبابها وترتفع ىذه

 خط الإنتاج الدستمر مثل صناعة السيارات والثلاجات والغسالات وغتَىا.التكاليف عند استخداـ 
 تكاليف ظهور وحدات معيبة من السلعة خارج المؤسسة: 

 ويشمل:         
 .مطالبة العميل بالتعويض الدادي إذا وجد أف السلعة لا تقوـ بأداء الوظيفة الدتوقعة منها 
  لفتًة زمنية معينة.تكاليف الصيانة التي تلتزـ بها الدؤسسة 
 استبدالذا. أو التكاليف الدرتبطة باستتَاد تذن السلعة 
  التكاليف الدرتبطة بالإساءة إلى سمعة الدؤسسة في السوؽ وإضعاؼ قدرتها التنافسية وتعتر ىذه التكاليف ىي

 .1الأخطر من بتُ كل التكاليف السابقة لأنها قد تؤدي إلى تصفية الدؤسسة وخروجها من السوؽ
إف السمعة الجيدة والشعور الودي للزبوف حياؿ الشركة ىو انعكاس مباشر لجودة منتجاتها  السمعة الجيدة: .5

بينما تكوف السمعة الضائعة نتيجة مباشرة للجودة الرديئة، لذذا فإف تزاية الشركة لسمعتها يتطلب التحستُ 
 .2الدستمر لجودة منتجاتها بما يحقق أفضل إشباع لحاجات الزبوف

 والشكل التالي يوضح ذلك:  

 

 

                                       
 .63 -62ص:  -ـ، ص2115، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الطبعة الثانية إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاءمأموف سليماف الدرادكة، 1
 .411ـ، ص: 2117، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، الطبعة مدخل إلى إدارة العملياتلصم عبود لصم، 2
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 تحستُ الجودة وأثرىا في زيادة الأرباح. :1الشكل  

 

 

 

 

 

 

نظم إدارة الجودة في المنظمات يوسف حجيم الطائي، لزمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم،  المصدر:
 .74 :، مرجع سبق ذكره،صوالخدمية الإنتاجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحستُ الجودة

 تخفيض التكاليف -
 زيادة الإنتاجية -
تخفيض كلف العمل الدعاد  -

 وفضلات الإنتاج
 الضمافتخفيض تكاليف  -
 

 زيادة الحصة السوقية -
 تحستُ سمعة الدنظمة -
 زيادة حجم الدبيعات  -
 أسعار أعلى -
 
 زيادة الأرباح
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 .المبحث الثاني: مفاهيم حول إدارة الجودة الشاملة

ثم ، ثم انتشر بعدىا في أمريكا، و الدوؿ الأوروبية، 21ـ الجودة في الياباف في القرف بدأ التًكيز على مفهو          
الدفكرين في تحديد مفهوـ إدارة الجودة ات عديدة من قبل عدد من العلماء، و كاف ىناؾ مساهموقد   باقي دوؿ العالم

 ىذا الدبحث . ،  و لضاوؿ أف نرز ذلك منتطويرىا الشاملة و

 .المطلب الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

يعد مفهوـ إدارة الجودة الشاملة من أكثر الدفاىيم الفكرية والفلسفية التي حظيت باىتماـ واسع النطاؽ لدى         
 العديد من الدفكرين والباحثتُ.

ما  أو "بأنها اشتًاؾ والتزاـ الإدارة والدوظف في ترشيد العمل عن طريق توفتَ ما يتوقعو العمل :فقد عرفها تونك 
 .1يفوؽ توقعاتو"

 .2كتَ فيما يتعلق بإدارة الدؤسسات""بأنها أسلوب جديد للتف :Chornكما عرفها 

 خطط لذا مسبقا، كما أنها "بأنها الطريقة الدنهجية الدنظمة لضماف ستَ النشاطات التي :Philip Crosbyويعرفها 
يساعد على السلوكات الجيدة وكذلك الاستخداـ الأمثل لأساليب التحكم التي تحوؿ دوف  الذيالأسلوب الأمثل 
 .3لدشكلات وتجعل منعها أمرا لشكنا"حدوث ىذه ا

لموظفتُ وعرفها زيداف "بأنها نظاـ متكامل موجو لضو تحقيق احتياجات الدستهلكتُ وإعطاء صلاحيات أكر ل
 .4ر لعمليات إنتاج السلع والخدمات"تساعدىم في اتخاذ القرار والتأكيد على التحستُ الدستم

                                       
 .18ـ، عماف، ص: 2117ـ، الطبعة الثانية 2112، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى الجودة وخدمة العملاءإدارة خيضر كاظم تزود، 1
ـ، القاىرة، 2118، حقوؽ الطبع والنشر لزفوظة للمنظمة العربية للتنمية الإدارية، الطبعة الثانية إدارة الجودة الشاملة في أجهزة الشرطة العامةلزفوظ أتزد جودة، 2

 .16ص: 
)الأس  النظرية والتطبيقية والتنظيمية في الدؤسسات السلعية والخدمية(، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى  (TQMإدارة الجودة الشاملة )أتزد بن عيشاوي، 3

 .23ـ، عماف، ص: 2113
ـ، عماف، 2115ر استًاتيجيات التغيتَ التنظيمي(، دار الأياـ للنشر والتوزيع، الطبعة العربية )وفق منظو  الميزة التنافسيةعز الدين علي سويسي، نعمة عباس الخفاجي، 4

 .47الأردف، ص:
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الوسيلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملتُ للعمل ضمن فريق واحد لشا  أو "على أنها الطريقة :Royal Mail وعرفها
 .1فة لتحقيق إشباع حجات الدستهلكتُيعمل على خلق قيمة مضا

 كما عرفها أيضا بعض الدعاىد نذكر منها:         

"أنها منهج تطبيقي شامل يهدؼ لتحقيق حاجات وتوقعات العميل باستخداـ الأساليب  :معهد الجودة الفدرالي
 .2"ؤسسةستمر في العمليات وخدمة الدالكمية من أجل التحستُ الد

"بأنها فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات الدنظمة التي من إدارة الجودة الشاملة الذي عرؼ  :معهد الدقايي  الريطاني
 .3"ؤسسةوالمجتمع وتحقيق أىداؼ الد خلالذا يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل

 .4عمليات الإنتاجية وليست الدؤقتة""بأنها عملية التحستُ الدستمر على ال :كما عرفها البعض

ص التعريف الشامل الآتي لإدارة الجودة الشاملة "ىي لرموعة من ريف السابقة يدكن استخلااخلاؿ التع          
الدبادئ الإرشادية والفلسفية التي تدثل التحستُ الدستمر لأداء الدنظمات من خلاؿ استخداـ الأساليب الإحصائية 

لتنظيم والدرجة التي وكل العمليات التي تتم في ا ؤسسةوالدواد التي يتم توفتَىا للموالدصادر البشرية في تحستُ الخدمات 
 فيها تلبية حاجات العميل في الوقت الحاضر والدستقبلي".

 .المطلب الثاني: مبادئ وعناصر إدارة الجودة الشاملة

طاقات الدنظمة ومواردىا الدادية والبشرية، لتحقيق الجودة الشاملة تعتر فلسفة حديثة تعتمد على استثمار ال          
عملائها وتلبية رغباتهم، فهي ذات معالم تتضح حدودىا في العناصر والدبادئ التي ترتكز أىدافها وإشباع حاجات 

 عليها.

 

                                       
 .194ـ، عماف، الأردف، ص: 2111ـ، الطبعة الثانية 2119، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى دراسات إدارية معاصرةبلاؿ خلق السكارنة، 1
 (، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،ISO)والأيزو TQMإدارة الجودة الشاملة النبي الطائي، رضا صاحب آؿ علي، سناف كاظم الدوسوي، تزيد عبد 2

 .15ص:  ،2114إعادة الطباعة 
 .22، ص: مرجع سبق ذكرهمفاىيم وتطبيقات،  إدارة الجودة الشاملة،لزفوظ أتزد جودة، 3
 .14ص:  ،ـ2113الطبعة الأولى  مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الأردف،  ،إدارة جودة الخدمات، عادؿ لزمد عبد الله4
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 .أولا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة

تتمثل إدارة الجودة الشاملة مبادئ الإدارة التي تركز على تحستُ الجودة كقوة لزفزة في كافة المجالات الوظيفية         
 :1وتتمثل ىذه الدبادئ فيما يلي ؤسسة،الد لى كل الدستويات فيوع

 الدستهلك ىو من يعرؼ الجودة، ورضا الزبائن ىو الأولوية.   .1
 الإدارة العليا يجب أف تقدـ القيادة للجودة. .2
 .إستًاتيجيةالجودة عبارة عن موضوع استًاتيجي وتتطلب خطة  .3
 .ؤسسةات في الدالجودة ىي الدسؤولة كل الدوظفتُ ضمن كل الدستوي .4

 :2وإضافة إلى ذلك       

 حستُ الاتصالات والشفافية في الدنظمة ليعلم تريع العاملتُ بما يدور فيها. .5
 الاىتماـ بالتدريب والتطوير، لتقليل الأخطاء التي تؤثر على الجودة. .6
 قياس الأداء لاتخاذ الإدارة قرارات التحستُ بناءا على أرقاـ وحقائق ولي  على أراء. .7
 الإدارة العليا في جهود رفع الكفاءة والجودة.التزاـ واشتًاؾ  .8
 مشاركة العاملتُ في اتخاذ القرارات. .9
 رضا العاملتُ وشعورىم بالطمأنينة والراحة في عملهم. .11
استخداـ أسلوب العمل الجماعي لرفع الروح الدعنوية وتقليل الصراعات بتُ العاملتُ وتحفيزىم لتطبيق أفكار  .11

 تبنيها وتطورىا.الجودة الشاملة، ليساهموا في 
تطبيق منهج العمليات وتنظيم العمل بحسب العمليات، ولي  بحسب الوظيفة، لتقليل الحوافز بتُ الإدارات  .12

 الدختلفة والعمل معا لخدمة العميل.
      
 
 

                                       
 .25ص:  ـ،2118الطبعة الأولى إثراء للنشر والتوزيع، عماف،  )مفاىيم وتطبيقات(، تحقيق الدقة في إدارة الجودةلزمد عبد العاؿ النعيمي، راتب جليل صويص، 1
 .173ص: ـ، 2118الطبعة الأولى ، دار كنوز الدعرفة الدعرفية العلمية للنشر والتوزيع، عماف، خدمة العملاء إدارةإياد شوكت منصور، 2
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 :1أما "جوراف" فقد قدـ عشر مبادئ للإدارة الجودة الشاملة، وىي         
 الزبائن( واستغلاؿ الفرص من أجل التحستُ.بناء الوعي بالحاجات )حاجات  .1
 وضع أىداؼ واضحة ولزددة للتحستُ. .2
 وضع التنظيم الدلائم لتحقيق الأىداؼ. .3
 توفتَ فرص التدريب للمنظمة ككل )كل العاملتُ بها(. .4
 وضع وتنفيذ مشروعات لحل الدشاكل على أف تتضمن عماؿ من أكثر من قسم. .5
 العمل.إعداد تقارير عن مراحل تطور وتنفيذ  .6
 منح التقرير للعماؿ المجدين ومكافأتهم. .7
 مشاركة الجميع في معرفة النتائج. .8
 وضع خطوط لزددة للأىداؼ. .9
 الحفاظ على معدلات التحستُ كجزء من النظاـ العاـ للمنظمة. .11
يات ف" ىو حوؿ ثلاثة أشياء تسمى "بثلاثية جوراف" التي تتمثل في ثلاثية من العملراوبشكل عاـ فإف تركيز "جو   

 تدار الجودة من خلالذا وىي تخطيط الجودة، مراقبة الجودة، تحستُ الجودة.
ومن خلاؿ العرض السابق لدبادئ إدارة الجودة الشاملة يرى الباحث أنو على الرغم من تباين رؤى الباحثتُ     

ى مبادئ أساسية يدكن تفعيلها والكتاب في تحديد الدبادئ التي تستند إليها إدارة الجودة الشاملة، إلا أنهم اتفقوا عل
 :2على النحو التالي

ابتكار الرؤية البعيدة، وصياغة الأىداؼ، ووضع الاستًاتيجيات، وتحقيق التعاوف،  ىي عمليةالقيادة الفعالة:  .1
 والتأثتَ في الآخرين، واستنهاض الذمم للعمل من أجل تحقيق الأىداؼ.

على الحقائق يدفع إلى اتخاذ القرارات الناجحة، وىذا  إف الاعتماداتخاذ القرارات على أساس الحقائق:  .2
يكشف عن الفرؽ بتُ الإدارة الفعالة والإدارة غتَ الفعالة، وما ىو إلا انعكاس للفارؽ بتُ قدرة الأولى على 

مبدأ اتخاذ القرارات على أساس الحقائق أحد ويدثل  اتخاذ القرار السليم وعدـ قدرة الثانية على اتخاذه.

                                       
 .81 -79ص:  -ـ، ص2111ـ،2111دار الرواية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف الطبعة الأولى ، 0999إدارة الجودة الشاملة أيزو لعلى بوكميش، 1
 
دراسة تطبيقية على مصنع ستَاميك رأس الخيمة، أطروحة ماجستتَ،  دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة، برىاف الدين حستُ السامراني2

 .85 -81ص:  -ـ، ص2112 -ـ2111الأكاديدية العربية الريطانية للتعليم العالي، تخصص إدارة الأعماؿ، 
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تطبيقو الاعتماد على تقنيات وموارد وتهيئة القنوات عليها إدارة الجودة الشاملة، ويتطلب ت التي ترتكز الدكونا
اللازمة لتمكتُ الأفراد وإيصاؿ ما يدلكونو من معلومات تتحدث عن الحقائق إلى حيث يجب أف تصل ىذه 

 الدعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة.
ضع خطة شاملة تعتمد رؤية ورسالة وأىدافا واسعة سيكن من صياغة : إف و التخطيط الاستراتيجي .3

بيئة الداخلية والخارجية باعتماد ، ومن ثم تسهل وضع السياسات والرامج في ضوء تحليل معمق للالإستًاتيجية
ملة تحليل نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والدخاطر في البيئة الخارجية لغرض وضع الخطط الشا

 بالشكل الذي يوفر قابلية دعم للميزة التنافسية للمؤسسة.
إف تحقيق الجودة ليست عملية ثابتة، فالجودة تتطلب تحسينا مستمرا  :المشاركة والعمل الجماعي .4

للمدخلات وللعمليات وىذه التحسينات تستوجب مشاركة قوية من قبل العاملتُ، والتزاما مؤسسيا شاملا، 
يعوؿ عليو، فالجودة تتحقق فقط حينما يخلق ىو ما  الدؤسسة لي  جهود الأفرادتُ في فجهود لرموع العامل

 ل مستمر على جودة الدنتجات.كالدديروف في الدؤسسة مناخا تنظيميا يشجع ويركز بش
الدستفيد ىو الدوجو في إدارة الجودة الشاملة، وىنا لا تقتصر كلمة الدستفيد على  :التركيز على رضا المستفيد .5

الدستفيد الخارجي الذي يحدد جودة الدنتج، بل تدتد كلمة الدستفيد الخارجي إلى مستفيد داخلي الذي يساعد 
الدنتج ويشكل اىتماـ في تحديد جودة الأفراد والعمليات وبيئة العمل، ولكونهم الأطراؼ الذين يقوموف بإنتاج 

الإدارة العليا بالدستفيد الداخلي بوصفو الفرد الذي يعتمد على لسرجات العاملتُ الآخرين في الأقساـ الأخرى 
في الدؤسسة ضرورة من ضروريات عمل الجودة الشاملة، لأف عدـ الاىتماـ بالدستفيد وإغفاؿ الإدارة العليا لو 

عمليات ونتائج الأعماؿ التي يقوـ بها سيشكل عوائق كبتَة تقف أماـ وعدـ وصوؿ التغذية العكسية لو عن ال
 تحقيق الرضا.

يشكل التحستُ الدستمر كلا من التحستُ الإضافي، والتحستُ الدعرفي الإبداعي الجديد  :التحسين المستمر .6
إدارة الجودة  بوصفها جزءا من العمليات اليومية ولجميع وحدات العمل في الدنظمة، والتحستُ الدستمر في ظل

الشاملة يتجلى في قدرة التنظيم على تصميم وتطبيق نظاـ إبداعي يحقق باستمرار رضا تاما للمستفيد، من 
 خلاؿ السعي الدتواصل للوصوؿ إلى الأداء الأمثل.
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 .ثانيا: عناصر إدارة الجودة الشاملة

 :1وىي شاملةىناؾ عناصر يجب مراعاتها لتطبيق مفهوـ إدارة الجودة ال            
التزاـ الإدارة العليا أكر من الحماس فالالتزاـ معناه رغبة في تخصيص موارد لإدارة التزام الإدارة العليا:  .1

الجودة الشاملة باعتبارىا استثمار، التزاـ الإدارة العليا معناه الرغبة الأكيدة في تغيتَ ثقافة الدنظمة، رغبة 
 ظفتُ إلى أعضاء أسرة الدنظمة.أكيدة في تغيتَ مفهوـ العاملتُ والدو 

لابد أف يتعلم الدديروف الكبار وفي الإدارة الوسطى مفاىيم وأدوات  تعلم إدارة الجودة الشاملة: .2
ومتطلبات ومراحل الجودة الشاملة، والتعلم عملية مستمرة، وربما الاستعانة بمستشارين لذم باع طويل 

 تاىة.ولذم تجارب وخرة وعلى خلق لكي لا يدخلوا في م
خدمة بدوف  أو والرؤية عن الجودة ليست لررد شعار مثل رضا الدتعاملتُ اتخاذ قرار برؤية عن الجودة: .3

 الاستجابة السريعة للمتعاملتُ ولكنها خطة مطلوب تحقيقها. أو أخطاء
يتكوف الفريق من الرئي  التنفيذي ومن لشثلتُ من لستلف الإدارات  تكوين فريق إدارة الجودة الشاملة: .4

ويختار الفريق لو رئيسا تنفيذيا وأوؿ عمل لذذا الفريق ىو توفتَ تدريب مكثف في إدارة الجودة الشاملة 
للجميع والعمل الآخر الأىم ىو تحديد مفاىيم إدارة الجودة من الإدارات وبتُ الإدارات وبعضها 

 البعض.
يدرس فريق إدارة الجودة الشاملة كيفية تطبيق رؤية الجودة التي  يد كيفية تطبيق رؤية الجودة:تحد .5

تقررت، فإذا كاف الدطلوب مثلا ىو تحقيق رضا الدتعاملتُ فإنو لابد من وضع نظاـ لدعرفة احتياجات 
الات أفضل بتُ الدتعاملتُ ورغباتهم ووضع مقياس للرضا ووضع نظاـ معلومات لقياس الرضا ونظاـ لاتص

 الدتعاملتُ والدوظفتُ.
لا يدكن تطبيق الجودة الشاملة في فراغ بمعتٌ أف الأفكار سوؼ تتحوؿ  وضع أهداف الجودة الشاملة: .6

إلى نتائج بشكل آلي لابد من تحديد الأىداؼ التي سيتم فيها الجودة سواء كاف ذلك تطبيق لدعايتَ 
 الإنتاجية. أو تقاء بمستوى الابتكارالار  أو تغلغل في الأسواؽ أو رقابية لزددة

                                       
زيع،عماف،  الطبعة الثانية دار صفاء للنشر والتو  إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفية،لزمد سمحاف، لزمود حستُ الوادي، عبد الله إبراىيم نراؿ، حستُ 1

 .41 -41ص:  -ص ـ،2114
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لا يدكن تحديد الأىداؼ كلها دفعة واحدة ولكن من الضروري وضع أولويات فربما  تحديد الأولويات: .7
ربما يكوف التحستُ في خطوات ومراحل العمل حيث يتم  أو يكوف الاىتماـ بالخدمة الدباشرة للمتعامل

عقبات والدعوقات ولا تبدأ بالعقبات الصعبة فربما تسبب حتى إزاحة ال أو دراسة خرائط تدفق العمليات
 توترا وتقلل من الحماس.

تحدد من الذي يقوـ بماذا ومتى وأين وكيف وربما تكوف البداية ىي توسيع قاعدة وضع خطة عمل:  .8
 .تعليم معظم الدوظفتُ بمفهوـ ومتطلبات الجودة الشاملة

  ة:رة الجودة الشاملباحثتُ لعناصر إداوالجدوؿ التالي يوضح نظرة بعض ال            
 .عناصر إدارة الجودة الشاملة :91الجدول رقم

 .419 :، صمرجع سبق ذكرهمدخل إلى إدارة العمليات، لصم عبود لصم، المصدر: 

          ) (Taylor ريد وساندرز تايلر 
Reidand Sand er)) 

 فيجنيوم
(A.V.Feigenbaum) 

 ػ التًكيز على الزبوف. 1
 ػ التزاـ الإدارة العليا بالجودة. 2
 ػ الجودة ىدؼ استًاتيجي. 3
 مسؤولية الجميع. ػ الجودة 4
 ػ التحستُ الدستمر. 5
 الدشكلات مسؤولية الجميع. ػ حل 6
 ػ الأساليب الإحصائية. 7
 ػ التدريب والتعليم على الجودة. 8

 ػ التًكيز على الزبوف. 1
 ػ التحستُ الدستمر. 2
 ػ الجودة عند الدصدر. 3
 ػ فهم أدوات الجودة. 4
 ػ التزاـ العاملتُ. 5
 ػ مدخل الفريق. 6
 ػ الدعايرة. 7
 ػ إدارة جودة الدورد. 8

ػ الجودة عملية نظامية ومسؤولية 1
 الجميع.
 ػ دعم الجودة وأفرادىا وفرقها. 2
 ػ التحستُ الدستمر. 3
 ػ حاجات الزبوف حاجات الشركة. 4
 .CAQالحاسوب  بمساعدة الجودة.5
 ػ مشاركة وتدكتُ العاملتُ. 6

 التوجو القائم على الزبوف.
(J.Evans) فنش (B.J.Finch) (Heizer and Render)يندرىايزر و  إيفانز     

 التحستُ الدستمر.. 1 .1
 تدكتُ العاملتُ.. 2 .2
 الدعايرة.. 3 .3
 (.JITنظاـ وقت لزدد ).4 .4
 (.Taguchiطرؽ تاكوتشي ). 5 .5

 تحستُ الجودة )الأدوات السبع(.. 6 .6

 الزبوف الداخلي والخارجي.. 1
 حستُ عملية الدستمر.. 2
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 .المطلب الثالث: تطور إدارة الجودة الشاملة

 يعد تطور فكرة إدارة الجودة الشاملة نتاجا للمنافسة السوقية، وقد ظهرت كوسيلة لزيادة الحصة السوقية،
 :1تدر عملية تطور إدارة الجودة الشاملة بأربعة مراحلو

في ىذه الدرحلة كانت تحليلات الجودة تركز بصفة خاصة على فحص الدنتج، وكاف القرار الأساسي الفحص:  .1
ىي الدنتجات التي تخضع  في ىذه الفتًة، ىو القرار الخاص بتحديد متى يتم الفحص للمنتجات؟ وما

اصفات الفنية وتشمل عملية الفحص على الأنشطة الدتعلقة بتحديد مدى مطابقة الدنتج للمو  للفحص؟
يعاد العمل  أو الدوضوعية، ومن ثم فإف الدنتجات الغتَ مطابقة للمواصفات الفنية فإنها إما أف تكوف تالفة

ىذا وتركز عملية فحص الدنتج فقط على اكتشاؼ الأخطاء والقياـ  يتم بيعها بسعر أقل.أو  عليها،
ا يكوف دور عملية الفحص اكتشاؼ التلف قد حدث فعلا، وىن أو العيب أو بتصحيحها، حيث أف الخطأ

 الخطأ ولكن لم تقم بمنعو بداية من الأساس.
ضبط على كافة الأنشطة والأساليب الإحصائية التي تضمن المحافظة على مقابلة  تحتوي عمليةضبط الجودة:  .2

 رة الدنتجمواصفات الدنتج بمعتٌ أف ضبط الجودة ىو استخداـ الأدوات والقياـ بالنشاطات الدختلفة لتطوير دو 
الخدمة، ومن ثم فإف ضبط الجودة يتضمن التأكد من أف تصميم الدنتج مطابق للمواصفات المحددة،  أو

 والتأكد من أف الإنتاج وما بعد الإنتاج متوافق، أيضا مع الدواصفات.
ولذا فإف عملية ضبط الجودة امتدت لتشمل التصميم والأداء، ويدكن القوؿ بأف ىذه الدرحلة قد اعتمدت 

الحديثة لدراقبة الجودة، وتعد مرحلة ضبط الجودة مرحلة متطورة كثتَا عن  الإحصائيةعلى استخداـ الأساليب 
 تطور الأنظمة الدستخدمة.مرحلة الفحص، خاصة فيما يتصل بإدخاؿ الأساليب الإحصائية الدعقدة، و 

تشمل ىذه الدرحلة على توجيو كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء، ومن ثم وصف ىذه  تأكيد الجودة: .3
بأنها تعتمد على نظاـ أساسو منع وقوع الأخطاء منذ البداية، إذ أف إيجاد حل لدشكلة عدـ الدطابقة 

ضل والأصوب من ذلك ىو منع حدوث الدشكلة من للمواصفات ليست طريقة ذات فعالية، إذ أنو من الأف
 الأصل، والقضاء على أسبابها منذ البداية.

                                       
 .74 -73ص:  -)الإدارة، الإحصاء، الاقتصاد(، مرجع سبق ذكره، ص معايير الجودة الشاملةمصطفى كماؿ السيد طايل، 1
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العملية تعتٌ  أو اللازمة لتوفتَ الثقة بأف الدنتج الإجراءاتولدا كانت عملية توكيد الجودة تشمل على كافة 
شاؼ الأخطاء بعد فوات بمتطلبات الجودة، فإف ىناؾ ضرورة لأف يتغتَ أسلوب الوقاية بدلا من الفحص واكت

مبدأ "الوقاية ختَ من العلاج" ويعد توكيد الجودة مرحلة تشمل من خلاؿ منظورىا على  إتباعالأواف،أي 
التخطيط للجودة، بالإضافة إلى ضرورة دراسة تكاليف الجودة ومقارنتها بالفوائد التي يدكن الحصوؿ عليها 

 من تطبيق نظاـ توكيد الجودة.
بدأ مفهوـ إدارة الجودة الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرف الداضي، : الجودة الشاملةمرحلة إدارة  .4

خدمة(، كما يركز على  أو حيث يشمل ىذا الدفهوـ على جودة العمليات بالإضافة إلى جودة الدنتج )سلعة
، فضلا على التًكيز وجود العمل الجماعي )فريق العمل( مع تشجيع مشاركة العاملتُ واندماجهم في الدنظمة

 على العملاء ومشاركة الدوردين.

 :1وىناؾ من يرى أف تطور إدارة الجودة الشاملة يدر بسبعة مراحل، تتمثل فيما يلي        

كاف العامل مسؤولا عن الدنتج والذي كاف يصنع وفق توجيهات صاحب العمل   :مرحلة ما قبل الثورة الصناعيةأولا: 
 لازـ توفرىا في الدنتج، وبذلك تكوف الرقابة على الجودة من العامل.حيث يحدد الدواصفات ال

وتبعا لظهور الدصنع ليحل مكاف الدخل في إنتاج الدنتج، وكر حجم الإنتاج  :مرحلة ما بعد الثورة الصناعية ثانيا:
الدشرؼ الدباشر  وارتفاع مستوى الجودة نتيجة استخداـ الآلات في العمل فقد أصبحت الرقابة على الجودة من قبل

 على العماؿ.
والتي تقوـ على دراسة الحركة والزمن وسبل تخفيض تكلفة  :ظهور أفكار الإدارة العلمية لفريدريك ونسلو تايلور ثالثا:

الإنتاج بتحديد الحركات الدناسبة في العمل في العمل للحد من ىدر في عمل الدصانع وظهور مفهوـ فحص الجودة 
إنتاجو مطابق للمعايتَ المحدد مسبقا، فأصبح الدسؤوؿ عن تحقيق الجودة مفتشتُ لستصتُ بالعمل  للتأكد من أف ما يتم
 الرقابي على الجودة.

                                       
 .41 -38ص:  -، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفيةلزمود حستُ الوادي، عبد الله إبراىيم نراؿ، حستُ لزمد سمحاف، 1
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والذي صاحبو تنميط وتوحيد عملية الإنتاج بقصد  :ر أسلوب الإنتاج الكبتَ لتحقيق الوفرات في التكلفةو ظه رابعا:
تقليل أخطاء الصناعة ويسهل الرقابة على الجودة، فمكنت النمطية من استخداـ الأسلوب الإحصائي لفحص الجودة 

 وتحديد مستوى الجودة إذا كاف مقبولا، فأصبح الرقابة على الجودة جهة متخصصة.
ع الإنتاج بدوف أخطاء من خلاؿ التأكيد على الجودة باستخداـ ثلاثة وفي ىذه الدرحلة أصبح شعار الدصن خامسا:

 أنواع من الرقابة، وىي:
 بمتابعة تنفيذ العمل أولا بأوؿ للتأكد من عدـ الوقوع في خطأ.  الرقابة الوقائية: .1
 بحفص الدنتج بعد انتهاء كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى الجودة. الرقابة المرحلية: .2
 ، وأصبحت الرقابة على الجودة شاملة.الإستًاتيجيةبالتأكد من الجودة  دية:الرقابة البع .3

 ، وأصبحت الرقابة على الجودة الشاملة.الإستًاتيجيةر تطبيق إدارة الجودة و ظه سادسا:

 ر تطبيق إدارة الجودة شاملة من كل العاملتُ إضافة لإجراء التحستُ الدستمر.و ظه سابعا:
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 .تطبيق إدارة الجودة الشاملةواتخاذ القرار بالمبحث الثالث: متطلبات ومعوقات 

لكي تتحقق الجودة الشاملة في الدؤسسة، ىي بحاجة إلى إحداث متطلبات أساسية حتى تستطيع تقبل          
الدعوقات والعراقيل التي ما يتعرض تحقيق ذلك العديد من  إذ غالبا ،مفاىيم الجودة بصورة سليمة قابلة للتطبيق العلمي

 ؤسسة العمل على تجنبها وتلافيها.يتعتُ على الد

 .المطلب الأول: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

منو  تستهدؼإف متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعد حصيلة أساسية للبناء الفكري والفلسفي الذي          
مل الفعاؿ في الصاز الأىداؼ الدتوخى بلوغها، لذا فإف الأس  العلمية لتطبيق إدارة الدنظمة مقومات استمرارية الع

إدارة الجودة الشاملة تعتمد ذات الأس  والدرتكزات الفكرية التي تقوـ عليها ثقافة الجودة الشاملة التي تتجسد بما 
 :1ليي

القرارات  بإدارة الجودة الشاملة تعتر منإف القرارات الدرتبطة العليا في المنظمة: الإدارية أولا: التزام القيادة 
العليا في الدنظمة من شأنو تدعيم وتنشيط وتطوير حركة  الإداريةفي الدنظمة، ولذا فإف التزاـ القيادة  الإستًاتيجية

ة العليا من القائمتُ في الأنشطة النوعية في الدنظمة وتحقيق الأبعاد الدستهدفة وفق الرؤيا التي ترتكن إليها القيادة الإداري
 خلاؿ تأكيد وترصتُ ما يلي:

 دعم وتعزيز ثقافة الجودة في الدنظمة والتأكيد على أهميتها في استقرار وتطوير الدنظمة ككل. .1
 دعم وتعزيز دور العاملتُ وإسهاماتهم الفاعلة في تحقيق متطلبات الجودة الشاملة. .2
 مة وتحقيق أىدافها .واضحة الدعالم في إطار الدنظ وإستًاتيجيةبناء رؤية شاملة  .3
وضع وبناء الأس  الكفيلة بمختلف الدسارات الذادفة لتحقيق التطوير النوعي الشامل في لستلف ميادين العمل  .4

 الدنظمي.
إف التزاـ الإدارة العليا بالقيم الجوىرية والأس  الدوضوعي الذادفة يحقق للمنظمة قدرة فاعلة في تحقيق الأىداؼ        

 بكفاءة وفاعلية.

                                       
 .234 -131ص:  -، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة وخدمة العملاءخيضر كاظم تزود، 1
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إف التطبيق الفعاؿ لإدارة الجودة الشاملة لابد وأف يضع في ثانيا: التركيز على المستهلكين وتحقيق الرضا لهم: 
للحاجات  الإشباعحاجات الدستهلكتُ الحاليتُ والتطلع لضو تحقيق متطلبات  إشباعسلم الأولويات الحقيقية بأف 

الدتنامية للمستهلكتُ على لستلف الدديات الزمنية الدطلوبة، ويعد مصطلح العميل في إدارة الجودة الشاملة منطويا على  
كل من الدستهلك الداخلي والدستهلك الخارجي، حيث أف الدستهلك الداخلي يتضمن تريع العناصر التي تتعامل مع 

أو الخدمية للمنظمة، ولذا فإف تحقيق رضا كلا الطرفتُ يعد  الإنتاجيةمليات الدنظمة من الخارج ولي  لذم علاقة بالع
 لزور الاىتماـ الرئيسي في تحقيق متطلبات تحقيق متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في الدنظمة.

سيما ملة،في تطبيق إدارة الجودة الشا إف التحستُ والتطوير الدستمر يعد من الأس  الذادفة ثالثا: التحسين المستمر:
وأف العمليات الإنتاجية والتشغيلية، وتريع الفعاليات والأنشطة الخدمية الدرافقة لعملية إنتاج السلع أو تجهيز الخدمات 

 القائمة على ضرورة التطوير والتحستُ الدستمر. الإنسانيةتعتر من الأنشطة 

فعاليات الأنشطة الجارية في الدنظمة، سواء ما  إطلاؽإف اعتماد الحقائق في  رابعا: الإدارة المبنية على الحقائق:
يتعلق بالأسواؽ والدنافستُ والمجهزين والدستهلكتُ والعاملتُ...الخ، وغتَىا من ذوي العلاقات بالدنظمة، ثم اتخاذ 
القرارات لدواجهة لستلف ىذه الجوانب في ضوء الحقائق الفعلية، بعيدا عن الحدس أو التخمتُ أو الدواقف الشخصية 

 غتَىا يعتر من الحالات الأكثر أهمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.و 

إف توفتَ الدناخ التنظيمي الدلائم السليم يحقق لإدارة الجودة الشاملة لصاحا ملحوظا، إذ أف  خامسا: المناخ التنظيمي:
ياتهم إعدادا نفسيا لقبوؿ وتبتٍ ىذا الدناخ من شأنو أف يدكن قيادة الدنظمة بإعداد وتهيئة العاملتُ وفي لستلف مستو 

مفاىيم إدارة الجودة الشاملة، إذ أف ىذا الاتجاه يساعد على تنشيط الأداء ويقلل من مقاومة التغيتَ ويساىم بزرع 
تطبيق الجودة وفق حصيلة واعية من  إمكانيةثقافة الجودة بتُ العاملتُ ويرسى القواعد الفكرية التي تساىم في تعزيز 

 ري والثقافي للعاملتُ في الدنظمة.البناء الفك

: إف تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب أف يتم تحديد الدعايتَ والدقايي  الدوضوعية سادسا: الوقاية بدلا من المعالجة
 ما لإلصاز الدهاـ الدناطة بالعاملتُ، بحيث يصار وفق تلك الدعايتَ التًكيز على انتهاج أسلوب الوقاية من الأخطاء أو

أي من الدستحيل أف يقوـ العامل بإلصاز خطأ معتُ أثناء الأداء، وىذا من شأنو  Bokayokaلق عليو اليابانيوف يط
والتشغيلية بصورة صحيحة دوف اللجوء لاتخاذ  الإنتاجيةالفعاؿ في تقليص التكاليف الناترة عن العمليات  الإسهاـ
 لدرتبطة بإعادة التصنيع أو التصليح أو التلف....الخ.الصحيحة والتي تستنزؼ الكثتَ من التكاليف ا الإجراءات
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: إف التطبيق الفعاؿ لإدارة الجودة الشاملة يستدعي الركوف للمفاىيم الدعاصرة في إدارة الجودة سابعا: تمكين العاملين
عنية وىذا الشاملة وىو تدكتُ العاملتُ والتأكيد على أهمية دورىم في تنشيط وتحقيق الأىداؼ النوعية للمنظمة الد

يتطلب السعي الشامل في تحصتُ وصيانة القوى العاملة والحصوؿ على الدهارات والكفاءات البشرية وتدريبها وتطويرىا 
وتحفيزىا والعناية بها باستمرار بدأ بالاختيار والتعيتُ وتقييم الأداء وبرامج التدريب وأساليب التحفيز الفردي والجماعي 

وغتَىا من  ؤسسةللم والانتماءوح الفريق الواحد والدشاركة الذاتية وتحقيق سبل الولاء والدنظمي وتشجيع العمل بر 
 الدعاصرة في تحقيق أىدافها. ؤسساتنسانية التي ترتكن إليها الدبعاد الإالأ

 : إف عملية الدشاركة مع الدوردين للمواد الأولية والأجزاء نصف الدصنعة وغتَىا منثامنا: المشاركة مع الموردين
الدتطلبات التشغيلية إضافة إلى التزاـ الدوردين بالدواصفات والدعايتَ النوعية التي تتطلبها عمليات التصميم والدطابقة في 
الدنتجات والخدمات الدقدمة يعد حصيلة فاعلة في عمليات تطبيق إدارة الجودة الشاملة سيما وأف الشراكة بتُ الدورد 

ة لتطبيق أنظمة الجودة في الدنظمات الدعاصرة، لدا تنطوي عليو ىذه الشراكة من والدنتج أصبحت من الأبعاد الأساسي
 تحقيق الجودة وتقليص التكاليف الناترة عن عمليات وأنشطة التخزين.  

 :1إضافة إلى الدتطلبات التالية          

غرس  أو تشكيل إعادة ىيكلة أو، يتطلب ؤسسة الدإف إدخاؿ أي مبدأ جديد فيأولا: إعادة هيكلة ثقافة المنظمة: 
دات الدوظفتُ رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتق ىاف العاملتُ بها، إذ أف قبوؿ أولثقافة تلك الدنظمة في أذ

. "إف ثقافة الجودة" تختلف اختلافا كبتَا عن " الثقافة الإدارية التقليدية" ومن ثم فإف الأمر يتطلب ؤسسةالعاملتُ في الد
 لثقافة الدلائمة لتطبيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة.إيجاد ىذه ا

ملة بتُ تريع إف نشر مفاىيم ومبادئ إدارة الجودة الشا ثانيا: الترويج والتسويق لبرنامج إدارة الجودة الشاملة:
ا في أمر حيوي قبل اتخاذ قرار التطبيق إذ أف تسويق برنامج الجودة الشاملة سوؼ يساعد كثتَ  ؤسسةالعاملتُ في الد

 تقليل الآراء الدعارضة للتغيتَ والتعرؼ على الدخاطر الدتوقعة بسبب التطبيق حتى يدكن مراجعتها ومواجهتها.

 ويتم تنفيذ التًويج لذذا الرنامج عن طريق الوسائل التالية:        

                                       
 .   92 -91ص: -دارة، الإحصاء، الاقتصاد(، مرجع سبق ذكره، ص)الإ معايير الجودة الشاملةمصطفى كماؿ السيد طايل، 1
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 إلقاء المحاضرات للتعريف بإدارة الجودة الشاملة. .1
 .ؤسسةملة مع الدنظمات الدناظرة للمة الجودة الشاإقامة مؤتدرات لتبادؿ الأفكار حوؿ إدار  .2
 الخدمة الدقدمة. ية ذات الصلة بالسلعة الدنتجة أوالدورات التدريبية للمهندستُ والعاملتُ بالإدارات الفن .3
 .ؤسسةوفوائدىا على الدويكوف الغرض من ىذه الوسائل ىو التعريف بالجودة الشاملة  .4

من أجل تطبيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة في عملية الجودة الشاملة:  ثالثا: التعليم والتدريب للمشاركين
بالأسلوب البنائي والصحيح في نف  الوقت، فإنو يجب تعليم وتدريب الدشاركتُ بأساليب وأدوات ىذا الدفهوـ الجديد 

حيث أف تطبيق ىذا  حتى يدكن أف يقوـ على أساس سليم ومتتُ، وبالتالي الوصوؿ إلى النتائج الدطلوبة من تطبيقو،
قد يؤدي إلى الفشل الذريع، ومن ثم فإف الوعي الكامل يدكن  الرنامج بدوف وعي أو فهم لدبادئو وأسسو ومتطلباتو

 تحقيقو عن طريق برامج التدريب الفعاؿ.

ارين إف الذدؼ من الاستعانة بالخرات الخارجية من مستش رابعا: الاستعانة بالاستشاريين )الخبرات الخارجية(:
ومؤسسات متخصصة عند تطبيق برنامج الجودة الشاملة، ىو تدعيم خرة الدنظمة ومساعدتها في حل الدشكلات، 

 خاصة في الدراحل الأولى للتطبيق.

وذلك  ؤسسةالجماعي بتُ العاملتُ في الد ينبغي توفر مناخ التعاوف وروح الفريق والعمل خامسا: التعاون وروح الفريق:
 .1ودة الشاملة يعتمد أساسا على فرؽ العملة إدارة الجلأف تطبيق منهجي

إف أكثر الأنماط القيادية مناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ىو النمط  سادسا: ممارسة النمط القيادي المناسب:
الديدقراطي والذي يسمح بمشاركة العاملتُ في وضع الأىداؼ واتخاذ القرار والتوسع في تفويض الصلاحيات، أما 

الأوامر النمط الدكتاتوري أو الأوتوقراطي والذي يعتمد على الاتصاؿ من أعلى إلى أسفل فقط وعلى فرض 
والتعليمات، فهو لا يناسب الدنهجية الجديدة. ويقوؿ ريتشارد ويليامز في ىذا المجاؿ أنو إذا كانت ظروؼ الشركة لا 

 تسمح أساسا بفكرة تفويض السلطة للعاملتُ فربما يكوف الوقت غتَ مناسبا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

                                       
 . 216 -215ص:   -مفاىيم وتطبيقات، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الجودة الشاملةلزفوظ أتزد جودة، 1
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ة وجود نظاـ للقياس مبتٍ على استخداـ الأساليب الإحصائية من الدتطلبات الأساسي سابعا: وجود نظام للقياس:
لضبط الجودة، لشا يسمح باكتشاؼ الاختلافات في الإنتاج والالضرافات في الوقت الدناسب واتخاذ الإجراءات 

 التصحيحية الدلائمة.

بتُ الرئي  والدرؤوس ىتُ سواء من الضروري أف يكوف ىناؾ نظاما فعالا للاتصالات باتجا ثامنا: نظام الاتصالات:
بتُ داخل الدنظمة وخارجها. وينبغي أف يكوف نظاـ الاتصالات قادرا على إيصاؿ الدعلومات الدقيقة عن إلصازات  أو

العاملتُ وإبلاغهم وإبلاغ مرؤوسيهم بمضمونها في أقرب وقت. ويقوؿ توفيق لزمد عبد المحسن أف من الخصائص 
إيدانا الذي ساىم في تطبيق الجودة الشاملة ىو نهجها الواقعي لنظم اتصالات فعالة الدميزة لأسلوب الإدارة اليابانية و 

 ىو الجهاز العصبي لذا.   ؤسسةبأف نظاـ الاتصاؿ بالد

لابد من إنشاء نظاـ معلومات داخل الدؤسسة يسمح بمراقبة  تاسعا: تأسيس نظام معلومات إدارة الجودة الشاملة:
الدعلومة في الوقت الدناسب ويعمل على تحليلها وتفستَىا حتى تصبح أداة فعالة لرفع العمليات بصورة مستمرة ويوفر 

 .1مستويات الجودة خلاؿ نشر الدعرفة بتُ تريع العماؿ ويؤدي ىذا إلى التطبيق الجيد لإدارة الجودة الشاملة

 .المطلب الثاني:معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

الجودة الشاملة لا يدكن حصر أبعادىا بالشكل الدقيق إذ أف طبيعة الثقافة الدنظمية  إف معوقات تطبيق إدارة        
وطبيعة الأفراد العاملتُ والتسهيلات الدختلفة لإلصاز الأداء تشكل لزاور أساسية في لصاح التطبيق لذذا النظاـ، ويدكن 

 :2إيجاز أىم ىذه الدعوقات بما يلي

 شاملة وخاصة في البلداف النامية.حداثة موضوع إدارة الجودة ال أولا:

 عدـ توفر الكفاءات البشرية الدؤىلة في ىذا المجاؿ. ثانيا:

 الاعتقاد الخاطئ لدى بعض العاملتُ، وخاصة القدامى منهم، بعدـ حاجتهم إلى التدريب. ثالثا:

                                       
احيستً، تخصص إستًاتيجية، جامعة ، مذكرة لنيل شهادة الدالمؤسسة  دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز وإستراتيجيةإدارة الجودة الشاملة خثيم لزمد العيد، 1

 .61، ص: 2119 -2118بوضياؼ، بالدسيلة، 
 .238 -237ص:  -، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتلزفوظ أ تزد جودة، 2
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 صلاحياتهم. الأوتوقراطي في الإدارة وتشدد الدديرين في تفويض الأسلوب الديكتاتوري أو إتباع رابعا:

من التأثتَات التغيتَ بسبب الخوؼ  سبب طبيعتهم الدقاومة للتغيتَ أومقاومة التغيتَ لدى بعض العاملتُ ب خامسا:
 بغتَ ذلك من الأسباب. عليهم أو

 بالأساليب الإحصائية لضبط الجودة. الإلداـعدـ  سادسا:

 من جراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة.ؤسسة الدائد التي يدكن أف تجنبها توقع النتائج السريعة للفو  سابعا:

 عدـ وجود نظاـ فعاؿ للاتصالات والتغذية العكسية. ثامنا:

 بتُ فرؽ العمل ببعضها. غم سواء بتُ أعضاء فريق العمل أوعدـ وجود انسجاـ والتنا تاسعا:

 التأخر في إيصاؿ الدعلومات عن الإلصازات التي يحققها العاملوف والفرؽ في الوقت الدناسب. عاشرا:

 :1وىناؾ معوقات أخرى تتمثل فيما يلي        

 النامية بشكل خاص. ؤسساتمية واضحة لدى العديد من الدعدـ وجود قيم ثقافية ومنظ أولا:

 ية تطبيق نظاـ الجودة الشاملة. عدـ التزاـ القيادة الإدارية العليا بأهم ثانيا:

إف طبيعة بعض القوى البشرية في مقاومة التغيتَ تدعوىا للخوؼ من المجهوؿ بسبب عدـ معرفة ما ينطوي عليو  ثالثا:
 اعتماد أسلوب الجودة الشاملة من متغتَات في إطار العلاقات التي ينبغي أف تسود العمل.

 .ؤسسةـ الإدارية والتنظيمية في الدالأقسا تصالات بتُ العاملتُ أولة في الاعدـ توفر الأنظمة الفاع رابعا:

 عدـ وفرة الكفاءات البشرية القادرة على استلهاـ سبل التطبيق الفعاؿ لنظاـ إدارة الجودة الشاملة. خامسا:

 عدـ وفرة التخصصات الدالية اللازمة لتطبيق نظاـ إدارة الجودة الشاملة. سادسا:

 .ؤسسةحصائية في ضبط الجودة في الدت التدريبية في تطبيق الأنظمة الإنقص الدهارا سابعا:

                                       
 .241، مرجع سبق ذكره، ص: إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءخضتَ كاظم تزود، 1



 لإدارة الجودة الشاملةالفصل الأول                                                  مدخل 

 

 
33 

الرغبة الدتسارعة لدعرفة النتائج الدتحققة لتطبيق نظاـ إدارة الجودة الشاملة، علما بأف النتائج التي يتوخى حصولذا  ثامنا:
ت جذرية في الثقافة التنظيمية وإرساء تتطلب زمنا لي  بالقصتَ، سيما وأف طبيعة إدارة الجودة الشاملة مرتبطة بتغيتَا

 في الوقت الحاضر. ؤسساترية تختلف عما تستَ عليو الدقيم جوى

 .اتخاذ القرار بتطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث

 تعتر الدرحلة الصفرية من أكثر الدراحل أهمية في عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث يقرر الدديروف        
بيق إدارة الجودة الشاملة والتنفيذيوف في ىذه الدرحلة ما إذا كانوا سيستفيدوف من التحسينات الشاملة الدمكنة من تط

 وأىدافها ويرسموف سياستها ؤسسةويحصل ىؤلاء الدديروف على تدريب مبدئي، ويقوموف بإعداد صياغة رؤية الد أـ لا
 :1الخطوات يشمل على تذانية خطوات وىيخطاب يغطي ىذه الرسالة، إف تسلسل ىذه اد وإعد

 قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة. أولا:

 تدريب الدديرين التنفيذيتُ الرئيسيتُ. ثانيا:

 .ؤسسةالتخطيط الاستًاتيجي للم ثالثا:

 .ؤسسةصياغة كل من رسالة ورؤية الد رابعا:

 .ؤسسةحديد أىداؼ الد خامسا:

 .ؤسسةرسم سياسة الد سادسا:

 التقدـ. تخاذ قرار بالاستمرار أوا سابعا:

 .ؤسسةالخطاب الافتتاحي للم ثامنا:

 : 2وتتضمن عملية اتخاذ القرارات الدراحل التالية         

                                       
 .174) الإدارة، الإحصاء، الاقتصاد(، مرجع سبق ذكره، ص:  ير الجودة الشاملةمعايمصطفى كماؿ السيد، 1
 .                       261 -259ص:  -ـ، الأردف، ص2111، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخضتَ كاظم تزود، رواف منتَ الشيخ، 2
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من الأمور الدهمة التي ينبغي على الددير إدراكها وىو بصدد التعرؼ على الدشكلة تشخيص المشكلة:  .1
الذي خلق الدشكلة، وعدـ الخلط بتُ أعراضها وأسبابها، الأساسية وأبعادىا ىي تحديده لطبيعة الدوقف 

 والوقت الدلائم للتصدي واتخاذ القرار الفعاؿ والدناسب بشأنها.
إف فهم الدشكلة فهما حقيقا، واقتًاح بدائل مناسبة لحلها يتطلب ترع البيانات  جمع البيانات والمعلومات: .2

والدعلومات ذات الصلة بالدشكلة لزل القرار، ذلك أف اتخاذ القرار الفعاؿ يعتمد على قدرة الددير في الحصوؿ 
رىا الدختلفة، ومن ثم على أكر قدر لشكن من البيانات الدقيقة والدعلومات المحايدة والدلائمة زمنيا من مصاد

تحديد أحسن الطرؽ للحصوؿ عليها، ثم يقوـ بتحليلها تحليلا دقيقا ويقارف الحقائق والأرقاـ لكي يخرج من 
ذلك بمؤشرات ومعلومات دقيقا ويقارف الحقائق والأرقاـ لكي يخرج من ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده 

 على الوصوؿ إلى القرار الدناسب.
ويتوقف عدد الحلوؿ البديلة ونوعها على عدة عوامل مثل وضع الدنظمة،  متاحة وتقويمها:تحديد البدائل ال .3

والسياسات التي تطبقها، والفلسفة التي تلتزـ بها، وإمكانياتها الدادية، والوقت الدتاح أماـ متخذ القرار، 
على التفكتَ الابتكار الذي واتجاىات الددير متخذ القرار وقدرتو على التفكتَ الدنطقي والدبدع، الذي يعتمد 

يرتكز على التصور والتوقع وخلفو الأفكار لشا يساعد على تصنيف البدائل الدتوافرة وترتيبها والتوصل إلى عدد 
 لزدود منها.

وتتم عملية الدفاضلة بتُ البدائل الدتاحة واختيار البديل الأنسب  اختيار البديل المناسب لحل المشكلة: .4
 رات موضوعية يستند إليها الددير في عملية الاختيار.وفقا لدعايتَ واعتبا

يجب على متخذ القرار اختيار الوقت الدناسب لإعلاف القرار حتى يؤدي القرار  متابعة تنفيذ القرار وتقويمه: .5
أحسن النتائج، وعندما يطبق القرار الدتخذ، وتظهر نتائجو يقوـ الددير بتقويم ىذه النتائج، وعندما يطبق القرار 

لدتخذ، وتظهر نتائجو يقوـ الددير بتقويم ىذه النتائج لتَى درجة فاعليتها، ومقدار لصاح القرار في تحقيق ا
 الذدؼ الذي اتخذ من أجلو.
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 :الفصل خاتمة

 على العملية عبئا كانت التي و لذا مرر لا التي التكاليف من مزيدا ديع السابق فيالجودة إف الحديث عن          
 الساحة الاقتصادية تشهدىا التي التطورات و الدتغتَات ظل ففي تداما اختلف حاليا الوضع فإف والخدمية الإنتاجية
 ىذه أف إنتاجية باعتبار أو خدمية مؤسسة لأي الدطلقة الأولويات أىم إحدى الجودة ومفاىيم بمبادئ الالتزاـ أصبح
 النظاـ ظل أسواقنا في انفتاح عر والخدمات الدنتجات تدفق مواجهة في للمنافسة الحقيقي الددخل ىي الدبادئ

 الدؤسسة لدى الجودة مفاىيم الدؤسسة ترسيخ على الضروري من أصبح الدنطلق ىذا من الجديد، العالدي الاقتصادي
اد الدتميزة معرة بوضوح عن الأفاؽ الفكرية والأبع ؤسساتفالجودة في الد الدواجهة ىذه وجو في للصمود وفروعها

 العلمية التي من شأنها أف تعزز سبل التطوير والتحستُ الدستمر وفق أبعاد الجودة الشاملة .

وعناصر كما عرضنا الدراحل التي مر بها، وفي ىذا الإطار تطرقنا إلى بعض التعاريف لإدارة الجودة الشاملة،          
ومبادئ التي يقوـ عليها ىذا الدنهج والتي لزورىا الأساسي ىو خدمة العميل، وفي الأختَ تناولنا متطلبات إدارة الجودة 

 الشاملة، ومعوقاتها وكذا اتخاذ القرارات في ظل إدارة الجودة الشاملة.   
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 :تمهيد

ابؼؤسسة، حيث تعد ابؼؤسسة ابػلية الفعالة  إستًاتيجيةة الشاملة ىو إن أحد ابؼبادئ ابؼهمة في إدارة ابعود        
 الاعتمادونظرا لدقة ىذه ابؼهمة يستلزم على ابؼؤسسة إقامة بؿكمة بإمكانها  الاقتصاديةالإنتاجية لتحريك العجلة 

عليها حيث تتماشى والأىداف والفرص قصد بلوغ الغاية التي ترمي إليها ولذا فمن الضروري تناول موضوع 
وس ومرن يضمن بؽا ي مدر الإستًاتيجية بدفاىيمها وخصائصها وبـتلف العوامل ابؼؤثرة عليها...إلخ، وإتباع أسلوب إدار 

 بحكم وجودنا في عصر السرعة والثورة ابؼعلوماتية. الاستمرار

الصحيح التي بهب أن تستَ فيو  الابذاهوبردد بؽا تأتي الإدارة الإستًاتيجية لتكون البوصلة التي توجو ابؼؤسسة و        
لك قادرة على مواجهة برديات التي تهدف من خلببؽا لإشباع احتياجات الفئة ابؼستهدفة من العملبء تكون بذ

 ات العابؼية ابؼتلبحقة، ومد  علبقتها وتأثتَىا بابعودة.ابؼستقبل والتكيف مع ابؼتغتَ 

يتناول ىذا الفصل ثلبث مباحث بداية بإلقاء نظرة عامة حول أساسيات الإستًاتيجية أما ابؼبحث الثاني       
وعلبقتها بابعودة الشاملة في دىا لتأتي الإدارة الإستًاتيجية فيعرض مكونات الإستًاتيجية والتعرف على خطوات بردي

 ابؼبحث الثالث.
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 .أساسيات حول الإستراتيجية: المبحث الأول

 أنهاالأعمال، بؼا بؽا من تأثتَ في ابؼؤسسة إذ في حقل الإدارة العامة جاء قبل إدارة  إن الاىتمام بالإستًاتيجية        
وقد حاتها     طمو بكيفية برقيق ابؼنظمة لذاتها أو  تعطي صورة للمؤسسة كما ترغب أن تبدو في ابؼستقبل وىي ترتبط

والأنواع الإستًاتيجية التي أخذت العديد من التعاريف وىذا ما سيتم الوقوف عليو إضافة إلذ ابػصائص ابؼميزة بؽا 
 بؼستويات التي تقسم ابؼؤسسة بناء عليها.بيكن استخدامها من أجل برقيق أىداف ابؼؤسسة وا

 .اوالخصائصه الإستراتيجيةالمطلب الأول: مفهوم 

لقد وردت الكثتَ من التعاريف فيما يتعلق بدفهوم الإستًاتيجية، فقد اختلف الكتاب والباحثون ولد يتفقوا           
ل ابػصائص ابؼقدمة كانت متشابهة بينهم على مفهوم واحد كونها مصطلح ينظر إليو من زوايا بـتلفة، إلا أن بؾم

 خاصة من حيث ابؼضمون.

 .أولا: مفهوم الإستراتيجية

 في ما يلي بعض التعاريف والتي بسثلت فيما يلي:        

وىي تعتٍ فن القيادة أو فن ابعنرال،  strategosمن الكلمة اليونانية  strategoyالإستًاتيجيةاشتقت كلمة  .1
بأنها علم  الإستًاتيجيةوقد عرفت  الإستًاتيجيةوعلى ىذا النحو فهي ترتبط بابؼهام العسكرية على مفهوم 

 .1بزطيط العمليات العسكرية وتوجيهها
 .2دةبسثل قدرات متميزة وقابليات تستطيع ابؼؤسسة استخدامها لتبتٍ ميزات تنافسية فري الإستًاتيجية .2
تتأكد من بقاح أدائها في  ىي تلك الطرق وابؼقاربات التي تتبناىا ابؼؤسسات من أجل أن الإستًاتيجية .3

 .3الإستًاتيجيةويتم توثيق ىذه ابؼقاربات بشكل بمطي شامل ضمن ما يسمى بابػطة  السوق،

 في كبتَ ت متشابهة إلذ حدمن وجهة نظر بعض ابؼفكرين و التي كان الإستًابذيةكما بيكن عرض مفهوم            

                                       
 .24، ص: 2013، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة العربية الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةالإدارة زكريا مطلك الدوري، 1
 .150، ص: 2009، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ المنظور الاستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازنوائل بؿمد صبحي ادريس، طاىر بؿسن منصور الغالبي، 2
 .50، مرجع سبق ذكره، ص: إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخيضر كاظم، روان منتَ الشيخ، 3
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 مضمونها و بسثلت في ما يلي: 

بأنها برديد وتقييم ابؼسارات البديلة لتحقيق رسالة أو ىدف بؿدد ثم اختيار البديل  عرفها براون وأوكونور:" .4
 .1"ابؼناسب

أىداف  التقاءعلى أنها الأنشطة وابػطط التي تقرىا ابؼؤسسة على ابؼد  البعيد بدا يضمن "عرفها توماس:  .5
 .2"رسالة ابؼؤسسة مع البيئة المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية التقاءابؼؤسسة مع رسالتها، و 

بأنها برديد ابؼؤسسة لأىدافها وغاياتها على ابؼد ، وبزصيص ابؼوارد لتحقيق ىذه "وقد عرفها شاندر:  .6
 .3"الأىداف والغايات

عن العلبقة ابؼتوقعة بينها وبتُ بيئتها، بحيث يوضح ىذا التصور  الإستًاتيجية تصور ابؼؤسسة:"يعرفها أسوف .7
نوع العمليات التي بهب القيام بها على ابؼد  البعيد، وابؼد  الذي بهب أن تذىب إليو ابؼؤسسة والغايات 

 ن.4"التي بهب أن برققها
على توفتَ  من خلببؽا تعمل ابؼؤسسةوكتعريف شامل" الإستًاتيجية ىي برديد خطط طويلة الأجل، 

 وبزصيص ابؼوارد من أجل برقيق تلك الأىداف والغايات بدا يطابق رسالتها".

 :الإستراتيجيةخصائص ثانيا: 

 بدا يلي: الإستًاتيجيةتتميز خصائص           

 ىي وسيلة لتحقيق غاية معينة ىي رسالة ابؼؤسسة في المجتمع. الإستًاتيجيةأن  .1
 الإدارية داخل ابؼؤسسة.تستخدم في قياس أداء ابؼستويات  .2
 تؤدي إلذ ملبءمة أىداف ابؼؤسسة وأغراضها، أي غاياتها التي تسعى إلذ برقيقها. .3
 ىي وسيلة لتحقيق أىداف ابؼؤسسة. الإستًاتيجية .4

                                       
 .26، ص: 2013، دار الابتكار للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العموميةمنتَ بن أبضد بن دريدي، 1
 .38، ص: 2013، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجيةبظاعيلبلطيطي، خضر مصباح إ2
 .25، ص: الإدارة الإستراتيجيةمفاهيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري، 3
 .27، عمان الأردن، ص: 2010الأولذ  ، دار النفائس للنشر والتوزيع، الطبعةتطور التفكير الإستراتيجيلينا شحادة خليف، 4
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ىي ديناميكية متغتَة حسب تغتَ العوامل ابؼؤثرة عليها، ولذا بهب دراستها ودراسة مد   الإستًاتيجيةأن  .5
 .1داخلية وابػارجيةملبءمتها لبيئتها ال

برديد نطاق عمل ابؼؤسسة وىل تنحصر أنشطتها في بؾال واحد أم تعمل في بؾالات متعددة وىي بذلك  .6
 تقوم على النظرة الكلية للمؤسسة.

غالبا ما تنطوي على تعديلبت رئيسية في موارد ابؼؤسسة حيث أن التغيتَ الاستًاتيجي اللبزم  الإستًاتيجية .7
 ظروف البيئة قد يتطلب تنفيذه ابغصول على موارد جديدة أو إعادة توزيع بعض للبستجابة للتغيتَ في

 .ابؼوارد ابغالية أو حتى التخلص من بعض ابؼوارد التي لد تعد صابغة
إستًاتيجية ابؼؤسسة لا تتأثر فقط بعوامل التأثتَ في البيئة ابػارجية ومد  توافر ابؼوارد اللبزمة ولكنها تتأثر   .8

 اف الأشخاص الذين يلعبون دورا مؤثرا في إعداد وتنفيذ الإستًاتيجية.كذلك بقيم وأىد
الإستًاتيجية تؤثر على توجهات وأنشطة ابؼؤسسة على ابؼد  البعيد حيث أن مدادىا الزمتٍ أطول من  .9

 القرارات التشغيلية اليومية، وقد بيتد لسنوات عديدة.
 الاعتباراتغالبا ما تكون على درجة من التعقيد وذلك نسبة لأنها تقوم على العديد من  الإستًاتيجية  .10

 .2الداخلية وابػارجية كما إنو غالبا ما تتًتب عليها تغيتَات واسعة في بـتلف جوانب عمل الشركة

 . الإستراتيجية المطلب الثاني: أنواع ومستويات

مستقبلب لذلك يتوجب على ابؼؤسسة من أجل برقيق ىدف ابؼؤسسة ابؼراد الوصول إليو  توضع إستًاتيجية        
لكن ابغاجة إلذ الإستًاتيجية الفعالة يكون أكثر اىتماما ابؼناسبة بم بىدم ىدفها،  الإستًاتيجيةابؼؤسسة اختيار نوع 

ستًاتيجي ستويات للوصول إلذ ابؽدف الاإلذ ممن طرف ابؼؤسسات التي برقق الربحية الأكبر والتي برتاج إلذ تقسيمها 
 للمؤسسة.

   :الإستراتيجيةأنواع : أولا

 الإمكاناتتوافر ومد  تتعدد أبماط الاستًاتيجيات ويتفق كل منها مع أبنية ابؽدف الذي توضع من أجلو         

                                       
 .68، ص: 2014، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولذ القيادة الإستراتيجيةأسامة ختَي،  1
 .42ص:  -، ص2009، دار البداية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجيةبؿمد علي سالد، 2
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 ات فيما يلي:التي بيكن استخدامها من أجل برقيق ابؽدف الاستًاتيجي، وبيكن برديد أنواع الاستًاتيجي

إلذ الدراسة العلمية، كما تفتًض استعداد الناس ابؼقصودين  الإستًاتيجية: تستند ىذه العقلانية الإستراتيجية .1
بدتطلباتها نظرا بؼوضوعيتها واستنادىا إلذ أصول التفكتَ العلمي ابؼنطقي السليم، وىذه  للبقتناعبها 

تعتمد على البحث العلمي، وعلى تولذ الكفاءات العلمية لوضعها، وللنهوض بدتطلباتها وقيادة  الإستًاتيجية
 حركة التغيتَ ابؼنشودة منها، كما تعتمد على الأساليب ابغديثة في الإدارة والتنظيم.

واستشارة  على جذب اىتمام الناس ابؼعنيتُ بها، الإستًاتيجية: يعتمد ىذا النوع من التوجيهية الإستراتيجية .2
بواعثهم وكسب ثقتهم وشحذ إرادتهم وتعديل مواقفهم وابذاىاتهم وعواطفهم تعديلب يدفعهم إلذ القيام 
بالأعمال ابؼطلوبة منهم طواعية، واختيارا بينما لا تنكر ما لد  الإنسان من ذكاء وعقلبنية، وىي تعتٌ 

من ابؼشاركة في ابزاذ قرارات على ذلك بسكينهم بالدعوة والإقناع وكسب الثقة وتنمية الروح ابؼعنوية، ويتًتب 
على تعاونهم في تطويرىا، كما تراعى ىذه  والاعتمادبشأنها و إشراكهم في عملية وضع ىذه القرارات 

 خصائص الثقافات والقيم الاجتماعية السائدة بتُ الناس في بؾالاتها. الإستًاتيجية
قوة النابعة من السلطة السياسية أو الإدارية وتفتًض في الناس تعتمد على ال :السياسية الإدارية الإستراتيجية .3

ابؼعنيتُ بها ابؼطاوعة بؼطالب السلطة وابذاىاتها، ومتابعتهم للخطط و التوجيهات الصادرة عنها، كما تعتمد 
 أيضا على التشريعات ابغكومية وما يتًتب عليها من توجيهات وتعليمات.

ع ملبئمة لكل تطبيق دون غتَه، ومن ن لكل نوع من الاستًاتيجيات مواضوير  الكاتب أنو قد يكو           
ابؼعتمدة للتنفيذ، يتكامل فيها الأنواع الثلبث من الاستًاتيجيات و الاستفادة من  الإستًاتيجيةالأفضل أن تكون 
ن الرجوع إليو عند تنفيذ ابؼتبعة في ابؽدف ابؼراد برقيقو، وذلك على أساس علمي بيك الإستًاتيجيةمزاياىا وبذميعها في 

 .1وبدا بىدم برقيق ابؽدف ابؼنشود الإستًاتيجيةحسب الغرض ابؼوضوعة من أجلو  الإستًاتيجية

 .الإستراتيجيةمستويات : ثانيا

ة، ربحية وغتَ و أساليبها وبصيع ابؼفاىيم ابؼتعلقة بها تنطبق على بصيع ابؼؤسسات كبتَة وصغتَ  الإستًاتيجيةإن        
 ربحية، لكن ابغاجة بؽا تكون أكثر إبغاحا وتأثتَا في ابؼؤسسات الربحية كبتَة ابغجم، ىذه ابؼؤسسات عادة ما تقسم 

                                       
 .51 -50ص: -م،ص2010، دار ابؼعتز للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجية الحديثة بؿمد، بؿمد ىاني1
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 ىيكليا إلذ ثلبث مستويات.

بتحديد بؾال عمل ابؼؤسسة ككل كأن تكون  الإستًاتيجية: عند ىذا ابؼستو  تهتم المستوى الكلي .1
أو زراعية. لذا فإن القرارات ابؼتعلقة بالتحول من نشاط إلذ نشاط آخر أو مؤسسة خدماتية أو صناعية 

إضافة سلعة أو سوق جديد إلذ السلع و الأسواق ابغالية التي تعمل فيها ابؼؤسسة، تعتبر من نوع القرارات 
الإدارة (  بواسطة الإدارة العليا للمؤسسة )بؾلس ابزاذىاالكلية. ىذه القرارات غالبا ما يتم  الإستًاتيجية
بؽذا ابؼستو  الإداري من قدرة على أخذ نظرة كلية للشركة وحيث تتوافر لو ابؼعلومات وذلك بؼا 

 قرارات من ىذا النوع. ابزاذوالصلبحيات التي بسكنو من 
: وعند ىذا ابؼستو  يتم إعداد الإستًاتيجيات اللبزمة لتمكتُ الوحدات الفرعية للمنافسة المستوى الفرعي .2

الذي تعمل فيو. إلا أن ىذه الإستًاتيجيات تعتمد على الاستًاتيجيات الكلية المجاورة في  في السوق
ابؼستو  الأول وتسعى إلذ ابؼسابنة في برقيق الأىداف الكلية ابؼوضوعة للمؤسسة ككل. ولذا فإن إدارات 

 .اتيجيةإستً ما تراه من قرارات  ابزاذىذه الوحدات الفرعية لا تكون مستقلة بصورة كاملة في 
: الاستًاتيجيات عند ىذا ابؼستو  تعتٌ بتحديد الكيفية التي تساىم بها الوظائف المستوى التشغيلي .3

في برقيق الاستًاتيجيات التي يتم إعدادىا  والإمداداتوالتسويق والبحوث والأفراد  كالإنتاجابؼنشأة ابؼختلفة  
على ابؼستو   ابزاذهيتم في ابؼستويتُ السابقتُ. وبالرغم من أن ىذا النوع من القرارات الإستًاتيجية 

إلذ واقع عملي يتم عند ىذا ابؼستو  ولذا  الإستًاتيجيةحيث إن برويل  إستًاتيجيةالتشغيلي إلا أن لو أبنية 
 .1ساسيا بالنسبة للتنفيذ الإستًاتيجيفإنها تعتبر بؿورا أ

 .المطلب الثالث: مكونات الإستراتيجية وخطوات تحديدها

، ظهرت ىذه ابؼكونات وبذددت عبر تطورا وفاعلية في ابؼؤسسة للئستًاتيجية مكونات تساىم في جعلها أكثر        
 مراحل وخطوات برديد الإستًاتيجية.

 .الإستراتيجيةمكونات أولا: 

 بشكل مركز وبؿدود ىناك بطسة عناصر بسثل في جوىرىا أساس لتكوين الإستًاتيجية، أو ما يفتًض التًكيز       
                                       

 .16،مرجع سبق ذكره، ص: الإدارة الاستراتيجيةبؿمد علي سالد، 1
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 عليو لتطوير الإستًاتيجية، وأن تأخذ معناىا ابغقيقي في ابؼؤسسة وىذه ابؼكونات ىي: 

 بو وبيتثل بالآتي:وىو تعبتَ عن ابؼيدان الذي تعمل بو ابؼؤسسة، وبالتالر ارتباط الإستًاتيجية  المجال: .1
 .الأعمال أو الصناعة التي بهب أن تكون أو تعمل بها 
 .احتياجات ابؼستهلك وأجزاء السوق 
 .التكنولوجيا التي يتم التًكيز عليها وخطوط الإنتاج ابؼتوافقة معها 
 تريد أن تبلغو، أو أن تكون عليو  ر ىذا ابؼكون أساسا من خلبل الرسالة التي حددتها ابؼنظمة وماويتأث

 وبشكل ثابت ومستقر. وبالتالر فإنها اختارت ىذا المجال دون غتَه كأساس لنشاطها.
 ضحة ابؼعالد لكي يتم تأشتَ مستو  الغايات والأىداف: الإستًاتيجية بهب أن ترتبط بأبعاد بؿددة ووا

ن توجيو العاملتُ في وحدات الأعمال لإبقاز الأداء ابؼتحقق بابؼقارنة مع ىذه الأبعاد. وىذا ما يتطلب م
 مستويات بؿددة من الأداء وبدا يتوافق مع الزمن ابؼخطط لذلك الأداء.

، ابغصة الاستثمارة النمو ابؼسابنة بتحقيق الأرباح، العائد على ر أبعاد ىذا ابؼكون في الغالب بقيموتتأث       
 السوقية...إلخ.

والتي تنصب على تطوير أعمال  الإستًاتيجيةومهم في تكوين أساسي : وىو جانب التطوير إستراتيجية .2
للوصول إلذ ابؼستويات ابؼطلوب إبقازىا وعلى وفق ابؼد  الزمتٍ المحدد بؽا. وىل بالإمكان أن يتحقق  ابؼنظمة

ذلك الإبقاز بذات الأعمال ابغالية التي تؤديها ابؼؤسسة، أم من خلبل الدخول بأعمال جديدة أو بأسواق 
ومنتجات جديدة. ولعل ما يرتبط في ىذا ابؼكون من جانب مهم وىو وجود ابؼيزة التنافسية التي تتمتع بها 

 ابؼؤسسة وأعمابؽا، وبداذا بزتلف عن بقية ابؼؤسسات الأخر  في السوق التنافسي.
ابؼؤسسات  : كل مؤسسة بؽا بؿددات معينة أو قيود في مواردىا ابؼالية والبشرية قياسا بغتَىا منالموارد .3

الأخر . وىذا يتطلب منها وكأساس في صياغة الإستًاتيجية أن يتم تعظيم ىذه ابؼوارد واستثمارىا بشكل 
 يتوافق مع برقيق الغايات والأىداف على ابؼستو  الكلي للمؤسسة أو على مستو  وحدات الأعمال.

العمل والتنفيذ للئستًاتيجية والتي و : يتمثل ىذا ابؼكون بأن ابعميع يشتًكون في مسؤولية التخطيط التعاضد .4
تعتٌ بالأداء الكلي للمؤسسة ككل ىو أكبر من أداء ذات الأجزاء بشكل منفرد أو بؾزأ عن بقية الأقسام 
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الأخر ، وىذا ما يعتٍ بالتعاضد وأحد من الأشكال التي بيكن توضيحها لتبيان موضوع التعاضد ىو في 
 وىي: الاستثمارمكونات العائد على 

 زيعية شائعة، وإدارة بيع، وعلبقة مع بذار ابعملة، : يتحقق ذلك عندما يستخدم قنوات تو د المبيعاتتعاض
فإن فرصة الربط ما بتُ ىذه ابؼكونات بوقق للمؤسسة التسويقية خط متكامل من شأنو أن يزيد من إنتاجية 

 القوة البيعية ككل.
 العالر والكفء للتسهيلبت ابؼوجودة في ابؼؤسسة،  للبستخدام: وىو بيثل نتيجة منطقية تعاضد العمل

الأفراد العاملتُ، ابؼزايا ابؼتحققة من منحى التعلم، والشراء بالكميات الكبتَة والتي بسثل بشكل مشتًك في 
 إبقاز العمليات ابػاصة بابؼؤسسة.

  ومعدات وابؼخزون  : بيكن الوصول إليو من خلب ابعمع بتُ ما بستلكو ابؼؤسسة من أبنيةالاستثمارتعاضد
ابؼشتًك  والاستخدامن منتج إلذ آخر. من ابؼواد الأولية، مناقلة نتائج البحوث والدراسات الناجحة م

 للمكائن...إلخ.
 تَ ابؼناسب في مسار وعمل : ىذا العنصر يعد في غاية الأبنية لتحقيق التعاضد وخلق التأثالتعاضد الإداري

بإستًاتيجيات بـتلفة في بؾال تعاملها مع الصناعة التي تعمل بها. ابؼؤسسة. لأن الإدارة بيكن أن تعمل 
صيغة للتفاعل ابؼشتًك ما بتُ الإدارات ابؼختلفة في ابؼؤسسة يصب في ابؼصلحة وابؼنفعة الكلية  إبهادوبالتالر 

 اتيجيةإستً في رسم  الاشتًاكبؽا، وبوقق التنسيق والتوافق في الأداء ويعظم من النتائج ابؼتحققة من خلبل 
 .1موحدة لعمل ابؼؤسسة

 .خطوات تحديد الإستراتيجيةثانيا: 

لتحديد الإستًاتيجية ابؼناسبة لا بد من توفر مهارات سلوكية راقية في بؾال التخطيط الإستًاتيجي لد           
 مديري ابؼؤسسات، وابػطوات اللبزمة لوضع ىذه الإستًاتيجية ىي:

 ذه ابػطوة لا بد من:في ى: الإعداد لوضع الإستراتيجية .1

                                       
 .29 -26ص:  -، ص2012الطبعة العربية ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، استراتيجيات التسويقثامر البكري، 1
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  وضع نظام للتخطيط الإستًاتيجي بردد فيو ابػطوات الضرورية لإعداد ابػطة الإستًاتيجية ابؼناسبة لوضعية
ستعانة بخبراء خارجتُ وبهب أن يكون ىذا النظام مرنا و أيضا بردد مسابنة ابؼديرين والاابؼؤسسة، وفي

 ابؼتاحة بؽا. يتماشى مع التهديدات التي تواجو ابؼؤسسة والفرص
  فهذه دراسة أىداف ابؼؤسسة حيث أن الأىداف العامة بردد شكل ابؼؤسسة وبردد الوضع ابؼرغوب برقيقو

 الدراسة ترشد ابؼديرين إلذ وضع معالد الإستًاتيجية.
 الانسجامتتعارض مع الإستًاتيجية التي وضعتها، وقد لا يتحقق ىذا  دراسة سياسات ابؼؤسسة بحيث أن لا 

 تُ السياسات والإستًاتيجية خاصة عندما تكون ابؼؤسسة بسر بظروف حادة.جزئيا ب
  ُتوجيهات الإدارة العليا في ابؼؤسسة، فتًكيبة مسؤولر الإدارة العليا من حيث تعليمهم،  الاعتبارالأخذ بعت

 مهاراتهم، دوافعهم، أسلوب عملهم، تؤثر بدرجة كبتَة في وضع الإستًاتيجية.
: تؤثر البيئة تأثتَا كبتَا على إستًاتيجية ابؼؤسسة فهذه البيئة مكونة من عمل بها المؤسسةتقييم البيئة التي ت .2

سوق، منافستُ، موردين، تكنولوجيا، تنظيمات سياسية، قوانتُ...إلخ فإما أن تقدم موارد للمؤسسة أو أن 
 تفرض عليها قيود، ولتقييم البيئة لا بد من:

 كبر قدر بفكن من ابؼعلومات عن البيئة والقيام بتحليلها لتحديد أ: فعلى ابؼؤسسة بصع جمع المعلومات
الإستًاتيجية ابؼناسبة وعملية بصع ابؼعلومات عملية تكتسي أبنية كبتَة فلب بد من برديد كيفية بصع ابؼعلومات 

وبسس ثم برديد معلومات البيئة التي تهم ابؼؤسسة وبرديد نوعية ابؼعلومات ابؼطلوبة لإعداد الإستًاتيجية 
 ابؼعلومات ما يلي:

  )معلومات عن الصناعة أو التجارة: )ابؼوردين عددىم، أسعارىم، ابؼستهلكتُ، سلوكهم، عددىم...إلخ 
  والادخار الائتمان: الدخل الوطتٍ والفردي، معدل التضخم، معدلات الاقتصاديةمعلومات عن العناصر ،

 معدلات الأجور...إلخ.
  بمط ابغياة العائلية، الدين، التعلم، مستو  الاجتماعيةالطبقات  :الاجتماعيةمعدلات عن العناصر ،

 ابؼعيشة...إلخ.
  :والتوازن السياسي، التنظيم السياسي للدولة...إلخ.الاستقرارمعلومات عن العناصر السياسية ، 
  نظمات ابؼ في مناطق العالد، الاقتصاديمعلومات عن العناصر الدولية: الصراعات القومية والدولية، النمو

 الدولية...إلخ.
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  ،برديد مصادر ابؼعلومات: ىناك مصادر متعددة بعمع ابؼعلومات منها الغرف الصناعية والتجارية، الوزارات
 مراكز البحوث العلمية...إلخ.

 من خلبل ابؼعلومات التي بصعت يتم توفتَ البيانات الأساسية بشكل الفرص والتهديدات اكتشاف :
 وتناقش ويتم تقديم تقارير عنها.مناسب لكل ابؼسؤولتُ 

 لتحليل التهديدات والفرص لا بد من وضع ىذه التهديدات في شكل قائمة تحليل التهديدات والفرص :
منها في برقيق الأىداف بإعطائو قيمة معينة لتحديد مد  التأثتَ مقارنة بالعناصر وبرديد تأثتَ كل عنصر 

العناصر يعتٍ إمكانية ظهور كل عنصر من عناصر الأخر ، ثم برديد احتمال حدوث كل عنصر من 
التهديدات والفرص في الواقع العملي ومن بشة برديد كل عنصر في إستًاتيجية ابؼؤسسة يعتٍ إبما ظهور فرص 

في التحرك الإستًاتيجي أو أنها تهديدات  الاعتبارمهمة برتاج إلذ اقتناص وبالتالر لا بد من أخذىا في 
 الاعتبار ضمن إستًاتيجية ابؼؤسسة. خطتَة بهب أخذىا بعتُ

: لا بيكن اقتناص الفرص أو مواجهة التهديدات ما لد تتوفر لد  ابؼؤسسة تقييم الأداء الداخلي للمؤسسة .3
داخلية لذلك، إن ىذه العملية تتمثل في التعرف على مقومات ضعف ابؼؤسسة والتعرف أيضا إمكانيات 

 الداخلي ابعوانب التالية:ات ابؼتوفرة حاليا وبيكن أن بيس التقييم على أسباب قوتها وبناءا عليو نعرف القدر 
  تقييم أقسام ووحدات ابؼؤسسة: لا بد من توفر ابؼعلومات الكاملة والدقيقة عن بـتلف الأقسام والوحدات

 للمؤسسة.
 و بعد بصع ابؼعلومات عن كل الأقسام والوحدات وبرليلها يتضح أمامنا الفرص والتهديدات التي تواج

ابؼؤسسة وإذا كانت الفرص أكبر من التهديدات تكون ابؼؤسسة في وضعية تنافسية أقو  وبالتالر يتم بناء 
ىذه الوضعية ومن خلبل برليل معلومات الوضع الداخلي  الاعتبارإستًاتيجية ابؼؤسسة الأخذ بعتُ 

 داف.للمؤسسة قد يتم التًكيز على بؾالات معينة تكتسب أبنية كبتَة في برقيق الأى
  نقاط القوة والضعف لديها عن  اكتشافتعمل ابؼؤسسة على برليل ابؼعلومات ولا بد من بسر إلذ مرحلة

طريق تصنيف تلك ابؼعلومات في إطار بيانات توضح ابذاه البيانات في ابؼاضي وكذا الوضعية ابغالية وما 
برليلها بابؼنافستُ، وىل الأداء  تكون عليو في ابؼستقبل، كما بيكن مقارنة معطيات ابؼؤسسة بعدبيكن أن 

نقاط القوة والضعف في ابؼؤسسة لا بد  اكتشافالداخلي ابغالر قادر على برقيق الأىداف ابؼسطرة وبعد 
 في إستًاتيجية ابؼؤسسة. استعمابؽامن برديد تأثتَىا ومد  أبنيتها الإستًاتيجية وبرديد إمكانية 
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: من ابؼهم جدا دمج تقييم أداء ابؼؤسسة الداخلي مع ما لمؤسسةدمج تقييم البيئة بتقييم الأداء الداخلي ل .4
تيجية وتتم عملية الدمج عن توصل إليو من فرص وتهديدات في البيئة في إطار واحد بيكن من وضع إستًا

 .1زدوج للتحليل بتُ البيئة والأداءستخدام النموذج ابؼطريق ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .21 -19ص:  -، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية المؤسسة دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغازحيتم بؿمد العيد، 1
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 .والعوامل المؤثر على أهدافها الإستراتيجيةأهمية ومبادئ المبحث الثاني: 

واستمرارىا تعد الإستًاتيجية من بتُ أىم العوامل ابؼتحكمة في بقاح فعالية ابؼؤسسة بؼا بؽا من تأثتَ في بقائها          
الأختَة،  الإستًاتيجية ابؼناسبة بدساعدة ابؼبادئ التي تتصف بها ىذه اختيارعلى ابؼؤسسة إجراء دراسة دقيقة في حيث 

 لذلك بهب بذنيد إستًاتيجية العمل للمؤسسة والتي تتلبءم مع التقلبات وىذا ما بوقق بؽا الوصول للؤىداف ابؼرجوة.

 .الإستراتيجيةأهمية ومبادئ المطلب الأول: 

في الوقت ابغاضر وفي بـتلف المجالات باعتبارىا أحد أىم ابعوانب التي تعتمد  الإستًاتيجيةأبنية تزداد          
 ابؼؤسسات في مواجهة التغتَات البيئية.

  .الإستراتيجيةأولا: أهمية 

 :1من خلبل النقاط التالية الإستًاتيجيةإيضاح أبنية بيكن      

 منية طويلة نسبيا.برقيق أفضل إبقاز بفكن من خلبل معرفة ابذاىات ابؼنظمة لفتًة ز  .1
 أىدافا وتوجهات واضحة ابؼستقبل. الإستًاتيجيةتغطي ابػطة  .2
التعرف على العوامل الداخلية وابػارجية ابؼؤدية إلذ إحداث تغتَات مهمة في ابؼنظمة كإدخال منتجات  .3

 عن أسواق جديدة. والبحثالتوسع في الأسواق  جديدة أو
ة الابذاىات الصحيحة في ابزاذ القرارات وتساعد ابؼدراء على متخذي القرار على معرف الإستًاتيجيةتساعد  .4

 فحص ابؼشكلبت الرئيسية.
 تنظيم تدخل القرارات ابؼالية والتسويقية ابؼهمة ابؼتعلقة بابذاىات ابؼنظمة. .5
القرار من برقيق الاتصال الكفؤ أو التنسيق والتكامل والتفاعل مع كافة متخذي  الإستًاتيجيةبسكن ابػطة  .6

 الفعاليات للمنظمة.
 إضافة إلذ أن التخطيط الاستًاتيجي الناجح ىو بحد ذاتو من الأعمال الإدارية الكفؤة. .7

 

                                       
 .21 -20ص: -م، عمان، ص2010مدخل كمي وبرليلي، دار ابغامد للنشر والتوزيع، بدون طبعة، استراتيجيات التسويق بؿمود جاسم بؿمد الصميدعي، 1
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 :1أيضا في الإستًاتيجيةوتساعد  
 .القدرة على التجارب مع الظروف البيئية ابؼختلفة .8
 ابؼساعدة في وضع ابػطط ابؽجومية بؼواجهة ابؼنافستُ.  .9
 د.تساعد في التفكتَ بعيد الأم  .10
 الاقتصاد في استخدام ابؼوارد، لأن ابؼوارد تستخدم وفقا للطريق ابؼرسوم ولتحقيق الأىداف.  .11
تكون واضحة ودقيقة ومدروسة، وىذا يساعد على توجيو جهود ابؼنشأة بالابذاه  الإستًاتيجيةأىداف   .12

 الصحيح. 
 تقلل من حالات ابؼخاطرة وعدم التأكد. .13
 من زيادة قدرة ابؼنظمة على الاتصال بالمجموعات ابؼختلفة داخل بيئة ابؼنظمة. الإستًاتيجيةبسكن  .14
على  الإستًاتيجيةفي إعداد كوادر الإدارة العليا حيث يساعد اشتًاك ابؼديرون في إعداد  الإستًاتيجيةتفيد  .15

 تنمية الفكر لديهم.
 على بزصيص الفائض من ابؼوارد. الإستًاتيجيةتساعد  .16

 .ستراتيجيةالإثانيا: مبادئ 

ابؼنظمة  إستًاتيجيةمن الصعوبة بدكان أن توضع مبادئ إرشادية جامدة ولا تتغتَ لتشكل بؿتو  عاما لبناء          
 الإستًاتيجيةأن يضع مبادئ أساسية لاستًشاد بها في صياغة  liddel Hartومع ذلك حاول بعض الباحثتُ ومنهم 

 :2وىي

من الضروري أن تتكيف الغايات مع الوسائل ابؼتاحة وابؼستخدمة في بلوغ ىذه الغايات، إن عدم ملبئمة  .1
متواضعة، وانسجام الوسائل ابؼستخدمة من الغايات ابؼستهدفة يؤدي إما إلذ ىدر في ابؼوارد لتحقيق غايات 

 ستطيع ابؼنظمة أن تتطور.أو العكس تستخدم وسائل لا تقو  بلوغ الغايات، وفي كلتا ابغالتتُ لا ت

                                       
 .17 -16ص:  -م، الإسكندرية، ص2009، ابؼكتب ابعامع ابغديث، بدون طبعة، التسويق الاستراتيجيبؿمد الصتَفي، 1
م، عمان، ص: 2007، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكاملطاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس، 2

42. 
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إن تكيف ابػطط ابؼوضوعة مع ابغالات ابؼستخدمة والتي لد يتم استيعابها في عملية التنبؤ لا يعتٍ فقدان  .2
الابذاه الاستًاتيجي ابؼرسوم، إن عملية التكيف ىذه بسثل الإطار الفكري للعمل والذي يبقى في عقول 

 ابؼديرين.

دو أقل احتمالية في ابغدوث دون وضع تصورات واقعية للعمل في حالة ابذاىات العمل التي تب إبنالعدم   .3
 حدوثها، إن ىذا بهنب ابؼنظمة ابؼفاجئات غتَ ابؼربوة وابؼربحة.

من الضروري استثمار ابذاىات العمل التي تكون فيها ابؼقاومة قليلة وضئيلة، خاصة إذا كانت ىذه الابذاىات  .4
 ذي تروم برقيقو.توصل ابؼنظمة إلذ أىدافها وابؼوقع ال

يبدو مهما أخذ ابذاىات العمل التكتيكية والتي تؤدي إلذ مزيد من البدائل المحققة لعدد كبتَ من الأىداف  .5
 ابؼوضوعة.

التأكد من أن ابػطط وابؼواقع غتَ ابؼستهدفة تكون مرنة، وىذه تقع في إطار موقفي بياشي ابغالات ابؼستجدة  .6
 رق عديدة لتسهل تكيفها للوضع الراىن.والتي تتطلب تنظيم ونشر ابؼوارد بط

 من الضروري عدم وضع بصيع موارد ابؼنظمة بغماية موقع فريد بؽا، وىي في حالة عمل متعددة الابذاىات. .7

عدم إعادة الكرة، وابؽجوم على ابؼوقع السابق بالطريقة نفسها باستخدام الأساليب والوسائل نفسها، ومن  .8
 .1ابؼواردالضروري بذديد الأساليب وتعزيز 

 .وخصائصها ستراتيجيةالإالمطلب الثاني: أنواع الأهداف 

ىداف بصورة صحيحة ودقيقة ومتًابطة يساعد في برويل الرسالة والرؤية ابؼستقبلية إن وضع وبرديد الأ         
 بـتلفة.بؼنظمات الأعمال إلذ مستويات أداء براول منظمة الأعمال برقيقها بشكل متًابط وعبر مدات زمنية 

 

 

                                       
 .27م، عمان، ص: 2009ابؼفهوم ، الأبنية، التحديات، جدار للكتاب العابؼي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ  ، الإدارة الإستراتيجيةنعيم إبراىيم الظاىر1
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 .الإستراتيجيةأولا: أنواع الأهداف 

 :1تيت وأنواع للؤىداف، بيكن إبصابؽا كالآىناك عدة تصنيفا        

تقتصر بعض ابؼنظمات من خلبل نشاطها على برقيق  :منظمات ذات هدف واحد وأهداف متعددة .1
لعائد على الاستثمار، وىذه الشركة برفع معدل ا أسهمىدف واحد مثال ذلك، زيادة الأرباح أو زيادة نصيب 

ابؼنظمات قد تتصف بصغر حجمها أو تعتمد في فلسفتها على النظرية التقليدية بافتًاضها وجود ىدف واحد 
ابغديثة التي  الإداريةفي حتُ أن أغلب منظمات الأعمال اليوم تعتمد في فلسفتها على النظريات  للمؤسسة.
دة القيمة السوقية سبيل ابؼثال زيادة الأرباح، تقليل الكلف وزياأىداف متعددة للمؤسسة، على وجود تفتًض 

الرضا الوظيفي، تطوير ابؼنتجات أو ابػدمات للمستهلك، قيم جديدة للشركة، التكيف للؤسهم، برقيق 
وابؼرونة، زيادة حصة ابؼسابنتُ، برقيق ابؼسؤولية الاجتماعية، وتعزيز ابؼركز التنافسي، ومعظم ابؼنظمات ذات 

 ىداف ابؼتعددة ىي منظمات متوسطة أو كبتَة ابغجم.الأ
سسة للجمهور عبر التقارير ووسائل تتمثل الأىداف الربظية بدا تنشره ابؼؤ  أهداف رسمية وأهداف فعلية: .2

الإعلبم، وقو  التأثتَ ابػارجية بؼد  مسابنتها في ابؼسؤولية الاجتماعية وابغفاظ على البيئة ومنع التلوث 
لذ اىتمامها بأىداف ابؼالكتُ، أما الأىداف الفعلية فهي قدرة ابؼؤسسة في بزصيص ابؼوارد البيئي، إضافة إ

 وإدارة الأنشطة  ابؼهام لكافة وحدات العمل بدا يكلف برقيق الغايات التي تسعى إليها ابؼؤسسة.
ىداف تقسم ابؼنظمات غالبا أىدافها حسب الزمن، فبعض الأ أهداف قصيرة الأمد وأهداف طويلة الأمد: .3

تستلزم لتنفيذىا أوقاتا طويلة الأمد، في حتُ البعض الأخر من الأىداف تتطلب فتًة قصتَة أو متوسطة الأمد 
 لإبقازىا.

تعمل ابؼؤسسة لتحقيق أىدافها أما على ابؼستو  الكلي ابؼؤسسة أو على  أهداف كلية وأهداف وظيفية: .4
بؼؤسسة ) ابؼبيعات، الأصول، القيمة السوقية للسهم، ابؼستو  الوظيفي، فالأىداف الكلية تتمثل بحجم وبمو ا

الأرباح، عدد الأفراد العاملتُ، الإنتاج،....الخ( وىدف الربحية يعد من الأىداف الكلية للمؤسسة وبيكن 
احتسابو من خلبل ) ابؼبيعات، العائد على حق ابؼلكية، العائد على الأصول، العائد على الاستثمار(، 

بؼلبءة ودوران رأس ابؼال وابؼؤشرات ابؼالية الأخر  بصيعها تعتبر أىداف ذات طبيعة كلية وكذلك السيولة، وا
                                       

 .60 -59ص : -)مفاىيم وعمليات وحالات دراسية(، مرجع سبق ذكره، ص الإدارة الاستراتيجيةزكريا مطلك الدوري، 1



 إستراتيجية المؤسسة وعلاقتها بالجىدة الشاملة                        الفصل الثاني

 

 
52 

على مستو  ابؼؤسسة، وىنالك أىداف وظيفية ينبغي على ابؼؤسسة برديدىا وإبقازىا والتي تتمثل ب 
 )الإنتاج، ابؼوارد ابؼالية، ابؼوارد البشرية، التكنولوجيا والبحث والتطوير، والتسويق(.

 :1كما ىناك أنواع أخر  تتمثل فيما يلي       

 :(طويلة المدى) إستراتيجيةأهداف  .1
 .تصاغ بشكل عام وشامل حول النتائج الكلية ابؼطلوب برقيقها 
 .تضعها الإدارة العليا على مستو  ابؼؤسسة ككل 
 .طويلة الأجل وغتَ بؿددة النهاية 
 :أهداف تكتيكية )متوسطة الأجل( .2
  الإدارات.تصاغ على مستو  القطاعات/ 
 .متوسطة الأجل وبؽا نهايات بؿددة 
  وتشتق منها. الإستًاتيجيةأكثر برديدا من الأىداف 
  الإستًاتيجيةبسثل الوسائل التي من خلبل تتحقق الأىداف. 
 :أهداف تشغيلية )قصيرة الأجل( .3
 .تصاغ على مستو  الأقسام والوحدات والأفراد 
  وبرديدا من الأىداف التكتيكية وتشتق منها.أكثر تفصيلب 
 .قصتَة الأجل وبسثل وسائل وأساليب برقيق الأىداف التكتيكية 

 وىناك نوع آخر من الأىداف:
 الأهداف الداخلية: .1
 .تستخدم كمرجع لإدارة أداء ابؼؤسسة 
 .تستخدم للتنسيق بتُ إدارات ابؼؤسسة 
 أهداف خارجية: .2

                                       
 .217 -214ص:  -م، عمان، الأردن، ص2015، دار ابؼيسرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولذ الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيبلبل خلف السكارنة، 1
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 ىي العناصر التي ىي  ابػارجية التي تؤيدىا وتسعى إليها ابؼؤسسة وماىي العناصر  تستخدم لتحديد ما
 ضدىا وتعارضها.

 للرقابة. و وىي موجهة كذلك للؤطراف الأخر  ذات ابؼصلحة حيث قد تستخدم للتوضيح، أو للدعم 
 أهداف مفتوحة: .3
  واضح للؤىداف وىي تلعب بؾالات الأداء الرئيسية.توجهات عامة دون برديد 
 مغلقة:أهداف  .4
 .وصف دقيق للنتائج ابؼطلوبة 

 وىناك نوع آخر من الأىداف:       

بسثل الاختبار النهائي لنشاط الأعمال والذي يعكس مد  صعوبة خط ابؼنتجات وابؼقدرة أهداف الربحية:  .1
 على برقيق مستويات أعلى من الأداء التنافسي في الإنتاج وابؼبيعات، إن معيار الربحية بيثل العائد على

 الاستثمار.
وبيكن برقيقها من خلبل ثلبث وسائل ىي ) التنويع، الاستثمار، في ابؼوارد غتَ ابؼستقلة، أهداف المرونة:  .2

 تقليل درجة الالتزام بالنسبة للموارد ابؼوجهة للبلتزامات ابػاصة(.
 يعبر عنها برقم ابؼبيعات وابغصة السوقية. أهداف النمو: .3

 :دافويوجد تصنيفات أخر  للؤى      

 الأهداف الرئيسية والأهداف الفرعية: .1
  :لا برتاج إلذ التدليل على سبب وجودىا بل اكتفي بذكرىا  بسثل تلك الأىداف التيالأهداف الرئيسية

 للتدليل عليها، وذلك مثل ىدف برقيق الانتشار الأفقي والرأسي.
 :بسثل أىدافا ذات طبيعة وثيقة وبؽا أبنية كبتَة في سبيل برقيق الأىداف الرئيسية،  الأهداف الفرعية

 وذلك مثل ىدف برقيق كمية انتشار معينة في الشهر(.
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 الأهداف المعلنة والأهداف الواقعية: .2
  :وبسثل الأىداف ابؼنشورة للجمهور من خلبل تقارير وتصربوات بدا يهم ابعمهور من الأهداف المعلنة

خلبل تقارير وتصربوات بدا يهم ابعماعات وقو  التأثتَ ابػارجية، كما تهتم الإدارة العليا في علبقتها 
 بالعاملتُ وذلك مثل ىدف ابؼسئولية الاجتماعية بذاه المجتمع.

 :وبسثل الأىداف التشغيلية والعملية اللبزمة لإدارة العمليات داخل ابؼؤسسة بدا يهم  الأهداف الواقعية
 الأعمال.إدارة 

 الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية: .3
  :لكل فرد بؾموعة فريدة من الأىداف ابؼميزة والمحددة، وبيكن الاستعانة الأهداف على مستوى الفرد

بنموذج تدرج ابغاجات ل )مازلو( في التعرف على الأىداف التي يسعى الفرد لتحقيقها، حيث بودد كل 
 ات إلذ عدة أىداف يسعى إليها.فرد في كل مستو  من تلك ابؼستوي

 :ىناك اختلبف حول تصنيفات الأىداف التي بهب أن تسعى  الأهداف على المستوى التنظيمي
 ابؼؤسسة إلذ برقيقها.

 .الإستراتيجيةثانيا: خصائص الأهداف 

 :1ىناك بؾموعة من ابػصائص التي ينبغي توافرىا في الأىداف كي تكون جيدة وىي          

وابؼقصود بالتحديد ىو توصيف النتيجة التي يراد الوصول إليها ضمن الإطار الزمتٍ اللبزم لذلك، التحديد:  .1
اللبزمة لتحقيقو بسهولة، وتعتمد درجة  الإستًاتيجيةفكلما كان ابؽدف واضحا وبؿددا أمكن صياغة 

لى مستو  التحديد على ابؼستو  الإداري الذي يعمل على صياغة ذلك ابؽدف، فلؤىداف التي توضع ع
 الإدارة العليا عادة ما تكون أقل برديدا من الأىداف التي تتم صياغتها في ابؼستويات الدنيا.

بدعتٌ إمكانية إجراء بعض التعديلبت على الأىداف عند حدوث مع ابؼلبحظة أن ىذه ابؼرونة  المرونة: .2
راء تعديل في الاستًاتيجيات بهب أن يتم التعامل معها بحذر، لأن التغيتَ الكبتَ في الأىداف يتطلب إج

 وخطط العمل. 
                                       

 -م، الأردن، ص2013والطباعة، الطبعة الأولذ  )مفاىيم، عمليات، حالات تطبيقية(، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع الإدارة الإستراتيجيةماجد عبد ابؼهدي مساعدة، 1
 .142-141ص:
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وترتبط ىذه الصفة بالتحديد، فالأىداف ابعيدة بهب أن تتم صياغتها بالطريقة التي بسكن  القابلية للقياس: .3
الإدارة من قياسها، ذلك أن عملية الرقابة على التنفيذ لا بيكن أن تتم بطريقة صحيحة مالد تكن ىناك 

 معايتَ صحيحة للؤداء.
على الرغم من أن الأىداف ابعيدة بهب أن تتسم بالطموح وبزلق التحدي لد  الإدارة  ابلية للتحقيق:الق .4

 والعاملتُ، إلا أنها بهب أن تكون في الوقت نفسو واقعية وقابلية للتحقق بابؼزيد من ابعهد وابؼثابرة.
لوصول إلذ ىدف ما إلذ بهب أن تكون الأىداف متوافقة مع بعضها البعض فلب بهب أن يؤدي ا التوافق: .5

إعاقة برقيق الأىداف الأخر  بشكل كامل، فعند حصول حالة تعارض بتُ الأىداف فإن ابؼوازنة بتُ تلك 
 الأىداف تصبح ضرورية.

بهب أن تتمتع الأىداف ابعيدة بالقبول ليس فقط من قبل ابؼسؤولتُ عن إبقازىا، وإبما من قبل  القبول: .6
 تزام ابعميع بذاه برقيقها.بـتلف أصحاب ابؼصالح لضمان ال

بهب أن تركز الأىداف ابعيدة على النتائج لا على النشاط، فالأىداف يتم صياغتها  التركيز غلى النتائج: .7
 للحصول على نتائج بؿددة في ابؼستقبل، أما النشاط فهو الوسيلة التي يتم من خلببؽا تنفيذ الأىداف.
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 :والأىداف ابؼالية الإستًاتيجيةبيثل مقارنة الأىداف  : (2)رقم التاليالجدول 

 الأهداف المالية الأهداف الإستراتيجية
 زيادة ابغصة السوقية 
 برستُ القدرة التنافسية 
 سرعة تقديم ابؼنتجات ابعديدة 
  برستُ جودة ابؼنتجات 
 برستُ الصورة الذىنية للمنظمة 
 تقديم خدمة متميزة للعملبء 
  التكنولوجيابرقيق الريادة في 
  العابؼي الانتشاربرقيق 
 برقيق رضا العملبء 

  الاستثماربمو العائد على 
  بمو ابؼبيعات 
 زيادة الربحية 
 زيادة العائد على حق ابؼلكية 
 زيادة القيمة ابؼضافة 
  زيادة القيمة السوقية للؤسهم 
  برستُ التدفقات النقدية 
 تنوع قاعدة العائد 
  الاستثماراتفي بؿفظة  تقليل ابؼخاطرو استقرار الأرباح 

مفاىيم وبماذج تطبيقية، الدار الإدارة الإستراتيجية الربضان إدريس، بصال الدين بؿمد ابؼرسي،  ثابت عبدالمصدر: 
 .131، الإسكندرية، ص:2003ابعامعية، بدون طبعة، 

 .الإستراتيجيةالمطلب الثالث: العوامل المؤثرة في تحديد الأهداف 

ابؼؤسسة تتأثر بعوامل عديدة، وىي بزتلف من مؤسسة لأخر ، حيث ير  ويلسون أن برديد إن أىداف       
 :1وتطوير رسالة ابؼنظمة وأىدافها ترتبط بعوامل بطسة رئيسية ينبغي أخذىا بعتُ الاعتبار ىي

وبؽا رسالة  بؽا تاريخ لأىدافها واستًاتيجياتها، وابقازاتها، مؤسسة حدد كوتلر بأن كل  :المؤسسات تاريخأولا: 
 كخصائص لتاربىها السابق.

، وتعد من العوامل التي بؽا تأثتَ ابؼؤسسةأن قيم ابؼدراء تعتبر ىي القوة التي بيتلكها ابؼالكون في ا :التفضيلثانيا: 
 ابؼتخذة. الإستًاتيجية، وطبيعة القرارات بؼؤسسةواضح على صياغة رسالة وأىداف ا

                                       
 .68 -67ص:  -(، مرجع سبق ذكره، صالإدارة الاستراتيجية )مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري، 1
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أن تعكس مواقف ومعتقدات ىؤلاء ذوي التأثتَ الأقو  في ابؼنظمة،  الإستًاتيجيةوقد أشار جونسون وشولز تستطيع 
بينما ابؼنظمة تتوسع أو تتًكز، فإنها ترسم أنشطة ابؼنظمة، وبيكن القول أن القيم وابؼواقف بسثل معظم القو  ابؼؤثرة 

 .والإستًاتيجيةعلى الأىداف 

يئية الكلية )الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، ...(، وعوامل بيئة تتمثل بعوامل الب :خارجيةالبيئة العوامل ثالثا: 
الصناعة ابؼتمثلة )بابؼنافستُ، المجهزين، ابؼستهلكتُ، ابؼنتجتُ ابعدد...الخ( إن بصيع ىذه العوامل بؽا تأثتَ على واضح 

 .ؤسسةلتحديد رسالة وأىداف ابؼ

، تعد من الإدارية، ابؽيكل التنظيمي، النظم الإدارةيادة، بمط ة، القتاريخ وعمر ابؼؤسس: الثقافة التنظيميةا: رابع
 العوامل المحددة وابؼؤثرة على الأىداف.

، حيث بردث ابؼيزة عندما تستطيع ابؼؤسسةتعتبر ابؼهمة لتحديد وتطوير رسالة وأىداف  ة:الميزة التنافسي ا:خامس
سيها، وتتمتع ابؼنظمة بديزة تعدد جودتها ابؼنتجات تقديم منتجات أو خدمات متميزة بأسلوب أفضل من منافابؼؤسسة 

الأقل من  والأسعارىو ابعودة العالية ؤسسة مع ابلفاض التكلفة مقارنة بدا يقدمو ابؼنافستُ، وأىم عناصر ابؼنافسة للم
 ابؼنافستُ.

 :1وبيكن برديد الأىداف أيضا في ضوء العوامل التالية     

 .ؤسسةالبيئة ابػارجية والبيئة الداخلية للم علبقات التأثتَ والتأثر بتُ: أولا

 .للمؤسسة درجة ونوعية ابؼوارد ابؼتاحةا: ثاني

 للمؤسسة.والبيئية وثقافة وقيم الإدارة العليا ابؼؤسسة القدرة على برقيق ابؼوازنة بتُ : ثالثا

 علبقات السلطة وابؼسؤولية والصلبحية بتُ أفراد التنظيم.: رابعا

 القرارات الإدارية وابذاه تدفق القرارات. أسلوب ابزاذ: خامسا

    

                                       
 .26م، ص: 2010ردن، م، الأ2010، دار زىران للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ استراتيجيات التسويقبشتَ العلبق، قحطان العبدلر، 1
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 :1وىناك تأثتَات أخر  على أىداف ابؼنظمة       

 القيم الاجتماعية، بؾموعات الضغط، التشريعات ابغكومية.المؤثرات الخارجية: أولا: 

 ابؼوقف السوقي، نوعية ابؼنتوجات، التكنولوجيا. طبيعة النشاط:ثانيا: 

 التاريخ والتطور، النموذج القيادي والإداري، ابؽيكل والأنظمة. ية:الثقافة التنظيمثالثا:

توقعات أصحاب ابؼصالح مثل العملبء والعاملتُ وابؼلبك، النقابات وبصاعات  الأفراد والمجموعات:رابعا: 
 الائتلبف.

 .الإستًاتيجيةيوضح العوامل ابؼؤثرة في برديد الأىداف  التالر والشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .213، مرجع سبق ذكره، ص: الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيبلبل خلف السكارنة، 1
 



 إستراتيجية المؤسسة وعلاقتها بالجىدة الشاملة                        الفصل الثاني

 

 
59 

 العوامل ابؼؤثرة في برديد الأىداف الإستًاتيجية. :2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
)مفاىيم، عمليات، حالات تطبيقية(، مرجع سبق  الإستراتيجيةالإدارة ماجد عبد ابؼهدي مساعدة، المصدر: 

 .137 :ذكره، ص
 

 

 

 

 

 المؤثرات الخارجية
 القيم الاجتماعية والثقافية.

 بؾموعة الضغط )داخلية وابػارجية(.
 القوانتُ والتشريعات ابغكومية. 

 
 

 طبيعة النشاط

 ابؼوقف السوقي والتنافسي.

 نوعية ابؼنتجات وابػدمات.

 التكنولوجيا والأنظمة الفنية.

 الأهداف

 الثقافة التنظيمية
 التاريخ والتطور في حياة ابؼنظمة.

 النموذج القيادي والإداري.
 ابؽيكل والأنظمة الإدارية.

 الأفراد والمجموعات

 توقعات أصحاب ابؼصالح.

 النقابات وبصاعات الإتلبف.
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 .وعلاقتها بالجودة في المؤسسةالإدارة الإستراتيجية  :لثالمبحث الثا

الناجحة لتحقق  إستًابذيتهافي دعم إدارة ابعودة الشاملة ىي أن تظهر ابؼؤسسة في  الانطلبقإن نقطة          
الاستًاتيجيات ابؼناسبة والفاعلة وذلك  باختيارالأىداف ابؼراد الوصول إليها لينعكس ذلك إبهابا على بذديد ابعودة 

  بتحديد أىم ابؼراحل التي بسر بها الإدارة الإستًاتيجية. 

 .يم الإدارة الإستراتيجية ومعطياتهاالمطلب الأول: مفاه

تكمن أبنية الإدارة الإستًاتيجية في الوصول إلذ الأىداف ابؼسطرة من طرف ابؼؤسسة بعد التعرف على أىم         
   و من دور مهم داخل ابؼؤسسة.وظائفها وما تلعب

 .الإستراتيجيةأولا: مفهوم الإدارة 

 ىذه التعاريف ما يلي: لقد وردت تعريفات كثتَة للئدارة الإستًاتيجية خلبل العقود ابؼاضية و من بتُ أىم     

تعرف الإدارة الإستًاتيجية بأنها علم وفن ووضع )صياغة( قرارات تتعلق بجميع الدوائر والإدارات والوظائف  .1
في ابؼنظمة وبسكينها من برقيق أىدافها وبيكن أن نطلق تعبتَ استًاتيجيات على تلك القرارات، ومن ثم فإن 

 .1ستًاتيجيات ابؼنظمة وتنفيذىا وتقييمهاالإدارة الإستًاتيجية ىي وضع )صياغة( ا
الإستًاتيجية ىي إدارة الأنشطة التي بردد ابػصائص ابؼميزة للمؤسسة والتي بسيزىا عن ابؼؤسسات  الإدارة .2

الأخر  والرسالة الأساسية بؽذه ابؼؤسسة وابؼنتج والسوق الذي تتعامل معو وعملية بزصيص ابؼوارد وإدارة 
 .2تُ وحدات الأعمال الإستًاتيجية التي تتبعهامفهوم الوقت وابؼشاركة ب

كما بيكن تعريفها على أنها بؾموعة القرارات والإجراءات التي تؤدي إلذ إعداد استًاتيجيات فعالة  .3
 .3للمساعدة في برقيق الأىداف الكلية طويلة ابؼد  للمؤسسة

                                       
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين النظرية والتطبيقعبد الباري إبراىيم درة، ناصر بؿمد سعود جرادات، 1

 .75، ص: 2014الأولذ الطبعة 
 .85م، ص: 2011، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولذ استراتيجيات إدارة الوقت والتغييرسليمان زيدان، 2
 .13، مرجع سبق ذكره، ص: الإدارة الإستراتيجيةبؿمد علي سالد، 3
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وتعرف على أنها تصور الرؤ  ابؼستقبلية للمؤسسة ورسم رسالتها وبرديد غاياتها على ابؼد  البعيد، وبرديد  .4
أبعاد العلبقات ابؼتوقعة بينها وبتُ بيئتها بدا يسهم في بيان الفرص وابؼخاطر المحيطة بها ونقاط القوة والضعف 

 .1ابؼد  البعيد ومراجعتها وتقدبيهاؤثرة على ابؼ الإستًاتيجيةابؼميزة بؽا وذلك بهدف ابزاذ القرارات 

 وير  بعض الباحثتُ وابؼفكرين على أن الإدارة الإستًاتيجية على أنها:               

كتلر: "ىي عملية تنمية وصياغة العلبقة بتُ ابؼؤسسة والبيئة التي تعمل فيها من خلبل برديد رسالة  .5
 مال لكل العمليات والأنشطة التي بسارسها ىذه ابؼؤسسة".وأىداف وإستًاتيجيات بمو وخطط لمحفظة الأع

أما روو فتَ  لأن الإدارة الإستًاتيجية:" تركز اىتمامها على البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة وأن ىدفها  .6
الرئيس ىو برقيق التناسب بتُ قابليات ابؼؤسسة )القوة والضعف( والبيئة ابػارجية )الفرص والتهديدات( من 

 .2"صياغة الإستًاتيجيات التي تؤدي إلذ برقيق الأىداف الرئيسة المحافظة على قيم ابؼؤسسة أجل
القرارات ابؼتعلقة بتخصيص وإدارة  ابزاذبقد أن الإدارة الإستًابذية بسثل عملية :"ومن وجهة نظر روبرت .7

لتها والوصول إلذ غاياتها وتفعيل ابؼؤسسة من خلبل برليل العوامل البيئية بدا يعتُ ابؼؤسسة على برقيق رسا
 .3"وأىدافها ابؼنشودة

يعرفها ىجينز:"أنها العملية التي تهدف إلذ برقيق رسالة ابؼؤسسة من خلبل إدارة العلبقات بينها وبتُ البيئة  .8
 .4التي تعمل فيها"

 .ثانيا: معطيات الإدارة الإستراتيجية

 : وظائف الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات .1

 كممارسة أو تطبيق وظائف بقملها فيما يلي:  الإستًاتيجيةللئدارة            

                                       
 .28، عمان الأردن، ص: 2010للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ ، دار النفائس تطور التفكير الإستراتيجيلينا شحاذة خليف، 1
، الطبعة الثانية 2004،  دار ابؼستَة للنشر والتوزيع،عمان الأردن، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيرعبد العزيز صالح بن حبتور، 2

 .26 -25ص:  -، ص2007
 .40، مرجع سبق ذكره، ص: دارة الإستراتيجية، الإخضر مصباح إبظاعيلبلطيطي3
، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجية، نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرةفاضل بضد القيسي، علي حسون الطائي، 4

 .48م، ص:   2014
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  والأىداف بعيدة ابؼد  للمؤسسة.بردد الغايات 
 .بزتار خطط عمل لتحقيق أىداف ابؼؤسسة 
 . بزتار خطة عمل لتخصيص ابؼوارد ابؼختلفة 
 .تضع صيغة لربط رسالة ابؼؤسسة وفلسفتها وغاياتها 
 مع البيئة ابؼنافسة لتحقيق أىداف ابؼؤسسة. تضع ابػطط طويلة الأمد للتفاعل 
 .تضع آلية لنقل ابؼؤسسة من وضعها ابغالر إلذ وضع مستقبلي مرغوب فيو 
 .توجو قادة ابؼؤسسة لابزاذ قرارات توجو ابؼؤسسة والأعمال لتحقيق الغايات التي اتفق عليها 
 .تضع ابػطط المحكمة والقرارات والأنشطة بدرور الزمن 
 لكفاءة أي دراسة الفرص والتهديدات وابزاذ ابؼبادرات بؼواجهتها.تهتم بدفهوم ا 
 .تتًجم الغايات والأىداف للمنظمة إلذ حقائق ملموسة 
 .تقف على أنشطة ابؼنافستُ بعناية واىتمام كبتَين 
 .ُبردد نواحي القوة والضعف في ابؼؤسسة مقارنة بابؼنافست 
 ت التي برقق رسالة ابؼؤسسة.تضع ابػطط التي تعكس الغايات والأىداف والسياسا 
 .برلل خيارات ابؼؤسسة بالتزاوج بتُ مواردىا والبيئة ابػارجية 
  توفر إطارا متكاملب موحدا للمديرين في ابؼؤسسة لابزاذ القرارات الفعالة التي تؤثر على بصيع الإدارات

 .1فيها
 :أهمية الإدارة الإستراتيجية .2

 من النتائج وابؼنافع ابؼستهدفة منها وتتلخص ىذه الأبنية فيما يلي: الإستًاتيجيةتظهر أبنية الإدارة     

 .برقيق وضوح الرؤية ابؼستقبلية للمؤسسة 
 .تنمية القدرة لد  ابؼؤسسة على إحداث التغتَ والتطوير 
 .َتقليل أو إزالة أسباب مقاومة التطوير والتغيت 
  القرارات ابعماعية.تعميق منهج أو سياسة التمكتُ وتفعيل 

                                       
 .78 -77ص:  -، مرجع سبق ذكره، صة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين النظرية والتطبيقالإدار عبد الباري إبراىيم درة، ناصر بؿمد سعود جرادات، 1
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 التأثتَ في ظروف . حيث تستطيع ابؼؤسسة 1نمية قدرة ابؼؤسسة في برقيق التفاعل البيئي في ابؼد  الطويلت
التي بسكنها من  الإستًاتيجيةومتغتَات بيئتها من خلبل تفاعلها البيئي على ابؼد  البعيد بناءا على قراراتها 

ومن ثم بيكن للمؤسسة أن برظى  ىذه البيئةالسلبية بدا بودث في  الاستجابةالتأثتَ في بيئتها وليس بؾرد 
الفرص ابؼتاحة وتقلل من أثر ابؼخاطر البيئية والأمنية بدا بىدم عناصر القو  الداخلية وبوسن  بالاستغلبل

 من عوامل الضعف الداخلية.
  ة والسياسية ابؼرضية فقد أثبتت بعض الدراسات البحتة أن ىناك علبقة إحصائي الاجتماعيةبرقيق النتائج

 ابزاذبإدارة إستًاتيجيتها طويلة ابؼد  وبرريها دقة  اىتمامهاإبهابية بتُ النتائج ابؼرجوة للمنظمة ومد  
 القرار الإستًاتيجي.

  بزصيص ابؼوارد والإمكانات بطريقة فعالة فالإدارة الإستًاتيجية تساعد على توجيو جهود ابؼؤسسة التوجيو
لا استغلبمواردىا وإمكاناتها بطريقة فعالة بدا بيكن من  تخداماسالصحيح في ابؼد  البعيد كما تسهم في 

 نواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف.ل
  تدعيم ابؼركز التنافسي فالإدارة الإستًاتيجية تقوي مركز ابؼؤسسات في ظل الظروف والصراعات الشديدة

من مواردىا  الاستفادةعد ابؼؤسسات على المحلية أو الدولية التي تواجو التغتَات التكنولوجية ابؼتلبحقة وتسا
 .2سوقها الفكري في العالد لاتساعوثرواتها الفنية وابؼادية والبشرية نظرا 

 .تعزز الوعي وابؼمارسة التي بردد وبرقق أىداف ابؼؤسسة ورسالتها 
 .تضع أساسا لتحديد مسؤوليات الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة 
  مشكلبت الإدارة.توفر إحساسا بالنظام وابغسم بذاه 
  على رفاه ابؼؤسسة وتقدمها. إبهاباتؤثر 
 طط وتنفيذىا وتقييمها في ابؼؤسسة.تنص على وضع ابػ 
 .ُتقدم إطارا للتنسيق والرقابة المحسنت 
 .برسن جودة القرارات الإستًاتيجية من خلبل تفاعل أعضاء الفريق 

                                       
، ص: 2014، الطبعة الأولذ الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريداتبؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، 1

17. 
 .47 -46ص: -، مرجع سبق ذكره، صالإدارة الإستراتيجيةطي، خضر مصباح إبظاعيل الطي2
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 1تقلل من الفجوات والتداخل في الأنشطة في ابؼؤسسة. 

 .مراحل الإدارة الإستراتجيةالمطلب الثاني: 

إن الإدارة الإستًاتيجية عملية مستمرة، فعملية تقييم ورصد التغتَات في البيئة الداخلية وابػارجية لا تتوقف          
بل تتم على فتًات دورية، وأيضا لا بد من وجود تدفق مستمر للمعلومات بواسطتها مراجعة مراحل ىذه العملية 

 راء ابػطوات التصحيحية في أي من مكوناتها.حيث تتكون الإدارة الإستًاتيجية من أربعة مراحل أساسية ىي:وإج

 :مرحلة التحليل والرصد البيئيأولا: 

تتعرف ابؼؤسسات على بيئتها الداخلية وابػارجية، عن طريق ابػبرة، وبصع البيانات الإحصائية بالوسائل          
 .ات ابؽائلة في عالد تكنولوجيا الاتصالاتيدية والتي استحدثت نتيجة التطور التقليدية وغتَ التقل

أما التحليل البيئي فهو استعراض وتقييم البيانات وابؼعلومات ومن ثم تقدبيها للمديرين الإستًاتيجيتُ في           
 التي سوف بردد مستقبل ابؼؤسسة.والذين يقومون بتحليلها إستًاتيجيا بهدف برديد العوامل الإستًاتيجية و ابؼؤسسة 

 SWOT Analysisوالطريقة الأكثر شيوعا في برليل البيئة الداخلية وابػارجية ىي طريقة برليل السوات         
 ويستخدم ىذا ابؼصطلح لتحليل البيئة الداخلية عن طريق برديد عوامل القوة وعوامل الضعف.

 :مرحلة صياغة الإستراتيجيةثانيا: 

الفرص، وبذنب التهديدات،  استغلبلوىي ابؼرحلة التي توضع فيها ابػطط طويلة الأمد لتتمكن الإدارة من          
 وتزيد نقاط القوة وبرد من نقاط الضعف بأسلوب ابهابي فعال.

حيث تركز ىذه ابؼرحلة على وضع رسالة ابؼؤسسة ويطلق على ابؼرحلة أيضا مرحلة التخطيط الإستًاتيجي           
ييم البيئة الداخلية. ومن ثم برديد نقاط القوة والضعف، وكذلك البيئة ابػارجية، ومن ثم أيضا برديد الفرص وتق

أفضل الإستًابذيات الكلية  واختياروالتهديدات، وبعد ذلك برديد الفجوة الإستًاتيجية ووضع الأىداف طويلة الأجل 
 ظيفية.واستًاتيجيات الوحدات الإستًاتيجية والإستًابذيات الو 

                                       
 .79، مرجع سبق ذكره، ص: ، الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين النظرية والتطبيقعبد الباري إبراىيم درة، ناصر بؿمد سعود جرادات1
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 وبرتوي عملية صياغة الإستًاتيجية التحديد الشامل والدقيق لكل من المجالات الآتية:           

: بعد برديد الرؤية وىي صورة ابؼؤسسة وطموحاتها في ابؼستقبل، والتي لا بيكن تحديد رسالة المؤسسة .1
لأمد البعيد، بردد رسالة ابؼؤسسة في ابرقيقها في ظل الإمكانات ابغالية وإن كان من ابؼمكن الوصول إليها 

وىي وثيقة مكتوبة بسثل مرجعية ومرشدا رئيسيا للمؤسسة تقارن وتقاس بها بصيع القرارات قبل ابزاذىا وبصيع 
السياسات قبل وبعد ربظها وكذلك الإجراءات التنفيذية وتشمل ىذه الوثيقة مدة زمنية طويلة الأمد 

 ن الأسئلة التالية:وتستطيع ابؼؤسسة بعد برديد رسالتها ع
 ما ىو عمل ابؼؤسسة الآن؟ 
 كيف سيكون عمل ووضع العمل في ابؼستقبل؟ 
 ن يؤد  ىذا العمل؟بؼ 
 بؼاذا أسست ابؼؤسسة؟ 
: من ابؼعروف أن الأىداف ما ىي تحقيق الأهداف التي تستطيع الشركة أن تحققها على المدى البعيد .2

 الشركة على برقيقو.إلا نتائج النشاط السابق بزطيطو والتي عملت 

 وبردد الأىداف عبر طرح بعض الأسئلة مثل:       

 ماذا بهب أن ينجز؟ ومتى يكون الإبقاز؟ 
 :وضع الإستراتجيات وتطويرها .3
 .الإستًاتيجية الكلية أو إستًاتيجية ابؼنظمة 
  .إستًاتيجية وحدات الأعمال 
 .الإستًاتيجيات الوظيفية 
ن قبل الإدارة العليا لكي تبتُ وتصف من خلببؽا القواعد بهر  وضع السياسات م وضع السياسات: .4

الشركة  اختارتهاوالإجراءات الأساسية للتنفيذ وتتبع السياسات من ابؼصدر الرئيس وىو الإستًاتيجية التي 
 لتشكل ىذه السياسات خطوط مرجعية يستًشد بها العاملون داخل ابؼؤسسة في ابزاذ القرارات.
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ستراتيجيات البديلة والمفاضلة بينها لتحقيق الأهداف الرئيسية العامة ذات تحديد وتحليل وتقييم الإ .5
 اختيارىاالتي تم  الإستًاتيجية: ويقصد بو اختيار أىم ابؼتطلبات الضرورية لضمان تطبيق الإستراتيجيالبعد 

 .من بتُ البدائل بأكبر درجة من الكفاءة والفاعلية وبدا يناسب أوضاع ابؼؤسسة وبوقق أىدافها
: وذلك كي تستطيع ابؼؤسسة أن اختيار البديل الإستراتيجي المناسب الذي يمكن تنفيذه اتخاذ قرار .6

 على القدرات والمحددات التنظيمية. بالاعتمادتفاضل بدوضوعية بتُ الإستًاتيجيات البديلة وذلك 

 : مرحلة تنفيذ الإستراتيجيةثالثا: 

الإستًاتيجيات وتتضمن وضع الأىداف قصتَة الأجل ورسم السياسات تهدف ىذه ابؼرحلة إلذ تنفيذ           
وبزصيص ابؼوارد البشرية وابؼادية وتوزيعها بتُ بدائل الإنفاق، كما تتطلب ىيئة ابؼؤسسة من الداخل بدا قد يتطلبو 

صيص القو  وبز واىتماماتهاذلك من تعديل ابؽيكل التنظيمي وإعادة توزيع السلطات وابؼسؤوليات ووضع الأنشطة 
وأىم أسس بقاح ىذه ابؼرحلة ىو برقيق التكامل العاملة وتدريبها وتنميتها بدا يساعد على تنفيذ الإستًابذيات.

والتعاون بتُ الأنشطة والوحدات الإدارية ابؼختلفة في ابؼؤسسة لتنفيذ الإستًابذيات بكفاءة وفاعلية وبوتاج التطبيق إلذ 
 .أفكار جديدة وخلبقة ليست تقليدية

 التطبيق الفعال للئستًاتيجية: احتياجاتومن          

ضرورة الوقوف على الأسلوب ابعيد لوضع وبرديد الأىداف التفصيلية التشغيلية التي تساعد على تصميم  .1
 الإستًاتيجيات ابؼختارة على مستو  الوحدات والفروع ابؼختلفة للمؤسسة موضع التنفيذ.

 تويات الإدارية وابؼرشدة بؽم عند التنفيذ وفي ابزاذ القرارات اليومية.وضع سياسات موجهة لعمل كافة ابؼس .2
 بزصيص ابؼوارد الضرورية اللبزمة لإبسام مرحلة التنفيذ الفعال للئستًاتيجيات التي يتم صياغتها بنجاح. .3
العمال وقيادتهم بالتوجيو ابعيد وابؼستمر بؽؤلاء  الاىتمامتوظيف الأفراد ابؼناسبتُ لتنفيذ الإستًاتيجية وضرورة  .4

وبرفيزىم وتقييمهم لبذل أقصى جهد في إتقان العمل لتطبيق الإستًاتيجية وضمان بقاحها بإرادة وإخلبص 
 وإتقان.

    :مرحلة التقويم والسيطرةرابعا: 

 لتقويم وابؼتابعة بنا عملية مراقبة تقوم بها الإدارة العليا بهدف برديد مد  بقاح خيارىم الإستًاتيجي ابؼطبقا
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في برقيق غايات وأىداف ابؼؤسسة ويتم التقويم على مستو  ابؼؤسسة ككل ومستو  وحدات الأعمال والوظائف 
حيث بزضع كل الإستًاتيجيات لعملية تقييم بؼعرفة مد  تناسبها مع التغيتَات التي بردث في البيئة الداخلية 

 وابػارجية ولتقييم مد  دقة التنبؤات التي برتويها ابػطط.

بتدفق مستمر من البيانات وابؼعلومات الواقعية التي برتل  الإستًاتيجيةإدارة وىذه ابؼرحلة تتطلب تزويد رجال         
رصيدا لا يستهان بو في بناء خبرة وتعلم متًاكم بهعل من عملية التخطيط والتنفيذ بعد ذلك أكثر واقعية وإتقان وفي 

 ا:ىذا الصدد يتطلب الإجابة على سؤالتُ مهمتُ بن

 الصحيح؟ الابذاهىل تتحرك ابؼؤسسة في  .1
 ىل الأشياء الأساسية في مكانها الصحيح؟ 
  لازلت صحيحة؟ اعتمدتهاالتي  الافتًاضاتىل 
 ىل الأشياء ابغرجة التي كنا بكتاجها قد تم تنفيذىا؟ 
 ىل برتاج لتعديل أو تغيتَ في الإستًاتيجية؟ 
 كيف تقوم بالتطبيق؟ .2

  والبرامج المحددة؟ىل نساير الأىداف وابعداول 
 ما ىو موقف التكاليف والإرادات والتدفقات النقدية؟ 
 1ىل برتاج إلذ تغيتَ وتعديل في العمليات؟. 

 التالر يوضح ذلك:  والشكل
 
 
 
 
 
 

                                       
 .66 -60: ص -، مرجع سبق ذكره، صالإدارة الإستراتيجيةخضر مصباح إبظاعيل الطيطي، 1
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 مراحل الإدارة الإستًاتيجية :3الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .60، مرجع سبق ذكره، ص.الإدارة الإستراتيجية: خضر مصباح إبظاعيل الطيطي، المصدر

 .العلاقة بين الجودة وإستراتيجية المؤسسةالمطلب الثالث:

وابعودة في ابؼؤسسة بشكل يكمل كل منهما الآخر للوصول للؤىداف  يعتبر تطبيق كل من الإستًاتيجية           
  .العلبقة بتُ إستًاتيجية ابعودة وإستًاتيجية ابؼؤسسةأدناه  ويوضح الشكل ابؼسطرة من طرف ابؼؤسسة،

 العلبقة بتُ إستًاتيجية ابعودة وإستًاتيجية ابؼؤسسة. :4الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .125، مرجع سبق ذكره، ص.، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات: بؿفوظ أبضد جودةالمصدر

 التقويم والسيطرةمرحلة  مرحلة صياغة الإستًاتيجية

 مرحلة تنفيذ الإستًاتيجية

 مراحل الإدارة الإستًاتيجية

العوامل ابػاصة بدتطلبات الصناعة 
طلوبة وظروف ابؼنافسة في والتكنولوجيا ابؼ

 السوق. الوضع ابغالر للمؤسسة وأىدافها.

الإستًاتيجية العامة 
 للمؤسسة

 إستًاتيجية ابعودة

 تصميم ابؼنتج

 ابؼعايتَ وابؼواصفات ابؼطلوبة

 العميل ابؼنتج النهائي العملية الإنتاجية مدخلبت

 مرحلة التحليل والرصد البيئي
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ابعودة ما ىي إلا جزء من  وإستًاتيجيةابعودة ضمن إطار الإستًاتيجية العامة بؽا،  إستًاتيجيةبردد ابؼؤسسات أولا: 
 ة حتى تسهم في برسن الوضع التنافسي بؽا.سياسات الإنتاج. لذلك فمن الضروري أن تتوافق مع إستًاتيجية ابؼؤسس

لا بد من مراعاة تكنولوجيا الإنتاج ابؼتوفرة للمؤسسة عند برديد إستًاتيجية ابعودة وىي مد  توافر ابؼعدات ثانيا: 
 للآلات وابؼواد اللبزمة لتحقيق مستو  معتُ من ابعودة.

ابعودة بؿددة ومعروفة لكافة ابعهات سواء من داخل أو خارج ابؼؤسسة، من  من الضروري أن تكون إستًاتيجية ثالثا:
العاملتُ ورجال الإدارة، وابؼوردين ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة كذلك العملبء حتى بيكن توطيد العلبقة بينهم وبتُ منتجات 

 ابؼؤسسة.

تَ وابؼواصفات ابؼطلوبة لتصميم ابؼنتج حتى تتم ضرورة إبلبغ كافة الأطراف ابؼشتًكة في العملية الإنتاجية بابؼعايرابعا: 
العمليات التشغيلية في ضوء ىذه ابؼواصفات، وكذلك حتى يتم تدبتَ ابؼواد وابؼستلزمات وتدريب الأفراد العاملتُ في 

 إطار تلك الأىداف وابؼواصفات وابؼعايتَ ابؼوضوعة.

 أساسية للرقابة على ابعودة وىي :كما بيكن من خلبل الشكل ابغديث عن أربعة أنواع          

 اللبزمة للئنتاج )مواد، آلات، عدد، أفراد، ومعدات( ابؼدخلبتالرقابة على  .1
 الرقابة على الإنتاج أثناء عملية الإنتاج الفعلي وخلبل ابؼراحل ابؼختلفة للئنتاج. .2
 بعملية إيصال ابؼنتجات إلذ العملبء.الرقابة على الإنتاج النهائي قبل القيام  .3
 الفعلي من قبل ابؼستهلك. الاستخداملرقابة على جودة ابؼنتج أثناء ا .4

ضرورة ابغصول على التغذية العكسية وبشكل دقيق وسريع عن نتيجة كل نوع من أنواع الرقابة على ابعودة خامسا: 
ر في إستًاتيجية التي يتم بفارستها، وذلك حتى يتم ابزاذ الإجراءات العلبجية لتفادي الأخطاء وابؼشاكل وإعادة النظ

 .1ابعودة ابؼوضوعية ومد  كفاية مواد ابؼؤسسة

 

 
                                       

 .127 -126ص: -، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتبؿفوظ أبضد جودة، 1
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 :الفصل خاتمة

إن التغتَ الذي بودث للمؤسسة في معظم وبـتلف بؾالاتها على ابؼستويتُ الكلي وابعزئي يؤثر على نشاطها          
بابعودة الشاملة لتكون من جهة وعلى كيفية تصميم وإنشاء إستًاتيجيتها من جهة أخر  فضلب عن كون تأثرّىا  

أكثر فعالية، ومن خلبل الإستًاتيجية بيكن التغلب على التحديات وابؼعيقات التي بيكن أن تعيق إبقاح أىداف 
وىو ابؽدف الأىم إضافة إلذ برديد توجهات طويلة الأجل وىذا يتطلب  استمرارىاابؼؤسسة وتساعد بذلك على 

 تًاتيجية ابؼعتمدة.الصيانة والتنفيذ والتقييم ابؼستمر للئس

القول أن إستًاتيجية ابعودة ىي جزء مهم من  بيكن ومن خلبل العلبقة بتُ ابعودة وإستًاتيجية ابؼؤسسة         
إستًاتيجية ابؼؤسسة، وبهب أن تدرك إدارة ابؼؤسسة كافة الأبعاد الإستًاتيجية للجودة وأن تولر الاىتمام الكبتَ 

للجودة، وبذلك تعد الإستًاتيجية من أىم ابؼبادئ ابؼعتمد عليها في إدارة ابعودة الشاملة  للتخطيط الإستًاتيجي
 للمؤسسة.
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 تمهيد:   

الدؤسسة ودورىا في الدنظمات ارتأينا أن لطصص الفصل  بعد معالجتنا لدوضوع إدارة الجودة الشاملة وإستًاتيجية
 . فصل تطبيقي أو دراسة حالة ثالثال

دراسة وبرليل ومدى انطباقو على  تطرقنا إليو في الجانب النظري منإن الجانب التطبيقي ما ىو إلا بذسيد لدا 
بحيث تعكس ىذه الدراسة مدى تأثتَ إدارة الجودة الشاملة تكون في مؤسسة اتصالات الجزائر،  رض الواقع التي رأينا أنأ

 الاستًاتيجي.على الدؤسسة والتي لغب أخذىا بعتُ الاعتبار عند تنفيذ أىداف الدؤسسة حسب الإطار 

فقد تطرقنا في  احثمبثلاث الذي قسم إلى لضتاجها في إعداد قرار التًبص و  لقد تم تزويدنا بالدعلومات التيو 
 أما، أىداف الدؤسسةإستًاتيجية و مؤسسة اتصالات الجزائر أما الدبحث الثاني فقد تناولنا ماىية إلى  الدبحث الأول
 لدوضوع الدراسة بالتحليل الإحصائي واستخلاص النتائج.فيتضمن الجانب التطبيقي  الدبحث الثالث
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 .مؤسسة اتصالات الجزائرماهية المبحث الأول: 

سنحاول من خلال ىذا الدبحث إلقاء نظرة عامة حول مؤسسة اتصالات الجزائر ككل من جهة ومعرفة ماىية         
 التعريف بدختلف فروعها ومصالحها.الدؤسسة الإقليمية بتيسمسيلت من جهة أخرى من خلال 

 .اتصالات الجزائرمؤسسة لمحة عامة حول المطلب الأول: 

 :يمكن تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال ما يلي       

 أولا: التعريف بالمؤسسة: 

الدؤرخ  أوت  0333ـ 30حديثة النشأة، تأسست بدوجب القانون  اقتصاديةاتصالات الجزائر مؤسسة عمومية         
بساما بتُ النشاطات البريدية ونشاطات الاتصالات، وقد ، والذي فرق الدتعلق بإصلاح قطاع البريد والدواصلات 0333

شركة ذات "اتصالات الجزائر"فوض ىذا القانون لدؤسسة اتصالات الجزائر نظاما أساسيا لدؤسسة عمومية مسمات ب: 
متعددة م، لذا مواقع 0330جانفي 30ت رسميا في نشاطها منذ دخلدج  03.333.333.333سمال قدره: أسهم برأ

مديريات  30ووحدات عملياتية منفصلة تشرف على نشاطها لشارس في مواقع جغرافية لستلفة، تعمل برت وصايتها 
 إقليمية وىي:

 .الجزائر العاصمة، الشلف، وىران، عنابة، قسنطينة، سطيف، بشار،ورقلة

 البطاقة التقنية:ثانيا: 

 .03003مس، المحمدية الجزائرالديار الش، 30الطريق الوطتٍ رقم  :الدقر الاجتماعي .0
 .3300300ب  30رقم السجل التجاري: رقم  .0
 .333003000300300التعريف الجبائي:  .0
 .03000000300الحق الضريبي:  .0
 .333003003303003رقم التعريف الاحصائي:  .0
 (.000()00) 00.00.00رقم الذاتف:  .3
 (.000( )00) 00.00.00الفاكس:  .7
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 www.algerietecom.dzموقع الانتًنت: .0

تف الذامشتًك في  0.000.700مشتًك منها  )0.000.030(،0330دد مشتًكيها في الذاتف حتى بلغ ع 
 .0303نهاية سنة  بدوبيليسمليون مشتًك  00فبلغ كثر من لنقال الذاتف االثابت أما عدد مشتًكي 

كما سالعت اتصالات الجزائر في توفتَ مناصب شغل وىو ارتفاع في غضون السنوات القادمة لتلبية حاجيات         
 تطور لشركة مستقبلا.

 .: التعريف بالمديرية الإقليمية تيسمسيلتالمطلب الثاني

لزبائن لتواجد اتقع الدديرية الإقليمية في شارع عبد الحق بن حمودة طريق الدستشفى للتعامل مع عدد أكبر من  
 مستشفى ...........إلخ. لصحة،امديرية  افق العمومية مثل : بريد الجزائر،العديد من الدر 

 .أولا: تقديم مديرية اتصالات الجزائر بتسمسيلت

البداية ثلاث أىداف أساسية تقوم عليها الشركة ولعا  اتصالات الجزائر في برنالرها منذ سطرت إدارة لرمع
تصالات الجزائر ببقائها في الريادة ذه الأىداف الثلاثة التي سطرتها اوقد سمحت ى ،الجودة، الفعالية ونوعية الخدمات

 وجعلها الدتعامل رقم واحد في سوق الاتصالات بالجزائر.

 :يلي أىم الإحصائيات الدعبرة عن خدمات اتصالات الجزائر وفيما      

 0.000.030: بذهيزات الزبائن .0
 0.000.700عدد زبائن الذاتف الثابت: .0
 00070عدد الطلبات قيد الدراسة: .0
 %8,91الكثافة الذاتفية الإجمالية في الجزائر: .0

 فروع مجمع اتصالات الجزائر.ثانيا: 

 الحاصلة في  التطورات حقيقي من خلال فروعها التي أنشئت لتسايرتعتبر اتصالات الجزائر لرمع        

 لرال الاتصالات، فقد تم إنشاء الفروع الآتية: 

http://www.algerietecom.dz/
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ي النقال في للستص في الذاتف الخلوي، حيث تعتبر موبيليس أىم متعاماتصالات الجزائر"موبيليس" :  .1
 .ملايتُ مشتًك 03الذي تعدى بالدائة وكذا عدد زبائنها  00الجزائرمن خلال تغطيتها التي تعدت 

 : كما يظم لرمع اتصالات الجزائر فرع أساسي ىام وىو           

لستص في تكنولوجية الأنتًنت حيث أوكلت لو مهمة تطوير وتوفتَ اتصالات الجزائر للأنترنت " جواب":  .2
البحث،   العالي، )التعليم البلاد قطاعات النشاط الكبرى في وللإشارة،فكل السرعة الفائقة الأنتًنت ذو

التًبية الوطنية، التكوين الدهتٍ، الصحة، الإدارة، المحروقات، الدالية...الخ( مربوطة حاليا شبكات الأنتًانات 
Intranet جواب" بدقرات الربط بالأنتًنت عن طريق شبكة". 

 .الصناعيةىذا الفرع لستص في  تكنولوجيات السائل والأقمار اتصالات الجزائر الفضائية:  .3

 .:مصالح مديرية اتصالات الجزائرلثالمطلب الثا

  بالإضافة إلى كونها متعامل الدتعاملتُ والرائد في لرال الاتصالات في الجزائر، تعتبر اتصالات الجزائر من أكبر 
 .ىيكلتهالك من خلال تشمل كل شبر من ىذه الجزائر، وذالدؤسسات الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن فهي 

 .الهيكل التنظيمي لمديرية اتصالات الجزائرأولا: 

فاتصالات الجزائر تعتمد في ىيكلتها على منطق الشمولية أي إيصال منتوجها )خدماتها(إلى أبعد نقطة من ىذه 
مديرية إقليمية : لكل من  00البلاد، فاتصالات الجزائر تستَىا مديرية عامة مقرىا العاصمة و

ن(.أين تم التقسيم حسب الأقاليم بليدة،تلمسا)الجزائر،وىران،قسنطينة،سطيف،عنابة،ورقلة،بشار،الشلف،باتنة،تيزيوزو،ال
ولاية بدديريات ولائية إضافة  00وبرتوي ىذه الدديريات الإقليمية على مديريات ولائية أين تتواجد اتصالات الجزائر في 

ولائية برتوي على ه الدديريات المن جهتها ىذمديرية عبر التًاب الوطتٍ،  03إلى مديريتتُ إضافتتُ للعاصمة بدجموع 
 .ومراكز ىاتفيةوكالات بذارية 

 

 

 

 

 المديرية العملاتية لاتصالات الجزائر
مكلف بالأمن 

 مكلف بلإعلام والحماية
 ديوان الشؤون القضائية

 إعدد ومراقبة التسيير
 مكلف بخلية الإعلام الآلي

 المفتشية المحلية

 الممتلكات والوسائل قسم
 مصلحة المشتريات
مصلحة الوسائل 

 مصلحة الممتلكات والإمداد

قسم المالية  قسم التقني قسم التجاري
 والمحاسبة

مصلحة 
مصلحة  الميزانية
 المحاسبة

 مصلحة الخزينة

 مركز التضخيم
c.a  مركز صيانة

 الخطوط
c.e.l  المركز الولائي

 للمحيط
c.z.e 

مركز إنتاج 
 الإتصالات

c.p.t 

الوكالة التجارية 
لاتصالات 

 الجزائر

ثنية (فرع تجاري 
الأحد ،برج 

 )بونعامة،خميستي

قسم الموارد 
 البشرية

 مصلحة التكوين
مصلحة متابعة 
مصلحة العلاقات  المسار المهني

 الإجتماعية والمهنية
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 الجزائر التنظيمي لدديرية اتصالاتالذيكل : 55الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وثائق الدؤسسة المصدر:

 

 المديرية العملاتية لاتصالات الجزائر

مكلف بالأمن 
 والحماية

 مكلف بلإعلام

 ديوان الشؤون القضائية

 إعدد ومراقبة التسيير

 الآليمكلف بخلية الإعلام 

 المفتشية المحلية

 قسم الممتلكات والوسائل

 مصلحة المشتريات

مصلحة الوسائل 
 والإمداد

 مصلحة الممتلكات

قسم المالية  قسم التقني قسم التجاري
 والمحاسبة

مصلحة 
 الميزانية
مصلحة 
 المحاسبة

 مصلحة الخزينة

 مركز التضخيم
c.a 

مركز صيانة 
 الخطوط
c.e.l 

المركز الولائي 
 للمحيط
c.z.e 

مركز إنتاج 
 تصالاتالا

c.p.t 

الوكالة التجارية 
لاتصالات 

 الجزائر
ثنية (فرع تجاري 

الأحد ،برج 
 )بونعامة،خميستي 

قسم الموارد 
 البشرية

 مصلحة التكوين

مصلحة متابعة 
 المسار المهني

مصلحة العلاقات 
 جتماعية والمهنيةالا
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 .مهام مصالح مؤسسة اتصالات الجزائرثانيا: 

 نوضحها في:تقوم لستلف الدصالح السابقة الدمثلة في الذيكل التنظيمي للمؤسسة لزل الدراسة بدجموعة من الدهام 
سواء داخل الدؤسسة أو  تابعة الشؤون والنزعات القضائية،ىي مصلحة مكلفة بد القضائية:ديوان الشؤون  .0

 .القانوني لدؤسسة اتصالات الجزائرخارجها، ويعتبر رئيس ىذه الدصلحة الدمثل 
البريد الالكتًوني و مليات الدتعلقة بالإعلام الآلي ىي مصلحة لستصة بدتابعة العمكلف بخلية الإعلام الآلي: .0

 البرامج ...الخ (.)
يش في لستلف القضايا والنزاعات بتُ العمال تفتىذه الدصلحة بإجراء التحقيقات و  بزتص المفتشية المحلية : .0

 .داخل الدؤسسة
 .ختلف ىياكل الدؤسسة عبر الولايةتهتم ىذه الدصلحة بإعداد لسطط أمتٍ لد الحماية:مكلف بالأمن و  .0
النسبة للمحيط الخارجي للمؤسسة وذلك عبر التقارير الإعلامية بإشهار يهتم بإعداد و  مكلف بالإعلام: .0

 .الدلتقيات الإعلامية، الصحافة، الإذاعة ...الخ
برتوي لوحة ت( الخاصة بكل قسم و مكلف بإعداد لوحة القيادة )ملخص الدعلوما مراقبة التسيير:إعداد و  .3

 .ا يومية، أسبوعية، شهرية، ...الخالقيادة على عدة أنواع منه
إمداد جميع الدصالح بالضروريات ومراعاة ىذا القسم يهتم بدشتًيات الدؤسسة و  الوسائل:سم الممتلكات و ق .7

 لشتلكات الدؤسسة مثل الجرد ...الخ.
صالح التالية المحاسبية للشراكة من خلال الدلقسم بدتابعة العمليات الدالية و يهتم ىذا ا :قسم المالية و المحاسبة .0

 .حة المحاسبة، مصلحة الخزينة()مصلحة الديزانية، مصل
من عمل الشراكة ونذكر منها  73يتفرع ىذا القسم على مراكز تقنية إستًاتيجية ىامة بسثل  القسم التقني: .0

ويوجد على ، إنتاج الاتصالات، الدركز الولائي للمحيط(، مركز )مصلحة التضخيم، مصلحة صيانة الخطوط
 التنسيق والتوجيو والتخطيط والدراقبة.مستوى ىذا القسم رؤساء مصالح يعملون على 

الفروع الدوزعة القسم الدورد الدالي للمؤسسة، وذلك عن طريق الوكلات التجارية و  يعتبر ىذاقسم التجارة: .03
 .ون على مراقبة التحصيل و التسيتَعلى لستلف أقاليم الولاية ويوجد على مستوى ىذا القسم رؤساء مصالح يعمل

ذلك عن طريق هتم ىذا القسم بالشؤون الدهنية والتكوينية والاجتماعية للموظفتُ و ي :قسم الموارد البشرية .00
 .لدصالح الدوزعة بينهم ىذه الدهامرؤساء ا
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 .إستراتيجية وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائرالمبحث الثاني:  
باعتبار كل مؤسسة تهدف إلى برقيق أىداف معينة ومسطرة لا بد لذا من تبتٍ إستًاتيجية فاعلة وذات كفاءة           

من أجل الوصول إلى تلك الأىداف وىذا ما سنتعرف إليو من خلال ىذا الدبحث الذي تناول إستًاتيجية وأىداف 
 مؤسسة اتصالات الجزائر. 

 .اتصالات الجزائرإستراتيجية ونشاط مؤسسة : ولالأالمطلب 

سنتناول في ما يلي إستًاتيجية الدؤسسة على لستلف مستوياتها، وأىم الأنشطة الدتداولة في الدؤسسة لزل 
 الدراسة.

 .ة اتصالات الجزائرمؤسس إستراتيجية أولا:

التكنولوجيات مرتكزة على أحدث  حديثةالانتشار بشكة اتصالات على المستوى التقني:  .1
(IP/MPLS-DWDM آمنة كثتَا، جد فعالة وىي مهيأة بشكل خاص لربط جيد ومضمون )  البدء

 بتًحيل الشبكات الدوجودة لضو لزولات الاتصالات الجديدة.
إطلاق منتجات جديدة وخدمات بقيمة مضافة، إقامة شراكات إستًاتيجية )لزلية على المستوى التجاري:  .2

جية عبر لستلف قنوات الاتصالات، والقيام بإعداد وإعلام داخلية وخار  ثم وضع سياسة اتصال، ودولية(
 التنظيم الداخلي. الفعالة، والعمل على برستُ والتقتٍأدوات التسيتَ التجاري 

برستُ وضعية الأجهزة الدكلفة بخدمة الزبائن، الحسابات الكبرى والدناطق )الأحياء على المستوى التنظيمي:  .3
لستلف قنوات الاتصالات، والقيام بإعداد السكنية(، ثم وضع سياسة اتصال وإعلام داخلية وخارجية عبر 

 أدوات التسيتَ التجاري والتقي الفعالة، والعمل على برستُ التنظيم الداخلي.
 .اتصالات الجزائرسسة ثانيا: نشاط مؤ 

في إطار نشاطها، تتكفل اتصالات الجزائر بتنمية المجتمع الإعلامي بالجزائر، وىي تنشط في سوق الذاتف         
الثابت، والحلول الشبكية لتحويل الدعطيات والصوت بالنسبة للشركات والخواص، حيث تعد اتصالات الجزائر الرائد في 

 ذا فهي تسهر على تقديم أحسن وأرقى الخدمات لزبائنها كما يلي:قطاع الاتصالات بالجزائر، ل
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تكفل بالخدمات الذاتفية ولستلف الإرسالات عبر الأقمار الصناعية حيث توفر للغتَ خدمات إرسال  .0
راديو، وذلك بغية رفع  الدعلومات أو الحصول عليها "أصوات، صور، معطيات" واسطة كهربائية أو

 برديات معقدة ومتعددة.
الضرورية من إطارات ومهندستُ وتقنيتُ حاصة في لرال الكفاءات والخبرات  استقطابالعمل على  .0

 الاتصالات.
زيادة عرض للخدمات الذاتفية وتسهيل وصول خدمات الاتصالات إلى عدد كبتَ الدواطنتُ، خاصة في  .0

 الدناطق الريفية.
 طريق ما يلي:لزاولة تصميم نظام معلوماتي متميز، وفاءا للزبائن وذلك عن  .0
  ،كل زبون لو شباك وحيد على مستوى الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر، التي برفظ طلب الزبون

 ومعلومات خاصة بو، عنوانو، ......الخ.
 .)إزالة تبادل الورق)الوثائق( بتُ الدصالح التقنية والوكالة التجارية )تسيتَ صفري للأوراق 
  يخص فواتتَىم عبر الانتًنت.السماح للزبائن بالاستشارة فيما 
 .سائل الدكتوبة والدعطيات الرقميةمويل مصالح الاتصالات بدا يسمح بنقل الصورة والصوت والر  .0
 تطوير واستمرار وتسيتَ شبكات الاتصالات العامة والخاصة. .3
 .إنشاء واستثمار وتسيتَ الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات .7

 ؤسسة اتصالات الجزائر.مواستثمارات المطلب الثاني: أهداف 
 تتمثل أىداف الدؤسسة واستثماراتها في ما يلي:      

 .أولا: أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر
كبر عدد الاتصالات الذاتفية إلى ألى خدمات الخدمات الذاتفية وتسهيل الوصول إتكثيف عروض توسيع و  .0

 في الدناطق الريفية.لشكن من الدستعملتُ خاصة 
 تشكيلة الخدمات الدقدمة.توسيع وتكثيف وبرستُ جودة و  .0
 كثر قدرة على الدنافسة.جعل الاتصالات الذاتفية أ .0
الات الذاتفية وجعلها موثوق بها أكثر وربطها بالقنوات والطرق الكبتَة للإعلام الوطنية للاتص تطوير الشبكة .0

 الثلاثة التالية:حدى الديادين ولذم مسؤوليات بسارس في إ
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 اق دعمهم وتثمتُ تراثهم وملكيتهمعليهم استحق :مساهموها. 
 الحفاظ مات ذات جودة عالية لربح ثقتهم و وخد منتجاتعليهم توقع احتياجاتهم لتوفتَ لذم  :زبائنهم

 عليهم .
 ت اتصالاطار الدهتٍ لكل عامل لأن لصاح زدىار في الإطلعاتهم بتوفتَ ظروف اعليهم إرضاء ت :عملائهم

 .الجزائر مرىون بدسالعة الجميع
  لاتصالات الجزائر.ثانيا: الاستثمارات الرئيسية 

 أىم استثمارات اتصالات الجزائر ىي كالتالي:        
شبكة مزودة بعدة خدمات + مراقبة  + IM MPLSإلصاز شبكة متعددة الخدمات ذات ربط واسع ) سلسلة  .0

 إجمالية(، وقد مول ىذا الإلصاز البنك الإفريقي للتطوير.
 الجزائر بأوروبا(. FO) وصل  0Sea me weمشروع  .0
 ( الذاتف الثابت بدون خيط.WLL/CDMA_ EDVOمشروع )  .0
 .للانتًنتتوسيع شبكة اتصالات الجزائر  .0
 .توسيع شبكة الاتصالات عبر الأقمار الصناعية .0
 تطوير شبكة الذاتف النقال لاتصالات الجزائر. .3
 (.Wifi _Wimax) مشروع  .7

 .اتصالات الجزائر بالأرقامثالثا: 

 الهاتف الثابت: .1
   :ُ0.337.070أجهزة الدشتًكت. 
 :0.003.000عدد الدشتًكتُ في الذاتف الثابت 
 :0‚00كثافة الذاتف الثابت بالجزائر بلغت ٪ . 
  الشبكة التجارية: .2
 003  بذارية.وكالة 
 000 .قسم بذاري 
 00.000  .كشك متعدد الخدمات 
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 0.000 .ىاتف عمومي 
 شبكة التراسل: .3
  ،ناحية. 0033شبكة تشمل أكثر من  030شبكة راديو ريفية 
 030 .بلدية تم ربطها بالألياف الضوئية 
 الأقمار الصناعية: .0
 07 .لزطة إقليمية 
 30 .لزطات وطنية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث                           دراسة حالة بمؤسسة اتصالات الجزائر

 

 
77 

 الدراسة الإحصائية والتحليلية لاتجاهات المستقصيين نحو محاور الاستبيان.المبحث الثالث: 
ىي لمحة ثلاث مطالب ألا و  مؤسسة اتصالات الجزائر و الذي ضمماىية بعدما تطرقنا في الدبحث الأول إلى 

الجودة الشاملة ة، نأتي إلى دراسة واقع الدؤسسمصالح ، سمسيلتيالتعريف بالدديرية الإقليمية تعامة حول الدؤسسة، 
 بتبويب ودراسة نتائج الاستبيان.وإستًاتيجية الدؤسسة 

  .المطلب الأول: إجراءات الدراسة وطريقتها

في إطار القيام بهذه الدراسة قمنا بتحديد لرتمع الدراسة وكذا عينتها، ومن ثم تصميم استبانة وفق سلم 
 للتحليل والدناقشة. spss بات تم تبويبها ووضعها في برنامج الـليكرت، لتوزع على أفراد العينة المحددة، وبعد جمع الإجا

 .أولا: تحديد مجتمع الدراسة وعينتها

م التعليمية الدختلفة في الدؤسسة يتكون لرتمع الدراسة من الدوظفتُ الذكور والإناث بأعمارىم ومستوياته        
 .الدستقلةيع العينة تبعا لدتغتَات الدراسة الدوزعتُ على كل الدصالح، والجدول التالي يعبر عن توز 

 توزيع أفراد العينة تبعا للمتغتَات الدستقلة  :53الجدول رقم 

 العدد المستوى المتغيرات النسبة المئوية العدد المستوى المتغيرات
النسبة 
 المئوية

 السن

 00.3 00 03أقل من 
 الجنس

 73.0 03 ذكر

 00.0 07 أنثى 37.0 00 03و03بتُ

 00.0 7 03من  أكثر

 ميدان التعليم

 00.3 0 إدارة

المستوى 
 التعليمي

 00.0 00 مالية 03.0 3 بكالوريا

 00.0 07 لزاسبة 70.0 00 جامعي

 00.0 00 بزصص آخر 03.0 3 عليا اساتدر 

 : من إعداد الطالبتتُالمصدر
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 خطوات التحليل الإحصائي. ثانيا:

عملية التحليل الإحصائي تتم بحساب الدتوسط الدرجح لإجابات الأسئلة لدعرفة آراء وابذاىات الدستجيبتُ 
 ، وذلك وفق الخطوات التالية: spssللاستبيان، ونعتمد في ذلك على برنامج الـ 

 حساب متوسط لزور كل من لزوري الاستبيان. .0
 إنشاء الجداول التكرارية. .0
 ات المحور.حساب الدتوسطات لكل عبار  .0
 استخلاص النتيجة الخاصة بكل لزور على حدى. .0

  .ثالثا: شرح مقياس ليكرت

يضم مقياس ليكرت متغتَ ترتيبي في شكل مستويات وبأوزان لستلفة )بالنسبة للعبارات الإلغابية( وذلك على 
، ويمثل حاصل (1)ا تمام(، غير موافق 2(، غير موافق)3(، محايد)4(، موافق)5ا)تمام)موافق النحو التالي 

الدتوسط الدرجح لذذا الدقياس، فنحصل   0على  عدد الاختيارات  0قسمة طول الفئة لشثلة في عدد الدسافات وىي 
 (.3.03على طول الفتًة مساوي لـ )

 شرح مقياس ليكرت :54الجدول رقم 

 المتوسط المرجح المستوى

 جداغير موافق  1.79إلى  1من 

 موافقغيـر  2.59إلى  1.85من 

 محــايد 3.39إلى  2.65من 

 مــوافق 4.19إلى  3.45من 

 جدامـوافق  5إلى  4.19من 

 : من إعداد الطالبتتُالمصدر
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 .المطلب الثاني: التحليل الإحصائي للدراسة ومناقشة نتائجها

للدراسة الإحصائية، برصلنا على لرموعة نتائج  spssالـ بعد جمع إجابات الدستقصيتُ ووضعها في برنامج 
 وضعناىا في شكل جداول إحصائية، وىذا ما سنتناولو في ىذا الدطلب.

 بقياس الجودة الشاملة.: نتائج المحور الأول الخاص أولا

 التجديدوالتي تسعى من خلالذا إلى أي مؤسسة الأساسية التي تعتٌ بها الدبادئ أحد الجودة الشاملة تعتبر 
بالدؤسسة الجودة تطبيق ما ىي أساليب وأدوات ، فوالعمل الدستمر كفريق عمل واحد من أجل إشباع رغبات الزبائن

 لزل الدراسة؟

 الدؤشرات الإحصائية لابذاىات الدستقصيتُ لضو عبارات المحور الأول :55الجدول رقم 

 المقياس عبارات المحور
غير موافق 

 تماما
 موافق محايد غير موافق

موافق 
 تماما

 طسالمتو 
الانحراف 

 المعياري
 النتيجة

تلتزم الدؤسسة بتطبيق العمل 
الجماعي كفريق واحد من أجل 
إشباع رغبات و احتياجات الزبائن 

 ) إدارة الجودة الشاملة(.

 32 19 2 3 1 التكرار

4.3684 5.9186 
موافق 
 55.1 33.3 3.5 5.3 1.8 النسبة تماما 

وضع الزبون و بررص الدؤسسة على 
 احتياجاتو في الدقام الأول.

 29 23 5 3 2 التكرار
4.2982 5.9813 

موافق 
 تماما

 55.9 45.4 5 5.3 3.5 النسبة

ىناك برسن مستمر في الخدمة من 
 أجل برستُ الجودة

 19 29 5 2 2 التكرار
 موافق 5.9422 4.5752

 33.3 55.9 8.8 3.5 3.5 النسبة

على شكل تتم بعض الدهام 
 لرموعات.

 24 25 3 3 2 التكرار
 موافق 5.9962 4.1579

 42.1 43.9 5.3 5.3 3.5 النسبة

 موافق  5.7163 4.5727 55 14 33 6 2 التكرارعلم الدوظفتُ بوجود برامج للجودة 
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 96.5 24.6 57.9 15.5 3.5 النسبة يتم تطبيقها بالدؤسسة.

لتدريب توفر الدؤسسة الدوارد اللازمة 
العاملتُ على أساليب و أدوار 

 الجودة.

 15 27 11 6 3 التكرار
 موافق 1.5649 3.6145

 17.5 47.4 19.3 15.5 5.3 النسبة

تهتم الدؤسسة بتطوير و برستُ 
 العمل بشكل مستمر.

 17 23 15 5 1 التكرار
 موافق 1.5532 3.8929

 29.8 45.4 17.5 8.8 1.8 النسبة

بدوظفيها و برستُ تثق الدؤسسة 
 العمل بشك مستمر

 11 13 18 12 3 التكرار
 محايد 1.1644 3.2982

 19.3 22.8 31.6 21.1 5.3 النسبة

تعتمد الدؤسسة على أساليب و 
أدوات عملية بغرض برستُ 

 الجودة

 15 23 25 2 2 التكرار
 موافق 5.9352 3.6491

 17.5 45.4 35.1 3.5 3.5 النسبة

 المحور الأولنتيجة 
 5.9691 3.9357 257 196 152 42 18 التكرار

 موافق 
        النسبة

 spss من إعداد الطالبتتُ باستخدام برنامج الـ المصدر:

 عند قراءة نتائج الجدول لشثلة في الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية نتوصل إلى:

   كفريق واحد من أجل إشباع رغبات الزبون من خلال التحستُ أن الدؤسسة تلتزم بتطبيق العمل الجماعي
، بالإضافة إلى توفتَ الدؤسسة لأساليب وأدوات الجودة اللازمة لتدريب ودةستمر وبالتالي التجديد في الجالد

العمال، وىذا ما أشارت إليو قيم الدتوسطات الحسابية التي دلت على موافقة أغلبية الدستقصيتُ على عبارات 
عن حياد بعض الدستقصيتُ حول العبارة الخاصة بثقة الدؤسسة ( 3.2982) ور، في حتُ عبرت قيمةالمح

 بدوظفيها لإشراكهم في ابزاذ بعض القرارات.
 .تشتَ قيم الالضرافات الدعيارية إلى عدم وجود اختلاف كبتَ بتُ ابذاىات الدستقصيتُ وإجاباتهم 
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 بإستراتيجية المؤسسة.ثانيا: نتائج المحور الثاني الخاص 

 .ص إستًاتيجية الدؤسسةيعرض الجدول التالي قيم إحصائية لدا تم الحصول عليو من الاستبيان فيما يخ       

 الدؤشرات الإحصائية لابذاىات الدستقصيتُ لضو عبارات المحور الثاني: 56الجدول 

 المقياس عبارات المحور
غير موافق 

 تماما
 موافق محايد غير موافق

موافق 
 تماما

 المتوسط
الانحراف 

 المعياري
 النتيجة

 جيةتوجد معرفة عامة بالاستًاتي
 8 23 11 12 3 التكرار

 موافق 1.1280 3.3684
 14.4 45.4 19.3 21.1 5.3 النسبة

 توجد معرفة معمقة بالإستًاتيجية .
 6 14 22 9 6 التكرار

 محايد 1.1225 3.5877
 15.5 24.6 38.6 15.8 15.5 النسبة

 يوجد وصف  مكتوب و موزع على
العاملتُ يبتُ بوضوح الواجبات 

 مسؤوليات كل موظف.و 

 24 21 8 4 5 التكرار
 موافق  0.9149 4.1454

 42.1 36.8 14.5 7.5 5 النسبة

آلية لنقل الدؤسسة من  إستًاتيجيةتضح 
الوضع الحالي إلى وضع مستقبل مرغوب 

 فيو

 17 35 5 4 1 التكرار
 موافق 0.9159 4.5157

 29.8 52.6 8.8 7.5 1.8 النسبة

عتبار تركيبة الدسؤولتُ من الأخذ بعتُ الا
 حيث التعليم، الدهارة ، الدوافع،

 الإستًاتيجيةالأسلوب في وضع و 

 18 22 8 9 5 التكرار
 موافق 1.0426 3.8596

 31.6 38.6 14.5 15.8 5 النسبة

في تقييم الأداء  الإستًاتيجيةتساعد 
الداخلي للمؤسسة ) الأقسام و 

 الوحدات(

 13 33 6 3 2 التكرار
 موافق 0.6312 3.9123

 22.8 57.9 15.5 5.3 3.5 النسبة

 نتيجة المحور الثاني
 86 143 65 41 12 التكرار

 موافق 0.9591 3.7306
      النسبة

 spssمن إعداد الطالبتتُ باستخدام برنامج الـ  المصدر:
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يوافق أغلبية الدستقصتُ على الدؤسسة تلجأ إلى تبتٍ إستًاتيجية للوصول إلى الأىداف الدسطرة خلال مستَتها  
أنها تنشر الدعلومات العامة اللازمة حول الإستًاتيجية الدعتمدة إضافة إلى أنها تنتهج الإجراءات اللازمة وتستخدم  كما

الحياد في الإجابة على  االدعايتَ الدناسبة لنقل الدؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي مرغوب غتَ أنهم التزمو 
. أما قيم الالضرافات الدعيارية (3.5877) ل الإستًاتيجية. معبرة عنها بالقيمةسؤال المحور الدتعلق بالدعرفة الدعمقة حو 

 فقد دلت على تقارب ابذاىات الدستقصيتُ في إجاباتهم لعبارات المحور.

 .ثاثا: نتائج المحور الثالث الخاص بالأهداف الإستراتيجية

 . ؤسسة لزل الدراسةجية لأىداف الدنريد من خلال ىذا المحور معرفة مدى تناسب الإستًاتي

 الدؤشرات الإحصائية لابذاىات الدستقصيتُ لضو عبارات المحور الثالث :57الجدول رقم 

 عبارات المحور
المقيا

 س

غير 
موافق 
 تماما

 موافق محايد غير موافق
موافق 
 تماما

 المتوسط
الانحراف 

 المعياري
 النتيجة

 ملاءمة الإستًاتيجية لأىداف الدؤسسة و أغراضها
 29 17 6 4 5 التكرار

4.2679 0.9242 
موافق 
 55.9 29.8 15.5 7.5 5 النسبة تماما

تتأثر الإستًاتيجية بقيم و أىداف الأشخاث الذين  .
 .يلعبون دورا مؤثرا في إعداد و تنفيذ الإستًاتيجية

 15 32 7 3 5 التكرار
 موافق 0.7783 4.5351

 26.3 56.1 12.3 5.3 5 النسبة

الأىداف الإستًاتيجية بالقبول من طرف جميع  تتمتع
 .الدوظفتُ للمشاركة في وضع الأىداف

 9 16 19 11 2 التكرار
 محايد 1.0746 3.3333

 15.8 28.1 33.3 19.3 3.5 النسبة

تؤثر العوامل البيئية على برديد رسالة و أىداف 
 الدؤسسة

 7 24 17 5 4 التكرار
 موافق 1.0525 3.4386

 12.3 42.1 29.8 8.8 7.5 النسبة

 نتيجة المحور الثالث
 65 89 49 23 6 التكرار

 موافق 0.9574 3.7686
      النسبة

 spssالـ  من إعداد الطالبتتُ باستخدام برنامج المصدر:
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بتُ  ملائمةأشارت قيم الدتوسطات الحسابية على موافقة الدستقصيتُ بدؤسسة الاتصالات أن ىناك 
ئة الخارجية على صياغة وبرديد رسالة يالإستًاتيجية الدوضوعة وما تسعى الدؤسسة للوصول إليو، كما أن ىناك تأثتَ للب

( في بعض العبارات الدتعلقة بقبول الأىداف الإستًاتيجية 0.000الدؤسسة وأىدافها، غتَ أنهم التزموا الحياد بقيمة )
ة النهائية الدوافقة عموما على تناسب الأىداف الدسطرة من طرف الدؤسسة من طرف جميع العاملتُ، وكانت النتيج

تُ لضور عبارات المحور الثالث وىذا ما يمقارنة بالإستًاتيجية الدتبناة. ىذا ونلاحظ وجود تقارب بتُ ابذاىات الدستقص
 دلت عليو قيم الالضرافات الدعيارية.

 .ت المستقلةالمطلب الثالث: تحليل الاستبيان تبعا للمتغيرا

لضاول من خلال ىذا الدبحث معرفة ما إذا كانت ىناك فروق جوىرية ذات دلالة إحصائية لإجابات 
 الجنس،  السن، الدستوى التعليمي، ميدان التعليم. الدستقصيتُ تبعا لمجموعة من الدتغتَات الدستقلة:

 .أولا: تحليل الاستبيان تبعا لمتغير الجنس

للاستبيان وفق لرموعتتُ مستقلتتُ لشثلتتُ، في لرموعتي الذكور والإناث، قد أعطى النتائج إن الاختبار التالي 
 الددونة في الجدول أدناه:

 تبعا لدتغتَ الجنس لإجابات الدستقصيتُ : الدؤشرات الإحصائية58الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس
 73.0 03 ذكر 
 00.0 07 أنثى

 033 07 المجموع

 (.spss )من إعداد الطالبتتُ )اعتمادا على نتائج الاستبيان و المصدر:

بنسبة  الإناثفيما بسثلت نسبة  73.0الجدول يتضح لنا أن أغلبية أفراد العينة كانت ذكور بنسبة  من خلال
بالإستًاتيجية الدتبعة م اتفقوا على أن الدؤسسة تلتزم بتطبيق الجودة الشاملة إضافة إلى معرفة الدوظفتُ حيث أنه 00.0

وملاءمتها للأىداف والغايات الدسطرة من طرف ىذه الأختَة. وعدم ظهور فروق إحصائية يظهر جليا في الدشرات 
 الإحصائية الخاصة بالدتوسطات الحسابية.
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 بسثيل عينة الدراسة حسب الجنس: 56 الشكل رقم

 

 (.spss))اعتمادا على نتائج الاستبيان و من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

  .ثانيا: تحليل الاستبيان تبعا لمتغير السن

 الجدول التالي يضم لرموعة مؤشرات إحصائية متمثلة في النسب الدئوية للمستقصيتُ.

 الدؤشرات الإحصائية لإجابات الدستقصيتُ تبعا لدتغتَ السن.: 59الجدول رقم 

 النسبة التكرار السن
 00.33 00 سنة  35أقل من 

 37.0 00 سنة 45و  35بين 
 00.0 7 سنة 45أكثر من 

 033 07 المجموع
 .(spss ))اعتمادا على نتائج الاستبيان و من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

71% 

29% 

 لجنسا
 أنثى ذكر
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حيث لصد أن نسبة  ،النسب حسب سن الدستقصيتُ لأفراد العينةمن خلال الجدول يتضح لنا توزيع 
سنهم يتًاوح بتُ الثلاثتُ والأربعتُ سنة، وباقي النسبة  37.0سنهم لأقل من الثلاثتُ سنة في حتُ نسبة  00.33

 سنهم أكثر من الأربعتُ والشكل التالي سيوضح لنا النسب الدئوية في شكل دائرة نسبية.  00.0

 : بسثيل عينة الدراسة حسب السن57 الشكل رقم

 
 (.spss )من إعداد الطالبتتُ )اعتمادا على نتائج الاستبيان والمصدر: 

 .ثالثا: تحليل الاستبيان تبعا لمتغير المستوى التعليمي

 لرموعة النسب الدئوية بحسب الدستويات التعليمية. الي يضمـإن الجدول الت 

 الدؤشرات الإحصائية لإجابات الدستقصيتُ تبعا لدتغتَ الدستوى التعليمي :15الجدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 03.0 3 بكالوريا
 70.0 00 جامعي

 03.0 3 دراسات عليا
 033 07 المجموع

 (.spss )من إعداد الطالبتتُ )اعتمادا على نتائج الاستبيان والمصدر: 

20% 

68% 

12% 

 السن
 40أكثر من  40-30بين    30أقل من 
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النسب حسب الدرجة العلمية أو الدستوى التعليمي لأفراد العينة من من خلال الجدول يتضح لنا توزيع 
بالنسبة لكل من  03.0ونسبة  70.0الدستقصيتُ ، حيث أغلبيتهم متحصلتُ على الدستوى الجامعي بنسبة 

املي ىذه الشهادات من الجامعي الدتحصلتُ على شهادة البكالوريا والدراسات العليا وتدل ىذه النسب الكبتَة لح
 والدراسات الأخرى على صدق إجابة الاستبانة وتفهم العينة للدراسة ومدى ألعيتها ونوضح ذلك بالشكل التالي:

 مييعلتبسثيل عينة الدراسة حسب الدستوى ال: 58الشكل رقم 

 
 (.spss )من إعداد الطالبتتُ )اعتمادا على نتائج الاستبيان و المصدر: 

 .تحليل الاستبيان تبعا لمتغير ميدان التعليمرابعا: 

رى.يختلف أفراد العينة من حيث الديدان التعليمي، إذ لظيز بينهم بتُ الإدارة، الدالية، المحاسبة وبزصصات أخ
  

 

 

 

10% 

79% 

11% 

 المستوى التعليمي
 دراسات عليا جامعي بكالوريا
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 الدؤشرات الإحصائية لإجابات الدستقصيتُ تبعا لدتغتَ ميدان التعليم :11الجدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 00 0 إدارة
 00.0 00 مالية

 00.0 07 محاسبة
 00.0 00 تخصص آخر

 033 07 المجموع

 (.spss )من إعداد الطالبتتُ )اعتمادا على نتائج الاستبيان والمصدر: 

لذم أن توزيع النسب حسب التخصص العلمي من الدستقصيتُ، حيث لصد أن أغلبيتهم  نلاحظ من خلال الجدول
لتخصص آخر، أما بزصص مالية فقد   00.0لتخصص لزاسبة ونسبة  00.0آخر بنسبة بزصص لزاسبة وبزصص 

  . ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي:00وبزصص إدارة فقد حصل على نسبة  00.0كان بنسبة 

 .بسثيل عينة الدراسة حسب ميدان التعليم: 59الشكل رقم 

 
 (.spss )الطالبتتُ )اعتمادا على نتائج الاستبيان ومن إعداد المصدر: 

 

14% 

23% 

30% 

33% 

 ميدان التعليم
 تخصص آخر محاسبة .مالية إدارة
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 :الفصل خاتمة

إدارة الجودة خلال الدراسة التي أجريناىا لدؤسسة اتصالات الجزائر لاحظنا الدور الفعال الذي تلعبو  من
ولقد أثبتت ىذه الدراسة أن الدؤسسة  .ومدى التزام الدؤسسة لزل الدراسة بتطبيق الجودة الشاملةالشاملة على الدؤسسة 

إستًاتيجية ا بحيث تكون ذا علاقة بالجودة الشاملة عاملا مهما ترتكز عليو الدؤسسة لتحقيق أىدافهتسعى دائما لجعل 
 الدؤسسة التي تتبعها.

نقل الدؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي ا إلى إن الدؤسسة لزل الدراسة طموحة من خلال ىدفه
، بدا يخدم وب فيو إضافة إلى برسينها الدستمر في العمل من أجل التحستُ الدستمر في الجودة وبذديدىا باستمراريةمرغ

 مصالح الدؤسسة من جهة ومصالح الزبون من جهة أخرى.
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 خاتمة عامة:

ىذا الأخير مبادئ تدكن  لامتلاؾتعد ضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات مدخلا فعالا          
تجديد والتحسين الدستمر الذي لبمبادئ إدارة الجودة الشاملة كا الدؤسسة من تحقيق أىدافها الدرجوة. ذلك أف الالتزاـ

لدؤسسات من خلاؿ لجوئها ت  مسعى العديد من احالعملاء، حيث أصب لبات واحتياجاتة لستلف متطييضمن تلب
على وظيفة واحدة لتصل إلى ما يسمى إلى  اقتصارىاسسة دوف ؤ م الجودة على جميع أنشطة ووظائف الدإلى تعمي

ها منها لتطويرىا بغية ضماف بقائا جات وخدمات ذات جودة عالية وسعيمن أجل تقديم منتو بإدارة الجودة الشاملة 
بالإضافة إلى الدور الذي تلعبو الإستراتيجية الدتبناة من طرؼ الدؤسسة والتي يجب أف تكوف ذات فعالية بما واستمرارىا.

يحقق للمؤسسة البقاء ومواجهة التحديات والدعوقات التي تواجهها طيلة وجودىا في السوؽ وبوجود علاقة تكامل بين 
لا يدكن تجاىل الدور الذي ومنو  . ؤسسة أكتر على تحقيق الأىداؼ الدسطرةالجودة والإستراتيجية الدتبعة يساعد الد

تؤديو الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء الخدمة التي سوؼ تقدمها الدؤسسة للمجتمع، من خلاؿ الفعاليات و 
البدائل الإستراتيجية التي الخطط التي تضعها الدؤسسة على أمد بعيد، في الوقت الدناسب و بالدقة الدطلوبة، لتنمية 

 . تعكس أىدافا لشكنة التحقق

حيث تضمن الفصل الأوؿ مدخل لإدارة قد تضمنت دراستنا ثلاثة فصوؿ فصلين نظريين والثالث تطبيقي، ف
الجودة الشاملة حيث ضم الدبحث الأوؿ ماىية الجودة من خلاؿ التعريف بالجودة والتطرؽ إلى أىدافها، مراحل 

تها، أبعاد الجودة وأهميتها. أما الدبحث الثاني فتناوؿ مفهوـ إدارة الجودة الشاملة، مبادئ وعناصر إدارة تطورىا ولزددا
أما الفصل الثاني فكاف تحت عنواف إستراتيجية الدؤسسة  الجودة الشاملة بالإضافة إلى تطور إدارة الجودة والشاملة.

خلاؿ التطرؽ إلى مفهوـ الإستراتيجية والخصائص  حيت تضمن الدبحث الأوؿ أساسيات حوؿ الإستراتيجية من
توياتها، مكونات الإستراتيجية وخطوات تحديدىا. أما الدبحث الثاني فضم الدميزة لذا والتعرؼ على لستلف أنواعها ومس

الأىداؼ مبادئ الإستراتيجية، أنواع الأىداؼ الإستراتيجية والخصائص الدميزة لذا إضافة إلى العوامل الدؤثرة في تحديد 
الإدارة الإستراتيجية وعلاقتها بالجودة الشاملة والذي يندرج تحتو كل لنمر إلى  الدبحث الثالث الذي تطرقنا فيو إلى 

لنختم البحث في الأخير بفصل تطبيقي يجسّد مفاىيم إدارة الجودة الشاملة ومعطياتها، مراحل الإدارة الإستراتيجية 
إدارة  إحصائيا واقعكما نعالج ،الدديرية الإقليمية لاتصالات الجزائر بتيسمسلتالجانب النظري، نتناوؿ فيو تقديم 

  الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة. 

 لقد توصلنا في بحثنا إلى جملة من النقاط نذكرىا فيما يلي:
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 : تتمثل نتائج البحث التي توصلنا إليها في:أولا: الإستنتاجات

مشترك بين فريق العمل من أجل إشباع وتلبية رغبات الزبائن  الجودة هي عملالفرضية الأولى:  .1
ؤسسة على دعم العمل الدشترؾ والعمل كفريق واحد داخل  الد: تقوـ وبالتالي تحقيق الأهداف المسطرة

ائن لشا يؤدي بالدؤسسة إلى بلز لرغبات واحتياجات ا رغبة منها في الوصوؿ إلى أكبر إشباع لشكن  كيانها
لدرجوة بكفاءة وفاعلية وىذا ما لأشارت إليو قيم الدتوسطات الحسابية التي دلت على تحقيق الأىداؼ ا

 موافقة أغلبية الدستقصيين على عبارة المحور الخاصة بها.
فق : يوايةالمؤسسة المستقبلملائمة لأهداف وغايات الفرضية الثانية: الإستراتيجية خطة طويلة الأمد  .2

بين الإستراتيجية والأىداؼ التي تسعى الدؤسسة إلى تحقيقها، كما  لائمةمىناؾ أغلبية الدستقصيين على أف 
تركيبة الدسؤولين من حيث الدهارة والكفاءة والأسلوب في وضع  الاعتبارأنها تقوـ على الأخذ بعين 

الإستراتيجية الدناسبة لشا يسمح لذا بالتقييم الداخلي للمؤسسة. وىذا ما دلت عليو قيم الدتوسطات 
 ية.الحساب

اتها والتجديد المستمر في الجودة: الفرضية الثالثة: تقوم المؤسسة باتباع بعض أساليب الجودة وأدو  .3
تقوـ الدؤسسة بتوفير الدوارد اللازمة لتدريب العاملين على أساليب الجودة لشا يسمح لذم بتطوير العمل بشكل 

وبالتالي التجديد في الجودة وتحسينها، خاصة بعد إطلاع العماؿ على برامج الجودة التي يتم تطبيقها  مستمر
بالدؤسسة. غير أف الدوظفين التزموا الحياد في العبارة الدتعلقة بثقة الدؤسسة في إشراكهم في اتخاذ بعض القرارات  

ا، وكانت النتيجة النهائية عموما الدوافقة على كوف بعض القرارات تحتاج إلى كفاءة ومهارة عاليتين لاتخاذى
  الجودة من أجل تحسينها.أتباع بعض أساليب 

تضع  :الفرضية الرابعة: تتوفر المؤسسة على إستراتيجية ذات كفاءة بما يساعدها على تحقيق أهدافها .4
مستقبلي مرغوب فيو ل نقل الدؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع آلية وخطة مدروسة من أججية الإستراتي

وبالتالي فإف ذلك سيساعدىا على تحقيق أىدافها توقفا على كفاءة الإستراتيجية الدتبناة من طرؼ الدؤسسة 
 لزل الدراسة وىذا ما وافق عليو أغلبية الدستقصيين من خلاؿ إجاباتهم على عبارة المحور الخاصة بذلك.

ة توقفا على تحقيق أهدافها وتبعا الجودة الشاملتساهم المؤسسة في تجديد إدارة الفرضية السادسة:  .5
:  يتوقف قياـ الدؤسسة  بتجديد إدارة الجودة الشاملة توقفا على مدى توفر للأساليب والموارد المتاحة

تجديد الدائم، وىذا ما ذلت عليو قيم الدوارد الدتاحة لذا من أدوات وأساليب علمية تساعدىا على ال
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ة بعبارة المحور حيث كانت أغلبية الإجابات موافقة على قياـ الدؤسسة بإتباع الدتوسطات الحسابية الخاص
 أساليب علمية.

الفرضية الرابعة: هناك فروق جوهرية بين المستقصيين تبعا للسن، الجنس، المستوى التعليمي   .6
 تيجية المؤسسة:اوميدان التعليم في آرائهم نحو قياس الجودة الشاملة و إستر 

 إجابات الذكور وإناث بالدوافقة فيما يخص تطبيق الجودة الشاملة بالدؤسسة، كما اتفقوا اتسمت : الجنس
على أف الدؤسسة تعلن جميع الدوظفين بالإستراتيجية الدطبقة أي لديهم نظرة عامة حوؿ الإستراتيجية الدتبناة  

 كما ىناؾ توافق بين الإستراتيجية وأىداؼ الدؤسسة.
 وقد أثر ذلك على  2375بنسبة سنة  03و 03من الفئة العمرية بين  أغلبية الدستقصيين ىم: السن

سنهم  60.92فيما كانت بنسبة  النتيجة النهائية التي كانت بالدوافقة. )قيم الدتوسطات الحسابية (.
 سنة. 09للذين يفوؽ سنهم  1..6سنة في حين النسبة  09لأقل من 

  :إلى ذوي املي شهادة الجامعة لضو المحاور الثلاثة أغلبية الدستقصيين كانوا من حالمستوى التعليمي
دراسات العليا لكل من ال 5371، أما باقي النسب فتراوحت حوالي 3475نسبة  الدراسات العليا

 وحاملي شهادة البكالوريا.
  :أغلبية الدستقصيين كانوا ذا تخصص لزاسبة لشا يدؿ لشا يتناسب وطبيعة العمل في ميدان التعليم

وفيما يخص  0.2.حيث لصد أف تخصص لزاسبة بنسبة ، ذا ما أشارت إليو النسب الدئويةالدؤسسة، وى
 .60وتخصص إدارة فقد حصل على نسبة  2...تخصص آخر بنسبة، أما تخصص مالية فقد كاف بنسبة 

 ثانيا: التوصيات: 
التجديد الدستمر لكي تتمكن الدؤسسة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة و التحسين والتطوير للعمل في ظل 

 للجودة فلا بد لذا أف تركز عل ما يلي:
 دعم وتحفيز روح العمل كفريق واحد داخل الدؤسسة. .5

واحتياجاتو من  رغباتوالعمل والحرص الدستمر على جعل الزبوف في الدقاـ الأوؿ من خلاؿ تلبية وإشباع  .2
 خلاؿ التحسين الدستمر في الخدمة.

 الجودة وتحسينها ومعالجتها لشا يزيد من فرصة لصاح الدؤسسة.دراسة الدشاكل التي تعيق تجديد  .0

إعداد برامج تدريبية رفيعة الدستوى ومركزة تهدؼ إلى تدريب العاملين من أجل الحصوؿ على أفراد ذات   .0
 كفاءة ومهارة يعملوف على التطوير الدستمر والذادؼ دائما إلى بلوغ أعلى الدراتب.
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ح الإطار الفكري ومتطلبات وشروط لصاح إدارة الجودة الشاملة من أجل الإطلاع على الدنهج الجديد وشر  .1
 الدضي قدما.

ووجوب الدعرفة تدكين جميع الدستويات في الدؤسسة من معرفة الإستراتيجية الدعتمدة من طرؼ ىذه الأخيرة  .2
 العامة والدعمقة من طرؼ جميع الدوظفين وبالتالي العمل من اجل تطبيقها بأعلى كفاءة.

 الدؤسسة أف تثق بموظفيها بإدراجهم في اتخاذ بعض القرارات لشا يحفز ذلك على العمل  بجدية أكبر.على  .3

تقػودنا ىذه الدراسػة إلى طػرح لرمػوعة من الدواضيػع كأفػاؽ لبحثنا، نوضح ذلك في النقاط أفـاق البحث:  ثالثا:
 التػالية:

 منهج إدارة الجودة الإستراتيجية. .5

 للتحوؿ إلى إدارة الجودة الشاملة.إدارة التغيير  .2

 الجودة الشاملة وعلاقتها برضا العملاء. .0

  

 

 

 



  :ضبط بعض مصطلحات الدراسة

تكوينه وتحديدا هي الصفة التي تحدد قيمة المنتج في السوق  هي صفة المنتج مثل حجمه، شكله أو الجودة .1

 .أي مدى من الكفاءة سيؤدي ذلك المنتج الوظيفة التي صمم من أجلها وإلى

 .يضمنها التوثيقوقائي يقوم على منع الخلل، من خلال أنشطة مخططة ونظامية : نظام الجودة .2

الثمن الذي تدفعه المؤسسة عن عدم مطابقة المواصفات ويساعد قياس الكلف المتعلقة بذلك  :مقياس الجودة .3

 .على ابراز المشاكل الخاصة �لجودة وتحديد مدى أهميتها

د جميع القرارات التي تتعلق بتحدي"يمثل الخطوات التي نحدد مستوى الجودة، ويقصد �لتصميم  :التصميم .4

 .خصائص السلعة أو الخدمة

تعني جودة المطابقة إنتاج سلعة أو خدمة تتوافق مع المواصفات المحددة في التصميم ويتم هذا : جودة التطابق .5

اجبة ومهمة حيث أن مطابقة المواصفات تعد و  ،التأكد من المنتج النهائي الذي يقابل مواصفات التصميم

 .لكي يكون المنتج جيدا

الأمان في (خصائص المنتج الثانوية وتمثل الصفات المضافة إلى المنتج كجهاز التحكم عن بعد  :المظهر .6

 ).الاستعمال

 .تعني قدرة الزبون على إدراك ما يراه في المنتوج اعتمادا على خبراته السابقة، وسمعة الشركة :الإدراك .7

 النشاطات التي خطط لها مسبقا، كما أ�ا ��ا الطريقة المنهجية المنظمة لضمان سير :إدارة الجودة الشاملة .8

يساعد على السلوكات الجيدة وكذلك الاستخدام الأمثل لأساليب التحكم التي تحول  الذيالأسلوب الأمثل 

 .دون حدوث هذه المشكلات وتجعل منعها أمرا ممكنا

اتيجيات، وتحقيق التعاون، هي عملية ابتكار الرؤية البعيدة، وصياغة الأهداف، ووضع الاستر : القيادة الفعالة .9

 والتأثير في الآخرين، واستنهاض الهمم للعمل من أجل تحقيق الأهداف

على أ�ا الأنشطة والخطط التي تقرها المؤسسة على المدى البعيد بما يضمن التقاء أهداف  :الإستراتيجية .10

  فعالة وذات كفاءة عاليةالمؤسسة مع رسالتها، و التقاء رسالة المؤسسة مع البيئة المحيطة �ا بطريقة 

هي إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمؤسسة والتي تميزها عن المؤسسات  :الإدارة الإستراتيجية .11

الأخرى والرسالة الأساسية لهذه المؤسسة والمنتج والسوق الذي تتعامل معه وعملية تخصيص الموارد وإدارة 

 .ال الإستراتيجية التي تتبعهامفهوم الوقت والمشاركة بين وحدات الأعم



صياغة  ) swot(يجري فيها من المقابلة بين الفرص والتهديدات والقوة والضعف تحليل  :صياغة الإستراتيجيةال .12

 .كل من الرؤ� الإستراتيجية، الرسالة والأهداف الإستراتيجية

تحدد ما هي المنتجات والخدمات الحالية، نوع تعرف على أ�ا سبب وجود المؤسسة،  :رسالة المؤسسة .13

وما هي المؤهلات التجارية المتوفرة وإلى أين تتجه  العملاء الذين تستهدفهم المؤسسة، ماهي التكنولوجيا

 .ونطاق أعمالها في المستقبل القريب

لتحقيق  ويمثل القدرة على استغلال الموارد استغلالا صحيحا. مؤشر لحسن استغلال الموارد: الكفاءة .14

 :حيث تحسب كما يلي. وتتناسب عكسيا مع كلفة الوحدة. الأهداف

  100*المدخلات الفعلية/المدخلات المخططة للمخرجات الفعلية= الكفاءة

أو مؤشر لمستوى الأهداف، وتحسب كما . مقياس يوضح قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف: الفاعلية .15

 :يلي

   100*المخططة  المخرجات/المخرجات الفعلية= الفاعلية

 



 

  معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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 2012/2012السنة الدراسية:                                                      

  الشاملة جودةالقياس مدى 

 في مؤسسة اتصالات الجزائر تيسمسيلت



 الله الرحمـــن الرحيمبسم 

 للعاملين الموجهة الاستبيان استمارة
  ...أختي الكريمةأخي الكريم      

 .... طيبة تحية
دراسة حالة مؤسسة  إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية الدؤسسة " عنوان تحتماستر  تحضير إطار في      

 إثراء في الفعالة مشاركتكم وعلى القيمة مساهمتكم على مسبقا الشكر جزيل فلكم ".إتصالات الجزائر تسمسيلت
ملتمسين منكم الدقة في ذلك لإعطاء الدصداقية و الدوثوقية  ،الاستبيان هذا أسئلة على بأجوبتكم الدوضوع هذا

 البحث لأغراض إلا استخدامها يتم ولن تامة بسرية ستعامل إجابتكم أن العلم مع اللازمتين لدوضوع الدراسة
 . العلمي

 .المناسبة الخانة في (x) علام وضع الرجاء. الاستبيان أسئلة على الإجابة عند
 .شخصية معلومات : أولا

 أنثى                  ذكر                                                      :الجنس
                                                                          
 43أكثر من   سنة 43و 33بين              سنة 30أقل من           : السن

                                                    
                       دراسات عليا                            جامعي                بكالوريا     :التعليمي المستوى

 
 محاسبة               تخصص آخر                   مالية               إدارة التخصص:    

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 



   في المؤسسة. الجودةإدارة ا: مدى تطبيق ثاني
 

 

 المعلومات

 

 جدا موافق
 

 محايد موافق
 

 غير
 موافق

 موافق غير
 تماما

العمل الدؤسسة بتطبيق  لتزمت 1
أجل الجماعي كفريق واحد من 
إشباع رغبات واحتياجات 

 الزبائن)إدارة الجودة الشاملة(
 

     

تحرص الدؤسسة على وضع الزبون  2
 واحتياجاته في الدقام الأول

     

هناك تحسين مستمر في الخدمة من  3
 أجل تحسين الجودة

     

تتم بعض الدهام على شكل  4
 مجموعات 

     

علم الدوظفين بوجود برامج للجودة  5
 يتم تطبيقها بالدؤسسة

     

توفر الدؤسسة الدوارد اللازمة لتدريب  6
 العاملين على أساليب وأدوار الجودة

     

تهتم الدؤسسة بتطوير وتحسين العمل  7
 بشكل مستمر

     

تثق الدؤسسة بموظفيها لإشراكهم في  8
 اتخاذ بعض القرارات

     

تعتمد الدؤسسة على أساليب   9
 علمية بغرض تحسين الجودةوأدوات 

     

 

 

 

 



 تيجية المؤسسة.اثالثا: إستر 

 غير موافق
 تماما 

 غير 
 موافق

 موافق جدا موافق محايد
 

 

 المعلومات

 1 توجد معرفة عامة بالإستراتجية     

 2 توجد معرفة معمقة بالإستراتيجية     
يوجد وصف مكتوب وموزع على      

 العاملين يبين بوضوح واجبات
 ومسؤوليات كل وظيفة

3 

تضع الإستراتيجية آلية لنقل      
الدؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع 

 مستقبل مرغوب فيه

4 

الأخذ بعين الاعتبار تركيبة      
الدسؤولين من حيث التعليم، 

الدهارة، الدوافع، والأسلوب في 
 وضع الإستراتيجية

5 

في تقييم الأداء  تساعد الإستراتيجية     
الأقسام  (الداخلي للمؤسسة

 والوحدات(

6 

  الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة     
ملاءمة الإستراتيجية لأهداف      

 الدؤسسة وأغراضها
1 

تتأثر الإستراتيجية بقيم وأهداف      
الأشخاص الذين يلعبون دورا مؤثرا 

 في إعداد وتنفيذ الإستراتيجية

2 

تتمتع الأهداف الإستراتيجية      
بالقبول من طرف جميع الدوظفين 

 )الدشاركة في وضع الأهداف

3 

تؤثر العوامل البيئية الخارجية على      
 تحديد رسالة وأهداف الدؤسسة

4 

 اقتراحات وملاحظات أخرى:



..........................................................................................

..........................................................................................

..........................................................................................

..........................................................................................

....................................................... 

 شكرا على تجاوبكم معنا
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