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 شكر وتقدير 
 

كلية الدراسات العليا  والتكنولوجيا مللعلو  انجامعة السودشكري وتقديري يمتد للصرح الشامخ 
 .تي العلياادراس لستكماوالجودة لإتاحتهم هذه الفرصة لإ رعمادة التطويلأهل التميز و 

المشرف علي هذا  محمد عبدالسلام عبدالله  يسور/لبروفاالجزيل لاساتذي الفاضل  روالشك
كما يمتد شكري للدكتور اسامة الشيخ  لم يبخل علينا بالنصح والإرشاد والتوجيه البحث والذي

وللاستاذ هاشم النقي لمساعدتهم ونصائحهم القيمة لكتابة  حسن ادريسيس وللدكتور أشرف 
  واكمال هذا البحث. 

 لاا ستكماإ جيهاتهم التصحيحية لهابتو  نستبياالإ الذين حكموا للأساتذة المحكمين كذلكر والشك
 . منهم لمتطلبات البحث

  بشركات الدواجن الثلاث التي تم اساقط الدراسة عليها ويلهج لساني العاملينوالشكر لجميع 
 اا نه وكانوا أكثر تعاوناستبلإا ستكمالإجل أ منعلينا الذين سهلوا الأمر بالشكر والثناء لكل 

  عصارة خبراتهم. وقدموا لناوحبوراا 
  به ينتفع أسال الله أن يجعله علماا 

 الباحث
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 المستخلص
 

هدفت الدراسة للتعرف علي دور تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفاعلية المراجعة الإستراتيجية 
في أداء صناعة الدواجن في السودان، وتمثلت مشكلة الدراسة في البحث عن إسلوب 

علي مكانتها في  الإدارة تستطيع من خلاله الشركات المحافظةقليدي في غير ت حديث
الاسواق من خلال مفهوم إرضاء العملاء، إتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون 
مجتمع الدراسة من مدراء الإدارات ورؤساء الاقسام ومساعديهم والعاملين بالشركات موضع 

وتم إختيار الشركات  ،  شركات التي تعمل في المجاللتكون نموذجا لبقية ال بالسودانالدراسة 
بناءا علي حجم الانتاج ونوعه وجودته  ، والشركات التي تم إختيارها هي ) شركة ميكو، شركة النيل، 

فردا عشوائيا من  200شركة الدجاج العربي (، إستخدمت الدراسة أداة الإستبيان لجمع البيانات لعدد 
م  ثم تم  2020 -2018نتاج ورؤساء الاقسام بهذه الشركات في الفترة من الشركات ومدراء الا مديري 

في )  ةيس، وتمثلت الفرضية الرئ تحليلها عن طريق برنامج المنتج الإحصائي للحلول والخدمات،
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفاعلية المراجعة 

داء صناعة الدواجن، وتوصلت الدراسة إلي نتائج أهمها، الإستراتيجية وتحسين مستوي أ
وفاعلية المراجعة الإستراتيجية في  توجد علاقة إيجابية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة

إنشاء وحدة  لدراسة هيا، وأهم توصيات في السودان تحسين مستوي صناعة الدواجن
تدريباا علمياا وفق  بالشركات  تدريب العاملين و للمراجعة الاستراتيجية بشركات الدواجن

 إحتياجاتهم.
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Abstract 

  The aim of this study was to identify the role of applying total quality 

management and the efficacy of strategic review on the Performance of Poultry 

industry in Sudan. The problem of the study was to search for a modern non-

conventional method of management that positively contributes to the 

sustainability of Poultry- producing companies and fulfil the satisfaction of all 

beneficiaries. The study adopted the descriptive, analytical research method; and 

the population of the study was two hundred persons (200) of different job levels 

of three major poultry-producing companies in Khartoum State (Meko, El Nil and 

Al-Arabia). The selection of the three above-mentioned companies, as a model for 

poultry-producing companies, was due to their massive and quality poultry 

production in Khartoum State. Questionnaires (200), as research tool, were 

randomly distributed, during 2018-2020, to study population for collection of data 

which was subsequently analyzed using Statistical Package for Social Science 

(SPSS). The main hypothesis of the study is that there is statistically significant 

relationship between application of total quality management and strategic review 

on the performance of poultry industry in Sudan. 

      The most important finding of this study is that there is strong relationship 

between application of total quality management and strategic review on the 

performance of poultry industry in Sudan. 

       The researcher recommended job-based training for employees and 

establishing of strategic review unit at major poultry-producing companies. 
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الول الفصــل  
الـــدراســـات السابــــقةو  البحـــثة منهجي  

: البحـــث منهجية المبحـــث الول :  
ة : المقدم 1.1  

وفكر إدارة الجودة الشاملة نتيجة كثير من المنظمات والشركات الإقتصادية إلي تبني فلسفة منهج  هتإتج
سين الأداء بكقاءة وفعالية، لعات العملاء ولتحء للمجتمعات الإنسانية لتواكب تطالتطور المتسارع في الأدا

حيث باتت ممارسة المنظمات العامة والخاصة لنظام إدارة الجودة الشاملة بشكل جاد ضرورة ملحة وحتمية 
، وتعتبر المراجعة الإستراتيجية أحد الفروع الأساسية للإدارة التنافسية وتطوير أداءهاراتها إن أرادت زيادة قد

الإستراتيجية وتستخدم كوسيلة تشخيصية لتحديد المجالات التي تنطوي على مشاكل محيطة بشركات 
 الدواجن.

لأنه يمثل منهجاا فكرياا  هت المنظمات منذ نهايات القرن الماضي إلى إنتاج إسلوب الإدارة الإستراتيجيةلذا إتج
أحد الأدوات الهامة في التخطيط الاإستراتيجي لتطوير جميع نواحي الأداء، وهو  يتميز بالحداثة والريادة ،

لإهتمامها وتركيزها علي تحقيق رضا العميل وتوفير إحتياجاته، فتساهم المراجعة الإستراتيجية في تحقيق 
علي المخاطر ويتسم من خلال عملياته ووسائله بالقدرة على زيادة  اهداف المؤسسة وزيادة فعاليتها للتغلب

نظمات الأعمال في الدول المقدرات التنافسية للمنظمة وتطوير أداءها . هذا الإسلوب الذي تبنته معظم م
ولضمان   ،وبعض الدول السائرة في طريق النمو كان له أثر كبير وواضح في تفوقها وتميزها المتقدمة

هذا الإسلوب وتطوره كان لابد من تبني نظام إدارة الجودة الشاملة في كل مراحل الإد ارة  إشتمرارية
 الإستراتيجية .

ونظراا للمساهمة الإيجابية لإدارة الجودة الشاملة والمراجعة الإستراتيجية للمنظمات الإنتاجية والخدمية رأينا أن 
في أداء صناعة  لة وفاعلية المراجعة الإستراتيجيةدور تطبيق إدارة الجودة الشامتتمحور دراستنا حول ) 

 (.الدواجن في السودان 
   مشكلة الدراسة : 2.1

مشكلة الدراسة تتمثل في أن مفهوم المراجعة الإستراتيجية لم يتم تطبيقة بفعالية حتى يتمكن القائمون على 
العام وفي بعض منظمات من الإرتقاء بمستوى أدائهم لها، وهو غير مطبق في القطاع  المراجعة الإستراتيجية
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 المستخدمة في قياس وتقييم الأداء جن، كما أن الأدوات الدوا  القطاع الخاص في السودان من ضمنها قطاع
  لمنظمات كتقييمفي أداء اتعتبر هامة  المالي وتهمل جوانبدوات التقليدية التي تقيم الجانب تقتصر على الأ

 في : البحث  أسئلةوتتمثل   ،العمليات في شركات الدواجنرضا الزبون وقياس جودة 
 . ؟هل يتم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في عملية المراجعة الإستراتيجية .1
 . ؟هل يوجد هنالك أساليب وآليات مستخدمة في المراجعة الإستراتيجية .2
  بيق الجودة الشاملة في تحسين أداء عملية المراجعة الإستراتيجية في قطاعماهو مدى الإستفادة من تط .3

 . ؟صناعة الدواجن في السودان

 أهمية الدراسة : 3.1
 تستمد الدراسة أهميتها من العناصر التالية : 

حسين علي إدارة الجودة الشاملة والمراجعة الإستراتيجية ومفاهيمها ومراحل تطورها ودورها في تالتعرف  .1
 .عموماا وفي إدارة شركات الدواجن بالاخص الأداء الإستراتيجي للشركات

تساعد الدراسة على سد فجوة علمية بتناولها لأحد الموضوعات الهامة في مجال الإدارة الإستراتيجية ،  .2
 السودانية . للباحثين والمهتمين بالعلوم الإدارية الحديثة وإثراء المكتبة   كما أنها تمثل مرجعية أساسية

ة المراجعة الإستراتيجية في التعرف علي مدى أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء عملي .3
 صناعة الدواجن في السودان . قطاع

  . المراجعة الإستراتيجيةوتأثيرها علي التعرف علي العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة  .4

 أهداف الدراسة : 4.1
 صناعة الدواجن في السودان . مستوي أداء   التعرف علي دور  تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحسين .1

أداء شركات الدواجن في السودان بإستخدام إدارة الجودة  فعاليةو زيادة كفاءة التعرف علي العلاقة بين  .2
 الشاملة . 

الإستراتيجية كفاءة وفعالية أداء شركات الدوجن في السودان وإسلوب المراجعة علي العلاقة بين التعرف  .3
 المستخدمة بالشركة .

التعرف علي العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة وزيادة فعالية السياسات التسويقية لمنتجات الدواجن  .4
 . 
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 فرضيات الدراسة :5.1
 يق إدارة الجودة الشاملة وتحسين مستوى أداء  صناعة الدواجن توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطب .1

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين زيادة كفاءة وفعالية أداء شركات الدواجن بإستخدام إدارة الجودة  .2
 الشاملة .

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين كفاءة وفعالية أداء شركات الدواجن وإسلوب المراجعة الإستراتيجية  .3
 المستخدمة بالشركة . 

 التسويقيةفعالية السياسات  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة وزيادة .4
                                                            لمنتجات الدواجن .                           

: البحـــثمنهج :  .16  
لمنهج الوصفي ا الباحث إتبع صحة الفرضيات ختبارلإ ومحاولة بعادهأ وتحليل  دراسة الموضوع جلأ من

يصف الظاهرة المدروسة من خلال جمع البيانات وتصنيفها ومن ثم تحليلها وكشف العلاقة  التحليلي الذي
إجراء  من خلال  صحة الفرضيات  مدي  منها هو تقييم  فالدراسة الميدانية الغرض ،بعادها المختلفةأبين 

 في اعة  الدواجن صن  في أداء وفاعلية المراجعة  الاستراتيجية إدارة الجودة الشاملة تطبيق  ردو   دراسة
 السودان .                                                                                               

                                                            :البحـــث مصادر   17.  
                                                  ستبيان.لإا ستخدم الباحث فيها أداة إ: المصادر الولية 

.والرسائل الجامعية والمجلات والشبكات الدولية تمثلت في الكتب والمراجع والتقارير : المصادر الثانوية  

                                                               : البحـــثحدود   18.
وفاعلية المراجعة  لجودة الشاملةا إدارة قتطبي رموضوع الدراسة علي دو  يقتصر :موضوعيه  حدود

السودان .                                                      في صناعة الدواجنفي أداء الاستراتيجية   
                    ( . ميكو، النيل وشركة الدجاج العربيشركات في )  تتم الدراسة الميدانية :مكانيه  حدود
 . ( 2020 إلي 2018)  :نيه ازم حدود
هيكل الدراسة :                                                                 9.1  

: والدراسات السابقة  البحث  منهجية  فصل الول : يشملال  
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وتشمل ) المقدمة، مشكلة البحث، أسئلة البحث، أهمية البحث، نموذج البحث،  الأول : المنهجيةالمبحـــث 
 أهداف البحث، فروض البحث، منهجية البحث، حدود البحث (.

الثاني : يشمل  الدراسات السابقة. المبحـــث   
دارة الجودة الشاملةالفصل الثاني : الجودة  ومعايير إ  

ومراحل تطورهاالأول : مفاهيم الجودة  المبحـــث   
الثاني : معايير إدارة الجودة الشاملةالمبحـــث   
الثالث : الجودة الشاملة في الخدمات والأيزو المبحـــث  

 الفصل الثالث : أداء العاملين
الأول : مفاهيم أداء العاملينالمبحـــث   
الثاني : تقييم أداء العاملينالمبحـــث   
ودة  في تحسين أداء العاملينالثالث : أدوات  إدارة الجالمبحـــث   

: ويشمل  والدراسات الميدانيةالفصل الرابع : الإطار المنهجي    
شركات صناعة الدواجن في السودانالأول : نبذه  تعريفية عن المبحـــث   
الثاني : تحليل البيانات الدراسةالمبحـــث   
الثالث : إختبار الفرضياتالمبحـــث   

 الخاتمة وتشمل :
النتائج. 1  
. التوصيات 2  

 الملاحق وتشمل :
انة. الإستب1  
. لجنة التحكيم2  
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 : الـــدراســـات السابــــقة
( :2020دراسة هاشم محمد علي محمد )  

 ن فيتحسين أداء العامليفي  مبادئ إدارة الجودة الشاملة تطبيق علي دور للتعرف هدفت الدراسة
إيجاباا في البحث عن مدي إسهام تطبيق إدارة الجودة الشاملة  الدراسة ةوتمثلت مشكل، الحكومية المؤسسات

المقدمة  الحكومية عن الخدمات ورضاهم وإحتياجاتهم في تحقيق تطلعات جمهورالمستفيدين وتوقعاتهم
 مراقبة الخدمة وضبطها وإجراء الأفعال التصحيحية والوقائية الخدمات مع سهولة جودة ويعزز من

 الآثارومعالجة رياا ذجستئصالها التفاديها و  اللازمة الضوابط ووضع المخاطر المحتملة اسةوتحسينها مع در 
في  مجتمع الدراسة من العاملين وتكون  التحليلي الوصفي تبعت الدراسة المنهجإ ا،على وقوعه المترتبة

( 200عشوائيه قوامها )عينة ، وتم توزيع الإستبيانه إلي تحاديةالإ سللمواصفات والمقايي الهيئة السودانية
 الحزم عن طريق برنامج تحليلهاوتم  ستبيان لجمع البياناتالإ تخدمت الدراسة أداة موظف تقريباا، إس
 حصائيه بينإتوجد علاقة ذات دلاله  ) نهأفي  الرئيسية تمثلت الفرضية، الاجتماعية الاحصائيه للعلوم

الحكومية توصل الباحث الي نتائج أهمها  في المؤسسةأداء العاملين  وتحسين الجودة الشاملة مبادئ إدارة
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتحسين أداء المؤسسات الإنتاجية 

تطوير نظم المعلومات الإدارية في ، وقد أوصي الباحث بمجموعة من التوصيات أهمها ،والخدمية
               .المناسبالوقت  علومات الدقيقة لأصحاب القرار لإتخاذها فيالمؤسسات الحكومية يوفر الم

 :م ( 2017دراسة عبدالمنعم حسن حسين ) 
الإقتصادية   عنوان الدراسة ) دور المراجعة الإستراتيجية في تقييم فعالية نظام الرقابة الداخلية في الوحدات

ستراتيجية لم يحظي بقدر كاف من الإهتمام من الدراسة في أن مفهوم المراجعة الإ تمثلت مشكلة بالسودان(،
بيئة العمل إلا أن   رغم التطورات في لذلك لم يكن مطبقاا فيها الطريقة المطلوبة   قبل الوحدات الإقتصادية

ي دراسة دور المراجعة لدراسة إلنظام المراجعة الإستراتيجية لم يكن من أولويات الوحدات الإقتصادية، هدفت ا
، بجانب التعرف علي مفهوم وطبيعة المراجعة  ستراتيجية ومدي تقييمها لفاعلية نظام الرقابة الداخليةالإ

، إتبعت الدراسة المنهج الإستنباطي  المراجعة الإستراتيجية ، التعرف علي كيفية وضع خطط  الإستراتيجية
التاريخي لعرض الدراسات السابقة،   فرضيات البحث، المنهج لتحديد المشكلة، المنهج الإستقرائي لإختيار
، إفترضت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصاائية بين  المنهج الوصفي التحليلي للدراسة الميدانية
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المراجعة الداخلية وعملية المراقبة المالية، توصلت الدراسة إلي عدد من النتائج أهمها عملية المراجعة 
جية تقدم حلول واقعية تساهم في معالجة الممارسات الغير ضرورية بالوحدات الإقتصادية، وأوصت الإستراتي

  .                                 بالوحدات الإقتصادية الإستراتيجية  للمراجعة الدراسة بضرورة إنشاء قسم أو إدارة 
 م ( :2015محجوب )  الله دراسة عائشة عبد

عنوان الدراسة ) المراجعة الإستراتيجية وتطبيقاتها في فنادق الدرجة الأولي بمدينة الخرطوم (، تمثلت مشكلة 
الدراسة في أن مفهوم المراجعة الإستراتيجية لم يحظ بالإهتمام حتي الآن، وهو غير مطبق في معظم 

علي مدي تطبيق إسلوب المراجعة الإستراتيجية، في السودان، هدفت الدراسة للتعرف القطاعات العامة 
إعتمدت الدراسة المنهج الوصفي لإيجاد الإطار النظري من خلال دراسة وعروض الادبيات التي عالجت 
موضوع الدراسة والمنهج التحليلي لإنجاز الإطار التطبيقي من خلال التحليل الإحصائي لبيانات الإستبيان، 

ستبيان في جمع البيانات ، توصلت الدراسة إلي أن تنفيذ الإستراتيجية يرتبط إستخدمت الدراسة قوائم الإ
لمجهودات  عملية المراجعة إمتداد بصورة قوية بنظام المراجعة الإستراتيجية المستخدمة بالفندق حيث تعد 

  مراجعةتقارير ال  لزيادة دقة نتائج  ، وقد أوصت الدراسة بتطبيق نظام الجودة الشاملة عملية التنفيذ
 الإستراتيجية.

    :                                  ( 7200دراسة احمد موسي إسماعيل محمد ) 
السودانية (   الالأعم  قطاع  المنظمات في لشاملة علي أداء ا  اثر تطبيق إدارة الجودة  عنوان الدراسة ) 

وقد  قطاع الأعمال بالسودان في اثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة علي أداء المنظمات  الدراسة تناولت هذه
 نظمات والتعريفللم  التقنية والوظائف  دارهبالإ الشاملة  لي علاقة الجودةع الدراسة إلي التعرف  هدفت

ع الأداء بالمنظمات ك واقوكذل بمفهوم إدارة الجودة الشاملة وعلاقته قياسه  وطرق   الأداء الشامل  بمفهوم
 برصد  الجديد  طالنم التي تحققت، تطبيق  يجابيةالإ  تطبيق المعايير القياسية وتحديد الجوانب  وبعد  قبل

 المنهج  الباحث  تتبع  وقد تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  خلال  من تحققت التحسين المستمر التي  حالات
بين تطبيق مفهوم إدارة  ذات دلاله إحصائية  لك علاقةهنا توصل الباحث إلي أن  الوصفي التحليلي وبذلك

والتحسين  إدارة الجودة  بين علاقة   هنالك كما أن  داريه والتنفيذيةوتفضيل الوظائف الإ شاملة ال الجودة
 وتمكينهم من علي برنامج التدريب المستمر لرفع مهارات العاملين بالتركيز  أوصي الباحثوقد ، المستمر

 .الجودة  تخطيط  برنامج  سيدخلها  تطبيق التحسينات التي
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 :م( 2012دراسة حسن معروف زين العابدين ) 
تمثلت مشكلة الدراسة في استغلال الفرص المتاجة خلال التحديات والمخاطر في بيئة الاستراتيجية للمراجعة 
والمحاولة في تقديم وتقييم شامل للاداء الاستراتيجي من خلال عمبية المراجعة هدفت الدراسة الي بيان طبيعة 

اطار للمراجعة لتقييم استراتيجية المنشاة تكمن المراجعة ودورها في تحسين الاداء الاستراتيجي للمنشاة ووضع 
اهمية الدراسة في بناء اطار للمراجعة في ظل وجود المخاطر في بيئة التنافس  والعمل علي تقييم خطط 
الادارة في ظل وجود التكنولوجيا اعتمدت الدراسة علي المنهج الاستقرائي والمنهج التاريخي والمنهج الوصفي 

لدراسة قوائم الاستبيان كاداة لجمع البيانات وتوصلت الدراسة الي تقييم الاداء التحليلي استخدمت ا
الاستراتيجي عن طريق المراجعة يؤدي الي اكتشاف الاخطاء في الخطط الاستراتيجية اوصت الدراسة 

 بضرورة التخطيط الجيد لنظام المراجعة لزيادة كفاءة الاداء الاستراتيجي 
 م( :2016دراسة بوبعابة حسين ) 

تهدف الدراسة الي معرفة مدي فاعلية المراجعة الاستراتيجية في تقييم وتقويم اداء المؤسسات الاقتصادية 
وذلك بالتطبيق علي تعاونية الحبوب والخضر الجافة بالمسيلة الجزائر، وتوصلت الدراسة الي ان المراجعة 

قييما متكاملا للموقف الاستراتيجي للمؤسسة وهذا الاستراتيجية اسلوب فعال لتقييم وتقويم الاداء لانها تقدم ت
من خلال البحث عن اجابات العديد من التساؤلات التي تخص جميع جوانب الادارة الاستراتيجية، هذه  
الاجابات تتمثل في معلومات وبيانات تساعد المسيرين علي معرفة المشكلات ومواطن الخلل ومعالجتها في 

 وقتها المناسب .

 م( :2005يب الامين طه ) دراسة الط
تناولت الدراسة اثر تطبيق مفهوم ادارة الجودة الشاملة علي مؤسسات الدولة، وهدفت الدراسة علي توضيح ان 
هنلك علاقة بين تطبيق ادارة الجودة الشاملة وزيادة الانتاجية، كما ان تطبيق ادارة الجودة الشاملة يعني زيادة 

في الهيئة القومية للكهرباء وبنيانها التنظيمي، استخدمت الدراسة المنهج الربحية، تمثلت مشكلة الدراسة 
الوصفي التخليلي للاستبيانة وتمثلت فروض الدراسة في ان نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة يعتمد بصورة 

ة اساسية علي مستوي ترسيخ ثقافتها في المنطمة، توصلت الدراسة الي ان هنالكضعف رسمي من قبل الدول
واجهزة التنمية الادارية بامر الجودة الشاملة وعدم اعطائها الاولوية الكافية  وان معطم المؤسسات العامة التي 
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حاولت تطبيق ادارة الجودة الشاملة كانت نتيجة مهارات ذاتية نبعت من داخلها، اوصت الدراسة باعادة النظر 
 دي والمعنوي وزيادة  كفاءة  الجهاز المحاسبي.في العملية التدريبية كافة وتفعيلسياسة التحفيز الما

 م( :2006محمد عائض ) اللطيف مصلح  دراسة عبد
هدفت الدراسة الي التعرف علي مدي توافر متطلبات تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المنظمات الصناعية 

ملة في تلك المنظمات، كما اليمنية الخاصة المنتجة للسلع الاستهلاكية ومدي تحقيق مبادئ ادارة الجودة الشا
هدقت للكشف عن مدي وجود ذات دلالة احصائية في مستوي معين وفقا للعوامل المتمثلة في عمر المنظمة، 
الشكل القانوني للمنظمة، السلع التي تنتجها المنظمة، المستوي الوظيفي والمؤهل العلمي، اعتمد الباحث في 

لات الشخصية في جمع البيانات والتي اجراها مع مسئولي الجودة في الدراسة الميدانية علي الاستبيان والمقاب
تلك المنظمات، توصلت الدراسة الي جملة من النتائج اهمها فهم القيادات الادارية لعدم وجود فروقات ذات 
دلالة احصائية تتعلق بمدي فهمهم لهذا المفهوم، وجود قصور في مستوي توافر المتطلبات ومستوي تحقيق 

دي فوق المتوسط ، وكذلك وجود فروق ذات دلالة احصائية في توافر جميع ابعاد متطلبات تطبيق ادارة المبا
 الجودة الشاملة ومبادئها لكل من نوع السلعة المنتجة والمؤهل العلمي باستثناء الابعاد المشار اليها .

 م( :2001دراسة اشرف موسي خير ) 
والاساليب والادوات الخاصة بالمراجعة لذلك لم تحظ عمليات البحث تمثلت مشكلة الدراسة في تعدد المفاهيم 

عن معايير ملائمة لتقييم الاداء في المراجعة الاستراتيجية، وهدفت الدراسة الي تقييم الاتجاهات الفكرية التي 
ن اهمية تناولت الموضوع المراجعة الادارية الاستراتيجية بغرض الوقوف علي المشاكل العلمية والعملية، تكم

الدراسة في البحث عن تلك الموضوعات المشار اليها ولمعاجتها للوصول الي اطار متكامل للمراجعة 
الادارية الاستراتيجية، اعتمدت الدراسة علي المنهج الاستقرائي لاختبار فرضيات الدراسةن استخدمت الدراسة 

تفاق عام حول مفهوم محدد لوظيفة المراجعة اداة الاستبيان لجمع البيانات ، توصلت الدراسة الي عدم وجود ا
الاستراتيجية، كما تعتبر المراجعة الادارية الاستراتيجية اسلوب يخدم ويعاون الادارة علي اداء عملها بصورة 
افضل، اوصت الدراسة بضرورة انشاء ادارة او قسم للمراجعة الادارية الاستراتيجية لدعم القدرة التنافسية في 

 ل.منظمات الاعما
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 م( :2005يوسف )  دراسة ابوبكر محمد
تمثلت مشكلة الدراسة ضرورة الامتداد لعملية الفحص والمراجعة الي ماوراء الحدود القانونية للمنظمة من 
خلال القواعد والاساليب التي تحكم متغيرا المراجعة  الادارية، ومدي الالتزام بها من العوامل الاستراتيجية في 

الاستراتيجية، هدفت الدراسة الي بيان طبيعة المراجعة الاستراتيجية والعمل علي تقييم اعمال ضؤ المراجعة 
المنظمة وحل المشكلات والتحديات المعاصرة، تكمن اهمية الدراسة في تقديم افادات تساعد المراجعين حتي 

سية للمنظمة في مجال العملن يضمنو الدور التسييري والتاثيري للمراجعة الاستراتيجية بغرض ايجاد ميزة تناف
اعتمدت الدراسة المنهج الاستقرائي لتحقيق اهدافها واستخدمت الدراسة اداة الاستبيان كاداة لجمع البيانات ، 
توصلت الدراسة الي ضرورة التوافق الخيارات الاستراتيجية المتاحة امام المنشاة عن مدي قوة او ضعف 

 ي اعمالها.مكزها التنافسي ومدي تنوع الانشطة ف
 م( :2012الفتاح شحاتة ) دراسة دعاء عبد

تمثلت مشكلة الدراسة في ظهور الثورة الصناعية وماترتب عليها من كبر حجم منظمات الاعمال وتعقد 
عملياتها بجانب ظهور شركات المساهمين وكيفية الانتقال الفعال بدور وظيفة المراجعة الداخلية من مجرد 

تعطيم اداء الاعمال من خلال القيام بمراجعة استراتيجية، هدفت الدراسة الي تحديد نشاط رقابي ومالي الي 
الدور الذي يمكن ان تؤدية المراجع الداخلي عند مراجعة استراتيجية المنظمة وان ذلك علي كفاءة وفعالية 

يام بها لممارسة لاداء المنظمة الاعمال بجانب تحديد المهام والانشطة التي يجب علي المراجع الداخلي الق
مراجعة استراتيجية، ومدي توفر التاهيل العلمي والعملي للمراجع الداخلي والذي يمكن من مراجعة استراتيجية 
وبيان انعكاسات المختلفة كنوع كفاءة وفعالية الاداء، تكمن اهمية الدراسة في قلة البحوث في المراجعة 

جع الداخلي لها، اعتمدت الدراسة علي المنهج الاستقرائي الاستراتيجية والحاجة اليها من خلال دور المرا
والمنهج الاستنباطي لاختبار فروض الدراسةالي ان المراجعة الاستراتيجية جزء من الاهتمام لوظيفة المراجعة 

 الداخلية بما يمكنها الي ما وراء مهامها بجانب ضرورة العمل وفق مراجعة استراتيجية لضمان البقاء .
 م( : 2014د مبارك ) دراسة اسع

تمثلت مشكلة الدراسة في عدم اهتمام منظمات الاعمال السودانية بخدمات المراجعة الاستراتيجية بالرغم من 
التطورات الحديثة التي تشهدها بيئتها الداخلية والخارجية، هدفت الدراسة الي التعرف علي مفهوم واهمية 
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علي مدي توفر مقومات تطبيق المراجعة الاستراتيجية والرقابة واطار المراجعة الاستراتيجية بجانب الوقوف 
عليها في بيئة الاعمال المعاصرة خاصة في القطاع المصرفي، اعتمدت الدراسة علي المنهج الاستنباطي 
والمنهج الاستقرائي والمنهج الوصفي التخليلي والمنهج التاريخي، استخدمت الدراسة اداة الاستبيان لجمع 

توصلت الدراسة الي ان البنوك التي طبقت نظام المراجعة الاستراتيجية تحتاج الي تصميم نظام البيانات، 
معلومات محاسبي يوفر معلومات تساهم في تسهيل مراقبة وتقييم الاستراتيجية علي اساس انها عملية  

 مستمرة حيث تواجة بعض المنشات صعوبات نسبة لنظرتها الضيقة.
 م( :2017) الرحمن عادل  دراسة عبد

تمثلت مشكلة الدراسة في هل هنلك علاقة ذات دلالة احصائية بين مجالات عمل المراجعة الاستراتيجية 
وزيادة القدرة التنبؤية بالارباح المحاسبية، هدفت الدراسة الي التعرف علي المراجعة الاستراتيجية ودورها في 

ن دور مجالات عمل المراجعة الاستراتيجية في زيادة القدرة زيادة القدرة التنبؤية بالارباح المحاسبية بجانب بيا
التنبؤية بالارباح المحاسبية، تكمن اهمية الدراسة في ان تطبيق المراجعة الاستراتيجية يساهم في زيادة القدرة 
التنبؤية بالارباح المحاسبية كما توفر معلومات تتصف بالجودة العالية، اعتمدت الدراسة علي المنهج 

تنباطي والمنهج التاريخي والمنهج الوصفي التحليلي لتحقيق فروض الدراسة، استخدمت الدراسة اداة الاس
الاستبيان لجمع البيانات، توصلت الدراسة الي ان اجراء المراجعة الاستراتيجية تساعد في زيادة القدرة التنبؤية 

مناسبة في مجالات عمل المراجعة بالارباح المحاسبية لبنك النيل، اوصت الدراسة بضرورة توفر بيئة 
 الاستراتيجية  لتوفير اعلي دقة  في التنبؤ  بالارباح  المحاسبية. 

                          والدراسة الحالية : والإختلاف  بين الدراسات السابقة أوجه الشبه
 اوجة الشبة :

المراجعة الاستراتيجية والكشف عن مدي راسة الباحث في تناولها لمفهوم دتتفق معظم الدراسات السابقة مع 
فاعليتها في نجاح صنع القرار الاستراتيجي بجانب مساهمتها في حل المشكلات والتنبؤ بالارباح المحاسبية  

 لضمان بقاء  منظمات الاعمال.
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 اوجة الاختلاف :
الاستراتيجية في ظل تطبيق مفهوم تختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في تناولها لمفهوم المراجعة 

ادارة الجودة الشاملة كاحد الاساليب الادارية الحديثة التي تعمل علي توفير المعلومات  ودقتها  للمساعدة في 
 تطوير منظمات الاعمال وتحقيق الميزة التنافسية  لها .
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 الفصل الثاني
الشـاملةإدارة الجــودة و  الجــودة  

 
وادارة الجودة الشاملةالجودة  مفاهيم الول : المبحـــث  

المراجعة الاستراتيجية  :  مفهوم الثاني المبحـــث  
المراجعة الاستراتيجية : إجراءات الثالث المبحـــث  
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 الفصل الثاني
إدارة الجودة الشاملةو الجودة   

الول : مفاهيم الجودة وادارة الجودة الشاملة :                         المبحـــث 1.2
:                                          الجودة  اتتعريف 1.2.1  

دُ تجويداا تعريفات الجودة في اللغة العربية :  دَ يُجَو ِّ  –الفرسُ في عدوه : أسرع  –جاء في المحيط "جَوَّ
د صاحب المعلم إنتاجه  القارئ أتى بالتلاوة على وجهها الحق وراعى أصول  –الشئ : حسنه وجعله جيداا، جو 

  (.                                                           263م(،ص2000) عادل عبد الفتاح سلامة،) التجويد وأحكامه
يد : نقيض الردئ، ت الشئ فجاد وجاد الشئ جوده، وجَوَده أي صار جيداا، وأجد وفي لسان العرب "]جود[ الج ِّ

(.              254(، ص2003) ابن منظور،)أتى بالجيد من القول أو الفعلوقد جاد جوده وأجاده 

أما بصدد المنظور الإسلامي للجودة، فمما لاشك فيه أن  تعريفات الجودة في الدين الاسلامي :
ن والنفع والجزاء الأوفى، وعلى الرغم من إنفراد الغرب بصياغة أسس الجودة وفق الإسلام دين الإجادة والإتقا

الفهم المادي، إلا  أن الإسلام قدم لها اعتبارياا قبل أربعة عشر قرناا، ولا يمكن تناول هذا المفهوم بمعزل عن 
ل نٌحيين هٌ  من ع مِّل  صالحاً من ذكرٍ أوحياة المجتمع المنبثقة أساساا من التوجيه الرباني "  أُنثى وهو مؤمنُ ف 

نِّ ما كانوا ي عملون  ، إذ تصف الآية الكريمة الإطار العام (97)النحل  " حياةً طيبة ول ن جزي ن هم أجرهم بأحس 
                                 لممارسات الجودة في المجتمع وفي المجالات كافة .

فيظٌ عليمقال  إجادة العمل وفق صيغة الحفظ والعلم "   ( .55يوسف ) "  اجعلني على خزائنِّ الرضِّ إن ي ح 

يــر  مــن اســتأجرت   قالــت إحــداهن  يــا أبــتِّ  إحسـان العمــل وإجادتــه وفـق القــوة والأمانــة والتأهيـل " أســتأجرهُ إن  خ 
 ( .26القصص ) "القويٌ المين 

ــذيصٌــنع  الله الدقــة فــي القيــاس والتقــدير "  ــرٌ  ال ــهٌ خبي ــل  شــيء إن  ــن  كُ ــون أتق ولا " ،( 88النمــل ) "   بمــا تفعل
العــراف )ت بخســوا النــاس  أشــيائهم ولا تفســدوا فــي الرضِّ بعــد إصــلاحها ذلكــم خيــرٌ لكــم إن كنــتم مــؤمنين   

ع  الكتاب فترى المجرمين مشفقين  مما فيه ويقولون يا ويلتنا مالِّ هذا الكتابِّ لا يغـادرٌ صـغيرةً (، " 85 وِّضِّ و 
بُـك  أحـداً ولا كبيرةً إلا  أحصاه جدوا ما عمِّلوا حاضراً ولا يظلِّـمُ ر  و  فم ـن يعمـل مثقـال ذ ر ةٍ ( ، " 49 الكهـف" ) ا و 

 ( .8،  7الزلزلة ) " ومن ي عمل مثقال ذر ةٍ شراً ي ر ه خيراً ي ر ه 
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ــي بمــا تعملــون  بصــيرإجــادة الصــنع "  ر فــي الســرد واعملــوا صــالحاً إن   (11 ســبأ)"  أنِّ اعمــل ســابغاتٍ وقــد 
ر فـي السـرد أي لا تجعـل الـدرع سـميكاا فيصـعب علـى المقاتـل حملـه  والسابغات هي الدروع، والأمر الربـاني قـد 

 ولا خفيفاا بحيث لا يقاوم الضربات .

ـــلًا   التحفيــز علــى أســـاس الجــودة  ـــن  ع م     إن  الـــذين ومنــوا وعملـــوا الصـــالحاتِّ إن ــا لا نأـــيعٌ أجـــر  مــن أحس 
ل ق    ( 30الكهف ) كٌم أي كُم أحسنُ ع م لًا وهو العزيزُ الغفور الذي خ  ت  والحياة  ليبلو   . (2 الملك)   المو 

تعظم العمل  التي  الشريفة  النبوية  ن الأحاديثم  العديد  هناكتعريفات الجودة في السنة النبوية : 
 .                                                  الإتقان. والإحسان هو كتب الإحسان في كل شئ"  إن الله " ( ص محمد )  فيقول النبي  وإتقانه

                               .أن يتقنه  يحب إذا عمل أحدكم عملاا   الله  ( " إن ص ) ويقول النبي محمد
                                                            ة :        تعريفات رواد الجود

(.20ص م،2010الحراحشه،.) والمستقبلية الحالية وتوقعات المستفيد حتياجاتإ هي تحقيق دمنج :تعريف   
وآخرون،  خليل العاني )ستخدامه إعند  حتياجات المستهلكلإ وفاء المنتج هي درجة تعريف إيشيكاوا :

                                                                                         ( 7، صم2002
      Evans, 1993, p44)  التوقعات  وما يفوق هذه المستفيد،تلبية وإشباع توقعات  هي إيفانذ:تعريف  

         ( 31م، ص 2016الأفضلية.) الصويص وآخرون،  وأز التمي درجة هي :تعريف اكسفورد 
 ( 20، صم2016بتسام حسن، إ) حتياجات العملاء بأقل تكلفة ممكنة إتلبية  بروفيسور كوفي :

        ( 7سابق، ص  ، مرجع خليل العاني)المستهلك .  لرغبات  المنتج  تحقيق  مدي هالبرت :  تعريف
                      : الجودةلمراقبة   والمنظمة الوربية  الجودة  لمراقبة  المريكية  الجمعيةتعريف 

     حتياجات المتوخاهلإتلبية ا علي الخدمة قدرة المنتج أو تؤثر في للخصائص والمزايا التي الكلي المجموع 
                                         James.R.Evans and James.W.Dean,2003.p9 منها 

من خلال جملة  والضمنية فيها الحاجات الظاهرية  لتي تتشبعالدرجة ا تعريف المنظمة الدولية للتقييس :
(.                                              17م، ص2009من الخصائص المحددة سابقاا . ) جودة،     

تسليمه، وتتضمن هذه  بعد ديها والتي يمكن أن يسببها المنتجتفا مقدرة الخسارة التي يمكن تعريف تاقوشي :
المجتمع علي  الجانبية والتأثيرات  خصائص الأداء  الفشل في تلبية توقعات الزبون والفشل في تلبية الخسارة
                     ( 91ص م،2002محمد عبد الوهاب العزاوي،) .وغيرها والضجيج كالتلوث



16 
 

(                                82م، ص2009) الغامدي، للاستخدام".  الملاءمة بأنها :جوران  تعريف  
. )الغامدي، مرجع سابق، المستهلك يضعها التي المتطلبات مع "المطابقة فيعرفها بأنها  : كروسبي تعريف

( .                                                                                               82ص  

                                                 معينه من التفوق وذلك عن طريق علي درجة  التمريض خدماتبأن   للمستفيد  التأكيد :ف شمادل تعري
                                                     J.C.Shmadl,1979,p21 والتقويم المستمر.القياس   

مستوي   لتعديل  بذل الجهود اللازمة  مع  المستوي الحقيقي للخدمة المقدمةقياس  تعريف ويليمسون :      
               J.W.Williamson,1978,p 53 ة   مستوي هذه الخدم قياس بناء علي لكوذ الخدمة هذه

 وتطبيقها سلوكاا  التربوية الأهدافدرجة تمكن المعلمين  من تمثل  تعريف الجودة في المجال التربوي :
 خليل. ) بالرضا والفائدة ي خر لآالمجتمع ا وقطاعات من الميادين مما ينعكس علي نظم نميدا في أي وعملاا 

(                                              8إبراهيم محمود العاني وآخرون، مرجع سابق، ص  
اطاا وثيقاا فالأول يرتبط نلاحظ  مما سبق أن مصطلح الجودة يعني مفهومين وكلاهما مرتبط بالآخر ارتب

بالخدمة أو المنتج أما الثاني يرتبط  بالعلاقة بين الزبون والخدمة أو المنتج وعليه فنرى أن المفهوم الأول 
ينظر للجودة من حيث مدى  مطابقة الخدمة أو المنتج للمواصفات المحددة  له مما يدل على إمكانية تحديد 

اديه قبل وصوله  للزبون. أما المفهوم  الثاني  فيرى أن الجودة هي موانع الخطأ بسهولة وإصلاحه أو تف 
مدى ملاءمة المنتج أو الخدمة للغرض الذي أنتجت من أجله وكذلك يختلف مفهوم الجودة  للمنتج أو مقدم 
الخدمة عن الزبون فالمنتج ينظر للجودة  من حيث جودة التصميم وجودة الأداء وجودة الإنتاج، أما العميل 

الزبون فإنه ينظر إلى الجودة بأنها قيمة.                                                               أو  
:                                                    الشاملة الجودة إدارة تعريفات 2.2.1  

لغرض  علي التحسين المستمر قادرة  تصبح بحيث  داريهلإا تطوير القدرات التنظيمية والقيادات : دارهلإا
.                                                       الأداء  جودة من  لمحافظه علي المستوي العاليا  

التام للسلعه أو  توقعاته وتحقيق رضاه  لشكل الذي يتطابق معبا غبات المستهلكر  علي توفير درهلقا:  الجودة
 الخدمه المقدمه إليه.

في سبيل   جهد جماعي وفردي كل والعمل علي بذل عناصر العمل كلها بالمنظمةبها المقصود  : الشاملة
(.  194م، ص 2009يوسف حجيم الطائي،)  .الغايات تحقيق تلك  
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مفهوم إدارة الجودة الشاملة(  1شكل رقم )   

 الادارة الجودة الشاملة
 

كل فرد يشترك في خلق جودة المنتجات 
علي الدواموالخدمات   

اشراك الزبون في تحديد الجودة من 
حلال العمل الفردي والجماعي واشباع 

 حاجات الزبون 

  المستمريكون التركيز على التحسين 
         لتحقيق النتائج الجيدة

137ص يوسف حجيم الطائي، ادارة الجودة الشاملة،:  المصدر  

  إحتياجاته وتوقعاته  حاضراا  مبنية علي أساس إرضاء العميل وتحقيق  فلسفة إداريةتعريف إدوارد دمنج : 
                                                      W.Edward.Deming,1994,P21  ومستقبلاا .

 تتولي ينظام فعال لتحقيق التكامل بين جهود المجموعات المتنوعة داخل المنظمة والتتعريف فيجانبوم : 
تحقق الرضا       والتي الجهود وصيانتها وتحسينها لتقديم خدمة أو منتج بأكثر المستويات اقتصاداا  لتطوير

                                        Armand.V.Feigenbaum ,1991,  P1  2 الكامل للزبون 
        لينوالعام لكل من الإدارة  والمواهب المشتركة شكل تعاوني يعتمد علي القدرات : تعريف جابلونسكي

                                             R.Jablonski,1991,p12  بهدف تحسين فرق العمل      
                                                                        : Baharat Wakhlu تعريف 

تزويد   عن طريق عمل المدراء والموظفين مع بعضهم البعض من أجلالتفوق في الأداء لإسعاد المستهلكين 
                  المستهلكين بجودة ذات قيمة من خلال تأدية العمل الصحيح وبالشكل الصحيح ومن المرة 
                                        Baharat Wakhlu.1994,p22    الأولى وفي كل وقت".

تعريف المنظمة البريطانية للجودة : حيث عرفتها على أنها "الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرك من خلالها 
  (25م،ص2000،) كاظم خضير محمود تحقيق كل من احتياجات المستهلك وكذلك تحقيق أهداف المشروع".

أكد أن إدارة الجودة الشاملة فلسفة مصممة لجعل المؤسسة أكثر سرعة ومرونة في   ( : Haver)  تعريف
إنشاء نظام هيكلي متين، توجه من خلاله جهود كافة العاملين لكسب العملاء عن طريق المشاركة الجماعية 

 Claude Yves Bernard,2000,p10في التخطيط والتنفيذ 

  وإنتهاء  بالزبون ) محفوظ مليات الإنتاجية بدءاا من المورد لعكل اتعرفها المنظمة العالمية للتقييس :  
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.                                                                     ( 25، صمرجع سابقاحمد جودة،   
عملية متكاملة تشمل جميع الأنشطة والوظائف والانظمة  في شكل سلسلة  مترابطة  يؤدي أي  خلل فيها أو 

والوظائف أو في أي حلقة من حلقاتها إلي التأثير علي الجودة الكلية ) محمد احمد   ضعف في الأنشطة أي
                                                                      ( 36م، ص2002الطراونة، 

ت المنظمة لتحقيق التطور فلسفة وخطوط عريضة ومبادئ تدل وترشد إستخدام الموارد المتاحة وكذلك الخدما
المستمر وهي أساليب كمية بالإضافة إلي الموارد البشرية التي تحسن إستخدام الموارد المتاحة وكذلك 
الخدمات بحيث كافة العمليات داخل المنظمة تسعي لتحقيق إشباع حاجات المستهلكين الحاليين والمرتقبين ) 

                                               (، 298م(، ص2000عبد الستار محمد علي )
عرفت بأنها التركيز القوي والثابت علي إحتياجات العميل ورضاه وذلك بالتطوير المستمر لنتائج العمليات 

                                       ( 69، ص1997لتقابل متطلبات العميل ) خالد بن سعد،   النهائية
) سلعة أو خدمة ( والتي  جبأنها هي الهيئة والخصائص الكلية للمنتية للجودة :  تعريف الجمعية المريك

تعكس وتظهر قدرة هذا المنتج علي إشباع حاجات صريحة وآخري ضمنية، أما جودة الخدمة فإنها تلك 
حاجاتهم الدرجة من الرضا التي يمكن أن تحققها الخدمة للمستفيدين والزبائن عن طريق إشباع وتلبية 

     (.                                                     92م، ص2010) سليمان زيدان، متطلباتهم و 
العميل، إذ يتم بأنها "منهج تطبيقي شامل يهدف إلى تحقيق حاجات وتوقعات   :معهد الجودة الفدرالي تعريف

 Stephen الكمية من أجل التحسين المستمر في العمليات والخدمات." استخدام الأساليب

Harrison,1993,p16 

على أنها "تحول في الطريقة التي تدار بها المؤسسة، والتي تتضمن تركيز طاقات   :James rilay  تعريف
للعمل، إذ أن المؤسسة على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف، وقبل كل شي المراحل المختلفة 

 James Rilay,1993,p72يست أكثر من تحقيق حاجات العميل" الجودة ل

:                                            الشاملة مبادئ إدارة الجودة  3.2.1  
 التركيز علي العميل :

يعتبر  العميل علي إنوالمفكرون كز عليه إدارة الجودة الشاملة، إذ اجمع الباحثون ترت يعتبر العميل أهم ما
لامات ع من  ( %25)  حوالي تشكل الجودة الشاملة وهيبإدارة  قالمحور الأساسي للأنشطة التي تتعل



19 
 

من   مصطلح العميل في إدارة الجودة الشاملة كل  شمل ( وقد مالكوم ) هتمام المنظمة علي حسب جائزةإ 
الفرد الذي تتمحور حوله كافة الأنشطة والجهود ي هو ذلك الخارج الخارجي ويقصد بالعميلي و العميل الداخل

الأفراد  جة، أما العميل الداخلي فيمثلالمنت جل اقتناء المنتج أو السلعةأ من جل تحقيق رغباته وتحفيزهأ من
 أن تحقق شأنهامن   التي  الأنشطة  في حساباتها ينبغي أن تضع  العاملين في المنظمة لذلك المنظمة 

الثقة بينه وبين المنظمة  اصرو تعزيز أ ضرورة  ي الجودة العالمية التي تنسجم معالخارجو أللعميل الداخلي 
  الأنشطة التشغيلية  عليه في كافة لتركيزا ينبغي الذي  الاسميالهدف   وثقته ورضاه   ولائه  كسب ويفيد 

 المنظمة . تؤديها  التي
 التحسين  المستمر :

للعمليات  الأداء التشغيلي في المستمر رالتطويو  ستمرارية التحسينإ سلوب العلمي الدقيق فيلإعتماد اإ إن 
حاجات ورغبات ل المنتج وتحقيق ملائمة التطورات والتغيرات المستمرة  نتاجيه أكثر أهميه في ترصينلإا

ن ناحية وتبسيط الإجراءات من م ستجابة التغيراتإن التحسين المستمر في الأداء يتطلب سرعة إو  ،المستهلك
 ويجب أن يؤخذ نتاجيهلإلتطوير ا  ستجابةلإبين الجودة وسرعة ا  تكاملية  هنالك علاقة احية آخري لذا فانن

.                        مستهدف  تطوير أو رتغيي  عتماد أيإ عتبار عند لإا بعين   معيار التكامل   
:   مشاركة العاملين  

توفر  ولوية كبيره في تنشيط وتفعيل إدارة الجودة الشاملة إذ أ ات ذاتالمنظم تعتبر إدارة القوي البشرية في
 أن لتي تحقق للمنظمة أهدافها كماائز الركا من أهم وتحفيزها ها وتطويرهاوتدريب المهارات والكفاءات البشرية

وتقييم ختيار والتعيين لإا  عملية من ابدء فرادللأ  هتمام اللازملإوا  تكريس العناية  ستدعيي تحقيق النجاح 
ثبات الفرق الذاتية في العمل والمشاركة والتعاون لإ امج التدريب والتطوير وأساليب التحفيز والسعيوبر  الأداء

م 2007، لغرض تحقيق التحسين المستمر في الأداء ) خضير كاظم حمودة العائلي( ) صورة العمل وإظهار
 .                                                                ( 99-98، ص 

 التركيز علي جودة العمليات والنتائج :
( عندما يحصلون  خارجي عميل داخلي أو المنتجات )و مستهلكي السلع أ للمنتجات ات أوللخدم أن  سواء

لذلك الحكم علي جودة العمليات  فسمنا ررغباتهم أو تطلعاتهم يتوجهون إلي منتج آخ لا يحقق علي منتج
 ولذلك يجب بلا أخطاء  لكي تعطي النتائج   وتصميمها بل يشمل العمليات  فحسب  علي النتائج صريقتلا
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                              الخدمات. السلع أو تحسين تعيق  للمشاكل التي  المستمر عن الحلول  البحث
وقوعوها :  قبل  الخطاءمن  الوقاية  
حدوثها  نع وم  منها قبل وقوعها  لقصور وإنما الوقايةا  لمعالجة  المهم هي فقط  الأخطاء  كتشافإليس 

 ، كما يتحقق من خلالالمستمر تحقق من خلال دور تفعيل فرق العمل وفرق التحسين ي  حدوثها وهذا وتكرار
. التحسين  من أهم عمليات  هيو  الأخطاء   دوثح  والتعبير ومنع ة والمشاركة  المستمر المتابعة  

 تعبئة خبرات القوي البشرية :
توفر  إذ أن  وتفعيل إدارة الجودة الشاملة  كبيره في تنشيط  ذات أولوية  تعتبر إدارة القوي البشرية في المنشاة

.    هاوتحفيز  المهارات والكفاءات البشرية وتطويرها إتخاذ  .أهدافها ةللمنظم التي تحقق زأهم الركائ من  
 القرارات بناء علي الحقائق :

القرارات  اذتخلإ والنوع المناسب معلومات دقيق يوفر المعلومات في الوقت المناسب بد من توفر نظام لا
                                      والمعلومات الصحيحة . وتوفير تلك البيانات ستراتيجيه بناء عليهاالإ

العكسية :التغذية   
 أو رضائهم عن السلعة بمستوي  ة متعلق  وهي التي تتحصل عليها المنظمة من عملائها  لوماتالمع هي

 أنها تساهم في وضع نظمة لوضعها لدي عملائها كماالم لمقدمه لهم، وهي الوسيلة الكاشفة لتقييماالخدمة 
                                                              والخدمات .  علي السلع التحسينات المستمرة

دارة العليا :إلتزام الإ  
هو أحد أهم المبادئ لنجاح  إدارة الجودة الشاملة ويشمل  تعزيز ثقافة الجودة وتطوير إمكانيات الموظفين 

  (.     91م، ص2013لتوفير رؤية  إستراتيجية  واضحة المعالم  للمؤسسة  وأهدافها. ) احمد السروي، 
 ادارة الجودة الشاملة :  واهمية أهداف 4.2.1

ق متطلباته و إن المنافسة لا يمكن لأحد أن يصمد في وجهها ، إلا من يسعى  إلى إرضاء العميل و تحقي
التي تعبر عن هدف إن تحقيق المقولة الآنفة الذكر و ، رغباته بدرجة عالية، و تخطيها بشكل دائم و مستمر

إلا من خلال استراتيجية متكاملة ، تضع نصب عينيها لا يكون في الواقع  بشكل عامإدارة الجودة الشاملة 
، ى جودة عالي في سبيل تحقيق رضا وسعادة عالية المستوى لدى العملاءهدفا أساسيا هو تحقيق مستو 
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 لخلال الشكمن  ، و يمكن توضيح هذه الإستراتيجية الهادفة اء والإستمرار والتطور المطلوبلضمان البق
  التالي :

 ( استراتيجية اهداف الجودة 2 شكل رقم ) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 40عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لادارة الجودة الشاملة،ص: المصدر
 أهمية إدارة الجودة الشاملة :

وقرارات.إجراءات   يتبعكونها  نظام  تقليدي   قابلة للتغيير أكثر من  منهجيةأنها  أ.  
لمفهوم الجودة.إلتزام الشركة يعني قابليتها علي تغيير سلوك أفرادها  ب.  
              تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعني أن الشركة تهتم لأنشطتها ككل وليس بالمستهلكين فقط . ج.
نظام  متكامل  وبالتالي  فالجودة  محصلة تعاون العملاء الداخليين والخارجيين.                        د.  

 تخفيض التكاليف تحسين الجودة

 رفع الكفاءة والانتاجية

 حصص اكبر في السوق  جودة عالية

تحقيق الرضا لدي العملاء، 

السعادة في نفوسهم من خلال 

او خدمة ذات جودة عالية  سلعة

 تبلغ حد الكمال

 البقاء والاستمرا ر

 إدارة الجودة الشاملة
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متبادلة بين الموردين والمنتخبين فحسب وإنما تحسين سمعة أهميتها لا تنعكس علي تحسين العلاقات ال و.
(       45م،ص2009المؤسسة والروح المعنوية بين العاملين وتنمية روح الفريق.) النعيمي وآخرون،

:                         تطبيق إدارة الجوده الشامله  ومعوقات ومراحل متطلبات  5.2.1  
لة :  تطبيق إدارة الجودة الشام الرئيسية متطلباتال:  أولاً   

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق هذا 
البرنامج في المؤسسة حتى يمكن إعداد العاملين على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقيقها بفعالية وحصر 

                     ن هذه المتطلبات الرئيسية المطلوبة للتطبيق.نتائجها المرغوبة. وإليك بعضاا م
إن إدخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك :  إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة .1

ثقافة  المؤسسة حيث أن قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتقدات الموظفين في المؤسسة. إن )
( وبالتالي يلزم إيجاد هذه الثقافة الملائمة  الثقافة الإدارية التقليدية تختلف إختلافاا جذرياا عن ) ( الجودة

، وعلي العموم يجب تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلك بتغيير الأساليب الإدارية
 .                                              .لتطبيق هذا المفهوم الجديد بما فيه من ثقافة جديدة

إن نشر مفاهيم ومبادىء إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين في المؤسسة  : الترويج وتسويق البرنامج.2
أمر ضروري قبل اتخاذ قرار التطبيق. إن تسويق البرنامج يساعد كثيراا في القليل من المعارضة للتغيير 

ويتم الترويج للبرنامج عن طريق تنظيم ، اطر المتوقعة يسبب التطبيق حتى يمكن مراجعتهوالتعرف على المخ
              .المحاضرات أو المؤتمرات أو الدورات التدريبية للتعريف بمفهوم الجودة وفوائدها على المؤسسة

ح فإنه يجب تدريب وتعليم حتى يتم تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الصحي:  التعليم والتدريب. 3
المشاركين بأساليب وأدوات هذا المفهوم الجديد حتى يمكن أن يقوم على أساس سليم وصلب وبالتالي يؤدي 
إلى النتائج المرغوبة من تطبيقه. حيث أن تطبيق هذا البرنامج بدون وعي أو فهم لمبادئه ومتطلباته قد يؤدي 

إن الهدف من التدريب هو ، حقيقه عن طريق برامج التدريب الفعالةإلى الفشل الذريع. فالوعي الكامل يمكن ت
نشر الوعي وتمكين المشاركين من التعرف على أساليب التطوير. وهذا التدريب يجب أن يكون موجهاا لجميع 

الهيئة التنفيذية، المدراء، المشرفين، العاملين( ويجب أن تلبى متطلبات كل فئة  فئات ومستويات الإدارة )
بينما  ،حسب التحديات التي يواجهونها. فالتدريب الخاص بالهيئة التنفيذية يجب أن يشمل استراتيجية التطبيق

وعلى العموم فإن التدريب  . فرق العمل يجب أن يشمل الطرق والأساليب الفنية لتطوير العمليات تدريب
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وأساليب حل المشكلات ووضع القرارات  يجب أن يتناول أهمية الجودة وأدواتها وأساليبها والمهارات اللازمة
                                            ومباديء القيادة الفعالة والأدوات الإحصائية وطرق قياس الأداء.

الهدف من الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين ومؤسسات متخصصة :  الاستعانة بالاستشاريين. 4
يم خبرة المؤسسة ومساعدتها في حل المشاكل التي ستنشأ وخاصة في المراحل عند تطبيق البرنامج هو تدع

                                                                                     الأولى. 
يتم تأليف فرق العمل بحيث تضم كل واحدة منها ما بين خمسة إلى ثمانية أعضاء :  تشكيل فرق العمل. 5

،وحيث ان الأقسام المعنية مباشرة أو ممن يؤدون فعلاا العمل المراد تطويره والذي سيتأثر بنتائج المشروع من
والتطوير هذه الفرق ستقوم بالتحسين فيجب ان يكونو من الاشخاص الموثوق بهم، ولديهم الاستعداد للعمل 

    .العملية وتقديم المقترحات لتحسينها وكذا يجب أن يعطوا الصلاحية المراجعة وتقييم المهام التي تتضمنها
                                                                                             

إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل عظيم سيؤدي حتماا إلى تشجيعهم، وزرع الثقة، :  يزحفتالتشجيع وال .6
                     وهذا وبأهمية الدور الموكل إليهم في تطبيق البرنامج وتدعيم هذا الأداء المرغوب.

التشجيع والتحفيز له دور كبير في تطوير برنامج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة واستمراريته. وحيث أن 
البرنامج في المؤسسة يعتمد اعتماداا كلياا على حماس المشاركين في التحسين، لذا ينبغي تعزيز هذا  استمرارية

الحماس من خلال الحوافز المناسبة وهذا يتفاوت من المكافأة المالية إلى التشجيع المعنوي. والخلاصة أن 
  والشعور بالانتماء للمؤسسةعلى المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال ومرن يخلق جو من الثقة والتشجيع 

من ضروريات تطبيق برنامج الجودة هو الإشراف على فرق العمل بتعديل أي مسار  : الإشراف والمتابعة .7
لجنة الإشراف والمتابعة هو ب الأمر. وكذلك فإن من مستلزمات خاطئ ومتابعة إنجازاتهم وتقويمها إذا تطل
المؤسسة وتذليل الصعوبات التي تعترض فرق العمل مع الأخذ في التنسيق بين مختلف الأفراد والإدارات في 

                                                               .المصلجة العامةالاعتبار 
إن استراتيجية تطوير وإدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى حيز التطبيق يمر  . استراتيجية التطبيق :8

                   من الإعداد لهذا البرنامج حتى تحقيق النتائج وتقييمها. ابعدة خطوات أو مراحل بدء
اجعة شاملة : هي مرحلة تبادل المعرفة ونشر الخبرات وتحديد مدى الحاجة للتحسن بإجراء مر  الإعداد. 1 

         لنتائج تطبيق هذا المفهوم في المؤسسات الأخرى. ويتم في هذه المرحلة وضع الأهداف المرغوبة.
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 لخطة التطبيق.  : ويتم فيها وضع خطة وكيفية التطبيق وتحديد الموارد اللازمة التخطيط. 2

) حامد مستوى الأداء وتحسينها.للتطوير المستمر وقياس   : وذلك باستخدام الطرق الإحصائية التقييم. 3
 (.24م، ص1998عبدالله السقاف، 

 الشاملة :مراحل تطبيق إدارة الجودة   :ثانياً 
 للمنظمـــــــة عـــــــدة خطـــــــوات  يـــــــاالعل  القيـــــــادة دارة الجـــــــودة الشـــــــاملة أن تتبـــــــعإ تتطلـــــــب عمليـــــــة التحـــــــول إلـــــــي 

ــــي : المراحــــل، وتتمثــــل هــــذه  لضــــمان نجــــاح التحــــول وتحقيــــق الأهــــداف المرجــــوةومراحــــل  ــــة   فيمــــا يل مرحل
                                                                                الإعداد :

 قبـلن مـ  مالتـا والتركيـز علـي الـدعم المنظمـة ثقافـة مـن ءالجـودة الشـاملة جـز  عتبـارإ  هـو منهـا الأساسـي الهـدف
                                             :الخطوات التالية  للمنظمة، وتتضمن هذه المرحلة داره العليالإا

.    التحديات خلال التشخيص العملي لمشاكل المنظمة وبيان مستمر منالتطوير ال تعزيز الوعي بأهمية أ.
 .المنظمة أهداف الأساس لصياغة  وجعلها تجاهاتهم ورغباتهمإات ومتطلب حتياجات المستفيدينإ تحديد ب.

  لة                              لمبادئ الفكرية لإدارة الجودة الشاموا المنظمة بالأسس ريف قياداتتع ج.
  تها لتطوير أداء العاملين علي ضؤ هذا الفكرومساند لتميز الإداري والجودة الشاملةبفكر التزام القيادات إد. 

                                                                          :مرحلة التخطيط  .2
 لتحقيق الجودة الشاملة جهودها للمنظمة في تكريس كافة صادقةال تهدف هذه المرحلة إلي إبراز الرغبة

                                                                   الاتيه : وتتضمن هذه المرحلة الخطوات
                للمنظمة .  بمفاهيم التميز الإداري  قتناعهمإملة و الشا بالجودة بالمنظمة تعريف العاملين أ.

الجودة  ةالمجلس لإدار  هذا وتوجيه والمعرفة بوضع المنظمة من ذوي الرؤى  تشكيل مجلس للجودة الشاملة ب.
                                      الشاملة. مليات المتعلقة بإدارة الجودةالع ودعم الشاملة وتوجيه

وإداريه  ممن تتوفر لديهم مهارات متميزة وحدات المنظمة ءوسارؤ  بين من ةالجودة الشاملمدير  تعيين ج.  د. 
وع في الأداء التن من  ستفادةلإل العاملين بمشاركة جميعإدارة الجودة الشاملة  لتطبيق  خطه شامله إعداد

                                                                       رضاهم .  وكسب لتزامهمإ وضمان
 معالجة في التكنولوجيا المستخدمة ومات بالمنظمة بما تمكنها من مواكبةالمعل  نظملتطوير   خطه وضع و.

.                                                                                                 البيانات  
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                                                                                       مرحلة التقويم :. 3
 تطويرها وتتضمن هذه المرحلة نظمة وأولوياتبالم قةالمتعل إلي توفير المعلومات تهدف مرحلة التقويم

                                                                                         تيه :الخطوات الأ
 ب..      لمعالجتها الضعف والتعرف علي جوانب القوة لدعمها وجوانب الراهن للمنظمة الوضع تشخيص أ.

 عمل مع بيئة شتقاقها من المعايير العالمية شريطة تناسبهاإ املة والتي يمكنالش تحديد معايير لقياس الجودة
                                                                                           المنظمة .

ة الشاملة والعمل علي تطوير هذه الثقافة علي ؤ متطلبات ثقافة الجودض مراجعة ثقافة عمل المنظمة علي ج.
                                                                                المتطلبات . ضؤ تلك

:                                                                                      . مرحلة التطوير4   
السابقة  وأوجه القصور للمرحلة ومعالجة المشاكل لشاملةا الفعلي لإدارة الجودة المرحلة بالتطبيق هذه تختص

                                                             التالية : وتشمل هذه المرحلة علي الخطوات
                               .                                        فريق الجودة تفعيل عمل أ.

 في عملية التغيير .                                    ميع العاملين بدورهمج المسئوليات وتعريف تحديدب. 
التي والمشاكل  التطبيق وله لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحقيق التقدم فيذالمراجعة الدورية للجهود المب ج.

                                             التجارب المماثلة . من  منه ستفادة لإيمكن ا وما تواجهها
                                                                             التحسين المستمر: . مرحلة5

عمليات  ة آخري فيستثمارها مر إجل أمن  والأداء  الممارسات   أفضل تستهدف هذه العملية التعرف علي
 :  ما يلي  التطوير المستمر وتتضمن هذه المرحلة

 التطبيق. برنامج  ستعانة بخبراء الجودة الشاملة في تقديمالإ أ.
  الشاملة . مماثله لتطبيق إدارة الجودة مع منظمات رنه مرجعيه للأداءمقا إجراء ب.
 علوان  فقاسم ناي)  .عملية التطبيق للمشاركة فيعمل المنظمة  الأطراف المعنية بتطوير عجمي دعوة ج.

 (.  195مرجع سابق، ص ،المحياوي 
 :                                                  لجوده الشاملةامعوقات تطبيق إدارة  : ثالثاً 

     ةالجود إقامة إدارة  معوقات عن كبير  لا تختلف بشكل إدارة الجودة الشاملة  تطبيق  في الواقع إن معوقات
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   الجودة  وإدارةص الجودة بشكل خا وقات التي تواجه تطبيق إدارةالمع حصر أهمحاولنا  الشاملة، لذلك
 :                                                      ما يلي  المعوقات  برز هذهأومن  بشكل عام  الشاملة

يرجع إلي ثقافة الجودة   وهذا المسئولين أو من جانب العمال، نب بعضجا اء منسو  التغيير مقاومة .1
                                                    للتغيير . عزيمة قويه بالإضافة إلي غياب أو عدم وجود

 نظرةال غياب التي تنجم عنها بسبب دارة الجودة الشاملة والفوائدإ دراء لأهمية تطبيقالم قصور إدراك بعض .2
ميزه تنافسيه  وتحقيق داره باعتبارها آلية فعاله لتحسين أداء المنظمةهذه الإ المسئولين حول ستراتيجيه لديلإا

.                                  والمنافع من المزايا لكذ وغير ضافيهإ سوقيه وكسب حصة  
                                       الشاملة  وقدرة المدراء علي تطبيق إدارة الجودة معرفة تواضع .3
                                       لمدي .ا لمدي وإهمال الأهداف طويلةاهتمام بالأهداف قصيرة الإ.4
                                                           الجودة . تؤدي إلي  ن الشعارات قدأفي  الأمل.5
لإحتياجات  ملائمته عن مدي النظر هتمام بالشكل التنظيمي بغضالإ التنظيمية مثل الاشكالوجود بعض  .6

 موض الأهداف وعدمغ علي المبادئ التنظيمية كخطوط السلعة وكذلك لك التركيزوكذ العمل وتحقيق الأهداف
   في العملوعدم المرونة  البيروقراطية  سيادة  ضافه إليإ بعض الأحيان  ناقضها فيوت تحديدها بل

 حدي الدراسات هو تدخل الحكومة في نشاطإلعربية حسب ا زيد من حدة هذه المشكلات في الدولي ومما .7
                           بها . ستقرارالإ عدم ، الأمر الذي يؤدي إليالإدارية المؤسسة وفي تغيير القيادات

 لجهد ومن ثموا لتقييد، الأمر الذي يؤدي إلي ضياع الوقتول بها وميلها إلي االمعم تعدد اللوائح والقوانين .8
كثرة  الذي يؤدي إلي عليها الأمر كثرة التعديلو  القانونية إلي كثرة النصوص بالإضافة نخفاض الأداء، هذاإ

                                         كبير . إلي حد فيذ التن تعيق المعقدة التي  النصوص الإجرائية
 له دور كبير في تطوير والتطوير هتمام بالبحثبالتطوير والبحث، حيث أن الإ  هتمامضعف مستوي الإ .9

 العربية مام المؤسساتاهت  ، ويرجع سبب عدم قبل من  لم تكن موجودة  ات جديدةمنتج ختراعأالمنتجات و 
 داريهالعراقيل الإ نبجا إلي ا، له  المخصصة ف الميزانية ضع ير حسب بعض البحوث إليوالتطو بالبحث 
.                                                                                          القانونية والقيود  

                                الحكومي . وبشكل خاص في القطاع معلوماتوال النظام المالي ضعف. 10
 تدريب أو الخدمةو المنتج أ  عيةنو   في  خري المتمثلةالنواحي الآ  وإغفال  الكميه  لنواحيبا  هتمامالإ .11
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                                                   والتطوير وغيرها  البحث  الموظفين، أو نشاطات
الجودة  إلي تحسين والمكثفة ستؤدي والصيانة المستمرة الجديدة الآلات بأن الشعور .12  
ة قتصاديالإ في المؤسسات لبعض الموظفين  المواقف السلبية .13  
.بها  ستقلالية التي يتمتعون سيسلبهم الإ ملةالشا تطبيق إدارة الجودة الأكاديميين بان  شعور .14  
نجازات الفردية ولاتكافئ ثقافة المنظمة السائدة في المؤسسات العمومية ترعي وتشجع وتكافئ الإ .15
.(29م،ص 2002علي السلمي، . ) الجماعية نجازاتالإ  

:  عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة   6.2.1  
لتحقيق ذلك  واضحاا  الزبون، فإن هناك سيلاا  ارة الجودة الشاملة هو تحقيق رضااذا كان الهدف من فلسفة إد  

 التحديد السليم والموقوت لاحتياجات الزبون. .1

 الأخطاء والعيوب.القضاء التام على جميع أنواع  .2

 اعتماد التحسين المستمر كفلسفة في الحياة. .3

 الاستخدام المكثف لأدوات التشخيص والتحليل. .4

 خفض الزمن المطلوب للتجاوب على مستوى المنظمة ككل. .5

 إشراك الأفراد في السلطات على جميع المستويات. .6

إدارة الجـــودة الشـــاملة، ومـــن المؤكـــد أن بـــاقي النقـــاط لهـــا وتعـــد النقطـــة الأخيـــرة الأكثـــر جوهريـــة لنجـــاح مفهـــوم 
أهميتها، ولكنه إذا لم تكن هناك مشاركة إبداعية وحماسية من قبل الأفراد في المنظمة فإن إدارة الجودة الشاملة 

                              (41م،ص1998) جيوفاني كروسبي،لن تثمر أيا من آثارها المفيدة.
                                                     : دارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملةالفرق بين الإ

ركزت الإدارة بالجودة الشاملة على تعديل أخطاء الإدارة التقليدية وتصحيحها وعمل نموذج متكامل يتوافق مع 
  التقليدية وإدارة الجودة الشاملة.أهم أوجه الاختلاف بين الإدارة نستعرض احتياجات المنظمة، فيما يلي 
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                         : الاختلافات بين المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة والمنظمات التقليدية

( الفرق بين الادارة التقليدية وادارة الجودة الشاملة                       1جدول رقم )   
الشاملة الجودةالمنظمات التي تطبيق إدارة   عناصر الاختلاف المنظمات التقليدية 

شبكي(/أفقيواقل تعقيد) مسطح/مرن   الهيكل التنظيمي هرمي ورأسي يتصف بالجمود 
 التوجه نحو الإنتاج نحو الزبون 

 الفلسفة قيم الإدارة غير المعلنة قيم يشترك في وضعها الجميع

 طويلة الأجل تبنى على الحقائق
الأجل/تبنى على الأحاسيس قصيرة 

 والمشاعر الثقافية
 القرارات

ل وقوع الخطأ(قبمبدأ وقائي )  التأكيد على الأخطاء مبدأ علاجي )بعد حدوث الخطأ( 

 نوع الرقابة الرقابة اللصيقة والتركيز على السلبيات الرقابة بالالتزام الذاتي والتركيز على الإيجابيات
 حل المشكلات عن طريق المديرين فرق العمل

تسهيل المهماتو  التفويض، التدريب، التعلم  دور المديرين التخطيط، التوظيف، الرقابة 
 علاقة الرئيس بالرؤساء يحكمها التواكل والسيطرة يحكمها الاعتماد المتبادل والثقة والالتزام من الجانبين

ر والمدرب والمعلميسنظرة الم  نظرة المرؤوسين للرؤساء نظرة المراقب بناءا على الصلاحيات. 
 المسؤولية عناصر فردية جماعية تقع على عاتق جميع العاملين

 عناصر كلفة عناصر استثمار
النظرة لعناصر العمل 

 والتدريب
 مجالات الاهتمام حفظ البيانات التاريخية تسجيل وتحليل النتائج وإجراء المقارنات

 أسلوب العمل أساليب العمل الفردية أساليب العمل الجماعية

م(، معهد الدراسات الاستراتيجية والامنية، الحلقة النقاشية عن مفاهيم الجودة في 2011حسن احمد الطراونة ):  المصدر
الكويت. ديسمبر، 29 - 27وطني، الفترة من عمل الامن، كلية الامن ال  
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 2                                  المبحث الثاني : مفهوم المراجعة الإستراتيجية : 2.

                                       تعريف المراجعة الاستراتيجية :               1.2.2
للمنظمة في الحصول علي تقديم الادلة   بأنها العملية الموضوعية تعريف الجمعية المريكية للحسابات : 

توافق بين هذه العمليات للمعنيين المرتبطة بالتأكيدات المتعلقة بإجراءات إقتصادية ووقائع معينة لتأكد درجة ال
  (                                      89م، ص2003بالأمر ) رحاب عبد الوهاب عبدالكريم، 

                                                                                  Donakdson  تعريف
عرفت بأنها ما هي إلا نوع من المراجعة الإدارية المفيدة كأداة تشخيصية في تعيين مناطق المشاكل علي 

م، 2006مستوي المنظمة وإلقاء الضؤ علي مصادر القوة والضعف بها ) علي عبد الكريم الحاكم، 
                                                                                               . (238ص

                                                                                : Tony Grundy تعريف 
أنها إسلوب منهجي منظم وشامل للعمليات الأستراتيجية وإستراتيجية المنظمات لتحديد بتعريف توني قروندي 

مواطن الضعف والقوة المؤثرة بمنظمات الأعمال وتحديد أسباب فشل المنظمة وعدم وصول الأرباح والأداء 
   إلي المستويات المتوقعة منها والبحث عن مجالات جديده والتي يمكن أن تكون السبب في 

                                                   Tony Grundy,2007, p33   .إضافة قيمة ملموسة لها
شكلاا من الاشكال للمراجعة الادارية الذي يتسم بالنظرة الشمولية وتقديم وتقييم تعريف ادريس مرسي : 

                                  (.5م، ص 2014احمد سليمان،  متكامل للموقف الاستراتيجي للمنظمة. )
إختبار تقني صارم وبناء باسلوب من طرف مهني ومؤهل ومستقل، بغية إعطاء رأي معلل علي مصداقية 
وموضعية المعلومات المالية المقدمة من طرف المؤسسة وعلي مدي احترام الواجبات في اعداد هذه 

لقوانين المحاسبية المعمول بها، في الصورة الصادقة المعلومات في كل الظروف، وعلي مدي احترام القواعد وا
(.  3صم،2000الفتاح محمد الصحن وآخرون،عبد لوضعية المالية ونتائج المؤسسة.)علي الموجودات وفي ا  

 : Cambridge    كامبردج ويعرف قاموس 
مواردها   استخدام المراجعة الاستراتيجية علي انها دراسة منهجية للتحقق من نجاح منظمات الاعمال في

(.         4) احمد سليمان، مرجع سابق، ص. المتاحة الاستخدام الأمثل نحو تحقيق أهدافها في المستقبل  
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هي عملية فحص ودراسة استراتيجية المؤسسة ككل او استراتيجيات وحدات النشاط المختلفة داخلها، بغرض 
ؤسسة، ومايرتبط بها من استثمارات راسمالية قد حققت تحديد ما اذا كانت الاستراتيجيات المتبعة من قبل الم

(.                             351م، ص2006النتائج المرجوة منها ام لا. ) نبيل مرسي خليل،  

اهداف واهمية المراجعة الاستراتيجية : 2.2.2  
 اولًا : اهداف المراجعة الاستراتيجية :

لاخري نتيجة التطور الذي عرفتة المؤسسة من جهة ونتيجة  تطورت اهداف المراجعة من حقبة زمنية لقد
لتعدد الاطراف المستعملة للمعلومات والبيانات من حهة اخري، ولذلك سنورد الاهداف المرجوة من المراجعة 

 الاستراتيجية في النقاط التالية :                                                                
يسعي المراجع في المؤسسة الاقتصادية الي التاكد من ان جميع الخصوم والاصول :  لتحققالوجود وا

 ة فعلا ، حيث ان المعلومات الناتجةوجميع العناصر الواردة في الميزانية وفي القوائم المالية الختامية موجود
من نظام المعلومات المحاسبية مثلا يقر بالنسبة للمخزون السلعي مبلغ معين عند تاريخ محدد وكمية معينة، 

 فيسعي المراجع للتحقق من هذه المعلومات خلال الجرد الفعلي او المالي للمعلومات.             
كل عناصر الاصول هي  ملك  في هذا العصر تعمل المراجعة علي التاكد من ان  الملكية والمديونية :  

للمؤسسة والخصوم التزام عليها، فالوجدات الموجودة في المخزونات او الاستثمارات او الحقوق هي حق 
شرعي لها، والديون هي مستحقة فعلا لاطراف اخري، فالمراجعةبذلك تعمل علي تاكيد صدق وحقيقة البيانات 

 لها، والتي تقدم الي اطراف عدةسواء داخلية او خارجية والمعلومات الناتجة عن نظام المعلومات المولد 

بما ان الشمول هو من بين اهم الخصائص الواجب توفرها في المعلومات بات من :  الشمول والكمال
الضروري علي نظام المعلومات توليد معلومات معبرة وشاملة علي كل الوحدات التي تمت من خلال احتواء 

ي المعطيات الاساسية التي تمد بصلة الي الحدث وبغية الوصول الي الشمولية هذه المعلومات المقدمة عل
ينبقي التاكد من دقة وصحة البيانات والمعلومات المثبتة بالدفاتر والسجلات من جهة ومن جهة اخري العمل 
 علي تجهيز هذه المعلومات بشكل يسمح بتوفير معلومات شاملة ومعبرة عن الوضعية الحقيقية للمؤسسة

والذي يعد من اهم اهداف المراجعة الاستراتيجية وهذا لاعطاء المصداقية لمخرجات نظام المعلومات في 
 المؤسسة .                                                                          
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تهدف المراجعة الاستراتيجيةالي ضرورة تقييم الاحداث المحاسبية وفقا للطرق المعمول التقييم والتخصيص : 
بها كطرق امتلاك الاستثمارات، او اعطاء المصاريف الاعدادية وتقييم لمخزونات ثم تخصيص هذه العملية 

        في الحسابات المعينو وبانسجام مع المبادئ المحاسبية المقبولة قبولا عاما .            
تسعي الاطراف الطالبة للبيانات والمعلومات الحصول علي معلومات ذات مصداقية العرض والافصاح : 

ومعبرة عن الوصعية الحقيقية للمؤسسة من خلال افصاح هذه الاخيرة عن نظام معلومات قابلة للفحص من 
ة والتاكد من مصداقيتها من طرف المراجع ليثبت صحة الخطوات التي تمت داخل النطام المولد لها من جه

 خلال التمثيل الحقيقي لوضع معين داخل المؤسسة من جهه اخري.                        
لال المراجعة الي ابداء راي فني محايد حول المعلومات الناتجة عن خيسعي المراجع من إبداء الرأي الفني : 

المراجعة القيام بالفحص والتحقق من  ار ما تمليهعلي هذا الاخير وفي اطالنظام المولد لها لذلك ينبغي 
الاجراءات والطرق المطبقة والتاكد من التشقيل السليم للعمليات ومراقبة عناصر الاصول والخصوم ومحاولة 
الكشف عن انواع الخدع والغش والتلاعب والاخطاء وتقييم الاداء داخل النظام والمؤسسة ككل وتقييم 

 (.  88م، ص1998الهيكل التنظيمي. ) لبيب عوض ومحمد الفيومي محمد،الاهداف والخطط وتقييم 

  ثانياً : اهمية المراجعة الاستراتيجية :                                                     
 -: تتمثل أهمية المراجعة الإستراتيجية في التالي

خلال الفحص الشامل للموقف الإستراتيجي من  منظمات الأعمال مازالت تضيف قيمةالتأكد من أن  .1
 للمنظمة.

مساعدة المديرين الاستراتيجيين على معرفة المشكلات ومواطن القصور التي لا يسع الوقت لاكتشافها  .2
 ومعالجتها في الوقت المناسب.

وفر في الغير ضرورية والتي إذا تم الإستغناء عنها سيؤدي إلى تحقيق   التخلص من الممارسات التي .3
 التكاليف، وزيادة في الإيرادات، ورفع كفاءة الأداء بالمنظمة.

عملية المراجعة الاستراتيجية ذات أهمية بالغة لأن العوامل والمتغيرات الداخلية والخارجية ليست ثابتة  تعد .4
والضعف وكذلك على المدى البعيد، ولأن التغير سمة رئيسية لهذه العوامل مما يؤثر بالتالي على نقاط القوة 

الفرص والمخاطر، وليس التغيير فقط ولكن أيضا متي سيحدث هذا التغيير، وبأي الطرق والسبل سيتم هذا 
 التغيير؟.
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الـتأكد من عدم تعارض أهداف وخطط وسياسات المنظمة مع قراراتها الإستراتيجية من خلال . 5
 فحص وتقييم البيئة الداخلية والخارجية بالمنظمة. عمليات

معالجة نقاط الضعف التي تعاني منها المنظمة، ومواجه التحديات التي يواجهها والعمل على تقليصها  .6
 إلى أدني مستوى.

 تقديم الإرشادات والتوصيات اللازمة أولاا بأول لمعالجة القصور والسلبيات في الوقت المناسب.. 7
وعمليات المراجعة الاستراتيجية. ) احمد الشكل التالي يوضح اهمية العلاقة بين مستويات الاستراتيجية 

 (. 6سليمان، مصدر سابق، ص
 وعمليات المراجعة والرقابة ( علافة مستويات الاستراتيحية 3شكل رقم ) 

  مستويات الاستراتيجية                                                   عمليات المراجعة الرقابية
 
 
 
 
 
 
 

: عبدالحميد عبدالفتاح المغربي، الادارة الاستراتيجية لقياس الاداء المتوازن، المكتبة المصرية، المصدر
 .26م، ص2007القاهرة، 
 خصائص المراجعة الاستراتيحية :  3.2.2

 : في النقاط التالية  يمكن بلورة خصائص المراجعة الاستراتيجية
والتي   إلى "الصورة الكبيرة تنظر التحليلات التي الاستراتيجية هي مجموعة من إن المراجعة : الشمولية

والتي   الاستراتيجية جميع عمليات الإدارة الاستراتيجيةحيث تغطي عملية المراجعة  نظرة شمولية. تقدم
تتضمن العديد من المهام وليس على عملية واحدة أو مرحلة واحدة من مراحلها، ويرجع ذلك لأن جميع 

مترابطة ومتكاملة مع بعضها البعض وذلك لتحقيق الأهداف الرئيسية التي   عمليات الإدارة الاستراتيجية

الاستراتيحيةالرقابة والمراجعة  إستراتيجية المنظمة  

 الرقابة الادارية إستراتيجية وحدات الاعمال

الاستراتيجية الوظيفية 
 الرقابة التشقيلية التشقيلية
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، والمتمثلة بشكل رئيسي في أربعة عناصر وهي الفحص البيئي، تكوين الاستراتيجية، تسعي إليها المنظمة
 .تنفيذ الاستراتيجية، التقييم والرقابة

يجب أن يكون المراجع القائم بعملية المراجعة الإستراتيجية مستقلاا ومحايداا تماماا، مثل مراجع   الاستقلالية :
استقلاله بشقيه الحقيقي والظاهر. وبالتالي يجب أن يكون كل  الحسابات وينبغي أن يحافظ المراجع على

عضو من أعضاء فريق المراجعة سواء إن كان عضواا ثابتاا أو مؤقتاا وسواء كان محاسباا أومن ذوي 
التخصصات الأخرى مستقلاا أيضا في الظاهر والواقع، ويظهر دور المراجع عند قيامة بأعمال المراجعة 

ونه متمتعاا بالاستقلال التام والذي يتيح له القدرة على إبداء رأيه بكل وضوح ودون تعرضه في ك  الاستراتيجية
لأي ضغوط من الأطراف المرتبطة بعملية المراجعة، وحتى يؤثر ذلك على زيادة فاعلية عملية المراجعة 

سبين القانونين الصادر عن معهد المحا SAS NO.1 في الواقع العملي، ويضيف المعيار رقم  الاستراتيجية
 الأمريكيين إنه يجب على المراجع الحفاظ على استقلاليته في كافة الأعمال المتعلقة بعملية المراجعة.

في قدرتها على معالجة الانحرافات   تظهر فاعلية عملية المراجعة الاستراتيجية الدورية والاستمرارية :
الوقوع فيها وذلك لامتداد أثر أعمال الإدارة الاستراتيجية  أولا بأول وذلك قبل  المتعلقة بالأعمال الاستراتيجية

 لفترات مستقبلية بعيدة، والحد من التكاليف الإضافية المترتبة على هذه القرارات الاستراتيجية.
تتم عملية المراجعة الإدارية بشكل عام بصورة منهجية ومنمطة ومحددة للأعمال التي تغطيها  الموضوعية :

ة وتكون مبنية أيضا على أسس موضوعية ) مدعمة بأدلة الإثبات(. وبالتالي فلن تبعد عملية المراجع
عن المنهج العام لعملية المراجعة الإدارية، وذلك لكونها أحد أشكالها ولتعاملها مع   المراجعة الاستراتيجية

 أكثر الإدارات حساسية على مستوى المنظمة "الإدارة الاستراتيجية ".
والقائمين بها بالحفاظ على العلاقات   تهتم عملية المراجعة الاستراتيجية يجب أن  : العلاقاتالحفاظ على 

التي ترتبط بها منظمات الأعمال، وأن تأخذ دائما في الاعتبار ضرورة الحفاظ على هذه العلاقات عند القيام 
لمنظمة وكل من "العاملين، وتحديد وتفسير وتطوير تلك العلاقات بين ا  بأعمال المراجعة الاستراتيجية

والقيام بتقديم التوصيات اللازمة لتطويرها والعمل على اتساع مجالها وكيفية  العملاء، والموردين، والمنافسين،و 
 (. 6) احمد شوقي سليمان، مرجع سابق، ص تخصيص الموارد للحفاظ على هذه العلاقات ودعمها.
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 :  خطوات عملية المراجعة الاستراتيجية 4.2.2

في هذه الخطوة يتم تحديد الاداء الذي يجب ان يراجع، الخطوة الاولي : تحديد ما يجب مراجعتة وتقييمة :  
 وتقيم ومن الشروط الهامة لاتمام هذه الخطوة مايلي : 

لابد ان تتصف العناصر التي يجب احكام الرقابة عليها  وبالقدرة والقابلية  للقياس بموضوعية  وبدرجة  أ.
ن الثبات.                                                                                        عالية م  

التركيز علي العناصر ذات الاهمية الكبري والعناصر التي تعتبر فواصل اساسية في عمليات التنفيذ  ب.
الوقت للمراجعة الدورية .  والتي تسمي عناصر النجاح الحرجة ولذلك يجب ان تخضع دائما وعلي مدار   

علي الحالي عند نقطة زمنية محددة :                                   الثانية : قياس الاداء الفالخطوة   
تهدف هذه الخطوة الي تحديد مستوي الاداء الحالي في فترة محددة ويتطلب هذا الامر شفافية المطلقة وتوفير 

معلومات حقيقية فيما يتعلق بنتائج الاداء وعدم التسويق ومحاولة اعطاء ارقام كبيرة لاتمثل الارقام الحقيقية 
                                          لمستوي اداء المنشاة .                                 

هذه الخطوة بالغة الاهمية وذلك لان معايير الاداء التي الخطوة الثالثة : تحديد معايير قياس الاداء :  
 تستخدم في قياس النتائج تعبر تعبيرا مفصلا عن الاهداف الاستراتيجية المرغوب تحقيقها.                

اي التأكد من صحة المعادلة التي قارنة نتائج الاداء الحالي بالمعايير التي تم تحديدها : الخطوة الرابعة : م
الاهداف ( وتهدف هذه الخطوة الي معرفة ما اذا كانت نتائج الاداء الحالي متطابقة مع  –تقول ) النتائج 

وقت وهذا مايندر حدوثة، اما الاهداف الاستراتيجية ام لا، في حالة تطابقها تتوقف عملية المراجعة في ذلك ال
 اذا لم تتطابق النتائج والاهداف يتم الانتقال الي الخطوة الخامسة والاخيرة                     

اذا كانت نتائج الاداء غير متطابقة للاهداف عندها لابد الخطوة الخامسة : إتخاذ الاجراءات التصحيحية : 
 لمعالجة هذه الفجوة بين النتائج والاهداف وذلك لمعرفة الاتي :من اتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة 

هل الانحرافات بين النتائج والاهداف كبيرة وحقيقية وتتطلب اجراءات تصحيحية لتصويبها ام لا؟هل أ.  
                                                                                         مرحلة تقييم الاستراتيجية (  الانحرافات بين النتيجة والهدف تقع خارج نطاق التسامح مع الاخطاء ام ضمنة )

                                                  هل الاخطاء من هذه الانحرافات كانت في عملية التخطيط الاستراتيجي ) مرحلة التخطيط الاستراتيجي (                                  ب.

هــل كانــت العمليــة التنفيذيــة التــي اســتخدمت فــي العمــل مناســبة لانجــاز الاهــداف المخطــط لــه . ) مرخلــة  ج.
 ( .                    106م، ص2015التنفيذ  ( . ) عائشة عبدالله محجوب، علي عبدالله الحاكم، 
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( عملية مراجعة استراتيجية 4شكل رقم )   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 
253م، ص1998في التخطيط الاستراتيجي،  المديرنبيل مرسي خليل، دليل  :المصدر  

 
 
 
 

هل تجقق  الاستراتيجية 

الحالية النتائج 

 المرغوبة

هل يتم تطبيق 

الاستراتيجيات بشكل 

 غير ناجح

هل تم توصيل 

الاستؤاتيجيات ومتطلباتها 

 بشكل فعال

 اتصال ردئ

هل تم تشخيص البيئة 

 الداخلية بشكل ملائم

هل تلتزم الادارة بتتبع 

 وتقييم الاستراتيجيات

التزام ضعيف من 

جانب الادارة 

 التنفيذية

هل تم تشخسص البيئة 

 الخارجية بشكل ملائم

هل تتم الرقابة علي النتائج 

 ومراجعة الاستراتيجيات

الفشل في زضع 

الية مناسبة 

 للمعلومات المرتدة

هل تم تحديد وتقييم 

 الاستراتيجيات البديلة

هل تاثرت عملية 

الصيلغة الاستراتيجية 

 بشكل سلبي

اسس غير صحيحة 

لعملية التخطيط 

وعملية صياغة غير 

 صحيحة

هب الاستراتيحيات 

الوظيفية الداعمة متسقة 

مع استراتيجيات وحدة 

 النشاط

خطط وظيقية غير 

 متسقة

هل تخصسص الموارد 

ة مع كاغية ومتسق

 الاستراتيجيات المختارة

تصميم عير صجيج 

للاحتياجات من 

 الموارد

تخطيط استراتيجي 

 ونتائج ناجحة
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 :  الإطار العام لعملية المراجعة الاستراتيجية 5.2.2  
     :  تقييم نتائج أداء المنظمة الحالي -1
وذلك لمعرفة أداء المنظمة في العام الماضي في ضوء العائد على الاستثمار، نصيبها في  الحالي :الداء  أ،

 الربحية،..الخ. السوق،
ت، وسياسات المنظمة ومدى وذلك لمعرفة وتقييم مهمة، أهداف، استراتيجيا  : الوضع الاستراتيجي ب،

 مع وضع المنظمة دوليا.  ملاءمته
    :  مراجعة حوكمة المنظمة -2

  من خلال فحص وتقييم إداريى المنظمة الإستراتيجيين
    . مجلس الادارة  أ.

    . الإدارة العليا  ب.
    : فحص وتقييم البيئة الخارجية -3

 أ.من خلال فحص وتقييم كافة عناصر البيئة الخارجية التي تؤثر على المنظمة والتى يمكن تقسيمها كالتالي 
"للتعرف على الفرص والتهديدات الحالية والمستقبلية للمنظمة وسواء كانت اقتصادية،  : البيئة الاجتماعية

 تكنولوجية، قانونية.
" لتحديد الفرص والتهديدات الخاصة بالمنظمة والتي تؤثر على صناعتها والمتمثلة في  :  البيئة الخاصةب. 

 ،العملاء، المنافسين، العمال، الممولين، الموردين
لتحديد التحديات والعناصر الخارجية التي تواجه المنظمة في الوقت الحالي  :  إيجاز العوامل الخارجية ج.

 والمستقبل.
  :  فحص وتقييم البيئة الداخلية -4

 لتحديد نقاط الضعف والقوة في ضوء الآتي :
     هيكل المنظمة أ.
  .     ثقافة المنظمة .ب

 .(التمويل، التنمية والتطوير، العمليات، الموارد البشرية"التسويق، )  : موارد المنظمة ج.
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لتحديد ما هي نقاط القوة والضعف التي تواجه المنظمة في الوقت الحالي  : تلخيص العوامل الداخلية د.
 والمستقبل.

 SWOT  تحليل العوامل الاستراتيجية باستخدام سوات -5
 لتحديد مجالات أو مناطق المشكلات. أ،

 لمراجعة وتعديل مهمة المنظمة والأهداف حسب الضرورة. ب.
    : توليد وتقييم البدائل الاستراتيجية -6

 وذلك للوصول إلى البديل الاستراتيجي المناسب من خلال التالي :
                          تحديد البدائل الاستراتيجية أ،

                     المطلوبة  تحديد الاستراتيجية  ب،
  : تطبيق الاستراتيجيات المختارة -7

 من خلال الآتي :
 تحديد طبيعة البرامج المساعدة للتنفيذ، ومدى ملاءمتها للتنفيذ. أ.

 التأكد من مدي ملاءمة الميزانيات وتطويرها لتناسب تطبيق الاستراتيجية. ب.

 تحديد الإجراءات اللازمة وتطويرها للمساعدة في التطبيق. ج.
  : التقييم والرقابة -8

 : عن طريق التالي
تحديد مدي ملاءمة نظم المعلومات الحالية ومدى قدرتها على التغذية العكسية، و لتحقيق الرقابة على  أ.

 الأنشطة والأداء.
 تحديد مدى دقة نظم رقابة الأداء الحالية في تقييم الخطة الاستراتيجية . ب.

وقد تتدهور العديد من منظمات الأعمال بسبب ضعف استراتيجيتها الحالية وعدم تقويمها، ويرجع ذلك 
جي". لقصور عملية الإدارة الاستراتيجية عند قيامها باختيار البديل الاستراتيجي المناسب "القرار الاستراتي

الآمر الذي أدى إلى أن يحتل مفهوم المراجعة الاستراتيجية مكانة في تعظم القيمة التي تضيفها منظمات 
الأعمال والحفاظ علي كيانها من التدهور وذلك من خلال العديد من الإجراءات مثل معالجة نقاط الضعف 

التنمية الاستراتيجية، والتركيز  قبل أن تصل لمرحلة حرجة ومن ثم تقليل المخاطر، والتعرف علي مجالات
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علي عدد كبير من القضايا الاستراتيجية واسعة المدى، والتخلص من الأعمال غير الضرورية والتركيز علي 
 العمليات الضرورية ودعمها.
 أداة هامة ومفيدة للغاية لأولئك الأفراد الذين تتلخص مهامهم في تقييم الأداء  وتعتبر المراجعة الاستراتيجية

ويتفق  الكلي للمنظمة والمتمثل في المراجع الداخلي أو المراجع الخارجي حسب طبيعة وإحتياجات المنظمة،
أن المراجعة الاستراتيجية تقوم بوضع الأسئلة الهامة والحصول علي إجابات لها  علي العديد من الباحثين

) فغالباا ما يواجه أصحاب المنظمة صعوبة عند الاجابة علي مثل هذه الأسئلة.  ومقارنتها بالواقع العملي،
 (. 7احمد شوقي سليمان، مرجع سابق، ص 
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 :المبحث الثالث : اجراءات المراجعة الاستراتيجية  2.3
 انواع المراجعة الاستراتيجية :  1.2.3
 لوم ان جميع انواع المراجعات نوعان وهما المراجعة الداخلية والمراجعة الخارجية من المع
 الخارجية : المراجعة

تهدف المراجعة الخارجية الي وضع قائمة محددة من الفرص التي قد تستفيد منها الشركة والتهديدات التي 
ينبغي تفاديها، وتشمل عملية المراجعة الخارجية الاستراتيجية إشتراك عدد من المديرين والعاملين في عملية 

أعضاء المنظمة والالتزام بها، ولكي تقوم  الادارة الاستراتيجية وقد يؤدي الي زيادة تفهمها وتقبلها من قبل
المنظمة بالمراجعة الخارجية لابد من قيامها بجمع المعلومات عن منافسيها من حيث الاتجاهات الاجتماعية 
والثقافية والسياسية والقانونية والتكنولوجية وغيرها، وقد يتطلب ذلك متابعة مصادر المعلومات المختلفة ويمكن 

تقارير دورية للجنة ويوفر هذا تدفق مستمر للمعلومات الاستراتيجية في الوقت الملائم وبذلك  ان يقدم الافراد
يكون قد تم اشتراك الكثير من الافراد في عملية المراجعة الخارجية، ويتبع مرحلة جمع المعلومات تحليلها 

المنشاة ولابد من تسجيل عناصر واقييمها وبذلك يمكن القيام بالتعرف علي اهم الفرص والتهديدات التي تواجه 
 النجاح الحرجة بالترتيب وفقا لاهميتها، ان عناصر النجاح الحرجة ينبغي ان تكون كالاتي : 

 ذات اهمية في سبيل تحقيق الاهداف طويلة الاجل او السنوية. أ.
 يمكن تطبيقها علي كافة الشركات والمنظمات المنافسة . ب.
 نسبياا .قابلة للقياس وعددها محدود  ج.
 مرونة لأن بعضها يطبق علي المنظمة ككل، بينما البعض الآخر يركز علي وظيفة او وحدة معينة . د.

وقد تتغير عناصر النجاح الحرجة في أي صناعة مع مرور الزمن وكثيراا ما تمثل العلاقات مع الموردين او 
التي يشار اليها حصة السوق، واتساع الموزعين احد عناصر النجاح الحرجة وكذلك مع المتغيرات الآخري 

شكلية السلع المنافسة، الشركات الاجنبية، المنافسات العربية، التقدم التكنولوجي، والتغيرات السكانية، 
 (. 91م، ص 2009ومكافحة التلوث .) نادية العارف، 

 المراجعة الداخلية : 
كخدمة المنظمة بهدف مساعدة اعضاء  تعتبر المراجعة الداخلية بمثابة وظيفة لفحص وتقييم انشطتها

المنظمة في الاتطلاع الفعال بمسئولياتهم، حيث تقوم المراجعة الادارية بتذويدهم بتحليلات وتوصيات 
ونصائح ومعلومات لتمكن الانشطة محل الفحص، كل المنظمات لها جزانب قوة وجوانب ضعف وظائف 

ضعيفة في كل المجالات ولكن تنشا بها إجراءات مشروع حيث لاتوجد منظمة قوية في كل المجالات او 
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المراجعة الداخلية مع المراجعة الخارجية وينبغي اشتراك المديرين والعاملين في انحاء المنظمة في تحديد نقاط 
القوة ونقاط الضعف داخل المنظمة، وتتطلب المراجعة جمع وتشقيل المعلومات عن عمليات المنظمة وفق 

وضبط وحماية الاصول النقدية، يوجد اتجاة حالياا يستهدف ضم المراجعة الداخلية في اجراءات بغرض إحكام 
المنظمات المعنية علي قرار المراجعين الخارجيين لتوفير الاستقلال لهم وتنمية مهاراتهم المهنية وخلق كيان 

رحاب عبد مهني مستقل بهم وذلك عن طريق تعيين مستويات مهنية متعارف عليها في هذا المجال .) 
 ( . 94م، ص 2012الوهاب، 

 ( يوضح الشكل الاطاري للمراجعة الاستراتيجية  4رقم )  شكل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

محمد يوسف الكاشف، اطار مقترح بتحسين جودة حوكمة الشركات، المجلة المصرية للدراسات التجارية، جامعة : المصدر
89  ، صم2008المنصورة، المجلد الثاني والثلاثون، العدد الثاني،   

 

 المراجعة الاستراتيجية

مراجعة اصحاب  مراجعة البيئة الخارجية مراجعة البيئة الداخلية مراجعة وضع الشركات

 المصالح

هوية الشركاتمراجعة   

 مراجعة اقدمية الشركات

 مراجعة مرونة الشركات

 مراجعة البيئة

مراجعة استراتيجية 

 التحالف والاندماج

 مراجعة التكنولوجيا

مراجعة الخدمات  مراجعة التسويق

 المعاونة والتسهيلات

مراجعة امن 

 المعلومات

 مراجعة الثقافة

القيادةمراجعة  مراجعة اداء الادارة مراجعة تكلفة الجودة مراجعة الانتاجية  
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تقييم المراجعة :إجراءات  2.2.3  
تعد عملية تقييم المراجعة الاستراتيجية والرقابة عليها من الامور الهامة ضمن عملية المراجعة الاستراتيجية اذ 
انها توضح مسيرة عمليات التطبيث بما تم تصورة في مرحلة الصياغة وتظهر مدي التطور الايجابي او 

تطبيقها سيصبحان بلا جدوي اذا حدثت الانحراف السلبي في استثمارات المنظمة وان صياغة الاستراتيجية و 
تغييرات في العوامل الداخلية او الخارجية ادت الي الانحراف عما هو مستهدف مما يبرر ضرورة مواكبة 
عمليات التطبيق والرقابة عليها وتغييرها وسرعة اتخاذ الاجراءات التصحيحية حتي تستمر الاستراتيجية في 

 (.    268م، ص2006يد وآخرون، مسارها الصحيح.) محمد اسماعيل الس
تعد عملية تقييم ادء المنظمة واحدة من العمليات الاساسية في الادارة الاستراتيجية حيث ان المنظمة تكون 
في تغيير مستمر فان الادارة تواجة قضية تعديل اختباراتها الاستراتيجية بصورة دائمة اثناء تنفيذها، الوسيلة 

ام بهذا التعديل هي قيامها بعملية التقييم والرقابة الاستراتيجية. الرقابة الاستراتيجية التي تمكن الادارة من القي
هي النظام الذي يساعد الاداريين علي القيام بتقييم مدي التقدم الذي تحرزة المنظمة في تحقيق اهدافها، اما 

اتيجية قد ادت الي حجم نتائج التقييم الاستراتيجي هو الذي يوضح للادارة اذا ما كانت الاختبارات الاستر 
مماثل او اكبر او اقل من التوقعات التي اعتمد عليها الاختبار للاستراتيجيات المستخدمة في المنظمة، ان 
الغرض الاساسي من عملية التقييم والرقابة الاستراتيجية هو التاكد من امر الاستراتيجيات التي تم وضعها 

 ي تحقيق الرسالة الخاصة بها ويركز علي الجوانب التالية: وضع التنفيذ في المنظمة قد ادت ال
ان الخطوة الاولي في عملية الرقابة هي قيام  قابة :وضع معايير الاداء التي سوف تستخدم في الر . 1

المنظمة بوضع تلك المعايير المرغوب فيها فيما يتعلق بالاداء في المجالات الوظيفية المختلفة ومن اهم 
 ي :المعايير مايل

 المعايير المرتبطة بدرجة خدمة المستهلك. أ. 
الوقت الخاص بالتسليم. ب.  
نسبة مردودات المبيعات. ج.  
طول الوقت بين طلب الخدمة بواسطة المستهلك والقيام بها بواسطة المنظمة.د.   
المعايير المرتبطة بالانتاج والعمليات. ه.  
معدل التقادم في المواد الاولية المستخدمة في الانتاج. و.  
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معدل دوران المخزون من المنتجات النهائية. ز.  
نسبة الوحدات المباعة من حجم النتاج الكلي. ح.  
المعايير المرتبطة بالاداء المالي. ط.  
معدل العائد علي راس المال المستثمر. ي.  
معدل العائد علي الاصول. ك.  
معدل العائد علي كل سهم. ل.  
معدل المبيعات او حصة المنظمة من السوق. م.  
نسبة العطاءات التي تحصل عليها المنظمة. ن.  

هامش الربح. س.  
الي جانب تلك المعايير فان المنظمة لابد ان تهتم ببعض الجوانب ذات الاهمية ببقائها واستمرارها في 

تجات او العمليات، والمواد المالية، والتسهيلات الانتاجية المتاحة، الاسواق مثل درجة الابتكار سواء في المن
 ربحية المنظمة، المسئولية الخاصة بالمنظمة تجاة المجتمع.                                      

ام يعد قيام المنظمة بتحديد المعايير الخاصة بالاداء عليها بعد ذلك القي . القيام بقياس الاداء الحالي :2
بقياس الاداء الفعلي يتطلب ذلك ان تحدد الادارة متي سوف يتم عملية القياس وكذلك نوعية المقاييس التي 

سوف تستخدم في قياس الاداء، وان تحرص علي خلق التوازن بين المقاييس الكمية والمقاييس النوعية، وان 
                                   تقرر المنظمة مدي استخدامها نظام المراجعات الاستراتيجية.      

. مقارنة الاداء الفعلي بالمعايير المستهدفة من وراء الاداء :3  
 تحدد الادارة موقفها من نتائج الاداء التي تزيد من مستوي المعايير الموضوعة وهي :

للاداء الفعلي  ينبغي علي الادارة ان تحدد ذلك النطاق الذي يمكن ان تسمح فيةأ. تحديد نطاق السماح : 
 بالانحراف علي المعايير الموضوعة                                                                     

ان الادارة الجيدة هي التي لاتاخذ زيادة معدلات الاداء الفعلي عن المعايير تجاوز الاداء للمعايير :  ب.
فتجاوز الاداء للمعايير قد يعبر عن وجود بعض المشاكل الموصوعة علي انها تبني جيد في كل الاطوال،  
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اتخاذ القرارات والاجراءات التصحيحية : .4  
ان الخطوة الاخيرة في عملية الرقابة هي قيام المنظمة ببعض التصرفات التي تؤدي الي تصحيح الانحرافات 

المؤثرة بين الاداء الفعلي والمعايير الموضوعة وقد تتضمن هذه التصرفات القيام بتعديل المعايير او القيام 
                           بتعديل الاستراتيجيات وهي :                                 

عندما توجد انحرافات مؤثرة بين مستويات الاداء الفعلي فان المنظمة يمكن ان تحديد اسباب الانحرافات :  أ.
 تراجع هذه الانحرافات الي بعض الاسباب.

حد نوعين ان الاستراتيجيات التي لا تحقق المعايير المرغوبة تقود المنظمة الي اب. الاجراءات التصحيحية : 
من الاستجابة والتصرف وهما مراجعة الاستراتيجيات وقد يتطلب ذلك تعديلا خفيفا للاستراتيجيات الحالية او 

تغييرا كاملا لتلك الاستراتيجيات، اما التصرف الثاني في تغيير المعايير مسبقا خاصة بالنسبة للاستراتيجيات 
) تهاني احمد عمر  مكانيات المنظمة واعضائها.الجديدة ان تكون النتائج المرغوبة تفوق قدرات وا

(.                                                                  190م، ص  2009نصر،  

                                                      أدوات المراجعة الاستراتيجية : 3.2.3
يتم تقييم اداء المنظمة الي ثلاث اقسام رئيسية وهي الاداء التشقيلي والاداء المالي والاداء الاستراتيجي، 

ويتبين ان الاداء التشقيلي الجيد وكذلك الاداء المالي الجيد خلال الاجل القصير يترجم في النهاية الي تحقيق 
بالاداء الاستراتيجي، لذلك عند القيام بمراجعة  استراتيجيات المنظمة بنجاح في الاجل الطويل وهو مايعرف

استراتيجية لتقييم الاداء يجب عدم الوقوف فقط عند الاداء الاستراتيجي ينبغي متابعة وتقييم كل من الاداء 
 التشقيلي والاداء المالي ايضا.                                                                 

جع من تقييم الاداء يحتاج الي مجموعة من الادوات التي تساعدة في اداء هذه المهمه، وحتي يمكن المرا
ويجب علي المراجع ان يراعي ملائمة تلك الادوات بطبيعة الاداء، محل التقييم .) دعاء عبد الفتاح شحاتة، 

            (  .                                                            42مرجع سابق، ص 
 ويمكن تقسيم ادوات المراجعة الاستراتيجية الي نوعين اساسيين وهما :

 ادوات التقييم التقايدية :
 تتمثل ادوات التقييم التقليدية في الادوات المستخدمة في المراجعة الادارية والتي تقسم الي الاتي :        
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في ضبط التكلفة الفعلية لمنع حدوث اسراف وتعرف وهي احد الادوات المستخدمة أ. التكاليف المعيارية : 
بانها التكلفة واجبة الحدوث في ظل الظروف الطبيعية والمالوفة للمنظمة والتي لا تحتوي علي أي نواحي 

 للاسراف او الضياع غير الحتمي او غير المسموح بة.                                           
زنة هي خطة لتحقيق الموارد، حيث تقدم الادارات التنفيذية بترجمة الاهداف المواب. نظم الموازانات : 

والسياسات في صورة موازنات وهي احدي ادوات التي يمكن من خلالها تنفيذ الاستراتيجية، كما انها توفر اداة 
    لدق ناقوس الخطر عندما تحدث انحرافات في تنفيذ الاستراتيجية .                           

باستخدام النسب والمؤشرات وهي عملية الاستخدام المنظم للنسب المالية لتعيير القوائم ج. التحليل المالي : 
المالية بما يمكن من تحديد نواحي القوة ونواحي الضعف المالية الحالية في المنظمة، وكذلك الاداء التاريخي 

القوائم المالية الي مجموعة من النسب المالية للمنظمة وحالتها المالية، وتقيق ذلك عن طريق اختصار 
 والمؤشرات والتي يمكن استخدامها في تقييم جوانب الانشطة الخاصة بالمنظمة .                  

يلعب عامل الوقت دورا اساسيا في نجاح الاستراتيجية وتمثل عمليات الجدولة ادوات مهمة د. الجداول : 
لتحقيق استخدام الموارد المرتبطة بالوقت او من خلال ترتيب توالي العمليات المتداخلة مع بعضها، ويمكن 

طة سواء في الانشطة قصيرة استخدامها كاداة للمراقبة وتقييم الاداء من خلال مقارنة الوفت الفعلي لاداء الانش
 الاجل او طويلة الاجل مع الوقت المخطط وتحليل الانحرافات ومعرفة اسبابها ومحاولة تجنيبها في المستقبل. 

. ادوات التقييم الحديثة :2  
تتمثل ادوات التقييم الحديثة في مجموعة من الادوات ظهرت حديثا لتقييم اداء المنظمة وبصفة خاصة في 

الطويل ، ومن اشهر تلك الادوات بطاقة تقييم الاداء المتوازن.الاجل   
تعتبر بطاقة التقييم المتوازن للاداء عبارة عن نظاما لقياس الاداء ويركز  أ. بطاقة التقييم المتوازن للاداء :

ي خمسة علي متطلبات العملاء، ومقاييس الاداء غير المالية بجانب المقاييس المالية، ويقوم هذا النموذج عل
مبادئ اساسية ترتبط بشكل اساسي باستراتيجية المنظمة.) ابوناعم عبد المجيد مصطفي، مرجع سابق، 

 ( . 349ص
 والمبادئ الاساسية لبطاقة التقييم المتوازن للاداء هي :

ترجمة الاستراتيجية الي مصطلحات علمية. أ.  
ربط الاداء المالي بالاستراتيجية. ب.  
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عملا لكل فرد في المنظمة.جعل الاستراتيجية  ج.  
جعل الاستراتيجية عملية مستمرة. د.  

نقل التغيير من جانب القيادة التنفيذية. ه.  
ويعد هذا النموذج احد الاتجاهات الحديثة للربط بين نظم قياس الاداء واستراتيجية المنظمة عن طريق ترجمة 

ابعاد متوازنة للاداء وهي :         رؤية واستراتيجية المنظمة الي اهداف ومقاييس متعلقة باربعة  
ويتمثل في استراتيجية النمو والربحية والتي تظهر منظمة الاعمال كتنظيم ناجح للمساهمينالبعد المالي :   
ويتمثل في استراتيجية خلق القيمة والتميز، والتي تقوي علاقات المنظمة مع العملاء .      بعد العملاء :   

ويتمثل في الاولويات الاستراتيجية للعمليات الداخلية التي يجب ان تتفوق فيها : بعد العمليات الداخلية 
 المنظمة لتحقيق رضا المساهمين والعملاء.                                                              

قوي قدرة المنظمة علي ويتمثل في استراتيجيات الابتكار والنمو ولتغيير والتي تدعم وتبعد التعلم والنمو : 
Kaplan,Norton,plattingsuccess with mapsoptimize,Feb,2004,p62. التغيير والتحسين 

اثر المراجعة الاستراتيجية علي بيئة العمل : 4.2.3  
يمكن النظر للمراجعة الاستراتيجة كعملية تتوسط العديد من التفاعلات المستمرة بين المتغيرات البيئية والابعاد 
الداخلية للمنظمة، فهي وسيلة مرشدة وناصحة تحدد مجالات الاخفاق او التصحيح المطلوب لنجاح مجمل 

بيئات وهي البيئة الداخلية والبيئة الصناعية اعمال المنظمة الادارية وتركز المراجعة الاستراتيجية علي ثلاث 
والعمليات الداخلية .والبيئة الكلية للمنظمة هي الركيزة الاساسية للمراجعة الاستراتيجية بسبب التغييرات 
المستمرة والتي تتطلب استمرارية تخص تاثيرات عوامل البيئة الخارجية علي الانشطة وعمليات المنظمة، 

ل عمليات المنظمة لحماية نفسها ازاء التهديدات الخارجية وتوفير استثمار وفرص لذلك فهي تتضمن تعدي
خارجية جديدة، اما التركيز علي البيئة الصناعية انتاجية او خدمية فهي لنفس الغرض مع اهمية التاكد علي 

بل تحتاج  ان التحليل البيئي لكل من البيئة الخارجية ومستويات الصناعة لا يتحدد بالماضي او الحاضر
الادارة العليا الي تقدير الاتجاهات البيئية المستقبلية، اما فيما يختص بالعمليات الداخلية فتكون من خلال 
رقابة ةتقوييم الصياغة وتنفيذ الاستراتيجية التي تتضمن رؤية ومستقبل المنظمة وهذه الرقابة والتقويم يقومان 

قبل الادارة العليا، والمهم هنا هو مدي فاعلية الاستراتيجية علي اساس معايير كمية ونوعية يتم وضعها من 
في تخصيص الرسالة والاهداف، فعندما تقوم المنظمة بانتاج منتجات او تقديم خدمات فانها تقارن بين 
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منتجاتها ومنتجات المنافسين، وخدماتها وخدمات المنافسين وتحديد المستوي الذي يجب ان تصل الية 
وخدماتها الحديثة او القيام بتحسين المنتجات والخدمات القائمة .) عائشة عبدالله محجوب،  منتجاتها الجديدة

 (.                                       100م، ص2015

مجالات عمل المراجعة الاستراتيجية : 5.2.3  
و لقياس الاداء في بعض تعد المراجعة الاستراتيجية احد اهم الوسائل المستخدمة لقياس اداء المنظمة ككل، ا

وحداتها، وتنفيذ المراجعة الاستراتيجية بواسطة الادارة العليا او بواسطة لجان المراجعة او بواسطة المديرين 
وقد يتم الاستعانة بمجموعة استشاريين للقيام بعملية المراجعة الاستراتيجية والتي تتولي القيام بمراجعة وتقييم 

                                                                 المجالات الاتية :        
درجة فاعلية المنظمة في علاقاتها بالمجتمع ويتضمن ذلك فعالية المنظمة في الوفاء بمستوياتها تجاة أ. 

 ة.المجتمع الذي تعمل فية، ودرجة استيعابها لحاجات ورغبات المستهلكين والنطباع الجماهيري اتجاة المنطم
درجة فعالية العلاقات بين الوحدات التنظيمية في المنظمة ويشمل ذلك تقييم درجة التعاون والتعارض بين ب. 

الوحدات التنظيمية الوظيفية بالمنظمة، وكذلك تقييم درجة فعالية الاتصالات فيها بين هذه الوحدات وفعالية 
 انسياب الاجراءات والمعلومات داخل المنظمة.

ي جوانب القوة التي تتمع بها المنظمة وجوانب الضعف التي تتصف بها ومقارنة ذلك التعرف علج. 
بالمنظمات الاخري التي تعمل في نفس المجال ووضع الاستراتيجيات اللازمة للاستفادة من جوانب القوة 

 والضعف لزيادة القوة والتغلب علي جوانب الضعف .
المنظمة ان تستفيد منها والتعرف علي التهديدات التعرف علي الفرص المحيطة والتي يجب علي د. 

 (. 93م، ص2017والمخاطر التي تواجة المنظمة ومحاولة تفادي الوقوع فيها.) عبدالرحمن عادل،
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 الفصل الثالث
داء مفاهيم ال  

: مفاهيم الداء ولل ا المبحـــث3.1  
: تعريف الداء 1.3.1  

يقومبه الأفراد من السلوك هو ما ء ، نجاز والأداخلط بين السلوك وبين الإال لايجوز ريف توماس جلبرت :عت
نجاز هو ما يبقي التفتيش، أما الإ جتماعات أو تصميم النماذج أوأعمال في المنظمة التي يعملون بها، كعقد الإ

 كتقديم خدمه محدودة أو إنتاج  بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي انه مخرج أو نتائج  النتائج أور من اث
، علي أن معاا  نه مجموع السلوك والنتائج التي تحققتأنجاز، أي لسلوك والإما الأداء هو التفاعل بين اأما،  سلعه

.                                (14م، ص3200 ،عبد الباري إبراهيم ).للقياس  قابله  تكون هذه النتائج  
P.Lorino تعريف 

     باستهلاك القليل من الموارد( للسلع والخدمات التي تستجيب لطلب السوق  هو القدرة على الإنتاج بفعالية )
     P.Lorino, 1991, p56( .بما يسمح بتحقيق فائض لتحريك النظام الاقتصادي ) نوعية، أجل، سعر ( 

                                                                                                                    R.Brosquet تعريف 
أنه العلاقة بين النتيجة والمجهود، وهو أيضا معلومة كمية في أغلب الأحيان تبين حالة أو درجة بلوغ الغايات 

 R.Brosquet, 1989, p11 من طرف المنظمة. والأهداف والمعايير والخطط المتبعة 

العاملون مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها باستخدام يتمثل الأداء في الكيفية التي يؤدي بها 
وسائل الإنتاج المتاحة لتوفير مستلزمات الإنتاج، ولإجراء التحويلات الكمية والكيفية المناسبة لطبيعة العملية 

 (. 36م، ص1998.) عبدالملك مزهودة، الإنتاجية خلال الفترة الزمنية المدروسة
عن تنظيم العلاقة بين النتائج والموارد وفق اهداف محددة تعكس توجيهات المؤسسة .) وائل محمد البحث 

 (. 37م، ص2009صبحي، طاهر محسن الغالي، 
إنعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية والبشرية واستغلالها بكفاءة وفعالية وبصورة تجعلها قادرة علي 

 (. 50م، ص1986عاشور، تحقيق اهدافها .) احمد صقر
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 ادارة الاداء :  عناصر 2.3.1
تتمثل إدارة الأداء في إجراء أو مجموعة من الإجراءات توجه إلى إنشاء فهم أو إدراك مشترك للأهداف، وإلى 

(  60م، ص2008.) عبدالصمد سمير، تحريك ودفع الأفراد بأمل رفع احتمالات تحقيق هذه الأهداف
 : مجموعة من العناصر نلخصها في النقاط التالية حسب الدكتور علي السلميوتتطلب إدارة الأداء 

 تعريف الوظائف وتصميم العمل بطريقة سليمة تحدد الأداء المطلوب وطريقته والنتائج المتوقعة. أ.

 توفير مستلزمات الأداء المادية والتقنية من مواد، معدات، معلومات وغير ذلك. ب.

 لين للقيام بالعمل، وإعدادهم وتدريبهم على طرق الأداء الصحيحة.توفير الأفراد المؤه ج.

 متابعة الأداء وملاحظة ما يقوم بع الأفراد أثناء العمل، وتزويدهم بالمعلومات اللازمة للتصحيح. د.

 (.125م، ص2002علي السلمي، إلى الأهداف والمعدلات المحددة.) رصد نتائج التنفيذ وتقييمها بالقياس ه.

 اهمية الاداء : 2.3.1
يعد الاداء عنصراا محورياا لجميع فروع وحقول المعرفة الادارية، فضلاا عن كونة البعد الاكثر اهمية بمختلف  أ.

 المؤسسات والذي يتمحور حولة وجود المؤسسة من عدمها .
الاداء مجال خصب للبحث والدراسة لارتباطة الوثيق بمختلف المتغيرات والعوامل البيئية سواء كانت  ب.

 الداخلية او الخارجية .
الاداء هو المرآه العاكسة لوضعية المؤسسة في مختلف جوانبها، وهو الفعل الذي تسعي كافة اطراف  ج.

 المؤسسة الي تعزيزة.
خلال حجم الاهتمام الكبير والمميز من قبل ادارات المؤسسات بالاداء  اهمية الاداء تظهر واضحة من د.

 ونتائجة والتحولات التي تجري في هذه المؤسسة اعتماداا علي نتائج الاداء .
الاداء هو البعد الاساسي في فعل الادارة، لذلك فان الهتمام به وبقياسة يستمر طالما وجدت الادارة. ) محي  ه.

 (. 44م، ص2012الدين القطب، 

 عوامل النجاح الحرجة لتحقيق الاداء المتميز :  3.3.1
إن تحقيق اداء منجز لغرض مساعدة المؤسسات علي تحقيق غاياتها الرئيسية يشمل علي تلبية عدد من العوامل 

 النجاح الحرجة المتمثلة في الاتي :
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تبني برنامج ادارة الاداء لديها علي حيث انه من المفترض علي المؤسسات ان ت التركيز علي المتعاملين : أ.
اساس احتياجات متعامليها الرئيسين، وهذا يشمل بطبيعة الحال علي معرفة من هم المتعاملين وماهي 
احتياجاتهم وتوقعاتهم فضلاا علي ضرورة تحديد اولويات المتعاملين واهم غاياتهم مع توضيح اسباب ومبررات 

املين، ومن المؤكد ان هناك تضارب في احتياجات وتوقعات مختلف الفئات سلم اولويات الترتيب بالنسبة للمتع
 مع ضرورة تخقيق خيارات صعبة فيما بينها من حين لآخر.

تحتاج المؤسسات علي التركيز علي عدد محدد من الغايات  التعرف علي اهم الغايات الاستراتيجية : ب.
للعاية اذا ما ارادت ادارة المؤسسة ان تتفادي تبديد الموارد الاستراتيجية المهمه جدا، ويعد هذا الامر ضرورياا 

علي قدر كبير من المبادرات التي تجعل ربما المؤسسات غير قادرة علي تلبية اهم احتياجات المتعاملين معها، 
ات كما ان تحديد عدد محدود من الغايات الاستراتيجية مهمه جداا للمؤسسة ويساعد علي اختبار تلك المبادرات ذ

 الصلة الوثيقة برسالة المؤسسة من حيث المساهمة لتحقيق الغايات الاكثر اهمية من غيرها.
حيث انه من دون وجود التزام قوي وكبير من قبل القمة  ج. القيادة من اعلي مستويات المؤسسة :

ملين لن تكون هناك الاستراتيجية في المؤسسة والمدراء بقيم ومبادئ ادارة الاداء التي ترتكز علي فئة المتعا
فرصة علي المضي قدماا علي نشر ثقافة الاداء علي مستوي المؤسسة وعلي الصعيد العملي من المفترض ان 
يكون لدي مدراء الادارة العليا تاثير واضح في اختبار الغايات والمقاييس الملائمة ذات الاولويات الواضحة، 

داء تعزي لكون القائد الاعلي في المؤسسة او مديرها العام حيث ان الكثير من النجاحات ضمن مجال ادارة الا
هو القائد الراعي لعملية تحول الاساليب والممارسات، اذن فان العاملين الذين يرون بان اعلي شخص في 
المؤسسة لايقوم فقط بدعم المتغيرات بل انه يحاول ايجاد تغييرات جديدة وجذرية من اجل النهوض بواقع 

 ينمي لدي العاملين حافز ودافع قوي نحو التحول .المؤسسة وهذا 
ان بناء اطار شامل ومفهوم لعملية ادارة الاداء يلعب  د. بناء نظام ادارة الاداء يحقق جدوي كبيرة للعاملين :

دوراا بارزاا في ترسيخ واقع التحول الاستراتيجي ولابد ان يكون هناك تبرير واضح وبسيط لتنفيذ التغيرات في ادارة 
 الاداء وايصال الغايات ومتابعة سير التقدم.

دي الي نسبة نجاح عالية جداا من حيث تحقيق حيث ان اناطة المسئولية بالمدراء يؤ  ه. تحديد المسئوليات :
 الفوائد مقارنة بالمؤسسات التي تراعي هذه المسئولية .
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من المفترض ان تكون هناك مكافأت لقاء تلبية وتحقيق المستويات المستهدفة،  مكافأة الاداء المتميز :و. 
 .ويمكن ان تكون هذة المكافات ذات طابع مالي، او علي شكل ترقية او تميز

حيث انه من الضروري ان يعرف الجميع غايات  بناء منظور واضح بين الغايات الفردية والتنظيمية : ز.
المؤسسة وان يساهمو مساهمة فاعلة بها، ولابد ان يكون هناك خط واضح يربط بين المستويات الاستراتيجية 

 والمستويات التشقيلية للمؤسسة بقدر تعلق الامر بالاداء .
ان المؤسسات التي جعلت من ادارة الاداء جانباا مركزياا ومهماا  قيمة الحقيقية لادارة الاداء :ح. اظهار ال

لعملياتها قد شهدت جملة كبيرة من الفوائد ونجد ان كثيراا من المؤسسات تستخدم تقديرات رضا العملاء في رسم 
العوامل الاكثر تشكل جانباا رئيسياا في  نتائجها، بالاضافة الي استخدام عامل اظهار القيمة، وعموماا فان قياس

 ( . 155م، ص2009تخقيق القيمة للمتعاملين. ) وائل محمد صبحي ادريس وطاهر محسن منصور القالبي،

 الاداء : ومستويات مكونات 4.3.1
يحتوي الاداء علي مفهومين ويبني علي عدة مستويات وفيما يلي سنحاول التطرق الي مكوناتة بالاضافة الي 

 اهم مستوياتة .
 اولًا : مكونات ومستويات الاداء والعوامل المؤثرة في الاداء :

يتكون مصطلح الاداء علي مكونين رئيسين هما الكفاءة والفعالية اي ان المؤسسة التي تتميز بالاداء هي التي 
 تجمع بين عاملي الفعالية والكفاءة في تسييرها .

تشير الكفاءة الي العلاقة بين الموارد والنتائج، وترتبط بمسالة ماهو مقدار المدخلات الخام والاموال  الكفاءة :أ. 
 (. 41م، ص2016اللازمة لتحقيق مستوي معين من المحرجات او الهدف المنشود. ) فؤاد عبدالمعطي، 

علي تحقيق اكبر قدر من  وعية يمكن تعريف الكفاءة علي انها حسن استخدام الموارد المتاحة او القدرات
 (. 49م، ص 2008الاهداف باقل موارد. ) شادي عطا محمد عايش، 

 حيث يمكن التعبير عن الكفاءة بالعلاقة التالية :
 الكفاءة    =          كمية الموارد المستخدمة 

                                                             ×100 
 كمية الموارد القياسية او المخططة                 

 ( . 57م، ص 2008) نبيل ابراهيم محمود، 
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حيث تقيس هذه النسبة مدي كفاءة الادارة في استخدام الموارد المتوفرة من راس المال والالات والمواد الخام 
 بالمقارنة مع الموارد المخططة لها من نفس عناصر الانتاج.

تحقيق الاهداف وافضل النتائج الممكنة باقل قدر من الوقت وباقل النفقات .)  هي المقدرة علي الفعالية : ب.
 (. 24م، ص 2013بالقاسم سلاطنة وآخرون، 

 حيث يمكن التعبير عنها بالعلاقة التالية : 
 الفعالية     =      قيمة المخرجات الفعلية

                                                    ×100 
 قيمة المخرجات المتوقعة                          

 (. 70م، ص 2004) محفوظ احمد جودة، 
 بالاضافة الي الكفاءة والفعالية توجد عناصر آخري مكونة للاداء تتمثل في الاتي : 

يراد بها استطاعة العامل اداء عملة بالشكل المطلوب والمتقن وفق معايير العمل الموضوعة  ج. القدرة :
 ولتحقيق ذلك يجب ان يتميز العامل بالمهارة والمعرفة.

وهي تمثل دوافع العامل تجاة العمل وتحوي في طياتها افكار واراء العامل حول النشاط الذي يؤدية  د. الرغبة :
 وكذا مناخ العمل والمناخ الاسري الذان ينعكسان علي اداء العامل .

لي وضع حل للمشكلات قبل وقوعها وذلك بوضع افكار علي شكل وهي الافكار التي ترمي ا ه. التكنولوجيا :
 ( . 142م، ص 2015تصاميم تحول الي مكائن واجهزة تستخدم في العمل .) مجيد الكرخي، 

 ثانياً : مستويات الاداء : 
 تقييم مستويات الاداء ركائز الزاوية المصممة لمساعدة الافراد علي فهم الي اي مدي تحققت الاهداف وتقدم

 المستويات مؤشرات ذات معلومات عن ما نبحث عنة لتحديد مستوي الاداء الذي تم تحقيقة .
ويمكن ان تشير المستويات الي جوانب مختلفة للاهداف المحددة ويمكن اعتبارها معايير تستخدم في الحكم علي 

 مدي تحقيق الاهداف وهي :
 الفائدة الاستجابة معدل القبول . وتعني مدي اعادة تحقيق الاهداف وتشمل علي أ. الجودة :

 ما الكمية التي انتجت؟، كم العدد؟، كم مرة وباي تكلفة؟ ب. الكمية :
 التاريخ الالزامية محددة المواعيد، مواعيد العمل والانجاز . ج. الوقت :
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كما يجب ان تشمل المستويات علي عمل النتائج المرغوبة، التاريخ الالزامي وبعض مؤشرات الجودة والكمية، 
عادة ماتصف الاداء الادني والاداء المتميو لمعرفة ما اذا كانت المستويات علي قدر من الافادة، ويجب ان 

 تتوفر فيها الخصائص التالية : 
 علي عناصر الوظيفة وليست علي الاتجاهات الفردية .اي انها تبني  متعلقة بالوظيفة :

اي انها تكون واضحة وتسمح للمشرفين بقياس الاداء الفعلي للموظف وتمنع  ثابتة ومحددة ويمكن قياسها :
 وجود نزاع حول الاجابة في القيام بها .

طرق الممكنة ويتم تقدم المستويات الجيدة معلومات ضرورية عن الاداء في افضل ال عملية في القياس :
 ايجادها عند الاخذ بعين الاعتبار التكلفة، الدقة، الوقت، واتاحة البيانات المطلوبة .

 وتكون لاغراض العمل لتحقيق مهمة المؤسسة واهدافها . ذات معني :
يجب ان لا تكون هناك حواجز لتحقيق المستويات، كان يكون الموظفون قادرون علي  واقعية ويمكن تحقيقها :

 تحقيق المستويات في الاطار الزمني المحدد .
يجب ان تتوفر المعلومات علي اساس منتظم لتحديد ما اذا كان الموظف قد حقق  يتم مراجعتها بانتظام :

 ( . 136م، ص 2011المستوي ام لا، فيجب القيام بافعال المراجعة .) سامح عبد المطلب عامر،
 العوامل المؤثرة في الاداء :  5.3.1

لقد اتفق المفكرين المهتمين بإجراء الدراسات حول تحسين أداء المنظمات، أن الأداء في حد ذاته تابع 
من داخل المنظمة وخارجها( وتلك العلاقة إما تكون موجبة أو سالبة.  لمجموعة من المتغيرات والعوامل )

 : وفيما يلي سوف نركز على أهم العوامل المؤثرة على الأداء باختصار
 وامل الداخلية : الع

وتتمثل في مجموع المتغيرات والعوامل التي تتواجد في البيئة الداخلية للمنظمة، ولها علاقة بموارد المنظمة، 
 نظامها الداخلي، ثقافتها، وظائفها وأقسامها وفروعها. وهي تتمثل في :

 نوع التكنولوجيا المستعملة، مساهمة الآلة بالمقارنة مع مساهمة العمال...إلخ. : العوامل التقنية

مستوى التأهيل، تركيبة العاملين من حيث الجنس والعمر، نظام الحوافز وسياسة الأجور،  العوامل البشرية :
 علاقة العمال مع بعضهم البعض وكذا على أساس فرق العمل.
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مثل في قدرة المؤسسة على مواجهة احتياجاتها المالية والمادية في حالة وتت العوامل المالية والمادية :
 تعرضها للمنافسة أو تراجع مستوى مبيعاتها أو غير ذلك من الظروف الطارئة.

 :  . العوامل الخارجية2
ابا وتتمثل في مجموع العوامل التي تقع خارج محيط المنظمة )بيئتها الخارجية(، والتي تؤثر سلبا أو حتى إيج

 على مستوى أدائها، وعلى العموم نجدها تتمثل في المتغيرات التالية:
سواء كانت متغيرات اقتصادية كلية )السياسة الاقتصادية العامة للدولة، مستوى الاقتصادية :  العوامل

رغبات التضخم والنمو الاقتصادي، وضعية التجارة الخارجية...(، أو حتى المتغيرات الاقتصادية الجزئية ) 
 الزبائن والمستهلكين، الوفرة والندرة في المواد، مستوى المنافسة في القطاع السوقي...(.

تكنولوجيا الإعلام والاتصال، مجالات البحث والتطوير، الإبداعات التكنولوجية :  العوامل التكنولوجية
 والرقمنة...إلخ.

تنوع حاجات الأفراد ودوافعهم، الثقافة التنظيمية، العادات والتقاليد، القيم  : العوامل الاجتماعية والثقافية
 والمبادئ....إلخ.

وتتمثل على وجه الخصوص في توجه الدولة وسياساتها المالية والنقدية وكذا  : العوامل السياسية والقانونية
ئدة في الدولة، الاستقرار السياسي والأمن، آفاق الاستثمار ومناخه، وكذا جملة التشريعات والقوانين والأحكام السا

 ( . 14م، ص 2010) ابراهيم زروقي وعبد القدار لحول، الديمقراطية والشفافية والمصداقية وغيرها من العوامل.
 المبحث الثاني : قياس الاداء : 3.2

 تعريف واسباب قياس الاداء :   1.3.2
 أولًا : تعريف قياس الاداء :

وتحسين تلك الأنشطة   اكتشافبأنه  عملية   Performance Measurement (PM)ويعرف قياس الأداء 
 الماضي فيتؤثر على ربحية المنظمة، وذلك من خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المنظمة  التي

 Robert N. Anthony and )الوقت الحاضر. في تحقيق المنظمة لأهدافها المحددة والمستقبل بهدف تقييم مدى

Vijay Govindarajan,1995,p461 
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المراقبة المستمرة لانجازات برنامج المؤسسة وتوثيقها، لاسيما مراقبة وتوثيق برامج سير التقدم نحو تحقيق غايات 
موضوعة مسبقاا، وعادة ما تكون الادارة هي الجهة التي تقوم باجراء عملية القياس .) وائل محمد صبحي 

 (. 69د منصور، مرجع سابق، ص وطاهر محم
 ثانياً : اسباب قياس الاداء :

لتحقيق  عالية الأنشطة والعمليات اللازمةالحكم على ف من خلالها منظمات الحكومية إلى أداة تستطيعتحتاج ال
تحققت فعلا.  التييكون هناك من تباين بين النتائج المستهدفة و النتائج  دما قوالتوصل إلى  ،الأهداف المنشودة

 هذهمقارنة المحقق بالمستهدف على أساس المعايير المحددة مسبقا و الذي من يمكن خلاله الأداة هى المعيار و 
( .  11م، ص 2004توفيق محمد عبد المحسن، )لعملية المعايرة. الثاني. فالقياس هو الوجه هى عملية القياس  

 عائد على النتائج هذه خلال من تحصل لم لو حتى - إدارتها أو أعمالها نتائج تقيسأن  المنظماتعلى ويجب 
كلا من وليام ، ويشير الأحسن إلى المنظمة أداءل تحو  عليها الحصول يتم التي المعلومات، لأن مكافأةأو 

إلى أنه "حين تستطيع قياس ما تتحد ث عنه وتعب ر عنه بالأرقام، فمعنى ذلك أن ك تعرف  تومسون ولورد كيلفن
شيئاا عنه ولكن حين تعجز عن قياسه والتعبير عنه بالأرقام، فإن معرفتك ستكون ضئيلة وغير مُرضية، وفي 

باتريك  )مرحلة العلم". تلك الحالة قد يكون الأمر بداية معرفة فقط، لكن ك قل ما ستتقدم في أفكارك وتصل إلى
  (.                                                    205م، ص1998، تونسيند، جون جيبهاردت

طع رقابته لا يمكن إدارته. وبدون توإذا لم تستطع المنظمة قياس نشاطها لا يمكنها الرقابة عليه، وإذا لم تس
         : ةقياس الأداء للأسباب التالي إلى ا تحتاج المنظمات. وعلى هذسليمةالقياس لا يمكن صناعة قرارات 

 .تحدث أثناء العمل التي الانحرافاتتقليل  في  قياس الأداءيساعد :  الرقابة
 يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها.  :الذاتي التقييم 

منع الأخطاء، وتحديد و العمليات،  و اتجاهاتيستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب،  : التحسين المستمر
 كفاءة وفعالية العمليات، أيضا فرص التحسين.

: بدون القياس لا توجد طريقة للتأكد من أن المنظمة تحقق القيمة المضافة لأهدافها أو أن  تقييم الإدارة 
  Joel Anderson,p2 )المنظمة تعمل بكفاءة وفعالية.
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 اهمية قياس الاداء :  2.3.2
 التـيعـن المنتجـات والخـدمات  مهمـةلـلأداء معرفـة المعلومـات ال الكمـيوتستطيع المنظمات من خلال القيـاس 

تقـوم  التـيفهـم وإدارة وتحسـين الأعمـال  فـيتسـاعد  منهجيـةتقوم بها. فقياس الأداء هـو  التيتقدمها والعمليات 
 : الآتي بها المنظمات. وقياس الأداء يمكن المنظمة من معرفة 

 .طريقة صحيحةتعمل المنظمة ب إلى أي مدى أ. 
 مدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. ب.
 مدى قدرة المنظمة على تحقيق الرضاء لعملائها. ج.
  الرقابة على عمليات المنظمة. فيمعلومات تساعد التوفر مدى  د.

 تسـعى إلـى إحـداثها لتطـوير الأداء. التـيتحديـد  التحسـينات الضـرورية  فـيسـاعد قيـاس الأداء المنظمـة ي ه.

Joel Anderson and Others  
    :واختيار مؤشرات قياس الاداء   الداءقياس مؤشرات  3.3.2

  اولًا : مؤشرات قياس الاداء : 
 فــيوالوقــت المســتخدم   ،المليــون مــثلا فــيمؤشــر الأداء هــو العنصــر المناســب ) مثــل نســبة الأجــزاء المعيبــة 

الأجــل القصــير  والأجــل الطويــل،  فــي، وتقيــيم الأداء الجزئــيأو  ييســتخدم لتقيــيم الأداء الكلــ والــذيالتصــنيع( 
 Archie Lockamy and ل.م الأداء كك) المحاسبة، التسويق، التصنيع، وهكذا( وتقي الوظيفيوتقييم الأداء 

James F. Cox,1994,p18  
س الأداء أو التقـــدم تجـــاه تحقيـــق الأهـــداف العلميـــة اوتعتبـــر مؤشـــرات قيـــاس الأداء الأساســـية هـــى وســـائل لقيـــ

للمنظمــة أو الوحــدة، وحينمــا تـــرتبط هــذه المقــاييس بإســـتراتيجية وعوامــل مفهومــة، فـــإن هــذه المؤشــرات تســـاعد 
ن والمجتمـع(على تفهـم أهـداف و ن والمـوردو )المسـتثمر  الخـارجيين  ءهاوحدة فيها أو حتى عملا أيالمنظمة أو 

 رمـا يعتبـالمنظمة وكيفية تحقيقها بشكل جيد. كما يسمح قياس الأداء للمنظمة بتحديد طريقة عملية لتوصيف 
المـديرون مكافـأة مـوظفيهم  هذا التعريف المحدد للنجاح، يسـتطيع وباستعمالهو ليس كذلك.  وما مناسبا، أداءا 

 ( .1م، ص 2004، شريف عبد الحميد مازن .) منظمة الأعمال فيوالتعلم من الممارسات  الجيدة المطبقة 
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 مؤشرات القياس: ثانياً : اختيار
بخصــوص مؤشــرات القيــاس بهــدف تحقيــق التــوازن والكفــاءة عنــد  اتخاذهــايــتم  التــيهنــاك العديــد مــن القــرارات 

هنـاك و  ،تعطـى رؤيـة شـاملة  عـن أداء المنظمـة التـيكثير من المقاييس ال. ومن ناحية أخرى هناك استخدامها
المقـاييس  اختيارالمنظمة. وتبدأ عملية  فيتحسين برامج العمل  في استخدامهايمكن  التيكثير من البيانات ال

يطرحهـا أصــحاب  التـيمـن خـلال قائمـة شـاملة لمؤشـرات النتـائج الممكنـة. وتشـير الأدبيـات والتقـارير والأفكـار 
 :  مؤشر القياس وهى فيأن هناك سبعة عناصر ضرورية يجب توافرها  )المستفيدون( المصلحة

 يها.تسعى المنظمة للوصول إل التيمعنى ويحقق الأهداف  اأن يكون المقياس ذ أ.
 تقوم بها المنظمة. التيالمقياس بالعمليات  ارتباط ب.
 المقاييس. استخدام فيتجنب الإفراط  ج.
 بعد.  ايمكن أن تحدث فيم التيتوفير مؤشرات تتعلق بالمستقبل لتحديد النتائج السلبية  د.

 تحديد الممارسات الإدارية الفعالة. ه.
 توفير البيانات الفنية الحقيقية. و.
 Gary T. Henry and Kent C. Dickey,1993,p207) يتم جمعها. التيض حجم البيانات تخفي ز.

 : أنواع مؤشرات قياس الداء فى المنظمات 4.3.2
عمليـــة القيـــاس  فـــيتســـتخدم  التـــيمجـــال قيـــاس الأداء علـــى المؤشـــرات  فـــيتـــم تنفيـــذها  التـــيركـــزت الدراســـات 

هــذه المؤشــرات. وهنــا  يمكــن تقســيم مؤشــرات قيــاس الأداء إلــى أربــع  فــيونوعيتهــا والشــروط المطلــوب توافرهــا 
 ى : مجموعات أساسية وه

ـــة أ.  ـــق بفعالي ـــمؤشـــرات تتعل ـــك  يتحقيـــق الأهـــداف الت ـــى تطويرهـــا، وتتوقـــف تل ـــة عل تعمـــل الأجهـــزة الحكومي
 المجموعة من المؤشرات على طبيعة نشاط وأهداف كل وحدة.

كـــل جهــاز حكـــومى، حيــث تتضـــمن هــذه المجموعـــة نســـبة  يمـــوارد فــإســتخدام المؤشــرات تتعلـــق بكفـــاءة ب. 
التكاليف الإجمالية إلى بعـض المخرجـات المحـددة التـى يقـدمها الجهـاز. ويعبـر ذلـك بشـكل أساسـى عـن تكلفـة 

 الخدمة التى يقدمها هذا الجهاز.
ة بـين مخرجـات وحدات الجهاز الحكومى، ويكون ذلـك عـن طريـق العلاقـة النسـبيمؤشرات تتعلق بإنتاجية ج. 

 ت، ويتفق ذلك مع كل من الإنتاجية الإجمالية والإنتاجية الجزئية للعناصر.اومدخلات تلك الوحد
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الخــدمات المــؤداة فــى الأجهــزة الحكوميــة. ويتضــمن ذلــك تحلــيلا للأبعــاد  مؤشــرات تتعلــق بمســتوى جــودة د. 
عبــدالعزيز ) تتكــون منهــا جــودة الخدمــة بصــفة عامــه وجــودة الخــدمات الحكوميــة بشــكل خــاص. يالأساســية التــ

 (. 15م، ص1999، جميل مخيمر وآخرون 
 اويضيف البعض عناصر أخرى لمؤشرات القياس منه

وهــو يقــيس  قــدرة المنظمــة علــى أداء العمــل بشــكل صــحيح وفــى الوقــت مؤشــرات تتعلــق بوقــت التشــغيل ه. 
 ر هنا يكون على أساس متطلبات العميل.المحدد. والمعيا

 Joel Anderson and .وهو يقيس كفاءة المنظمة والبيئة التى يعمل فيها العاملون مؤشرات تتعلق بالمان  و.

Others 
 :  مزايا قياس الداء 5.3.2

   :  تطبيق نظم القياسبتتحقق للمنظمات عندما تقوم  التيتعتبر النقاط التالية أهم المميزات 
وهنـــا يجـــب مـــدير العميـــل أم لا.  احتياجـــاتتحديـــد مـــا إذا كانـــت المنظمـــة تحقـــق  فـــييســـاعد قيـــاس الأداء  أ.

 يحتاجها العميل؟. التيهل نحن على علم بنوعية المنتجات والخدمات المنظمة أن يسأل، 
ويوضـح مـا لا  المنظمـة هتقوم بها. فهو يؤكـد مـا تعرفـ التيفهم العمليات  فييساعد قياس الأداء المنظمة  ب.

 ؟.المنظمة تواجه التيالمشكلات ب القائمون على المنظمة لديهم خلفية  هل والسؤال هنا . هتعرف
 الآراءتكــــون علـــى أســــاس الحقـــائق ولــــيس علـــى العواطــــف أو  اتخاذهـــايــــتم  التـــيالتأكـــد مـــن أن القــــرارات  ج.

تتخــذ بنــاء علــى المســتندات والوثــائق أم علــى الحــدس والتخمــين  والتحيــز  القــرارات هــل والســؤال الشخصــية. 
 ؟.الشخصي

 هــي مــاوالســؤال المنظمــة تحتــاج إلــى  إجــراء التحســين والتطــوير.  فــيالأمــاكن أو القطاعــات  أيتوضــيح  د.
تحتاج إلى  التيالأماكن  فيوكيف نستطيع إجراء التحسن والتطوير  ،المنظمة؟ فيتعمل بكفاءة  التيالأماكن 

 ذلك؟
والسؤال،   ،قد  حدث بالفعل؟ لهتم التخطيط  الذيالتأكد من أن التحسين والتطوير  فييساهم قياس الأداء  ه.

 في المنظمة؟. تتم التيهل لدينا صورة واضحة عن التحسينات 
العاطفـة. علـى  والاعتمـاد،  الشخصـيتظهـر نتيجـة التحيـز  التـيتحديد المشـكلات  فييساعد قياس الأداء  و.

أنهـا تـتم بشـكل جيـد، فربمـا  افتـراضعلـى  لهـافلو تم القيام بالأعمال لفتـرات طويلـة  بـدون القيـام بقيـاس الأداء 
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 التـيتكون النتائج صحيحة أو غير صحيحة، ولكن بدون قياس الأداء ليست هناك وسيلة تحـدد هـل الأعمـال 
 Ferdinand  Tesoro  and  Jack  Tootson,p2 يتم تنفيذها تتم بطريقة صحيحة أم لا.

 : نظم قياس الداء فييجب مراعاتها  التي الاعتبارات 6.3.2
الهــدف مــن تطبيــق المنظمــات لــنظم قيــاس الأداء هــو إنجــاز رؤيتهــا وتحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية لعملائهــا. 

 :  نظم قياس الأداء فيالتالية  الاعتباراتيجب مراعاة  وبالتالي
  : : تحقيق الرؤية الإستراتيجية المحددة  للمنظمة الول عتبارالا

يجب أن تكون أهداف ومقاييس الأداء محددة بدقة. هذا بالإضافة إلى إمكانية تحقيقها وفى نفس الوقت تكون 
و  الإســتراتيجيالمنظمــة والتخطــيط  فــيبــين نظــم قيــاس الأداء  ارتبــاطللقيــاس. ويجــب أن يكــون هنــاك  يتهــاقابل

 . التشغيليالتخطيط 

 : قياس الشياء الصحيحة الثاني : الاعتبار
يجــب  وبالتــالييجــب علــى المنظمــة قبــل تحديــد المقــاييس أن تقــوم بتحديــد وفهــم العمليــات التــى ســيتم قياســها.  

 : على المنظمة تحديد العمليات الرئيسية ووضعها فى خريطة التنفيذ لضمان
 بفهمها. الافتراضالتأكد من تنفيذها بدلا من  أ.

 ارها بشكل صحيحيختاتقيس نجاحها تم  التيوالتأكد من أن المقاييس  ب.

 :: القياس وسيلة وليس غاية  الثالث الاعتبار

تعتبر جوهر رؤية المنظمة  والتيالمنظمات بالعمل تجاه تحقيق النتائج المرغوبة  فيالعاملون والمديرون  يقوم
تحققــت،  التــيمقــاييس الأداء لقيــاس الأهــداف  باســتخداموإســتراتيجيتها. فهــى تركــز علــى الأهــداف التنظيميــة 

 Al لفتــرة محــددة . وعلــى هــذا يبــدو قيــاس الأداء أنــه وســيلة ولــيس غايــة. ولكــن لا تركــز علــى القيــاس 

Gore,1997,p7 

 لجودة الشاملة بتطوير اداء المؤسسات المبحث الثالث : مساهمة إدارة ا 3.3
 مفهوم ومحاور قياس الاداء المتوازن : 1.3,3

وقياس الأداء المتوازن هو نظام متكامل لقياس الأداء  الحالى مع التركيز على محركات الأداء فى المستقبل، 
لمنظمــات بـــالنظرة كمــا يركــز علــى قيــاس النــواحى الماليــة و غيــر الماليـــة، ويعمــل علــى تزويــد المــديرين فــى ا

الواقعية لما يحدث داخـل وخـارج المنظمـة. والخصـائص الرئيسـية التـى تميـز مـدخل قيـاس الأداء المتـوازن هـى 
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فع الجهود تجاه تحقيق الأهداف. أيضـا  .كونه يتضمن مقاييس  واضحة ترتبط برسالة وإستراتيجية المنظمة لد
علــى ذلـــك فـــإن ولـــيس نظامــا لمراقبـــة الأداء بعــد حدوثـــة. و  ء المتــوازن أداة قيـــاس إســتراتيجيةيعتبــر قيـــاس الأدا

 مدخل قياس الأداء المتوازن الفعال يحقق التوازن بين المقاييس التشغيلية  والمقاييس الإستراتيجية

والأســاس فــى مــدخل قيــاس الأداء المتــوازن هــو إســتخدام مجموعــة متكاملــة مــن المقــاييس والمؤشــرات الخاصــة 
وتحقيـق  ،مالية ومؤشرات غير مالية لتبين الجوانب المختلفة لقدرة المنظمة علـى الأداءتضم مؤشرات  ،بالأداء

ـــــــــــوازن مـــــــــــن خـــــــــــلالأهـــــــــــدافها ا ـــــــــــة لإســـــــــــتراتيجية بشـــــــــــكل مت ـــــــــــى المحـــــــــــاور الأربعـــــــــــة التالي ـــــــــــز عل                                                                                               : التركي
            : ويركــــــز علــــــى إســــــتراتيجية النمــــــو والربحيــــــة  ورؤيــــــة أصــــــحاب المصــــــلحة للمنظمــــــة.  حــــــور المــــــالىالم 

          يركز على إستراتيجية خلق القيمة للعميل وكيف تبدو المنظمة من منظور العميل. محور العميل:
يـــات  والتـــى تحقـــق الرضـــاء : ويركـــز علـــى الأولويـــات الإســـتراتيجية لمختلـــف العمل محـــور العمليـــات الداخليـــة

                                للعملاء وأصحاب المصلحة.، ويهتم بالعمليات التى تتفوق فيها المنظمة.
و     والإبتكــار والنمــ لمنــاخ الــذى يــدعم التغيــر التنظيمــى: ويركــز علــى الأولويــات لخلــق ا محــور الــتعلم والنمــو

Huei Hol and Others ,2001,p1  
 : التوجه نحو قياس الداء المتوازن  دوافع 

أن إســتخدام المنظمــات لمؤشــرات تمــد الإدارة  ،تبــين مــن الدراســات التــى تــم تنفيــذها فــى كثيــر مــن المنظمــات
وهـذه المؤشـرات تعتبـر  ه المنظمـات.بمعلومات عن مستقبل المنظمة يعتبر عملية هامه وأساسية فى نجـاح هـذ

خطط للمستقبل وتستطيع مواجهة ومعالجة المشكلات قبل وقوعهـا. أمـا مؤشرات وقائية  تسمح للمنظمات أن ت
ــأ بمــا  ،المقــاييس الماليــة تعتبــر مؤشــرات تاريخيــة )علاجيــة( فهــى تقــدم تقريــرا عــن الأداء فــى الماضــى ولا تتنب

يمكــن أن يحــدث فــى المســتقبل. ومقــاييس الأداء الماليــة وحــدها  نــادرا مــا تمكــن المــديرين مــن المعلومــات التــى 
يحتاجونها فى صناعة القرارات الإستراتيجية. والإعتماد على  المؤشرات المالية فقط يـؤدى إلـى  التركيـز علـى 
الأجـــل القصـــير والنظـــرة الضـــيقة ، كمـــا أن الإعتمـــاد علـــى المؤشـــرات الماليـــة فقـــط يعرقـــل المنظمـــة مـــن تبنـــى 

 .Jonathon S. Rakich and Richard G الفرص فـى الأجـل الطويـل أو التعامـل مـع تهديـدات المسـتقبل

France,2001,p2 
  هالاتجاتبنى المنظمات لهذا  أن هناك العديد من الدوافع وراء  Kaplan and Nortonويرى كل من
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المنظمــات إلــى التركيــز علــى تنفيــذ الإســتراتيجية  إنطلاقــا مــن مفهــوم أن تنفيــذ الإســتراتيجية أهــم مــن  اتجــاه أ.
مثيرا للدهشة ففى خلال العقـدين الماضـيين كـان التركيـز منصـبا علـى  الاتجاهالإستراتيجية نفسها. ويعتبر هذا 

لة الحقيقيـة ليسـت فـى الصـياغة صياغة الإستراتيجية عكـس مـا هـو موجـود الآن. و تـرى المنظمـات أن المشـك
  غير الدقيقة للإستراتيجية  ولكن المشكلة فى التنفيذ الخاطىء للإستراتيجية.

إعتمــاد المنظمــات علــى إســتراتيجية وحيــدة مصــاغة بشــكل جيــد بهــدف تحقيــق القيمــة للمنظمــة لــيس كافيــا  ب.
لعوامـل المحيطـة مـع بقـاء أدوات القيـاس لنجاحها، نظرا للتغير الذى يحدث فى البيئة وبالتـالى التغيـر فـى كـل ا

ز علــــى مــــن التركيــــز علــــى إدارة الأصــــول الثابتــــة إلــــى التركيــــ أيضــــا تحــــول المنظمــــة كمــــا هــــى دون تغييــــر. 
يـل، إبتكـار منتجـات والتى تقوم بتوظيف الأصول غير الملموسة  مثل علاقـات العم إستراتيجيات إدارة المعرفة

 تكنولوجيا المعلومات، الجودة، قواعد البيانات، قدرات ومهارات العاملين والدافعية. وخدمات جديدة،
شــدة المنافســة وعــدم صــلاحية الإســتراتيجيات التــى كانــت صــالحة للمنافســة فــى عصــر الصــناعة،  ج.

فكثيــر مــن المنظمــات حتــى نهايــة الســبعينيات كانــت  تعتمــد علــى الرقابــة المركزيــة مــن خــلال الأقســام 
أدركــت معظــم المنظمــات هــذه المشــكلات، وأصــبحت تعمــل مــن  وفــى الفتــرة الحاليــةفيــة الكبيــرة. الوظي

ذه المنظمــات أن الميــزة خــلال فــرق العمــل وإســتخدام اللامركزيــة فــى وحــدات الأعمــال، حيــث أدركــت هــ
فـــى الأصـــول  الاســـتثمارأكثـــر مـــن  ، والقـــدرات ،  وعلاقـــات المـــوظفين،تتحقـــق مـــن المعرفـــة التنافســـية

والمنافسـة، و نظــم المعلومـات، أصــبحت عمليـة  المشــاركة   مــع التغيـر الســريع فـى التكنولوجيــاابتـة. و الث
فى صياغة وتنفيذ الإستراتيجية  فى المنظمة عملية هامـه، وأن هنـاك ضـرورة لتحقيـق التـوازن بـين كـل 

حاجـة أيضـا فـى الأطراف داخل المنظمة. فالمنظمات اليوم فى حاجة إلى لغة لتوصـيل الإسـتراتيجية،  
إلى عمليات ونظم تساعدها فى تنفيذ الإستراتيجية  والحصول على تغذيه عكسية حول إستراتيجيتها التى تقوم 

  بتطبيقها.
تعتمـد عليهـا،  بالإضـافة إلـى المعـايير  ييجعل قيـاس الأداء المتـوازن المنظمـة تحـتفظ بالمعـايير الماليـة التـ د.

الإعتمـاد علـى المعـايير  الاتجـاهى أن تعمل بها المنظمات، ويحاول هذا غير المالية والتى أصبح من الضرور 
غيــر الماليــة التــى تعطــى رؤيــة عــن المســتقبل، وعــدم الإعتمــاد فقــط علــى المعــايير الماليــة التــى تــوفر للمــديرين 
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زن معلومات تاريخية عـن أداء المنظمـة. وبالتـالى كـل معـايير ومؤشـرات القيـاس فـى مـدخل قيـاس الأداء المتـوا
  Robert S. Kaplan and David P. Norton.2001,p4 تأتى من رؤية وإستراتيجية المنظمة.

  : كما يضيف البعض مبررات أخرى أدت إلى تبنى المنظمات فكرة التوجه نحو قياس الأداء المتوازن وهى
مدخل قياس الأداء المتوازن يضع إطار لوصف إستراتيجية المنظمة ويربط بـين الأصـول الملموسـة وغيـر  ه.

الملموسة لخلق قيمة للمنظمة. فمدخل قياس الأداء المتوازن لا يحاول خلق قيمـة مـن الأصـول غيـر الملموسـة 
تيجية التـــى تبـــين علاقـــات فقـــط ولكـــن يقـــيس هـــذه الأصـــول. ويســـتخدم قيـــاس الأداء المتـــوازن الخـــرائط الإســـترا

السببية لتوضيح كيف تتكامل الأصول غير الملموسة مع الأصول الأخرى لخلق قيمة للعميل وتحقيق النتـائج 
  .المرغوبةالمالية 

نظــم الرقابــه أصــبحت الآن فــى غايــة الأهميــة للــربط بــين تنفيــذ الإســتراتيجية وتعــديلها. ففــى الماضــى كــان  و.
الآن هـذه الرؤيـة تغيـرت اتيجية يمكن أن تنفذ بنجاح بدون تعديل أو تصـحيح، ولكـن هناك إنطباع بأن  الإستر 

فالسـبب الرئيســى فـى عمليــة القيــاس هـو تحديــد كيـف ومتــى يحــدث تغييـر فــى الخطـة. ومقــاييس الأداء متعــددة 
ل تحليــل الأبعــاد تعتبــر قلــب نظــام الرقابــة الإســتراتيجية الفعالــة. فهــى تمــدها  بأســس الــتعلم التنظيمــى مــن خــلا

هـو أحـد مدخل قياس الأداء المتوازن ، و مداخل قياس الأداء متعددة الأبعادوهناك اهتمام ب نتائج أداء المنظمة.
يقــدم أربعــة محــاور أساســية تســاعد المــدير فــى تحديــد مقــاييس للإســتراتيجية وقيــاس العناصــر هــذه المــداخل، 

  الملموسة وغير الملموسة.

الإدارة ولـيس التركيـز علـى الإجـراءات التـى تـتم لتقيـيم العلاقـة أداء لـى تحسـين ونظـام قيـاس الأداء يهـدف إ ز.
 Stanly F. Slater and بـــين إســـتراتيجية المنظمـــة والخطـــط التكتيكيـــة  اللازمـــة لتحقيـــق الأهـــداف.

Others,1997,p39 

ر بشــكل مباشــر مــن هنــا جــاء الإهتمــام بمــدخل قيــاس الأداء المتــوازن الــذى يعــرض مؤشــرات الأداء والتــى تــؤث 
علـــى العـــاملين والمـــديرين، وعلـــى هـــذا تشـــجع التغييـــر فـــى الســـلوك والأنشـــطة لتحقيـــق إســـتراتيجيات المنظمـــة. 
والمؤشـرات المســتخدمة  فــى مــدخل قيــاس الأداء المتــوازن تركــز علــى  مــدى تطــوير العــاملين، كفــاءة العمليــات 

وقياس نتـائج الأداء فـى نظـم قيـاس الأداء الأخـرى  والأداء المالى فى الأجل الطويل.الداخلية، رضاء العميل، 
 الأداء فــى قيــاس الأداء المتــوازن  لأنهــا تقــيس الأعمــال التــى تمــت. بينمــا محركــات اللاحقــةتســمى المؤشــرات 

تســــمى المؤشــــرات المســــتقبلية لأنهــــا تقــــيس بنــــاء القــــدرات  لتحســــين الأداء وتركــــز علــــى محركــــات الأداء فــــى 
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تطـوير ممـا يسـاهم فـى س الأداء المتوازن يربط مقـاييس النتـائج بمحركـات القيـاس المستقبل. كما أن مدخل قيا
  Jason Oliveria,2001,p2 تحسين الأداء و

 الاختلافات بين المقاييس التقليدية وقياس الاداء المتوازن : 2.3.3
تحقيق فى المنظمة  لا تساعد  ويتضح أيضا من خلال الدراسات أن المقاييس التقليدية تعطى إشارات مضللة

و تجعل توقعات المديرين حول المقاييس التشغيلية غير واقعية نظرا لإعتمادها  بشكل  ،التحسين والإبتكار
أساسى على المقاييس المالية. والمديرون بحاجة إلى القدرة على رؤية الأداء من مختلف الأبعاد وبشكل 

Smith,1997,p35 ت غير المالية مع المؤشراتمتزامن. ومن هنا جاء التركيز على إستخدام المؤشرا   .
 المالية

كما يضيف البعض عددا من النقاط الهامه التى تعتبر من الميزات التى يحققها تطبيق مدخل قياس الأداء 
                                                                                         نالمتوزا

 الأداء المتوازن توجهات المنظمة وإستراتيجيتها نحو الأسواق والعميل. يحدد مدخل قياس -1
 ، وبالتالى التأكد من أن عملية التنفيذ تتم بشكل سليم.يسهل مراقبة وتقييم إستراتيجية المنظمة -2
  يساعد فى تفعيل آليات التعاون والتنسيق داخل المنظمة. -3

 .Nooren  Inamdar,  ,2002 . فى تحقيق المساءلة عن الأداء فى كل مستويات المنظمة يساعد  4.  

يتضمنها مدخل قياس الأداء المتوازن تختلف عن  يإلى أن مقاييس الأداء الت Kaplan and Nortonويشير
 ة مقاييس الأداء التى تتضمنها مداخل قياس الأداء الحالية ويمكن توضيح هذا الإختلاف فى النقاط التالي

الأداء فـى مـدخل قيـاس الأداء المتـوازن يـتم تحديـدها علـى أسـاس الأهـداف الإسـتراتيجية للمنظمـة مقاييس  -1
ومتطلبــات البيئــة التنافســية التــى تعمــل بهــا، فالمقــاييس تعكــس الرؤيــة والإســتراتيجية والتــى يعبــر عنهــا فــى 

   المحاور الأربعة للنموذج.
تعتبــر عنصــرا أساســيا لمتابعــة مــدى نجــاح المنظمــة فــى مقــاييس الأداء فــى مــدخل قيــاس الأداء المتــوازن  -2

تنفيـذ إســتراتيجيتها، وهــذا علــى عكــس مــا تقــوم بــه نظــم قيــاس الأداء المتعــارف عليهــا حيــث يقتصــر دورهــا 
 على نتائج الماضى دونما أن تحدد إمكانية التحسين والتطوير فى المستقبل.
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من خلال محاوره الأربعة تعمل علـى تحقيـق التـوازن  المتوازن  المعلومات التى يوفرها مدخل قياس الأداء -3
بـــين مصـــلحة الأطـــراف الداخليـــة والخارجيـــة، وبالتـــالى تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة دون أن يـــؤثر ذلـــك علـــى 

 العوامل الجوهرية التى تتعلق بنجاح المنظمة.
مــة إلــى مــدخل قيــاس الأداء المتــوازن بالمرونــة حيــث تنقــل الأولويــات الإســتراتيجية فــى المنظ يتصــف -4

مختلف المستويات الإدارية، كما يمكن المنظمة من إحداث التعديل والتغيير فـى هـذه المقـاييس بمـا يـتلائم مـع 
 Robert S. Kaplan and David P. Norton,1993,p134 ظروف المنظمة.

                  : المميزات التى يحققها مدخل قياس الداء المتوازن فى المنظمات 3.3.3
إحــدى الدراســات  التــى تــم تنفيــذها علــى المنظمــات التــى طبقــت مــدخل قيــاس الأداء المتــوازن بأنــه أداة بينــت 

إداريــة هامــه يســتخدمها مجلــس الإدارة، وتمكــن كــل فــرد مــن أفــراد المنظمــة مــن تحقيــق الحاجــات والمتطلبــات 
الصــعوبات التــى لمختلــف أصــحاب المصــلحة ) المتعــاملين مــع المنظمــة(. وعلــى الــرغم مــن أن هنــاك بعــض 

 Liz Warren,2001,p2 تظهر عند التطبيق العملى إلا أن هذا المدخل يحقق كثيرا من المميزات

وقد تبنت العديد من المنظمات مدخل قياس الأداء المتوازن  ومن خـلال خبـرة هـذه المنظمـات فـى تطبيـق هـذا 
 ة:  المدخل يتبين أنه يحقق الميزات التالي

تقدم فى تقرير واحد معلومات عن الأولويات التى يجب أن تهتم بها المنظمة: توجهـات يمكن المنظمة أن  .1
العميــل، تحســـين الجـــودة، التركيـــز علـــى فـــرق العمـــل، تخفــيض وقـــت تقـــديم  الأصـــناف الجديـــدة فـــى الأســـواق، 

 وتخفيض الوقت المطلوب لتنفيذ العمل ، والتركيز على العمل الجماعى.
قيـــق تحســـن كبيـــر فـــى الأداء  مـــن خـــلال تشـــجيع المـــديرين علـــى الأخـــذ فـــى يعمـــل هـــذا المـــدخل علـــى تح .2

الإعتبار كل المقاييس التشغيلية، وبالتالى التأكد من أن  التحسين والتطوير فى أحد المجالات لم يتحقق علـى 
 حساب مجال أخر.

قــاييس الأداء، تضــم يتـرجم قيــاس الأداء المتـوازن رؤيــة المنظمـة وإســتراتيجيتها فــى مجموعـة مترابطــة مـن م. 3
مقــاييس المخرجــات ومحركــات الأداء لهــذه المخرجــات، وبالتــالى يســاعد فــى الــربط بــين المخرجــات ومحركــات 

بدرجــة عاليــة مــن  الأداء، ويسـاعد المــديرين فــى توجيـه الطاقــات والقــدرات والمعلومـات لتحقيــق أهــداف المنظمـة
 .الكفاءة والفعالية
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وبا للرقابة التقليدية ولكنه نظام للمعلومات لأن المقاييس المستخدمه فيه هى قياس الأداء المتوازن ليس أسل .4
 نتيجة لترجمة رؤية وإستراتيجية المنظمة.

للقياس فمعظـم المنظمـات تسـتخدمه كنظـام لـلإدارة الإسـتراتيجية  ياتشغيل اوقياس الأداء المتوازن ليس نظام. 5
 Charles خدم قياس الأداء المتوازن لإنجاز عملياتها الهامـه.لإدارة إستراتيجيتها فى المدى الطويل. فهى تست

J. Pineno and Curtis R. Cristini.p39 

كما يضيف البعض عددا من النقاط الهامه التى تعتبر من الميزات التى يحققها تطبيق مدخل قياس الأداء 
                                                                                        ن المتوزا

 يحدد مدخل قياس الأداء المتوازن توجهات المنظمة وإستراتيجيتها نحو الأسواق والعميل. .6
 ، وبالتالى التأكد من أن عملية التنفيذ تتم بشكل سليم.يسهل مراقبة وتقييم إستراتيجية المنظمة. 7
  المنظمة.يساعد فى تفعيل آليات التعاون والتنسيق داخل . 8
  ,Nooren  Inamdar يســـاعد فـــى تحقيـــق المســـاءلة عـــن الأداء فـــى كـــل مســـتويات المنظمـــة. .9

,2002,p107 

 :مقاييس الاداء . 4.3.3
  بطاقة الاداء المتوازن :أ. 

تعـــرف علـــي انهـــا اول عمـــل نظـــامي مـــن خـــلال تصـــميم نظـــام لتقيـــيم الاداء والـــذي يهـــتم بترجمـــة اســـتراتيجية 
اهـداف محـددة ومقـاييس مسـتهدفة ومبـادرات للتحسـين المسـتمر، كمـا انهـا توحـد جميـع المقــاييس المؤسسـة الـي 

 (.57م، ص 2009التي تستخدمها المؤسسة.) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،
 تؤكد بطاقة الاداء المتوازن علي وصف المكونات الاساسية لنجاح المؤسسة وذلك عبر اعادة ما يلي :

حيــث تهـتم المؤسســة بــالامس واليــوم والغـد فمــا تفعلــة مـن اجــل الغــد قــد لايكـون لــة تــاثير حــول  البعــد الزمنــي :
 حلول بعد الغد وبذلك يصبح ضروريا مراقبة النسبة بصورة متواصلة .

تهـــتم عمليـــة قيـــاس الاداء بـــالاطؤاف الداخليـــة والخارجيـــة عنـــد القيـــام بعمليـــات القيـــاس  البعـــد الاســـتراتيجي :
 رجية، تهتم بالعملاء والاسولق، اما الداخلية فانها تهتم بتحسين الكفاءة والفعالية .والمقاييس الخا
تهتم عملية قياس الاداء بربط التحكم التشقيلي قصير المدي برؤية واستراتيجية المؤسسة طويلة  البعد البيئي :

 ( 57المدي .) عبدالفتاح المغربي ، مرجع سابق، ص
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 ب. لوحة القيادة : 
يـــادة هـــي ايضـــاا مـــن المقـــاييس الحديثـــة لـــلاداء وتنطلـــق قـــدرتها مـــن تشـــخيص وضـــعية المؤسســـة لوحـــة الق

وتحديد كافة العوامل التي تحول دون تحقيق الاهداف المسطرة في الاجال المحددة، ومحاولة التحكم فيها 
 (. 68من اجل تحسين الوضعية العامة. ) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،مرجع سابق، ص

 قاييس وخري منها :ج. م
تســـتخدم هـــذه المقـــاييس لفهـــم المـــوارد البشـــرية والماليـــة التـــي تســـتخدم لغـــرض الوضـــول الـــي  المـــدخلات :

 المخرجات والنتائج المطلوبة .
 تستخدم لفهم الخطوات المباشرة في انتاج المنتج او الخدمة. العمليات :

النظام او المؤسسـة ويـتم ايصـالها الـي العمـلاء تستخدم لقياس المنتج او الخدمة التي يوفرها  المخرجات :
 ومثال علي مخرجات التدريب هو عدد الافراد الذين يخضعون للتدريب.

تستخدم لتقييم النتائج المتوقعة او المرغوبة او الفعلية، فعلي سبيل المثال ان نتيجة التدريب  المحصلات :
لامة متمثلة في قلة عدد الاصابة بالامراض ما حول السلامة يمكن ان تكون بمثابة التحسين في اداء الس

بــين العــاملين، وفــي بعــض الحــالات ربمــا تكــون مــن الصــعب بنــاء علاقــة ســببية مباشــرة مــا بــين مخرجــات 
 النشاط ونتائجة المقصودة .

تستخدم لقياس الاثار المباشرة او غير المباشرة التي تنشاء عن تحقيق غايات المؤسسة، وهنـاك  التاثير :
 قسم مقاييس الاداء تحت مسميات عديدة كما يلي :من ي

 هذه المقاييس تقيس الاداء بعد ظهور الحقيقة ومثال علي ذلك هو الاصابات والامراض الواقعة  النتائج :
هـــذه المقـــاييس تتنبـــأ بـــالاداء المســـتقبلي مـــن مقيـــاس التكلفـــة التقديريـــة علـــي اســـاس جملـــة مـــن  الاســـباب :

 العوامل ذات العلاقة .
هذه المقاييس تقيس الثقافة الاساسية للافراد والمنظمة التي تجري قياسـها، والامثلـة علـي ذلـك  سلوكية :ال

 (. 6م، ص2014هو تنفيذ برامج السلامة او استبيانات رضا العاملين .) مراد كواشي ونجوم غازي،
 التالية :وللتأكد من كفاءة وموضوعية المقاييس يجب الاخذ بالاعتبار الضوابط والمعايير 

تتاكــد مــن ثبــات المقيــاس اذا اعــدنا القيــاس والتقــويم فــي الشــروط نفســها وفــي مــدة زمنيــة متباعــدة  الثبــات :
 نسبياا وتصل الي النتائج نفسها تقريباا.
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ابتعــاد المقيــاس عــن الذاتيــة او تحيــزة وعــدم تــاثرة بــالمتغيرات الخارجيــة التــي لا علاقــة لهــا  الموضــوعية :
 باداء العاملين .

ان يكــون المقيــاس زاضــحاا ودقيقــاا علــي ان يســتطيع قيــاس الفــروق الفرديــة منهــا ان كانــت  أي الوضــوح :
 قليلة .

 سهولة الاستخدام وقلة الوقت والجهد الذي يحتاجة المقياس من الامور الاساسية .  السهولة :
ن في اداء العمل .) حسن حيث انه يجب ان يرتبط تصميم المقياس بالكفاءة والفعالية المطلوبتي الصدق :
 (. 224م، صى2012صديق، 
 نموذج واستراتيجيات تحسين الاداء : 5.3.3

 نموذج تحسين الاداء :: اولًا 
ان نموذج عملية تحسين الاداء مكون من خمسة خطوات تمر بها عملية التحسين في المؤسسة كمـا يلـي 

 ويرتبط بعملية تحليل الاداء مفهومين في تحليل بيئة العمل وهما :  الخطوة الاولي : تحليل الاداء :
ـــة العمـــل واللازمـــة لتحقيـــق اســـتراتيجية واهـــداف  أ. الوضـــع المرغـــوب : يصـــف القـــدرات المتاحـــة فـــي بيئ

 المؤسسة .
يصــف مســتويات الاداء العمــل والامكانيــات والقــدرات المتاحــة كمــا هــي  ب. الوضــع الفعلــي ) الحــالي ( :

 ة فعليا، فان الهدف من تحليل الاداء هو محاولة أغلاق الفجوة التي تنتج من هذين المفهومين .موجود
مشكلة ان تبداء مـن جـذورها،  أييجب عند تحليل  حيثالخطوة الثانية : البحث عن جذور المسببات : 

نـة لتحديــد وتعريــف وهنـا نبــداء بالسـؤال لمــاذا توجــد هـذه الفجــوة فــي الاداء؟ ونبـداء بجمــع المعلومــات الممك
ســـبب ضـــعف الاداء قبـــل اختيـــار وســـيلة المعالجـــة، يجـــب ان نخجـــل مـــن مواجهـــة ومصـــارحة انفســـنا او 
المتســببين، بضــعف الاداء ) كضــعف فــي التحفيــز، ضــعف فــي التركيــز علــي الزبــائن والمجتمــع والمحــيط 

 (. 18م، ص2016...الخ ( .) مصطفي يوسف، 
ــ التــدخل هــو وســيلة منتظمــة وشــاملة للاســتجابة  دخل او المعالجــة :الخطــوة الثالثــة : اختيــار وســيلة الت

لمشــاكل الاداء ومســبباتة وعــادة مــا تكــون الاســتجابة بمجموعــة مــن الاجــراءات تمثــل اكبــر وســيلة تحســين 
لــلاداء، ويــتم تشــكيل الاجــراءات الملائمــة للشــركة ولوضــعها المــالي والتكلفــة المتوقعــة اعتمــاداا علــي الفائــدة 

 أيوعادة ما يؤدي التدخل الشامل للتغيير والي نتائج مهمه فـي المؤسسـة ولـذا يجـب ان تكـون  الموجودة،
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اســتراتيجية لتحســين الاداء اخــذه بعــين الاعتبــار تعبيــد اهــداف المؤسســة قبــل تطبيــق الاســتراتيجية لضــمان 
 قبولها .

ذ يـتم تصـميم نظـام للمتابعـة بعـد اختيـار الطريقـة الملائمـة بوضـع حيـز التنفيـ الخطوة الرابعـة : التطبيـق :
ومحاولــة تضــمين مفــاهيم التغييــر التــي تريــدها فــي الاعمــال اليوميــة مــع محاولــة الاهتمــام بتــاثير الامــور 

 المباشرة وغير المباشرة بالنسبة للتغيير، لضمان تحقيق فعالية المؤسسة واهدافها بكفاءة وفعالية.
ن تكـــون هــذه العمليـــة مســتمرة لان بعـــض الاســـاليب يجــب ا الخطــوة الخامســـة : مراقبـــة وتقيـــيم الاداء :

والحلول تكون لها اثار مباشرة علي تحسين وتطوير الاداء لتقييم التاثير الحاصل علي محاولة سد الفجوة 
في الداء، يجب المقارنة بشكل مستمر مع التقييم بين الاداء الفعلي والمرغوب مما يساعد علـي الحصـول 

مكن الاستفادة منها في عمليات تقييم اخري من حديد .) شـرف الـدين مـؤمن، علي معلومات عن التقييم ي
 (.52م، ص 2012

 : نظـام تحسين الداء( 5) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .39ص ء وتجديد المنظمات، دار قباء للطباعة والنشر، مصر،تطوير أدا » ،د.علي السلميالمصدر: 

مستوى الأداء 

 المطلوب

 تحليل 

 الفجوة

مستوى الأداء 

 الفعلي

فجوة 

 الأداء

 

 

 

المأزق 

 الإداري

 أو

تحديد 

أبعاد 

 الفجوة

تحديد 

مداخل 

سد 

 الفجوة

 برنامج 

 العمل 

 لتحسين 

 الأداء



69 
 

 استراتيجية تحسين الاداء : ثانياً :
ان اســتراتيجية تحســين الاداء تهــدف الــي تحســين الجــودة ومصــداقية المنتجــات او الخــدمات وكــذلك جــذب 
العميــل، دفــع انظمــة عمليــات تحســين مســتويات الخدمــة وتــاثير المصــداقية الــي جانــب ضــعف التكــاليف 

بـداع المسـتمر وقيادة الوقت فالتحسين المستمر هو عملية واسـعة النطـاق للمؤسسـة تقـوم فيهـا بـالتركيز والا
 والمتزايد خلال مدة معينة وهي كما يلي : 

يخاطب التحسين المستمر قضـايا محـددة حيـث تكـون هنـاك حاجـة لتحسـين عمليـات وتقـويم  . التركيز :1
الفعالية للمؤسسة، حيث تكون هناك حاجة لتوفير منتجات عالية الجودة او الخدمات، الاهـم عنـد الحاجـة 

 ء العملاء .لدفع مستويات خدمة وارضا
 عن التحسين الذي لاينتهي ابداا . البحث. الاستمرارية : 2
ـــد : 3 التحســـين مســـتمر لـــيس عنـــد القيـــام بخطـــوات مفاجئـــة كـــرد فعـــل لمواقـــف طارئـــة ولكـــن عـــن . التزاي

الوصـــول الـــي الثبـــات مفهـــوم خطـــوة بخطـــوة لتحســـين الاســـاليب التـــي تقـــوم المؤسســـة بتنفيـــذ الاشـــياء عـــن 
 طريقها.

تحسين مستمر يهتم بافكار ومفاهيم جديدة للمتعامل مع المشاكل الجديـدة والقديمـة  الابتكار والابداع :. 4
 (. 162م، ص 2008احياناا الي جانب المتطلبات.) مايكل ارمسترونج، ايناس الوكيل، 

 إستراتيجيات تحسين الداء ( :  6الشكل رقم )  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .98دار قباء للنشر ةالتوزيع، ص «تطوير أداء وتجديد المنظمات  » -د.علي السلميالمصدر : 

 النموذج

 المؤسسة

المؤسسة واجهت صعوبات وضعف في 

 القدرة التنافسية

تخفيض 

 التكاليف

تحقيق 

 الأرباح
رفع قيمة 

السهم في 

 السوق

تحسين 

 الجودة 

 تحسين الموقف التنافسي وزيادة حصة السوق

خفض 

 العمالة

تطوير 

نظم 

 الإنتاج

التركيـز علـى  -
التحسين المستمر 

في التكاليف 
والجودة والتسليم 

للعميل حسب 
 حاجته.

 الاتصال المستمر -
 بالعميل.

الاتصال المستمر  -
 بالموردين.

توظيف  -
التكنولوجيا لتحقيق 

 ميزة تنافسية.
تبسيط الهيكل  -

 التنظيمي.
التنمية المستمرة  -

 للقوى البشرية.

تميز 

 في

 الأداء
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عـــل الرابــالفص  
دانيةــات الميـــالدراس  

 
شركات الدواجن في السودانالول : نبذة عن  المبحـــث  

الثاني : تحليل بيانات الدراسة المبحـــث  
فروض الدراسةختبار إ الثالث : المبحـــث  
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الرابعالفصل   
 الدراسة الميدانية

شركات الدواجن في السوداننبذه عن الول :  المبحـــث1.4  
 : شركة ميكو للدواجن  1.1,4  

 المقدمة : 
من أكبر أصبحت  2013وبحلول عام  2004لإنتاج الدواجن المحدودة في ديسمبر  ) ميكو  ةتأسست شرك

نتاج الفراخ إإنتاج الكتاكيت اللاحمة عمر يوم واحد و ملة في مجالي في السودان متكادواجن الإنتاج  شركات
         المجمد .

 ينبني شعار الشركة على الجودة .. الوفرة .. التميز .

 أهــــــداف الشركة :
 الريادة في انشاء وتطوير شراكة سودانية متكاملة لإنتاج الدواجن .

وللسوق تجارياا . الريادة في تطوير إنتاج أعلاف الدواجن لإستخدامات الشركة  

التوسع الرأسي والأفقي في مجال الفراخ اللاحم وتغيير السلوك الاستهلاكي للفرد بترغيبه في التحول من 
 استهلاك اللحوم الحمراء الى اللحوم البيضاء عن طريق سياسة الاكتفاء الذاتي .

. المساهمة في تنمية الاقتصاد الوطني والتنمية الاجتماعية  

 الرؤيا :
 شركة رائدة في مجال إنتاج الدواجن .MICO العلامة التجارية   وضع

 الرسالة : 
الأستمرار في تحسين وتنويع عروضنا عن طريق مواءمة استراتيجيات عملنا مع أولويات عملائنا   -1

 بخلق شراكات طويلة الأجل .

للمنتجات وأرقى استخدام استراتيجيات عملية للتحسين والاستمرار في ضمان تقديم أعلى جودة  -2
 الخدمات .
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 :  أقسام الشركة
 تتكون شركة دواجن من مجموعة من الوحدات الإنتاجية التكاملية تحت مسمى أدارة الإنتاج وهي كالآتي : 

 مزرعة أمهات الدواجن  .1

 الفقاسة  .2

 مصنع أعلاف ميكو  .3

 المجزر الآلي  .4

 مصنع معالجة مخلفات الذبيح . 5

 : الدواجنمشروع أمهات 
 فدان 1100يقع المشروع في منطقة أم ربل شرق النيل بمساحة 

 مكونات المشروع : 
 مواقع التربية :.1

 طائر  72.000حظائر تربية أرضية بسعة  6عدد 

 طائر  72.000حظيرتين بطارية بسعة 

 النتاج : .2

 طائر  60.000حظائر إنتاج أرضي بسعة  8عدد 

 طائر  180.000حظائر بطاريات  بسعة كلية   6عدد 

 مباني إدارية وسكنية ومخازن مستلزمات الإنتاج 

 خط أمداد كهرباء عامة ومولدات أحطتياطية للطوارئ 

 كادر بشري على مستوى عالي من التدريب والتأهيل 

 مشروع إنتاج اللاحم :

فدان للتوسع  1100فدان مع وجود حوالي  600يقع المشروع بشرق النيل في منطقة كترانج بمساحة 
 .المستقبلي
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 5حظائر ما عدا المزرعة الخامسة تحتوي على  10مزارع رئيسية كل مزرعة بها  5المشروع مقسم الى 
 .طائر للحظيرة  65.000حظائر بطاريات بسعة 
حظائر بسعة  4طائر وعدد  30.000حظيرة أرضية بسعة  27حظيرة منها  45العدد الكلي للحظائر 

 طائر  65.000بطارية بسعة  14طائر للحظيرة وعدد  27.000
كما يوجد معمل خاص ، طن خلال العام  10.082.000فرخة بوزن  8.401.800الإنتاج الكلي للمشروع 

  .للتشخيص البكتربلوي والاليزا
 مصنع العلف :  

طن / ساعة  20تمتلك الشركة مصنع للأعلاف مجهز بأحدث الأجهزة الحديثة وتبلغ طاقة المصنع الإنتاجية 
طن /ساعة من العلف المحبب وذلك لإمداد مزارع الأمهات والتسمين بكميات  15من العلف الناعم و

  .الأعلاف المطلوبة بالشكل والكيفية المناسبة لكل الأعمار
 :مصنع العلف  معمل

ينتقي المصنع أجود الخامات ويخضعها لتحاليل مختبرية حديثة كما يستخدم المضنع أجود الأضافات العلفية 
  .من كبرى الشركات العالمية

يتم أختيار الأعلاف بالمزارع للوقوف على معدات التحويل الغذائي وذلك للحصول على الوزن المناسب في 
 أقل فترة .

 التخزينية :السعة 
يحتوي المصنع على صوامع كبيرة لتخزين الخامات الواردة وحفظها من التلف وتصل الطاقة التخزينية 

الف طن من الخامات المعبئة كما يحتوي تانج لحفظ  4الف طن من الحبوب السائبة و 16للمصنع الى 
 . طن 20وتخزين الزيوت النباتية بسعة 

 مخازن مصنع العلف :

 د الخام مخزن الموا  -

 مخزن المنتج التام   -

 مخزن الصيانة والإسبيرات   -

 مخزن مستلزمات الإنتاج  -
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 الطاقة الإنتاجية لمصنع العلف : 
الف  40الف طن لمزارع الامهات و 10الف طن علف غي العام مخصص منها  50ينتج المصنع حوالي 

  .ملم 2طن لمزراع التسمين كما ينتج المصنع علف قبل البادئ بحجم 
ينتج المصنع الاعلاف المخصصة للامهات والدجاج البياض لإنتاج بيض تفقيس عالي الجودة وأعلاف 
لمزارع التسمين وايضاا ينتج المصنع علف تسمين لاحم تجاري وعلف لتسمين العجول لدى الشركة مجموعة 

الخلطات العلفية عالية من الفنيين والاداريين الذين يمتازون بخبرة واسعة في مجال صناعة الأعلاف وتركيب 
 الجودة .

 النيل  شركة دواجن 2.1.4
 المقدمة : 

يعتبر مشروع دواجن النيل السودانية من المشاريع الرائدة التي أنشئتها الدولة لدعم الإقتصاد السوداني 
ة ، والمساهمة الفاعلة في الامن الغذائي السوداني ولتوفير ودعم السوق من اللحوم  البيضاء عالية الجود

 حيث تم إنشاء المشروع في مدينة كورتي بالولاية الشمالية كأحد مشروعات التنمية الإقتصادية والإجتماعية .

ج خارج ولاية الخرطوم وتقديمة كنموذكما أن مشروع دواجن النيل هو الأول والأكبر قيمة في مجال الدواجن 
 يع مماثلة وتوفير فرص عمل جديد بالمنطقة .استثماري ناجح يشجع رأس المال الوطني والأجنبي لإقام مشار 

تم اختيار افضل الكوادر لإدارة هذا المشروع الهام والتي ساهمت مساهمة فعالة في إنجاحه ، حيث تم تشيد 
المشروع بأحدث الطرق العالمية المعروفة في صناعة الدوان وبمساهمة مبريات الشركات العالمية في انشائه 

 -BIO) الهولندية و STORKالبلجيكية   Petersime ( الألمانية    BIG – DUTCHMANمثال ) 

CHECK  ( حيث بلغت تكلفة المشروع الإنشائية حتى الأن ستون ميلون دولار )كما بلغت  60.000.000 )
 فدان . 1500المساحة المستقلة في المشروع حوالي 

 :  موقع المشروع
كلم من  55كلم شمال و 370الشمالية ويبعد من العاصمة الخرطوم يقع المشروع في مدينة كورتي بالولاية 

كلم جنوب شرق مدينة دنقلا عاصمة  220مدينة مروي التي يوجد فيها مطار مروي الدولي الجديد كما يبعد 
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يميزة  لبحري الرئيسي . حيث يتمتع بموقعكلم جنوب غرب مدينة بورتسودان الميناء ا 770الولاية الشمالية و
 ع مشاريع الدواجن الموجودة في البلاد .عن جمي

 أهــــــداف المشروع :
 المساهمة في التنمية الإقتصادية والإجتماعية في الولاية الشمالية بصفة خاصة والسودان بصورة عامة. .1

تقديم نموزج لمشروعات حكومية رائدة تقود القطاع الخاص وتشجيعة نحو الإستثمار في المشاريع  .2
 الاستراتيجية .

 المساهمة الفاعلة في تطوير صناعة الدواجن في السودان ودعم السوق باللحوم البيضاء . .3

 خلق وتوفير فرص العما بكافة التخصصات للسكان المتأثرين بقيام السد وبقية الكفاءات من ابناء الوطن  .4

 الأخرى بالمنطقة .تشجيع رأس المال العالمي والمحلي وجذب المستثمرين للمشاريع  .5

 معلومات أولية عن التشغيل : 
( الف كتكوت لاحم بحظيرة 25م وذلك بادخال )2012بدأ التشغيل التجريبي للمشروع في اكتوبر من العام 

 م .2013واحدة حيث استمرار التشغيل باستيراد كتاكتيت اللاحم حتى نهاية ابريل 
مرحلة توريد البيض المخصب وتشغيل المفقس ، حيث تم انتقل المشروع بعدها من شراء كتاكيت اللاحم ل
 ( بيضة مستوردة اسبوعياا .100000م بحوالي )2013استيراد أول دفعة بيض مخصب في نهاية أبريل 

م حيث دخلت في 2013بدأ توطين أمات الدواجن بالمشروع باستيراد أول دفعة كتاكيت للامات في يوليو 
( كما تم استيراد الدفعة الثانية من   COBB م من سلالة ) 2014ناير إنتاج البيض المخصب محلياص في ي

( حيث دخلت فعلياا في انتاج البيض المصب محلياا في  ROSSم من سلالة )2013الامات في نهاية أكتوبر 
 م .2017ابريل 

د لايقاف استيرا  Grand Parents Stock)حيث يسعى المشروع الان لتوطين سلالة جدات الدواجن ) 
 سلالة الامات نهائياا .

 :  مكونات المشروع
يضم المشروع كل الاقسام اللازمة لانتاج وتسمين الدجاج اللاحم ومشتقاتة وهو بذلك يعتبر مشروع متكامل 

 ويتكون من الاني : 
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 ( :  Breeder Farmمزارع لتربية الامات ) 

 24تربية كتاكيت الامات حتى عمر حظائر( تتم فيها 6حظائر ) 3عبارة عن مزرعتين وكل مزرعة بها 
 اسبوع .

 2م912=76×12مساحة الحظيرة الواحدة 

 الألمانية .  Big Dutchmanكتكوت ، مجهزة بمعدات كاملة من شركة  6000سعة الحظيرة 
 :   مزارع لامات الانتاج

 .حظيرة ( تقوم فيها الامات بانتاج البيض المخصب 12حظائر )  3عبارة عن أربعة مزارع كل مزرعة بها 
 2م1064=76×14مساحة الحظيرة الواحدة 

 الألمانية .  Big Dutchmanكتكوت ، مجهزة بمعدات كاملة من شركة  6000سعة الحظيرة 
 : مكونات المشروع

 :(   Broiler Farmمزارع اللاحم : )
 45 -40حظيرة ( يتم فيها تسمين الدواجن في خلال  24تتكون من ثمانية مزارع كل مزرعة بها حظائر )

 2م1456=104×14يوماا مساحة الحظيرة الواحدة 
 السكن :

 مرفق مزرعة سكن للمشرف والعمال 
 المحرقة :  

 مرفق بكل مزرعة محرقة عبارة عن مبني للتخلص من الدجاج النافق .   

 المشروع : مكونات 
 :(  Hatcheryالمفقس ) 

 2م 1152=48×24المساحة الإجمالية 

6- Setter Capacity = 115200egg/setter 

6- Hatchers capacity = 19200 bird/3day 

 عد وتحصين الكتاكيت عمر يوم .
 مليون كتكوت في العام . 9الطاقة الإجمالية القصوى للمفقس 
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 مكونات المشروع :
 ( .   Slaughter houseالمجزر )

 طائر /ساعة . 4600الطاقة التشغيلية 
 الهولندية .  Storkمعدات المجزر من شركة 

   2م 2928=122×24المساحة الإجمالية 

 طن . 30بسعة  -C40ثلاجة للتجميد السريع  2عدد 
 طن . 320بسعة  -C18ثلاجة للتجميدمخازن  4عدد 
 .طن  120بسعة  -C5ثلاجة للطازج  2عدد 

 محطة معالجة مخلفات الذبيح الصلبة ) تحت التشييد ( .
 محطة معالجة مياه الذبيح ) تحت التشييد ( .

 مكونات المشروع : 
 ( :  Feed mill مصنع العلف )

 طن /الساعة يتكون من  10الطاقة الإنتاجية 

 مصنع للعلف  -

 . طن علف 3150اجمالية صوامع  3بالإضافة إلى عدد   2م 1296مخزن المواد الخام بمساحة  -

 الصينية .  Gold Longتم توريد الماكينات للمصنع بواسطة شركة مصنع الخليج من شركة  -

 ( :  Labrotaryالمعمل ) 

الهولندية بأحدث  BOL-CHECK تم انشاء المعمل عبر اكبر الشركات العاملة في هذا المجال شركة 
مراض من وقت مبكر لمعالجتها كما يتم فيه فحص المعدات التي تساعد في فحص عينات الدم وكشف الا

 عينات العلف المختلفة .
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 الامن الحيوي بالمشروع :
يعتبر موقع المشروع بالولاية الشمالية وبعده عن مزارع الدواجن هو أولى خطوات نجاح الامن الحيوي 
للمشروع الامر الذى ساعد كثيراا في خلق بيئة صحية ممتازة وخالية من مسببات أمراض الدواجن باتباع أعلى 

لمشروع بحيث تخضع كل وسائل معايير الجودة والامن الحيوي حيث تم وضع اجراءات مشددة للتنقل داخل ا
 النقل للتعقيم الجيد قبل دخولها للمواقع وتم عمل الآتي : 

تم تسوير كل المزارع والاقسام بالكامل ويتم الدخول عبر بوابة واحدة يتم ضبط الدخول فيها عن طريق  أ.
 مختص .

 الداخلية لتعقيم الاشخاص .هنالك حمامات الامن الحيوي في جميع بوابات المشروع الخارجية أو  ب.

 مرفق سكن للمشرف والعمال في كل مزرعة منعاا لاختلاط عمال المزارع مع بعضهم البعض . ج.

 يوجد في كل مدخل حوض لتعقيم السيارات ) لابد من تعقيم كل سيارة أو شاحنة تدخل للمزارع ( . د.

 المعقمة قبل مباشرة اعمالهم .إلزام جميع العاملين بإرتداء الملابس والمعدات الواقية و  ه.

 السيطرة على الامن الحيوي بمساعدة البنيات التحتية أن حقق المشروع اعلى انتاج  احكامونتج عن  ز.
% 3% إلى 2بالمقارنة مع بقية المشاريع المشابهه حيث ان متوسط نسبة نفوق الطيور بالمشروع ما بين  ح.

 % .7% إلى 5والنسبة المقبولة عالمياا من 

 السعات الانتاجية لمكونات المشروع : 
 الطاقــــة الإنتاجيــة في العام  البيــــــــــــــــــــــان البنـــــد

 مليون بيأة  9 إنتاج البيض المخصب من مزرعة المات  1
 مليون كتكوت  9 الطاقة الإنتاجية للمفقس 2
 مليون فرخة  4.5 سعة حظائر الدجاج اللاحم  3
 مليون فرخة  9.6 المجــــــــزر 4
 طن (  18.000طن ) الحاجة =  24.000 مصنع العلف 5
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 دورات الإنتاج خلال تقدم مراحل العمل : 

 
 م2013مايو   -م  2012أكتوبر  -

 
 
 

 
 
 
 

 دورات الإنتاج خلال تقدم مراحل العمل :  -

 
 

 م2014يناير  –م 2013مايو  -
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 دورات الإنتاج خلال تقدم مراحل العمل :  -

 حتى تلريخه –م 2014يناير 
 
 

 
    

 
 
 

 
 

 الخدمــات : 
 شبكة الكهرباء :

 ك أ ف  33تم تغذية المشروع من خط ضغط عالي  -

محول  13تم توزيع الكهرباء لمكونات المشروع بواسطة خطوط ضغط عالي وضغط منخفض و -
 33000/415 كهربائي

 تم تجهيز جميع مكونات المشروع بمولدات احتياطية  -

 شبكة المياه والآبار : 

 ساعة  /  3م700آبار للمياه الجوفية بسعة اجمالية  10تم حفر  -

 3م900خزانات أ}ضية بسعة اجمالية  9يوجد  -

 3م1300م سعة اجمالية 12خزان علوي بإرتفاع  26يوجد  -

 شبكة الطرق الداخلية 

 التسويق والمداخل الرئيسية 
 

 حظائر أمهات

انتاج 

 مخصب

 الفقاسة

التسمين 

بمزرعة 

 اللاحم

أنتاج 

 كتاكيت 

 مستهلك

 مجـــزر



81 
 

 الخاتمة : 
*لاشك أن مشروع دواجن النيل بهذا الحجم الكبير من المشروعات التى حققت نجاحاا في كافة النواحي 
الاقتصادية والاجتماعية كما شكل اسم الشهرة ) دواجن النيل ( رقماا متميزاا في سوق الدواجن السودانية وذلك 

تتم في كل مراحل الانتاج مما ساعد في انتشار المنتج في جميع ولايات السودان  بفضل الجودة العالية التي
 المختلفة بسهولة ويسر .

( حظيرة 24% هو اضافة عدد )100*ويعتبر التحدي الحقيقي لاستكمال المشروع ومضاعفة الانتاج إلى 
 لاحم حيث تم التصميم وجداول الكميات والمواصفات وتوطئة لتنفيذها .

من اهم مراحل الاستكمال المنشود هو توطين جدات الدواجن التي توقف استيراد كتاكيت الامات *ولعل 
 نهائياا وتوفيرها محلياا لكافة شركات الدواجن بالسودان .

كبيرة ( وكيل توزيع زو خبر وتجربة 15*ومما ساعد في انتشار لدواجن النيل انه يتم توزيعها عبر اكثر من )
 وامكانيات مميزة تم اختيارهم بعاية زوعي فيها كافة النواحي ) المالية والفنية والخبرات (. 

شركة انتاج وتصنيع الدجاج العربي المحدودة. 3.1.4  
Arab Poultry Production & Processing Company LTD.  

                                :                  معلومات ونبذة عن الشركة

 هي إحدى كبرى شركات الهيئة العربية للاستثمار والإنماء الزراعي. 

  م1984تأسست وبدأت نشاطها الإنتاجي في عام. 

  تهدف الشركة إلي زيادة الإنتاج من اللحوم البيضاء وبيض المائدة لتغطية احتياجات العاصمة الخرطوم
 .والولايات

  فدان بمنطقة طيبة الحسناب 5000كلم جنوب الخرطوم في مساحة  35تقع على بعد. 

  مليون بيضة في العام 15مليون فرخة، ويبلغ إنتاج بيض المائدة حوالي  4.5تبلغ الإنتاجية الحالية. 

 
 
 
 



82 
 

 : الرؤيا

 أن تكون الشركة فى ريادة شركات إنتاج الدواجن فى السودان لتعزيز الأمن الغذائي . 

 القيم :

 الولاء . 

 الإنتماء . 

  التعاون . 

 العمل بروح الفريق . 

 الاحترام . 

  العدل والمساواة . 

 الشفافية . 

  : الرسالة

  الإستدامة فى توفير الإحتياجات الغذائية من منتجات الدواجن ذات قيمة غذائية عالية وبأسعار معقولة
  ... وزيادة الأرباح والإنتاجتبنى الأساليب والطرق والتكنولوجيا الحديثة لتعظيم  للمواطن ، مع

 شركة إنتاج وتصنيع الدجاج العربي

 المقدمة :

، بهدف المساهمة في تلبية الاحتياجات المحلية 2004تأسست الشركة وبدأت نشاطها الإنتاجي في عام 
 .وإمكانية التصدير للحوم الدواجن وبيض المائدة والأعلاف والكتاكيت من عمر يوم

 .كلم جنوب الخرطوم في منطقة طيبة الحسناب 35على بعد  -السودان جمهورية توجد ب 
 : لطاقات التصميمية للشركةا

 مليون بيضة تفريخ سنوياا  4.5ألف كتكوت تنتج حوالي  50( حظيرة تتسع لـ 12مزارع الأمهات: )  –

آلاف طن من  5مليون كتكوت لإنتاج نحو  4.4عنبر بطاقة إنتاجية  30مزارع البداري )اللاحم( عدد   –
 لحوم الدواجن سنوياا 

 مليون بيضة مائدة/السنة 15قسم البياض بطاقة إنتاجية تبلغ   –  
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 مليون كتكوت سنوياا  4.5فقاسات، وتبلغ طاقة المفقس الإنتاجية  4حاضنة و 12المفقس بعدد   – 

 طائر/الساعة 3000ية قسم المجزر ويحتوي على غرفة تجميد ومخازن مبردة للحفظ وتبلغ طاقته الإنتاج  – 

صوامع تبلغ طاقاتها التخزينية  3طن / الساعة، يتكون من  10مصنع العلف الذي تبلغ طاقته الإنتاجية   –
 آلاف طن إضافة الى مخازن خارجية ومبنى إداري  6

 : رأس المال والمساهمون 

 :مليون جنيه سوداني يساهم فيه كل من 399.8رأس المال المدفوع 

 %78.80عربية للاستثمار والإنماء الزراعي: الهيئة ال  – 

 %7.40حكومة جمهورية الســـودان:   –

 %4.60حكومــة المملكة العربية السعودية:   –

 %4.60حكومـــة دولة الكويـت:   –

 %4.60حكومة جمهورية العراق:   –

 

 : متوسط مبيعات الشركة

مليون دولار  11.6مليون جنيه سوداني )نحو  524.5يبلغ متوسط مبيعات الشركة لآخر ثلاث سنوات نحو *
 .(أمريكي

 : الحصة السوقية

 .% من إجمالي إنتاج الدواجن في السودان5تبلغ نحو 
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 : منتجات الشركة
: فراخ كاملة درجة أولى معبأة في أكياس  تحمل المنتجات العلامة التجارية )الدجاج العربي( : لحوم الدواجن

إضافة إلى منتجات مقطعة معبأة في أطباق بمتوسط وزن  كيلوجرام؛ 1.5 – 1تتراوح بين بلاستيكية بأوزان 
 .كيلوجرام لكل منتج

أصناف التمور: برحي، خضراوي، خنيزي )تتم التعبئة في عبوات  -بيض عادي، بيض مغلف : بيض المائدة
 .( كيلوجرام2( كيلوجرام و)1بوزن )

 .طعة الواحدة وإمكانية الإنتاج بأوزان أخرى حسب طلب السوق جرام للق 500-350متوسط وزن  : السماك
 الثاني : تحليل  بيانات الدراسة المبحـــث 2.4

 البيانات  واسلوب جمع  منهج  مثل فيوالتى تت  الميدانية  الدراسة  إجراءات  على  المبحث هذا  يشمل
الى   بالإضافة  امن صلاحيته  للتأكد  الثبات والصدق  ء اختباراتوتفسيرها، وإجرا ومعالجتها إحصائياا 

 فروض وإختبار البيانات  تحليل بموجبها الدراسة والأساليب الإحصائية التي تم  وعينة  وصف لمجتمع 
 : التالي على النحو وذلك الدراسة

 أولا  منهج الدراسة :
إدارة   مبادئ  تطبيقدور  للتعرف على  عليها  لالمراد الحصو  البحث والمعلومات من طبيعة انطلاقاا 

الوصفي   إعتمدت الدراسة على المنهج ،الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين في المؤسسات الحكومية
عنها  ويعبر  دقيقاا   وصفاا  بوصفها  ويهتم   الواقع في الظاهرة كما توجد  دراسة  يعتمد على  التحليلي الذي

فيعطينا  الكمي عبيرأما الت ، صهاخصائ ويوضح  الظاهرة لنا يصف الكيفي فالتعبير،  ا وكميا  تعبيراا كيفياا 
ى الأخرى بالإضافة إل مع الظواهر ودرجات إرتباطها حجمها الظاهرة أو مقدار هذه  يوضح رقمياا  وصفاا 

 على والتي تلقى الضوء موضوع الدراسة ئم وطبيعة المشكلةيتلا التحليلي ذلك فأن إستخدام المنهج الوصفي
  يدتذ المعلومات التي ولجمع ،لظروفها والفهم العميق، والتحليل المركز السرد عن طريق جوانبها المختلفة

 المختلفة. أبعادها  توضيح من
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 : ثانيا  مجتمع وعينة الدراسة
 : ( مجتمع الدراسة1)

العلاقة  النتائج ذات يسعى الباحث أن يعمم عليها بمجتمع الدراسة المجموعة الكلية من العناصر التي يقصد
الموظفين من   يتكون  المستهدف  فأن المجتمع  وأهدافها  مشكلة الدراسة  ، وبناء على بالمشكلة المدروسة

( موظف بشركات صناعة الدواجن في السودان) ميكو، ماثيو، والشركة العربية  200 والبالغ عددهم حوالي )
          مجتمع غير محدد يعتمد علي حجم التداول المتوسط( بولاية الخرطوم، والعملاء والمموردين، وهو 

                                                                                        
 : عينة الدراسة (2) 

 د تموالجهد والتكلفة فق البيانات لإعتبارات الوقت تخدام أسلوب الحصر الشامل في جمعونظراا لتعذر اس
 معادلة ريتشارد التالية : وذلك باستخدام  الإعتماد على أسلوب العينات

 

    

 
 
 

N 
 

   
 حجم المجتمع العينةحجم

Z  (1.96)  ي وتساو  ( 0.95) الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 

D نسبة الخطأ 
من مجتمع  ( مفردة تمَّ إختيارها90وبتطبيق المعادلة السابقة فأن حجم العينة المناسب لمجتمع الدراسة )

 إحدى العينات الإحتمالية والتي  وهى طريق العينة العشوائية السابقة عن  الدراسة الموضح في الفقرة
مفردات المجتمع   فرص متساوية في الإختيار لجميع  من مجتمع الدراسة بطريقة تتيح  يختارها الباحث

ويعتبر معدل الإستجابة ( %85.6( إستمارة بنسبة إسترجاع بلغت)77الدراسة وتم إسترجاع عدد) موضوع
 الإرتفاع النسبي للردود يمكن ولعل (%75عليها ) باعتباره يفوق الحدود المتعارف من المعدلات العالية

. باحث من جانب ال تمرةإلى المتابعة المس إرجاعه  
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  : أداة الدراسة
للدراسة   اللازمة  على البيانات الأولية تتمثل أداة جمع البيانات التي إعتمدت عليها الدارسة في الحصول

وضعها الباحثون  بالمقاييس التي  بناء على الإستعانة  تم إعدادها وتطويرها  إستقصاء في قائمة الحالية
بموضوع  الصلة ذات والدراسات السابقة على الأدب الإطلاعوهي وإتبع الباحث الخطوات لبناء الإستبانة 

  من الأساتذة  الدارس عدد  إستشار . فقراتها وصياغة   في بناء الإستبانة منها  والإستفادة الدراسة
عرض  . مجال  كل تحت   تقع الفقرات التي د .تحدي وفقراتها  الإستبانة  إبعاد  في تحديد  المختصين

واشتملت   صورتها الأولية  في  الملاحظات .تم تصميم الإستبانة  على المشرف للنقاش وإبداء الإستبانة
                                                                       : قسمين  الإستبانة على

تناولت السمات الشخصية لفراد عينة الدراسة . : القسم الول  
يتم التعرف على متغيرات  من خلالها والتي شمل بيانات الدراسة الأساسية وهى المحاور : القسم الثاني

                                    عبارة (40) ( محاور وعددأربعة  الدراسة ويشتمل هذا القسم على )
 مقياس أداء الدراسة : 

من لا أوافق بشدة   والذي يتراوح   ,(Likart Scale  درجة الإستجابات حسب مقياس ليكرت قياس تم
                                     (1رقم )  في جدول  هو موضح أوافق بشدة، كما )إلى بشدةالخماسي 

: ( مقياس درجة الموافقة1جدول رقم )                                      
 درجة الموافقة الوزن النسبي النسبة المئوية الدلالة الإحصائية

%80اكبر من درجة موافقة مرتفعه جدا"  أوافق بشدة 5 
%80-70 درجة موافقة مرتفعه  أوافق 4 

%69-50 درجة موافقة متوسطة  محايد 3 
%49-20 درجة موافقة منخفضة  لا أوافق 2 

%20أقل من  درجة موافقة منخفضة جدا أوافق بشدة لا 1   
م2019المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   

 مجموع الأوزان على عددها هو للمقياس الدرجة الكليةهي مجموع  وعليه فأن الوسط الفرضي للدراسة
متوسط   ذاد  كلما  ، وعلية (. وهو يمثل الوسط الفرضي للدراسة3( =15/5=)5(/ 5+4+3+2+1)
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 متوسط  ، أما إذا انخفض على موافقة أفراد العينة على العبارة دل ذلك  (3) عن الوسط الفرضي العبارة
                    . ذلك على عدم موافقة أفراد العينة على العبارة ( دل3) العبارة عن الوسط الفرضي

 : تصميم نموذج الدراسة ::  خامسا خامسا 
 ولقد إستندت الدراسة في وضع  لقياس الدراسةوأهدافها تم تطوير نموذج  موضوع الدراسة في ضوء المشكلة

 : للمراحل التالية  التابعة وفقاا  المستقلة أو  سواء للمتغيرات الدراسة نموذج 
 لجوانب الدراسة جميعها. وتناوله   شموليته من للتحقق   ومناقشته  للنموذج  البناء الأولي /1
،  داخل الجامعة  الدراسة  موضوع لي مجاالمتخصصين ف من الأساتذة  تمعرض النموذج على عدد /2
 .بناء النموذج  ( للتحقق من 1انظر الملحق رقم  محكماا ) ( 3عددهم ) بلغ الجامعة  خارجو 
بشكل نهائي،  إخراج النموذج  الإعتبار قبل  بعينالمقدمة من المحكمين   تم أخذ الملاحظات المختلفة /3

لة والوصول عناصر المشك على تصوير قدرة  أكثر النموذج  من الفقرات ليصبح  حيث تم تعديل العديد
                                                                                         .غاياتها لتحقيق
                                                                          : تقييم أدوات القياس: سادساً 

في إستخدامها هي   الشروع  قبل جمع البيانات ينبغي توافرها أيضا" في أداة  الأساسية التي  من الصفات
 نوتكمة الأخطاء العشوائيوبصفة خاصة  من الأخطاء تشير إلى درجة خلو المقياس الثبات وهى خاصية

 تم إستخدامها كلما  الحصول على نتائج صحيحة  ثبات وصدق المقياس في ضرورة  قياس درجة أهمية
 مطمئنة وغير بنتائجه ومن ثم ستصبح النتائج مضللة يمكن الإعتماد عليه ولا الأخذ ب لاذبتذفالمقياس الم

من اختبارات الصدق والثبات وذلك على النحو التالي  كل  أداة الدراسة تم إستخدام صلاحية وللتأكد من  
                                                                                : صدق أداة الدراسة /1

على نظرية  قياس ما صممت من أجله وبناء  يقصد بصدق أو صلاحية أداة القياس أنها قدرة الأداء على
سواء كانت عشوائية أو منتظمة، وقد  تعنى الصلاحية التامة خلو الأداة من أخطاء القياس القياس الصحيح

                                          من :  كل  صدق أداة الدراسة على  إعتمدت الدراسة في قياس
                                                                     : )أ( إختبار صدق محتوى المقياس

يقوم عليها تصميم أداة جمع البيانات  عام يمثل صدق قائمة الإستقصاء إحدى الركائز الأساسية التي بشكل
 يقيس المقياس وذلك لمواجهة عقبات قياس متغيرات الدراسة، ويقصد بصدق المقياس تحديد إلى إى درجة
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هذا  وفى إعتمد الباحث على الصدق الظاهري المقياس فقد  الغرض المصمم من أجله، وللتحقق من صدق
من المحكمين والخبراء المختصين بلغ عددهم  مجموعة  القياس على الصدد قام الباحث بعرض مسودة أداة 

(، وقد طلب من 2رقم ) ( من المحكمين في مجال موضوع الدراسة كما هو موضح في الملحق3)
محتواها وتقويم مستوى   وتنوع صلاحية الفقرات وشموليتها  ومدى المحكمين إبداء أرائهم حول أداة الدراسة

الحذف وبعد أن تم  أوالتغيير بالتعديل أو   فيما يتعلق ملاحظات يرونها مناسبة الصياغة اللغوية أو أي
وإجراء التعديلات التي  والأخذ بملاحظاتهم   الإستبيان من جميع الخبراء تم تحليل إستجاباتهم  إسترجاع
بعض  تعديل محتوى بعض الفقرات، تعديل بعض الفقرات لتصبح أكثر ملائمة، وحذف يه، مثلعل إقترحت

وبذلك  ،ما وضعت له  لقياس  صالحة وبذلك أصبحت الأداة  الصياغة اللغوية  أخطاء  الفقرات وتصحيح
:           الاستبانة  ثبات/  2      .(2) رقم  انظر ملحق  النهائية صورتها  في الإستبانة   تمَّ تصميم

                                                                        
باحتمال  نفس النتائج  ، أي أن المقياس يعطي  استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه بالثبات ) يقصد

ى إلى الحصول على نفس النتائج وبالتالي فهو يؤد ( مساو لقيمة المعامل إذا أعيد تطبيقه على نفس العينة
كلما زادت الثقة  أو نتائج متوافقة في كل مرة يتم فيها إعادة القياس. وكلما زادت درجة الثبات وإستقرار الأداة 

من   الإختبار بكل بحساب معامل ثبات  قام الدارس المقياس وقد فيه، وهناك عدة طرق للتحقق من ثبات
 :  يلي كما ، وذلك  ة التباين، وطريق التجزئة النصفية طريقة 

،  الفردية ثم إستخدمت درجات النصفين  الإختبار إلى فقراته  تقسيم حيث تم :  طريقة التجزئة النصفية
(، ويلي ذلك ½ ) ر  الاختبار على معامل ثبات نصف معامل الإرتباط بينهما، للحصول في حساب

وفقا"  وذلك  كله الاختبار ثبات معامل لحساب ( Spearman Brown) براون  إستخدام معادلة سبيرمان
 : للقانون التالي

 ½ر  2 =      1ر
 ½+ ر  1          

 .: عدد أقسام الاختبار2: أن حيث
 بين نصفي الاختبار. معامل الارتباط :  ½ر
 معامل ثبات الإختبار كله. :  1ر
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جدول   يلي  وفيما,، (  SPSS) ، باستخدام البرنامج الإحصائي  وقد قام الدارس باستخراج هذا المعامل
 . الاختبار نتائج  يوضح

                   : لمحاور الدراسة نتائج اختبار الثبات  (5جدول رقم )
 الصدق الثبات المحاور                                                           الرقم
 0.96 0.92  الشاملة العليا  للشركة بمبادئ الجودةإلتزام الإدارة  1
أثر تطبيق نظام الجودة الشاملة علي الاجراءات التشغيلية والانشطة  2

 ة        بالشرك
0.85 0.92 

نظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم وأثره علي تحسين أداء شركات  3
 ن      الدواج

0.96 0.98 

 0.96 0.92 ة                                                لمنتجات الشركالسياسات التسويقية  4
 0.99 0.97 الاستبيان                                                         

م2019اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية : المصدر  
توافر   القيم %( وتعنى هذه 08) اكبر من  محاور الدراسة  نتائج اختبار الصدق لجميع( 2)من الجدول 

 الدراسة الكلى لمحاور الفأ كرنباخ للمقياس بلغت قيمة حيث محاور الدراسة درجة عالية من الثبات لجميع
الدراسة  عليها إعتمدت بان المقاييس التي  القول ومن ثم يمكن جدا ( وهو ثبات وصدق مرتفع.970)

مما يمكننا من الإعتماد على هذه الإجابات في  لعباراتهاالداخلي بالثبات  ( تتمتع دراسةمحاور ال ) لقياس
                                                      وتحليل نتائجها تحقيق أهداف الدراسة

 :(  Cronbach Alpha)  معادلة الفأ كرونباخ  باستخدام  التباين  )ب( طريقة 
( في هذه الدراسة، والذي يأخذ قيماا تتراوح بين Cronbach,s Alphaإستخدام معامل إلفا كرونباخ" )وقد تم 

تكون مساويةا للصفر،  المعامل فإن قيمة ثبات في البيانات  الصفر والواحد صحيح، فإذا لم يكن هناك
احد صحيح. أي أن زيادة تام في البيانات فإن قيمة المعامل تساوي الو   ثبات  كان هناك وعلى العكس إذا

الدراسة. كما أن   مجتمع  العينة على  من خلال نتائج مصداقية البيانات  تعني زيادة إلفا كرونباخ معامل
تباينات  وتعتمد معادلة الفأ كرونباخ على ( دليل على انخفاض الثبات الداخلي.0.60انخفاض القيمة عن )

بحساب معامل الثبات  الباحث واحدة فقط، ولذلك قام سمة الإختبار بنود الاختبار، وتشترط أن تقيس أسئلة
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  إستخدم البرنامج من أن الباحث بحساب معامل ثبات المقياس ككل، وبالرغم قام محور على إنفراد، ثم لكل
  معادلة الفأ كرنباخ صيغة   من خلال معاملات الثبات، وذلك  لحساب ( SPSS) الإحصائي 

 ( مجموع تباينات السئلة – 1ن )                =  معامل الثبات 
 تباين الدرجات الكلية 1ن ـ                                  

 الدراسة هذه فقرة في ( 40 ) وهي الاختبار  أسئلة : عدد  نأن : حيث 
                               الساليب الإحصائية المستخدمة :                                       

: الساليب الإحصائية المستخدمةرابعاً :    
 الإحصائي  البرنامج  باستخدام عليها من الدراسة الميدانية إحصائيا حصلمتال البيانات  الدارسة عالجت 

(SPSS)بما يلي الباحث  قام  ، حيث : 
في دلالة الرموز المعطاة، وقام الباحث  يحدث خلط بطريقة واضحة، حتى لا ترميز متغيرات الدراسة /1

إليها عند الحاجة . الرجوع   يتم قائمة، لكي في  له متغير والرمز الذي أعطى   كل بتسجيل   
يمكن   حتى بعد ترقيمها ، وذلك إدخال بيانات إستمارات الإستفتاء المصححة مسبقا إلى الحاسب الآلي /2

 لذلك.  الحاجة بياناتها عند   من  للتأكد  إليها  الرجوع
 : الأدوات الإحصائية التالية  استخدام ، تمَّ ولتحليل البيانات

 :  ( لأسئلة الاستبانة وذلك باستخدام كل من Reliability Test إجراء اختبار الثبات ). 1
 .اختبار الصدق الظاهري  .أ

 الداخلي لعبارات الدراسة لقياس الإتساق( وتم استخدامه s Alpha,Cronbachمعامل إلفا كرونباخ" ) .ب
 صدق الأداء . للتحقق من

 من خلال : لوصف خصائص مفردات عينة الدراسةوذلك :  أساليب الإحصاء الوصفي .2
أفراد العينة   التكراري لإجابات  للتعرف على التوزيع  وذلك . التوزيع التكراري لعبارات فقرات الاستبيانة :أ

 فروض الدراسة.  على عبارات
متغيرات   حول أفراد العينة   لوصف أراء  الاحصائى  الأسلوب  هذا تم إعتماد  ب. الوسط الحسابي :

أن  الحسابي الاعتيادى، حيث ومية من الوسط عم وهو أكثر ،اره أحد مقاييس النزعة المركزيةباعتب الدراسة 
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 كافة  إلى  ينظر  عندما سابي المرجح الحمن الوسط  خاصة  حالة يعد  الاعتيادي  الحسابي  الوسط
 . ( الوزن  المفردات بنفس الأهمية )
 بالوسط في أراء المستجيبين قياساا  مدى التشتت تم إستخدام هذا المقياس لمعرفة ج. الإنحراف المعياري :

 .الحسابي المرجح
 : تحليل الانحدار .3

 واحدة   لفروض الدراسة تغير وحدة  الإحصائية ( لإختبار الدلالة  المتعدد تحليل الانحدار ) وتم إستخدام
تفسير   النموذج على للتعرف على قدرة (R2)من المتغير المستقل. كما يتم الإعتماد على معامل التحديد 

لهذا   ووفقاا  التأثير بين المتغيرات   لقياس قوة (T)الاعتماد على اختبار  العلاقة بين المتغيرات أيضاا يتم 
فإذا كانت (  %5) مستوى المعنوية  مع  المقدرة ( للمعلمة Probالاحتمالية ) الاختبار يتم مقارنه القيمة 
، إحصائيا"  كون المعلمة غيرمعنويةوبالتالي ت يتم قبول فرض العدم(  0.05 ) القيمة الاحتمالية أكبر من

قبول الفرض البديل اى أن و  فرض العدم رفض  يتم ( 0.05) من  أقل الاحتمالية كانت القيمة إما إذا
يتم الاعتماد على قيمة بيتا و  تغير المستقل والمتغير التابع.وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الم النتيجة

(B ) التغيير في المتغير المستقل. بسبب  في المتغير التابع   التغير المتوقع  لمعرفة 

 : عرض وتحليل البيانات 1.2.4
 : وذلك على النحو التالي والأساسية  انات الأوليةللبي  المبحث تحليل يتضمن هذا 

 : تحليل البيانات الولية
 : للمتغيرات الشخصية الدراسة تبعا" توزيع عينة   وفيما يلي

 النوع وفق متغير  التوزيع التكراري لإفراد العينة (7) رقم جدول 
 نوع الالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 1جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات النوع
 %76.6 59 ذكر
 %23.4 18 انثى

 %100.0 77 المجموع
 م2020المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية 
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 النوعالتوزيع التكراري لإفراد العينة وفق متغير  (20شكل )

 
 2020 الدراسة الميدانيةإعداد الباحث من  المصدر:

 %(.23.4بنسبة ) وانثى%(76.6ذكر بسنبة)كالاتي: النوعيتبين من الجدول اعلاه ان التوزيع النسبي لمتغير 
 العمرالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 2جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العمر
 %0.0 0 سنة 20اقل من 

 %44.2 34 سنة 20-30
 %27.3 21 سنة  31-40
 %16.9 13 سنة 41-50

 %11.7 9 سنة 50اكثر من 
 %100.0 77 المجموع

 م2020المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية 
 العمرالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 2رقم ) شكل
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 م2020 الميدانيةبيانات الدراسة إعداد الباحث من  المصدر:

-20%( و0.0بسنبة ) سنة 20اقل من  كالاتي: العمريتبين من الجدول اعلاه ان التوزيع النسبي لمتغير 

%( واكثر من 16.9سنة بنسبة ) 50-41%( و27.3سنة بنسبة ) 40-31%( و44.2بنسبة ) سنة 30

 %(.11.7سنة بنسبة ) 50

 نوع الشركةالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 3جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات النوع

 %31.1 24 ميكو

 %26.0 20 العربية

 %42.9 33 النيل

 100.0% 77 المجموع

 م2020المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية 

 

0.00%

5.00%

10.00%

15.00%

20.00%

25.00%

30.00%

35.00%

40.00%

45.00%

سنة20اقل من  سنة20-30 سنة 31-40 سنة41-50 سنة50اكثر من 

0.00%

44.20%

27.30%

16.90%

11.70%



94 
 

 نوع الشركةالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 3رقم ) شكل

 
 م2020 بيانات الدراسة الميدانبةإعداد الباحث من  المصدر:

بنسبة  %( والعربية31.1ميكو بسنبة ) كالاتي:نوع الشركة يتبين من الجدول اعلاه ان التوزيع النسبي لمتغير 
 %(.42.9%( ودواجن النيل بنسبة )26.0)

 

 المؤهل العلميالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 4جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المؤهل العلمي

 %6.5 5 ثانوي واقل
 %15.6 12 دبلوم

 %66.2 51 بكالريوس
 %11.7 9 دراسات عليا

 %100.0 77 المجموع
 م2020المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية 
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 المؤهل العلميالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 4رقم ) شكل

 
 م2020 الدراسة الميدانيةإعداد الباحث من  المصدر:

دبلوم %( و 6.5بنسبة ) ثانوي واقل:  كالاتي المؤهل العلمييتبين من الجدول اعلاه ان التوزيع النسبي لمتغير 
 %(.11.7بنسبة ) علياودراسات %( 66.2بنسبة ) وبكالريوس%( 15.6بنسبة )

 المهن المختلفةالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 5جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرارات المهنة

 %20.8 16 طبيب بيطري 
 %51.9 40 وظائف ادارية

 %3.9 3 زراعة
 %11.7 9 موظف

 %6.5 5 عمال
 %2.6 2 تقنية معلومات

 %2.6 2 مهندس
 %100.0 77 المجموع

 م2020المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات الدراسة الميدانية 
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 المهن المختلفةالتوزيع التكراري والنسبي لمتغير يوضح ( 5رقم ) شكل

 
 م2020 الدراسة الميدانيةإعداد الباحث من  المصدر:

%( 20.8بسنبة ) بيطري  طبيب كالاتي: المهن المختلفةيتبين من الجدول اعلاه ان التوزيع النسبي لمتغير 
%( 6.5%( وعمال بنسبة )11.7%( وموظف بنسبة )3.9%( وزراعة بنسبة )51.9بنسبة ) ووظائف ادارية

 %(.2.6%( ومهندس بنسبة )2.6وتقنية معلومات بنسبة )
 تحليل النتائج وأختبار الفرضيات :

فروض الدراسة وذلك من خلال  يشتمل هذه الجزء من الدراسة تحليل لمحاور الدراسة الأساسية ومناقشة
 : الخطوات  إتباع

وذلك من خلال تلخيص البيانات في جداول  على عبارات الدراسة التوزيع التكراري لإجابات المبحوثين /1 
أرقام ونسب مئوية لعبارات  كل متغير لتوضيح أهم المميزات الأساسية للعينة في شكل قيم  والتي توضح

 .                    الدراسة
والانحراف المعياري ويتم  محاور الدراسة حيث يتم حساب الوسط الحسابي لعبارات التحليل الاحصائى /2 

مجموع درجات  )  ( والذي تم تقديره3) وقيمته الفرضي للدراسة  بالوسط الوسط الحسابي للعبارة  مقارنة 
 5) على مكونات المقياس ( أوافق بشدة ، لا ، لاأوافق ، محايد ، أوافق ) أوافق بشدة( أوزان المقياس

حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط الحسابي للعبارة اكبر  .(3(=15/3)=3(/ 4+3+2+1+
        الفرضي. من الوسط  الحسابي أقل  كان الوسط  (، وتتحقق عدم الموافقة إذا3من الوسط الفرضي )
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 : الساسية ةـــــالدراسـبيانات  تحليلو   عرض 2.2.4
فروض الدراسة وذلك من خلال  لمحاور الدراسة الأساسية ومناقشةيشتمل هذه الجزء من الدراسة تحليل 

                                                                                : الخطوات التالية  إتباع
وذلك من خلال تلخيص البيانات في جداول  على عبارات الدراسة المبحوثينوزيع التكراري لإجابات الت /1

لعبارات  ونسب مئوية أرقام للعينة في شكل  ت الأساسيةكل متغير لتوضيح أهم المميزا قيم   والتي توضح
.                                                                               الدراسة   

والانحراف المعياري  يتم حساب الوسط الحسابي  يثمحاور الدراسة ح  عباراتل  حليل الاحصائىالت /2
مجموع  )  ( والذي تم تقديره3) وقيمته الفرضي للدراسة  بالوسط  الوسط الحسابي للعبارة ويتم مقارنة 

 على مكونات المقياس ( أوافق بشدة ، لا ، لاأوافق ، محايد ، أوافق ) أوافق بشدة( درجات أوزان المقياس
الحسابي للعبارة   حيث تتحقق الموافقة على الفقرات إذا كان الوسط .(3=(15/3)=3(/ 4+3+2+1+ 5)

  الفرضي. من الوسط  وافقة إذا كان الوسط الحسابي أقل(، وتتحقق عدم الم3اكبر من الوسط الفرضي )
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 : الساسية ةـــــالدراسـبيانات  تحليلو   عرض 4.2.2
  إلتزام الإدارة العــليا للشركة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة ::  المحـور الول

إلتزام الإدارة العليا للشركة بمبادئ إدارة الجودة فيما يلي التوزيع التكراري للعبارات التي تقيس متغيرات 
  : على النحو التالي المجتمع موضع الدراسة وذلك في الشاملة

لإلتزام الإدارة العليا للشركة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة :  )التوزيع التكراري ( يوضح  3جدول رفم )   
  م

 العبارة  
 درجة التحقق

 أوافق
لاأوافق  أوافقلا  محايد أوافق بشدة

 بشدة
دة       توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحد 1

 ا                        بتطبيقهبأهداف معينة وتلتزم الإدارة 
28 31 8 6 3 

36.8 40.8 10.5 7.9 3.9 

 3 3 13 24 33 تعمل الادارة  بشكل مستمر علي الوفاء بالتزامها تجاه الزبائن 2

43.4 31.6 17.1 3.9 3.9 

تعمل الإدارة العليا علي تعميق فكرة الجودة وتدعيم نظام  3
                                    الجودة الشاملة في الشركة

29 32 8 4 3 

38.2 42.1 10.5 5.3 3.9 

تؤيد الادارة  مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات  4
                               بين الاقسام المختلفة

19 26 20 9 2 

25.0 34.2 26.3 11.8 2.6% 

التدريب  لتطوير المعرفة تقوم الادارة  بتشجيع عملية  5
 للمستويات الادارية المختلفة بالشركة لتدعيم إلتزامها بالجودة

25 37 7 4 3 

32.9 48.7 9.2 5.3 3.9 

6 
                تحقيق إحتياجات العاملين في الأنشطة المختلفة

17 27 17 8 7 

22.4 35.5 22.4 10.5 9.2 

أهم عنصر فى أهدافها وهذا تؤكد الادارة علي ان الزبون هو  7
                       كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك

26 29 13 6 2 

34.2 38.2 17.1 7.9 2.6 

تنتهج الشركة سياسة قياس وتقييم مدي رضا الزبائن عن  8
 ا                             المنتجات والخدمات التي تقدمه

23 27 18 7 1 

30.3 35.5 23.7 9.2 1.3 

تسعى الادارة إلي بناء سمعة بين الزبائن علي أنها تتميز بجودة  9
                                             المنتجات

35 31 3 6 1 

46.1 40.8 3.9 7.9 1.3 

تؤمن الادارة بأن الجودة هى طريقتها وفلسفتها فى تسيير  10
                                                      أعمالها

24 32 12 6 2 

31.6 42.1 15.8 7.9 2.6 

م. 2019المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   
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اعلاه محور ( ان التوزيع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عينة الدراسة فيما يخص ال3يتبين من الجدول رقم )
                                                                                             مايلي:

( 28تتبين ان )توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها 
( فرداا 8)أوافق و%( اجابوا 40.8( فرداا وبنسبة )31بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 36.8فرداا وبنسبة )

%( 3.9( فرداا وبنسبة )3)لا أوافق و%( اجابوا 7.9( فرداا وبنسبة )6و)محايد %( اجابوا 10.5وبنسبة )
                                                                           .لا أوافق بشدةاجابوا 

%( اجابوا 43.4( فرداا وبنسبة )33تبين ان ) بشكل مستمر علي الوفاء بالتزامها تجاه الزبائن تعمل الادارة
محايد %( اجابوا 17.1( فرداا وبنسبة )13)أوافق و%( اجابوا 31.6( فرداا وبنسبة )24بشدة، بينما ) أوافق

                                                                                                    .لا أوافق بشدة%( اجابوا 3.9( فرداا وبنسبة )3)لا أوافق و%( اجابوا 3.9( فرداا وبنسبة )3و)
( فرداا 29تبين ان )  تعمل الإدارة العليا علي تعميق فكرة الجودة وتدعيم نظام الجودة الشاملة في الشركة

( فرداا وبنسبة 8)أوافق و%( اجابوا 42.1( فرداا وبنسبة )32بينما ) بشدة، أوافق%( اجابوا 38.2وبنسبة )
لا %( اجابوا 3.9( فرداا وبنسبة )3)لا أوافق و%( اجابوا 5.3( فرداا وبنسبة )4و)محايد  %( اجابوا10.5)

                                                                                           .أوافق بشدة
( فرداا 19تبين ان )مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الاقسام المختلفة  تؤيد الادارة

( فرداا وبنسبة 20)أوافق و%( اجابوا 34.2( فرداا وبنسبة )26بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 25.0وبنسبة )
لا %( اجابوا 2.6( فرداا وبنسبة )2)لا أوافق و%( اجابوا 11.8( فرداا وبنسبة )9و)محايد %( اجابوا 26.3)

                                                                           .أوافق بشدة
زامها لتطوير المعرفة للمستويات الادارية المختلفة بالشركة لتدعيم إلت تقوم الادارة بتشجيع عملية التدريب

%( 48.7( فرداا وبنسبة )37بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 32.9( فرداا وبنسبة )25تبين ان )  بالجودة
( فرداا 3)لا أوافق و%( اجابوا 5.3( فرداا وبنسبة )4و)محايد %( اجابوا 9.2( فرداا وبنسبة )7)أوافق واجابوا 

                                                              .لا أوافق بشدة%( اجابوا 3.9وبنسبة )
بشدة،  أوافق%( اجابوا 22.4( فرداا وبنسبة )17تبين ان ) تحقيق إحتياجات العاملين في الأنشطة المختلفة

( فرداا 8و)لمحايد %( اجابوا 22.4( فرداا وبنسبة )17)أوافق و%( اجابوا 35.5( فرداا وبنسبة )27بينما )
                     .لا أوافق بشدة%( اجابوا 9.2( فرداا وبنسبة )7)لا أوافق و%( اجابوا 10.5وبنسبة )
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تبين   تؤكد الادارة علي ان الزبون هو أهم عنصر فى أهدافها وهذا كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك
أوافق %( اجابوا 38.2فرداا وبنسبة )( 29بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 34.2( فرداا وبنسبة )26ان )

( فرداا وبنسبة 2)لا أوافق و%( اجابوا 7.9( فرداا وبنسبة )6و)محايد  %( اجابوا 17.1( فرداا وبنسبة )13)و
                                                              .لا أوافق بشدة%( اجابوا 2.6)

( فرداا 23تبين ان ) مدي رضا الزبائن عن المنتجات والخدمات التي تقدمهاتنتهج الشركة سياسة قياس وتقييم 
( فرداا وبنسبة 18)أوافق و%( اجابوا 35.5( فرداا وبنسبة )27بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 30.3وبنسبة )

لا بوا %( اجا1.3( فرداا وبنسبة )1)لا أوافق و%( اجابوا 9.2( فرداا وبنسبة )7و)محايد %( اجابوا 23.7)
                                                                                     .أوافق بشدة

( فرداا وبنسبة 35تبين ان )  تسعى الادارة إلي بناء سمعة بين الزبائن علي أنها تتميز بجودة المنتجات
%( 3.9( فرداا وبنسبة )3)أوافق و%( اجابوا 40.8( فرداا وبنسبة )31بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 46.1)

                                                                                           .لا أوافق بشدة%( اجابوا 1.3( فرداا وبنسبة )1)لا أوافق و%( اجابوا 7.9( فرداا وبنسبة )6و)محايد  اجابوا 
%( 31.6( فرداا وبنسبة )24تبين ان )  هى طريقتها وفلسفتها فى تسيير أعمالها تؤمن الادارة بأن الجودة

%( اجابوا 15.8( فرداا وبنسبة )12)أوافق و%( اجابوا 42.1( فرداا وبنسبة )32بشدة، بينما ) أوافقاجابوا 
                                                                                                    .أوافق بشدةلا %( اجابوا 2.6( فرداا وبنسبة )2)لا أوافق و%( اجابوا 7.9( فرداا وبنسبة )6و)محايد 

يتضح من الجدول أن غالبية مجتمع الدراسة يوافقون علي عبارات المحور ومما سبق نستنتج أن معظم أفراد 
 كة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة ارة العليا للشر عينة الدراسة يوافقون بشدة ويوافقون علي إلتزام الإد
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:  الشاملة للشركة بمبادئ الجودة ائية لمحورإلتزام الإدارة العليايوضح المقاييس الاحص(  4جدول رقم )   
 

  م
 العبارة  

 درجة التحقق
درجات  مربع كاي

 الحرية
القيمة 
 المعنوية

درجة  الوسيط
 القياس

توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف معينة  1
 وتلتزم الإدارة بتطبيقها 

 أوافق 4.00 0.000 4 45.974

 أوافق 4.00 0.000 4 45.842 تعمل الادارة  بشكل مستمر علي الوفاء بالتزامها تجاه الزبائن 2
تعمل الإدارة العليا علي تعميق فكرة الجودة وتدعيم نظام الجودة  3

 الشاملة في الشركة. 
 أوافق 4.00 0.000 4 52.553

تؤيد الادارة  مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين  4
 الاقسام المختلفة 

 أوافق 4.00 0.000 4 24.132

لتطوير المعرفة للمستويات تقوم الادارة  بتشجيع عملية التدريب   5
 الادارية المختلفة بالشركة لتدعيم إلتزامها بالجودة

 أوافق 4.00 0.000 4 60.053

 أوافق 4.00 0.002 4 17.421 تحقيق إحتياجات العاملين في الأنشطة المختلفة 6
تؤكد الادارة علي ان الزبون هو أهم عنصر فى أهدافها وهذا كفيل  7

 المؤسسة لتحقيق ذلكبتغيير ثقافة 
 أوافق 4.00 0.000 4 37.553

تنتهج الشركة سياسة قياس وتقييم مدي رضا الزبائن عن المنتجات  8
 والخدمات التي تقدمها

 أوافق 4.00 0.000 4 31.368

تسعى الادارة إلي بناء سمعة بين الزبائن علي أنها تتميز بجودة  9
 المنتجات

 أوافق 4.00 0.000 4 70.842

 أوافق 4.00 0.000 4 41.368 تؤمن الادارة بأن الجودة هى طريقتها وفلسفتها فى تسيير أعمالها 10

م2019المصدر: إعداد الباحث من برنامج الدراسة الميدانية   
حيث بلغت قيمة توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها 

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق 0.000بقيمة احتمالية )( 45.974) اختبار مربع كأي 
  .                      اوافقذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
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 (45.842 ) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي بشكل مستمر علي الوفاء بالتزامها تجاه الزبائن تعمل الادارة
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء 0.000بقيمة احتمالية )

                                               .اوافقعينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
حيث بلغت قيمة اختبار  ة في الشركةتعمل الإدارة العليا علي تعميق فكرة الجودة وتدعيم نظام الجودة الشامل

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات 0.000بقيمة احتمالية )(  52.553) مربع كأي 
  .                            اوافقدلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 

حيث بلغت قيمة اختبار مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات بين الاقسام المختلفة  تؤيد الادارة
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات 0.000بقيمة احتمالية )(  24.132) مربع كأي 

             .                 اوافقدلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
لتطوير المعرفة للمستويات الادارية المختلفة بالشركة لتدعيم إلتزامها  لتدريببتشجيع عملية ا تقوم الادارة

( وهي قيمة ذات دلالة 0.000بقيمة احتمالية )(  60.053) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي  بالجودة
تحقيق  ،اوافقء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أرا

بقيمة احتمالية (  17.421) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي إحتياجات العاملين في الأنشطة المختلفة
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة 0.000)

                                                                       .قاوافلصالح الذين اجابوا 
حيث تؤكد الادارة علي ان الزبون هو أهم عنصر فى أهدافها وهذا كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني 0.000بقيمة احتمالية )(  37.553) بلغت قيمة اختبار مربع كأي 
  .                   اوافقأنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 

حيث بلغت قيمة تنتهج الشركة سياسة قياس وتقييم مدي رضا الزبائن عن المنتجات والخدمات التي تقدمها
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد 0.000بقيمة احتمالية )(  31.368) بع كأي اختبار مر 

  .                            اوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
) ت قيمة اختبار مربع كأي حيث بلغتسعى الادارة إلي بناء سمعة بين الزبائن علي أنها تتميز بجودة المنتجات

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة 0.000بقيمة احتمالية )(  70.842
  .                                             اوافقاحصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
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) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي  ا فى تسيير أعمالهاتؤمن الادارة بأن الجودة هى طريقتها وفلسفته
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة 0.000بقيمة احتمالية )(  41.368

                                              اوافق. الذين اجابوا  احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح
ارات المحور أفل من مستوي ونجد مستوي معنوية إختبار مربع كاي لكل عبارة من عبنلاحظ من الجدول 

( وهذا يشير إلي وجود فروق معنوية وذات دلالة إحصائية تعزي لصالح موافقة أفراد  عينة 0.05)  معنوية
               .             الدراسة علي محور إلتزام الإدارة العليا للشركة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة

 ةأثر تطبيق نظام الجودة الشاملة علي الاجراءات التشغيلية والانشطة بالشرك: الثاني المحـور 
ثر تطبيق نظام الجودة الشاملة علي الاجراءات أ ( يوضح التوزيع التكراري والنسبي لمحور3جدول رقم )

 التشغيلية والانشطة بالشركة

  م
 العبارة

 درجة التحقق
 أوافق
أوافقلا  محايد  أوافق بشدة  

لاأوافق 
 بشدة

تسعي الجودة الشاملة في تطبيقها الي تحقيق أهداف الشركة  1
 القابلة للقياس

27 34 11 3 1 

35.5 44.7 14.5 3.9 1.3 

تعتمد الشركة علي مجموعة من الموردين عند شراء مواد  2
   وادوات التشغيل وتحرص علي أن يكونوا حاصلين علي 

الايزوشهادة المواصفات الدولية   

16 22 21 12 5 

21.1 28.9 27.6 15.8 6.6 

تعتمد الشركة علي معايير في إنتقاء الموارد أو الموردين واهم  3
 هذه المعايير هي معيار الجودة

28 29 11 4 4 

36.8 38.2 14.5 5.3 5.3 

الاسعار الأقل تهتم الشركة في لوائح مشترياتها بالموردين ذوي  4
 بصرف النظر عن الجودة

11 15 18 24 8 

14.5 19.7 23.7 31.6 10.5 

تعتمد الشركة علي جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم  5
 شراؤها من الموردين

14 23 16 15 8 

18.4 30.3 21.1 19.7 10.5 

إن التحقق من جودة المنتجات يتم عن طريق إتباع أساليب  6
 التفتيش من وقت لآخر

22 28 19 3 2 

29.7 37.8 25.7 4.1 2.7 

تسعي الشركة الي تقديم منتجات جيدة وصحية بطريقة  7
 صحيحة وفي الوقت المناسب ومن اول مرة

30 25 14 5 1 

40.0 33.3 18.7 6.7 1.3 
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تعمل إدارة الشركة علي تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة  8
وتتخذ الاجراءات التصحيحيةداخل الشركة   

22 22 18 12 2 

28.9 28.9 23.7 15.8 2.6 

تتيح للعاملون القدرة علي الإبداع والإبتكار والتعرف بحرية علي  9
 الأساليب المطبقة في عمل الشركة

20 31 14 6 5 

26.3 40.8 18.4 7.9 6.6 

الزبائن تعمل الشركة علي تحليل العمليات والنتائج لشكاوي  10
 لغرض التقليل من حالات عدم المطابقة

5 6 14 31 20 

6.6 7.9 18.4 40.8 26.3 

م2019المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   
 اعلاهمحور ( ان التوزيع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عينة الدراسة فيما يخص ال3من الجدول رقم ) يتبين
  :                                                                                            الاتي

( فرداا وبنسبة 27تبين ان ) تسعي الجودة الشاملة في تطبيقها الي تحقيق أهداف الشركة القابلة للقياس
( فرداا وبنسبة 11)أوافق و%( اجابوا 44.7( فرداا وبنسبة )34بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 35.5)
لا %( اجابوا 1.3( فرداا وبنسبة )1)لا أوافق و%( اجابوا 3.9( فرداا وبنسبة )3)محايد و%( اجابوا 14.5)

                                                                                          .أوافق بشدة 
دين عند شراء مواد وادوات التشغيل وتحرص علي أن يكونوا حاصلين تعتمد الشركة علي مجموعة من المور 

( 22بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 21.1( فرداا وبنسبة )16تبين ان )الايزو علي شهادة المواصفات الدولية 
( فرداا وبنسبة 12)محايد و%( اجابوا 27.6( فرداا وبنسبة )21)أوافق و%( اجابوا 28.9فرداا وبنسبة )

تعتمد الشركة               .لا أوافق بشدة %( اجابوا 6.6( فرداا وبنسبة )5)لا أوافق و%( اجابوا 15.8)
( فرداا وبنسبة 28تبين ان )  علي معايير في إنتقاء الموارد أو الموردين واهم هذه المعايير هي معيار الجودة

( فرداا وبنسبة 11)أوافق و( اجابوا %38.2( فرداا وبنسبة )29بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 36.8)
لا %( اجابوا 5.3( فرداا وبنسبة )4)لا أوافق و%( اجابوا 5.3( فرداا وبنسبة )4)محايد و%( اجابوا 14.5)

                                                                  .أوافق بشدة 
( 11تبين ان )  الاسعار الأقل بصرف النظر عن الجودةتهتم الشركة في لوائح مشترياتها بالموردين ذوي 

( فرداا 18)أوافق و%( اجابوا 19.7( فرداا وبنسبة )15بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 14.5فرداا وبنسبة )
( فرداا وبنسبة 8)لا أوافق و%( اجابوا 31.6( فرداا وبنسبة )24)محايد و%( اجابوا 23.7وبنسبة )

                                                                        .لا أوافق بشدة %( اجابوا 10.5)
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( فرداا 14تبين ان ) تعتمد الشركة علي جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم شراؤها من الموردين
( فرداا وبنسبة 16)وافق وأ%( اجابوا 30.3( فرداا وبنسبة )23بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 18.4وبنسبة )

%( اجابوا 10.5( فرداا وبنسبة )8)لا أوافق و%( اجابوا 19.7( فرداا وبنسبة )15)محايد و %( اجابوا21.1)
                                                                        .لا أوافق بشدة 

( فرداا 22تبين ان )إن التحقق من جودة المنتجات يتم عن طريق إتباع أساليب التفتيش من وقت لآخر 
( فرداا وبنسبة 19)أوافق و%( اجابوا 37.8( فرداا وبنسبة )28بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 29.7وبنسبة )

لا %( اجابوا 2.7فرداا وبنسبة ) (2)لا أوافق و%( اجابوا 4.1( فرداا وبنسبة )3)محايد و  %( اجابوا25.7)
                                                                                    .أوافق بشدة 

تبين ان   تسعي الشركة الي تقديم منتجات جيدة وصحية بطريقة صحيحة وفي الوقت المناسب ومن اول مرة
( 14)أوافق و%( اجابوا 33.3( فرداا وبنسبة )25بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 40.0( فرداا وبنسبة )30)

( فرداا وبنسبة 1)لا أوافق و%( اجابوا 6.7( فرداا وبنسبة )5)محايد و%( اجابوا 18.7فرداا وبنسبة )
                                                                  .لا أوافق بشدة %( اجابوا 1.3)

 داخل الشركة وتتخذ الاجراءات التصحيحية  طبيعة وأسباب عدم المطابقة  إدارة الشركة علي تحديدتعمل 
أوافق %( اجابوا 28.9( فرداا وبنسبة )22بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 28.9( فرداا وبنسبة )22تبين ان )

( فرداا 2)لا أوافق و%( اجابوا 15.8( فرداا وبنسبة )12)محايد و%( اجابوا 23.7( فرداا وبنسبة )18)و
                                                              .لا أوافق بشدة%( اجابوا 2.6وبنسبة )

تبين ان  تتيح للعاملون القدرة علي الإبداع والإبتكار والتعرف بحرية علي الأساليب المطبقة في عمل الشركة
( 14)أوافق و%( اجابوا 40.8( فرداا وبنسبة )31بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 26.3( فرداا وبنسبة )20)

( فرداا وبنسبة 5)لا أوافق و%( اجابوا 7.9( فرداا وبنسبة )6)محايد و%( اجابوا 18.4فرداا وبنسبة )
                                                                  .لا أوافق بشدة %( اجابوا 6.6)

تبين ان  تعمل الشركة علي تحليل العمليات والنتائج لشكاوي الزبائن لغرض التقليل من حالات عدم المطابقة
( فرداا 14)أوافق و%( اجابوا 7.9( فرداا وبنسبة )6بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 6.6( فرداا وبنسبة )5)

( فرداا وبنسبة 20)لا أوافق و%( اجابوا 40.8( فرداا وبنسبة )31)محايد و%( اجابوا 18.4وبنسبة )
                                                                          .لا أوافق بشدة %( اجابوا 26.3)
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أثر تطبيق نظام الجودة الشاملة علي الاجراءات  ( يوضح المقاييس الاحصائية لمحور4الجدول رقم )
                                                                             بالشركةالتشغيلية والانشطة 

  م
 العبارة  

 درجة التحقق
درجات  مربع كاي

 الحرية
القيمة 
 المعنوية

درجة  الوسيط
 القياس

تسعي الجودة الشاملة في تطبيقها الي تحقيق أهداف الشركة القابلة  1
 للقياس

 أوافق 4.00 0.000 4 56.632

تعتمد الشركة علي مجموعة من الموردين عند شراء مواد وادوات  2
التشغيل وتحرص علي أن يكونوا حاصلين علي شهادة المواصفات 

 ISOالدولية 
 أوافق 3.50 0.012 4 12.816

تعتمد الشركة علي معايير في إنتقاء الموارد أو الموردين واهم هذه  3
 المعايير هي معيار الجودة.

 أوافق 4.00 0.000 4 40.974

تهتم الشركة في لوائح مشترياتها بالموردين ذوي الاسعار الأقل  4
 بصرف النظر عن الجودة.

 محايد 3.00 0.037 4 10.184

تعتمد الشركة علي جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم  5
 شراؤها من الموردين

 محايد 3.00 0.109 4 7.553

إن التحقق من جودة المنتجات يتم عن طريق إتباع أساليب التفتيش  6
 من وقت لآخر 

 أوافق 4.00 0.000 4 36.946

تسعي الشركة الي تقديم منتجات جيدة وصحية بطريقة صحيحة وفي  7
 الوقت المناسب ومن اول مرة .

 أوافق 4.00 0.000 4 41.467

تعمل إدارة الشركة علي تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة داخل  8
 الشركة وتتخذ الاجراءات التصحيحية.  

 أوافق 4.00 0.000 4 36.895

تتيح للعاملون القدرة علي الإبداع والإبتكار والتعرف بحرية علي  9
 الأساليب المطبقة في عمل الشركة

 أوافق 4.00 0.001 4 18.737

1
0 

الشركة علي تحليل العمليات والنتائج لشكاوي الزبائن لغرض تعمل 
 . التقليل من حالات عدم المطابقة

 أوافق 4.00 0.000 4 30.447

م2019لمصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية ا  
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                                  : ( أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة4الجدول رقم )
  حيث بلغت قيمة اختبار مربع تسعي الجودة الشاملة في تطبيقها الي تحقيق أهداف الشركة القابلة للقياس

  بمعني أنه توجد فروق ذات معنوية   ( وهي قيمة ذات دلالة0.000بقيمة احتمالية )(  56.632 كأي )
                                       .اوافق   لصالح الذين اجابوا  دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة

تعتمد الشركة علي مجموعة من الموردين عند شراء مواد وادوات التشغيل وتحرص علي أن يكونوا حاصلين 
بقيمة احتمالية (  12.816) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي الايزو علي شهادة المواصفات الدولية 

  الدراسة  بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة  وهي قيمة ذات دلالة معنوية (0.01)
 .                                                                    اوافقلصالح الذين اجابوا 

حيث بلغت قيمة ي معيار الجودةتعتمد الشركة علي معايير في إنتقاء الموارد أو الموردين واهم هذه المعايير ه
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد 0.000بقيمة احتمالية )(  40.974) اختبار مربع كأي 

  .                      اوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
بلغت قيمة  حيث  مشترياتها بالموردين ذوي الاسعار الأقل بصرف النظر عن الجودة  تهتم الشركة في لوائح

  ( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد0.03بقيمة احتمالية )(  10.184) اختبار مربع كأي 
 .محايد   فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا

حيث بلغت قيمة اختبار  هة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم شراؤها من الموردينتعتمد الشركة علي ج
  توجدلا معنوية بمعني أنه   دلالة ليس لها  ( وهي قيمة0.109بقيمة احتمالية )(  7.553) كأي   مربع

                                                                                                   . الدراسة  في أراء عينة  فروق ذات دلالة احصائية
حيث بلغت قيمة اختبار إن التحقق من جودة المنتجات يتم عن طريق إتباع أساليب التفتيش من وقت لآخر 

  ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق   ( وهي قيمة0.000بقيمة احتمالية )(  36.946) مربع كأي 
                                                                                .اوافق لصالح الذين اجابوا   ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة

  حيث تسعي الشركة الي تقديم منتجات جيدة وصحية بطريقة صحيحة وفي الوقت المناسب ومن اول مرة 
بمعني   ( وهي قيمة ذات دلالة معنوية0.000بقيمة احتمالية )(  41.467) ع كأي بلغت قيمة اختبار مرب

 .اوافقأنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
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حيث  تعمل إدارة الشركة علي تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة داخل الشركة وتتخذ الاجراءات التصحيحية
بمعني   ( وهي قيمة ذات دلالة معنوية0.000بقيمة احتمالية )(  36.895) ة اختبار مربع كأي بلغت قيم
                                                             .اوافق   لصالح الذين اجابوا  في أراء عينة الدراسة  دلالة احصائية  فروق ذات  أنه توجد

  حيث لإبداع والإبتكار والتعرف بحرية علي الأساليب المطبقة في عمل الشركةتتيح للعاملون القدرة علي ا
بمعني   ( وهي قيمة ذات دلالة معنوية0.000بقيمة احتمالية )(  18.737) بلغت قيمة اختبار مربع كأي 

 .              اوافق   لصالح الذين اجابوا  دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة  ذات  فروق   أنه توجد
  حيث تعمل الشركة علي تحليل العمليات والنتائج لشكاوي الزبائن لغرض التقليل من حالات عدم المطابقة

بمعني   ( وهي قيمة ذات دلالة معنوية0.000بقيمة احتمالية )(  30.447) بلغت قيمة اختبار مربع كأي 
 . اوافق  الذين اجابوا لصالح   ةفي أراء عينة الدراس  أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية

علي تحسين أداء شركات الدواجن : المحور الثالث : نظام المراجعة المستخدم واثرة  
( يوضح التوزيع التكراري لمحور نظام المراجعة الاستراتيجية وأثرة علي تحسين أداء  5جدول رقم ) 

  شركات الدواجن :
  م

 العبارة  
 درجة التحقق

 أوافق
 بشدة

 أوافقلا  محايد  أوافق
لاأوافق 

 بشدة
توجد معايير محددة وواضحة لمراجعة وقياس مستوي أداء  1

                                    الانشطة المختلفة بالشركة

28 31 8 3 5 

37.3 41.3 10.7 4.0 6.7 

تعمل المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي الحث علي الإلتزام  2
              الإدارية وإستراتيجية الشركةبالسياسات 

21 31 15 4 5 

27.6 40.8 19.7 5.3 6.6 

نظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم بالشركة يقوم بإظهار  3
                               خطوات التخطيط الإستراتيجي

28 27 14 5 2 

36.8 35.5 18.4 6.6 2.6 

الإستراتيجية  من ذوي الخبرة العلمية يوجد فريق للمراجعة  4
  والكفاءة بالشركة يقوم بفحص وتحليل ودارسة الخطة

 الاستراتيجية للشركة

24 29 13 5 5 

31.6 38.2 17.1 6.6 6.6 

يعمل نظام المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي إظهار نقاط  5
28 27 9 6 5 

37.3 36.0 12.0 8.0 6.7 
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   القوة والضعف فى أداء الأنشطة  لمعرفة مدي صلاحية
                                           السياسات الإدارية

يقوم المراجعون الاستراتيجيون بمقارنة النتائج الفعلية للأداء بما  6
 اا                                    هو مخطط له مسبق

21 28 11 11 4 

28.0 37.3 14.7 14.7 5.3 

تبنى قرارات إدارة الشركة علي ضوء المعلومات التى تنتج عن  7
                            تقارير المراجعة الإستراتيجية

22 23 16 9 5 

29.3 30.7 21.3 12.0 6.7 

يتضمن تقرير المراجعة الإستراتيجية مقترحات تساعد في القيام  8
                       بالإجراءات التصحيحية اللازمة

21 34 15 2 4 

27.6 44.7 19.7 2.6 5.3 

نتائج عملية المراجعة الإستراتيجية تؤدي الي تقليل التكاليف  9
                  المادية وتقليل الطاقة المستغلة لعمل الشركة

23 28 12 8 5 

30.3 36.8 15.8 10.5 6.6 

الاستراتيجية يساعد فى تحقيق رسالة تفعيل دور المراجعة  10
                                              الشركة للمجتمع

28 32 10 3 3 

36.8 42.1 13.2 3.9 3.9 

.م2019المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   
اعلاه محور الدراسة فيما يخص ال( ان التوزيع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عينة 5يتبين من الجدول رقم )

                                                                                            : مايلي
( فرداا 28تبين ان ) توجد معايير محددة وواضحة لمراجعة وقياس مستوي أداء الانشطة المختلفة بالشركة

( فرداا وبنسبة 8)أوافق و%( اجابوا 41.3( فرداا وبنسبة )31بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 37.3وبنسبة )
لا %( اجابوا 6.7( فرداا وبنسبة )5)لا أوافق و%( اجابوا 4.0( فرداا وبنسبة )3و)محايد %( اجابوا 10.7)

                                                                                           .أوافق بشدة
تتين ان  تعمل المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي الحث علي الإلتزام بالسياسات الإدارية وإستراتيجية الشركة

( 15)أوافق و%( اجابوا 40.8( فرداا وبنسبة )31بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 27.6( فرداا وبنسبة )21)
( فرداا وبنسبة 5)لا أوافق و%( اجابوا 5.3وبنسبة ) ( فرداا 4و) محايد%( اجابوا 19.7فرداا وبنسبة )

                                                              .لا أوافق بشدة%( اجابوا 6.6)
( 28تبين ان ) نظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم بالشركة يقوم بإظهار خطوات التخطيط الإستراتيجي

( فرداا 14)أوافق و%( اجابوا 35.5( فرداا وبنسبة )27بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 36.8فرداا وبنسبة )
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%( 2.6( فرداا وبنسبة )2)لا أوافق و%( اجابوا 6.6( فرداا وبنسبة )5و)محايد %( اجابوا 18.4وبنسبة )
                                                                                    .لا أوافق بشدةاجابوا 

يوجد فريق للمراجعة الإستراتيجية من ذوي الخبرة العلمية والكفاءة بالشركة يقوم بفحص وتحليل ودارسة الخطة 
( فرداا وبنسبة 29بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 31.6( فرداا وبنسبة )24تبين ان ) الاستراتيجية للشركة

لا %( اجابوا 6.6( فرداا وبنسبة )5و)محايد %( اجابوا 17.1سبة )( فرداا وبن13)أوافق و%( اجابوا 38.2)
  .                                      لا أوافق بشدة%( اجابوا 6.6( فرداا وبنسبة )5)أوافق و

لمعرفة مدي  اط القوة والضعف فى أداء الأنشطةيعمل نظام المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي إظهار نق
( فرداا 27بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 37.3( فرداا وبنسبة )28تبين ان ) صلاحية السياسات الإدارية

%( 8.0( فرداا وبنسبة )6و)محايد %( اجابوا 12.0( فرداا وبنسبة )9)أوافق و%( اجابوا 36.0وبنسبة )
  .                                      بشدةلا أوافق %( اجابوا 6.7( فرداا وبنسبة )5)لا أوافق واجابوا 

( فرداا 21تبين ان ) له مسبقاا   يقوم المراجعون الاستراتيجيون بمقارنة النتائج الفعلية للأداء بما هو مخطط
( فرداا وبنسبة 11)أوافق و%( اجابوا 37.3( فرداا وبنسبة )28بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 28.0وبنسبة )

%( اجابوا 5.3( فرداا وبنسبة )4)لا أوافق و%( اجابوا 14.7( فرداا وبنسبة )11و)محايد %( اجابوا 14.7)
                                                                           .لا أوافق بشدة

( 22تبين ان )تبنى قرارات إدارة الشركة علي ضوء المعلومات التى تنتج عن تقارير المراجعة الإستراتيجية 
( فرداا 16)أوافق و%( اجابوا 30.7( فرداا وبنسبة )23بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 29.3فرداا وبنسبة )

%( 6.7( فرداا وبنسبة )5)لا أوافق و%( اجابوا 12.0( فرداا وبنسبة )9و)محايد %( اجابوا 12.3وبنسبة )
                                                                   .لا أوافق بشدةاجابوا 

تبين ان  يتضمن تقرير المراجعة الإستراتيجية مقترحات تساعد في القيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة
( 15)أوافق و%( اجابوا 44.7( فرداا وبنسبة )34بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 27.6( فرداا وبنسبة )21)

( فرداا وبنسبة 4)لا أوافق و%( اجابوا 2.6( فرداا وبنسبة )2و) محايد%( اجابوا 19.7فرداا وبنسبة )
                                                                   .لا أوافق بشدة%( اجابوا 5.3)

 عملية المراجعة الإستراتيجية تؤدي الي تقليل التكاليف المادية وتقليل الطاقة المستغلة لعمل الشركةنتائج 
أوافق %( اجابوا 36.8( فرداا وبنسبة )28بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 30.3( فرداا وبنسبة )23تبين ان )
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( فرداا 5)لا أوافق و%( اجابوا 10.5( فرداا وبنسبة )8و)محايد   %( اجابوا15.8( فرداا وبنسبة )12)و
                                                              .لا أوافق بشدة%( اجابوا 6.6وبنسبة )

( فرداا وبنسبة 28تبين ان ) تفعيل دور المراجعة الاستراتيجية يساعد فى تحقيق رسالة الشركة للمجتمع
( فرداا وبنسبة 10)أوافق و%( اجابوا 42.1( فرداا وبنسبة )32بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 36.8)
لا %( اجابوا 3.9( فرداا وبنسبة )3)لا أوافق و%( اجابوا 3.9( فرداا وبنسبة )3و)محايد %( اجابوا 13.2)

                                                                                           .أوافق بشدة
مما سبق يتضح أن غالبية أفراد العينة يوافقون بشدة ويوافقون علي عبارات المحور التي تقيس نظام المراجعة 

                                                     المستخدم واثرة علي تحسين أداء شركات الدواجن.

( يوضح المقاييس الاحصائية لمحورنظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم وأثره علي 6الجدول رقم )
:                                                                           الدواجنشركات تحسين أداء   

  م
 العبارة

 درجة التحقق
درجات  مربع كاي

 الحرية
القيمة 

 المعنوية
درجة  الوسيط

 القياس
توجد معايير محددة وواضحة لمراجعة وقياس مستوي أداء  1

 الانشطة المختلفة بالشركة
 أوافق 4.00 0.000 4 47.867

تعمل المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي الحث علي الإلتزام  2
 بالسياسات الإدارية وإستراتيجية الشركة

 أوافق 4.00 0.000 4 33.737

الإستراتيجية المستخدم بالشركة يقوم بإظهار نظام المراجعة  3
 خطوات التخطيط الإستراتيجي.

 أوافق 4.00 0.000 4 38.342

يوجد فريق للمراجعة الإستراتيجية  من ذوي الخبرة العلمية  4
والكفاءة بالشركة يقوم بفحص وتحليل ودارسة الخطة 

 الاستراتيجية للشركة
 أوافق 4.00 0.000 4 31.632

نظام المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي إظهار نقاط القوة يعمل  5
والضعف فى أداء الأنشطة  لمعرفة مدي صلاحية السياسات 

 الإدارية
 أوافق 4.00 0.000 4 35.333

 أوافق 4.00 0.000 4 23.867يقوم المراجعون الاستراتيجيون بمقارنة النتائج الفعلية للأداء بما  6
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 هو مخطط له مسبقاا 
تبنى قرارات إدارة الشركة علي ضوء المعلومات التى تنتج عن  7

 تقارير المراجعة الإستراتيجية 
 أوافق 4.00 0.002 4 16.667

يتضمن تقرير المراجعة الإستراتيجية مقترحات تساعد في القيام  8
 بالإجراءات التصحيحية اللازمة

 أوافق 4.00 0.000 4 45.184

الإستراتيجية تؤدي الي تقليل التكاليف نتائج عملية المراجعة  9
 المادية وتقليل الطاقة المستغلة لعمل الشركة

 أوافق 4.00 0.000 4 25.711

تفعيل دور المراجعة الاستراتيجية يساعد فى تحقيق رسالة الشركة  10
 للمجتمع

 أوافق 4.00 0.000 4 50.711

م.2019المصدر: إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية   
 :                                  ( أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة6الجدول رقم )

حيث بلغت قيمة اختبار  توجد معايير محددة وواضحة لمراجعة وقياس مستوي أداء الانشطة المختلفة بالشركة
ات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات ( وهي قيمة ذ0.000بقيمة احتمالية )(  47.867) مربع كأي 

  .                            اوافقدلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
حيث تعمل المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي الحث علي الإلتزام بالسياسات الإدارية وإستراتيجية الشركة

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني 0.000بقيمة احتمالية )(  33.737) بلغت قيمة اختبار مربع كأي 
  .    اوافقأنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 

حيث بلغت قيمة نظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم بالشركة يقوم بإظهار خطوات التخطيط الإستراتيجي
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد 0.000بقيمة احتمالية )(  38.342) اختبار مربع كأي 

  .                            اوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
ية والكفاءة بالشركة يقوم بفحص وتحليل ودارسة يوجد فريق للمراجعة الإستراتيجية  من ذوي الخبرة العلم

( وهي 0.000بقيمة احتمالية )(  31.632) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي الخطة الاستراتيجية للشركة
قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 

                                                                                       .اوافق
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يعمل نظام المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي إظهار نقاط القوة والضعف فى أداء الأنشطة  لمعرفة مدي 
( وهي 0.000بقيمة احتمالية )(  35.333) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي صلاحية السياسات الإدارية

قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
                                                                                       .اوافق

بلغت قيمة   حيث له مسبقاا   اء بما هو مخططيقوم المراجعون الاستراتيجيون بمقارنة النتائج الفعلية للأد
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد 0.000بقيمة احتمالية )(  23.867) اختبار مربع كأي 

  .                            اوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
حيث بلغت قيمة علي ضوء المعلومات التى تنتج عن تقارير المراجعة الإستراتيجية تبنى قرارات إدارة الشركة 

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد 0.000بقيمة احتمالية )(  16.667) اختبار مربع كأي 
  .                      اوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 

حيث بلغت يتضمن تقرير المراجعة الإستراتيجية مقترحات تساعد في القيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد 0.000بقيمة احتمالية )(  45.184) قيمة اختبار مربع كأي 

  .                   اوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
حيث نتائج عملية المراجعة الإستراتيجية تؤدي الي تقليل التكاليف المادية وتقليل الطاقة المستغلة لعمل الشركة

( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني 0.000بقيمة احتمالية )(  25.711) بلغت قيمة اختبار مربع كأي 
  .    اوافقي أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية ف

حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي تفعيل دور المراجعة الاستراتيجية يساعد فى تحقيق رسالة الشركة للمجتمع
( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة 0.000بقيمة احتمالية )(  50.711) 

 . اوافقاحصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
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 السياسات التسويقيةالمحور الرابع : 
 شركات الدواجن :لمنتجات   ( يوضح التوزيع التكراري والنسبي لمحور السياسات التسويقية5جدول رقم )

  م
 العبارة  

 درجة التحقق
 أوافق
 بشدة

أوافقلا   محايد أوافق  
لاأوافق 

 بشدة
تحرص الشركة علي توفير منتجاتها بأحجام وأوزان مختلفة مع  1

 جودة التعبئة  بناء علي دراسة رغبات المشترين

36 28 5 4 2 

48.0 37.3 6.7 5.3 2.7 

والبيئة   بعين الإعتبار مسؤوليتها تجاه المجتمع  تأخذ الشركة 2
صحية والإستفادة من مخلفاتها  منتجات  بإنتاج  وذلك  

33 26 11 2 3 

44.0 34.7 14.7 2.7 4.0 

منتجات   مع  متنوعة للأسعار تتلائم  توجد للشركة سياسة 3
 وقطاعات السوق المختلفة

27 22 15 9 2 

36.0 29.3 20.0 12.0 2.7 

تأخذ الشركة بعين الإعتبار ردود أفعال الوسطاء في حالة  4
توزيع المنتجات   تحديد الاسعار لمنتجاتها لانهم ذوي أهمية في

لها  والترويج  

16 34 16 6 3 

21.3 45.3 21.3 8.0 4.0 

المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق   إن التخطيط 5
( لتحسين الجودة غير متجزئة تكاملية )  تعتبر عملية  

24 29 10 8 4 

32.0 38.7 13.3 10.7 5.3 

 -تنفذ الشركة أنشطة مختلفة لترويج المبيعات مثل )المعارض 6
هدايا تذكارية( –عينات للتذوق مجانية   

23 29 12 6 4 

31.1 39.2 16.2 8.1 5.4 

نحو إتخاذ قرار   تعمل الشركة علي حث الزبون وتشجيعه 7
مختلفة الشراء بطرق ترويجية   

22 23 16 13 1 

29.3 30.7 21.3 17.3 1.3 

بناء   والإعلان  بهدف  تعطي الشركة إهتماما كبيرا للترويج 8
والشركة  والمركز للمنتج  السمعة  

24 23 16 7 5 

32.0 30.7 21.3 9.3 6.7 

في   العملاء والزبائنتعمل الشركة علي ايصال منتجاتها الي  9
 المكان والوقت المناسيبن

31 26 9 7 2 

41.3 34.7 12.0 9.3 2.7 

ومتنوعة   واسعة  توزيع  تسعي الشركة لامتلاك شبكة 10
 لمنتتجاتها

25 30 13 5 2 

33.3 40.0 17.3 6.7 2.7 

م2019المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية   
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  اعلاهمحور ( ان التوزيع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عينة الدراسة فيما يخص ال5يتبين من الجدول رقم )
                                                                                          : يلي ما

دراسة رغبات تحرص الشركة علي توفير منتجاتها بأحجام وأوزان مختلفة مع جودة التعبئة  بناء علي 
%( 37.3( فرداا وبنسبة )28بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 48.0( فرداا وبنسبة )36تبين ان ) المشترين

( فرداا 2)لا أوافق و%( اجابوا 5.3( فرداا وبنسبة )4)محايد و%( اجابوا 6.7( فرداا وبنسبة )5)أوافق واجابوا 
                                                             .لا أوافق بشدة %( اجابوا 2.7وبنسبة )

تأخذ الشركة بعين الإعتبار مسؤوليتها تجاه المجتمع والبيئة وذلك بإنتاج منتجات صحية والإستفادة من 
%( 34.7( فرداا وبنسبة )26بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 44.0( فرداا وبنسبة )33تبين ان ) مخلفاتها

( 3)لا أوافق و%( اجابوا 2.7( فرداا وبنسبة )2)محايد و%( اجابوا 14.7( فرداا وبنسبة )11)أوافق واجابوا 
                                                       .لا أوافق بشدة %( اجابوا 4.0فرداا وبنسبة )

( فرداا 27تبين ان ) مع منتجات وقطاعات السوق المختلفة  للأسعار تتلائم  متنوعة  توجد للشركة سياسة
( فرداا وبنسبة 15)أوافق و%( اجابوا 29.3( فرداا وبنسبة )22بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 36.0وبنسبة )

لا %( اجابوا 2.7( فرداا وبنسبة )2)لا أوافق و%( اجابوا 12.0( فرداا وبنسبة )9)محايد و%( اجابوا 20.0)
                                                                          .أوافق بشدة 

ذوي أهمية في   تأخذ الشركة بعين الإعتبار ردود أفعال الوسطاء في حالة تحديد الاسعار لمنتجاتها لانهم
( فرداا 34) بشدة، بينما أوافق%( اجابوا 21.3( فرداا وبنسبة )16تبين ان ) توزيع المنتجات والترويج لها

%( 8.0( فرداا وبنسبة )6)محايد و%( اجابوا 21.3( فرداا وبنسبة )16)أوافق و%( اجابوا 45.3وبنسبة )
  .                                      لا أوافق بشدة%( اجابوا 4.0( فرداا وبنسبة )3)لا أوافق واجابوا 

( لتحسين  غير متجزئة تكاملية )  للسوق تعتبر عمليةإن التخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها 
%( اجابوا 38.7( فرداا وبنسبة )29بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 32.0( فرداا وبنسبة )24تبين ان ) الجودة

( فرداا 4)لا أوافق و%( اجابوا 10.7( فرداا وبنسبة )8)محايد و%( اجابوا 13.3( فرداا وبنسبة )10)أوافق و
                                                       .لا أوافق بشدة %( اجابوا 5.3وبنسبة )

تبين  ( هدايا تذكارية –عينات للتذوق مجانية  -المعارض تنفذ الشركة أنشطة مختلفة لترويج المبيعات مثل )
أوافق %( اجابوا 39.2( فرداا وبنسبة )29بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 13.1( فرداا وبنسبة )23ان )
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( فرداا وبنسبة 4)لا أوافق و%( اجابوا 8.1( فرداا وبنسبة )6)محايد و%( اجابوا 16.2( فرداا وبنسبة )12)و
                                                             .لا أوافق بشدة %( اجابوا 5.4)

( فرداا 22تبين ان ) قرار الشراء بطرق ترويجية مختلفةتعمل الشركة علي حث الزبون وتشجيعه نحو إتخاذ 
( فرداا وبنسبة 16)أوافق و%( اجابوا 30.7( فرداا وبنسبة )23بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 29.3وبنسبة )

%( اجابوا 1.3( فرداا وبنسبة )1)لا أوافق و%( اجابوا 17.3( فرداا وبنسبة )13)محايد و%( اجابوا 21.3)
                                                                          .لا أوافق بشدة 
( فرداا 24تبين ان ) بهدف بناء السمعة والمركز للمنتج والشركة إهتماما كبيرا للترويج والإعلان تعطي الشركة

( فرداا وبنسبة 16)أوافق و%( اجابوا 30.7( فرداا وبنسبة )23بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 32.0وبنسبة )
لا %( اجابوا 6.7( فرداا وبنسبة )5)لا أوافق و%( اجابوا 9.3( فرداا وبنسبة )7)محايد و%( اجابوا 21.3)

                                                                                    .أوافق بشدة 
( فرداا 31تبين ان ) ها الي العملاء والزبائن في المكان والوقت المناسيبنتعمل الشركة علي ايصال منتجات

( فرداا وبنسبة 9)أوافق و%( اجابوا 34.7( فرداا وبنسبة )26بشدة، بينما ) أوافق%( اجابوا 41.3وبنسبة )
لا %( اجابوا 2.7( فرداا وبنسبة )2)لا أوافق و%( اجابوا 9.3( فرداا وبنسبة )7)محايد و%( اجابوا 12.0)

                                                                                          .أوافق بشدة 
%( اجابوا 33.3( فرداا وبنسبة )25تبين ان ) توزيع واسعة ومتنوعة لمنتتجاتها  تسعي الشركة لامتلاك شبكة

محايد %( اجابوا 17.3( فرداا وبنسبة )13)أوافق و%( اجابوا 40.0( فرداا وبنسبة )30، بينما ) بشدة أوافق
     . لا أوافق بشدة%( اجابوا 2.7( فرداا وبنسبة )2)لا أوافق و%( اجابوا 6.7( فرداا وبنسبة )5)و
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شركات الدواجن :( يوضح المقاييس الاحصائية لمحورالسياسات التسويقية لمنتجات 6الجدول رقم )  
 

  م
 العبارة  

 درجة التحقق
مربع 
 كاي

درجات 
 الحرية

 القيمة
 المعنوية

درجة  الوسيط
 القياس

تحرص الشركة علي توفير منتجاتها بأحجام وأوزان مختلفة مع جودة  1
 المشترين  التعبئة  بناء علي دراسة رغبات

 أوافق 4.00 0.000 4 66.667

تأخذ الشركة بعين الإعتبار مسؤوليتها تجاه المجتمع والبيئة وذلك  2
 من مخلفاتها. صحية والإستفادة   بإنتاج منتجات

 أوافق 4.00 0.000 4 51.600

مع منتجات وقطاعات   متنوعة للأسعار تتلائم  توجد للشركة سياسة 3
 السوق المختلفة

 أوافق 4.00 0.000 4 26.533

تأخذ الشركة بعين الإعتبار ردود أفعال الوسطاء في حالة تحديد  4
 توزيع المنتجات والترويج   الاسعار لمنتجاتها لانهم ذوي أهمية في

 لها.
 أوافق 4.00 0.000 4 39.200

إن التخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر  5
 ( لتحسين الجودة غير متجزئة عملية تكاملية )

 أوافق 4.00 0.000 4 31.467

 -مثل )المعارض المبيعات  لترويج  تنفذ الشركة أنشطة مختلفة  6
 ( هدايا تذكارية –للتذوق مجانية عينات 

 أوافق 4.00 0.000 4 31.811

تعمل الشركة علي حث الزبون وتشجيعه نحو إتخاذ قرار الشراء  7
 بطرق ترويجية مختلفة.

 أوافق 4.00 0.000 4 20.933

تعطي الشركة إهتماما كبيرا للترويج والإعلان  بهدف بناء السمعة  8
 والمركز للمنتج والشركة

 أوافق 4.00 0.000 4 20.667

تعمل الشركة علي ايصال منتجاتها الي العملاء والزبائن في المكان  9
 والوقت المناسيبن

 أوافق 4.00 0.000 4 43.067

 أوافق 4.00 0.000 4 39.867 توزيع واسعة ومتنوعة لمنتتجاتها تسعي الشركة لامتلاك شبكة  10

م2019الميدانيةالمصدر: إعداد الباحث من الدراسة   
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                              : نتيجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة  يوضح  ( أعلاه14الجدول رقم )
تحرص الشركة علي توفير منتجاتها بأحجام وأوزان مختلفة مع جودة التعبئة  بناء علي دراسة رغبات 

( وهي قيمة ذات دلالة 0.000بقيمة احتمالية )(  66.667) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي  المشترين
  .  اوافقدلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا   بمعني أنه توجد فروق ذات  معنوية

تأخذ الشركة بعين الإعتبار مسؤوليتها تجاه المجتمع والبيئة وذلك بإنتاج منتجات صحية والإستفادة من 
( وهي قيمة ذات دلالة 0.000بقيمة احتمالية )(  51.600) بلغت قيمة اختبار مربع كأي   حيث مخلفاتها

 .اوافقالذين اجابوا   لصالح  في أراء عينة الدراسة  ذات دلالة احصائية  فروق   معنوية بمعني أنه توجد
غت قيمة اختبار حيث بل توجد للشركة سياسة متنوعة للأسعار تتلائم مع منتجات وقطاعات السوق المختلفة

دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات   ( وهي قيمة ذات0.000بقيمة احتمالية )(  26.533) مربع كأي 
  .                                 اوافقالذين اجابوا   لصالح  دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة

  ذوي أهمية في  حالة تحديد الاسعار لمنتجاتها لانهمتأخذ الشركة بعين الإعتبار ردود أفعال الوسطاء في 
( 0.000بقيمة احتمالية )(  39.200) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي المنتجات والترويج لها  توزيع

  في أراء عينة الدراسة  دلالة احصائية  ذات  فروق   توجد  أنه  بمعني  معنوية  دلالة  ذات  وهي قيمة
                                                                              .اوافق  لصالح الذين اجابوا

إن التخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر عملية تكاملية )غير متجزئة( لتحسين 
ة ذات دلالة ( وهي قيم0.000بقيمة احتمالية )(  31.467) بلغت قيمة اختبار مربع كأي   حيث الجودة

  .اوافقالذين اجابوا   لصالح  في أراء عينة الدراسة  ذات دلالة احصائية  فروق   معنوية بمعني أنه توجد
 ( هدايا تذكارية –عينات للتذوق مجانية  -المعارض لترويج المبيعات مثل )  تنفذ الشركة أنشطة مختلفة

معنوية   دلالة  ذات  ( وهي قيمة0.000احتمالية )بقيمة (  31.811) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي 
  .            اوافقبمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 

حيث بلغت قيمة  نحو إتخاذ قرار الشراء بطرق ترويجية مختلفة  تعمل الشركة علي حث الزبون وتشجيعه
  بمعني أنه توجد معنوية   ذات دلالة  ( وهي قيمة0.000بقيمة احتمالية )(  20.933) اختبار مربع كأي 

 .                           اوافق فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة لصالح الذين اجابوا 
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  حيث بلغت والشركة  والمركز للمنتج  بناء السمعة  بهدف إهتماما كبيرا للترويج والإعلان تعطي الشركة
معنوية بمعني أنه   ذات دلالة  ( وهي قيمة0.000بقيمة احتمالية )( 20.667) قيمة اختبار مربع كأي 

                       .اوافقلصالح الذين اجابوا   توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة
حيث بلغت قيمة  بائن في المكان والوقت المناسيبنتعمل الشركة علي ايصال منتجاتها الي العملاء والز 

بمعني أنه توجد   ذات دلالة معنوية  ( وهي قيمة0.000احتمالية )بقيمة  (43.067) كأي  اختبار مربع
  .                          اوافقلصالح الذين اجابوا   دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة  فروق ذات

) حيث بلغت قيمة اختبار مربع كأي  شبكة توزيع واسعة ومتنوعة لمنتتجاتها تسعي الشركة لامتلاك
دلالة   ( وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات0.000بقيمة احتمالية )( 39.867
  .                                           اوافقالذين اجابوا   في أراء عينة الدراسة لصالح  احصائية
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 : ةـــروض الدراســـار فـختبإالثالث :  لمبحـــثا 3.4
 إختبار فروض الدراسة : 

: تزداد كفاءة وفعالية اداء شركات الدواجن باستخدام  ادارة  نتيجة اختبار الفرض  ( يوضح7جدول رقم )
                                                                                     الجودة الشاملة

درجات  مربع كاي الحجم
 الحرية

 درجة القياس الوسيط الدلالة الاحصائية القيمة المعنوية

 أوافق 4.0 دالة احصائياً  0.00 4 93.71 77

م 2019المصدر : اعداد الباحث من الدراسة الميدانية   

( وهي اقل من القيمة 0.000( بقيمة معنوية )93.71( ان قيمة اختبار مربع كاي )7يتبين من الجدول رقم )
كفاءة  وفعالية اداء شركات الدواجن تزداد باستخدام  نظام ادارة الجودة هذا يعني ان  (0.05الاحتمالية )

                                                                          .الشاملة لصالح الذين اجابوا اوافق 

نتيجة اختبار الفرض : توجد علاقة  ذات دلالة احصائية بين تطبيق ادارة الجودة  ( يوضح8جدول رقم )
                                             الشاملة وزيادة فعالية السياسات التسويقية لمنتجات الدواجن

معامل  الحجم
 الارتباط

درجات  مربع كاي
 الحرية

القيمة 
 المعنوية

الدلالة 
 الاحصائية

 درجة القياس الوسيط

 أوافق 4.0 دالة احصائياً  0.00 16 153.44 0.71 77

م 2019المصدر : اعداد الباحث من الدراسة الميدانية   

( وهي اقل من 0.000( بقيمة معنوية )153.44( ان قيمة اختبار مربع كاي )8يتبين من الجدول رقم )
ه توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين هذا يعني ان(  0.71ومعامل ارتباط ) (0.05) القيمة الاحتمالية 

جابوا تطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة وزيادة فعالية السياسات التسويقية لمنتجات الدواجن لصالح  الذين ا
                                                                                                  اوافق .
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 الخاتمة
 تشمل النتائج والتوصيات

 
 اولًا : النتائج : 

 توجد علاقة  إيجابية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة  وتحسين  مستوي اداء صناعة الدواجن .. 1
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة .و هنالك علاقة  إيجابية  بين زيادة  كفاءة  وفعالية أداء شركات الدواجن  .2
توجد علاقة  إيجابية  بين كفاءة وفعالية  أداء شركات الدواجن وإسلوب المراجعة الإستراتيجية المستخدمة   .3

 بالشركة .
توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة وزيادة فعالية السياسات التسويقية  .4

 لمنتجات الدواجن .
 ثانياً : التوصيات :

 باحث بالاتي :وقد اوصي ال
كات  في تخطي متخذي القرار الإستراتيجي بالشر   بالشركات لمساعدة اجعة الإستراتيجيةإنشاء إدارة للمر  .1

 الأزمات الطارئة التي قد يواجهونها .
 توسيع نطاق المراجعة الإستراتيجية لتشمل تقديم الخدمات الإستشارية إلي الإدارة العليا بالشركة .  .2

 علي حسب إحتياجاتهم التدريبية . علمياا  بالشركة تدريباا  المستمر لجميع العاملينالتدريب  .3
 لنشر ثقافة الجودة الشاملة .  بالشركات إقامة الورش والندوات  للعاملين .4
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المصادر والمراجعقائمة   
 ن الكريموالقر 

 السنة النبوية
 : الكتب  ولاً أ
التراث  ، لسان العرب نسق وعلق عليه علي شيري، دار أحباء م(1992) محمد بن مكرم بن منظور،إ .1

 .                                           لبنان العربي ومؤسسة التاريخ العربي، الطبعة الثانية، بيروت،
 م(، الادارة الاستراتيجية، دار الثقافة العربية، القاهرة، مصر.2006ابوناعم، عبد الحميد مصطفي ) .2
 م(، الادارة الاستراتيجية، المكتب العربي الحديث، الاسكندرية، مصر.2006ل ،محمد وآخرون )اسماعي .3
 م(، ترجمـــة فريــق بيــت الأفكــار الدوليـــة1998باتريــك تونســيند، جــون جيبهـــاردت، كيــف تحقــق الجــودة؟ ) .4

 )الرياض، مؤسسة المؤتمن للتجارة، المملكة العربية السعودية. بأمريكا
م(، الفعالية الادارية في المؤسسة ومدخل سوسيولوجي، دار الفجر 2023وآخرون )بالقاسم سلاطنة  .5

 للنشر والتوزيع، مصر.
م(، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات علي القطاع الصحي، 1997بن عبد العزيز ،خالد بن سعد ،) .6

                                   الرياض، المملكة العربية السعودية .                                             
، دار وائل للنشر (، ممنظمات الاعمال المفاهيم والوظائف2004) وآخرون احمد   محفوظ، جودة .7

 .الأردن والتوزيع، عمان ،
م(، ادارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات، دار وائل للنشر والتوزيع، 2004جودة ،محفوظ احمد ) .8

 عمان، الاردن.
، إدارة الجودة  الشاملة مفاهيم وتطبيقات، دار وائل للنشر والتوزيع، م(2009)ظ احمد محفو ،جودة  .9

 الأردن.                                                                                                  عمان ،
تاجية والخدمية، شركة مطابع م(، الإدارة الإستراتيجية للأعمال الإن2006الحاكم ،علي عبدالكريم ) .10

 السودان للعملة المحددودة، الخرطوم، السودان.
، إدارة الجودة الشاملة ) الأداء الوظيفي (، دار جليس الزمان للنشر م(2010) الحراحشه حسن محمد .11

         .                                                                        والتوزيع، عمان، الأردن
م(، دليل المدير في التحطيط الاستراتيجي،دارالمعرفة للنشر والتوزيع،القاهرة ، 1998خليل،نبيل مرسي) .12

 مصر.
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، تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات، دار الكتب العلمية للنشر م(2013)حمد ،االسروي  .13
 مصر.                                                                                           والتوزيع، القاهرة،

م(، المدخل الشامل والسريع لفهم وتطبيق ادارة الجودة الشاملة، مكتبة 1998السقاف،حامد عبدالله ) .14
.                               المجتمع، مطبعة الفرزدق، الخبر، المملكة العربية السعودية.             

 ، الاردن. والطباعة  والتوزيع  للنشر  ، إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرةم(2007) حمود،كاظم   خضير
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( 1ملحق رقم )   
ستبيانالإ  

 
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا

الدراسات العلياكلية   
متيازالإإدارة الجودة الشاملة و  دكتوراة  

............................................./الخ الكريم     
وبركاته عليكم ورحمة الله السلام  

ستبانهإالموضوع :   
 

وفاعلية المراجعة الاستراتيجية في اداء صناعة الجودة الشاملة  ادارةدورتطبيق  بعنوان يقوم الباحث بدراسة
يتطلب الحصول علي  كة الجودة الشاملة والتميز. وذلفي إدار  الدكتوراة  لنيل درجة الدواجن في السودان،

م خبراتك خلال القيمة من مساهمتكم ومشاركتكم أن تكون  يانات لإكمال البحث ويشرفنا جداا من الب مجموعة
عبارات  علي والعلمية لتكملة هذا البحث شاكرين لكم حسن التعاون في الإجابة بوضوح وشفافية العملية

 غاية السرية وفقاا  ن الإجابات تكون فيأب ماا عل سلامة وحفظ البيانات التي تدلون بها لكم ستبيان كما نضمنالإ
.                                   العلمية لأغراض هذه الدراسة مانة العلمية ولن تستخدم إلاالأ لما تقتضيه  

 
الشكر والتقدير كلولكم   

 وجزأكم الله خيرا
 

 
                      / لباحثا

 طارق مصطفي محمد ادريس
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 الجزء الول

 البيانات الولية :
 مرة واحدة ( أمام الإجابة التى تناسبك )              ةضع علام

   انثي ذكر                    النوع :      .1

  العمر : .2
                    40وأقل من  30           30وأقل من  20      20أقل من   

 فأكثر  60                    60وأقل من  50                             50أقل من و  40

 المؤهل الكاديمي :  .3
  دبلوم وسيط                                دني ثانوى فأ

                    دراسات عليابكالريوس                 

 التخصص :  .4

 الإنتاج الحيوانى                       إقتصاد وإدارة                    أو الطب البيطرى 
 وخري أذكرها                        زراعة                   

 الوظيفة : .......................................... .5
 :..............................................   القسم .6
 الخبرة العلمية :  .7

 سنوات                      6وأقل من  2    سنتين                    من   أقل
 سنوات فأكثر    10  سنوات                      10سنوات وأقل من  6
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 المعلومات المتعلقة  بالبحث  موضوع الدراسة  :
 من فألك ضع علامة )    (  أمام الخيار المناسب من البدائل :

للشركة بمبادئ الجودة الشاملة العليا لتزام الإدارةإالمحور الاول :   
 العبارة: م

. 
موافق 

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة

توجد لدى الشركة خطة واضحة حول الجودة ومحددة بأهداف  .1
 معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها 

     

      تعمل الادارة  بشكل مستمر علي الوفاء بالتزامها تجاه الزبائن .2

تعمل الإدارة العليا علي تعميق فكرة الجودة وتدعيم نظام الجودة  .3
 الشاملة في الشركة.

     

تؤيد الادارة  مبدأ تفويض الصلاحيات وتسهيل تدفق المعلومات  .4
 بين الاقسام المختلفة 

     

تقوم الادارة  بتشجيع عملية التدريب لتطوير المعرفة للمستويات  .5
 الادارية المختلفة بالشركة لتدعيم إلتزامها بالجودة

     

      تحقيق إحتياجات العاملين في النشطة المختلفة .6

تؤكد الادارة علي ان الزبون هو أهم عنصر فى أهدافها وهذا  .7
 كفيل بتغيير ثقافة المؤسسة لتحقيق ذلك

     

تنتهج الشركة سياسة قياس وتقييم مدي رضا الزبائن عن  .8
 المنتجات والخدمات التي تقدمها

     

تسعى الادارة إلي بناء سمعة بين الزبائن علي أنها تتميز بجودة  .9
 المنتجات

     

تؤمن الادارة بأن الجودة هى طريقتها وفلسفتها فى تسيير  .10
 أعمالها
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: أثر تطبيق نظام الجودة الشاملة علي الاجراءات التشغيلية والانشطة بالشركةالمجور الثاني :      

 العبارة م

 
موافق 

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 

موافق 
 بشدة

الشاملة في تطبيقها الي تحقيق أهداف الشركة القابلة تسعي الجودة  .1
 للقياس

     

تعتمد الشركة علي مجموعة من الموردين عند شراء مواد وادوات  .2
التشغيل وتحرص علي أن يكونوا حاصلين علي شهادة المواصفات 

 ISOالدولية 

     

واهم هذه تعتمد الشركة علي معايير في إنتقاء الموارد أو الموردين  .3
 المعايير هي معيار الجودة.

     

تهتم الشركة في لوائح مشترياتها بالموردين ذوي الاسعار القل  .4
 بصرف النظر عن الجودة.

     

تعتمد الشركة علي جهة ثالثة في تدقيق وفحص المواد التي يتم  .5
 شراؤها من الموردين

     

إن التحقق من جودة المنتجات يتم عن طريق إتباع أساليب  .6
 التفتيش من وقت لآخر 

     

تسعي الشركة الي تقديم منتجات جيدة وصحية بطريقة صحيحة  .7
 وفي الوقت المناسب ومن اول مرة .

     

تعمل إدارة الشركة علي تحديد طبيعة وأسباب عدم المطابقة داخل  .8
 الشركة وتتخذ الاجراءات التصحيحية.  

     

تتيح للعاملون القدرة علي الإبداع والإبتكار والتعرف بحرية علي  . 9
 الساليب المطبقة في عمل الشركة

     

الزبائن لغرض تعمل الشركة علي تحليل العمليات والنتائج لشكاوي  .10
 التقليل من حالات عدم المطابقة.
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نظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم وأثره علي تحسين أداء شركات الدواجنالمحور الثالث :   

اوافق  العبارة 
 بشدة

لا اوافق  لا اوافق محايد اوافق
 بشدة

الانشطة المختلفة توجد معايير محددة وواضحة لمراجعة وقياس مستوي أداء  .1
 بالشركة

     

تعمل المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي الحث علي الإلتزام بالسياسات  .2
 الإدارية وإستراتيجية الشركة

     

نظام المراجعة الإستراتيجية المستخدم بالشركة يقوم بإظهار خطوات التخطيط  .3
 الإستراتيجي.

     

الإستراتيجية  من ذوي الخبرة العلمية والكفاءة بالشركة يوجد فريق للمراجعة  .4
 يقوم بفحص وتحليل ودارسة الخطة الاستراتيجية للشركة

     

يعمل نظام المراجعة الإستراتيجية بالشركة علي إظهار نقاط القوة والأعف فى  .5
 أداء النشطة  لمعرفة مدي صلاحية السياسات الإدارية

     

الاستراتيجيون بمقارنة النتائج الفعلية للأداء بما هو مخطط له  يقوم المراجعون  .6
 مسبقاً 

     

تبنى قرارات إدارة الشركة علي ضوء المعلومات التى تنتج عن تقارير المراجعة  .7
 الإستراتيجية 

     

يتأمن تقرير المراجعة الإستراتيجية مقترحات تساعد في القيام بالإجراءات  .8
 اللازمةالتصحيحية 

     

نتائج عملية المراجعة الإستراتيجية تؤدي الي تقليل التكاليف المادية وتقليل  .9
 الطاقة المستغلة لعمل الشركة

     

      تفعيل دور المراجعة الاستراتيجية يساعد فى تحقيق رسالة الشركة للمجتمع .10
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السياسات التسويقية لمنتجات الشركة المحور الرابع :  

 العبارة م

 
موافق 

 بشدة
غير موافق  غير موافق محايد موافق

 بشدة

تحرص الشركة علي توفير منتجاتها بأحجام وأوزان مختلفة مع  .1
 جودة التعبئة  بناء علي دراسة رغبات المشترين

     

تأخذ الشركة بعين الإعتبار مسؤوليتها تجاه المجتمع والبيئة وذلك  .2
 والإستفادة من مخلفاتها.بإنتاج منتجات صحية 

     

توجد للشركة سياسة متنوعة للأسعار تتلائم مع منتجات وقطاعات  .3
 السوق المختلفة

     

تأخذ الشركة بعين الإعتبار ردود أفعال الوسطاء في حالة تحديد  .4
الاسعار لمنتجاتها لانهم ذوي أهمية في توزيع المنتجات والترويج 

 لها.

     

التخطيط المنتجات وتطويرها وفحصها وتقديمها للسوق تعتبر إن  .5
 عملية تكاملية )غير متجزئة( لتحسين الجودة

     

 -تنفذ الشركة أنشطة مختلفة لترويج المبيعات مثل )المعارض .6
 هدايا تذكارية( –عينات للتذوق مجانية 

     

الشراء تعمل الشركة علي حث الزبون وتشجيعه نحو إتخاذ قرار  .7
 بطرق ترويجية مختلفة.

     

تعطي الشركة إهتماما كبيرا للترويج والإعلان  بهدف بناء السمعة  .8
 والمركز للمنتج والشركة

     

تعمل الشركة علي ايصال منتجاتها الي العملاء والزبائن في المكان  .9
 والوقت المناسيبن

     

      ومتنوعة لمنتتجاتهاتسعي الشركة لامتلاك شبكة توزيع واسعة  .10
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( 2ملحق رقم )   
 قائمة المحكمين

 
سملإا الدرجة العلمية العنوان  الرقم 

مشاركاستاذ  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  1 د.أسامة الشيخ يس 
السودان للعلوم والتكنولوجيا جامعة  2 أ.د محمد تاج الدين ابراهيم استاذ  
السودان للعلوم والتكنولوجيا جامعة مساعدأستاذ   هاشم عبداللطيف د. عفراء   3 

 

 


