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  صل الأولــالف

  ام ـــار العــالاط

  المبحث الأول

  الخطة 

  مقدمة 

 الأفكار من مجموعة على تقوم التي الحدیثة الإداریة المفاهیم من الشاملة الجودة تعد   
وتحسین  ممكن أداء أفضل تحقیق أجل تطبقها من أن مؤسسة لأي یمكن التي والمبادئ
الارتفاع  ظل في والخارجیة المحلیة السوق في سمعتها ،وتحسین الأرباح وزیادة الإنتاجیة

أصبح  فقد ،ولهذا ونشاطاتها مجالاتها اختلاف على والمؤسسات لشركاتاعدد  الكبیر في
ا حسب  العالمي بالقبول تحظي لكي الجودة ونظم مقومات استكمال على علیها العمل لزامً

ا وتستطیع بالتالي السیر باتجاه تیار العولمة الذي لن یقبل  معاییر الجودة المتفق علیها دولیً
إلا الشركات التي تتمیز بالجودة في منتجاتها وخدماتها وتتمثل أهمیة إدارة الجودة الشاملة 

 عنىفما مفي كونها من أهم الأدوات التي استعانت بها شركات كبرى لتتقدم على منافسیها 
 الجودة الشاملة شكل نهج أو تقدم أفضل الخدمات وتأخذ تنتج المؤسسة أفضل السلع أو أن

جذریة لكل العملیات التي تتم  إیجابیة نظام إداري شامل،قائم على أساس إحداث تغییرات
الفكر، السلوك،القیم،المعتقدات التنظیمیة ،  : داخل المنظمة ،بحیث تشتمل هذه التغییرات

جراءاتالمفاهیم  العمل والأداء وذلك من أجل تحسین  الإداریة ،نمط القیادة الإداریة ،نظم وإ
 " خدمات سلع أو " وتطویر كل مكونات المنظمة ،للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها

هم والعاملین ، عن طریق إشباع حاجات،بهدف تحقیق أعلى درجة من الرضا لدى زبائنها 
ایتوقعونه ب ورغباتهم وفق ما  مع إستراتیجیة تدرك أن رضا ل وتخطي هذا التوقع تماشیً

على هذا  هدف واحد، وبقاء المنظمة ونجاحها واستمراریتها یعتمد الزبون وهدف المنظمة هما
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الرضا،وكذلك على رضا كل من یتعامل معها من غیر الزبائن كالموردین وغیرهم من 
 الأداءتتعامل مع المنشأة ، ومن خلال تحقیق هذا التمیز ینعكس ذلك على  التي الأطراف

  .الكلى وعلى النتائج الكلیة التى تحققها وترجوها المؤسسة
 والأداءمعرفة العلاقة بین تطبیق الجودة الشاملة  أهمیةومن خلال هذا السرد یتضح مدى 

    .الذى هو فكرة هذا البحث  لخدماتفى شركات ا المؤسسي
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  :البحثشكلة م

الكثیر من المشكلات المتعلقة بالجودة والتمیز في تقدیم  تعاني بعض المؤسسات الخدمیة
هذا  تتمثل مشكلة اذ نجد انه لا توجد انظم واضحة لتحسین الجودة والامتیاز،  لذلكخدماتها 

  دراسة أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي  البحث في

المستمر في الارتقاء بمستوى الخدمات ومواجهة احتیاجات ومتطلبات لتحسین السعي 
العملاء بتقدیم أفضل مستویات الخدمة التي تلبي احتیاجاتهم وتطلعاتهم من خلال إتباع 

لإدارة الأنشطة المختلفة وتحقق رضاهم بجهود الإدارة العلیا ومشاركة  طرق وأسالیب إداریة
ر الأنماط التقلیدیة في الإدارة ، ویمكن تلخیص مشكلة جمیع العاملین وذلك من خلال تغیی

  :الدراسة في
  )الخدماتأثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي فى قطاع (

  .الدراسة متغیر المستقبل والمتغیر التابعة  نموذج
  

  الاداء المؤسسي / تابع                      تطبیق ادارة الجودة/متغیر مستقل   
  
  
  
  
  
  

  : لبحثفرضیات ا
بین الالتزام  بالتركیز على مقابلة احتیاجات العاملین  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  .1

 الأداء المؤسسي قدرةو 

بین الالتزام بالتركیز على الاحتیاجات الإداریة  إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  .2
 والتكنولوجیة للمنافسة والأداء المؤسسي

التركیز على احتیاجات  -
 العاملین

الاحتیاجات الإداریة  -
 والتكنولوجیة 

 التركیز على العمل  -

  

 الاداء المؤسسي 
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بین التركیز على العملاء  والتمیز في خدمة العملاء إحصائیةهناك علاقة ذات دلالة  .3
  المؤسسي والأداء

   لبحثا أهداف
العاملة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومستویات  الخدماتالتعرف على تطبیق شركات ا .1

 .ذلك التطبیق
 التعرف على طبیعة العلاقة بین عناصر إدارة الجودة الشاملة ودرجتها والأداء المؤسسي.٢
التمیز في و أساسَ  التحقیق  على التعرف على مدى أهمیة جودة الخدمات للعملاء. ٣

  .مواجهة المنافسین
 المؤسسي والأداءالجودة الشاملة  إدارةمعرفة العلاقة بین تطبیق  .4

    :                                                                      لبحثا أهمیة
الدراسة فى أهمیة موضوع الجودة الشاملة للمؤسسات باعتبار ان معاییر الجودة  أهمیةتتمثل 

  .معاییر عالمیة للقیاس والاعتراف

 إدارةعلى ضوء تطبیق نظام  المؤسسي الأداءقیاس  أهمیةالدراسة فى  أهمیةكذلك تظهر 
 الأداءس الجودة الشاملة ، كذلك تتمثل اهمیة الدراسة فى قلة الدراسات التى تتعلق بقیا

دمة وغیرها من المتغیرات، ایضاً تأتى خاذ ان غالبیة الدراسات تركز على جودة ال المؤسسي
 الأداءالدراسة من كونها قد تساعد على تقدیم نتائج وتوصیات تساعد على تحسین  أهمیة

  .الخدمات والتطبیق فى قطاع
بالنسبة  الأهمیةمن القطاعات الاقتصادیة ذات  ةكواحد الخدماتقطاع  أهمیة

   القوميللاقتصاد 
  : لبحثامنهج 

ر الاجتماعیة ھلدراسة الظوا لملائمةاعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي 
ثم على عرض الظاهرة او وصفها من ناحیة نظریة ،ومن  أولاوالإنسانیة حیث یقوم المنهج 
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یقوم المنهج على استخدام دراسة الحالة والذى یقوم على الدراسة المیدانیة للظاهرة  وجمع 
ظهارومن ثم تحلیلها  الأولیةالبیانات    النتائج وإ

  :مصادر جمع المعلومات 

المصادر الدوریات  ، المجلات المحكمة ، المراجع ، المنشورات ، : ادر اولیة مص -
 .، الكتب ، الرسائل الجامعیة  المواقع الالكترونیة

  .الاستبانة -الاستقصاء – المقابلة شخصیة: مصادر ثانویة  -

  حدود الدراسة

   م2014فى الفترة م : الحدود الزمانیة 

  الخرطوم ولایة  :الحدود المكانیة

  : الدراسة هیكل

  الاطار العام : الفصل الاول 

 الخطة:  الأولالمبحث  -

 الدراسات السابقة:  الثانيالمبحث  -

  الجودة الشاملة : الثانيالفصل 

 التطور التاریخي لجودة الشاملة:  الأولالمبحث  -

 ادارة الجودة الشاملة :  الثانيالمبحث  -

 مفاهیم الاداء المؤسسي: المبحث الثالث
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  الدراسة المیدانیة: الفصل الثالث 

 مقدمة: المبحث الاول  -

 النتائج والتوصیات -تحلیل البیانات: المبحث الثانى  -
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  المبحث الثاني

  الدراسات السابقة
  

اثر تطبیق نظم إدارة الجودة علي رفع : دراسة عرفة جبریل أبو نصیب بعنوان .1
جامعة السودان للعلوم (الصناعیة السودانیة المنشآتالكفاءة الإنتاجیة في 

 ).والتكنولوجیا

تمثلت مشكلة الدراسة في أن كثیر من المؤسسات الصناعیة تعاني من تدني الكفاءة   
الإنتاجیة وتدهور في الربحیة سبب عدم تطبیق النظم الإداریة الحدیثة تطبیقاً علمیاً أولاً ثانیاً 
كثیر من المؤسسات الصناعیة تعاني من ضعف الإمكانیات المادیة والتقنیة علماً بأن هذه 

تاج إلي إمكانیات مادیة وتقنیة عالیة عند التطبیق وخاصة المؤسسات الصناعیة النظم تح
تكمن مشكلة البحث في الكیفیة التي یمكن أن یتم بها مدى تطبیق نظم وفلسفة  كلهولهذا 

إدارة الجودة علي رفع الكفاءة الإنتاجیة والربحیة وتنمیة وتطویر الكوادر البشریة العاملة تبلل 
نظم إدارة الجودة في الإدارة وقد  بأهمیةنتائج الدراسة أیمان الإدارة العلیا المؤسسات ومن 

أدي هذا غلي تلقي المدربین في إدارتهم دورات إداریة متقدمة ومكثفة في نظم إدارة الجودة 
الدراسة بضرورة الاهتمام  وأوصت. العملیة والمیزانیة بالأمثلةمع استصحاب هذه الدورات 

، تشجیع غدارات بالكوادر الفنیة  في مجال الإنتاج والجودة والاهتمام بتدریبهم داخلیاً وخارجیاً
التخطیط والبحوث بالتركیز علي الرؤیة المستقبلیة والمتغیرات الخارجیة والداخلیة التي تؤثر 

  )1(علي الخطط والبرامج المستهدفة 

                                                             
م ، 2006اثر تطبیق نظم إدارة الجودة علي رفع الكفاءة الإنتاجیة في المشآت الصناعیة السودانیة، الخرطوم،: أبو نصیب بعنوانعرفة جبریل ) 1(

 .5-3ص
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لى رفع الكفاءة دور تطبیق ادارة الجودة الشاملة ع( بعنوان: دراسة فیصل بشیر موسى .2
 م 2010ئة الجمارك السودانیة یدراسة  حالة ه-بالمؤسسات الخدمیة الإداریة

الجودة  إدارة تلعبهوالدور الذى  إتباعهایمكن  التيهدفت الدراسة الى التعرف على الخطوات 
 بالنواحي الكافي، وتمثلت مشكلة الدراسة فى عدم الاهتمام  الإداریةالشاملة فى رفع الكفاءة 

 الخدمیة السودانیة  بالمنشات الإداریة

الجودة الشاملة بهیئة الجمارك السودانیة یؤدى  إدارةان تطبیق : نتائج الدراسة  أظهرتوقد 
الى زیادة رضا العاملین بالهیئة ، ویمكنها من استیفاء متطلبات منظمة الجمارك العالمیة ، 

تاحة   العمیل لاحتیاج الأولویة وإ

الجودة الشاملة من اجل تنمیة الفاعلیة التنظیمیة  إدارةالدراسة بضرورة  تطبیق  أوصتوقد 
تحسین الخدمة المقدمة للعملاء وكسب رضاءهم  إلىورضا العاملین الشئ الذى یؤدى 

  1.والحصول على میزة تنافسیة والاهتمام بالجودة الشاملة ونشر ثقافة الجودة الشاملة

 أداءالجودة الشاملة على  إدارةمحمد بعنوان اثر تطبیق  إسماعیلدراسة احمد موسى / 3
  .السودانیة الأعمالالمنظمات فى قطاع 

والوظائف  الإدارةهدفت الدراسة الى التعرف على علاقة الجودة الشاملة بوظائف   
الجودة  إدارةبمفهوم  وعلاقته قیاسهالشامل وطرق  الأداءالتقنیة للمنظمات والتعریف بمفهوم 

بالمنظمة قبل وبعد تطیق نمط المعاییر القیاسیة وتحدید الجوانب  الأداءالشاملة ، واقع 
  .الایجابیة التى تحققت

                                                             
وم فیصل بشیر موسى ، دور تطبیق ادارة الجودة الشاملة فى رفع الكفاة الانتاجیة بالمؤسسات الخدمیة، رسالة ماجستیر ، جامعة السودان للعل1

 م2010نولوجیا والتك
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  : وقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها 

بین تطبیق مفهوم الجودة الشاملة وتفصیل الوظائف  إحصائيان هناك علاقة ذات دلالة 
  الشامل الأداءكما ان هناك علاقة بین الجودة الشاملة وتحسین  والتنفیذیة الإداریة

التركیز على برامج  التدریب المستمر لرفع مهارات العاملین وتمكینه : الدراسة  أوصتوقد 
 من تطبیق التحسینات التى سیدخلها برنامج  تخطیط الجودة

لة على اداء اثر تطبیق مبادئ الجودة الشام(بعنوان: دراسة رشاد محمود بدرى - 4
  2)م2009 - العاملة فى غزة الأجنبیة الأهلیةالمؤسسات 

 في المؤسسات أداء على الشاملة الجودة مبادئ تطبیق أثر هدفت الدراسة الى دارسة
 الجودة مبادئ تطبیق على واقع والتعرف غزة، قطاع في العاملة الأجنبیة الأهلیة لمنظماتا

 هذه تتبعه الأداء الذي مقاییس على والتعرف الأجنبیة، الأهلیة المؤسسات في الشاملة
  لمؤسساتا

في  العاملة الأجنبیة الأهلیة المؤسسات قبل من كبیر اهتمام وجود إلى الدارسة توصلت وقد
  الشاملة  الجودة بمبادئ – محل الدارسة –غزة قطاع

 المؤسسي بالأداءوقد توصلت الدارسة إلى وجود اهتمام كبیر من قبل مؤسساتها  كما
 بدرجاتالمتغیرات  هذه وتطبیق وتطویر تحسین على الحثیث والعمل ومهامها لأقسامها

  .والمجتمع والعاملین والزبائن المؤسسة رضا حقیقت خلال من متفاوتة إیجابیة ومستویات

                                                             
 - فلسطین - رشاد محمود بدرى، اثر تطبیق مبادئ الجودة الشاملة على اداء المؤسسات الأهلیة الأجنبیة العاملة فى غزة2

2009 
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 إدارة والتزم اهتمام زیادة ضرورة -أهمها من كان الدراسة بعدة توصیات أوصتوقد 
 على ذلك وأثر الشاملة الجودة أبعاد كافة بتطبیق غزة قطاع في الأجنبیة الأهلیة المؤسسات

 المتعلقة القرارات اتخاذ في العاملین إشراك وضرورة بها، الخاص المؤسسي الأداء تطویر
عادةوٕ  تحسین علىل العم ضرورة مع بالجودة   الإداریة العملیات هندسة إ

الجودة الشاملة كمدخل للتطویر  إدارة: بعنوان  بندر بن محمد عباس الشریفدراسة  . 5
  رسالة ماجستیر  –جامعة ام القرى  –بمستشفى الملك عبدالعزیز  التنظیمي

الجودة الشاملة  لإدارة الأساسیةوهدفت الدراسة الى  التعرف على مدى ممارسة الركائز 
  2فى مستشفى الملك عبدالعزیز  التنظیميكمدخل للتطویر 

الجودة الشاملة كأداة للتطویر   إدارةاتخاذ  إمكانیةوتمثلت مشكلة الدراسة فى مدى      
  : وقد توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها. التنظیمي

  للجودة بمستشفى الملك عبدالعزیز كانت متوسطة  الأساسیةان درة ممارسة الركائز  -
ن بغیرها حول تطبیق الركائز الناطقین بالعربیة والناطقی آراءوجود فروق بین  -

 للجودة وكانت لصالح الناطقین بغیر العربیة  الأساسیة

  : بمجموعة من التوصیات منها الدراسة أوصتكما  

یلزم ذلك من  الجودة الشاملة وذلك عن طریق توفیر كل ما إدارةضرورة تفعیل ممارسة 
  .الفنیة والأجهزةالبشریة  الكوادر

                                                             
رسالة ماجستیر –جامعة ام القرى  -بمستشفى الملك عبدالعزیز,ادارة الجودة الشاملة كمدخل للتطویر التنظیمىبندر بن محمد الشریف 2

 2006منشورة 
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  الدراسة عن الدراسات السابقة بأنها قامت باختبار علاقة بین تطبیق ادارة هذه تتمیز
لم تحدد الجودة الشاملة والاداء المؤسسي حیث نجد ان معظم الدراسات السابقة 

ان معظم الدراسات لم تقیس  كماتطبیقات ادارة الجودة التي تؤثر على الاداء المؤسسي 
ملیة قیاس كفاءة الاداء او التطویر التنظیمي بع عظمها اهتمأن مالاداء المؤسسي حیث 

.   
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  الفصل الثاني

  الجودة الشاملة 

  المبحث الأول

  الجودة الشاملة التطور التاریخي

  :مقدمة 

ا لا ا هامً  یمكن لأي مؤسسة معاصرة أن تواجه لقد أصبحت الجودة الیوم تشكل سلاحًا تنافسیً

 العولمة دون أن تتسلح به ،وسواء أكانت تلك المؤسسة شركةالتحدیات التي یفرضها تیار 
 یة أم حتى منظمة غیر ربحیة ،فإنه یتحتم علیها الاهتمام بموضوعإنتاجیة أم مؤسسة خدم

 الجودة بأن تضعه في سلم أولویاتها ؛كي تتمكن من الصمود في وجه المنافسة العالمیة التي
 العالمیة ؛ وتنامي قوة الشركات متعددة الجنسیات تزداد یوماً بعد یوم ؛ بفعل حریة التجارة

 ویمكن الحدیث عن منهج الجودة الشاملة والمعروف بصورة أفضل أنه إدارة الجودة الشاملة،
 :یلي وقد نادي ذلك المنهج بما

 .اتساع مفهوم الجودة لأبعد من جودة المنتج
 .مشاركة كل فرد في التنظیم في عملیة تحسین الجودة

 .،شمولا قویا،وقیادة واقعیةوضابط العملیاتلإدارة العلیا ،بدءا بضابط التنفیذ إظهار ا
 .رضا العملاءتوجیه التركیز إلى تحقیق 

  الخارجیة أیضا في جهد الجودة الشاملة الأطرافمشاركة 

 :تعریف الجودة لغةً 
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ومن  العطاء،یعتبر أصل الكلمة الاشتقاقي جود وهو أصل یدل على التسمح بالشئ وكثرة 
 ضد الردئ وجاد الشئ جُودة وجَودة أي معجم المقاییس : الجید : اشتقاقاته

 .هذا شئ جَید بین الجُودة والجَودة :جیداً ،وأجدت الشئ فجاد ، والتجوید مثله ، ویقال صار

أجاد فلان فى عمل هو أجودَ  :ویقال .أتى بالجید من القول أو الفعل :جاد جَودة وأجاد وقد
 .عمله ، بجود وجَودة وجادَ 

 Quality Concept Definition: 3تعریف مفهوم إدارة الجودة

لتقریب مفهوم الجودة سیتم التركیز على ثلاثة مداخل أساسیة لتعریفها حیث أن 
الجودة تعتبر انعكاساً للمنفعة المتحققة لطرف ما من هذه الأطراف الثلاثة وهي، المنتج 

Producer المستهلك، والمجتمع، فالمنفعة المتحققة للمنتج تتجلى في التصمیم ومدى ،
تلبیته لرغبة المستهلك وأثره في الطلب على منتجاته، كما تتجلى في مطابقة المنتج 

أما المستهلك فإنه ینظر للجودة . للمواصفات لتأثیرها في كفاءة وترشید واستغلال الموارد
لجید أن یحقق له الغرض المقصود وبالتكلفة المقبولة، كقیمة، أي كیف یمكن للمنتج ا

فالجودة هنا تعني الامتیاز الذي یمكن للمستهلك أو المنتج تحمله، ویهدف هذا المدخل إلى 
ك المستهلك لقیمة المنتج الذي ار إدتحقیق الجودة من خلال، تحدید عناصر السعر، أي مدى 

حیث تتجلي . بنظرة ذات قیمة عالیةیرغب في الحصول علیه من خلال مقارنة خصائصه 
المنفعة المتحققة للمستهلك في مدى إشباع احتیاجاته وتلبیة رغباته من خلال استخدامه 

  . للسلع والخدمات

أما من ناحیة المجتمع، فالمنافع المتحققة للمنتج والمستهلك لا تمثل عائداً للمجتمع 
  . الضرر عن المجتمع إذا ألحقت به الأضرار وهنا تتمثل للجودة في إبعاد

                                                             
  .5- 4م، ص 2008الطبعة الأولى  -شركة مطابع السودان للعملة -إدارة الجودة الشاملة. أروى عبد الحمید محمد نور. 3
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بناءاً على ما سبق عرضه یمكن تعریف الجودة من خلال ثلاثة مداخل رئیسیة كما 
  : )4(یلي

  

 :Customer Approachتعریف الجودة من خلال مدخل المستهلك  .1

م بین 1984من  نجدحدیثة لتعریف الجودة ففیه یعتبر هذا المدخل من المداخل ال
مفهوم الجودة والرضا وذلك لأن المستهلك یحكم على منتج ما سلعة كان أو خدمة بأنه ذو 
جودة عالیة عندما تكون درجة رضائه عنه عالیة ولكن هنالك صعوبة في الربط بین الرضا 

  : والجودة بشكل دائم نتیجة للآتي

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

 قد یحدث عدم تطابق بین الجودة ورضا المستهلك .  
تحقیق احتیاجات وتوقعات المستهلك " م الجودة بأنها 1986دیمینق  ادواردویعرف 
  " .حاضراً ومستقبلاً 

الخصائص والسمات الكلیة للسلعة أو "م الجودة بأنها 1989كذلك یعرف تایلور 
  ".قة بقدرتها على إشباع الرغبات المدركة للمستهلكالخدمة أو النظام ذات العلا

أي " الملائمة للاستعمال المقصود" فیعرف الجودة بأنها  1989أما جوزیف جوران 
  . قدرة أداء المنتج للاستخدام وفقاً للمواصفات التي تحقق رضا المستهلك وتشبع رغباته

  " لكم الجودة أنها  تحقیق رغبة المسته1991كما یعرف فیجنباوم 

                                                             
  .6-5أروى عبد الحمید محمد نور،  المرجع السابق، ص )4(
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القدرة على تحقیق رغبات المستهلك بالشكل الذي " ویعرف جونسون الجودة بأنها 
  . )5(یتطابق مع توقعاته وتحقیق رضاه التام عن السلعة أو الخدمة التي تقدم له

 : Producer Approachتعریف الجودة من خلال مدخل المنتج  .2

لمواصفات أي القیم المثلى المحددة المطابقة ل" الجودة بأنها   Evansم 1993یعرف أیفانز - 
  . للسلعة أو الخدمة أو الانحرافات المسموح بها عن تلك القیم والمحدد من قبل العملیة

المطابقة للاحتیاجات أو " الجودة بأنها  Philip Crosby 1990ویعرف فیلیب كروسبي  -
ن خلال أي أن الجودة تعني صنَّع منتجات خالیة من النسب المعیبة م" المواصفات

مطابقتها لمواصفات التصمیم المطلوبة وهذا ما نادي به كروسبي في مفهوم المعیب 
ویتم . الصفرى الذي یدعو إلى عمل الشيء بصورة صحیحة من أول مرة وفي كل مرة

قیاس الجودة طبقاً للمعاییر الموضوعة بواسطة المنظمة وعادة ما تستند هذه المعاییر 
في إنتاجیة المنظمة والسیطرة على التكالیف والعمل على  على الرغبة في تحقیق زیادة

 . تخفیضها

  : تعریف كروسبي على ثلاثة شروط أساسیة لتحقیق الجودة هي وینطوي

 المطابقة وتعني الإیفاء بالمتطلبات .  
 معیار الأداء هو المعیب الصفري والذي یعني انعدام العیوب . 

  كل مرة ویعني ذلك أن النظام الذي تنفیذ العمل بصورة صحیحة من أول مرة وفي
  .)6(یحقق الجودة هو منع حدوث المعیب ولیس التقییم اللاحق للمنتج

 :تعریف الجودة من خلال مدخل المجتمع .3

تفادي الخسارة التي یسببها المنتج للمجتمع بعد "یعرف جینشي تاجوشي الجودة بأنها 
  . )7("إرساله إلیه

                                                             
  .7-6أروى عبد الحمید محمد نور، المرجع السابق، ص )5(
 .10-9ص أروى عبد الحمید محمد نور، المرجع السابق، )6(
  35م ، ص  2005،  2، دارة المسریة للطباعة والنشر ، ط  ، إدارة الجودة الشاملةخضیر كاظم محمود )7(
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ومن التعاریف سالفة الذكر نخلص إلى أن الجودة تعني توفر الخصائص والسمات 
المتعلقة بمنتج ما سلعة أو خدمة والمتوقعة من قبل المستهلك لإشباع احتیاجاته وتلبیة 
رغباته الظاهریة والضمنیة والمخطط لها مسبقاً من قبل المنتج بناءاً على توقعاته لرغبات 

لتي تتأتي بجودة التصمیم والمطابقة للمواصفات والتكلفة المعتدلة المستهلك لكسب رضاه وا
  . لتتلائم مع الاستخدام المقصود دون تأثیرات سلبیة على المجتمع
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  - :التطور التاریخي لإدارة الجودة 

دارة الجودة الشاملة في الولایات المتحدة الأمریكیة في نهایة الأربعینیات ولدت فكرة إ  
  ودیمنج Juranلعالمیة الثانیة وعلى ید رواد الجودة وأشهرهم جوران في أعقاب الحرب ا

Dming  وكروسبيCrosby  وفنجبومFeigenbum  إلا أن أفكارهم لم تجد قبولاً لدي ،
  .الأمریكان واعتبروها أفكار خیالیة 

فذهب كل من دیمنج وجوران إلى الیابان بغرض حصر خسائر الیابان في الحرب   
تقنیات مفاهیم الجودة الشاملة التي رفضها  الیابانیونیة وانتهزوا الفرصة لتعلیم العالمیة الثان

  .ن جل اهتمامهم بالمنافسة السعریة افي ذلك الوقت وك الأمریكان

وأول من استخدم كلمة  Total qualityم قام مجنبوم بتألیف كتابه 1951وفي عام   
  . )Jura’s Quality hand book)8كلیة أو شاملة ، وفي نفس العام الف جوران كتابه 

وتعتبر الجودة أمریكیة الفكرة یابانیة التطبیق وساعد على نشر هذا المنهج خسارة   
الشركات الأمریكیة والأوربیة لجزء من حصصها لصالح الشركات الیابانیة طرقت الیابان 

  .العالمیة لإرضاء المستهلك  الأسواقالجودة التي عبرت بها 

  قبل الثورة الصناعیة :  المرحلة الأولى

نماصناعة بالمعنى المقصود  هنالكلم تكن    كانت الصناعة یدویة في ورش وتكون  وإ
الصناعة وفق ما یطلبه الزبون فالعمال یصنعون السلعة وفق توجیهات رب العمل وترك 

  .الرقابة على الجودة للعامل مع المراقبة النهائیة من قبل صاحب الورشة 

  
                                                             

 . 80م ، ص  2001 1، دارابرار للطباعة والنشر ، القاھرة ط إدارة الجودة الشاملة في شركات مشروعات التنمیة–عبد الفتاح محمود سلیمان 8
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  بعد الثورة الصناعیة : یة المرحلة الثان

في كل  والالتزامفقد تطور مفهوم الجودة حتى صارت مدخلاً متكاملاً لمبدأ الجودة   
والاتصال ونظم المعلومات والجودة في  المدخلاتالعملیات الإداریة والإنتاجیة تشمل جودة 

  .السیاسات والإجراءات واتخاذ القرارات 

  )9(العلمیةالإدارة : المرحلة الثالثة 

ظهرت مع مطلع القرن العشرین ظهرت الإدارة العلمیة بقیادة فردریك تایلور واهتم   
كما اهتم بخفض تكلفة الإنتاج  Time and motion studyبدراسة الحركة والزمن من 

 Qualityللحد من الزمن الضائع وفي هذه المرحلة ظهر مفهوم فحص الجودة 

inspection  مختصین بالعمل الرقابي على الجودة  مفتشین إلىوالذي بموجبه استندت
أو الخطأ والمسئول عنه لتوقیع  الانحرافوكانت الرقابة في هذه المرحلة تهدف الى تحدید 

  )10(العقوبة علیه وهذا ما اسماه الكتاب ، بالرقابة البولیسیة

  الرقابة الإحصائیة على الجودة: المرحلة الرابعة 

 Massظهرت الرقابة الإحصائیة على الجودة مع ظهور الإنتاج الكبیر   

production    م والذي تبعه مفهوم تنمیط وتوحید الإنتاج للحد من الأخطاء 1931عام  

، ففحص  الإحصائیةحتى ظهرت نظریة الاحتمالات لفحص الجودة وذلك باستخدام العینات 
                                                  .شراً على جودة الإنتاج  بر مؤ الجودة یعت

 ویعد ادوارد دیمنج رائد الجودة ابرز من طبق الرقابة الإحصائیة على الجودة من خلال

                                                             
 22، ص 2001،  1الأردن ط –، دار وائل للطباعة والنشر ، عمان  المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةالمنھجیة –عمر وصفي عقیل 9

 23عمر وصفي عقیل مرجع سابق ص 10
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الرقابة على العملیة الإنتاجیة وتحلیلها وذلك للتحقق من مستوى الجودة المطلوب ومن ثم 
  . )11(نقل هذه التجربة ربة إلى الیابان

  Quality Assuranceتأكید الجودة : الخامسة المرحلة 

م ثم طور ، ویقوم مفهوم تأكید الجودة  1956بدأ التفكیر في تأكید الجودة في عام   
 Zeroعلى فلسفة الوصول إلى مستوى أعلى من الجودة وان تكون تتحقق نسبة الخطأ 

Defect تصمیم المنتج  والذي یتطلب رقابة شاملة على كافة العملیات إبتداءً من مرحلة
وحتى وصوله للمستهلك وهذا یتطلب تكامل كل الإدارات لوضع كل السبل لمنع الأخطاء في 
كل المراحل و العملیات فالجودة جهد مشترك تتكامل فیه جمیع الجهود بشكل متناسق 
وبالاعتماد على الاتصال المستمر وذلك لتحقیق الإنتاج بدون أخطاء لتبنى تأكید الجودة 

  - :أنوع من الأخطاء بثلاثة 

  :الرقابة الوقائیة  )1
وذلك یعني متابعة العمل من الوهلة الأولى حتى لا یقع الخطأ والعمل على منع 

  حدوثه 

  :الرقابة المحلیة  )2
تعني فحص المنتج في كل مرحلة من مراحل التصنیع والتأكد من جودته الأمر الذي 

  .یساهم في اكتشاف الأخطاء قبل وقوعه

  :یة الرقابة البعد )3

                                                             
 -26 – 24نفس المرجع السابق ص 11



 

20 
 

         .تعني التأكد من جودة المنتج خلوه من العیوب  قبل وصوله للمستهلك 
الاستراتیجیات التي تقوم علیها إدارة الجودة  إحدىویمكن القول أن تأكید الجودة هي 

  .الشاملة أي أن الإنتاج بدون أخطاء یعني إنتاج عالي الجودة 

   Strategic Quality Managementإدارة الجودة الإستراتیجیة : المرحلة السادسة 

م وذلك بظهور التجارة 1980 – 1970هذا المفهوم ما بین ) SQM(یرمز لها بـ   
العالمیة وحدة منافسة الشركات التي تسعى لكسب أكبر قدر من السوق خاصة الشركات 

  .المتمیزة والسعر المعقول الیابانیة التي غزت الأسواق بمنتجاتها 

لوقف  الإستراتیجیةهي أول الشركات الأمریكیة التي تبنت إدارة الجودة ) IBM(أن شركة 
  :على عدة محاور  إستراتیجیتهاالزحف الیاباني وبنت 

  الجودة تبدأ من قبل الزبون لتلبیة رغباته تحت سفارMarket Driven .  
  الجودة عملیة متكاملة فهي مسئولیة الجمیع تبدأ من الهرم التنظیمي حتى قاعدته 

  والهیكل التنظیمي وأسالیب وأجزاء  والتنظیمیةالثقافیة  الأنظمةیجب تحقیق الجودة في
 .العمل 

  Total Quality Managementإدارة الجودة الشاملة : المرحلة السابعة 

م ، 2000حتى عام  1980، ظهر هذا المفهوم عام )  TQM(یرمز لها بالرمز        
فتزاد هذه المنافسة العالمیة وغزو الصناعات الیابانیة أسواق البلدان النامیة وبخسارة 

أكثر  الإستراتیجیةالشركات الأمریكیة والأوربیة استخدمت الشركات الأوربیة إدارة الجودة 
زبائن والموردین ، واستخدمت الشركات واستخدمت أسالیب متطورة و التعامل مع ال شمولا

لتحسین  متطور لا، كما انتهجت الشركات الأمریكیة نهجاً  الإستراتیجیةالأمریكیة الرقابة 
  Total Quality Controlالجودة سماه رائد الجودة ایشكاوا بالرقابة الشاملة على الجودة



 

21 
 

)TQC (ولكن إدارة الجودة  الإستراتیجیةودة لذا نجد أن إدارة الجودة الشاملة امتداد لإدارة الج
  .الشاملة أكثر عمقاً وشمولیة 

 12:الجودة أهمیة :أولا
 تحدد التي العوامل أحد الجودة تعتبر إذ المستهلكین أو للمؤسسات بالنسبة كبیرة أهمیة للجودة
 1  :یلي كما الأهمیة وتكون المؤسسة منتجات على الطلب حجم

 :للمؤسسة بالنسبة 1-
 تربط التي العلاقات خلال من ذلك ویتضح منتجاتها، جودة مستوى من شهرتها المؤسسة تستمد

 وحاجات رغبات تلبي منتجات تقدیم ،ومحاولة ومهارتهم العاملین وخبرة الموردین مع المؤسسة

 الشهرة تحقق لكي تحسینها فیمكن منخفضة جودة ذات منتجاتها كانت ،فإذا المؤسسة عملاء
 النشاط نفس في المماثلة المؤسسات مع التنافس من تمكنها والتي الواسعة والسمعة

 :العالمیة المنافسة
 في كبیرة درجة إلى المنتجات تبادل وتوقیت كیفیة في ستؤثر والاقتصادیة السیاسیة التغیرات إن

 تسعى إذ متمیزة أهمیة الجودة ،تكتسب والعولمة المعلومات عصر ،وفي تنافسي دولي سوق
 وتحسین العالمیة المنافسة تحقیق من التمكن بهدف تحقیقها إلى والمجتمع المؤسسة من كل

 منتجات في الجودة مستوى انخفض ،فكلما العالمیة الأسواق في والتوغل عام بشكل الاقتصاد

 .بأرباحها الضر إلحاق إلى ذلك أدى المؤسسة
 :المستهلك حمایة
 المستهلك حمایة في تساهم محددة قیاسیة صفات ووضعوا المؤسسة أنشطة في الجودة تطبق

  المؤسسة منتجات في الثقة وتعزیز التجاري الغش من
 :السوق وحصة التكالیف

                                                             
 ،الطبعة الأولى،دار الثقافة للنشر 2000ز 9001قاسم نایف علوان ،إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو12
  25-24،ص 2005والتوزیع، عمان،  .
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 لاكتشاف الفرص یتیح ان شأنه من الإنتاج ومراحل عملیات لجمیع المطلوبة الجودة تنفیذ

 من الزمن القصوى الاستفادة إلى إضافیة تكلفة تحمل لتجنب وتلافیها الأخطاء

 :الجودة أهداف :ثانیا
 وهما الجودة أهداف من نوعان هناك عام بشكل
 المحافظة في المؤسسة ترغب التي بالمعاییر تتعلق التي وهي الجودة ضبط تخدم أهداف 1-

 ذات متطلبات باستخدام وذلك ، ككل المؤسسة مستوى على المعاییر هذه تصاغ حیث علیها
رضاء لأمان مثلا ممیزة بصفات تتعلق أدنى مستوى  .إلخ....العملاء، وإ

 منتجات وتطویر الأخطاء من الحد في تنحصر ما غالبا وهي: الجودة تحسین أهداف 2-
 .أكبر بفعالیة العملاء ترضي جدیدة وخدمات

 :هي فئات خمس إلى بنوعیها الجودة أهداف تصنیف یمكن هنا ومن
 .والمجتمع والبیئة الأسواق ویتضمن للمؤسسة الخارجي الأداء أهداف 1-
 .ینوالمنافس العملاء حاجات وتناول الخدمة أو للمنتوج الأداء أهداف 2-
 .للضبط وقابلیتها وفاعلیتها العملیات مقدرة وتناول العملیات أهداف 3-
 ومحیط للتغیرات استجابتها ومدى وفاعلیتها المؤسسة مقدرة وتتناول الداخلي الأداء أهداف 4-

 .العمل
 .العاملین وتطویر والتحفیز والقدرات المهارات وتتناول للعاملین الأداء أهداف 5-
 13:الجودة تكلفة :ثالثا

 ان باالحس في تأخذ أن علیها وتحسینها الجودة مسألة مع التعامل ما المؤسسة تود عندما

 :إلى الجودة تكلفة تقسیم ویمكن المسألة لهذه المصاحبة التكلفة
          :الإخفاق تكلفة 1-

 كله المنتج أو التصنیع تحت المنتج أجزاء في سواء الموجودة الإنتاج وأخطاء تكالیف وتشمل

 المنتج من أجزاء فاستبعاد ، الخدمة تقدیم في الموجودة والأخطاء تصنیعها من الانتهاء بعد

                                                             
 دار الفكر المعاصر،الطبعة 9000مأمون السلطي،سھیل إلیاس دلیل عملي لتطبیق أنظمة إدارة الجودة الإیزو13
  103،ص 1999الأولى،دمشق، .
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 تكلفة ،له الجودة تحسین أجل من جدید من السلعة تصنیع إعادة ،أو عیوب بها یوجد التي

 والجهد والتجهیزات الآلات واستهلاك ، الأولیة والمواد ، الوقت خسارة في تتمثل
 .إلخ....البشري
-2  sالقیاس تكالیف: 
 أو لسلعة وصول سبیل في تنفق أخرى والاختبار،ونفقات والفحص التفتیش تكالیف في وتتمثل
 إلخ....برلمخت الفحص،ا ،آلات ،الوقت الأجور :مثل عیوب بدون العمیل إلى الخدمة

 :الوقایة تكالیف
 التخطیط أنظمة نفقات :مثل حدوثها قبل الأخطاء كشف سبیل في تنفق التي التكالیف وتشمل

 الأخطاء حدوث احتماله على للقضاء مستمر بشكل السلعة تصمیم ،ومراجعة ،لتدریب الرقابة
 ولائه وكسب العمیل رضا على الحصول في ،یتمثل عائد له استثمار تعتبر الجودة تكلفة إن
 مقارنة قلیلة الجودة تكلفة أن القول یمكن عام ،وبوجه السوق من أكبر وحصة جدد زبائن وجدو ،

 ستؤدي حیث أخطاء وفیها العمیل إلى الخدمة أو السلعة وصول حالة في تنشأ التي بالتكلفة
 :في تتمثل باهظة تكالیف إلى
 .العمیل رضا عدم  -
 .العملاء خسارة -
 .المؤسسة عن سلبیة معلومات نشر -
 .السوق حصة من جزء فقدان -
  .أقل أرباحب  -
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  المبحث الثاني

  إدارة الجودة الشاملة 

 14:الشاملة الجودة إدارة تعریف
 أدارج یمكننا لذلك الشاملة الجودة لإدارة محدد تعریف إبراز حول الباحثین من الكثیر اختلف لقد

 :یلي كما لها المختلفة التعارف بعض
 عملا طریق عن المستهلكین لإسعاد الأداء في التفوق ":أنها على واكهلو بهارات یعرفها 1-

 قیمة ذات بجودة المستهلكین وتزوید تحقیق أجل من البعض بعضهم مع والموظفین لمدیرین

 وقت كل وفي الأولى المرة ،ومن الصحیح بالشكل ، الصحیح العمل تأدیة خلال من
 وسرعة مرونة أكثر المؤسسة لجعل مصممة إداریة فلسفة " :بأنها وزملاءه هوفر ویعرفها 2-

 طریق عن العملاء لكسب العاملین كافة جهود خلاله من توجه ، متین هیكلي نظام إنشاء في
 التشغیل للأداء والتنفیذ التخطیط في المشاركة .سبل

 یسعى ،والذي البشریة الموارد على یعتمد الإدارة نظام عن عبارة " :أنها هودجاتس ویعرفها 3-
  "تكلفة بأقل العمیل خدمة في المستمر التحسین إلى

 المؤسسة إمكانیات على والمحافظة التطویر " :لدبراند على أنها ستیفنكوهنورونا عرفه كما 4-
 عن البحث ،وكذلك وتجاوزها العمیل متطلبات وتلبیة مستمر وبشكل الجودة تحسین أجل من

 العمیل احتیاجات على التعرف من بدءا العمل مظاهر من مظهر أي في وتطبیقها الجودة
 إلى تهدف لا فهي له المقدمة المنتجات أو الخدمات عن العمیل رضا مدى بمعرفة وانتهاء

نما معین مجال في الجودة  یكون بحیث والوظائف الأنشطة جمیع تشمل متكاملة عملیة هي وإ
                                                             

  16،ص 2001مأمون الدرادكة وآخرون ،إدارة الجودة الشاملة ،الطبعة الأولى ،دار صفاء للنشر والتوزیع،عمان14
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 لتحقیق الجید الأداء إلى الوصول أجل من العاملین على والتركیز بینها وترابط تنسیق هناك
  .المؤسسة في الكلیة الجودة

 :مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 تسمح التي والخصائص السمات عرض من لابد الشاملة الجودة إدارة مفاهیم عرض بعد

 الشاملة الجودة لإدارة الأساسیة المبادئ السمات هذه تعتبر بحیث الشاملة الجودة إدارة بتطبیق

 هذه وتتمثل ممكن أداء أفضل إلى الوصول إلى تؤدي المؤسسة في وفعالیة بكفاءة وتطبیقها
 في المبادئ

 :العمیل على التركیز 1-
 من جهودها المؤسسة تركز الذي فقط للمؤسسة الخارجي العمیل لیس بالعمیل هنا والمقصود

 الداخلي العمیل أیضا به یقصد ولكن وخدمات، سلع من ورغباته حاجاته على التعرف أجل

دارات أقسام من التنظیمیة الوحدات في والمتمثل  وأفراد وإ
  

 :على النتائج التركیز یتم مثلما العملیات على التركیز
وخارجي فإنه  داخلیاخارج المؤسسة عمیل  إن مستهلكي السلع والخدمات سواء داخل أو

یتوجهون إلى منتج آخر منافس ربما  یحقق توقعاتهم عادة ما على منتج لا یتحصلعندما 
الجودة الشاملة تستخدم هذه النتائج كمؤشر لعدم الجودة  یستجیب لتوقعاتهم ،وفي مفهوم إدارة

لك یجب البحث المستمر عن الحلول للمشاكل التي تعیق تحسین لذفي العملیات ذاتها ،
  السلع والخدمات

 :الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها
 فتطبیق المبدأ هذا تطبیق تحقق قد فإنه العملیات على التركیز وهو الثاني المبدأ تطبیق إن

 استخدام یتطلب المبدأ بهذا والعمل وقوعها قبل الأخطاء من الوقایة من یمكننا الثاني المبدأ
 الخطأ وقوع بعد استخدامها من بدلا الإنتاج عملیة أثناء والخدمات السلع جودة لقیاس معاییر

  الموارد وتبدید
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 15:العاملة القوى تدریب
 لتحقیق وتشجیعهم تدریبهم یجب لهذا العاملین كفاءة على الشاملة الجودة إدارة فاعلیة تتوقف

نما وحده الأجر یحبون لا ،فالعاملین التغییر ومواجهة والمعارف الخبرات واكتساب التطویر  وإ

 الجودة إدارة علیه تحرص ما وهذا نهاایبدو  التي الجهود مقابل أیضا والامتنان الثناء یحبون
  .المؤسسة في العمل فریق من جزء بأنهم همإشعار  أجل من وتؤیده الشاملة
 :العكسیة التغذیة

 اتصالات شبكة لوجود خلامد السابقة الشاملة الجودة إدارة مبادئ بتحقیق یسمح المبدأ هذا
 فرص وزیادة تمهید في تساهم والتي المطلوبة المعلومات على الحصول من تمكن والتي فعالة

 .الشركة في والإبداع النجاح
 :تطبیقها وفوائد الشاملة الجودة إدارة عناصر

 16:الشاملة الجودة إدارة عناصر -أولا
 الربط إلى تحتاج عناصر توفر یتطلب متكامل نموذج عن عبارة الشاملة الجودة إدارة نظام إن

  :یلي فیما تتمثل العناصر هذه الجودة، نظام أهداف تحقیق أجل من والتكامل

 .العملیات كل على الجودة عملیة نظام وتشمل  :الجودة عملیة 1-
 المكونات من العدید على الشاملة الجودة لإدارة الفرعي النظام هذا یتمثل: التكنولوجیا 2-

 .كامل بشكل المهام لأداء الضروریة
 المؤسسة، بیئة في عملهم وظروف العاملین الأفراد مسؤولیات ویتضمن :التنظیمي الهیكل 3-

 .المؤسسة داخل  تتم التي الرسمیة وغیر الرسمیة والاتصالات
 وتغییر ،التدریب، التعلیم من المؤسسة في للعاملین الفرعي النظام یتكون :الأفراد نظام 4-

 .وغیرها الثقافة
  الأعمال،وغیره ،ووظائف الجودة مهام وتشمل  :المهام 5-

  :الشاملة الجودة إدارة تطبیق فوائد
                                                             

  24عبدالفتاح زین الدین ص فرید 15
  97قاسم نایف علوان ،مرجع سابق،ص  .د16
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   :یلي فیما الفوائد أهم وتتلخص

 .لهم المقدمة والخدمات السلع لجودة بالنسبة والمستهلكین العملاء شكاوي انخفاض 1-
 .،والأرباح السوقیة الحصةو  المبیعات، زیادة 2-
 .نوعیتها وتحسین الإنتاجیة زیادة 3-

تخفیض الأخطاء ،تخفیض و تحقیق الفاعلیة في أداء الأنشطة بسبب تخفیض المخزون -4
 .فترة التسلیم وتخفیض التكالیف

  .الارتقاء بمقاییس الجودة للوصول إلى مستوى الجودة العالمیة 5-
تحسین الاتصال والتعاون بین وحدات وأقسام المؤسسة تفعیل الجودة بالشكل الذي   -6

مع احتیاجات الزبائن الحالیین والمرتقبین وأیضا مع طموحاتهم وتطلعاتهم  یتوافق لیس فقط
 .تأییدهم للمؤسسة من رضاهم بشكل مستمر ومن ثمیض المستقبلیة مما

 .خفیض شكاوي العاملین ،وانخفاض نسبة الحوادث الصناعیة -7
 .والتطویرتكوین وتطویر ثقافة التغییر الإیجابي الفعال القائم على التجدید  -  8
 17.زیادة الابتكارات وفرص التحسین المستمر   -9

  :رواد إدارة الجودة الشاملة
 بشكل اطور مفهوم الجودة فإن ذلك یقودنا للوقوف أمام الرواد الذین أسهمو تالحدیث عن  عند

 :ر مفاهیم ومعالم الجودة والسیطرة علیها ومنهمیفاعل في تطو 
 .أرماند فیغنباوم _١
 .جورانجوزیف  _٢
 .كاروایشیكاو _٣
 .جنیجیتا كوجي _٤
  أدوارد دیمنق _٥ "

 18قددیمن ةإسهامات إدوار 

                                                             
  98قاسم نایف علوان ، مرجع سابق ،ص 17

 للنشر وائل دار :،الأردن"مفاھیم وتطبیقات –الشاملة الجودة إدارة" جودة،،18محفوظ أحمد
  ٢٠٠٤.والتوزیع
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إحصائي وریاضي أمریكي لقب بالأب لثورة إدارة الجودة الشاملة ،وعمل في الیابان  هو
واضحة في مجال الإحصاء ،فهو له إسهامات  .والولایات المتحدة وبریطانیا ونیوزیلندا

لتوزیع العددي الإحصائي لتحسین الجودة من خلال تطبیقات الرقابة الإحصائیة  صاحبة
في التحسن المستمر في شركات الیابان التي تفوقت على  ویعود الفضل لدیمنق للجودة

م حیث علم الیابانیین 1950في صیف عام  وخاصة الأمریكیة ،بدأ دیمنق نظیراتها في العالم
م وهي أعلى جائزة للتمیز 1951عام  جائزة دیمنق ،وقد أسس ا یفعلونهكیف یقومون بعمل م

  والتفوق الصناعي الیاباني
جدیداً تماماً للإدارة  ،كان نظاماً ( 1950 ) عام بدایة بانیةعلمه للیا على أن ما أصر دیمنق

ربع عشرة ا  شكل جزئي على أقل تقدیر طور دیمنقولو ب یقوم على التحلیل الإحصائي ،
دنا في تركیز الأفكار والتفكیر بطریقة منهجیة ،ولكي نعلم بشكل أفضل نقطة حتى تساع

طریق لتحقیق الجودة ال ةاعدبعض الأحیان قنظامه لإدارة الجودة ،وهذه النقاط تشبه في 
ام في ر نظام الإدارة الخاص به ،وجوهر هذا النظیطو حتى وفاته تعلم وت ،واستمر دیمنق

في السبعینات ، ووضع فیها ثمار سنوات خبرته التي حاول  أربع عشرة نقطة وضعها دیمنق
 للنقاط إیراد بواسطة منهجه عن قدیمن عبر ولقدیعلم الآخرین كیف یحققون الجودة  .فیها أن
 المعوقات لعلاج متكاملة إستراتیجیة أنها یرى فالبعض ، الشاملة الجودة لإدارة عشرة الأربع
 منهج تطبیق تحاول منظمة أي عنها تستغني لا بأنها یرى العام،والبعض القطاع تواجه التي

  19:النقاط الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة یلي فیما ننجزها ،ولهذا الشاملة الجودة
خلق هدف مستقر لتحسین المنتج والخدمة وذلك من أجل المنافسة والبقاء وخلق  .1

 فرص عمل

یحتاج إلى أن یعیش في  جدیدة ولاتبني فلسفة جدیدة ،فالعالم یعیش مرحلة اقتصادیة  .2
 .أخطاء متوالیة في التأخیر وعیوب العمل

 .تحقیق الجودةلمدى  التوقف عن الاعتماد على أسالیب التفتیش والفحص واسعاً  .3
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التوقف عن ممارسة تقویم الأعمال على أساس السعر المحدد فقط ،وأن یكون البدیل  .4
 .المبدئیة عند التعامل مع الموردین عن ذلك هو خفض التكلفة الكلیة ولیست التكلفة

 .استخدام الوسائل الإحصائیة للتعرف على نوعیة المشكلات ومصادرها .5

 .استخدام الطرق الحدیثة للتدریب والتعلیم على العمل بما في ذلك رجال الإدارة .6
 .وذلك لتطویر مهارات القادة الإشرافتحسین نطاق  .7

 .التعلیمالابتعاد عن الخوف من التغییر وغرس  .8
 .القضاء على العوائق التنظیمیة بین الأقسام .9

 .التخلص من الأهداف الرقمیة والشعارات عدیمة الجدوى .10
 .التحسین المستمر لطرق العمل والمراجعة الدوریة .11

 .تطویر برامج  تدریب العاملین بالوسائل الإحصائیة .12
 .إعادة تدریب العاملین على مهارات جدیدة .13

 .ورة فرق عملوضع جمیع العاملین في ص .14
وذلك للتحویل إلى أسلوب إدارة الجودة الشاملة من خلال وضع الإدارة العلیا  .15

یحتاج الجمیع أن یعرف واالنقاط الأربع عشرة  وبین ما .كل یوم للنقاط السابقة الذكر
وقال  .،فالحقیقة أن الاستفادة من نظام إدارة الجودة الشاملة یتوقف على الإدارة العلیا

یمكن أن تتجاوز طموحات  لا .الجودة تشمل كل اجزاء المنظمة ولكنهاإن " دیمنق
  ونوایا الرجال الذین یحتلون القمة

عدة معضلات قد تعوق سیر  استخلص دیمنقومن خلال المبادئ السابقة  .16
 The Seven Deadly):. السبع القاتلة الإمراضتحسین الأداء ویطلق علیها 

Diseases)   
  

  20: الشاملة الجودة إدارة نظام تطبیق لنجاح الأساسیة المتطلبات

                                                             
20 http://www.mmsec.com  
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  تسبق التي المتطلبات بعض یستلزم المؤسسة في الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبیق إن
 الفكرة قبول على العاملین إعداد یمكن حتى المؤسسة في البرنامج هذا بتطبیق البدءعملیة 

لیك . المرغوبة نتائجها وحصر بفعالیة تحقیقها نحو السعي ثم ومن  هذه من بعض وإ
  للتطبیق المطلوبة الرئیسة المتطلبات

 . المؤسسة ثقافة تشكیل إعادة  -1
 أن حیث المؤسسة تلك لثقافة تشكیل إعادة یتطلب المؤسسة في جدید مبدأ أي إدخال إن

 ثقافة ) إن . المؤسسة في الموظفین ومعتقدات ثقافة على یعتمد مبدأ أي رفض أو قبول
ا تختلف  (     الجودة ا اختلافً  هذه إیجاد یلزم وبالتالي ( التقلیدیة الإداریة الثقافة عن) جذریً
  . الإداریة الأسالیب بتغییر وذلك الشاملة الجودة إدارة مفهوم لتطبیق الملائمة الثقافة

 . البرنامج وتسویق الترویج  -2
 قبل ضروري أمر المؤسسة في العاملین لجمیع الشاملة الجودة إدارة ومبادئ مفاهیم نشر إن

ا یساعد البرنامج تسویق إن . التطبیق قرار اتخاذ  للتغییر المعارضة من التقلیل في كثیرً
 . مراجعتها یمكن حتى التطبیق بسبب المتوقعة المخاطر على والتعرف

 التدریبیة الدورات أو المؤتمرات أو المحاضرات تنظیم طریق عن للبرنامج الترویج ویتم
  . المؤسسة على وفوائدها الجودة بمفهوم للتعریف

  
 
 . والتدریب التعلیم  -3

 وتعلیم تدریب یجب فإنه الصحیح بالشكل الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبیق یتم حتى
 وصلب سلیم أساس على یقوم أن یمكن حتى الجدید المفهوم هذا وأدوات بأسالیب المشاركین

 وعي بدون البرنامج هذا تطبیق أن حیث . تطبیقه من المرغوبة النتائج إلى یؤدي وبالتالي
 عن تحقیقه یمكن الكامل فالوعي . الذریع الفشل إلى یؤدي قد ومتطلباته لمبادئه فهم أو

 .الفعالة التدریب برامج طریق
  التطویر أسالیب على التعرف من المشاركین وتمكین الوعي نشر هو التدریب من الهدف إن
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ا یكون أن یجب التدریب وهذا ً  ، التنفیذیة الهیئة ) الإدارة ومستویات فئات لجمیع موجه
 التي التحدیات حسب فئة كل متطلبات تلبى أن ویجب ( العاملین ، المشرفین ، المدراء

 بینما التطبیق إستراتیجیة یشمل أن یجب التنفیذیة بالهیئة الخاص فالتدریب . یواجهونها
  . العملیات لتطویر الفنیة والأسالیب الطرق یشمل أن یجب العمل لفرق التدریب

                                                              . بالاستشاریین الاستعانة  -4
 تطبیق عند متخصصة ومؤسسات مستشارین من الخارجیة بالخبرات الاستعانة من الهدف

 في وخاصة ستنشأ التي المشاكل حل في ومساعدتها المؤسسة خبرة تدعیم هو البرنامج
 . الأولى المراحل

 . العمل فرق تشكیل  -5
 من أعضاء ثمانیة إلى خمسة بین ما منها واحدة كل تضم بحیث العمل فرق تألیف یتم

 بنتائج سیتأثر والذي تطویره المراد العمل فعلا یؤدون ممن أو مباشرة المعنیة الأقسام
 بهم الموثوق الأشخاص من یكونوا أن فیجب بالتحسین ستقوم الفرق هذه أن وحیث .المشروع

 المهام وتقییم للمراجعة الصلاحیة یعطوا أن یجب وكذا والتطویر للعمل الاستعداد ولدیهم ،
  . لتحسینها المقترحات وتقدیم العملیة تتضمنها التي

  زیحفتال : سادسًا
ا سیؤدي عظیم بعمل قیامهم نظیر الأفراد تقدیر إن  وتدعیم ، الثقة وزرع ، تشجیعهم إلى حتمً
 الجودة إدارة برنامج تطویر في كبیر دور له والتحفیز التشجیع وهذا . المرغوب الأداء هذا

 اعتمادًا یعتمد المؤسسة في البرنامج استمراریة أن وحیث . واستمراریته المؤسسة في الشاملة
ا  الحوافز خلال من الحماس هذا تعزیز ینبغي لذا ، التحسین في المشاركین حماس على كلیً

 21.  يالمعنو  التشجیع إلى المالیة المكافأة من یتفاوت وهذا المناسبة
ا  . والمتابعة الإشراف : سابعً

 خاطئ مسار أي بتعدیل العمل فرق على الإشراف هو الجودة برنامج تطبیق ضروریات من
 الإشراف لجنة متطلبات  من فإن وكذلك . الأمر تطلب إذا وتقویمها إنجازاتهم ومتابعة

                                                             
  المرجع السابق  21
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 التي الصعوبات وتذلیل المؤسسة في والإدارات الأفراد مختلف بین التنسیق هو والمتابعة
  .العامة المصلحة الاعتبار في الأخذ مع العمل فرق تعترض
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 : الشاملة الجودة إدارة تطبیق فوائد
ا الشاملة الجودة إدارة تعتبر ا لامتكام نظامً  والوظائف الذي الأنشطةو  العملیات لكافة وحاكمً

 نطاق في نشاطه عن متطور نظام فهي بذلك و ، المنظمة داخل تعمل التي ISO ینحصر
 تتجاوز الجودة الشاملة إدارة بینما المنظمة تقدمها التي الخدمة أو بالسلعة تتعلق التي الجودة
 بوجود لا تسمح فهي ، ككل ذاتها المنظمة جودة إلى المقدمة الخدمة أو السلعة جودة نطاق

 الهیكل التنظیمي منها یتكون التي الوظائف من وظیفة أو نشاط أي في انحراف أو خطأ أي
أن  بالمنظمة العاملین الأفراد من فرد كل على یتعین أنه إلى بالإضافة ، المنظمة في

 على الإمكانیة و القدرة تنمیة و فاعلیة زیادة إلى یؤدي مما بالفعل بها یقوم و یمارسها
 متكامل و متناسق جماعي جهد إیجاد و الجماعیة و الفردیة الذاتیة المبادرات من الاستفادة

 الاأشك تأخذ التي الخلاقة الابتكاریة الأفكار تطویر و تولید على المنظمة قدرة زیادة أجل من
 التوجه للمنظمة یمكن التي الأنشطة و المجالات و الخدمات و السلع من متنوعة و متعددة

 . الحاضر أسواق تطویر و المستقبل أسواق صنع في علیها الاعتمادو   بها
 نتائجها و أدائها في واضحًا تمیزًا أثبتت التي العالمیة الشركات من العدید هناك بالفعل و

 من المتحققة الفوائد أهم تلخیص یمكن و الشاملة الجودة إدارة لنظام تطبیقها خلال من
 :تلك الشركات بما یلي  تجارب

 . لهم المقدمة الخدمة أو السلعة جودة من المستهلكین و العملاء شكاوي انخفاض . 1
 . المبیعات زیادة. 2
 . نوعیتها تحسین و الإنتاجیة زیادة . 3
 . السوقیة الحصة و الأرباح زیادة . 4
 . الإنتاج عیوب و الجودة تكالیف تخفیض . 5
 .ةالإداری ، الخدمیة ، الصناعیة ) العملیات تكلفة تخفیض (. 6
 . العالمیة الجودة مستوى إلى لتصل الجودة بمقاییس الارتقاء. 7
 . المنظمة أقسام و وحدات بین التعاون و الاتصال تحسین. 8
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جمهور  احتیاجات و رغبات مع فقط لیس یتسق و یتوافق الذي بالشكل الجودة تفعیل . 9
 مما یضمن المستقبلیة تطلعاتهم و طموحاتهم مع أیضًا لكن و المرتقبین و الحالیین العملاء
 . للمنظمة تأییدهم ثم من و مستمر بشكل رضاهم

 . الصناعیة الحوادث نسبة انخفاض و العاملین شكاوي تخفیض. 10
 . التطویر و التجدید قیم على القائم الفعال الإیجابي التغییر ثقافة تطویر و تكوین. 11
 ذاته الوقت في و وجد أینما المستغل غیر و الهدر و العادم و الفاقد نسب تخفیض. 12

 زیادة
 . الخدمات و السلع إنتاج على المنظمة كفاءة وتطویر

  العاملین لدى المعنویة الروح مستوى ورفع الإنسانیة العلاقات تحسین. 12.
 :الخدمة مفهوم

 أساسا وتكون ، آخر  لطرف ما طرف یقدمها منفعة أو إنجاز أو نشاط أي " : بأنها الخدمة
ن ، ملكیة أیة عنها تنتج ولا ، ملموسة غیر  مادي بمنتج   مرتبطا یكون قد وتقدیمها إنتاجها وإ

 یكون لا أو ملموس
 التي أو للبیع تعرض التي المنافع أو النشاطات " : أنها على للتسویق الأمریكیة الجمعیة تعرفها

 معینة بسلعة لارتباطها تعرض
 استخدام أو لتطبیق كنتیجة للعمیل مباشرة ومنافع فوائد یقدم ملموس غیر منتوج " : أنها وتعرف

 یمكن لا والخدمة ومحددة معینة أشیاء أو أشخاص على فیه آلیة أو بشریة طاقة أو جهد
 22" مادیا استهلاكها أو حیازتها
 بعض تتضمن والتي ملموسة غیر العناصر من عدد یرافقه نشاط " : بأنها الخدمة وتعرف
                 للمالك لانتقالها نتیجة ولیس ، الحیازة خاصیة مع أو الزبائن مع التفاعل
  ملموسا یكون لا بحیث الحاجات إشباع إلى الموجه الإنسان نشاط " : أنها كذلك وتعرف

                                                             
 20 ص ، 2005 ، عمان ، الأولى الطبعة ، والتوزیع للنشر الحامد دار ، السیاحي التسویق ، العجارمة تیسیر : 22
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 تقدیم خلال من یتم إنساني نشاط عن عبارة الخدمة بأن السابقة فیالتعار  خلال من نستنتج

 .23وامتلاكه حیازته یتم لا ملموس غیر النشاط هذا یكون بحیث ، منافع
 الخدمة خصائص

 تعریف في الغالبة الخاصیة هذه جعل ما وهذا ملموسة غیر بطبیعتها الخدمة إن        
 الخدمة تمیز خصائص عدة هناك الخاصیة هذه إلى بالإضافة ، المختصین  طرف من الخدمة

 : مایلي وأهمها
 أو ، سماعها أو ، شمها أو رؤیتها أو تذوقها یمكن لا أي ، ملموسة غیر الخدمة أصل

ن ، السلعة عن الخدمة تمیز التي الخاصیة وهي ، بها الإحساس  على یعتمد قد الشراء تكرار وإ
  الخدمة یمثل ملموس مادي شيء على الحصول للعمیل ویمكن السابقة الخبرة

  24 الانفصال عدم ) التلازمیة(
 الخدمة بین الفصل یصعب أنه أي ومقدمها الخدمة بین الارتباط درجة بالتلازمیة ونعني

 هنا فالعمیل استهلاكها وقت نفسه هو الخدمة إنتاج وقت لأن ، تقدیمها یتولى الذي والشخص

   البنك في یخدمه كمن ، علیه ویتعرف الخدمة مقدم مع مباشر اتصال في یكون
 أنه أي ، العمیل بحضور إلا الخدمة تقدیم یمكن لا لأنه الخدمة إنتاج في العمیل یشارك كما

 حتى معینة بأدوار القیام علیهما فالطرفان ، الخدمة ومقدم العمیل بین شخصي إتصال یوجد
 الآخر الطرف منه یتوقعه ما على طرف كل یتعرف

 : التجانس عدم
 أنظمة إستخدام من الرغم على ، الخدمة إنتاج حالة في موحدة معاییر إیجاد الصعب من

 المؤسسات وضع من الرغم فعلى ، الطائرة في السفر كحجز الخدمة بتقدیم خاصة موحدة

 جودة على الحكم الصعب من أنه إلا الجودة من عال بمستوى الخدمة تقدیم من للتأكد معاییر
 تتحكم الذین الأشخاص على یعتمد الخدمة تقدیم لأن ، العمیل طرف من الشراء قبل الخدمة

 یوم خلال النشاط مستوى نفس على الخدمة مقدم یكون أن یمكن فلا ، الشخصیة المعاییر فیهم
 ذلك جانب إلى ، النفسیة وظروفه مزاجه حسب مختلفة الخدمة تكون وبالتالي العمل من كامل

                                                             
 18 ص ، 2005 ، عمان ، الثالثة الطبعة ، للنشر وائل دار ، الخدمات تسویق ، الضمور حامد ھاني 23
 32-34  ، سابق مرجع ، الضمور حامد ھاني 24
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 في اختلاف إلى یؤدي سوف العملاء شخصیات واختلاف ، الخدمة تقدیم في العمیل مشاركة

 .جودة أقل الآخر یراها جودة ذات بأنها عمیل یراها التي الخدمة أن إلى بالإضافة الخدمة تقدیم
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  الثالث المبحث

  المؤسسي الأداءم اهیمف                  

یجب على مدیري المنظمات  ،وفى ظل التعقید الذي یواجه إدارة المنظمات هذه الأیام
أن یكون لهم القدرة على النظر إلى أداء المنظمة ككل، وخاصة  لأن البیئة التي تعمل فیها 
المنظمات بیئة متغیرة ونجاح المنظمة یعتمد على قدرتها على مقابلة الحاجات المتغیرة 

ى هذا فهى ذاتي لقیاس الأداء، وعل`لأصحاب المصلحة، والمنظمة لا تستطیع بناء نظام 
في حاجة إلى تقییم الأداء من منظور خارجي، مثل الاستماع للعملاء والموردین وأصحاب 

والمقاییس في حاجة لأن تستخدم  بطریقة تؤدى إلى تطویر النتائج التي . المصلحة الآخرین
 .یكون لها تأثیر أو قیمة في المستقبل، ویأتي ذلك من خلال الدور المستمر للتعلم والابتكار

  .وهذا هو الهدف الجوهري والحقیقي لنظام قیاس الأداء الجید

بالتركیز على الجوانب المالیة في  1915ونماذج قیاس الأداء التقلیدیة بدأت عام 
الذي یقیس العائد على رأس   DUPONTومن أشهر هذه النماذج نموذج شركة  ،التقییم

في كثیر من المنظمات في مختلف و قد انتشر هذا المفهوم . المال المستخدم في المنظمة
  . ولكن مع التطور وظهور تحدیات جدیدة  ظهرت الحاجة إلى نماذج جدیدة ،الدول

وقد حدث تطور كبیر في مجال قیاس الأداء في مجالات المراجعة والموازنة بهدف 
وركزت مؤشرات الأداء على  مقاییس للإنتاجیة ، . دعم الإدارة وصناعة القرارات السیاسیة

ویجب أن . والجودة، والوقت، والكفاءة، و فعالیة المنظمة في ترشید التكلفة وتنفیذ البرامج
  25. انأخذ في الاعتبار  أن الاهتمام بقیاس الأداء لیس جدید

وذلك عندما نشرت  1938ویعود تاریخ أول كتابة علمیة عن قیاس الأداء إلى عام 
مقالة  International City Management Association (ICMA)إحدى الهیئات 

                                                             
 25 الأداء المتوازن وفلسفة إدارة الأداء في القطاع الحكوميقیاس  -عبدالرحیم محمد 
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، وكان هذا هو " استقصاء لاقتراح أسلوب لتقییم الإدارة: قیاس أنشطة المحلیات" بعنوان 
   .العمل الأول الذي ناقش الطرق المحتملة لقیاس عدد من أنشطة المحلیات

كما شهد قیاس الأداء اهتمام  كبیر في  الخمسینیات والستینیات وذلك عندما 
. بولایة كالیفورنیا ما یعرف بتحلیل النظم  في قطاع الدفاع بها RAND استخدمت شركة

استخدم نظام القیاس  في البدایة قد وهذا أدى إلى تطویر نظم تخطیط البرامج والموازنات، و 
في النواحي العسكریة ثم بعد ذلك في  الأمور غیر العسكریة في الوحدات الفیدرالیة على ید 

ظهرت  وفى منتصف السبعینیات    .في نهایة الستینیات  Lyndon Johnsonالرئیس 
 Urban Institute andحدث تعاون بین   بقیاس الأداء، وفى تلك الفترة اهتمام محاولات
ICMA  عملي لقیاس أداء الحكومات المحلیة التي علمي و لتقدیم  كتابین بهدف تقدیم شكل

  26.تهتم بتجمیع وتحلیل البیانات عن الأداء المحلى
ات تمت تجربة عدد من المبادرات الإنتاجیة من قبل القطاع الخاص یالثمانین وفى         

، على اعتبار أن قیاس الأداء یهتم بأفكار  جودة  عرفت باسم حركة إدارة الجودة الشاملة
بدأ الاهتمام بقیاس الأداء الثمانینیات و ومنذ . لعمیل، والإدارة بالنتائج، ورضاء ا الخدمة
        وقد أشار إلى ذلك. وترجمة  العناصر غیر الكمیة إلى عناصر كمیة یمكن قیاسها الكمي

   George S. Odiorne  وركز على ضرورة استخدام نظم القیاس  ،1987في عام
وذكر أن المشكلات التي تواجه المنظمة تكون نتیجة لعدم   قیاس النواحي غیر  ،الكمیة

وأنه یجب إعادة النظر . مقاییس الأداء بإستراتیجیة المنظمةالملموسة وعدم ارتباط الأهداف و 
  27 .للمتغیرات الحالیة فى معاییر القیاس الموجودة نظراً 

للحاجة الملحة  إلى  وقد اهتمت المنظمات العامة بتطویر نظم قیاس الأداء نظراً 
ء في الفترة وقد زاد هذا الاهتمام بتطویر مؤشرات الأدا. الأداء بها لقیاسنظام قیاس منظم 

  .التي شهدت ظهور حركة إعادة الاختراع في التسعینیات

                                                             
  المرجع السابق 26

27 – George  S. Odiorne,  “ Measuring  The  Unmeasurable:  Setting  Standards  For    
Management Performance”, Business Horizons, July-August, 1987, P.1  
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 ،واستجابة للاهتمامات المتزایدة تجاه التركیز على عملیة قیاس الأداء في التسعینیات
واجهت الحكومات صعوبات في تطویر مؤشرات قیاس الأهداف حتى تكون كافیة لقیاس 

أشار  1993لاختراع  والذي صدر عام وفى كتاب إعادة ا. نتائج البرامج أو الأنشطة
Osborne and Gaebler    إلى أهمیة المواطن والأحزاب البرلمانیة  في توفیر

فالأحزاب إذا لم یكن لدیها معلومات كافیة فإن . المعلومات التي تساعد في عملیة القیاس
  .لقراروقیاس الأداء هو وسیلة لنقل المعلومات إلى متخذي ا.  قرارها یكون غیر سلیم

للحكومة الأمریكیة  تبنى تقریر النتائج والأداء الحكومي  1993ففي عام    
Government  Performance and Results Act  ونائب الرئیس الأمریكيAl 

Gore  ،وقد ساعد هذا في وضع أساس لتقویة جهود الأجهزة الفیدرالیة  عملیة قیاس الأداء
 داء، وقد انتشر المفهوم بشكل كبیر في الحكوماتبهدف تحسین النتائج من خلال قیاس الأ

على حجم العمل وقیاس التكلفة ولیس على النتائج  اً بو المحلیة وكان تركیز القیاس منص
نجاز الأهداف، وتبین من الدراسات التي تمت في ذلك الوقت أن  % 50وتوصیل الخدمة  وإ

   .من المنظمات المحلیة طورت نظم القیاس بها
التسعینیات زاد الاهتمام بقیاس الأداء الذي یركز على  المعاییر غیر ومنذ بدایة 

المالیة مع الاحتفاظ بالمعاییر المالیة ، وذلك نتیجة للقصور الذي یواجه المنظمات في قیاس 
نها لا تقدم بیانات تساعد متخذ القرار في لأ الأداء على أساس المعاییر المالیة فقط، نظراً 

مدخل قیاس الأداء المتوازن كأداة  Kaplan and Nortonدم المستقبل، ومن هنا ق
  . لقیاس وتطویر الأداء في المنظمةإستراتجیة 

  مفهوم قیاس الأداء : أولاً 

یعتبر الأداء المؤسسي هو المنظومة المتكاملة لبرنامج أعمال   مفهوم قیاس الأداء)  1( 
ارجیة وهو یشتمل على الأبعاد المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة والخ

  - :التالیة

  .أداء الأفراد في وحدتهم التنظیمیة  -
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 .أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة للمنظمة  -

 .الاقتصادیة ، الاجتماعیة ، الثقافیة: أداء المؤسسة في إطار البیئات  -

التنظیمیة بالإضافة لوحدات ا داءاو فالأداء المؤسسي محصلة لكل من الأداء الفردي 

عوامل  ونظراً إلى وجود.. الاجتماعیة ، الاقتصادیة ، الثقافیة علیهما : إلى تأثیرات البیئات 

خارجیة كبیرة تخرج عن نطاق إدارة المنظمة تنعكس بالضرورة على أدائها ، كان لابد من 

والإدارة في ضوء الاهتمام بقیاس الأداء المؤسسي الذي ینبني أساساً على قیاس أداء الفرد 

  .التأثیرات الداخلیة والخارجیة معاً 

  العناصر  التي تشتمل علیها جودة الأداء المؤسسي  

  الربحیة :  أولاً 

ولیس الهدف هنا التركیز على نقود السوق فقط . یجب التركیز على تحقیق الربحیة 
یضمن ذلك ، ولكن النظر إلى تلبیة احتیاجات الزبائن بشكل أفضل من المنافسین ، 

جدد، وتكون النتیجة تحسن في الربحیة مع توسع الالزبائن  واستقطابالمحافظة على الزبائن 
  . في الفرص والنمو ومستقبل أكثر دیمومة للمؤسسة على المدى البعید

وتقیس الربحیة كفاءة المصرف في تشغیل أمواله  ، كما تقیس مدى تحقیق المشروع 
الأنشطة وهیكل التكلفة كما أنها تعبر عن محصلة نتائج السیاسات للمستویات المتعلقة بأداء 

  .28والقرارات التي یتخذها المصرف فیما یتعلق بالسیولة والرفع المالي

  

                                                             
  2007الدار الجامعیة جامعة الازھر - الادارة المالیة مدخل القیمة واتخاذ القرار. محمد صالح الحناوى،جلال ابراھیم 28
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  :انسب الربحیة : أولاً  

  -: تعطي إجابات نهائیة عن الكفاءة العامة لإدارة المشروع وتنقسم إلى 

إجمالي الأصول / اربح بعد الضرائب  معدل العائد على الأصول یساوي صافي)  1( 
ویقیس هذا المعدل درجة الإنتاج النهائیة للأصول ویستخدم للحكم على كفاءة الإدارة في 
استغلال الأصول إلا أنه یجب الحذر عند استخدام هذا المعدل من أن تكون الأصول مقومة 

  . مضللة وخاطئة بأكثر أو بأقل من قیمتها الحقیقیة ، مما یؤدي إلى إعطاء معلومات

حقوق الملكیة وللدلالة / صافي الربح بعد الضریبة  = معدل العائد على حقوق الملكیة)  2( 
على أهمیة هذا العائد فلیس من مبالغة بالقول بأن المستقبل الوظیفي لأي مدیر یعتمد أساساً 

  .على مدى تحقیقه لذلك العائد

  :الإنتاجیة : ثانیاً 

ل الیوم معاني متعددة فللبعض هي مقیاس لكفاءة العمل وللبعض إن كلمة الإنتاجیة تحم
المخرجات المطلوب تحقیقها من مجموع الموارد وبالنسبة للبعض الأكثر : الآخر تعني 

  .تفلسفاً فإنها مرادفة لكلمة الرفاهیة وفي حالة متطرفة فإنها ربطت بعامل الزمن

جیة إلا أنه یمكن تحدیدها لمفهومها وبالرغم من الاختلاف في وجهات النظر بشأن الإنتا
المعیار الذي یمكن من خلاله قیاس حسن استغلال الموارد الإنتاجیة : الواسع بأنها تعني 

وفي ضوء ذلك یمكن تحدید وتقییم درجة الاستفادة من توجیها لموارد وصولاً إلى النتائج 
ئي إلى العناصر الداخلیة في بأنها نسبة الناتج النها) الإنتاجیة( المستهدفة وقد تم تعریف 

 تكوینه كما أنها تعرف أیضاً بأنها نسبة المدخلات إلى المخرجات ، أو أنها نسبة أو كمیة أو
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قیمة المنتجات إلى الموارد المستخدمة فیها سواء كانت القوى البشریة أم المكائن أم المعدات  
  29أو المادة الأولیة 

  :العوامل المؤثرة في زیادة الإنتاجیة

  .زیادة الاستثمارات الرأسمالیة )  1(  

  .التغیرات التكنولوجیة والابتكاریة )  2( 

تعمل في الوظائف ذات  من خلال زیادة حجم قوة العمل التىنوعیة العمل وذلك )  3( 
غنایم والشرقاوي،  (قطاعات العمال  ى مستوى التعلیم فىالمهارات العالیة والتحسن ف

1982.(  

  جیة؟كیف تقاس الإنتا

اعدها في الحكم على مدى تقدمها في تحقیق روعات إلى مقاییس إنتاجیة لكي تستحتاج المش
فمدیر المصرف یحتاج إلى مقاییس یتحقق من خلالها أن نواتج العملیة الإنتاجیة . أهدافها 

  .من حیث الخدمة والجودة أو الزمن كانت جیدة 

  كفاءة التشغیل : ثالثاً 

  .الإدارة  ا سوف یتم التطرق لتعریفمهقبل التطرق إلى مفهو 

                                                        :من إحدى تعریفات الإدارة أنها 
عملیة مستمرة ومتفاعلة تهدف إلى توجیه الجهود الفردیة والجماعیة نحو تحقیق أهداف 

  .والكفاءة مشتركة باستخدام الموارد المتاحة بأعلى درجة الفاعلیة 
                                                             

  2000عمان - دار المسیرة للنشر والتوزیع–خضیر حمود ادارة الجودة الشاملة  29
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ومن التعریف نجد مصطلح الفعالیة والكفاءة مرتبطان بالإدارة ، فكلما زادت الفاعلیة والكفاءة 
  .كانت هناك إدارة ناجحة

  وتعرف الفاعلیة بكل بساطة بالتالي 

  To Do Right Thingsأداء الأعمال الصحیحة  

  .للتمكن من أدائهالذلك لابد لنا من معرفة الأعمال الصحیحة وتحدیدها وتعریفها ، 

  وتعرف الكفاءة بأنها 

  To Do Right Thingsالأعمال بطریقة صحیحة   داءأ -

  .أداء الأعمال الصحیحة بطریقة صحیحة : لذلك فإن الفعالیة والكفاءة هي

وترتبط الفعالیة بالقیادة ، وترتبط الكفاءة ، بالإدارة ، لذلك فإن الفعالیة تتحقق عندما تكون 
اضحة وأهداف محددة واستراتیجي ومبادئ وقیم وتنمیة وتطویر وغیر ذلك من هنالك رؤیا و 

دارة للوقت ورقابة  سمات القیادة ، وتتحقق الكفاءة عندما یكون هنالك تخطیط وتنظیم وإ
تجد من یحققها  ومتابعة، وعندما تكونها كفعالیة ولا توجد كفاءة فإن الرؤى والأهداف لا

وجود فعالیة ووجود كفاءة فإن الأعمال تنجز ولكن یكون حالة عدم  بصورة صحیحة ، وفى
  .وضوح الأهداف

  :الكفاءة 

، وقدرة المشروع على  أو القدرة على استخدام المدخلاتهي حسن استخدام الموارد المتاحة 
تحقیق أكبر قدر ممكن من الأهداف المطلوبة باستخدام أقل موارد ممكنة، فالمشروع الذي 

شروع الذي یستخدم أقل موارد ممكنة هو مشروع كفء مع فعال والیحقق أهدافه هو مشرو 
ذا تحقق الاثنان فالمشروع  منتج   .30وإ

                                                             
   2005كلیة التجارة الاسكندریة –احمد ماھر اقتصادیات الادارة ،مركز التنمیة الاداریة   30
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  :   خطوات تحسین الأداء 

یتم تحلیل الأداء باختبار أداء المؤسسة ضمن أولویاتها : تحلیل الأداء:  الخطوة الأولى 
  .في أداء العمل والمنافسة  لوضع الحالي والمتوقع للمشاكلوهو تعریف وتحلیل .  وقدراتها 

  .البحث عن جذور المسببات : الخطوة الثانیة 

 وب والواقعي ، وعادة یتم الفشل فىالفجوة بین الأداء المرغ هنا یتم تحلیل المسببات فى
معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول المقترحة تهدف إلى معالجة الأعراض الخارجیة فقط 

ن جذورها فذلك مكلة ، ولكن عندما تتم معالج المشكلة ولیست المسببات الحقیقیة للمش
الأداء  مسببات هو رابط مهم بین الفجوة فىسیؤدي إلى نتائج أفضل، لذا فإن تحلیل ال
  .والإجراءات الملائمة لتحسین وتطویر الأداء 

                                     اختیار وسیلة التدخل أو المعالجة : الخطوة الثالثة 
التدخل في الاختیار هو طریقة منتظمة وشاملة وتكامل بالاستجابة لمشاكل الأداء ومسبباته 
وأهم الطرق الملائمة لتجاوزه ،وعادة ما تكون الاستجابة مجموعة من الإجراءات تمثل أكثر 
من وسیلة لتحسن الأداء ، ویتم تشكیل الإجراءات الملائمة للشركة ولوضعها المالي والتكلفة 

وقعة اعتماداً على الفائدة المرجوة ، وأیضاً تقییم المؤسسة ونجاحها یقاس بمدى تقلیل المت
الفجوة في الأداء والتي تقاس بمدى تحسین الأداء والنتائج التي توصلت إلیها المؤسسة ، 
لى نتائج مهمة في المؤسسة ، لذا  وعادة ما یؤدي التدخل الشامل والمتكامل إلى التغییر وإ

ن أي إستراتیجیة لتحسین وتطویر الأداء آخذة بعین الاعتبار تغییر أهداف یجب أن تكو 
  .المؤسسة قبل تطبیق إستراتیجیة لضمان قبولها وتطبیقها في كل المستویات

  



 

45 
 

  التطبیق : الخطوة الرابعة 

ضعها حیز التنفیذ ، ثم صمم نظاماً للمتابعة ، وحاول تحلیل : بعد اختیار الطریقة الملائمة
مفاهیم التغییر التي تریدها في الأعمال الیومیة مع محاولة الاهتمام بتأثیر  أو تضمین

الأمور المباشرة وغیر المباشرة بالنسبة للتغییر لضمان تحقیق فعالیة المؤسسة وتحقیق 
  .أهدافها بكفاءة وفعالیة 

 یجب أن تكون هذه العملیة مستمرة ، لأن بعضمراقبة وتقییم الأداء : الخطوة الخامسة 
الأسالیب والحلول تكون لها آثار مباشرة على تحسین وتطویر الأداء كما یجب أنتكون لدیك 

كرة تراجعة ومبالوسائل مراقبة ومتابعة تركز على قیاس التغییر الحاصل على ، لتوفیر تغذیة 
لنتیجة تلك الوسائل ، ولتقییم التأثیر الحاصل على محاولة سد الفجوة في الأداء ، یجب 

ة وبشكل مستمر مع التقییم الرسمي بین الأداء الفعلي والمرغوب، وبذلك نكون حصلنا المقارن
عملیات تقییم أخرى من جدید  مكن استخدامها والاستفادة منها فىعلى معلومات من التقییم ی

.  

ظل أجواء المنافسة  الأداء هو الضمان بأن المؤسسة فى سبیل تحقیق أهدافها فى لتحسین
  .والتحدي الذي تواجهه 

  أٍسباب ومبررات تبني مفهوم قیاس الأداء المؤسسي 

  .تفادي مشكلة عدم الواقعیة في تحدید الأهداف )  1( 

  .الارتكاز على أهداف واضحة قابلة للقیاس )  2( 

  .أوقاتها المناسبة الوقائیة والتصحیحیة والتحفیزیة في : یمكن من اتخاذ الإجراءات )  3( 
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رضاة المتعاملین المستفیدین من الخدمة مع تجاوز سعى الإدارة المتواصل فى تحقیق )  4( 
  .توقعاتهم والارتقاء بجودة الخدمات المقدمة 

المساعدة في إعداد ومراعاة المیزانیة إضافة إلى المساهمة في ترشید النفقات وتنمیة )  5( 
  .الإیرادات 

ات قیاس ممكنة لا تتعرض لمشكلات قیاس الأداء وحدات الجهاز یحدد وحد)   6( 
  .المصرفي التي تقوم بمسئولیة أداء الخدمات 

لیها باعتبارها یعتمد ع الدقة التى:  یاس الأداء المؤسسي یتطلب وضع وتحدید مؤشرات ق 
نجاح عملیة القیاس ، فهي عملیة لیست سهلة یسبقها وضع مجموعة  عنصراً أساسیاً فى

بعة ورقابة مستمرة  متاها عملیة ل تكون ختیار المؤشرات في حین یجب أنلأسس اللازمة لاا
الأداء مع تحدید انحرافات سیره أثناء التنفیذ بهدف  بعةضمن تلك المشتروات یمكن  متا

  تلافیها ومعالجتها 

   Performance Indicators    :الأداءقیاس مؤشرات 
الملیون مثلا   ىمثل نسبة الأجزاء المعیبة ف(  سبمؤشر الأداء هو العنصر المنا

والذي یستخدم لتقییم الأداء الكلي أو الجزئي، وتقییم الأداء ) والوقت المستخدم في التصنیع
المحاسبة، التسویق، التصنیع، ( الأجل القصیر  والأجل الطویل، وتقییم الأداء الوظیفي ى ف

   .وتقیم الأداء ككل) وهكذا
قیاس الأداء الأساسیة هى وسائل لقیاس الأداء أو التقدم تجاه تحقیق وتعتبر مؤشرات   

الأهداف العلمیة للمنظمة أو الوحدة، وحینما ترتبط هذه المقاییس بإستراتیجیة وعوامل 
 الخارجیین  ءها، فإن هذه المؤشرات تساعد المنظمة أو أي وحدة فیها أو حتى عملاهمفهوم

كما . على تفهم أهداف المنظمة وكیفیة تحقیقها بشكل جید)ن والمجتمعو ن والموردو المستثمر (
، وما هو یسمح قیاس الأداء للمنظمة بتحدید طریقة عملیة لتوصیف ما یعتبر أداءً مناسباً 
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وباستعمال هذا التعریف المحدد للنجاح، یستطیع المدیرون مكافأة موظفیهم . لیس كذلك
  31.ة الأعمالمنظم ىمن الممارسات  الجیدة المطبقة ف والتعلم

  :اختیار مؤشرات القیاس
یتم اتخاذها بخصوص مؤشرات القیاس بهدف تحقیق  ىید من القرارات التهناك العد  

تعطى  ىكثیر من المقاییس التالومن ناحیة أخرى هناك . التوازن والكفاءة عند استخدامها
ستخدامها في تحسین یمكن ا ىكثیر من البیانات التهناك الو  ،رؤیة شاملة  عن أداء المنظمة

 لمؤشراییس من خلال قائمة شاملة وتبدأ عملیة اختیار المق. المنظمة ىبرامج العمل ف
 یطرحها أصحاب المصلحة ىالأدبیات والتقاریر والأفكار التوتشیر . الممكنة النتائج

  32: مؤشر القیاس وهى ىسبعة عناصر ضروریة یجب توافرها فأن هناك  )المستفیدون(
  .تسعى المنظمة للوصول إلیها ىمعنى ویحقق الأهداف الت االمقیاس ذأن یكون  .1
  .تقوم بها المنظمة ىارتباط المقیاس بالعملیات الت .2
  .استخدام المقاییس ىتجنب الإفراط ف .3
  یمكن أن تحدث فیما ىتقبل لتحدید النتائج السلبیة التتوفیر مؤشرات تتعلق بالمس .4

 .بعد
  .ةتحدید الممارسات الإداریة الفعال .5
  .توفیر البیانات الفنیة الحقیقیة .6
 .یتم جمعها ىبیانات التتخفیض حجم ال .7
 

  
  

  الفصل الثالث           

                                                             
المنظمة  القاھرة،  الحكومى،  الأسالیب الحدیثة فى قیاس الأداء  بحث مقدم إلى مؤتمر، إدارة الأداءشریف عبد الحمید مازن، . د 31
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  الدراسة المیدانیة    
  مقدمة: المبحث الاول

  ة القومیة للكهرباءئنبذة تعریفیة عن الهی

  

  :  تمهید 

 أزمةالسودان  ویواجهیمتاز بالموارد المائیة والغابیة والحیوانیة  الإطرافالسودان قطر مترامي 
من مصادر الطاقة وهي % 80حقیقیة في إمدادات الكهرباء بصفة خاصة وتشكل نسبة 

  أكثر المصادر توفراً 

  النشأة والتطور 

أنشئت شركة النور وذلك بتركیب مولد  حیث 1908صناعة الكهرباء في عام  عرف السودان
تعاقدت حكومة   إلي أن 1925كیلو واط وكانت النشأة للشركة في  100صغیر بسعة 

والمواصلات  والمیاهالسودان مع مجموعة من الشركات البریطانیة لتطویر خدمات الكهرباء 
كیلو  3000عاماً داخل العاصمة القومیة لذلك تم استبدال وحدات التولید بسعة  30لمدة 
  واط 

  

  

   1958- 1925شركة النور والطاقة المحدودة 
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 بالإضافةوالكهرباء والثلج  المیاههي شركة مملوكة لبعض حملة الأسهم البریطانیة لإمداد 
الخدمات بالإنابة عن حكومة السودان فى الخرطوم ، بحرى وامدرمان إلي أن  ىللإشراف عل

خدماتها ج لممارسة 100.000مال بلغ ود مدني والمناطق المجاورة برأس  أسس لها فرع في
ثم أنشئت شركة  1930لشركة علي نحو شركة الطاقة في انجلترا وكان ذلك في عام كنشاط 

  . تم تشغیل أول مولد  1958النور والطاقة الكهربائیة السودانیة 

  : 1966- 1959الإدارة المركزیة للكهرباء والمیاه 

فأصبحت مصلحة حكومیة عامة تابعة لمكتب وزیر  1959الإدارة في عام  تأسیستم 
ل العامة ففي هذه الفترة شهدت الإدارة توسع واضح في تشیید محطات الكهرباء وذلك الأشغا

       أنشئت محطة تولید سنار المائیة  1962میقاواط لمحطة بري في عام  10ل  بالإضافة
میقاواط بواسطة  12میقاواط وكهرباء خشم القربة بحوالي  15بطاقة قدرها  )خزان سنار( 

 أكتوبروبعد ثورة  1964هربائیة المائیة تم تسلیمها للإدارة المركزیة عام وزیر الري القوي الك
من الإدارة العلیا  بدلاً تغیرات كثیرة مثل السودنة وتكوین مجلس الإدارة  الإدارةشهدت  1964

  . 1966 والمیاهوصدر قانون الهیئة المركزیة للكهرباء 

  : 1973- 1996الهیئة المركزیة للكهرباء والمیاه 

وزارة المالیة والاقتصاد القومي لمدة  من تكوین مجلس الإدارة من المدیر العام وممثلینتم 
خمسة سنوات وأنشئت مصلحة تولید كهرباء الروصیرص بخط ناقل كهربائي عرفت بنظام 

 1971العامة في عام  الإشغالوتم حل مجلس الإدارة لوزیر  الأزرقشبكة كهرباء النیل 
تتمتع  أخريخدمات المیاه والكهرباء التي تشغل بالدیزل ومدن أضیفت تسعة مدن تتمتع ب
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بخدمة المیاه فقط وأنشئت ستة مناطق إداریة جدیدة وتم تحویل الهیئة لوزارة الإسكان والتنمیة 
  .     المجتمع 

                                 :1981-1973الهیئة العامة للكهرباء والمیاه 
لكهرباء والمیاه علي نفس النهج الذي كانت تسیر علیه فقط تكون استمرت الهیئة العامة ل

ل المجالس مشتخطیط ومجلس تنفیذي یعضواً احدها یختص بال 60مجلسین للإدارة من 
تم حل المجلسین لمجلس واحد من خمسة عضواً مع  1978وفي .  للمدیریاتالتنفیذیة 

مستوي القطر إلي ان حل وزراء إعطاء كل الصلاحیات في الإشراف والرقابة للهیئة علي 
رئیس الجمهوریة الحكم المحلي والأحكام وتنمیة المجتمع أصبحت الهیئة تحت إشراف 

وتم تحویل الهیئة العامة للكهرباء والمیاه إلي وزارة الطاقة والتعدین  هولاً لدیوالمدیر العام مسئ
1980   

   :1981الهیئة العامة للكهرباء 

إصدار قانون الهیئة القومیة  1983ونفذ في العام  1981كان قرار فصل مرفق لسنة 
وأصبحت الهیئة القومیة للكهرباء مسئولة عن تولید ونقل وتوزیع  1982للكهرباء لسنة 

  الكهرباء في البلاد وتم تحویل الهیئة العامة للكهرباء والمیاه إلي وزارة الطاقة والتعدین 

میقاواط تولید  307.6دت الطاقة الكلیة للتولید بالشبكة القومیة بحولي زا 1995وفي العام 
لذلك العدید من وحدات الطاقة الحراریة في  وبالإضافةمیقاواط تولید حراري  330.8مائي و 

  .1میقاواط 105.7المناطق النائیة بطاقة 

                                                             
1 http://www.necsudan.com/hist.htm  
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وأهمیة وجود لعمل برنامج للتوعیة العامة  1996تحولت الهیئة إلي نظام الجودة من عام 
بیئة سلیمة لنشر المفاهیم التي ساهمت فیها بعض المؤسسات لتبني هذا النظام الإداري 

ة أولي وفي عام الذي أدي إلي نشر مفهوم الجودة الشاملة وهو یدع الغرف التجاریة كمرحل
  ة الثانیة وشملت التدریب علي أدوات الجود الشاملة وتقنیات التحسینكانت المرحل 1997

 اللجنة وقد تم فیها تحدید الرؤیة والأعضاءستمر وشملت  القیادات الإداریة العلیا بالهیئة الم
الرضا للمستهلك كاحترام الوقت وحسن  تحقیقالمستقبلیة للهیئة لإدارتها المختلفة بهدف 

نظام  وتأسیسالاستقلال وحل المشاكل حتي تكون هناك ثقة بین الأفراد في المؤسسة 
ات والعنایة بالعاملین وتنمیة شعورهم بالانتماء والتركیز علي إدارة الأعمال متكامل للمعلوم

وتحسین الفرق العمل ووصف دقیق  فرق عمل مع تطویر مهارات العاملینفي شكل 
التحسین المستمر كمرحلة ثانیة لذلك تسعى الهیئة لنشر ثقافة ومفاهیم وقیم  كآلیةللعملیات 

الاتصال المتاحة والمختلفة من تدریب ومحاضرات الجودة عن طریق استخدام وسائط 
فاهیم لكل العاملین موسمنارات وصندوق اقتراحات وغبرها أیضا طرح ومعارض وندوات 

یسهمون في إضافة قیمة للعمل ووضع برنامج لإحداث التغیر  حتىوالرد علي تساؤلاتهم 
  الثقافي 

  : ة القومیة للكهرباء ئالهیكل التنظیمي للهی

تم  2001إعادة هیكلة الهیئة بغرض رفع كفاءتها وتشغیلها اقتصادیاً في العام  إطارفي 
  هیكل إداري جدید للهیئة القومیة للكهرباء  جازةإ

الجدید تتكون الهیئة القومیة للكهرباء من سبعة إدارات كل واحدة  الإداريبموجب الهیكل 
   -:وهي كالأتي  سامالأقمنها عدد من الإدارات الفرعیة وكل إدارة بها عدد من 
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 العامة للتخطیط و المشروعات  الإدارة .1

  :   الآتیةوتضم الإدارات الفرعیة       

  : الآتیةإدارة التخطیط الشمولي وتضم الأقسام . أ  

I.  والمعلومات  الإحصاءقسم 

II.  قسم التخطیط الاستراتیجي 

III.  قسم الحاسوب 

  :  الآتیةإدارة المشروعات وتضم الأقسام . ب  

  :  الآتیة الأقسامإدارة المشرعات وتضم  

I.  المشروعاتقسم متابعة تنفیذ  

II.  المشروعات  إعدادقسم 

  :  الآتیة الأقسامإدارة تخطیط الشكات وتضم  - ج  

I.  قسم تخطیط الشبكات 

II.  قسم التصمیم والمواصفات 

  : الإدارة العامة للتولید .2

  تضم هذه الإدارة التولید داخل الشبكة والتولید خارج الشبكة والتولید إما مائى أو حراري     

  :  الآتیةوتضم الغدارات 

  إدارة التولید داخل الشبكة   . أ
 التولید خارج الشبكة  إدارة  . ب

  :  الآتیة الأقسامإدارة التولید الخاص وتضم . ج
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I.  قسم الترویج 

II.  قسم الاستثمار 

III.  قسم تنفیذ الاتفاقیات 

  :الإدارة العامة للنقل والتشغیل والخدمات الفنیة  .3

  :وتضم الإدارات الفرعیة 

  : إدارة التشغیل وبها قسمان هما  . أ
I.  قسم البحوث والدراسات 

II.  قسم برمجة تشغیل الشبكة 

   :إدارة الخدمات الفنیة وبها قسمان هما   . ب
I.  قسم الحمایة والسلامة 

II.  قسم الاتصالات 

  : إدارة شبكات النقل وبها قسمان هما . ج

I.  قسم خطوط النقل 

II.  قسم محطات التحویل 

  : العامة للتوزیع  الإدارة  .4

  : فرعیتان هما إدارتانوبها 

I. التوزیع داخل الشبكة  إدارة 

II. وزیع خارج الشبكة تادارة ال 

  : العامة للمبیعات  الإدارة .5

  :فرعیتان هما إدارتانوبها 
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I. المبیعات  لداخل مناطق الشبكة إدارة 

II.المبیعات  لخارج مناطق الشبكة  إدارة 

التالیة لها ماعدا قسمي الأحمال والتعریفة فیها یتبعان مباشرة  الأقسامولكل إدارة عدد من 
  . للإدارة العامة 

  : الإدارة العامة للموارد البشریة   .6

  :كالآتيوتعتبر اكبر الإدارات بالكهرباء لأنها تضم أربعة إدارات فرعیة وهي 

  :إدارة التنظیم الإداریة وبها قسمان هما   . أ
I.  قسم طرق العمل 

II.  قسم قیاس العمل 

  : وهي  أقسامإدارة القوي العامة وبها ثلاثة   . ب
I.  قسم شئون الافراد 

II.  قسم العلاقات الصناعیة 

III.  قسم تخطیط القوي العاملة 

  :إدارة التدریب وبها قسمان هما. ج

I.  قسم متابعة تنفیذ التدریب 

II.  قسم إعداد برامج التدریب 

  : مركز التدریب بأم حراز ویشمل . د       

I.  قسم التدریب الإداري 

II.  قسم الكومبیوتر 

III.  قسم المیكانیكا 

IV.  قسم الكهرباء 
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  : والإمداداتون المالیة ؤ الإدارة العامة للش .7

  : وبها إدارتان فرعینات هما

  : الشئون المالیة وبها ثلاثة أقسام وهي  إدارة. أ

I.  قسم الحسابات والتكلفة 

II.  قسم الموازنة 

III.  قسم الاستثمار والتسییر المالي 

  :وهي  أقسامغدارة الإمدادات وبها ثلاث   . ت
I.  والكیماویاتقسم الوقود  

II.  قسم المخازن 

III.  المشتریاتقسم  

  : للكهرباء  ة القومیةیئالهاختصاصات     

جاءت اختصاصات الهیئة  2001وفقاً لما جاء بقانون الهیئة القومیة للكهرباء للعام   
  1:كما یلى  وسلطاتها 

تولید الطاقة الكهربائیة ونقلها وتوزیعها وبیعها لأي زبون حسب الاتفاقیات والعقود  .1
  . وشروط الإمداد الأسعاروقوائم 

خاصة أو عامة  جهةوالمهنیة فى مجال الكهرباء لأي  تقدیم الاستثمارات الفنیة .2
 داخل السودان أو خارجها علي أساس تجاري 

استخدام من تراي من العاملین ضرورة استخدامهم وفقاً لأحكام هذا القانون لتمكینها  .3
 .من الاضطلاع بمهامها 

 . والتأهیلإنشاء مراكز التدریب  .4

                                                             
  63-12ص  2000التنظیم ، الخرطوم تقریر الھیئة القومیة للكھرباء إدارة  1
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الكوادر للأفراد والشركات علي أن تتحمل تلك الجهات  وتأهیلتقدیم خدمات تدریب  .5
 . تكالیف ونفقات التدریب حسبما تقدره الهیئة 

داخلیاً وخارجیا  وتوفیر مناخ  والتأهیلعن طریق التدریب  الإنتاجیةالعمال  رفع كفاء .6
 . الإنتاجالعمل وتوفیر شروط مجزیة وأدوات مساعدة كالوفرة في 

 . والعقارات بموافقة الوزیر المختص لتحقیق أغراضها  الأراضيشراء وتملیك  .7

    الاقتراض من المصارف أو المؤسسات أو أي جهة أخري داخل السودان أو  .8
 أهدافها لتحقیقأن ذلك ضروریاً  رأتخارجه إذا 

والمحلیة والدولیة والبلاد  الإقلیمیةقبول الهبات والمعونات تقدمها المؤسسات  .9
 .خدمات الكهرباء في البلادالصدیقة من اجل تطویر 

استثمار عائدات باي صورة من صور الاستثمار التي تراها متاحة لرفع قیمة   .10
 . ممتلكاتها أو زیادة عائدات بما في ذلك إصدار السندات للاستثمار 

نتاجصناعة  .11 معدات الكهرباء للاستعانة بها في منشاتها أو بیعها أو تاجیرها  وإ
 بة بالأسعار التي تراها مناس

 الجمهور لاستعمال المعدات الكهربائیة وفقاً لما تحدده اللوائح   رشادا .12

 إنشاء شركات أو المساهمة في شركات عامة أو خاصة داخل السودان او .13
 . خارجة وذلك لتحیق أغراضها 

 . شراء الطاقة الكهربائیة من المنتجین ونقلها وتوزیعها وبیعها للزبائن  .14

لقیام شركات ولائیة تختص بصناعة  الشبكة القومیةالتعاون مع الولایات خارج  .15
 .الكهرباء 

 . بصناعة الكهرباء  الخاصةتشجیع البحوث العلمیة  .16

 . أغراضها  قتراها ضروریة لتحیقی أخريبمهام القیام  .17
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  :إدارة الجودة الشاملة بالهیئة القومیة للكهرباء

 دیسمبربالجودة الشاملة في  بالإدارةلعمل التحویل ا برنامجللكهرباء  الهیئة القومیة  تبنت 
  : 1وذلك  1996

  لحل المشاكل التي تعوق استمرار الخدمة التي تقدمها الكهرباء . 

  لتحسین وتجوید الأداء 

  الاستعداد للمنافسة المتوقعة نتیجة للانفتاح الاقتصادي 

  یع خدماتها لتشمل كل السودان ز المساعدة في تو 

  الجودة الشاملة مراحل التحول للعمل بإدارة : 

  : مرحلة الترویج لثقافة الجودة  .1
لاختلاف ثقافة الجودة عن الثقافة الإداریة التي كانت سائدة داخل الهیئة القومیة     

للكهرباء كانت لابد من نشر هذه الثقافة ولقد تعاقدت الهیئة مع خبیر في مجال الإدارة 
  . لدعم من القیادات المختلفة بالجودة الشاملة للقیام بهذه المهمة وقد وجدت ا

 :  ید التزام الإدارة العلیامرحلة تأ  .2

والتي  1998یولیو 7إلي  1998یونیو  6من  في الفترة الأوليأقیمت ورشة العمل 
  : شملت اغلب المدیرین الذین شاركوا في التنویر الأول وكان الهدف منها 

 بالجودة الشاملة  بالإدارةالالتزام بالعمل  تأكید 

  تحدید عوامل النجاح الحرجة والعملیات الحرجة 

  إجراء الكشف العام علي الهیئة  
وفي هذه الورشة تأكید التزام جل المدیرین للعمل بالجودة الشاملة وذلك من خلال نقاش 

  المؤیدة والمخالفة  الآراء
                                                             

  3، ص  2003صدیق اسحق وأخرون ، قصة الجودة الشاملة بالھیئة القومیة للكھرباء ، الخرطوم  1
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  : التحول  آلیاتمرحلة تكوین  .3
 اعملأصدر المدیر العام قراراً بتكوین لجنة تسییر لتعني بقیادة للتحول  1998في یونیو  

شخص منهم المدیر العام والمدیرین الأوائل والمنسق العام  11بنظم الجودة الشاملة من 
الانتقال  أساسیاتالعوائق ، إجازة  إزالةوكان من واجبات قیادة التحویل ، توفیر الموارد ، 

جراءا جازة وإ جازة توصیاتها وإ المستقبلیة  الرؤیةت تنفیذها ومتابعة عمل فرق التحسین وإ
)Vision ( والرسالة الوظیفیة)Mission ( اجتماعاً  40ولقد عقدت لجنة التسییر أكثر من

  : وأنجزت الأتي  2000-1998في الفترة مابین 

  إجازة الرویة المستقبلیة والرسالة الوظیفیة  -
 وتكوین فرق التحسین وتعیین منسقیها  -

جازة -   : سیاسات الانتقال للعمل بإدارة الجودة الشاملة والتي تمثل في  وإ
  ضاء الزبائن ر الالتزام الشخصي لإ -
  نظام متكامل للمعلومات  تأسیس -
 اعتماد التخطیط والبرمجة ذات الأهداف  -

 العنایة الفائقة بالعاملین وتنمیة شعورهم بالانتماء  -

 للتحسین المستمر  كآلیةتوصیف وتوثیق العملیات  -

من كل شهر یوماً  الأولإجازة برنامج نشر ثقافة الجودة وتحدید یوم الخمیس  -
 للجودة 

  : التحسین المستمر  آلیاتمرحلة التدریب علي  .4
 آلیاتفریق علي  11وفي یونیو بدا تدریب فرق تحسین العملیات الحربة وعددها 

ذلك لتدریب كل العاملین   التحسین وفي أكتوبر تم تدریب عدد كبیر من المدربین و
  الجودة والیات التحسین المستمر وقیاس تكلفة الجودة  أساسیاتة علي ئبالهی

   :العامة  الإدارةمرحلة العمل داخل . 5
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 وهي مرحلة تطبیق المفاهیم وتحویل النشاط لیتطابق مع أساسیات الجودة وقد مثلت
الجودة الشاملة وهي أهم المراحل  بإدارةهذه المرحلة حجر الزاویة في التحول للعمل 

  : ت الاتیة ءاولتسهیل عملیة التحویل تم أتباع الإجرا

  للاتفاق علي الخطوات التنفیذیة قیام ورشة عمل لكل إدارة عامة -
 والعملیات الأساسیة 

  تكوین مجالس جودة للإدارات العامة  -
أنجزت الخطوات أعلاها في زمن وجیز وبدأت مباشرة مرحلة تطبیق التحسین علي 

  أنشطة الهیئة 

  :  التحسین آلیاتمرحلة تطبیق . 6

ووسائل التحسین المستمر كونت  آلیاتمن العاملین علي % 25بعد ان اكتمل تدریب 
  فریق  45فرق التحسین علي مستوي الإدارات العامة وبلعت 

  : 1التحویل عقبات على طریق

 د من التزام الإدارة العلیا و قصمالخلط في الفهم ال 

  صعوبة تفریغ الوقت الكافي لعمل التحسینات 

 بین الأنشطة العادیة وأنشطة التحسین  عدم زوال الحواجز 

  عدد مقدر من المدربین الداخلیین لم یستطیع التدریب 

  تضارب التفسیر لبعض مواد برنامج التحول وعدم وجود مرجعیة بعد سفر الخبیر 

  فشل بعض مجالس الجودة بالالتزام بالبرنامج الموضح 

  التركیز علي النقاش والجدل دون التطبیق 

  ضعف التوثیق والتركیز علي الدراسة وضعف العمل في الإدارة الخارجیة 
                                                             

  7، ص  2003صدیق اسحق وأخرون ، قصة الجودة الشاملة بالھیئة القومیة للكھرباء ، الخرطوم  1 1
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  عدم تشكیل فرق التحسین الصحیحة 

لمتابعة عمل فرق التحسین ومتابعة سیر برنامج  الأسبوعیةاتت مجالس الجودة اجتماعاتها ب
یر تراقب تنفیذ برامج الإدارات العامة شهریاً من خلال تقاریر دوریة یالتحول ظلت لجنة التس

  لمتابعتها لفرق التحسین علي مستوي الهیئة القومیة للكهرباء  بإضافة

تسلم المدیر العام للهیئة القومیة  2001لجودة بالإدارة وفي ابریل والبدء الفعلي في تطبیق ا
  .للكهرباء جائزة الامتیاز للجودة والتكنولوجیا 

تمر الكهرباء مؤ ) UPDEA(لمنتجي وناقلي وموزعي  الإفریقينظم الإتحاد  2001وفي العام 
رائها الكهرباء الأفریقیة ممثلة في مد بقاعة الصداقة بالخرطوم ضم معظم قیادات شركات

الخرطوم بعد ثلاثة أیام من المداولات حول مشاكل صناعة الكهرباء م العاملین وقد تم إعلا
  :  الأتيعلي  الاتفاقبالقارة وسبل تطویرها وقد تم 

  للطاقة الكهربائیة والاستفادة منها قاریاً  والإقلیمیةتطویر الموارد المحلیة . 1

في إیجاد وتطویر أفضل السبل لتطویر صناعة  الإفریقیةضرورة مساهمة مراكز البحوث . 2
  الكهرباء بالقارة 

الاتحاد الأفریقي لمنتجي وناقلي وموزعي  الإفریقیةضرورة دخول جمیع شركات الكهرباء . 3
  الكهرباء 

في  لاستثمار حتي تكون جاذبة للقطاع الخاص الإفریقیةضرورة تطویر شركات الكهرباء . 4
  صناعة الكهرباء من اجل المنافسة والتجوید وخفض التكلفة 

   الإفریقي الكهرباءلهدف الربط  بإفریقیاحول توحید مواصفات صناعة الكهرباء  الإنفاق. 5
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في برنامج ربط المدن الحدودیة بالكهرباء كبدایة للربط  الإسراعحول ضرورة  الإنفاق. 6
  الكهربائي الشامل 

ثولاني قاباشي ، مدیر عام : جدید للاتحاد للدورة القادمة هو المستر  رئیسختیار تم ا. 7
  . إفریقیاشركة كهربا إسكوم بجنوب 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 :نبذة تعریفیة عن الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة
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بإلغاء أمر م، والذي قضى 2010لسنة / 169م أصدر مجلس الوزراء القرار رقم 2010یونیو  28بتاریخ 
تأسیس الهیئة القومیة للكهرباء وأیلولة كل عقارات ومنقولات وحقوق والتزامات الهیئة القومیة للكهرباء 

  .للشركات المنشأة في مجال الكهرباء، ومنها الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة

للعمل وفقاً للمعاییر العالمیة من    عملت الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة على توفیق أوضاعها
خلال إعداد خططها، مع وضع الاعتمادات المالیة التي تفي بإنزال الخطة إلى أرض الواقع، مع ضمان 
إیجاد التنظیم الإداري الأمثل من خلال تحدید الأنشطة وحجم العمل المطلوب، الذي انعكس في الهیكل 

حیات عبر الوصف الوظیفي لكافة مستویات العمل التنظیمي للشركة وتحدید المسؤولیات والصلا
ولما كان رضا الزبائن یشكل حجر الزاویة، عمدت الشركة إلى إنشاء مركز مختص لخدمات .. المطلوب

 -السكني -الزراعي -الصناعي(الزبائن، حیث تقدم الشركة الخدمة لزبائنها بالقطاعات المختلفة 
مل مركز التحكم الآلي وتطویر آلیاته وتوسیع قاعدة انتشاره ، كما عملت على تقنین ع)الموحد -الحكومي

لتشمل كل السودان، دافعین من ذلك ومعززین للناتج الإجمالي القومي مع توسیع قاعدة انتشار الشركة 
لتشمل كل السودان، وضمان تحقیق التوزیع العادل والمجزي للكهرباء من خلال إنشاء الشبكات الجدیدة 

لقطاع الزراعي والصناعي، مع الأولویة القصوى لحاجات ورغبات العاملین بصورة وتوسعة استهلاك ا
  .تعزز من الحفاظ علیهم

    
  :الأغراض الأساسیة للشركة تلخصت في الآتي

  .توزیع وبیع وتسویق الكهرباء للمستهلكین     •
  .هرباءالاستثمار في صناعة وتجارة المعدات والأجهزة المستخدمة في صناعة توزیع الك     •
  .توطین التقانة الحدیثة وترقیة الأداء وبناء القدرات الفنیة والبشریة     •
   .زیادة الناتج المحلي من خلال زیادة الإنتاج وتحسین الإنتاجیة     •
    

  :ویتكون الهیكل التنظیمي من خمس إدارات عامة هي
  .الإدارة العامة للشؤون التجاریة     .1
  .طیط والمشروعاتالإدارة العامة للتخ     .2
  .الإدارة العامة لتوزیع كهرباء الخرطوم     .3
  .الإدارة العامة لتوزیع كهرباء الولایات     .4
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  .الإدارة العامة للموارد البشریة والإداریة والمالیة والإمدادات     .5
    

  :الإدارات والأقسام المساعدة للمدیر العام

  .الإدارة القانونیة. 1
  .الداخلیةالمراجعة . 2
  .التطویر الإداري والجودة. 3
  .المكتب التنفیذي. 4
  .إدارة تقنیة المعلومات. 5
  الإعلام والعلاقات العامة  قسم. 6

  :مشاریع تم إنشاؤها لرفع جودة الخدمات

  .مركز خدمات الزبائن. 1
  .مركز التحكم الآلي. 2
  (GISنظام المعلومات الجغرافیة . 3)
    

 

 

 

 

 

  المبحث الثاني

  الفرضیات تحلیل البیانات واختبار
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 إجراءات الدراسة المیدانیة  

  :تتمثل إجراءات الدراسة المیدانیة في الآتي

  مجتمع الدراسة - 

یقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث أن یعمم 

العاملین في مختلف علیها النتائج ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة حیث یبلغ عدد الأفراد 

  .المستویات الإداریة

  عینة الدراسة - 

عینة الدراسة بطریقة عشوائیة من مجتمع الدراسة حیث تم تحدید من حجم  اختیارتم 

لذا فإن  ،المجتمع لكي یمثل حجم العینة المأخوذة تعتبر مقبولة نتیجة لكبر حجم العینة

) 125( اً علیه قام الباحث بتوزیعفرد) 125( عدد الأفراد المستهدفین في الدراسة سیكون

من هذه ) 25( ولكن تم رفض ،بالكامل استرجاعهاعلى المستهدفین وتم  استبیان استمارة

في عملیة  لاستخدامها استمارة) 100( لأنها غیر مكتملة الإجابات وتم قبول الاستمارات

  .تحلیل البیانات
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  :تطبیق أدوات الدراسة

أداة جمع البیانات هي الوسیلة التي یستخدمها الباحث في جمع المعلومات اللازمة عن 

الظاهرة موضوع الدراسة، ویوجد العدید من الأدوات المستخدمة في مجال البحث العلمي 

 الاستبیاناتالباحث على  أعتمدللحصول على المعلومات والبیانات اللازمة للدراسة وقد 

الاستبیان على قسمین  وأحتوىبیانات والمعلومات من عینة الدراسة كأداة رئیسیة لجمع ال

  :هما

o وشمل البیانات الشخصیة للأفراد عینة الدراسة حیث یحتوي على  :القسم الأول

سنوات  –المستوى الوظیفي  –المؤهل العلمي  –العمر  –النوع : البیانات الآتیة

  .التخصص - الخبرة 

o  وشمل مجموعة من الأسئلة المتعلقة بفروض البحث وطلب من أفراد  :القسم الثاني

عن ما تصفه كل عبارة وفق المقاییس المستخدمة  استجابتهمعینة الدراسة أن یحددوا 

  .)لا أوافق بشدة  –لا أوافق  – - محاید -أوافق بشدة  –أوافق ) ( لا  –نعم ( وهي 

  

  

  

  البیانات الأساسیة للمبحوثین   : أولاً 
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  )3-2-1(جدول رقم 
  .یوضح التوزیع التكراري النسبي للمبحوثین حسب النوع

  
  النسبة  التكرار  الصفة
  %80  80  ذكر
  %20  20  أنثى

  %100  100  المجموع
  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ، : المصدر

، %80، وبنسبة النوعیة  ذكریلاحظ أن المنوال هو الشریحة ) 3-2-1(من الجدول رقم 

  . المتعلق بالبحث الإحصائيفي التحلیل % 20بینما الانثي تتمثل بنسبة 
  

  )3-2-2(جدول رقم 
  یوضح التوزیع التكراري النسبي للمبحوثین حسب الفئة العمریة

  
  النسبة  التكرار  الصفة

  %18  18  سنة 30واقل من,20من 
  %60 60  سنة 40واقل من30من 
  %22  22  سنة 50واقل من40من اكثر 

  %100  100  المجموع
  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة : المصدر 

سنة، 40 إلى  30یلاحظ أن المنوال هو الشریحة السنیة من ) 3-2-2(من الجدول رقم 

، أي ان التركیز السني للعینة المبحوثة في هذه الشریحة العمریة في اتخاذ % 60وبنسبة 

القرارات خاصة ورزانة التعلیقات مع توفیر قدر من الخبرة العلمیة ومستوي تعلیمي سیتم 
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توضیحهم لاحقا مما یشیر إلى رجاحة راي الشریحة بحیث یمكن استخدامها في التحلیل 

  . علق بالبحثالمت الإحصائي
  

 )3-2-3(جدول رقم 
  یوضح التوزیع التكراري النسبي للمبحوثین حسب المؤهل العلمي

  
  النسبة  التكرار  المؤهل الأكادیمي

  %16  16  ثانوي
  %62  62  جامعي

  %22  22  فوق الجامعي
  %100  100  المجموع

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ، : المصدر 

یلاحظ أن المنوال هو الشریحة الحاصلة علي مستوي تعلیم جامعي  )3-2-3(من الجدول 

ویحصر المستوي التعلیمي الجامعي وفوق الجامعي ان هذه الشریحة بلغت % 62وبنسبة 

ن تركز العینة المبحوثة في المستوي التعلیمي الجامعي فما فوق، وهي شریحة أي أ 84%

لق بموضوع البحث یمكن استخدامه في یتع رأي لإعطاءوالثقافة  الأكادیميتوفر الوعي 

  .الإحصائيالتحلیل 
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  )3-2-4(جدول رقم 
  الدرجة الوظیفیةیوضح التوزیع التكراري النسبي للمبحوثین حسب 

  
  النسبة  التكرار  الدرجة الوظیفیة

  %6  6  موظف
  %10  10  رئس وحدة
  %78  78  رئس قسم 

  %6  6  مدیرادرة
  %100    100  المجموع

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ، : المصدر 

، حاصلة علي وظیفة رئس قسمیلاحظ أن المنوال هو الشریحة ال) 3-2-4(من الجدول 

عطاءالأقدر على تقدیر  درجةوهو ال% 78 وبنسبة بلغت رأي یتعلق بموضوع البحث حتى  وإ

  .یمكن استخدامها في التحلیل الإحصائي المتعلق بالبحث

  )3-2-5(جدول رقم
  یوضح التوزیع التكراري النسبي للمبحوثین حسب سنوات الخبرة

  
  النسبة  التكرار  سنوات الخبرة

  %12  12  سنوات 5اقل من 
  %60  60  سنوات 10واقل من5من 
  %28  28   سنة فاكثر10من 

  %100  100  المجموع
  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ، : المصدر 
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سنوات  5المنوال هو الشریحة التي لدیها خبرة تزید عن : یلاحظ ان ) 3-2-5(من الجدول

  .العینة المبحوثة أغلبیةوهذا مؤشر علي توفر الخبرة والمهارات المهنیة لدي  %60وبنسبة 

  اختبار الصدق والثبات: ثانیاً 

یقصد بصدق الأداة أن تقیس وسائل جمع المعلومات الجوانب التي وضعت لقیاسها ولذا تم 

النهائیة للتأكد من ملاءمته لقیاس أهداف الدراسة،  اإجراء اختبار للإستبانة قبل صیاغته

والتأكد من صیاغة الفقرات الواردة فیه ومدى وضوحه بالنسبة للمبحوثین، وذلك عن طریق 

تحكیمها من قبل أساتذة مختصین حیث أبدوا ملاحظاتهم على فقرات الاستبانة وتمت دراسة 

 اختباروأخذت بعین الاعتبار لإخراج الاستبانة بصورتها النهائیة، ومن أجل  هذه الملاحظات

نحو إعطاء نفس النتائج أو نتائج قریبة منها فیما لو ) الاستبانة ( ثبات الأداة المستخدمة 

كررت عملیة القیاس في ظروف مشابهة على نفس العینة أو على عینة مماثلة فقد تم 

اختبار ثبات الإجابات على فقرات الاستبانة حیث یقیس هذا  استخدام معامل ألفا من أجل

المعامل مدى الثبات الداخلي لفقرات الاستبانة ومقدرته على إعطاء نتائج متوافقة لردود 

، وتكون )  100 -0( المبحوثین تجاه فقرات الاستبانة ، وتتراوح قیمة معامل ألفا بین 

دما یكون ثبات الأداة جیداً ویمكننا تعمیم ، فعن%) 60(مقبولة إحصائیاً إذا زادت عن 

  . النتائج
  

  )3-2-6(جدول رقم 
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  یوضح نتیجة اختبار المصداقیة لفرضیات الدراسة

درجة   الفرضیات  الرقم
  كاي تربیع  الحریة

  %60  6  . التركیز علي العمیل  1
  %60  6  .والتكنولوجیة الإداریةتحسین العملیات   2
  %60  6  .الأداء المؤسسي  3

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ،: المصدر 
یلاحظ أن مستوى المعنویة الصفریة للعبارتین الثانیة والثالثة مما ) 3-2-6(من الجدول 

والنتائج الواردة للتحلیل المتعلق بها، كما  الإجاباتیعني عدم وجود فروق معنویة مؤثرة في 

یعني أن قیمة كاي تربیع المحسوبة أقل من الجدولیة بالنسبة للعبارتین، مما یرجح القرار 

وقبول فرضیات الدراسة الاثنین ورفض فرضیات العدم   الأوليبرفض الفرضیة  الإحصائي

 إحصائیاالاثنین بعد حزمها  تافي حدود العبارات المذكورة بالأسئلة المتعلقة بالفرضی

جراءوتحلیلها   .اختبار كأي تربیع لها بصورة متكاملة دون أي تحفظات وإ
  

  

  

  

  

  

  

  :الفرضیات اختبار: ثانیاً 

  . التركیز علي العمیل)3-2-7(               الأولياولا الفرضیة 
  %النسبة   العبارات  م
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 أوافق  أوافق
  بشدة

غیر 
  متأكد

لا 
  أوافق

لا 
 أوافق
  بشدة

عند تطویر الخدمات  ءالعملا بآراء الأخذیتم   1
  . الجدیدة

32 22  40  6    

تحدید  لأجل‘تبذل الشركة المزید من الجهد  2
   .احتیاجات وتوقعات عملائها

36  12  36  16    

بشكل متمیز یتناسب  تقدیم خدمات الشركة  3
   .مع توقعات العملا

38 18  30  10    

  2  16  20  28  34  .ثقة العمیل تعمل الشركة علي كسب ولا  4
بعد البیع  خدمة ما بأداءتقوم الشركة   5

   .لزبائنها
32  28  36  14    

الشاملة جنبا الي جنب  الجودة إدارةتسیر   6
  مع التطویر المؤسسي في الشركة

20  22  30  24  4  

  م2013إعداد الباحث من الدراسة التطبیقیة : المصدر 

  
 

  

  

  

  .)  التركیز علي العمیل(  الفرضیة الاوليعبارات   
  

  (3-2-8)جدول رقم 
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  . الجدیدة تطویر الخدمات العملاء عند بآراء الأخذیتم  
  

 النسبة التكرار 
 %22 22  أوافق
 %32 32 بشدة أوافق
 %40 40 محاید

 %6 6 اوافق لا
 %100 100 المجموع

  م2013بیانات الاستبیاناعداد الباحث من ،واقع :لمصدر ا                            ا
یلاحظ الباحث ان نسبة الذین یوافقون من عینة الدراسة   (3-2-8)من الجدول 

بینما %6یوافقون علي العبارة بلغت نسبتهم  اوفق بشدة واوافق بینما الذین لا%54بلغت

وقبول فرضیة العدم  الدراسة، مما یرجح القرار الإحصائي برفض فرضیة %40المحایدین 

، وسیتم  الخدمات الجدیدة تطویر عن العملاء ءرابآفي حدود العبارة المذكورة بالسؤال 

  .الرفض النهائي للعبارة بعد اختبار كاي تربیع
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  )3-2-9(جدول 
  

  .لاجل تحدید احتیاجات وتوقعات عملائها,تبذل الشركة المزید من الجهد
 النسبة التكرار 

 %12 12 اوافق 
 %36 36 اوافق بشدة

 %36 36 محاید
 %16 16 لااوافق

 - - لااوافق بشدة
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 
  )3-2-9(من الجدول 

فق بشدة واوافق بینما ااو %48یلاحظ الباحث ان نسبة الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت 

، مما یرجح القرار %36بینما المحایدین %6یوافقون علي العبارة بلغت نسبتهم  الذین لا

الإحصائي برفض فرضیة الدراسة وقبول فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال 

  .لاجل تحدید احتیاجات وتوقعات عملائها,تبذل الشركة المزید من الجهد

  .كاي تربیعوسیتم الرفض النهائي للعبارة بعد اختبار   
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  )3-2-10( جدول 
  .مع توقعات العملاء متمیز یتناسبتقدیم خدمات الشركة بشكل 

 النسبة التكرار 
 %18 18 اوافق 

 %38 38 اوافق بشدة
 %30 30 محاید

 %10 10 لااوافق
 %4 4 لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013 اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان،:المصدر 

یلاحظ الباحث ان نسبة الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت ) 3-2-10(من الجدول  

بینما %14یوافقون علي العبارة بلغت نسبتهم  اوفق بشدة واوافق بینما الذین لا56%

، مما یرجح القرار الإحصائي بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة العدم %30المحایدین 

یتناسب مع توقعات  تقدیم خدمات الشركة بشكل متمیزلسؤال في حدود العبارة المذكورة با

  .وسیتم الرفض النهائي للعبارة بعد تحلیل كاي تربیع. العملاء
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  )3-2-11(جدول رقم 
  . تعمل الشركة علي كسب ولاء وثقة العمیل

 النسبة التكرار 
 %34 34 اوافق 

 %28 28 اوافق بشدة
 %20 20 محاید

 %16 16 لااوافق
 %2 2 لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013 اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان،:المصدر 

یلاحظ الباحث ان نسبة الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت ) 3-2-11(من الجدول 

بینما %18یوافقون علي العبارة بلغت نسبتهم  اوفق بشدة واوافق بینما الذین لا62%

، مما یرجح القرار الإحصائي بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة العدم %20المحایدین 

وسیتم القبول . تعمل الشركة علي كسب ولاء وثقة العمیلفي حدود العبارة المذكورة بالسؤال 

  .النهائي للعبارة بعد تحلیل كاي تربیع
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  )3-2-12( جدول 
  

  .تقوم الشركة باداء خدمة مابعد البیع لزبائنها
 النسبة التكرار 

 %28 28 اوافق 
 %32 32 اوافق بشدة

 %36 36 محاید
 %14 14 لااوافق

 %100 100 المجموع
  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

  )3-2-12(من الجدول 
وفق بشدة واوافق بینما % 60یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت  

ویؤكد ذلك انحراف التكرارات % 14في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 36المحایدین 

بقبول  الإحصائيالمتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

 بأداءتقوم الشركة یة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال فرضیة الدراسة ورفض فرض

  .وسیتم القبول النهائي للعبارة بعد تحلیل كأي تربیع، بعد البیع لزملائها خدمة ما
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  )3-2-13( جدول 
  .الجودة الشاملة جنبا الي جنب مع التطویر المؤسسي في الشركة إدارةتسیر 

 النسبة التكرار 
 %22 22 اوافق 

 %20 20 اوافق بشدة
 %30 30 محاید

 %24 24 لااوافق
 %4 4 لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013اعداد الباحث من واقع بیانات الإستبیان :المصدر 

یلاحظ الباحث ان نسبة الذین یوافقون من عینة الدراسة ) 3-2-13(من الجدول 

بینما %28اوفق بشدة واوافق بینما الذین لایوافقون علي العبارة بلغت نسبتهم %42بلغت

ویؤكد ذلك انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه %30المحایدین 

فرضیة الدراسة وقبول فرضیة العدم في برفض  الإحصائيعدم الموافقة، مما یرجح القرار 

الجودة الشاملة جنبا الي جنب مع التطویر  إدارةتسیر حدود العبارة المذكورة بالسؤال 

  .)، وسیتم الرفض النهائي للعبارة بعد تحلیل كاي تربیعالمؤسسي في الشركة
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  )3-2-14(جدول 
المثالیة لضمان تنفیذ تطبیق ادارة الجودة  الأداةیعتبر العلم بمفاهیم التطویر المؤسسي 

  .الشاملة
 النسبة التكرار 

 %40 40 اوافق 
 %58 58 اوافق بشدة

 %2 2 محاید
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 
وفق % 98یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 313-2-(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 0.0في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 2بشدة واوافق بینما المحایدین 

انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

یة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرض الإحصائي

المثالیة لضمان تنفیذ تطبیق ادارة الجودة  الأداةیعتبر العلم بمفاهیم التطویر المؤسسي 

  الشاملة

  .كاي تربیعتحلیل وسیتم الرفض النهائي للعبارة بعد 
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   :الثانیةالفرضیة : ثانیا

  )2-2-15(جدول رقم 
  . والتكنولوجیة الإداریةتحسین العملیات 

  العبارات  م
  %النسبة 

  اوافق
اوافق 
  محاید  بشدة

لا 
  اوافق

لا اوافق 
  بشدة

یوجد لدي الشركة نظام یهتم بدراسة   1
  . السوق والتغیرات الاقتصادیة

22  32  40  6  -  

تتوفر الیة لمتابعة التطورات في مجال   2
  .تقدیم الخدمة

12  36  36  16  -  

  4  10  30  38  18  .لتقیم الاداء توجد مقاییس واضحة ودقیقة  3
یتم قیاس جودة ادا الخدمة في جمیع   4

  . الاقسام
34  28  20  16  2  

الرقابة  أسالیبیوجد مراجعة وتحدیث   5
  .علي الجودة بصفة دائمة

28  32  26  14  -  

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ، : المصدر 

علي  من المبحوثین یوفقون %) 22(یلاحظ الباحث أن  (3-2-15)من الجدول رقم 

یوافقون بشدة  ، في حین أن %) 32(، وأن   والتكنولوجیة الإداریةتحسین العملیات 

من عینة المبحوثین كانت إجابتهم %) 12(لا یوافقون وأن %) 6(محایدین، و%)  40(

محایدین،  %)36(یوافقون بشدة ، في حین أن %) 36(، وأن  تحسیناوافق على 

من عینة المبحوثین كانت إجابتهم اوافق على أن تستخدم %) 18(لا یوافقون وأن %) 16(و
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كانت إجابتهم  اوافق بشدة، في حین أن %) 38(التقاریر المالیة في عملیة الرقابة  ، وأن 

كانت إجابتهم %) 4(كانت إجابتهم لا اوافق ، و%) 10(كانت إجابتهم محاید ، و%) 30(

  .ق بشدةلا اواف

من عینة المبحوثین كانت إجابتهم اوافق على أن تستخدم التقاریر الدوریة في %) 34(وأن 

%) 20(كانت إجابتهم اوافق بشدة، في حین أن %) 28(تصحیح القرارات وتعزیزها  ، وأن 

كانت إجابتهم لا اوافق %) 4(كانت إجابتهم لا اوافق ، و%) 16(كانت إجابتهم محاید ، و

 .بشدة 

من عینة المبحوثین كانت إجابتهم اوافق في ان المعلومات المحاسبیة  تساهم %) 28( أن

كانت إجابتهم اوافق بشدة ، في حین أن %) 32(في إتخاذ قرارات التوسعات المالیة  ، وأن 

من عینة %) 22(كانت إجابتهم لا أوافق أن %) 14(كانت إجابتهم محاید ، و%) 26(

    .والتكنولوجیة الإداریةتحسین العملیات ها تساعد وافق انالمبحوثین كانت إجابتهم ا
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  .والتكنولوجیة الإداریةتحسین العملیات  :الفرضیة الثانیةعبارات 

 (3-2-16)جدول 
  . یوجد لدي الشركة نظام یهتم بدراسة السوق والتغیرات الاقتصادیة

 النسبة التكرار 
 %36 36 اوافق 

 %54 54 اوافق بشدة
 %6 6 محاید

 %4 4 لااوافق
 - - لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013اعداد الباحث من، واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

% 90یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت  (3-2-16)من الجدول 

ویؤكد ذلك % 6في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 4وفق بشدة واوافق بینما المحایدین 

انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة الإحصائي

  . یوجد لدي الشركة نظام یهتم بدراسة السوق والتغیرات الاقتصادیة

  .كاي تربیعتحلیل النهائي للعبارة بعد  قبولوسیتم ال
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  )3-2-17(جدول 

  .لمتابعة التطورات في مجال تقدیم الخدمة آلیةتتوفر 
 النسبة التكرار 

 %34 34 اوافق 
 %56 56 بشدة اوافق
 %6 6 محاید

 %4 4 لااوافق
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

  )3-2-17(من الجدول 
وفق بشدة واوافق بینما % 90یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت  

ویؤكد ذلك انحراف التكرارات % 4في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 6المحایدین 

بقبول  الإحصائيالمتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

تتوفر الیة لمتابعة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  فرضیة الدراسة ورفض فرضیة

  .التطورات في مجال تقدیم الخدمة

  .كاي تربیعتحلیل النهائي للعبارة بعد  قبولوسیتم ال
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  )3-2-18(جدول 
  .توجد مقاییس واضحة ودقیقة لتقیم الاداء

 النسبة التكرار 
 %36 36 اوافق 

 %42 42 اوافق بشدة
 %14 14 محاید

 %8 8 لااوافق
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 
% 78 یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-18(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 8في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 14فق بشدة واوافق بینما المحایدین او أ

انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  الإحصائي

  .ة ودقیقة لتقیم الاداءتوجد مقاییس واضح

  .كاي تربیعتحلیل النهائي للعبارة بعد  قبولوسیتم ال
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  )3-2-19(جدول 
  .. یتم قیاس جودة ادا الخدمة في جمیع الاقسام

 النسبة التكرار 
 %38 38 اوافق 

 %58 58 اوافق بشدة
 %4 4 محاید

 %100 100 المجموع
  م2013الاستبیاناعداد الباحث من ،واقع بیانات :المصدر 

وفق % 96یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-19(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 0.0في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 4بشدة واوافق بینما المحایدین 

انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

یتم بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  ائيالإحص

  . الأقسامقیاس جودة ادا الخدمة في جمیع 

  .كاي تربیعتحلیل النهائي للعبارة بعد  قبولوسیتم ال
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  )3-2-20(جدول 
  .یوجد مراجعة وتحدیث اسالیب الرقابة علي الجودة بصفة دائمة

 النسبة التكرار 
 %30 30 اوافق 

 %40 40 اوافق بشدة
 %20 20 محاید

 %6 6 لااوافق
 %4 4 لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 70یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-20(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 10في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 20بشدة واوافق بینما المحایدین 

انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

یة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرض الإحصائي

  .الرقابة علي الجودة بصفة دائمة أسالیبیوجد مراجعة وتحدیث 

  .كاي تربیعتحلیل النهائي للعبارة بعد  قبولوسیتم ال
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  الفرضیة الثالثة:ثالثا

  )3-2-21(جدول رقم 
  .الاداء المؤسسي

  %النسبة   العبارات  م
 
  وافق أ

أوافق 
  بشدة

لا   محاید
  أوافق

لا 
أوافق 
  بشدة

الجودة الشاملة الي  إدارةیودي تطبیق   1
  . للعاملین الإنتاجیةزیادة الكفاءة 

36  54  6  4  -  

الجودة الشاملة الي  إدارةیؤدي تطبیق   2
   .زیادة الحصة السوقیة

34  56  6  4  -  

یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي   3
   .زیادة القدرة التنافسیة

36  42  14  8  -  

یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي   4
   زیادة ارباح الشركة

38  58  4  -  -  

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي   5
انخفاض تكالیف تقدیم الخدمات بما 

   لایوثر علي جودة الخدمة

30  40  20  6  4  

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي   6
   للعملاءتقدیم مستوي متمیز من الخدمة 

40  58  2  -  -  

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة ، : المصدر 
  

من عینة المبحوثین یوافقون  %) 36(نلاحظ الآتي أن ) ) 3-2-21(من الجدول رقم 

لا %)  4(محایدین ، و%) 6(یوافقون بشدة على ذلك و%) 54(، وأن   الاداء المؤسسي
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، وأن  الاداء المؤسسيمن عینة المبحوثین یوافقون على ان توفر %) 34(یوافقون وأن 

%) 36(أن و لا یوافقون %) 4(محایدین ، و%) 6(موافقون على ذلك في حین أن %) 56(

المحاسبیة الواردة بالقوائم المالیة الدقة  ماتالمعلو من عینة المبحوثین یوافقون على أن توفر 

محایدین وأن %) 14(لایوافقون و%) 8(یوافقون بشدة و%) 42(والوضوح والثقة فیها و

یوافقون  %) 58(من عینة المبحوثین یوافقون على أن یتم بحكم القانون ، وأن %) 38(

حوثین یوافقون على من عینة المب%) 30(محایدین وأن %) 4(في حین أن )على ذلك  بشدة

على ذلك  یوافقون بشدة%) 40(أن یتطلب القانون نشر معلومات إضافیة وتوضیحیة ، وأن 

لا یوافقون بشدة على ذلك وأن %) 4(لا وافقون و%) 6(محایدین ، و%) 20(في حین أن 

 یوافقون بشدة%) 58(، وأن  المؤسسي الأداءمن عینة المبحوثین یوافقون على ان %) 40(

   .محایدین%) 2(لك في حین أن على ذ
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  .الأداء المؤسسي :الثالثة الفرضیة عبارات  

  )3-2-22(جدول 
  . للعاملین الإنتاجیةالجودة الشاملة الي زیادة الكفاءة  إدارةیودي تطبیق 

 النسبة التكرار 
 %22 22 اوافق 

 %32 32 اوافق بشدة
 %40 40 محاید

 %6 6 لااوافق
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 54یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-22(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 6في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 40بشدة واوافق بینما المحایدین 

انحراف التكرارات المتوقعة عن التكرارات المشاهدة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

ة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضی الإحصائي

  .للعاملین الإنتاجیةالجودة الشاملة الي زیادة الكفاءة  إدارةیودي تطبیق 
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  )3-2-23(جدول 
  .یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة الحصة السوقیة

 النسبة التكرار 
 %12 12 اوافق 

 %36 36 اوافق بشدة
 %36 36 محاید

 %16 16 لااوافق
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 48یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-23(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 16في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 36بینما المحایدین  وأوافقبشدة 

انحراف التكرارات المشاهدة عن التكرارات المتوقعة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

برفض فرضیة الدراسة وقبول فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  الإحصائي

   لة الي زیادة الحصة السوقیةیؤدي تطبیق ادارة الجودة الشام
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  )3-2-24(جدول 
  ..یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة القدرة التنافسیة

 النسبة  التكرار 
 %18 18 اوافق 

 %38 38 اوافق بشدة
 %30 30 محاید

 %10 10 لااوافق
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 56یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-24(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 10في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 30بینما المحایدین  وأوافقبشدة 

انحراف التكرارات المشاهدة عن التكرارات المتوقعة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

الدراسة ورفض فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  بقبول فرضیة الإحصائي

  .یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة القدرة التنافسیة
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  )3-2-25(جدول 
  .یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة ارباح الشركة

 النسبة التكرار 
 %34 34   اوافق 

  %28 28 اوافق بشدة
 %20 20 محاید

 %16 16 لااوافق
 %2 2 لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 62یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-25(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 18في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 20بینما المحایدین  وأوافقبشدة 

انحراف التكرارات المشاهدة عن التكرارات المتوقعة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

الاحصائي بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال 

  لة الي زیادة ارباح الشركةیؤدي تطبیق ادارة الجودة الشام
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  )3-2-26(جدول 
یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي انخفاض تكالیف تقدیم الخدمات بما لایوثر علي جودة 

  .الخدمة
 النسبة التكرار 

 %28 28   اوافق 
 %32 32 اوافق بشدة

 %26 26 محاید
 %14 14 لااوافق

 - - لااوافق بشدة
 %100 100 المجموع

  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 60یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-26(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 14في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 26بشدة واوافق بینما المحایدین 

اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار انحراف التكرارات المشاهدة عن التكرارات المتوقعة في 

بقبول فرضیة الدراسة ورفض فرضیة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال  الإحصائي

ثر علي ؤ ی الجودة الشاملة الي انخفاض تكالیف تقدیم الخدمات بما لا إدارةیودي تطبیق 

  جودة الخدمة
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  )3-2-27(جدول 
  .تقدیم مستوي متمیز من الخدمة للعملاءیودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي 

 النسبة التكرار 
 %22 22   اوافق 

 %20 20 اوافق بشدة
 %30 30 محاید

 %24 24 لااوافق
 %4 4 لااوافق بشدة

 %100 100 المجموع
  م2013اعداد الباحث من ،واقع بیانات الاستبیان:المصدر 

وفق % 42یلاحظ الباحث ان الذین یوافقون من عینة الدراسة بلغت) 3-2-27(من الجدول 

ویؤكد ذلك % 28في حین بلغت نسبة عدم الموافقة % 30بشدة واوافق بینما المحایدین 

انحراف التكرارات المشاهدة عن التكرارات المتوقعة في اتجاه الموافقة، مما یرجح القرار 

یة العدم في حدود العبارة المذكورة بالسؤال الاحصائي برفض فرضیة الدراسة وقبول فرض

  .یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي تقدیم مستوي متمیز من الخدمة للعملاء
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  )3-2-28(جدول رقم 
  الجدول رقم  :اختبار الفرضیة الأولى 

  ) التركیز علي العمیل(نصت الفرضیة الأولى من فرضیات الدراسة على   

لمعرفة اتجاه آراء المبحوثین في عینة الدراسة نحو مدى تحقق هذه الفرضیة تم حساب   

والانحرافات المعیاریة لإجابات المبحوثین ) قوة الإجابة ( المتوسطات الحسابیة الموزونة 

  .الأولى على كل عبارة من عبارات الفرضیة
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  )3-2-29(جدول رقم 

  إختبار الفرضیة الأولى

  العبارات  مالرق
الانحراف 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الوسط أقرب إلى
  الدرجة  الوزن

عند تطویر  ءالعملا بآراء الأخذیتم   1
  . الخدمات الجدیدة

  نعم  2  0.404  1.80

 لأجل‘تبذل الشركة المزید من الجهد  2
   .تحدید احتیاجات وتوقعات عملائها

  نعم  2  0.503  1.54

بشكل متمیز  الشركةتقدیم خدمات   3
   .ءیتناسب مع توقعات العملا

  نعم   2  0.388  1.82

وثقة  تعمل الشركة علي كسب ولاء  4
  .العمیل

  لا  1  0.418  1.22

بعد البیع  خدمة ما بأداءتقوم الشركة   5
   .لزبائنها

  نعم  2  0.351  1.86

الشاملة جنبا الي جنب  الجودة إدارةتسیر   6
  مع التطویر المؤسسي في الشركة

  نعم  1  0.463  1.30

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر     
أن المتوسطات الحسابیة لإجابات المبحوثین على ) 3-2-29(یتضح من الجدول رقم  -

وهذا یعني أن غالبیة المبحوثین في عینة ) 2،  1(عبارات الفرضیة الأولى تأخذ الوزنین 

  . التركیز علي العمیلالدراسة موافقون أو غیر موافقون على أن یتم 
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-0.240(ن كما تتراوح قیم الانحرافات المعیاریة للإجابات على عبارات الفرضیة بی -

وهذه القیم تشیر إلى التجانس في إجابات المبحوثین على هذه العبارات ، أي ) 0.505

  .أنهم متفقون علیها 

لا تعني أن كل المبحوثین متفقون )) 328-2-(الجدول رقم (إن النتائج في الجدول  -

 علیها فكما ورد أن هناك آراء مخالفة ویمكن بیان أن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة

بین أعداد المبحوثین الموافقین والمحایدین وغیر الموافقین للنتائج السابقة من خلال إجراء 

اختبار مربع كاي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل عبارة من عبارات الفرضیة 

  :الأولى ، حیث كانت نتائج الاختبار كما یلي 

  

  

  

  

  

  

  

  



 

97 
 

  )3-2-30(الجدول رقم 
  :لعبارات الفرضیة الأولى نتائج إختبار مربع كاي 

قیمة مربع   العبارات  م
  كاي

 Sigقیمة الـ  درجة الحریة

عند تطویر  ءالعملا بآراء الأخذیتم   1
  . الخدمات الجدیدة

18.000  1  0.000  

تحدید  لأجل‘تبذل الشركة المزید من الجهد  2
   .احتیاجات وتوقعات عملائها

5.320  1  0.032  

متمیز یتناسب بشكل  تقدیم خدمات الشركة  3
   .ءمع توقعات العملا

20.480  1  0.000 

 0.000  1  15.680  .وثقة العمیل تعمل الشركة علي كسب ولاء  4
بعد البیع  خدمة ما بأداءتقوم الشركة   5

   .لزبائنها
25.920  1  0.000 

الشاملة جنبا الي جنب  الجودة إدارةتسیر   6
  مع التطویر المؤسسي في الشركة

8.000  1  0.000 

  م2013إعداد الباحث من الدراسة التطبیقیة : المصدر 

نلاحظ مستوى المعنویة الصفریة لكافة العبارات مما یعني وجود )3-2-30(من الجدول رقم 

والنتائج الواردة للتحلیل المتعلق بها، كما یعني أن قیمة  الإجاباتفروق معنویة مؤثرة في 

برفض فرضیة الدراسة  الإحصائيكاي تربیع الجدولیة أقل من المحسوبة ، مما یرجح القرار 

" ونصها  الأوليوقبول فرضیة العدم في حدود العبارات المذكورة بالأسئلة المتعلقة بالفرضیة 

   " التركیز علي العمیلیتم 

  )3-2-31(الجدول رقم  :الفرضیة الثانیة اختبار 
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  ) تحسین العملیات الاداریة والتكنلوجیة (لى عنصت الفرضیة الثانیة 

لمعرفة اتجاه آراء المبحوثین في عینة الدراسة نحو مدى تحقق هذه الفرضیة تم حساب  -

بحوثین والانحرافات المعیاریة لإجابات الم) قوة الإجابة ( المتوسطات الحسابیة الموزونة 

 .على كل عبارة من عبارات الفرضیة الثانیة 

  )3-2-32(الجدول رقم 

الانحراف   العبارات  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الوسط أقرب إلى
  الدرجة  الوزن

یوجد لدي الشركة نظام یهتم بدراسة السوق   1
  . والتغیرات الاقتصادیة

  لا  1  0.495  1.40

التطورات في مجال تقدیم تتوفر الیة لمتابعة   2
  .الخدمة

  نعم  2  0.240  1.94

  نعم   2  0.240  1.94  .توجد مقاییس واضحة ودقیقة لتقیم الاداء  3
  نعم  2  0.418  1.78  . یتم قیاس جودة ادا الخدمة في جمیع الاقسام  4
یوجد مراجعة وتحدیث اسالیب الرقابة علي   5

  .الجودة بصفة دائمة
  نعم  2  0.503  1.46

  م2013إعداد الباحث من الدراسة التطبیقیة ، : المصدر 

أن المتوسطات الحسابیة لإجابات المبحوثین على ) 3-2-32(یتضح من الجدول رقم 

وهذا یعني أن غالبیة المبحوثین في )  2، 1(عبارات الفرضیة الثانیة تتراوح بین الوزنین 

 . والتكنولوجیة الإداریةعلي تحسین العملیات عینة الدراسة موافقون موافقون 
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-0.240(كما تتراوح قیم الانحرافات المعیاریة للإجابات على عبارات الفرضیة بین  -

وهذه القیم تشیر إلى التجانس في إجابات المبحوثین على هذه العبارات ، أي ) 0.503

 .أنهم متفقون علیها 

متفقون لا تعني أن كل المبحوثین ) 3-2-32(الجدول رقم (إن النتائج في الجدول  -

علیها فكما ورد أن هناك آراء مخالفة ویمكن بیان أن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة 

حوثین الموافقین والمحایدین وغیر الموافقین للنتائج السابقة من خلال إجراء ببین أعداد الم

اختبار مربع كآي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل عبارة من عبارات الفرضیة 

 :ث كانت نتائج الاختبار كما یلي الثانیة ، حی
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  )3-2-33(الجدول رقم 
  :نتائج اختبار مربع كآي لعبارات الفرضیة الثانیة 

قیمة مربع   العبارات  م
  كاي

درجة 
  الحریة

قیمة 
 Sigالـ

یوجد لدي الشركة نظام یهتم بدراسة السوق   1
  . والتغیرات الاقتصادیة

8.000  1  0.033  

التطورات في مجال تقدیم تتوفر الیة لمتابعة   2
  .الخدمة

38.720  1  0.000  

 0.000  1  38.720  .توجد مقاییس واضحة ودقیقة لتقیم الاداء  3
 0.040  1  15.680  . یتم قیاس جودة ادا الخدمة في جمیع الاقسام  4
یوجد مراجعة وتحدیث اسالیب الرقابة علي الجودة   5

  .بصفة دائمة
6.320  1  0.000 

  م2013الباحث من الدراسة التطبیقیة ، إعداد : المصدر 

  :یتبین الآتي    )3-2-33(الجدول رقم من الجدول رقم 

في جمیع عبارات الفرضیة الثانیة جمیعها ) مستوى الدلالة المعنویة (   Sigكانت قیمة الـ -

وبما أنها جمیعاً أقل من %) 5(تحت مستوى معنویة ) 0.043-0.000(تتراوح بین 

فهذا یدل على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات المبحوثین حول ) 0.05(

ح المبحوثین الذین وافقوا أو وافقوا بشدة العبارات حیث أنه في جمیع الأسئلة كانت لصال

  .على عبارات الفرضیة 

  ) والتكنولوجیة الإداریةتحسین العملیات ( بناءا على هذا تتأكد صحة الفرضیة التي نصها 
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    :اختبار الفرضیة الثالثة 

  ) .  الاداء المؤسسي(  نصت الفرضیة الثالثة من فرضیات الدراسة على أنه   

لمعرفة اتجاه آراء المبحوثین في عینة الدراسة نحو مدى تحقق هذه الفرضیة تم حساب 

والانحرافات المعیاریة لإجابات المبحوثین )  الإجابةقوة ( المتوسطات الحسابیة الموزونة 

  .على كل عبارة من عبارات الفرضیة الثالثة 

  ) 3-2-35(الجدول رقم 
  :افات المعیاریة لعبارات الفرضیة الثالثة الأوساط الحسابیة الموزونة والانحر 

  العبارات  الرقم
الانحراف 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  الوسط أقرب إلى
  الدرجة  الوزن

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة   1
  . الكفاءة الانتاجیة للعاملین

  نعم  4  0.886  3.70

زیادة یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي   2
   .الحصة السوقیة

  لا  3  0.907  3.44

یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة   3
   .القدرة التنافسیة

  نعم  4  0.933  3.56

یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة   4
   ارباح الشركة

 نعم  4  0.953  3.76

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي   5
الخدمات بما لایوثر انخفاض تكالیف تقدیم 

   علي جودة الخدمة

 نعم  4  0.926  3.74

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي تقدیم   6
   مستوي متمیز من الخدمة للعملاء

  لا  3  0.986  3.32

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر 
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أن المتوسطات الحسابیة لإجابات ) 3-2-35(یتضح من الجدول رقم الجدول رقم 

وهذا یعني أن غالبیة ) 4و3(المبحوثین على عبارات الفرضیة الأولى تتراوح بین الوزنین 

الاداء المبحوثین في عینة الدراسة كانت اوافق او اوافق بشدة أن یستخدم المدیرین بالوحدات 

عبارات الفرضیة بین كما تتراوح قیم الانحرافات المعیاریة للإجابات على  المؤسسي

وهذه القیم تشیر إلى التجانس في إجابات المبحوثین على هذه العبارات ) 0.886-0.986(

لا تعني أن كل ) 3-2-35(، أي أنهم متفقون علیها وأن النتائج في الجدول الجدول رقم 

 المبحوثین متفقون علیها فكما ورد أن هناك آراء مخالفة ویمكن بیان أن هناك فروق ذات

دلالة إحصائیة بین أعداد المبحوثین الموافقین والمحایدین وغیر الموافقین للنتائج السابقة من 

خلال إجراء إختبار مربع كآي لدلالة الفروق بین الإجابات على كل عبارة من عبارات 

  :الفرضیة الثالثة ، حیث كانت نتائج الإختبار كما یلي 
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   )3-2-36(جدول رقم 
  مربع كآي لعبارات الفرضیة الثالثة نتائج اختبار

قیمة مربع   العبارات  م
  كاي

درجة 
  الحریة

قیمة 
 Sigالـ

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة الكفاءة الانتاجیة   1
  . للعاملین

12.880  3  0.005  

  0.020  3  9.840   .یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة الحصة السوقیة  2
 0.001  4  19.600   .تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة القدرة التنافسیةیؤدي   3
 0.001  4  15.000   یؤدي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي زیادة ارباح الشركة  4
یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي انخفاض تكالیف   5

   تقدیم الخدمات بما لایوثر علي جودة الخدمة
5.600  3  0.040 

یودي تطبیق ادارة الجودة الشاملة الي تقدیم مستوي متمیز   6
   من الخدمة للعملاء

9.400  4  0.034 

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر 
) مستوى الدلالة المعنویة (   Sigكانت قیمة الـیتبین الآتي  )3-2-36( من الجدول رقم 

تحت مستوى معنویة ) 0.040- 0.000(في جمیع عبارات الفرضیة الثالثة تتراوح بین 

فهذا یدل على أنه توجد فروق ذات دلالة ) 0.05(وبما أنها جمیعاً أقل من %) 5(

إحصائیة بین إجابات المبحوثین حول العبارات حیث أنه في جمیع الأسئلة كانت لصالح 

بناءا على هذا تتأكد صحة الفرضیة وثین الذین وافقوا أو وافقوا بشدة على العبارات المبح

  )  الاداء المؤسسي( التي نصها 
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  النتائج

 للعاملین الإنتاجیةان تطبیق ادارة الجودة الشاملة یؤدى الي زیادة الكفاءة  -1

 تطبیق ادارة الجودة الشاملة على زیادة القدرة التنافسیة یساعد -2

 ادارة الجودة الشاملة یساعد علي تقدیم مستوي متمیز من الخدمة للعملاء تطبیق-3

 ان  تطبیق ادارة الجودة الشاملة یساعد على تخفیض تكالیف تقدیم الخدمات  -4

 الكهرباء السودانیة ةهناك مقاییس واضحة ودقیقة لتقیم الاداء فى شرك -5

 ةالكهرباء السودانیلخدمة في شركة یتم قیاس جودة ادا ء  -6

 الكهرباء تحدیث اسالیب الرقابة علي الجودة بصفة دائمة تراجع شركة-7

 عند تطویر الخدمات الجدیدة ءالكهرباء السودانیة بالاخذ باراء العملا تقوم شركة -8

خدمات بشكل متمیز یتناسب مع توقعات  الكهرباء السودانیة الى تقدیمشركة تسعى  -9

 .ءالعملا

 لكسب ولاء العملاءالكهرباء  هناك ضعف من جانب شركة -10

 الكهرباء السودانیة باداء خدمة مابعد البیع لزبائنها تقوم  شركة - 11

الكهرباء السودانیة تطبق ادارة الجوده الشاملة جنبا الي جنب مع  شركة - 12

 التطویر المؤسسي
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  :التوصیات

 وأنظمتهاالعمل على تعزیز معرفة العاملین بالجودة الشاملة   -1

 عن الجودة وتطبیقها ومتابعتها ةولمسؤ فى الشركة   إدارةضرورة ان تكون  هناك   -2

 ضرورة التركیز على احتیاجات العملاء ومعرفة مشكلاتهم   -3

 الجودة داخل الشركة  إدارةضرورة تطویر ممارسات   -4

 ضرورة ان تلتزم الادارة العلیا بتطبیق نظام ادارة الجودة الشاملة  -5

 ضرورة تعزیز ثقافة الجودة بالمؤسسة   -6

 واضحة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة بالشركة إستراتیجیةضرورة وجود  -7

 الاهتمام بتطویر الوسائل التكنولوجیة المستخدمة   -8

 العمل على تقییم جودة الخدمة بصورة مستمرة لمعرفة المشكلات التى تواجه العملاء -9

 تطویر نظام لإدارة علاقات العملاء  -10

  :توصیات ببحوث مستقبلیة

  نافسیة بالشركات الخدمیةتدارة الجودة الشاملة على المیزة الاثر تطبیق إ

  اثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على تحقیق رضا العملاء 

 دراسة العوامل المؤثرة على نجاح تطبیق ادارة الجودة الشاملة
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