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  المستخلص

یھدف ھذا البحث إلى التحقق من تأثیر تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس 

المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة، وذلك من خلال إجراء دراسة میدانیة على عینة 

ث بلغ حجم جمھوریة مصر العربیة، حی -من المنشآت الصناعیة العاملة بمحافظتي القاھرة والجیزة 

          % ٢٧، وبمعدل استخدام )مفردة ١٢٥% (٣٣,٨مفردة، بمعدل استجابة  ٣٧٠العینة 

على أسلوب التوزیع ا اعتمادً  البیانات من خلال قوائم استقصاء؛ ، وقد تم تجمیع)مفردة ١٠٠(

وقد ). یةبیانات أول(من خلال البرید الالكتروني التي تم توزیعھا الشخصي والقوائم الالكترونیة 

یوجد أثر إیجابي لتطبیق  :(H1)الفرض الأول : الثلاثة التالیةالفروض اختبرت الدراسة مدى صحة 

یوجد أثر : (H2)المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة، والفرض الثاني 

        للمنشأة، والفرضإیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات التنافسیة 

یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس الإثر الأ زیادة: (H3)الثالث 

وقد تم تحلیل البیانات باستخدام أسلوب تحلیل . المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

  .ات التي یتضمنھا النموذج البحثيبغرض اختبار العلاقة بین المتغیر Path Analysisالمسارات 

وجود تأثیر مباشر إیجابي غیر معنوي لتطبیق ) ١: (ئي ما یليوقد أوضحت نتائج التحلیل الإحصا

وجود تأثیر مباشر إیجابي ) ٢(المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة، 

زیادة الأثر ) ٣(رات التنافسیة للمنشأة، معنوي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القد

یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات الإ

التنافسیة للمنشأة؛ الأمر الذي یمكن القول معھ بأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس 

  .القدرات التنافسیة للمنشأة المحاسبیة المرجعیة یؤدي إلى تعظیم

أوضحت الدراسة أن المقاییس المتعلقة بتقییم الأداء تعتبر العنصر الرئیس للمقاییس  ،اوأخیرً 

وأن تحلیل . المقاییس المتعلقة بالجودة ثمالمحاسبیة المرجعیة، تلیھا المقاییس المتعلقة بالتكلفة، 

إدارة  ثمإدارة الموارد البشریة،  ثمالمعلومات یعتبر العنصر الرئیس لإدارة الجودة الشاملة، 

وأن المؤشرات . التخطیط الاستراتیجيوأخیرًا القیادة،  ثمالعملیات الداخلیة والتركیز على العمیل، 

المؤشرات الخاصة  ثمقیاس القدرات التنافسیة للمنشأة،  الخاصة بالجودة تعتبر العنصر الرئیس في

  .المؤشرات المالیةوأخیرًا المؤشرات الخاصة بالتكلفة،  ثمبالوقت، 

  

إدارة الجودة الشاملة؛ المقاییس المحاسبیة المرجعیة؛ القدرات التنافسیة للمنشأة؛  :كلمات الفھرسة

  .أسلوب تحلیل المسارات
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  لجنة الحكم والمناقشة

  

 )رئیساً مشرفاً و(سعید یحیى محمود ضو                                / الدكتور الأستاذ
 الإداریة والمحاسبة التكالیف أستاذ

  ةالقاھر جامعة -التجارة كلیةوعمید 
  
  
 

 )عضواً (                                              سالم مدحت عبد الرشید /الدكتور
 المساعدالمحاسبة  أستاذ
  ةالقاھر جامعة -التجارة كلیة

  
  
 

 )عضواً (محمد سعید جنیدي                                                    /الدكتور
 المحاسبة المساعد أستاذ
  طنطا جامعة -التجارة كلیة

  
  
  
  
  
 

  :والتاریخ اللجنة قرار
  
  
  
  
  
 
  

  

  

  

  

  الرسالة علي المشرف توقیع
  

  
  

 ضو یحیى محمود سعید .د.أ
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  الإھداء

  

   أبي وأخيأمي وإلى 
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  الشكر والتقدیر

  

أشكر الله مولاي وخالقي الذي منَّ عليَّ بإتمام ھذا العمل المتواضع مع رجائي أن یتقبلھ مني خالصاً 

وإیماناً بفضل الاعتراف بالجمیل وتقدیم الشكر والامتنان لأصحاب المعروف فإني . لوجھھ الكریم

                أتقدم بجزیل الشكر والتقدیر لكل من ساعد في إتمام ھذه الرسالة، وفي مقدمتھم 

المشرف على الرسالة الذي تعجز الكلمات عن الوفاء بما سعید یحیى محمود ضو / الأستاذ الدكتور

یستحقھ من شكر وعرفان فلھ جزیل الشكر على تفضلھ بقبول الإشراف على ھذا البحث ومتابعتھ لھ 

لبحث بھذه من الخطوات الأولى، وعلى ما منحني من نصح وإرشاد ساعد على إخراج ھذا ا

الصورة، فھو دائماً أستاذًا قدیرًا، یحترم العلم ویقدره، یعرف نقاط القوة والضعف لدى تلمیذه ویعمل 

على تعزیز نقاط القوة وعلاج نقاط الضعف، فلھ مني عظیم الشكر والامتنان، وأسأل الله الكریم لھ 

  .بعمر مدید، وبسعة رزق، وبعمل مبارك

، أستاذ المحاسبة مدحت عبد الرشید سالم/ الدكتوركما تتقدم الباحثة بخالص الشكر والتقدیر إلى 

المساعد، لتفضلھ بالموافقة على الاشتراك في لجنة الحكم والمناقشة على ھذه الرسالة، وھو ما 

  .تعتبره الباحثة شرفاً لھا، مما یزید البحث قیمة، والمناقشة إثراءً 

، أستاذ المحاسبة محمد سعید جنیدي/ الدكتورثة بخالص الشكر والتقدیر إلى كما تتقدم الباح

المساعد، لتفضلھ بالموافقة على الاشتراك في لجنة الحكم والمناقشة على ھذه الرسالة، وھو ما 

  .تعتبره الباحثة شرفاً لھا، مما یزید البحث قیمة، والمناقشة إثراءً 

/ ، مدرس المحاسبة، وللأستاذسماح عبد الخالق/ ةدیر للدكتوركما تتقدم الباحثة بخالص الشكر والتق

، لتفضلھا بالتصحیح مایار محمود/ ، لتفضلھ بالتصحیح اللغوي للغة العربیة، وللأستاذةمحمد ربیع

  .اللغوي للغة الإنجلیزیة ومعاونة الباحثة في مراحل مختلفة من البحث
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  الفصل الأول

  المقدمة. ١

          .الإشكالیة البحثیة ١/٢. طبیعة المشكلة ١/١: یتناول ھذا الجزء من البحث النقاط التالیة

  .البحث نطاق ١/٦. طریقة البحث ١/٥. فروض البحث ١/٤. ھدف البحث ١/٣

  طبیعة المشكلة. ١/١

المحلي  یینللتغیرات السریعة المتلاحقة في السنوات الأخیرة، واشتداد حدة المنافسة على المستوإن 

كنولوچي والتطور الت والدولي، وظھور التكتلات الاقتصادیة الدولیة، وتحریر التجارة العالمیة،

إلى ظل ھذه الظروف تسعى منشآت الأعمال ففي . على أداء منشآت الأعمال اكبیرً  ارً الھائل تأثی

والحفاظ على حصتھا تحسین أدائھا بشكل مستمر لكي تتمكن من البقاء والاستمرار في السوق، 

عن طریق امتلاكھا قدرات تنافسیة قویة تمكنھا من الصمود في ظل تلك السوقیة، ومحاولة زیادتھا 

  . المنافسة

واشتھر عن المنتجات . ات انھارت الصناعة الیابانیة عقب الحرب العالمیة الثانیةیفي الأربعین

 ;Miller, 1996; Tsutsui, 1996) الیابانیة أنھا رخیصة ومقلدة وغیر مطابقة للمواصفات

Raisinghani et al., 2011)، لھا  ون ھذه المشكلة وحاولوا وضع حلولأدرك الیابانی

 ,Deming, Juranمن المتخصصین في مجال الجودة مثلبالاستعانة بمجموعة 

Feigenbaum . كما قام اتحاد العلماء والمھندسین الیابانیینUnion of Japanese 

Scientists & Engineers  عدة دراسات لتحسین الصناعة الیابانیة، وإنتاج منتجات بإعداد

وفي غضون سنوات قلیلة أصبحت الیابان واحدة . (Lorent et al., 1998) الجودةمبتكرة عالیة 

تركیزھا على الجودة في إدارة إلى ویرجع نجاحھا في ھذا المجال  ،من قادة الصناعة في العالم

 . منشآتھا

 ؛وأمریكا بشكل ملحوظ إلى أوروباات زادت صادرات الیابان یالسبعین ات وأوائلیفي أواخر الستین

مما أدى إلى فقدان العدید  ،وذلك لأسعارھا المناسبة وجودتھا العالیة مقارنة بمنتجات البلاد الأخرى

من الصناعات الأمریكیة حصتھا السوقیة، وفي ذلك الحین أدركت الولایات المتحدة الأمریكیة أنھ 

عل شيء لتحسین وضعھا التنافسي، ولتحقیق ھذا الھدف استعانت بالكثیر من الكتاب یجب علیھا ف

اموا الذین قDeming  Juran, Feigenbaum, Corsby andفي مجال الجودة مثل 

 Miller, 1996; Lorente et al., 1998; Raisinghani et)بتطویر مفھوم إدارة الجودة،

al., 2011)   أوضحت العدید وقد  ظھر مصطلح إدارة الجودة الشاملة،ات یمنتصف الثمانینوفي

من الدراسات أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یساعد المنشأة على تحقیق درجة عالیة من التمیز 

  .وتخفیض التكالیف، مما قد یحقق میزة تنافسیة سعریة تمكن المنشأة من تحقیق مركز تنافسي أفضل
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یعد مدخل إدارة الجودة الشاملة من المداخل الإداریة التي تمكن المنشأة من تحقیق مركز تنافسي و

فالھدف الأساسي لإدارة . أفضل، ویساعدھا على تحقیق رغبات العملاء، وتخفیض تكالیف الإنتاج

كوین ت فيالمنشأة  یساعدالجودة الشاملة ھو التحسین المستمر للجودة مع تخفیض التكالیف، مما 

 ;Huarng and Chen, 2002میزة تنافسیة تمكنھا من البقاء والاستمرار في البیئة التنافسیة 

Powell, 1995; Hoang et al., 2006 .(  

 افالجودة العالیة لا تعني سعرً  ؛تقلیل تكالیف الجودة :من أھم منافع تطبیق إدارة الجودة الشاملة

الإنفاق لتحسین الجودة، قد أدى إلى أن ، بل على العكس أوضحت العدید من الدراسات امرتفعً 

بعض الدراسات أن تطبیق  -كذلك -أكدت .  تحقیق وفورات في التكلفة وبالتالي زیادة الأرباح

ممارسات إدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تقلیل نسبة التلف والأخطاء وإعادة التشغیل وتحسین أداء 

 ,Sila, 2007; Chong and Rundus) شأة بشكل عام وزیادة رضا وولاء العملاءالمن

2004; Shea and Howell, 1998; Laszlo, 1997; Abdullah et al., 2008).  

ولكي تستطیع المنشأة البقاء والاستمرار في السوق وزیادة حصتھا السوقیة، علیھا التعرف على 

نقاط القوة التي تمتلكھا والعمل على تعزیزھا، ونقاط الضعف وضعھا بین المنافسین، وذلك لتحدید 

تمثل المقاییس المرجعیة نقطة البدایة لعملیة التطویر حیث  ؛فیھا والعمل على التغلب علیھا

للتعلم من المنشآت الرائدة في الصناعة، وتجنب  اتتیح للمنشأة فرصً  فھيوالتحسین المستمر للمنشأة، 

 ,Mohapatra) المنشآت الأخرى، كما تساعد في تخفیض التكلفة الأخطاء التي وقعت فیھا

2012; Asrofah et al., 2010) ،؛أداة لزیادة الإنتاجیة وتحسین تصمیم المنتجتعتبر  كذلك 

حیث تطبق بعض المنشآت المقاییس المرجعیة لزیادة إنتاجیتھا بصفة عامة، أو لتحسین تصمیم 

 ,.Hong et al) لتعرف على خبرات المنشآت المنافسةوذلك عن طریق ا ،منتجاتھا بصفة خاصة

2012; Lema and Price, 1995).   

تمكن المنشأة من التي ستراتیجیة أسلوب من أسالیب المحاسبة الإداریة الإ تعد المقاییس المرجعیةو

ستراتیجیات فعالة وجدیدة من خلال التعلم من إاستخدام وذلك عن طریق  ،التمیز عن منافسیھا

حیث  ؛تعتبر المقاییس المرجعیة أداة جیدة للتعلم الفعال كما ستراتیجیات المنشآت الناجحة،إأھداف و

تمكن المنشأة من التعلم من المنشآت المنافسة الناجحة، فعن طریقھا یمكن تجنب الأخطاء التي وقعت 

تطورة تلائم طرق التشغیل وابتكار منتجات جدیدة م إلى أفضلفیھا المنشآت الأخرى، والوصول 

 ,Hong et al., 2012; Deros et al., 2009; Jaafari)الاحتیاجات المتجددة للعملاء

2000; Elnathan and Kim, 1995) .  حیث  ؛أداة للنمو -كذلك -المقاییس المرجعیة  تعتبر

أداة  وھي. على فرص النمو الممكنة، ومعرفة أفضل الطرق لاغتنامھا من التعرفتمكن المنشأة 

لتقییم الأداء، تعتمد على معرفة أفضل الممارسات العالمیة، ومقارنتھا بممارسات المنشأة والمنشآت 

   وبالتالي تتمكن المنشأة من معرفة موقعھا التنافسي بالنسبة للمنشآت الأخرى. المنافسة لھا

(Abdul Rahman et al., 2012; Henning et al., 2011).  المقاییس  تعتبركذلك

كما . من الأدوات الفعالة للتحسین المستمر والبحث عن التمیز فھي ؛أداة للتحسین المستمرالمرجعیة 

لیست مجرد المقارنة بالآخرین ومحاولة تقلیدھم، فالمنشآت التي تطبق المقاییس المرجعیة  نھاأ
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 ،اوأخیرً . ھذه الفجوة تستطیع تحدید الفجوة التنافسیة بینھا وبین منافسیھا، والبحث عن طرق لسد

 ,Elmuti and Kathawala)القدرات التنافسیة للمنشأة تحسینتعتبر المقاییس المرجعیة أداة ل

    ;1997 ٢٠١٠فرج  إیمان.(

لما سبق؛ تتبلور مشكلة البحث في أنھ في ظل المنافسة الشدیدة، والتطورات التكنولوجیة  ااستنادً 

من عناصر تكوین مزایا تنافسیة للمنشأة تمكنھا  اأساسیً  االھائلة، والاھتمام بالجودة واعتبارھا عنصرً 

الجودة أصبح من الضروري تدعیم ممارسات إدارة  -من البقاء والاستمرار بل والتوسع في السوق

الشاملة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة من أجل زیادة فعالیتھا، وذلك للعمل على تعظیم القدرات 

  .التنافسیة للمنشأة

  الإشكالیة البحثیة . ١/٢

ھل یؤدي تدعیم ممارسات إدارة الجودة الشاملة : التالي یمكن صیاغة الإشكالیة البحثیة في التساؤل

بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة إلى تعظیم القدرات التنافسیة للمنشأة بصورة أكبر من تلك التي 

  تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة بصورة منفردة؟یحققھا 

  ھدف البحث. ١/٣

وذلك عن طریق  ؛رات التنافسیة لمنشآت الأعمالیتمثل الھدف الرئیس للبحث في محاولة تعظیم القد

ویندرج تحت ھذا . المرجعیةالمحاسبیة تدعیم ممارسات إدارة الجودة الشاملة بالمقاییس  قیاس آثار

 :الھدفین الفرعیین التالیینالھدف الرئیس للبحث تحقیق 

  إدارة الجودة تحسین القدرات التنافسیة للمنشأة من خلال تقییم مدى فعالیة تطبیق ممارسات

الشاملة في خفض التكالیف، وتحسین الجودة، وزیادة معدل دوران المخزون، وزیادة 

 .القدرة على التسلیم في الوقت المحددوالربح، وزیادة معدل العائد على الأصول، 
  

  تحسین القدرات التنافسیة للمنشأة من خلال تقییم مدى فعالیة تطبیق المقاییس المحاسبیة

خفض التكالیف، وتحسین الجودة، وتوفیر مقاییس لتقییم أداء المنشأة والعمل  المرجعیة في

  .على تحسینھ

  فروض البحث. ١/٤

یمكن صیاغة فروض البحث في ضوء الإشكالیة البحثیة، وھدف البحث، وتحلیل نتائج الدراسات 

  : الثلاثة التالیةالفروض السابقة في 

یوجد أثر إیجابي لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة  :(H1)الفرض الأول 

  .للمنشأة
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یوجد أثر إیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات  :(H2)الفرض الثاني 

 .التنافسیة للمنشأة

الشاملة مدعمة بالمقاییس یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الإثر الأ زیادة :(H3)الفرض الثالث 

  .المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

  طریقة البحث. ١/٥

تمثل طریقة البحث الخطوات أو الإجراءات التي یتبعھا الباحث لتحقیق أھداف البحث، لیتمكن من 

  :وتتمثل طریقة البحث الحالي في جانبین. تحدید مدى قبول أو رفض فروض البحث

  والذي تعرض الباحثة من خلالھ الخلفیة  :یتمثل في الجانب المفاھیمي :الأولالجانب

التاریخیة للمتغیرات الأساسیة للدراسة؛ وذلك بھدف تحدید مفھوم كل متغیر من متغیرات 

وكذلك الدراسات السابقة التي تناولت المتغیرات محل الدراسة؛ وذلك لتحدید . الدراسة

في علاقتھا مع بعضھا البعض النموذج البحثي، ولتحدید مجموعة المتغیرات التي تشكل 

الفجوة أو الفجوات البحثیة التي تناولتھا الدراسات السابقة، ومحاولة التغلب علیھا من خلال 

 .صیاغة نموذج بحثي یتم اختباره في الدراسة العملیة
 

 نھایة ما توصلت حیث بدأت الدراسة العملیة مع  :یتمثل في الدراسة العملیة :الجانب الثاني

إلیھ الدراسات السابقة من حیث مجموعة المتغیرات التي یتناولھا النموذج البحثي، وتحدید 

: الخمس التالیةخطوات الاتبعت الباحثة في سبیل إتمام الدراسة العملیة، و. الفجوات البحثیة

العاملة داخل تحدید مجتمع الدراسة، والذي تمثل في المنشآت الصناعیة : الخطوة الأولى

تحدید حجم : الخطوة الثانیة. جمھوریة مصر العربیة في كل من محافظتي القاھرة والجیزة

العینة، حیث تم سحب عینة عشوائیة من مجتمع الدراسة من خلال الاعتماد على معادلة 

جمع البیانات عن طریق قوائم : الخطوة الثالثة. مفردة) ٣٧٠(تحدید حجم العینة، حیث بلغ 

تم الاعتماد على  وقد تحلیل بیانات الدراسة،: الخطوة الرابعة). بیانات أولیة(تقصاء الاس

دراسة  أیضًاتم وفي تحلیل بیانات الدراسة،  Path Analysisأسلوب تحلیل المسارات 

الخطوة . للوصول إلى نتائج الدراسة العملیة التحلیل الإحصائي ومناقشتھا تمھیدً نتائج ا

طریقة  )١/١(الشكل رقم  یلخصو. ئج الدراسة واختبار الفروضتحلیل نتا: الخامسة

  .البحث

    نطاق البحث. ١/٦

تتسم البحوث التجاریة بتعدد وتداخل المتغیرات المؤثرة على طبیعة المشكلة محل البحث، لذا یقوم 

البحث على التجرید؛ أي تناول بعض المتغیرات المؤثرة على طبیعة المشكلة وتثبیت بقیة 

  :البحث فیما یلي نطاقتمثل یات، لذا یمثل نطاق البحث الجوانب التي تم تناولھا في البحث، والمتغیر
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  البحث طریقة): ١/ ١( رقم شكل
  

 أجریت الدراسة على عینة من المنشآت الصناعیة العاملة في محافظتي القاھرة والجیزة، 

الأمر الذي یمكن معھ القول بأن نتائج الدراسة یمكن أن تعمم على المنشآت الصناعیة 

 العاملة في محافظتي القاھرة والجیزة فقط، بدون إمكانیة تعمیم النتائج على بقیة محافظات

 .جمھوریة مصر العربیة
 

  ًمن الصناعات بدلاً من التركیز على صناعة واحدة اكبیرً  ااختبرت ھذه الدراسة عدد. 
 

  ركزت الدراسة العملیة على المنشآت الصناعیة، ولم یتم التطبیق على المنشآت غیر

 ....)الخدمیة، التجاریة، (الصناعیة 
  

 

  القیادة، : ممارسات إدارة الجودة الشاملة، وھيركزت الدراسة على ست ممارسات من

ستراتیجي، وإدارة الموارد البشریة، وإدارة العملیات الداخلیة، والتركیز على والتخطیط الإ

 .دون غیرھا من ممارسات إدارة الجودة الشاملة ،العمیل، وتحلیل المعلومات

 الخلفیة التاریخیة للمتغیرات الأساسیة للدراسة

 إدارة الجودة الشاملة. 

 المقاییس المحاسبیة المرجعیة. 

 القدرات التنافسیة. 

 الدراسات السابقة

 الدراسة العملیة

  الدراسةتحدید مجتمع. 

 تحدید عینة الدراسة. 

 جمع البیانات. 

 تحلیل بیانات الدراسة. 

 واختبار مدى صحة الفروض نتائج الدراسة تحلیل . 

ي
ب المفاھیم

جان
 ال

ي
ب العمل

جان
 ال

 الفجوات البحثیة متغیرات الدراسة



- ٦- 
 

 یس المحاسبیة المرجعیة قیاس مدى تطبیق المقایل اعتمدت الدراسة على ثلاثة مؤشرات فقط

المقاییس المتعلقة ) ٣. (المقاییس المتعلقة بالتكلفة) ٢. (المقاییس المتعلقة بالجودة) ١: (وھي

 .دون الأخذ في الاعتبار باقي أنواع المقاییس المرجعیة. بتقییم الأداء

 

  الداخلیةتم التركیز على المقاییس المرجعیة الخارجیة فقط دون المقاییس المرجعیة. 
 

 اعتمدت الدراسة على أربعة مؤشرات في قیاس القدرات التنافسیة للمنشأة وھي :         

 . الربحیة، ومعدل العائد على الأصولالمؤشرات المالیة لقیاس الأداء كالمبیعات، و) ١(

المؤشرات الخاصة ) ٤. (المؤشرات الخاصة بالتكلفة) ٣. (المؤشرات الخاصة بالوقت) ٢(

  .بالجودة
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  الفصل الثاني

إدارة الجودة الشاملة، المقاییس : للمتغیرات الأساسیة الخلفیة التاریخیة. ٢

 المحاسبیة المرجعیة، القدرات التنافسیة

المحلي والدولي،  المستویینشھدت العقود الأخیرة اشتداد حدة المنافسة بین منشآت الأعمال على 

تحسین أدائھا بشكل مستمر لكي تتمكن من البقاء إلى وفي ظل ھذه الظروف تسعى منشآت الأعمال 

 والاستمرار في السوق، عن طریق امتلاكھا قدرات تنافسیة قویة تمكنھا من الصمود في ظل تلك

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یساعد المنشأة على تحقیق درجة عالیة من التمیز . المنافسة

 ;Agus and Hassan, 2011; Corredor and Goñi, 2011)وتخفیض التكالیف

Chong and Rundus, 2004)،  مما قد یحقق میزة تنافسیة سعریة تمكن المنشأة من تحقیق

من أھم و  (Narasimhan and Kannan, 2011; Kaleka, 2002).مركز تنافسي أفضل

أن أوضحت العدید من الدراسات حیث  ؛منافع تطبیق إدارة الجودة الشاملة تقلیل تكالیف الجودة

أكدت  كذلك. الإنفاق لتحسین الجودة، قد أدى إلى تحقیق وفورات في التكلفة وبالتالي زیادة الأرباح

بعض الدراسات أن تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تقلیل نسبة التلف والأخطاء 

 تحسین الأداء الكلي للمنشأة وزیادة رضا العملاء ، الأمر الذي یؤدي إلىإعادة التشغیلو

 ;Abdullah et al., 2008; Sila, 2007; Chong and Rundus, 2004)وولائھم

Shea and Howell, 1998; Laszlo, 1997).   

الاستمرار في تحقیق میزة تنافسیة في ظل اشتداد حدة المنافسة یفرض على المنشأة أن تتعرف إن 

ھذا التعرف یمكن تحقیقھ من خلال وعلى موقفھا التنافسي مقارنة بمنشآت الأعمال المنافسة لھا، 

التحسین المستمر وإعادة ھندسة العملیات المقاییس المرجعیة التي تعد أداة مرنة یمكن استخدامھا في 

في الوقت  داخل المنشأة بما یمكنھا من الحصول على میزة تنافسیة مثل التكلفة والجودة والتسلیم

إدارة الجودة  ٢/١: یتناول ھذا الجزء من البحث النقاط البحثیة التالیة .وخدمة العملاء المحدد

العلاقة بین إدارة  ٢/٣. المقاییس المحاسبیة المرجعیة ٢/٢ .المفھوم، المكونات والتكلفة: الشاملة

العلاقة بین  ٢/٥. المیزة والقدرات التنافسیة ٢/٤. الجودة الشاملة والمقاییس المحاسبیة المرجعیة

       . إدارة الجودة الشاملة والمقاییس المحاسبیة المرجعیة والقدرات التنافسیة لمنشآت الأعمال

   .نيخلاصة الفصل الثا ٢/٦

  

  التكلفة ، المفھوم، المكونات: جودة الشاملةإدارة ال. ٢/١

المحلي  یینإن للتغیرات السریعة المتلاحقة في السنوات الأخیرة، واشتداد حدة المنافسة على المستو

والدولي، وظھور التكتلات الاقتصادیة الدولیة، وتحریر التجارة العالمیة، والتطور التكنولوچي 

حیث أصبحت جودة المنتجات من العوامل الأساسیة  ؛على أداء منشآت الأعمال اكبیرً  االھائل تأثیرً 
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ویعد مدخل إدارة الجودة الشاملة من المداخل الإداریة التي تمكن المنشأة من . لتقییم أداء المنشأة

تحسین أدائھا بشكل مستمر، والعمل على رضا العملاء، وتخفیض تكالیف الإنتاج، وخلق مزایا 

 )٢/١( رقم شكلالیوضح و .سیة للمنشأة تمكنھا من التكیف مع ھذه المتغیرات والبقاء في السوقتناف

  .أھمیة إدارة الجودة الشاملة وعلاقتھا بالربحیة والتكالیف

   

  

  

  

  

  

  

  

  الجودة الشاملة وعلاقتھا بالربحیة والتكالیفأھمیة إدارة ): ٢/١(شكل رقم 

 ,١٧٤Narasimhan and Kannan، صفحة ٢٠١٠عبد القادر وآخرون، محمد  :المصدر

2011, p.445;  

حیث ظھرت فكرة  ؛١٩١١ترجع أصول إدارة الجودة الشاملة إلى أوائل القرن العشرین في عام 

بعد انھیار  .Frederick Taylor (Lorente et al.,1998)على ید إدارة الجودة الشاملة 

 ;Miller, 1996)الصناعة الیابانیة عقب الحرب العالمیة الثانیة بسبب انخفاض جودة منتجاتھا

Tsutsui, 1996; Raisinghani et al., 2011) من المتخصصین في بعدد الیابان  استعانت

أصبحت  تسنواعدة وفي غضون . Deming, Juran, Feigenbaumمجال الجودة مثل 

تركیزھا على الجودة إلى ویرجع نجاحھا في ھذا المجال . الیابان واحدة من قادة الصناعة في العالم

 ,.Miller, 1996; Lorente et al., 1998; Raisinghani et al)في إدارة منشآتھا 

العدید من الجوائز على مستوى العالم للتشجیع على تبني فكر إدارة الجودة  رصدتم وقد . (2011

. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA): الشاملة، مثل

European Foundation of Quality Management (EFQM) . تم  ١٩٩٤في عام

  .ISO 9000النسخة الثانیة من سلسلة  ISO، كما أصدرت QS9000تطویر معاییر الجودة 

 

  التكالیف تخفیض تحسین الجودة

  :عن طریق

تقلیل إعادة التشغیل  -

  .والأخطاء

  .تقلیل الأعطال والعقبات -

  .للمواردالاستخدام الأمثل  -

  .البقاء في السوق -

  .زیادة الحصة السوقیة -

 التوسع في السوق  .مركز تنافسي أفضل -

 زیادة الربحیة

 تحسین الإنتاجیة

غزو السوق بمنتجات 

ذات مستوى جودة 

 أعلى وبسعر مناسب
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  مفھوم إدارة الجودة الشاملة. ٢/١/١

 ;Klefsjö, 2003) مراحلھذا التطور في أربع  حلیلمفھوم الجودة عبر الزمن، ویمكن تتطور 

Narasimhan and Kannan, 2011; Cristian and Costel, 2012):  المرحلة

فحص المنتجات  :ویقصد بفحص الجودة، Quality Inspectionفحص الجودة : الأولى

مع ھذه المرحلة تتفق ، ولاستخراج الوحدات غیر المطابقة للمواصفات؛ أي أنھا تتم بعد الإنتاج

التي یتم وضعھا بواسطة مھندسي  - للجودة بأنھا مطابقة المُنتَج للمواصفات Crosbyتعریف 

: المرحلة الثانیة . Conformance to Requirementsالعملاء،  حتیاجاتفقاً لاو –الإنتاج 

عملیة فحص جودة جمیع العوامل  :، ویقصد بضبط الجودةQuality Controlضبط الجودة 

 Qualityتوكید الجودة: المرحلة الثالثة .المساھمة في الإنتاج، ویتم ذلك أثناء الإنتاج

Assurance، مجموعة الأنشطة المخططة والمنظمة لتحقیق متطلبات  :ویقصد بتوكید الجودة

ویشمل توكید الجودة التحقق . نظام الجودة بھدف تحسین جودة المنتجات والعملیات داخل المنشأة

وتتفق ھذه المرحلة مع  .أي أنھا تتم قبل الإنتاج ؛من جودة المواد الخام الداخلة في تكوین المنتج

إدارة : الرابعةالمرحلة . Fitness for Useحیة للاستخدام للجودة بأنھا الصلا Juranتعریف 

، وھي فلسفة للإدارة ھدفھا التحسین المستمر لجودة المنتجات Quality Managementالجودة 

، وتتفق ھذه المرحلة مع تعریف وأثناءه وبعده والعملیات، فھي عملیة تحسین مستمرة تتم قبل الإنتاج

Taguchi وركز ھذا الخسارة التي یسببھا المنتج للمجتمع بعد تقدیمھ للمجتمعبأنھا تفادي لجودة ل ،

الجودة تكالیف وتشمل . التعریف على الآثار المترتبة على استخدام المنتج وعلاقتھ بالبیئة والمجتمع

لھذا التعریف الخسارة المترتبة نتیجة فشل المنتج في تلبیة توقعات العملاء، والآثار الجانبیة  اوفقً 

الذي ركز في تعریفھ  Demingتفق مع تعریف اكما . تج على البیئة كالتلوث والضوضاءللمن

حیث یرى أن الجودة یجب أن تھدف إلى إشباع احتیاجات العملاء في الحاضر  ؛للجودة على العملاء

 Plenert, 1996; Sousa and Voss, 2002; Miller, 1996; Dilber et)والمستقبل 

al., 2005) .توضیح مراحل تطور مفھوم إدارة الجودة الشاملة من خلال الشكل رقمیمكن و 

)٢/٢( .  

 

مرحلة فحص الجودة 

  ١٩٦٠قبل 

مرحلة ضبط الجودة   

١٩٧٠- ١٩٦٠  

مرحلة توكید الجودة   

١٩٨٠- ١٩٧٠  

مرحلة إدارة الجودة الشاملة   

  الآن – ١٩٨٠

فحص المنتجات   -
بھدف استبعاد 
الوحدات غیر 

المطابقة 
  .للمواصفات

استخدام الأسالیب  -  
الإحصائیة في الرقابة 

على أنشطة اختیار 
المواد الخام المستخدمة 

في الإنتاج ثم فحص 
   .المنتجات النھائیة

 وضع برامج لتأكید الجودة -  
بھدف منع وقوع الأخطاء 

المسببة لانخفاض جودة 
 .المنتجات

 .توصیف العملیات وتوثیق  -
  .وضع معاییر لتأكید الجودة -

سئولیة كل فرد الجودة م -  
 .في المنشأة

ظھور معاییر للجودة مثل  -
.ISO 9000  

  

  مراحل تطور مفھوم إدارة الجودة الشاملة): ٢/٢(شكل رقم 
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تعتبر إدارة الجودة الشاملة فلسفة للإدارة، وفیھا أصبحت الجودة مھمة كل إدارة وكل فرد داخل 

وأصبح من المھم اتخاذ كافة الأسالیب والوسائل الكفیلة بتحقیق الجودة في مرحلة ما قبل . المنشأة

التحسین : القیم مثلوھذه الفلسفة مبنیة على مجموعة من . الإنتاج وأثناء الإنتاج وبعد الإنتاج والبیع

المستمر، والتركیز على العملاء، والعمل الجماعي، وإدارة العلاقات مع الموردین 

(Karuppaiyan, 2012; Liang, 2010; Sila, 2007; Chong and Rundus, 

2004; Samson and Terziovski, 1999; Haksever, 1996).   

تشیر إلى الاستخدام  :"إدارة”من ثلاث كلمات، كلمة  "إدارة الجودة الشاملة"یتكون مصطلح ھذا و

تشیر إلى التركیز على العملاء  :"الجودة"وكلمة . الرشید للموارد المتاحة لتحقیق أھداف المنشأة

تشیر إلى أن كل فرد وكل عملیة تتم  :"شاملةال"وكلمة . ھمءوالاھتمام بتلبیة رغباتھم بما یحقق رضا

وبالتالي فھي عملیة مستمرة تتخذ . لھا دور في عملیة التحسین المستمرداخل المنشأة یجب أن یكون 

فیھا الإدارة العلیا مجموعة من الإجراءات لتمكن كل فرد داخل المنشأة من تنفیذ المھام اللازمة 

 Lorente et).لتحقیق أھداف المنشأة، وبما یشبع رغبات العملاء سواء الخارجیین أو الداخلیین

al., 1998)   مقارنة لمناھج إدارة الجودة الشاملة )٢/١(رقم  جدولالویوضح.  

  
                  

 النموذج
  

  وجھ المقارنة

Deming Juran  Feigenbaum  Crosby  

المطابقة للمواصفات،   مفھوم الجودة -١
یجب أن تكون الجودة 
موجھة برضا العمیل، 
حیث یتم تحویل أفكار 

العمیل إلى خطط یمكن 
بھدف تحسین تنفیذھا 
  .الجودة

العمل على مقابلة 
  .احتیاجات العملاء

وھي . ھي طریقة للإدارة
أفضل استثمار للمنشأة في 

  .ظل المنافسة

ھي المطابقة للمواصفات 
بھدف الوصول لمنتج 

 Zeroخالي من العیوب 
Defects.  

الھدف من  -٢
  برنامج الجودة

تحسین المركز التنافسي 
وخلو المنتج من . للمنشأة

  . العیوب مطلقاً 

تخفیض تكالیف 
الجودة للحد الأدنى، 
والعمل على زیادة 

  .الأرباح

تحسین الأداء التنافسي 
للمنشأة، والعمل على تخفیض 

التكالیف من أجل زیادة 
  .الأرباح

خلو المنتج مطلقاً من 
العیوب، والعمل على 

زیادة تخفیض التكالیف و
  .الأرباح

مبادئ إدارة  -٣
  الجودة الشاملة

 أربع Demingحدد 
نقطة تساعد  ةعشر

المدیرین في تحسین 
یتم . جودة المنتجات

تطبیق برامج الجودة عن 
طریق التخطیط ثم الفعل 

  .ثم الفحص ثم التصرف

معظم مشاكل الجودة 
  .تأتي من الإدارة

یجب أن تكون إدارة الجودة 
  .موجھة بالعملاء

مبادئ لإدارة  أربعةھناك 
ل فرد الجودة، یجب على ك

   :داخل المنشأة أن یعرفھا
الجودة تعني المطابقة   -١

 .للمواصفات
الجودة تأتي من  -٢

 .الوقایة
معیار أداء الجودة ھو  -٣

 .الخلو من العیوب
تكالیف الجودة ھي  -٤

ثمن عدم المطابقة 
 .للمواصفات
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یجب مشاركة العاملین   دور العاملین  -٤
اتخاذ القرار،  في عملیة

من أجل الحفاظ على 
  .الجودة وتحسینھا

وإدارة . دور معتدل
التخصصات بشكل 

  .فعال

یجب مشاركة العاملین، 
وتحدید الأمور المتعلقة بھم 

  .بشكل واضح

للعاملین دور معتدل، 
ولجودة القیادة أثر كبیر 
  .على نجاح برامج الجودة

الأدوات  -٥
والطرق 

المستخدمة في 
تطبیق برامج 

  لجودة الشاملةا

استخدام التحلیل 
الإحصائي على نطاق 
واسع، ووضع خطط 

  .للعمل

التركیز على 
استخدام التحلیل 

الإحصائي، 
والتخطیط للجودة، 

وضبط وتحسین 
  .الجودة

طرق وأدوات الرقابة على 
  الجودة

المكونة  Crosbyخطة 
  خطوة ةأربع عشرمن 

  

  مقارنة لمناھج إدارة الجودة الشاملة): ٢/١(جدول رقم 

  )٢٥٦ -٢٥٥ص  ٢٠١٠،یم إبراھالھادي ( :المصدر

  مكونات إدارة الجودة الشاملة وممارساتھا. ٢/١/٢

في السنوات الأخیرة، انتشر تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة بالشركات الصناعیة وغیر 

 یوجدولھذا . المنشآت التي تطبقھا من تحسین أدائھا وتعظیم قدراتھا التنافسیة الصناعیة، بما یمكن

الكثیر من المنشآت التي استعادت حصتھا السوقیة، وزادت أرباحھا نتیجة تطبیقھا لممارسات إدارة 

 Sila, 2007; Shea and Howell, 1998; Samson and)الجودة الشاملة

Terziovski, .1999; Chong and Rundus, 2004; Choi and Eboch, 1998) 

الأسالیب الإداریة والممارسات التنظیمیة التي تمكن  :یقصد بممارسات إدارة الجودة الشاملةو

  .  (Chong and Rundus, 2004)المنشأة من تطبیق معاییر الجودة

المكونات المادیة لإدارة : إلى نوعین رئیسیین؛ الأول إدارة الجودة الشاملة یمكن تقسیم مكونات

، وتشمل أدوات وأسالیب الرقابة على الجودة Hard TQM Componentsالجودة الشاملة 

للتأكد من أداء المنشأة لوظائفھا بالشكل الصحیح، والتأكد من مدى مطابقة منتجاتھا لمعاییر الجودة، 

، وخرائط  Flow Chartsخرائط التدفق: مثل. والعمل على تحسین الجودة بشكل مستمر

ومن أمثلة ممارسات إدارة الجودة .  Run Charts، وجداول التشغیل Control Chartsالرقابة

یقصد بھ القیاس المستمر لأداء : تحلیل المعلومات - أولاً : ھذا النوع ما یليإلى الشاملة التي تنتمي 

التقریر عن  - انیً ثا. المنشأة وتحلیلھ، واستخدام وسائل تكنولوجیا المعلومات، والمقاییس المرجعیة

التقریر عن بیانات الجودة كل فترة دوریة، بما یساعد على تقییم أداء إدارة الجودة : بیانات الجودة

 أولاً واكتشاف المشاكل المتعلقة بالجودة  ،المؤثرین في أداء إدارة الجودة وأداء الموظفین والعاملین

یجب اشتراك كل الأقسام المؤثرة في حیث : الخدمة/ تصمیم المنتج -اثالثً . بأول والعمل على حلھا

. سیر عملیة الجودة في تصمیم المنتج أو الخدمة التي تقدمھا المنشأة مع التركیز على عنصر الجودة

القرارات الفعالة یجب أن تتم بناء على تحلیل المعلومات : اتخاذ القرارات بناء على حقائق -ارابعً 

   .والبیانات
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 Soft TQMالنوع الثاني یتمثل في المكونات غیر الملموسة لإدارة الجودة الشاملة 

Components وتشمل الجوانب السلوكیة والإنسانیة للإدارة، والتي تساعد المنظمة على تحسین ،

: النوع ما یلي إلى ھذاالجودة بشكل مستمر، ومن أمثلة ممارسات إدارة الجودة الشاملة التي تنتمي 

لشاملة، تعتبر القیادة القویة الملتزمة واحدة من أھم عوامل نجاح تطبیق إدارة الجودة ا: القیادة -أولاً 

التزام الإدارة العلیا تجاه الشئون الخاصة بالجودة، وتحدید أھداف الجودة، : الملتزمةویقصد بالقیادة 

بیئة داخلیة یشارك فیھا  تھیئةووالتخطیط للجودة وعلاقتھ بالتكلفة، ونشر ثقافة الجودة في المنشأة، 

ویقصد بھ : ستراتیجيالتخطیط الإ -اثانیً . أة في تحقیق أھداف المنشأةجمیع العاملین داخل المنش

ستراتیجیات المتعلقة بالجودة وضع رسالة للجودة في المنشأة، وتحدید الأھداف والسیاسات والإ

تعتبر الموارد البشریة أساس : دارة الموارد البشریةإ -اثالثً . ونشرھا على مستوى المنشأة وتنمیتھا

لین بھا في كل المستویات في تطبیق مھام الجودة لمنشأة للعاماویعتبر إشراك  ،تطور ونمو أي منشأة

وعلى إدارة الموارد البشریة تمكین  ،من عوامل نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة امھمً  عاملاً 

العاملین بھا من المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة، وتحدید مسئولیاتھم تجاھھا، 

إدارة  -ارابعً . مل وجھ، ومكافأتھم على ذلكتھم على أكوتدریبھم بما یمكنھم من تنفیذ مسئولیا

تقوم العلاقة بین المنشأة وموردیھا على أساس المنفعة المتبادلة بما یخلق : العلاقات مع الموردین

، فیجب التركیز على جودة المنتجات أو الخدمات التي یقدمھا الموردون للمنشأة، للطرفینقیمة 

وضوح العملیات ویقصد بھا : إدارة العملیات الداخلیة -اخامسً . وموردیھالاقة بین المنشأة وإدارة الع

التي تتم داخل المنشأة، ومراقبة سیرھا بشكل صحیح یقلل من تكالیف فحص الجودة، والصیانة 

التركیز على  -اسادسً . على الجودة الوقائیة، ویمكن استخدام بعض الأسالیب الإحصائیة في الرقابة

حیث یعتمد بقاء  ؛یعتبر التركیز على العمیل من أھم مبادئ فلسفة إدارة الجودة الشاملة: العمیل

فعلى المنشأة فھم احتیاجات عملائھا في الوقت . المنشأة ونموھا في السوق على علاقتھا بعملائھا

بما یتجاوز  ،تلك الاحتیاجات تلبیةالحالي وتوقع احتیاجاتھم في المستقبل، لتتمكن من تحدید كیفیة 

یجب أن یكون تحسین : التحسین المستمر -اسابعً . مما یساعد على تحقیق رضا العملاء ،توقعاتھم

 ;Volmohammadi, 2011) من أھداف المنشأة بشكل دائم االأداء الكلي للمنشأة ھدفً 

Fotopoulos and Psomas, 2009; Lewis et al., 2006; Prajogo and 

Sohal, 2006; Tarí, 2005; Powell, 1995).   

  تكالیف الجودة . ٢/١/٣

التي تتحملھا  الاقتصادیةالذي یقصد بھ كافة التكالیف  ،١٩٥١عام في  فھوم تكالیف الجودةظھر م

ا للمواصفات الفنیة المحددة للمنتج، بالإضافة المنشأة في سبیل تحقیق مستوى الجودة المستھدف طبقً 

 Cheah et) التي تترتب على تصنیع منتجات غیر مطابقة للمواصفات الاقتصادیةإلى التكالیف 

دة تقسیمات لتكالیف الجودة یمكن تلخیصھا في ، ھذا وتوجد ع;al., 2011  ٢٠١٠الھادي إبراھیم (

  .)٢/٣(الشكل رقم 
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  تبویب تكالیف الجودة):  ٢/٣(شكل رقم 
ھي تكالیف رقابة الجودة  :الأولىالمجموعة : یمكن تبویب عناصر تكالیف الجودة في مجموعتین

Control Costs / Cost of Conformance التضحیات التي تتحملھا المنشأة  :ویقصد بھا

تشمل و .منع إنتاج وحدات معیبة أو غیر مطابقة للمواصفات نتیجة نقص مواردھا الاقتصادیة بھدف

 Preventionتكالیف المنع أو الوقایة  -الأولالنوع : نوعین من تكالیف الجودة المجموعة الأولى

Costsمة لمنع إنتاج منتجات أو تقدیم خدمات غیر مطابقة ، والتي تتضمن تكالیف الأنشطة المصم

تكالیف تخطیط الجودة، وتكالیف البرامج التدریبیة، وإھلاك معدات قیاس  :للمواصفات، ومن أمثلتھا

تكالیف التقییم  -والنوع الثاني. التكالیف قبل الإنتاجمن ویحدث ھذا النوع  .ورقابة الجودة

Appraisal Costsنشطة اللازمة لقیاس ومراجعة المنتجات والخدمات للتأكد ، وتشمل تكالیف الأ

من مطابقتھا لمعاییر الجودة، واكتشاف الوحدات غیر المطابقة لھذه المعاییر، ومن أمثلتھا ما تتحملھ 

المنشأة لفحص واختبار المواد والمنتجات كإھلاك آلات الفحص والاختبار، وتكالیف تشغیل أدوات 

  .النوع من التكالیف بصورة أساسیة أثناء الإنتاجقیاس الجودة، ویحدث ھذا 

 / Cost of Non Conformanceھي تكالیف الفشل في رقابة الجودة  :الثانیةالمجموعة و

Failure Costs وارد انخفاض الجودة أو المالاقتصادیة الناتجة عن تكلفة ال یقصد بھاو

ھي التكالیف 

المرتبطة 

بالجودة، وتنفق 

للتأكید على أداء 

الأعمال بشكل 

سلیم من أول 

 .مرة

ھي التكالیف التي 

تحدث نتیجة عدم 

مطابقة المنتج 

 .للمواصفات

ھي التكالیف 

المرتبطة بالجودة 

والتي یمكن 

قیاسھا وتحدیدھا 

 .بسھولة

ھي التكالیف 

المرتبطة بالجودة 

والتي یصعب 

قیاسھا وتحدیدھا 

بالرغم من أثرھا 

على أرباح المنشأة 

 .ووضعھا التنافسي

تكالیف ھي 

الأنشطة 

المصممة لمنع 

إنتاج منتجات 

غیر مطابقة 

.للمواصفات  

تكالیف ھي 

الأنشطة 

اللازمة لقیاس 

ومراجعة 

المنتجات للتأكد 

من مطابقتھا 

.لمعاییر الجودة  

التكالیف ھي 
التي تحدث في 
حالة اكتشاف 
وحدات معیبة 
أو غیر مطابقة 

.تللمواصفا   

  تبویب تكالیف الجودة

  Feigenbaumوفقاً لتقسیم 

  من حیث الغرض من إنفاقھا

تكالیف 

 المنع

تكالیف 

 التقییم

تكالیف 

 الفشل

   Juranوفقاً لتقسیم 

من حیث سھولة قیاس تكالیف 
  الجودة

تكالیف 

 ظاھرة

تكالیف 

 مستترة

   Crosbyوفقاً لتقسیم 

من حیث التأكد من مدى المطابقة 
  للمواصفات

تكالیف 

 المطابقة

تكالیف عدم 
 المطابقة
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التي خسرتھا المنشأة بسبب أن المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا غیر مطابقة  الاقتصادیة

 American Society forتم اعتماد ھذا التبویب من قبل الجمعیة الأمریكیة للجودة. للمواصفات

Quality (ASQ) ومعھد المواصفات القیاسیة البریطانیةBritish Standard Institute 

(BSI).(Yasin et al., 1999; Omachonu et al., 2004; Al-Tmeemy et al., 

2012; Moen, 1998; Abdelsalam and Gad, 2009; Shank and 

Govindarajan, 1994)  .نوعین  ،تشمل المجموعة الثانیة، تكالیف الفشل في رقابة الجودةو

وھي  :Internal Failure Costsتكالیف الفشل الداخلي  -النوع الأول ؛من تكالیف الجودة

التكالیف التي تحدث في حالة اكتشاف الوحدات المعیبة أو غیر المطابقة للمواصفات بعد الإنتاج 

تكالیف الإصلاح وإعادة التشغیل وتكالیف  :ومن أمثلتھا -أي داخل المنشأة  -وقبل تسلیمھا للعمیل 

وھي  : External Failure Costsھو تكالیف الفشل الخارجي -النوع الثاني. إعادة الفحص

التكالیف التي تحدث في حالة اكتشاف الوحدات المعیبة أو غیر المطابقة للمواصفات بعد البیع 

 :ومن أمثلتھا -بعد تسلیم المنتج للعمیلأي الناتجة عن عیوب الإنتاج وتحدث  –وتسلیمھا للعمیل 

ة المنشأة تكالیف الإصلاح والاستبدال خلال فترة الضمان، ومسموحات المبیعات، وانخفاض قیم

  .نتیجة انخفاض حصتھا السوقیة بسبب انخفاض جودة منتجاتھا

النموذج التقلیدي لتكالیف  :تعددت نماذج قیاس وترشید تكالیف الجودة، ومن أشھر ھذه النماذج

، وكل نماذج تكالیف الجودة اللاحقة لھذا النموذج ھي عبارة ١٩٥١عام  Juranالجودة الذي قدمھ 

، ویشیر لتكالیف الجودة النموذج التقلیدي إلى )٢/٤(شیر الشكل رقم ی. ذجلھذا النمو عن تطویر

النموذج المعدل لتكالیف الجودة الذي یوضح العلاقة بین عناصر تكالیف إلى  )٢/٥(رقم الشكل 

  .الجودة

            

  النموذج المعدل لتكالیف الجودة): ٢/٥(شكل رقم               النموذج التقلیدي لتكالیف الجودة): ٢/٤(شكل رقم 
   Juran and Godfrey, 1998, p. 271 :المصدر                       Juran, 1979, p. 5 :المصدر     
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یترتب  –والتقییم المنع  -أن زیادة تكالیف رقابة الجودة لتكالیف الجودة یوضح النموذج التقلیدي 

علیھا تحقیق وفورات كبیرة في تكالیف الفشل في رقابة الجودة، مما یؤدي إلى انخفاض التكالیف 

ومع استمرار الإنفاق على أنشطة رقابة الجودة تستمر الوفورات في تكالیف الفشل . الكلیة للجودة

أنھ  :عدة انتقادات أھمھا وقد وجھ إلى ھذا النموذج. حتى تصل التكالیف الكلیة إلى أدنى مستوى

یتعارض مع مفھوم الجودة الشاملة ومدخل الإنتاج الخالي من العیوب؛ وذلك لأن النقطة التي تمثل 

لذا تم تطویر ھذا النموذج  ؛%١٠٠المستوى الأمثل تأتي قبل الوصول إلى مستوى جودة یساوي 

 . شاملةلیعكس الواقع الاقتصادي ولكي یتماشى مع فلسفة إدارة الجودة ال

أن تكالیف الفشل تكون عند المستوى صفر عندما یكون لتكالیف الجودة یفترض النموذج المعدل 

 ،الجودة صفر، إلا أن ھذا الفرض غیر واقعي ىوتكون لانھائیة عند مستو%. ١٠٠مستوى الجودة 

     الجودة صفر ولیست  ىلذلك یرى البعض أن المقصود أنھا تكون في أعلى قیمة لھا عند مستو

عندما یكون المنفق على المنع والتقییم یساوي یوضح منحنى تكالیف المنع والتقییم أنھ . لا نھائیة

للصفر، وكلما زاد الإنفاق  صفر تكون الوحدات المنتجة ذات جودة منخفضة، بمستوى جودة مساوٍ ال

تكالیف الكلیة ومنحنى ال. اقترب مستوى الجودة من المستوى الأمثل ،على أنشطة المنع والرقابة

للجودة عبارة عن مجموع منحنى تكالیف المنع والتقییم ومنحنى تكالیف الفشل، ویمثل التكلفة 

أن الحد الأدنى للتكالیف ) ٢/٥(رقم  شكلالیتضح من و. الإجمالیة للجودة للوحدة الجیدة من المنتج

في الواقع . اصفاتأي عند المطابقة التامة للمو %١٠٠الكلیة للجودة یحدث عند مستوى جودة 

ن العنصر البشري لا یمكن أ: منھالعدة أسباب  ھذا المستوى وذلكإلى العملي قد یصعب الوصول 

ثر عدم الجودة أ، كما یصعب قیاس في ظل ندرة موارد المنشأة% ١٠٠أن یحقق مستوى جودة 

مرتفعة نظیر المنشأة تكلفة  ھذا، وقد تتحمل .تكالیف الفشل ومن ثم علىعلى إیرادات المبیعات 

ھذا إلى بعض الصناعات الوصول بمنتجاتھا  حیث تتطلب ؛الحصول على مستوى الجودة المطلوب

 Highly Automatedصناعة الأدویة، والصناعات عالیة الأتمتة : المستوى، مثل

Industries والصناعات التي تنتج منتجات رفاھیة ،(Omachonu et al., 2004; 

Schiffauerova and Thomson, 2006; Castillo-Villar et al., 2012; Daniel 

and Reitsperger, 1991). 

 

  المقاییس المحاسبیة المرجعیة. ٢/٢

بالرغم من أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یعطي للمنشأة العدید من المزایا، إلا أن تأثیره قد یختلف 

المنشآت تطبق إدارة الجودة الشاملة بنجاح، والبعض الآخر یطبقھا فبعض . أخرىإلى من منشأة 

وبصفة عامة یمكن القول بأن المقاییس المرجعیة تمثل نقطة بدایة . لكنھا لا تؤتي الثمار المرجوة

لعملیة التطویر، حیث تعد المقاییس المرجعیة أداة لتقییم الأداء، وتحدید مواطن الضعف لدى 

حیث توفر للمنشأة فرصة للتعلم من الآخرین، وتجنب  ؛قترحة للتغلب علیھاالمنشأة، والحلول الم

 ;Superville, 2012) الأخطاء التي وقعت فیھا المنشآت الأخرى، وبالتالي التفوق علیھا

Asrofah et al., 2010)   
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  مفھوم المقاییس المرجعیة. ٢/٢/١

إلا أنھ انتشر بشكل كبیر  ،ن الماضيات من القریمفھوم المقاییس المرجعیة في أواخر السبعینظھر 

تشیر الكتابات التي تناولت مفھوم و. حیث زاد الاھتمام بتطبیقھ بھدف تحسین الأداء ؛اتیفي التسعین

یمكن . عن وجھة نظر كاتبھمنھا المقاییس المرجعیة إلى وجود عدة تعریفات، یعبر كل تعریف 

تعریفات ركزت على ماھیة المقاییس : الأولىتقسیم ھذه التعریفات إلى ثلاث مجموعات؛ المجموعة 

المجموعة . تعریفات ركزت على مجالات تطبیق المقاییس المرجعیة: المجموعة الثانیة. المرجعیة

  .تعریفات ركزت على أھداف تطبیق المقاییس المرجعیة: الثالثة

  تعریفات ركزت على ماھیة المقاییس المرجعیة: المجموعة الأولى. ٢/٢/١/١

ذه المجموعة من التعریفات على توضیح ماھیة المقاییس المرجعیة وتوضیح عملیة تطبیق ركزت ھ

 . المقاییس المرجعیة

عملیة تحسین مستمرة للجودة عن : المقاییس المرجعیة بأنھا Hokey et al. (1997)عرف 

ناعة، طریقھا یمكن للمنشأة تحدید نقاط القوة والضعف لدیھا ، وتحدید أفضل الممارسات في الص

  . ستراتیجیة للتحسینإوتحویل النتائج التي تم الحصول علیھا إلى خطة عمل 

عملیة مستمرة : المقاییس المرجعیة بأنھا Anderson and Moen (1999)كل من وعرف 

جل الحصول على المعلومات أعملیات المنشآت المتمیزة من  معلقیاس ومقارنة عملیات المنشأة 

  .وتطبیقھا حدید أوجھ التحسین الممكنةعد المنشأة في تالتي تسا

عملیة مستمرة ھدفھا التحسین، وھي لیست  :المقاییس المرجعیة بأنھا Karlöf (2003)عرف كما 

عمل وصف ) ١: (مفھوم المقاییس المرجعیة في النقاط التالیة Karlöfمجرد مقارنة، ولخص 

إجراء مقارنة مع المنشآت ) ٢(. تفصیلي للعملیات والأنشطة التي تضیف قیمة لأداء المنشأة

. فھم أسباب الاختلاف في أنشطة المنشأة التي أدت إلى اختلاف الأداء) ٣. (المتمیزة في الصناعة

استخدام ) ٥. (إعادة ھندسة نظام العمل داخل المنشأة مما یساعد على جعل العملیات أكثر كفاءة) ٤(

  .لبحث المؤسسيعملیة المقاییس المرجعیة كنقطة بدایة لاستمراریة ا

بحث عن أفضل الممارسات في ال :المقاییس المرجعیة بأنھا  Denkena et al. (2006)عرفو

  .الصناعة ومقارنة تلك الممارسات مع ممارسات المنشأة بھدف التحسین المستمر

عملیة تحدید وفھم وتبني أفضل الممارسات : المقاییس المرجعیة بأنھا Ashford (2007)عرف و

  .ت المتمیزة، بما یساعد المنشأة في تحسین أدائھافي المنشآ

عملیة مھیكلة ومستمرة لمقارنة أداء : المقاییس المرجعیة بأنھا Moffett et al. (2008)عرف و

المنشأة مع المنشآت الأخرى سواء المنافسین أو غیر المنافسین، لتحدید فجوات الأداء ومتطلبات 

 .تحسینھ



- ١٧ - 
 

عملیة مستمرة للبحث عن أفضل  :المقاییس المرجعیة بأنھا Asrofah et al. (2010)عرف كما 

الممارسات في المنشآت الرائدة في الصناعة، والتعلم منھا ومحاولة تطبیق تلك الممارسات من أجل 

  .تحسین كفاءة وفعالیة الأداء

طریقة منظمة  :بأنھاالمقاییس المرجعیة Presley and Meade (2010)  كل من عرفكما 

ومنطقیة لتحسین الأداء، عن طریق قیاس ومقارنة أداء المنشأة بالآخرین، للوصول إلى وسائل 

  .التحسین الممكنة

عملیة منظمة تتضمن القیام بالعدید من  :المقاییس المرجعیة بأنھا) ٢٠١١(ربابعة  ت فاطمةعرفو

الممارسات والأداء المتمیز داخل  الأنشطة التي تشتمل على قیاس أداء المنشأة والبحث عن أفضل

نفس مستواھا أو للتفوق علیھا من إلى بھدف التعلم منھا للوصول  ؛المنشأة نفسھا أو لمنشآت أخرى

  .  خلال تحسین خدماتھا وعملیاتھا

عملیة قیاس ومقارنة لتحدید طرق تحسین  :بأنھاالمقاییس المرجعیة Lia et al.(2011) عرف و

ن ھناك أث یجب على المنشأة الاعتراف بنواحي الضعف والقصور لدیھا، وحی ؛العملیات والأداء

  . ومحاولة التعلم منھا ،منشآت أخرى أفضل منھا

أداة لتقییم الأداء تشتمل على تحدید  :ابأنھالمقاییس المرجعیة Deros et al. (2011)  عرفكما 

توفر المقاییس  حیث ؛جل تحسین الأداءأمقاییس للمقارنة، وتعریف بأفضل الممارسات من 

وتمكنھا من اتخاذ الأفعال  - نقاط القوة والضعف لدى المنشأة - أفضل للوضع الحالي االمرجعیة فھمً 

  .المناسبة لتحسین ھذا الوضع

تبني أفضل الممارسات التي تمكن  :بأنھاالمقاییس المرجعیة  Phonyiam (2012)عرف كذلك 

مما یساعد  ،المنشأة من تحدید نقاط القوة والضعف لدیھا، والبحث عن طرق لمحاولة التغلب علیھا

  . المنشأة على تحسین أدائھا وزیادة قدراتھا التنافسیة

ة یلاحظ على ھذه التعریفات أنھا ركزت على تعریف ماھیة المقاییس المرجعیة وكونھا عملیة منظم

ومستمرة للقیاس والمقارنة بھدف التحسین المستمر؛ حیث یتم من خلالھا قیاس أداء المنشأة، لمعرفة 

نواحي القوة والضعف لدیھا، وقیاس أداء المنشآت المتمیزة في السوق، ومقارنة ممارسات تلك 

أداء ممارسات المنشأة محل التطبیق، وذلك لتحدید الوسائل التي تساعد على تحسین بالمنشآت 

  .المنشأة وتعمل على تقلیل فجوات الأداء وزیادة قدرة المنشأة على المنافسة

  تعریفات ركزت على مجالات تطبیق المقاییس المرجعیة: المجموعة الثانیة. ٢/٢/١/٢

عملیة منظمة  :بأنھاالمقاییس المرجعیة  Anderson and McAdam (2007) كل من عرف

ومستمرة لتقییم المنتجات والخدمات وعملیات التشغیل في المنشأة، ومقارنتھا بأفضل الممارسات 

  .لأغراض التحسین
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عملیة مستمرة لتقییم المنتجات  :بأنھاالمقاییس المرجعیة ) ٢٠١٠(عبد المنعم ھیثم عرف و

الأقسام الأخرى بمقارنتھا  ستراتیجیات بشكل مباشر، سواء من خلالوالخدمات والعملیات والإ

سواء  –منشآت أخرى ذات أداء أفضل من المنشأة بالأفضل داخل المنشأة أو من خلال المقارنة 

وذلك بھدف تحدید أفضل الممارسات التي یمكن تبنیھا وتطبیقھا من  -أو خارجھا داخل الصناعة 

  .قبل المنشأة لتحسین أدائھا، والتغلب على التحدیات التي تواجھھا

عملیة تقییم ومحاكاة للمنتجات : المقاییس المرجعیة بأنھا Akdeniz et al.(2010)عرف كما 

عن طریق مقارنة كیفیة قیام تلك المنشآت بأداء  ،والخدمات والعملیات للمنشآت المتمیزة في الأداء

أنشطتھا مع منافسیھا لتمكین المنشأة من التعلم، وكیف یمكنھا العمل على تخفیض التكالیف وتقلیل 

العیوب وزیادة الجودة وتحسین الأداء عن طریق معرفة أفضل الممارسات التي مكنت تلك المنشآت 

  .من التمیز

عملیة قیاس ومقارنة مستمرة : بأنھاالمقاییس المرجعیة   Hong et al. (2012)عرفكذلك 

بھدف التعلم  ؛عملیات والمنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشأةالوظائف والستراتیجیات ولإل

  .والحصول على میزة تنافسیة مستدامة

كن التعریفات السابقة أنھا تركز على مجالات تطبیق المقاییس المرجعیة؛ حیث یم علىیلاحظ 

ستراتیجیات، عملیات التشغیل، ووظائف إتطبیق المقاییس المرجعیة في مقارنة منتجات، خدمات، 

المنشأة مع المنشآت المتمیزة في السوق سواء داخل الصناعة أو خارجھا، أو إجراء تلك المقارنة 

  .بین الأقسام داخل المنشأة

  تطبیق المقاییس المرجعیةتعریفات ركزت على أھداف : المجموعة الثالثة. ٢/٢/١/٣

بحث عن أفضل ال :أنھابالمقاییس المرجعیة  Elnathan and Kim (1995)كل من عرف 

ستراتیجیة، مثل تحسین الممارسات التي تساعد المنشأة على تحسین أدائھا، وتحقیق أھدافھا الإ

  .الجودة وزیادة الحصة السوقیة

أداة للتحسین  :أنھامقاییس المرجعیة بال Elmuti and Kathawala (1997)كل من  عرفكما 

المستمر وتكوین میزة تنافسیة، عن طریق البحث عن أفضل الممارسات في الصناعة من أجل 

  .والعمل على مقابلة توقعات العملاء بشكل أفضل ،تحسین العملیات

أداة للبحث عن  :بأنھاالمقاییس المرجعیة Godfrey and Godfrey (1999) كل من عرف و

ودراسة وسائل  ،الممارسات التي تساعد المنشأة في عملیة التحسین والتطویر بشكل مستمر أفضل

  .تطبیقھا حیث تمكن المنشأة من إعادة ھندسة وتصمیم العملیات لدیھا

تطویر العملیات والممارسات  :الھدف من المقاییس المرجعیة بأنھ Jaafari (2000)حدد كما 

وذلك عن طریق قیاس ومقارنة تلك  ،الداخلیة للمنشأة للتماشى مع أفضل الممارسات في الصناعة

  .الممارسات وتحدید فرص التحسین الممكنة
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عملیة تؤدي إلى تیسیر عملیة التعلم  :المقاییس المرجعیة بأنھا) ٢٠٠٢(القاضي محمد عرف و

ا، بما یمكنھا من تحدید العملیات التي تحتاج إلى تحسین، والبحث عن والفھم للمنشأة وعملیاتھ

وذلك من أجل تحسین . الحلول الملائمة والقابلة للتطبیق، مقارنة بمن ھم أفضل في ممارساتھم

  .الأداء والقدرة الإنتاجیة للمنشأة

في  أداة مرنة یمكن استخدامھا :بأنھاالمقاییس المرجعیة Meybodi (2009) عرف كذلك 

التحسین المستمر وإعادة ھندسة العملیات داخل المنشأة بما یمكنھا من الحصول على میزة تنافسیة 

  .التكلفة، الجودة، التسلیم، خدمة العملاء :مثل

مدخل لتحسین الجودة عن طریقھ یمكن  :بأنھاالمقاییس المرجعیة Superville (2012) عرف و

ستراتیجیات نشآت في الصناعة، وذلك من أجل التعلم وتبني الإللمنشأة تقییم أدائھا مقارنة بأفضل الم

  .التي تمكنھا من التفوق

یلاحظ على التعریفات السابقة أنھا ركزت على أھداف تطبیق المقاییس المرجعیة، من حیث كونھا 

تطویر العملیات والممارسات الداخلیة، كما توفر فرصة جیدة للتعلم من  منأداة تمكن المنشأة 

ین، مما یساعد المنشأة في تحسین أدائھا بشكل مستمر، وتكوین مزایا تنافسیة، وتحسین الآخر

  .قدراتھا التنافسیة

عملیة : الثلاث السابقة من التعریفات، یمكن تعریف المقاییس المرجعیة بأنھاالمجموعات إلى  ااستنادً 

لمعرفة نقاط القوة  منظمة ومستمرة تتضمن قیام المنشأة بتحلیل وضعھا الداخلي والتنافسي،

 - سواء داخل الصناعة أو خارجھا -والضعف لدیھا، والبحث عن أفضل ممارسات المنشآت الأخرى

فھي توفر أداة جیدة للتعلم تمكن المنشأة من تطویر . وتحدید الوسائل الممكنة لمعالجة نقاط الضعف

المنشأة بشكل مستمر  منتجاتھا والعملیات والممارسات الداخلیة لھا، وتعمل على تحسین أداء

  .وتحسین قدراتھا التنافسیة

  

  أنواع المقاییس المرجعیة. ٢/٢/٢

وبالرغم من ھذا الاختلاف إلا  ،ختلفت الكتابات المحاسبیة في تعریف المقاییس المرجعیة وأنواعھاا

ویمكن أن تحصل المنشأة على أفضل النتائج إذا قامت . أنھ یمكن القول بأن كل نوع لھ استخدام

یمكن تقسیم و. لأھدافھا من التطبیق، وقامت بتطبیقھ بالشكل الصحیح ااختیار النوع الملائم لھا وفقً ب

المقاییس المرجعیة مقسمة على أساس : الأولىالمجموعة أنواع المقاییس المرجعیة في مجموعتین، 

وضح الشكل یو. المقاییس المرجعیة مقسمة على أساس نوعھا: الثانیةوالمجموعة . طریقة إعدادھا

  .أنواع المقاییس المرجعیة )٢/٦(رقم 
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  أنواع المقاییس المرجعیة): ٢/٦(شكل رقم 

  

  التقسیم على أساس طریقة إعداد المقاییس المرجعیة: المجموعة الأولى.  ٢/٢/٢/١

 Internal Benchmarkingالمقاییس المرجعیة الداخلیة 

حیث تقوم على دراسة  ؛من أبسط أشكال المقاییس المرجعیةتعتبر المقاییس المرجعیة الداخلیة 

 زالتركی ا ما یتموغالبً  ،أفضل الممارسات داخل المنشأة، ومحاولة تعمیمھا على مستوى المنشأة ككل

وتتمیز المقاییس المرجعیة الداخلیة بسھولة تطبیقھا، وانخفاض تكلفة ووقت . على الجانب التشغیلي

ل على المعلومات اللازمة لتطبیقھا وتبادلھا بین الإدارات داخل المنشأة، تنفیذھا، كما یسھل الحصو

دون معرفة أي من  اا للمنشأة؛ حیث یتم تبادل المعلومات داخلیً تعتبر أقل الأنواع تھدیدً  وأیضًا

إلا أنھ یعاب علیھا التركیز على أفضل الممارسات داخل المنشأة دون الأخذ في . المنافسین بھا

ا من الجوانب ا جوھریً لمنافسة الخارجیة، الأمر الذي یفقد المقاییس المرجعیة الداخلیة جانبً الاعتبار ا

 ;Mohapatra, 2012)ستراتیجیة المتمثل في النظر إلى البیئة الخارجیة وبخاصة المنافسینالإ

Zailani and Fernando, 2010; Anand and Kodali, 2008; Karlof, 2003; 

McGongle and Fleming, 1998; Elmuti and Kathawala, 1997; Drew, 

1997; Asrofah et al., 2010, Mohamed, 1996; Fedor et al., 1996).  

  Competitive Benchmarkingالمقاییس المرجعیة التنافسیة

في  تحاول المقاییس المرجعیة التنافسیة العمل على تدنیة الفجوة بین أداء المنشأة والمنشآت الرائدة

حیث تعتمد على دراسة الوضع التنافسي وأداء المنشأة والمنتجات أو الخدمات التي تقدمھا  ؛الصناعة

منتجات المنشأة مع ویتم تحلیل وظائف ومكونات و. ومقارنتھ ببعض المنافسین في الصناعة

ت التسلیم مع التركیز على العوامل المرتبطة بالمنتج مثل الجودة والتكلفة ووق ،المنافسة نشآتالم

  أنواع المقاییس المرجعیة

التقسیم على أساس طریقة إعداد 

 المقاییس المرجعیة

التقسیم على أساس نوع 

المرجعیةالمقاییس   

مقاییس 

مرجعیة 

 داخلیة 

مقاییس 

مرجعیة 

 تعاونیة 

مقاییس 

مرجعیة 

 تنافسیة 

مقاییس 

مرجعیة 

 مستترة 

مقاییس 

مرجعیة 

على أساس 

 المشاركة 

مقاییس 

مرجعیة 

 وظیفیة

مقاییس 

مرجعیة 

 تكالیفیة

مقاییس 

مرجعیة 

 استراتیجیة

مقاییس 

مرجعیة 

متعلقة 

 بالمنتج
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یتم تطبیق ھذا النوع من المقاییس المرجعیة من قبل طرف ثالث، مثل المكاتب  غالبًا .وغیرھا

وتتمیز المقاییس المرجعیة التنافسیة بأخذھا . الاستشاریة للجودة للحفاظ على سریة المعلومات

نشآت الرائدة الوضع التنافسي للمنشأة في الاعتبار، وتوفیر فرصة جیدة للمنشأة للتعلم من الم

إلا أنھ قد یصعب الحصول على المعلومات اللازمة لتطبیقھا من المنافسین، فھي تعتمد  ،الأخرى

ن المعلومات المتاحة عن المنشأة بما یؤثر ووقد یستخدم المنافس. على رغبة المنافسین في التعاون

 )٢٠١١ ربابعةفاطمة Anand and Kodali, 2008; Anderson ; بشكل سلبي على المنشأة

and McAdam, 2007; Barber, 2004; Kozak, 2004; McGongle and 

Fleming, 1998; Elmuti and Kathawala, 1997; Mohamed, 1996 ; Fedor 

et al., 1996).  

  Cooperative Benchmarkingالمقاییس المرجعیة التعاونیة

المنشآت الرائدة في الصناعة،  االبعض بما فیھ اولتطبیقھا تتعاون مجموعة من المنشآت مع بعضھ

ما یكون تدفق  اوغالبً . لتطبیق المقاییس المرجعیة، ویتم تبادل المعلومات فیما بینھم اوتكون فریقً 

 ,Troy University) ىالمعلومات في اتجاه واحد من المنشآت الرائدة إلى المنشآت الأخر

2010; Asrofah et al., 2010; Anand and Kodali, 2008). 

  Collaborative Benchmarkingالمقاییس المرجعیة على أساس المشاركة 

، وتختلف المقاییس اا، ویتم تبادل المعلومات فیما بینھوفیھا تشترك مجموعة من المنشآت معً 

المرجعیة على أساس المشاركة عن المقاییس المرجعیة التعاونیة في أن تدفق المعلومات یكون في 

فیھا تبادل  ، حیث یتم عمل جلسات عصف ذھني بین المنشآت المشاركة یتممن اتجاهأكثر 

  . (Asrofah et al., 2010; Anand and Kodali, 2008)المعلومات فیما بینھا

 Shadow Benchmarkingالمقاییس المرجعیة المستترة 

المعلومات بینھم، لكن تقوم فلا یتم تبادل . تعتمد على مقارنة المنشأة ببعض منافسیھا دون علمھم

ویمكن استخدام المقاییس المرجعیة . المنشأة بتجمیع المعلومات عن منافسیھا بشكل غیر مباشر

المستترة بھدف تحسین أداء المنشأة أو عند الرغبة في النمو في السوق أو طرح منتجات جدیدة دون 

 ,Troy University, 2010; McGongle and Fleming)تنبیھ المنافسین إلى ذلك

1998)   

 التقسیم على أساس نوع المقاییس المرجعیة: المجموعة الثانیة. ٢/٢/٢/٢

 Functional (Industry) Benchmarkingالمقاییس المرجعیة الوظیفیة  

سواء كانت منافسة  -مقارنة المنشأة مع المنشآت الأخرى  تعتمد المقاییس المرجعیة الوظیفیة على

التي تقوم ببعض الوظائف التي تؤدیھا المنشأة، حیث تقوم المنشأة بمقارنة كیفیة  -لھا أو غیر منافسة
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ویسمیھا  .بأداء ھذه الوظائف، لتحدید أفضل الطرق للقیام بھا، وبالتالي تحسین أداء المنشأة اقیامھ

                           Process (Transactional) المرجعیة المتعلقة بالعملیات المقاییس البعض

Benchmarking  بعملیات  لدیھاعملیات وإجراءات التشغیل بمقارنة المنشأة في حالة قیام

تتمیز المقاییس المرجعیة الوظیفیة  .وإجراءات تشغیل المنشآت المنافسة الرائدة في نفس الصناعة

ویعاب علیھا . مقارنة بالمقاییس المرجعیة التنافسیةبسھولة الوصول إلى المعلومات اللازمة للتطبیق 

 Asrofah et al., 2010; Anand)ارتفاع تكالیف تطبیقھا مقارنة بالمقاییس المرجعیة الداخلیة

Anderson and McAdam, 2007; and Kodali, 2008; Kozak, 2004; 

McGongle and Fleming, 1998; Elmuti and Kathawala, 1997; Fedor et 

   ;al., 1996 ٢٠١٠سید سید .(

   

  Product Benchmarkingالمقاییس المرجعیة المتعلقة بالمنتج 

تعتمد المقاییس المرجعیة المتعلقة بالمنتج على مقارنة المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشأة 

حیث تقوم بعض المنشآت بشراء مجموعة من  ؛بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشآت المنافسة

كما یتم دراسة الجوانب المتعلقة بتكالیف  ،المنتجات المنافسة وفحصھا لمعرفة مزایاھا وعیوبھا

  . (Drew, 1997)وجودة المنتجات أو الخدمات

  

  Strategic Benchmarkingستراتیجیةالمقاییس المرجعیة الإ 

ستراتیجیة على دراسة الھیكل التنظیمي والممارسات الإداریة لإتعتمد المقاییس المرجعیة ا

ومدى إمكانیة الاستفادة من ھذه  ،ستراتیجیات المنشآت المنافسة التي تعمل في نفس الصناعةإو

ستراتیجیة مع الإدارة تتعامل المقاییس المرجعیة الإ. المعلومات لتحسین أداء المنشأة بشكل عام

حیث یتم التركیز على إمكانیة تحسین المنشأة  ؛ما تظھر نتائجھا في الأجل الطویل غالبًاالعلیا، و

ویعتبر ھذا النوع من المقاییس المرجعیة الأكثر . تكوین میزة تنافسیةإلى لوضعھا التنافسي والسعي 

 ,Mohapatra)ما تركز على النتائج في الأجل الطویل غالبًااستخداماً في المنشآت الیابانیة، فھي 

2012; Asrofah et al., 2010; Anand and Kodali, 2008; Anderson and 

McAdam, 2007; Barber, 2004; Karlöf, 2003; Drew, 1997).  

  

  Cost Benchmarkingالمقاییس المرجعیة التكالیفیة 

التكالیف تعتمد المقاییس المرجعیة التكالیفیة على دراسة محركات التكلفة التي تؤثر على عناصر 

تكلفة المواد الخام، وتكلفة العمالة، وتكلفة المبیعات، والمصروفات  :والمصروفات، وتشمل

ومحاولة محاكاتھا للوصول إلى  ،ما یقابلھا في المنظمات الرائدةبومقارنتھا . التسویقیة والإداریة

  )٢٠٠٥الزمر عماد  (Fitz-Enz, 1992 ;میزة تنافسیة في الرقابة على التكالیف
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  تبویب مقترح للمقاییس المرجعیة. ٢/٢/٣

مقاییس مرجعیة تشغیلیة، : مكن تبویب المقاییس المرجعیة في ثلاث مجموعات، المجموعة الأولىی 

ویوضح . مقاییس مرجعیة إداریة: مقاییس مرجعیة محاسبیة، والمجموعة الثالثة: والمجموعة الثانیة

  .للمقاییس المرجعیة امقترحً  اتبویبً ) ٢/٧(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المرجعیةتبویب مقترح للمقاییس ): ٢/٧(شكل رقم 

  

  المقاییس المرجعیة التشغیلیة: المجموعة الأولى

النوع الأول، مقاییس مرجعیة : یمكن تقسیم المقاییس المرجعیة التشغیلیة إلى نوعین من المقاییس

متعلقة بعملیات التشغیل، وھي عبارة عن تلك المقاییس التي تستخدم في مقارنة عملیات وإجراءات 

عملیات وإجراءات التشغیل التي تقوم بھا المنشآت المنافسة، وذلك المنشأة بتي تقوم بھا التشغیل ال

  . لتحدید أفضل طرق التشغیل وكیفیة تطبیقھا

لما كان المنتج الذي تقدمھ المنشأة ھو ناتج ھذه العملیات فإن النوع الثاني من المقاییس المرجعیة و

تمد المقاییس المرجعیة المتعلقة بالمنتج على تع التشغیلیة ھو المقاییس المرجعیة المتعلقة بالمنتج،

مقارنة المنتجات التي تقدمھا المنشأة مع منتجات المنشآت المنافسة، وذلك لتحدید مزایا وعیوب 

كذلك لمعرفة مستوى جودة منتجاتھا ومنتجاتھا، للعمل على تعزیز ھذه المزایا وإصلاح العیوب، 

  .مستوى جودة منتجاتھا مع الأسعار المحددة لھامة ءمقارنة بالمنتجات المنافسة، ومدى ملا

  

 أنواع المقاییس المرجعیة

 مقاییس مرجعیة تشغیلیة مقاییس مرجعیة محاسبیة مقاییس مرجعیة إداریة

مقاییس 

مرجعیة 

 متعلقة بالمنتج

مقاییس مرجعیة 

بعملیات متعلقة 

 التشغیل

مقاییس 

 مرجعیة مالیة

مرجعیة مقاییس 

 غیر مالیة

مرجعیة مقاییس 

 إستراتیجیة

مرجعیة مقاییس 

 وظیفیة

مرجعیة مقاییس 

 متعلقة بالتكلفة

مرجعیة مقاییس 

متعلقة بتقییم 

 الأداء المالي

مرجعیة مقاییس 

 متعلقة بالجودة
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  المحاسبیةالمقاییس المرجعیة : الثانیةالمجموعة 

ھي عبارة عن المقاییس المستخدمة في مقارنة الأداء المالي والأداء غیر المالي للمنشأة مع المنشآت 

منافسیھا، ویمكن تقسیم المقاییس المرجعیة إلى وذلك لمعرفة وضع المنشأة بالنسبة  ؛المنافسة

النوع الأول، مقاییس مرجعیة مالیة، ویمكن تقسیم ھذا النوع إلى نوعین : المحاسبیة إلى نوعین

، المقاییس المرجعیة المتعلقة بالتكلفة، ویعتمد ھذا النوع من المقاییس على دراسة أولاً : فرعیین

م، تكلفة التخزین، تكلفة العمالة، تكلفة المبیعات، تكلفة المواد الخا: عناصر التكالیف، مثل

مع المنشآت المنافسة لمعرفة أفضل الطرق  العناصرالمصروفات التسویقیة والإداریة، ومقارنة ھذه 

تحقیق میزة لإدارة التكلفة واختیار ما یناسب المنشأة لكي تتمكن من تخفیض تكالیفھا مما یمكنھا من 

مقاییس المرجعیة المتعلقة بالأداء المالي، ویعتمد ھذا النوع من المقاییس ، الثانیًا. تنافسیة سعریة

وذلك عن طریق قیام المنشأة  ؛على مقارنة الأداء المالي للمنشأة بالأداء المالي للمنشآت المنافسة

حتى بتحلیل القوائم المالیة للمنشآت المنافسة ومقارنة نتائج التحلیل مع نتائج تحلیل قوائمھا المالیة، 

المنشأة بالنسبة للمنشآت المنافسة، والتعرف على نقاط القوة ونقاط الضعف  موقفلتعرف على یتم ا

  .الخاصة بأداء المنشأة، والعمل على تعزیز نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف

ا ما تركز على قد لا تعطي المقاییس المالیة صورة كاملة عن الوضع التنافسي للمنشأة، فھي غالبً 

النتائج أكثر من مسبباتھا، لذلك فإنھ یكملھا النوع الثاني من المقاییس المرجعیة المحاسبیة وھو 

المقاییس المتعلقة بالجودة، فالجودة تعتبر  :المقاییس المرجعیة غیر المالیة، ومن أھم ھذه المقاییس

خطة عامة وضع : من المصادر الأساسیة لتكوین میزة تنافسیة للمنشأة، ومن أمثلة ھذه المقاییس

، مع الأخذ طویلة الأجل بصفة دوریةأخرى والأجل وشاملة للجودة یتم ترجمتھا إلى أھداف قصیرة 

عند رسم ) العملاء، الموردون، الدائنون، العاملون(في الاعتبار احتیاجات أصحاب المصالح 

وقیاس مدى وتطویر خطط وسیاسات وأھداف المنشأة بما یمكنھا من تحسین وضعھا التنافسي، 

مشاركة العاملین في تحقیق ھذه الخطط، ووضع معاییر محددة لاختیار الموردین بما یتفق مع 

  .متطلبات وأھداف الجودة

  الإداریةالمقاییس المرجعیة : الثالثةالمجموعة 

من الوظائف الأساسیة للإدارة التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة، ولكي تستطیع المنشأة معرفة 

مع المنشآت  ھيالممارسات الإداریة یمكنھا مقارنة كیفیة أداء الوظائف الإداریة التي تؤدیھا أفضل 

لمعرفة أفضل الطرق للقیام بأداء  ،التي تؤدي نفس الوظائف - المنافسة وغیر المنافسة -الأخرى 

س مرجعیة النوع الأول، مقایی: ھذه الوظائف، ویمكن تقسیم المقاییس المرجعیة الإداریة إلى نوعین

ستراتیجیات وخطط وأھداف إستراتیجیة، وھي المقاییس التي تعتمد على مقارنة الھیكل التنظیمي وإ

  . ستراتیجیات وخطط وأھداف المنشآت المنافسةإالمنشأة مع الھیكل التنظیمي و

النوع الثاني، مقاییس مرجعیة وظیفیة، تعتمد المقاییس المرجعیة الوظیفیة على مقارنة وظائف 

التي تقوم ببعض الوظائف التي  - المنافسة أو غیر المنافسة –منشأة مع وظائف المنشآت الأخرى ال

  .وذلك للتعرف على أفضل الطرق للقیام بھذه الوظائف ؛تؤدیھا المنشأة
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  خطوات تطبیق المقاییس المرجعیة. ٢/٢/٤

 Henning, 2011; Lai et)تناولت العدید من الدراسات خطوات تطبیق المقاییس المرجعیة 

al., 2011; Wong and Wong, 2008; Anderson and Moen, 1999; Drew, 

Elmuti and Kathawala, 1997). ; 1997 ٢٠٠٥سلیم أحمد;  

   :یمكن القول بأن تطبیق المقاییس المرجعیة یمر بخمس خطوات أساسیة ھيو

تحدید الھدف من تطبیق  تشمل عملیة التخطیط لتطبیق المقاییس المرجعیة :التخطیط -١

تنافسي للمنشأة بھدف تحدید الوتحلیل الأداء  ،وإجراء دراسة داخلیةالمقاییس المرجعیة، 

تكوین فریق العمل الذي سیقوم و. علیھا تطبیق المقاییس المرجعیةالعملیات التي سیتم 

 .وتحدید المقاییس المستخدمة في المقارنة، بالتطبیق

المقاییس  )شركاء(مكونات  تحدیدیتم  :المقاییس المرجعیة )شركاء(مكونات تحدید  -٢

المنشآت  وأ طبیق المقاییس المرجعیة الداخلیة،في حالة ت ؛سواء من داخل المنشأة المرجعیة

تؤثر ھذه ما  غالبًاو .في حالة تطبیق المقاییس المرجعیة الخارجیة ؛المنافسة المتمیزة

یجب  ھترى الباحثة أنو. الناجح والفعال للمقاییس المرجعیة الخطوة على فعالیة التطبیق

على استعداد للتعاون  نالمقاییس المرجعیة بعنایة، بحیث یكونو )شركاء(مكونات اختیار 

 .وأن یتم الاتفاق على سریة المعلومات المتداولة بینھم، مع المنشأة، وأن یتسموا بالأمانة

حیث یتم جمع المعلومات عن ممارسات  :رجعیةجمع المعلومات عن شركاء المقاییس الم -٣

 .وأداء شركاء المقاییس المرجعیة في ضوء الخطة الموضوعة

یتم تحلیل المعلومات التي تم جمعھا عن شركاء المقاییس  وفیھا :تحلیل المعلومات -٤

،  Performance Gapالمرجعیة، ومقارنتھا مع أداء المنشأة، لتحدید فجوة الأداء

 .اب  ھذه الفجوةأسب الوقوف علىو

حیث یتم وضع خطة لتحسین أداء المنشأة، وتنفیذھا، ومتابعة التنفیذ للتأكد من أن  :التحسین -٥

 .جھود التحسین تسیر في الاتجاه الصحیح

حیث یتم  ؛وھي عملیة مستمرة. خطوات تطبیق المقاییس المرجعیة )٢/٨(رقم شكل الضح وی

  .البحث باستمرار عن أسباب تمیز المنشآت الأخرى

  منافع تطبیق المقاییس المرجعیة. ٢/٢/٥

حیث تتیح للمنشأة  ؛تمثل المقاییس المرجعیة نقطة البدایة لعملیة التطویر والتحسین المستمر للمنشأة

  للتعلم من المنشآت الرائدة في الصناعة، وتجنب الأخطاء التي وقعت فیھا المنشآت الأخرى،  افرصً 
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  خطوات تطبیق المقاییس المرجعیة): ٢/٨(شكل رقم 

  p. 293, Anderson and Moen, 1999 : المصدر
  

وفیما یلي . (Mohapatra, 2012; Asrofah et al., 2010) كما تساعد في تخفیض التكلفة

المقاییس المرجعیة أداة لزیادة الإنتاجیة  :أولاً مجموعة من منافع تطبیق المقاییس المرجعیة؛ 

        لزیادة إنتاجیتھا بصفة عامة،حیث تطبق بعض المنشآت المقاییس المرجعیة  ؛وتحسین تصمیم المنتج

 وذلك عن طریق التعرف على خبرات المنشآت المنافسة. لتحسین تصمیم منتجاتھا بصفة خاصة أو

(Hong et al., 2012; Lema and Price, 1995) . ًالمقاییس المرجعیة أداة : اثانی

ستراتیجیات فعالة وجدیدة من إحیث تمكن المنشأة من التمیز عن منافسیھا باستخدام  ؛ستراتیجیةإ

المقاییس المرجعیة أداة للتعلم الفعال، : اثالثً  .ستراتیجیات المنشآت الناجحةإخلال التعلم من أھداف و

تعتبر المقاییس المرجعیة أداة جیدة للتعلم الفعال، حیث تمكن المنشأة من التعلم من المنشآت المنافسة 

أفضل إلى ء التي وقعت فیھا المنشآت الأخرى، والوصول الناجحة، فعن طریقھا یمكن تجنب الأخطا

 ,.Hong et al) طرق التشغیل وابتكار منتجات جدیدة متطورة تلائم الاحتیاجات المتجددة للعملاء

2012; Deros et al., 2009; Jaafari, 2000; Elnathan and Kim, 1995) . 

لنظر خارجھا للتعرف من االمقاییس المرجعیة أداة للنمو، تمكن المقاییس المرجعیة المنشأة : ارابعً 

المقاییس المرجعیة أداة لتقییم : اخامسً . على فرص النمو الممكنة، ومعرفة أفضل الطرق لاغتنامھا

ارسات الأداء، تعتمد المقاییس المرجعیة على معرفة أفضل الممارسات العالمیة، ومقارنتھا بمم

  التخطیط

عملیة المقاییس  تحدید -١

 .المرجعیة

 .فھم وتوثیق العملیة -٢

  .قیاس أداء العملیة -٣
  

 

  البحث

شركاء المقاییس  تحدید -٤

  .المرجعیة
  

 
  جمع المعلومات   

 فھم وتوثیق أداء وممارسات -٥

  .شركاء المقاییس المرجعیة
  

 

  تحلیل المعلومات 

  .تحدید فجوة الأداء وأسبابھا -٦
  

 

  التحسین  

 .التخطیط لتنفیذ التحسینات -٧

تنفیذ التحسینات ومتابعة  -٨

  .التقدم في التنفیذ
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وبالتالي تتمكن المنشأة من معرفة موقعھا التنافسي بالنسبة للمنشآت  ،المنشأة والمنشآت المنافسة لھا

المقاییس : اسادسً  . (Abdul Rahman et al., 2012; Henning et al., 2011)الأخرى

للتحسین المرجعیة أداة للتحسین المستمر، حیث تعتبر المقاییس المرجعیة من الأدوات الفعالة 

فھي لیست مجرد المقارنة بالآخرین ومحاولة تقلیدھم، فالمنشآت التي . المستمر والبحث عن التمیز

تطبق المقاییس المرجعیة تستطیع تحدید الفجوة التنافسیة بینھا وبین منافسیھا، والبحث عن طرق 

  Elmuti and)  للمنشأةالمقاییس المرجعیة أداة لتدعیم القدرة التنافسیة : اسابعً . لسد ھذه الفجوة

  ;٢٠١٠Kathawala 1997فرج إیمان (

  العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والمقاییس المرجعیة. ٢/٣

یعد أسلوب إدارة الجودة الشاملة وأسلوب المقاییس المرجعیة من أسالیب المحاسبة الإداریة 

فالھدف من تطبیق برامج إدارة الجودة  ،التي تساعد المنشأة على التحسین المستمرالإستراتیجیة 

الشاملة ھو التحسین المستمر للجودة عن طریق تحدید نواحي القصور في الجودة، والعمل على 

كما أن استخدام المقاییس المرجعیة یساعد المنشأة على تحسین . إیجاد طرق لعلاجھا وتحسینھا

اعد على تحسین الأداء، ومن ثم وضعھا الحالي والمستقبلي عن طریق تحسین الجودة، مما یس

تعتبر بعض .  (Asrofah, 2010)مجالھاتحقیق ھدف المنشأة في النمو والاستمرار والتمیز في 

 ,Parast and Adams)الدراسات المقاییس المرجعیة ضمن ممارسات إدارة الجودة الشاملة

2011; Das et al., 2008)  . ولقد زاد الاھتمام بتطبیق المقاییس المرجعیة في مجال الجودة

 Malcolm Baldrige National Quality Awardضمن معاییر جائزة إدراجھابعد أن تم 

(MBNQA)  . لحصول على شھادةاإلى كما یساعد تطبیق المقاییس المرجعیة المنشآت التي تسعى 

 ISO 9000 )Moriarity, 2011; Meybodi, 2009(. 

تتمثل أھمیة المقاییس المرجعیة في التغلب على مشاكل تنفیذ برامج إدارة الجودة الشاملة، وذلك عن 

نسبة الإنتاج غیر : مثل. طریق مقاییس الجودة التي تعد ضمن مقاییس تقییم الأداء الكلي للمنشأة

  .دة التشغیلالمطابق للمواصفات، معدل وحدات الإنتاج الجیدة، نسبة الفاقد والتالف وإعا

المقاییس بمجموعة من إدارة الجودة الشاملة  توصلت بعض الدراسات إلى ضرورة تدعیمھذا و

المرجعیة؛ حیث تعد المقاییس المرجعیة أداة لتوفیر بیانات تساعد المنشأة في تحسین مستوى الجودة 

تطبیق برامج  والأداء الكلي، عن طریق إجراء مقارنات مع المنافسین لتحدید نواحي القصور في

من ضحیث یؤدي تطبیق المقاییس المرجعیة  ؛إدارة الجودة الشاملة، وطرق علاجھا الممكنة

توفیر المناخ المناسب للتغییر والتحسین من أجل تحسین : إلىممارسات إدارة الجودة الشاملة 

ل على إضافة الجودة، توفیر المعلومات اللازمة لصنع القرارات الخاصة بإدارة برامج الجودة، العم

قیمة للمنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشأة وزیادة رضا العملاء، عن طریق المطابقة مع معاییر 

    (González et al., 2005).الجودة وترشید التكالیف
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لممارسات إدارة الجودة الشاملة لمجموعة من  الداعمةفي إطار محاولة الباحثة لتناول العلاقة 

  :في اتجاھین الداعمةالمقاییس المرجعیة، فإنھ یمكن تناول ھذه العلاقة 

تدعیم كافة ممارسات إدارة الجودة الشاملة بمقیاس مرجعي أو أكثر؛ كأن یتم تحدید  :الاتجاه الأول

، وحتى بدایة من ممارسة القیادةمقیاس مرجعي لكل ممارسة من ممارسات إدارة الجودة الشاملة، 

  .قرارات بناء على حقائقالممارسة اتخاذ 

مة للمنشأة ء، أو الأكثر ملادارة الجودة الشاملة الأكثر شیوعًاتدعیم ممارسات إ :الاتجاه الثاني

بمقیاس مرجعي أو أكثر؛ كأن یتم التركیز على ممارسات إدارة الجودة الشاملة الأكثر أولویة 

  .عیمھا بمجموعة من المقاییس المرجعیةبالمنشأة وتد

التي یمكن بھا تدعیم إدارة  الوصول إلى الكیفیةإلى محاولة الباحثة ) ٢/٢(الجدول رقم ویشیر 

  الجودة الشاملة ببعض المقاییس المرجعیة

  المقیاس المرجعي  الممارسة
المدیرین عدد القرارات الصادرة من مجلس الإدارة التي تساعد في توجیھ  -  القیادة

 .نحو تحقیق أھداف المنشأة
  .تقییم أداء الإدارة العلیا بناء على مدى تحقیقھا لأھداف الجودة -

التخطیط 
  ستراتیجيالإ

 .من قبل العاملین بالمنشأة اعامً  وجود رسالة محددة للمنشأة تلقى قبولاً  -
وضع خطة عامة وشاملة للجودة یتم ترجمتھا إلى أھداف قصیرة وطویلة  -

  .فة دوریة منتظمةالأجل بص
التركیز على 

  العمیل
 .عدد شكاوى العملاء ضد المنشأة -
 .عدد مرات قیاس درجة رضا العملاء خلال العام -
  .وجود قنوات اتصال سھلة وفعالة مع العملاء -

استخدام بعض الأسالیب الإحصائیة كخرائط الرقابة الإحصائیة لتقلیل  -  تحلیل المعلومات
  .وتحسین الأداءالانحرافات والإسراف 

إدارة الموارد 
  البشریة

 .عدد مرات اجتماع المدیر مع العاملین التابعین لإدارتھ -
  .عدد الدورات التدریبیة التي تعقدھا المنشأة للعاملین لتحسین مھاراتھم -

إدارة العلاقات مع 
  الموردین

  .عدد المرات التي تم التعامل فیھا مع كل مورد خلال فترة زمنیة محددة -

إدارة العملیات 
  الداخلیة

 .لمنتج النھائياإلى عدد المراحل الإنتاجیة التي یجب المرور بھا للوصول  -
  .وجود توصیف كامل وواضح للوظائف والأنشطة التي تؤدیھا المنشأة -

بیانات الجودة 
  والتقریر عنھا

تكالیف الجودة، الأخطاء، إعادة (توثیق وتحدیث البیانات المتعلقة بالجودة  -
  .وتوفیرھا لمستخدمي ھذه البیانات وقت الحاجة إلیھا) التشغیل

/ تصمیم المنتج
  الخدمة

 .عدد الأجزاء أو المكونات التي یتكون منھا المنتج -
  .عدد المراحل اللازمة لأداء الخدمة -

اتخاذ القرارات بناء 
  على حقائق

 .وجود مستندات مدعمة للقرار -
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   وخارجیة ، -داخل المنشأة  -عدد مرات إجراء بحوث ودراسات داخلیة  -  التحسین المستمر
  .كدراسات السوق - خارج المنشأة -

  

لكیفیة التي یمكن بھا تدعیم إدارة الجودة الشاملة ببعض الوصول إلى امحاولة الباحثة ): ٢/٢(جدول رقم 
  المقاییس المرجعیة

  القدرات التنافسیةالمیزة و. ٢/٤

 یینإن للتغیرات المتلاحقة في بیئة الأعمال، وزیادة حدة المنافسة بین منشآت الأعمال على المستو

علي  ارً یأثتالمحلي والدولي، وسرعة التغیرات في المحیط البیئي الدولي في جمیع مجالات الحیاة 

وترجع ھذه التغیرات . متفاوتةمعظم اقتصادیات الدول المتقدمة والنامیة في آن واحد وبدرجات 

التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والتكنولوجیة وغیرھا،   ىالسریعة في بیئة الأعمال إل

فتحت بعض الاتفاقیات الدولیة  فقدحیث تواجھ منشآت الأعمال المصریة منافسة محلیة ودولیة، 

من الصعب على أي منشأة البقاء أصبح  كماالمجال أمام دخول استثمارات أجنبیة في مصر، 

أصبح  ومن ثم. والاستمرار في السوق دون امتلاكھا میزة تنافسیة تمكنھا من الاستمرار في أعمالھا

لزاماً على منشآت الأعمال انتھاج الأسلوب العلمي الواعي في مواجھة ھذه التحدیات واستثمار 

 ىجیات التي تتبناھا المنشأة لھا أثر كبیر علستراتیكما أن الإ. الإمكانات المتاحة في تحسین الأداء

  .بقائھا ونموھا في السوق

   Competitive Advantageمفھوم المیزة التنافسیة. ٢/٤/١

فقد أصبح  ،عبر امتلاك المنشأة میزة تنافسیة عن تمتعھا بقدرات تنافسیة تمیزھا عن منافسیھایُ 

تسعى إلیھ منشآت الأعمال لكي تتمكن من البقاء في  استراتیجیً إ اامتلاك المنشأة میزة تنافسیة ھدفً 

 Porter ات قدمیفي منتصف الثمانین. السوق والاستمرار في أعمالھا في ظل المنافسة الشدیدة

 Comparative Advantageلمفھوم المیزة النسبیة  اتطورً مفھوم المیزة التنافسیة الذي یعد 

، حیث تمثل المیزة النسبیة قدرة الشخص أو المنشأة أو الدولة ١٨١٧عام  Ricardoالذي قدمھ 

على تقدیم سلع وخدمات بتكلفة أقل من المنافسین عن طریق الحصول على الموارد بسعر أقل من 

أما . )Ricardo as in Deardorff, 2005( عاملة منخفضة التكلفة المنافسین، وامتلاك أیدٍ 

ستراتیجیات التي تجعلھا في مركز رة المنشأة على صیاغة وتطبیق الإھي قدفالمیزة التنافسیة 

 ;Al-Swidi and Mahmood, 2011)تنافسي أفضل من المنشآت التي تعمل في نفس النشاط 

McKee and Varadarajan, 1995)  ستراتیجیة أو أكثر إفھي عبارة عن متغیر تابع لتطبیق

أي أنھا القیمة التي  ؛(Porter, 1998) -التكلفة أو التمیز أو التركیز -ستراتیجیات التنافسیة من الإ

، وبالتالي تزداد حصتھا تجاتھاتقدمھا المنشأة لعملائھا، والتي تدفعھم إلى تكرار عملیة شراء من

  . السوقیة

یكون ولتحقیق المیزة التنافسیة قد  ؛یق الاستراتیجیات التنافسیةالمیزة التنافسیة ھي محصلة تطب إن

تقدیم قیمة ومنافع للعمیل من تعاملھ مع منتجات : الأول :من الضروري التركیز على بعدین أساسین
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تمیز المنشأة واختلافھا عن : والثاني. المنشأة، أكبر مما یحصل علیھ من منتجات المنشآت المنافسة

أو توقیت التسلیم  قبل وبعد البیعما منافسیھا، من حیث الجودة أو السعر أو الابتكار أو خدمات 

زیادة درجة رضا : وامتلاك المنشأة لمیزة تنافسیة یمكنھا من تحقیق العدید من المزایا مثل. وغیرھا

وولاء العملاء لمنتجات المنشأة مما یصعب على المنافسین جذب ھؤلاء العملاء، وزیادة الحصة 

یمكن القول بأن والتنافسیة للمنشأة،  القدرات ةوبالتالي زیاد .السوقیة للمنشأة، وزیادة أرباح المنشأة

امتلاك المنشأة لمیزة تنافسیة یدعم من قدراتھا على المنافسة، ویحسن موقفھا التنافسي، الأمر الذي 

  .اللقدرة التنافسیة التي تمثل متغیر تابعً  ایعني أن المیزة التنافسیة تمثل متغیر مفسرً 

  مصادر تكوین المیزة التنافسیة. ٢/٤/٢

المنشأة تكوین مزایا تنافسیة عن طریق تمیز المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا عن تستطیع 

أن : منافسیھا، ولكي تؤثر المیزة التنافسیة على أداء المنشأة یجب أن یتوافر فیھا شرطان؛ الأول

أن تكون المیزة صعبة : والثاني. تتسم بالاستمرار والمرونة والاستجابة لردود أفعال المنافسین

  :ومن مصادر تكوین المیزة التنافسیة ما یلي. تقلیدال

تعتبر الجودة من المصادر الأساسیة لتكوین میزة تنافسیة، فعن طریقھا تزداد  :الجودة -١

فعلى المنشأة دراسة احتیاجات ورغبات العملاء والعمل على . درجة رضا وولاء العملاء

 عن طریق مراقبة الجودة قبل الإنتاجابتكار منتجات تلبي ھذه الاحتیاجات بالجودة المناسبة 

أسلوب إدارة  :ومن الأسالیب الإداریة التي تمكن المنشأة من تحسین الجودة. هوبعد هوأثناء

  (Zhi-yu et al., 2006; Reed et al., 2000). الجودة الشاملة

فعن طریق تخفیض  ؛أفضل للعمیل اإن انخفاض تكلفة الإنتاج للمنشأة یساوي سعرً  :التكلفة -٢

. التكالیف عن المنافسین، تزداد أرباح المنشأة، كما تساعد في زیادة الحصة السوقیة للمنشأة

ولا یشترط أن یكون سعر بیع المنتجات أو الخدمات أقل من المنافسین، لكن یجب أن 

 ،ویمكن للمنشأة تخفیض تكالیف الإنتاج بعدة طرق. یتناسب السعر مع خصائص المنتج

استخدام تكنولوجیا مناسبة للإنتاج، والبحث عن مصادر أفضل لشراء مدخلات : منھا

 (Kaleka, 2002; Porter and Millar, 1985). العملیة الإنتاجیة

یقصد بالمرونة سرعة الاستجابة للتقلبات السریعة في بیئة الأعمال، ومواكبة  :المرونة -٣

ویقصد بالمرونة  .لمنتجات باستمرارالتغیر في أذواق ورغبات العملاء، عن طریق تطویر ا

قدرة خطط الإنتاج على التحول من منتج معین إلى منتج آخر، دون حدوث  -أیضًا–

 .انسبیً  طویلاً  اتغیرات جوھریة في خطط الإنتاج، ودون أن یستنفد ھذا التغییر وقتً 

وھى أساس  ،وھي عبارة عن محصلة الخبرات والمعلومات لدى المنشأة :المعرفة -٤

فعلى المنشأة جمع المعلومات عن البیئة التي تعمل فیھا وتحلیلھا واستنتاج  ،للاستمرار

تأثیرھا على أعمال المنشأة، ودراسة الأسالیب التي تمكنھا من تحسین أدائھا والتمیز عن 

 (Chuang, 2004).  منافسیھا

، فمع زیادة حدة والحفاظ علیھا تنافسیة میزةلتكوین ا متجددً  ایعد الابتكار مصدرً  :الابتكار -٥

المنافسة وسرعة التغیرات في أذواق العملاء زادت حاجة المنشأة لإنتاج منتجات جدیدة 
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 ,Weerawardena and Mavondo)مبتكرة لكي تتمكن من الاستمرار في أعمالھا

2011). 

سلیم یمكن للمنشأة تكوین میزة تنافسیة عن طریق التزامھا بجداول الإنتاج وت :الوقت -٦

ویمكن للمنشأة تقلیل وقت . العملاء في الوقت المتفق علیھ، والسرعة في خدمة العملاء

التسلیم عن طریق تقلیل الوقت اللازم للعملیات المتعلقة بالإنتاج كتقلیل زمن شراء 

 .(Kaleka, 2002) المدخلات والتصنیع والتسویق

وھي . والتطبیقات العملیة والخبراتالنظریات العلمیة التكنولوجیا تشمل  :التكنولوجیا -٧

 .(Anderson, 1997; Chuang, 2004) مصدر متجدد للمیزة التنافسیة

ھي المصدر الأساسي لتكوین میزة تنافسیة فنجاح أي منشأة لا یعتمد فقط  :الموارد البشریة -٨

ذلك،  والیابان خیر مثال على على الموارد المالیة والطبیعیة فقط، بل على الموارد البشریة؛

إلى حیث تفوقت الصناعة الیابانیة بفضل مواردھا البشریة المتمیزة، رغم افتقارھا 

 .فالموارد البشریة تعد بمثابة المحرك الأساسي لباقي المصادر. لمقومات الطبیعیة للصناعةا

لكي تتمكن المنشأة من تكوین میزة تنافسیة قویة، فعلیھا إنتاج منتجات أو تقدیم  ،ااختصارً 

خدمات مبتكرة وبجودة مناسبة وبالسعر المناسب بالتكنولوجیا المناسبة، وتسلیمھا للعمیل في 

الوقت المناسب، ولكي تتمكن المنشأة من ذلك ینبغي علیھا دراسة البیئة التي تعمل فیھا 

ویساعد في تحقیق ذلك الموارد البشریة . ستجابة للتغیرات التي تحدث فیھاباستمرار، والا

  .المتمیزة التي تمتلكھا المنشأة

  ستراتیجیات التنافسیةالإ. ٢/٤/٣

ستراتیجیة المناسبة التي تمكنھا من تحقیق أھدافھا قدرتھا على تحدید الإ علىیتوقف نجاح المنشأة 

. على أدائھا وقدرتھا على البقاء والنمو امما ینعكس إیجابً  ،في ظل الظروف البیئیة التي تعمل فیھا

ستراتیجیة التنافسیة الملائمة یمكن المنشأة من تحقیق میزة تنافسیة تمیزھا عن غیرھا من لإفاتباع ا

ستراتیجیات التنافسیة بأنھا مجموعة الإPorter   (1988)عرف. المنشآت التي تعمل في السوق

تحقیقھا عن طریق وضع الخطط والقیام بالأفعال التي تمكن إلى من الأھداف التي تسعى المنشأة 

  .المنشأة من تحقیق میزة تنافسیة مستمرة

ستراتیجیات إستراتیجیات التنافسیة في أربع الإ Miles and Snow (1978) كل من صنف

ستراتیجیة المدافعین، إ: لظروف البیئة التي تعمل فیھا اباع أي منھم وفقً أساسیة یمكن للمنشأة ات

  .ستراتیجیة المتفاعلینإستراتیجیة المحللین، وإستراتیجیة المستكشفین، وإو

ستراتیجیة ھو الحصول الھدف من تطبیق ھذه الإ :Defendersستراتیجیة المدافعین إ -١

ستراتیجیة للتعامل مع أسواق محددة تتعامل مع تصلح ھذه الإوعلى حصة سوقیة أكبر، 

وفیھا تدافع المنشأة عن حصتھا السوقیة وتعمل على عدم دخول . عدد محدود من المنتجات

وذلك عن طریق وضع سیاسات تسعیر مناسبة تقدم . منافسین جدد في السوق الذي تعمل فیھ
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قد . م منتجات عالیة الجودةوتحقق میزة تنافسیة سعریة، أو عن طریق تقدی اتنافسیً  اسعرً 

یُرى أن تطبیق بعض مداخل المحاسبة الإداریة مثل إدارة الجودة الشاملة، وتطبیق بعض 

ھبة ( ستراتیجیةیساعد في نجاح تطبیق ھذه الإ -التكلفة المستھدفة: أدوات إدارة التكلفة مثل

 .)٢٠٠٩أحمد 

ستراتیجیة ھو الإ الھدف من تطبیق ھذه :Prospectorsستراتیجیة المستكشفین إ -٢

ستراتیجیة المدافعین، إدخول أسواق جدیدة لزیادة الحصة السوقیة للمنشأة، وھي عكس 

ستراتیجیة المستكشفین تركز على البحث عن أسواق جدیدة للعمل فیھا، وذلك عن طریق إف

لذلك تظھر الحاجة إلى البحوث  ؛تطویر منتجات جدیدة والسعي لاقتناص الفرص التسویقیة

 .یقیة والتخطیط للتكالیفالتسو

 

ستراتیجیة المدافعین إستراتیجیة خلیط بین ھذه الإ :Analyzersستراتیجیة المحللین إ -٣

ستراتیجیة المستكشفین، فھي تسعى إلى تقلیل المخاطرة وزیادة فرص الربح عن طریق إو

وذلك عن  -ستراتیجیة المستكشفینإستراتیجیة المدافعین وإ- ستراتیجیتینمزایا الإالجمع بین 

طریق تحلیل سلوك المنافسین، والتعلم منھ والتكیف معھ، وذلك في حالة اتسام السوق 

تطبیق ھذه  تزید من فعالیةمن أسالیب المحاسبة الإداریة التي  یكونقد . بالاستقرار

المنشأة في  ستراتیجیة أسلوب المقاییس المرجعیة، حیث یساعد تطبیق المقاییس المرجعیةالإ

للتعلم من أفضل  امعرفة نقاط القوة ونقاط الضعف لدیھا ولدى المنافسین، كما توفر فرصً 

الممارسات في السوق، فعن طریقھا یمكن معرفة الطرق التي تمكن من خفض التكالیف أو 

تحسین الجودة أو تطویر المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشأة، مما یساعدھا في تكوین 

 .زة تنافسیة تمكنھا من الاستمرار والنمو في السوقمی

 

ستراتیجیات الثلاث ستراتیجیة تختلف عن الإھذه الإ :Reactorsاستراتیجیة المتفاعلین  -٤

 .السابقة في أنھا تعتمد على أسلوب رد الفعل في التعامل مع التغیرات السوقیة

ستراتیجیات التنافسیة إلى أربع الإ Gupta and Govindarajan (1984)كل من صنف 

، وھي Product Life Cycle Approachستراتیجیات باستخدام مدخل دورة حیاة المنتج إ

ستراتیجیة إلى زیادة تھدف ھذه الإ: Build Strategy ستراتیجیة البناءإ: أولاً : كالتالي

. في الأجل القصیر الحصة السوقیة للمنشأة، إلا أنھ قد تنخفض أرباح المنشأة في ھذه المرحلة

ستراتیجیة إلى تعظیم الأرباح تھدف ھذه الإ: Harvest Strategy ستراتیجیة الحصادإ: اثانیً 

ستراتیجیة إ: اثالثً . والتدفقات النقدیة في الأجل القصیر أكثر من اھتمامھا بزیادة الحصة السوقیة

الحصة السوقیة والعمل ستراتیجیة إلى الحفاظ على تھدف ھذه الإ: Hold Strategy الثبات

تھدف ھذه : Divest Strategy ستراتیجیة الانكماشإ: ارابعً . على تحقیق أرباح مناسبة

في ظل اتجاه ستراتیجیة إلى الحصول على أكبر قدر من الأرباح یمكن الحصول علیھ الإ

تتبع و .أو تقلیل الخسائر بقدر الإمكان، عن طریق تخفیض التكالیفمبیعات المنشأة للانخفاض 

  .ستراتیجیة في حالة ضعف القدرة التنافسیة للمنتجات وانخفاض حجم المبیعاتھذه الإ
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ستراتیجیة تخفیض إ: ھيستراتیجیات التنافسیة على ثلاثة أنواع من الإ  Porter (1998)ركز وقد

  .ستراتیجیة التركیزإستراتیجیة التمیز، وإالتكالیف، و

 : Cost Leadership Strategyستراتیجیة تخفیض التكالیفإ - ١

ستراتیجیة إلى تخفیض تكالیف إنتاج وتوزیع السلع أو الخدمات التي تقدمھا تھدف ھذه الإ

وبالتالي تستطیع المنشأة المنافسة من . المنشأة عن منافسیھا، بما لا یؤثر على جودة المنتج

ستراتیجیة ه الإولتطبیق ھذ. والحفاظ على العملاء الحالیین وجذب عملاء جدد. حیث السعر

والبحث عن  ،وتكوین علاقات جیدة مع الموردین ،نظام فعال في الإنتاجإلى تحتاج المنشأة 

  .مصادر أفضل للتورید
  

 : Differentiation Strategyستراتیجیة التمیزإ - ٢

ستراتیجیة إلى إنتاج سلع وخدمات ذات قیمة أكبر للعمیل من سلع وخدمات تھدف ھذه الإ

وذلك عن طریق تحسین جودة المنتجات أو تقدیم منتجات متطورة . المنافسةالمنشآت 

مما یؤدي إلى زیادة ولاء العملاء لمنتجات . أو خدمات أفضل للعملاء بعد البیع اتكنولوجیًّ 

عن أسعار المنافسین، مما یقلل  االمنشأة، ویفضلھا العملاء حتى لو كان سعرھا مرتفعً 

ستراتیجیة ولتطبیق ھذه الإ. یین أو دخول منافسین جدد للصناعةالتھدید من المنافسین الحال

نظام قوي للبحوث والتطویر وھندسة الإنتاج والرقابة على الجودة، إلى تحتاج المنشأة 

  .وتصمیم جید للمنتج، ونظام قوي للتسویق وخدمة العملاء
  

 :Focus Strategyستراتیجیة التركیز إ - ٣

وتحاول . في السوق، أو نوعیة محددة من العملاء وفیھا تركز المنشأة على جزء معین

وتعتمد استراتیجیة التركیز على تقدیم منتجات ممیزة عن . العمل على تلبیة احتیاجاتھم

: ستراتیجیة التركیز؛ الأولن لإیأي أن ھناك نوع. المنافسین أو بأسعار أقل من المنافسین

. ستراتیجیة التركیز والتمیزإ: لثانيستراتیجیة التركیز المبنیة على أساس التكالیف، واإ

ستراتیجیة التركیز المنشأة على تحقیق أھدافھا بكفاءة وفعالیة أكبر من حالة تعاملھا إوتساعد 

نظام تسویقي قوي لتحدید إلى ستراتیجیة تحتاج المنشأة ولتطبیق ھذه الإ. مع السوق كلھ

. ید للمنتجات أو الخدماتجأفضل الأسواق التي یمكن للمنشأة التعامل معھا، وتصمیم 

ھذا ویجب على المنشاة متابعة تطبیق  .والعمل على تخفیض التكالیف والرقابة على الجودة

  .ستراتیجیات السابقة، والاستجابة لردود أفعال المنافسینستراتیجیة من الإإأي 

  القدرات التنافسیة للمنشأة. ٢/٤/٤

ویر ھذه القدرات بشكل مستمر ھدفاً رئیسیاً تسعى یعد امتلاك المنشأة قدرات تنافسیة متمیزة، وتط

وقد . إلیھ منشآت الأعمال، لكي تتمكن من البقاء في بیئة الأعمال التي تتسم بزیادة حدة المنافسة بھا

لجنة  Reaganللمنشأة عندما أنشأ الرئیس الأمریكي  "القدرات التنافسیة"بدأ انتشار مصطلح 

إلا أنھ لا یوجد   .لبحث أسباب تدھور القدرات التنافسیة للصناعة الأمریكیة أمام الصناعة الیابانیة

كما أن . یجة الاختلاف في مفھوم التنافسیةمفھوم القدرات التنافسیة نتتحدید اتفاق بین الكتاب على 
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لقدرات التنافسیة على مستوى تعریف القدرات التنافسیة للمنشآت لم یحظ بنفس الاھتمام في تعریف ا

 Organisation forعرفت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیةوقد . الاقتصاد القومي

(OECD) operation and Development-Economic Co القدرة التنافسیة بأنھا: 

القوة حیث تشیر القدرات التنافسیة إلى نقاط   ؛السیاسات والعوامل التي تؤثر في مستوى الإنتاجیة

لدى المنشأة التي تمكنھا من المنافسة في السوق، عن طریق تقدیم منتجات تقابل احتیاجات العملاء 

فالقدرات التنافسیة تشمل أبعاد المزیج . (Antonio et al., 2009)بشكل أفضل من منافسیھا 

أمثلة من و ،)Promotion،الترویج Price، السعر Place، المكان Productالمنتج (التسویقي 

التسلیم في المكان  ،السعر المناسب ،القدرات التنافسیة التصمیم المبتكر للمنتج، الجودة المناسبة

  .(Rondeau et al., 2000) ینوالوقت المناسب

  

  العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والمقاییس المرجعیة والمیزة التنافسیة. ٢/٥

على  اكبیرً  اتأثیرً  -الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة -إن للتغیرات المتلاحقة في بیئة الأعمال 

منشآت الأعمال، حیث أصبح لزاماً علیھا العمل على تحسین أدائھا بشكل مستمر لكي تتمكن من 

ھذه التغیرات إلى ضرورة إعادة النظر في نظم المحاسبة الإداریة وقد أدت . الاستمرار في السوق

فلكي تكون المنشأة قادرة على . شأة من مواكبة تلك التغیراتللوصول إلى نظم مناسبة تمكن المن

المنافسة یجب علیھا العمل على تخفیض التكالیف وتحسین الجودة وتقدیم خدمات متمیزة عن 

 والعمل على بناء میزة تنافسیة قویة تمكنھا من الاستمرار والنمو في السوق المنافسین،

(Corredor and Goñi, 2011; Deros et al., 2009) . ومن أدوات المحاسبة الإداریة

ستراتیجیة تساعد المنشأة إالتي تساعد المنشأة على تحقیق ھذا الھدف إدارة الجودة الشاملة؛ فھي أداة 

 المقدمة قیمةالتساعد على تخفیض التكالیف وزیادة  كما أنھاعلى تنفیذ أنشطتھا بكفاءة وفعالیة، 

فتطبیق إدارة الجودة الشاملة یساعد . للعمیل وتحسین الأرباح عن طریق ثقافة التحسین المستمر

 ,Al-Swidi and Mahmood)المنشأة على الاحتفاظ بعملائھا الحالیین وجذب عملاء جدد

  ;Das et al., 2008; Chong and Rundus, 2004 ;٢٠١٢2011كامل الحواجرة (

ویتضح  .ذج إدارة الجودة الشاملة وعلاقتھ بالقدرات التنافسیة للمنشأةنمو )٢/٩(رقم شكل الیوضح 

من ھذا الشكل أن العمل على زیادة جودة المنتجات والخدمات یؤدي إلى زیادة رضا العملاء، ومن 

ثم تحقیق مؤشر رضا عام أعلى ویساعد المنشأة على الاحتفاظ بعملائھا وتقلیل معدل شكاوى 

مما یترتب علیھ زیادة الحصة السوقیة زیادة القدرات التنافسیة للمنشأة،  العملاء، مما یؤدي إلى

كما أن اھتمام القیادة بالتحسین المستمر لنظم الجودة ومشاركة العاملین . للمنشأة وزیادة أرباحھا

  .یؤدي إلى زیادة المیزات التنافسیة للمنشأة، ومن ثم زیادة قدرات المنشأة التنافسیة

الأدوات التي تساعد في نجاح تطبیق برامج إدارة الجودة الشاملة،  إحدىالمرجعیة تعتبر المقاییس 

حیث تساعد المنشأة في تقییم موقفھا التنافسي للوقوف على نواحي القوة والضعف لدیھا، وتساعدھا 

حتى تتمكن من زیادة إنتاجیتھا وتحقیق  ؛في تحدید الوسائل المقترحة لعلاج نواحي الضعف لدیھا

  Malik et al., 2012; Kim et al., 2012) مستوى أعلى من الجودة وتدعیم قدراتھا التنافسیة
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زیادة جودة المنتجات 
 والخدمات

 زیادة الموثوقیة
 التسلیم في الوقت المحدد
 تقلیل الأخطاء والعیوب

 

 

 

 

  

  

  

 

  نموذج إدارة الجودة الشاملة وعلاقتھ بالقدرات التنافسیة للمنشأة): ٢/٩(شكل رقم 

  Lema and Price, 1995, p. 31:المصدر

  

 Sadikoglu and Zehir, 2010; Zairi, 1992)  . فلكي تكون المنشأة قادرة على المنافسة

علیھا وضع إستراتیجیات تساعدھا في تكوین میزة تنافسیة ومن ثم زیادة قدراتھا التنافسیة، مما 

: ویمكن تحقیق ذلك عن طریق. (Superville, 2012)یحقق لھا أفضلیة وتمیزًا في السوق 

الیف وتخفیض الأسعار، زیادة مستوى الجودة، إضافة خصائص ومیزات جدیدة تخفیض التك

للمنتجات، الالتزام بمواعید التسلیم، تحسین خدمات ما بعد البیع، التسویق بأسالیب مبتكرة، السرعة 

في خدمة العملاء، تنمیة العلاقات مع الموردین، المرونة وسرعة الاستجابة للمتغیرات 

  . (Phan et al., 2011; Akdeniz et al., 2010; Yasin, 2002)البیئیة

  

  

  

 زیادة رضا العملاء
 مؤشر رضا عام أعلى

 الاحتفاظ بالعملاء
 تقلیل معدل شكاوى العملاء

 
زیادة القدرات 
 التنافسیة للمنشأة
 

 زیادة الحصة السوقیة

  زیادة الأرباح

میزات زیادة 
 المنشأة

 تقلیل التكالیف
 دورة الوقتتقلیل 

 تقلیل معدل دوران العمل
 زیادة رضا العاملین

 تحسین الأمن والصحة
 زیادة الإنتاجیة

نظم الجودة 

 ومشاركة العاملین

 القیادة من أجل

  التحسین المستمر
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  خلاصة الفصل الثاني. ٢/٦

تواجھ منشآت الأعمال الكثیر من التحدیات في ظل التوجھ العالمي نحو اقتصادیات السوق المفتوحة 

. المحلي والدولي یینالمنافسة الشدیدة على المستو :من أھم ھذه التحدیات. وتحریر التجارة الخارجیة

إن قدرة أي منشأة على المنافسة في إطار الجودة والمواصفات والسعر ھي التي ستحدد مدى قدرتھا 

یعد مدخل إدارة الجودة الشاملة من المداخل الإداریة التي تمكن . على الاستمرار في ھذه الأسواق

لعملاء، وتخفیض تكالیف المنشأة من تحقیق مركز تنافسي أفضل، ویساعدھا على تحقیق رغبات ا

فالھدف الأساسي لإدارة الجودة الشاملة ھو التحسین المستمر للجودة مع تخفیض التكالیف، . الإنتاج

مما یمكن المنشأة من تكوین میزة تنافسیة تمكنھا من البقاء والاستمرار في البیئة التنافسیة 

Huarng and Chen 2002; Powell 1995; Hoang et al. 2006) .( 

تعد المقاییس المرجعیة أداة لتوفیر البیانات التي تساعد المنشأة على تحسین مستوى الجودة بشكل 

خاص والأداء الكلي بشكل عام، عن طریق إجراء مقارنات مع المنشآت المتمیزة، لتحدید نواحي 

جعیة یساعد تطبیق المقاییس المرو. القوة والقصور لدیھا، والبحث عن طرق لعلاج نواحي القصور

توفیر المناخ المناسب للتغییر والتحسین، توفیر المعلومات اللازمة لصنع القرارات الخاصة  :على

ستراتیجیات المنشأة، العمل على مقابلة توقعات العملاء بشكل أفضل، إبمنتجات، خدمات، عملیات و

نافسة یجب لكي تكون المنشأة قادرة على الم. عن طریق زیادة مستوى الجودة وترشید التكالیف

علیھا العمل على تخفیض التكالیف وتحسین الجودة، وتقدیم خدمات متمیزة عن المنافسین، ووضع 

تخفیض التكالیف  :ویمكن تحقیق ذلك عن طریق. ستراتیجیات تمكنھا من تكوین میزة تنافسیة قویةإ

لتزام للمنتجات، الا ةوتخفیض الأسعار، زیادة مستوى الجودة، إضافة خصائص ومیزات جدید

بمواعید التسلیم، تحسین خدمات ما بعد البیع، التسویق بأسالیب مبتكرة، السرعة في خدمة العملاء، 

    .تنمیة العلاقات مع الموردین
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  لثالفصل الثا

  الدراسات السابقة .٣

یھدف ھذا الفصل إلى عرض وتحلیل نتائج الدراسات السابقة ذات الصلة بمشكلة البحث، وذلك 

تحدید المتغیرات محل الدراسة، ومؤشرات : الھدف الأول: على تحقیق الأھداف التالیةللعمل 

تحدید الفجوة أو الفجوات البحثیة التي یمكن : الھدف الثاني. قیاسھا، والعلاقة بین ھذه المتغیرات

في سبیل تحقیق ھذه الأھداف تم تقسیم الدراسات السابقة إلى . استخلاصھا من الدراسات السابقة

تناولت العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة الدراسات التي : المجموعة الأولى :ثلاث مجموعات

المحاسبیة دراسات تناولت العلاقة بین المقاییس : المجموعة الثانیة. والقدرات التنافسیة للمنشأة

دراسات تناولت العلاقة بین المقاییس : المجموعة الثالثة. للمنشأة المرجعیة والقدرات التنافسیة

  .المرجعیة وإدارة الجودة الشاملةالمحاسبیة 

  دراسات تناولت العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والقدرات التنافسیة للمنشأة. ٣/١

ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى دراسة العلاقة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

الأسالیب الكمیة في تحلیل وقد اعتمدت دراسات ھذه المجموعة على . افسیة للمنشأةوالقدرات التن

تضم ھذه المجموعة من الدراسات تلك الكتابات التي اعتمدت في حیث . البیانات واختبار الفروض

الدراسة على مجتمع یضم منشآت أعمال تعمل في مجالات أو نشاطات مختلفة، ومن ثم تخرج 

وعة عن نطاق دراسة الحالة إلى نطاق دراسة مجتمع یضم مجموعة من منشآت دراسات ھذه المجم

الأعمال تعمل في مجالات مختلفة، الأمر الذي یستلزم اختیار عینة بطریقة ملائمة لتمثیل ھذا 

– االمجتمع، ویتم من خلالھا جمع البیانات التي تخص المشكلة البحثیة، ثم تحلیل ھذه البیانات كمیً 

لاستخلاص نتائج من عینة الدراسة، یمكن تعمیمھا على  - خلال أدوات التحلیل الإحصائيا من غالبً 

 .مفردات المجتمع

 Choi and Eboch (1998)دراسة . ٣/١/١

ورضا وأداء المنشأة ھدفت ھذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

إدارة عملیات : أربع ممارسات لإدارة الجودة الشاملة ھي وفي ھذه الدراسة تم التركیز على. العملاء

، وتم قیاس أداء الجودة، إدارة الموارد البشریة، التخطیط الاستراتیجي للجودة، وتحلیل المعلومات

حیث تم عمل  ؛المنشأة عن طریق عدة مؤشرات خاصة بالجودة والتسلیم في الوقت المحدد والتكلفة 

ممارسات إدارة الجودة الشاملة بشكل مباشر على رضا فیھ نموذج لإدارة الجودة الشاملة تؤثر 

الأول، : تختبر الدراسة ثلاثة فروض. العملاء، وتؤثر بشكل غیر مباشر على أداء المنشأة

ة الجودة الثاني، لممارسات إدار. لممارسات إدارة الجودة الشاملة تأثیر قوي على رضا العملاء

  .والثالث، لأداء المنشأة تأثیر ضعیف على رضا العملاء. الشاملة تأثیر محفز لأداء المنشأة
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لاختبار فروض الدراسة تم إجراء دراسة مسحیة على مجموعة من الشركات التي تقوم بصناعة 

ن طریق تم تجمیع البیانات ع. كعینة مستھدفة Ohioالأجزاء الإلكترونیة ووسائل النقل في ولایة 

مقابلات شخصیة مع  أجریتكما . منشأة صناعیة عبر البرید ١٦٧٩قائمة استقصاء، تم إرسالھا إلى 

 صالحة للاستخدام قائمة ٣٣٩تم استلام . MBAالمھني  الماجستیرمدیري تلك المنشآت وطلبة 

ا عن طریق التحلیل العاملي البیانات إحصائیً  اختبرت). ٣٣٩/١٦٧٩% (٢١بمعدل استجابة 

أن  جدَ ا على نتائج التحلیل الإحصائي تم قبول جمیع الفروض؛ حیث وُ اعتمادً . تحلیل الارتباطو

بأداء  اقویً  اتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة لھ ارتباط قوي برضا العملاء، كما أن لھ ارتباطً 

  .المنشأة

 Samson and Terziovski (1999)دراسة . ٣/١/٢

دراسة العلاقة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة وآثارھا على الأداء ھدفت ھذه الدراسة إلى 

التشغیلي للمنشأة مما یساعد على تحسین القدرات التنافسیة للمنشأة، وذلك بالتطبیق على مجموعة 

من الشركات الصناعیة، لتحدید العلاقات بین تلك الممارسات سواء منفردة أو مجتمعة على أداء 

القیادة، إدارة الموارد : لإدارة الجودة الشاملة ھي ممارساتالتركیز على ست  حیث تم ؛المنشأة

ستراتیجي، استخدام المعلومات وتحلیلھا، إدارة البشریة، التركیز على العملاء، التخطیط الإ

، وتم التركیز بینما یمثل الأداء المتغیر التابع. العملیات، وتمثل ھذه العناصر المتغیرات المستقلة

مؤشرات خاصة بأداء الجودة، مؤشرات الأداء التشغیلي، : مجموعة مؤشرات لقیاس الأداء ھيعلى 

   .مؤشرات خاصة بقدرة المنشأة على التسلیم في الوقت المحدد

أداة  تمثل عناصر إدارة الجودة الشاملة منفردة أو مجتمعة أن -الأول: الدراسة فرضین اختبرت

          .یمكن الاعتماد علیھا لقیاس مدى تطبیق المنشأة لممارسات إدارة الجودة الشاملة، وقیاس الأداء

ولاختبار . توجد علاقة إیجابیة قویة بین عناصر إدارة الجودة الشاملة والأداء التشغیلي -والثاني

ة من الشركات الصناعیة مدى صحة الفرضین السابقین تم إجراء دراسة مسحیة على عینة عشوائی

استرالیا ونیوزیلندا، وتم التركیز على الشركات الحاصلة على جوائز عالمیة في الجودة، والتي  في

وقد تم تجمیع البیانات عن طریق قوائم استقصاء، . عامل ٣٠٠٠: ٢٠یتراوح عدد العاملین فیھا من 

عن طریق ) في نیوزیلندا ١٠٠٠في استرالیا، و ٣٠٠٠(شركة صناعیة  ٤٠٠٠تم إرسالھا إلى 

من  ٣٢٧و ،)٩٦٢/٣٠٠٠% (٣٢من استرالیا بمعدل استجابة  ٩٦٢ قائمة؛ ١٢٨٩ تسلمتم . البرید

  ).٣٢٧/١٠٠٠% (٣٣نیوزیلندا بمعدل استجابة 

 واعتمادًا. حلیل الانحدار المتعددمن خلال التحلیل العاملى وت اتم اختبار الفروض والبیانات إحصائیً 

كما أشارت نتائج الدراسة إلى أن ھناك . حصائي تم قبول فرضي الدراسةل الإعلى نتائج التحلی

 ،القیادة، وإدارة الموارد البشریة، والتركیز على العملاء: ثلاثة عناصر لإدارة الجودة الشاملة ھي

. بالقوة نفسھابینما لا تؤثر العناصر الثلاثة الأخرى . لھا تأثیر إیجابي قوي على الأداء التشغیلي

كما توصلت . ستراتیجي للجودة، واستخدام المعلومات وتحلیلھا، وإدارة العملیاتالتخطیط الإ: ھيو

الدراسة إلى أن بعض ممارسات إدارة الجودة الشاملة تساعد بشكل قوي في التنبؤ بالأداء وأكثر 
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كما أن التزام . لاءوالتركیز على العم ،وإدارة الموارد البشریة ،القیادة :على التنبؤ بالأداء ھي اتأثیرً 

السلطة التنفیذیة وتمكین العاملین یساعد المنشأة على تكوین میزة تنافسیة مستدامة بشكل أكبر 

 .وأقوى من باقي ممارسات إدارة الجودة الشاملة

 Huarng and Chen (2002)دراسة . ٣/١/٣

آثار تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على أداء المنشأة  التعرف علىھدفت ھذه الدراسة إلى 

الأول،  :وفي ھذه الدراسة تم قیاس الأداء التنافسي للمنشأة بنوعین من المؤشرات. وقدراتھا التنافسیة

مؤشرات أداء معتمدة على التكلفة، مثل معدل التلف، تكالیف الجودة، تقلیل إعادة التشغیل والفقد، 

زیادة الحصة السوقیة،  :والثاني، مؤشرات أداء متعلقة بالأداء التنافسي للمنشأة، مثل. فةوإدارة التكل

تحسین الربح  تحسین وظائف المنتج، زیادة الطلب على المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشأة،

ممارسات، مارسات إدارة الجودة الشاملة فقد ركز الكاتبان على تسع مأما بالنسبة ل. الكلي للمنشأة

تمكین العاملین، دعم الإدارة العلیا، التدریب، قیاس جودة المنتجات والخدمات، تطبیق المقاییس : ھي

المرجعیة فیما یتعلق بالجودة والخدمات، استخدام الأسالیب الإحصائیة، تطبیق المقاییس المرجعیة 

  .فیما یتعلق بالتكلفة، التعاون مع الموردین، ومشاركة العاملین

وتم تجمیع البیانات عن طریق قائمة . منشأة صناعیة في تایوان ١٠٠٠تم إجراء دراسة مسحیة على 

حیث طُلب من المشاركین في الدراسة تحدید درجة . استقصاء، تم إرسالھا عن طریق البرید

المنشآت المشاركة في الدراسة  وقد انقسمت. الاستفادة من تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة

برامج إدارة الجودة الشاملة، والباقي منشآت لا تطبق ممارسات إدارة الجودة تطبق منشأة  ٢١٥لى إ

منشأة تطبق  ٧٣، منھا )١٤٤/١٠٠٠% (١٤,٤قائمة بمعدل استجابة  ١٤٤ تسلمتم . الشاملة

ولإیجاد الفروق بین المنشآت التي تطبق ممارسات إدارة الجودة . ممارسات إدارة الجودة الشاملة

  .لشاملة والتي لا تطبقھا، تم مقارنة حجم المبیعات الكلیة وعدد العاملین لتلك المنشآتا

من خلال التحلیل العاملي وتحلیل الانحدار  إحصائیًاتم اختبار البیانات التي تم الحصول علیھا 

ر وتوصلت الدراسة إلى أن فلسفة وممارسات إدارة الجودة الشاملة یمكن أن تؤث. وتحلیل التباین

  . على أداء المنشأة، كما تمكنھا من تخفیض التكالیف

 Chong and Rundus (2004)دراسة . ٣/١/٤

ھدفت ھذه الدراسة إلى توضیح التأثیرات المتبادلة لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة وشدة 

حیث ركز الكاتبان على دراسة إمكانیة تحسین أداء المنشأة . المنافسة في السوق على أداء المنشأة

لجودة من خلال دراسة آثار شدة المنافسة في السوق على العلاقة بین تطبیق ممارسات إدارة ا

: وفي ھذه الدراسة تم التركیز على ممارستین لإدارة الجودة الشاملة ھما. الشاملة وتحسین الأداء

كما تم التركیز على مقاییس الأداء غیر المالي أكثر من . التركیز على العملاء، وتصمیم المنتج

الأول، : راسة فرضینوتختبر الد. الجودة، ورضا العملاء: الأداء المالي في قیاس أداء المنشأة مثل

كلما زادت درجة المنافسة في السوق، زادت العلاقة الإیجابیة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة 
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والثاني، كلما زادت درجة المنافسة في السوق، زادت . لمتعلقة بالتركیز على العملاء وأداء المنشأةا

  . تعلقة بتصمیم المنتج وأداء المنشأةالعلاقة الإیجابیة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة الم

منشأة  ١٤٧وبلغ حجم العینة . سترالیةتم إجراء دراسة مسحیة على مجموعة من الشركات الأ

تبنت ممارسات جدیدة في التصنیع ) ١: (تم اختیارھم بحیث تكون ھذه الشركات. سترالیةأصناعیة 

وقد تم إرسال قوائم . موظف ١٠٠عن ألا یقل عدد العاملین بھا ) ٢. (سنوات ٣لمدة لا تقل عن 

% ٧١,٤٣بلغ معدل الاستجابة . استقصاء لمدیري الإنتاج والعملیات في تلك الشركات عبر البرید

قائمة إجاباتھا غیر مكتملة، لذا تم  ١٢سلمة تاتضح أن من ضمن القوائم الم). ١٠٥/١٤٧(

وبالتالي فإن معدل الاستخدام . قوائم بیاناتھا غیر موثوق فیھا ٤ ، علاوة على وجوداستبعادھا

باستخدام تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار  إحصائیًاوقد تم اختبار الفروض ). ١٤٧/ ٨٩% (٦٠,٥

حصائي، على نتائج التحلیل الإ وبناءً . Two-way interaction العلاقة التفاعلیة ثنائیة الاتجاه

حیث وجد أن تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة من حیث التركیز  ؛سةتم قبول فرضي الدرا

كما وجد أن التكامل بین . على العملاء وشدة المنافسة في السوق لھا تأثیر إیجابي على أداء المنشأة

. ؤدي إلى تحسین أداء المنشأةیممارسات إدارة الجودة الشاملة فیما یتعلق بتصمیم المنتج والمنافسة 

من ) التركیز على العملاء وتصمیم المنتج(الدراسة إلى أن ممارسات إدارة الجودة الشاملة خلصت 

حیث تؤدي ممارسات إدارة الجودة الشاملة إلى تقلیل  ،لجودة الأداء -أیضًا– المحددات الأساسیة

وتقلیل الوقت اللازم  ،دورة الوقت عن طریق حذف أوقات الأنشطة التي لا تضیف قیمة للمنتج

  .عادة تشغیل الوحدات غیر الجیدةلإ

 Sadikoglu and Zehir (2010)دراسة . ٣/١/٥

وكذلك  ،المنشأة وأداءھدفت ھذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة، 

على العلاقة بین ممارسات  Innovation Performanceآثار أداء العاملین والأداء الابتكاري 

: تم قیاس ممارسات إدارة الجودة الشاملة بثمانیة مؤشرات وھي. إدارة الجودة الشاملة وأداء المنشأة

القیادة، التدریب، إدارة الموارد البشریة، تحلیل المعلومات، إدارة العلاقة مع الموردین، إدارة 

أما أداء العاملین فقد تم قیاسھ عن طریق ثلاثة  .العملیات، التركیز على العمیل، والتحسین المستمر

تم قیاس . مستوى رضا العملاء، معدل التغیب عن العمل، والروح المعنویة للعاملین: مؤشرات ھي

الخمس السنوات الأداء الابتكاري عن طریق عدد المنتجات أو الخدمات التي قدمتھا المنشأة في 

وتم قیاس أداء المنشأة عن . أو خدمة ما للسوق اقدم منتجً الأخیرة، وما إذا كانت المنشأة أول من ی

مؤشرات مرتبطة بالأداء التشغیلي للمنشأة، مثل التزام ) ١: (أنواع من المؤشرات ةطریق ثلاث

مؤشرات أداء مرتبطة بالجودة، مثل جودة المنتجات أو ) ٢. (الموردین بوقت التسلیم للمنشأة

مؤشرات أداء مرتبطة ) ٣. (قابل أو یجاوز احتیاجات العملاءالخدمات التي تقدمھا المنشأة بما ی

  .برضا العملاء، مثل معدل شكاوى العملاء والالتزام بوقت التسلیم للعمیل

الأداء بلممارسات إدارة الجودة الشاملة علاقة إیجابیة  -الأول: التالیة الستة تختبر الدراسة الفروض

 -الثالث. ارة الجودة الشاملة علاقة إیجابیة بأداء العاملینلممارسات إد - الثاني. الابتكاري للمنشأة
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أداء العاملین لھ علاقة  -الرابع. لممارسات إدارة الجودة الشاملة علاقة إیجابیة مع الأداء المنشأة

. الأداء الابتكاري للمنشأة لھ علاقة إیجابیة بأداء المنشأة -الخامس. إیجابیة بالأداء الابتكاري للمنشأة

لاختبار فروض الدراسة، تم إجراء دراسة . أداء العاملین لھ علاقة إیجابیة بأداء المنشأة -السادس

بحیث تكون حاصلة على شھادات شآت التركیة تم اختیارھا عشوائیًا مسحیة على مجموعة من المن

ISO 9001:2000 بلغ حجم العینة . ٢٠٠٦وحتى  ٢٠٠٥مختلفة في الفترة من  في صناعات

تم إرسالھا عن طریق البرید والبرید . تم تجمیع البیانات عن طریق قائمة استقصاء. مفردة ٥٠٠

وتم استیفاء بیانات القائمة من مدیري الإدارة العلیا، نائب المدیر، مدیر . لكتروني والفاكسالإ

بلغ معدل . والعاملین الفنیین والمھندسین الشاملة، المدیرین التنفیذیین، الموارد البشریة، مدیر الجودة

 .صناعات مختلفةإلى شاركت في الدراسة تنتمي المنشآت التي ). ٣٧٣/٥٠٠% (٧٤,٦الاستجابة 

 Structural Equationتم اختبار فروض الدراسة باستخدام أسلوب نمذجة المعادلات الھیكلیة 

Modeling (SEM) .اداً على نتائج التحلیل الإحصائي، تم قبول جمیع الفروض؛ حیث واعتم

اییس الأداء الثلاثة محل وجد أن تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة لھ علاقة إیجابیة قویة بكل مق

كما وجد أن أداء العاملین لھ تأثیر جوھري  .أداء العاملین، الأداء الابتكاري، وأداء المنشأة :الدراسة

لذا فإن الجھود المبذولة في سبیل رضا وتحفیز العاملین . على الأداء الابتكاري وأداء المنشأةإیجابي 

بالمنشأة تساعد في ابتكار أفكار جدیدة لتقدیم المنتجات والخدمات وتحسین الجودة والأداء التشغیلي 

ة، وذلك عن طریق كما أن الأداء الابتكاري للمنشأة لھ أثر إیجابي على أداء المنشأ. ورضا العملاء

  .البحث عن طرق لتخفیض تكالیف الجودة وتكالیف التشغیل

  Phan et al. (2011)دراسة . ٣/١/٦

ات عنھا في یھدفت ھذه الدراسة إلى تحدید مدى استقرار إدارة الجودة في الیابان في بدایة الألفین

تأثیر جوھري على الأداء  لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملةودراسة ما إذا كان . اتیالتسعین

وذلك عن طریق إجراء  ،التنافسي للمنشآت الصناعیة الیابانیة في أوائل القرن الحادي والعشرین

الأول، لا یوجد اختلاف : منشأة صناعیة یابانیة، حیث تم اختبار فرضین ٢٧دراسة مسحیة على 

بین ممارسات إدارة الجودة في المنشآت الصناعیة الیابانیة في التسعینات من القرن الماضي عنھا 

مارسات إدارة الجودة على الأداء والثاني، لا یوجد اختلاف لتأثیر م. ات من القرن الحاليیفي الألفین

  .اتیات عنھا في الألفینیالتنافسي للمنشآت الصناعیة الیابانیة في التسعین

لقیاس درجة تطبیق  اعشر مقیاسً  أحدلاختبار تلك الفروض تم استخدام مجموعة مكونة من 

یس بناء على وقد تم اختیار ھذه المقای. ممارسات إدارة الجودة في المنشآت الصناعیة الیابانیة

قیادة : تمثلت ھذه المقاییس في. اقتراحات مجموعة من الدراسات الحدیثة في مجال إدارة الجودة

الإدارة العلیا، التخطیط الاستراتیجي، التدریب، تكوین مجموعات صغیرة لحل المشاكل، اقتراحات 

إنجاز المھام مكن من العاملین، تصمیم منتج متعدد الوظائف، التنظیم الإداري لمكان العمل بما ی

مشاركة العملاء،  ، الرقابة على العملیات، التغذیة العكسیة للمعلومات،المطلوبة بشكل أسرع

أما الأداء التنافسي للمنشأة، فقد . وھي جمیعھا مؤشرات وصفیة. ومشاركة الموردین في الجودة

تقسیم ھذه  تمییم تنافسیتھا، لقیاس الأداء التنافسي للمنشأة، وتق اعشر مؤشرً  أحداستخدمت الدراسة 
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مؤشرات ) ٢. (تكلفة الوحدة المنتجة، معدل دوران المخزون: مؤشرات كمیة) ١: (المؤشرات إلى

مطابقة المنتج للمواصفات، التسلیم في الوقت المحدد، سرعة التسلیم، المرونة : غیر كمیة-وصفیة 

ت، سرعة تقدیم منتج جدید للسوق، في تغییر مزیج المنتج، المرونة في حجم الإنتاج، دورة الوق

  .، خدمة ودعم العملاءؤهقدرة المنتج وأدا

في الیابان، ینتمون إلى ثلاث  امصنعً  ٢٧لاختبار فرضي الدراسة، تم إجراء دراسة مسحیة على 

    ، صناعة الآلات )مصانع ٩(لكترونیات الصناعات الكھربائیة والإ: صناعات مقسمة كما یلي

وقد تم جمع البیانات عن طریق قوائم استقصاء وذلك ). مصانع ٧(ة السیارات ، صناع)امصنعً  ١١(

     Highفي إطار المبادرات البحثیة الدولیة المشتركة في المشروع المسمى بالصناعة عالیة الأداء 

 Performance Manufacturing (HPM) .حیث تم جمع البیانات بناء على مسحین :

وتم اختبار . ٢٠٠٤- ٢٠٠٣والثاني، أجري في عامي . ١٩٩٤ -١٩٩٣الأول، أجري في عامي 

، وتحلیل الارتباط (ANOVA)باستخدام تحلیل التباین  إحصائیًاالفرضین والبیانات 

Correlation Analysis وتحلیل الانحدار ،Regression Analysis . حیث تم اختبار أثر

الجودة وتأثیرھا على الأداء التنافسي ات على ممارسات إدارة یات حتى الألفینیالزمن من التسعین

ولتحدید أوجھ الاتفاق والاختلاف في ممارسات إدارة الجودة في الفترتین تم . للمصانع الیابانیة

، حیث أظھرت النتائج أن الاختلافات بین الفترتین في أربع  (ANOVA)استخدام تحلیل التباین

ت، اشتراك الموردین في الجودة، وتكوین مشاركة العملاء، الرقابة على العملیا: ممارسات ھي

ات عنھا في یحیث زاد الاھتمام بمشاركة العملاء في الألفین. مجموعات صغیرة لحل المشاكل

أما السبع ممارسات الأخرى فلا . بینما انخفضت الاھتمام بالممارسات الثلاث الأخرى. اتیالتسعین

  .رض الأولوبالتالي یمكن قبول الف. یوجد اختلاف بین الفترتین

كما تم اختبار العلاقة بین ممارسات إدارة الجودة والأداء التنافسي عن طریق إجراء تحلیل التباین 

(ANOVA) ،Pair-Sample-T-Testیوجد اختلاف جوھري بین الفترتین  ، وقد وجد أنھ لا

اء التنافسي وكانت نتیجة تحلیل الارتباط أن ممارسات إدارة الجودة ترتبط بشكل كبیر بمؤشرات الأد

  .وبالتالي یمكن قبول الفرض الثاني. للمصانع الیابانیة

    Corredor and Goñi (2011)دراسة . ٣/١/٧

الدراسة  تتحقق. ھدفت ھذه الدراسة إلى التحقق من العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وأداء المنشأة

. ما إذا كانت المنشآت الأكثر قدرة على المنافسة ھي تلك التي تطبق إدارة الجودة الشاملة أم لا من

 Return onمعدل العائد على الأصول : وفي ھذه الدراسة تم قیاس أداء المنشأة بالمؤشرات التالیة

Assets التدفق النقدى كنسبة من الاستثمار ، Cash Flow by Investment Ratio العائد ،

 Added Value per، القیمة المضافة لكل موظف Return on Salesعلى المبیعات 

Employee ول، إیراد المبیعات على إجمالي الأصSales Revenue per Total 

Assets ،المساھمین حقوق إلى الدین نسبة Debt to Equity Ratio ونسبة رأس المال ،

للتعرف على مستوى تطبیق  Working Capital to Sales Ratio.العامل إلى المبیعات 
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الأول، تحدید مستوى التطبیق عن طریق . نان خیاریالمنشأة لإدارة الجودة الشاملة كان أمام الكاتب

والثاني، والذي تبنتھ الدراسة . دراسة مسحیة أو مقابلات شخصیة لجمع البیانات عن موقف المنشأة

الجودة كمؤشر على ارتفاع مستوى المنشأة في تطبیق إدارة وھو حصول المنشأة على جوائز في 

  .الجودة الشاملة

الأول، یؤدي تطبیق إدارة الجودة الشاملة إلى زیادة أداء : الثلاث التالیةالفروض الدراسة  اختبرت

ھا أفضل، ؤوالثاني، الشركات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة أدا. المنشأة على المستوى العالمي

والفرض الثالث ینقسم إلى . بل التطبیق، من الشركات التي لا تطبق أي نظام لإدارة الجودةحتى ق

الشركات التي طبقت إدارة الجودة الشاملة في وقت مبكر  :الفرض الفرعي الأولفرضین فرعیین، 

كات التي طبقت إدارة الجودة الشاملة الشر :الفرض الفرعي الثاني. حققت مكاسب عالیة في الأداء

في الأداء مثل الشركات الرائدة في تطبیق إدارة نفسھا في وقت متأخر لم تحصل على المكاسب 

تم إجراء الدراسة على مجموعة من الشركات الأسبانیة الحاصلة على جوائز في . الجودة الشاملة

بلغ حجم العینة . ٢٠٠٣و  ١٩٩٧ین عامي قلیمي في الفترة بالوطني أو الإ یینالجودة على المستو

شركة لا تطبق إدارة الجودة الشاملة  ٧٢٠و . شركة حاصلة على جوائز في مجال الجودة ٨٠

وقد تم الحصول على البیانات من قاعدة . لأغراض المقارنة Control Sample)العینة الحاكمة  (

  .  Sistema de Análisis de Balances Ibéricos (SABI)سبانیة البیانات المالیة الإ

تم رفض الفرض الأول؛ حیث وجد أن تطبیق إدارة الجودة الشاملة لیس لھ  إحصائیًابتحلیل البیانات 

أما الفرض الثاني، فقد تم قبولھ بشكل جزئي، حیث وجد أن . تأثیر جوھري على أداء المنشأة

حاصلة على جوائز في الر الشركات الحاصلة على جوائز في مجال الجودة مقارنة بالشركات غی

القیمة المضافة لكل موظف، معدل العائد على المبیعات، التدفق ھا أفضل من حیث ؤالجودة أدا

لكن بالنسبة لمعدل العائد على الأصول فھناك . النقدى كنسبة من الاستثمار لكن لیس بشكل جوھري

كما تم . قبل وبعد تطبیق إدارة الجودة الشاملة% ١٠جوھري بین تلك المنشآت بحوالي  اختلاف

قبول الفرض الثالث؛ حیث وجد أنھ باختبار انحراف مستویات أداء المنشآت الرائدة في تطبیق إدارة 

في ا، أن أداء المنشآت الرائدة الحاصلة على جوائز الجودة الشاملة عن المنشآت التي طبقتھا مؤخرً 

كما توصلت الدراسة إلى أن الشركات . یھءالجودة أفضل، وبالتالي یمكن قبول الفرض الثالث بجز

الأكثر قدرة على المنافسة ھي تلك التي تطبق ممارسات إدارة الجودة الشاملة؛ حیث وجد أن تطبیق 

نافسة وتساعدھا ممارسات إدارة الجودة الشاملة یمكن المنشأة من امتلاك میزة تنافسیة تمكنھا من الم

 .في تحسین الأداء

  Agus and Hassan (2011)دراسة . ٣/١/٨

الأداء كل من تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على  آثارھدفت ھذه  الدراسة إلى توضیح 

 Customerللمنشأة، والأداء مع العملاء   Production Performanceالإنتاجي

Performance .وذلك باعتبار أن إدارة . لتحسین الأداء التنافسي للمنشآت الصناعیة المالیزیة

الجودة الشاملة استراتیجیة لتحسین القدرات التنافسیة للمنشأة، مما یمكنھا من تكوین میزة تنافسیة 
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 العلاقات: ركز الكاتبان في ھذه الدراسة على أربع ممارسات لإدارة الجودة الشاملة ھي. مستدامة

وتم قیاس الأداء . مع الموردین، المقاییس المرجعیة، قیاس الجودة، التحسین المستمر للعملیات

، وذلك عن طریق قیاس Production Effectivenessفعالیة الإنتاج : الإنتاجي عن طریق

، وذلك عن Production Efficiencyنسبة تحقیق أھداف النظام الإنتاجي، وكفاءة الإنتاج 

وتم قیاس أداء العملاء بالتركیز على  .یفیة استخدام مدخلات العملیة الإنتاجیة بكفاءةطریق قیاس ك

  . قیمة عالیة للعملاء، والاستجابة السریعة لاحتیاجات العملاء يتقدیم منتج ذ: ینءجز

لإدارة الجودة الشاملة تأثیر ھیكلي إیجابي على الأداء الإنتاجي ) ١: (تختبر الدراسة الفروض التالیة

للأداء ) ٣. (لإدارة الجودة الشاملة تأثیر ھیكلي إیجابي على الأداء المرتبط بالعملاء) ٢. (للمنشأة

ولاختبار تلك الفروض تم إجراء دراسة . الإنتاجي تأثیر ھیكلي إیجابي على الأداء المرتبط بالعملاء

شركة  ١٦٩وتم تجمیع البیانات من . مسحیة على مجموعة من الشركات الصناعیة المالیزیة

حیث تم إجراء مقابلات شخصیة مع مدیري الإنتاج ومدیري الجودة بھا، وذلك . صناعیة مالیزیة

باستخدام أسلوب نمذجة  إحصائیًاوقد تم اختبار الفروض والبیانات . للتأكد من دقة المعلومات

  . Structural Equation Modeling (SEM)المعادلات الھیكلیة 

كما تشیر نتائج الدراسة إلى أن . على نتائج التحلیل الإحصائي تم قبول جمیع الفروض ااعتمادً 

عن رفع مستوى  سن الأداء الإنتاجي للمنشأة، فضلاً تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة یدعم ویح

الشاملة كما تعتبر إدارة الجودة . أداء العملاء، كما یمكن المنشأة من إنتاج منتجات ذات قیمة للعمیل

كما یوصي الكاتبان بضرورة تركیز الشركات . لتكوین میزة تنافسیة مستدامة للمنشأة امصدرً 

الصناعیة المالیزیة على تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة لكي تتمكن من المنافسة في ظل 

ن نمط وأن تدعم الإدارة العلیا تطبیق تلك الممارسات، ویتضح ذلك م. اقتصاد السوق المفتوحة

  . القیادة والتوجھ الاستراتیجي لھا

  التعلیق على دراسات المجموعة الأولى . ٣/١/٩

اعتمدت الباحثة في تحلیل ھذه المجموعة من الدراسات السابقة على بیان أوجھ الاتفاق وأوجھ 

الھدف من الدراسة، نوع الدراسة، : التالیة السبعةالاختلاف بین ھذه الدراسات فیما یتعلق بالمجالات 

متغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا، مجتمع وعینة الدراسة، أسلوب جمع البیانات، الأسلوب 

  .نتائج الدراسة، الإحصائي المستخدم لاختبار العلاقة بین متغیرات الدراسة

ى توضیح آثار تطبیق ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إل :الھدف من الدراسة: المجال الأول

 :نوع الدراسة: المجال الثاني. ممارسات إدارة الجودة الشاملة على أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة

بتحلیل دراسات ھذه المجموعة اتضح أنھا دراسات كمیة تعتمد على الأسالیب الكمیة في تحلیل 

ركزت ھذه  :قیاسھا شراتؤمتغیرات الدراسة وم: المجال الثالث. البیانات واختبار الفروض

المجموعة من الدراسات على اختبار العلاقة المباشرة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة 
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یمكن التعبیر عن ھذه العلاقة بالشكل . كمتغیر مستقل، وأداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة كمتغیر تابع

   .)٣/١(رقم 

  

  

  

 العلاقة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة وأداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة):  ٣/١(شكل رقم 
  

 ,Choi and Eboch, 1998; Samson and Terziovski)اتفقت بعض الدراسات مثل

1999; Huarng and Chen, 2002; Sadikoglu and Zehir, 2010; Phan et 

al., 2011; Agus and Hassan, 2011)  على مجموعة من ممارسات إدارة الجودة

القیادة والتخطیط الاستراتیجي والتركیز على العملاء وإدارة الموارد البشریة والتكامل : الشاملة ھي

تطبیق المقاییس  (Sadikoglu and Zehir, 2010) وأضاف. والتحسین المستمر مع الموردین

ودعم الإدارة العلیا وتمكینھم  المرجعیة في الأمور المتعلقة بالجودة والتكلفة ومشاركة العاملین

كما اختلفت بعض الدراسات فیما یتعلق بمؤشرات قیاس المتغیر . واستخدام الأسالیب الإحصائیة

حجم المبیعات ومعدل العائد على الاستثمار : التابع، حیث ركز البعض على المؤشرات المالیة مثل

لى الأصول وإیراد المبیعات والحصة السوقیة للمنشأة ومعدل العائد على المبیعات ومعدل العائد ع

 Huarng and)إلى إجمالي الأصول، معدل دوران المخزون، معدل التلف، تكلفة الوحدة 

Chen, 2002; Corredor and Goñi, 2011)  وركز البعض على المؤشرات غیر المالیة

 Chong and)جودة المنتجات، رضا العملاء، مستوى رضا العاملین، الالتزام بوقت التسلیم: مثل

Rundus, 2004; Phan et al.,  2011).  ومؤشرات  مالیةكما قسمھا البعض إلى مؤشرات

  .غیر مالیة

 ؛اختلف مجتمع الدراسة في ھذه المجموعة من الدراسات :مجتمع وعینة الدراسة: المجال الرابع

حیث طبقت بعض الدراسات على مجموعة من الشركات الصناعیة وبعضھا طبق على المنشآت 

% ١٤,٤مفردة، بمعدل استجابة تراوح من  ٤٠٠٠إلى  ٢٢أما حجم العینة فقد تراوح من . الخدمیة

تم تجمیع بیانات ھذه المجموعة من  :أسلوب جمع البیانات: المجال الخامس %.١٠٠إلى 

الأسلوب الإحصائي : المجال السادس). بیانات أولیة(قائمة استقصاء الدراسات عن طریق 

تنوعت الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في قیاس  :المستخدم لاختبار العلاقة بین متغیرات الدراسة

  ,Chong and Rundus)تحلیل الانحدار : العلاقة بین المتغیرات واختبار الفروض، مثل

Huarng and Chen, 2002; and Samson Terziovski, 1999). 2004; لوالتحلی 

، وتحلیل (Samson and Terziovski, 1999; Huarng and Chen, 2002)  العاملي

، ونمذجة المعادلات (Phan et al., 2011; Huarng and Chen, 2002)التباین 

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة
(X) 

 أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة
(Y) 
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، وتحلیل الارتباط  ,Sadikoglu and Zehir, 2010; Agus and Hassan)المھیكلة

(Agus and Hassan, 2011; Phan et al., 2011).  

أي مدى اتفاق أو اختلاف نتائج الدراسات من حیث العلاقة بین  ،نتائج الدراسة: المجال السابع

اتفقت نتائج ھذه المجموعة . أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیةوتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة  

من الدراسات السابقة على أن تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة لھ ارتباط قوي بأداء المنشأة 

ن تطبیق إدارة أوجدت  Corredor and Goñi (2011)وقدراتھا التنافسیة، إلا أن دراسة 

كما اتفقت ھذه الدراسات على اختلاف تأثیر . جوھري على أداء المنشأةالجودة الشاملة لیس لھ تأثیر 

كل ممارسة من ممارسات إدارة الجودة الشاملة على أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة، فھناك بعض 

  .ن غیرھا من الممارساتع الممارسات لھا تأثیر أقوى على أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة

 العلاقة بین المقاییس المحاسبیة المرجعیة والقدرات التنافسیةدراسات تناولت . ٣/٢

  للمنشأة

ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى دراسة العلاقة بین تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة 

إلى مجموعتین فرعیتین؛  -حسب نوع الدراسة-تم تقسیم ھذه المجموعة . والقدرات التنافسیة للمنشأة

. على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات واختبار الفروض اعتمدتدراسات : لىالمجموعة الأو

  .)دراسات حالة( على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات تعتمد لمدراسات : والمجموعة الثانیة

  على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات واختبار الفروض اعتمدتدراسات . ٣/٢/١

العلاقة بین تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى اختبار 

والقدرات التنافسیة للمنشأة، وذلك عن طریق تحدید مجتمع یضم مجموعة من منشآت الأعمال 

یانات واختیار عینة منھا، یتم من خلالھا جمع البیانات التي تخص المشكلة البحثیة، ثم تحلیل ھذه الب

كمیًا من خلال أدوات التحلیل الإحصائي، واستخلاص نتائج من عینة الدراسة، یمكن تعمیمھا على 

  .مفردات المجتمع

 Jarrar and Zairi (2001)دراسة . ٣/٢/١/١

، على المنافسة المنشأة مقدرةھدفت ھذه الدراسة إلى توضیح آثار تطبیق المقاییس المرجعیة على 

 نتائج على الدراسة اعتمدت. وتحدید العوامل التي تساعد على التطبیق الفعال للمقاییس المرجعیة

 European Centre forدارة الجودة الشاملة لإدراسة مسحیة عالمیة قام بھا المركز الأوروبي 

Total Quality Management  بالتعاون معThe Benchmarking Exchange 

(TBE) ییس المرجعیة في المملكة المتحدة، والتي كانت تھدف إلى فھم الوضع الحالي ومركز المقا

  . والمستقبلي لتطبیق المقاییس المرجعیة ونشر أفضل الممارسات بین منشآت الأعمال
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صناعات مختلفة، تم تقسیم الشركات إلى دولة تنتمي  ٣٢شركة من  ٢٣٥شاركت في الدراسة 

بلیون دولار، ھذه  ١ملیون دولار حتي  ٢٥ي لھا بدایة من المشاركة حسب حجم المبیعات السنو

تم تجمیع . بنوكالالشركات تعمل في الصناعة والمرافق العامة والعقارات والخدمات والتعلیم و

لكتروني لمدیري تلك البیانات عن طریق قائمة استقصاء، تم إرسالھا عن طریق البرید والبرید الإ

  ).٢٢٧/٢٣٥% (٩٦,٦عدل استجابة قائمة بم ٢٢٧ تسلمالشركات، تم 

یساعد تطبیق المقاییس المرجعیة المنشأة على التعرف : أولاً لنتائج التالیة؛ إلى اتوصلت الدراسة 

الاھتمام بالجودة : ثانیًا. على أفضل الممارسات في الصناعة، والعمل على تكوین میزة تنافسیة لھا

لكي تتمكن المنشأة من : ثالثًا. على تحسین أداء المنشأة في المستقبل وتحسین وضعھا التنافسي

المنافسة في السوق ینبغي علیھا التركیز على العملاء، والعمل على تقدیم منتجات مبتكرة، وقیاس 

طبیق یمكن تلخیص منافع ت: رابعًا. مع أفضل الممارسات في السوق ومقارنة أدائھا بشكل مستمر

رشاد لكیفیة الاستخدام الكفء تحسین العملیات، تحسین الجودة، الإ: المقاییس المرجعیة فیما یلي

 .الخدمةتأدیة ل بشكل أفضل، زیادة سرعة یوالفعال للموارد، فھم احتیاجات العم

 Maiga and Jacobs (2004)دراسة . ٣/٢/١/٢

المرجعیة على أداء الشركات الصناعیة، وعوامل ھدفت الدراسة إلى توضیح آثار تطبیق المقاییس 

، تحلیل ةتحلیل التنافسیة الداخلی: تم التركیز على أربعة متغیرات للمقاییس المرجعیة. نجاح التطبیق

، الخبرة Organizational Commitment، درجة الالتزام التنظیمي ةالتنافسیة الخارجی

بثلاثة عشر  -المقاییس المرجعیة –س المتغیر المستقل تم قیا. السابقة في تطبیق المقاییس المرجعیة

تقییم الأداء فیما یتعلق : ة، مؤشرات مرتبطة بتحلیل التنافسیة الداخلیأولاً : ا تم تقسیمھا كما یليمؤشرً 

: ة، مؤشرات مرتبطة بتحلیل التنافسیة الخارجیثانیًا. بالأھداف، فلسفة التحسین المستمر، التنبؤ

، ثالثًا. من العملاء وأصحاب المصالح Feedbackة، التغذیة العكسیة الترتیب في الصناع

دعم الإدارة العلیا، وضع أھداف واضحة، الالتزام طویل : مؤشرات مرتبطة بالالتزام التنظیمي

 ىمد: ، مؤشرات متعلقة بالخبرة في تطبیق المقاییس المرجعیةرابعًا. الأجل، تمكین الثقافة التنظیمیة

یتمثل المتغیر . خبرة، مدى التدریب يطبیق المقاییس المرجعیة، وجود منسق ذوجود خبرة في ت

  .حجم المنشأة ونوع الصناعة: والمتغیرات الرقابیة ھي. التابع في الأداء

والأداء  ةلا توجد علاقة معنویة بین تحلیل التنافسیة الداخلی: الدراسة أربعة فروض؛ الأول اختبرت

   : الثالث. والأداء التنظیمي ةلا توجد علاقة معنویة بین تحلیل التنافسیة الخارجی: الثاني. التنظیمي

لا : الرابع. لا توجد علاقة معنویة بین مدى الالتزام بتطبیق المقاییس المرجعیة والأداء التنظیمي

لاختبار . رجعیة والأداء التنظیميتوجد علاقة معنویة بین الخبرة السابقة في تطبیق المقاییس الم

الفروض تم إجراء دراسة مسحیة على مجموعة من الشركات الصناعیة بالولایات المتحدة 

تم تجمیع البیانات عن طریق وا، مفردة، تم اختیار العینة عشوائیً  ٢٢٣بلغ حجم العینة . الأمریكیة

      شركة، ١٩٦شارك في الدراسة . قائمة استقصاء تم إرسالھا عبر البرید لمدیري تلك الشركات

قائمة منھم  ١٦، تم استبعاد )١٧٣/١٩٦% (٨٨,٣قائمة استقصاء بمعدل استجابة  ١٧٣ تسلمتم 
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 إحصائیًاتم اختبار الفروض والبیانات ). ١٥٧/١٩٦% (٨٠,١لعدم اكتمالھا، بلغ معدل الاستخدام 

  . عن طریق تحلیل الانحدار وتحلیل الارتباط

التغیرات السریعة في بیئة الأعمال تتطلب من الإدارة : أولاً لى النتائج التالیة؛ توصلت الدراسة إ

العلیا تبني استراتیجیات تركز على النجاح الحالي والاستثمار في أنشطة من شأنھا تعزیز قدراتھا 

قاییس تمكن الم: ثانیًا. التنافسیة، وتمكینھا من امتلاك میزة تنافسیة تمكنھا من النجاح في المستقبل

المنافع المتوقعة من تطبیق برامج المقاییس المرجعیة تفوق : ثالثًا. المرجعیة من إضافة قیمة للمنشأة

تكلفة تطبیق ھذه البرامج، كما یساعد التطبیق في تحسین الأداء وتعزیز قدرة المنشأة في الاستجابة 

وتحسین جودة المنتجات  غیلفترة دورة التشلاحتیاجات العملاء والعمل على خفض التكالیف وتقلیل 

 .والخدمات التي تقدمھا المنشأة وتحسین الرضا الوظیفي

 Deros et al. (2009)دراسة . ٣/٢/١/٣

وعي الإدارة العلیا بأسالیب المقاییس المرجعیة على فھم وھدفت ھذه الدراسة إلى بیان مدى تأثیر 

الدراسة تم إجراء دراسة مسحیة على مجموعة لتحقیق ھدف . بقاء المنشأة وزیادة قدراتھا التنافسیة

مفردة، تم  ٣٥٠بلغ حجم العینة . من الشركات الصناعیة المالیزیة المتخصصة في صناعة السیارات

، تم جمع البیانات عن طریق قائمة استقصاء، تم إرسالھا عبر البرید للمدیرین ااختیارھا عشوائیً 

 ٦٥ تسلمتم . ت والمسئولین عن الجودة في تلك الشركاتالتنفیذیین ومدیري الإنتاج ومدیري العملیا

إلا أنھ وجد أن  ،، بالرغم من صغر معدل الاستجابة)٦٥/٣٥٠% (١٩قائمة بمعدل استجابة 

الشركات المشاركة في الدراسة تتعامل مع أكثر من نوع من المنتجات وتتبنى وسائل وطرق 

  . الدراسةبرت العینة ممثلة لمجتمع صناعیة متنوعة، لھذا اعت

حدة المنافسة والتطورات التكنولوجیة والعولمة  تتطلب: أولاً لنتائج التالیة؛ إلى اتوصلت الدراسة 

ستراتیجیاتھا التنافسیة لكي تتمكن من البقاء إوزیادة طلبات العملاء من المنشأة اختبار وتعدیل 

 Competitiveتطبیق التحلیل التنافسي : ثانیًا. ومسایرة تلك التغیرات بشكل أسرع من منافسیھا

Analysis  ،عن طریق تجمیع بیانات ومقاییس تتعلق بالسوق، المبیعات، المنتجات، تكالیف الإنتاج

: ثالثًا. لمنشأة من التغلب على المنافسة المحلیة والعالمیةان یمكِّ  ، مماالموازنات الخاصة بالمنافسین

: لمنافسة المحلیة والعالمیة علیھا التركیز على العناصر التالیةلكي تتمكن المنشأة من التغلب على ا

الجودة تفوق المنافسین، السبق في التكنولوجیا، التكالیف أقل من المنافسین؛ أي على المنشأة توفیر 

تمثل المقاییس المرجعیة أداة تمكن المنشأة من : رابعًا. سرع خدمات بالسعر المناسبأأفضل و

ویمكن . الخدمات التي تقدمھا، وابتكار وتطویر منتجات وخدمات جدیدة تحسین المنتجات أو

   .استخدامھا كأداة لتقییم وتحسین الأداء

  التعلیق على الدراسات المعتمدة على الأسالیب الكمیة بالمجموعة الثانیة. ٣/٢/١/٤

اعتمدت الباحثة في تحلیل ھذه المجموعة من الدراسات السابقة على بیان أوجھ الاتفاق وأوجھ 

الھدف من الدراسة، نوع الدراسة، : التالیة السبعةالاختلاف بین ھذه الدراسات فیما یتعلق بالمجالات 
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لوب متغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا، مجتمع وعینة الدراسة، أسلوب جمع البیانات، الأس

  . الإحصائي المستخدم لاختبار العلاقة بین متغیرات الدراسة، نتائج الدراسة

ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى توضیح آثار تطبیق  ،الھدف من الدراسة: المجال الأول

 نوع الدراسة،: المجال الثاني. المقاییس المحاسبیة المرجعیة على أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة

ل دراسات ھذه المجموعة اتضح أنھا دراسات كمیة تعتمد على الأسالیب الكمیة في تحلیل بتحلی

ركزت ھذه المجموعة من الدراسات  ،متغیرات الدراسة: المجال الثالث. البیانات واختبار الفروض

ھا على اختبار العلاقة المباشرة بین تطبیق المقاییس المرجعیة كمتغیر مستقل، وأداء المنشأة وقدرات

  ). ٣/٢(یمكن التعبیر عن ھذه العلاقة بالشكل رقم . التنافسیة كمتغیر تابع

  

  

  

  التنافسیة وقدراتھا المنشأة وأداء المرجعیة المحاسبیة المقاییس تطبیق بین العلاقة): ٣/٢( رقم شكل
  

. اختلف مجتمع الدراسة في ھذه المجموعة من الدراسات :مجتمع وعینة الدراسة: المجال الرابع

حیث طبقت بعض الدراسات على مجموعة من الشركات الصناعیة وبعضھا طبق على المنشآت 

مفردة، بمعدل استجابة  ٣٥٠إلى  ٢٢٣أما حجم العینة في الدراسات الكمیة فقد تراوح من . الخدمیة

تم تجمیع بیانات  :أسلوب جمع البیانات: المجال الخامس%. ٩٦,٦إلى % ١٩تراوح من 

الأسلوب المستخدم : المجال السادس. )بیانات أولیة(الدراسات الكمیة عن طریق قائمة استقصاء 

قیاس العلاقة بین المتغیرات تنوعت الأسالیب المستخدمة في  :لاختبار العلاقة بین متغیرات الدراسة

نتائج  :المجال السابع .، والتحلیل المقارنحلیل الانحدار، وتحلیل الارتباطت: واختبار الفروض، مثل

اتفقت نتائج الدراسات المعتمدة على الأسالیب الكمیة بالمجموعة الثانیة على أن تطبیق  :الدراسة

فضل الممارسات في الصناعة، ویساعد في المقاییس المرجعیة یمكن المنشأة من التعرف على أ

تحسین العملیات، وتحسین الجودة، والإرشاد لكیفیة الاستخدام الكفء الفعال للموارد، وفھم 

احتیاجات العمل بشكل أفضل، وزیادة سرعة الخدمة، مما یمكن المنشأة من تكوین میزة تنافسیة، 

  .وضعھا التنافسيویساعد على تحسین أداء المنشأة في المستقبل، وتحسین 

  على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات  تعتمد لمدراسات . ٣/٢/٢

تضم ھذه المجموعة من الدراسات تلك الكتابات التي اعتمدت في الدراسة على مجتمع یتكون إما 

من شركة واحدة، أو مجتمع یضم أكثر من شركة واحدة، ولكنھا تعمل في نفس المجال أو النشاط، 

مجتمع الدراسات التي لا تعتمد على الأسالیب الإحصائیة التحلیلیة في تحلیل البیانات  یتمیزا ما غالبً 

ومن ثم تخرج دراسات ھذه المجموعة عن نطاق الدراسات . بكونھ مجتمع مفرداتھ محدودة للغایة

المقاییس المحاسبیة المرجعیة 
(X) 

 أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة
(Y) 
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جود ما تتمیز بعدم و غالبًاوتجدر الإشارة إلى ھذه المجموعة من الدراسات . Surveyالمسحیة 

فروض بحثیة، وما یمكن الحصول علیھ من نتائج تحلیل لبیانات الدراسة، یرتبط بالحالة أو الحالات 

محل الدراسة، ولا یفضل تعمیم ھذه النتائج على مفردات المجتمع الذي منھ جاءت الحالة أو 

  .  الحالات محل الدراسة

 Zairi (1998)دراسة . ٣/٢/٢/١

. ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على نتائج تطبیق المقاییس المرجعیة على الأداء التنافسي للمنشأة

 TNTمن  االتي تعد جزءً  TNT Express (UK)ولتحقیق ھدف الدراسة تم دراسة حالة شركة 

Limitedعن طریق إجراء مقابلات  تم جمع بیانات الدراسة. ، وھي من شركات النقل العالمیة

مع المدیر العام للشركة والمراقب الداخلي، وذلك لمعرفة آثار تطبیق المقاییس المرجعیة  شخصیة

المقاییس  TNT Express (UK)حیث طبقت شركة . على نجاح الشركة وقدراتھا التنافسیة

ومقارنة بعض الممارسات في الشركات  -الشركات المتمیزة- المرجعیة للتعلم من بعض عملائھا

سیاسات التسعیر، التكالیف، مستوى الخدمة، شروط السداد، مرونة التسلیم، : لمحل التطبیق مث

  . رعایة العملاء

ستراتیجیات إ TNT Express (UK)تتبع شركة : أولاً توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة؛ 

تسعیر ناجحة تھدف إلى تقدیم الخدمة بجودة مناسبة وبالسعر المناسب، مما یمكنھا من مواجھة 

 االمنافسة الشدیدة التي تتطلب تخفیض التكالیف لتتمكن من تخفیض الأسعار، كما تبذل جھودً 

 TNTتشجع : ثانیًا. مستمرة لإضافة قیمة ومنافع للعمیل للعمل على تحسین وضعھا التنافسي

Express (UK)  على تطبیق المقاییس المرجعیة الداخلیة، حیث تساھم بشكل كبیر في نشر أفضل

العدید من  TNT Express (UK)تطبق : ثالثًا. ات داخل المنشأة مما یؤثر على أدائھاالممارس

العمل الجماعي والقیادة والاھتمام بالموارد البشریة وتدریبھم  :ممارسات إدارة الجودة الشاملة مثل

بشكل  واختیار تكنولوجیا الإنتاج المناسبة التي تمكنھا من ترشید التكالیف، مما انعكس على أدائھا

  .إیجابي

 McAdam and Kelly (2002)دراسة . ٣/٢/٢/٢

ھدفت ھذه الدراسة إلى توضیح آثار تطبیق المقاییس المرجعیة على مجموعة من الشركات 

لمنشأة لالمقاییس المرجعیة  كیفیة مساعدةلاختبار  في تحسین قدراتھا التنافسیةالصغیرة والمتوسطة 

 Businessعلى تحسین قدراتھا التنافسیة، حیث تم تصمیم نموذج التمیز في الأعمال 

Excellence Modelلتوفیر مدخل مھیكل یساعد المنشأة على تحسین وضعھا التنافسي ،.  

 ،شركة صغیرة ومتوسطة تطبق المقاییس المرجعیة ٢٠ولتحقیق ھدف الدراسة تم دراسة حالة 

حیث . لتحدید عوامل النجاح الرئیسیة للمنشأة ،المقاییس المرجعیة المحلیةومشتركة في جمعیات 

ھا تم وبناء على تحلیل البیانات التي تم الحصول علی .ستقصاءلإقائمة ا عنأجابت تلك الشركات 

من ھذه الشركات تم جمع البیانات شركات منھا، لإجراء مزید من الدراسة والتحلیل، وقد  ٨اختیار 



- ٥١ - 
 

مع  Semi- Structured Interviewsطریق إجراء مقابلات شخصیة شبھ مھیكلة  عن الثمانیة

تم . المدیرین، كما تم الحصول على بیانات ثانویة من دفاتر وتقاریر المنشأة، لاستخدامھا في التحلیل

بناء على . عن طریق إجراء مقارنات مرجعیة Comparative Analysisإجراء تحلیل مقارن 

لمرجعیة بھذه الشركات الثمانیة، تم اختیار ثلاث شركات ممثلة للمفردات الثمانیة دراسة المقاییس ا

نظام الجودة : على نجاح المنشأة وتمیزھا وھي اتم التوصل إلى أكثر الممارسات تأثیرً  وقد. للدراسة

ار مما ینعكس على جودة المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا المنشأة، وقت التسلیم، استثموعملیاتھا 

الموارد المالیة، التدریب، تطویر مھارات المنشأة، تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة عن طریق 

كما توصلت الدراسة إلى أنھ على الشركات الصغیرة . للمنشأة مراقبة الأداء المالي وغیر المالي

أداة للتعلم  والمتوسطة تطبیق المقاییس المرجعیة والتعریف بدورھا في التحسین المستمر وكونھا

  .تساعد في تحسین الوضع التنافسي للمنشأة

  Azhar et al. (2010)دراسة . ٣/٢/٢/٣

ھدفت ھذه الدراسة إلى توضیح أھمیة تطبیق المقاییس المرجعیة للتعرف على أفضل ممارسات 

. ومدى تأثیره على نجاح أنشطة التحسین المستمر في قطاع الرعایة الصحیة ،المحاسبة الإداریة

ولتحقیق ھدف الدراسة تم دراسة حالة ثلاثة مستشفیات في المنطقة الشمالیة في مالیزیا، وتم تجمیع 

البیانات اللازمة للدراسة عن طریق إجراء مقابلات شخصیة مع متخصصي دعم القرار والمسئولین 

، كما تم الحصول على تقاریر )بیانات أولیة(ستراتیجیة للمحاسبة الإداریة مارسات الإعن تطبیق الم

  ).بیانات ثانویة(سنویة وتقاریر محاسبیة ونشرات إعلامیة داخلیة 

من الضروري على المنظمات اتباع مزیج من : أولاً التالیة؛  إلى النتائج توصلت الدراسة

إلى مواجھة التحدیات المتعددة التي تواجھھا مثل المنافسة ستراتیجیات طویلة الأجل التي تھدف الإ

. بما یمكنھا من تحسین وضعھا التنافسي ،الشدیدة، والعمل على تطویر النظم المحاسبیة والإداریة

یساعد تطبیق المقاییس المرجعیة في معرفة موقع المنشأة بالنسبة لمنافسیھا، كما توفر وسیلة : ثانیًا

وتعمل على تحسین . رساتھم، كما تؤثر على الوظائف الحیویة داخل المنشأةللتعلم من أفضل مما

  .أیضًا وضعھا التنافسي، فھي لا تساعد المنشأة على البقاء فقط بل تجعلھا قادرة على المنافسة

 Abdul Rahman et al. (2012)دراسة . ٣/٢/٢/٤

الإداریة في قطاع الرعایة الصحیة ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على أفضل ممارسات المحاسبة 

لتحسین أداء ھذا القطاع، وتحدید كیف یمكن الاستفادة . عن طریق تطبیق أنشطة المقاییس المرجعیة

. من أنشطة المقاییس المحاسبیة المرجعیة في تحفیز الابتكار التنظیمي والعمل على خلق القیمة

 ةحیث تم دراسة حالة ثلاث. ة الحالةولتحقیق ھدف الدراسة اعتمدت الدراسة على منھج دراس

تم تجمیع البیانات اللازمة للدراسة عن طریق إجراء مقابلات شخصیة . مالیزیةخاصة مستشفیات 

شبھ مھیكلة مع المتخصصین وخبراء دعم القرار والمسئولین عن اختیار وتطبیق المحاسبة الإداریة 

ستراتیجیة وممارسات الرقابة ة الإداریة الإستراتیجیة، حیث ركزت الأسئلة على أسالیب المحاسبالإ



- ٥٢ - 
 

، كما تم الحصول على معلومات وتقاریر محاسبیة رسمیة والمعلومات )بیانات أولیة(الإداریة 

  ).بیانات ثانویة(المكتوبة الداخلیة 

ة تتطلب التغیرات المستمرة في البیئة الاقتصادیة، والمنافس: أولاً لنتائج التالیة؛ إلى اتوصلت الدراسة 

الشدیدة في بیئة الأعمال البحث باستمرار عن الطرق التي تمكن المنشأة من تحسین أدائھا والعمل 

تعتبر المقاییس : ثانیًا. على خفض تكالیفھا وتحسین جودة المنتجات أو الخدمات التي تقدمھا

سبة المرجعیة أداة لتحسین الجودة والعملیات بشكل مستمر؛ حیث تساعد في فھم ممارسات المحا

كما تمكن من تقویم نقاط القوة . الإداریة وأفضل طرق تطبیقھا والعمل على دقة بیانات التكالیف

یساھم تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة في تحسین الأداء التنافسي : ثالثًا. والضعف الداخلیة

: رابعًا. لتشغیلالتسعیر، التكالیف، السیاسات، وإجراءات ا: للمنشأة في العدید من المجالات مثل

تعتبر المقاییس المحاسبیة المرجعیة من أدوات المحاسبة الإداریة التي تعد وسیلة جیدة للتعلم 

  .والتطویر والابتكار

) دراسات الحالة(تعتمد على الأسالیب الكمیة  لمالتعلیق على الدراسات التي . ٣/٢/٢/٥

  بالمجموعة الثانیة

اعتمدت الباحثة في تحلیل ھذه المجموعة من الدراسات السابقة على بیان أوجھ الاتفاق وأوجھ 

الھدف من الدراسة، نوع الدراسة، : التالیة السبعةالاختلاف بین ھذه الدراسات فیما یتعلق بالمجالات 

 ،ل البیاناتمتغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا، مجتمع الدراسة، أسلوب جمع البیانات، أسلوب تحلی

  . نتائج الدراسة

ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى توضیح آثار تطبیق  ،الھدف من الدراسة: المجال الأول

 نوع الدراسة،: المجال الثاني. المقاییس المحاسبیة المرجعیة على أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة

ه المجموعة من الدراسات على اختبار ركزت ھذ ،متغیرات الدراسة: المجال الثالث. دراسة حالة 

: المجال الرابع .العلاقة المباشرة بین تطبیق المقاییس المرجعیة وأداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة

 ,Zairi)جاء مجتمع الدراسة إما في شكل شركة واحدة، كما ھو الحال في دراسة  :مجتمع الدراسة

 McAdam)كل من، أو في دراسة حالة تضم ثلاث مفردات، كما ھو الحال في دراسة (1998

and Kelly, 2002; Azhar et al., 2010; Abdul Rahman et al., 2012) . المجال

بیانات دراسات ھذه المجموعة عن طریق غالبیة تم تجمیع  :أسلوب جمع البیانات: الخامس

 ,.McAdam and Kelly, 2002; Azhar et al)واعتمدت دراسات  المقابلات الشخصیة،

2010; Abdul Rahman et al., 2012)  المجال . الثانویةو البیانات الأولیةنوعي على

اعتمدت دراسات ھذه المجموعة في تحلیل البیانات على أسلوب  :أسلوب تحلیل البیانات: السادس

ارتباطیة منطقیة بین متغیرات دراسة التحلیل المنطقي الاستنباطي من خلال محاولة إیجاد علاقات 

دراسات ھذه المجموعة على أھمیة المقاییس اتفقت  :نتائج الدراسة :المجال السابع .الحالة

  .المرجعیة في التأثیر على أداء المنشأة من خلال قدرتھا على التأثیر على القدرات التنافسیة للمنشأة
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الأسالیب الكمیة تتفق مع نتائج دراسات الحالة في  نتائج الدراسات التي تعتمد على: حظ أنیلاھذا و

  .المجموعة الثانیة
  

دراسات تناولت العلاقة بین المقاییس المحاسبیة المرجعیة وإدارة الجودة . ٣/٣

  الشاملة

ھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى دراسة العلاقة بین تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة 

إلى مجموعتین فرعیتین؛  -حسب نوع الدراسة- تم تقسیم ھذه المجموعة . وإدارة الجودة الشاملة

. دراسات تعتمد على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات واختبار الفروض: المجموعة الأولى

  .تعتمد على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات لمدراسات : المجموعة الثانیةو

  على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات واختبار الفروض اعتمدتدراسات . ٣/٣/١
 

 Maheshwari and Zhao (1994)دراسة . ٣/٣/١/١

الشركات الھندیة الكبرى، لتحدید ھدفت ھذه الدراسة إلى دراسة بعض القضایا المتعلقة بالجودة في 

مدى التزام المصانع الھندیة بفلسفة إدارة الجودة، ودراسة ممارسات إدارة الجودة الشاملة في 

المصانع الھندیة، وتحدید مدى مشاركة العاملین في مجالات إدارة الجودة، وتحدید مستوى الجھود 

مرجعیة  اتمقارنن طریق إجراء ذلك عالتي تساعد في تحسین جودة المنتجات والخدمات، و

تم تقسیم أسئلة . ممارسات إدارة الجودة الشاملة في المصانع الھندیة عنھا في الدول المتقدمةل

، ١ Quality is Free” Philosophy“ دون أعباءفلسفة الجودة ) ١: (الدراسة إلى خمسة أقسام

الحصول على شھادة ) ٥(الجودة، جھود تحسین ) ٤(أسباب انخفاض الجودة، ) ٣(أداء الجودة، ) ٢(

ISO 9000.  

تم إجراء دراسة مسحیة على مجموعة من الشركات الھندیة الكبرى دون التقید بنوع الصناعة الذي 

 الدولیة التجاریة الأعمال دلیلتعمل فیھ، حیث تم الحصول على قائمة بالشركات الھندیة من 

، حیث تم اختیار الشركات Directory of Principal International Business الرئیسیة

: مفردة، مقسمة كما یلي ١٢٥بلغ حجم العینة . موظف ١٠٠التي لا یقل عدد العاملین بھا عن 

شركات تعمل في الصناعات % ٨٨شركات تعمل في الصناعات الكیمیائیة والدوائیة، و% ١٢

قائمة  ٤٢ تسلمتم . لكترونیات، والمنسوجاتالمعدنیة كصناعة السیارات، والأدوات الكھربائیة، والإ

% ٣٤ والاستخدام استقصاء قابلة للاستخدام في التحلیل الإحصائي، بلغ معدل الاستجابة

)٤٢/١٢٥.(  

                                                           
)١( “Quality is Free” Philosophy یقصد بھذه الفلسفة أن تكالیف تطبیق برامج إدارة الجودة قد : فلسفة الجودة دون أعباء

حیث یمكن لبرامج إدارة الجودة تحقیق وفورات في . تكون أقل من التكالیف التي تترتب على إنتاج وحدات منخفضة الجودة
  .  تكالیف الوقایة والتقییم والفشل الداخلي والخارجي:  التكالیف مثل

)١(  
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، ھذه الفلسفة مقبولة دون أعباءبخصوص فلسفة الجودة : أولاً توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة؛ 

. في بعض الشركات الأمریكیة والیابانیةنفسھ  تلقى القبول في معظم الشركات الھندیة، إلا أنھا لا

أن المنتجات أو الخدمات التي یقدمونھا  اعتبرواأداء الجودة، معظم المشاركین في الدراسة : ثانیًا

تلك الدراسة رجعت أسباب ضعف الجودة، أ: ثالثًا. المناسبة مثل السائدة في الصناعةجودة تمثل ال

عدم تدریب العاملین التدریب المناسب، ضعف نظم الرقابة على العملیات، انخفاض  :الأسباب إلى

جودة المواد الخام، الحصول على المواد الخام من أكثر من مورد، قلة التزام الإدارة بالأمور 

ا فیما یتعلق بتحفیز العاملین بالاھتمام خصوصً  ؛المتعلقة بتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة

جھود تحسین الجودة تساھم في زیادة المبیعات عن طریق التركیز : رابعًا. ور المتعلقة بالجودةبالأم

وتطبیق معاییرھا على  ISO 9000ساعد الحصول على شھادة : خامسًا. على رضا العملاء

تحسین الأرباح بما یتعدى تكالیف الحصول على الشھادة، كما ساعد الشركات الحاصلة علیھا في 

اعتقد الكاتبان أن حجم وأخیراً، . في السوق المحلي أوضاعھا التنافسیةوتحسین  اتجاتھتصدیر من

لذلك تحتاج نتائج الدراسة إلى دراسات أخرى مستقبلیة للتأكد من مدى صحة ھذه  ،العینة صغیر

  .النتائج وإمكانیة تعمیمھا

  Sinclair and Zairi (1995)دراسة  .٣/٣/١/٢

إطار مقترح للمنشآت التي ترغب في تحسین أدائھا، من خلال إعادة  ھدفت ھذه الدراسة إلى وضع

لمتطلبات فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وذلك عن طریق  اھیكلة نظم قیاس الأداء بھا، وذلك وفقً 

منشأة، تم اختیارھم على أن یكونوا من المنشآت الرائدة في تطبیق  ٢٢إجراء دراسة مسحیة على 

وتم تجمیع البیانات عن طریق قائمة استقصاء، انقسمت قائمة . وقیاس الأداءإدارة الجودة الشاملة 

، وتم قیاسھا عن Improvement Areasالأول، مجالات التحسین : ینءالاستقصاء إلى جز

رضا العملاء، كفاءة العمالة، مرونة مزیج المنتجات، مرونة : طریق مجموعة من المؤشرات مثل

ن، التكامل مع العملاء، إدارة المخزون، الاستراتیجیة التسویقیة، الخدمات، التكامل مع الموردی

،  Performance Factorsالثاني، عناصر الأداء. تطبیق المقاییس المرجعیة، التعلیم والتدریب

جودة المنتجات، جودة الخدمات، جودة : وتم قیاسھا عن طریق مجموعة من المؤشرات مثل

تویات المخزون، معدل التلف، تكلفة الوحدة من الخامات، العملیات، معدل دوران المخزون، مس

تكلفة الوحدة من العمالة، الحصة السوقیة للمنشأة، حجم المبیعات، عدد العملاء، الأداء التسویقي، 

تم استیفاء بیانات القائمة من قبل مدیري الإنتاج، مدیر المبیعات والتسویق، . العائد على الاستثمار

     قائمة استقصاء تخص ٨٩ تسلمتم . ر الموارد البشریة، مدیر خدمة العملاءالمدیر المالي، مدی

 ٤٠تم الحصول على ) مصانع ٨: (قائمة لكل منشأة، مقسمة كما یلي ٤,٠٥منشأة بمتوسط  ٢٢

 ٣٩تم الحصول على ) منشأة خدمیة ١٢(، و )قوائم لكل مصنع ٥؛ أي بمتوسط  ٤٠/٨(قائمة منھا 

تم الحصول ) منشأة مرافق عامة ٢(و  ،)قائمة لكل مصنع ٣,٢٥ي بمتوسط ؛ أ ٣٩/١٢(قائمة منھا 

  ).قوائم لكل مصنع ٥؛ أي بمتوسط  ١٠/٢(قوائم منھا  ١٠على 

، ھناك خمسة مجالات لتحسین الأداء تم ترتیبھا تنازلیاً حسب أھمیتھا وفقاً أولاً : خلصت الدراسة إلى

        الجودة،) ٣(التكامل مع العملاء، ) ٢(لاء، رضا العم) ١: (لرأي المشاركین في الدراسة وھي
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، ھناك خمسة عناصر ثانیًا. أداء التسلیم) ٥(التواصل والتعاون بین الوظائف داخل المنشأة، ) ٤(

التسلیم في الوقت المحدد، ) ٣(جودة المنتج، ) ٢(جودة الخدمة، ) ١: (رئیسیة لقیاس الأداء وھي

، أظھرت الدراسة أن مدیري الشركات محل الدراسة ثالثًا. جودةعملیة ال) ٥(العمل الجماعي، ) ٤(

رضا العملاء والتكامل معھم وجودة العملیات : على علم بأھمیة مجالات تحسین الأداء مثل

  .مقاییس الأداءووالمنتجات، إلا أن ھناك فجوة بین إدراكھم لأھمیة ھذه المجالات 

  

 Spencer and Loomba (2001)دراسة . ٣/٣/١/٣

ھدفت ھذه الدراسة إلى اختبار أفضل ممارسات إدارة الجودة الشاملة المطبقة في المنشآت الصناعیة 

وذلك لتوفیر مرجع لممارسات  ،اموظفً  ٣٥٠الصغیرة الأمریكیة، التي یقل عدد العاملین بھا عن 

إدارة الجودة الشاملة للمنشآت الصناعیة الصغیرة الأخرى، لیخدم المدیرین وواضعي السیاسات في 

تم قیاس مدى تطبیق . المنشآت الصناعیة الصغیرة التي ترغب في تطبیق إدارة الجودة الشاملة

مؤشرات لھا علاقة ) ١: (تالیةالمنشأة لممارسات إدارة الجودة الشاملة عن طریق المؤشرات ال

    .طرق تحسین العملیات) ٢. (وقیادة الإدارة ،ومشاركة العاملین ،التدریب :بالنواحي الإنسانیة

  .مشاركة الموردین) ٥. (التركیز على العملاء) ٤. (السیاسات والمقاییس المستخدمة) ٣(

معیة مراقبة الإنتاج في ج اعضوً  ٤٥٠لتحقیق ھدف الدراسة تم إجراء دراسة مسحیة على 

 American Production and Inventory Control Society والمخزون الأمریكیة

(APICS)  .٣٤,٢٢بلغ معدل الاستجابة . تم جمع البیانات عن طریق قائمة استقصاء %

قائمة لشركات تسھیلات  ٣٩، منھا )١٢٣/٤٥٠% (٢٧,٣، وبلغ معدل الاستخدام )١٥٤/٤٥٠(

لطبیعة نشاطھا، إلا أن  الم تجب عن كل الأسئلة نظرً  Manufacturing Facilitiesصناعیة 

لم تطبق برامج ) شركة ١٢: (ھذه الشركات تنقسم إلى. ذلك لم یؤثر على إمكانیة التحلیل الإحصائي

ولكنھا تطبق على الأقل واحدة من ممارسات إدارة الجودة  ،إدارة الجودة الشاملة بشكل رسمي

تطبق ) شركة ١٣(سنوات،  ٣تطبق برامج إدارة الجودة الشاملة لمده تقل عن ) شركة ١٤(الشاملة، 

  .سنوات ٣ علىبرامج إدارة الجودة الشاملة لمدة تزید 

توصلت الدراسة إلى أن تطبیق برامج إدارة الجودة الشاملة یحقق العدید من المزایا للمنشآت 

تقلیل الوقت اللازم لإنجاز المھام المطلوبة،  تقلیل المواد الخام المستخدمة،: الصناعیة الصغیرة مثل

ومن . تقلیل وقت الإعداد والتھیئة، التسلیم في الوقت المحدد، وتخفیض تكالیف التخرید والإصلاح

أھم ممارسات إدارة الجودة الشاملة مراقبة العملیات الإنتاجیة، سیاسات الجودة وقیاس الجودة، 

 .لخارجیة، والتركیز على العملاءتطبیق المقاییس المرجعیة الداخلیة وا

 Chung (2001)دراسة . ٣/٣/١/٤

ھدفت ھذه الدراسة إلى إجراء مقارنات مرجعیة فیما یتعلق بممارسات إدارة الجودة الشاملة في 

المنشآت المبتدئة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة مع المنشآت الرائدة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة 
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، على أن تكون تلك المنشآت مشاركة في برنامج جائزة الجودة في هفي سنغافور من قادة الصناعة

 ةعن خمسالإجابة الدراسة  تناولت. Singapore Quality Award Programme هسنغافور

   ھل یوجد اختلاف بین ممارسات المنشآت الرائدة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة؟ ) ١: (أسئلة

وأیھا أقل؟ أي الممارسات أكثر تطبیقًا ) ٣(عف؟ أقوى في التطبیق وأیھا أضأي ھذه المنشآت ) ٢(

ھل ھناك علاقة بین التقدم ) ٥(أي ھذه الممارسات لھا القدرة على تحسین الجودة بشكل كبیر؟ ) ٤(

  في تطبیق إدارة الجودة الشاملة وأداء المنشأة؟ 

مفردة،  ٢٤٠، بلغ حجم العینة هرتم إجراء دراسة مسحیة على مجموعة من الشركات في سنغافو

شركة  ٤٨شركة صناعیة و ٧٠منشأة في تطبیق المقاییس المرجعیة، منھا  ١٦٠شاركت منھا 

تم . شركة خدمیة ٤٢و  Manufacturing-Oriented Servicesصناعیة موجھة بالخدمات 

یث تم ، حQuality Assessment Exerciseتجمیع البیانات عن طریق  اختبار تقییم الجودة 

تم اختبار البیانات . استیفاء البیانات من مدیري تلك الشركات الذین على درایة بعملیات الشركة

  . ، وتحلیل الارتباط المتعدد، وتحلیل الانحدار المتعددANOVAا من خلال تحلیل التباین إحصائیً 

تخطیط الاستراتیجي معظم الشركات قویة في مجالات ال: أولاً لنتائج التالیة؛ إلى اتوصلت الدراسة 

وإدارة عملیات الجودة، أما نقاط الضعف تمثلت في مجالات تحلیل المعلومات وإدارة وتطویر 

الممارسات التي ینبغي على : ثانیًا. الموارد البشریة ونتائج الجودة والتركیز على العملاء ورضائھم

كیز على العملاء والتخطیط التر ضرورة إدارة الجودة الشاملة حدیثة التطبیق لممارساتالشركات 

ھناك ارتباط قوي بین التقدم في تطبیق ممارسات : ثالثًا. ستراتیجي واستخدام المعلومات وتحلیلھاالإ

التقدم في تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة یساھم : رابعًا. داء المنشأةأإدارة الجودة الشاملة و

، كما یساھم تطبیق المقاییس المرجعیة في تحسین تطبیق برامج هفي تحسین الاقتصاد في سنغافور

للبیانات التي یمكن استخدامھا كأساس للمقارنة بین  اوفر مصدرً یإدارة الجودة الشاملة، كما 

  .الشركات أو كمصدر للتعلم

  Camgoz-Akdag (2007)دراسة . ٣/٣/١/٥

ستراتیجیات التي یمكن للمنشآت التركیة الصغیرة فت ھذه الدراسة إلى تحدید أفضل الإھد

ممارسة من  ٤٢اختبر الكاتب في الدراسة . اتباعھا لكي تتمكن من المنافسة عالمیً اوالمتوسطة 

ستراتیجیة یمكن إممارسات إدارة الجودة الشاملة، وذلك بھدف تحدید أھم ھذه الممارسات وأفضل 

تباعھا، وذلك عن طریق إجراء الكترونیة لكھربائیة والإللمنشآت التركیة التي تعمل في الصناعات ا

تم تجمیع . من الشركات الصناعیة التركیة الصغیرة والمتوسطةشركة  ١٧٢مقارنة مرجعیة بین 

البیانات عن طریق قائمة استقصاء مقدمة للشركات الصناعیة الصغیرة والمتوسطة التي تعمل في 

استیفاء البیانات من الموظفین الرئیسیین في تلك الشركات، تم . لكترونیةالصناعات الكھربائیة والإ

  .عن طریق إجراء مقابلات شخصیة معھم
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لا توجد علاقة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة ) ١: (الثلاثة التالیةالفروض تختبر الدراسة 

ك المنشأة لا توجد علاقة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة وامتلا) ٢. (الشاملة والتصدیر

لا توجد علاقة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة والاعتقاد بأن ) ٣. (ISO 9000لشھادة 

لاختبار تلك . ضمن جودة المنتجات والخدمات التي تقدمھای ISO 9000امتلاك المنشأة لشھادة 

یل العاملي، وتحلیل تم استخدام أسلوب تحلیل الانحدار المتعدد، والتحل االفروض والبیانات إحصائیً 

تم تجمیع ممارسات إدارة الجودة الشاملة الاثنین وأربعین في ثمان مجموعات  . ANOVAالتباین 

تحلیل المعلومات، نتائج الجودة، التخطیط الاستراتیجي، التركیز على رضا العملاء، القیادة، : ھي

  .ة من الموارد البشریةإدارة عملیة الجودة، مقارنة نتائج الأعمال بالمنافسین، الاستفاد

توصلت الدراسة إلى أن ھناك علاقة بین التصدیر والاھتمام بالجودة وتطبیق المقاییس المرجعیة؛ 

حیث تقوم الشركات المصدرة بمراقبة وتوثیق الأداء المالي لأعمالھا، كما تقوم بتوثیق الجودة من 

ومقارنتھا مع الشركات الأخرى التي تعمل الناحیة الفنیة المتعلقة بالمنتجات والخدمات التي تقدمھا، 

كما توصلت إلى أنھ لا توجد علاقة بین تطبیق المنشأة لممارسات إدارة الجودة . نفسھ في المجال

كما أن لتوثیق . أو غیر حاصلة علیھا ISO 9000الشاملة وبین كون المنشأة حاصلة على شھادة 

ن جودة یضم ISO 9000في الاعتقاد بأن امتلاك المنشأة لشھادة  امھمً  انتائج الجودة والقیادة دورً 

ستراتیجیة للشركات إ، توصل الكاتب في نھایة الدراسة إلى أن أفضل وأخیرًا. المنتجات والخدمات

 Six-Segmaالتركیة الصغیرة والمتوسطة لتتمكن من المنافسة العالمیة ھي 

Benchmarkingلمقارنة لیشمل شركات أكبر وشركات ، وعلى تلك الشركات توسیع نطاق ا

  .تعمل في صناعات مختلفة

  التعلیق على الدراسات المعتمدة على الأسالیب الكمیة بالمجموعة الثالثة. ٣/٣/١/٦

اعتمدت الباحثة في تحلیل ھذه المجموعة من الدراسات السابقة على بیان أوجھ الاتفاق وأوجھ 

الھدف من الدراسة، نوع الدراسة، : لمجالات السبعة التالیةالاختلاف بین ھذه الدراسات فیما یتعلق با

متغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا، مجتمع وعینة الدراسة، أسلوب جمع البیانات، الأسلوب 

  . الإحصائي المستخدم لاختبار العلاقة بین متغیرات الدراسة، نتائج الدراسة

 دراسة العلاقة بینھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى  ،الھدف من الدراسة: المجال الأول

بتحلیل دراسات  نوع الدراسة،: المجال الثاني. إدارة الجودة الشاملةوالمقاییس المحاسبیة المرجعیة 

ھذه المجموعة اتضح أنھا دراسات كمیة تعتمد على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات واختبار 

ركزت ھذه المجموعة من الدراسات على اختبار  ،متغیرات الدراسة: المجال الثالث. الفروض

مجتمع : المجال الرابع .وإدارة الجودة الشاملةالعلاقة بین تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة 

حیث طبقت بعض  ،اختلف مجتمع الدراسة في ھذه المجموعة من الدراسات :وعینة الدراسة

أما حجم . الدراسات على مجموعة من الشركات الصناعیة وبعضھا طبق على المنشآت الخدمیة

% ٣٤مفردة، بمعدل استجابة تراوح من  ٤٥٠إلى  ١٢٥العینة في الدراسات الكمیة فقد تراوح من 

ن طریق تم تجمیع بیانات الدراسات الكمیة ع :أسلوب جمع البیانات: المجال الخامس%. ٤٥إلى 
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الأسلوب المستخدم لاختبار العلاقة بین متغیرات : المجال السادس. )بیانات أولیة(قائمة استقصاء 

: تنوعت الأسالیب المستخدمة في قیاس العلاقة بین المتغیرات واختبار الفروض، مثل :الدراسة

اتفقت نتائج  :اسةنتائج الدر :المجال السابع .التباینتحلیل الانحدار، وتحلیل الارتباط، وتحلیل 

على أن تطبیق المقاییس المرجعیة یمكن  الثالثةالدراسات المعتمدة على الأسالیب الكمیة بالمجموعة 

یساعد مما ، في تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملةالمنشأة من التعرف على أفضل الممارسات 

  .في تحسین الجودة، ویساعد على تحسین أداء المنشأة في المستقبل

  تعتمد على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات  لمدراسات . ٣/٣/٢

  Zairi (1998)دراسة . ٣/٣/٢/١

ا في مجال إدارة ھدفت ھذه الدراسة إلى تحدید عوامل نجاح تطبیق المقاییس المرجعیة خصوصً 

التي تعمل في  Shorts Brothersدراسة حالة شركة  تمولتحقیق ھدف الدراسة . الجودة الشاملة

تم إجراء مقابلات شخصیة مع مدیر دعم المقاییس المرجعیة، لتحدید . بناء السفن والطائرات

في تطبیق برنامج إدارة  Shortsبدأت . العوامل التي تؤدي إلى نجاح تطبیق المقاییس المرجعیة

وفي ھذا الوقت . ١٩٨٧الجودة الشاملة للاستجابة للأزمة التنافسیة التي تبعت الخصخصة في عام 

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في  Shorts بدأت. ملیون جنیھ استرلیني ٤٠كانت تعاني من خسائر 

وقد حقق . ، حیث تم التركیز على ترشید التكالیف ومشاركة العاملین في عملیة التغییر١٩٨٩عام 

ملیون جنیھ  ٢٥-٢٤، حیث حققت أرباح حوالي ١٩٩٣-١٩٩٢في عامي  اا كبیرً البرنامج نجاحً 

 ،والتنافسیة ،والخارجیة ،الداخلیة أشكالاً كثیرة للمقاییس المرجعیة Shortsطبقت . استرلیني

حیث كانت تطبقھا مع المنشآت التي تقوم  ،والمقاییس المرجعیة المتعلقة بالعملیات والوظائف

على النواحي  تم التركیز في برنامج الجودة الشاملة. British Steelبعملیات مماثلة لھا مثل 

توصلت الدراسة إلى أن المقاییس . الداخلیة كالتركیز على العملاء والعمل على التحسین المستمر

فھي . ستراتیجیة فعالة، فھي توفر للمنشأة أداة جیدة للتعلم من المنشآت الأخرىإالمرجعیة تعد أداة 

من نجاح % ٨٠في حین أن  ،على القیاس% ٢٠لیست أداة لقیاس الأداء فقط ولكنھا تعتمد بنسبة 

على أن التركیز على العملاء ھو  وجھت اھتمامًاكما  ،التطبیق یعتمد على الممارسة والتطبیق

كما أن من . الممارسة الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة التي تمكن المنشأة من تحسین موقفھا التنافسي

 .برامج التعلیم والتدریبالاھتمام ب Shortsعوامل نجاح تطبیق المقاییس المرجعیة في 

 Tavana et al. (2003)دراسة . ٣/٣/٢/٢

ھدفت ھذه الدراسة إلى توفیر أداة للمقاییس المرجعیة تمكن المدیرین من تقییم برامج إدارة الجودة 

. الشاملة، عن طریق تمكینھم من قیاس مدى فعالیة وتكالیف تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة

. أجریت الدراسة لمعرفة منافع تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة في مرافق الرعایة الصحیة

في جمیع أنحاء ولایة نیو جیرسي، على أن  على أربعة مستشفیات موزعة جغرافیًاوتم تطبیقھا 

 وتكون ھذه المستشفیات ملتزمة بتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة، والإدارة العلیا ومدیر
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. كانت مدة الدراسة سنة واحدة. الأقسام بھا على درایة بالمبادئ الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة

تناولت الدراسة تطبیق نموذج للمقاییس المرجعیة مدعمة بتكنولوجیا المعلومات على أن یساعد 

الشاملة  اقترحت الدراسة أسلوب مؤشر الجودة. المدیرین في تقییم برامج إدارة الجودة الشاملة

Total Quality Indexالتحلیلي الھرمي التسلسلتخدم ھذا الأسلوب ، حیث یسThe Analytic 

Hierarchy  وأسلوبDelphi  لقیاس الأداء الفعلي والمثالي لممارسات إدارة الجودة الشاملة، وقد

دور الإدارة ) ١: (تم التركیز على ثماني ممارسات أساسیة تم تجمیعھا من الدراسات السابقة، ھي

تصمیم الخدمة، ) ٤(التدریب، ) ٣(دور الجودة وإدارة الموارد البشریة، ) ٢(وسیاسات الجودة، 

بیانات الجودة ) ٧(إدارة العملیات وإجراءات التشغیل، ) ٦(مع الموردین، إدارة الجودة ) ٥(

  .العلاقات مع العاملین) ٨(والتقریر عنھا، 

في معتقدات المسئولین عن الجودة في تلك المستشفیات فیما  اأوضحت الدراسة أن ھناك اختلافً 

تائج الفعلیة عن المثالیة لتطبیق یتعلق بممارسات إدارة الجودة الشاملة، وھناك اختلاف بسیط بین الن

   .إدارة الجودة

) دراسات الحالة(تعتمد على الأسالیب الكمیة  مالتعلیق على الدراسات التي ل. ٣/٣/٢/٣

  بالمجموعة الثالثة

اعتمدت الباحثة في تحلیل ھذه المجموعة من الدراسات السابقة على بیان أوجھ الاتفاق وأوجھ 

الھدف من الدراسة، نوع الدراسة، : الاختلاف بین ھذه الدراسات فیما یتعلق بالمجالات السبعة التالیة

ل البیانات، متغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا، مجتمع الدراسة، أسلوب جمع البیانات، أسلوب تحلی

  . نتائج الدراسة

 طرق تدعیمھدفت ھذه المجموعة من الدراسات إلى توضیح  ،الھدف من الدراسة: المجال الأول

دراسة  نوع الدراسة،: المجال الثاني. بممارسات إدارة الجودة الشاملةالمقاییس المحاسبیة المرجعیة 

وعة من الدراسات على اختبار العلاقة ركزت ھذه المجم ،متغیرات الدراسة: المجال الثالث. حالة 

: المجال الرابع .ممارسات إدارة الجودة الشاملةالمباشرة بین تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة 

   جاء مجتمع الدراسة إما في شكل شركة واحدة، كما ھو الحال في دراسة :مجتمع الدراسة

(Zairi, 1998) أو في دراسة حالة تضم أربع مفردات، كما ھو الحال في دراسة ،(Tavana et 

al., 2003) .بیانات دراسات ھذه المجموعة تم تجمیع  :أسلوب جمع البیانات: المجال الخامس

اعتمدت دراسات ھذه  :أسلوب تحلیل البیانات: المجال السادس. عن طریق المقابلات الشخصیة

البیانات على أسلوب التحلیل المنطقي الاستنباطي من خلال محاولة إیجاد المجموعة في تحلیل 

توصلت  :نتائج الدراسة :المجال السابع .علاقات ارتباطیة منطقیة بین متغیرات دراسة الحالة

ستراتیجیة فعالة، وھي أداة جیدة للتعلم إھذه المجموعة إلى أن المقاییس المرجعیة تعد أداة  تيدراس

اختلاف معتقدات المسئولین عن الجودة فیما یتعلق بممارسات إدارة الأخرى، وأن من المنشآت 

 ت دراسةالجودة الشاملة یؤدي إلى اختلاف بسیط في النتائج الفعلیة عن النتائج المثالیة، توصل
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(Zairi, 1998)  إلى أن التركیز على العملاء ھو الممارسة الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة، وأن

  .مل نجاح تطبیق المقاییس المرجعیة الاھتمام ببرامج التعلیم والتدریبمن عوا

نتائج الدراسات التي تعتمد على الأسالیب الكمیة تتفق مع نتائج دراسات الحالة في : حظ أنیلاھذا و

  .الثالثةالمجموعة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



- ٦١ - 
 

  خلاصة الفصل الثالث .٣/٤

الجانب النظري والجانب العملي  كل من الدراسات السابقة، الربط بینیعد من أھم أسباب مراجعة 

فیمكن تلخیص الھدف من تناول . للبحث، وكذلك للتأكد من معرفة متغیرات المشكلة البحثیة

تحدید متغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا : الدراسات السابقة في الھدفین التالیین؛ الھدف الأول

تحدید الفجوة أو الفجوات البحثیة التي : الھدف الثاني. ات ونوعھا واتجاھھاوالعلاقة بین ھذه المتغیر

  . یمكن استخلاصھا من الدراسات السابقة

بتحقیق الھدف الأول من الدراسات السابقة؛ تحدید المتغیرات الأساسیة، فقد تم تحدید  ارتباطًا

المجموعة الأولى، المتغیرات : المتغیرات التي تناولتھا الدراسات السابقة وتقسیمھا في مجموعتین

المجموعة الثانیة، . المستقلة، وتضمنت ممارسات إدارة الجودة الشاملة، والمقاییس المرجعیة

  .وتضمنت أداء المنشأة وقدراتھا التنافسیة ،لمتغیرات التابعةا

یتضمن المقاییس البحثي للمشكلة البحثیة الحالیة سیمكن القول بأن النموذج  ،لما سبق اواستنادً 

المحاسبیة المرجعیة كمتغیر مستقل، ممارسات إدارة الجودة الشاملة كمتغیر وسیط، والقدرات 

بالنسبة للمقاییس المحاسبیة المرجعیة فإنھ یمكن قیاسھا عن طریق . تابعالتنافسیة للمنشأة كمتغیر 

المقاییس المتعلقة بالتكلفة، المقاییس المتعلقة بالجودة، المقاییس المتعلقة : مجموعة من المقاییس ھي

  .بتقییم الأداء

لممارسات إدارة الجودة الشاملة  )٣/١(رقم  جدولیشیر البالنسبة لممارسات إدارة الجودة الشاملة، 

من جانب الكتاب، كما أن اتخاذ القرارات  أولاً إلى أن إدارة الموارد البشریة تعد الممارسة الأكثر تن

بالنظر إلى الكتابات التي تناولت . من جانب الكتاب أولاً بناء على حقائق ھي الممارسة الأقل تن

          : تلك الممارسات حسب الأھمیة تنازلیاً كما یليممارسات إدارة الجودة الشاملة، یمكن ترتیب 

التركیز على العملاء وإدارة العلاقات مع الموردین، ) ٣(القیادة، ) ٢(إدارة الموارد البشریة، ) ١(

التحسین المستمر، ) ٦(التخطیط الاستراتیجي، ) ٥(تحلیل المعلومات وإدارة العملیات الداخلیة، ) ٤(

اتخاذ القرارات بناء على  )٩(بیانات الجودة والتقریر عنھا، ) ٨(الخدمة،  /تصمیم المنتج) ٧(

التركیز على إدارة الموارد البشریة، القیادة، : ھذا، وسیتم  التركیز على ستة مؤشرات ھي .حقائق

  .العملاء، إدارة العملیات الداخلیة، تحلیل المعلومات، التخطیط الاستراتیجي

: ة للمنشأة، فإنھ یمكن قیاسھا عن طریق أربعة أنواع من المؤشرات ھيبالنسبة للقدرات التنافسی

المؤشرات المالیة، المؤشرات الخاصة بالوقت، المؤشرات الخاصة بالتكلفة، المؤشرات الخاصة 

  .بالجودة

بتحقیق الھدف الثاني من الدراسات السابقة؛ تحدید الفجوة أو الفجوات البحثیة التي یمكن  اارتباطً 

  : ھا من الدراسات السابقة، ویمكن تلخیص الفجوات البحثیة فیما یلياستخلاص
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  الشاملة الجودة إدارة ممارسات تناولت التي الدراسات من مجموعة): ٣/١( رقم جدول

لم تركز الدراسات السابقة على المقاییس المحاسبیة المرجعیة، ولكنھا طبقت مفھوم المقاییس  -

 .المرجعیة بشكل عام

بعض الدراسات التكامل بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة والمقاییس المرجعیة، إلا تناولت  -

أن ھذه الدراسة تسعى إلى تدعیم تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة بالمقاییس المحاسبیة 

أي دمج النظامین في نظام واحد، وذلك للعمل على القضاء على المعوقات التي  ؛المرجعیة

 .أثناء تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة تواجھ المنشأة

تناولت الدراسات السابقة العلاقة المباشرة بین تطبیق المقاییس المرجعیة على القدرات التنافسیة  -

للمنشأة، ولكنھا لم تتناول التأثیر غیر المباشر للمقاییس المرجعیة على القدرات التنافسیة من 

  .ة الشاملة، وھذا ما تحاول ھذه الدراسة القیام بھخلال تدعیمھا بممارسات إدارة الجود
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  ٢ ٩  √ √  √ √  √  √    √  √  √  القیادة

  ٧  ٥    √    √  √    √  √      ستراتیجي التخطیط الإ

  ٣ ٨  √ √  √ √  √    √  √  √    التركیز على العمیل

  ٥  ٧    √  √ √  √  √  √    √    تحلیل المعلومات

  ١ ١٠  √ √  √ √  √  √  √  √  √  √  إدارة الموارد البشریة

  ٣ ٨  √   √   √  √  √  √  √  √  إدارة العلاقات مع الموردین

  ٥ ٧  √ √  √ √  √  √      √    إدارة العملیات الداخلیة

  ١٠  ٢          √          √  بیانات الجودة والتقریر عنھا

  ٩  ٣                √  √  √  الخدمة/ تصمیم المنتج

  ١١ ١  √                   اتخاذ القرارات بناء على حقائق

  ٨ ٤  √   √     √  √        التحسین المستمر
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  الفصل الرابع

  الدراسة العملیة .٤
  

للتعرف على آثار تدعیم ممارسات إدارة الجودة الشاملة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على 

كخطوة ، عملیةمنشأة في الواقع العملي، استند ھذا الجزء من البحث على دراسة لالقدرات التنافسیة ل

منطقیة الھدف منھا التعرف على انعكاسات الواقع العملي لتدعیم ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

ھذا الجزء من البحث النقاط  یتناول. بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

النموذج الوصفي للمشكلة  ،قیاس متغیرات الدراسة ،فروض الدراسة ،طریقة الدراسة: البحثیة التالیة

  .خلاصة الفصل ،اختبار فروض الدراسة، تحلیل البیانات ،البحثیة الحالیة

 ةطریقة الدراس. ٤/١

اختیار مجتمع : ، من حیثالعملیةیقصد بطریقة الدراسة مجموعة الخطوات المتبعة لإتمام الدراسة 

  .تحلیل البیانات ا أسلوبالدراسة، وعینة الدراسة، وأسلوب جمع البیانات، وأخیرً 

  مجتمع الدراسة  .٤/١/١

یتمثل مجتمع الدراسة في المنشآت الصناعیة العاملة بمحافظتي القاھرة والجیزة بجمھوریة مصر 

؛ حیث بلغ ٢٠١٢لإحصاءات ھیئة التنمیة الصناعیة عن عام  اووفقً  -دون بقیة المحافظات -العربیة 

ھذا، وقد اقتصرت الدراسة على المنشآت . منشأة ٩٠٣٠عدد المنشآت التي تمثل مجتمع الدراسة 

الصناعیة في المحافظتین السابقتین، وذلك على اختلاف الأنشطة الصناعیة، وبغض النظر عن حجم 

  .المنشأة

  دانیةعینة الدراسة المی. ٤/١/٢

 Sample) مفردة ٣٧٠تحددت عینة الدراسة العشوائیة في  ،ا إلى معادلة تحدید حجم العینةاستنادً 

Size Calculator, 2012) عینة الدراسة ومعدل الاستجابة ) ٤/١(، ویوضح الجدول رقم

  ومعدل الاستخدام

  قائمة ٣٧٠  عدد القوائم الموزعة 

  قائمة ١٢٥  لمة تسالقوائم المعدد 

  قائمة ١٠٠  عدد القوائم القابلة للاستخدام 

  %٣٣,٨  )عدد القوائم الموزعة ÷ المستلمةعدد القوائم (معدل الاستجابة 

  %٢٧  )عدد القوائم الموزعة ÷عدد القوائم القابلة للاستخدام (معدل الاستخدام 
  

  الاستخدام ومعدل الاستجابة ومعدل الدراسة عینة): ٤/١( رقم جدول
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  أسلوب جمع البیانات. ٤/١/٣

اعتمدت الدراسة على البیانات الأولیة فقط دون البیانات الثانویة، حیث تم جمع البیانات عن طریق 

 Electronicلكترونیة قوائم الاستقصاء، وذلك عن طریق التوزیع الشخصي وقوائم الاستقصاء الإ

Questionnaires  التي تم توزیعھا عبر البرید الإلكتروني، وذلك لتأكید الحصول على الإجابات

  .خلال مدى زمني مقبول

: الجزء الأول من القائمة :ینءاشتملت قائمة الاستقصاء التي تم توزیعھا على عینة الدراسة على جز

یعمل بھا المجیب على القائمة،  اسم المنشأة التي: یتضمن بعض الأسئلة ذات الطابع الشخصي، مثل

والمجال الذي تعمل فیھ المنشأة، واسم المجیب على القائمة، الوظیفة التي یشغلھا داخل المنشأة، عدد 

یتضمن الأسئلة الخاصة بموضوع الدراسة، ھذه الأسئلة : الجزء الثاني من القائمة. سنوات الخبرة

مثل ھذا النوع من الأسئلة مقارنة بالأسئلة  عنبة لسھولة الإجا افي صورة أسئلة مغلقة؛ نظرً جاءت 

بالنسبة لموضوع الدراسة المیدانیة من  يالمفتوحة، وكمحاولة لتجنب احتمالات عدم الإدراك الكاف

اعتمدت ھذه الأسئلة على مقیاس لیكرت . قِبل المجیب عن الأسئلة الواردة بقائمة الاستقصاء

البیان الوصفي إلى بیان كمي یمكن التعامل معھ لتحویل  Point Likert Scale-5الخماسي 

  .أو كمیًا إحصائیًا

  فروض الدراسة. ٤/٢

الذي یعني تناول العلاقة بین  Abstractionاستندت صیاغة فروض الدراسة إلى أسلوب التجرید 

مجموعة من المتغیرات الرئیسیة محل الدراسة، مع إھمال تأثر ھذه المتغیرات الرئیسیة بأي 

حجم المنشأة، ھیكل المنشأة، الأزمة  :متغیرات أخرى كالمتغیرات المواقفیة أو المتغیرات البیئیة مثل

  .لدیموغرافیة، التغیرات القانونیة والثقافیةالاقتصادیة العالمیة، التغیرات السیاسیة، التغیرات ا

  :فیما یلي الدراسةتتمثل فروض  ،في إطار ھذه الدراسة

یوجد أثر إیجابي لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة  :(H1)الفرض الأول 

  .للمنشأة

یوجد أثر إیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات  :(H2)الفرض الثاني 

 .التنافسیة للمنشأة

یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس الإثر الأ زیادة :(H3)الفرض الثالث 

  .المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

  ).٤/١(ض بالنموذج البحثي الحالي من خلال الشكل رقم یمكن للباحثة توضیح علاقة الفرو
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  الحالي البحثي بالنموذج الفروض علاقة): ٤/١( رقم شكل

  قیاس متغیرات الدراسة. ٤/٣

تعتبر ھذه الدراسة من الدراسات الكمیة التي تعتمد على التعبیر عن متغیرات الدراسة في صورة 

تم التعبیر عن كل متغیر من متغیرات الدراسة في ضوء مجموعة من الأسئلة التي أخذت . أرقام

 حیث یساعد ھذه المقیاس على تحویل البیان الوصفي إلى بیان. الإجابة عنھا صورة مقیاس لیكرت

وقد اشتملت قائمة . تم جمع البیانات عن طریق قوائم الاستقصاء. إحصائیًاكمي یمكن التعامل معھ 

) ٤/٢(ویوضح الجدول رقم . وأربعین سؤالاً لقیاس تلك المتغیرات ةالاستقصاء على خمس

  .قیاسھاالعامة لمؤشرات الالمتغیرات الأساسیة للمشكلة البحثیة الحالیة و

  القیاسمؤشرات   المتغیر

  

  

 إدارة الجودة الشاملة

 

 القیادة -

 ستراتیجيالتخطیط الإ -

  إدارة الموارد البشریة -

  إدارة العملیات الداخلیة -

  التركیز على العمیل -

    تحلیل المعلومات -

  

 المقاییس المحاسبیة المرجعیة

  

  مقاییس متعلقة بالجودة -

 مقاییس متعلقة بالتكلفة -

  مقاییس متعلقة بتقییم الأداء -

  

 القدرات التنافسیة

  

  مؤشرات مالیة -

  مؤشرات خاصة بالوقت -

  مؤشرات خاصة بالتكلفة -

   مؤشرات خاصة بالجودة -
  

  قیاسھا ومؤشرات الحالیة البحثیة للمشكلة الأساسیة المتغیرات): ٤/٢( رقم جدول

للمنشأة القدرات التنافسیة  

 إدارة الجودة الشاملة

المرجعیة المحاسبیة المقاییس  
H1 

H2 H3 

  علاقة مباشرة         

 علاقة غیر مباشرة
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  الشاملةممارسات إدارة الجودة : قیاس المتغیر الأول. ٤/٣/١

مقسمة على  تم قیاس مدى تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة عن طریق واحد وعشرین سؤالاً 

ستراتیجي، إدارة الموارد البشریة، القیادة، التخطیط الإ: ممارسات إدارة الجودة الشاملة الست وھي

على ھذه الممارسات  تم التركیز. إدارة العملیات الداخلیة، التركیز على العمیل، تحلیل المعلومات

حیث ركزت معظم معاییر جوائز الجودة والعدید من الدراسات السابقة على ھذه الممارسات 

(Volmohammadi, 2011; Fotopoulos and Psomas, 2009; Lewis et al., 

2006; Prajogo and Sohal, 2006; Tarí, 2005; Powell, 1995).  وقد تم قیاس

اعتبار تحسین الجودة من أھداف  مدى )١( :بما یلي في ضوء مجموعة من الأسئلة تتعلق القیادة

مدي مشاركة الأقسام المختلفة داخل المنشأة في صیاغة أھداف الجودة والعمل ) ٢( .الإدارة العلیا

 ستراتیجيالتخطیط الإوتم قیاس . تقییم أداء الإدارة العلیا بناء على أداء الجودة) ٣( .على تحقیقھا

مدى وجود ) ٢( .مدى وجود رسالة للمنشأة )١: (بما یلي في ضوء مجموعة من الأسئلة التي تتعلق

أخذ احتیاجات ) ٣( .أھداف قصیرة وطویلة الأجلإلى خطة عاملة وشاملة للجودة یتم ترجمتھا 

 لبشریةإدارة الموارد اوتم قیاس . أصحاب المصالح في الاعتبار عن وضع خطط وسیاسات المنشأة

مدى تشجیع الإدارة العلیا للعاملین على  )١: (بما یلي في ضوء مجموعة من الأسئلة التي تتعلق

 .مدى مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات) ٣( .تدریب العاملین) ٢( .المشاركة في إدارة الجودة

وتم قیاس . ینقیاس درجة رضاء العامل) ٥( .مدى وجود قنوات اتصال بین الإدارة والعاملین) ٤(

مدى وجود ) ١: (بما یليفي ضوء مجموعة من الأسئلة التي تتعلق  إدارة العملیات الداخلیة

لتشغیل اتصمیم عملیات ) ٢( .توصیف كامل وواضح وموثق للعملیات والوظائف داخل المنشأة

استخدام بعض الأسالیب الإحصائیة ) ٣( .بصورة سھلة ومبسطة تساھم في منع حدوث الأخطاء

عن طریق  التركیز على العملاءوتم قیاس مدى . خرائط الرقابة لتقلیل الانحراف والإسرافك

    .مدى وجود قنوات اتصال بین المنشأة وعملائھا) ١: (بما یليمجموعة من الأسئلة التي تتعلق 

مدى قیام ) ٤( .مدى وجود نظام فعال لتسویة شكاوى العملاء) ٣( .قیاس درجة رضاء العملاء) ٢(

في ضوء مجموعة من  تحلیل المعلوماتوتم قیاس . المنشأة ببحوث ودراسات السوق بصفة دوریة

مدى وجود ) ٢( .مدى تحدیث وتوثیق البیانات المتعلقة بالجودة) ١: (بما یليالأسئلة التي تتعلق 

  .مقارنة البیانات مع المنافسین) ٣( .نظام فعال لتقییم الأداء

  المقاییس المحاسبیة المرجعیة: یر الثانيقیاس المتغ .٤/٣/٢

 مقسمة إلى ثلاثة أنواع من تم قیاس المقاییس المحاسبیة المرجعیة عن طریق ثلاثة عشر سؤالاً 

تم . مقاییس متعلقة بالجودة، مقاییس متعلقة بالتكلفة، مقاییس متعلقة بتقییم الأداء: المقاییس وھي

في ضوء مجموعة من الأسئلة تتعلق بمدى تكوین  بالجودةالمقاییس المتعلقة تطبیق  ىقیاس مد

علاقات تعاونیة مع الموردین، وضع معاییر لاختیار الموردین بما یتوافق مع متطلبات الجودة، 

مقارنة مستویات الجودة مع الموردین، إجراء اختبارات للمفاضلة بین المتقدمین للوظائف، مدى 

المقاییس المتعلقة تطبیق  ىتم قیاس مد. ختیار العاملینالاستعانة بخبراء من خارج المنشأة لا

في ضوء مجموعة من الأسئلة تتعلق بتطبیق نظام التكالیف المعیاریة، مقارنة معدل دوران  بالتكلفة
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المنشأة مقارنة بالمنافسین، العروض والتسھیلات التي منتجات المخزون مع المنافسین، أسعار 

في  المقاییس المتعلقة بتقییم الأداءتطبیق  ىتم قیاس مد. نة بمنافسیھاتقدمھا المنشأة لعملائھا مقار

ضوء مجموعة من الأسئلة تتعلق بمقارنة الأداء المالي والفني للمنشأة مع منافسیھا، قیام المنشأة 

بتحلیل قوائمھا المالیة ومقارنة نتائجھا مع نتائج تحلیل القوائم المالیة للمنشآت المنافسة، مراجعة 

ظام المحاسبي للمنشأة بشكل مستمر، التعرف على الاتجاھات الحدیثة وطرق وأدوات ترشید الن

  .التكالیف وتحسین الجودة

  القدرات التنافسیة للمنشأة: قیاس المتغیر الثالث .٤/٣/٣

 مقسمة إلى أربعة أنواع من عشر سؤالاً  إحدىتم قیاس القدرات التنافسیة للمنشأة عن طریق 

ؤشرات مالیة، مؤشرات خاصة بالوقت، مؤشرات خاصة بالتكلفة، مؤشرات م: المؤشرات وھي

مجموعة من الأسئلة عن ربحیة المنشأة، مبیعات  المؤشرات المالیةالجودة؛ حیث تشمل بخاصة 

 المؤشرات الخاصة بالوقتتشمل . المنشأة، الحصة السوقیة للمنشأة، معدل العائد على الأصول

مجموعة من الأسئلة عن مدى توفیر المنتجات للعمیل في الوقت المحدد، معدل شكاوى العملاء 

مجموعة من الأسئلة عن  المؤشرات الخاصة بالتكلفةتشمل . الناتجة عن التأخر في تسلیم المنتجات

قدرة المنشأة على المنافسة على أساس  تكالیف إصلاح الوحدات غیر المطابقة للمواصفات،

مجموعة من الأسئلة عن نسبة مردودات المبیعات،  المؤشرات الخاصة بالجودةتشمل . عارالأس

تكالیف إصلاح المنتجات غیر المطابقة للمواصفات خلال فترة الضمان، معدل شكاوى العملاء 

  .قدرة المنشأة على المنافسة على أساس الجودة ىالناتجة عن عیوب في المنتجات، مد

  للمشكلة البحثیة الحالیةالنموذج الوصفي . ٤/٤

أوضحت الدراسات السابقة متغیرات المشكلة البحثیة الحالیة والتي تعد بمثابة الخطوة الأولى لوضع 

أما الخطوة الثانیة فھي تحدید العلاقات بین المتغیرات الأساسیة للمشكلة . النموذج الوصفي للمشكلة

نشأة المتغیر الداخلي النھائي، والمقاییس المحاسبیة حیث تعتبر القدرات التنافسیة للم. البحثیة الحالیة

 اا وسیطً من ناحیة، ومتغیرً  اخارجیً  االمرجعیة المتغیر الخارجي، وإدارة الجودة الشاملة تعتبر متغیرً 

  .یوضح النموذج الوصفي للمشكلة البحثیة الحالیة) ٤/٢(والشكل رقم . من ناحیة أخرى

  تحلیل البیانات. ٤/٥

تحلیل البیانات التي تم الحصول علیھا عن طریق قوائم الاستقصاء إلى اختبار صحة تھدف عملیة 

یجب تحویل البیان الوصفي إلى  اوحتى یمكن التعامل مع ھذه البیانات إحصائیً . فروض الدراسة

وقد اعتمدت الباحثة على مقیاس لیكرت الخماسي عند صیاغة أسئلة قائمة الاستقصاء؛ . بیان كمي

عبیر عن متغیرات الدراسة في ضوء مجموعة من الأسئلة، انقسمت أسئلة قائمة حیث تم الت

إلى ) ١(یشیر الرقم : وفیھ ٣٢حتى  ١الجزء الأول، ویشمل الأسئلة من  :ینءالاستقصاء إلى جز

إلى المحایدة، ویشیر ) ٣(إلى عدم الموافقة، ویشیر الرقم ) ٢(، ویشیر الرقم اعدم الموافقة تمامً 
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أما الجزء الثاني، فیشمل الأسئلة من . إلى الموافقة تمامًا) ٥(شیر الرقم لى الموافقة، ویإ) ٤(الرقم 

یشیر الرقم  حیث ؛ھئفي استیفا أیضًاتم الاعتماد على مقیاس لیكرت الخماسي وفیھ ، ٤٥حتى  ٣٣

النسبة  إلى) ٣(یشیر الرقم  إلى النسبة الضعیفة، و) ٢(، ویشیر الرقم اإلى النسبة الضعیفة جدً ) ١(

  .اإلى النسبة الكبیرة جدً ) ٥(یشیر الرقم  إلى النسبة الكبیرة، و) ٤(المتوسطة، ویشیر الرقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الحالیة البحثیة للمشكلة الوصفي النموذج): ٤/٢( رقم شكل

Q35, 

Q36, 

Q37, 

Q38 

Q39, 

Q40 

Q41, 

Q42  

Q43, 

Q44, 

Q45 

مؤشرات 

 مالیة

مؤشرات 

خاصة 

 بالوقت

مؤشرات 

خاصة 

 بالتكلفة

مؤشرات 

خاصة 

 بالجودة

التخطیط   القیادة

  ستراتیجيالإ

 إدارة الموارد 

  البشریة

التركیز على 

  العمیل

إدارة العملیات 

  الداخلیة

تحلیل 

  المعلومات

Q12, Q13, 

Q14 

Q15, Q16, 

Q17 

Q18, Q19, 

Q20, Q21, 

Q22 

Q23, Q24, 

Q25 

Q26, Q27, 

Q28, Q29  

Q30, Q31, 

Q32 

إدارة 

الجودة 

 الشاملة

 المقاییس

 المحاسبیة

 المرجعیة

القدرات 

 التنافسیة

 للمنشأة

Q4, 

Q5, 

Q6, 

Q7 

مقاییس 

متعلقة 

  بالتكلفة

مقاییس 

متعلقة 

بتقییم 

  الأداء

Q1, 

Q2, 

Q3, 

Q33, 

Q34 

Q8, 

Q9, 

Q10, 

Q11 

مقاییس 

متعلقة 

  بالجودة
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اعتمدت الباحثة في التحلیل الإحصائي لنتائج الإجابات الواردة بقائمة الاستقصاء على نوعین من 

مجموعة البرامج الإحصائیة في العلوم الاجتماعیة المسماة : النوع الأول. البرامج الإحصائیة

Statistical Package for Social Sciences 21 (SPSS) وقد تم الاعتماد على ھذه ،

عة من البرامج بصورة أساسیة بھدف إنشاء قاعدة بیانات یمكن تشغیلھا من خلال البرنامج المجمو

 Analysis of Moment Structure 21تحلیل ھیكلة العزوم: لنوع الثانيا. الثاني

(AMOS) وقد تم الاعتماد على ھذه المجموعة في بناء كل من النموذج التوكیدي ،

Confirmatory Modelھیكلي ، والنموذج الStructural Model حیث یمكن من خلال ،

في النموذج، ثم قیاس العلاقات ) المعنویة(ھذین النموذجین تحدید مجموعة المؤشرات الجوھریة 

  .المباشرة وغیر المباشرة بین المتغیرات ذات العلاقات الجوھریة

  Test of Reliabilityاختبار الثبات . ٤/٥/١

للتأكد من مدى صدقھا وثباتھا، وما تتضمنھ  -قائمة الاستقصاء –یقصد بھ اختبار أداة جمع البیانات 

من محتویات، وذلك للحكم على مدى تجانس العبارات المستخدمة في قیاس المتغیرات، ودرجة 

 بیاناتالدقة والحصول على نتائج متطابقة أو متشابھة إذا تكرر استخدامھا أكثر من مرة في جمع ال

وذلك . في أوقات وظروف مختلفة، أو بواسطة باحثین آخریننفسھا ، أو قیاس المتغیرات نفسھا

؛ حیث یعبر SPSSمن خلال برنامج  Cronbach’s Alphaكرونباخ ألفا باستخدام معامل 

، والذي تتراوح Internal Consistency  معامل كرونباخ عن درجة الاتساق الداخلي للمقیاس

 ٠,٧كرونباخ مقبولة إذا كانت أكبر من ألفا صفر وواحد صحیح، وتعتبر قیمة معامل  قیمتھ بین

وبالتطبیق على البیانات التي تم الحصول علیھا وُجد أن معامل الاتساق الداخلي لجمیع عبارات 

غیر عینة  أخرىتوزیع قائمة الاستقصاء على عینة تم  لو ؛ أي أنھ)٠,٩٥١(قائمة الاستقصاء 

نفسھا نتائج العلى  یتم الحصولأن % ٩٥,١بنسبة  الدراسة، وفي أوقات مختلفة، فإن ھناك احتمالاً 

ھذا، وقد بلغ معامل كرونباخ ألفا . ھذه الدراسة؛ أي أنھ یمكن الاعتماد على البیانات بدرجة عالیةل

، وللقدرات التنافسیة )٠,٩٤١(، ولإدارة الجودة الشاملة )٠,٧٩١(للمقاییس المحاسبیة المرجعیة 

  ).٠,٨٦٤(للمنشأة 

  أسلوب تحلیل البیانات .٤/٥/٢

تھدف عملیة تحلیل البیانات التي تم الحصول علیھا عن طریق قائمة الاستقصاء إلى اختبار صحة 

ولغرض اختبار صحة ھذه الفروض اعتمدت الباحثة على أسلوب تحلیل . فروض الدراسة

لاختبار نموذج  إحصائیًا ابر أسلوب تحلیل المسارات أسلوبً ، ویعتPath Analysisالمسارات 

سببي فرضي على نحو واضح بھدف الوصول إلى تقدیرات كمیة للتأثیرات السببیة إن وجدت، 

بین كل زوج من المتغیرات، فھو  ةفأسلوب تحلیل المسارات یفترض العلاقات الخطیة البسیط

ویستخدم لوضع احتمال  ،أسلوب إحصائي ارتباطي یعتمد على تحلیل الانحدار والارتباط المتعدد

أو علاقة  ؛فیعتمد في إجرائھ الصحیح على علاقة التأثیر والتأثر. العلاقة السببیة بین المتغیرات

أسلوب تحلیل المسارات بتحدید الأثر ویتمیز . بین المتغیرات Cause-Effectالسبب والنتیجة 
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دون الحاجة إلى تثبیت أو عزل المتغیرات الأخرى،  ،المباشر والأثر غیر المباشر بین المتغیرات

كما ھو سائد في كثیر من أسالیب الانحدار، فعزل متغیر واحد وتغییره مع تثبیت جمیع الشروط 

ماعیة، فالظواھر الاجتماعیة عادة ما تكون لا یمكن تحقیقھ باستمرار في العلوم الاجت    الأخرى

  .نتاجاً لتفاعل العدید من المتغیرات

وعلى ھذا فإن أسلوب تحلیل المسارات ما ھو إلا أسلوب ینظم الارتباطات المتداخلة بین مجموعة 

حتى یمكن بناء نماذج سببیة لھذه المتغیرات لتحدید صحة فروض  ،من المتغیرات في صورة قیاسیة

ولھذا یتكون النموذج الكلي وفقاً لأسلوب تحلیل المسارات من . من أشكال العلاقات السببیةالنموذج 

أو النموذج  Measurement Modelیسمى نموذج القیاس : نموذجین فرعیین؛ النموذج الأول

، وھو عبارة عن نموذج یوضح العلاقة الارتباطیة بین Confirmatory Modelالتوكیدي 

حیث  ،للتحقق من صدق بناء النموذجویتم صیاغة ھذا النموذج التوكیدي . اسھالمتغیر ومؤشرات قی

 Structuralیسمى بالنموذج الھیكلي : النموذج الثاني. یقوم بإسقاط المؤشرات غیر المعنویة

Model  أو النموذج السببي الذي یعبر عن العلاقات السببیة بین المتغیرات الخارجیة

Exogenous Variables یرات الداخلیة والمتغEndogenous Variables ؛ أي أن

النموذج الھیكلي یوضح الأثر المباشر والأثر غیر المباشر للمتغیرات الخارجیة على المتغیرات 

  .الداخلیة

  النموذج التوكیدي/ نموذج القیاس  .٤/٥/٢/١

متغیرات الدراسة تجمیع : الخطوة الأولى: لبناء نموذج القیاس تم المرور بالثلاث خطوات التالیة

مؤشرات المتغیرات الدراسة الرئیسیة، و) ٤/٣(ویوضح الجدول رقم . ومؤشرات قیاسھا الفرعیة

  . قیاسھاالعامة ل

  مؤشرات القیاس الفرعیة  الرمز  للدراسة المتغیرات الرئیسیة

  
  

 إدارة الجودة الشاملة
FZ 

z01 
z02 
z03 
z04 
z05 
z06  

 القیادة -
 ستراتیجيالتخطیط الإ -
   الموارد البشریةإدارة  -
   إدارة العملیات الداخلیة -
  التركیز على العمیل -
    تحلیل المعلومات -

المقاییس المحاسبیة 
 المرجعیة

FX  

x01 
x02 
x03  

  مقاییس متعلقة بالجودة -
 مقاییس متعلقة بالتكلفة -
  مقاییس متعلقة بتقییم الأداء -

  
 القدرات التنافسیة للمنشأة

FY  

y01 
y02 
y03 
y04  

 مالیةمؤشرات  -
  مؤشرات خاصة بالوقت -
  مؤشرات خاصة بالتكلفة -
   مؤشرات خاصة بالجودة -

  الفرعیة قیاسھا ومؤشرات الرئیسیة الدراسة متغیرات): ٤/٣( رقم جدول
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 Confirmatory Factor Analysisاستخدام التحلیل العاملي التوكیدي : الخطوة الثانیة

استخدام التحلیل : الخطوة الثالثة. فرعي متغیرغیر المعنویة من كل  المؤشراتلاستبعاد البنود أو 

رئیس، ثم تجمیع  متغیرغیر المعنویة من كل  المؤشراتالعاملي التوكیدي لاستبعاد البنود أو 

. لعلاقاتالمتغیرات الظاھرة في عدد أقل من المؤشرات الفرعیة لبناء النموذج الھیكلي لتفسیر ا

  .والنموذج التوكیدي البحثیةالعلاقة بین النموذج البحثي للمشكلة ) ٤/٣(یوضح الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  التوكیدي والنموذج الحالیة للمشكلة البحثي النموذج بین العلاقة): ٤/٣( رقم شكل

Q35, 

Q36, 

Q37, 

Q38 

Q39, 

Q40 

Q41, 

Q42  

Q43, 

Q44, 

Q45 

مؤشرات 

 مالیة

مؤشرات 

خاصة 

 بالوقت

مؤشرات 

خاصة 

 بالتكلفة

مؤشرات 

خاصة 

 بالجودة

إدارة 

الجودة 

 الشاملة

 المقاییس

 المحاسبیة

 المرجعیة

القدرات 

 التنافسیة

 للمنشأة

Q4, 

Q5, 

Q6, 

Q7 

مقاییس 

متعلقة 

  بالتكلفة

مقاییس 

متعلقة 

بتقییم 

  الأداء

Q1, 

Q2, 

Q3, 

Q33, 

Q34 

Q8, 

Q9, 

Q10, 

Q11 

مقاییس 

متعلقة 

  بالجودة

التخطیط   القیادة

  ستراتیجيالإ

 إدارة الموارد 

  البشریة

التركیز على 

  العمیل

إدارة العملیات 

  الداخلیة

تحلیل 

  المعلومات

Q12, Q13, 

Q14 

Q15, Q16, 

Q17 

Q18, Q19, 

Q20, Q21, 

Q22 

Q23, Q24, 

Q25 

Q26, Q27, 

Q28, Q29  

Q30, Q31, 

Q32 

FX 
x01 

x03 

x02 

FY 

FZ 

z01 z06 z05 z04 z03 z02 

y04 

y03 

y02 

y01 
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یلاحظ أن المقاییس المتعلقة بالجودة والمعبر عنھا بخمسة مؤشرات ) ٤/٣(في إطار الشكل رقم 

(Q1, Q2, Q3, Q33, Q34)  تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي الأول(x01) . والمقاییس

 تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي (Q4: Q7)المتعلقة بالتكلفة والمعبر عنھا بأربعة مؤشرات 

تم  (Q8: Q11)والمقاییس المتعلقة بتقییم الأداء والمعبر عنھا بأربعة مؤشرات  .(x02)الثاني 

وقد تم تجمیع كل من المتغیر التوكیدي الأول . (x03)تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي الثالث 

   .المعبر عن المقاییس المحاسبیة المرجعیة (FX)والثاني والثالث في المتغیر التوكیدي 

. (z01)تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي  (Q12: Q14)القیادة المعبر عنھا بثلاثة مؤشرات 

تم تجمیعھا في إطار المتغیر  (Q15: Q17)ستراتیجي المعبر عنھا بثلاثة مؤشرات والتخطیط الإ

تم  (Q18: Q22)وإدارة الموارد البشریة المعبر عنھا بخمسة مؤشرات  .(z02)التوكیدي 

وإدارة العملیات الداخلیة المعبر عنھا بثلاثة مؤشرات  .(z03)تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي 

(Q23: Q25)  تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي(z04) . والتركیز على العمیل المعبر عنھ

وتحلیل . (z05)تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي  (Q26: Q29)بأربعة مؤشرات 

تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي  (Q30: Q32)لمعلومات المعبر عنھ بثلاثة مؤشرات ا

(z06) . وقد تم تجمیع المتغیرات التوكیدیة(z01:z06)  في المتغیر التوكیدي(FZ)  المعبر عن

  .إدارة الجودة الشاملة

إطار المتغیر  تم تجمیعھا في (Q35: Q38)المؤشرات المالیة والمعبر عنھا بأربعة مؤشرات 

تم تجمیعھا  (Q39: Q40)والمؤشرات الخاصة بالوقت والمعبر عنھا بمؤشرین . (y01)التوكیدي 

 :Q41)والمؤشرات الخاصة بالتكلفة والمعبر عنھا بمؤشرین . (y02)في إطار المتغیر التوكیدي 

Q42)  تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي(y03) .المعبر عنھا والمؤشرات الخاصة بالجودة و

وقد تم تجمیع . (y04)تم تجمیعھا في إطار المتغیر التوكیدي  (Q43: Q45)بثلاثة مؤشرات 

المعبر عن القدرات التنافسیة  (FY)في المتغیر التوكیدي  (y01:y04)المتغیرات التوكیدیة 

  .للمنشأة

  النموذج التوكیدي لمجموعة المتغیرات الرئیسیة

المقاییس المحاسبیة المرجعیة، إدارة الجودة : لمجموعة المتغیرات الرئیسیةیھدف النموذج التوكیدي 

المتغیرات الفرعیة رئیس وإلى اختبار معنویة العلاقة بین كل متغیر  ،الشاملة، القدرات التنافسیة

  .معنویة العلاقة بین المتغیرات الأساسیة للنموذج البحثي -كذلك-لقیاسھ، واختبار 

وتجدر الإشارة  ،ھذا. لمتغیرات المشكلة البحثیة) التوكیدي(نموذج القیاس ) ٤/٤(یظھر الشكل رقم 

إلى أن أول علاقة بین كل متغیر توكیدي وبین كل مؤشر من مؤشرات الدراسة افترض أنھا 

وذلك كإجراء إحصائي لإمكانیة ) ٤/٤(مساویة للواحد الصحیح على النحو الذي یظھره الشكل رقم 

  .جتشغیل بیانات النموذ
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 البحثیة المشكلة لمتغیرات) التوكیدي( القیاس نموذج): ٤/٤( رقم شكل

مسارات التحلیل العاملي التوكیدي ومعنویتھا لمتغیرات الدراسة ) ٤/٤(یوضح الجدول رقم 

وقد قسُم . من ستة أعمدة؛ یوضح العمود الأول المسارات) ٤/٤(یتكون الجدول رقم . الرئیسیة

المتغیرات الرئیسیة للدراسة، : العمود الأول إلى ثلاثة أعمدة فرعیة، یضم العمود الفرعي الأول

والمراد إیجاد ) المقاییس الفرعیة(مؤشرات قیاس المتغیرات الرئیسیة : ویضم العمود الفرعي الثالث

  .لعلاقة بین المتغیرینعلاقتھا بالمتغیرات الرئیسیة، ویشیر العمود الفرعي الثاني إلى اتجاه ا

أو معامل العلاقة بین  Estimate of Regression Weightویوضح العمود الثاني التقدیر 

الظاھر في إطار العمود الثاني ) ١,٠٠٠(وفي ھذا الصدد یشیر الرقم ). معامل الانحدار(المتغیرین 

  بین المتغیر التوكیدي إلى الافتراض القائم علیھ النموذج التوكیدي بشأن افتراض أن العلاقة 
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 *التقدیر المسار
التقدیر 
 المعیاري

الخطأ 
 المعیاري

 المعنویة القیمة الحرجة

FX <--- x03 1.000 0.920    

FX <--- x02 0.587 0.759 0.064 9.164 0.000 

FX <--- x01 0.378 0.555 0.064 5.920 0.000 

FZ <--- z06 1.000 0.897    

FZ <--- z05 0.797 0.797 0.076 10.553 0.000 

FZ <--- z04 0.831 0.802 0.078 10.678 0.000 

FZ <--- z03 0.950 0.861 0.077 12.340 0.000 

FZ <--- z02 0.717 0.722 0.081 8.902 0.000 

FZ <--- z01 0.738 0.740 0.080 9.266 0.000 

FY <--- y04 1.000 0.819    

FY <--- y03 0.867 0.757 0.112 7.751 0.000 

FY <--- y02 0.883 0.776 0.111 7.957 0.000 

FY <--- y01 0.542 0.498 0.112 4.825 0.000 
  

  الرئیسیة الدراسة لمتغیرات ومعنویتھا التوكیدي العاملي التحلیل مسارات): ٤/٤( رقم جدول
  لبدء الحل ١= مبدئیة الھر لھا معنویة قیمھا تظالمسارات التي لم * 

χ2 = 106.5, df = 62, χ2/df =1.718, P = 0.000, GFI = 0.866,CFI= 0.945 and RMSEA = 0.085 

على سبیل  أیضًا. والمتغیرات الفرعیة الممثلة لھذا المتغیر التوكیدي تكون مساویة للواحد الصحیح

یعنى أنھ ) إدارة الموارد البشریة( z03على  )إدارة الجودة الشاملة( FZفإن معامل انحدار  ؛المثال

  .٠,٩٥٠بمقدار  z03، ترتفع ١بمقدار  FZكلما ارتفع 

 Estimate of Standardizedیعبر العمود الثالث عن معامل التقدیر المعیاري

Regression Weightامل ، الذي یقصد بھ تقدیر معامل الانحدار المعیاري، بمعنى أن مع

  .٠,٨٦١بمقدار  z03، ترتفع ١بمقدار  FZیعني أنھ كلما ارتفع  z03على  FZانحدار 

 Standard Error of Regressionیعبر العمود الرابع عن الخطأ المعیاري لمعامل الانحدار 

Weight الذي یعني أن تقدیر وزن انحدار ،FZ  علىz03  لھ خطأ معیاري  ٠,٩٥٠بمقدار

  .٠,٠٧٧حوالي 
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 Critical Ratioالمعبرة عن النسبة الحرجة لمعامل الانحدار ) ت(یعبر العمود الخامس عن قیمة 

of Regression Weight  فھي ناتج قسمة معامل الانحدار على الخطأ المعیاري، أي أن قیمة

  ).٠,٠٧٧÷  ٠,٩٥٠( ١٢,٣٤٠تبلغ  z03على  FZلانحدار ) ت(

 Level of Significanceالمعنویة لمعامل الانحدار یعبر العمود السادس والأخیر عن مستوى 

for Regression Weight في القیمة  ١٢,٣٤٠) ت(، أي أن احتمال الوصول إلى قیمة

  . ٠,٠٠٠المطلقة یبلغ 

ھذا، ویتم تقییم مدى وجود علاقة حقیقیة بین كل متغیر توكیدي ومجموعة المتغیرات الفرعیة 

والتي یظھرھا العمود (تم من خلال مقارنة درجة المعنویة المحسوبة الممثلة لھذا المتغیر التوكیدي ت

فقبول أو . %٥عند مستوى معنویة  ا، بدرجة المعنویة المحددة مسبقً ))٤/٤(الأخیر من الجدول رقم 

رفض العلاقة بین المتغیر التوكیدي وكل متغیر فرعي أو كل مؤشر یعبر عنھ المتغیر الفرعي تتم 

  :قراریة التالیةمن خلال القاعدة ال

  %)٥لقبول النموذج  امحدد مسبقً مستوى المعنویة ال < P Valueمستوى المعنویة المحسوبة (

یرفض فرض العدم ویقبل الفرض البدیل، الأمر الذي یعني رفض عدم  في إطار العلاقة السابقة،

أخرى،  وفي صیاغةوجود علاقة بین المتغیر التوكیدي والمؤشر المعبر عن متغیر النموذج، 

مستوى المعنویة  >علاقة بینھما في حالة إذا كان مستوى المعنویة المحسوبة  یرفض قبول وجود

وفي ضوء ما سبق یمكن القول بأن جمیع المسارات معنویة عند %. ٥المحدد مسبقاً لقبول النموذج 

رات أوضح العلاقات الارتباطیة بین كل متغیر رئیس من متغی) ٤/٤(الجدول رقم %. ٥مستوى 

أما العلاقة الارتباطیة بین مجموعة . الدراسة ومجموعة المؤشرات الممثلة لھذا المتغیر الرئیس

، (FZ)، إدارة الجودة الشاملة  (FX)المقاییس المحاسبیة المرجعیة: ثةالمتغیرات الرئیسة الثلا

) ٤/٥(یوضح الجدول رقم ). ٤/٥(یعبر عنھا الجدول رقم ، (FY)القدرات التنافسیة للمنشأة 

  .مسارات التغایر والارتباط ومعنویتھا بین المتغیرات الرئیسة للدراسة

 الارتباط التغایر المسار
الخطأ 

 المعیاري
 المعنویة القیمة الحرجة

FX <--> FZ 0.578 0.885 0.097 5.942 0.000 

FZ <--> FY 0.437 0.741 0.087 5.021 0.000 

FX <--> FY 0.318 0.537 0.079 4.009 0.000 
  

  للدراسة الرئیسة المتغیرات بین ومعنویتھا والارتباط التغایر مسارات): ٤/٥( رقم جدول
  

أن درجة الارتباط بین المقاییس المحاسبیة ) ١: (ما یلي )٤/٥(رقم یتضح من الجدول 

، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط ٠,٨٨٥تبلغ (FZ) وإدارة الجودة الشاملة   (FX)المرجعیة
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أن درجة الارتباط بین إدارة ) ٢. (إیجابیة بین المقاییس المحاسبیة المرجعیة وإدارة الجودة الشاملة

، وھذا یعني أن ھناك علاقة ٠,٧٤١تبلغ (FY) والقدرات التنافسیة للمنشأة (FZ) الجودة الشاملة 

أن درجة الارتباط بین ) ٣. (القدرات التنافسیة للمنشأةإدارة الجودة الشاملة و ارتباط إیجابیة بین

، وھذا یعني  ٠,٥٣٧تبلغ  (FY)والقدرات التنافسیة للمنشأة  (FX)المقاییس المحاسبیة المرجعیة 

 .المقاییس المحاسبیة المرجعیة والقدرات التنافسیة للمنشأة أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین

یظھر الشكل  . إلى معنویة كل علاقة من العلاقات السابقة) ٤/٥(رقم  وأخیراً، تشیر بیانات الجدول

  ). التوكیدي(معاملات المسارات المعیاریة لنموذج القیاس ) ٤/٥(رقم 

  : ما یلي) ٤/٥(ویتضح من الشكل رقم  

تعتبر العنصر الرئیس للمقاییس المحاسبیة   (x03)إن المقاییس المتعلقة بتقییم الأداء -

لیھا المقاییس المتعلقة ت،   (x02)لیھا المقاییس المتعلقة بالتكلفةت،  (FX)المرجعیة

 . (x01)بالجودة

، یلیھ إدارة  (FZ)یعتبر العنصر الرئیس لإدارة الجودة الشاملة(z06) إن تحلیل المعلومات  -

والتركیز على  (z04)، یلیھ إدارة العملیات الداخلیة (z03)الموارد البشریة 

 .(z02)ستراتیجي ، یلیھ التخطیط الإ(z01)لقیادة ، یلیھ ا(z05)العمیل

تعتبر العنصر الرئیس في قیاس القدرات التنافسیة   (y04)إن المؤشرات الخاصة بالجودة  -

المؤشرات الخاصة  تلیھا،  (y02)المؤشرات الخاصة بالوقت تلیھا، (FY)للمنشأة 

 . (y01)المؤشرات المالیة تلیھا،  (y03)بالتكلفة

؛ %٨٦,٦بلغت  (GFI)أظھرت النتائج التي تم التوصل إلیھا إلى أن جودة التوافق الكلي للنموذج 

  %.٥وأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى معنویة . أي أن ھناك درجة مطابقة جیدة

  النموذج التوكیدي للمقاییس المحاسبیة المرجعیة

إلى اختبار معنویة ) المتغیر الرئیس الأول( یھدف النموذج التوكیدي للمقاییس المحاسبیة المرجعیة

اختبار معنویة العلاقة  - كذلك-العلاقة بین المتغیرات الفرعیة الممثلة للمقاییس المحاسبیة المرجعیة، 

  .بین كل متغیر فرعي ومجموعة المؤشرات المعبرة عنھ

 -المحاسبیة المرجعیةالمقاییس  –للمتغیر الأول ) التوكیدي(نموذج القیاس ) ٤/٦(یظھر الشكل رقم 

  : ویتضح من ھذا الشكل ما یلي. ومعاملات المسارات المعیاریة لبنود ھذا المتغیر

لمتطلبات الجودة یعتبر العنصر الرئیس للمقاییس  دین وفقًارن وضع معاییر لاختیار الموإ -

ن المتعلقة بالجودة، یلیھ مقارنة مستویات جودة موردین المنشأة مع مستویات جودة موردی

المنشآت المنافسة، یلیھ إجراء اختبارات للمفاضلة بین المتقدمین للوظائف، یلیھ إنشاء 

علاقات تعاونیة طویلة الأجل مع الموردین، یلیھ الاستعانة بخبراء من خارج المنشأة 

 .لاختبار العاملین
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  )التوكیدي( القیاس لنموذج المعیاریة المسارات معاملات): ٤/٥( رقم شكل
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  المتغیر ھذا لبنود المعیاریة المسارات ومعاملات الأول للمتغیر) التوكیدي( القیاس نموذج): ٤/٦( رقم شكل

تباع نظام التكالیف المعیاریة للرقابة على التكالیف یعتبر العنصر الرئیس للمقاییس ان إ -

بالتكلفة، یلیھ مقارنة العروض والتسھیلات التي تقدمھا المنشأة لعملائھا مع تلك المتعلقة 

التي تقدمھا المنشآت المنافسة، یلیھ مقارنة معدل دوران المخزون مع المنافسین، یلیھ 

 .مقارنة أسعار المنشأة بالمنافسین
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لجودة یعتبر ن التعرف على الاتجاھات الحدیثة وطرق وأدوات ترشید التكالیف وتحسین اإ -

العنصر الرئیس للمقاییس المتعلقة بتقییم الأداء، یلیھ قیام المنشأة بتحلیل قوائمھا المالیة 

ومقارنة نتائجھا مع نتائج تحلیل القوائم المالیة للمنشآت المنافسة، یلیھ مراجعة النظام 

نقاط المحاسبي للمنشأة بشكل مستمر والعمل على تعزیز نقاط القوة فیھ والتغلب على 

  .الضعف فیھ، یلیھ مقارنة الأداء المالي والفني للمنشأة مع منافسیھا

 اختبار معنویة العلاقة بین المتغیرات الفرعیة الممثلة للمقاییس المحاسبیة المرجعیة

. مسارات التحلیل العاملي التوكیدي ومعنویتھا لبنود المتغیر الأول) ٤/٦(یوضح الجدول رقم 

وقد قُسم العمود الأول . من ستة أعمدة؛ یوضح العمود الأول المسارات) ٤/٦(یتكون الجدول رقم و

، ویضم العمود ؤشرات قیاس المتغیر الأولم: إلى ثلاثة أعمدة فرعیة، یضم العمود الفرعي الأول

الأسئلة الممثلة لمؤشرات قیاس المتغیر الأول، ویشیر العمود الفرعي الثاني إلى : الفرعي الثالث

  .العلاقة بین مؤشرات قیاس المتغیر الأول والأسئلة الممثلة لھذه المتغیراتاتجاه 

أو معامل العلاقة بین  Estimate of Regression Weightویوضح العمود الثاني التقدیر 

الظاھر في إطار العمود الثاني ) ١,٠٠٠(وفي ھذا الصدد یشیر الرقم ). معامل الانحدار(المتغیرین 

ائم علیھ النموذج التوكیدي بشأن افتراض أن العلاقة بین المتغیر التوكیدي وبنوده إلى الافتراض الق

فإن  ؛على سبیل المثال أیضًا. الفرعیة الممثلة لھذا المتغیر التوكیدي تكون مساویة للواحد الصحیح

ر مقارنة أسعار منتجات المنشأة بأسعا( X6على  )المقاییس المتعلقة بالتكلفة( FX2معامل انحدار 

  .٠,٤٨٢بمقدار  X6، ترتفع ١بمقدار  FX2یعنى أنھ كلما ارتفع ) منتجات المنشآت المنافسة

 Estimate of Standardizedیعبر العمود الثالث عن معامل التقدیر المعیاري

Regression Weight الذي یقصد بھ تقدیر معامل الانحدار المعیاري، بمعنى أن معامل ،

  .٠,٢٠٧بمقدار  X6، ترتفع ١بمقدار  FX2ھ كلما ارتفع یعني أن X6على  FX2انحدار 

 Standard Error of Regressionیعبر العمود الرابع عن الخطأ المعیاري لمعامل الانحدار 

Weight الذي یعني أن تقدیر وزن انحدار ،FX2  علىX6  لھ خطأ معیاري  ٠,٤٨٢بمقدار

 .٠,١٩٧حوالي 

 Critical Ratioالمعبرة عن النسبة الحرجة لمعامل الانحدار ) ت(یعبر العمود الخامس عن قیمة 

of Regression Weight  فھي ناتج قسمة معامل الانحدار على الخطأ المعیاري، أي أن قیمة

  ).٠,١٩٧÷  ٠,٤٨٢( ٢,٤٤٧تبلغ  X6على  FX2لانحدار ) ت(

 Level of Significanceلمعنویة لمعامل الانحدار یعبر العمود السادس والأخیر عن مستوى ا

for Regression Weight في القیمة المطلقة  ٢,٤٤٧) ت(، أي أن احتمال الوصول إلى قیمة

  . ٠,٠١٤یبلغ 
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 *التقدیر المسار
التقدیر 
 المعیاري

الخطأ 
 المعیاري

القیمة 
 الحرجة

 المعنویة

FX1 <--- X1 1.000 0.207    
FX1 <--- X2 3.079 0.610 1.762 1.748 0.080 

FX1 <--- X3 3.902 0.600 2.236 1.745 0.081 

FX1 <--- X33 2.130 0.338 0.597 3.568 0.000 

FX1 <--- X34 1.495 0.173 0.472 3.167 0.000 

FX2 <--- X4 1.000 0.401    

FX2 <--- X5 0.679 0.330 0.197 3.444 0.000 

FX2 <--- X6 0.482 0.207 0.197 2.447 0.014 

FX2 <--- X7 0.735 0.385 0.194 3.784 0.000 

FX3 <--- X8 1.000 0.649    

FX3 <--- X9 1.323 0.723 0.222 5.954 0.000 

FX3 <--- X10 0.976 0.683 0.171 5.697 0.000 

FX3 <--- X11 1.250 0.748 0.205 6.109 0.000 
  

  الأول المتغیر لبنود ومعنویتھا التوكیدي العاملي التحلیل مسارات): ٤/٦( رقم جدول

  لبدء الحل ١= مبدئیة الھر لھا معنویة قیمھا تظالمسارات التي لم * 

χ2 = 132.2, df = 62, χ2/df =2.132, P = 0.000, GFI = 0.831,CFI= 0.776 and RMSEA = 0.107  

علاقة حقیقیة بین كل مؤشر من مؤشرات قیاس المتغیر الأول وبنوده ھذا، ویتم تقییم مدى وجود 

والتي یظھرھا العمود الأخیر (الفرعیة الممثلة لھ، وذلك من خلال مقارنة درجة المعنویة المحسوبة 

فقبول أو رفض %. ٥، بدرجة المعنویة المحددة مسبقاً عند مستوى معنویة ))٤/٦(من الجدول رقم 

ر من مؤشرات قیاس المتغیر الأول وبنوده الفرعیة الممثلة لھ تتم من خلال العلاقة بین كل مؤش

  :القاعدة القراریة التالیة

  %)٥لقبول النموذج  امستوى المعنویة المحدد مسبقً  < P Valueمستوى المعنویة المحسوبة (

ل حیث یرفض فرض العدم ویقبل الفرض البدیل، الأمر الذي یعني رفض عدم وجود علاقة بین ك

ومن ثم یقبل وجود علاقة بینھما  لھ،مؤشر من مؤشرات قیاس المتغیر الأول وبنوده الفرعیة الممثلة 

%. ٥لقبول النموذج  امستوى المعنویة المحدد مسبقً  <في حالة إذا كان مستوى المعنویة المحسوبة 

: رین ھماما عدا مسا% ٥وفي ضوء ما سبق یمكن القول بأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى 

وضع معاییر لاختیار الموردین بما یتوافق مع  (X2)المقاییس المتعلقة بالجودة مع  (FX1)مسار 

مقارنة مستویات الجودة مع  (X3)المقاییس المتعلقة بالجودة مع  (FX1)متطلبات الجودة، مسار 
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المتغیر  مسارات التغایر والارتباط ومعنویتھا لمؤشرات) ٤/٧(یوضح الجدول رقم . الموردین

  .الأول

 الارتباط التغایر المسار
الخطأ 
 المعیاري

القیمة 
 الحرجة

 المعنویة

FX2 <--> FX1 0.092 1.210 0.055 1.670 0.095 

FX3 <--> FX2 0.454 1.351 0.116 3.923 0.000 

FX3 <--> FX1 0.092 .851 0.054 1.698 0.089 
  

  الأول المتغیر لمؤشرات ومعنویتھا والارتباط التغایر مسارات): ٤/٧( رقم جدول

  

أن درجة الارتباط بین المقاییس المتعلقة بالتكلفة ) ١: (ما یلي )٤/٧(رقم یتضح من الجدول 

، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین المقاییس المتعلقة ١,٢١٠والمقاییس المتعلقة بالجودة 

أن درجة الارتباط بین المقاییس المتعلقة بتقییم الأداء ) ٢. (بالتكلفة والمقاییس المتعلقة بالجودة

، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین المقاییس المتعلقة ١,٣٥١ییس المتعلقة بالتكلفة والمقا

أن درجة الارتباط بین المقاییس المتعلقة بتقییم الأداء ) ٣. (بتقییم الأداء والمقاییس المتعلقة بالتكلفة

إیجابیة بین المقاییس ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط  ٠,٨٥١والمقاییس المتعلقة بالجودة 

  . المتعلقة بتقییم الأداء والمقاییس المتعلقة بالجودة

؛ أي أن %٨٣,١بلغت  (GFI)أظھرت النتائج التي تم التوصل إلیھا إلى أن جودة التوافق الكلي 

ما عدا المسارین % ٥وأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى معنویة . ھناك درجة مطابقة جیدة

  .السالف ذكرھما

  النموذج التوكیدي لإدارة الجودة الشاملة

إلى اختبار معنویة العلاقة ) المتغیر الرئیس الثاني(یھدف النموذج التوكیدي لإدارة الجودة الشاملة 

اختبار معنویة العلاقة بین كل متغیر  - كذلك-بین المتغیرات الفرعیة الممثلة لإدارة الجودة الشاملة، 

  .المعبرة عنھفرعي ومجموعة المؤشرات 

ومعاملات  - إدارة الجودة الشاملة- الثانيللمتغیر ) التوكیدي(نموذج القیاس ) ٤/٧(یظھر الشكل رقم 

  : ویتضح من ھذا الشكل ما یلي. المسارات المعیاریة لبنود ھذا المتغیر

إن مشاركة الأقسام المختلفة داخل المنشأة في صیاغة أھداف الجودة والعمل على تحقیقھا  -

اعتبار تحسین الجودة من الأھداف التي ترغب الإدارة ، یلیھ للقیادةر العنصر الرئیس یعتب

 .العلیا في تحقیقھا، یلیھ تقییم الإدارة العلیا للمنشأة بناء على أداء الجودة

إن وضع خطة عامة وشاملة للجودة للمنشأة وترجمتھا لأھداف قصیرة وطویلة الأجل بصفة  -

 ستراتیجي، یلیھ وجود رسالة محددة ر الرئیس للتخطیط الإدوریة منتظمة یعتبر العنص
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  المتغیر ھذا لبنود المعیاریة المسارات ومعاملات الثاني للمتغیر) التوكیدي( القیاس نموذج): ٤/٧( رقم شكل

  

أصحاب المصالح في وإداراتھا ، یلیھ أخذ احتیاجات  للمنشأة یتم نشرھا في كافة أقسام المنشأة

 .الاعتبار عند رسم وتطویر خطط وسیاسات وأھداف المنشأة

إن تشجیع الإدارة العلیا للعاملین على المشاركة في إدارة الجودة وتحسین الأنشطة یعتبر  -

العنصر الرئیس لإدارة الموارد البشریة، یلیھ وجود قنوات اتصال بین الإدارة والعاملین، 

لین بطریقة رسمیة ومنتظمة، یلیھ مشاركة العاملین في اتخاذ وقیاس درجة رضاء العام

 .القرارات، یلیھ تدریب العاملین لتحسین مھاراتھم
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إن عمل توصیف كامل وواضح وموثق للوظائف والأنشطة داخل المنشأة یعتبر العنصر  -

الرئیس لإدارة العملیات الداخلیة، یلیھ تصمیم عملیات التشغیل بصورة سھلة ومبسطة 

املین وبشكل یمنع حدوث الأخطاء بنسبة كبیرة، واستخدام بعض الأسالیب الإحصائیة للع

 .لتقلیل الانحرافات والإسراف وتحسین الأداء

بصفة دوریة یعتبر العنصر الرئیس للتركیز على ودراساتھ إن قیام المنشأة ببحوث السوق  -

لیھ وجود نظام فعال العمیل، یلیھ قیاس درجة رضاء العملاء بطریقة دوریة ومنتظمة، ی

لتسویة شكاوى العملاء، یلیھ حفاظ المنشأة على وجود علاقة وثیقة مع العملاء وتوفیر 

 .قنوات سھلة للاتصال معھم

وتوفیرھا لمستخدمیھا وقت الحاجة وتحدیثھا إن توثیق وتحدیث البیانات المتعلقة بالجودة  -

وجود نظام فعال لتقییم الأداء بھدف إلیھا یعتبر العنصر الرئیس لتحلیل المعلومات، یلیھ 

، یلیھ مقارنة البیانات المتعلقة بجودة المنتجات والخدمات مع ورقابتھ ضبط أداء المنشأة

  .المنافسین

؛ مسارات التحلیل العاملي التوكیدي ومعنویتھا لبنود المتغیر الثاني) ٤/٨(یوضح الجدول رقم 

من ستة أعمدة؛ یوضح العمود الأول ) ٤/٨(رقم  یتكون الجدول. ممارسات إدارة الجودة الشاملة

المتغیرات الفرعیة : العمود الفرعي الأول :وقد قسُم العمود الأول إلى ثلاثة أعمدة فرعیة. المسارات

اتجاه العلاقة بین مؤشرات قیاس  :العمود الفرعي الثاني، الممثلة لممارسات إدارة الجودة الشاملة

مؤشرات : ویضم العمود الفرعي الثالث .الفرعیة ثلة لھذه المتغیراتالمم المؤشرات الفرعيالمتغیر 

   .قیاس كل متغیر فرعي من ممارسات إدارة الجودة الشاملة

أو معامل العلاقة بین  Estimate of Regression Weightویوضح العمود الثاني التقدیر 

الظاھر في إطار العمود الثاني ) ١,٠٠٠(وفي ھذا الصدد یشیر الرقم ). معامل الانحدار(المتغیرین 

إلى الافتراض القائم علیھ النموذج التوكیدي بشأن افتراض أن العلاقة بین المتغیر التوكیدي وبنوده 

 ؛على سبیل المثال فإن أیضًا. لواحد الصحیحالفرعیة الممثلة لھذا المتغیر التوكیدي تكون مساویة ل

مقارنة أسعار منتجات المنشأة بأسعار ( X19على  )المقاییس المتعلقة بالتكلفة( FZ3معامل انحدار 

  .٠,٩٦٠بمقدار  X19، ترتفع ١بمقدار  FZ3یعنى أنھ كلما ارتفع ) منتجات المنشآت المنافسة

 Estimate of Standardizedريیعبر العمود الثالث عن معامل التقدیر المعیا

Regression Weightبمعنى أن معامل  ؛، الذي یقصد بھ تقدیر معامل الانحدار المعیاري

  .٠,٦٧٤بمقدار  X19، ترتفع ١بمقدار  FZ3یعني أنھ كلما ارتفع  X19على  FZ3انحدار 

 Standard Error of Regressionیعبر العمود الرابع عن الخطأ المعیاري لمعامل الانحدار 

Weight الذي یعني أن تقدیر وزن انحدار ،FZ3  علىX19  لھ خطأ معیاري  ٠,٩٦٠بمقدار

 .٠,١٤٨حوالي 
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 Critical Ratioالمعبرة عن النسبة الحرجة لمعامل الانحدار ) ت(یعبر العمود الخامس عن قیمة 

of Regression Weight أي أن قیمة  ؛فھي ناتج قسمة معامل الانحدار على الخطأ المعیاري

  ).٠,١٤٨÷  ٠,٩٦٠( ٦,٤٨٢تبلغ  X19على  FZ3لانحدار ) ت(

 Level of Significanceیعبر العمود السادس والأخیر عن مستوى المعنویة لمعامل الانحدار 

for Regression Weightیساوي صفر ٦,٤٨٢) ت(أي أن احتمال الوصول إلى قیمة  ؛.  

  

 المسار
 

*التقدیر  
التقدیر 
 المعیاري

لخطأ ا
 المعیاري

القیمة 
 الحرجة

 المعنویة

FZ1 <--- X14 1.000 0.700       
FZ1 <--- X13 1.108 0.782 0.167 6.632 0.000 
FZ1 <--- X12 0.763 0.637 0.137 5.589 0.000 
FZ2 <--- X17 1.000 0.592     
FZ2 <--- X16 1.285 0.701 0.243 5.285 0.000 
FZ2 <--- X15 1.284 0.643 0.258 4.987 0.000 
FZ3 <--- X22 1.000 0.723     
FZ3 <--- X21 0.865 0.720 0.125 6.934 0.000 
FZ3 <--- X20 0.868 0.692 0.130 6.659 0.000 
FZ3 <--- X19 0.960 0.674 0.148 6.482 0.000 
FZ3 <--- X18 0.939 0.832 0.117 8.021 0.000 
FZ4 <--- X25 1.000 0.607     
FZ4 <--- X24 0.735 0.605 0.140 5.252 0.000 
FZ4 <--- X23 1.161 0.687 0.200 5.792 0.000 
FZ5 <--- X26 1.000 0.639     
FZ5 <--- X27 1.423 0.787 0.222 6.414 0.000 
FZ5 <--- X28 1.332 0.739 0.218 6.119 0.000 
FZ6 <--- X30 1.000 0.807     
FZ6 <--- X31 0.911 0.764 0.108 8.402 0.000 
FZ6 <--- X32 0.821 0.675 0.114 7.175 0.000 
FZ5 <--- X29 1.641 0.827 0.247 6.635 0.000 

  

  الثاني المتغیر لبنود ومعنویتھا التوكیدي العاملي التحلیل مسارات): ٤/٨( رقم جدول

  لبدء الحل ١= مبدئیة الظھر لھا معنویة قیمھا تالمسارات التي لم * 

χ2 = 335.4, df = 174, χ2/df =1.928, P = 0.000, GFI = 0.760,CFI= 0.682 and RMSEA = 0.097  
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وبنوده  الثانيھذا، ویتم تقییم مدى وجود علاقة حقیقیة بین كل مؤشر من مؤشرات قیاس المتغیر 

والتي یظھرھا العمود الأخیر (الفرعیة الممثلة لھ، وذلك من خلال مقارنة درجة المعنویة المحسوبة 

فقبول أو رفض %. ٥، بدرجة المعنویة المحددة مسبقاً عند مستوى معنویة ))٤/٨(من الجدول رقم 

ي في النموذج متغیر فرعي ومجموعة المؤشرات المعبرة عن ھذا المتغیر الفرعالعلاقة بین كل 

  :القاعدة القراریة التالیة البحثي، یتم في ضوء

  %)٥لقبول النموذج  امستوى المعنویة المحدد مسبقً  < P Valueمستوى المعنویة المحسوبة (

یرفض فرض العدم ویقبل الفرض البدیل، الأمر الذي یعني رفض عدم  في إطار تحقق ھذه العلاقة

، ومن ثم یقبل وجود علاقة بینھما مؤشر من مؤشرات قیاسھ كلومتغیر فرعي وجود علاقة بین كل 

%. ٥لقبول النموذج  امستوى المعنویة المحدد مسبقً  <في حالة إذا كان مستوى المعنویة المحسوبة 

  %.٥وفي ضوء ما سبق یمكن القول بأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى 

  لة لممارسات إدارة الجودة الشاملةاختبار معنویة العلاقة بین المتغیرات الفرعیة الممث

في ھذا الإطار، یتم اختبار معنویة العلاقة الارتباطیة بین كل متغیر فرعي داخل مجموعة المتغیر 

التخطیط و) FZ1(كأن یتم إیجاد العلاقة بین القیادة . الرئیس الخاص بإدارة الجودة الشاملة

ویشیر ). FZ6(وتحلیل المعلومات ) FZ5(، أو بین التركیز على العمیل )(FZ2ستراتیجي الإ

إلى العلاقات الارتباطیة ودرجة معنویة ھذا الارتباط بین مجموعة المتغیرات ) ٤/٩(الجدول رقم 

  .الفرعیة الممثلة لممارسات إدارة الجودة الشاملة

 المعنویة القیمة الحرجة الخطأ المعیاري الارتباط التغایر المسار

FZ2 <--> FZ1 0.364 0.892 0.090 4.042 0.000 
FZ3 <--> FZ1 0.500 0.777 0.116 4.311 0.000 
FZ4 <--> FZ1 0.408 0.790 0.104 3.945 0.000 
FZ5 <--> FZ1 0.291 0.727 0.074 3.948 0.000 
FZ3 <--> FZ2 0.391 0.794 0.098 3.989 0.000 
FZ4 <--> FZ2 0.363 0.917 0.093 3.887 0.000 
FZ5 <--> FZ2 0.241 0.784 0.064 3.773 0.000 
FZ6 <--> FZ2 0.412 0.833 0.098 4.192 0.000 
FZ4 <--> FZ3 0.593 0.951 0.134 4.436 0.000 
FZ5 <--> FZ3 0.386 0.799 0.091 4.259 0.000 
FZ6 <--> FZ3 0.743 0.952 0.145 5.129 0.000 
FZ6 <--> FZ4 0.628 1.000 0.133 4.715 0.000 
FZ5 <--> FZ4 0.356 0.916 0.086 4.118 0.000 
FZ6 <--> FZ1 0.505 0.781 0.113 4.469 0.000 
FZ6 <--> FZ5 0.411 0.845 0.091 4.519 0.000 

  

  الثاني المتغیر لمؤشرات ومعنویتھا والارتباط التغایر مسارات): ٤/٩( رقم جدول
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 ستراتیجي والقیادةالتخطیط الإأن درجة الارتباط بین ) ١: (یتضح من الجدول السابق ما یلي

          . ستراتیجي والقیادةالتخطیط الإ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین ٠,٨٩٢

لاقة ، وھذا یعني أن ھناك ع٠,٧٧٧ إدارة الموارد البشریة والقیادةأن درجة الارتباط بین ) ٢(

إدارة العملیات أن درجة الارتباط بین ) ٣( .إدارة الموارد البشریة والقیادةارتباط إیجابیة بین 

إدارة العملیات الداخلیة ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین ٠,٧٩٠ الداخلیة والقیادة

، وھذا یعني أن ھناك ٠,٧٢٧ التركیز على العمیل والقیادةأن درجة الارتباط بین ) ٤(. والقیادة

إدارة الموارد أن درجة الارتباط بین ) ٥(. التركیز على العمیل والقیادةعلاقة ارتباط إیجابیة بین 

إدارة ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین ٠,٧٩٤ ستراتیجيالبشریة والتخطیط الإ

إدارة العملیات الداخلیة بین  أن درجة الارتباط) ٦. (ستراتیجيالموارد البشریة والتخطیط الإ

إدارة العملیات ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین ٠,٩١٧ ستراتیجيوالتخطیط الإ

التركیز على العمیل والتخطیط أن درجة الارتباط بین ) ٧. (ستراتیجيالداخلیة والتخطیط الإ

التركیز على العمیل والتخطیط بین  ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة٠,٧٨٤ ستراتیجيالإ

، وھذا ٠,٨٣٣ ستراتیجيتحلیل المعلومات والتخطیط الإأن درجة الارتباط بین ) ٨. (ستراتیجيالإ

أن درجة ) ٩. (ستراتیجيتحلیل المعلومات والتخطیط الإیعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین 

، وھذا یعني أن ھناك علاقة ٠,٩٥١ ارد البشریةإدارة العملیات الداخلیة وإدارة الموالارتباط بین 

أن درجة الارتباط بین ) ١٠. (بین إدارة العملیات الداخلیة وإدارة الموارد البشریةارتباط إیجابیة 

بین ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة ٠,٧٩٩ التركیز على العمیل وإدارة الموارد البشریة

تحلیل المعلومات وإدارة أن درجة الارتباط بین ) ١١. (موارد البشریةالتركیز على العمیل وإدارة ال

بین تحلیل المعلومات وإدارة ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة ٠,٩٥٢ الموارد البشریة

، ١,٠٠٠ تحلیل المعلومات وإدارة العملیات الداخلیةأن درجة الارتباط بین ) ١٢. (الموارد البشریة

أن ) ١٣. (بین تحلیل المعلومات وإدارة العملیات الداخلیةھناك علاقة ارتباط إیجابیة  وھذا یعني أن

، وھذا یعني أن ھناك ٠,٩١٦ التركیز على العمیل وإدارة العملیات الداخلیةدرجة الارتباط بین 

أن درجة الارتباط ) ١٤. (بین التركیز على العمیل وإدارة العملیات الداخلیةعلاقة ارتباط إیجابیة 

بین تحلیل ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة ٠,٧٨١ تحلیل المعلومات والقیادةبین 

، ٠,٨٤٥ تحلیل المعلومات والتركیز على العمیلأن درجة الارتباط بین ) ١٥. (المعلومات والقیادة

  .یز على العمیلبین تحلیل المعلومات والتركوھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة 

؛ أي أن ھناك %٧٦بلغت  (GFI)أظھرت النتائج التي تم التوصل إلیھا إلى أن جودة التوافق الكلي 

  .%٥وأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى معنویة . درجة مطابقة جیدة

  للقدرات التنافسیة للمنشأةالنموذج التوكیدي 

إلى اختبار معنویة ) المتغیر الرئیس الثالث(للمنشأة یھدف النموذج التوكیدي للقدرات التنافسیة 

اختبار معنویة العلاقة بین  -كذلك-العلاقة بین المتغیرات الفرعیة الممثلة للقدرات التنافسیة للمنشأة، 

  .كل متغیر فرعي ومجموعة المؤشرات المعبرة عنھ



 

 -القدرات التنافسیة للمنشأة -الثالث

 : ویتضح من ھذا الشكل ما یلي

آخر تعتبر العنصر الرئیس للمؤشرات المالیة لقیاس 

خر، یلیھ زیادة آإلى القدرات التنافسیة للمنشأة، یلیھ زیادة الحصة السوقیة للمنشأة من عام 

 .آخر، یلیھ معدل العائد على الأصول

  

 المتغیر ھذا لبنود المعیاریة المسارات

- ٨٧ - 

الثالثللمتغیر ) التوكیدي(نموذج القیاس ) ٤/٨(یظھر الشكل رقم 

ویتضح من ھذا الشكل ما یلي. ومعاملات المسارات المعیاریة لبنود ھذا المتغیر

آخر تعتبر العنصر الرئیس للمؤشرات المالیة لقیاس إلى إن زیادة مبیعات المنشأة من عام 

القدرات التنافسیة للمنشأة، یلیھ زیادة الحصة السوقیة للمنشأة من عام 

آخر، یلیھ معدل العائد على الأصولإلى ربحیة المنشأة من عام 

المسارات ومعاملات الثالث للمتغیر) التوكیدي( القیاس نموذج): ٨

یظھر الشكل رقم 

ومعاملات المسارات المعیاریة لبنود ھذا المتغیر

إن زیادة مبیعات المنشأة من عام  -

القدرات التنافسیة للمنشأة، یلیھ زیادة الحصة السوقیة للمنشأة من عام 

ربحیة المنشأة من عام 

  

٤/٨( رقم شكل
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تسلیم المنتجات لھم في الوقت  إن انخفاض معدل شكاوى العملاء الناتجة عن التأخر في -

المحدد مقارنة بإجمالي الشكاوى یعتبر العنصر الرئیس للمؤشرات الخاصة بالوقت، یلیھ 

 .قدرة المنشأة على توفیر المنتج للعمیل في الوقت المحدد

إن انخفاض نسبة تكالیف إصلاح الوحدات غیر المطابقة للمواصفات إلى إجمالي التكالیف  -

الرئیس للمؤشرات الخاصة بالتكلفة، یلیھ قدرة المنشأة على المنافسة على یعتبر العنصر 

 .أساس الأسعار

إن انخفاض معدل شكاوى العملاء الناتجة عن عیوب في المنتجات مقارنة بإجمالي شكاوى  -

آخر یعتبر العنصر الرئیس للمؤشرات الخاصة بالجودة، یلیھ قدرة إلى العملاء من عام 

سة على أساس الجودة، یلیھ انخفاض نسبة مردودات المبیعات الناتجة المنشأة على المناف

  .عن عیوب الإنتاج إلى إجمالي المبیعات

  الثالثمسارات التحلیل العاملي التوكیدي ومعنویتھا لبنود المتغیر ) ٤/١٠(یوضح الجدول رقم 

*التقدیر المسار  
التقدیر 

 المعیاري

الخطأ 

 المعیاري
 المعنویة القیمة الحرجة

FY1 <--- X37 1.000 0.787       

FY1 <--- X36 1.147 0.872 0.131 8.748 0.000 

FY1 <--- X35 1.079 0.769 0.138 7.823 0.000 

FY2 <--- X40 1.000 0.788     

FY2 <--- X39 0.904 0.741 0.132 6.849 0.000 

FY3 <--- X42 1.000 0.511     

FY3 <--- X41 1.217 0.574 0.267 4.551 0.000 

FY1 <--- X38 0.895 0.665 0.135 6.633 0.000 

FY4 <--- X45 1.000 0.755     

FY4 <--- X44 1.071 0.822 0.141 7.576 0.000 

FY4 <--- X43 0.778 0.627 0.132 5.881 0.000 

FY1 <--- X37 1.000 0.787       

FY1 <--- X36 1.147 0.872 0.131 8.748 0.000 

  الثالث المتغیر لبنود ومعنویتھا التوكیدي العاملي التحلیل مسارات): ٤/١٠( رقم جدول

  لبدء الحل ١= مبدئیة الظھر لھا معنویة قیمھا تالمسارات التي لم * 

χ2 = 71.1, df = 38, χ2/df =1.870, P = 0.001, GFI = 0.883,CFI= 0.928 and RMSEA = 0.094 

وقد قسُم العمود الأول . من ستة أعمدة؛ یوضح العمود الأول المسارات) ٤/١٠(یتكون الجدول رقم 

، ویضم العمود ؤشرات قیاس المتغیر الثالثم: إلى ثلاثة أعمدة فرعیة، یضم العمود الفرعي الأول
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الثاني إلى  ، ویشیر العمود الفرعي الثالثالأسئلة الممثلة لمؤشرات قیاس المتغیر : الفرعي الثالث

  .والأسئلة الممثلة لھذه المتغیرات الثالثاتجاه العلاقة بین مؤشرات قیاس المتغیر 

أو معامل العلاقة بین  Estimate of Regression Weightویوضح العمود الثاني التقدیر 

ني الظاھر في إطار العمود الثا) ١,٠٠٠(وفي ھذا الصدد یشیر الرقم ). معامل الانحدار(المتغیرین 

إلى الافتراض القائم علیھ النموذج التوكیدي بشأن افتراض أن العلاقة بین المتغیر التوكیدي وبنوده 

 ؛على سبیل المثال فإن أیضًا. الفرعیة الممثلة لھذا المتغیر التوكیدي تكون مساویة للواحد الصحیح

یل في الوقت توفیر المنتج للعم( X39على  )المؤشرات الخاصة بالوقت( FY2معامل انحدار 

  .٠,٩٠٤بمقدار  X39، ترتفع ١بمقدار  FY2یعنى أنھ كلما ارتفع ) المحدد

 Estimate of Standardizedیعبر العمود الثالث عن معامل التقدیر المعیاري

Regression Weight الذي یقصد بھ تقدیر معامل الانحدار المعیاري، بمعنى أن معامل ،

  .٠,٧٤١بمقدار  X39، ترتفع ١بمقدار  FY2ا ارتفع یعني أنھ كلم X39على  FY2انحدار 

 Standard Error of Regressionیعبر العمود الرابع عن الخطأ المعیاري لمعامل الانحدار 

Weight الذي یعني أن تقدیر وزن انحدار ،FY2  علىX39  لھ خطأ معیاري  ٠,١٣٢بمقدار

  .٠,١٤٨حوالي 

 Critical Ratioالمعبرة عن النسبة الحرجة لمعامل الانحدار ) ت(یعبر العمود الخامس عن قیمة 

of Regression Weight  فھي ناتج قسمة معامل الانحدار على الخطأ المعیاري، أي أن قیمة

  ).٠,١٣٢÷  ٠,٩٠٤( ٦,٨٤٩تبلغ  X39على  FY2لانحدار ) ت(

 Level of Significanceالمعنویة لمعامل الانحدار یعبر العمود السادس والأخیر عن مستوى 

for Regression Weight في القیمة المطلقة  ٦,٨٤٩) ت(، أي أن احتمال الوصول إلى قیمة

  . ٠,٠٠٠یبلغ 

ھذا، ویتم تقییم مدى وجود علاقة حقیقیة بین كل مؤشر من مؤشرات قیاس المتغیر الثالث وبنوده 

والتي یظھرھا العمود الأخیر (لال مقارنة درجة المعنویة المحسوبة الفرعیة الممثلة لھ، وذلك من خ

فقبول أو %. ٥، بدرجة المعنویة المحددة مسبقاً عند مستوى معنویة ))٤/١٠(من الجدول رقم 

رفض العلاقة بین كل مؤشر من مؤشرات قیاس المتغیر الثالث وبنوده الفرعیة الممثلة لھ تتم من 

  :تالیةخلال القاعدة القراریة ال

  %)٥لقبول النموذج  امستوى المعنویة المحدد مسبقً  < P Valueمستوى المعنویة المحسوبة (

حیث یرفض فرض العدم ویقبل الفرض البدیل، الأمر الذي یعني رفض عدم وجود علاقة بین كل 

مؤشر من مؤشرات قیاس المتغیر الثالث وبنوده الفرعیة الممثلة لھ، ومن ثم یقبل وجود علاقة 

لقبول النموذج  امستوى المعنویة المحدد مسبقً  <ینھما في حالة إذا كان مستوى المعنویة المحسوبة ب

  %.٥وفي ضوء ما سبق یمكن القول بأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى %. ٥
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  اختبار معنویة العلاقة بین المتغیرات الفرعیة الممثلة للقدرات التنافسیة للمنشأة

اختبار معنویة العلاقة الارتباطیة بین كل متغیر فرعي داخل مجموعة المتغیر  في ھذا الإطار، یتم

) FY1(كأن یتم إیجاد العلاقة بین المؤشرات المالیة . الرئیس الخاص بالقدرات التنافسیة للمنشأة

المؤشرات و) FY4( المؤشرات الخاصة بالجودة، أو بین )(FY2والمؤشرات الخاصة بالوقت 

إلى العلاقات الارتباطیة ودرجة معنویة ھذا الارتباط ) ٤/١١(ویشیر الجدول رقم ). FY1( المالیة

  .للقدرات التنافسیة للمنشأةبین مجموعة المتغیرات الفرعیة الممثلة 

 الارتباط التغایر المسار
الخطأ 

 المعیاري
 المعنویة القیمة الحرجة

FY2 <--> FY1 0.211 0.391 0.074 2.864 0.004 

FY3 <--> FY1 0.198 0.543 0.068 2.911 0.004 

FY3 <--> FY2 0.402 1.046 0.096 4.171 0.000 

FY4 <--> FY3 0.434 1.019 0.106 4.089 0.000 

FY4 <--> FY2 0.536 0.855 0.113 4.757 0.000 

FY4 <--> FY1 0.249 0.417 0.081 3.071 0.002 
  

  الثالث المتغیر لمؤشرات ومعنویتھا والارتباط التغایر مسارات): ٤/١١( رقم جدول
  

المؤشرات الخاصة بالوقت أن درجة الارتباط بین ) ١: (یتضح من الجدول السابق ما یلي

المؤشرات الخاصة  ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین٠,٣٩١ والمؤشرات المالیة

المؤشرات الخاصة بالتكلفة والمؤشرات أن درجة الارتباط بین  )٢. (بالوقت والمؤشرات المالیة

المؤشرات الخاصة بالتكلفة  ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین٠,٥٤٣ المالیة

المؤشرات الخاصة بالتكلفة والمؤشرات الخاصة أن درجة الارتباط بین ) ٣. (والمؤشرات المالیة

المؤشرات الخاصة بالتكلفة  علاقة ارتباط إیجابیة بین ، وھذا یعني أن ھناك١,٠٤٦ بالوقت

المؤشرات الخاصة بالجودة والمؤشرات أن درجة الارتباط بین ) ٤. (والمؤشرات الخاصة بالوقت

المؤشرات الخاصة بالجودة  ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین١,٠١٩ الخاصة بالتكلفة

المؤشرات الخاصة بالجودة والمؤشرات أن درجة الارتباط بین ) ٥. (والمؤشرات الخاصة بالتكلفة

المؤشرات الخاصة بالجودة  ، وھذا یعني أن ھناك علاقة ارتباط إیجابیة بین٠,٨٥٥ الخاصة بالوقت

المؤشرات الخاصة بالجودة والمؤشرات أن درجة الارتباط بین ) ٦. (والمؤشرات الخاصة بالوقت

المؤشرات الخاصة بالجودة  ناك علاقة ارتباط إیجابیة بین، وھذا یعني أن ھ٠,٤١٧ المالیة

  .والمؤشرات المالیة
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؛ أي أن %٨٨,٣بلغت  (GFI)أظھرت النتائج التي تم التوصل إلیھا إلى أن جودة التوافق الكلي 

  .%٥وأن جمیع المسارات معنویة عند مستوى معنویة . ھناك درجة مطابقة جیدة

  النموذج الھیكلي المقترح لتفسیر العلاقات  .٤/٥/٢/٢

یستخدم النموذج الھیكلي في تفسیر العلاقات السببیة بین المتغیرات الخارجیة والداخلیة ویطلق علیھ 

في إطار المشكلة . لمباشرة وغیر المباشرة للمتغیراتالنموذج السببي؛ أي تفسیر العلاقات ا

العلاقة بین المقاییس : الأولى. المباشرة في ثلاث علاقات والنموذج البحثي الحالي تتمثل العلاقات

العلاقة بین ممارسات إدارة الجودة : الثانیة. المحاسبیة المرجعیة وممارسات إدارة الجودة الشاملة

العلاقة بین المقاییس المحاسبیة المرجعیة والقدرات : الثالثة. الشاملة والقدرات التنافسیة للمنشأة

من ناحیة أخرى، تتمثل العلاقات غیر المباشرة في علاقة واحدة للأثر غیر . أةالتنافسیة للمنش

المباشر الذي یمكن أن یحدثھ متغیر المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة، 

ھذا الأثر غیر المباشر یتم من خلال متغیر وسیط یتمثل في ممارسات إدارة الجودة الشاملة، حیث 

المقاییس المحاسبیة المرجعیة في ممارسات إدارة الجودة الشاملة، الأمر الذي یزید أو یقل من  تؤثر

تؤثر على  - ممارسات إدارة الجودة الشاملة -كفاءة ممارسات إدارة الجودة الشاملة، والأخیرة بدورھا

  .القدرات التنافسیة للمنشأة

والذي یعتبر من  ،أسلوب تحلیل المساراتتم الاعتماد عند اختبار فروض النموذج البحثي على 

ویعتمد . Multivariate Analysisالأسالیب الإحصائیة المستخدمة في التحلیل متعدد المتغیرات 

أسلوب تحلیل المسارات في اختبار الفروض البحثیة على النموذج النھائي الھیكلي، والذي یتم 

، ومع التوصل إلى ئي ونماذج ھیكلیة معدلةلنموذج ھیكلي مبدالتوصل إلیھ من خلال عدة محاولات 

، یتم ترجمة النموذج (GFI)أفضل جودة وصورة للنموذج التوكیدي مقاسة بجودة توافق النموذج 

ویوضح . التوكیدي إلى نموذج ھیكلي یضم العلاقات المعنویة التي أظھرھا النموذج التوكیدي فقط

شرة وغیر المباشرة بین المتغیرات الرئیسة النموذج المقترح للعلاقات المبا) ٤/٩(الشكل رقم 

  . للدراسة

وللتأكد من جودة توافق النموذج الكلي ومعنویة المسارات، تم الاستعانة بمجموعة من المعاییر 

الإحصائیة التي تعبر عن جودة التوافق الكلیة للنموذج المقترح، والتأكد من تمثیل النموذج لطبیعة 

  :ومن بین ھذه المعاییر (Arbuckle 2012)  المشكلة البحثیة

 Normed Chi-Squareالمعیاري  ٢مؤشر كا - ١

بلغت قیمة   ).٣(إلى درجات الحریة، وحد القبول لھذا المؤشر بحدود  ٢ھو عبارة عن نسبة قیمة كا

 ٢وعند مستوى معنویة محسوب قدره صفر، فكلما قلت قیمة كا ٦٢وبدرجات حریة  ١٠٦,٥ ٢كا

المستخدم للحكم على ملاءمة  ٢ویجب ملاحظة أن معیار كا. لبیانات الدراسةكان النموذج ممثلاً 

النموذج یختلف عن الدور المتعارف علیھ عند اختبار الفروض، فكلما قلت القیمة بالنسبة لدرجات 

  الحریة كان ذلك أفضل، فالغرض الأساسي منھ ھو قیاس قدرة النموذج على إعادة تكوین مصفوفة 
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  للدراسة الرئیسة المتغیرات بین المباشرة وغیر المباشرة للعلاقات المقترح النموذج): ٤/٩( رقم شكل

  

بحجم العینة  ٢الارتباط بدون اختلافات معنویة عن المصفوفة الأصلیة، ونظراً لتأثر اختبار كا

، )درجات الحریة÷ ٢كا( ٢المعیاریة كاالقیمة : یستخدم الباحثون اختبارات أخرى للملاءمة أھمھا

  .، والتي توفر تأییداً إضافیاً للنموذج وتمثیلھ لمتغیرات الدراسة١,٧١٨وھي تساوي 
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  Goodness of Fit Index (GFI)مؤشر جودة التوافق  - ٢

یبین الدرجة الكلیة لتوافق مربعات البواقي، المحسوب من البیانات المقدرة بواسطة النموذج 

مربع البواقي المحسوب من البیانات الفعلیة، ولكنھ غیر معدل بواسطة درجات  مقارنة مع

أي توافق تام، وكلما زادت ) واحد(أي توافق معدوم إلى ) صفر(وتتراوح قیمتھ بین  ،الحریة

، وھي قیمة مرتفعة ٠,٨٦٦مؤشر جودة التوافق بلغت قیمة  .دل ذلك على توافق أفضل ،قیمتھ

ح، مما یشیر إلى الجودة العالیة للنموذج الحالي؛ لأنھ كلما اقتربت تقترب من الواحد الصحی

 .القیمة من الواحد الصحیح كان ذلك أفضل

  Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI)مؤشر جودة التوافق المعدل  - ٣

یبین الدرجة الكلیة لتوافق مربعات البواقي، المحسوب من البیانات المقدرة بواسطة النموذج 

معدل بواسطة درجات الحریة، رنة مع مربع البواقي المحسوب من البیانات الفعلیة، ولكنھ مقا

فھو امتداد لمؤشر جودة التوافق مع تعدیل قیمتھ بواسطة نسبة درجات الحریة للنموذج الحالي 

؛ حیث یمكن تشبیھ نموذج العدم بنموذج Null Modelإلى درجات الحریة لنموذج العدم 

وكل معاملاتھ تقیس بشكل كامل ھذا التكوین؛ أي بدون  Single-Construct أحادي التكوین

  .أخطاء قیاس، وكلما زادت قیمتھ دل على توافق أفضل

  Comparative Fit Index (CFI)مؤشر جودة التوافق المقارن  - ٤

وتتراوح  ،ھو مؤشر آخر لجودة التوافق، ویحسب بمقارنة النموذج الحالي إلى نموذج العدم

ولیس لھ قیمة مقبولة، وكلما . أي توافق تام) واحد(أي توافق معدوم إلى ) صفر(تھ من درج

، وھي قیمة مرتفعة تقترب من ٠,٩٤٥وقد بلغت قیمتھ  .زادت قیمتھ دل ذلك على توافق أفضل

الواحد الصحیح، مما یشیر إلى الجودة العالیة للنموذج الحالي؛ لأنھ كلما اقتربت القیمة من 

  .حیح دل ذلك على توافق أفضلالواحد الص

  Root Mean Square Residual (RMR)الجذر التربیعي للبواقي  - ٥

ھو الجذر التربیعي لمتوسط مربع البواقي، ویستخدم للحكم على صلاحیة النموذج المقترح 

من الصفر دل  ، كلما اقتربت قیمتھمقبولةلتفسیر العلاقات بین متغیرات الدراسة، ولیس لھ قیمة 

  .وھي قیمة صغیرة تدل على توافق أكبر ،٠,٠٤٢، وقد بلغت قیمتھ ذلك على توافق أكبر

 Root Mean Square Error ofالجذر التربیعي لمتوسط مربع خطأ التقدیر التقریبي  - ٦

Approximation (RMSEA)  

ر ھذا المؤشر ھو عبارة عن مؤشر یقیس التعارض لكل درجة واحدة من درجات الحریة، ویعتب

، وكلما صغرت قیمة ھذا المؤشر )٢٠٠(أكثر ملاءمة للعینات الكبیرة، أي أكبر من أو تساوي 

مؤشر الجذر التربیعي لمتوسط وقد بلغت قیمة  .على توافق أكبرذلك واقتربت من الصفر دل 

  .، وھي قیمة صغیرة تدل على توافق أكبر٠,٠٨٥مربعات خطأ التقریب 
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  مؤشرات جودة التوافق الكلیة للنموذج الھیكلي المقترح) ٤/١٢(الجدول یوضح اختصاراً، 

 القیمة مؤشرات جودة التوافق الكلیة

  ١٠٦,٥ Chi-Squareمربع كاى 

  ١,٧١٨ مؤشر مربع كاى المعیاري

  ٠,٨٦٦  (GFI)مؤشر جودة التوافق 

  ٠,٩٤٥   (CFI) مؤشر جودة التوافق المقارن

 ٠,٠٨٥  (RMSERA)مؤشر الجذر التربیعي لمتوسط مربعات خطأ التقریب 

 ٠,٠٤٢   (RMR)مؤشر الجذر التربیعي لمتوسط مربعات الخطأ
  

  المقترح الھیكلي للنموذج الكلیة التوافق جودة مؤشرات): ٤/١٢( رقم جدول
  ٠,٠٠٠= .SIG، المعنویة ٦٢= DFدرجة الحریة : حیث

  
  

یمكن القول بأن النموذج الھیكلي المقترح یفسر العلاقات بدرجة عالیة، ویمكن  ،على ما سبق وبناءً 

عد التأكد من جودة النموذج الھیكلي المقترح، یتم بھذا، و. الاعتماد علیھ في اختبار فروض الدراسة

المعنویة الإحصائیة لھذه  تقییم معاملات المسارات المختلفة التي یتضمنھا النموذج، لمعرفة درجة

المعاملات المعیاریة للنموذج الھیكلي المقترح لتفسیر ) ٤/١٠(ویوضح الشكل رقم . المعاملات

  . العلاقات المباشرة والعلاقات غیر المباشرة بین متغیرات الدراسة الثلاثة

: إن تناول العلاقات التي یتضمنھا النموذج الھیكلي المقترح، یمكن أن یتم في اتجاھین؛ الاتجاه الأول

یتناول مجموعة العلاقات المباشرة بین كل متغیرین من النموذج الھیكلي وفقاً للمسارات المحددة في 

رة بین المتغیرات في یظھر العلاقات المباشرة وكذلك غیر المباش: الاتجاه الثاني. إطار النموذج

  . النموذج الھیكلي

إظھار العلاقة المباشرة بین كل متغیرین من النموذج الھیكلي، حیث تشیر القیمة  :الاتجاه الأول

  . إلى الآثار الكلیة الموجبة للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على إدارة الجودة الشاملة ٠,٨٨

  . لإدارة الجودة الشاملة على القدرات التنافسیة للمنشأة إلى الآثار الكلیة الموجبة ١,٢٣وتشیر القیمة 

إلى الآثار المباشرة للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة  ٠,٥٥وتشیر القیمة 

  .للمنشأة

حیث . إظھار العلاقات المباشرة وغیر المباشرة التي یمكن أن تحدث بین المتغیرات :الاتجاه الثاني

إلى الآثار الكلیة الموجبة للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة  ١,٦٣٣تشیر القیمة 

للمنشأة، ویمكن إرجاع ذلك إلى الأثر المباشر الموجب للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات 

، والأثر غیر المباشر الموجب للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على )٠,٥٤٨(التنافسیة للمنشأة 

  ).١,٢٢٦×٠,٨٨٥(، وھو عبارة عن حاصل ضرب )١,٠٨٥(القدرات التنافسیة للمنشأة 
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 غیر والعلاقات المباشرة العلاقات لتفسیر المقترح الھیكلي للنموذج المعیاریة المعاملات): ٤/١٠( رقم شكل
  الثلاثة الدراسة متغیرات بین المباشرة
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قبول النموذج الھیكلي المقترح لتفسیر العلاقات المباشرة وغیر المباشرة بین مما سبق یتضح 

كما أن التأثیر غیر المباشر لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على . متغیرات الدراسة الثلاثة

ویوضح الجدول رقم . القدرات التنافسیة للمنشأة عبر إدارة الجودة الشاملة أكبر من التأثیر المباشر

الآثار المعیاریة الكلیة المباشرة وغیر المباشرة بین متغیرات الدراسة الثلاثة بالنموذج ) ٤/١٣(

  .الھیكلي

  

 بالنموذج الثلاثة الدراسة متغیرات بین المباشرة وغیر المباشرة الكلیة المعیاریة الآثار): ٤/١٣( رقم جدول
  الھیكلي

  اختبار فروض الدراسة .٤/٦

  اختبار الفرض الأول .٤/٦/١

المقاییس المحاسبیة المرجعیة ا بالفرض الأول الخاص بوجود تأثیر مباشر إیجابي لتطبیق ارتباطً 

أوضحت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر مباشر موجب لتطبیق . على القدرات التنافسیة للمنشأة

لكن . وبالتالي یتم قبول الفرض الأول ،المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

درجة المعنویة المحسوبة لھذا المسار كانت لأن % ٥ھذا التأثیر غیر معنوي عند درجة معنویة 

الآثار المباشرة الموجبة لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة ) ٤/١١(ویوضح الشكل رقم . ٠,٠٥٦

  .على القدرات التنافسیة للمنشأة

 

  

  

 التنافسیة القدرات على المرجعیة المحاسبیة المقاییس لتطبیق الموجبة المباشرة الآثار): ٤/١١( رقم شكل
  للمنشأة

  

  اختبار الفرض الثاني .٤/٦/٢

بالفرض الثاني الخاص بوجود تأثیر إیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على ارتباطًا 

أوضحت نتائج التحلیل الإحصائي وجود تأثیر مباشر موجب لتطبیق . للمنشأةالقدرات التنافسیة 

 المتغیر
 الآثار غیر المباشرة الآثار المباشرة الآثار الكلیة

FX FZ FY FX FZ FY FX FZ FY 

FZ 0.885     0.885        

FY 1.633 1.226   0.548 1.226   1.085     

 القدرات التنافسیة للمنشأة المقاییس المحاسبیة المرجعیة
٠,٥٤٨ 
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. وبالتالي قبول الفرض الثاني. ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات التنافسیة للمنشأة

الآثار الكلیة والمباشرة الموجبة لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة ) ٤/١٢(ویوضح الشكل رقم 

  .ت التنافسیة للمنشأةعلى القدرا

  

  

  

 القدرات على الشاملة الجودة إدارة ممارسات لتطبیق الموجبة والمباشرة الكلیة الآثار): ٤/١٢( رقم شكل
  للمنشأة التنافسیة

  اختبار الفرض الثالث .٤/٦/٣

یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة الإتأثیر ال بزیادةبالفرض الثالث الخاص ارتباطًا 

أوضحت نتائج التحلیل . مدعمة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

رجعیة على القدرات التنافسیة الإحصائي وجود تأثیر مباشر موجب لتطبیق المقاییس المحاسبیة الم

للمنشأة، ووجود تأثیر غیر مباشر موجب لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات 

ویوضح الشكل . التنافسیة للمنشأة من خلال إدارة الجودة الشاملة، وبالتالي یتم قبول الفرض الثالث

بة لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة الآثار الكلیة المباشرة وغیر المباشرة الموج) ٤/١٣(رقم 

 .على القدرات التنافسیة للمنشأة

  

  

 

  

  

  

 على المرجعیة المحاسبیة المقاییس لتطبیق الموجبة المباشرة وغیر المباشرة الكلیة الآثار): ٤/١٣( رقم شكل
  للمنشأة التنافسیة القدرات

  

  

 

 القدرات التنافسیة للمنشأة إدارة الجودة الشاملة
١,٢٢٦ 

 القدرات التنافسیة للمنشأة المقاییس المحاسبیة المرجعیة
٠,٥٤٨ 

 إدارة الجودة الشاملة

٠,٨٨٥ ١,٢٢٦ 
١,٠٨٥ 

  علاقة مباشرة         

 علاقة غیر مباشرة
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  خلاصة الفصل الرابع .٤/٧

الشاملة  ول ھذا الفصل الدراسة العملیة، وذلك للتعرف على آثار تدعیم ممارسات إدارة الجودةتنا

بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على تعظیم القدرات التنافسیة لمنشآت الأعمال في الواقع العملي، 

وذلك عن طریق دراسة میدانیة، حیث تم جمع البیانات عن طریق قوائم استقصاء تم توزیعھا على 

لعربیة، عن جمھوریة مصر ا -عینة من المنشآت الصناعیة العاملة بمحافظتي القاھرة والجیزة

، )بیانات أولیة(لكتروني لكترونیة من خلال البرید الإطریق أسلوب التوزیع الشخصي والقوائم الإ

% ٢٧، وبمعدل استخدام )مفردة ١٢٥% (٣٣,٨مفردة بمعدل استجابة  ٣٧٠وقد بلغ حجم العینة 

یوجد أثر  :(H1)الفرض الأول : الثلاثة التالیةالفروض مدى صحة  اختبرت الدراسة). مفردة ١٠٠(

: (H2)إیجابي لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة، والفرض الثاني 

یوجد أثر إیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات التنافسیة للمنشأة، والفرض 

ملة مدعمة بالمقاییس المحاسبیة یوجد أثر إیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشا: (H3)الثالث 

  . المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

بغرض اختبار العلاقة  Path Analysisقد تم تحلیل البیانات باستخدام أسلوب تحلیل المسارات و

تم الاعتماد في التحلیل الإحصائي لنتائج حیث  .بین المتغیرات التي یتضمنھا النموذج البحثي

مجموعة : النوع الأول. ردة بقائمة الاستقصاء على نوعین من البرامج الإحصائیةالإجابات الوا

 Statistical Package for Socialالبرامج الإحصائیة في العلوم الاجتماعیة المسماة 

Sciences 21 (SPSS) وقد تم الاعتماد على ھذه المجموعة من البرامج بصورة أساسیة ،

تحلیل ھیكلة العزوم : النوع الثاني. بھدف إنشاء قاعدة بیانات یمكن تشغیلھا من خلال البرنامج الثاني

Analysis of Moment Structure 21 (AMOS) وقد تم الاعتماد على ھذه المجموعة ،

 Structural، والنموذج الھیكلي Confirmatory Modelي في بناء كل من النموذج التوكید

Model المعنویة(، حیث یمكن من خلال ھذین النموذجین تحدید مجموعة المؤشرات الجوھریة (

  .في النموذج، ثم قیاس العلاقات المباشرة وغیر المباشرة بین المتغیرات ذات العلاقات الجوھریة

وجود تأثیر مباشر إیجابي غیر معنوي لتطبیق ) ١: (وقد أوضحت نتائج التحلیل الإحصائي ما یلي

وجود تأثیر مباشر إیجابي ) ٢(المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة، 

تأثیر ال زیادة) ٣(معنوي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات التنافسیة للمنشأة، 

یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات الإ

التنافسیة للمنشأة؛ الأمر الذي یمكن القول معھ بأن تطبیق إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس 

  .المحاسبیة المرجعیة یؤدي إلى تعظیم القدرات التنافسیة للمنشأة

یراً، أوضحت الدراسة أن المقاییس المتعلقة بتقییم الأداء تعتبر العنصر الرئیس للمقاییس وأخ

وأن تحلیل . المحاسبیة المرجعیة، تلیھا المقاییس المتعلقة بالتكلفة، تلیھا المقاییس المتعلقة بالجودة

شریة، یلیھ إدارة المعلومات یعتبر العنصر الرئیس لإدارة الجودة الشاملة، یلیھ إدارة الموارد الب

وأن المؤشرات . ستراتیجيالعملیات الداخلیة والتركیز على العمیل، یلیھ القیادة، یلیھ التخطیط الإ
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الخاصة بالجودة تعتبر العنصر الرئیس في قیاس القدرات التنافسیة للمنشأة، تلیھا المؤشرات 

 .المالیةالخاصة بالوقت، تلیھا المؤشرات الخاصة بالتكلفة، تلیھا المؤشرات 
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  الفصل الخامس

  الخلاصة والنتائج . ٥

  خلاصة البحث. ٥/١

المحلي والدولي،  یینشھدت العقود الأخیرة اشتداد حدة المنافسة بین منشآت الأعمال على المستو

تحسین أدائھا بشكل مستمر لكي تتمكن من البقاء إلى وفي ظل ھذه الظروف تسعى منشآت الأعمال 

والاستمرار في السوق، عن طریق امتلاكھا قدرات تنافسیة قویة تمكنھا من الصمود في ظل تلك 

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یساعد المنشأة على تحقیق درجة عالیة من التمیز . المنافسة

 ،مما قد یحقق میزة تنافسیة سعریة تمكن المنشأة من تحقیق مركز تنافسي أفضل .وتخفیض التكالیف

أن من أھم منافع تطبیق إدارة الجودة الشاملة تقلیل تكالیف الجودة، أوضحت العدید من الدراسات 

أكدت بعض .  الإنفاق لتحسین الجودة، قد أدى إلى تحقیق وفورات في التكلفة وبالتالي زیادة الأرباح

الأخطاء إعادة الدراسات أن تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تقلیل نسبة التلف و

الاستمرار في تحقیق  .وتحسین الأداء الكلي للمنشأة وزیادة رضا وولاء العملاء -كذلك -التشغیل 

میزة تنافسیة في ظل اشتداد حدة المنافسة یفرض على المنشأة أن تتعرف على موقفھا التنافسي 

لمقاییس المرجعیة التي مقارنة بمنشآت الأعمال المنافسة لھا، ھذا التعرف یمكن تحقیقھ من خلال ا

تعد أداة مرنة یمكن استخدامھا في التحسین المستمر وإعادة ھندسة العملیات داخل المنشأة بما یمكنھا 

  . وخدمة العملاء ،والتسلیم ،والجودة ،التكلفة :من الحصول على میزة تنافسیة مثل

شاملة مدعمة بالمقاییس یھدف ھذا البحث إلى التحقق من تأثیر تطبیق ممارسات إدارة الجودة ال

وللعمل على تحقیق ھذا الھدف تم تناول الخلفیة . المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

تطور مفھوم ) ١: (التاریخیة للمتغیرات الأساسیة للبحث في الفصل الثاني، وفیھ تم تناول ما یلي

فحص : المرحلة الأولى: أربع مراحل ھيإدارة الجودة الشاملة، حیث یمكن تحلیل ھذا التطور في 

المرحلة ، Quality Controlضبط الجودة : المرحلة الثانیة، Quality Inspectionالجودة 

 Qualityإدارة الجودة : الرابعةالمرحلة  ، Quality Assuranceتوكید الجودة: الثالثة

Management) .تناول العدید من الكتاب مكونات إدارة الجودة الشاملة وممارساتھا، حیث ) ٢

ویمكن تقسیم ھذه المكونات إلى نوعین  .مكونات إدارة الجودة الشاملة، وتأثیرھا على أداء المنشأة

، ویتمثل Hard TQM componentsالمكونات المادیة لإدارة الجودة الشاملة : رئیسیین؛ الأول

: لوظائفھا بالشكل الصحیح، مثلفي أدوات وأسالیب الرقابة على الجودة للتأكد من أداء المنشأة 

ومن أمثلة ممارسات إدارة الجودة الشاملة التي . خرائط التدفق، جداول التشغیل، وخرائط الرقابة

الخدمة، / تحلیل المعلومات، التقریر عن بیانات الجودة، تصمیم المنتج: تنتمي لھذا النوع ما یلي

مثل في المكونات غیر الملموسة لإدارة الجودة یت :النوع الثانيو .اتخاذ القرارات بناء على حقائق

إلى ومن أمثلة ممارسات إدارة الجودة الشاملة التي تنتمي ، Soft TQM componentsالشاملة 

إدارة العلاقات مع  ،القیادة، التركیز على العملاء إدارة الموارد البشریة، :ھذا النوع ما یلي
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ستراتیجي، التحسین المستمر، الداخلیة، التخطیط الإ الموردین، تحلیل المعلومات وإدارة العملیات

تكالیف ) ٣( .اتخاذ القرارات بناء على حقائق الخدمة، بیانات الجودة والتقریر عنھا،/ تصمیم المنتج

تشمل المجموعة الأولى، تكالیف رقابة الجودة، : الجودة، یمكن تقسیم تكالیف الجودة في مجموعتین

 Preventionالأول تكالیف المنع أو الوقایة : وعین من تكالیف الجودةنوتنقسم ھذه المجموعة إلى 

Costs ، والنوع الثاني تكالیف التقییمAppraisal Costsتشمل المجموعة الثانیة، تكالیف ، و

تكالیف  :النوع الأول. نوعین من تكالیف الجودة، وتنقسم ھذه المجموعة إلى الفشل في رقابة الجودة

ھو تكالیف الفشل  :النوع الثاني، وInternal Failure Costsالفشل الداخلي 

تم تناول مفھوم المقاییس المرجعیة، تشیر الكتابات ) ٤( . External Failure Costsالخارجي

التي تناولت مفھوم المقاییس المرجعیة إلى وجود عدة تعریفات، یعبر كل تعریف عن وجھة نظر 

تعریفات ركزت على : ثلاث مجموعات؛ المجموعة الأولىیمكن تقسیم ھذه التعریفات إلى . كاتبھ

تعریفات ركزت على مجالات تطبیق المقاییس : المجموعة الثانیة. ماھیة المقاییس المرجعیة

أنواع ) ٥. (تعریفات ركزت على أھداف تطبیق المقاییس المرجعیة: المجموعة الثالثة. المرجعیة

: قاییس المرجعیة في مجموعتین، المجموعة الأولىالمقاییس المرجعیة، ویمكن تقسیم أنواع الم

المقاییس المرجعیة مقسمة على أساس طریقة إعدادھا، ویندرج تحتھا المقاییس المرجعیة الداخلیة، 

والمقاییس المرجعیة التنافسیة، والمقاییس المرجعیة التعاونیة، والمقاییس المرجعیة على أساس 

المقاییس المرجعیة مقسمة على أساس : والمجموعة الثانیة. ترةالمشاركة، والمقاییس المرجعیة المست

نوعھا، ویندرج تحتھا المقاییس المرجعیة الوظیفیة، والمقاییس المرجعیة المتعلقة بالمنتج، والمقاییس 

) ٧. (تبویب مقترح للمقاییس المرجعیة) ٦. (ستراتیجیة، والمقاییس المرجعیة التكالیفیةالمرجعیة الإ

: ثانیًا، التخطیط: أولاً : المقاییس المرجعیة، ویمكن تلخیصھا في خمس خطوات خطوات تطبیق

: رابعًا، جمع المعلومات عن شركاء المقاییس المرجعیة: ثالثًا، تحدید شركاء المقاییس المرجعیة

المقاییس المرجعیة  :أولاً  ،منافع تطبیق المقاییس المرجعیة) ٨. (التحسین: خامسًا، تحلیل المعلومات

: ثالثًاستراتیجیة، إالمقاییس المرجعیة أداة : ثانیًا، داة لزیادة الإنتاجیة وتحسین تصمیم المنتجأ

المقاییس : خامسًا ،المقاییس المرجعیة أداة للنمو: رابعًاالمقاییس المرجعیة أداة للتعلم الفعال، 

المقاییس : ا، سابعً المستمرالمقاییس المرجعیة أداة للتحسین : سادسًا، المرجعیة أداة لتقییم الأداء

  .المرجعیة أداة لتدعیم القدرة التنافسیة للمنشأة

وفي ضوء ما سبق یمكن توضیح العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والمقاییس المرجعیة عن طریق 

فالھدف من تطبیق برامج إدارة الجودة الشاملة ھو التحسین المستمر  توضیح الھدف من كل منھما،

. طریق تحدید نواحي القصور في الجودة، والعمل على إیجاد طرق لعلاجھا وتحسینھاللجودة عن 

كما أن استخدام المقاییس المرجعیة یساعد المنشأة على تحسین وضعھا الحالي والمستقبلي عن 

طریق تحسین الجودة، مما یساعد على تحسین الأداء، ومن ثم تحقیق ھدف المنشأة في النمو 

تعتبر بعض الدراسات المقاییس المرجعیة من ضمن ممارسات . ز في الصناعةوالاستمرار والتمی

إدارة الجودة الشاملة، كما تتمثل أھمیة المقاییس المرجعیة في التغلب على مشاكل تنفیذ برامج إدارة 

. الجودة الشاملة، وذلك عن طریق مقاییس الجودة التي تعد ضمن مقاییس تقییم الأداء الكلي للمنشأة

نسبة الإنتاج غیر المطابق للمواصفات، معدل وحدات الإنتاج الجیدة، نسبة الفاقد والتالف : مثل
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كما توصلت بعض الدراسات إلى ضرورة تطبیق إدارة الجودة الشاملة مع . وإعادة التشغیل

المقاییس المرجعیة؛ حیث تعد المقاییس المرجعیة أداة لتوفیر بیانات تساعد المنشأة في تحسین 

لجودة والأداء الكلي، عن طریق إجراء مقارنات مع المنافسین لتحدید نواحي القصور في مستوى ا

حیث یؤدي تطبیق المقاییس المرجعیة . تطبیق برامج إدارة الجودة الشاملة، وطرق علاجھا الممكنة

توفیر المناخ المناسب للتغییر والتحسین من أجل تحسین الجودة، توفیر المعلومات اللازمة : إلى

صنع القرارات الخاصة بإدارة برامج الجودة، العمل على إضافة قیمة للمنتجات أو الخدمات التي ل

  .تقدمھا المنشأة وزیادة رضا العملاء، عن طریق المطابقة مع معاییر الجودة وترشید التكالیف

افسیة تمیزھا عبر عن تمتعھا بقدرات تنمیزة تنافسیة یُ لامتلاك المنشأة مفھوم المیزة التنافسیة، ف) ٩(

ا تسعى إلیھ منشآت الأعمال ستراتیجیً إا فقد أصبح امتلاك المنشأة لمیزة تنافسیة ھدفً  ،عن منافسیھا

وھي عبارة عن . أعمالھا في ظل المنافسة الشدیدةلكي تتمكن من البقاء في السوق والاستمرار في 

ز تنافسي أفضل من المنشآت ستراتیجیات التي تجعلھا في مركقدرة المنشأة على صیاغة وتطبیق الإ

ومن مصادر تكوین المیزة مصادر تكوین المیزة التنافسیة، ) ١٠. (ھنفس التي تعمل في النشاط

. الجودة، التكلفة، المرونة، المعرفة، الابتكار، الوقت، التكنولوجیا، الموارد البشریة :التنافسیة ما یلي

السابق أن المیزة التنافسیة ھي محصلة تطبیق یلاحظ من التعریف : ستراتیجیات التنافسیةالإ) ١١(

 Miles andصنف فقد : ستراتیجیات التنافسیة كما یليستراتیجیات التنافسیة، ویمكن تصنیف الإالإ

Snow (1978) أي  تباعاستراتیجیات أساسیة یمكن للمنشأة إستراتیجیات التنافسیة في أربع الإ

ستراتیجیة المستكشفین، إستراتیجیة المدافعین، وإ: ا لظروف البیئة التي تعمل فیھامنھم وفقً 

 Gupta and Govindarajanصنفوقد  .ستراتیجیة المتفاعلینإستراتیجیة المحللین، وإو

ستراتیجیات باستخدام مدخل دورة حیاة المنتج إستراتیجیات التنافسیة إلى أربع لإا (1984)

Product Life Cycle Approachستراتیجیة البناء إ: أولاً : ، وھي كالتاليBuild 

Strategy ،ستراتیجیة الحصاد إ: ثانیًاHarvest Strategy، ستراتیجیة الثبات إ: ثالثًاHold 

Strategy، ستراتیجیة الانكماش إ: رابعًاDivest Strategy .أماPorter (1998)   ركزفقد 

ستراتیجیة التمیز، إكالیف، وستراتیجیة تخفیض التإ: ستراتیجیات التنافسیة ھمعلى ثلاثة أنواع من الإ

لا یوجد اتفاق بین الكتاب على مفھوم القدرات القدرات التنافسیة، ) ١٢( .ستراتیجیة التركیزإو

كما أن تعریف القدرات التنافسیة للمنشآت لم یحظ . التنافسیة نتیجة الاختلاف في مفھوم التنافسیة

یمكن القول بأن . في تعریف القدرات التنافسیة على مستوى الاقتصاد القومي ھنفسالاھتمام ب

، السعر Place، المكان Productالمنتج (القدرات التنافسیة تشمل أبعاد المزیج التسویقي 

Price،  الترویجPromotion(،  فمن أمثلة القدرات التنافسیة التصمیم المبتكر للمنتج، بالجودة

  .لمناسب والتسلیم في المكان والوقت المناسبالمناسبة وبالسعر ا

ھذا، ویمكن توضیح العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والمقاییس المرجعیة والقدرات التنافسیة في 

أنھ لكي تكون المنشأة قادرة على المنافسة یجب علیھا العمل على تخفیض التكالیف وتحسین الجودة 

ن الاستمرار وتقدیم خدمات متمیزة عن المنافسین، والعمل على بناء میزة تنافسیة قویة تمكنھا م

ومن أدوات المحاسبة الإداریة التي تساعد المنشأة على تحقیق ھذا الھدف إدارة . والنمو في السوق
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ستراتیجیة تساعد المنشأة على تنفیذ أنشطتھا بكفاءة وفعالیة، فھي تساعد إالجودة الشاملة، فھي أداة 

. ثقافة التحسین المستمر على تخفیض التكالیف وزیادة قیمة للعمیل وتحسین الأرباح عن طریق

  . فتطبیق إدارة الجودة الشاملة یساعد المنشأة على الاحتفاظ بعملائھا الحالیین وجذب عملاء جدد

بعد التعرف على الخلفیة التاریخیة للمتغیرات الأساسیة للبحث، تم تناول الدراسات السابقة لموضوع 

الربط بین الجانب النظري للبحث والجانب یعد من أھم أسباب مراجعة الدراسات السابقة، والبحث، 

فیمكن تلخیص الھدف من تناول . العملي للبحث، وكذلك للتأكد من معرفة متغیرات المشكلة البحثیة

تحدید متغیرات الدراسة ومؤشرات قیاسھا : الدراسات السابقة في الھدفین التالیین؛ الھدف الأول

تحدید الفجوة أو الفجوات البحثیة التي : الھدف الثاني. والعلاقة بین ھذه المتغیرات ونوعھا واتجاھھا

وفي سبیل . بالتطبیق على المشكلة البحثیة محل الدراسة. یمكن استخلاصھا من الدراسات السابقة

الدراسات : المجموعة الأولى. تحقیق ھذه الأھداف تم تقسیم الدراسات السابقة إلى ثلاث مجموعات

دراسات : المجموعة الثانیة. ة الجودة الشاملة والقدرات التنافسیة للمنشأةتناولت العلاقة بین إدارالتي 

:  المجموعة الثالثة. للمنشأة المرجعیة والقدرات التنافسیةالمحاسبیة تناولت العلاقة بین المقاییس 

  .المرجعیة وإدارة الجودة الشاملةالمحاسبیة دراسات تناولت العلاقة بین المقاییس 

الباحثة من دراسة المجموعة الأولى من الدراسات السابقة إلى تحدید أوجھ الاتفاق وقد خلصت 

ھدفت ) ١: (فیما یتعلق بأوجھ الاتفاق فیمكن تلخیصھا فیما یلي. وأوجھ الاختلاف بین ھذه الدراسات

ھذه المجموعة من الدراسات إلى توضیح آثار تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على أداء 

اتجھت دراسات ھذه المجموعة نحو الدراسات الكمیة التي تعتمد ) ٢. (أة وقدراتھا التنافسیةالمنش

ركزت ھذه المجموعة من  )٣. (على الأسالیب الكمیة في تحلیل البیانات واختبار الفروض

الدراسات على اختبار العلاقة المباشرة بین تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة كمتغیر مستقل، 

تم تجمیع بیانات ھذه المجموعة من الدراسات ) ٤. (اء المنشأة وقدراتھا التنافسیة كمتغیر تابعوأد

وفیما یتعلق بأوجھ الاختلاف فیمكن تلخیصھا في تنوع ). بیانات أولیة(عن طریق قائمة استقصاء 

وب الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في قیاس العلاقة بین المتغیرات واختبار الفروض بین أسل

  .الارتباط، أسلوب الانحدار، التحلیل العاملي، تحلیل التباین، أسلوب نمذجة المعادلات المھیكلة

وقد خلصت الباحثة من دراسة المجموعة الثانیة من الدراسات السابقة إلى تحدید أوجھ الاتفاق 

ھدفت ) ١: (یليفیما یتعلق بأوجھ الاتفاق فیمكن تلخیصھا فیما . وأوجھ الاختلاف بین ھذه الدراسات

ھذه المجموعة من الدراسات إلى توضیح آثار تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على أداء 

ركزت ھذه المجموعة من الدراسات على اختبار العلاقة المباشرة ) ٢. (المنشأة وقدراتھا التنافسیة

راتھا التنافسیة كمتغیر بین تطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة كمتغیر مستقل، وأداء المنشأة وقد

اختلفت الدراسات حول نوع ) ١: (وفیما یتعلق بأوجھ الاختلاف فیمكن تلخیصھا فیما یلي. تابع

الدراسة حیث اتجھ البعض إلى المدخل الكمي المعتمد على أسلوب الدراسات المسحیة، والبعض 

اختلفت الدراسات حول ) ٢. (كمي المعتمد على أسلوب دراسة الحالةالالآخر اتجھ نحو المدخل غیر 

أسلوب جمع البیانات حیث اتجھ البعض إلى البیانات الأولیة ممثلة في قوائم الاستقصاء، وبعضھا تم 

قابلات شخصیة والبیانات ه عن طریق المقابلات الشخصیة، والبعض عن طریق إجراء مؤإجرا
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خدمة في قیاس العلاقة بین تنوعت الأسالیب المست) ٣. (معاً  -دفاتر وتقاریر المنشأة -الثانویة

  .، والتحلیل المقارن تحلیل الانحدار، وتحلیل الارتباط: المتغیرات واختبار الفروض، مثل

وقد خلصت الباحثة من دراسة المجموعة الثالثة من الدراسات السابقة إلى تحدید أوجھ الاتفاق 

ھدفت ) ١: (ن تلخیصھا فیما یليفیما یتعلق بأوجھ الاتفاق فیمك. وأوجھ الاختلاف بین ھذه الدراسات

إدارة وتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة  دراسة العلاقة بینھذه المجموعة من الدراسات إلى 

ركزت ھذه المجموعة من الدراسات على اختبار تطبیق المقاییس المحاسبیة ) ٢. (الجودة الشاملة

. جودة الشاملة في منشآت الأعمالالمرجعیة في إجراء مقارنات مرجعیة على ممارسات إدارة ال

اختلفت الدراسات حول نوع الدراسة ) ١: (وفیما یتعلق بأوجھ الاختلاف فیمكن تلخیصھا فیما یلي

حیث اتجھ البعض إلى المدخل الكمي المعتمد على أسلوب الدراسات المسحیة، والبعض الآخر اتجھ 

اختلفت الدراسات حول أسلوب ) ٢( .كمي المعتمد على أسلوب دراسة الحالةالنحو المدخل غیر 

). بیانات أولیة(جمع البیانات؛ حیث تم تجمیع بیانات الدراسات الكمیة عن طریق قائمة استقصاء 

) ٣). (بیانات أولیة(وتم تجمیع بیانات الدراسات غیر الكمیة عن طریق إجراء مقابلات شخصیة 

تحلیل : ات واختبار الفروض، مثلتنوعت الأسالیب المستخدمة في قیاس العلاقة بین المتغیر

  .الانحدار، وتحلیل الارتباط، وتحلیل التباین

للتعرف على آثار تدعیم ممارسات إدارة الجودة الشاملة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على 

القدرات التنافسیة لمنشأة في الواقع العملي، استند ھذا الجزء من البحث على دراسة میدانیة، كخطوة 

الھدف منھا التعرف على انعكاسات الواقع العملي لتدعیم ممارسات إدارة الجودة الشاملة  منطقیة

للتعرف على حجم الفجوة بین . بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة

الكتابات الأكادیمیة في مجال المحاسبة التي تناولت ممارسات إدارة الجودة الشاملة والمقاییس 

المحاسبیة المرجعیة، والواقع العملي الذي یعبر عن الممارسات الفعلیة لإدارة الجودة الشاملة 

ھذا، وقد یتمثل مجتمع الدراسة في المنشآت الصناعیة العاملة . والمقاییس المحاسبیة المرجعیة

لإحصاءات ھیئة ا ووفقً  -دون بقیة المحافظات -بمحافظتي القاھرة والجیزة بجمھوریة مصر العربیة 

. منشأة ٩٠٣٠؛ حیث بلغ عدد المنشآت التي تمثل مجتمع الدراسة ٢٠١٢التنمیة الصناعیة عن عام 

ھذا، وقد اقتصرت الدراسة على المنشآت الصناعیة في المحافظتین السابقتین، وذلك على اختلاف 

د حجم العینة تحددت إلى معادلة تحدی اواستنادً . الأنشطة الصناعیة، وبغض النظر عن حجم المنشأة

، وبمعدل استخدام )مفردة ١٢٥% (٣٣,٨مفردة بمعدل استجابة  ٣٧٠عینة الدراسة العشوائیة في 

اعتمدت الدراسة على البیانات الأولیة فقط دون البیانات الثانویة، حیث تم ). مفردة ١٠٠% (٢٧

وقوائم الاستقصاء جمع البیانات عن طریق قوائم الاستقصاء، وذلك عن طریق التوزیع الشخصي 

التي تم توزیعھا عبر البرید الإلكتروني، وذلك  Electronic Questionnairesالالكترونیة 

  .لتأكید الحصول على الإجابات خلال مدى زمني مقبول
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  :وقد تمثلت فروض الدراسة فیما یلي

لقدرات التنافسیة یوجد أثر إیجابي لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على ا :(H1)الفرض الأول 

  .للمنشأة

یوجد أثر إیجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات  :(H2)الفرض الثاني 

 .التنافسیة للمنشأة

یجابي لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس الإثر الأ زیادة :(H3)الفرض الثالث 

  .التنافسیة للمنشأةالمحاسبیة المرجعیة على القدرات 

إدارة الجودة الشاملة، المقاییس : وقد تمثلت متغیرات الدراسة في ثلاثة متغیرات رئیسة ھي

إدارة الجودة الشاملة، تم تحدید ستة : المتغیر الأول. المحاسبیة المرجعیة، القدرات التنافسیة للمنشأة

ستراتیجي، إدارة الموارد البشریة، إدارة القیادة، التخطیط الإ: مؤشرات لقیاس ھذا المتغیر تمثلت في

المقاییس المحاسبیة : المتغیر الثاني .تحلیل المعلومات العملیات الداخلیة، التركیز على العمیل،

 متعلقة بالجودة،ال المقاییس: مؤشرات لقیاس ھذا المتغیر تمثلت فيالمرجعیة، تم تحدید ثلاثة 

، القدرات التنافسیة للمنشأة: المتغیر الثالث. متعلقة بتقییم الأداءال ، المقاییسمتعلقة بالتكلفةالالمقاییس 

خاصة المؤشرات ال ،مالیةالمؤشرات ال: مؤشرات لقیاس ھذا المتغیر تمثلت فيتم تحدید أربعة 

تم التعبیر عن كل متغیر من . خاصة بالجودةالمؤشرات ، الخاصة بالتكلفةالمؤشرات ال ،بالوقت

ة من الأسئلة أخذت الإجابة علیھا صورة مقیاس لیكرت الخماسي، وذلك متغیرات الدراسة بمجموع

، وقد اشتملت قائمة اأو كمیً  إحصائیًالتحویل البیان الوصفي إلى بیان كمي یمكن التعامل معھ 

  .الاستقصاء على خمسة وأربعین سؤالاً لقیاس تلك المتغیرات

بغرض اختبار العلاقة  Path Analysisقد تم تحلیل البیانات باستخدام أسلوب تحلیل المسارات و

تم الاعتماد في التحلیل الإحصائي لنتائج حیث  .بین المتغیرات التي یتضمنھا النموذج البحثي

 مجموعة: النوع الأول. الإجابات الواردة بقائمة الاستقصاء على نوعین من البرامج الإحصائیة

 Statistical Package for Socialالبرامج الإحصائیة في العلوم الاجتماعیة المسماة 

Sciences 21 (SPSS) وقد تم الاعتماد على ھذه المجموعة من البرامج بصورة أساسیة ،

تحلیل ھیكلة العزوم : النوع الثاني. بھدف إنشاء قاعدة بیانات یمكن تشغیلھا من خلال البرنامج الثاني

Analysis of Moment Structure 21 (AMOS) وقد تم الاعتماد على ھذه المجموعة ،

 Structural، والنموذج الھیكلي Confirmatory Modelفي بناء كل من النموذج التوكیدي 

Model المعنویة(، حیث یمكن من خلال ھذین النموذجین تحدید مجموعة المؤشرات الجوھریة (

. المباشرة وغیر المباشرة بین المتغیرات ذات العلاقات الجوھریة في النموذج، ثم قیاس العلاقات

حیث أثبت جودتھ من خلال  ؛ھذا، وقد تم الاعتماد على النموذج الھیكلي المقترح في تحلیل النتائج

أثبتت جوھریة غالبیة عناصر إدارة الجودة الشاملة،  التي مجموعة من المؤشرات الإحصائیة،

جوھریة غالبیة العلاقات بین  ترجعیة والقدرات التنافسیة للمنشأة، كما أثبتالمقاییس المحاسبیة الم

المتغیرات السالف ذكرھا، علاوة على وجود أثر إیجابي مباشر لإدارة الجودة الشاملة على القدرات 
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التنافسیة للمنشأة، ووجود أثر إیجابي مباشر للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة 

نشأة، ووجود أثر إیجابي غیر مباشر للمقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة للم

من خلال متغیر وسیط تمثل في إدارة الجودة الشاملة، الأمر الذي یعني أن تدعیم ممارسات إدارة 

التنافسیة  الجودة الشاملة بالمقاییس المحاسبیة المرجعیة من شأنھ أن یؤدي إلى تعظیم القدرات

  .للمنشأة

  نتائج البحث. ٥/٢

الھدف منھا العمل على  ایعتبر العمل البحثي سلسلة من الأجزاء البحثیة التي تكمل بعضھا بعضً 

حیث تم التعرف على الخلفیة التاریخیة للمتغیرات الأساسیة للبحث في الفصل . تحقیق ھدف البحث

الثاني، الذي تبعھ الفصل الثالث الذي تم تناول الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث وذلك 

تبعھ الفصل الرابع الذي . جوة البحثیةللتعرف على المتغیرات النھائیة للمشكلة البحثیة، وتحدید الف

وقد أوضحت نتائج التحلیل الإحصائي ما . تضمن الدراسة العملیة، وذلك لاختبار فروض البحث

  :یلي

  وجود تأثیر مباشر إیجابي غیر معنوي لتطبیق المقاییس المحاسبیة المرجعیة على القدرات

 .التنافسیة للمنشأة
  

 تطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة على القدرات وجود تأثیر مباشر إیجابي معنوي ل

 .التنافسیة للمنشأة
  

 لتطبیق ممارسات إدارة الجودة الشاملة مدعمة بالمقاییس المحاسبیة  زیادة الأثر الإیجابي

المرجعیة على القدرات التنافسیة للمنشأة؛ الأمر الذي یمكن القول معھ بأن تطبیق إدارة 

مقاییس المحاسبیة المرجعیة یؤدي إلى تعظیم القدرات التنافسیة الجودة الشاملة مدعمة بال

 .للمنشأة
 

  

  تعتبر المقاییس المتعلقة بتقییم الأداء العنصر الرئیس للمقاییس المحاسبیة المرجعیة، تلیھا

 .المقاییس المتعلقة بالتكلفة، تلیھا المقاییس المتعلقة بالجودة
  

  لإدارة الجودة الشاملة، یلیھ إدارة الموارد البشریة، یعتبر تحلیل المعلومات العنصر الرئیس

 .ستراتیجيیلیھ إدارة العملیات الداخلیة والتركیز على العمیل، یلیھ القیادة، یلیھ التخطیط الإ
  

  تعتبر المؤشرات الخاصة بالجودة العنصر الرئیس في قیاس القدرات التنافسیة للمنشأة، تلیھا

 .المؤشرات الخاصة بالتكلفة، تلیھا المؤشرات المالیة المؤشرات الخاصة بالوقت، تلیھا
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  المراجع

 المراجع العربیة: أولاً 

لإدارة التكلفة   (Benchmarking) استخدام أسلوب القیاس المقارن. )٢٠٠٥( .أحمد ھشام معوض سلیم -

  .٢٥٤ -٢٣١ ص ي، العدد الثان، المجلة المصریة للدراسات التجاریة .دعماً للقدرة التنافسیة للمنشأة

إطار محاسبي مقترح لقیاس تكالیف الجودة في إطار معاییر الجودة  ).٢٠١٠. (الھادي آدم محمد إبراھیم -

 .٢٧٥ -٢٢٩ ص الأول، العدد ، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة .الشاملة 

دراسة "اسبة الإداریة دور أسلوب القیاس المقارن في تفعیل أسالیب المح). ٢٠١٠. (إیمان أحمد على فرج -

  .٥١-٤٦ ،  صمجلة إدارة الأعمال.  "نظریة

استخدام أسلوب القیاس المرجعي في تقییم الأداء الاستراتیجي لمنظمات الأعمال  .)٢٠١٠( .سید عبد الفتاح سید -

 .٢٤٠-٢١١ ص الثاني، العدد، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة .

تطویر استخدام المقاییس المرجعیة لدعم استراتیجیات ترشید التكلفة ). ٢٠٠٥( .عماد سعید زكي الزمر -

بحث مقدم للحصول على درجة دكتور الفلسفة في  .وتحسین الجودة في منشآت الأعمال دراسة تحلیلیة تطبیقیة

  .قسم محاسبة -كلیة التجارة  -جامعة القاھرة : المحاسبة، القاھرة

دراسة  :ین الأداء المؤسسي في المنظمات العامةسنة المرجعیة مدخل لتحالمقار). ٢٠١١. (بابعةرفاطمة على  -

سلسلة العلوم الإنسانیة ، مؤتة للبحوث والدراسات، تطبیقیة على المجلس الأعلى للعلوم والتكنولوجیا

 .١٦٣ -١٠٩ص  والإجتماعیة، المجلد السادس والعشرون، العدد السابع،

الإدارة العلیا والتزامھا بمؤشرات إدارة الجودة الشاملة في معدل  أثر دعم. )٢٠١٢( .الحواجرةكامل محمد  -

سلسلة العلوم الإنسانیة  ،مؤتة للبحوث والدراسات .عیب المنتج والربحیة في الشركات الصناعیة الأردنیة

  . ٢٧٢ -٢٣٦ص   الرابع،، العدد السابع والعشرونالمجلد  ،والاجتماعیة

دراسة تحلیلیة لاستخدام المقاییس المرجعیة من أجل تحسین الأداء  ).٢٠٠٢(. محمد بھاء الدین بدیع القاضي -

- ٥٤ص : الثالثالعدد  ،المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة .والقدرة الإنتاجیة في صناعة البناء والشیید

٩٨. 

ة في الوصول إلى أثر تطبیق الجودة الشامل .)٢٠١٠.(محمد عبد القادر، عبد الباسط حسونة، سلطان فریحات -

 . ١٩٠ -١٦٩ ص الثاني، العدد، المجلة المصریة للدراسات التجاریة ،المیزة التنافسیة في المنظمات الخدمیة

تقییم ملاءمة أسالیب المحاسبة الإداریة الاستراتیجیة في تدعیم الاستراتیجیة  ).٢٠٠٩. (ھبة عبد المتعال أحمد -

 .٢٤-٩ص  على درجة دكتور الفلسفة في المحاسبةبحث مقدم للحصول  . التنافسیة للمنشأة

العوامل الحاكمة في تطبیق أسلوب القیاس المرجعي في المنشآت ).٢٠١٠. (ھیثم أحمد حسین عبد المنعم -

المجلة العلمیة للبحوث والدراسات ). دراسة میدانیة على شركات صناعة الدواء في مصر(الصناعیة المصریة 
 .٩٦-٦٧ ص الرابع،  العدد ،التجاریة
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للمنشأة خطة عامة وشاملة للجودة یتم ترجمتھا إلى  -١٦
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یتم تصمیم عملیات التشغیل بصورة سھلة ومبسطة  -٢٤
  للعاملین، وبشكل یمنع حدوث الأخطاء بنسبة كبیرة
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الرقابة الإحصائیة لتقلیل الانحرافات والإسراف 
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process management and customer focus, leadership and strategic planning. 

Indicators used when measuring the competitive capabilities of one 

establishment can be ranked as follows: quality related, time related, cost 

related and the financial indicators.  

Keywords: Total quality management; Accounting benchmarks; 

Establishment competitive capabilities; Path analysis. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

Abstract 

The study aims at examining the effect of applying total quality management 

practices supported with accounting benchmarks on the competitive 

capcapabilities  of the establishment through conducting a field study on a 

sample of industrial establishments located at Cairo and Giza governorates – 

Arab Republic of Egypt. the sample size is 370 with a response rate 33.8 % 

(125 establishment)  and usage rate 27% (100 establishment); the data was 

collected through handing over & Electonic questionnaires to the 

correspondents (primary data). the main hypotheses that have been tested in 

the study are: First hypothesis (H1): Applying the accounting benchmarks 

has a positive effect on the competitive capabilities  of the establishment. 

Second hypothesis (H2): Applying total quality management practices 

increase the positive effect on the competitive capabilities of the 

establishment. Third hypothesis (H3): Applying total quality management 

practices supported with accounting benchmarks increase the positive effect 

on the competitive capabilities  of the establishment. The collected data was 

analyzed by using path analysis to test the relationship between the variables 

included in the research model. 

The results of the statistical analysis indicated that: (1) Applying the 

accounting benchmarks has a direct positive insignificant effect on the 

establishment competitive capabilities. (2) Applying the total quality 

management practices direct positive significant effect on the establishment 

competitive capabilities. (3) Applying the total quality management 

practices supported with the accounting benchmark increase the positive 

effect on the competitive capabilities of the establishment. Hence, it can be 

said that applying the total quality management practices supported with the 

accounting benchmarks leads to maximizing the competitive capabilities of 

the establishment.   

Finally, the study found that:  Accounting benchmarks can be ranked 

according to their significance as follows: performance related benchmarks, 

the cost related benchmarks and the quality related benchmarks. Total 

quality management practices can be classified according to their 

significance as follows: data analysis, human resources management, 
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