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  المستخلص
 ف ي Critical To Quality (CTQ)  * الحاس مة للج ودةلأث ر العوام  تحدید البحث احاول ھذی

ّتحقیق الأبعاد الإستراتیجیة للتمی ز ف ي ال شركة العام ة ل صناعة الأدوی ة والم ستلزمات الطبی ة ف ي 
نینوى بوصفھا الحالة الدراسیة، ومن خلال الإجابة على عدد من التساؤلات ثم تحدید الإطار العام 

دوی ة والم ستلزمات الطبی ة ف ي  إدارة ال شركة العام ة ل صناعة الأفي م دى اس تعدادلمشكلة البحث 
 وم ن ث م ّالأبع اد الإس تراتیجیة للتمی ز ونینوى من تحدید الإطار الخاص بالعوامل الحاس مة للج ودة

  .ّالعلاقة بین العوامل الحاسمة للجودة والأبعاد الإستراتیجیة للتمیزتحدید 
لحاس مة للج ودة معنویة بین العوام ل اوتأثیر علاقة ارتباط وقد توصلت الدراسة إلى وجود 

CTQ سل  سة التجھی  ز، (ّ والأبع  اد الإس  تراتیجیة للتمی  ز، إذ ارت  بط ك  ل عام  ل م  ن العوام  ل الأربع  ة
، كم ا أوص ت ّ، مع الأبعاد الإستراتیجیة السبعة للتمیز)عملیة الفحص، كلف التشغیل، رضا الزبون

 كف وءة لتقی یم وض ع مع اییروضرورة إجراء الشركة تقییم عادل وصادق للمجھ زین الدراسة على 
  .ّ للتعلم والتطور والتدریبشاملّتبني نظام والأداء للقادة والموظفین في الشركة 

أنم  وذج م  الكوم  ،ّوالأبع  اد الإس  تراتیجیة للتمی  ز ، الحاس  مة للج  ودةلالعوام   :الكلم  ات المفتاحی  ة
  .بالدریج

  
 

                                                 
العوام  ل الحاس  مة للج  ودة ف  ي تحقی  ق الأبع  اد أث  ر تحدی  د " البح  ث م  ستل م  ن رس  الة الماج  ستیر الموس  ومة *

الإس  تراتیجیة للتمیّ  ز دراس  ة تحلیلی  ة لآراء عین  ة م  ن م  دراء وزب  ائن ال  شركة العام  ة ل  صناعة الأدوی  ة 
 ال  صناعیة ف  ي كلی  ة الإدارة والاقت  صاد، جامع  ة الإدارةمقدم  ة إل  ى ق  سم " والم  ستلزمات الطبی  ة ف  ي نین  وى

  .٢٠٠٩الموصل، 
 . أینما تمت الإشارة إلى العوامل الحاسمة للجودة في البحثCTQلمختصر سیجري اعتماد ا**  
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Abstract 

This study attempts to identify the impact of the CTQ factors in achieving the strategic 
dimension of excellence at State Company of Drugs and Medical Appliances in Nineveh as 
a case study. To specify the general framework of the study problem, a number of questions 
were introduced to deal with the nature of the relationship between the CTQ factors and the 
strategic dimensions of excellence. The study finds a correlation and impact between the 
CTQ factors and the strategic dimensions of excellence. Each one of the four factors 
(supply chain, checking process, operation costs and customer satisfaction) was related 
with the seven strategic dimensions of excellence. Based on conclusions, the study 
submitted several recommendations focusing on the necessity to adopt a radical system of 
learning, development and training in the company that will help to develop the personal 
characteristics of the leaders. 
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   منھجیة البحث -ًأولا
  البحثمشكلة . ١

بھ  دف تحقی  ق  )CTQ( بموض  وع العوام  ل الحاس  مة للج  ودة وناھ  تم الكت  اب والب  احث
ًف الزبون یبح ث دوم ا ، مستوى أداء متمیّز یھدف إل ى تحقی ق درج ة عالی ة م ن رض ا الزب ون

ھ و م ا  و،)حاجاتھ ورغباتھ وتوقعات ھ( تحقق متطلباتھ ٍعن سلع وخدمات بمستوى جودة عال
 والوس ائل م ن أج ل تحقی ق ھ ذا الھ دف لت ضمن الطرائ ق الشركات بالبحث عل ى أف ضل ثّح

  .بقاءھا ونموھا في السوق
 البح ثقی د  ف ي ال شركة التحلیلی ة الدراس ةًاتساقا مع م ا س بق ولغ رض اس تكمال جھ د 

ّ ف ي م ضمونھا المتغیرات ولغرض تجریب علاقة  تم صیاغة ع دد م ن الت ساؤلات الت ي تعب ر
  :وكالآتي البحث مشكلة عن

 ؟ من تحدید الإطار الخاص بالعوامل الحاسمة للجودةالبحثقید ھل تتمكن إدارة الشركة  .١
وھ ل  للج ودة؟ ما الآلیات الممكنة التطبیق التي تساعد الإدارة في تحدید العوامل الحاس مة  .٢

الأبع   اد  البح   ثقی   د ت   درك إدارة ال   شركة  وھ   ل قب   ول ل   دى الع   املین كاف   ة؟ب تحظ   ى
 لإستراتیجیة السبعة للتمیّز؟ا

 ما طبیعة العلاقة بین العوامل الحاسمة للجودة والأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز؟ .٣
م  ا أھمی  ة تحدی  د العوام  ل الحاس  مة للج  ودة ف  ي تحقی  ق الأبع  اد الإس  تراتیجیة للتمیّ  ز ف  ي  .٤

 ؟البحثقید الشركة 
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وبالت الي  ،اس مة للج ودةث ر ف ي تحدی د العوام ل الحأ البح ثقی د ھل لطبیعة نشاط الشركة  .٥

 علاقتھا مع الأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز؟   
 ًھل تھتم الشركة بالزبون بوصفھ عاملا من عوامل نجاحھا؟ .٦
  
  البحث ھدف. ٢

 الأساسي في اختب ار العلاق ة والأث ر ب ین العوام ل الحاس مة للج ودة البحثیتمثل ھدف 
البح ث   وم ن خ لال ھ ذا الھ دف اخ تط،ح ثالبوالأبعاد الإس تراتیجیة للتمیّ ز ف ي ال شركة قی د 

  : تحقیق الأھداف الفرعیة الآتیة لنفسھ
 للوص  ول إل  ى ص  ورة البح  ثمحاول  ة اختب  ار الأنم  وذج الفرض  ي ال  ذي ی  ضم متغی  ري  .١

ي  ّ  .البحثتعكس طبیعة علاقات الارتباط والأثر بین متغیر
ع ن الموض وع تقدیم إطار نظري یتسم بالشمولیة والشرح الوافي في ظ ل كتاب ات قلیل ة  .٢

 . في المصادر العربیةًخصوصا
 في تحقی ق البحثقید تجریب میداني لدور العوامل الحاسمة للجودة المعتمدة في الشركة  .٣

 . الأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز
 على تحلیلات النت ائج الم ستمدة م ن أس الیب جم ع ًتقدیم مجموعة من المقترحات اعتمادا .٤

 موض وع التنفی ذ م ن حی ث تحقی ق أبع اد التمیّ ز لبح ثاالبیانات والمعلومات بغیة وض ع 
ً ت  صورا واض  حا ع  ن مج  الات يوھ  و م  ا س  یعط، باس  تخدام العوام  ل الحاس  مة للج  ودة ً

 .  اعتماد المفھومین ضمن بیئة التصنیع العراقیة
محاولة ال ذھاب إل ى خ ارج ح دود ال شركة باس تطلاع آراء زبائنھ ا وتتب ع العوام ل الت ي  .٥

رت ظاھرة رضا ال ّ  .لیةًد تمیّزا للدراسة الحاُزبون وھو ما عفس
    
  أنموذج البحث .٣
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

   من إعداد الباحثین :المصدر
   
  
 البحثفرضیات  .٤
توجد علاقة ارتباط معنویة بین العوامل الحاسمة للجودة : الفرضیة الرئیسة الأولى -

والأبعاد ) سلسلة التجھیز، عملیة الفحص، كلف التشغیل، رضا الزبون(بمتضمناتھا 
   . مجتمعةالإستراتیجیة للتمیّز

 رضا الزبون       كلف التشغیل         عملیة الفحص       سلسلة التجھیز   
 

 ةالعوامل الحاسمة للجود
 

 ّالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
 

   التحلیل   الاھتمام بالمورد     إدارة         نتائج سالقیادة     التخطیط        التركیز على     المقایی
     الأعمال   إدارة المعرفة        البشري        المعالجات     الاستراتیجي  السوق والزبون             
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لعوامل الحاسمة للجودة في ا  لمتنضمناتھناك تأثیر معنوي: الثانیةالرئیسة لفرضیة ا -

 .الأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
  . أھمیة لرضا زبائنھاالبحثتعطي الشركة قید : الثالثةالرئیسة لفرضیة ا -
  

   الإطار النظري ً-ثانیا
  )المفھوم والتعریف(ة للجودة العوامل الحاسم. ١

 كتعبی  ر أو مفھ  وم الخ  صائص الرئی  سة القابل  ة CTQت  شمل العوام  ل الحاس  مة للج  ودة 
و العملیة بمعاییر أداء أو حدود مواصفات ینبغي أن یتم الإیفاء بھا من أج ل /للقیاس للمنتج أو

ن ب صیغة  ع ن متطلب ات الزب وCTQبعبارة أخرى تعبر ، إرضاء الزبون الداخلي والخارجي
 أو أی  ة عوام  ل ،الطل  ب المق  دم م  ن قبل  ھ والت  ي ستت  ضمن الح  دود العلی  ا وال  دنیا للمواص  فات

  : كالآتيCTQومن خلال ما سبق یمكن تعریف  .أخرى ترتبط بذلك
 لك ي ی ضمن تح سینات ،خصائص ومتطلبات رئیسة قابلة للقیاس تعرف من قب ل الزب ون .١

 ).Katanasho,2005, 2(تقابل متطلباتھم وبذلك نضمن رضاھم 
الی  ة للإنت  اج .٢ ّ وبھ  ذا یمك  ن أن ی  ستعمل قی  اس ، تل  ك العوام  ل الت  ي تك  ون حاس  مة وذات فع

الأم ر ال ذي ی ؤدي إل ى ش ركة تتج ھ ،  في توحید المقاییس وتحسین الج ودةCTQوتحلیل 
 ).,Shekhar 90 ,2006(أكثر نحو التركیز على الزبون في منھاج عملھا 

ھداف والت ي تمث ل القاع دة الأساس یة ف ي فھ م متطلب ات  أداة لوضع المقاییس وتحسین الأ .٣
  .,.Kim, et. al) ,2007 (45 وتسمح بالإیفاء بمتطلبات العملیة المستقبلیة ،العملیة الحالیة

ًنھا تضم ع ددا م ن أإذ یؤكد على ، CTQفي تقدیمھ لمفھوم ) Kim, 2007, 41(ویتوسع 
ارتب اط الت صامیم بمتطلب ات ، ولمنتجاتتسھیل أو تبسیط تصمیم ا ھي، المحاور حددھا بسبعة

تج  اوز ، وتج  اوز متطلب  ات المعولی  ة، ومقابل  ة ال  سوق الح  الي بم  ستویات الج  ودة، والزب  ون
  .ٍتزوید منتجات ذات إتقان عال، ومقابلة المتطلبات التقنیة، وظھور توقعات المنتج

 CTQلـح نلاحظ أن ھذه المحاور اقتربت من الاشتراطات اللازمة لتحقیق تحدید واض
ٍ بدءا بالعمل على تصمیم مبسط وانتھاء بتقدیم  منتجات بإتقان عال ً ً.  

  CTQتضمنات العوامل الحاسمة للجودة م. ٢
لك  ل ش  ركة خ  صائص وطبیع  ة معین  ة تح  دد م  دى ومج  ال وع  دد العوام  ل الحاس  مة 

ي تھ تم والأمر یرتبط ربما بطبیعة متطلبات الزبائن والتقسیم السوقي الذ، لمنتجاتھا وخدماتھا
، )زب  ون محل  ي، أو دول  ي(وك  ذلك الح  صة ال  سوقیة أو الأس  واق الت  ي تخ  دمھا ، ب  ھ ال  شركة

، وق  در تعل  ق الأم  ر بإس  ھام CTQ ح  ول مت  ضمنات نًعموم  ا اختلف  ت وجھ  ات نظ  ر الب  احثی
 إذ أش رت ، إدراج التقسیم ال ذي یناس ب المج ال التطبیق ي للدراس ة الباحثانفقد حاولالباحثین 
رض  ا الزب  ون، (والمت  ضمن  Koning And Mastنم  وذج أعیة أن اختی  ار  الاس  تطلاالدراس  ة

ل ذا ت م التوس ع باتج اه إض افة بع دین آخ رین ھم ا ، البح ث الشركة قی د ملا یلائ) كلف التشغیل
ً ف ي ھ ذه ال شركة رباعی ا، لق د CTQ، وبذلك سیكون تبوی ب )سلسلة التجھیز، عملیة الفحص(

بوص فھ التبوی ب ال ذي الباحثین رباعي المقدم من قبل شھد تركیز ذلك الشرح حول التبویب ال
  :تيلبحثنا وكالآسیجري علیھ تنفیذ الجانب التطبیقي 

 ال  سلعةتع  د سل  سلة التجھی  ز مجموع  ة م  ن الجھ  ود الم  شتركة ف  ي إنت  اج : سل  سلة التجھی  ز .أ
والخدمة من مجھز المجھز إلى زبون الزبون، وتت ضمن إدارة الطل ب /  وتسلیمھ أوةالنھائی

ّالعرض وتحدید مصادر الم واد الأولی ة والأج زاء والت صنیع والتجمی ع والتخ زین وتعق ب و
  .الخزین ودخول الأوامر وإدارة الطلبات والتوزیع عبر كل القنوات والتسلیم إلى الزبون
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وھ   ي ت   شمل إج   راءات العم   ل وإس   ھام ش   ركاء العم   ل ف   ي إدارة ت   دفق المنتج   ات 
ط  ة الت  سلیم إل  ى الزب  ون النھ  ائي، وبھ  ذا ف  إن سل  سلة والمعلوم  ات م  ن نقط  ة الت  صمیم إل  ى نق

إذ تمث  ل ) Murzyn, 2003, 4-5(ًالتجھی  ز تھ  تم بت  دفق الم  واد والمعلوم  ات والأم  وال أی  ضا 
مجموع  ة م  ن الأط  راف الت  ي ت  صنع المنتج  ات وتبیعھ  ا إل  ى الزب  ائن، ویمث  ل الح  صول عل  ى 

 والخ  دمات یمث  ل نقط  ة النھای  ة الم  واد الأولی  ة نقط  ة البدای  ة واس  تھلاك المنتج  ات م  ن ال  سلع
  ).٣٤٩، ٢٠٠٨عبیدات، (

تتن  اول عملی  ة الفح  ص أكث  ر م  ن اتج  اه س  واء م  ا ی  رتبط بفح  ص نظ  ام : عملی  ة الفح  ص .ب
الج  ودة أو فح  ص المن  تج النھ  ائي أو فح  ص المن  تج تح  ت ال  صنع، وق  در تعل  ق الأم  ر 

ذ تع د م ن  إ،بموضوع دراستنا س یجري التركی ز عل ى عملی ات الفح ص للم ادة الم شتراة
 أن تق  وم بھ  ا بھ  دف تحدی  د م  ستوى ج  ودة یةالعملی  ات المھم  ة الت  ي لاب  د لل  شركة الم  شتر

ًالأصناف المشتراة بعد أن یتم توضیح ذلك للمجھز تجنب ا لح الات الغم وض والل بس ف ي 
فھ  م م  ستوى الج  ودة المطل  وب وم  ا یتب  ع ذل  ك م  ن م  شكلات، ولا ینبغ  ي أن نھم  ل ھ  ذا 

ك علاقة قوی ة وطیب ة ب ین ال شركة والمجھ ز، كم ا لا ینبغ ي النشاط على افتراض أن ھنا
وت شمل عملی  ات الفح  ص . ن القی  ام بھ  ذا الإج راء معن  اه ع  دم الثق ة ف  ي المجھ  زأن یفھ م أ

، جمیع عملیات القیاس والاختب ار والامتح ان الت ي تم ر بھ ا الم واد أو إح دى خصائ صھا
بق والت شابھ وق د ی تم الفح ص ومقارنتھا بالمواصفات القیاسیة بغرض تحدید درج ة التط ا

  ).٧٥، ٢٠٠٢العقایلة، (داخل الشركة أو خارجھا 
ً ثنائیا أو ثلاثی اًقد یتضمن تصنیف ھذه الكلف تبویبا: كلف التشغیل .ت  ف البعض یؤك د عل ى ،ً

الأج ور المباش رة ( وت ضم ،ن كلف التشغیل ت ضم ن وعین م ن الكل ف ھم ا كل ف الإنت اجأ
وكلف ة الم واد ، كلفة استھلاك الأجھزة، لاحتفاظ بالمخزونكلفة ا، والأجور غیر المباشرة

 ,Chase(والكل ف الإداری ة المباش رة وغی ر المباش رة ) والتجھی ز الم ستخدمة ف ي المن تج
ح  دھما ثن  ائي والآخ  ر ثلاث  ي، والثن  ائي أآخ  رون إل  ى ت  صنیفین یتط  رق و).  758 ,2003

أما الثلاثي للكلف فیتكون م ن ) مباشرةالكلف المواد المباشرة، كلف التصنیع غیر (یضم 
) مباش  رةالكل  ف الم  واد المباش  رة، كل  ف أج  ور الت  صنیع المباش  رة، كل  ف الت  صنیع غی  ر (
)Horugren, 2005, 46(.  

مازال  ت ال  شركات ف  ي ع  الم الی  وم تواج  ھ إخفاق  ات ف  ي الوص  ول إل  ى : رض  ا الزب  ون .ث
ودة، ولع لّ إدارة متطلب ات المیزانیة المحددة، التسلیم بالوقت المحدد، تحقیق متطلبات الج

الزب  ائن عل  ى نح  و غی  ر ص  حیح م  ن أب  رز أس  باب ذل  ك، فأغل  ب إدارات ال  شركات تت  سم 
ًبال  ضعف ف  ي ھ  ذا الجان  ب خ  صوصا ف  ي تق  دیر الكل  ف والج  داول وإدارة المخ  اطر، ل  ذا 
ًاتجھ  ت الجھ  ود عالمی  ا نح  و تحقی  ق خط  ط الإنت  اج ض  من ج  ودة بمواص  فات عالمی  ة، إذ 

 التناف  سیة الأب  رز ف  ي الع  شرین س  نة الماض  یة وأص  بحت ت  ستأثر غ  دت الج  ودة المی  زة
 الم  ساعدة CTQ وف  ي ھ  ذا الاتج  اه س  تقدم عملی  ة تحدی  د  ،اھتم  ام ك  ل ش  ركة  ف  ي الع  المب

اللازمة في كسب التف وق التناف سي م ن خ لال ج ودة المن تج والخدم ة وانخف اض الكل ف، 
  ً.وكمحصلة فإن الزبون یغدو أكثر رضا

(www.qaiindia.com/Conferences/publishing/mahesh_isi.pdf)  
وقد قدم العدید من الباحثین تعریفات لمفھوم رضا الزبون تراوحت ب ین كونھ ا ح الات 

قع ات الشخ صیة للزب ون إدراكیة أو رد فعل من قب ل الزب ون وب ین كونھ ا عملی ة تفاعلی ة للتو
  .وإدراكھ
  

  ّالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز. ٣

http://www.qaiindia.com/Conferences/publishing/mahesh_isi.pdf
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ع على قمة التطورات التي أفرزتھا ثورة المعرفة مفھوم جامع یبلور : ّمفھوم التمیز .أ تربّ

 ویحدد السمة الرئیسة التي یجب ،الغایة الرئیسة للإدارة في الشركات المعاصرة من جھة
، الذي ینبثق من )Excellence( ھو مفھوم التمیّز أن تتصف بھا من ناحیة أخرى، ذلك

  :)٧، ٢٠٠٢السلمي، (حقیقتین أساسیتین في الإدارة الحدیثة ھما 
إن غایة الإدارة الناجحة ھي السعي إلى تحقیق التمیّز، بمعنى إنجاز نت ائج غی ر م سبوقة  .١

 .ّوتتفوق بھا على نفسھا بمنطق التعلم  بل،تتفوق بھا على كل من ینافسھا
 م ن نظ م وفعالی ات یج ب ه عن الإدارة من أعمال وق رارات وم ا تعتم در كل ما یصدإن .٢

ً مج  الا للخط  أ أو الانح  راف كأن یت  سم ب  التمیّز، أي الج  ودة الفائق  ة الكامل  ة الت  ي لا تت  ر
ًة كي یتحقق تنفیذ الأعمال الصحیحة تنفیذا صحیحا وتاما م ن أول ی الفرص الحقیقئوتھی ً ً
  .مرة

 إح داھما دون قتحق ت الحقیقتین بوصفھما وجھین لعمل ة واح دة، لا والملاحظ أن ھاتین
ًعتم  دان اعتم  ادا كلی  ا وتام  ا عل  ى اس  تثمار الرص  ید المعرف  ي المت  راكم والمتج  دد تالأخ  رى و ً ً

  .رض الواقعأوتیسیر السبل للتعلم التنظیمي حتى یتم تفعیل تلك المعرفة على ، باستمرار
ط ب سیط، ام  تلاك المعن ى الاض  طراري، ام  تلاك أم ا التمیّ  ز كمفھ وم فی  شیر إل ى تخط  ی

القیم الواضحة والقویة، وضوح المھمة، الاشتراك في رؤیة التمیّز، أن تك ون مظ اھر التمیّ ز 
ًفي كل شيء، ضرورة امتلاك معاییر قیاسیة للإنجاز، وأخیرا التمتع بالعمل أكثر من النت ائج 

)Wiggenhorn, 2004, 181.(  
 إل ى جھ ود متواص لة ف ي ال شركة ووق ت ل یس بالقلی ل وبكلف ة إن تحقیق التمیّ ز یحت اج

ع شر خط وات للوص ول إل ى ) Johnson, 2007, 27(لی ست مح دودة وف ي ھ ذا المج ال ح دد 
  :التمیّز عرضھا على وفق تسلسلھا المنطقي كالآتي

 .استخدام مدخل النظم من خلال إطار مالكوم بالدریج .١
 . للإنجازإستراتیجیة وخلق ةتحدید الرؤی .٢
 .ترتب الثقافة، الإستراتیجیة، الأھداف، المقاییس، الخطط .٣
 .تطبیق عملیة التعلم المنظمي .٤
 .قیاس النتائج وقیادتھا .٥
 .تحدید درجة النضج وتقیمھا .٦
 .ّمعرفة المنتجات التي تنتج والخدمات التي تقدم وتتطلب الإنجاز .٧
 .فھم الترابطات بین الأنظمة الفرعیة .٨
 .ة النتائجالتركیز على الترابطات في سلسل .٩

 .البدء مباشرة دون تقدیم  تنازلات أو عودة إلى الوراء .١٠
 تحدی د الج ودة ل شركة م ا نإغدت الجودة أولویة وطنیة، إذ : ّالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز .ب

 الأخرى غیر مھمة لخلق م وطئ ق دم الأولویاتھو نشاط مھم وحاسم، وھذا لا یعني أن 
ًدة العالی  ة س  وف ت  صبح مطلب  ا اس  تراتیجیا لك  ل بمعن  ى أدق أن الج  و، لل  شركة بال  سوق ً

، وللتركی  ز عل  ى ھ  ذه النقط  ة أس  س (Krajewski and Ritzman, 1993, 93) الأعم  ال
-١٠٠للتمیّ ز م ن خ لال ق انون التح سین ال وطني للج ودة رق م ) مالكوم بالدریج(نموذج أ

لأمریك ي على اسم وزی ر التج ارة ا) مالكوم بالدریج( سمي والأنموذج ١٩٨٧ سنة ١٠٧
ًمث  ل اعتراف  ا بم  ساھمتھ البعی  دة الم  دى ف  ي تح  سین كف  اءة الدول  ة وفاعلیتھ  ا، إذ أن ی ووھ  

ی دار والأنم وذج ال وطني للج ودة ) بالدریج(القسم الأمریكي للتجارة مسؤول عن برنامج 
 National Institute of Standards and م  ن خ  لال المعھ  د ال  وطني للمق  اییس التقنی  ة
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Technology (NIST)والجمعی ة الأمریكی ة للج ودة  American Society for Quality 
(ASQ)  بموج ب العق د م عالأنم وذج تساعد في إدارة برن امج NIST (Beecroft, 2006, 

الت صنیع والخ دمات والأعم ال ال صغیرة والرعای ة ال صحیة  ویمنح النموذج في قطاع (4
كات في تعریف ماذا تعني الج ودة یساعد الشرالأنموذج  وھذا )Kane, 2006, 9(والتعلیم 

  .(Krajewski and Ritzman, 2005, 226)بالنسبة لھم 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
 
  

  
  
  
  
  
  
  ١الشكل 

  ّنموذج مالكوم بالدریج للتمیزأأبعاد 
Source: Hertz, Harry, "Criteria for Performance Excellence, Baldrige National Quality 

Program", 2009,P.iv. 
 

ًم ن س بعة أبع اد رئی سة وثمانی ة ع شر بع دا فرعی ا الأنموذج یتكون : ّنموذج التمیزأأبعاد  .ت ً
نقطة وھي الدرجة العلیا للج ائزة وھ ذا التبوی ب ھ و أخ ر ) ١٠٠٠(ومجموع ھذه الأبعاد 

لأنم  وذج  وفیم  ا ی  أتي ع  رض للأبع  اد الرئی  سة والفرعی  ة NIST*تبوی  ب ی  صدر م  ن قب  ل 
  .١ضحھا الشكل والتي یو) مالكوم بالدریج(

  
  ) نقطة١٢٠(القیادة . ١

 ) نقطة٧٠( القیادة المنظمیة ١-١

                                                 
 ,Hertz)ت م الاعتم اد ف ي كتاب ة الأبع اد عل ى الإص دار الأخی ر لأنم وذج م الكوم بال دریج والمق دم م ن قب ل  *

2009-2010).  

٢  
التخطیط 
  يالاستراتیج

٥  
التركیز على القوة 

 العاملة

٣  
التركیز على 

 الزبون

٦  
إدارة 

 المعالجات

١  
 القیادة

٧  
 النتائج

 ٤  
  المقاییس، التحلیل، إدارة المعرفة

 

  :التحلیل المنظمي
 البیئة، العلاقات، التحدیات
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  ) نقطة٥٠( المسؤولیة الاجتماعیة والقانونیة ٢-١
 ) نقطة٨٥(التخطیط الاستراتیجي . ٢

 ) نقطة٤٠( تطویر الإستراتیجیة ١-٢
  ) نقطة٤٥( نشر الإستراتیجیة ٢-٢

 ) نقطة٨٥(التركیز على الزبون . ٣
 ) نقطة٤٠(زبون  ارتباط ال١-٣
  ) نقطة٤٥( صوت الزبون ٢-٣

 ) نقطة٩٠(المقاییس، التحلیل، إدارة المعرفة . ٤
 ) نقطة٤٥( المقاییس، التحلیل، تحسین الأداء التنظیمي ١-٤
  ) نقطة٤٥( إدارة المعلومات، تقنیات المعلومات، المعرفة ٢-٤

 ) نقطة٨٥(التركیز على القوى العاملة . ٥
  ) نقطة٤٥(عاملة  اندماج القوى ال١-٥
  ) نقطة٤٠( بیئة قوة العمل ٢-٥

 ) نقطة٨٥(إدارة المعالجات . ٦
  ) نقطة٣٥( نظام العمل ١-٦
  ) نقطة٥٠( معالجات العمل ٢-٦

 ) نقطة٤٥٠(النتائج . ٧
  ) نقطة١٠٠( نتائج المنتج والخدمة ١-٧
  ) نقطة٧٠( نتائج مركزة نحو الزبون ٢-٧
  ) نقطة٧٠( نتائج المالیة ٣-٧
  ) نقطة٧٠(ائج القوى العاملة  نت٤-٧
  ) نقطة٧٠( نتائج تأثیر العملیة ٥-٧
  ) نقطة٧٠( نتائج القیادة ٦-٧

  
   الجانب العملي ً-لثاثا
  ّوالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز) CTQ(لعاملي للعوامل الحاسمة للجودة االتحلیل  .١

العام  ة  والت  ي ت  م توزیعھ  ا ف  ي ال  شركة المتغی  رات المدروس  ة ف  ي اس  تمارة الاس  تبیان
 ل صناعة الأدوی ة والم ستلزمات الطبی ة ف ي نین وى كونھ ا مج ال التطبی ق العمل ي لھ ذا البح  ث

ولتقلیل ع دد ،  مما یصعب التعامل معھاً،وھذا یعني أن العدد كبیر نسبیا، ًمتغیرا) ٧٤(كانت 
العوام  ل ك  ي ی  سھل تق  دیرھا وتوص  یفھا وتوظیفھ  ا وتحدی  د أھمیتھ  ا وأدوارھ  ا ف  ي تحلی  ل 

 ومن ث م التع رف عل ى الارتباط ات والعلاق ات ب ین المتغی رات ، فیما بین المتغیراتالعلاقات
 Factor“وھ  و التحلی  ل الع  املي  ،المختلف  ة ت  م اس  تخدام الأس  لوب المناس  ب ف  ي ھ  ذه الحال  ة

Analysis” م ن التحی ز ف ي اختی ار المتغی رات الت ي تتمث ل ف ي الباحثین  وھذا الأسلوب یجنب
یتم من خلال ھذا الأسلوب تحدید العوامل الكامن ة وراء الظ واھر  بل ،مجموعة من الظواھر

ح سب بوالمشاھدات وقیاس ھا وص یاغة النت ائج ف ي ص ورة نظری ات علمی ة غی ر قابل ة لل شك 
  .البحثمتطلبات وواقع المجتمع المحلي لعینة 

ت م الح صول ، الج زء الخ اص بالتحلی ل الع املي) SPSS(ومن خ لال اس تخدام برن امج 
) Varimax(ئج الإجمالی ة للق یم الذاتی ة لم صفوفة العوام ل الم دورة بواس طة أس لوب على النتا

ت ضمنت ع املین ) CTQ العوام ل الحاس مة للج ودة(وقد تبین أن أداة القیاس لعوامل ظ اھرة ،
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ًوق د ت م اختیارھ ا أساس ا عل ى ، ً اعتمادا على م دى م ساھمتھا ف ي تف سیر التب اینًمرتبة تنازلیا
 واحت وت ھ ذه ،الت ي تك ون قیمتھ ا أكب ر م ن الواح د ال صحیح) Eigen Value(الج ذر الممی ز 
 .١ًمتغیرا، الجدول ) ١٣(العوامل على 

 
  ١الجدول 

 في الشركة العامة )CTQالعوامل الحاسمة للجودة (التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 
  لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى

  
  أوFactor)(العامل   المتغیرات

 الرئیسي للعامل نالمكو
)Pci(  

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value  

نسبة تأثیر 
العامل في 
 pctالتباین الكلي 
of Var  

X3 سرعة الاستجابة   
X13آلیات التواصل مع الزبون   
X9  إدامة رقابة الكلف وتحسینھا  
X10بحوث خفض الكلف ودراساتھا   
X6  خبرةویقوم بالفحص كادر ذ   
X7   عن طرق ومواد الفحصمعلومات  
X5  امتلاك أجھزة ومعدات الفحص  
X6  تحدید مراكز الكلف  

  
س  رعة الاس  تجابة وت  وفر 
الأجھ           زة والك           ادر 
المتخ      صص ب      الفحص 

  وتحدید مراكز الكلف
  
  
  

٤٩.١٥٦  ٦.٣٩٠  

X1   م صادر تجھی ز مناس ب                    
X11  تشكیلة س لعیة تلب ي الاحتیاج ات        
X12  الجودة في المنتجاتاعتبارات   
X4   توفر مواد الفحص    
X2   تقییم مجھزین    

م   صادر تجھی   ز مناس   بة 
وتقی  یم المجھ  زین وتق  دیم 
ت    شكیلة س    لعیة یراع    ى 

  فیھا الجودة

٤١.٧٥٨  ٥.٤٢٩  

  *٩٠.٩١٤    المجموع  
  .بالاعتماد على نتائج الحاسبةالباحثین الجدول من إعداد 

  
أس لوب ق ادة ال شركة ف ي تنمی ة (وام ل ظ اھرة القی ادة لعاملي لعاوعند استخدام التحلیل 

، إذ )الأداء وتی سیره لتحقی ق رس الة ال  شركة ورؤیتھ ا الم ستقبلیة وأھ  دافھا عل ى الم دى البعی  د
ًت  ضمنت ھ  ذه الظ  اھرة ع  املین م  رتبین تنازلی  ا اعتم  ادا عل  ى م  دى م  ساھمتھما ف  ي تف  سیر  ً

التي تك ون قیمتھ ا أكب ر ) Eigen Value(میز ً أساسا على الجذر الماد تم اختیارھمـوق، التباین
  .٢متغیرات، كما موضح في الجدول ) ٩(من الواحد الصحیح واحتوت ھذه العوامل على 

  

  ٢الجدول 
أسلوب قادة الشركة في تنمیة وتیسیر الأداء لتحقیق (التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 

 في الشركة العامة )لبعیدرسالة الشركة ورؤیتھا المستقبلیة وأھدافھا على المدى ا
  لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى

  المتغیرات
 أو Factor)(العامل 

المكون الرئیسي للعامل 
)Pci(  

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value  

نسبة تأثیر العامل 
في التباین الكلي 

pct of Var 
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X15بیئة لتحسین الأداء المنظمي    
X 17ة إجراءات عمل منجز  
X16 بیئة للتعلم المنظمي   
X14الرؤیا والقیم  والأھداف المنظمیة   
X19 تقییم أداء القادة والعاملین   

X 20الأثر المعاكس للمنتجات    
X 22مجتمعات محلیة رئیسة   

  
قی       ادة منظمی       ة وأث       ر 
مع   اكس للمنتج   ات عل   ى 

   %٦٠.١٣٦  ٥.٤١٢  المجتمعات المحلیة

X18مراجعات للقضایا الرئیسة   
X21لوك أخلاقي في التعامل س  

 اجتماعی         ة ةم         سؤولی
   %٣٣.٦٣٧  ٣.٠٢٧  وأخلاقیة وقانونیة

  ٩٣.٧٧٣    المجموع  
  .بالاعتماد على نتائج الحاسبةن یالباحثالجدول من إعداد 

  
العملیة المستمرة والنظامیة التي یقوم بھا الق ادة ف ي (أما ظاھرة التخطیط الاستراتیجي 

ت  ضمنت ع  املین م  رتبین ) علق  ة بم  ستقبل ال  شركة وتطویرھ  اال  شركة باتخ  اذ الق  رارات المت
  .متغیرات) ٩( واحتوت ھذه العوامل على ً،تنازلیا

  

  ٣الجدول 
العملیة المستمرة والنظامیة التي یقوم بھا القادة في (التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 

لعامة لصناعة  في الشركة ا)الشركة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل الشركة وتطویرھا
  الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى

  المتغیرات
 أو Factor)(العامل 

المكون الرئیسي 
  )Pci(للعامل 

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value%   

نسبة تأثیر العامل 
في التباین الكلي 

pct of Var%  
 X24مشاركون في التخطیط الاستراتیجي  
X31مقاییس أداء رئیسیة   
X30مل معدلة خطة ع  
X26الأھداف الإستراتیجیة   
X27توازن الأھداف الإستراتیجیة بین الحاجات   
X28تطویر خطة العمل ونشرھا   
X23 التخطیط الاستراتیجيآلیات   
X29تخصیص الموارد اللازمة   

تط    ویر الإس     تراتیجیة 
   %٦٧.٣١٤  ٦.٠٥٨  ونشرھا

X25عملی        ات التخط        یط    عملیات التخطیط الاستراتیجي
   %٢٥.١٢٩  ٢.٢٦٢  یجيالاسترات

  ٩٢.٤٤٣    المجموع  
  ن بالاعتماد على نتائج الحاسبةیالجدول من إعداد الباحث

  
الاس  تجابة ال  سریعة ( أداة القی  اس لعوام  ل ظ  اھرة التركی  ز عل  ى ال  سوق والزب  ائن أمّ  ا

ت  ضمنت ع  املین م  رتبین ) لاحتیاج  ات الزب  ائن والتح  ول ن  سبة للظ  روف المحیط  ة بال  شركة
) ٦(واحت  وت ھ  ذه العوام  ل عل  ى ، ًم  ادا عل  ى م  دى م  ساھمتھما ف  ي تف  سیر التب  اینًتنازلی  ا اعت

  .متغیرات
  

  ٤الجدول 
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الاستجابة السریعة لاحتیاجات الزبائن والتحول نسبة للظروف (التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 
  في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى )المحیطة بالشركة

 أو المكون Factor)( العامل  غیراتالمت
  )Pci(الرئیسي للعامل 

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value%   

نسبة تأثیر 
العامل في 

التباین الكلي 
pct of Var%  

X33استخدام صوت الزبون   
X34علاقات لاكتساب الزبون   
X35توفر الأجھزة للحصول على المعلومات   
X32مجموعات الزبائن   

 الزب   ائن تحدی   د مجموع   ات
واس   تخدام ص   وت الزب   ون 
لاكت      ساب علاق      ات م      ع 

  الزبائن

٥٣.٠٧٤  ٣.١٨٤%  

   X36وحلھاىجمع الشكاو   
X37تحدید المقاییس التي تلاحق المعلومات    

جم      ع ال      شكاوى وحلھ      ا 
وتحدی  د المق  اییس م  ن أج  ل 

  تجاوز توقعات الزبائن
٤٢.٢٢٥  ٢.٥٣٣%  

  ٩٥.٢٩٩    المجموع  
  .الاعتماد على نتائج الحاسبةن بیالجدول من إعداد الباحث

  
  

تط  ویر أس  الیب الإدارة الم  ستندة ( إدارة المعرف  ة، التحلی  ل، وعوام  ل ظ  اھرة المق  اییس
 ت ضمنت ع املین ،)إلى المعلوم ات والحق ائق وتنمی ة نظ م المعلوم ات ودع م اتخ اذ الق رارات

ًمرتبین تنازلیا اعتمادا على مدى م ساھمتھما ف ي تف سیر التب این ، ٥ن ف ي الج دول وكم ا مب ی ،ً
  .متغیرات) ٨(واحتوت ھذه العوامل على 

  
  
  
  
  
  

  
   ٥الجدول 

نظم تطویر أسالیب الإدارة المستندة إلى المعلومات والحقائق وتنمیة (التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 
  في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة  )المعلومات ودعم اتخاذ القرارات

  
  

 أو المكون Factor)(العامل   تالمتغیرا
  )Pci(الرئیسي للعامل 

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value 
%  

نسبة تأثیر 
العامل في 

التباین الكلي 
pct of Var 

% 
X40نتائج مراجعة الأداء التنظیمي    
X43المحافظة على البیانات   
X41توفر البیانات والمعلومات المطلوبة   
X38ومات اختیار البیانات والمعل  
X44التأكید على خواص البیانات   
X39التقدم نسبة للھدف الاستراتیجي   
X42توفیر البرامج والأجھزة   

إدارة وتقنی         ات البیان         ات 
  %٧٩.١٠٩  ٦.٣٢٩  والمعلومات
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X45١٢.٦٨٥  ١.٠١٥  إدارة المعرفة   أھداف إدارة المعرفة%  

  ٩١.٧٩٤    المجموع  
  .تائج الحاسبةن بالاعتماد على نیالجدول من إعداد الباحث

  
إدارة القوى العاملة وتنمی ة (التركیز على القوى العاملة  أما أداة القیاس لعوامل ظاھرة

ت  ضمنت ع  املین ) مھ  اراتھم وإط  لاق طاق  اتھم المعرفی  ة وإمكانی  اتھم عل  ى م  ستوى ال  شركة
ًم  رتبین تنازلی  ا اعتم  ادا عل  ى م  دى م  ساھمتھما ف  ي تف  سیر التب  این الج  دول  واحت  وت ھ  ذه ، ٦ً

  .متغیرات) ٨(العوامل على 
  

  ٦الجدول 
إدارة القوى العاملة وتنمیة مھاراتھم وإطلاق طاقاتھم (النھائي لعوامل ظاھرة  التوزیع 

 في الشركة العامة لصناعة الأدویة )المعرفیة وإمكانیاتھم على مستوى الشركة
  والمستلزمات الطبیة في نینوى

  المتغیرات
 أو Factor)(العامل 

المكون الرئیسي 
  )Pci(للعامل 

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value%   

نسبة تأثیر 
العامل في 

التباین الكلي 
pct of Var%  

X53تحسین صحة موقع العمل    
X52تھیئة مكان للاحتفاظ بالمستخدمین الجدد   
X50تحسین عملیات اندماج القوى العاملة   
X51قدرات القوى العاملة وطاقاتھم   
X46العوامل التي تؤثر في رضا القوى العاملة   

ل  ة ان  دماج الق  وى العام
وتنمی         ة ق         دراتھم 

  وطاقاتھم
٥٣.٨٨٤  ٤.٣١١%   

X47ثقافة تنظیمیة عالیة   
X49 الأداء مقاییس تقییم   
X48تطویر الخصائص الشخصیة   

 ةتبن   ي ثقاف   ة تنظیمی   
عالی          ة وتط          ویر 

  خصائص القادة
٢٢.٠٨٠  ١.٧٦٦%   

  ٧٥.٩٦٣    المجموع  
  .بالاعتماد على نتائج الحاسبةن یالباحثالجدول من إعداد 

  
ت  صمیم وإدارة المعالج  ات بال  شركة (اة القی  اس لعوام  ل ظ  اھرة إدارة المعالج  ات وأد

ت  ضمنت ع  املین ) وإج  راءات تح  سینھا م  ن أج  ل م  ساندة الإس  تراتیجیة وال  سیاسات ودعمھ  ا
ًمرتبین تنازلیا اعتمادا على مدى مساھمتھما في تف سیر التب این واحت وت ھ ذه العوام ل عل ى ، ً

  .٧ل متغیرات، وكما في الجدو) ٥(
  

   ٧الجدول 
تصمیم وإدارة المعالجات بالشركة وإجراءات تحسینھا (التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 

 في الشركة العامة لصناعة الأدویة )من أجل مساندة ودعم الإستراتیجیة والسیاسات
  والمستلزمات الطبیة في نینوى

  
  

  المتغیرات
 أو المكون Factor)(العامل 

  )Pci(الرئیسي للعامل 
الجذر الممیز 

  للعامل
Eigen Value%   

نسبة تأثیر 
العامل في 

التباین الكلي 
pct of Var%  
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X55معالجات العمل الرئیسة   
X58استقراریة المعالجات وتحسینھا   
X56تنفیذ العملیات   

تحدی       د معالج       ات العم       ل 
  %٥٠.٢٩٠  ٢.٥١٤  الرئیسیة وتنفیذ العملیات

X57تخفیض كلف العمل   
X54رات الجوھریة تحدید القد  

تحدی     د الق     درات الجوھری     ة 
  %٤٤.٣٠٢  ٢.٢١٥  وتخفیض كلف الفحص

  ٩٤.٥٩٢    المجموع  
  .بالاعتماد على نتائج الحاسبةن یالباحثالجدول من إعداد 

  
 ال  شركة م  ن إنج  ازات ھم  ستوى م  ا حققت  (أم  ا أداة القی  اس لعوام  ل ظ  اھرة النت  ائج 

ًة تنازلیا اعتمادا على مدى مساھمتھا ف ي تضمنت أربعة عوامل مرتب) ومعدلات التطور فیھا ً
  ً.متغیرا) ١٦(واحتوت ھذه العوامل على ، ٨تفسیر التباین الجدول 

  
  

   ٨الجدول 
 الشركة من إنجازات ومعدلات التطور ھمستوى ما حققت(التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 

  ى في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینو)فیھا

  المتغیرات
 أو Factor)(العامل 

المكون الرئیسي للعامل 
)Pci(  

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value 
%  

نسبة تأثیر 
العامل في 

التباین الكلي 
pct of Var%  

X60مقارنة النتائج بأداء المنافسین أو منظمات أخرى    
X68 الم  ستویات الحالی  ة ومؤش  راتھا لأداء الت  شغیل ف  ي نظ  ام  

  لاستعداد للكوارث العمل وا
X66المستویات الحالیة ومؤشراتھا لقدرات القوى العاملة    

X73 الم     ستویات الحالی     ة ومؤش     راتھا للالت     زام التنظیم     ي  
  والقانوني

 X72 المستویات الحالیة ومؤشراتھا للم سؤولیة المالی ة الداخلی ة 
  والخارجیة

X61 اس   تیاء /   تحدی   د الم   ستویات الحالی   ة ومؤش   راتھا لرض   ا
  الزبون

X62 مقارنة رض ا الزب ون م ع المناف سین أو م ستویات الرض ا  
  لشركات مشابھة

X71 الم  ستویات الحالی  ة ومؤش  راتھا لل  سلوك الأخلاق  ي وثق  ة  
  أصحاب المصالح

ق      درات الق      وى العامل      ة 
وفعالی              ة المعالج              ة 
والم      سؤولیة الاجتماعی      ة 

  لإرضاء الزبون

٣٢.٢٩٧  ٥.١٦٨%  

X70یة الشركة  مؤشرات إنجاز إستراتیج  
X69   مؤشرات أداء التشغیل في معالجات العمل   X67 

 مؤشرات مناخ القوى العاملة
X64مقاییس إجمالي العائد المالي    
  

من       اخ الق       وى العامل       ة 
ومعالج  ات العم  ل الرئی  سة 
ومؤش           راتھا لإنج           از 
إس           تراتیجیة ال           شركة 

   العائد الماليسومقایی

٢٤.٢٤٨  ٣.٨٨%  

X64ي  مؤشرات الأداء المال  
X64مؤشرات المواطنة المنظمیة    

الأداء الم     الي والمواطن     ة 
 %٢١.٤ ٣.٤٢٤  المنظمیة

X65مؤشرات الأداء السوقي    
X59مؤشرات أداء المنتجات    

المنتج   ات المھم   ة للزب   ون 
 %١٩.١٨٥ ٣.٠٧  ومؤشراتھا للأداء السوقي

  ٩٧.١٣٨    المجموع  
  .حاسبةبالاعتماد على نتائج الن ثیالباحالجدول من إعداد 
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والعوام  ل المكون  ة ) CTQ(عوام  ل الحاس  مة للج  ودة للالعلاق  ة ب  ین العوام  ل المكون  ة  .٢
  ّللأبعاد الإستراتیجیة للتمیز

لأج  ل التع  رف عل  ى طبیع  ة العلاق  ة ب  ین العوام  ل المتكون  ة نتیج  ة التحلی  ل الإح  صائي 
) CTQ( الج  زء الخ  اص بالتحلی  ل الع  املي لبیان  ات ال  شركة ح  ول العوام  ل الحاس  مة للج  ودة

العوام ل   إلى وج ود علاق ة ارتب اط معنوی ة ب ین٩یبین الجدول ، والأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز
 ،وھم ا ع املان وب ین الأبع اد الإس تراتیجیة  للتمیّ ز) CTQ(المكونة للعوامل الحاسمة للجودة 

ل إدارة المق اییس التحلی ، التركیز على السوق والزبائن،  الاستراتیجيطالتخطی، القیادة(وھي 
  .وعوامل كل منھا) نتائج الأعمال، إدارة المعالجات، الاھتمام بالمورد البشري، المعرفة
  

  ٩الجدول 
والعوامل المكونة للأبعاد  )CTQ(عوامل الحاسمة للجودة للعلاقة الارتباط بین العوامل المكونة 

  لطبیة في نینوى في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات اّالإستراتیجیة للتمیز
  المتغیر المفسر  )CTQ(العوامل الحاسمة للجودة 

  العامل الثاني  العامل الأول  المتغیر المستجیب
قی     ادة منظمی     ة وأث     ر مع     اكس : العام     ل الأول

للمنتج      ات عل      ى المجتمع      ات 
  المحلیة

٠.٢٨٠ *٠.٨٦٢* 
  القیادة

 اجتماعی    ة وأخلاقی    ة ةم    سؤولی: العام    ل الث    اني
  وقانونیة

N.S 
٠.٠٦٧  

 
٠.٧٠٢* 

 *٠.٣١٠ *٠.٨٨٠  تطویر الإستراتیجیة ونشرھا: العامل الأول
   الاستراتیجيطالتخطی

 N.S  عملیات التخطیط الاستراتیجي: العامل الثاني
٠.٠١٨- 

 
٠.٧٣٣* 

تحدید مجموعات الزبائن واس تخدام : العامل الأول
صوت الزبون لاكتساب علاقات 

  ئنمع الزبا
٠.٧٨٠ *٠.٣٣٦* 

التركیز على السوق 
جم   ع ال   شكاوى وحلھ   ا وتحدی   د : العام   ل الث   اني  والزبائن

المق     اییس م     ن اج     ل تج     اوز 
  توقعات الزبائن

 
٠.٧٢٣* 

N.S 
٠.١٢٥ 

، التحلیل، المقاییس *٠.٦٦٧ *٠.٧٢٩  إدارة وتقنیات البیانات والمعلومات: العامل الأول
 N.S  إدارة المعرفة: العامل الثاني  إدارة المعرفة

٠.١٨٩ 
N.S 

٠.١٤٥- 
ان    دماج الق    وى العامل    ة وتنمی    ة : العام    ل الأول

الاھتمام بالمورد  *٠.٦٠٥ *٠.٧٣٧  قدراتھم وطاقاتھم
 عالی ة وتط ویر ةتبن ي ثقاف ة تنظیمی : العامل الثاني  البشري

 *٠.٠٦٢ *٠.٢٨٨ خصائص القادة

تحدی   د معالج   ات العم   ل الرئی   سة : العام   ل الأول
  وتنفیذ العملیات

 
٠.٦٠٩* 

N.S 
  إدارة المعالجات ٠.٢٦٤

تحدید القدرات الجوھریة وتخف یض : العامل الثاني
 *٠.٥٥٣ *٠.٥٠٣  كلف الفحص

  نتائج الأعمال
ق    درات الق    وى العامل    ة وفعالی    ة : العام    ل الأول

المعالجة والمسؤولیة الاجتماعیة 
  لإرضاء الزبون

٠.٣٥٢ *٠.٤٠٥* 
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  المتغیر المفسر  )CTQ(العوامل الحاسمة للجودة 
  العامل الثاني  العامل الأول  المتغیر المستجیب

من   اخ الق   وى العامل   ة ومعالج   ات : العام   ل الث   اني
لرئی      سة ومؤش      راتھا العم      ل ا

لإنج     از إس     تراتیجیة ال     شركة 
   العائد الماليسومقایی

N.S 
٠.٠٥٣- 

 
٠.٨٠٦* 

   الأداء المالي والمواطنة المنظمیة: العامل الثالث
٠.٦٢٤* 

N.S 
٠.٠٠٢ 

المنتج      ات المھم      ة للزب      ون : العام      ل الراب      ع
  ومؤشراتھا للأداء السوقي

 
٠.٤٩٥* 

N.S 
٠.١٧٢ 

                                                           P ≤ 0.05*. بالاعتماد على نتائج الحاسبةن یالباحثالجدول من إعداد 
N.S :Not Significant   

 
ّفي الأبعاد الإستراتیجیة للتمیز عل ى الم ستوى ) CTQ(تأثیر العوامل الحاسمة للجودة  .٣

  الكلي
ًبوص فھ متغی را م ستقلا ف ي ) CTQ(  ت أثیر العوام ل الحاس مة للج ودة١٠یبین الج دول  ً

ًالأبع  اد الإس  تراتیجیة للتمیّ  ز بوص  فھ متغی  را معتم  دا إذ ت  شیر نت  ائج تحلی  ل الانح  دار عل  ى ، ً
ف ي ) CTQ(  إل ى وج ود ت أثیر معن وي العوام ل الحاس مة للج ودةالبحثمستوى الشركة عینة 

ھي أعلى من قیمتھ ا  و،)٣٥٥٤.٨(المحسوبة ) F(إذ بلغت قیمة ، الأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز
) R²(وبل   غ معام   ل التحدی   د ، )١,٤٨(عن   د درجت   ي حری   ة ) ٤.٠٨٤٨( البالغ   ة ةالجدولی   

المح سوبة ) t(لھ ا تب ین أن قیم ة ) t(واختبار ) B(لھا ومن خلال متابعة معاملات ) ٠.٩٨٦(
بم ستوى معنوی ة ) ١.٦٨٤(كبر من قیمتھا الجدولیة البالغ ة أوھي قیمة معنویة و) ٥٩.٦٢٢(
وبھ  ذا فق  د تحقق  ت الفرض  یة الرئی  سة الثانی  ة عل  ى م  ستوى ) ١,٤٨(ودرجت ي حری  ة ) ٠.٠٥(

  .الشركة
  
  ١٠الجدول 

ّ للتمیز على المستوى الإستراتیجیةفي الأبعاد ) CTQ(تأثیر العوامل الحاسمة للجودة 
   في الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوىالكلي

  
العوامل الحاسمة للجودة 

)CTQ(  F  المتغیر المفسر  
  متغیر المستجیبال

Bo  Bı 
R²  

 الجدولیة المحسوبة
d.f N 

  ٠.٩٩٣  ٢.٦٥٩  ّالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
)*٤٩  ٤.٠٨٤٨  ٣٥٥٤.٨٣  ٠.٩٨٦  )٥٩.٦٢٢  

)٥٠  )١,٤٨  

 *ة،      المحسوبtتشیر إلى قیمة (     ) بالاعتماد على نتائج الحاسبة، الباحثین الجدول من إعداد 
P ≤ 0.05  

  
ف  ي الأبع  اد الإس  تراتیجیة ) CTQ(أم  ا ت  أثیر ك  ل عام  ل م  ن العوام  ل الحاس  مة للج  ودة 

  :تيللتمیّز نلاحظھ من خلال الآ
  

  ١١الجدول 
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 في الشركة العامة ّالتأثیر المعنوي لسلسلة التجھیز في الأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
  وىلصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نین

العوامل الحاسمة للجودة 
)CTQ(  F  المتغیر المفسر  

  المتغیر المستجیب
Bo  Bı  

R²  
 الجدولیة المحسوبة

d.f  N 

  ٠.٩٧٥  -٣.٤١٧  ّالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
)*٤.٠٨٤٨  ٩٠٩.٤١  ٠.٩٤٩  )٣٠.١٥٦  

٤٩  
)١.٤٨

(  
٥٠  

 * المحسوبة،     tر إلى قیمة تشی(     ) بالاعتماد على نتائج الحاسبة، ن یالباحثالجدول من إعداد 
P ≤ 0.05 

  
 للتمیّ ز، الإس تراتیجیةفي الأبع اد   وجود تأثیر معنوي لسلسلة التجھیز١١یبین الجدول 

 البالغ   ة ةوھ   ي أعل   ى م   ن قیمتھ   ا الجدولی   ، )٩٠٩.٤١٢(المح   سوبة ) F(إذ بلغ   ت قیم   ة 
 لھ  ا وم  ن )٠.٩٤٩) (R²(، وبل  غ معام  ل التحدی  د )١,٤٨(عن  د درجت  ي حری  ة ) ٤.٠٨٤٨(

وھ ي  ،)٣٠.١٥٦(المح سوبة ) t(لھ ا تب ین أن قیم ة ) t(واختب ار ) B(خلال متابعة معاملات 
ودرجت ي ) ٠.٠٥(بمستوى معنوی ة ) ١.٦٨٤(كبر من قیمتھا الجدولیة البالغة أقیمة معنویة و

  ).١,٤٨(حریة 
  
  
  
  
  

  
  ١٢الجدول 

 في الشركة العامة لصناعة ّمیزالتأثیر المعنوي لعملیة الفحص في الأبعاد الإستراتیجیة للت
  الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى

العوامل الحاسمة للجودة 
)CTQ(  F  المتغیر المفسر  

  المتغیر المستجیب
Bo  Bı  

R²  
 الجدولیة المحسوبة

d.f N 

  ٠.٩٧٣  -٢.٦٧٤  ّالأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
)*٤٩  ٤.٠٨٤٨  ٨٥٨.٨٤٥  ٠.٩٤٦  )٢٩.٣٠٦  

)٥٠  )١,٤٨  

 * المحسوبة،     tتشیر إلى قیمة (     ) بالاعتماد على نتائج الحاسبة، ن یالباحثجدول من إعداد ال
P ≤ 0.05 

  
 للتمیّ ز، الإس تراتیجیةف ي الأبع اد   وجود تأثیر معنوي لعملیة الفح ص١٢یبین الجدول 

 البالغ   ة ة وھ   ي أعل   ى م   ن قیمتھ   ا الجدولی    ،)٨٥٨.٨٤٥(المح   سوبة ) F(إذ بلغ   ت قیم   ة 
لھ  ا وم  ن ) ٠.٩٤٦) (R²(، وبل  غ معام  ل التحدی  د )١,٤٨(عن  د درجت  ي حری  ة ) ٤.٠٨٤٨(

 وھ ي ،)٢٩.٣٠٦(المح سوبة ) t(لھ ا تب ین أن قیم ة ) t(واختبار ) B(خلال متابعة معاملات 
ودرجت ي ) ٠.٠٥(بمستوى معنوی ة ) ١.٦٨٤(كبر من قیمتھا الجدولیة البالغة أقیمة معنویة و

  ).١,٤٨(حریة 
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  ١٣الجدول 
 في الشركة العامة لصناعة ّالتأثیر المعنوي لكلف التشغیل في الأبعاد الإستراتیجیة للتمیز

  الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى
العوامل الحاسمة للجودة 

)CTQ(  F  المتغیر المفسر  
  المتغیر المستجیب

Bo  كلف التشغیل  
Bı  

R²  
 الجدولیة المحسوبة

d.f N 

  ٠.٩٨٥  - ٤.٣٧١  ّ للتمیزالأبعاد الإستراتیجیة
)*٤٩  ٤.٠٨٤٨  ١٥٧٠.٥٤٢  ٠.٩٧٠  )٣٩.٦٣٠  

)٥٠  )١,٤٨  

 * المحسوبة،     tتشیر إلى قیمة (     ) بالاعتماد على نتائج الحاسبة، ن یالباحثالجدول من إعداد 
P ≤ 0.05 

  
 للتمیّ ز، الإس تراتیجیةف ي الأبع اد   وجود تأثیر معنوي لكل ف الت شغیل١٣یبین الجدول 

 البالغ   ة ةوھ   ي أعل   ى م   ن قیمتھ   ا الجدولی   ، ) ١٥٧٠.٥٤٢(المح   سوبة ) F(لغ   ت قیم   ة إذ ب
لھ  ا وم  ن ) ٠.٩٧٠) (R²(، وبل  غ معام  ل التحدی  د )١,٤٨(عن  د درجت  ي حری  ة ) ٤.٠٨٤٨(

وھ ي ) ٣٩.٦٣٠(المح سوبة ) t(لھ ا تب ین أن قیم ة ) t(واختب ار ) B(خلال متابع ة مع املات 
ودرجت ي ) ٠.٠٥(بمستوى معنوی ة ) ١.٦٨٤(یة البالغة قیمة معنویة وأكبر من قیمتھا الجدول

  ).١,٤٨(حریة 
  
  
   

  
  ١٤الجدول 

 في الشركة العامة لصناعة ّالتأثیر المعنوي لرضا الزبون في الأبعاد الإستراتیجیة للتمیز
  الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى

العوامل الحاسمة للجودة 
)CTQ(  F  المتغیر المفسر  

  المتغیر المستجیب
Bo رضا الزبون  

Bı 

R²  
 الجدولیة المحسوبة

d.f N 

  ٠.٩٧١  ٢.٢٤٧  الأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز
)*٤٩  ٤.٠٨٤٨  ٧٨٥.٧٧٥  ٠.٩٤١  )٢٨.٠٣٢  

)٥٠  )١,٤٨  

 * المحسوبة،     tتشیر إلى قیمة (     ) بالاعتماد على نتائج الحاسبة، ن یالباحثالجدول من إعداد 
P ≤ 0.05  

  
 للتمیّ ز، الإس تراتیجیةف ي الأبع اد   وجود تأثیر معنوي لرض ا الزب ون١٤یبین الجدول 

 البالغ   ة ةوھ   ي أعل   ى م   ن قیمتھ   ا الجدولی   ، )٧٨٥.٧٧٥(المح   سوبة ) F(إذ بلغ   ت قیم   ة 
لھ  ا وم  ن ) ٠.٩٤١) (R²(، وبل  غ معام  ل التحدی  د )١,٤٨(عن  د درجت  ي حری  ة ) ٤.٠٨٤٨(

وھ ي ، ) ٢٨.٠٣٢(المح سوبة ) t(ن قیم ة لھا تبین أ) t(واختبار ) B(خلال متابعة معاملات 
ودرجت ي ) ٠.٠٥(بمستوى معنوی ة ) ١.٦٨٤(كبر من قیمتھا الجدولیة البالغة أقیمة معنویة و

  ).١,٤٨(حریة 
  

  التحلیل الإحصائي لظاھرة رضا الزبون .٤
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الج زء الخ اص بالتحلی ل الع املي، ت م الح صول ) SPSS(ومن خ لال اس تخدام برن امج 
ة للقیم الذاتیة لمصفوفة الارتباط المختزلة أو م صفوفة العوام ل الم دورة على النتائج الإجمالی

) رض   ا الزب   ون(وق   د تب   ین أن أداة القی   اس لعوام   ل ظ   اھرة ، )Varimax(بواس   طة أس   لوب 
ًتضمنت أربعة عوامل مرتبة تنازلیا اعتمادا على مدى م ساھمتھا ف ي تف سیر التب این، وق د ت م  ً

كب  ر م  ن الواح  د أالت  ي تك  ون قیمتھ  ا ) Eigen Value(ی  ز ًاختیارھ  ا أساس  ا عل  ى الج  ذر المم
  ً.متغیرا) ٢٢(الصحیح واحتوت ھذه العوامل على 

  
  ١٥الجدول 

  )رضا الزبون(التوزیع النھائي لعوامل ظاھرة 

  المتغیرات
 أو Factor)(العامل 

المكون الرئیسي للعامل 
)Pci(  

الجذر الممیز 
  للعامل

Eigen Value  

نسبة تأثیر العامل 
 التباین الكلي في

pct of Var 
X2الاستجابة بالسرعة الممكنة   
X3مسوحات سوقیة للتعرف على المتطلبات   
X4بناء علاقات مع الزبائن   
X5وسائل اتصال سریعة   
X8نظام معلومات لتطویر المنتجات   
X9تقدیم تشكیلة منتجات مناسبة   

X10تقدیم منتجات بالجودة العالیة   
X22 لدرجة رضانا إجراء تقییم دوري  

الاس      تجابة لمتطلباتن      ا 
وبناء علاق ات جی دة م ن 
خ     لال ام     تلاك نظ     ام 
معلوم        ات ووس        ائل 

  اتصال

١٨.١٣٠  ٣.٩٨٩  

X1تلبیة المتطلبات باستمرار   
X6حل الشكاوى بجدیة   

X12مرونة عند تغیر الطلب   
X13تتوفر المواصفات التي نرغب بھا   
X19الالتزام بالجودة عند التصمیم   
X16الابتكارات والمنتجات الجدیدة ملاحقة   
X18خدمات تفوق خدمات المنافسین   

امتلاك المرون ة اللازم ة 
ف   ي ح   ال تغی   ر الطل   ب 
وملاحق      ة الابتك      ارات 
لتق    دیم منتج    ات تف    وق 

  منتجات المنافسین

١٧.٨٣٧  ٣.٩٢٤  

X14یمتلك الموظفون مرونة في التعامل   
X15یتمتع الموظفون بالخبرة في الأداء   
X17ولاء بسبب معالجة المشكلات زیادة ال  

یمتل          ك الموظف          ون 
المرون          ة والخب          رة 

  اللازمة في التعامل
١١.٥٠٤  ٢.٥٣١  

X7لیات للحصول على المعلوماتآ وسائل و  
X11تقدیم منتجات بالوقت المناسب   
X20 اس       تبدال المنتج       ات غی       ر المطابق       ة 

  واسترجاعھا
X21تقدیم تسھیلات مالیة   

تق   دیم منتج   ات بالوق   ت 
واس      ترجاع المناس      ب 

المنتج  ات غی  ر المطابق  ة 
 تق        دیم ف        ضلا ع        ن

  تسھیلات مالیة

١١.٣٨٢  ٢.٥٠٤  

  ٥٨.٨٥٢    المجموع  
  .بالاعتماد على نتائج الحاسبةن یالباحثالجدول من إعداد 

  
  الاستنتاجات  ً-رابعا

 ف، ویبدو أن ذلك یف سر اخ تلاCTQاختلفت وجھات نظر الكتاب والباحثین حول مفھوم   . أ
 عل  ى ھ  ذا الم  صطلح، لك  ن عل  ى ھمركی  ز ك  ل كات  ب أو باح  ث وتركی  زدرج  ة اھتم  ام وت

 .الرغم من ھذا الاختلاف، إلا أنھ ھناك اتفاق على مضمون المصطلح
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 م ن الم رة الأول ى وم ن دون ةالتمیّز في الأداء یكون من خلال إنجاز الأعم ال ال صحیح  . ب
ع ن ال شركات خطأ، وھو ما یق دم  فرص ة لل شركة لاكت ساب می زات تناف سیة تتمیّ ز بھ ا 

 .الأخرى في سوق العمل
ًتعد الأبعاد الإستراتیجیة للتمیّز أداة لتعزیز الوعي بالجودة دولیا ومحلی ا، وتمث ل اعتراف   . ت ً اً

 .للمساھمة الإستراتیجیة لإدارة الشركات في تحسین الكفاءة والفاعلیة
 تراتیجیةالإس  والأبع اد CTQتوجد علاقة ارتب اط معنوی ة ب ین العوام ل الحاس مة للج ودة   . ث

سل سة التجھی ز، عملی ة الفح ص، كل ف (للتمیّز، إذ ارتبط كل عامل من العوامل الأربع ة 
 ال سبعة للتمیّ ز عل ى م ستوى ال شركة الإس تراتیجیة، م ع الأبع اد )التشغیل، رضا الزب ون

 .البحثقید 
 إذ،  للتمیّ زالإس تراتیجیة عل ى الأبع اد CTQھناك تأثیر معنوي للعوامل الحاسمة للج ودة   . ج

 للتمیّ  ز الإس  تراتیجیة د عل  ى الأبع  اCTQی  ؤثر ك  ل عام  ل م  ن العوام  ل الحاس  مة للج  ودة 
 .كبر تأثیر من بین العوامل على الأبعادأوأظھرت النتائج أن كلف التشغیل لھا 

ّبین  ت إجاب  ات عین  ة م  ن زب  ائن ال  شركة أن ام  تلاك وس  ائل ات  صال س  ریعة ت  ساعد عل  ى   . ح
وھ  ي س  تزید م  ن درج  ة رض  اھم، وھ  م ال  ذین ، التع رف عل  ى متطلب  اتھم والاس  تجابة لھ  ا

أی دوا فك  رة أن التع رف عل  ى درج ة رض  ا الزب  ون یك ون م  ن خ لال إج  راء تقی  یم دوري 
 .لدرجة رضاھم عن الشركة ومنتجاتھا

ن الشركة تتواف ق م ع المواص فات الت ي یرغب ون أأكدت العینة التي مثلت زبائن الشركة   . خ
ف وق خ دمات مناف سیھا، وھ ذا مب رر لزی ادة  خ دمات تم تق دیعل ىق درتھا ًفضلا ع ن بھا، 

 .الحصة السوقیة للشركة في السوق المحلیة
ّبینت إجابات زبائن الشركة أن موظفي الشركة یمتلكون المرونة في التعامل مع الزب ائن   . د

 عل ى زی ادة ولاء دوھ و م ا س اع، من حیث تشكیلة الأدویة والمستلزمات الطبی ة المتاح ة
 .الزبائن نحو الشركة

  
  التوصیات ً-مساخا

 في عملیة الفح ص ة  المستخدمالطرائقزیادة اھتمام الشركة بتدریب الكادر على أحدث  .١
جل زیادة الخبرة والمھارة لدیھم والتي في النھایة تقلل من وق ت أوالمواد المستعملة، من 
 .الفحص وسرعة إنجازه

م  صادر ض  رورة إج  راء ال  شركة تقی  یم ع  ادل وص  ادق للمجھ  زین بھ  دف الح  صول عل  ى  .٢
تجھیز مناسبة، إذ یع د  نظ ام تقی یم المجھ زین م ن الوس ائل المھم ة الت ي یمك ن الاس تفادة 

 .منھا في تحدید المجھز الذي یساعدھا في الحصول على المواد الأولیة المناسبة للإنتاج
ضرورة قی ام ال شركة بوض ع مع اییر كف وءة لتقی یم الأداء للق ادة والم وظفین ف ي ال شركة  .٣

 .على مواضع الخلل في الأداء والعمل على تقویمھا في المستقبلبھدف التعرف 
ّالاھتم   ام بالت   أثیر ال   سلبي للمنتج   ات عل   ى المجتم   ع وض   رورة تبن   ي مف   اھیم الت   صنیع  .٤

ّج  ل تجن  ب الح  صول عل  ى النفای  ات وتقلی  ل الھ  در ف  ي الإنت  اج، وھ  و م  ا أالأخ  ضر، م  ن 
 .نونیة تجاه المجتمع من مسؤولیة الشركة الاجتماعیة والأخلاقیة والقادیستم

 الإس تراتیجیةاعتماد الشركة على أسلوب مشاركة الع املین وان دماجھم ف ي وض ع الخط ط  .٥
ًبما یساعد على تنفیذھا على نحو أفضل، ووضع المقاییس والمؤشرات بناء عل ى آرائھ م 

 .وھي ستحدد نسبة التقدم في تنفیذ الخطط، وبالاتفاق معھم
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إجراء دراس ات س وقیة ب  البح ث والتط ویر ف ي ال شركة ض رورة قی ام ق سمالباحثین تقترح  .٦

وعل  ى الحاج  ات الحالی  ة ) التق  سیمات ال  سوقیة(بھ  دف التع  رف عل  ى مجموع  ات الزب  ائن 
 .والمستقبلیة

تفعی  ل دور نظ  ام المعلوم  ات ف  ي ال  شركة ف  ي الح  صول عل  ى البیان  ات وترتیبھ  ا وإمكانی  ة  .٧
 ف   ي الإنت   اج والاحتف   اظ الطرائ   ق التع   رف عل   ى أف   ضل ًف   ضلا ع   نالاس   تفادة منھ   ا، 

 ً.بالمعلومات اللازمة للمستفیدین والتي تساعد في اتخاذ القرارات مسبقا
ّتبني مفھوم حلقات الجودة بھدف التع رف عل ى الأفك ار المتنوع ة والاس تفادة م ن الثقاف ات  .٨

 .المختلفة في تطویر العمل داخل الشركة
 رض ا الق وى العامل ة وان دماجھم التأكید على أھمیة وضع مقاییس ومؤش رات فعلی ة لقی اس .٩

 . مستوى مھاراتھم وإنجازھم العملفيفي الشركة والتي تؤثر 
التركی  ز عل  ى وض  ع  مق  اییس ومؤش  رات للالت  زام بال  سلوك الأخلاق  ي وثق  ة أص  حاب  .١٠

 .المصالح على نحو عام في القیادة العلیا في الشركة
 استخدام الوس ائل المناس بة مث ل  بناء علاقات متمیّزة مع الزبائن من خلالیقترح الباحثان  .١١

ّصوت الزبون والتعرف عل ى الم شكلات المؤش رة والعم ل بجدی ة عل ى حلھ ا وبالتع اون 
 .مع الزبون

  المراجع
   المراجع باللغة العربیة-ًأولا

، "إدارة التمیّز نماذج وتقنیات الإدارة المعاص رة ف ي ع صر المعرف ة" ، ٢٠٠٢السلمي، علي،  .١
 .شر والتوزیع، القاھرةدار غریب للطباعة والن

، دار الم  سیرة ١، ط"مقدم  ة ف  ي إدارة الإنت  اج والعملی  ات "، ٢٠٠٨عبی  دات، س  لیمان خال  د،  .٢
 .للنشر والتوزیع والطباعة، عمان

، دار ص  فاء للن  شر ١، ط"الإدارة الحدیث  ة لل  سلامة المھنی  ة " ، ٢٠٠٢العقالی ة، محم  ود ذی  اب،  .٣
 .والتوزیع، عمان
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