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  الملخص

الحجر  ةفي صناعالإنتاجية الكفاءة و الجودة الشاملة  إدارةتطبيق إمكانية  على التعرفإلى هدفت الدراسة 

ناسب مع طبيعة هذه الدراسة، ولجمع يت ذيال النوعيالمنهج  وقد استخدم. لحم في محافظة بيت والرخام

، وقد تم بيت لحم محافظةبلات مع مدراء منشآت الحجر والرخام في مجموعة من المقا يجر البيانات فقد أُ 

لتحليل البيانات، وتقديم التفسيرات والشروح ذات الصلة، ) SWOT(الرباعي  سواتال تحليل استخدام

نقاط النموذج بين  حيث ،سئلة الدراسة وتصنيف النتائج التي تتعلق بمحاور الدراسةأجابة على للإ يضاً أو 

 مساندةعوامل الطلب، عوامل الانتاج، : وهي اتجاهاتالضعف والفرص والتهديدات لستة  القوة ونقاط

تباع او  تطبيقأن ظهرت النتائج أوقد  .الإنتاجيةالجودة الشاملة والكفاءة  إدارةالحكومة، المنافسة، تطبيق 

على  المنافسة تحسين مستوى الربحية والقدرة علىثر على الجودة الشاملة داخل المنشآت له الأ إدارة

التنظيمية وسرعة تقديم الخدمات وخفض يضا على زيادة الفاعلية أويساعد  ،المستوى المحلي والعالمي

ينعكس و  تطوير وتقديم منتجات وسلع جديدة وطرحها في الاسواق ذا جودة عالية،نسبة الخطأ في العمل و 

ثبت في كثير أتباع هذا النظام اأن  يضاً أوأظهرت النتائج كما . ئهعلى كسب رضا المستهلك وزيادة ولا

وجود إلى  أيضاً النتائج  شارتأوقد  .ن الربحيةوتحسيالإنتاجية خفض التكاليف من الشركات قدرته على 

الجودة الشاملة ولمفهوم  إدارةوعي واضح وفهم عميق لدى اصحاب منشآت قطاع الحجر والرخام لمفهوم 

 ظهرت أخيراً أو . لى آليات العمل، جودة العمل، جودة السلعةنعكاس كل منهم عاوفهم الإنتاجية الكفاءة 

عدم أن حيث تبين  ،النتائج أهمية الترابط بين قطاع الحجر والرخام ودور الحكومة في تذليل العقبات

للحد من الاستيراد والتقليل من الضرائب المفروضة والمساهمة في دعم  الفعالةتطبيق القوانين والسياسات 

 النتائج قدموفي ضوء هذه . نتاج زاد من تراجع القطاع بشكل واضحة لخفض تكلفة الإيساسالعناصر الأ
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، الإنتاجيةشاملة لرفع الكفاءة الجودة ال إدارةقيام المنشآت بتطبيق  الباحث مجموعة من التوصيات أهمها

  .بتطبيق القوانين والسياسات الخاصة بتنظيم قطاع الحجر والرخامقيام قطاع الحكومة و 
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Title: The applicability of total quality management and production 

efficiency in the stone and marble industry in Bethlehem governorate 

Prepared by: Yousef Mario Yousef Kharoufeh 
 
Supervisor: Professor Mahmoud El-jafari 
 
Abstract: 
 
The study aimed to identify the applicability of total quality management and production 

efficiency in the stone and marble industry in Bethlehem Governorate. Qualitative approach 

was used in this study, which fits with the nature of this study. Primary data were gathered 

from a series of interviews with managers of stone and marble companies in Bethlehem 

governorate. SWOT analysis was used to analyze the data, interpret it, and provide relevant 

explanations. Additionally, SWOT analysis was used to answer study questions and classify 

its results, where the model showed the strengths, weaknesses, opportunities and threats of six 

elements, namely: demand factors, production factors, government support, competition, 

application of total quality management and production efficiency. The results showed that 

the implementation of total quality management within companies in the industry, increases 

their profitability and make them more competitiveness at the local and international levels. 

Furthermore, such utilization of total quality management helps companies in their efforts to 

increase organizational effectiveness; mainly it expedites service delivery, reduces operational 

errors and deviations, and it further aids them in the process of developing and presenting 

high quality products in the market at a higher rate. All of which reflects on customer 

satisfaction and consumer loyalty. The results also showed that following this system has 

proven in many companies its ability to reduce production costs and increase profitability. 

Additionally, the results indicated that there is a clear awareness and a deep understanding 

among the owners of the stone and marble sector of the concepts of total quality management 

and production efficiency, and an understanding of how each of them affects work 

mechanisms, work quality, and product quality. Finally, the results showed the importance of 

the interrelationship between the stone and marble sector and the role of the government in 

overcoming obstacles. Therefore, it was found that the failure to implement effective laws and 

policies to reduce imports and reduce imposed taxes. In addition, the lack of contributions and 
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support to reduce the cost of production, all clearly exacerbated the sector’s decline. In light 

of these results, the researcher presented a set of recommendations, mainly that companies 

should implement total quality management to raise production efficiency: Consequently the 

government should impose laws and set policies that would organize and support the stone 

and marble industry. 

Keywords: Total quality management, production efficiency, stone and marble 

industry, Bethlehem governorate 
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  :مصطلحات الدراسة

في صناعة الحجر الإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارةمكانية تطبيق إتبحث هذه الدّراسة في موضوع 

مفاهيم ، وقد وردت مفاهيم ومصطلحات تخدم هذه الدّراسة، ولهذه الوالرخام في محافظة بيت لحم

  :، وقد تم اعتماد التعريفات الآتيةوالمصطلحات تعريفات نظرية

أن السلع والخدمات يجب أن ي أأو الاستعمال،  الملائمة للغرضنها أعلى أن يعرفها جوزيف جور : الجودة

 ).2001الدراكة، (تلبي احتياجات مستخدميها 

تحقيق التحسن إلى يعتمد على الموارد البشرية التي تسعى  دارةتعرف بأنها نظام للإ: الجودة الشاملة إدارة

 ).2011جمال وجمعة، (إشباع حاجات المستهلكين وبتكلفة أقل المستمر من أجل إرضاء و 

حسن أداء الأمثل بي الأأهي النسبة أو العلاقة بين المدخلات والمخرجات للنشاط الإنتاجي، : الإنتاجية

  ).2004الفضل والطائي، (الطرق الممكنة 

قصى نفع من تلك العناصر نتاج بهدف الحصول على أأنها أمثل استخدام لعناصر الإ: الإنتاجيةالكفاءة 

على أنها القدرة على إستغلال يفها عر تم تكما و ، )2004الفضل والطائي، (الإنتاجية الداخلة في العملية 

 . )2013نجم، ( الموارد استغلالاً صحيحاً من أجل تحقيق الأهداف

متعددة تتميز ن الو هي الصناعة للحجر والرخام بكميات تجارية وبأحجام وأنواع وا: الحجر والرخام ةصناع

 .)2014أبحاث، (بالجودة العالية 

محافظات الستة عشر الفلسطينية، مركزها مدينة بيت لحم، تقع في الهي واحدة من  :محافظة بيت لحم

نسمة بحسب التعداد السكاني لعام ) 217,400( المحافظةن اجنوب الضفة الغربية، ويبلغ عدد سك
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وتعتبر مدينة بيت لحم هي عاصمة ومركز المحافظة  . لسطينيللجهاز المركزي للإحصاء الف) 2017(

   ).2017حصاء الفلسطيني، جهاز المركزي للإال(
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 مقدمة عامة: الفصل الأول .1

  المقدمة 1.1

 الذيو  ،ن أدائهايساليب التطور لتحسمدى تبنيها لأها على ت الصناعية بشكل عام في نجاحآتعتمد المنش

إلى ، وذلك يعود نتاجية تلك المنشآتإرفع مستوى تأن  من شأنها بتبني نظم جديدةكبير  كلبش يرتبط

صعوبة  شأنها زيادةمن التي الحواجز التجارية في  تقليص التي يصاحبهاو  ،عالمية شديدة منافسةوجود 

الأسواق الشركات العاملة في  بين قد ازدادت المنافسةهذه و  .على حصتها في السوق محافظة الشركات

الحواجز كسر إلى دت أ ، والتي بدورهاتكنولوجيا المعلوماتو  وسائل التواصلالمختلفة مع التقدم في 

الجودة  إدارة ظهرت الحاجة لوجودف .العمل قسو  والمنافسة في دخوللل ن الجددالمنافسيالتقليدية أمام 

مع تقليل التكلفة الحقيقية  لاءالعمثقافة مستمرة موجهة نحو زيادة رضا  زتعز والتي  ،)TQM(الشاملة 

  . )Dalota, 2011(الإنتاجية وزيادة  للإنتاج

جودة  كل منلتحسين من أجل السعي الدائم  بتطبيقه دارةتقوم الإ ،اً ونهج الجودة الشاملة فلسفة إدارةوتمثل 

حسين ت، من خلال وخلق منتجات جديدة تتناسب ومتطلبات السوق ورغبات المستهلك والعملياتالمنتجات 

 .خدماتهاسلعها و من  الزبائنمن أجل تلبية أو تجاوز توقعات و ، والزبائنالموردين و القوى العاملة،  أداء
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في  الزبائنجودة الموردين، إشراك  إدارةالعمليات،  إدارةعلى تصميم المنتجات،  تلك العمليات وتشتمل

ة الملتزمة، التخطيط الاستراتيجي، خدماتها، تطوير نظام المعلومات ونظام التغذية الراجعة، القياد

الجـودة  إدارةتبني ن إوأيضا ف. المتعددة والمستمرة والمواكبة للتطور، ومشاركة الموظفين العاملين باتالتدري

طريق العمل على مطابقة  والتي تكون عن تحقيـق الجـودة الداخليـةإلى يهدف  ؛الشـاملة من قبل المنظمـة

عـن طريـق تقديم منتجات تلبي  تحقيق الجودة الخارجيةإلى أيضا يهدف و  المواصفات وتحسين الأداء،

  .)Aized, 2012( رغبات وحاجات المسـتهلك

منهج يمكن إيجاده : "الجودة الشاملة بأنها إدارةولقـد عـرف دلغارد هـذين المفهـومين في كتابه وعبر عن  

ين المستمر للجودة الداخلية والخارجية عن طريق التحس أعلى جـودة بأقـل تكلفـةإلى دوما للوصول 

  .(Dahlgaard, 1998) "للمنظمة

جل أمن  ،وتطبيقها من قبل العديد من المنظمات) TQM(الجودة الشاملة  إدارةتم دراسة مفهوم كما 

لخلق  من خلال إشراك جميع الوظائف داخل المنظمةوذلك الجودة العالية للمنتجات  تحقيقل السعي

الجودة الشاملة  دارةومن أهم التطبيقات لإ .الزبائنا يمكّن الشركات من تجاوز توقعات تحسين مستمر، مم

العليا، التخطيط الاستراتيجي، تصميم المنتج، التحكم في العملية، استخدام معلومات  دارةهي دعم الإ

ركتهم وإشراك ومشا الزبائنالجودة، التحسين المستمر والتعلم، والتدريب على الجودة، المكافآت، تركيز 

وبالتالي  الأداء التنافسي بما في ذلك الجودة والتكلفة وأداء التسليم المورد مما تعمل جميعها على تحسين

  ).Chi, et al., 2019(الاستدامة تحقيق 

قد ف ،وتحسينها في كافة الدول بشكل عام والدول النامية بشكل خاصالإنتاجية الكفاءة أما فيما يتعلق ب

ؤديه في سرعة نمو المجتمعات ورفع مستوى تللدور الذي  نظراً  وذلك هميةبالغ الأ اً موضوع أصبح
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يعكس مدى الكفاءة في استخدام الموارد البشرية وغير البشرية المتاحة  كما وتعد مؤشراً  .المعيشة للسكان

مستوى القطاعات  علىدليلاً على ما يطرأ من تطور علمي وتقني و  ،داخل الوحدات الاقتصادية

ستغلال الموارد الاقتصادية للحصول على إلعلاقتها الوثيقة بحسن  نظراً و  .)2011حسين، (لاقتصادية ا

الفرد، : على عدة مستوياتالإنتاجية نلمس أهمية الكفاءة أن  فإنه يمكنأكبر عائد أو أفضل خدمة، 

مدى مساهمته اجيته تعكس إنتن إبالنسبة للفرد العامل، فف. والمنظمة، والاقتصاد القومي، والمجتمع بكامله

الإنتاجية ن إأما بالنسبة للمنظمة فو . ، والمقدار الذي يعطيه من جهده وعلمه ومهارتهفي العمل الذي يؤديه

لى في استغلال الموارد والإمكانات المتاحة لها، والحصول من هذه الإمكانات ع دارةتعبر عن كفاءة الإ

أو هي  هنا انعكاس لأداء كافة الأجهزةالإنتاجية ى فقتصاد القومومن جهة الإ. أحسن نتيجة ممكنة

تؤثر على رفاهية هذا المجتمع، الإنتاجية ن إوأما فيما يتعلق بالمجتمع كله، ف. متوسط أداء هذه الأجهزة

ن احس(توفيرها لأفراد ومؤسسات المجتمع وذلك عن طريق السلع والخدمات ومدى جودتها والتي يتم 

  .)2016نين، اوحس

 في صناعةالإنتاجية الكفاءة و الجودة الشاملة  إدارةتطبيق  إمكانيةعلى  فإنه سيتم التركيزالدراسة  وفي هذه

قدم وأعرق الصناعات أيعتبر قطاع الحجر والرخام من بين حيث  ،لحمبيت  في محافظة الحجر والرخام

وفرة ل لحم، وذلك نظراً خص في محافظة بيت التقليدية المنتشرة في كافة محافظات الوطن الفلسطيني وبالأ

نتاج الفلسطيني من الحجر والرخام يبلغ الإو  ،الاراضي الفلسطينيةالحجر الطبيعي الخام الموجود في 

 )65(كثر من أسواق أإلى وقد وصلت منتجات الحجر الفلسطيني  ،سنوياً مليون متر مربع ) 16(حوالي 

رافداً رئيسياً من  القطاع الحيوي والذي يعتبر همية هذاأومن هنا تبرز  دولة في قارات العالم المختلفة،
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اتحاد صناعة الحجر (روافد الاقتصاد الوطني الفلسطيني ويساهم بنسبة كبيرة من حجم الدخل القومي 

  . )2020والرخام في فلسطين، 

 مشكلة الدراسة 2.1

نمو زيادة معدل و لمنشآت لداء الأ كفاءة رفعإلى يهدف  ساسيأعامل في أي قطاع صناعي الإنتاجية  دتع

هتمام إهنالك  فقد أصبح ،تحقيق ذلكجل أومن . سواقفي الأ التنافسية وقدرتهاوكذالك  ،له السنوي نتاجالإ

ية لأي الربحية والتنافس هدافالأتحقيق لالجودة الشاملة داخل المؤسسات الصناعية  إدارةمتزايد في تطبيق 

بيت محافظة في منشآت تقوم بتطبيق هذا النظام ولكن رغم ذلك فإننا نجد عدد محدود من ال ،صناعة

أن حيث  .الأحيان كثير منفي على مستوى عالمي يكون محصوراً  لحم، وبالتالي يجعل ميزة التنافس

الجودة يازة المنشأة الصناعية على شهادات خاصة بح ساسيةالأ من شروطها أصبحن االعديد من البلد

 إدارةأهمية وبعد الاطلاع على الادبيات المتعلقة بموضوع لذا  .جل استيراد المنتجات منهاأالشاملة من 

العديد من الدارسات العربية  نه هنالكنه تبين بأ، فإفي الصناعاتالإنتاجية ب وعلاقتهاالجودة الشاملة 

مكانية إ علىلتعرف ي اف تحددت مشكلة الدراسة الحالية ومن هنا ،الموضوع هذا جنبية التي تناولتوالأ

وهذا  ،في منشآت الحجر والرخام في محافظة بيت لحمالإنتاجية الكفاءة و الجودة الشاملة  دارةإتطبيق 

هم ملائمة بيئة منشآتالجودة الشاملة و  إدارةلمضامين هذه المنشآت  مدراءمستوى ادراك يتطلب دراسة مدى 

الجودة  إدارةلاقة بين التي تحد من تعزيز الع المؤثراتتحديد و  الشاملة،الجودة  إدارةلمتطلبات تطبيق 

   . في صناعة الحجر والرخام في محافظة بيت لحمالإنتاجية الشاملة والكفاءة 
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 أهمية الدراسة 3.1

في الإنتاجية الكفاءة و الجودة الشاملة  إدارةتطبيق أهمية تكمن أهمية الدراسة في أنها تحاول التعرف على 

الحجر والرخام في محافظة  منشآتمن خلال دراسة ، وذلك الحجر والرخام في محافظة بيت لحم ةصناع

  :من اتجاهين الأول نظري والثاني تطبيقيأهمية هذه الدراسة إلى كن النظر ويم ،بيت لحم

  :الأهمية النظرية: أولاً 

، والتي أصبحت الإنتاجيةتبرز أهمية هذه الدراسة من خلال تناولها لمفهوم إداة الجودة الشاملة والكفاءة 

نتهاج منهج علمي إب، حيث قامت الدراسة يم الضرورية التي ينبغي على منشآت الأعمال تبنيهامن المفاه

الجودة الشاملة،  إدارةتخدم كافة القطاعات الاقتصادية وغيرها من القطاعات التي تتبني ليقدم مادة علمية 

للكفاءة أن ث حي .ها، وبالأخص منشآت الحجر والرخام في محافظة بيت لحمعبكافة أشكالها وأنوا

الإنتاجية لزيادة الكفاءة أن حيث  بشكل واضح، قتصاد الفلسطينيالإعلى  همية تنعكسأدور و الإنتاجية 

ينعكس ايجابياً على  وبالتالي ،خفض تكلفة السلع والخدماتو رفع جودة العمل  من خلال يظهر دور مهم

مية للعاملين في صناعة الحجر والرخام في سواق المحلية والعالفي الأ الربحية والقدرة التنافسية للمنشآت

بإداة الجودة  تناولته الأدبيات الخاصةأن لم يسبق و  حديث الموضوع اتناول هذن إ .محافظة بيت لحم

تعزيز المعرفة إلى كما وتسعى هذه الدراسة  ،نطاق محدود نسبياً  فيوى المحلي إلا الشاملة على المست

بحاث نوعية تخدم الباحثين والدارسين والمهتمين بمثل هذه الدراسات على العلمية وإثراء المكتبة الأدبية بأ

  .المستوى المحلي والعربي والدولي
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  :الأهمية التطبيقية: ثانياً 

الكفاءة أثرها على و  تطبيق إداة الجودة الشاملة مكانيةإة لمعرفة تتجلى الأهمية التطبيقية للدراسة الحالي

افتقار بعض هذه المنشآت لها، ظل  فيوذلك لحم، رخام في محافظة بيت في منشآت الحجر والالإنتاجية 

من وعائد على هذه المنشآت، كما تأتي أهميتها أيضاً فيما تقدمه تحقيق أفضل تنافسية من أجل 

الجودة الشاملة في منشآت  إدارة تبني جلأمن والمقترحات لراسمي السياسيات وأصحاب القرار  التوصيات

 .لديها ةينتاجتعزيز الكفاءة الإ لدورها فيالحجر والرخام 

   أهداف الدراسة 4.1

في منشآت الحجر الإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارة مكانية تطبيقإدراسة إلى تهدف هذا الدراسة 

قتصاد الفلسطيني، ومن أجل تحقيق تلك عكاس إيجابي على هذه المنشآت والإان هوالرخام، وهذا قد يكون ل

  :تحقيق الأهداف الفرعية الآتيةإلى تسعى هذه الدراسة  الغاية

لحجر والرخام في محافظة في منشآت االإنتاجية على رفع الكفاءة  الجودة الشاملة إدارةتطبيق  مكانيةإ .1

بالمزايا التي يحققها هذه المنشآت لدى مدراء  مستوى الوعي الكشف عنمن خلال  ، وذلكبين لحم

  .يةنتاجكفاءة الإالوانعكاسه على لة الجودة الشام إدارةتطبيق 

تراجع صناعة الحجر والرخام في ضل تطبيق إلى تؤدي أن من الممكن التي  المعوقاتالكشف عن  .2

  .الجودة الشاملة لبعض المنشآت العاملة في هذا القطاع إدارة

منشآت لانتاج في الإكفاءة الوصول لبعض الحلول المقترحة للتغلب على المعوقات مما يزيد مستوى  .3

 .الحجر والرخامصناعة التي تعنى في 
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  أسئلة الدراسة 5.1

  :الإجابة عن الأسئلة الآتيةإلى تسعى الدراسة الحالية 

منشآت الحجر والرخام في  فيالإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارةتطبيق مكانية إواقع ما هو  .1

  محافظة بيت لحم؟

 وعلى القدرةالإنتاجية ودة الشاملة وتأثيرها على الكفاءة الج إدارةهي الآليات المتبعة لطبيق ما  .2

  ؟التنافسية

علــــــى زيــــــادة القــــــدرة التنافســــــية للمنشــــــآت علــــــى المســــــتوى المحلــــــي الإنتاجيــــــة مــــــا هــــــو أثــــــر الكفــــــاءة  .3

  والعالمي؟

  ؟ضعف القدرة التنافسية للمنتج المحلي على المستوى المحليإلى هي الأسباب التي أدت  ما .4

تجعل المنتج المستورد في الأسواق المحلية ذات قدرة تنافسية أعلى من المنتجات ما الأسباب التي  .5

  المحلية؟

شاملة في منشآت الجودة ال إدارةتطبيق مبادئ وسياسات وإجراءات مكانية إمام أما هي المعيقات  .6

  ؟الحجر والرخام

ملة في مصانع شاالجودة ال إدارةما هي أهم المقترحات لتحسين صناعة الحجر والرخام وتطبيق  .7

  الحجر والرخام في محافظة بيت لحم؟

 حدود الدراسة 6.1

 .في محافظة بيت لحم الحجر والرخام ةصناع منشآت مدراء منعينة : الحدود البشرية .1
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 .بيت لحم حافظةالصغيرة والمتوسطة في م صناعة الحجر والرخام تآمنش: الحدود المكانية .2

 .2021-2020 الثانيالفصل : الحد الزماني .3

الجودة الشاملة،  إدارةالجودة، (تحددت بالمصطلحات والمفاهيم الواردة في الدراسة : المحدد المفاهيمي .4

 ).محافظة بيت لحم ،والرخامالحجر  ةصناع، الإنتاجيةالكفاءة  ،الإنتاجية

دوات الدراسة ودرجة صدقها وثباتها، وعلى عينة الدراسة وخصائصها أيقتصر على : المحدد الاجرائي .5

 .عالجة الإحصائية المستخدمةوالم

  صناعة الحجر والرخام في فلسطينإلى مقدمة  7.1

  :مقدمة .1.7.1

المنشآت الصناعية،  دعد منذ منتصف التسعينيات خصوصاً فينمواً ملحوظاً  الصناعيالقطاع شهد 

لمنتجات لتصدير ا تفاقيات معهاإالدول الاجنبية والعربية وتوقيع نفتاح على بعض الإإلى وذلك نتيجة 

طق اتجهيز المن، تعزيز البنية التحتية الصناعيةمن جهات أخرى ك، و الصناعية الفلسطينية من جهة

جيع أصحاب رؤوس الأموال العربية والأجنبية شوت انون الاستثمار الذي يخدم الصناعةسن قالصناعية، 

 2016لعام  الصناعيستثمار في مجال الصناعة، حيث بلغ عدد المنشآت العاملة في القطاع على الإ

  .)2017 ،الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني( عاملاً ) 98,776( ة، تستوعبمنشأ) 19,367(

فرص العمل، والمساهمة في الناتج  التي توفرهم القطاعات أقطاع الحجر والرخام الفلسطيني من  يعتبرو

ذا القطاع بشكل رئيسي من توافر الميزة التنافسية في هوتنبع . المحلي الإجمالي وفرص التصدير للخارج
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الخليل، بيت لحم، نابلس، رام  :المدن الفلسطينية التالية الحجر والرخام بشكل كبيرة وذات جودة عالية في

  .االله وجنين

المحاجر، : على أنشطتها المحددة عتماداً إثلاث فئات رئيسية إلى يمكن تقسيم قطاع الحجر والرخام و 

يعد هذا القطاع كثيف العمالة، حيث . منشأة تقريباً  1,200بمجموع  العمل والرخام وورشمصانع الحجر 

العمالة ن إ. على الرغم من استخدامه الآلات الثقيلة والأتمتة والذي أصبحت على نحو متزايد وشائع

أن ومن الجذير ذكره . منهم ذكوراً ) ٪99(، وأكثر من اً موظف )20,000و (15,000الحالية تتراوح بين 

مليون متر ) 22- 16(سطين هي ثاني عشر أكبر منتج للحجر والرخام في العالم، وتنتج ما يقدر دولة فل

الألواح، البلاط وحجارة البناء، : المنتجات الرئيسية لهذا القطاع هيأن حيث . مربع من البضائع سنوياً 

فعت نسبة المنتجات ما ارتك .شواهد القبور، المنتجات الزخرفية التجميلية، الرخام للمطابخ، والكتل الحجرية

خلال الفترة الواقعة بين  )٪16(حجار في قطاع الحجر والرخام العالمي حيث نمت بنسبة المصدرة من الأ

مليون دولار عام ) 130.7(دولة فلسطين في هذا القطاع  وبلغت صادرات. )2011و 2007(عامي 

)2011( )Palestine trade center, 2014(.  

 :أهميتهو  في فلسطين الحجر والرخام صناعةمزايا  .2.7.1

أن بيض، حيث الأهم الموارد الطبيعية الموجودة في فلسطين، ويسمى كذلك بالذهب أيعد الحجر من 

الحجر يعتبر من الصناعات التقليدية المتوارثة منذ القدم، اذ يتوفر في فلسطين حجر البناء بكميات وفيرة 

كبر أحد ألصناعات التقليدية ذات التاريخ العريق، والتي تشكل عديدة، وهو من ان اوذو جودة عالية والو 

الناتج جمالي إمن %) 5(هم الصناعات الفلسطينية في الإقتصاد الفلسطيني، حيث يساهم بما نسبته أو 

هم أوكما يعد من  ،ً مليون دولار سنويا) 700- 600(نتاجية هذا القطاع إالمحلي الفلسطيني، وتقدر 
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ي ما يعادل أمليون دولار أمريكي  214صادرات هذا القطاع نحو  معدل حيث بلغالنشاطات التصديرية 

ويعمل في % 75 -% 65كبر بنسبة من حجم الصادرات ويعد السوق الاسرائيلي له الحصة الأ% 20

 ،الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني (ألف عامل بشكل مباشر) 20(منشأة و) 1,180(هذا القطاع 

2017(.  

قتصاد الفلسطيني، كما وتشكل هذه من روافد الإ ساسياً أة الحجر والرخام في فلسطين رافدياً تشكل صناعو

وما يميز بالتحديد الحجر  .قتصادي الفلسطيني المستقلالإن اساسياً من دعائم بناء الكيأالصناعة داعماً 

  :يالتال )2012( بحسب الطروة والرخام الفلسطيني

ساسية لصناعة الحجر في فلسطين وبكميات تجارية وبأحجام تتيح أية توفر الحجر الخام كمادة أول. 1

  .نتاج أنواع متعددةإلمصانع الحجر والرخام 

  .الجودة العالية. 2

  .تعدد الألوان. 3

  .ةلية والمتراكمة من خلال تعاقب الأجيال التي تخصصت في هذه الصناعالخبرات الفنية العا. 4

  .لوانهااسواق العالمية، وذلك لجودتها وتعدد رخام الفلسطيني في الأي يلاقيه الالرواج الكبيرة الذ. 5

  .والجغرافي والتاريخي البعد الديني. 6

 :واقع التصدير للخارج في صناعة الحجر والرخام الفلسطيني .3.7.1

فقد أظهر قطاع الحجر   Palestine Trade Center )2014( بحسب) 2011(وفقًا لتقديرات عام 

حتياطيات في هذا حيث بلغت قيمة الإ. ميزة نسبية محققة في سلة الصادرات لدولة فلسطين والرخام أعلى
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فقد نما قطاع الحجر . مليار دولار أمريكي، مما يعكس إمكانات التصدير في هذا القطاع) 30(القطاع 

توردين ومن بين كبار المس). 2011و 2007(بالقيمة المطلقة بين عامي ) ٪16(والرخام العالمي بنسبة 

ن اوالياب) مثل ألمانيا وفرنسا وإيطاليا وهولندا(تحاد الأوروبي والإأسواق الولايات المتحدة الأمريكية والصين 

وتشمل . ٪ من إجمالي السوق12المصدرين العالميين، وتسيطر على من حيث تقود الصين و . والهند

ن ابرزت تركيا واليابكما . وإيطالياكية الأمريالمصدرين الرئيسيين الآخرين ألمانيا والولايات المتحدة 

والمنعكسة على  التحديات الحجر والرخام عديد صناعةوتواجه  .كمصدرين مهمين في السنوات الأخيرة

 :، ومنهاصادراتها

، ملكية مجزأة للمقالع ومرافق الإنتاج ،متمثلة في خطوط الإنتاج القديمة: بالتشغيلتحديات متعلقة  .1

نخفاض اتدني توفر العمالة المؤهلة و  ،الماكيناتوتشغيل  قود المستخدم في أنشطة الحفرارتفاع تكاليف الو 

 .في المحاجرجور الأ

لقضايا مثل الضمانات وأسعار (بشروط معقولة ن االحصول على الائتم: تحديات متعلقة ببيئة العمل .2

ة معقدة على الحدود تضيف عمليات لوجستي ،إجراءات الترخيص والتسجيل المرهقة والمكلفة ،)الفائدة

 ،مخالفات على إمدادات المياه ،عدم وجود معامل جودة معتمدة ،تأخيرات كبيرة وتكاليف لتصدير البضائع

 .المصانع في تقطيعالوارتفاع تكلفة الكهرباء للمحاجر و 

ي نقص فرص التواصل ف للقطاع،مصادر معلومات التجارة المحدودة : تحديات متعلقة بدخول السوق .3

محدودية قدرة الشركات على إلى عتماد التقليدي على السوق الإسرائيلي مما أدى الإ ،الأسواق المستهدفة

 . وضعف التعليم والتدريب الفني والمهني ،اختراق الأسواق الدولية
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  .النفايات البيئية غير الكافية في هذا القطاع إدارةأنظمة : التحديات القائمة على التنمية .4
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  والدراسات السابقة النظري الإطار :ثانيالفصل ال .2

  المقدمة 1.2

أعلى المردودات لها  ستثمار في الميادين التي تولدأولوياتها الإالشركات والمنظمات من ضمن  تضع

الجودة الشاملة لكي تحقق الكفاءة  إدارةتطبيق مبادئ  التوجه نحو الميادينالمادية والمعنوية، ومن هذه 

، كذلك من الواجب على المنظمات البحث عن الفرص البديلة التي تعزز من إمكانات الإستثمار لإنتاجيةا

الجودة الشاملة فلسفة إدارية حديثة تركز على عدد  إدارةتعد و ). 2010 الطاهر،(الأمثل للموارد المتاحية 

بتكارية الإ قوةساسية والدارية الأتستند على المزج بين الوسائل الإ من المفاهيم والفلسفات الحديثة التي

إدريس وآخرون، (داء والتحسين المستمر مهارت الفنية المتخصصة من أجل الإرتقاء بمستوى الأوال

إلى الجودة الشاملة قبل الوصول  إدارةلذا من المهم بالبداية تحليل المكونات الثلاثة لفهم  ).2012

 :لشكل التاليبا )2010( بحسب الحراشية التعريف الشامل وذلك

دارية حيث تصبح قادرة على التحسين المستمر ر القدرات التنظيمة والقيادات الإتعني تطوي: إدارة �

 .لغرض المحافظة على المستوى العالي من جودة الأداء

اته ويحقق رضاه التام تعني القدرة على تحقيق رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقع: الجودة �

 .الخدمة التي تقدم اليهو عن السلعة أ
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والتعريف الدقيق لحاجات  المقصود بها إدخال عناصر العمل كلها بالمنظمة في التحديد: الشاملة �

و المستفيد ورغباته من سلع المنظمة وخدماتها والعمل على كل جهد جماعي وفردي ممكن في الزبون أ

 .سبيل تحقيق تلك الغاية

، وفي هذا احدى مؤشرات ومرتكزات القدرة التنافسيةالإنتاجية الكفاءة  الجودة الشاملة وزيادة إدارةوتعتبر 

الجودة الشاملة من جهة وأهمية  إدارةهمية وأهداف أالفصل سنستعرض العديد من الدراسات التي تناولت 

تلك  على ما سبق فانه سيتم تحديد علاقة وبناءاً . قشة العلاقة بينهما، ثم سيتم منالإنتاجيةة ءالكفا

 . لدراسةراسات بهذه االد

  الجودة الشاملة إدارة وأهداف أهمية 2.2

في  دارةمد التي تساعد الإالإستراتيجية طويلة الأ الجودة الشاملة بأنها مجموعة من التنظيمات إدارةتعرف 

الأقسام ثم تتغلغل أنشطتها  أحدنتاج، وقد تنطلق من ر مبادرات تحسين مستمرة في جميع أقسام الإتوفي

التكامل والتنسيق بين عدد من الأساليب والمبادئ  خرى، كما وتعمل ممارسات الجودة علىلأقسام الأاإلى 

صبح عناصر الجودة من ستراتيجي، بحيث تالجودة وتحليل الوقت والتخطيط الإدارية المختلفة، كدالة الإ

منهج شامل لتحسين فهي ). 2009جودة، (قسام هدفاً يسعى لتحقيقه الجميع دون استثناء قبل جميع الأ

نها تعتمد الجودة الشاملة من أ إدارةهمية تأتي أولذلك ). Oakland, 2000( التنافسية والفاعلية والمرونة

عنوية والعمل ضمن منهج التغيير والتحسين في أساليب العمل ونظمه وسلوكيات الأفراد وتحسين الروح الم

داء للإرتقاء بمستوى جودة بمبادئ النظام والدقة في الأ تزاملروح الفريق والإحساس العالي بالمسؤولية والإ

التحسن المستمر،  طوط عريضة ومبادئ تدل المنظمة وترشدها لتحقيقخج أو الخدمة، فهي فلسفة و نتالم
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ساسية لكل الأفراد العاملين في المنظمة بغية خلق قيمة مضافة لتحقيق رضا زبائنها بحيث تعد مهمة أ

  ).2012عبد الحسن والطون، (من خلال تقديم ما يتوقعونه أو ما يفوق توقعاتهم الداخليين والخارجيين 

الجودة الشاملة في شركات  إدارةتنفيذ " ن ابعنو ، والتي جاءت حدو وسانغوديللِ تطبيقية وفي دراسة 

مدى إشراك الجميع من الموظفين والزبائن : الأسئلة منهاالإجابة عن مجموعة من إلى  تهدف ،"التصنيع

العليا في التحسن المستمر من أجل تحقيق رضا الزبائن؟ وهل تطبق عمليًا مبادئ رضا الزبائن  دارةالإو 

ومشاركة الموظفين والتحسين المستمر؟ فمن خلال هذه الدراسة التي أجريت على مجموعة مكونة من 

استخدام  تمد ق. تم اختيارها من خلال أخذ عينات متاحة والتي شركة تصنيع في منطقة ناجبور) 21(

رضا الزبائن تمارسه الشركات على نطاق واسع أن ظهرت النتائج وقد أ ،رتباط لاختبار الفرضيةالإتحليل 

العلاقة القائمة على  وكما أظهرت بان. حد كبيرإلى عملائها هم من رجال الأعمال أن على الرغم من 

 إدارةهم بشكل أكثر في ممارسة أفضل لمبادئ العليا تسا دارةالثقة بين الموردين والقيادة الملتزمة من الإ

 .)(Hedaoo & Sangode, 2019 الجودة الشاملة

تطوير جودة المنتجات والخدمات إلى يهدف الجودة الشاملة  إدارةتطبيق أن نذكر بأن نه من المهم أ كما

للمستهلكين، مع تحقيق تخفيض في التكاليف والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسن الخدمة المقدمة 

تحقيق هداف من خلال مكن تحديد الأوي ،وكسب رضاهم من خلال تلبية توقعاتهم أو حتى تجاوزها

لزيادة المبيعات التي من شأنها  إذ يعد التحسين في الجودة مؤشراً  فسية في السوق،الربحية والقدرة التنا

ة الشاملة الجود إدارةويعتبر شعار . لمياً تعظيم الربحية وزيادة الحصة السوقة، والقدرة التافسية محلياً وعا

ة بهدف أيجب تطبيقة في مختلف أنشطة ومجالات المنش معياراً ) ول مرةعمل الشيئ الصحيح من أ(

 .المطلوبةداء والأتخفيض التكاليف المقترنة بالعمليات التشغيلية وتحقيق المستوى الأمثل للفعالية والكفاءة 
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التعرف على إلى نشطة الهادفة الجودة الشاملة بالأ إدارةتهتم  ثتحقيق رضا المستهلك، حي يضاً وأ

من بحوث التسويق التي تقوم بتحديد  وذلك بدأً المستهلكين الحالية والمرتقبين وتحديد ما ينبغي تقديمة لهم

البيع والتسويق إلى  نتاج والتخزين ووصولاً بالإ المواصفات التي سيتم وضعها في تصميم المنتج ومروراً 

خيراً زيادة الفعالية التنظيمية، حيث وأ .تسليم المنتجات وتقديمها للمستهلكين، إنتهاءً بخدمة ما بعد البيعل

هي مسؤولية تقع على عاتق جميع الجودة أن الجودة الشاملة تقوم على حقيقة رئيسية مفادها  إدارةن إ

تمام بالعمل الجماعي وتشجيعه من أجل الاهإلى فراد العاملين في المنظمة، لذا فإنها تسعى بشكل دائم الأ

تراك من قبل شات، ويكون ذلك من خلال فعالية الإتحقيق التحسن المستمر بالاتصالات والعمليات والمنتج

والسعي الدائم لتحسين العلاقات الوظيفية الإنتاجية جل معالجة وحل المشاكل جميع العاملين من أ

هم على المشاركة في أنشطة وفعاليات المؤسسة والعمل على والتنظيمية بينهم، كذالك تشجيعهم وتحفيز 

 .)2000حمود، ( تقليص إجراءات وخطوات العمل من حيث الوقت والتكلفة اللازمة

: الجودة الشاملة وأداء المشروع إدارةالعلاقة بين " ن ابعنو  دراسة له جاءت وآخرون فييونغ  كدههذا ما أ

الجودة  إدارةالعلاقة بين  حيث تم خلال هذه الدراسة فحص ".زيةدليل تجريبي من صناعة البناء المالي

جمع البيانات من قائمة أعضاء الشركات  من خلال الشاملة وأداء المشروع في منظمات البناء الماليزية

صالحة لتحليل  إجابة )161(وقد تم إرجاع . في ماليزيا) CIDB(من مجلس تنمية صناعة البناء 

الجودة الشاملة كانت مرتبطة جزئيًا بأداء  إدارةممارسات أن  نتائج الدارسة على والتي كشفت، البيانات

تركيز العمليات وتركيز القوى إلى يُنظر أن على وجه التحديد، ك. المشروع لمنظمات البناء الماليزية

 راسة التيالدوتساهم هذه . الجودة الشاملة المهيمنة على أداء المشروع إدارةالعاملة على أنها ممارسات 

مشروع للداء ارتباطه في الأالجودة الشاملة و  إدارةتطبيق  هميةأتأكد من خلالها  تقدم أدلة تجريبة
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هذه الدراسة مزيدًا  وفرتجانب ذلك، إلى . صناعة البناء الماليزيةحسين ورفع مستوى توانعكاسهما على 

 ة وقدرتها على تحسين أداء المشروعالجودة الشامل إدارةمن التبصر للممارسين الصناعيين لفهم أدوار 

)Jong et al., 2019(. 

الجودة الشاملة  إدارةمن خلال تطبيق  التي تحصد همية النتائجأالذي يظهر  الإطاركما وجاء في نفس 

حيث  )".تكامل أم تماثل( 9000الجودة الشاملة والأيزو  إدارة" ن اجاءت بعنو  وجمعة والتيجمال دراسة 

الجودة والتي تعتبر إحدى العوامل التي تحدد إمكانية  إدارةاظهار أهمية تطبيق إلى  الدراسةهذه هدفت 

على درجات المطابقة للمواصفات تحقيق أن ادارات الحديثة ضمافسة بين المؤسسات، وكما تولي الإالمن

لة الجودة أطلق عليها سلسن اوقد حدد مواصفات عالمية موحدة ذات شهادة لضم. المطلوبة من الزبون

صبحت شرطاً مهماً وأساسياً في عمليات التبادل أ، وهذه المواصفات )ISO 9000(المعايير الدولية 

الجودة الشاملة  إدارةو " 9000ايزو " نظام الجودة العالمي أن وأظهرت نتائج الدراسة . التجاري الدولي

 يضاً أوكما أظهرت . دماتلتحسين جودة المنتجات، سلعاً أو خن اأو وسيلتن افي كونهما اسلوبن ايشترك

و شروط عامة تضعها المنظمات أمعايير  مجموعة منيزو عبارة عن وجود اختلاف شاسع بينهما، فالأ

العالمية للمعايير وتطبق في جميع المنظمات التي تسعى للحصول على هذه الشهادة وتخضع للمراجعة 

داري يتكون من مبادئ ويعتمد على إثم منهج  الجودة الشاملة فهي أولا ثقافة وفلسفة، إدارةما أباستمرار، 

أي وجهة، وقوامها المورد البشري، أو وسائل وأدوات تطبقها المنظمة بأسلوبها الخاص ولا تتابع من طرف 

  .)2011جمال وجمعة، ( هدفها الزبون ورهاناتها تنافسية للمؤسسةو اهتمامها بالتحسين المستمر، حيث 
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  ملةالشاالجودة  إدارةمبادئ  3.2

دارية التي ترتكز على تحسين الجودة، ويمكن لشاملة على مجموعة من المبادئ الإالجودة ا إدارةتقوم 

ة العليا بجعل الجود دارةوروح المشاركة من قبل الإهم الكامل والالتزام التفمن خلال تلخيص هذه المبادئ 

تحسين إلى ين العمليات التي تؤدي جل تحسأستمرارية في العمل من الإفي المقام الأول من إهتماماتها، 

إشراك جميع الموردين في جهود تحسين الجودة، وذلك من خلال تعاون المؤسسات مع الجودة، ومن المهم 

بناء ودعم ثقافة في المؤسسة تهدف الجودة الشاملة، كما يجب  إدارةبرامج  الموردين على إستعمال هؤلاء

 يز بين الجهود الفردية والجماعية،ن أفرادها وضرورة التميالتحسين المستمر وخلق علاقات عمل بيإلى 

تركيز الجودة على تلبية  خيراً أتحسين الجودة و إلى الجهود الرامية المؤسسة في  ءعضاأإشتراك جميع 

  ).2006جويحان، ( حاجيات المستهلك

عمال هماً في عالم الأالشاملة عملاً م الجودة إدارةتعد " بعنوان جاءت وروبال والتيبارول ل وتؤكد دراسة

 .الجودة الشاملةإدارة لتحقيق زمة لاالساسية كيد على فهم المبادئ الأأالت إطاروالتي جاءت في ". اليوم

التحسين إلى الجودة الشاملة كنهج إداري متكامل يهدف  إدارةهمية لأتحليل حيث خاضت الدراسة في 

أن وأظهرت الدراسة . حقيق وتجاوز توقعات الزبائنالمستمر لأداء المنتجات والعمليات والخدمات وذلك لت

الجودة الشاملة  إدارةأن و . الجودة الشاملة إدارةهناك بعض العوامل المهمة التي تساهم في نجاح جهود 

الجودة الشاملة  إدارةوقامت الدراسة بالاستفسار حول استخدام نظام . ضرورية للبقاء في الأعمال التنافسية

 إدارةشاركة والأهداف الرئيسية وتأثيرات هذه الأنظمة على معرفة واستخدام مبادئ داخل الشركات الم

الجودة الشاملة  إدارةمناقشة المخاوف والقضايا المتعلقة بتنفيذ  وتم أيضاً . الجودة الشاملة في الشركات

) TOC(كما قامت الدراسة أيضًا بوصف كيفية ارتباط نظرية القيود . ونظام تخطيط موارد المؤسسات
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الجودة الشاملة هي  دارةالمبادئ الأساسية لإأن ظهرت نتائج البحث أوقد ). TQM(الجودة الشاملة  إدارةب

 & Parul( الجودة الشاملة إدارةتحسين أداء الأعمال، ووصف العوامل المهمة التي تظهر أهمية 

Rubal, 2016( .  

 دارةداري من قبل الإلتزام الإالإمدى ة تتمثل في دراة الجودة الشاملإمبادئ أن  بينا ورومل فقد أما صبيري

العليا، وتوفير برامج التمكين الوظيفي والتدريب وتلبية جميع احتياجات العامل وتوفير بيئة وظيفية مناسبة 

هداف بتكاراتهم وتوظيفها ودمجها مع عمل المنظمة لتحقيق الأابداعاتهم و إتساعد العاملين على اظهار 

 حتفاظ بالمستهلكين وتلبية احتياجاتهم وتحقيق رضاهممبدأ الإإلى ضافة بالإ كة،التطويرية المشتر 

)Saberi & Romle, 2015(. 

  ةلالجودة الشام إدارةوخصائص فوائد  4.2

الجودة الشاملة  إدارةتحققها من وراء تطبيق فلسفة أن هنالك مجموعة من الفوائد التي يمكن للمنظمة 

  :يوه) 2009( وبحسب حجيم وآخرون

 .تحسين في الربحية والقدرة على المنافسة .1

 .زيادة الفاعلية التنظيمية .2

 .كسب رضا المستهلك .3

 .كسب المركز التنافسي للمنظمة .4

 :فهي) 1999( ل يحيىاما بالنسبة لآ

 .زيادة ولاء المستهلك .1
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 .بالتالي أسعار منافسةو  تقليل التكاليف .2

 .تحسين الربحية وخلق الميزة التنافسية .3

 .العاملينرفع معنويات  .4

 .مستوى إنتاجية أعلى .5

 .زيادة الفاعلية التنظيمية .6

 .التحسين من سرعة تقديم الخدمات وعمل الشركات .7

ختار لأ" الجودة الشاملة على أداء المنظمات الخدماتية في باكستان إدارةأثر "ن افقد جاء في دراسة بعنو 

ومن أجل جمع البيانات، . في باكستان الجودة الشاملة في قطاع الخدمات إدارةينت دور ، والتي بوآخرون

العليا للمستشفيات والبنوك وشركات الاتصالات والمنظمات التعليمية وشركات  دارةأجريت المقابلات مع الإ

الجودة الشاملة وأداء المنظمات  إدارةوجود علاقة إيجابية بين إلى وقد أظهرت نتائج الدراسة . الطيران

الجودة الشاملة على قطاع  إدارةى الفوائد التي تنعكس من خلال تطبيق كدت علأو  ،الخدمية في باكستان

  . Akhtar et al., 2014)( الخدمات الذي شملته الدراسة

ن ادراسة الورديالجودة الشاملة ما جاء ب إدارةعلى بعض الميزات والفوائد من تطبيق  أيضاً كدت أوكما 

تحقيق الميزة التنافسية للمنشآت الصناعية على الشاملة الجودة  إدارةعلاقة تطبيق "ن ابعنو  والتي )2013(

البحث في تأثير تطبيق متغيرات إلى هذه الدراسة حيث هدفت " طينية الحاصلة على شهادة الجودةالفلس

إلى الجودة الشاملة على المزايا التنافسية المتبعة في المنشآت الصناعية الفلسطينية، إضافة  إدارةنظام 

الجودة الشاملة في هذه المنشآت والتعرف على السياسات التي تتبعها  إدارةنظام  التعرف على واقع

وكأداة دراسة تم استخدام استبانة تم تصميمها لدراسة مشكلة . الميزة التنافسيةإلى المنشآت للوصول 
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ية وكانت العينة مكونة من مدراء ورؤساء أقسام الجودة في المنشآت الصناع. البحث وأيضا المقابلات

وشملت المقابلات ). ISO9001(الفلسطينية في الضفة الغربية الحاصلة على شهادة المواصفات الدولية 

، )لات والمعداتالآ(للمسؤولين في عدة قطاعات منها قطاع الصناعات الدوائية، قطاع الصناعات الثقيلة 

إلى وقد توصلت الدراسة . ائيةقطاع المنتجات الغذ وأخيراً ) الحجر والرخام(ستخراجية قطاع الصناعات الإ

الجودة الشاملة المعتمدة  إدارةهنالك اهتمام واضح من قبل المنشأت الصناعية بمتغيرات نظام أن 

أعلى مستوى تطبيق ن ابالدراسة، وتطبق أغلب هذه المتغيرات بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة، وقد ك

. داريةالنظم الإ خيراً أثم متغير التركيز على الزبائن و جراءات التشغيلية والتحسين المستمر، من نصيب الإ

تتبع  وأنهاهناك إهتمام كبير من قبل هذه المنشآت بإمتلاك مزايا تنافسية، أن إلى كما توصلت الدراسة 

 .يجابية متفاوتةإامتلاك الميزة التنافسية وتطبيقها بدرجات ومستويات إلى العديد من السياسات للوصول 

الجودة  إدارةمن المتطلبات والمفاهيم التي يمكن من خلالها بناء برنامج فعال لتطبيق  هنالك مجموعة

  :بالشكل التالي) 2012(محسن والنجاربحسب الشاملة وهي 

الجودة الشاملة على المنظمة دراسة توقعات الزبون وفهم  إدارةجل تطبيق أمن : التوجه نحو الزبون �

وهذه المتطلبات تشمل الجاذبية . ص للمنتج الذي تقدمه للزبونخصائإلى متطلباته ورغباته وتحويلها 

داء المنتج والذي يعبر عنه الزبون بكل صريح، والمتطلبات التي أللمنتج والذي تزيد من رضا الزبون، 

 .و يثق الزبون بوجودها في المنتجأيتوقع 

، )حلقات الجودة(القسم  رق أو مجموعة من العاملين ومشرفهم في نفسهي عبارة عن فِ : حلقات الجودة �

إذ تقوم هذه المجموعات بالعمل على . حصائياً إحيث يتم تدريبهم على حل المشكلات وضبط العمليات 

 .تحليل المشكلات المتعلقة بالإنتاج ودراستها وإيجاد الحلول المناسبة لها
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تمنح الصلاحيات نتاج، فعندما وتعني مشاركة جميع العاملين في كافة عمليات الإ: تمكين العاملين �

مشاركة العاملين ن نتاج منتوجاتها، وذلك لأإجودة عالية في للشركة والمسؤليات للعاملين فإنها تحقق 

 .الجودة العاليةإلى تنعكس على التحسنات التي تجري على العمليات والمعدات والمنتجات التي تؤدي 

أكدت " ها في تحسين كفاءة إنتاجية المنظمة كفاءة العامل وأثر "ن ابعنو  ،)2013(نجم في دراسة تطبيقية لو 

سمنت كركوك المعمل الإنتاجية تسليط الضوء على الكفاءة  تمالدراسة على دور العاملين فمن خلال هذه 

ومعرفة أثر الإنتاجية ته ءوذلك من أجل تحسين كفا) 2008(لعام ) 9002(يزو والحاصل على شهادة الأ

أن الدراسة نتائج وأظهرت . عامل وزعت عليهم استبانات) 92(لعينة حيث بلغت ا. كفاءة العامل على ذلك

حرص العامل على إكمال عمله (وكفاءة العامل وهي الإنتاجية ستنتاجات والتي تزيد من الكفاءة أهم الإ

نتاج، دور ثير ذلك على تأخير أو وقف الإأفي موعده المحدد، عدم مطابقة المواد المستلمة للمواصفات وت

إظهارها لدور العامل في الاستخدام الأمثل للمواد إلى ضافة ترقيات في رفع كفاءة العامل، بالإنظام ال

 ).ألخ...وإقلال نسبة العادم منها وجداول الصيانة المنتظم للمواكن 

الكايزين هو اشراك جميع العاملين في المنظة بعمليات التحسين ): Kaizen(التحسين المستمر  �

، وهو نموذج طوره )جراءإتخذ إفحص وحلل، إخطط، نفذ، ( PDVAخطوات دورة المستمر، فهو تطبيق ل

)Walter Shewhart (فهو العمليات التي لا تتوقف وتتضمن كافة العمليات . للتحسين المستمر

 .والاجراءات والمعدات والمواد

ج عن حالة و المنتو أو تباين الخدمة أنحراف هو مقياس لمقدار الإ): Six Sigma(الحيود السداسي  �

عيوب لكل مليون وجدة او ) 3.4(بهدف كمي مقداره  حصائياً إو العيب الصفري، ويعبر عنه أالكمال 

 .فرصة
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تشتمل الأدوات السبع لضبط الجودة : ات السبع لضبط الجودةدو تدريب العاملين على استخدام الأ �

ثر، المدرجات السبب والأ ة، مخطط التبعثر، مخططحصائي للعملية، مخطط تدفق مسار العمليالضبط الإ

   .التكرارية، مخطط بريتو وقوائم المراجعة

جراءات التي يتم تنظيمها بشكل منهجي من هي القواعد والإ): Benchmarking(المقارنة المرجعية  �

داء ومقارنته بشكل مرجعي مع المنظمات ذات الأ) منتجات، خدمات، عمليات(داء المنظمة أجل قياس أ

 .المتميز في السوق

 Soft(الجودة الشاملة  إدارة" ن ابعنو  ،وتانونغ لأ عمل مقترح لكل من إطارجاءت في  دراسةوقد أكدت 

TQM( تحديد العلاقة المباشرة بين عوامل ، على القيام ب"المعرفة وأداء شركات التصنيع إدارة، ممارسة

Soft TQM  د التحكم فيها لحجم الشركةوزيادة أداء الشركة بين الشركات المصنعة الماليزية، التي يعو .

والأداء الثابت مع وجود  Soft TQMكما تناولت هذه الدراسة أيضًا العلاقات غير المباشرة بين عوامل 

ل وقد وجدت هذه الدراسة في نتائجها وجود دعم الأدب للنموذج المفاهيمي . كوسيط) KM(المعرفة  إدارة

)KM(  لل كوسيط للأبعاد الرئيسية)Soft TQM( العناصر أن يما يتعلق بأداء الشركة، وهذا يعني ف

تلعب دورًا كبيرًا عند دمجها مع ممارسة المعرفة ) Soft TQM(التي يطلق عليها ) TQM(الثقافية لـ 

  .(Ong & Tan, 2018) كمورد عند دراسة أداء الشركة

  الجودة الشاملة إدارةشروط  5.2

 إدارةتوافرها في المنظمة لتحقيق  ينبغي Pries & Quigley )2013( بحسبتوجد هنالك عدة شروط 

  :الجودة الشاملة وهذه الشروط تتضمن التالي
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 .تسلسل هرمي للمنظمة راسخ وواضح المعالم �

 .توفر مجموعة من العمليات الموثقة �

 .ستعداد للدفاع عن المبادرة الجديدةإفراد على الأ �

 .للمبادرة الجديدة دارةدعم الإ �

 .الجودة الشاملة دارةإ واضح لفوائدوجود فهم  �

 .وجود ثقافة داعمة ومتفهمة ومساندة في داخل الشركة �

الجودة الشاملة في شركة  إدارةتقييم " ن ابعنو  والعامري،لمعموري جاءت دراسة تطبيقية ل الإطاروفي هذا 

في الجودة الشاملة  إدارةمدى تطبيق لتقييم وقياس والتي شملت على  ."أور العامة في محافظة ذي قار

 إدارةقائمة فحص لتقييم مدى تطبيق بإستخدام ن االباحث قام حيث. شركة أور العاملة في محافظة ذي قار

ربعة الأساسية للجودة وقد تناولت فقرات المقياس المبادئ الأ ،الجودة الشاملة في الشركة عينة البحث

، حيث )والتركيز على رضا الزبون العليا، مشاركة العاملين، التحسين المستمر دارةدعم الإ(ة وهي لالشام

جابة على أسئلة أحد مبادئ قوائم تختص كل قائمة بالإ أربععلى  ينسؤال موزع) 37(تضمن المقياس 

وقد تم توزيع استمارة الفحص والتقييم على عشرة أقسام . الجودة الشاملة، كما تم اعتماد مقياس ثلاثي إدارة

الجودة الشاملة بنسبة  إدارةشروط شركة أور العامة تطبق أن لى إوتوصلت النتائج للدراسة . داخل الشركة

 .)2019المعموري والعامري، ( %)88(

  :الجودة الشاملة يتضمن ثلاثة نقاط رئيسة وهي إدارةنهج ن إف Oakland )2014( بحسبو
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التنافسية  الجودة الشاملة هي عبارة عن نهج شامل لتحسين القدرة إدارةأن تأكيد على ال من المهم: اولاً 

شراك كل فرد في كل إيضاً بأوالفعالية، ويكون ذلك من خلال التخطيط والتنظيم وفهم كل نشاط، و 

  .اتحطنواع المأنه مفيد في جميع أكما . مستويات المنظمة

ستراتيجية إبتبني نظرة عامة  دارةتقوم الإأن الجودة الشاملة  إدارةتضمن أن ساسية من الأمور الأ :ثانياً 

  .وتركز على الوقاية وليس الكشف عن المشكلات للجودة

جل كسر الحواجز أنه في الغالب ما يتطلب ذلك القيام بتغير العقلية الموجودة من ألا بد من ذكر  :ثالثاً 

سئلة حول أتطرح أن الجودة الشاملة  دارةدارات التي تشك في قابلية التطبيق لإلذا ينبغي على الإ. القائمة

  .نظمة والتدريبات والتعليمات الوظيفيةخطاء والنفايات والمعايير والألألتشغيل واا تكاليف

 إدارةثير تطبيق تأ" ن ابعنو  ،عبد الواحد والبازل تقييم للصناعات السعودية إطارجاءت في  دراسة وفي

عينة الجودة على  إدارةقياس مستوى المعرفة والفهم وتنفيذ أدوات  علىقامت هذه الدراسة  ".الجودة الشاملة

مراقبة السياسات المختلفة لتنفيذ إلى ضافة من القطاع الصناعي في المملكة العربية السعودية، بالإ

ولتنفيذ الدراسة تم . الصناعية بشكل عام دارةندماجها وذلك في أنظمة الإإستراتيجيات الجودة ومدى إ

) QM(الجودة  إدارةلف أساليب لتغطية العناصر الرئيسية، بما في ذلك معرفة وفهم مختن ااستخدام استبي

الجودة على مستوى النمو  دارةوالأدوات المصاحبة لها من أجل التحقق من تأثير استخدام كل نهج لإ

ومدى توافقها مع التنفيذ  دارةجنب مع تأثير الطريقة التنفيذية للإإلى الفعلي للمنظمات الصناعية، جنبًا 

 إدارةستراتيجيات وسياسات الرؤى المختلفة لإأن إلى لدراسة وقد أشارت نتائج ا. السليم لأدوات الجودة

هناك أن ذلك، فقد ظهر بإلى بالإضافة . الجودة لا تزال تعتمدها الشركات الصناعية المشاركة في المسح



 

26 

 

 ,Abed-Elwahed & Wl-Baz) الجودة إدارةختلاف في مستويات فهم وتنفيذ أدوات وتقنيات إ

2018).  

  جودة الشاملةال إدارةمعايير  6.2

، فيمكن Conti (1993( بحسب التنافسية،الساحة إلى للدخول  اللازمة الجودة الشاملة إدارةما معايير أ

  :عرضها على النحو التالي

 .المنافسة على مستوى الجودة، نسبة القيمة والتكفلة المتصورة من قبل المستهلك .1

 .الإنتاجية  التركيز على جودة العملية .2

 .المستهلك في داخل الشركة /علاقة المورد  .3

 .التحسين المستمر كإستراتيجية .4

المعموري والعامري، (كل قطاعات الشركة ومستوياتها وعملياتها إلى الجودة الشاملة  إدارةتمديد نهج  .5

2019 .( 

ة الجود إدارةتصال الداخلي في تطبيق الإ هميةأإستكشاف "ن ابعنو  وآخرون،سامسوداين وفي دراسة ل

الشاملة، حيث  الجودة إدارةجل تطبيق أ، أكدت على معيار مهم من "الشريكات الصناعيةالشاملة في 

الجودة الشاملة وأنماط  إدارةممارسات الإتصال الداخلية في عوامل تطبيق  أهمية إظهارب قامت الدراسة

داة أدام تم استخ. الجودة الشاملة إدارةالإتصال من حيث أشكال الرسائل ووسائل الإتصال لنقل رسائل 

الجودة الشاملة في  إدارةع الكبرى التي تطبق يمن شركات التصن) 104(ستبانة والتي تم توزيعها على الإ

 إدارةنقل رسائل  عند دارةالإهنالك بعض أنماط الإتصالات التي تمارسها أن وقد أظهرت النتائج . ماليزيا
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عدم تخطيط ممارسات إلى دة مما يؤدي ونشرها، ولكن ليس لديها إرشادات محد) TQM(الجودة الشاملة 

  . )Samsudin et al., 2017( الإتصال الداخلي بشكل جيد

  الجودة الشاملة إدارةمراحل وخطوات تطبيق  7.2

 إدارةنشطة والعمليات في المنظمة، وهنالك خمسة خطوات لتطبيق الجودة الشاملة بجميع الأ إدارةترتبط 

  :وهي بالشكل التالي )2013( حبوببحسب باسو وم الجودة الشاملة بنجاح

الجودة الشاملة،  إدارةوهي المرحلة التي يتم فيها صياغة رؤية المنظمة وإتخاذ قرار تطبيق : عدادالإ .1

 .الجودة الشاملة إدارةوتدريب المدراء والعاملين على 

اختيار لجنة الجودة الشاملة و  إدارةوهي المرحلة التي يتم فيها الموافقة على خطة تطبيق : التخطيط .2

 .وتدريبهم، وتهيئة المواد الضرورية) المستشارين، الاعضاء(الجودة 

تنطوي هذه المرحلة على تقييم كلفة الجودة، تقييم متطلبات الزبون، التقييم التتظيمي : والمراقبة التقييم .3

 .والتقييم الذاتي

 .ملينتتضمن هذه المرحلة تشكيل فريق العمل، وتدريب المدراء والعا: التنفيذ .4

 إدارةوهي المرحلة التي تتضمن الاستفادة من المهارات والخبرات السابقة في مجال : تبادل الخبرات .5

 .الجودة الشاملة

إلى تطوير البنية التحتية اللازمة لتحسينات الجودة، تحديد مجالات محددة تحتاج : تحسين الجودة .6

لية إكمال تحسين كل مشروع، تقديم و سؤ مشروعات التحسين، إنشاء فريق مشروع يتحمل م وتنفيذتحسين 

سباب الجذرية وتطوير الحلول وإنشاء كل ما يحتاج اليه فريق العمل لتشخيص المشكلات وتحديد الأ

  ).2015نصيرة، (ا الحفاظ على المكاسب التي تحققت عناصر تحكم من شأنه



 

28 

 

  الجودة الشاملة إدارةتحقيق  8.2

 .صميم المنتج بشكل مستمر والعمليات المستخدمة في المنتجطريقة تحقيق جودة المنتج هي تحسين تن إ

لتحقيق ) Deming(قبل ديمنغ مقدم من  2016) Parul & Rubal(بحسب  ربعة عشر مبدأًأوهنالك 

  :الجودة الشاملة وهي بالشكل التالي إدارة

العملية وخفض التعرف على سبب البحث والتقصي وذلك لتحسين ، و العليا الفلسفة الجديدة دارةالإ تبني .1

 .التكلفة

نتاج والخدمة بإستمرار وبشكل تحسين نظام الإو  فقط،عمال على أساس الثمن إنهاء ممارسة تقديم الأ .2

 .دائم

ترسيخ السمات القيادية للمشرفين ومساعدة العاملين للقيام بالعمل بشكل ، و تبني طرق التدريب الحديثة .3

 .أفضل

تبني نهج فريق العمل والقضاء على الحواجز ، و والابتكارطرد الخوف، خلق الثقة وخلق مناخ للتقدم  .4

 .والعاملين والتوجه نحو التحسين بإتجاه أهداف للشركة دارةبين الإ

من  وبدلاً  ،على الحصص العددية للتصنيع، و هداف الشخصية للعاملينالقضاء على الشعارات والأ .5

اف، وبدلاً عن ذلك، مهم التعرف على قدارت هدبالأ دارةكما مهم التخلص من الإ. ذلك تعلم طريقة للتنمية

 .وكيفية تطويرهاالعمليات 

دعم التعليم والتمنية الذاتية و  ،حترام وتفاخر العاملين بعملهاالقضاء على الحواجز التي تقف ضد الإ .6

 .لكل شخص
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لانجاز جراءات اللازمة إتخاذ الإ، و تنمية برامج التدريب والتعليم للعاملين نحو تحقيق وتحسين الجودة .7

  .وتحقيق التحول

  الجودة الشاملة إدارةمعيقات تطبيق  9.2

 ، ومنهناك العديد من المعيقات التي تواجه ذلكن إالجودة الشاملة، ف إدارةمن المزايا التي تحققها  بالرغم

م الجودة الشاملة لا يت دارةقوية، فأي تطبيق ناجح لإ إدارةالجودة الشاملة عدم وجود  إدارةعوائق تطبيق 

 .الجودة الشاملة إدارةيكونوا قادرين على فهم أن دون الدعم المستمر للقيادة العليا للمؤسسة، وهؤلاء يجب 

لا يوجد اسلوب نه أحيث الجودة الشاملة وليس على النظام ككل،  إدارةساليب معينة في أالتركيز على و 

نها نظام أالجودة الشاملة على  ةإدار إلى واحد يتضمن تطبيقه تحقيق الجودة العالية، بل يجب النظر 

دارية يحول دون التغيير المستمر للقيادات الإأن كما  .المختلفة والمترابطة معاً  اتمتكامل من الاجزاء

و تتطلبه عملية أالوقت الطويل الذي تستغرقه و  .الجودة الشاملة إدارةنها من السيطرة على برامج تمك

التراجع عن تطبيق أو استكمال تطبيق برنامج التحسين إلى الجودة الشاملة، قد يؤدي  إدارةتطبيق 

تخصيص البشرية المؤهلة في هذا المجال و عدم توفر الكفاءات  يضاً أو  .لجودة الشاملةدارة اوالتطوير لإ

مقاومة التغيير لدى العاملين، بسبب طبيعتهم الجودة الشاملة و  إدارةجل تطبيق لأمبالغ غير كافية 

حصائية لضبط بالأساليب الإلمام عدم الإأن و  .بسبب الخوف من تأثيرات التغيير عليهم المقاومة للتغير أو

الجودة الشاملة على خبراء  إدارةاعتماد برامج ت والتغذية العكسية و تصالاعدم وجود نظام فعال للإالجودة و 

الجودة  دارةإ تطبيق جميعها تعيق على الاشخاص العاديين داخل المنظمة ابالجودة أكثر من اعتماده

 .)2011جمال وجمعة، (الشاملة 



 

30 

 

الجودة الشاملة جاءت  إدارةالحواجز التي تقع امام تطبيق و الذي يتحدث عن المعيقات  الإطاروفي نفس 

الجودة الشاملة في المنظمات الصناعية في  إدارةالحواجز أمام تطبيق " ن ابعنو  وزين،عمار لدراسة 

الحواجز التي تواجهها المنظمات الصناعية ب بالمجال الذي يتعلق بحثالحيث قامت الدراسة ب ".أندونيسيا

منظمة، تم اختيارها ) 364(تكونت العينة الكلية من حيث . املةشالجودة ال إدارةفي أندونيسيا أمام تطبيق 

وقد كانت النتائج تشمل . منظمة) 78(لتطبيق نظام المسح متعدد الردود، وقد استجابت لهذا المسح فقط 

الجودة الشاملة في المنظمات المحلية،  إدارةأمام تطبيق  كبيرةعامل ذات صلة لخلق حواجز ) 11(ى عل

، الموقف من الجودة، الثقافة دارةوقد كانت هذه الحواجز متعلقة بعدة قضايا وهي الموارد البشرية، الإ

 & Amar( الاسلوب والتدريبالتنظيمية، العلاقات بين الإدارات، الموارد، الآلات والمعدات، المعلومات، 

Zein,2001(.  

العديد من الشركات  اعاني منهت اسباب رئيسية رةفقد حددوا عش Jancikova & Brychta (2009(أما 

 :الجودة الشاملة وهي بالشكل التالي إدارةفيما يتعلق بتنفيذ 

العمليات مرتبطة ، قلة الرؤيا والتخطيط، الرضا عن أي حل سريع، عندما تكون دارةعدم التزام الإ

بالادوات، قبول سهل للمنهجيات المعبأة، عندما تصبح الجودة مقيدة، تغيير الثقافة مقابل نهج المشروع، 

  . خلق امبراطورية الجودة، عدم مشاركة الافراد وعدم وجود تدابير عمل حقيقية

ة والخارجية على تنمية أثر المعيقات الداخلي"ن ابعنو  ، جاءت)2017(ثوابته ل ماجستير دراسةكدت أد فق

المعيقات الداخلية الاثر الناتج عن  فقد أوضحت بعض". قطاع الحجر والرخام في فلسطين وتطوير

استخدمت الباحثة لدراسة افي هذه و . والخارجية على تنمية وتطوير قطاع الحجر والرخام في فلسطين

صحاب أوقد شملت عينة الدراسة  .المنهج الوصفي التحليلي، وقد استخدمت الاستبانة كأدة للدراسة
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عينة عشوائية  أخذمنشار حجر، حيث تم ) 618(منشآت الحجر والرخام في فلسطين والبالغ عددهم 

فرد من أفراد المجتمع وقد وزعت عليهم الاستبانات وتم ) 140(بسيطة من مجتمع الدراسة بلغ عددهم 

والتخطيط  دارةالإأن تحليل المعيقات الداخلية بظهر تنائج أوقد . استبانة صالحة للتحليل) 107(ستعادة إ

نظمة والقوانين لها تأثير إيجابي على تنمية وتطوير ستراتيجي، والهيكل التنظيمي، وحجم رأس المال والأالإ

قطاع الحجر والرخام، أما تحقيق الميزة التنافسية فلا يوجد لها أثر على تنمية وتطوير قطاع الحجر 

للبنية التحتية أثر على ن اشارت النتائج فيما يخص تحليل المعيقات الخارجية فقد كأو . والرخام في فلسطين

نظمة والقوانين المتبعة لا يوجد تنمية وتطوير قطاع الحجر والرخام في فلسطين، واجراءات التصدير، والأ

  .لها أثر على تنمية وتطوير قطاع الحجر والرخام في فلسطين

 الإنتاجية مفهوم  10.2

نها نسبة أنسبة أو العلاقة بين المدخلات والمخرجات للنشاط الإنتاجي، كما وعرفت أيضا بهي ال

حسن الطرق أداء الأمثل بتعني الأالإنتاجية ن إف المدخلات، وبالتاليالإنتاجية إلى المخرجات للعمليات 

الوقت الضائع والهدر  من خلال استخدام الطرق العلمية لتحديدالإنتاجية الممكنة ولذا يمكن زيادة الكفاءة 

الفضل والطائي، ( والكفاءة الأمثليةإلى  سبابه وصولاً أة وتحدد الإجراءات المطلوبة لتلافي يفي المادة الأول

2004.(  

نتفاع بها لإنجاز الأهداف أو أنها أمثل مثل للمصادر والإمدى الإستخدام الأالإنتاجية الكفاءة ب يعنى

الإنتاجية صول على أقصى نفع من تلك العناصر الداخلة في العملية استخدام لعناصر الانتاج بهدف الح

على أنها القدرة على إستغلال الموارد استغلالاً ) 2013(كما عرفها نجم ). 2004الفضل والطائي، (
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على ) 2004(بحسب الفضل والطائي الإنتاجية ويعتمد قياس الكفاءة . صحيحاً من أجل تحقيق الأهداف

 :المعايير التالية

المقاييس الكلية وهي  المعايير المباشرة من خلال مقارنة المخرجات بالمدخلات خلال فترة زمنية معينة .1

مثل الربح الصافي قياساً بمجموع الموجودات او حق الملكية والمقاييس الجزئية مثل المبيعات المتحققة 

 .قياساً بعدد العاملين في قسم المبيعات

 .فراد والروح المعنويةقياس الرغبة في العمل ورضا الأ مثل المعايير غير المباشرة .2

  الإنتاجية محددات تحسين الكفاءة  11.2

ثلاثة أقسام رئيسة إلى تقسيمها  تم أفضلمحددات، ولتوضيحها بشكل الإنتاجية يوجد لتحسين الكفاءة 

  :وهي) 2000(بحسب المصري 

 :على العوامل المرتبطة بالبيئة الداخلية للمنظمة وتشتمل .1

الأفراد من حيث مستوى مهاراتهم وقدراتهم، مستواهم العلمي والثقافي، الاهتمام بالدوافع، العدد  �

 .والتركيب المهني والعمري لقوة العمل

 .تس المال الثابأر  �

 .نتاجية المنتجات من حيث كمياتها وجودتها وتصميمهاإطرق  �

 .المنظمةهداف المنشودة للمنظمة ونظم الحوافز وحجم التنظيم والأ �

 :العوامل المرتبطة بالبيئة الخارجية للمنظمة وتشتمل على .2

 .جتماعية وأهداف التنميةقتصادية والإالظروف السياسة والإ �



 

33 

 

 .التشريعات المنظمة للعمل والانتاج �

 .سياسات التعليم والتدريب والبحث العلمي �

 :العوامل المرتبطة بالمناخ الدولي والاقليمي وتشتمل على .3

 .ة الدوليةشروط التجار  �

 .العلاقات السياسية الدولية �

 .عمليات تبادل التكنولوجيا �

  .حركة هجرى القوى العاملة �

لتحديد  ."الإنتاجيةتقييم العوامل المهمة لتعزيز "ن اعنو والتي تحمل  خرونآو  كومار دراسةوقد جاءت 

مراجع المصادر  دامبإستخوذلك من خلال مراجعة الأدبيات  ،الإنتاجية تعزيز إلى التي تهدف  العوامل

من ) 15(وقد حددت الدراسة ما مجموعه . الإنتاجيةلمختلفة لاستكشاف هذا المجال في الدولية والوطنية ا

تم اختيار نهج عملية التحليل الهرمي، وذلك بشكل تمام الدراسة إجل أومن . العوامل المعززة للإنتاجية

خذ براي ستبانة كأداة وذلك بعد الأاستخدام الإ .مناسب لتصنيف هذه العوامل بسبب بساطتها وفعاليتها

تجاه وقد جاء التصنيف لثلاثة عوامل رئيسية من خلال أخذ الإ. الخبراء حول الصناعة التحويلية الهندية

الإنتاجية وقد ساعد ترتيّب العوامل لتحسين . والموظفين وأخذ ظروف العمل دارةالإيجابي وإشراك الإ

منظورات وتسلسلها وعمل خطة العمل كحصيلة نهائية للدراسة، مما يساعد وتصنيف العوامل في أربعة 

سلاسل و أنشطة العمليات والإنتاج الخاصة بالشركات "الفعالة لـ  دارةالأكاديميين ومديري العمليات على الإ

 .)Kumar et al., 2016(التوريد 
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: تي تؤثر على إنتاجية العملالعوامل ال" ن ابعنو  خرون،آو دراسة كزاز جاءت  الإطارأيضا في نفس 

 فيالإنتاجية تصنيف العوامل المؤثرة على إلى هدفت الدراسة حيث  ".وجهات نظر العمال الحرفيين

الهدف من الدراسة هو إعادة تقييم العوامل ضمن نفس أن وك. مجموعات وفقًا لمستويات أهميتها

. لمتوسطة من وجهة نظر العمال الحرفييننحرافات المعيارية والقيم االمجموعات من خلال النظر في الإ

قتصادية والجسدية عاملاً وتصنيفهم ضمن أربع مجموعات مثل العوامل التنظيمية والإ 37 تم تحديدحيث 

. كأداة للحصول على البيانات من العمال الحرفيينن اتم استخدام الاستبي. جتماعية الفسيولوجيةوالإ

وقد كشفت النتائج أنه . في تحليل الاستمارت) RII(لأهمية النسبية استخدام الباحثون طريقة تقنية مؤشر ا

 ,.Kazaz et al( مستويات أهميتها قد تغيرتأن ترتيب العوامل لم يتغير، إلا أن على الرغم من 

2016(.  

 الجودة الشاملة إدارةمن خلال تطبيق الإنتاجية طرق تحسن الكفاءة  12.2 

من ) 2004(محمد بحسب الجودة الشاملة  إدارةمن خلال تطبيق و الإنتاجية طرق تحسين الكفاءة ن إ

  :خلال الخمسة نقاط التالية

 إدارةمن خلال تطبيق الإنتاجية هذا المدخل يعتبر مدخل تقليدي لتحسين الكفاءة : تخفيض التكاليف •

ولكن نجد . حةشيوعاً واستخداماً ويحقق نتائج إيجابية إذا طبق بالطريقة الصحي أكثرالجودة الشاملة، وهو 

 دارةفمثلاً قد تقرر الإ ،النتائج المتوقعةإلى الكثيرين من المنظمة تطبق هذا المدخل بشكل لا يؤدي أن 

إلى تخفيض تكاليف خدمة العاملين وتخفيض التدريب وينتج عن ذلك عدم كفاءة رجال البيع والتي تؤدي 

 .الحصة السوقية والمبيعات والقدرة التنافسية انخفاض
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والجودة الإنتاجية يعتبر هذا المدخل مدخلاً ايجابياً ولكن النمو من دون تحسين : م في النموالتحك •

أن يعتبر تضخم، فعملية التحسين قد تستدعي زيادة في الاستثمارات وبالتالي زيادة التكاليف، ولكن لا بد 

وهنالك طرق يمكن . جية الإنتازيادة معدل إلى يكون العائد على الاستثمار أكثر من التكلفة مما يؤدي 

والجودة مثل رأس المال والتحسين التكنولوجي وتصميم النظم الإنتاجية اتباعها للتحكم في النمو مع زيادة 

سمالي فقد تساعد أوليست بالضرورة زيادة الاستثمار في التحسين الر . والتدريب وتصميم التنظيم والتطوير

لوحدة من المخرجات خلال فترة النمو وتسمى في هذه أيضاً على تخفيض مقدار المدخلات بالنسبة ل

 .الحالة تجنب التكلفة

وذلك بالعمل على زيادة المخرجات من نفس المدخلات ): SMARTER(العمل بطريقة ذكية  •

وتعتقد . نتاج مع استخدام نفس الموارد وتخفيض الوحدةالمستخدمة سابقاً، وبالتالي زيادة المبيعات أو الإ

على من المخرجات، أالعمل بطريقة أفضل تعني تجميد الميزانية بينما تتوقع مستوى أن بعض المنظمات ب

كمدخل عقلي ومنطقي  ههذا يعتبر ضروري كمقياس لتقليل الفجوة لكن من الصعب اتباعأن بالرغم من 

ة الإنتاجياستخدام هذه الطريقة كوسيلة لتحسين معدل ن إلذا ف. على المدى الطويلالإنتاجية لتحسين 

نتاج من والجودة يمكن الوصول اليها من خلال الحصول على مخرجات أكثر عن طريق تخفيض تكلفة الإ

خلال تصميم المنتجات أو تحسين العمليات أو الحصول على معدل أكبر من المخرجات بإستخدام نفس 

 .المخزونن االمستوى من الخامات عن طريق زيادة دور 

و أنتاج ل لمدخل تخفيض التكلفة لكنه يساعد على زيادة الإثاهذا المدخل مم: التخفيض التدريجي •

إلى المبيعات، فهو يعتمد على تخفيض التكلفة بنسبة أكبر وبالتالي زيادة المعدل، ومن هنا يمكن التوصل 
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لات أو العمالة من خلال التخلص من الأشياء غير المنتجة سواء فيما يتعلق بالآالإنتاجية تحسين معدل 

 .نشطةك او الأأو المستهل

نتاجية والجودة، تحسين الكفاءة الإإلى المداخل التي تؤدي  أكثريعتبر هذا المدخل من : العمل بكفاءة •

  .ويمكن التعبير عن هذا المدخل بسهولة وفي كلمات قليلة وهو الحصول على نتائج بتكلفة أقل

 الإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارةالعلاقة بين  13.2

تحقيق رضا المستهلك من جانب وكذلك  إدارة الجودة الشاملة والكفاءة الإنتاجيةهدف كل من يتمثل 

و ربح متوقع، كما أنه من المهم ذكر أجل الحصول على أعلى عائد ممكن تخفيض التكاليف للمنتجات لأ

دة في إنتاج السلع لا تعني زيادة الكفاءة دائماً، بينما زيادة الكفاءة تعني دائما زياالإنتاجية زيادة أن 

على  الشاملة الجودةإدارة أثر ن إلذا ف. منه بأقصى كفاءة ممكنة بأقلو أنتاج نفسها والخدمات بعناصر الإ

تخفيض العيوب والضياعات سيؤدي ن لأالإنتاجية يكون له تأثير مهم على مقاييس أن يمكن الإنتاجية 

زيادة في إلى والجودة يؤدي في المحصلة نتاجية الإزيادة التحسين في ن إزيادة المخرجات، وعليه فإلى 

جات نتيجة التحسن المستمر، زيادة ت، زيادة في الارباح، تحقيق الجودة في المن)الحصة السوقية(المبيعات 

 ).2004والطائي،  الفضل(الحصول على موقع تنافسي مرموق  رضا المستهلك وأخيراً 

وجودة السلع الإنتاجية الجودة الشاملة هو زيادة إدارة بيق داء الجيد للمنظمات وتطومن المؤشرات على الأ

داء في ضل الأالإنتاجية الجودة الشاملة هي عامل رئيسي في زيادة  إدارةأبعاد أن والخدمات، حيث 

 إدارةتباع نهج إ و  تنفيذأن هذه النتائج تثبت  ).Dahlgaard & Dahlgaard, 2006( للمنظمةالوظيفي 

 ,Nair(الإنتاجية زيادة قدرة المنظمات على تحقيق التميز في الأداء وزيادة إلى  الجودة الشاملة سيؤدي

منافسة عالمية كبيرة بين المنظمات، حيث ومن جهة  أصبح نهإف Khan (2003)وبحسب ). 2006
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نه يرغب في إما بخصوص المنتج فأ، أكثرالمستهلك العقلاني تعظيم قيمة المال لديه للحصول على سلع 

رباح، لتحقيق الأالإنتاجية سعار تكون مقبولة للمستهلك مع التقليل من التكاليف أمة منتجاته وبزيادة قي

الإنتاجية الجودة الشاملة سيخلق ثقافة زيادة الرضى للمستهلكين والتقليل من التكاليف  إدارةوبالتالي تطبيق 

الجودة الشاملة تحقق  إدارةق الشركات التي تطبن إوبحسب دراسات عديدة وعلى المدى الطويل ف. للمنتج

  .نتاجية، ربح، وحصة سوقية أعظم في العديد من منتجاتها ووضع السوقإ

 الإنتاجية الجودة الشاملة على الكفاءة  إدارةأثر تطبيق  14.2

وذلك من خلال تخفيض العيوب الإنتاجية الجودة الشاملة ينعكس ايجابياً على مقاييس  إدارةتطبيق ن إ

و التقليل من أزيادة حجم المخرجات إلى منتجات، والذي سيؤدي في نهاية المطاف والتالف من ال

  .مدخلات والحصول على نفس المخرجاتال

التي ) 2004(في دراسة حالة لمحمد  ةالجودة الشاملة على الانتاجي دارةهذا التطبيق لإ أثربين  كما

والتي ) م2003- م 1999(شملت شركة الخرطوم لتصنيع الصمغ العربي المحدود في الفترة ما بين 

التعرف إلى حيث ساعدت الدراسة ". الإنتاجية الجودة الشاملة على  إدارةأثر تطبيق مفهوم  "نابعنو جاءت 

يع الصمغ العربي المحدود في في شركة الخرطوم لتصنالإنتاجية الجودة الشاملة على  إدارةتطبيق  أثرإلى 

 إدارةستراتيجية المتبعة في مجال التعرف على الإإلى وكما هدفت ). م2003- م 1999(الفترة ما بين 

نجازات التي حققتها الشركة في مجال ضبط يضا الوقوف على أهم الإأالجودة الشاملة وضبط الجودة و 

 وقام بتوزيع استمارة. عتماد على المنهج الوصفيحيث اتبع الباحث منهج دراسة الحالة وذلك بالإ. الجودة

وقد أظهرت . من شاغلي الوظائف المختلفة في الشركةشخص ) 30(عينة عشوائية مكونة من على 

أن وأظهرت . وفق حاجاته ومتطلباته شباع المستهلك إشباعاً كاملاً إالجودة مفهوم يعني أن النتائج 
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وأيضا . الجودة الشاملةإدارة العلمي والمحافظة على برامج التحسين المستمر ضروري لمواكبة التطور 

 .نظام جودة خاص بمنتجاتها جودة شاملة بالرغم من اتباعها إدارةالشركة تفتقد لنظام أن إلى أشارت 

شكال الموجودة لتطبيق وتحسين الجودة يكون لها انعكاس ايجابي على كل الأوبحسب وبالتالي  

نتاجية رديئة وبالتالي تقليل فاعلية المنظمة وزيادة تكاليفها إإلى الرديئة تؤدي الجودة أن حيث  ،ةالانتاجي

شباع حاجات ومتطلبات المستهلك وبالتالي إ، مما سيؤثر على الحصة السوقية من خلال تقليل الإنتاجية

من خلال رباح، ولزيادة رضا المستهلك زيادة المبيعات والأن إف عليهو . رباحيرادات والأالتقليل من الإ

تحقيق الجودة في المنتجات نتيجة التحسين المستمر للحصول على موقع تنافسي مرموق يتطلب تحقيق 

  :كالتالي) 2004(والطائي  الفضلوبحسب  المتطلبات المرتبطة بعناصر الانتاج

  .والبشرية مثل والكفوء للموارد الماديةستخدام الأالإ .1

  .المستويات المثلىإلى للوصول ضرورة وجود التحسين والتطوير المستمر . 2

تحسين صناعة " ن ا، التي جاءت بعنو )2014(كدت في هذا الصدد دراسة ماجستير لحسين أكما و   

مكانية تطوير إحيث أوضحت الدراسة مدى ". السلامةستخدام نظم الجودة و إفي فلسطين بالحجر الرخام و 

تباع المنهج إة والسلامة، فقامت الباحثة بقطاع الحجر والرخام في فلسطين من خلال تطبيق نظم الجود

إجراء مقابلات لجمع إلى ستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات، إضافة ستخدمت الإإ الوصفي التحليلي و 

أن ظهرت نتائج الدراسة أوقد . مدير 242وعامل  365ستبانة على معلومات مكملة للبحث، وتم توزيع الإ

هناك جهل أن ظهرت بأكما . مشاكل مشتركة وتؤثر على كفاءة عملها غالبية شركات الحجر والرخام لديها

 دارةالعليا في تطبيق الإ دارةالجودة الشاملة، وتمسك الإ إدارةعام لدى العاملين والمدراء لمفهوم وفلسفة 
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ة إدار الجودة الشاملة تكلفة اضافية على الشركة والتي تودي جميعها لعدم تطبيق إدارة التقليدية واعتبار 

ت الرخام والحجر آمنشأن السلامة في مناشير الجحر، وأظهرت الدراسة أيضا  إدارةالجودة الشاملة ونظم 

من الناحية التكنولوجية وتعمل  ، كما أنها أكثر تقدماً وأكبر حجماً  في الخليل وبيت لحم هي أكثر عدداً 

 . ربطاقة إنتاجية وقوى عاملة أكبر وتتبع نهج التطورير والتحسين المستم

ملتزمة بتقديم الدعم طويل الأمد للمنظمة، وذلك من أعلى قمتها حتى قاعدتها من  إدارةضرورة وجود  .3

فراد ومنح الثقة الجودة الشاملة والتشجع على تحقيق التعاون والعمل الجماعي وتحفيز الأ إدارةأجل تطبيق 

 ).2005محمود، (وتطوير الموارد البشرية 

وتوقعاته والعمل على إشباعها، فالمستهلك الخارجي هو الشخص الذي تتمحور فهم حاجات المستهلك . 4

أما . و السلعة أو الخدمةأجل تحقيق رغباته وتحفيزه لاقتناء المنتج أحوله كافة الأنشطة والجهود من 

أنهم على  إليهمفراد العاملين في الوحدات التنظيمية المختلفة في المنظمة وينظر المستهلك الداخلي هم الأ

 ).2008الخطيب، (مستهلكون لمن سبقهم في العمليات وموردون لمن يليهم 

كملها وتحسين قدرتها وتطويرها، ويتم ذلك من خلال أللموارد البشرية ب أمثلمشاركة فعالة وإستخدام . 5

داري، حيث يصبح أهداف المنظمة من خلال مفهوم التمكين الإكثر مع ندماج الألثقة وتحقيق الإمنح ا

كما . الجودة الشاملة للمنظمةإدارة لعاملون هم أصحاب عمل وذات شعور عال بالمسؤولية في تحقيق ا

أعمالهم والسيطرة عليها وإجراء  نشطة المتعلقة بإداءوتتيح الفرصة لجميع العاملين على المشاركة في الأ

على تطوير قدراته  نتاجية، فالعامل هو أقدرإ و ن اماكن عملهم لتصبح أكثر راحة وامأالتحسين في 

  .ومهاراته من خلال التدريب واكتساب الخبرة عند ممارسة الاعمال
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داء العمليات من خلال وضع نظام تقييم ضمن تحديد مستويات الجودة ومستويات أوضع مقاييس  .6

ات، داء في الوحدات التنظيمية كلها وتحديد واضح للمسؤوليات والواجبرتقاء بمستوى الأداء وكيفية الإالأ

 .داء الفعليومقاييس واضحة الابعاد تساعد على تحقيق دقة المطابقة بين التصميم أو التخطيط والأ

مد بين المنظمة والموردين للمواد ومعاملة الموردين كشركاء، وذلك وفق مواصفات ذو التزام طويل الأ. 7

وتقليل تكاليف الفحص  جودة عالية متفق عليها، مما يقلل ذلك من النوعيات ذات الجودة المتدنية

حيث تصل المواد ) Just in Time(نتاج في التوريد عند وقت الحاجة وهنالك مفهوم الإ. ختباروالإ

نتاج بكميات صغيرة وبحسب الحاجة لها ومن ثم تنخفض تكاليف التخزين عملية الإإلى والمكونات 

مد ذلك على الثقة والتعاون طويل الأ ولتوثيق علاقة شراكة قوية بين الطرفين يعتمد. والتالف من المواد

  ).2005محمود، (

تأثير ممارسات "ن اعنو ، والتي تحمل وآخرونن اف علاه نتائج لدراسةأكدت على بعض ما ذكر أوقد   

: على أداء المرونة JIT (Just in Time)) على الوقت تماماً (الجودة الشاملة وممارسات آلية  إدارة

ظهرت نتائج هذه الدراسة التجريبية والتي قامت أفقد  ".لتصنيع الدوليةالدليل التجريبي من مصانع ا

وممارسات الإنتاج في الوقت المناسب ) TQM(الجودة الشاملة  إدارةبالتحقيق في العلاقة بين ممارسات 

)JIT (م نحدار لتحليل البيانات التي تتطبيق تحليل الارتباط والإ ، متبعةوأداء المرونة في شركات التصنيع

لمانية، إيطاليا، إسرائيل، اليابان، الصين، فلندا، ادولة بما في ذلك ) 12(مصنعًا في ) 280(جمعها من 

في إطار مشروع ) 2015إلى  2013(كوريا، إسبانيا، السويد، تايوان، المملكة المتحدة وفيتنام من سنة 

الجودة الشاملة وممارسات إنتاج  إدارةن الارتباط العميق بيتأكد النتائج التحليلية ن إ، التصنيع عالي الأداء

JIT تأثير ممارسات إنتاج أن إلى علاوة على ذلك، تشير هذه الدراسة . وأداء المرونةJIT  على أداء



 

41 

 

كما وتشير النتائج الرئيسية . الجودة الشاملة إدارةالمرونة يمكن تعزيزه بمستوى أعلى من خلال ممارسات 

وينبغي  ،JITو TQMز أداء المرونة من خلال تطبيق ممارسات إنتاج أنه يمكن تعزيإلى لهذه الدراسة 

 ,.Phan et al(حد أقصى إلى على أداء المرونة  JITبمثابة منصة لزيادة تأثير إنتاج  TQMاعتبار 

2019(.  

أعلى إلى الجودة الشاملة والوصول  إدارةساسية لتطبيق أالتحسين المستمر للعمليات، وهي ركيزة . 8

داء التشغيلي لتحقيق الملائمة ستمرار في التحسين في العمليات والأوالإالإنتاجية الكفاءة ن م مستويات

داء الكلي يكون التحسين المستمر للأأن للتطورات والمتغيرات المستمرة في حاجات الزبائن ورغباتهم، و 

  ).2008الخطيب، (للمنظمة 

المدى البعيد مع التحسين المستمر للعمليات الجودة الشاملة على  إدارةهمية ممارسة أوللتأكيد على 

الجودة الشاملة  إدارةممارسات "ن ابعنو  ،أغوس وعبد االله جاءت دراسةوانعكاس ذلك على الكفاءة الانتايجة 

الجودة الشاملة في  إدارةممارسات إلى لتعرف الدراسة اهدفت  ".كشافيستتحليل ا: في الشركات الماليزية

في ماليزيا، كما تستعرض أهمية شهادة الأيزو وكذلك بعض القضايا الأخرى شركات التصنيع المدرجة 

كما تم استخدام المقابلة كأداة . تم اختيار ثلاثون شركة باستخدام العينات العشوائية الطبقية. ذات الصلة

لشاملة له الجودة ا إدارةطول مدة تنفيذ أن إلى وتشير النتائج التي توصلت إليها الدراسة . لجمع المعلومات

الجودة الشاملة على المدى  إدارةالتبني لنظام أن وايضا تبين . تأثير كبير على الأداء المالي للشركات

كما وتتمتع شركات التصنيع الصناعي . هذا النهج على المدى القصير على متبنيالطويل متفوقين 

ذلك، يشير إلى بالإضافة . الجودة الشاملة من شركات التصنيع الاستهلاكية إدارةبدرجات أعلى في 
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 أنه يتم تنفيذ مقاييس أكثر صرامة للجودة في صناعات السيارات والغازإلى تصنيف مؤشر الجودة 

)Agus & Abdullah, 2000(.  

حول الاشكال الموجودة لتطبيق وتحسين الجودة وما لها من انعكاس ايجابي على  التحدث إطاروفي 

دراسة ماجستير للطروة  يضاً أجاءت اعة الحجر والرخام، صن خر بخصوصآمن جانب و  ،الإنتاجية

دور اتحاد صناعة الحجر والرخام في تطوير الصناعات في الضفة الغربية من " ن ا، تحمل عنو )2012(

التمثيلي، (معرفة دور اتحاد صناعة الحجر والرخام إلى فقد هدفت الدراسة ". وجهة نظر أعضائه

المالي،  البعد(في تطوير تلك الصناعة من حيث تحقيق ) المشكلات التسويقي، التدريبي ودوره في حل

وقد اعتمدت . من وجهة نظر أعضائه في الضفة الغربية) الزبائن، العمليات الداخلية، النمو والتعليم

وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء اتحاد . الباحثة في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي

وموزعين على أربع محافظات هي ) 2011(ر والرخام حسب سجلات الاتحاد في نهاية عام صناعة الحج

ووزعت على  وقد استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع المعلومات. الخليل، بيت لحم، نابلس وجنين

 استبانة) 176(عضوا تم اختيارهم بالطريقة العشوائية الطبقية وتم استرداد ) 197(عينة مكونة من 

درجة تقييم الاعضاء لدور الاتحاد التمثيلي كانت مرتفعة أن إلى شارت النتائج أفقد . صالحة للتحليل

تقييمهم لدور الاتحاد التسويقي بدرجة متوسطة وبمتوسط ن ا، بينما ك)3.9135(وبمتوسط حسابي بلغ 

سابي بلغ متوسطة وبمتوسط ح ، وقد كانت درجة تقييمهم لدوره التدريبي)3.6519(حسابي بلغ 

تقييمهم بدرجة متوسطة وبمتوسط أن كذالك الحال بالنسبة لدوره في حل المشكلات حيث ك ،)3.3340(

مساهمة اتحاد صناعة الحجر والرخام في تطوير تلك أن كما وأظهرت النتائج ). 3.6420(حسابي بلغ 

حسابي بلغ  الصناعات من حيث تحقيق البعد المالي لمنشآت الحجر والرخام متوسطة، وبمتوسط
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، ومن حيث )3.3011(، ومن حيث تحقيق بعد الزبائن متوسطة، وبمتوسط حسابي بلغ )3.2534(

من حيث تحقيق النمو  ، واخيرا)3.071(تحقيق بعد العمليات الداخلية متوسطة، وبمتوسط حسابي بلغ 

  ).3.2125(والتعليم متوسطة، وبمتوسط حسابي بلغ 

من ناحية الإنتاجية الكفاءة الجودة الشاملة و  إدارةالتي تناولت  قةالتعقيب على الدراسات الساب 15.2

  بينهمالتشابه والاختلاف والعلاقة 

الجودة الشاملة، مما دفع الباحثين  إدارةيتضح من خلال الدراسات السابقة مدى أهمية دراسة موضوع 

ع والشركات والمستشفيات انصلعمل دراسات شملت شرائح المجتمع العاملين في كافة القطاعات منها الم

الجودة الشاملة على التحسين في  إدارةثر الذي يتركه تطبيق وذلك يعود للأ. آخرهإلى والمطاعم والمدارس 

داء والخدمات وتحقيق الرضا نتاج ورفع من جودة العمل والتحسين المستمر للأعمل المؤسسات وجودة الإ

المعيقات أن الدراسة المعنية بصناعة الحجر والرخام واضحاً في ن احيث ك .للمستهلكين بكافة أنواعهم

نظمة والقوانين ستراتيجي، والهيكل التنظيمي والأوالتخطيط الإ دارةالداخلية لتنمية هذا القطاع تكمن في الإ

 إدارةحيث لها تأثير إيجابي على تنمية وتطوير قطاع الحجر والرخام، ومن هنا يأتي أهمية ودور تطبيق 

للعمل على التحسين المستمرة لجميع  دارةالمدى الطويل تساعد الإلة التي من خلالها وعلى الجودة الشام

على التكامل والتنسيق بين الشاملة الجودة إدارة ة الصناعية، كما ويعمل تطبيق آشنقسام التي تضمها المالأ

لما يعود على  تيجيستراالمشاركة في صنع القرار والتخطيط الإقدرة على قسام ليكون للجميع جميع الأ

نظمة والقوانين واضحة للجميع ، بحيث تكون الأذلك من نتائج ايجابية على جودة العمل وكفاءة الانتاج

الجودة الشاملة تعتمد منهج التغيير  إدارة كونومطبقة في جميع المراحل وملائمة مع الفترات المختلفة 

حساس العالي لعمل ضمن روح الفريق والإوالتحسين في أساليب العمل ونظمه وسلوكيات الأفراد وا
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وبالتالي  ،لتزام بمبادئ النظام والدقة في الاداء للإرتقاء بمستوى جودة المنتوج أو الخدمةبالمسؤولية والإ

المنشآت الصناعية أن كما تبين ايضاً ب. تحقيق رضا الزبائن بتقديم ما يتوقعونه أو ما يفوق توقعاتهم

أصبح  حيثعلى من غيرها أصة بالجودة الشاملة كانت لها ميزة تنافسية الحاصلة على الشهادات الخا

تحسن جودة المنتجات سلعاً أو إلى ضافة في عمليات التبادل التجاري الدولي بالإ اً ساسيأو  مهماً  شرطاً 

  . ذات ميزة تنافسية عالمية خلق منتجات جديدة علىساعد وكما يخدمات 

في دول أجنبية وعربية  نتاجيةالجودة الشاملة والكفاءة الإ إدارةوضوع م معظم الدراسات السابقة تناولتن إ

مع  ،الجودة الشاملة في الشركات والمصانع إدارةفلسطينية، وقد ركزت على إظهار مدى تطبيق خصوصاً 

العليا، مشاركة  دارةدعم الإ(لجودة الشاملة وهي ا دارةربعة الأساسية لإتركيزها على إظهار المبادئ الأ

 إدارةاستخدام  أثرركزت على إظهار كما و ، )لمستمر والتركيز على رضا الزبونعاملين، التحسين اال

. وعلى تحقيق الرضا للزبوننتاجية العاملين إالجودة الشاملة على إضافة الميزة التنافسة للمصانع وعلى 

 الجودة الشاملة إدارةتطبيق  هميةأحول العليا والعاملين والمدراء  دارةجهل الإ الدراساتبعض  في كما تبين

ضافية لا يمكن تحملها وأيضا لتمسك بعضهم إعتبارات خاصة بتكلفة اتباعها لإ لىع حياناً أضهم ار تواع

  .التقليدية دارةالإسلوب أبإتباع 

 في المصانعالإنتاجية تعزيز من أجل عوامل المهمة للتقييم ال تتعلق بجانب دراسة يضاً أهنالك ن اكو  

نتاجية العمل والأجور في قطاع إوالمساعدة على رفع لعوامل المؤثرة حول بعض ا يضاً أ والتي تحدثت

الإنتاجية كفاءة الكفاءة العامل في تحسين  قد أظهرت الدراسات الاثر الذي يعكسهو  ،الصناعات

معظمها دراسات وصفية وهنالك ن اوقد تنوعت المناهج المستخدمة في الدراسات السابقة فك. منظماتلل

أما عينة الدراسة فقد شملت . بيتانيتجر ن اساترادو  راسة استطلاعية طولية ودراسات المسح الميدانيد
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 دوات التي تم استخدامهاأما الأ. قسام المصانع والمنشآتأقسام والعاملين في جميع المدراء، ورؤساء الأ

وأكدت نتائج . ت الشخصيةفقد كانت الاستبانة من تصاميم الباحثين ونظام المقابلا في معظم الدراسات

الإنتاجية الجودة الشاملة على تحسين الكفاءة  إدارةمعظم الدراسات بأنه هنالك أثر واضح لأهمية تطبيق 

خذ القرار والتعلم من خبرات البعض ووضع الخطط الاستراتيجية أة في أقسام المنشأكونها تشرك جميع 

ثر على الأ يضاً أو التغذية الراجعة  تباع نظامإخلال  منستفادة من الوقت بشكل جيد وتقييم المراحل والإ

 خفض مستوى الأخطاء والتالف من البضاعة وتحقيق مستوى أرباح أعلى وتنافسية سوقية أعلى وأيضاً 

  . زبائنللتحقيق رضا 

ساعدت على تحديد عينة  التي، بشكل كبير من الدراسات السابقة هذه الدراسة الحالية استفادتن إ �

الدراسات معظمها بينت أهمية الدور أن حالية والتي كانت مدراء شركات الحجر والرخام، حيث الدراسة ال

ملة وتبنيها السياسات والأساليب الحديثة وايمانها بنهج التغير شاالجودة ال إدارةفي تطبيق  دارةالكبير للإ

وتحقيق القدرة الإنتاجية فاءة والتطوير وما يعكسه على رضا كل من العاملين والزبائن وبالتالي يرفع من الك

 .عالميالمحلي و المستوى الالتنافسية على 

على المعيقات التي تحد من تطبيق  هذه الدراسة استفادت من الدرسات السابقة حيث تعرفتن إكما  �

الجودة الشاملة لبعض الشركات والمؤسسات، والتي جاءت نتائجها مطابقة ومتوافقة مع آراء بعض  إدارة

 .لشركات قيد الدراسةالمدراء ل

الحصول إلى الجودة الشاملة بالإضافة  إدارةالتعرف على أهمية تطبيق  ستفادة من خلالتم الإ يضاً أو  �

في المنتجات  مستوردينوالتي تنعكس على زيادة الثقة من ال ،“9000ايزو "على شهادات عالمية مثل 
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على استمرارية السعي للتحسين  دارةا تحث الإتفاقيات على مستوى عالمي، كمإبرام إ ورفع نسبة التنافسية و 

 .الإنتاجية على الكفاءة  أثرهللمحافظة على مستوى معين في تقديم الخدمات مما ينعكس 
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 وجمع البيانات وتحليل النتائج منهجية البحث: الفصل الثالث. 3

  منهج الدراسة 1.3

في تنفيذ ت تبعإللإجراءات التي  ة، ويتضمن وصفاً تفصيلياً ه الدراستناول هذا الفصل المنهج المتبع في هذ

  .النتائجإلى عدادها وصولا إالدراسة، من حيث وصف مجتمع الدراسة وعينتها، وأدوات الدراسة وطرق 

وهــــو أحــــد منــــاهج البحــــث  ،هــــداف الدراســــةأيــــق حقجــــل تأمــــن  تبنــــت هــــذه الدراســــة المــــنهج النــــوعيحيــــث 

ــــذي يقــــوم علــــى المعايالإنســــانية و علــــوم الإلفــــي ا العلمــــي ــــة، والتعمــــق فــــي دراســــة نــــجتماعيــــة، وال ة الواقعي

كمـــــا ويعتمـــــد هـــــذا النـــــوع مـــــن البحـــــوث علـــــى جمـــــع وتحليـــــل  الظـــــواهر والحقـــــائق فـــــي ســـــياقها الطبيعـــــي،

ـــــي، مـــــع التركيـــــز علـــــى الفهـــــم العميـــــق لظـــــاهرة معينـــــة ـــــات بشـــــكل مـــــنظم ومنطق  مثـــــلتتو  .وتفســـــير البيان

قــــد مشــــكلة أو ســــؤال  علــــى طــــرح هــــذا النــــوع مــــن البحــــوثمطــــروح فــــي نــــوع مشــــكلة البحــــث أو الســــؤال ال

مــــــن الاهتمــــــام  أكثــــــربالعمليــــــة والمعنــــــى والــــــدلالات، يهــــــتم  نــــــهأإلــــــى ضــــــافة بالإمفتــــــوح النهايــــــة، يكــــــون 

المــــــــنهج النــــــــوعي ) 2016( كمــــــــا وعــــــــرف شــــــــرقي  ).2020العتيبــــــــي والمحســــــــن، (بالســــــــبب والنتيجــــــــة 

ــــوع مــــن الأنــــه أعلــــى  علــــى شــــكل مشــــاهدات  والتــــي تظهــــرالبيانــــات النوعيــــة التــــي تعتمــــد علــــى  بحــــاثن

و تعليقـــــات، ويتطلـــــب هـــــذا النـــــوع مـــــن المنـــــاهج الـــــربط بـــــين جميـــــع وجهـــــات أو مســـــموعة أوآراء مكتوبـــــة 

  .النظر؛ وذلك من أجل الخروج بالنتائج وتحقيق أهداف الدراسة
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ــــألف مجتمــــع الدراســــة   ــــد ت لحــــم، وقــــد  مــــن جميــــع مــــدراء مصــــانع الحجــــر والرخــــام فــــي محافظــــة بيــــتفق

، )2021-2020(مــــــدراء وذلــــــك خــــــلال الفصــــــل الدراســــــي ) 7(تــــــم اختيــــــار عينــــــة قصــــــدية تألفــــــت مــــــن 

نتشــــــار وبــــــاء إغلاقــــــات بســــــبب المقابلــــــة بشــــــكل وجــــــاهي وتعــــــاونوا خــــــلال فتــــــرة الإأجريــــــت معهــــــم ممــــــن 

  .كورونا

 أداة الدراسة 2.3

أســــئلة ) 7(للمقابلــــة تتكــــون مــــن  اعــــداد أســــئلةتــــم هــــذه الدراســــة المقابلــــة كــــأداة لتطبيقهــــا، فقــــد اســــتخدمت 

.  صـــــلةالبحــــاث ذات الأدبيــــات و أطــــلاع علــــى عــــدة مراجــــع و هــــداف هــــذه الدراســــة، وذلــــك بعــــد الإأتــــدعم 

ــــى المعلومــــات فــــي هــــذا البحــــث، وذلــــك مــــن  وبنــــاءً  عليــــه تــــم اعتمــــاد المقــــابلات كمنهجيــــة للحصــــول عل

 محافظـــــةلرخـــــام فـــــي ســـــئلة محـــــددة تـــــم طرحهـــــا علـــــى مـــــدراء منشـــــآت صـــــناعة الحجـــــر واأخـــــلال وضـــــع 

محــــــاور  أربــــــع شــــــمل علــــــىيالــــــذي  ،)SWOT( الربــــــاعي ســــــواتالتحليــــــل  وقــــــد تــــــم اعتمــــــاد .بيــــــت لحــــــم

 محافظـــــةوهـــــي نقـــــاط القـــــوة، نقـــــاط الضـــــعف، الفـــــرص والتهديـــــدات لـــــدى هـــــذا النـــــوع مـــــن الصـــــناعة فـــــي 

 الجــــودة إدارةمنهــــا مــــا يتعلــــق بتطبيــــق  رللحــــديث حــــول عــــدة محــــاو  توقــــد تطرقــــت المقــــابلا. بيــــت لحــــم

ــــى رفــــع مســــتوى الكفــــاءة  كفــــاءة ال مناقشــــة أثــــرإلــــى ضــــافة بالإ ،الإنتاجيــــةالشــــاملة ومــــا يعكســــه ذلــــك عل

ـــــاً الإنتاجيـــــة  ـــــدرة التنافســـــية محلي ـــــى الق ـــــات، وعالميـــــاً  عل ـــــوع مـــــن  والتحـــــديات والمعيق ـــــي تواجـــــه هـــــذا الن الت

صــــــناعة بعــــــض المقترحــــــات لتحســــــين  خيــــــراً أالجــــــودة الشــــــاملة و  إدارة الصــــــناعات والتــــــي تعيــــــق تطبيــــــق

  .الجودة الشاملةإدارة وتطبيق  محافظة بيت لحمالحجر والرخام في 

تصــــــميم مجموعــــــة أســــــئلة بصــــــورتها الأوليــــــة، ومــــــن ثــــــم تــــــم التحقــــــق مــــــن صــــــدق أداة الدراســــــة وقــــــد تــــــم 

 والتخصـــــــصختصـــــــاص المشـــــــرف ومجموعـــــــة مـــــــن المحكمـــــــين مـــــــن ذوي الإالـــــــدكتور بعرضـــــــها علـــــــى 
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مــــدى وضــــوح : الــــرأي فــــي الأســــئلة المقترحــــة مــــن حيــــثوطلــــب مــــنهم إبــــداء  اً،محكمــــ) 6(وبلــــغ عــــددهم 

ـــــاً، ومـــــدى شـــــمول الأ ـــــرات وســـــلامتها لغوي ـــــب المـــــدروس، وإضـــــافة أي معلومـــــات أو لغـــــة الفق ســـــئلة للجان

  .سئلة يرونها مناسبة، ووفق هذه الملاحظات تم إخراج الأسئلة بصورتها النهائيةأتعديلات أو 

  

  :على النحو التالي) تابعةالمستقلة وال(وقد تم تحديد متغيرات الدراسة 

 .الجودة الشاملة إدارةتطبيقات : المتغيرات المستقلة. 1

  .الجودة الشاملة إدارةالآليات المتبعة في طبيق  - 

  .ضعف القدرة التنافسية للمنتج المحليإلى الأسباب التي أدت   - 

لى من المنتجات الأسباب التي تجعل المنتج المستورد في الأسواق المحلية ذات قدرة تنافسية أع - 

  .المحلية

  .جودة شاملةال إدارةمعيقات تطبيق مبادئ وسياسات وإجراءات  - 

   .جودة شاملةال إدارةمقترحات تحسين صناعة الحجر والرخام وتطبيق  - 

  :المتغيرات التابعة. 2

 .الإنتاجية الكفاءة  - 

قد تم جمع البيانات الثانوية ف. ة والثانويةيالأول هاالدراسة من مصادر  هالبيانات المستخدمة في هذ تجمع •

خلال مراجعة البحوث والمقالات من  يضاً أو  حصاء الفلسطينيجهاز المركزي للإالمن جهات مختلفة منها 
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المقابلات عمل ولية فقد كانت من خلال أما المصادر الأ. العلمية والدراسات السابقة والرسائل الجامعية

  .يت لحمب محافظةمع مدراء منشآت الحجر والرخام في 

  أسئلة الدراسة 3.3

 عتبار فهمخذ بعين الإمع الأللنقاش  محاورتم طرحها على المدراء على شكل والتي أسئلة لقد تم بناء 

وذلك اعتمادا على الدرسات السابقة  ،أسئلة) 7(عددها ن اوك التهديداتنقاط القوة والضعف والفرص و 

، والتي تطرقت للحديث المقابلاتاقشتها من خلال تم من وقدالنظري، ومتغيرات الدراسة  الإطاروعلى 

إدارة تطبيق  خيراً أو  ةالمنافسدور الحكومة، عوامل الانتاج، عوامل الطلب،  مور منهاالعديد من الأحول 

 :وقد واجه جمع البيانات العديد من المعوقات والصعوبات ومنها .الإنتاجيةالكفاءة و الجودة الشاملة 

 إغلاق ما بين المناطق، وأيضاً إلى ا خلال فترة القيام بهذا البحث، الذي أدى انتشار وباء فايرس كورن •

بعض مدراء أن بعض المنشآت والتواصل معهم، وكما إلى اغلاق مناطق بالكامل، مما صعب الوصول 

تباع منشآتهم إلتزامهم في من تفشي الوباء ولإ المنشآت لم يقبل اجراء مقابلات وجاهية، وذلك خوفاً 

 .حترازية بحسب توصيات وزارة الصحة الفلسطينيةالإن ات الأمإجراءا

ـــــــم يقومـــــــوا بتحكـــــــيم الأســـــــئلة، فمـــــــ  • ـــــــى ســـــــتة محكمـــــــين ولكـــــــن ل هم مـــــــن اعتـــــــذر نعـــــــرض الأســـــــئلة عل

ـــــق بمـــــرض نشـــــغاله، ومـــــنهم لألإ التحكـــــيم ن اســـــرة بفـــــايروس كورونـــــا، وفقـــــط كـــــفـــــراد الأأ أحـــــدســـــباب تتعل

 .البحثللأسئلة من المشرف على 

ســــئلة أعــــداد مجموعــــة إ التــــي حــــدت مــــن عمليــــة جمــــع البيانــــات، فقــــد تــــم تجميــــع و فــــي ظــــل الظــــروف  •

ــــــاءةطرحهــــــا خــــــلال المقــــــابلات مــــــع مــــــدراء منشــــــآت الحجــــــر والرخــــــام  تــــــم ، مــــــن مــــــن ذوي الخبــــــرة والكف
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محــــــــاور، ولاحقــــــــاً تحليلهــــــــا بشــــــــكل مفصــــــــل ومتعمــــــــق إلــــــــى خــــــــلال طــــــــرح مجموعــــــــة أســــــــئلة وتحويلهــــــــا 

، وتقــــــــــديم التفســــــــــيرات والشــــــــــروح ذات )SWOT(بــــــــــاعي ســــــــــتعانة بتحليــــــــــل الســــــــــوات الر وبإســــــــــهاب بالا

 .الصلة

  .الإنتاجية الكفاءة و الجودة الشاملة  إدارةواقع تطبيق  :المحور الأول

في منشآت الحجر الإنتاجية الكفاءة الجودة الشاملة و  إدارةما هو واقع امكانية تطبيق : السؤال الأول

  والرخام في محافظة بيت لحم؟

  ؟الإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارةبين تطبيق نالك علاقة هل ه: السؤال الثاني

  ؟الإنتاجية الجودة الشاملة ساهم في رفع الكفاءة  إدارةهل تطبيق : السؤال الثالث

ــــــــاني ــــــــات تطبيــــــــق : المحــــــــور الث ــــــــاءة  إدارةآلي ــــــــى الكف وعلــــــــى الإنتاجيــــــــة الجــــــــودة الشــــــــاملة وتأثيرهــــــــا عل

 .المنافسة

ــــــــات المتبعــــــــة لطبيــــــــق مــــــــا هــــــــي الآ: الســــــــؤال الأول الجــــــــودة الشــــــــاملة وتأثيرهــــــــا علــــــــى الكفــــــــاءة  إدارةلي

  وعلى القدرة التنافسية؟الإنتاجية 

 إدارةجــــــل تطبيــــــق أمـــــن الاشــــــخاص المشـــــاركين فــــــي وضــــــع الخطـــــط والسياســــــات مـــــن : الســـــؤال الثــــــاني

  الجودة شاملة في المنشآت؟

ليــــــات  فــــــي داخــــــل هــــــذه الآمــــــا هــــــي المعيقــــــات والصــــــعوبات التــــــي تحــــــد مــــــن تطبيــــــق : الســــــؤال الثالــــــث

  منشآت الحجر والرخام؟ 

  .على زيادة القدرة التنافسية للمنشآتالإنتاجية أثر الكفاءة : المحور الثالث
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علـــــى زيـــــادة القـــــدرة التنافســـــية للمنشـــــآت علـــــى المســـــتوى الإنتاجيـــــة مـــــا هـــــو أثـــــر الكفـــــاءة : الســـــؤال الاول

  المحلي والعالمي؟

نتاجيـــــة عاليـــــة إتحققهـــــا المنشـــــآت مـــــن خـــــلال وجـــــود كفـــــاءة مـــــا هـــــي المكاســـــب التـــــي : الســـــؤال الثـــــاني

  لديها؟

  .ضعف القدرة التنافسية للمنتج المحلي: المحور الرابع

مـــــا هـــــي الأســـــباب التـــــي أدت ضـــــعف القـــــدرة التنافســـــية للمنـــــتج المحلـــــي علـــــى المســـــتوى : الســـــؤال الاول

  المحلي؟

منـــــــتج المحلـــــــي علـــــــى نتـــــــاج التـــــــي قـــــــد تضـــــــعف مـــــــن قـــــــدرت المـــــــا هـــــــي عناصـــــــر الإ: الســـــــؤال الثـــــــاني

  المنافسة؟

  .سواق المحليةالقدرة التنافسية للمنتج المستورد في الأ: المحور الخامس

ـــــدرة تنافســـــية : الســـــؤال الاول ـــــي تجعـــــل المنـــــتج المســـــتورد فـــــي الأســـــواق المحليـــــة ذات ق مـــــا الأســـــباب الت

  أعلى من المنتجات المحلية؟

منتجاتهـــــا منافســـــة لمنتجاتنـــــا المحليـــــة وغيـــــر مـــــا الـــــذي يتـــــوفر لـــــدى الـــــدول التـــــي تكـــــون : الســـــؤال الثـــــاني

  متوفر لدينا؟

  .الجودة الشاملةإدارة معيقات تطبيق : المحور السادس
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شــــاملة فــــي الجــــودة ال إدارةمــــا هــــي المعيقــــات امــــام تطبيــــق مبــــادئ وسياســــات وإجــــراءات : الســــؤال الاول

  منشآت الحجر والرخام؟

  الجودة الشاملة؟ إدارةئق أمام تطبيق هل يشكل ارتفاع تكلفة الانتاج عا: السؤال الثاني

 دارةو جهـــــات خارجيـــــة تشـــــكل عـــــائق أمـــــا تطبيـــــق المنشـــــآت لإأهـــــل يوجـــــد اي عوامـــــل : الســـــؤال الثالـــــث

  الجودة الشاملة؟

  ؟الشاملةالجودة  إدارةهل يوجد اي عوامل داخل المشآت تقف عائق امام تطبيق : السؤال الرابع

الجودة  إدارةة الحجر والرخام في محافظة بيت لحم وتطبيق المقترحات لتحسين صناع: المحور السابع

  .الشاملة

شاملة في الجودة ال إدارةما هي أهم المقترحات لتحسين صناعة الحجر والرخام وتطبيق : السؤال الاول

  مصانع الحجر والرخام في محافظة بيت لحم؟

  الصناعة وما هي الكيفية لذلك؟من الاطراف التي لها دور في العمل على تحسين هذه : السؤال الثاني

دراة إمنشآت الحجر والرخام القيام بها من أجل تطبيق  إدارةليات التي على ما هي الآ: السؤال الثالث

  جودة شاملة في منشآتها؟ 
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  نتائج المقابلات 4.3

جـــــل مناقشـــــتها أمحـــــاور، وذلـــــك مـــــن إلـــــى ســـــئلة التـــــي تـــــم تحويلهـــــا يتضـــــمن هـــــذا الجـــــزء مـــــن الدراســـــة الأ

ل مفصـــــل ومتعمـــــق مـــــع مـــــدراء منشـــــآت الحجـــــر والرخـــــام فـــــي مدينـــــة بيـــــت لحـــــم وكانـــــت بالشـــــكل بشـــــك

  :  التالي

  .الإنتاجيةالجودة الشاملة والكفاءة  إدارةواقع تطبيق  :المحور الأول .1.4.3

ــــاءة ثرهــــا أالجــــودة الشــــاملة و  إدارةمناقشــــة واقــــع تطبيــــق  هــــذا المحــــور تضــــمن ، الإنتاجيــــةعلــــى رفــــع الكف

الجـــــودة الشـــــاملة كـــــأمر حتمـــــي ومتفـــــق عليـــــه  إدارةهميـــــة تطبيـــــق أجميـــــع المـــــدراء علـــــى  فيـــــهكـــــد أحيـــــث 

ــــــض التكــــــاليف والخــــــروج بمنتجــــــات ذات جــــــودة إلــــــى ، وبالمحصــــــلة يــــــؤدي الإنتاجيــــــةلرفــــــع الكفــــــاءة  خف

كـــــــدوا علـــــــى أولايمـــــــانهم بضـــــــرورة تطبيـــــــق هـــــــذا النظـــــــام . وذات قـــــــدرة تنافســـــــية محليـــــــة وعالميـــــــةعاليـــــــة 

وات تبـــــــدأ بتوظيـــــــف مهندســـــــين متخصصـــــــين للعمـــــــل علـــــــى الآلات الدائمـــــــة ضـــــــرورة القيـــــــام بعـــــــدة خطـــــــ

التحـــــديث، وادراج بــــــرامج التـــــدريب المســــــتمرة للعـــــاملين، كمــــــا تبنـــــيهم لسياســــــات الســـــلامة العامــــــة داخــــــل 

) 2014(، ودراســــة لحســــين 2019) .,Jong et al(وهــــذا جــــاء متوافــــق مــــع دراســــة . الشــــركة

  .)2004(دراسة لمحمد  يضاً أو 

رفـــــــع مســـــــتوى الكفـــــــاءة لالجـــــــودة الشـــــــاملة  إدارة تطبيـــــــقهميـــــــة أن المقـــــــابلات الميدانيـــــــة وقـــــــد تبـــــــين مـــــــ

تراجــــع فــــي تطبيــــق هــــذا النظــــام لــــدى بعــــض مــــن الشــــركات رغــــم ايمــــانهم بــــدوره  ه يوجــــدإلا أنــــ .الإنتاجيــــة

ــــــين ثــــــر الإوالأ ــــــث تب ــــــة الأأيجــــــابي لتطبيقــــــه، حي ــــــق أســــــباب التــــــي نــــــه مــــــن بــــــين جمل دت لتراجــــــع التطبي

ــــــة   لــــــم يعــــــد يكفــــــي حيــــــثيعــــــود بشــــــكل كبيــــــر للمنافســــــة الخارجيــــــة  ،الســــــنوات المنصــــــرمةخــــــلال الثلاث
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ـــــــق  لتقليـــــــل التكـــــــاليف وذلـــــــك يعـــــــود لمنافســـــــة المنتجـــــــات المســـــــتوردة  الجـــــــودة الشـــــــاملة كافيـــــــاً إدارة تطبي

ــــــي فــــــي خص التركــــــي وبــــــالأ ــــــق أن " :عبــــــارة تحيــــــث ذكــــــر  .1الأســــــواق المحليــــــةللمنــــــتج المحل  إدارةتطبي

باتــــــت هــــــذه الصــــــناعة فــــــي أن ربــــــاح بعــــــد مــــــن التكــــــاليف ويقلــــــل مــــــن الأ أحيانــــــاً  الجــــــودة الشــــــاملة يزيــــــد

شـــــــركات تراجـــــــع وبســـــــبب العديـــــــد مـــــــن العوامـــــــل ومنهـــــــا غـــــــلاء التكـــــــاليف التشـــــــغيلية والمـــــــواد الاوليـــــــة، 

ومــــا " غيــــر قــــادرة علــــى تجزئــــة وخصخصــــة الوظــــائف فــــي ظــــل ظــــروف بلادنــــا الحاليــــة الحجــــر والرخــــام

ــــل الشــــركاذكــــر  ــــأتياحــــول هــــذا  2تمــــن قب معــــارض لمــــا ذكــــر فــــي دراســــة تطبيقيــــة للمعمــــوري  لجانــــب ي

 واعتمادهـــــا كأســـــاسلـــــدى الشـــــركة الجـــــودة الشـــــاملة  إدارةتطبيـــــق أن حيـــــث تبـــــين 3 ).2019(والعـــــامري 

 الشـــــركة، و نوحتـــــى الآ فـــــي صـــــناعة الحجـــــر والرخـــــاممنـــــذ بـــــدايات العمـــــل  يطبـــــق ومـــــازالن اكـــــبالعمـــــل 

 كـــــد علـــــىأكمـــــا  .الجـــــودة الشـــــاملةإدارة ل تطبيقهـــــا مـــــن خـــــلا دخـــــال التطـــــويرإتســـــعى بشـــــكل دائـــــم علـــــى 

الشــــــركة حاصــــــلة علــــــى أن عــــــن بعضــــــهما و ن الجــــــودة الشــــــاملة لا ينفصــــــلا إدارةو الإنتاجيــــــة  الكفــــــاءةأن 

ـــــــزو ) 1401(الشـــــــهادة البيئيـــــــة  ـــــــث يؤكـــــــد ) 9001(واي ـــــــى بحي ـــــــديهمأن علـــــــى وهـــــــذا لـــــــه معن  اهتمـــــــام ل

وبهــــــذا  ســــــواق العالميــــــةمــــــن الــــــدخول فــــــي الأبالمحافظــــــة علــــــى جــــــودة عاليــــــة لمنتجاتهــــــا والــــــذي يمكنهــــــا 

  .Agus & Abdullah (2000(اتفقوا مع ما جاء في دراسة 
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الإنتاجيــــة الجــــودة الشــــاملة وتأثيرهــــا علــــى الكفــــاءة  إدارةآليــــات تطبيــــق : المحــــور الثــــاني .2.4.3

  .وعلى المنافسة

ــــــق  1ليــــــة التــــــي تتبعهــــــاحــــــول الآ الثــــــانيلمحــــــور اوهنــــــا جــــــاء مناقشــــــتنا  الجــــــودة إدارة بتطبيــــــق فيمــــــا يتعل

ــــــبــــــين تالشــــــاملة حيــــــث  متبــــــع لــــــدى فــــــي صــــــناعة الحجــــــر والرخــــــام ســــــتراتجيات المتبعــــــة بعــــــض الإأن ب

ت بالعمـــــل علـــــى التطـــــور والمشـــــاركة فـــــي المعـــــارض الدوليـــــة ومتابعـــــة أبـــــد) 1992(ومنـــــذ عـــــام شـــــركته، 

ا وادراجهـــــا فكــــار لمنتجـــــات وطـــــرق متطــــورة وجديـــــدة فـــــي العمــــل وتبنيهـــــأخـــــذ ألات و حــــدث الماكنـــــات والآأ

كـــــد علــــــى جانـــــب قيـــــامهم بإشـــــراك العــــــاملين فـــــي وضـــــع الخطــــــط أفـــــي نظـــــام العمـــــل المتبــــــع للشـــــركة، و 

رفـــــع مســـــتوى الشـــــركة ومنتجاتهـــــا ورضـــــا إلـــــى التطويريـــــة واتخـــــاذ القـــــرارات الهادفـــــة التـــــي تـــــؤدي بالنهايـــــة 

،  وبالتــــالي حــــددبالتوريــــد بالوقــــت الم لتــــزامالإالعــــالمين ورضــــا المســــتوردين والزبــــائن ويرفــــع مــــن مســــتوى 

الســــــنوات الســــــابقة بشــــــكل منــــــافس وقــــــوي فــــــي الســــــوق اســــــتمرارهم بالعمــــــل علــــــى مــــــدى إلــــــى أدى ذلــــــك 

ودراســــة  Parul&Rubal (2016(كـــل مـــن  ، وهــــذا توافـــق مـــع مــــا جـــاء فـــي دراســــةالمحلـــي والعـــالمي

Hedaoo & Sangode (2019).  

  .ة التنافسية للمنشآتعلى زيادة القدر الإنتاجية ثر الكفاءة أ :لثالثالمحور ا .3.4.3

ــــي، وقــــد بــــرز الإنتاجيــــة مناقشــــة تــــأثير الكفــــاءة  فــــي هــــذا المحــــور تــــم علــــى المنافســــة فــــي الســــوق المحل

تظهـــــر مـــــن خـــــلال تقليـــــل الإنتاجيـــــة الكفـــــاءة أن حيـــــث يؤمنـــــون بـــــالمـــــدراء، هنالـــــك توافـــــق بـــــين جـــــواب 

ـــــى منـــــتج ذو جـــــودة عاليـــــة؛ وهـــــذاالتكـــــاليف فـــــي الإ ـــــي المحصـــــلة الحصـــــول عل يعطـــــي فرصـــــة  نتـــــاج وف

ولكــــــن أكــــــدو جمــــــيعهم علــــــى وجــــــود معيقــــــات علــــــى . كبيــــــرة للمنافســــــة فــــــي الاســــــواق المحليــــــة والعالميــــــة
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الاســـــــواق كونهـــــــا المتحكمـــــــة  المســـــــيطرة علـــــــىاســـــــرائيل هـــــــي أن المســـــــتويين المحلـــــــي والعـــــــالمي حيـــــــث 

 يــــــنعكس نتــــــاج ممــــــاالإيرفــــــع مــــــن تكلفــــــة  جــــــزء مهــــــمبتكلفــــــة البتــــــرول والمــــــاء والكهربــــــاء؛ وهــــــذه تعتبــــــر 

علـــــى حجـــــم منافســـــة الشـــــركات  تكلفـــــة البيـــــع التــــي تكـــــون عاليـــــة، وبالتـــــالي يـــــنعكس ســــلباً  بالمقابــــل علـــــى

ســــتيراد مــــن الخــــارج تجــــاه يأخــــذ منحــــى التوجــــه للإوعليــــه بــــدأ الإ. خــــرىالفلســــطينية مقارنــــة بالشــــركات الأ

ـــــذا فـــــ ـــــة أكثـــــر دولتـــــين يـــــتم الاســـــتيراد مـــــنهن إوالـــــذي يعتبـــــر أقـــــل تكلفـــــة مـــــن التصـــــنيع المحلـــــي، ول م دول

. لســــوق المحلــــينتــــاج لالإثــــر الســــلبي حيــــث قلــــص مــــن حجــــم لهــــذا الاســــتيراد الأن امصــــر وتركيــــا، وكــــ

مـــــن نـــــوع  الحجـــــر المصـــــري يبلـــــغ ثلـــــث ســـــعر الحجـــــر المحلـــــي وقريـــــب جـــــداً ن إوفيمـــــا يخـــــص الســـــعر فـــــ

دولار مقارنـــــــة ) 15-10(، حيــــــث يبلــــــغ ســــــعر المتــــــر )بـــــــيضصــــــفر والتفــــــوح والأالأ(حجارنــــــا المحليــــــة أ

ـــــــدينا والـــــــذي يبلـــــــغ مـــــــع ســـــــعر ا كبـــــــر للســـــــوق مـــــــن المنـــــــتج دولار، لـــــــذا فالحصـــــــة الأ) 45-35(لمتـــــــر ل

  ).2011(جاء متوافق مع نتائج لدراسة جمال وجمعة  وهذا .1التركي ويليه المصري

  .ضعف القدرة التنافسية للمنتج المحلي: رابعالمحور ال .4.4.3

ــــــت الم تجعــــــل المنــــــتجالاســــــباب التــــــي  فــــــي هــــــذا المحــــــور ســــــيتم مناقشــــــة ــــــافس فــــــي الوق ــــــي غيــــــر من حل

المنــــتج المحلــــي مــــن ناحيــــة الجــــودة منــــافس للمنتجــــات المســــتوردة، ولكــــن مــــن أن الــــرد بــــن االحــــالي، وكــــ

؛ وبالتـــــالي يصـــــبح المنـــــتج المســـــتورد هـــــو البـــــديل كلفـــــة المنـــــتجنهـــــا ترفـــــع مـــــن إناحيـــــة عناصـــــر التكلفـــــة ف

: هــــــيلانتـــــاج وســـــعر المنـــــتج كلفـــــة اساســـــية التـــــي تـــــدخل فـــــي العناصـــــر الأن إضـــــافوا أو . قـــــل تكلفـــــةالأ

البتـــــــرول، (  المـــــــدخلاتســـــــعار أرتفـــــــاع إ ســـــــعر شـــــــراء الارض المرتفـــــــع التـــــــي يقـــــــام عليهـــــــا المحجـــــــر، و 

جميعهــــــا باهضــــــة الــــــثمن فــــــي فلســــــطين أن ، حيــــــث )جــــــرة النقــــــلأجــــــور المــــــوظفين، أالكهربــــــاء، الميــــــاه، 
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مـــــة المنـــــتج، مـــــن قي% 65إلـــــى  وغيرهـــــا مـــــن المـــــدخلات جـــــور النقـــــل وتكـــــاليف المـــــواد الخـــــامأوتشـــــمل 

، ممــــــا يجعــــــل حيانــــــاً أو معـــــدوم أخــــــرى يكـــــون هــــــامش الــــــربح ضــــــئيل الأ ةالمتغيــــــر  وكلمـــــا زادت التكــــــاليف

مـــــــن المنـــــــتج المصـــــــري والتركـــــــي منـــــــافس فـــــــي الســـــــعر وذلـــــــك لتـــــــوفر المـــــــوارد لـــــــديهم ولقيـــــــام الحكومـــــــة 

خفـــــض تكلفـــــة إلـــــى المصـــــرية بتخصـــــيص هـــــذا القطـــــاع للمؤسســـــات الحكوميـــــة للعمـــــل فيـــــه؛ ممـــــا يـــــؤدي 

  .1نتاج ويجعله منتج منافس مقارنة مع منتجنا الفلسطينيالإ

  .القدرة التنافسية للمنتج المستورد في الاسواق المحلية: الخامسالمحور  .5.4.3

ـــــــت الحـــــــالييعـــــــزى  ـــــــافس فـــــــي الوق ـــــــتج المســـــــتورد من ـــــــى  2، الســـــــبب وراء جعـــــــل المن  ارتفـــــــاع تكـــــــاليفإل

ـــــاه نتـــــاج مـــــنعناصـــــر الإ ـــــاء ومي ـــــى رئيســـــاً وراءبباً ســـــ التـــــي كانـــــتوالبتـــــرول  كهرب  اضـــــعاف قـــــدراتهم عل

لــــــه  هــــــذا الجانــــــبأن المقاصــــــات المعطــــــاه للبيــــــع للجانــــــب الاســــــرائيلي حيــــــث عــــــدد  المنافســــــة وتحديــــــد

علـــــى  فقـــــد تـــــم التأكيـــــد ،هملبعضـــــ شـــــملأتصـــــور  هنـــــاكن اوكـــــ 3. كبـــــر مـــــن الســـــوق المحلـــــيالحصـــــة الأ

نين وسياســـــات لمثـــــل تلـــــك وضـــــع الحكومـــــة لقـــــواإلـــــى ضـــــافة الانتـــــاج بالإانخفـــــاض تكـــــاليف عناصـــــر أن 

حيــــــث يمنــــــع ن ابــــــين مــــــن خـــــلال مثــــــال حــــــول دولـــــة عُمــــــتو  ،نها حمايتهـــــا ودعمهــــــاأالصـــــناعات مــــــن شــــــ

ــــة علــــى المنتجــــات المســــتوردة، كمــــا  ،اســــتيراد المــــواد الخــــام مــــن الاحجــــار ــــذا يــــتم وضــــع جمــــارك عالي ول

  وضـــــــح فـــــــي مثـــــــال أخـــــــر حـــــــول دولـــــــة الصـــــــين حيـــــــث كانـــــــت تســـــــتورد مـــــــن منتجاتنـــــــا بكميـــــــات كبيـــــــرةأ
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ــــث مــــن الرخــــام( ــــين المنافســــين المحليــــين باتــــت الصــــين تســــتورد ) بلوكــــات نخــــب ثال ومــــع المضــــاربات ب

ـــــث وبحكـــــم قلـــــت النخـــــب الأ ـــــع ســـــعر النخـــــب الثالـــــث حي ـــــي الصـــــين ســـــعار عناصـــــر الإأول وبرب نتـــــاج ف

ـــــرول ممـــــا يقلـــــل  ـــــديها طاقـــــات بديلـــــة عـــــن البت ـــــى تصـــــنيع الآلات والمعـــــدات ول ـــــك القـــــدرة عل لكونهـــــا تمتل

) البلـــــوك(صـــــبحت تعيـــــد تصـــــدير المنـــــتج ألكهربـــــاء كمـــــا ولـــــديها وفـــــرة فـــــي الميـــــاه، وبالتـــــالي مـــــن ســـــعر ا

التـــــي قـــــد اســـــتوردته منـــــا ولكـــــن بســـــعر منـــــافس للمنـــــتج المحلـــــي وبجـــــودة و  ،بعـــــد تجهيـــــزه بحســـــب الطلـــــب

  .عالية

  .الجودة الشاملةإدارة معيقات تطبيق  :سادسالمحور ال .6.4.3

تراجع صناعة الحجر والرخام في فلسطين وانعكاسه على إلى دت أ المعيقات التينناقش في هذا المحور 

: ولاً أ التراجع بحسب البنود التاليةإلى المعليقات التي تؤدي أهم ن أحيث  1الجودة الشاملة، إدارة تطبيق 

راج ستخرض المرتفعة لإتكلفة شراء الأ: وثانياً همها سعر الكهرباء والبترول والماء أنتاج المرتفع و تكلفة الإ

التي  المنظمة القوانين والسياسات أو تطبيق دور الحكومة الغير مفعل في وضع: الحجر والرخام، وثالثاً 

وعدم جعل الضريبة هي العائق  ،ستيراد من الخارج لدعم المنتج المحليتحمي هذا القطاع والحد من الإ

ج المحلي وعدم اختيار المستورد همية وعي الزبائن واتجاههم في دعم وشراء المنتأالرئيسي كما شدد على 

تكون المنافسة بين الشركات بدون أن بأنه من المهم  او وأضاف. ذو جودة عالية المنتجاتن إكبديل كون 

عتماد المالي غير مشجعة في شروط الإأن ب ضافتاً إ. تراجع قطاع الحجر والرخامإلى سلبي يؤدي  أثر

وضع الخاص بفلسطين وعدم تحكمها الكامل في مواردها ال خيراً أو  ،ويتطلب سياسات ماليةن ابعض الاحي

يعرقل خاصة وذلك في الخارج شهادات اسرائيلية  بعض الدولوطرقات النقل، وفي بعض الصفقات تطلب 
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زمات مالية صعبة أتراجع هذا القطاع والمرور بإلى دت جميع العراقيل السابقة أاستكمال الصفقة، وبالتالي 

الجودة الشاملة وتبني سياسات توزيع المهام على الموظفين المتبقيين  إدارةيق مام تطبأباتت تقف عائق 

 واختلف مع بعض جوانب Amar & Zein (2001(نتائج دراسة ل وهذا توافق مع  .لتقليل التكاليف

  ).2017(لثوابته دراسة 

جانبا آخرا  اضافو أ 1 قلجور النأنتاج من كهرباء، مياه، بترول و سعار تكاليف الإأرتفاع إكيد على أوبعد الت

ما تبقى يقع خارج سيطرة السلطة الفلسطينية ويمنع أن ماكن المحاجر، حيث أمن المعيقات تتمثل في 

طبيعة جبال بلادنا لا تمكن من استغلال كامل المحجر، حيث يوجد ن إالعمل فيها، ومن جانب آخر ف

ستفادة تلاف ولكن في الخارج يتم الإكون للإسفله يأو أخذه كمواد خام، وما ياتي فوقه جزء معين صالح لأ

  . من جميع الطبقات

ستمرار في رفع الجودة الشاملة والإ إدارةمام تطبيق أيه لا يوجد أي معيق أمخالف فحسب ر ن افك 2اما رد 

فضل وتجد حلول في جميع الظروف مهما الشركة كانت دائما تبحث عن الأأن ، حيث الإنتاجيةالكفاءة 

صحيحة ولكن من الممكن ايجاد مخارج  الشركاتاً لدى سابقالمعيقات التي تم ذكرها أن كانت صعبة، و 

سرائيلي والتي تتمثل في تسهيل منح وجود بعض الحوافز في الجانب الإإلى وحلول لها، وبين بالمثال 

ال العائدات الضريبية للشركات وتنزيل الضرائب على المحروقات وجعل نظام التعويض للموظفين والعم
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ساسي هو في عدم تحكمنا في القنوات التي تستورد المعيق الأأن ليست على المصنع، وأكد على انه يرى 

  .Amar & Zein (2001(، وهذا اختلف مع دراسة المنتجات من الخارج

المقترحات لتحسين صناعة الحجر والرخام في محافظة بيت لحم وتطبيق : السابعالمحور  .7.4.3

  .ملةالجودة الشا إدارة

الجودة  إدارةيتعلق بالمقترحات لتحسين صناعة الحجر والرخام في محافظة بيت لحم وتطبيق  ما فيماأو 

 ضرورة تقديم دعم حكومي: قتراحاتهم مشابهة حيث وتتمثل في أولاً إوالتي جاءت  1الشاملة من وجهة نظر

ركات العاملة في مجال صناعة لعناصر الانتاج من خلال تقليل اسعار الكهرباء والمياه والمحروقات للش

همية زيادة أ: ستيراد من الخارج وفرض العقوبات على المخالفين، ثالثاً تقييد الإ: ثانياً  ،الحجر والرخام

همية تخصيص طاقم من أ: رابعاً  ،المستوردةتجاه للبضائع الوعي لدى الزبائن بالمنتج المحلي وعدم الإ

نعاش قطاع منتجات جديدة لإ م المنتج الحالي والبحث عنالمهندسين والفنيين وذوي الاختصاص لتقيي

أن فرض الحكومة شروط عند ترخيص المباني ب :نتاج، خامساً الحجر والرخام بشرط دعم عناصر الإ

يكون المنتج المستخدم في البناء محلي وليس من الحجر او الرخام المستورد كخطوة مبدئية للتخفيف من 

: خرى المكملة في البناء لزيادة الطلب على الحجر، سابعاً تكلفة المواد الأ التخفيف من: المشكلة، سادساً 

راضي حيث تسهيل العمل خارج مناطق السلطة الفلسطينية ودعم الحكومة فيما يخص التكلفة الباهظة للأ

راضي غلب الأأأن خد نسبة على كل كوب مستخرج من الحجر والرخام كون أالحكومات في الخارج تأن 

جراء فحص قبل البدء في عملية الاستخراج أهمية توفير التقنيات الحديثة لإ: وملك للدولة، ثامناً حكومية 
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نظمة المعمولة والخاصة بقطاع الحجر والرخام من مراجعة السياسات والأ: اً ، تاسعلتجنب تكبد الخسائر

ما يتناسب مع حجم مشاركة توزيع البرامج التمويلة الخارجية ب: ، عاشراً قبل الحكومة والعمل على تطبيقها

  .الشركات في الناتج الاجتماعي الوطني

هي سبب رئيسي في النجاح رغم الإنتاجية الجودة الشاملة ورفع الكفاءة  إدارةتطبيق أن على  أكد 1أما 

جميع الظروف وهي المحرك الرئيسي لتحسين قطاع الحجر والرخام، حيث من خلالها يمكن ايجاد 

عالية يكون لها سوق قوي محليا وعالميا وتلبي حاجة المستهلك؛ وهذا ما تعمل  منتجات جديدة وبجودة

صناف الألها نقلة نوعية في منتجاتها من الحجر والرخام بتعدد أن عليه الشركة منذ التاسيس، حيث ك

ومن خلال . ضافاتوتم عمل تحسينات على المنتج النهائي من خلال الجودة العالية وعمل الإ ،والالوان

وملمس مختلف ويعود ن اشكال والو أجوالنا في المصنع تم عرض منتجات نهائية من ذات البلوك وبت

وقد . في العمل أكبرتعطي دقة أن ذلك استخدامهم الآلات الحديثة المتعددة والتي بامكانها إلى الفضل 

و المكملات ألباطون و اأتم تقليل سعر الحديد  إذاحجر البناء يكلف ربع كلفة البناء وبالتالي أن وضح ب

على ضرورة وضع القوانين والسياسات التي  أكدكما . خرى فيمكن قبول زيادة سعر الحجر لدى الزبائنالأ

نهيار هذه الصناعة، حيث يمكن وضع جمارك عالية على المنتجات المستوردة ومنع إتحمي وتمنع من 

مرة  قليلة وتعود تكلفةنيعها في الخارج وبعادة تصإتصدير المواد الخام من الحجر والرخام لعدم القيام ب

الحجر والرخام في فلسطين بشكل أن وشدد على . سعار منخفضةأبللمنافسة في السوق المحلي  أخرى

قطاع الحجر والرخام، وقد بين في  إنعاشمن أجل  عام مميز ولا يوجد منافس له ولوحدها تعد حافزاً 

حيث يتم بيع البناء من حديد  ،جديد يدعى البناء الجاهزعلى منتج  الشركة تعمل حالياً أن النهاية ب
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الحجر الخارجي كوحدة واحدة ليبقى فقط التركيب من قبل المقاولين وبهذه إلى ضافة وتمديدات داخلية بالإ

 .خر للحجر والرخامآالطريقة الجديدة يكون قد خلق سوق جديد من نوع 
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  التحليل والمناقشة 5.3
الحجر والرخام من  صناعة بمنشآت الخاصةعلى المحاور  يتا ورد في النتائج السابقة التي بنبناء على م

فيمكن تحليل ما ورد في هذه المقابلات بحسب عوامل الطلب تهديدات و  فرص نقاط قوة، نقاط ضعف،

بالشكل تاجية الإنرفع الكفاء و الجودة الشاملة  إدارة تطبيق وأثروعوامل الانتاج والمنافسة ودور الحكومة 

  :التالي

 :(SWOT)تحليل سوات الرباعي 

  .لعوامل الطلبتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات : 3.1الجدول 

  نقاط القوة
  نتاجخفض تكاليف الإ -
  الحصول على شهادات عالمية - 
    حجم المنشآة وامكانياتها - 
  تهمءتدريب العاملين ورفع كفا - 
  عامةمة اللااسية السيتبني س - 
  تحديث الآلات والمعدات - 
  سرعة التلبية للطلب - 
  منتجات جديدة تطرح بالاسواق - 
  وعي الزبائن بالمنتج المحلي ودعمه - 

  نقاط الضعف
  ارتفاع تكلفة التدريب للعاملين  - 
  ارتفاع تكلفة الانتاج - 
  ت تقليديةآلااستخدام اجهزة و  - 

  صالفر 
 ساسية المكملةانخفاض تكلفة المواد الأ - 

  في البناء
  تسهيلات اجراءات التصدير للخارج - 
عدم مبالغة الشركات المستوردة الخارجية  - 

  في شروط التصدير

  التهديدات
نسبة المنافسة السعرية من قبل ارتفاع  - 

  الخارجيةركات الش
  شروط تجارة دولية صعبة - 
  ستيراد من الخارجالإ - 
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  .التهديدات لعوامل الانتاجتحليل نقاط القوة والضعف والفرص و : 3.2الجدول 
  

  نقاط القوة
لتقيم  توظيف كفاءات مهنية متخصصة - 

  وتطوير المنتج الحالي
  تهمءالتدريب المستمر للعاملين لرفع كفا - 
اشراك العاملين في وضع الخطط  - 

  التطويرية واتخاذ القرارات
  جودة شاملة إدارةتباع تطبيق إ - 
ت والمعدات لاالتحديث المستمر للآ - 
  لادواتوا
  تباع طرق حديثة في الانتاجإ - 
  خلق منتجات جديدة - 
  خلق منتجات ذات جودة عالية - 
  تبني سياسات السلامة العامة - 

  نقاط الضعف
  نتاجساسية للإارتفاع تكلفة المواد الأ - 
  
  
  

  فرص 
  المشاركة في المعارض الدولية - 
الحصول على تدريب من قبل فنيين  - 

 بسعر مقبول
  

  تهديدات
رض رتفاع المتصاعد لسعر شراء الألإا - 

  واستئجارها
ضعف الوعي لدى الزبائن المحلين وضعف  - 

  اتجاههم في دعم وشراء المنتج المحلي
طبيعة جبال بلادنا لا تمكن من استغلال  - 

  كامل المكان
  نتاجارتفاع تكلفة مدخلات الإ- 
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  .مساندة الحكومةلتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات : 3.3الجدول 
 

  نقاط القوة
لم يتم ذكر اي نقاط قوة للحكومة في  - 

  المقابلات

  نقاط الضعف
  عدم التحكم في مصادر عناصر الانتاج -
  تحديد عدد المقاصات على الشركات -
  فرض ضرائب مرتفعة -

  صفر 
خارج مناطق  الشركاتتسهيل عمل  - 

  السلطة الفسطينية
عم هذا توفير سياسات مالية مشجعة لد - 

  القطاع
فرض الحكومة لقوانين وسياسات داعمة  - 

للصناعة تساعد على حماية الصناعة 
  والعمل على استمراريتها

بما يتناسب الخارجية يتم توزيع المنح أن  - 
  مع حجم هذا القطاع

  

  تهديدات
عدم تطبيق الحكومة للقوانين والسياسات  - 

  المنصوصة والخاصة بهذا القطاع
الاسرائيلي وتحكمه في سيطرة الجانب  - 

  عناصر الانتاج
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  .منافسةتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات لل: 3.4الجدول 

  

  نقاط القوة
  تصميم منتجات مطابقة للطلب - 
  التجديد المستمر للمنتجات  - 
  ستجابةسرعة الإ - 
  الجودة الشاملة إدارةتطبيق  - 
  ومميزة جودة سلع عالية- 

  فنقاط الضع
  الانتاج يف عناصرارتفاع تكال- 
  

  الفرص
  الحصول على شهادات عالمية - 
  نتاجانخفاض اسعار مدخلات الإ - 
خفض الجمارك على رسوم التصدير  - 

  للخارج

  التهديدات
 عالية من قبل الشركات سعرية وجود منافسة - 

  الخارجية
التي تبيع ن استيراد من بعض البلدالإ - 

  نفس الجودةوب قلأمنتجات شبيهة وبسعر 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  



 

68 

 

  .الجودة الشاملة دارةتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات لإ: 3.5الجدول  
 

  نقاط القوة
ين امكسب رضا وثقة المستهلك والع - 

  والمستوردين
  رفع مستوى الفاعلية التنظيمية - 
  الإنتاجية زيادة الكفاءة  - 
  نتاجخفض اخطاء الإ - 
  نتاجكبر من مدخلات الإلأستفادة االإ - 
  زيادة مستوى الربحية - 
  خلق منتجات جديدة - 
  التطوير المستمر للآلات والمعدات  - 
  زماتتباع افضل الطرق لحل الأإ - 
رفع كفاءة ومهارات وتدريب العاملين  - 

  بشكل مستمر
شراك العالمين في وضع الخطط إ - 

  التطويرية
  رفع مستوى الشركة - 
قت م بالتوريد بالو لتزافع مستوى الإر  - 

  المحدد

  نقاط الضعف
  نتاجارتفاع تكلفة الإ - 
  رتفاع تكلفة التدريبات للعاملين إ - 
دراة الجودة إنقص المتخصصين في مجال  - 

  الشاملة في الشركات
الجودة  إدارةساليب معينة في أالتركيز على  - 

  الشاملة وليس على النظام ككل
  رباحيقلل من الأ - 
  وليةلتشغيلية والمواد الأغلاء التكاليف ا - 
رتفاع تكلفة التحديث المستمر للمعدات إ - 

  لات وتكلفة استيرادهاوالآ

  

  فرص
  نخفاض تكاليف التدريب في الخارجإ - 
رتفاع القدرة التنافسية في الاسواق إ - 

  العالمية
  المشاركة في معارض دولية - 
  

  تهديدات
 إدارةارتفاع تكاليف ومتطلبات تطبيق  - 
  شاملةالجودة ال
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  .الإنتاجيةلكفاءة تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات ل: 3.6الجدول 
  

  نقاط قوة
  داء أفضلأتحقيق  - 
  نتاجوالإ فضل الطرق في العملأاستخدام  - 
  جودة المنتجات وتميزها - 
  نتاجخطاء في عملية الإانخفاض نسبة الأ - 
  رباح للشركاتزيادة الأ - 
صار الشركات  فضل لمستخدام الأالإ - 

  هدافوالانتفاع بها لتحقيق الأ
  نتاجتقليل تكاليف الإ - 

  نقاط الضعف
  لم يتم ذكر اي نقاط ضعف في المقابلات - 

  فرص
  المنافسة في الاسواق المحلية والعالمية -

  تهديدات
  لم يتم ذكر اي تهديدات في المقابلات - 
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  ستنتاجات والتوصياتالإ: الفصل الرابع .4

الحجر والرخام في  قطاعفي  المنشآتوإجراء المقابلات مع أصحاب  ،راجعة الدراسات السابقةمل اً لاحق

تم بلورة فقد ، )SWOT( الرباعي السوات نموذجستعانة ببالإمحافظة بيت لحم، وبناءً على تحليل النتائج 

من خلال تسليط  المنشآت العاملة في هذا القطاعتعزيز ب ستقوم ستنتاجات والتوصيات، والتي بدورهاالإ

 كما سيتم، الإنتاجيةالجودة الشاملة وعلاقتها بالكفاءة إدارة ساسة الخاص بالضوء على بعض المحاور الأ

المرتبطة في هذا  الرسميةالحكومة ووزاراتها إلى أخرى و ، المنشآتأصحاب إلى توجيه بعض التوصيات 

والحفاظ على  زيادة كفاءة القطاعمن أجل تعزيز تأثير كل متغير، و وذلك ، القطاع من الصناعات

  .في فلسطين ةالهامته استمراري

  ستنتاجاتالإ 1.4

عدة استنتاجات وقد ساعدها التحليل إلى فقد توصلت الدراسة  المقابلاتبناءً على الدراسات السابقة و 

وهي بالشكل  أكثرعلى صياغتها وفهمها بشكل متعمق  )SWOT(السوات الرباعي  باستخدام نموذج

  :ليالتا

جودة الشاملة ال إدارةواضح وفهم عميق لمفهوم وعي صحاب منشآت قطاع الحجر والرخام ألدى  .1

 اليات العمل، جودة العمل، جودة السلعة، رضآنعكاس كل منهم على لإوفهم الإنتاجية الكفاءة ولمفهوم 
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لى المستوى المحلي العاملين والمستوردين، تطوير الكوادر العاملة، وعلى قدرة المنشآة على المنافسة ع

 . والعالمي

تحسين مستوى الربحية وزيادة الفاعلية ثر على الجودة الشاملة داخل المنشآت له الأ إدارةتباع إ و  تطبيقل .2

تطوير وتقديم منتجات وسلع جديدة التنظيمية وسرعة تقديم الخدمات وخفض نسبة الخطأ في العمل و 

 .على كسب رضا المستهلك وزيادة ولاءهمما ينعكس  وطرحها في الاسواق ذا جودة عالية،

تهم ورضاهم في ثر على رفع معنويات العاملين وقدراتهم وكفاءالأالجودة الشاملة إدارة لتطبيق ن إ .3

 .تطوير مهاراتهم إلى نه يسعى بشكل دائم العمل لأ

يزو وشهادة الأ) 1401(مثل حيازة شهادة البيئة(عالمية همية توفير شهادات أعلى  الاجماع .4

على  مما يعزز قدرتها التنافسية والخدمات التي تقدمها بمنتجات المنشآت، على رفع درجة الثقة ))9001(

 .عالميالمحلي وال مستوىال

حيث تبين نتاج، ل تكاليف الإيقلعلى ت وأثره الجودة الشاملة إدارةتباع إ حول مبدأفي الاتفاق التعارض  .5

الشاملة يزيد من تكاليف الجودة  إدارةتباع نظام إأن  هم،خلال المقابلات مع تجربة عملية لبعض المنشآت

 .وليس العكس عباء المالية على المنشآةوالأ نتاجيالإ

معدلات تطور قطاع الحجر والرخام، نمت بوتيرة سريعة خلال العقود الأخيرة، ولكن معدلات النمو  إن .6

خذ الأ شترطما ي، وإنّ لى المدى البعيداستدامتها عبحد ذاتها، لا تعني قطاع الحجر والرخام المرتفعة في 

 .عليه تأثر سلباً أن لتي من الممكن عتبار العديد من المتغيرات ابعين الإ

 يضاً أ هنالك والفرص ولكنفي محافظة بيت لحم، يمتلك نقاطاً من القوة  الحجر والرخامقطاع ن إ .7

 .نموه في اً ظملحو  اً باتت تحدث تراجعالتي  نقاط الضعف والتهديداتبالمقابل 
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من الجانب الاسرائيلي في  والممارساتستقرار السياسي، على الرغم من عدم الإ أنه يضاً أبينت النتائج   .8

حجم إلى ويعزى  في الفترة السابقةالمتسارع نموه على  بقيهذا القطاع أن  لاإ، خرىوالمعيقات الأ فلسطين

 .ستيراد من الخارجالفترة وعدم الإ لكنتاج الكبير في تالإ

قطاع الحجر والرخام ودور الحكومة في تذليل العقبات حيث أهمية الترابط بين إلى ارت الدراسة أش .9

الرادعة للحد من الاستيراد والتقليل من  والسياسات المنظمة للقطاع ومنها القوانين تطبيقعدم أن تبين 

 من تراجع القطاعنتاج زاد الضرائب المفروضة والمساهمة في دعم العناصر الاساسة لخفض تكلفة الإ

 .بشكل واضح

المنافسة العالية  حيث ، منخيرةقطاع الحجر والرخام في السنوات الثلاثة الأمعاناة  أوضحت النتائج .10

الممارسات إلى ضافة بالإو  ،نتاج المحلي باتت مرتفعة جداً تكاليف الإن إحيث ، المنتج المستوردقبل من 

 على المعابر والطرق تهاسيطر من خلال غير مباشرة،  سواء بطريقة مباشرة أو من الجانب الاسرائيلي

 .ومما يزيد من تكاليف النقل

، يعاني من عدم وجود سياسة سعرية موحدة، مما يزيد من حدة المنافسة بين قطاع الحجر والرخامن إ .11

ورة البلاد المجامن قبل الشديدة المنافسة إلى ، إضافة سعارالأب يتم التلاعبو  العاملين في هذا القطاع

 .كمصر وتركيا

، القطاع لرفع مستوى هذاالعاملة والمساندة طراف جميع الأالترابط بين وجود الدراسة أهمية  بينت  .12

 .الاستمرار في النموإلى مما يودي ، والعرض وتأثيرها في زيادة الطلب
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الكفاءات في  ذويبأهميته، وبالتالي توظيفهم ل دارةالإن امن تبني وايم يبتدأالجودة الشاملة  إدارةتباع إ .13

 ،ليات التحسن والتطوير على طرق العمل واستخدام المعدات التكنولوجية الحديثةدخال آإ هذا المجال و 

 .علىأقدرة تنافسية و  جودة السلعة المعروضة وبالتالي ،الإنتاجيةالكفاءة  مستوى على رفع ينعكس هذا

موال الجهد الضائع وتوفير في الأخفض نسبة إلى الجودة الشاملة سيؤدي  إدارةتطبيق مفهوم ن إ .14

، "الاداء الصحيح من المرة الأولى"تباع العاملين إالمصروفة على تصحيح الأخطاء، وذلك من خلال 

جراءات تباع الإإ دخال تقنيات حديثة، و إ مثل للموارد المالية والمادية والبشرية المتاحة، و وكذلك التوظيف الأ

القصور في بدايتها، وحل المشكلات وتقليص الوقت الضائع في وجه أالتصحيحة التي تسهم في اكتشاف 

رباح المحققة والحصة السوقية والقدرة التنافسية، اعادة تصحيح الخدمات الخاطئة، وزيادة الكفاءة والأ

  .هلكين والمستوردينيضا ارتفاع رضا العاملين والمستأو 

ذات طراف وجميع الأ، ع الحجر والرخامقطا، ولها آثار على أصحاب مهمةالدراسة  اتنتاجستإن إلذا ف

نمو هذا لزيادة  يز عليهاتركاللتي يجب ساسية الأ اطالنقص الدراسة لخذلك، تإلى إضافة . العلاقة به

  .الإنتاجية على الكفاءة  وأثرهاالجودة الشاملة  إدارةتطبيق همية أمن خلال  التنافسية القطاع وقدرته
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  التوصيات 2.4 

ورفع الكفاءة  الجودة الشاملة إدارةة الحجر والرخام في محافظة بيت لحم وتطبيق ولتحسين صناع

  :التوصيات التالية نعرضالإنتاجية 

 :توصيات على صعيد الحكومة �

التي تحث على تطبيق الخاصة بتنظيم قطاع الحجر والرخام بشكل عام و تطبيق القوانين والسياسات  .1

 .انين والسياساتالقو تلك الجودة الشاملة وتفعيل  إدارة

سعار الكهرباء والمياه والمحروقات أضرورة تقديم دعم حكومي لعناصر الانتاج من خلال تقليل  .2

 .للشركات العاملة في مجال صناعة الحجر والرخام

 .، بما يصب في مصلحة المنتج المحليستيراد من الخارجالإ تنظيم  .3

 .ي قطاع الحجر والرخامنشاء مناطق صناعية تراعي نمو الاستثمار فإالعمل على  .4

جل تمويل مشاريع البنية التحتية الصناعية أجانب من عطاء التسهيلات للممولين الأإ تحفيز الحكومة و  .5

 .الملائمة لصناعة الحجر والرخام

من خلال تقديم كافة الدعم والتسهيلات التي تساعد على تجاح تصدير  تشجيع على التصدير للخارج .6

 .للأسواق العالميةالحجر والرخام الفلسطيني 

بما يتناسب مع حجم مساهمتها في الناتج الإنتاجية توزيع البرامج التمويلية الخارجية على القطاعات  .7

 .جماليالإ
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 :على صعيد المنشآت الصناعية �

تخصيص طاقم من المهندسين والفنيين وذوي الاختصاص لتقييم المنتج الحالي والبحث عن منتجات  .1

  .الحجر والرخام بشرط دعم عناصر الانتاجقطاع  لإنعاشجديدة 

خسائر التنقيب على توفير التقنيات الحديثة لاجراء فحص قبل البدء في عملية الاستخراج لتجنب تكبد  .2

  .الحجر

من خلال تدريب الطاقم العامل بشكل مستمر ورفع الإنتاجية رفع الكفاءة لالجودة الشاملة  إدارةتطبيق  .3

   .كفائته

نتاج قل في الإأ أخطو ، في العمل أكبرتعطي دقة أن مكانها إالحديثة والتي بالتكنولوجية  استخدام .4

  .مما يزيد الطلب على المنتج وتنوع في المنتجات المعروضة وسلعة بجودة عالية

منتجات الحجر والرخام الفلسطيني ذات الجودة من خلال تصدير  سواق العالميةالأإلى التوجه تشجيع . 5

  .والتي تتبع شركات تصديرها نظام جودة شاملة العالية

عادة تنقية المياه إ نتاج الطاقة الكهربائية من المصادر المتجددة و لإستخدام التقنيات الحديثة التوجه لإ. 6

  .نتاجلتقليل تكاليف عناصر الإ
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  :على صعيد اتحاد الحجر والرخام

سعار التي تمنع التلاعب في الأ همهاأدائمة و نظمة السنهم السياسات والأو  أكبرتفعيل دورهم بشكل  .1

  .بالشراكة مع الحكومة وتعمل على تثبيت السعر

وشراء الخدمات  صحاب مصانع الحجر والرخامالبنوك لتوفير تسهيلات بنكية لأ عقد اتفاقيات مع .2

  .داريةالجماعية التي تقلل من المصاريف الإ

  .لرخام وتسليط الضوء على المنتجات المحليةزيادة الحملات الترويجية لصناعة الحجر وا. 3

صحاب المنشآت للمشاركة في المعارض الدولية الخاصة بهذه الصناعة وما يتعلق الترتيب الدائم لأ. 4

  .بها

الإنتاجية الجودة الشاملة لرفعها الكفاءة  إدارةهمية تطبيق أعمل البرامج الدائمة لتعريف الشركات على . 5

  .سواق العالميةودورها في الدخول للأ

مام النمو في هذا القطاع والبحث عن أاجراء البحوث والدراسات التي تبين الصعوبات والمعيقات . 6

  .الحلول التي تدعم هذه الصناعة واستمرارية تقدمها
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  :المصادر والمراجع

  :المراجع العربية

  7aath.blogspot.comAb:الموقعتم الاسترجاع من . صناعة الحجر في فلسطين :)2014(أبحاث 

 .13/12/2019بتاريخ 

 ،القاهرة ،دار الفجر للنشر والتوزيع ،الجودة الشاملة إدارةأساسيات  :)2008(أبو النصر، مدحت 

  .مصر

تم الاسترجاع . صناعة الحجر والرخام في فلسطين :)2020(اتحاد صناعة الحجر والرخام في فلسطين 

  .05/11/2020بتاريخ  hp?lng=1.pal.ps/industry.p-www.usm: من الموقع

الجودة الشاملة على  إدارةإمكانية تطبيق " :)2012( عبد الرحمناحمد والاختر،  ادريس، جفر واحمد،

". جودة المخرجات والحصول على الاعتماديةن اخدمات التعليم العالي من أجل التحسين المستمر وضم

 .62-39)2( ،3المجلد  ،مجلة امارباك

الجودة الشاملة، دراسة حالة في معمل الاسمنت  إدارةمستلزمات تطبيق  :)1999( آل يحيى، محمد

  .)رسالة ماجستير( .جامعة بغداد .الابيض في الفلوجة

كلية العلوم  .الجودة الشاملة على أداء العاملين إدارةتأثر  :)2013(باسو، زينب ومحبوب، نورة  

  .)بحث منشور( .الجزائر ،صدي مرباحجامعة قا ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

مجلة إداء . الجودة الشاملة إدارةكأداة لتحسين  Six sigmaطريقة  :)2014(بن عشاوي، أحمد  

  ).50(العدد . المؤسسات الجزائرية

أثر المعيقات الداخلية والخارجية على تنمية وتطوير قطاع الحجر والرخام في  :)2017(ثوابتة، عائشة 

  .)رسالة ماجستير غير مشورة( .فلسطين ،القدس جامعة. فلسطين

. "الاعمال مجلة خلاصات كتب المدير ورجل". الجودة الشاملة إدارة :)1993(جابلونسكي، جوزيف 

 . القاهرة ،)6(العدد ، )شعاع(الشركة العربية للاعلام العلمي 
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 .عمان ،للنشر
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  .محاور وأسئلة الدراسة): 1(ملحق رقم 

  .الإنتاجية ملة والكفاءة الجودة الشا إدارةواقع تطبيق  :المحور الأول

في منشآت الحجر الإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارةمكانية تطبيق إما هو واقع : السؤال الأول

  والرخام في محافظة بيت لحم؟

  ؟الإنتاجية الجودة الشاملة والكفاءة  إدارةهل هنالك علاقة  بين تطبيق : السؤال الثاني

  ؟الإنتاجية الجودة الشاملة ساهم في رفع الكفاءة  رةإداهل تطبيق : السؤال الثالث

وعلــــى الإنتاجيــــة الجــــودة الشــــاملة وتأثيرهــــا علــــى الكفــــاءة  إدارةآليــــات تطبيــــق : المحــــور الثــــاني

  .المنافسة

الجـــــــودة الشـــــــاملة وتأثيرهـــــــا علـــــــى الكفـــــــاءة  إدارةمـــــــا هـــــــي الآليـــــــات المتبعـــــــة لطبيـــــــق : الســـــــؤال الأول

  سية؟وعلى القدرة التنافالإنتاجية 

 إدارةجــــل تطبيــــق أشــــخاص المشــــاركين فــــي وضــــع الخطــــط والسياســــات مــــن مــــن الأ: الســــؤال الثــــاني

  شاملة في المنشآت؟الالجودة 

ليـــــات  فـــــي داخـــــل مـــــا هـــــي المعيقـــــات والصـــــعوبات التـــــي تحـــــد مـــــن تطبيـــــق هـــــذه الآ: الســـــؤال الثالـــــث

  منشآت الحجر والرخام؟ 
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  .ادة القدرة التنافسية للمنشآتعلى زيالإنتاجية أثر الكفاءة : المحور الثالث

علـــــــى زيــــــــادة القــــــــدرة التنافســـــــية للمنشــــــــآت علــــــــى الإنتاجيــــــــة مــــــــا هــــــــو أثـــــــر الكفــــــــاءة : الســـــــؤال الاول

  المستوى المحلي والعالمي؟

نتاجيــــة عاليــــة إمــــا هــــي المكاســــب التــــي تحققهــــا المنشــــآت مــــن خــــلال وجــــود كفــــاءة : الســــؤال الثــــاني

  لديها؟

  .فسية للمنتج المحليضعف القدرة التنا: المحور الرابع

مــــــــا هــــــــي الأســــــــباب التــــــــي أدت ضــــــــعف القــــــــدرة التنافســــــــية للمنــــــــتج المحلــــــــي علــــــــى : الســــــــؤال الاول

  المستوى المحلي؟

مــــــا هــــــي عناصــــــر الانتــــــاج التــــــي قــــــد تضــــــعف مــــــن قــــــدرت المنــــــتج المحلــــــي علــــــى : الســــــؤال الثــــــاني

  المنافسة؟

  .لمحليةالقدرة التنافسية للمنتج المستورد في الاسواق ا: المحور الخامس

مــــــــا الأســــــــباب التــــــــي تجعــــــــل المنــــــــتج المســــــــتورد فــــــــي الأســــــــواق المحليــــــــة ذات قــــــــدرة : الســــــــؤال الاول

  تنافسية أعلى من المنتجات المحلية؟

ــــــدى الــــــدول التــــــي تكــــــون منتجاتهــــــا منافســــــة لمنتجاتنــــــا المحليــــــة : الســــــؤال الثــــــاني مــــــا الــــــذي يتــــــوفر ل

  وغير متوفر لدينا؟
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  .الجودة الشاملة إدارةمعيقات تطبيق : المحور السادس

شـــــاملة الجـــــودة ال إدارةمـــــا هـــــي المعيقـــــات امـــــام تطبيـــــق مبـــــادئ وسياســـــات وإجـــــراءات : الســـــؤال الاول

  في منشآت الحجر والرخام؟

  الجودة الشاملة؟ إدارةهل يشكل ارتفاع تكلفة الانتاج عائق أمام تطبيق : السؤال الثاني

ــــــث ــــــة تشــــــأي عوامــــــل أهــــــل يوجــــــد : الســــــؤال الثال ــــــق المنشــــــآت و جهــــــات خارجي كل عــــــائق أمــــــا تطبي

  الجودة الشاملة؟ دارةلإ

الجـــــــودة  إدارةمـــــــام تطبيـــــــق أهـــــــل يوجـــــــد اي عوامـــــــل داخـــــــل المشـــــــآت تقـــــــف عـــــــائق : الســـــــؤال الرابـــــــع

  الشاملة؟

 إدارةالمقترحات لتحسين صناعة الحجر والرخام في محافظة بيت لحم وتطبيق : المحور السابع

  .الجودة الشاملة

شاملة في الجودة ال إدارةم المقترحات لتحسين صناعة الحجر والرخام وتطبيق ما هي أه: السؤال الاول

  مصانع الحجر والرخام في محافظة بيت لحم؟

  من الاطراف التي لها دور في العمل على تحسين هذه الصناعة وما هي الكيفية لذلك؟: السؤال الثاني

والرخام القيام بها من أجل تطبيق ادراة منشآت الحجر  إدارةما هي الاليات التي على : السؤال الثالث

  جودة شاملة في منشآتها؟ 

  


