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Abstract  

In the context of the trend towards economic globalization and international trade movement and 

the growth of multinational corporations and economic management of the enterprise found itself 

in the face of Arab difficult situations require them rebuild distinct management to cope with these 

situations emerging in the local and global business.  

For the purpose of this paper is trying to discuss the conditions and requirements of the Department 

of excellence such as the need to strengthen the competitiveness of the Arab Economic Foundation 
  ملخص

في إطار التوجه نحو العولمة الاقتصادية وحركة التجارة الدولية وتنامي الشركات المتعددة الجنسيات وجدت إدارة 
المؤسسة الاقتصادية العربية نفسها في مواجهة مواقف صعبة تتطلب منها إعادة بناء إدارتها بشكل متميز للتأقلم مع 

                                                          .وضا  المستجدة في ناام العما  المحلي والعالميهذه ال 

كضرورة لتعزيز تنافسية        لهذا الغرض نحاو  من خلا  هذا المقا  بحث شروط ومتطلبات إدارة التميز
     .                             المؤسسة الاقتصادية العربية

.المؤسسة ، الميزة التنافسية ، إدارة  التميز ،  المؤسسة العربية: الكلمات الدالة   
 مقدمة

شهدت السنوات الأخيرة تطورات تقنية وتحولات اقتصادية وسياسية واجتماعية غيرت أوضاع الكثير من المجتمعات 
التجارة الدولية وتنامي الشركات المتعددة الجنسيات، والدول، وأهم هذه التطورات تأثير التوجه نحو العولمة وحركة تحرير 

وفي ظل هذه الظروف وجدت إدارة المؤسسة الاقتصادية العربية نفسها في مواجهة مواقف صعبة تتطلب مراجعة شاملة 
في  لأوضاعها بغية إعادة بناء المؤسسة على أسس جديدة تستهدف توفير المقومات اللازمة للتعامل مع الأوضاع المستجدة

                                                                              .نظام الأعمال المحلي والعالمي
للتعبير عن الحاجة إلى مدخل شامل يجمع عناصر ومقومات بناء المؤسسة على أسس " إدارة التميز"وقد نشأ مفهوم 

غيرات والأوضاع الخارجية المحيطة بها من ناحية، كما تكفل لها تحقيق متفوقة تحقق لها قدرات متعالية في مواجهة المت
الترابط والتناسق الكامل بين عناصرها ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها المحورية، والتفوق بذلك في الأسواق وتحقيق 
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              . معها والمجتمع بأسره الفوائد والمنافع لأصحاب المصلحة في المؤسسة، كالمالكين والعاملين بها والمتعاملين
                                         

وتواجه المؤسسات العربية تحديات مضاعفة بالنظر إلى فجوة التقنيةة التةي تفصةلها عةن مؤسسةات العةالم المتقةدم، ولةن 
نبيةةة، بةةل ينبغةةي البحةة  عةةن سةةبل منفةةردة للمؤسسةةات العربيةةة بةةالتمني أو تقليةةد المؤسسةةات الأج" إدارة التميةةز"تتحقةةق مقومةةات 

                                                   .لاكتسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاب مصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادر المعرفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة وتنميتهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا بغةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر  تحقيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةق ميةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةزة تنافسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةية حقيقيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة
       

طلبات شروط ومت ماهي "      :وفي ظل هذه الظروف والمتغيرات يمكن طرح التساؤل الرئيسي لهذه الورقة بالشكل التالي
                                                  "إدارة التميز كضرورة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية العربية ؟ 
                  
تقدم الورقة تصورا للمدخل الأكثر فعالية في تكوين تلك المقومات ومحاولة الإجابة على التساؤل الرئيسي المطروح 

                   :للمحاور التالية وذلك بالتطرق 
 .مفهوم التنافسية ومظاهر ضعفها في المؤسسة الاقتصادية العربية :أولا
                          .كمدخل لمواجهة المنافسة "التميز إدارة" :ثانيا
 .بالمؤسسة الاقتصادية العربية ومتطلباتها" إدارة التميز"أسس بناء  :ثالثا
      .خاتمة تحتوي على نتائج ومقترحات مستقاة من هذه الدراسة :رابعا

مفهوم التنافسية ومااهر ضعفها في المؤسسة الاقتصادية العربية: أولا  
:مفهوم التنافسية  -1  

وأن مفهومها ديناميكي متغيةر مةن ناحيةة لأخةر ، شامل للتنافسية نظرا للتحول الكبير في مفاهيمها،  معنىلا يوجد 
، وهنةاك فكةرة عويصةة تضةم الإنتاجيةة الكليةة ومسةتويات المعيشةة والنمةو الاقتصةاديك من ير  التنافسية على أنهةا حي  هنا
 مةةن خةةلالمفاهيمهةةا مةةن الميةةزة النسةةبية  تيسةةتعملون لهةةا مفهومةةا ضةةيقا يركةةز علةةى تنافسةةية السةةعر والتجةةارة، وتطةةور  آخةةرين

ا، إلةى الميةةزة التنافسةةية ثةةم اليقظةة التنافسةةية والاعتمةةاد علةةى أمةةور امةتلاك مةةواد رخيصةةة أو متةةوفرة تسةم  بينتةةاي رخةةي  نسةةبي
أخر  كالتكنولوجيا والأفكار ونوعية الإنتاي وتفهم احتياجات ورغبات المستهلك، إذن فمفهومها يتراوح بين مفهوم ضيق يركز 

                                      .(1)على السعر والتجارة إلى حزمة شاملة تتضمن كل نشاطات الاقتصاد والمجتمع

وبهةةةذا فقةةةد اختلةةةف الكتةةةاب حةةةول إعطةةةاء تعريةةةف دقيةةةق لمعنةةةى التنافسةةةية وتحديةةةد مفهةةةوم موحةةةد لةةةه، فيختلةةةف مفهةةةوم 
التنافسةية بةاختلاف محةل الحةدي ، فيمةا إذا كةان عةن منظمةة أو قطةاع أو دولةة، فالتنافسةية علةى صةعيد المنظمةة تسةعى إلةةى 

سوق محلي أو الدولي تختلةف عةن التنافسةية لقطةاع متمثةل بمجموعةة مةن المنظمةات فةي  كسب حصة في السوق سواء أكان
، وهاتةةان بةةدورهما تختلفةةان عةةن تنافسةةية دولةةة تسةةعى لتحقيةةق معةةدل مرتفةةع ومسةةتدام لةةدخل (صةةناعة معينةةة مةةثلا)مجةةال معةةين 
بقا هةي علاقةة تكامليةة، إذ أن إحةداها تةؤدي الثلاثة المشار إليها ساالمستويات فالعلاقة بين التنافسية على صعيد  .الفرد فيها

إلى الأخر ، فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تنافسية دون وجود شركات ذات قدرة تنافسية قادرة على قيادة القطةاع 
لاكتسةةاب مقةةدرة تنافسةةية علةةى الصةةعيد الةةدولي، غيةةر أن وجةةود الشةةركة أو صةةناعة ذات قةةدرة تنافسةةية لا يةةؤدي إلةةى امةةتلاك 

دولةةةة لهةةةذه الميةةةزة، وفةةةي المقابةةةل فةةةين تحقيةةةق الدولةةةة لمعةةةدل مرتفةةةع و مسةةةتمر لةةةدخل الفةةةرد يعةةةد دلةةةيلا علةةةى أن النشةةةاطات ال
                               .الاقتصادية المختلفة تمتلك في مجملها ميزة تؤهلها للمنافسة

                       : (2)وتميز الكثير من الأدبيات بين عدة أنواع من التنافسية كما يلي



فالمنظمةةة ذات التكةةاليف الأرخةة  تةةتمكن مةةن بيةةع سةةلعها فةةي الأسةةواق بسةةعر أرخةة ، : تنافسييية التكلفيية أو السييعر -
                                                                     .وبالتالي تكون لديها القدرة على المنافسة أكثر مقارنة بباقي المنظم

                                                                                                                                
فالمنظمةة ذات المنتجةات المبتكةرة والأكثةر ملائمةة وتشمل عنصر الإبتكارية بالإضةافة إلةى الملائمةة،  : التنافسية النوعية

للمسةةتهلك هةةي المنظمةةات ذات السةةمعة الحسةةنة فةةي السةةوق وتةةتمكن مةةن بيةةع سةةلعها حتةةى ولةةو كانةةت أعلةةى سةةعر مةةن سةةلع 
                                                                                                                                  .منافسةيها

                                                                                   .حي  تتنافس المشروعات من خلال النوعية في صناعات عالية التقانة: التنافسية التقنية

مااهر ضعف التنافسية في المؤسسة الاقتصادية العربية -2  
تعاني الكثير من المؤسسات الاقتصادية العربية من مشكلات ومعوقات داخلية تقلل من قدرتها على مواجهة المنافسة     

                         (30) :ومن أبرز مظاهر تلك المشكلات والمعوقات ما يلي. طلعات وتوقعات العملاءوالارتفاع إلى مستو  ت

                                      
ضعف التناسةق بةين أهةداف وقةيم المؤسسةات وبةين مسةتويات أداء وسةلوك العةاملين، ووضةوح التنةاق  بةين توقعةات الإدارة  -

   .ينوبين أهداف العامل
     .توزع المسؤوليات وتشتتها بين مستويات وأفراد الإدارة، وضعف نظم وآليات المحاسبة والمساءلة عن نتائج الأعمال -

ضةةعف القةةدرة علةةى ملاحظةةة المتغيةةرات فةةي الأسةةواق وبةةطء الاسةةتجابة لتلةةك المتغيةةرات واسةةتثمار مةةا ينشةةأ عنهةةا مةةن فةةر   -
   .أوتجنب ما تسببه من مهددات

سس ومعايير الإدارة في تخطيط الأداء وتوجيه سلوك العاملين، واختلاط الرؤ  الشخصية للمةديرين بالحقةائق عدم وضوح أ -
       .والمعلومات الفعلية

اعتمةاد أنمةاط ومعةةايير تقليديةة فةةي التنظةيم وبنةاء الهياكةةل التنظيميةة علةةى أسةاس المجموعةات الوظيفيةةة المتباعةدة ولةةيس  -
 .للقيم في المؤسسة ة المنتجة على أساس العمليات المترابط

 .الانحصار في مشكلات الحاضر والتعامل مع متطلبات الفترة القصيرة دون اعتبار كاف لمتطلبات الإعداد للمستقبل -
تعدد صور إهةدار المةوارد وخاصةة المةوارد غيةر المتجةددة وأهمهةا الوقةت، واسةتغراق وقةت أطةول فةي العمليةات بمةا يقلةل  -

 .سواق في توقيت مناسب وبتكلفة مناسبةمن فر  الوصول إلى الأ
الاسةةةتخدام الشةةةكلي والهامشةةةي للتقنيةةةات الجديةةةدة وأهمهةةةا تقنيةةةات المعلومةةةات والاتصةةةالات والحاسةةةبات ا ليةةةة، والاكتفةةةاء  -

 .وتفعيلها الكافي لاستعابهابالجانب المظهري المتمثل في اقتناء تلك التقنيات دون بذل الجهد 
رضةةاء العمةةلاء، ومةةن ثةةم تضةةاؤل القةةدرات التنافسةةية ضةةعف التوجةةه التسةةويقي  - وافتقةةاد الةةنظم وا ليةةات الموجهةةة لخدمةةة والا

 .للمؤسسات
ضعف الوعي بالقدرات الذاتية ومصادر القوة التنافسية للمؤسسات، ومن ثم غياب الرؤية الإدارية الواضحة لكيفية استثمار  -

 .في خدمة العملاء" إدارة التميز"وتفعيل تلك القدرات في تحقيق التفوق على المنافسين و
تلك المشكلات وغيرها كان لها تأثير واض  في فشل كثير من المؤسسات العربية وانهيارها، كما تسببت في ضعف  

ومع تزايد الضغوط الناشئة عن حركة المتغيرات في السنوات الماضية . وارتباك مؤسسات أخر  وعدم قدرتها على المنافسة
تحولات اقتصادية وسياسية واجتماعية غيرت أوضاع كثير من المجتمعات والدول، كان لابد على إدارة من تطورات تقنية و 

المؤسسات العربية تحقيق الترابط والتناسق الكامل بين عناصرها ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها الذاتية والتفوق بذلك في 
                                                             .الأسواق وتحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصلحة



.التميز كمدخل لمواجهة المنافسة إدارة: ثانيا  
أن تتجاهةةل المنافسةةة سةةواء علةةى المسةةتو  المحلةةي أو الةةدولي، خصوصةةا  مةةع  للمؤسسةةة العربيةةةمةةن الصةةعوبة بمكةةان 
وتوسع أنشطتها جغرافيا  مما ترك أثره على  الشركات الأجنبيةصصة وتحرير الأسواق وتنامي حجم و الاتجاه المتزايد نحو الخ

قليميا  ودوليا  محليا و  مؤسساتنادرجة المنافسة التي تواجهها                                       .الا

مواجهةة ل المؤسسةات العربيةةعتبةر أحةد الاسةتراتيجيات التةي يجةب أن تتبناهةا تالتميةز إدارة وتةر  هةذه الورقةة البحثيةة أن 
، فلقةةد ظهةةر علةةى قمةةة التطةةورات التةةي بعثتهةةا ثةةورة المعرفةةة مفهةةوم جةةامع يبلةةور الغايةةة الأساسةةية المنافسةةة فةةي بيئةةة الأعمةةال

للإدارة في المنظمات المعاصرة من ناحية، ويبرز السمة الأساسية الرئيسية التي يجب أن تتصف بها من ناحية أخر ، ذلةك 
        (30):لمفهوم إلى بعدين أساسيين، ويشير هذا ا"التميز"هو مفهوم 

أن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التميز بمعنى إنجاز نتائج غير مسبوقة تتفوق بها  :البعد الو 
                                                      .*على كل من ينافسها، بل وتتفوق بها على نفسها بمنطق التعلم

أن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات يجب أن يتسم بالتميز  :البعد الثاني  
فر  الحقيقية كي يتحقق تنفيذ الأعمال أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف وتهيئ ال

                                                                  .  الصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من أول مرة
إلى إطار فكري واض  يعتمد الترابط والتكامل ويلتزم منطق التفكير المنظومي، الذي ير  " إدارة التميز"ويستند مفهوم 

. سة على أنها منظومة متكاملة تتفاعل عناصرها وتتشابك آلياتها ومن ثم تكون مخرجاتها محصلة لقدراتها المجتمعةالمؤس
القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المؤسسة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق أعلى : "هي" إدارة التميز"ومن ثم فين 

ات الذي يحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين معدلات الفاعلية، والوصول بذلك إلى مستو  المخرج
                               ".بالمؤسسة 

أن يكةةون ملمةةا   ةفةةي المنظمةة "التميةةز إدارة"القةةائم علةةى فينةةه يجةةب علةةى التميةةز مواجهةةة المنافسةةة  وحتةةى تسةةتطيع إدارة
                                                                               (30):ا مةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا يلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةبع  الجوانةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةب الهامةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة المرتبطةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيدارة التميةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةز ومةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن أهمهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة

                                                                                                              

                                            المؤسسةماهية التميز في ( 1)
بمةا هةو مختلةف عةن المنافسةين ا خةرين فهةو ينشةىء شةريحة سةوقية مةن خةلال  الإتيةانهةو و يعني الابتكار،  التميز 

                      .العملاء الاستجابة المنفردة لحاجات

العناصةر أكثةر مةن  ضل من المنافسين في واحد أوالأف المؤسسةهو تحقق ميزة تنافسية، بمعنى أن تكون : التميز 
                .الابتكار/ المرونة/ الجودة / التكلفة  :التالية

أكبةةر وأسةةرع مةةن  بشةةكلهةةو التخلةةي المةةنظم عةةن القةةديم، وقةةدرة المؤسسةةة علةةى التوصةةل إلةةى مةةا هةةو جديةةد : التميييز 
                                                .المنافسين في السوق 

المؤسسةمحددات التميز في ( 2)  
                                                                                :أساسيين شرطينالتي تسعى لتحقيق التميز يجب أن يتوافر لديها  المؤسساتير  البع  أن 

                                                                      .المؤسسةحي  هؤلاء الأفراد يمثلون الموجودات الحقيقية الأكثر جدو  في تطور  ،استقطاب الأفراد المبتكرين

                                                 
 



العوامةةل التنظيميةةة الملاءمةةة التةةي تعمةةل علةةى دعةةم الابتكةةةار ومسةةاندته مةةن خةةلال المنةةا  التنظيمةةي الةةذي يحفةةز علةةةى  - أ
 .عم المبتكرينالابتكار ويد

                      الإدارة   تقسيم العملاء طبقاً لمدخل التميز في ( 0)
 التعرف على خصائ  العميل الذي يسعى إلى التعامل مع بالمؤسسةيجب على القائمين على إدارة التميز 

هة مختلف المواقف الخاصة بكل حتى تستطيع المنظمة مواج وما يميز هذا العميل عن بقية العملاء ،المتميزة المؤسسات
                    .ويمكن الوقوف على ذلك من خلال التعرف على تقسيم العملاء من وجهة نظر التميز (30).عميل

:إلى أربعة أنواع من وجهة نظر التميز المؤسسةقسم عملاء يو        
 .وهو الذي يركز في الشراء على تكلفة المنتج: عميل التكلفة - أ
بالخدمة لتحسين قيمة  الاهتماموهو الذي يركز على الحاجات المتميزة لشريحة سوقية مع : الشريحة والخدمةعميل  - ب

            .المنتج
 .الجديد والتقنية الحديثة والأسلوبوهو الذي يركز على الجودة والتنوع والمنتج الجديد والخدمة الجديدة : عميل التميز - ت
يزة التنافسيةالمدى الزمني للتميز والم( 0)   

مةةع تصةةاعد المنافسةةة وتزايةةد المنافسةةين الجةةدد بأسةةاليبهم ومنتجةةاتهم الجديةةدة، فةةلا ضةةمانة لأيةةة ميةةزة تنافسةةية أن تسةةتمر 
                                                                   :ولقةةةةةةةةةةةةةد انقسةةةةةةةةةةةةةم البةةةةةةةةةةةةةاحثون فةةةةةةةةةةةةةي هةةةةةةةةةةةةةذا المجةةةةةةةةةةةةةال إلةةةةةةةةةةةةةى فئتةةةةةةةةةةةةةين .طةةةةةةةةةةةةةويلا  مةةةةةةةةةةةةةا لةةةةةةةةةةةةةم يةةةةةةةةةةةةةتم تطويرهةةةةةةةةةةةةةا باسةةةةةةةةةةةةةتمرار

                                                            . مةةن الممكةةن أن تكةةون الميةةزة التنافسةةية دائمةةة هتبنةةت مةةدخل الميةةزة التنافسةةية طويلةةة الأمةةد علةةى أسةةاس أنةة: الفئيية الولييى
فةةي الماضةةي عنةةدما كانةةت  ةانةةت ممكنةةتبنةةت مةةدخلا  جديةةدا  يقةةوم علةةى أن الميةةزة التنافسةةية طويلةةة الأمةةد ك: الفئيية الثانييية

ماليةةة  إمكانةةاتالشةةركات الأمريكيةةة الكبيةةرة تتنةةافس ضةةد الشةةركات الصةةغيرة والمحليةةة علةةى أسةةاس اقتصةةاديات الحجةةم، وتةةراكم 
نتاجيةةة        Hyperسةةريعة التغيةةر والمنافسةةة الفائقةةة علةةى الصةةعيد العةةالمي  الأسةةواقضةةخمة، أمةةا ا ن وفةةي ظةةل  والا

competation فلا ضمانة لميزة تنافسية طويلة الأمد. 
أسس بناء إدارة التميز في المؤسسات العربية ومتطلباتها: ثالثا  
 في المؤسسات العربية" إدارة التميز"أسس بناء  -1
   :فةةي المؤسسةةات العربيةةة مجموعةةة مةةن الأسةةس الضةةرورية التةةي تةةتلخ  فةةي العناصةةر التاليةةة" إدارة التميةةز"يتطلةةب بنةةاء      

                                                      
دارة إ" تقةوم المؤسسةةات مةةن أجةةل تحقيةةق غايةات وأهةةداف، ومةةن ثةةم فةةين الأسةاس الأول فةةي بنةةاء مؤسسةةة تتحقةةق فيهةةا  - أ

والأهداف المرجوة واعتمادها كأساس للتخطيط والتوجيه فةي كافةة مجةالات  لتحديد الدقيق والواض  للغاياتاأن تكون " التميز
وكةةذا اعتبارهةةةا  ،(30)بالمؤسسةةة، كمةةا تأخةةذ فةةي حسةةابها نقةةاط القةةوة والضةةعف والفةةر  المتاحةةة والتهديةةدات المحتملةةة النشةةاط

 .ت الإنجاز وتقويم النتائجالمقياس الأهم للتعرف على مستويا
تعمةةةةل المؤسسةةةةات فةةةةي إطةةةةار منةةةةا  اجتمةةةةاعي وسياسةةةةي واقتصةةةةادي متغيةةةةر ومتطةةةةور، كمةةةةا تتفاعةةةةل عوامةةةةل الثقافةةةةة  - ب

وتستمد المؤسسةات . والتطورات العلمية والتقنية في إعادة صياغة المجتمعات وتطوير توجهاتها ونظمها ومنظومات القيم بها
أي أن . ، كما تصدر إليةه مخرجاتهةا وتلتةزم فةي عملياتهةا بالقواعةد والقةيم المتعةارف عليهةا فيةهمواردها من البيئة المحيطة بها

إدارة "هةةو دعامةةة وركيةةزة فةةي بنةةاء منظمةةة تحقةةق فيهةةا  التةةرابط والتفاعةةل والتعةةايا الإيجةةابي بةةين المؤسسةةة والبيئةةة المحيطةةة
 ".التميز



ة المحيطةةة والكشةةف عمةةةا بهةةا مةةن فةةر  ومهةةددات، وتهيئةةةة فةةي دراسةةةة وتفهةةم البيئةة" إدارة التميةةز"تتبلةةور مسةةؤوليات  - ت
هةذا الأداء الإداري المتفةوق  قولا يتحقة. العناصر والمقومات الذاتية بالمؤسسة لاستثمار تلك الفر  والتعامةل مةع المهةددات

نمةا تتطلةةب اع تمةاد منهجيةة إداريةةة بمحة  الصةدفة أو بيتبةاع منهجيةةات تعتمةد العفويةة والاسةةتناد إلةى الخبةرة الذاتيةةة للقةادة، والا
التةةي تةةربط تلةةك العناصةةر الخارجيةةة والداخليةةة ذات التةةأثير فةةي أداء المؤسسةةة وتقةةدم الإطةةار  الإدارة الإسةةتراتيجيةمتفوقةةة هةةي 

 ".إدارة التميز"الفعال للتنسيق بين مختلف عناصر الأداء من أجل استثمار الفر  وتجنب المهددات، ومن ثم تحقيق 

يتحقق للمنظمةة القةدرة علةى إنجةاز أهةدافها وغاياتهةا مةن خةلال تنظةيم اسةتخدام مةا يتةوفر لهةا مةن مةوارد وتنسةيقها فةي  - ث
عمليات مترابطة ومتشابكة تتصل بدايتها بنهايتها، ويمكن تخطيطها وتوقيتها ورقابتها للتأكةد مةن صةلاحيتها والاطمئنةان إلةى 

تفوقةةا واضةةحا فةةي نمةةةط الإدارة  إدارة العملييياتويحقةةةق الأخةةذ بمنطةةق . ي بهةةاالتزاماتهةةا بمواصةةفات الجةةودة فةةي كةةل مةةا يجةةر 
نجازاتهةةا عةةةن الإدارة التقليديةةة التةةةي كانةةت تكةةةرس التقسةةةيمات التنظيميةةة والمجموعةةةات الوظيفيةةة المنفصةةةلة والمتباعةةةدة إذن . والا

 .للقياستتحقق بفعل تكريس وربط المدخلات بالمخرجات وفق أسس واضحة وقابلة " إدارة التميز"
دورا محوريةةا مةةؤثرا فةةي صةةياغة أهةةداف وغايةةات المؤسسةةة وتحقيةةق التةةرابط مةةع المنةةا  المحةةيط،  القيةةادة الإداريةةةتلعةةب  - ج

كما أنه يجب على مسير المؤسسة العربية حتى يكون متميةزا أن يكةون مرنةا بدرجةة كافيةة . وتفعيل عناصرها وقدراتها الذاتية
   (30).تمكنه من التعامل مع كافة المواقف

على المعلومات والحقائق التةي تصةف كةل مةا يجةري داخةل المؤسسةة وخارجهةا، والتعامةل الةواعي " إدارة التميز"تعتمد  - ح
وتفعيةةل نظةةم المعلومةةات الإداريةةة ويعتبةةر ينةةاء . مةةع تلةةك المعلومةةات والحقةةائق، وتوقةةع المشةةكلات والتنبةةؤ بةةالفر  والمهةةددات

 .أساس في تنمية فر  التميز الشاملة
. تتخةةذ الإدارة قراراتهةةا فةةي ضةةوء معطيةةات الظةةروف الذاتيةةة للمؤسسةةة ورؤيتهةةا وفهمهةةا للظةةروف والمتغيةةرات الخارجيةةة - خ

وتحاول الإدارة دائما تقويم إنجازاتها والحكم على كفاءة العمل ومستويات الإنتاجية بالقياس إلى المعةايير المحةددة فةي خطةط 
، كمةا تعتمةد علةى مقارنةة إنجازاتهةا ومسةتويات الأداء والفعاليةة بهةا مةع غيرهةا مةن وبرامج الأداء والأهداف والنتائج المخططة

 .منهجية القياس المرجعيالمنظمات المتفوقة والمتميزة، وتسعى إلى الوصول مستو  الممارسة الأكثر تفوقا من خلال إتباع 
بصةفة مسةتمرة ولةيس فقةط عنةد مواجهةة  على العكس من الإدارة التقليدية، فين إدارة التميةز تسةعى للتطةوير والتحسةين - د

إذ يتي  للمؤسسةة أن تكةون دائمةا فةي موقةف " إدارة التميز"من أسس  التطوير المستمرويعتبر . بع  المشكلات أو العقبات
أفضل من المنافسين، وأن يكون لها السبق فةي تطةوير المنتجةات والخةدمات ونظةم الأداء بمةا يكفةل لهةا التفةوق فةي الوصةول 

 .لى الأسواق وتوفير المنافع ومميزات للعملاء لا يوفرها باقي المنافسون الأسرع إ
، حية  أن الجةودة ليسةت مجةرد مواصةفات قياسةية للمنتجةات والخةدامات التةي "إدارة التميةز"أساس  الجودة الشاملة - ذ

سسةةة مةةن تنظةةيم تنتجهةةا المؤسسةةة، ولكنهةةا فلسةةفة شةةاملة لكةةل مةةا يجةةري بالمؤسسةةة مةةن فعاليةةات، أي جةةودة كةةل عناصةةر المؤ 
نتاي وكل مرافق المؤسسة (30).والا

 

فأصةةحاب رأس . فةةي المؤسسةةة عوائةةد ومنةةافع متوازنةةة لمختلةةف أصةةحاب المصةةلحةإلةةى تحقيةةق " إدارة التميةةز"تسةةعى  - ر
المةةال يريةةدون عائةةدا مناسةةبا يعةةادل المخةةاطر والتضةةحيات التةةي تحملوهةةا برصةةد أمةةوالهم للاسةةتثمار فةةي المؤسسةةة، والعةةاملون 

تعةةةوي  جهةةةودهم بمةةةا يكةةةافئ مسةةةاهماتهم فةةةي إنتةةةاي الأربةةةاح، والعمةةةلاء يسةةةعون إلةةةى الحصةةةول علةةةى منتجةةةات يرغبةةةون فةةةي 
كذلك يكون للمتعاملين مع المؤسسةة مةن . الشروط والتوقعات التي يفضلونها وفقوخدمات أفضل وبجودة عالية بتكلفة أقل و 

 .على تحقيقها" إدارة التميز"موردين وموزعين وغيرهم من أطراف المجتمع مصال  ينبغي أن تحافظ 
ويكون من . مع مختلف الطوائف والأطراف الذين تربطهم بهم المؤسسة العلاقاتتعمل إدارة التميز على بناء وتنمية  - ز

 .سمات التميز القدرة على استثمار وتوظيف تلك العلاقات في سبيل تعظيم فر  المؤسسة للوصول إلى غاياتها وأهدافها



مةةن العةةاملين ذوي  المةةوارد البشةةريةوالقةةوة الفعالةةة فةةي تحقيةةق غايةةات وأهةةداف المؤسسةةة العربيةةة هةةي  إن الأداة الحقيقيةة - س
المعرفةةة الةةذين يةةتم اختيةةارهم بعنايةةة فائقةةة، وتةةوفر لهةةم الإدارة فةةر  التنميةةة المسةةتمرة والتةةدريب الهةةادف إلةةى زيةةادة مهةةاراتهم، 

هي في الأسةاس إدارة متميةزة " إدارة التميز "إذن . (13)ى الاتصالوتطوير قدراتهم وتوصيل المعلومات اللازمة وتشجيعهم عل
 .للموارد البشرية

ويتطلةب ".  مالا يمكةن قياسةه لايمكةن إدارتةه والسةيطرة عليةه: "بدأوفق مالتي تعمل " إدارة التميز"أساس تفوق  القياس - ش
 .اخلة في الأداءإعمال مبدأ القياس ضرورة التعبير الكمي عن العناصر وا ليات والعلاقات الد

في المؤسسات العربيةة " إدارة التميز"لأسس بناء وتنمية مقومات لتمثل منظومة متشابكة إن هذه الأسس الفكرية تتكامل      
التي يأمل في عصرنتها، والتي يجب أن تخضع للقياس والتقويم من جانب إدارة المؤسسة ذاتها، كما تقوم بع  المؤسسةات 

ز الجودة وتميز الأداء بقياس تلك المقومات ومد  تكاملها وتطبيقها الفعلي حين تتقةدم المؤسسةة الراغبةة الراعية لنماذي وجوائ
                                                                               .فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي الحصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةول علةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى تلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةك الجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوائز

                                       "إدارة التميز"المتطلبات الرئيسية لي 
                                                            :بالمؤسسة الاقتصادية العربية يتطلب توافر المقومات التالية" لسابقة أن تحقيق إدارة التميزيتض  من المعلومات ا     

 :بناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية للمؤسسة ونظرتها المستقبلية ويضم العناصر التالية
 .ة والتي تعبر عن النتائج الكبر  التي تسعى إلى تحقيقها والتي تدل على مبرر لوجودهارسالة المؤسس -
الرؤيةةة المسةةتقبلية للمؤسسةةة وتصةةورات الإدارة عةةن موقعهةةا المسةةتقبلي علةةى خريطةةة الصةةناعة ومركزهةةا التنافسةةي وطبيعةةة  -

 .الخدمات والمنتجات التي تبرع في توفيرها وتتميز بها عن المنافسين
الإسةتراتيجية التةي تعمةل الإدارة علةةى تحقيقهةا وتتخةذها أساسةا فةي تخطةةيط عملياتهةا وتحديةد المةوارد والمةةدخلات  الأهةداف -

 .المختلفة التي تحتاجها
 .آلية إعداد الخطط الاستراتيجية ومتابعتها وقياس عوائدها وتقويم الإنجازات المحققة عنها -
المؤسسة وترشد القائمين بمسؤوليات الأداء إلى قواعد وأسةس اتخةاذ منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل  - أ

 .القرارات
إدارة "وتتخةذ . هياكل تنظيمية مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتعةديل والتكيةف مةع المتغيةرات الداخليةة والخارجيةة - ب

وتشةةابك علاقةةات العمةةل عنةةد تشةةكيل أو  التنظةةيم علةةى أسةةاس العمليةةات، كمةةا تأخةةذ فةةي الاعتبةةار تةةدفق المعلومةةات" التميةةز
بدرجة أعلى من اللامركزيةة نتيجةة اعتمادهةا علةى تمكةين العةاملين " إدارة التميز "وتتصف هياكل . تعديل الهياكل التنظيمية

 .وتخويلهم الصلاحيات كل في مجال عمله فضلا عن عمق استخدامها لتقنيات الاتصالات والمعلومات
ة الشاملة يحدد آليات تحليل العمليات وأسس تحديةد مواصةفات وشةروط الجةودة ومعةدلات نظام متطور لتأكيد الجود - ت

(11).السماح فيها وآليات رقابة وضبط الجودة ومداخل تصحي  انحرافات الجودة في كافة أنشطة المؤسسة
 

الجتهةةةا نظةةةام معلومةةةات متكامةةةل يضةةةم آليةةةات لرصةةةد المعلومةةةات المطلوبةةةة ومصةةةادرها ووسةةةائل تجميعهةةةا وقواعةةةد مع -  
 . وتداولها وتحديثها وحفظها واسترجاعها، فضلا عن قواعد وآليات توظيفها لدعم اتخاذ القرارات

نظةةام متطةةةور لإدارة المةةةوارد البشةةةرية يبةةين القواعةةةد وا ليةةةات لتخطةةةيط واسةةتقطاب وتكةةةوين المةةةوارد البشةةةرية وتنميتهةةةا  - ي
 .عوي  العاملين وفق نتائج الأداءكما يتضمن قواعد وآليات تقويم الأداء وأسس ت. وتوجيه أدائها

نظةةةام لإدارة الأداء يتضةةةمن قواعةةةد وآليةةةات تحديةةةد الأعمةةةال والوظةةةائف المطلوبةةةة لتنفيةةةذ عمليةةةات المؤسسةةةة، وأسةةةس  - ح
 .تخطيط الأداء المستهدف وتحديد معدلاته ومستوياته، وقواعد توجيه ومتابعة الأداء وتقويم النتائج والإنجازات

، بالإضةةافة إلةةى (12)لأسةةس والمعةةايير وتوجيةةه المةةوارد البشةةرية لتحقيةةق أهةةداف المؤسسةةةقيةةادة فعالةةة تتةةولى وضةةع ا -  
 ".  إدارة التميز" توفير مقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج التي تؤكد فر  المؤسسة في تحقيق 



                           (                                 النتائج والمقترحات) خاتمة الدراسة : رابعا
المترتبة والنتائج  ضعف تنافسية المؤسسة الاقتصادية العربيةجاهزة لمواجهة  أداةالحظ، ليست هناك لسوء       

فضعف التنافسية ، اعليه – كما سبقت الإشارة   – ، بيئة أعمال لأخر  ومعقدة، تختلف من تطرح مشاكل عويصة ظاهرة  
، للمؤسساتبالخصوصية الشديدة بالنسبة  تصففنمط إدارة المؤسسة وتكوين مواردها البشرية ي، دولة لأخر  من و  

 .خصوصية كل مؤسسة وطبيعتهاتبعا  لتعدد  مشاكل ضعف التنافسيةاللازمة لمواجهة  الأدواتالأمر الذي يعني تعدد 
                                                 

اسةةتغلال  يجةةب أن تنطلةةق مةةن -خاصةةة فةةي الجزائةةر – علةةى مشةةاكل ضةةعف التنافسةةيةللقضةةاء  أداةومةةع ذلةةك، فةةين أي      
وتفعيلهةةا هةةو السةةبيل " إدارة التميةةز"امةةتلاك مقومةةات ويُعتبةةر . القةةدرات الذاتيةةة للمؤسسةةة وظةةروف بيئةةة الأعمةةال المحيطةةة بهةةا

العمةةلاء الوحيةةد لبقةةاء المؤسسةةات واسةةتمرارها فةةي عةةالم اليةةوم القةةائم علةةى الحركةةة السةةريعة والتطةةور المسةةتمر وسةةيطرة رغبةةات 
                          . وتعةةةةةةةةةةةدد البةةةةةةةةةةةدائل أمةةةةةةةةةةةامهم وانفتةةةةةةةةةةةاح الأسةةةةةةةةةةةواق وزوال العوائةةةةةةةةةةةق الماديةةةةةةةةةةةة والمعنويةةةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةةةن طريةةةةةةةةةةةق التجةةةةةةةةةةةارة الدوليةةةةةةةةةةةة
                                              

التي تمثل " إدارة التميز"يم عرضنا في هذه الورقة لمظاهر ضعف تنافسية المؤسسات العربية بالإضافة إلى مفاه وقد     
صيحة واسعة الانتشار في عالم الإدارة المعاصر، مبينين بذلك مختلف الأسس والمتطلبات التي تحتاجها المؤسسة 

                                                                    :الاقتصادية العربية، وبذلك توصنا إلى النتائج التالية
لا بديل للمؤسسات العربية الحالية عن بذل الجهد واستثمار كل الموارد المتاحة لها من أجل التفوق في صراع           

                                            .التنافسية الشديد ولمواجهة ظروف نظام الأعمال المتجددة والمتغيرة باستمرار
                          

التميةةةةز المنشةةةود حةةةةين تتةةةوفر للمؤسسةةةةة العربيةةةة رؤيةةةة واضةةةةحة لمةةةا تريةةةةد تحقيقةةةه، واسةةةةتراتيجيات  يتحقةةةق مسةةةتو   -1
 .وسياسات مدروسة تحاول أن تصل إلى أفضل الطرق لتحقيق الرؤية والأهداف والغايات التي تنشدها المؤسسة

 . ن غياب ا خرولا تنفصل عن بعضها، كما لا يغني وجود بعضها ع" إدارة التميز"تتكامل مجموعة أسس  -2

بالمؤسسات العربيةة هةو فةي الأسةاس تةوفير أفضةل مسةتو  مةن الخدمةة والرعايةة " إدارة التميز"الغر  من تحقيق  -3
 .لعملاء المؤسسة وتنمية علاقاتهم وارتباطهم بها

هةةا فكةر التسةويق والتوجةةه بالسةوق حتةى فةي التعةاملات داخةةل المؤسسةة ذاتهةا وفيمةا بةين أجزائ" إدارة التميةز"تكةرس  -4
 .والعاملين فيها بعضهم مع بع 

على القيادة ذات الرؤية، والموارد البشرية ذات المعرفة، والعلاقةات الفعالةة مةع عناصةر البيئةة " إدارة التميز"تعتمد  -5
 .المحيطة

 .مفاهيم وتوجهات إدارة الجودة الشاملة والمنطق الأساسي الذي بنيت عليه فلسفة الجودة" إدارة التميز"تلتزم  -6
المرونةةةة والحركيةةة وسةةةرعة اسةةتجابة المؤسسةةة الاقتصةةةادية للتغيةةرات والتحةةةديات، والقةةدرة علةةةى " إدارة التميةةز" تكةةرس -7

 .إدراك الفر  في الأسواق والسعي لاستثمارها بتفعيل ما تملكه المؤسسة من قدرات
 :التساؤلين التاليين كأفق لدراسات مستقبلية وهماطرح وفي ختام هذه الورقة يمكن      
ل تدرك المؤسسات الاقتصادية العربية التحديات التي تواجهها ومطالب الاستعداد للتعامل مع تلك التحةديات ه  -1
 ؟
يجةةاد نمةةاذي " إدارة التميةةز"هةةل مةةن سةةبيل إلةةى ترسةةي  مفةةاهيم   -2 فةةي أوسةةاط إدارة المؤسسةةة الاقتصةةادية العربيةةة والا

 العربية المميزة ؟  وتعكس ظروف البيئة القيم والمفاهيم العربية الإسلاميةتحتوي 
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