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  كلمة شكر وتقدیر

  

  

رب وتعاليت،  رب لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك، تباركت يـــــــــــــــــــــــــــا يــــــــــــــــــــــــا

  ".ا إنك أنت العليم الحكيمسبحانك لا علم لنا إلا ما علمتن"

ونصلي ونسلم على خير نبيِّ أرسل للعالميـــــــــــــــــن سيدنـــــــــــــــــــــــــــــــا محمد عليه أزكى الصلاة وأفضل   

  .التسليم وعلى آله وصحبه الطاهرين

ل الذي قمت  لقبوله هذا العممغنية هواري  السيد   أقدم بأسمى عبارات الشكر والعرفـان للدكتور

   التسيير  قسمة  به، كما لا أنسى جميع أساتذ

، نصيحة، توجيه، أو بكلمة طيبة في أي  ني بمعلومةبالشكر الجزيل لكل من ساعد  تقدمأفي الأخير  

  ....مكان  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

 الإھداء

  

  �سم�الله�الرحمن�الرحيم

جل�الله�عز�و ��مد�االرضا،��لك�ا��مد��عد لك�ا��مد�إذا�رض�ت�و  لك�ا��مد�قبل�أن�تر����و الل�م�

 .وفقنا�إ���إنجاز��ذا�العمل�المتواضعالدي�

إ���ال���حرمت�نفس�ا�وأعطت���من�نبع�حنا��ا�... إ���قرة�عي��،�إ���من�جعلت�ا��نة�تحت�قدم��ا

 مي�العز�زة�حفظ�ا�اللهأ...إ���من�و�بت���ا��ياة.. سقت��

 ر�الذي�يض���در�ي�إليك�أ�يو نإ���من�أحمل�أسمھ�ب�ل�فخر�إ���عزي�وشمو���إ���ال

 إ���سندي�وقو�ي��عد�الله�����ذه�ا��ياة�إليكم�اخو�ي

 .ن�تجمع�����م�حدائق�الدراسة�وتجعل�م��م�أشقاءأإ����ل�من�شائت��قدار�

  

  

  
  
  
  



 

 

  

  

  بسم االله الرحمن الرحيم

العمل    أهدي هذا» غيراواخفض لهما جناح الذل من الرحمة و قـل ربي ارحمهما كما ربياني ص« 

 ع إلى أعز ما أملك في هذا الوجود، إلى من حملتني كرهاالمتواض

". أمي حفظك االله" ووضعتني کرها إلى من سهرت و تعبت لراحتي، إلى أولى الناس بصحبتي  

إلى من أنار لي درب الحياة و كان السبب في وصولي إلى ما وصلت إليه، إلى من ضحى و كافح  

  سبيل الظفر بمار على الأشياء  علمني أن الصب  لأجلي، إلى من

  ". أبي حفظك االله" 

  .إلى كل الأهل و الأقـارب دون استثناء. إلى كل إخوتي و أخواتي

  
  
  



 

 

  :م��ص

�الم��ة� �وتحس�ن �الشاملة �ا��ودة �إدارة �ب�ن �العلاقة �مستوى �تحديد �إ�� �الدراسة �دفت

��33،�و�ان��ناك�س�ليكرت�ا��ما��ندين�إ���مِقياواستخدمنا��س�بانة���مع�البيانات�مس�. التنافسية

عاملا�مستجيبا����بنوك�عمومية�بمدين���سعيدة�والبيض،�استخدمت�الدراسة�المن���التحلي���متمثلا�

� �المستقلة �المتغ��ات �ب�ن �العلاقة �لقياس ��رتباط، �تحليل �أسلوب �ع���و �� �بالاعتماد �التا�عة المتغ��ات

وجود�علاقة�ارتباط�موجبة�متوسطة�: م��ا�لدراسةِ�نتائجوقد�أظ�رت�ا. V (SPSS.24(ا��زمة��حصائية�

�0.540ب�ن�إدارة�ا��ودة�الشاملة�والم��ة�التنافسية،�حيث���ل�عنصر�ال��ك���ع���الز�ون�علاقة�قدر�ا�

���شرح�تحس�ن�الم��ة�التنافسية،�وكذلك��انت�معاملات��رتباط�ل�ل�من�دعم��دارة�العليا،�ال��ك���

  .موجبة�متوسطةحس�ن�المستمر،�العامل�ن،�الت�ع��

  .إدارة�ا��ودة�الشاملة،�الم��ة�التنافسية،�الز�ون،��دارة�العليا: �لمات�مفتاحية

. 

 

Abstract : 

The study aimed to determine the level of relationship between total quality management and 
improving competitive advantage. We used a questionnaire to collect data based on the five-
point Likert scale, and there were 33 responding workers in public banks in the cities of Saida 
and El-Beidh. The study showed results, including: the existence of a medium positive 
correlation between total quality management and competitive advantage, where the customer 
focus element recorded a relationship of 0.540 in explaining the improvement of competitive 
advantage, as well as the correlation coefficients for each of the support of senior 
management, focus on workers, continuous improvement, Medium positive. 

Keywords: total quality management, competitive advantage, customer, senior management. 
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  مقدمة



  :مقدمة

 
1 

�مما� �صغ��ة، �قر�ة �جعلتھ �والمعلوماتية ��تصالات �مجالات ��� ��ائلة �ثورة �اليوم �العالم �عرف

معظم�المنظمات�إ�����تمام��عل�المنظمات����العالم�اليوم�تواجھ�الكث���من�التحديات،�فقد�اتج�تج

� �وخدمات �السلع �من �لز�ائ��ا �تقدمھ �أ�مية�بما ��خ��ة �الزمنية �الف��ة ��� �ا��ودة �قضية �حظيت ولقد

وكذلك�) تاجية�وا��دمية�ن(كب��ة�بإعتبار�ا�الس�يل�الذي�يحقق�ل�ا�الم��ة�التنافسية����المجالات��افة�

 .ر�ات�الك��ى�لتقدم�ع���منافس��ا�و��ا�من�أ�م��دوات�ال���إستعانت���ا�الش

�و� وصار� � �المصارف �تتصدر�أجندات �ال�� �القضايا �أولو�ات �من �المصارف ��� �بجودة  �تمام

����سوق�،و�ز�د �كسلام�تناف����يضمن�بقا��ا�و�استمرار�ا �بأ�مي��ا �بإع عيام��ا تبار�ا�أحد�من�ر�حي��ا

� �يضمن �ما ��خرى �المالية �والمؤسسات �البنوك �من �ج�ة�منافس��ا �من � �التنافسية �الم��ة �تحقيق ل�ا

إتخاذ� نية،��مر�الذي�حتم�ع���بنوك�تب���أساليب�ومفا�يم�جديدة�وو�حتفاظ�بالعملاء�من�ج�ة�ثا

�م �خدمات �تقديم �خلال �من �وذلك �التحديات �لمواج�ة �الضرور�ة ��جراءات �جودة��افة �ذات صرفية

لبقاء�وتفوق����سوق�ومواكبة�التغ��ات�الم�سارعة�وكفاءة�عالية�،�للعملاء�تل���احتياجا��م�ومن�أجل�ا

يا�تنافسية�وإشباع�ا��اجات�امز  وأ��بنوك�ا��صول�ع���م��ة�شط�فيھ�و�توجب�ع����المحيط�ال���ت�

ية�ا��ودة�إلا�أ��ا�لا�تكفي�لوحد�ا�بل�المس��لك�ن�ا��ال�ن�والمستقبل�ن�بالش�ل�المناسب،�و�رغم�من�أ�م

�� ��تجا�ات �تب�� �من �ال�لابد �الشاملة �ا��ودة �إدارة �وأبرز�ا �ك���حداثة �ع���� �قائم �مف�وم يتعد

�الذي� �السوق ��� �سمع��ا �لتحس�ن �تطبق�ا �أن �مؤسسة �لأي �يمكن �ال�� ��ف�ار�والمبادئ �من مجموعة

 .تتعامل�معھ

 :مش�لة�الدراسة

  : رئ����الل�ؤ ����ا�من�خلال��جابة�ع���ال�ساعالم�بحثنا�ال���سنعمل�ع���معامما�سبق�ت�بلور�م�

 ما�علاقة�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بالم��ة�التنافسية�لبنوك�الناشطة�بولاي���البيض�وسعيدة؟

 :ل�ساؤل�بدوره�يقودنا�إ���طرح��سئلة�الفرعية�التاليةا�ا�ذ

 �ة�التنافسية؟�ل��سا�م��عز�ز�رضا�العميل����تحقيق�الم��-

�ا�- �الم��ة �تحقيق ��� �الشاملة �ا��ودة �ادرة �مسا�مة �سعيدة�ما �بولاي�� �ناشطة �البنوك ��� لتنافسية

 والبيض؟

  رة�العليا��سا�م����تحقيق�الم��ة�التنافسية����البنوك؟اد�ل�دعم�� -



  :مقدمة

 
2 

 

 : فرضيات�الدراسة

التنافسية�للبنوك�الناشطة�بولاي���توجد�علاقة�ب�ن�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بالم��ة�: الفرضية�الرئ�سية

  .سعيدة�والبيض

 لمام�بحي�يات�الموضوع�قمنا�بالاستعانة�����ل�ذا�البحث�لغرض��ساؤل�الرئ�جابة�ع���الللأ �و 

 :بمجموعة�من�فرضيات�و���كتا��

 يوجد�علاقة�ارتباط�ب�ن�دعم��دارة�العليا�وأ�عاد�الم��ة�التنافسية�لدى��عض�البنوك�العمومية�

  .ة�سعيدة�والبيضلولاي

  والم��� �الز�ون �ال��ك���ع�� �ب�ن �ارتباط �علاقة �العمومية�توجد �البنوك ��عض �لدى �التنافسية ة

    .ة�والبيضلولاية�سعيد

 البنوك�� ��عض �لدى �التنافسية �والم��ة �وأ�عاد �العامل�ن �ال��ك���ع�� �ب�ن �ارتباط �علاقة توجد

  .والبيض العمومية�لولاية�سعيدة

 � �ب�ن �ارتباط �علاقة �البنوك�توجد ��عض �لدى �التنافسية �والم��ة �وأ�عاد �المستمر التحس�ن

  .والبيض ة�لولاية�سعيدةالعمومي

  : أ�مية�البحث�

 :تتج���أ�مية�البحث�����و��ا

 داء�وا��دمة�العملاءأالتحس�ن�والتطور�����ساعد�البنوك�ع��� 

 أكد،�والمنافسة�المؤسسات����ب�ئة�ت�سم�بالتغ���وعدم�الت�تو���كيفيھ�عمل�البنوك�كغ���ا�من

 ا��رة�والتطور�المستمر����حاجات�ورغباتھ�العملاء

 لط�الضوء�ع���العنصر�ا��و�ري�و�سا����لنجاح�المؤسسات�،وذلك�من�خلال�دراسة�أ�م�س�

 .ال���ترتكز�عل��ا�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ىْ دالمبا
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 المت� �عن �إطار�مفا�ي�� �ت�و�ن �الرئ�سية �الدراسة �(غ��ات �ا��ودادر أممارسة �الم��ة�ة �الشاملة، ة

 .ع���أ�مي��ا�ومنافع�ا�ش�ل��سا�م����تحليل�مضامي��ا�و�عرف�)التنافسية

 : �داف�دراسةأ

 :ي��� ��دف�الدراسة�إ���ما

 مبادئ�ا��ودة�الشاملة�ق�محل�الدراسة�يطبمعرفة�ما�إذا��ان�البنك� . 

 يع�البنوك�ع���تب���وتطبيق�نظام�إدارة�ا��ودة�الشاملة���. 

 الفرد�والمجتمع�حول�المفا�يم�المتعلقة�بإدارة�جودة�شاملة���عز�ز�ثقافة. 

 تصور��طار�العلاقة�ب�ن�ادرة�ا��ودة�الشاملة�و�الم��ة�التنافسية�ة�وضعمحاول 

 : اسباب�إختيار�الموضوع

 طبيعة�الموضوع�المتعلقة�بالنظام�المصر����ستدعينا�لمحاولة�تطو�ر��ذا�النظام. 

 &البنكية�ا��زائر�ة�برغبات�عملا��ا�وز�ائ��اعدم�إ�تمام�أغلب��المؤسسات� . 

 عالمية�ال���سا�مت����المنافسة�أك���شراسة�وحدةالبنوك�للتغ��ات�ال�عدم�إدراك�الكث���من. 

 : من���الدراسة

�ول �البحث ��ش�الية �ع�� �والمن���� لإجابة �الوصفي �المن�� �إعتمدنا �الفرضيات إختبار���ة

لموضوع�وصياغة�ا��انب�النظري�من�خلال�الفصل�ن��ول�والثا�ي�ثم�التحلي����غية�تقديم�ر�ائز��ذا�ا

بنوك�ولايت���سعيدة�و�ل,  نتائح�المحصلة�من�العينة�ع���المحتمع�ك�ل��من�أجل�إسقاطاس�بانة�اسة�در 

 .محل�دراسةالبيض�

 : �ي�ل�الدراسة

 :لقد�قمنا�بتقسيم�البحث�إ���ثلاثة�فصول 

 �� �الفصل ��ول ��النظري �يطار�العام �الشاملة �ل��ودة �الر�ائز��ساسية �فيھ �ا��ودة�اد� تناولنا رة

��عرضالش �حيث �،و �املة �جودة �بي��ا �من �الشاملة �ا��ودة �إدارة �حول �عامة �مفا�يم ��ول �المبحث ���

�مراحل�أ �إ�� �،بإلاضافة �ومتطلبا��ا �وأ�داف�ا �وأ�مي��ا �الشاملة �ا��ودة �إدارة �مف�وم �،�شأة �عاد�ا

 .يا�والمعوقات�ادوا��ا�ومستو�ا��ا�،وكذلك�مز أتطرقنا�إ����خ���تطبيق�ا�و���� 

�ا �الم��ة� لثا�يالفصل �حول �عموميات ��ول �المبحث ��� �تناولنا �حيث �التنافسية �لم��ة �مفا�ي�� مدخل

�مفا ،� �،التنافسية �،مصادر�ا �التنافسية �الم��ة �المأ�يم � �أما �لمحددات�نوع�ا ��عرضنا �فقد �الثا�ي بحث
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��ة�التنافسية�نواع��س��اتيجيات�المأ�لتنافسية�،�المبحث�الثالث�تطرقنا���صائص�و �عاد�بناء�الم��ة�اأو 

 .�ا�حيث����المبحث�الرا�ع��عرض�العلاقة�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بالم��ة�التنافسيةوأ�مي�

�اد �علاقة �معرفة �من �التطبيقية �لدراسة �خصص �فقد �الثالث �بالم��ة�االفصل �الشاملة �ا��ودة رة

 .وره�اشتمل�ع���مبحث�خصص�لغرض�تحليل�نتائج��ست�يانبد التنافسية،

  

 : سابقةالدراسات�ال

 
ً
  :باللغة�العر�ية��: أولا

  :.الدراسة��و���

�� �السعودي �) 2008(دراسة ����"�عنوان �التم���التنظي�� ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �مف�وم أثر�تطبيق

  ".البنوك�التجار�ة�العاملة�����ردن

  : �ش�الية

��و  ��ما �ع�� �التم���التنظي�� ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �مف�وم ����تأث���تطبيق �العاملة �التجار�ة البنوك

  �ردن؟

�دفت�إ���التعرف�ع���أثر�تطبيق�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة����التم���التنظي�������:�دف�الدراسة

  . البنوك�العاملة�����ردن

  .مفردة) 292(�ونة�من�اشتملت�الدراسة�ع���عينة�م: عينة�الدراسة

  .حلي���الوصفيإستخدمت�الدراسة�المن���الت�:من���الدراسة��

�� �من �م�ونة �عينة �ع�� �وتوز�ع�ا �وتطو�ر�إس�بانة �تصميم �تم �إستخدام�) 292(حيث �تم �وقد مفردة،

� ��جتماعية �للعلوم ��حصائية �المتوسطات�) SPSS(الرزمة �ع�� �إعتمادا ��س�بانة، �بيانات لتحليل

  .ية�وتحليل��نحدار�المتعددا��ساب

  :نتائج�الدراسة

  .��ودة�الشاملة�جاء�بدرجة�مرتفعةحوث�ن�لأ�عاد�إدارة�امستوى�إدراك�المب.  1

�أيضا. 2 �مرتفعا �جاء �للتم���التنظي�� �المبحوث�ن �إدراك �ذو�دلالة. مستوى �أثر��ام �وجد  كما

  . ������البنوك�التجار�ة��ردنيةإحصائية�لتطبيق�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة����التم���التنظي

ثل�والفعال�للموارد�ال�شر�ة�المنظمة�من�خلال��ستخدام��مضرورة���تمام�بإس��اتيجيات�.3

وال��ك���ع���العميل،�وال��ام��دارة�العليا�بتعز�ز�ثقافة�ا��ودة�لدى�العامل�ن�وتطو�ر�م�ارا��م�
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�للمنظم �المعالم �وا��ة �إس��اتيجية �التم���وتوف���رؤ�ة �تحقيق �أثر��� �من �ل�ا �لما �وأ�داف�ا، ة

  .التنظي��

  . ثانيةالدراسة�ال

� �ع���� �بن �) 2006(دراسة ����"�عنوان �التنافسية �السياسات �ع�� �وأثر�ا �الشاملة �ا��ودة إدارة

  ". المؤسسات�الصناعية�ا��زائر�ة

�: �ش�الية ��� �التنافسية �السياسات �ع�� �الشاملة �ا��ودة �تأث���إدارة �مدى �الصناعية�ما المؤسسات

 ا��زائر�ة؟�

�الدراسة �أثر�إ�:�دف �معرفة �إ�� ���دفت �الشاملة �ا��ودة �بالمؤسسات�دارة �التنافسية �السياسات �

 الصناعية�ا��زائر�ة

�الدراسة �ال�وابل�: عينة �لصناعة �الصناعية �المؤسسات ��� �العمال �من �عدد �ع�� �العينة اشتملت

 . عامل) 110(احن�الدقيق�الدراسة،�بلغ�الك�ر�ائية�ومؤسسة�صناعة�ال�سيج�ومؤسسة�مط

 .لتحليل�بيانات��س�بانة) ANOVA(و�) T- test( لدراسة�ع���اعتمدت��ذه�ا�:من���الدراسة

  :نتائج�الدراسة

المؤسسات�الصناعية�من�خلال�تطبيق�ا�لمفا�يم�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ركزت�ع���الز�ون�والتحس�ن�. 1

  .المستمر�ودعم��دارة�العليا

�التنافسي.  2 �السياسات �ع�� �القائم �العمل �وفرق �المشاركة �ع�� �المؤسسات�ال��ك�� �ت�بع�ا �ال�� ة

  .الصناعية

  .ضرورة�استغلال�المنظمات�المختلفة�لموارد�ا�بالش�ل��مثل�لتحقيق�ا��ودة�الشاملة.  3 

  .الدراسة�الثالثة

�يد�حمة���ضر�بالوادي،�تخصص����العلوم��قتصادية،�جامعة�الشماس���أ�اديمي� مذكرةعبارة�عن�

 دور�نطام�ا��ودة�الشاملة����تحقيق�الم��ة�التنافسية�" :اقتصاد�عمومي�و�سي���المؤسسات��عنوان

2014.  

 ما��و�دور��ا��ودة�الشاملة����تحقيق�الم��ة�التنافسية؟: �ش�الية

خلال�تقديم�مستوى���دف�إدارة�ا��ودة�الشاملة�إ���تحقيق�رضا�العميل�وولائھ�من��:�دف�الدراسة

  . قعاتھا��ودة�الذي�يرغب�فيھ،�والذي�يحقق�احتياجاتھ�وتو 

 .مفردة) 30(اشتملت�العينة�ع���عدد�من�العمال����شركة��تصالات�بالوادي�،�بلغ�: عينة�الدراسة

 .اعتمدت��ذه�الدراسة�ع���المن���الوصفي��:من���الدراسة
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  :نتائج�الدراسة

 .حقيق�الم��ة�التنافسية�سا�م��عز�ز�رضا�العميل����ت .1

 .تا���عدم��عز�ز�الم��ة�التنافسية�عمل�إدارة�ال�ندسة�ع���تحس�ن�ا��ودة�و�ال .2

  .�عت���القياس�المقارن�آلية�لتحقيق�الم��ة�التنافسية .3

 
ً
  .الدراسات�السابقة�بالأجن�ية: ثانيا

  .الدراسة��و��: المطلب��ول 

Keer & Hassan (2003) A study entitled: “The Relationship Between Total Quality 

Management Practices and Organizational Performance in Service Organization”.  

�الدراسة �المنظمات��:�دف ��� �التنظي�� �و�داء �الشاملة �ا��ودة �إدارة �ممارسات �ب�ن �العلاقة معرفة

 .ا��دمية

 .مجموعة) 194(ت�خدمية،�اشتملت�العينة�ع���عدد�من�منظما: عينة�الدراسة

 .ن���التحلي���الوصفياعتمدت��ذه�الدراسة�ع���الم�:من���الدراسة�

  :نتائج�الدراسة

إن�أ�م�عامل����تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة����المنظمات�ا��دمية��و�دعم��دارة�العليا،�ف�لما�. 1

  .توافر��ذا�الدعم�زادت�س�ولة�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة

  .ن�يجة�لتطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة����رضا�العملاء�أ�م.  2

�إ�.  3 ��دارةضرورة �إ�عكس��تمام �بدوره �الذي �الشاملة �ا��ودة �إدارة �مبادئ �لتطبيق �ودعم�ا العليا

  .إيجابا�ع���العملاء�والعامل�ن

  .الدراسة�الثانية

Khuong & Tien (2013) A study entitled: “Factors Influencing Employee Loyality Direct 

and Indirectly Through Job Satisfaction-A study of Banking Sector in Ho Chi Minh 

City”.  

معرفة�العوامل�ال���تؤثر�ع���ولاء�العامل�ن��ش�ل�مباشر�وغ���مباشر�وذلك�من�خلال��:�دف�الدراسة

� �بنك ��� ��عملون �الذي �العامل�ن �لدى �الوظيفي �م�ن(الرضا �المبادئ�. في�نام���) �و����� واستكشاف

  .  أث���ا�ع���جودة�عمل�العامل�ن�داخل�البنكالمختلفة�لإدارة�ا��ودة�الشاملة�ومدى�ت

 .عامل) 201(اشتملت�العينة�ع���عدد�من�العمال����البنك�،�: عينة�الدراسة

 .اعتمدت��ذه�الدراسة�ع���التحليل�العام���:من���الدراسة�
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  :نتائج�الدراسة

الوظيفي،�والدعم��إدارة�ا��ودة�الشاملة����البنك�أدى�إ���تحقيق�أع���مستو�ات�الرضا�إن�تطبيق. 1

و�انت�المبادئ�والعناصر�. ء�التنظي����ش�ل�وا��الرقا�ي،�وزادت�مؤشرات��ر�اح�وزاد�مستوى�الولا

��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �عل��ا �اعتمدت �المنا: ال�� �الوظيفية �توف���الب�ئة �ا��ما��، سبة�العمل

��عز  �ع�� �إيجا�ي �أثر��ش�ل �بالتا�� ��دوار�الذي ��عدد ����والمر�حة، �العامل�ن �لدى �التنظي�� �ز�الولاء

  .البنك

�الذي�. 2 �الولاء �من �أع�� �مستو�ات �ع�� �ل��صول �العامل�ن �لدى �الشاملة �ا��ودة �إدارة �عز�ز�ثقافة

روح�التعاون�ب�ن�العامل�ن�وتقديم��بالتا���ينعكس�ايجابيا�ع���جودة��داء،�و�جب�ع����دار��ن��عز�ز 

  .اسبةأفضل�شروط�الب�ئة�الوظيفية�المن

  .الدراسة�الثالثة

Malik, Malik & Rehman (2013) A study entiteld: “Investigating the Role of Practices in 

Employee Satisfaction and Loyalty: Hr Focused TQM Financial Sector of Pakistan”. 

د�ال�شر�ة����تحقيق�الرضا�استكشاف�دور�إدارة�ا��ودة�الشاملة�المعتمدة�ع���الموار �:ف�الدراسة�د

  . العامل�ن����القطاع�الما������الباكستان�الوظيفي�والولاء�التنظي���لدى

 .عامل) 231(اشتملت�العينة�ع���عدد�من�العمال����القطاع�الما���،�: عينة�الدراسة

 .�ذه�الدراسة�ع���معامل��نحدار�اعتمدت�:من���الدراسة�

  :نتائج�الدراسة

الشاملة�المعتمدة�ع���الموارد�ال�شر�ة����القطاع�الما����ساعد�ع����دئ�إدارة�ا��ودةإن�تطبيق�مبا. 1

  .تحقيق�الرضا�الوظيفي�لدى�العامل�ن�و�رفع�مستو�ات�ولا��م�التنظي��

2 .� �الما�� �القطاع ��� ��دار��ن �ع�� �الضروري �من �إدارة�أنھ �مبادئ �وتطبيق �العامل�ن �احتياجات ف�م

�المعتمد �الشاملة �وتحقيا��ودة �وجودتھ ��داء �استمرار�ة �لضمان �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �ع�� �الولاء�ة ق

 .التنظي��

 

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  الجانب النظري: الفصل الأول
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 :تم�يد

�ال�س �اللغة ��� �شا�عا ��عب��ا �ا��دمات �قطاع ��� �الشاملة �ا��ودة �أصبحت �ا��ديثة،�لقد ي��ية

�ال �أ�ل �فکر�وتصرفات ��سيطر�ع�� �عال�� �توجھ ��عد�و�ع���عن �خاصة �مستو�ا��م �مختلف �سي���ع��

�ا�ع�اسا� �ومختلف �العولمة �المصرفية�ظ�ور �ا��دمات �صناعة ��� �ا��اصل �التطور �ومع ��قتصادية، �ا

رة�أفضل�واعتبار�ا�أدركت�البنوك�مدى�أ�مية�ا��ودة�الشاملة��وسيلة�لتحقيق�ا��ودة�المطلو�ة�بصو 

�ت �م��ة �اك�ساب �و�التا�� �العملاء، �رضا �إ�� �متم���عن�ال�دف �منتوج �تقديم �ع�� �القدرة ��عط��ا نافسية

� ��سواق ��� �العامل�ن�نظ��ه �و��يئة �للمنظمة، ��داري �النمط ��� �ا��وانب ��غي����عض �يقت��� ذلك

  .لمصرفيةواعتماد�خطط�واس��اتيجيات�تتولا�ا�القيادة�العليا����المنظمة�ا
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 ودة الشاملة مفاھیم عامة حول إدارة الج: المبحث الأول

  مفھوم الجودة وأبعادھا: المطلب الأول

  :مف�وم�ا��ودة.1.1

�المتقدم� �العالم �أنحاء ��افة �و�� �المنظمات ��ل ��� �م��ايد �با�تمام ��ن �ا��ودة �موضوع يحظى

�ا ��ذه �انت��ت �أن ��عد �السواء �ع�� �م��ا �كمدخل�والنامي �ا��ودة �تطو�ر�وتحس�ن �أ�مية �إ�� لمنظمات

�التحد �لمواج�ة �التكأسا��� �ظ�ور ��عد �خاصة �مواج���ا ��� �بدأت �ال�� �وا��ارجية �الداخلية تلات�يات

�قتصادية�فضلا�عن�التطورات�التكنولوجية�المتلاحقة�و�تجاه�نحو�العولمة�و��تمام�بقضايا�الب�ئة،�

�الز�و  �سلوك ��� ��شبع�والتغي���ا��اصل �واختيار�ما �لتقييم �كمعيار�أسا��� �ينظر�ل��ودة �بدأ �والذي ن

  .1اتھ�ورغباتھ�من�سلع�وخدمات��غض�النظر�عن�مصدر�احاج

�ذا���تمام�أدى�إ���تباین�واختلاف�مف�وم�ا��ودة�فا��ودة�بحد�ذا��ا��عب���غامض�إ���حد�ما�لأ��ا�

� �سواء �حد �المعاي���والتمي���ع�� ��ش���إ�� �دلالات �المنتج�تتضمن �قدرة �نظر�البعض، �وج�ة ��ع�� ف��

�منتج �ش�ل ��� �تقديمھ �ومتطلباتھ�المطلوب �الز�ون �حاجات �لإشباع �من�. ��ا�ي �كنوع �ا��ودة �عرفت قد

�أو����مطابقة�للمواصفات�ح�ن�أخر،�وقد�اعت��ت�مال
ً
مة�الغرض�وال���يمكن�أن�ئلا ثبات�والكمال�حينا

  .أ�داف�العمل�أو�الوظيفة�وم�ام�ا�ع���إما�تلبية�شروط�أو�مواصفات�الز�ون�أو�

�أو��ون�خصائص�أو����ع�ع) Fisher(وا��ودة�حسب�رأي�فشر�
ً
ن�درجة�التألق�والتم���و�ون��داء�ممتازا

ممتازة�عند�مقارن��ا�مع�المعاي���الموضوعة�من�منظور�المنظمة�) خدمة�أو�سلعة(�عض�خصائص�المنتج�

�داف�ورغبات�الز�ائن�باستمرار�وقد�صنف��وان�مف�وم�كما�أ��ا��ع���تحقيق�أ. أو�من�منظور�الز�ون 

  :2تجا�ات���ا��ودة����خمس�ا

  .ا��ودة����مدى�قدرة�المنظمة�ع���إنتاج�وتقديم�خدمة�است�نائية،�مم��ة�عن�المنظمات��خرى �-أ

  .ا��ودة����مدى�قدرة�المنظمة�ع���إنتاج�وتقديم�خدمة�تق��ب�من�الكمال�- ب�

  .ةالمنظمة�ع���تلبية�إحتياجات�الز�ون�بما�ي�ناسب�مع���داف�الم�شودا��ودة����مدى�قدرة��-ج

                                                           
�–دار�الشروق�لل�شر�والتوز�ع�رام�الله،�عمان�إدارة�ا��ودة����ا��دمات�مفا�يم�وعمليات�وتطبيقات،�قاسم�نايف�علوان�المحياوي،� 1

  .25-24،�ص2006ردن،�� 
  .25- 24المرجع�السابق،�ص قاسم�نايف�علوان�المحياوي،2



 ارة الجودة الشاملةإد         الفصل الأول                                               

 
11 

�حالة��-د �مع �ي�ناسب �و�ما �أو�إنتاج�ا �خدما��ا �التغي����� �إجراء �ع�� �المنظمة �قدرة �مدى ��� ا��ودة

  .العرض�والطلب����السوق 

  :أ�عاد�ا��ودة.1.2

ع��ا�بالأ�عاد�الكمية�فقط،�وإنما�ي�ون��إن�قياس�ا��ودة�لم�يكن�دائما�بالم�مة�الس�لة،�فا��ودة�لا��ع�� 

  :أو�أ�عاد�نوعية�کما�ی��) qualitative(�ناك�أيضا�أ�عاد�غ���كمية�

  Reliability: المعولية�-أ

�الموثوقية� �درجتا ��انت �ف�لما �للمنتج، �التدر��� �أو��س��لاك �المنتج �فشل �احتمالية ��عكس �البعد �ذا

�الف �احتمالية �قلت ��لما �عاليت�ن �للمنتجوالمتانة �التدر��� ��س��لاك �أو �البعد�. شل و�عت���المعولية

� �السيار �سا��� ��ل �مثلا �المعمرة �السلع �وخاصة �الز�ون �يركز�عليھ �الذي ����ل��ودة �دائما ��شتغل ة

الصباحات�الباردة،�و�ل�إطارات��ذه�السيارة��ستخدم�لف��ة�طو�لة،�وما��و�عدد�المرات�ال����عطب�

  .كذاف��ا�المصابيح�ا��لفية�و�

  Performances: ال�شغيل�أو�مستوى��داء�-ب

ة�للمنتج،�إضافة�إ���المواصفات��خرى�ال���يمكن�قياس�ا،�و���لمواصفات�ال�شغيليو�ذا�البعد�يمثل�ا

تختلف�حسب�الرغبات�و�تجا�ات�ال��صية�ل�ل�فرد�مثلا��ل�مكيف�ال�واء�تكييفھ�جيد�ومرض؟�

  �ل�التلفاز�الملون�ألوانھ�وا��ة؟

  Conformance: التطابق -ج

ل�و�ذا�يمكن�قياسھ�ب�سبة�فش. ات�المحددة�مسبقةتطابق�ا��ودة��ع���مدى�تحقيق�المنتج�للمواصف

البعض� و. المنتج����مواج�ة�المعاي���المحددة،�و�ذلك�يمكن�تحديد�ا��اجة�إ���إعادة�العمل�أو�التصليح

أو�أك���من�أن�) 797(دة�عالية�إذا�ما�تحقق��عت���المطابقة�مع�المتطلبات�المسموح���ا�حيث��عت���ا��و 

  .ول�والتفاوت�المسموح�بھالمنتج�ضمن�المدى�المقب

  Aesthetics: ا��مالية�-د

و�قصد���ا�المعاي���الذوقية�للأفراد�حول�المنتجات،�المتمثلة�بالمظ�ر�ا��ار���الذي��عكس�مدى�شعور�

�و�تضم �المنتجات، �من �أو��شكيلة �مع�ن �منتج �اتجاه �الصوت،��فراد �اللمس، �النظر، �مثل �متغ��ات ن

  .الذوق،�أو�الرائحة
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 : للمنتج��ف��ا���العمر��-ه

Product Lifeو�و�عدد�سنوات�استخدام�المنتج����ا��دمة�وفقا�للمواصفات�ال�شغيلية�قبل�ضعف��

  .أدائھ�وفقدانھ�ا��واص�المطلو�ة

 Service Ability: تقديم�ا��دمة�-و

فسيارات�مرسيدس�تقدم�خدم��ا�����عض�الدول�. وفر�خدمات�الصيانة�ذا�البعد��عكس�مدى�سرعة�ت

البيع�وكفاء��ا�ومتوسط�وتقاس�سرعة�ا��دمة����توفر�قطع�الغيار�وخدمات�ما��عد�. ساعة) 24( لمدة

  .زمن�الصيانة�أو��صلاح

  :Featuresا��صائص�الثانو�ة�للمنتج��- ز

�و  �المنتج �إ�� �تضاف �ال�� �غ����ساسية �ا��صائص �نظام�و�� �كإضافة �الز�ون �أو�طلب �الرغبة حسب

  .التكييف�إ���السيارة

  :Perceived Qualityتحسس�با��ودة�رة�القد�-ح

�خلال� �من �عل��ا �ا��كم �يمكن �المنتجات �من �فالعديد �الز�ون، �تصور ��� �المرسومة �المنتج �صورة و��

  .�سماء�المتم��ة�ل�ا�أي�الماركة�أو�العلامة�ا��اصة�ب�ل�منتج

�منظم �افمثلا �أولئك �لدى �ح�� �الناس �لدى �منتجا��ا �جودة �عن �انطباعا �ترکت �فيل�س �لم�ة لذين

  .�ستخدمو�ا�أو�يرو�ا�سابقا

�ستار� �الباحث �الوظيفية�) Starr(و�قسم ���عاد �غ���وظيفية، �وأ�عاد �وظيفية �أ�عاد �إ�� ���عاد �ذه

  :تتضمن�ما�ي��

  .�نتاج��ستفادة�من�المنتج�أي�الغرض�الذي�من�أجلھ�تمت�عملية�-1

��عتمادية�-2 �و : وظيفة �المعاي��، �مع �التطابق �تتضمن �والعمر�المتوقع،�و�� �الفشل، �خصائص متانة

  .م�انية��صلاح،�والضماناتوت�لفة�الصيانة،�وإ

  :العوامل���سانية -3

�و� �والراحة ��مان �توف���عامل �ي��. مةئالملا  تتضمن �ما �فتتضمن �غ���الوظيفية ���عاد ظ�ر�الم�-أ: أما

  .ا��ار���والموديل



 ارة الجودة الشاملةإد         الفصل الأول                                               

 
13 

  ).ةالسعر�والش�ر (�نطباع�الذا�ي�للمس��لك��-ب

  .التنو�ع�-ج

  مفھوم إدارة الجودة الشاملة وتطورھا التاریخي: المطلب الثاني

 :مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة. 1.2

من���ناك�من�ينظر�لإدارة�ا��ودة�الشاملة�ع���أ��ا�نظام�مت�امل�تتفاعل�فيھ�جميع�عناصر�المؤسسة

ع�والرضا�للز�ون�والمس��لك�ومن�عمليات�وأفراد�و�شاطات�لتحقيق��دف�عام�و��ا�ي��و�تحقيق��شبا

 :1فورد�ما�ي���ب�ن�التعار�ف�ال���تو����ذه�النظرة

إدارة�ا��ودة�«: إدارة�ا��ودة�الشاملة�كمصط���و�عرفھ�كما�ي���1994لسنة��8404تقدم��يزو�

�لإدا �طر�قة �عن �عبارة ��� �ا��ميع�الشاملة �مشاركة �ع�� �مب�ية �و�� �ا��ودة، �تركز�ع�� �المؤسسة رة

  .2»النجاح�من�خلال�إرضاء�العميل�بما��عود�بالنفع�ع���ا��ميع�والمجتمعلتحقيق�

فلسفة�إدار�ة�حديثة�تأخذ�ش�ل�من���أو�نظام�«: كما�يرى�البعض�أن�إدارة�ا��ودة�الشاملة���

ابية�جذر�ة،�ل�ل����ء�داخل�المؤسسة�بحيث��شمل�إداري�شامل،�قائم�ع���أساس�إحداث��غ��ات�إيج

يادة��دار�ة،�والسلوك،�القيم�المعتقدات�التنظيمية،�المفا�يم��دار�ة،�نمط�الق�الفكر،: �ذه�التغ��ات

ا��،�من�أجل�تحس�ن�وتطو�ر�م�ونات�المؤسسة�للوصول�إ���أع���جودة�... نظم�وإجراءات�العمل�و�داء

�و�بأقل�ت�لفة���دف�تحقيق�أع���درجة�من�الرضا�لدى�ز�ائ��ا�عن�طر�ق�،)سلع�وخدمات(���مخرجا�ا�

اشيا�مع�إس��اتيجية�تدرك�أن�إشباع�حاجا��م�ورغبا��م،�وفق�ما�يتوقعونھ�بل�يتخطى��ذا�التوقع�تم

��ذا� �ع�� ��عتمد �واستمرار���ا �ونجاح�ا �المؤسسة �و�قاء �واحد، ��دف ��يا �المؤسسة �و�دف �الز�ون رضا

  .»رضا��ل�من�يتعامل�مع�ا�من�غ���الز�ائن��الموردين�وغ���مالرضا�وكذلك�ع���

ووافيا�لإدارة�ا��ودة�الشاملة�إذ��ستطيع�ا��روج�باست�تاج��ادم�لنا�مع����افيتعر�ف�قف�ذا�ال

��س���: �و �نظام �ش�ل �ع�� ��ف�ار�ت��جم �من �أو�مجموعة �فلسفة �عن �عبارة �الشاملة �ا��ودة �إدارة أن

�ت�ب �إدار�ة �إس��اتيجية �و�فراد�وفق ���شطة �جميع �تمس �شاملة �جودة �لتحقيق �المؤسسة ع�ا

                                                           
�،�مذكرة�مقدمة�لإستكمال�متطلبات�ش�ادة�ماس���أ�ادي���التنافسية�للبنوك ن�الم��ةلتحس� إدارة�ا��ودة�الشاملة�كمدخل بوشھ�إيدى، 1

  .7- 3،�ص2013-2012،�-ورقلة�-قاصدي�مر�احجامعة�،
�س 2 �محمود �الفتاح �عبد ��سكندر�ة، �وال�شر، �للطباعة �أتراك ���شاء، �ومشروعات �شر�ات ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة ،�2001ليمان،

  .08ص
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�ا���...فوالوظائ �جميع �وت�سيق �المستمر، �التحس�ن �عمليات �تطبيق �خلال �من �رضا�إ��، �التحقيق ود

 .الز�ون�والموظف�ع���حد�سواء

 :تطور�ا�التار���. 2.2

اس�ندت�للعديد�من�لقد�مرت�التطورات�التنظيمية�للفكر��داري�ع���مراحل�فكر�ة�وفلسفية�

ل�أك���من�مائة�عام�من�التطورات�وال����ان�ل�ا��ثر�المتغ��ات�ال���أفرز��ا�الب�ية�التنظيمية�ومن�خلا

  :م����تجسيد�معالم�ا��ودة�الشاملة�و�مكن�إيجاز�مراحل�الفكر�التنظي���بما�ي��الفكري�ال�ا

  ):الكلاسيكية(المدرسة�التقليدية��-1

�الكلاس� �الفكر �بدأ �عاملقد �منذ �تطوره �ب�1890 ي�ي �الفكر�والذي �خلال �من �ظ�وره دأ

�� الب��وقراط �و�����لما�ي �ماکس �أكده �الذي ��س�ند�ي �وال�� �الب��وقراطية �بالمدرسة �تمثل �وقد صل

إ��،�من���عاد�ال���ش�لت�منعطف��ادف����تطو�ر�الفكر�...للعديد�من�المفا�يم�الرسمية�والمعيار�ة

لر�والذي�أطلق�أعقبتھ�تار�خية�المدرسة�العلمية�ال���جاء���ا�الم�ندس�فر�در�ك�تاي�داري�والتنظي���ثم�

� �وا(عليھ �للوقت �دراستھ �خلال �من �العلمية �أبو��دارة �أعقبھ����Time and Motion Studyركة ثم

�إدار�ة �قواعد �إ�� �المدرسة �تلك �واس�ندت �فايول ����ي ���ا �جاء �ال�� ��دار�ة �التقسيمات  مدرسة

  .ة�تم�ال��ك���عل��ا����تطو�ر�العملية��دار�ةوتنظيمي

إذ�تجسدت�معالم�آفاق�ا� 1929و�عت���تلك�المدرسة�ال���ظ�رت�منذ��):السلوكية(ية�المدرسة���سان-2

���سانية� �ا��وانب �ع�� �خلال�ا �ال��ك���من �تم �وقد ��وثرون �مصا�ع �مايو��� �التون �دراسات �خلال من

�ف �معالم �ظ�رت �أن ��عد �عل��ا�والسلوكية �ركزت �ال�� ��جتماعية �العلاقات ��� �المادية �ا��وانب شل

  .سة�الكلاسيكيةالمدر 

�وا��وافز� ��المعنو�ة �المدرسة �تلك �أكدتھ �الذي ���سا�ي �المجال ��� �م��وظة �تطورات �ظ�رت وقد

  .1إ���من���عاد�ال���أصبحت�بمثابة�تطورات�م��وظة����الدراسات���سانية�والسلوكية...والقيادة

�النظم - 3 ��:مدرسة �سنة �منذ �النظم �مدرسة �ظ�رت �مفا�ي�1940ثم �جاءت �أك���التصاقا�ال�� م�ا

  .ع���سا�ي�ع���الصعيد�المادي�والمعنوي ��قيقة�العلاقة�السائدة����المجتم

                                                           
  . 87مود،�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�دار�المس��ة�لل�شر�والتوز�ع،�جامعة�ال�اشمية��ردن،�بدون�سنة،�صخض����اضم�مح 1
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�1960ولقد�أفرزت�التطورات�الفكر�ة�معالم�ظ�ور�المدرسة�الموقفية�منذ�عام��:المدرسة�الموقفية - 4

�� �ل�ا ��ان �العمليوقد �صعيد �ع�� �والفكري �الفلسفي �النضوج �بروز�معالم ��دار�ة�ثر�الكب����� ة

  .والتنظيمية

ال���جسدت�حقيقة�معالم�المجتمع�اليابا�ي�من�خلال�تأكيد�ا�ع����zلقد�ظ�رت�نظر�ة��:Zنظر�ة��-5

  .يجسد�ذلك) 01(الثقة،�المودة،�الم�ارة�والش�ل�رقم�(ثلاث�مرتكزات�فكر�ة�تمثلت�برؤوس�المثلث�و���

  )01(والش�ل�رقم�

  

  Inspectionالفحص�والتفت�ش� -1

  �Quality Controlودة�قبة�ا�مرا�-2

 Quality Assuranceتأكيد�ا��ودة��-3

   Quality Control حلقات�السيطرة�النوعية��-4

  Total Quality Managementإدارة�ا��ودة�الشاملة��-5

آنفة�الذكر�متداخلة�مع��عض�ا��ش�ل�كب���ولذا��من��نا�يت���بأن�المراحل�التطو�ر�ة�ا��مسة

 Quality Controlتكن�تحصل�إلا�من�خلال�ظ�ور�حلقات�السيطرة�النوعية��فإن�تلك�التطورات�لم

Circlesال���لعبت�دورا�كب��ا����تطو�ر�المنظمات�اليابانية�بحيث�إ��ا�أصبحت�سمة�ملازمة�ل�ل�تطو�ر��

  :مراحل�التطور�بوضوحيب�ن�) 2-1(وتحس�ن��ادف�والش�ل�رقم�

 : ي���ماك�TQMومن�الناحية�التار�خية�يمكن�إيجاز�تطور�
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�: أولا ��ساليب�: 1945 - 1940الف��ة �استخدام ��� ��ساس�ن �الرواد ��مر��ان �المفكرون �ش�ل وقد

� �من �ل�ل �و�ان �الفحص �عمليات ��� �والتحليلية ��ذا��Juranو��Demingحصائية ��� �الرئ���� الدور

  .المضمار

ا��دمية�المختلفة�محدودة�وقد�لقد��انت�المنافسة�ب�ن�المنظمات��نتاجية�و : ف��ة�ا��مس�نات: نياثا

 �� �من ��ل ��انت �ذ�ب �وقد �ما �حد �إ�� �م�ملة �وا��ودة �المحاضرات��Demingنتاجية �لإلقاء �اليابان إ��

� ��ناك �التدر��ية �الدورات �أراوإقامة �اليابانية �المنظمات �تب�ت ��ا��وقد �وضع �تم �عمل�وقد طاقم

  .1متخصص�ل��ودة�آنذاك

����ع���ا��ودة�وقد�تب�ت�بر�طانيا��ذا��تجاه�وقد�كيد��ش�ل�أسالقد�تم�التأ�:ف��ة�الست�نات: ثالثا

تم�ال��ك���ع���مف�وم�ا��ودة�و�جراءات�والتدر�بات�المتعلقة�بأدوات�العمل�والمواد�ا��ام�وغ���ذلك�من�

  .ا��وانب�ذات���مية�ع���ا��ودة

�الثمان�نات: عارا� �م: ف��ة �وتحملت �ل��ودة �أقسام �لإقامة �التوجھ �تم �وقد�لقد ���ا ���تمام سؤولية

  .BSEN ISO 9000ة�مثل�أظ�رت�معاي���ا��ود

�ال�سعينات: خامسا �التنافسية�: ف��ة �بالتوج�ات �والشروع �ا��ودة �كب���لأ�مية �جدي �ا�تمام �برز لقد

  .2ا��ادة�ب�ن�المنظمات��قتصادية�المختلفة

  مراحل�التطور�لإدارة�النوعية�الشاملة: )02(ش�ل�رقم�

                                                           
  87المرجع�السابق،�ص1

  .87،�صخض����اضم�محمود،�مرجع�سابق 2
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�ال�اشمية���� خض: المصدر �جامعة �لل�شر�والتوز�ع، �دار�المس��ة �الشاملة، �ا��ودة �إدارة �محمود، �اضم

  .90،�ص�2007ردن،�

  رواد�تطور�إدارة�ا��ودة�الشاملة���-3

�ذلك �فإن �الشاملة �ا��ودة �مف�وم �تطور �عن �ا��ديث �عند �بجلاء �ثلاثة��يت�� �أمام �للوقوف يقودنا

 : ل�إدارة�ا��ودة�الشاملة�و�م�كلا�منمفكر�ن�أس�موا��ش�ل�فاعل����تطو�ر�مداخ

  Edwards Deminادوارد�دمنج� .1

 Joseph Juranجوز�ف�جوران� .2

  Philip Grosbyفليب�كروس��� .3

ة،�حيث�انھ�قدم�إن�أدوارد�دمنج�مس�شار�أمر��ي��عت���بمثابة��ب�الذي�قاد�ثورة�إدارة�ا��ودة�الشامل

�أ ��� �ا��ودة �تطو�ر ��� �ال�ادفة �المسا�مات �من �المراقبة�العديد �خرائط �تطبيقات �خلال �من مر��ا

ع���ضرورة�قيام�المنظمة�بتقليل��نحرافات� Deming وقد�ركز Statistical process control �حصائية

يبھ�ال���أصبحت�ذات�أثر�فعال�ال���تحصل�أثناء�العمل�وقد�أشار�لذلك����كتاباتھ�عن�فلسفتھ�وأسال
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خلال�ترك��ه�ع���أر�عة�عشر�معيار�دارة�ا��ودة�الشاملة�من�وقد�أشار�بوضوح�لمف�وم�إ TQM ���تطور 

��: 

�أو�ا��دمة. 1 �المنتج �تحس�ن �من �الغرض �لتحس�ن��:تث�يت �ال�ادفة ��غراض ��� �ثبات �خلق و�تضمن

  .لية��دارة�العليا��شأ��اجودة�المنتجات�وا��دمات�المزمع�تقديم�ا�وإقرارا�مسؤو 

فة�جديدة�تقوم�ع���ضوء�اعتبار�أن�المنظمة�تحقق�تب���فلسو�ع���: التكيف�مع�الفلسفة�ا��ديدة. 2

أ�داف�ا�من�خلال�تجاوز��خفاقات�المق��نة�بال�در�والضياع����المادة��ولية�وانخفاض�كفاءة�العامل�ن�

  .المؤشرات�ال���من�شأ��ا�تحس�ن�كفاءة��داء����المنظمةإ���من�...والتخلص�من�التأخ������إنجاز�العمل

وتناول�اعتماد�الفحص��:���الفحص�الشامل�كطر�قة�أساسية�لتحس�ن�ا��ودةعتماد�عتوقف�� . 3

  .1والتفت�ش�باستخدام��ساليب��حصائية����السيطرة�والتخلص�من��خفاقات�����داء��نتا��

�المشرو . 4 �النظر�إ�� �عن �السعرالتوقف �خلال �من ��سعار�كمؤشر�أسا�����:ع �اعتماد �عدم و�ع��

  .��بيع�منتجا��ماعتماد�المج�ز�ن�الذين��عتمدون�ا��ودة�العالية���للشراء�بل

�وا��دمات. 5 �السلع �إنتاج �لعملية �المستمر ��داء�: التحس�ن �ترافق �ال�� �المشا�ل �متا�عة و�ع��

�ال� �بالأ�شطة �المتعلق ��داء �وتحس�ن ��ساليب�وتجاوز�ا �باستخدام �مستمر�و��تمام ��ش�ل شغيلية

  .�حصائية

و�ع���اعتماد�الطرق�ا��ديثة����التدر�ب�والتعليم��:�امل�ب�ن��ساليب�ا��ديثة�والتدر�باد�التإيج. 6

  .���العمل�مع�تب���قيادة�بديلة

�و�دارة. 7 ��شراف �ب�ن �التناسق �وتمك: تحقيق ��شرافية �العمليات �تحس�ن �من�و�ع�� �المشرف�ن �ن

 �� �والشعب �ا��طوط ��� �العامل�ن �مباشر�مع ��ش�ل �للتوج�ات�العمل �وفقا �أدا��م �وتحس�ن نتاجية

�الم �توج��ات �و�عميق �وجعل�المختلفة ��نتاجية �وز�ادة �ا��ودة �نحو�تحس�ن �العمل �أو�ملاحظي شرف�ن

  .أفاق�وتصورات��ؤلاء�المشرف�ن�تقود�العامل�ن�نحو�نفس���داف

حو�معرفة�المشا�ل�وتتضمن�إزالة�ا��وف�من�العامل�ن�وجعل�أ�شط��م�تتوجھ�دائما�ن: ��وفإ�عاد�ا. 8

  .�ش�ل�مستمر�ودون�تردد�أو�خوف�����داء�وإبلاغ��دارة�المسؤولة�عن�ذلك

و�ع���كسر�ا��دود�الموضوعة�ب�ن��قسام�المختلفة�وجعل�م��:إزالة�ا��واجز�الموجودة�ب�ن��دارات. 9

  .العاليةو�روح�متفاعلة�كفر�ق�واحد�نحو�إنجاز�النوعية�الملائمة�و�نتاجية��عملون�سو�ة�

                                                           
  .87خض����اضم�محمود،�مرجع�سبق�ذكره،�ص 1
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ت�ناول�تجاوز�الصيغ�و�ساليب�غ��� و: تقليل�الشعارات�و��داف�الرقمية�واللوحات�وغ���ذلك. 10

  .القادرة�ع���تحقيق���داف��ساسية�للإنجاز��نتا��

ة�محددة�من��ل�موظف�ع���حدة�وال��ك���بدلا�من�ذلك�تقليل��جراءات�ال���تتطلب�تحقيق�ن�يج. 11

ن�م�ندس�ما�إن��جراءات�ال���تتطلب�ن�يجة�رقمية�محددة�م. الفر�ق�داخل�المصنعع���ت�و�ن�سلوك�

  .بمفرده�سوف�ت�تج����ال��اية�عملا�وتخلق��جواء�الملائمة�لارت�اب��خطاء

�واجز�ب�ن��دارة�العليا�والعامل�ن�وتجنب��نظمة�وتتضمن�إزالة�ا�: إزالة�العوائق�����تصالات�-12

  .قو�مالسنو�ة����الت

  .و�ع���إحلال�برامج�التعليم�والتطو�ر�المستمر�للأفراد�و�م�ارات�جديدة�:تأس�س�ال��امج�التطو�ر�ة. 13

���يع��فراد����العمل�والس���من�أجل�مواكبة�التحسن�والتطور�المستمر�ن�����داء�واعتماد�. 14

�الطر  �تنحية �ثم �القديمة �السياسات �محل �تحل �ل�ي �جديدة �تطو�ر�ة �واعتماد�سياسات �القديمة ق

  .�ساليب�ا��ديدة�باستمرار

�عد�أن�أشار�إ���أ�مية�النقاط��ر�عة�عشر�أعلاه�إ���ضرورة�ال��ك���ع���العوامل��Demingقد�أكد� و

  :�و��Five deadly diseasesالقاتلة����إدارة�ا��ودة�الشاملة�

علقة�بالمنظمة�من�شأ��ا�أن�تخلق�عدم�ثبات���داف،�حيث�ان�عدم�ثبات���داف�أو��غراض�المت. 1

�للمس��لك�الداخ��� �وعدم�استقرار�ن�يجة�) امل�ن����المنظمةالع(عدم�رضا وذلك�لإيقاعھ����اضطراب

ما�ع���المدى�الطو�ل�للتغ��ات�المستمرة������داف،�إذ�ي�ب���أن�ي�ون�ثبات���داف�حالة�قائمة�سي

  .���وضع�ا��طط

ق��ر�اح�السر�عة�حيث�أن�التأكيد�ع���القص��ة��جل�والمتمثلة�بتحقيالتأكيد�ع���تحقيق���داف�. 2

  .�ذه�ا��الة�من�شأنھ�أن��غفل��فاق�ا��قيقية�للمنظمة�وإ�مال�العامل�ن�والموردين�والمس��لك�ن

�السنوي . 3 �التقييم �وإعداد ��داء �بالأداء��تقييم �المتعلقة �وأ�شط��م �العامل�ن �دور �إغفال �لا�يجوز إذ

��ا�ونظرا�ل�و��ا�لا�ت�سم��إن��داء�المتحقق�من��فراد�يمثل�أحد�معطيات�الب�ئة�ال����عملون سيما�و 

ركز�ع���ضرورة��Demingبالثبات�مما�يجعل��داء�المتحقق�فعلا�يختلف�عن��داء�المخطط�لذا�فإن�

  .افية�وراء��نحراف�عن�طر�ق�التقييم�المستمر�للأداءف�م��سباب�ال�
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صا�المدير�العام�الذي��عكس�أثر��ام�ع���تحقيق�أ�داف�المنظمة�����مد��دارة�وخصو عدم�ثبات�. 4

  .1القص��

إن�اعتماد��دارة�ع����رقام�ال���يمكن�إدراك�ا��:اعتماد��دارة�ع����رقام�ال����شا�د�ا�فقط. 5

مثا����Demingعطى�ل��رقام�ال���لا��شا�د�ا�و�ش�ل����الوقت�ذاتھ�أ�مية�كب��ة�وقد�أفقط�وإغفا

�عن� �برضا ��شعرون �الذي �المس��لك�ن �مبيعات �أرقام �تأخذ �أن �الممكن �من �إنھ �يقول �إذ �النقطة ل�ذه

سلع�م����ح�ن�أن�المنظمة�قد��غفل�مبيعات�المس��لك�ن�الذين��شعرون��عدم�الرضا�عن�السلع�ال���

  .��و�ااش

��قدم �جوران �الثور  Joseph Juranجوز�ف �إدارة ��� �مث��ة �العالممسا�مة �ا��رب �خلال �النوعية ية�ة

�ركز �وقد �الفاعلة، �لمسا�متھ �تقديرا �وسامة �آنذاك �اليابا�ي ��م��اطور �منحة �وقد ع��� Juran الثانية

�العمليات �ال�شغي�� ��داء �أثناء �أو��خطاء �الضا�) العيوب �الوقت �ع�� أك���من� Lost time عوكذلك

�ركز� �إنھ �كما �ذا��ا �با��ودة �المتعلقة �إدارة��خطاء �كيفية �ال��ك���ع�� �دون �ا��ودة �ع�� �الرقابة ع��

�مواصفات�المنتج�ال����شبع�حاجات�المس��لك�ن�وتحوز�ع��� �ف�و�يرى�أن�النوعية��ع�� �ولذا ا��ودة�،

�ف �ع���العيوب�أو�النواقص�،�ولذا �مع�عدم�احتوا��ا يرى�ان�التخطيط�ل��ودة�يمر� Juran إنرضا�م

   :�عدة�مراحل�و���كما�ي��

  .من��م�المس��لك�نيد�تحد  .أ 

 .تحديد�احتياجا��م  .ب 

 .تطو�ر�مواصفات�المنتج�ل�ي��ستجيب���اجات�المس��لك�ن  .ج 

 .تطو�ر�العمليات�ال���من�شأ��ا�تحقيق�تلك�المواصفات�أو�المعاي���المطلو�ة  .د 

 .2وى�ال�شغيليةنقل�نتائج�ا��طط�الموضوعة�إ���الق  .ه 

�عناصر�ال �كأحد �ا��ودة �ع�� �بالرقابة �يتعلق �فيما �فإنأما ��دار�ة �ع��� Juran عملية �الرقابة �بأن يرى

�العيوب �من �ا��د �وكذلك ��نتاجية �العمليات �أ�داف �لتحقيق �ضرور�ة �عملية ���  Defects ا��ودة

 .وكذلك�المشا�ل��خرى�ال���يتم�الرقابة�م��ا�وتجني��ا�قبل�حدو��ا

  :ولذا�فإن�الرقابة�ع���ا��ودة�تتضمن�خطوات�أورد�ا�ع���الش�ل�التا��

                                                           
  .87خض����اضم�محمود،�مرجع�سابق،�ص 1
 .88خض����اضم�محمود،�مرجع�سابق،�ص 2
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  .تقييم��داء�الفع���للعمل .1

 .بالأ�داف�الموضوعة) الفع��(مقارنة��داء�المتحقق� .2

 .معا��ة��ختلافات�أو��نحرافات�باتخاذ��جراءات�الت��يحية .3

�أشار �إس�اماتھ Juran وقد �أحد �يمثل �و�ذا �تطو�ر�المنتج �دور� TQM ���إ�� ��عكس �الرقابة �أن بحيث

يمثل� Juran ستوى�جودة�المنتج�المع�ن����ح�ن�أن�تطو�ر�المنتج�كما�يراهالصيانة�ال���يتم�اتخاذ�ا�ع���م

  :و���عملية�مستمرة�لا�ت�اد�أن�ت�ت���ولذا�فإنھ�يتعرض�لنوع�ن�من�المس��لك�ن��ما�TQMصميم�

مثل�العميل�الذي��ش��ي�السلع�ولا�ي�ون�ضمن�أعضاء�و�: External Customerالمس��لك�ا��ار���. أ

  .أو�أحد�عامل��االمنظمة�المعينة�

. و�مثل�المس��لك�ن�الذين�يمثلون�العامل�ن�داخل�المنظمة: Internal Customeالمس��لك�الداخ���. ب

� ��Philip Grosbyأما ��عرف �ما ��� ���ا �جاء �ال�� �المفا�يم �أحد ��سا�Zero defectفإن �المعيبات وي�أي

�معيار�ة�القيادة�صفر����إطار�العمليات��نتاجية،�حيث�إنھ�يرى�أن�ا��ودة�ما���� إلا�ا�ع�اسا�لمدى

يرى�أن�ما�تتطلبھ�ا��ودة�لأن�ت�ون�����Grosbyمعاي���ا��ودة�وإن��وكذلك��دوات��خرى�ال����عكس

  :تطور�مستمر�يأ�ي�من�خلال�عوامل�متعددة�م��ا

  .ل�بأ�مية�جودة�المنتجات�وا��دماتان�المس��لك�ن�ذوي�و����ام .1

 .ا��صة�السوقية�للمنظمة���تطو�ر�ا��ودة�ستؤدي�إ���ز�ادةإن�تطو�ر��دوات�ال����ساعد�ع� .2

 .أن�يتم�تطو�ر�الثقافة�المتعلقة�با��ودة�بما�يلائم�ا�من�متغ��ات�بي�ية�وظرفية�أخرى  .3

 تطبیق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني

  یة وأھداف إدارة الجودة الشاملةأھم: المطلب الأول

  :1أ�مية�إدارة�ا��ودة�الشاملة-1

�بمختلف�نم �و�ختصاصيون �الباحثون �س�� �الما��� �القرن �من �الثمان�نات �أوائل �بداية ذ

مطلقا��م�الفكر�ة�والفلسفية����اس�ثمار�المرتكزات��دار�ة�والتنظيمية�ال���اس�ندت�عل��ا�التوج�ات�

انية��ش�ل���ود�المتعلقة�با��ودة�وال���أصبحت�ملتصقة�بالمنتجات�والسلع�الياباليابانية����اس�ثمار�ا�

�و  �سيما �بت�اليف�و �خاص �تق��ن �العالية �ا��ودة �ان �ع�� �تؤكد �ال�� �التقليدية ��تجا�ات �تجاوزت ا��ا

                                                           
��ردنية،�أ 1 �أدو�ة �شركة ��� �ميدانية �دراسة �التنافسية، �الم��ة �تحقيق ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �أثر�ممارسة �حسن، �سعيد �إبرا�يم حمد

  .30،�ص2017عة�الشرق��وسط�حز�ران،�مذكرة�ماجست��،�جام
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إنتاجية�و�شغيلية�عالية،�حيث�أن�التوج�ات�اليابانية�أكدت�ع���أن�النوعية�التنافسية�العالية�يمكن�

�ع���الصعيد�أن�تحقق�بت�اليف�إنتاجية�وأطئة�وذلك�عن�طر�ق�اس�ثمار�الموا�ب�والق �الفكر�ة درات

�م �مختلف ��� �ال�شر�ة �للقوى �والعق�� �ال�شغيل�الذ��� �صور �باعتماد �وذلك ��نتا�� �ال�شغيل يادين

�ح ��نتاجية، �العملية �حقول ��� �والمادية �ال�شر�ة �للمعطيات �التعاونية �والمشاركة ��ذه�ا��ما�� �أن يث

�بت �الشك �يقبل �لا �بما ��سا�م �العملية �الناحية �من �والتطلعات �العمليات�ث�تا صعيد ��� ��ال��وض

 .�نتاجية�بصورة��ادفة��غية�تحقيق��شباع��مثل�للمس��لك��خ��

�النجاح� و �أفاق �من �العديد �تحقيق �الشاملة �ا��ودة �لإدارة �ال�ادف ��ستخدام �خلال �من �ات�� قد

  :س�يل�العد�لا�ا��صر�بما�ي���المتمثل�ع��

لقد�ظ�ر�من�خلال�استخدام�أسلوب�إدارة�النوعية�الشاملة��:اانحسار�ش�اوى�المس��لك�ن�وتقليص�. 1

تقليص�ش�اوي�المس��لك�ن��شأن�المنتجات�المقدمة�وا�ع�اس�ذلك�ع���تخفيض�الت�اليف��ش�ل�عام�

وي�المس��لك�ن�من�إجما���المبيعات�ما�بدفع�ت�اليف�ش�ا�1984حيث�ظ�ر����الشر�ات��ورو�ية�عام�

  .مليون�دولار�1.9و�ذلك�وفرت�الشر�ات�ما�قيمة��1988عام��٪0.9وقد�انخفض�إ���% �14سبة�

�800لقد�حققت�العمليات�النوعية�لشركة��اتر�بلر�تقليص�بالت�اليف�من�: تقليص�ت�اليف�النوعية. 2

 Cater(د�ا�سم�دور���ان�النوعية����شركة�مليون�دولار�خلال�سبعة�سنوات�وق�400مليون�دولار�إ���

Pillar (ق�ستة�مداخل�مركز�ةمن�خلال�العمل�وف���:  

  .تحديد�المسؤولية�ل�ل��شاط�إنتا��. أ

  .تحديد�العلاقة�المتداخلة�ما�ب�ن�المس��لك�والمج�ز�والم�ام�المطلو�ة�ل�ل�م��ما. ب

  . تقييم�العمليات�المصرفية�بوضوح. د. إقرار�المقاي�س�النوعية�ونقاط�المراقبة�المراد�إنجاز�ا. ج

  .مكن�ذلكة�العملية��ش�ل�واسع��لما�أت�سيط�الفعاليات�و��شط. ه

  .استخدام�ا��رائط��حصائية�واعتماد�أسلوب�النظام�الوقا�ي����السيطرة�ع���العمليات��نتاجية. و

�لمردود ��اتر�بلر�تقديرا �شركة �حققت �فقد �ال�ادف ��ستخدام �ل�ذا �حقل�ون�يجة ��� �الدولار�الواحد ات

  .النوعية��عشر�دولارات�مدخرة�تقديرا
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لقد�أس�مت���شطة�المتعلقة�باستخدام�إدارة�النوعية�الشاملة�إ���ز�ادة�: ز�ادة�ا��صة�السوقية�- 3

  .1ا��صة�السوقية�للمنظمات��نتاجية�وا��دمية��ش�ل�كب��

�والش�اوى . 4 �للقوة�و�ضاءة�إ���إ��ا��ش���الوثائق�الرسمية�إ: تقليص�ا��وادث ���أن�شركة�فلور�دا

حيث�فاعلية���شطة�النوعية�ف��ا��1989عام�) Deming( حصلت�ع���جائزة�أول�شركة�غ���يابانية

إ����1982دقيقة�عام��100قلصت�ا��دمات�المقدمة�للمس��لك�ن�ن�يجة�الش�اوي�من�قبل�م�من�معدل�

و�ذا�ما�يؤكد�الدور��1إ�����3حداث�للعامل�ن�من��كما�سا�مت����تقليص�1988دقيقة�عام��48معدل�

  .ة�ا��ودة�الشاملةالذي�تلعبھ�إدار 

�المس��لك�ن�-5 �رضا �وز�ادة �المبيعات �المتحدة�: تقليص �الولايات ��� �فورد �شركة �استخدمت لقد

وقد�حققت�تخفيض������ن��جزاء��1979إدارة�التوعية�الشاملة�منذ�عام�) Ford U.S.A(�مر�كية�

و�كذا�يت����1992ام�ع�1500ثم�إ����1989وحدة�عام��2000إ����1984وحدة�عام��2750لو�ة�من�المط

�لإدا ��مثل ��ستخدام �قدره �عمليا �ذلك �خلال �الفاعلة�من ���داف �تحقيق �ع�� �الشاملة �ا��ودة رة

  .للأ�شطة��نتاجية

وقد��1988منذ�عام�) Cirobank(لقد�تم�استخدام�إدارة�ا��ودة�الشاملة�من�قبل��:ز�ادة�الكفاءة�- 6

���يل���1990و���من�التطبيق�وقد�تم�خلال��مشروع�خلال�السنة�28تم�من�خلال�ذلك�تحس�ن�

مليون�دولار�وقد�أشارت��4وقد�حققت�ادخارا�قدره��300ل�من�خلال�ا�أك���من�مشروع�واستكم�1500

�م �المتحققة �الفوائد �إ�� �والنصف �الثلاثة �السنوات �خلال �من �المنظمة �إدارة��ذه �برنامج �استخدام ن

  :النوعية�الشاملة�ما�ي��

  %.40ب�سبة�تقليص�ا��ز�ن�. أ

  %.80تقليص��خطاء�بالعمليات�ال�شغيلية�ب�سبة�. ب

  %.57إ���% 94تقليص�المشا�ل�المتعلقة�بالمس��لك�ن�من�. ج

  %.60تخفيض�ش�اوي�المبيعات�من�قبل�المس��لك�ن�ب�سبة�. د�

  .2%�12سبة�تقليص�مشكلات�العامل�ن�ب. ه

                                                           
 .30سية،�مرجع�سابق،�صأحمد�إبرا�يم�سعيد�حسن،�أثر�ممارسة�إدارة�ا��ودة�الشاملة����تحقيق�الم��ة�التناف�1
 .31حمد�إبرا�يم�سعيد�حسن،�أثر�ممارسة�إدارة�ا��ودة�الشاملة����تحقيق�الم��ة�التنافسية،�مرجع�سابق،�صأ 2
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�السوقية-7 �وا��صة �المتحققة �و�ر�اح ��نتاجية � :ز�ادة �شركة �أكد��ا  Hewlett(�ش���التقار�ر�ال��

Packard (بمقدار�� �زادت �ل�ا �المتحققة ��ر�اح �بمقدار��244بأن �ارتفعت وا��صة�% 120و�نتاجية

�بمقدار� �ارتفعت �المخزون193السوقية ��� �انخفاضا �ذاتھ �بالوقت �حققت �وقد ٪�� �ب�سبة % 36السل��

  %.79ب�سبة�) الفشل(����سب�المعيب��وانخفاضا% 42ت�اليف�التص�يع�ب�سبة� وانخفاضا���

���الولايات�المتحدة��مر�كية�العديد�) I BM(لقد�حققت�شركة�: وفورات�متعددة تحقيق�منافع�و�- 8

ام�ا�أسلوب�إدارة�ا��ودة�من�الوفورات�والمنافع�ذات��ثر�الفعال����تحقيق�أ�داف�ا�من�خلال�استخد

  :ب��الشاملة�و�مكن�إيجاز�ما�تمخض�عن�ذلك�بما�

  .1986منذ�% 30تحس�ن�وتطو�ر�����نتاجية��سبة� .1

 .٪60تخفيض�الوقت�الك������العمليات�التص�يعية�ب�سبة� .2

 %.75تخفيض�المصروفات�الرأسمالية�المطلو�ة����المبيعات�ب�سبة� .3

 %. 5ش�لت��سبة�المصروفات�ال���أنفقت�ع���التدر�ب� .4

من�العامل�ن����الشركة�% 40نفقت�ع���مليون�دولار�كجوائز�للنوعية�أ�3.6تم�دفع�ما�قيمتھ� .5

 .1989خلال�

 .مجموعة�عمل����حقول�المواصفات�القياسية�للنوعية��350شكيل�ما�يقارب� .6

�الفاعلة�-9 �والمشاركة ��تصالات �مجال ��� �متعددة �وفورات �شركة�: تحقيق ��� �تحقق لقد

)Pirellireckan (حقق�ا�سبل��تصالات�مليون�من�خلال�التحس�نات�ال��11وفورات�مالية�قدرت�بھ���

% 5إ���% 20ب�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�تخفيض�دوران�العمل�من�والتعاون�ال�ادف�الذي�حققھ�أسالي

ودوران�٪�73وقد�تم�تخفيض�التالف�بالإنتاج�إ���% 75إ���% 35وز�ادة�المنافع�المصنعة�المتحققة�من�

���تنطوي�عل��ا�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ومن��نا�يت���بأن���مية�ال. 13.7إ����4.4ا��ز�ن�تحسن�من�

نتاجية�وا��دمية�ال����عد�ذات�أ�مية�كب��ة����تحقيق���داف�ال���تجسد����العديد�من�الظوا�ر�� 

�ميادي �والس����� �تطو�ر�أ�عاد�ا ��� �المختلفة ���سانية �المنظمات �أس�مت��س�� �وقد �تحسي��ا، �سبل ن

ودة�الشاملة�التحف���العديد�من�الباحث�ن�و�ختصاص�ن�للعمل�النتائج��يجابية�ال���حقق�ا�إدارة�ا��

�� ��داء�جديا ��� �المستمر�ن �للتطو�ر�والتحس�ن �ال�ادف ��سلوب ��ذا �التطبيق ��ثار�الناجمة �دراسة �

  .المنظ��
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 ة الجودة الشاملةمبادئ ومتطلبات إدار: المطلب الثاني

�الشاملة �ا��ودة �لإدارة ��ساسية �المبادئ ��عد�ا �ع��ـ �ل�ا �العم�� �إطار�التطبيق ��� �كب��ه �أ�مية ��ذات

�جوده� �تحس�ن �اجل �من �المؤسسة �ترتكز�عل��ا �ان �ي�ب�� �ال�� �حقائق ��ش���إ�� �حيث �المختلفة مراحل�ا

  المنتج�و�التا����إرضاء�وإسعاد�العميل

 ودة�الشاملةدارة�ا�ا�ىْ أولا�مباد� :  

 رت�از���ميع�شاملة��عت���مس��لك�نقطھ�� حسب�مدخل�إدارة�ا��ودة�ال�: ترك���ع����س��لاكـ�

�ا��ار��� �المستخدم �المس��لك �المصط�� �و�شمل �المؤسسة �داخل �ت�شا �ال�� �والقرارات ��شطة

جات�للمنتجات�المؤسسة�و�و�الذي�تتمحور�حولھ�أ�شطة�المؤسسة�ووجود�ا���دف�تلبيھ�حا

ت�المختلفة����المؤسسة�شعب�ورغباتھ�والمستخدم�الداخ����و��يمثل�أفراد�العامل�ن����الوحدا

م�مھ�ف�و�مس��لك�و�ل�من�يؤدي�خدمة�إ���غ��ه�ف�و��أقسام�دوائر�إن��ل�ما�يتلقى�ان�يؤدي�لھ

 1مورد

 � �مس��لك:  العملياتترك���ع�� �أنفسنا �اعت��نا �اذا �النتائج �ال��ك���ع�� �يتم �ما �للسلع�مثل �ن

�� �عندما �فأننا �او�خارج�ا �المؤسسة �داخل �كنا �سواء �توقعاتنا�وا��دمات �لا�يقابل �منتوج ستلم

��خ �المنافس �مع �ونتعامل �نذ�ب �ا��ودة�فعاده �إدارة �مف�وم �و�� � �أفضل �نتائج �توقعنا ر�لھ

�لعدم�ا��ودة����العملية�ذا��ا�وع���ذلك�يجب �الشاملة��ستخدم��ذه�النتائج�المعيبة�لمؤشرا

وا��دمات�فلا�بد�ان�إيجاد�حلول�مستقرة�ل�ذه�المشا�ل�ال���تتعرض�س�يل�تحس�ن�المنتجات�

 2ي�ون�ال��ك���فقط�ع���النتائج�المحققة

 ا��افز��الوحيد�للموظف�ن�بل�يجب�ان��جر�ل�ستحف���القوى�العاملة�و�ستفادة�من�خ��ا��م�

�و�ست �المعنو�ة �روح�م �ورفع �بالثناء �ج�ود�م �نتقابل �وخ��ات��ان �وخ��ات �طاقات �من فادة

   تاج�وخفض�الت�اليفالعامل�ن����ما�يؤدي�إ���ز�ادة��ن

 المستمر�� �التطور �ج�وده �ع�� ��عتمد �الشاملة �ا��ودة �ادارة �برنامج �المستمر�ان التحس�ن

و�ؤمن�المدير�ا��ودة�الشاملة�بان�الفرص�التحس�ن��لا�ت�ت���م�ما�بلغت�كفاءة�وفعالية��داء�

�مس �أن �داكما �متغ���بصفھ �المستفيدين �والتوقعات �الرغبات �يحقق �الذي �ا��ودة ئمة��توى

                                                           
رة�ا��ودة�ال�املة�واس��اتيجية�مؤسسة�دراسة�ميدانية��لمؤسسة�سونلغاز،�مذكرة�مقدمة�ضمن�متطلبات�نيل�ختيم�محمد�العيد�ادا�1

  .12،�ص2009جار�ة�تخصصص�اس��اتيجية،�جامعة�محمد�بوضياف�المسيلة�،�ش�ادة�ماجس���علوم�ت
  .12نفس�المرجع�السابق�ـ�ص� 2
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�ال �عل��م �يتع�ن �الشاملة �جوده �إدارة �بمج�ودات �فالمنفذين �المستمر�لتحس�ن�وعليھ تخطيط

� ��ذا �تطبيق �ع�� � ��دارة � ��ساعد ��ش�ل �المقدمة �ا��دمات �وصل�جوده �ع�� �والعمل مف�وم

 1من�خلال�استخدام��مثل�للموارد�المتوفرة�سس�العلمية�دراة�العليا�إ���أ�داف�ا�وفق�� 

   : ة�ا��ودة�الشاملةطبيق�إدار متطلبات�ت

�وتوجيھ� �التنظي��، ��ي�ل�ا �و�عديل �المؤسسة �وقيم ��غي���ثقافة �يتطلب �شاملة �جودة �إدارة �تطبيق إن

�التنافسية �ظل ��� �سيما �ا��ديد �المف�وم ��ذا �مع �يتلاءم �الذي �بالش�ل ��شراف �ال����أنماط الواسعة

 .  �ش�د�ا�منظمات��عمال�ع���مختلف��صعدة�التطبيقية

�سعة�عناصر�أساسية�لتطبيق�إدارة�ا��ودة�)  Fedal TQM( وقد�حدد�مع�د�ا��ودة�الشاملة�الفيدرا���

 :   الشاملة،�تتمثل�فيما�ي��

  :دعم�و�تأييد��دارة�العليا�ل��نامج�إدارة�ا��ودة�الشاملة���2.1

لتأقلم�مع�التغ��ات�المختلفة�دارة�العليا�بتحديد�القرارات��س��اتيجية�للمؤسسة،�و�جب�عل��ا�ا��تم�� 

� �من �عل��ا �يفرضھ �وما �ا��ار�� �التغي���لمحيط�ا �قيادة �مسؤولية �عاتق�ا �ع�� �وتأخذ �للمنافسة، اشتداد

�وع �أ�شط��ا ��� �ا��ديثة ��دار�ة �الفلسفة ��ذه �تطبيق ��� �المؤسسة �فنجاح �وأقسام�ا�والتطور، مليا��ا

�إد �بأ�مية �وإيما��ا �العليا �قياد��ا �ال��ام �ع���يتطلب �تأث���ا �وإم�انية �ناحية، �من �الشاملة �ا��ودة ارة

 .  الرغبة�لد��م����تحقيق�أ�داف�المنظمة�من�خلال�تب����ذا�النظام�من�ناحية�أخرى �العامل�ن�وخلق

�و�شر�ة �مالية �موارد �يتطلب �الشاملة �ا��ودة �إدارة �السلطات��فتطبيق �تحديد �وكذلك مختلفة،

�يمكن�أن�نطلق�عليھ�الب�ية�التحتية��دار�ة�لإحداث�التغي����والمسؤوليات�والت�سيق�بي��ما�وإ�شاء ما

أي�أن�تطبيق�مدخل�إدارة�ا��ودة�الشاملة�يتطلب�إدارة�عليا�ذات�رؤ�ا�حديثة�وفق��سلوب�أو�. نا��ال

  2:�ا�ا��ديثة�لنموذج��دارة�ا��ديدة����المنظمةوالش�ل�الموا���يو���الرؤ . المدخل�ا��ديد

  

  

                                                           
المصرفية�من�منضور�اادارة�ا��ودة�الشاملة�،�دراسة�ميدانية�ع���المصارف�ل���فيصل�أس��،�مدخل�مق��ح�لرفع�الكفاؤة�والفعالية� 1

�ا�� �متطلبات �ضمن �مقدمة �مذكرة ،� �السور�ة ��شر�ن،�ا���ومية �جامعة ��لية��قتصاد، � ��عمال، �ادارة �ماجس����� �ش�ادة �ع�� صول

  .32،ص2009

2 � ��يزو �و�متطلبات �الشاملة �ا��ودة �إدارة �علوان، �نايف � �2000:9001قاسم ��ردن، �عمان، �لل�شر�و�التوز�ع، �دار�الثقافة ،2005�،

 .  104ص
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 TQMنموذج��دارة�ا��ديدة�كمطلب�لتنفيذ�):  2.1( رقم��الش�ل

  

،�مرجع�سابق،�ص�2000:9001قاسم��نايف�علوان،�إدارة�ا��ودة�الشاملة�و�متطلبات��يزو� :المصدر  

مكتبة�ع�ن�الشمس�للتوز�ع�و�ال�شر،�القا�رة،��فايد�عبد�ا��ميد،�إدارة��نتاج،: بتصرف�من�.  105

 .  392،�ص1997

 :  التوجيھ�بالز�ون�و��عميق�فكرة�الز�ون�يدير�المؤسسة  2.2  

�عت���العمل�ع���تحقيق�رضا�المس��لك�ن�من�أ�م�متطلبات�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�ال����س���

�مس �مختلف �ع�� �يدير�المؤسسة �الز�ون �أن �فكرة ��عميق �التنظيميةإ�� �خلال�. تو�ا��ا �من �ذلك و�تم

� �متطلبات �وتحديد �السوق ��ذه�دراسة �لتلبية �المؤسسة �������ج�ود �ثم �ومن �العملاء واحتياجات

   1.ات�وقياس�درجة�رضا�العملاء�حتياج

�المؤسسة،� �وخارج �داخل �فعال �معلومات �نظام �تأس�س �خلال �إلا�من �يتم �لن �الفكرة ��ذه �تحقيق إن

�معل �جمع �من �التنيمك��ا �موقع�ا �و�عن �ج�ة �من �ز�ائ��ا �و�تفضيلات �و�رغبات �حاجات �عن اف����ومات

خلي�ن��ساعد����تحقيق�الت�امل�و�أمام�منافس��ا�من�ج�ة�أخرى،�كذلك��فان��نصات�للز�ائن��الدا

�و�ا��دمات �الم�ام �تبادل �خلال �من �المؤسسة �وظائف �ب�ن �. الت�سيق �عرف �ا��ودة�� Coleفقد إدارة

                                                           

1  Claude Yves Bernard,  " le management par la qualité totale", édition  AFNOR, paris, 2000, p46.  
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�من�ال��ك���ع���نظام��سي��ي�يضع�رضا�العميل�ع���رأس�قائمة�أولو�ات�المؤسسة�بدلا "  :الشاملة�بأ��ا

    1".�ر�اح�القص��ة�المدى

 : ��يئة�مناخ�العمل�وثقافة�المنظمة. 3.2

يقصد�ب��يئة�مناخ�العمل،�ا�تمام��دارة�العليا�بالأفراد�العامل�ن���ا،�وإقناع�م�بمفا�يم�إدارة�ا��ودة�

�قص �للتغيالشاملة �مقاوم��م �من �يقلل �ما �القرارات �اتخاذ ��� �ومشارك��م �إدماج�م �عن�د ���الناتج

 .  التطبيق

��عرف�ا� �و�ال�� �المؤسسة �بثقافة �مرتبط �الشاملة �ا��ودة �إدارة �تطبيق �نجاح �فان �أخرى �ناحية و�من

)2791 (Roger Harrison  " : وسة�والمتأصلة�ثقافة�المنظمة�����يديولوجيات،�والمعتقدات،�والقيم�المغر

    2".أن��عمل��فراد�وفقا�ل�ا�بتلك�المنظمة�ال����سود�ا،�وكذلك�العادات�الرا��ة�للطرق�ال���يجب

�المستو�ات� �جميع ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة ��عز�ز�تطبيق ��� ��اما �دورا �المؤسسة �ثقافة �تلعب حيث

ل��ا�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�و�مكن�التنظيمية،�وذلك�من�خلال�تب���ثقافة�مناسبة�مع�الفلسفة�ال���تتط

 : 3،�وال����شتمل�ع��"ا��ودة�الشاملة�ثقافة�إدارة"أن�نطلق�عل��ا�اسم�

�ممارسة� �أسلوب �العمل، �أسلوب �العمل، �تنظيم �و��ئة �أ�عاد �بمختلف �المتعلقة �والقيم المعتقدات

�وغ���ا ��داء �تقييم �العا. السلطة، �ثقافة �ع�� �بالضرورة ��عتمد �خلال�فتم���المؤسسة �من �ف��ا، مل�ن

 .  سةتختلف�حسب�طبيعة��شاط�المؤسأساليب�عمل�م�ال���

  : قياس��داء�للإنتاجية�و�ا��ودة. 4.2

مب���ع���أساس�استخدام��ساليب�ا��ديثة�) فردي�أو�أداء�المؤسسة(�عت���وجود�نظام�لقياس��داء�

�خلا �من �ال�� �المستمر، �التحس�ن �عملية �لنجاح �الضرور�ة ��مور �المنتجات�من �جودة �قياس �يتم ل�ا

رن��ا�مع�مؤسسة�أخرى�رائدة����نفس�المجال�الذي�تزاولھ�وال�دف�والممارسات��دار�ة����المؤسسة�ومقا

 .  لك��و�وضع�معاي���جديدة�يقاس���ا��داء�الك���للمنظمة�و�داء�ا��ز�ي�للعامل�نمن�ذ

�أفرا ���يئة �يجب �النظام، �ل�ذا �ال��يح �التطبيق �أجل �استعمال�ومن �كيفية �ع�� �وتدر���م �المؤسسة د

 . يحةأدوات�القياس�بالطر�قة�ال��

                                                           

 .  71،�ص2000التوز�ع،��خالد�بن�سعد�عبد�العز�ز�بن�سعيد،�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�تطبيقات�القطاع�الص��،�دار�ردمل�لل�شر�و  1

 .   57،�ص�1998الزقاز�ق،�القا�رة،�المف�وم�و�التطبيق،�جامعة�: فر�د�عبد�الفتاح�ز�ن�الدين،��حلقات�ا��ودة،�فن��دارة�اليابانية 2
 .   57مرجع�سابق،�ص�: فر�د�عبد�الفتاح�ز�ن�الدين،��حلقات�ا��ودة،�فن��دارة�اليابانية�3
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 :  �دارة�الفعالة�للمورد�ال�شري�بالمنظمة.4.2

إن�نجاح�إدارة�ا��ودة�الشاملة�مرتبط�بالإدارة�الفعالة�للمورد�ال�شري����المنظمة،�وذلك�بتوفر�م�ارات�

ا�و��تمام�والعناية���ا،�وإدماج�ا����اتخاذ�القرارات�وكفاءات�اليد�العاملة،�من�خلال�تدر���ا�وتحف���

�ع �العامل�و�فصاح ��فراد �دور �تفعيل �إ�� �يؤدي �ما �ا��لول، �واق��اح �المشا�ل ��شعر�م�ن �بطر�قة ن

 .   بأ�مي��م�وم�ان��م����المؤسسة

ل�ال��ك���ع���الفروقات�ما�ب�ن��دارة�التقليدية�للموارد�ال�شر�ة�و��ن�مدخ) O Dell )1986وقد�أو���

  :  الموا��ا��ودة����إدارة�الموارد،�آما��و��مب�ن����ا��دول��

 المقارنة�المعتمدة�ع���ا��ودة��): 3.1(ا��دول�رقم�

إدارة�الموارد�ال�شر�ة�المعتمدة�ع��� إدارة�الموارد�ال�شر�ة�التقليدية

 ا��ودة

 المعيار

الم�افأة�بحسب�العمل��-ال��ك���ع���الفردية

 .الفردي

 الفلسفة .رق�العمل�و�ل��ام�المش��كف

إدارة�ا��ودة�الشاملة�ترتكز�ع����افة� .جال��ك���السيطرة�ع����نتا

 .مساحات�المنظمة�وأ�شط��ا�المختلفة

 أ�داف�ا��ودة

واطئة�لأن�الثقافة��عتمد�ع���النظام�

 .المؤس���

عالية�لأن�الثقافة��نا�ال��ك���ع���

 .�فراد

 مشاركة�العامل�ن

 التعليم�والتدر�ب .ال��ك���ع���الم�ارات�المتعددة .و�ر�الم�ارات�لأداء�أعمال�محددةتط

 ال�ي�ل��داري  لامركز�ة مركز�ة

��ردن،�: المصدر �لل�شر�و�التوز�ع، �دار�المس��ة �الشاملة، �ا��ودة �إدارة � �تطبيقات �الستار�الع��، عبد

 .  39،�ص2008عمان،�الطبعة��و��،�

 :  لتدر�ب�المستمرالتعليم�وا. 5.2

�الشام �ا��ودة �إدارة �مف�وم �المؤسسة �تب�� �حالة �الملا �� �توف���التدر�ب �العليا �إدار��ا �ع�� �يجب ئم�لة،

��ميع�العمال�حسب�تخصص�م�ومستوا�م�التنظي��،�وأن�ي�ون�التعليم�بصفة�مستمرة،�ح���تتمكن�

حوال�ي�ب���أن��شتمل�التدر�ب�ع���من�رفع�الم�ارات�التقنية�وا����ات�التخصصية�للأفراد،�و���آل�� 
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شاملة�علاوة�ع���الطرق�و�ساليب�المتقدمة�ال���تؤدي�حتما�إ����دورات�ت�شيطية�تتعلق�بإدارة�جودة

  .  قيق�جودة�أكيدةتح

 :  �نماط�القيادية�المناسبة�لإدارة�ا��ودة�الشاملة تب��.6.2

�الفل �ل�ذه �مناسبة �قيادية �أنماط �تحقيق �إ�� �المؤسسة �السلو�ات��س�� �بتحو�ل �وذلك ��دار�ة، سفة

ت�ومفا�يم�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�من�خلال�شعور�م�بروح�فر�ق�عمل�التقليدية�للمدير�ن�إ���سلو�ا

 .  حد���دف�إ���تطو�ر�وتأس�س�ومراجعة�قيم�ا��ودة�بصورة�معمقة�للوصول�إ���حالة�التم�������داءوا

 :��ود�المبذولة�للتحس�ن�والتطو�ر��العامل�ن����ا� مشاركة�جميع��فراد.7.2

�مش �الشاملة �ا��ودة �إدارة ���تتطلب �العامل�ن ��فراد �جميع �اللازمة��اركة �وا��طط ���داف وضع

�ومنح�م� �لإبراز�قدرا��م �الفرصة �موظف��ا �إعطاء �من �المؤسسة �تتمكن �والتطو�ر�المستمر�ح�� للتحس�ن

  .   الثقة�و���يع�م�ع���أداء�عمل�م

 :  معلومات�لإدارة�ا��ودة�الشاملة بناء�نظام.8.2

ات�فعال��عتمد�ع���التقنيات�ا��ديثة�املة�لا�بد�من�توفر�نظام�معلوملتطبيق�برامج�إدارة�ا��ودة�الش

�القرار��ش�ل� �اتخاذ �يمكن �ح�� �المناسب، �الوقت ��� �وتوصيل�ا �المطلو�ة �المعلومات �وتداول �نقل ��

�ا���از� �بمثابة �البيانات ��عت����ذه �إذ �الشاملة��يح، �ا��ودة �إدارة �لنظام ��عت���شرطا�. العص�� آما

قياس�وفرق�العمل�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�أما�وأ��ا�م�مة�جدا�لتحديد�معاي���الأساسيا�لنجاح�

�تب��� �من �بد �لا �فانھ �المستفيدين، �رضا ��و�ال��ك���ع�� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �مبادئ �أحد �أن و�ما

صول�ع���التغذية�العكسية�من�المستفيدين،�وال����ساعد�ع���تحس�ن�المؤسسة�لوسائل�مناسبة�ل��

�رضا�مجو  �المؤسسة�ل�م�وتحقق �1.دة�السلع�وا��دمات�ال���تقدم�ا ��ناك�تأث��ات�كث��ة�تتطل��ا�� لأن

    2:آما��و�مب�ن����الش�ل�الموا���TQMعملية�تطبيق�

  

  

  

                                                           

 .  29،�ص�2004،��دارة�العامة،�الر�اض،�"ة�ا��ودة�ال�لية�و�إم�انية�تطبيق�ا����القطاع�ا���وميإدار " سالم�القحطا�ي، 1

 .  107،�مرجع�سابق،�ص�2000:9001ارة�ا��ودة�الشاملة�و�متطلبات��يزو�قاسم��نايف�علوان،�إد 2



 ارة الجودة الشاملةإد         الفصل الأول                                               

 
31 

  

 تأث��ات�إدارة�ا��ودة�الشاملة): - 1(الش�ل�رقم�

 

Source : James, P, "Total Quality Management", Prentice Itall, New York, 1996,46. 

�عند ��:من ��يزو �ومتطلبات �الشاملة �ا��ودة �إدارة �علوان، �نايف �سابق،�2000:9001قاسم �مرجع ،

   108ص

     الخصائص الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة :المطلب الثالث

  1. ��صائص�ادارة�ا��ودة�الشاملةا او

  .أ��ا�فلسفة�ادار�ة�حديثة�ومعاصرة

  .ا��ا�استمدت�جذور�ا�من�النظر�ات�والكتابات�السابقة�واستفادت�بأحسن�ما�ف��ا

�طالما �بالتحس�ن �بلالاستمرار�ة �مع�ن �عندحد �التوقف �وعدم �اوا��دمة �المنتوج �جوده �تركزع��  ا��ا

  .�ناك�من��ستفيد�منھ

  .ح�بظ�ور��ف�ار�المبدعة�و�عمل�ع���تحقيق�اا��ا��سم

  .السواق�لم��ة�التنافسية����ا��ا��س���إ���تحقيق

  .انھ�افلسفھ�تؤمن�بالملائمة�الوسائل�مع�الغايات����ا��ودة�لتحقيق�بضمان�جودة�الطرف�ن

  . ا��ا�نظام�مت�امل�يضمن�للدولة�من�خلال�نتائج�المتم��ة�السمعة�والم�انة�العالمية

                                                           
�دار�ج 1 �وا��دمي، ��نتا�� �القطاع�ن ��� �الشاملة �ا��ودة �ادارة ،� �السامرا�ي �طم�دي ��ردن، ،� �عمان ،� �01ر�ر�لل�شر�والتوز�ع ،2007�،

  .53ص

     

   

   

   

   

   

   

  

   أدوات   ضبط   الجودة

   إدارة

   الشاملة   الجودة

دارةالإ    مسؤولیات   

   الثقافة

   الاتصالات

   لفلسفة   ا

   المستھلكون

   التعلیم   و   التدریب   المستمر

   عملیة   إدارة   الجودة
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  .�بع�اساليب�علمية����حل�مشكلاتت

  .مواعيد��نجازمثل�بتوف��الثقة�فيا�المنتج�و���ا��ا�نظام�يحكمھ�اسلوب�أخلا���يت

  .ا��ا�ثقافة��عتمد�ع���اشاعة�قيام�التعاون�والتآزرمن�اجل�نجاح�العمل�وتحقيق�ال�داف�المؤسسة

  لشاملة ومزایاھا وعیوبھاأدوات ومستویات ومراحل تطبیق إدارة الجودة ا :المبحث الثالث

  ة أدوات إدارة الجودة الشامل :المطلب الأول

�المساعدة� �ا��لول �وضع �ع�� �العمال ��ساعد �أسبا��ا �بوضوح �المشا�ل �عن �توف���البيانات إن

و�كيف�نفسھ�ع���العمل���ا�وجعل�ا�من�أساسيات�عملھ�اليومي�استخدمت��دوات��حصائية�ثب�ت�

�المشا� � ����يص ��� �أولا�كفاي��ا �المنظمة �أ�داف �يحقق �بما �وا��ودة �العمليات �ع�� �السيطرة �و�� ل

نظمة�من��دارة�العليا�نزولا�ا���والز�ون�ثانيا�لذلك�ف�ذه��دوات�فرضت�ع���ال�وادر�الوظيفية����الم

�تتعد� �لإنجاز�العمل �ضرور�ة �أدوات �جعل�ا �وام�انيھ � �لعمل�ا �استخدام�ا � ���مية �التنفيذية السلطة

املة�أثب�ت�سبع�أدوات�أثب�ت�ت��حصائية�ع���حالات�العمل�لمختلفة�لإدارة�إلا�إدارة�ا��ودة�الش�دوا

 1:كفاي��ا����الواقع�العم���و��

a( مخطط�بار�تو  

b( مخطط�الس�ب�والتأث�� 

c( المخطط�العملية 

d( المخططات�البيانية 

e( المخططات�التبع�� 

f( قائمة�الفحص�� 

g( خزائن�المراقبة 

  تحليل�بار�تو

  مكثفة�عنأجرى�دراسات��1824- 1923تحليل��و��قتصادي��يطا���أفر�د�بار�تو�صاحب��ذا�ال

توز�ع�ال��وة����بلاده،�ان��ت�إ���أن�قلة��س�ية�من�الناس��م�الذين�يمتل�ون�معظم�ال��وة�وك��ة��س�ية�

  من

                                                           
  .61لل�شر�والتوز�ع�،�عمان�،��ردن�،�صمحمد�عبد�الو�اب�العزوي،�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�دار�الياغوري���1
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الم�ساوي��ومنذ�ذلك�ا���ن�صار��ذا�المبدأ�الذي��ع���عن�التوز�ع�غ�� .الناس�يمتل�ون�جزءا�ض�يلا�م��ا�

ر�تو����مجال�جودة��نتاج�كأحد�الوسائل�لل��وة�جزءا�مكملا�للنظر�ة��قتصادية�واستخدام�مبدأ�با

  الفنية،

�بمشكلات� �المرتبطة �ال�امة �ا��قائق �ال��ك���ع�� �ع�� ��ساعد �حيث �ا��ودة �تحس�ن �أ�شطة ��� الفعالة

 ا��ودة

  و"الم�م�قليل�والتافھ�الكث���" ا��ديث�يوسف�جوران�احد�أقطاب�ا��ودة����العصر .ع���عنھ�د� وقد

  :ا��ذا�المبدأ�ماي���ومن��مثلة�ال���يظ�ر�ف��

  20/80(1(يطلق�ع����ذا�المبدأ�مبدأ�

  )قلة�من�العملاء��ش��ى�معظم�المبيعات.( تقر�با�من�المبيعات% 80تقر�با�من�العملاء��ش��ون�% 20

  من�تقر�با�من�قيمة% ���80الس�ب�����)خصائص�ا��ودة�–العمليات�(تقر�با�من�المنتجات�% 20

  )م�ع��ا�معظم�المشكلاتقلة�من��سباب�والمس�بات�تنج. (المنتجات�أو�ت�لفة��صلاح

قلة�من�الموردين��م�(من�الواردات�المرفوضة�%  80تقر�با�من�الموردين�الفرعي�ن��م�الس�ب���% 20

  س�ب

  )���معظم�مرفوضات�التور�دات�

  قلة�من�معظم�الم�المات�من(تقر�با�من��صدقاء%  20ات�التليفونية�تأ�ي�من�تقر�با�من�الم�الم%  80

  )�صدقاء

  )معظم��خطاء�من�قلة�من�الموظف�ن(تقر�با�من�الموظف�ن�% 20تقر�با�من��خطاء�تأ�ي�من�% 80

  يمكن�رسم�ش�ل�بار�تو�ب�نفيذ�ست�خطوات�التالية

  و�كذا........ب،�نوع�العيب�المش�لة،�الس�: تحديد�طر�قة�تص�يف�البيانات–أ�

  ،�التكرار�ةالت�لفة: تقر�ر�أساس�ترت�ب�ا��صائص�-ب

 جمع�البيانات�لف��ة�زمنية�معينة-ج

  )من��ك���ا����صغر(ت��يص�البيانات����تص�يف�او�ترتي��ا�تنازليا�-د

  حساب�ال�سبة�المئو�ة�التجميعية�-ه
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  رسم�الش�ل�والتعرف�ع���القليل�الم�م-و

،�وقياس�مدى��ستخدم�لتحديد�وتمي���القليل�الم�م�من�المشكلات�سبا��ا: ش�ل�بر�تواستخدام�-1

 .اءات�الت��يحيةالتقدم����حل�المشكلات،�وتقييم�فاعلية��جر 

�ثم� �وأسبا��ا �ا��ودة �مشكلات �من �الم�م �القليل �ع�� �التعرف �يتم �حيث �لا��ائية، �كعملية و�ستخدم

جديدة� �يحية�وتقييم�فاعلي��ا،�و�عد�ذلك�توضع�أ�دافتحديد�أ�داف�التحس�ن�واتخاذ�إجراءات�ت�

� �وتتخذ �وتقيللتحس�ن �ت��يحية �موضوع�إجراءات �ا��ودة �مش�لة �تتلا��� �ح�� �و�كذا �نتائج�ا، م

  .الدراسة�أو�تصبح�دون�تأث��

إن�معظم�المشكلات�يتم�إدراك�ا����البداية�باعتبار�ا� :1مخطط�الس�ب�التأث���مخطط�السمكة-2

�ولا  �محددة �تطو�ر�حوادث �تم �ال�� ��داة ��ستخدم �أن ��� �المش�لة �حل ��� �الرغبة �قبل�ستغلال �من ا

�السم) �اورو�ا�شيا�وا(الدكتور  ��ي�ل �مخطط �باسم ��عرف �إن�وال�� �والن�يجة �الس�ب �أو�مخطط كة

الغرض�من�استخدام�مخطط��ي�ل�السمكة��و�تحديد��ثر�غ���المرغوب�وذلك�قبل�القفز�إ���ا��لول�

�و�مب�ن����كن�البدء�برسم�مخطط��ي�ل�السمكة�ع���لوحة�ورقية�أو�ع���سبورة�كما�الغ���مرضية�يم

�ولابد �السمكة �رأس �ع�� �المش�لة �كتابة �و�تم �التا�� �ولا�يجب��الش�ل �جيد ��ش�ل �المش�لة �تحديد من

�عن� ا��لط�ب�ن�المشا�ل��نتاجية�أو�مشا�ل�الت�اليف�ومش�لة�ا��ودة�ولابد�من�التعب����ش�ل�جيد

  brainstorming ة�ح���يتم�توضيح�ا�ثم�تقوم�المجموعة�بممارسة�العصف�الذ���المش�ل

��فراد� �يقوم �أن �الم�م �ومن �المناسبة �العظام �ع�� �تدو���ا �يتم �وال�� �للمش�لة �المحتملة ��سباب لمعرفة

م�بتدو�ن��ل��سباب�ال����ستطيعون�التفك���ف��ا�ومن�ثمة�يتم�معرفة��سباب��ك���أ�مية�كما�يت

  .تدو�ن�ا��لول 

�تب� �سوف �خاصة �بمشكلات �المتعلقة ��سباب �مراجعة �المختلفة�إن ��سباب �أن �ج�� ��ش�ل ن

  .فةتتطلب�حلولا�مختل

�وال�سو�ق� �والتص�يع، �البحوث، ��� �محدودة �غ�� �تطبيقات �لھ �والن�يجة �الس�ب �ش�ل إن

��و�مشا ��سلوب �ل�ذا �القو�ة �و�ساسيات �دعائم �واحد �المكت�ية، �واحد�والعمليات ��ل �ومسا�مة ركة

  .المجلات�التالية�مع������عملية�العصف�الذ����وتفيد��ش�ال���

                                                           
 .57-56محمد�عبد�الو�اب�العزاوي،�مرجع�سابق،�ص�1
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استخدام� تحليل�ا��الات�والظروف�ا��قيقية�والفعلية��غرض�تحس�ن�جودة�المنتج�أو�ا��دمة�مع .1

  .أفضل�موارد�و�ت�لفة�أقل

 .إزالة�الظروف�والمشكلات�المس�بة�لعدم�المطابقة�وش�اوى�المس��لك�ن�-2

  .تقي�س�العمليات�القائمة�والمق��حة��-3

  .و�جراءات�الت��يحيةع���أ�شطة�اتخاذ�القرارات�ـ��عليم�وتدر�ب��فراد��4

�خطوا��ا� :المخطط�العملية�-3 �وتحليل �العمليات �أداء �طر�قة �لتحديد �العمليات � �مخطط �ستخدم

� �البصر�ة �الرقابة �أدوات �إحدى ��دا�VisualControlو�� ��ستخدمھ �خرائط�ال�� �و�عرف �المرئية، � رة

�بيا �تمثيل �عن �عبارة �بأ��ا �العمليات �وتتدفق�تدفق �و�جراءات �س���العمليات ��سلسل �يو�� �مر�ي �ي

ختلفة��ش�ل�م��ابط�من�خلال�إظ�ار�ا��طوات�المتتا�عة�ذات�العالقة�باستخدام�أش�ال���شطة���الم

�أ�م�ا �أ�داف، �عدة �لتحقيق �وذلك �أم: بيانيھ، �الصورة �وتوحيد�توضيح �وا��دد �القدامى �العامل�ن ام

�تحدي ��� �والمساعدة ،� �العمل �المستمرة،�طرق �التحس�نات �مشار�ع �من ��ستفيد �أن �يمكن �ال�� �أماكن د

  .اعدة����توثيق�العمليات����نظم�إدارة�ا��ودةوالمس

�طة،�و�و��ب���ع���المعني�ن�بخرائط�تدفق�العمليات�أن�ي�ون�لد��م�إلمام�بالرموز�المستخدمة����ا��ر 

  1.إشراك�م����وضع�ا�مع�تخصيص�الوقت�ال�ا���لوضع�ا

تب�ن�المخططات�البيانية�ماذا�قيم�المقاي�س�وتكرار�ظ�ور��ل�واحده�من��ذه�: يانيةات�البالمخطط-4

�مخطط� �لبناء ��ساسية �القواعد �تتضمن ��نحرافات �وكذلك �تكرارا ��ك��� �القراءات �تب�ن �أ��ا القيم

من�لتطور�مجموعھ�من��جراءات�كما�سنحتاج�عدد�كب���من�المشا�دات�وتتضبيا�ي�وتوضيح�أسلوب�ا

  2:�جراءات�ما�يأ�ي

 الفرق�ب�ن�اع���واد�ى�قيام�ب�ن�المشا�دات(تحديد�مدى�البيانات�(.  

 ا��لية�15ا����5تحديد�عدد�ا��لايا�او��اصناف�التقسيم�المرغو�ة�وعاده�ما�ي�ون�ب�ن�. 

 وا��دودحساب�النقاط�الوسيطة�ل��لايا�. 

 تأش����ل�مشا�دات�ع���خلية�واحدة. 

                                                           
  .288،�ص2008ر�اليازور�العالمية�لل�شر،�عمان��ردن،�وعد�عبد�الله�الطا�ي�وع�����قدادة،�ادارة�اجودة�الشاملة،�دا�1
  .204ـ�ص2009ـ�01والتوز�ع،�عمان��ردن،�طعواطف�ابرا�يم�ا��داد،�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�دار�الفكر�لل�شر���2
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 تفاع�العمود�متناسب�مع�المقدرمستطيل�عمودي�و��ون�إر تأش���تكرار��ل�خلية�ب. 

إن�التخطيط�المبع���عبارة�عن�نقاط�ف�و�يمثل�أداه�ممتازة�لقياس�ا��ودة�ف�و��:مخططات�التبع��-5

المبع���كما��و�ا��ال�مع�الكث���من��يو���كيف�يتعلق�جانب�من�المنتج�اخر�مختلف�يحتاج�التخطيط

  .تحقيق�اع���قيمھ�م��ا�ا���ابداع�المستخدم�وحكمتھأدوات�أداره�ا��ودة�الشاملة�ل

�عيده�عن�تصميم��ذا�التخطيط�فس�ب�ظ�ور��ذه�النقاط�المبع��ة،�فان�التحدي��خر�الذي�يواجھ�

�المدير�و�ت �يقوم �أن �يجب �للمعلومات ��و�التفس���الدقيق �لاستخدام�المستخدم �اللازمة �الم�ارات جر�ب

 1.�ذه��دلة�المفيدة�ع���أكمل�وجھ

قائمھ�الفحص�يمكن�أن�تصمم�بأي�صيغھ�من�خلال�ا�يتم����يل�البيانات�����:قائمة�الفحص6-

الكث���من�ا��الات�بحيث�ي�ون�من�الس�ل�التعرف�ع���النموذج�عندما�يتم�اخذ�البيانات�م��ا�قائمھ�

ما�ي�ون�يجاد�ا��قائق�او�النماذج�ال���يمكن�ان��ساعد����تحليل�النتائج�ور�الفحص�المحلي�ن�ع���إ

قائمھ�فحص�ب�ن�نوع�الش�اوي�ال���يقدم�ا�مثل�ذلك�رسما�يب�ن�عدد�المناطق�ال���تظ�ر�ف��ا�العيوب�او�

 2.العملاء

�المراقبة-7 �النتا�:خرائط �تو�� �للرقابة �ادار�ھ ��اداه �ا��وده �لمراقبھ �احصائيھ �اداه �قياس�و��� ئج

�نحراف�عن�اي�م��ما�كما�ت�يح�للإدارة��داء�ع���المدى�ف��ه�زمنيھ�معينھ�وتو���مستو��ن�لا�ي���

�غ���مرغ ��نحرافات �ب�ن�اك�شاف �المدى �تض�يق �إ�� �ا��ودة ��� �التحس�نات �تؤدي �أن �يف��ض و�ة،

  3.ا��دين��ع���و�د���من�خلال�التعليل

  .تطبیق الجودة الشاملةمراحل ومستویات   :المطلب الثاني

 :مراحل�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة��

حول�إ���ادارة�ا��ودة�الشاملة�عدة�مراحل،�فرغم�المدة�ال����ستغرق�ا�برنامج�التطبيق�ح���م�الت�ستلز 

ي�����نظام�ا��ودة����أذ�ان�وثقافة�العمال�وأسلوب�عمل�م�وسلوك�م،�إلا�أن�التغي���سي�ون�حتما�

  . لصا���المؤسسة

 :  �ودة�الشاملة�و��،�خمس�مراحل�لتطبيق�إدارة�ا��Jablonski 1991و�قد�حدد�جابلونك����

                                                           
  .69-68محمد�عبد�الو�اب�العزوي،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�1
  .67محمد�عبد�الو�اب�العزوي،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�2
  .74نفسھ،�صمرجع��3
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 ال��يئة�أو��عداد: المرحلة��و��  : 

��تم�آبار�المسؤول�ن����المرحلة��و���بتحض����جواء�المناسبة�لتطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�من�خلال�

النظام��داري،�فقد�ت��ز�العديد�من�المشا�ل�ال���ي�ب����معرفة�مدى�حاجة�المؤسسة�إ���تطبيق��ذا

رامج�تدر��ية�متخصصة�اس��ا�وتحليل�ا�واتخاذ�قرارات�سديدة��شأن�معا����ا،�كذلك�يتلقون�بعل��م�در 

�إ��� �أف�ار�النظام �بنقل �ذلك ��عد �يقوموا �أن �ع�� �ومبادئھ، �ومتطلباتھ �وأ�ميتھ �النظام �مف�وم عن

 .  سسةالعامل�ن�ب�ل�أرجاء�المؤ 

   1:آما�تنطوي��ذه�المرحلة�ع���القيام�بالأ�شطة�التالية

 واعتبار�ذلك��� ال� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �من��ية �تطبيق ��� �للمنظمة �العليا ��دارة ام

 �ل��ام�قاعدة�أساسية����إجراء�التحس�ن�والتطو�ر�المستمر�ل��ودة؛�

 �،إضافة�لاعتماد�العامل�ن��افة�استعانة�المنظمة�بخ��اء�واس�شار��ن�من�خارج�المنظمة

 مصادر�أساسية�لتطبيق�إدارة�ا��ودة؛�

 شكيل�مجلس�ا��ودة�والذي�ي�ب���أن�يضم�عضو�تھ�أعضاء�من�مجلس�إدارة�المنظمة��

 لز�ادة�قدرتھ�وفاعليتھ�ع���تحقيق���داف�المتو���بلوغ�ا؛�

 � �عمل �فرق �و�ناء �ا��ودة(�شكيل �) حلقات �المختلفة �الدوائر�و�قسام �المنظمة،��� ��

 مجال�تحقيق���داف؛��وتمك�ن��ذه�الفرق�أو�ا��لقات�من�الصلاحيات�الواسعة���

 جو�ر�ة�� �قيم �و�ناء ��افة، �المنظمة ��� �العامل�ن �لدى �والثقافية �الفكر�ة �القواعد إرساء

�والتطو�ر�ة� �التدر��ية �ال��امج �تنفيذ �خلال �من �وذلك �التطبيق �فاعلية ��� يرتكز�عل��ا

 حول�مفا�يم�وقيم�ا��ودة�وأدوا��ا�المستخدمة����التطبيق؛����ميع�العامل�ن

 س��داء�ومعاي���ا��ودة�الموضوعية�وذلك�لمعرفة��ثار�ال���يمكن�أن�سبل�قيااعتماد�

 . تحقق�ع���أرض�الواقع�فعليا�عند�التطبيق

  

 

                                                           
 . 238،�ص2007دن،�خض����اظم�محمود،�إدارة�ا��ودة�و�خدمة�العملاء،�دار�المس��ة�لل�شر�و�التوز�ع،�الطبعة�الثانية،�عمان،��ر  1
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 التخطيط�: المرحلة�الثانية: 

 خلال�المرحلة�السابقة،�آما�يتم�خلال��ذه�المرحلة�استعمال�المعلومات�ال���تم�جمع�ا�

� �ديمنغ �دائرة �استخدام �التخط�PDCAيتم �لمن��ي�� ���نة�يط �ب�شكيل �وذلك �التنفيذ ة

 �س�����نة�إدارة�ا��ودة�الشاملة؛�

   1:و�مكن�تقسيم�تخطيط�إدارة�ا��ودة�الشاملة�����ذه�المرحلة�إ���ثلاثة�مستو�ات�أساسية

 تحل� ��شمل �والذي �ل��ودة ��س��اتي�� �و��داف�التخطيط �والرسالة �الرؤ�ا �وصياغة �الب�ئة يل

 �س��اتيجية؛�

 � �اتخطيط �اللازمة�جودة �القياسات �بإجراء �و��ت�� �ومتطلباتھ �العمل �تحديد �من �يبدأ �والذي لمنتج

 لرضا�العميل؛�

 تخطيط�جودة�العمليات�ضمن�المواصفات�المحددة�سلفا . 

 مرحلة�التقو�م�: المرحلة�الثالثة : 

   :إ���تقو�م�واقع�المؤسسة،�وتوف���المعلومات�المتعلقة���ا،�آما�يتم��دف��ذه�المرحلة�

 القوة�� �جوانب �لتحديد �تقو�مھ �ثم �ومن �للمؤسسة، �ا��ا�� �الوضع �و���يص دراسة

 ودعم�ا،�وجوانب�الضعف�ومعا����ا�وتذليل�ا؛�

 معاي���قياس�� �ت�ون �ما �غالبا �ال�� �للمؤسسة، �الشاملة �ا��ودة �معاي���لقياس تحديد

 ؛�عالمية

 ودة�الشاملة؛�العمل�ع���تطو�ر�ثقافة�المؤسسة�بما�يتما����مع�متطلبات�ثقافة�ا�� 

 دراسة�وتقييم�آراء�المس��لك�ن�اتجاه��غ��ات�ب�ئة�عمل�المؤسسة،�للتمكن�من�تقييم�ما�

 . تم�تنفيذه�من�خطط�����ذا�المجال

 مرحلة�التنفيذ�: المرحلة�الرا�عة : 

لإدارة�ا��ودة�الشاملة�مباشرة�عقب�موافقة���نة�التوجيھ�ع����تختص��ذه�المرحلة�بالتطبيق�الفع��

ل�النظام�ا��ديد،�آما�الموضوعة،�سيما��عد�إعداد�العامل�ن�وتدر���م�ع���مختلف�طرق�ووسائ�ا��طة

                                                           
 .  216،�مرجع�سابق،�ص�2008محفوظ�أحمد�جودة،�إدارة�ا��ودة�الشاملة�مفا�يم�وتطبيقات،� 1
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�ا��طوات� �المرحلة ��ذه �وتتضمن �السابقة، �المرحلة �أفرز��ا �ال�� �القصور �وأوجھ �المشا�ل �معا��ة يتم

 :  التالية

 فر�ق�ا��ودة�الشاملة؛��تفعيل�عمل 

 تحديد�المسؤوليات�وتوز�ع�ا�ع���العامل�ن؛� 

 مراجعة�ا���ود�المبذولة����تطبيق�متطلبات�إدارة�ا��ودة�الشاملة . 

 مرحلة�تبادل�و�شر�ا����ات: ا��امسة المرحلة  : 

����ات�����ذه�المرحلة،�وع���ضوء�تنفيذ�المراحل�السابقة،�واك�ساب���نة�إدارة�ا��ودة�والعاملون�

�جميع �تضم �نقاشية �حلقة �عقد �يتم �الشاملة، �ا��ودة �إدارة �التطبيق��تطبيق �نتائج �لتقييم العامل�ن

كذلك�خلال��ذه�المرحلة،��س���المؤسسة�إ����شر�تجار��ا�ونجاحا��ا�. �و��،�واتخاذ��جراءات�اللازمة

�المؤسسات �مع �خ��ا��ا �ب�بادل �تقوم �آما �الشاملة، �ا��ودة �إدارة �تطبيق �و�شر���� �تبادل ���دف �خرى،

 . ا����ات

 ارة�ا��ودة�الشاملة���مس�لتطبيق�إدالمراحل�ا�): 10.1(لش�ل�رقم�ا

 

  .71جوز�ف�جابلو�س�ي،�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة،�مرجع�سابق،�ص�: المصدر
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  : مستو�ات�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة–ثانيا�

زايا�وا��صائص�والسلوكيات�ال���تتصف�المؤسسة�يقصد�بمستو�ات�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة�الم

  . درجة�علاق��ا��ذه��دارة،�و�ذه�المستو�ات���������ظة�معينة�لتب�ن

�المؤسسة�لا�تملك�خططا�طو�لة�المدى�للتحس�ن�المستمر�وغ���:  )عدم��ل��ام(مستوى��ول� ف�نا

�بال �الشاملة �ا��ودة �إدارة �بفلسفة �تتم �لا �ف�� �بفوائد�ا �ع���مقتنعة �تر�كز�فقط �بل �ال�ا�� ش�ل

  :طلبات�الز�ائن�وا�م�خصائص�المؤسسات�����ذا�المستوى ا��صول�ع���ش�ادة��يزو�استجابة�لمت

 ال��ك���ع���معدل�العائد�ع����صول�والمبيعات .  

 عدم��س�ثمار����العنصر�ال�شري�والتدر�ب.  

 عدم�ا�تمام�العامل�ن�با��ودة.  

 دفع��جور�ع���أساس�الكم.  

 عدم�فاعلية��تصالات�مع�العملاء�وكذلك�العامل�ن .  

 يد�بالعقابمن�خلال�ال��د�إثارة�الدافعية.  

 إتباع�أسلوب�الفحص�الشامل.  

  : )الم��ددون (المستوى�الثا�ي�

�أي� �رسمية �وخطط �أساسية �قواعد �وضع �دون �الشاملة �ا��ودة �نحو�إدارة �المؤسسة �تنحرف حيث

ن�إدارة�ا��ودة�الشاملة�إس��اتيجية�وتتطلب�التحس�ن�المستمر�ومن��سرع�ا�نحو�النتائج��يجابية�إلا�أ

  :م�خصائص��ذه�المؤسسات�����ذا�المستوى أ�

  . لا�توجد�خطط�ل�شر�و�عميم�فلسفة�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ع����افة�العامل�ن�بالمؤسسة .1

رة�ا��ودة��يزو�لا�تزال��دارة�عاجزة�عن�التمي���ب�ن�نظام�إدارة�ا��ودة�الشاملة�و��ن�نظام�إدا .2

 .�عت���أ�شطة�ا��ودة�أك���من�تجميلية

 .لة�ولا�تأث���ل�ادة�غ���فعادائرة�ا��و  .3

 . رق�العمل�صور�ة�وان�شار�ثقافة�لوم��خر�ن�ب�ن�العامل�ن .4

 عدم�قبول�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة�من�قبل�عدد�من�المدير�ن .5

 : )مستخدم�و�دوات(المستوى�الثالث�
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�المس ��ذا �ا����ةمؤسسات �ولكن �الثا�ي �المستوى �خ��ة �نفس �ا��ودة، �تحس�ن ��� �خ����م �توى

�و�توظيف�مجموعة�من��لد��م�ت��اوح�ب�ن�ثلاث�إ���خمس�سنوات�غ���أن�المم���ل�ذا�المستوى 

�حلقات� �ا��ودة، �ضبط �أدوات �العمليات، �لضبط ��حصائية ��الأساليب �ا��ودة �إدارة أدوات

ومن�أ�م�خصائص��ذه�المؤسسات����. صميم�التجاربا��ودة،�مجموعات�تحس�ن�ا��ودة،�وت

  .�ذا�المستوى 

�دارة�التنفيذية�مل��مون�بإدارة�ا��ودة�الشاملة�حيث�يرون�ا��ا�ل�ست�من��أعضاء�ل�س��ل

  .مسؤولي��م�تحس�ن�ا��ودة

ت��كز�ج�ود�تحس�ن�ا��ودة�ع���دوائر�التص�يع�والعمليات�مع�بقاء�الدوائر��خرى�مستمرة����

 . بدون�وجود�ج�ود�التحس�نات�أعمال�ا

 : )المحسن�ن(المستوى�الرا�ع

�يتم �����سي���ا�ف�نا �ل�س �لكن �الشاملة �ا��ودة �إدارة �لتطبيق �ال��يح ��تجاه ��� لمؤسسات

�وت��اوح� �المستمر، �التحس�ن �لعمليات �غ���المتوقعة �للصعو�ات �عرضة �زالت �ما �النوا��،ف��

 �� �وتدرك �سنوات �ثما�ي �إ�� �ثلاث �من �خصائص�الف��ة �ومن �و�غي���الثقافة �الز�ون �أ�مية دارة

 :        ستوى�المؤسسات�����ذا�الم

 إتباع�سياسة�منعا�لأخطاء�وال�شدد�ف��ا : 

 وجود�برامج�تدر�ب�و��عليم�ل�افة�المستو�ات��دار�ة . 

 1.ممارسة�أ�شطة�التحس�ن�المستمر�����افة��عمال 

 اندماج�العامل�ن�وانضمام�م�لفرق�العمل�� . 

 إجراء�المقارنات�المرجعية�فيما�يتعلق�بأ�شطة�التحس�ن. 

 : )ا��اصل�ن�ع���ا��وائز( �امسالمستوى�ا�

�فالثقافة� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �تطبيق ��� �الن�� �مرحلة �إ�� �وصلت �قد �المؤسسات �أن أي

�من �التحس�ن�:السائدة �أن �ممتاز�لدرجة ��ش�ل �تطورت �قد �ومشاركة �جيدة �،علاقات قيم،ثقة

ز�الك��ى�مثل�أصبح�جزءا�من�المؤسسة�أي�أ��ا�قادرة�ع���الدخول����مسابقات�ا��وائالمستمر�

  جائزة�ديمنج،�ا��ائزة��ورو�ية

                                                           
1� ��� �الشاملة �ا��ودة �أثر�إدارة ،� �رشيد �جامعة���ايل �ماس���أ�ادي��، �ش�ادة �متطلبات �لإستكمال �مقدمة �مذكرة ،� �تطو�ر�التنافسية �

  .32-32،�ص2016 - 2015عبدا��ميد�ابن�باد�س،�مستغانم،�
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  :ل��ودة�وغ���ا�ومن�خصائص�المؤسسات�����ذا�المستوى�نذكر

  . �افة�العامل�ن�لد��م�ا�تمام�بتحس�ن�ا��ودة

 .إحداث�عدد�من�التغي��ات�النا��ة����المؤسسة

 .ت��دار�ةرنات�مرجعية�فيما�يتعلق�بالاس��اتيجيات�وذلك�من�قبل��افة�المستو�اإجراء�مقا

�إشباع� �إ�� ���دف ��عمال �لإدارة �أسلوب ��� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �بان �العامل�ن ��افة اعتقاد

 .وإرضاء�العملاء�الداخل�ن�وا��ارج�ن

 : )التم���العا��(المستوى�السادس�

لية�التحس�ن�و�إس��اتيجية��عمال�من�أجل�إسعاد�العميل�حيث�تمتاز�المؤسسات�بت�امل�عم

�الم ��ذه �عشر�سنواو�� �أك���من �تأخذ �والذي �الشاملة �ا��ودة �إدارة �تطبيق �من �من�رحلة ت

�خصائص� �ومن �وإسعاده �العميل �رضا �إ�� �دائما ��سعون �بالمؤسسة �العامل�ن �أن �نجد التطبيق

 1:المؤسسات�����ذا�المستوى 

 حياة�أسلوب�لإدارةتصبح�إدارة�ا��ودة�الش� �المستوى�أسلوب �عمال����. املة�����ذا

 .دارات�افة�� 

 التطو�ر�والتحس�ن�المستمر�أصبح�عادة�و�عمل�يومي���ميع�العامل�ن.  

  ال��ام��دارة�العليا��امل�و��ناك�دعم�قوي�ع����افة�المستوى.  

  إدارة الجودة الشاملومعوقات مزایا : المطلب الثالث

  :المزايا�/ 1

نظمة�و�مكن�تخليص�ابرز�متاز�ادارة�جوده�الشاملة�بالعديد�من��ثار��يجابية�ع���اداء�المت

  2.المزايا�ل��ودة�الشاملة�بما�يأ�ي

 ارتفاع��سبھ��نتاجية. 

 ارتفاع�الر�حية. 

 ارتفاع�بالفعالية�التنظيمية�وتقديم�معدل�دوران�العمل. 

  تحقيق�رضا�الز�ون. 

                                                           
  .213،�ص�01محفوظ�أحمد�جودة�ـ�ادارة�ا��ودة�الشاملة�،�دار�وائل�لل�شر�والتوز�ع�،��ردن�عمان�،�ط� 1
اذة�ز��ب�شكر�نذير�،�ادارة�ا��ودة�الشاملة�والمعولية�والتقنيات�ا��ديثة����تطبيق�ا�واستخدام�ا�،�دكتور�عبدا��ميد�البلداوي�و�ست��2

  .98-97،�ص2006ان��ردن�،�دار�ال�شر�والتوز�ع�عم
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  سيع�ا��صة�السوقيةجذب�المز�د�من�الز�ان�اي�تو. 

 تقديم�ا��لول�النظامية�لمشا�ل�ا��ودة. 

 وت�سيق�ا���ود�شطة�ت�امل��. 

 تطو�ر�المستمر����تصاميم�المنتج. 

 بناء��حساس�الفع���والشعور�بالمسؤولية�لدى�العامل�ن. 

 تحقيق�الم��ة�التنافسية. 

 تحقيق�العمل�ا��ما��.  

   :المعوقات/ 2

�حد �إدار�ة �فلسفة �أي �تطبيق �المسؤول�ن�إن �ع�� �ي�ب�� �ال�� ��خطاء �من �لعدد �يتعرض �ما �غالبا يثة

وكيات��دارة�أو�العامل�ن�أو�د��ا�لضمان�نجاح�برنامج�التطبيق،�فعادة�ما�ت�تج��ذه��خطاء�من�سلتفا

وفيما�ي���أ�م��خطاء�. �خطاء�فنية�كأخطاء�عمليات��نتاج�أو�أخطاء�استخدام��ساليب��حصائية

 :عند�تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة����المؤسسة�الشا�عة

 نتائج�سر�عة؛����ل�المؤسسة�لتحقيق 

 ؛تقليد�المؤسسة�التجارب�مؤسسات�أخرى�تختلف�ع��ا����المستوى�و�م�انيات�والثقافة 

 اتخاذ�قرار�التطبيق�قبل���يئة�مناخ�المؤسسة؛ 

 تمتلك�ا�المؤسسة؛عدم���تمام�بالموارد�ال�شر�ة�مقارنة�مع�الموارد��خرى�ال��� 

 ال� ��� �ووعود�م �بأقوال�م �المؤسسة �قادة �وفاء �وروح�عدم �المصداقية �العمال �يفقد �ما عمل

 الفر�ق؛

 عن�� �توف���المعلومات �ال��ز�عن �الشاملة؛ �ا��ودة �إدارة �مع �لا�تتلاءم �وسياسات �أنظمة إتباع

 �نجازات�المحققة،�ما�يؤدي�إ���فشل�عملية�قياس��داء؛

 ا���لأراء�للمس��لك�ن�و�الموردين؛عدم��نصات�ال� 

 دف� �الشاملة �ا��ودة �إدارة �تطبيق �إ�� �يؤدي �شامل �و�ش�ل �واحدة �التغي���منعة طرف� مقاومة

 .العمال
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أحد�أبرز�علماء��دارة�المعاصر�ن�أن�أحد��سباب�الرئ�سية�� Stephen R. Coveyكما�يرى�س�يفن��و��

 :1ال����عرقل�ا��ودة����أية�منظمة���

 الثقة�بالمدير؛�فقدان  

 تصالات�الرديئة؛� 

 الموظفون�غ���المنضبط�ن؛ 

 ت؛الوقضيق� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  82مدحت�أبو�النصر،�المرجع�السابق،�ص� 1
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 الخلاصة

من�خلال�دراس��م�المفا�يم��ساسية�ل��ودة�الشاملة�بمختلف�جوان��ا�النظر�ة�يمكن�إعطاء�

 .م��ص�عنما�تم�التطرق�إليھ

مبادئ�وأسس��س���لتحقيق��دف���عت���إدارة�ا��ودة�الشاملة�كفلسفة��سي���تقوم�ع���عده

فيدين�و�ذا�يتطلب�ت�سيق�وتوجيھ�جميع�الوظائف�والعمليات�المؤسسة����تلبيھ�حاجات�ورغبات�المست

� �وإم�انيات �المستفيد �رضا �لتحقيق �والعامل(المؤسسة �للمؤسسة�) الز�ون �تم���بال�سبة �تتحقق و��ا

 .تنافسية



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

عمومیات : الفصل الثاني

افسیةالمیزة التن
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  :تم�يد

�السمة�البارزة�حديثا�وال���طبعت��ذا�العصر����ا لتنافس�لمواج�ة�طيف�من�التحديات،�فبات�إنَّ

اجات�ورغبات�العملاء�من�أ�م�ا�تمامات�المؤسسات�عامة�والمصرفية�خاصة،�ذلك�أن�ال��ك���ع���ح

،�خصوصا�مع�تنامي�الو���لدى�الع
ً
ملاء،�ف�ان�خيار�ا��ودة�التنافس�بالت�لفة�لم��عد�خيارا�اس��اتجيا

�جو�ر�ة �فرصة �يقدم �الذي �والذي��العنصر��س��اتي�� �التنافسية �الم��ة �لتحقيق �المصرفية للمؤسسة

أ�داف�ا�بر�ادة�وتفوق،�و�ش�ل�ي�سم�بنوعية�من�ا��صوصية�والتفرد�مما�يولد�التفوق�يمك��ا�من�بلوغ�

 :�ما��التا���عن�المنافس�ن،�ضمن��ذا�السياق�تم�تقسيم�الفصل�ا���مبحث�ن

  عمومیات حول المیزة التنافسیة: المبحث الأول

  مفاھیم حول المیزة التنافسیة : الأول المطلب

���ادي��� �المستوى �ع�� ��عمال �إدارة �عالم ��� �حقيقية �ثورة �التنافسية، �الم��ة �عت���مف�وم

�. والعم�� �ك�م �ينظر�للإدارة ��عد �لم
ً
�م) داخ��(فأ�اديميا �وقتية ��عد�أو�كمواج�ة �ذات �ل�ست �مشا�ل ع

يناميكية�ومستمرة��س��دف�معا��ة�الكث���من�ال�موم�اس��اتي��،�ولكن�أصبح�ينظر�للإدارة�كعملية�د

�وا��ار  �والموردين�الداخلية �المنافس�ن �ع�� �أي ��خر�ن �ع�� �المستمر�للمؤسسة �التفوق �لتحقيق جية

�ا �و�طبيعة �مع�م، �تتعامل �الذين ��طراف �من �ير�م �وغ ��ذا�والمش��ين �التفوق �تحقيق �ي�ون �لن ��ال

� �ولكنھ �أو�قص���المدى
ً
�وقتيا

ً
����عملا ��خرى ��طراف �تجاه �المؤسسة �توازن ���فظ �دائمة محاولات

 .السوق 

�يحرص�المديرون�حسب�المف�وم�ا��ديد�ع���العمل�الدءوب�والمستمر�وتحليل�واك�شاف�
ً
وعمليا

�ك�ذا�يحتاج�إ���والمحافظة�ع����س�ثمار����الم��ة�التنافسية�للمؤ 
ً
سسة،�ولنا�أن�نتخيل�كيف�أن�عملا

�ناك�فرق� و. ت�اروالتحري�والتقدير�السليم�والبص��ة�الثاقبة�والذ�اء�و�بداع�و�بالكث���من�البحث�

�أما� �أو�مرت�ن �مرة �يتحقق �وقد �لتحقيق�ا �ا��ميع ��س�� �ن�يجة �فالنجاح �والتفوق �النجاح �ب�ن وا��
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تمنح�ا�استمرار�ة�النجاح�واستمرار�ة�البقاء�ع���القمة����سوق�لا��التفوق�ف���خاصية����المؤسسة

 .�ع��ف�إلا�بالمتفوق�ن

�المؤسسات� �من �غ���ا �عن �تم���المؤسسة �ال�� �ا��اصية �إ�� �التنافسية ��ش���الم��ة �المع�� �حيث من

�المختلفة ��طراف �تجاه
ً
�قو�ا

ً
�موقفا �المؤسسة �ل�ذه �وتحقق �. المنافسة، �أن �مؤسسة �لأي تحقق�و�مكن

���أن�ت�ون�المؤسسة�ذات�ت�اليف��الم��ة�التنافسية�بطرق�عديدة�ولكن�أ�م��ذه�الطرق�ع����طلاق

� �وت�(منخفضة �تنافسية �بت�اليف ��سعر�منخفضت�تج �تمي���منتجا��ا�) يع �من �المؤسسة �تتمكن أو�أن

�
ً
 1.)�علان�و�سم�والش�رة(أو�انطباعيا�) �بداع����المنتجات(ف��يائيا

 �للم��ة
ً
تب���الم��ة�التنافسية��التنافسية��عدان�رئ�سيان�البعد�الداخ���والبعد�ا��ار��،�فداخليا

�ع���لأية�مؤسسة�ع���عدد�من�القدرات�المم��ة�و�
ً
جب�ع���القائم�ن�ع����ذه�المؤسسة�التعرف�جيدا

�التنافسية �الم��ة �يحقق ��ش�ل �و�س�ثمار�ف��ا �والموارد، �و�م�انات �القدرات �المثال��فع��. �ذه س�يل

��لا  �مثل �الداخلية �أو�قدرات�رجال�البيعتن���المؤسسة�ال����ستغل�قدرا��ا ... ت�أو�م�ارات�العامل�ن

 .��ذه�القدرات�ولا�تثم��ا�التثم�ن�المطلوب سسة�الذي�لا��ع��فا��،�مقارنة�مع�المؤ 

سية�بدون�القدرة�والبعد�ا��ار���للم��ة�التنافسية�يتمحور�حول�حقيقية�أنھ�لا�توجد�م��ة�تناف

 .را��ة�من�القوة�والسيطرة�والثباتع�����م��طراف�ا��ارجية�والتعامل�مع�ا�ع���أسس�

� ��لمة �جاءت �ذلك �أجل �ذات�" التنافسية"ومن �الم��ة ��ذه ��ون �لأ�مية �كإشارة �بالم��ة مرتبطة

��طراف�ا��ارجية�سواء�المنافس�ن�أو�الموردين�أو�المش��ين�و  �مع وكمثال�. غ���معلاقة�تضاد�وتصادم

�الم��  ��� �ا��يدة �التنافسية �الم��ة �أن �نلاحظ �ذلك �من�ع�� �أقوى
ً
�موقفا �تملك �المؤسسة �تجعل �ال�� ة

�موع �يح�ن �عندما �المنتجات،�المش��ين �أو�جودة �أو�ا��صومات ��سعار�أو�الكميات �حول �التفاوض د

 .المصا�ع��خرى�المنافسةو�نطبق�الكلام�نفسھ�ع���الم��ة�ال���تجعل�المؤسسة�تتفوق����السوق�ع���

                                                           
  .40أحمد إبراهيم سعيد حسن، مرجع سبق ذكره، ص 1
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�اليوم �عالم ��� �المف�وم ��ذا �أ�مية ��وتزداد �الصراع �وز�ادة �المنافسة �حدة �ازدياد التجاري�مع

�العال��� �السوق ��� �جديدة �أرضية �واك�ساب �تمي���نفس�ا �المختلفة �المؤسسات �ع�� �يحتم �مما العال��

 .1الكب��

�التنافسية �الم��ة �: �عر�ف �الت�(M.Porter)�عرف �إ���الم��ة �المؤسسة �توصل �بمجرد �ت�شأ �بأ��ا نافسية

بمقدور�ا�تجسيد� حيث�ي�ون . فعالية�من�تلك�المستعملة�من�قبل�المنافس�ناك�شاف�طرق�جديدة�أك���

  .�ذا��ك�شاف�ميدانيا،�بمع���أخر�بمجرد�إحداث�عملية�إبداع�بمف�ومھ�الواسع

اد�م��ة�متفردة�تتفوق���ا�المؤسسة�ع���بأن�الم��ة�التنافسية��ع���إيج) Heizer and Render(و�و���

�الم��ة�   .التنافسية�تجعل�المؤسسة�فر�دة�ومتم��ة�عن�المنافس�ن��خر�نالمنافس�ن،�أي�أنَّ

�المؤسسات��س���إ���التفوق����ب�ئة�أعمال�ا�من�خلال�امتلاك�ا�) Macmillan and Tampo(و�ؤكد� بأنَّ

�ة�التنافسية�بأ��ا�الوسيلة�ال���تتمكن�المؤسسة�من�خلال�ا�و�عرف�الم�. الم��ة�التنافسية�وا��فاظ�عل��ا

  .��منافس��ا�ع����خر�نالفوز��

إ���أن�الم��ة�التنافسية�للمؤسسة����م��ة�المؤسسة����منظور�سوق�المنتج�الذي�يجلب�) Liu(كما�أشار

�المؤسسة �حصول ��ع�� �التنافسية �الم��ة �بأن �ذلك �و�ع�� �للمؤسسة، �مركز�تناف��� �مركز��أك���من ع��

 .2تناف����مُتقدم����السوق 

� �م��ة�أو�عنصر�تفوق " ع���و�عرف�الم��ة�التنافسية�أيضا للمؤسسة�يتم�تحقيقھ����حالة�إتباع�ا��أ��ا

  ."لإس��اتيجية�معينة�للتنافس

الم��ة�التنافسية�ع���أ��ا�مجموع�ا��صائص�أو�الصفات�ال���يتصف���ا�) Jean Jackes Lambin(عرف�

 .علامة،�و�ال����عطي�للمؤسسة��عض�التفوق�ع���منافس��ا�المباشر�نالمنتج�أو�ال

                                                           
ة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة ميدانية في شركة أدوية الأردنية، مذكرة ماجستير، جامعة أحمد إبراهيم سعيد حسن، أثر ممارس1

  . 30، ص2017الأوسط حزيران،  الشرق
، جامعة سكيكدة، مصادرها، ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها، مذكرة ماجستير(حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  2

  .3، ص2006-2007
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 .التعر�ف��ول�أك���دلالة�وإقناعًا،�لأنھ�يركز�ع���جو�ر�الم��ة�التنافسية�ألا�و�و��بداع�نإ

  .أما�التعر�ف�الثا�ي�ف�و��عتمد�ع���مصدر�من�مصادر�الم��ة�التنافسية�والمتمثلة����إس��اتيجية�التنافس

نظر�مختلفة�وع���ال��ك���ع����ل�التا���يب�ن�أبرز�التعار�ف�ال���تناول�ا�الباحث�ن�من�خلال�وج�اتوا��دو 

  :1جانب�مع�ن�كما�ي��

  .وج�ات�النظر�المختلفة�للم��ة�التنافسية) 03(ا��دول�رقم�

  التوجھ�أو�ال��ك��  التعر�ف  الباحث

HOFER  شطة�  ���المجالات�ال���تتفوق���ا�المؤسسة�ع���منافس��ا�  

FAHEY   نافس��ا�أي����ء�يم���المؤسسة�أو�منتجا��ا��ش�ل�إيجا�ي�عن�م

  .من�وج�ة�نظر�الز�ون�ال��ا�ي

  الم�انة�الذ�بية

ROPPAPORT قدرة�المؤسسة�ع���تقليص��لف��ا��قلية�وتحقيق�فوائد�أع���

  .من�خلال�السعر�مقارنة�بالمنافس�ن�وتحقيق�قيمة�أك���للز�ون 

  ال�لفة

EVANS قيمة�الز�ون   .ابلية�ع���تقديم�قيمة�متفوقة�للز�ون الق  

MACMALL AND 

TAMPPO 

���الوسيلة�ال���تمكن�المؤسسة�من�تحقيق�التفوق����ميدان�

  .منافس��ا�مع��خر�ن

  المنافسة

  

إدارة�العلاقة�مع�الز�ائن�كأداة�لتحقيق�الم��ة�التنافسية�" نوري�من���مداخلة��عنوان. د�:المصدر

  "عمال�المتطلبات�والتوصياتلمنظمات�� 

  

  

                                                           
  .10-5حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق، ص 1
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  التنافسيةدورة�حياة�الم��ة�): 1-2(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

،�1998مركز��سكندر�ة�للكتاب�مصر،��-الم��ة�التنافسية����مجال��عمال-ن�يل�مر����خليل: المصدر

  .86ص

 ماھیة ومصادر میزة التنافسیة: المطلب الثاني

 : Sources of C.Aمـصادر�المـ��ة�التنافسيـة�

التنافسية�للمنظمة،�فإن�ال�دف�ال��ا�ي���غض�النظر�عن�المنظور����اعتماد�المدخل�المناسب�لبناء�الم��ة

�بما�يقدمھ�المنافسون �و�أن�تكيـف�قدرا��ا�
ً
. وإم�انا��ا�المتاحة����تقديم�لمخرجات�ذات�قيمة�أك���قياسا

  :1لوعليھ�يمكننا�القول�بأن�مصادر�الم��ة�التنافسية�تتحقق�من�خلا

  :المدخلات -1

�واستم �ديمومة �ع�� �تؤثر �ال�� �العناصر �مجموعة �بالموجودات�و�� �والمتمثلة �عمل�ا ��� �المنظمة رار

�المنظمة�الر  �تؤ�ل �قوة �ذات �المدخلات ��ذه �يجعل �و�ما �ال�شر�ة، �والموارد �والقدرات �والمالية أسمالية

�من�المنافس�ن،�وأن�ت�ون�لاك�ساب�م��ة�تنافسية�ومن�خلال�قدر��ا�ع���خلق�القيمة�و�ش�ل�أف ضل

                                                           

يوم  https://almerja.com/reading.php?idm=113620. 200-198استراتيجيات التسويق، ص، ثامـر البـكري1 

  .14:15على الساعة  15/02/2022
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للإحلال�وم�لفة�إذا�ما�تم�تقليد�ا�و�ما�يقود�إ���تحقيق�الم��ة���ذه�الموارد�ذات�قيمة�نادرة�وغ���قابلة

  .تنافسية�وان�تؤدي�ا�شط��ا��ش�ل�أفضل�من�المنافس�نال

�لتحقيق�الم
ً
��ة�التنافسية،�ومن�المفيد�القول�بأن�امتلاك�المنظمة�ل�ذه�المدخلات�لا�ي�ون�لوحده��افيا

��� �الموارد �لتلك �الفعال ��ستخدام �مع ��و�م��افق ��س��اتيجية�بل ��عمال �ووحدات و�ما�. أ�شط��ا

مع��خر�ن�والتفوق�عل��م،�وان�ت�ون�تلك�الموارد�قادرة�ع���تحقيق�وإدامة� نافـسيجعل�ا�قادرة�ع���الت

  .الم��ة�التنافسية

  :العمليات -2

انت��شطة�ال���تتم�داخل�المنظمة�لتحو�ل�المدخلات�إ���مخرجات�وسواء��تمثل�ب�افة�الفعاليات�و�

��فإن��رتباط�ما�ب�ن�العمليات�والم��ة�و�التا�. سلع�او�خدمات�و�ما�يحقق�التفوق�بالسوق�ال����عمل���ا

�الم��ة� �تحقق �ل�ي �فقط �المدخلات �المنظمة �امتلاك �من �جدوى �ولا �وقوي �وثيق �ارتباط التنافسية

  .دى�الز�ون ة،�بل�ا��ا�مش��طة�بوجود�العمليات�لتحو�ل�ا�إ���مخرجات�ذات�قيمة�لالتنافسي

وعليھ�فإن�الم��ة�التنافسية�تتحقق�عندما�ت�ون�المنظمة�قادرة�ع���انجاز�ا�شط��ا�ب�لفة�اقل،�

�مؤشر���� �وكما �العامل�ن �لدى �ا����ة �منح�� �رفع �خلال �من ��داء �بمستوى ��رتقاء �خلال �من وذلك

  ).2-2(الش�ل�
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  منح���ا����ة): 2-2(الش�ل�رقم�

  

إذ�بمرور� دى�العامل�ن�وعامل�الزمن،علاقة�ب�ن��داء�المتحقق�لحيث�يرتبط�منح���ا����ة�بال

�بمستوى� �و�رتقاء �انتاجي��م �مستوى �ز�ادة �من �العامل�ن �يـتمكن �والتدر�ب �التعليم �وز�ادة الوقت

لتالف�والضياعات�إ���أد�ى�حد�ممكن،�والوصول�العمليات�بما�يؤول�إ���تخفيض�الت�اليف�وتقليل�ا

�الصفر  �التلف �مستوى �إ�� �التنافسية��Zero Defectي �الم��ة �ا�عاد �من
ً
�م�ما

ً
��عدا �يحقق �ما و�ذا

   .وتحقق�ا

 : علم��حصاء -3

�الدولة���� علم�قديم�كقدم�المجتمع�ال�شري�حيث�ارتبط�منذ��شأتھ��عمليات�العد�ال����انت�تجر��ا

�الوسط �المعلالعصور �وجمع �المزارع�ن �من �تج�� �ال�� �والضرائب �جيوش�ا �أعداد ���ساب �عن�ى ومات

�الدولة�وغ���ا �عشر�حيث�ش�د�ثم�تطور�علم�� . �را����ال����سيطر�عل��ا حصاء�منذ�القرن�السا�ع

�probability theoryوكذلك�ت�ونت�أساسيات�نظر�ة��حتمالات��vital statisticولادة��حصاء�ا��يوي�

�وال �المبار�ات �نظر�ة �ثم ��حصاء �لعلم �الفقري ��عت���العمود ��game theory .بالمعلومات�� ���تم فأصبح

و��دف�إ���تجميع�ا�وتبو���ا�وتنظيم�ا�وتحليل�ا�واستخلاص�النتائج�م��ا�بل�و�عميم�نتائج�ا��–والبيانات�

ومات�واستخدام�ا��اسبات�واستخدام�ا����اتخاذ�القرارات،�وأدى�التقدم�المذ�ل����تكنولوجيا�المعل�–
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�ومت �والباحث�ن �الدارس�ن �مساعدة �إ�� �ومستو�ات��لية �عالية �درجات �إ�� �الوصول ��� �القرارات خذي

  .1متقدمة�من�التحليل�ووصف�الواقع�ومتا�عتھ�ثم�إ���الت�بؤ�بالمستقبل

 : ال�سو�ق-4

�الدولة����علم�قديم�كقدم�المجتمع�ال�شري�حيث�ارتبط�منذ��شأتھ��عمليات�العد�ال���� انت�تجر��ا

� �والضرائب �جيوش�ا �أعداد ���ساب �الوسطى �عن�العصور �المعلومات �وجمع �المزارع�ن �من �تج�� ال��

�الدولة�وغ���ا �عشر�حيث�ش�د�. �را����ال����سيطر�عل��ا ثم�تطور�علم��حصاء�منذ�القرن�السا�ع

��probability theoryحتمالات�وكذلك�ت�ونت�أساسيات�نظر�ة��vital statisticولادة��حصاء�ا��يوي�

 �� �لعلم �الفقري ��عت���العمود �وال�� �المبار�ات �نظر�ة �ثم �بالمعلومات�. game theoryحصاء ���تم فأصبح

و��دف�إ���تجميع�ا�وتبو���ا�وتنظيم�ا�وتحليل�ا�واستخلاص�النتائج�م��ا�بل�و�عميم�نتائج�ا��–والبيانات�

التقدم�المذ�ل����تكنولوجيا�المعلومات�واستخدام�ا��اسبات��واستخدام�ا����اتخاذ�القرارات،�وأدى�–

� �ومستو�ات��لية �عالية �درجات �إ�� �الوصول ��� �القرارات �ومتخذي �والباحث�ن �الدارس�ن �مساعدة إ��

  .متقدمة�من�التحليل�ووصف�الواقع�ومتا�عتھ�ثم�إ���الت�بؤ�بالمستقبل

 : المالية�العامة-5

�تطورات�حيث�انتقلت�من�الدراسات�الوصفية�إ���الدراسات�العملية�ال��لقد�مرت��دارة�المالية��عدة�

���تم� �حقل �إ�� �فقط �مصادر�التمو�ل �عن �بالبحث ���تم ��ان �حقل �ومن �دقيقة، �لمعاي���علمية تخضع

�مجالات��ستخدام��فضل،�ومن�التحليل�ا��ار��� بإدارة��صول�وتوجيھ�المصادر�المالية�المتاحة�إ��

�ال �إ�� �النفللمؤسسة �يدرس �علم �فأصبح ،� �المؤسسة �القرار�داخل �اتخاذ �عملية �العامة���ك���ع�� قات

و�يرادات�العامة�وتوج���ا�من�خلال�برنامج�مع�ن�يوضع�لف��ة�محددة،���دف�تحقيق�أغراض�الدولة�

���ال �العاكسة �المرآة ��عد �أ��ا ��� �العامة �المالية �أ�مية �و�تكمن �والسياسية �و��جتماعية ة��قتصادية
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� �ما �دولة ��� �وظروفھ �ا.�قتصاد �نجاح ��عتمد �حيث �المشار�ع �إتباع�و�اقامة �ع�� ��قتصادية لمشار�ع

�إدار��ا ��� �العلمية �المس�ثمر�. الطرق �المال �رأس �إدارة �م�م��ا �مالية �وظيفة �بمثابة �المالية ��دارة و�عد

�وإدار  �المالية �للموارد ��مثل ��ستخدام �أي �ممكنة، �ر�حية �أق��� �أ�داف�لتحقيق �تحقيق ��غية ��ا

  .المشروع

 1فسیةأنواع المیزة التنا: المطلب الثالث

  :كما�يمكن�أن�نم���ب�ن�عدة�أنواع�للتنافسية،�وذلك�وفقا�لما��عتمد�عليھ�كما�ي��

 التنافسية�السعر�ة�وغ���السعر�ة : 

وكذلك�. فالبلد�ذو�الت�اليف��رخص�يتمكن�من�تصدير�السلع�إ����سواق�ا��ارجية�بصورة�أفضل

أما�التنافسية�. �ن�من�حيث�السعرالمنظمة�ال���ت�تج�بت�لفة�أقل�تقدم�عروضا�أفضل�من�المنافس

غ���السعر�ة�ف����عتماد�ع���العوامل�غ���السعر�ة��ا��ودة�مثلا�لتحقيق�الذات�واخ��اق��سواق�

  .المحلية�وا��ارجية

 التنافسية�النوعية : 

�والملا  �النوعية �إ�� �بالإضافة �المبتكرة��شمل �المنتجات �ذات �أو�المنظمة �فالبلد �عنصر��بت�ار، ئمة،

ت�النوعيات�ا��ديدة�و�ك���ملاءمة�للمس��لك�وحيث�السمعة�ا��سنة����السوق،�تتمكن�من�وذا

 .تصدير�و�يع�سلع��ا�ح���ولو��انت�أع���سعرا�من�سلع�منافس��ا

 التنافسية�التقنية : 

� �المنظمة �قدرة ��� �ذات�) أو�الدولة(تتمثل �منتجات �بإنتاج �المرتبطة �التقنية ��ساليب ��� �التحكم ��

�ع �ت�سيق�جودة �وجود �مع �التق��، �التطور �إلا�بمسايرة ��ذا �يتأ�ى �ولن �ممكنة، �ت�لفة �و�أقل الية

 .محكم�ب�ن�مختلف�مراحل�س��ورة��نتاج
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�ا �ضمن �التقنية �والتنافسية �النوعية ��عت���التنافسية �من ��ناك �أن �إ�� �غ���وتجدر��شارة لتنافسية

 .ن�طرف�المنظمة�أو�الدولةالسعر�ة�باعتبار�ا�عناصر�غ���مرتبطة�بالسعر�المقدم�م

 :ب�ن (WEF 2000) و�م���تقر�ر�التنافسية�ال�ونية�للمنتدى��قتصادي�العال��

 ا��ار�ة� �أو �الظرفية �المنظمات�: التنافسية �وعمليات ��عمال �مناخ �ع�� �تركز ال��

�وتحتوي  �مثل�واس��اتيجيا��ا، �عناصر �من�: ع�� �وا��صة �النوعية، �الت�لفة، ال��و�د،

 .ا��…السوق 

 المستدامة� �ع���: التنافسية �وتحتوي �والفكري، �ال�شري �المال ��بت�ار�ورأس �تركز�ع�� ال��

�الطاقة� �والتطو�ر، �البحث �مؤسسات ��نتاجية، �ال�شري، �المال �رأس �التعليم، عناصر�مثل

 .�1بت�ار�ة�وقوى�السوق 

  نظریات المیزة التنافسیة: لرابعالمطلب ا

  :ي�� ما نذكر�ا�م�ا�نوجد�عدة�نظر�ات�للم��ة�التنافسية

 1الموارد� ��ذه�: نظر�ة �و�عود �للمنظمة �الداخلية �القدرات �تحليل �ع�� �النظر�ة ترتكز��ذه

حيث�طرحت�نظر�ة�نمو�المؤسسة�وتصور����أن�المؤسسة�حافظة��1959النظر�ة�ا���اديت�بزوز�

اول�من��waner faltة�وم�رجات�ثم��عرض�ا�ع���السوق�لتحقيق��ر�اح�كما��عت��للموارد�المادي

ف�ان�من�اوائل�الذين�م�دو�التصور�1984استخدمت�لفظ�الموارد�����غي���الم��ة�التنافسية�عام�

  .القائم�ع���افضليات�التنافسية�بناء�ع���الموارد

�خ �ع�� �تحليل �ال��ك����� �ضرورة �ع�� �الموارد �نظر�ة �أك���تقوم �الداخل �من �المؤسسة صوصيات

  .تناف�������س�يل�ترجمة��داء����السوق من��عتماد�ع���خصوصيات�المحيط�ال

  :1و�مكن�ت��يص�ترجمة�المبادئ�النظر�ة�القائمة�ع���الموارد�فيماي��
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  المؤسسة�عبارة�عن�مجموعة�من�الموارد؛ .1

  ف��ا�لا�يمنع�ا�من�تحقيق�ذلك؛وفرة�الموارد��ع���للمؤسسة�التفوق����السوق�كما�ان�النقص� .2

ال�وزوج�الموارد�و�و�ما�ي�تج�عنھ�فروق�����داء��ل�مؤسسة�تختلفعن�اخرىفي�طر�ق�إستعم .3

  ب�ن�المؤسسات؛

تحس�ن�إنتاجية�يجب�ان�ي�ون�من�خلال�ز�ادة���م�المخرجات�ول�س�بز�ادة���م�المدخرات� .4

  المستعملة؛

  ق�التناف����المؤسسة؛�ستعمال�العقلا�ي�للموارد��و�ما�يحقق�التفو  .5

 العلاقات� �ترك :نظر�ات �الموارد �نظر�ة ��انت �ال���إذا �الداخلية �والقدرات ��م�انيات ز�ع��

�المنظمة�فات�نظر�ة�العلاقات��عت���ان�التفوق����المنافسة�يمكن�أن�يتعدى�ا��دود� تمتلك�ا

�ش�ل�فيما�بي��ا��الداخلية�إ���نظام�استخدام�العلاقات�المش��كة�مع��طراف�ا��ارجية�وال��

  .ة��ل�من�المورد�والعميلو�شمل�بالإضافة�إ���المؤسس. ما�عرف��سلسلة�العرض

�وإن� ��شاطا��ا �اداء �مستوى �من �تز�د �ان �المؤسسة �يمكن �أنھ �تصور �ع�� �النظر�ة ��ذه تقوم

�ع���
ً
�اعتمادا �للعميل �اضافية �قيمة �تخلق �وأن �والمخاطر��س��اتيجية ��جمالية �الت�اليف تخفض

  . ات�التعاون�والتحالف�ال���ت�و��ا�مع�الوحدات�الم�ونة�لنظام�القيمةعلاق

��ذه� �والعملاء �الموردون ��� �تتمثل �اصول �بت�و�ن ��سمح �العلاقات ��س�ثمار��� �أن ��ع�� �ذا

�صول��سا�م����تحس�ن�الموقف�التناف����للؤسسة�فبال�سبة�للموردين�تمثل�مس�اما��م����تقديم�

��م������ودة�العالية�و�ت�اليف�منخفضة�اما�بال�سبة�للعملاء�فتتمثل�مسا�مامدخلات�إنتاج�تمتاز�با

  .ز�ادة�رضا��م�وولا��م�للمؤسسة
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تت�ون�سلسلة�القيمة�حسب�ما�قسم�ا�بورتر�من���شطة�الرئ�سية�الداعمة�المرتبطة�ببعض�ا�البعض�

  :1وال����سا�م��ل�م��ا����إضافة�قيمة

 تقسيم�وابت�ار�المنتج�أو�ا��دمة�بالإضافة�إ����سو�قھ�وترتبط�عمليات��:��شطة�الرئ�سية

ل�توف���العديد�من�المزايا�وا��دمات�وتص�يف��ذه���شطة�إ���خمس�فئات�ودعمھ�من�خلا

  :وتتمثل���شطة�الرئ�سية�فيماي��

 مداد�الداخ��(المدخلات��:(  

  .وتتمثل�ا�شط��ا��ستقبال�والمناولة�وتخز�ن�والمراقبة

رجات�وموافق��ا�من�وتتمثل������شطة�المرتبطة��عملية�تحو�ل�المدخلات�إ���مخ): نتاج� (العمليات�

  مراقبة�النوعية-صيانة��ج�زة: ��شطة�مثل

 مداد�ا��ار��(المخرجات��:(  

  ا��...النقل-المناولة�-التخز�ن�-و�خصص���شطة�ال���تت�لف�بتجميع�المخرجات

�والبيع ���شطة: ال�سو�ق ��� ��وتتمثل �والغ���المادية �المادية �التوز�عية(ال�سو�قية -اختبار�القنوات

و�ختلف�تأث����ل��شاط�ع���الم��ة�التنافسية�) ترقية�المبيعات�-والقوة�لبيعية�والعلاقات�العامة�-ش�ار� 

�آخر �إ�� �قطاع �الداخ���. من ��مداد �وظيفة �تمثل �التوز�ع �قطاع ��� �العاملة �للمؤسسات فبال�سبة

  ).اوول�ماركت(عامل�ا��اسم����توفق�ا�كما��و�ا��ال�لعلامة�وا��ار���ال

�فيق �أم�أما �ح�ن ��� �والمبيعات �ف�و��سو�ق �عليھ ��عتماد �يمكن ��شاط �ا�م �فات �البنوك طاع

مداد�ي�ون�م�ما����المؤسسات�ا��دمية�و�ش�ل�عام�ورغم�التفاوت����مسا�مة��ل��شاط����خلق�� 

ينظر�إ���ال�شاطات��ساسية�من�نفس�الزاو�ة�و�عط��ا�نفس�ا���م�ونفس�الدور�) بورتر(فان�. قيمة

  يمة��عدم�إم�انية�عزل�أثر��ل��شاط�ع���حدى�ودون�ال�شاط�الذي��سبقھ�����خلق�ق
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و�����شطة�ال����سا�م����ضمان��داء�ا��يد�للا�شطة�الرئ�سية�وتصنف��:الداعمة��شطة��2

حيث��ل�فئة�يمكن�أن�تتضمن�العديد�من���شطة�المختلفة�المحققة�للقيمة�وتتمثل�. إ���أر�عة�فئات

  :ة�����شطة�الداعم

  .ق�ا�ب�ن��ذه���شطةو�تضمن���شطة�ا��اصة�بتوف���المنتجات�المطلو�ة�والتحكم����تدف�:التمو�ن

�التكنولو�� �و�شمل: التطور �المختلفة ���شطة �اداء �طر�قة �تحس�ن �إ�� �الفنية،�: و��دف المعرفة

بتطو�ره�وتجديد��ل��المدخلات،�التكنولوجيا��زمة�ل�ل��شاط�أي������شطة�ال���تقوم �خراجات�و

  .ما�يتعلق�بتوف���المنتج�أو�ا��دمة

�ال�شر�ة �و�سي���ا�: �سي���الموارد �ال�شر�ة �الموارد �من �توف����حتياجات �ا�� ���دف �ال�� ���شطة و��

  . �1سا����عن�المزج�ب�ن�مختلف�الموارد�و��شطة�القديم�خدمات�جديدة� باعتبار�ا�المسؤول

و�����شطة�ا���تحدد��طار�العام�لمختلف�العلاقات�): التحتية�للمؤسسةالب�ية�(ال�ي�ل�القاعدية�

ر�ضمن�عمليات�التخطيط،�التمو�ل،�العلاقات�العامة�وت��جم�بصورة�او���من�خلال�ال�ي�ل�ال���تظ�

  .التنظي���المؤسسة

  أبعاد ومحددات وبناء المیزة التنافسیة : المبحث الثاني

  تنافسیةأبعاد المیزة ال: المطلب الأول

�ت �ان �عل��ا �يتوجب �لأنھ �ومتغ��ة �متحركة �ب�ئة �مع ��عمل �المنظمة ��انت �ا�داف�ا�طالما كيف

�تختار� وإس��اتيجيا��ا �وإن �أو�السالب �الموجب ��ش�ل �ذلك ��ان �سواء �البي�ية �التغ��ات �مع �يتوافق بما

  :البعد�التناف����الذي�يمكن�أن�يحقق�ل�ا�م��ة�تنافسية����سوق�ال����عمل���ا

  )مدخلات،�مخرجات(يتمثل�بمصادر�المنظمة����بناء�م����ا�التنافسية�: �ول 

�الداخلية�يتع: الثا�ي �الب�ئة �ب�ن �الموازنة �حالة ��عب���عن �لأنھ �و�التا�� �الز�ائن �وحاجات �بالسوق لق

  ).الفرص�وال��ديدات(والب�ئة�ا��ارجية�) القوة�والضعف(للمنظمة�
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� �أن �تر�د �ال�� ��عمال �منظمات �فان �مستقر�ع���و�كذا �تفوق �عن �البحث �و�س�� �بالصدارة تبقى

  . المتوفق�مع�قدرا��ا�و��ئ��ا�ال�سو�قية�المحيطة���امنافس�ا�ان�ت�ب���البعد�التناف����

و�عامة�ع���رغم�من��ختلاف�ا��اصلة�ب�ن�الباحث�ن�والكتاب����تحديد�ا�عاد�التنافس�إلا�أ��م�اتفقو�

  : 1ع���أر�عة�أ�عاد�و��

�من�: costال�لفة .1 �الكث�� �لاعتقاد �سعت �الذي �التقدم �التناف��� �البعد �أد�ي �ال�لفة �عد

الذي�يقصد�بھ�قدرة�المنظمة�ع���إنتاج�وتوز�ع�المنتجات�بأقل�ما�يمكن�من�الملف�المنظمات،�و 

  . قياس�بالمنافس�ن����ذات�الصناعة

�وإ �السوق ��� �ت�نافس �ان �خلال�ا �من ��ستطيع �تفضيلية �م��ة �ستمتلك �لا��ا م�انية�و�التا��

���سعر���ا�ي�للمنتج�ولا�شك�بان�ال��ك���ع���تخفيض�ال�لفة�سوف�ينعكس�بالتا���عالسيطرة�عليھ،�

�أبرز� �ومن �أك���حساسية �المس��لك ���ا �ي�ون �ال�� ��سواق ��� �و�خاصة �تنافسية، �م��ة �المنظمة و�منح

  :العوامل�ال���تؤدي�ا���تخفيض�ت�لفة���

 ا����ة�والتعلم�لدى�العامل�ن�الوفورات�المتحققة�من�ز�ادة�منح��.  

  ولية�مع�وجود�انظمة�خزن�متقدمة�س�ثمار��قل����الموارد�و�خاصة����المواد��.  

 اعتماد�سياسة�توز�ع�تتوافق�مع�خصوصية�المنتج�والمحافظة�عليھ�وسلامتھ�من�ألف�وتقادم .  

 سبة�تأث���الت�اليف�استقلال�الطاقات�المتاحف����موجودات�الشركة�لتقليل��. �رتقاء�بمستو

  .2الثابتة�ع���ال�لفة�ال�لية�الوحدة�الواحد�من��نتاج

و���درجة�ملائمة�مواصفات�التصميم�مع�متطلبات�ال���يرغب���ا�الز�ون،�وأن��:دة�التصميمجو  1

���� �ال�سو�قي �ال�شاط �دقة �ع�� �بالاعتماد �ذلك �و�تم �توقعاتھ، �مع �تطابق �من �كب��ة �درجة �ع�� ت�ون

� �حاجات �تلك�تحديد �ترجمة �من �العمليات ��شاط ���ا �يمكن �ال�� �والدرجة �المس��دف �السوق ورغبات

                                                           
  .180، ص2008 ،06عبد الرحمن بن عنتر، إدارة الجودة الشاملة كتوجيه تنافسي في المنظمات المعاصرة، مجلة الباحث جامعة ورقلة، العدد  1
  .181عبد الرحمن بن عنتر، مرجع سابق، ص 2
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����ا��اج �حصل ��و�ما �ذلك �ع�� ��مثلة �أبرز �ومن �التصميم، �وخصائص �مواصفات �إ�� �والرغبات ات

�وذلك� �سيارات �ش�ل ��� �ومتباينة �متنوعة �ابت�ار�تصاميم ��� �وتنافس ��سابق �من �السيارات صناعة

  .ات�الز�ائناستحالة���اجات�ورغب

اجات�ورغبات�ز�ائن�من�ج�ة،�و�تمثل�بدرجة�التوافق�ب�ن�المنتج�المقدم�للسوق�وح�:جودة�المطابقة�2

  . وجعل��سبة�المعيب�والتلف�ا���أد�ى�درجة�ممكنة�وال���يمكن�أن�تصل�إ���درجة�التلف�الصغ��ة

�ا��دمة.3 �الموافقة�:جودة �ا��دمات �ع�� �شراء�ا �يتوقف �المنتجات �ت�ون��الكث���من �قد �وال�� ل�ا

�لأ� �من �أو�منفردة �مجتمع �و�ذه �ضمانات �صيانة �تدر��ية، �وجودتھ�ارشادية �المنتج �قيمة �من �تز�د �ا

  .وقبولھ�من�قبل�الز�ون 

جاء��ذا�البعد�ن�يجة���الة�التطور�و�بداع�التكنولو��،�و�التا���ف�و�حالة�جديدة�افرز��ا�: المرونة.4

: ا��ياة�وأصبحت�ال�لفة�وا��ودة�ا�عاد�تقليدية،�و�قصد�بالمرونة�أ��امتغ��ات�الب�ئة�وعطي��ا��عقيدات�

  . ة����تقديم�مستو�ات�مختلفة�ومتنوعة�بالسوق�المس��دفقدرة�المنظم

  :و�مكن�تأث���المرونة����مجال�ن�أساسي�ن��ما

�فو �-أ �ع�� �المنتجات �وتصميم �التكنولوجيا �مجال ��� �ا��اصلة �التطورات �مسايرة ��� �المنظمة ق�قدرة

��و�التا���فإن�المنتج�لا�تفضيلات�الز�ائن،�ع���اعتبار�ان�المس��لك�وسلوكھ�يكمن����رغبة�الدائمة�التغي�

  . يبقى�ع���حالة�لف��ة�زمنية�طو�لة��س�يا�ب���حال�من��حوال

�الطلب�-ب �مستو�ات �و�حسب �أو�النقصان �بز�ادة ��نتاج ���م �التغي����� ��ستجابة ��� �المنظمة قدرة

  .1قر�ومتقلبة��يجب�ان�ي�ون�لدى�المنظمة��ستعداد�ال�ا���والقدرة�ع���العمل����ب�ئة�غ���مستو�التا�

 فإن��:ال�سليم� �وعليھ �يتخذ�ا �أن �يمكن �ال�� �الشراء �جو�ر�قرارات �الكب����� �للتعقيد ن�يجة

�ال�سليم� �سرعة ��� �يتمثل �جديد ��عد �بإعتماد �ب�نافس �بدأت ��عمال �المنظمات �من العديد

                                                           
، 01/06/2007تصاد، الجزائر، الجمعية الوطنية للاقتصاديين الجزائريين، العدد حميدوش علي، التعليم ودوره في التنمية الشاملة، مجلة جديد الاق 1

  .08ص
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ابة�لطلب�الز�ون،�نظرا�لاستعداده����أن�يدفع��لف�أك��،�وقد�يتغا����عن�مستوى�و�ستج

  .ودة�مقبل�ا��صول�ع���حاجتھ�بالوقت�المناسب�لھا��

�ا���.1 �ا��ديد �المنتج �طرح ��� �او��سو�قية �إنتاجية ��انت �سواء �المنظمة �تقضيھ �الذي الوقت

  .ار�ا��م�ور�بذلكالسوق�وما�يرافقھ�أو��سبقھ�عن�عملية�ترو�ج�اتصالات��خب

إ���الز�ون�و�اس�و�أن��ذه��أو�المصا�ع)السوق (القت�المستغرق����ايصال�المنتج�من�الوسيط�.2

الف��ة�ال����ستغرق�ا�عملية��سليم�الز�ون�للمنتج�ومنذ�ف��ة�طرحھ�بالسوق��عد�فرصة�تنافسية�

�الز  �أك���لطلب ��سرعة ��ستجيب �ان ��ستطيع �ا�� �المنظمة �اعتبار�ان �ع�� �أن�م�مة، �يمكن �ون

  .تحقق�الفرصة�الطبيعية�قبل�غ���ا

�التناف� �قدر��ا �ع�� �ينعكس �ما ����و�ذا �التجار�ة �أو�العامة �متم���للمنتج �موقع �تحقيق ��� سية

ذ�نية�المس��لك�فضلا�عن��ون�سرعة��ستجابة�الطلب�يؤدي�ا���نقابل�المخزون�إ���أد�ى�حد�ممكن�

� �ونقابل �ممكن �حد �أد�ى �إ�� �المخزون �الر�ح�ونقابل ��امش �ع�� �ينعكس �ما �و�ذا �المخزون �من التلف

  . المحقق

��عمال��:نافسالعلاقة�ب�ن�ا�عاد�الت �منظمة ��� �التنافس �ا�عاد ��� �التتا�ع �من ��ذا يت��

و�حسب�ف��ا��ا�الزمنية،�بأن�المنظمة�لا�يمك��ا�ان�تقصد�أك���من��عد�تناف�������ذات�الفن،�

  .ادليةع���اساس�ان��ذه��لعاب����علاقة�تب

لفة�منخفضة�فإن�ذلك�فا��ودة�العالية�عادة�ما�ت�ون�مقرونة��سعر�أع���و�العكس�إذا�ما��انت�ال�

��ي�لية� �باستقرار�أك����� �مقرونة �ت�ون �ما �عادة �فالمرونة �وكذلك �ا��ودة، �مستوى �تد�ي �ع�� ينعكس

  .أعمال�ا

�الم �اشتداد ��عد �و�خاصة �المنوال ��ذا �ع�� �تبقى �لم �العلاقة ��ذه �بدأت���ان �إذا �المنافسة �إذا نافسة

لرغم�من��ون�منتجا��ا�تم��ت�بجودة�عالية�من�الشر�ات�بالعمل�ع���السيطرة�ع����لف��نتاج�ع���ا
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خلال�وسائل�تحس�ن�ا��ودة،�وقد�مكن�ذلك�المنظمات�من�القدرة�ع���إنتاج�منتجا��ا�بجودة�عالية�

  . مقابل��لفة�أقل�من��لف�المنافس�ن

 ةت�العلاقة�ب�ن�ا�عاد�التنافس�علاقة�تراكمية�بدلا�مما��انت�عليھ�من�علاقة�تبادليو�التا���فقد�اصبح

.  

  محددات ومؤشرات المیزة التنافسیة: المطلب الثاني

�التنافسية.1 �الم��ة �أساسي�ن��:محددات �متغ��ين �خلال �من �تتحدد �للمنظمة �التنافسية �الم��ة ان

  . افسية�ع���مواج�ة�المنافس�ن�والصمود�أمام�ميمكن�من�خلال�ا�تحديد�مدى�ام�انية�الم��ة�التن

 الم��ة�التنافسية�للمنظمة�جاية�ووا��ة�سواء�من�ناحية��لما��انت��:��م�الم��ة�التنافسية

�وضرف� �معت��ة �ج�ود �بذلك �المنافسة �شر�ات �ع�� �يفرض �ل�ذا �التم��، �ناحية �أو�من الت�لفة

  .�1ا����السوق اموال�با�ظة�ح���تتمكن�من�التغلب�عل��ا�وإبطال�سيطر�

 ة�التنافسية�ناك�أر�عة�ا�عاد�المطاف�التنافس�يمكن�أن����الم�� �:نطاق�التنافس .  

 السو��� �القطاع �يتم��:نطاق �الذين �والعملاء �الشركة �مخرجات �تنوع �مدى �ينعكس و�و

  .خدم��م

 الرأ���� �التأمل��:النطاق �ومدى �وا��ارجية �الداخلية �لأ�شط��ا �الشركة �اداء �مدى �ع���عن

  .المرتفع�مقارنة�بالمنافس�ن�قد�يحقق�مزايا�الت�لفة��قل�أو�تمي��الرأ����

�ا��.2 �مزايا��:غرا��النطاق �لتحقيق �و�سمح �المنظمة �ف��ا �ت�نافس �ال�� �ا��غرا�� �المناطق ينعكس

تنافسية�من�خلال�المش��كة����تقديم�فرص�لتحقيق�مزايا�تنافسية�عديدة�فقد�يمكن�استخدام�نفس�

  . وجيا�أو��فراد�أو�ا����ات�ع���صناعات�المختلفة�ال���ت�ت���إل��ا�المنظمةال�س�يلات�أو�التكنول

                                                           
  .80، ص2012، دار الحامد، عمان، الأردن، 1افسية، طمحي الدين القطب، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التن 1
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�التنافسية.2 �الم��ة �ع����:مؤشرات �الدلالة ��ستخدم �ال�� �المؤسسات �من �العديد �ناك

�مثل �التنافسية �للم��ة �المنظمة �رضا�: امتلاك �المبيعات، ���م �السوقية، �ا��صة الر�حية،

�الم �تنوع �الل�م �قيمة �مؤشرات�المس��لك، ���
ً
�وشيوعا �استخداما �أك���المؤسسات �إلا�أن نتجات

�السو�� �ا��صول �مثل�الر�حة، �مزايا �من �بھ �تتمتع �لما �المبيعات ��زمة�: و��م توفر�البيانات

. كما�ان�جميع�تلك�المؤشرات�كمية�أي�يمكن�حسا��ا�بدق وس�ولة�ا��صول�عل��ا، ��سا��ا،

   .وس�ولة�ع���عكس�من�مؤشرات�رضا�المس��لك

  :و�مكن�اختصار��عر�ف��ذه�المؤشرات�فيما�ب���

o مقياس��ستعمل�لتقييم�اداء�المشرو�ات�عن�طر�ق���عرف�الر�حية�ع���ا��ا :الر�حية

�عن� �الر�حية ��عظيم �يمكن �او��س�ثمار�أن، ��صول �إ�� �الدخل �صا�� ��سبة حساب

  . المواردطر�ق�تحس�ن�اس�ثمارات�المشروع�واستخداما�التقنيات�ا��ديثة�واستغلال�

o السوقية� �الرابح�ن��:ا��صة �ب�ن �للتمي�� �السوقية �ا��صة �مقياس �ستخدم

�اسر�ن����السوق�حيث�ان��ذا�المقياس��ستخدم�نص�ب�المنظمة�من�المبيعات����وا�

  .ومقارنتھ�مع�المنافس�ن�الرئ�س�ن�. السوق 

ع���و�عطي�مقياس�ا��صة�السوقية�مؤشرات�عن�وضع�المنظمة����السوق�وانخفاضھ�بدا�

  . 1ان��ناك�مش�لة�ما�يتع�ن�ع����دارة�ح��ا

 ثلاثة�طرق �و�مكن�قياس�حصة�سوقية�باستخدام:  

 1.وتكسب�بقسمة�مبيعات�المنظمة�ع���اجما���المبيعات��:ا��صة�السوقية��جمالية

  ال�لية����السوق�

                                                           
  .81سية، مرجع سابق، صمحي الدين القطب، الخيار الإستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التناف 1



 نافسيةعموميات�الم��ة�الت                                                                           الفصل�الثا�ي��������

 

65 

 2.تكسب�بقسمة�مبيعات�المنظمة�ال�لية�ع���مبيعات�أك����:ا��صة�السوقية�ال�س�ية

  نافس�ن����السوق�الم

 3.بيعات��جمالية�وتكسب�بقسمة�مبيعات�المنظمة�ع���الم�:ا��صة�السوقية�المخدوم

  .للسوق�المخدوم

  :��1م�المبيعات: ثانيا

�ل�ا� �السوقية �ا��صة �وع�� �المنظمة �اعمال �نجاح �ع�� �مؤشرات �المبيعات �عت�����م

�الم �لمقدار���م �ل�ا �محدد ��دف �وضع �إ�� �المنظمات �معظم �تحقيقھ�و�س�� �المرأة بيعات

  .وذلك�لمتا�عة�اداء�المنظمة�ودرجة�نجاح�ا����تحقيق�أ�داف�ا

  بناء المیزة التنافسیة: المطلب الثالث 

�المتفوقة،� �ا��ودة �المتفوقة، �الكفاءة �و�� �عوامل �توفر�أر�عة �خلال �من �التنافسية �الم��ة تحقق

  . التحديث�التفوق،��ستجابة�المتفوقة�للعميل

�ا ��ذه �و�تاوتمثل �منتجا��ا، �م��ة �ل�ا �ت�يح �المقابل �و�� �الشركة �المنارة �الكفاءة �إنتاج ���لعوامل

خلق�قيمة�اك���للعميل�كما�تؤدي�ايضا�ا���تخفيض��يا�ل�ت�لف��ا�و�ذه�العوامل��عت���أسس�بناء�الم��ة�

ج�ا،�و���التنافسية�و�ال���يمكن�لاي�شركة�ان�ت�بانا�ا�مع�إختلاف�نوع�الصناعة�أو�منتجات�ال���ت�ت

  . بالرغم�من�ا��ا�تبدو�عوامل�منفصلة�إلا�أ��ا����ا��قيقة�م�شابكة

�والتفوق�و�نا ��ذه�الم��ة �الشر�ات�ع���المستوى�الوظيفي�لتحقيق ك��عض�ا��طوات�تتخذ�ا

  :���المنافسة�وفيما�ي����عر�ف��ذه�الم�ونات

                                                           

  .13:53على الساعة  17/02/2022: تاريخ الدخول  https://tadwiina.com: الموقع الإلكتروني 1 
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�و�لما�قلت�المدخلات�الكفاءة��ع���تحو�ل�المدخلات�إ���م�:تحقيق�الكفاءة�المتفوقة :أولا خرجات

� �أك���كفاءاة �الشركة ��انت �عدة �مخرجات �لانتاج �يؤثر�المطلو�ة �مما �ت�لف��ا ��ي�ل �تنخفض و�التا��

  : 1الر�حية،�وتحقق�الكفاءة��عدة�عوامل�م��ا

 اقتصاديات�ا���م؛� .1

  الكفاءة�و�علم؛� .2

  الكفاءة�ومنح���ا����ة؛�.3

  ال�سو�ق؛�. 4

  الكفاءة�والبحوث�والتطور؛.5

  اس��اتجيات�الموارد�ال�شر�ة�والكفاءة؛�.6

  نظم�المعلومات�وكفاءة؛�.7

�المتفوقة�تحقيق: ثانيا �والمصداقية��:ا��ودة ��عتمادية �تحقق �ا��ودة �عالية المنتجات

�وان� �جيد ��ش�ل �يؤد��ا �وأن �ا���ة �من �صمم �ال�� �الوظيفي �باداء �المنتج �تقوم �أن ��ع�� وذلك

  العملاء؛يتمتعو�ايضا�بخصائص�وسمات�يدرك�ا�

  :ا��ودة�المتفوقة�تمنح�الشركة�م��ت�ن

 � �تمكن �ال�� �ا��ودة �القو�ة �من�السمعة �وذلك �منافس��ا �عن �تمي���نفس�ا �من الشركة

�ع��� �أسعار�است�نائية �فرص �ل�ا �ي�يح �وذلك �اك���لعملا��ا، �قيمة �استحداث خلال

  منتجا��ا؛�

 نت�� �العملية �من �و�خطاء �العيوب �وإزالة �للتخلص �ع�� �القائد�العمل �يقلل �مما اجية

صناعة�المصرفية�و�سبة�و�ز�د�الكفاءة�و�خفض��ي�ل�الت�لفة�و�رفع�من�ر�حي��ا����ال
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�شابھ�ا��دمة�المقدم�يقوم�المصرف�بتجو�د�خدمات�من�خلال�طر�قة�تقديم�ا��دمة�

  . للعميل�وحسن�استقبال�العملاء�وسرعة�تقديم�ا��دمة

�المتفوق  :ثالثا �ا��ديث �الكف�:تحقيق �التنافسية�بناء �الم��ة ��عت���المصدر��ك���الماء �المتفوقة اءات

  . ء�ا��ديث�المتفوق لأنھ�ي��تب�عليھ�بنا

�حاجات� .1 �ن�بع �ال�� �و �جديدة �منتجات �ظ�ور �ا�� �يؤدي �أن �يمكن �التفوق �التحديث �لأن و

المس��لك�ن�بطر�قة�افضل�و�القدرة�ع���تطو�ر�منتجات�جديدة�مبتكرة�أو�عمليات�جديدة�يمنح�

  : كة�م��ة�تنافسية�ت�يح�ل�االشر 

 تمي���منتجا��ا�وفرض�سعر�است�نا�ي�أع��.  

 ت�لف��ا�ا���ما�تحت�مستوى�منافس��ا�تخفيض��ي�ل .  

وغالبا�ما�يحاول�المنافس�ن�تقليد�عمليات�التحديث�النا��ةو�ين��ون����ذلك�وعليھ�

  . ثفإن�المحافظة�ع���الم��ة�التنافسية�تتطلب��ل��ام�المستمر�نحو�التحدي

  :�1ستجابة�المتفوقة�للعميل: را�عا

� ��لفة �أرخص �عن �يبحث �لا �المس��لك �ان �الت�اليف�حيث �تخفيض �فا�و�س �قيمة �أع�� بل

  . تناسب�القيمة�ال���ير���ا��صول�عل��ا�من��ذا�المنتج

����� �بھ �يرغبون �ما �للعملاء �تقدم �ان �الشركة �يلزم �للمس��لك�ن �المتفوقة ��ستجابة لتحقيق

ير�دون�بالسعر�الذي��م�ع���استعداد�لدفعھ�طالما�ان�ذلك�لاي�ون�ع���حساب�ر�حية�الوقت�الذي�

�الطو�لا �المدى ��� �تب���. لشركة �ا��ا �يمكن �تتم���بھ �خاصية �العملاء ���اجات �الشركة و�عت���استحالة

  . الولاء�للماركة

�ا� �من �مز�د �فائدة �لا �م�ما �عاملا �للماركة �والولاء �للمنتج �الشعر�ة�و�عت���التم���القوي ���ات

مز�د�من�السبع�و�ا��دمات��الشركة�و�بالتا���الشركة�ان�تفرض�أسعار�عند�مستوى�منخفض�ل�ي�ت�يع

�سوف� �بمنافس��ا �بالمقارنة �عملا��ا ���اجات �إيطاليا ��ش�ل ��ستجيب �ال�� �فالشركة �و�ذلك للعملاء
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لكفاءة�المتفوقة�و�ا��ودة��ستحوذ�ع���م��ة�تنافسية�مع�اف��اض��ساوي��مور��خرى،�و�عت���تحقيق�ا

  .�1نو�التحديث�جزءا�من�تحقيق��ستجابة�المتفوقة�للمس��لك

  خصائص وأنواع إستراتیجیات المیزة التنافسیة وأھمیتھا  : المبحث الثالث

  خصائص المیزة التنافسیة: المطلب الأول

تحقيق�النجاح�المرغوب��نظرا�ا��ساسية�الم��ة�التنافسية�ضمن�إس��اتيجية�المؤسسة�وأثر�ا�الوا�����

  . ائصفإن�تحقيق�القائد�المركز�ة�من�امتلاك�ا�توفر�عدد�من�ا��ص

 ومن��ذه�ا��صائص�ال���يجب�ان�تتم�����ا�التنافسية�للمؤسسة�تجد�ما�ب��:  

 تب���ع���اساس��ختلاف�ول�س�ع���أساس�ال�سليم�.  

 قبلتؤسس�ع���المدى�الطو�ل�باعتبار�ا�تختص�باغتنام�الفرص����المست.  

 ت�ون�الم��ة�التنافسية�غالبا�مركزة�جغرافيا .  

  : �ة�التنافسية�تتمتع�با��صائص�الثانيةوكما�يرى�محمد�خوج���ان�الم�

 شوف�من�رغبات�وحاجات�العميل� .  

 تقدم�المسا�مة���م����نجاح��عمال .  

 تقدم�الملائمة�ب�ن�الموارد�المنظمة�والفرص����الب�ئة .  

 ليد�مثل�المنافس�نطو�لة��مد�صعبة�التق .  

 تقدم�قاعدة�للتحس�نات�ال��ية .  

 ظمةتقدم�توجيھ�والتحف���ل�ل�من .  

  :يرى�م�دي�عثمان�ان��عض�الصفات�للم��ة�التنافسية�تتمثل�

 ان�الم��ة�التنافسية��س�ية�اي�تحقق�بالمقار�ة�ول�ست�مطلقة .  

 ا��ا�تؤدي�ا���تحقيق�التفوق�و�فضلية�ع���المنافس�ن .  
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 ا�ة�التنافسية����كفاءة�اداء�المنظمة�لأ�شط��ا�أو�فيما�تقدمھ�المش��ك�ن�أم�كلا�م�عكس�الم�.  

 المنظمة�� �تقدم �فيما ��فضلية �وادراك�م �المش��ك�ن �التأث���ع�� �التنافسية �الم��ة �تؤدي �ان يجب

  :1وتحفز�م�الشراء�م��ا

 ديد�اتحقق�الم��ة�التنافسية�لف��ة�طو�لة�لا�تزول��سرعة�عندما�يتم�تطور�ا�وتج .  

  . أنواع�وإس��اتيجيات�المئة�التنافسية: المطلب�الثا�ي

  : جيات�التنافس�ا���ثلاثة�أصناف�و��صنف�بورتر�اس��ات

�الت�لفة .1 �قيادة �مع��: إس��اتجية �بالمقارنة �أقل �بت�لفة �إنتاج �ا�� ��س��اتيجية ��ذه �دف

�توفر�اقتص �تطبيق�ا �ع�� �المؤسسة ����ع �ا�� �الواقع �ب�ن �ومن �الكب���المنافس�ن، �ا���م اديات

 . واع�ن�بالسعر�ووجود�فرص�م��عة�ع���تخفيض�الت�لفة�وتحس�ن�الكفاءة�ومش�ور�ن

يمكن�للمؤسسة�ان�تتم���بمنتجا��ا�عن�المؤسسات�المنافسة�من�خلال�: اس��اتيجية�للتمي�� .2

تقديم�اش�ال�مختلفة�للمنتج�أو�سمات�خاص�بالمنتج،�أو�قطع�تبادل�أو�جودة�متم���أو�ز�ادة�

اتيجية�تقنية�أو�خدمات�متعددة�أو�من�خلال�الساعة�ا��يدة�وت��ايد�درجات�نجاح��ذه��س�� 

  . بز�ادة�تتمتع�المؤسسات�بالم�ارات�والكفاءات�ال���يصعب�ع���المنافس�ن�محا�ا��ا

�ال��ك�� �����:إس��اتيجية �افضل �مواقع �إ�� �والوصول �تنافسية �م��ة �بناء �ا�� ��س��اتيجية ��ذه ��دف

افية�من�خلال�أسبوع�حاجات�خاصة�لمجموعة�معينة�من�المس��لك�ن�أو�ال��ك���ع���سوق�جغر �السوق،

�من� ��س��اتيجية �عل��ا �تب�� �ال�� �اساسية �فكرة �وتقوم �للمنتج �معينة �استخداما �أو�ال��ك���ع�� محدد

جب�ان�ت�ون�مصا����س��اتيجية�المتولدة�وقد�اشار�ماي�ل�بورتر�ا���ان�اي�إس��اتيجية�طو�لة�المدى�ي

  . ذه��س��اتيجياتمشتقة�من�س���الم�شاة�ا��صول�ع���م��ة�تنافسية�قائمة�ع���واحدة�من��

  :العوامل�المتحكمة����اختيار�الم��ة�التنافسية
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  :�س�ند�المؤسسة����اختيار�ا�الم��ة�التنافسية�ع���العوامل�التالية

  : يمكن�ترت�ب�الم��ة�و���درجت�ن: مصدر�الم��ة .1

�من �منخفضة�مزايا �بحيث��:مرتبة �ا��ام، �والمواد �العمل �قوة �من ��ل ��قل �الت�لفة مثل

  . �يا�تقليد�ا�ومحا�ا��ا�من�قبل�المؤسسات�التنافسية�س�ل��س

�مرتفعة �مج�ودات��:ومزايا �ا�� �اس�نادا �العلامة ��شأن �الطيبة �السمعة �تمي���المنتج، مثل

دومة�بت�اليف�تبديل�مرتفعة�و�تطلب��سو�قية�م��اكمة،�أو�العلاقات�الوطيدة�مع�الز�ائن�مخ

م�ارات�وقدرات�من�مستوى�مرتفعة�وكذا�ع���تار�خ�تحقيق�المزايا�المرتبة�المرتفعة�ضرورة�توافر�

طو�ل�من��س�ثمارات�المستمرة�والم��اكمة����ال�س�يلات�المادية،�والتعلم�المتخصص�والبحوث�

مجموعة�من��صول�المؤسسة،�وغ���والتطور�وال�سو�ق�و���تب�ع���أداء��ذه���شطة�خلق�

  .1ئن�وحصيلة�من�معرفة���صيةملموسة،�و���ش�ل�سمعة�طيبة�علاقات�وثيقة�مع�ز�ا

   :مصادر�الم��ة�التنافسية�ال���امتلاك�ا�المؤسسة عدد .2

���حال�اعتماد�المؤسسة�ع���م��ة�واحدة�مثل�تصميم�المنتج�بأقل�ت�لفة�أو�القدرة�ع���شراء�

����حال��عدد�مواد�او���رخيصة�ال �فإنھ�يمكن�المنافس�ن�التغلب�ع���آثار�تلك�الم��ة�أما ثمن،

  . ��ة،�فإنھ�يصعب�ع���المنافس�ن�تقليد�ا�جميعامصادر�الم

تتحرك�المؤسسات�نحو�خلق�مزايا��:درجة�التحس�ن�والتطور�والتجديد�المستمر����الم��ة .3

�ة�القائمة�حاليا،�إذا�يتطلب�جديدة�و�ش�ل�أسرع�قبل�قيام�المؤسسات�التنافسية�بتقليد�الم�

  . مزايا�تنافسية�جديدة�ومن�مرتبة�مرتفعة�المطر�القيام�المؤسسات�بتغي���الم��ة�القديمة�وخلق
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اذن�لا�يكفي�ان�تحوز�المؤسسة�ع���م��ة�تنافسية�فحسب�بل�يجب�ان�ت�ون�بمقدور�ا�معرفة�

عاي���مع��ة�تختار�ولقا�القواعد�اداء��ذه�الم��ة�وا��كم�ع���سداد�ا�ولا�ي�ون�ذلك�اس�نادا�ا���م

  .المعلم���ا����قطاع�ال�شاط

  یة المیزة التنافسیة  اھم: المطلب الثالث

 يمكن�ت��يص�ا�مية�الم��ة�التنافسية�فيما�ي��:  

 ناك�ما��عرف��دارة��س��اتيجية�الم��ة�التنافسية�إذا�لا�نحلو�الدراسات�و�بحاث�����

  .ف�وم�الم��ة�التنافسيةمجال��دارة��س��اتيجية�من�م

 ية�التنافسية�للمنظمة�وإن�ان�الم��ة�التنافسية����أساس�الذي�تصاغ�حولھ��س��اتيج

  . المنظمات�تن���قدرا��ا�وموارد�ا�لدعم�م����ا�التنافسية�لا��ا�تفعل�بدون��ذه�الم��ة

 السر�عة�� ��ستجابة �من �يمكننا �مما �والمنافس�ن �سوق �تحديات �لمواج�ة �سلاح ا��ا

  . لعميلل

 ز�ادة�ا��ا�تمكن�المنظمة�من�ا��صول�ع���حصة�سوقية�أك���من�منافس��ا�مما��ع���

  . ��1م�مبيعا��ا�وأر�اح�ا

 وقدرا��ا�� �موارد�ا �وتقو�ة �تنمية �لمنظمات �والمحفظة �المحرك �التنافسية �الم��ة تمثل

  . وتدفع�ا�ا���البحث�والتطو�ر�من�أجل�المحافظة�ع����ذه�الم��ة

 لم��ة�التنافسية�ا���تحقيق�الر�حية�الفائقة�وال����عتمد��ش�ل�أسا����يؤدي�امتلاك�ا

  :وامل�تتمثل���ع���ثلاثة�ع

�منتجا��ا� �ع�� �الشركة �تفرضھ �وسعر�الذي �الشركة �المنتجات �المس��ل�ون �يول��ا �ال�� القيمة

اجا��م�وت�اليف�القيمة�وعليھ�يت���ان�ا�مية�م��ة�تنافسية�تكمن����خلق�قيمة�للعملاء�وال���احتي

  .وتضمن�ولاء�م�وتحسن�جودة�المنظمة����أذ�ا��م
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  ة الجودة الشاملة بالمیزة التنافسیةعلاقة إدار: المبحث الرابع

  أھمیة إدارة الجودة الشاملة في المیزة التنافسیة: المطلب الأول

�للمنظمة� �التنافسية �الم��ة �بناء �خلال�ا �من �ال�شر�ة �الموارد �لإدارة �يمكن �طرق �ثلاث يوجد

س��اتي���للمنظمة�لمحافظة�عل��ا�و���تطبيق��س��اتيجيات،�والتعامل�مع�التغي��،�و�ناء�التوحد�� وا

 �س��اتيجية،�و�ت��

  :1ذلك�ع���النحو�التا��

  :إدارة�الموارد�ال�شر�ة����إعداد�وتطبيق�إس��اتيجية�المنظمة دور -1

�وأ�داف�ا��ساسية� �رسالة�المنظمة ���إطار�الظروف�البي�ية�وإم�انيات�ترتبط��س��اتيجية�بوضع

بل�وتوفر�للمنظمة��جابة�عن�عدد�من�ال�ساؤلات�من�تلك�المنظمة،�وتتعامل��س��اتيجية�مع�المستق

  :أ�م�ا

�تواج��ا� .4 �ال�� �ال��ديدات ��� �ما �ومستقبلا؟، �ا��ا�� �الوقت ��� �للمنظمة �المتاحة �الفرص ��� ما

 و�التغي���التكنولو��،�التغي������تفضيلات�العملاء؟المنظمة�من�المنافس�ن،�المنظمات�القانونية�

 .نيات�الداخلية�وكيف�يمكن�استغلال�م����تنمية�الم��ة�التنافسيةما����نقاط�القوة�����م�ا .5

 وال���ء�المؤكد�أن�المنظمة�ال���تملك�رؤ�ة�إس��اتيجية��ستطيع�أن�تحقق�م��ة�تنافسية�ع���غ���ا�من

�ذه�الرؤ�ة،�ول�ي�يتم�تطبيق��س��اتيجية��ش�ل�نا���فإن�ذلك�يتطلب��المنظمات�ال���تفتقر�إ���مثل

��ف �النا���مشاركة �التطبيق �يتطلب �كما �الوظيفية، �والمجالات �التنظيمية �المستو�ات ��ل ��� راد

�المنظمة� للإس��اتيجية �وإس��اتيجية �ال�شر�ة �للموارد ��س��اتي�� �التخطيط �ب�ن �الت�امل �تحقيق أيضا

�من�التفك���المستقب��،�واتخاذ�قرارات�مت�ام �رحيث�يتطلب�تطو  لة،�إس��اتيجية�الموارد�ال�شر�ة�نوعا

برامج�لمختلف�أ�شطة�الموارد�ال�شر�ة،��ل�ذلك�يجب�أن�يتم����إطار�رسالة� وإجراءات�رسمية،�ووضع

�لإدار  �التخطيط �يتضمن �أخرى، �ناحية �ومن �الداخلية، �وإم�انيا��ا ��س��اتيجية �وأ�داف�ا ة�المنظمة
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ية�الداخلية�المرتبطة�الموارد�ال�شر�ة�عددا�من��دوات�ال����عد�ب�ساطة�وسائل���ل�المشكلات�التنظيم

 .بإس��اتيجية�المنظمة

�العملية� �أساسية �جوانب ��� �وال��ديدات �والفرص �والضعف، �القوة �نقاط �وتحليل �تحديد إنَّ

�للإس��ا
ً
�وتطو�را �تحليلا �أيضا �يتضمن �الذي ��س��اتي�� �خلال�ا�التخطيط �من �يمكن �ال�� تيجية

خلال�استغلال�وتدعيم�نقاط�القوة�الداخلية���ستجابة�للفرص�البي�ية�المتاحة�وكذلك�ال��ديدات�من

والتغلب�ع���نقاط�الضعف،�و�تضمن�التحليل�الفعال�لنقاط�القوة�والضعف�الداخلية�معظم�أ�شطة�

 .دارة�الموارد�ال�شر�ةالتصميم�التنظي���الذي��عد�أحد�المجالات��س��اتيجية�� 

  

� �رقم �والضعف(): الش�ل �القوة �نقاط �و  تحليل �تخطيط�والفرص �لأغراض ال��ديدات

  الموارد�ال�شري 

  

الدار�ا��امعية،�-إدارة�الموارد�ال�شر�ة�مدخل�تحقيق�الم��ة�التنافسية-مصطفى�محمود�أبو�بكر: المصدر

  .21،�ص�2008سكندر�ة،�مصر،
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1ة�لتحقيق�التنافسية�لإدارة�الموارد�ال�شر�ةالمقومات�المطلو� -2
  

لإس��اتيجية�المعرفة�اتوافر�ا����مسئو���إدارة�الموارد�ال�شر�ة���ناك�مجموعة�من�المقومات�ال���يجب

  .بأعمال�وأ�شطة�المنظمة

 .مالية�واقتصادية�المعرفة�بالإم�انيات�المالية�للمنظمة .2

3. � �العميل، �بمتطلبات �المعرفة �المنتج، �والتكنولوجيا،�إم�انيات �المتطلبات �تلك �قياس وكيفية

 . عمليات�التكنولوجيةالمعرفة�بالبحوث�والتطورات�ال�امة�وال

 . م�ارات�تصميم�برامج�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وتوصيل�ا .6

 .التصميم�التنظي�� .7

 .التعي�ن .8

 .تطو�ر�العامل�ن�والمنظمة .9

 .إدارة��داء .10

 .نظم�الم�افآت .11

 .علاقات�العمل .12

 . يةتحس�ن��نتاج .13

 .ال��ة�و�مان� .14

 .م�ارات�إدارة�التغي�� .15

 .اء�ا��ارجي�نالعامل�ن�وا����  تأس�س�العلاقات�مع .16

 .���يص�المشكلات .17

 .التدخل��وكيل�للتغب�� .18

 .تطبيق�التغ��ات�ل�س�يل�كسب�الم��ة�التنافسية  .19

                                                           
  .26مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص 1
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 .تقييم�التغ��ات�التقدير�النتائج�وعمل�البدائل .20

 .�ةم�ارات�التأث���لإدخال�التعديلات�المطلو  .21

  تحس�ن�إنتاجية�الموارد�ال�شر�ة�لدعم�الم��ة�التنافسية -3

��نت �أو��عت���تحس�ن �سلعية �۔ �أ�شط��ا �اختلاف �ع�� �المنظمات �يواجھ �الذي �ا��قيقي �التحدي اجية

  خدمية

�نفس� ��� �العاملة �المنظمات �من �غ���ا �ع�� �تنافسية �م��ة �لكسب �سع��ا ��� �أو�عالمية �محلية وأسواق�ا

�ائق�المسلم���ا�أن�ارتفاع�ت�لفة��نتاج�يؤدي�إ���عدم�قدرة�البصمة�ع���المنافسةال�شاط�فمن�ا��ق

  .���ظل�تزايد��تجاه�نحو�العولمة�وتحرر��سواق خاصة

و�ناك�العديد�من�العوامل�ال���تتحكم����تحس�ن��نتاجية��عض�ا�خارج�عن�سيطرة�المنظمة،�

راحل�ال���يمكن�للمنظمات�استخدام�ا�لتحس�ن�والبعض��خر�داخ���يمكن�التعامل�معھ،�ومن�الم

ك�ل�مثل�تقليل���م�العمالة�أو�إعادة��ندسة�العمليات�وم��ا���نتاجية�ما�ي�ون�ع���مستوى�التنظيم

  .ما�ي�ون�ع���مستوى��فراد�حيث�ي�ون���تمام�بز�ادة�قدرة��فراد�ورغب��م�ع���العمل

  الشاملة ولبناء المیزة التنافسیةالعلاقة بین إدارة الجودة : المطلب الثاني

�ب �المنافسة ��� �أساسيا �عنصرا �المنتجات �جودة �السليمة��عد �فالاستجابة �المؤسسات، �ن

العملاء��سمح�ل�م�بتحقيق�رضا�م،�و�التا���اك�ساب�حصص�سوقية،� والسر�عة�والفعالة�لاحتياجات

�العملاء،�وذلك���دف��والقيمة�ال�� و�سا�م�إدارة�ا��ودة�الشاملة����تحس�ن�مستوى�ا��ودة يقدم�ا

  .�رتقاء�بأدا��ا�وتنمية�م�ارا��ا�ال�سو�قية

 .Arthur D) د�التم�������داء�ع���مبادئ�وفلسفة�ا��ودة�الشاملة،�إذ�يؤكد�خب���ا��ودةو�عتم

little)شركة�أمر�كية�أن�برامج�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ل�ا�تأث����500دراسة�قام���ا�ع���عينة�تضم� خلال�
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�المغلف �الشاملة �ا��ودة �لإدارة �ا��و�ر�ة �فالقيم �التنافسية، �قدرا��م �ع�� ��دارة�ذو�دلالة �بمبادئ ة

  .1النا��ة�يمكن�أن�تؤدي�إ���نتائج�إيجابية����مستوى�أدا��م�ودرجة�تم���م

�المدخلات،� �بمع�� ��داء �مستو�ات �جميع ��� �با��ودة ��ل��ام �تم �إذا �التم���إلا �يتحقق ولا

اء،�والذي�إدارة�ا��ودة�الشاملة�أساسا�للتطو�ر�والتحس�ن�المستمر�للأد والعمليات،�إذ��عت��المخرجات�

ترمي�من�خلالھ�المؤسسة�إ���تحقيق��دف�رئ�����يتمثل����الوصول�إ���رضا�العميل�وذلك�بالاعتماد�

عمال،�و�مكن�مجالات��  ع���ا��قائق�وتوف���ب�ئة�ت���للأفراد�العمل�بحماس�وقدرة�و�ل��ام����جميع

 الت�لفة: 2الم��ة�التنافسية��ر�عةللمنظمة�أن�تتم���عندما�تنفرد�عن�منافس��ا�ببعد�أو�أك���من�أ�عاد�

  .�قل،�ا��ودة،�الوقت،�المرونة

�الر�ح� ��امش �انخفاض �و�عو�ض �ا���م، �اقتصاديات �بمزايا �للتمتع �نتاج ��قل �الت�لفة باعتبار�أن

�تخفيض �من �أما الناجم �عن���سعار، �البحث ��� �يرغب �لقرار�الشراء �اتخاذه �عند �فالز�ون ا��ودة

���بداية�الثمان�نات�من�القرن�الما����عن�المنظمات� انب�السعر�المناسب،�ولعلا��ودة��فضل�إ���ج

�
ً
توصلت�إ���ن�يجة�محددة����أن� الدراسة�المش�ورة�ال���قام���ا )peter et waterman(ال���أك���تم��ا

ق�أن�يحق ���تم��ا�ونجاحا����المنظمات�ال���تركز�ع���ا��ودة�حيث�أث�ت�أن�ذلك�يمكنالمنظمات��ك

الم��ة�التنافسية�والر�حية�للمنظمة�من�خلال�ا��صة�السوقية�والتمايز،�و���عالم�اليوم�زاد���تمام�

�الذي �كبع �عنصر�الوقت �الوقت �التعب���عن �و�تم �المنظمات، �خلالھ �من �تنافس �أساسيا ��عدا د�أصبح

� �أ�عاد �ثلاثة �خلال �من �السر�ع،(تناف��� �وسرعة ال�سليم �المحدد، �الوقت ��� �أما�)التطو�ر�ال�سليم ،

�مدى�نجاح�المنظمة����تكييف�نظام�ا �نتا���للتغ��ات� العنصر�الرا�ع�المتمثل����المرونة�فيقصد���ا

                                                           
: ، ص 2005 هار، دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، جامعة الجزائر،فلة العي 1

181.  
   .129: ، ص 2002علي السلمي، إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، دار غريب للنشر، القاهرة، 2



 نافسيةعموميات�الم��ة�الت                                                                           الفصل�الثا�ي��������

 

77 

�يقو  �أن �يمكن �الشاملة �ا��ودة �إدارة �تطبيق �فإن �و�كذا �الطلب، �وعمليات ��عز�ز�البعد�البي�ية �إ�� د

 .الذي�يركز�ع���ا��ودة�العالية التناف���

ل��ك���ع���تدر�ب�وتطو�ر�الم�ارات�واستخدام��ساليب��حصائية�وا��اسو�ية����فالتحس�ن�المستمر�وا

الفحص�ومطابقة�ا��ودة�فضلا�عن�اعتماد�مبدأ�الوقاية�من��خطاء�ول�س�معا����ا�من�شأنھ� عملية

جودة�عالية�من�حيث�التصميم�ودرجة�الملائمة،�وتمثل�ا��ودة�شرطا� منتجات�ذات�س�ام����تقديم�

الدولية،�و���شرط�أسا����لز�ادة�القدرة� ا�لقبول�المنتوج�ونجاحھ�سواء�����سواق�المحلية�أوجو�ر�

  .1ا��ودة التنافسية،�فمن�أ�م�عوامل�نجاح�وتفوق�المؤسسات�الرائدة��و�تم���ا�المب�ن���

  

  لخلاصة الفص

لابد�للمصارف�آن�من�خلال�ما�تم�عرضھ�����ذا�الفصل�يمكن�الوصول�ا���ان�الم��ة�التنافسية�ضرورة�

�إشباع� �ع�� �فلسف��ا �تب�� �أن �اللازم �ومن �ل�ا، �الموصلة �الروافد �أحد ��� �العالية �ا��ودة �وان تحقق�ا،

�المص �الساحة �التم����� �بمبدأ �أخذة �العميل �بمف�وم �التعامل �أطراف �مختلف �وكذا�حاجات رفية،

و�ات�جودة�ا��دمات�المصرفية���تمام�ب�ل�ا��وانب�المتعلقة�بالتطو�ر�والتحس�ن�المستمر�����ل�مست

مما�. أي��رت�از�ع���ن���ا��ودة�الشاملة�الكفيلة�بتحقيق�الم��ة�التنافسية�والتم���المستدام�. المقدمة

التنافس�والتنافس�الشديد�الذي�لا��سع�إلا�يز�د����قدر��ا�التنافسية،�و�لوغ�أ�داف�ا�كن�يجة���تمية�

  .�داف�ا�بأع���مستوى�قياسا�بالمنافس�نللمؤسسة�المصرفية�النا��ة�ال���تحقق�أ

  

                                                           
  .35: ، ص 2007، مجلة الباحث، العدد الخامس، جامعة ورقلة، الجودة الشاملة والأداء المتميز، إدارة يوسف بومدين 1
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 تم�يد

�والع �البنوك ��� �التنافسية �والم��ة �الشاملة �ا��ودة �لإدارة �ف��ا �تطرقنا �وال�� �النظر�ة �الدراسة لاقة��عد

ءات�دراسة�ميدانية�بي��ما،�سنحاول�����ذا�الفصل�إسقاط�ا��انب�النظري�ع���الواقع�من�خلال�إجرا

ع���مستوى�بنك�الفلاحة�والتنمية�الر�فية�و�بنك�التنمية�المحلية�و�الصندوق�الوط���لتوف���و�حتياط�

 .والقرض�الشع���ا��زائري�بولاي���البيض�و�السعيدة

�إل �ماتطرقنا �خلال��ثبات �من �التطبيقي �الفصل ��� �إليھ �س�تطرق �ما �و�ذا �النظر�ن �الفصل�ن ��� يھ

 :فصل�ا����مبحث�ن�كماي��تقسيم�ال

 .دخل لدراسة المیدانیة وطریقة المتبعةمالأول  البحث 

 .البحث الثاني تحلیل نتائج الاستبیان

 .مدخل لدراسة المیدانیة وطریقة المتبعة :المبحث الأول-

 . دیم عام حول البنوك محل الدراسةتق:ل والمطلب الا

 :بنك�الفلاحة�والتنمية�الر�فية-

�الف �بنك �ا���� �الر�فية �والتنمية �:لاحة �قرار�رقم �المرسوم �الر�فية �والتنمية �الفلاحة �بنك -  206أ����

والذي��سب�إليھ�وظيفة�الصناعة�،الري�والصيد�وإ����ل�ما��سا�م����1982مارس13الصادر�بتار�خ�82

�ال �بتطو�ر�عالم ��شاط �مزاولة �مدة �تحديد �تم �الضرورة�99ر�ف �عند �المدة ��ذه �قبل �حلھ �يمكن كما

� �اكتو�رأصبح �من �ابتداء �عمليا �الر�فية �والتنمية �الفلاحة �يقدر�1982بنك براسمال

 دج،و���حالة�خسارة�ثلاث�أر�اع2200000000ب

�ذه�الصيغة�أصبح�بنك�رأسمال�ا��جتما��،مجلس���دارة�مطالب�بالإعلانا��ل�المسبق�للبنك�و��4/3 

 .الفلاحة�والتنمية�الر�فية

 :ـ�بنك�التنمية�المحلية

الصادر����85-85نك�التنمية�المحلية�بنك�إدخار�واس�ثمار�مملوك�للدولة�ا�����بموجب�المرسوم��عت���ب

30� ��1985افر�ل �ا��زائري �الشع�� �القرض �من �ان�ثق �التجاري، �للقانون �خاضع وتتمثل� �CPAو�بنك
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��سا �والمؤسسام�متھ �و�جتماعية ��قتصادية �المؤسسات �وتمو�ل �الوط�� ��قتصاد �تنمية ��� ت�سية

 .ا��اصة�غ��الفلاحية�،�كما�يقوم�بجمع�الودا�ع�ومنح�القروض�لصا���جماعات�المحلية

 :ـ�الصندوق�الوط���لتوف���و�حتياط

تحت�ش�ل�1964اوت10 المؤرخ���227- 64تأسس�الصندوق�الوط���لتوف���و�حتياط�بموجب�القانون�

الصادر�01ـ��97بنك�بموجب�القرار�مؤسسة�عمومية،�وقد�تحول�الصندوق�الوط���للتوف���و�حتياط�إ�

�راسمال�ا1997افر�ل��06 �يبلغ �مسا�مة �شركة �أصبح �طرف�14،حيث �من �مملوكة مليار�دينار�جزائري

 .الدولة

 :ـ�القرض�الشع���ا��زائري�

� �ا��زائري �الشع�� �القرض �تم��عت���بنك �إنھ �حيث �ا��زائر، ��� �الرائدة �المصرفية �المؤسسات �و�أحد

�إقت �بنك �كثا�ي �البنكية�تص�يفھ �خدمات �من �العديد �ف�و�يقدم ��ستقلال، ��عد �إ�شاؤه �تم �ل�ا صادي

�ا��زائري� �الشع�� �القرض �البنك �،س�� �للعملاء �المصرفية �العمليات ��س�يل �ع�� ��ساعد �ال�� المم��ة

 .ا��ديثة�المختلفة�ال����عمل�ع���تطو�ر�عملي���التوف���و�س�ثمار�لعملائھجا�دا�إ���تقديم�التقنيات�

 طریقة المتبعة وأدوات الراسة: لب الثانيالمط

 :المن���-

يتمثل�المن���المتبع����الدراسة�الميدانية��سلوب�المتبع�قصد�الوصول�إ�����داف�المسطرة�،�بإعتبار�

ثل����المتغ���المستقل�و�و�إدارة�ا��ودة�الشاملة�والمتغ���التا�ع�البحث�يدور�حول�متغ���الدراسة�المتم

��ة�التنافسية�،بمع���أو���تحديد�ما�إذا��ان��ناك�علاقة�ب�ن�إلادرة�ا��ودة�الشاملة����المتمثل����الم

تحس�ن�الم��ة�التنافسية�لذلك�سوف��عتمد�ع���المن���الوصفي�التحلي���،لتحليل�البيانات�والمعلومات�

 .ثم�تحديد�النتائج�الموصل�إل��ا�ومن

 :تحديد�عينة�ومجتمع�الدراسة�

الدراسة��و�قياس�العلاقة�ب�ن�ادرة�ا��ودة�الشاملة�و�الم��ة�التنافسية�فقد�اس��دف�بما�أن�ال�دف�من�

�ورؤساء� ��� �تتمثل �الدراسة �مجتمع �وحدات �أن ،� �حيث �بالبنك ��عملون �الذين ����اص الدراسة

�ذ �و�رجع �البنك �دراي��م�المصا�� �إ�� �بالإضافة �المتبع �اختيار�أسلوب �القرار��� �أ��اب ��و��م �إ�� لك

 .ر��دار�ة����البنك�بالأمو 
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� �الدراسة �إس��دفة �4بحيث �إجما�� ��عدد �وسعيدة �البيض �ولاي�� �مستوى �ع�� مجيبع���33بنوك

 .إست�يان

 :�ساليب��حصائية�المستخدمة����تحليل�البيانات

�الدراسة�و�ذه��خ��ة��عد�تصميم��ست�يان�وا �من �ع���العينة�المس��دفة ختباره�و�عديلھ�تم��عميمھ

� �م�ونة �) 04(من �من �م�ون �إجما�� ��عدد �وسعيدة �البيض � �ولاي�� �مستوى �ع�� �ع����33بنوك مجيب

و�عد�جمعھ�تم�تحليلھ�و�ناك�عدة�برامج�للتحليل��حصا�ي،�للوصول�إ���دلالات�ذات�قيمة�, �ست�يان

و�و�اختصار�لعبارة� (v.24 SPSS( ���24ة� SPSSالموضوع�بحيث�تم�استخدام�برنامج���ومؤشرات�تدعم

"Statistical Package for the Social Science « , و�س�ل�لنا�ال��نامج�صنع�القرار�حيال�موضوع�الدراسة�

 �� ��ساليب �باستخدام �وذلك �للنتائج، �السر�ع ��حصا�ي �وتحليلھ �للبيانات �إدارتھ �خلال حصائية�من

 : التالية

  . Fiabilité de Alpha Cronbachمعامل�ألفا�كرونباخ�لمعرفة�صدق�وثبات��ست�يان���

  .التكرارات،�ال�سب�المئو�ة

 وللمحاور ) الفقرات�( المتوسطات�ا��سابية�للمتغ��ات�.  

 معامل�يرسون�" معامل��رتباط�لقياس�درجة�ارتباط�العلاقة�ب�ن�المتغ��ات�Pearson ."  

 ل��رتباط�الثنا�ي�ومعامل�التحديد�معام 

 تحلیل نتائج الاحصائیة:المبحث الثاني

  ب�التطبيقي�ا��ان

  : البیانات تحلیل في المستخدمة الإحصائیة الأسالیب

�و�ذه� من المس��دفة العينة ع�� �عميمھ تم و�عديلھ واختباره �ست�يان تصميم �عد����������� الدراسة

من�البنوك�العمومية�ع���مستوى�ولاية�سعيدة�والبيض��عدد�إجما���م�ون� مجموعة�خ��ة�م�ونة�من�

 إ�� للوصول  �حصا�ي، للتحليل برامج عدة و�ناك تحليلھ تم جمعھ و�عد ,ع����ست�يانمجيب� 33 من

) v.24 SPSS( 24 ���ة SPSS برنامج� استخدام تم بحيثالموضوع� تدعم ومؤشرات قيمة ذات دلالات

 قرارال صنع ال��نامج لنا و�س�ل, " Statistical Package for the Social Science"ارة�لعب اختصار و�و
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�من موضوع حيال  باستخدام وذلك للنتائج، السر�ع �حصا�ي وتحليلھ للبيانات إدارتھ خلال الدراسة

  : التالية �حصائية �ساليب

 ست�يان وثبات صدق لمعرفة كرونباخ معامل�ألفا��  Fiabilité de Alpha Cronbach . 

 ،المئو�ة ال�سب التكرارات. 

 وللمحاور ) الفقرات�(  للمتغ��ات ا��سابية المتوسطات. 

 معامل�يرسون " معامل��رتباط�لقياس�درجة�ارتباط�العلاقة�ب�ن�المتغ��ات� Pearson ." 

  : ملاحظة�

  :قسمنا��ست�يان��إ���قسم�ن�كما�ي���

العمر�،�: متغ��ات�و���) 05(وقد�ضمت�خمس�) : ال��صية�(  البيانات�الوصفية: القسم��ول� -1

 .،�ا����ة�العملية����البنك،�و�الدرجة�الوظيفيةالتخصص, المؤ�ل�العل���

: وقد�قسمنا�مقياس�ليكرت�ا��ما���, استعملنا�فيھ�مقياس�ليكرت�ا��ما����: القسم�الثا�ي� -2

  .ا���خمس�محاور�مستقلة�ومحور�تا�ع

و�وا��وافز�و�الت�و�ن�و�ل�ما��با��ودة�و�تضمن�المعاي���ا��اصة: عم��دارة�العلياد:   "  المحور��ول 

� �ثمانية ��ول �المحور ��ذا �و�يتضمن �العليا ��دارة �بدعم �) 08(متعلق �و�� ����:أسئلة �مو��ة ��� كما

  -1الم��ق�رقم��-�ست�يان

  )07،�س06،�س05،�س04،�س03،�س02،�س01س" ( الفقرات�" و�ضم�المتغ���

  

� �الثا�ي �الز�ون المحور �و�معر : ال��ك���ع�� �السوق �ودراسة �الز�ون �رضا �دراسة �حاجات�و�تضمن فة

  )16،�س15،�س14،س13،س12،س11،س10،س09س"  (الفقرات�" العملاء�وأفاق�متطلبا��م�

  

�الثالث �العامل�ن: المحور ��ال��ك���ع�� �المتغ��ات �س20،س19،س18،س17س(الفقرات" و�ضم ،21 �،

     ) 24،�س 23،�س 22س
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� �الرا�ع �المستمر: المحور ��التحس�ن �و�ضم �بالتحس�ن �المعاي���ا��اصة �ي�ب�� �" المتغ��ات " الفقرات

  ) 30،س29،س28،س27،س26،س25،�س24س(

 ):فقرات�( متغ��ات��10و�حتوي��ذا�المحور�ع����أ�عاد�الم��ة�التنافسية�للبنك: المحور�ا��امس

  ) 40س،39،س38،س37،س36،س35،س34،س33،س32،س31س( 

  : نتائج التحلیل الإحصائي للبیانات

 : )كرونباخ� ألفا( معامل�الثبات -1

�) 0 (ت��اوح�قيمة�معامل�ألفا�ب�ن�) Cronbach Alpha ( اب�ثبات�المقياس�بطر�قة�ألفا�كرونباختم�حس

و�لما�اق��بت�من�الـواحـد�دلت�ع���وجود�ثبات�عا���و��لما�اق��بت�من�الصـــفر�دلت�ع���عدم��) 1 (و

  وجود�ثبات،�

 حيث, �ست�يان� ثبات من أكدللت و�ذا فقرات�المحاور� ��ميع كرونباخ ألفا معامل استخدام تم لقد�

 المعدل�المتعارف تفوق  قيمة �� و�-  -1ا��دول  �� مو�� �و كما��9260,الثبات�بــــــ�� معامل تحصلنا�ع���

و�ب�ن�. ن�حققت�صدق�وثبات����التقديرات�ومنھ��ست�تج�أن�نتائج��ست�يا�0,50ب� يقدر الذي عليھ��و

  .ة�الدراسةمعامل�الثبات�لمجموع�أسئل�01ا��دول�رقم�

  معامل�الثبات�لمجموع�أسئلة�الدراسة ):1( ا��دول  

 

 معامل�الثبات�لمجموع�أسئلة�الدراسة

Alpha de Cronbach عدد��سئلة 

0,902 0 40  

 SPSS v24رجات�بالاعتماد�ع���مخ�ن�الطالبت من�إعداد: المصدر

إ����01سللإست�يان�أي�من�����ميع�محاور�الستة)  الفقرات(تمثل�عدد�المتغ��ات��40القيمة������

  ) :3(و�) 2(كما��و�مو������ا��دول�ن� 40س
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  . ��ميع�محاور�الستة��للإست�يان)  الفقرات(عدد�المتغ��ات� )2(الجدول 

  

  

  

  : المعطیات معالجة ملخص) 3(الجدول 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 81 ,80 

Exclua 3 18,2 

Total 33 100,0 

  ���spssنافذة�مخرجات�برنامج� المو��ة المعا��ة نتائج ع�� بالاعتماد :المصدر

IBM SPSS Statistics Viewer» 

N    :يمثل�العدد�الك���للعينة ) 33 مخرجات�برنامج�:  المصدر�,    )ست�يان� مجيب�ع����� SPSS  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

/COMPRESSED. 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=18س 17س 16س 15س 14س 13س 12س 11س 10س 9س 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س 

 31س 30س 29س 28س 27س 26س 25س 24س 23س 22س 21س 20س 19س



 تطبیقيالجانب الالفصل الثالث                                                            

 
85 

  :  المئویة النسب التكرارات، -2

 ):الأول  قسمال(  وصفیةال البیانات وفق الدراسة عینة نتائج  - أ

    : لمتغیر العمر وفقا الدراسة عینة أفراد توزیع - 1-أ

  متغ���السن حسب العينة أفراد توز�ع : 04 رقم جدول         

 SPSS v24بالاعتماد�ع���مخرجات��ت�نمن�إعداد�الطالب: المصدر    

  

 متغیر العمر حسب العینة لتوزیع البیاني التمثیل 04:  رقم الشكل

  

  

تكرار�المطلقال %التكرار�ال�س���  السن 

سنة 30من  أقل 02 % 6,1  

40-31من  22 % 66,7 سنة   

40من  07 % 21,2  – 50 سنة   

ر من كبأ 02 % 6,1 50 سنة                       

 المجموع  33 100%
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  :النتائج  تحلیل

من��" �انت�للفئة�العمر�ة�  المس��دفة العينة أفرادك����سبة�من�أ أن نلاحظ ) 04 ( رقم ا��دول  خلال من

 50ر من كبأ و��%% 6,1سنة��30أقل�من�" ���ح�ن�أقل�فئة����الفئة�العمر�ة% 66,7ب� " سنة�30 – 31

  .% 21,2سنة��سبة50- 40من�و�الفئة���% 6,1ب�سبة�" سنة  

  

  : علميال ؤھللمتغیر الم وفقا الدراسة عینة أفراد توزیع - 2-أ

  :العلمي ؤھلمتغیر الم حسب العینة أفراد توزیع : 05 رقم جدول

 %التكرار�ال�س��� التكرار�المطلق المستوى�الدرا���

  % 21,2 07                   فوق  فما ثانوي 

 % 54,5 18 جام��

ت�عليادراسا  08 24,2 %  

  % 100 33 المجموع�

  SPSS v2ع���مخرجات�بالاعتماد��ن�تمن�إعداد�الطالب: المصدر

  التمثیل البیاني لتوزیع العینة حسبة متغیر المؤھل العلمي 05الشكل رقم 
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م���فراد�العينة�المس��دفة��انت�مستوى�جاأنلاحظ�ان�اك����سبة�من��5من�خلال�جدول�رقم��نتائج�التحليل

  %21.2فيح�ن�أقل��سبة��انت�للمستوى�الثانوي�فما�فوق�ب�سبة��%54.5حيث��قد�قدرت�بــ

  الجنس لمتغیر وفقا الدراسة عینة أفراد توزیع - 3-أ

  الجنس لمتغیر وفقا الدراسة عینة أفراد توزیع : 06 رقم جدول

  

  

  

  

  

  

  الخبرة لمتغیر وفقا الدراسة عینة أفراد توزیع - 3-أ

  توزیع افراد عینة الدارسة وفقا لمتغیر الخبرة: 07 قمر جدول

 

 

 

 

 

 

  SPSS v24 بالاعتماد�ع���مخرجات�ن�تمن�إعداد�الطالب: المصدر

  

  

  

  

 %التكرار النسبي    التكرار المطلق المستوى الدراسي

 13,3% 6 سنوات 5 من أقل

10-5 من   10 %43,3 

 43,3% 09 15-10 من

15 فأكثر   08 %100,0 

 100,0% 33 المجموع

 %التكرار�ال�س��� التكرار�المطلق المستوى�الدرا���

  63,6 % 21  ذكر

�أن�   12 % 36,4 
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   الخبرة لمتغیر وفقا الدراسة عینة أفراد توزیع: 06الش�ل�رقم

 

 

 

  

  

 SPSS v24بالاعتماد�ع���مخرجات�ن��تمن�إعداد�الطالب: المصدر

 : حاور وللم) الفقرات�( للمتغ��ات� ا��سابية المتوسطات -1

  

 المقدمة إجابات�القسم�الثا�ي بيانات تحليل إ�� ن�تقل للعينة) البيانات�الوصفية(القسم��ول�متغ��ات�� تحليل �عد     

وقد�استخدمنا�����ذا�القسم�, �مسةلمحاور�الدراسة�ا�)  مجيب�ع����ست�يان��33( أفراد�العينة�المس��دفة�طرف� من

��و�مو  �كما �ا��ما��� �ليكرت �و�نحراف�مقياس �ا��سا�ي �المتوسط �حساب �طر�ق �عن �لتحليل�ا ��ست�يان ��� ��

�ل�ل �نتائج�ا�) فقرة(متغ����المعياري �ع�� �التعليق �ع�� ��ساعدنا �مما �المحاور �ل�ل �المر��ة �ا��سابية �المتوسطات مع

  .  ا��ياد�والغ���موافقة��, ل�ا�من�حيث�الموافقة�) درجة�الموافقة�( العام���تجاهومعرفة�

  : وصف�ووزن�مقياس�ليكرت�ا��ما���� -3-1

 .اس�ليكرت�ا��ما����مع�وصف�ا�وشرح�ا�يمثل�أوزان�مقي) 08(ا��دول��

  الشرح�  �ستجابة  )الوزن( الدرجات�

  العبارة��شدة���) أعارض(  أوافق�ع���أن���لا�  موافق��شدة�غ��   1

   العبارة���)أعارض(أوافق���ع���أن���لا   غ���موافق�  2

  �ع���أنھ�ل�س����رأي����ذلك  محايد�  3

 �ع���أن�العبارة���يحة�غال  موافق�  4
ً
  با

   موافق��شدة�  5
ً
  �ع���أن�العبارة���يحة�دائما
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یعبر عن وصف مقیاس لیكرت الخماسي و علاقة المتوسطات الحسابیة للفقرات مع الحكم على الاتجاه )09(الجدول 

  فق الحیاد و الغیر موا, العام لھا من حیث الموافقة 

  

  

للفقرات�مع�ا��كم�ع�����ع���عن�وصف�مقياس�ليكرت�ا��ما����وعلاقة�المتوسطات�ا��سابية) 09(ا��دول�

  .ا��ياد�والغ���موافقة�, �تجاه�العام�ل�ا�من�حيث�الموافقة�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مقياس�ليكرت��

 ا��ما���

interva) �ستجابة (المجال  

 المتوسط�ا��سا�ي

الموافقة�" (درجة�" العام���تجاه

)لغ���موافقة�ا/   

    غ���موافق��شدة� [1,79 – 1,00]    غ���موافق��شدة� 1

موافقغ��� 2  غ���موافق [2,59 - 1,80] 

                               محايد� [3,39 – 2,60]                               محايد� 3

 موافق [4,19 – 3,40] موافق 4

�شدة������موافق 5 �شدة������موافق [5,00 – 4,20]     
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  :بحثالمتوسطات�المر��ة�و��نحرافات�المعيار�ة�لمتغ��ات�ال

  : دعم��دارة�العليا: المحور��ول�) فقرات�( تحليل�وج�ة�نظر�العمال�لمتغ��ات� 2- 3

  :المحور�) فقرات�( للمتغ��ات� ا��سابية المتوسطات 3-2-1

  )8س, 7س, 6س, 5س, 4س, 3س, 2س, 1س" (قرات�الف"  العليا �دارة دعم: محور 

   )10(ا��دول�رقم�توسط�ا��سا�ي�للمحور�ع���النتائج�ودونا�ا����و�عد�حساب�الم spssمن�مخرجات�برنامج�  

 فقرات�محور�

" دعم��دارة�العليا"      
ق

واف
 م

ق
واف

 م

يد
حا

��� م
غ

م
ق

واف
 

ق
واف

��م
غ�

 

ط
وس

لمت
 ا

ي�
سا�

��
 ا

اه
ج

�ت
 

م�
عا

 ال

1س ( يوجد�بمؤسستكم�قسم�خاص�با��ودة -     محايد 3,18 العدد العدد العدد العدد العدد 

                

            
01 12 14 04 02 

2س  ( تقدم��دارة�الم�افآت�وا��وافز�- �)مادية،�معنو�ة(

 .للعامل�ن�ل���يع�م�ع����نتاج�بجودة�عالية

  محايد� 3,09 العدد العدد العدد العدد العدد

                

             
01 14 10 03 05 

3س ( حدى���داف�ال����س���البنك��عد�ا��ودة�إ -

.لتحقيق�ا  

 موافق 3,79 العدد العدد العدد العدد العدد

03 23 05 01 01 

4س ( تضع��دارة�العليا����الشركة�خطط�وا��ة�لتحقيق� -

 .�ل��ام�بجودة�المنتج

لعددا العدد  موافق 3,73 العدد العدد العدد 

05 18 07 02 01 

5س ( يا�بتطو�ر�المعرفة�للمستو�ات��دار�ة���تم��دارة�العل -

.بالبنك�للرفع�من�مستوى�جودة��داء  

 موافق 3,76 العدد العدد العدد العدد العدد

04 21 05 02 01 

6س ( مسؤول�ن���شعر��دارة�العليا����البنك�الموظف�ن�بأ��م-

.عن�تقديم�منتجات�ذات�جودة�عالية  

 موافق 3,85 العدد العدد العدد العدد العدد

07 18 05 02 01 

7س  ( ع���المدى�الطو�ل،�فإن�رضا�الز�ون�عن�المنتجات�  -

 .المقدمة����الم�مة��ساسية�لمؤسستكم

 موافق 4,03 العدد العدد العدد العدد العدد

06 23 03 01 00 
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8س  ( توفر�مؤسستكم�فرص�الت�و�ن���ميع�العمال�ع��� -

 .مختلف�المستو�ات

ددالع العدد العدد  موافق 3,79 العدد العدد 

06 19 04 03 01 

دعم��دارة�العليا :المتوسط�ا��سا�ي�المر���لمحور   موافق 3,65 

  SPSSنافذة�المخرجات�ل��نامج�:  المصدر

والذي��- العليا �دارة دعم -د�لمتغ��ات�المحور�الفر���وقد�قمنا�باستحداث�متغ���تجمي���جدي��

:ط�ا��سا�ي�المر���للمحور�وجاءت�الن�يجة�ع���النحو�التا���ساعدنا����حساب�المتوس  

  دعم الادارة العلیا  11:الجدول

   

 

 

  SPSS v24بالاعتماد�ع���مخرجات��ت�نمن�إعداد�الطالب: المصدر

  العلیا  لدعم الادارة المتوسط الحسابي المرجح12:الجدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

  المرجحالمتوسط الحسابي 

  دعم الإدارة العلیا: المحور

  

33 
3,65  

N valide (liste) 33 

  SPSS v24من�إعداد�الطالبة�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

  

  

  

  

FREQUENCIES VARIABLES=العلیا_الإدارة_دعم 8س 7س 6س 5س 4س 3س 2س 1س 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /BARCHART FREQ 
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  :  )12(و )11(و) 10(تحلیل نتائج الجدول 

  :ي��� يت���ماابقة�السول�اا��د�باستقراء

�المنتج" - 7سالمتغ��� - �عن �الز�ون �رضا �فإن �الطو�ل، �المدى �لمؤسستكمع�� ��ساسية �الم�مة ��� �المقدمة ����"  ات جاء

�ال �ب�ن �من ��ول �العليا�متغ��ات) 08( ثمانيةال��ت�ب ��دارة �دعم �حسا�ي��بأع�� لمحور متوسط

 4,03بقيمة�

العينة�المس��دفة�إ���حد��عيد�ع���جميع�متغ��ات�المحور��نالك�موافقة����إجابات�عمال���انت�-

�س(  �ول  �س�3من � �� العمال فإن �التا��و ) 8إ��  �سئلة ع�� عالية و�درجة�يوافقون البنوك

 .محور�دعم��دارة�العليابوا��اصة� ل�م الموج�ة

 يمة�مع��ة�ع���درجة�و���ق�3,65   بقيمة لمحور�دعم��دارة�العلياجاء�المتوسط�ا��سا�ي�المر��� -

  .الموافقة� اتجاه

 دعم��دارةبالراك�م�بالتعليمات�ا��اصة��عدا�فيما�يخص�إد ومنھ��ست�تج�أن�للعمال

برضا�متوسط�حسا�ي�و�و�خاص��أع�� السا�عو��ل�السؤال��موافقة الفقرات���ل�حيث��انت

أ�م��لبنكا�من قدمةرضا�الز�ون�عن�المنتجات�الممثل��تو �،ع���محمل�ا��د�بھ و�يأخذ الز�ون 

�للبنك، �العليا ��دارة �تدعمھ ��أما�عنصر�الذي �و� �ول السؤال �الثا�ي �محايد ��ان ��ل�حيث

ذلك��مو�نتف��التحف��ية�للعمال�ووجود�قسم�خاص�با��ودة،اضعف��سبھ�وتتمثل�����عتبارات�

�ان ��حيث �البنوك ��� �تم ��العمومية�ست�يان �بدرجھ �موظف��ا �لا�يتمتع �ال�افيةالمر وال�� ����ونة

  .اتخاذ�القرارات

  الز�ون  ع�� ال��ك��: ا�ي�المحور�الث) فقرات�( وج�ة�نظر�العمال�لمتغ��ات�

  :المحور�) فقرات�( للمتغ��ات� ا��سابية المتوسطات

  )16س ,15س ,14س ,13س ,12س ,11س ,10س ,9س" (الفقرات�"  الز�ون  ع�� ال��ك��: محور 

   من�مخرجات�برنامج Spss   13(حساب�المتوسط�ا��سا�ي�للمحور�ع���النتائج�ودونا�ا����ا��دول�رقم��و�عد (  
 



 تطبیقيالجانب الالفصل الثالث                                                            

 
93 

محور�فقرات�  

" الز�ون  ع�� ال��ك�� "    

 موافق

 �شدة�

غ��� محايد� موافق�

 أوافق�

غ���

 موافق

�شدة�  

 
ط

س
تو

الم
 

ي�
سا�

��
 ا

اه
ج

�ت
 

م�
عا

 ال

 من الز�ون  رضا البنك �عت�� -09س

 لتحقيق الضرور�ة المتطلبات

.البعيد المدى ع�� مرار�ة�ست  

 موافق 4,39 العدد العدد العدد العدد العدد

 00 00 00 20 13 �شدة

 السوق  بدراسة البنك يقوم 10س

.الز�ائن ورغبات حاجات ع�� للتعرف  

 موافق 3,76 العدد العدد العدد العدد العدد

 05 18 08 01 01 

 ا��ودة أن البنوك إدارة �عتقد 11س

.العملاء حاجات تلبية طر�ق عن تتحدد  

 موافق 3.67 العدد العدد العدد العدد العدد

07 16 05 01 01 

 بتقديم البنك موظفو يقوم -12س

.ز�ائ��م إ�� و�رشادات النصائح  

 موافق 4,24 العدد العدد العدد العدد العدد

 00 01 01 20 11 �شدة

 الز�ائن ش�اوى  البنك �عت�� -13س

.المقدمة المنتجات لتحس�ن �افيا دافعا  

 موافق 3,76 العدد العدد العدد العدد العدد

06 18 04 05 00 

 تقليص ع�� البنك يحرص -14س

 وما الز�ائن يتوقعھ ما ب�ن الفجوة

  المقدمة المنتجات من فعال يدر�ونھ

 موافق� 3,39 العدد العدد العدد العدد العدد

00 15 16 02 00 

 رغبات تلبية ع�� كالبن يحرص�-15س

الز�ائن من ممكن عدد أك��  

 موافق� 4,15 العدد العدد العدد العدد العدد

09 20 04 00 00 

 مقارنات بإجراء البنك يقوم�-16س

 رائدة مؤسسات مع ز�ائ��ا رضا لمستوى 

.�شاط�ا نفس ��  

 موافق 3,79 العدد العدد العدد العدد العدد

05 18 08 02 00 

.الز�ون  ع�� ال��ك����سا�ي�المر���لمحور�المتوسط�ا  موافق 3,89 

لبرنامج  نافذة المخرجات:  المصدر SPSS 
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والذي��- الز�ون  ع�� ال��ك�� -وقد�قمنا�باستحداث�متغ���تجمي���جديد�لمتغ��ات�المحور�الفر�����

:��ساعدنا����حساب�المتوسط�ا��سا�ي�المر���للمحور�وجاءت�الن�يجة�ع���النحو�التا�  

  

  ال��ك���ع���الز�ون�) 14(ا��دول�رقم�
  

 

 

 

 

  ل��ك���ع���الز�ون �سا�ي�المر���لالمتوسط�ا��) 15(ا��دول�رقم�

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

الزبون على التركیز: المحور   

 

33 
3,89 

N valide (liste) 33 

 

  :  تحلیل نتائج الجداول

�ال �من �ال��دف �� محور �أن ��و �الز�ون �ك���ع�� �المبذولة �وا���ود ��عمال راء�إج�إلا ��و ما�ل

� �للعميل �أفضل �وخدمات �سلع �تقديم �أجل �من �اللازمة �الوقت�, التحس�نات ��� �العملاء �أن خاصة

� �الرديئة �وا��دمة �با��ودة �يتعلق �فيما
ً
�كث��ا �لتحو�ل�, ا��اضر�غ���م�سامح�ن �استعداد �ع�� و�م

�اتجا�ا�� �أع�� �وجودة �أفضل �خدمات �تقدم �ال�� �المؤسسات �إ�� ��ذه�. م �ع�� �يجب �أنھ �ذلك و�ع��

��لبنوكا �مأن �بأن �وعلم �معرفة �ع�� �وا��دميةت�ون �المالية �نظر��نتجا��ا �وج�ة �من �جيدة �تنجز�ا ال��

  .العميل

FREQUENCIES VARIABLES=16س 15س 14س 13س 12س 11س 10س 9س الزبون_على_التركیز 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /BARCHART FREQ 
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  :ول�يت���ماي���ابإستقراء�ا��د

 ع�� �ستمرار�ة لتحقيق ور�ةالضر  المتطلبات من الز�ون  رضا البنك �عت��"  09سالمتغ��� 

�ال." .البعيد المدى �ب�ن �من ��ول �ال��ت�ب ��� �حسا�ي�) 08( انيةثمجاء �متوسط �بأع�� �للمحور متغ��ات

  4,39بقيمة�

 ع���� ��عيد �حد �إ�� �المس��دفة �العينة �عمال �إجابات ��� �عالية �موافقة �درجة ��نالك �انت

� � �المحور �س10س(  متغ��ات �س15،س14س،13،س11، �و )  16، ��� ��شدة �س09س�(موافق ،12، (��

 ال��ك��ر�ياوا��اصة�بمع ل�م الموج�ة �سئلة ع�� اليةع يوافقون�و�درجة  البنوك �� العمال فإن و�التا��

 .الز�ون  ع��

 � �المر�� �ا��سا�ي �المتوسط �جاء ��3,89   بقيمة للمحور �درجة �ع�� �مع��ة �قيمة )  اتجاه (و��

 الموافقة�

, است�ناء بلا ا��ودة خ��اء جميع عليھ ركز ال�� ا��ودة إدارة مبادئ أ�م من العملاء خدمة ع�� ل��ك��ا

  الم�شأة لوجود �ساسية �سباب أحد �م العملاء لأن وذلك

  العامل�ن ع�� ال��ك��:  المحور�الثالث) فقرات�( تحليل�وج�ة�نظر�العمال�لمتغ��ات�

  :المحور�) فقرات�( للمتغ��ات� ا��سابية المتوسطات

  )24س ,23س ,22س,21س,20س,19س,18س,17س" (الفقرات�"  العامل�ن ع�� ال��ك��: ر محو 

  ) 16(و�عد�حساب�المتوسط�ا��سا�ي�للمحور�ع���النتائج�ودونا�ا����ا��دول�رقم� spssمخرجات�برنامج��من  

  فقرات�محور 

  " العامل�ن ع�� ال��ك�� "

  موافق

  �شدة

غ���  محايد  موافق

  أوافق

غ���

  موافق

  �شدة

  

ال
ط

س
تو

م
ي   

ساب
ح

ال
  

اه
ج

لات
ا

  

م 
عا

ال
  

 مبدأ ع�� ملائمة البنك  إدارة اعتماد�-17س

  .العامل�ن كةمشار 

  موافق 3,48  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

01  17  12  03  00  

  محايد  3,39  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد  .شاملة خطة�تدر��ية الشركة تضع -18س

  02  17  06  08  00  
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 دورات عقد ع�� الشركة تحرص -19س

  .الموظف�ن قدرات لتطو�ر متعددة تدر��ية

  موافق  3,76  العدد  العدد  دالعد  العدد  العدد

03  23  03  04  00  

 للاش��اك الموظف�ن الشركة تحفز�-20س

  .التدر��ية بالدورات

  موافق  3,67  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

02  23  04  03  01  

 المستفيدين الموظف�ن اءأد الشركة تقيم�-21س

  التدر��ية الدورات من

  موافق  3,48  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

01  19  09  03  01  

 التدر��ية الدورات أوقات الشركة تحدد�-22س

  .العمل طبيعة مع يتلاءم بما

  موافق�  3,58  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

00  23  07  02  01  

 بروح العمل اتسياس البنك ي�ب�� -23س

  الفر�ق

  موافق  3,94  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

08  15  10  00  00  

 ال��قية ومنح�م العامل�ن، أداء تقييم يتم -24س

  .معلنة موضعية أسس وفق

  محايد  3,34  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

04  11  10  06  01  

  موافق  3,58  ل�نالعام ع�� ال��ك��المتوسط�ا��سا�ي�المر���لمحور�

  

  SPSSنافذة�المخرجات�ل��نامج�:  المصدر

حساب� والذي��ساعدنا��� العامل�ن ع�� ال��ك�� –غ���تجمي���جديد�لمتغ��ات�المحور�الفر���وقد�قمنا�باستحداث�مت��

   :المتوسط�ا��سا�ي�المر���للمحور�وجاءت�الن�يجة�ع���النحو�التا��

   التركیز على العاملین: 17 رقم جدول

 

 

 

 SPSSنافذة�المخرجات�ل��نامج�

  

  

 

FREQUENCIES VARIABLES=24س 23س 22س 21س 20س 19س 18س 17س العاملین_على_التركیز 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 



 تطبیقيالجانب الالفصل الثالث                                                            

 
97 

  

  كیز على العاملینالمتوسط الحسابي المرجح لتر: 18 رقم جدول

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

العاملین على التركیز: المحور   
 

33 3,58  

N valide (liste) 33 

  SPSSنافذة�المخرجات�ل��نامج�

  : الجداول  تحلیل نتائج

  :يت���ماي��� ول ابإستقراء�ا��د

 متغ��ات�) 08( الثمانيةجاء����ال��ت�ب��ول�من�ب�ن�. الفر�ق بروح العمل سياسات البنك ي�ب�� -23س

 .3,94  بقيمةللمحور�بأع���متوسط�حسا�ي�

 متغ��ات�� �جميع �ع�� ��عيد �حد �إ�� �المس��دفة �العينة �عمال �إجابات ��� �موافقة ��نالك �انت

بنوك�يوافقون�ال �� العمال فإن و�التا��. �ان�العمال�فيھ�ع���ا��ياد) 24س،�18س(،�الفقرت�ن�ور المح

 .���البنوك�ال����عملون���ا العامل�ن ع�� ال��ك��وا��اصة�بمعيار� ل�م الموج�ة �سئلة ع�� عالية و�درجة

 � �المر�� �ا��سا�ي �المتوسط �د 3,58   بقيمة للمحور جاء �ع�� �مع��ة �قيمة �و�� )  إتجاه (رجة

  .الموافقة

 :المستمر التحس�ن: لثالمحور�الثا) فقرات�( تحليل�وج�ة�نظر�العمال�لمتغ��ات�

  :المحور�) فقرات�( للمتغ��ات� ا��سابية المتوسطات

   )30س ,29س ,28س ,27س ,26س ,25س" (الفقرات�"  المستمر التحس�ن :محور 
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سا�ي�للمحور�ع���النتائج�ودونا�ا����ا��دول�رقم�و�عد�حساب�المتوسط�ا�� spssمن�مخرجات�برنامج�  

)19 (  

  فقرات�محور�

  :تمرالمس التحس�ن

  موافق

  �شدة

غ���  محايد  موافق

  أوافق

غ���

  موافق

  �شدة

  

ط
س

تو
لم

ا
ي   

ساب
ح

ال
  

اه
ج

لات
ا

  

م 
عا

ال
  

 علمية ودورات أساليب ع�� البنك اعتماد - 25س

  .ا��ودة تحس�ن لغرض

  موافق  3,61  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

  03  19  06  05  00  

عملية�التحس�ن��شمل�جميع��دارات� - 26س

  .بالبنك�وتتم�بمشاركة��افة�العامل�ن�و�قسام

   محايد  3,30  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

00  19  07  05  02  

يحرض�البنك�ع���التحس�ن�المستمر� - 27س

  .��دماتھ�من�أجل�تحس�ن�ا��ودة

  موافق  3,48  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

02  18  08  04  01  

تقليل�يحرض�البنك��ش�ل�مستمر�ع���ال 28س

فجوة�ب�ن�توقعات�المس��لك�ن�حول�جودة�

  .المنتجات�وماب�ن�جودة�الفعالية�المقدمة�ل�م

  موافق  3,45  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

03  12  16  01  01  

 اتالعملي تقليص ع�� مؤسستكم �عمل - 29س

  .الزائدة الروتي�ية و�جراءات

  محايد  3,09  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

02  07  18  04  02  

لا��ع���عدم�وجود�أخطاء�أو�عيوب��- 30س

  .التوقف�عن�التحس�ن�المستمر�بمؤسستكم

  موافق�  3,58  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

02  18  11  01  01  

  موافق  3,42  المستمر التحس�ن: المتوسط�ا��سا�ي�المر���لمحور 

  

   SPSSنافذة المخرجات لبرنامج :  المصدر

والذي��ساعدنا�����- المستمر التحس�ن -منا�باستحداث�متغ���تجمي���جديد�لمتغ��ات�المحور�الفر���وقد�ق��

 :حساب�المتوسط�ا��سا�ي�المر���للمحور�وجاءت�الن�يجة�ع���النحو�التا��
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  حسین المستمرالت: 20 رقم جدول

  

   

  SPSSنافذة المخرجات لبرنامج :  المصدر

  لحسابي المرجح للتحسین المستمر المتوسط ا: 21 رقم جدول

  

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

  المستمر التحس�ن: المحور 

  

33 
3,42  

N valide (liste) 33 

  

  SPSSامج نافذة المخرجات لبرن:  المصدر

  : تحلیل نتائج الجداول

  :ي��� ول�يت���مااا��د�باستقراء

 جاء����ال��ت�ب��ول�من�" .ا��ودة تحس�ن لغرض علمية ودورات أساليب ع�� بنكال اعتماد -25س

  3,61بقيمة�متغ��ات�للمحور�بأع���متوسط�حسا�ي�) 06(ب�ن�الستة�

 المس��دفة� �العينة �عمال �إجابات ��� �موافقة ��نالك �متغ��ات���انت �جميع �ع�� ��عيد �حد إ��

� �س25س( المحور �س27، �س28، �ال)30، ��سئلة �و�انت �يخص�، �فيما �محايدة �المتبقية ثلاثة

 .المستمر التحس�ن

 المر���� �ا��سا�ي �المتوسط ��3,42   بقيمة للمحور �جاء �درجة �ع�� �مع��ة �قيمة )  اتجاه (و��

 . الموافقة

�� �المستمر��عت���فالبنوك �مسالتحس�ن �عملية ��� �التم���الدائم �تحقيق �إ�� ���دف ،��داءتمرة

  .جميع�خطوات�عملية�التحس�ن�المستمرو�ت���أ�مية�مشاركة�العامل�ن����

FREQUENCIES VARIABLES=التحسین_ تمرالمس  30س 29س 28س 27س 26س 25س 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /BARCHART FREQ 
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 :للبنك التنافسية الم��ة أ�عاد: المحور�الثالث�) فقرات�( تحليل�وج�ة�نظر�العمال�لمتغ��ات�

  :المحور�) فقرات�( للمتغ��ات� ا��سابية المتوسطات

  )40،�س39س،�38،�س37،�س36،�س35،�س34س ,33 س ,32س  ,31س( الفقرات :للبنك التنافسية الم��ة أ�عاد: محور 

  ) 22(و�عد�حساب�المتوسط�ا��سا�ي�للمحور�ع���النتائج�ودونا�ا����ا��دول�رقم� spssمن�مخرجات�برنامج�  

 فقرات�محور 

" للبنك التنافسية الم��ة أ�عاد"    

 موافق

 �شدة

غ��� محايد موافق

وافقأ  

غ���

 موافق

 �شدة

 

ط
س

تو
لم

 ا

ي 
ساب

ح
 ال

اه
ج

لإت
 ا

م 
عا

 ال

 لديھ القوة نقاط ليلتح ع�� البنك �عمل�-31س

.م��ا للاستفادة  

 موافق� 3,76 العدد العدد العدد العدد العدد

18 09 03 00 00 

.ا��دمة انجاز �سرعة البنك يتم���-32س  موافق 3,91 العدد العدد العدد العدد العدد 

07 17 05 01 00 

 المقدمة ا��دمات ت�اليف تخفيض�-  -33س

.�خرى  بالبنوك مقارنة  

 موافق 3,69 العدد العدد العدد العدد العدد

08 17 05 00 00 

 �ج�زة وتطو�ر تحديث ع�� البنك �عمل��-34س

 المعلومات بتكنولوجيا ا��اصة وال��مجيات

.باستمرار  

دالعد العدد العدد العدد العدد  موافق 3,73 

09 17 04 00 00 

 ع�� الشاملة ا��ودة مع البنك يتعامل -35س

.المدى طو�لة إس��اتجية اأ��  

 موافق� 3,67 العدد العدد العدد العدد العدد

12 13 01 01 00 

.للز�ائن �قبال من يز�د ، الموقع جاذبية�-36س  موافق 4,00 العدد العدد العدد العدد العدد 

06 21 03 00 00 

 عـدد ز�ـادة علـى ��� الصراف ساعد�-37س

.البنك مع المتعامل�ن الز�ـائن  

�شدة�موافق 4,21 العدد العدد العدد العدد العدد  

10 15 04 01 00 
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يتعاون�البنك�مع�الز�ون�عند�حدوث� -38س

 .مش�لة

�شدة�موافق 4,33 العدد العدد العدد العدد العدد  

     

 ��م من للبنك �لك��ونیة التعاملات �دتز �-39

 تحقق ایجعل� مما البنوك مع التجار�ة التعاملات

تنافسیة م��ة  

 موافق 4,06 العدد العدد العدد العدد العدد

     

 الز�ائن حساب ع�� للتغ��ات البنك إرسال�-40

 ز�ائن البنك إكساب �� ساعد النقال ال�اتف عبـر

.جدد  

 موافق 4,00 العدد العدد العدد العدد العدد

     

للبنك التنافسیة المیزة المتوسط الحسابي المرجح لمحور  أبعاد  موافق 4,1714 

نافذة�المخرجات�ل��نامج�:  المصدر SPSS  

 الظروف�المحيطةمعيار��-وقد�قمنا�باستحداث�متغ���تجمي���جديد�لمتغ��ات�المحور�الفر�����

  :توسط�ا��سا�ي�المر���للمحور�وجاءت�الن�يجة�ع���النحو�التا��والذي��ساعدنا����حساب�الم�-

  ابعاد المیزة التنافسیة للبنك : 23 رقم جدول

 

   

 

 

نافذة�المخرجات�ل��نامج�:  المصدر SPSS 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

FREQUENCIES VARIABLES=أبعاد_ میزةال  36س 35س 34س 33س 32س 31س للبنك_التنافسیة_

37س 38س  39س  40س   

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /BARCHART FREQ 
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  المتوسط الحسابي المرجح لابعاد المیزة التنافسیة للبنك : 24 رقم جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

  SPSSنافذة�المخرجات�ل��نامج�:  المصدر

  :ي��� ول�يت���مااا��د�باستقراء

 ات�متغ�� �عشرةاء����ال��ت�ب��ول�من�ب�ن�ج" .مش�لة حدوث عند الز�ون  مع البنك يتعاون  38س

  4,33 : بقيمةللمحور�بأع���متوسط�حسا�ي�

 ال� �عمال �إجابات ��� �موافقة ��نالك �جميع��انت �ع�� ��عيد �حد �إ�� �موافقة �المس��دفة عينة

�أ�عاد �يخص �فيما �المحور، �.للبنك التنافسية الم��ة متغ��ات �الفقرت�ن �ف��اما��38و���37 �انت

 .الموافقة��شدة�حول�أ�عاد�الم��ة�التنافسية�للبنك

 اهاتج (و���قيمة�مع��ة�ع���درجة��4,1714   بقيمة للمحور �ء�المتوسط�ا��سا�ي�المر��جا  (

 . الموافقة

�والسعر بالنوعية ا��دماتتوف��� ع�� البنك قدرة �� التنافسيةف  الوقت و�� المناسب ا��يدة

  .البنوك��خرى  من كفاءة أك�� �ش�ل لز�ائنا حاجات تلبية �ع�� و�ذا المناسب

معامل بیرسون " لإرتباط لقیاس درجة الإرتباط والعلاقة بین المتغیرات معامل ا 

Pearson "  

�المتوسطات �عد�- �وتحليل  وذلك الفرضيات اختبار إ�� ن�تقل للعينة الموافقة ودرجات دراسة

 �رتباط معامل ذلك �� وس�ستعمل المتغ��ات، ب�ن درجة��رتباط و العلاقة نوعية عن للكشف

  .Pearsonب��سون�

Statistiques descriptives 

 N Moyenne 

 المتوسط الحسابي المرجح

للبنك التنافسیة المیزة أبعاد : المحور   

 

33 
4,17 

N valide (liste) 33 
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�بإ�- �المتغ��ات مختلف ب�ن �رتباط علاقة رختباسنقوم ،� العليا �دارة دعم( المستقلة محاور

� الز�ون  ع�� ال��ك�� �العامل�ن ع�� ال��ك��، �المتغ���المستمر التحس�ن، �مع  الم��ة أ�عاد( التا�ع،

 )للبنك التنافسية

 )للبنك التنافسية الم��ة أ�عاد و العليا �دارة دعم�( : الأولى الفرعیة الفرضیة 

      H0   :الم��ة أ�عاد و�العليا �دارة دعم معيارب�ن��لا�يوجد�علاقة�ارتباط�ذات�دلالة�إحصائية� 

 .و�البيضولاية�سعيدة�لدى��عض�البنوك��العمومية�ل التنافسية

  

      H1   :الم��ة أ�عاد و العليا �دارة دعم معيارة�ارتباط�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�يوجد�علاق 

   .و�البيضولاية�سعيدة�لدى��عض�البنوك��العمومية�ل التنافسية

 )للبنك التنافسية الم��ةو  أ�عاد و�الز�ون  ع�� ال��ك��معیار  ( :الثانیة الفرعیة رضیةالف

 

H0   :توجد� � ارتباط علاقة لا � �ب�ن �إحصائية �دلالة  الم��ةو  الز�ون  ع�� ال��ك��معیار ذات

  .والبيض�ولاية�سعيدة�عض�البنوك��العمومية�للدى� التنافسية

     H1   :د ارتباط علاقة توجد� �ذات � �ب�ن �إحصائية  الم��ةو  الز�ون  ع�� ال��ك��معیار لالة

  .والبيض�ولاية�سعيدةلدى��عض�البنوك��العمومية�ل التنافسية

 )للبنك التنافسية الم��ةو  أ�عادو� العامل�ن ع�� ال��ك�� ( :الثالثة الفرعیة الفرضیة

H0  :الم��ةو  أ�عادو� عامل�نال ع�� ال��ك�� معيار ب�نذات�دلالة�إحصائية� ارتباط علاقة لا�توجد 

  .و�البيض�ولاية�سعيدة�لدى��عض�البنوك�العمومية�ل التنافسية

     H1   :الم��ةو  أ�عادو� العامل�ن ع�� ال��ك�� معيار ب�نذات�دلالة�إحصائية� ارتباط علاقة توجد 

  .و�البيض�ولاية�سعيدة�لدى��عض�البنوك�العمومية�ل سيةالتناف

 )للبنك التنافسية الم��ةو  أ�عادو��المستمر  التحس�ن ( :الرابعة الفرعیة الفرضیة

H0   :ارتباط علاقة لا�توجد � �إحصائية �دلالة  الم��ةو  أ�عادو��المستمر  التحس�ن معيار ب�نذات

  .والبيض�عيدةولاية�سلدى��عض�البنوك�العمومية�ل التنافسية
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     H1   :ارتباط علاقة توجد � �إحصائية �دلالة  الم��ةو  أ�عادو��المستمر  نالتحس� معيار ب�نذات

  .والبيض�ولاية�سعيدةلدى��عض�البنوك�العمومية�ل التنافسية

 الارتباط بين مختلف المتغيرات 25الجدول رقم  -

  0.01معامل الارتباط لھ دلالة إحصائیة عند مستوى  *

  0.05رتباط لھ دلالة إحصائیة عند مستـوى ل الامعام  *

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  تانالطالبمن إعداد :  المصدر 

،� ون الز� ع�� ال��ك��،� العليا �دارة دعممعامل��رتباط�ب�ن��إن    25 رقم�ل�يت���من�ا��دو 

 )للبنك التنافسية الم��ة أ�عاد( التا�ع،�مع�المتغ���المستمر التحس�ن،�العامل�ن ع�� ال��ك��

   0.01 ةمعنو�عند�مستوى��ةإحصائي ةللاد�انت�

  :وعليھ�فيما�يخص��فرضيات�الدراسة

 الفرضية�العدمية�نرفض� :�و��الفرضية�H0 1ونقبل�بالفرضية�البديلة�H د�علاقة�ارتباط�و وجب

البنوك��لدى��عض� التنافسية الم��ة أ�عاد العليا�و �دارة دعم معياردلالة�إحصائية�ب�ن�ذات�

�ل �العمومية �سعيدة ��.و�البيضولاية �ارتباط �معامل �ل���يل�ا و�و�دال�    **0,494  مقبول

    0.01إحصائيا�عند�مستوى�معنو�ة�

 � � :الثانيةالفرضية �نرفض �العدمية �البد H0الفرضية �بالفرضية �ونقبل �علاقة�و وجب 1Hيلة د

لدى��عض� التنافسية الم��ة �عادأ الز�ون�و ع�� ال��ك�� معيارارتباط�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�

  

  

  

  

  التنافسية الم��ة

  إدارة�ا��ودة�الشاملة

  المستمر التحس�ن  العامل�ن ع�� ال��ك��  الز�ون  ع�� ال��ك��  العليا �دارة دعم

0,607  1 **0,494  العليا �دارة دعم
**  0,293  0,331 

0,607  **0.540  الز�ون  ع�� ال��ك��
**  1  0,633

**  0,630
**  

0,293  **0,467  العامل�ن ع�� ال��ك��
  0,633

**  1  0,521
**  

0,630  0,331  **0,450  المستمر التحس�ن
**  0,521

**  1  
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و�و�دال�**0,540     مقبول�ل���يل�ا�معامل�ارتباط��.و�البيضولاية�سعيدة�البنوك��العمومية�ل

    0.01إحصائيا�عند�مستوى�معنو�ة�

� � :الثالثةالفرضية �انرفض �الفرضية � H0لعدمية �البديلة �بالفرضية �علاقة�و وجب 1Hونقبل د

لدى��عض�البنوك�� التنافسية الم��ة أ�عاد العامل�ن�و ع�� ال��ك�� معيار ارتباط�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن

إحصائيا�عند�و�و�دال�**0,467     مقبول�ل���يل�ا�معامل�ارتباط��.و�البيضولاية�سعيدة�العمومية�ل

    0.01مستوى�معنو�ة�

 الرا�عة�لفرضيةا  :� �نرفض �العدمية � H0الفرضية �البديلة �بالفرضية �علاو وجب 1Hونقبل قة�د

لدى��عض� التنافسية الم��ة أ�عاد و�المستمر  التحس�ن معيارارتباط�ذات�دلالة�إحصائية�ب�ن�

و�و�**0,450     مقبول�ل���يل�ا�معامل�ارتباط��.و�البيضولاية�سعيدة�البنوك��العمومية�ل

    0.01يا�عند�مستوى�معنو�ة�إحصائدال�

  :نتائج الدراسة 

� �أدنتج � �أن �الدراسة �اامن �ا��ودة �رة �لشاملة �خلال�سعت �من �وولائھ �العميل �رضا �تحقيق إ��

 .تقديم�مستوى�ا��ودة�الذي�يرغب�فيھ�والذي�يحقق�احتياجاتھ�وتوقعاتھ

   اح�ا�مرتبط�بثقافة�من�أ�م�متطلبات��تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة��عز�ز�رضا�المس��لك�ن�ونج

 المؤسسة�والمناخ�العمل

 والمرونة�� �من�خلال�تقديم�مستو�ات��م��عدين�لتحقأ�عت���ال�لفة �وذلك �الم��ة�التنافسية � يق

 مختلفة�ومتنوعة�بالسوق�المس��دف�بجودة�عالية�وت�لفة�اقل�من�المنافس

 ع���الز�ون�و�أ�عاد�من�خلال�نتائج�معامل��رتباط�ب��سون�والذي��انت�قيمھ�موجبة����ترك���

،وذلك�لأن�ترك���ع�����0,540وى�تم�تأكد�من�اختبار�الفرضية�عند�مست الم��ة�التنافسية�و�و�ما

خدمة�العملاء�من�أ�م�مبادئ�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بحيث��عت���الز�ون�مصدرة�قوة�المؤسسة�

 ���سوق��سوده�المنافسة�

 نت�فيھ�قيمة�مقبولة�����درة�العليا�وإ�عاد�من�خلال�نتائج�معامل��رتباط�ب��سون�والذي��ا

وذلك�يدل�أن�البنوك�0,494ن�اختبار�الفرصة�عند�مستوى�تم�تأكد�م الم��ة�التنافسية�و�و�ما

 .العمومية�لا�تتمتع�بالمرونة�بتطبيق�إدرة�ا��ودة�الشاملة
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 � �نتائج �خلال � من �ع�� �تحصلنا �فيھ ��انت �والذي �ب��سون ��رتباط ��معامل �موجبةن�يحة ����

�م ��و �التنافسية �الم��ة �وإ�عاد �العامل�ن � ال��ك���ع�� �تأكد �تم ��� �عند��اختبار منھ الفرضية

 .وذلك�لأنھ�عنصر�فعال����عملية�تحس�ن�0,467مستو

 إ����ذه��خ��ة����دف�البنوك�ا���تحقيق�ا��و�أحد�الضرور�ات�ال����دفت��التحس�ن�المستمر�

  .تحقيق�التم���الدائم�����داء�

 :ةخلاص

���نجاح��من�خلال�مضمون��ذا�الفصل�توصلنا�إ���أن�إدارة�ا��ودة�الشاملة�تلعب�دورا�م�ما

�المتعلقة� �و��شطة �الم�ام �لأداء �وتحف���م ��فراد �تحس�س �خلال �من �التنافسية �الم��ة �تحس�ن عملية

�خلال��  �أو�من ����ال���تؤطر�عملية�تطبيق�النظام�بمفرد�ا �النظام،�فإدارة�البنك ��يئة���ذا ستعانة

فسية،�حيث��عت���أسلوب�التحس�ن�اس�شار�ة�للوصول�إ���ال�دف�الم�شود�والمتمثل����ز�ادة�الم��ة�التنا

المستمر��جراء�الوقا�ي�و�الفعال�بال�سبة�للبنك�من�أجل�إدارة�التغي��،�لأنھ�يتم���بالبعد�الشمو������

داث�أي��غي��،�فلا��غي���فع���ولا�نجاح�دون�إدارة�البتك،�إلا�أن�نمط�القيادة�يبقى���ر�الزاو�ة�لإح

  .���وفلسفة�العمل�إن�لم�نقل�ا��ياة�إحداث��غي������الذ�نیات�وطرق�التفك
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 :خاتمة

�عد�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة�من�المفا�يم��دار�ة��ا��ديثة،�ال�����دف�إ���تحس�ن�وتطو�ر��داء�

��ستجا �خلال �من �مستمرة �إ�تمام�بصفة �محور ��خ��ة ��ذه ��عت�� �بحيث �العميل �لمتطلبات بة

ي��ا�لتحقيق�ا��ودة�المطلو�ة�بصورة�أفضل�واعتبار�ا��ساس�للوصول�إ���المؤسسات�وذلك�لمدى�أ�م

 رضا�العملاء�و�التا���أك�ساب�م��ة�تنافسية

�إ �مف�وم �ال��ك���ع�� �ي�ب�� �إذا ،� �سوق �متم����� �منتوج �تقديم �ع�� �قدرة �الشاملة��عط��ا �ا��ودة دارة

 .لتحس�ن�مستوى�ا��ودة�المقدمة�والعمليات�البنكية

ا��ودة�الشاملة�من���مت�امل�يركز�ع���جودة�جميع�عناصره�وجو�ره����تمام�بالعميل،�كما��عد�ادرة�

�عت���العمل�ا��ما����و�أفضل�طرق�لتحس�ن��داء�،وأ�م�سبل�التم������التطور�و�بت�ار�المستمر�ن�

. 

  :ائج�الدراسةنت

� �وولا نتج �العميل �رضا �تحقيق �إ�� �الشاملة �ا��ودة �أدرة � �أن �الدراسة �تقديم�من �خلال �من ئھ

 .مستوى�ا��ودة�الذي�يرغب�فيھ�والذي�يحقق�احتياجاتھ�وتوقعاتھ

   من�أ�م�متطلبات��تطبيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة��عز�ز�رضا�المس��لك�ن�ونجاح�ا�مرتبط�بثقافة�

 لعملالمؤسسة�والمناخ�ا

 من�خلال�ت� �وذلك �الم��ة�التنافسية � �والمرونة�ا�م��عدين�لتحقيق قديم�مستو�ات��عت���ال�لفة

 مختلفة�ومتنوعة�بالسوق�المس��دف�بجودة�عالية�وت�لفة�اقل�من�المنافس

 من�خلال�نتائج�معامل��رتباط�ب��سون�والذي��انت�قيمھ�موجبة����ترك���ع���الز�ون�و�أ�عاد�

،وذلك�لأن�ترك���ع�����0,540و�و�ماتم�تأكد�من�اختبار�الفرضية�عند�مستوى��الم��ة�التنافسية

لعملاء�من�أ�م�مبادئ�إدارة�ا��ودة�الشاملة�بحيث��عت���الز�ون�مصدرة�قوة�المؤسسة�خدمة�ا

 ���سوق��سوده�المنافسة�

 وإ�عاد�من�خلال�نتائج�معامل��رتباط�ب��سون�والذي��انت�فيھ�قيمة�مقبولة�����درة�العليا�

دل�أن�البنوك�وذلك�ي0,494الم��ة�التنافسية�و�و�ماتم�تأكد�من�اختبار�الفرصة�عند�مستوى�

 .العمومية�لا�تتمتع�بالمرونة�بتطبيق�إدرة�ا��ودة�الشاملة
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 من�خلال�نتائج�معامل��رتباط�ب��سون�والذي��انت�فيھ�قيمة��موجبة�����ال��ك���ع���العامل�ن�

وذلك�لأنھ�عنصر��0,467و�ماتم�تأكد�من�اختبار�الفرضية�عند�مستو�وإ�عاد�الم��ة�التنافسية

 .س�ن�بحيث��عت���المؤسسة�بمثابة�م��ل�ثا�ي�للعامل�نفعال����عملية�تح

 البنوك��عت���التحس�ن�المستمر�عملية�مستمرة���دف�إ���تحقيق�التم���الدائم�����داء�وتو���

 .تحس�ن�المستمرأ�مية�مشاركة�العامل�ن����جمع�خطوات�عملية�ال

 توصیات 

�مجم �نقدم �بحثنا �خلال �من �إل��ا �المتواصل �النتائج �ضوء �أن�ع�� �يمكن �التوصيات �من وعة

�بتحس�ن� �وعلاق��ا �شاملة �ا��ودة �بإدارة �المتعلقة �والتطبيقة �النظر�ة �الدراسة �إثراء ��� �سا�م

 :الم��ة�التنافسية����البنوك�وذلك�وفق�ماي��

 � ة�ع���تطبيق�ر�ائز�ادرة�ا��ودة�الشاملة�و�ستمرار�ف��ا�بطر�قة�ضرورة�ترك���البنوك�ا��زائر�

�و  �ومنظمة �تحقيق���يحة �إ�� �يؤدي �مما �التطبيق �وفاعلية �كفاءة �من �يز�د �و�التا�� مدروسة

 .مز�ا�تنافسية�للبنوك

 خلق�محيط�تناف����ب�ن�عمال�وإطارات�البنك�ب�ل�مستو�ا��م�،و�ذا�لتقديم�أحسن�ا��دمات�

 .لز�ائ��ا

 عز�ز�رضا�العميل����تحقيق�الم��ة�التنافسية��سا�م�. 

 ميل�ضرورة���تمام�وال��ك���ع���الع. 

 ادرة�ا��ودة�الشاملة�إ���تحقيق�رضا�العميل�وولائھ�من�خلالھ�تقديم�مستوى�ا��ودة����دف

 .الذي�يرغب�فيھ�والذي�يحقق�احتياجاتھ�توقعاتھ�

�ادرة �بأسلوب �البنوك ��� �الموظف�ن �معرفة �مستوى �دورات����عميق �عقد �خلال �من �الشاملة ا��ودة

 . تدر��ية
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