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 المستخلص 

أثــــر إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي تحقيــــق الميــــزة هــــدفت هــــذه الدراســــة إلــــى التعــــرف علــــى          
ــذه  التنافســــــية بالمصــــــارف التجاريــــــة العاملــــــة بمدينــــــة غريــــــان، مــــــن وجهــــــة نظــــــر المــــــوظفين بهــــ

ــارف، ــد و  المصــ ــأداة لقــ ــتبانة كــ ــى الاســ ــاد علــ ــة والاعتمــ ــي الدراســ ــفي فــ ــنهج الوصــ ــتخدام المــ ــم اســ تــ
ــع الدراســـــــة  ــات، وتمثـــــــل مجتمـــــ ــاً  (150جميـــــــع المـــــــوظفين وعـــــــددهم  فـــــــي  لجمـــــــع البيانـــــ موظفـــــ

ــة غريـــــان بالمصـــــارف التجاريـــــة، وموظفـــــة ــاري الـــــوطني، مصـــــرف  بمدينـــ وهـــــي  المصـــــرف التجـــ
وتــــــم   ،، المصــــــرف الأهلــــــي( مصــــــرف الجمهوريــــــة الاســــــلامي، مصــــــرف الوحــــــدة،  الجمهوريــــــة

ــوائية مــــن  ــار عينــــة عشــ ــوظفين بعــــدد اختيــ ــة الطبقيــــة ،( 108  المــ ــوثين بطريقــــة العينــ وتــــم  مبحــ
ــائية  ــة الإحصـــ ــامج الحزمـــ ــتخدام برنـــ ــن خـــــلال اســـ ــيتها مـــ ــار فرضـــ ــة واختبـــ ــات الدراســـ ــل بيانـــ تحليـــ

 (.SPSSللعلوم الاجتماعية   

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

يُعد  منخفضاً( حيث بلغ المتوسـط  مستوى إدارة الجودة الشاملة للمصارف قيد الدراسة  أن   .1
 من وجهة نظر موظفي المصارف قيد الدراسة.(، 2.51الحسابي العام للمحور ككل  

مســـتوى الميـــزة التنافســـية للمصـــارف قيـــد الدراســـة يُعـــد  منخفضـــاً( حيـــث بلـــغ المتوســـط  أن   .2
  (، حسب المقياس المعتمد في الدراسة.2.52الحسابي العام للمتغير  

 توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها:   و 
التــزام فــي  أبعادهــا المتمثلــة  وفــقإدارة الجــودة الشــاملة  بتطبيــقضــرورة الاهتمــام  .1

الإدارة العليا بالجودة، التحسين المستمر، تدريب وتأهيل العاملين، التركيز على 
 العملاء( من قبل المصارف كونها تؤثر بشكل مباشر في الميزة التنافسية. 

واعتمادهـــــا كمـــــنهج إداري حـــــديث ومعلـــــن لجميـــــع  الشـــــاملة نشـــــر ثقافـــــة الجـــــودة .2
ــد الدراســــة والتخلــــي عــــن  ــة بالمصــــارف قيــ ــة المســــتويات الإداريــ المــــوظفين بكافــ

 الأساليب التقليدية للأعمال الإدارية.
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Abstract 

     This study aimed to identify the impact of total quality management in achieving 
competitive advantage in commercial banks operating in the city of Gharyan, from the 
point of view of employees in these banks. The descriptive approach was used in the 
study and reliance on the questionnaire as a tool for collecting data. The study 
population was represented by all employees, numbering (150). ) male and female 
employees, in commercial banks in the city of Gharyan, which are (National Commercial 
Bank, Republic Bank, Islamic Republic Bank, Al-Wahda Bank, National Bank), and a 
random sample of employees was chosen with a number of (108) respondents using 
the stratified sampling method, and the study data was analyzed and its hypothesis was 
tested from By using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) program 

The most important findings of the study are: 

1. The level of comprehensive quality management of the banks under study is 
considered (low), as the general arithmetic average for the axis as a whole was (2.51), 
from the point of view of employees of the banks under study. 

2. The level of competitive advantage of the banks under study is considered (low), as 
the general arithmetic mean of the variable reached (2.52), according to the scale 
adopted in the study.                                                                                       

The study reached a set of recommendations, the most important of which are: 

1. The necessity of paying attention to applying total quality management according to 
its dimensions represented by (top management’s commitment to quality, continuous    
               improvement, training and qualification of employees, focus on customers)   
  by banks as it directly affects competitive advantage .                                 

2. Spreading the culture of comprehensive quality and adopting it as a modern  
administrative approach announced to all employees at all administrative levels in the 
banks under study and abandoning traditional methods of administrative work.                

                            



 

 

 

 
 

 الأول: الإطار العام للدراسةالفصل 
 

 مقدمة 
 المبحث الأول : منهجية الدراسة 

 مشكلة الدراسة أولا : 
 أهداف الدراسة ثانيا : 
 الدراسةأهمية ثالثا:  
 فرضيات الدراسة رابعاً:  

 متغيرات الدراسة خامسا: 
 منهج الدراسة سادسا : 

 سابعا: مجتمع وعينة الدراسة 
 ثامنا: مصادر جمع البيانات 

 تاسعا: حدود الدراسة 
 عاشرا: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 

 ( مصطلحات الدراسةحادي عشر : التعريفات الإجرائية ) 
 .الدراسات السابقة المبحث الثاني :  
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 ( Intyoductionمقدمة ) 

بــدأ الاهتمــام المتزايــد بــجدارة الجــودة الشــاملة فــي العقــدين الأخيــرين مــن القــرن العشــرين حيــث  
أخذت بمبادئها وتوجيهاتها الكثير من المؤسسات الخدمية والإنتاجية، العامة والخاصة وفي معظم 

 الدول المتقدمة، ثم تلتها بعض الدول النامية التي تحاول أن تشق طريقها نحو التقدم والبناء.
وكانــت هنــاك جملــة مــن العوامــل التــي دفعــت باتجــاه الأخــذ بأفكــار إدارة الجــودة الشــاملة ولعــل  

أبرزها التطور التكنولوجي والعلمي المتسارع الذي يشهده هذا العصر، حيـث صـاحب هـذا التطـور 
تغيــر فــي قــيم الأفــراد واتجاهــاتهم وتنــوع فــي حاجــاتهم وهــي تغيــرات لابــد وأن تــنعكس علــى ســلوك 

 المصارف التجارية وتفرض عليها الاستجابة السريعة لتلبية متطلبات هذا التغير. 
الجودة   أن إدارة الجودة الشاملة تمثل أحد أهم المفاهيم الإدارية الحديثة التي تستهدف سريان    

المستويات  في كافة  إدارات وأقسام المصارف بشكل شامل وبصورة تضامنية بين كافة
تنافسية وأساس  والتخصصات مع التحسين المستمر للجودة.  والجودة تعتبر أداة استراتيجية

 .لفلسفة إدارية شاملة ترمي إلي جودة الأداء والخدمة ورضاء العملاء
المستويات   تقوم الإدارة بالجودة الشاملة على أساس أن كل عضو في المصرف وعلى جميع     

يكون مسئولًا بصورة فردية عن جودة ما يخصه من الأعمال التي يساهم في تقديمها. وإن الفكرة  
المصرف والتوجه الإستراتيجي   الأساسية لإدارة الجودة الشاملة تقوم على الرؤية المستقبلية ورسالة

 والتوصيف العملي والرقابة وذلك لرفع كفاءة الأداء 

وتساهم الجودة الشـاملة فـي ضـمان اسـتمرار تحسـين مسـتوى جـودة المنتجـات والخـدمات الــتي  
تقـدمها المؤسسـة، حيث أن ها تمثل شرطا جوهريـا لقبـول المنـتج، لأن  مـن أهـم عوامـل نجـاح وتفـوق 

 المؤسسات الرائدة هو تميزها النسبي في متطلبات إدارة الجودة الشاملة. 
 المبحث الأول : منهجية الدراسة 

 ( :  Problem of studyمشكلة الدراسة ) -أولا 
ــودة     ــى جـ ــد علـ ــد بعيـ ــى حـ ــد إلـ ــة يعتمـ ــة القائمـ ــارف التجاريـ ــية للمصـ ــزة التنافسـ ــق الميـ إن تحقيـ

الخـــدمات التـــي تقـــدمها هـــذه المصـــارف لعملائهـــا، وحيـــث أن  مفهـــوم الجـــودة الشـــاملة يعنـــي مـــدى 
ملائمـــة هـــذه المنظمـــات للبيئـــة المحيطـــة بهـــا مـــن وجهـــة نظـــر المســـتفيدين منهـــا ، ونظـــرا لزيـــاراتي 
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المتكـررة للمصـارف التجاريـة وباعتبــاري أحـد زبائنهـا ولـدي العديــد مـن التعـاملات المصـرفية معهــم 
ــذه  ــية مـــع بعـــض مـــوظفي هـ ــا مـــن خـــلال بعـــض المقـــابلات الشخصـ ــال العمـــل ، وأيضـ ضـــمن مجـ
 المصارف ؛ لاحظـت قصـوراً فـي تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة ومـا يمكـن أن تسـهم فيـه مـن تعزيـز

 الميزة التنافسية لهذه المصارف.
كمــا أن أهميــة تطبيــق الجــودة الشــاملة التــي تتبعــه أغلــب المصــارف فــي العــالم أصــبح ضــرورة  

حتمية لمصـارفنا للوصـول إلـى مسـتويات ترضـي عملائهـا وتحقـق لـه رغبتـه كونـه مميـزاً عـن غيـره 
 من المصارف .  

 عليه فجن  مشكلة الدراسة تتلخص في السؤال التالي: 
ما هو أثر إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية في المصارف التجارية العاملةة  

 بمدينة غريان؟
 ويمكن أن ينبثق من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية.

 ما مدى التزام المصارف التجارية العاملة في مدينة غريان بتطبيق إدارة الجودة الشاملة؟  .1
 ما مستوى تحقيق الميزة التنافسية في المصارف التجارية بمدينة غريان؟ .2
 هل توجد علاقة بين إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية؟ .3

 ( : Obiectives of Studyأهداف الدراسة ) -ثانيا 
 تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: 

 معرفة مدى التزام المصارف التجارية العاملة في مدينة غريان بتطبيق إدارة الجودة الشاملة؟  .1
 معرفة مستوى تحقيق الميزة التنافسية في المصارف التجارية بمدينة غريان؟ .2
 تحديد أثر إدارة الجودة الشاملة في الميزة التنافسية؟ .3
 ( : Imporlalnce of Studyأهمية الدراسة ) -ثالثا 

 تتمثل أهمية الدراسة في الآتي:
تتمثـــل الأهميـــة الأساســـية لهـــذه الدراســـة فـــي توضـــيح تـــأثير الجـــودة المصـــرفية علـــى  – 1

الميزة التنافسية  ومساهمتها في تطوير وتقويم أدائهـا بمـا يمنحهـا المزيـد مـن القـوة والفاعليـة فـي 
 تقديم الأفضل لعملائها 

تــزود الإداريــين المعنيــين مــن المؤسســات والمنظمــات الحكوميــة بنظــام ونمــوذج تطــوير  - 2
 وتحسين لأدائها من خلال توضيح تأثير نظام الجودة على كافة نشاطاتها.
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تســــاهم هــــذه الدراســــة فــــي تطــــوير أداء المصــــارف التجاريــــة حيــــث تعتبــــر إحــــدى أهــــم  – 3
 المؤسسات المساهمة والفاعلة في تطوير وتقدم المجتمعات وازدهارها.

ــاحة  - 4 ــها السـ ــة التـــي تفرضـ ــا مـــن خـــلال متطلبـــات المنافسـ ــذه الدراســـة أهميتهـ تســـتمد هـ
قتصــادية فــي الوضــع الــراهن والتــي تــدفع المؤسســة إلــى تطبيــق التوجيهــات الحديثــة لمواجهــة الا

 المنافسة، والتفوق على المنافسين، وتحقيق الريادة.
الكشـــف عـــن المعوقـــات التـــي تواجـــه تطبيـــق الأســـاليب العلميـــة فـــي تطبيـــق الجـــودة  – 5

 الشاملة في المصارف قيد الدراسة . 
ــتنتاجات المتوقـــع  – 6 ــوء الاسـ ــة فـــي ضـ ــيات والمقترحـــات العلميـ ــن التوصـ ــة مـ ــديم جملـ تقـ

 الوصول إليها من خلال هذه الدراسة . 
 فرضيات الدراسة: -رابعا 
 يمكن صياغة فرضيات الدراسة على النحو التالي: 
 : والتي تنص علىالفرضية الرئيسة الأولى   

بالجودة،       العليا  الإدارة  )التزام  الشاملة  الجودة  لإدارة  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
التنافسية   الميزة  في  العملاء(  على  التركيز  العاملين،  وتأهيل  تدريب  المستمر،  التحسين 

 للمصارف التجارية بمدينة غريان. 
 ونشتق من هذه الفرضية الفرضيات التالية:

 في تحقيق الميزة التنافسية. لالتزام الإدارة العليا بالجودة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -1
 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحسين المستمر للعمليات في تحقيق الميزة التنافسية. -2
 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب وتأهيل العاملين في تحقيق الميزة التنافسية. -3
 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتركيز على العملاء في تحقيق الميزة التنافسية. -4

الثانية  الرئيسة  قيد    -الفرضية  بالمصارف  التنافسية  للميزة  الموظفين  إدراك  مستوى  يختلف 
المسمى  العلمي،  المؤهل  العمر،  وهي:  الجنس،  الشخصية  خصائصهم  باختلاف  الدراسة 

 الوظيفي، سنوات الخبرة المهنية(. 
  ( : Variables of studyمتغيرات الدراسة ) -خامسا 

تــم اعتمــاد متغيــرات تمثــل متغيــرات الجــودة بحيــث تشــمل مبــادا إدارة الجــودة الشــاملة، وتكــون بمثابــة 
 المتغيرات المستقلة للدراسة.

 : وتشتمل علي:المتغيرات المستقلة -أ
 التزام الإدارة العليا بالجودة. ✓
 التحسين المستمر. ✓
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 تدريب وتأهيل العاملين.  ✓
 التركيز على العملاء. ✓
: الميــزة التنافســية، إن  مفهــوم التنافســية هــو امتــداد أو محالــاة لنمــوذج الســوق المتغيةةر التةةابع -ب 

 التنافسية المتسمة بالكفاءة، وتشتمل على مجموعة من المتغيرات الفرعية منها:
 رضا العملاء. ✓
 جودة الخدمة. ✓
 التكلفة. ✓
 النوعية. ✓

 (  Methodoloqy of Study ) منهج الدراسة وأداة الدراسة -سادسا    
من أجل تحقيق أهداف الدراسة تم معالجة هذا الموضـوع باسـتخدام المـنهج الوصـفي التحليلـي  

لكونــه مــن أنســب المنــاهج فــي دراســة مثــل هــذه الظــواهر، وتــم الاعتمــاد علــى الاســتبيان الــذي تــم 
تصـميمه وإعــداده لغــرض الدراســة وجمــع المعلومــات مــن خــلال اســتخدام الاســاليب الاحصــائية فــي 

 اختبار الفرضيات للتوصل الى النتائج المتوقعة وذلك بالاعتماد على تحليل نتائج الاستبيان.
  ( : Sample and Population of Studyمجتمع وعينة الدراسة )  سابعاً:
ــة(   ــان والتـــي يبلـــغ عـــددها  خمسـ ــة فـــي المصـــارف التجاريـــة بمدينـــة غريـ يتمثـــل مجتمـــع الدراسـ

ــة  ــرف الجمهوريـ ــة، مصـ ــرف الجمهوريـ ــوطني، مصـ ــاري الـ ــرف التجـ ــي  المصـ ــة وهـ ــارف تجاريـ مصـ
 الإسلامي، مصرف الوحدة، المصرف الأهلي( .

 
 :مصادر جمع البيانات  ثامناً :

 استخدم الباحث مصدرين لجمع بيانات الدراسة وهما:
ــق  • ــن طريـ ــة عـ ــع الدراسـ ــن مجتمـ ــة مـ ــات الأوليـ ــى البيانـ ــول علـ ــم الحصـ ــة: تـ ــادر الأوليـ المصـ

 الاستبانة التي
ــراء بعـــض    ــم إجـ ــذلك تـ ــدئيا، وكـ ــاملين مبـ ــن العـ ــة مـ ــات الاوليـ ــدادها لجمـــع البيانـ ــث بجعـ ــام الباحـ قـ

المقــابلات الشخصــية مــع بعــض المــوظفين شــفويا وقــت توزيــع الاســتبانة والتــي مــن شــأنها تحقيــق 
 أهداف الدراسة.
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المصــادر الثانويــة: تــم الاعتمــاد علــى الكتــب والمراجــع والدراســات المنشــورة وغيــر المنشــورة  •
التــي تتنــاول جوانــب هــذه الدراســة، وكــذلك الإطــلاع علــى الــدوريات والمواقــع الإلكترونيـــة 

 التي تنشر معلومات ذات علاقة.
 : حدود الدراسة:تاسعاً 
 تتمثل الحدود المكانية في المصارف التجارية بمدينة غريان التي تشمل:  المكانية:الحدود  .1

 المصــــرف التجـــــاري الـــــوطني، مصـــــرف الجمهوريـــــة، مصـــــرف الوحـــــدة، مصـــــرف الجمهوريـــــة 
 الإسلامي، المصرف الأهلي(.

 .2022/2023: تغطي الدراسة الفترة الزمنية الممتدة ما بين الحدود الزمانية .2
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة :عاشراً : 

 استخدمت الدراسة لتحليل إجابات مفردات العينة الأساليب الإحصائية الآتية:
المئوية: .أ الخصائص    النسبة  حسب  العينة  لمفردات  النسبي  التوزيع  لمعرفة  استخدمت 

 الشخصية والوظيفية. 
 استخدم لقياس متوسط إجابات مفردات العينة على فقرات الاستبانة. المتوسط الحسابي:  .ب
ا .ت المعياري:  فقرات الانحراف  على  العينة  مفردات  إجابات  في  الانحرافات  لقياس  ستخدم 

 الاستبانة. 
 استخدم للتحقق من ثبات أداة الدراسة  الاستبانة(. : ألفا كرو نباخمعامل  .ث
 استخدم في الاتساق الداخلي.  معامل الارتباط:  . ج 
البسيط . ح  الانحدار  الجودة  :  تحليل  إدارة  واحد  أبعاد  مستقل  متغير  أثر  لاختبار  استخدم 

 الميزة التنافسية. الشاملة(، في المتغير التابع  
المتعدد: . خ  الانحدار  الشاملة    تحليل  الجودة  إدارة  أبعاد  ألثر  في مجتمعة  لمعرفة  تأثير 

 الميزة التنافسية.المتغير التابع 
وذلك لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة :  ANOVA)   تحليل التباين الأحادي   .د

لمتغيرات  تُعزى   ) التنافسية  مستوى  الميزة  في  المسمى  :  إحصائية  العلمي،  المؤهل  العمر، 
 (. الوظيفي، سنوات الخبرة المهنية

)  .ذ المستقلةTاختبار  للعينات   ) Independent – Samples T – Test)  :)   وذلك
لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى  الميزة التنافسية( تُعزى  

 متغير  الجنس(. ل
 

 (  مصطلحات الدراسة التعريفات الإجرائية ) -حادي عشر      
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 الجودة:   
مطابقة  الجـودة أن ها: "دقة متوقعة تناسب السوق بتكلفة منخفضة بمعنى ( E.demin  عرف 

لمتطلبات العميل كلما كان هذا المنتج ذو   الاحتياجات " كلما كانت مواصفات المنتج مطابقة
 .نوعية جيدة

 . مطابقة المنتج وملائمته لرغبات العملاء ومتطلبات السوق ويرى الباحث الجودة بأنها :  
 : إدارة الجودة الشاملة 
ـج أو نظـــام نهــ فلســـفة إداريـــة حديثـــة، تأخـــذ شـــكل "تعـــرف إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى أنهـــا:  

   "علـــى أســـاس إحـــداي تغيـــيرات إيجابيـــة جذريـــة لكـــل شـــيء فــي المؤسســـة. إداري شـــامل قـــائم
 ( 103:2001السلمي:
  ويمكــن تعريــف إدارة الجــودة الشــاملة علــى أســاس الكلمــات التــي يتكــون منهــا المصــطلح : 
: الاستخدام الفعـال والكـفء للمــوارد البشــرية والماديــة والماليــة والمعلومــات والأفكــار والوقــت   إدارة

 العمليات الإدارية المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه و الرقابة بغرض تحقيق  مـن خـلال
 الأهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف

 وتعــني الالــتزام بتلـــبية متطــلبات الــزبون وتـــوقعاتــه . الجودة 
  .(104: 2001 السلمي : : تشمل جميع عناصر العمل ويشارك فيها جميع العاملين.الشاملة  

التقنيـات أو المـوارد مجموعـة المهـارات أو ن هـا " تعـرف الميـزة التنافسـية علـى أالميةزة التنافسةية :  
 قيم ومنافع للعملاء تزيد عما يقدمه لهم المنافسون  والقدرات الـتي تتـيح للمؤسسـة إنتـاج

 .(104: 2001 السلمي : 
:هــي قــدرة المصــرف علــى التعامــل مــع العمــلاء وتقــديم  ويةةرى الباحةةث بةةأن الميةةزة التنافسةةية

خدمات لهم تتماشى مع رغباتهم وبما يضمن ولائهم له وعدم الانتقال الى مصرف اخر يقدم نفس 
الخـــدمات حتـــى يظمـــن حصـــته مـــن ســـوق العمـــلاء الموجـــودين والحصـــول علـــى عمـــلاء اضـــافيين 

 مستقبلا .
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 السابقة:الدراسات  المبحث الثاني :  
 

 أولًا : الدراسات المحلية 
( بعنةةوان إدارة الجةةودة الشةةاملة وعلاقتهةةا بتحقيةةق 2023دراسةةة محمةةد ، و عاشةةور )  -1

 الميزة التنافسية المستدامة .
خلال       من  الشاملة  الجودة  إدارة  بين  العلاقة  تحليل  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 
 أبعادها 

مشاركة   و   ، العليا  الإدارة  والتزام  ودعم   ، المستمر  التحسين   ، الزبون  على  التركيز    
جميع العاملين ، والتدريب والتطوير (  وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة ، وللوصول 
إلى نتائج محددة اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي التحليلي ، ولتحقيق أهداف هذه 
الدراسة تم إعداد وتوزيع استبانة على مجتمع الدراسة الذى تكون من جميع اعضاء هيئة  

( استبانة أي   198التدريس في كليات الاقتصاد جامعة الزاوية ، حيث تم توزيع عدد    
 ما نسبته  

% (، وتم تحليل ومعالجة البيانات إحصائياً وذلك باستخدام المتوسط الحسابي 74   
( ، ومعامل الارتباط ، T-test ( واختبار    Cronbach Alphaالمرجح ، ومعامل    

الجودة  إدارة  بين  احصائية  دلالة  ذات  معنوية  علاقة  وجود  إلى  الدراسة  هذه  وتوصلت 
الاقتصاد   لكليات  التنافسية  الميزة  وتحقيق  إدارة الشاملة  تطبيق  وأن   ، الزاوية  جامعة 

 الجودة الشاملة محدود ومازال في بدايته . 
ومن أهم توصيات الدراسة التأليد على ضرورة اعتماد إدارة الجودة الشاملة بصفته  

منهجاً إدارياً  حديثاً ومعلناً لجميع القيادات والعاملين ، وبناء ثقافة الجودة ، والتخلي عن  
التحسين المستمر في جميع أنشطة   التقليدية للإدارة ، من أجل الوصول إلى  الأساليب 

 المنظمة وعملياتها ، وتحقيق التميز في مستوى خدماتها التعليمية  
(  بعنةوان أثةر ممارسةات إدارة الجةودة الشةاملة 2022دراسة أبو عبدالله ، و الأشةقر )  -2

 فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي تحقيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةق الميةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةزة التنافسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةية الاقتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاد ة
هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى أهميــة ممارســة إدارة الجــودة الشــاملة وأثرهــا       

للمنظمــات الإنتاجيــة ، وتحليــل وقيــاس ابعــاد  علــى تحقيــق الميــزة التنافســية الاقتصــادية
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العليــا،  ممارســة إدارة الجــودة الشــاملة المتمثلــة فــي  التركيــز علــى الزبــون، التــزام القيــادة
الاهتمام بالعنصر البشري، التحسين المستمر( وأثرها في تحقيق الميزة التنافسـية للمنظمـة 

وجــاءت مشـكلة البحـث فـي صـيغة التسـاؤل التـالي: مـاهي أثــر  ، الإنتاجيـة محـل الدراسـة
الاقتصــادية؟ ولقــد اعتمــدت  ممارســات إدارة الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية
ــم توزيـــــع   ــفي التحليلـــــي تـــ ــنهج الوصـــ ــا 505الدراســـــة علـــــى المـــ ــالح منهـــ ــتبانة، الصـــ ( اســـ

( تقريبـا مـن عـدد الاسـتبيانات الموزعـة ،  86( اسـتبانة بمعـدل اسـتجابة  %  90لتحليـل 
الاحصائية الاجتماعية، وأظهرت نتـائج الدراسـة،  لما اعتمد الباحثان على برنامج الحزمة

لمـا أظهـرت  أن هنـاك أثـر لممارسـات إدارة الجـودة الشـاملة فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية ،
النتــائج عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية فــي متوســطات إدارة الجــودة الشــاملة علــى 

التنافسـية ولقـد خرجـت الدراسـة بمجموعـة مـن التوصـيات أهمهـا: نشـر ثقافـة  تحقيـق الميـزة
تعبئة مياه النبع ، وضرورة الاهتمـام بوضـع  إدارة الجودة الشاملة بين العاملين في مصنع

بألثر كفـاءة  للعاملين بهدف تحسين قدراتهم، تحفيز العاملين لأداء اعمالهمخطط تدريبية 
 . و فاعلية وصولًا لتحقيق الميزة التنافسية

( ، بعنةةوان أثةةر إدارة الجةةودة الشةةاملة فةةي تعزيةةز 2015دراسةةة سويسةةي ، وأبةةو قفةة  ) -3
 الميزة التنافسية في شركة المزرعة للصناعات الغذائية 

هدفت الدارسة التعرف علـى أبعـاد الجـودة الشـاملة ، وأثرهـا فـي تعزيـز الميـزة التنافسـية     
فــي شــركة المزرعــة للصــناعات الغذائيــة، وبيــان الانعكاســات الإيجابيــة للميــزة التنافســية نتيجــة 
لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة المتمثلــة فــي  دعــم والتــزام الإدارة العليــا ،والتركيــز علــى الزبــون، 
والتحســين المســتمر، ومشــاركة العــاملين ، وتــدريب العــاملين( مــن أجــل تلبيــة حاجــات ورغبــات 
الزبائن، واعتمـدت الدراسـة علـى المـنهج الوصـفي المقـارن لاختبـار أنمـوذج الدراسـة وفرضـيات 
الأثر، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمهـا أنـه يوجـد أثـر لإدارة الجـودة الشـاملة فـي تعزيـز 
الميزة التنافسية في شركة المزرعة للصناعات الغذائية، وهذا يسهم فـي تعزيـز الميـزة التنافسـية 

 في الشركات الصناعية العامة والخاصة.
 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بنظام إدارة الجودة الشاملة ( بعنوان2013دراسة خليفة )  -4

الجودة  ة  الدراست  هدف       تطبيق  متطلبات  على  التنظيمية  التعرف  الثقافة  في  الشاملة 
تطبيق   في  الضعف   على جوانب  التعرف  إلي  تهدف  كما   ، الدراسة  محل  بالمصارف  السائدة 

في المصارف محل الدراسة ، كذلك تهدف إلى التعرف على نوف   متغيرات إدارة الجودة الشاملة
وبين  التنظيمية   الثقافة  متغيرات  بين  الشاملة.  العلاقة  الجودة  إدارة  هذه    متغيرات  انطلقت  وقد 

السائدة  التنظيمية  الثقافة  بين  احصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد  رئيسية    فرضية  من    الدراسة 
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إلى   الفرضية  هذه  تقسيم  وتم    ، الشاملة  الجودة  إدارة  أبعاد  وتطبيق  الدراسة  محل  بالمصارف 
 مجموعة من الفروض الفرعية:

العمل    -  1   بتشجيع  تتسم  التي  التنظيمية  الثقافة  بين  احصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد 
الشاملة الجودة  تحفيز    الجماعي وإدارة  العاملين ،  العميل ، مشاركة  التركيز على  من حيث    

على  التركيز   ، العاملين  وتأهيل  تدريب   ، الاستراتيجي    العاملين  التخطيط   ، العمليات  تحسين 
 واستمرار التحسين ، القدرة على الاتصال الفعال (

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الثقافة التنظيمية التي تتسم بالقدرة على الابتكار    -  2 
من حيث    التركيز على العميل ، مشاركة العاملين ، تحفيز العاملين ،    وإدارة الجودة الشاملة

على التركيز   ، العاملين  وتأهيل  واستمرار    تدريب  الاستراتيجي  التخطيط   ، العمليات  تحسين 
 التحسين ، القدرة على الاتصال الفعال .(

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الثقافة التنظيمية التي تتسم بالقدرة على التكيف    -  3 
حيث    التركيز على العميل ، مشاركة العاملين ، تحفيز العاملين ،    وإدارة الجودة الشاملة من

تحسين على  التركيز   ، العاملين  وتأهيل  واستمرار    تدريب  الاستراتيجي  التخطيط   ، العمليات 
 التحسين ، القدرة على الاتصال الفعال( 

وقد تم الاعتماد على أسلوب العينة العشوائية في هذه الدراسة ، حيث  تم اختيار عينة      
 ( مفردة.  2215( مفردة من مجتمع الدارسة المتكون من    325  عشوائية بسيطة حجمها 

      : أهمها  النتائج  من  العديد  إلى  الدراسة  الثقافة    وتوصلت   بين  ارتباط  علاقة  وجود 
ارتباط  علاقة  توجد  وأيضاً   ، الشاملة  الجودة  وإدارة  الدراسة  محل  بالمصارف  السائدة  التنظيمية 
قوية موجبة بين خصائص الثقافة التنظيمية وهى: العمل الجماعي ، القدرة على الابتكار، القدرة  

 على التكيف كمتغيرات مستقلة ، وبين إدارة الجودة الشاملة كمتغير تابع. 
أساس  العمل المصرفي ومحاولة  لما يوصى الباحث بالاهتمام بالتركيز على العميل لأنه    

الخــدمات ، كــذلك  الارتقــاء بالعمــل المصــرفي إلــى مســتوى توقعــات العميــل مــن أجــل تقــديم أفضــل
 وتمكيـــنهم ، والاهتمـــام بـــنظم الحـــوافز وتعزيـــز الاهتمـــام بعمليـــةالاهتمـــام بـــدعم ومشـــاركة العـــاملين 

التــدريب ، كـــذلك الاهتمــام بـــالتخطيط الاســتراتيجي واســـتمرار التحســين بهـــدف التميــز والمنافســـة ، 
لــذلك يوصــى الباحــث  بالاهتمــام بثقافــة المنظمــة مــن خــلال تشــجيع العمــل الجمــاعي وتنميــة روح 

 الابتكاري . الفريق ، كذلك تشجيع التفكير
 ثانياً : الدراسات العربية 

 ( بعنوان أثر الميزة التنافسية في تحقيق الفرص التسويقية 2019دراسة الدالي ) -1
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التعرف علـى أثـر الميـزة التنافسـية فـي تحقيـق الفـري التسـويقية بـالتطبيق    هدفت الدراسة     
ــي  ــا فـ ــاعد الادارة العليـ ــات تسـ ــديم مقترحـ ــع تقـ ــة، مـ ــات الغذائيـ ــر للمنتجـ ــة البريـ ــى شـــركات معاويـ علـ
تحسين استقادتها من الفري التسويقية وتمثلت مشكلة الدراسة في محدودية الفري التسويقية مع 
وجــود عــدد لا محــدود مــن الشــركات المتنافســة علــى تلــك الفــري، مــع عــدم إلمــام تلــك الشــركات 
بالآلية الصحيحة التي تمكنهـا مـن الاسـتفادة مـن تلـك الفـري والمتمثلـة فـي امـتلاك تلـك الشـركات 
للميزة التنافسية الفريـدة التـي تمنحهـا الأفضـلية فـي الاسـتفادة مـن الفـري المتاحـة بالأسـواق بشـكل 
أفضــل مــن قــدر المنافســين، واتبعــت الدراســة المــنهج الوصــفي التحليلــي لوصــف الظــاهرة موضــوع 

 الدراسة، وكذلك المنهج التاريخي "الوثائقي" لتتبع الظاهرة.
وتوصــلت الدراســة الــى العديــد مــن النتــائج أهمهــا: أن  ميــزة التكلفــة الأقــل التــي تحققهــا مجوعــة  

 معاوية البرير تؤثر إيجابا في تحقيق الفري التسويقية.
( بعنةةةوان دور إدارة الجةةةودة الشةةةاملة وعلاقتةةة  بتحقيةةةق الميةةةزة 2017. دراسةةةة عبةةةد الله )2

 التنافسية دراسة تطبيقية على مصنع سكر عسلا ة بالسودان.
هدفت  الدراسة التعرف على دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالـة  

مصنع سكر عسلاية، حيث تمثلت المشكلة البحثية في عدم اهتمـام المصـنع بتطبيـق إدارة الجـودة 
الشاملة واستخدام استراتيجية المنافسة على أساس السعر وليس على أسـاس الجـودة ممـا أدى الـى 
زيـــادة الوقـــت لإنجـــاز المهـــام وزيـــادة أعمـــال المراقبـــة وعـــدم تفضـــيل المســـتهلك للمنتجـــات وتوصـــل 
ــات  ــن رغبـ ــرة مـ ــا ومبتكـ ــن غيرهـ ــزة عـ ــنع متميـ ــات المصـ ــة: إن  منتجـ ــائج التاليـ ــم النتـ ــى أهـ ــث إلـ البحـ
ــدافها  ــمن أهـ ــعها ضـ ــا وتضـ ــوعي بهـ ــادة الـ ــودة لزيـ ــة الجـ ــم أهميـ ــر وتعمـ ــا تنشـ العمـــلاء، والإدارة العليـ
المستقبلية، ويعمل المصنع علـى معالجـة أسـباب المنتجـات الرديئـة تحقيقـا للميـزة التنافسـية ويعمـل 
المصــنع علــى تصــميم طــرق وأنظمــة للــتحكم والمراقبــة المســتمرة لجــودة المنتجــات التــي تســاهم فــي 

 تحقيق الميزة التنافسية. 
( بعنةةوان أثةر ممارسةةات ادارة الجةةودة الشةاملة فةةي تحقيةةق الميةةزة 2017. دراسةة إبةةرا ي  )3

 التنافسية، دراسة ميدانية في شركات الادوية الاردنية.
هدفت الدراسة الكشف عن أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة في تحقيـق الميـزة التنافسـية فـي  

شركات الأدوية الأردنية، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي النسـبي، وأظهـرت نتـائج الدراسـة أن 
هنــاك أثــر لممارســات إدارة الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية، كمــا أظهــرت وجــود أثـــر 
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لممارســات إدارة الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية فــي شــركات الأدويــة الأردنيــة، وعــدم 
وجود فـروق ذات دلالـة إحصـائية فـي متوسـطات أثـر ممارسـات إدارة الجـودة الشـاملة علـى تحقيـق 

 الميزة التنافسية في شركات الأدوية الأردنية تعزى لمتغير حجم الشركة.
 
( بعنوان دور ادارة الجةودة الشةاملة فةي تحقيةق الميةزة 2016. دراسة السلماني والمدني )4

 التنافسية، دراسة تطبيقية على الشركة التعاونية للتامين فرع كوستي بالسودان.
التنافسية   هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى فاعلية إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة 

مشكلة البحث  بدراسة حالة الشركة التعاونية للتأمين بمدينة كوستي بولاية النيل الأبيض. وتمثلت 
في شركات  في التساؤل الرئيس: ما هو أثر إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية
التحسين   التأمين ؟ وتمثلت فرضيات البحث في أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين

التنافسية.   المستمر، التركيز على العملاء، التركيز على الموارد والكفاءات البشرية وتحقيق الميزة
ومعالجتها بواسطة برنامج  الحزمة وقد تم تحليل البيانات التي تم جمعها من أفراد عينة البحث 

 . SPSS)الإحصائية للعلوم الاجتماعية  
لتحقيق  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: اهتمام الشركة التعاونية بتطوير خدماتها  

بها عن   الميزة التنافسية. كما تعمل الشركة التعاونية للتأمين فرع كوستي على رفع ثقافة العاملين
 مفهوم الجودة الشاملة وأثرها في تحقيق الميزة التنافسية.  

(، إدارة الجودة وعلاقتها بةالميزة التنافسةية، دراسةة تطبيقيةة علةى 2016دراسة كحيل ) -5
 جامعة فلسطين.

هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى واقــع إدارة الجــودة الشــاملة فــي جامعــة فلســطين كأحــد  
مؤسســـات التعلـــيم العـــالي الفلســـطينية وعلاقـــة ذلـــك بمســـتوى تحقيـــق الجامعـــة للميـــزة التنافســـية مـــن 

 خلال استقصاء آراء العاملين في كافة المستويات الإدارية فيها.
 ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي:

 %(.74,39إن  مستوى التقييم العام لإدارة الجودة الشاملة في الجامعة هو   •
ــاملة هـــو   • ــاور المكونـــة لإدارة الجـــودة الشـ ــيم كـــل محـــور مـــن المحـ %، 77.76إن  مســـتوى تقيـ

%( للمحـــاور  التـــزام ودعـــم الإدارة %65.91 ،%76.88 ،%71.94 ،%75.14 ،76.27
ــتمر ــين المسـ ــا، التحسـ ــودة ،   ،العليـ ــتراتيجي لإدارة الجـ ــيط الاسـ ــون ، التخطـ ــى الزبـ ــز علـ التركيـ

 مشاركة العاملين، تدريب وتأهيل العاملين( على التوالي.
 %(.75.040إن  مستوى التقييم العام للميزة التنافسية للجامعة هو   •



13 
 

حـدة وبـين هناك علاقة إيجابية معنوية بـين كـل محـور مـن محـاور إدارة الجـودة الشـاملة علـى  •
 إدارة الجودة الشاملة ككل مع الميزة التنافسية للجامعة.

 هناك درجة تأثير معنوية لإدارة الجودة الشاملة على تحقيق الجامعة للميزة التنافسية. •
 
(، بعنوان تةأثير تطبيةق إدارة الجةودة الشةاملة علةى تنميةة 2016. دراسة خلج، وبراينيس )6

 الميزة التنافسية
ــدف  ــد  ت هـ ــز البعـ ــى تعزيـ ــود إلـ ــن أن يقـ ــاملة يمكـ ــودة الشـ ــق إدارة الجـ ــى أن  تطبيـ ــة إلـ ــذه الدراسـ هـ

 .التنافسي الذي يركز على الجودة العالية
الجـودة كسـلاح اسـتراتيجي للحصـول علـى ميـزات تنافسـية وتوصلت إلى أهم النتائج التالية: إن  

باعتبارهـــا فلســـفة إداريــــة قائمـــة علــــى مجموعـــة مــــن تـؤدي إلــى تبـــني فلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملة، 
ـــأنها أن تعـــزز القــــدرة التنافســية للمؤسســة وتحــاف  علــى  المبـــادا والأفكــــار الخاصـــة الــــتي مـــن شـ

حصــتها الســوقية، وتعـــد جـــودة المنتجـــات والخـــدمات مـــن أهـــم المتغـــيرات الـــتي تســـعى المؤسســـات 
 عملائهـا وولائهــم. لضـمان تحقيـق رضـالتحقيقهـا 

(، بعنةةةوان دور إدارة الجةةةودة الشةةةاملة فةةةي تحقيةةةق الميةةةزة 2016.دراسةةةة سةةةامر وياسةةةر )7
 التنافسية "دراسة ميدانية على فنادق الخمس نجوم في الساحل السوري ".

هـــدف البحــــث إلــــى دراســـة دور إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي تحقيـــق الميــــزة التنافســــية للمنشــــ ت  
الفندقيــة مــن خــلال إجــراء دراســة ميدانيــة علــى فنــادق الخمــس نجــوم فــي الســاحل الســوري، واعتمــد 
البحــث علــى المــنهج الوصــفي وتوصــلت الدراســة إلــى مجموعــة مــن النتــائج، أهمهــا وجــود علاقــة 
طرديــة وقويــة بــين عناصــر إدارة الجــودة الشــاملة " دعــم إدارة الفريــق، التحســين المســتمر، تمكــين 
الموظف وفرق العمل، التحفيز ومكافأة الأداء، ضمان جودة الخدمة، تقيـيم الأداء " مجتمعـة علـى 

%" مـن المتغيـرات الحاصـلة فـي الميـزة 70.4الميزة التنافسية في الفنادق محل الدراسة حيث إن  " 
 التنافسية يفسرها تطبيق عناصر إدارة الجودة الشاملة في الفنادق محل الدراسة . 

( بعنوان دور نظام الجودة الشةاملة فةي تحقيةق الميةزة التنافسةية، 2015دراسة داهنون ).9
 دراسة حالة اتصالات الجزائر بالوادي

تهـدف الدراســة إلــى كيفيــة تحقيــق الميــزة التنافســية مــن خــلال الجــودة، كمــا تتضــح أهــدافها مــن  
 خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:
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 هل هناك نظام للجودة الشاملة في مؤسسة اتصال الجزائر؟ •
 هل تمتلك مؤسسة مزايا تنافسية وتسعى الى تدعيمها ؟ •

 وتوصلت الدراسة إلى أهم النتائج التالية:
تعمـل إعـادة الهندسـة علـى تحسـين  ، كمايساهم تعزيز رضا العميل في تحقيق الميزة التنافسية 

إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيـق رضـا العميـل  الجودة وبالتالي عدم تعزيز الميزة التنافسية، وتهدف
 والذي يحقق احتياجاته وتوقعاته. وولائه من خلال تقديم مستوى الجودة الذي يرغب فيه،

( إدارة الجةةودة الشةةاملة كمةةدخل لصةةناعة المزا ةةا التنافسةةية: بةةين 2014دراسةةة بةةوحرود ). 10
 النظرية والتطبيق في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولا ة سطيف 

هدفت الدراسة التعرف على الدور الإستراتيجي للجودة الشاملة في تطوير تنافسية المؤسسـات  
ــطة  ــغيرة والمتوسـ ــات الصـ ــيري المؤسسـ ــات مسـ ــيم إدرالـ ــى تقيـ ــدف إلـ ــا تهـ ــطة، كمـ ــغيرة والمتوسـ الصـ
الجزائرية اتجاه تطبيق مفاهيم الإدارة بالجودة الشاملة وأبعاد التنافسية، واستخدمت الدراسة المـنهج 
ــق إدارة  ــغيرة والمتوســـطة لا تطبـ ــة أن المؤسســـات الصـ ــرت نتـــائج الدراسـ ــل، وأظهـ ــفي والتحليـ الوصـ
الجودة الشاملة، ولكـن يوجـد بعـض المسـيرين يولـون اهتمامـا بعنصـري الالتـزام اتجـاه الجـودة وإدارة 
ــيط  ــة فـــي التخطـ ــة العناصـــر المتمثلـ ــنهم أهميـ ــين يتجاهـــل الأغلبيـــة مـ ــع العمـــلاء، فـــي حـ العلاقـــة مـ
الاســــتراتيجي ، الاســــتثمار فــــي المــــورد البشــــري ، التحســــين المســــتمر للجــــودة، وإدارة العلاقــــة مــــع 
ه يوجــد ارتبــاط قــوى بــين تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة وإدراك المســيرين لأهميــة  المــوردين، كمــا أنــ 

 تطبيق هذا المدخل في صناعة المزايا التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 
(، بعنوان أثةر رأ  المةال الفيةري فةي تحقيةق الميةزة التنافسةية فةي 2013دراسة العساف ).11

 شركات الاتصالات الدولية.
هــــدفت الدراســــة الحاليــــة إلــــى تعــــرف أثــــر رأس المــــال الفكــــري فــــي تحقيــــق الميــــزة التنافســــية،  

إلــى النتــائج التاليــة: يوجــد هنــاك أثــر لــرأس المــال الفكــري بأبعــاده  رأس المــال  وتوصــلت الدراســة
البشــري( علــى تحقيــق الميــزة التنافســية شــركات الاتصــالات الأردنيــة، وأن قيمــة بيتــا تشــير إلــى أن  
اتجــاه العلاقــة ايجابيــة، كمــا أن  هنــاك أثــر لــرأس المــال الفكــري بأبعــاده  رأس المــال الهيكلــي( علــى 
ــة  ــاه العلاقـ ــى اتجـ ــير إلـ ــا تشـ ــة بيتـ ــة. وأن  قيمـ ــالات الأردنيـ ــركات الاتصـ ــية شـ ــزة التنافسـ ــق الميـ تحقيـ
ايجابيــة، ويوجــد هنــاك أثــر لــرأس المــال الفكــري بأبعــاده  رأس المــال العلائقــي( علــى تحقيــق الميــزة 

 التنافسية شركات الاتصالات الأردنية، وأن  قيمة بيتا تشير إلى أن  اتجاه العلاقة ايجابية. 
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( ، بعنةةوان ادارة الجةةودة الشةةاملة كمةةدخل لتحسةةين الميةةزة التنافسةةية 2013.دراسةةة بوشةةة )12

 للبنوك دراسة حالة البنوك التجارية الناشطة بولا ة تمنراست بالجزائر.
تتركــز هــذه الدراســة علــى واحــدة مــن الموضــوعات المهمــة التــي تخــص البنــوك ألا وهــي إدارة  

الجــودة الشــاملة، والتــي تعتبــر عمليــة تحســين وتطــوير المهــام لإنجــاز عمليــة مــا، حيــث سنوضــح 
الترابط الشديد بينها وبـين الميـزة التنافسـية وصـولا إلـى مرتبـة متميـزة مـن الأداء، ومـن أجـل تحقيـق 
هــذه الغايــة قــام الباحــث بتحليــل إحصــائي لآراء عــدد مــن المــوظفين فــي البنــوك التجاريــة الناشــطة 
بولايـة تمنراسـت للوقـوف علــى واقـع إدارة الجـودة الشــاملة بهـا، باعتبـار هــذه الأخيـرة مرتكـزا أساســيا 

 للبنوك في ظل ظروف اقتصاد السوق.
وقد حاولنا التعرف على مدى التزام هذه البنـوك بأبعـاد إدارة الجـودة الشـاملة، ثـم اختبـار صـحة 

 العلاقة بين الميزة التنافسية للبنك وعناصر إدارة الجودة الشاملة. 
وخلصت الدراسة بعدة توصيات من أهمها توظيف الخبرات في عملية التحسين المسـتمر ممـا  

يؤدي إلى عدم تكرار الأخطاء وارتفاع مستوى الأداء، وأن  التدريب على إدارة الجودة الشاملة أمـر 
 ضروري لكل فرق العمل المعنية بذلك لأن ه الأسلوب الأنجح لحل مشالل العمل. 

( بعنةوان: مسةتلزمات إدارة الجةودة الشةاملة كةأداة لتحقيةق 2011دراسة الةوادي، والزعبةي ).13
 الميزة التنافسية في الجامعات الأردنية "دراسة تحليلية "..

هدفت الدراسة إلى حث الجامعات علـى دراسـة وتفحـص إدارة الجـودة ومسـتلزماتها فـي تحقيـق  
المزايــا التنافســية ، وأثرهــا فــي تبنــي الجامعــة ، لقــد تحــددت مشــكلة الدراســة حــول أن  هنــاك قصــور 
واضح في العلاقـة بـين مسـتلزمات إدارة الجـودة الشـاملة والمزايـا التنافسـية فـي الجامعـات الأردنيـة، 
وقــد توصــلت الدراســة إلــى النتــائج أهمهــا: علــى الجامعــات عينــة الدارســة ، اســتثمار مزايــا التطبيــق 
الســليم لمســتلزمات إدارة الجــودة الشــاملة كــأداة لتحقيــق المزايــا التنافســية مــن خــلال تحقيــق خــدمات 
التعليم بالجودة المناسبة لتأليد على مشاركة كافة العاملين في تحقيق الجـودة المطلوبـة مـن خـلال 
مـــنحهم المشـــاركة الفعليـــة بالمناقشـــات الجاريـــة حـــول الجـــودة والتطبيـــق الميـــداني لأفكـــارهم وأرائهـــم 
العلمية والعملية المبدعـة ، والتأليـد علـى التحسـين والتطـوير المسـتمر لكافـة الأعمـال فـي الجامعـة 

 وبشكل خاي المتعلقة بتحقيق الخدمة الممتازة . 
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(، بعنوان أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على السياسةات التنافسةية 2008.دراسة قنديل )14

 في المنشآت الصناعية، دراسة تطبيقية على منشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة. 
هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى دراســـة أثـــر تطبيـــق متغيـــرات نظـــام إدارة الجــــودة الــــشاملة كمتغيــــرات  

ـــابع،  ـــر تـ ـــسطينية كمتغيـ ـــصناعية الفلـ ــي المنشـــ ت الـ ــة فـ ــية المتبعـ ــات التنافسـ ــتقلة علـــى السياسـ مسـ
بالإضـافة إلــى التعــرف علــى واقـع نظــام إدارة الجــودة الشــاملة فـي المنشــ ت الصــناعية الفلســطينية، 
والتعرف على السياسات التنافسية التـي تتبعهـا هـذه المنشـ ت، وقـد توصـلت الدراسـة إلـى أن  هنـاك 

بمتغيرات نظام إدارة الجـودة الشـاملة، وتطبيـق  -اهتمام من قبل المنـش ت الـصناعية محـل الدراسـة
أغلــب هــذه المتغيـــرات بـــدرجات ومـــستويات إيجابيــة متفاوتـــة، فقــد كــان أعلــى مســتوى تطبيــق مـــن 
نصــيب كــل مــن التركيــز علــى الزبــائن والتــزام الإدارة العليــا بــالجودة، يليهمــا التحســين المســتمر، ثــم 
متغيـر الإجـراءات التشـغيلية، وأخيـرا الــنظم الإداريـة ويمثـل هـذا المتغيـر الأقـل مـن حيـث التطبيــق، 
ـــش ت بالــــسياسات  ـــذه المنـ ـــل هـ ــن قبـ ــر مـ ــاك اهتمـــام كبيـ ــى أن  هنـ ــاً إلـ ــة أيضـ ــلت الدراسـ ــا وتوصـ لمـ

 التنافسية وتطبيقها بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة.
( بعنوان: الاداء التنافسي لشركات صناعة الادوية الاردنيةة فةي 2009.دراسة عبد الحكي  )15

 ظل الانفتاح الاقتصادي. 
هدفت الدراسة الى التعرف على أثر عوامل تعزيـز التنافسـية وفـق نمـوذج بـورتر فـي التنافسـية  
 على 

الأداء التنافســي لشــركات الأدويــة الأردنيــة، وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جميــع شــركات الادويــة 
ــة لعـــام  ــددها  2008الأردنيـ ــالغ عـ ــار  15والبـ ــت  12تـــم اختيـ ــة أولـــى وخلصـ ــدة معاينـ ــركة كوحـ شـ

 الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:
ــة  • ــركات الأدويـ ــا شـ ــي تتبناهـ ــويقية التـ ــات التسـ ــين السياسـ ــة بـ ــة إيجابيـ ــود علاقـ ــين وجـ تبـ

 الأردنية والأداء التنافسي لشركات الأدوية الأردنية.
ــاج  • ــاج العامـــة وسياســـات الإنتـ ــين كـــل مـــن ظـــروف الإنتـ ــة بـ ــين وجـــود علاقـــة إيجابيـ تبـ

 المتبعة والأداء التنافسي لشركات الأدوية.
تبين وجود علاقة بين كل من هيكل السوق والمنافسة السـائد، اسـتراتيجية التمـايز عـن  •

المنافسين، استراتيجية التركيـز علـى قطـاع محـدد، اسـتراتيجية الريـادة والأداء التنافسـي 
 لشركات الأدوية الأردنية 
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تبين أن  العنصر الخاي بمحور الدور الحكومي الداعم للتنافسية والذي يـرتبط بعلاقـة  •
 إيجابية مع الأداء التنافسي لشركات الأدوية الأردنية.

 
 ثالثاً : الدراسات الأجنبية 

 1 Khafafa  &  Shafii  (2013) : Measuring the Perceived Service 
Quality and Customer Satisfaction in Islamic Bank Windows in 
Libya Based on Structural Equation Modelling (SEM)"  

هدفت الدارسة إلى قياس رضا الزبائن في المصارف التجارية الليبية وهي  مصرف       
الجمهورية ومصرف ، الوحدة ومصرف الصحاري( عن جودة الخدمة من خلال الأبعاد 

 الاعتمادية، والاستجابة ، والتعاطف ، والملموسية، والأمان(، وخلصت الدارسة إلى أن مقياس  
الاستجابة كان هو الألثر تأثيراً على رضا الزبائن تليها الاعتمادية ، والتعاطف والأمان  

والملموسية، وأشارت نتائج الدارسة إلى وجود علاقة ايجابية بين رضا الزبائن وجودة الخدمة 
 المدركة من خلال أبعاد جودة الخدمة الخمسة سالفة الذكر.

    2 Karoline & Anne (2013) The Effects of Total Quality  
Management Critical Success Factors on Organiazational 
Performance. An empirical study on small and medium  sized 
Danish manufacturing companies . 

شركات  على  ميدانية  "دراسة  التنظيمي  الأداء  على  الشاملة  الجودة  إدارة  نجاح  عوامل   أثار 
 التصنيع الدنماركية الصغيرة والمتوسطة " (

على     أثرها  وتقييم  الشاملة  الجودة  إدارة  لنجاح  الأساسية  العوامل  على  للتعرف  الدراسة  هدفت 
في   الدراسة  مشكلة  تمثلت   ، والمتوسطة  الصغيرة  الدنماركية  التصنيع  لشركات  التنظيمي  الأداء 
صاغها   والتي  المنظمات  أداء  على  الشاملة  الجودة  إدارة  لنجاح  الأساسية  العوامل  أثر  معرفة 

 الباحث في الاسئلة التالية :

 ما هو الأساس النظري لإدارة الجودة الشاملة وماهي العوامل الأساسية لنجاح ذلك المفهوم؟  -
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للشركات    - المؤسسي  الأداء  على  الألبر  الأثر  لها  وجد  التي  الأساسية  النجاح  عوامل  ماهي 
 الدنماركية موضوع الدراسة. 

ودعم    العملاء  على  التركيز  بعدي  بين  قوية  إيجابية  علاقة  هنالك  أن  إلى  الدراسة  توصلت 
 الإدارة العليا وبين أداء المنظمات 

 3 Mohammed Reza Sadeghian (2010), Astudy of the significance of 
organizational culture for the successful implementation and 
operation of TQM –A comperative study between Iran and UK – 
Doctor of Philosophy University of Hudders Field : 

 هدفت الدراسة لاختبار أثر الثقافة التنظيمية على نجاح تطبيق واستمرارية عملية إدارة     
 الجودة الشاملة وذلك بالمقارنة بين إيران والمملكة المتحدة ، كما ركزت أيضاً على معرفة
المشالل والمعوقات التي تحول دون التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات 

الجودة الشاملة كذلك  الإيرانية خاصًة تلك التي تتعلق بالثقافة التنظيمية وتأثيرها على عملية إدارة
لإدارة الجودة الشاملة في إيران ،    العمل على تطوير نموذج يساعد على تحقيق التطبيق الناجح

 وقد أثارت الدراسة التساؤلات الآتية:

  ماذا تعني الثقافة التنظيمية وما أهميتها ودورها؟  -

 كيف يمكن تطبيق واستمرارية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الإيرانية والبريطانية؟  -

ماهي العوامل الرئيسية التي يمكن أن تؤثر على إدارة الجودة في كل من إيران والمملكة  -
 المتحدة؟ 

توصلت الدراسة إلى أن معظم المنظمات المؤسسات الإيرانية لا تخطط للجودة استراتيجياً       
بل تعتبرها من مسؤولية الجهات التنفيذية ، كما توصلت أيضاً إلى عدة عوامل تعتبر هي  

المسببة لفشل تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات الإيرانية ومنها الافتقار للبرامج التعليمية  
المناسبة ، قلة التحفيز وضعف المرتبات. كما توصل الباحث إلى أن عمل الفريق من أهم  

 . العوامل الضرورية لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة



19 
 

 4 Adediran (2008)Total Quality Management – A test of the effect 
of total quality management on performance and stakehoalder 
satisfaction 

 المصالح ( اختبار أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء ورضا أصحاب  -  إدارة الجودة الشاملة 

الجودة        إدارة  برنامج  تتبع  التي  الطيران  خطوط  بين  المقارنة  في  البحث  مشكلة    تمثلت 
رضا    الشاملة والتي لا تطبقها والتي تمت المقارنة بينها من خلال ثلاثة مؤشرات رضا العميل،

مفهوم   وكذلك ربط  العمليات  وفعالية  أهميةالعاملين  وإبراز  بالأداء  الشاملة  ثقافة    الجودة  تطبيق 
 الجودة الشاملة في قطاع الطيران المحلي النيجيري. 

النيجيري عن    هدفت الدراسة لإبراز فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في قطاع الطيران المحلي  
أثر   الشاملة ومعرفة  الجودة  المبادا الأساسية لإدارة  على مؤشرات الأداء   تطبيقهاطريق دراسة 

 المذكورة آنفاً وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالية :

 ما هو موقف الطيران المحلي النيجيري من تطبيق إدارة الجودة الشاملة؟ -

 ماهي المشالل التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الشركة موضوع الدراسة؟  -

إدارة  - لتطبيق  تبنيها  الدراسة  موضوع  للشركة  يمكن  التي  الأساسية  المبادا  الجودة   ماهي 
 الشاملة؟ 

 ماهي أوجه المقارنة بين الشركات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة والتي لا تطبقها؟  -

توصل البحث إلى نتائج عديدة أهمها : أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، كما أوضح أن        
إتباعها لتظل في المنافسة، وتوصل    إدارة الجودة الشاملة تمثل أداة استراتيجية يمكن للمنظمات 

الإدارة    إلى أنه ولنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة ينبغي مشاركة جميع أفراد المنظمة من  أيضاً 
 العليا ، العاملين وحتى العملاء .

 : أوج  الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة
نجد أن بعض الدراسات تتفق مع الدراسة الحالية في استخدام نفس الأبعاد للجودة الشاملة    -1
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  ،راسة   محمد ، وعاشور(التي حددها الباحث في دراسته  ، كدراسة   سويسي ، وأبو قفة ( ، ود 
  أبوعبدالله ، والأشقر ( .     ودراسة 

استخدمت المنهج الوصفي التحليلي  تتفق هذه الدراسة مع أغلب الدراسات السابقة، في أنها   -2
    الدراسة ، وتحليل العلاقة بين المتغيرات  لدراسة موضوع

أغلب الدراسات السابقة تتفق مع الدراسة الحالية في أنها  ربطت موضوع إدارة الجودة  -3
للبحث عن وجود تأثير فيما بينهما  ،  الشاملة كمتغير مستقل والميزة التنافسية كمتغير تابع

لدراسة  داهنون ( ، ودراسة   سويسي ، وأبو قفه ( ودراسة  بوحرود ( ، ودراسة   الوادي ،  
 والزعبي( ، ودراسة   أبوعبدالله، والأشقر(.

 : أوج  الاستفادة من الدراسات السابقة

فـــي اختيـــار مـــنهج  الدراســـة المناســـب ، والأســـاليب  الإحصـــائية ، وكيفيـــة تحليـــل البيانـــات  -1
 المجمعة من أداة الدراسة .

 تم الاستفادة من الدراسات السابقة في عرض الإطار النظري لهذه الدراسة . -2
 تم الاستفادة من الدراسات السابقة في بناء فقرات الاستبانة وأجزائها المختلفة . -3
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22 
 

 المبحث الأول: ما ية الجودة
 : الجودة مفهوم وتطور مفهوم .1
 : مفهوم الجودة 1.1
لقد تعددت تعاريف الجـودة بـاختلاف النظـرة إليهـا وبـاختلاف وتطـور مفهومهـا فـي حـد ذاتـه لـذلك  

ها مجموعة من المواصفات والخصائص التي تحددها عرف الجودة على أن  من التعاريف من يُ  نجد 
التصـــميم والتصـــنيع، ومـــن بـــين هـــذه  عمليتـــيالمؤسســـة، والتـــي يجـــب أن يتضـــمنها المنتـــوج أثنـــاء 

 التعاريف نورد ما يلي: 
ــل  ــتخدمة لأجـ ــات والوســـائل المسـ ــراءات والعمليـ ــؤوليات والإجـ ــاء التنظيمـــي والمسـ ــودة هـــي البنـ "الجـ

 . (39 , 2009,   عاصي، الطائي"تحقيق إدارة الجودة 
" الجـودة هــي نظـام يوضــع فــي المنظمـة للمحافظــة عليهــا والتألـد مــن كونهــا تـوفر جميــع الســلع أو 

 الخدمات للمستهلكين ".
"الجــودة هــي المطابقــة لمواصــفات ومعــايير مخططــات تضــعها المؤسســة فيكــون المنتــوج ذو جــودة 

 “.  يمثل هذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنية لان  اإذ 
 ، يكون قادراالمتميزةخدمة بمستوى عالي من الجودة    تقديم"الجودة تعني إنتاج المؤسسة لسلعة أو  

مــن خلالهــا علــى الوفــاء باحتياجــات ورغبــات زبائنهــا، بالشــكل الــذي يتفــق مــع توقعــاتهم، وتحقيــق 
الخدمـة  تقـديموالسعادة لديهم ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سـلفا لإنتـاج السـلعة أو  الرضا
  (.17، 2009عقيلي،   فيها التميزصفة  وإيجاد 
علـى  ASQ(، وجمعية ضبط الجودة الأمريكيـة ANSIفها معهد المعايير الوطنية الأمريكية  ويعر  
 الخدمة التي تشتمل على قدرتها في تلبية الاحتياجـات"ها " المزايا والخصائص الكلية للسلعة أو أن  
 (.31، 2009النعيمي،   

ا من حيث مفهومهـا النسـبي ها "بمفهومها المطلق والذي يقصد به التمييز، أم  ( أن   Sallisفها  وعر  
ها شيئا مما ينسب إليها، ويمكن الحكم على الجودة، عنـدما فلا ينظر كهدف للمنتج أو الخدمة، أن  

تكون الخدمة مطابقة للمواصفات الجيدة، ولابد لها من وجود معايير يقيم بهـا أصـحاب المنظمـات 
 (.29: 28، 2007 السامرائي، أعمالهم" 

مفهــوم الجــودة ينحصــر فــي مــدى مطابقــة وامتثــال منتــوج معــين  مــن خــلال مــا ســبق نســتنتج أن   
لمجموعة من المواصفات والمقاييس الموضوعة سلفا من طرف المؤسسـة فـي شـكل مخططـات أو 
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تتفـــق مـــع احتياجـــات ورغبـــات المســـتهلكين، ممـــا يمكنهـــا مـــن  تصـــميمات معينـــة يفتـــرض فيهـــا أن  
ــدرة  ــول قـ ــافس حـ ــذا كـــان التنـ ــات المنافســـة، لهـ ــة منتجـــات المؤسسـ ــن بقيـ ــز عـ ــاب صـــفة التميـ التسـ

والمواصـفات والالتـزام بهـا، والمحافظـة  التصـميمات المؤسسة على وضـع أفضـل المقـاييس وأفضـل 
لشدة المنافسة فجن هـذا المفهـوم  نتيجةه عليها طالما تلبي رغبة المستهلك. ويرى البعض الآخر أن  

هـذه المعـايير والمواصـفات  تحديـد فـي  الـرئيسلم يعد صـالحا حيـث أصـبح المسـتهلك وهـو الطـرف 
، وفيمـا يلـي مجموعـة مــن تصــريفهاالتـي يجـب علـى المؤسســة أن تحققهـا فـي منتجاتهـا، إن أرادت 

 التي توضح ذلك:  التعاريف
" الجــودة هــي نظــام فعــال لتكامــل تطــور الجــودة والجهــود التــي تقــدمها مختلــف الجماعــات فــي  -

هنيـة والانتـاج والخـدمات المختلفـة التـي ممنظمة مـن أجـل تحسـين الجـودة والقـدرة علـى التسـويق وال
 (. 42,  2006 الصيرفي:  تساعد بدورها على الاشباع الكلي للمستهلك “

" هي مجموعة الخصائص والصـفات للمنتجـات سـلع وخـدمات، والتـي تجعلـه قـادرا علـى إشـباع   -
 الحاجات المعلنة أو الضمنية" للزبون ".

يضاً أها تعني التوافق مع احتياجات المستهلك ومتطلباته مهما كانت، وبأن   "هاوعرفها ديمينغ بأن    -
: 2011" بـوكمي:: المستمر في جميع النشاطات والتخفيض المسـتمر للخسـائر والتكـاليف  التحسين

14.) 
مـدى ملاءمـة المنتـوج للاسـتخدام أو الاسـتعمال  يأ وعرفهـا جـوران بأنهـا" الملاءمـة للاسـتخدام - 

 .(13: 2009 ،الحدادالمطابقة للمتطلبات " "هامن طرف الزبون "، وكروسبي بأن  
الـذي  علـى تحقيـق رغبـات المسـتهلك بالشـكل القـدرةبأنهـا " (Johnson,1992 ): كذلك عرفهـا -

 يتطابق مع توقعاته ويحقق رضاه التام عن السلعة أو الخدمة التي تقدم له". 
  johan Oaklan d-  هــا تلبيــة احتياجــات الزبــائن وأيضــاً عرفهــا( فقــد عــرف الجــودة علــى "أن 
 boeing 2006 ، المقلـــي وادريـــس( بأنهـــا تقـــديم ســـلع وخـــدمات تلبـــي رغبـــات واحتياجـــات العمـــلاء :

10.) 
ــة بأن  "  - ــلعة أو الخدمـ ــودة السـ ــرف تعـــرف جـ ــن طـ ــددة مـ ــائص المحـ ــة الجوانـــب والخصـ ــا مجموعـ هـ

هـــا الزبــون، والتـــي تشــبع حاجاتـــه مقابــل ســـعر معطـــى"، وفــي نفـــس الســياق تعـــرف الجــودة علـــى أن  
 "إشباع الحاجات أو الخدمات المحددة من طرف الزبائن والمستعملين"
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هـــا عبــارة عـــن: "مجموعـــة الخصــائص والميـــزات الخاصـــة بمنتــوج أو خدمـــة والتـــي كمــا تعـــرف بأن   
 تحقيـقوهـي القـدرة علـى  الداخليـةتسمح له بجرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة، ولها نوعان: الجودة 

: وتمثل مدى قدرة المنتوجـات أو الخارجيةاللازمة لمتطلبات المنتوج أو الخدمة، والجودة   العمليات 
 الخدمات على إرضاء الزبائن".

 (. 25: 2010 الطاهر: "الجودة هي ملائمة المنتج للمستهلك "  

 توقــــــف علــــــى مطابقتــــــه لمجموعــــــة مــــــن المواصــــــفات تجــــــودة المنتــــــوج  وفــــــي هــــــذا الإطــــــار فــــــجن   
 الجودة حسب هذا المفهوم:  ، لذا فجن  والعالمية الدولية

 المتفـق عليهـا بـين المنتجـين وفـي بعـض الأحيـان التقنيـةعبـارة عـن مجموعـة مـن القواعـد " هـي 
ــة ــة المقدمــ ــلعة أو الخدمــ ــد الســ ــهيل، وتوحيــ ــائن ، بهــــدف تخصــــيص، وتســ ــتعملين والزبــ  " المســ

 مجموعة من المعايير العالمية المحددة للجودة في كل نشاط من أنشطة المؤسسة، والتـي يجـب " 
 "نيالالتزام بها من أجل تحقيق مستوى أداء وجودة عالي

 " .عبارة عن مجموعة من المواصفات المتفق عليها بين المنتج والمستهلك"وهي    
التــي تلتــزم  الدوليــةحسـب هــذين التعــريفين فـجن الجــودة تــرتبط بمجموعـة مــن المعــايير والمواصـفات 

مــة العالميــة للمواصــفات نظللم وإنشــائهاالمؤسســة فــي منتجاتهــا، والتــي تعــود مهمــة وضــعها  بهــا
 وتعمل من خلالها على توحيد مواصفات المنتجات " (ISO القياسية 

مفهومها يختلـف حسـب المجـالات التـي  مما سبق ومن خلال هذه الرؤى المختلفة للجودة نجد أن   
 ا التـي اسـتخدمت فيهـ ةتستخدم فيها، وحسب نشاطات ووظائف المؤسسة وحسب الموقع أو المرحل

 .(9, 1999:  عبد العزيز: في أبعاد للجودة والتي تتمثل ةهذا وهناك من يميز بين ثلاث
ويقصد بها توافر مجموعـة معينـة مـن الخصـائص الملموسـة فـي تصـميم جودة التصمي :   .1
 .المنتج 
وتتمثــل فــي قــدرة المنتــوج علــى إرضــاء الزبــون لأطــول فتــرة جةةودة الأداء " الاعتماد ةةة ":  .2
 .ممكنة 
ويقصد بها جودة ظروف الإنتاج وجودة العمليات الإنتاجيـة جودة الإنتاج " المطابقة “:   .3
أحيانــا جــودة المطابقــة ويقصــد بهــا مــدى مطابقــة جــودة التصــميم مــع و لــق عليهــا جــودة الإنتــاج طوي

ظــروف وعمليــات الإنتــاج فــي المنظمــة، ويكــون لهــذا التطــابق نتــائج إيجابيــة علــى الجــودة الكليــة 
بحيــث يضــمن توازنــا بــين مــا يريــده المســتهلك وبــين ظــروف وامكانيــات المنظمــة اي الجــودة التــي 

 يجب تحقيقها أثناء العملية الإنتاجية. 
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 جودة الأداء                                         
 
 
 جودة التصمي                                                            جودة الإنتاج 

 (. أبعاد الجودة 1شكل رق  )
 (.2009: 19)الطائي، وآخرون: 

 
 : . تطور مفهوم الجودة1.2
لقد مرل مفهوم الجودة بالعديد من المراحل والتطورات إلى غايـة يومنـا هـذا، وفيمـا يلـي نظـرة علـى  

 أهم التطورات التي مرل بها هذا المفهوم.
: ملائمة المنتج للمعايير أي مطابقة المنتج للمواصفات المحـددة مـن قبـل المصـمم المرحلة الأولى

وفـــي هـــذه المرحلـــة كـــان التركيـــز علـــى التحديـــد الواضـــح لمواصـــفات المنـــتج بالإضـــافة إلـــى تحديـــد 
الخطــوات اللازمــة لصــنع المنــتج وقــد تطلــب ذلــك تــدريب العــاملين وكــذلك القيــام بعمليــات الفحــص 

 المنتج قد أنجز بصورة مناسبة وصحيحة.  والتفتي: لغرض التحقق من أن  
: ملائمـة المنـتج للاسـتخدام وهنـا قـد تـم التركيـز علـى حاجـات المسـتهلك وتحديـدها المرحلة الثانية

 من خلال الأبعاد التالية: 
نتاجيــة / جــودة المطابقــة / الاســتخدام الحقلــي / الســلامة، ولتحقيــق ذلــك فقــد جــودة التصــميم / الإ

ــي ب ــة والتـ ــات الفحـــص والوقايـ ــة علـــى عمليـ ــذه المرحلـ ــول جركـــزت هـ ــودة والوصـ ــين الجـ ــا تحسـ مكانهـ
ن يـتم فـي أمايرغبه المستهلك وكل ذلك يجب بين لى درجة المطابقة بين ماتم تصميمه و إبالمنتج  

 حدود التكلفة التي تناسب المستهلك.
قــل تكلفــة ممكنــة وذلــك يتطلــب أ: ملائمــة المنــتج للتكلفــة أي تحقيــق جـودة عاليــة بالمرحلةةة الثالثةةة 

نتاجيـة بالشـكل الـذي يسـمح بتصـنيع المنـتج وفقـا للمواصـفات المحـددة بالصـبط هيكلة العمليـات الإ
ــة كــان ينظــر  هــا ن  ألــى الجــودة علــى إمــع التركيــز المســبق علــى جــودة التصــميم، وفــي هــذه المرحل

يكــون بمثابــة المســتهلك  ن  أالمقــدار المعــين مــن العيــوب المقبولــة كمــا كــان يتطلــب مــن كــل عامــل 
خطـــاء ومـــن ثـــم اتخــــاذ الأ وأالـــداخلي للســـلعة وهـــذا يســـهل عمليـــة الكشـــف المبكـــر عـــن العيـــوب 

 ة المناسبة.يالاجراءات التصحيح
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: ملائمــة المنــتج للمتطلبــات الكامنــة وهنــا قــد تــم التركيــز علــى حاجــات ورغبــات المرحلةةة الرابعةةة
بعــاد مســتوى أالمسـتهلك التــي لــم يــدركها بعــد وهـي الصــفات التــي فــي حالــة غيابهـا لاتعتبــر ضــمن 

 (. 21: 20،  2006 الصيرفي:  مستوى الرضا لديه يزيد "  ن  جرضا المستهلك ولكن في حالة وجودها ف
 : أهمية وأهداف الجودة  .2

الجودة استراتيجية هامة سواء على مستوى المنظمة أو على مستوى المجتمع ككل، وأخـذت أ  تتبو  
صرحت اليابان بأن الجودة  (1950عام  هذه الأهمية بالتزايد منذ خمسينيات القرن الماضي ففي  

هــي الهــدف الأســاس فــي بنــاء الإقتصــاد والإرتفــاع بالإنتاجيــة والتميــز بالســوق وبالتــالي الحصــول 
على الموقع التنافسي الذي تطمح إليه في الأسواق العالمية وقد تحقق لها ذلك التفوق، ففي خلال 
مرحلــة الســبعينات تفوقــت اليابــان بشــكل بــارز فــي مجــال الجــودة علــى الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 

 (. 2009 الطائي وآخرون: 
وعنــــدما ازدادت حــــدة المنافســــة بــــين الشــــركات وازداد التوجــــه نحــــو العولمــــة وكــــذلك تزايــــد غــــزو  

لثر نتيجــة فــري هائلــة مــن الربحيــة المتاحــة غيــرت أالشــركات الأجنبيــة للأســواق العالميــة ألثــر فــ
الشركات من استباقياتها التنافسية، فبعد أن كانت تولي جل اهتماماتها للكلفة انطلاقـا مـن الفلسـفة 
التـــي ســـادت فـــي فتـــرة خمســـينيات القـــرن الماضـــي وهـــو تدنيـــة التكـــاليف تكـــاليف الإنتـــاج، ظهـــرت 
الحاجة إلى أهداف أخرى تحقق من خلالها الشركة التميز على منافسيها وهكذا اعتمدت الشركات 

هــدف الجــودة حيــث اعتمــدت علــى التركيــز علــى إنتــاج منتجــات عاليــة ، التــي تســعى نحــو التميــز 
 .(20:  2009 ، الحدادالجودة للتنافس وزيادة حصتها السوقية وتحسين الربحية 

وتظهــــر أهميــــة تــــوفر الجــــودة فــــي الســــلع والخــــدمات بالنســــبة إلــــى المنظمــــة المنتجــــة، مــــن خــــلال 
 الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق العديد من آفاق النجاح المتمثل فيما ياتي: 

 .  تقليص شكاوي الزبائن من خلال الفهم الكامل لحاجاتهم ورغباتهم والعمل على تحقيقها -أ
 رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين وتنمية روح الفريق والعمل الجماعي.  -ب
 العمل على تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل.  -ت
ــودة   -ث ــديم منتجـــات ذات جـ ــن خـــلال تقـ ــائن مـ ــا الزبـ ــي تحقيـــق رضـ ــة فـ ــاءة المنظمـ ــادة كفـ زيـ
  .مقبولة
 تخفيض تكاليف الخدمات والتشغيل.  -ج 



27 
 

زيــادة الربحيــة والقــدرة علــى المنافســة، ومـــن خــلال التحســين المســتمر الــذي يتحقــق فـــي   -ح 
الجودة يمكن البيع بأسعار أعلى ويقلل من التكاليف النوعيـة مـن خـلال عمـل أشـياء صـحيحة مـن 

 أول مرة. 
سهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام الجودة إلى زيادة الحصة أزيادة الحصة السوقية، لقد   -خ 

 .(2014: 30  دوردين: السوقية للمنظمات الإنتاجية والخدمية ككل
 : أهداف الجودة .2.2

ــ  ــات الناجحـ ــ ةترنـــو المنظمـــات والمؤسسـ ــدافها مـــن خـــلال تطبيـــق منظومـ ــق أهـ ــودة ة إلـــى تحقيـ الجـ
ــ ةإداريــ ةلمنظومــ وقــد قســمت المنظمــات أهــداف الجــودة أو الأهــداف المتعلقــة  ةفــي المنظمــ ةفعال

 (.34: 2014السروي، الجودة إلى أنواع وتصنيفات، فهناك نوعان من أهداف الجودة:   ب
 أهداف تخدم ضبط الجودة:  -
عليهـا حيـث تصـاذ هـذه المعـايير  ةوهي التي تتعلق بالمعايير التي ترغب المؤسسـة فـي المحافظـ 

مثل ة دنى تتعلق بصفات مميز أعلى مستوى المؤسسة ككل وذلك باستخدام متطلبات ذات مستوى 
 (.103: 1999 السلطي، وإلياس:  رضاء العملاءإمان و الأ
 أهداف تحسين الجوده:  -
وهي غالباً ما تنحصـر فـي الحـد مـن الأخطـاء وتطـوير منتجـات وخـدمات جديـدة ترضـي العمـلاء  

علــي ،  ألبــر. ومــن هنــا يمكــن تصــنيف أهــداف الجــودة بنوعيهــا الــى خمــس فئــات هــي: ة    بفعاليــ
 (.12: 2008: نور

 : يتضمن الأسواق والبيئه والمجتمع.ةأهداف الأداء الخارجي للمؤسس -1
 . ة: وتتناول حاجات العملاء والمنافسةأهداف أداء المنتج أو الخدم -2
العمليــــات وفاعليتهــــا وقابليتهــــا للضــــبط و اتخــــاذ كافــــة  ة: تتنــــاول مقــــدر أهةةةةداف العمليةةةةات  -3

العــاملين، وفــي مســتوى  بــينالإجــراءات الوقائيــة لتلافــي الأخطــاء قبــل وقوعهــا ورفــع درجــة الثقــة 
الجـــودة التـــي حققتهـــا المنظمـــة، والعمـــل علـــى تحســـينها بصـــفة مســـتمرة لتكـــون دائمـــا فـــي موقعهـــا 

 (.2014: 30 دوردين:  الحقيقي
ــأهةةةداف الأداء الةةةداخلي -4 ــدرة المؤسسـ ــاول مقـ ــرات  ة: تتنـ ــتجابتها للتغيـ ــدى إسـ ــا ومـ وفاعليتهـ

ومحيط العمل وتوسيع مفاهيم الجودة الشاملة والقائمة على الفاعلية والفعالية تحت شعارها الـدائم، 
 أن نعمل الأشياء بطريقة صحيحة من أول مرة وفي كل مرة.

أداء جميـع العـاملين  : تتناول المهارات والقـدرات والتحفيـز وتطـويرأهداف الأداء للعاملين -5
عن طريق تنمية روح العمل التعـاوني الجمـاعي وتنميـة مهـارات العمـل الجمـاعي بهـدف الاسـتفادة 
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مــن كافــة الطاقــات وكافــة العــاملين بالمنشــ ت.والاهتمام بمســتوى الأداء للإداريــين والمــوظفين فــي 
المنظمات من خلال المتابعة الفاعلة وإيجاد الإجراءات التصحيحية اللازمة، وتنفيذ برامج التدريب 

هيل الجيد مع تركيز الجودة على جميع أنشطة مكونات النظـام " المـدخلات أالمقننة والمستمرة والت
 (. 26:2006   ،" الصيرفي+ العمليات = المخرجات 

 
  
  
  
  
 
 
 
 

 (.207: 2003أهداف الجودة )الصيرفي: (.: 2الشكل رق  )
 

 :محددات وتياليف الجودة  .3
 : . محددات الجودة3.1

 تتمثل في أربع محددات وهي كما يلي: 
ــدم ييشـــير التصـــميم إلـــى غـــرض المصـــمم فـــي تضـــمالتصةةةمي :  -ولاً أ ن بعـــض الخصـــائص أو عـ

ــار  ــتهلك فــــي الاعتبــ ــذ المصــــمم متطلبــــات المســ ــتج أو الخدمــــة ويجــــب أن يأخــ تضــــمينها فــــي المنــ
إلــى القــدرات الإنتاجيــة أو التصــنيفية للمنــتج أو الخدمــة واعتبــارات التكــاليف عنــد التقيــيم  بالإضــافة

 للمنتجات والخدمات.
أو مــا يســمى بجـودة التطــابق ويحـدد هــذا المحــدد كـل درجــة تطــابق التوافةةق مةةع التصةةمي :  -ثانيةاً 

المنــتج أو الخدمــة أو تحقيقهــا لغــرض التصــميم، وهــذه بــدورها تتــأثر بمجموعــة مــن العوامــل، مثــل 
ومهـــارة العـــاملين والتـــدريب كمــــا تعتمـــد أيضـــا علــــى القـــدرات الإنتاجيـــة، كقـــدرة الآلات والمعــــدات 

ــد  عمليـــات المتابعـــة والرقابـــة لتقيـــيم عمليـــة التطـــابق وتصـــحيح الانحرافـــات فـــي حالـــة حـــدوثها.  عبـ
  (.17، 2003المحسن، 

أهداف متعلقة بالأداء  

 الداخلي 

أهداف متعلقة بالأداء  

 للعمليات

أهداف متعلقة بأداء  

 المنتج

 أهداف الجودة

أهداف متعلقة بأداء  

 العاملين 

أهداف متعلقة بالأداء  

 الخارجي
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لمستهلك عن كيفيـة لسهولة الاستخدام وتوافر العمليات والإرشادات   : إن  سهولة الاستخدام  -ثالثاً 
استخدام المنتجات، لها أهميـة قصـوى فـي زيـادة قـدرة المنتجـات علـى الأداء بطريقـة سـليمة وآمنـة، 

 وفقا لما هو مصمم له.
كـان مـن وجهـة نظـر الجـودة المحافظـة علـى أداء بممـن الأهميـة  خدمات مةا بعةد التسةلي :    -رابعاً 

المنــتج أو الخدمــة كمــا هــو متوقــع وهنــاك الكثيــر مــن الأســباب التــي قــد تــؤدي إلــى اخــتلاف الأداء 
لمــا هــو متوقــع وفــي هــذه الحــالات لابــد مــن أخــذ التصــرفات التصــحيحية التــي تضــمن الأداء وفقــا 

 للمعايير الموضوعية.
 تياليف الجودة:  .3.2

المنهج الألثر قبولا هو ذلك المنهج  لايوجد اتفاق تام بين خبراء الجودة حول كلف الجودة الإ أن   
، كلــف تقــويم الجــودة  ،  كلــف منــع المعيــب ،  الــذي يقســم كلــف الجــودة إلــى ثلاثــة أصــناف عامــة 

الكلــف الخاصــة بالإنتــاج للمعيــب وتــذهب الجمعيــة الأمريكيــة لضــبط الجــودة إلــى تصــنيف كلــف 
ربعــة أصــناف هــي: كلــف المنع الوقايــة(، كلــف التقــويم، كلــف الفشــل الــداخلي، كلــف ألــى إالجــودة 

 الفشل الخارجي.
الوظيفـة الأساسـية لتحليـل كلـف الجـودة فـي نظـام الجـودة هـو المسـاعدة فـي تحديـد زمـن التحسـين  

ومن ثم وضع مقياس للتحسين المتحقق بمرور الوقت، ولإنجاز هذه الوظيفة ينبغي وضع مقيـاس 
 (.68،2009ة الحداد،يكون أساسا للمقارنة بين كلف الجود 

وتعرف تكاليف ضـبط الجـودة بأنهـا التكـاليف المطلـوب تحملهـا لإنتـاج السـلع والخـدمات بمسـتوى  
 (.142،2007  الطاهر،الجودة المحدد 

 جميع التكاليف التي تحدثها العيوب  إذ يمكننا قياس الجودة من خلال التكلفة، وتعني التكلفة 
 وتصحيح الأداء، و تقدير الحالة المالية، وتصنف كما يلي: 

 تنتج تكاليف التقويم عن الأنشطة التي تؤديها الأقسام والشعب المختصة فيتيلفة التقوي :   -اولاً 
المنظمة لتقويم المنتج في أثنـاء عمليـة الإنتـاج وبعـد إتمامـه، لتحديـد فيمـا إذا كـان هـذا المنـتج فـي 
حالته التامة أو غير التامة مطابق للمواصفات المحددة له أم لا والتألد من تلبيته للمتطلبات التي 
يحــــددها المســــتهلك، فهــــي تمثــــل التكلفــــة المترتبــــة عــــن نشــــاط فحــــص الإنتــــاج بمراحلــــه المختلفــــة 

 (.252، 2002 المصري، 
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التكلفــة المترتبــة علــى تخطــيط وتنفيــذ وإدامــة نظــم الجــودة، وتتضــمن وهــي تيلفةةة الوقا ةةة:  -ثانيةةاً 
تصــميم المنتــوج، وتصــميم العمليــة الإنتاجيــة والمعــدات وأســاليب ضــبط  و الرواتــب وتكلفــة تطــوير

الجـــودة وتصـــميم نظـــم المعلومـــات، وكـــل التكـــاليف الأخـــرى المرتبطـــة بمنـــع حـــدوي المعيـــب، كمـــا 
للأفـــراد العـــاملين المشـــاركين بـــججراءات ضـــبط  ينـــدرج ضـــمنها التكلفـــة المرتبطـــة بـــالتعليم والتـــدريب 

ــة  ــدقيق الجـــودة وتكلفـ ــة تـ ــاج المعـــاب وتكلفـ ــباب حصـــول الإنتـ ــم كلـــف إزالـــة أسـ ــذلك تضـ الجـــودة، كـ
تكلفـة الجـودة  تحسين الجودة فضلا عن كلف العمـل مـع المـوردين قبـل البـدء بتصـنيع المنتـوج، إن  

تشـكل نسـبة مهمـة أنهـا ها تـزداد كمـا المختلفة تتناقص بمرور الزمن عدا تكلفة المنع  الوقاية(. فجن  
من التكلفة الإجمالية للجودة، تعد الزيادة في تكاليف المنع  الوقاية(. بـديلا عـن التخفـيض الألبـر 

  (.72، 2009 الحداد، في الأصناف الأخرى لتكلفة الجودة
التكلفة الناجمـة عـن إنتـاج أجـزاء معابـة أو خـدمات معابـة قبـل  وهي :تيلفة الفشل الداخلي  -ثالثاً 

 رد أو الخـدمات فـي تلبيـةاتسليم المنتوج للزبون وتحدي عندما تفشل المنتوجات أو الأجزاء أو المـو 
مواصفات الجودة المحددة وقبل تحويل ملكية المنتوج إلـى المسـتهلك ولا تظهـر هـذه التكلفـة عنـدما 
لا تظهر منتوجات غير مطابقة. وعند اعتماد برنامج التلف الصفري، وتضـم هـذه التكلفـة كـل مـن 
تكلفــة التلــف والعمــل المعــاد وتكلفــة تصــحيح الوحــدات المعابــة وتكلفــة تحديــد أســباب فشــل المنتــوج 
وتكلفــة إعــادة اختبــار المنتــوج المعــاد إصــلاحه، كمــا ينبغــي تضــمينها لتكلفــة وقــت الإنتــاج المفقــود 

هــذه التكلفــة تتنــاقص مــع تنفيــذ أنظمــة ضــبط الجــودة نتيجــة  بســبب الإنتــاج المعــاب، والملاحــ  أن  
  زيــادة الإنفـــاق علـــى تكلفــة المنـــع  الوقايـــة(. وهـــذا أحــد أســـباب تقلـــص هــذه التكلفـــة بمـــرور الـــزمن

 (.2009، 73الحداد، 
هــا جميــع التكــاليف الناتجــة مــن المنتجــات الغيــر وتعــرف علــى أن  تيلفةةة الفشةةل الخةةارجي:  -رابعةةاً 

مطابقــة لمتطلبــات أو لاحتياجــات الزبــون وتــم التشــافها بعــد تســليم المنتجــات وشــحنها للزبــون، أو 
أثنــاء وبعــد اســتعمالها مــن قبــل الزبــون وتتضــمن هــذه التكــاليف كلــف شــكاوي الزبــائن، كلــف إعــادة 

 .(87-86، 2009 الطائي، وآخرون، المنتج، كلف المساءلة القانونية وكلف فقدان المبيعات 
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 إدارة الجودة الشاملة المبحث الثاني: ما ية
 : ة إدارة الجودة الشاملةأمفهوم ونش .1
 : مفهوم إدارة الجودة الشاملة 1.1
( لتعبــر عــن عمليــة تحســين الجــودة وتعــد 1988الشــاملة كعنــوان عــام  دارة إ لقــد ظهــرت فكــرة   
ــاملة إ يـــة منشـــاة، حيـــث تشـــتمل علـــى أدارة ســـاليب التـــي تســـتخدم لإســـلوبا مـــن الأأدارة الجـــودة الشـ

دارة الجــودة الشــاملة مجموعــة مــن التنظيمــات الاســتراتيجية إتحســين الجــودة بشــكل مســتمر وتشــكل 
قسـام فبينمـا جل التي تسـاعد علـى تقـديم مبـادرات التحسـين المسـتمر مـن خـلال جميـع الأطويلة الأ

هـذه الوسـيلة وبمــرور الـزمن ســوف  ن  جقسـام، فــحـد الأأدارة الجـودة الشــاملة قـد تنطلـق مــن إ ن  أنجـد 
 دارية. لإساليب العلمية بالقواعد اة وتعمل على ترابط مختلف الأشأقسام المنألى جميع إتنتشر 

مـــن الأهــــداف الأساســــية لفكــــرة إدارة الجــــودة الشــــاملة، التحقــــق مــــن مفهــــومين " الشــــمولية " "  إن   
والتكامليــة " فالشــمولية تعنــي التوســع فــي مســتوى نوعيــة الخــدمات التــي يتوقعهــا المســتفيدون مــن 

ية منشاة كنظام مكون من نظم فرعية يعتمد أخرى يقصد بالتكاملية إن أالرعاية، ومن وجهة نظر  
تلـك الـنظم والبـرامج الفرعيـة  ن  إبعضها على بعض، ولكل نظام فرعي برامجـه الخاصـة بـه، حيـث 
لــى طلــب المســاعدة مــن الــنظم إمكملــة لبعضــها الــبعض، ولاتســتطيع القيــام بوظائفهــا دون اللجــوء 

 (. 69-67، 1997  بن سعيد، الاخرى 
ــر    ــد عـ ــاني وقـ ــاييس البريطـ ــد المقـ ــاملة " بإف معهـ ــودة الشـ ــا فلســـفة ن  أدارة الجـ ــة إهـ ــمل كافـ ــة تشـ داريـ

نشــاطات المنظمـــة التـــي مـــن خلالهــا يـــتم تحقيـــق احتياجـــات وتوقعــات الزبـــون والمجتمـــع، وتحقيـــق 
مثـــل لطاقـــات جميـــع هـــداف المنظمـــة كـــذلك بألفـــأ الطـــرق وأقلهـــا تكلفـــة عـــن طريـــق الاســـتخدام الأأ 

 العاملين بدافع مستمر للتطوير. 
إدارة الجـودة الشـاملة هـي  أن  و ها أسلوب جديد للتفكير فيما يتعلق بـجدارة المنظمـات، فت بأن  لما عر  

ثقافة تعزز مفهوم الإلتزام الكامل تجاه رضا الزبون من خلال التحسين المستمر والإبداع فـي كافـة 
 مناحي الحياة

ـــاملة علــــى أن   ـــودة الشـ ـــر لإدارة الجـ ـــن ينظـ ـــا مـ ـــاك أيضـ ـــه جميــــع وهنـ ـــل فيـ ـــل تتفاعـ ـــام متكامـ ـــا نظـ هـ
ـــق  ـــو تحقيــ ـــائي هــ ـــام ونهــ ـــدف عــ ـــق هــ ـــاطات لتحقيــ ـــراد ونشــ ـــات وأفــ ـــن عمليــ ـــة مــ ـــر المؤسســ عناصــ

 للزبــون والمستهلك ومن بين التعاريف التي توضح هذه النظرة نورد ما يلي:  االإشــباع والرضــ
 ها: "نظام فعال لتكامل جهود كل أقسـام المؤسسـة لتحسـين تعرف إدارة الجودة الشاملة على أن   -
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وتطــــوير الجــــودة مــــن خــــلال اســــتخدام العنصــــر البشــــري والمــــوارد الماليــــة المتاحــــة بهــــدف إشــــباع 
 (. 75، 2002"  الشيمي، حاجـات الزبـون، وتحقيق رغباته

هــا: " نظــام يتضــمن مجموعــة مــن الفلســفات الفكريــة المتكاملــة فهــا علــى أن  أيضــا هنــاك مــن يعر   -
والأدوات الإحصائية، والعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهـداف، ورفـع مسـتوى رضـا الزبـون 

 .(75، 2000  حموده، والموظف على حد سواء" 
هـدف هـذه  ه على الرغم من اختلاف وتعدد تعاريف إدارة الجودة الشـاملة فـجن  مما سبق نلاح  أن   

الأخيرة هو البحث عـن إشـباع حاجـات ومتطلبـات الزبـون الحاليـة والمحتملـة، أي خدمـة المسـتهلك 
الأمــر يتطلــب إحــداي  والبحــث عــن رضــاه ووفائــه للمؤسســة ولأجــل الوصــول إلــى هــذه الغايــة فــجن  
إدارة الجـودة الشـاملة  تغييرات جذرية وعميقة في ثقافة المؤسسة، وفي هذا الإطار يرى البعض أن  

هي: "فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل منهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداي تغيرات 
القــيم، و إيجابيــة جذريــة، لكــل شــيء داخــل المؤسســة بحيــث تشــمل هــذه التغيــرات: الفكــر، والســلوك، 

نظـــــم واء جـــــراءات العمـــــل و نمـــــط القيـــــادة الإداريـــــة، و المفـــــاهيم الإداريـــــة، و المعتقـــــدات التنظيميـــــة، و 
والأداء..إلخ، من أجل تحسين وتطوير مكونات المؤسسة للوصول إلى أعلـى جـودة فـي مخرجاتهـا 
  ســلع وخــدمات (، وبأقــل تكلفــة بهــدف تحقيــق أعلــى درجــة مــن الرضــا لــدى زبائنهــا، عــن طريــق 
، إشباع حاجاتهم ورغباتهم، وفق ما يتوقعونه، بل يتخطى هذا التوقع تماشيا مع إستراتيجية تدرك 

وهــدف المؤسســة همــا هــدف واحــد، وبقــاء المؤسســة ونجاحهــا واســتمراريتها يعتمــد   رضـا الزبــون  أن  
  علـى هــذا الرضـا، وكــذلك علــى رضـا كــل مـن يتعامــل معهــا مـن غيــر الزبـائن كــالموردين وغيــرهم"

 .(31، 2009عقيلي، 
فهـذا التعريــف قــدم لنــا معنــا كافيــا ووافيــا لإدارة الجــودة الشــاملة إذ نســتطيع الخــروج باســتنتاج     

إدارة الجـودة الشـاملة عبـارة عـن فلسـفة أو مجموعـة مــن الأفكــار تتــرجم علــى شــكل نظــام   هـو: أن  
يسـير وفـق إسـتراتيجية إدارية تتبعها المؤسسـة لتحقيـق جـودة شـاملة تمـس جميــع الأنشــطة والأفــراد 

مـن خـلال تطبيــق عمليـات التحسـين المسـتمر، و تنسـيق جميـع الجهـود لتحقيـق    والوظـائف..إلـخ  
 رضا الزبون والموظف على حد سواء.

ويمكن من خلال تعريف إدارة الجـودة الشـاملة فـي هـذا البحـث علـى أسـاس الأركـان الـثلاي التـي  
 يتكون منها المصطلح كما يلي: 
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ومراقبـــة كافـــة النشـــاطات المتعلقـــة بتطبيـــق الجـــودة كمـــا تخطـــيط وتنظـــيم وتوجيـــه إدارة:  -1
 يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة.

 : تلبية متطلبات الزبون وتوقعاته.الجودة -2
: مشــاركة وانــدماج كافــة العــاملين بالمنظمــة، وبالتــالي إجــراء التنســيق الفعــال بــين الشةةاملة -3

،   المـــؤتمر العربـــي الثـــاني لإدارة الجـــودة، ولإجـــراء التحســـينات المســـتمرةالعـــاملين لحـــل مشـــالل الجـــودة 
2009 :175.) 

 نشأة إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطورها:  .2.1
 :نشأة إدارة الجودة الشاملة  -

تطبيقهــا تــم  أن   إدارة الجــودة الشــاملة ظهــرت كفكــرة فــي البيئــة الأمريكيـــة إلا علــى الــرغم مــن أن   
ابتـداء مــن منتصـف القــرن العشـرين فــي اليابــان التـي خرجــت منهزمـة مــن الحـرب العالميــة الثانيــة، 

اقتصــادها جــراء هــذه الحــرب، وهــذا مـــا  ممــا وضــعها أمــام حتميــة تجــاوز الأزمــة التـــي حـــدثت فــي
الإحصـائي الأمريكـي، W. E. Deming)   ديمنـغ اضــطر زعــماء صــناعتها إلـى دعــوة ااإدوارد 

  .الجودة " والذي كان أول من أعلن فكرته في هذا الموضوع يالملقب بـ " أب
ـــيم المنتجـــين  اليابــانيين كيفيــة  وتــم تبنــي آرائــه بخصــوي إدارة الجــودة الـــشاملة، حيـــث قـــام بتعل

سـاعد الصـناعة اليابانيـة علــىل  تحويـل السـلع الرخيصـة والرديئـة إلــى سـلع ذات جـودة عاليــة، مـــما
تســـجيل أفضــلية للســـلع اليابانيـــة علـــى  تبــوء منزلـــة مرموقـــة فــي الأســـواق العالميـــة، إذ تـــم بالفعــل

عــن ســبب نجــاح إدارة الجــودة الـــشاملة فــي اليابـــان  "المنتجـــات الأمريكيـــة، وعنـــدما ســـئل "ديمنـــغ
المتحـدة الأمريكيــة، قـال: "إن الفـرق يكمـن فــي تنفيـذ هـذا المفهــوم  بدرجــة ألــبر منهــا فــي الولايــات 

 .(33، 2019لحبيب، ) '' وتجسيده
 : تطور إدارة الجودة الشاملة مراحل -

َّ رغم أن   إدارة الجودة الشاملة مدخل إداري، ظهر في السبعينيات نتيجة لعدد من العوامل مـن لّ
 أهمها محاولًات الشركات الأمريكية تدارك خسارة أسواقها الخارجية أمام المنافسة اليابانية، إلا أن  

العديد من الجذور التاريخية التي ترجع إلى سلسلة من التطورات مرت بها عبر الحقب التاريخيـة، 
( إلــى أربــع حقــب تســمى باســم مــداخل إدارة الجــودة المســتخدمة بهــا 1998وقــد قســمها   كــارفن ، 

حقبـة الفحـم، وحقبـة رقابـة الجـودة الإحصـائية، وحقبـة توكيـد  ضـمان( الجـودة، وحقبــة إدارة  وهـي
 الاستراتيجية أو إدارة الجودة الشاملة وفقاً لما يلي:  الجودة

 .مرحلة الفحم والتفتي:1-
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 .مرحلة الرقابة الإحصائية للجودة2-
 .مرحلة تأليد الجودة3-
  (.8 : 2016  السلماني / المدني، مرحلة إدارة الجودة الشاملة4-

 :إدارة الجودة الشاملة  ئأهمية ومباد .2
 : أهمية إدارة الجودة الشاملة .2.1

ترجــع أهميــة تطبيــق فلســفة إدارة الجــودة الشــاملة فـــي المؤسســـة لأســـباب عديـــدة نحـــاول التعـــرف  
 عليهـا فـي هذا المطلب، وتعود أهمية إدارة الجودة الشاملة لجملة من الأسباب نذكر منها: 

 التغير المستمر والمتسارع والشامل لكل عناصر المحيط والمتمثلة في:
: والتــي كانــت نتيجــة لنشــأة بعـــض المنظمـــات والاتفاقيـــات مثـــل منظمـــة التجـــارة عولمةةة السةةوق  -

واتفـــاق  (،( الاتفــاق العـــام للتعرفـــة الجمركيـــة والتجاريـــة(GATT ( أو اتفاقيــةO.M.Cالعالميـــة،  
النافتـا  اتفـاق شــمال أمريكــا للتجــارة الحــرة(، حيــث ســاهمت فــي تحريــر المبــادلات التجاريــة وفــتح 
الســــــوق الدوليــــــة، ممــــــا أدى إلــــــى تصــــــاعد حــــــدة التنافســـــية بـــــين المؤسســـــات، وتنـــــامي التكـــــتلات 

 الاقتصادية.
ـــد التطةةةةةورات التينولوجيةةةةةة - ـــد المتزايـ ـــاج، والتعقيـ ـــات الإنتـ ـــوير تقنيـ ـــي تطـ ـــببا فـ ـــت سـ ـــي كانـ : والتـ

 للســلع والخدمات.
: والتــي أدت إلــى تطــور الحاجــات و تنوعهـــا لـــدى الأفـــراد مثـــل البحـــث التطةةورات الاجتماعيةةة  -

 . (370،1998 البكري،  عــن تحقيق الذات، والإشباع والرضا
انتشـار بعـض الظـواهر السـلبية: كانخفـاض مسـتوى الجـودة، زيـادة الوقـت المخصــص للعمليــات   -

 الإنتاجية والرقابة عليها وزيادة شكاوي الزبائن وانتقاداتهم. 
 عدم كفاءة وفعالية الأساليب الجزئية الغير المتكاملة في تحسين أساليب التسيير.  -

 فهذه الأسباب أدت إلى ضرورة اعتماد المؤسسة لـ: 
ـــة  - ـــى منظمــ ـــمام إلــ ـــوق، والانضــ ـــي الســ ـــتها فــ ـــادة حصــ ـــل زيــ ـــن أجــ ـــية، مــ ـــيلة تنافســ ـــودة كوســ الجــ

 (. 24 :2001 السلمي،  التجــارة العالمية 
 تقنيات جديدة قي تسيير وظائف المؤسسة -
والتكنولوجيـــة بعـــين الاعتبـــار فـــي عمليـــة نظــام تســيير متكامــل يأخــذ كــل مــن المــوارد البشـــرية   -

 .  (567 :1999،سيد     التحسين
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 : دارة الجودة الشاملةإ. مبادئ 2.2
تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فـي المؤسســة بصــفة ناجحــة، مــرتبط بمــدى تــوفر مجموعــة مــن  إن   

 المرتكـزات والمبـادا الـتي تبـنى عليها.
( وفــق Arthur D.Littleويعتمــد التميــز فـي الأداء علــى مبــادا إدارة الجــودة الشــاملة إذ يؤكــد   

تــأثير  ابــرامج إدارة الجــودة الشــاملة لهـ ( شــركة أمريكيــة أن  500دراسـة قـام بها علـى عينـة تضـم  
ذو قيمـــة علـــى قـــدرتها التنافســـية، فـــالقيم الجوهريـــة لإدارة الجـــودة الشـــاملة المكســـوة بمبـــادا الإدارة 

 الناجحـة، يمكـن أن تـؤدي إلى نتـائج إيجابيـة في مسـتوى أدائهـم ودرجة تميزهم.
 %( مــن69وحــوالي  %( مــن الشــــركات الصــــناعية الأمريكيــــة 92 كمــــا تشــــير الدراســــات إلــى أن   

 شــركات الخــدمات قامت بتطبيق إدارة الجودة الشاملة.
تطبيــق بــرامج الجــودة Motorola ) وتأسيســا علــى مفهــوم الجــودة كميــزة تنافســية قــررت شــركة  

 -1988مليـــــون دولار خـــــلال فتـــــرة،   (800 حققـــــت إيـــــرادات إضــــافية تقـــــدر ب  الشـــــاملة، وقــــــد 
  (. 64: 2007 السامرائي: الوطنية  ( وتعتـبر الفـائزة الأولى لجـائزة الجـودة1993

 ومن أهم المبادا والقواعد التي يقوم عليها نظام إدارة الجودة الشاملة نذكر:  
معيار النجاح في أي منظمة هو رضا العمـلاء عـن المنتجـات   إن  :  التركيةز علةى العميةل -1

 الصـرايرة، والخدمات التـي تقـدمها، لـذا فرضـا العمـلاء يعـد المحـور الأساسـي لإدارة الجـودة الشـاملة 
 (.2008:42والعساف: 

المقصــــود بالعميـــــل لـــــيس فقــــط العميـــــل الخـــــارجي أو الزبــــون الـــــذي تكـــــرس المؤسســــة كـــــل وقتهــــا 
مــا كلمــة العميــل تشــمل أيضــا العميــل الــداخلي و هــو وجهودهــا لأجــل تحفيــزه لشــراء منتجاتهــا، وإن  

الذي يتوقـف علــى أدائــه تحقيــق مســتوى الجــودة المطلــوب. وتعتــبر إدارة الجــودة الشــاملة العمــلاء 
هـم يسـاهمون في عمليـة اتخـاذ القـرارات، كمـا تسـعى لبلـوذ رضـاهم وذلـك مـن هـم شـركاء لأن  علـى أن  

خــلال تـــوفير الشـــروط التاليـــة: الجـــودة، الحجـــم، الوقــت، المكـــان والتكلفــة، بالإضــافة إلــى الاعتمــاد 
المستمر على التحسين والتطـوير ممـا يسـتدعي تظــافر كــل الجهــود وكــذلك تحفيــز الأفــراد ودفعهـم 

 للإبداع والابتكار.
لعمليــه هــي مجموعــة مــن الأنشــطة المترابطــة أو : االتركيةةز علةةى العمليةةات والنتةةائج معةةا -2

المــدخلات إلــى مخرجــات، وحتــى تــتمكن المنظمــة مــن  المتفاعلــة مــع بعضــها والتــي تقــوم بتحويــل
ذلـك قـد يتطلـب إعـادة تصـميم العمليـات بشـكل  فـي منتجاتهـا، فـجن   مـن الجـودة تحقيق مستوى عالٍ 
 (50، 2009  جـودة،حتى تنسـجم العمليـات مـع متطلبـات إدارة الجـودة الشـاملة  جزئي أو كلي وذلك
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علـى  تحقيق رضا الزبون وخلق ميزة تنافسية في الاسواق العالميـة يعتمـدان بدرجـة كبيـرة أن   ؛ كما
ــد  ــة أحـ ــة الإنتاجيـ ــى العمليـ ــز علـ ــدأ التركيـ ــد مبـ ــذلك يعـ ــواق، لـ ــك الأسـ ــة لتلـ ــدمات المقدمـ ــلع والخـ السـ

هـذه الاسـتراتيجية علـى  الاستراتيجيات المهمة التي تعتمدها أغلب المنظمات الصناعية حيث تقوم
الضياع والذي ينعكس على العملية  تنظيم الأجهزة والمعدات وقوى العمل حول عملية تقليل فري 

لرغبــات الزبــائن المتغيــرة وبالتــالي يحقــق  بشــكل إيجــابي ويجعلهــا بشــكل مــرن وقابلــة للاســتجابة
وتسـتخدم  ؛ (201: 2009  الطـائي وآخـرون: الجـودة  للمنظمة زيـادة فـي الإنتاجيـة والارتقـاء بمسـتوى 

إدارة الجــودة الشــاملة النتــائج المعيبــة كمؤشــر لعــدم الجــودة فــي العمليــات، وعليــه فــلا بــد مــن إيجــاد 
: 2002 البكــري:  . حلـول مسـتمرة للمشــالل التـي تعتـرض ســبيل تحسـين جـودة المنتجــات والخـدمات 

53) . 
تتبنـى إدارة الجـودة الشـاملة التخطـيط الاسـتراتيجي بوصـفه وسـيلة  :التخطيط الاسةتراتيجي -3

لتوحيــد الأنشــطة تجــاه هــدف محــدد والتخطــيط لإدارة الجــودة الشــاملة اســتراتيجياً يكــون مشــتقاً مــن 
 والتـي يـتم مـن خلالهـا تحديـد رسـالة المنظمـة واهـدافها الاسـتراتيجيةاسـتراتيجية الاعمـال  تخطـيط

والخطة الاستراتيجية يجب أن توفر خاصـية دعـم الميـزة التنافسـية  .والوسائل لتحقيق تلك الأهداف
 (.198: 2008 الطائي وآخرون: التجديد والابتكار وعدم القبول بالوضع الراهن  للمنظمة من خلال

اعتمـــــاد الأســــــلوب العلمـــــي الــــــدقيق فـــي اســــــتمرارية  : إن  التحسةةةةةةةين المسةةةةةةةتمر والتميةةةةز -4
التحســين والتطـــوير فـي الأداء التشــغيلي للعمليــات الإنتاجيــة مــن ألثــر الأســس أهميــة فـي تحقيــق 

 الملائمـة للتطـورات والتغـيرات المسـتمرة في حاجـات ورغبات المستهلكين.
 عملية التحسين المستمر تتكون مما يلي:  أن   (Vondermbse And White)وقد ألد 
 تنميط وتوثيق الإجراءات. -
 تعيين فرق لتحديد العمليات التي تحتاج إلى تحسين. -
 استخدام طرق التحليل وأدوات حل المشالل. -
 استخدام دائرة: خطلط، طبلق، افحص، نفذ التحسين. -
 .توثيق إجراءات التحسين -

علـــى  هالتحســـين المســـتمر هـــو أحـــد الســـمات المميـــزة لإدارة الجـــودة الشـــاملة بتأليـــد  وبالتـــالي فـــجن   
ــ ــن قدرتـ ــلًا عـ ــة فضـ ــات المنظمـ ــة عمليـ ــي كافـ ــتمر فـ ــوير المسـ ــن الأخطـــاء  هالتطـ ــى الـــتخلص مـ علـ

الأخرى. كل ذلك يتم عـن طريـق التحسـين   والعيوب أول بأول وكذلك معالجة المشالل الواحدة تلو
المستمر الذي يتطلب التجديد المتواصل للمعلومات والمعارف والخبرات والمهارات بهدف التوصل 

 . (5، 2010  الطويل  وأغا، إلى سعادة ورضا المستفيدين
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ا التميـز فيعنـي تحسـين الصـورة الذهنيـة للمؤسسـة مـن خـلال جـودة المنتجـات أو الخـدمات التـي أم  
 (.85، 2012 السامرائي        تقدمها 

تعتــبر إدارة الجــودة الشــاملة العنصــر البشــري  :مشةةاركة العةةاملين وتيةةوين فةةرق العمةةل -5
وبالتـــالي أهـــم عنصـــر فــي المنظمـــة، فهـــو الوســـيلة الأولــى المنهجيـــة الجديـــدة  أهـــم عناصـــر هـــذه

عمليـة القيـادة والتنفيـذ لهـذه المنهجيـة، لـذلك يجـب  لتحقيـق الجـودة والتميـز وهـو أيضـا مـن ســيتولى
 معاملته كشريك وليس كأجير، كما تتطلب إدارة الجودة الشاملة: 

 هيل وتدريب العنصر البشري على تطبيق هذه المنهجية الجديدة.تأ- 
تبـني سياسـة حـوافز سـليمة قائمـة علـى التحفيـز المــادي والمعنــوي فـي آن واحــد، تحقيقــاً لغايــة  - 
الـولاء والانتمـاء لـدى العنصـر البشـري وجعلـه متقـبلًا لكـل شـيء جديـد بـأدنى حـد  وهـي: زرع هامـة

 من المقاومة.
 تشجيع الإبداع والابتكار. - 

  (. 2001: 52عقيلي:      زرع روح المشاركة والتعاون لدى العاملين والعمل في فريق -
القـرارات المتعلقـة بـالجودة تعتـبر مـن القـرارات الاسـتراتيجية ولــذا  إن    :التةزام الإدارة العليةا -6
المهـــام العليـــا فـــي دعمهـــا وتطويرهـــا وتنشـــيط حركـــة القـــائمين عليهـــا يعـــد مـــن  التــــزام الإدارة فــــجن  

الإدارة العليــا فــي تعزيــز ثقافــة الجــودة وتـــوفير  الأساسـية الــتي تــؤدي إلـى نجاحهـــا. ويتمثــل التــزام
ـــة اســـتراتيجية واضـــحة المعـــالم للمنظمـــة وأهـــدافها وكـــذلك تعزيـــز وتطـــوير إمكانيــات العــاملين  رؤي

أيضاً إلى فهـم حاجـات المجتمـع والعمـلاء ويمتد ذلك ؛  (102:  101،  2000 حمود،    لتحسين أدائهم
واستيعابها ودعم العاملين لاتخاذ القرارات المناسبة وتشجيع المشـاركة الإيجابيـة وتحفيزهـا وتطـوير 

 الاتصـال وتــدعيمها، وتطـوير أسـاليب التعلــيم والتـدريب والعمـل علـى الإفــادة الكاملـة مـن قنـوات 
العليـا هـي  أهميـة إسـناد الإدارة عليـه فـجن   ؛) 2 :201،1 الراشـد إمكانيات العاملين وبناء الثقة معهـم 

لانـت الإدارة العليـا  أبعد من مجـرد تخصـيص المـوارد اللازمـة، إذ تضـع كـل منظمـة أسـبقيات فـجذا
تـنجح فـي تنفيـذ إدارة الجـودة  طويل الأجل بدعم البرنـامج فجنهـا لـن التزامهاغير قادرة على إظهار 

 الشاملة.
يقصــد بالمشــاركة وتفــويض الصــلاحية للعــاملين تفعيــل : وتفةةويا الصةةلاحيةالمشةةاركة  -7

وتحقيق الاستفادة الفعلية من إمكانياتهم والمشـاركة المقصـودة هنـا  دورهم بطريقة تشعرهم بالأهمية
 :تحقق المشاركة أمرين لا الشكلية إذ يقتضي الأمر أن  الجوهرية هي المشاركة 

ــة تصـــميم خطـــة أفضـــل، الأول:  ــنع القـــرارات مـــن والثةةةانيتزيـــد مـــن إمكانيـ ــاءة صـ  تحســـن مـــن كفـ
 .يبة من مشالل العملر خلال مشاركة العقول المفكرة والتي تعد الق
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 تهـتم تكـون مشـاركتهم بطريقـة اد بـل يجـب أن  ر ا تفـويض الصـلاحية لا تعنـي فقـط مشـاركة الأفـأمـ  
تحســن  للعــاملين بصــنع القــرارات التــيمــنحهم صــوتاً حقيقيــاً عــن طريــق هيالــل العمــل والســماح ب

  (. 59: 2005  العزاوي:  العمل داخل أقسامهم الخاصة 
العليــا فــي  نجــاح إدارة الجــودة الشــاملة يعتمــد علــى مشــاركة العــاملين فــي المؤسســة مــع الإدارة إن  

إتخاذ القرارات، وتنفيذ الأعمال مما يجعل الأفراد يحسون بأهميتهم ومسـاهمتهم فـي تنفيـذ الأعمـال 
 (.40: 2011 القحطاني:  لهم اً هم سيعتبرونه نجاحنجاحها لأن  إو 

تطبيـــق نظـــام الجــودة الشـــاملة يتطلـــب اســـتخدام  : إن  الوقةةةا ة مةةن الأخطةةاء قبةةل وقوعهةةا  -8
مــن الاقتصــار علــى  جودة المنتجات و الخـدمات أثنـاء عمليــة الإنتــاج بــدلاً  معـايير مقبولـة لقيـاس

 .الموارد المتوفرة لدى المؤسسة من دون عائد يذكر اسـتخدام المعـايير بعـد وقـوع الأخطـاء وتبديـد 
ـــى  إن  القةةةرارات المبنيةةةة علةةةى الحقةةةائق:  -9 ـــرارات الصـــائبة يتحقـــق بالاعتمـــاد عل اتخـــاذ الق

إدراك  علـىيتطلــب تــوفر نظــام معلومــات فعــال، وقــوى بشــرية ألثــر قــدرة  الحقــائق الواقعيــة، ممــا
الوصـول إلـى الجـودة الشـاملة التـي هـي مـن متطلبـات  الحقـائق، فهـذا هـو السـبيل الوحيـد مــن أجــل

  التنافس في السوق العالمي في الوقت الراهن.
: والــــتي أصــــبحت مــــن الأهــــداف الاجتماعيــــة الأساســــية ضــــمن المسةةةةؤولية الاجتماعيةةةةة -10

مـــا بقـــدر للمؤسســـة، فلـــم يعـــد تحقيـــق الأهـــداف الاقتصـــادية هـــدف المؤسســـة وإن   الأهــــداف العامــــة
،  قضـايا التطــوير، الابتكـار، القضـاء علـى التلــوي  مماثــل إقنــاع الــرأي العــام بـــدور المؤسسـة فـي

 تمع حتى تزيد من رفاهيته. لمجالمساهمة في مشروعات ا
النجــاح فــي الحصــول علــى التغذيــة العكســية الأمنيــة والـــتي تتحقـــق  : إن  العكسةةيةالتغذ ةةة  -11

فـي الوقــت الملائـــم مــن خــلال اتصـــالات متطــورة، تعتــبر مـــن العوامــل الأساســية الـــتي تســاهم فــي 
تمهيـــد الطريـــق، وزيـــادة فـــري النجـــاح والإبـــداع فــي المؤسســة، مــع الاســتمرار فــي تمتــع المؤسســة 

 بميزة الجودة الشاملة.
 :أهداف وفوائد إدارة الجودة الشاملة  .3

 : أهداف إدارة الجودة الشاملة .3.1
منذ أن انطلقت إدارة الجودة الشاملة حاول الباحثون بلورة الأهداف المقصودة المـراد تحقيقهـا مـن  

جراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة حتى تكون الرؤية واضحة لدى جميع أفراد المنظمة أثناء تبنبهم 
 (.2010:178  المؤتمر العربي الثاني، التركيز على هذه الأهداف أثناء التطبيق و لهذا المبدأ 
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الهـــدف الاساســـي مــــن تطبيـــق إدارة الجــــودة تطـــوير الجــــودة للمنجـــات والخــــدمات مـــع إحــــراز  إن   
قلال من الوقت والجهد الضائع لتحسين الخدمة المقدمة للعملاء وكسب تخفيض في التكاليف والإ

 رضاهم.
 وهنا نستعرض هذه الأهداف فيما يلي:  

داء الجيـــد وكـــذلك نتاجيـــة والأالابتكـــار وزيـــادة معـــدلات الإتـــوفير بيئـــة عمـــل تشـــجع علـــى  .أ
 فكار والرؤى التطويرية لتحسين وتطوير اجراءات العمل.التشجيع على طرح الأ

 ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي بين العاملين. .ب
 تطوير وتبسيط اجراءات العمل. .ت
 داء العاملين وفق معايير واضحة.أسهولة قياس  .ث
 جزاء المؤسسة.أرفع مستوى التعاون والتكامل بين  . ج 
 تدريب العاملين على العمل بروح الفريق الواحد. . ح 
 و المنتج.أخفض تكاليف تقديم الخدمة  . خ 
ــتفيدين .د ــات المســ ــا وتوقعــ ــق رضــ ــودة، تحقيــ ــاني، لادارة الجــ ــي الثــ ــؤتمر العربــ  -178، 2009.  المــ

179). 
 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة:  .3.2

تعــد إدارة الجــودة الشــاملة نظامـــا متكــاملا وحالمــا لكافــة العمليـــات والأنشــطة والوظــائف التـــي     
تعمل داخل المنظمة , وإن  إدارة الجودة الشاملة تتجاوز نطاق جـودة السـلعة والخدمـة المقدمـة إلـى 
جــودة المنظمــة ككــل فهــي لاتســمح بــأي خطــأ فــي أي نشــاط أو وظيفــة مــن الوظــائف التــي يتكــون 
ه يتعــين علــى كــل فــرد مــن الأفــراد العــاملين  منهــا الهيكــل التنظيمــي فــي المنظمــة , فضــلا عــن أنــ 
بالمنظمة أن يمارسها ويقوم بها بالفعل مما يـؤدي إلـى زيـادة فاعليـة وتنميـة القـدرة والإمكانيـة علـى 
ا أهــم فوائــد تطبيقهــا  الاســتفادة مــن المبــادرات الفرديــة والجماعيــة وإيجــاد جهــد جمــاعي متناســق , أمــ 

 فهي .
 تحقيق الفاعلية في أداء الانشطة . -أ
 الارتقاء بمقاييس الجودة للوصول إلى مستوى الجودة العالمية .  -ب 
تحســــين الاتصـــــال والتعــــاون بـــــين وحــــدات وأقســـــام المنظمــــة بالشـــــكل الــــذي يتوافـــــق مـــــع   -ت 

ــدهم  ــم تأييـ ــن ثـ ــتمر ومـ ــكل مسـ ــاهم بشـ ــمن رضـ ــتقبلية ممـــا يضـ طموحـــاتهم وتطلعـــاتهم المسـ
 للمنظمة  .

 ( 295,  2021.   شالر , ابراهيم , زيادة الابتكارات وفري التحسين المستمر   -ي 
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 خلاصة الفصل الثاني 
 
 
تم التعرف في هذا الفصل على إدارة الجودة الشاملة من خلال المبحث الأول الذي تناول النقـاط  

 التالية: 
مفهــوم الجــودة وقــد تــم التعــرض لــبعض المفــاهيم التــي وضــعها البــاحثون للجــودة، وتطــور مفهــوم  

 الجودة.، كما تناول المبحث محددات ا، وفوائدههاالجودة، وتم التطرق إلى أهمية الجودة وأهداف
فــي المبحــث الثــاني تــم توضــيح ماهيــة إدارة الجــودة الشــاملة مــن خــلال معرفــة مفهــوم ونشــأة إدارة  

الجــودة، كمــا تــم التطــرق إلــى مراحــل تطورهــا، كمــا تنــاول المبحــث أهميــة ومبــادا الجــودة الشــاملة 
منها التركيز على العميـل وعلـى العمليـات والنتـائج معـا، والتحسـين المسـتمر وغيرهـا مـن المبـادا، 

 لما اشتمل المبحث على أهداف وفوائد تطبيق الجودة الشاملة.
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 المبحث الأول: ما ية الميزة التنافسية 
 مقدمة

ــديات جديـــــدة لتضـــــع       ــية نتـــــاج مبـــــررات وتحـــ المنظمـــــات، جـــــاء التميـــــز أو الميـــــزة التنافســـ
صــــفات اوالمؤسســـات والشــــركات فــــي موقـــف يحــــتم عليهــــا العمـــل الجــــاد والمســــتمر للتميـــز فــــي مو 

اب المبررات التنافسية ومـاينتج عنهـا مـن تحسـين فـي سالمنتجات، التي تنتجها بجميع أنواعها والت
ــين  ــين المحليـ ــغوط المنافسـ ــة ضـ ــا فـــي مواجهـ ــة عليهـ ــرد المحافظـ ــى مجـ ــوقية، أو حتـ الحصـــص السـ

تملين، وقد بدأت المؤسسات بجميع أنواعها تدرك أهمية الميزة التنافسية ودورهـا كنشـاط مـنظم حالم
لــى أفكــار جديــدة ومنتجــات متنوعــة، باســتخدام تقنيــات وأســاليب جديــدة فــي إومنهجــي فــي التوصــل 

آليات التسويق والترويج تحقق لها ميزة تنافسية تمكنها من الصمود ومواجهـة المنافسـين، ولتصـبح 
نشــطة الألثــر أهميـة مــن أجــل البقـاء والنمــو، ومــن خلالـه تتحــول الشــركات الميـزة التنافســية هـي الأ

والمؤسسات بشكل متزايد إلى نمط جديد بمكن وصفه بالشركات القائمة على التميـز، والـذي يعنـي 
تحقيــق ميــزة تنافســية أو بمعنــى أن تكــون الأفضــل بــين المنافســين فــي واحــدة أو ألثــر مــن الأســس 

 والأسبقيات والأبعاد التنافسية.
 مفهوم الميزة التنافسية : .1
هــــو حجــــر الزاويــــة فــــي تحديــــد مســــار التجــــارة الدوليــــة ومجــــالات  تنافســــيةمفهــــوم الميــــزة ال إن   

التخصص وتقييم العمل بالنسبة للمنظمات والدول على حد سواء ومنذ كتابات  ريكـاردود ( وحتـى 
عهد قريب كان هذا هو المفهوم السـائد بـين الإقتصـاديين ورجـال الإدارة وفـي منتصـف السـبعينات 
مــن هــذا القــرن ظهــر مفهــوم جديــد هــو الميــزة التنافســية وأصــبح التحــدي الكبيــر الــذي يواجــه رجــال 

ــتراتيجي  ــالموقع الإسـ ــية كـ ــاد والإدارة هـــو كيفيـــة تحويـــل الميـــزة التنافسـ ــية إالاقتصـ لـــى ميـــزات تنافسـ
 محورية.

ولقد شغل مفهوم الميزة التنافسية اهتمام الباحثين في مجالي الإقتصـاد والإدارة منـذ بدايـة عقـد  
لاخــتلاف رؤى علمــاء الإقتصــاد عــن تلــك الخاصــة بعلمــاء  الثمانينــات مــن القــرن الماضــي، نظــراً 

إدارة الأعمال كانت النتيجة عدم الإتفاق، بشأن مفهوم الميزة التنافسية ويرجـع هـذا الإخـتلاف إلـى 
قتصـاديون عـادة بالعوامـل التـي تحـدد الميـزة الوحدة التي ينظر إلى ميزتها التنافسية، حيث يهتم الا

قتصـــاد الـــوطني ككـــل، فـــي حـــين ينصـــب اهتمـــام رجـــال إدارة الأعمـــال علـــى تنافســـية التنافســـية للا
 (.13: 2002 نصيب وعياري   المؤسسة الخدمية أو الصناعية
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التحليــل مــن أجــل تشــخيص الميــزة التنافســية للمؤسســة الإقتصــادية لايتطلــب الحصــول علــى  إن  
 بيانــات تاريخيــة فقــط، بــل يقــوم بتقــدير الاتجاهــات والنتــائج ومقارنتهــا مــع بيانــات المنافســين، وإن  

 عملية التساب الميزة التنافسية تأتي من خلال الأفعال المناسبة في مجال أعمال موسعة.
ســنة  (selzinick)( لكــن يمكــن إرجاعــه إلــى 1939ويرجــع ظهــور الميــزة التنافســية إلــى ســنة  

وبعد ذلـك جـاء التطـور التـالي للميـزة التنافسـية حينمـا وصـف   الذي ربط الميزة التنافسية (1959)
(hof) و(schendel)    هـــا الموضـــع الفريـــد الـــذي تطـــوره المؤسســـة مقابـــل الميـــزة التنافســـية بأن

  (M ,porter)( ثـم 1984سنة    (Day)منافسيها عن طريق نمط نشر الموارد، وبعد ذلك جاء 
التنافســية، حيــث اعتبــرا الميــزة ( فوضــعا الجيــل الثــاني مــن الصــياغة المفاهميــة للميــزة 1985ســنة 

لاستراتيجية المتغير التابع، وليس شيئا يستخدم ضمن الإستراتيجية، وتبريرهم لـذلك   اً التنافسية هدف
 (.90: 2013،  الزعبي    الأداء المتفوق يرتبط بالميزة التنافسية هو أن  
ويشـير مفهــوم الميــزة التنافســية إلــى قــدرة المنظمـة علــى صــياغة وتطبيــق الإســتراتيجيات، التــي  

ة للمنظمـــات الأخـــرى العاملـــة فـــي نفـــس النشـــاط، وتتحقـــق الميـــزة بتجعلهـــا فـــي مركـــز أفضـــل بالنســـ
مكانيــات والمــوارد الفنيــة والماليــة والماديــة والتنظيميــة، التنافســية مــن خــلال الاســتغلال الأفضــل للإ

بالإضــافة إلــى القــدرة والكفــاءات والمعرفــة وغيرهــا مــن الإمكانيــات، التــي تتمتــع بهــا المنظمــة والتــي 
تمكنها من تصميم وتطبيق استراتيجياتها التنافسية ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين 

 (. 2003،13:14 أبوبكر: هما: القيمة المدركة لدى العميل وقدرة الشركة على تحقيق التمييز 
ويُعـــد مفهـــوم الميـــزة التنافســـية ثـــورة حقيقيـــة فـــي عـــالم إدارة الأعمـــال علـــى المســـتوى الألـــاديمي 
والعملي، فألاديميا لم يعد ينظر إلى الإدارة كهم داخلي أو كمواجهة وقتية مـع مشـالل ليسـت ذات 
بعد استراتيجي ولكن أصبح ينظر للإدارة كعملية ديناميكيـة ومسـتمرة تسـتهدف معالجـة الكثيـر مـن 
الهموم الداخلية والخارجيـة لتحقيـق التفـوق المسـتمر للمؤسسـة علـى الآخـرين ، أي علـى المنافسـين 

ة الحال لن يكون عوالموردين والمشترين وغيرهم من الأطراف الذين تتعامل المؤسسة معهم، وبطبي
ة تجـاه تحقيق هذا التفوق عملا وقتيا أو قصير المدى ولكنـه محـاولات دائمـة لحفـ  تـوازن المؤسسـ

ــل  ــى العمـ ــد علـ ــوم الجديـ ــب المفهـ ــديرون حسـ ــري المـ ــا يحـ ــوق . وعمليـ ــي السـ ــرى فـ ــراف الأخـ الأطـ
الــدؤوب والمســتمر وتحليــل والتشــاف والمحافظــة علــى الاســتثمار فــي الميــزة التنافســية للمؤسســة أو 

ر، والكثيــر مــن البحــث والتحــري يــكهــذا يحتــاج إلــى الكث عمــلاً  نتخيــل كيــف أن   المنظمــة، ولنــا أن  
والدراسة والمقارنة والتقـدير السـليم والبصـيرة الثاقبـة والـذكاء والإبـداع والإبتكـار، وهنـاك فـرق واضـح 



44 
 

ا بــين النجــاح والتفــوق، فالنجــاح نتيجــة يســعى الجميــع إلــى  تحقيقهــا وقــد يتحقــق مــرة أو مرتين،أمــ  
التفوق فهو خاصية في المؤسسة تمنحها استمرارية النجاح واستمرارية البقاء علـى القمـة فـي سـوق 

 لايعترف إلا بالمتفوقين.
 وهناك عدة تعريفات للميزة التنافسية يمكن تحديدها على النحو التالي: 
 لـــرزاي هـــا: القيمـــة التـــي يمكـــن للمؤسســـة أن تخلقهـــا للزبـــون بأن   (Michael porter)فهـــاوعر   

011:32  .) 

ا مـن للعميـل إمـ   قيمـة ها : ميزة على المنافسـين تكتسـب عـن طريـق تقـديم ألبـرفها كوتلر بأن  عر  
 (.434: 2007 لوتلر وأمسترونج:  ئد ألثر اعن طريق تقديم فو أقل أو  خلال أسعار

هـــا : أي ميـــزة أو عنصـــر تفـــوق للمنظمـــة يـــتم تحقيقـــه فـــي حالـــة فهـــا نبيـــل مرســـي خليـــل بأن  عر  
  (. 38: 2003 خليل :  اتباعها لاستراتيجيات معينة للتنافس

هــا : المهــارة أو التقنيــة أو المــورد المتميــز الــذي ف علــي الســلمي الميــزة التنافســية علــى أن  عــر   
يتيح للمؤسسة إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عمـا يقدمـه المنافسـون، ويؤكـد تميزهـا واختلافهـا عـن 
هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون الاختلاف والتميز ، حيث يحقق لهم المزيد 

 (.2001:104 السلمي من المنافع التي تتفوق عما يقدمه لهم المنافسون الآخرون 
مفهوم الميزة التنافسـية يشـير إلـى قـدرة المنظمـة علـى   فها مصطفى محمود أبوبكر: على أن  عر  

صــياغة تطبيــق الاســتراتيجيات التــي تجعلهــا فــي مركــز أفضــل بالنســبة للمنظمــات الأخــرى العاملــة 
 (.2003:1.3 أبوبكر:  في تفس النشاط 

هـــا: القــدرة علـــى الصـــمود أمـــام المنافســين لغـــرض تحقيـــق الأهـــداف مـــن ف أيضـــا علـــى أن  وتعــر  
ربحية ونمو واستقرار وتوسـع وابتكـار وتجديـد، وتسـعى المؤسسـات ورجـال الأعمـال بصـفة مسـتمرة 
ــة  ــة والمحليـ ــرات العالميـ ــأثير المتغيـ ــتمرار تـ ــرا لاسـ ــكل دوري نظـ ــية بشـ ــز التنافسـ ــين المرالـ ــى تحسـ إلـ

 (. 10: 2000 النجار:
هــا: القــدرة علــى إنتــاج الســلع والخــدمات بالنوعيــة الجيــدة وبالســعر وجــاء التعريــف البريطــاني بأن  

المناســـب وفـــي الوقـــت المناســـب ، وهـــذا يعنـــي تلبيـــة حاجـــات المســـتهلكين بشـــكل ألثـــر كفـــاءة مـــن 
وتعــر ف أيضــا بأن هــا : " القــدرة علــى تزويــد المســتهلك بمنتجــات وخــدمات بشــكل  المنشـ ت الأخــرى 

ألثــر كفـــاءة وفاعليـــة مـــن المنافســـين الآخـــرين فـــي الســـوق الدوليـــة ممـــا يعنـــى نجاحـــا مســـتمرا لهـــذه 
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، و رزيـق   بـوزعرور.   المنظمة على الصعيد الـدولي فـي ظـل غيـاب الـدعم والحمايـة مـن الحكومـة 
2002،3 :20  .)  

 (.2007 صديق وأبوعجبلة: ويرتبط تحقيق الميزة التنافسية بتحقيق أمرين أساسيين 
 إنتاج قيم ومنافع للزبائن أعلى ممايحققه المنافسون. -1
 تأليد حالة من التميز والاختلاف مابين الشركة ومنافسيها. -2
ها : كل إبداع أو ابتكـار مـادي أومعنـوي يمكـن أن يف الميزة التنافسية على أن  وعليه يمكن تعر   

 تتميز به المنظمة عنى منافسيها ويحقق قيمة مضافة لها ولزبائنها. 
تأخذ شكل أسعار أقل مقارنة بأسعار  ها تتفوق على منافسيها بالأسعار، حيث يمكن أن  أي أن   

المنافســين نظيــر منــافع متســاوية، وتقــديم منتجــات ذات جــودة عاليــة وتوجــه للعمــلاء بشــكل أفضــل 
تكــون الزيــادة الســعرية المفروضــة علــى  مــن المنافســين أو تقــديم منتجــات ذات منــافع فريــدة ، وأن  

عــن القــدرة علــى الاســتمرار بــنفس ســوق الصــناعة أو  المنتجــات بشــكل مــدروس ومنطقــي، فضــلاً 
ــور  ــة التطـ ــن خـــلال موالبـ ــوق مـ ــذا السـ ــمن هـ ــز ضـ ــع متميـ ــى موقـ ــاع علـ ــادي والحفـ ــاط الاقتصـ النشـ
التكنولـــوجي وامـــتلاك المـــوارد البشـــرية والماليـــة التـــي تســـتطيع خلـــق قيمـــة مضـــافة للمنتجـــات التـــي 

 تقدمها المنظمة لعملائها . 
 .أهمية وأهداف الميزة التنافسية: 2

 . أهمية الميزة التنافسية2.1
 تبرز أهمية الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال الجوانب الاتية :

 خلــــق قيمــــة للعمــــلاء تلبــــي احتياجــــاتهم وتضــــمن ولائهــــم وتــــدعم وتحســـــن ســـــمعة وصـــــورة -1
 المنظمة في أذهانهم . 

 تحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السـلع والخـدمات المقدمـة إلـى العمـلاء مــع  -2
 إمكانيــــة التميــــز فــــي المــــوارد والكفــــاءات والإســــتراتيجيات المنتجــــة فــــي ظـــــل بيئـــــة شـــــديدة

 .التنافسية
 حملالـي تحقيق حصة سوقية للمنظمة وكذلك ربحية عالية للبقاء والاستمرار في السـوق.   -3

 ( .  3: 2005، بلال، 
تعطــي للمؤسســة تفوقــا نوعيــا وكميــا، وأفضــلية علــى المنافســين، وبالتــالي تنــتج لهــا تحقيــق  -4

 نتائج أداء عالية. 
يجابي في مدركات العملاء وباقي المتعاملين في المؤسسة وتحفيـزهم تساهم في التأثير الإ -5

 (.309: 2009 الغالبي، العمل  لاستمرار وتطوير



46 
 

ــتغلال الأمثـــل للإ -6 ــتمر والاسـ ــين المسـ ــافز علـــى التحسـ ــد الحـ ــة و تولـ ــات والمـــوارد الفنيـ مكانيـ
ــية  ةاتيـــة الموجهـــمالماليـــة والتنظيميـــة والمعلو  نحـــو الزبـــون والمحافظـــة علـــى الميـــزة التنافسـ

 أطول فترة زمنية من خلال تحقق ما يأتي: 
 زيادة في القيمة المدركة لدى الزبون وتحسينها .  –أ 
 زيادة قدرة الشركة على تحقيق التميز وتحسينه المستمر للتفوق على منافسيها. –ب 
زيـــادة رضـــا الزبـــون وولائـــه لمنتجـــات الوحـــدة الاقتصـــاديى لكـــي يعرقـــل محـــاولات  –ج 

 المنافسين لجذب هؤلاء.
 :أهداف الميزة التنافسية . 2.2

 : تسعى المنظمات من خلال خلق ميزة تنافسية إلي تحقيق الأهـداف الآتيـة 
 خلق فري تسويقية جديـدة: وتنبـع هـذه الفـري مـن خـلال وجـود احتياجــات لا تشــبعها .أ

 السلع والخدمات المعروضـة حاليـا، وغالبـا مـا تـأتي الفـري التســويقية الجديــدة نتيجــة
 حصول المنظمة علي مزايا تنافسية بمقتضاها تضيف المنظمة قيمة مضـافة للعمـلاء

  . بشكل يزيد أو يختلف عن ما يقدمه المنافسون في السوق 
دخـــول مجـــال تنافســـي جديـــد، كـــدخول ســـوق جديـــد أو التعامـــل مـــع نوعيـــة جديـــدة مـــن  .ب

 .أو نوعية جديدة من المنتجات والخدمات  العملاء
جديــدة للأهــداف التــي تريــد المنظمــة بلوغهــا وللفــري الكبيــرة كــوين رؤيــة مســتقبلية ت .ت

 وهجرية، لا يوجد سنة(.  صـورية التـي ترغب في اقتناصها
 . أبعاد وعناصر الميزة التنافسية:3

 : أبعاد الميزة التنافسية .3.1
 يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين هما:

القيمــة المدركــة لــدى العميــل: بمعنــى قيــام المنظمــة باســتغلال الإمكانيــات المختلفــة فــي  .أ
تحسين القيمة التي يـدركها العميـل للسـلع والخـدمات التـي تقـدمها تلـك المنظمـات، ممـا 

لـى السـعر إيساهم في بناء الميزة التنافسية لهـا، حيـث يتضـمن مفهـوم القيمـة المضـافة 
 والجودة، مدى الاقتناع بالمنتج أو الخدمة وخدمات مابعد البيع. 

ــتطيع  .ب ــة لايسـ ــلعة أو خدمـ ــن خـــلال عـــرض سـ ــية مـ ــزة التنافسـ ــق الميـ ــن تحقيـ ــز يمكـ التميـ
المنافسون تقليدها، وهناك عدة مصادر للوصول إلـى التميـز مـن أهمهـا المـوارد الماليـة 

 (.15: 2006 محمود،رأس المال الفكري والامكانيات التنظيمية 
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 عناصر الميزة التنافسية : .3.2
ــبة   ــة بالنســ ــتراتيجي لأي منظمــــة، فالمنافســ ــه الاســ ــة الجــــوهر الــــرئيس للتوجــ تمثــــل المنافســ

للمنظمات تعتبر من المجالات الحيوية والمهمة التي يجب على أي منظمـة دراسـتها وتحليلهـا 
ــا  ــي تمتلكهـ ــية التـ ــزة التنافسـ ــر الميـ ــد عناصـ ــلال تحديـ ــن خـ ــك مـ ــتراتيجية وذلـ ــع أي اسـ قبـــل وضـ
المنظمة وتحديد القوة الرئيسية المؤثرة على المنافسـة فـي مجـال الصـناعة أو الخدمـة والوقـوف 
علــــى خصائصــــها ، وتؤكــــد معظــــم الدراســــات علــــى وضــــع دراســــة للوضــــع التنافســــي ودراســــة 

تم تــالمنافســين للوقــوف علــى الفــري والتهديــدات وتحديــد نقــاط القــوة والضــعف فــي المنظمــة ولا
 هذه الدراسة إلا من خلال تحليل عناصر المنافسة وهي كما يلي :

 صفات . االمو  -1
 رضا الزبون .  -2
 الكلفة .  -3
 سرعة التسليم .  -4
 .سعارالأ -5
فرت لــديها عناصــر الميــزة التنافســية الســابق اوبــذلك لاتســتطيع أي منظمــة المنافســة إلا إذا تــو  

ذكرها ومن خلال عرض مميزات وفوائـد، تخـص منتجاتهـا أو خـدماتها وأسـعار وكلفـة أقـل ونوعيـة 
 (. 120:  2002، القطامين  يرضى عنها العميل أو الزبون 
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 المبحث الثاني: جوانب متعلقة بالميزة التنافسية 
 

 الميزة التنافسية :. خصائص ومصادر 1
 خصائص الميزة التنافسية .1.1

 وتتمثل خصائص الميزة التنافسية في كونها.
 تكون حاسمة وتعطي الأسبقية والتفوق على المنافسين. أن    .أ

 تــؤدي للتــأثير فــي المشــتركين وإدرالهــم الأفضــلية فيمــا تقــدم المنظمــة وتحفــزهم للشــراء منهــا .ب
 (.273: 2012 , أرسلان

 الطـائي   كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها أو في قيمة مايقدم للمستثمرين أو كلاهمتنعكس في   .ت
  (.155: 2009 ،والخفاجي

 ها تؤدي إلى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين.أن   .ث
 إمكانية الدفاع عنها ويصعب محالاتها أو إلغائها من قبل المنافسين.  . ج 
 ها تتحقق لمدة طويلة ولاتزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها. ن  أ . ح 
 (3: 2010موسى , العمودي   دارة والابتكار والتطور على عكس الميزة النسبيةنتاج جهود الإ . خ 
مســــتديمة أي إمكانيــــة اســــتمرارها خــــلال الــــزمن، بمعنــــى أن تكــــون لهــــا دورة حيــــاة فــــي ظــــل  .د

؛ وحتــــى تتجســــد هــــذه الفعاليــــة فــــي الميــــزة  (8: 2017 إلهــــام،  منصــــوري و منصــــوري التغيــــرات 
التنافسـية، ينبغـي وجـود كـل هـذه الشـروط معـا لاقترانهـا ببعضـها ، بـل ينبغـي أن يـتم تفعيلهـا 

كل شرط مرهـون ومـرتبط بـالآخر بمعنـى لااسـتمرارية دون حسـم ، ولاإمكانيـة   مجتمعة ، لأن  
 للدفاع عنها دون وجود استمرارية. 

 فالميزة التنافسية ذات الخصائص السابق ذكرها . 
تتضمن فن خلق واستغلال تلك الميزة التي هي ألثر استمرارية وديمومة ويصعب تقليدها  .أ

 لضمان حصة سوقية معتبرة قياسا بالمنافس وإمكانية الدفاع عنها. 
 (. 35: 2007ما   بن حمدان وصبحي :الميزة التنافسية ليست حكرا على مؤسسة  .ب
أن تكون مرنـة بمعنـى يمكـن إحـلال ميـزات تنافسـية بـأخرى سـهلة وفـق اعتبـارات التغيـرات  .ت

 رد وقدرات المنظمة من جهة أخرى . االحاصلة في البيئة الخارجية أو تطور مو 
 (.  126: :2008 ،  صولح و ربيعوتشتق من رغبات وحاجات الزبائن  .ث
ــة  أن   . ج  ــائج التـــي تـــرى المنظمـ ــية مـــع الأهـــداف والنتـ ــذه الميـــزات التنافسـ ــتخدام هـ يتناســـب اسـ

 تحقيقها في المدى القصير والبعيد. 
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تكون الميزة التنافسية تجسد إمكانية المنظمة بعمل أشياء مختلفة لايستطيع المنافسون  أن   . ح 
عملها أو عمل أشـياء مماثلـة للمنافسـين بطـرق مختلفـة منفـردة أفضـل وأحسـن مـنهم، فهـذا 

الميــــزات التنافســــية فــــي منظمــــات الأعمــــال تتحقــــق مــــن خــــلال إقنــــاع الأســــواق  يعنــــي أن  
والعمــلاء والمنافســين والأطــراف الأخــرى بــأن خيــارات المنظمــة ترتكــز إلــى مميــزات تنفــرد 

 فيها ولا يستطيع الآخرون مجاراتها في هذا التفرد أو تقليد المميزات. 
تلبية رغبات واحتياجات العميل، حيث تقدم الشركات قيمة لعملائها لايسـتطيع المنافسـون  . خ 

  (. 487:  2009 ،  سرورتقديمها 
ها تعتمد على تاريخ طويل من الاستشـارات المسـتمرة والمترالمـة فـي التسـهيلات الماديـة أن   .د

ويترتــب علـى أداء هــذه الأنشــطة خلــق مجموعــة  ،والتعلـيم المتخصــص والبحــوي والتطــوير
وسـة، وفــي شـكل سـمعة وعلاقـات وطيـدة مـع العمــلاء، موسـة وغبـر الملممـن الأصـول المل

وتلجأ الكثير من الشركات إلـى الهندسـة العكسـية التـي تقـوم علـى تحليـل المنـتج المنـافس، 
بغرض التعرف على مكوناتـه واسـتقطاب العـاملين بالشـركات المنافسـة أو الاسـتيلاء علـى 
           براءات الاختراع ويسهل تقليد القدرات الجوهرية عندما تتم بالشفافية وإمكانية النقل والتقليد 

  (. 73: 2011 ،  شعبان
 :التنافسية أيضا ما يليمن أهم خصائص الميزة و 

تحقـق المؤسسـة السـبق علـى المـدى الطويـل ولـيس  أن تكـون مسـتمرة ومسـتدامة بمعنـى أن    .أ
 .على المدى القصير فقط

إن الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسـين أو مقارنتهـا فـي فتـرات زمنيـة مختلفـة  .ب
 .التحقيقالصفة تجعل فهم الميزات في إطار مطلق صعب  وهذه

ــة أن   .ت ــوارد المؤسسـ ــدرات و مـ ــة و قـ ــن جهـ ــة مـ ــة الخارجيـ ــات البيئـ ــق معطيـ ــددة وفـ ــون متجـ  تكـ
 .الداخلية من جهة أخرى 

 أن تكـون مرنـة بمعنـى يمكـن إحــلال ميـزات تنافسـية بـأخرى بســهولة ويسـر وفـق اعتبـارات  .ث
التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية أو تطور موارد وقدرات وجـدارات المؤسسـة مـن جهـة 

 .أخرى 
يتناســـب اســـتخدام هـــذه الميـــزات التنافســـية مـــع الأهـــداف و النتـــائج التـــي تريـــد المؤسســـة  أن   . ج 

 (309: 2009 ،  الغالبي وآخرون في المديين القصير والبعيد  تحقيقها
 مصادر الميزة التنافسية : .1.2

تعددت تعددت وجهات نظر الكتاب والباحثين في تحديد مصادر الميزة التنافسية، كما 
إشارة إلى بعض الجهود التي طورها  وجهات نظرهم في تحديد مفهومها، ففي هذا الإطار
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ين تلـك الآراء فـي تحديـد تلـك المصـادر بـاالباحثون فـي ذلـك، والتـي عرضـت فـي طياتهـا ت
 والأسس التي تتمكن المنظمة من خلالها تحقيق المزايا.

هــم أطلقــوا عليهــا لــب الدراســات والأدبيــات لأبعــاد الميــزة التنافســية إلا أن  غورغــم تنــاول أ 
والــبعض الآخــر ســماها بـــ الأسبقيات  ،تســميات فبعضــهم أطلــق عليهــا   مصــادر الميــزة (
 التنافسية ( وسوف نتطرق لهذه المصادر والأبعاد. 

 ومن مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة؛ نذكر منها ما يلي:
الانحــدار المتزايــد فــي عــدد المؤسســات، والــذي صــاحبه انفجــار تنافســي  إن   الإبةةداع:  -1

على المستوى الوطني والعالمي أدى إلى تصاعد اهتمام المؤسسات بالإبـداع والتركيـز 
ــبقيات التنافســـية إلـــى جانـــب التكلفـــة  ــاره الحـــد الأدنـــى مـــن الأسـ عليـــه إلـــى درجـــة اعتبـ

 .والجودة، وأصبحت القدرة على الإبداع مصدرا متجددا للميزة التنافسية
يعتبر الوقت سـواء فـي إدارة الإنتـاج أو فـي إدارة الخـدمات ميـزة تنافسـية ألثـر   الزمن: -2

أهميــة ممــا كــان عليــه فــي الســابق، فالوصــول إلــى الزبــون أســرع مــن المنافســين يمثــل 
 ميزة تنافسية، وهنا نشير إلى أهمية الزمن في تحقيق ميزة تنافسية كالتـالي:

 تخفيض زمن تقديم المنتجات الجديدة إلى الأسواق من خلال اختصار دورة حياة المنتج ▪
 تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات.  ▪
 تخفيض زمن الدورة للزبون  الفترة الفاصلة بين طلب المنتج و التسليم (. ▪
 الالتزام بجداول الجودة لتسليم المكونات الداخلة في عملية التصنيع. ▪

معلومـات وتجـارب ودراسـات : إذا كانت المعرفة هي حصيلة أو رصيد خبرة  المعرفة -3
فرد أو مجموعة من الأفراد في وقت محدد، فجننا نعي: حتما حالة " انفجـار المعرفـة" 

 حيث 
 ه فـــجن  عليـــأصــبحت هـــذه الأخيــرة المـــورد الألثــر أهميـــة فـــي خلــق الميـــزة التنافســية، و  

ــة الجديـــدة وتجســـدها مـــن المؤسســـات الناجحـــة هـــي  التـــي تخلـــق بشـــكل مســـبق المعرفـ
 .خلال تكنولوجيا وأساليب وسلع، وخدمات جديدة 

 وهناك مجموعة مصادر أخرى نذكر منها مايلي:  
المنــتج  الســلعة أو الخدمــة ( قـــد تكــون للمنــتج ميــزة لاتتمتـــع بهــا منتجــات المنافســـين  -1

 فالسلعة تنفرد بمزيج سلعي متميز يكون لها السبق في نصيب السوق المستهدف. 
الترويج : الميزة قد تكون طريقة تصميم وتنفيذ الحملة الإعلانيـة أو فـي أسـلوب البيـع  -2

  (. 653:  2001.  هامان، الشخصي والعارض 
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تحقــق جــودة  ،التقنيــة: المنظمــة قــد تتمتــع بميــزة تنافســية بســبب اســتخدام تقنيــة جديــدة -3
والأجهـــزة الالكترونيــــة  ،عاليـــة ووفـــورات فـــي التكلفــــة مثـــل خطـــوط الإنتــــاج المتكاملـــة

  .وأسلوب الإدارة
البحــوي المميــزة قــد تكــون فــي الحصــول علــى البيانــات والمعلومــات الحديثــة والدقيقــة  -4

ــة فــي الوقــت المناســب وبأقــل مــايمكن مــن التكلفــة مثــل بحــوي التســويق التــي  والكامل
 تساعد في نجاح صناعة وتنفيذ القرار التسويقي. 

المـــوارد البشـــرية: هـــي الأصـــول البشـــرية للمنظمـــة والإدارة والعـــاملون والتـــي قـــد تكـــون  -5
ســتخدامها والمحافظــة عليهــا امتميــزة وقــادرة علــى كيفيــة الحصــول علــى التكنولوجيــا و 

فالميزة قد تكون في العقل التسويقي أو في رجل الإدارة صانع القرار أو في المهـارات 
 الفنية لدى العاملين في الإدارات التنفيذية. 

مـن الزبـائن والتعـرف علـيهم   ب المعلومات القيمة المستمدة من ظروف السوق: الاقتـرا -6
 (.  26: 2011 ،  عبدالعزيز والمطيري لهم وفري تقديم خدمة جديدة 

تخفيض التكاليف : التميز في المنتج أو الخدمة المقدمة من حيث الإبداع ، الجـودة   -7
 (.  47: 2009 ،  مصلح والرقبالخدمات المرفقة 

الميـــزة التنافســـية مصـــادرها كثيـــرة ومتنوعـــة إضـــافة إلـــى مـــا ذكـــر قـــد يكـــون المركـــز  إن     
المالي للمنظمة أو سعر بيع المنتجات أو تكلفة عمليـات التسـويق والإنتـاج أو طـرق التوزيـع 

أو خــدمات مــا بعــد البيــع وغيرهــا ولكــن  (9000 أو حصــول المنظمــة علــى شــهادة الآيــزو 
و الراغبة في العمل بسبب الإعداد والتدريب ة الموارد البشرية القادر تملك تبقى المنظمة التي 

الجيد تتمتع بميزة تنافسية طويلة الأجل تضمن للمنظمة البقاء والتطور في بيئة العمـل التـي 
تتغيــر باســتمرار بســبب جملــة مــن التحــديات مــن بينهــا المنافســة الشــديدة للســيطرة علــى ألبــر 

 حصة من السوق.
 محددات وأنواع الميزة التنافسية:  .2

 محدات الميزة التنافسية .2.1
تتحدد جودة الميزة التنافسية بالقدرة التنافسية على مواجهة المنـافس والصـمود فـي السـوق  

  .من خلال بعدين هما حجم الميزة التنافسية، ونطاق التنافس   السوق المستهدف(
يتحقـق للميـزة التنافسـية سـمة الاسـتمرارية إذا أمكـن للمؤسسـة حجة  الميةزة التنافسةية:  -

على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في مواجهة المؤسسات المنافسة، وبشكل  المحافظة
المنافسـة للتغلـب  لانـت الميـزة ألبـر كلمـا تطلـب ذلـك جهـودا ألبـر مـن المؤسسـات   عام كلما
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لدورة حياة المنتجات الجديدة فجن للميزة للحد من أثرها، و مثلما هو الحال بالنسبة   عليها أو
 بأربعة مراحل وهي:دورة حياة تبدأ  التنافسية

: وتعد أطـول مرحلـة بالنسـبة للمؤسسـة المنشـئة للميـزة مرحلة التقد   أو النمو السريع -أ
التنافسية، لكونها تحتاج إلى الكثير من التفكيـر والاسـتعداد البشـري، والمـادي والمـالي 
وتعـرف الميـزة التنافسـية مـع مـرور الــزمن انتشـارا واسـعا مـن خـلال الأدوات التســويقية 

 (. 98:  2015 ، فرحاتوخاصة الترويج 
ومن أجل التغلـب علـى المنافسـين فـي ذات الصـناعة علـى المؤسسـة فـي هـذه المرحلـة 

 (. 44: 2010 ، غرزوليأن تقوم بالمزيد من الاستشارات وأن تستخدم التكنولوجيا المتقدمة 
ــة تعـــرف مرحلةةةة التبنةةةي مةةةن قبةةةل المنظمةةةات المنافسةةةة  -ب  ــة بدايـ ــذه المرحلـ ــل هـ : تمثـ

المنافسين على الميزة التنافسية التـي تمتلكهـا المؤسسـة ومـدى تأثيرهـا علـى حصصـها 
ــرف الميـــزة التنافســـية  ــدها وهنـــا تعـ ــائن، ممـــايجعلهم يحـــاولون تقليـ ــوقية وعلـــى الزبـ السـ

لكــون المنافســين قــد أخــذوا  ،اســتقرارا نســبيا مــن حيــث الانتشــار لزيــادة عــدد المنافســين
  (. 55: 2004 ، العضابلةبتقليد الميزة التنافسية ومحالاتها ومحاولة التفوق عليها 

فــــي هــــذه المرحلــــة تظهــــر الحاجــــة إلــــى تحســــين الميــــزة الحاليــــة  مرحلةةةةة الةةةةةرورة:  -ت 
وتطويرهـا بشــكل ســريع أو إنشــاء ميــزة أخــرى مبنيـة علــى أســس تحقــق بهــا ألبــر رضــا 
للزبون، وفي هذه المرحلة بالذات تظهر الحاجـة إلـى التكنولوجيـا المتقدمـة ودورهـا فـي 

  بلونــاس وقذايفــة، إنشــاء ميــزة تنافســية جديــدة للمؤسســة تضــمن لهــا اســتمرار تنافســيتها 
2011 ) 

 
 

  
 ( 1ميزة تنافسية   
  

 ( 2ميزة تنافسية  
 المرحلة 
 الضرورة التفكير التبني التقديم  

 ( يبين دورة حياة الميزة التنافسية3الشكل رق  )
 ( 86: 1998المصدر: )خليل : 
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يعبــر عــن درجــة توســيع نشــاطات وعمليــات المؤسســة التــي قــد تكســبها  نطةةاق التنةةافس:  -

ــا تنافســية إضــافية حقيقيــة، وذلــك حســب حجــم نشــاطاتها أو الاســواق التــي تســتهدف  مزاي
  (. 99: 2009 ،  أبوجناحالمؤسسة الوصول إليها

تسهيلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة،   ستفادة من تقديمومن أمثلة ذلك الا  
سوقية مختلفة، أو في مناطق مختلفة، أو   إستخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات 

إقتصاديات المدى وخاصة في حالة وجود   صناعات مترابطة وفي مثل هذه الحالة تتحقق
السوقية أو المناطق أو الصناعات التي تغطيها   علاقات متداخلة ومترابطة بين القطاعات 
للنطاق الضيق تحقيق الميزة التنافسية من خلال  عمليات المؤسسة، ومن جانب آخر يمكن
وهناك أربعة أو إبداع منتج مميز له، ، بأقل تكلفة  التركيز على قطاع سوق معين وخدمته

 أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثير على الميزة التنافسية وهي:  
والعمــلاء الــذين يــتم خــدمتهم : يعكــس مــدى تنــوع مخرجــات المؤسســة القطةةاع السةةوقي ▪

 وهنا يتم الاختيار مابين التركيز على قطاع معين من السوق أوخدمة كل السوق.
: ويشــير إلــى درجــة أداء المؤسســة لأنشــطتها ســواء كانــت داخليــة أو النطةةاق الرأسةةي ▪

خارجيــة والتكامــل الرأســي المرتفــع مقارنــة بالمنــافس قــد يحقــق مزايــا التكلفــة الأقــل أو 
التميــز ومــن جانــب اخــر يتــيح التكامــل درجـــة أقــل مــن المرونــة للمؤسســة فــي تغييـــر 

 مصادر التوريد أو  منافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأمامي(.
: يعكــــس محــــدد المنــــاطق الجغرافيــــة أو الــــدول التــــي تنــــافس فيهــــا النطةةةةاق الجغرافةةةةي ▪

ــا تنافســــية مــــن خــــلال  ــة ويســــمح النطــــاق الجغرافــــي للمؤسســــة بتحقيــــق مزايــ المؤسســ
المشــاركة فــي تقــديم نوعيــة واحــدة مــن الأنشــطة والوظــائف عبــر عــدة منــاطق جغرافيــة 
مختلفة   أثر مشاركة الموارد ( وتبـرز مـدى أهميـة هـذه الميـزة بالنسـبة للمؤسسـة التـي 
تعمل حاليا في نطاق عالمي أو كوني، حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كـل ركـن 

 من أركان العالم.
ــا  قطةةةاع الصةةةناعة: ▪ ــي ظلهـ ــل فـ ــناعات التـــي تعمـ ــين الصـ ــرابط بـ ــدى التـ ــن مـ ــر عـ يعبـ

ن الأنشــطة المختلفــة عبــر عــدة صــناعات، مــن شــأنه خلــق يالمؤسســة فوجــود روابــط بــ
ــهيلات أو  ــتخدام نفـــــس التســـ ــن اســـ ــد يمكـــ ــدة، فقـــ ــية عديـــ ــا تنافســـ ــق مزايـــ فـــــري لتحقيـــ
التكنولوجيـــــا أو الأفـــــراد أو الخبـــــرات عبـــــر الصـــــناعات المختلفـــــة التـــــي تنتمـــــي إليهـــــا 

 (.99: 2009 غول ،   المؤسسة
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 :أنواع واسترانيجيات الميزة التنافسية  .2.2
 في هذا المطلب سنتعرف على أبرز أنواع واستراتيجيات الميزة التنافسية وهي كما يلي:

 : انواع الميزة التنافسية .1
 يوجد نوعين رئيسين للميزة التنافسية هما:

هـا تحـوز علـى ميـزة التكلفـة الأقـل، إذا كانـت تكاليفهـا : نقـول عـن مؤسسـة مـا أن  التيلفةة الأقةل .أ
وتعنـــي قـــدرة  ،المترالمـــة المتعلقـــة بالأنشـــطة المنتجـــة للقيمـــة اقـــل مـــن نظيرتهـــا لـــدى المنـــافس

تصــنيع وتســويق منتجــات بأقــل تكلفــة ممكنــة مقارنــة مــع المؤسســات و  المؤسســة علــى تصــميم
المنافسـة، ممـا يـؤدي إلـى تحقيـق عوائـد وأربـاح كبيـرة، ولتحقيـق هـذه الميـزة، علـى المؤسســات 

لتحليــل  ةفهــم وتحديــد وتحليــل الأنشــطة الحرجــة فــي حلقــة القيمــة للمؤسســة، والتــي تعــد هامــ
هــا تهـــتم بتجزئــة المؤسســة إلــى وحــدات نشــاط إســـتراتيجية ن  إمصــادر الميــزة التنافســية، حيــث 

 بهدف التعرف على تكاليفها ومصادرها الحالية والمحتملة لتحقيق الميزة التنافسية.
مقــدورها الحيــازة علــى خصــائص ب: تتميــز المؤسســة علــى منافســيها عنــدما يكــون ميةةزة التميةةز .ب

تـدعى ، تم الحيازة على هـذه الميـزة يسـتند إلـى عوامـل تفريدة تجعل الزبون يتعلق بها، وحتى 
معــين، ميــز مــا بينهــا الــتعلم، بحيــث قــد تــنجم خاصــية التفــرد لنشــاط يوالتــى ، بعوامــل التفــرد 

ن التعلم الذي يتم امتلاله بشكل كامل كفيل بأن جعندما يمارس التعلم بصفة جيدة، ومن ثم ف
 (.517: 2011 ،  صويص وآخرون يؤدي إلى تميز متواصل.

وقـع المؤسسـات تجـاه عوامـل تطـور التكـاليف ت ن  وتختلف تكلفة التميز من مؤسسة لأخرى، لأ
ن الأنشـطة مـثلا: يالتميز بالاعتماد علـى تنسـيق أحسـن بـمختلف، وعليه ضرورة الرفع من درجة 

رزنامة الإنتاج يؤدي إلى تخفيض تكلفة التخـزين ، ن مراقبة الأسعار، التموينيالتنسيق الأحسن ب
 (.364: 2014 ،. الزينوتقليص آجال التسليم

ــري  ــال الفكـ ــة، رأس المـ ــوارد الماليـ ــا المـ ــن أهمهـ ــز مـ ــى التمييـ ــول إلـ ــادر للوصـ ــدة مصـ ــاك عـ وهنـ
 والمقدرات التنظيمية.

 : استراتيجيات الميزة التنافسية .2
بناءا على ذلك اقترح بـورتر ثـلاي اسـتراتيجيات أساسـية لتحقيـق الميـزة التنافسـية بشـكل يحقـق  

  :المرجوة، وتتمحور هذه الاستراتيجيات في ما يلي للمؤسسة الأرباح
تقـديم منتجـات مميـزة عـن مـا والتـي تسـعى مـن خلالهـا المؤسسـة إلـى اسةتراتيحية التميةز:  .أ

هويـة فريـدة للمنـتج تجعـل العمـلاء مسـتعدين لـدفع سـعر أعلـى مـن  يقدمه المنافسون وخلق
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تكـاليف للبحـث والتطـوير والـدعم التسـويقي  هـذه الاسـتراتيحية تحتـاج إلـى المعتـاد، إلا أن  
 .الصناعة والتي تحري المؤسسات على أن تكون قريبة من متوسط تكاليف

والتــي تقــوم علــى تقليــل تكــاليف إنتــاج وتســويق المنــتج إلــى اسةةتراتيحية ايةةادة التيةةاليف:  .ب 
هـذا  قبول من الجودة، رغـم أن  مبالمنافسن مع المحافظة على مستوى  الحد الأدنى مقارنة

إمكانيــة تغيـر ظــروف الســوق والتــي لــن تمكنهــا  يمكـن أن يجعــل المؤسســات تواجــه مشــكلة
بعــض المنتجــات  مســتوى جــودةبمــن تخفــيض تكاليفهــا، إضــافة إلــى احتمــال التضــحية 

  . نياحتمال تغير تفاضلات المستهلكو 
والتي قد تقوم على التميز أو قيادة التكاليف من خلال اختيار قطاع  :استراتيجية التركيز .ت

مربحـــة مـــن الســـوق الكلـــي والاعتمـــاد علـــى الفهـــم الـــدقيق لحاجـــات  أو قطاعـــات ســـوقية
من خلال تقديم مـزيج سـلعي ضـيق مـن  باعهااتن فيها والعمل على يوخصائص المستهلك

الخيــارات أمــام القطــاع  حيــث الاتســاع ولكنــه يتصــف بــالعمق حيــث ينــتج مــدى واســع مــن
 (.54: 2014 ، مقاطف وآخرون السوقي المستهدف 
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 خلاصة الفصل الثالث 
 

تم التعرف في هذا الفصل على الميزة التنافسية مـن خـلال المبحـث الأول والـذي تنـاول      
 النقاط التالية: 

مفهوم الميزة التنافسية، وقد تم التعرض لبعض المفـاهيم التـي وضـعها البـاحثون لإدارة الميـزة 
، كمــا تنــاول المبحــث أبعــاد وعناصــر ا، وفوائــدههاوأهــدافتهــا، التنافســية وتــم التطــرق إلــى أهمي

 الميزة التنافسية.
في المبحث الثاني تم التطرق إلى خصائص ومصادر الميزة التنافسية كما تـم معرفـة مراحـل 
تطورهــا، كمــا تنــاول المبحــث محــددات وأنــوع الميــزة التنافســية، كمــا اشــتمل المبحــث علــى أهــم 

ــة فـــي  ــية المتمثلـ ــزة التنافسـ ــتراتيجيات الميـ ــاليف اسـ ــز، واســـتراتيحية قيـــادة التكـ اســـتراتيحية التميـ
 . واستراتيجية التركيز
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 مقدمة الفصل 
 المبحث الأول/ الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 

 المبحث الثاني/ عرض البيانات الأولية للدراسة 
 والتوصيات المبحث الثالث: اختبار الفرضيات والنتائج 
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 : مقدمة الفصل

قســـــم هـــــذا الفصـــــل إلـــــى ثلاثـــــة مباحـــــث: يســـــتعرض المبحـــــث الأول النبـــــذة المختصـــــرة عـــــن      
(، ومنهجيــــة الدراســــة مــــن خــــلال مــــنهج الدراســــة، ومجتمــــع الدراســــة، وعينــــة المصــــارف التجاريــــة 

أداة الدراســـة واختبارهـــا، بينمـــا الدراســـة، والأســـاليب الإحصـــائية المســـتخدمة فـــي الدراســـة، وتصـــميم 
يصـــف المبحـــث الثـــاني عـــرض البيانـــات الأوليـــة للدراســـة، أمـــا المبحـــث الثالـــث فتمثـــل فـــي النتـــائج 

ــائية للع ــامج الحزمـــة الإحصـ ــتخدام برنـ ــائي باسـ ــل الإحصـ ــم التحليـ ــيات، وتـ ــوالتوصـ ــة لـ وم الاجتماعيـ
ــاراً ببرمجــــة  ــدار  Spssالمعــــروف اختصــ ــاليب 24( الإصــ ــدد مــــن الأســ ــم اســــتخدام عــ (، حيــــث تــ

 الإحصائية التي تساعد في الوصول إلى نتائج عملية تخدم أهداف الدراسة وتختبر فرضياتها.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



59 
 

 المبحث الأول/ الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 
 

 نبذة عن المصارف التجارية قيد الدراسة: أولًا: 
 :مفهوم وأنواع المصارف التجارية  1

عـد المصــارف أحـد أهــم وأقـدم المؤسســات الماليـة الوســيطة، وظيفتهـا الأساســية قبـول الودائــع تُ  
مــن الأفــراد والمشــروعات والإدارات العامــة، وإعــادة اســتخدامها لحســابها الخــاي  الجاريــة والتــوفير

 وبقية العمليات المالية للوحدات الاقتصادية غير المصرفية. ، نح الائتمان والخصممفي 
 ها: المصارف التجارية بأن   فومن خلال ما سبق يمكن تعري 
" المؤسســـات والقـــوانين والأنظمـــة التـــي تتـــألف منهـــا وتعمـــل فـــي ظلهـــا المصـــارف فـــي ذلـــك  -
 البلد.
 الطلب عليها ".و مكان إلتقاء عرض الأموال  -
ات ليعــاد إقراضــها إلــى مــن دخر المصــارف تعمــل كأوعيــة تتجمــع فيهــا الأمــوال والمــ بمعنــى أن   

إفادة المجتمع منها عن طريق استثمارها، فالمؤسسـات الماليـة فـي و يستطيع ويرغب في الاستفادة  
 الحالة تخدم كهمزة وصل بين المدخرين والمستثمرين.هذه 
طريقــة تجميــع الأمــوال واســتخدامها قــد تخــدم هــذا  حكامــا نجــد أن  إوســعيا وراء تعريــف ألثــر  

موال فـــي المصـــارف تتجمـــع علـــى شـــكل ودائــع بينمـــا تأخـــذ شـــكل أقســـاط تـــأمين فـــي العــرض فـــالأ
شركات التأمين، ويقودنا هذا إلى تطبيق التعريـف السـابق للمصـرف التجـاري بحيـث يمكـن تمييـزه 

هو المنشأة التي تقبـل ديونهـا  المصرف التجاري  عن المنش ت المالية الأخرى ، فيمكن القول بأن  
فــي تســوية الــديون بــين أفــراد ومؤسســات المجتمــع وتتمثــل ديــون المصــرف بــالودائع المودعــة لديــه 

 من قبل الأفراد ؛ ويمكن تلخيص التمال المصرف التجاري فيما يلي: 
 تجميع الأموال والمدخرات من الأفراد والمؤسسات. .أ

ا بطريقة غيـر مباشـرة بجقراضـها إلـى وإم  ، ا مباشرة بواسطة المصرف م  إاستثمار هذه الأموال  .ب
 من يحسن استغلالها . 

 ويتعين هذا الاستكمال للودائع عملية خلق النقود .  .ت
 أنواع المصارف  1.2
 المصارف التجارية .  .أ

 المصرف التجاري .  .ب
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 المصارف المتخصصة .  .ت
 نشأة وتطور المصارف التجارية الليبية العامة. 1.3
بدأت نشأة المصارف التجارية الليبية إبان فترة الاحتلال العثماني لليبيـا، حيـث تأسـس أول        

ميلادي وكان تحت اسم المصرف الزراعي حيث ظهـر المصـرف   (1850 مصرف في ليبيا عام  
مـيلادي حيـث تـم  (1901 ، وفـي طـرابلس عـام ي( مـيلاد 1868  الزراعي في مدينة بنغـازي عـام

مــيلادي والثــاني فــي  (1906 افتتــاح المصــرف العثمــاني بفرعيــه، الأول فــي مدينــة طــرابلس عــام 
مــيلادي حيــث اســتمر عمــل المصــرف لمــدة خمســة ســنوات ثــم قفــل  (1911 مدينــة بنغــازي عــام 

 نتيجة تدهور الدولة العثمانية في ذلك الوقت.
ــارف       ــا(، أول المصــ ــك دي رومــ ــا  بنــ ــا قــــام مصــــرف رومــ ــالي لليبيــ ــتلال الإيطــ ــدا للاحــ وتمهيــ

مـيلادي، وأيضـا فـتح فرعـا لـه  1907 -4 – 15الإيطالية بفتح فرع له في مدينة طرابلس بتـاريخ 
كما قام أيضا بفتح فرعـا آخـر لـه فـي مدينـة  ،ميلادي  1907 -9 -15في مدينة بنغازي بتاريخ 

مـيلادي واسـتمرت هـذه الفـروع تمـارس أعمالهـا فـي الـبلاد عـن طريـق  1912 -6 -1درنة بتاريخ  
 مركزها الرئيس في إيطاليا.

مـيلادي، وقـد عملـت  (1913 وقام أيضا مصرف نابولي بافتتاح فرع له في مدينة طرابلس عـام  
عمليات الإقراض قصير الأجل للقطـاع التجـاري والزراعـي   في  هذه المصارف على نطاق متفاوت 

 وذلك لتمكين الاحتلال الإيطالي من الاستيطان داخل ليبيا.
ــة الإيطا       ــرف   البنـــك الشـــعبي الطرابلســـي ( وهـــذا كمـــا قامـــت الحكومـ ــذاك بفـــتح مصـ ليـــة آنـ

المصـــرف يخـــتص بتقـــديم قـــروض لأصـــحاب الحـــرف والصـــناعات اليدويـــة، وأيضـــا قامـــت بجنشـــاء 
ــتثناء،  ــاليين دون اسـ صـــندوق التـــوفير الليبـــي لتقـــديم قـــروض قصـــيرة الأجـــل ومقتصـــرة علـــى الإيطـ
واسـتمرت المصــارف الإيطاليــة فــي مزاولــة أعمالهـا بتقــديم الخــدمات المصــرفية للمــواطنين الأجانــب 

 في جميع القطاعات سواء ألانت زراعية أو تجارية أو خدمية. 
أصـبحت  (1934 وبعد الحرب العالمية الثانية وهزيمة إيطاليـا ، ودخـول الحلفـاء للـبلاد عـام      
طرابلس وبنغازي تخضعان لحكم الإدارة البريطانية، ومنطقة فزان تخضع للإدارة الفرنسية ،   امدينت

ــرابلس  ــه فـــي طـ ــتح فـــرعين لـ ــز ( والـــذي افتـ ــار كليـ ــرفي   بـ ــر النشـــاط المصـ ــذه الفتـــرة اقتصـ وفـــي هـ
لى استئناف بعض المصارف الإيطالية أعمالها   بنك روما بنـك نـابولي ،بنـك إوبنغازي بالإضافة 

مــيلادي واســتنادا  1951 -5 -22سيشــيليا (، وذلــك بموجــب التــراخيص التــي منحــت لهــا بتــاريخ 
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مـــيلادي ، والـــذي  1950 -11 -11( الصـــادر بتـــاريخ 211( مـــن الإعـــلان رقـــم  3للمـــادة رقـــم  
يـنظم الأعمــال المصــرفية ، كمــا مــنح فــي التـاريخ نفســه تصــريحا للمصــرف العربــي بمزاولــة أعمالــه 

 ونشاطاته.
كمــا تميــزت فتــرة الخمســينيات مــن القــرن الماضــي بوجــود نظــام مصــرفي تهــيمن عليــه الإدارة      

البريطانيـــة ، ويشـــمل فروعـــا للمصـــارف الأجنبيـــة التـــي تعمـــل فـــي ليبيـــا ، ووفقـــا لقـــوانين أصـــدرتها 
وجــود مصــرف مركــزي يراقــب ودون الإدارة البريطانيــة دون وجــود مصــارف ليبيــة تمــارس أعمالهــا 

ويتــابع العمليــات المصــرفية الداخليــة والخارجيــة ، حيــث دفــع ذلــك الحكومــة الليبيــة فــي ذلــك الوقــت 
إلى تقديم مذكرة إلى لجنة النقـد الليبيـة توضـح خلالهـا ضـرورة الإسـراع فـي إنشـاء مصـرف مركـزي 

 (.  2003،10:11محفوع، ،  رمضان  . وطني يعمل على تنظيم العمل المصرفي 

وبعـــد اســـتقلال ليبيـــا وإعـــلان المملكـــة الليبيـــة وحصـــولها علـــى الاعتـــراف الـــدولي، وفـــي عـــام       
ــاه الموافقــــة علــــى إنشــــاء 30مــــيلادي ، تــــم إصــــدار القــــانون الــــدولي رقــــم   (1955  ( تــــم بمقتضــ

ــل   ــهر إبريـ ــي شـ ــرفي فـ ــل المصـ ــة العمـ ــاطه وممارسـ ــدأ نشـ ــذي بـ ــي الـ ــزي اللبيبـ ــرف المركـ ( 4المصـ
(، حيــث 1956 فــي طــرابلس وتــم افتتــاح فــرع لــه فــي مدينــة بنغــازي فــي شــهر أغســطس  (1956 

أوكلــت إليــه مهــام لجنــة النقــد الليبيــة باعتبارهــا الســلطة الوحيــدة التــي كانــت مســؤولة عــن إصــدار 
أوراق النقد والعملة المعدنية في ليبيا، وقد ظل البنك الوطني عاجزا عن تحقيق أهدافه نتيجـة عـدم 

 السيطرة على المصارف الأجنبية. في قدرتة 
ميلادي، والذي يعد بمثابة إسهام جاد  (1963 ( لسنة 4وبعد صدور قانون المصارف رقم       

ــياغة تســـمية  ــرار تـــم إعـــادة صـ ــذا القـ ــاز المصـــرفي بصـــقة عامـــة، وبموجـــب هـ ــيم الجهـ لبنـــاء وتنظـ
ــفه  ــة الصـــلاحيات بوصـ ــه كافـ ــا المركـــزي، واعطيـــت لـ ــي إلـــى مصـــرف ليبيـ ــوطني الليبـ المصـــرف الـ
مصــرفا مركزيــا شــأنه شــأن المصــارف المركزيــة الأخــرى، حيــث بلــغ رأس مــال المصــرف فــي عــام 

ــون  (1966  ــي تكـ ــارف التـ ــى المصـ ــانون علـ ــذا القـ ــترط هـ ــا، حيـــث اشـ ــار ليبيـ ــون دينـ مـــيلادي، مليـ
 %( 51 مرالزها الرئيسة في ليبيا أن تأخذ شكل شركات مساهمة يمتلك الليبيون فيها مالايقل عن 

من رؤوس أموالها، وأما تلك المصارف التي تكون مرالزهـا الرئيسـة خـارج الـبلاد فقـد أوجـب عليهـا 
تحتف  بصورة دائمة في ليبيا بـأموال تعـادل قيمتهـا علـى الأقـل، عـلاوة علـى مبلـغ يسـاوي رأس   أن  

 مال المصرف. 
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( مصــارف مــن بــين أحــد عشــر مصــرفا 3( فقــد اســتجابت  4واســتنادا إلــى القــانون رقــم          
أجنبيا، فقد أنشـ  مصـرف الصـحاري الـذي كـان أول مصـرف تجـاري ليبـي بكـوادر ليبيـة خالصـة، 

مـيلادي كمـا تحـول المصـرف العقـاري الجزائـري التونسـي إلـى شـركة مسـاهمة ليبيـة (  1976 سنة  
 1966مــــن رأس مالــــه، وفــــي ســــنة ( %51 باســــم الشــــركة الإفريقيــــة، حيــــث يمتلــــك الليبيــــون فيــــه

ميلادية، استجاب المصرف البريطاني للشرق الأوسـط لسياسـة التلبيـة، وأخـذ شـكل شـركة مسـاهمة 
ميلاديـة  صـدر القـانون رقـم  1970 -12-22ليبية تحت اسم مصرف شمال إفريقيـا وفـي تـاريخ 

حديـــد مســـاهمة ت( بتـــأميم الحصـــص الأجنبيـــة فـــي المصـــارف التجاريـــة ، وإعـــادة تنظيمهـــا  و 153 
 الليبيين فيها. 

وبموجب هـذا القـانون أصـبح رأس مـال جميـع المصـارف التجاريـة العاملـة فـي ليبيـا مملوكـا        
 ،وحظر القانون على الشركات غير المملوكـة لليبيـين بالكامـل بمزاولـة الأعمـال المصـرفية  ،لليبيين

لمـا تضــمن دمـج المصــارف التجاريــة السـابقة فــي أربعــة مصـارف تجاريــة عامــة فقـط وشــملت كــلا 
 من: 

 مصرف الصحاري.  .أ
 مصرف الوحدة.   .ب
 المصرف التجاري الوطني. ج. 
 ( 102-101: 2019 ،  موسى مصرف الجمهوريةد . 

 وظائف المصارف التجارية بشكل عام: .3.1
تقوم المصارف التجارية بوظائف نقدية متعددة ويمكن تقسيمها أيضـا إلـى وظـائف كلاسـيكية      

 قديمة وأخرى حديثة والوظائف الكلاسيكية القديمة يمكن إجمالها فيمايلي:
 قبول الودائع على اختلاف أنواعها.  -1
تشغيل موارد البنك على شكل قروض واستثمارات متنوعـة مـع مراعـاة لبتوفيـق بـين سـيولة  -2

  (. 12: 2003 ،ومحفوع رمضان  أصول البنك وربجيتها وأمنها 
لحديثـــة فتقـــوم علـــى تقـــديم خـــدمات متنوعـــة منهـــا مـــاينطوي علـــى ائتمـــان ومنهـــا اا الوظـــائف أمـــ  

 مالاينطوي على ائتمان وأبرز هذه الوظائف مايلي:
 إدارة الأعمال والممتلكات للعملاء وتقديم الاستشارات الإقتصادية والمالية .  -1
 تمويل الإسكان الشخصي  ينطوي على ائتمان (.  -2
 ادخار المناسبات.  -3
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 سداد المدفوعات نيابة عن الغير.  -4
 خدمات البطاقة الإئتمانية  تنطوي على ائتمان (.  -5
تحصــيل فــواتير الكهربــاء والهــاتف والمــاء مــن خــلال حســابات تفتحهــا المؤسســات المعنيــة  -6

 يقوم المشتركون بجيداع قيمة فواتيرهم فيها. 
 تجارية. التحصيل الأوراق  -7
 (.14: 13، 2019 ،   موسى المساهمة في خطط التنمية الإقتصادية -8

 المصرف التجاري الوطني :   -أ
( مليـون 500تأسس المصرف التجاري الوطني كشركة ليبية مساهمة وبـرأس مـال وقـدره          

 – 1970م ، الصـادر بتـاريخ  1970( لسـنة 153دينـار ليبـي ، وبموجـب أحكـام القـانون رقـم  
ويعتبر المصرف التجاري الوطني أحد أهم المصارف العاملة فـي ليبيـا ، ومقـره الـرئيس  22 -12

 في مدينة البيضاء شرق ليبيا .
( فرعـاً مصـرفياً ، بعـد أن حقـق نمـواً قياسـياً 69  (ومنذ تأسيسه ، بلغ عـدد فروعـه ألثـر مـن      

( مليـار دينـار ليبـي ، وبلـغ صـافي الـربح 22.5م ،   2017في حجم أصوله التي بلغت في عام 
 .  2016مقارنة بعام   19%( مليون دينار ليبي ، وبزيادة  100م ، حوالي    2017للعام 

 رؤية المصرف :  
تنطوي رؤية المصرف على تحقيق أعلى معايير الخدمة ، و الجودة في المصـرف التجـاري       

 الوطني ليكون المؤشر ، والمعيار الذي يقيس به  قطاع الصيرفة القيدي والدولي أدائه. 
 رسالة المصرف : 

علـى كافـة الأصـعدة القيديـة  ، والأقليميـة ، والدوليـة  رسـالته يسعى المصرف إلى أن يؤدي       
ها لعملائـه ، ويسـعى قـدمجات التـي يقـدمها ، والخـدمات التـي يت، وتتمثل أولًا في قيمة حقيقية للمن
لــى إحــداي فــرق حقيقــي ، وذلــك بتقــديم خــدمات عاليــة الجــودة علــذلك المصــرف التجــاري الــوطني 

 تقوم على اساس حاجات السوق والعملاء .
نفعل ذلك وألثر للحصـول علـى عائـد كبيـر ، وطويـل الأجـل لحمايـة مصـالح مسـاهمينا مـن       

أجل حملة الأسهم ،معتمدبن فـي ذلـك علـى بنـاء فريـق عمـل عـالي الدافعيـة والأداء ، وتـوفير بيئـة 
 عمل محفزة وممتعة .  
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 مصرف الوحدة : –ج 
هـو أحــد أهـم المصــارف العاملــة  فـي ليبيــا ، ومقــره الأساسـي فــي مدينــة بنغـازي شــرق الــبلاد       

م ، وبـرأس  22- 12 – 1970م ، بتـاريخ  1970ويعتبر شركة مساهمة ليبية تأسست في سـنة 
% 54,1( مليــون دينــار ليبــي ، حيــث يمتلــك صــندوق التنميــة الإجتماعيــة الإقتصــادية 432مــال  

 %  الشريك الاستراتيجي ( .19% والبنك العربي 26,90من الأسهم ، والقطاع الخاي 
 ( .2009  إمبارك ، (  20 - 5- 2008  إحصائية مصرف ليبيا المركزي 

ويقــدم المصــرف الخــدمات المصــرفية بجميــع أنواعهــا مــن خــلال الفــروع ، والوكــالات البــالغ        
فرعا ووكالة ، والمنتشرة في جميع مـدن وقـرى ليبيـا ومـزودة بأحـدي الأجهـزة اللازمـة   (76)عددها  

المصــرف يتعامــل بشــبكة مــن  للعمــل المصــرفي ، وفيمــا يتعلــق بالمعــاملات المصــرفية الدوليــة فــجن  
 ( مراسلا .247المراسلين في مختلف قارات العالم ، بلغ عددهم مايقارب   

تم دمج خمسة مصارف في مصرف واحد وسمي  م  1970( لسنة  153وبصدور القانون رقم   
 ذاك وهي :  آن لمصرف الوحدة كانت تعم

 مصرف شمال إفريقيا . -
 مصرف القافلة الأهلية . -
 المصارف العربية المصرفية الإقريقية . -
 مصرف النهضة . -
 بنك التجاري . -
ويعتبر مصرف الوحدة من المصارف الرائدة فـي تقـديم الخـدمات المميـزة ، باسـتخدام أحـدي       

الأساليب التقنية ، ويمتلك نخبة من الكفاءات المتخصصة والمؤهلة في جميع العمليات المصرفية 
وبأعلى مستويات الأداء والمهارة المطلوبين بهـدف وفق القواعد والمعايير الدولية بكل دقة ويسر ، 

 تقديم خدمات شاملة ومتميزة تلبي احتياجات العملاء .
ــرفية ،        ــدمات المصـ ــديم الخـ ــال تقـ ــي مجـ ــتمر فـ ــور المسـ ــة التطـ ويعمـــل المصـــرف علـــى موالبـ

والإســتثمارية ، وذلــك بجعــداد وخلــق الكــوادر المصــرفية المؤهلــة المعــدة إعــدادا جيــدا ، ومــن خــلال 
 العديد من برامج تدريب وتأهيل العاملين.

 الهدف الإسترتيجي للمصرف:
 زيادة الحصة السوقية للمصرف، والوصول إلى أعلى معدلات النمو. -1
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 متابعة دعم وتحسين الصورة العامة للمصرف. -2
الأساسـية التمتع بالمرونة الكافية في تنفيذ العمليات المصـرفية فـي ظـل الضـوابط الرقابيـة  -3

 ، ومتطلبات الإفصاح، وفقا للمعايير الدولية.
 استخدام الأساليب الحديثة المتطورة لتوفير أفضل الخدمات. -4
تحقيق أعلى عائد ممكن على الأصول، وحقوق الملكية، والموائمـة بـين مصـادر الأمـوال   -5

 والاستخدام الأمثل لها.
  مصرف الجمهورية: –د 

يعتبر مصرف الجمهورية أحـد ألبـر المصـارف العاملـة بالقطـاع المصـرفي الليبـي ، حيـث         
( ديســمبر عــام 22تأســس المصــرف كفــرع لبنــك بــاركليز البريطــاني ، ليحمــل اســمه الحــالي فــي  

ــرف 1970  ــم مصـ ــل اسـ ــا ليحمـ ــل ليبيـ ــه داخـ ــع فروعـ ــه بالكامـــل وجميـ ــرار تأميمـ ــدر قـ ــين صـ م(، حـ
 الجمهورية.

كــام القــانون التجــاري الليبــي ، واللــوائح المعتمــدة حيقــدمها لأوتخضــع كافــة أنشــطته وخدماتــه التــي 
ــا  ــرف عليهـ ــي يشـ ــة والتـ ــارف الليبيـ ــال المصـ ــة لأعمـ ــوانين المنظمـ ــرف والقـ ــي للمصـ ــام الأساسـ بالنظـ

 مصرف ليبيا المركزي.
لأساسـي منهـاج عمـل فـي كافـة عمليـات اسـتقطاب وتوظيـف اهذا ويتخذ المصرف من النظام      

الأمــوال ، بالإضــافة إلــى توجيهــات المصــرف المركــزي بخصــوي تقــديم التمويــل الــلازم لمشــاريع 
 التنمية ، والتي يطلب من المصرف المشاركة فيها . 

علـى رقعـة  ويتخذ المصرف من مدينة طرابلس مقرا للإدارة العامة ، وتنتشـر فروعـه ووكالاتـه     
شاســعة مــن ليبيــا وغــرض المصــرف يتمثــل فــي القيــام بجميــع الأنشــطة والأعمــال المصــرفية وإدارة 
الأموال مابين مرالز الفائض وأمالن العجز وفقا لأحدي ما توصلت إليه الصـناعات المصـرفية ، 
الأمر الذي كان له التأثير المباشر في توفير التمويل اللازم للشركات الصغرى والمتوسطة العامـة 

وساهمت في توسيع نطاق حركة التجـارة الدوليـة تشـجيعا لعمليتـي التصـدير   في الإقتصاد الليبي .
والإســتيراد بهــدف تقــديم الخــدمات المصــرفية لجميــع العمــلاء فــي كافــة أنحــاء ليبيــا ، ولتحقيــق ذلــك 

( فرعـا ووكالـة وإدارة منطقـة ، 155فروع ووكالات المصرف تنتشر في كافة ربوع ليبيا بعدد    فجن  
 ( فجن  31 12 -2010ظفة ووفقا للميزانية العمومية المنتهية في  و ( موظفا وم5934ويعمل به  

 ( مليار دينار ليبي .(100.000.000 رأس مال المصرف
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وتلتــــزم إدارة المصــــرف بتطبيــــق قواعــــد الحوكمــــة المؤسســــية وتعتمــــد فــــي ممارســــة أنشــــطتها       
وأعمالها على درجات عالية من الشفافية والإفصـاح والنزاهـة اتجـاه المجتـع الليبـي الـذي تعمـل بـه، 
والملاك  حملة الأسهم ( وشرائح العملاء وكذلك الموظفين بالمصرف حيث تعلن عن كافة خطـط 
التطوير والتحديث التي سيقوم المصرف بتنفيذها،  وكذلك يتم تبليغ سوق الأوراق الماليـة عـن أيـة 

السياسات التي يتبعهـا المصـرف لتحقيـق أهدافـه  تغيرات في هيئة الإدارة العليا ، بالإضافة إلى أن  
 تتميز بالدقة والموضوعية.
 رؤية المصرف ورسالت  :

أن يكون مصرف الجمهورية في ليبيا هـو المصـرف الـوطني الليبـي الرائـد الـذي يقـود عمليـة       
التطوير والتحديث للقطاع المصرفي اللبيبـي ، والقـادر علـى تلبيـة احتياجـات المـواطن الليبـي علـى 

تقــديم خدماتــه المصــرفية بجــودة عاليــة قــادرة علــى المنافســة لافــة الأصــعدة ويعمــل المصــرف علــى 
يلبـي  باتباع سياسة سعرية منافسة تلبي رغبات شرائح العملاء فـي كافـة ربـوع ليبيـا الحبيبـة ، وبمـا

ويحقق تطلعات المساهمين  وذلك بالتوظيف الأمثل للموارد والإمكانيات الماديـة والبشـرية المتاحـة 
 يضمن تحقيق أعلى المستويات التنافسية في السوق القيدي والعالمي. بما

 الأهداف الإستراتيجية للمصرف :
 تنقسم الأهداف الإستراتيجية للمصرف إلى:

 المطامع الإسترتيجية : -أ
 تقديم خدمات تنافس المستوى القيدي والإقليمي والعالمي   -1
 ان يصبح المصرف المفضل لدى العملاء الليبيين سواء عملاء التجزئة أو الشركات. -2
 غرى الليبية والأجنبية.صأن يكون الشريك المفضل للشركات الكبرى والمتوسطة وال -3
 أن يشتهر في الوسط المصرفي الليبي لكونه يملك بيئة العمل المفضلة . -4
 الأهداف المالية والنوعية : -ب
 % سنويا .15رفع العوائد الإجتماعية بنسبة  -1
 % .10السيطرة على تكاليف التشغيل بنسبة لاتزيد عن  -2
 % سنويا عما كان في السابق.25تحصيل وتخفيض حجم الديون المشترك فيها بنسبة  -3
ــا  -4 ــل إليهــ ــي وصــ ــة التــ ــى المكانــ ــاع علــ ــاملين بالمصــــرف للحفــ ــة العــ ــتوى أداء كافــ ــع مســ رفــ

 المصرف.  
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ــاملين مـــع  -5 ــر المتعـ ــين مظهـ ــة ، وتحسـ ــرفية المقدمـ ــدمات المصـ ــودة للخـ ــتويات الجـ ــع مسـ رفـ
 المصرف مستقبلا.

.  موسـى، النظرة المستقبلية لرفع وتحسين أداء المصرف في كافة الأنشطة التي يعمـل بـه  -6
2019  105 :110  .) 

 ثانياً: منهجية الدراسة
 منهج الدراسة   .1
تــم الاعتمــاد علــى المــنهج الوصــفي الــذي يجمــع بــين الوصــف والتحليــل معــاً، وذلــك مــن خــلال   

وصــف واقــع إدارة الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية مــن وجهــة نظــر مــوظفي المصــارف 
التجاريــة، مــع التركيــز علــى معرفــة الأثــر بــين المتغيــرات الرئيســة للدراســة، والتــي تتمثــل فــي إدارة 
الجودة الشاملة كمتغير مستقل، والميزة التنافسية كمتغيـر تـابع مـن وجهـة نظـر مـوظفي المصـارف 

 قيد الدراسة.
 مجتمع وعينة الدراسة .2

البــالغ عــددهم  جميــع المــوظفين  بالمصــارف التجاريــة( بمدينــة غريــانتمثــل مجتمــع الدراســة فــي  
وهــي:  المصــرف وموظفــة مــن مختلــف المســتويات الإداريــة بالمصــارف التجاريــة  اً موظفــ( 150 

التجاري الوطني، مصرف الجمهورية، مصـرف الجمهوريـة الاسـلامي، مصـرف الوحـدة، المصـرف 
تـــم حســـب البيانـــات التـــي تـــم الحصـــول عليهـــا مـــن إدارة شـــؤون العـــاملين بالمصـــارف، و  ،الأهلـــي(

ونظراً لصعوبة الوصول لجميع مفردات مجتمع الدراسة واستهدافهم جميعاً، اختيار عينة عشوائية، 
لــذلك تــم اســتخدام أســـلوب المعاينــة بــديلًا مـــن أســلوب المســح الشــامل، وحتـــى يكــون حجــم العينـــة 
مناسباً لحجم المجتمع المستهدف، والحصـول علـى عينـة ممثلـة لمجتمـع الدراسـة تمثـيلًا جيـداً، فقـد 

 Krejicie and) بنـاءً علـى جـدول:( مفردة  موظف وموظفـة(، 108بعدد تم تحديد حجم العينة 
Morgan (1970))  108وقد تـم اختيـار عينـة عشـوائية بسـيطة حجمهـا  ، لتحديد حجم العينة )

تـم اختيـار عينـات  ،%( من حجم المجتمـع72( تساوي  108وبما أن  مفردة  موظف وموظفة(،  
مجتمــع  والجــدول حجــم ال%( مــن 72طبقيــة وبنســبة  الدراســة مــن كــل مصــرف بطريقــة العينــة ال

 : الآتي يبين ذلك
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 ( توزيع المجتمع وحركة الاستبانة 1جدول )

الاستمارات   اسم المصرف الرق  
الاستمارات الصالحة   الاستمارات المعادة  الموزعة 

 للتحليل 

التجاري   1
 % 25 27 % 25 27 38 الوطني 

 % 23,15 25 % 23,15 25 34 الجمهورية  2

الجمهورية   3
 % 20,37 22 % 20,37 22 31 الإسلامي 

 % 11,11 12 % 11,11 12 17 الوحدة  4
 % 20,37 22 % 20,37 22 30 الأهلي  5

 % 100 108 % 100 108 150 المجموع 
 
توزيع عدد   و        ارج 108تم  وتم  استبانة  الاستبيانات  ا (  يكون حجم  وبهذا  بالكامل،  عها 

للتحليل   بنسبة   108  الصالحة  أي  الأصلي،  المجتمع  من  مفردة  مجتمع  72(  من   )%
 الدراسة. 

 . الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات الأولية 3
 استخدمت الدراسة لتحليل إجابات مفردات العينة الأساليب الإحصائية الآتية:

المئوية: . ر  الخصائص   النسبة  حسب  العينة  لمفردات  النسبي  التوزيع  لمعرفة  استخدمت 
 الشخصية والوظيفية. 

 استخدم لقياس متوسط إجابات مفردات العينة على فقرات الاستبانة. المتوسط الحسابي:  . ز 
ا .  المعياري:  فقرات الانحراف  العينة على  مفردات  إجابات  في  الانحرافات  لقياس  ستخدم 

 الاستبانة. 
 الدراسة  الاستبانة(. استخدم للتحقق من ثبات أداة : ألفا كرو نباخمعامل  .ش
 استخدم في الاتساق الداخلي.  معامل الارتباط:  .ص
البسيط .ض الانحدار  الجودة :  تحليل  إدارة  واحد  أبعاد  مستقل  متغير  أثر  لاختبار  استخدم 

 الميزة التنافسية. الشاملة(، في المتغير التابع  
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المتعدد: .ط الانحدار  الشاملة    تحليل  الجودة  إدارة  أبعاد  ألثر  في مجتمعة  لمعرفة  تأثير 
 الميزة التنافسية.المتغير التابع 

وذلك لمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة :  ANOVA)   تحليل التباين الأحادي   .ظ
لمتغيرات  تُعزى   ) التنافسية  مستوى  الميزة  في  المسمى  :  إحصائية  العلمي،  المؤهل  العمر، 

 (. الوظيفي، سنوات الخبرة المهنية
وذلك    (: (Independent – Samples T – Test للعينات المستقلة(  Tاختبار )  .ع

متغير للمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى  الميزة التنافسية( تُعزى  
  الجنس(.

 . تصمي  أداة الدراسة )الاستبانة( واختبارها  .4
الاستبانة كأداة قياس رئيسة، تم إعدادها خصيصاً لغرض على اعتمدت الدراسة في جمع البيانات 

جمــع البيانــات الأوليــة اللازمــة للدراســة، والتــي يمكــن الاســتفادة منهــا فــي أهــداف الدراســة واختبــار 
الفرضيات البحثية التي قامت عليها الدراسة، حيـث قـام الباحـث بتصـميم الاسـتبانة لجمـع البيانـات 

واعتمد الباحث في تصميم فقرات أداة المصارف التجارية بمدينة غريان  موظفي  الأولية من بعض 
 الاستبانة من أسئلة وعبارات على مصادر عدة وهي:الدراسة المتمثل في 

الإطار النظري للدراسة وما تضمنه من أفكار تم تطويرها وصياغتها فيما بعـد فـي شـكل   •
 أسئلة وعبارات محددة، شكلت المحتوى الرئيسي للاستبانة.

ــك بــــالاطلاع علــــى   • ــوع الدراســــة، وذلــ الأبحــــاي والدراســــات الســــابقة ذات العلاقــــة بموضــ
 وأساليبها وأدواتها في جمع البيانات التي اعتمدت عليها الدراسة. منهجيتها

ــتبانة،   • ــرات الاسـ ــن فقـ ــر مـ ــوير كثيـ ــه بخصـــوي تطـ ــتاذ المشـــرف واقتراحاتـ ــات الأسـ توجيهـ
وصياغتها على النحو الذي انتهـت إليـه الاسـتبانة فـي صـورتها النهائيـة والمودعـة نسـخة منهـا فـي 

 الجزء الخاي بملاحق الدراسة، حيث تكونت  الاستبانة( من ثلاثة أقسام هي:  
 :القس  الأول: البيانات الشخصية

الجــنس،   هــذا القســم علــى البيانــات الأساســية حــول مفــردات عينــة الدراســة، وهــي: ى احتــو  
 .المهنية(الوظيفي، سنوات الخبرة  المسمىالعمر، المؤهل العلمي، 
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 القس  الثاني: مقيا  إدارة الجودة الشاملة:
ن يوهـــو المتغيـــر المســـتقل الـــرئيس فـــي الدراســـة علـــى اثنـــ إدارة الجـــودة الشـــاملةتضـــمن مقيـــاس    
ن فقرة تهدف إلى التعرف على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمصارف التجارية مـن يوثلاث

وتــم  ،دارة الجـودة الشـاملةأبعـاد لإوجهـة نظـر مـوظفي المصـارف قيــد الدراسـة، وقـد تـم تحديـد أربــع 
 الأبعـاد،اختيارها بنـاء علـى مراجعـة أدبيـات موضـوع الدراسـة والدراسـات السـابقة، وهـي تشـمل أهـم 

 وتم توزيع فقرات المقياس على المتغيرات المستقلة الفرعية التالية: 
 (.8 - 1التزام الإدارة العليا بالجودة وتمثله الفقرات:  .أ

 (.16 -9التحسين المستمر وتمثله الفقرات:  .ب
 (.24 -17تدريب وتأهيل العاملين وتمثله الفقرات:   .ت
 (.32 -25التركيز على العملاء وتمثله الفقرات: :  .ث

 القس  الثالث: مقيا  الميزة التنافسية   
ن فقــرة ياشــتمل مقيــاس الميــزة التنافســية وهــو المتغيــر التــابع الــرئيس فــي الدراســة علــى ثــلاي وثلاثــ
 تهدف إلى التعرف على مستوى الميزة التنافسية من وجهة موظفي المصارف قيد الدراسة.

وتم اختيارها بناء على مراجعة أدبيات موضـوع الدراسـة  أبعاد الميزة التنافسية، ةوقد تم تحديد أربع
وتــم توزيــع فقــرات المقيــاس علــى المتغيــرات التابعــة  الأبعــاد،والدراســات الســابقة، وهــي تشــمل أهــم 

 الفرعية التالية: 
 (.9 - 1رضا الزبون وتمثله الفقرات:  .أ

 (.17 -10جودة الخدمة وتمثله الفقرات:  .ب
 (.25 -18التكلفة وتمثله الفقرات:   .ت
 (.33 -26النوعية وتمثله الفقرات: :  .ث

وقد تم تصـميم العبـارات  الفقـرات( الـواردة بالاسـتبانة علـى مقيـاس ليكـري الخماسـي الرتـب، حيـث 
ــودة  ــين وهـــي: إدارة الجـ ــين  المتغيـــرين( الرئيسـ ــارات للمقياسـ ــد أوزان العبـ ــم تحديـ ــاملة، الميـــزة تـ الشـ

 : تيبحيث أخذت التوزيع الآ التنافسية
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 يبين مقيا  ليكرت الخماسي  ( 2) جدول رق  

 
 يبين تحديد الاتجاهات وفق مقيا  ليكرت الخماسي ( 3) جدول رق  
 مستوى التقيي   المتوسط المرجح اتجاه الرأي 

 منخفا جداً  1.80إلى أقل من   1من  غير موافق تماما
 منخفا  2.60إلى أقل من   1.80من   غير  موافق 

 متوسط 3.40إلى أقل من   2.60من  موافق نوعا ما
 مرتفع  4.20إلى أقل من   3.40من  موافق 

 مرتفع جداً  5إلى  4.20من  موافق تماما
 (الاستبانةاختبار أداة الدراسة)

 أولًا: الصدق 
يقصــد بصــدق المقيــاس مــدى قدرتــه علــى قيــاس الشــيء المــراد قياســه بدقــة، وللتحقــق مــن  

ووضـوحها صدق الأداة المستخدمة في الدراسة، والتألد من دقة فقـرات المقيـاس وتناسـقها وتوافقهـا 
 وملاءمتها للبيئة البحثية، فقد تم إخضاعها لاختبارات الصدق الآتية:

 الصدق الظاهري )صدق المحكمين( -1
للتألد من صدق مقياس أداة الدراسـة بعـرض الاسـتبانة علـى مجموعـة مـن المحكمـين مـن  

وذلــك لإبــداء آرائهــم  ؛(1 ذوي الخبــرة والاختصــاي فــي الجامعــات الليبيــة.  انظــر الملحــق، رقــم 
وتقــديم مقترحــاتهم حــول الاســتبانة، والاســتفادة مــن خبــراتهم فــي الحكــم علــى المقــاييس المســتخدمة 

 فيها ومدى ملاءمتها للتطبيق في الدراسة وقد طلب من المحكمين الآتي:
 تحديد مدى مصداقية وصلاحية الفقرات، وصياغتها. •
 المدرجة تحته.تحديد مدى انتماء الفقرات للمتغير أو المقياس  •
 إضافة أو تعديل أو حذف ما يرونه مناسباً. •

ــم إجـــراء بعـــض التعـــديلات   ــد تـ ــة الـــواردة مـــن المحكمـــين فقـ وبنـــاء علـــى الملاحظـــات القيمـ
  الضرورية في بعض فقرات الاستبانة بشكلها النهائي.

حد  غير موافق  غير موافق تماماً    اتجاه الموافقة إلى  موافق 
 ما

 موافق تماماً  موافق 

 5 4 3 2 1 الوزن 
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 :صدق الاتساق الداخلي -2
( 32قــام الباحــث بعــد إتمــام إجــراءات الصــدق الظــاهري  صــدق المحكمــين( بتوزيــع عــدد   

 استبانة على 
عينـــة مـــن المجتمـــع الأصـــلي، وذلـــك لحســـاب صـــدق الاتســـاق الـــداخلي للمقـــاييس المســـتخدمة فـــي 
الدراسة من خلال حساب معامـل الارتبـاط بـين كـل فقـرة والدرجـة الكليـة للمقيـاس، والجـداول الآتيـة 

 توضح ذلك.
 

 المتغير المستقل )أبعاد إدارة الجودة الشاملة(:
 التزام الإدارة العليا بالجودة .1

 يبين معاملات الارتباط بين فقرات متغير التزام الإدارة العليا بالجودة والدرجة اليلية للمتغير ( 4) الجدول رق  
 العبارة 

 معامل الارتباط
مستوى  
 الدلالة 

 0.000 **0.700 تعمل الادارة على التحقق من تطبيق مبادئ الجودة الشاملة.  1
نظام  تعمل   2 وتدعي   الجودة  فيرة  تعميق  على  العليا  الإدارة 

 الجودة الشاملة في العمل المصرفي . 
0.551** 0.000 

تقد     3 على  تشجيعه   أجل  من  والحوافز  المكافأت  الإدارة  تقدم 
 جودة أفةل. 

0.803** 0.000 

أنها   4 على  الخدمات  تطوير  و  تحسين  إلى  العليا  الإدارة  تنظر 
 جماعية تبدأ من قمة الهرم الإداري إلى أدناه. مسؤولية 

0.770** 0.000 

في حل  5 بشكل مستمر  والنصائح  التوجيهات  العليا  الإدارة  تقدم 
 المشكلات التي تواج  العاملين في العمل . 

0.881** 0.000 

كل   6 بتقد    المصرف  التزام  مدى  من   تعزز  المصرف  ثقافة 
 مقومات العمل الجماعي  

0.823** 0.000 

العليا بنشر ثقافة الجودة بين موظفيها من خلال  7 تلتزم الإدارة 
 عقد ورش عمل وندوات  

0.592** 0.000 

تحسين   8 لخطط  اليافي  والدع   الوقت  العليا  الإدارة  تخصص 
 الجودة  

0.757** 0.000 
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الأول   الفرعي  المستقل  المتغير  فقرات  فقرة من  بين كل  الارتباط  السابق معامل  الجدول  يوضح 
أن   يبين  والذي  للمتغير  الكلية  مستوى    والدرجة  عند  دالة  بالجدول  المبينة  الارتباط  معاملات 

 ( وهي علاقات طردية وبذلك يُعد المتغير صادقا لما وضع لقياسه. 0.05 
 
 التحسين المستمر . 2

 يبين معاملات الارتباط بين فقرات متغير التحسين المستمر والدرجة اليلية للمتغير ( 5) الجدول رق  
 مستوى الدلالة  معامل الارتباط العبارة 

وتحسين   1 تطوير  إلى  باستمرار  الإدارة  تسعي 
 مواصفات ومعايير الجودة الشاملة. 

0.656** 0.000 

 0.000 **0.731 يت  اختيار مقترحات لتحسين الجودة بصفة مستمرة   2
 0.000 **0.706 يت  تدارك رغبات واحتياجات العملاء بصفة مستمرة.   3
معالجة   4 في  أساسي  عنصر  المستمر  التحسين 

 الانحرافات مما  ساه  في زيادة الميزة التنافسية . 
0.550** 0.000 

 0.000 **0.637 العاملين على التحسين المستمر .  عتمد تقيي  أداء   5
والتطوير   6 البحث  دع   على  المستمر  عمل  التحسين 

 مما يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية . 
0.830** 0.000 

وينمي   7 الإبداع  على  المستمر  شجع  التحسين 
 المعارف والمهارات البشرية . 

0.880** 0.000 

مع   8 المرجعية  المصرف  المقارنة  تساعد  المنافسين 
 في نموه  واستقراره في السوق. 

0.558** 0.000 

يوضح الجدول السابق معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المتغير المستقل الثاني والدرجة   
( وهي علاقات  0.05معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى    الكلية للمتغير والذي يبين أن  

 طردية وبذلك يُعد المتغير صادقا لما وضع لقياسه. 
 تدريب وتأهيل العاملين . 3

 معاملات الارتباط بين فقرات متغير تدريب وتأهيل العاملين والدرجة اليلية للمتغير يبين    ( 6)   جدول رق 
 مستوى الدلالة  الارتباطمعامل  العبارة 

اليوادر   1 تدريب  في  بالخبراء  المصرف   ستعين 
 المصرفية  

0.770** 0.000 

 0.000 **0.840 يرسل المصرف الموظفين لدورات تدريبية  خارج البلاد  2
 0.000 **0.737  قوم المصرف بدورات تدريبية للموظفين داخل البلاد  3
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على   4 المصارف  المتعلقة  تركز  البشرية  اليفاءات 
 بالمعرفة والمهارات القادرة على الابداع والتنافس . 

0.866** 0.000 

 حرص المصرف على تدريب العاملين على الاساليب   5
 الحديثة الملائمة للتطوير عن طريق البرامج التدريبية  

0.731** 0.000 

توفر المصارف لأعةاء الهيئة التدريبية أدوات حديثة   6
 تساعده  على التدريب بجودة عالية . 

0.845** 0.000 

وذلك   7 بوظائفه   للقيام  بعنا ة  اختياره   يت   العاملون 
 وفق أساليب اختيار جيدة. 

0.803** 0.000 

في   8 الجودة  أهمية  على  التأكيد  التدريب  برامج  تهدف 
 الخدمات المصرفية 

0.753** 0.000 

الارتباط بين كل فقرة من فقرات المتغير المستقل الفرعي الثالث يوضح الجدول السابق معاملات  
أن   يبين  والذي  للمتغير  الكلية  مستوى    والدرجة  عند  دالة  بالجدول  المبينة  الارتباط  معاملات 

 ( وهي علاقات طردية وبذلك يُعد المتغير صادقا لما وضع لقياسه. 0.05 
 التركيز على العملاء . 4

 يبين معاملات الارتباط بين فقرات متغير التركيز على العملاء والدرجة اليلية للمتغير  ( 7)   الجدول رق 
 مستوى الدلالة  معامل الارتباط العبارة 

على   1 التركيز  على  بدلا  العملاء  رضا  على  التركيز 
 الارباح  ساه  في تحقيق الميزة التنافسية للمصرف  

0.766** 0.000 

بشكل   2 إرضاء عملائه    المصرف على  أنشطة  تتركز 
 دائ . 

0.802** 0.000 

 0.000 **0.648 العميل او الزبون هو أسا  النجاح .  3
تلبية   4 على  المدى  التركيز  في  العملاء  احتياجات 

مناسبة   تنافسية   ميزة  تحقيق  في  القصير  ساه  
 للمصرف. 

0.609** 0.000 

رضاه    5 وكسب  العملاء  حاجات  اشباع  على  التركيز 
  ساه  في تحقيق الميزة التنافسية . 

0.666** 0.000 

جودة   6 نظام  تحقيق   على  ترتيز  المصرف  سياسة 
  حقق افةل النتائج للعملاء . 

0.800** 
0.000 

رغبات   7 تناسب  خدمات  بتقد    المصرف  يهت  
 واحتياجات العملاء وتزيد من حصتها السواية . 

0.795** 
0.000 

ترويجية لجذب   8 المصرف على استخدام وسائل   0.000 **0.652 عتمد 
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 العملاء  
المتغير   فقرات  من  فقرة  بين كل  الارتباط  معامل  السابق  الجدول  الرابع  يوضح  الفرعي  المستقل 

أن   يبين  والذي  للمتغير  الكلية  مستوى    والدرجة  عند  دالة  بالجدول  المبينة  الارتباط  معاملات 
 ( وهي علاقات طردية وبذلك يُعد المتغير صادقا لما وضع لقياسه. 0.05 

 المتغير التابع )أبعاد الميزة التنافسية(: 
 رضا الزبون  .1
 

 معاملات الارتباط بين فقرات رضا الزبون والدرجة اليلية للمقيا .  يبين(  8)   الجدول رق 
معامل   العبارة  م

 الارتباط 
مستوى  
 الدلالة 

 0.000 **0.710 على التعامل مع المصرف    الزبون راض   1
 0.000 **0.859 ن على استمراره  في التعامل مع المصرف  و الزبائن راض 2
 0.000 **0.692 ن على كل ما  قدم  المصرف  وزبائن المصرف  راض 3
تتحسن درجة رضا الزبون عن المصرف إذا قام بتقد   خدمات    4

 ما بعد البيع  
0.668** 0.000 

 0.000 **0.770 لن يتعامل الزبائن مع مصرف آخر  عرض اسعار أقل   5
 0.000 **0.803 لا  مثل السعر أي أهمية للزبائن عند التعامل مع المصرف   6
لن يتحول الزبون الى أي مصرف منافس إذا واجهت  مشكلة في   7

 التعامل مع المصرف . 
0.711** 0.000 

 0.000 **0.556 الأسعار التي يدفعها الزبائن مقابل الخدمات مناسبة.   8
الخدمات المقدمة من طرف المصرف لبت جميع رغبات   9

 واحتياجات الزبائن.   
0.788** 0.000 

السابق   الجدول  الكلية  يوضح  والدرجة  الزبون  رضا  فقرات  من  فقرة  كل  بين  الارتباط  معامل 
( وهي علاقات طردية وبذلك يُعد  0.05دالة عند مستوى  معاملات الارتباط جميعها    أن  للمتغير  

 المتغير صادقا لما وضع لقياسه.
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 جودة الخدمة  .2
 يبين معاملات الارتباط بين فقرات جودة الخدمة والدرجة اليلية للمقيا .  ( 9)   الجدول رق 

معامل   العبارة  م
 الارتباط 

مستوى  
 الدلالة 

 0.000 **0.651 تمتاز المصارف بسرعة تقد   الخدمة للزبائن   1
 0.000 **0.837 تلتزم المصارف بالمواعيد المحددة لتقد   الخدمة للزبائن   2
تقد     3 في  المستغرق  الوقت  دراسة  المصارف على  ادارة  تحرص 

 الخدمة من أجل تحسين   
0.590** 0.000 

تقد     4 في  السريعة  الأساليب  تطوير  على  المصارف  إدارة  تعمل 
 الخدمة للزبائن  

0.655** 0.000 

تنظر إدارة المصارف لسرعة تقد   الخدمة بأنها جزء من الخدمة  5
 ذاتها  

0.700** 0.000 

 0.000 **0.661 تتبنى المصارف الجودة في رسالتها بشكل صحيح    6
 0.000 **0.592 سلوك موظفو المصرف  شعر الزبون بالثقة   7
 0.000 **0.658 جودة وطبيعة الخدمة المقدمة تؤدى إلى رضا العميل  8

السابق   الجدول  الكلية يوضح  والدرجة  الخدمة  جودة  فقرات  من  فقرة  كل  بين  الارتباط  معامل 
( وهي علاقات طردية وبذلك يُعد  0.05دالة عند مستوى  معاملات الارتباط جميعها    أن  للمتغير  

 المتغير صادقا لما وضع لقياسه.
 التيلفة .3

 . يبين معاملات الارتباط بين فقرات التيلفة والدرجة اليلية للمقيا  ( 10)   الجدول رق 
معامل   العبارة  م

 الارتباط 
مستوى  
 الدلالة 

 0.000 **0.710 يهت  المصرف بمراابة عناصر التياليف المختلفة   1
 0.000 **0.622 يهت  المصرف بتخفيا الأسعار لتحقيق التمييز في السوق    2
 0.000 **0.735  عمل المصرف على خفا كلف الترويج قدر الإمكان.   3
مقارنة   4 الخدمة  تقد    كلفة  خفا  على  المصرف   حرص 

 بالمنافسين  
0.720** 0.000 

 0.000 **0.680 يبتير المصرف طرق جديدة لزيادة نسبة الخدمات   5
 0.000 **0.640 يركز المصرف على الإبداع والابتيار في تقد   الخدمة   6
 0.000 **0.666 يهت  المصرف بتحقيق الاستثمار الأمثل للمورد   7
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 0.000 **0.777  سعى المصرف للتوصل إلى أساليب انتاجية ذات تيلفة أقل  8
  أن  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات التكلفة والدرجة الكلية للمتغير  يوضح الجدول السابق  

الارتباط جميعها   مستوى   معاملات  عند  المتغير  0.05دالة  يُعد  وبذلك  ( وهي علاقات طردية 
 وضع لقياسه. صادقا لما 

 النوعية  .4
 يبين معاملات الارتباط بين فقرات النوعية والدرجة اليلية للمقيا .  ( 11)   الجدول رق 

معامل   العبارة  م
 الارتباط 

مستوى  
 الدلالة 

باستخدام   1 البيانات  قاعدة  نوعية  تحسين  على  المصرف   عمل 
 احدث وسائل التينولوجيا المتطورة  

0.724** 0.000 

 0.000 **0.755 تهت  المصارف بتقد   الخدمات المستندة على رغبات الزبائن   2
 0.000 **0.685  عتمد المصرف على المقاصة الاليترونية   3
المعايير   4 أفةل  وفق  خدمات  تقد    على  المصارف  تحرص 

 العالمية  
0.742** 0.000 

 0.000 **0.735 يتميز المصرف بتقد   الخدمات المقدمة بالتنوع وسرعة الإنجاز   5
 0.000 **0.788 تشجع المصارف موظفيها على الابتيار في تقد   الخدمات  6
 0.000 **0.621 تقوم المصارف بمراابة الخدمات بشكل مستمر   7
تحرص المصارف على الحصول على أكبر قدر من المعلومات   8

 لةبط الجودة   
0.656** 0.000 

  أن  معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات النوعية والدرجة الكلية للمتغير  يوضح الجدول السابق  
الارتباط جميعها   مستوى   معاملات  عند  المتغير  0.05دالة  يُعد  وبذلك  ( وهي علاقات طردية 
 صادقا لما وضع لقياسه. 

 ثبات أداة الدراسة)الاستبانة( اختبار 
أن   الدراسة،  أداة  بثبات  تم   يقصد  ما  إذا  نفسها  النتائج  البيانات الاستبانة(  جمع  أداة  تعطي 

أن   أخرى  بعبارة  أو  الشروط،  ونفس  مماثلة،  ظروف  وتحت  أخرى،  مرة  ثبات    استخدامها 
نتائج  الاستبانة(، في  الاستقرار  يعني  إعادة    الاستبانة(  تم  لو  فيما  كبير  بشكل  تغيرها  وعدم 

 زمنية معينة.  فترة توزيعها عدة مرات خلال 
، وقد كانت  الاستبانة( ولكل متغير من أبعاده لقياس لرونباخ   ألفا معاملوقد تم استخدام       

الذاتي،   العلمي ومعاملات الصدق  البحث  لغايات  ثبات مقبولة  تتمتع بدلالات  الثبات  معاملات 
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حيث وُجد أن قيمة معامل ألفا كرونباخ  وقيم الصدق الذاتي للمتغيرات، كلها جاءت بمعاملات  
بدرجة عالية من   الدراسة  أداة  تمتع  إلى  يشير  الواحد الصحيح ، مما  تقريباً وتقترب من  مرتفعة 

وتكون   للتحليل،  الصدق  قابلة  النهائية  صورتها  في  الجدول  الاستبانة(  في  موضحة  والنتيجة 
   -الآتي: 

 لمتغيرات الدراسة يبين الثبات والصدق الذاتي ( 12)   رق   الجدول
 اي  الصدق الذاتي  اي  ألفا كرو نباخ  عدد الفقرات المتغيرات

 0.856 0.733 8 التزام الإدارة العليا بالجودة 
 0.901 0.811 8 التحسين المستمر 

 0.841 0.708 8 تدريب وتأهيل العاملين  

 0.940 0.883 8 التركيز على العملاء
 0.948 0.899 32 إدارة الجودة الشاملة

 0.870 0.757 9 رضا الزبون 
 0.862 0.743 8 جودة الخدمة 

 0.936 0.877 8 التيلفة
 0.879 0.772 8 النوعية 

 0.942 0.888 33 الميزة التنافسية   
 0.984 0.969 65 الإجمالي الاستبانة ككل 
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 المبحث الثاني/ عرض البيانات الأولية للدراسة 
 خصائص عينة الدراسةأولًا: وصف 

 الجنس  -أ
 يبين التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب الجنس(  13) الجدول رق  

 النسبة%  التيرار الجنس الرق 
 73.1 79 ذكر 1
 26.9 29 أنثى 2

 100.0 108 المجموع
 

 
                                                 

 التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب الجنس ( 4) الشكل البياني رق                  
َّ تبين من خلال البيانات الواردة في الجدول والشكل البياني السابقين أن        أغلب مفردات    لّ

من إجمالي    (% 73.1( موظفاً، وبنسبة  79عينة الدراسة هم من فئة الذكور، حيث بلغ عددهم   
من مفردات   ( %26.9موظفة وبنسبة    (29ا فئة الإناي فكان عددهن  مفردات عينة الدراسة، أم  

 .أغلب المبحوثين كانوا من الذكور إجمالي عينة الدراسة، وتشير هذه النسب إلى أن  
 
 
 
 
 

ذكر

أنثى

الجنس
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 العمر  -ب
 يبين التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب العمر ( 14) الجدول رق  

 
 

 
 
 
 
 

 

 
 

 التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب العمر ( 5) الشكل البياني رق  
أعمـار مفـردات عينـة الدراسـة تتـراوح  مـن  في الجدول والشكل البياني السابقين نلاحـ  أن   

%(، ويشكلون النسبة الألبر من إجمالي عينة الدراسة، ثم 40.7سنة(، بنسبة   45سنة إلى   35
 45%(، ويليـه ممـن أعمـارهم  مـن 34.3سـنة(، بنسـبه   35يليه الـذين تتـراوح أعمـارهم  أقـل مـن 

سـنة فـألثر(، وتشـير هـذه  55%(، وأقل فئـة عمريـة كانـت  مـن 19.4سنة( بنسبة    55سنة إلى  
 أغلب مفردات عينة الدراسة كانت من الشباب. النسب أن  

 
 

0 10 20 30 40 50

سنة35أقل من 

سنة45سنة إلى 35من 

سنة55سنة إلى 45من 

سنة فأكثر55من 

العمر

 النسبة %  التيرار العمر الرق 
 34.3 37 سنة  35أقل من  1
 40.7 44 سنة  45سنة إلى  35من  2
 19.4 21 سنة  55سنة إلى  45من  3
 5.6 6 سنة فأكثر  55من  4

 100.0 108 المجموع
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 المؤهل العلمي  -ت
 يبين التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي ( 15) الجدول رق  

 
 
 
 
 
 
 

 
 التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي  ( 6) الشكل البياني رق            

ــن خـــلال الجـــدول والشـــكل الســـابقين يتضـــح أن   ــب مفـــردات عينـــة الدراســـة لـــديهم مؤهـــل علمـــي    مـ أغلـ
%( لــــديهم المؤهــــل  33.3ويمثلــــون النســــبة الألبــــر، بينمــــا بنســــبة     ، %(38.0 ( بنســــبة  بكــــالوريوس  

، وأقــل  %(18.5 ( بنســبة  شــهادة ثانويــة ومــا يعادلهــاالعلمــي  دبلــوم عــالي(، ويليــه المؤهــل العلمــي   
مفـردات عينـة الدراسـة علـى    %( وهذا مؤشر جيد علـى أن  10.2  ( بنسبة  ماجستيرمؤهل علمي كان   

 قدر جيد من التأهيل العلمي يؤهلهم للإجابة عن الأسئلة الواردة  بالاستبانة(. 
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دبلوم عالي بكالوريوس ماجستير

المؤهل العلمي

 النسبة %  التيرار المؤهل العلمي  الرق 
 18.5 20 شهادة ثانوية وما  عادلها 1
 33.3 36 دبلوم عالي 2
 38.0 41 بكالوريو  3
 10.2 11 ماجستير  4

 100.0 108 المجموع
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 المسمى الوظيفي  -ث
 يبين التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة المسمى الوظيفي ( 16) الجدول رق  

 
 
 
 
 
 

                            

 
 

 التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي  ( 7) الشكل البياني رق  
ويمثلون نسبة     موظفين( أغلب المبحوثين كانوا    يتضح من الجدول والشكل البياني السابقين أن  

من إجمالي مفردات عينة    %(25.0ثم يليه للمسمى الوظيفي  رؤساء أقسام( بنسبة    %(74.1 
الوظيفي   الدراسة، المسمى  عام  نائب    ثم  بنسبة  مدير  من  0.9(  الأقل  النسبة  ويمثلون   )%

 .  إجمالي العينة
 
 
 
 

موظف

رئيس قسم

نائب مدير عام

المسمى الوظيفي

 النسبة %  التيرار  المسمى الوظيفي  الرق 
 74.1 80 موظف  1
 25.0 27 رئيس قس   2
 90. 1 نائب مدير عام  4

 100.0 108 المجموع
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 سنوات الخبرة المهنية  -ج 
 التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنية نيبي ( 17) الجدول رق  

 
 
 
 
 

 
التوزيع التيراري لمفردات عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة  ( 8) البياني رق  الشكل 
 المهنية 

ســنوات  10ســنوات الخبــرة تتــراوح  مــن  فــي الجــدول والشــكل البيــاني الســابقين نلاحــ  أن   
ر مــن إجمــالي مفــردات عينــة الدراســة، ثــم يليــه لســنوات ثــفــألثر( بنســبة  %( ويشــكلون النســبة الأل
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سنوات

10من 
رسنوات فأكث

سنوات الخبرة المهنية

 النسبة %  التيرار سنوات الخبرة المهنية  الرق 
 7.4 8 أقل من سنة  1
 21.3 23 سنوات 5من سنة إلى أقل من  2
 23.1 25 سنوات 10إلى أقل من  5من  3
 48.1 52 سنوات فأكثر  10من  4

 100.0 108 المجموع
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%( مـن إجمـالي المفـردات، ويليـه لسـنوات 23.1سنوات(، بنسـبة    10إلى أقل من    5الخبرة  من  
%( لمن تتراوح 7.4وأقل نسبة بلغت  ،  %(21.3 بنسبة    سنوات( 5من سنة إلى أقل من     الخبرة

خبرتهم الوظيفية  أقل من سنة( وتشير هذه النسب علـى وجـود سـنوات خبـرة متفاوتـة بـين مفـردات 
 عينة الدراسة.

 وصف متغيرات الدراسة ثانياً: 
لمعرفة مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمصارف التجارية بمدينة غريان المتمثلة في الأتي: 
 التزام الإدارة العليا بالجودة، التحسين المستمر، تدريب وتأهيل العاملين، التركيز على العملاء(،  

 على حدة كالاتي:    تم حساب كل متغير
 المتغير الأول  التزام الإدارة العليا بالجودة( .1

الأول    المتغير  قياس  بالجودة  تم  العليا  الإدارة  فقرات  عبارات( التزام  ثماني  خلال  من 
 وردت بالاستبانة، والجدول الآتي يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 

 التزام الإدارة العليا بالجودة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير يبين  ( 18) الجدول رق  
المتوسط   العبارة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

تقيي   
 المستوي 

الإ 1 مبادا  تعمل  تطبيق  من  التحقق  على  دارة 
 الجودة الشاملة. 

 منخفض  1.007 2.34

الجودة  2 فكرة  تعميق  على  العليا  الإدارة  تعمل 
 وتدعيم نظام الجودة الشاملة في العمل المصرفي  

 منخفض  1.071 2.35

تقدم الإدارة المكافأت والحوافز من أجل تشجيعهم   3
 على تقديم جودة أفضل.

 منخفض  0.910 2.20

تنظر الإدارة العليا إلى تحسين وتطوير الخدمات  4
أن   الهرم  ها  على  قمة  من  تبدأ  جماعية  مسؤولية 

 الإداري إلى أدناه.
 منخفض  1.120 2.54

بشكل   5 والنصائح  التوجيهات  العليا  الإدارة  تقدم 
العاملين   تواجه  التي  المشكلات  حل  في  مستمر 

 في العمل.
 متوسط  1.324 2.88

المصرف  6 التزام  مدى  من  تعزز  المصرف   منخفض  0.936 2.27ثقافة 
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أن        السابق  الجدول  من  أن    يتضح  على  تنص  التي  التوجيهات  :  الفقرة  العليا  الإدارة  تقدم 
( جاءت في المرتبة مستمر في حل المشكلات التي تواجه العاملين في العملوالنصائح بشكل  

(، بمستوى متوسط، في حين جاءت  1.324( وانحراف معياري  2.88الأولى بمتوسط حسابي  
على:   تنص  التي  الأخيرة  المرتبة  في  تشجيعهم  الفقرة  أجل  والحوافز من  المكافأت  الإدارة  تقدم 

أفضل جودة  تقديم  حسابي   على  بمتوسط  معياري  2.20(،  وانحراف  بمستوى  0.910(    )
البًعد كانت منخفضة   ونلاح  أن    ،منخفض  الدراسة حول هذا  وبانحرافات    تقييم مفردات عينة 

لأغلب الفقرات، وأخيراً بلغ    مفردات عينة الدراسة لى تشتت منخفض في اتجاهات  إ صغيرة، مما يشير  
،  (0.945 معياري    بانحرافو   (  2.43 المتوسط الحسابي العام لمتغير التزام الإدارة العليا بالجودة  

عينة  اتجاهات    مما يؤكد أن   بالجودة قد اظهرت  الدراسة حول  مفردات  العليا  التزام الإدارة  متغير 
مستوى تطبيق إدارة الجودة    ، ويدل على أن  اتجاهاً عاما نحو عدم الموافقة لأغلب عبارات المتغير

( كان منخفضاً، من وجهة نظر موظفي المصارف  التزام الإدارة العليا بالجودةالشاملة  المتمثل في   
 قيد الدراسة، حسب المقياس المعتمد في الدراسة. 

 المتغير المستقل الفرعي الثاني )التحسين المستمر(  .2
المتغير    قياس  وردت  تم  فقرات  عبارات(  ثماني  خلال  من  المستمر  التحسين  الثاني 

 بالاستبانة، والجدول الآتي يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 
 
 
 

المتوسط   العبارة 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

تقيي   
 المستوي 

 بتقديم كل مقومات العمل الجماعي.  
بين   7 الجودة  ثقافة  بنشر  العليا  الإدارة  تلتزم 

 موظفيها من خلال عقد ورش عمل وندوات. 
 منخفض  1.129 2.57

الكافي  8 والدعم  الوقت  العليا  الإدارة  تخصص 
 لخطط تحسين الجودة. 

 منخفض  0.973 2.30

 منخفض  0.945 2.43 (التزام الإدارة العليا بالجودة المتوسط الحسابي  
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغير التحسين المستمريبين  ( 19) رق  الجدول 
المتوسط   العبارة 

 الحسابي
الانحراف  
 المعياري 

 تقيي  المستوى 

1 
تسعي الإدارة باستمرار إلى تطوير وتحسين  

 مواصفات ومعايير الجودة الشاملة.
 منخفض  1.095 2.30

2 
يتم اختيار مقترحات لتحسين الجودة بصفة  

 مستمرة . 
 منخفض  1.090 2.34

3 
يتم تدارك رغبات واحتياجات العملاء بصفة  

 مستمرة.  
 منخفض  1.124 2.40

4 
التحسين المستمر عنصر أساسي في معالجة  

الانحرافات مما يساهم في زيادة الميزة  
 التنافسية .

 متوسط  1.237 2.70

يعتمد تقييم أداء العاملين على التحسين   5
 المستمر .

 منخفض  1.092 2.36

6 
المستمر يعمل على دعم البحث  التحسين 

والتطوير مما يؤدي إلى تحقيق الميزة  
 التنافسية .

 متوسط  1.394 2.80

7 
التحسين المستمر يشجع على الإبداع وينمي  

 المعارف والمهارات البشرية .
 متوسط  1.234 2.68

8 
المقارنة المرجعية مع المنافسين تساعد 

السوق .المصرف في نموه  واستقراره في   
 متوسط  1.203 2.63

 منخفض  0.822 2.52 المتوسط الحسابي  التحسين المستمر(
   

أن        السابق  الجدول  من  أن    يتضح  تنص على  التي  على  :  الفقرة  يعمل  المستمر  التحسين 
( جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط  دعم البحث والتطوير مما يؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية

(، بمستوى موافقة متوسط نوعا ما، في حين جاءت 1.394( وانحراف معياري   2.80حسابي   
على:    تنص  التي  الأخيرة  المرتبة  في  وتحسين  الفقرة  تطوير  إلى  باستمرار  الإدارة  تسعي 
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الشاملة الجودة  ومعايير  حسابي  مواصفات  بمتوسط  معياري  2.30(،  وانحراف    )1.095 )  ،
منخفض  موافقة  أن    ، بمستوى  كانت    ونلاح   البًعد  هذا  حول  الدراسة  عينة  مفردات  تقييم 

الفقرات، مما يشير    منخفضة  مفردات  لى تشتت منخفض في اتجاهات  إ وبانحرافات صغيرة لأغلب 
الدراسة  المستمر  عينة  التحسين  لمتغير  العام  الحسابي  المتوسط  بلغ  وأخيراً    بانحراف و   (  2.52 ، 

متغير التحسين المستمر، الدراسة حول  مفردات عينة  اتجاهات    يؤكد أن  ،  مما  (0.822 معياري  
، ويدل على أن مستوى تطبيق  قد أظهرت اتجاهاً عاما نحو عدم الموافقة لأغلب عبارات المتغير

في    المتمثل  الشاملة   الجودة  المستمرإدارة  موظفي   التحسين  نظر  وجهة  من  منخفضاً،  كان   )
 المصارف قيد الدراسة، حسب المقياس المعتمد في الدراسة. 

 المتغير المستقل الفرعي الثالث )تدريب وتأهيل العاملين( .3
وردت      فقرات  عبارات(  ثماني  خلال  من  العاملين  وتأهيل  تدريب  الثالث  المتغير  قياس  تم 

 بالاستبانة، والجدول الآتي يبين المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 
 . يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير تدريب وتأهيل العاملينيبين  ( 20) الجدول رق  

المتوسط   العبارة 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

تقيي   
 المستوى 

 منخفض  1.221 2.52 يستعين المصرف بالخبراء في تدريب الكوادر المصرفية . 1
 منخفض  1.226 2.45 يرسل المصرف الموظفين لدورات تدريبية  خارج البلاد   2
 منخفض  1.201 2.50 يقوم المصرف بدورات تدريبية للموظفين داخل البلاد  3
بالمعرفة  4 المتعلقة  البشرية  الكفاءات  على  المصارف  تركز 

 والمهارات القادرة على الابداع والتنافس . 
 منخفض  1.442 2.58

الاساليب  5 على  العاملين  تدريب  على  المصرف  يحري 
 الحديثة الملائمة للتطوير عن طريق البرامج التدريبية . 

 منخفض  1.294 2.55

حديثة   6 أدوات  التدريبية  الهيئة  لأعضاء  المصارف  توفر 
 تساعدهم على التدريب بجودة عالية .

 منخفض  1.149 2.39

بعناية   7 اختيارهم  يتم  وفق العاملون  وذلك  بوظائفهم  للقيام 
 أساليب اختيار جيدة . 

2.54 1.277 
 منخفض 

في  8 الجودة  أهمية  على  التأليد  التدريب  برامج  تهدف 
 الخدمات المصرفية 

2.48 1.141 
 منخفض 
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(تدريب وتأهيل العاملينالمتوسط الحسابي     منخفض  0.867 2.50 
تركز المصارف على الكفاءات البشرية :  الفقرة التي تنص على أن   يتضح من الجدول السابق أن  

والتنافس الابداع  على  القادرة  والمهارات  بالمعرفة  بمتوسط  المتعلقة  الأولى  المرتبة  في  جاءت   )
الفقرة 1.442( وانحراف معياري  2.58حسابي   (، بمستوى موافقة منخفض، في حين جاءت 

على:   تنص  التي  الأخيرة  المرتبة  حديثة في  أدوات  التدريبية  الهيئة  لأعضاء  المصارف  توفر 
،  (1.149(  وانحراف معياري  2.39(، بمتوسط حسابي  تساعدهم على التدريب بجودة عالية

منخفض  موافقة  كانت    ، بمستوى  البًعد  هذا  حول  الدراسة  عينة  مفردات  تقييم  أن  ونلاح  
الى تشتت منخفض في اتجاهات    منخفضة  الفقرات، مما يشير  مفردات  وبانحرافات صغيرة لأغلب 

الدراسة  لمتغير عينة  العام  الحسابي  المتوسط  بلغ  وأخيراً  العاملين  ،  وتأهيل    ( 2.50   تدريب 
أن  (0.867 معياري    بانحرافو  يؤكد  مما  عينة  اتجاهات    ،  تدريب  الدراسة حول  مفردات  متغير 

  ، ويدل على أن  الموافقة لكل عبارات المتغيروتأهيل العاملين، قد أظهرت اتجاهاً عاما نحو عدم  
( كان منخفضاً، من وجهة  تدريب وتأهيل العاملينمستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المتمثل في   

 نظر موظفي  المصارف قيد الدراسة، حسب المقياس المعتمد في الدراسة. 
 المتغير المستقل الفرعي الرابع )التركيز على العملاء(  .4

قياس المتغير الفرعي التركيز على العملاء من خلال ثماني فقرات  عبارات( وردت  تم   
 بالاستبانة، والجدول الآتي يبين قياس المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 

رق    على   ( 21) الجدول  التركيز  متغير  لفقرات  المعياري  والانحراف  الحسابي  المتوسط  يبين 
 العملاء

المتوسط   العبارة 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

تقيي   
 المستوى 

على   1 التركيز  على  بدلا  العملاء  رضا  على  التركيز 
 الارباح يساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمصرف 

 متوسط  1.380 2.82

تتركز أنشطة المصرف على إرضاء عملائهم  بشكل   2
 دائم.

 منخفض  1.178 2.40

 متوسط  1.055 2.63 العميل او الزبون هو أساس النجاح .  3
على   4 المدى  التركيز  في  العملاء  احتياجات  تلبية 

مناسبة   تنافسية   ميزة  تحقيق  في  يساهم  القصير 
 متوسط  1.216 2.73
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 للمصرف. 
العملاء وكسب رضاهم  5 اشباع حاجات  على  التركيز 

 يساهم في تحقيق الميزة التنافسية . 
 متوسط  1.195 2.70

جودة   6 نظام  تحقيق   على  ترتكز  المصرف  سياسة 
 النتائج للعملاء .يحقق افضل 

 منخفض  1.096 2.43

رغبات   7 تناسب  خدمات  بتقديم  المصرف  يهتم 
 واحتياجات العملاء وتزيد من حصتها السوقية . 

 منخفض  1.066 2.38

يعتمد المصرف على استخدام وسائل ترويجية لجذب  8
 العملاء  

 منخفض  1.036 2.47

 منخفا  0.915 2.57 المتوسط الحسابي )التركيز على العملاء( 
 منخفا  0.802 2.51 المتوسط الحسابي اليلي

:  التركيز على رضا العملاء بدلا على  الفقرة التي تنص على أن    يتضح من الجدول السابق أن  
الأولى   المرتبة  في  جاءت  للمصرف(  التنافسية  الميزة  تحقيق  في  يساهم  الارباح  على  التركيز 

( ، بمستوى موافقة متوسط، في حين جاءت  1.380معياري   ( وانحراف  2.82بمتوسط حسابي  
على:   تنص  التي  الأخيرة  المرتبة  في  رغبات الفقرة  تناسب  خدمات  بتقديم  المصرف  يهتم 
السوقية حصتها  من  وتزيد  العملاء  حسابي  واحتياجات  بمتوسط  معياري 2.38(،  وانحراف    )

البًعد    ،بمستوى موافقة منخفض ،  (1.066  تقييم مفردات عينة الدراسة حول هذا  ونلاح  أن 
منخفضة  اتجاهات    لانت  في  منخفض  تشتت  الى  يشير  مما  الفقرات،  لأغلب  وبانحرافات صغيرة 

الدراسة  عينة  العام لمتغير  مفردات  العملاء  ، وأخيراً بلغ المتوسط الحسابي    ( 2.57التركيز على 
متغير التركيز  الدراسة حول  مفردات عينة  اتجاهات    ،  مما يؤكد أن  (0.915 معياري    بانحرافو 

  ، ويدل على أن  على العملاء، قد أظهرت اتجاها عاما نحو عدم الموافقة لأغلب عبارات المتغير
المتمثل في    الشاملة   إدارة الجودة  العملاءمستوى تطبيق  على  ( كان منخفضاً، من وجهة  التركيز 

 نظر موظفي  المصارف قيد الدراسة، حسب المقياس المعتمد في الدراسة. 
لإدارة الكلي  الحسابي  المتوسط  أن  الشاملة    ونلاح   بلغ   الجودة  الدراسة  قيد  ( 2.51للمصارف 

بلغ    معياري  وانحراف  في  0.802بمستوى  منخفض(،  انخفاض  وجود  يعني  مما  مستوى  (، 
 بالمصارف قيد الدراسة.تطبيق إدارة الجودة الشاملة  
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 المتغير التابع )الميزة التنافسية(   .5
التنافسية    الميزة  التابع  لمعرفة مستوى  المتغير  قياس  تم  الدراسة،  قيد   الميزة  بالمصارف 

المتوسط  التنافسية(   قياس  يبين  الآتي  والجدول  بالاستبانة،  فقرة وردت  من خلال ثلاي وثلاثين 
 الحسابي والانحراف المعياري.

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمتغير التابع الميزة التنافسية يبين  ( 22) رق  الجدول 
المتوسط   العبارة 

 الحسابي
الانحراف  
 المعياري 

مستوى  
 الميزة

 منخفض  1.234 2.41 على التعامل مع المصرف  الزبون راضٍ  1
 منخفض  1.008 2.26 ن على استمرارهم في التعامل مع المصرف و الزبائن راض 2
 منخفض  1.219 2.42 ن على كل ما يقدمه المصرف  و زبائن المصرف  راض 3
تتحسن درجة رضا الزبون عن المصرف إذا قام بتقديم خدمات   4

 ما بعد البيع  
 منخفض  1.203 2.45

 منخفض  0.935 2.25 لن يتعامل الزبائن مع مصرف آخر يعرض اسعار أقل  5
 متوسط  1.210 2.65 لا يمثل السعر أي أهمية للزبائن عند التعامل مع المصرف  6
لن يتحول الزبون الى أي مصرف منافس إذا واجهته مشكلة  7

 في التعامل مع المصرف .
 منخفض  1.068 2.33

 متوسط  1.232 2.70 الأسعار التي يدفعها الزبائن مقابل الخدمات مناسبة.   8
الخدمات المقدمة من طرف المصرف لبت جميع رغبات  9

 واحتياجات الزبائن.   
 منخفض  1.194 2.44

 منخفض  0.939 2.43 المتوسط الحسابي رضا الزبون(
 منخفض  1.066 2.32 تمتاز المصارف بسرعة تقديم الخدمة للزبائن  10
 منخفض  0.977 2.29 تلتزم المصارف بالمواعيد المحددة لتقديم الخدمة للزبائن   11
تحري ادارة المصارف على دراسة الوقت المستغرق في تقديم   12

 متوسط  1.259 2.63 الخدمة من أجل تحسينه  

تعمل إدارة المصارف على تطوير الأساليب السريعة في تقديم   13
 الخدمة للزبائن  

 منخفض  0.973 2.22

بأن   14 الخدمة  تقديم  لسرعة  المصارف  إدارة  من  تنظر  جزء  ها 
 الخدمة ذاتها 

 متوسط  1.220 2.60

 منخفض  1.202 2.20 تتبنى المصارف الجودة في رسالتها بشكل صحيح    15
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 متوسط  1.241 2.66 سلوك موظفو المصرف يشعر الزبون بالثقة   16
 منخفض  0.920 2.30 جودة وطبيعة الخدمة المقدمة تؤدى إلى رضا العميل  17

 منخفا  1.052 2.40 الحسابي)جودة الخدمة( المتوسط 
 منخفض  1.231 2.58 يهتم المصرف بمراقبة عناصر التكاليف المختلفة   18
 متوسط  1.220 2.66 يهتم المصرف بتخفيض الأسعار لتحقيق التمييز في السوق   19
 متوسط  1.225 2.64 يعمل المصرف على خفض كلف الترويج قدر الإمكان.  20
يحـــــري المصـــــرف علـــــى خفـــــض كلفـــــة تقـــــديم الخدمـــــة مقارنـــــة  21

 بالمنافسين 
 متوسط  1.224 2.63

 متوسط  1.221 2.72 يبتكر المصرف طرق جديدة لزيادة نسبة الخدمات   22
 منخفض  1.239 2.56 يركز المصرف على الإبداع والابتكار في تقديم الخدمة   23
 متوسط  1.234 2.70 يهتم المصرف بتحقيق الاستثمار الأمثل للمورد  24
 منخفض  1.298 2.55 يسعى المصرف للتوصل إلى أساليب انتاجية ذات تكلفة أقل  25

 متوسط 1.179 2.63 المتوسط الحسابي )التيلفة(
باستخدام   26 البيانات  قاعدة  نوعية  تحسين  على  المصرف  يعمل 

 احدي وسائل التكنولوجيا المتطورة  
 متوسط  1.304 2.67

 منخفض  1.156 2.47 تهتم المصارف بتقديم الخدمات المستندة على رغبات الزبائن   27
 متوسط  1.291 2.77 يعتمد المصرف على المقاصة الالكترونية   28
المعايير   29 أفضل  وفق  خدمات  تقديم  على  المصارف  تحري 

 العالمية  
 متوسط  1.298 2.61

 منخفض  1.147 2.45 يتميز المصرف بتقديم الخدمات المقدمة بالتنوع وسرعة الإنجاز   30
 منخفض  1.298 2.55 تشجع المصارف موظفيها على الابتكار في تقديم الخدمات  31
 متوسط  1.288 2.70 تقوم المصارف بمراقبة الخدمات بشكل مستمر   32
من   33 قدر  ألبر  على  الحصول  على  المصارف  تحري 

 متوسط  1.298 2.66 المعلومات لضبط الجودة  

الحسابي)النوعية( المتوسط   متوسط 1.090 2.61 
 منخفا  0.987 2.52 المتوسط الحسابي العام)الميزة التنافسية( 

 
من            نلاح   ك لاتي:  التنافسية  الميزة  لأبعاد  الوصفي  الإحصائي  التحليل  نتائج  تظهر 

أغلب المتوسطات الحسابية    خلال مقارنة المتوسطات الحسابية بالمتوسط المعتمد في الدراسة، أن  
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التنافسية ككل    جاءت بمستوى متوسط (، 2.52ومنخفض، حيث بلغ المتوسط الحسابي للميزة 
اتجاهات عينة الدراسة كانت سلبية لأغلب العبارات،    ( وهذا يعني أن  0.987وانحراف معياري 

مستوى الميزة التنافسية منخفضاً في المصارف التجارية قيد الدراسة، وبالنسبة لأبعاد الميزة   أي أن  
(،  1.179( وانحراف معياري 2.63ها جاءت على التوالي  التكلفة بمتوسط حسابي  التنافسية فأن  

(، بمستوى متوسط،  1.090( وانحراف معياري 2.61بمستوى متوسط، النوعية بمتوسط حسابي  
حسابي    بمتوسط  الزبون  معياري 2.43رضا  وانحراف  بمتوسط  0.939(  الخدمة  وجودة   ،)

وانحراف معياري 2.40حسابي   المعتمد في  1.052(  المقياس  (، بمستويات منخفضة، حسب 
القي  على أن    الدراسة، التنافسية  ككل جاء منخفةاً، من وجهة نظر    وتؤكد هذه  الميزة  مستوى 

 موظفي المصارف قيد الدراسة، حسب المقيا  المعتمد في الدراسة. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات والنتائج والتوصيات 
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 أولًا: اختبار فرضيات الدراسة 

من المهم قبل الخوض في اختبار فرضيات الدراسة تحديد القواعد التي تم إتباعهـا والمتمثـل       
 في الآتي:

هـــذه (، ودرجـــة الثقـــة المتبعـــة فـــي 0.05مســـتوى المعنويـــة  دلالـــة( لهـــذه الدراســـة يســـاوى   .1
 %.95الدراسة 

 0.05)تم الاختبار من خلال المقارنة بين مستوى المعنوية لهذه الدراسة والذي يسـاوي    .2
وقيمـــة مســـتوى المعنوية الدلالـــة( المشـــاهد، وبنـــاء علـــى ذلـــك تـــم رفـــض الفرضـــية الصـــفرية وقبـــول 
الفرضية البديلة في حالة أن كانت قيمة مسـتوى المعنويـة المشـاهد أقـل مـن مسـتوى المعنويـة لهـذه 

 ( والعكس صحيح.(0.05الدراسة 
 الدراسة  اتاختبار فرضي

 : والتي تنص علىالأولى الفرضية الرئيسة 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة )التزام الإدارة العليا بالجودة، التحسين       

المستمر تدريب وتأهيل العاملين، التركيز على العملاء( في الميزة التنافسية للمصارف التجارية  
 بمدينة غريان.

 يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي:   هفجن  الأولى الرئيسية لاختبار الفرضية 
الشاملة  التزام الإدارة    (:H0الفرضية الصفرية ) الجودة  أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة  لا يوجد 

الميزة  في  العملاء(  على  التركيز  العاملين،  وتأهيل  تدريب  المستمر  التحسين  بالجودة،  العليا 
 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة  التزام الإدارة العليا   (:H1الفرضية البديلة ) 
التركيز العاملين،  وتأهيل  تدريب  المستمر  التحسين  التنافسية    بالجودة،  الميزة  العملاء( في  على 

 للمصارف قيد الدراسة. 
العليا   الإدارة  الشاملة  التزام  الجودة  لإدارة  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  هناك  كان  إذا  ما  لمعرفة 

تدريب وتأهيل العاملين، التركيز على العملاء( كمتغير مستقل في    ، بالجودة، التحسين المستمر
تابع، تم استخدام تحليل الانحدار الخطي   التنافسية كمتغير  ، والجدول الآتي يبين  المتعدد الميزة 

 :  ذلك
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في الميزة مجتمعة لإ جاد أثر لإدارة الجودة الشاملة المتعد تحليل الانحدار الخطي  ( 23) الجدول رق  
 التنافسية 

المتغيرات 
 المستقلة 

 

 ايمة 

T 
(B) ايمة    

مستوى  
 المعنوية 

معامل  
الارتباط  

R 

معامل  
التحديد      

R² 

 ايمة 

F 

مستوى  
المعنوية  
للنموذج  

 ككل 

التزام الإدارة  
 العليا بالجودة

3.882 0.391 0.000 

0.887 0.786 94.750 0.000 

التحسين  
 المستمر 

3.387 0.561 0.001 

تدريب وتأهيل  
 العاملين 

3.806 0.432 0.000 

التركيز على  
 العملاء 

2.378 0.262 0.019 

  بجشارة موجبة وهذا يدل بأن  ( 0.887قيمة معامل الارتباط تساوي   يتضح من الجدول السابق أن  
العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة مجتمعة  التزام الإدارة العليا بالجودة، التحسين المستمر تدريب  
وتأهيل العاملين، التركيز على العملاء( والميزة التنافسية علاقة طردية، أي كلما زاد مستوى أبعاد  

معامل   زاد معها مستوى الميزة التنافسية  والعكس صحيح(، كما أن    مجتمعة  إدارة الجودة الشاملة
أبعاد إدارة الجودة الشاملة مجتمعة مسئولة عن    (، مما يعني أن  0.786( يساوي  R²التحديد  
%( يرجع  21.4ما نسبته     %( من التغيرات التي تحدي في الميزة التنافسية، وأن  78.6تفسير  

 لعوامل أخرى، بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي.
تساوي   Fقيمة    ن  إوحيث   المشاهد  وهي  94.750(  دلالة  بمستوى  من  0.000(  أقل   )

أن  0.05  إلى  يشير  يعني  ككل  النموذج    (، وهذا  الأثر، مما  وقياس  العلاقة  تفسير  معنوي في 
 إمكانية الاعتماد على معادلة الانحدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع قيد الدراسة.

لأبعاد إدارة الجودة الشاملة  التزام الإدارة العليا بالجودة، التحسين  المقابلة  (  Tومن نتائج اختبار  
العملاء(،   على  التركيز  العاملين،  وتأهيل  تدريب  أبعاد  المستمر  كل  أن   الجودة  نلاح   إدارة 

التنافسية    في مستوى معنوياً  ر  تؤثمجتمعة      الشاملة بلغت  الميزة  ،  0.000بمستويات معنوية 
في    (0.019،  0.000،  0.001 المعتمد  المعنوية  الدلالة(  مستوى  من  أقل  جمعيهم  وهي 
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ثر الألبر إذ بلغت قيمة درجة  بُعد التحسين المستمر( له الأونلاح  أيضاً أن     (0.05الدراسة  
التزام الإدارة     عد ُّ ب   (، ثم يليهتدريب وتأهيل العاملين   عد ُّ (، ثم يليها ب  B=0.561التأثير  

بالجودة وأخيراً  العليا  العملاء   عد ُّ ب (  على  تأثير التركيز  درجة  بأقل   )B بلغت  )0.262 ،)
أبعاد إدارة الجودة الشاملة مجتمعة  التزام الإدارة العليا بالجودة، التحسين المستمر    وبالتالي فأن  

تساهم في رفع معنوية النموذج ومن المستحسن  تدريب وتأهيل العاملين، التركيز على العملاء((  
 بقائها كلهــــــا فـي النموذج.

ه " يوجد أثر ذو وبالتالي يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أن  
تدريب   المستمر  التحسين  بالجودة،  العليا  الإدارة  الشاملة  التزام  الجودة  لإدارة  إحصائية  دلالة 

 العاملين، التركيز على العملاء( في الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة.وتأهيل 
ولمعرفة تأثير كل متغير من متغيرات الدراسة كل على حدة يمكن إجراء اختبار للفرضيات  

 الفرعية كما يلي:    

 الفرضيات الفرعية:
الأولى: الفرعية  الميزة    الفرضية  في  بالجودة  العليا  الإدارة  لالتزام  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.
الثانية:  الفرعية  التنافسية    الفرضية  الميزة  في  المستمر  للتحسين  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
 للمصارف قيد الدراسة. 

الثالثة: الفرعية  الميزة    الفرضية  في  العاملين  وتأهيل  لتدريب  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتركيز على العملاء في الميزة التنافسية  الفرضية الفرعية الرابعة
 للمصارف قيد الدراسة. 

: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لالتزام الإدارة العليا لاختبار الفرضية الفرعية الأولى والتي تنص
 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.بالجودة في الميزة 

 يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي:   هفجن  
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لالتزام الإدارة العليا بالجودة في الميزة    (:H0الفرضية الصفرية )

 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.
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 ( البديلة  الميزة    (:H1الفرضية  في  بالجودة  العليا  الإدارة  لالتزام  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.

لمعرفة ما إذا كان هناك أثر ذو دلالة إحصائية لالتزام الإدارة العليا بالجودة كمتغير مستقل في 
يبين   البسيط، والجدول الآتي  تم استخدام تحليل الانحدار الخطي  تابع،  التنافسية كمتغير  الميزة 

 ذلك. 
 تحليل الانحدار الخطي لإ جاد أثر لالتزام الإدارة العليا بالجودة في الميزة التنافسية ( 24) الجدول رق 

 
 البيان 

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد 

R² 

 اختبار 
F 

مستوى  
 المعنوية 
 المشاهد 

 
 القرار

أثر لالتزام الإدارة العليا بالجودة في  
 الميزة التنافسية 

0.691 0.477 96.675 
 

0.000 
 

رفا  
0H 

  بجشارة موجبة وهذا يدل بأن  ( 0.691قيمة معامل الارتباط تساوي   يتضح من الجدول السابق أن  
العلاقة بين التزام الإدارة العليا بالجودة والميزة التنافسية علاقة طردية، أي كلما زاد التزام الإدارة 

( R²معامل التحديد    العليا بالجودة زاد معها مستوى الميزة التنافسية  والعكس صحيح(، كما أن  
%(  47.7متغير التزام الإدارة العليا بالجودة مسئول عن تفسير    (، مما يعني أن  0.477يساوي  

وأن   التنافسية،  الميزة  في  تحدي  التي  التغيرات  نسبته    من  أخرى، 52.3ما  لعوامل  يرجع   )%
 بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي.

(،  0.05( أقل من  0.000( بمستوى دلالة وهي   96.675(المشاهد تساوي  Fقيمة    ن  إوحيث  
النموذج معنوي في تفسير العلاقة وقياس الأثر، مما يعني إمكانية الاعتماد    وهذا يشير إلى أن  

 على معادلة الانحدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع قيد الدراسة. 
ه " يوجد أثر ذو وبالتالي يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أن  

 دلالة إحصائية لالتزام الإدارة العليا بالجودة في الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة.
يوجد أثر ذو دلالة للتحسين المستمر في الميزة    لاختبار الفرضية الفرعية الثانية والتي تنص:

 ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي:  التنافسية للمصارف قيد الدراسة، فجن  
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحسين المستمر في الميزة التنافسية    (:H0الفرضية الصفرية )

 للمصارف قيد الدراسة. 
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 ( البديلة  التنافسية    (:H1الفرضية  الميزة  في  المستمر  للتحسين  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
 للمصارف قيد الدراسة. 

الميزة   في  مستقل  كمتغير  المستمر  للتحسين  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  هناك  كان  إذا  ما  لمعرفة 
 التنافسية كمتغير تابع، تم استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط والجدول الآتي يبين ذلك:

 تحليل الانحدار الخطي لإ جاد أثر للتحسين المستمر في الميزة التنافسية ( 25) جدول رق  

 
 البيان

معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد

R² 

 اختبار
F 

مستوى  
 المعنوية 
 المشاهد

 
 القرار

أثر للتحسين المستمر في   
 0Hرفا  0.000 208.259 0.663 0.814 الميزة التنافسية 

  بجشارة موجبة وهذا يدل بأن  ( 0.814قيمة معامل الارتباط تساوي   الجدول السابق أن  يتضح من 
العلاقة بين التحسين المستمر والميزة التنافسية علاقة طردية، أي كلما زاد التحسين المستمر زاد 

،  (0.663 ( يساوي  R²معامل التحديد    معها مستوى الميزة التنافسية  والعكس صحيح(، كما أن  
%( من التغيرات التي تحدي 66.3متغير التحسين المستمر مسئول عن تفسير    مما يعني أن  

وأن   التنافسية،  الميزة  نسبته    في  الخطأ   (%33.7ما  حد  إلى  بالإضافة  أخرى،  لعوامل  يرجع 
 العشوائي.
أن   تساوي  Fقيمة    وحيث  وهي     (208.259(المشاهد  دلالة  من  0.000بمستوى  أقل   )

النموذج معنوي في تفسير العلاقة وقياس الأثر، مما يعني إمكانية    (، وهذا يشير إلى أن  0.05 
 الاعتماد على معادلة الانحدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع قيد الدراسة.

وبالتالي يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه " يوجد أثر ذو 
 دلالة إحصائية للتحسين المستمر في الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة.

تنص: والتي  الثالثة  الفرعية  الفرضية  وتأهيل    لاختبار  لتدريب  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما  ن  جالعاملين في الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة، ف

 يلي: 
( الصفرية  الميزة    (:H0الفرضية  في  العاملين  وتأهيل  لتدريب  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد  لا 

 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتدريب وتأهيل العاملين في الميزة التنافسية    (:H1الفرضية البديلة )
 للمصارف قيد الدراسة. 

لمعرفة ما إذا كان هناك أثر ذو دلالة إحصائية لتدريب وتأهيل العاملين كمتغير مستقل في الميزة  
 التنافسية كمتغير تابع، تم استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط والجدول الآتي يبين ذلك:

 تحليل الانحدار الخطي لإ جاد أثر لتدريب وتأهيل العاملين في الميزة التنافسية ( 26) جدول رق  
 

 البيان
معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد

R² 

 اختبار
F 

مستوى  
 المعنوية 
 المشاهد

 
 القرار

أثر لتدريب وتأهيل العاملين  في   
 0.000 67.184 0.388 0.623 الميزة التنافسية 

رفا  
0H 

  بجشارة موجبة وهذا يدل بأن  ( 0.623قيمة معامل الارتباط تساوي   الجدول السابق أن  يتضح من 
العلاقة بين تدريب وتأهيل العاملين والميزة التنافسية علاقة طردية، أي كلما زاد مستوى تدريب 

أن   كما  صحيح(،  التنافسية  والعكس  الميزة  مستوى  معها  زاد  العاملين  التحديد   وتأهيل  معامل 
 R²   يساوي تفسير  (0.388(  عن  مسئول  العاملين  وتأهيل  تدريب  متغير  أن  يعني  مما   ،
يرجع لعوامل   (%61.2ما نسبته     %( من التغيرات التي تحدي في الميزة التنافسية، وأن  38.3 

 أخرى، بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي.
(،  0.05( أقل من  0.000بمستوى دلالة وهي     (67.184(المشاهد تساوي  Fقيمة    ن  إوحيث  

النموذج معنوي في تفسير العلاقة وقياس الأثر، مما يعني إمكانية الاعتماد    وهذا يشير إلى أن  
 على معادلة الانحدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع قيد الدراسة. 

ه " يوجد أثر ذو وبالتالي يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أن  
 دلالة لتدريب وتأهيل العاملين إحصائية في الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة.

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتركيز على العملاء   لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة والتي تنص:
 ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي:  ن  جفي الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة، ف

( الصفرية  الميزة   (:H0الفرضية  في  العملاء  على  للتركيز  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد  لا 
 التنافسية للمصارف قيد الدراسة.
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتركيز على العملاء في الميزة التنافسية    (:H1الفرضية البديلة )
 للمصارف قيد الدراسة. 

لمعرفة ما إذا كان هناك أثر ذو دلالة إحصائية للتركيز على العملاء كمتغير مستقل في الميزة  
 التنافسية كمتغير تابع، تم استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط والجدول الآتي يبين ذلك:

 تحليل الانحدار الخطي لإ جاد أثر للتركيز على العملاء في الميزة التنافسية ( 27) جدول رق  
 

 البيان
معامل  
 الارتباط 

R 

معامل  
 التحديد

R² 

 اختبار
F 

مستوى  
 المعنوية 
 المشاهد

 
 القرار

أثر للتركيز على العملاء في  
 0.000 257.064 0.705 0.841 الميزة التنافسية 

رفا  
0H 

  بجشارة موجبة وهذا يدل بأن  ( 0.841قيمة معامل الارتباط تساوي   يتضح من الجدول السابق أن  
التركيز   مستوى  زاد  كلما  أي  التنافسية علاقة طردية،  والميزة  العملاء  التركيز على  بين  العلاقة 

( R²معامل التحديد    على العملاء زاد معها مستوى الميزة التنافسية  والعكس صحيح(، كما أن  
من التغيرات التي تحدي   (%70.5متغير مسئول عن تفسير    ، مما يعني أن    ( 0.705يساوي   

وأن   التنافسية،  الميزة  نسبته    في  الخطأ   (%29.5ما  حد  إلى  بالإضافة  أخرى،  لعوامل  يرجع 
 العشوائي.
تساوي  Fقيمة    ن  إوحيث   وهي     (257.064(المشاهد  دلالة  من  0.000بمستوى  أقل   )

النموذج معنوي في تفسير العلاقة وقياس الأثر، مما يعني إمكانية    (، وهذا يشير إلى أن  0.05 
 الاعتماد على معادلة الانحدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع قيد الدراسة.

ه " يوجد أثر ذو وبالتالي يتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على أن  
 دلالة إحصائية للتركيز على العملاء في الميزة التنافسية للمصارف قيد الدراسة. 

قيد الدراسة   الموظفين للميزة التنافسية بالمصارفيختلف مستوى إدراك   -الثانية الفرضية الرئيسة
الوظيفي،  المسمى  العلمي،  المؤهل  العمر،  وهي:  الجنس،  الشخصية  خصائصهم  باختلاف 

 (.سنوات الخبرة المهنية
ولإجراء الاختبار الإحصائي المناسب لهذه الفرضية، يستلزم إعادة صياغتها في صورة فرضيات 

 إحصائية، بحيث تكون على النحو الآتي:  
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 الفرضية الفرعية الأولى
قيةةد  بالمصةةارفلميةةزة التنافسةةية المةةوظفين للمسةةتوى إدراك توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةائية 

 متغير الجنس.الدراسة تُعزى ل
 ولاختبار هذه الفرضية فجنه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي: 

لمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  (:H0الفرضةةية الصةةفرية )
 .متغير الجنسالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

لمســــتوى إدراك المــــوظفين للميــــزة توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية  (:H1الفرضةةةةية البديلةةةةة ) 
 .متغير الجنسالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

 لمتغير الجنس.   تُعزى حول مستوى الادراك ( لاختبار الفروق  Tالجدول )( نتائج اختبار ) 

 القرار
مستوى دلالة  

 المشاهد 
 Tايمة 

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي 

 الجنس 

 0Hقبول 

 

0.330 0.980 
 الذكور 2.5735 1.10

 الإناث 2.3634 0.56

(،  (Independent – Samples T – Testلاختبار الفرضية الفرعيـة الأولـى تـم اسـتخدام    
وقــد بلغــت     وقــد تبــين مــن النتــائج الــواردة بالجــدول الســابق بعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية،

(، وهـي ألبـر مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـد فـي  0.333  ( وبمستوى الدلالة المشاهد  T   )0.980قيمة   
وبذلك نقبل الفرضية الصفرية التي نصت على: " لا توجد فروق ذات دلالة (،  0.05هذه الدراسة   
 .متغير الجنسلمستوى إدراك الموظفين للميزة التنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى لإحصائية 

 :الثانية الفرضية الفرعية
للميةةزة التنافسةةية بالمصةةارف قيةةد لمسةةتوى إدراك المةةوظفين توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةائية 

 العمر. متغيرالدراسة تُعزى ل
 ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي: ولاختبار هذه الفرضية فجن  

لمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  (:H0الفرضةةية الصةةفرية )
 .العمر متغيرالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل
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لمســــتوى إدراك المــــوظفين للميــــزة توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية  (:H1الفرضةةةةية البديلةةةةة ) 
 .العمر متغيرالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

 العمر لمتغير   تُعزى حول مستوى الادراك لاختبار الفروق    (ANOVA)الجدول )( نتائج تحليل التباين الأحادي  

 القرار
مستوى  
دلالة 
 المشاهد 

 Fايمة 
متوسط  
 المربعات 

 درجات الحرية 
مجموع  
 المربعات 

 مصدر التباين 

 

 قبول
0H 

 بين المجموعات 5.263 3 1.754 2.067 0.109

  
 داخل المجموعات  88.255 104 0.849

 المجموع  93.519 107 

، وقــد انيــةلاختبــار الفرضــية الفرعيــة الث (ANOVA) تــم اســتخدام تحليــل التبــاين الأحــادي 
تبين من النتائج الواردة بالجدول السابق بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائية، حيـث بلغـت قيمـة 

F) ) 2.067 ) وهــو ألبــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد فــي 0.109 وبمســتوى الدلالــة المشــاهد )
وبــذلك نقبــل الفرضــية الصــفرية التــي نصــت علــى: " لا توجــد فــروق ذات  ،(0.05هــذه الدراســة  

 متغيــرلمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة التنافســية بالمصــارف قيــد الدراســة تُعــزى لدلالــة إحصــائية 
 .العمر

 :ةالثالث الفرضية الفرعية
لمسةةتوى إدراك المةةوظفين للميةةزة التنافسةةية بالمصةةارف قيةةد توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةائية 

 .المؤهل العلمي متغيرالدراسة تُعزى ل
 ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي: ولاختبار هذه الفرضية فجن  

لمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  (:H0الفرضةةية الصةةفرية )
 .المؤهل العلمي متغيرالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

لمســــتوى إدراك المــــوظفين للميــــزة توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية  (:H1الفرضةةةةية البديلةةةةة ) 
 .متغير المؤهل العلميالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

 المؤهل العلمي لمتغير   تُعزى حول مستوى الادراك لاختبار الفروق    (ANOVA)الجدول )( نتائج تحليل التباين الأحادي  
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 القرار
مستوى  
دلالة 
 المشاهد 

 Fايمة 
متوسط  
 المربعات 

 درجات الحرية 
مجموع  
 المربعات 

 مصدر التباين 

 

 قبول
0H 

 بين المجموعات 6.311 3 2.104 2.231 0.089

  
 داخل المجموعات  98.065 104 943.

 المجموع  104.376 107 

، وقـد تبـين مــن لثـةالاختبــار الفرضـية الفرعيـة الث (ANOVA) تـم اسـتخدام تحليـل التبـاين الأحـادي
( (Fالنتــائج الــواردة بالجــدول الســابق بعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية، حيــث بلغــت قيمــة 

( وهــو ألبــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد فــي هــذه 0.089( وبمســتوى الدلالــة المشــاهد  2.231 
وبــذلك نقبــل الفرضــية الصــفرية التــي نصــت علــى: " لا توجــد فــروق ذات دلالــة  ،(0.05الدراســة  
المؤهــل  متغيــرلمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة التنافســية بالمصــارف قيــد الدراســة تُعــزى لإحصــائية 
 .العلمي

 :الرابعة الفرضية الفرعية
لمسةةتوى إدراك المةةوظفين للميةةزة التنافسةةية بالمصةةارف قيةةد توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةائية 

 .المسمى الوظيفي متغيرالدراسة تُعزى ل
 ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي: ولاختبار هذه الفرضية فجن  

لمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  (:H0الفرضةةية الصةةفرية )
 متغير المسمى الوظيفي.التنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

ــائية  (:H1الفرضةةةةية البديلةةةةة ) ــة إحصــ ــروق ذات دلالــ ــد فــ ــزة توجــ ــوظفين للميــ ــتوى إدراك المــ لمســ
 .متغير المسمى الوظيفيالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل
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المسمى   لمتغير   تُعزى حول مستوى الادراك لاختبار الفروق    (ANOVA)الجدول )( نتائج تحليل التباين الأحادي  
 الوظيفي 

 القرار
مستوى  
دلالة 
 المشاهد 

 Fايمة 
متوسط  
 المربعات 

 درجات الحرية 
مجموع  
 المربعات 

 مصدر التباين 

 

 قبول
0H 

 بين المجموعات 2.581 2 1.291 1.331 0.269

 داخل المجموعات  101.794 105 0.969  

 المجموع  104.376 107   

، وقـد تبـين مـن رابعـةلاختبـار الفرضـية الفرعيـة ال  (ANOVA)  تم استخدام تحليل التبـاين الأحـادي
( (Fالنتــائج الــواردة بالجــدول الســابق بعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية، حيــث بلغــت قيمــة 

( وهــو ألبــر مــن مســتوى الدلالــة المعتمــد فــي هــذه 0.269( وبمســتوى الدلالــة المشــاهد  1.331 
وبــذلك نقبــل الفرضــية الصــفرية التــي نصــت علــى: " لا توجــد فــروق ذات دلالــة  ،(0.05الدراســة  
المسـمى  متغيـرلمستوى إدراك الموظفين للميـزة التنافسـية بالمصـارف قيـد الدراسـة تُعـزى لإحصائية  
 .الوظيفي

 الخامسة: الفرضية الفرعية
لمسةةتوى إدراك المةةوظفين للميةةزة التنافسةةية بالمصةةارف قيةةد توجةةد فةةروق ذات دلالةةة إحصةةائية 

 .سنوات الخبرة المهنية متغيرالدراسة تُعزى ل
 ه يمكن صياغتها في صورة إحصائية كما يلي: ولاختبار هذه الفرضية فجن  

لمســتوى إدراك المــوظفين للميــزة لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  (:H0الفرضةةية الصةةفرية )
 .متغير سنوات الخبرة المهنيةالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

لمســــتوى إدراك المــــوظفين للميــــزة توجــــد فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائية  (:H1الفرضةةةةية البديلةةةةة ) 
 .متغير سنوات الخبرة المهنيةالتنافسية بالمصارف قيد الدراسة تُعزى ل

 سنوات الخبرة   لمتغير   تُعزى حول مستوى الادراك لاختبار الفروق    (ANOVA)الجدول )( نتائج تحليل التباين الأحادي  
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 القرار
مستوى  
دلالة 
 المشاهد 

 Fايمة 
متوسط  
 المربعات 

 درجات الحرية 
مجموع  
 المربعات 

 مصدر التباين 

 

  رفا
0H 

 بين المجموعات 16.524 3 5.508 6.520 0.000

 داخل المجموعات  87.852 104 0.845  

 المجموع  104.376 107   

، وقـد خامسـةلاختبـار الفرضـية الفرعيـة ال (ANOVA) تم استخدام تحليل التباين الأحادي 
( (Fوجود فروق ذات دلالة إحصائية، حيث بلغـت قيمـة بتبين من النتائج الواردة بالجدول السابق  

مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـد فـي هـذه  صـغر( وهـو أ0.000( وبمستوى الدلالـة المشـاهد  6.520 
ــة الفرضــية الصــفرية  نــرفض وبــذلك  ،(0.05الدراســة   التــي نصــت علــى: " ونقبــل الفرضــية البديل

لمستوى إدراك الموظفين للميـزة التنافسـية بالمصـارف قيـد الدراسـة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  
 .سنوات الخبرة المهنية متغيرتُعزى ل
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 النتائج والتوصيات  ثانياً:

 النتائج .أ
توصلت الدراسة اعتماداً على تحليل البيانات الأولية لها إلى جملة من النتائج أهمها ما   -1

 يلي: 
                                                                            مستوى إدارة الجودة الشاملة للمصارف قيد الدراسة يُعد  منخفضاً( حيث بلغ المتوسط   أن   

 من وجهة نظر موظفي المصارف قيد الدراسة.(، 2.51الحسابي العام للمحور ككل  
متوسطات أبعاد إدارة الجودة الشاملة جاءت على التوالي:  تدريب وتأهيل العاملين    أن   -2

المستمر  2.57  التحسين  منخفض،  بمستوى  التركيز 2.52(،  منخفض،  بمستوى   ،)
العملاء    بالجودة  2.50على  العليا  التزام الإدارة  ( بمستوى  2.43( بمستوى منخفض، 

 منخفض. 
المتوسط    أن   -3 بلغ  حيث  يُعد  منخفضاً(  الدراسة  قيد  للمصارف  التنافسية  الميزة  مستوى 

 (، حسب المقياس المعتمد في الدراسة.2.52الحسابي العام للمتغير   
ــة   أن   -4 ــوالي:  التكلفـ ــى التـ ــية جـــاءت علـ ــزة التنافسـ ــاد الميـ ــتوى 2.63متوســـطات أبعـ (، بمسـ

( بمســتوى مــنخفض، 2.43(، بمســتوى متوســط، رضــا الزبــون  2.61متوســط، النوعيــة  
 ( بمستوى منخفض.2.40جودة الخدمة  

إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة لمسـتوى إدراك  بـين إحصـائية دلالـة ذات  فـروق  لا توجـد  -5
الموظفين للميزة التنافسية بالمصارف قيد الدراسـة بـاختلاف خصائصـهم الشخصـية وهـي: 

  الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي(.
إجابات أفراد عينة الدراسـة لمسـتوى إدراك المـوظفين  بين إحصائية دلالة ذات  فروق  توجد  -6

ســنوات  للميــزة التنافســية بالمصــارف قيــد الدراســة بــاختلاف خصائصــهم الشخصــية وهــي: 
 الخبرة المهنية(.
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 التوصيات -ب                                          

 توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها:  
التـــزام فــي  ضــرورة الاهتمــام بموضـــوع إدارة الجــودة الشــاملة مـــن خــلال أبعادهــا المتمثلـــة  .3

الإدارة العليا بالجودة، التحسين المستمر، تدريب وتأهيل العاملين، التركيز على العملاء( مـن قبـل 
 المصارف كونها تؤثر بشكل مباشر في الميزة التنافسية. 

نشـــــر ثقافـــــة الجـــــودة واعتمادهـــــا كمـــــنهج إداري حـــــديث ومعلـــــن لجميـــــع المـــــوظفين بكافـــــة  .4
 المستويات الإدارية بالمصارف قيد الدراسة والتخلي عن الأساليب التقليدية للأعمال الإدارية.

اتخـــاذ الإجــــراءات الكفيلــــة بــــالتطوير المســــتمر لأداء المـــوظفين بمــــا يتناســــب مــــع شــــروط  .5
ومواصـــفات الجـــودة الشـــاملة مـــن خـــلال عقـــد دورات تدريبيـــة وتأهيليـــة متخصصـــة، وتكثيـــف ورش 

 العمل للموظفين لتحسين مستوى أدائهم.
على المصارف المحافظة على مستوى التركيز على العملاء مـن خـلال الاسـتمرار بتقـديم  .6

 الخدمات ذات الجودة العالية، لما ذلك من أثر في تحقيق الميزة التنافسية. 
توفير مناخ تنظيمـي يسـمح ويشـجع علـى تقبـل فكـرة إدارة الجـودة الشـاملة والتشـجيع نحـو   .7

 جراءات العمل وتسهيل تنفيذها لرفع مستوى أداء المصارف.إساليب العمل وتطوير أ التغيير في
التأليد على أهميـة إدارة الجـودة الشـاملة، ومراجعـة أبعادهـا بشـكل مسـتمر لتعزيـز جوانبـه   .8

ا أساســيًا فــي تحقيــق  الإيجابيــة ومعالجــة جوانبــه الســلبية، إذ إن إدارة الجــودة الشــاملة يعتبــر متطلبــً
 الميزة التنافسية المتميز.

تأسيس نظام عادل للمكاف ت والحوافز الذي يرضي طموحات وتطلعات المـوظفين ويكـون  .9
مبني على أسس علمية واضحة ومعلنة وخصوصاً المساهمين في نجاح تطبيق نظام إدارة الجودة 

 الشاملة.
إجراء المزيد من الدراسات حول إدارة الجودة الشاملة لتشمل أبعادًا أوسع من الأبعاد التـي  .10

تناولتها الدراسة، إذ إن ذلـك مـن شـأنه الإحاطـة بـأهم الأبعـاد التـي تـوفر قاعـدة يتحقـق مـن خلالهـا 
 الميزة التنافسية الملائم على مستوى قطاعات خدمية أخرى خاصة وعامة.

 الحري على الاهتمام بالمؤهل العلمي عند التوظيف من خلال الاختبار والتعيين.  .11
 زيادة الاهتمام بعامل الخبرة  .12
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 المراجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع  قائمة                            

 اليتب  :  ولاً أ
ــوبكر .1 ــدار  ،أبـ ــية ، الـ ــزة التنافسـ ــق الميـ ــدخل لتحقيـ ــرية مـ ــوارد البشـ ــود ، المـ مصـــطفى محمـ

 . 2006الجامعية ، القاهرة ، 
 الأولـى،الطبعـة  التجارية،الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك  سمير،محمد أحمد    .2

 .2009 الاردن، عمان، المسيرة،دار  
ــري  .3 ســـونيا محمـــد ، تخطـــيط ومراقبـــة الإنتـــاج ، الـــدار الجامعيـــة للنشـــر والتوزيـــع ،  ،البكـ

    .1998لإسكندرية  ا
والتوزيــع، إدارة الجــودة الكليــة، الــدار الجامعيــة، الإســكندرية للنشــر  محمــد، البكــري، ســونيا .4

2002.   
البكــري، فــواده عبــدالمنعم ، التســويق الســياحي وتخطــيط الحمــلات الترويجيــة فــي عصــر  .5

 .   2007التكنولوجيا والاتصالات ،عالم الكتاب للنشر ، القاهرة ، مصر ، 
بـن حمــدان خالــد محمــد ، وصــبحي وائـل محمــد ، الاســتراتيجية والتخطــيط الاســتراتيجي ،  .6

 . 2007دار اليازوري للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 
،   تطبيقــات علــى القطــاع الصــحي (، إدارة الجــودة الشــاملة خالــد عبــد العزيــز  ســعد بــن   .7

 .1997مكتبة الملك فهد الوطنية ، الرياض ، 
والتوزيـع، دار وائـل للنشـر  وتطبيقـات،إدارة الجـودة الشـاملة مفـاهيم   أحمد،  محفوعجودة،   .8

 .2009 الأردن، –عمان  2ط
عواطـــف إبـــراهيم ، إدارة الجـــودة الشـــاملة ، دار الفكـــر العربـــي ، عمـــان الأردن ،  ،الحـــداد  .9

2009  
مصــر  والنشــر،دار البيــان للطباعــة  المصــرفية،الحــداد، عــوض بــدير، تســويق الخــدمات  .10

1999. 
إدارة الجــــودة الشــــاملة، الطبعــــة الأولــــى، دار المســــيرة، عمــــان،  كــــاظم،حمــــود، خضــــير  .11

  .2000الأردن، ،
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الميزة التنافسـية فـي مجـال الأعمـال ، مركـز الاسـكندرية ، مصـر   –نبيل مرسي    ،خليل  .12
 ،1998  

ــد  دوديــــن، .13 ــف، إدارةأحمــ ــودة  يوســ ــاملة،الجــ ــر  الشــ ــاديميون للنشــ ــع،الألــ  عمــــان، والتوزيــ
 2014، 1ط الأردن،

، الاتجاهات المعاصرة في إدارة البنوك ، دار وائـل أحمد محفوع  ، وجودة،    رمضان زياد  .14
 . 2003،  3للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ط 

الزعبي علي فلاح ، التسويق السياحي والفندقي ، دار الميسـرة للنشـر والتوزيـع، عمـان ،  .15
 .2013الأردن ، 

القطــاعين الإنتــاجي والخــدمي ، دار جريــر الســامرائي مهــدي ، إدارة الجــودة الشــاملة فــي  .16
 .2007، عمان ، الأردن ،1للنشر والتوزيع ، ط 

ــودة .17 ــات إدارة الجـ ــد ، تطبيقـ ــراوي أحمـ ــة  السـ ــات ، دار الكتـــب العلميـ ــي المؤسسـ ــاملة فـ الشـ
 ، القاهرة .2014للنشر و التوزيع ، 

، 9000دليــل عملــي لتطبيــق أنظمــة الجــودة الإيــزو  ،الســلطيم مــأمون ، وإليــاس ســهيلة  .18
 .1999،  1دار الفكر المعاصر ، ط

، دار غريــــب 9000الســـلمي علــــي ، إدارة الجــــودة الشــــاملة ومتطلبــــات التأهيــــل للإيــــزو  .19
 .1995للطباعة والنشر ، 

 القــاهرة، والتوزيــع،دار غريــب للنشــر  الاســتراتيجية،الســلمي علــي، إدارة المــوارد البشــرية  .20
2001  

ــد ، إدارة مصـــطفى  ســـيد، .21 ــناعة والخـــدمات،أحمـ ــاج والعمليـــات فـــي الصـ دار الفجـــر  الانتـ
 .1999، القاهرة  ، 4ط للنشر والتوزيع ،

سعيد محمد ، الجودة الشاملة وثقافـة مـديري شـركات قطـاع الاعمـال ، يوليـو ،   ،الشيمي .22
 ، الموقع 2002

الجــودة الشــاملة فــي مؤسســات التعلــيم العــالي بــين  خالــد، والعســاف ليلــى، إدارةالصــرايرة  .23
 .2008 ،1ع  الجامعي،النظرية والتطبيق، المجلة العربية لضمان جودة التعليم 

، 1الإســـــكندرية ، ط مؤسســـــة حـــــورس الدوليـــــة ، الصـــــيرفي محمـــــد ، الجـــــودة الشـــــاملة ، .24
2006. 
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ــاملة ، دار الرايـــة للنشـــر والتوزيـــع ط .25 ،  1الطـــاهر عـــلاء فـــرج ، إدارة المـــواد والجـــودة الشـ
 . 2010عمان ،الأردن ، 

ــف ، إدارة الجـــودة الشـــاملة ، دار البـــازوري للنشـــر  ،قـــدارهو الطـــائي رعـــد ،  .26 عيســـى يوسـ
 . 2008والتوزيع ، عمان الأردن ، 

منظـور الميـزة  –الطائي محمد ، والخفاجي نعمة عباس ، نظم المعلومـات الاسـتراتيجية  .27
 .  2009، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  -التنافسية 

ــائي .28 ــيم، و  ،الطـ ــي، يوســـف حجـ ــي ، العجيلـ ــد عاصـ ــيم محمـ ــم إدارة والحكـ ــى ، نظـ ــث علـ ليـ
ــان الأردن ،  ــة ، عمـ ــازوري  العلميـ ــة ، دار البـ ــة والخدميـ ــات الإنتاجيـ ــي المنظمـ ــودة فـ الجـ

2009 . 
، 9000ســـمير محمـــد ، جـــودة المنـــتج بـــين إدارة الجـــودة الشـــاملة والإيـــزو  ،عبـــد العزيـــز .29

  .1999، 1مطبعة الإشعاع ، ط
 العربيــة،دار النهضــة  للتصــدير،التســويق وتــدعيم القــدرة  أحمــد،توفيــق  المحســن،عبــد   .30

 .2001مصر،  القاهرة،
عبــــدالقادر محمــــود ســــلامة ، الضــــبط المتكامــــل لجــــودة الإنتــــاج ، وكالــــة المطبوعــــات ،  .31

 الكويت 
العـــزاوي، محمـــد، إدارة الجـــودة الشـــاملة، دار اليـــازوري العلميـــة للنشـــر والتوزيـــع، عمـــان،  .32

2005  
عمر وصفي ، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة دار الأوائـل   ،عقيلي .33

  .2009للنشر و التوزيع ، عمان الأردن ،
 الشــــاملة:إدارة الجــــودة  محمــــد،عبــــد الحميــــد  أروي ونــــور،  محمــــد،علــــى، النعــــيم حســــن  .34

  2008 الخرطوم، للنشر،المفاهيم الاساسيات والأدوات والوسائل، هيئة الخرطوم 
ــن منصــــور، .35 ــاهر محســ ــالبي الطــ ــال المتوســــطة  الغــ إدارة و اســــتراتيجية منظمــــات الأعمــ

 . 2009،  2والصغيرة ، دار الأوائل للنشر ، عمان ، الأردن ، ط 
إدريــس وائــل محمــد صــبحي ، الإدارة الاســتراتيجية و طــاهر محســن منصــور، ال ،الغــالبي .36

 .2009، 2"منظور منهجي متكامل "، دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان الأردن ، ط
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أحمــــد ، الإدارة الاســــتراتيجية : مفــــاهيم وحــــالات التطبيــــق ، دار مجــــدلاوي ،  القطــــامين .37
 .  2002عمان ، 

لـــوتلر فيليــــب ، وارممســـترونغ جــــاري ، أساســـيات التســــويق ،   تعريـــب : ســــرور علــــي  .38
 .2009إبراهيم ( دار المريخ للنشر ، الرياض ، المملكة العربية السعودية ، 

ــق ،  .39 ــروط التطبيـــ ــيات ، شـــ ــوم ، الأساســـ ــاملة : المفهـــ ــودة الشـــ ــه ، إدارة الجـــ ــب بليلـــ لحبيـــ
 . 2019الألاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة ، 

 البنكيـةالمتكامل لحـل المشـكلات  المصرفي، المدخلالتسويق    الخضيري،محسن، أحمد   .40
 .1982مكتبة الانجلو مصرية 

ســـعيد محمـــد ، إدارة تســـويق الأنشـــطة الخدميـــة : المفـــاهيم ، الاســـتراتيجيات،  ،المصـــري  .41
 .  2002الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية ، 

منصــــوري كمــــال، منصــــوري الهــــام، مســــاهمة المهــــارات المحوريــــة فــــي تحقيــــق الميـــــزة  .42
ــوطني الاول حـــول تيســـير المـــوارد  التنافســـية، ــرية،مداخلـــة فـــي المـــؤتمر الـ الجزائـــر  البشـ

،2017. 
النجــار فريــد، المنافســة والتــرويج التطبيقــي، مؤسســة شــباب الجامعــة للنشــر، الاســكندرية  .43

 .2000، مصر
محمد عبد العالي ، إدارة الجـودة المعاصـرة : الإنتـاج ، العمليـات ، الخـدمات   ،النعيمي  .44

 ، عمان ، الأردن . 2009، دار البازوري ، 
 الرسائل:  ثانياً:

تطبيقيـة فـي  دراسـة ISO 9001- TOMأثـر تطبيـق تكامـل نظـام  ألرم، مؤيد  ،أرسلان .1
 2012دكتوراه . رسالة  والاسكان،وزارة الأعمار  الجاهز،معمل التحرير للبناء 

ادارة الجــودة الشــاملة كمــدخل لتحســين القــدرة التنافســية  ،نجــاح محمــود عــوض  ،بالهوائــل  .2
 .2011ليبيا ، بالمنظمات الصناعية في 

ــاس  .3 دور رأس المــــال الفكــــري فــــي تحقيــــق الميــــزة التنافســــية  أمينــــة،وقذايفــــة  ،عبــــد اللهبلونــ
ــات  ــوم  الاعمــــال،لمنظمــ ــيير والعلــ ــوم التســ ــوم الاقتصــــادية وعلــ ــة العلــ ــة،كليــ ــة  التجاريــ جامعــ
 . 2011 الجزائر،  أبومرداس،
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بــين النظريــة  التنافســية:الجــودة الشــاملة كمــدخل لصــناعة المزايــا  حــرود، فتحيــة، ادارة بــو .4
 .2014، والتطبيق في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف

دراســة حالــة  للبنــوك،ادارة الجــودة الشــاملة كمــدخل لتحســين الميــزة التنافســية  ،بوشــة ايــدي  .5
 .2013تمنراست ، البنوك التجارية العاملة بولاية 

جامعـة  التنافسـية،تأثير تطبيق ادارة الجـودة الشـاملة علـى تنميـة الميـزة   ،وبراينسيس    ،خلج .6
 .2016بالجزائر ، مستغانم 

 دراســـة:  الشـــاملة الجـــودة إدارة بنظـــام ولاقتهـــا التنظيميـــة الثقافـــة ، محمـــد  صـــبري  ، خليفـــة .7
 . 2013 ، غريان جامعة ، الليبية التجارية  المصارف على تطبيقية

خليــل احمــد محمــود، دور بيانــات التكــاليف فــي تفعيــل القــدرة التنافســية فــي ضــوء اليــات  .8
الحكومـــة: دراســـة تطبيقيـــة علـــى الشـــركات الصـــناعية المدرجـــة فـــي ســـوق فلســـطين لـــلأوراق 

 .2010المالية، فلسطين 
رســالة  التســويقية،الميــزة التنافســية فــي تحقيــق الفــري  التــوم ، أثــر عبــد اللهالــدالي جميلــة  .9

 .2019السودان ، جامعة شندي  دكتوراه،
دراســة حــالات  التنافســية،دور نظــام الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة  آســية ،داهنــون  .10

 .2015،  اتصال الجزائر بالوادي
ــدي .11 ــاي ،  ،الزبيـ ــام متنـ ــى  دحـ ــنو غنـ ــار   ،حسـ ــة كخيـ ــتخدام ادارة الموهبـ ــن ،" اسـ ــد حسـ وليـ

لتعزيز الميزة التنافسية للمنظمـات بحـث ميـداني فـي وحـدات الأداء الجـامعي"، كليـة الإدارة 
 . 13والاقتصاد، جامعة بغداد، مجلة كلية التراي الجامعية ،ع 

دور القيـــادة فـــي تطبيـــق أســـس ومبـــادا إدارة الجـــودة الشـــاملة  الـــدين،برهـــان  الســـامرائي، .12
ــيراميك رأس  ــنع سـ ــة علـــى مصـ ــة تطبيقيـ ــة،دراسـ ــة  الخيمـ ــى درجـ ــول علـ ــة للحصـ ــة مقدمـ دراسـ

 .2012الألاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي،  الأعمال،الماجستير في إدارة 
 فـي الشاملة الجودة إدارة دور أحمد، محمد  الدائم، والمدني، ابتسام  نور  محمد   السلماني، .13

   2016حالة، الشركة التعاونية للتأمين فرع كوستي بالسودان، التنافسية: دراسة الميزة تحقيق
أثر إدارة الجـودة الشـاملة  خليفة،هدية منصور وأبو قفه،  محمد،على    الدين  عزسويسي،   .14

الغذائيــة، جامعــة الزيتونــة، ليبيــا فــي تعزيــز الميــزة التنافســية فــي شــركة المزرعــة للصــناعات 
،2015. 
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ــية  علــــي،شــــعبان مصــــطفى رجــــب  .15 راس المــــال الفكــــري ودوره فــــي تحقيــــق الميــــزة التنافســ
 . 2011 غزة، الاسلامية،الجامعة  ماجستير،رسالة  الخلوية،لشركات الاتصال 

صــــديق مســــعود، وأبــــو عجيلــــة محمــــد، أهميــــة الابــــداع فــــي تحقيــــق تنافســــية المؤسســــات  .16
 الأردن،رؤى مستقبلية لحث مقدم الى المؤتمر العلمي الثاني جامعة الاسراء   الاقتصادية:

2007.   
التنافسي لشركات صناعة الادوية الاردنيـة فـي ظـل  ، الاداءالنسور  عبد الله ،معبد الحكي .17

 .2009الاقتصادي ، الانفتاح 
دراســة  التنافســية،دور ادارة الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة  ، عبــد اللهاحمــد  ،عبــد الله .18

 . 2017بالعراق ، حالة مصنع سكر عسلاية 
التنافســـية، بعنــوان جــودة الخـــدمات فــي تحقيــق الميــزة  يخلـــف راضــية،و  لعســل،بــو  ،عبلــة .19

2014. 
بعنـوان أثـر رأس المـال الفكـري فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية فـي   ،  العساف، أحمـد هاشـم .20

 .2013الدولية شركات الاتصالات 
 العربيـة،أثر الاستراتيجية في الميزة التنافسية في شـركة البوتـاس  جميل،محمد   ،العضايلة .21

 . 2004الأردن، مؤته،جامعة  الاقتصادية،كلية العلوم  ماجستير،رسالة 
المزايـــا التنافســـية فـــي المؤسســـات  مـــدخل لتحقيـــقالبـــدائل الاســـتراتيجية  إيمـــان،غزولـــي   .22

جامعـة  ماجسـتير،رسـالة  سطيف، K-PLASTدراسة حالة مؤسسة   والمتوسطة،الصغيرة  
 . 2010الجزائر ، سطيف، عباسفرحات 

ــديل  .23 ــارس،قنـ ــل فـ ــي  ، باسـ ــية فـ ــات التنافسـ ــاملة علـــى السياسـ ــودة الشـ ــق إدارة الجـ أثـــر تطبيـ
ــ ت  ــناعية،المنشـ ــاع  الصـ ــناعي فـــي قطـ ــاع الصـ ــى منشـــ ت القطـ ــة علـ ــة تطبيقيـ ــزة، دراسـ غـ
2008. 

دراســــة  التنافســـية،ادارة الجـــودة الشـــاملة وعلاقتهـــا بـــالميزة  صـــبحي، ،لحيـــل اســـماعيل  .24
  .2016فلسطين ، تطبيقية على جامعة 

دراسـة  التنافسـية:دور نظـم المعلومـات فـي تطـوير الميـزة  والرقـب خالـد، حسـين،مصلح   .25
 ماجســتير،رســالة  غــزة،تطبيقيــة علــى المــدراء العــاملين فــي وزارتــي الماليــة والصــحة بقطــاع 

 .2009 فلسطين، غزة، الاسلامية،الجامعة 
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دراسـة ميدانيـة  العملاء:أثر جودة الخدمات المصرفية في تحقيق رضا  سالم،ربيع موسى   .26
 الاقتصــاد، ماجســتير، كليــةرســالة  الزاويــة،علـى عمــلاء المصــارف التجاريــة العامــة بمدينــة 

 . 2019 الزاوية،جامعة 
القحطــاني، عبــد الخــالق، مــدى تــوفر متطلبــات تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فــي بــرامج  .27

ــة  ــة لنيــــل درجــ ــة مقدمــ ــة، دراســ ــة المكرمــ ــة مكــ ــام بمنطقــ ــدريب الأمــــن العــ ــة تــ ــدريب مدينــ تــ
 .2011الماجستير في العلوم الأمنية، جامعة نائف العربية للعلوم الأمنية، 

ــين، و  ،محمـــود الـــوادي  .28 ــأداة  ،فـــلاح  علـــيالزعبـــي حسـ ــاملة كـ ــتلزمات إدارة الجـــودة الشـ مسـ
 2011،  8، ع4مج لتحقيق الميزة التنافسية في الجامعات الأردنية "دراسة تحليلية " 

 ثالثاً: المؤتمرات والمجلات 
أثــــر ممارســــات إدارة الجــــودة أبـــو عبــــدالله، عائشــــة الهـــادي ، والأشــــقر ، عمــــار المبـــروك ،  -1

دراسـة ميدانيـة علـى مصـنع تعبئـة ميـاه نبـع : الشـاملة فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية الاقتصـادية
المـؤتمر العلمــي الـدولي الســادس لكميـة الاقتصــاد الخمـس :  التنافســية   ،العجــيلات  –الحيـاة 

 نوفمبر08-09 الموافق ( ،  الاقتصادية  تقييم للواقع واستشراف المستقبل
الأدلة الإجرائية لشهادات المطابقة للمواصفات الدولية " ورشة عمل " المؤتمر العربـي الثـاني   -2

 .  2007دولة الامارات العربية المتحدة ، فبراير 
الشاملة في التعليم العالي وأثرها  الطويل ألرم أحمد، وآغا أحمد عوني، متطلبات إدارة الجودة   -3

دراســة تحليليــة لآراء القيــادات الإداريــة فــي جامعــة الموصــل  –فــي تحقيــق التنميــة المســتدامة 
ــيم العــالي نحــو تحقيــق التنميــة المســتدامة(  المــؤتمر العلمــي الرابــع لجامعــة عــدن  جــودة التعل

2010. 
 الميـزة بتحسين وعلاقتها الشاملة الجودة إدارة ، عبدالسلام ، عاشور و ،  عطية  أحمد   ،  محمد  -4

 الدراســات  مجلــة ، الزاويــة جامعــة الاقتصــاد  كليــات  علــى ميدانيــة دراســة:  المســتدامة التنافســية
 . 2023 إبريل ، 6 مج ، 2 ع ، الاقتصادية

مقــاطف، ســما غالــب ، وطمليــة، إلهــام فخــري، أثــر وســائل التســويق المباشــر فــي بنــاء الميــزة  -5
دراســة ميدانيـة لفنــادق الخمـس نجــوم فـي مدينــة عمـان، كليــة العلـوم الإداريــة والماليــة التنافسـية 

 . 2014، 42جامعة البتراء، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، ع 
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، عطيــة بــلال أحمــد، الميــزة التنافســية وفاعليــة التســيير الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية، يحملالــ -6
ورقــــة عمــــل مقدمــــة ضــــمن فعاليــــات الملتقــــى الــــدولي حــــول التســــيير الفعــــال فــــي المؤسســــات 

 . 2005الاقتصادية، كلية العلوم، جامعة محمد بن ضياف، الجزائر، 
دراســة نظريــة ونمــوذج مقتــرح لهــا فــي  -الراشــد، محمــد بــن عبــد العزيــز، إدارة الجــودة الشــاملة -7

 .2011، 2، ع 7مكتبة الملك فهد الوطنية، مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية، مج 
رجــم، نصــيب، وعيــاري، آمــال الاســتراتيجية الحديثــة للتغييــر كمــدخل لتعزيــر القــدرة التنافســية  -8

للمؤسسات الجزائرية، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسـات الاقتصـادية وتحـولات المحـيط، 
  2002ألتوبر  30 -26جامعة محمد خضير، بسكرة أيام 

التنافســية الصــناعية للمؤسســة الاقتصــادية الجزائريــة، مداخلــة رزيــق كمــال، وبــورعزوز عمــار،  -9
مقدمة ضمن الملتقى الوطني الاول حول الاقتصادي الجزائري في الالفية الثالثة وكلية العلوم 

 .2003الاقتصادية، الجزائر 
(، دور ادارة الجــودة الشــاملة فــي تحقيــق الميــزة 2016ســامر، قاســم وياســر، تيســير علــي   -10

التنافسية "دراسة ميدانية على فنادق الخمس نجوم في الساحل السـوري " مجلـة جامعـة تشـرين 
 .  5(، ع 38للبحوي والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، مج  

، دور ادارة الجـــودة الشـــاملة فـــي تحقيـــق الميـــزة عبـــد الله، خالـــد وابـــراهيمشـــالر، شـــذى عبـــود  -11
التنافســـية المســـتدامة: دراســـة اســـتطلاعية لاراء عينـــة مـــن مـــوظفي مديريـــة الاعـــداد والتـــدريب، 

 .2021حزيران  1العدد  الاعمال،مجلة اقتصاديات 
صولح، سعود ربيع، دور إدارة الكفاءات في بناء الميزة التنافسـية للمؤسسـة الاقتصـادية،  -12

 . 2008ورقة مقدمة للمؤتمر الدولي حول: المؤسسة الاقتصادية والابتكار، الجزائر، 
الميزة التنافسية: الطريق لربح المعرفة التنافسية، مجلـة دراسـات اقتصـادية   فرحات،غول   -13

 . 2009، 12الجزائر، ع 
معمــوري صــويرية، والشــيخ هجريــة، محــددات وعوامــل نجــاح الميــزة التنافســية فــي المؤسســة  -14
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الرابــع حــول المنافســة والاســتراتيجيات التنافســية للمؤسســات خــارج قطــاع المحروقــات فــي 
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 جامعة الزاوية                                  

 كلية الاقتصاد / قسم إدارة الأعمال  

 

 إلى السادة  الكرام .............................................. ...................

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

     / الباحث  عماريقوم  على  درجة     عبدالمنعم  على  للحصول  دراسة  بإجراء 

  " بعنوان  الإدارة   في  الميزة  الماجستير  تحقيق  في  وأثرها  الشاملة  الجودة  إدارة 

 التنافسية : دراسة تطبيقية على المصارف التجارية بمدينة غريان " 

الجودة      تحقيق  أهمية  على  التأكيد  إلي  خطواتها  احدى  في  الدراسة  هذه  وتهدف 

بإعداد  الباحث  قام  ذلك  ولتحقيق  ؛  التجارية  المصارف  في  التنافسية  الميزة  وبناء 

  ، عليها  بالاطلاع  التكرم  سيادتكم  من  والمرجو   . البيانات  لجمع  استبيانه  استمارة 

وبيان وجهة نظركم فيما ترونه مناسبا ؛ علماً بأنَّ هذه المعلومات سوف تحاط بكامل  

 السرية وسوف تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط . 

 

 .  شاكرين حسن تعاونكم                                                   

 عبدالمنعم على عمار                                                            

  0927827950هاتف /                                                            
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  الشخصية  أولا : البيانات

  

 الع                          أنثى                                          ذكر             :  النوع  

                    العمر  :

 45إلى أقل من  35سنة                                      من  35أقل من      

                                    55إلى اقل من  45من      

 سنة فأكثر    55من             

 

      : العلمي المؤهل

 شهادة ثانوية وما يعادلها                                             دبلوم عالي       

 ماجستير                                                                بكالوريوس      

 دكتوراه                                             

 المسمى الوظيفي :  

       رئيس قسم                 موظف 

   نائب مدير عام          مدير عام     

 المهنية                                                                 الخبرة

                                      سنة من أقل

 سنوات              5  -1  من

              سنوات 10  -5من 

          سنوات فأكثر  10من 
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 ثانيا : البيانات المتعلقة بمحور إدارة الجودة الشاملة 

الر 
 قم

 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة
 

غير 
 موافق

موافق 
نوعا 
 ما 

 
 موافق

موافق  
 بشدة

 بالجودةالتزام الإدارة العليا  أولا :

      تعمل الادارة على التحقق من تطبيق مبادا الجودة الشاملة.  1

2 
 نظام وتدعيم الجودة فكرة تعميق على العليا الإدارة تعمل
 .  المصرفي العمل في  الشاملة الجودة

     

3 
 تقديم على تشجيعهم أجل  من والحوافز المكافأت الإدارة تقدم
 .  أفضل  جودة

     

4 
  أنها على الخدمات تطوير و تحسين إلى العليا الإدارة تنظر

 .  أدناه  إلى الإداري  الهرم قمة من تبدأ جماعية مسؤولية
     

5 
تقدم الإدارة العليا التوجيهات والنصائح بشكل مستمر في حل  

 المشكلات التي تواجه العاملين في العمل . 
     

6 
ثقافة المصرف تعزز من  مدى التزام المصرف بتقديم كل  

 مقومات العمل الجماعي  
     

7 
تلتزم الإدارة العليا بنشر ثقافة الجودة بين موظفيها من خلال 

 عقد ورش عمل وندوات  
     

8 
تخصص الإدارة العليا الوقت والدعم الكافي لخطط تحسين  

 الجودة  
     

 التحسين المستمر  ثانيا :

 

1 
سعي الإدارة باستمرار إلى تطوير وتحسين مواصفات ت

 ومعايير الجودة الشاملة. 
     

      يتم اختيار مقترحات لتحسين الجودة بصفة مستمرة .  2

       مستمرة.يتم تدارك رغبات واحتياجات العملاء بصفة  3

4 
التحسين المستمر عنصر أساسي في معالجة الانحرافات مما  

 يساهم في زيادة الميزة التنافسية .
     

      يعتمد تقييم أداء العاملين على التحسين المستمر . 5
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6 
  مما والتطوير البحث دعم على يعمل المستمر التحسين
 . التنافسية الميزة تحقيق إلى يؤدي

     

7 
 المعارف وينمي الإبداع على يشجع المستمر التحسين
 .  البشرية والمهارات

     

8 
   نموه في المصرف تساعد المنافسين مع المرجعية المقارنة
 .  السوق  في واستقراره

     

 ثالثا : تدريب وتأهيل العاملين   

      .  المصرفية الكوادر تدريب في بالخبراء المصرف يستعين 1

       البلاد خارج  تدريبية لدورات الموظفين المصرف يرسل 2

     يقوم المصرف بدورات تدريبية للموظفين داخل البلاد  3
 

 

4 
 بالمعرفة المتعلقةالبشرية  الكفاءات على  المصارف تركز

 . والتنافس الابداع  على القادرة والمهارات
     

5 
 الاساليب  على العاملين تدريب على المصرف يحري
 . التدريبية البرامج طريق عن للتطوير الملائمة الحديثة

     

6 
  حديثة أدوات التدريبية الهيئة  لأعضاء المصارف توفر

 .  عالية بجودة التدريب على تساعدهم
     

7 
العاملون يتم اختيارهم بعناية للقيام بوظائفهم وذلك وفق 

 أساليب اختيار جيدة .
     

8 
تهدف برامج التدريب التأليد على أهمية الجودة في الخدمات  

 المصرفية  
     

 رابعا : التركيز على العملاء
1 

الارباح التركيز على رضا العملاء بدلا على التركيز على 
 يساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمصرف . 

     

      .بشكل دائم تتركز أنشطة المصرف على إرضاء عملائهم  2

      العميل او الزبون هو أساس النجاح . 3

4 
في المدى القصير   التركيز على تلبية احتياجات العملاء

 . للمصرفتحقيق ميزة تنافسية  مناسبة  فييساهم 
     

5 
التركيز على اشباع حاجات العملاء وكسب رضاهم يساهم 

 في تحقيق الميزة التنافسية . 
     

6 
سياسة المصرف ترتكز على تحقيق  نظام جودة يحقق  

 افضل النتائج للعملاء .
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7 
واحتياجات  هتم المصرف بتقديم خدمات تناسب رغبات ي

 العملاء وتزيد من حصتها السوقية . 
     

      يعتمد المصرف على استخدام وسائل ترويجية لجذب العملاء  8

                                                                ثالثا : الميزة التنافسية   

 العبارات الرقم 
موافق 
 بشدة

 موافق

 
موافق 
نوعا 

 ما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 أولا : رضــــا الـزبــــــون 

      التعامل مع المصرف   على راضٍ  الزبون  1

في التعامل مع الزبائن راضون على استمرارهم  2
 المصرف  

     

      المصرف  يقدمهعلى كل ما  ون راض زبائن المصرف  3
عن المصرف إذا قام   الزبون   تتحسن درجة رضا  4

 بتقديم خدمات ما بعد البيع 
     

مع مصرف آخر يعرض الزبائن تعامل يلن  5
 اسعار أقل  

     

عند التعامل مع للزبائن لا يمثل السعر أي أهمية  6
 المصرف  

     

إذا  مصرف منافس الى أي الزبون  تحول يلن  7
 مصرف . لمشكلة في التعامل مع ا هواجهت

     

الأسعار التي يدفعها الزبائن مقابل الخدمات   8
 مناسبة. 

     

الخدمات المقدمة من طرف المصرف لبت جميع  9
 رغبات واحتياجات الزبائن.  

     

   ةـــدم ـــــالخ ثانيا : جــــودة 
      تمتاز المصارف بسرعة تقديم الخدمة للزبائن   1

تلتزم المصارف بالمواعيد المحددة لتقديم الخدمة   2
 للزبائن 

     

تحري ادارة المصارف على دراسة الوقت   3
 المستغرق في تقديم الخدمة من أجل تحسينه 

     

تعمل إدارة المصارف على تطوير الأساليب  4
 السريعة في تقديم الخدمة للزبائن  

     

     تنظر إدارة المصارف لسرعة تقديم الخدمة بأنها  5
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 جزء من الخدمة ذاتها 
تتبنى المصارف الجودة في رسالتها بشكل  6

 صحيح   
     

      سلوك موظفو المصرف يشعر الزبون بالثقة  7 

 
8 

جودة وطبيعة الخدمة المقدمة تؤدى إلى رضا  
 العميل

     
 

 ثالثا : الـتــكـلــفـــــة   

      يهتم المصرف بمراقبة عناصر التكاليف المختلفة  1

يهتم المصرف بتخفيض الأسعار لتحقيق التمييز   2
 في السوق   

     

يعمل المصرف على خفض كلف الترويج قدر   3
 الإمكان 

     

يحري المصرف على خفض كلفة تقديم الخدمة   4
 مقارنة بالمنافسين  

     

يبتكر المصرف طرق جديدة لزيادة نسبة  5
 الخدمات 

     

يركز المصرف على الإبداع والابتكار في تقديم  6
 الخدمة  

     

      يهتم المصرف بتحقيق الاستثمار الأمثل للمورد   7

يسعى المصرف للتوصل إلى أساليب انتاجية  8 
 ذات تكلفة أقل  

     

 رابعا : الـنـــــوعيــــة  
يعمل المصرف على تحسين نوعية قاعدة   1

البيانات باستخدام احدي وسائل التكنولوجيا  
 المتطورة  

     

تهتم المصارف بتقديم الخدمات المستندة على  2
 رغبات الزبائن 

     

      يعتمد المصرف على المقاصة الالكترونية   3

تحري المصارف على تقديم خدمات وفق أفضل   4
 المعايير العالمية 

     

يتميز المصرف بتقديم الخدمات المقدمة بالتنوع   5
 وسرعة الإنجاز 

     

تشجع المصارف موظفيها على الابتكار في تقديم  6
 الخدمات 
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      تقوم المصارف بمراقبة الخدمات بشكل مستمر  7

تحري المصارف على الحصول على ألبر قدر   8
 من المعلومات لضبط الجودة   

     

                                                                

 الةةةبةةةةةةاحةةةةةةةةث                                                                    
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 جدول تحديد العينة                                  

 

  س  المصرف ا الرق 
  حج  المجتمع 

حج  العينة =  
%( من حج  72)

 المجتمع 
 27 38 التجاري الوطني  1

 25 34 الجمهورية  2

الجمهورية   3
 22 31 الاسلامي 

 12 17 الوحدة  4
 22 30 الأهلي  5

 108  150 المجموع
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 قائمة أسماء المحكمين على الاستبانة                         

 

 الجهة التابع لها الصفة اسم الدكتور

 الاكاديمية الليبية   أستاذ  د أبو عجيلة علي ميرة  أ.

 جامعة الزاوية   أستاذ مشارك  محمود فحيل البوم أ.د 

 جامعة الزاوية   أستاذ مساعد أ.د إبراهيم بلحاج 

 جامعة الزاوية   أستاذ مساعد أ.د عبدالله المرابط 

 

 

 

 


