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كلــــــــــــــــــــــــمة 
  شكــــــــــــــــــــــــــــر

 
 

الحمد Ϳ أولا وقبل كل شيء الذي يمنح بلا حدود، والذي أنعم     
ي وتقـديري لكـل وبعد أتقـدم بشـكرعلینا نعما لا تعد ولا تحصى. 

 ا العمل من قريب أو بعید وخاصة:من أسھم في انجاز ھذ
ذان لولاھما بعـد الله سـبحانه وتعـالى لمـا الوالدين الكريمین ال 

 وصلت إلى ھذه الدرجة.
الأستاذ القدير الذي كان ولا يزال ينیر دربنا بـالعلم، بالمعلومـة،  

بالنصیحة، بكل ما فیه الخیر والصلاح للوطن، من كان لنـا قـدوة 
عبـد في أخلاقه، وعلمه، وتواضعه، وحكمته، الأسـتاذ الـدكتور 

حفظه الله ووفقه وسـدد  ــــــــــــــــــــرالرحمان بن عنتــــــ
 خطاه لكل خیر.

إلى السادة الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة الذين يشرفني أن  
أستفید من خبـراتھم وزادھـم المعرفـي، مـن خـلال نصـائحھم 

 وملاحظاتھم القیمة. 
عائلتي الكريمة، من أصغر فـرد إلـى أكبـره، زملائـي وكـل مـن  

، وعلى رأسھم الأخ الحبیـب قـرين بوزيـد رحمـة يحب لنا الخیر
 الله علیه.

أخي الحبیـب محمـد عبـد الباسـط عبـد الصـمد الـذي غادرنـا   
 ونحن غیر مصدقین، وكل أصدقائه ومن أحبه بصدق.

 الـدكتور الطیـب داوديعمو رشید، عمو محمد، عمو إبـراھیم،  
 الله وسدد خطاھما.والدكتور حامد نور الدين وفقھم  ،الطیب

ى كل من يسعى لطلـب العلـم بكـل إخـلاص، ھادفـا لإفـادة إل 
 نفسه، وطنه وأمته دون غرور ولا أنانیة.

إلى كل من علمنـا ولـو كلمـة واحـدة ،إلـى كـل أسـاتذتنا مـن  
 المستوى الابتدائي إلى المستوى الجامعي.

 إلى كافة العاملین بمكتبتي جامعتي بومرداس والبويرة. 
لشھداء الأبرار الذين لولاھم لما زلنا إلى الجزائر الغالیة، وأرواح ا 

 نعیش على فتات الاستدمار.
  

  
  

  عبد الرزاق                                  



 
  

  إھــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء
 

  إلى كل من أحبنا، أو دعمنا ولو بكلمة صادقة، إلى:
أشعة آمالي و ينبوع  سعادتي وهنائي من ذاقا آلام و هما شمس حياتي و الحبيبين  والدي 

 . وحفظهما من كل سوء ابارك االله في عمريهم الحياة وشقاء العيش لأجلي
 باطضالانوالصدق و الذي اعتبره بحق قدوة في الأخلاق عبد الرحمان بن عنتر  البروفيسور 

  حفظه االله وسدد خطاه.
 رحمهماالذين أخذت منهما معنى الإخلاص والمحبة الصادقة،  الحبيبين جدي وجدتي روح 

 .جعل مثواهما الجنةو  االله
 جداي الغاليان حفظهما االله وأطال في عمريهما. 
 الأحب لي من نفسي أخي الذي واجه المرض بصبر وإيمان، دقالغالي الحبيب، الصا 

وكل  هرحمة االله علي محمد عبد الباسط عبد الصمدغير مصدق، وأنا تركني مرغما الذي 
 .، أحمد، عز الدينسيد علي سفيان، من أحبه بإخلاص خاصة، فتحي، محمد، بوعلام،

 الشبل الصغير عبد الرحيم حفظه االله لي ووفقه لما فيه الخير والسداد.  
 شريكة حياتي التي قاسمتني الحياة وأعانتني على هذا العمل، وفقها االله وسدد خطاها. 
 الحنان والوفاء والأمل. فيهندوما سندا وعونا، من أرى  لي أخواتي الغاليات، من كن 
نونو الصغير الكبير، الجدة الرائعة أم الخير،  ،سارة الغالية خولة، والأميرةالأمورة الحلوة  

 .الإعلامية المتميزة، مرآة البيت وردة البيت،
 سراء.إبنتي الغالية الكتكوتة الحلوة، أمورة البيت  
 عمي ساعد وعائلته الكريمة، حفظهم االله ورعاهم. 
 الخير والابتسامة، وفقها االله لكل خير. لانرى منها إلم الأخت مالية التي  
   نصيرة ووسيلة. إلى أحب الناس لنا عمو رشيد، عمو محمد وعمو إبراهيم والأختين 
ة وطلبتي الأعزاء، ولكل من أحبنا كل زملائي في العمل والدراس 

  بصدق.
 عبد الرزاق



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  فـــــــــــــھرس

 المــــــــحتويات

 



 
  فهــــــــــرس المحتويات

  

ــــوضوع ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ رقم   المـ
  الصفحة

  .كلمة شكر
  .اهداء

  .فهرس المحتويات
  .فهرس الاشكال و الجداول والملاحق

ــقدمة العامة ـــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــ ــ   أ  .المـ

  11  .الشاملة لإدارة الجودةالإطار الفكري والنظري   الفصل الأول

ـــد ـــ   11  .تمهي

  12  .مفاهيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة  المبحث الاول

  12  .دارة الجودة الشاملةالتطور التاريخي لإ  المطلب الاول

  15  .دارة الجودة الشاملةإماهية   الثاني المطلب

  24  .دارة الجودة الشاملةإهم رواد أ   المطلب الثالث

  35  .تطبيق إدارة الجودة الشاملة   المبحث الثاني

  35  .متطلبات ومعيقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المطلب الاول

  41  .الجودة الشاملة إدارةمزايا، مستويات و مراحل تطبيق   المطلب الثاني

  47  . الجودة الشاملة  إدارةادوات   المطلب الثالث

  57  .دارة الجودة الشاملةبإيزو وعلاقتها الإ   المبحث الثالث

  57  .يزوماهية الإ  المطلب الاول

  61  .يزومجموعة معايير الإ  المطلب الثاني

  73  .يزو بادارة الجودة الشاملةعلاقة الإ  المطلب الثالث

  77  .الاول خلاصة الفصل



  78                                           . التنافسية والمفاهيم المتعلقة بها  الفصل الثاني
ـــــد   78  .تمهيـ

  79  .عموميات حول المنافسة  المبحث الأول

  79  .ماهية المنافسة  الاول: بالمطل 

  84  .مبادئ المنافسة واثارها  المطلب الثاني

  89  .واع المنافسةأن  الثالث المطلب

  95  .نافسةالعوامل المؤثرة على شدة الم  المطلب الرابع

  103  .مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية  المبحث الثاني

  103  .ماهية الميزة التنافسية  المطلب الاول

  107  .مصادر ومحددات الميزة التنافسية  ،انواع  المطلب الثاني

  115  .تنمية وتطوير الميزة التنافسية  المطلب الثالث

  120  .ية والدور الحكومي الداعم لهاالإطار المفاهيمي للتنافس  المبحث الثالث

  120  .ماهية التنافسية  المطلب الأول

  129  .أنواع التنافسية، مرتكزاēا والدور الحكومي الداعم لها  المطلب الثاني

  138  .مؤشرات قياس التنافسية  المطلب الثالث 

  146  .الثاني خلاصة الفصل

  147  .عاصرالخدمات البنكية في ظل التسويق الم  الفصل الثالث

ـــــد   147  تمهيـ

  148  .مفاهيم عامة عن التسويق  المبحث الأول

  148  .ماهية التسويق  المطلب الأول

  157  .إدارة ومنافع التسويق  المطلب الثانــي

  166  .الاستراتيــجيات التسويقية  ـلب الثــالثالمط

  177   .يق عليهاالخدمات البنكية وانعكاسات المفهوم الحديث للتسو   المبحث الثاني

  177  .ماهية الخدمات  المطلــب الأول



  181  .لخدمات وأسباب تأخر الاهتمام đاتصنيف ا  المطلب الثاني

  186  .نموها مفهوم الخدمة البنكية والعوامل المساعدة على  المطلب الثالث  

  199  . المفهوم الحديث للتسويق البنكي  المبحث الثالث

  199  .تطور مفهوم التسويق البنكي  المطلب الأول

  202  .خصائص، أهداف  ووظائف التسويق البنكي  المطلب الثاني  

  208   .البيئة التسويقية للبنوك   المطلب الثالث

  213  .الثالث خلاصة الفصل

كمدخل لتطوير تنافسية  العملاءقبل البنكية المدركة من  اتجودة الخدم  الفصل الرابع
  .البنوك

214  

ـــــدتمهي   214  ـ

  215  .قياس جودة الخدمات البنكية وأبعادها  المبحث الأول

  215  .مفهوم جودة الخدمات البنكية  المطلب الأول  

  217  .أبعاد جودة الخدمة   المطلب الثاني

  222  .قياس جودة الخدمة البنكية  المطلب الثالث

  229  جودة خدمة العملاء.  المبحث الثاني

  229  .لعملاء و أهمية دراسته سلوك ا  المطلب الاول

  235  .رضا وولاء العملاء  المطلب الثاني 

  245  .تحقيق الجودة في خدمة العملاء  الثالث المطلب

  250  .كمدخل لتطوير تنافسية البنوك  تطبيق إدارة الجودة الشاملة     المبحث الثالث    
  

  250  .تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالبنوك  المطلب الأول

  261  .البنوك ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملةتطوير تنافسية إمكانية   مطلب الثانيال

  271  .أساليب ومداخل تحسين جودة الخدمة البنكية  المطلب الثالث

 .خلاصة الفصل الرابع

  

275  



  276  .سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة الشاملة  الفصل الخامس 

ـــــ   276  .دتمهيـ

  277  .إضاءات حول النظام البنكي الجزائري  المبحث الأول

  277  .معالم النظام البنكي في الجزائر المستقلة  المطلب الأول

  280  .إصلاحات النظام البنكي الجزائري  مطلب الثانيلا

  295  .الاتجاهات الحديثة في مجال العمل البنكي  المطلب الثالث

ية بالجزائر و الجهود المبذولة للاهتمام بإدارة الجودة واقع التنافس  المبحث الثاني
  .الشاملة

301  

  301  .وضعية الجزائر التنافسية  المطلب الأول

  313  .معوقات التنافسية الجزائرية وسياسات تطويرها  المطلب الثاني

  324  .اĐهودات الجزائرية في مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المطلب الثالث

  328  تعزيز تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة الشاملة.  لثالثالمبحث ا

  328  .واقع التنافسية في البنوك الجزائرية  المطلب الأول

  335  .ضرورة تحسين تنافسية البنوك الجزائرية ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة  المطلب الثاني

  340  .بنوك الجزائريةعقبات ومتطلبات تطوير تنافسية ال  المطلب الثالث

  356  .الخامس خلاصة الفصل

  357  .الخاتمة العامة

  362  .قائمة المراجع

  401  .الملاحق

 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

الأشكال والجداول  فھرس

 والملاحق

 



  الأشكال فهرس
  

رقم 

  شكلال

ـــل ــــ ــــ ــــ   الصفحة  عنوان الشكــ

  27  مثلث ديمنج لمبادئ تحسين الجودة  01

  30  نظرية التفاعل المتسلسل للجودة  02

  PDCA  29دائرة ديمينج    03

  48  تحليل باريتو للشكاوي المقدمة لأحد الفنادق  04

  51  الإحصائيةخريطة المراقبة   05

الاثر لعدم رضا الزبائن عن طول فترة انتظار الخدمة في  – مخطط السبب  06

  البنك

53  

  55  مخططات التبعثر  07

  ISO 9000  62عائلة المواصفات القياسية الأولية  08

  101  نموذج قوى المنافسة الخمس  09

  BARNEY  108انواع الميزة التنافسية حسب   10

  109  دورة حياة الميزة التنافسية  11

  114  الموارد القادرة على تحقيق واستدامة الميزة التنافسيةمواصفات   12

  115  مراحل تطور الميزة التنافسية     13



  133  مثلث التنافسية  14

  134  مكعب التنافسية  15

  139  محاور (مؤشرات) تقرير التنافسية العالمي وتصنيفها حسب المجموعات  16

  141  امؤشر جاهزية الدول للاستفادة من التكنولوجي  17

ــــــافع  18   158  التسويق منـ

  160  المرحلة الأولى من مراحل تطور إدارة التسويق  19

  161  المرحلة الثانية من مراحل تطور إدارة التسويق  20

  161  المرحلة الثالثة من مراحل تطور إدارة التسويق  21

  162  المرحلة الرابعة من مراحل تطور إدارة التسويق  22

  162  خامسة من مراحل تطور إدارة التسويقالمرحلة ال  23

  163  عناصر المزيج التسويقي  24

ــوامل نجــاح الإستراتيجية  25   167  عـ

  169  أنواع الاستراتيجيات الدفاعية  26

  171  أنواع الاستراتيجيات الهجومية  27

  173  الاستراتيجيات التسويقية التنافسية  28

  184  أنواع الخدمات حسب اعتماديتها  29

  189  مفهوم الخدمة البنكية المدعمة والخدمة الجوهرية  30

  190  بعض أثار عدم قابلية فصل الخدمات البنكية  31



  191  بعض أثار لا مادية الخدمة البنكية  32

  195  التصور الهيكلي القديم و الجديد  33

  216  الجودة الشاملة للخدمة البنكية  34

  218  أبعاد جودة الخدمة  35

  221  الخدمة البنكية ةن النسبي لأبعاد جودالوز   36

  224  نموذج فجوة جودة الخدمة  37

  240  )دليل مظهر الخدمة  (من وجهة نظر الزبون   38

  241   لخدمةلجودة اادراكات الزبون  محددات  39
  244  أثر الرضا في الولاء بالتعلق  40

  244  الأثر السلوكي للرضا  41

  258  ء العاملينأثر الرضا الوظيفي على أدا  42

  260  إدارة الجودة الشاملة وتنمية وعي وأخلاقيات الأفراد  43

  265  العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والتكاليف  44

  268  أثر الجودة على ربحية البنك  45

  282  1971النظام البنكي الجزائري إلى غاية إصلاح هيكل   46

  284  1986الجزائري إلى غاية  الهيكل التنظيمي للنظام البنكي والمالي  47

  285  1990نظام تمويل المؤسسات الاقتصادية قبل   48

  294  2004الجهاز البنكي الجزائري إلى غاية   49
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  المقـــــــــــــدمة

  

 الــــــــــــــعامة 
 



أ

المقدمة العامة:
شــــهد العــــالم خــــلال القــــرن الماضــــي و بدايــــة القــــرن الحــــالي تحــــديات عالميــــة واســــعة النطــــاق في ظــــل عولمــــة 

موجــة تحريــر تجــارة اجتاحتــهفقــد الانترنــتالمعلومــات وشــبكة واســع في تقنيــاتانتشــارمــا صــاحبها مــن والاقتصــاد
أمـام تحركـات او الـتي تعـد بدايـة النهايـة للقيـود الـتي كانـت تقـف عائقـ.. وغيرهـا.و حقوق الملكيـة الفكريـة الخدمات

ة التكنولوجيــة و ور وإلى جانــب تحريــر التجــارة العالميــة كانــت هنــاك الثــ، العمالــةو رؤوس الأمــوال و الســلع والخــدمات 
قريـــة إلى لفعـــل و الخصخصـــة و تحـــول الاقتصـــاد العـــالمي باالحـــر الســـوقلآليـــاتو التحـــول أبعادهـــاالمعلوماتيـــة بكـــل 

كافــة الســبل صــغيرة متنافســة الأطــراف ولــذ
والأدوات التي تسمح لها بالبقاء في ظل هذا العالم الذي يتسم بالمنافسة الحادة، التغير السريع والتعقيد الشديد.

الجـــودة في ظـــل هـــذه التحـــديات تعـــد ســـلاحا مجـــال التســـويق إلى أنوتشـــير معظـــم دراســـات وأبحـــاث الخـــبراء في 
الهــاجس الحقيقــي لكــل تمثــل لــذا أصــبحت الجــودة ،التنميــةكــل متطلبــات التطــور و يضــم في طياتــهمتميــزا تنافســيا

فيالاســتقرار والاســتمرار لتحقيــق وتســعى، الملائمــةمؤسســة اقتصــادية ترغــب في النهــوض و تحقيــق المكانــة الســوقية 
كـاد تكـون واحـدة لا برمتـه سـوقا تالإنسـانيأمجال الأعمال لاسيما و 

تضع الجودة و نوعية الخدمات التي تقـدمها محورهـا الرئيسـي ات أن تضمن نموها واستقرارها دون أن تستطيع المؤسس
.أداء مختلف في 

القطاع  البنكي على المستوى العالمي تنافسا شديدا بسبب ديناميكيـة الحاجـات الماليـة و شهدالإطاروفي هذا 
خاصـة بعـد ، بيئـة التسـويق البنكـيالسـريع في تغـيرالو ، الخدمات البنكيـة الـتي تقـدمها البنـوكونمطية للأفرادالائتمانية 

بنــك في العــالم أن يقــدم خدماتــه في أي دولــة بإمكــان أي لبنكيــة، فأصــبحتحريــر الخــدمات الماليــة و ااتفاقيــاتتوقيــع 
مــن بــين مختلــف المؤسســات الماليــة العالميــة ومحتدمــة لك ســتكون المنافســة لــذ،الاتفاقيــةهــذه مــن الــدول الموقعــة علــى 
الأفضــليةوســتكون ،الجزائريــةضــمنها البنــوك العربيــة و 

خــلال إشــباع حاجــات مــن تمكنهــا مــن التغلــب علــى الآخــرينقــدرة تنافســيةعاليــة، وبأســعار مناســبة تمنحهــا بجــودة 
.ورغبات العملاء وتحقيق رضاهم

تواجـــه العديـــد مـــن المشـــاكل المعقـــدة، والـــتي المؤسســـات الجزائريـــة عامـــة كانـــت أو خاصـــةفيمـــا يخـــصأمـــا 
عائقــا أمــام تقــدمها وتجعــل تمثــل أصــبحت 

تواضـع الصـادرات الجزائريـة مـا نـتج عنـهالإقليمـي أو العـالمي، ،الـداخلي ، أو الخـارجيالمستوىالأجنبية، سواء على
رنـة بالــدول الأخــرى، يــزة نســبية مقالمختلـف المنتجــات، بـل وحــتى في تلــك الـتي مــن المفــروض أن تتميـز فيهــا الجزائـر بم

منـع عـن طريـقوفي سبيل حماية نفسها من المنافسة الشديدة كانت المؤسسات الجزائرية تحـث الحكومـة علـى حمايتهـا 



ب

مركيـة، وهـذا ، أو علـى الأقـل التضـييق عليهـا مـن خـلال فـرض القيـود والرسـوم الجالسلع والخدمات الم
لتميزهــا منتجــات وخــدمات المؤسســات الأجنبيــة،نافســة بمالمتاحــة فــلا قبــل لهــا لإمكانيــاتل افي ظــا

، حيـــث كانـــت تتبـــع سياســـات حمائيـــة للمنتجـــات ســـابقاالدولـــةعنهـــا ســـعرا وجـــودة وخـــدمات، وهـــو مـــا قامـــت بـــه 
، الأوروبيــة، ت مــع الــدول العربيــة، إلا أنــه في ظــل اتجــاه الجزائــر نحــو الخصخصــة، وتوقيــع العديــد مــن الاتفاقيــاالوطنيــة

ومـا يترتـب عنـه مـن OMCالأمريكية والآسـيوية، إلى جانـب السـعي المسـتمر للانضـمام للمنظمـة العالميـة للتجـارة
شــروط وآثــار مــن أهمهــا تحريــر التجــارة الخارجيــة مــن القيــود والعوائــق والســماح بحريــة الحركــة للســلع والخــدمات ورؤوس 

مـا وهـو مـا يجعـل المؤسسـات الجزائريـة أمـام الأمـر الواقـع،ت،لمؤسسـارفع يدها عـن مختلـف ابالدولة بدأت فالأموال.
للوقوف في وجه مختلف التحديات.على ايجبرها 

الـتي تعــنى الاتفاقيـة العامــة لتجـارة الخـدماتلللمنظمـة العالميــة للتجـارة والـتي تشـمالمرتقـبإن انضـمام الجزائـر
ونظــرا لأن البنــوك ، قـد ســرع مـن الاتجــاه نحـو التحريــر المـالي،البنكيــةو الخــدمات الماليـةبمــا فيهـاالخـدمات بالعديـد مــن

حـتم علـى البنـوك الجزائريـة أن تـدرك فيت. ات المسـتجدةالتغـير 
لعولمـة الماليـة بمـا لهـا اخاصـة في ظـل التنافسـيةا

من آثار وتحديات على المنظومة البنكية لأي دولة.
تعــدد رغــمو التنافســية،الارتقــاء بقدراتــهيفــرض عليــهالعصــر تطلبــات لمإن حتميــة مواكبــة النظــام البنكــي الجزائــري 

فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة ن تبـنيإلا أ،ا التنافسيةلتطوير اللبنوك الجزائرية أن تعتمد عليهالعوامل التي يمكن 
تقــديم خــدمات مــن خــلال أحــد العناصــر المهمــة الــتي تميــز أي بنــك عــن غــيره مــن البنــوك أو المؤسســات الماليــة،د يعــ
تضـــي إدخـــال الجـــودة الشـــاملة كأســـلوب لتحســـين اســـتغلال المـــوارد قبـــول عملائهـــا، وهـــو مـــا يقرضـــا و بيـــزة تحضـــىمم

والإمكانــات وتــوفير الظــروف والثقافــة التنظيميــة الملائمــة لتطــوير الوضــعية التنافســية للبنــوك الجزائريــة بمــا يمكنهــا مــن 
.  ةالعالميو منها ةالمحلي،المنافسةاليةالبنوك والمؤسسات الممعوجه لالوقوف وجها 

إشكالية البحث:
الـذي الجزائـر، وظهـور البنـوك الخاصـةأنـه في ظـل التطـور الـذي يشـهده القطـاع البنكـي فيلنـايتضـحمما سبق 

عــددا مــن ن هــذا يــبرز إ
لقيــام بمجهــودات كبــيرة مــن حيــث تقــديم خــدمات ذات خصــائص اتفــرض علــى البنــوك في الجزائــر الــتي التحــديات 

وهــذا مــا يومــا بعــد يــوم.توقــع أن تزيــد حــد، الــتي يٌ الصــمود في وجــه المنافســةتمكنهــا مــنومواصــفات عاليــة الجــودة



ت

تنافســية تطــويرالجــودة الشــاملة وحســن تطبيقهــا فــيمــا مــدى قــدرة إدارة: يضـعنا أمــام التســاؤل الجـوهري التــالي
؟ الجزائريةلبنوكا

ومن أجل فهم وتوضيح هذه الإشكالية أكثر نطرح الأسئلة الفرعية التالية:
؟ودة الشاملةمدى أهمية تطبيق إدارة الجما .1
؟البنوكتنافسية لتحسين كمدخلما أهمية عامل الجودة  .2
رية بإدارة الجودة الشاملة ؟ وما هو مستوى التطبيق الفعلي لها ؟ما مدى اهتمام البنوك الجزائ.3
؟ وهل هي كافية ؟الجزائري للإجراءات اللازمة لتطوير تنافسيته النظام البنكي اتخاذ مدىما.4

:دراسةالفرضيات 
ى الأسئلة الفرعية نطرح الفرضيات التالية:علية بدئللإجابة الم

ضرورة ملحة لكافة المؤسسات.ارة الجودة الشاملة دإيعد تطبيق.1
ك وحمايتهـــا مـــن المنافســـة و لبنـــاتنافســـية تطـــويريفـــوق مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة جميـــع المـــداخل ويشـــملها في .2

المتزايدة.
توجـــد ملامـــح عديـــدة لاهتمـــام مســـئولي البنـــوك الجزائريـــة بتطبيـــق فلســـفة الجـــودة الشـــاملة والاســـتفادة منهـــا في .3

لبنوك الجزائرية.تحسين القدرات التنافسية ل
البنــــوك الجزائريــــة ســــتوىصــــلاحات إعـــرف النظــــام البنكــــي الجزائــــري.4

.المؤسسات المالية الأجنبيةالبنوك و لتكون قادرة على منافسةالتنافسية 
أسباب اختيار الموضوع:    

:عرضها كما يلييمكنهناك عدة أسباب لاختياري هذا الموضوع 
اسباب موضوعية : .1

.متطلبات العصريتناسب مع 

الخدمية.المؤسسات في الجودة أهميةتصحيح التفكير السائد والذي مفاده عدم 
غلب المؤسسات البنكية الجزائرية برغبات عملائها وزبائنها.أعدم اهتمام 

حدة.و عدم إدراك الكثير من البنوك للتغيرات العالمية التي ساهمت في منافسة أكثر شراسة
إلى مـا ول المتقدمـةفي الـدالدور الكبير الذي لعبته وتلعبـه إدارة الجـودة الشـاملة في الوصـول بالمؤسسـات والبنـوك 

وصلت إليه من مكانة.  
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أسباب ذاتية:.2
تطـوير عمـل البنـوك والارتقـاء بجـودة الخـدمات اضـمتوالـتيبالمقاييس الـتي أدرسـها ارتباط هذا الموضوع 

.البنكية
.محاولة إسقاط المفهوم التسويقي على القطاع البنكي

مجال تخصصي السابق "مالية".و تسويقية" إدارةلي "جال تخصصي الحا، بموعمحاولة ربط هذا الموض
الدراسة : أهداف

:  النقاط التاليةأهداف هذه الدراسة في يمكن تلخيص 
عرض وتقديم أهم ملامح المتغيرات الدولية الحاصلة علـى المسـتوى المحلـي والعـالمي والـتي أثـرت علـى المؤسسـات .1

سمح لها بالتكيف والتأقلم مع هذه الاتجاهات الحديثة.
في أيضـاولكـن في مجـال السـلع والمنتجـات الماديـةلـيس فقـط اوإمكانيـة تطبيقهـأهمية إدارة الجودة الشاملةبراز إ.2

مجال الخدمات والأفكار والأماكن.
ك. و ة للبنيفسالتناةقدر المعرفة وفهم أهم المداخل لتحسين .3
لة وثيقـــة بـــين تبـــني فلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملة وحســـن تطبيقهـــا وبـــين بنـــاء وتعزيـــز القـــدرات محاولـــة ايجـــاد صـــ.4

التنافسية للبنوك بما يؤول إلى تحقيق الآداء المتميز كهدف يضمن البقاء والنمو والاستمرار.
.لجزائريةداخل المؤسسات والبنوك اوالجودةالتعرف على مدى التطبيق الفعلي للتسويق.5
أهم الصعوبات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك الجزائرية.توضيح .6
تحسيس البنوك الجزائرية بضرورة الاستعداد لمرحلة المنافسة العالمية..7

أهمية الدراسة:
تتمثـــل أهميـــة هـــذه الدراســـة في توضـــيح كيفيـــة عمـــل البنـــوك كغيرهـــا مـــن المؤسســـات في بيئـــة تتســـم بـــالتغير وعـــدم 

وهو مـا يجعـل إدارة البنـك مجـبرة علـى التفكـير كد، والمنافسة الحرة والتطور المستمر في حاجات ورغبات العملاء.التأ
في أفضــل الســبل لمواجهــة التحــديات المختلفــة خاصــة مــن خــلال أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة الــذي رغــم قدمــه في 

المؤسســات البنكيــة خاصــة الجزائريــة، الــتي تواجــه المؤسســات غــير البنكيــة، إلا أنــه حــديث الاهتمــام بــه علــى مســتوى
البنــوك الأجنبيــة ممــا يفــرض عليهــاظروفــا صــعبة في تــوفير خــدمات بنكيــة مناســبة ومميــزة عــن الخــدمات الــتي تقــدمها

تبني الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة الشاملة، دون إغفال التحديات والمشكلات الـتي تحـول دون تطبيقهـا ضرورة
ض الواقع.على أر 
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حدود الدراسة: 
توضيح حدود الدراسة من خلال الأبعاد التالية:يمكن 

البعد الموضوعي:.1
المرتبطـة بفلسـفة إدارة الجـودة الشـاملةإن حدود الدراسة تتجلى في قدرة البنك على اسـتخدام مختلـف المفـاهيم 

علــى تقــديم منتجــات أو خــدمات بنكيــة ترقــى ون قــادرةلتكــ، الجزائــرالخــروج مــن الوضــعية الــتي تعيشــها البنــوك في في 
من خلال توافر مؤشرات: الربحية، تكلفة الصنع، الحصة السوقية، الانتاجيـة الكليـة للعوامـل، ،إلى المستوى المطلوب

.تنافسية البنوك الجزائريةتطوير بسمحهو ما يو ، البنكؤدي إلى إرضاء عملاءبما ي
:البعد الزمني.2
. 2010إلى غاية 1843ع النظام البنكي الجزائري والإصلاحات التي عرفها منذ تم تناول واق-
أمـــا فيمــــا يتعلـــق بواقــــع التنافســـية بــــالجزائر ووضـــعية المنافســــة القائمـــة في البنــــوك الجزائريـــة فقــــد تناولـــت الدراســــة -

. 2012إلى غاية 2003السنوات من 
:دراسةمنهجية ال
كــون منهجيــة البحــث متوافقــة مــع ت، وحــتى قــق مــن صــحة فرضــيات الدراســةلتحاو إنجــاز هــذه الدراســة في ســبيل 
مـن أجـل إعطـاء صـورة واضـحة لكـل تاعتمـدالوقـت، حيـث سمناهج في نفـعلى عدة تم الاعتمادمحاور الدراسة

التحليلــي الــذيالمــنهج ، كمــا اعتمــدت علــى علــى المــنهج الوصــفيوفــق الواقــع الحقيقــيجانــب مــن جوانــب الدراســة
ومقارنتها وتحليلها وتفسيرها من خلال تحديد خصائصـها وأبعادهـا وتوصـيف المعلومات و على جمع الحقائقدساعي

محددة وفق الفرضيات المطروحة.منطقيةالوصول إلى نتائجوهذا بغيةبشكل علمي وموضوعي،العلاقات بينها 
:الدراسةالأدوات المستعملة في 

و كــل ممــا تشــتمل عليــه الدراســات والبحــوث الســابقة الــتي تناولــت جــزء أذا البحــث اعتمــدت علــى هــلإنجــاز 
:نذكرهذه الدراسة، ومن أهم الأدوات التي اعتمدت عليها

1.
2.
ك.و خاصة بالبنإشهاريةدوريات ووثائق .3
ترنت.مواقع الان.4
منشورات وتقارير بعض المؤسسات الوطنية العربية والدولية مثل:.5

دليل الاستثمار في الجزائر.
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.بنك الجزائرتقارير 
تقارير صندوق النقد العربي.

تقارير التنافسية العربية.
التقرير العربي الموحد.

تقارير التنافسية الدولية التي يصدرها منتدى الاقتصاد العالمي.
.صندوق النقد الدوليتقارير 

الدراسات السابقة: 
اسـتعنت في بحثـي ، إلا أنـنيخاصـة في الجزائـرنسـبيااحـديثاموضـوعيعـد الاهتمام بجـودة الخـدمات البنكيـة رغم أن 

هذا بمجموعة من الدراسات السابقة حول هذا الموضوع من أهمها:
 الماجستيررسائلأطروحات الدكتوراه و.
صصة الجزائرية والأجنبية.البحوث العلمية المتخ
.الملتقيات الوطنية
ــو قحــفدراســة .1 التنافســية والصــراع علــى القمــةبعنــوان "1999في عبــد الســلام أب

الاعتمــاد عليهــا كأحــد المــداخل الهامــة والمتميــزة للوصــول إلى مــا ترغــب في تحقيقــه كــل مؤسســة بمفهــوم المنافســة و 
، وهـذا في ظـل المنافسـة الشـديدة الـتي قـد تصـل خـلال تبـني الاسـتراتيجيات التنافسـيةالتربع على القمـة مـن وهو 

.إلى حرب أسعار بين المتنافسين، ومواجهة وتبادل للنقد عن طريق الإعلانات
" مفهـــوم القـــدرة التنافســـية ومحـــدداتها: مســـح مرجعـــيبعنـــوان " 2002في منـــى طعيمـــة الجـــرفدراســـة .2

ة الجدل الدائر في الأدبيات والدراسات التطبيقية حول موضوع التنافسـية، بـدءا وتسعى هذه الدراسة إلى مناقش
اءا بمناقشـــة دور نتهـــبـــالمفهوم المناســـب لهـــذا المصـــطلح، وتحديـــد وحـــدة التحليـــل (الدولـــة، المشـــروع والمؤسســـة) وا

السياسات الحكومية في بناء القدرة التنافسية.
نحــــو تحســــين الإنتاجيـــة وتــــدعيم القــــدرة التنافســــية " بعنـــوان2004في بــــن عنتـــر عبــــد الرحمــــاندراســـة .3

للمنجــات الصــناعية
للصناعات التحويلية القائمة ببلادنا.

ولمــــــــة التســــــــويق الاســــــــتراتيجي وأهميتــــــــه فــــــــي مســــــــايرة العبعنــــــــوان" 2005في نــــــــوري منيــــــــر دراســــــــة .4
)2000-1990الاقتصادية(اســـقاط علـــى الـــوطن العربـــي  للفتـــرة 
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الاستفادة من الفرص المتاحة.التنافسية وتوفير تيار مستمر ومتجدد من كافة المعلومات وبيان كيفية
ومن أهم نتائج هذه الدراسة نذكر:

-
-

المحلية.
2005في زغدار أحمدسة درا.5

إثبـات أن التحالفــات الاســتراتيجية كشــكل مــن أشــكال التعــاون الــتي يمكــن أن تقــوم مــا بــين المؤسســات الوطنيــة 
ود منه.والأجنبية، تعتبر من أفضل تلك الأشكال بالنظر للمنافع التي يمكن أن تع

دراســـــة أثـــــر إدارة الجـــــودة الشـــــاملة علـــــى الأداء الحـــــالي بعنـــــوان "2006في بومـــــدين يوســـــفدراســـــة .6
" وتتهــدف هـذه الدراســة إلى مـع حالــة المعمـل الجزائــري الجديــد للمصـبرات–للمؤسسـات ىالاقتصــادية 

ت الأعمـال انطلاقـا مـن تسليط الضوء على على الدور الحيوي الذي يلعبـه تطبيـق نظـام إدارة الجـودة في منظمـا

وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج نذكر منها:
-

مواجهة المنظمات الأخرى.
إن مسـار الاصــلاحات في الجزائــر كــان تحـت ضــغط الأزمــة الاقتصــادية الـتي عرفتهــا الجزائــر ولــيس لتحســين -

أداء المنظمات وفق خطة مدروسة.
إدارة الجـودة الشـاملة ودورهـا بعنـوان" 2006في عبد الواسع عبد الغني سـيف قاسـم المخلافـيدراسة .5

إعطـــاء أهميـــة كافيـــة للمضـــمون الفكـــري لعناصـــر " وتســـعى هـــذه الدراســـة إلىفـــي تحقيـــق الإصـــلاح الإداري
تطبيق إدارة الجودة الشاملة وإيضاح دور إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الحكومية اليمنية.

مؤشــــرات تنافســــية المؤسســــات الاقتصــــادية فــــي ظــــل العولمــــة بعنــــوان "2006في فرحــــات غــــولدراســــة .7
ه الدراسـة إلى تحسـيس المؤسسـات بضـرورة الاسـتعداد حالـة المؤسسـات الجزائريـة -الاقتصادية

لمرحلة المنافسة العالمية، والتعمق في دراسة مفهوم التنافسية.
وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر منها:

تميز مجال الأعمال بمنافسة عالمية حادة.-
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لإظهار قدرة المؤسسة على مواجهـة المنافسـين -
والتفوق عليهم.

د يتعـين علـى المؤسسـات الراغبــة في التنـافس علـى المســتوى العـالمي أن تتمتـع برؤيــة بعيـدة المـدى، وأن تعتمــ-
في عصر العولمة.الاستراتيجيات التنافسية كسلاح تنافسي

" ة الجودة الشاملة في تحسـين الموقـف التنافسـيأثر تبني استراتيجيبعنوان " محمد علي القضاة دراسة .8
2006في 

الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجاريةبعنـوان"2009في حمداوي وسيلة دراسة .9
إلى الإحاطــة بمفــاهيم الجــودة ومتطلبــات تطبيقهــا بفعاليــة في المؤسســات المصــرفية، وتحليــل الجــودة كميــزة تنافســية 

في البنوك التجارية.
يةرضــا العمــلاء ودوره فــي تحقيــق الميــزة التنافســبعنــوان " 2009في رامــي شمســيندراســة .10

إلى إبراز أهمية رضا العملاء كأهم مدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات.
دور المفهــوم الحــديث للتســويق فــي تطــوير جــودة "بعنــوان 2010فيعبــد الســلام عمــر الأخضــردراســة .11

ــــى أهميــــة إدراك العــــاملين في المصــــارف ال" وهــــدفت هــــالخــــدمات المصــــرفية ــــة ذه الدراســــة إلى التعــــرف عل ليبي
للمفهوم الحديث للتسويق الحديث، بالإضافة للتعرف على أثر تطبيـق المفهـوم الحـديث للتسـويق. وقـد توصـلت 

هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:
اختلاف إدراك العاملين في المصارف التجارية الليبية باختلاف خصائصهم الشخصية والوظيفية.-
فهوم الحديث للتسويق المصرفي وتطوير جودة الخدمات المصرفية.وجود علاقة طردية بين تطبيق الم-
تفوق المصارف الليبية الخاصة عن المصارف العامة من حيث جودة الخدمات المصرفية.-

مدخل مقترح لإدارة الجودة الشـاملة فـي المصـارف بعنوان "2011في طارق فرج نصر الهميليدراسة .12
بيـــةالشـــاملة فـــي المصـــارف التجاريـــة اللي

المصارف الليبية ومدى اقتناع إدارات المصارف التجارية الليبية وتوضيح أهم الصعوبات الـتي تواجـه تطبيـق إدارة 
الجودة الشاملة في هذه المصارف.



ذ

مساهمة الباحث
قام الباحث بدراسة شاملة لموضوع الت

الدولة، غير أنه ركز على التنافسية على مستوى المؤسسة/ البنك وحيث تطرق إلى التنافسية على مستوى القطاع 
التي تركز بشكل ودور إدارة الجودة الشاملة في تطويرها، وقد جاءت هذه الدراسة لتكون من بين أهم الدراسات 

مفصل على واقع التنافسية في الجزائر عامة والمصارف الجزائرية بشكل خاص.
وعليه يمكن إيجاز مساهمة هذه الدراسة فيما يلي:

1.
نافســـية، والتفرقـــة بشـــكل واضـــح بـــين هـــذه الأخـــيرة وبـــين المنافســـة والميـــزة الإلمـــام بالمفـــاهيم الأساســـية المتعلقـــة بالت.2

التنافسية.
كمــا اســتعان الباحــث بتقــارير التنافســية العربيــة والدوليــة وغيرهمــا ليحــدد مجموعــة مــن المتطلبــات الواجــب توافرهــا .3

رية.من أجل التغلب على العقبات التي تقف حجر عثرة في وجه تطوير تنافسية البنوك الجزائ
تقسيمات الدراسة.

..اشتملت هذه الدراسة على مقدمة عامة وخمسة فصولمن اجل التحكم في الموضوع والإلمام بجوانبه 
المقدمة العامة اشتملت على تمهيد للموضوع ثم طرح الإشـكالية وإعـداد فرضـيات للإجابـة علـى الأسـئلة الفرعيـة 

وبعــدها حــددنا أهــداف الدراســة ســواء في ســباب اختيارنــا لهــذا الموضــوع.الــتي توضــح الإشــكالية ثم قمنــا بتحديــد أ
لننتقـــل بعـــدها إلى حـــدود الدراســـة ثم إلى منهجيـــة ،ثم حـــددنا أهميـــة الدراســـة،الجانـــب النظـــري أو الجانـــب العملـــي

البحث ومن ثمة الأدوات المستعملة لإنجاز هذه الدراسة ثم انتقلت إلى الدراسات السابقة.
الإطار الفكري والنظري لإدارة الجودة الشاملة.ل:الأو الفصل 

كبيرا كالذي تلقاه في الوقت الحاضر.
الفصل إلى المباحث التالية:والإحاطة بأهميتها ودورها قسمت هذاولفهم فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

.مفاهيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة-
.تطبيق إدارة الجودة الشاملة-
.الايزو وعلاقتها بادارة الجودة الشاملة-



ر

التنافسية والمفاهيم المتعلقة بها: نيالفصل الثا
ل: مـا المقصـود بمصـطلح التنافسـية، لقد أثار موضوع التنافسية جدلا ونقاشا واسعا حول العديـد مـن القضـايا مثـ

لذلك تطرقت في هذا الفصل إلى:
عموميات حول المنافسة.-
مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية.-
الإطار المفاهيمي للتنافسية والدور الحكومي الداعم لها.-

. عاصرمالخدمات البنكية في ظل التسويق ال: الثالثالفصل 
بـــرزت في الســـنوات القليلـــة الماضـــية توجهـــات حثيثـــة نحـــو تطبيـــق مفـــاهيم وأســـاليب التســـويق الحـــديث في مجـــال 

النشاط البنكي، بحيث أصبح التسويق ضرورة تقتضيها الطبيعة التنافسية للأسواق التي تعمل فيها البنوك.
:  تطرقت في هذا الفصل إلىالتسويق البنكيدور حاطة بماهية الخدمات البنكية و لإالذلك ومن أجل 

.مفاهيم عامة عن التسويق-
.الخدمات البنكية وانعكاسات المفهوم الحديث للتسويق عليها-
.المفهوم الحديث للتسويق البنكي-

ير تنافسية البنوكالعملاء كمدخل لتطو قبلالبنكية المدركة مناتجودة الخدمالرابع: الفصل 

لــــــذلك ومــــــن أجــــــل الظــــــروف المناســــــبة بالبنــــــك للعمــــــل وفــــــق مــــــا يحقــــــق رضــــــا العمــــــلاء وولائهــــــم للبنــــــك وبالتــــــالي 
الإلمام بمختلف هذه الجوانب تطرقت في هذا الفصل إلى: 

.س جودة الخدمات البنكية وأبعادهاقيا-
جودة خدمة العملاء.-
جودة الخدمات البنكية كمدخل لتطوير تنافسية البنوك-

سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة الشاملة:الخامسالفصل 
يــــة لا يــــزال دون الجزائر نوك البواقــــع التنافســــية بــــ، إلا أن الــــتي عرفهــــا النظــــام البنكــــي الجزائــــريالاصــــلاحاترغـــم  

أن تصـــمد في وجـــه حـــتى تســتطيع،ملةالاهتمـــام بتطبيــق إدارة الجـــودة الشــاالمســتوى المرجـــو وهــذا مـــا يتطلــب ســـرعة 

إلى المباحث التالية:بالتطرق من خلال هذا الفصل إيضاحهوهذا ما نحاول ،ةالبنوك والمؤسسات المالي
إضاءات حول النظام البنكي الجزائري.- 
واقع التنافسية بالجزائر و الجهود المبذولة للاهتمام بإدارة الجودة الشاملة.- 
تعزيز تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة الشاملة.- 

بخاتمة عامة تشتمل على أهم النتائج المتوصل إليها ومجموعة من التوصيات وفي الأخير 
والاقتراحات.
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  تمهيد

في شـــتى مجـــالات الحيـــاة  اســـريع اشـــهد العـــالم عـــدة تطـــورات منـــذ بدايـــة الثـــورة الصـــناعية جعلتـــه يعـــيش تطـــور     
ذت الجـــودة علـــى اهتمـــام العديـــد مـــن وبفعـــل هـــذا التطـــور اســـتحو  ...وغيرها،لاجتماعيـــة والاقتصـــادية والثقافيـــةا

باعتبارهــا مركــب هميــة تتزايــد يومــا بعــد يــوم مــن أ انتاجيــة لمــا لهــا أمصــغيرة كانــت ام كبــيرة ، خدميــة  ، المؤسســات
علـى تقـديم  ة خاصة في السوق العالمية فقـدرة هـذه المؤسسـاتالنجاة لمواجهة المنافسة الحادة التي تواجهها المنظم

  مستوى جودة عالي يؤثر بشكل كبير على ولاء عملائها والمحافظة عليهم في الحاضر والمستقبل .
دوارد إهمهـــم مـــن أهتمـــام الكثـــير مـــن المفكـــرين دارة الجـــودة الشـــاملة الـــتي حظيـــت باإة ولهـــذا ظهـــرت فلســـف      

يرهم حيــث عملــوا علــى ديمـنج، فيليــب كروســبي، ارمانــد فيجينبـوم، جوزيــف جــوران، واليابــاني كــاروا إيشـيكاوا وغــ
فـان قائمـة اكـبر مئـة ، وتأكيدا على فائدة هذا النظام ودة الشاملة قائم على مبادئ وأسسدارة الجتطوير نظام لإ

  مؤسسة تحتوي على ثلاث وخمسون مؤسسة يابانية تستثمر هذه الفلسفة في تحسين جودة منتجاēا وخدماēا .
قائم على اساس  ،داري شاملإو نظام دارية حديثة تاخذ شكل أإدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إن إ     

دوات تم ابتكارها من قبل دام عدة أ، وهذا باستخ المؤسسةيجابية جذرية لكل شئ داخل إحداث تغييرات إ
  يشيكاوا ...وغيرها.الأثر لإ -عدد من المفكرين كتحليل او مخطط باريتو ،مخطط السبب 

ــإونتاجــا لنظــام    والــتي عملــت علــى وضــع معــايير  iso ـدارة الجــودة الشــاملة ظهــرت المنظمــة العالميــة للمعــايير ال
مـــور تغيــير عـــدة أ يتوجـــب عليهـــاالمؤسســـة بحصــولها علـــى هـــذه شــهادة  اتســتفيد منهـــ وحـــتى ،ومواصــفات محـــددة

في هـذا  سـنتطرق وعلاقتها بـالإيزو، دارة الجودة الشاملةهم أسس ومبادئ إأأجل التعرف على  ومن .وسياسات
  :إلى الفصل

 .دارة الجودة الشاملةإمفاهيم أساسية حول  - 
  .دارة الجودة الشاملةتطبيق إ - 
   .الجودة الشاملة دارةيزو وعلاقتها بإالإ - 
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  دارة الجودة الشاملة إمفاهيم أساسية حول  المبحث الاول:
فرضــت التغيرــات الاجتماعيــة والسياســية والاقتصــادية والتكنولوجيــة علــى المؤسســات المعاصــرة مواجهــة تحــديات         

فـيض تكاليفهـا مـن جهـة ثانيـة، مـن جهـة وتخ -السـلع والخـدمات -كبيرة تتمثـل في ضـرورة التحسـين المسـتمر لمنتجاēـا
  وذلك سعيا وراء النجاح والاستمرارية في ظل بيئة تتسم بالمنافسة الشديدة في مختلف اĐالات.

  المطلب الاول:التطور التاريخي لادارة الجودة الشاملة
د السـاعة بـل اĔـا كانـت دارة الجودة الشاملة كثيرا ،ولكـن الاهتمـام بـالجودة لم يكـن وليـإلقد تزايد الاهتمام بنظام      

في القرن الثامن عشر قبل الميلاد عند البابليين في العراق وهذا من خـلال الانظمـة والقـوانين الـتي سـنها حمـورابي ، والـتي 
واضح الى الجودة في جميع مجالات الحياة في مصـر شـاهد علـى جـودة اداء الفراعنـة في بنـاء وصـبغ جـدران تشير بشكل 

في ظل المفهوم الاسلامي للجودة الشاملة نرى ان هناك دلالات واضحة على تاكيد الاسلام للاخذ المعابد المصرية ، و 
بالجودة من  خلال اتقان العمل وان اول مدرسة (جامعة ) طبقت معايير الجودة هي المدرسـة المستنصـرية الـتي افتتحهـا 

التركيــز علــى مفهــوم  أولقــد بــد 1ا ســت ســنوات.بعــد ان اســتمر بناءهــ ه 625الخليفــة العباســي المنتصــر بــاالله في العــام 
كانـت هنـاك   إذول الاوروبيـة ثم بـاقي دول العـالم، مريكـا والـدأالجودة في اليابان في القـرن العشـرين ثم انتشـر بعـدها في 

وارد ديميــنج وجوزيــف دإمســاهمات عديــدة مــن قبــل عــدد مــن العلمــاء والمفكــرين في تحديــد مفهــوم الجــودة وتطويرهــا كــ
  Ĕا مرت بالمراحل التالية:أدارة الجودة الشاملة يرى إوالمتتبع لمراحل تطور  .وغيرهمجوران 

  مرحلة التفتيش والفحص -ولاأ
يعتبر التفتيش من أول وأقدم نظـم مراقبـة جـودة الإنتـاج والعمليـات وبمقتضـاه يقـوم مفتشـون متخصصـون بمراقبـة أعمـال 

ويقصد بعمليات فحص الإنتاج إجراء مقارنات بـين مواصـفات الجودة من خلال استخدام أجهزة قياس خاصة بذلك 
المنتجــات في كــل أو بعــض مراحــل الإنتــاج أو مقارنــة مواصــفات المخرجــات النهائيــة بالمواصــفات المقــررة ســلفا وتحديــد 

اسـتخدام ويعتمـد التفتـيش علـى  درجة الاختلاف بينها ثم إبلاغها إلى القائمين على إدارة الإنتاج والعمليات بالمنظمـة،
أدوات وأجهزة بسيطة لمراقبة أعمال الجودة بينما يعتمد الفحص على استخدام أجهزة أدق ويتم في معامل قياسي كما 

، وعلـى ضـوء مـا تقـدم فـان الفحـص يمكـن تـبر اشمـل واعـم مـن عمليـات التفتـيشأنه يتم في  معظم المراحل الإنتاجية يع
ن أالمعايير المحـددة لهـا و المنتجات تنتج طبقا للمواصفات و  ما إذا كانتمن التعرف على  المؤسساتللقائمين على إدارة 

đـا،  لف تـأتي في حـدود النسـب المسـموحاان نسبة العوادم والتـكما  ،العمليات الإنتاجية تسير وفقا للطريق المرسوم لها
بمعلومــات وافيــة عــن  ةسســمــداد القــائمين علـى إدارة المؤ تمثــل في إيوبالتـالي فــان الهــدف الأساســي مــن عمليـة الفحــص 

  2 مدى تطابق مواصفات وخصائص المنتج مع المعايير والمواصفات المحددة له سلفا.
     

                                                
  .43)ص 2007ان:دار صفاء ،(عم دارة الجودة الشاملة تطبیقات في الصناعة والتعلیمإ ،ن شاكر مجید، محمد عواد الزیاداتسوس 1
 . 17-18)ص ص 2009المكتبة العصریة للنشر،  :( مصر إدارة الجودة الشاملة، احمد محمد غنیم 2
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لتفتـيش علـى السـلع وإكتشـاف المعيـب ن هذه المرحلة ليس الهدف منها منع وقوع الأخطاء، بل إن الهدف منها اأأي 
 1.منها، وإبعاده، دون معالجة الأسباب

 جودةمرحلة ضبط ال -ثانيا
ـــة      ـــدة لضـــبط الجـــودةظهـــرت خـــلال هـــذه المرحل حصـــائية لإاام الاســـاليب د، لضـــبط الجـــودة باســـتختطبيقـــات جدي

أساليب ضبط تباع إلى إدى أ، لذا ممكن %100الانتاج ولم يعد الفحص ، فخلال الحرب العالمية الثانية تزايد بالعينات
خـرائط الضـبط والـتي لعبـت دورا اساسـيا في ضـبط  1924م ولقد قـدم شـيوارت عـا ستخدام العينات.الجودة الشاملة بإ
   2العملية الانتاجية.

حصـائية الـتي تضـمن المحافظـة علـى مقابلـة مواصـفات السـلعة وكمـا لأسـاليب الإابط الجودة كافة النشاطات و يشمل ض
تلفة لتطوير جودة طة المخدوات والقيام بالأنشلأا استخدامبأن ضبط الجودة الشاملة هو   Dale besterfieldيقول 

عة مطـابق للمواصـفات المحـددة ن تصـميم السـلد من أكفان ضبط الجودة الشاملة يشمل التأو الخدمة وبالتالي السلعة أ
  3يضا مع المواصفات.الانتاج وما بعد الانتاج متوافق أن والتأكد من أ

إعتمـدت ه المرحلـة ن هـذن القـول أالتصـميم والاداء ، ويمكـ متـدت عمليـة ضـبط الجـودة لتشـملوبناءا على ذلـك فقـد إ
ن ضـبط الجـودة يعتـبر مرحلـة متطـورة مـن ة، ووفقـا لهـذا المفهـوم فـإحديثـة لمراقبـة الجـودحصـائية على اسـتخدام أسـاليب إ

   4الفحص فيما يتعلق بتعقيد الاساليب وتطور الانظمة المستخدمة.
 5كيد الجودةمرحلة تأ   -ثالثا

التــدرج في  ع فير شــ 1950مراقبــة الجـودة و أدت إلى ظهــور  نظــرة جديـدة فمنــذ تميـزت هــذه المرحلــة بتجـاوز مرحلــة   
لاقتصـادية الصـناعية و ، بسب ما تميزت هذه المرحلة من تحولات كبيرة في العالم مـن النـاحتين اتأكيد أو ضمان الجودة

، حيـث ارتكـزت هـذه مؤسسـةالبيئة الخاصة و الكلية لل ، سوء في البيئة الداخلية للمؤسسة أو على مستوىالاجتماعية
  التحولات حول نقطتين أساسيتين متكاملتين كان لكليهما الأثر على مفهوم الجودة وتطوره .

زبـون  خـارج و  - مـوردالإشراف بالعلاقة بـينورة الاهتمام باحتياجات العميل وأولويته و فالتطور الأول ركز على ضر    
فعلــى المؤسســة أن تــدرك بــوعي كبــير  ،ةؤسســئي للعمــلاء خــارج الملرضــا النهــاة الــذي مــن شــأنه تحســين اؤسســداخــل الم

صـد التقليـل مـن قسـتعمال الطـرق الرياضـية السـابقة ( الطـرق الإحصـائية إيق هذه العلاقة و البحث دوما في ضرورة توث
بــه في كتا  yoshio وهــذا مـا أكــده ).كاويتلبيتهـا و معالجــة الشـطـاء، و معرفــة حاجيـات المســتعملين، و نسـبة الأخ

 ،ههـو إحسـاس بالافتخـار أثنـاء شـرائلى وجود الثقـة في مصـداقية المنـتج، و حيث يقول :" إن الرضا لدى الزبائن يدل ع
  .الانتفاع به أثناء استعمالهو 

                                                
  عن الموقع الإلكتروني متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي، محمد بن محمد الحربي، 1

www.faculty.ksu.edu.sa, consulté le 25-05-2012. 
 .44سوسن شاكر مجید ، محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .25) ص 2006،  2( عمان: دار وائل ، طادارة الجودة الشاملةمحفوظ احمد جودة ،  3
 .26نفس المرجع السابق،  4
دراسة حالة المعمل الجزائري الجدید للمصبرات،  -املة  على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادیة ثر إدارة الجودة الشأ، دراسة بومدین یوسف 5

)ص  2006 أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الدكتوراه(الجزائر :جامعة الجزائر ،كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ،قسم علوم التسییر،
82.  
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أمـا التطــور الثــاني فقــد ركـز علــى البعــد الاقتصــادي للجـودة " حيــث كــان معروفــا في الصـناعة الغربيــة بــان الجــودة        
ــ أنو  غاليــا".تكلــف  ــ1951إثبــات عكــس ذلــك في   Juranا حــاولذالمنــتج الجيــد يبــاع " بســعر مرتفــع " ل عتبر إ، ف

وقائيــة في مختلــف مراحــل ، و التقليــل منهــا بواســطة العمليــات التي يمكــن تجنبهــا يمكــن الضــغط عليهــاتكــاليف الجــودة الــ
  وتتمثل في:  ةومن ذلك نلاحظ أن هناك ثلاث عوامل شجعت ظهور مفهوم ضمان الجود الإنتاج .

  .العمليات الصناعية (عامل علمي ) تطبيق المبادئ الإحصائية في .1
ضرورة تقـديم الضـمان للمسـتعملين و أدلـة موضـوعية عـن درجـة جـودة المنتجـات المقدمـة مـن اجـل كسـب ثقـتهم  .2

  (عامل تجاري ) .  
  )المراقبة (عامل اقتصاديو  ضرورة التقليل من تكاليف النفايات ( الفضلات) و الإصلاحات و أعمال الصيانة .3
  مرحلة ادارة الجودة الشاملة -رابعا 

حيث اصبحت إدارة الجودة الشاملة  ،بدأ مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرن العشرين    
ج، ويركز على جودة العمليات بالاضافة الى جودة المنتعلى هذا المفهوم  يعتمدو  نظاما شاملا للقيادة و التشغيل.

كما   1العمل الجماعي وتشجيع مشاركة العاملين واندماجهم، بالاضافة الى التركيز على العملاء و مشاركة الموردين.
الافراد بالمؤسسة، والخدمات و  لمنتجاتفيما يخص العمليات و الوظائف وا اĔا تستهدف التحسين المستمر للأداء

الاستمرارية، لمواجهة احتياجات وتوقعات والانضباط و  وجودة من خلال الالتزامستخدام الموارد المالية، والبشرية المبإ
   2العملاء الحالية والمستقبلية و تحقيق رضاهم.

صدار المواصفة القياسية إحيث قامت ب ISOكما تم في هذه المرحلة ظهور المنظمة الدولية للمعايير    
9000ISO  ،ودة لذا انتشرت وتوسعت فلسفة إدارة الجودة الشاملة إلى وتوابعها كمعيار دولي موحد لتوكيد الج

  3أعلى درجة بدمج الفعاليات الإدارية المتعلقة بالجودة بالأنشطة الهندسية و الخدمية.
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .27ذكره، ص  ، مرجع سبقمحفوظ احمد جودة  1
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد لأداء المتمیز في المنظمات، قویدر عیاش،  2

 .223) ص 2005مارس  9-8(ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 
3 www.uobabylon.edu.iq/.../ad.../5_31375_10, consulté le 12/05/2012.    
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 دارة الجودة الشاملةإماهية  -المطلب الثاني
لاتفــاق علــى تعريــف موحــد للجــودة، لا انــه لم يــتم اإمــع ان جميــع النــاس يهتمــون بجــودة الخــدمات و المنتجــات،      

فتوضــيح معــنى كلمــة الجــودة يعــد أمــرا معقــدا إلى حــد مــا، إذ أن الجــودة تعــني أشــياء مختلفــة لأشــخاص مختلفــين فكــل 
  1شخص لديه رأي مختلف عن معنى الجودة، كما أن مفهوم الجودة متغير مع الزمن.

 مفهوم الجودة - ولاأ
درجــة  أو الشــخص أو ءي" والــتي تعــني جــوهر الشــQualitasة اللاتينيــة  "" مشــتقة مــن الكلمــQualityالجــودة"    

نقـيض  ا" والجيـد"صـيره جيـد اجـاد الشـيء عمـل والتى بالجيـد مـن القـول او أجاد" أي أ"الجودة في اللغة منو ، صلاحه
  2صار جيدا. بمعنىجوده  الرديء وجاد الشيء،

ّف جــوران الجــودة  -  ــتم مــن قبــل الزبــون ســت" مــدى ملائمــة المنــتج للاأĔــا لقــد عــر وهــو عمال"، حيــث أن الاســتعمال ي
 3.الحكم الاخير عليها، فإن الجودة هي الملاءمة للزبون وحاجاته وتوقعاته

  4".للاستعمالإلى أن الجودة تعني:" الملائمة  kemneths أشاركما  - 
و تقــديم خدمــة أة لســلع ةنتــاج المؤسســإهــا العــام علــى اĔــا " ويــدلي عمــر وصــفي عقيلــي بــدلوه فيعــرف الجــودة بمعنا - 

بالشـكل الـذي  اعملائهـ على الوفاء باحتياجات ورغبات  قادرة من خلاله تكون بمستوى عالي من التميز، بحيث
موضـوعة سـلفا لانتـاج السـلعة او  ويتم ذلك من خلال مقاييس ،ة لديهميتفق مع توقعاēم وتحقيق الرضا والسعاد
 .5تقديم الخدمة وايجاد صفة التميز فيهما"

 6داء وظائفه بشكل صحيح أعلى القادر و خدمة) أĔا المنتج (سلعة أتعرف الجودة بكما   - 
 7ان الجودة " هي المطابقة للمتطلبات". Crosby بييقول كروسو   - 
 8الرضا التام للعميل" "تتمثل في رماند فيجينبوم فيرى أن الجودةإأما  - 
 9ق المنتج مع المقاييس المتعارف عليها"على اĔا" درجة توافحسب جبران العبدي كما تم تعريفها  - 
 10" الجودة ينبغي ان تستهدف حاجات المستهلك الحالية او المستقبلية"أن   Demingديمينج  و يعتبر  - 

                                                
مجلة جامعة دمشق للعلوم الھندسیة( دمشق: المجلد إدارة الجودة في مشاریع التشیید في سوریة، قصي صالح، نصر الدین خیر الله ، محمد الجلالي،  1

 .11) ص 2006، 01عدد الثاني و العشرون، ال
 .15سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .29) ص 2010(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترنتنجم عبود نجم، 3 
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز ستقبلیة"إرساء ثقافة  الجودة ھو الطریق نحو التمیز و النجاح"رؤیة مقتیبة صبحي أحمد الخیرو،  4

 .  182) ص2005مارس  9-8للمنظمات والحكومات (ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 
  .20، ص ، بتصرفنفس المرجع السابق 5
 . 202)ص 2005 ،دار وائل :(عمان مبادئ التسویق ،رضوان محمد العمر 6

7 www.sqc.org.sa/sqcdocs/TQA.pdf , consulté le10/05/2012. 
 .202، مرجع سبق ذكره، صرضوان محمد العمر 8
التعلیم العالي  المؤتمر الثاني عشر للوزراء المسؤولین عن ضمان جودة مخرجات التعلیم العالي في اطار حاجات المجتمع،سیلان جبران العبیدي،  9

بیة والثقافة والبحث العلمي في الوطن العربي:المواءمة بین مخرجات التعلیم العالي و حاجات المجتمع في الوطن العربي( بیروت: المنظمة العربیة للتر
 .03) ص2009دیسمبر  10-6والعلوم،

 .70) ص 1997، ر( الریاض: ردمك للنشاع الصحي ادارة الجودة الشاملة:تطبیقات على القط، خالد بن سعد عبد العزیز بن سعید 10
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السـلع الـتي أو خـر آ شـئ عـن و مجموعة تشكيلية من الخصائص التي تميزأالجودة تعني خاصية أن " و يقول رادفورد   - 
خــر آ معــين منتــوج عــن مســتوىو المســتوى الــذي ينــتج فيــه مصــنع أنتجهــا منافســوه ينتجهــا مصــنع عــن تلــك الــتي ي

 المصنع". نفس هينتج
الهيئـة " علـى أĔـا Render و Hizer رانـدار و  ليـه الباحثـان هيـزرإشـار أ وفـق مـالجـودة امريكيـة الجمعيـة الأ وتعـرف - 

شـباع حاجـات صـريحة إلمنتـوج علـى و سـلعة) الـتي تظهـر وتعكـس قـدرة هـذا اأوالخصائص الكليـة للمنتـوج (خدمـة 
 1." خرى ضمنيةأو 

وتكوينـه وتحديـدا هـي الصـفة الـتي تحـدد قيمـة المنـتج في السـوق أشكله  ،صفة المنتج مثل حجمه "هياما وفق روش ف - 
 2."وظيفة والمهمة التي صمم من اجلهاذلك المنتج الي مدى من الكفاءة سيؤدي ألى إو 

فرجـال التسـويق  ،سـتخدم لهـاسـاس المأن" الجودة تعتمـد في تعريفهـا علـى أ جارفين وعموما يمكن القول مثلما يوضح - 
ن الجــودة ترقــد في عــين المشــاهد وتعــني الاداء الافضــل"، وركــز جــارفين علــى ثمــاني ابعــاد للجــودة تكمــن في  أيــرون 

جمـال و عـة منـه، كفاءة المنتج، وهيئته، ومدى الاعتماد عليه، ومطابقته للمواصـفات ومـدى تحملـه (متانتـه )، والمنف
دراكه للجودة الفعلية و هذه الابعـاد يجـب ان تكـون مثـل القواعـد لتطـوير الجـودة، حيـث ستسـاهم إمظهره ومدى 

طار العام لمنتج المؤسسة يجـب ان يكـون مميـز لـدى أن الإكد على أهذه الابعاد في تمييز المنتجات عن المنافسين و 
 3.على الاسواق وحجم المبيعات وجوانب التكلفة تؤثرو العميل وبذلك ترتبط الجودة بالربحية، 

  لجودة الشاملة امفهوم  -ثانيا
ة، ومـن هـذا المنطلـق تأخـذ طـابع لجـودة في كـل عناصـر ومكونـات المؤسسـالجودة الشاملة هي جودة كل شـيء، أي ا - 

م للمسـتهلك وبالتـالي تحقيـق لية وذلـك لأن كـل مـا تحتويــه المؤسسـالشـمو  رضـاه أو عــدم ة يشـترك في تحديـد مـا يقــدّ
 4رضاه.

البعـد الاقتصـادي والـذي يتعلـق بجانـب تخفـيض أو تثبيـت تكــاليف  هنـاك أيضـا مـن يميـز الجـودة الشـاملة ببعـدين همـا: - 
الحصــول علــى الجــودة، والبعــد الاجتمــاعي: والــذي يتعلــق بجانــب تعبئــة وتحفيــز الأفــراد بالمؤسســة، بجانــب إرضــاء 

بون، فهـذين البعـدين يسـاهمان في أمثل ّ يـة طاقـة المؤسسـة للـتحكم في الجـودة، والتكيـف بسـرعة مـع محـيط متحـرك الز
 5.ومتغير

وعموما يمكن القول أن الجودة الشـاملة هـي: القيـام بكـل شـيء في المؤسسـة بشـكل مـتقن، بحيـث تتحقـق الجـودة في  - 
 سة.  مدخلات المؤسسة، عملياēا، ومخرجاēا بشكل يسمح بتقديم منتجات ذات جودة عالية لزبائن المؤس

  
  

                                                
 .16سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات،  مرجع سبق ذكره، ص 1
 . 9) ص1996( مصر :غ م م ن ،المنھج العلمي لتطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربیة فرید عبد الفتاح ، 2
ول حول تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الأ ،الملتقى الوطنيبشریة دارة الجودة الشاملة والموارد الاعمر عزاوي ،ا 3

 .3) ص 2009دیسمبر  2-1الجزائریة ( غردایة: المركز الجامعي بغردایة ،
   .11،) ص1995( مصر:دار غریب للطباعة والنشر،  9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھل للإیزو علي السلمي،  4
 .45- 44) ص ص2001، مارس 05، مجلة آفاق(عنابة : جامعة باجي مختار، العدد الجودة والسوق إلھام یحیاوي، علي رحال،  5
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 دارة الجودة الشاملةإمفهوم  -ثالثا
ـــة والسياســـية وغيرهـــا مـــن المؤسســـات الاقتصـــادية الى ايجـــاد نظـــام لقـــد       اجـــبرت التغـــيرات الاقتصـــادية والاجتماعي

يساعدها على زيـادة تنافسـيتها وزيـادة حصـتها السـوقية، ان هـذا النظـام هـو نظـام ادارة الجـودة الشـاملة والـذي قـدم لـه 
  اريف من بينها:عدة تع

Ĕا " منهج تطبيقي شامل يهدف الى تحقيق حاجات وتوقعـات العميـل اذ أعلى الذي يعرفها معهد الجودة الفيدرالي  - 
  1يتم استخدام الاساليب الكمية من اجل التحسين المستمر في العمليات والخدمات.

إداريــة تشــتمل كافــة نشــاطات ملة فلســفة دارة الجــودة الشــاإ" الــذي يــرى أن  BSIتعريــف معهــد المقــاييس البريطــاني  - 
 أكفـأة كـذلك بحتياجات وتوقعات العميـل واĐتمـع، وتحقيـق اهـداف المؤسسـة التي من خلالها يتم تحقيق االمؤسس

 2."الطرق واقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الامثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير
بـداع والإل من خلال التحسـين المسـتمر يا العمز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضعلى اĔا " ثقافة تعز ويعرفها آخرون  - 

 3."في كافة مناحي العمل
داء الاعمــال شــكل تعــاوني لأ"هــي دارة الجــودة الشــاملة إ Joblanski Josephجوزيــف جوبلونســكي  مـا وفــقأ - 

لجــودة وزيــادة الانتاجيــة بصــفة دارة والعــاملين وذلــك đــدف تحســين ال مــن الإيعتمــد علــى القــدرات المشــتركة لكــ
  4.مستمرة من خلال فرق العمل"

 نتـاج افضـل منـتج او خدمـة مـن خـلالدارة الجودة الشاملة " مـدخل اسـتراتيجي لإأن إبينما يرى فيليب انكستون  - 
 5الانتاج المبدع".

ية الــتي تركــز رئيســســس العــة مــن الأعمليــة اداريــة مبنيــة علــى مجمو "Ĕــا أعلــى إدارة الجــودة الشــاملة كــذلك وتعــرف  - 
 6.اجات العملاء وتحقيقها بصورة منتظمة ومستمرةطاقات وموارد المؤسسة على رغبات واحتي

وهــو نائــب رئــيس معهــد جــوران المخــتص بتــدريب وتقــديم الاستشــارات حــول  James Rilay يعتبرهــافي حــين  - 
ة علــى ركيــز طاقــات المؤسســت تتضــمن ة والــتيول في الطريقــة الــتي تــدار đــا المؤسســعلــى اĔــا " التحــالجـودة الشــاملة 

ن الجـودة ليسـت اكثـر أ، اذ ل كل شيئ المراحل المختلفـة للعمـلالتحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف وقب
 7."من تحقيق حاجات العميل

                                                
 .17)ص 2002(عمان: دار الصفاء، الجودة في المنظمات الحدیثةمون الدرادكة، طارق الشبلي ، أم 1
  22محفوظ احمد جودة ، مرجع سبق ذكره، ص 2
 22، صنفس المرجع السابق 3
مذكرة ضمن متطلبات نیل ادارة الجودة الشاملة والاداء دراسة تطبیقیة على قطاع المصارف التجاریة في الاردن، بدریة المعتز عبد الكریم البلبیسي،  4

 .09)ص 2000، كلیة الدراسات العلیا، الجامعة الاردنیة عمان: رسالة الماجستیر (
 .25-24، مرجع سبق ذكره، ص ص سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات  5
 .311)ص 1994 ،قس للاستشارات والتطویر الاداري: مركز واید سیر(القاھرة استراتیجیات التغییرسعید یس عامر ، 6
 .18، ص ،مرجع سبق ذكرهطارق الشبلي مون الدرادكة، أم 7
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التفــوق في الاداء لاســعاد المســتهلكين عــن طريــق  "هــي Baharat Wakhlu ادارة الجــودة الشــاملة حســب أمــا - 
ديـة العمـل أجل تزويـد المسـتهلكين بجـودة ذات قيمـة مـن خـلال تأيرين والموظفين مع بعضهم البعض من عمل المد

 1."الصحيح بالشكل الصحيح ومن المرة الاولى وفي كل وقت
فـراد ومحـيط هـذه المؤسسـة مـن ل كـل المؤسسـة بمـا فيهـا نشـاطات الأاستراتيجية للتسيير تشم" Ĕاأكما تعرف على  - 

 2."المستنبطة من متطلبات الزبونو الجودة المتعلقة بهداف الأ تحقيقجل تحديد و أ
ا البشرية ة العملية التي تسعى الى أن تضع كل موارده"الفلسفة الإدارية وممارسات المؤسس اأĔخرون على آوعرفها  - 

  3."ةعلية و كفاءة لتحقيق أهداف المؤسسن تكون أكثر فاو كذلك المواد الخام لأ
ساســا علــى رضــا العميــل وهــي أداريــة مبنيــة إفلســفة  "تعــرف إدارة الجــودة الشــاملة بأĔــا  ونــدنجــد أن هيلجــا ديرامو  - 

ت التي تقدم هذه الخدمات أكد من ان المؤسساو المنتجات المقدمة والتأم المتقن للخدمات يبذلك تتضمن التصم
 4".و المنتجات تستطيع ان تقدمها بشكل متقن دائماأ

 5 ساس الكلمات التي يتكون منها المصطلح كما يلي:الشاملة على أ دارة الجودةإيمكن تعريف كما  - 
  .الجودة دارة: تخطيط، تنظيم، توجيه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبيقإ 
 .تقديم المنتجات كما يرغب فيها العميلالجودة:  
الفعـــال بـــين  ة وبالتـــالي ينبغـــي اجـــراء التنســـيقمشـــاركة وانـــدماج كافـــة مـــوظفي المؤسســـ الشـــاملة: تتطلـــب 

   الموظفين لحل مشاكل الجودة ولاجراء التحسينات المستمرة.  
ــة الــتي تعمــل علــى أحــد أدارة الجــودة الشــاملة هــي إن أيمكــن القــول بــعلــى العمــوم و        ــة الحديث بــرز المفــاهيم الاداري
لة في جميـع مراحـل جـراء تحسـينات شـامإ العمـل علـىة وفي فلسفتها و لمؤسسسلوب عمل اأحداث تغييرات جذرية في إ

ئهم رضاإلى إفي سبيل الوصول ليس فقط  زبائنبالشكل الذي يتفق مع المواصفات المحددة والمتفقة مع رغبات الالعمل 
  đارهم.إلى إنما إسعادهم و إو 

 همية ادارة الجودة الشاملة:أ -رابعا
 6 ا:سباب نذكر منهأالى عدة بالغة، ويرجع ذلك همية أالجودة الشاملة  لإدارة    

بعـض المنظمــات والاتفاقيــات مثـل منظمــة التجــارة العالميـة واتفاقيــة الجــات  لنشــأةعولمـة الســوق والــتي كانـت نتيجــة  - 
(اتفاق شمال امريكا للتجارة الحرة) حيث ساهمت في تحديد المبـادلات التجاريـة وفـتح السـوق الدوليـة ممـا واتفاقية النافتا 

  سات وتنامي التكتلات الاقتصادية.ادى الى تصاعد حدة التنافسية بين المؤس
 .التعقيد المتزايد للسلع والخدماتالتطورات التكنولوجية التي كانت سببا في تطوير تقنيات الانتاج و  - 

                                                
 .18، ص ،مرجع سبق ذكرهطارق الشبلي الدرادكة،  مأمون  1

2Gerdf kamisk, J.Peter Bawer, Management de la qualité de A a Z (Paris: Masson, 1994)P 119.     
 . 251)ص 1999دار الفجرللنشر والتوزیع،  :(مصرثلاثیة الجودة الشاملةفرانسیس ماھوني، كارل جي ثور، ترجمة عبد الحكیم أحمد الخزامي،  3
 .9، مرجع سبق ذكره ص بدریة المعتز عبد الكریم البلبیسي 4
 .20) بتصرف، ص2009(عمان: دار وائل، نظم المعلومات الإداریة مزھر شعبان العاني، 5
خیضر ، كلیة  ،رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر (بسكرة: جامعة محمداھمیة الجودة الشاملة ومواصفات الایزو في تنافسیة المؤسسةملیكة علالي،  6

  .26) ص 2004، تجاریةوالعلوم ال التسییر، علوم العلوم الاقتصادیة
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 نتاجية والرقابة عليهاالمخصص للعمليات الإوزيادة الوقت انتشار بعض الظواهر السلبية كانخفاض مستوى الجودة  - 
 اēم.نتقادإوزيادة شكاوي الزبائن و 

  ساليب التسيير .أعدم كفاءة وفعالية الاساليب الجزئية غير المتكاملة في تحسين  - 
علـى سـبيل العـد نـذكر منهـا فـاق النجـاح آالجودة الشاملة يؤدي الى تحقيق العديد من  لإدارةن الاستخدام الهادف إ   

 1 لا الحصر ما يلي:
  :خفض التكاليف .1

لطريقــة الصـحيحة مــن أول مـرة وهــذا يعـني تقليــل الأشـياء التالفــة أو إعــادة فـالجودة تتطلــب عمـل الأشــياء الصـحيحة با
  ف.تقليل التكاليإنجازها وبالتالي 

  للعميل:الوقت اللازم لإنجاز المهمات  .2
فكثير من الإجراءات التي توضع من قبل المؤسسة لإنجـاز الخـدمات للعميـل تركـز  علـى الرقابـة علـى الأهـداف والتأكـد 

، ولـذلك يـان ممـا يـؤثر  سـلبياً علـى العميـلتالي تكون هذه الإجراءات طويلة وجامدة في كثير من الأحمن تحقيقها  وبال
  فمن أهداف إدارة الجودة الشاملة الرئيسية تقليل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعميل .

  :تحقيق الجودة .3
ودة يـؤدي لزيـادة الوقـت لأداء وإنجـاز بـالج الاهتمـام، إن عـدم نتجات والخدمات حسـب رغبـة العمـلاءوذلك بتطوير الم

  .المهام وزيادة أعمال المراقبة وبالتالي زيادة شكوى المستفيدين من هذه الخدمات 
  2:تتجلي فيما يليية ادارة الجودة الشاملة أن أهمخضير كاظم حمود الى  اشار كما     

                                                                    نحسار شكاوي المستهلكين وتقليصها:                               إ .4
أن المنتجـــات المقدمـــة شـــكاوي  المســـتهلكين بشـــ إلى انحســـارســـلوب ادارة الجـــودة الشـــاملة أاســـتخدام  أدىلقـــد      

 % 14مـا نسـبته  دفـع 1984في الشركات الاوروبية عام  تمس ذلك على تخفيض التكاليف بشكل عام، حيث وانعك
مــا  ؤسسـاتوبـذلك وفــرت الم 1988عــام  %  0.9وقــد انخفـض الى  شــكاوي المسـتهلكينلمقابلـة  مـن اجمـالي المبيعــات

  مليون دولار. 1.9قيمته 
 :زيادة الحصة السوقية .5

ات الانتاجيــة الحصــة الســوقية للمؤسســدارة الجــودة الشــاملة الى زيــادة إســهمت الانشــطة المتعلقــة باســتخدام ألقــد      
  والخدمية بشكل كبير.

 تقليص الحوادث والشكاوي: .6
  غـير يابانيـة حصـلت علـى جـائزة ديميـنج مؤسسـةول أ ،قوة والاضـاءةن شركة فلوريدا للألى إالرسمية  تشير الوثائق         

Deming  شـكاوي، حيث فاعلية الانشطة النوعية فيهـا قلصـت الخـدمات المقدمـة للمسـتهلكين نتيجـة ال1989عام 

                                                
1 www.islammemo.cc/fan-el-edara/fkr-Edary/2007/03/29/38548.html , consulté le 26-04-2012. 

  78-81ص ص  ) 2005، 2طنشر ، (عمان :دار المسیرة لل إدارة الجودة الشاملةخضیر كاظم حمود،  2
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، كما سـاهمت في تقلـيص الاحـداث 1988دقيقة عام  48الى معدل  1982دقيقة في عام 100من قبلهم من معدل 
  وهذا ما يؤكد الدور الذي تلعبه ادارة الجودة الشاملة. 1الى  3للعاملين من 

 المستهلكين: وزيادة رضا تقليص المعيب .7
، وقــد حققــت 1979دارة الجــودة الشـاملة منــذ عـام إمريكيـة لقـد اســتخدمت شـركة فــورد في الولايـات المتحــدة الا     

وحـدة  1500ثم الى  1989وحـدة عـام  2000 لىإ 1984وحدة عـام  2750جزاء المطلوبة من تخفيض في شحن الأ
ـــ1992عـــام  ـــا قـــدرة الاســـتخدام الأمثـــل لإ، وهكـــذا يتضـــح مـــن خـــلال ذل ـــق دارة الجـــودة الشـــاملة علـــى ك علمي تحقي

  الانتاجية.  لأنشطةلعلية الفاو هداف الأ
 زيادة الكفاءة: .8
، وقـد تم مـن خـلال ذلـك تحسـين 1988منـذ عـام  Cirobankدارة الجـودة الشـاملة مـن قبـل إلقد تم اسـتخدام       

  مشروع خلال السنة الاولى من التطبيق . 28
 المحققة والحصة السوقية :رباح زيادة الانتاجية والا .9

الانتاجيــة ،%244 بـان الاربــاح المحققـة لهــا زادت بمقـدار helwett packardة تشـير التقـارير الــتي اكـدēا شــرك      
فـاض في تكـاليف وانخ % 36وقد حققت بالوقت ذاتـه انخفـاض في المخـزون السـلعي بنسـبة  %، 120ارتفعت بمقدار 

  . %79وانخفاض نسب المعيب والفشل بنسبة %  42الصنع بنسبة 
 والمشاركة الفاعلة: تحقيق وفرات متعددة في مجال الاتصالات.10
مليون من خلال التحسينات التي حققـت سـبل الاتصـالات  11قدرت ب  Pirellireckanلقد تحققت في شركة   

  %. 5الى  %20 دارة الجودة الشاملة ، كذلك تخفيض دوران العمل  منأساليب إوالتعاون الهادف التي حققته 
 دارة الجودة الشاملة:إهداف أ -خامسا

  1يجازها فيما يلي:إيمكن إلى تحقيق العديد من الأهداف  سة من خلال تبنيها لنظام إدارة الجودة الشاملةتسعى المؤس   
  خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر. .1
  داء العمليات .أدوات قياس أمتابعة وتطوير  .2
  قيمة للعملاء.خدمات ذات و ألى منتجات لاولية) إتقليل المهام والنشاطات اللازمة لتحويل المدخلات (المواد ا .3
  صغر حتى يمكن السيطرة عليها.ألى إتيب وتحليل المشاكل وتجزئتها دارة والعاملين كيفية تحديد وتر تعليم الا .4
  .استنادا على الحقائق لا المشاعر تخاذ القرارتإتعلم  .5
  . يادة القدرة على جذب العملاء والإقلال من شكاويهمز  .6

  2:ايف علوان المحياوي اهداف اخرى منهاكما ذكر قاسم ن              
 .تحقيق مستوى عال من الجودة .7

                                                
   le 25 consulté, www. kenanaonline.com-04-2012   الموقع الالكتروني عن ادارة الجودة الشاملة ، ،حمد الكرديأ 1
 .14) ص2006، (عمان:الشروق دارة الجودة في الخدماتإ، قاسم نایف علوان المحیاوي 2
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 الاستجابة السريعة لاحتياجات الزبون. .8
 ة.عميل وسوق العمل المحيط بالمؤسستحقيق مرونة اكبر للتكيف مع المتغيرات التي قد تحصل في احتياجات ال .9

 تخفيض تكاليف الجودة من خلال عمليات التحسين المستمر. .10
 ة يحافظ على التطوير والتحسين المستمر.لبيئة الملائمة للعمل في المؤسسا توفير .11
ة من خلال جودة المدخلات والتشغيل والمخرجات والتفاعل مع البيئة يق الجودة الشاملة لعمليات المؤسستحق .12

 .ةالمؤسسالمحيطة ب
 .المؤسساتتحقيق التنافس بين  .13
 .ةبالمؤسسعيقات التي تواجه العاملين التغلب على نقاط الضعف ووضع الحلول للمشاكل والم .14
وذلــك باكتســاب مهــارات مضــاعفة عــن طريقــة ة المؤسســ زيــادة الفاعليــة التنظيميــة للمــوارد البشــرية العاملــة في .15

دارة الجودة الشاملة مما يؤدي الى تعزيز دور الرقابـة الذاتيـة إ شراكهم في برامج التدريب والتطوير اللازميين في تنفيذإ
 اجة الى الرقابة الرسمية.وتقليل الح

 والاستمرارية.من حيث الجودة والتكلفة والوقت  توفير الخدمة وفق متطلبات العميل .16
 .والزبون ةقيمة عالية لدى المؤسس تقليل المهام والانشطة اللازمة لتحويل المدخلات الى المخرجات ذات .17

  دارة الجودة الشاملة:إمبادئ  -سادسا
اتفــق زايــدة الــتي يتميـز đــا، وقــد هميـة المتام إدارة الجـودة الشــاملة وهــذا للأات في تبــني نظــترغـب العديــد مــن المؤسسـ    

سـاس عـدة مبـادئ، لهـذا علـى المؤسسـة الـتي ترغـب في أدارة الجـودة الشـاملة يقـوم علـى إالعديد من المفكرين بان نظام 
 هداف التي وضعتها.ار هذه المبادئ لنجاحه وتحقيق الأتبني هذا النظام ان تأخذ بعين الإعتب

   :ةثقافة المؤسس .1
بحيــث تنسـجم القــيم والاتجاهــات ساســي يعتمـد علــى خلــق ثقافـة تنظيميــة أدارة الجــودة الشـاملة بشــكل إن نجـاح إ     

ق علاقـات عمـل دارة الجودة الشاملة، وتدعيم الاستمرار في العمل وفقـا لخصائصـها وخلـإمع بيئة  في المؤسسة لسائدةا
ملين من خلال فـرق اا، وذلك عن طريق تبني قيم ومفاهيم قائمة على العمل التعاوني بمشاركة جميع العفرادهأ بناءة بين

منتجـات ذات جـودة رضـاء العميـل عـن طريـق تقـديم خـدمات و إجراء التغييرات المناسبة đدف إ عمل ممكنة الاقتراح و
  1 وى توقعات واحتياجات العملاء.عالية ترقى لمست

  :التحسين المستمر .2
ية في المؤسســـة، وذلـــك نظـــرا لان ســـيير أي التحســـين والتطـــوير المســـتمر لمختلـــف الانشـــطة الوظيفيـــة والعمليـــات الت    

  2لا نتيجة لسلسة من الخطوات والنشاطات المترابطة.إالجودة النهائية ما هي 
  

                                                
  .28)ص 2008(الاردن: عالم الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع،  یزوللإ التأھیلاملة ومتطلبات دارة الجودة الشإفواز التمیمي،احمد الخطیب،  1
 ،19العدد ، جامعة الجزائر :(الجزائرمجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والتجارة، بعاد ادارة الجودة الشاملةأكمال رزیق، نصیرة بن عبد الرحمان،  2

 .131) ص 2009
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  دارة العليا:الإ لتزاما .3
هــــداف أود وتوحيــــدها لتحقيــــق ر قيــــادي لتنســــيق الجهــــدارة الجــــودة الشــــاملة تقــــوم بــــدو إدارة العليــــا في بيئــــة ن الإإ    

دارة الجـودة عمـل ولكـي يتحقـق النجـاح المنشـود لإ، ويكون التطـوير والتنفيـذ مهمـة العـاملين مـن خـلال فـرق الالمؤسسة
ق في التطبيـ أخـرين بـه لا بـد مـن ان يبـدإقنـاع الآن تلتـزم الادارة العليـا đـذا المفهـوم ولضـمان الالتـزام، و أالشاملة، يجـب 

  1قمة الهرم التنظيمي، ثم ينحدر للمستويات الدنيا.
  مشاركة العاملين وتحفيزهم: .4

نتجـات مـن خـلال فـرق العمـل، وحلقـات الجـودة في تحسين الخـدمات والم المؤسسةملين في امشاركة جميع العتعد       
جـراء إاسـبة لهـا، وتمكـين هـذه الفـرق مـن يجاد الحلول المنإالمتميز، والعمل على داء التي يتم تكوينها لتحديد معوقات الأ

دائهـا أعمـالهم وتطـوير لها مـن العمـل الجمـاعي، والـتحكم بأالتغييرات التي تقترحها وخلق بيئة يتمكن العاملون من خلا
 غالبـا مـا يكونـونسـين ن المرؤو دارة الجودة الشاملة، وذلـك لأإي من مبادئ ساسأ أواتخاذ القرارات المناسبة تجاهها، مبد

م Ĕـم وايجاد الحلول المناسبة لهـا، لأدائهم لاعمالهأدارة العليا على تحديد المشكلات التي تواجههم في ر قدرة من الإأكث
  2و عدم مقاومة التغيير.أن المشاركة الفعالة تخلق مناخا من القبول أ، كما عمال بشكل يومييمارسون هذه الأ

 ساسـي فيأودة وتحمـل المسـؤولية مطلـب فكار لتطـوير الجـأق المساهمة بيجابية للعاملين عن طريأن المشاركة الإ كما     
ستوياēم التنظيميـة هـم المصـدر الأساسـي للنجـاح  ن العاملين بغض النظر عن مذلك لأ دارة الجودة الشاملة وإفلسفة 

يـــف العـــاملين إلا مـــن خـــلال تثقهـــدافها الخاصــة بـــالجودة الشـــاملة أن تحقـــق أة والإجــادة والإبـــداع ولا يمكـــن للمؤسســـ
  3ساليب متطورة.بأو هميتها وتحفيزهم لتحقيق مقترحات لتحقيق البرامج الخاصة بالجودة بأ
   التخطيط الاستراتيجي: .5

ذ يســتخدم إعمـال، القلــب النـابض لبقائهـا في عــالم الأدارة الجـودة الشــاملة تجعـل التخطـيط لهــا بمثابـة إفلسـفة  إن      
دارة أهــداف واحــدة لــذلك فــالتخطيط لإ ة تجــاه مهمــة وأنشــطة المؤسســلتوحيــد التخطــيط الاســتراتيجي بوصــفه وســيلة 

أساسا لتعريف رسالة ة مهيكلعمال، بوصفها عملية من تخطيط استراتيجية الأ منبثقاالجودة الشاملة استراتيجيا، يكون 
تراتيجية يجــب ان تــوفر هــدافها الاســتراتيجية وتحديــد الوســائل المهمــة لتحقيــق هــذه الاهــداف والخطــة الاســأ ة والمؤسســ

  4 من خلال التجديد والابتكار وعدم القبول بالوضع الراهن. لية دعم للميزة التنافسية للمؤسسةقاب
  والتعليم:التدريب  .6

ن هــذه الفلســفة أدارة الجــودة الشــاملة وســبب ذلــك إ ساســيا في فلســفةأيشــكل تــدريب العــاملين وتثقــيفهم جانبــا      
ــة التحســين اإتســتند  وكلمــا كانــت بــرامج التــدريب  ،المتغــيرة باســتمرار حاجــات العميــل لمســتمر للســلع لمواكبــةلى عملي

ة تسـاهم في قيـاس الجـودة عمليـ حصائية وإتتضمن تقنيات  الخاصة بالجودة الشاملة تشمل جميع العاملين في الشركة و

                                                
 . 29الخطیب مرجع سبق ذكره، صفواز التمیمي ،احمد  1
 . 28، صنفس المرجع السابق 2
 للأداءالمجلة العربیة  ،ات الصناعیة الصغیرة في دولة قطرمدى تطبیق ركائز ادارة الجودة الشاملة في الشركمؤید سعید السالم ،محمد المري ، 3

 .64ص  )2005یونیو  ،1،العدد 25ذات العلاقة ،المجلد   (القاھرة :مجلة نصف سنویة محكمة متخصصة في التنمیة الاداریة والاجتماعیة
 .198) ص 2009، والتوزیع للنشر : دارالیازوري(عماننظم ادارة الجودة في المنظمات الانتاجیة والخدمیة محمد عاصي العجیلي،  4
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ة التـدريب تاهيـل العـاملين بالمهـارات من عمليـوتتض، دارة الجودة الشاملةبيق لإنجحت الادارة في عملية التط ،وتطويرها
ضـافة بالإ ،نفسـهم ليتمكنـوا مـن صـنع القـراراتأوتعزيـز ثقـتهم ب ،يامهم بالواجبـات الـتي يكلفـون đـاالسلوكية اللازمة لق

 الماليـة و ومن اجل تنفيذ هذه البرامج بشكل جيد لابد من توفير الموارد البشـرية و ، تحقيق الامان في عملية التطبيقلىإ
 1 .لمادية اللازمة لذلكا

  :منع الاخطاء قبل وقوعها .7
وقوعهــا وهــذا مــا يتحقــق مــن خــلال تفعيــل دور فريــق إنمــا الوقايــة منهــا قبــل خطــاء و فــالمطلوب لــيس اكتشــاف الأ     

ي أير علـى الـر جع علـى التعبـجماعات التحسين المسـتمر مـن خـلال خلـق فـرص المشـاركة وبيئـة العمـل الـتي تشـ العمل و
نتـاج في ظـل أثنـاء عمليـة الإوقيـاس جـودة المنتجـات ق ذلك من خلال المتابعة المسـتمرة، ردد كما يتحقو تأدون خوف 

خطـــاء فرصــة مواتيــة للتطــوير والتحســـين ولهــذا مــن الضــروري محاولـــة الكشــف عنهــا قبـــل إدارة الجــودة الشــاملة تعــد الأ
 2 .استفحالها

 :القياس والتحليل .8
بشكل دوري لتجنب الاخطاء والسـيطرة وفق بيانات يتم جميعها وتحليلها ة الشاملة تتم دارة الجودإالقرارات في بيئة    

    3 داء.على الانحرافات في الأ
 :التركيز على العملاء .9

لمحــور ء اومعيــار النجــاح هــو رضــا العمــلا ،أو منتجــات لعملائهــاعلــى تقــديم خــدمات إلا وتعمــل ؤسســة متوجــد لا    
( الخارجين  كل من العملاءكل مستمر ودؤوب على تحقيق رضا  شن تسعى بأ المؤسسةفعلى  ،دارة الجودةالأساسي لإ

) والعمــلاء الــداخليين  منتجــات المؤسســة هــم مــن يكــرس كافــة العــاملين وقــتهم وجهــدهم  مــن اجــل تحفيــزهم لشــراء و 
بقة لجهـــة الســـاقبل الخدمـــة الـــتي تقـــوم افـــراد وتســـتأو أدارات أو أقســـام أة ســـواء كانـــت المؤسســـي جهـــة داخـــل أ(وهـــم 

العمـلاء عنهـا حـتى تكسـب توقعـات و بشـكل متميـز يتناسـب ا نتاجهـا ) وذلـك مـن خـلال تقـديم خـدماēا ومنتجاēـبإ
ن الغالبيـة العظمـى مـن العمـلاء ألـذلك قـائلا "بـ ولاءهم وبذلك تحقق النجاح والقدرة على المنافسة وقد تطـرق تومـاس

الـتي لا ترضـي  المؤسسةجاēم ومطالبهم وبالتالي فان اتي تستجيب لحوال المؤسساتيقدرون الخدمات التي تقدمها لهم 
  4".حتى يشعروا بالرضا عما تقدمه لهم في الجودةذمر من هؤلاء العملاء، الب العملاء تظل عرضة للشكوى والتمط
  :والنتائج معا التركيز على العملية .10
ف والضــياع لــجــل تقليــل التأودة الشــاملة، وذلــك مــن دارة الجــأهــم مبــادئ إحــد أنتاجيــة ن التركيــز علــى العمليــة الإإ   

  5.المنافسةنتج مقارنة مع المنتجات الارتقاء đذا المجل لانتاج وحسب المواصفات المعدة  لأوتحسين العملية الداخلية ل

                                                
 .65ص  ،مؤید سعید السالم ،محمد المري، مرجع سبق ذكره 1
لملتقى الوطني حول استراتیجیات التدریب في ظل ادارة الجودة الشاملة ریة ودورھا في تحقیق الجودة الشاملة ،اادارة الموارد البشحكیمة بوسلمة ، 2

 .9)ص 2009نوفمبر 11و10كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة (سعیدة :جامعة مولاي الطاھر ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر ،
  .30ره ، صفواز التمیمي، ،احمد الخطیب ،مرجع سبق ذك 3
  .21، مرجع سبق ذكره ، صسي یببدریة المعتز عبد الكریم البل 4
 .51حمید عبد النبي الطائي واخرون، مرجع سبق ذكره، ص  5
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كل الــتي وتعتبرـ النتـائج المعيبــة مؤشـرا لعـدم الجــودة في العمليـات ذاēـا، ومــن ثم يجـب إيجـاد حلــول مسـتمرة للمشـا       
  1تعترض سبيل تحسين نوعية المنتجات أو الخدمات.

   دارة الجودة الشاملةإالمطلب الثالث: اهم رواد 
لة بـالطرق الجـودة، حيـث تنـاول بعضـهم مفهـوم الجـودة الشـاملقد سـاهم عـدد كبـير مـن المفكـرين في تطـوير مفهـوم     

خــر بــالطرق المعلوماتيــة ونظــم يــة الشخصــية ، والــبعض الآق التحليلخــر تناولهــا بــالطر الرياضــية الإحصــائية ، والــبعض الآ
مريكيــون وهــم: أهــم هــؤلاء العلمـاء والمفكــرين، العلمــاء اليابـانيون والأو  ،المعلومـات والتكنولوجيــا وغـير ذلــك مــن الطـرق

  رماند فيجينيومو وولتر أي شيوارت.إينج، جوزيف جوران، فيليب كروسي، ديمدوارد إ
 جمينيددوارد إ -ولاأ
في الرياضــيات والفزيــاء مــن  هحصــل علــى شــهادة الــدكتوراو  1900ولــد ديمــنج في الولايــات المتحــدة الامريكيــة عــام     

، و 2حصـائيةألقـى محاضـرات عـن الجـودة والأسـاليب الإو  ،1931ستاذا في جامعة نيويورك عـام أجامعة بيل وقد عمل 
دارة اليــومي، أساســي عــن عمــل الإ، وكجــزء كمفهــوم شــامللحقيقــي لحركــة الجــودة  ب اإدوارد ديميــنج" الأعتــبر العــالم " ي

 westernوعمـــل في البدايـــة في مصــنع شـــيكاغو الشـــهير  Yaleحيــث كـــان رياضـــيا وفيزيائيــا ، تخـــرج مـــن جامعــة 

Electrics of Howthern Plantدارة العلمية المشهور الذي وضعه تـايلور، وتقابـل ديميـنج ، حيث انتقد نموذج الإ
حصـائيا كبـيرا يعمـل في إ، وكـان إن لم يكـن الأولنه الاب الثاني للجودة أيعرف بالذي تر شيوارت و مع وال 1930عام 

ن هــذا أوقــدم نموذجــا احصــائيا لضــبط الجــودة، واكتشــف ديميــنج ، Bell Telephone Laboratoriesمؤسســة 
ين، وبعـد الحـرب العالميـة الثانيـة نتاجية للعاملى قوة هائلة في زيادة القدرات الإالنموذج الذي وضعه شيوارت ينطوي عل

ر ديميــنج إهــاجر ديميــنج  ّ ــانيون بــه وهنــاك طــو فكــاره عــن الجــودة الشــاملة ، حيــث رفــض ألى اليابــان حيــث احتفــى  الياب
وقد  نتاج.ل مجموعة من الخبراء بعيدا عن الإعدت من قبأضبط الجودة القديم الذي يقوم على قياس المنتج وفق معايير 

  3 رئيسية في مجالات خمس هي:فكاره الأتركزت 
  .الجودة لإدارةالنقاط الاربع عشر  - 
  .الامراض السبع القاتلة - 
  .عشر ةالمعيقات الست - 
  المناخ الجديد. - 
  نظام المعرفة العميقة. - 

  
 

                                                
مجلة خلاصات كتب المدیر ورجل الأعمال( القاھرة: إصدار الشركة العربیة للإعلام العلمي(شعاع)،  إدارة الجودة الشاملة، جوزیف جابلونسكي،  1

 .3) ص 1993، فیفري6ة الاولى،العدد السن
طروحة لنیل ، أفي مدیریات التربیة والتعلیم الفلسطنیة من وجھة نظر العاملین فیھا دارة الجودة الشاملةإواقع معرفة وتطبیق  ،عنایة محمد خضیر 2

 .47)ص 2007ا، جامعة النجاح الوطنیة ، كلیة الدراسسات العلی: دارة التربویة (فلسطیندرجة الماجستیر في الإ
 .55سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص  3
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  عشر: ةربعنقاط ديمينج الأ .1
 1 :كما يلي ةنج الاربعيلى نقاط ديمإ عبد الواسع عبد الغاني سيف قاسم المخلافيلقد تطرق    

  ل الهدف ثابتا:جع - 
ن يكـون أ، ويسـتطيع فهمـه و  المؤسسـةهدف طويل المـدى ، يعرفـه كـل عضـو في  ومعناه ان يكون لدى المؤسسة      

فضــــل بالنســــبة أحيـــاة بح، وجعــــل ن يكـــون متعلقــــا بالمســــتقبل وكـــذا موجهــــا نحـــو الاســــتمرار وتحقيــــق الـــر ألـــه معــــنى، و 
  للمستفيدين.

  ديدة:جتعلم الفلسفة ال - 
يتحقـق الفـوز للجميـع، في مقابل التخلي عن فلسفة التنافس القديمـة، بحيـث  ةالمؤسسفلسفة التعاون مع ي وه        

يقتضـي وجـود تصــميم علـى تحقيـق مـا هــو مطلـوب ووجـود التنظـيم المناســب لتحقيقـه والمعرفـة والمهـارة اللازمــة هـو مـا و 
  .ةالمؤسسفراد أوتعليمها لكل ة دارة الجودة الشاملإلعمله، وتنفيذ كل ذلك مرهون بالرغبة في تبني 

 التفتيش الجماعي:على التوقف عن الاعتماد  - 
م لا، أن التفتــيش لا يضــيف جــودة، فالمفتشــون يقولــون مــا اذا كانــت هنــاك جــودة ، ومــا اذا كــان الشــيئ جيــد لأ     

ــــه لا يمكــــن  ــــة وســــيلة لضــــمان الجــــأن يغــــير هــــذا أولكن ودة بالنســــبة م ذاك، فقــــد يكــــون التفتــــيش مــــن الناحيــــة النظري
ن المفتشـين أخطـاء الـتي يكتشـفوĔا، كمـا يتعين الـدفع للمفتشـين وتصـحيح الأ مر مكلف، حيثأللمستفيدين، ولكنه 

مكانيــة ضــمان الجــودة حــتى بالنســبة إخــرى، وهــو مــا يعــني عــدم أن ايــحأحيــان اكثــر دقــة مــن في بعــض الأ قــد يكونــون
  للجمهور عن طريق التفتيش.

  :هس السعر وحدساألا تجعل الشراء على  - 
ــا مــا يــؤدي لأن شــراء الســلع الأ     ــادة التكــاليف الحقيقيــة، ذلــك لأإرخــص غالب ــه  تليســ ءن تكلفــة أي شــيىلى زي ثمن

  والاصلاح. ليه ما يتعين دفعه طول حياة هذا المنتج كتكاليف الصيانةإ االمبدئي، بل هي الثمن المبدئي مضاف
  التحسين الدائم في كل عملية:  - 

ن تتواصـــل بتحســـينات أيجـــب للأمـــام ســـينات الكبـــيرة في النظـــام والعمليـــات والـــتي تشـــكل قفـــزات هائلـــة ن التحإ     
كثر تقدما، لهذا فـان التحسـين الـدائم هـو أكان فضل حتى لو  أن يستقر على وضع أكن صغيرة، فالنظام والعملية لا يم

  كامنة داخله.  له مشكلات مستقبلية  ليسحلادارة الجودة الشاملة تمثل إمدخل ما يجعل 
  التدريب: - 

خـر يتعلـق بــ: لمـاذا يــتم آداء الوظيفـة، وجـزءا أن يتعلـق بكيفيـة أن جـزءا مـن التـدريب يجـب وفقـا لطريقـة ديميـنج فـإ      
ن أ، كمـا يجـب يؤدووهـا بشـكل جيـدن أĔم لا يمكـن الجميـع لمـاذا يـؤدون وظيفـة مـا ، فـإنه ما لم يعـرف أداء الوظيفة لأ

  كيف تتسق مهامهم معه.يعرفوا هدف النظام و 

                                                
طروحة ضمن متطلبات نیل درجة أداري، املة ودورھا في تحقیق الاصلاح الإدارة الجودة الشإعبد الواسع عبد الغاني سیف قاسم المخلافي،  1

  .42)ص 2006 مال،الدكتوراه (دمشق: جامعة دمشق، كلیة الاقتصاد، قسم ادارة الاع
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  القيادة: - 
ن القيادة المناسـبة الـتي ترشـد العامـل بشـكل صـحيح و سـليم تجعـل ، لأة مهارة مختلفة تماما عن الاشرافالقياد    
دراك وفهـم إفضـل مـع أداء عمل له القيادة هو مساعدة كل الناس لأفعتن أحسن عامل في العالم، ومما يجب أمنه 
  عاēم المختلفة.ēم وامكانياēم وتطلقدرا

  1طرد الخوف: - 
حــد أن مــا يضــيع بســبب الخــوف هائــل جــدا ، ومــع ذلــك فهــو وف وبنــاء الثقــة هــي قضــية الإدارة، لأفطــرد الخــ        

  دارة المباشرة.ه فإنه لا ينال اهتمام الإشكال الخفية، وعليلأا
  :تحطيم الحواجز بين القطاعات الوظيفية - 

الفـوز فيـه للجميـع وهـذا يعـني التعـاون ومحـو المنافسـة، فكـل شـيء يعتـبر نظامـا  يكـون ةالمؤسسـوذلك ببناء نظام داخـل 
يتعارف كل جزء من النظام مـع بقيـة الأجـزاء، مـن  نأحسن أداء شامل ، وهذا يتطلب أجل أدارته من إن تتم أويجب 

  جل مصلحة هذا النظام.أ
  هداف الانتاج:أستبعد الشعارات والمواعظ و ا - 

 يكن طريقة؟ " "كيف ستزيد الانتاجية؟"، فإن لمهداف لا تجيب على السؤال "بأي واعظ والألأن الشعارات والم     
ē ذا كانـت الامـدادات رديئـة وقـوة إفـ ،ن يفعلـوهأيسـتطيع العمـال  شيءودة فلا يوجد يتسم بالج لإنتاجالنظام  يئةقد تم

ولـو شـعار تحسـين الانتاجيـة  تحقيقنه يصعب داري في فوضى ، فاة سيئة والنظام الإلات في حاللآالعمل غير منظمة وا
  بسيطة. بنسبة

  استبعد الاهداف الرقمية والحصص النسبية: - 
ن النسـبة كبـيرة سـوف وج، لأفهي من مخلفات نظام الانتاج الكبـير، حيـث كـان يـتم صـناعة عـدد معـين مـن المنتـ       

ــتم انفــاق  ــف كثــيرا جــدا حيــث ي ــأتكــون ســيئة، وذلــك يكلّ ــة % 25ـمــوال ضــخمة تقــدر ب الصــناعية  ةالمؤسســمــن ميزاني
تحصـل علـى  ةالمؤسسـحيث يؤدي التركيـز علـى التحسـين المسـتمر للجـودة الى جعـل ، صلاحها إخطاء و الأ لاكتشاف

تلقـى عـدد بالخدمية، فتكليف موظف الحجز في شـركة طـيران  أقل، ولا يختلف الأمر عن المؤسساتكبر بتكلفة أنتاج إ
  ة خلال وقت محدد، قد يكون على حساب ارضاء العملاء في كل مرة.معين من المكالمات الهاتفي

  :استبعاد عوائق الاستمتاع بالعمل - 
في مراتـب، ويخلـق المنافسـة  الـذي يقسـم العـاملينوي او نظام مكافاة التميز ذلك بالقضاء على نظام التقدير السنو     

بالشعور بالفخر  عاملينالعوائق هو السماح للالة كل إز ن الغاية من إ والصراع وهذا النظام ليس منظما وغير موضوعي.
ا كيــف يـؤدون عملهــم، وكــذلك ن يعرفـو أ، ومـن الناحيــة العمليـة يريــد العــاملون كثـر مــن تقيــيمهمأوالسـعادة في عملهــم 

ة واحـدة علـى الاقـل في العـام لاجـراء المؤسسـات ن تقـوم أفضل مـن نظـام التقيـيم والأمديرهم،  ّ باسـتدعاء كـل عامـل مـر

                                                
، نوفمبر 2، العدد17مجلة الملك فھد الوطنیة( السعودیة: مكتبة الملك فھد الوطنیة، مجلد إدارة الجودة الشاملة، أنظر: محمد بن عبد العزیز الراشد،  1

 .08) ص2011
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ه فيهــا، ويــتم ســؤال كــل عامــل دائــم: كيــف تــومكان ؤسســةادثــة طويلــة حــول مشــاعر و انطباعــات كــل مــنهم تجــاه الممح
فــلا يوجــد تقــدير ولا مقارنــة بــل يوجــد فقــط تحديــد  ؟كثــر ســهولة ويسـرأه يــؤدي عملــه بشــكل ن يجعلــأيسـتطيع المــدير 

  ن تحدث.مين لما يحدث وما الذي يوجد الحاجة لأأوتقييم 
   لتحسن الذاتي والتعلم:التعليم وا - 

ن يـؤدي الحــديث عـن التحســين أولا يجــب  عـامليني شـيئ يحــافظ علـى تنميـة عقــول الكمـا يقـول ديميــنج يتصـل بــأ    
ن يـتم تحسـينهم أجـزاء هامـة وحاسمـة مـن النظـام، ويجـب أيضـا أهـم  ؤسسـةالمن العـاملين في ألى نسيان إالمستمر للنظام 

ذا كـــان إو  -العــاملينيشــمل وهـــذا  -أو يــزداد ســواءا ن يتحســن أمـــا اكن، فإســتمر، فــلا شـــيء في الحيــاة ســبشــكل م
  1بدا.أعلم المهارة، فان التعليم لا ينتهي تالتدريب على المهارات ينتهي عندما يتم 

  انجاز عملية التحول: - 
ب ذلـك بدايـة الاسـتخدام، ويتطلـ طـلاق مـا لم يوضـع موضـعدارة الجودة الشاملة لا يفيد على الإإان ما تم معرفته عن 

هــداف أوتحقيـق  لإنجـازين بـذلك والتعـاون في اسـتخدام مـا تم معرفتـه لجـودة الشـاملة، وتجميـع كـل المـؤمنيمـان بنجـاح االإ
  .ؤسسةالم

 Deming'sوقد وضع ديمينج شكلا هندسيا يلخص فيه النقاط السابقة على هيئة مثلثة اطلق عيه مثلث ديمينج     

Triangle  دارة الجـودة الشـاملة إطار مدخل لإنتاجية في ثة لفلسفته في تحسين الجودة والإسية الثلاسايمثل المبادئ الأ
  والذي يوضحه الشكل التالي:

  مثلث ديمنج لمبادئ تحسين الجودة                                   )01 الشكل رقم(

  
، ادارة الجـودة الشــاملة ودورهـا فــي تحقيـق الاصــلاح الاداريبـد الواسـع عبــد الغـاني سـيف قاســم المخـلافي، عمـن إعــداد الطالـب اعتمـادا علــى:  المصـدر: 

  .42)ص 2006 طروحة ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه (دمشق: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، قسم ادارة الاعمال،أ
  
  

                                                
) 2008( القاھرة: دار الكتاب الحدیث، دة الشاملةالجودة الشاملة: التطور الاقتصادي وإدارة الجوأنظر: دوبینز لوبید، ترجمة حسین عبد الواحد،  1

 .85ص

   ة الادارة للتحسينر دعم ومؤاز 
 )14، 2، 1(النقاط 

 

  تطبيق المنهج الاحصائي
  )13،6،5،3(النقاط:

 

  تحسين العلاقات الداخلية
 )12، 11، 10، 9، 8، 4،7(النقاط
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 The deadly diseasesمراض القاتلة: الأ .2
طلــق عليهــا أتقــديم القائمــة الســابقة تقــدم ديمــنج بقائمــة اخــرى تتكــون مــن ســبع نقــاط بعــد ســنوات قليلــة مــن   

   1الواجب الحذر منها دائما وهي:) (النقاط السبع المميتة 
  ة من البقاء في العمل.تمكن المؤسسضعف مطابقة الغرض في تخطيط المنتجات التي تملك أسواقا كافية  - 
ســتوى التفكــير قصــير المــدى والموجــه علــى أســاس الخــوف مــن التعامــل غــير كيــز علــى الاربــاح قصــيرة المــدى، ومالتر  - 

 الثابت مع المساهمين والبنوك.
 دارة في تحديد الكفاءة.تقويم الأداء للعاملين وكذلك الأساليب و الأسس التي تستند إليها الإ عدم كفاءة أنظمة - 
 الطوق الذي يفرضه المدراء على العمل. - 
بيانــات والمعلومــات المرئيــة وحــدها أي أن عمليــة اتخــاذ القــرارات تكــون في ضــوء هــذه علــى أســاس ال ةالمؤسســإدارة  - 

 المعلومات مع اهتمام قليل أو معدوم لما هو غير معروف أو صعب المعرفة.
كلف المعالجة تكون مرتفعة بسبب عدم بناء الجودة في المنتوج منذ الخطوة الاولى أي العمـل بمبـدأ الوقايـة خـير مـن  - 

 العلاج.
  لكلف المتزايدة والخاصة و بتكاليف الضمان و الاستشارات القانونية و التي تكون عبئا على المنظمة. ا - 

  2تتمثل في:كما قدم ديمينغ قائمة من ستة عشر معيقا  المعيقات الستة عشر: .3
  الحلول الافتراضية. - 
 الامل بالحلول الفورية. - 
 التعليم الخاطئ. - 
 مثلة للمشاكل.ث عن الأالبح - 
 لسيئ للطرق الاحصائية.التعليم ا - 
 الانطلاقات الفاشلة. - 
 ستخدام المعايير العسكرية بالمصانع.إ - 
 لي.للحاسوب الآ الاستخدام السيء - 
 نقص النماذج. - 
 للمواصفات فقط. المنتج اض بضرورة مطابقةالافتر  - 
 الحاجة لتوافر الجهود. - 
 نفرادي.العمل الا - 
 صفر عيب. أطة مبدلمغا - 

                                                
 ( عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع،جودة الشاملة في التعلیم الجامعي لإدارة ایوسف حجیم الطائي، محمد فوزي العبادي، ھاشم فوزي العبادي،  1

 .92) ص 2008
 59،58ص ص ، سوسن شاكر مجید ،محمد عواد الزیادات ،مرجع سبق ذكره  2
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 النظر للربح قصير الامد. - 
 عم الادارة العليا.عدم د - 
 عدم تطبيق نظرية تحسين الجودة. - 

  نظرية التفاعل المتسلسل للجودة: .4
ترتكز نظرية التفاعل المتسلسل للجودة علـى ان تحقيـق الجـودة مـن شـانه خلـق فـرص عمـل كثـيرة للقضـاء علـى البطالـة  

فــان التكــاليف ســوف تــنخفض  علــى مســتوى المنظمــات واĐتمــع، فعنــدما تســعى المنظمــة الى تحســين الجــودة لــديها ،
تاجية ، الامر الذي يؤدي بسبب قلة الاخطاء والكفاءة الاعلى في استخدام المواد والوقت، والذي ينتج عنه تطوير الان

  1دة الفرص التسويقية المختلفة سوف تستمر وهو ما يؤدي الى خلق وظائف اكثر.الى زيا
  التفاعل المتسلسل للجودة  ةنظري                              )  02الشكل رقم (

 
       .45ص مرجع سبق ذكره، سيف قاسم المخلافي، عبد الواسع عبد الغاني المصدر: 
تفيـد   تابعـة،داري في حلقـات متأهميـة تكامـل العمـل الإوقد ابتكر ديمـنج مايسـمى بـدائرة ديمـنج والـتي تقـوم علـى        

ي عمل هادف هي "التخطيط" والمبني على أولى عادة في . والحلقة الأهدافإلى الأكيد الوصول لتأ كل منها الأخرى
لى الحلقـة الثانيـة وهـي "التنفيـذ" بوضـع الخطـط إالبحث والدراسة وتجميع المعلومات ورصد المتغيرات ثم ينتقل التخطيط 

ي تقيـيم مـا تم تنفيـذه مـن خطـط ألثة وهـي "التقيـيم " موضع التطبيق وتدبير متطلبات الاداء الكفء ثم تاتي الحلقة الثا
   2.اما الحلقة الرابعة فهي "التفاعل "

  
  
  
  

                                                
 .45ص  مرجع سبق ذكره، عبد الواسع عبد الغاني سیف قاسم المخلافي،1
 . 94)ص 1998 ،دار قباء :(مصر وتجدید المنظمات داءالأتطویرعلي السلمي ، 2

انخفاض التكلفة نتیجة انخفاض الاخطاء وزیادة  لانتاجیةا تحسین
 الابتكاروالاستخدام الامثل للموارد 

 تحسین الجودة

زیادة المشاركة في السوق مع تحسین الجودة 
 وتقلیل السعر لصالح الجمھور

النمو وخلق  البقاء في السوق
 الوظائف اكثر
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  PDCAدائرة ديمينج                      )03(الشكل رقم 

  
  .95)ص 1998 ،ار قباءد :(مصر تجديد المنظمات و اداءتطوير  علي السلمي، المصدر:

 زيف جوران:جو  -ثانيا
لـف العديـد مـن أمريكيـة، ال الصناعة بالولايـات المتحـدة الأمريكي وقانوني واحصائي متميز، عمل في مجأمهندس      

 1951ول كتـاب نشـر لـه عـن ضـبط الجـودة سـنة أدارة الجودة الشاملة، نالت الاهتمام الكبير في العالم، و إالكتب في 
ــــد مــــن المحاضــــرات في  ــــدم العدي ــــة عقــــود في دارة الجــــو إوق ــــة، و أدة الشــــاملة خــــلال ثلاث ســــس مؤسســــته في أربعــــين دول

مبراطــور إيــن قــام بتعلــيمهم كيفيــة تحســين الجــودة ، وقــد تقلــد وســام ألى اليابــان إ، وفي الخمســينات دعــي 1الثمانينــات
اغة مجموعـة تمكـن مـن صـي 1951ليهـا، وفي إمكنه التوصـل أاليابان اعترافا بفضله في الرقابة الاحصائية للجودة الذي 

  .2دارة الجودة في كتابه السيطرة على الجودةإفكار متماسكة وغير متحيزة حول أ
أو الخدمــة  ،أو العجــز في المنــتجالرؤيــة الاولى تحــاول تقلــيص الــنقص  يــرى جوزيــف جــوران الجــودة مــن خــلال رؤيتــين، 

جل تحقيق اشباع أمن  ،ل المنتج ومحتوياتهاول تحسين شكوالرؤية الثانية تح ،تخفيض معدلات الاخطاءوبالتالي  ،المقدمة
  3.احتياجات ومتطلبات العملاء وتوقعاēم 

الخطوات الضرورية لتحقيـق دارة العليا في تخطيط المنتجات واتخاذ أكد على دور الإول من أيعتبر جوزيف جوران       
ليهـا مــن لـدن الإدارة، وكــان  دة يمكــن السـيطرة عمــن عيـوب الجـو  %80كثــر مـن أن اثـه بـأبحأظهــرت أ، حيـث هـدافهاأ

دلـيلا مهمـا لحلـول مشـكلات الجـودة المتكـررة باسـتمرار تصـميم  1964صـدره عـام أداري " الذي كتابه " الإبداع الإ
فيــذ هــذا أو التتــابع لتندامتهــا والتسلســل إاجــراء الابــداع ( التقــدم المعــرفي التكنولــوجي لتحقيــق التحســينات في الجــودة و 

  4 :لوذلك من خلا الاجراء )
  بداع (التقدم التكنولوجي ) مطلوب.إقناع الاخرين بأن الإ .1

                                                
 .58مرجع سبق ذكره، ص  محمد عواد الزیادات، سوسن شاكر مجید، 1
 ،123قاسم نایف علوان المحیاوي، مرجع سبق ذكره ص 2
المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء المتمیز للمنظمات والحكومات ، المتمیز في المنظمات ءاللأددارة الجودة الشاملة كمحدد إمدخل یاش ، قویدر ع  3

 . 226) ص 2005مارس  09-08جامعة ورقلة ، : (ورقلة
 .35-34ص  ص)2009(عمان:دار الفكر ناشرون وموزعون، دارة الجودة الشاملةإ، براھیم الحدادإعواطف  4

  تصرف       خطط 
Action                Plan 

  
  
   
 تقییم  إفعل       

Check                  Do  
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 تحديد المشروعات الحيوية القليلة (بضمنها تحليل باريتو). .2
 التقدم في المعرفة. تنظيم والتهيئة للابداع و .3
 سباب المشكلة.أو ألى اكتشاف سبب إضي فدارة تحليل يإاعتماد و  .4
يجـاد طريقـة للسـيطرة علـى المقاومـة ازاء إالتغيـير و اد الـذين تشـملهم عمليـة فـر غـيرات المقترحـة علـى الأثير التأتحديـد تـ .5

 تلك التغيرات.
 عمالهم.أضمنها التدريب لكل العاملين الذين سيشمل التغيير من حداث التغيرات اتخاذ الإجراءات اللازمة لإ .6
يــدة دون ان تتعــارض مـــع ناســبة الــتي يمكــن ان تتعامــل مــع مســتويات الجــودة المحســنة الجداعتمــاد ادوات ضــبط م .7

 عمليات التحسين المستمر.
ربـط حيـث كما قام جوران بتقديم افكاره في شكل ثلاثيـة عرفـت بثـالوث (ثلاثيـة) الجـودة الـذي يعـنى بتحسـين الجـودة 

  1 :تضمالتي و  دارةءة الإبين  تحقيق تحسين الجودة وكفا
  جودة.الجيد لل تخطيط ال - 
 الجودة. الرقابة الفعالة على - 
 .المستمرة  اتتحسينال جراءإ  - 

   ويبين الجدول التالي ثلاثية جوران لادارة الجودة.
  ثلاثية جوران لادارة الجودة                )  01رقم ( الجدول

  دارة الجودةإ
  تحسين الجودة  ضبط الجودة  تخطيط الجودة

  الـــــــداخليين  المؤسســــــةتحديــــــد زبــــــائن
 .والخارجيين

 تحديد حاجات الزبائن. 
 ص المنتـــــوج بمـــــا يلـــــبي تطـــــوير خصـــــائ

 .احتياجات الزبائن
  قــــــــــــادرة انتــــــــــــاج تطــــــــــــوير عمليــــــــــــات

 خصائص المنتوج اعلاه.
  ايصــــال الخطــــط لجميــــع العـــــاملين في

  المؤسسة.
  

  داء المنتوج الفعليأتقييم.  
 هــــــداف أداء الفعلــــــي مـــــع مقارنـــــة الأ

 .المنتوج
 معالجة الفروقات.  

 وضع البنى الارتكازية.  
 تحديد مشاريع التحسين. 
  فرق العمل لتلك المشاريعتحديد. 
  تزويــد فــرق العمـــل بــالموارد والتـــدريب

 والحوافز لتحفيزهم على:
         سبابتشخيص الأ.  
         تحديد العلاج الشافي.  

         للحصــول  ســاليب الضــبطأوضــع   
  .على النتائج المرغوبة

  .3ص )، 2009فكر ناشرون وموزعون، (عمان:دار الدارة الجودة الشاملةإ، عواطف ابراهيم الحدادالمصدر:
 

                                                
،اطروحة مقدمة للحصول على درجة الدكتورا في ادارة  ادارة الجودة الشاملة ودورھا في بناء الشركاتعبد العزیز عبد العال زكي عبد العال ، 1

 . 14) ص2010الاعمال ( بریطانیا :الجامعة الافتراضیة الدولیة ،قسم التعلم عن بعد ، 
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المسماة خريطة مسار الجودة مرشدا عمليا للتخطيط للجودة، وهي مكونة من كما قدم جوران خريطة جوران،      
  1:هي تسع خطوات متتالية

 تحديد من هم العملاء. - 
 تحديد الاحتياجات لهؤلاء العملاء.  - 
 .المؤسسةترجمة تلك الاحتياجات الى لغة  - 
 نتج الذي يستجيب لتلك الاحتياجات.تطوير الم - 
 وبنفس القدر لاحتياجات العميل . المؤسسةالرقي بالمنتج ليستجيب لاحتياجات  - 
 تحديد العمليات التي يمكن أن تقود الى انتاج المنتج. - 
 الرقي بالعمليات. - 
 التحقق من أن العمليات تستطيع انتاج المنتج تحت الظروف التشغيلية. - 
 لتشغيل.تحويل العمليات الى ا - 

 فيليب كروسي: -ثالثا
لادارة الجـودة الشـاملة،  الامريكية ITTهمها مشرف خطوط انتاج في شركة أ مريكي تقلد عدة مناصبأمهندس       

، وقـد سـاعدته هـذه سـنة 14ذا المنصـب ، وقد  شغل هالى ان وصل الى منصب نائب المديروتقلد عدة مناصب فيها 
والثـاني بعنـوان  "Quality is free" "الجـودة الحـرة"بعنوان  ه الشهيرين في مجال الجودةالخبرة الطويلة على اصدار كتابي

  . ""Quality with out tears" الجودة بدون ندم" 
جعلـه يركـز مجهوداتـه مـا  ،ا للجـودة في شـركة "مـارتن ماريتـا"ين كان مـدير ألقد كان لعمل كروسبي في مشروع "بيرشيخ" 

تحقيــق بوقـد سمــح لـه ذلـك  ،وهــو صـاحب فكـرة صـناعة بــلا عيـوب ،تخفـيض تكاليفهـا وسـاليب تطـوير الجــودة أعلـى 
وبنسـبة  كد علـى ضـرورة الاسـتمرار لتحقيـق الهـدف النهـائي للجـودة،أو  .باهرة اتسمت بتخفيض عيوب التصنيعنتائج 

   2.صفر من الاتلاف
ن طريق الحد من العيوب في وذلك ع ،رجاتلشاملة على التشديد على المخدارة الجودة اإويقوم برنامج كروسبي في     

وكــذلك اهتمامــه بوضــع بعــض المعــايير الــتي لا تقــيس الخلــل  ،ول مــن نــادى بــالعيوب الصــفريةأنــه أولــذلك نجــد  ،داءالأ
  3جمالية للجودة.أيضا التكلفة الإنما تقيس إفقط و 
ــه يغــاير وأوضــح كروســبي أولقــد           تلــف عــن فكــرة المســتويات المقبولــة يخ ن مفهــوم العيــوب الصــفرية الــذي ينــادي ب

ن تقبــل أو  ،بـدون عيـوب%98و ا %95نــه يمكـن وضـع هـدف ولـيكن أوالـتي كانـت تقـترح علـى سـبيل المثـال  ،للجـودة
لى إĔــدف ن أفضــل الأ يــده في هـذا الخصــوص رئـيس شــركة ماتسوشـيت بقولــه :"مـنأ، ولقـد العيـوب فــوق هـذا المعــدل

                                                
 .190) ص 2011، 4(بیروت: الدار العربیة للموسوعات، طشاملة الاتقان: في الفكر الاسلامي و المعاصرإدارة الجودة العبد الرحمن الجویبر،  1
 . 228قویدر عیاش ، مرجع سبق ذكره ،ص   2
نیل درجة ل رسالة مقدمة، یةامكانیة تطبیق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر "المبررات والمتطلبات الاساسعلي لرقط ، 3

 .36) ،ص 2008/2009الماجستیر (باتنة :جامعة الحاج لخظر :كلیة الاداب والعلوم الانسانیة ،تخصص الادارة والتسییر التربوي ،
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سـهاماته في مجـال الجـودة في إهـم أوترتكـز  1.لى عدم الكمال ويتحقـقإن Ĕدف أ ىعل ،حد الكمال ونخفق في تحقيقيه
  2فكاره:أهم أبرنامج العيوب الصفرية ومن 

  و الممتاز بالضرورة، ولكنها ببساطة تعني متطلبات الزبون وضرورة تحسينها لهذا الغرض.أفضل الجودة لا تعني الأ .1
 .ييم الاداءبتقخطاء وليس الجودة تتحقق بالوقاية وتفادي الأ .2
 ).Zero Defects(داء للجودة يجب ان يكون منتج بلا عيوب دائما معيار الأ .3
  داء الفعلي والمتطلبات.ودة هو تكلفة ضعف التطابق بين الأمقياس الج .4

 3:والتي تتمثل فيما يلي عشر لبرنامج تحسين الجودة ةربعلنقاط الأا كما قدم كروسبي ما يسمى     
  ن تحسينها يمثل حاجة ملحة.أيا بالجودة و دارة العلإقتناع الإ - 
 .المؤسسةتكوين فرق تحسين الجودة يشمل ممثلين عن كل اجزاء  - 
 تحديد المشاكل المتعلقة بالجودة. - 
 تقييم تكلفة الجودة. - 
 ومشاركة جميع العاملين. زيادة الوعي بالجودة - 
 اتخاذ الاجراءات لكل المشاكل السابق تحديدها. - 
 مج العيوب الصفرية.تحديد فريق لتنفيذ برنا - 
 داء دورهم في برنامج تحسين الجودة.أتدريب المشرفين على  - 
 العمل على زيادة اهتمام العاملين بتحقيق برنامج العيوب الصفرية. - 
 تشجيع العاملين على تحقيق اهداف التطوير. - 
 هداف التطوير.أعلام الادارة بمعوقات تحقيق إتشجيع العاملين على  - 
 كة.تشجيع وتقدير المشار  - 
 عقد اجتماعات خاصة بالجودة بصفة دورية. - 
 التركيز على التطوير المستمر للجودة. - 

  Kaoro Ishikawa:  اكاروا ايشيكاو رابعا :
دارة في وضع النظرية اليابانية لإ هم الرئيسيوالمسا ب الروحي الآ "Kaoro Ishikawa"" ايشيكاو إيعد "كاروا     

وهي  "Quality Control circles""حلقات ضبط الجودة" بـــ من نادى ولأيشيكاوا إويعتبر الجودة الشاملة، 
جل تحسين أتحمل على عاتقها مسؤولية تغيير العملية من  عن مجموعات صغيرة من العاملين تنفذ الخطط و عبارة

   4الجودة الانتاجية، وبيئة العمل.
                                                

 .36ص  ،جع سبق ذكرهمر ،علي لرقط  1
  .31، ص مرجع سبق ذكره ، احمد الخطیب، فواز التمیمي 2
  .13)، ص 2008(الاسكندریة :الدار الجامعیة ، ة الشاملةالمنھج العلمي لادارة الجودحمدي عبد العظیم ،  3
درجة نحقیق معاییر ادارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطنیة في محافظات الضفة الغربیة كما یراھا اعضاء ھیئة منتھى احمد علي الملاح ،  4

 بتصرف، )2005ه/1426امعة النجاح الوطنیة ،كلیة الدراسات العلیا ،ج في الادارة التربویة (فلسطین: لنیل درجة الماجستیر ، رسالة مقدمةالتدریس
 .30ص 
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  1:مفهوم الجودة عند ايشيكاوا يشملإن      
 ات الداخليــة بحيــثالنشـاط مــد علـى العمليــات وتعإلي برنــامج شـامل ي الجــودة ج مراقبـةمفهـوم التحــول مـن برنــام .1

 .لا يتجزأ من عملية تحسين الجودة أالعملاء بوصفهم جز ن تأخذ في الحسبا
محاولـة الـتخلص و  سـباب الأساسـية للمشـكلة القائمـةالتعريـف علـى الأ فيالتي تساعد  تحديد الخطوات الضرورية  .2

 .منها
 .لشرائهالدية الاستعداد  الات الجودة في السلعة أو الخدمة المقدمة التي يتقبلها العميل ويكونتحديد مج  .3
المنشــأة بحيــث يشــمل المراقبــة الرأســية والمراقبــة الأفقيـــة  مــدى إمكــان تطبيــق برنــامج مراقبــة الجــودة علــى مســتوى .4

 .للأقسام
ــــل: للجــــودةاســــتخدام الأدوات الإحصــــائية يــــة مــــدى إمكان  .5 خــــرائط ، التكراريــــةالمــــدرجات  بــــاريتوا"" خريطــــة مث

  إلخالمراقبة.... 
  :2خرى فيما يلي أفكاره الأتلخيص  ويمكن   

  ساليب حل المشكلاتأتدريب العمال على  - 
  دعم الادارة العليا لقضية الجودة والعمال. - 
  التنفيذ.الاهتمام بتقديم الحلول ومتابعة  - 
  ستمرارية عمليات التحسين المستمر للجودة .إ - 
  عية. زيادة الداف النشاط العمالي وتباع اسلوب دوائر مراقبة الجودة لتفعيل إ - 
  توفير  الوقت اللازم للمشاركين في جهود تحسين الجودة لاجراء عمليات التطوير المستمر . - 

سسة المؤ  بمعنى التحسين المستمر في جميع عمليات kaizenسم كايزن يشيكاوا أول من صاغ مفهوما للجودة تحت إإويعد 
  3لى ثلاث مجموعات هي :وقد قام كوروا ايشيكاوا بتصنيف أدوات الجودة الاحصائية إمخرجاēا،  و
ل تقييم مشاكل الجودة جأمن  المؤسسةدوات يمكن تعلمها وتطبيقها من قبل أي شخص في أاĐموعة الاولى: حدد سبع  - 

، مخططات يات والمدرجات التكراريةقبة العمل( طريقة السبب والاثر، تحليل باريتو، خرائط مراومن هذه الأدوات:
 التشتت، الترتيب بالطبقات و ادوات الفحص او الاختبار).

دوات التي يمكن استخدامها من قبل المديرين وخبراء الجودة وهي تتضمن اختبار الفرضيات اĐموعة الثانية: وهي الأ - 
 والعينات.

حصائية المتقدمة والمستخدمة من قبل خبراء الجودة ل الإل المشاكدوات التي تستخدم في حاĐموعة الثالثة: وهي الأ - 
 دوات بحوث العمليات. أوالمستشارين وهي تتضمن 

  
  

                                                
1 http://www.montdabishah.net, consulté le 03/ 05/ 2012. 

  .53،54عنایة محمد خضیر ،مرجع سبق ذكره ص ص  2
 .68سبق ذكره، ص  مرجعمحمد عواد الزیادات ، سوسن شاكر مجید،  3
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  دارة الجودة الشاملةتطبيق إ -بحث الثانيالم
ات عدة متطلب توافر م يستلزما النظا، ونجاح هذة يعتبر من أهم المراحل لنجاحهادارة الجودة الشاملإ ن تطبيق نظامإ    

  .توفيرها ؤسسات العمل علىعلى الميتوجب 
  معيقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةو  متطلبات -المطلب الاول

  دارة الجودة الشاملةمتطلبات تطبيق إ -ولاأ
   :ضرورة توافر العديد من المتطلبات يمكن ذكر أهمها فيما يلي تطبيق ادارة الجودة الشاملةيتطلب  
 الالتزام طويل الامد: .1
المبــادئ الاساســية لهـــذه  دارة الجــودة الشــاملة يتطلــب مــن القــادة التــدرب علــى المفــاهيم وإن التــزام الادارة العليــا بــا   

نمـا تمتـد إدارة العليا على مجرد تخصيص الموارد اللازمـة و أهمية دعم الإالفلسفة بما يحقق الاستفادة من مزاياها و لاتقتصر 
غـير قـادرة علـى اظهـار التزامهـا  للمؤسسـةدارة العليـا ا كانـت الإفـاذقيات، سـبأبوضع مجموعـة  م كل مؤسسةلتشمل قيا

ــــنج ــــن ت ــــدعم البرنــــامج فل ــــة أ،كما و دارة الجــــودة الشــــاملةإح في تنفيــــذ الطويــــل ب ــــزام العــــاملين كافــــة يتوجــــب معرف ن الت
ــة للعمــل ومشــاركأاســتعدادēم الذاتيــة في تقبــل  ــة الذاتي تهم في عمليــات تحســين نمــاط العمــل الجديــد والمركــزة علــى الرقاب

ول عليهـــا في الســـلع العمليــة والجـــودة بالشـــكل الــذي يحقـــق جميـــع المتطلبـــات والمواصــفات الـــتي يرغـــب الزبــون في الحصـــ
   1.مة لهوالخدمات المقد

  على العملاء : التركيز  .2
ساسـي الأ ت )المحـورو الخـارجيين (الجمهـور والمسـتفيدون مـن الخـدماأ الداخليين (العاملون) يعد رضا العملاء سواء    

لـذا تسـعى إدارة الجـودة  منتجـات للجمهـور و وأدارية تقدم  خدمات و منظمة إأ مؤسسةية يار النجاح لأللجودة ومع
لـيس  هـذا ، لخدمـة الـتي تقـدمها المؤسسـةو اأضـمان ولائهـم للمنـتج  لى تحقيق رضا العملاء والشاملة بشكل مستمر إ

الفشـل ومـن  حتى لا يكـون مصـير المؤسسـة ،والعمل على تلبيتهاتوقعاēم المستقبلية نما محاولة معرفة متطلباēم و إفقط و 
   2والتلاشي.ثم الخسارة 

  المستمر:التحسين  .3
ن فـرض التطـوير تطوير المستمر وذلـك إنطلاقـا مـن مبـدأ أدة الشاملة على جهود التحسين والدارة الجو تعتمد برامج إ   
رغبـات المســتفيدين و  سـتوى الجـودة ون مومـن مبــدأ أ فعاليتـه، فـاءة الاداء وبـدا مهمـا بلغــت كالتحسـين لا تنتهـي أ و

لتحسـينها والعمـل علـى وضـع بـرامج  ،رب تقـويم عناصـر المنظمـة بشـكل مسـتمتوقعاēم ليست ثابتة بل متغيرة ولذا يجـ
   3ذواق العملاء و رغباēم وتوقعاēم الحالية والمستقبلية.بشكل مستمر لتتلاءم مع أ

  

                                                
  .42) ص 2005(عمان: دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، إدارة الجودة الشاملة محمد عبد الوھاب العزاوي،  1
، ماجستیر في إدارة الجودة الشاملة،رسالة مقدمة لنیل درجة  الاطفال بدولة قطر اثر تطبیق ادارة الجودة الشاملةفي ریاضلولوة محمد الكبیسي،  2
 .15ص  ،2011،  لجامعة البریطانیة العربیةا
 . 15نفس المرجع السابق ،ص  3
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  عمليات التخطيط الاستراتيجي: عتمادإ .4
دارة اح منهجيـة إلجـودة دورا بـارزا في تطبيـق ونجـو المتوسـط او الطويـل لدى القصـير أيؤدي التخطيط سـواء علـى المـ    

الجـودة الشـاملة تقــوم  دارةفـإ ،يـة ومعـين لهـا في التصـدي للمسـتقبلفي هـذه المنهج ساسـيةفهـو دعامـة أ ،الجـودة الشـاملة
ســعة سـيمكن مــن هـداف واأو رسـالة ن وضـع خطــة شـاملة تعتمـد رؤيــا و ك شـئ للصـدفة أو الحــظ إذ أعلـى مبـدأ ألا يــتر 

عتماد عمق للبيئة الداخلية والخارجية بإالبرامج في ضوء تحليل م ومن ثم تسهل وضع السياسات و ،صياغة الاستراتيجية
ة الخارجيــة لغــرض وضــع الخطــط الشـــاملة في البيئــ والمخــاطر الفــرص تحليــل نقــاط القــوة والضــعف في البيئــة الداخليــة و

سـتراتيجية مواجهـة المسـتقبل وتنـتهج إدارة الجـودة الشـاملة إ .لـة دعـم للميـزة التنافسـية للمؤسسـةبالشكل الذي يـوفر قاب
ويخطـط لـه باحكـام ومـن يـدرس ن فكـل شـئ يجـب أ ،ن مفاجاته فلا مجال للصدفة لـديهاوالتصدي له بفاعلية والحد م

 1.تيجي متكامل على الخطط الطويلة والمتوسطة وقصيرة الاجلستراخلال تخطيط إ
  فروق العمل: .5

وطبيعة عمل الفريق تنصب في كونه مجموعة مـن  ،دارة الجودة الشاملةطلبات نجاح إحد متإن العمل الجماعي هو أ    
ــبعض وملتــزمين با ايــة والمــدخل الــذي دائهــم نحــو الغلهــدف العــام ومــوجهين أالافــراد تكــون مهــاراēم متممــة لبعضــها ال

 يعـزز نجازاتـه لـلادارة العليـا بشـكلمـن تشـكيل الفريـق تنصـب علـى تقـديم إوالفائـدة المتوخـاة .يلزمهم بمحاسـبة انفسـهم 
ساليب العمل ت الوقت والجهد والكلفة مقارنة بأمكانته لديها والاقتناع بفاعلية عملها في ضوء الاساليب التي اختصر 

  2شاكل .الروتينية السابقة في حل الم
  3:يبالتعليم والتدر  .6
ات دو نه يجـب تـدريب وتعلـيم المشـاركين بأسـاليب وأدارةالجودة الشاملة بالشكل الصحيح فاحتى يتم تطبيق مفهوم إ   

. النتــائج المرغوبـة مــن تطبيقــهلى بالتــالي يـؤدي إ صـلب و ســاس ســليم وهـذا المفهــوم الجديـد حــتى يمكـن أن يقــوم علـى أ
فالوعي الكامل يمكن  ،لى الفشل الذريعطلباته قد يؤدي إمت و فهم لمبادئه ونامج بدون وعي أحيث أن تطبيق هذا البر 

  .عن طريق برامج التدريب الفعالة  تحقيقه
تمكـين المشـاركين مـن التعـرف علـى أسـاليب التطـوير. وهـذا التـدريب يجـب  نشـر الـوعي و ن الهدف من التدريب هوإ  
ـــات ومســـتوياأ ـــة التنفيذيـــة ،المـــدراءن يكـــون موجهـــا لجميـــع فئ ـــبي ن ي،المشـــرفين ،العـــاملين )و يجـــب أ ت الادارة ( الهيئ ل

ســتراتيجية ئــة التنفيذيــة يجــب أن يشــمل إفالتــدريب الخــاص بالهي ئــة  حســب التحــديات الــتي يواجههــا متطبــات كــل ف
  لتطوير العمليات  اليب الفنيةالطرق والاسيشمل  العمل يجب أنبيق بينما تدريب فرق التط

                                                
مقدمة رسالة ، دراسة میدانیة على عینة من البنوك العاملة في الیمن: ملةادارة الجودة الشإنموذج أمدى امكانیة تطبیق  ،عدل صالح مجمد خلیفة 1

 .44)ص 2008 ،ریةكلیة العلوم الادا ،جامعة عدن :لنیل درجة الماجستیر(الیمن
مع الاشارة الى  :عماللمیزة التنافسیة لمنظمات الأیزو في تحقیق اجودة الشاملة ومواصفات الإأثر تطبیق ال ،رشیدة اوبختي عبد الله بن منصور،2

مولاي  سعیدة :جامعة( یزة التنافسیةالملتقى العلمي الوطني حول "استراتیجیات التدریب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق الم ،التمیز الاخلاقي
  .3)ص 2009نوفمبر 11-10الطاھر ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر ،

: الملتقى العلمي الوطني حول ، الناجح لنظم وبرامج الجودة الشاملة بالمؤسسة للتطبیق كأداةالتدریب الفعال  ،خثیري محمد ،زروقي براھیم 3
  ،تسییركلیة العلوم الاقتصادیة وال ،ي الطاھرجامعة مولا :(سعیدة رة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةداإاستراتیجیات التدریب في ظل 

 .6 -5)ص  ص  2009نوفمبر  10-11
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أســاليب حــل  المهــارات اللازمــة و ســاليبها وأ دواēــا وأ هميــة الجــودة ولــى العمــوم فــإن التــدريب يجــب أن يتنــاول أوع 
   .وضع القرارات ومبادئ القيادة الفعالة والادوات الاحصائية وطرق قياس اللاداءالمشكلات و 

 نظـام المعلـومـات و التغـذيـة العكسيـة: .7
ر نظـام المعـلو      ّ ة و الأسيعتبر توفـ ّ  تقتضيها إدارة الجـودة الشاملـة، حيث يعتبر ذلك اسية التيمات من الـركائـز المهم

ة للجودة ذات أثـر بـالغ في ق نجاح المؤسسة سيما و من أكثر العوامل الهـادفة لتحقي ّ أن توفير المقـاييس و المعايير الهـام
بها كل وثيق بتوفير البيانـات و المعلومـات الصحيحة التي يتطلّ تحقيق الأهداف، إذ أنّ اتخـاذ القرارات الصائبة يرتبط بش

ـال بالتدفـق المعلـوماتي.النّجـاح المستهدف، كما أنّ إ ّ ر يقترن بشكل فع ّ   ستمرارية التحسين و التطو
على  كمـا تسمح التغذيـة العكسية لمبـادئ الجـودة الشاملـة بأن تنجح و تزدهر، و من ثمّ فإنّ النجـاح في الحصول

  1هم في زيـادة فرص النجاح.االتغذية العكسية في الـوقت المـلائم يعـدّ من العـوامل الأساسية التي تس
 2 :الجودة الشاملة وبينتها فيما يليدارة اطف إبراهيم الحداد الى متطلبات إكما تطرقت عو    
  ستحواذ مفهوم الجودة:إ .8
وضـع بذلـك والخـارجيين مفهـوم الجـودة، و  دد الزبـائن الـداخليينمـدخل الجـودة الشـاملة، يحـالتي تطبـق  في المؤسسات   

أن جميــع  . هــذا يعــنيالمؤسســةو تجــاوز هــذا المفهــوم علــى أ ةيــن تســتحوذ فكــرة قابلأينبغــي  ،لجــودةتعريــف لأو مفهــوم 
قـق ن يحأكيـف يمكـن   انـب الوظيفـة مـن خـلال وجهـة النظـر الـتي تقـولو لى جميـع جإفراد في جميـع المسـتويات يصـلون الأ

  .يدا بما فيه الكفاية، سوف لن يكون جالمؤسسةوعندما تستحوذ مفاهيم الجودة على  فضلأذلك بشكل 
 المدخل العلمي: .9
ُ الأ     نه أالجودة الشاملة على  إدارة لى مدخلإحيانا أالجودة الشاملة ينظرون  إدارة نقصون من مدخلشخاص الذين ي

، بينما يبدو ذلـك صـحيحا مـن حيـث قيقين المتهافتين على المدخلالد دفراكونه مجموعة من الأمن  كثر أ ني شيءلا يع
، Ĕـا لا تشـكل جـزءا مـن المعادلـةأ لاإالمشاركة والدعم مهمة في صياغة مدخل الجودة الشاملة ، في فراد أن مهارات الأ

وحل المشكلات المرتبطـة خر المهم من المعادلة هو استخدام المدخل العلمي في هيكلة العمل وفي صنع القرار والجزء الآ
  داء واجراء التحسينات.ومراقبة الأن البيانات الضخمة تستخدم في بناء قواعد مقارنة مرجعية أ، هذا يعني بالعمل

  من خلال الضبط: الحرية .10
مشاركة ودعم العـاملين يعـد مـن العوامـل الرئيسـية في الجـودة الشـاملة كطريقـة متزامنـة تجمـع العديـد مـن العقـول إن      

، وتزيـــد مـــن شـــعور العـــاملين بمشـــاركتهم في القـــرارات الـــتي تم صـــنعها، ويعـــد الضـــبط لتســـاعد في عمليـــة صـــنع القـــرار
الحريات التي يتم التمتع đا من خلال مدخل الجودة الشـاملة هـي ف(السيطرة) عاملا مهما من عوامل الجودة الشاملة، 

  في الواقع نتيجة التخطيط الجيد واعتماد اساليب الضبط.
  

                                                
 .59)، ص 1996(مصر :مركز الخبرات المھنیة للإدارة،  إدارة الجودة الشاملةجابلونسكي جوزیف، ترجمة النعماني عبد القتاح،   1
 .266 -262ص ص  ،عواطف ابراھیم الحداد، مرجع سبق ذكره 2
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  وحدة الغرض (الهدف): .11
لداخليـة في منظمـة نـه لا مكـان للسياسـات اأو الهـدف، هـذا يعـني بأعلـى وحـدة الغـرض  ن تعمل المؤسسةأينبغي      

  و العرف المعتاد هو التعاون.أدة انما العإ، و الجودة الشاملة
  مشاركة العاملين ودعمهم: .12

 ليهــاإشــير كثــر العناصــر الــتي لم يأحــد أفهمهــا، و  أســيءتي كثــر عناصــر الجــودة الشــاملة الــأيعــد هــذا العنصــر مــن      
  شراك العاملين يكمن في عاملين:إساس في معارضي مدخل الجودة الشاملة والأ

ر فاعليـة عـن طريـق جلـب المزيـد كثـأجـراء تحسـينات إو أ، فضـلأحتمال صنع قرار جيد، خطة ان انه يزيد م -ولاأ -
كثـر قربـا مـن العمـل والنشـاط في الأفـراد الأ يـة عقـول، لكـن عقـولأ كيـد ليسـتأمن العقـول، مناقشـة الوضـع وبالت

 الدراسة.
فـراد الـذين سيسـاهمون في تنفيـذه في عمليـة صـنع تلاكهم القـرار مـن خـلال اشـتراك الأانه يشعر العـاملين بـام -ثانيا -

  القرار.
 دارة الجودة الشاملةقات تطبيق إمعو  -ثانيا
  1برزها:أدارة الجودة الشاملة ومن إفلسفة  هاتطبيق ءثناأتواجه المؤسسات عدة معوقات      

  ضعف التزام الادارة العليا : .1
همية تحسين جودة أدارية الفعالة التي تملك الرؤية المستقبلية وتدرك إدارة الجودة الشاملة للقيادة الإتحتاج فلسفة     

دارية تتخلى الإ ن بعض القياداتألا إ. ودةازر جهود التحسين المستمر للجوتدعم وتؤ  المؤسسةالخدمات التي تقدمها 
وائق يكون عائقا مهما من ع عتقادرار تطبيقها بمعزل عن القيادة الإدارية العليا وهذا الاعن هذه الفلسفة بمجرد اتخاذ ق

مبادئ العمل وقيم و  ساسي لثقافة المؤسسةأو  اجذري اتغيير هذه الفلسفة تتطلب ، لأن دارة الجودة الشاملةإتطبيق 
 يتحقق ذلك لن تتحقق لم فاذا ،المؤسسةللنمط القيادي في  ا. وفوق هذا كله تتطلب تغيير داءأساليب الأطرق و و 

  .أولان تتحقق جودة القيادة أفلكي تتحقق الجودة يجب  .الجودة
  عدم ملائمة ثقافة المنظمة لمتطلبات ادارة الجودة الشاملة : .2

دارة الجودة إعند شروعها في تطبيق برنامج  التي تواجهه المؤسساتررة حدى العقبات المتكإيعد الحاجز الثقافي     
دارة الجودة الشاملة وكما إساسيا لنجاح وفشل تطبيق برامج أقطاب الجودة محددا أالشاملة وتعتبر الثقافة لكثير من 

ا البرنامج انه من التي تملك تجربة ناجحة في تطبيق هذ ملي لدى العديد من المؤسساتتبين من خلال التطبيق الع
على تحويل هذه  وعدم قدرة المؤسسة ،وظفينالجودة الشاملة في سلوك الم دارةإن تغرس ممارسة عناصر أالضروري 

لى الطرق القديمة إلى انتكاس العاملين إن هذا سيؤدي فإ عملون من خلالها،يفراد و لعناصر الى ثقافة وقيم يحملها الأا
 .دارة الجودة الشاملةإفشل تطبيق  لىإالتي اعتادوا عليها وبالتالي 

                                                
،رسالة ضمن دارة الجودة الشاملةإاتجاھات المدیرین في المستویات العلیا والوسطى في البنوك السعودیة في  نایف جزاع مطلق الھذال العنزي، 1

 .23-22) ص ص  2001،لوم الاداریة ، قسم ادارة الاعمالمتطلبات نیل شھادة الماجستیر(الأردن : جامعة الیرموك ،  كلیة الاقتصاد والع
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  :عدم فاعلية التدريب والتعليم .3
أداء الافراد  لتطوير التدريب والتعليم باعتبارهما وسيلتيندارة الجودة الشاملة على إلقد نصت معظم برامج      
مثل  –البرنامج  حد العناصر الهامة لهذاأكمنهما  إدارة الجودة الشاملة قد وضع كل رواد ن بعض أ، بل داراتوالإ
ى الدور التنظيمي الجديد يفرض التدريب المستمر على جماعة العمل بناء علدارة الجودة الشاملة إوبرنامج  –نج يديم

أن بعض لا إ .ة الجودة الشاملة نفسهادار إو حتى على عملية تطبيق أجراءات العمل إو على التغيرات في أ للعاملين
   .تطبيق النظرة الجديدةالتخلي عن المنهج التقليدي في تحديد الاحتياجات التدريبية و  دارية تجد صعوبة فيالقيادات الإ

  ة :نظم الاتصالات داخل وخارج المؤسس عدم فاعلية .4
كل التي تعاني منه بعض منظمات من المشا  ودارة الجودة الشاملة إبي لنموذج العص الجهاز بمثابةومات لتعتبر المع   
التي تنقل  جهزة الاتصالأتكنولوجيا الحديثة في بناء الالتي تعتمد على  و المعلومات الفعالة نظمةأتوفر  عدم عمالالأ

  .هذه المعلومات بين الإدارات وبين المستويات الإدارية في الوقت المناسب
 :آت وتقدير لإنجازات تحسين الجودةالفشل في توفير نظام مكاف .5

ر لى تقييم نظام العمل الذي يعتبر العامل المؤثإلا يقود  ،داء الفرديالأ أن تقييمدارة الجودة الشاملة إيرى رواد     
قرار البدلات إجل شخصيته في الظروف السائدة لأداء الموظف و ألى إنما ينظر إ ،ولىأداء الفرد بالدرجة الأعلى 
ك لتقييم الموظفين في ظل وذل ،بتلك الصورة عرضة لعدم الموضوعيةدارة إن تقييم الإ آت التي تحددها الادارة،والمكاف

Ĕا تحقق الغرض أالشاملة  ةالجود دارةإن الطريقة التي يرى نموذج ك فإوبعكس ذل ،بعض الاعتبارات التي يمكن قياسها
يجاد وسيلة لمشاركة العاملين في النجاح وتحقيق نظام عادل  للتساوي في توزيع أن يلتزم التقييم بإمن تقييم الادارة هي 

    .جماعة العملت بين آالمكاف
  1:نذكر منهامجموعة من المعيقات صالح عليمات في حين يسرد 

  تعجل النتائج بدون التخطيط السليم لتحقيق ادارة الجودة الشاملة : .6
وفي  ،ئج ملموسة منه في التطبيق العمليبعضا من الوقت حتى تظهر نتادارة الجودة الشاملة إيتطلب مدخل      

ن من المبادئ أبحيث  ،أن ذلك ليس هو القاعدةلا إسريع من وقت بداية تطبيقها  حيان يتكون مردودبعض الأ
يز من أجل تحقيق التم المؤسسةن تقوم القيادة بمؤازرة ومساندة روح التطوير والتحسين لدى جميع العاملين بأالرئيسية 

 ،ها في وقت قصيرلتتفاعل مع ةلا يمكن غرسها وتغيير ثقافة المؤسس التنافسي من خلال خطة مدروسة وهذه المبادئ
  .تتعجلها لاأن ن لا تعتمد على النتائج التي لا تظهر في المدى القصير و أوعليه يجب 

 :همية الموارد البشريةكافي لأعدم التقدير ال .7
 ،ريةأهمية الموارد البشلى الحد الذي يغلبها على إ )التكنولوجيا (الأجهزة والمعدات الحديثة بأهميةينادي البعض      

 ،سارت في طريق تحديث التكنولوجيا التي ير محدودة ومطلقة للمؤسسةوتحقق مزايا غأĔا حققت مستندا في ذلك ب

                                                
 :اق المستقبلیة (المملكة المغربیةفالتحدیات والآ ،الجامعات العربیة :ولالمؤتمر العربي الأ ،التعلیم دارة الجودة الشاملة في مؤسساتإ ،صالح علیمات 1
 .11،12) ص ص2007دیسمبر 9-13
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ن قناعتنا الثابتة هي ألا إ ،ؤسساتوبالرغم من اعترافنا وتقديرنا للدور الذي تلعبه التكنولوجيا في تحقيق مزايا كثيرة للم
فالتكنولوجيا متوافرة ويمكن الحصول عليها ولكن العبرة بالقدرة على  ،مة عليهاأن الموارد البشرية هي التي تضيف القي

لا من خلال تنمية وتطوير الموارد البشرية القادرة على حسن استخدامها وتسخيرها لتحقيق إ تأتىياستيعاđا وهذا لن 
     ف استخدامها.هداأ

   1:فيما يلي دة الشاملة تتمثلدارة الجو إمعوقات أن الى فيشير حمد جودة أمحفوظ  أما     
  دارة الجودة الشاملة وخاصة في البلدان النامية.إ حداثة موضوع - 
 عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا اĐال. - 
 دارة الجودة الشاملة.إجل تطبيق تخصيص مبالغ غير كافة لأ - 
 لى التدريب.إالاعتقاد الخاطئ لدى بعض العاملين وخاصة القدامى منهم بعدم حاجتهم  - 
 المديرين في تفويض صلاحياēم. ددارة وتشدفي الإ يالديكتاتوري او الأوتوقراطاتباع الاسلوب  - 
أو ثيرات التغيير عليهم أو بسبب الخوف من تأمقاومة التغيير لدى بعض العاملين بسبب طبيعتهم المقاومة للتغيير  - 

 سباب.غير ذلك من الأ
 ضبط الجودة.حصائية لالإ بالأساليبلمام عدم الإ - 
 .البعض و بين فرق العمل ببعضهاأ الواحد فريق العملفي عضاء د الانسجام والتناغم سواء بين الأعدم وجو  - 
  نجازات التي يحققها العاملون والفرق في الوقت المناسب.أخر في إيصال المعلومات عن الإالت - 

   2دارة الجودة الشاملةإمبررات تطبيق  -ثالثا
، السير بخطى سريعة وواثقة وبذل الكثير دارēاإطلوب من القائمين على صبح المأحلة تحديات و مر  المؤسسات تواجه    

في العديـد مـن الـدول المتقدمـة  دارة الجـودةل التقليدي لإن فشل المدخألمواجهة هذه التحديات خاصة بعد من الجهود 
وجد مبررا قويا لتطبيقـه في المؤسسـات أعليه زيادة الطلب  ونجاحها في تطبيق هذا المدخل على مستوى تحسين المنتج و

ـــة و ـــد مـــن المؤسســـات الانتاجي ـــة و  وقـــد تم تطبيقـــه في العدي ـــة والتعليمي ـــة ، كمؤسســـات الخدمـــة البريدي الصـــحية الخدمي
  ن تسعى جاهدة لتبني هذا المدخل وتطبيقه للمسارات التالية:أنه على المؤسسات إوغيرها، لذا ف

 جية.الانتابارتباط تحسين الجودة  .1
 ت. ارتباط الجودة بالشمولية في كافة اĐالا .2
 ، باعتبارها سمة من سمات العصر.الشاملة لجودةة اادار إ عالمية نظام .3
 ت زخما كبيرا في العمل وتحسينه.شاملة بنجاح في العديد من المؤسسادارة الجودة الإعطت أ .4
  زيادة الطلب على المنتج. دارة الجودة الشاملة سوف يقلل التكاليف مما يساهم في إن تطبيق إ .5
  .عدم جدوى بعض الأنظمة والأساليب الإدارية السائدة في تحقيق الجودة المطلوبة .6

                                                
 238 -237ص  ص محفوظ احمد جودة ، مرجع سبق ذكره، 1
   عن الموقع الالكتروني: الوضع القائم للجودة في المیدان التربوي،فایزة بنت محمد بن حسن،  2

http//aculty.ksu.edu.sa/aljarf/Documents/.../11.doc , consulté le 25-05-2012 
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  مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاملة  مستويات و ،مزايا -المطلب الثاني
أن تعمـل ن عليهـا إفـ ذاؤسسـات نظـام إدارة الجـودة الشـاملة للمزايـا الكبـيرة الـتي يتميـز đـا، ولهـالعديـد مـن المتنتهج     

     تخاذ قراراēا.ان تكون حذرة في أ على تطبيق هذا النظام والاستفادة من مزاياه، على
  دارة الجودة الشاملة:إتطبيق  مزايا -ولاأ

  1:يأتيما إجمالها في دارة الجودة الشاملة للمؤسسات الحديثة مزايا متعددة يمكنإحققت 
 .لمؤسسةل قيق الاهداف بالنسبةزيادة نسبة تح .1
 للعاملين. أداءتحسين الثقة و  .2
 قلال من شكاويهم.ادة القدرة على جذب العملاء و الإزي .3
 تدريب الموظفين على أسلوب تطوير العمليات. .4
 تحسين الاتصال والتعاون بين وحدات المؤسسة. .5
  زيادة الابتكارات و التحسين المستمر. .6

  2:ا التاليةالمزاي لىإكما أشار محمد عبد الوهاب العزاوي     
/الخدمة الجودة الشاملة على تقديم السـلعةدارة إطالما يجري التركيز من خلاله ز الموقع التنافسي لهذه المؤسسات تعز  .7

 .أقل التكاليفذات الجودة العالية للزبون وبالتالي زيادة الانتاج ب
المتمثلة في تحقيق النمو وزيادة  افهاهدأنجاز إ مؤسسةثل تطبيقها سلسلة من الفعاليات المتتابعة التي تتيح لليم .8

 .الأرباح والاستثمار الأمثل للموارد البشرية
على  يتم من خلال التركيز ديات التنظيمية الكبيرة التي تستلزم تعبئة جهود الجميع وذلكحم التأهحد أتمثل   .9

يمثل خ التنظيمي الملائم الذي فراد التنظيم حيث المنا أمن خلال  ،افقة في هذا اĐالفهي نقطة البداية المو  ،الزبون
  .لزمات نجاح التطبيق لهذه الفلسفةمستهم أحد أ
 .غاية الأهميةو النتائج تعد مسالة في أفالتركيز على المخرجات  :تركيز المستمر على تحسين العمليةال .10
ص تقلي التشغيلية ووتقليص الأخطاء بالعمليات  ،من خلال تقليص الضياع في المخزونزيادة الكفاءة  .11

 ي الزبائن الداخليين والخارجيين).المشاكل المتعلقة بالزبائن (شكاو 
ة في زيـــادة الحصـــة دارة الجـــودة الشـــاملإنشـــطة المتعلقـــة باســـتخدام أســـهمت الألقـــد  زيـــادة الحصـــة الســـوقية :  .12

     . السوقية للمؤسسات الإنتاجية والخدمية بشكل كبير
  مستويات تطبيق ادارة الجودة الشاملة  -ثانيا

ــا والخصــائص والســلوكيات الــتي تتصــف đــا المؤسســة في لحظــة      يقصــد بمســتويات تطبيــق ادارة الجــودة الشــاملة  المزاي
  وهذه المستويات هي : عينة لتبين درجة علاقتها đذه الإدارة،م

                                                
 .50- 49 حمد محمد غنیم، مرجع سبق ذكره، ص صأ 1
 .44-45ص ص  ،ذكره محمد عبد الوھاب العزاوي ،مرجع سبق 2
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ــ :المســتوى الاول (عــدم الالتــزام) .1 ــا المؤسســة لا تملــك خططــا طويلــة المــدى للتحســين المســتمر وغــير مقتنع ة فهن
الحصـول علـى شـهادة  علـىكـز فقـط بـل تر  ،ة الشـاملة بالشـكل الكـافيدارة الجـودإبفوائدها . فهي لا ēتم بفلسفة 

  2في هذا المستوى: واهم خصائص المؤسسات 1.يزو استجابة لمتطلبات الزبائنالإ
  .المبيعات صول والتركيز على معدل العائد على الأ - 
  .يبتثمار في العنصر البشري والتدر عدم الاس - 
  عدم اهتمام العاملين بالجودة . - 
  ساس الكم .أجور على دفع الأ - 
  .صالات مع العملاء وكذلك العاملينعدم فاعلية الات - 
  .لدافعية من خلال التهديد بالعقابثارة اإ - 
   . أسلوب الفحص الشاملاتباع  - 

ع قواعــد اساســية ون وضــد ،دارة الجــودة الشــاملةإلمؤسســة نحــو حيــث تنحــرف ا) : المتــرددونالمســتوى الثــاني ( .2
دارة الجـــودة الشـــاملة اســـتراتيجية وتتطلـــب التحســــين إن ألا إ ،ي تســـرعها نحـــو النتـــائج الايجابيـــةأ ،وخطـــط رسميـــة

  4 في هذا المستوى:المؤسسات هم خصائص هذه أومن  3،المستمر
  .المؤسسةدارة الجودة الشاملة على كافة العاملين بإلا توجد خطط لنشر وتعميم فلسفة  - 
  يزو.شاملة وبين نظام ادارة الجودة الإدارة الجودة الإدارة عاجزة عن التمييز بين نظام الإلا تزال  - 
  .بر أنشطة الجودة أكثر من تجميليةتعت - 
  .أثير لهاغير فعالة ولا تدائرة الجودة  - 
  .لعمل صورية وانتشار ثقافة لوم الآخرين بين العاملينفرق ا - 
  .بل عدد من المديرينالشاملة من ق دارة الجودةإعدم قبول مفهوم  - 

ـــث(  .3 خـــبرة نفـــس  ،هـــذا المســـتوى خـــبرēم في تحســـين الجـــودة ؤسســـاتم): الادوات امســـتخدمو المســـتوى الثال
توظيـف  هـو المميـز لهـذا المسـتوى تـتراوح بـين ثـلاث الى خمـس سـنوات، غـير أنولكن الخبرة  لديهم المستوى الثاني 

 ،حلقـات الجـودة ،أدوات ضـبط الجـودة ،لضـبط العمليـات صـائيةحإدارة الجودة كالأسـاليب الإدوات أمجموعة من 
  :في هذا المستوى لمؤسساتهم خصائص هذه اأومن  5.وتصميم التجارب ،مجموعات تحسين الجودة

Ĕـا ليســت مــن مســؤوليتهم تحســين إدارة الجــودة الشــاملة حيــث يــرون عضــاء الإدارة التنفيذيــة ملتزمــون بـإألـيس كــل  - 
  الجودة.

                                                
استراتیجیات التدریب في  لملتقى العلمي الوطني حولا استراتیجیة التدریب المستمر في تحقیق الجودة الشاملة، دور ،لھام یحیاوي، مریم یحیاويإ 1

  .5)ص2009نوفمبر 11و10والتسییر ، مولاي الطاھر،كلیة العلوم الاقتصادیة جامعة سعیدة:ة (ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسی
   07/05/2012é le consult ,www.kau.edu.sa                       ، عن الموقع الالكتروني:ادارة الجودة الشاملةخالد بن سامي محمد حسین ،  2
 .5ص ،مرجع سبق ذكره ،مریم یحیاوي ،لھام یحیاويإ 3
 .5ص مرجع سبق ذكره، زكي عبد العال،بد العزیز عبد العال ع 4
 .6ص ،نفس المرجع السابق 5
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أعمالها بدون وجود خرى مستمرة في يع والعمليات مع بقاء الدوائر الأودة على دوائر التصنتتركز جهود تحسين الج - 
  .جهود التحسينات

  .اēا رد فعل لما يجريدارة وقرار أسلوب الإ - 
   ات.المؤسسالمنتجات جيدة ومعروفة في السوق ولكن هناك مجالات كثيرة لتحسين العمليات في هذه  - 

ة الشاملة لكـن دارة الجودإفهنا يتم تسيير المؤسسات في الاتجاه الصحيح لتطبيق  :ن )يالمستوى الرابع (المحسن .4
الفـترة مـن  وتـتراوح ،فهي ما زالت عرضة للصعوبات غير المتوقعة لعمليات التحسين المستمر ،ليس في كل النواحي

  2:ؤسسات في هذا المستوىصائص المومن خ 1 همية الزبون وتغيير الثقافة.أدارة وتدرك الإ ،ثلاث الى ثماني سنوات
  .التشدد فيها بدرجة كبيرةخطاء و اتباع سياسة منع الأ - 
  .تعليم لكافة المستويات الإداريةوجود برامج تدريب و  - 
  .التحسين المستمر في كافة الأعمالنشطة أ ةسممار  - 
   اندماج العاملين وانضمامهم لفرق العمل. - 
  .ينأنشطة التحسجراء المقارنات المرجعية فيما يتعلق بإ - 

دارة ج في تطبيـق إلى مرحلـة النضـإن المؤسسات قد وصـلت أي أ :ى الخامس (الحاصلين على الجوائز)المستو  .5
لاقــات جيــدة ومشــاركة قــد تطــورت بشــكل ممتــاز لدرجــة ان الثقافــة الســائدة مــن :قــيم ،ثقــة ،عف ،الجــودة الشــاملة

وائز الكـبرى مثـل جـائزة الجـ مسـابقات ،اي اĔاقـادرة علـى الـدخول فيالتحسين المسـتمر اصـبح جـزءا مـن المؤسسـة 
  4:نذكر ات في هذا المستوىالمؤسسومن خصائص  .3وروبية للجودة وغيرها الجائزة الأ ،ديمنج

  كافة العاملين لديهم اهتمام بتحسين الجودة. - 
  .المؤسسة حداث عدد من التغييرات الناجحة فيإ - 
  .ن قبل كافة المستويات الإداريةم ما يتعلق بالاستراتيجيات وذلكياجراء مقارنات مرجعية ف - 
رضــاء العمــلاء إشــباع وإلى إعمــال يهــدف أســلوب لإدارة الأدارة الجــودة الشــاملة هــي إاعتقــاد كافــة العــاملين بــان  - 

     الداخلين والخارجين . 
عمــال، ية الأاسـتراتيج ليـة التحســين وحيـث تمتــاز المؤسسـات بتكامــل عمالمسـتوى الســادس ( التميـز العــالي ): .6

كثر من عشر سنوات مـن أ خذإدارة الجودة الشاملة والذي تأوفي هذه المرحلة من تطبيق  ،سعاد العميلإل جأمن 
ؤسسـات في هــذا المومـن خصــائص 5 .ســعادهإلى رضــا العميـل وإة يســعون دائمـا أن العــاملين بالمؤسسـالتطبيـق نجـد 

  :المستوى
  .ب لإدارة الأعمال في كافة الإداراتأسلو  ،سلوب حياةأهذا المستوى املة في دارة الجودة الشإتصبح  - 

                                                
 . 5لھام یحیاوي ، مریم یحیاوي ،مرجع سبق ذكره ،ص إ 1

2 www.kau.edu.sa , consulté le 07/05/2012                          
 .5یحیاوي ،مرجع سبق ذكره، بتصرف ،ص  ، مریمھام یحیاويإل 3
 .8عبد العال زكي عبد العال ،مرجع سبق ذكره ،ص عبد العزیز 4
 .8ص  ،نفس المرجع السابق 5
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  .عمل يومي لجميع العاملينصبح عادة و أالتطوير والتحسين المستمر  - 
   .هناك دعم قوي على كافة المستوياتدارة العليا كامل و التزام الإ - 

    .دارة الجودة الشاملةإمراحل تطبيق  -ثالثا
  هدافها:أدارة المؤسسة وهذا لتحقيق إغي اتباعها من قبل دارة الجودة الشاملة يمر بعدة مراحل ينبإن تطبيق إ      

  1:يتم في هذه المرحلةالمرحلة الصفرية  .1
  دارة الجودة الشاملة.إتتبنى الإدارة العليا نظام  - 
 دارة الجودة الشاملة.إتتدرب الإدارة العليا على نظام  - 
 .ؤسسةفي الم غرس ثقافة الجودة الشاملة - 

  2ر المسؤولين بالمؤسسة حيث يراعي مايلي:ويشارك في هذه المرحلة كبا    
  رسالة المؤسسة. - 
 ورسم سياسة المؤسسة بمنهجية ادارة الجودة الشاملة. هداف وضع الأ - 

تبـاع إدارة الجودة الشـاملة، فبعـد اتخـاذ قـرار إعدادها لتطبيق إجواء و بتجهيز الأ الثانيةتتعلق المرحلة عداد مرحلة الإ .2
جــواء أجـل تنقيــة الأدارة دراســتها وحلهـا مــن ر مشـاكل عديــدة تتطلــب مـن الإظهــتة، دارة الجــودة الشـاملإمنهجيـة 

  3 القيام بالنشاطات التالية: عدادوتتضمن مرحلة الإ ،لتنفيذ المراحل اللاحقة
  دارة العليا.قرار تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة من قبل الإ اتخاذ - 
 التحسينات المستمرة. جراءبإ دارة العليا بالجودة الشاملة والإ لتزاما - 
 في هذا اĐال. ؤسسةالمعلى العاملين بالاعتماد أو ارة الجودة الشاملة دإالاستعانة بمستشار خارجي في   - 
 العليا بغية زيادة فاعلية قراراته.دارة أعضاء من الإم في عضويته ن يضأتشكيل مجلس الجودة والذي ينبغي  - 
 ودة من خلال زيادة الوعي بين العمال ومسيري المؤسسة. رساء ثقافة تؤيد التغيير وتعزز مفهوم الجإ - 
ــاء فــرق العمــل مــن  -        إعطــاء الفــرق الصــلاحيات هــداف مشــتركة، مــع أقســام ودوائــر مختلفــة للعمــل علــى تحقيــق أبن

 عمالها بكفاءة.أداء اللازمة لأ
 دارة العليا وĐلس الجودة.للإا عداد وتنفيذ برامج تدريبية عن الجودة موجهإ - 
 ولية في هذا اĐال.جراء القياسات الأإرضا العملاء و  سس قياس الرضا الوظيفي وأضع و  - 

  .مرحلة التخطيط .3
دارة الجـــودة الشـــاملة، حيـــث يـــتم إعـــداد وتجهيـــز الظـــروف الملائمـــة لتطبيـــق تـــأتي مرحلـــة التخطـــيط  بعـــد مرحلـــة الإ    

يقـول خالـد بـن سـعيد  التخطـيط لمنهجيـة التنفيـذ وعـداد في عمليـة مات التي تم جمعها خـلال مرحلـة الإاستخدام المعلو 

                                                
(الدوحة: المركز العربي للتدریب برنامج إدارة الجودة الشاملة وتطبیقاتھا في المجال التربوي ،حمد سید مصطفى، محمد مصیلحي الأنصاريأ 1

 .47)ص2002ول الخلیج،التربوي لد
، دیسمبر 00(الجزائر: جامعة الجزائر، العدد  جدید الاقتصاد ، مجلةدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیةإمتطلبات تطبیق سعدون بوكبوس،  2

 .32،) ص 2006
 .7 خثیري محمد، مرجع سبق ذكره، ص ،براھیمازروقي  3
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فــراد الــذين ، حيــث يقــوم الأســاس لعمليــة التغيــير داخــل المؤسســةحجــر الأ بإرســاء أتبــدن هــذه المرحلــة أفي هــذا اĐــال بــ
  مرحلة التخطيط الدقيق.خلال مرحلة الإعداد لتبدأ  يشكلون مجلس الجودة باستعمال البيانات التي تم تطويرها

  1همها:أمرحلة التخطيط القيام بعدة نشاطات من وتتضمن 
  تحليل البيئة الداخلية بما فيها من عناصر القوة ومواطن الضعف. - 
 ستعداد لها مسبقا.التهديدات المتوقعة وذلك đدف الاو أتحليل البيئة الخارجية سواء الفرص المتاحة  - 
القادمـة لفـترة تـتراوح عـادة بـين خمسـة الى عشـر  صياغة الرؤيا القيادية التي تعكس طموحات المؤسسة خلال الفترة - 

 سنوات.
وضـــع رســـالة المؤسســـة مـــن خـــلال تحديـــد ســـبب وجـــود المؤسســـة أي النشـــاطات الرئيســـية الـــتي تؤديهـــا والاســـواق  - 

 المستهدفة.
لى وضـع الاســتراتيجيات إبالاضـافة  ؤسســةالمرسـالة  جية بعيــدة المـدى لتكـون متوافقــة مـعهـداف الاسـتراتيوضـع الأ - 

 هداف.إلى هذه الألوصول يلة لالكف
 دارة الجودة الشاملة.عن كافة النشاطات المتعلقة بإاختيار مدير الجودة في المؤسسة ليكون مسؤولا  - 
 عمل الفريق. لفرق العمل المختلفة في موضوعات الجودة والتعاون و ةبيتنفيذ برامج تدري - 
 ة المطلوبة.دراسة توقعات العملاء ومتطلباēم فيما يتعلق بخصائص الجود - 
 خذ بعين الاعتبار الموارد المادية والبشرية المتاحة للمؤسسة.المتعلقة بالمرحلة التالية مع الأتصميم خطط التنفيذ  - 
 ساسية:أالمرحلة الى ثلاث مستويات دارة الجودة الشاملة في هذه إسيم تخطيط تقويمكن  - 

  هداف الاستراتيجية.الأالرسالة و ة الرؤيا و صياغالتخطيط الاستراتيجي للجودة والذي يشمل تحليل البيئة و 
 جراء القياسات اللازمة لرضا العميل.تحديد العمل ومتطلباته وينتهي بإ من تخطيط جودة المنتج والذي يبدأ 
  ضمن المواصفات المحددة سلفا.تخطيط جودة العمليات  

 مرحلة التنفيذ .4
ēـــا المرحلـــة فرز أوجــه القصـــور الــتي ألة ومعالجــة المشـــاكل و دارة الجـــودة الشـــامتخــتص هـــذه المرحلــة بـــالتطبيق الفعلــي لإ   

  2 ، وتتضمن هذه  المرحلة الخطوات التالية:السابقة
  تفعيل عمل فريق الجودة الشاملة.  - 
 تحديد المسؤوليات وتعريف جميع العاملين بدورة في عملية التغيير. - 
ة وتحقيـق التقـدم في التطبيـق والمشـاكل الـتي تواجهـه دارة الجـودة الشـاملإالمراجعـة الدوريـة للجهـود المبذولـة في تطبيـق  - 

 وما يمكن الاستفادة منه من التجارب المماثلة.
  
 

                                                
 216 -215محفوظ احمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
  .194قاسم نایف علوان المحیاوي،مرجع سبق ذكره، ص  2
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  1الرقابة والتقويم -المرحلة الخامسة .5
للعمليـات الانتاجيـة والتشـغيلية  المسـتمر داء المـراد انجـازه والتطـويردارة الجـودة الشـاملة قدرتـه في متابعـة الأإيستمد نظام 
  والبعدية لجميع الانشطة التي تمارسها المؤسسات. المتزامنة راقبة القبليةوفق سبل الم

كد من جـودة المـدخلات أالت قبل البدء بالعمليات التشغيلية التي يتم من خلالها تخاذهااساليب الرقابة القبلية يتم أ - 
  المستخدمة في العمليات التشغيلية.

، بحيـث نشـطة الجاريـة في المؤسسـةيـات والأاعتمادها بـالتزامن مـع العمل ما الرقابة المتزامنة للعمليات التشغيلية فيتمأ - 
 ثناء العمليات الجارية.أثناء التشغيل بدلا من تفاقم الانحرافات أة يتم اتخاذ الاجراءات الوقائي

ــتم ا -  ــة في ــة البعدي ــة للمواعتمادهــا بعــد الإنجــاز النهــائي للتأوبالنســبة للرقاب صــفات كــد مــن مطابقــة المنتجــات النهائي
 والمعايير المعتمدة من قبل المؤسسة.

ن يـتم تزويـد العـاملين بجميـع المعلومـات المرتبطـة أفعـالا لا بـد و  هولكي يكون النظام الرقـابي المعتمـد بمختلـف صـور       
 ملين فيا، كمـا ينبغـي تـدريب العـتسم ذلك بالبساطة والوضوح، الدقـة، الشـفافية والملائمـةبالعمليات التشغيلية بحيث ي

والوســائل المعتمــدة في الوقايــة والمعالجــة اللازمــة لتجــاوز  ،حصــائيةالخطــوط الإنتاجيــة والتشــغيلية بالأســاليب الإمختلــف 
جــراءات اللازمــة بالســبل الموضــوعية لتجــاوز الخلــل قبــل تفاقمــه وتعــاظم ، واتخــاذ الإداءو الاخفاقــات في الأأنحرافـات الا
  ثره.أ

 بادل ونشر الخبراتمرحلة ت .6
دارة المؤسســة تتــولى دعــوة المــديرين الــذين ســاهموا في هــذا إن فــإ ،نجــاحا كلــل تطبيــق مــنهج ادارة الجــودة الشــاملة بذإ    

ودعـوēم على نتـائج هـذا التطبيـق  طلاعهمكالعاملين والعملاء والموردين لا  خرينإلى جميع الشركاء الآالتطبيق بالاضافة 
  2. لتقدم في هذا الاتجاهلاستمرار واكثر نحو اأف تللتضامن معها والتكا

   دارة الجودة الشاملة إدوات أ -الثالثلمطلب ا
اد الحلــول المناســبة لمشــكلاēم مــن خــلال تحســين يجــإو  العمــلاءدارة الجــودة الشــاملة بكســب رضــا إلقــد اهتمــت        

يجــاد إجــل أمـن  لى ذلـك لا بــد لهــا مـن تــوفر بيانـات ومعلومــات دقيقــةإوخــدماēا وفي ســعيها جـودة منتجــات المؤسسـة 
حصـائية تعمـل علـى تسـهيل اسـتخدام إدوات إدارة الجـودة الشـاملة بـأالحلول المناسبة والدقيقـة للمشـكل ولهـذا تسـتعين 

لأربــاح في االخســارة و ن تعــبر عــن حــالات الفشــل والعيــوب و أرقــام يمكــن ألى إالبيانــات والمعلومــات مــن خــلال  ترجمتهــا 
ثبتــت كفايتهــا في تشــخيص إحصــائية لا تســتدعي اســتخدام الأرقــام ولكنهــا أأن هنــاك أســاليب نتــاج كمــا عمليــات الإ
  رقام. من الأحصائي خاليإ سلوبالأثر الذي يعكس أ كمخطط السبب والمشكلات  

  
 

                                                
 .240ص ) 2007، 2(عمان: دار المسیرة، طدارة الجودة وخدمة العملاءإر كاظم حمود، یخض 1
جامعة  :جزائرفي العلوم الاقتصادیة (ال ه، اطروحة دكتورا) في المؤسسات الفندقیة في الجزائرTQMدارة الجودة الشاملة (إ، حمد بن عیشاويأ 2

   .36) ص 2007/2008 ،دارة اعمالإتخصص  ،العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییركلیة  ،الجزائر
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  :ويمكن إجمال هذه الأساليب فيما يليساليب تنظيم البيانات أ –ولا أ
  تحليل باريتو  .1

وهو عبارة عن تحليل بياني للمعطيـات  1923 -1824 فريد باريتوأيطالي الإ قتصاديصاحب هذا التحليل هو الا    
عمـدة بيانيـة أنـه عبـارة عـن أي أهميـة أولويـة وأن تـولى لهـا أđدف مساعدة فريـق العمـل علـى تحديـد المشـاكل الـتي يجـب 

ويقـوم 1اكل.سـباđا đـدف اختيـار نقطـة البدايـة في حـل المشـأو أهميـة النسـبية لمختلـف المشـاكل يح الأتستخدم في توض
مـــن المشـــاكل الـــتي تحـــدث في  %80ســـباب مســـؤولة عـــن مـــن الأ % 20ن أو فـــرض مفـــاده أ أتحليـــل بـــاريتو علـــى مبـــد

سـباđا ورسمهـا في مخططـات بيانيـة أيقوم تحليل باريتو على اسـتخدام التحليـل الاحصـائي للمشـكلات و كما   2.المؤسسة
   3:متتابعة  توضح فيما يليوفقا لخطوات 

  خطاء والمسببات الحقيقية للمشكلات والعوامل المؤثرة فيها حصرا شاملا .لأحصر كافة ا - - 
  .تحديد معدل تكرار كل واحدة منها - 
  .لى نسب مئويةإتحويل المعدلات  - 
  .عداد جدول متكامل لذلكإ - 
 .عمدة البيانيةبالأرسم بياني  ىضع بيانات الجدول علو  - 
  4:التالية وفق الخطواتالجدول على رسم بياني ويتم وضع بيانات  
  .باستخدام طرائق مناسبة مثل الفحصينبغي جمع بيانات كمية والعيوب، بعد حصر المشكلات  - 
يمن النسبة يمثل الطرف الأ ،تدريج المحور العمودي من الطرفين بوحدات قياسيةفقي والعمودي مع رسم المحورين الأ - 

  د مرات ظهور المشكلة.و عدأكرارات يسر عدد التللمشكلات والطرف الأ ة التراكميةالمئوي
عدد مرات ظهور المشكلة أو و كل نوع من العيوب له ارتفاع مساو لعدد التكرارت أوضع مستطيل لكل مشكلة  - 
 .ويكون ترتيب المستطيلات تنازليا و المعيباتأ
  .رسم خط من نقطة في منتصف كل مستطيل يوضح العدد التراكمي او النسبة المئوية التراكمية للمعيبات  - 
 .% 100لى النقطة التي تمثل نسبة إن نصل ألى إثل النسب المئوية التراكمية الربط بين النقاط التي تم - 
  .البيانات مع كتابة عنوان المخطط ين ومتى جمعتأتوضيح  - 

  :يح ما سبق من خلال المثال التاليويمكن توض    
الخدمــة في الفنــدق خــلال شــهر   شــكاوى عــن تلفونيــة تحمــلمكالمــة  )75(حــدى الفنــادق تلقــى المــدير العــام إفي      

شكوى كانت حول خدمة الغرف  )54(ن أوقد توضح  ،وقد قرر المدير اعتماد تحليل باريتو لتحليل الشكاوي ،كامل
د حـول عـد)03(، شـكاوي حـول سـاعات فـتح المسـبح)04(، خير في فحـص المغـادرةأشكوى حول الت )12(كانت  و

                                                
  في تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات ISO 9000فعالیة نظام ادارة الجودة ومعاییر الایزوغربي ناصر صلاح الدین ،طیبي بومدین ،حلیمي وھیبة ، 1
كلیة العلوم  ،جامعة مولاي الطاھر :لتحقیق المیزة التنافسیة (سعیدة دارة الجودة الشاملة كمدخلإجیات التدریب في ظل لملتقى الوطني حول استراتیا

 . 9ص ، بتصرف )2009 ،نوفمبر11و10 ،الاقتصادیة والتسییر
 .232ص  ،مرجع سبق ذكره ،نایف علوان المحیاويقاسم  2
  .111ص  ،سبق ذكرهمرجع  ،محمد عواد الزیادات مجید،سوسن شاكر  3
 .219-218ص ص ،مرجع سبق ذكره ،براھیم الحدادإعواطف  4
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ــا و ــاريتو، إذ  و ،منهــا متنوعــة )02( المــواد المعروضــة في الكافتيري مــن  %72يوضــح ان يلخــص الجــدول التــالي مخطــط ب
يــتم مــن المشــاكل نتجــت عــن ســبب واحــد فقــط وهــو خدمــة الغــرف وســتنتهي الشــكاوي حالمــا  %72 يأالمكالمــات 

  خطاء في خدمة الغرف.تصحيح الأ
  الفنادق لأحدالشكاوي المقدمة                )02الجدول رقم (

  لمشكلات ا      
  

النســــــــب المئويــــــــة لحــــــــدوث   التكرار 
  المشكلات 

ـــــــة التكراريـــــــة  النســـــــب المئوي
  اكمية  التر 

  72  %72=%100×54/75  54  شكوى حول خدمة الغرف%  
  88=%16+%72    16%=%100×12/75  12  تاخير حول فحص المغادرة%  
  93=%5+%88  %5=%100×4/75  4  ساعات فتح المسبح%  
 97=%4+%93  %4=%100×3/75  3  افتيرياعدد الواد المعروضة في الك%  
 100=%3+%97  %3=%100×2/75  2  اسباب اخرى%  

    %100  75  المجموع 
  .218 صمرجع سبق ذكره،  عواطف ابراهيم الحداد، المصدر : 
  مخطط باريتو للجدول يوضح شكل التالي لوا

 الفنادق لأحدتحليل باريتو للشكاوي المقدمة )      04الشكل رقم(

0

10

20

30

40

50

60

1 2 3 4 5

الاسباب

كلة
مش

 ال
ور

ظھ
ت 

مرا
دد 

 ع
ات

رار
لتك

ا

0%

20%

40%

60%

80%

100%

120%

یة
كم

ترا
 ال

ویة
لمئ

ب ا
نس

ال

 
  )02من إعداد الطالب اعتمادا على الجدول رقم( المصدر:

مــات فيهــا بشــكل توضــح المعلو  عمــدة،أاريتو هــو رســم بيــاني علــى شــكل ن مخطــط بــمبــين في الشــكل فــإ كمــا هــو    
وتقوم فكرة هـذا التحليـل علـى فصـل المشـكلات القليلـة المـؤثرة عـن تلـك  ،صغرهاأكبر فئة نزولا حتى أبدءا من  ،تنازلي

  .ة التاثير الكثيرة قليل
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 المعلومات:مخطط تدفق  .1
ـــ      ـــدفق المعلومـــات رســـم بيـــانييمث ـــث يوضـــحو ألمخطـــط العمليـــات  ل مخطـــط ت داء خطـــوات الأ خارطـــة التـــدفق  بحي

عمــدة او الــدوائر ...الخ  و الأألها المختلفــة ســواءا الخطــوط شــكااســتخدام المخططــات البيانيــة بأ، بالتشــغيلي للعمليــات
 ؤسسـةالموالتعـرف بشـكل سـريع واضـح علـى طبيعـة العمليـات التشـغيلية الجاريـة في ا التوصـل كوسائل يمكـن مـن خلالهـ

وقــد شــاع  ،ى الظــواهر التشــغيلية بســهولة ويســروهــي عبــارة عــن رســوم تســهل عمليــات التعــرف علــ ،نشــطتها المتباينــةأو 
خيرا أ و ،الخدمية وأنتاجية الإ ؤسسات الاقتصادية اليابانية سواءااستخدام هذه المخططات بشكل واسع النطاق في الم

مريكيــة لمــا تتســم بــه هــذه المخططــات مــن ؤسســات الاقتصــادية في الولايــات المتحــدة الأتم اعتمادهــا بشــكل كبــير في الم
و التبــاين أالانحـراف  علـىد بشــكل يـكأنشــطة التشـغيلية ويـتم مــن خلالهـا التتـدفق العمليـات والأ يضــاحإهميـة كبـيرة في أ

Ĕـا أالتصحيحية اللازمة عند حصول ذلك التبـاين كمـا  جراءات الوقائية والعمليات ومن ثم اتخاذ الإأثناء الذي يحصل 
  1توضح مختلف عمليات المؤسسة بالنسبة لكل عمالها.

دفق المعلومـات وتعـبر عـن رموز معدة لبناء مخطط ت1947عام مريكية كين الأيولقد قدمت جمعية المهندسين المكان     
  2و تقديم الخدمة.أنتاج السلعة إيسية التي تتضمنها عملية الرئ اتالنشاط

  
  3ذه الرموز:ومن بين اهم ه

  
  تخزين                                   عملية /نشاط                                   نقل                      

  
  تاخير        تفتيش/فحص                                               

  
  
  : وتتمثل هذه الأساليب في:ساليب لتحديد المشكلاتأ -ثانيا 

  التكراري ( المخططات البيانية ) المدرج  .1
يضــا، وهــو ملخــص بيــاني للتبــاين في مجموعــة مــن المعطيــات. والطبيعــة المصــورة ويعــرف برســم المســتطيلات البيانيــة أ    

يهم ملاحظتهــا في جــدول نمــاذج إحصــائية مــن الصــعب علــ يأ عــاملينللترسـيم التــوزع الإحصــائي đــذا الشــكل، تتــيح ل
اريــة وســيلة تعتــبر المــدرجات التكر ، كمــا 4رقــام، وتســتخدم لتنظــيم البيانــات ورسمهــا في مجموعــات أو انــواعبســيط مــن الأ

ــتم مــن خلالهــا تحديــد مقــدار التشــتت  ،لتحديــد الميــل المركــزي ــة  فيوتحديــد التغــير وتحديــد شــكل التوزيــع حيــث ي العملي

                                                
 .112،مرجع سبق ذكره ص  دارة الجودة وخدمة العملاءإ ،خضیر كاظم حمود 1
 219مرجع سبق ذكره ،ص ،عواطف ابراھیم الحداد 2
  .165ص  ،بتصرف) 2006ة :مؤسسة حورس الدولیة ،( الاسكندری ،طریقك للحصول على شھادة الایزوTQMالجودة الشاملة محمد الصیرفي ، 3
-194  ) ص ص2011(عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، إدارةالجودة مدخل للتمیز والریادةبرواري، لحسن عبدالله باشیوة، لنزار عبد المجید ا 4
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واتخـاذ  ،لى الشـكل العـام لهـذه التوزيعـاتإ فهي عبارة عن وسيلة بيانية للتوزيعات التكرارية يقصد đا التعرف ،نتاجيةالإ
دة العمـل لا وينعكس في هذه التوزيعات ملخـص للنتـائج المقيسـة طـول مـ وأذا كانت العملية تحت السيطرة إقرار فيما 

الذي يمكن من خلاله اعطاء صورة واضحة ومرئية لمدراء الانتاج تؤهلهم لمزيد من  ء الوصفيداة رئيسية للاحصاأوتعد 
دى ملاءمة العملية ويستخدم المدرج التكراري غالبا لبيان م .نتاج بطريقة بسيطةلة من خلال الإالفهم للتغيرات الحاص

ت ة مراقبات وتسـجيلات لعـدة مـراجراء مجموعإيتطلب وهذا  ،كد منهاه يتم قياس العملية  للتأاستطذ بو إللمستهلك 
 .1و مع مواصفات العملية المطلوبةأهداف القياسية للعملية ومن ثم مقارنتها مع الأ

دد  جراءات كما سنحتاج الى عأسلوب التطوير مجموعة من الإوتتضمن القواعد الاساسية لبناء مخطط بياني يوضح     
  2:تيأمن الاجراءات ما يمشاهدة وتتض 30او 20كبير من المشاهدات قد تصل الى

  دنى قيمة من المشاهدة .أعلى و أي الفرق بين أتحديد مدى البيانات  - 
   .خلية 15-5و اصناف التقسيم المرغوبة وعادة ما تكون بين أتحديد الخلايا  - 
غلــب الاحيــان أفي لكنهــا  طــولن تكــون الخلايــا بــنفس الألا ينبغــي  ،النقــاط الوســيطة للخلايــا والحــدود حســاب - 

ب ي نرغـــأن نطـــور مخططـــا بحيـــث تقـــع كـــل مشـــاهدة في خليـــة واحـــدة فقـــط أوهنـــا ينبغـــي  .نفس العـــرضتكــون بـــ
خر عند تحديدنا لحدود الخلية قياسا بما هو آذا ما استخدمنا رقم معنوي إو  ،بحساب كل مشاهدة مرة واحدة فقط

  .لخلية بشكل مباشراهدة على حدود اية مشأفانه سوف لن تقع  .البيانات التي تمت مشاهدēامن تخدم مس
از نجــأن تسـتخدم صــيغة قائمـة الفحـص لإو واحـدة فقــط يمكـن  ،شـير كــل مشـاهدة علـى خليــة واحـدةأت وضـع او - 

  ). هذه المهمة (سيتم التطرق قائمة الفحص لاحقا
شـير تكـرار كـل خليــة بمسـتطيل عمـودي (المخطـط البيــاني العمـودي) ويكـون ارتفـاع العمــود متناسـب مـع المقــدار أت - 

  البياني الذي يحسب التكرارات . لعملية تطور المخطط،هذه ا
فاننــا ينبغــي ان نقســم تكــرار كــل خليــة علــى  ، النســبي او ذي التكــرارت النســبيةن نطــور المخطــط البيــانيأردنــا أاذا  - 

 ،الحســابات ســتبين النســبة لكــل خليــة هــذه ،%100الــرقم الكلــي للمشــاهدات في مجموعــة بياناتنــا ثم نضــرđا في 
  نرسم المستطيلات العمودية بنفس الطريقة التي رسمنا đا المستطيلات العمودية التكرارية .بعد ذلك س

  لية (خرائط المراقبة الاحصائية )مخطط الضبط الاحصائي للعم .2
وتســتخدم  ،يرات الـتي تطـرا علــى هـذه المعلومـةعبـارة عـن رسـم بيــاني لعـرض معلومـة تؤخــذ عـبر مـرور الـزمن او التغــ     

لتحديــد الاختلافــات والفــروق بــين عمليــة مــا نتيجــة لاســباب يمكــن اســتبياĔا وتســتعمل كــذلك لتحديــد  هــذه الطريقــة
التغيرات التي تحصل بمحض المصادفة وتبين خرائط المراقبة الاحصائية على ما يمكن لعملية معينـة ان تفعلـه وهـذا بـدوره 

ـــا ـــة الاحصـــائيةيســـتخدم لاختب ـــة ضـــمن المراقب ـــت العملي ـــات الضـــبط  3.ر مـــا اذا كان ـــة مـــن اهـــم تقني ـــبر هـــذه التقني وتعت
الاحصائي للجودة بحيـث تسـمح بتتبـع أداء العمليـة خـلال مراحـل العمـل و مراقبـة حـدوث أي مشـاكل قـد تـؤثر علـى 

                                                
  144-143مرجع سبق ذكره ص ص  ،د عاصي العجیليمحم 1
 .223سبق ذكره ،ص عواطف ابراھیم الحداد ،مرجع 2
 .66-67ص ص ، بتصرف)  2005(سوریا: مركز طارق للتحضیر الطباعي،  ادارة الجودة الشاملةزیتون،  يھبرت ,ك.رامبرساد، ترجمة عل 3
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ت االمنتج أوالخدمة، كما أĔا تسمح بتحديد نوع التغيرات الواقعة في العملية، هل هي تغيرات طبيعية أم أĔا تغير جودة 
  1.ية وتعود إلى أسباب خاصةغير طبيع

  2:رائط المراقبة الاحصائية كما يليويتم رسم خ        
  .من البيانات ذات الصلة بالموضوع قدر ممكنجمع اكبر  - 
  لك.او بالسنوات ....او غير ذ بالاشهرلتمثيل الوقت سواءا بالايام او الاسابيع او (x)رسم المحور  - 
   المراد دراسته .العمودي لتمثيل المتغير (y)رسم المحور  - 
الثــاني يمثـل الحـد الاعلــى  لوســط الحسـابي للظـاهرة وة يمثـل الخــط الاول خـط الوسـط او ارسـم ثـلاث  خطــوط افقيـ - 

والذي يستخرج بصورة رياضية عن طريق اضـافة ثـلاث انحرافـات   ucl(   upper control limitللرقابة (
والخـط  )، انحـراف معيـاري α ،الوسـط الحسـابي ucl=α     µ +3)µمعياريـة الى الوسـط الحسـابي للظـاهرة 

بصـورة  والـذي يسـتخرج عـن ايضـا lcl (      control limit  lowerالثالـث يمثـل الحـد الادنى للرقابـة(
 .LCL=µ-3α معيارية من الوسط الحسابي للظاهرة رياضية  عن طريق طرح ثلاث انحرافات 

  وضع نقاط التقاء قيم المتغيرين عند كل مستوى. - 
 . ل نقاط التقاء المتغيرين مع بعضها بخطوط مستقيمةوص - 
تحليل الشكل وتفسير النتائج بحيث ان النقاط الواقعة بين الحد الاعلى للرقابة والحد الادنى للرقابة تكون تحت  - 

  السيطرة او النقاط الواقعة فوق الحد الاعلى للرقابة او اسفل الحد الادنى للرقابة تكون خارج نطاق السيطرة .
  ويبين الشكل التالي ما سبق شرحه :  

  الإحصائيةخريطة المراقبة                        )05(الشكل رقم 

  
                              

   
 
 
  
  

الجديد  مع دراسة حالة المعمل الجزائري-دراسة اثر إدارة الجودة الشاملة  على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية  بومدين يوسف، المصدر:
أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتورة في علوم التسيير(الجزائر ،جامعة الجزائر ، ISOالحاصل على شهادة الجودة العالمية-للمصبرات 

  .105) ص 2006،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير ،
  

                                                
 .232نزار عبد المجید البرواري، لحسن عبدالله باشیوة ،مرجع سبق ذكره، ص 1
 .67ص  ، بتصرف ،عل زیتون، مرجع سبق ذكره ترجمة رامبرساد، ك..ھبرت   2

 الوقت

 العینات

 الحد الأقصى

 الحد الأدنى

 الحد الوسط

 العینة الرابعة العینة الثالثة العینة الثانیة العینة الأولى
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   ساليب فيما يلي:: ويمكن تبيان هذه الأفكارساليب توليد الأأ -اثالث
  (عظمة السمكة )الاثر-مخطط السبب .1

لموضــوع قيــد المناقشــة ثم و اأداة علــى تحديــد عناصــر المشــكلة إيشــيكاوا حيــث تســاعد هــذه الأيضــا بمخطــط أويســمى 
داة تســـتخدم في تتبــع شــكاوي الزبــائن عــن الجــودة وتحديـــد أن هــذه الأي أ ،1و العوامــل المســببة لــه أســباب تحديــد الأ
أســباب الجــودة وهــي داة كوســيلة تعليميــة في ورش الجــودة لمناقشــة لخطــأ والقصــور حيــث اســتخدمت هــذه الأمصــادر ا

ثير المشكلات المختلفة على بعضـها الـبعض كمـا تسـاعد المـوظفين في فهـم العلاقـات الـتي لابـد مـن في معرفة تأ تساعد
  2مراقبتها لتحسين الجودة .

ــائج  ســباب الــتيالأثــر لتصــنيف وتحليــل الأ -ط الســببأو مخطــكمــا يســتخدم مخطــط عظــم الســمكة      تــؤثر علــى نت
ـــات القائمـــة بينهـــا و إســـهم  أويشـــير ب العمـــل، ـــك فإلى العلاق ـــى ذل ـــول إعتمـــادا عل ـــة البحـــث عـــن الحل ـــه يســـهل عملي ن

   3داء وتخطيط الفعاليات والنشاطات.أداة مفيدة ونافعة في تقييم الأ، انه الصلةللمشكلات ذات 
  Ĕ:4ا تتمثل فيما يليعظم السمكة فإو مخطط أثر تي تتبع لتحليل السبب والأطوات الما الخأ 
تحديد المشكلة : حيث يجب تحديد المشكلة بدقة وتدوينها في الجهة اليسرى على لوحة ورقية مع رسم سهم قـادم  - 

  من جهة اليمين نحو المشكلة .
  شكلة والتي تقع عادة في فئات. لى حدوث المإدت أسباب المحتملة التي تدوين الفئات الرئيسية للأ - 
  .ذلك باستخدام طريقة الوصف الذهنيلى الرسم التوضيحي و إالتفصيلية إلى الأسباب ضافة إ - 
  .تحديد الأسباب الأكثر احتمالا - 
  .سبابأرجح الأتحديد  - 
  .أو الأسبابالتحقق من صحة السبب  - 

  الاثر - مخطط السببوضح الشكل التالي يو      
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .127) ص 2007(القاھرة :دار الفجر للنشر والتوزیع ، الطریق الى  الابداع والتمیز الاداريمحمد زوید العتیبي ،  1
"،قدمت ھذه  مدى امكانیة تطبیق انموذج ادارة الجدوة الشاملة "دراسة میدانیة على عینة من البنوك العاملة في الیمنعدل صالح محمد خلیفة ، 2
 52)ص2008رسالة لنیل درجة الماجستیر في ادارة الاعمال (الجمھوریة الیمنیة :جامعة عدن ،كلیة العلوم الاداریة ،قسم ادارة الاعمال ،ال
 .45ھبرت .ك.رامبرساد ،ترجمة  علي  زیتون ،مرجع سبق ذكره ،ص  3
 .167محمد الصیرفي، مرجع سبق ذكره، ص  4
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  الاثر لعدم رضا الزبائن عن طول فترة انتظار الخدمة في البنك –مخطط السبب    )06الشكل رقم (
  

  

  

  

  

  

  

  

  

مـن منظـور ادارة الجـودة الشاملة:دراسـة ميدانيـة علـى ل مقترح لرفع الكفاءة و الفاعليـة المصـرفية مدخلمى فيصل اسـبر،  المصدر:
، رســالة مقدمــة لنيــل درجــة الماجســتير(اللاذقية: جامعــة تشــرين، كليــة الاقتصــاد، ريةالمصــارف الحكوميــة فــي الجمهوريــة العربيــة الســو 

  .  39) ص 2009قسم ادارة الاعمال، 
  
   مخطط التبعثر : .2

يعتبر من الوسائل الاحصائية المستخدمة بشكل واسع النطاق في مجال السيطرة على جودة المنتجات وهو عبارة        
خـر بغيـة معرفـة طبيعـة آزاء متغـير إحـد المتغـيرات المـراد احتسـاđا وزيـع القـيم المتحققـة لأمن خلاله تعن شكل بياني تتم 

 او التصحيحية المراد اتخاذهـا đـذأجراءات الوقائية إتخاذ القرار المناسب بشأن الإالعلاقة المقترنة بينها وفي ضوءها يمكن 
  1الشان.

وليـة أتكوين فكرة خر تابع ) وذلك đدف أحدهما مستقل والآ( كما يستخدم لعرض طبيعة العلاقة بين المتغيرين      
والــذي يمثــل خــط  فضــل،يمكــن رســم خــط الملائمــة الأم ســلبية و أيجابيــة إ م ضــعيفة،أعــن هــذه العلاقــة هــل هــي قويــة 

 تمثــل الـتيجــراء المقارنـة المنظــورة بينـه وبــين النقـاط حولــه و نحرافـات عــن الوسـط الحســابي وذلـك لإقـل مربــع اأو أ نحـدارالا
فضـل كلمـا كانـت مجموعـة النقاط قريبة من خـط الملائمـة الأ وكلما كانت مجموعة .قيم المتغيرين موضوع الدراسة لتقاءا

                                                
 .11،مرجع سبق ذكره ،ص مة العملاء دارة الجودة وخدإخضیر كاضم حمود ، 1

  الأسالیب                                               الموظفین                                                                
      

  قدم النظام المحاسبي المستخدم                                                                                    
  قلة عدد الموظفین                              

  عدم كفاءة الموظفین                 غیاب الموظفین                      

                
طول فترة  

 انتظار الخدمة

  
  

  قلة عدد الحواسب                                                                                                                             
  تعطل الأجھزة                                       كثرة الضمانات المطلوبة                   

  
  ضعف كفاءة البرامج الحاسوبیة                                                                                                              

  تأخر إجراءات التدقیق                             
  
  
  

 المعدات والتجھیزات                                    الإجراءات                                                               
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كثـر حـول الخـط كلمـا كانـت أمنتشـرة  قوى والعكس بالعكس فكلما كانت هذه النقاط مبعثـرة وأالعلاقة بين المتغيرين 
  1العلاقة بين المتغيرين ضعيفة.

ين وقـــوة العلاقـــة بـــالناحيــة الاحصـــائية لمعرفـــة طبيعــة ن مخطــط التبعثـــر لـــيس كافيــا وحـــده مـــن أدير بالـــذكر ومــن الجـــ    
أن يغيـب عـن بالنـا أن لا شمـل في هـذا اĐـال ويجـب أكـبر وفكـرة أعطـي دقـة المتغـيرين فهنـاك العديـد مـن الإحصـائيات ت

  .الشكل التاليونوضح ما تطرقنا له في  2.ولية عن العلاقة بين المتغيرينمخطط التبعثر يعطي الفكرة الأ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                
 .266ص  بتصرف، ،محفوظ احمد جودة ،مرجع سبق ذكره 1
  .266نفس المرجع السابق ،ص  2
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  مخططات التبعثر              )                 07الشكل رقم (

  
 

وموزعـــون، الفكـــر ناشـــرون ( عمـــان: دار إدارة الجـــودة الشـــاملةعواطـــف إبـــراهيم الحـــداد،  مـــن إعـــداد الطالـــب اعتمـــادا علـــى: المصـــدر:
2009(.  
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  قائمة الفحص :3-
للحصول على تصـور شكال التجميع النظامي للمعلومات والمعطيات وتسجيلها أتمثل لوائح الفحص شكلا من       

مكانيـة لكـل شـخص إوتقـدم لـوائح الفحـص  ،أمـر مـاواضح للحقائق وتستخدم لـوائح الفحـص لتتبـع تكراريـة حـدوث 
  1.بذات الطريقةليقوم بتسجيل معلومات مشاđة 

أو في العمليــــات تج في المنــــخطــــاء الموجــــودة أو الأي اĔــــا تســــتخدم لترتيــــب وتنظــــيم المعلومــــات حــــول العيــــوب أ      
،كمــا تعمــل قائمــة يلهاخطـاء بمــا يســاعد المســؤولين في دراسـة المعلومــات وتحلأو الألى هــذه العيــوب إسـباب المؤديــة والأ

  داة من خلال المثـال التـالي:ونوضح هذه الأ 2ية النسبية لهذه المشكلات.همالفحص على ترتيب المشكلات حسب الأ
مفاجئـــا لعــدد الشـــكاوي حــول الجــودة الرديئـــة للصــور الـــتي  زديــادااتصــوير النســـخ و ال إحـــدى شــركاتلاحظــت حيــث 

ســباب الفحـص لتتبــع الاقــوائم دارة تحليـل هــذه الشـكاوي مــن خــلال اسـتخدام قــررت الإفلــة التصـوير لــديها آتسـحبها 
 والجدول التالي يبين ذلك.

    . تحليل اشكال العيوب عن طريق قائمة الفحص       )03الجدول رقم (    
 
  

فقدان   سباب العیوبأ
  الورق

نسخ داكنة 
  اللون

صفحات خارجة 
عن الترتیب 
  والتسلسل

معلومات تم   الشفافیة
بتاريخ جمعھا 

11/10/2000  

  الرطوبة  
 لة انسداد الآ  
 لة حبر الآ  
 ـــــــــــة  النســـــــــــخ حال

  الاصلية 

//  
  
//  
  

/////  
///  
//  
/  
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//  
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/  

//  

9  
5  
5  
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  25  7  3  11  4  المجموع 
  .48 ص )2005 ركز طارق للتحضير الطباعي،م :(سوريا ادارة الجودة الشاملة ،زيتون يبرت ك.رامبرساد ،ترجمة عله المصدر :  
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 .ملةالجودة الشا بإدارةيزو وعلاقتها المبحث الثالث: الإ
أصـبح الاهتمــام بــإدارة الجــودة الشــاملة يمثــل الســور الــواقي للمؤسســة مــن أي اخــتراق لقــدراēا، وانســجاما مــع هــذا     

منظمات دوليـة أبرزهـا منظمـة المقـاييس التوجه فقد اتخذت العديد من الحواجز التي تمنع هذا الاختراق، وذلك من قبل 
   لى إدارة الجودة الشاملة.العالمية، والتي تعد حجر الزاوية للوصول إ

  المطلب الاول: ماهية الايزو
 الايزوتعريف  -ولاأ

سـم المنظمـة الدوليـة ولى لإن الحـروف الـثلاث الأشـتقت مـأ، وقـد تعـني التسـاوي والتعـادلISOS  يزو كلمة اغريقية الإ
صــدار إيــة المعنيــة ب، وهــي الهيئــة الدولInternational standardization organizationللمواصـفات والمعــايير 

 1946دولة في لندن عام  25عقاب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضم وفود أسست المنظمة في أالمواصفات ولقد ت
  1وتتخذ من جنيف بسويسرا مقرا لها. 23/02/1947وباشرت عملها في 

والـتي تنقسـم  الصـناعة والخـدمات،دارة الجودة الشاملة في قطـاع إلتي تختص با نه "سلسلة المواصفاتأيضابأكما يعرف 
   2.على مجموعة مواصفات تختلف حسب درجة شمولية كل منها "

للمؤسسـات الـتي تتـوفر علـى مجموعـة مـن  ISOنه:" شهادة تمنحها المنظمة العالمية للمواصـفات ال أكما يعرف على 
  3.المقاييس والمعايير في نظام جودēا والتي تفرضها هذه المنظمة "

ـــه:" توصـــيف لســـلوك انســـاني يشـــترط أب 9000ISOدارة الجـــودة  إنظـــام كمـــا يعـــرف  ـــاع طـــرق محـــددة فيإن دارة الإ تب
نتــاج علــى درجــة جــودة محــددة ن الإأنتــاج  تحكــم الطريــق والتصــرفات لتؤكــد ومراعــاة شــروط تتطلبهــا طــرق الإ ،نتــاجوالإ

  4.مسبقا "
  5 يزوة الإأنش -ثانيا
دوات الحرب أذ كان يتم تصنيع إ، ت العسكرية والذرية والإلكترونيةتطور الصناعاعقاب الحرب العالمية الثانية ومع أفي 

نتاجية وعشرات المراكز التصميمية، كان لا بد من ضمان جودة هذه المنتجـات، وضـمان عـدم في عدد من المصانع الإ
  لى كوارث وخسائر كبيرة.إن ذلك يؤدي وجود عيوب  لأ

 الجودةدارة إحول برامج  MIL-Q9858المواصفة العسكرية الامريكية  1959ومن هذا المطلق ظهرت عام       
 Allied quality (AQAP) لضمان الجودة NATOصدور منشورات الحلفاء  1968أعقبها عام 

assurance publication البريطانية للمواصفة صدرت وزارة الدفاع أ 1970، وفي عامDEF-08-STAN-

  ليه.إعن مواصفة الحلف المشار وتشكل نسخة بريطانية محلية  05

                                                
 .107) ص 2007، 3: دار المسیرة للنشروالتوزیع، ط(عمان الجودة الشاملة ، إدارة، خضیر كاظم حمود 1
وتحدیات المناخ ،(الملتقى الوطني الاول :المؤسسة الاقتصادیة  الجودة الشاملة لتطویر المبزة  التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة إدارة ،سملالي یحضیة 2

 . 186) ص 2003افریل  23-22ورقلة ،جامعة ورقلة ، ،الاقتصادي الجدید
 .63) ص 2001 ،،(عمان ،دار وائل للنشر المنھجیة الكاملة لادارة الجودةو الشاملةصفي عقیلي، عمر و 3
 .31)ص 1999القاھرة :دار السلام للنشر والتوزیع :وتطبیقاتھ ( 9000ISOالمرشد الى طریق حیدر محمد امین طرابیشي،  4
 .116-115ص ) ص 2003( الاردن: الوراق، ادارة الجودة الشاملة والایزو  حمید عبد النبي الطائي واخرون، 5
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غراض التقاعدية جزاء للأأعلى ثلاثة  BS 5750رقم للتقييس المواصفة صدر المعهد البريطاني أ 1979وفي عام 
ات دعتماد الجهات المانحة لشهاوتضمنت المواصفة شروط تسجيل المؤسسات طبقا للمواصفة، وتطوير نظام لإ

  عتماد وجهات التسجيل.ساس لما يطلق عليه جهات الإالأنية قد وضعت التسجيل، وبذلك تكون الحكومة البريطا
 ، سعت منظمة اعدينبتكار منتجات جديدة ولضمان حقوق المتقإحركة التجارب والتوسع في ومع تعاظم      

ISO نتاجية والخدمية لتكون الحكم فيالإللمؤسسات والهيئات يجاد مواصفات دولية تتعلق بالجودة الشاملة إلى إ 
  الصفقات التجارية.

يــزو بتشـكيل اللجنــة الفنيــة قامـت منظمــة الإ BSIزرة مــن المعهـد البريطــاني للتقيــيس وبـدعم ومــؤا 1984ففـي عــام     
ISO/TC /176  دولة مهمتها اصدار مواصفة خاصة بالجودة . 26بعضوية  

ودة كمواصــفة دوليــة والــتي كيــد الجــأدارة وتإنظــم   ISO 9000صــدار سلســلة مــنن المواصــفات إتم  1987وفي عــام 
  . BS 5750مريكية والمواصفة البريطانية حملت بصمات المواصفة العسكرية الأ

، دخـال التعـديلات اللازمـة عليهـاإو   ISO 9000قامـت المنظمـة الدوليـة للمعـايير بمراجعـة المواصـفة  1994وفي عـام 
  عوام.أوبواقع مرة كل سبعة  2000عام ن يتم مراجعة هذه المواصفة أعلى 
  .يزوهمية وفوائد الإأ -ثالثا
   يزو:همية الإأ .1

دارة جــودة  إنظمــة و أدخــال إســيس و أيجـابي لتثير الإأمــن خــلال التــ ISO 9000يـزو هميــة في تطبيــق نظــام الإتكمـن الأ
 مـنجريـت في جامعـة ليفربـول، أظهرتـه البحـوث الـتي أية دولة، وهذا مـا قتصاد الوطني لأولوية لتنمية الإأكفؤة وفعالة ك

دوات أن عوامــل و أوروبيــة كــان حاسمــا ومهمــا، و ن دور تطــوير الجــودة في تعزيــز وتحســين تنافســية العمــل في الصــناعة الأأ
   1داء العمل.أدارة الجودة الشاملة تستخدم في تحسين وتعزيز إ

  2همية تطبيق معايير الايزو في المؤسسة تكمن في :أن أويمكن القول 
 كتساب ثقة المتعاملين معها في ظل البيئة التنافسية السائدة.إسة و تحقيق الاستقرار والثبات للمؤس -
 سواق العالمية بقدرة، فاعلية وكفاءة عالية.مكانية دخول الأإرار من خلال قزيادة الربحية وضمان الاست -
 دارة الجودة الشاملة.إستخدام إعتمادها في إتاحة فرص إنظمة الثابتة للجودة في المؤسسة و تشكيل الأ -
 نتاجية مما يساهم في تقديم منتجات ذات جودة.نشطة التشغيلية والعمليات الإكفاءة وفاعلية الأرفع   -
 داء.تنمية روح العمل الجماعي وترسيخ مفهوم الرقابة الذاتية للأ -
 سواق التي تشترط الحصول على شهادة الايزو.تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة ومنحها فرصة لدخول الأ -

  3أهمية إدارة الجودة تكمن في:ويرى أخرون أن 

                                                
 .56حمد الخطیب، مرجع سبق ذكره، ص أفواز التمیمي،  1
، لكلیة الحقوق والعلوم التجاریةفرع الادارة التسویقیة  (بومرداس:مطبوعة موجھة لطلبة ما بعد التدرج، دارة الجودة الشاملةإ عبد الرحمان بن عنتر، 2

  33) ص 2004/2005
3 www.abahe.co.uk/.../international-marketing-131, consulté le  22-05- 2012. 
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 تحسين مستوى العلاقة مع العملاء. -
 تمكين المؤسسة من القيام بعمل المراجعة والتقييم الذاتي. -
تحفيــز مــوظفي المؤسســة علــى رفــع الــروح المعنويــة لــديهم وتشــجيعهم علــى المســاهمة في عمليــات المراجعــة الدوريــة  -

 أفضل مسـتوى يحـافظ علـى الشـهادة الممنوحـة لهـم، فضـلا عـن إطمئنـاĔم الداخلية للنظام المطبق و بالتالي الوصول إلى
 بأĔم يعملون من خلال نظام موثق بعيدا عن العمل التقليدي الاجتماعي.

 ثبات الجودة وتطويرها بسبب إهتمام نظام الجودة بالمراجعة والتقييم المستمر. -
    خصائص مواصفات الايزو .2

  1المميزة ولعل من أبرزها ما يلي: صائصتتميز مواصفات الايزو بجملةمن الخ
 إدارة الجودة.أĔا مبنية على التراكم المعرفي لادارة الجودة، وتتعلق أساسا بأنظمة  -
 أĔا تمثل قاسما مشتركا للجودة المقبولة عالميا. -
 أĔا تحدد المبادئ الأساسية التي تضمن القيام بعمل عقلاني(جيدا). -
 للممارسات الجيدة. توفر ضمانة لوجود قاعدة متينة -
 أĔا تكمل برنامج الجودة القائم أساسا في المؤسسة، وتساهم في تحسين العمل والسلعة تدريجيا.  -
توفر مجموعة من المتطلبات والإرشادات التي تحدد ماهية الخصائص و الصفات التي يجب توفرها في أنظمة الجودة،  -

تركزعلى ما هو مطلوب و ليس على الكيفية التي يتم đا تلبية تلك ولكنها لا تحدد كيفية تطبيق هذه المتطلبات، فهي 
 المتطلبات .

 تركز على العمليات الداخلية لا سيما التصنيع، البيع والادارة والدعم والخدمات التقنية. أĔا -
ثقــة تركـز علــى منـع حـدوث حــالات عـدم التطـابق خــلال جميـع مراحـل العمليــة الانتاجيـة، الامـر الــذي يـوفر ال أĔـا -

 للزبون والادارة حول جودة السلع المقدمة.
 منتوج، أي أĔا لا تقدم أو لا تحد طبيعة الجودة الحقيقية للمنتوج.مواصفة نظام وليست مواصفة  أĔا -
  أن الخدمة أو السلعة قد أنتجت بأفضل طريقة يمكن أن تلبي احتياجاته ورغباته. توفر له الضمان للزبون؟ -
  فوائد الايزو: .3
العديـــدة الـــتي ساســـيات الـــتي تســـعى المؤسســـات لتحقيقهـــا وهـــذه الفوائـــد صـــول علـــى شـــهادة الايـــزو مـــن الأصـــبح الحأ

  2هم الفوائد المتحققة في تطبيق المواصفة في : أدراج إء حصولها عليها ويمكن تكتسبها المؤسسات جرا
 مها المؤسسة.تلبية متطلبات العملاء وتحقيق رضاهم و توقعاēم عن المنتجات والخدمات التي تقد -
 زيادة جودة الخدمات المقدمة. -
 مثل للموارد المتاحة.ستغلال الأالإ -
 داء.خفض التكاليف ورفع مستوى الأ -

                                                
 .115) ص 2011(عمان: دار الرایة للنشر والتوزیع، 9000إدارة الجودة الشاملة ایزو لعلى بوكمیش،  1
 www.ksu.edu.sa , consulté le 21/05/2012: الموقع الالكتروني عنثقافة الجودة،  سلسلةعوض بن علي القرني،  2
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 تطوير أساليب العمل. -
 الوقاية منها.راءات التصحيحية لمنع تكرارها و إتخاذ الجالحد من الأخطاء و  -
 قدرات العاملين داخل المؤسسة.ء بمهارات و رتقاالإ -
 دة فعال.بناء نظام جو  -
 تحقيق القدرة على المنافسة. -
ممـــا يســـاعد علـــى تحفيـــز  الصـــلاحياتتحديـــد المهـــام والمســـئوليات و إنشـــاء نظـــام إداري قـــوي مبـــني علـــى التوثيـــق و  -

 فاعلية.أمام تنفيذ مهامهم بكفاءة و يضعهم العاملين و 
 تحليل المشكلات بالطرق العلمية. -
 لجودة لتلبية رغبات العملاء و المستفيدين.تفتيش للتأكد من مدى تحقق شروط انظام رقابة و  -
  عيوب تطبيق الايزو: .4
  1ن نجملها في :أ القول أنه بالرغم من أهمية الأيزو وفوائدها، غير أنه لا يخلو من عيوب يمكن يمكن    
  .9003يزو إم أ 9002يزو إم أ 9001يزو إصعوبة تحديد النوع المناسب من السلسلة هل هو  -
 خرى ( في كل الصناعات).ألوفة في صناعات أالمستتخدمة غير الم المقاييس والمصطلحات -
 ووقت مستنفذ. لى مصاريفإجراءات المكتوبة وتدريب العاملين تحتاج سعة الإ -
 تكون مرتفعة. 9000يزو إة على ظالوقت والكلفة للقيادة والمحاف -
 حصائيا.إط الجودة بين وضستمرار التحساعلى النتائج المهمة ك 9000يزو االتوجيه في  وأقلة التشجيع  -
و حـتى أ بنيتهـاأو أو مجالاēـا أو وحـداēا أقسامها أحد أصعوبة تحديد من سيشمله تطبيق الايزو (المؤسسة ككل،  -

 على عملية محددة تنفذ في مجال معين).
 وقات تطبيق الايزو:مع .5
ب يعــود بعضــها إلى عــدم الفهــم يــزو وهــذا لعــدة أســباتواجــه العديــد مــن المؤسســات صــعوبات كثــيرة في تطبيقهــا للإ   

بـــرز المعوقــــات الـــتي تواجــــه ألى تكــــاليف التحضـــير لعمليـــة التســــجيل. أمـــا إالصـــحيح لجوانـــب الايــــزو والـــبعض الأخـــر 
  2ثناء سعيها  لتطبيق مقاييس الايزو فهي:أالمؤسسات 

تطلـــب جهــدا كبـــيرا في قنــاع جميــع العـــاملين فيهــا بفائـــدة التغيــيرات وهــذا يإصــعوبة تغيــير ثقافـــة الجــودة للمنظمـــة و  -
  دارة.الإ

وعمــلا جماعيــا لتطــوير نظـــام وهـــذا يتطلــب جهــدا كبــيرا  جــم العمــل وخاصــة في بدايــة التطبيــق،زيــادة كبــيرة في ح -
  الجودة.

  و غير ملائمة.ألتزام العاملين بتوثيق العمليات التي يعرفوĔا ويجدوĔا مرهقة إعدم  -

                                                
  .318خرون، مرجع سبق ذكره، ص آمحمد عاصي العجیلي و 1
 .57فواز التمیمي، أحمد الخطیب، مرجعھ سبق ذكره ص  2



  
  
  
 

61
  الشاملة الإطار الفكري والنظري لإدارة الجودة                            ول               الفصل الأ

 

خطــاء في سياســة طــاء في العمــل والمتســببين فيهــا وهــذه مــن الأخكتشــاف الأإثنــاء أظهــور الخلافــات يــبن العــاملين  -
  المؤسسة يجب تجنبها من خلال البحث عن الكيفية التي يتم فيها تجنب تلك الاخطاء وعدم تكرارها.

  النقص الحاصل في مدققي الجودة الداخلية من ذوي الخبرة والتدريب في كثير من دول العالم وخاصة النامية منها. -
  لفة المالية لتطوير وبناء نظام الجودة في المؤسسة.رتفاع الكإ -
  عمال الكتابية والمتطلبات الوظيفية لدى جميع العاملين.زيادة حجم الأ -
  ملين صعوبة في فهم وتفسير المقاييس المستخدمة في العمل.اقد تواجه بعض الع -
  التكرار الممل في كثير من النماذج المستعملة في تنفيذ العمل. -

  مجموعة معايير الايزو -نيالمطلب الثا
 ISOعدة مواصفات منها سلسـلة المواصـفات القياسـية الدوليـة  ISO لقد صدرت عن المنظمة الدولية للمعايير    

  .ISO 14000وسلسلة   10011ISOوسلسلة   9000
  .ISO 9000سلسلة المواصفات القياسية الدولية  -ولاأ

  التوالي: جزاء هي علىأمن خمس ISO 9000 تتكون سلسلة ال
 )ISO 9000 )،( ISO 9001)،( ISO 9002)،( ISO 9003)، ( ISO 9004(  

وثائق تعني بمتطلبات توكيـد جـودة المنظومـة الاداريـة ولقـد تم وضـعها ISO 9000 وتعتبر سلسلة المواصفات القياسية
  يوضح مجموعة المواصفات الرئيسية: والشكل التالي ISO/TC /176من قبل اللجنة الفنية،  
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  ISO 9000عائلة المواصفات القياسية الأولية       )08لشكل رقم(ا

  
  .122) ص2003عمان: مؤسسة الوراق،  (إدارة الجودة الشاملةالمصدر: حميد عبد النبي الطائي، 

  لف هذه العائلة من الاتي:أوتت   
  ISO8402:1لمواصفة القياسية ا .1

تعريفــا لمختلــف المصــطلحات الــتي تتعلــق بمفــاهيم الجــودة وتشــمل مصــطلحات عامــة  67تعطــي هــذه المواصــفة       
  ساليب والوسائل المستخدمة في مجال الجودة.نظمة الجودة والأأخرى خاصة بالجودة و أو 

  :وتتكون  من ISO 9000مجموعة  .2
  رشادية عامة.إمواصفات  -
 مواصفات تعاقدية. -
 مواصفات غير تعاقدية. -
  2رشادية العامة:مواصفة الإال  -
 المواصفة القياسية ISO 9000 ختيار وتطبيق مواصفات إرشادية عامة تساعد على إ: وتشمل مجموعة مواصفات

امتهـــــا لظروفهـــــا ارشـــــادات اختياريـــــة تقـــــوم المؤسســـــة بمؤ وتحـــــوي علـــــى ) 9003، 9002، 9001عائلـــــة الايـــــزو ( 
 جزاء:أربعة أحتياجاēا وتتكون من إو 

                                                
 123حمید عبد النبي الطائي واخرون،مرجع سبق ذكره، ص  1
 126-123نفس المرجع السابق،ص ص  2

مواصفات خاصة 
 بالمصطلحات 
ISO 8402 

مواصفات إرشادیة خاصة إدارة 
  الجودة وعناصر

ختیار واستخدام المواصفات) إ(
واصفات إرشادیة خاصة إدارة م

 وضمان الجودة

 مواصفات ضمان الجودة

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 

 
 

ISO 9000-1 
ISO 9000-2 
ISO 9000-3 
ISO 9000-4 

 

ISO 9004 
ISO 9004-1 
ISO 9004-2 
ISO 9004-3 
ISO 9004-4 
ISO 9004-5   

 

الحالات غیر 
 دیةقاعالت

 

  دیةقاعالحالات الت



  
  
  
 

63
  الشاملة الإطار الفكري والنظري لإدارة الجودة                            ول               الفصل الأ

 

 1القياسية  المواصفة-ISO 9000. 
  موعــة رشــادات للإإدارة وتوكيــد الجــودة و إمواصــفةĐ ختيــار وتعــد المــدخلISO 9000  وتشــرح هــذه المواصــفة

 نظمة الجودة.أداء وفاعلية أمفاهيم الجودة الرئيسية والفرق والترابط فيما بينها وتشمل الاهداف والمسؤوليات وتقييم 
  المواصفة القياسيةISO 9000-2: 
) وتحتــوي علــى  9003، 9002، 9001( يــزو رشــادات عامــة لتطبيــق مجموعــة الإإوتوكيــد الجــودة،  دارةإواصــفة م
رشادات لتطبيق بنـود الجـودة للاغـراض الخارجيـة وتمكـن هـذه المواصـفة مـن تحقيـق التناسـق والدقـة والوضـوح في  تحقيـق إ

  متطلبات هذه المواصفات.
  المواصفة القياسيةISO 9000-3:  

  دامة البرمجيات.إفي تطوير وتوريد و  ISO 9000  رشادات لتطبيق المواصفةإالجودة وتوكيد الجودة، دارة إة مواصف
 4المواصفة القياسيةISO 9000-: 

تاحـة، المعوليـة، عتمادية الذي يشـمل ثـلاث خصـائص للمنـتج : الإوتوكيد الجودة، وهي دليل لبرنامج الإ دارةإمواصفة 
  قابلية الصياغة.

  ت التعاقدية:المواصفا -
خـارج المؤسسـة طراف مـن لأكيد الجودة أكيد الجودة الخارجية ، وتعني تأغراض تلأوهي المواصفات التي تستخدم      

يفي بالمتطلبات المطلوبة وتشمل هذه المواصفات على عدد من المتطلبات الـتي يمكـن مـن المنتج المعني  نأوتعطي الثقة ب
تفـاق عليهـا المنتجات المورده ستكون مطابقـة للمواصـفات والمتطلبـات الـتي تم الإ تثباتاتنفيذه توفير الدليل والاخلالها 

ــالمنتج) والزبــون المــزود مــن قبــل اĐهــز والمواصــفات الموضــوعة لهــدا  بــين اĐهــز ( الــذي يمثــل المنظمــة الــتي تــزود  الزبــون ب
  وتشمل: ،1واصفات الزاميةساسه ومتطلبات هذه المأالغرض يشكل كل منها نموذجا يمكن التعاقد على 

 1المواصفة القياسيةISO 900:2  
ــه نظــام الجــودة في الشــركات الإأيشــمل مــا يجــب      ــة،أنتاجيــة ن يكــون علي مــن التصــميم وتنتهــي أ الــتي تبــد و الخدمي

 نـه يتعامـل  مـع نـواحيلأ كثر شمولا مـن غـيره،أوهو بذلك  عنصرا من عناصر الجودة 20وتتضمن  بخدمة مابعد البيع 
  الموظفين والتوثيق وضبط البيانات .وتدريب  ،نتاجثناء الإأخطاء خرى مثل تقصي وتصحيح الأأ
 2المواصفة القياسيةISO 900: 3  

 18كيـب والخـدمات المرفقـة فقـط وتضـم ، التر في المؤسسات التي تقـوم بالإنتـاج كيد الجودةأونموذج لتهو نظام للجودة 
  عنصر.

  
  

                                                
  125حمید عبد النبي الطائي واخرون،مرجع سبق ذكره، ص  1
 .381)ص 2007 – 1428(عمان :دار جریر للنشر والتوزیع،  ادارة الجودة الشاملة في القطاعین الانتاجي والخدميمھدي السامرائي، 2

3 Jean Michel Monin, La certification qualité dans les services outils de performance et d’orientation client  
(Paris :Afnor  , 2001) P255. 
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 3المواصفة القياسيةISO 900:1  
  عنصر. 12ختيار النهائي فقط وتضم كيد لكن في المراقبة والإأيضا نظام للجودة الشاملة ونموذج للتأهو 

 المواصفات غير التعاقدية: -
داريـة وتحديد  الجوانب الفنيـة والإ دارةوتحديد نظام فعال للإ دارةرشادي للمساعدة في وضع نظام فعال لإإيعتبر  دليل 

ــه دليلهــا الخــاص đــاالخدمــة لتحــدد و أالمــؤثرة في جــودة المنــتج  ــةا ،المنظمــة بموجب  ،لــذي يتضــمن مســتوى الجــودة المطلوب
ما هذا الدليل فيقتصـر دوره علـى أ ،2تجاه العميل إول صيغة تعاقدية ملزمة من المورد ن الأأحيث ويختلف عن سابقاته 

  3وتتكون من: رشاد الإ
 4-1المواصفةISO 900 :رشادات.إجودة ، نظمة للأالجودة وعناصر  دارةإ 
 4-2المواصفةISO 900 :رشادات للخدمات.الجودة وعناصر أنظمة للجودةو إ دارةإ 
 4-3المواصفةISO 900 :رشادات للمواد المصنعةإنظمة للجودةو الجودة وعناصر أ دارةإ. 
 4-4المواصفةISO 900 :نظمة للجودة  لتحسين الجودة.الجودة وعناصر أ دارةإ 

  ه المعايير تخضع للتجديد والتحسين من طرف المنظمة العالمية للمعايير.تجدر الاشارة الى ان هذ
   :ISO 9000  محتويات سلسلة المواصفات القياسية -ثانيا
، وقـد نالـت عـددةتدارة الجـودة الشـاملة في التنظيمـات المإيعبر عن سلسلة المواصفات التي تختص بـ 9000ن الرقم إ   

روبيــة لشــروط شــهادة و علان دول اĐموعــة الأإرتبطـت شــهرēا بــاهتمــام العــالمي، و هـذه السلســلة الكثــير مــن الــدعم والإ
وهــي موضــحة في الشــكل  9000 الــتي تتكــون مـن عــدة مواصــفات تحمــل الــرقم ISO 9000المطابقـة لمواصــفات 

  التالي:
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .352) ص 2008ردن: دار الیازوري، ( الأ دارة الجودة الشاملةإ خرون،آرعد عبد الله الطائي و 1
   .381ص  مرجع سبق ذكره، ، مھدي السامرائي 2
  .126مرجع سبق ذكره، ص خرون،آحمید عبد النبي الطائي و 3
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  ISO 9000 محتويات سلسلة المواصفات القياسية         )04جدول رقم (

 ISO  الجودةمتطلبات نظـام 
9001 

ISO 
9002  

ISO 
9003  

  ×  ×  ×  مسؤولية الإدارة .1
  ×  ×  ×  نظام الجودة .2
  -         ×  ×  مراجعة العقود .3
  -         -  ×  مراقبة و ضبط التصميم .4
  ×  ×  ×  مراقبة و ضبط الوثائق .5
  -  ×  ×  نظام الشراء .6
  -  ×  ×  مراقبة المواد الموردة من قبل العميل .7
  ×  ×  ×  تعريف المنتج و متابعته .8
  -  ×  ×  التحكم و ضبط العمليات الإنتاجية        .9

  ×  ×  ×  الفحص و التفتيش .10
  ×  ×  ×  ضبط أجهزة القياس و الفحص و التفتيش .11
  ×  ×  ×  بيان نتيجة الفحص و التفتيش .12
  ×  ×  ×  مراقبة و ضبط المنتجات غير المطابقة .13
  -  ×  ×  الإجراءات الوقائية و التصحيحية .14
  ×  ×  ×  عبئة و التسليممناولة المواد و التخزين و الت .15
  -  ×  ×  المحافظة على سجلات الجودة .16
  ×  ×  ×  التدقيق الداخلي على الجودة .17
  ×  ×  ×  التدريب .18
  -  -  ×  خدمات ما بعد البيع .19
  ×  ×  ×  الطرق و الأساليب الإحصائية .20

  لم الكتب الحديث، جدار للكتاب العالمي) ( الاردن: عايزوادارة الجودة الشاملة ومتطلبات التاهيل للإحمد الخطيب، أ: فواز التميمي، :المصدر

  :ISO 10011 سلسلة الايزو  -ثالثا
  1نظمة الايزو ويشتمل على المعايير التالية:أبمراجعة 10011يزو يختص معيار الإ    
، يهتم بتقديم المنهج والتنفيذ العلمي للمراجعـة، كمـا يقـدم 1990سنة  الصادر: ISO 10011 -  1معيار  .1

 عداد وتخطيط وتنفيذ وتوثيق مراجعات نظم الجودة.للازم لإيضا الارشاد اأ

                                                
  .147) ص 1995( مصر: دار غریب للطباعة،  10011،  9000جودة المنتج بین ادارة الجودة الشاملة والایزوالعزیز،  سمیر محمد عبد 1
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نظـام الجـودة ( مـن  ابمـؤهلات مراجعـو ، ويضم المعايير الخاصة 1991صدر سنة :ISO 10011 -  2معيار  .2
 ختيار كبير المراجعين).إدارة، اللغة، الإحيث التعليم، التدريب، الخبرة، ، الخصائص الشخصية، امكانيات 

 ويهتم بتسيير برامج المراجعة . 1991صدر سنة :ISO 10011 -  3معيار  .3
 1:صدرت المنظمة العالمية للمعاييرأ كما

جهزة القياس، وتختص هذه المواصفة :صدرت تحت عنوان متطلبات توكيد الجودة لأISO 110012معيار  .4
 بفحص أجهزة القياس بدقة و التأكد من سلامتها لضمان سلامة وجود عملية الفحص والقياس.

صدرت تحت عنوان دليل إنشاء مجلد الجودة، وتختص هذه المواصفة بتعريف المؤسسة  : ISO 110013عيارم .5
كيفية إنشاء مجلد الجودة الخاص đا و كيفية توثيق كل عملياēا بدقة وكيفية مراقبة الجودة و القيام بتحديثه بإستمرار 

   وفقا لكل ما يستجد بالمؤسسة.
  ISO 14000المواصفة -رابعا

الـتي تتعلـق   ISO 14000صـدرت المؤسسـة الدوليـة للمعـايير سلسـلةأ في Ĕاية التسـعينات مـن القـرن العشـرين ،    
رشــاد المؤسســة نشـطة لإجــراءات والأمجموعــة مـن الإISO 14000وتعكـس معــايير نظـام البيئــة دارة البيئيــة،بـنظم  الإ

دارة المؤسسـة علـى تخطـيط وتنفيـذ إبيـق هـذه المعـايير يسـاعد وتط دارة المفـاهيم البيئيـة في منظمـاēم،إفيما يتعلق بكيفيـة 
  3:تتمثل في خرىأوهناك معايير  .2ستمرارإدائها البيئي بأومراقبة مدى تحسن 

وهـي مواصــفة الزاميـة تتضــمن مجموعـة متطلبــات لنظــام ادارة  1996:صــدرت ســنة ISO 14 001المواصـفة  -
 جودة البيئة.

رشـادات تتعلـق إ، تتضـمن مجموعـة إرشـادية، وهـي مواصـفة  1996: صـدرت سـنة  ISO 14004المواصـفة  -
 دائها وغير ذلك.أمن خلال تحديد القضايا البيئية ومعايير  14001بتنفيذ المواصفة 

رشادية تتضمن مجموعة من المبادئ العامة للمراجعة إ،  وهي مواصفة 1996إصدار : ISO 14010المواصفة  -
 البيئية.

جراءات المراجعـة البيئيـة إرشادية تتضمن مجموعة من إوهي مواصفة  ،1996 صدارإ ISO :14011المواصفة  -
 للنظام.

عـــايير المتعلقـــة بمـــؤهلات رشـــادية تتضــمن مجموعـــة المإ،وهـــي مواصـــفة  1996: اصـــدار ISO 14012المواصــفة -
 المراجع البيئية بشكل عام من حيث التعليم والخبرة.

المتعلقــــة  ادية تتضــــمن مجموعـــة مـــن المبــــادئ العامـــةرشـــإ،  وهــــي مواصـــفة  1998صـــدار إ: 14020المواصـــفة  -
 علانات البيئية.بالملصقات والإ

                                                
1 www.tanta.edu.eg/.../Quality%20dictionary: consulte le 24/05/2012   

 .  44) ص2010 الیازوري للنشر، (عمان: داردارة تكالیف الجودة استراتیجیا إودي، حیدر علي المسع 2
  . 282قاسم نایف علوان المحیاوي، مرجع سبق ذكره، ص  3
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داء الأومبـادئ تقـويم  جـراءاتإرشـادية تتضـمن مجموعـة مـن إ،وهي مواصفة  1999صدار إ 14031:المواصفة  -
 دوات القياس والتسجيل والتحليل وغير ذلك.أ، والتي تتضمن البيئي للمؤسسة

  :1ISO 900مؤسسة لتطبيق نظام ادارة الجودة الشاملة والحصول على شهادة هيل الأراحل تخامسا: م
وذلـك لتطبيـق نظـام جـودة عـالمي يحقـق لهـا  1ISO 900شهادة تتسابق العديد من المؤسسات للحصول علـى      

  يزو تمر بمجموعة من المراحل التالية: هداف ولكي تحصل المؤسسة على شهادة الإالعديد من الأ
  1عداد والتحضير:مرحلة الإ .1
دارة العليا وتنتهي قوية بدعم الإ أن تبدأهيل، وبالتالي لا بد أساس الذي تبنى عليه باقي مراحل التتمثل هذه المرحلة الأ 

  لى:إلة وēدف هذه المرح 1ISO 900نشاء وتطبيق نظام الجودة  إهمية أبالقناعة التامة لدى العاملين ب
 . 1ISO 900 واصفة العالميةدعم الادارة العليا لتطبيق الم    -
 تشكيل فريق العمل المكلف بالتطبيق.    -
 .1ISO 900 كساب العاملين مفاهيم ومتطلبات المواصفة العالميةإ    -
 عداد الجدول الزمني للتطبيق.إ    -
  تسهيل العمل في مراحل التقييم والتوثيق والتشغيل.ب    -
  ويتم في هذه المرحلة:    -
  .ISO9001همية تطبيق نظام الايزوأدارة العليا  بمفاهيم ومتطلبات و ندوة موجهة للإتقوم الجهة المؤهلة بتنفيذ     -
 جتماع، قرار، منشور).إعلانه على جميع العاملين من خلال ( إاذ رئيس مجلس الادارة قرار بدء التطبيق و إتخ    -
وتطبيـق نظـام  نشـاءإللقيـام بمتابعـة  Management Reperesentativeصـدار قـرار بتعيـين ممثـل الادارة إ -
لى تشــكيل اللجنــة إضــافة ، بالإيــةدارة الجــودة بجانــب مســؤولياēا ويعتــبر حلقــة الوصــل بــين المؤسســة والجهــات الخارجإ

 مهمة التطبيق)المشرفة على التنفيذ  (مكونة من اعضاء مجلس الادارة لدعم وتسهيل 
 عداد خطة التطبيق والجدول الزمني لكل مرحلة.إ    -
 لى:إلعاملين بالمؤسسة ēدف دورات تدريبية ل    -
  1توعية العاملين باهمية تطبيق نظامISO 900. 
  1شرح متطلبات تطبيق الISO 900. 
 عــداد إدارة الجــودة الحـالي بالمؤسســة واكسـاب العــاملين مهـارات إهيــل واسـس تقيــيم نظـام أتزويـد العــاملين بمراحـل الت

 .1ISO 900وثائق نظام الجـــودة 
  
  

                                                
لمنظمة (مصر: منشورات ا 2000اصدار  1ISO 900دارة الجودة :المواصفات العالمیةإھیل المنظمات العربیة لتطبیق نظام أدلیل تمحمد ریاض،  1
  14) ص ص  ،2006 ،عربیة للتنمیة الاداریةال



  
  
  
 

68
  الشاملة الإطار الفكري والنظري لإدارة الجودة                            ول               الفصل الأ

 

  مرحلة التقييم  .2
سســـة مـــع متطلبـــات المواصـــفة بالمؤ  عـــن مـــدى توافـــق نظـــام الجـــودة الشـــاملة المتبـــع يقصـــد بـــالتقييم تـــوفير معلومـــات    

  ، وذلك من خلال المقارنة وتحديد مجالات التحسين والتطوير اللازمة للتوافق.1ISO 900-2000العالمية
 1:هداف لهذه المرحلة نذكر منهاأتوجد  هداف مرحلة التقييم:أ -
 1-2000تطلبات المواصفة م ام الجودة الحالي وتحديد مدى مداومتهتحليل نظISO 900 .  
  1-2000تحديد نقاط عدم المطابقة للنظام المعمول به حاليا ومتطلبات المواصفة العالميةISO 900. 
 قسام المختلفة لنقاط عدم المطابقة ودورهم في التطوير.فراد في الألى تفهم كل الأإطمئنان الإ 
 1-2000ســتيفاء متطلبـات المواصــفة العالميــةمــح الرئيسـية للتطــوير لإوضـع الملاISO 900 ســس مـع وضــع الأ

 داء نظام الجودة بالمؤسسة.أاللازمة لضمان التحسين المستمر في 
 دارة لبدء تنفيذها.قرارها والتصديق عليها من مجلس الإعداد خطة التطوير تمهيدا لإإ  
  خرى نذكر منها:أهداف أبو تايه أكما حدد خضير كاظم حمود وسلطان نايف  
  تحديد طبيعة العمل الـذي تقـوم بـه المؤسسـة بصـورة واضـحة ودقيقـة حيـث يشـمل ذلـك توضـيح تسلسـل الأنشـطة

   2.وتحديد العمليات الإنتاجية والتشغيلية التي تقوم đا المؤسسة
  تي:من خلال الأدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة إيتم تقييم نظام  3:سلوب تطبيق مرحلة التقييمأ -
  1-2000دراسة مواصفة العالميةISO 900. 
 .تحديد متطلبات تطبيق كل بند من بنود المواصفة 
 .تسجيل نظام الجودة القائم بالمؤسسة 
  1-2000مقارنة متطلبات المواصفةISO 900 . مع نظام الجودة القائم 
 التالية: لةويمكن تقييم كل عملية من عمليات المؤسسة من خلال مجموعة من الاسئ  
  ــتم؟ و ــتم đــذا الشــكل؟ وتتمثــل الأأمــاذا ي ــتم العمليــة.؟ ومــن يقــوم بالعمليــة؟ ولمــاذا ت لــذلك في ســئلة المناســبة يــن ت

  سئلة التالية:الأ
 تم وصف العملية بشكل ملائم؟ 
 هل تم تحديد المسؤولين؟ 
 جراء والمحافظة عليها؟هل تم اعداد وتطبيق الإ 
 لى النتائج المطلوبة؟ما مدى فعالية العملية للحصول ع 
 ــة علــى تلــك الأومــن خــلال الإ سترشــاد ويمكــن الإ، اقص نظــام الجــودة القــائم بالمؤسســةســئلة يمكــن تحديــد نــو جاب

  .سئلته ألجودة والذي يمكن تعديل م ابنموذج قائمة نظا
                                                

   .16محمد ریاض ،مرجع سبق ذكره ،ص  1
، (عمان: الیقظة للنشر : المنظمة الدولیة للمواصفاتISO 9000التأھیل لشھادة الإیزو  متطلباتخضیر كاظم حمود، سلطان نایف أبو تایھ،  2

   . 145) ص 2001والتوزیع،
 17ص  نفس المرجع السابق، 3
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  مرحلة التوثيق .3
  ة نشاط المؤسسة.يعتبر التوثيق الدليل المادي لوجود النظام ويختلف حجم التوثيق وفقا لحجم ونوعي

 1وتتمثل في: :هداف التوثيقأ -
  داء.في الأتحقيق الثبات والتماثل  
 .توفير بيانات مرجعية للتحسين والتطوير  
 يجاد مرجع للتدريب.إ  
 .توفير الدليل الموضوعي لوجود النظام  
 .تحقيق مطابقة متطلبات العميل  
 سـتخدامها إق والسـجلات المطلوبـة الـتي يجـب كل منظمة تحدد حجم ونقاط الوثـائ :سلوب تطبيق مرحلة التوثيقأ

  2ؤسسة تعد كلا من الوثائق التالية:فقا لنوع وحجم المؤسسة ودرجة تعقيد عملياēا وعلى المو وذلك 
 1-2000دارة الجـودة إسـلوب المؤسسـة في تطبيـق نظـام أ:هـو وثيقـة تحـدد  دليل الجـودةISO 900 ويتضـمن ،

 ل متطلبات المواصفة.هداف الجودة مقسما وفقا لتسلسأسياسة و 
 هي وثائق توضح خطوات تنفيذ العمليات.جراءات الجودةإ: 
 جراءات حيث توضح الخطوت التفصيلية لتنفيذ العمل.كثر تفصيلا من الإأ: هي وثائق تعليمات العمل 
 تطبيق نظام ادارة الجودة على منتج، خدمة او مشروع: هي كافة المستندات التي تصف كيفية خطط الجودة 
 ــا: هــي مجموعــة النمــاذج الــتي تم ت الجــودةســجلاēويجــب المحافظــة أدلــة علــى مــا تم تنفيــذه، وتقــدم إســتيقاء بيانا ،

 ستخدامها في التحسين.إعليها ب
  مرحلة التشغيل:  .4

كتشـــاف جـــراءات وخطـــط الجـــودة لإ إفرصـــة للعـــاملين بالمنظمـــة لتطبيـــق وثـــائق و تاحـــة الإتتمثـــل هـــذه المرحلـــة في        
يــام بمهمـة مراجعــة نظــام هيلهم للقأجعين الـداخليين وتــاعــداد المــر إر وتحســينها، ويتـزامن مــع هــذه المرحلـة مجـالات القصــو 

  الجودة وتطويره. 
  3ويمكن حصرها في: :هداف مرحلة التشغيلأ -
  جراءات ووثائق نظام الجودة.إتمكين العاملين من تفهم  
  1-2000اصفة العالمية  تعديل واستكمال وثائق نظم الجودة للتوافق مع متطلبات الموISO 900. 
 المراجعين الداخليين في تنفيذ مرحلة التقييم. هيلأعداد وتإ 
 
 

                                                
1 www.mohyssin.com/forum/attachment.php?...310،consulte le 04 /05/ 12 

   .16ص  ،محمد ریاض، مرجع سبق ذكره 2
3 www.mohyssin.com/forum/attachment.php?...310،consulte le 04 /05/ 12. 
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  1:اسلوب تطبيق مرحلة التشغيل -
 دارات المختلفة بالمؤسسة.دارة في توزيع اجراءات نظام الجودة بعد توثيقها على الإيقوم ممثل الإ -
 جراءات ونماذج النظام.إدارات تستخدم الإ -
و الحـذف لـبعض الوثـائق وفقـا لفاعليـة وكفـاءة التنفيـذ ورؤيـة العـاملين أستحداث و الإأجراءات التعديل إ يتم اتخاذ -
 ستخدام للوثائق.ثناء الإأ

 جراءات.جراء ضبط الوثائق كيفية تعديل الإإيوضح  -
وتــدريبهم علــى  هيلهمأتــختيــار مجموعــة مــن العــاملين ليــتم إدارة ب، يقــوم ممثــل الإأهيــل المــراجعينعــداد وتبالنســبة لإ -

ذكاء والفطنــة وقـوة الملاحظــة ومهــارات لـراجعــة، وذلـك بنــاءا علـى المواصــفات الواجــب توافرهـا في المراجــع كامهـارات الم
 تصال والقدرة على الفحص والتعديل والنظرة المرنة.الإ
 هيل فريق المراجعة .أعداد برنامج تدريبي لتإ -
  مرحلة التدقيق والمراجعة: .5

، وهي فحص مخطط وموثق ومستقل ، ينفذ  1ISO 900-2000متطلبات المواصفة العالمية  حدأتشمل المراجعة 
جـراءات الجـودة قـد نفـذت وفقـا للمتطلبـات المحـددة" متطلبـات إكـد مـن ان عناصـر و أوفقا لاجراءات وقوائم محددة للت

  2:"، وتتضمن المراجعة كل من1ISO 900-2000المواصفة العالمية 
ــة اجــراءات المســتندات نظــام الجــودد đــا مــدى كفامراجعــة الكفايــة: ويقصــ - المنظمــة لتحقيــق متطلبــات بة المطبــق ي

 .1ISO 900-2000المواصفة العالمية 
ــة           - ــائق المواصــفة العالمي ــزام العــاملين بالمنظمــة بتطبيــق وث -2000مراجعــة الاذعــان: وهــي مقيــاس لمــدى الت
1ISO 900.  
   3 الى:مرحلة التدقيق والمراجعة  ēدف هداف مرحلة التدقيق والمراجعة:أ -
تقييم ملائمـة كفايـة مسـتندات واجـراءات نظـام الجـودة المطبقـة بالمنظمـة مقارنـة بمتطلبـات المنظمـة المواصـفة العالميـة  -

2000-1ISO 900.  
 قياس مدى تفهم وتنفيذ مستندات واجراءات نظام الجودة بواسطة العاملين بالمؤسسة. -
  وانشطة الجودة المطبقة بالمؤسسة.التطوير المستمر لاجراءات  -
  كما توجد اهداف اخرى : -
ــــه معالجــــة وتصــــحيح  - ــــدقيق يتولــــد عن التطــــوير المســــتمر لإجــــراءات وأنشــــطة الجــــودة المطبقــــة بالمؤسســــة، إذ أن الت
 .لانحرافات، وإيجاد السبل الأكثر ملاءمة للعمل إلى جانب تطوير العمليات ذاēاا

  

                                                
 .19ص ، مرجع سبق ذكره ،محمد ریاض 1

2 www.n-batna.com/quality/luberya/009592.pdf  ، consulte le 23 /05/ 12. 
 . 19بق ذكره ، ص سع محمد ریاض ،مرج 3
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  :راجعةسلوب تطبيق مرحلة التدقيق والمأ -
المواصـفة تنفذ المراجعة الداخلية وفقا لاجراءات المراجعة الموثق والمطبق بالجهة الراغبة في الحصـول علـى شـهادة المطابقـة 

  1 ، وتتم المراجعة بشكل عام وفقا للخطوات التالية:1ISO 900-2000العالمية 
تشــمل المراجعــة كافــة اجــراءات ومتطلبــات  اعــداد وتخطــيط المراجعــة مــن قبــل ممثــل الادارة وفريــق المراجعــة علــى ان  -

مـرة واحـدة المطبقـة في ادارات واقسـام المؤسسـة ، علـى ان تراجـع الادارات  1ISO 900-2000المواصـفة العالميـة 
قة ، وشكاوي العملاء ونتائج مراجعات بعلى الاقل في السنة، وتعتمد اولويات المراجعة على تقارير عدم المطابقة السا

 ة للشهادة.الجهة المانح
خطـار الادارات المراجـع  عليهـا بمواعيـد وعناصـر المراجعـة đـدف عتماد خطة المراجعات من قبل ممثل الادارة مع اإ -

 استكمال الوثائق وتطبيق الاجراءات الخاصة بالادارة المراجع عليها ويمكن الاسترشاد بخطة المراجعات الداخلية.
ج الادارة المراجـــع عليهــا، ويتكــون الفريــق مــن واحــد او اكثــر مـــن تشــكيل فريــق المراجعــة علــى ان يكــون مــن خــار  -

 المراجعين وفقا لحجم المنظمة مع تحديد رئيس فريق المراجعين.
 الاتي:عداد والتحضير للمراجعة و يتم كالا -
 .مراجعة الوثائق الخاصة بالادارة التي ستتم مراجعتها 
 لتقارير المراجعة . مراجعة ماتم الاتفاق عليه في المراجعة السابقة وفقا 
 .اخطار الجهة المراجع عليها بموعد المراجعة 
 .تنفيذ المراجعة 
 .عقد الاجتماع المبدئي مع المراجع عليهم وتعريفهم بموضوع وبنود  المراجعة وكيفية تنفيذها 
 .مراجعة الوثائق والمستندات بالاستعانة بقائمة المراجعة 
 العمليات. الملاحظة المبدئية لاساليب العمل ومواقع 
 .اعداد تقرير المراجعة 
 .الاتفاق مع مدير الادارة على الاجراءات التصحيحية ومواعيد تنفيذها 
 .تقديم تقرير المراجعة النهائي بعد اعتماده من ممثل الادارة 
 .متابعة الاجراءات التصحيحية 
 1ISO 900رحلة التسجيل للحصول على شهادة المطابقة م .6

، كنتيجـة للجهـد المبـذول في المراحـل السـابقة،  1ISO 900ول علـى شـهادة المواصـفة تـاتي مرحلـة التسـجيل للحصـ
محكـــم يتوافـــق مــع متطلبـــات المواصـــفة العالميـــة وتاكيــدا مـــن المنظمـــة للجهــة المانحـــة ولعملائهـــا باĔــا تطبـــق نظـــام جــودة 

2000-1ISO 900.2 
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 1:هداف مرحلة التسجيلأ -
 طبق بالمؤسسة.كد من كفاءة وفاعلية نظام الجودة المأالت -
 استكمال وتطوير نظام الجودة المطبق بالمؤسسة ليتوافق مع متطلبات المواصفة. -
 .1ISO 900الحصول على شهادة المطابقة -
  بالاتي: 1ISO 900تقوم الجهة طالبة الحصول على شهادة المطابقة سلوب تطبيق مرحلة التسجيل:أ -
  2:ة وفق المعايير التاليةالمانحة لشهادة المطابقة العالمي الجهات اختيار احد -
  بالمؤسسة.خبرة الجهة المانحة في مجال عمل المؤسسة لكي يكون لديها الخبرة العملية في تطوير النظام القائم 
  ستتعامل معه المؤسسة مستقبلا.وجود الجهة المانحة ضمن السوق الذي 
 .تكلفة الحصول على الشهادة وتكاليف المراجعات الدورية على المؤسسة 
 ى ملاءمة الفترة الزمنية التي تحددها الجهة طالبة الشهادة بالنسبة للجهة مانحة الشهادة.مد 

وتعتـبر المعـايير الـواردة اعـلاه مــن المسـتلزمات الاساسـية عنـد اختيــار الجهـة المانحـة للشـهادة ويــتم مـن خـلال المقارنـة بــين 
  3.تحقيق الاهدافالجهات المختلفة واختيار الجهة ذات المعايير الاكثر نجاحا في 

 4.الجهة المختارة لمنح الشهادة واستيفاء طلب التسجيلمخاطبة  -
ـــدئي اي  - ـــيم مب ـــة تصـــحيحها طلـــب تقي ـــة، فـــيمكن في هـــذه الحال ـــائق معين في حالـــة عـــدم المطابقـــة أو نقـــص في وث

ــام بــالتقييم الرسمــي، وهــذا مــا ســيجعل نظــام الجــودة في المؤسســة أكثــر كفــاءة ويســهل  مــن إمكانيــة وإعــدادها قبــل القي
الحصول على الموافقة من أول عملية تقييم رسمي، وتعتبر هذه العملية اختياريـة وقـد لا تحتـاج كـل المؤسسـات إلى القيـام 

 đ.5ا 
ارسال دليل الجودة الى الجهة المانحة لفحصه وغالبا مـا يكـون لـدى الجهـات المانحـة مكاتـب تمثيـل في الـوطن العـربي  -

ة تقوم الجهـة المانحـة بارسـال فريـق مـن المـراجعين الى الجهـات الطالبـة اشـهادة المطابقـة لتـتم وفي حالة عدم مطابقة رئيسي
 6.مراجعة الاذعان

راجعتــه مــدى اذعــان العــاملين قبــات امامــه اثنــاء متســتقبل الجهــة الطالبــة للشــهادة فريــق المراجعــة وتقــوم بتــذليل الع -
قـوم الفريـق بفحـص نتـائج مراجعـات الجـودة الداخليــة داخــل المؤسسـة، وي 1ISO 900لتطبيـق متطلبـات المواصـفة  

 7.واجتماعات متابعة الاداء ومراجعة تطبيق اجراءات العمل بادارات المؤسسة
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  المسجل باصدار توصيات معينة وهذا حسب النتائج المتوصل اليها حيث يتخذ القرارات التالية :يقوم    
  (دون أي شروط معينة)، إذا تمكنت من  9001ابقة إيزو : تمنح المؤسسة شهادة المطالتسجيل غير المشروط -

  1.،واستكملت كافة المتطلبات المتعلقة بالتسجيل9001تطبيق كافة متطلبات الإيزو
: ويشـــترط لمـــنح شـــهادة المطابقـــة، اســـتجابة المؤسســـة لأي حـــالات عـــدم المطابقـــة الثانويـــة التســـجيل المشـــروط -

حيحية خلال فترة محددة من قبل الجهة المانحة (المسجل) ليتم التأكـد فيمـا (الفرعية)، من خلال اتخاذ الإجراءات التص
  2.بعد من اتخاذ هذه الإجراءات خلال فترة المراجعة الدورية 

مخالفـات جوهريـة، ففـي  *: يؤجـل مـنح الشـهادة إذا كـان هنـاك حـالات عـدم مطابقـة (رئيسـية)التسجيل المؤجـل -
فـترة زمنيـة تـتراوح مـا بـين شـهرين إلى سـتة أشـهر لتصـحيح الانحرافـات، ثم تعـود  هذه الحالة تمهل الجهـة المانحـة للشـهادة

، وفي حالـة تنفيـذ التعـديلات يـتم مـنح 3الجهة المانحة للشهادة مرة أخـرى للتأكـد مـن اسـتكمال حـالات عـدم المطابقـة 
الإجـراءات نفسـها لكـن المؤسسة شهادة المطابقة وتكون مدة صلاحيتها ثلاث سنوات، على المؤسسة بعدها أن تعيد 

  4.أقل شمولية 
تقــوم المنظمـــة باســـتقبال فريـــق المراجعـــة اثنـــاء المراجعـــات الدوريـــة وتصـــحيح حـــالات عـــدم المطابقـــة المدونـــة بتقـــارير  -

الحاصـلة عليهـا  1ISO 900المراجعـة، مـع دفـع رسـوم المراجعـات الدوريـة đـدف اسـتمرارية صـلاحية شـهادة المطابقـة
  .5المؤسسة

 نة ( ضمان استمرارية التوافق مع المواصفة)مرحلة الصيا .7
التي حصـلت عليهـا في المرحلـة السـابقة فـلا بـد مـن  1ISO 900لكي تحافظ المؤسسة على شهادة المطابقة العالمية  

  متابعة تطبيق الوثائق وتصحيح الانحرافات الواردة بمراجعات الجهة المانحة للشهادة وتقارير المراجعة الداخلية. 
  ē 6دف مرحلة الصيانة الى تحقيق الاهداف التالية للمؤسسة: :حلة الصيانةهداف مر أ -
 .1ISO 900التاكد من تطبيق متطلبات المواصفة العالمية   -
 .1ISO 900الحفاظ على شهادة المطابقة العالمية   -
  سلوب تطبيق مرحلة الصيانة:أ -
، وفي  المؤسسـة الـتي قامـت بتاهيـلو عـن طريـق الجهـة أعن طريق الكودار المدربـة بالمؤسسـة، ة دارة الجودإصيانة نظام تم 

  7:كل الاحوال يتم اتباع الخطوات التالية
 مراجعة تقارير الجهة المانحة. -
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 تعديل وثائق النظام. -
 .برامج تدريب تنشيطية تنفيذ -
  تدوين الملاحظات والعمل على تصحيحها. -

  1:كما يتم ب
 مراجعة تقارير المراجعة الداخلية. -
  الاجراءات التصحيحية والوقائية متابعة تنفيذ -
 المراجعات الدورية للادارة. -
  التدريب المستمر. -

  دارة الجودة الشاملةإعلاقة الايزو ب -المطلب الثالث
وهــذا حســب المــدارس والمفكــرين عكــس معــايير الايــزو الــتي تصــدر عــن المنظمــة  ادارة الجــودة الشــاملةتعــاريف  تتعــدد

كـن القـول اĔمـا وجهـان لعملـة واحـدة، اذ تعتـبر ادارة الجـودة الشـاملة مـدخل للتطـوير ، ويم ISO    العالمية للمعايير 
فهـي مواصـفة محـددة لهـا معـنى  9000المؤسسـة ، امـا الايـزو الشامل والمستمر للاداة، حيث تعد مسـؤولية جميـع افـراد 

ويعتبرهمـا شـيئا  9000ير الايـزو ورغم هذا فهناك من يخلط بين مفهوم ادارة الجودة الشـاملة ومعـاي موحد متفق عليه ،
دارة الجـودة الشـاملة اكثـر شمـولا إفـ ،الف للحقيقة في العديد من جوانبـهواحدا لكن في الواقع ان الربط بين المفهومين مخ

المسـتمر ،بينمـا تركـز شـهادة وهي توجه فكري وثقافـة تنظيميـة جديـدة تسـعى الى التحسـين   9000من معايير الايزو 
لكـن على عناصر المواصفة المختلفـة وعلـى مـدى الالتـزام بتطبيقهـا وتطبيـق اجـراءات تحققهـا .  9000و المطابقة للايز 

  2:قبل التطرق الى اوجه الشبه والاختلاف يتوجب علينا معرفة الحقائق التالية
للبـدء في  إن الايزو ليست نظاما لإدارة الجودة الشاملة وإنما هي نظام لضمان وتوكيـد الجـودة الـذي يعتـبر الأسـاس -

 تطبيق نظام وإدارة الجودة الشاملة.
إن الشــروع بتطبيــق مبــادئ و مفــاهيم إدارة الجــودة الشــاملة مــن شــأنه أن يــؤدي إلى إمكانيــة الحصــول علــى الايــزو  -

حيث أن المنظمة التي تقوم بتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة لا تحتـاج إلا لـبعض التعـديلات الـتي مـن  شـاĔا أن تحقـق 
 إمكانية الحصول على الايزو.لها 
لا يعـــني بالضـــرورة تطبيــق نظـــام إدارة الجـــودة الشـــاملة ولكـــن تطبيـــق الايـــزو إن تطبيــق نظـــام الايـــزو بشـــكله الحـــالي  -

 سيؤدي حتما إلى التمهيد بشكل سليم لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة.
 ملة إلا أن هناك تشابه كبير بينهما.على الرغم من وجود اختلافات بين الايزو ونظام إدارة الجودة الشا -
أن الاختلافات بين الايـزو وإدارة الجـودة الشـاملة لا تعـني أن هنـاك قصـورا معينـا في نظـام الايـزو فهـذا النظـام يـوفر  -

معيارا مهما للنشاطات والعمليات التي تتم داخل المنظمة لضمان وتوكيد الجودة و بالشكل الذي يسـاعد علـى تحقيـق 
 م إدارة الجودة الشاملةمتطلبات نظا
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  ادارة الجودة الشاملة ومعايير الايزو نقاط التقاء -ولاأ
  1ترتبط ادارة الجودة الشاملة بمعايير الايزو من خلال النقاط التالية: 

ان المواصفات القياسية للايزو تعبر عن ادارة الجودة الشاملة من وجهـة نظـر العميـل في حـين تتبـع ادارة الجـودة الشـاملة 
 ، فادارة الجودة الشاملة خلافا للايزو تذهب لابعد من توقعات العملاء.ر الموردن وجهة نظم
ان تركيـــز ادارة الجـــودة الشـــاملة علـــى رفـــع فاعليـــة وكفـــاءة عمليـــات المؤسســـة بشـــكل شـــامل ومســـتمر بغيـــة ارضـــاء  .1

  العملاء يشكل نقطة توافق مواصفات الايزو.
  2 كما توجد نقاط التقاء اخرى منها: .2
 كخطوة مبدئية في سبيل السير نحو تطبيق ادارة الجودة الشاملة  9000بارالحصول على شهادة المطابقة ايزو اعت .3
التطبيق الناجح لادارة الجودة الشاملة يتطلب وجود نظام جودة مشابه لنظام الجودة القائم على مواصـفات الايـزو  .4

9000 
ترط حايا التوسع في استخدام الطـرق تراجع كما لا يشتعمل مواصفات ايزو على توثيق عمليات التحسين وتمنع ال .5

الشاملة ضرورة معرفة العمال والمراقبين والادارة بالطرق والادوات الاحصـائية  الاحصائية ،بينما تشترط ادارة الجودة 
 ل ومعالجتها .كاساس لرصد المشاكل وتحديد نقاط الخل

لجـودة الشـاملة مثـل التجـاوب  مـع الشـكاوي والمعـايرة تشمل متطلبـات الايـزو جـزءا مـن متطلبـات واهـداف ادارة ا .6
والتجهيــز بالوثــائق ،وتؤكــد فعاليــات الجــودة الشــاملة علــى  التحســين  المســتمر وفعاليــات العمــل الجمــاعي والادارة 

 المكثف للطرق الاحصائية .المتقاطعة وحلقات الجودة وادارة التكاليف والاستخدام 
  الجودة الشاملة والايزونقاط الاختلاف بين إدارة -ثانيا

يختلف مـن شـركة الى اخـرى ومـن بلـد الى اخـر بينمـا تطبيـق احـدى سلاسـل الايـزو هـي  ان تطبيق ادارة الجودة الشاملة
مواصفة محددة من قبل المنظمة العالمية للمعايير والمواصفات، حيث يكون  التطبيـق وفـق قواعـد ارشـادية محـددة تسـاعد 

الحصول على شهادة الايزو يعتبر دليلا لتقدم المنظمة نحو الجودة ،يمكن الاعتماد عليـه في  في تطبيق الايزو ولذلك فان
ـــات ادارة الجـــودة  ـــل احـــد متطلب ـــذلك يمكـــن القـــول بـــان شـــهادات الايـــزو تمث ـــق مـــدخل ادارة الجـــودة الشـــاملة ،ول تطبي

  3الشاملة.
مـد علـى مواصـفات موثقـة في حـين ادارة الجـودة ومن خلال كـل مـا تطرقنـا لـه فـان الايـزو تمثـل نظامـا للجـودة يعت      

  Ĕ4ما ليسا متعارضين بل متكاملين ومن منظور واحد.ودة من منظور شامل وبناءا عليه فإدارة للجإالشاملة هي 
  الجدول التالي:بين نظامي الإيزو وإدارة الجودة الشاملة من خلال  الاختلاف جوانبيمكن توضيح وعموما 

                                                
 35، 34، ص ص مرجع سبق ذكره، عبد الرحمان بن عنت 1
لملتقى ا ، اداة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة 9000الدولیة ایزو تطبیق المواصفاتبن الحاج جلول یاسین ، عبد الھادي مختار، 2

كلیة العلوم الاقتصادیة  الوطني حول استراتیجیات التدریب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة (سعیدة :جامعة مولاي الطاھر،
   9،10)ص ص2009نوفمبر 11و10 والتسییر،

اطروحة  دراسة میدانیة لشركات الصناعة الدوائیة الاردنیة، :لشاملة في تحسین الموقف التنافسياثر تبني استراتیجیة الجودة ا ،محمد علي القضاة 3
فلسفة في ادارة الاعمال  ،علیادراسات الاداریة والمالیة الضمن متطلبات نیل درجة الدكتورا (عمان :جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا ،كلیة ال

  33)ص 2006،حزیران 
 63مرجع سبق ذكره ص  احمد الخطیب، فواز التمیمي، 4
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  الاختلافات بين إدارة الجودة الشاملة ونظام الايزو        ) 05الجدول رقم (
  

  نظام إدارة الجودة الشاملة  نظام الايزو  جانب الاختلاف
 الاهتمام بالعميل   لا ياخذ الاهتمام الكافي   يأخذ الاهتمام الكافي  
 جودة المنتج أو الخدمة   لا تعطى الأهمية اللازمة   تعطى الأهمية اللازمة  
 تمرمبادئ التحسين المس   لا يتم التركيز عليها   يتم التركيز عليها  
  ــــــادئ المشــــــاركة والعمــــــل مب

ــادة  الجمــاعي والتعــاون والقي
  الفعالة 

 لا تعطي الاهتمام اللازم   تعطي الاهتمام اللازم  

 المعايير المتبعة    معــايير دوليــة ومتفــق عليهــا
  وذات طابع عالمي

  معــــــــــايير دوليــــــــــة تتصـــــــــــف
بالخصوصـــــية وتختلـــــف مـــــن 

  منظمة لأخرى
 التعامل مع العميل    تعامـــــــل غـــــــير مباشـــــــر مـــــــع

  العميل
  تعامـــل مباشـــر مـــع العميـــل

  لتوفير حاجاته ورغباته
 الاستقلالية    المنظمـــــات الحاصـــــلة علـــــى

شـــهادة الايـــزو لـــيس لـــديها 
إضــافة أو تعـــديل  الحريــة في

أو إلغـــاء أي مواصـــفات أو 
  متطلبات الشهادة 

  المنظمات لها الحرية الكاملة
لغــــاء في تعــــديل وإضــــافة وإ
  التغييرات التي تناسبها 

 نوعية الشركات    تناســـب الشـــركات الصـــغيرة
ـــــــــدخول إلى  ـــــــــد ال الـــــــــتي تري

  السوق العالمية

   تناســــب الشــــركات العالميــــة
الكبيرة الـتي تسـعى للتعامـل 

  مع العملاء مباشرة
  .259)ص 2008( عمان: دار الصفاء  إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءالمصدر: مأمون الدرادكة، 
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  خلاصة الفصل الأول
  

استأثرت الجودة باهتمام واسع من قبل العديد مـن البـاحثين والمتطلعـين نحـو ترصـين آفـاق التطـورات الفكريـة      
في مختلـــف اĐـــالات الاقتصـــادية والاجتماعيـــة، لاســـيما في تزايـــد وعـــي مختلـــف المؤسســـات في الســـنوات الأخـــيرة 

الخدميـــة في مختلـــف الانتاجيـــة و ودة الشــاملة، إذ ســـعت العديـــد مـــن المؤسســات بضــرورة تطبيـــق مفـــاهيم إدارة الجـــ
الــدول إلى ترســيخ مبــادئ ومفــاهيم إدارة الجــودة الشــاملة في عملياēــا، حــتى تســتطيع مجاđــة التحــديات الجديــدة 

ـــد المنافســـة وانتقالهـــا مـــن المســـتوى المحلـــي إلى المســـتوى العـــالمي، وبالخصـــوص في ظـــل  ـــر التجـــارة المرتبطـــة بتزاي تحري
  الخارجية وإزالة العوائق التي تحول دون حرية انتقال السلع والخدمات من دولة لأخرى.

العديد من المفاهيم والنظريـات والمـداخل الإداريـة المعاصـرة الـتي  من بالرغم –ولهذا تعد إدارة الجودة الشاملة      
شـكلت نقلــة نوعيــة في مضـامين واتجاهــات الفكــر  ســهامات الــتيمــن أبـرز الإ -يزخـر đــا الفكـر الإداري الحــديث

حيـــث كـــان لإدوارد ديمـــنج ومجموعـــة أخـــرى مـــن الـــرواد الفضـــل في بلـــورة مفهـــوم إدارة الجـــودة لإداري الحـــديث. ا
الشاملة وإدخاله حيز الوجود، إذ يعتمد هذا المدخل على مجموعة من المقومات الـتي يجـب أن تقـوم đـا المؤسسـة 

قــات الــتي تعرقــل فعاليــة علــى المؤسســة أن تعمــل جاهــدة لإزاحــة كافــة المعي يتوجــبه، كمــا قبــل البــدء في تطبيقيــ
  .إمكانية استفادة المؤسسة منه أفضل استفادة تطبيقه، و 

المؤسسات لتحقيقها đدف دخول  ولهذا تعتبر إدارة الجودة الشاملة من أهم المتطلبات الاساسية التي تسعى    
دارية الناجحة لمواجهة المشاكل التي تواجه منظمات الأعمال  وبالتالي فهي الفلسفة الإ الأسواق العالمية والمحلية

  التفوق على المنافسين.المؤسسات طابع التميز و كما أن لهذا النظام أثر كبير في إعطاء 
  



 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  الفصل الثاني 

 والمفاھیم التنافسیة

 بھا المتعلقة
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تمهيد:
سات العولمة سيما الاقتصادية منها نحو التكامل والتعمق بفعل سياه التطورات العالمية المعاصرة، لاتتج
قتصاديات دول العالم قاطبة سواء في تجارة السلع من ناحية، ولزيادة درجة الاعتمادية  بين إ

من خلال تكامل الأسواق المالية العالمية وجنبي المباشر أت أو في التكامل الإنتاجي عبر الإستثمار الأوالخدما
خرى. ويرافق ذلك تطورات فكرية حول موضوعات جوهرية متصلة اغم السياسات وتنسيقها من ناحية أو بتنأ

طارها، كما مو الإقتصادي في إ
ة والتسويقية المترتبة على والتجاريقتصاديةدة لبلورة العديد من المفاهيم الإونقاشات واسعة جديبرزت كتابات 

سياسات العولمة من قبيل المزايا التنافسية ، البيئة التنافسية والتنافسية للمؤسسات والاقتصاد على حد سواء.
لفصل الى المباحث التالية:هذا اتطرقت في بمختلف هذه المفاهيم الإحاطةومن اجل  لذلك 

عموميات حول المنافسة-الأولالمبحث 
مفاهيم أساسية حول الميزة التنافسية-الثانيالمبحث 
الإطار المفاهيمي للتنافسية والدور الحكومي الداعم لها-الثالثالمبحث 

صندوق النقد الدولي ،البنك الدولي ، ومنظمة التجارة العالمیة
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المنافسةات حول يعموم-المبحث الاول 
و الدول أو المؤسسات أ، سواء على مستوى الأخيرتينوخاصة العشريتين الأخيرةة في السنوات كثر الحديث عن المنافس

سواق والتكفلات العالمية وتحرير إنعكاساته من العولمة وانفتاح الأ، وهذا في ظل تحديات القرن الحادي والعشرين و الأفرادحتى 
لتحولات ، وهو مايستدعي منا التعرف على مختلف المفاهيم المتعلقة وروبية وغيرها من االوحدة النقدية الأالتجارة الخارجية و

.بالمنافسة
ماهية المنافسة-المطلب الاول

ظهور ونشأة المنافسة-أولا
ظهر النظام الإ

إلى زيادة عدد المؤسسات، و 
الخصائص، ومع هذا عرف جانب العرض توسعا، وأصبح المستهلك أو العميل يجد أمامه فرصة للاختيار لما يخدم ويشبع 
السوق، حيث أن المنافسة في بدايتها  

، ثم ظهر مفهوم 1كانت تتمثل في حرية الدخول والخروج من و إلى السوق ، حيث أن البداية لمنظمات الأعمال كانت محلية
المنافسة الدولية بفعل تلك التغيرات الاقتصادية والتجارية والسياسية التي يعرفها عالمنا المعاصر،وما أفرزته من توسع 

،أو باختصار بروز ظاهرة العولمة الاقتصادية،مما …سواق،تحرير الاقتصاديات،تحرير التجارة،التطور التكنولوجي والاتصالاتالأ
جعل من البشرية عامة والمؤسسات بصفة خاصة تعيش في عالم مفتوح على مصراعيه تتنافس فيه كل المؤسسات القادرة على 

لأن الحديث عن السوق المحلي لم يعد كافيا،فهو بحد ذاته أحد الأسواق العالمية،وبالتالي الوصول إلى الأسواق العالمية المختلفة،
، ولتنظيم هذه المنافسة 2تسوده منافسة عالمية بسبب انفتاح الأسواق بعضها على بعض بدون قيود أو بقيود جد بسيطة.

دول والعمل على تحقيق الربح لكل دولة من خلال جاءت النظرية الاقتصادية (ريكاردو) لتحديد ميكانيزمات التبادل بين ال
تقسيم العمل على أساس التكاليف النسبية انطلاقا من التوظيف الكامل والمنافسة التامة، وحرية التبادل التجاري وثبات 

وفورات عوامل الإنتاج حيث تعد  الأسعار أو التكاليف النسبية للمنتجات مصدر أساسي للميزة النسبية، التي تعتمد على 
.3الحجم

، وذلك لاعتبارها ائمة على مفهوم التكاليف النسبية، القBCGعرفت المنافسة نوعا من التوسع مع ظهور مصفوفة وقد 
4أو جزء منه، وهي تحسب كما يلي:،أهمية للمؤسسة هو حصتها في السوقأن العامل التنافسي الأكثر 

رسالة ضمن متطلبات الحصول على شھادة الماجستیر (البلیدة: جامعة سعد دحلب، دور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة،،فایزة بریش1
11ص)2005و علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة

أطروحة دكتوراه في العلوم ، حالة المؤسسات الجزائریة–مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیة فرحات غول،2
72ص)2005/2006- الاقتصادیة(الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، 

3 Greff et autres, Encyclopédie économique, ( Paris: Edition Economica , 1990) p980
12فایزة بریش، مرجع سبق ذكره، ص4

السوق الحالیة للمؤسسة
= الحصة السوقیة

الیة للقطاعالسوق الح
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مؤسسة يخدم أحد أهدافها الإستراتيجية، أي البقاء ، إلا أن هذا لم يكن  و بالرغم من أن توسيع الحصة السوقية لل
كافيا، خاصة مع سيطرة المستهلك أو العميل ، وتحول السوق من سوق (منتج ) عرض إلى سوق طلب، مع زيادة 

غيير وجهة نظر الطاقات الإنتاجية ، والتطور التكنولوجي ، وتعاظم المنافسة لخدمة وإرضاء العميل ،وهو ما أدى إلى ت
المنافسة من حرية الدخول والخروج من السوق إلى مدى إمكانية الحفاظ على المكانة في غضون الصراع والتنافس 

، والبحث عما يريده حاليا وحتى التطلع لما يريده مستقبلا.وهو ما ألزم قتراب منهالشديد لتحقيق رضا العميل والا
التركيز على نوعية المؤسسات على الاعتماد بشكل كبير على ق

، من خلال ما سبق يمكن ملاحظة التغير لنموذج 1
المنافسة من صفة السكون إلى صفة الديناميكية، مما يتطلب أن تتحلى المنظمة بالديناميكية أيضا في 

:2نموذج الديناميكي الذي يقوم على ثلاثة مبادئتفكيرها من خلال ال
التفاعلات بين المنافسين هي الأساس لنجاح المنافسة أو فشلها.-
.يجب رؤية قيمة ومخاطرةكل فعل وفاعلية كل فعل في ضوء أفعال المنافسين-
ومناورات تجاهاتابؤالتنبالتعمق أكثر من خلال ثنين بل لابد من إلا يكفي النظر إلى تفاعل أو -

.المنافسين على المدى الطويل
ونتيجة التحديات التنافسية التي تواجه المنظمات في مجال الأعمال أصبحت فلسفة المنافسة تتبنى 

:3فكار تتمثل فيمجموعة من الأ
-

المقدمة ةيز المجهة أخرى تعمل على تقديم ميزات أخرى في حال ما تتأثر سلبيا من جهة، ومن
.سابقا

موانع الدخول تعمل فقط عندما تحترم من قبل الغير، ولكن تصاعد المنافسة أباح كل الطرق من -
.أجل التغلب على القيود

وف المنافسين المنهج المنطقي للمؤسسة هو أن تكون غامضة وغير عقلانية، من أجل زيادة خ-
في ورعبهم، والتحدي هنا يكون 

.وجنون

، مجلة جدید الاقتصاد( الجزائر: الجمعیة الوطنیة للاقتصادیین طرق وأسالیب تحسین تنافسیة المؤسسة في ظل الاقتصاد المفتوحعبد الناصر خري، 1
.8) ص2008، جوان 03الجزائریین، العدد 

.491) بتصرف، ص 2000(القاھرة: مركز واید سیرفس للاستشارات و التطویر الإداري ، البعد الثالثسعید عامر ،- 2
.14فایزة بریش، مرجع سبق ذكره، ص- 3
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التخطيط التقليدي الطويل المدى لا يعد المؤسسة بالفعل للمدى الطويل بسبب حالة عدم التأكد، -
لة من المزايا قصيرة الأجل، حيث لا بد من العمل وفق إستراتيجية ديناميكية تسمح بتحقيق سلس

.من أجل أن تحقق مزايا طويلة الأجل
الهجوم على نقاط ضعف الخصم قد يكون خطأ، بحيث يجب التعامل معه بحذر دون هدر قوة -

المؤسسة.
ة ب، مما لا يجعل خيارا أمام المؤسسالمؤسسة تنافس بغرض الفوز، لكن المنافسة تجعل الكسب صع-

لى مكانة الريادة.
ويمكن التمييز بين النظرة التقليدية والنموذج الجديد للمنافسة من خلال الجدول التالي:

)     الفروق الجوهرية بين النموذج التقليدي والنموذج الجديد للمنافسة.06الجدول رقم (
النموذج الجديدالنموذج التقليدي  

يكية، الفرض الأساسي هو أن البيئة إستات
.قواعد ثابتة تحترم من المنافسين

 :الأولويات
oأصحاب الأسهم.
oالإدارة العليا.
oالعاملين.
oالعملاء.

 العمل على خلق ميزة تنافسية واحدة كبيرة
.في وقت معين

الحفاظ على حالة من السكون في السوق.

 العمل على الإبقاء والحفاظ على الميزة
.هدف واحد وهو تعظيم الربحية

ظيم الربحية يتم عن طريق هامش الربح تع
المبالغ فيه. 

 البيئة الديناميكية سريعة التغير، وقواعد متغيرة بغير
.مبالاة لتأثيرها على الخصم

:الأولويات
oالعملاء.
oالعاملين.
o.أصحاب الأسهم
oالإدارة العليا.

تقديم مجموعة من المزايا الصغيرة في نفس الوقت.
ستمر مع المنافسين الذي التلاحم الإستراتيجي الم

.يزعزع السوق بصفة دائمةو يهز
 العمل على تقادم الميزة أهداف عديدة، من بينها

.تعظيم خسارة الخصم مع تقليل خسارة المنظمة


.السوقية وتعظيم قيمة العميل

الماجستير (البليدة: جامعة شهادةرسالة ضمن متطلبات الحصول على ،حورية في تدعيم الميزة التنافسيةدور الكفاءات الم، المصدر: فايزة بريش
.15ص)2005سعد دحلب، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 



82
التنافسية والمفاهيم المتعلقة بهاالثانيالفصل 

مفهوم المنافسة-ثانيا
ة يوحي بمعان كثيرة للعديد من ن تعبير المنافسالذي يعني أالأمرفق عليه لمفهوم المنافسة، ليس هناك تعريف مت

يربطه بمعدل النمو والانتاجية الأخرو بسعر الصرف، والبعض أالمنخفضةالمهتمين به، فالبعض يربط المفهوم بالتكلفة 
الراهنة للاقتصاد ، بل حول سلوك الأوضاعحيان لا يكون النقاش حول ان التجارة الخارجية. وفي بعض الأيز ، أو بم

، ولهذا نتطرق للمنافسة من عدة زوايا مختلفة:1و الخصومة أساس إرتباط مفهوم المنافسة بالتسابق أعلى المتعاملين
المنافسة لغويا:-أ

" هو فيسُ رغب فيه على وجه المباراة و"النّ إذاسة" فَ انَ "مُ الشيء" في افسَ أي صار مرغوبا فيه و"نَ الشيء" سَ فَ يقال "ن ـَ
المتنافسة من حقها ارة تبنى على المباراة نحو المال الكثير "الربح" الذي تراه المؤسسات المال الكثير ، فالمنافسة في التج

2.هلا لهترى سواها  أولا

3."نافسونتوفي ذلك فليتنافس  الموفي قول االله سبحانه تعالى : بسم االله الرحمن الرحيم " 

4لى مثله المستبقون.باهى ويكاثر ويستبق إتفاخرون وليتطاعة االله وليتفاخر المأي فليرغب الراغبون إلى 

مختلف الأفراد أو المؤسسات أو الدول دون ينا التسابق والتباري بالاية يمكن تعريف المنافسة على أومن معنى هذه
ن يلحق بعضها ضرارا بالبعض الاخر.أ

مفهوم المنافسة من الناحية الاقتصادية:-ب
a courirأو يسرع  في جماعة jouer ensembleوالتي تعني conférenceالمنافسة هي كلمة لاتينية - 

ensemble لذا كان مفهوم المنافسة في بداية شيوعه يعني حالة خصوم وتنافس وصراع وعداء مستمر ،
5

قتصادية نذكر منها:ول تعريف المنافسة من الناحية الإظر حقد تعددت وجهات النو 
و اكثر من والصراع الحاصل غالبا بين إثنين أالمنافسة بمفهومها البسيط تعبر عن حالة التحدي -

، جل البقاءء المؤسسة، والصراع المتواصل من أداحلقة بسيطة من التغير البيئي وأالخصوم، وتمثل
زاحة منافسه خارج إلى التعايلا يستطيع المتنافسون حيث

6مجالات النمو والحصول على المراد التي تضمن له البقاء والاستمرار.

.4) ص 2009، ماي 83ط، العدد ( الكویت: المعھد العربي للتخطیسلسلة جسور التنمیة سیاسات تطویر القدرة التنافسیة،ریاض بن جلیلي، 1
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة تحدید محددات ومكونات وھیكل وشكل المنافسة في النظریات الاقتصادیة واستراتیجیة المؤسسة ، طالب مریم، 2

نوفمبر 9- 8لشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، دول العربیة  (اـــــروقات في الــنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحـتراتیجیات التـــوالاس
.02)ص2010

.26القرآن الكریم، سورة المطففین ، الایة 3
(القاھرة: دار ابن تفسیر القران الكریم، العظیم للامام الحافظ عماد الدین ابي الفداء اسماعیل ابن كثیر الدمشقيأبو صھیب  محمد بن  سامح ،4

.202) ص 2009، 8الجزء ، الجوزي
" SCF"تأھیل قطاع السوق المالي كمدخل لتدعیم تنافسیة الاقتصاد الجزائري بالاعتماد على النظام المحاسبي المالي الجدیدقورین حاج قویدر، 5

الدول العربیة  الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات فيالملتقى الدولي الرابع،
.3ص )2010نوفمبر 9- 8(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 

، المؤتمر العلمي نظریة الموارد والتجدید في التحلیل الاستراتیجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقیق الاداءالمتمیززھیة موساوي، خدیجة خالدي، 6
.169) ص 2005ماي ، 9-8جامعة ورقلة ، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، الاول حول الاداء المتمیز للمنظمات والحكومات (ورقلة:
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ا التنافسي وبناء هدافها بالمحافظة على موقعه-
والعيوب بالانتاج من خلال تقليل نسبة الخطأ

ليةعالفوزيادة الحصة السوقية ، وزيادة الانتاجية 
1نمو المبيعات.والاهتمام والابتكار و-

لفة  ساليب مختسهم لكسب الزبون، بالاعتماد على أكما تعرف المنافسة على أ- 
بعد البيع وكسب الولاء السعري مادمةالخسلوب التوزيع، أالبيع، ، توقيت كالاسعار، الجودة ،المواصفات

2وغيرها.

3الاطراف والقوى التي تتقاسم السوق بواسطة حصص متفاوتة.التي تتم بينلمنافسة هي المزاحمةن اويمكن القول أ- 

4مرار.حصة ممكنة ، مع القدرة على الصمود والاستاكبرالحصول على ووهذا بقصد تصريف 

المستهلكين الذين نما تتعداهم في بعض الأحيان إلىوإ، ت حكرا على المنتجين والتجار فقطوالمنافسة ليس
5قتناء سلعة بأرخص الأثمان قد يندر وجودها بالمستقبل القريب .يتنافسون على إ

والطلب لتمضي بسهولة ويسر العرض لآلياتوإفساحالحرية إتاحةالمنافسة هي "أنالقول وعموما يمكن
اقتصاد آلياتفيما بين المنتجين والمستهلكين، تشمل النهج التنظيمي والقانوني والاقتصادي لضمان حسن سير 

السوق والتداول والتعامل بمقتضى النزاهة والشفافية في إلىوتكوينها وحرية النفاذالأسعارالسوق التي تجسد حرية 
6.تعاملالمبادلات وال

أهمية المنافسة-اثالث
فوقف مبدأ ستهلكين ، وترشد عملية إلى تحقيق رفاهية المتؤدي المنافسة أساسا إ

ثبات وجودها في ساعية بذلك إلى إأ طريقة، المتنافسة على إستخدام مواردها بأكفالمؤسساتالبقاء للأصلاح تقوم 
7همية المنافسة تكمن فيما يلي:إرضاء المستهلكين، إذن فأعلىالعمل لىوهذا يقودها إالسوق 

مجلة دراسات العلوم ، دراسة تطبیقیة على  قطاع الصناعات الدوائیة في الاردن: الجودة الشاملة والقدرة التنافسیةمحمد أحمد الطراونة، 1
.38)ص 2002انفي ، ج29، المجلد 1عمان: عمادة البحث العلمي، العدد (الاداریة

الملتقى الدولي دور الاستراتیجیات التنافسیة في انشاء میزات تنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات،مخفي أمین، بن شني یوسف، 2
9- 8جامعة حسیبة بن بوعلي، الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: 

.2ص)2010نوفمبر 
84) ص 2011( الجزائر: دار الخلدونیة، التسویق الاستراتیجيیحھ عیسى، لعلاوي عمر،بلحیمر إبراھیم،3
الرابع حول المنافسة ، الملتقى الدولي إدارة الجودة الشاملة وأثرھا على السیاسات التنافسیة في المؤسسات الصناعیة في الجزائریةبن عیشي عمار، 4

نوفمبر 9-8المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
.04) ص2010

140) ص 2005( القاھرة: الدار الجامعیة،مدخل استراتیجي تطبیقي في إدارة التسویق في المنشات المعاصرة مصطفى أبو بكر، 5
( مصر: المكتبة العصریة، ولائحتھ التنفیذیة 2005سنة 3حمایة المنافسة : دراسة مقارنة في ضوء احكام القانون المصري رقم حسین الماحي ، 6

.12) ص 2007
تقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات ، الملالاھمیة التنافسیة للمناولة الصناعیة واثارھا على المنافسةقلش عبد الله ، مطاري عبد القادر، 7

) ص 2010نوفمبر 9- 8والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
7.
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ل تحقيق رضاهم وتلبية تحقيق رفاهية المستهلكين: تدور المنافسة بين منظمات حول كسب العملاء من خلا- 
في تحسين مستمر لخدمة العميل الأمر الذي قل تكلفة ممكنة، وهذا مايجعل المنظمات

ستمرار محققا بذلك رفاهية للمستهلك.يؤدي إ
الأسعارداء والبقاء في ظل المنافسة وخاصة تلك المبنية على ماستخدامترشيد - 

ت من حيث يتم إستخدام أقل قدر ممكن من المدخلا، المؤسسةوإمكانياتوارد مستخدام إوعقلنةترشيد هو
ستخدام لى ترشيد إإة ممكنة، هذا ما يؤدي حسن جودأجل الحصول على أكبر قدر ممكن من المخرجات وبأ

ها كشرط للبقاء والاستمرارية في ع بصفة عامة، حيث تسعى كل منظمة إلى ترشيد إستخدام موارد
ظل المنافسة.

ستخدام الموارد من للمجتمع ، حيث يؤدي إلى ترشيد إوالاقتصاديةلى التنمية الاجتماعية سبق ذكره إيؤدي ما- 
إلى تحقيق تنمية إجتماعية خرى والعمل على تحسين حياة الفرد وتعظيم الاستفادة منها من جهة أجهة 

قتصادية.وإ
حسن لمستهلكين المتنامية والمتغيرة بأبتكار والابداع التكنولوجي والعلمي: في سعيها لتلبية حاجيات ادعم الا- 

ستمرار ، هذا ما يشجعها على إنتاج متطورة بإبتكار منتجات ووسائل قة ، تعمل منظمات الاعمال على إريط
لى التطور العلمي والتكنولوجي.كار والابداع المستمر مؤديا ذلك إالابت

مبادئ المنافسة واثارها- المطلب الثاني
مبادئ المنافسة:-ولاأ

والذي 032- 03المعدل والمتمم للامر 051- 10من خلال القانون رقم نافسةيمكن التعرف على مبادئ الم
كل الممارسات المقيدة للمنافسة ومراقبة التجمعات روط ممارسة المنافسة في السوق وتفاديلى تحديد شيهدف إ

:3، قصد زيادة الفعالية الاقتصادية وتحسين ظروف المستهلكين ويطبق هذا القانون على كل منالاقتصادية 
نتاج، بما فيها النشاطات الفلاحية وتربية المواشي ونشاطات التوزيع ومنها تلنشاطات الإ- 

وساطات بيع المواشي وبائعو اللحوم بالجملة ونشاطات الها والوكلاء والسلع لإعادة بيعها على حومستورد
شخاص معنوية عمومية وجمعيات ومنظمات صيد البحري، وتلك التي يقالخدمات والصناعة التقليدية وال

كن وضعها القانوني وشكلها وهدفها.مهنية مهما ي
اية المنح النهائي للصفقة ، غير أنه يجب أن لا يعيق لى غبدءا بنشر الاعلان عن المناقصة إالصفقات العمومية،- 

المشرع الجزائري لطة العمومية، وقد حدد و ممارسة صلاحيات الستطبيق هذه الاحكام ، وأداء مهام المرفق العام أ
:4في ) من هذا القانون مبادئ المنافسة الحرة 4في المادة الرابعة (

.2010- 08-18، المؤرخة في 46الجریدة الرسمیة رقم 05- 10القانون رقم 1
.2003-07-20، المؤرخة في 43دة الرسمیة رقم ، جری03–03أمر رقم 2

3 Mouloud Didane ,Code de la concurrence (Alger: Belkeise Edition, 2011) P4.
.10، ص 2012، 08- 46،18الجریدة الرسمیة رقم 05- 10قانون رقم 4المادة  4
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سعار السلع والخدمات بصفة حرة وفقا لقواعد المنافسة الحرة والنزيهة.تحديد أ-
ساس قواعد الانصافلى أحكام التشريع و تتم ممارسة حرية الاسعار في ظل إحترام أ-

تي :افية، لاسيما تلك المتعلقة بما يأوالشف
ستيراد السلع لبيعها على حالها.دية الخدمات وإالتوزيع وتأتركيبة الاسعار لنشاطات الانتاج و
دية الخدمات.هوامش الربح فيما يخص إنتاج السلع وتوزيعها أو تأ
.شفافية الممارسات التجارية
ات القطاعات ليها على اساس اقتراحعار السلع والخدمات او تسقيفها او التصديق عمش وأسأن تحدد هوايمكن-

من اجل:المعنية وفق التنظيم المعمول به 
 السلع والخدمات الضرورية او ذات الاستهلاك الواسع، وفي حالة اضطراب واسعار تثبيت استقرار مستويات

محسوس للسوق.
 والحفاظ على القدرة الشرائية للمستهلك.مكافحة المضاربة بجميع اشكاها
شكال نفسهالسلع والخدمات او تسقيفها حسب الأكما يمكن اتخاذ تدابير مؤقتة لتحديد هوامش الربح واسعار ا-

في في حالة ارتفاعها المفرط وغير المبرر، لا سيما بسبب اضطراب خطير للسوق او كارثة او صعوبات مزمنة
1عين او في منطقة جغرافية معينة او في حالات الاحتكار الطبيعية.التموين داخل قطاع نشاط م

المتعلق بالمنافسة كل الممارسات والاعمال المدبرة05- 10كما تحضر حسب المادة السادسة من القانون -
قلة حرية المنافسة او الحد منها او والاتفاقات الصريحة او الضمنية عن

2للاالاخ

3كما تمنع الممارسات والمناورات التي ترمي الى :-

 واسعار السلع والخدمات المحددة او المسقفة.القيام بتصريحات مزيفة باسعار التكلفة قصد التاثير على هوامش الربح
ع على اسعار البيع والابقاء على ارتفاع اسعار السلع عدم تجسيد اثار الانخفاض لتكاليف الانتاج والاستيراد والتوزي

والخدمات المعنية.


وق.ستشجيع غموض الاسعار والمضاربة في ال
نجاز معاملات تجارية خارج الدوائر الشرعية للتوزيع.إ

للبحث والكشف عن مدى حرية المنافسة فقد انشئ مجلس المنافسة بموجب مرسوم ونظرا لاهمية وجود جهاز مستقل 
4رئاسي من اجل ضبط تنظيم الحياة الاقتصادية القائمة على اساس المنافسة الحرة.

11، ص 2010-08-15،المؤرخة في 46الجریدة الرسمیة المتعلق بالمنافسة ،05- 10، قانون 05المادة 1
2 Moulod Didane, OP-CIT, P4.

12، ص 46المتعلق بالممارسات التجاریة، الجریدة الرسمیة رقم 06- 10، قانون 06المادة 3
2002، 1، العدد 12درسة الوطنیة للادارة، المجلدارة ( الجزائر: المدإمجلة حمایة المستھلك من الممارسات المنافیة للمنافسة، محمد الشریف كتو،4
67ص )
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العوامل المؤثرة في تطور المنافسة-ثانيا
اداء المؤسسات وبالتالي قدر بشكل كبير فيعمالالأثرت التغيرات في مجال أ
اق المحلية او العالمية ، ومن اهم العوامل التي ساهمت في نمو المنافسة نذكر:و الاس

:نذكر منهاهناك عدة عوامل العوامل الاقتصادية والتجارية:.1
يعة الاعتمادية : لقد تلاشت في عالم اليوم حدود السيادة بين الدول والاقاليم وذلك مع زيادة الطب1كونية الاعمال-

المتبادلة للاقتصاديات وما انجر عنها من حرية المنافسة على المستوى المحلي وكذلك العالمي ، فالمؤسسات اصبحت 

والهواتف ر الصناعية والحواسيب نت والاقماحيث الانتر يشهد العالم اليوم تغيرات اقتصادية وتكنولوجية متسارعة -
الحدود المكانية والزمانية وادت إلى العمل على إرساء نه قرية صغيرة تلاشت معها أجعلت العالم كالرقمية والتي 

.2قواعد السوق والمنافسة
ءهمية وكفاءة اداألى تزايد إانحصار دور الدولة وتعاظم دور القطاع الخاص في النشاط الاقتصادي مما يؤدي -

المؤسسات وتوجهها نحو تطبيق الاساليب الحديثة في التسويق والتي تسمح لها بالتواجد في ظل بيئة مليئة بالمنافسة 
والتحدي.

العوامل التكنولوجية:.2
المعيشية أنماطهمعلى تغيير لآخرأفراد والجماعات خاصة و كبير على حياة الأتأثيرللتكنولوجيا 

تكنولوجيا الفضاء الجديدة من ترتيب وحياة سياحية الى القمر او الى لو مكنتنا ية، فكيف تكون حياتنا الاستهلاك
ائر الواحد منا قطع المسافة بين الجز الكواكب الاخرى او اقرب من ذلك؟، كيف يمكن ان تكون حياتنا لو استطاع 

انشطة وفعالية التسويق والمنافسة من خلال علىولوجيا وماليزيا في ساعتين او اقل؟ وعموما يمكن النظر الى تاثير التكن
3الامور التالية:

تعمل التكنولوجيا الحديثة على انشاء صناعات جديدة تتطلب استراتيجيات تنافسية متميزة ومنسجمة مع ما -
او خدمات لاشباع حاجات ورغبات المستهلكين.تقدمه تلك الصناعات من سلع

ختلف عناصره ، حيث تؤديبمغييرات جذرية في المزيج السلعيلتكنولوجي الى تقد تؤدي بعض اشكال التطور ا-
او كل الى استخدام افضل للمواد الخام او طرق واساليب جديدة للانتاج، او حتى تغييرات ملموسة في  بعض 

ك السلو انماط الذي قد يؤدي الى تعديل ملموس فيسلعة او خدمة ما ، الامرلعناصر المزيج التسويقي
.الاستهلاكي للمشترين

.30) ص 1999الدار الجامعیة، (الاسكندریة:الادارة الاستراتیجیة :الاصول والاسس العلمیة محمد احمد عوض، 1
حول تسییر المؤسسات، المعرفة الركیزة ، الملتقى الدولي الثالث تكنولوجیا الاعلام والاتصال والتنمیة الاقتصادیةلحمر عباس، محمد بن سعید ، 2

.282) ص 2005الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات الاقتصادیة ( بسكرة: جامعة محمد خیضر ، 
.42) بتصرف ، ص 1992، 2(عمان: الجامعة الاردنیة، طمبادئ التسویق : مدخل سلوكي محمد ابراھیم عبیدات، 3
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مثال ذلك ،و السلع القائمةأهمية بعض الصناعات أو تقليل ألى تعديل إخر يؤدي التطور التكنولوجي من وقت لآ-
ق لمواجهة المنافسة ، ما يفرض التفكير العميوالفيديوو والسينما بعد اختراع التلفزيون يالضرر الذي لحق بالراد

التي قد تظهر نتيجة التطور التكنولوجي.الشرسة المتاتية من المنتجات
تسهيل إلىالايجابية لها فعلى سبيل المثال، يؤدي اكتشاف السيارة للأثارالسلبية المصاحبة الآثاربعض للتكنولوجيا-

ث هائل للبيئة المحلية مما تلقيه عوادم السيارات يوبسرعة كبيرة، لكن رافق ذلك تلو خرلآمن مكان فراد انتقال الأ
تأثيراتحداث إلى إلى جانب ما يقدمه من تسلية ومتعة ومعلومات إخر ايضا ادى التلفزيون آالجو، ومثال في

على بعض والتأثيرراءة والمطالعة قالفراد والجماعات على شكل تغيير كبير في عاداتعلى الكثير من الأسلبية
خر آمنافسة من نوع جج ؤ و يأوهو ما يدعو عادات وتقاليد الشعوب ودعم العنف والسلوكيات السلبية للشبان، 

.* *رثها الثقافي والتاريخيإ، حيث تسعى كل دولة للمحافظة على *ةيلثقافاوهي المنافسة 
ها ضرورة حتمية لبقاء المؤسسة وجعل من،هميتها لدى المؤسساتأكل هذا شجع وساهم في تطور المنافسة و 

ورة المعلوماتية والتكنولوجية.يتسم بالانفجار الرقمي والثظل عالم في 
العوامل التسويقية: .3

سهمت بدورها في تطور المنافسة ألى تطور المفاهيم التسويقية والتي إوالمعرفية دى التطور التكنولوجي والثورة الرقمية أ
1ما يلي:ن نذكر بعضها كأيدة للتسويق والتي يمكن ، وخاصة من خلال القواعد الجدلهاوتزايد الحاجة وتوسعها 

شمل من مجرد قضية اعلان.أصبح التسويق موضوعا أ-
يصال محتوى هادف في أصبح التسويق مرتبطا بإحادي الطرف أذب الانتباه المفاجئ عوضا عن استخدام طريقة ج-

الوقت المناسب للزبائن.
رد الحصول على يرغب الناس في الحصول على المصداقية وليس مجرد التكرار، كما يرغبون في المشاركة وليس مج-

علانات دعائية.إ
لى استراتيجيات تنافسية للوصول الى إسواق الرائجة تسويق تفكيرهم من التركيز على الأن يحول رجال الأيجب -

نترنت وغيرها من الوسائل.ومهملة من الجماهير عبر الاعداد كبيرة أ
كيز الحصري على وسائل الاعلام.صبحت العلاقات العامة على الانترنت "عامة" فعلا بعد سنوات من التر أ-
ترتفع الحواجز على شبكة الانترنت حيث يمكن الوصول للزبائن مباشرة ، كما ان تكلفة الوصول للزبائن اصبحت -

قل.أ

.ولایات المتحدة الامریكیةلامثلما یحدث بین الاتحاد الاوروبي و*
.خاصة في ظل ما یسمى بالعولمة الثقافیة* *

.40) ص 2010( حلب: شعاع للنشر والعلوم، الاسالیب الحدیثة في التسویق والعلاقات العامة دافید مرمان، ترجمة محمد كردي، 1
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ثار المترتبة عن المنافسة:الآ-ثالثا
ن في المقابل قد يوجد يترتب على المنافسة مجموعة من الاثار الايجابية التي تسهم في تطور الفرد والمؤسسة وا

ثار السلبية كذلك.لها بعض الآ
يجابية:الآثار الإ.1

1والتي يمكن توضيحها في العناصر التالية:همية المنافسة من المزايا التي تحققهاأتنبع 

التكاليف.زيادة الربحية من خلال المساهمة في تخفيض -
مايسهم في تحقيق فرص تسويقية.والجودةالجماعية المشاركة نتاجية من خلال تبني تحسين الأداء والكفاءة الإ-
تنافسي.اقتصاديتحسين الاستقرار الاقتصادي وبناء نسيج -
مختلف الظروف.في ظلجعل المؤسسة أ-
يوية والتجديد والتحسين.بداع والاكتشافات والمحافظة على الحأبواب الابتكار والإفتح -
ضمان حرية المستهلكين في الحصول على المعلومات واختيار الخدمات والمنتجات التي تناسبهم.-
قل تكلفة.-

ثار السلبية:الآ.2
2:يأتييمكن توضيحها فيما 

اضمحلال وجودها بين المؤسسات التجارية الضخمة الى القضاء على المؤسسات الصغيرة ومن ثم الىةنافستؤدي الم-
ط التجاري.الفعلي في الوس

سعار المنتجات في السوق الذي يتواجد فيه أظهور الاحتكارات نتيجة قوة منافسة بعض المؤسسات وبالتالي ارتفاع -
.بالأسعارة للتلاعب ساليب الاحتياليالمحتكر واستخدام الأ

ذ إ، حيانا حدود المنافسة المشروعةأز رجة تتجاو سعار لدخفيض الأقيام المؤسسات المتنافسة في حالة شدة المنافسة بت-
كثير من سعر التكلفة الحقيقية بغرض جذب زبائن المؤسسات الأخرى والتأثير بقل أتقوم المؤسسات بالبيع بسعر 

على نشاطها.
قد تقوم بعض المؤسسات باستخدام مواد رغبة في زيادة الارباح وتقليل التكاليف الالشديدة و في حالة المنافسة -

ضة التكاليف ولكنها ضارة بصحة الإمنخف
ثير السلبي على البيئة من خلال استخدام الطاقة غير النظيفة والملوثة.التأ-

للأساتذةمجلة جدید الاقتصاد( الجزائر: الجمعیة الوطنیة ،یةفي المؤسسة الاقتصاددارة الشاملة إمتطلبات تطبیق الجودة سعدون بوكبوس، 1
.30) ، بتصرف، ص 2006، دیسمبر ، 00الجزائریین، العدد رقم 

.5مریم، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص طالب 2
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نواع المنافسةأ- المطلب الثالث
يمكن النظر للمنافسة من عدة زوايا نذكر منها:

( طريقة المنافسة):حسب السعر.1
رى غير سعرية.خأالى قسمين : منافسة سعرية و تنقسم المنافسة في هذه الحالة

المنافسة السعرية ( الاسلوب التقليدي):-
في قطاع *LOSS LEADERسلوب أع شكالها اتبا أوتعني التركيز على خفض السعر في مواجهة المنافسة ومن 

( والتي تعد سعارأو نلاحظ حرب الأن في بعض المؤسسات، حيث نشاهد تجزئة والبيع بالخصم كما يحدث الآال
أكبر حدة من المنافسة حيث يكون هذا النوع من المنافسة اقوى و 1شكلا متطرفا من اشكال المنافسة السعرية)

سلعة التي يقدمها منافس بديلا كاملا لسلعة نظيرة كما يكون هنالك حرب ففي التنافس الحاد تكون الالعادية، 
والنقد المتبادل في لى المواجهة إعلان بدرجة كبيرة جدا ( قد يصل الامر بين المنافسين، وتزداد تكاليف الإسعار أ

3سباب التالية:لأويترتب على هذا النوع انخفاض متوسط الربحية وقد يظهر هذا النوع من التنافس ل2علان) الإ

بطئ وانخفاض معدل نمو السوق.-
للمنافسة.و انماط معينةأمسيطرة على السوق الصناعية وبالتالي لا يوجد من يفرض مستويات مؤسسةعدم وجود -
صعوبة الخروج من النشاط لاسباب تفرضها القوانين الحكومية.-
تخفيض السعر لضمان او تحقيق أي زيادة في الى صعوبات في تغطية التكاليف الثابتة وهنا يسعى كل منافس -

الطلب لتغطية هذه التكاليف.
التجانس التام بين السلع.-
المنافسة غير السعرية ( الاسلوب الحديث):-

اخرى  ل ، لا يرتكز هذا النوع من المنافسة على السعر ، بل يعتمد على وسائل وعوامل عديدةعلى عكس النوع الاو 
حصتها ، حسن الاتصال بالزبائن وتوفير الراحة لهم بالشكل الذي يسمح لها بزيادة كجودة المنتجات والخدمات

موقعا في الحلقات العالية من ضمن بيئة تنافسية ويدخل المشاركون هذا النوع من المنافسة ليتخذوا لانفسهم السوقية
، لبحث والتطويرة في الابتكار واسلسلة القيمة، او ليرتقوا بانفسهم الى تلك الحلقات ويتطلب هذا الاسلوب منافس

ت التقنية. وعلى اوكذلك تطوير القاعدة اللازمة من المهارات والطاق4والتحسين المستمر في المنتجات والتقدم التقني 
الرغم من ان الطريق التقليدي لزيادة القدرة التنافسية المعتمدة على عاملي التكلفة والسعر مازالت موجودة الا ان 

5خذت تحل محلها وبشكل متزايد.أت ) أقامة الشبكات قد ( بدإدة والمرونة والتصميم و عوامل الجو 

غیاب القائد.*
.270)ص 2004مصر: دار الفكر العربي، ( قیاس الجودة والقیاس المقارن: اسالیب حدیثة في المعایرة والقیاستوفیق محمد عبد المحسن،1
.28) ص 1999( الاسكندریة: مكتبة و مطبعة الاشعاع الفنیة، التنافسیة والصراع على القمة عبد السلام ابو قحف، 2
.29) ص 2003( القاھرة: الدار الجامعیة، كیف تنافس محلیا وعالمیاعبد السلام ابو قحف،3

4 Christopher Dégrise, L'économie moderne (Alger: Pages Bleues Internationales, 2010) P 24.
، سلسلة جسور التنمیة ( الكویت: المعھد العربي للتخطیط، العدد تنافسیة المنشات الصغیرة والمتوسطة : الخصائص والتحدیاتریاض بن جلیلي، 5

.9)ص 2010، السنة التاسعة، ماي 93
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سلوب المنافسة:أحسب .2
يمكن تقسيم المنافسة حسب مجال اعمال المؤسسات الى قسمين: منافسة مباشرة ، منافسة غير مباشرة

المنافسة غير المباشرة:-
فوز وكسب الموارد المتاحة في البلد، جل الأمن و مجتمع ما أسسات في بلد ما تتمثل في المنافسة والصراع القائم بين المؤ 

إلى الفوز بنصيب الأسد من هذه تسعى والربحية والتفوق على منافسيها ،فالمؤسسات من خلال بحثها عن المردودية 
ح في ظل المنافسة ربا لفة، مما يسمح للمؤسسة بتعظيم الأوذلك من ناحية الجودة والتكحسن الظروفالموارد وبأ

ن مفهوم المنافسة غير المباشرة يتمثل في تلك الصراعات أوعليه نستنتج الشرسة التي يعرفها الاقتصاد والتجارة العالمية، 
1التي تحدث بين مختلف المؤسسات من اجل الظفر بالموارد المتاحة في البيئة باحسن جودة واقل تكلفة ممكنة.

المنافسة المباشرة:-
، أو تقدم نفس السلع والخدمات، ي تلك المنافسة التي تكون بين مؤسسات الاعمال التي تمارس نفس النشاطوه

يكون في منافسة شركة (RENAULT)و خدماتي واحد ، فمثلا شركة رونو أفهي تكون داخل قطاع صناعي 
كما تجد -سياراتصناعة ال-لأ(TOYOTA)و تويوتاأ(PEUGEOT )بيجو 

ليس يو موبأ(NEDJMA)مباشرة مع شركة نجمة في قطاع خدمات الاتصال (DJEZZY)ن شركة جيزي أيضا أ
( MOBILIS) .2

حسب هيكل المنافسة:.3
لى إالمنافسة فيها من شكل لاخر فمن الاحتكار التام يتهيكل السوق في مجموعة من الاشكال تتفاوت حدة

لى المنافسة التامة.إالمنافسة الاحتكارية احتكار القلة، ومن 
المنافسة التامة:-

لعناصر و القروض التي يترتب على توافرها ، انتقاء األى بيان الشروط إسواق يهدف هذا النموذج من نماذج الأ
ي يتحدد بقوى ثر بتصرفاته المتفردة في ثمن السلعة، الذن تؤ أو المشروع أالاحتكارية من السوق ، بحيث يعجز المنتج 

.3تخرج عن سيطرته 
4ولتتوفر المنافسة التامة ينبغي توفر الشروط التالية:

: أي ان السوق يتكون من عدد كبير من الباعة والشارين الصغار بحيث لايمكن لاي منهم ذرية العرض والطلب -
بشكل انفرادي تغيرا دون اثر واضح في العرض الكلي والطلب الكلي.ان يحدث 

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة دراسة قانونیة-مال المنافیة لھاالمنافسة والیة حمایتھا من الاعة، بوشعور محمد حریري، میمون خیر1
)2010نوفمبر 9- 8والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة التنافسیة: الربط بین الاقتصاد الوطني والاقتصاد العالمي، حالة الجزائرالمنافسة وبلقاسم امحمد ، 2
3ص)2010نوفمبر 9- 8والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 

.13)  ص 1971( القاھرة: معھد البحوث والدراسات العربیة، سة في نظریة الاسواق، درااحمد رشاد موسى، 3
43)ص 2001( الجزائر : دیوان المطبوعات الجزائریة، الاقتصاد الجزئي ، اسعار السلع واسعار عوامل الانتاج ، الجزء الثانيعبد الحمید زعباط، 4
 كثرة المنتجین للسلعة–یقصد بھا شرط الكثرة -
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عوائق اجتماعية او أو غير قانوني (ي تقيد سواء كان قانوني ل من وإلى السوق دون التاثر بألخروج والدخو حرية ا-
طبيعية او اعلامية).

-

ط الزبائن بالتجار ، او بمستخدميهم ، لباقة البائع...)او الوهمية ( تلك المؤسسة البائعة، الروابط الشخصية التي ترب
همية ، لان تمايزها قد يؤدي الى تقليل االصفات الموكلة للمنتوج بفعل الدعاية او بفعل طريقة تقديمه او شكله...)

المشترون عن ابتياع سلعة منتج ما رغم ارتفاع سعرها.عامل السعر، اذ قد لا يعرف 
م الكامل حول صفات السلعة وعرضها وطلبها وسعرها في ظل المنافسة التامة فان السعر يتجدد بتلاقي الاعلا-

العرض الكلي والطلب الكلي ، لذلك يعد معطاة مفروضة على أي بائع او مشتري ، او بمعنى اخر فان منحنى  

افسة الاحتكارية:المن-
بعد ان 1لاح المنافسة الاحتكارية بدلا من المنافسة غير التامةطصإ" CHEMBERLINيستعمل "تشمبرلين 

تصادي، وللاقتراب من هذا لاحظ ان نماذج المنافسة المثلى والاحتكار تمثل حالات متطرفة بالمقارنة مع الواقع الاق
لغيت عدة فرضيات منها : الواقع أ

عة.تجانس السل-
عدم وجود منافسة مباشرة بين الاعوان الاقتصاديين.-
وجود مؤسسة فريدة لتمويل سوق معين.-

منهم أياأناذن تتمثل المنافسة الاحتكارية في وجود عدد كبير من الباعة والمشترين، فالباعة يبيعون نفس السلعة أي
لها ،منتج يبيع سلعة مميزةوكل ، نافسة التامةأ مستمد من الملا يستطيع التحكم في السوق بمفرده، وهذا المبدا

سه او نوعيته او من شكله او من لونه ، وقد تنجم ايضا  أتى من المنتج نفائص معينة في اذهان المستهلكين قد تتصخ
او شهرة المؤسسة او البائع، وهذا التميز للسلعة عن بدائلها يصبغ عليها صفة الاحتكار، اذ يمكن المنتج او صيتمن 

البائع من مراقبة الاسعار وتحديدها باستقلالية عن بقية المنتجين لعدم ارتباطه الكامل بسعر السوق الا ان وجود عدد  
من الاحتكار مما يعطي منحنى طلب كبير المرونة: فعندما تخفض مؤسسة واحدة كبير من المنتجات البديلة يحد  بقوة 

جدا مما ؤسسات الاخرى، فان منحنى الطلب على سلعها يصبح مرنا سعرها في فرع انتاجي ، دون ان تتبعها بقية الم
منها لكبرفع اسعارها فان مبيعات  
عادة إإماتزداد ولكن بشكل ضئيل وحسب تشمبرلين حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق اقصى الارباح توجب عليها 

انفراد يكون سة على لى المؤسإو في مساعي البيع والدعاية، ففي حالة النظر أو في انتاجها أالنظر في سياستها السعرية 
ن منحنى الطلب على أصعب لأإسلوكها في تح

غمنفي ظل المنافسة الاحتكارية، و أكثر مرونةسلعتها 

1 E. Chemberlin, To Wards A More general theory of value (New York: Oxford University Press, 1957)P73.
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قد ن هذه المنافسةرا مختلفا، وبالنسبة لتشمبرلين فإج هذه المؤسسات غير متجانس وكل واحدة منها تطبق سعا نتإن لأ
المنتجين غراءإأنتاج أن تأخذ طابع تنوع الإما إ، فمع ثبات الأسعار فإلا تكون سعرية

أو ، الصلابةوأو الشكل أن تغير اللون أكنتاجها  إساليب المتاحة لدى المؤسسة لتطوير شكل دام الأوذلك باستخ
1وتتميز المنافسة الاحتكارية بما يلي:،على الحملات الدعائيةخذ طابع الارتكاز تأ

تج، وكلما كانت السلع البديلة اقرب الى قوة احتكار المننقاط نموجود عدد كبير من المنتجات البديلة مما يحد -
، وفي هذه اقتربنا من حالة المنافسة التامةمرونة الطلب السعرية مرتفعة كلما حاجات المستهلكين كلما كانت

انت السلع البديلة المنافسون او بسعر ادنى، وكلما كالحالة يتوجب بيع السلعة بسعر السوق الذي يعرض به 
اقتربنا من وضع الاحتكار.مختلفة عن بعضها كلما 

لا تنصب المنافسة على السعر فقط وانما تتعلق ايضا بالنوعية والجودة والخدمة، اذ يبذل كل منتج قصارى جهده -
ق ورغبات ذواأديل طبيعة المنتج المعروض وتكييفه مع بلجذب الزبائن ليس فقط بتطبيق سعر اقل، انما ايضا بت

شهار مركزا على إلى الإلى تعديل الطلب باللجوء إوقد يسعى غير ذلك.وأم و التصميالزبائن، كتعديل الشكل أ
و وهمية مما يجعأميزات حقيقية 

خطورة.
ووقة بخدمات ابسطاقل، مرفنخفضة لمنتجات ذات جودة وعموما فان المنتج يمكنه المفاضلة بين تطبيق اسعار م

بين تطبيق اسعار عالية لمنتجات ذات جودة عالية، مرفوقة بخدمات محسنة كما انه يستطيع الاختيار بين تنويع الجودة 
وحدانية السعر.وتباين الاسعار وبين توحيد الجودة و

فان ذلك يكون في حدود -ن منحنى الطلب على سلعه مائللأ–سعار الأاذا كان المنتج يستطيع التاثير على -
معينة والا عزف المستهلكون عن سلعته الى السلع البديلة.

لى انعدام الارباح في المدى الطويل.إتبنى نظرية المنافسة الاحتكارية على حرية الدخول الى السوق مما يؤدي نظريا -
الاحتكار التام:-

ة لا يوجد لها بدائل ، ويتحكم هذا المنتج ( البائع) في معينفقط لسلعة يتميز الاحتكار التام بوجود منتج واحد 
،اي تكون المنافسة غير موجودة في هذا السوق، 2منها ولا يمكنه التحكم في الاثنين معا سعرها او الكمية المعروض

لكن سلوك المؤسسة الاحتكارية مقيدة بالمنافسة غير المباشرة والتي تتمثل في :
حول نقود المستهلك ، حيث تكون كل السلع في صراع في الصراع العامممثلاير المباشرة المصدر الاول للمنافسة غ-

لكسب دخل المستهلك.
المصدر الثاني والذي يتمثل في وجود سلع تبادلية حتى ولو كانت السلع تمثل بديل غير متكامل.-
الاحتمال لكسب ربح ذا كاناخيرا امكانية دخول مؤسسة جديدة بجانب المؤسسة الاحتكارية تبقى موجودة ا-

معتبر موجود.
.44- 43عبد الحمید زعباط، مرجع سبق ذكره،ص ص 1
. 362) ص 2004(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، النظریة الاقتصادیة :التحلیل الجزئيعلي كساب،2
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1او سوق محتكر من طرف مؤسسة وحيدة وتتمثل في:وتوجد عدة عوامل في انشاء مؤسسة احتكارية

لمشتري هذه المواد ( احتكار شراء من فرض نفسها كمؤسسة احتكارية  سيطرة مؤسسة على مواد اولية يمكنها-
وانتاج).

ين يؤدي كذلك الى انشاء مؤسسة احتكارية ( احتكار انتاج).كسب شهادة اختراع في ميدان مع-
احتكار عبر تكاليف انتاج امثل وحجم السوق ، اذا كانت السوق صغيرة نوعا ما ءياتي المصدر الثالث لانشا-

ينتظر ان مؤسسة وحيدة قد تكفي لتغطية كل السوق ودخول مؤسسة ثانية قد يؤدي الى خسارة لكلا المؤسستين 
حتكار من هذا النوع باحتكار طبيعي ( كل الخدمات العمومية تكاد ان تمثل احتكارات طبيعية ).لاا، يدعى 

وجود امتياز في السوق يمثل عامل اخر لوجود احتكاك في اغلب الاحيان ياتي الامتياز عبر تعاقد مؤسسة عمومية ( -
او خدمات معينة.ومؤسسة تجارية فيما يخص انتاج او بيع سلعة الحكومية ،البلدية...) 

2وعموما يمكن ان نتبين الفرق بين المنتج المحتكر والمنتج في سوق المنافسة التامة، ويتمثل هذا الفرق فيما يلي:

في حالة ثبات الغلة لا يمكن تحديدالوضع التوازني لان منحنى التكلفة الحدية ياخذ شكلا افقيا في حالة المنافسة -
التامة.

اتجاه منحنى التكلفة الحدية يشترط ان كانالاحتكار التام يمكن تحديد الوضع التوازني مهماعندما يسود السوق -
الايراد الحدي، ويتحقق هذا الاخير عندما في حالة هبوطها اقل من ميل منحنى الحديةيكون ميل منحنى التكلفة 
يكون الطلب قليل المرونة.

احتكار القلة:-
المنتجين ، أي ان السوق يسيطر عليهاعدد قليل من المنتجين كل منهم يستطيع احتكار الغلة بقلة عدديتصف

لى ظهور ما يسمى التبعية المتبادلة                              إالتاثير على السوق ويؤدي وجود عدد قليل من المنتجين 
خرين حين يقوم باتخاذ نتجين الآد فعل المثار ردو آن يقوم بدراسة وتحليل أوهذا يعني ان المنتج في احتكار القلة عليه 

و تخفيضه) .أقرار ما ( كرفع السعر 
و التمايز ( كصناعة الصابون، أ، الخ) الصلب، ...الاسمنت،كما تتميز منتجات القلة بالتشابه ( كصناعة 

ية في وجود موانع كثيرة ( مالية، ويختلف وجود احتكار القلة عن المنافسة التامة والمنافسة الاحتكار السيارات ...الخ).
3.لى السوقإتقنية..) تجعل من الصعب على المنتجين الجدد الدخول 

مكانية الحصول على ميزة إفي السعر والخدمات المقدمة من قبل المؤسسات يجعل الانسجام وفي غالب الاحيان 
4م.تنافسية ممكنا فقط من خلال تخفيض التكلفة والاستفادة من غلة الحج

5تكار القلة في ظل الشروط التالية:احموقف أ وينش

.261) ص 2003، 2( الجزائر:دیوان المطبعة الجامعیة، ط اقتصاد جزئي: نظریة وتمارینن الذیب، نادیة خطاب، رشید ب1
.364علي كساب، مرجع سبق ذكره، ص 2
.114) ص 2004، 6( الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، طمبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدويخري، صعمر 3

4 P. Kotler, Marketing management (New York: Prentice Hall, 11, 2003)P 244.
.4( الریاض: المؤسسة العامة للتعلیم التقني والتدریب المھني ، غیر مبین سنة النشر )ص دراسة السوقالادارة العامة لتصمیم وتطویر المناھج،5
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يوجد بالسوق بعض المنتجات او الخدمات المتجانسة مثل الكيماويات الصناعية والبنزين، خدمات السفر والسياحة -
مثلا.

تبع يوجد عدد قليل من البائعين او قلة من المنظمات متوسطة الحجم ، ويوجد العديد من المنظمات الصغيرة وهي ت-
القادة من المنظمات الكبيرة.

منحنيات الطلب بالنسبة للصناعة غير مرنة.-
وفي احتكار القلة يكون عدد الباعة قليلا فاذا كانا اثنين فقط تكون بصدد الاحتكار الثنائي ، واذا كان المنتوج -

تكون ازاء ، اما اذا كان المنتوج غير متجانس Unoligopolepurمتجانس تكون ازاء احتكار قلة محض 
احتكار قلة متمايز كما هو حال كثير من المنتجات المنتشرة في القطاع الصناعي. 

فسة من زاوية هيكل السوق كما يلي:ويمكن توضيح المنا
شكال ومواقف السوق ذات الارتباط بالمنافسةأ)07الجدول رقم (

احتكاراحتكارالقلةمنافسة احتكارية منافسة كاملة
عدد كبير جدا من عدد المنافسين

البائعين والمشترين
بائع واحدعدد قليل من البائعينعدة بائعين ومشترين

يعتمد من حالة صغيرحجم المنافسين
لاخرى وحسب 

روف الصناعةظ

لا يوجدكبير

كاطبيعة السلعة بمار 
المختلفة

بعض التمايز
متمايزة 

عدم توافر الةفي حفريدة
البدائل

سيطرة البائع على 
الاسعار

تعتمد على درجة معدومة تقريبا
التمايز لدى كل 

ماركة

بعض السيطرة ولكن 
بحرص شديد

كاملة من خلال ما 
تسمح به القوانين 

الحكومية
صعبة جداصعبةسهلةسهلة جدادرجة الدخول للصناعة

.40) ص 1992، 2الاردنية، ط(عمان : الجامعةئ التسويق : مدخل سلوكي مبادالمصدر: محمد ابراهيم عبيدات، 

حسب مجال المنافسة.4
1تنقسم المنافسة وفق مجال المنافسة إلى:

المنافسة الشاملة:-
ومثال ذلك الحاجة الى التسلية ،ساسيةالتي تشبع نفس الحاجة الأوهي تلك المنافسة التي تنشا بين المنتجات 

و والتلفزيون والحدائق العمومية والمسرح والكتب والانترنت والالعاب، يضاء وقت الراحة والترفيه ، حيث يتنافس الرادوق
اذ تمثل مجتمعة وسائل للتسلية والترفيه، كما ان الطائرات والقطارات والسيارات والسفن وغيرها من وسائل المواصلات 

ص طالب مریم، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص1
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خر ومن ثم نجد ان هذا النوع من المنافسة يرتبط بالحاجة الاساسية التي تجتمع كلها لتشبع حاجة التنقل من مكان لا
يتم اشباعها وليس بنوع المنتج الذي يحقق الاشباع.

المنافسة بين المنتجات:-

FORDجنرال موتورزوGENERAL MOTORS.
المنافسة بين المؤسسات:-

يمكن ذكر الملاحظات التالية : 
-

.فع غير مباشرة اننافسة القائمة بين المنتجات البدبار الميمكن اعت-
تنافس في اسواق اليد العاملة ، اسواق رؤوس الاموال ، اسواق المواد ليمكن للمنافسة ان تشمل اسواق اخرى كا-

.الاولية
العوامل المؤثرة على شدة المنافسة-المطلب الرابع

والذي وصف به حالة 1980التنافسية النموذج الذي تقدم به بورتر عام القوى لعل من اهم النماذج في تحليل 
1المنافسة في الصناعة واطلق عليه نموذج قوى التنافس الخمسة.

ويضيف الى ذلك بان البنا
لمؤسسات ، لاي من هذه انفس صناعتها تحدد سلوك تلك المؤسسة في بيئتها التنافسية، ويعتقد ان السلوك التنافسي

لى إالتنظيمي لبيئة التنافس وربما يقود ثير في البناءإلى التأالمستوى البعيد علىداء يؤدي ينتج مستوى معين من الأ
ويركز هذا ، ويترجم بورتر سلوك المؤسسة الى مجموعة من العوامل التي تؤدي الى نجاح المؤسسة او فشلها، تغييرها

*النموذج

ان هذه العملية تتمثل في البحث بعمق عن عملية التنافس داخل الصناعة وبمعنى اخر 2صناعة واحدة.تعمل في

بشان استراتيجية التنافس بدون معرفة خصائص لنصح نظرا لانه لا يمكن للمدراء توقع او ابداء االصناعة والتنافس 
المنافسة المميزة لهذه الصناعة وبدون معرفة قواعد اللعبة ، ويمكن توضيح هذه القوى وتاثيرها على ربحية المؤسسة من 

ذه القوى في صالح المؤسسة يقل الضغط او التاثير السلبي على ربحية ل الجدول التالي حيث كلما كانت هخلا
سسة والعكس صحيح.المؤ 

1 R.Preston, Competitive solutions: The strategist’s toolkit (New Jersey, Princeton University Press, 2002)P9.
.نموذج بورتر للمنافسة*
.71) ص 2007، 2( عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع، طدارة جدیدة في عالم متغیرإالادارة الاستراتیجیة: عبد العزیز بن صالح بن حبتور،2
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عوامل وقوى المنافسة المؤثرة على متوسط ربحية الصناعة.)08رقم (الجدول 

SOURCE: R.Preston, Competitive Solutions: The Strategist’s Toolkit (New Jersey, Princeton
University Press, 2002)p10

ات القائمة: ( التنافس الحاد)المزاحمة بين المؤسس-اولا
في اطار صناعة معينة معرفة حقيقية وتامة ليست بالامر الهين والسهل، لذلك تبحث ان معرفة المنافسين

المنافسة 
سين يعطي المؤسسة الامكانية في تقدير شدة المنافسة الحالية و المستقبلية، وكذلك تصور مدى ان معرفة المناف

جاذبية الصناعة واستمرارية نموها المستقبلي من عدمه، ان الصناعة في حركة دائمة ومستمرة ، لذلك فان عوامل 
ادة في الصناعة مرتبط بالعوامل عديدة تقرر مدى شدة المنافسة من عدمها وحسب نموذج بورتر فان المنافسة الح

1التالية:

عدد المنافسين.1
ستحول فكلما كانت الصناعة تنمو ببطئ فهذا يؤدي الى اللااستقرار في المزاحمة حيثمعدل نمو الصناعة.2

ؤسسات التي تبحث عن التوسع، اما في حالة نمو حول حصة السوق خاصة بالنسبة للمالمنافسة الى معركة 
الصناعة بشدة فهناك فرص متاحة لكل مؤسسة في الصناعة لتحسين نتائجها بمسايرة النمو من خلال استعمال  

كامل لمواردها المادية والبشرية للتوسع في الصناعة.
المزاحمة حيث لا د تحديد شدة (التنافس)همية عنأكثر العوامل أو السلعة من أ: يعتبر تمييز الخدمة تمييز المنتوج.3

ع المستهلك تمييزها من بين المنتجات إذا لم يستطخرين أفضل من الآيمكن لمؤسسة الادعاء بأ
المؤسسات الاخرى.و الخدمات التي تقدمها أ

، وىقصلاستغلال طاقتها التدفع بالمؤسسات ا تكون التكاليف الثابتة كبيرة فإفعندم:حجم التكاليف الثابتة.4
إلى ن القطاع يواجه تكاليف ثابتة عالية وهو ما يؤدي غالبا ، لأسعارالأفي تخفيض الإلى سرعة وهذا ما سيؤدي
رباح.انخفاض في الأ

.159) ، بتصرف، 2002( الاسكندریة: الدار الجامعیة ، ط الاستراتیجي والعولمةالتخطینادیة العارف، 1

متوسط الربحيةعلىالتأثيرالقوى/ العوامل                                                     
الربحيةمتوسطالتنافس الحاد                                                             

الربحية متوسطقوى الموردين  
الربحية متوسطن / العملاء                    قوى المشتري

الربحيةمتوسطات الناجمة عن المؤسسات الجديدة التهديد
الربحيةمتوسطتجات البديلة      اتجة عن المنالتهديدات الن
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ن تتبع التشغيل الكامل باقصى طاقة ممكنة حتى تحقق اقتصاديات الحجم ألى إت حيث تسعى المؤسساالطاقة:.5
انخفاض الاسعار في الصناعة ككل.عليه زيادة في العرض وبالتالي الكبير مما يترتب 

وذلكهدافها أن الكثير من المؤسسات لا تترك الصناعة بالرغم من عدم تحقيقها أيرى بورتر حواجز الخروج:.6
لى تداخل نشاطها مع نشاط إضافة كلفة الخروج واتفاقيات العمل بالإسباب منها ماهو ملموس كارتفاع  ألعدة 

عوامل العاطفية والقيود الحكومية لسسات او وحدات نشاط اخرى كما توجد اسباب غير ملموسة كامؤ 

تنوع المنافسين من حيث اختلاف الاساليب والطرق المتبعة في المنافسة..7
تهديد المنافسون المرتقبون-انياث
ن الداخلون الجدد عادة ما إ.يها الاستعداد لظهور منافسين جددعلى المنافسين الحاليين يجب علتركيز المؤسسةثناء أ

انخفاضها لكن جدية دخول لىإفكار جديدة وطاقات متجددة تؤثر على طبيعة المنافسة وقد تؤدي أيحملون 
1سين يعتمد على امرين اثنين:المناف

ل التنافسية من قبل المنافسين الحاليين فقد تكون ردود فعل صناعات معينة شديدة ولا ول: يتمثل في ردود الافعاالأ
تسمح بقبول داخلين جدد.

الثاني: يتمثل في التحديات الموجودة والتي تواجه عمليات الدخول ، حيث انه في معظم الاحيان لا يمكن 
2مة العريقة وذلك بسبب العوائق التالية:للمؤسسات الجديدة ان تدخل على قدم المساواة مع المؤسسات القاد

المتطلبات الراسمالية:.1
تشترط صناعات كثيرة توظيف استثمارات كبيرة لاقامة وحدة اعمال فيها وقد استثمرت مؤسسة بريتش ستالايت 

وسكاي تي في مبالغ كبيرة لكل منهما اثناء السنوات الثلاث الاولى من اقامة خدمات فضائية برود كاستينج
خلته مؤخرا تلفزيونية، وفي مجال تصنيع الطائرات التجارية، تعد تكاليف الدخول مرتفعة لدرجة ان شركة واحدة فقط د

ير وهي عبارة عن مشروع مشترك تحت رعاية الحكومة يضم خمس شركات من خمسة بلدان باص اندا ستبر وهي اير 
اوروبية.

اقتصاديات الحجم:.2
لمعتمدة على راس المال او البحث بكثافة، تتطلب الكفاية الانتاجية على نطاق في بعض الصناعات لا سيما تلك  ا

الصغار.معظم اللاعبينى علاهمية الحجم القضاء واسع او كبير ، وفي صناعة السيارات نتج عن 
مزايا التكلفة المطلقة:.3

ركات الجديدة وقد ينتج ذلك ع الشركات الراسخة بميزة تكلفة عن الشتصاديات الحجم ، قد تتمتقبغض النظر عن ا
من استخدام مصادر منخفضة التكاليف للمواد الخام او من كفايات تكاليف ناشئة من اقتصاديات التعلم.

.114) ص 2003( مصر: غیر مبین مكان النشر، تسویق المستقبل : النجاح الحقیقي لمنشات الاعمال ، الجزء الاول عبد العزیز علي حسن، 1
.135-134) ص ص 2008القاھرة : مجموعة النیل العربیة، ( الادارة الاستراتیجیةفیلیب، سادلر، ترجمة علا احمد صلاح، 2
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تمييز المنتجات:.4

ية مؤسسة شروبات مثلا تجعل من الصعب على ألفة بعض المألتجارية وولاء العميل، فجاذبية و التعرف على العلامة ا
تستحوذ على نصيب كبير في السوق.أنخرى في مجال صناعات المشروبات أ

الوصول الى قنوات التوزيع:.5
قد يتمثل ،لاستهلاكيةلصانعي السلع انه بالنسبة أتتصل عوائق تمييز المنتجات بافضليات المنتجات العريقة، غير 

اضافة للنفور *دودية طاقة قنوات التوزيعمحكبر في تفضيل الموزعين لمنتجات المؤسسات العريقة وينتج عن العائق الأ
المرتبطة بتخزين منتج اضافي .احجام الموزعين عن تخزين منتج صانع جديد.من المخاطر والتكاليف الثابتة 

هيل الموردين:أت.6
في دارة الجودة إانتشار برامج مشكلة دخول الاسواق، فقد كان معنىا السلع الاستهلاكية وحدهم لا يواجه صانعو 

عوا الحصول على عملاء  بصورة متزايدة لكي يستطيكموردين أن يتم اعتمادهم  كونات يجب ن موردي المأالصناعة 
يضا أو تجاوزها. بل أوعة من قبل العملاء ذلك الموردين المحتملين ليس فقط على الوفاء بالمعايير الموض، ويجبركبار

.إجراءات الاعتمادعلى تحمل تكاليف 
العوائق الحكومية والقانونية:.7

يوجد الكثير من العوائق التنظيمية المحتملة التي تتراوح بين التراخيص العامة وبراعات الاختراع وحقوق التاليف 
حكومية شديدة من خلال معايير التنظيم وتدبير المواد ومعايير البيئة ت الخاضعة لرقابة اوالنشر واسرار المهنة والصناع

يمكن ان تواجه عوائق دخول صارمة ومكلفة.والسلامة 
قوة مساومة المجهزين ( الموردين):-ثالثا

التي تزود قطع الغيار بالاضافة الى المؤسسات المالية والبنوك،دون هم الجهات التي تزود المؤسسة بالمواد الخامالمور 
دين تزداد في الحالة التي يكونوا فيها على اطلاع على اوضاع المؤسسة الداخلية ة بالتسهيلات المالية، وقوة المور المؤسس

.1من قبل المؤسسة اكثالمورديناسواق 
لذلك يهتم واضعي الاستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التوريد والتجهيز خاصة من حيث التكلفة 
والنوعية، طبيعة المواد والمنتجات، مواعيد التسليم، الخصومات واثر التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية على 

عيد. ان وصف العلاقة بين المؤسسة ومجهزيها يعتمد على العديد من بعمليات التجهيز للمستقبل القريب والاستمرار 
هذه عيصار الى معرفة هذه العلاقة بشكل صحيح ، وان توضبعاد التي يجب ان تدرس بعناية لكي المتغيرات والا

ف مثلا.رفوالالحیز على *
.73عبد العزیز بن صالح بن حبنور، مرجع سبق ذكره، ص 1
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العلاقة على اسس سليمة تخدم مصالح كلا الطرفين، ومع ذلك قدم بو 
1والمؤسسة من خلال الإشارة إلى ما هو مهم من بين هذه العوامل :

أن بمعنى ،لرفع الاسعار وتجاه المؤسسة المشترية.1
رفع اسعارها وفق اعتبارات تطور السوق والمنافسة، ان هذا الامر 

الحصول على افضلها من حيث النوعية ضالتجهيز لغر يجعل المؤسسة تبحث باستمرار عن تنويع مصادر 
والاسعار واستمرارية التجهيز 

2.

3.
ان النقاط اعلاه وغيرها تساهم في زيادة القوة التفاوضية للمجهزين باتجاه المؤسسة او المؤسسات التي يتعاملون معها 

وفي
2:فيما يليشير لبعضها نمن الاجراءات التي يمكن ان 

ضل الاسعار واحسن يكون في صالح المؤسسة البحث عن مصادر تجهيز عديدة تتنافس فيما بينها لتقديم اف- 
ة المشترية.لمؤسسالنوعيات ل

تركيز مشتريات المؤسسة بمجهزين معروفين يضعها في موقع المحتكر لتجهيز هؤلاء وبالتالي تستطيع توجيههم من - 
خلال مصالحها وتبادل المنافع معها.

لبتحقيق تكامل خلفي للصناعة التي تعمل فيها، و الذهاب قيام المؤسسة - 
ل الاحوال فان الاتجاهات الحديثة للتفاوض والمساومة بين المؤسسة ومجهزيها تاخذ بعين الاعتبار مصالح  كوفي  

كلا الطرفين .بعيدا عن حالات الاستئثار لصالح طرف دون آخرو ان هذا الامر قد يعرقل مصالح كلا الطرفين 
لغرض خلق حالات من التعاون و الايجابية في 

التعامل .
نقوة مساومة المشتري-رابعا

ؤسسات و يتنافسون فيما ان الزبائن او المشترين في اي صناعة بصفتهم يمثلون هيكل الطلب على منتجات الم
بينهم دوما ببذل مجهودات للحصول على امتيازات و تحقيق بعض المكاسب منها :

شتراة.نتجات المسعار المخفض ا- 
تحسين جودة المنتجات للاستمرار.- 
العمل على ايجاد اوضاع تنافسية بين البائعين.- 
ساومة معهم.ممارسة اكبر قدر ممكن من الم- 

.102) ص 2011( عمان: دار وائل للنشر، المفاھیم...والعملیات-الادارة الاستراتیجیةوائل محمد صبحي ادریس، طاھر محسن منصور الغالبي، 1
.103وائل محمد صبحي ادریس، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره ص 2
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الحصول على خدمات اضافية .- 
ة لديهم وتزداد ان لدى المشترين في الحقيقة قوة تفاوض و مساومة كبيرة في وقتنا الحالي بسبب وجود بدائل عديد

المشتري أن ويمكن القول ،1هذه القوة في حالة المعرفة الكاملة والدقيقة بالسلع والخدمات المقدمة من قبل المؤسسات
2ذا ما توفرت بعض العناصر و هي:إوذافاو مجموعة المشترين ان لهم ن

يشتري المشتري جزءا كبيرا من انتاج البائع .- 
ة عددهم لان المنتج نمطي غير مميز (مثلا محطات البنزين).سهولة احلال الموردين لكثر - 
.قدرة المشتري على التكامل الخلفي من خلال قيامه بانتاج السلعة (مثلا مؤسسة صحفية تنتج الورق)- 
.تغيير المورد لا يحمل المشتري تكلفة كبيرة- 
التكاليف والخدمة.هامش ربح المشتري منخفض للغاية، مما يجعله شديد الحماسة للاختلافات في- 
في حالة ان المنتجات المطلوبةمن قبل المشتري لا تؤثر على جودة منتجاته او مستوى خدماته، وبالتالي فهو غير - 

معينين تتوفر لديهم هذه المعايير.مرتبط بمعايير معينة للشراء تؤدي الى ارتباطه بمنتجين 
تعطي قوة تفاوضية للمؤسسة تختلف باختلاف المنتجاتفي الاخير نقول ان هذه الشروط المذكورة و التي

كما تختلف من تجارة التجزئة الى تجارة الجملة وعليه فان المؤسسة يمكن ان تواجه بعض )ستهلاكية او الصناعيةالا(
عدم تحقيق كذلك في حالة لأقسام السوقية المناسبة و التاثيرات التي يمكن ان تنجم من جراء سوء اختيارالزبائن وا

حاجياته و رغباته بصفة كاملة وخاصة في ظل كثافة الصناعة وشراسة المنافسة وعلى هذا يتوجب على المؤسسة 
السعي جاهدة الى حسن اختيار القرار الاستراتيجي وذلك باختيار الزبائن الذين يعودون بالنفع والفائدة على 

تها التنافسية باتباع سياسة انتقاء الزبائن، وتقسيم جيد المؤسسة، حتى تتمكن من خلال تلك العملية تحسين وضعي
زبائن وهذا لان التركيز على للرقم الاعمال، وبالتالي تجنب اي شكل من اشكال التبعية ( الارتباط) بمجموعة من ا

اعي يجزبائن معينين ومعروفين 
التخلي عن شراء منتج المؤسسة وهو ما يجعل المؤسسة في حالة خطيرة، حيث قد تلجأ للبحث عن زبائن جدد 
وبالتالي تحمل تكاليف اضافية وتضييع وقت معتبر من أجل إعادة صورة علاقتها ومكانتها في السوق، وهذا إن 

3الافلاس والزوال.استطاعت التوصل إلى ذلك، لانه في كثير من الاحيان يكون مصيرها

تهديد المنتجات البديلة -خامسا
تمثل السلع والخدمات البديلة واحدا من اهم المخاطر التي تواجهها منتجات المؤسسات، حيث يمكن أو يحتمل 
أن يتم ازاحة منتجات قد كانت تحتل الصدارة بين كل المنتجات على مدى عقود من الزمن، من قبل منتجات بديلة 

4.لها

1 Macmillan ,H .Tampoe, Strategic Management (New York Oxford university.press.2000) p 154.
مجلة جدید الاقتصاد ( الجزائر: الجمعیة داریة ، تكیف المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة مع البیئة التنافسیة كخیار للإستراتیجیة الاخالد خالفي، 2

.36)ص 2008، جوان 03الوطنیة للاقتصادیین الجزائریین، العدد 
، اطروحة دكتوراه في العلوم مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیة : حالة المؤسسات الجزائریةفرحات غول ، 3

.73)ص  2005/2006معة الجزائر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،الاقتصادیة( الجزائر: جا
.209) بتصرف، ص 2002(الریاض: مكتبة العبیكان، كلیة كبلوغ تبحث في التسویقدون ایاكوبوتشي، ترجمة ابراھیم یحي مشھابي ، 4
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بأسعارصحيح فاذا علمنا أن السلع والخدمات البديلة توفر اشباعا لنفس الحاجة 
ائل العديدة في بعض اتجاهات تطورها غير معروفة الا وفي السنوات الاخيرة أصبحت البدخدمات المؤسسة.لمنتجات و 

2وقد لاحظ بورتر أن هناك نوعين من البدائل الصعبة:.1لمعرفة ازدياد التهديد او نقصانه

التغير التكنولوجي المستمر بالتحسين السريع في خصائص  المنتوج اوالتقليل من الكلف  يأتيالتحسين السريع: .1
مما يؤدي الى صعوبة في ايجاد بدائل جديدة.

الصناعات ذات الارباح العالية: تستطيع البدائل الناتجة من الصناعات ذات الارباح العالية بتقديم أسعار .2
منخفضة.

يرتبط بمجموعة من العوامل اهمها: 
الاداء النسبي للبدائل من حيث الاسعار والنوعية والقدرة على الاشباع وسهولة الحصول عليها.- 
تكاليف التحول نحو هذه البدائل، فإذا كانت هذه التكاليف قليلة على المستوى الاجتماعي و الاقتصادي - 

ن نحو هذه البدائل و الصناعات المتولدة لديهم يكون هذه البدائل وهذه الخيارات واقعية الميل لدى المشتري- 
ومتاحة، يمكن أن تتطور لاحقا بإتجاهات أفضل.

والشكل الموالي يوضح مختلف العوامل المحددة لشدة المنافسة :
خمس نموذج قوى المنافسة ال)09قم(ر الشكل

Sourse : M.Porter, La Concurrence Selon Porter( Paris : édition Village Mondial, 1990)p30.

.104وائل محمد صبحي ادریس، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره ص1
.131ص )2004(عمان: دار وائل للنشر، الادارة الاستراتیجیة:العولمة والمنافسةظم نزار الركابي، كا2

الداخلون الجدد

شركات لدیھا منتجات 
بدیلة

المشترین شدة المزاحمة الموردون
في الصناعة 
التنافس الحاد
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وا على ضرورة د" الذين اكAustinلكن في الاخير يجب التاكد على انه هناك من الكتاب ومن بينهم "اوستن
يعتمد بدرجة كبيرة على porterبورتر لتنافس في الدول النامية وذلك لأن نموذجافهم الطبيعة المميزة و ديناميكية 

ناعة وهيكل المنافسة وقدم اوستناسواق وصناعات الدول المتقدمة مما يتطلب تعديل هذا النموذج في تحليل الص
1:نموذجه لتحليل الصناعة والمنافسة للدول النامية وذلك بعد اجراء تعديلين اساسييتن هما

اضافة عنصر اخر هو سياسات الحكومة باعتبارها قوة كبرى تؤثر على هيكل الصناعة وديناميكيتها .- 
العوامل البيئية لما لها من تأثير في تكوين الصناعة وديناميكيات المنافسة فالعوامل أو المتغيرات اضافة - 

قوى التنافس الخمس في نموذج بورتر.الاقتصادية و السياسية والثقافية والديمغرافية تؤثر على عوامل أو 
من دول العالم الثالث، نتيجة حاجة هذه الدول للاستثمار، مما يتلاشى في الكثيرذلكإلى أنلكن يجب أن نشير 

كذلك ضغط المحيط الاقتصادي الدولي خاصة وانفتاحها على السوق الخارجية، و المناسب 
2قى الادارة البيروقراطية في دول العالم الثالث بمثابة قوة تعرقل البيئة التنافسية.عولمة السوق، ولكن تب

الملتقى الدولي الرابع حول ،،تحلیل القوى التنافسیة بالمؤسسة وعلاقتھا بالتقسیم الاستراتیجي و تقسیم السوقصلواتشي، یوسف جولة،ھشام سفیان 1
2010نوفمبر 9- 8افسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، المنافسة والاستراتيجيات التن

.10ص )
.              114، بلحیمر ابراھیم،لعلاوي عمر، مرجع سبق ذكره، ص یحھ عیسى2
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الميزة التنافسيةمفاهيم أساسية حول المبحث الثاني: 
مر الهين ستمرار في السوق والاستمرار في مجال عملها، لكن ذلك ليس بالاتسعى المؤسسات جاهدة للبقاء والا

عمال، من اجل ذلك يستوجب خاصة في ظل المنافسة الشديدة الناتجة عن التحولات المختلفة في مجال الاقتصاد والأ
ن امتلاك مزايا تنافسية لا التفوق عن غيرها من المؤسسات، لأعلى المؤسسة ان تمتلك مزايا تنافسية تمكنها من التميز و 

ن تعمل بجد للحصول عليه أتى بالصدفة او الحظ وانما على كل مؤسسة تريد ان تملك هذا السلاح (التنافسي) أيت
والحفاظ على استمراريته.

ماهية الميزة التنافسية-ولالمطلب الأ
مفهوم الميزة التنافسية-أولا

1950المفاهيم المتداولة بين الاقتصاديين والمسيرين، حيث كان قبل سنة أكثرصطلح الميزة التنافسية من يعد م
سم المزايا النسبية،إنتاج ، ومن ثم التجارة الدولية، تحت ما عرف بأخرى في الإتميز دولة مقارنة بإلىيستخدم ليشير 

لى إالذي استند )David Ricardo")1817"ريكارد دافيدائل ،لا سيماو طلق عليه الاقتصاديون الأأكما 
، يمنحها أخرىقارنة بدولة نتاج منتج بالمإتميز دولة سببا في ن أ، ليقرر ات قيمة العمل كمصدر رئيس للثروةنظري

طروحة أطار حرية التجارة الدولية، ثم وسعت إنتاجه ومن ثم تصديره في إفضلية كلفوية، يمكنها من التخصص في أ
...) التي اذا الأولية المال ، الموارد رأس( الإنتاجخرى الرئيسية في العناصر الأمصدر القيمة الرئيسية لتتضمن العمل
لإنتاجهاو المنتجات التي تتطلب أوتصدير المنتج إنتاج، يمكنها من التخصص في عنصر منها نسبيا في دولة ماتوافر

ولينأو طروحة هكشرالعنصر الوفير بكثافة وفقا لأ
"HECKSCHER,OLOHLIN"لمزايا مصطلح ااستخدام1950خصم تلك التطورات شاع منذ وفي

، من قبيل مهارات العاملين والتطور كون المزايا التقليديةمصادرها مقابل سالمزايا التنافسية وحركيةإلىالتنافسية ليشير 
PETERي بيتر كينن أوالمؤيد لر "DONALD 1966"د التقني التي بينها دونال KENEN " "1965 بوجوب

الميزة التنافسية بمفهومها الحالي ومن خلال مراجعة أما، منتجاتللالمال المادي رأسالمال البشري في رأستضمين 
CHAMBERLINكتابات" إلىللميزة التنافسية يرجع الأساسيالمفهوم أنالتسيير يظهر أدبيات " ثم 1939

"SELZNICK 1959ثم حصل تطور في هذا المفهوم حين وصف شاندل وهوفر 1" الذي ربط الميزة بالقدرة ،
""SCHENDEL& HOFER ل الوضع الفريد الذي تطوره المؤسسة مقابل منافسيها من خلاالميزة التنافسية

ة غمن الصياالثانيلجيل ا"PORTER:1985&DAY:1984"ورتر وداي تخصيص الموارد، ثم وضع كل من ب
، الإستراتيجيةدم ضمن يستخ، أي المتغير تابع لاالإستراتيجيةتعد هدف المفاهيمية للميزة التنافسية، حيث اعتبر 

متلاك وتطوير الميزة التنافسية يمثل هدفا استراتيجيا تسعى المؤسسات الاقتصادية لتحقيقه في ظل التحديات اأنذلك 
دة للاقتصاد المبني على المعرفة والكفاءات البشرية.التنافسية الشدي

: جامعة الیمن،مجلة جامعة ذمار للدراسات والبحوث (المنظمة التجارة العالمیةالمزایا التنافسیة العربیة وتنمیتھا لمقتضیات فیصل سیف المخلافي ،1
.192) ص2007،ینایر 04ذمار :العدد 
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ضع نظرية الميزة التنافسية، فقد صمم لها نموذجا للقياس يستند على المتغيرات الجزئية ويعد بورتر اول من (صمم) و 
للاقتصاد انطلاقا من ان التنافس يتم بين المؤسسات نفسها 

1

عدة تعاريف للميزة التنافسية التي قد تختلف من باحث الى اخر :وعلى هذا الاساس يمكن تقديم 
الات التي يمكن.1

دون غيرها في،يقة اكثر فعاليةان تنافس الغير من خلالها بطر للمؤسسة
،فالميزة او فيما  يتعلق بمواردها البشرية او الموقع الجغرافي للمؤسسة ،او التمويليةانشطتها الانتاجية او التسويقية 

من نقاط القوة والضعف الداخلية ،اضافة الى الفرص والمخاطر التنافسية تعتمد على نتائج فحص وتحليل كل 
2.المحيطة و السائدة في بيئة المؤسسة مقارنة بخصومها في السوق

2.
نفس النشاط ،حيث تتحقق الميزة التنافسية من الاخرى العاملة فيلنسبة للمؤسسات تجعلها في مركز افضل با

وارد الفنية والمادية والمالية والتنظيمية والمعلوماتية بالاضافة الى القدرات الاستغلال الافضل للامكانيات والمخلال 

3التنافسية".

متوسط العائد علىيفوق باستمرارر.3
.4الاستثمار في الصناعة 

)FAHEY)1989كما عرفها.4
.5المستهلكين

كما.5
".6عليها بتفوق على المنافسين 

المؤسسة وسيما أ.6

.7تجات للزبائنمنعلى المنافسين فيما تقدمه من  خدمات/

  وضع تقریر التنافسیة العالمیة نموذجا مختلفا لقیاس القدرة  التنافسیة للاقتصاد على اساس وجود التنافس بین الدول
.37) ص 2008(القاھرة : مجموعة النیل العربیة ،الادارة الاستراتیجیة للموارد  البشریة یل ،مایكل ارمسترونج ، ترجمة ایناس الوك1
.27)ص 2000(القاھرة : مجموعة النیل العربیة ،الادارة الاستراتیجیةعبد الفتاح عبد الحمید المغربي ،2
.27) ص 2002كندریة :الدار الجامعیة ،(الاسنظم المعلومات مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمعالي فھمي حیدر ،3
.39)ص 2007(القاھرة :ایتراك للنشر والتاوزیع ،تكنولوجیا المعلومات ودورھا في التسویق التقلیدي والالكترونيعبد الله فرغلي علي موسى ،4

5 Tiam Fahey, The Strategic Planning Management Reader (New Jersey, Prentice – Hall, 1989)p18.
،مجلة الاقتصاد المعاصر ( الجزائر :المركز الجامعي اثر تطبیق الجودة الشاملة على تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةبن حمیدة محمد ،6
.223) ص 2009،افریل 05خمیس ملیانة ،العدد - 
.138- 139) ص ص 2005:دار وائل للنشر والتوزیع ،( عماننظم المعلومات الاستراتیجیة ،مدخل استراتیجيحسن علي الزعبي ، 7
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فمن جهة يعطي للميزة التنافسية تعريفا بسيطا وهو القدرة على القيام بشئ احسن من المنافسين اما دافيدسون .7
واع من الميزات التنافسية ،وذلك من ناحية التفوق في منافع المنتوج ،ويضيف بانه يمكن للمؤسسة تحقيق ان

.1وانخفاض التكلفة
امتلاك المؤسسة مجموعة من الموارد  والمهارات والخصائص من خلال ما سبق يمكن القول ان الميزة التنافسية تتمثل في 

والصفات المتميزة التي تؤهلها للتفوق على المنافسين بشكل مستمر على ا
2:على ان يتحقق من خلالها. بشكل لا لبس فيه 

قدرة  المؤسسة على اضافة قيمة وندرة الموارد وعدم قدرة الاخرين على تقليدها.-
والتمايز بالموارد .بالتقدم على الاخرين بالسعر والانتاج وحجم السوق المستهدف سةسقدرة المؤ -
بنفس الموقع في السوق.لاستمرارية السيطرة  وا-

همية الميزة التنافسية أخصائص و -ثانيا
خصائص الميزة التنافسية.1

يتفق العديد من الباحثين 
3بمجموعة من الخصائص اهمها :

ويل وليس القصير .سسة السبق والتفوق على المدى الطتحقق المؤ (مستدامة) بمعنى ان-
نسبية :اي تحقق مقارنة بالمنافسين او مقارنتها في فترات زمنية مختلفة :اي انه من الصعب ان تتحقق هذه الميزةا-

بشكل مطلق .
-

قلم مع التغيرات التي قد أامكانية احلال ميزات تنافسية باخرى بكل سهولة ،اي مرونة الميزة التنافسية وسهولة الت-
تحدث في محيطها الداخلي والخارجي .

الانسجام بين الميزة التنافسية واهدف المؤسسة التي ترغب في تحقيقها.-
4ائص التالية :كما حدد حسن الزعبي الخص

-

-

في انشطتها او في قيمة ما تقدمه للمشترين او كليهما .-
لية وتحفزهم على الشراء منها .تاثير على المشترين  وادراكهم للافضال-

.191یحھ عیسى ،لعلاوي عمر ، ،بلحمیر ابراھیم ،مرجع سبق ذكره ،ص1
،اطروحة لنیل درجة ستراتیجیات الریادة ودورھا في تحقیق المیزة التنافسیة وتحسین  الاداء لشركات الاتصالات في الاردنبلال خلف السكارنة ،ا2

. 7) ص2008دارة الاعمال (عمان :جامعة عمان للدراسات العلیا ،كلیة الدراسات الاداریة والمالیة العلیا ،الدكتورا في ا
العلاقة بین المیزة التنافسیة والخیار الاستراتیجي واثرھا في الاداء التصدیري :دراسة تحلیلیة في شركات الادویة الاردنیةمحمود علي  الروسات ،3

.28)بتصرف ،ص1997دكتوراه (بغداد :جامعة بغداد ،كلیة الادارة والاقتصاد ،اطروحة لنیل درجة ال
.138حسن علي الزعبي ،مرجع سبق ذكره ص 4
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:اهمية الميزة التنافسية.2

1خلال :مختلف القطاعات التي تعمل فيها المؤسسة وبشكل عام تتجسد اهمية المزايا التنافسية للمؤسسة من

سة دفعا ،تفوقا وافضلية على المنافسين وبالتالي تتيح لها تحقيق نتائج  عالية .ستعطي المؤ -
تجعل المؤسسة متفوقة في الاداء او في قيمة ما تقدمه للعملاء او الاثنين معا .-
رار وتطويل التعامل تساهم في التاثير الايجابي في مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع المؤسسة وتحفيزهم لاستم-

معها.
دد فان هذا الامر يتيح للمؤسسة متابعة التطور والتقدم على لتجسم بالاستمرارية واإن كون الميزات التنافسية تت-

المستوى البعيد .
للعمليات -

اخلية للمؤسسة الد
2اما عمر عوض الغويري فيرى ان اهميتها تبرز من خلال  الجوانب التالية:

المؤسسات هي التي توجد نماذج جديدة للميزة التنافسية باستمرار طالما نثل معيارا مهما للمؤسسات الناجحة، لاتم-
.ان النماذج القديمة لها اصبحت معروفة ومتاحة بشكل واسع وان المنافس

،عد عاملا مهما وجوهريا للمؤسسات على اختلاف انواعها وت-
الاستراتيجية التنافسية الشاملة للمؤسسة .

ن وياتي ذلك م،ؤسسات المنافسة في القطاع المعنياداة هامة لمواجهة التحدي الذي ينتظر المؤسسة من لدن المتمثل-

المهارات بصورة مقدرات تمكنها من التكيف مع الفرص المتغيرة بشكل سريع.توحيد التقنيات و

) 2011( عمان :دار وائل للنشر والتوزیع ،الادارة الاستراتیجیة :المفاھیم ..,.والعملیاتوائل محمد صبحي ادریس ،طاھر محسن منصور الغالبي ،1
.113ص 

( عمان :جامعة رسالة لنیل شھادة الماجستیر في الادارة العامة ، نظم المعلومات الاستراتیجیة في تحقیق المیزة التنافسیة،تاثیرعوض الغویري عمر 2
.27)ص 2004مؤتة ،قسم الادارة العامة  ،
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مصادر ومحددات الميزة التنافسية ،انواع-المطلب الثاني
نواع الميزة التنافسيةأ-ولا أ

ن نميز بين نوعين من الميزة التنافسية هما : أيمكن 
التنافسية الداخلية :الميزة.1

ادارة   ،تعلق  بالتحكم في تكاليف التصنيعؤسسة الافضلية فيما يلتنافسية  داخلية عندما تكتسب المتكون الميزة ا
ضافة الى بالاية المؤسسة اجية الجيدة التي تزيد من مردودتخلية تنتج عن الان،كما ان الميزة التنافسية الداوتسيير المنتوج

منحها القدرة على 
حيث ان التحكم الجيد ،تطور التكاليفالى مراقبة عواملوللحيازة على ميزة التكلفة الاقل يتم الاستناد. 1المنافسين

حيث ان ،مراقبة التعلمومن بين هذه العوامل ،يكسب المؤسسة ميزة التكلفة الاقلفي هذه العوامل مقارنة بالمنافسين 
يتم لاطارات والمستخدمين على حد السواء ،لذلك يجب الا ود المتواصلة والمبذولة من قبل اهو نتيجة للجهالتعلم 
بل يتعداه الى تكاليف النفايات والانشطة الاخرى المنتجة للقيمة ،على تكاليف اليد العاملة فحسبالتركيز 

تم ذلك يستند الى مقارنة درجة التعلم بين التجهيزات والمناطق يولفالمسيرون مطالبون بتحسين التعليم وتحديد اهدافه ،
.2

:ة التنافسية الخارجيةالميز .2
والتي تنشئ قيمة للمشتري من خلال تقديم ،يمكن تقديم منتوج ذو نوعية مميزةخارجية عندما يةتكون الميزة التنافس

.3وألف عن تلك الموجودة في منتجات منتج يتضمن خصائص فريدة تخت
زيد من عدد و تن أو ،سة ان تفرض سعرها على المستهلكينولكن تستطيع المؤس

4وهاتين الوسيلتين هما:،عن غيرها من المؤسساتتميزها لتين هامتيني

محاولة المؤسسة تخفيض درجة المخاطرة والتكلفة التي يتحملها المستهلك عند شرائه للسلعة.-
.ت المنافسين وبصورة واضحة ومحددةق مزايا فريدة في اداء المنتج عن تلك التي توجد في منتجامحاولة المؤسسة خل-

5وهناك من يقسم الميزة التنافسية الى ثلاث انواع هي :

التي competitive necessityالتماثل التنافسي او الضرورة التنافسية .3
القيمة الاقتصادية الموجودة لدى  المنافسين، مثال عن ذلك ان نظام تمتلكها المؤسسات وتساهم في خلق

هو بمستوى نظام المعلومات الاستراتيجي الذي تمثله المعلومات الاستراتيجي الذي استخدمته احدى المؤسسات
المؤسسات الاخرى المنافسة.

1 Jean Jacques Lambin ,le Marketing Stratégique ( Paris: édition International,4edition,1998) p 330.
. التعلم ھو تلك الطاقات والعملیات التي تھدف الى الاستمرار في تحسین الاداء ارتكازا على الخبرة والممارسة
،رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر ( الاردن ،جامعة ال المسؤولیة الاجتماعیة في تحقیق المیزة التنافسیة خلیل حسن محمد عرابي ،اثر 2

.37-36) ص ص 2009- 2008ت   ،كلیة ادارة المال والاعمال ،قسم ادارة الاعمال ،البی
،الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة الابداع التكنولوجي كمدخل لتعزیز تنافسیة المؤسسات الصناعیةزبیر محمد ،3

.4ربیة ( الشلف :جامعة حسیبة بن بوعلي   )ص للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول الع
.37خلیل حسین محمد عرابي ،مرجع سبق ذكره ،ص 4
145) ص 2،2010( عمان دار المسیرة ،طنظم المعلومات الاستراتیجیة مخل استراتیجي معاصرعشان عیسى العمري ،سلوى امین السامرئي، 5
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competitiveالتنافس غير المميز .4 disadvantage:
ها المؤسسات المنافسة نشؤ قيمة اقتصادية ولكنها  لا ترقى الى تلك القيمة التي تإنشاءلى به قدرة المؤسسة عويقصد

بل اقل منها .
competitiveالميزة التنافسية.5 advantage

خدام المبدع و اكبر من الميزة لدى المنافسين نتيجة الاستؤسسة من خلالها قيمة اقتصادية وهي تلك الميزة التي تحقق الم
الخلاق لا

والشكل الموالي يوضح هذه الانواع 
BARNEYانواع الميزة التنافسية حسب )10الشكل رقم (

) ص 2،2010( عمان دار المسيرة ،طنظم المعلومات الاستراتيجية مخل استراتيجي معاصرعشان عيسى العمري ،سلوى امين السامرئي، : المصدر 
146.
ددات الميزة التنافسية  مح-ثانيا
الميزة التنافسية للمؤسسة تتحدد وفق متغيرين اساسيين ،حيث من خلالها تتحدد مدى قوة امكانية الميزة التنافسية إن

مهم ،والبقاء محتكرا لهذه الميزة لاكبر فترة ممكنة ،وهذين المتغيرين هما :في مواجهة او الصمود اما
:حجم الميزة التنافسية.1

انت الميزة التي تقدمه المؤسسة كبيرة وجلية واضحة ،سواءا من ناحية التكلفة او من ناحية التمييز ،كلما كلما ك

ال بالنسبة لدورة حياة ومثلما هو الح،لتابعين لها والموبالتالي التقليل من المستهلكين افي السوق،
فان للميزة التنافسية دورة حياة الموضحة في الشكل التالي :،المنتجات

تنافس غير المميزالميزة التنافسية                       التماثل التنافسي                       ال

كبر                خلق قيمة اقتصادية                     خلق قيمة اقتصاديةأخلق قيمة اقتصادية 
قل من المنافسينأقياسا بالمنافسين                      مساوية للمنافسين                        
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دورة حياة الميزة التنافسية)11الشكل رقم (

.86)ص 1998لاسكندرية :مركز الاسكندرية للكتاب :( االتنافسية في مجال الاعمال الميزةالمصدر :نبيل مرسي خليل ،

:1التي تتمثل في يمن خلال هذا المنحنى 

المؤسسة في هذه المرحلة وبفعل الميزة التنافسية التي استطاعت تحقيقها مقارنة مرحلة التقديم أو النمو السريع:-
…فسين (منتج،سعر،توزيع،إشهار،بالمنا

يتعرف نموا معتبرا وسريعا،بسبب عدم وجود منافسة أو تأخر رد فعل المنافسين،وبالتالي تحقق المؤسسة مداخيل 
معتبرة قبل الدخول في المرحلة الثانية.                          

: وتمثل بداية تعرف المنافسون على الميزة التنافسية للمؤسسة ومدى مرحلة التبني من قبل الشركات المنافسة-
تأثيرها على المستهلك وعلى حصصهم السوقية،فيحاولون بشتى الطرق العمل على تبني هذه الميزة التنافسية أو 

قرار والثبات والتشبع بفعل تزايد عدد المنافسين.تحسينها،وهنا تعرف الميزة نوعا من الاست
: في هذه المرحلة يتضح جليا بأن المنافسة تعمل بكل ما لديها من قوة وإمكانيات من أجل إبطال مرحلة الركود-

ل الظهور الحقيقي والجلي لرد فعل المنافسين،فتبدأ بذلك مرحلة الركود للميزة الأصلية للمؤسسة المرحلة تمث
الأصلية،

أي إعادة دورة حياة جديدة للميزة ،) 2الميزة التنافسية رقم(11والاستمرار،كما هو موضح في الشكل رقم 

السابقة،والتي سيطرت بواسطتها على السوق لفترة معينة.

،فیفري 12(الجزائر: مركز البصیرة ، دار الخلدونیة، العددمجلة دراسات اقتصادیةمعركة التنافسیة ، المیزة التنافسیة الطریق لربح الفرحات غول، 1
.99- 98) ص ص2009
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في حاجة ماسة إلى تقديم تكنولوجيا :في هذه المرحلة يصبح ضروريا وحتميا،بل أن المؤسسة مضطرة و مرحلة الضرورة-
)،لأنه في الحالة العكسية فإن مصير الميزة 63جديدة من أجل تخفيض التكلفة أو تدعيم ميزة تمييز المنتج(

التنافسية الحالية(الأولى) هو الزوال،ولهذا نجد ما يسمى بتنمية وتطوير الميزة التنافسية(الميزة التنافسية المتواصلة)،مما 
انخفاض مردودية المنتج ومبيعاته،وهذا ما يهدد المؤسسة بالخطر والخسارة،خاصة إذا كانت محفظة يؤدي إلى 

نطاق التنافس أو السوق المستهدف.2
يعبر النطاق عن مدى اتساع أنشطة وعمليات المؤسسة بغرض تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق النشاط على 

ات في التكلفة عن المؤسسات المنافسة ومن أمثلة ذلك الاستفادة من تقديم تسهيلات مدى واسع يمكن أن يحقق وفر 
إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة أو مناطق مختلفة أو 

وجود علاقات متداخلة وخاصة في حالة 1صناعات مترابطة وفي مثل هذه الحالة تتحقق اقتصاديات المدى "الحجم"
ومترابطة بين القطاعات السوقية أو المناطق أو الصناعات التي تغطيها عمليات المؤسسة. ومن جانب أخر يمكن 
للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من خلال التركيز على قطاع سوقي معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز 

، وهناك أربعة أبعاد لنطاق التن2له

نطاق التنافسالأبعاد المحققة ل)09(الجدول رقم

التعريف والشرحنطاق التنافس أو السوق
نطاق القطاع السوقي-1
)Segment scope(

لذين يتم خدمتهم.وهنا يتم يعكس مدى تنوع مخرجات الشركة والعملاء ا- 
الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق.

النطاق الرأسي-2
)Vertical scope(

يعبر عن مدى أداء الشركة لأنشطتها داخليا(قرار التصنيع) أو خارجيا بالاعتماد - 
المرتفع بالمقارنة مع على مصادر التوريد المختلفة(قرار الشراء).فالتكامل الرأسي

المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز.ومن جانب آخر يتيح التكامل 
من المرونة للشركة في تغيير مصادر التوريد(أو منافذ التوزيع في حالة ل درجة أق

التكامل الرأسي الأمامي).

لجغرافية أو الدول التي تنافس فيها الشركة.ويسمح النطاق يعكس عدد المناطق ا- النطاق الجغرافي-3

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع البیئة والمیزة التنافسیةعیسى دراجي، 1
.13) ص2010نوفمبر 9- 8(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، العربیة المحروقات في الدول

.82) ص2008( الجزائر: دار الحدیث للكتاب، المنافسة في سوق الھاتف النقالسلیم سعداوي، 2
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)Geographic scope( الجغرافي للشركة بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من
وتبرز الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة(أثر مشاركة الموارد).

في نطاق عالمي أو كوني،حيث بالنسبة للشركة التي تعمل حاليا ةأهمية هذه الميز 

نطاق الصناعة            -4
)Industry scope(

يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها الشركة..فوجود روابط - 
زايا تنافسية بين الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات،من شأنه خلق فرص لتحقيق م

عديدة.فقد يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد أو الخبرات 
عبر الصناعات المختلفة التي تنتمي إليها الشركة،على سبيل المثال،تحصل شركة 
"بروكتور و جامبل"على اقتصاديات أو وفورات هامة في الصناعات المختلفة التي 

الشراء،الإنتاج،منافذ التوزيع.
.84-82)  ص ص 2008( الجزائر: دار الحديث للكتاب، المنافسة في سوق الهاتف النقالسليم سعداوي، المصدر:

مصادر الميزة التنافسية -ثالثا
يث  اشار بورتر الى اربعة عناصر للميزة التنافسية نافسية، حالباحثين بخصوص تحديد مصادر الميزةاراء اللقد تباينت 

و انشطة أالقومية والتي تنعكس بالتالي في شكل التطوير والحفاظ على الميزة التانافسية للمؤسسات الوطنية في
صناعات احوال الطلب المحلي، الصناعات المرتبطة وال،ء منها، هذه احوال عوامل الانتاجصناعات معينة او اجزا

ل منظومة متكاملة وليس وهيكل الصناعة وطبيعة المنافسة وهذه العناصر تعمل في شكندة ،استراتيجية المؤسسةالمسا
1الدور الحكومي.احداث الصدفة وويضاف لها عناصر اخرى مثل ،بشكل فردي

:حوال عوامل الانتاجأ.1
د بعوامل الانتاج تلك التي تشملها النظرية وهو القدرة على خلق عوامل الانتاج المواتية لصناعة معينة وليس المقصو 

الكلاسكية كالارض والعمل وراس المال، وانما المستهدف هو تلك العوامل التي يستند الى مهارات بشرية عالية من 
وحتى تتحقق الميزة التنافسية بجلاء يتعين ربط وتخصيص هذه العوامل ناحية و قاعدة علمية قوية من ناحية اخرى،

الجديدة ب
سوى لان نشاطها يستند الى مراكز بحوث متقدمة ومنظور في زراعة وتعبئة الزهور وشحنها الى مختلف الاسواق 

2العالمية.

.352) ص 2010امعي  الحدیث ،( الاسكندریة :المكتب الجالادارة الاستراتیجیة والمیزة التنافسیة في المنظمات الحدیثةاحمد عبد السلام سلیم ،1
( مصر :غ م د ن ادارة الانتاج والعملیات :المبادئ العلمیة والتطبیق العملي مع نظرة مستقبلیة لتحقیق القدرات التنافسیة منى محمد ابراھیم البطل ،2
.336) ص 2001،



112
التنافسية والمفاهيم المتعلقة بهاالثانيالفصل 

1ظروف الطلب المحلية:.2

ب المحلي في دولة ما يلعب دورا هاما في توليد الميزة التنافسية في انشطتها او صناعات ان احوال الطلهناك اعتقاد
محددة، وتنقسم الاثار  المتولدة عن ظروف الطلب المحلي الى نوعين:

اثار ساكنة : التاثير على اقتصاديات الحجم .
لي اي حوال الطلب بكل من هيكل الطلب المحاثار  دينامكية : التاثير على عمليات الابتكار والتحسين وترتبط ا

ب المحلي يتميز بارتفاع حجم ونمط معدل النمو في الطلب المحلي، فاذا كان هيكل الطل،احتياجات المستهلكين
النسبيةالاهمية 

تركز على السوق المحلي، لسوق الدولي، كما ان الارتفاع التدريجي في الطلب المحلي سيجعل الشركات تنافسية لها في ا
.بينما التشبع السريع في الطلب المحلي غالبا ما يدفع الشركات الى البحث عن اسواق تصديرية

:الصناعات المغذية.3
فوجود الدولي لبلد ،تنافسية على المستوىيتمثل هذا العامل الثالث في وجود صناعات مرتبطة و مساندة داخل ا

خلات تمكن من فهم يعرضون مد،الصناعات من اكتساب ميزة تنافسيةموردين محليين يمتازون بمستوى جيد يمكن 
الذهب والفضة الايطالية التي تعتبر ،الحليواحسن مثال على ذلك ،بطريقة فعالة وسريعة،تحقيق احسن العوائد

تغذي بدورها ثلثي احتياجات ،ن الصناعات المغذية والمساندةب يرجع لاعتمادها على شبكة مالاولى عالميا والسب
العالم من معدات المصنوعات وتشغيل المعادن النفيسة.

:استراتيجية المؤسسة وطبيعة المنافسة المحلية.4
، والتي تعتبر

خصائصها من سياسات مختلفة ونظم للتعليم والتدريب وثقافات وعادات  ، كما يلعب مدى توافر بيئة محلية ملائمة 
،فعندما تكون المنافسة المحلية قوية وشرسة يكون الزاما على 2ومشجعة للمنافسة دورا رئيسا في تحديد القدرة التنافسية

ت والرفع من جودة المؤسسات في

3ين الشركات اليابانية المحلية.واجهزة الفاكس يرتبط بشكل اساسي بالمنافسة الشرسة القائمة ب

قراءة في التجربة –الصناعیة طة من خلال استراتیجیة العناقید تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسشوقي جیاري ،بودیار زھیة ،1
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: ،الایطالیة 

.)2010نوفمبر 9- 8جامعة حسیبة بن بوعلي، 
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة ،، محددات وعوامل نجاح المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةخ ھجیرةمعموري صوریة ،الشی2

ص )2010نوفمبر 9- 8والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
10- 9ص 

، الملتقى الدولي حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة ( المسیلة : میة المیزة التنافسیة  العربیة لمسایرة العولمة الاقتصادیةاھنوري منیر،3
.4) ص 2005ماي 4- 3جامعة محمد بوضیاف، 
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1:دور الحكومة.5

عتها على التطوير والتحديث لذا تتبارى الحكومات في وضع ة الدولة ككل تعتمد على قدرة صنالما كانت تنافسي
ينبع منها ،سياسات راسخة،،,ترسم لتنفيذ هذه الاستراتيجياتاستراتيجيات هادفة محددة المعايير للتنمية الصناعية 

اءات مرنة  وحازمة ومتوقعة مع الاحتياجات المتجددة، وفي هذا الصدد من اهم واجبات الحكومة ما يلي: اجر 
كلا من الجهاز الحكومي والمستثمرين.-
ات الى الواجهة التي تحددها للسياسبناء لوائح مرنة لحوافر التصنيع، تقود  تيار الاستثمار الصناعي -

الحكومية.
الصناعة الوطنية، والانشطة الاخرى الميةادارة اجراءات حماية ورعا-

.الدوليةالاعراف 

:دور الصدفة.6
خارج نطاق السيطرة والرغبة من قبل المؤسسات، مثل اكتشاف بعض دث ذلك عندما تتوفر عناصر انتاجيةويح

، مثل مرور خط كهرباء او سكة جية، او ان وجودها كان غير محسوبية المهمة للعمليات الانتاعناصر الانتاج الطبيع
و بمعنى ، ولكنه يستفيد من وجود هذه العناصر،يكون غير قادر على انجاز مثل ذلكحديد او غيرها في بلد معين 

دم التخطيط المسبق لها  يمكن ان يكون الصدفة وعاخر فان توفر العناصر الانتاجية بكافة اشكالها وانواعها عن طريق 
الاساس لوجود قدرة تنافسية لصناعة او قطاع ما في دولة ما.

من ان التفاعلات بين جميع العناصر السابقة هو لخلق وضع تنافسي يقوم على porterان الطرح الذي قدمه بورتر 
كل التالي يعبر عن ماسة بورتر.اساس ايجاد ابتكارات جديدة تساهم في تحسين القدرة التنافسية والش

الى هذه المصادر المحددة وفق (نموذج) بورتر فقد حددت العديد من الدراسات مصادر اضافية مثل الكفاءة بالاضافة 
هذه المصادر نذكر:ة والعلاقات مع المستهلكين ومن أهمالابداع المعرفة ، المهارات ،الموارد ، المصادر غير الملموس–
2:ردتخصيص الموا.7

ذهب 
متكاملة الابعاد يمكن تطبيقها في صياغة الاستراتيجية لمنظمة الاعمال.

يمة، نادرة ، غير قابلة للاحلال ان الموارد المرشحة لتحقيق الميزة التنافسية يجب ان تكون قHIH(2001)فيرى 
لة وقوية بما يكفي، عندما ) ان موارد المنظمة تكون فعاThompson)1999ومكلفة اذا ما تم تقليدها ،ويؤكد 

وreedالمنطلق الذي يولد الميزة التنافسية و يعزز هذا التشخيص كل من  حجر الاساس للاستراتيجية وتمثل 
defillippi)1998 (بتاكيدهم

) 1999( مصر: غ م د ن ،درة التنافسیة، الجزء الثانيالتنافسیة ودور الحكومات في الدول النامیة، سلسلة ادارة القسید عبد القادر السید، العولمة: 1
.58- 57ص ص 

 ھي الاساس لاحكام المنظمة العالمیة للتجارة التي تسمح بقدر من الاجراءات لحمایة الصناعة الوطنیة.94اتفاقیة الجات
(عمان :دار الیازوري  العلمیة للنشر والتوزیع اصر الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي :منھج معخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس، 2
.352)ص 2009،
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وقدرات المؤسسة، لكن لا بد لهذه الموارد حتى تساهم في تحقيق ميزة تنافسية فعالة ومستدامة ان تتصف ببعض 
فق  ما هو مبين في الشكل المواليالخصائص و 

ى تحقيق واستدامة الميزة التنافسيةمواصفات الموارد القادرة عل)12الشكل رقم (

Source: Lynch Richard, corporate strategy (New Jersey: Prentice Hall, 3ed, 2005) p229

1:التقدم والبراعة.8

تملكها المؤسسة والتي تمكنهوالقدرات التي ،لى المعرفة ،الكفاءةيشير هذا المصدر إ
ذ يعتمد على براعة إهذا المصدر من خلال كونه داخلها،كثر فعالية مما يفعله المنافسون ويتميز الإقتصادية على نحو أ

شياء بشكل فعلي و الشروع في النشاطات التجارية في التصنيع، بيع السلع، تسليم الخدمات بالأالمؤسسة في القيام
ر على سبيل المثال على مواطن القوة في البحث والتطوير، المعرفة الفنية و التقنية، المعرفة الحميمية ويشتمل هذا المصد

بالزبائن، القدرة على تحديد فرص السوق.

، رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في علوم اثر استراتیجیات ادارة التجھیز في تحقیق المیزة التنافسیةحیدر جلیل عبدالرضا العكیلي، 1
.75) ص 2010ادارة الاعمال ( بغداد : جامعة بغداد،كلیة الادارة  والاقتصاد، 

میزة تنافسیة
على درجة من الكبر

*
.

مستمرة نسبیا
**

.

. أثرھا ملحوظ
.حاسمة: تمنح الأسبقیةوالتفوق

میزة تنافسیة 
مستدامة

الاستمراریة ثمینة
بةوالصلا

التخصیص 
الملائم

صعوبة 
التقلید

صعوبة 
إیجاد بدیل 

لھا
نــــــــادرةالابداع

لملموسةالموارد ا
.المادیة
.المالیة

البشریةالموارد
.المھارات
.المعارف
.قدرات الاتصال
.الابداع

غیر الملموسةالموارد
.السمعة
.الثقافة
.براءة الاختراع
.المعرفة

الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــموارد

بحيث تمكن المؤسسة من تحقيق مزايا أو منافع كبيرة في حالة دخول السوق أو قطاع معين من السوق.*
أي عدم إمكانية تقليدها بسهولة من قبل مؤسسات منافسة.* *
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: 1المصادر غير الملموسة  للميزة التنافسية.9
تجارية وقواعد البيانات والمعلومات لكية والعلاقة الختراع وحقوق المصادر غير الملموسة الى براءة الإيشير تعبير الم

والشبكة التنظيمية للمؤسسة، وسمعة المؤسسة، وثقافتها التنظيمية ....الخ وعملية تحقيق الميزة التنافسية هي نتيجة 
قدرات وظيفية ومهنية وثقافية، ولأإمتلاك 

، وتتضمن عوامل مثل السعر والاعتمادية سواق المستهدفةون في الأمنتجات تتوافق مع المعايير التي يضعها المشتر تنتج
.يا تكون ثابتة في أذهان المشترينالذهنية واي مؤسسة تسوق منتج يجب ان تتمتع بمزا، الجودة الصورة 

المطلب الثالث: تنمية وتطوير الميزة التنافسية 
فا واستثمارا وتكتيكا في وقت واحد، لأن وجود هذه الميزة دطوير الميزة التنافسية لأي مؤسسة أو بلد يعد هإن ت

يضمن لها البقاء والاستمرار في السوق، وتطويرها يحتاج إلى رؤية بعيدة المدى تتصف بالشمول والديناميكية في حشد 
جميع الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف.

ور الميزة التنافسيةمراحل تط-أولا
يمر تطور الميزة التنافسية للدول بعدد من المراحل، وقد حدد بورتر أربعة مراحل حيث أن المصدر الرئيسي لبناء 

القدرات التنافسية يختلف من شكل لأخر  في هذه المراحل الأربعة حسب ما يبين الشكل الموالي تتمثل في:
مراحل تطور الميزة التنافسية   )13(الشكل رقم

قراءات في -تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال استراتيجية العناقيد الصناعيةالمصدر : شوقي جباري، بوديار زهية،
ستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والا،التجربة الايطالية

15.ص.)2010نوفمبر 9-8جامعة حسيبة بن بوعلي، 

، رسالة ضمن متطلبات الحصول على شھادة أثر الخیارات الاستراتیجیة في المیزة التنافسیة في شركة البوتاس العربیةمحمد جمیل العضایلة، 1
.47) ص 2004الماجستیر في الإدارة العامة ( الاردن  : جامعة مؤتة ، قسم الإادارة العامة، 
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1:الإنتاجمرحلة قيادة عوامل.1

عناصرأساسيوبشكلالإنتاجية،العواملببعضالتنافسيةمزاياهاتحددالناجحةالصناعةأنالمرحلةهذهتفترض
معدلات لتغيراتوكذلكالعالمي،الاقتصادفيتطورلأيحساسالاقتصادفانذلكعلىوبناءًاالمعروفةالإنتاج

الاقتصادفيالنسبيةالأسعارمستوياتوعلىالإنتاجعواملعلىالطلبمستوياتعلىستؤثروالتيالصرف،رأسعا
علىوذلكتنافسي،وضعفيسيصبحوانهلابدالإنتاجعناصرفيوفرةتلكيمالذيالاقتصادفانآخروبمعنىالمحلي،
.محلياالإنتاجمتطلباتجميعلهاتتوفرالتيالقطاعاتتلكفيالأقل

:2مرحلة قيادة الاستثمار.2
شديدة، الاعتماد بدرجة كبيرة على الاستثمار نظرا لرغبة وقدرة الدول على الاستثمار بكثافة يتم خلال هذه المرحلة

فاءة، حيث تقوم الشركات بالإستثمار في تشييد بنية اساسية ذات حجم كبير وعلى درجة عالية من التطور والك
، تقوم على إمتلاك العمليات الإنتاجية وحقوق التصنيع من خلال ترخيص الشركات ومزودة باحدث التكنولوجيات

كنولوجيات أقل تطورا من تلك الموجودة في الشركات الأم عادة ما تكون هذه التالأجنبية أو إقامة شركات مختلطة و
لها .

ى 
وتتميز هذه المرحلة بما يلي :تحسينها وتطوير منتجات متميزة ، 

ساسية المتطورة .ية الأنتاج وإنشاء المزيد من البنتطوير عوامل الا-
تنمية المهارات البشرية ذات المهارات المرتفعة.-
تقوم الشركات بفتح عدد من الاسواق الدولية .-
تقديم أنواع جديدة من المنتجات مع تقوم المنافسة المحلية على اساس خفض التكاليف ورفع جودة المنتجات و-

تحديث عمليات الإنتاج .
هذه المرحلة هي تلك التي تتمتع بارتفاع الطلب المحلي عليها، ومنه تعتمد الميزة التنافسية تعتبر أنجح الصناعات في -

والمنافسة.تيجية المؤسساتفي هذه المرحلة على كل من عوامل الانتاج وهيكل و إسترا
تكون الصناعات المساندة والمرتبطة في هذه الحالة متاخرة الى حد بعيد .-
.جيا ومعدات و مكونات أجنبيةكنولو يعتمد الإنتاج على ت-
ية للمنتجين المحليين.يؤثر الإعتماد على موردين خارجيين على القدرة الإبتكار -

يتمثل  دور الدولة في هذه المرحلة في :
مثل لرؤوس الأموال .ت التي تتعلق بتحفيز التوزيع الأباشر في بعض السياساالتدخل الم
.حماية الصناعة المحلية
فسةتشجيع المنا.

1 M. PORTER , The competitive Adventage of Nations ( London: Macmillan, 1990)p54.
.16- 15شوقي جباري، بودیار زھیة ، مرجع سبق ذكره، ص ص2
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دعم الصادرات.
التكنولووجيا من الدول المتقدمةمساعدة الشركات في الحصول على.
 الإبتكار وتنمية الموارد البشريةدعم التطوير و.
مرحلة قيادة الإبتكار:.3

مطردجميع اجزاء ماسة بورتر مع بعضها البعض بشكل دينامكي ،بحيث ينمو طلب المستهلكين بشكل تتفاعل 
للصناعات المحلية، وفي هذه المرحلة لا يوجد مغزى أو مضمون ر الأصناف العالمية بشكل داعم ، وتتطو معقدو

للحديث عن التكنولوجيا الأجنبية أو تحسينها، ولكن الأفضل أن يتم إبتكار هذه التكنولوجيا لكي تحقق تلك 
1الشركة قفزة أخرى على طريق تحقيق القدرة التنافسية.

مرحلة قيادة الثروة:.4
تعتبر هذه المرحلة من مراحل تدهور الميزة التنافسية، حيث تعتمد الدولة على الثروة التي يتم تحقيقها في المراحل 
السابقة، و إعادة توزيع الدخل بدلا من توليده، والمشكلة التي تواجه الدولة في حالة الإعتماد على الثروة هي عدم 

ثمار والإبتكار والأفراد يتحولون عن أهداف الإستالمستثمرين والمدراء 
والتطوير إلى أهداف أخرى.

الاستثمار، قدرة الشركات الكبيرة على التاثير على الحفاظ على الوضع الحالي بدلا من تطويره، انخفاض الحوافز على 
السياسات الحكومية لصالحهم، إضافة إلى شيوع عملية الاندماج، بسبب رغبة الشركات في تحقيق النمو دون مغامرة 

.2المنافسة ودعم الاستقرار في الاسواقفي أعمال جديدة ، كما تسعى إلى تقليل حدة
لتنافسيةأسباب تطوير الميزة ا-ثانيا

3ظهور تكنولوجيا جديدة:.1

يمكن للتغير التكنولوجي أن يخلق فرصا جديدة في مجالات عديدة كتصميم المنتج باستعمال الإعلام الآلي، 
ة للتسويق عبر الانترنت أو ما يسمى بالتسويق الالكتروني. وتظهر حاجة المؤسسة إلى تقديم استعمال الطرق العصري

تكنولوجيا جديدة عند آخر مرحلة من دورة حياة الميزة التنافسية من أجل تخفيض التكلفة و/ أو تدعيم ميزة تمييز 
يزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة تحقق المنتج. ومن المرحلة الأخيرة تبدأ المؤسسة في تجديد أو تطوير وتحسين الم

.قيمة أكبر للزبون

.  33لؤي صادق الحاج مصطفى ،مرجع سبق ذكره ، ص 1
.17شوقي جباري، بودیار زھیة ، مرجع سبق ذكره، ص 2
، مجلة علوم الاقتصاد والتسییر والتجارة( جامعة الجزائر: كلیة العلوم الاقتصادیة افسیة بالمؤسسةاستراتیجیات التنافس والمیزة التنرتیبة نحاسیة، 3

89-88) ص ص 2008، 3- 17وعلوم التسییر، المجلد، العدد 
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ظهور حاجات جديدة للمستهلك:.2

وأن العلاقة التي أصبحت تربط بين المنتج 
والمستهلك هي علاقة تأثير وتأثر متبادل،لأنه لم يعد من الممكن تصور وجود رغبة لا يتم إشباعها، ولم يعد الأمر  
يقتصر على الحاجة القائمة ليتم هذا الإشباع، بل يتعد هذا الحد إلى درجة الارتقاء بالحاجة، ونظرا لهذا الاتجاه 

1يث تظهر المنافسة بين المؤسسات للتسابق على إشباع الحاجات واختراع الرغبات.الحد

تغير  تكاليف المدخلات:.3
عادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدوث تغير جوهري في تكاليف المدخلات عند ارتفاع قيمتها، مثل اليد 

ا تلجأ المؤسسة للبحث عن ميزة تنافسية أخرى تضمن لها ..الخ، ولهذ2العاملة، المواد الأولية، الآلات، الاتصالات،
3تخفيض التكاليف، ومن ثم تحقيق التميز مرة أخرى.

ظهور قطاع جديد في الصناعة:.4
تبرز فرصة خلق ميزة جديدة  عندما يظهر قطاع سوقي جديد في الصناعة والفكرة ليست فقط في الوصول إلى 

.4ولكن أيضا في إيجاد طرق جديدة لإنتاج عناصر خاصة في خط الإنتاجقطاعات سوقية جديدة من المستهلكين 
:التغير في القيود الحكومية.5

وتتمثل هذه التغيرات أساسا في : طبيعة القيود الحكومية في مجالات مواصفات المنتج، حملة حماية البيئة من التلوث، 
القيود فإن المؤسسة ملزمة على مواجهة هذه وعندما تحدث تغيرات في طبيعة هذه5قيود الدخول إلى الأسواق،

6.التغيرات للبقاء في السوق، ومن ثم الصمود في وجه المنافسين

معاير الحكم على جودة الميزة التنافسية–ثالثا 
7يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين هما ::مصدر الميزة التنافسية.1

فة الأقل لكل من قوة العمل والمواد الخام، وحيث يسهل نسبيا تقليدها مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة، مثل التكل-
.

مزايا من مرتبة مرتفعة مثل، تميز المنتج (التميز والتفرد من تقديم منتج أو خدمة من نوعية معينة)، السمعة الطيبة -
اكمة، أو علاقات وطيدة مع العملاء محكومة بتكاليف تبديل بشأن العلامة استنادًا إلى مجهودات تسويقية متر 

مرتفعة.
1و تتصف هذه المزايا بعدد من الخصائص أهمها :

10صبق ذكره، مرجع س، دور الیقظة الاستراتیجیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة وواقعھا في الجزائربلعزوز بن علي، فلاق صلیحة،1
ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات ،،التسویق البنكي وقدرتھ على إكساب البنوك الجزائریة میزة تنافسیةبن نافلة قدور، عرابة رابح،2

516ص)2004دیسمبر 15- 14(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، واقع و تحدیات-الإقتصادیة
10یحة، مرجع سبق ذكره،صبلعزوز بن علي، فلاق صل3
5، صالاستراتیجیات التسویقیة، وتنافسیة المؤسسة الاقتصادیة"حالة الجزائر"عمار طھرات،4
، 89رتیبة نحاسیة، مرجع سبق ذكره،ص 5
10بلعزوز بن علي، فلاق صلیحة، مرجع سبق ذكره،ص6
97ع سبق ذكره، ص،مرجالمیزة التنافسیة الطریق لربح المعركة التنافسیةفرحات غول، 7
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يتطلب تحقيقها ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدربين  تدريبا خاصًا، القدرات - 
ملاء؛الفنية الداخلية، والعلاقات الوطيدة مع كبار الع

والتعلم المتخصص، تعتمـد على تاريخ طويــل من الاستثمــارات المستمرة والمتراكمة في التسهيلات الماديــة،- 
والبحوث والتطوير، والتسويق. ويترتب على أداء هذه الأنشطة

ضها ن اعتماد المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة يعر عدد مصادر الميزة التنافسية التي تمتلكها المؤسسة:إ.2

2على المنافسين تقليد كل هذه المزايا بسهولة وفي وقت قصير، وهذا يتطلب منها دوما المرونة والتجديد والابتكار.

من المؤكد أنه من مصلحة المؤسسة درجة التحسن والتطوير والتجديد المستمر في الميزة:.3

، إذ لا يكفي أن تحوز 3
ة على ميزة تنافسية فحسب، بل يجب أن يكون بمقدورها معرفة أداء هذه الميزة والحكم على سدادها. ويتم المؤسس

إلى توضيح أدق ويمكن للمؤسسة أن تثري هذه المعايير كلما دعت الضرورة إلى ذلك شريطة أن يؤدي ذلك 

4على المنافس والوفورات الاقتصادية.

،رسالة ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستیر ، المیزة التنافسیـة في المؤسسـة الاقتصادیـة :مصادرھا، تنمیتھا و تطویرهعمار بوشناف1
.24ص)2002(الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، 

.39صخلیل حسین محمد عرابي، مرجع سبق ذكره،2
98صمرجع سبق ذكره،،حالة المؤسسات الجزائریة–مؤشرات تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة الاقتصادیة ،فرحات غول، 3
.24مرجع سبق ذكره، صعمار بوشناف،4
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الإطار المفاهيمي للتنافسية والدور الحكومي الداعم لها-المبحث الثالث
، إضافة المعلومات والاتصالادم ما يسمى بالانفجار المعرفي والثورة الرقمية الممثلة في تكنولوجييعيش العالم المتق

للتغيرات الأخرى التي عرفها وعلى رأسها التوجه السريع نحو تحرير التجارة الخارجية وإزالة القيود والحواجز التي تعيق 
تدفق رؤوس الأموال، الأمر الذي وضع مختلف الدول أمام تح

على المستوى الكلي أو الجزئي، لتكون قادرة على الصمود في عالم يتسم بتزايد واشتداد المنافسة يوما بعد يوم. 
ماهية التنافسية-المطلب الأول

تصاديين والسياسيين وغيرهم، وقد يستخدم مصطلح التنافسية على نطاق واسع، من جانب العديد من الاق
بدأ شيوع هذا المصطلح عندما عهد الرئيس الأمريكي 'ريجان' بتكوين لجنة لبحث تنافسية الصناعات الأمريكية 

ن تحديد ، إلا أ1
مفهوم التنافس

تطويرها،وكذلك مغزاها بالنسبة للسياسة الاقتصادية،ولكن هذا التحديد ليس بالأمر اليسير بسبب تعقد مفهوم 
لعولمة والتنمية وكذلك بسبب عدم وجود إطار المتعددة كاالأوجهالتنافسية مثله مثل المفاهيم الاقتصادية الأخرى ذات 

نظري قوي ونموذج متماسك يسمح بتفسيرها وتحديدها تحديدا علميا دقيقا،ونتيجة لذلك لا يزال مفهوم التنافسية 
تمخض عنها العديد من التعريفات والمؤشرات التي تحاول تحديد كاديميينالباحثين و الأوقياسها خاضعا لمناظرات بين

2احد أو أكثر من الأوجه المتعددة للتنافسيةوقياس و 

مفهوم التنافسية-أولا
يختلف مفهوم التنافسية يختلف إذا ما تعلق التحليل بالمؤسسة عنه في القطاع وكذلك عنه في الدولة. وجدير بالذكر  

أن إحداها يؤدي للأخر ، أن العلاقة بين المستويات الثلاث ( الدولة، القطاع ، المؤسسة) هي علاقة تكاملية ، حيث 
فلا يمكن للدولة تحسين تنافسيتها دون وجود مؤسسات تنافسية قوية قادرة على قيادة القطاع الذي تعمل فيه 
لاكتساب قدرة تنافسية على المستوى الدولي، وبالمقابل فإن تمتع مؤسسة بمقدرة تنافسية لا يعني بالضرورة تحسين 

.3مقدرة الدولة التنافسية تباعا
التنافسية على مستوى الدولة .1

من الصعب تتبع الأصول التاريخية لظهور مفهوم معين، خاصة إذا كان يتمتع بالحداثة ولا يخضع لنظرية عامة 
تفسره مثل مفهوم التنافسية، ولكن من خلال القراءة المتأنية للأدبيات الاقتصادية التي تناولت مفهوم " التنافسية" 

4لمفهوم مرتبط بأمرين اثنين هما:يتبين لنا أن هذا ا

.92) ص2002/2003( الإسكندریة : الدار الجامعیة، العولمة وقضایا اقتصادیة معاصرة عمر صقر، 1
مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا ( الشلف: مخبر العولمة واقتصادیات شمال إفریقیا، تحلیل التنافسیة العربیة في ظل العولمة الاقتصادیة، نوري منیر، 2

.22) ص2006، جوان 04العدد 
رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة ، 2003- 1980المقدرة التنافسیة لقطاع الصناعات التحویلیة في الأردن خلال الفترة إیاد خالد شلاش المجالي، 3

.14-13) بتصرف ، ص ص 2005الماجستیر في الاقتصاد( الأردن: جامعة مؤتة، عمادة الدراسات العلیا، قسم اقتصادیات المال والأعمال، 
.04) ص2003( القاھرة: مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، دور الحكومة الداعم للتنافسیة"حالة مصر"طارق نویر، 4
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: أن ظهور المنافسة الدولية والاهتمام به على المستوى الوطني تصاحب مع تفجير قضية العجز الأمر الأول- 
(خاصة مع اليابان) 1987- 1981الكبير في الميزان التجاري للولايات المتحدة الأمريكية خلال الفترة من 

وزيادة المديونية الخارجية لها.
:لأمر الثانيا- 

كان من أبرزها ظهور ما سمي بظاهرة السفياتي سابقا وظهور سمات وتداعيات عديدة له، والتي
والتأكيد على التوجه نحو الاعتماد على اقتصاد السوق الحر.GLOBALIZATION"العولمة"

الدولة مفهوم ديناميكي يتغير ويتطور باستمرار، ففي السبعينات ارتبط بجوانب التجارة الخارجية، إن مفهوم تنافسية 
ناعية ، ليرتبط في التسعينات بالسياسة التكنولوجية، أما حاليا فيرتبط برفع وخلال الثمانينات ارتبط بالسياسة الص

1التالية:

وتشمل التعاريف التي تأخذ بعين الاعتبار أوضاع التجارة الخارجيالمجموعة الأولى: - 
يتم ربط مفهوم التنافسية بأوضاع الميزان التجاري للدولة، حيث يدل الفائض فيه على قوة تنافسية للدولة، ووجود 

العجز يعني انخفاض وتدهور في تنافسية الدولة.
دول ومستويات المعيشة وتشمل التعاريف التي تأخذ بعين الاعتبار أوضاع التجارة الخارجية للالمجموعة الثانية: - 

اريف التي تركز على أن في أواخر التسعينات وبداية الألفية الثالثة ظهرت مجموعة من التعالمجموعة الثالثة:- 

ويمكن إجمال مختلف التعاريف المقدمة لتنافسية الدولة فيما يلي:
رعرفت التنافسية حسب تقريتعريف تقرير التنافسية العالمية:-

2النمو السريع في إجمالي الناتج المحلي بالنسبة للفرد على فترات طويلة "

ابه "التنافسية هي مقدرة البلد على إنتاج السلع والخدمات التي تججلس التنافسية الصناعية الأمريكيةتعريف م- 
نمو متواصل ومتصاعد في مستوى معيشة المواطنين على المدى صمنسه تالأسواق الدولية وفي الوقت نفاختيارات

هذا التعريف الرسمي رؤية الدول المتقدمة للتنافسية باعتبارها وسيلة لتحقيق رفاهية السكان س، ويعك3"الطويل

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات دور الحكومات في تدعیم التنافسیة"حالة الجزائر"زیدان محمد، بریش عبد القادر، 1
.16- 15) ص ص 2005مارس 09-08والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 

.16) ص 2004( مصر: المجلس الوطني المصري للتنافسیة، 2004- 2003التنافسیة المصریة تقریر أحمد غنیم وآخرون، 2
.21) ص2010( الإسكندریة: دار التعلیم الجامعي، التنافسیة الدولیة وتأثیرھا على التجارة العربیة والعالمیةنیفین حسین شمت، 3
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قدرة على إنتاج السلع و الخدمات التي "الOCDE1992نظمة التعاون الاقتصادي والتنميةتعريف م- 
تواجه اختبار المزاحمة الخارجية في الوقت الذي تحافظ فيه على توسيع الدخل المحلي الحقيقي"، كما يمكن تعريف 

1.صها في الأسواق المحلية والدولية

الذي من خلاله تنتج الدولة وفي ظل "المدىOCDE1997يةنظمة التعاون الاقتصادي والتنمتعريف م- 
العالمية، وفي نفس الوقت يتم تحقيق زيادة منتجات وخدمات تنافس في الأسواق شروط السوق الحرة والعادلة،

وقد انتقد بعض الاقتصاديين مفهوم التنافسية المستندة إلى شرط 2.الدخل الحقيقي لأفرادها في الأجل الطويل"
في الأسواق العالمية، ففي مقالته الشهيرة " التنافسية: الفكرة الخطيرة" هاجم الأمريكي 'بول كروجمان' هذا النجاح

المفهوم معتبرا أن مفهوم التنافسية المستند لشرط النجاح في الأسواق العالمية ظهر لتغطية صعوبات اقتصادية هي 
لاقتصادية نتيجة الفشل في المنافسة بالأسواق العالمية في الأصل صعوبات محلية "المنشأ" وأن تشخيص المشكلة ا

تشخيص خاطئ ومضلل، فالعنصر المهم والحاكم لحل المشكلة الاقتصادية حسبه يكمن في تنشيط العوامل 
3الداخلية المحلية للدولة، خاصة فيما يتعلق برفع معدلات الإنتاجية.

عرف المنتدى الالمنتدى الاقتصادي العالميتعريف ا-
داخل الدولة على تصميم، إنتاج وتسويق السلع والخدمات بحزمة من خصائصها السعرية وغير السعرية، والتي 

" القدرة على توفير البيئة الملائمة لتحقيق معدلات نمو مرتفعة ، كما عرفت4تجعلها أكثر جاذبية "
مقدرة الاقتصاد الوطني على التوصل إلى 5"التنافسية على نص آخر عرف المنتدىيفدامة"، وومست

6معدلات مستدامة من النمو الاقتصادي محسوبة بمعدلات التغير السنوي لدخل الفرد"

زيادة ليبالتاالقيم المضافة، و خلقعلى دولة ما"التنافسية هي مقدرة لمعهد الدولي للتنمية الإداريةتعريف ا- 
، اللين "ASSETS AND PROCESSES"الثروة الوطنية عن طريق إدارة الأصول والعمليات 

، التباعد والتقارب "ATTRACTIVENESS AND AGGRESSIVENESS"والشدة 
"GLOBALITY AND PROXIMILITYفي نموذج اوبتكامل هذه العلاقات وترابطه

،ويربط هذا التعريف تحقيق النمو بمقدرة البلد على إدارة 7"اقتصادي اجتماعي قادر على تحقيق هذه الأهداف
8أصوله بطريقة فعالة تسمح له بالتفوق في الأسواق الدولية.

، رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیةلمؤسسات والدولبراءة الاختراع مؤشر لقیاس تنافسیة ادویس محمد الطیب ، 1
.05) ص2005( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 

.05، ص2007، خریف 35، مجلة العلوم الانسانیة ، العدد إشكالیة القدرات التنافسیة في ظل تحدیات العولمةیوسف مسعداوي، 2
.05مرجع سبق ذكره، صطارق نویر، 3
، 19( القاھرة : مركز البحوث والدراسات، العددمفھوم القدرة التنافسیة ومحدداتھا " مسح مرجعي ،دوریة أوراق اقتصادیةمنى طعیمة الجرف، 4

.15) ص 2002أكتوبر 
، أطروحة دكتوراه " 2000-1990على الوطن العربي للفترة التسویق الاستراتیجي وأھمیتھ في مسایرة العولمة الاقتصادیة" اسقطنوري منیر،5

.309ص)2004/2005-(الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، في العلوم الاقتصادیة
.23، مرجع سبق ذكره، صتحلیل التنافسیة العربیة في ظل العولمة الاقتصادیةنوري منیر، 6
، مشروع بحثي بعنوان القدرات التنافسیة للاقتصاد المصري "الواقع وسبل تحقیق الطموحات"( القاھرة: فھوم التنافسیة الاقتصادیةمبنى عبد اللطیف، 7

.11) ص2004القاھرة: جامعة القاھرة: مركز دراسات وبحوث الدول النامیة، 
، مرجع سبق 2000"- 1990ى الوطن العربي للفترة  التسویق الاستراتیجي وأھمیتھ في مسایرة العولمة الاقتصادیة " اسقط علنوري منیر، 8

.309ذكره، ص
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2000المجلس الأوربيتعريف- 
وتوفير مستوى تشغيل عالي، مع الحفاظ على التماسك القدرة على التحسين الدائم لمستوى معيشة مواطنيها،

1الاجتماعي، وهي تغطي مجال واسع من مجالات الحياة الاقتصادية.

تبنى فريق التنافسية في المعهد العربي للتخطيط بالكويت خلال عمله في إعداد المعهد العربي للتخطيطتعريف- 
نى الأسواق الخارجية والاستثمار الأجنبي المباشر كمياديتقرير تنافسية الاقتصاديات العربية مفهوما يركز عل

أساسية تؤثر على تنافسية هذه الاقتصاديات، حيث اعتبر التنافسية تتمثل في " الأداء الحالي والكامن للأنشطة 
2الاقتصادية المرتبطة مع الدول الأخرى"

" قدرة 3تنافسية الدولة هيأن ,ALDINGTONاعتبر الاقتصاديون أمثال تعاريف بعض الاقتصاديين- 
SCOTT ANDالبلد على توليد الموارد اللازمة لمواجهة الحاجات الوطنية، وهو تعريف مكافئ تبناه 

LODG وهو " إن التنافسية الوطنية لبلد ما هو قدرته على خلق وإنتاج وتوزيع المنتجات أو الخدمات في
4ه"التجارة الدولية بينما يكسب عوائد متزايدة لموارد

وعموما يمكن القول أن تنافسية البلد تعني" قدرة الدولة على اتخاذ الإجراءات والتدابير وإتباع السياسات التي 

بشكل مستمر وبوتيرة متزايدة، إضافة إلى توفير المناخ الملائم وتحسين جميع مناحي حتماسكهم الاجتماعي
لتفوق ونجاح المؤسسات العاملة في هذه الدولة وتحسين أدائها، الأمر الذي يتيح لهذه الدولة القدرة على مواجهة 

المتطلبات الداخلية والتحديات الخارجية في ظل مختلف الظروف لفترة طويلة من الزمن".
ية على مستوى القطاعالتنافس.2

فإن التنافسية على مستوى الصناعة أو القطاع، تتحدد بقدرة 2004-2003حسب تقرير التنافسية المصرية 
. ويقصد بمفهوم القيمة المضافة الفرق تلك القطاعات على النمو عن طريق زيادة أعمال القيمة المضافة في الاقتصاد

المستخدمة لإنتاج تلك المخرجات  ، وتتوقف زيادة القيمة المضافة على مدى بين قيمة المخرجات وتكلفة المدخلات
تطور القطاع من حيث توفر ووفرة رأس المال الفكري اللازم لتدعيم قدرة الصناعة على الابتكار، والأنشطة الداعمة 

على مستوى القطاعاللازمة التي تساعد القطاع على النمو، وتوجد عدة تعاريف للتنافسية
في قطاع صناعي معينّ في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في ؤسسات" قدرة المحسب نسرين بركات فهي تعني - 

"و بالتالي تميّز تلك الدولة في هذه الصناعة, و 5الأسواق الدوليّة, دون الاعتماد على الدعم و الحماية الحكومية

1Isabelle de Kerviler, La compétitivité: Enjeu d’un nouveau modèle de développement (France : Les éditions
Des journaux Officiels, Octobre 2011)p05.

، رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في الاقتصادسوري وأثرھا على التجارة الخارجیةالقدرة التنافسیة للاقتصاد الشجاع أحمد الحسین، 2
.17) ص 2010(سوریا: جامعة دمشق، كلیة الاقتصاد، قسم الاقتصاد والتخطیط ، 

، دیسمبر 04ن الجزائریین، العدد ، مجلة جدید الاقتصاد( الجزائر: الجمعیة الوطنیة للاقتصادییالمنافسة والمؤسسات المینائیةربیعة حملاوي، 3
.57) ص2009

.05) ص2003، 24، سلسلة جسور التنمیة ( الكویت: المعھد العربي للتخطیط، العددالقدرة التنافسیة وقیاسھامحمد ودیع عدنان، 4
رسالة ضمن ظمات الصناعیة الأردنیة، دور قدرات نظم المعلومات في تعزیز إستراتیجیات المیزة التنافسیة في المنلیث محمد إبراھیم طشطوش، 5

.50) ص2008كلیة إدارة المال والأعمال، قسم إدارة الأعمال، ، متطلبات نیل شھادة الماجستیر( الأردن: جامعة آل البیت
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اع, و ميزانه التجاري و محصّلة الاستثمــار الأجنبي تقاس تنافسية صناعة معيّنة من خلال الربحية الكليّة للقط
. 1لمنتجات على مستوى الصناعةاودة جالمبــاشر الداخــل و الخــارج, إضــافـة إلى مقــاييس تتعلّق بالتكلفة  و 

ا بالنسبة القطاعتنافسية - 
أو كان مستوى تكاليف الوحدة بالمتوسط يساوي تكاليف ،

2."الوحدة للمزاحمين الأجانب أو يقل عنها

ة- 
بشكل دائم من خلال اتباع استراتيجيات تركز على التنافس إما في جانب النفقات ، أو في حصتها السوقية

3جانب الاختلاف والتميز".

هي " قدرة القطاع على تطوير عأن تنافسية القطا JEAN-LOUIS MUCHIELLIويرى - 
سسات العاملة في قطاعات 

4أخرى منافسة له".

ويمكن القول أن التنافسية على مستوى القطاع تتمثل في " قدرة القطاع على تنظيم نفسه بصورة تؤثر إيجابيا على 
القيمة المضافة التي أنشئت ، بالإضافة إلى قدرة هذا القطاع على النمو من خلال الابتكار ، وإمكانية الوصول إلى 

5ذوي جودة عالية يوفرون عوامل المدخلات التي تدعم نمو هذا القطاع".موردين

:على مستوى المؤسسةالتنافسية.3
تعتبر المؤسسة أحسن مستوى لتطبيق التنافسية والتعرف عليها، لأن المؤسسات هي التي تتنافس في الأسواق وليس 

انه مفهوم يتبين لنامن خلال الاطلاع على مختلف الدراسات التي تناولت فيالدول، و 
على أهم التعاريف المعطاة للتنافسية :الضوء أحاول أن أسلطمتشعب ويختلف من مفكر لآخر إلا أنني 

حسب فرحات غول" التنافسية بالمعنى الضيق يعبر عنها وتقاس في الأسواق بالمنتجات المباعة بطريقة مربحة - 
6من قبل المؤسسة حتى تكون أفضل من منافسيها الفعليين".وتجسد المواقف المنشودة

" امتلاك المؤسسة للمهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح لها إنتاج يعرف علي السلمي التنافسية- 
نظر اختلافها عن هذه المؤسسات من وجهة وقيم ومنافع تزيد عما تقدمه المؤسسات المنافسة، ويؤكد تميزها

.)2002( عمان: مركز الأردن الجدید للدراسات، التنافسیة والتجارب الناجحة في النفاذ إلى الأسواق العالمیةنسرین بركات،1
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیةكخیار للمؤسسة الجزائریة.دراسة حـالة مؤسسة التـبغ والكبـریتالاستراتیجيالتحالف زغدار أحمد،2

.16ص)2004/2005- (الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، 
لعلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم المؤتمر االأداء المتمیز، علي عبد الله، 3

.230) ص2005مارس 09- 08الاقتصادیة، 
4 JEAN-LOUIS MUCHIELLI, LA compétitivité: Définitions, indicateurs et déterminants; dossier :
team.univ-paris1.fr/teamperso/mucchiel/competitivite.pdf ; consulté le 24-05-2011.

.23أحمد غنیم وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص5
مجلة علوم الاقتصاد والتسییر والتجارة( جامعة الجزائر: كلیة العلوم الاقتصادیة التنافسیة في ظل المتغیرات الجدیدة لعالم الأعمال،فرحات غول، 6

.79) ص2008، 18وعلوم التسییر، العدد 
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العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف أو التميز، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما 
1".يقدمه لهم المنافسون الآخرون

يقول في إحدى مقالاته أن " التنافسية لا تعدو أن تكون أسلوب يسلكه Ricardo petrellaفي حين نجد- 
تبحث عن - المؤسسة- ط الأسواق التنافسية، وكل ممثل وعلى وجه الخصوص الممثلين الاقتصاديين في محي

2وضعيات تنافسية في ظل احترام القواعد المحددة ومع توفر كافة الشروط العادلة للجميع".

"قدرة المؤسسة على القيام بأنشطتها من خلال الأساليب التي تتمثل في التنافسيةأن يعتبر ففليب كوتلرأما- 
3ئدة أمام المؤسسات الأخرى في الأمد القريب أو المستقبل".تجعلها را

يعتبرها آخرونو - 
4وهذا يعني تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المؤسسات الأخرى".

فسية حسبه تتمثل في " درجة نجاح المؤسسة في تحقيق هدفها بالمحافظة على مواقعها أما أحمد الطراونة فالتنا- 

عات، علما أن تعميق التنافسية لا وزيادة الحصة السوقية، وزيادة الإنتاجية الفعلية والاهتمام والابتكار ونمو المبي
يعكس زيادة نمو المبيعات بل يحدث عند إنتاج منتجات جديدة تتناسب مع احتياجات المستهلكين، وتعتمد 

5على الجودة وانخفاض التكلفة ".

تقلل - 
6من نصيب المؤسسة في السوق المحلي أو العالمي".

 -
إلا من خلال كوفعالية من المنافسين الآخرين، في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة ، ولن يتحقق ذل

7ات الطلب المحلي والعالمي والمعتمدة على الجودة".تلبية حاج

 -
.8الذاتية في نشاطات البحث والتطوير وكذلك مدى تطبيقها للتكنولوجيات المطورة في الخارج"

.104) ص2001(القاھرة: دار غریب، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي،1
الابداع التكنولوجي كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الصناعیة الوطنیة" دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة قریشي محمد،2

) 2005- 2004الماجستیر في علوم التسییر( بسكرة: جامعة محمد خیضر، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة ،ببسكرة"
.71ص 

3 PH.Kotler est Autres, le marketing management (PARIS: Pearson éducation, 2004) p265.
، الملتقى الوطني الأول حول یق تنافسیة المؤسسات الاقتصادیةتنمیة الموارد البشریة وسیلة لتحقشعیب بغداد، ذیاب زقاي، معاریف محمد، 4

.05) ص2009نوفمبر 11-10"إستراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة"(سعیدة: جامعة مولاي الطاھر، 
مجلة دراسات: العلوم الإداریة على قطاع الصناعات الدوائیة في الأردن"،الجودة الشاملة والقدرة التنافسیة "دراسة تطبیقیةمحمد أحمد الطراونة، 5

.38) ص2002، كانون الثاني 01، العدد 29الأردن: الجامعة الأردنیة، المجلد (الإداریة 
.123) ص2006( الإسكندریة: الدار الجامعیة، إدارة العملیات الإستراتیجیةفرید النجار، 6
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة ، فسیة ومؤشراتھاالقدرات التنایوسف مسعداوي، 7

.124) ص2005مارس 09- 08الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 
8 Frank Bradley, International Marketing Strategy (New York: Prentice Hall, third edition, 1999) P197.



126
التنافسية والمفاهيم المتعلقة بهاالثانيالفصل 

كوتعرف التنافسية كذل- 
1واستقرار وابتكار وتجديد من خلال الاعتماد على السياسات والعوامل الملائمة التي تحرك وتدفع الإنتاجية".

منه روم نسبي أكثفأن "التنافسية على مستوى المؤسسة مفه2004-2003المصري ةوحسب تقرير التنافسي- 
مطلق، فالتنافسية تعتمد على قيم العملاء، قيم المساهمين، القوة المالية للمؤسسة، وهذا الذي يحدد قدرة المؤسسة 
على الفعل ورد الفعل ، بالنظر إلى بيئة التنافسية المتغيرة التي تتأثر بالقدرات البشرية والتكنولوجية على تنفيذ 

رورية، ويمكن الإبقاء على التنافسية فقط في حالة الحفاظ على التوازن المتناسب بين التغيرات الإستراتيجية الض
2تلك المتغيرات المتعارضة".

وعلى العموم يمكن القول أن التنافسية هي " القدرة على الاستغلال الأمثل للإمكانيات  والموارد الفنية والمادية والمالية 
والتنظيمية بالإضافة إلى الخبرات وا

ومنافع يدرك -سلع وخدمات-تقديم منتجات بالارتقاء بتصميم و 
." المي على الصعيد المحلي والع

تجدر الإشارة إلى أنه يوجد اختلاف بين مصطلحات المنافسة التنافسية والميزة التنافسية ومن خلال ما سبق يمكن 
التفريق بين المنافسة والتنافسية، وبين هذه الأخيرة والميزة التنافسية كما يلي:

ية     سالتنافأسبابأهمية و -ثانيا
فسية التناوأهداف أهميّة .1

، خاصة إن الملامح والاتجاهات الاقتصادية الحالية تفرض تحديا وخطرا كبيرا محتملا على اقتصاديات مختلف الدول 
في الوقت ذاته فرصة للدول النامية، ولهذا يجب تفعيل تحسين تنافسية ، إلا أن هذا التحدي يشكل3النامية منها

فأهميّة التنافسية تكمن في تعظيم الاستفادة ما أمكن من المميزات ية، الاقتصاد من أجل مواجهة تحديات المنافسة العالم
و يشير تقرير التنافسية العالمي إلى أنّ الدول الصغيرة أكثر قدرة 4التي يوفّرها الاقتصاد العالمي و التقليل من سلبياته.

(الإسكندریة: مؤسسة المنافسة والترویج التطبیقي " آلیات الشركات لتحسین المراكز التنافسیة مدخل المقارنات التطویریة المستمرة" فرید النجار،1
.11) ، بتصرف، ص2000شباب الجامعة، 

.24أحمد غنیم وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص2
، مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة( المسیلة: ة الاقتصادیة من أجل التمیزمقومات التنافس المعاصرة للمؤسسسامیة  خرخاش، 3

.190) ص2009، 02جامعة محمد بوضیاف، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، العدد 
4 Massaki Kotabe, Kristiaan Helsen , Globale Marketing management (USA: wiley,2007)P38.

هي شروط المزاحمة في السوق، أي حرية دخول المؤسسات وخروجها من السوق، مع ( La concurrence)المنافسة-
تعاملين الآخرين لتحديد الأسعار وتبادل السلع والخدمات ضمن شروط السوق المحددة مسبقا.مواجهة الم

)أما الميزة التنافسية- L'avantage concurrentiel) فتتمثل في ذلك الاختلاف والتميز الذي تحوزه المؤسسة عن
منافسيها. 

واجهة المنافسة والتغلب لمرات متكاملة تؤهلهالقدالمؤسسة امتلاكتتمثل في (Compétitivité)في حين التنافسية - 
المؤسسة.عليها، وبالتالي فهذه الأخيرة أشمل وأوسع من مفهوم الميزة التنافسية التي إن تم تحقيقها تمثل جزء من تنافسية
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ؤسسات في الدول الصغيرة فرصة على الاستفادة من مفهوم التنافسية من الدول الكبيرة، حيث تعطي التنافسية الم
للخروج من محدودية السوق الصغير إلى رحابة السوق العالمي.

1المطاف من مواجهة هذا النظام بصفته إحدى حتميات القرن الحادي و العشرين.

ي التي تتنافس و ليست الدول و عليه فإنّ المؤسسات التي تملك و من المعلوم أنّ المؤسسات في الوقت الحاضر ه
، حيث وكما أشارت تقارير دولية، فإن قدرات تنــافسيــة عــاليــة تكــون قادرة على مهمة رفع مستوى معيشة أفراد دولها

اق الدولية من خلال 
2التصدير أو الاستثمار الأجنبي المباشر.

نوعيّة الإنتاج و رفع مستوى تشجيع الإبداع و الابتكار بما يؤدّي إلى تحسين الإنتاجية و تعزيزها و الارتقاء بمستوى 
3الأداء و تحسين مستوى معيشة المستهلكين عن طريق خفض التكاليف و الأسعار.

و عليه فإنّ توفير البيئة التنافسية يعدّ وسيلة فعّالة لضمان الكفاءة الاقتصادية و تعزيز النمو الاقتصادي و تحسين 
التنافسية تساعد في القضاء على أبرز عقبة تواجه تحسين الكفاءة مستويات المعيشة.هذا بالإضافة إلى أنّ القدرة

و بالتالي أصبح ما يميّز ستفادة من وفورات الحجم الكبير، تحول دون الاعقبة ضيق السوق المحلي التييهو الإنتاجية 
فسية كنموذجالنشاطات الاقتصادية في وقتنا الحاضر هو وقوعها في هاجس التنافس و بدأ الاهتمام يتجه التنا

.للتنميةاسترشادي
أما أهداف التنافسية فيمكن إجمالها فيما يلي:

بمعنى أن تحقق المؤسسة نشاطها وأعمالها بأقل مستوى ممكن من التكاليف وفي تحقيق درجة عالية من الكفاية-
4ظل التطور التكنولوجي، فالتنافسية تساهم بشكل كبير في بقاء المؤسسات الأكثر كفاءة.

ويتم ذلك من خلال التركيز على تحقيق الابداع التكنولوجي والابتكارات، طوير والتحسين المستمر للأداءالت- 
5

من تعظيم إذا تمكنت المؤسسات ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطوراالحصول على نمط مفيد للأرباح- 
6أرباحها، فالأرباح تعد مكافأة المؤسسة عن تميزها وتفوقها في أدائها.

1 www.arab-api.orgjodepproductsdeliverywps0004. pdf consulté le 01-04-2012.

حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساھمتھا ، الملتقى العلمي الدولي تعزیز التنافسیة الصناعیة في ظل اقتصاد المعرفةعبد الحمید بوخاري،2
.6- 5) ص ص 2007نوفمبر 28- 27في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي،

زائر: ، أطروحة دكتوراه( الجللمنتجات الصناعیة نحو تحسین الإنتاجیة و تدعیم القدرة التنافسیة، -عبد الرحمان بن عنتر 3
.152ص)2004جامعة الجزائر، كلیة  الاقتصاد وعلوم التسییر، 

، الملتقى الوطني الأول حول "إستراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة أثر نظام المعلومات على تنافسیة المؤسسة الاقتصادیةمزھوده نور الدین، 4
.06) ص2009نوفمبر 11- 10الطاھر، الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة"(سعیدة: جامعة مولاي

(الجزائر: جامعة رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في إدارة الأعمال، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةالعیھار فلة، 5
.87ص) 2005الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،

الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة ،صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیات التنافسیة في المؤسسات الصناعیةضیلة، الحاج نعاس خدیجة، معمر قوادري ف6
) 2010نوفمبر 9- 8والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 

.16ص
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أسباب التنافسية.2
أو - برزت التنافسية باعتبارها العامل الحاسم في تحديد ما يمكن للمؤسسة أن تحصل عليه من السوق الذي تتعامل

د البقاء إلى القدرات التنافسية التي تستطيع بواسطتها إلى فيه، ومن الأهمية أن تستند المؤسسة التي تري- تريد أن تتعامل
، وبالتالي تنجح في الحصول على موقع stakeholdersتحقيق أعلى المنافع للعملاء وغيرهم من أصحاب المصلحة 

مل متميز في السوق تستمر في التمتع به طالما حافظت على رصيدها من القيم والأساليب المتجددة التي تتناسب وتتعا
2، وبصفة عامة من أهم أسباب التنافسية نذكر:1بكفاءة مع الظروف الجديدة والمتغيرة باستمرار

ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت الأسواق أمام حركة تحرير التجارة الدولية نتيجة - 
اتفاقيات الجات ومنظمة التجارة العالمية.

لعالمية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة المتغيرات نتيجة تقنيات المعلومات وفرة المعلومات عن الأسواق ا- 

المتصلة بالسوق وغيرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها التنافسية.
3افة أسباب أخرى للتنافسية وهي:ويمكن إض

سسة الواحدة سهولة الاتصالات و تبادل المعلومات بين المؤسســات المختلفة و فيمــا بين وحدات  و فروع المؤ - 
و غيرها من آليات الاتصالات الحديثة و تطبيقات المعلوماتية المتجددة. بفضل شبكة الإنترنت

ة و تسارع عمليات الإبداع و الابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في تدفّق نتائج البحوث و التطورات التقنيّ - 

مع زيادة الطاقة الإنتاجية و ارتفاع مستويات الجودة و السهولة النسبيّة في دخول منافسين جدد في الصناعات  - 
وّل السوق إلى سوق مشترين تتركّز القوّة الحقيقية فيه للعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص كثيفة الأسواق تح

.ية القدرات التنافسيةالوسيلة الوحيدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنم
الأفراد  و المؤسسات بميزة تعدّد مننتيجــة للأسبــاب الســابقــة يتمتـّع المستهلكون و المشترون عمومًا سواء

البدائل و انفتاح الفرص أمامهم للمفاضلة و الاختيار من بين المنتجات و الخدمات المتنافسة مماّ يضع المتنافسين في 
لب بذل الجهد الأكبر أيّ المزيد من التنافس لإرضاء العملاء و الاستحواذ عليهم أو اقتناصهم من موقف صعب يتط

المنافسين.
كذلك يتمتّع المنافسون في مختلف قطاعات الإنتاج في معظم دول العالم بوفرة المعلــومات العلميـّـة و نتــائــج 

العلمي و التطوير التقني التي تتولاها مؤسسات عديدة في الجامعات و التطــويــرات التقنيّة نتيجة كثافة عمليات البحث 
مراكز و معاهد التطوير التقني سواء الحكوميّة أو التابعة للقطاع الخــاص و كذا مكــاتب الاستشـــارات و البحوث 

، مجلة الاقتصاد المعاصر( المركز میزة التنافسیة كآلیة في إحداث إدارة التغییر الإستراتیجي في المؤسسة الاقتصادیةالبن عزة محمد أمین، 1
.298)ص 2007، أفریل01الجامعي بخمیس ملیانة: معھد العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العدد

.140) ص 2009( عمان:دار المسیرة للنشر والتوزیع ،اریةالجودة الشاملة لتحقیق الرقابة في البنوك التج،محمد سمیر أحمد2
.153-152، مرجع سبق ذكره، ص ص للمنتجات الصناعیة نحو تحسین الإنتاجیة و تدعیم القدرة التنافسیة، بن عنتر عبد الرحمان3
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لتطورات التقنيّة يتيح المتخصص في جميع مجالات الإنتاج و الأعمال. و النتيجة أنّ هذا التدّفق لنتائج البحوث و ا

للبحث  و التطوير خاصة
ذلك و من ثمّ توفر الاستثمارات الطائلة و التي قد لا تكون متاحة لها فضلاً عن اختصار الــوقت و الجهــود ، كل  

يصب ّ في اتجاه  مزيد من  القدرات و الجهـود  التنافسية

و المحصلــة النهــائيـّـة لجميــع تلك الأسبــاب أن تحــول الســوق في معظم دول العالم و بالنسبة لأغلب السلع و 
يلة و الذي يتمتّع بفرص بد*يكون القرار فيه نظرياً للمشترينBuyers Marketالخدمات إلى سوق مشترين

يتنافس المنتجون على إرضاءه و من ثمّ تصبح التنافسية هي الوسيلة الوحيدة للتعامل من خلال محاولة كل مؤسسة 
اكتساب المزيد من القدرات التنافسية.

، مرتكزاتها والدور الحكومي الداعم لهاأنواع التنافسية- المطلب الثاني
أنواع التنافسية-أولا
عماد صفر شقين أساسين الأول مفهوم قدرة التميز عن المنافسين في الجودة أو السعر أو لتنافسية حسب ما يرىل

وما بعد البيع وكذا على التغير السريع والقدرة على الابتكار أما الشق الثاني فهو لتوقيت التسليم أو خدمات ما قب
الشق الثاني متوقف على النجاح في الشق 

:ومن أنواع القدرة التنافسية نجد،1الأول 
ستخوض المؤسسات العالمية والمحلية على حد سواء منافسة التنافسية بحسب الأبعاد المتوقعة للمنافسة.1

ت، ومن أهم 
الأبعاد المتوقعة نذكر:

الوقت مصدرا هاما من عناصر الإنتاج إن لم يكن أهمها. فالحكم على انجازات الأمم يعتبرالتنافس بالوقت-
والدول، كما هو مع المؤسسات والأفراد مرتبط بالإطار الزمني. فحركة التطور دائمة لكل المخلوقات، لكن الفارق 

3في اختصار الوقت بين:حيث سيتبارى المتنافسون2والتطور.الرئيسي هو سرعة التقدم

.كل ابتكار جديد وتقديم لمنتج جديد
 اج وتقديم المنتج.نتإوقت
.تسليم المنتجات في المواعيد المتفق عليها دون تأخير
.ليس ذلك فحسب بل في المواعيد التي يحددها العملاء

ن و وسائل الترویج و تنشیط المبیعات التي تسحب تلك نشیر إلى أنّ سلطة المشتري في السوق ھي سلطة افتراضیة و نظریةّ و ذلك نتیجة تأثیر الإعلا*
و یكون الفوز بھؤلاء المشترین للبائعین الأقوى ذوي القدرات التنافسیة السلطة من المشتري عملیاً و تعیده مرّة أخرى تحت سیطرة البائعین المتمرسین. 

الأكبر.
.117)ص2005: منشأة المعارف ، ( الإسكندریة الاتجاھات الحدیثة للتسویق عماد صفر سالمان ،1
.17) ص1995( الأردن: وزارة الشباب، مطبعة الندى، إدارة الوقت محمد قاسم القریوتي،2
.16) ص2003(مصر: دار الكتب، التنافسیة في القرن الحادي والعشرین"مدخل إنتاجي"أحمد سید مصطفى،3
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سلاح تنافسي فلا يمكن تحديد أسعار تنافسية دون ضبط مستمر تلعب التكلفة دورا هاما كالتنافس بالتكلفة -
إن كثيرا من المؤسسات المتميزة تنافسيا تستهدف أن تكون القائدة في خفض عناصر التكلفة حتى للتكاليف. 

, إن الاجتهاد في خفض عناصر التكاليف بشكل عام يعد مطلبا 1
زيز القدرة التنافسية وهو ما يتطلب تصميم معايير إنفاق عملية موضوعية لكل عنصر من عناصر أساسيا لتع

لكن علينا أن 2التكلفة وتطويرها بما يتناسب والتغيير في تكنولوجيا العمليات ومستويات التكلفة لدى المنافسين.
يانا السبيل الوحيد للنجاح في كثير التي يحددها المنافسون قد يكون أحرندرك أن تحديد سعر أعلى من الأسعا

3من الأعمال، لأن ارتفاع أسعار بعض المنتجات يحمل دلالة للمستهلك تتمثل في جودة هذه المنتجات.

التنافس بالمرونة-
5نوعين أساسيين هما:حسب غسان داود علىتشملو ،4حجم الطلبالمنتوج، العمليات، الخدمات، أو 

.القدرة على تلبية حاجات الزبائن وتصاميم المنتوج الدائمة التغيير
لطلب، تحدث في مرونة الحجم، وتتمثل بإمكانية تعجيل أو إبطاء معدل الإنتاج لمواجهة التقلبات التي يمكن أن

لانتقال من مستوى إنتاج إلى أخر.أو مقدار الوقت الذي تستغرقه عملية ا
6:اأن هناك عدة مستويات للمرونة منهيرى فGerwinأما 

المرونة في إجراء التغييرات أي حذف أو إضافة أي منتج أو عملية، مرونة التبديلات أي التغيير في خصائص المنتج.
إضافة للمرونة في إعادة الترتيب للمعدات والآلات.

ه المؤسسة لكي تبدو متميزة عن منافسيها في عيون وأذهان العملاء، فتسعى لتهيئة فروقا تتجالتنافس بالتميز-
تميز عروضها المقدمة للعملاء، من خلال اشتمالها على خدمات إضافية مكملة مثل جوائز خاصة للعملاء ذوي 

وع من التنافسية إلى ، حيث تسعى المؤسسة في هذا الن*
التحلي بأداء فائق متميز عن منافسيها في مجال هام من وجهة نظر العميل فتحاول أن تكون المتميزة في أحد أو 

7:
              تكنولوجيا متميزة  .خصائص مميزة للمنتجخصائص متميزة العاملين
خدمات ما بعد البيعالتميز فيزة في التوزيعطرق ممي
التنافس بالجودة: -

.135) ص 2010زائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، ( الجالسیاسات الاقتصادیة في ظل العولمةنوري منیر،1
، مجلة آفاق اقتصادیة ( دبي: اتحاد غرف التجارة والصناعة مجالات واستراتیجیات المنافسة في القرن الحادي والعشرینأحمد سید مصطفى ، 2

.124) ص 2001، 87، العدد22،المجلد
.51) ص2007للنشر والتوزیع،( القاھرة: دار الفاروقنافسفن إدارة التكریستوفر میرفي، ترجمة خالد العامري،3
عن الموقع الالكتروني :       نحو مقاربة تسویقیة لإدارة الإنتاج مبنیة على فلسفة تكنولوجیا الانتاج الأمثل،زكیة مقري، سامیة لحول، 4

2011-08-consulté le 22dir.comforum_ posts. aspTID=1894-www.jps
، المؤتمر العلمي: الریادة والإبداع : استراتیجیات الأعمال في مواجھة تحدیات تحدید المیزة التكنولوجیة في المنظمات الصناعیةقاسم داود غسان ، 5

.9) ص 2005رس ما16- 15العولمة( الأردن: جامعة فیلادیلفیا، كلیة العلوم الإداریة والتطبیقیة، 
139) ص2011(عمان: دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، إستراتیجیة العملیات والأسبقیات التنافسیةعلاء فرحان طالب، حسین حریجة غالي، 6
رة المؤسسة التفكیر باستمرار في قد تنجح المؤسسات الأخرى المنافسة في تقلیدھا فیزول كل ما بنتھ المؤسسة من تمیز في أذھان عملائھا لذلك على إدا*

سمات وملامح جدیدة لتمیزھا من وجھة نظر عملائھا.
.137- 136،مرجع سبق ذكره، ص ص السیاسات الاقتصادیة في ظل العولمةنوري منیر،7
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منتج (خدمة أو سلعة ) تشبع حاجات و توقعات وتنفيذ وتقديمتتحقق الجودة عندما ينجح المنتج في تصميم
أن نالعميل وحتى تلك التي لم يفصح عنها لذلك يقدم المتبارون عقولهم في عديد من الشركات المتميزة لتخيل ما يمك

وما يمكن أن يجعله أكثر رضا في استخدام السلعة أو إفادته من -الذي درسوه جيدا- العميل يحلم أو يفكر به
2، ويتوجب على المؤسسة إذا ما اعتمدت الجودة كأداة تنافسية أخذ النقاط التالية بعين الاعتبار:1الخدمة

.يتوجب تحديد الجودة من وجهة نظر المستهلك
جانب من السوق والتكلفة.لابد من ربط الجودة مع الربحية لكل
تنافسية.ة
.لابد للجودة من أن تحصل على التزام المؤسسة بالكامل
:ويمكن تقسيمها إلى:التنافسية وفق الزمن.2
يجب ألا تعتمد هذه التنافسية على النتائج الإيجابية المحققة خلال دورة محاسبية, غير أنه التنافسية اللحظية:- 

3احتكارية, فالنتائج الإيجابية في المدى القصير  قد لا تكون كذلك في المدى الطويل.

فكري، حيث تحتوي عناصر رأس وهو قدرة المؤسسة على الابتكار ورأس المال البشري وال:التنافسية المستدامة- 
المال البشري على مستوى التعليم والتأهيل والإنتاجية، ومؤسسات البحث العلمي والتطوير والطاقة الابتكارية، 

4

: يمكن تقسيمها إلى:وفق الدعائم التنافسيةالتنافسية .3
ة المؤسسةقدر إن التجارية:التنافسية -

5ذلك، يتم من خلال عدة مؤشرات منها على سبيل المثال:منافسيها المباشرين لمعرفة اتجاهالسوقية 

ثل في درجة وفاء - 
.الخ…الاتصاليةفمحا، وتعاملها مع زبائنها، وسعة مستهلكيه

تتمثل في قدرة المؤسسة في التحكم في الأساليب التقنية المرتبطة في إنتاج منتوجات ذات جودة التقنيةالتنافسية -
أن تساير التطور التقني، مع وجود تنسيق محكم بين مختلف مراحل تم عليهالية وبأقل تكلفة ممكنة.وإن ذلك يحعا

6سيرورة الإنتاج.

.123مرجع سبق ذكره، ص،مجالات واستراتیجیات المنافسة في القرن الحادي والعشرینأحمد سید مصطفى ، 1
.38) ص 2006، 2( عمان: دار وائل للنشر والتوزیع،طإدارة الانتاج والعملیات" مدخل كمي" ستار محمد العلي، عبد ال2

3 www.palmoon.net/5/topic-7686-108.html ,consulté le 14-04-2011.
مجلة التواصل (عنابة: جامعة باجي مختار، ادیات العربیة ودور التكامل الاقتصادي الإقلیمي في تنمیتھا،تنافسیة الاقتصعبد المالك بضیاف، 4

.118) ص2010، جوان 26العدد
الملتقى العلمي الدولي حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي المیزة التنافسیة المتواصلة  ومواجھة  تحدیات العولمة،قورین حاج قویدر،5

.12) ص2007نوفمبر 28- 27ھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي،ومسا
www.clubnada.jeeran.com، عن الموقع:تنافسیة المؤسسات الوطنیة في ظل التحولات الاقتصادیة كربالي بغداد،6
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التنافسية التنظيمية والتسييرية:-
.إن مصدر التنافسية التسييرية لها بتحقيق أهدافها بصورة فعالةيتعلق الأمر في تنظيمها لوظائفها بدرجة تسمح

التي تتولد من خلال التجارب و 
1رف المتحصل عيها من طبيعة التكوين والتمهين.االسابقة، والمع

محددات التنافسية-ثانيا
جاءت الأدبيات النظرية والدراسات التطبيقية لتشمل عدد كبيرا من من محددات في ضوء تعدد مفاهيم التنافسية 

لقدرة التنافسية. ترتب عليها أيضا وجود كم كبير من مؤشرات التنافسية التي قد تختلف من دراسة لأخرى، لكن من ا
في نموذجه الذي سمي بمثلث التنافسية، إضافة إلى LALLتطرق إليها كل من تلك التي أهم محددات التنافسية

IMDللتنمية الإداريةتقرير المعهد الدولي
LALLة وفق نموذج محددات التنافسي.1

تم التركيز على التطوير والابتكار كجوهر لخلق التنافسية في ظل بيئة عالمية تشهد العديد من Lallوفق نموذج 
التغيرات وحسب هذا النموذج فإن محددات التنافسية تتحدد من خلال تعامل المؤسسة مع ثلاث أسواق و هي سوق 

سسات.العــوامل سوق الحوافز و سوق المؤ 
2..و يتضمن العوامل الأكثر تقدما و تشمل التكنولوجيا المهارات الفنية، المعلوماتسوق العوامل- 

و يشمل كل  من  السياسات  الاقتصادية  و الكلية  و النظام  التجاري والصناعي الذي سوق  الحوافز،- 
الطلب المحلي الذي جاء ليشمل  حجم تنتهجه الدولة بما يترك أثره على المقدرة التنافسية للمؤسسة ، فضلا عن

3الطلب و معدل  نموه و الذي لا يتوقف  فقط على  حجم  الدخل و إنما أيضا  نمط  توزيعه.

و الائتمان طويل المدى. و والبحث العلميروتشمل مؤسسات التعليم والتدريب والتطويسوق المؤسسات:- 
لى قدر كبير من الأهمية لدعم القدرات التكنولوجية 

4تها.تنافسيعلى دعمللمؤسسات و من ثم 

ويظهر هذا النموذج من خلال الشكل الموالي:

.12، مرجع سبق ذكره، صالمیزة التنافسیة المتواصلة  ومواجھة  تحدیات العولمةقورین حاج قویدر،1
.165، مرجع سبق ذكره، صللمنتجات الصناعیةنحو تحسین الإنتاجیة و تدعیم القدرة التنافسیة، - عبد الرحمان بن عنتر 2
.35، مرجع سبق ذكره، صمنى طعیمة  الجرف، 3
.166، مرجع سبق ذكره، صللمنتجات الصناعیةنحو تحسین الإنتاجیة و تدعیم القدرة التنافسیة، - بن عنتر عبد الرحمان4
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مثلث التنافسیة)         14الشكل رقم (

34) ص2002، أكتوبر 19( القاهرة : مركز البحوث والدراسات، العددنافسية ومحدداتها " مسح مرجعي ،دورية أوراق اقتصاديةمفهوم القدرة التمنى طعيمة الجرف، 

*IMD (2002تقرير (.2

ليعكس المحددات الأساسية للتنافسية بتلك العوامل التي 2002للتنمية الإدارية فيالمعهد الدوليجاء تقرير
تضمن توفير بيئة محل

1اشتمل على أربعة محددات رئيسية هي :، حيثالقدرة التنافسية للدول

ية ومات الأساسو التي تدور حول أهمية توافر المنافسة المحلية و العالمية كأحد المقكفاءة الأداء الاقتصادي- 
لتحقيق التنافسية، وتتطلب الازدهار والرخاء الاقتصادي، الانفتاح على الأنشطة الاقتصادية الخارجية.

، و ضمان مرونة وتوفير بيئة اقتصادية واجتماعية شفافةو هذا ما يتطلب الحد من تدخل الدولة كفاءة الحكومة - 
.ف والاستجابة للمتغيرات العالميةالتكي

المعھد الدولي للتنمیة الإداریة.*
داء المتمیز المؤتمر العلمي الدولي حول الأتنافسیة الجزائر ضمن مقتضیات التنافسیة الدولیة كمؤشر للأداء الاقتصادي، كمال رزیق، قاسي یاسین،1

.330) بتصرف، ص2005مارس 09- 08للمنظمات والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 

مھارات المؤسسة

أسواق المؤسسات

تنافسیة 
المؤسسة

المھارات

التكنولوجیا

عناقید الموردين

السیاسات الاقتصادية

النظام التجاري

النظام الصناعي

التمويل                  الدعم الفني          التعلیم والتدريب
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عمالة إلى توفير الو متكامل مع العالم، بالإضافةعلى توفير قطاع مالي متطور التي تقوموكفاءة بيئة الأعمال- 
ذات الإنتاجية المرتفعة.

متطورة، متضمنة التكنولوجيا و المعلومات و الاستثمار في تحتية بنيةوجود و تشمل تــوافر البنية الأساسية- 
و القادرة على التعامل مع البنية الأساسية المتقدمة. لعناصر البشرية الماهرةإضافة ل، البحث و التطوير

من الشكل التالي: حو يعبر التقرير عن محددات القدرة التنافسية في شكل أطلق عليه مكعب التنافسية، كما يتض
مكعب التنافسية)                 15الشكل رقم ( 

، أطروحة دكتوراه( الجزائر: جامعة الجزائر، كلية  للمنتجات الصناعيةو تدعيم القدرة التنافسيةالإنتاجيةو تحسين نح، -المصدر: بن عنتر عبد الرحمان
.167)ص 2004الاقتصاد وعلوم التسيير، 

:مرتكزات تحقيق التنافسية-ثالثا
لات متميزة للريادة ،يتحقق ،وإيجاد مجإن تحقيق التنافسية يعني طرق أبواب جديدة،والدخول إلى عوالم مستجدة

فيها التفوق والتقدم والسبق على الآخرين ،بحيث يكون تحقيق التنافسية منهجا للنمو والتنمية ولسد الفجوة بينما هو 
قائم وما هو وواقع حي معاش وبين ما هو مأمول ومتطلع إليه ومطلوب السعي إلى تحقيق آمال وطموحات وأهداف، 

1خصائص تتمثل بالاتي :وتحقيق التنافسية له عدة

إن التخلف حالة تصيب المنظمات عندما تتقاعس عن أداء واجبها رفض التخلف : .1
وآمالها ،ويصبح الحاصر تكرار و استنساخ للماضي ،في الوقت الذي ينطلق فيه الآخرون إلى آفاق جديدة ،إن 

اغبة ،ريادة أدمنت ما هي فيه من رداءة وانعدام رؤية ليس فقط التخلف بعبر عن إرادة عاجزة عن الفعل وغير ر 
للمزايا الكامنة في التقدم ،ولكن ايصا لمخاطر التهميش الملازمة للتخلف .

فمن يرغب في التقدم عليه إن يمتلك أولا الإيمان بإمكانية تحقيقه الإيمان المطلق بالقدرة على تحقيق التقدم :.2
لك على الإدارة تحفيز العاملين بقوة ذلعلى التفوق ،والوصول إلى القمم الشاهقة،،ومن ثم الإصرار والمثابرة

،لتحقيق التفاني والإخلاص للوصول إلى الهدف المنشود .

رسالة لنیل شھادة الماجستیر في مقومات تحقیق الجودة في تقدیم الخدمات وانعكاساتھا في تحقیق المیزة التنافسیة، مزنة أحمد ھشام الماردیني، 1
.56- 55) ص ص2010لأعمال( دمشق: كلیة الاقتصاد، قسم إدارة أعمال، إدارة ا
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احيث يواجه المنظمة قيود ومحددات أثناء سعيها إلى تحقيق التنافسية، وهنعدم الاعتراف بالعجز والمستحيل:.3
إلى صورة منتصرة، ةعح التفاؤل، ورفيبرز دور الإدارة في إشاعة رو 

اليأس إلى أمل.لالتشاؤم إلى تفاؤل، وتحويلوتحوي
فالموارد متوفرة والإمكانات موجودة ،ولكنها معطلة وخاصة البشر الدين المشاركة والرغبة في الحياة الفاضل :.4

ذاستخدام هو وفير وعند ت،يملكون قدرات غير محدودة 
البشر توظيفا كاملا ،حيث يجب ألا يكون هناك عبقري يبحث عن عمل وراغبا فيه لكنه لا يجده .

حيث لا يتوقف الجهد المبذول من اجل التطور عند مرحلة معينة ،بل هو عمل متواصل التواصل والتكامل:.5
الأفضل ،وتحقيق التنافسية بعمل على إيجاد مفهوم العمل الجماعي المنظم الذي يعمل فيه الجميع   مستمر نحو

1ويتم تحقيق التنافسية بالاعتماد على المرتكزات التالية:

ث يدور حول التخلص من السلوكيات السلبية الضارة ،وتصبح المنظمة مؤهلة للدخول إلى حيمرتكز التخلي :- 
مرحلة جديدة ،مرحلة التحول من معالجة السلبيات الى الحصول على الايجابيات 

:يقوم على البحث عن كل ما هو جميل للتحلي به، والبحث عن كل ما هو رائع وايجابي للتزين به مرتكز التحلي- 
عل المنظمة فاعلة في بناء الحاضر والمستقبل ، قادرة على شق طريقها في الأسواق المحلية والدولية ،وبتفاؤل ،مما يج

وقدرة على المنافسة ،واكتساب ثقة وتقدير العملاء ،واهم ما تتحلى به المنظمة: الجدية ،الجودة ،النجاح ،الالتزام 
، التفاؤل ،الترحاب ،الجمال ،التشغيل. يالوع،الايجابية ،الانتماء، الانضباط، التقدم، الولاء، 

: ويظهر في عمليات الابتكار والإبداع بشكل ملموس ،وهو ما يظهر أهمية النبوغ والإلهام من مرتكز التجلي-
اجل الوصول إلى ما لم يصل إليه الآخرون ،وهدا يعني البحث عن أصحاب الملكات والمواهب الخاصة ،وتعهدهم 

،من اجل الوصول إلى الأفكار الرائعة ،ومرتكز التجلي قائم على تأصيل فكر البحث عن كل بالرعاية والإنفاق 
ما هو نافع ومفيد ويقوم على مايلي: الابتكار ،الإبداع،الاختراع ،الارتقاء ،المفاجأة ، العبقرية ،الموهبة ،الملكات 

.لتنافسيةلدعم االمطلوبالدور الحكومي-رابعا
غم أن النظرية الاقتصادية وخاصة النيوكلاسيكية البحتة تؤكد أن اقتصاد السوق يمثل أفضل مؤسسة للحصول على ر 

أفضل النتائج الاقتصادية والمالية، وأن التدخل لكبح عمل قوى السوق على العرض والطلب وحرية تحديد الأسعار 
عيدة عن التوازن، الذي يمثل النقطة المثلى، وعليه يؤدي إلى تشوهات وسوء تخصيص للموارد النادرة في مستويات ب

فإن سياسات التنافسية ضمن هذا المضمون، وهي بالفعل متضمنة ضمن مؤشرات التنافسية العالمية، تتمثل في تقليل 
تدخل الحكومات في الحياة الاقتصادية، وذلك بما يتناسب مع قوى عمل السوق، والانسحاب من النشاط 

كن القطاع الخاص من القيام بذلك، ودعم حرية المبادرة ، وتعزيز المنافسة والقضاء على الاحتكار الاقتصادي متى تم

.103- 102) ص ص 2004( القاھرة: مجموعة النیل العربیة، صناعة المزایا التنافسیةمحسن أحمد الخضیري، 1
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، خاصة فيظل تجارب الدول النامية التي امتازت بتطبيق سياسات حمائية وامتلاك *والتركيز على وظائفها التقليدية
إمكانية إخفاق السوق وغياب 2امين هما:، لكن هذا المنظور لا يأخذ بالحسبان أمرين ه1واسع لوسائل الإنتاج

القطاع الخاص الإنتاجي وضعف المؤسسات في الدول النامية، وهذه العوامل يمكن أن تحد من نجاح عملية الإصلاح 
وتحقيق الغرض التنموي والتنافسي.يوالتحول إلى اقتصاد السوق. والتحرر الاقتصاد
ت الداعم للتنافسية في سياق الهيكل الحديث لنظريات التجارة الخارجية، ويمكن تبيان البدايات الأولى لدور الحكوما

والتي في إطارها تتدخل الحكومة لتشجيع مختلف الأنشطة على خلق وفورات خارجية إيجابية، وكذلك جذب الأرباح 
والتطوير في من الاقتصاديات الأجنبية إلى الاقتصاد الوطني، وذلك من خلال تقديم إعانات تنافسية لدعم البحث

الصناعة، والحد من دخول المؤسسات الأجنبية إلى الأسواق المحلية عن طريق تنمية وتطوير القدرات التنافسية 
ويمكن 3الأسواق المحلية.للمؤسسات المحلية العامة والخاصة لعدم تمكين المؤسسات الأجنبية من الاستحواذ على

لال العمل الرائد الذي قام به بورتر عن المزايا التنافسية للأمم، ففي أيضا مشاهدة الدور الداعم للتنافسية من خ
محاولته لصياغة نظرية ديناميكية قادرة على تفسير نجاح الدول في المنافسة العالمية، استحدث منهج متكامل تضمن 

خلية للدولة ويمكن العديد من المحددات التي تفسر الميزة التنافسية للصناعات، وجزء منها يتعلق بالخصائص الدا
4التحكم فيه، والجزء الآخر يقع خارج بيئة الدولة ويصعب التحكم فيه.

5هذا وقد استعرض بورتر ستة مصادر تفسر عملية تحقيق وتعزيز الميزة التنافسية قسمها إلى الأتي:

غذية والمكملة، الصناعات المرأربعة مصادر رئيسية وتضم شروط وعناصر الإنتاج، أوضاع الطلب وخصائصه، دو - 
المنافسة المحلية وأهداف المؤسسات.

 -

يؤثر على العناصر الأ

دهور عندما تفشل وعندما تكون المصادر غير مدعمة ومحفزة لاستمرارية الميزة التنافسية في صناعة ما قد تت
الحكومة في خلق وتنمية عناصر الإنتاج بالمعدلات المرغوب فيها، سواء تمثل ذلك في تدهور المهارات المتخصصة 
للموارد البشرية، أو عدم الاهتمام بمراكز البحث العلمي والتكنولوجي والمؤسسات التعليمية مقارنة بالدول الأخرى، 

لى سبيل المثال نجد أن دور الدولة قد يظهر في التأثر على شروط عناصر الإنتاج وهكذا بالنسبة لباقي المحددات، فع
من خلال الإعلانات والسياسات تجاه أسواق رأس المال والسياسة التعليمية، أو من خلال التأثير على شروط الطلب 

.دو خارجيوظائفھا التقلیدیة: یقصد بھا حمایة الممتلكات والأمن العام وتطبیق القانون، وحمایة الدولة من أي ع*
.30) ص2009( الكویت، المعھد العربي للتخطیط، 2009تقریر التنافسیة العربیة1
.30نفس المرجع السابق، ص2
.17صمرجع سبق ذكره،زیدان محمد، بریش  عبد القادر، 3
دولي حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي الملتقى العلمي التحلیل بیئة الأعمال وتنافسیة الاقتصاد الجزائري،زایري بلقاسم، بن لحسن ھواري، 4

.6ص)2007نوفمبر 28- 27ومساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي،
5 www.arab-api.orgjodepproductsdeliverywps0302.pdf consulté le01-04-2012.
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تهلكين، كما تستطيع الحكومة المحلي من خلال حجم المشتريات الحكومية والتغير فيها، أومن خلال قوانين حماية المس
أن تؤثر على خصائص الصناعات المغذية والمكملة من خلال دعم هذه الصناعات ووضع المواصفات القياسية 

تشريعات أسواق رأس المال والسياسة الضريبية، أو من خلال التأثير على سياسة في ة
1سعر الصرف وإدارة سوقه.

وبصفة عامة على الحكومة الجزائرية خلق المناخ الملائم لكي تستطيع المؤسسات أن تحسن من أدائها، وذلك من 
خلال:

دور المعدل.1
تدخل الدولة لتنظيم مختلف الأسواق حسب قانون العرض و بالضرورةالمتزايد لقوى السوق يتطلبإن البروز

هدف اقتصادي و استقرار الأسعار و ضمان الوصل بين الجانب الاقتصادي و الجانب كتحقيق معدل نمو  والطلب، 
وما أن دور المعدل يقتضي من الدولة تحديد دورها من القطاع العام، كالاجتماعي (الشبكة الاجتماعية)،

2.تراتجيتها لتجنب الغموض و التبذير للمواردإس

قوة عموميةكالدولة  .2
و ،إن الغموض و غياب العقلانية الاقتصادية المتعلقة بدور الدولة أدى إلى اضمحلال وظيفتها كقوة عمومية

3لاسترجاع هذه الوظيفة لابد من تحقيق الشروط التالية:

يمتاز بالمرونة، الوضوح و العقلانية.وجود إطار قانوني تشريعي لاقتصاد السوق - 
 -

تكاليفها.ةالخدمة العمومية مع عقلن
لة في إطار من الشفافية و كما أن الصفة التجارية لاقتصاد السوق لا تلغي العدالة الاجتماعية إذا تحملت الدو - 

القوانين الاقتصادية التكاليف القاسية التي يقع عبئها على الطبقات المحرومة في اقتصاد السوق.
مالك كالدولة  .3

،و مالك وحيد لوسائل الإنتاجنتيجة لعجز القطاع العام و فشل الدولة في تنشيط الاقتصاد الوطني،
،لقطاعات التي تبقى تحت ملكية الدولة و تلك التي يتم التنازل عنها للمبادرة الخاصةافإنه يجب تحديد بكل وضوح

4.يخضع للقواعد التجارية و العقلانية الاقتصاديةيجب أن يشتغل وفق قانون السوق و أي أن القطاع العام 

.9- 8نویر طارق، مرجع سبق ذكره، ص ص1
الملتقى الدولي المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والقدرة على المنافسة في ظل اقتصاد السوق بالإسقاط على الحالة الجزائریة،بلوناس عبد الله، 2

.128ص) 2006أفریل18و17ول العربیة( الشلف:جامعة حسیبة بن بوعلي. حول متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الد
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصاد الجزائري: الانتقال من الخطة إلى السوق و مدى إنجاز أھداف السیاسة الاقتصادیةبلوناس عبد الله، 3

.108) ص2004ییر، الاقتصادیة( الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة  الاقتصاد وعلوم التس
مرجع سبق ،المؤسسات الصغیرة والمتوسطة والقدرة على المنافسة في ظل اقتصاد السوق بالإسقاط على الحالة الجزائریةلوناس عبد الله، ب4

.128صذكره،
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مساهم كالدولة  .4
تسيير، الإستراتجية و مستقبل المؤسسة، كما يمكنها يعني ؤسسة المالدولة مساهم في 

1و التنازل عن حصصها في رأس المال الاجتماعي لأي مؤسسة تماما مثل أي مساهم.الانسحاب

2وهذا ما يساهم في:

وجود بيئة اقتصادية كلية مستقرة تستند إلى معدلات تضخم منخفضة ومعدلات ضريبية تنافسية والتي تكون - 
الثقة وتشجيع لمؤسسات على الاستثمار.أساسا لإعطاء 

المحافظة على أسواق مالية مفتوحة وتنافسية، وإزالة كافة معوقات التجارة.- 
إزالة كافة الأعباء غير الضرورية على الأنشطة الاقتصادية، وخاصة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.- 
لحوافز من خلال الإصلاحات الضريبية .جعل الأسواق تتمتع بكفاءة من خلال التحرير الاقتصادي، وتقديم ا- 
ضمان بيئة مواتية للاستثمار المحلي، وتحسين الخدمات المقدمة من قبل الحكومة، مثل التعليم.- 
وارتباطا بدور الحكومة الداعم للتنافسية، من خلال توفيرها للبيئة المواتية لعمل المؤسسات، ظهر مفهوم السياسة - 

والتي تتمثل في كفاءة العرض في الاقتصاد في ظل COMPETITIVENESS POLICYالتنافسية 
خصائص معينة لأسواق المنتجات وأسواق رأس المال، ورصيد المعرفة المستندة إلى العولمة، وأدوات هذه السياسة 
تتمثل في إجراء إصلاحات اقتصادية تحفز هياكل السوق، وإصلاحات مؤسسية تشمل أنظمة ممارسة 

، وأنظمة الضرائب والخدمات CORPORATE GOVERNANCE SYSTEMSالسلطة
التعليمية، وأنظمة البحث والتطوير، وآليات نقل التكنولوجيا وغيرها.

قياس التنافسيةمؤشرات-المطلب الثالث 
البلدمؤشرات قياس تنافسية-أولا

-تركز على البعد الاقتصاديوالذي يعُد من أهم النشاطات البحثية التي-يمكن اعتبار تقرير التنافسية العالمي 
) 139تنافسيةمؤشراً لل

3، على نوعين رئيسين البيانات، وهي:2011- 2010دولة لعام 

اء الاقتصادي والقدرة التكنولوجية، ويتم ): وهي البيانات المتعلقة بالأدQuantitative Dataالبيانات الكمية (
الحصول على هذا النوع من المعلومات من خلال النشرات الإحصائية المحلية والدولية المنشورة. 

): وهي البيانات يتم الحصول عليها من خلال المسح الميداني الذي Qualitative Dataالبيانات النوعية (
يعتمد آراء وملاحظات رجا ل الأعمال 

على تصنيف الدول المشاركة بحسب وضعها في مراحل النمو ويرتكز التقرير في منهجيته تحدد من قبل المنتدى.

.108صمرجع سبق ذكره،،ةالاقتصاد الجزائري: الانتقال من الخطة إلى السوق و مدى إنجاز أھداف السیاسة الاقتصادیبلوناس عبد الله، 1
2 www.arab-api.orgjodepproductsdeliverywps0302.pdf consulté le01-04-2012.

لاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة وا،، سعر الصرف ومؤشرات قیاس التنافسیةزواوي الحبیب، 3
.06) ص2010نوفمبر 9-8خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة  (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
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تلف باختلاف التي تؤدي للتنافسية تخ(drivers)والتطور الاقتصادي المختلفة حيث يفترض التقرير أن المحركات 
كما هو واضح في الشكل التالي:التي تظهر مراحل النمو

حاور (مؤشرات) تقرير التنافسية العالمي وتصنيفها حسب المجموعاتم)16الشكل (

المصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على:
Klaus Schwab, The global competitiveness report 2009-2010(Geneva: The World Bank, 2010)
p 08.

أساسية تبعا لمراحل تطور اقتصاديات الدول وتنافسيتها حيث يضم:مؤشرات يبنى هذا المؤشر على ثلاثو 
1وتتضمن المحاور التالية:)Basic Requirements(مؤشر المتطلبات الأساسية).1

ر نطاقاً مناسباً لتتفاعل فيه الأفراد ) وهو عبارة عن البيئة المؤسسية التي توفInstitutionsمحور المؤسسات (- 
والشركات والمؤسسات الحكومية من أجل إنتاج وزيادة الدخل القومي وبالتالي تعزيز الاقتصاد بشكل عام، وعليه 

يعكس هذا المحور أداء مؤسسات القطاعين العام و الخاص. 
بنية التحتية الجيدة في مختلف المناطق في ويعكس هذا المحور مدى توفر ال)Infrastructure(محور البنية التحتية - 

الأسواق الوطنية إلى الأسواق العالمية بتكلفة منخفضة.
حيث يعكس هذا )Macroeconomic Stability(محور مدى الاستقرار على مستوى الاقتصاد الكلي - 

الأعمال وبالتالي يلعب دور أساسي في القدرة التنافسية للدولة.

.10) ص2010( الأردن: وزارة التخطیط والتعاون الدولي، ، 2011- 2010تقریر التنافسیة العالمي1
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ارات في مراحل التعليم إن الاستثم)Health and Primary Education(محور الصحة والتعليم الأساسي - 
الأساسية والخدمات الصحية تعد من أساسيات الاقتصاد النامي، فالمتعلمون الأصحاء هم اللبنة الأساسية في 

التنمية المستدامة. 
وتتضمن المحاور التالية:)Efficiency Enhancers(مؤشر محفزات الكفاءة .2
في ظل العولمة إن الدول بحاجة ماسة )Higher Education and Training(محور التعليم العالي والتدريب - 

إلى قوة عاملة متعلمة ومدربة على أن تكون قادرة على التكيف السريع مع البيئة الاقتصادية المتغيرة. ويقيس هذا 
ة المحور معدلات الالتحاق بالمرحلة التعليمية الثانوية بالإضافة إلى تقييم جودة ونوعية التعليم ومخرجاته من وجه

1نظر بيئة الأعمال في الدولة.

يعكس هذا المحور مدى توافر المنافسة الصحية بين )Goods Market Efficiency(محور كفاءة السوق - 
الشركات المحلية، كما يعكس دور الدولة في إيجاد التسهيلات حتى يتم إنتاج السلع والخدمات بأكفأ الطرق ما 

يسمح  لها بالوصول إلى الأسواق العالم
2تسليط الضوء على طبيعة الطلب في السوق المحلية ومدى تطور حاجات المستهلكين.

يعكس هذا المحور فعالية القوة العاملة ومدى توفر )Labor Market Efficiency(محور كفاءة سوق العمل- 
لكفاءة ويقيم طبيعة أثر هجرة الكفاءات إلى الخارج على اقتصاد الدولة المحلي. كما أن هذا المدراء ذوي الخبرة وا

المحور يقيس مرونة سوق العمل في توجيه وتوزيع هذه القوى على كافة القطاعات الاقتصادية بالشكل الأمثل 
وبالطريقة التي تضمن أقصى إنتاجية ممكنة.

أظهرت الأزمة  المالية الدور المحوري )Financial Market Sophistication(محور تطور الأسواق المالية- 
إحدى الاستخدامات شد المدخرات المحلية ويوجهها نحولوجود قطاع مالي قوي ومحصن ويعمل بكفاءة بحيث يح

ويتطلب ذلك توجيه المدخرات والتمويل نحو النشاطات والمشاريع ذات المردود الأعلى وليس على أساس 
3ة والنفوذ السياسي.المحسوبي

ويشير هذا البعد إلى مقدرة الاقتصاد على )Technological Readiness(محور الجاهزية التكنولوجية- 
استخدام وتكييف التكنولوجيا المتاحة لتحسن مستوى الإنتاجية لصناعاته المختلفة. وفي الاقتصاديات المعاصرة 

سسات والدول على المنافسة، وبشكل خاص تكنولوجيا أصبح للتكنولوجيا دور هام في تحديد مقدرة المؤ 
جاهزية الدول للاستفادة المعلومات التي تلعب دورا حيويا في جميع الأنشطة الاقتصادية والتجارية، ويمثل مؤشر

4مدى توفر الكفاءات البشريةمن التكنولوجيا

08مرجع سبق ذكره، صزواوي الحبیب،1
2www.jnco.gov.jostaticpdfstudies_global_compet.pdf ,consulté le12-04-2012.

11ص) 2010( الأردن: المرصد الاقتصادي، سبتمبر نشرة المؤشرات الاقتصادیة الأردنیةطالب عوض وراد، علي مصطفى العساف، 3
4L. Clod lévy, La gestion des compétences: une démarche pour la compétitivité des entreprises (Paris: Eyrolles
éditions d'organisation, 2009)p p 34 -35 .
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من قبل الأفراد، ايعية والتنظيمية اللازمة لتحسين درجة استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وتطبيقهالتشر 
، والشكل الموالي يوضح مختلف هذه العناصر.1المؤسسات والحكومة

يؤثر كبر حجم السوق المحلية على الإنتاجية من حيث أن كبر حجم )Market Size(حجم السوقمحور-
هم بتقليل التكاليف التشغيلية.اح للشركات العمل في بيئة تتميز بوفورات الحجم مما يسالسوق يتي

مؤشر جاهزية الدول للاستفادة من التكنولوجيا)           17الشكل رقم (

02) ص2010( الأردن: وزارة التخطيط والتعاون الدولي، 2010-2009تقرير التنافسية لقطاع الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات لعام المصدر: 

وتتضمن المحاور  )Innovation and Sophistication Factors(مجموعة عوامل الابتكار والتطور .3
التالية:

) يتضمن هذا المحور نوعية بيئة الأعمال Business Sophisticationمحور مدى تطور بيئة الأعمال (- 
وطبيعة الاستراتيجيات لدى الشركات المحلية ومدى استخدام تلك الشركات أساليب ومدى تطور سير الأعمال

. كما يعكس هذا المحور 2التسويق الحديثة التي توافق السوق العالمية وقدرة الإدارة العليا فيها على تفويض السلطة
اعل في تحفيز المقدرة ) في الدولة والتي لها دور فClustersأيضاً مدى تطور مجمعات الأعمال المتخصصة (

على انتاج سلع متطورة ومميزة ومتنوعة عبر آليات إنتاج متقدمة نسبياً.
) إن الابتكار هو الركيزة الأساسية للوصول الى الاقتصاد المعرفي المتميز ولخلق Innovationمحور الابتكار(- 

سات وطنية سواءً كانت عامة أو إنتاجية مستدامة كفؤة. يعكس هذا المحور البيئة الداعمة للابتكار من مؤس

) بتصرف،2010لتعاون الدولي، ( الأردن: وزارة التخطیط وا2010-2009تقریر التنافسیة لقطاع الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات لعام 1
.4-2ص ص

.05) ص2007( الأردن: وزارة التخطیط والتعاون الدولي، 2007- 2006تقریر التنافسیة العالمي2

مؤشر جاھزية الدول 
للاستفادة من التكنولوجیا

مؤشر البیئة التكنولوجیة مؤشر الجاھزية 
التكنولوجیة

مؤشر الاستخدام 
وجيالتكنول

مؤشر استخدام الأفراد

مؤشر استخدام 
مؤسسات الأعمال

مؤشر استخدام 
الحكومة

جاھزية الأفراد

جاھزية مؤسسات 
الأعمال

جاھزية الحكومة

بیئة السوق

البیئة التشريعیة 
والتنظیمیة

بیئة البنیة التحتیة
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خاصة، ومراكز البحث والتطوير، وتوافر العلماء والمهندسين المتميزين، وفعالية القوانين والتشريعات التي تحمي 
حقوق الملكية الفكرية.

مؤشرات قياس تنافسية القطاع-ثانيا
و الإقليمية بالقياس إلى المؤسسات المحلية أو إذا كان من الممكن تقييم تنافسية المؤسسة في السوق المحلية أ

يتم بالمقارنة مع القطاع المماثل لإقليم آخر أو بلد آخر هو الذي يتم معه *الإقليمية، فإن تقييم تنافسية القطاع
التبادل، إن القطاع التنافسي يتضمن مؤسسات تنافسية إقليميا ودوليا أي تلك التي تحقق أرباحاً منتظمة في سوق 

ة.حر 
) فيه مساوية أو PTFيكون القطاع تنافسياً إذا كانت الإنتاجية الكلية للعوامل (مؤشرات التكاليف والإنتاجية.1

أعلى منها لدى المؤسسات الأجنبية المنافسة أو كان مستوى تكاليف الوحدة بالمتوسط يساوي أو يقل عن 
المقارنات الدولية حول إنتاجية اليد العاملة أو تكاليف الوحدة للمزاحمين الأجانب. وغالباً ما يتم لذلك إجراء

i، ومن الممكن تعريف دليل تنافسية تكلفة اليد العاملة لفرع النشاط CUMOالتكلفة الوحدوية لليد العاملة
1بواسطة المعادلة التالية:tفي الفترة jفي البلد 

حيث:

Kعن " التكلفة الوحدوية لليد العاملة النسبية" مع البلد ويصبح من الممكن التعبير من خلال المعادلة التالية

j2للبلد CUMOويمكن أن ترتفع 

.أن يرتفع معدل الأجور والرواتب بشكل أسرع مما يجري في الخارج- 

وقد لا یمكن حساب مقاییس التنافسیة على مستوى القطاع حینما تكون المعطیات عن المؤسسات التي تشكلھ كافیة، وھذه المقاییس تمثل متوسطات*
ون تعكس أوضاع مؤسسة معینة ضمن الفرع المدروس، إن إجراء تحلیل التنافسیة على مستوى قطاع النشاط أو العناقید (تجمع أنشطة) یشترط أن تك

تجات، عوامل المتوسطات على ھذا المستوى ذات معنى وفوارق مؤسسات القطاع محدودة، وتعود تلك الفوارق عادة إلى تفسیرات عدیدة مثل تولیفة المن
الإنتاج، عمر المؤسسة، الحجم، الظروف التاریخیة ...الخ.

، الملتقى العلمي الدولي حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساھمتھا في تكوین إشكالیة القدرات التنافسیة في ظل العولمةیوسف مسعداوي،1
.13ص)2007نوفمبر 28-27وعلي،المزایا التنافسیة للبلدان العربیة(الشلف: جامعة حسیبة بن ب

.26دویس محمد الطیب، مرجع سبق ذكره، ص2

Wijtفرع النشاط تمثل معدل أجر الساعة فيi والبلدj في خلال الفترةt.
Rjt تمثل معدل سعر الصرف للدولار الأمريكي بعملة البلدj في خلال الفترةt.
 ijtL
Q

.tفي خلال الفترة jوالبلد iتمثل الإنتاج الساعي في فرع النشاط 

 ijtL
Q

jtijt
ijt

RWCUMO 


CUMOR ijkt = CUMO ijt / CUMO jkt
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.رجأن ترتفع إنتاجية اليد العاملة بسرعة أقل من الخا- 
ارتفاع قيمة العملة المحلية بالقياس لعملات البلدان الأخرى.- 
يستخدم الميزان التجاري والحصة من السوق كمؤشر لقياس مؤشرات التجارة والحصة من السوق الدولي.2

تنافسية قطاع نشاط معين، فالقطاع يخسر تنافسيته عندما تنخفض حصته من الصادرات الوطنية الكلية، أو 
واردات تتزايد لسلعة معينة أخذاً بالاعتبار حصة تلك السلعة في الإنتاج أو الاستهلاك الوطنيين حصته من ال

1الكلي.

RCA) مقياسا للتنافسية مستنداً على الميزة التنافسية الظاهرة1990أنشأ بورتر (الميزة النسبية الظاهرة.3

2:كالتاليjiويمكن حسابه لبلد ما 

، و يجدر iيمتلك ميزة تنافسية نسبية ظاهرة    للمنتجjأكبر من الواحد فإن البلد RCAijعندما تكون 
% من 7% من الصادرات الدولية و 6الاهتمام بالميزان التجاري لفرع النشاط، فإن فرعاً صناعياً تبلغ حصته 

الواردات الدولية لا يمكن اعتباره تنافسياً.
لتنافسية المؤسسة عدة مؤشرات يمكن تحديدها فيما يلي:ؤشرات قياس تنافسية المؤسسة: م-ثالثا
أن الربحية تتحقق عندما تكون النتائج الاقتصادية المتحصل عليها أكبر من Ezera solomanيقولالربحية.1

، 3يجة معينةA.Capiezالعناصر المستخدمة، في حين يعتبر 
وتشكل الربحية مؤشراً كافياً على التنافسية الحالية، وكذلك تشكل الحصة من السوق مؤشراً على التنافسية إذا  

وبذلك فإن تنافسيتها الحالية لن تكون ضامنة لربحيتها تكون تنافسيةً في سوق يتجه هو ذاته نحو التراجع،
4المستقبلية.

إن تكلفة الصنع المتوسطة بالقياس إلى تكلفة المنافسين تمثل مؤشراً كافياً عن التنافسية في فرع تكلفة الصنع.2
تكلفة نشاط ذي إنتاج متجانس ما لم يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية المستقبلية للمؤسسة، ويمكن ل

27شجاع أحمد الحسي، مرجع سبق ذكره، ص1
 Revealed Comparative Advantage index.

ي الاقتصاد والتخطیط ( سوریا: ، أطروحة دكتوراه فالأداء التنافسي لشركات صناعة الأدویة في ظل الانفتاح الاقتصاديعبد الحكیم عبد الله النسور،2
.27) بتصرف، ص2009جامعة تشرین، كلیة الاقتصاد، 

3 Khalis safi salih, la revue des sciences commerciales (Alger: institut national de commerce, numéro 01, 2003)p21
.11محمد ودیع عدنان، مرجع سبق ذكره، ص4

]ij) /  ( صادرات المنتج jل الصادرات ا[ 
RCA ij =

]iالصادرات[ 
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وحدة العمل أن تمثل بديلاً جيداً عن تكلفة الصنع المتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة 
1الأكبر من التكلفة الإجمالية، ولكن هذه الوضعية قليلة الوجود.

لى أهداف الإنتاجية هي معيار لقياس كيفية التعامل وإدارة موارد محددة للحصول عالإنتاجية الكلية للعوامل.3
من الموارد ة

، وتقيس 2
المؤسسة فيها مجموعة عوامل الإنتاج إلى منتجات، ولكن هذا الفاعلية التي تحول *PTFالإنتاجية الكلية للعوامل 

المفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنه إذا كان الإنتاج يقاس بالوحدات الفيزيائية مثل 
تجات أطنان من الورق أو أعداد من السيارات، فإن الإنتاجية الإجمالية للعوامل لا توضح شيئاً حول جاذبية المن

المعروضة من جانب المؤسسة.ومن الممكن مقارنة الإنتاجية الكلية للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على 
المستويات المحلية والدولية، ويمكن إرجاع نموها سواء إلى التغيرات التقنية وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل، أو إلى 

بفروق الأسعار المستندة إلى  التكلفة PTFالكلية للعواملتحقيق وفورات الحجم، كما يتأثر دليل نمو الإنتاجية
3الحدية.

تعتبر الحصة من السوق من أهم وأوضح المؤشرات الدالة على تنافسية المؤسسة ، فإذا كانت الحصة من السوق .4

فإذا كانت كانت هذه النسبة أكبر من الواحد فهي ،"احصة سوق المؤسسة وحصة سوق المنافس الأحسن أداء
4هي أقل تنافسية منه.أما إن كانت أقل من الواحد فتضاهي المنافس. و إذا كانت مساوية للواحد في تماثلة، 

:5ؤسسات، ومن هذه النتائجلقد بينت دراسات عدة، وجود حزمة واسعة من المؤشرات لتنافسية الم
في معظم الأنشطة الاقتصادية وفروع النشاط فإن التنافسية لا تتمركز ببساطة على الأسعار وتكلفة عوامل - 

الإنتاج.
ثمة عوامل عديدة ليست مرتبطة بالأسعار تعطي اختلافات عن مستوى إنتاجية اليد   العاملة، رأس المال ( - 

حجم المخزون، الإدارة ، علاقات العمل،... الخ).وفورات الحجم، سلسلة العمليات، 
يمكن للمشروعات أن تحسن أدائها من خلال التقليد والإبداع التكنولوجي و أن الوصفة الحسنة للمشروع يمكن - 

أن تعطي نتائج حسنة لدى مشروعات ذات مدخل على عوامل إنتاج أكثر رخصاً.

الملتقى الدولي: أداء وفعالیة یاس تنافسیة منظمات الأعمال"دراسة حالة مجمع صیدال لصناعة الدواء في الجزائر"،مؤشرات قسامیة لحول، 1
) 2009نوفمبر 11- 10المنظمة في ظل التنمیة المستدامة ( المسیلة: جامعة محمد بوضیاف، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، 

.04ص
، مارس، 18( الكویت: المعھد العربي للتخطیط، العدد، سلسلة اجتماعات الخبراء"ب"نظم الانتاج والانتاجیة  في الصناعة،العمار د العزیزجاسم عب2

.9) ص2006
*Productivité Totale des Facteurs

د الاقتصاد( الجزائر: الجمعیة الوطنیة للاقتصادیین ، مجلة جدیطرق وأسالیب تحسین تنافسیة المؤسسة في ظل الاقتصاد المفتوحعبد الناصر خري، 3
.13)ص2008، جوان 03الجزائریین، العدد 

.14مرجع سبق ذكره، ص،عبد الناصر خري4
.13محمد ودیع عدنان، مرجع سبق ذكره، ص5
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ة المشروع تعني دوراً محدوداً للدولة وتتطلب استعمال تقنيات إنتاج من الأهمية بمكان معرفة أن التركيز على تنافسي- 
مرنة ورقابة مستمرة على النوعية والتكاليف والتطلع إلى الأمد الطويل أكثر من الأمد القصير.

ضرورة إعطاء أهمية أكبر إلى تكوين وإعادة التأهيل والنظر إلى العامل كشريك وليس عامل إنتاج.- 
ة البلد تقاس بتنافسية مشروعاته فإن تنافسية المشروع تعتمد على نوعية إدارته والدولة مدير غير إذا كانت تنافسي- 

ناجح للمشروعات وخصوصاً في مجالات القطاع الخاص.
يجاد مناخ موات لممارسة إدارة جيدة من خلال : توفير استقرار الاقتصاد إيمكن للدولة مع ذلك أن تسهم في - 

فسي وعلى الخصوص بإزالة العقبات أمام التجارة الوطنية والدولية، إزالة الحواجز أما التعاون الوطني، خلق مناخ تنا
بين المشروعات، تحسين ثلاثة أنماط من عوامل الإنتاج هي رأس المال البشري باعتبار الدولة المكون الأساسي له، 

التمويل لناحية التنظيم وحجم القروض، والخدمات العمومية.
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خلاصة الفصل الثاني

أصبحت المؤسسات أكثر عرضة من في ظل تصاعد العولمة وتزايد تحرير التجارة وتحركات رؤوس الأموال، 
تعد المؤسسات تتنافس فقط مع المؤسسات الأخرى ضمن الحدود إذ لمأي وقت مضى للمنافسة العالمية،

المستوى الدولي، ومن الممكن أن نجزم أن هناك قناعة تامة لدى إدارة الوطنية، بل أصبحت المنافسة تتم على 

تجاه وتزايد الا، تصاعد العولمة الاقتصاديةالتنافسية، خاصة في ظل التحولات العالمية التي تجلت من خلال 
أصبحت التنافسية إحدى أهم ، وحرية انتقال رؤوس الأموال، حيثلتحرير التجارة الخارجية والتحرير المالي

المرتكزات لنجاح أي مؤسسة تسعى لتحقيق النجاح والازدهار.
وق لات متميزة للتفوق والريادة، يتحقق فيها التفاوإيجاد مجإن تحقيق التنافسية يعني طرق أبواب جديدة،

والتقدم والسبق على المنافسين، بحيث يكون تحقيق التنافسية منهجا للنمو والتنمية وتحقيق الآمال والطموحات 
التي تسعى المؤسسة لتحقيقها شرط التمسك بمرتكزات التنافسية، كرفض التخلف، عدم الاعتراف بالمستحيل 

لتميز والتفوق على  الأخرين.   والسعي الدائم والمتواصل لتحقيق الأفضل والرغبة الأكيدة في ا



 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

   لثالفصل الثا

 ظل في البنكیة الخدمات
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  تمهيـــــد:

تتعــاظم أهميــة التســويق في الحيــاة الاقتصــادية والاجتماعيــة عقــدا بعــد آخــر بــل وســنة بعــد أخــرى ، ولم            
يعـد التســويق وظيفـة إداريــة مـن وظــائف المؤسسـات فحســب بـل أصــبح كـذلك ســلوكا جماعيـا Đمــل المؤسســات 

ر الذي تقوم بـه المؤسسـات الماليـة كـالبنوك وشـركات التـأمين العالمية الإنتاجية منها والخدمية، ومع نمو وتزايد الدو 
وغيرها من المؤسسات المالية في اقتصاديات الدول، ازدادت الحاجة إلى إدارات تتمتـع بدرجـة عاليـة مـن الكفـاءة 

  أكثر القطاعات الاقتصادية أهمية .أحد في تسويق الخدمات وينطبق هذا على قطاع البنوك باعتباره يمثل 
برزت في السنوات القليلة الماضية توجهات أكيدة نحو تطبيق مفاهيم وأساليب التسـويق الحـديث في مجـال  وقد  

لـذلك  النشاط البنكي، بحيث أصبح التسويق ضرورة تقتضيها الطبيعة التنافسية للأسواق التي تعمل فيها البنوك.
 البنكيــة والتســويق البنكــي قســمت اتلإحاطــة بماهيــة الخــدماومــن أجــل التعــرف علــى أســس التســويق الحــديث و 

  هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث وهى : 
  مفاهيم عامة عن التسويقالمبحث الأول:                                  
  المبحث الثاني: الخدمات البنكية وانعكاسات المفهوم الحديث للتسويق عليها                                  

  المبحث الثالث: المفهوم الحديث للتسويق البنكي                                   
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  مفاهيم عامة عن التسويقالمبحث الأول: 
إن العمليــة التســويقية ليســت مقتصــرة علــى الــترويج أوالإعــلان، وإنمــا هنــاك أســس وقواعــد يجــب معرفتهــا وفهمهــا       

  .لهدف ويتحول التسويق إلى مجرد إسراف تدفع المؤسسة تكلفتهواستيعاب قواعدها وتطبيقها، وبدون ذلك يضيع ا
  ماهية التسويق.المطلب الأول: 

محــط اجتهــاد مــا بــين القــائمين عليهــا مــن كتــاب  بمختلــف تفرعاēــا، بمــا فيهــا لا زالــت العلــوم الاجتماعيــة المختلفــة    
ــاة، ولا ســيما فيمــا يتعلــق بالمســتهلك  التطــور المتســارع في مختلــف منــاحيتغــير الأراء نتيجــة  فضــلا عــنوبــاحثون،  الحي

  واĐتمع الذي يعيش فيه وكيفية التعامل معه.
  ومفهومه:التسويق  ظهور -أولا
ـــور  .1    التسويـــق:ظهـــ

إلى أن البدايــة الأولى لنشـأة أو ظهــور  Drukerتر دراكـر يـ) نقـلا عــن بKotler، يشـير أسـتاذ التســويق ( كـوتلر       
علـى وجـه التقريـب قامـت عائلـة ميسـيوي اليابانيـة بإنشـاء أول  1650قرن السابع عشر، ففي عام التسويق كان في ال

في طوكيو، ومنذ ذلك الوقت ظهرت سياسات تصميم المنتجات وتنميـة المـوارد اللازمـة   Dept Storمحل أو متجر 
  الكتالوجات والبيع بالحزم . للإنتاج، وظهور إعلانات ورسائل إعلانية من شأĔا جذب المستهلك، كما ظهرت فكرة

لا في منتصـــف القـــرن التاســع عشـــر علــى يـــد شـــركة الغـــرب لم يعـــرف شــيئا عـــن التســويق إإلى أن  "دراكــر"بيـــتر ويشــير 
أول مـن أشـار إلى أن التسـويق يعتـبر جـوهر أو مركـز  C.Mccormikهارفيستر العالمية ، وكان سيروس ماكورميـك 

صطلاح " التسويق " ظهر لأول مـرة كمفـرد دراسـي بجامعـة بنسـلفانيا م، كما أن للمنظمة  النشاط الرئيسي بل الوحيد
بتـدريس "  Butlerقـام بتلـر  1910في أوائل القرن العشرين وتم تدريسه تحت عنوان " تسويق المنتجـات " وفي عـام 

ل قسـم منظمات الأعمـال فقـد ظهـر أو فيما يخص ، أما  Wesconsinأساليب التسويق " في جامعة ويسكنسون 
بإنشــاء قســم بحــوث   Cutrisللتســويق " وبحــوث التســويق " في أوائــل القــرن العشــرين حيــث قامــت شــركة كــترس 

بـــدأت الشـــركات الصـــناعية  1917، وذلـــك تحـــت مســـمى  البحـــث التجـــاري  ومنـــذ عـــام 1911التســـويق في عـــام 
  تلفة واستمر هذا الاهتمام حتى الآن .والتجارية الأمريكية في إدراك أهمية هذا النشاط ( التسويق ) بمجالاته المخ

ـــل المستشـــفيات، الشـــرطة ، الجامعـــات  ـــدأت المنظمـــات الـــتي لا ēـــدف إلى تحقيـــق الـــربح مث وفي الوقـــت الحـــالي أيضـــا ب
  1.الجمعيات الدينية و غيرها ēتم بالتسويق اهتماما كبيرا

   مفهوم التسويق .2
ته ومعانيه، فالمدير من موقعه وصاحب العمل من منظمته يتحدث كثيرون عن التسويق دون فهم واضح لدلالا        

والمزارع من مزرعته وربما الشـخص العـادي في معاملاتـه اليوميـة، يتحـدثون جميعـا عـن التسـويق، ولكـن دون فهـم واضـح 
 مـن هـؤلاء تعريـف التسـويق لوجـدناه يعطينـا بعـض المعـاني الـتي واحـد ومعرفة صحيحة لمعناه ومفهومه فلو طلبنا من أي

تعجز عن تغطية مفهوم التسويق تغطية كاملة ، بل ربما لا تكـون تلـك الإجابـات ذات صـلة أو علاقـة بالتسـويق سـواء 
                                                

  .13شر) ص نبین سنة ال(الإسكندریة ، مكتبة الإشعاع ،غیر م التسویق : وجھة نظر معاصرةعبد السلام أبو قحف ، 1
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ذلك من جهة نظر المحتـوى الاقتصـادي للوظيفـة أم مـن جهـة نظـر الفكـر الإداري لهـا، ويمكـن التعبـير عـن هـذا القصـور 
ـــاس يتحـــدثون عـــن التســـويق ولكـــنهم ي ـــدأ معظـــم الن ـــالقول، ب ـــة شـــرائها ب ـــبر عملي ـــه أشـــياء أخـــرى فالأســـرة  تعت ـــون ب عن

قا، ومندوب المبيعات يعتبر زيارته لأحـد الزبـائن لعقـد صـفقة بيـع معـه تسـويقا وجلـب يسو تلاحتياجاēا المنزلية المختلفة 
نسمعها تجعلنا  المحاصيل الزراعية إلى الأسواق يعتبر من وجهة نظر المزارع تسويقا، كما أن كثرة الإعلانات التي نراها أو

لكــن الحقيقـة هــي أن هــذه الآراء ليســت صــحيحة ، 1نفكـر في الســوق علــى أنــه الإعــلان عـن ســلع المؤسســة وخــدماēا
 عمـق، ولا مجرد عمليـة إعـلان، بـل أنـه أوسـع مـن ذلـك وأفقط عملية بيع  التسويق يسلبالكامل ولا خاطئة بالكامل ف

ا يتضــح أن نــأو المســتقل عــن النشــاطات الأخــرى للمؤسســة ومــن ه بالإضــافة إلى أن التســويق لــيس بالنشــاط المنفصــل
ثم نخرج منها  لهإعطاء تعريف واحد موحد ودقيق للتسويق أمر صعب لذلك نحاول أن نستعرض مجموعة من التعاريف 

  بتعريف محدد.
  2 .لك"نشاط الأعمال الذي يوجه انسياب السلع والخدمات من المنتج إلى المسته " على أنه التسويقيعرف  -
  3المستهلك و بأهداف الشركة في الأرباح".إشباع حاجات " تخطيط وتقييم كل العوامل المتعلقة بكما يعتبر بمثابة  -

  بين عمليتي البيع والتوزيع بينما الواقع يؤكد غير ذلك. في التعريف الأول انه يحصر التسويق ونلاحظ        
أنشطة الأعمال  تتفاعل فيه مجموعة منه : " نظام متكامل التسويق على أنيعرف ف)  Stanton (ستانتون أما  -

  4.تخطيط وتسعير وترويج وتوزيع السلع والخدمات التي تشبع احتياجات العملاء" đدف  المترابطة
" وظيفــة لــلإدارة تــنظم وتوجــه جميــع النشــاطات المشــروع الــتي لهــا عـــلاقة تقيــيم قــوة المســتهلك ويعــرف كــذلك أنــه -

  5 .إلى طلب فعلي للسلعة أو الخدمة المعنية" الشرائية وتحويلها
" التســويق هــو عبــارة عــن الحــس التجــاري مصــاغ بشــكل منهجــي لتحقيــق سياســة الإنتــاج  إرمــان دايــنوحســب  -

  6.الكبير"
" التســـويق هـــو التحليـــل والتخطـــيط والتنظـــيم ومراقبـــة مـــوارد المنظمـــة فـــيرى أن  عبـــد العزيـــز مصـــطفي أبـــو نبغـــة أمـــا -

عــــة مختــــارة مــــن العمــــلاء بــــربح ا الــــتي تتعلــــق بالعميــــل đــــدف تلبيــــة حاجــــات ورغبــــات مجمو وسياســــتها وأنشــــطته
  7."مناسب

" العمليـة الـتي توجـد في اĐتمـع والـتي بواسـطتها  أن التسـويق هـو أساتذة التسويق في جامعـة اوهـايو  في حين يعتبر -
 رويج وتبـــادل وتوزيـــع الســــلع يمكـــن التنبـــؤ وزيـــادة وإشـــباع الطلـــب علـــى الســـلع والخــــدمات مـــن خـــلال تقـــديم وتـــ

  1.والخدمات"
                                                

  .7) ص 1995( الإسكندریة الدار الجامعیة ،  قراءات في إدارة التسویقمحمد فرید الصحن ،  1
  .19(القاھرة : مكتبة عین شمس ، غیر مبین سنة النشر) ص  دراسات في إدارة التسویقمحمد زھیر ،  2

3Marie laure et autre , Le marketing de A a Z(PARIS :DUNOD,2019)P20.  
4 http://www.khemismiliana.com/forumdisplay.php?f=83&userid=80 consulté le 27-02-2010. 

 
  .348) ص1983، ( بیروت : الدار العربیة للموسوعات  ، معجم مصطلحات العلوم الإداریةبشیر العلاق  5
  .9) ص1988 ،( بیروت: منشورات عویدات التسویقإرمان داین ، ترجمة علي مقلد،  6
  .3، غیر مبین سنة النشر ) صغیر مبین الناشرمصر: (  نظام التسویق الحدیث : الجزء الأولعبد العزیز مصطفي أبو نبغة ،  7
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 والرغبـات التسـويق علـى انـه " ذلـك النشـاط الموجـه مـن قبـل الأفـراد لإشـباع الحاجـات) 1988وعرف كوتلر( -
  2.من خلال عملية التبادل"

" نشاط يقوم على دراسة حاجات ورغبات الزبائن ومن ثم العمل على ) على أنه 2001كوتلر أيضا (كما عرفه   -
ــة مــن خــلال تقــديم الخــدمات والمنتجــات الملائمــة، وتســعيرها وتوزيعهــا مــع الاســتعاتلب نة يتهــا بأحســن كيفيــة  ممكن

   3.المردودية التي تسعى إليها المؤسسة " بوسائل اتصال ملائمة مع ضمان
  ة :رج عن نطاق الأمور التاليلا يخ هانلاحظ أن معظمالتعاريف من خلال القراءة المتأنية لهذه         

  دراسة  الطلب في السوق. -
  .معرفة احتياجات المستهلك ورغباته -
   .تسعير السلع بما يتماشى وظرف السوق -
  .الإعلان عن السلع -
      .زيادة قنوات التوزيع واتصال السلع للمستهلك -

ائن "عبـارة عـن مجموعـة مـن الأنشـطة الـتي تعمـل علـى اكتشـاف حاجـات الزبـ يمكن تعريف التسويق على انـه : ومن ثم
قـــق ع رغبــات وحاجــات الزبـــائن مــن جهــة وتحوالقيــام بتخطــيط وتســعير وتوزيـــع المنتجــات والخــدمات الــتي تحقـــق إشــبا 

  "ستفادة من مختلف تقنيات الاتصالالمردودية للمؤسسة من جهة أخرى وهذا بالا
  : يتم التركيز على العناصر التاليةعلى أن 

  .تكامل مختلف الأنشطة التسويقية -
   .ورغبات الزبائن تحديد حاجات -
  .جني وتحقيق الأربـــــــاح -
  .مراعاة البيئة الداخلية والخارجية ونقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات -
بشـكل   تطـورعلى الرغم من وجود النشاط التسويقي منذ القدم فان هذا النشاط قـد مـــراحل تطور التسويــق: -ثانيا 

راجعــة للنشــاط التســويقي عــبر الــزمن تمكننــا مــن إدراك كيــف تغــير هــذا النشــاط القيــام بعمليــة م ل، ولعــكبــير عــبر الــزمن
  مراحل هامة وهي: أربعة عبرتطور يمكن إبراز هذا ال ، حيثنكما هو عليه الآ  أصبحوتطور بالفعل حتى 

  م1930إلـــى  Production Orientation 1900  ــه الإنتاجيالتوج .1
ة الإنتاجيـــة وأســـاليب الإنتـــاج وحجـــم الإنتـــاج هـــي المســـيطرة علـــى معظـــم في هـــذا التوجـــه كانـــت مشـــكلة الطاقـــ       

البيع في هذه المرحلة لم يكـن يشـكل مشـكلة المؤســــــسات لأنـه كـان كـل مـا ينـتج  يبـاع لأن الطلـب كـان  المؤسسات و

                                                                                                                                                       
     .15) ص 1998ؤسسة شباب الجامعة ، ( الإسكندریة : م ، أساسیات التسویقعبد السلام أبو قحق  1
   الحاجاتneeds .ھي حالات الشعور بالحرمان  
  الرغباتwants .ھي الصیغة التي تأخذھا احتیاجات الأفراد  

2 P.kotler, B.Dubois, Marketing management (Paris : France loisir, 10Edisition, 2001) p59. 
  .3) ص 1990 ،الإسكندریة : الدار الجامعیة (التسویق محمد فرید الصحن ،  3
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نتـاج  وإدارة الإ أكبر من العرض ، وكانت إدارة التصميم الهندسي المسؤولة عن تصميم السلعة وتحديد مستوى الجودة ،
  1وقد تميزت هذه المرحلة بالخصائص التالية:كانت مسؤولة عن التنفيذ فقط، 

  .التركيز على الطاقة الإنتاجية وإمكانيات المنتج -
   .التركيز على حجم الإنتاج وتكاليف الإنتاج -
  .كان كل ما ينتج يباع لأن الطلب كان أكبر من العرض -
  .كان نشاط البيع ليس له أهمية -
 .كن السوق سوق منافسةلم ي -
  ترجيح مصلحة المؤسسة على بقية المصالح الأخرى. -
    Sales Orientation التوجــه البيعــي .2
من البداية تجدر الإشارة إلى أن عملية البيع هي جزء لا يتجزأ من عملية التسويق غير أن هناك بعض الخلط بـين       

، حيــث كــان البيــع الشخصــي هــو الأكثــر وضــوحا في عمليــات التســويق العمليتــين يعــود إلى التطــور التــاريخي للتســويق 
ففي هذه المرحلة تقوم المؤسسة بإنتاج كميات كبـيرة مـن . 2يعد البيع جزء واحد من أنشطة وأعمال التسويق  اذالمبكر.

ــ تي لم الســلع ويجــب علــى رجــال البيــع تصــريف هــذه المنتجــات، ثم تقــوم بتفويضــهم العديــد مــن الســلطات الجديــدة وال
يتمتعوا đا في المرحلة السابقة مثل استعمال الإعلانات لحث المستهلك على شراء السلع الموجودة في السوق.ومن أهم 

  خصائص هذه المرحلة نجد:
   .إنتاج السلع حسب رغبة إدارة الإنتاج -
  .دور أكثر أهمية لرجال البيعظهور و  إستعمال الإعلان -
  .زيادة المبيعاتالتوسع في إيجاد مناخ توزيع جديد ل -
  .المؤسسة على بقية المصالح الأخرىترجيح مصلحة  -

  3ويحقق مفهوم البيع مصلحة المؤسسة إذا توافرت مجموعة من الشروط وهي:     

  معرفة المستهلك بحقيقة أساليب رجال البيع وأهدافهم وقبوله ذلك على أساس انه قادر على مواجهة الموقف. -
  استيائه في الفترة الفاصلة بين كل عملية شراء وأخرى. عدم رضائه أو كنسيان المستهل -
  إن المستهلكين من ذوي التجارب غير المرضية لا يتكلمون عنها أو يبثوĔا بين الآخرين. -
  وجود عدد كبير من المستهلكين المحتملين مما يساعد المؤسسة على عدم تكرار الشراء من طرف المستهلك نفسه. -
الصـعب توافرهـا كلهـا علـى ارض الواقـع وهـو مـا يعـني صـعوبة تطبيـق هـذا المفهـوم أو وطبعا فـإن هـذه الشـروط مـن  -

  التوجه.

                                                
  .14ص )2000(عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، التسویق من المنتج إلى المستھلكطارق الحاج وآخرون، 1
      .10( عمان : المركز العربي للنشر والتوزیع ، غ م سنة النشر ) ص التسویق وإدارة المبیعاتمحمد ریاض ،  2

  .23) ص1988مطبعة جامعة القاھرة  القاھرة:(  التسویق المعاصر الرحیم،د محمد عبد الله عب 3
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  Marketing Orientation التوجــه التسويقــي: .3
ـــرى الأســـتاذ            كـــوتلر أن جـــوهر هـــذا المفهـــوم هـــو أن المســـتهلك هـــو نقطـــة الارتكـــاز في النشـــاط   فيليـــبكمـــا ي

ت المسـتهلكين وإعـداد السـلع والخـدمات لإشـباع تلـك الحاجـات والرغبـات التسويقي من حيث دراسة حاجات ورغبـا
وتحقيق هدف المؤسسة ألا وهو الــربح. وعلى هذا الأساس، فإن هـذا المفهـوم يتحيـز للمسـتهلك باعتبـاره محـور العمليـة 

تسـويقي يركـز بالتأكيــد لفـإذا كـان المفهـوم البيعـي يركـز علـى حاجـات البـائع فـإن المفهـوم اساسـي، التسـويقية ومحركهـا الأ
، إن المفهــوم التســويقي يــدعو إلى إشــباع حاجــات المســتهلك ورغباتــه مــن خــلال نقــل ملكيــة المشــتريعلــى حاجــات 

الســلعة إليــه بينمــا نجــد أن المفهــوم البيعــي يســعى إلى تحويــل الســلع المنتجــة إلى نقديــة.ومن أهــم خصــائص هــذا التوجــه 
  1نذكر:

  المستهلكين.ع حاجات ورغبات إشبا  الهدف الأساسي للمؤسسة هو -
  الاهتمام بعرض السلعة بطريقة أفضل. -
 مراعاة تصميم السلعة بما تتناسب مع الحاجات والرغبات للمستهلكين. -
  إن المؤسسة يجب أن تركز جهودها على تحقيق الأرباح في الأجل الطويل. -
   Societal Marketing Orientation الاجتماعي للتسويقالتوجه  .4

ذا المفهـــوم فانـــه يضـــاف إلى العناصـــر الســـابقة عنصـــر مراعـــاة المســـئولية الاجتماعيـــة للمؤسســـة عنـــد اتخـــاذ طبقـــا لهـــ    
ـــبعض ف القـــرارات بصـــفة عامـــة والقـــرارات التســـويقية بصـــفة خاصـــة قـــد يكـــون علـــى المؤسســـات أحيانـــا أن تســـتجيب ل

ـــة متعارضـــة مـــع اهتمامـــات  ـــات الخاصـــة بجماعـــات معين أدى إلى توســـع نطـــاق المفهـــوم ممـــا  المؤسســـةالحاجـــات والرغب
أدى إلى ظهــور مــا يســمى بــالمفهوم الاجتمـاعي للتســويق وهــو مــدخل لاتخــاذ القــرارات يــؤدي إلى  والتسـويقي وتعديلــه 

هــذا المــدخل يســعى إلى تحقيــق الأهــداف في الأجــل  ككــل فمثــلتكامــل كــل أنشــطة المنظمــة لإشــباع حاجــات اĐتمــع  
والواقع أن اĐتمــع يتوقــع مــن رجــال ككــل.جــات المســتهلك وحاجــات اĐتمــع  الطويــل عــن طريــق خلــق التــوازن بــين حا
لية الاجتماعيـة هـي ؤو ليتهم الاجتماعيـة تجـاه اĐتمـع الـذي يعملـون فيـه والمسـؤو التسويق أن يتصرفوا بطريقة تعكـس مسـ

ن النتــائج الســلبية لهــذه لكــي تزيــد مــن النتــائج الإيجابيــة لتصــرفاēا وتقلــل مــ ؤسســةتلــك الالتزامــات الــتي تتعهــد đــا الم
فعـــلا في هـــذه المرحلـــة تحـــول اهتمـــام المؤسســـات إلى إشـــباع رغبـــات  فيهـــا.التصـــرفات علـــى اĐتمـــع والبيئـــة الـــتي تعمـــل 

لنـا هنـا أن نفـرق بـين  ي، وينبغـ2الطويـلواحتياجات المستهلك ورعايـة مصـلحته وكـذا رعايـة المصـلحة العامـة في الأجـل 
يقوم على فكرة أن المؤسسـة يجـب أن تحـدد أهـدافها،  نشاط التسويق الاجتماعي فالأولالمفهوم الاجتماعي للتسويق و 

أسواقها، الاحتياجات والرغبات الواجب إشباعها وتقدم منتجات متميزة تحقق هـذه الحاجـات، دون أن تمـس بسـلامة 
الهامة في اĐتمع  ايا الاجتماعيةأما الثاني فهو استخدام النشاط التسويقي في الترويج لبعض القض 3العملاء، أو اĐتمع

                                                
  .189) بتصرف، ص2006(الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث، أساسیات الأعمال في ظل العولمةنھال فرید مصطفى، نبیلة عباس،  1
رجѧع سѧبق م ،)2000-1990وطن العربѧي للفتѧرة ــــѧـإسѧقاط علѧى ال(  التسویق الاستراتیجي وأھمیتھ في مسѧایرة العولمѧة الاقتصѧادیة، نوري منیر 2

 .21ذكره، ص
  74) ص2009( الریاض: دار المریخ، أساسیات التسویق: الكتاب الأولفیلیب كوتلر، جاري ارمسترونج، تعریب سرور علي إبراھیم سرور،  3
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إن المفهـوم الحـديث للتسـويق ظهـر وتطـور في البدايـة في المؤسسـات الـتي  اĐتمع.وتسويق أفكار هذه القضايا بين أفراد 
 بق التسويق الأكثر تعقدا مثل شركاتلك مؤسسات هذا القطاع هي التي تط. واليوم كذكتنتج السلع واسعة الاستهلا

Nestlé وDanoneوL'Oréal  ــــل و غيرهــــا، بعــــدها انتقــــل التســــويق تــــدريجيا إلى قطــــاع الســــلع النصــــف معمــــرة، مث
السـياحة  لى الخـدمات الموجهـة إلى الجمهـور الواسـع مثـل البنـوك والنقـل وإالسيارات والأثاث والأدوات الكهرومنزليـة، و 

المســاحات الكــبرى وسلاســل المحــلات  المهرجانــات وغيرهــا، والمؤسســات التوزيعيــة مثــل والســلع الثقافيــة مثــل الكتــب و
يقـدم والجـدول التـالي  .1وغرف التجارة. ثم لمنتج السلع الصناعية مثل التجهيزات الثقيلة والآلات وأجهزة الإعلام الآلي

  تلف مراحل تطور المفهوم التسويقي.بين مخمختصرة  ةمقارن
  قيمراحل تطور الفكر التسوي                        )10( جدول رقم

  الفلسفة  الھدف  الوسیلة  التركیز على  المرحلة  

التوجه  -
  بالمنتج

 صنع منتجات ذات   الإنتاج
  جودة عالیة

إنتاج اكبر قدر  -
  ممكن

  ــد فســوف ــنع منــتج جی اص
  يشتريه الناس.

  اربح فـي كـل وحـدة نسـبة
  معینة.

 .الناس يبحثون عن الجودة  
التوجه  -

  بالمبیعات
  المنتجات

  الحالیة
جھود بیعیة 

  ةمكثف
  ود إعلانیةوجھ

كلما زاد  -
حجم 

المبیعات 
كلما زاد 

  ربحنا

  البـــائع المتمیـــز يحـــل كـــل
  المشاكل.

  ــل مــا ــع ك ــوم ببی ــائع يق الب
  ينتج.

التوجه  -
  بالتسويق

  الحاجات
الحقیقیة 
للمستھل

ك 
  والرغبات

المزيج التسويقي 
  المتكامل

أن نربح من  -
خلال إشباع 
  المستھلك

  إنتـاج مــا يـر يــد المســتھلك
  استھلاكه.

  فــــــي رغبــــــات البحــــــث
  المشترين.

التوجه  -
  بالمجتمع

  الحاجات
مباشرة ال

وغیر 
ة المباشر

للمستھل
ك 

  والمجتمع

حملات التسويق 
  الاجتماعي

أن نربح على  -
المدى 

الطويل من 
خلال خدمة 

  المجتمع

  ـــع ـــارض م ـــا لا يتع ـــاج م إنت
ــــة التســــويق  مصــــالح بیئ

  الاجتماعیة
  البحث في رغبات ومشاكل

  المجتمع

أطروحــة  )2000-1990التســويق الاســتراتيجي وأهميتــه فــي مســايرة العولمــة الاقتصــادية ( إســقاط علــى الــوطن العربــي للفتــرة نــوري منــير  المصــدر:
 .23ص)2004/2005-(الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، علوم التسيير دكتوراه في

 انيــز يموالمفهــوم المعاصــر للتسـويق، حيــث نجــد اختلافـين أساســيين وبصـفة عامــة يمكــن التمييـز بــين المفهــوم الكلاسـيكي 
التسـويق الكلاسـيكي وهمـا: مـن جهـة دوره الـذي لم يعتـبر إلا دور ثـانوي وأصـبح دورا أساسـيا في  نالتسويق المعاصر ع

 تطور.اتسع بشكل واضح.والجدول التالي يبين هذا ال جهة ثانية ميدانه الذي كان ضيق، ثم نتسيير المؤسسات، م
 
 

                                                
مرجع سѧبق ذكѧره،  ،)2000-1990ة ( إسقاط على الوطن العربي للفترة التسویق الاستراتیجي وأھمیتھ في مسایرة العولمة الاقتصادینوري منیر،  1

  .22ص
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  الكلاسيكي والمفهوم المعاصر للتسويق المقارنة بين المفهوم                    )11 الجدول رقم(
  المفهوم المعاصر للتسويق  المفهوم الكلاسيكي للتسويق

 التسويق ثانوي مقارنة بالإنتاج  
  ضيق في محتواه الذي يقتصر على البيع والتوزيـع الفيزيـائي

  والإعلان.
 طبيقــــه (فقــــط علــــى بعــــض الســــلع ذات ضـــيق في حقــــل ت

  الاستهلاك الواسع)

  التســـويق أساســـي ولـــه الأســـبقية فهـــو النشـــاط الأساســـي
  للمؤسسة وزبائنها.

  واسع في محتواه الذي ينطلق من إعـداد المنـتج إلى مـا بعـد
  البيع.

 صـناعية، أحـزاب  عواسع في حقل تطبيقه (خدمات، سل
  سياسية...)

-1990سـتراتيجي وأهميتـه فـي مسـايرة العولمـة الاقتصـادية ( إسـقاط علـى الـوطن العربـي للفتـرة التسـويق الا ،المصدر:نوري منير
 .23سبق ذكره،صمرجع  ، )2000

  أهمية وأهداف التسويـــق  -ثالثا
ـــة التســويق  .1 مــن الأنشــطة الهامــة في المؤسســات الصــناعية والخدميــة علــى الســواء، فهــو  يعــد نشــاط التســويق أهميـ

ل المؤسسة من خلالها على البيئة،  وهو الجهة الأولى والرئيسية التي تقـوم بمراقبـة مـا يحـدث في محـيط النافذة التي تط
تغير أذواق المستهلكين، حجم المنافسة،  1المؤسسة الخارجي من متغيرات وعوامل مؤثرة على نشاط المؤسسة مثل:

ــة هــذه العوامــل، إضــافة  تقــدير حجــم الطلــب علــى ســلع أو خــدمات المؤسســة، ومــن خــلال متابعــة حركــة للتغذي
كــل هــذا يســمح ،العكســية الــتي تســمح بمعرفــة مــدى قبــول المســتهلك لســلع وخــدمات هــذه المؤسســة ورضــاه عنها

لمختلف المصالح بالمؤسسة بتبني خططها وقراراēا، ومن ثم إعداد الخطة الكلية للمؤسسة، هذا بالنسبة للمؤسسـة. 
له دور بارز في تحقيق النمو والازدهـار الاقتصـادي،وعموما يحقـق التسـويق  أما بالنسبة للمستوى الكلي، فالتسويق

  عدة مزايا على عدة مستويات يمكن إيضاحها فيما يلي: 
  ـة:بالنـــسبة للمؤسس -
   .تحقيق أهداف المنظمة ومبررات وجودها -
  .ة على البقاء والنمو والتوسعيساعد المؤسس -
   .كتمدها بالمعلومات المرجوة حول المستهل -
  2:يمكن إجمالها في مجالاتعدة تظهر أهمية التسويق في  بالنـــسبة للمجتمع: -
ساهمة في خلق تنمية حقيقية في اĐتمـع، لأن التنميـة الاقتصـادية لا يمكـن أن تـتم بشـكل مـرض مـا لم يجـر ذلـك الم -

 في ظل نظام إداري جيد.
 ية لحاجات الأفراد.التوزيع الأمثل للسلع والخدمات، وذلك بناءا على معرفة حقيق -

                                                
  .141) ص2008(عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الریادة وإدارة منظمات الأعمالبلال خلف السكارنة،  1
  .141، صالمرجع السابقنفس  2
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الاســــتغلال الأمثــــل للمــــوارد، أي توجيــــه كــــل الإمكانــــات المتاحــــة لإشــــباع تلــــك الحاجــــات دونمــــا هــــدر في هــــذه  -
 الإمكانات. 

ـــوفرة مـــن الســـلع  - ـــم بالبـــدائل المت النقـــل الجيـــد للمعلومـــات، فنظـــام التســـويق الجيـــد يجعـــل الفـــرد في اĐتمـــع علـــى عل
  كنه أن يتخذ القرارات الصحيحة التي تلائم ظروفه.والخدمات، وبخصائص كل منها، بحيث يم

  وذلك من خلال عمل التسويق على الالتقاء بين العرض والطلب. الملائمة بين العرض والطلب -
وذلك بتقديم المنتجات المطلوبة لإشباع الرغبات الحالية والمرتقبة للمستهلك، بالإضافة إلى  تطوير مستــوى المعيشــة -

منتجـات جديـدة وصـلت إليـه التكنولوجيـا للحصـول علـى جاتـه ورغباتـه الكامنـة واسـتخدام مـا تالتعرف على احتيا
  وتطوير المنتجات الحالية بما يساعد على تطوير مستوى معيشة الأفراد.

  بالنـــسبة للعميــل: -
  تعظيم إشباع المستهلك. -
  .خلق منتجات جديدة تلبي رغباته -
  .حول السلع والخدمات تزويد العميل بالمعلومات التي يحتاجها -
   .تجعل المستهلك غاية عمل المؤسسات ومبرر وجودها -
  أهــداف التسويـــق:  .2

ـــع الجغـــرافي والمســـتوى        ـــث النشـــاط والحجـــم والموق تتعـــدد أهـــداف التســـويق بتعـــدد واخـــتلاف المؤسســـات مـــن حي
   1 التكنولوجي ومن أهم الأهداف التي يعمل التسويق على تحقيقها نذكر:

  هــداف المتعلقة بحجم المبيعــات : الأ -
يتضمن هذا اĐال مجموعة مـن الأهـداف البيعيـة المختلفـة الـتي تختلـف حسـب طبيعـة منتجـات المؤسسـة ، ونظـام       

التوزيع فيها ، إلى جانب طبيعة الأسواق المستهدفة ، واحتياجات المؤسسة ومدى استفادēا من تحديد هـذه الأهـداف  
   والمتمثلة في :

   .رقم المبيعات الإجمالي المتوقع والمطلوب تحقيقه خلال العام المقبل -
   .رقم المبيعات المستهدفة لكل منطقة جغرافية -
  .رقم المبيعات المستهدفة لكل شريحة من الزبائن  -
  رقم المبيعات المستهدفة لكل منتوج. -

  يين وهما:من الأفضل أن تحدد المؤسسة رقما تقديريا لكل هدف من الهدفين التال و
 حجم المبيعات المرتقب والمأمول تحقيقه ( الهدف الذي تتطلع إليه ). -
  حجم المبيعات الواجب تحقيقه في ضوء ظروف المؤسسة وإمكانياēا الحالية. -

                                                
  .236-272صص )  1995( القاھرة: دار الفكر العربي:  التسویق الفعالن الأزھري، محي الدی 1
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  الأهـــداف التي تتعلق بحجم الأرباح : -
ك المبيعــات وهنــاك معيــارين تقــاس وتمثــل الفــرق بــين المبيعــات والتكــاليف التشــغيلية الــتي أنفقــت مــن أجــل تحقيــق تلــ    

  على أساسهما أهدافها الربحية وهما :
  .مبلغ الأربــاح -
 .النسب المالية -
  الأهـــداف المتعلقة بالصورة الذهنية: -
ــائن ومســتخدمي منتجــات المؤسســة يعتــبر مــن الأهــداف الهامــة لكافــة         ــة معينــة لــدى الزب إن تكــوين صــورة ذهني

ــائنالأنشــطة وخاصــة نشــاط ال ـــسة والزب ــة الجيــدة تســتطيع أن تــربط بــين المؤســـــــ ، وتزيــل تســويق. إن هــذه الصــورة الذهني
المؤسســة أن تحــدد عناصــر الصــورة الذهنيــة الــتي تريــد تثبيتهــا في  فأنــه علــىوالفجــوات بينهمــا وعليــه الكثــير مــن الحــواجز 

  عليه وēدف إليه إدارة التسويق. أذهان الجمهور عن طريق سياسات تسويقية فعالة وهذا ما يجب أن تعمل
  الأهــداف الاجتماعية: -

في تحقيق بعض الأهداف الإنسانية في اĐتمع في مجالات الصحة العامة أو التعليم أو الثقافية تلعب المؤسسة دورا كبيرا 
لديها باعتبارها خليـة أو السلوك الاجتماعي أو الخدمات العامة، وحل المشاكل التي تواجه الناس بما في ذلك العاملين 

  رقيه وتقدمه. من خلايا اĐتمع تتأثر بنموه و
  الأهــداف المتعلقة بالعائد على الأموال المستثمرة في النشاط التسويقي: -

ويــتم تحديــد أو تقيــيم حجــم المبيعــات المتوقــع أو الــذي يجــب أن يتحقــق عنــد اســتثمار قــدر معــين مــن المــوارد في        
ـــبر هـــ النشـــاط التســـويقي، ـــا ورئيســـيا يجـــب متابعتـــه حيـــث تعت ـــار عنـــد تخطـــيط النشـــاط أخـــذه بعـــين الا ودفا منطقي عتب

، أو بالعمـل علـى مما يؤدي إلى زيادة صافي الأربـاحعن طريق زيادة رقم المبيعات  *ويمكن تحسين هذا العائد .التسويقي
  تخفيض الأموال المستثمرة في النشاط التسويقي.

  :سويقية للمؤسسةالحصة المتعلقة بالأهـــداف ال -
كهدف على مستوى السوق الكلي، أو على مستوى السوق المستهدفة ولتحديد * *ويمكن تحديد هذه الحصة        

  وتقدير هذه الحصة يقتضي الأمر تحديد مايلي: 
 السوق المستهدفة ( هل هي سوق كلية أم شريحة منها ). -
 دراسة وتوقع سلوك المنافس  -
 ؤسسة تقدير مبيعات الم -
 التنبؤ بحجم الطلب الكلي على المنتجات التي تنتمي إليها منتجات المؤسسة. -
  

                                                
  .مجموع الأموال المستثمرة في النشاط التسویقي / العائد على الاستثمار= صافي الأرباح *

 .عات الصناعة (القطاع) خلال السنةالحصة السوقیة = إجمالي مبیعات المؤسسة خلال السنة / إجمالي مبی * *
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  المطلب الثانــي: إدارة ومنافع التسويق
  منــافع التسويق -أولا

بمــا أن هــدف التســويق وغايتــه الأساســية هــي إشــباع حاجــات المســتهلكين وتلبيــة رغبــاēم مــن خــلال مــا تنتجــه      
  وبما أن معظم مفكري التسويق يرون أن:  المؤسسات من سلع وخدمات

  
  
  
  
  

  ومن ثم فإن منافع التسويق هي:
  المنفعة الشكلية ( منفعة المضمون)  وهي منفعة تخلق بعد إنتاج السلعة مباشرة .1

وهى تلك المنفعة التي تخلق في السلعة عند الانتهـاء مـن أداء وظيفـة الإنتـاج فعنـد تغـير المـواد والسـلع مـن حالـة إلى      
، 1حالة ثانية تصـبح هـذه السـلع أو تلـك المـادة بحالتهـا الجديـدة أكثـر قـدرة علـى إشـباع حاجـات المسـتهلكين ورغبـاēم

أن السـوق أصـبح  فتحويل القمح إلى طحين مثلا يخلق فيه منفعـة جديـدة لم تكـن موجـودة سـابقا ويجـب أن نـذكر هنـا
  مصلحة الإنتاج مراعاēا عند عملية التصنيع. يلعب دورا كبيرا في معرفة ما هي الأشكال التي يتوجب على

  منافع تخلق بعد الانتهاء مباشرة من الإنتاج السلع ومغادرēا المصنع 
  المنفعة الحيازية.و  ة الزمنية، المنفعوتتمثل في:المنفعة المكانية

 المكـــانية:  المنفعـــة .2
ــــن        ــــرها لوتتحقـــق عـــن طريـــق نقـــل الســـلع مـــن مكـــان إنتاجهـــا إلى أماكـ ــــان اســـتهلاكها وتوفيــ لمســـتهلك في المكــ

أي أنه عند قيام المؤسسة بنقـل المنتجـات والمـواد مـن مكـان الإنتـاج إلى الأمـاكن الـتي يحتـاج فيهـا المسـتهلك  ،2المناسب
ـــهــذه المــواد يــؤدي إلى خلــق منفعــة جديــدة في هــذه الســلع تعــرف بالمنفعــة المكاني فنقــل التمــر مــن  Placeutilityة ــ

التمـر منفعـة جديـدة يجعلهـا أكثـر قـدرة في علـى منـتج دينة بسكرة ذات الوفرة إلى الـــــــجزائر العاصمة ذات الندرة يضـم
  وقابلية على تلبية حاجات المستهلكين ورغباēم عما كانت عليه وهي في مكاĔا السابق ( مدينة بسكرة).

  المنفعـــــة الـــزمنية: .3
ع في وقــت انخفــاض الطلــب الــذي يشــتد فيــه الطلــب ويقــوى ، هــو نشــاط يــؤدي إلى خلــق إن تخــزين المــواد والســل      

هـي تلـك القيمـة أي أن المنفعـة  ، Time utilityمنفعـة جديـدة في هـذه السـلع والمنتجـات تسـمى بالمنفعـة الزمنيـة 

                                                
( السعودیة: المؤسسة العامة للتعــــــلیم الفني والتدریب المھني، غ م سنة النشر) أســـاسیات التسویقالإدارة العامة لتصمیم وتطــویر المــناھج، 1

 .06بتصرف، ص
         .)1992داریة ، ( الإسكندریة: مركز التنمیة الإمقدمة في الأعمال ، مصطفى فرید نھال  ،فرید الصحن 2

  
  

  الإشباع = منفعة المضمون +المنفعة الزمنیة +المنفعة المكانیة + منفعة التملك
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خــزين الإنتــاج مــن تــوفير المنتجــات للمســتهلك في الوقــت المناســب الــذي يفضــله لشــراء المنتجــات وذلــك بت المضــافة في
  .1وقت الإنتهاء إلى وقت الحاجة إليه

  لمنفعـــــة الحيازية ( التملك): ا .4
الـتي تعـني الحصـول علـى السـلعة مـع حـق  Possession utility  يخلق التسويق منفعة التملك أو الحيـازة        

يرغـــــب في اســـــتخدامها فمـــــا كياســـــتخدامها أو اســـــتهلاكها عنـــــدما تنقـــــل ملكيـــــة الســـــلعة مـــــن المنـــــتج إلى المســـــتهلك  
  2واستهلاكها).

  والشكل الموالي يوضح مختلف المنافع 
  التسويق منـــــــافع                                      )          18 الشكــل رقم (   

  
  المصدر: من إعداد الطالب

  مهـــام ومراحل إدارة التسويـــق  -ثانيا
  التسويق:م إدارة مفهو  .1

) أن إدارة التســويق تعتــبر مــن أهــم الإدارات في أي مؤسســة بغــض Kotler2004يــرى فيليــب كــوتلر (        
بمســـؤولية إدارة الطلـــب علـــى منتجـــات وخـــدمات  تضـــطلعالنظـــر عـــن طبيعـــة ومجـــال عملهـــا، كـــون إدارة التســـويق 

ـــى عـــاتق إدارة التســـويق طبقـــا للنظـــرة الحالمؤسســـات، حيـــث  ـــب واحتياجـــات تقـــع عل ـــة مهمـــة اكتشـــاف مطال ديث
المستهلك الأخير والمستهلك الصناعي والعمل على إشباعها في حدود الفكر الاقتصادي والاجتمـاعي والسياسـي 

ؤسســـة، فهــي ذات تمــاس مباشـــر بالأســواق والزبــائن وبالتــالي فهـــي الأقــدر علــى المتابعـــة والقــانوني الــذي يحــيط بالم

                                                
 .06بتصرف، ص ، مرجع سبق ذكره، أساسیات التسویقلإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناھج،ا 1
 .07نفس المرجع السابق، ص 2
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ات الزبــائن والأســـواق، وبالتــالي العمـــل علــى إشـــباعها مــن خـــلال إنتــاج المنتجـــات المســتمرة لمعرفـــة حاجــات ورغبـــ
    1والخدمات المناسبة بطريقة كفؤة وفعالة وبشكل أفضل من المنافسين.

  من أهمها:  ، والتي نذكرلإدارة التسويقاختلفت التعاريف التي أعطيت وقد        
تنفيـذ غـرض تسـويقي معـين والإشـراف عليـه وذلـك đـدف بلـوغ هي العمليـة الـتي يمكـن بواسـطتها "إدارة التسويق  -

 "الأهداف المرسومة بكفاءة عالية 
كما عرفها كوتلر على أĔا عبارة عن التحليل والتخطيط والتنفيذ والرقابة والعلاقة بالأسواق المنشودة đدف تحقيق  -

  أهداف المنظمة.
موعة من الأنشـطة التسـويقية في المؤسسـة الـتي يجـب أن مج "يمكن أن نعرف إدارة التسويق على أĔا وعلى العموم  -

  2."تنظم وتدار وتنسق بأفضل شكل حتى يتم جني ثمار المشروع
  وظائف إدارة التسويق : .2

  3 وتقوم هذه الإدارة بعدة وظائف أهمها :       
انة بمـا يقدمـه التعرف على احتياجات المستهلكين : ويتحقق ذلك عن طريق استخدام البحوث التسويقية والاستع -

 مندوبو البيع من أراء ومعلومات باعتبارهم على اتصال مباشر بالمستهلك .
إجراء الدراسات والتحليلات الوافية عـن المشـكلات والظـواهر المتعلقـة بالسـوق أو الأسـواق الـتي ترغـب المنشـأة في  -

 خدمتها، مع وضع الحلول البديلة لكل مشكلة.
اسات الاقتصادية والاجتماعية سواء ما كان منها على المستوى القومي أو على الإحاطة الكاملة بالأهداف والسي -

المستوى القطاعي وأخذها في الاعتبار عند تصميم وإعداد البرامج والسياسات التسويقية بحيـث تـأتي هـذه الـبرامج 
  والسياسات منسقة مع تلك الأهداف ، ومحققة لها في الوقت نفسه.

المتكامل ، ويتضمن هذا البرنامج تفصيلات عن عمل إدارة التسويق خلال فترة الخطة ، إعداد البرنامج التسويقي  -
حيــث توضــح فيــه مجموعــة القــرارات والسياســات المتعلقــة بتشــكيلة المنتجــات ، الــتي ترغــب المؤسســة بطرحهــا في 

 ك التشكيلة السلعية.الأسواق خلال تلك الفترة وكذلك القرارات والسياسات السعرية والترويجية ذات العلاقة بتل
أن العصر الحالي يتطلب مـن إدارات التسـويق أن تتبـنى  (Webster and Fredrik, 2001)ويرى العالمان    

والــذي يتطلــب مــن جميــع الــدوائر في المؤسســة أن  (Integrated marketing)مــا يســمى بالتســويق التكــاملي
  4يعمل على مستويين: تعمل مع بعضها البعض لخدمة الزبائن، والتسويق التكاملي

 من وجهة نظر الزبون.و التنسيق بين جميع الوظائف التسويقية بحيث تعمل معا وبدون تعارض أو صراع  :الأول -

                                                
، المؤتمر العلمي السادس : قضایا ) لمیكنزي على أداء إدارات التسویق بالشركات الصناعیة الأردنیةs-7 ( أثر تطبیق نموذجغالب البستنجي،  1

  409.)ص2008ماي  7-6اصرة في مطلع القرن الواحد والعشرین(الأردن: جامعة الزرقاء، اقتصادیة وإداریة مع
  .27ص   )2000الإسكندریة: مؤسسة شباب الجامعة ،  ( الإدارة التسویقیة الحدیثة صلاح الشنواني،  2
  .54) ص  2002( عمان : دار الثقافة للنشر والتوزیع ،مبادئ التسویق محمد صالح المؤذن  3
  .409لب البستنجي، مرجع سبق ذكره، صغا 4
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يجب أن يكون التسويق غير محصور في مصلحة التسويق وإنما هو وظيفة المؤسسـة ككـل بجميـع مصـالحها،  الثاني: -
في المصالح المختلفـة في المؤسسـة خـلال قيـامهم بعملهـم، وهـذا  وذلك من خلال حضور الزبون في أذهان العاملين

  يعني ضرورة التنسيق والتكامل بين مصلحة التسويق وبقية المصالح الأخرى. 
    التسويقالمراحل المختلفة لدورة إدارة  .3
  1حدد كوتلر المراحل المختلفة لإدارة التسويق على النحو التالي :     
ــى: - ــة الأول إدارة الإنتــاج، التمويــل، الأفــراد ى فيهــا إدارة الســوق مــع الإدارات الأخــرى مثــل: حيــث تتســاو  المرحل

 التالي:الموارد البشرية.وذلك على النحو الموضح بالشكل ،
 

  )   المرحلة الأولى من مراحل تطور إدارة التسويق19الشكل رقم (

 إدارة الانتاج
إدارة التسویق
إدارة الأفراد
إدارة التمویل
إدارة المشتریات
إدارة المخزون

  
 المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على عدة مراجع

 
 الشكل  هذا، كما يظهر وفيها تحتل إدارة التسويق مركز ذو ثقل وأهمية أكبر من بقية الإدارات المرحلة الثــانية: -
  
  
  
  
  

                                                
  .65 -62) ص ص 2005(عمان : مؤسسة حورس الدولیة ، إدارة التسویق ، محمد الصیرفي 1
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  المرحلة الثانية من مراحل تطور إدارة التسويق            )20م (الشكـــل رق   

 إدارة الانتاج
إدارة التسویق
إدارة الأفراد
إدارة التمویل
إدارة المشتریات
إدارة المخزون

  
 المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على عدة مراجع

ويق الإدارة الرئيسية للمؤسسة وتمثل محور اهتمامها وذلـك كمـا هـو مبـين في وفيها تعد إدارة التس المرحلــة الثالثة: -
  الشكل التالي:

  لة الثالثة من مراحل إدارة التسويقالمرح)                     21(الشكـــل رقم     

  
  .المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على عدة مراجع

  
ولكـــن يصـــبح محـــور اهتمـــام هـــذه الإدارة  لمؤسســـةاتظـــل إدارة التســـويق هـــي الإدارة الرئيســـية في  :المرحلـــة الرابعـــة -

  البحث عن المستهلك وإشباع رغباته وحاجاته كما هو مبين في الشكل الموالي :
            

  
  
  
  

  

  إدارة الإنتاج
 

  

  إدارة التمویل
 

 الأفرادإدارة 

 إدارة   التسويق
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  ويقالمرحلة الرابعة من مراحل إدارة التس          )                      22الشكـــل رقم (

  
  .المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على عدة مراجع

ــة الخامســ - يصــبح المســتهلك هــو محــور الارتكــاز ويتمثــل دور التســويق في تحقيــق التكامــل والــترابط بــين : ةالمرحل
تفاعل وتكامل النشاط  الوظائف الإدارية الأخرى بالمؤسسة ، حيث أن الكفاءة التسويقية لاتتحقق إلا من خلال

  هو موضح في الشكل الموالي: االتسويقي مع النشاطات الأخرى في المؤسسة كم
  من مراحل إدارة التسويق  ةالمرحلة الخامس         )                   23رقم (الشكـــل  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على عدة مراجع
 
 
  
  

   المستھلك
  

 إدارة الانتاج
إدارة الأفراد
إدارة التمویل
إدارة التسویق

 

  من مراحل تطور إدارة التسويق لخامسةالمرحلة ا
 

3 
 

2 
 

       1
 

  
 

  
  = المستھلك.1
  = إدارة التسویق.2
 الخ.:المالیة، الموارد البشریة ..= الإدارات الأخرى3
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 تسويقيالمـــزيج ال -ثالثا
يعد المزيج التسويقي واحدا من أهم وأبرز العناصر التي تؤلف لأي استراتيجية تسويقية، بـل أن فيليـب كـوتلر يـرى أن   

  المزيج التسويقي هو التسويق نفسه.
  مفهــوم المزيج التسويقي .1
بواسـطة المؤسسـة  يعرف المزيج التسويقي على أنـه " ذلـك الخلـيط مـن الأنشـطة التسـويقية الـتي يمكـن الـتحكم فيهـا -

  1.والموجهة إلى المستهلكين في قطاع سوقي معين "

أنــه "مجموعــة مــن الأدوات الــتي تســاعد المؤسســة في الوصــول إلى تحقيــق أهــدافها في  كمــا يعرفــه إبــراهيم بخــتي علــى -
       2.الأسواق المستهدفة "

لتي تتفاعل مـع بعضـها وتمـزج بحيـث تشـكل وعموما يمكن القول أن المزيج التسويقي هو عبارة عن مجموعة من الجهود ا
المـزيج التسـويقي مـن أربعـة  يتكـون حيـثفي Ĕاية الأمر خطط وسياسـات يـؤدي تطبيقهـا إلى تحقيـق أهـداف المؤسسـة، 

  )  24في الشكل رقم ( يمكن إيضاحهامجموعات رئيسية 
  

  )                          عناصر المزيج التسويقي24الشكل رقم (

  
Source : M . Mandell, Marketing (New Jersey: Prentice-Hall, 1990) P 328. 
 
 
 
 
 

                                                
) 2005سبتمبر  08( بسكرة :جامعة محمد خیضر ،  العدد مجلة العلوم الإنسانیة حقائق وآفاق، –المزیج البنكي في البنوك الجزائریة محمد العربي ،  1

 .87ص 
  .85) ص2008، 2( الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، طالتجارة الالكترونیة: مفاھیم واستراتیجیات التطبیق في المؤسسة إبراھیم بختي، 2
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  عناصر المزيج التسويقي .2
  productالمنتـــــج -

  المنتج هو عبارة عن مجوعة من الصفات الملموسة وغير الملموسة بما في ذلك العبوة واللون والسعر والسمعة والمكانة 
أي أن المستهلك لا يقوم بشراء منتج ما لشراء خصائصه الطبيعية ، على أنه " مجموعة من المنافع المتوقعة " كما يعرف

والكيماويــة فقــط بــل يشــتري بالإضــافة إلى ذلــك منتجــا يشــمل الغــلاف والســعر والســمعة بحيــث تتضــافر جميــع هـــذه 
          1العناصر لتحقيق إشباع حـــاجات ورغبات المستهلك.   

وهـذا حســب  -ويضـم المنـتج كـل مـن السـلعة والخدمـة بحيـث تطرقنـا إلى أنـواع الخـدمات أمـا السـلع فـأهم أصـنافها     
  نجد: –سهولة الحصول عليها ( الجهد المبذول ) 

  .سلع التسويقالسلع الميسرة، السلع الخاصة، السلع الاستهلاكية وتنقسم إلى ثلاثة أقسام وهي:  -
والآلات( مواد الإنتاج المصنعة)، الأجزاء التامة  التركيباتتتمثل في: لى مجموعات رئيسيةالسلع الإنتاجية وتنقسم إ -

 .لوازم التشغيل والصيانةالصنع، 
  Pricingالتسعــيــر   -

السعر هو عبـــــارة عن:" كمية من النقود الـلازم مبادلتهـا مـع مزيـد مـن صـفات السـلع الماديـة والنفسـية والخـدمات       
 التبــادل،إذن مـن المنظـور التسـويقي يعـد السـعر أحـد المحـددات الرئيسـية للقيمـة والـتي هـي جـوهر عمليـة  2ا "المرتبطـة đـ

  3ومن أهم محددات السعر نجد: 
  .أهداف المؤسسة -
 .تكاليف المنتج ( السلعة أو الخدمة ) -
   .خصائص المنتج -
  .العوامل البيئية الأخرى -
 .خصائص السوق ،الطلب وطبيعته -

  :4أهمها فنذكر Mandell كما رتبها داف التسعيرأما أه    
 .عائد مناسب على الاستثمار  -
 .المحافظة على نصيب معين في السوق -
  .تحقيق الربح -
  .مواجهة المنافسة -
 

                                                
1 Jean-Pierre Helfer , Marketing(PARIS:MAGNARD-VUIBERT,2011)P57. 

  .23) ص2005( عمان : دار وائل للنشر ،  مبادئ التسویق العمر،رضوان محمود  2
  .130) ص2005( عمان : دار وائل للنشر  ، التسویق الصناعيأحمد شاكر العسكري  3

4 M . MANDELL, Marketing ( New Jersey : PRENTICE - HALL , 1990) P 328. 
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  التــــوزيــع: -
ــة إيصــال المنتجــات إلى المســتهلك النهــائي أو المشــتري الصــناعي وذلــك عــن طريــق  - يعــرف التوزيــع علــى أنــه "عملي

  1للمنتجات "  والحيازةن الأفراد والمؤسسات التي يتم عن طريقها خلق المنافع الزمنية والمكانية مجموعة م
  2كما يعرف على أنه: " مجموعة من الأنشــطة التي تتعلق بالأسبــاب الفعالة لإيصال المنتجات إلى المستهلك" -
ملـــة مـــع مراعـــاة التكـــاليف لإيصـــال كمــا يعـــرف علـــى أنـــه: " توجيـــه الاهتمـــام بإنشـــاء شــبكة توزيـــع واســـعة ومتكا -

  3.المنتجات للمستهلك"
  الترويج -

    4صورēا الذهنية" مجموعة من العناصر والأدوات التي تستخدمها المؤسسة لتحسين " وهو عبارة عن        
ــة التســويقية أو بــين   ــربط بــين أطــراف العملي ــارة عــن " آليــات ووســائل للاتصــال أو ال ــه عب  كمــا يعــرف الــترويج علــى أن

  5.المؤسسة والمستهلك أو مع اĐتمع والبيئة "
  6كوتلر كما يلي:  بأما عناصر الترويج فهي حس

 الدعاية/الاعلان: -
  الإعلانات المطبوعة. -
 إعلانات التلفزيون. -
 ترويج المبيعات: -
 .المسابقات والألعاب والمعارض العامة -
 التخفيضات وخصومات البيع. -
  العلاقات العامة: -
 التبرعات الخيرية. -
 النشاطات والعلاقات الاجتماعية. -
 فرق البيع: -
  المعارض التجارية وعروض المبيعات. -
 العينات و التحفيزات. -
 

                                                
  .227ص ) 2003عمان: دار وائل للنشر ،  (أصول التسویق ،   ناجي معلا 1
  .105) ص  2004عمان : دار وائل للنشر  ( التوزیع : مدخل لوجستياني ،أحمد شاكر العسكري ،د . إبراھیم الكنع 2
  .82) بتصرف، ص 1993( القاھرة: مطبعة جامعة القاھرة،  إدارة قنوات التسویقمحمد عبد الرحیم عبد الله ، 3
، 03مخبر العولمة و اقتصادیات شمال إفریقیا ، العدد، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا ( الشلف : النشاط الترویجي في البیئة الفندقیة یوسف أبو فارة ، 4

 .217) ص2005دیسمبر 
  .28) ص 2003( الإسكندریة : دار الجامعة الجدیدة ، ھندسة الإعلان عبد السلام أبو قحف،  5
  .119) ص2004( الریاض : مكتبة جریر ،  كوتلر یتحدث عن التسویق فیلیب كوتلر، ترجمة فیصل عبد الله بابكر، 6
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  التسويق المباشر. -
 .التسويق الهاتفي -
 .التسويق الالكتروني -
  .الرسائل البريدية -

  المطـــلب الثــالث:الاستراتيــجيات التسويقية 
  مفهـــوم الإستراتيجية التسويقية  -أولا
قبل أن نتطرق إلى مفهوم الإستراتيجية التسـويقية نحـاول التعـرف علـى مفهـوم الإسـتراتيجية بصـفة عامـة والـذي أخـذ    

  أهمها: فعدة تعار ي
" الإستراتيجية هي : عبارة عن إعداد الأهداف والغايات الأساسية طويلة الأجل للمؤسسة واختيار خطط العمل  .1

  1.ايات "اد الضرورية لبلوغ هذه الغوتخصيص المو 
كما تعرف على أĔا " عبارة عن تحديد الأهداف الطويلة المدى ووضع الطرق المناسبة للتصـرف، وتخصـيص المـواد  .2

  2.اللازمة لتنفيذ الأهداف "
   3.وهناك من يرى أĔا " هي التي تخدم السياسات العامة للمؤسسة " .3

  أهمها:وجهة نظر الكاتب أو الباحث،  تعكس ةمختلف تعاريفأما الإستراتيجية التسويقية فقد وردت      
المـنهج الـذي لا يمكـن أن يصـمد أو ذلـك  الوسـيلةتلـك  " أĔـا إستراتيجية التسـويقمثلا ينظر إلى  porterبورتر ف .4

  4.أمامه المنافسون"
التركيـز علـى تحديــد الأسـواق المسـتهدفة وتحديــد المـزيج التســويقي "علـى أĔــا  عرفهــافقـد   cerrto Peterمـا أ .5

 اسب لها " المن
ـــدات البيئـــة المحيطـــة والـــذي يأخـــذ في  بأĔـــا الإســـتراتيجية التســـويقيةكمـــا عرفـــت  .6 " أســـلوب للتحـــرك لمواجهـــة ēدي

 5الحساب نقاط القوة والضعف الداخلية للمؤسسة سعيا لتحقيق رسالة وأهداف المؤسسة "
أهداف واضحة تشير وتركز على خط واحد وعموما يمكن القول أن الإستراتيجية التسويقية " عبارة عن تحديد         

باتجاه أهداف المؤسسة أو المنظمة من خلال اسـتهداف المسـتهلكين الحقيقيـين بفاعليـة تفـوق فاعليـة المنافسـين وتطـوير 
 .عناصر المزيج التسويقي بما يتناسب مع ذلك"

 
 
  

                                                
  . 68) ص201( الجزائر : دیوان المطبوعات الجامعیة ،  الإدارة والتخطیط الإستراتیجيناصر دادي عدون ،  1
  .215) ص2002( الإسكندریة : دار الجامعیة الجدیدة للنشر  ، العملیة الإداریة ، وظائف المدیرینعلي الشرقاوي  2

3Lasary, Econome de l'entroprise ( Paris :Collectimcent Facile, 2001) p170. 
  . 26ص )  2002كندریة: الدار الجامعیة، ( الإس دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة ،أحمد ماھر 4
  .139) ص2004( عمان: دار وائل للنشر والتوزیع ، إستراتیجیات التسویق  نزار عبد المجید، أحمد محمد فھمي البرزنجي، 5
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  عـــوامل نجـــاح الإستراتيجــيـة: -ثانيا
قيــق ونجــاح الإســتراتيجيات الموضــوعة مــن قبــل المؤسســات وأهــم هــذه الشــروط توجــد عــدة عوامــل تســاعد علــى تح     

  1:  انذكر منه
  .بساطة الأهداف الموضوعة -
  .وضوح الأهداف المسطرة -
  .تحليل البيئة التنافسية -
  .التقييم الموضوعي للمواد -
   .التنفيذ الصحيح والدقيق للإستراتيجية -

ى الوضع وهيكل تنظمي سري يـتم مـن خلالـه تنفيـذ الإسـتراتيجية بكـل وذلك من خلال توفر قيادة تسيطر عل        
   :والشكل التالي يوضح ذلك، دقة 
  )                       عـــوامل نجــاح الإستراتيجية 25 الشكل رقم (      

   
) 2003( القــــاهرة : دار الفــــاروق ،الإدارة الإســـتراتيجية  المصـــدر : جــــيمس ســـي كــــراج، روبـــرت إ م جــــراني ، ترجمـــة خالــــد العــــامري،

  17ص
 أنواع الاستراتيجيات التسويقية  -ثالثا
في ظــل اقتصــاد الســوق الحــر تســعى المؤسســات إلى تبـــني الاســتراتيجيات الــتي تســتطيع مــن خلالهــا الصــمود أمـــام     

  2واع نذكر أهمها:المنافسة التي تزداد شراسة يوما بعد يوم، وعلى العموم توجد عدة أن
                                                

  .15) ص2003( القاھرة: دار الفاروق ، الإدارة الإستراتیجیةرت إ م. جراني، ترجمة خالد العامري، جیمس سي كراج، روب 1
  .162-152) ص ص 1998، (عین شمس : مكتبة عین شمس ،  التسویقعبید محمد عنان ، وآخرون ،  2

 
 

 الإستــــــراتیجیة الناجـــحـة

 

 التنفیــذ الفعـــــــــال للإستــــراتیجیة 
 

  
تحلیل البیئة  

 التنــــافسیة

تقویم  
موضوعي 

 للموارد

بساطة  
ووضـــوح 
 الأھــداف 
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 الاستراتيجيات الدفاعية: .1
 أقــد تلجـــعــادة مــا يــتم اســـتخدام هــذه الإســتراتيجية لــيس للتحـــرك للأمــام وإنمــا لحمايــة الوضـــع الحــالي للمؤسســة، ف  

مــا لم يكــن ذلــك  أو صــدام مــع الآخــرين.المؤسسـة إلى التخلــي عــن بعــض الفــرص دون اســتثمارها، تجنبــا لأي مواجهـة 
، أي أن المؤسســة تســتهدف تخفــيض احتمــالات الهجــوم عليهــا، أو تقــوم بتحويــل الهجــوم إلى 1بقائهــاēديــدا لكياĔــا و 

  مجالات أقل ēديدا، وذلك باستخدام الإستراتيجيات الدفاعية التالية:
 الدفاع عن مركز الشركة: -
قد يكون من غير اĐدي  لكنيتم الدفاع عن مركز المؤسسة عن طريق إقامة تحصينات دفاعية حول مركزها الحالي،     

في أحوال كثيرة أن تجند المؤسسة معظم مواردها وإمكانياēا لإقامة تحصينات مركزها في نفس الوقت الـذي تتعـرض فيـه 
  .لكي تحافظ على بقائها في السوق بشكل مهيمن أو قائد، بل عليها أن تطور ما لديها لهجمات المنافسين

 الدفاع عن الجوانب أو الأجنحة: -
خاصـة  –وهنا يجب علـى المؤسسـة أن تـولي اهتمامـا خاصـا بمراقبـة جوانبهـا الضـعيفة بإحكـام، ذلـك أن المنافسـين      

عـــادة مـــا يهـــاجمون الجوانـــب الضـــعيفة للمؤسســة ، وđـــذه الطريقـــة دخـــل اليابـــانيون ســـوق الســـيارات  –الصــغار مـــنهم 
  عي .الصغيرة لأن الأمريكيين تركوا ثغرة مفتوحة في هذا السوق الفر 

  الدفاع الوقائي:  -
، والــدفاع اوفــق هــذه الإســتراتيجية تبــادر المؤسســة الرائــدة فتوجــه هجومــا ســريعا قبــل أن يتحــرك المنافســون ضــده       

الوقـائي أو الـدفاع مـن خـلال الهجـوم يفـترض أن الوقايـة خـير مــن العـلاج، وهـذا مـا تسـير عليـه مؤسسـة سـوني اليابانيــة 
  2.محققة سبقا مستمرا على المنافسينإنتاجها، فتقدم أصنافا متطورة  والتي تجدد باستمرار في خط

  الدفاع من خلال الهجوم المضاد : -
عنــدما تجــد المؤسســة أĔــا أصــبحت موضــع المهاجمــة، بــالرغم مــن جهودهــا في حمايــة جوانبهــا الضــعيفة أو دفاعهــا     

م مضــاد إلــيهم، إن المؤسســة لا تقــف مكتوفــة الوقــائي، ضــد المنافســين فإĔــا تــدافع عــن كياĔــا مــن خــلال توجيــه هجــو 
الأيدي إزاء قيام المنافسين بتطوير منتجاēم أو تخفيض أسعارهم، أو تكثيف نشاطهم الترويجي، عنـــدئذ تقـوم المؤسسـة 
đجوم مضاد قد تستخدم فيه نفس أساليب المنافسين لكن بشكل أكثر فاعلية، وربما تقوم أيضا بتوجيه ضـربات علـى 

  الضعيفة للمنافسين أو تستغل الثغرات الموجودة لديهم. الجوانب
  الدفاع المتحرك: -
الــدفاع المتحــرك يتضــمن قيــام المؤسســة بـــأكثر مــن تحــرك في أكثــر مــن اتجـــاه مــن أجــل حمايــة وتــدعيم مركزهـــا في       

وم وتوسـيع السوق، ويشمل ذاك سعي المؤسسة نحـو دخـول أسـواق جديـدة يمكـن أن تتخـذ منهـا قواعـد الـدفاع و الهجـ
  1.سوقها وقد تتجه إلى توسيع مفهومها للمنتج الذي تقدمه

                                                
(الإسكندریة: الدار والقرارات في المؤسسات المعاصرة الإدارة الإستراتیجیة وجودة التفكیرمصطفى محمود أبو بكر، فھد بن عبد الله النعیم،  1

 . 637) ص2008الجامعیة، 
 .186) ص2009، لدنیا الطباعة ( مصر: دار الوفاء الاستراتیجیات  التسویقیةمحمد الصیرفي،  2
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  الدفاع المخطط بالانسحاب: -
قــد تجــد المؤسســات كبــيرة الحجــم نفســها وقــد أصــبحت غــير قــادرة علــى الــدفاع عــن كــل أوضــاعها في الســوق،         

عني ترك السوق كلية ولكنـه يعـني عندئذ قد تلجأ إلى الانسحاب المخطط عن بعض المواقع و الانسحاب المخطط لا ي
التخلص فقط من الأوضاع الضعيفة وإعادة تخصيص وتوزيع الموارد لدعم الأوضاع الرئيسية الأقوى مثلا إسـقاط بعـض 

  2المنتجات والإبقاء على بقية المنتجات.
  وتظهر هذه الاستراتيجيات من خلال الشكل التالي:  

  نواع الاستراتيجيات الدفاعية)                     أ 26الشكل رقم ( 

  
 .المصدر: من إعداد الطالب

  
  الإستراتيجيات الهجومية .2
كل مؤسسة تحمل المرتبة الثانية، الثالثة في السوق تكون في وضعية المتحدي، حيث تقوم باختيار الهدف وهو رفـع     

ستعمال عدة طرق كمهاجمة الرائد لانتزاع بعض من حصته، أو حصة السوق على حساب المنافسين الآخرين وذلك با
ــة إقصــائهم، أو الهجــوم علــى أي جانــب في قطــاع معــين أيــن يكــون  مهاجمــة منافســين لهــم نفــس المســتوى معهــا ومحاول

  ومن أهم الإستراتيجيات الهجومية نجد: 3 المنافس ضعيفا فيه.
 هجوم المواجهة الأمامية: -
برامجـه  جهة الأمامية ēاجم المؤسسة المتحدية المنافس مهاجمـة كاملـة، ويشـمل ذلـك منتجاتـه،في حالة هجوم الموا      

الترويجية، برامج توزيعه وأسـعاره ، إĔـا ēـاجم جوانـب القـوة أكثـر مـن مهاجمتهـا لجوانـب الضـعف وسـوف تعتمـد نتـائج 
اح المتحـدي الـذي يأخـذ đـذه السياسـة هذه المواجهة على من تكون لديه القدرة على الصمود والاسـتمرار، ويـرتبط نجـ

                                                                                                                                                       
1  Ph. Kotler, Marketing management analysis planning: Implantation and control ( New jersey: Prentice-Hall, 
9th , 1997) p p378-379 . 

) بتصرف، ص 2006(مصر: المكتبة العصریة، التخطیط الإستراتیجي بقیاس الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، رمضان فھیم غریبة،  2
  .173 -172ص 

مجمѧѧѧع النصѧѧѧوص العلمیѧѧѧة للملتقѧѧѧى  ، ة میѧѧѧزة تنافسѧѧѧیةالتسѧѧѧویق البنكѧѧѧي وقدرتѧѧѧھ علѧѧѧى إكسѧѧѧاب البنѧѧѧوك الجزائریѧѧѧبѧѧѧن نافلѧѧѧة قѧѧѧدور، عرابѧѧѧة الحѧѧѧاج،  3
  .518ص) 2004دیسمبر 15-14الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي ،   (واقع وتحدیات -الاقتصادیةالمنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات الوطني:
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منــافس قــوي الإمكانيــات حــر الحركــة و علــى تملكــه لميــزة واضــحة علــى المنــافس وربمــا لا تجــدي هــذه الإســتراتيجية مــع 
والواقـع أن تطبيــق المؤسسـة المتحديــة لهـذه الإسـتراتيجية في ظــل مـوارد محــدودة يعـد عمـلا انتحاريــا مـن جانبهــا،  .محصـن

زيــروكس أن هــذه الإســتراتيجية تعــد خيــارا صــعبا عنــدما وجهــت هجماēــا الأماميــة إلى مؤسســة  ةلقــد تعلمــت مؤسســ
IBM  1 ممتاز. ادفاعي امتجاهلة أن لها مركز    

 هجوم الأجنحة:  -
بــدلا مــن المهاجمــة الأماميــة ذات المخــاطر العاليــة و الكثــيرة فــإن المؤسســة المتحديــة توجــه هجومهــا إلى الجوانــب أو     

الضـعيفة للمنــافس والـذي يركــز مـوارده غالبـا لحمايــة وتحصـين مراكــزه القويـة تاركـا بعــض الجوانـب أو الأجنحــة الأجنحـة 
  دون تحصين كافي. وتناسب هذه الإستراتيجية المؤسسة المتحدية التي تكون مواردها أقل من المنافس.

، يرة فتسـتغلها المؤسسـات الأخـرى ومـن أشـكال هجـوم الجوانـب أو الأجنحـة أن توجـد ثغـرات في المؤسسـات الكبـ    
ــة الضــخمة المســتهلكة  ــة الأمــريكيين بإنتــاجهم الســيارات الأمريكي وفي هــذا الصــدد لم ينــافس صــانعو الســيارات الياباني

ونجحـوا في مـلأ  للوقود، بل اتجهوا لقطاع السوق غير المخدوم وقدموا السيارات الصغيرة و الرخيصة الثمن الموفرة للوقود
  .سويقيةالفجوة الت

  هجوم متعدد الجوانب: -
في اتجاهـات عديـدة، حيـث  ةالمنافسـđجوم علـى كـل جوانـب المؤسسـة  قيامينطوي على الالهجوم متعدد الجوانب      

يصعب عليه أن يحمي الجبهة الأمامية و الجوانب والمؤخرة في نفس الوقت، وتكـون إسـتراتيجية الهجـوم متعـدد الجوانـب 
  2.زمن قصيرفي  أن يكسر تماسك المنافس تمكنه منى المتحدي موارد كافية مقبولة عندما يتوفر لد

 هجوم التجنب: -
هجوم التجنب يمثل إستراتيجية غير مباشرة، فالمؤسسـة المتحديـة تتجنـب المواجهـة المباشـرة مـع المنـافس وتسـتهدف      

ــة إتبــاع إســتراتيجية التجنــب تقــدم المؤسســة المتحديــة منت اأســواق جــات غــير مرتبطــة وتتحــرك إلى أســواق أســهل، في حال
ـــ اجغرافيـــة جديـــدة أو القفـــز إلى تكنولوجيـــ الحاليـــة، وتســـتخدم هـــذا الأســـلوب في حالـــة  اجديـــدة تحـــل محـــل التكنولوجي

ـــإن المتحـــدي يطـــور  ـــتج المنـــافس وشـــن هجـــوم أمـــامي مكلـــف، ف ـــد من ـــا، فبـــدلا مـــن تقلي ـــة التكنولوجي الصـــناعات عالي
  ه يشن هجومه استنادا إلى ميزة تنافسية يمتلكها.التكنولوجيا وعندما يقتنع بتفوق

 هجوم العصابات:  -
وإزعاجـه، والحصـول  المنـافس بغـرض إربـاكشن هجمات مركزة وسـريعة ومتقطعـة  تنطوي هذه الإستراتيجية على       

ي يعــد هجـوم العصــابات أحـد الخيــارات المطروحـة أمــام المتحـدين، خاصــة الصـغار مــنهم أو ذو ، علـى جـزء مــن حصـته
وعند إتباع هذه الإستراتيجية تلجأ المؤسسة المتحدية إلى تقديم تخفيضات غير متوقعة، وشن غارات .الموارد غير الكافية

نشــاط تسـويقي مكثــف بعــض منـاطق الســوق أو بعـض الجوانــب الضـعيفة في المــزيج التسـويقي للمنــافس، والقيـام ب علـى

                                                
 .163-162: مرجع سبق ذكره،  ص ص  التسویقعبید محمد عنان ، وآخرون ،  1
  .126) بتصرف، ص2007(عمان: دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع،إستراتیجیة التسویق: مدخل كمي وتحلیليیدعي، محمود جاسم الصم 2
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ار يـــختاهـــوده وهجومـــه علـــى جبهـــة ضـــيقة و لجالمتحـــدي  كيـــزهـــو تر نجـــاح هـــذه الاســـتراتيجيات مفتـــاح و يحـــدث دوريـــا. 
ــة أن تــدرك أن اســتمرار حــرب  هــا.تهاجممالجبهــات أو الأجنحــة الضــعيفة في موقــف المنافســة و  وعلــى المؤسســة المتحدي

توقف الهجوم في الوقت الملائم قبل أن يجمع المنافس  أنالعصابات يمكن أن يكون مكلفا جدا، لهذا قد يكون مناسبا 
  من خلال الشكل الموالي: الهجومية ويمكن التعبير عن الاستراتيجيات  1ه ويشن الهجوم المضاد.قوا

  )                       أنواع الاستراتيجيات الهجومية27الشكل رقم (

  .المصدر: من إعداد الطالب
 إستراتيجية التبعية :  .3

الكبـيرة و لكنهـا تعمـل المؤسسـات فيعدم الدخول  في حروب المنافسـة مـع وهي التي تسعى إلى عدم الدخول 
التابعـة في المحافظـة علـى عملاءهـا و   المؤسسـةو تعتمـد .جاهدة للحفاظ على العملاء الحاليين أي كسب عملاء جـدد

للعمــلاء كســب عمــلاء جــدد علــى عــدد مــن المزايــا الــتي تتمتــع đــا مثــل القــرب مــن العمــلاء و الخــدمات الــتي تقــدمها 
ة و الجـــودة المناســــبة لمنتجاēــــا أو خـــدماēا ، وغالبــــا مــــا يقـــوم بــــالتركيز علــــى ســـوق معــــين ومحاولــــة ضــــوالتكلفـــة المنخف

احتياجات المستهلكين في هذا السوق.ورغم انخفاض حصتها السوقية من المبيعات الإجمالية للصناعة إلا أĔا غالبـا مـا 
للاهتمـام الكبــير مـن جانبهـا بدراسـة العلاقـة بـين التكلفـة و العائـد قبــل  تـتمكن مـن تحقيـق مسـتوى مـن الربحيـة و ذلـك

  3:هيختيار من بين ثلاث استراتيجيات التابعة الا للمؤسسة ، و يمكن2القيام بأي  عمل لزيادة المبيعات 
 المزور)التبعية القريبة ( -
لمعظم مكونـات المـزيج التسـويقي، وفي قطاعـات  وفيها تسعى المؤسسة التابعة إلى تقليد المؤسسة الرائدة بالنسبة        

ــة المؤسســة الرائــدة لكــن بطريقــة غــير  ــاع هــذه الاســتراتيجيات يظهــر المؤسســة التابعــة كمتحدي عديــدة مــن الســوق، وإتب
  مباشرة وبلا صراع وطالما أن هذه المؤسسات لا تضايق قائد السوق ولا ēاجمه فلن يحدث عادة صدام بينهما.

                                                
 .187محمود جاسم الصمیدعي ، مرجع سبق ذكره،بتصرف، ص  1

2 httpd.scribd.comdocs5krqex2q6vzq0qzbxgd.doc consulté le 09-04-2012. 
  .124) ص2000(عمان: دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع، : مدخل كمي وتحلیليالتسویق إستراتیجیةمحمود جاسم الصمیدعي،  3
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 ( المقلد )التبعية عن بعد  -
đذه الإستراتيجية تحتفظ المؤسسة التابعة لنفسها بنواحي خاصة تميزها عن المؤسسـة الرائـدة، وفي نفـس الوقـت          

الرئيسية مثل تطوير العبوة أو الأسعار أو سياسة  ونجدها تتبع المؤسسة الرائدة في بعض عناصر المزيج التسويقي الهامة أ
سسة الرائدة لا ترى أن هذه الاستراتيجيات تمثل تحديا مباشرا لها، كما أن السـوق يسـتفيد منهـا البيع أو الائتمان، والمؤ 

  عموما لأĔا تجنبه مساوئ الوضع الاحتكاري للقادة .
  التبعية الاختيارية (المعدل) -

ئـدة وتتبعهـا بشـرط أن تختار المؤسسة التابعة من خلالها بعض الجوانـب المتميـزة في المـزيج التسـويقي للمؤسسـة الرا       
تسمح إمكانياēا وظروفها بذلك، وعندما تستمر إستراتيجية التبعية الاختيارية وتنمو، فقد تتحول التابعـة مسـتقبلا إلى 

  مؤسسة متحدية.
 استراتيجيات تسويقية لقادة الأسواق الصغيرة .4
ففــي العــادة تتحاشــى المؤسســات  إن البــديل لأن تكــون تابعــا في ســوق كبــيرة هــو أن تكــون قائــدا في ســوق صــغيرة،  

الأصغر المنافسة مع المؤسسات الكبـيرة باسـتخدامها الأسـواق الصـغيرة ذات الأهميـة القليلـة مـن وجهـة نظـر المؤسسـات 
من جهـة، ومـن جهـة ثانيـة تـتلائم  فيها حاجات غير مشبعة حاليا الكبيرة، أي أن المؤسسة تبحث عن أسواق صغيرة،

   1رجية للمؤسسة.مع البيئة الداخلية والخا
 ةالمستكشف التسويقيالمنقب/ إستراتيجية  .5
تسـتخدم هــذه الإســتراتيجية مــن قبــل المؤسســات الــتي تسـعى إلى المخــاطرة والمغــامرة باكتشــاف ســلع جديــدة وتعريــف   

  2السوق đا وبالتالي تحقيق أرباح عالية وتكون قدرēا في السيطرة مرتفعة جدا على السوق.
 ة:إستراتيجيات القياد .6

القائـدة أو الرائـدة للسـوق يكـون لهـا النصـيب الأكـبر مـن  ةفي معظم الصـناعات يوجـد قائـد معـروف للسـوق، والمؤسسـ
الأخرى العاملة في نفس اĐـال، وتعتـبر بمثابـة المحـدد لقواعـد المنافسـة حجم السوق الكلي، وهي عادة تقود المؤسسات 

  :3في السوق الذي تتزعمه في مجال
 لمنتجات.اتقديم أو تعديل  -
 إجراء التغييرات السعرية. -
 تطوير منافذ جديدة التوزيع. -

ورغــم أن المؤسســة الرائــدة تقــود الســوق إلا أن عملهــا لــيس بالســهولة الــتي يتصــورها الــبعض، إذ عليهــا أن تحــتفظ      
خــلال بيقظــة دائمــة، لأن المؤسســات الأخــرى قــد تتحــدى عناصــر القــوة لــديها، وقــد تســعى للحصــول علــى مزايــا مــن 

افظــة علــى ريادēــا، وقــد المحمهاجمتهــا جوانــب الضــعف لــديها، إن المؤسســات الرائــدة قــد تعتمــد في مواجهــة المنافســة 
                                                

( الریѧاض: دار المѧریخ للنشѧر، اسیات الــــــѧـتسویق: الكتѧاب الثѧانيــѧـأسفیلــیب كѧوتلر، جѧاري ارمسѧترونج، تعریѧب سѧرور علѧي إبѧراھیم سѧرور ،  1
 .99) ص2009

  .125 سبق ذكره، ص، مرجع  )2000(محمود جاسم الصمیدعي 2
 .271یحھ عیسى، لعلاوي عمر، بلحیمر إبراھیم، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص  3
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في سـوق آلات  ستتراجع وتتقهقر أمام الهجمات وضربات المنافسين، على سـبيل المثـال هـبط نصـيب مؤسسـة زيـر وكـ
آلات ذات جــودة  تحــداها اليابــانيون بتقــديمفي غضــون خمــس ســنوات عنــدما  %35إلى أقــل مــن  %80النســخ مــن 

 .عالية وسعر أقل
  الاستراتيجيات التسويقية التنافسية -رابعا

إن مفهوم الاستراتيجيات التسويقية التنافسـية كـان ولا يـزال أحـد مجـالات البحـث الهامـة في إدارة الأعمـال، ويمكـن     
التنافسية الناجحة هي التي تربط منتجات المؤسسة بالأسـواق  التعبير عن هذا المفهوم كما يلي:" استراتيجيات التسويق

  المستهدفة لتحقيق والمحافظة على تميز تنافسي نسبي đدف رفع مستوى العائدات الربحية".
، الــذي كــان لــه عظــيم الأثــر في مجــال السياســة  Porterوتعتمــد معظــم الأبحــاث في هــذا اĐــال علــى عمــل بــورتر    

بـورتر ثـلاث اسـتراتيجيات  ، حيـث حـدد1فسـية بصـفة خاصـة، والاستراتيجيات التسويقية التناةامبصفة عالإستراتيجية 
  : كما هو موضح في الشكل الموالي  عريضة هي

 )                          الاستراتيجيات التسويقية التنافسية 28الشكل رقم ( 
  

  
Source: Michel E.Porter, Competitive advantage: Creating and sustaining superior 
performance(New York: Free Press, 1990) p12 .  
 
 
 
 
 
 

                                                
التسویق في الوطن العربي: الواقع وآفاق التطویر(الشارقة: المنظمة  ل، الملتقى الأول حوإستراتیجیات التسویق التنافسیةمحمد بن عبد الله العوض،  1

 .02) ص2002كتوبر، أ16-15العربیة للتنمیة الإداریة، 

  يزاـــــــــــــالتمــــــ                                  الريادة في التكلفة
Cost Leadership                                     Differentation    
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 التكلفة الريادة في إستراتيجية .1
تقــوم هــذه الإســتراتيجية علــى أســاس مفــاده إن ســعي المؤسســة لتقــديم خــدمات وســلع بكلفــة منخفضــة، مــن      

 ،1وق، مـن شـأنه أن يكسـب هـذه المؤسسـة ميـزة تنافسـية معتـبرةمـن إجمـالي السـخلال محاولتها خدمـة نسـبة كبـيرة 
حيث تطبـق الشـركات اليابانيـة لصـناعة السـيارات هـذه الإسـتراتيجية في مواجهـة الشـركات العالميـة المختلفـة، ولعـل 

  لإسـتراتيجيةاعمليات اندماج البنوك والمؤسسات وعمليات إعادة الهيكلة في كثير مـن القطاعـات تنطلـق مـن هـذه 
، وتتطلـب هـذه الإسـتراتيجية مـن المؤسسـة زيـادة إنتاجيـة منتجاēـا ومحاولـة تخفـيض التكلفـة 2كأساس للبقاء والربح

ــة الســابقة، وإحكــام الرقابــة علــى  ــة والمتغــيرة بشــكل عــام، وتجنــب  فالتكــاليقــدر الإمكــان مــن خــلال التجرب الثابت
وتنشـيط  عـلانلأدنى في مجـالات البحـث والتطـوير ومنـدوبي البيـع والإد االعملاء الهامشيين وتقليل النفقات إلى الحـ

  4وتحقق هذه الإستراتيجية مجموعة من المزايا تتمثل في: .3المبيعات وما إلى ذلك
 فيما يتعلق بالمؤسسة، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل بالنسبة للمنافسة على أساس السعر. -
أن تكـــون في مـــأمن مـــن  –في بعـــض الحـــالات  –، فالمؤسســـة المنتجـــة بتكلفـــة أقـــل يمكنهـــا فيمـــا يتعلـــق بالمشـــترين -

المـوردين الأقويـاء وخاصـة في حالـة مـا إذا كانـت اعتبـارات الكفـاءة تسـمح لهـا بتحديـد السـعر وتحقيـق هـامش ربــح 
 معين لمواجهة ضغوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة.

المحتملين إلى السوق، فالمؤسسة المنتجة بتكلفـة أقـل تحتـل موقعـا تنافسـيا ممتـازا يمكنهـا  فيما يتعلق بدخول المنافسين -
 من تخفيض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجديد.

اسـتخدام تخفيضـات  -مقارنـة مـع منافسـيها-أما فيما يخص السلع البديلـة، فالمؤسسـة المنتجـة بتكلفـة أقـل يمكنهـا  -
 تتمتع بأسعار جذابة.قد التي و بديلة السعر كسلاح ضد السلع ال

لكن تجدر الإشارة إلى أن تطبيق هذه الإستراتيجية ليس من الأمور السهلة، وقد تواجه المؤسسة العديد من المشاكل   
   5التي لا بد من احتوائها وأهمها:

 إن تركيز المؤسسة إلى أدنى حد ممكن قد يرفع من تكلفة التسويق والتوزيع. -
 انب التكاليف والتي تمثل نسبة محدودة من التكلفة الكلية للمؤسسة.إهمال بعض جو  -
عمليـات جديـدة طـرق أو دون البحـث عـن  فعليـا،عدم محاولة تخفيض تكاليف الإنتاج إلا بالعمليات المسـتخدمة  -

 بعيدا عما هو موجود فعلا.
 
 

                                                
  .307) ص2008(عمان: دار المناھج للنشر والتوزیع، الإدارة الإستراتیجیة : مدخل تكامليصالح عبد الرضا رشید، أحسان دھش جلاب،  1
 .129) ص2000محمد القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم(عمان: دار وائل للنشر والتوزیع،  2
  .151) ص2009(عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، یة: مفاھیم وحالات تطبیقیةالإدارة الإستراتیجأحمد القطامین،  3
، مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علاقة إدارة المعرفة بتحقیق المیزة التنافسیة في شركات الاتصالات العاملة في الأردنأنس أیوب محمد بوادي ،  4

 .28) ص2009سات العلیا، إدارة الأعمال(عمان: الجامعة الأردنیة، كلیة الدرا
  44) ص2009( الأردن: جامعة آل البیت، أثر تكنولوجیا المعلومات في تحقیق استراتیجیات المیزة التنافسیة إسماعیل علي إسماعیل،  محمود 5
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 يزاإستراتيجية التم .2

ن خــلال درجـة عاليـة مـن التمـايز لمنتجاēـا عـن تلـك الــتي تسـتطيع المؤسسـة أن تخلـق لنفسـها مركـزا تنافسـيا مميـزا مـ     
يقدمها المنافسون، ومن خلال هذا التمايز يمكن للمؤسسة أن تفرض السعر الذي تريده، وزيادة عـدد منتجاēـا المباعـة 

   2ف أهمها:ويتطلب تنفيذ هذه الإستراتيجية توافر العديد من الظرو  ،1وتنمية نوع من ولاء المستهلك لعلامتها التجارية
 تقدير المستهلكين لقيمة الاختلافات في الخدمة أو السلعة تميزها عن غيرها من منتجات المنافسين. -
 عدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتيجية التمييز. -

  3اك:لكن ينبغي على المؤسسة التي تتبع هذه الإستراتيجية أن تكون على حذر لكي لا تقع في بعض هذه الشر    
أن تطبيقهـا قـد يمنــع المؤسسـة أحيانــا مـن الحصـول علــى سـوق كبــيرة، خاصـة إذا كانـت النشــاطات المطلوبـة لإيجــاد  -

  التميز مكلفة كالأبحاث الواسعة وتصميم السلع وشراء المواد الأولية ذات النوعية العالية.
تهلك لا يـرى أن هـذا الجانـب مـن المنـتج محاولـة المؤسسـة التركيـز علـى أحـد ملامـح المنـتج لخلـق التمـايز، بينمـا المسـ -

 يمكن أن يؤدي إلى خفض التكاليف والمخاطر التي يتحملها.
إزاء تـوفير الكلفـة، كمـا قـد يقلـل التقليـد مـن الفروقـات الـتي قد يضحي المستهلك بخصائص الخدمـة وصـورة المنـتج  -

 يدركها المستهلك لتمييز المنتج.
 إستراتيجية التركيز .3
التركيــز إلى بنــاء ميــزة تنافســية والوصــول إلى موقــع أفضــل في الســوق مــن خــلال إشــباع حاجــات  ēــدف إســتراتيجية  

خاصة Đموعـات معينـة مـن المسـتهلكين، أو بواسـطة التركيـز علـى سـوق جغـرافي محـدود، أو التركيـز علـى اسـتخدامات 
سبة معينة مـن السـوق الكلـي ولـيس  معينة للمنتج. فالسمة المميزة لإستراتيجية التركيز هي تخصص المؤسسة في خدمة ن

وتعتمد هذه الإستراتيجية على افتراض أساسي وهو إمكانية قيام المؤسسة بخدمة سوق مستهدف وضيق . كل السوق
بشكل أكثر فاعليـة وكفـاءة عمـا هـو عليـه الحـال عنـد قيامهـا بخدمـة السـوق ككـل. ويـتم تحقيـق الميـزة التنافسـية في ظـل 

   4 ل:إستراتيجية التركيز من خلا
 إما تمييز المنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي المستهدف. -
 أو من خلال تكاليف أقل للمنتج المقدم للقطاع السوقي المستهدف. -
 التميز والتكلفة معا. -

    5ولتطبيق إستراتيجية التركيز لابد من توافر مجموعة من الشروط تتمثل في:
 تميزة من المشترين ممن لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج بطرق مختلفة.عندما تتواجد مجموعات مختلفة وم -

                                                
1 MOURDOUKOUTAS PANOS, Business strategy in e semi global economy ( NEW YORK: M.E CHARPE, 
2006)P103. 

 .226) ص1994الإسكندریة: دار المعرفة الجامعیة،  ( التخطیط الاستراتیجي المرسي، نبیل 2
  .46إسماعیل علي إسماعیل، مرجع سبق ذكره، ص محمود 3
 .121) ص1998(الإسكندریة: مركز الإسكندریة للكتاب، المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،  4
 .240ص)2003(الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة، راتیجیة: تكوین وتنفیذ إستراتیجیات التنافسالإدارة الإستنبیل محمد مرسى،  5



  
  
  
 

176
  عاصرمالخدمات البنكية في ظل التسويق ال                                        ثالثالفصل ال

 

 عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف. -
 عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي معين(محدود). -
 النمو والربحية.عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم ومعدل  -
  عندما تشتد عوامل التنافس الخمس بحيث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبية من غيرها.  -
ال بالنســبة للإســتراتيجيتين الســابقتين علــى المؤسســة عنــد تطبيــق هــذه الإســتراتيجية أن تــدرك أن هــذه وكمــا هــو الحــ  

  1الإستراتيجية قد يتم تقليدها في عندما:
ل الفروق بين هذا القطاع وغـيره مـن قطاعـات ؤ هذا القطاع وعلى نطاق كبير بسبب تضا يدخل المنافسون الكبار -

 السوق الأخرى.
 .ظهور مؤسسات أخرى جديدة تتبع إستراتيجية التركيز على أجزاء من نفس القطاع السوق -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 .262)ص 2006(الإسكندریة: الدار الجامعیة،  الإدارة الإستراتیجیة ونماذج تطبیقیةثابت عبد الرحمن إدریس، جمال الدین محمد المرسي،  1
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  لتسويق عليها.المفهوم الحديث ل تالبنكية وانعكاسا تالخدما -المبحـــث الثاني

شــهدت صــناعة الخــدمات الماليــة والبنكيــة في الســنوات الأخــيرة تغــيرات جوهريــة وتطــورات متســارعة تركــت تــأثيرا       
واضحا على هيكل هذه الصناعة وطبيعة المنافسة داخلها، والدور الذي يجب أن يناط بالتسويق من أجـل المسـاهمة في 

  بنكية.نجاح واستمرارية المؤسسات المالية وال
  .الخدمات ماهيةالمطلـــب الأول: 

تعد الخدمات نوعا من أنواع المنتجات التي تحقق إشباع حاجات ورغبات الزبائن، إلا أن المفهوم السائد عـن الخدمـة   
يتمثل في أĔا معظم النشاطات الممارسة من طرف أشخاص  لكنها غير منتجة، وقـد ارتـبط مفهـوم الخدمـة منـذ القـدم 

ســلبية مــثلا "العبــد" ، "البقــاء تحــت التصــرف" ، وكــذلك تــدل على"تقــديم المســاعدة"، وكــل هــذه المفــاهيم   نابعــدة معــ
  كانت محصورة بين العمال والخدم. 

وفي القرن السادس ميلادي ظهر مفهوم جديد للخدمة مع مجيء النـبي محمـد صـلى االله عليـه وسـلم، حيـث قـال:''     
حـب إلي مـن أن أعتكـف في المسـجد شـهرا''. وهـو مـا يبـين المكانـة الـتي يوليهـا لإن أمشي مع أخـي المسـلم في حاجـة أ

ــة لقضــاء حــوائج  الإســلامي للخدمــة، الــتي يمكــن ربطهــا وفــق هــذا المفهــوم الايجــابي بمــد يــد العــون بــذل الجهــود طواعي
   1المسلمين خاصة والبشرية عامة .

، حيـث أوليـت لهـا العنايـة وأنشـئت لهـا مراكـز ومكتبـات، ا ملحوظـا في أهميـة الخدمـةير في حين شهد القـرن العشـرين تغـ 
  وأصبح لها عدة مجالات مثل: السياحة، الطيران ، الفندقة، المصارف والمؤسسات المالية، وغيرها من اĐالات

  مفهـــــوم الخـــدمة :  -أولا
على بعض الخصـائص المشـتركة  لقد أظهرت أدبيات التسويق العديد من التعريفات، وسنقوم بذكر بعضها مع التركيز  

  لهذه التعريفات في محاولة لوضع تعريف شامل للخدمة.
الحديث السابق لرسـول االله عليـه الصـلاة والسـلام'' لإن أمشـي مـع أخـي المسـلم  الخدمة في الإسلام و من خلال  .1

يبذلـه ري الـذي تتمثـل في " ذلـك الجهـد البشـيتضح أĔـا في حاجة أحب إلي من أن أعتكف في المسجد شهرا'' ، 
  لشخص آخر، أو Đموعة من الأشخاص، أو لوطنه وأمته". في سبيل تقديم العون شخص معين

 لارتباطهــاتعريـف الجمعيــة الأمريكيــة للتسـويق : " الخدمــة هــي النشــاط أو المنـافع الــتي تعــرض للبيـع أو الــتي تعــرض  .2
 2بسلعة معينة "  

  3"موسة ، تستعمل لأكثر من مرةأشياء غير مل" كذلك على أĔا  الخدمةكما تعرف  .3
" الخدمة هي النشاط أو سلسلة من الأنشطة ذات طبيعة  غير ملموسة في فيقول  gronroos (2000) أما  .4

 4العادة والتي تقدم كحلول لمشاكل العميل "
                                                

  .155ص لخلدونیة ،       )الجزائر: دار ا(أسس التسویقبراھیم، إبلحیمر  1
   .18)ص2005 ،3، ط( عمان ، دار وائل للنشر تسویق الخدماتھاني حامد الضمور ، 2

3 www.khemismiliana.com/forumdisplay.php?f=83&userid=80 consulté le 27-02-2010. 
  .18، مرجع سبق ذكره، ص  ھاني حامد الضمور 4
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ير كما تعرف على أĔا " تلك الأنشطة والفعاليات غير الملموسـة الـتي ēـدف إلى إشـباع حاجـات المسـتهلك الأخـ .5
  1أو المستعمل ( المشتري ) الصناعي مقابل دفع مبلغ معين من المال "

" الخدمــة هــي نشــاط أو إنجــاز أو منفعــة يقــدمها طــرف مــا لطــرف آخــر ، وتكــون أساســا غــير  kotlerتعريــف  .6
  2ن "ملموسة ولا ينتــج عنهــا أية ملكية، وإن إنتاجها أو تقديمها قد يكون مرتبطا بمنتج مادي ملموس أو لا يكو 

  ومن خلال هاته التعاريف يمكن القول أن الخدمة هي :     
فوائد أو نواحي إشباع تقدم مستقلة للبيع ومثال ذلك سلعة خـدمات التعلـيم والصـحة والسـياحة وهـذه الخـدمات  -

  تعتبر مستقلة عن بعضها البعض.
الصـيانة الـتي تصـاحب  فوائد أو نواحي إشباع تتحقق من خلال استهلاك سلعة أو خدمات أخـرى مثـل خـدمات -

  بيع السلع المختلفة للحواسيب مثلا .
ومن ثم يمكن تعريف الخدمة على أĔا : " أنشطة أو فعاليـات غـير ملموسـة وسـريعة الـزوال ، وهـى تمثـل نشـاطا         
ــة الاســت أداءأو  ــه عنــد عملي ــة توقعــات العمــلاء وإرضــائهم إلا أن ــة تفاعــل هادفــة إلى تلبي هلاك يحــدث مــن خــلال عملي

   الفعلي ليس بالضرورة أن ينتج عنها نقل الملكية"
  الخصــائص العــامة للخدمـات  -ثانيا

ــة ممــا أدى إلى ظهــور مشــاكل تســويقية تطبيقيــة في مجــال تســويق  تتميــز الخــدمات بعــدة مميــزات تميزهــا عــن الســلع المادي
 سوق الخدمات وسوق السلع المادية لا الخدمات قد تختلف عن مشاكل تسويق السلع المادية ولتوضيح الاختلاف بين

  بد من معرفة المميزات أو الخصائص التي تميز الخدمات وهي :
    instability الخدمة ملموســة عدم .1

لة مما يؤدي إلى جعـل عمليـة اختيـار فمن خلال الحواس المخت أي أن الخدمة لا يمكن إدراكها أو تحديدها بسهولة     
صــعبة تتطلــب ضــرورة الاهتمــام الشــديد بتقــديم الخدمــة المناســبة في المكــان المناســب وفي  وتقــديم المســتهلك لهــا عمليــة

   3 .الوقت المناسب حتى تبني الثقة لدى المستهلك
   inseparability  عدم انفصال الخدمة عن مقدمها ( التلازم )  .2
مسـتهلك أي أن السـلعة تسـوق ثم يـتم الـتي تقـدمها في معظـم الأحـوال لل يهـ يعني أن الجهة التي تنتج السلعة وهذا   

نفس اللحظة، ولذلك فالزبون في المؤسسة الخدميـة لـيس مجـرد زبـون بـل هـو شـريك، فـلا يمكـن إنتاجها واستهلاكها في 
 4شريكا فيها.سحب شيك دون أن يكون الزبون تلقي خدمة التعليم أو تصور تصفيف شعر أو 

 
  

                                                
 .199) ص1984( القاھرة: دار النھضة العربیة  إدارة التسویقمحمود صادق باز رعھ،  1

  .20ص ) 2008، 4( عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، طتسویق الخدمات ،  ھاني حامد الضمور2 
مجلة علوم الاقتصاد والتسییر والتجѧارة( جامعѧة الجزائѧر: كلیѧة العلѧوم  ،ستشفائیةسات الإق الخدمات الصحیة في المؤسمعوقات تسوی أمیر جیلالي، 3

   .52ص )2009، 20الاقتصادیة وعلوم التسییر، العدد 
 .53) ص2005( الریاض: مكتبة العبیكان، إدارة الخدمات: الإستراتیجیة والقیادة في أعمال الخدماتریتشارد نورمان، ترجمة عمرو الملاح،  4
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      heterogeneityعدم تجانس الخدمة  .3
إنتاجيــة لـــو كانــت الآلات متماثلــة، لـــتم إنتــاج منتجــات متماثلـــة، أي لــديها خاصــية النمطيـــة، لكــن مـــن  في مؤسســة

الخدميـة للمسـتهلك تـتم بـنفس المسـتوى والنوعيـة لان جـودة الأداء في الخدمـة  الصعوبة افتراض أن مخرجات المؤسسات
لـنفس الشـخص منـتج الخدمـة تختلـف مـن وقـت  تعتمد إلى حد كبير على مقدمها والظروف والمرافق ، فالخدمة المقدمـة

  1.م الخدمة ومستهلكها في نفس الوقتلآخر كما أĔا تختلف من شخص لآخر وأيضا تتأثر بأداء مقد
  ةعدم تملك الخدم .4
بما أن الخدمة غير ملموسة فإن المستهلك يستفيد منها ولا يمتلكها كما في السلع المادية، مما يسـبب مشـكلة سـوقية    

كبـير علـى رجـل تسـويق الخـدمات حـتى يشـعر đـذه   بعـبءتهلك يشـعر بالسـعادة عنـد تملـك السـلعة ممـا يلقـي لإن المس
  2.الخاصية

 عدم قابلية الخدمة للتخزين .5
فالخدمة لا يمكن تخزينها وما ينجز منها سـوف يضـيع إذا لم يـتم اسـتهلاكه واسـتخدامه فمـثلا المقاعـد الشـاغرة في      

لا يمكن تخزينها لرحلـة قادمـة، ووقـت الطبيـب المفقـود لا يمكـن تـوفيره أو تخزينـه للاسـتفادة منـه الطائرة على رحلة معينة 
  3فيما بعد وهكذا.

مــن  خــلال الخصــائص العامــة للخــدمات يمكــن أن نوضــح بعــض الفروقــات بــين المنتجــات الماديــة الملموســة (الســلع)   
 ل الجدول التالي:والمنتجات اللامادية غير الملموسة (الخدمات) وذلك من خلا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                
  . 29) ص 1999: الدار الجامعیة، سكندریة( الإإدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدماتأحمد سید مصطفى،  1
 .271ص )2002عبد الجبار مندیل، أسس التسویق الحدیث ( عمان: دار الثقافة للنشر والتوزیع 2
  .29ع سبق ذكره، ص، مرجإدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدماتأحمد سید مصطفى،  3
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  )              نقاط الاختلاف الأساسية بين السلع والخدمات 12الجدول رقم(                 
  الخدمــــــــــــات  الســــــــلع
  تكون الخدمات غير ملموسة  عموما يكون المتج محسوسا

  ية على العموملا تنتقل الملك  تنتقل الملكية عندما تتم عملية الشراء
  جتلا يمكن إعادة بيع المن  جتيمكن إعادة بيع المن
  لا يمكن عموما إظهار المنتج(إذ لا يكون موجودا قبل الصفقة)  يمكن إظهار المنتج

  لا يمكن تخزين المنتج  يمكن للبائع والشاري تخزين المنتج
  يتزامن الإنتاج والاستهلاك على العموم  الإنتاج يسبق الاستهلاك

ــــع تخ تلــــف الأمــــاكن الــــتي يــــتم فيهــــا الإنتــــاج والبي
  والاستهلاك

  تتوحد أماكن الإنتاج والاستهلاك وحتى البيع أحيانا

  المنتج للا يمكن نق  المنتج  ليمكن نق
  الإنتاجيشترك المشتري بشكل مباشر في   البائع هو الذي يقوم بالإنتاج

الاتصـــال غـــير المباشـــر بـــين المؤسســـة والمســـتهلك 
  أمر ممكن

الاتصـــال المباشـــر بـــين المؤسســـة والمســـتهلك أمـــر ممكـــن ضـــروري في 
  معظم الحالات.

( الريـــاض: مكتبـــة إدارة الخـــدمات: الإســـتراتيجية والقيـــادة فـــي أعمـــال الخـــدماتريتشـــارد نورمـــان، ترجمـــة عمـــرو المـــلاح،  المصـــدر:
  .52) ص2005العبيكان، 

  أهميـــة الخدمــات  -ثالثا
في الوقت الحاضر مقارنة بما كانت عليه في السابق، ومن المتوقع أن تزداد هذه الأهمية كثـيرا  أهمية الخدمات تازداد    

  1في المستقبل وذلك للأسباب التالية:
ــادة عــدد العــاملين في قطــاع الخــدمات، حيــث أشــارت التقــارير إلى أن هــذا القطــاع كــان يســتحوذ علــى حــوالي  - زي

 ثم ارتفعت النسبة لتصل إلى حـــــوالي  1965عام  مجموع القوى العاملة في العالم وذلك  25%
  في الفترتين على التوالي %67،  %42بينما كانت في الدول المتقدمة  1991-1985في الفترة  % 35

 الزيادة في إعداد السلع التي تحتاج إلى خدمات . -
 الزيادة في درجة تعقيد السلع مثل الكمبيوتر والانترنت وأنظمة الأمان. -
 و التصليح والتهيئة. ةفي عدد السلع التي تتطلب خدمات متخصصة كالصيان الزيادة -
ــام  - زيــادة أوقــات الفــراغ والخلــو مــن العمــل، وذلــك بســبب زيــادة اســتخدام ظــاهرة التشــغيل الآلي الــذي قلــل مــن أي

في  استخدام العمـل الأسـبوعية ، وسـاعات العمـل في اليـوم الواحـد وهـي الآن في تنـاقص مسـتمر عمـا كانـت عليـه
 السابق.

                                                
  .215مرجع سبق ذكره ،ص  :مبادئ التسویق محمد صالح المؤذن  1
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ارتفاع مستويات الدخول في الكثير من دول العالم حيث جعلت هذه الدخول الإضافية الإنفـاق علـى الكثـير مـن  -
 الخدمات أمرا ممكنا وميسورا.

ـــــت الحاضـــــر عمـــــا             - ـــــة الخـــــدمات في الوق ـــــة الأعمـــــال وكـــــذلك المســـــتهلك الأخـــــير زادت مـــــن أهمي التغـــــيرات في بيئ
 سابق.كان عليه الأمر في ال

فالبيئة التسويقية أصبحت أكثر تعقيدا من السابق وخاصة فيما يتعلق بالتشريعات والقوانين الأمر الذي نتج عنه       
حاجــة اكــبر مــن ذي قبــل للخــدمات ، مثــل المشــورة الإداريــة والضــريبية ، والاستشــارات القانونيــة والفنيــة وخاصــة تلــك 

  الات.المتعلقة بتقنيات نظام المعلومات والاتص
  المطلب الثاني: تصنيف الخدمات وأسباب تأخر الاهتمام بها .

 في المؤسسات الخدمية : قأسباب تأخر الاهتمام بالتسوي -أولا
  المفاهيم التسويقية في المؤسسات الخدمية لأسباب عديدة  من أهمها نذكر: قلقد عزى البعض تأخر ظهور وتطبي    

 يم التسويقية في مجال الخدمات عدم وجود كتابات كافية لتوضيح المفاه .1
ـــين الســـلع       ـــى الاخـــتلاف ب ـــت تركـــز عل ـــة الســـبعينيات كان ـــذ بداي ـــات حـــول تســـويق الخـــدمات من إن معظـــم الكتاب

والخدمات ومدى إمكانية تطبيق المفاهيم التسويقية على مجال الخـدمات وحـتى وقـت قريـب كـان مـن النـادر أن نجـد في 
كل التسويقية للمنظمات الخدمية وعلى هذا اعتقد الكثير من المـديرين أن المؤسسـات هذه الكتابات ما يشير إلى المشا 
 لا تحتاج إلى تسويق خدماēا .

 تعريف واحد موحد للخدمة وحدودهاعدم الاتفاق على  .2
ــه ان نقطــة البــدء في تفهــم النشــاط بصــفة عامــة هــي أن يكــون هنالــك اتفــاق نســبي علــى تعريــف         مــن المســلم ب

  بشكل سليم سيضع الحدود التي يسير عليها المديرون في ممارسة هذا النشاط .النشاط 
  سويقية فيما يتعلق بقطاع الخدماتالخلط بين المفاهيم الت .3

من الملاحـظ أنـه في الكتابـات التسـويقية توجـد اختلافـات في وجهـات النظـر حـول مفهـوم الخدمـة نفسـه فـالبعض      
ويقي، والــبعض الآخــر ينظــر إليهــا علــى أســاس أĔــا متغــير ســوقي، وعلــى ســبيل ينظــر إليهــا علــى أســاس أĔــا هــدف تســ

كنـــوع مـــن   نالمثــال فـــإن بعــض الكتـــاب يعتــبرون أن أنشـــطة خــدمات مـــا بعـــد البيــع المصـــاحبة للســلعة والنقـــل والائتمــا
غــيرات المــزيج الأنشـطة الخدميــة المــرتبط بقطــاع الخــدمات، بينمـا يعتبرهــا الــبعض الآخــر كســلاح تنافسـي و متغــير مــن مت

  التسويقي للسلع والذي يستخدم لتدعيم المركز التنافسي للسلعة في السوق 
 امة المشاكل التسويقية للخدماتضخ .4
الخــدمات أكثــر تعقيــدا مــن مثيلاēــا بقطــاع المنتجــات الماديــة نظــرا لكوĔــا ذات طبيعــة غــير ملموســة ممــا يجعــل مــن      

 بقرار الشراء .الصعب الوصول إلى ثقة المستهلك وإقناعه 
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 المضامين التسويقية الخاصة بالتحولات العالمية في مجال الخدمات .5
ممــا لا شــك فيــه أن العديــد مــن مؤسســات الخــدمات ســواء في الــدول الناميــة ، أو المتقدمــة قــد تــأثرت بصــورة أو       

  1ت نجد:بأخرى đذه التطورات سلبا أو إيجابا ، ومن أهم التطورات الحديثة في مجال الخدما
  التخفيض من القوانين والقيود المهنية . -
 .ةالتكنولوجي تالابتكارا -
 . زالتوسع في استخدام حق الامتيا -
  العولمة والتوجه الدولي . -
  التخفيض من القوانين والقيود المهنية : -

  أدت عملية تخفيض القيود والتشريعات الحكومية في مجال الخدمات إلى مايلي :     
 ل المؤسسات الجديدة للأسواق .تسهيل عملية دخو  -
 توفير درجة حرية أكبر للمؤسسات للتنافس على أساس سعري. -
 إزالة أكثر القيود الموجودة على المناطق الجغرافية التي يمكن تقديم الخدمة đا  -
 القدرة على استخدام وسائل الاتصال الجماهيري للترويج للخدمات المهنية. -
 :ةالابتكارات التكنولوجي -
  ساعدت الابتكارات التكنولوجية الحديثة في مجال الخدمات على خلق فرص تسويقية كثيرة لمسوقي      

       :الخدمات ومن أهم تطبيقاēا      
 جعل العميل أكثر إشراكا في عملية إنتاج الخدمة واستهلاكها.                                      -
 لمطورة.التوصل إلى بعض الخدمات الجديدة أو ا -
تســجيل المعلومـــات الخاصــة بـــالعملاء بطريقــة يمكـــن الرجــوع إليـــه بصــورة أســـهل وأســرع، وخلـــق مــا يســـمى ببنـــك  -

 المعلومات عن عملاء المؤسسة.
وجـــــود العديـــــد مـــــن الإدارات المركزيـــــة والمســـــؤولة عـــــن خدمـــــة المســـــتهلك ، والمدعمـــــة بشـــــبكات الحاســـــب الآلي  -

 ات من توحيد مستوى الخدمة للمؤسسات ذات الفروع المتعددة .والاتصالات اĐانية، وتمكن هذه الإدار 
 التوسع في استخدام حق الامتياز: -

الأجنبيــة في مجــال الخــدمات ســاعد  إن التوســع في اســتخدام حــق الامتيــاز وانتشــار الإنتــاج والعلامــات التجاريــة       
  فرص تسويقية تمثلت فيما يلي: دعلى إيجا

 في مجال تطوير جوانب الخدمة وتنميطهاالاعتماد على عنصر الثقة  -
 توظيف وسائل الإعلان لخلق وعي وتفضيل العلامات التجارية على المستوى المحلي والدولي. -
 تطوير الأسماء التجارية والرموز والأشكال ودلك للتأكيد على عمق نظم التمييز والتنميط. -

                                                
  .72-70مرجع سبق ذكره ، ص ص  ،3، ط تسویق الخدمات، ھاني حامد الضمور  1
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لتسويق بحجم كبير يمكن إنشاء وظيفة مركزية لمتابعة نتيجة لكبر الحجم وتحقيق صاحب الامتياز وفورات الإنتاج وا -
 ومراقبة نتائج من العمليات الحالية ، وصياغة استراتيجيات واضحة وملائمة.

 العولمة والتوجه الدولي : -
  لقد أدت التحولات الحديثة والتوجه نحو العولمة في مجال الخدمات إلى :

 اخاصة في الدول التي بدأت التحول إلى نظم السوق الحر مؤخر إتاحة الفرصة للتوسع في أسواق الخدمات وبصفة  -
 مثل دول أوربا الشرقية وروسيا.

أمام كليهما للتوسع في أسواقها بشرط جودة ما تقدمه مـن سـلع  ةربط الخدمات ببعض السلع أيضا بإتاحة الفرص -
 وخدمات.

هــذه الاختلافــات غالبــا مــا تتســبب في  الثقافيــة والاجتماعيــة بــين الــدول حيــث أن تضــرورة الاهتمــام بالاختلافــا -
 مشاكل أكبر للخدمات بالمقارنة مع المنتجات المادية الملموسة.  

  تصنيف الخدمات  -ثانيا
  1هناك أنواع عديدة من الخدمات والتي يمكن تقسيمها إلى العديد من الأسس والتي من أهمها:    
 حسب الزبون: .1
سميـت هـذه الخـدمات  ولهـذا ات التي تقدم لإشباع حاجات شخصيةوهي الخدم خدمات للمستهلكين النهائيين: -

  :  ومن أمثلتها نذكر بالشخصية
 قروض الاستهلاك. التأمين على الحياة، ،السياحة -
  السفر بالطائرة.حلاقة الشعر ،  -
  هو الحال:  اوهي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات المؤسسات كم خدمات المؤسسات -
 خدمات المراجعة.المحاسبية، دمات الخالاستشارات الإدارية،  -
  الخدمات الأمنية الخاصة بالمؤسسة.المعدات، تصليح  -
 حسب درجة الاعتمادية في تقديم الخدمة : .2

  وتنقسم إلى قسمين هما: 
  وهي التي يقوم الإنسان بالدور الرئيسي في أدائها مثل : خدمات تعتمد على الإنسان بدرجة كبيرة:  -
 المطاعم الصغيرة. خدمات الطبيب،الحلاقة، -
 أمن الشركات.خدمة التدريس،  -
وهي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات المؤسسات كمـا هـو الحـال  خدمات تعتمد على الآلات بدرجة كبيرة : -

 السفر بالطائرة . ،متطورةالطبية التي تحتاج إلى تجهيزات  تالخدما - في:
                                                

) 2011، 3، ط( عمѧان: دار المسѧیرة للنشѧر والتوزیѧع والطباعѧةمبѧادئ التسѧویق الحѧدیثزكریا عѧزام، عبѧد الباسѧط حسѧونة، مصѧطفى سѧعید الشѧیخ،  1
  .264-262بتصرف، ص ص 

  



  
  
  
 

184
  عاصرمالخدمات البنكية في ظل التسويق ال                                        ثالثالفصل ال

 

 .هاين أنواع الخدمات حسب اعتماديتوالشكل الموالي يب
  )                                                     أنواع الخدمات حسب اعتماديتها  29الشكل رقم:  ( 

  
) 2005، 3(عمــان: دار وائــل للنشــر والتوزيــع، طتســويق الخــدماتهــاني حامــد الضــمور،  مــن إعــداد الطالــب اعتمــادا علــى: :المصــدر

  153ص
      
إلى أنه على الرغم من الدور الذي تقوم به المعدات والآلات في تقديم الخدمات، إلا أنه لا يـزال هنا  تجدر الإشارة و  

  للإنسان الدور المهم والأساسي في ذلك.
 حسب أهمية حضور المستفيد من الخدمة إلى أماكن تقديمها: .3
  : وذلك مثل حضور المستفيد لاماكن تقديم الخدمة  -
 الأشعة الطبية.لحلاقة، ا -
  .الشخصيةأخذ الصور التدريس الأكاديمي،  -
  وذلك مثل : حضور المستفيد لاماكن تقديم الخدمة: عدم ضرورة -
 كي الملابس. تنظيف الملابس،   -

الخدمات 
ب ــــــحس

 اعتماديتھا
 

 الآلات ىعل الاعتماد الاعتماد على الإنسان

  من قبل ع. غ مھرة       تدار من قبل ع مھرة     تدار آلیا   مھنیون    عمال مھرة   عمال غ مھرة
 

 دقةفن 

  تصلیح

 السیارات

 حراسة 

  فلاحة

 الحدائق

  غسل آلي

 للسیارات

 بیع آلي 

 واسائق 

 التاكسي

  سائقي

 الجرارات

  النقل
 الجوي

  الأشعة
 الطبیة

 أطباء 

 محامون 
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  خدمات البريد.خدمات الحالة المدنية،  -
 حسب دوافع مقدم الخدمة  .4

، ويمكـن تصـنيف دمات الـتي لا ēـدف إلى الربحيـةتختلـف عـن تلـك الخـ الربحيـة،حيث أن الخدمات الـتي ēـدف إلى     
 :1الخدمات من هذه الزاوية إلى

  وذلك مثل : خدمات بدافع الربح -
 وكالات الأمن الخاصة.الاستشارات المحاسبية، الخدمات وكالات الإعلان، خدمات 

 . التدقيق والمراجعةخدمات الاستشارات المالية، خدمات مراكز  -
  أمثلتها: ومنللربح  خدمات لا تهدف -
 المدارس. الخدمات المقدمة من طرفالجامعات، الخدمات المقدمة من طرف  -
 الجماعات المحلية(كالبلديات). الخدمات المقدمة من طرفالمساجد،  الخدمات المقدمة من طرف -
  .الجمعيات الخيرية الخدمات المقدمة من طرف -
 حسب الخبرة المطلوبة في أداء الخدمات .5

، مــن الخــدمات الــتي تحتــاج في تقــديمها إلى تــوفر المهــارات والخــبرات في مقــدمي هــذه الخــدماتحيــث هنــاك العديــد     
  2  مهنيين، وتنقسم الخدمات وفق هذه النظرة إلى:يربينما تعتمد خدمات أخرى على عمال غ

  :أمثلتها من ،وهي الخدمات التي تتم في إطار الاتحادات المهنية المحلية منها أو الوطنية الخدمات المهنية: -
 .التدريس -،     .التمريض -   ب.ـالط -
 المهندسين. -.   ،    المحاسبة -     التدقيق  -
ومــن ، ادات المهنيـة ومـا شـاكلهاـالاتحــتلـك الخـدمات الـتي تــتم بشـكل منفصـل عـن  وهــي الخـدمات غيـر المهنيـة: -

  أمثلة ذلك:
 فلاحة الحدائقالخياطة، تنظيف الملابس،  -
 السيارات. يكمكانايات، طلاء البن -
 3حسب طبيعة الخدمة: .6
 .النقلالأمن،   ،التدريس الطب،مثل: خدمات ضرورية -
 التسلية والترفيه.السياقة ، التأمين،  مثل :  خدمات  كمالية -
  
  

                                                
1 www.9alam.comforumsattachment.php...doc consulté le 27-02-2010.  

)بتصرف، 1986، بي لدول الخلیجب التربیة العر(الریاض: مطبعة مكتالخدمة العامة في التعلیم العالي: الممارسات والأولویاتباتریشیا ه.كروسون،  2
  .14ص

  .21مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص ،مبادئ التسویق ،محمد صالح المؤذن 3
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 نموها . ىالمطلب الثالث : مفهوم الخدمة البنكية والعوامل المساعدة عل
  .، في كثير من اĐتمعاتأهمية الخدمات البنكية يوما بعد يوم، حتى أصبح من غير الممكن الاستغناء عنهازداد ت   

  مفهوم وجوانب الخدمة البنكية   -أولا
 لبنكيةالخدمة ا عريفت .1

تعتـبر الخدمـة البنكيـة مصــدرا لإشـباع الحاجـات والرغبـات الــذي يسـعى إلى تحقيقـه العميـل أمــا مـن منظـور المصــرف     
  الخدمة البنكية نجد : ففإĔا تمثل مصدرا للربح. ومن أهم تعاري

لاســتهلاك، بحيـث يمكنــه الخدمـة البنكيــة وفقـا لكــوتلر تتمثـل في" أي شــيئ يطرحـه البنــك للفـت الانتبــاه أو الاقتنـاء أو ا
  1إشباع حاجة محددة "

"منتجات غير ملموسة يتم التعامل đا في أسواق معينة على أĔا البنكية حسب زكي خليل المساعد  تعرف الخدمة -
   ē2دف إلى تلبية حاجات ورغبات المستفيدين، وتقدم لهم المنفعة"

قدمها البنك لعملائه وهي بطبيعتها غير ملموسة ولا شباعات يإمنافع أو  أوالخدمة البنكية هي عبارة عن أنشطة  -
  3يترتب عن بيعها نقل ملكية بشيء وقد يرتبط أو لا يرتبط إنتاجها وتقديمها بمنتج مادي ملموس "

كمـــا تعـــرف الخدمـــة البنكيـــة علـــى أĔـــا" كـــل منتج(خدمـــة) يقدمـــه البنـــك لكســـب أكـــبر قـــدر ممكـــن مـــن الزبـــائن  -
 4ر ممكن من العائد بأقل مخاطرة ممكنة "وإرضائهم ومن ثم تحقيق أكبر قد

وعلى العموم يمكن القول أن الخدمة البنكية تتمثل في "مجموعة من العمليات ذات المضمون المنفعي الكامن في      
مجموعة من العناصر الملموسة، وغير الملموسة المدركة من قبل الأفراد أو المؤسسات من خلال دلالاēا وقيمتها المنفعية 

تي تشكل مصدرا لإشباع حاجاēم المالية والائتمانية الحالية والمستقبلية، والتي تشكل في الوقت نفسه مصدرا لربحية ال
البنك، ويتصف مضمون الخدمة البنكية بتغلب العناصر غير الملموسة على العناصر الملموسة وتتجسد هاتان 

يتمثل البعد الأول في مجموعة المنافع  ،نفعي والبعد السماتيالبعد الم 5:همااĐموعتان من العناصر في بعدين أساسيين 
  .البنكيةالمادية المباشرة التي يسعى العميل للحصول عليها من خلال شرائه للخدمة 

اما البعد الثاني فانه يتمثل في مجموعة الخصائص والسمات التي يتصف đا المضمون المنفعي المباشر للخدمـة، وإذا  
نفسـها ويعـبر عـن مسـتوى جودēـا  البنكيـةيـرتبط بالعميـل نفسـه. فـان البعـد الثـاني يـرتبط بالخدمةكان البعـد الأول 

 .هتوإدراكاويرقى đا إلى مستوى توقعات العميل 

                                                
 .27) ص2002(دمشق: دار علاء الدین، التسویق: تطوره، مسؤولیتھ الأخلاقیة، استراتیجیاتھفیلیب كوتلر، ترجمة مازن نفاع،  1
  .256) ص2006(عمان: دار المناھج للنشر والتوزیع،  وتطبیقاتھ تسویق الخدماتزكي خلیل المساعد،  2

3PH. kotler, Armstrong, principles of marketing services ( N.J : prentice hall , 1996) p66 .  
  .135) ص2005، ماي  06( أدرار :  العدد مجلة الحقیقة الخدمات البنكیة الالكترونیة، كمال رزیق، 4
المؤتمر  ،التسویق المصرفي الإلكتروني والقدرة التنافسیة للمصارف الأردنیة:إن المصارف دیناصورات تواجھ الانقراضسماعیل، شاكر تركي إ 5

 .6)ص2007تموز  5 -4: نحو مناخ استثماري وأعمال مصرفیة إلكترونیة ( عمان: جامعة فیلادلفیا : كلیة العلوم الإداریة والمالیة، العلمي الخامس
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لقـد تطـورت الخـدمات المصـرفية تبعـا لتطـور المفهـوم التسـويقي بعـدة     تطـور الخـدمات المصـرفية عبـر التـاريخ: .2
موجزة حول تطور مفهـوم الخـدمات المصـرفية عـبر مراحـل التطـور الاقتصـادي  . لذلك سوف نستعرض نبذةمراحل

  وتطور الأنشطة التسويقية من خلال ما يلي:
  الخدمة المصرفية في مرحلة ما قبل التصنيع: -

رحلة الزارعة والصيد، فقد كان الإنسان يعتمد في توفير احتياجاته على القطاعين السابقي متعتبر هذه المرحلة    
  1يلي:وتميزت هذه المرحلة بما  ،رالذك
  الاكتفاء الذاتي: أي أن كل أسرة تنتج ما تحتاجه من سلع وخدماته وذلك لأن هذه المرحلة تتصف بعدم وجود

  أي نشاط تسويقي، وكذا عدم وجود أي نشاط مصرفي ومالي.
 في الإنتاج دفعهما إلى  تبادل الفائض من الإنتاج: حيث اتجهت الأسر إلى التخصص بالإنتاج، مما أحدث فائضا

المقدمة فكانت بسيطة  القيام بعملية المبادلة بالسلع، وذلك من خلال مقايضة سلعة بسلعة أخرى، وأن الخدمات
  وتشخيصية طوعية، أما الخدمات المصرفية فلم تظهر معالمها.

 تكافؤ السلع  ظهور النقود: بعد الاتجاه نحو تبادل فائض الإنتاج، ظهرت صعوبات جراء ذلك بسبب عدم
والخدمات من حيث الجودة والقيمة الحقيقية، فإن ذلك دفع إلى إيجاد سلعة وسيطة تمكن الأفراد من التوصل إلى 

  عملية تبادل مرضية ما أدى إلى ظهور النقود.
  الإيداع: بعد ظهور المسكوكات الذهبية والفضية والنقود، وبعد أن أصبح هناك أفراد يمتلكون ثروات، وأصبحوا

يخشون عليها من السرقة والضياع قاموا بإيداعها في المعابد، وبذلك تعتبر هذه المرحلة البداية لفكرة المصارف 
  والخدمات المصرفية بشكل بسيط وهو الإيداع.

  م لدى صائغي الذهب وأن هؤلاء أخذوا يقومونēالإيداع والقروض: لقد لجأ أصحاب الثروات إلى إيداع ثروا
  اء فائدة معينة، ويكون القرض لفترة قصيرة في هذه المرحلة ظهر  إيداع القروض والفائدة.بإعطاء القروض لق

 من الإيداع والقروض والتحصيل على الفائدة إلى التنسيق والتعاون فيما بينهم  ةبداية المصارف: تطور عمل الصاغ
ك فإن الأنشطة المصرفية في هذه وقاموا بإنشاء المصارف وإصدار أوراق البنكنوت لإجراء عملية المقايضة، لذل

  الفترة اقتصرت على الإيداع، القروض، الفائدة، إصدار أوراق البنكنوت.
  الخدمات المصرفية في مرحلة التصنيع: -

تتميز هذه المرحلة بتراكم رأس المال مما دفع أصحاđا إلى استثمارها في المشاريع الصناعية أدى هذا الاستثمار إلى    
و هنا ظهرت الحاجة بشكل أكبر إلى مصارف أكثر تخصصا من الفترة السابقة بالشكل الذي جعلها  زيادة الثروات،

تمثل مؤسسات ذات كيان، لها تنظيم إداري لديه خبرة بالعمل.   و ذلك نتيجة لزيادة مبالغ الإيداع وزيادة رأسمال 
  2المصارف، زيادة إمكانياēا في منح القروض وإعطاء الاستثمارات.

                                                
 .14-13ص ص بتصرف، )2006، 2(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، ط العملة والنقود ھني،أحمد  1
  .14) ص2012( عمان: دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، تسویق الخدمات المصرفیة الاسلامیةمحمود حسین الوادي، عبد الله إبراھیم نزال،  2
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  مة المصرفية في مرحلة التقدم الصناعي:الخد -
تتميز هذه المرحلة باستخدام التكنولوجيا المتطورة في تقديم الخدمات المصرفية، ولقد أصبحت المؤسسة 
تتسابق فيما بينها في استخدام الأساليب الحديثة والتقنيات المتطورة، لكي تتمكن من تلبية حاجات ورغبات الزبائن 

من الأفراد، لأن عملية الإيداع والاقتراض والاستثمار أصبحت غير مقتصرة على أصحاب وجلب أكبر قدر ممكن 
الثروات الطائلة، وإنما أصبح أغلب الأفراد يطلبون الخدمات المصرفية وذلك من خلال الإيداع، طلب القروض، تحويل 

  1الأجور إلى مصارف، طلب بطاقة الائتمان وغيرها من الخدمات المصرفية.
  :المرحلة الراهنةالمصرفية في مرحلة ما بعد التقدم الصناعي و  الخدمات -

إن أهم ما يميز القطاع المصرفي في هذه المرحلة، هو تعاظم دور التكنولوجيا المصرفية، والعمل على تحقيق        
ات المصرفية الاستفادة القصوى من ثمار تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات، بغية تطوير نظم و وسائل تقديم الخدم

   2وتتميز هذه المرحلة بالخصائص التالية:، وابتكار تطبيقات جديدة للخدمة المصرفية تتسم بالكفاءة والسرعة في الأداء
 تزايد الطلب على الخدمات المصرفية؛  
 زيادة عدد المصارف وتنوع الخدمات المقدمة؛  
 زيادة عدد الفروع التابعة للمصرف؛  
 اتساع الرقعة الجغرافية التي تنتشر عليها هذه المصارف وفروعها؛  
 استخدام الحاسوب الآلي في تنفيذ العمليات المصرفية؛  
 .الاشتراك في شبكة الانترنت لتسهيل عملية الترويج و الاتصال بالزبائن  
  3:الخدمة البنكية من ثلاث زوايا هي إلىينظر  أنيمكن  جوانب الخدمة .3
ثل ذلك البعد الذي يرتبط مباشرة بالدافع الرئيسي الذي يقف وراء طلـب الخدمـة البنكيـة , أي ويم جوهر الخدمة -

  مجموعة المنافع الاساسية التي يستهدف العميل تحقيقها وراء طلبه للخدمة .
 الأبعــادمجموعــة  إلىتشــير  إĔــاوالخدمــة مــن هــذه الزاويــة تشــتمل علــى أكثــر مــن مجــرد الجــوهر , الخدمــة الحقيقيــة  -

مسـتوى التفضـيل لـدى العمـلاء  إلىالخاصة بجودة الخدمة ، وهذا البعد في مضمون الخدمة البنكيـة، يرقـى بجوهرهـا 
 وتوقعاēم

 إلى بالإضافةوهي تمثل مضمونا خدميا متكاملا، وتشير الى جوهر الخدمة وحقيقتها  (المعززة)الخدمة المدعمة  -
الخدمة البنكية ، ليس فقط من زاوية جوهرها ،   إلىينظر  أننا يجب ، وهصائص والمزايا المقترنة بتقديمهامجموعة الخ

  . والإشباعللوصول للرضا  إليهكحل يسعى العميل   وإنما
                                                

أطروحة لنیل شھادة دراسة میدانیة   -على تطویر الخدمات المصرفیة في المصارف التجاریة الجزائریةتأثیر السیاسات التسویقیة ھواري معراج،   1
  .27ص ) 2004/2005الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،( الجزائر: جامعة دكتوراه الدولة في علوم التسییر

  .14ره، صمحمود حسین الوادي، عبد الله إبراھیم نزال، مرجع سبق ذك 2
  .48) ص2004(عمان : معھد الدراسات المصرفیة ، أصول التسویق المصرفي ناجي معلا،  3
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ــا      ــة  يتضــح أن ومــن هن ــرينطــوي علــى مفهــوم الخدمــة البنكي  إلىمــن مجــرد الإشــباعات الماديــة المحسوســة لتصــل  أكث
و عموما فان مفهوم الخدمـة البنكيـة يشـتمل علـى بعـدين  .تحقيقها العميل إلىشباعات المعنوية (الرمزية) التي يسعى الإ

  هما: أساسين
  البعد المنفعي:  -

  يتمثل في مجموعة المنافع التي يسعى العميل الى تحقيقها من استخدامه للخدمة .
  البعدالسماتي (الخصائصي )  : -
كــان البعــد الاول يــرتبط بالعميــل نفســه، فــان البعــد الثــاني ويتمثــل في مجموعــة الخــائص الــتي تتميــز đــا الخدمــة ، فــاذا    

يــرتبط بالخدمــة البنكيــة ، ومــن هنــا فــان خصــائص الخدمــة البنكيــة تعــبر عمــا تؤديــه الخدمــة ، في حــين تعــبر المنــافع عمــا 
  يحصل عليه العميل .

  جوهرية)                        مفهوم الخدمة البنكية المدعمة والخدمة ال30الشكل رقم: ( 

  
  

 .49ص  بتصرف،) 2003عمان: دار وائل للنشر ،  (أصول التسويق  ناجي معلا ،المصدر :
 

 خصائص الخدمات البنكية: -ثانيا
مــوظفي البنــك المتصــلين مباشــرة بــالعملاء للطبيعــة  إدراكلعــل مــن أســباب المهــارة في إتقــان الخــدمات البنكيــة نجــد    

بصفة خاصة، ويمكن تلخيص أهـم خصـائص الخـدمات البنكيـة  ةة للخدمة بصفة عامة وخصائص الخدمة البنكيالمتميز 
 فبما يلي:

  

الخدمات البنكیة 
 الداعمة (المعززة)

الخدمات البنكیة 
 الحقیقیة

جوھر الخدمة 
 البنكیة
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  ها:تتجزئ أولا يمكن وضع الخدمة مقدما  .1
 أمــامموظـف البنــك يعمــل في مصــنع  أنوهــذا لا يعــني  أمامــه.الموظـف يصــنع الخدمــة بمجــرد ظهـور العميــل  أنأي      
انـه لا لحظـات وأمـام العميـل بمجـرد وصـوله، كمـا  كن على الموظف أن يعد وينـتج كـل خدمـة فيمستمر، ول إنتاجخط 

في كـل مـرة  الإمكـانيهتم بتقديم نفس الخدمة قـدر  أن، ويفرض ذلك عليه ها قبل تلك اللحظةئتوتجز  إنتاجهايستطيع 
 يوضــح كيفيــة اســتجابة إدارة البنــك ، والشــكل المــوالييتطلبــه ذلــك مــن مهــارة في التعامــل مــع العمــلاء مــا إلى بالإضــافة

  . لمختلف آثار هذه الخاصية على عملاء البنك
  عدم قابلية فصل الخدمات البنكيةبعض أثار     )                          31الشكل رقم (

  
  .46) ص2009القاهرة: مجموعة النيل العربية، ( مبادئ تسويق الخدماتالمصدر: أدريان بالمر، ترجمة đاء شاهين وآخرون، 

  عينات من الخدمة: إنتاجيمكن للموظف  لا .2
ينـتج عينـات مـن هـذه الخدمـة قبـل  أنالموظف لا يسـتطيع  أنوتقديم الخدمة هو عبارة عن خبرة ومعايشة أي  إنتاج إن

سـبقة عــن جـودة هــذه الخدمـة قبــل المسـتهلك ويحصــل علـى موافقــة م إلىيرســلها  أناسـتعماله لهــا. كمـا انــه لا يسـتطيع 
يصفها له فمن المستحيل  أنالعميل ، مهما حاول  إلىيوصل هذه الخدمة شفهيا  أناستعماله له، كما انه لا يستطيع 

ذج موحـد يعلنـه البنـك انه من المستحيل وضـع وتـوفير نمـو  البنك ، كما إلىإيصال عينة من الخدمة للعميل فبل حضوره 
  .1ءلكي يوصي جميع العملا

  2ومن أهم الخصائص الأخرى نجد:

                                                
  .53) ص 1999(  عمان:  البیان للطباعة والنشر ، تسویق الخدمات المصرفیة عوض بدیر الحداد ،  1
   .55 -53: مرجع سبق ذكره ، ص ص  التسویق المصرفي ناجي معلا ، 2
  

 

 .الاشتراك في انتاج الخدمة 
 لخدمة مع مستھلكین آخرينالاشتراك في استھلاك ا. 
  الاضطرار غالبا للانتقال إلى نقطة إنتاج الخدمة البنكیة. 

 ؤدي بالزبائن إلى:ي

 عدم قابلیة فصل الخدمات البنكیة

 ضرورة استجابة الإدارة من خلال:

  محاولات فصل إنتاج الخدمة البنكیة عن استھلاكھا. 
 إدارة التفاعل بین منتج الخدمة ومستھلكھا. 
 حسین نظم تقديم الخدمات البنكیةت. 
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 الخدمة البنكية غير( محسوسة) ملموسة: .3
تتصف الخدمة البنكية بأĔا غير ملموسة حيث يتعذر ان يلمس العميل الخصائص المادية النفعية لهـذه الخدمـة كمـا     

صـــة ، تلـــبي حاجيـــات هـــو الحـــال بالنســـبة للســـلعة، فـــالمعروف ان كـــل الخـــدمات البنكيـــة باســـتثناء بعـــض الحـــالات الخا
ورغبات ذات طبيعة عامة وليست خاصة عند العملاء ، فالمنافع التي يمكـن الحصـول عليهـا مـن خـلال الخدمـة البنكيـة 
ليست محسوسة، ولهذا فان البنوك تحرص دائما على الاعتماد على الجهود الترويجية التي يمكن من خلالها تكوين صورة 

، ولهذه الخاصية يل ، ومن هنا يبرز الدور العام والمميز للعلاقات العامة في هذا اĐالذهنية ايجابية عن البنك لدى العم
   .آثار متعددة على العملاء، لذا يجب على إدارة البنك أن تحسن التعامل معها،والشكل الموالي يوضح ذلك

  بعض أثار لا مادية الخدمة البنكية    )                         32الشكل رقم (

  
  46ص مرجع سبق ذكره،المصدر: أدريان بالمر، 

 
 عوبة التمييز في الخدمة البنكية ص .4
في حــدود قليلــة جــدا ، ولهــذا فإĔــا تتصــف بقــدر كبــير مــن التشــابه  إلاالخــدمات الــتي تقــدمها البنــوك لا تختلــف  إن   

الحصول على أموال من السوق ثم إعادة توظيفها في السـوق نفسـه  والنمطية ،فطبيعة العملية البنكية معروفة وتتمثل في
اختيـار العميـل للبنـك الـذي ينمـو التعامـل معـه ليكـون مبينـا علـى أسـاس معـايير كـالموقع ،  أننجد  الأحيان.وفي معظم 

يـدة متطـورة السمعة ، جودة الخدمة ، السرعة ، الدقة ، كفاءة، مهارة الموظفين ، قدرة البنك علـى تقـديم خـدمات جد
 ...الخ     

 

 .مواجھة صعوبة في تقییم الخدمات المصرفیة المتنافسة 
 .إدراك وجود مستوى مرتفع من للمخاطرة 
 .التركیز بشدة على مصادر المعلومات الشخصیة 
 اتخاذ السعر أساسا لتقییم جودة الخدمة 

 تؤدي بالزبائن إلى:

 لا مادیة الخدمة

 دارة من خلال:ضرورة استجابة الإ

 .تقلیل تعقید الخدمات المصرفیة 
 .التشديد على الدلائل المادية 
 .التركیز على جودة الخدمات المقدمة 
  الأخذ بعین الاعتبار إتخاذ الزبائن للسعر أساسا لتقیم

 الجودة أحیانا
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  : لأخرتفاوت معايير الاختيار من عميل  .5
ـــة مـــا تختلـــف عـــن       ـــتي يطلبهـــا عميـــل في خدمـــة بنكب تتصـــف الخدمـــة البنكيـــة ببعـــدها الشخصـــي ، فالمواصـــفات ال

بنك عند المواصفات التي يطلبها عميل آخر في نفس الخدمة، بمعنى ان هناك تفاوتا في المعايير التي يستخدمها عملاء ال
اختيارهم للبنك اولا وفي اختيارهم للخدمة البنكية ثانيا ، لذلك فان الخدمة البنكية تنتج حسب الطلب ولـيس مقـدما 

من وجهة نظر العميـل،  وأولويتهاالنسبية للخدمة  للأهميةالمستخدم في طلب الخدمة البنكية تبعا  ر. كذلك يختار المعيا
  ميل حسب :النسبية للع الأهميةوعموما تختلف 

  .البنية الهيكلية لجمهور العملاء -
 .المنطقة الجغرافية التي يزاول فيها البنك عمله -
  .التسويقية للبنك الإستراتيجية -
  .الخصائص الثقافية والاجتماعية للجمهور -
 .الخصائص الحضارية  والمعتقدات الدينية للجمهور -
  .المواقف والاتجاهات لدى افراد الجمهور -

  1:مجموعة من الخصائص تتمثل فيتاذ أبي سعيد أحمد الأس كما يضيف
  الخصوصية والتميز في الخدمة .6

مهمــا كانــت الجهــة المقدمــة فــإن مســمياēا وصــفاēا واحــدة ، ولكــن يفــترض أن يحــاول المصــرف الواحــد أن ينفــرد     
ن خــدمات المصــارف بخدماتـه ومــن ثم تمييزهــا بعمــل متطــور أو مسـمى معــين مــا يمكــن مــن خلالــه تمييـز هــذه الخدمــة عــ

وحدة وأخرى عن طريق شكلها وتسـميتها والأشـكال الـتي عليهـا أو  الأخرى ، ففي السلع الملموسة يسهل التمييز بين
كاسـتخدام   –من خلال أية مؤشرات أخرى يمكن إدراكها ، وهذا ما ينعدم تماماً في الخدمات ، ما يعني أن خدمـة مـا 

يمكـــن تكييفهـــا وتطويرهـــا علـــى نحـــو قـــد تتميـــز فيـــه عـــن الخـــدمات الائتمانيـــة في  -البطاقـــة الائتمانيـــة في البيـــع والشـــراء
المصارف الأخرى ، كالسعة والمدى في الاستخدام ، وتحديد حد أعلى وأدنى للمبلغ المتعامل به وعدم تحديد فترة زمنية 

كسـب الخدمـة خصوصـية محددة لصلاحية استخدام البطاقة هذه وظواهر أخرى تسـعى المصـارف إلى اسـتخدامها بغيـة  
  .معينة وبما يمكن من تمييزها عن خدمات المصارف الأخرى

  المدى الواسع للخدمات .7
إذا كانــت الخـــدمات الأساســـية للخـــدمات المصــرفية قـــد باتـــت معروفـــة لــدى إدارة المصـــارف أو الزبـــائن فـــإن هـــذه      

تعـرض بمعـدلات وكفـاءة متباينـة تبعـاً لطبيعـة الخدمات قد اتسمت بالمدى الواسع والشمولية على الرغم من أĔا تقدم و 
الجهاز المصـرفي والبيئـة الـتي يعمـل فيهـا ، فقـد تكـن المصـارف شموليـة في تقـديم كـل الخـدمات المصـرفية المطلوبـة ، إلا أن 
مدى تقديم هذه الخدمات قد يتسـم بالمحدوديـة ، فانتقـال الأمـوال عـن طريـق التحويـل الخـارجي سمـة تتصـف đـا غالبيـة 

                                                
  عن الموقع الالكتروني:، النوعیة في الخدمة المصرفیة وفق اعتبارات التجارة الإلكترونیة، لدیوه جيأبي سعید أحمد ا 1

www.jps-dir.comForumuploads1364drobaay.doc  consulté le 28-04-2012.  
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صـارف ، لكـن هنــاك مصـارف ليسـت لهــا قـدرة أكثــر مـن تحويـل المبــالغ إلى دول معينـة وبطريقـة حــذرة وبطيئـة مقابــل الم
  مصارف أخرى لا تعرف الحدود في عمليات التحويل الخارجي ، ولها مدى واسع في العمل المرن هذا.

  التشتت الجغرافي .8
صـارف مـن المسـائل الحتميـة فـإن الانتشـار الواسـع للمصـارف نظراً لتنوع الحاجـات والطلبـات وباتـت الاسـتعانة بالم     

وتقديم الخدمات من خلالها سمة واضحة في مختلف اĐتمعات في العالم ، وهذا مـا سـهل مـن توزيـع الخـدمات المصـرفية 
وانتقالهـــا إلى المســـتفيد وبـــالقرب مـــن موقـــع عملـــه ووفـــق احتياجاتـــه ، وكـــذلك تنوعـــت الخـــدمات مـــن خـــلال عمليـــات 

سويق المنزلي والمصارف المتنقلة والموسمية التي تظهر وتعمل في مواسم خاصة تشهد تدفقات بشـرية كمواسـم السـياحة الت
  والسفر.

  الموازنة ما بين النمو والمخاطرة .10
صحيح أن العمل المصرفي يستند على مبدأ الثقة في التعامل ، ولكن هناك حقيقة يفترض إدراكها والتي تكمـن في      
التوسع والنمو في العمل المصرفي وفي عملية جذب الأموال ومن ثم استثمارها وتنوع مصادرها سمة واضـحة ، إلا أن أن 

المخاطر التي ترافق النشاط الخدمي المصرفي هي الأخرى قد تحدث بسرعة وعلى نحو له تـأثيره السـلبي علـى هيئـة وكيـان 
وازنة بين النمو والمخاطرة والتي عدت مـن المسـائل الضـرورية الـتي لا المصرف ودوام واستمرار عمله ونشاطه ، ما يعني الم

  يمكن إغفالها في هذا القطاع
  لتقلبات في الطلبا. 11
الخدمات المصرفية لا يمكن أن تظهر من دون وجود الطلب عليها ، هذا الطلـب قـد يتخـذ شـكلا بعـدم الاسـتقرار     

ه فـإن التقلبـات في الطلـب تبـدو مـن السـمات الواضـحة والـتي تظهـر بسبب التبـاين في الظـروف وتنـوع الحاجـات ، عليـ
لظروف معينة أو لظواهر سوقية معينة لها تأثيراēا على القطاع المصرفي ، ولا يشترط أن تكون كل أنواع الخدمات تحت 

  .ذلك طائل التقلبات ، وإنما قد تشهد قسماً منها حالة الاستقرار لفترة زمنية طويلة نسبياً وأخرى عكس
  المسؤولية الائتمانية. 11

ــة باتــت في       ــائن وبمختلــف صــور التعامــل ، وهــذه الناحي وهــي مســؤولية تنبــع أصــلاً مــن مســؤولية المصــرف تجــاه الزب
حكم المهام الأساسية لدى المصرف والتي لا تحتاج إلى نقاش أو جدال ، وإلا فإن عدم التأكد من المسؤولية الائتمانية 

رف الثــاني والمتمثــل بــالأفراد أو المنظمـــات أو أيــة جهــات أخــرى غــير مســتعدة للمغــامرة والمخـــاطرة للمصــرف فــإن الطــ
  بأرصدēا وأموالها في مرافق لا تضمن المسؤولية الائتمانية. 

  . كثافة العمل12
ــة مــن الأعمــال المتواصــلة والمنوعــة ، ســواء كانــت العمليــات الــتي تنجــ     ز بمعــدلات يتميــز العمــل المصــرفي بدرجــة عالي

وصـفقات عاليـة أو واطئــة ، وهـذا مــن شـأنه أن يزيــد مـن كلفــة العمـل هــذه ، وعلـى الــرغم مـن التوجهــات الحديثـة نحــو 
وما ترك ذلك من نتائج إيجابية على التعاملات المصرفية إلا أن ذلـك لا  والبرمجياتاستخدام التقنيات الحديثة والآلات 
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زاد منه ولو كان عن طريق الوسائل والابتكارات الحديثة ، كمـا أن التوسـع في يعني الحد من كثافة العمل ، بل العكس 
  التعامل الدولي وتوسيع رقعة العمل ترك أثراً واضحاً على كثافة العمل.

 العوامل المساعدة على نمو تجارة الخدمات البنكية: -ثالثا
ونـة الأخـيرة وهنـاك عـدة أسـباب سـاعدت علـى هـذا لقد مرت تجارة الخدمات الماليـة والبنكيـة  بمرحلـة نمـو سـريعة في الآ

  1النمو نذكر منها:
  زيادة درجة التقدم التكنولوجي : -

والــذي صــاحبه زيــادة مــدى تجــارة الخــدمات الماليــة، فمــع ظهــور نظــام معالجــة البيانــات الكترونيــا والتوصــيل وتطــوير     
ــا ــار الآليــة والصــرافة عــن بعــد وكــذل تتكنولوجيــا الحاســب وماكن ــة الــذي الإخب ك العصــر الجديــد مــن الخــدمات البنكي

الخـدمات الـتي تقـوم  ةيعتمد على الانترنت، كل هذا أدى إلى اتساع تجارة الخدمات المالية.وبعيدا عن جهود تحريـر تجـار 
đا الحكومات في ظل الجات ، فان هذه التقنيات تضيف فرصا جديدة للمزيد من الكفاءة وتضـيف تحـديات تنظيميـة 

ـــوح جديـــدة .ان  المكاســـب الأساســـية الـــتي تصـــاحب هـــذه التقنيـــات الحديثـــة يمكـــن الحصـــول عليهـــا في ظـــل نظـــام مفت
  للخدمات المالية.

إن انفتاح اقتصاديات الدول الآخذة في النمـو في هـذه الأيـام في أوربـا واسـيا بالإضـافة إلى التجـارة الدوليـة المتزايـدة  -
  الدولي لأنشطة التجارة والاستثمار. قد جعلت الأسواق تتسع وازداد الطلب على التمويل

إن تحرير تجارة الخدمات المالية والعولمة قد أدى إلى تعزيز كل منهما للآخر.وذلـك لان المنافسـة المتزايـدة قـد دفعـت  -
ــة   NAFTAالمؤسســات نحــو الطــرق الأوفــر والأفضــل لتمويــل عــن أنشــطتها ، (لقــد توجــه الموقعــون علــى اتفاقي

   .جه الخصوص نحو خفض العوائق التجارية في هذا القطاع)والاتحاد الأوربي على و 
 على الخدمات البنكية  هانعكاسات و المفهوم الحديث للتسويق -رابعا 

 مفهوم التسويق الحديث .1
بعض المؤسسات قامت بشراء الأرض وبناء المصانع وتـوفير الآلات والمعـدات والعـاملين، ثم قـدمت منتجـا تعتقـد       

ه ومع ذلك فإن هذه المنشئات كثيرا ما حالفها الفشل، ولم تتمكن من اجتـذاب المشـترين لأĔـا نظـرت أن الناس يريدون
إن   2إلى نشـاطها علـى أنـه تصـنيع لمنــتج جيـد وكـان ينبغـي أن تعمـل علــى إشـباع حاجـات ورغبـات العمـلاء المحتملــين.

مـن خـلال إشـباع احتياجاتـه  ؤسسةملليق أرباح المفهوم الحديث للتسويق يعتبر العميل حجر الزاوية لأنه يقوم على تحق
  3و رغباته.يقوم هذا المفهوم على:

لأن رضـاه  ؤسسـةالمليس لها قيمة بدون وجود العميل. حيث يعد هـذا الأخـير أهـم أصـل في ؤسسة جميع أصول الم -
  .و تقييم أدائها يعتمد على تحقيق رضا العميل ؤسسةالميؤدي إلى نجاحها كما أن رسم سياسات 

                                                
  .21-20) ص ص2001( الإسكندریة: الدار الجامعیة، طورات العالمیة وانعكاساتھا على أعمال البنوك التطارق عبد العال حماد،  1
  .14، مرجع سبق ذكره، صعبید محمد عنان 2
فرع علوم مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر  رضا العمیل دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الالكترونیة بالبلیدة، إستراتیجیة ،كشیدة حبیبة 3

 .44) ص2004/2005تجاریة تخصص تسویق( البلیدة: جامعة سعد دحلب، كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر، 
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  .الأساسية هي خلق و اكتشاف العميل و المحافظة عليه من خلال كسب ولائه ؤسسةالممة مه -
  .بل و توطيدها من خلال تحقيق رضاهم ؤسسةالماجتذاب و المحافظة على علاقات العملاء ب -
  .مهمة التسويق هي تحديد النقص في إشباع حاجات العميل و السعي لإشباعها بطريقة تحقق رضاه -
  .ودة أداء الإداراتجللعميل يتأثر بمدى  الرضا الحقيقي -
  التسويق يحتاج لممارسة التأثير و الرقابة على الإدارات لضمان تحقيق رضا العميل. -

في ظـــل هـــذا التوجـــه أصـــبحت تضـــع العميـــل في قمـــة الهيكـــل الهرمـــي و تضـــع الإدارة في أســـفل الهـــرم  ؤسســـةالمإن     
قاعدة الهـرم، كمـا هـو موضـح في الشـكل  ة العليا في الأعلى و العميل فيالمقلوب بعدما كان الهيكل الهرمي يضع الإدار 

  التالي:
  التصور الهیكلي القدیم و الجدید)                               33الشكل رقم(                 

  
  التصور القديم

  
  
  
 

  التصور الجديد

  
  
  

مذكرة مقدمة لنيل  لمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية بالبليدة،استراتيجية رضا العميل دراسة حالة ا المصدر: كشيدة حبيبة
) 2004/2005شهادة الماجستير فرع علوم تجارية تخصص تسويق( البليدة: جامعة سعد دحلب، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، 

 .44ص
مـة كانـت تبيـع مـا تفكـر في من خلال الجزء الأول للشكل نلاحظ أن العمـلاء كـانوا في قاعـدة الهـرم لأن المنظ  

أمـا الجـزء الثـاني فيبـين أن العمـلاء  إنتاجه أي لم يكن للعميل أي دور يؤثر من خلاله على قرارات المنظمة فيما تنتجـه.
أصــبحوا في قمــة الهــرم أي أن المنظمــة باتــت توجــه اهتمامهــا إلى مــا يفكــر العميــل في شــرائه كمــا أصــبحت تعمــل علــى 

  خلـق طلــب على منتجاēا من خلال العمل على إثارة الحاجات الكامنة في العميل. خلق حاجات لديه و من ثم

  إيجابيات التسويق الحديث .2
واسعا لتطبيقه في مجالات متعددة، فلم يعد التسويق مجرد بيع  إن من أهم إيجابيات التسويق الحديث هو أنه فتح اĐال

المعاهد والجامعات، كما أنه يمكن تسويق البنوك، بـل وأنـه ق معجون أسنان، أو صابون وخلافه، بل أصبح يمكن تسوي
  1يمكن تسويق الأفكار والأفراد ليلقوا قبولا لدى الآخرين. ويمكن ذكر ايجابيات التسويق الحديث كما يلي:

                                                
  .52-51) ص ص 2004(عمان: الوراق للنشر والتوزیع، كیف ترفع إنتاجیة موظفیك وتزید الربحیة؟عبد العزیز أبو نبعة ،  1

  إدارة علیا

  إدارة وسطى

  موظفي الخط الأمامي

 العملاء

  العملاء

  موظفي الخط الأمامي

  ة وسطىإدار

  یاإدارة عل
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ويمكننــا في هــذا الصــدد ذكــر  مــن خــلال التوجــه نحــو الاهتمــام بالعميــل التســويق،تطــور انعكــس  بالنســبة للعميــل -
 :ةالتاليد الفوائ

  الفائــدة الأولى هــي أن الإداري ســوف يــدرك حاجــات العمــلاء أكثــر أهميــة مــن بضــاعة أو ســلعة معينة.وقــد أدى
، فمـثلا شـركة الهـاتف والفـاكس أصـبحت لتعكس حقيقـة عملياēـا ذلك إلى أن بعض المؤسسات غيرت مسمياēا

 تقدم نفسها على أĔا تقوم بتلبية حاجات الاتصال.
 الإنتـاج بسـرعة نية هي أن التركيز على حاجات العميل قد يسـاعد إدارة المؤسسـة علـى اكتشـاف فـرص الفائدة الثا

أكـبر، فالمنتجـات الموجـودة تواجـه المنتجـات المنافسـة بشـكل مسـتمر، وتحمـي المؤسسـات نفسـها عـن طريـق تطـوير 
افسين، لكن أفضـل السـبل منتجات جديدة بشكل منتظم، ويتم تطوير هذه المنتجات عن طريق الاختراعات، المن

 لتطوير منتجاēا هي حاجات عملاء المؤسسة التي لم تلبى بعد.
  م الشـرائية قـد تتبـاين الفائدة الثالثةēم وعـاداēهو أن السلع قلمـا تمثـل أفضـل قيمـة لجميـع مسـتخدميها، لأن رغبـا

تلائم حاجات قطـاع معـين مـن العمـلاء، تباينا كبيرا. وغالبا ما تكون المؤسسة أكثر فعالية بتبني وتعديل منتجاēا ل
 إذا تمكنت من ملاحظة تلك القيم.

  تمــع،رغبــات أكثــر توافقــا مــع  أهــدافهاإدارة المؤسســة تجعــلĐــدف لتحقيــق الأربــاح وتوظيــف مواردهــا  اē فــالإدارة
ل علـى تلبيـة بفعالية، واĐتمع يهدف لتحقيق رخاء الإنسان. ولذلك تبني الإدارة مستقبل أرباحها من خلال العمـ

  مختلف الحاجات الإنسانية.
 ومجال تطبيقه اتساع وظائف التسويق -

، فلـم يعــد كافيــا تســويق أصـبحت المؤسســات ēــتم أكثــر فـأكثر بكــل مــا لــه أثـر في الاحتفــاظ بالأســواق وتطويرهــا     
لســلع حــتى قبــل الســلع الــتي تم إنتاجهــا، بســعر تم تحديــده مســبقا، بــل أصــبح مــن الضــروري ضــمان تــوفر مســتهلكين ل

ـــذي يجـــب أن تنتجـــه المؤسســـات، ومـــا هـــو الســـعر  ـــة مـــا ال ـــل احتياجـــات الأســـواق لمعرف ـــذهاب إلى تحلي إنتاجهـــا، و ال
المناسب، وما هي خدمة ما بعد البيع ، وهذا من أجل المحافظة علـى العمـلاء المـربحين الأوفيـاء. وتبعـا لهـذا التوسـع نميـز 

  1سات والتسويق العملي، والجدول التالي يوضح ذلك.بين التسويق الاستراتيجي، تسويق الدرا
 
 
 
 
 
  
  

 

                                                
 .27) ص2007( الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة،  اتیجیاتالتسویق: مدخل المعلومات والاسترنوري منیر،  1



  
  
  
 

197
  عاصرمالخدمات البنكية في ظل التسويق ال                                        ثالثالفصل ال

 

  )                        توسع وظائف التسويق13الجدول رقم (
  

  الوظائف   النوع
 دراسة السوق. -  تسويق الدراسات

 متابعة الوضعية التنافسية. -
  مراقبة فعالية العمليات التسويقية.  -

 أو العملاء المستهدفين.اختيار الأسواق  -  الاستراتیجي التسويق
 إعداد المنتجات والخدمات المصاحبة لها. -
 تحديد الأسعار. -
 اختيار قنوات التوزيع والعلاقات بين المنتجين والموزعين. -
  صياغة إستراتيجية العلامة والاتصال. -

 القيام بحملات الإعلان والترويج. -  التسويق العملي
 أعمال البائعين والتسويق المباشر. -
 نتجات وهندسة العرض.توزيع الم -
  بعد البيع. خدمات ما -

  .28) ص2007( الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،  التسويق: مدخل المعلومات والاستراتيجياتنوري منير،  المصدر:
  

ـــث يهـــتم تســـويق الدراســـات بتحليـــل الســـوق علـــى جميـــع أبعـــاده( المســـتهلكين، المنافســـة، المحـــيط)، أمـــا التســـويق  حي
الإنتـاج والبيـع ، في حـين يحـدد التسـويق العملـي عمليـات  .فيغطي الوظائف الـتي تسـبق منطقيـا وتسلسـلياالاستراتيجي 

  .التسويق التي تأتي بعد الإنتاج
وتنوع  و في نفس الوقت الذي أصبح فيه النشاط التسويقي له مكانة أساسية في المؤسسة من خلال توسع     

ويق توسعا في القطاع التجاري ، إلى جانب التسويق التقليدي ، ثم ظهر عرف ميدان التسنشاطاته داخل المؤسسة ، 
و التسويق في المؤسسات ذات الطابع غير الربحي و التسويق الاجتماعي ، التسويق العمومـي ، و التسويق السياسي.

  1:يكمن هذا الامتداد فيما يلي
 الخدمات ( البنوك، شركات التأمين، السياحة ،(.... 
 الهادفة للربح( المساجد، المدارس، المنظمات الانسانيةالمنظمات غير  ،(.... 
 المؤسسات الحكومية( البلديات، الولايات، مصالح الضرائب، الضمان الاجتماعي، الجمارك... ،(. 

                                                
مذكرة مقدمة لنیل شھادة  ،EPRSتحلیل النشاط التسویقي للخدمات الاشھاریة  في المؤسسة العمومیة للإذاعة المسموعة  ،میلـودي أم الخیـر  1

  .20بتصرف، ص )2001/2002دیة وعلوم التسییر، في إدارة الأعمال( الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصا الماجستیر
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  الانتخاباتالسياسي، الأحزاب السياسية(برامج الأحزاب، التسويق ،(.... 
 الات الأمنيةĐافحة المخدرات، الإعلام الحربي، ...)( محاربة الإجرام، مكوحتى ا.      
 انعكاسات المفهوم الحديث للتسويق على الخدمة البنكية : .3

  الحقائق التالية : تأكيدتبني المفهوم الحديث للتسويق في مجالات العمل البنكي إلى  أدى     
ة الخطـط والـبرامج والسياسـات الـتي ان العميل هو نقطة الارتكاز في الجهد البنكي فهو يحتـل مكانـة هامـة في كافـ -

ــة  يتبناهــا البنــك ولهــذا فــان دراســة ســلوكه وأنمــاط هــذا الســلوك واتجاهاتــه والتنبــؤ đــا تعتــبر حجــر الزاويــة في بنــاء اي
  استراتيجية تسويقية في البنك الحديث   

ـــات معينـــة لـــدى العمـــلاء ســـواء في الوقـــت  - الحاضـــر أو في ان الخدمـــة البنكيـــة يجـــب أن توجـــه إلى حاجيـــات ورغب
  المستقبل.

ضرورات الغد )، فان علـى البنـك هي لما كانت الحاجات والرغبات لدى العملاء في تطور دائم (كماليات اليوم  -
الحـــديث ان يطـــور لنفســـه مـــن آليـــات الابتكـــار والتطـــوير مـــا يجعلـــه قـــادرا وباســـتمرار علـــى تطـــوير مـــا يقدمـــه مـــن 

   مستوى حالات هؤلاء العملاء وتفضيلاēم.خدمات بنكية لعملائه ويرتقي đذه الخدمات الى
ـــة جهـــود لتخطـــيط  - إن المصـــرف الحـــديث يجـــب ان يتعامـــل مـــع الســـوق البنكيـــة باعتبارهـــا نقطـــة الانطـــلاق في أي

العمليات التسويقية. لذا فان الإدارة يجب ان تعمل على تحقيق المطابقـة بـين مـا تقدمـه مـن خـدمات بنكيـة وبـين 
 عملاء المستهدفين في السوق المصرفية.الحاجات التي تتوفر لدى ال
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    المفهوم الحديث للتسويق البنكي  -المبحث الثالث
ولكـن منـد ، أعتبر التسويق مند زمن كنشاط لا يطبق إلا من طرف المؤسسات المنتجة للسـلع الواسـعة الاسـتهلاك     

الخــدمات، حيــث وجــدت البنــوك ة، مــن بينهــا قطــاع الســبعينات توســع هــدا المفهــوم وأصــبح يمــس عــدة قطاعــات مختلفــ
للصــمود في وجـــه مختلــف التحــديات الـــتي تواجههــا في ظـــل ، التســـويق البنكــيوالمؤسســات الماليــة مجـــبرت علــى تطبيــق 

  الاقتصاديات المعاصرة.
  التسويق البنكي تطور مفهوم: الأوللب المط
 مفهوم التسويق البنكي : -أولا

  :أهمهافي الميدان المالي والبنكي من  أصحاđاالتعاريف، وذلك حسب خبرة للتسويق البنكي مجموعة من 
على انـه" النشـاط الـديناميكي الحركـي الـذي يمارسـه كافـة العـاملين في  لتسويق البنكيا محسن احمد الخضيري عرف .1

اصــغر عامــل البنــك ، ايــا كــان مــوقعهم، أيــا كــان العمــل الــذي يقومــون بــه ، اعتبــارا مــن رئــيس مجلــس الادارة حــتى 
  1.فيه"

علـى انـه " ذلـك النشـاط الـديناميكي الـذي يشـمل كافـة الجهـود الـتي تـؤدي في البنـك لتسويق البنكي اكما يعرف  .2
والمؤسسـة البنكيـة ، والـتي تكفـل تـدفق الخـدمات والمنتجـات البنكيـة الـتي يقـدمها البنـك الى العميـل سـواء قرضـا أو 

، ويعمل التسويق على اشباع رغبـات واحتياجـات ودوافـع هـذا العميـل بنكية متنوعة تاقتراضا أو إيداعا أو خدما
  2.بشكل مستمر يكفل رضاء البنك و استمرار تعامله معه "

كما انه يعرف على انه" ذلك النشاط الرئيسي او الوظيفة الفعالة التي على ضـوئها تحـدد مختلـف المعـايير والأسـس  .3
ستراتيجيات اللازمة لبقاء الزبائن الحاليين لكسب زبـائن جـدد عـن التي تحدد احتياجات السوق ورغباته وتحديد الا

  3.طريق اسس معرفية لفهم المنافسين الحاليين والمرتفبي (المتوقعين)"
علـــى انـــه" النشــاط الـــذي ينطـــوي علــى تحديـــد اكثـــر الاســواق ربحيـــة في الوقـــت كــذلك يعــرف التســـويق البنكـــي   و .4

ة والمستقبلية للعمـلاء فهـو يتعلـق بوضـع اهـداف البنـك واعـداد  وتصـميم الحاضر والمستقبل وتقييم الحاجات الحالي
الخطط اللازمة لتحقيق تلك الاهداف ، وادارة الخدمات البنكية بالطريقة التي يمكن بواسـطتها تنفيـذ تلـك الخطـط  

 4.كما يتضمن عملية التكييف التي يتطلبها التغيير البيئي "
 المتخصصـة والفعالـة الأنشـطةيف يمكن القول ان التسويق البنكي " هو مجموعـة ومن خلال كل هذه التعار             

 الإشـباعمـن مسـتويات  أعلـىالبنك ضمن سياسـات محـددة لتحقيـق  وإمكانياتوالمتكاملة التي توجه من خلالها موارد 
  استغلالها "لحاجات ورغبات العملاء الحالية والمستقبلية والتي تشكل فرصا سوقية سانحة ،يجب على البنك 

  
                                                

  16) ص1999( القاھرة : إینراك للنشر والتوزیع،  التسویق المصرفي محسن أحمد الخضیري، 1
 .16نفس المرجع السابق، ص 2
نونیة ( دمشق: جامعة دمشق، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقا التسویق المصرفي كرافد لتنشیط النظام المصرفي الجزائري،لخضر عزي ،  3

  .190) ص2005، العدد الثاني،21المجلد 
  .18مرجع سبق ذكره ، ص،  التسویق المصرفي ناجي معلا ، 4
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 تطور التسويق البنكي  -ثانيا
) 1974-1973) ولم يعرف تطورا حقيقيا الا في الفترة(1967و1966ظهر التسويق البنكي في الفترة بين(       

ـــد تعـــدى التســـويق البنكـــي مـــع التطـــور الـــزمني مجـــرد ســـوق الافـــراد تشـــكيلة الخـــدمات وتنويـــع  إثـــراء إلى) الأفكـــار( وق
  1تنتظر قدومهم " " استقبل زبائنك ولا أساسي دأـــمبلقرض والتوزيع بشكل مكثف من النشاطات الخاصة با

  2:أهمهاويرى كوتلر بان التسويق البنكي مر في تطوره بعدة مراحل     
 مرحلة الاعلان والترويج:  .1

بعــــض  إن :الإعــــلان وتنشــــيط المبيعــــات والدعايــــة والنشــــر، حــــتى هالتســــويق البنكــــي علــــى أنــــ إلىكانــــت النظــــرة       
ــة بــدأت في تبــني بعــض الأدوات التســويقية الــتي تســتخدمها بعــض شــركات الإنتاجيــة (شــركات   إنتــاجالمؤسســات المالي

الصابون)حيث قامت بإعداد ميزانيات للإعـلان عـن وتنويـع المبيعـات لجـذب بعـض العمـلاء ،كمـا ان بعـض المنافسـين 
  الإعلان وللقيام بأنشطة الإعلان والترويج. لهذه المؤسسات بدأت في تكليف(مقابل اجر) بعض وكالات

 مرحلة الاهتمام الشخصي بالعملاء :  .2
ـــساعا،  أكثــرتبــني مفهــوم  إلىوالــترويج والدعايــة  الإعــلانفي هــذه المرحلــة تحولــت النظــرة إلى التســويق مــن مجــرد        اتـ
العملاء عند تعاملهم مع البنـك ، السرور على  إدخال إلىالتسويق تستهدف معرفة السبيل  إلىالنظرة  أصبحتحيث 

جو من الصداقة والبهجة داخل العمل وبين العمـلاء والعـاملين đـدف جلـب العمـلاء والمحافظـة علـيهم  إضفاءوكذلك 
  أي ضمان استمرارية تعاملهم مع البنك .

 والابتكار:مرحلة التجديد  .3
البحــث عــن  إلىاضــطرت البنــوك ابتكــار" حيــث " التســويق علــى اعتبــار انــه إلىفي هــذه المرحلــة أصــبحت النظــرة       

حديثــة مــن الخــدمات البنكيـة الــتي تواجــه التغــير والتنــوع والتعــدد في الاحتياجــات الماليــة  وأنــواعأسـاليب وقواعــد جديــدة 
 تتنويـع الخــدمات، فظهــر  أيضــاالعمــل بـل  أوللعمـلاء ومــن ثم لم يعـد اهتمــام البنـك فقــط مجـرد المحافظــة علــى العمـلاء 

  .الآلي ...الخ أوالشخصي  كلائتمان، والبنبطاقة ا
  مرحلة التركيز على قطاع محدد في السوق: .4
البنــوك تتســابق في أســاليب وأســس أخــرى جديــدة (بجانــب الإعــلان والابتســام في وجــه               بــدأتفي هــذه المرحلــة        

جميع البنوك انـه لا يوجـد  أدركتمن التميز، لقد  العملاء، والابتكار الذي يقوم به جميع البنوك) التي تحقق درجة عالية
ومــن ثم فعلــى  أنواعهــايقــدم الخــدمات البنكيــة بجميــع  أنيمكــن  أوبنــك واحــد يمكــن اعتبــاره أفضــل بنــك لكــل العمــلاء 

يأخـذ  أن" .ركزا متميـزا في السـوقـــيدا لكـي يصـبح لـه مـــض ويقـوم بتقـديمها جو يختـار ويبحـث عـن القـر  أنالبنك المعين 
التصـور والاهتمـام جعـل التسـويق البنكـي لم يعـد اهتمامـه مجـرد تكـوين صـورة ذهنيـة  أوة في السوق" وهذا التوجـه وصف

العمـلاء  أذهـانحفـر شـعار معـين للبنـك في  أووهـو زرع  ألابعـد مـن هـذا أ إلىجيدة لدى العملاء بل ذهـب الاهتمـام 
                                                

  .01،ص ذكره بقمرجع س : التسویق المصرفي كرافد لتنشیط النظام المصرفي الجزائري لخضر عزي ، 1
  .18-17سكندریة : مكتبة الإشعاع، غ.م.س.ن) ص ص( الإ التسویق: وجھة نظر معاصرةعبد السلام أبو قحف ،  2
  نوعا من الخدمات البنكیة لعملائھ 350مثلا بنك أمریكا یقدم الآن حوالي. 
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دث Đـرد اختيـار ـوهـذا لا يحـ)  الأسـد شـعار شيكاغونك هاريس ب عب نسيانه ( فمثلا استخدمــيث يكون من الصــبح
  . الأخرىبدرجة التميز العالية للبنك من نظائره من البنوك  لالأصط في ـالشعار بل يرتب

 مرحلة نظم التسويق : .5
 أوالبنـوك في وضـع تنظـيم لتحليـل السـوق  بـدأتفي هـذه المرحلـة  والرقابـة،التسويق هو تحليل السوق والتخطيط        

لم تعــــد كافيـــة لضـــمان البقــــاء  اليبـــــأسكلهـــا   .الابتكــــار...الخ أوالابتســـام  أو الإعـــلان أنتخطـــيط والرقابـــة حيــــث ال
 الأســواق،)، وتحليــل ودراســة الإقــراضلوضــع خطــط للقروض( الآنتحقيــق التميــز ومــن ثم اتجهــت البنــوك  أووالاســتمرار 

  الخ.والعقاب... وبناء نظم للجزاء
 ي للتسويق :مرحلة المفهوم الاجتماع .6

سـنوات الهذه المرحلة في الظهور خـلال  بدأتتمثل هذه المرحلة احدث المراحل في تطور التسويق البنكي ، وقد        
ويقــوم مفهــوم تهلك والحركــات الاجتماعيــة الأخــرى، اية المســــــ، وذلــك كنتيجــة طبيعيــة لنمــو مــا يعــرف بحركــة حمالأخــيرة

خذ المصلحة العامة للمجتمع ككل في الاعتبار إلى جانب اخذ مصـلحة العميـل التسويق في هذه المرحلة على ضرورة ا
يعتمد وبدرجة كبـيرة علـى قـدرēا علـى الموازنـة بـين  أصبح لأهدافهاتحقيق المنظمة  أن إلىويرجع ذلك  ؤسسةالم أوالفرد 

ق البنـــوك للمفهـــوم ويـــنعكس تطبيـــ   .أخـــرىمـــن ناحيـــة ها مـــن ناحيـــة وأهـــداف الصـــالح العـــام للمجتمـــع أهـــدافتحقيـــق 
  :أهمهاالاجتماعي للتسويق على عدة نواحي 

تأكيـد أهميــة تمويـل مشــروعات الأعمـال وتوجيــه الاسـتثمارات الى اĐــالات الـتي تســاهم بدرجـة اكــبر مـن غيرهــا في  -
   .ممكن لرغبات واحتياجات اكبر عدد ممكن من الأفراد إشباعتحسين جودة او نوعية الحياة وتحقيق اكبر 

سـليمة وتـوجيههم االى اĐـالات   أسـسأهمية معاونة العمـلاء علـى اتخـاذهم قـرارات الماليـة والاسـتثمارية علـى تأكيد  -
  .تحقيق مصالحهم فضلا عن تحقيق مصالح اĐتمع إلىالتي يؤدي الاستثمار فيها 

 إعــدادل ، وذلــك مــن خــلالأهدافــهفي تحقيــق البنــك  أساســيعملائــه كعامــل  لأهــدافتحقيــق البنــك  أهميــة تأكيــد -
 متطورة لتقييم درجة رضاء العملاء عما يقدمه البنك من خدمات أساليبواستحداث  أنظمة
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  التسويق البنكي ووظائف   أهدافالمطلب الثاني : خصائص،  
  خصائص التسويق البنكي  -أولا
   1:فيما يلي خصائص التسويق البنكي تتمثل    
  به من مواصفات. ز، مع ما تتميكللبنو تعتبر النقود المادة الأولية  .1
 تقيم عروضها وتحديد أسعارها. تؤثر اللوائح والقوانين والتشريعات الحكومية في المؤسسات المالية والبنكية، في .2
 تعدد أنواع الأفراد الذين يتعاملون مع الموردين وهم مدخرون وزبائن  .3
 احتكار كل مؤسسة بنكية لشبكة خاصة đا  .4
 المستثمر. إلىخدمات البنكية تكون وحدوية أي من المدخر الى البنك ومنه الدورة التوزيعية لل .5
 و تطلعاēم.ية تكون بعيدة عن انشغالاēم الوكالات البنكية تكون قريبة من الزبائن أما مراكز القرارات البنك .6
 المنافسة غير كاملة لوجود قوانين تحدد القرارات المختلفة. .7
 قة مستمرة بينه وبين الجهاز البنكيوجود تعامل دائم مع الزبون وعلا .8
 البنك. التوزيع والتي تتمثل في نقاط بيع الخدمة البنكية وهي وكالات وفروع أماكنهي نفسها  الإنتاجاكن ــأم .9

يســتعمل التســـويق في البنـــوك مـــن جهـــة لجـــذب الودائـــع والمــدخرات ومـــن جهـــة لتقـــديم القـــروض ومـــنح الخـــدمات .10
     .البنكية

 التسويق البنكي : أهداف  -ثانيا
يتضمن مجموعة من الأنشطة التي تضمن وبالتعاون مع الوظائف الأخرى في البنك استمرار  يإن التسويق البنك    

تقديم الخدمات المصرفية إلى العميل في الوقت والمكان المناسبين وبالجودة المطلوبة وبأقل تكلفة ممكنة،والتي ēدف إلى 
  2:جملة من الأهداف نوجزها في الآتي يوحاته وبذلك يحقق التسويق البنكتحقيق احتياجات العميل وطم

وتطوير أساليب تحسين مستوى الخدمات المصرفية   رفع الوعي والثقافة المصرفيين خصوصا لدى موظفي البنك مع .1
  أدائها وتقديمها على أكمل وجه للعملاء وبالتالي تحسين سمعة البنك وبناء صورة إيجابية عنه. 

  اهمة في عملية التجديد و التطوير البنكي و المالي من خلال:  المس .2
 .تطوير الخدمات المصرفية الموجودة  
 .ابتكار خدمات مصرفية جديدة تستجيب لرغبات العملاء 

 تحقيق الأهداف المالية للبنك والمتمثلة في السيولة والربحية والآمان.   .3
الحالية والمستقبلية، قصد تصميم وتقديم الخدمات البنكية  دراسة السوق للتعرف على رغبات واحتياجات العملاء .4

لهم بأعلى كفاءة وأقل تكلفة ممكنة من جانب، وبما يحقق هدف البنوك بتنمية وتطوير خدماēا وزيادة دخلها من 
  جانب آخر.

                                                
واقع  -المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات الإقتصادیةمجمع النصوص العلمیة للملتقى الوطني: ،تسویق الخدمات المصرفیةربحي كریمة،  1

 . 368-367 ص ص) 2004دیسمبر 15- 14لف: جامعة حسیبة بن بوعلي ،  الش (وتحدیات
2www.univ-tiaret.dzbibliotheque...8DD3~1.DOC  consulté le 30-04-2012. 
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غب فيها أنواع جديدة من الخدمات المصرفية التي ير  اكتشافخلق أسواق مصرفية وممارسة العمل فيها عن طريق  .5
  العملاء.

، ودراستها وتحديد المشاريع الجديدة التي يمكن إقامتها في نطاقها الاستثماريةالفرص  اكتشافالمساهمة في  .6
  وتأسيس وترويج هذه المشاريع.

  الإطلاع المستمر والدائم على البنوك المنافسة ومعرفة نسبة تمركزها في السوق . .7
  لمتغيرات السوق وتطورات احتياجات العملاء . الاستجابةتكييف البنوك وجعلها مرنة في  .8
في إدراك النشاط المصرفي، ويساعد العاملين في المصارف على رسم  ةأداة تحليلية رئيسي البنكييعتبر التسويق  .9

 السياسات مع وضع التكتيكات، كما يقوم بمراقبة ومتابعة العمل المصرفي. 
مه بجذب الودائع والمدخرات (كمادة أولية) من  جهة، يلعب التسويق المصرفي دورا مزدوجا من خلال قيا .10

وتقديم القروض ومنح الخدمات المصرفية كمنتجات من جهة أخرى.كما أنه يعتبر من الأنشطة الرئيسية في أي 
مؤسسة مالية وذلك لأنه يوفر قاعدة المعلومات الأساسية التي ترتكز عليها الأنشطة الأخرى في المؤسسة المالية، 

تم على أساسها رسم الخطط واتخاذ القرارات، خاصة في الآونة الأخيرة في ظل التغيرات السريعة التي والتي ي
 يشهدها العالم في مجال التطورات التكنولوجية والانفتاح الاقتصادي والعولمة.

  وظائف التسويق البنكي -ثالثا
    1:عليها يجب التركيز والتيالحديث  المصرفيمن أهم ركائز ووظائف التسويق    
  .اكتشاف الفرص الاقتصادية ودراستها وتحديد المشروعات الجيدة بما يكفل إيجاد عميل جيد فيالمساهمة  .1
تصميم مزيج الخدمات المصرفية بما يكفل إشباع رغبات واحتياجات العملاء بشـكل مسـتمر يكفـل رضـاء العميـل  .2

  .وذلك بعد القيام بدراسة وافية لاحتياجات العملاء 
يعمـل đـا البنـك، مــع  الـتيبالمعايشـة الكاملـة للبيئـة الاقتصـادية والاجتماعيــة  المصــرفييـام مسـئولو التسـويق ضـرورة ق .3

تحليــل قــدرات العمــلاء الماليــة وتحديــد احتياجــاēم وتصــميم مــزيج الخــدمات المصــرفية  في العلمــياســتخدام المــنهج 
نوعيــة أو وســيلة تقــديم  فيير تقليديــة ســواء غــ ابتكاريــةيــتلاءم معهــم مــن خــلال اســتخدام أســاليب وأدوات  الــذي

   .الخدمة
انفصـام بينهمـا أو تعـارض  أيتحقيق التكامل بين الوظائف التسـويقية المختلفـة والوظـائف المصـرفية الأخـرى ، لأن  .4

  .تحقيق الأهداف المرجوة إلىلن يؤدى  وبالتالييؤثر على وحدة الرؤية ووضوح المهام ، 
ليستوعب مهام التخطيط والتنظـيم والتوجيـه والمتابعـة لتـدفق وانسـياب  البنكي لتسويقيتسع المفهوم الحديث لكما  .5

  .الخدمات المصرفية عبر شبكة متكاملة من فروع البنك بغرض تلبية وإشباع رغبات العملاء المستهدفين

                                                
المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات النصوص العلمیة للملتقى الوطني:مجمع  ، التسویق في المؤسسة المصرفیة الجزائریة،جمعي عماري 1

  .33-32ص ص) 2004دیسمبر 15-14الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي ،   (واقع وتحدیات -الإقتصادیة
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امــل والاعتبــارات تخضــع Đموعــة مــن العو  والــتيبمســئولية اختيــار مواقــع فــروع البنــك  المصــرفيتضــطلع إدارة التســويق  .6
 فيالتســويقية، مــن أهمهــا قــدرة الفــرع علــى خدمــة عمــلاء البنــك الحــاليين والمــرتقبين ومنافســة فــروع البنــوك الأخــرى 

  .نفس المنطقة الجغرافية
 المصــرفيتعمـل علـى موازنـة النشـاط  الـتيالعديـد مـن المهـام  المصـرفيإطـار المفهـوم الحـديث للتسـويق  فيكـذلك يقـع  .7

هذا التوازن ومن أهمهـا دراسـة سـلوك العمـلاء واتجاهـاēم ، واختيـار مواقـع الفـروع وتوزيـع  فيختلال ودرء مخاطر الا
الخــدمات المصــرفية عليهــا ، فضــلا عــن الــترويج والاتصــال والنشــر والإعــلان عــن الخــدمات المصــرفية ، وذلــك مــن 

  الآلي.ت وماكينات الصرف خلال كافة الوسائل الإعلانية بما فيها الوسائل الحديثة مثل شبكة الإنترن
تتضــمن قيــاس انطباعـات العمــلاء عـن مــزيج الخــدمات  والـتي المصــرفيمراقبـة ومتابعــة المعلومـات المرتــدة مــن السـوق  .8

   .يتعين الاستفادة منها التيالمقدمة ومدى تقبلهم له ورضاهم عنه وتحديد الأوجه الإيجابية والسلبية 
 المصـرفيالبنـك مـن الاحتفـاظ đـم مـن خـلال الاهتمـام بتحسـين الانطبـاع  ēيئة بيئة مصرفية مناسبة للعمـلاء تمكـن .9

لدى العميل عن طريق انتقاء من يتعامل مع العملاء ممن تتوافر فيهم بعض الصفات الشخصية المميزة مثل اللباقـة 
   .والذكاء والثقة والكفاءة

 التسـويقي،يهـا كفـاءة وفاعليـة الأداء تتوقـف عل الـتي التسـويقيتمثل شبكة فروع البنك أحد أهم عناصر المزيج  .10
حيث أصبحت الفروع مطالبة بتوليد أنواع جديدة من الخدمات وتسويقها للعملاء ، مع التركيز على أهمية تدعيم 

    1.وتكثيف الحوار المتبادل مع العملاء الشخصيوسائل الاتصال 
  مستوى البنوك ىتطبيق التسويق عل -رابعا

  التسويق بالبنوك:مبررات الحاجة إلى تطبيق  .1
  2أهمها:تستمد البنوك حاجتها في تطبيق مفهوم التسويق إلى مجموعة من الاعتبارات 

ـــادة كفـــاءة أداء الخـــدمات المصـــرفية الحاليـــة أو  ايعتـــبر عرضـــأن عـــرض الخـــدمات المصـــرفية  - ـــه يمكـــن زي مرنـــا، أي أن
  عملاء.الاستحداث خدمات جديدة من خلال فروع البنك القائمة بناءا على رغبات 

بزيـادة العـرض عـن الطلـب  الـذي يتميـزوهـو السـوق  مشـترين،أن سوق الخدمات المصرفية يمكن وصفه بأنه سـوق  -
ومن ثم توجد حريـة نسـبية لـدى العميـل في المفاضـلة بـين  السوق،وسيطرة العميل على المتغيرات المتحكمة في هذا 

كثر الخدمات قبولا أن الضروري على البنك البحث عن البنوك وبين الخدمات المصرفية المعروضة، وبالتالي أصبح م
  لدى العملاء ومحاولة إقناعهم بالتعامل فيها وهو ما يقوم به التسويق المصرفي 

والحقيقــة فــإن العميــل  التغــير،فالبيئــة الــتي يتنــافس في ظلهــا البنــك تتســم بــدوام  البنــك،التغــيرات المســتمرة في بيئــة  -
بالإضــافة إلى  ،و نتيجــة لــذلك فــإن حاجتــه للنقــود والائتمــان تتغــير أيضــا لأخــرى، المصــرفي تتغــير حاجاتــه مــن فــترة

                                                
 .2002 المستقبل " ، إلىاتحاد المصارف العربية " المصارف العربية والعودة  : 1
، مجلة الباحث(ورقلة : جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، المصرفي في زیادة القدرة التنافسیة للبنوك دور التسویقزیدان محمد،  2

  . 10) ص2003، 02العدد
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لـذلك فإنـه  وغيرهـا،التكنولوجيـة الاقتصـادية والاجتماعيـة و بروز احتياجـات جديـدة بمـرور الوقـت نتيجـة التطـورات 
  ة التسويق.ير جوهري النجاح الكامل ما لم تقتنع إدارة البنك بفلسفيمن غير المحتمل أن يكتب لأي تغ

إذ أنـــه يــؤدي إلى تحقيـــق معرفـــة أفضــل بقطاعـــات الســـوق  الإدارة،يســـاعد في ترشــيد قـــرارات  المصـــرفي إن التســويق -
وهـو مـا يسـاعد الإدارة علـى اتخـاذ قـرارات رشـيدة تتعلـق  فيـه،والتعرف على طبيعتـه وأبعـاده واحتياجـات المتعـاملين 

  المصرفية.بتنمية وتطوير سوق الخدمات 
الـتي تســتخدم التسـويق تكــون أكثـر اســتعدادا لمواجهـة منافسـة البنــوك الأخـرى أو المؤسســات الماليـة الــتي  إن البنـوك -

تنــتهج اســـتراتيجيات تنافســية متباينـــة ســعيا لاحتكـــار  مشــاđة والـــتي  مصـــرفية خــدماتمنتجـــات و  تقــوم بتقــديم 
  السوق .

حيـث تحتـاج هـذه الخــدمات إلى  ،-تشـاريةخـدمات اس -إن قيـام البنـوك التجاريـة بتقـديم خـدمات فنيـة متخصصـة -
علاقــات مســـتمرة لمـــدة طويلـــة وإلى تـــوافر قـــدر كبـــير مـــن الثقــة المتبادلـــة بـــين البنـــك والعمـــلاء، لـــذلك فـــإن الجهـــود 

العميــل في التعامــل مــع البنــك لأطــول فــترة والعمــل المســتمر علــى  بتحقيــق اســتمرارالتســويقية هــي وحــدها الكفيلــة 
 ة.سوق المصرفيال البنك فيتحسين صورة 

بالإضــافة إلى عــدم الملموســية  البيئيــة،إن الخــدمات المصــرفية تنفــرد بــبعض الخصــائص منهــا حساســيتها للمتغــيرات  -
ــة للخــزن  تعكــس هــذه الخصــائص أهميــة الحاجــة إلى تبــني أســلوب معــين للتقــديم حيــث  ...،والنمطيــةوعــدم القابلي

  ومتميزة. ةتسويقية مكثفوالعرض وهو ما يجعلها تحتاج إلى جهود 
إن قيــام البنــوك بتطبيــق مبــادئ التســويق المصــرفي يعــني حمايــة نفســها مــن حــدة المنافســة الناتجــة عــن الظــروف البيئيــة  -

  الجديدة بفعل العولمة المالية.
    :وجود إدارة تسويقية على مستوى البنوك أهمية .2

ويقية ضرورة ملحة تقع تحت مظلتها المهام الإدارة التس اسمأصبح من المؤكد على أن وجود إدارة في البنك تحت      
  1التالية:

  القيام ببحوث السوق المصرفي وجمع المعلومات في هذا اĐال . -
  المصرفية. والخدمات تطوير وتنمية المنتجات -
  وإعلان.الاتصالات التسويقية بما تشمله من دعاية  -
  للبنك.بيعات فروع البنك مع مراعاة البيئة المصرفية لموضع خطط  -
  لموظفي البنك وخاصة هؤلاء الذين لهم اتصال مباشر مع العملاء.لتدريب المستمر ا -
  . لرفع فعالية وكفاءة الأداء التنسيق مع الإدارات الأخرى بالبنك -

  2الآتية:إن وجود إدارة تسويقية في البنوك أصبحت ضرورة ملحة تعززها الأسباب        

                                                
  .13ص ) 2000 للعلوم، الدار العربیة :القاھرة( إدارة المبیعات في البنوك أحمد، أحمد سلامة 1
(الجزائر: جامعة أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة ،صرفي حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةدور التسویق في القطاع الم، زیدان محمد 2

 .16) ص2004/2005ییر،الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التس
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  التكنولوجية الهائلة وثورة الاتصالات والمعلومات.خاصة بعد التطورات  تطور الصناعة المصرفية -
  اشتداد المنافسة في القطاع المصرفي . -
  تطور أنظمة العمل المصرفي وشبكات الاتصال. -
  ، بمعنى البحث المستمر عن إشباع الحاجات وتحقيق الرغبات .التحول إلى مفهوم الإدارة بالعملاء  -
 .تقديم الخدمات بأسعار مناسبةمع خفض التكاليف وترشيد الإنفاق في البنوك  -
  :مستلزمات تطبيق المفهوم التسويقي في البنوك .3

  1:من الاعتبارات أهمها ةتوافر مجموعيستلزم تطبيق المفهوم التسويقي في مجال العمل المصرفي           
ل مــع البنــوك ، حيــث كلمــا زاد الــوعي المصــرفي كلمــا ازداد التعامــالــوعي المصــرفي لــدى عمــلاء البنــك درجــة انتشــار -

  .وازدادت ربحية هذه الأخيرة، وقلت احتمالات تعرض المصرف لمخاطر كبيرة
لة متقدمة كلما أمكن للبنـك تحقيـق أهدافـه، واسـتطاعت إدارة و درجة التقدم الاقتصادي للدولة، فكلما كانت الد -

البنــك، وفي الوقــت نفســه التسـويق ممارســة نشــاطها بكفــاءة وفعاليــة، حيــث تتــوفر مجـالات التوظيــف المختلفــة أمــام 
 .تساعد زيادة الدخل الأفراد على زيادة مدخراēم بالبنوك وتركها لمدة طويلة، مما يسهل للبنك تخطيط نشاطه

مــدى اقتنــاع الإدارة الرئيســية للبنــك بأهميــة وظيفــة التســويق في البنــك واســتعدادها لتقبــل الآراء و نتــائج الدراســات  -
đ ا هذه الإدارة، وتوفير الموارد والإمكانيات اللازمة للقيام بالنشاط التسويقي.والبحوث التسويقية التي تقوم 

 تطلبها وظيفة التسويق في البنك. مدى توافر الكوادر والكفاءات البشرية المناسبة والأنشطة المختلفة التي ت -
 المزيج التسويقي المصرفي .4

بنك فإن هذا الأخير يعتمد على عدة متغيرات ، يمكن من أجل استنتاج طبيعة القدرات الواجب توفرها في ال       
إلا أن المزيج التسويقي التقليدي ،  2أن توصله إلى تحقيق الأهداف المسطرة و من بين هذه المتغيرات ، المزيج التسويق

الباحثين  والمكون من:  المنتج ، السعـر ، التوزيع ، الترويـج. قد تعرض لانتقادات شديدة من قبل 4ps:الذي يعرف بـ
، لا يصلح *في مجال الخدمات، حيث يجمع هؤلاء على أن المزيج التسويقي بصيغته التقليدية التي ذكرناها سابقا

  .لقطاع الخدمات
ولذلك برزت عدة أصوات تنادي بضرورة تكييف المزيج التسويقي التقليدي ليصبح ملائما لقطاع الخدمات،   

  3ة لعدة أسباب، في مقدمتها:وحسب هؤلاء فإن  عملية التكييف ضروري
عنـــدما طـــور فكـــرة المـــزيج  Bordenقي قـــد تم تطـــويره  أصـــلا للشـــركات الصـــناعية، بـــدليل أن أن المـــزيج التســـوي -

التسويقي لأول مرة في ستينيات القرن الماضي تحدث عن المزيج التسويقي للسلع الملموسة ولم يتحدث مطلقـا عـن 

                                                
القاھرة: إیتراك للنشر (عد الجاتالتسویق المصرفي: مدخل متكامل للبنوك لامتلاك منظومة المزایا التنافسیة في عالم ما بمحسن أحمد الخضیري،  1

  .69-68) ص ص 1999والتوزیع، 
2 C.Ameri Molzer, Cours de marketing (PARIS :Edition de vecchi s.a , 2005) P40. 

 .الدراسة من  166- 164 ص أنظر ص *
  .91-90) ص ص2007( عمان: دار زھران للنشر والتوزیع،  تسویق الخدماتبشیر العلاق، حمید عبد النبي الطائي،  3
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بينمــا نجــد أن هنــاك العديــد مـــن يج يصــلح فقــط للمؤسســات الربحيـــة، عــن الخــدمات، كمــا أنــه ذكــر أن هـــذا المــز 
 المؤسسات في قطاع الخدمات لا ēدف لتحقيق الربح.

أثبتت الدراسات الميدانية أن مديري مؤسسات الخدمة يواجهون مشـاكل وحـالات في الميـدان تختلـف بشـكل كبـير  -
 عن تلك التي تواجه مديري المؤسسات الصناعية. 

زيج التسويقي التقليدي ضيقة بحيث لا تصلح تماما في تسويق الخدمات، ويوجـد أكثـر مـن دليـل يـدعو أن أبعاد الم -
إلى ضــرورة تكييــف المــزيج التســويقي التقليــدي ليــتلائم مــع الحاجــات والمتطلبــات الخاصــة بقطــاع الخــدمات، ومثــال 

 ليدي.الأفراد الذين يقدمون الخدمة بعين الاعتبار في المزيج التقذلك عدم أخذ 
ـــه كـــل مـــن  في  Mc Carthyو  Bordenوعليـــه تم اقـــتراح إطـــارا معـــدلا للمـــزيج التســـويقي الـــذي جـــاء ب

السـتينيات ، ليتضــمن المــزيج التسـويقي بالإضــافة للعناصــر الأربعـة(المنتج، الســعر، التوزيــع، الـترويج)  ثلاثــة عناصــر 
   مستحدثة وهي:

 ،1نجــاح أي مؤسســـة تحقيـــق في تســاهم أن يمكـــن الــتي اجيــةالإنت العناصـــر أهــم مـــن البشــري العنصـــر يعــد :النــاس -
ويقصد بالناس أو المشاركون كافة الأفراد الذين يسهمون بشكل مباشر في عملية الاتصال بالمستهلكبن من خلال 

قــد ضــمن في نموذجــه التقليــدي للمــزيج التســويقي عنصــر  Bordenأن ورغــم  ،2تقــديم الخــدمات الــتي يرغبوĔــا
البيــع الشخصــي، إلا أنــه أغفــل أن النــاس أو الأفــراد الــذين يــؤدون دورا انتاجيــا أو تشــغيليا في  تحــت تســمية النــاس

البنوك يشكلون جزءا مهما من الخدمة البنكية، بل هم يساهمون أيضـا في انتـاج هـذه الخدمـة، مـثلهم مثـل منـدوبي 
ــــوك، أن . ومــــن الصــــفات أو الســــماSales Staffالبيــــع ــــير مــــن البن المــــوظفيين التشــــغييلين ت المميــــزة في كث

Operational Staff  بإنجـاز الخدمـة أو أدائهـا بالإضـافة لـدورهم في يقومـون بـأدوار مزدوجـة. فهـم يقومـون
    3بيع الخدمة.

ليل المــادي دورا في عمليــة التبــادل في يلعــب الــدالبنكيــة القليــل جــدا مــن الخــدمات إلا  لا يوجــدالــدليل المــادي:  -
ويتضـمن البنـك المعـني   الـدليل المـادي المتـوفر سـوف تـؤثر في أحكـام العمـلاء حـول السـوق. وعليـه، فـإن مكونـات

الــدليل المــادي عنصــر مثــل البيئــة الماديــة (الاثــاث، اللــون الديكور،الضوضــاء)، والمعــدات الــتي تســهل عمليــة تقــديم 
م حسابات العملاء أو وتدقيق النقد)، وأشياء ملمومسة أخرى ( مثل أرقاعد  آلاتالخدمة (مثلا الصراف الالي و 

 4بطاقات الائتملن التي تمنحها البنوك  لهم).
عمليـة ف ،تعـد حاسمـة بالنسـبة للبنـك إن الكيفيـة الـتي يـتم مـن خلالهـا تقـديم الخدمـة البنكيـة عملية تقديم الخدمة: -

ــة مثــل السياســات و الاجــراءات المتبعــة مــن قبــل الب نــك لضــمان تقــديم الخدمــة البنكيــة تضــم أشــياء غايــة في الأهمي
أخــرى، مثــل المكننــة، وتــدفق تقــديم الخدمــة الى العمــلاء كمــا تشــمل هــذه العمليــة علــى نشــاطات و بروتوكــولات 

                                                
 یةشباب رؤیة - السوري الاقتصاد ندوة، البشري المال رأس في الاستثمار عائد قیاس:  سوریة في البشري المال رأس المصبحّ أحمد الدّین عماد 1

ا أربعین مرور بمناسبة ً  . 4) ص 2005الاقتصادیة، العلوم (سوریا: جمعیة السوریة الاقتصادیة العلوم جمعیة تأسیس على عام
 .264) ص2011، 4( عمان: إثراء للنشر والتوزیع، طإدارة التسویقلبكري، ثامر ا 2
 .98) ص2001(عمان: دار البركة للنشر والتوزیع، تطبیقي  –تسویق الخدمات المصرفیة: مدخل نظري أحمد محمود أحمد،  3
 .97مرجع سبق ذكره ، ص، بشیر العلاق، حمید عبد النبي الطائي 4
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النشــاطات، و حريـــة التصـــرف أو الاختيـــار الممنوحـــة للعـــاملين في البنـــك، وكيفيـــة توجيـــه العمـــلاء، وحفـــزهم علـــى 
 1المشاركة في عملية الحصول على الخدمة البنكية.

  ثالث : البيئة التسويقية للبنوك  المطلب ال
  ومداخل التعامل معها مفهوم البيئة التسويقية -أولا
بـه في البحـث عـن الفـرص التسـويقية وكـذلك  يبـدأ أنتعتـبر  البيئـة التسـويقية بمثابـة المكـان الـذي ينبغـي علـى البنـك     

فــة العوامــل والقــوى الــتي تــؤثر في قــدرة البنــك علــى الموجــودة في البيئــة ، وتتكــون البيئــة التســويقية مــن كا الأخطــاءمراقبــة 
المستهدفة والـذي يـؤثر فيهـا بـدوره .حيـث تشـمل البيئـة التسـويقية للبنـك كافـة العوامـل البيئيـة الـتي  الأسواقالتعامل مع 

المحــددة مســبقا  وكــذلك العوامــل  الأهــدافيمكــن الــتحكم فيهــا والــتي تســتخدم مــن طــرف البنــك والمســؤولين لتحقيــق 
  التي يريد تحقيقها . الأهداف إلىلمتغيرات التي يصعب التحكم فيها والمؤثرة على قدرة البنك للوصول وا

،ويــؤثر في  أعمالــه"كافــة القــوى الموجــودة في المحــيط الخــارجي الــذي يــزاول فيــه البنــك  بأĔــانعــرف البيئــة التســويقية و     
 وإمكانيـاتكانـت البيئـة التسـويقية مشـجعة   فـإذامع الزبائن  التسويق فيه على بناء وتطوير علاقات تبادل ناجحة إدارة

عملياتـــه ويـــدعم مـــن فـــرص نمـــوه وتطـــوره وعليـــه فـــان  أداءالعمـــل فيهـــا متاحـــة ومتـــوفرة فـــان ذلـــك يســـاعد البنـــك علـــى 
ظـام مفتـوح ( البنـك ن التـأثيرالعلاقات بين البنك وبيئته التسويقية هي علاقة تبادلية ، يلعب فيها البنك والبيئـة دورا في 

  đا ) . ويتأثريؤثر في البيئة المحيطة به 
  2 للتعامل مع البيئة وهما:ينمدخلعلى  يعتمد رجل التسويقو  

لعوامل البيئية احيث يقتنع التسويقي بوجهة النظر القائلة بأن   Reactive Marketingالتفاعل التسويقي .1
يقــوم علــى ضـوء ذلــك بتعــديل خططــه وبرامجــه تبعــا لا سـيطرة لــه عليهــا، ومــا عليــه سـوى الاســتجابة لتلــك القــوى ل

   ، أي أن نمط فلسفة التسويقي هنا هو انتظار ما يحدث في البيئة ليتصرف تبعا لذلك.للمستجدات الجديدة
نمـط الفلسـفة التسـويقية هنـا قـائم علـى اسـتباق التغـيرات   Proactive Marketingالاسـتباق التسـويقي  .2

  في إحداث التغيرات البيئية التي تلائم خططه. البيئية، بل أن التسويقي يساهم
إن اختيار أي النمطين في التعامـل مـع البيئـة يعتمـد بشـكل أساسـي علـى أهـداف البنـك وقيمـه الأخلاقيـة، المعوقـات   

القانونيــة وظــروف أخــرى، فقــد يختــار الــنمط التفــاعلي في ظــل ظــروف معـــينة، ويختــار الــنمط الاســتباقي في ظــل ظــروف 
  أخرى.  

  
  
  
  

                                                
 .100سبق ذكره ، ص مرجع،  أحمد محمود أحمد 1
  .54) ص2003( عمان: دار الحامد للنشر والتوزیع، التسویق مفاھیم معاصرةنظام موسى سویدان، شفیق إبراھیم حداد،  2
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 أقسام البيئة التسويقية : -انياث
  بيئة تسويقية خارجية م البيئة التسويقية الى قسمين: بيئة تسويقية داخلية، تنقس

 1البيئة الداخلية: .1
أوجـه  الفنيـة ،وقـد تمثـل هـذه العوامـل وإمكانيات المؤسسة غير التسويقية الماديـة والبشـرية والماليـة و  دوتشمل كافة موار    

الوظيفــة الرئيســية لإدارة التســويق في البنــك هــي العمــل علــى تــوفير  إنســة أو مــواطن ضــعف فيهــا،  للمؤسقــوة بالنســبة 
خـــدمات بنكيـــة تســـتطيع بواســـطتها تلبيـــة حاجـــات ورغبـــات جمهـــور مســـتهدف مـــن الزبـــائن وتأخـــذ إدارة التســـويق في 

المـــالي والنشـــاط المتعلـــق  تم داخـــل البنـــك كالنشـــاطتـــالـــتي  الأخـــرى للأنشـــطةاعتبارهـــا عنـــد وضـــعها للخطـــط والـــبرامج 
الخطـط  إطـارالتسويق باتخاذ القرارات ضـمن  إدارةتقوم ف .أدائهابالبحوث والتطوير والشراء وهذه الأنشطة متداخلة في 

تـتم الموافقـة عليـة مـن  أنالتسويق من خطط يجـب  إدارةإن ما تضعه  كما العليا الإدارةوالبرامج التي تكون قد وضعتها 
الماليـة.  الإدارةماليـة توجـب الاتصـال والتنسـيق مـع  أبعـادالقرارات التسويقية لها  أنكما ،  يا قبل تنفيذهاالعل الإدارةقبل 
                        الأخرىالتسويق لا يتم بمعزل عن الإدارات  إدارةفي البنك بما فيها  إدارةكل   أداء إذن
 الخارجية:البيئة  .2

فاوتـة إلى تـأثير متغـيرات البيئـة الخارجيـة باتجاهاēـا المختلفـة والـتي يمكـن تتعرض المؤسسات جميعها وإن بـدرجات مت
  كالتالي:  تصنيفها

  وتتكون البيئة الخاصة من : الموردون ، العملاء ، المنافسون ،الجمهور. الخاصة:البيئة  -
 :لتادية الخدمات، ان  والمؤسسات التي تقوم بتزويد البنك بما يحتاج اليه من مواد ومستلزمات الأفرادهم  الموردون

جديدة، ينعكس على أداء إدارة التسويق فلا بد لمدير التسويق من  تعمليات التطوير وما ينجم عنها من ابتكارا
  2 ان يراقب عن كثب التغيرات التي يمكنها ان تحدث على ما يحتاجه من موارد ومستلزمات واتجاهات الاسعار.

 :يكون شيء آخر حتى ولو كـان هـذا العميـل " شـركة مـن الشـركات او  نأقبل  إنسانالعميل البنكي هو  العملاء
منظمة من المنظمات "، فمتخذ القـرار فيهـا هـو إنسـان تتفاعـل معـه وحولـه العديـد مـن العوامـل الـتي تحركـه وتجعلـه 

 أفراد ومؤسسات، فيسـتعمل جـزء منهـا في ايسلك سلوك معين . اذ يعمل البنك بواسطة ودائع عملائه سواء كانو 
مــنح القــروض، فعلــى البنــك ان يقــوم بتكــوين العمــلاء لأĔــم يمنحونــه المــوارد اللازمــة للقيــام بنشــاطه وكــذا الحــق في 

 استعمال هذه الموارد.     
 جمهور البنك هو مجموعة من الأفراد الذين لهـم مصـلحة حقيقيـة او محتملـة في قـدرة البنـك علـى تحقيـق  :الجمهور

   3 التي تكون هذا الجمهور:أهدافه ونذكر بعض اĐموعات 
o  يتكون الجمهور المالي من كافة المؤسسات المالية والائتمانية.المالي:الجمهور  

                                                
  .175-160) ص ص 1998 الأھرام،مكتبات  القاھرة:(  التسویق الفعال: الأساسیات والتطبیق الحمید،طلعت أسعد عبد  1
 .59راھیم حداد، مرجع سبق ذكره، بتصرف، صنظام موسى سویدان، شفیق إب 2
  .12)ص 2004(الجیزة:مركز الخبرات المھنیة للإدارة،منھج مھارات التسویق والبیع: بحوث التسویق ودراسة المستھلكعبد الرحمن توفیق، 3
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o   : ة المؤسسـات والهيئـات الحكوميـة الـتي تـرتبط بالنشـاط ـهور الحكـومي مـن كافــــــيتكـون الجم الجمهور الحكومي
  البنكي 

o  نتقـل مـن خلالهـا الأخبـار والمعلومـات إلى الـرأي العـام وتتضـمن ائل التي تـــتلك الوس الجماهيرية:وسائل الاتصال
  واĐلات. ف، الصحالتلفاز، الراديو

o :ـــهــي الهيــآت الأه الهيئــات الجماهيريــة الضــاغطة لية المكونــة مــن أفــراد اĐتمــع الناشــطين في الــدفاع عــن حقــوق ـ
ــــالاقتصـــادية والـــتي نذك تض المؤسســـاـالجمهــور وحمايتـــه مـــن تصـــرفات بعـــ نهـــا:  منظمـــات حمايـــة المســـتهلك ، ر مـ

  .حماية البيئة  مؤسسات
o : المنطقـة  أويتكون الجمهور المحلي البنكي من الأفراد والجماعات الذين يكونـون الحـي  الجمهور المحلي البنكي

 التي يزاول فيها البنك أعماله، فلا بد أن تكون للبنك علاقة وثيقة مع هذا الجمهـور مـن خـلال مسـاهمته في تنميـة
  وتطوير المشاريع .

o :ما ينتجـه مـن الخـدمات البنكيـة الاهتمـام  إزاءالعام و اتجاهاته  الرأييولي  أنلابد للبنك الحديث  الجمهور العام
  الكافي ، فالصورة التي يحملها أفراد الجمهور عن البنك في أذهاĔم تعتبر احد محددات التعامل مع البنوك.

ــة العامــة :  - ــة العالبيئ ــه البنــك تتكــون البيئ امــة للبنــك مــن كافــة القــوى ا لــتي تمثــل اĐتمــع الأوســع، الــذي يــزاول في
أعماله، والذي يؤثر على بيئتـه الجزئيـة وđـذا علـى البنـك ان يراقـب حركـة هـذه العوامـل واتجاهاتـه حـتى يسـتطيع ان 

  ون من : والبيئة التسويقية العامة تتكهذه العوامل من آثار على البنك  يرد على ما يفرزه تفاعل
 :1المتغيرات الاجتماعية والثقافية     

.. مـن النـاس.ويعني ذلك معرفة  وقيمتهم واتجاهاēم وسلوكهم، الأفرادمن  ؤسسةللم الاجتماعية والثقافيةتتكون البيئة 
 و ؟ســتهلكين وفلســفتهم؟ ومــاذا يفكــرونوالــتي تتضــمن انتمــاءات الم، وكيــف يعيشــون حيــاēم ؟يتواجــدون وأيــنهــم ؟ 
  ؟وماهي القيم التي يعيشون đا ،... لغتهم؟، عاداēم وتقاليدهم ماهي
  المتغيرات السياسية والتشريعية  
ويتحـدد دورهـا وأهـدافها ضـمن الإطـار القـانوني والسياسـي والاقتصـادي للدولـة، ماليـة وبنكيـة  كـل مؤسسـة  تعمل     

تحــاط مجــالات لنشــاطها. حيـث  اأساسـي اوجهــدف المشــروع للمؤسسـة الــذي التزمـت بــه أمـام القــانون يعتـبر ملهـأي أن 
فيمـا يتعلـق بحـدود المنافسـة، وخصـائص السـلع والخـدمات  أعمالهـابالعديد من النظم والتشـريعات  الـتي تـنظم  الأعمال

يكـــون ســــلوك  أن، وتســــعى التشـــريعات الـــتي تســـنها الــــدول إلى ضـــمان الأســـواقالمـــؤداة والطريقـــة الـــتي تطــــرح đـــا في 
  2.ا الزبون وعدم إلحاق الضرر به بأي شكل من الأشكالضر  بما يحقق مصلحة و ،سليما المؤسسات 

عليهـــا تشـــريعات المســـتهلكين وذلـــك بغـــرض حمايـــة  أطلـــقوقـــد ظهـــر نتيجـــة لـــذلك مجموعـــة مـــن التشـــريعات الـــتي      
هيــآت حكوميــة وغــير  مصــالح ووجــود  انحــراف بعــض المنتجــين وذلــك في شــكل أوالمســتهلكين مــن الغــش التجــاري 

                                                
  .67ص،مرجع سبق ذكره، السیاسات الاقتصادیة في ظل العولمة نوري منیر، 1
  .108) ص2001(عمان: دار الحامد للنشر والتوزیع،  الضیافة إدارةأسعد حماد أبو رمان،  2
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، وتضع القواعـد الخاصـة بحمايـة المسـتهلك وتشـرف علـى من بعضهم البعضحكومية تسعى لحماية المنتجين المنافسين 
  1.نفيذهات
 : تمـع لتقسـيم المـوارد النـادرة علـى   متغيرات البيئة الاقتصاديةĐأفـرادالنظام الاقتصادي هو الطريقـة الـتي يتبعهـا ا 

بحجم ونوعيـة المبيعـات  ير التسويق دراساته للبيئة الاقتصادية في التنبؤ، ويستخدم مدالجتمع وفق رغبات كل منهم
، تحليــل رجـال التسـويق علــى المسـتوى القـوميالدراسـة مــن جانـب  ةواجبـ العوامــل الاقتصـادية أهـمومـن المسـتقبلة، 
لقــــومي وأنمــــاط الاســــتثمار ا ،العمالــــة والبطالـــة والإنفــــاق العــــام، مســــتويات مســــتويات الــــدخول ،لقــــوميالـــدخل ا

فضـلا عــن ، عاĐتمــ، السياسـة النقديــة والضـريبة في  وأسـعاره، ومسـتويات الائتمــان الأســعارمسـتويات والتضـخم، 
 2الذي تمارسه المؤسسة. الأعمالالاقتصادية اليومية وتقييمها من وجهة نظر نشاط  الأحداثعة ــمتاب

  رافيـة (الطبيعيـة) بمختلـف عواملهـا وعناصـرها المختلفـة العلاقة بين المؤسسـة، والبيئـة الجغ ة الطبيعية :البيئمتغيرات
هــي علاقــة مباشــرة بنوعيــة الإنتــاج والخــدمات الــتي تقــدمها المؤسســة بشــكل مباشــر وغــير مباشــر فــالإدارة في أي 
مؤسسة أيا كان نوعها تتـأثر بالبيئـة الطبيعيـة، فـالأفراد الـذين يعيشـون في إقلـيم حضـري يختلفـون عـن الأفـراد الـذين 

ــة يعيشــ ــأثير علــى البيئ ون في إقلــيم صــحراوي،كما تــؤثر المؤسســات بــدورها علــى البيئــة، حيــث أصــبحت قضــية الت
، لـذلك فإنـه مــن موضـوعا مثـيرا للجــدل، خاصـة فيمـا يتعلــق بــالتلوث، المحافظـة علــى البيئـة، الرفـق بــالحيوان،...الخ

ــة الطبيعيــة المح الضــروري يطــة بالمؤسســة، مــن أجــل اتخــاذ قــرارات علــى مســؤولي المؤسســات الإدراك للأوضــاع البيئي
  3.رشيدة تتناسب مع هذه البيئة

  : ه في صــنع القــرارات ونظــم اســتخدامفي مجــال الحاســوب و  التقــدم التكنولــوجي في تمثــلتالمتغيــرات التكنولوجيــة
 ؤسســاتمعلـى تمثـل مخـاطر شــديدة في حــين ،  ؤسسـاتفرصـة تسـويقية حقيقيــة لـبعض المالمعلومـات، حيـث يمثــل 

تكنولوجية جديـدة ، وقـد تعـددت صـور  أفكارتطبيق  جراءضخمة  أرباحا وقد حققت الكثير من البنوك،  خرىأ
عـبر القـارات والبيـع عـبر التكنولوجيا التي دعمت الأنشطة التسويقية وفي مقدمتها بطاقة الائتمان وإمكانيـة الشـراء 

  4.الانترنت
  العوامل التي تتألف منها البيئة الكلية.يبين أمثلة عن مختلف  التاليوالجدول            

  
  
  
  
  

                                                
، قضایا اقتصادیة وإداریة تحلیل أثر العوامل الخارجیة في أداء الأنشطة التسویقیة لتجارة التجزئة في الأردنمحمد عواد الزیات، فاطمة النصیرات،  1

  . 359) بتصرف، ص2009عمان: مكتبة المجتمع العربي، جزء الثاني(معاصرة في مطلع القرن الحادي والعشرین: التحدیات.الفرص.الآفاق، ال
  .67ص،مرجع سبق ذكره، السیاسات الاقتصادیة في ظل العولمة وري منیر،ن 2
  .287-286) ص2003( الإسكندریة: المكتب الجامعي الحدیث،  أساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  3
  .101)ص2003دریة: الدار الجامعیة، (الإسكنالإدارة المعاصرةعلي شریف،  4
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  منها البيئة الخارجية الكلية تتألف)                  العوامل التي 14جدول رقم: (

العوامل 
  الديموغرافية

  

العوامل 
  الاقتصادية

العوامل السياسية 
  والقانونية

العوامل 
  التكنولوجية

العوامل الثقافية 
  والاجتماعية

  العوامل الطبيعية

 د السكانعد  
  التوزيــــع الجغــــرافي

  للسكان
  معــــــــــدل زيــــــــــادة

  المواليد
 معدل الهجرة  
  التركيــب العمــري

  للسكان
  التركيـــب النـــوعي

  للسكان
  التركيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــب

التعليمــــــــــــــــــــــــــــــــــي 
  للسكان

  التركيــــــب المهــــــني
  للسكان

  

  النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام
  الاقتصادي

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الحال
  الاقتصادية

 معدل التضخم  
 الدخل القومي  
  توزيــــــع الـــــــدخل

  القومي
 الدخل الفردي  
 ئدةسعر الفا  
 العمالة  
  اجمـــــــالي النـــــــاتج

  القومي
 الانفاق العام  
 انماط المديونية  
  

 النظام السياسي  
 القوى السياسية  
  الاســــتقرار السياســـــي

  الداخلي والأمان
 السلام الدولي  
  ـــــــــــــــــدولي التاييـــــــــــــــــد ال

  للنشاط
  ـــــــــــوائح القـــــــــــوانين والل

  المنظمة للاعمال
  الأجهـــــــــــــــــزةعــــــــــــــــدد 

 ةالحكوميـــــــــــة المنفـــــــــــذ
  للقوانين

 المناخ السياسي  

  التقــــــــــدم معــــــــــدل
  التكنولوجي

 فرص الابتكار  
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــات ميزاني

البحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوث 
  والتطوير

  معــــدل التحســــين
  والتعديل

 طرق التصنيع  
  اكتشـــــــاف مـــــــواد

  جديدة
  اكتشـــــــــــــــــــــــــــــــــــاف

اســـــــــــــــــــــتخدامات 
  جديدة للموارد

  الصـــــــــــــــــــــــــــــناعات
  المغذية

  القــــــــــيم الثقافيــــــــــة
  الجوهرية

  القــــــــــيم الثقافيــــــــــة
  الثانوية

  العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادات
  والتقاليد.

  الاتجاهــــــــــــــــــــــــــــــات
  المعتقدات.و 
 السلوكيات.  
 الأخلاقيات.  

 . الموقع  
 . المساحة  
 . المناخ  
 .التضاريس  
 . توافر الخامات  
 .الشواطىء  
 . البحيرات  
 . ارĔالا  
 الشلالات  
 التلوث  

ـــع: بحـــوث التســـويق ودراســـة المســـتهلك المصـــدر: عبـــد الـــرحمن توفيـــق، (الجيزة:مركـــز الخـــبرات المهنيـــة مـــنهج مهـــارات التســـويق والبي
  .14)ص 2004للإدارة،
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   الثالث ـــلاصة الـــفصلخـ
  

جميــع القطاعــات الاقتصــادية في الوقــت الــراهن، وبصــفة أساســية تعتمــد علــى الخــدمات  أنممــا لا ريــب فيــه      
الماليــة والبنكيــة، والحقيقــة أن الخــدمات البنكيــة المتنوعــة والــتي ينتجهــا النظــام المــالي والبنكــي هــي الــتي جعلــت مــن 

ديثة، وقد أصبحت البنوك في الوقت الحـالي مضـطرة لمواجهـة التحـديات الجديـدة الممكن تطوير الاقتصاديات الح
في ظـل اقتصـاد السـوق الـذي يهـدف إلى وضـع حـد للقيــود الجمركيـة والحـد مـن دعـم الدولـة لمختلـف المؤسســات 

 مـا يجعـل البنـوكسسـات الحديثـة، في المقابل يمثل التسويق أحد أهم الأنشطة التي تقـوم đـا المؤ المالية وغير المالية، 
تقنيــات التســويق الحــديث دورا بــارزا مجــبرة علــى الاهتمــام بالتســويق داخلهــا " التســويق البنكــي " حيــت تلعــب 

ورياديا في إعداد استراتيجيات تساعد البنك على التكيف مع التغيرات الناتجـة عـن محـيط تنافسـي مفتـوح وإنتـاج 
البنـــك مـــن خـــلال  ةديـــي أداة فعالـــة تســـهم في تنميـــة مردو يمثـــل التســـويق البنكـــ وبالتـــالي .ةمتميـــز بنكيـــة خـــدمات 

  .موولائه لاءتحظى برضا العملى تقديم خدمات بنكية متكاملة إتسعى لارتكاز على سياسة ا
  
 
 
 
  



 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  

  الفصل الرابع 

 ةكالمدر البنكیة الخدمة جودة

 مدخلك العملاء قبل من

 البنوك تنافسیة لتطوير
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  تمهيد:   

وفي ظـــــل البيئـــــة التنافســـــية  ،تمـــــارس البنـــــوك نشـــــاطها بصـــــفة أساســـــية في مجـــــال الخـــــدمات البنكيـــــة والماليـــــة     
الحـــــادة الناتجـــــة عـــــن التغـــــيرات والتحـــــولات المختلفـــــة الـــــتي اجتاحـــــت عـــــالم المـــــال والأعمـــــال  كـــــان لزامـــــا علـــــى 

ـــــى إ ـــــة العمـــــل عل لســـــوق البنكـــــي بشـــــكل يتفـــــق وطبيعـــــة شـــــباع احتياجـــــات عمـــــلاء االبنـــــوك والمؤسســـــات المالي
ـــــق أهـــــدافها  هـــــده الحاجـــــات. ـــــة عمومـــــا في تحقي ـــــوك والمؤسســـــات المالي ـــــق تتحـــــدد كفـــــاءة البن ومـــــن هـــــذا المنطل

ــــالهم علــــى  ــــدوافع وراء إقب ــــد أهــــم ال ــــة العمــــلاء في هــــذا الســــوق وتحدي ــــيرة بمقــــدرēا علــــى تحديــــد نوعي بدرجــــة كب
البنـــــوك الـــــتي يتعـــــاملون  فالشـــــراء والمفاضـــــلة بـــــين مختلـــــ وكـــــذلك كيفيـــــة اتخـــــاذهم لقـــــرارات، الخـــــدمات البنكيـــــة

معرفـــــة  كـــــل هـــــذا يـــــؤدي بالبنـــــك إلىن في الحصـــــول عليهـــــا مـــــن هـــــذه البنـــــوك.  معهـــــا والخـــــدمات الـــــتي يرغبـــــو 
ـــــــى تحديـــــــد  ـــــــالي العمـــــــل عل ـــــــك وبالت ـــــــى توقعـــــــات عمـــــــلاء البن ـــــــف العوامـــــــل المحـــــــددة والمـــــــؤثرة عل ـــــــد مختل وتحدي

والعمـــــل علـــــى تحســـــينها وتنميتهـــــا مـــــن خـــــلال مـــــدخل إدارة عـــــات مســـــتويات الجـــــودة الـــــتي تناســـــب هـــــذه التوق
ــــوك مــــن خــــلال ēيئــــة  ــــة وتطــــوير تنافســــية البن ــــتي تســــمح بتنمي ـــم الســــبل ال ــــذي يعــــد مــــن أهـ الجــــودة الشــــاملة ال

وبالتـــــالي نجـــــاح البنـــــك في ، رضـــــا العمـــــلاء وولائهـــــم للبنـــــك الظـــــروف المناســـــبة بالبنـــــك للعمـــــل وفـــــق مـــــا يحقـــــق
   تسمح له بالصمود في وجه مختلف البنوك والمؤسسات المالية المنافسة له.جني العديد من الثمار التي

  ومن أجل الإلمام بمختلف هذه الجوانب قسمت هذا الفصل إلى المباحث التالية:    
  .وأبعادها جودة الخدمات البنكيةقياس المبحث الأول: 

  المبحث الثاني: جودة خدمة العملاء.
  ودة الشاملة كمدخل لتطوير تنافسية البنوك.تطبيق إدارة الج :لثالمبحث الثا

  
.      
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   وأبعادها جودة الخدمات البنكية قياس :الأول المبحث
ــــــة بشــــــكل عــــــام  والبنــــــوك        ــــع الصــــــدارة في اهتمامــــــات المؤسســــــات الخدمي تحتــــــل قضــــــية جــــــودة الخــــــدمات موقــ

واجهــــة المنافســــة الــــتي تــــزداد حــــدة يومــــا بعــــد والمؤسســــات الماليــــة بشــــكل خــــاص، باعتبارهــــا ســــلاحا تنافســــيا هامــــا لم
ــــل المفتــــاح الــــذي يمكــــن البنــــك  مــــن تحقيــــق التفــــوق  ــــوم في ظــــل التغــــيرات الــــتي تحــــدثنا في عالمنــــا اليــــوم، حيــــث تمث ي

  على البنوك المنافسة، خاصة من خلال تحقيق رضا وولاء العملاء. 
  مفهوم جودة الخدمات البنكية - المطلب الأول

ـــــــير بجـــــــالاهتمـــــــا أدى       ـــــــة مـــــــنم الكب ـــــــالي والمصـــــــرفي  ودة الخـــــــدمات البنكي ـــــــاحثين في اĐـــــــال الاقتصـــــــادي والم الب
ـــــتي تناولـــــت مفـــــاهيم جـــــودة الخـــــدمات البنكيـــــة، ورغـــــم  ـــــن الدراســـــات ال والتســـــويقي بـــــالأخص إلى وجـــــود العديـــــد م

ــــــدمها  ــــــتي ق ــــــف التعريفــــــات ال ــــــات في مفهــــــوم جــــــودة الخــــــدمات إلا أن تتبــــــع مختل ــــــاوجــــــود بعــــــض الاختلاف حثون الب
لجـــــودة الســـــلعة يلحـــــظ تبـــــاين تلـــــك التعريفـــــات حـــــتى بـــــين الـــــرواد الأوائـــــل، وعلـــــى العكـــــس مـــــن ذلـــــك فإنـــــه يمكـــــن 

ـــد مـــن البـــاحثين علـــ وجـــود علاقـــة وثيقـــة بـــين جـــودة الخدمـــة البنكيـــة وتحقيـــق  ىالقـــول بوجـــود شـــبه اتفـــاق بـــين العدي
مــــن أهــــم التعــــاريف الــــتي قــــدمت ، و ، أي أن متلقــــي الخدمــــة هــــو الــــذي يحكــــم علــــى مــــدى جودēــــارغبــــات العمــــلاء

   لجودة الخدمة البنكية نذكر: 
عــــرف عــــوض بــــدير الحــــداد جــــودة الخدمــــة البنكيــــة بأĔــــا " معيــــار لدرجــــة تطــــابق الأداء الفعلــــي مــــع توقعـــــات  .1

  1العملاء لهذه الخدمة، أو أĔا الفرق بين توقعات العملاء لهذه الخدمة وإدراكاēم للأداء الفعلي لها"
الجـــــــودة "ن جـــــــودة الخدمـــــــة البنكيـــــــة تتمثـــــــل في  شـــــــقين اثنـــــــين إفـــــــالـــــــرحمن مصـــــــطفى صـــــــلاح عبـــــــد  وحســـــــب .2

وفــــق مواصـــــفات قياســـــية صــــممت علـــــى أساســـــها تلـــــك  البنكيـــــة الداخليــــة المبنيـــــة علـــــى أســــاس تقـــــديم الخدمـــــة
ـــانيالخدمـــة , أمـــا  ـــه خـــارجي الشـــق الث ـــاع العميـــل بمســـتوى الخدمـــة يركـــز في المقدمـــة إليـــه  البنكيـــة علـــى مـــدى اقتن

 . 2"اضل بين العلامات التجارية المختلفة التي من خلالها يحصل على خدماتهوهنا يف
ــــــات   .3 ــــــة بإشــــــباع حاجــــــات ورغب ــــــزام الإدارة البنكي ــــــة تتمثــــــل في " الت ــــــأن جــــــودة الخدمــــــة البنكي ويــــــرى آخــــــرون ب

  .3العميل البنكي"
عــــرف علــــى احتياجــــات التويمكــــن القــــول اســــتنادا إلى الفلســــفة اليابانيــــة أن جــــودة الخدمــــة البنكيــــة تتمثــــل في "  .4

 4تقديم منتجات بنكية خالية من العيوب في نظر عملاء البنك".العملاء و 
كمـــــا تعـــــرف كـــــذلك اســـــتنادا إلى نفـــــس الفلســـــفة المـــــذكورة ســـــابقا بأĔـــــا" درجـــــة تطـــــابق الخدمـــــة المصـــــرفية مـــــع  .5

 5المواصفات المحددة من قبل الإدارة بما يتفق مع توجهات وأراء ورغبات عملاء البنك"
                                                

في قطاع الخدمات(قسنطینة: جامعة ، الملتقى الدولي: إدارة الجودة الشاملة دور توقعات العملاء في تحسین جودة الخدمة البنكیة، نجاح بولودان 1
  . 4) ص2010دیسمبر  15-14منتوري، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،

             ،  عن الموقع الإلكتروني:في الملكة الأردنیة الھاشمیة قیاس جودة الخدمات المصرفیة الاسلامیةصلاح عبد الرحمن مصطفى الطالب،  2
          www.kantakji.com/fiqh/Files/.../12345678.doc consulté le 9-5-2012                                                                            

، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة: نحو أداء متمیز أثر جودة الخدمات التي تقدمھا البلدیات في فلسطین على رضا المستفیدینمروان جمعة درویش،  3
  .5)ص2009نوفمبر  4 -1في القطاع الحكومي( الریاض: معھد الإدارة العامة، 

 .5ف، صنفس المرجع السابق، بتصر 4
 74) بتصرف، ص1996(مصر: شركة بیمكو للخدمات التعلیمیة،  الجودة الكلیة الشاملة محمد رضا  شندي، 5
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يمكــــــن تعريفهــــــا علــــــى أĔــــــا " مــــــدخل شــــــامل يهــــــدف إلى التحســــــين المســــــتمر علــــــى كافــــــة مســــــتويات كمــــــا  .6
ـــــــع  ـــــــوك، ومشـــــــاركة ومســـــــاندة جمي ـــــــل أنشـــــــطة البن ـــــــك، بالاعتمـــــــاد علـــــــى تخطـــــــيط، تنظـــــــيم وتحلي ووظـــــــائف البن

 1العاملين في هذا البنك"
ــــق كمــــا أن  .7 ــــة ينظــــر إليهــــا مــــن عــــدة زوايــــا يمكــــن التعــــرف إليهــــا وف الــــتي حــــددها وانــــب الججــــودة الخدمــــة البنكي

 2في: "C.Gronroos1990"جرونروس 
 الفني للخدمة وهي جودة الخدمة المقدمة من جانب البنك في حد ذاēا. الجانب -
 الوظيفي ويقصد به كيفية قيام البنك بتقديم الخدمة لعملائه. الجانب -
 خدمات. ويقصد به الصورة التي يتلقاها العملاء عن البنك وما يقدمه من الانطباع جانب -
ــــــب - ــــيم عمــــــلاء البنــــــوك المنافســــــة لجــــــودة الخدمــــــة المقدمــــــة مــــــن قبــــــل  جان ــ ــــــل في تقي العمــــــلاء الآخــــــرين ويتمث

 البنك.
 

  الجودة الشاملة للخدمة البنكية  )                34الشكل رقم  
  

  
  34)ص2002( الإسكندریة: الدار الجامعیة، مفاھیم والاستراتیجیاتإدارة وتسویق الأنشطة الخدمیة: السعید محمد المصري، المصدر:    

       
  
  

                                                
  ، بتصرف عن الموقع الالكتروني:إدارة الجودة الشاملة واستراتیجیات المؤسسةختیم محمد العید،  1

www.univ-msila.dzthesesindex.phpoption =com...task Consulté le 9-5-2012     
  .33) ص2002( الإسكندریة: الدار الجامعیة، إدارة وتسویق الأنشطة الخدمیة: المفاھیم والاستراتیجیاتمحمد سعید المصري،  2

  
  الجانب الفني

 

  
  الوظیفي الجانب

 

  
  الانطباع

 

كما  الجودة
یقیمھا عملاء 

 المنافسین

الجـــــــــودة 
الشـــــــاملة 

    لخدمــــــــة ل
 بنكیةــــــــال
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ــــل  ــــة، مــــن "وعمومــــا يمكــــن القــــول أن جــــودة الخدمــــة البنكيــــة تتمث في تقــــديم مــــزيج متكامــــل مــــن الخــــدمات البنكي
، مــــــن جهــــــة البنـــــك مــــــن الاســــــتجابة لتوقعــــــات عملائــــــه خـــــلال مجموعــــــة مــــــن الأنشــــــطة والوظــــــائف الــــــتي تمكــــــن

ـــــى بالحفـــــاظ  للبنـــــك ، بشـــــكل يســـــمحمـــــن جهـــــة أخـــــرى *منافســـــيه مـــــن وجهـــــة نظـــــر العمـــــلاءوالتفـــــوق علـــــى  عل
  .    وكسب عملاء جدد" اهم وولائهمضوتحقيق ر  عملائه

 الخدمة: جودة أبعاد -المطلب الثاني
الأبعـاد الـتي تشـتمل عليهـا جـودة الخدمـة إلا  أوتعرضت بعض الكتابات في مجال تسويق الخـدمات للمكونـات      
ــة تلــك  أĔــا ــال يــرى بعــض ، المكونــات علــى وجــه التحديــد أو الأبعــادلم تتفــق فيمــا بينهــا حــول ماهي علــى ســبيل المث

ــه توجــد ثلاثــة  ــبعض ، بينمــا والأفــراد –والتســهيلات  -النــواحي الماديــة 1لجــودة الخدمــة هــي: أبعــادالكتــاب ان يــرى ال
الجـودة الماديـة والـتي تتعلـق بالبيئـة المحيطـة بتقـديم  :هي أساسية أبعادالجودة في مجال الخدمات تعكس ثلاثة  أنالآخر 
والجـودة التفاعليـة والـتي تمثـل نــاتج ، العـام عنهـا والانطبـاعالـتي تتعلـق بصـورة منظمـة الخدمــة  وجـودة المنظمـة،  الخدمـة

تم وفي تصـنيف آخـر لـنفس البـاحثين عـن الجـودة فقــد ، عمليـات التفاعـل بـين قـوة العمـل داخـل البنـك وبـين العمـلاء
ــز بــين جــودة العمليــات والــتي يحكــم عليهــا العمــلاء  ــاءالتميي وبــين المخرجــات والــتي يحكــم عليهــا ، تقــديم الخدمــة أثن

، مختلفة للجودة هي الجودة الفنية أبعادبين ثلاثة  آخرونيميز  أخرىومن ناحية  ، الفعلي للخدمة الأداءالعملاء بعد 
والتي يمكـن التعبـير عنهـا بالــسؤال الذي يتم تقديمه ؟ والجودة الوظيفية  السؤال :مامن خلال والتي يمكن التعبير عنها 

الجــودة  فيطلـــق عليهــا الصـــورة الذهنيـــة  أبعـــادمــن  والأخـــيرالجانــب الثالـــث  أمـــا:كيــف تـــتم عمليــة تقـــديم الخدمــة ؟ 
ء للجوانــب (البنــك) والــذي يعكـس انطبــاع العمــلاء عـن البنــك , والــتي تتوقـف بــدورها علــى تقيـيم العمــلا مؤسسـةلل

  الأبعاد) يوضح هذه  34 الفنية والوظيفية للخدمة و الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

                                                
 ء نقصد بھم عملاء البنك، إضافة لعملاء منافسیھ.العملا *
  .333) ص2005(عمان : دار الحامد ، التسویق المصرفيتیسیر العجارمة ،  1
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  أبعاد جودة الخدمة                       )             35الشكل رقم(

  
  .343ص )1999لنشر , ( القاهرة : البيان للطباعة واتسويق الخدمات المصرفيةعوض بدير الحداد ,المصدر:    

  1عليهـا نمـوذج جـودة الخدمـة وتشـمل: وأطلـقفي خمسة أبعاد  الأبعادف لوقد قامت الدراسات المتلاحقة بتلخيص مخت 
  . قالتقمص والاعتنا، الثقة والتوكيد  ، الاستجابة، الاعتمادية، النواحي المادية 

  :الاعتمادية .1
ز أو أداء الخدمــة البنكيـة الموعــودة بشــكل دقيـق يعتمــد عليــه، فالعميــل إنجــا ىالبنـك علــ ةتشـير الاعتماديــة إلى قــدر      

يتطلـع إلى البنـك بـأن يقــدم لـه خدمـة دقيقــة، مـن حيـث الوقـت والســرية والانجـاز، تمامـا مثلمــا وعـده، وأن يعتمـد علــى 
بأيدي مصرف  المصرف في هذا اĐال بالذات. وقد يسأل العميل " هل لي أن أطمئن بأن أموالي المودعة سوف تكون

أمين، وأن يتم سحبها في الوقـت المحـدد؟"، وقـد نجـد عمـيلا آخـر يسـأل مـدير المصـرف" إنـني أرغـب بتحويـل مبلـغ مـن 
المــال إلى مســتفيد في الخــارج بحيــث يصــل هــذا المبلــغ إلى المســتفيد غــدا مســاءا بالتأكيــد. فهــل أعــول عليــك في تحقيــق 

                                                
 .346) ص1999( القاھرة : البیان للطباعة والنشر , تسویق الخدمات المصرفیةعوض بدیر الحداد ,1

                                                                                                                                                                                                  

           

 توقعات الخدمة 

 الإعلان.-
 الخبرة.-
 الشفھیة الاتصالات-

   

 
جودة الخدمة:  

-  الفرق بین التوقعات 
والاداء الفعلي  

 
   

 
مستوى الاداء الفعلي 

 المدرك للخدمة

                                    
  
  
  
  
  

                                       

 
الانطباعات عن الؤسسة ( الصورة الذھنیة )   

        -   السمعة 
      -      التاریخ    

       -     الحجم  
     -     العاملون 

  
  

                                                                                                                             
  
  
  

                                                                                                                              

                   

 
الجودة الفنیة  

المعرفة   -
 المھارة  -
 التكنولوجیا -

                            

 
الجودة الوظیقیة  

المظھر  -
 الاتجاھات  -
  اسلوب الاداء -

                               
  



  
  
  
 

219
 العملاء كمدخل لتطوير تنافسية البنوكقبل البنكية المدركة من  اتجودة الخدم                           الرابع فصلال

     

وفــاء البنــك لمــا تم وعــد ز الخدمــة بشــكل سـليم وأحســن مــن المــرة الأولى و ثبــات الأداء وإنجــا الاعتماديــة وتعــني 1ذلـك؟"
   2:العميل به، وهذا يتضمن

 الوفاء بالوعود المقدمة لانجاز الخدمات البنكية . -
 تقديم الخدمة البنكية بشكل صحيح . -
 تقديم الخدمة البنكية في الوقت المحدد لها . -
 الخدمة البنكية . أداءثبات مستوى  -
 ،وتقديم الخدمة البنكية بشكل سليم . أخطاءت والمعاملات وعدم حدوث دقة السجلا -
 توفر المعرفة البنكية لدى العاملين بالبنك لمساعدة العملاء والرد على تساؤلاēم. -
 تخصيص موظفي البنك الوقت الكافي لشرح الخدمات البنكية للعملاء . -
 بالتليفون . أو الرد على استفسارهحصول العميل على الخدمات البنكية  -
 صدق المعلومات التي يقدمها البنك للعملاء من خلال الموظفين أو الإعلان أو المطبوعات. -
    توفير البنك لصرا ف آلي يقدم خدمات متعددة. -
  .الأخطاءدقة الحسابات والملفات وعدم حدوث  -
  الاستجابة: .2

ك في تقـديم الخدمـة ومسـاعدة الزبـائن والـرد رغبـة واسـتعداد العـاملين بالبنـ إلى "Lovelock"حسـب الاستجابة تشير    
، في حـين يـرى يـرى "نجـاح بولـودان" 3، والاسـتجابة الفوريـة لطلـب العميـلالخدمة أداءعلى استفساراēم والسرعة في 

أن تحديــــد بعــــد الاســــتجابة مــــن خــــلال قــــدرة ورغبــــة البنــــك في المبــــادرة إلى مســــاعدة العمــــلاء والــــرد الصــــريح علــــى 
ـــة علـــى استفســـاراēم وإظهـــا ـــل، والســـرعة في أداء الخدمـــة. ويمكـــن تقييمـــه مـــن خـــلال الإجاب ر الحمـــاس اتجـــاه العمي

التساؤلات التالية: ما مدى استعداد ورغبة البنك في تقديم المساعدة للعميل أو حل مشاكله؟ هل مدير البنك قـادر 
  4ذه المشكلة؟وراغب في لقاء عميل لديه مشكلة عاجلة تتطلب مساعدته وتدخله الشخصي لتذليل ه

  5أحمد سيد مصطفى فالاستجابة يمكن إدراكها من خلال العناصر التالية:أما    
 مدى الاهتمام بتلقي استفسارات وشكاوى عملاء البنك. -
 مدى السرعة في معالجتها. -
 مدى الالتزام والسرعة في الخدمة. -
 الحساسية لحاجات وتوقعات عملاء البنك. -

                                                
 107ص مرجع سبق ذكره،أحمد محمود أحمد،  1
العلاقة بین سلوكیات المواطنة التنظیمیة وجودة الخدمة البنكیة المؤثرة في رضا عملاء البنك التجاري الجزائري كأساس لبناء ھواري معراج،  2

، الملتقى الوطني الأول حول: تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات البنكیة والمالیة الجزائریة (غردایة: المركز الجامعي الاستراتیجیات التنافسیة
 .17) ص  2009دیسمبر  02- 01ایة، معھد العلوم الاقتصادیة، التسییر والعلوم التجاریة، بغرد

3 C. Lovelock, Service Marketing( New York: prentice-Hall, 3rd ed , 1996 )p456 
 .8بولودان، مرجع سبق ذكره، صنجاح  4
ة الخدمات الحكومیة من وجھة نظر متلقي الخدمة( دمشق: المنظمة العربیة ندوة تحسین جودتحسین جودة الخدمات الحكومیة ، أحمد سید مصطفى ،5

  .20-19) ص 2002أوت 22-20للتنمیة الإداریة، 



  
  
  
 

220
 العملاء كمدخل لتطوير تنافسية البنوكقبل البنكية المدركة من  اتجودة الخدم                           الرابع فصلال

     

  لعملاء الداخليين والعملاء الخارجيين.مدى مراعاة سلسلة الجودة بين ا -
  والتوكيدالثقة  .3
 ،المادي والمالي وسرية المعاملات الأمانويتضمن  ،ويعكس ذلك خلو المعاملات مع البنك من الشك والخطورة    

أطلق ثامر البكري عليه تسمية التأكيد ويقصد đا السمات التي يتسم đا العاملون من معرفة وقدرة وثقة في حيث 
إلى أن هذا البعد هو العهد ويقصد به معلومات القائمين على  2"وآخرون أكرم أحمد الطويل" و يشير، 1تقديم الخدمة

ن الثقة أو الضمان في إف Shaikh"3وحسب "ēم على استلهام الثقة والائتمان، تقديم الخدمة وكياستهم ، وقدرا
، والثقة بمؤهلاēم ومقدرēم، كما يرى آخرون  ككوادر البنمجال الخدمة البنكية ناتج عن اعتماد العملاء بموظفي و 

بأن المقصود đذا البعد هو توفر الأمان الكافي المحيط بمكان الخدمة والشعور بالحصول على خدمة جيدة والمحافظة 
ير على سرية وخصوصيات المستفيدين من الخدمة وكذلك الاطمئنان على أرواح وممتلكات طالبي الخدمة. ومن معاي

  4:ما يليتقييم جودة الخدمة البنكية بموجب هذا البعد 
  منع وقوع الخطأ عند تقديم الخدمة للمستفيد .  -
 .( الصورة الذهنية)سمعة ومكانة البنك عالية -
 مدى وجود إرشادات واضحة ومحددة. -
  مدى دقة أداء موظفي البنك. -
  الثقة والصدق.المعرفة وحسن معاملة المستخدمين وقابليتهم لإشاعة أو نشر روح  -
  البنك جدير بالثقة والاعتماد. -
  والاعتناق:التقمص  .4

، وذلـك مـن إن الزبون يرغب بان يشعر بأنه مفهوم على نحو جيـد مهـم مـن قبـل البنـك الـذي يحصـل علـى الخدمـة منـه
انية خـلال درجــة العنايــة بالعميــل ورعايتـه بشــكل خــاص، والاهتمــام بمشـاكله والعمــل علــى إيجــاد حلـول لهــا بطــرق إنســ

الصـــغيرة غالبــا يعرفـــون الزبــائن بأسمـــائهم ويبنــون العلاقـــات الــتي تعكـــس المعرفــة لمتطلبـــات  البنــوكفي فـــالموظفون ، 5راقيــة
عنـــدما يتنـــافس البنـــك الصـــغير مـــع البنـــوك الكبـــيرة فـــإن القـــدرة علـــى التفاعـــل ولـــذلك  ،وتفضـــيلات الزبـــون الشخصـــية

  6ويشتمل هذا البعد على المتغيرات التالية:، ا تعطي المصرف الصغير ميزة واضحةالعاطفي ربم
 اهتمام موظفي البنك بالعملاء اهتماما شخصيا. -
 التعامل مع كل عميل بعناية فائقة، تجعله يشعر بأنه ذو قيمة كبيرة في نظر البنك. -
 تفهم موظفي البنك لحاجات العملاء. -
 ملائمة ساعات عمل البنك لتناسب جميع العملاء. -
 ة العملاء.حرص البنك على مصلح -
 دراية كافة مسؤولي وموظفي البنك الكافية بحاجات عملائه. -

                                                
  .212) ص2005(عمان: دار الیازوري العلمیة للنشر، تسویق الخدمات الصحیة البكري، ثامر یاسر1 
  ،  عن الموقع الإكتروني:9بتصرف، ص الصحیة،  إمكانیة إقامة أبعاد جودة الخدمات أكرم أحمد الطویل وآخرون،  2

 www.jps-dir.comforumforum_posts.aspTID=1894 consulté le 10-05-2012 
 .9، مرجع سبق ذكره، صالبكري ثامر یاسر 3
  .19، مرجع سبق ذكره، بتصرف، صلحكومیةتحسین جودة الخدمات اأحمد سید مصطفى ، 4

5 Richard Norman, Service Management: Strategy and Leadership in Service Bisiness (ENGLAND: BRITISH 
LIBRARY CATALOGUING IN PUBLICAION DATA,THIRD EDITION, 2002)p201.  

  .228) ص2011(عمان: مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع،  الأعمال: الجزء الأولالجودة والتمیز في منظمات عبد السلام أبو قحف وآخرون،  6
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 :الماديةنواحي ال .5
مـــن الـــداخل  الخـــارجي للبنـــك وēيئتـــهالماديـــة المســـتخدمة في العمـــل بـــدءا بـــالمظهر  والمكونـــات وتشـــمل التســـهيلات    

  2:، وغالبا ما ترتبط بالجوانب التالية1الخدمة أداءوالوسائل المستخدمة في  والأجهزة
 حداثة الأجهزة الخاصة بالبنك. -
 تصميم صالات البنك وتأثيثه الداخلي. -
 أماكن انتظار العملاء، وأماكن إيقاف السيارات. -
 مظهر العاملين بالبنك. -
  الكتيبات واللوحات الإرشادية داخل البنك.  -
،  )%11(لنـــواحي الماديـــةا وقــد ارتـــأى كـــوتلر بـــأن الأهميـــة النســـبية لهـــذه الأبعـــاد هـــي علـــى الترتيـــب كمـــا يلـــي :      

المـوالي  والشـكل)، %16(قالـتقمص والاعتنـا،   )%19(الثقـة والتوكيـد، )%22(الاسـتجابة)، %32(الاعتماديـة
  .كوتروفقا لرؤية   ذه الأبعادالنسبي له وزناليوضح 

  الخدمة البنكية ةجود بعادالوزن النسبي لأ  )              36( الشكل رقم
  

11%

32%

22%

19%

16%

النواحي المادیة

الاعتمادیة

الاستجابیة

الثقة والتوكید 

التقمص والاعتناق

ѧѧاد
ѧلأبع

ا

النسب

  
  طالبالمصدر: من إعداد ال

 
مـــن خــلال المقابلـــة المتعمقــة مــع مـــديري وعمــلاء العديـــد مــن المؤسســـات Parasuraman" 1"توصــل  قــدوفي 

ح هــذه ضــيو  الجــدول التــالي، و الخدميــة إلى تحديــد عشــرة أبعــاد أساســية تســتخدم في تحديــد مــدى جــودة الخــدمات 
  :  الأبعاد

                                                
 . 556عبد الستار محمد العلي، مرجع سبق ذكره، ص 1
العلاقة بین سلوكیات المواطنة التنظیمیة وجودة الخدمة البنكیة المؤثرة في رضا عملاء البنك التجاري الجزائري كأساس لبناء ھواري معراج،  2
 .17، مرجع سبق ذكره، صلاستراتیجیات التنافسیةا
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  لجودة الخدمة)                          الابعاد العشرة 15( الجدول رقم
  امثلة عن معايير التقييم  ـــد البــــعـــ 
  الماديات المحسوسة    مظهر العاملين وهيئة الشركة المادية  
  الاعتمادية    تماسك الاداء والاعتمادية  
 الاستجابة    الرغبة والقدرة على تقديم خدمة عاجلة  
  الاتصال    اĔشرح الخدمة للعملاء بلغة يفهمو  
 المصداقية   قد والاعتمادية عل العاملين المتصلين بالعملاء الن  
 الأمان    سرية المعاملات  
  الكفاءة   دراية ومهارة العاملين المتصلين بالعملاء  
 املةĐالترحيب وا    روح الود والصداقة لدى العاملين المتصلين بالعملاء  
 فهم ومعرفة العملاء    بذل مجهود لتحقيق طلبات معينة للعملاء  
  الاتصالإمكانية    سهولة الاتصال تلفونيا بالشركة  

ــــق  2003( الجيــــزة :مركــــز الخــــبرات المهنيــــة لــــلإدارة،  مهــــارات التســــويق والبيع:كيــــف تجتــــذب عمــــيلا دائمــــا ؟ جمنهــــــــــ ،المصــــدر: عبــــد الرحمـــــــن توفي
 64) ص

  

  قياس جودة الخدمة البنكية -لثالمطلب الثا
العملاء ورة وجود مقياس لتوفير قاعدة من المعلومات عن تقييم إن أهمية دراسة مداخل الجودة تنبع من ضر 

، بالإضافة إلى إدراكاēم  بنكية، ومدى رضاهم عن تلك الخدمات البنكيةلمستوى جودة ما يقدم من خدمات  للبنوك
تحديث  على البنكوتوقعاēم بخصوص ذلك. إن توفير هذه القاعدة المعلوماتية من شأĔا أن تساعد صانع القرار في 

التي يقدمها لزبائنه. وهذه المعلومات  البنكيةككل، وتحليل الأوضاع النسبية للخدمات   للبنكالموقف التنافسي 
من وضع يده على كثير من الفرص والتحديات، وتقوده إلى إعادة صياغة أوضاعها وتشكيلها بما  البنكستمكن 

 ةثلاث البنكيةفرزت المراجعة الأدبية لموضوع جودة الخدمة قد أو  يتناسب وطبيعة تلك التحديات ويمكن من مواجهتها.
 .المدخل الاتجاهي، لمدخل الهندسي ،مدخل الفجوة :يلتحديد الجودة و قياسها و ه ةخل رئيسيامد

 مدخل الفجوة -أولا

حيث تمكن هؤلاء )Parasuraman, Zeilhmal, Berry(تنسب أول محاولة عملية لقياس جودة الخدمة إلى 
لقياس ما يعرف بالفجوات الخمس لجودة الخدمة، حيث  *"Servqualن من تصميم مقياسهم الشهير"الباحثو 

                                                                                                                                                       
(الإسكندریة: المنظمة  تطبیقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمیة في مجالي الصحة والتعلیم: نموذج مفاھیمي مقارنمحمد توفیق ماضي،  1

  . 18)ص2005العربیة للتنمیة الإداریة، 
* Servqual :لعبارتین و.یعني جودة الخدمة ومكون من ا serviceالخدمة وqualité وتعني الجودة.  
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وحسب ، 1هذا المقياس بانتشار كبير حيث تم تطبيقه لقياس الجودة في عدة قطاعات خدمية منها قطاع البنوك يحض
النموذج خمس  وقد حدد هذا، قعاتالتو  -الإدراك جودة الخدمة=هذا النموذج تعرف الجودة وفق المعادلة التالية: 

    2فجوات تسبب عدم النجاح في تقديم الخدمة بالجودة المطلوبة تتمثل في:
فجوة بين توقعات العميل وإدراك إدارة المؤسسة :نجد أن إدارة المؤسسة ترى توقعات الجودة غير صحيحة ،فقد لا  .1

ات الخدمــة لان المعلومــات الــتي لــديها غـــير تــدرك دائمــا بدقــة رغبــات العمــلاء وكيفيــة حكــم العميــل علــى مكونــ
صحيحة عن السوق وأنماط الطلب أو تم تفسيرها بصورة خاطئة ،فقد يعتقد مثلا مـديرو المستشـفيات أن المرضـى 

الفندقيــة المتاحـة ،بينمــا قــد يهـتم المرضــى بمســؤوليات  تيحكمـون علــى جــودة خدمـة المستشــفى مــن خـلال الخــدما
  أكثر من أي شئ آخر.ونوعية الأطباء والممرضين 

دقـة مواصـفات الجودة،وهـذه تعـني أن مواصـفات الجـودة لا تتطـابق مـع توقعـات وة بـين إدراك المؤسسـة وتحديـد فجـ .2
الإدارة ،وقــد يعــزى الســبب لعــدم قــدرة المؤسســة علــى وضــع مســتويات واضــحة للجــودة أو أخطــاء في إجــراءات 

ملاء ،إلا أĔا لا تصل إلى طموحـات الإدارة ،مـثلا قـد التخطيط أو قد تكون مستويات الجودة واضحة وتروق للع
 ترغب إحدى شركات الطيران في سرعة الرد على المكالمات الهاتفية ولكن ليس لديها الإمكانات اللازمة .

فجوة بين تحديد مستوى جودة الخدمة والتسليم الفعلي للخدمـة،حيث إن هنـاك كثـيرا مـن العوامـل الـتي تـؤثر علـى  .3
ن تكون المواصفات معقدة جدا وغير مرنة أو أن العاملين غير مقتنعين بالمواصفات المطلوبة أو أومنها أداء الخدمة 

أĔم غير مدربين بصورة كافية على أداء الخدمة أو لا يكون لديهم الحافز الكافي على أداء الخدمة أو وجود أنظمة 
 ف ذلك عن المستوى المرغوب والمحدد مسبقا .  تشغيل سيئة ،مما يؤثر على مستوى جودة الخدمة المؤداة واختلا

أو الوعـود المعطـاة مـن خـلال أنشـطة الاتصـال  دعـاءبالسوق ،وهـذه تعـني بـان الا لفجوة بين أداء الخدمة والاتصا .4
الترويجي لا تتطابق مع الأداء الفعلي للخدمة وقد يرجع السبب لعدم التنسيق أو ضعفه بين العمليات أو التسويق 

ــاء علــى مــا جــاء في الخــارجي في  المؤسســة ،ومــن أمثلــة ذلــك قيــام العميــل بحجــز غرفــة فنــدق بمواصــفات معينــة بن
طابق مع ما استلمه أو مع إعلانات الفندق وعند استلامه للغرفة وجد أن المواصفات التي أظهرēا الإعلانات لا تت

 ما طلبه.
وقــد يكــون ذلــك  ةركــة لا تتطــابق مــع الخدمــة الفعليــفجــوة بــين الخدمــة المــؤداة والمتوقعــة :وهــذا يعــني أن الخدمــة المد .5

  .والجدول التالي يبين هذه الفجواتلحدوث أكثر من فجوة في أن واحد.
 
  
  
 
 

                                                
، مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم Servqual قیاس جودة الخدمات الصحیة باستخدام مقیاسھبال عبد المالك، بوعبد الله صالح، 1

  .78) ص2009، 02التجاریة(المسیلة :جامعة محمد بوضیاف، العدد 
  .408 -407) ص ص2009(عمان: دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، لتسویق: منظور تطبیقي استراتیجيإدارة اعلي فلاح الزعبي،  2
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  نموذج فجوة جودة الخدمة                  )        37( الشكل رقم
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 .118) ص2001(عمان: دار البركة للنشر والتوزيع، تطبيقي  –الخدمات المصرفية: مدخل نظري  تسويقأحمد محمود أحمد، المصدر: 

 

 

  

  

  

الخبرة السابقة  
 مع البنك

                  

  تالاحتیاجا 
 الشخصیة

                                                                                                     العمــــــیل                               

                                                                                     

اتصالات الكلمة  
 ةالمنطوق

  
  

                                      

 
الخدمة البنكیة   

 المتوقعة
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              للعملاء

  تتقدیم الخدمة البنكیة ( متضمنة الاتصالا 
 السابقة واللاحقة) 

                    

رجل التسویق  
 البنكي

  
                                       03فجوة                                                             

  

                                  

ترجمة الادراكات الى مواصفات الجودة  
 الخدمیة 

  
                         

  01فجوة                         02فجوة                                                             

                                     

ادراكات الإدارة لتوقعات  
 العمیل
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  المدخل الاتجاهي -ثانيا

نتيجــة للدراســات الــتي قــام đــا كــل مــن  1992وظهــر خــلال  (Servperf)  * ميعــرف هــذا النمــوذج باســ     
)Taylor et Cronin(1   الخدمـة تمثـل مفهومـا إتجاهيـا يتصـل بالرضـا  يرتكز هـذا المـدخل علـى أسـاس أن جـودة

ولكنه ليس مرادفا له، كما أنه يرتبط بإدراك العميل لـلأداء الفعلـي للخدمـة المقدمـة ، فبـالرغم مـن أن البـاحثين يعترفـون 
بأهميــة إدراك العمـــلاء لجـــودة الخدمـــة ، إلا أĔـــم يــرون أن لكـــل مـــن جـــودة الخدمـــة ورضــا العميـــل مفهومـــا يختلـــف عـــن 

يتمثــل في أن جــودة الخدمـة كمــا يقيمهــا ويــدركها العمــلاء هــي شــكل مــن  الاخــتلافوالتفســير الشــائع لهــذا    2.الآخـر
يمثل حالة نفسية عابرة وسريعة الزوال. فأما الرضا  الذي يعتمد على عملية تقييم تراكمية بعيدة المدى. الاتجاهأشكال 

 الاتجـاهالخدمة على أساس خبراēم السـابقة ، ولهـذا فـإن هـذا  إزاء اتجاهاēمويرى باحثون آخرون أن العملاء يشكلون 
وقد أكدت نتائج عدد من الدراسات  خلال تعامله مع المؤسسة الخدمية. يتكيف طبقا لمستوى الرضا الذي حققه من 

ـــــــــن قبــــــــــــل العمــــــــــــلاء كمقيــــــــــــاس لجــــــــــــودة الخدمــــــــــــة. اســــــــــــتخدامكفـــــــــــاءة                      3الأداء الفعلــــــــــــي للخدمــــــــــــة المدركــــــــــــة مــ
وعلى الرغم من قبول النموذجين السابقين من قبل العديد من الباحثين، إلا أن النموذجين لم يسـلما مـن الانتقـادات، 

  والجدول التالي يوضح بعض مزايا وعيوب كلا النموذجين. 
  والنموذج الاتجاهي (الموقفي) مزايا وعيوب نموذج الفجوة             )16(الجدول رقم

  التقييم

 عمومية مجال التطبيق على مختلف المؤسسات الخدمية.   المزايا
 .درجة عالية من الثبات والصلاحية 
 .القبول والتأييد من الباحثين 
  القدرة علـى تفسـير العلاقـة بـين جـودة الخدمـة ورضـا العمـلاء

 بشكل كمي.
 .القدرة على تعميم نتائج الرضا  

 مالاستخداسهولة و  البساطة. 
  منهجيــة القيــاس والطــرق الإحصــائية المســـتخدمة

  للتحقق من ثباته  واستقراره.

 ضعف قدرته التنبؤية.    العيوب

  تفاوت مقدرته على تفسير الاختلافات في مكونات الجودة
  من قطاع لآخر.

  محدوديــة قيمــة النتــائج المستخلصــة نظــرا لتجاهلــه
 لقياس التوقعات.

 لــــى أســــباب الفجــــوات وطــــرق تجاهـــل التعــــرف ع
  التغلب عليها.

 ، أطروحة دكتوراه في فلسفة التسويقدور الابتكار والإبداع التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنيةفهد االله السرحان، عطا المصدر:
 .103) ص2005(الأردن: جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

                                                
* Servperf :وتعني أداء الخدمة وتتكون من العبارتین :serviceالخدمة وperformance  .الاداء  
  كتروني:، الموقع الال 76، ص جودة الخدمات وأثرھا على رضا العملاءبوعنان نور الدین،  1

www.univ-msila.dzthesesindex.phpoption=com...task consulté le 08-05-2012. 
 .250) ص2009للنشر والتوزیع، (عمان: دار الیازوري العلمیة تسویق الخدمات: مدخل استراتیجي، وظیفي، تطبیقيحمید الطائي، بشیر العلاق،  2

.www.univ-tiaret.dz/bibliotheque/.../5F1F~1.doc  consulté le 08-05-2012. 
 

 جاهــــــنموذج الات نموذج جودة الخدمة(الفجوة)
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  : دسي لقيمة الجودةالمدخل الهن -ثالثا
أولهـا يتمثـل في أن  .يختلف المدخل الهندسي لقيمة الجودة عن كافة أساليب الجودة السابقة عليه في أربعـة نـواحي       

المدخل الهندسي لقيمـة الجـودة يـدرس ويفحـص تكلفـة الجـودة مـن زاويـة مختلفـة عمـا  دأبـت عليـه الأسـاليب التقليديـة، 
 -شـأن سـابقيه–يركز على دراسة العوامل المؤثرة في التكاليف بشكل إجمالي، ولا يكتفي  هندسة قيمة الجودة فأسلوب

بمجــرد التركيــز علــى تخفــيض بنــد أو آخــر مــن بنــود التكــاليف. و الاخــتلاف الثــاني يمثــل في أن هــذا الأســلوب يــدخل 
ــة لــبرامج الجــودة ضــمن مكونــات وعناصــر الجــودة ذاēــا. لاف الثالــث فــيكمن في أن أمــا الاخــت الاســتعدادات التنظيمي

المدخل الهندسي لقيمة الجودة ينظر إلى خدمة الزبون علـى أĔـا أحـد الأجـزاء المكونـة لبرنـامج الجـودة، بـدلا مـن تسـليط 
الضوء عليها هي وحدها و اعتبارها Ĕاية المطاف الذي تسعى لبلوغـه بـرامج الجـودة. و الاخـتلاف الرابـع يتمثـل في أن 

   1س الجودة في مجمله بتحسين الأداء المالي معبرا عنه في شكل نتائج طويلة الأجل.هذا المدخل يربط قيا
وبعبــارة أخــرى يقصــد đندســة الجــودة، إدارة قيمــة المنظمــة مــن خــلال إســتراتيجية محــددة للجــودة، أي الطريقــة الهيكليــة 

الجــودة،  والإعــداد التنظيمــي  والمنتظمــة لإدارة الجــودة. فهندســة الجــودة تتكــون مــن ثــلاث عناصــر رئيســية هــي تكلفــة
  2للجودة، وجودة خدمة الزبون.

  .لاحقا بنوع من التفصيلعن جودة الخدمة المقدمة للعميل سنتحدث وسوف نعرض هنا العنصرين الأولين فقط لأننا 
اد تكلـف الكثـير مـن المـو إن الجودة المنخفضة تكلف الكثير من الأموال على مر الزمن، كما أĔـا  *:تكلفة الجودة .1

ثر علـى سمعـة المؤسسـة، لـذا علـى المؤسسـات أن تشـرع في إعـادة النظـر ؤ والطاقات المهدرة، وأكثر من ذلك فهي تـ
فيمــا تؤديــه مــن وظــائف وأنشــطة وعمليــات للتأكــد مــن ضــمان جــودة مــا تقدمــه مــن خــدمات. أمــا الوجــه الجيــد 

مــن أمـوال للتأكــد مـن أن الخدمــة المقدمــة لتكلفـة الجــودة فهـو ذلــك الـذي يطلــق عليــه الوقايـة ويقــاس بمـا تم إنفاقــه 
ذلك يتضـمن مـا يـتم إنفاقـه علـى توقعات العميل أو تفوق تلك التوقعات. والثمن الذي يتم دفعه نظير تتواءم مع 

، ومــع أنــه لا بــرامج التــدريب والتخطــيط والاتصــالات، وتصــميم العمليــات وغيرهــا مــن الأعمــال المتصــلة بــالجودة
ضـافة لعـدم وجـود لعناصـر الـتي تشـكل تكلفـة الجـودة إباحثين على النسـبة المئويـة الدقيقـة ليوجد اتفاق محدد بين ال

تلــك التكلفــة، إلا أنــه يوجــد اتفــاق علــى أن تكلفــة الجــودة تمثــل مقــدارا لا اتفــاق فيمــا يتعلــق بأفضــل طــرق قيــاس 
 نتمكن سوى من قيـاس )  إلى أننا لاP.Crosby(يستهان به من الإنفاق، وفي هذا الصدد يشير فيليب كروسبي 

من تكلفة الجـودة بيسـر ، في حـين مـن العسـير قيـاس خمسـة أسـداس تلـك التكلفـة، وأيـا كانـت الطريقـة الـتي  1/6
الموالي يعرض بعض الأنشطة التي تسهم في تحديد والجدول . 3تقاس به تكلفة الجودة فإĔا تمثل رقما لا يستهان به

 .التكلفة

 

 
                                                

  .238) ص2003( عمان: دار المناھج للنشر والتوزیع، التسویق الاستراتیجي للخدماتمحمد محمود مصطفى،  1
  .45مرجع سبق ذكره، ص تأثیر السیاسات التسویقیة على تطویر الخدمات المصرفیة في المصارف التجاریة الجزائریة ،ھواري معراج،  2
 .كلفة الجودة یقصد بھا " النفقات اللازمة لتثبیت مستوى معین للجودة في المؤسسة" *
 .241مرجع سبق ذكره، صمحمد محمود مصطفى،  3
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 الأنشطة المرتبطة بتكلفة الجودة          )             17جدول رقم (
ــــــشطة ــــ   الأنــــــ

 .حضور الاجتماعات   .إدارة الاجتماعات   .التحقق من الجودة   .استرداد البيانات  
 .الإعداد للاجتماعات   .مراجعة العمل   . الفحص   متابعة العمل.  
 .معالجة الشكاوى   .قيادة الاجتماعات   .الوقت العاطل   .التعديلات  
 عداد التقارير.إ   .التوثيق   .المراجعة التشريعية   .التقارير المنتظمة  

  .242-241ص ) ص2003( عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع، التسويق الاستراتيجي للخدماتمحمد محمود مصطفى، المصدر: 
   1إلى: حسب "الطائي وقدادة" كلف الجودة  ويمكن تقسيم مسببات

ف المرتبطــة بتصــميم وتنفيــذ وتشــغيل نظــام الجــودة. وتترتــب علــى القيــام بالأنشــطة : وهــي التكــاليتكــاليف الوقايــة -
من المرة الأولى، وتشمل تكاليف: وضع المواصفات، المصممة لمنع وقوع الأخطاء وانجاز الأعمال بصورة صحيحة 

 تخطيط الجودة، ضمان الجودة، معدات الفحص، التدريب.
ة بتقــويم المســتوى المتحقــق لجــودة المطابقــة. وتترتــب علــى كافــة الأنشــطة وهــي التكــاليف المرتبطــ تكــاليف التقــويم: -

الخاصــة بالتأكــد مــن مطابقــة المــواد المشــتراة والعمليــات، والمنتجــات وتشــمل تكــاليف: التثبــت والتحقــق، التــدقيق، 
 فحص المعدات، تقويم الموردين للمنتجات والخدمات.

عـن الفشـل في بلـوغ معـايير جـودة التصـميم، الجـاري اكتشــافه : وهـي التكـاليف الناجمـة تكـاليف الفشـل الـداخلي -
المتعلقـــة بالأنشـــطة التصـــحيحية لعـــدم  التكـــاليف ، وتترتـــب علـــىخـــلال العمليـــات وقبـــل أن يصـــل المنـــتج للعمـــلاء

 المطابقة مع المواصفات، وتتضمن:
بالأخطــاء أو  تكــاليف الهــدر والــتي تنــتج عــن القيــام بأعمــال غــير ضــرورية أو الاحتفــاظ بــالمخزون نتيجــة الوقــوع  

 ضعف الاتصالات أو نتيجة استخدام مواد غير سليمة.
 تكاليف العادم وتنتج عن التالف من المواد أو المنتجات التي لا يمكن استعمالها أو إصلاحها أو بيعها.  
 إصلاح وإعادة فحص المنتجات المعابة لجعلها متوافقة مع المعايير المطلوبة.  تكاليف 
 ترتب على خفض سعر المنتجات المعابة والقابلة للاستعمال ليتسنى بيعها.التخفيض أو الحسم الم 
 تكاليف تحليل الفشل وتنتج عن الأنشطة اللازمة لتحديد أسباب الفشل الداخلي للمنتوج. 

الجـاري اكتشـافه التصـميم  جـودة الناجمـة عـن الفشـل ، في بلـوغ معـايير وهـي التكـاليفالفشل الخـارجي: تكاليف -
: إصـلاح الخدمـة، الضـمان، التعامـل مـع الشـكاوى، المـردودات، تكـاليف تتضـمنإلى العملاء، و  نتجالمبعد تسليم 

  المسؤولية القانونية، فقدان السمعة.
لذلك على المؤسسـة أن تسـعى إلى تخفـيض تكـاليف الجـودة معتمـدة علـى مبـدأ مـن المبـادئ الأساسـية في إدارة الجـودة  

. أو كما يسميه الـبعض بالأخطـاء الصـفرية Right first timeلمرة الأولى الشاملة وهو أداء العمل الصحيح من ا

                                                
  . 42- 39 الطائي، عیسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص ص عبد الله 1
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Zero- defects ،ومن الممكن أن يصل الفرد في أدائه إلى هـذا المسـتوى مـن الدقـة وبـدون أخطـاء معظـم الوقـت .
إلى تخفيض وذلك إذا حاول أن يضبط تفكيره لأن يبذل جهوده لأداء العمل الصحيح من المرة الأولى، وهذا ما يؤدي 

  1التكلفة وبالتالي زيادة أرباح المؤسسة.

  للجودة يالاستعداد التنظيم .2
   2عند توجيه الاهتمام التنظيمي للجودة ينبغي النظر إلى ثلاث مستويات هي:  

الهيكــل التنظيمــي للجــودة ، إذ يمكــن القــول أن أغلــب البنــوك، علــى ســبيل المثــال لا يوجــد لــديها هياكــل تنظيميــة  -
لب الهياكل التنظيمية للبنوك تستند إلى فكـرة التـدرج الهرمـي، وهـي في معظـم المؤسسـات الخدميـة تتسـم مثلى، فأغ

بوجود رقابة لصيقة ونمط إدارة مركزي، والعديد من المستويات الإدارية، وهو ما ينجم عنه نوع من الجمـود وارتفـاع 
 النفقات، علاوة على مقاومة التغيير.

د إليهــا المــدخل الهندســـي لقيمــة الجــودة تقـــوم علــى عنصــرين أساســـيين همــا الجــودة ورضـــا البنيــة التحتيــة الــتي يســـتن -
فرق للجودة، حيث يتم تأسيس فرق عمل ومدربين يتولون التـدريب علـى الجـودة  خلق فيالعميل، وينعكس ذلك 

 . فةوتتكون عادة تلك الفرق من المديرين لأĔم هم المسؤولون عادة عن إيجاد حلول للمشاكل المختل

 ن المؤسسات التي تود النجاح في برامج الجودة عليها: إ    

استبعاد المستويات التنظيمية غير الضرورية : ويبدو أن العديد من البنـوك قـد شـرعت في هـذا الإجـراء، غـير أنـه مـا  
  ēيمن على الهياكل التنظيمية للبنوك.  ةزال هناك الكثير من أوجه البيروقراطي

ت هذه الكلمة ضبابية ، فإĔا تشير إلى منح العامل استقلالا أكبر وسلطة أكبر في اتخـاذ تدعيم العامل، وإن كان  
 القرار، كما ينبغي تشجيع الفرد على ما يسمى الرقابة الذاتية.

هيكـل الجــودة المسـتمر، لعــل الجـدل الــدائر حـول اعتبــار الجـودة مســؤولية كـل فــرد، حيـث هنــاك فكـرة تقــول بــأن "  -
دة ما تنقلب إلى " مسؤولية لا فرد" ، أكد على أن وجود فرق الجودة تكون نافعة في التأكيد مسؤولية كل فرد" عا

مـن المستحسـن في هـذا اĐـال في بـرامج الجـودة ولـذلك  –في وقـت أو في آخـر  –على أن كل فـرد سـوف يشـارك 
ة đـا لحـل مشـكل رق Đـرد الاسـتعانةأن يكون عمل فرق الجودة على أساس مسـتمر، فمـن الصـعب خلـق تلـك الفـ

  طارئة. 
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 .ودة خدمة العملاءج -المبحث الثاني
ـــــبر      ـــــذلك يعت ـــــة أن تســـــتمر، ول ـــــه أي مؤسســـــة مالي ـــــل ســـــلاحا اســـــتراتيجيا لا تســـــتطيع مـــــن دون يمثـــــل رضـــــا العمي

   التعامل مع العميل أساسا لنجاح البنك أو فشله.
  سلوك العملاء وأهمية دراسته  -المطلب الأول

 لوك العملاءمفهوم س  -أولا
ــــــذي يختلــــــف مــــــن مفكــــــر لآخــــــر      ــــــا أن قبــــــل أن نتعــــــرف علــــــى مفهــــــوم ســــــلوك المســــــتهلك ال نعــــــرف يجــــــدر بن

المســـــتهلك بحـــــد ذاتـــــه، وفي هـــــذا الصـــــدد يـــــرى كاســـــر ناصـــــر أن " المســـــتهلك هـــــو ذلـــــك الشـــــخص العـــــادي أو 
بطريقــــة رشــــيدة لغــــيره  والاعتبــــاري الــــذي يقــــوم بشــــراء الســــلع والخــــدمات مــــن الســــوق، لاســــتهلاكه الشخصــــي، أ

   1في الشراء والاستهلاك ".
  أما سلوك المستهلك فمن أهم التعاريف التي أعطاها له مختلف المفكرين والكتاب نذكر:

ســــلوك المســـــتهلك هـــــو "الـــــنمط الـــــذي يتبعـــــه العميـــــل في ســـــلوكه للبحـــــث أو الشـــــراء أو الاســـــتخدام أو التقيـــــيم  - 
  2ته ورغباته"للسلع والخدمات والأفكار التي يتوقع أن تشبع حاجا

ـــى  HAWARD يعرفـــه   -  ـــراد للحصـــول عل ـــه عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن التصـــرفات الـــتي يتبعهـــا الأف ـــى أن "عل
 .3السلع والخدمات واستعمالها بما في ذلك الإجراءات التي تسبق هذه التصرفات وتحددها"

ــــذي يــــبرزه المســــتهلك في البحــــث عــــ -  ــــك التصــــرف ال ــير ســــلوك المســــتهلك " هــــو ذل ــ ن شــــراء أو إن المقصــــود بتعب
ـــــــــه، حســـــــــ ـــــــــع أĔـــــــــا ستشـــــــــبع رغبات ـــــــــتي يتوق  باســـــــــتخدام الســـــــــلع أو الخـــــــــدمات أو الأفكـــــــــار أو الخـــــــــبرات ال

 .4الإمكانيات الشرائية المتاحة "
أمـــا ســـلوك المســـتفيد مــــن الخدمـــة البنكيـــة فيعــــرف علـــى أنـــه:" مجموعــــة مـــن التصـــرفات والأفعــــال الـــتي يقـــوم đــــا  - 

 .5دمة البنكية "العميل أو العملاء من أجل الحصول على الخ
وعلــــى العمـــــوم يمكـــــن القـــــول أن ســـــلوك العمـــــلاء هـــــو:" عبــــارة عـــــن جميـــــع الأفعـــــال والتصـــــرفات المباشـــــرة وغـــــير  - 

المباشـــرة الـــتي يأتيهـــا ويقـــوم đـــا زبـــائن البنـــك في ســـبيل الحصـــول علـــى خدمـــة بنكيـــة معينـــة مـــن بنـــك معـــين وفي 
 .6دد هذه التصرفات"وقت محدد، بما في ذلك عملية اتخاذ القرارات التي تسبق وتح

 أهمية دراسة سلوك العملاء: -ثانيا
الأطــــــراف، إن التعـــــرف علـــــى ســـــلوك المســــــتهلك والإلمـــــام بمختلـــــف نواحيــــــه يحقـــــق عـــــدة فوائــــــد ومزايـــــا لمختلـــــف    

  والتي تتمثل في : ، لمستهلكين، رجال التسويق، ومسؤولي البنوكا
  

                                                
 .96) ص2006( عمان: دار الحامد،  سلوك المستھلك كاسر ناصر، 1
 .95) ص1998اھرة: مكتبات الأھرام، (القالتسویق الفعال:الأساسیات والتطبیق طلعت أسعد عبد الحمید، 2
 .57) ص2006(عمان: دار المناھج، إدارة التسویق: مفاھیم وأسس محمود جاسم الصمیدعي, ردینة عثمان یوسف، 3
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 أهمية دراسة سلوك المستهلك بالنسبة للعملاء -
في  صد المســـــتهلك علـــــى التبصــــــر في فهـــــم عمليـــــة شـــــرائه واســــــتهلاكه للســـــلع والخـــــدمات، وبالخصــــــو تســـــاع     

ـــــاذا وكيـــــف يحصـــــل عليهـــــا؟ ـــــؤثر  معرفـــــة مـــــاذا يشـــــتري ولم ـــــتي ت كمـــــا تســـــاعده علـــــى إدراك العوامـــــل أو المـــــؤثرات ال
    1على سلوكه الشرائي والاستهلاكي والتي تجعله يشتري أو يستهلك سلعة أو علامة أو خدمة معينة

  أهمية دراسة سلوك المستهلك بالنسبة لرجال التسويق: -
ــــــتي تتســــــاعد دراســــــة ســــــلوك العميــــــل رجــــــال التســــــويق في تصــــــميم الإســــــتراتيجيا     ــــــتم بــــــدون  التســــــويقية، ال لا ت

الوصــــول إلى الـــــتفهم الكامـــــل لســـــلوك العمـــــلاء، كمـــــا تفيـــــدهم في فهــــم لمـــــاذا ومـــــتى يـــــتم القـــــرار؟ مـــــن قبـــــل العميـــــل 
ـــــى أنـــــوا  ع الســـــلوك الاســـــتهلاكي والشـــــرائي للعملاء.وأخـــــيرا تســـــاعدهم علـــــى فهـــــم ودراســـــة المؤشـــــرات والتعـــــرف عل

ـــــذي يفهـــــم ســـــلوك عملائـــــه ســـــيحقق أو يـــــدعم مركـــــز البنـــــك التنافســـــي في  علـــــى هـــــذا الســـــلوك، فرجـــــل التســـــويق ال
    2السوق.

 أهمية دراسة سلوك المستهلك لمسؤولي البنك:  -
المؤسسة ، يؤدي إلى بناء قرارات تسويقية جيدة ، حيث أن العوامل  إن الفهم الجيد لسلوك المستهلك من طرف    

المستهلك،  ىالمشكلة لسلوك المستهلك تساهم بشكل مباشر وغير مباشر في تكوين الفكرة الذهنية حول منتج مالد
ق في والذي بدوره يتبلور لديه في شكل ايجابي أو سلبي، نحو الاستهلاك أو عدمه، وذلك حسب قدرة رجل التسوي

إن دراسة سلوك العميل تساعد مسؤولي البنوك في الميادين وبصفة عامة ف .ليه بصورة دائمة و مباشرة وهادفةالتأثير ع
  3التالية:

 في ظــــل المنافســــة القويــــة الــــتي تشــــهدها الأســــواق، يمكــــن للبنــــك أن يســــتفيد مــــن لفــــرص التســــويقية اكتشــــاف ا
  .تحقيق التكيف مع المحيط المتاحة أمامه في السوق đدف *الفرص التسويقية

 يهــــدف تقســـــيم الســــوق إلى تجزئـــــة الســــوق إلى مجموعـــــات أو قطاعــــات متميـــــزة مــــن العمـــــلاء  تقســــيم الســـــوق
ـــــطاع لآخــــر، ويمكــــن للبنــــك أن يختــــار واحــــدة أو  ـــــكنهم يختـــــلفون مــــن قـ الــــذين يتشــــاđون داخــــل كــــل قـــــطاع، ولـ

  أكثر من هذه القطـاعات
عتمـــــد البنــــك علــــى عــــدة معــــايير في تقســـــيمه للســــوق مثــــل المعــــايير النفســـــية لتكــــون ســــوقه المســــتهدف ويمكــــن أن ي

ــــــى  ــــــام بخصائصــــــهم والتعــــــرف عل ــــــل ســــــلوك العمــــــلاء والإلم ــــــة بتحلي ــــــوك مطالب ــــــه أن البن والســــــلوكية وممــــــا لاشــــــك في
  بصفة منتظمة حتى يضمن بقاءه ونموه في السوق. ياحتياجاēم ورغباēم وسلوكهم الشرائي والاستهلاك

 لبقــــــاء البنــــــك يالســــــوق إلى قطاعــــــات لا يكفــــــ مإن تقســــــي ع التنافســــــي لخــــــدمات البنــــــكتصــــــميم الموقــــــ، 
ــــك إلا بــــالفهم الكايتــــولــــن  ،وإنمــــا يجــــب عليــــه أن يفكــــر في اختيــــار موقــــع تنافســــي لمنتجاتــــه ــــدقيق أتي ذل مــــل وال

                                                
  .11) ص 1997دار زھران  للنشر ، ( عمان:سلوك المستھلك حمد الغدیر، رشاد الساعد، 1
 .11صنفس المرجع السابق،  2
  .12 -11جع سبق ذكره، ص ص، مرحمد الغدیر 3
" ھي حاجة ورغبة المشتري التي یجد فیھا البنك احتمالا كبیرا یستطیع بموجبھ أن یحقق ربحا عن  marketing opportunité:الفرصة التسویقیة *

  .طریق إشباعھ لتلك الاحتیاجات "
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البنـــــك إلى الرســــائل الإعلاميـــــة أو أي وســـــيلة أخـــــرى  أوفي هـــــذا الصــــدد قـــــد يلجـــــ .لســــلوك قطاعـــــه المســـــتهدف
خبــــار العمــــلاء عــــن مــــدى تميــــز منتجاتــــه بصــــفات معينــــة قــــادرة علــــى إشــــباع حاجــــاēم ورغبــــاēم أحســــن مــــن لإ

  غيرها من المنتجات التي تقدم في البنوك الأخرى .
 ــــات العمــــلاء ــــي حاجــــات ورغب ــــي تحــــدث ف ــــرات الت ــــك  الاســــتجابة الســــريعة للتغي ــــى البن مــــن الضــــروري عل

لشـــــرائي بصـــــفة منتظمـــــة đــــدف مســـــايرة التغـــــيرات الـــــتي تطـــــرأ أن يقــــوم بدراســـــة ســـــلوك العميـــــل الاســــتهلاكي وا
  حاجات العملاء ورغباēم ووعيهم. ىعل

 ـــــــه ـــــــك لزبائن ـــــــدمها البن ـــــــي يق ـــــــأثر ســـــــلوك العمـــــــلاء  تطـــــــوير وتحســـــــين الخـــــــدمات الت مـــــــن الطبيعـــــــي أن يت
ــــتي يصــــممها البنــــك ,إذ يحــــاو  كــــل بنــــك جــــذب أكبرعــــدد ممكــــن مــــن الزبــــائن إليــــه   لبالسياســــات التســــويقية ال

ــــــتي تشــــــبع  دون ــــــك يســــــعى لتقــــــديم المنتجــــــات ال ــــــك, فــــــإن كــــــل بن ــــــوك المنافســــــة , ولتحقيــــــق ذل غــــــيره مــــــن البن
  حاجات ورغبات العملاء مع تطوير وتحسين الخدمات المصاحبة لها مثل :

  تقديم تسهيلات ائتمانية وشروط سداد ميسرة. -
 متابعة التعامل مع المستهلك بعد الشراء كشكره على التعامل مع البنك. -
 يل وتبسيط إجراءات الحصول على الخدمة.تسه -
 التأكد من رضا العميل والسماع لشكاويه. -
 ــــــم أدوار أعضــــــا ــــــة فــــــي عمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرار تفه تفيــــــد دراســــــة ســــــلوك العميــــــل في فهــــــم الأدوار ء العائل

د المختلفــــة الــــتي يلعبهــــا كــــل فــــرد مــــن أفــــراد العائلــــة الواحــــدة عنــــد اتخــــاذ قــــرار اقتنــــاء الخــــدمات المختلفــــة، ولقــــ
ـــــة في العشـــــرية الأخـــــيرة بصـــــورة كبـــــيرة في مجتمعاتنـــــا، لـــــذا يحتـــــاج رجـــــال  تغـــــيرت الأدوار التقليديـــــة لأعضـــــاء العائل
ـــــــرأت في هيكــــــــل الأدوار في العائلــــــــة، وإجــــــــراء التعــــــــديلات المناســــــــبة  التســــــــويق إلى معرفــــــــة التغــــــــيرات الــــــــتي طـ

تصــــميم الرســــائل الإعلانيــــة المناســــبة لــــبرامجهم التســــويقية، ممــــا يكفــــل لهــــم مســــايرة هــــذه التغــــيرات بصــــفة عامــــة و 
  đدف مخاطبة كل عضو من أعضاء العائلة حسب دوره وأهميته في اتخاذ قرار اقتناء الخدمات البنكية.

كما يتأثر الفرد أيضا بأطراف أخرى وهي الجماعات المرجعية، والتي يجب على البنك بناء وتصميم سياساته التسويقية 
  التأثيرات.  مع أخذه بعين الاعتبار لهذه

 خصائص سلوك العملاء  -اثالث
ــرأي ومــدارس الفكــر في تفســير دوافــع الســلوك وتصــرفات المســتهلكين, غــير أن  علــى الــرغم مــن اخــتلاف أصــحاب ال

    1جميعها تتفق على الخصائص والمميزات العامة للسلوك الإنساني والتي من أهمها نذكر:
ءه دوافــع أو أسـباب، ولا يمكــن أن يكـون هنــاك تصـرف بشــري إن كـل سـلوك اوتصــرف إنسـاني لا بــدأن تكـون ورا - 

 من غير ذلك.

                                                
  .29 -27) ص 1997( عمان : مكتبة دار الثقافة ،  سلوك المستھلك محمد صالح المؤذن، 1
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إن السلوك الإنساني نادرا ما يكون نتيجة لدافع أو سبب واحد بل هـو في أغلـب الحـالات محصـلة لعـدة دوافـع أو  - 
أسباب يتضافر بعضها مع بعض، أو قد تتناقض مع بعضها البعض مما يصعب من مهمة رجال التسويق في تحليل 

 سلوك العميل.
إن السلوك الإنساني هو سلوك هادف بمعنى أنه موجـه لتحقيـق هـدف أو أهـداف معينـة وبالتـالي فـلا يمكـن تصـور  - 

سلوك بدون هدف، و إن بدت بعض الأهداف في بعض الأوقات غامضة وغير واضحة سواء بالنسبة للأفـراد أو 
 منشآت الأعمال.

ه أن سـلوك الفـرد يظهـر في صـور متعـددة ومتنوعـة وذلـك بمـا يـتلائم السلوك الإنساني سلوك متنوع، والـذي نعـني بـ - 
 مع المواقف التي تواجهه فهي تتغير وتتبدل حتى يصل إلى الهدف المرغوب والمطلوب.

الســلوك الــذي يقــوم بــه الأفــراد لــيس ســلوكا منعــزلا وقائمــا بذاتــه، بــل يــرتبط بأحــداث وأعمــال تكــون قــد ســببته و  - 
 أخرى قد تتبعه.

يؤدي اللاشعور دورا هاما في تحديد سلوك الإنسان إذ في الكثـير مـن الحـالات لا يسـتطيع الفـرد أن يحـدد  كثيرا ما - 
الأسباب التي أدت به إلى أن يسلك سلوكا معينا. لـذا نجـد جملـة "لا أعـرف" جملـة يرددهـا بعـض المسـتهلكين عـن 

 الأسباب والدوافع لسلوك أو تصرف معين.  
تمرة ومتصـلة فلـيس هنـاك فواصـل تحـدد بـدء كـل سـلوك ولا حـتى Ĕايتـه. فكـل سـلوك السلوك الإنساني عملية مسـ - 

 جزء أو حلقة من سلسلة حلقات متكاملة مع بعضها البعض.
سلوك الإنسان سلوك مرن ويعـني ذلـك أن السـلوك يتعـدل ويتبـدل طبقـا للظـروف والمواقـف المختلفـة الـتي يواجههـا  - 

 الفرد.
 فات التي يأتيها الفرد في غالبية الأحيان إن لم يكن في جميعها.صعوبة التنبؤ بالسلوكيات والتصر  - 

 أنواع العملاء وكيفية التعامل معهم -رابعا
بغـــض النظــــر عـــن المؤسســــة الـــتي تنتمــــي إليهـــا، وبصــــرف النظــــر عـــن وظيفتــــك الـــتي تشــــعله فإنـــك ســــتواجه أناســــا    

ــــك أن يكــــون علــــى درايــــة ب أصــــناف العمــــلاء الــــذين يتعامــــل قــــد يصــــعب التعامــــل معهــــم ولــــذلك علــــى موظــــف البن
  ، وكيف يتصرف مع كل صنف من هؤلاء العملاء:1معهم

ـــل المتصـــــف بالهـــــدوء وقلـــــة الكـــــلام، فهـــــو يســـــتمع أكثـــــر ممـــــا يـــــتكلم،  الصـــــامت المفكـــــر العميـــــل - وهـــــو العميــ
ــــاز بــــالاتزان وعــــدم الســــرعة في اتخــــاذ القــــرار ويــــتمعن في   وتوجــــد صــــعوبة في اســــتدارة أفكــــاره وآرائــــه بســــرعة ويمت
ــــى اعطائــــه  ــــه الجيــــد عــــن المعلومــــات، ويمكــــن التعامــــل معــــه مــــن خــــلال الحــــرص عل كــــل شــــيء مــــن خــــلال بحث
ــــــه أمثلــــــة  ــــــه بوقــــــار واحــــــترام، واعطائ ــــــي، ومعاملت المعلومــــــات الصــــــحيحة، واســــــتخدام الحقــــــائق والمنطــــــق التحليل

  2رقمية وأدلة مختلفة.

                                                
 .17) ص1996(الریاض: دار آفاق للإبداع العالمیة، إرضاء العمیل: النصف الآخر لوظیفتكدور إسكوت، ترجمة خالد زروق، ناصر العدیلي،  1
 .157) ص2010(عمان: دار أسامة للنشر والتوزیع، الإدارة المالیة والمصرفیةمحمد عبد الخالق،  2
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في الآخـــــرين يشـــــرك ن لـــــه لديـــــه كمــــا أنـــــه هـــــذا العميـــــل يتــــدخل فيمـــــا لا يعنيـــــه، الكـــــلام لا ثمــــر العميــــل الثرثـــــا .1
ــــه ويحـــاول أن يســــيطر علـــى الحــــديث كلـــه، والوقــــت بالنســـبة لــــه ملكـــه شخصــــيا ديـــث احأ تـــدور بينــــه وبـــين محدث

ـــن يتعامـــــل معـــــه يجـــــب أن يعـــــي الحقيقـــــة ويتعامـــــل معـــــه مـــــن منطلقهـــــا ـــــ إذن .ومــ يتصـــــرف عكـــــس  لهـــــذا العمي
ــــــل الصــــــامت تمامــــــا.ا ــــــاج هــــــذا الصــــــنف إلى لبا لعمي ــــــذلك يحت ــــــك لإدارة دفــــــة ول ــــــة خاصــــــة مــــــن موظــــــف البن ق

ــــه للموضــــوع الرئيســــي بطريقــــة وديــــة ,  الحــــديث , ويحتــــاج منــــك أن تعطــــي اهتمامــــا بالغــــا لمــــا يقــــول ,ثم اجتذاب
ــــك أن ــــه الحــــديث إلى موضــــوع المقابلــــة دون إحــــراج العميــــل، يجــــب أن يحــــذر موظــــف البن يســــكت تمامــــا  وتوجي

  1 .عن هذا العميل
ـــــل المجـــــادل .2 ـــــارة المشـــــاكل مـــــن خـــــلال مقاطعـــــة الموظـــــف وهـــــو أحـــــد ال العمي ـــــة إث ـــــديهم هواي ـــــذين ل عمـــــلاء ال

و الهــــروب مــــن المخــــاطرة إضــــافة للســــلبية في  ومناقشــــته في كــــل كلمــــة ويتميــــز هــــذا العميــــل بـــــ: انخفــــاض الــــذكاء
ولـــــذلك أعصـــــابه متوترة.عــــرض وجهـــــة نظره،كمـــــا أنـــــه عــــدواني وســـــهل الغضـــــب يعتقـــــد دائمــــا بســـــلامة آرائـــــه و 

نـــــك أن يأخـــــذ مـــــن ناحيتـــــه الصـــــبر والأنـــــاة في التعامـــــل مـــــع هـــــذا العميـــــل مـــــع التأكيـــــد يجـــــب علـــــى موظـــــف الب
ـــــة، ويجـــــب أن يحـــــذر الموظـــــف مـــــن فقـــــدان أعصـــــابه لأن  ـــــراهين حقيقي ـــــة وب ـــــراز أدل ـــــق إب ـــــاع عـــــن طري ـــــى الإقن عل

  2 مع هذا العميل. لذلك يكون بمثابة إĔاء للتعام
اذ القـــــرار بنفســـــه فهــــــو مـــــتردد يتخـــــذ القــــــرار بعــــــدم قدرتـــــه علـــــى اتخــــــويتميــــــز هـــــذا العميـــــل د العميـــــل المتـــــرد .3

ــــا قــــة، يفتقــــر إلى الثبصــــعوبة ،يحتــــاج أن تفكــــر لــــه، ،  ج إلى قــــدر كبــــير مــــن المعلومــــات وهــــو مرتــــاب، شــــديد يحت
، إضــــافة إيقــــاف أي ضــــغط عليــــهإشــــعاره بالثقــــة،  لــــذلك يحتــــاج هــــذا النــــوع مــــن الزبــــائن إلى .3خجــــولالقلــــق، 

الشـــــــرح الخــــــدمات مـــــــع نـــــــاص أي فرصـــــــة أو إشــــــارة لتفضـــــــيله إحـــــــدى اقتلتقليــــــل الخيـــــــارات والبـــــــدائل أمامــــــه و 
يجــــب إظهــــار موظــــف البنــــك لقــــدر كبــــير مــــن القناعــــة والتأكيــــد طقــــي الواضــــح حســــب قدرتــــه علــــى الــــتعلم و المن

 أثناء رده على هذا العميل.
ــــل .4 ــــز  (الفظ)خشــــن المعاملــــة العمي ــــائن لأنــــه يتمي ــــائن يعــــد كــــذلك مــــن أصــــعب أنــــواع الزب ــــوع مــــن الزب هــــذا الن

  4ا يلي:بم
 متمسك بآرائه.يغضب بسرعة، مندفع،  -
 متصلب الرأي.متوتر الأعصاب، عدواني،  -
 .هتم بك أو بمؤسستك، يستخدم أسلوب التجريحلا ييريد أن يترك انطباعا بأهميته،  -
 الانتقال السريع من موضوع لآخر .قرارات متسرعة،  يتخذسريع رد الفعل،  -

                                                
  .168) ص2009ار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، (عمان: دثقافة الخدمة بشیر العلاق،  1
 .88) ص2005(القاھرة:مكتبة عین شمس، كیف تجتذب عمیلا دائما.؟ :الجدید في البیع المتمیزطلعت أسعد عبد الحمید،  2
  .48:مرجع سبق ذكره ، صمنھج مھارات الخدمة المتمیزة:العنایة بالعمیلع. الرحمن توفیق، 3
  .47، صقنفس المرجع الساب 4
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يبـــه لأفكـــاره فهــــو لا يقتـــني خدمـــة غــــير مناســـبة لظروفـــه. وعليــــك لكـــن هـــذا العميــــل رغـــم عصـــبيته وعــــدم ترت    -
بعـــــرض مجموعــــــة المغريـــــات البيعيــــــة  همســـــاعدته في العـــــودة لهدوئــــــه وذلـــــك بانبســـــاطك في الحــــــديث, ومســـــاعدت

 المؤثرة في شرائه لنوع معين من الخدمات.
لا تنســـى أنـــه قـــد يكــــون  القـــادرين علــــى اتخـــاذ القـــرار الشـــرائيالزبـــائن عنـــد مقابلتـــك لأحـــد   العميـــل المنـــدفع .5

ـــــــه وقدراتـــــــه وســـــــلطانه في اتخـــــــاذ قـــــــرارات  ـــــــرفض أو القبـــــــول , أو يســـــــتخدم كـــــــل إمكانيات متســـــــرعا للغايـــــــة في ال
ـــــل تلقـــــائي يتعامـــــل بأســـــلوب رد الفعـــــل ـــــب مـــــن شـــــرائية اندفاعيـــــة متســـــرعة , وهـــــذا العمي موظـــــف  وهـــــذا يتطل

ـــــك  أن يجعـــــل ، و مـــــن شـــــروط وأســـــعار مهيجـــــا للأعصـــــاب بمـــــا يعـــــرض  أن لا يكـــــون مثـــــيرا للضـــــجر ، و لاالبن
ــــه الثمــــين .  رد الفعــــل الســــريع في صــــالحه دومــــا , مؤكــــدا حرصــــه علــــى اختصــــار المعلومــــات, وعــــدم إضــــاعة وقت

1 
ــــع أن  معجــــب بنفســــه ورأيــــهبأنــــه يتميــــز هــــذا العميــــل  العميــــل المغــــرور .6 ودائمــــا علــــى لســــانه "أنــــا"، دائمــــا يتوق

ه، يتجاهـــل مشـــاعرك تجاهــــه ويتوقـــع خدمـــة مميـــزة، كمـــا أنــــه يقـــدم لـــه الآخـــرون المســـاعدة، يعتــــبرك منفـــذا لأوامـــر 
ورغــــم هــــذه الصــــفات الــــتي تجعــــل هــــذا العميــــل يظهــــر في كثــــير مــــن الأحيــــان نرجســــي ويحــــب المــــديح والإطــــراء، 

ـــــل متعجـــــر  ـــــه عمي ـــــى أن ـــــل إلى الإطـــــراء  فعل ـــــث يمي ـــــذين يصـــــادفونك حي ـــــواع العمـــــلاء ال ـــــه مـــــن أســـــهل أن إلا أن
  Đ 2املة ويحتاج إلى صبر ولباقة .ويناسبه تدخل ا، والاعتداد برأيه

ــــودود) .7 ــــل الصــــديق (ال بأنــــه مــــرح و حلــــو الحــــديث، يتقبــــل نصــــيحة مقــــدم الخدمــــة،  يتميــــز هــــذا العميــــل  العمي
ــــير الكــــلام، غــــير مــــنظم،   يعتــــبر البنــــك كأنــــه، الحــــديث في شــــتى الأمــــورأطــــراف يتجــــاذب ، يشــــعر بالأمــــانكث

ــــه   يتركــــك للأبــــد إذاملكــــا لــــه،  ــــه كمــــا أن ــــلازم في أداء خدمــــة إضــــافية .يتكــــذبت علي ــــر مــــن ال  وســــم فيــــك أكث
إلا  ،والــــود في اللقــــاء ،واســــترخاء في الأعصــــاب ،لكــــن رغــــم مــــا يظهــــره هــــذا العميــــل مــــن سلاســــة في التعامــــل

املــــة والصـــــدق إظهــــار الثقــــة فيــــه والوضــــوح في التعامــــل واĐ ،أنــــه يحتــــاج منــــك مقابــــل ثقتــــه في موظــــف البنـــــك
 3 .والسلاسة في التعامل

  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .89، ص طلعت أسعد عبد الحمید، كیف تجتذب عمیلا دائما.؟ :الجدید في البیع المتمیز: مرجع سبق ذكره 1
  .172بشیر العلاق، مرجع سبق ذكره ، ص 2
 .32) ص 2005ارة، ( الجیزة: مركز الخبرات المھنیة للإدالتسویق والبیع .. الخدمة المتمیزة:خدمة العملاء والاتصال الفعالع . الرحمن توفیق، 3
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  ءلارضا وولاء العم -المطلب الثاني
فرض الواقع التنافسي الحاد على البنوك ضرورة السعي لإرضاء زبائنها بتقديم خدمات متميـزة يـدركها الزبـون، فأصـبح   

    يعتمد على الحصول على زبائن جدد وتحقيق رضاهم وولائهم. حاضر البنك وسبب وجوده
  رضا العميل  وأهمية مفهوم -أولا
 ضا العميلر  مفهوم .1

  1قبل التطرق إلى رضا المستهلك (العميل ) نقوم بتعريف الرضا:
الحالة العقلية للإنسان التي يشعر đا عندما يحصل على مكافـأة كافيـة مقابـل " على أنه الرضا Howardعرف  - 

  التضحية بالنقود واĐهود "
عــة مــن الصــفات أو الخصــائص الــتي يحصــل الفــرق بــين المــزيج المثــالي والفعلــي Đمو "علــى انــه  هعرفــف Pefaffأمــا  - 

  عليها الفرد "
 اعليهـا ولـيس مرتبطـ العميـل تلـف البـدائل الـتي يمكـن أن يحصـلالرضا انه" المقارنة بين مخ Engele في حين يعتبر - 

  فقط بالتوقع "
   "دالة للأداء المدرك والتوقعات والرضا السابق عن هذا البنك"أما رضا العميل فيكون عبارة عن  - 
الـذي أدرك أداءه  جيعرف رضا العميل على انه شعور العميل بالسعادة أو خيبة الأمل الناتجة عن مقارنة المنـتكما  - 

علـى الـربط بـين عمليـة الشـراء  دبالعلاقـة مـع توقعاتـه كمـا يعـرف علـى انـه نـاتج أساسـي للنشـاط التسـويقي, يسـاع
 دة الشراء والولاء للعلامة أو المنتج "والاستهلاك مع إحساس ما بعد الشراء مثل تغيير الاتجاهات وإعا

ا العميل يتمثل في " المدى الذي يتفق عنده الأداء المدرك للمنـتج مـع توقعـات ضويقول 'كوتلر وارمسترونج ' أن ر  - 
  2العميل"

  أهمية رضا العملاء .2
أكثر إيجابيـة بـين كـل مـن تتأتى أهمية الرضا ليس من كونه هدفا بحد ذاته بحيث أنه يجعل أداء الأعمال تتم بطريقة      

العملاء ومقدمي الخدمة، وإنما من كونه يؤثر على تصرفات العملاء حيث إن العميل الراضي يقوم بتزكية مقدم الخدمة 
أو البنك الذي يتعامل معه لعملاء آخرين، ويقبل دفع سعر أعلى مقابل الخدمات الـتي تقـدم لـه، لأنـه يـدرك جيـدا أن 

يقوم بدفعها يقابلها خدمة جيدة، كما أن رضا العملاء يخفف من تـذمرهم وشـكواهم ممـا يعـني  الزيادة في الأسعار التي
تقليـل التكـاليف المترتبـة علـى معالجـة هـذه المشـاكل بمـا فيهـا الوقـت الـلازم لحـل هـذه المشـاكل. كمـا أن العميـل الراضـي 

دمات له، بـل أنـه يسـاعد البنـك في حـل هـذه يتغاضى في الغالب عن الأخطاء البسيطة التي قد تواجهه أثناء تقديم الخ
الأخطاء كما أنه يقوم بإعلام البنك عن أي مشاكل أخرى محتملة الوقوع، وفي مراحل متقدمـة مـن التعامـل قـد يصـبح 

                                                
  .123 -121) ص ص 1998( عین شمس : مكتبة عین شمس ،سلوك المستھلكعائشة مصطفى  المناوي ،  1
) 2009( الریاض: دار المریخ للنشر، أساسیات التسویق: الكتاب الأولفیلیب كوتلر، جاري ارمسترونج، تعریب سرور علي إبراھیم سرور ،  2
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وسيلة إعلانية متنقلة يقوم بإعلام الآخرين عن البنك وعن الخدمات الـتي تقـدم فيـه، وعـن طريقـة التعامـل الجيـدة معـه، 
     1تخفيض تكاليف استقطاب عملاء جدد وتعزيز الصورة الذهنية للبنك.مما يعني 

  وإدراكه للخدمة  لعميلوقعات ات -ثانيا
، لعمليـة تبـادل معينـة العميـليمكن القول إن رضا العميـل هـو نـاتج Ĕـائي للتقيـيم الـذي يجريـه من خلال ما سبق       

ويوصـف الرضـا  ،ائج لعمليـة اتخـاذ قـرار الشـراء مـن قبـل العميـلوان عدم رضا العميل والسـلوك التكميلـي مـا هـي إلا نتـ
مــا هــي إلا تعبــير  العميــلوعــدم الرضــا بالشــعور الطبيعــي (الايجــابي أو الســلبي ) الــذي يحــدث بعــد الشــراء وان شــكوى 

دمة بخصوص جودة الخ العميلوالحكم بالرضا وعدم الرضا ناتج عن المقارنة بين توقعات  ، صريح عن حالة عدم الرضا
ـــتي يقـــد ـــة ال ـــون بواســـطة الأبعـــاد ر المشـــتراة وأداء وجـــودة الخدمـــة الفعلي ـــة الخمســـةها الزب ــــجابة ،(الاعتمادي الثقـــة  ،الاستـ

الملموسية ) فإذا كان عائد الخدمة  التي تم الحصـول عليهـا  اقـل مـن النتـائج المتوقعـة فـان  ،التقمص والاعتناق ،والتوكيد
فـان ذلـك يأخـذ العكـس بيـا  وأكثـر مـن النتـائج المتوقعـة في حـين إذا كـان الأثـر ايجا ،ذلك يعطي شعور ا وثقـة سـلبيتين

ويعطي شعورا وثقة ايجابيين وبذلك يعـد رضـا الزبـون مـن أكثـر المعـايير أهميـة وخاصـة  عنـدما يكـون توجـه المؤسسـة نحـو 
وذلـك اعتمـادا علـى تي يتلقوĔـا أم لا وهنـا تحـــتاج المؤسسـة إلى تحديـد مـا إذا كـان الزبـائن سـعداء مـع الخدمـة الـ ،الجـودة

   2 المقارنة بين مستوى توقعاēم وادراكاēم للجودة.
 3 لعميلامفهوم توقعات  .1

ان توقعات الزبون عن الخدمة هي بحد ذاēا معتقدات وأفكار معينة يحملها الزبون لتكون بمثابة معايير أو مقاييس    
فـان تقيـيم العميـل وتقـديره ، وطبقا لنموذج الفجوات في جودة الخدمة  .ثابتة يعود إليها ليقرر جودة أداء منتج معين

لجــودة الخدمــة يــأتي مــن مقارنــة توقعــات الخدمــة مــع الأداء الحقيقــي والفعلــي للخدمــة المعينــة. ولم يقتصــر الأمــر علــى 
في الاحتفــاظ إدراك توقعـات الزبـون إذ تعــد هـذه ليسـت كافيــة حيـث يفـترض علــى البنـك  أن يتفـوق في أدائــه طمعـا 

الــتي تقــدم مــن خلالهــا الخــدمات  ممــا يتطلــب مــن العــاملين إدراك هــذه الحقيقــة مــن خــلال أدائهــم و أفعــالهم، بــالزبون
على العموم ينظر إلى التوقعات في مفهوم جودة الخدمة البنكية بكوĔا تنبؤات عمـلاء البنـك والـتي تنـتج مـن للزبائن. 

إلى انـه تم الاتفـاق بصـورة عامـة علـى أن التوقعـات هـي احتماليـة يحـددها  . وهنـاك مـن أشـارلبنـكتعاملهم مـع هـذا ا
ويعينهــا الزبــون عــن وقــوع أحــداث قــد تكــون ســلبية أو ايجابيــة  في بنــك معــين ولغــرض التميــز والتفــوق علــى توقعــات 

  : يضع في الحسبان ما يلي يفترض في البنك أن، العملاء
  .و التفوق عليها التعامل معها أي نوع من التوقعات بالإمكان -
  من هم العملاء وما التقسيمات المستهدفة.  -
  ما هو تأثير التفوق ( في الأداء ) في توقعات  الزبون الحالية والمستقبلية . -

                                                
، رسالة ضمن متطلبات ثر جودة الخدمات المقدمة من المصارف على رضا عملائھا من القطاع الصناعي في الأردنأجریس ظاھر خلیل زعرور،  1

 .63-62) ص ص 2003نیل شھادة الماجستیر( الأردن: جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، 
مجلة العلوم الانسانیة(بسكرة: جامعة محمد :دراسة نظریة، أھمیة دراسة العلاقة بین شبكة الانترنت وجودة الخدمة المصرفیةرعد حسن الصرن،  2

  . 35- 34) بتصرف، ص ص2005، سبتمبر 08خیضر، العدد 
3 Richard Normann , op-cit, p124. 
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 حــول الخدمــة الــتيمــن التوقعــات  يحمــل الزبــون أو العميــل أنواعــا مختلفــة ومتعــددة :  لعميــلمســتويات توقعــات ا .2
دمـة المطلوبـة وهـو المسـتوى الـذي يأمـل الزبـائن في إدراكـه أو مسـتوى الأداء قسمت من قبل بعض الكتاب إلى الخ

المعتقـدات الـتي يحملهـا الزبـون حـول مـا يمكـن أن يكـون ويجـب  منالذي يرغبه من حيث إن الخدمة المطلوبة مزيج 
مسـتوى اقـل مـن  قبل به الزبائن حيث يحمل في هـذه الحالـةيوالخدمة الكافية التي تعني المستوى الذي س ،أن يكون

التوقعــات. ودلــت الدراســات الــتي اهتمــت بــدور كــل مــن الأداء والتوقعــات والســعر في تحديــد رضــا  العمــلاء عــن 
الخدمات على أن توقعات الأداء لها تأثير معنوي على إدراك الأداء والرضـا عنـدما يكـون الأداء مناسـبا مـع السـعر 

 1وهي: إذن هناك ثلاثة مستويات مختلفة لتوقعات الزبون
   .وتعكس ما يريده الزبائنالخدمة المطلوبة:  - 
وهـو المسـتوى الـذي يكـون الزبـائن علـى اسـتعداد لتقبلـه (المعيـار الـذي تتحقـق عنـده حالـة  الخدمـة الكافيـة:  - 

 .القبول عند الزبائن)
 .مستوى الخدمة الذي يعتقد الزبائن بأنه يمكن أن يحدث الخدمة المتنبأ بها: - 

 للخدمة :ل عميمحددات توقعات ال .3
 محــددات في توقعــات الزبــون علــى أوعوامــل عــدة  Teuthamlberry ,Parausurmanيطــرح كــل مــن 

  الخدمة وهي:
 الشخصية:الاحتياجات  - 

وهــذه الاحتياجــات هــي العامــل الــذي  للعمــلاءالفيزيولوجيــة والســيكولوجية  الأساســيةالظــروف  أووهــي الحــالات      
العديد من الفئات الثانويـة  إلىويمكن تقسيم الاحتياجات الشخصية  ،امل السابقللع بالإضافةيشكل الخدمة المطلوبة 

بمســتوى عـــال مـــن  احتياجاتـــهالــذي تتســـم  فالعميـــل ةوالســـيكولوجيبمـــا في ذلــك الفئـــات الماديـــة والاجتماعيــة  الأخــرى
تلـك البنـك الـذي ينــوي يم أنقـد يحمـل توقعــات عاليـة المسـتوى كـأن يتوقـع  ،الاعتماديـة والاجتماعيـة علـى سـبيل المثـال

  2....الخذوق رفيع  اذ اوأثاث ،التعامل معه تكنولوجيا عالية
 وعود الخدمة الظاهرة :  - 

هــذه  وتأخــذ ،الزبــون عــن الخدمــة إلىهــي جميــع التصــريحات الــتي يقــدمها البنــك بصــورة شخصــية او غــير شخصــية    
شخصـية، والعقـود التجاريـة , والاتصـالات الـتي تصـدر والمبيعـات ال الإعلانمختلفة وصيغا متعددة منها  أشكالاالوعود 

đــا  ؤيتنبــالخدمــة المطلوبــة فضــلا عــن الخدمــة الــتي  علــىالمختلفــة وجميــع هــذه الوعــود تــؤثر بصــورة مباشــرة  الأقســامعــن 
  فكلمـا ةالذي يسـتوعب فيـه الزبـون الـدليل الموضـوعي عـن الجـود الأسلوبيؤثر  في  الإعلان أنويرى الباحثون  ،الزبون

مـن قبــل  أعلــىتوقعـات  إلىممـا يــؤدي بالتـالي  أعمــق الإعـلان تـأثيركـان الـدليل المتــوفر عـن الجـودة عــالي الغمـوض كــان 
       .الزبون

                                                
1Graham Hooley and others, Marketing strategy and competitive positioning(New York: prentice hall ,third 
edition ,2004)p28 .   

  12.مرجع سبق ذكره، صنجاح بولودان،  2
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 الضمنية:الوعود  - 
الظاهرة ، وهذه الوعود تعطي الزبـون فكـرة عمـا ينبغـي ان تكـون  دغير الوعو وهي الوعود ذات العلاقة بالخدمة من     
المرتبطـة بالخدمـة  الأخـرى ةوالملموسـوالجوانـب الماديـة  الأسـعارستكون عليه فعليا وتشمل هذه الوعود الخدمة وما  هعلي

ــائن علــى الســعر والعناصــر الماديــة الملموســة  ــا مــا يعتمــد الزب ــيم وتقــدير الجــودة , فمــثلا يــرى زبــون  الأخــرىوغالب في تقي
لـذا فـان  هـذا  الزبـون يصـل الى حالـة تكـوين فكـرة  هذه الخـدمات أسعاريبحث عن خدمة معينة من البنوك تفاوتا في 

  بان البنك الذي يتقاضى اسعارا اعلى لا بد انه يقدم خدمة ذات جودة عالية مقابل هذا السعر .   
 الكلمة المنطوقة: اتصالات    - 

راف أخـرى يتمثل هذا الاتصال بالتصريحات والبيانات الشخصية واللاشخصية في بعض الأحيان والتي تقدمها أط     
إن اتصـالات الكلمـة المنطوقـة عـن مسـتوى  غير البنك المعني لتنتقل إلى الزبائن صورة عما ستكون عليـه الخدمـة فعليـا .

  .غبار عليها فيها ولا بشوائ أداء الخدمة لها وزĔا الخاص كمصدر للمعلومات لأĔا تعد لا
يـة في مجـال الخـدمات وذلـك بسـبب الصـعوبة الـتي يواجههـا إن هـذه الكلمـة المنطوقـة المباشـرة تكـون في غايـة الأهم      

ولأĔم يمرون بتجربة الخدمة بصورة مباشرة ويندرج في هذا السياق (تقارير  ،الزبائن في تقييم الخدمات قبل عملية الشراء
ى  الخدمـة ومستو المستهلك , والأصدقاء, والعائلة مثلا) وهي من المصادر المهمة التي تؤثر في مستوى الخدمة المطلوبة 

  1.التي يتنبأ đا الزبون
 الخبرة (التجربة السابقة) : - 

للخدمة تعد عاملا آخر يؤثر في صياغة وتكوين التوقعات  العميلإن الحالات الماضية أو السابقة التي تعرض فيها      
علــى التجــارب مــع الخدمــة الــتي تـرتبط بــالتنبؤ يمكــن أن تشــتمل  العمــلاءوان تجــارب  العمــلاء ت والرغبــات لــدىؤاوالتنبـ

، ومثـال ذلـك إذا كـان العميـل مـن الــرواد الرئيسـية الـتي يقـدمها بنـك معـين و مـع بنـوك أخـرى في ميــدان الخدمـة البنكيـة
الدائمين للبنك ، وكل مرة يدخل للحصول علـى خدمـة معينـة يتلقـى وردة كدلالـة للترحيـب بـه في البنـك، فـإن العميـل 

   2ويتوقع حصولها في كل مرة يزور فيها البنك. يعتاد هذه المعاملة اللطيفة،
 ادراك بدائل الخدمة : - 

و قد تكون هذه الحالة محدودة في القطاع  البنكي إذ أن البدائل في التعامـل مـع خـارج القطـاع البنكـي تكـون غـير      
ك الى آخـر لعـدم قناعتـه متاحة وغير عملية , إلا أن البدائل علـى النطـاق الجزئـي تكـون متاحـة  كانتقـال الزبـون مـن بنـ

  3.مة الكافية المقدمة من هذا البنكبالخد
  
  

                                                
، الجودة والتمیز في منظمات الأعمال، الجزء الأول(عمان: مكتبة المجتمع العربي للنشر إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجاریةلبحیري نصیرة،  1

 .299) بتصرف، ص2011، جویروالت
 147) ص2009مان: دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، (عإدارة عملیات الخدمةحمید الطائي، بشیر العلاق،  2
  .12مرجع سبق ذكره، صنجاح بولودان،  3
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 :إدراك الزبون لدور الخدمة - 
ـــون مـــن أهميـــة تواجـــد الخدمـــة وعـــدم غياđـــا      ـــدى الزب ـــة الإدراك المتحقـــق ل ـــل التعامـــل  ،تخـــص هـــذه الناحي فقـــد يقب

ر الواضـح علـى معـاملات الزبـون واشـبه مـا بمستويات متدنية مع بنك معين .ان غياب البنك من هذا المكان  يترك الأث
  يكون ذاك بحالة إذعان لا خيار له. 

 العوامل المؤثرة في ادراكات الزبون للخدمة: .4
  هناك عدة عوامل رئيسية تؤثر في ادراكات الزبون للخدمة وهي :

 :خدمة المواجهة( اللحظات الحقيقية ) - 
 ،يحصــل في مواجهـة الخدمــة عنـدما يتفاعــل الزبـون مــع الـــبنكمـن وجهــة نظـر الزبــون فـان الانطبــاع المشـرق للخدمــة     
  يبدأ الزبون باستخدام خبرته السابقة من حيث الاستقبال وسرعة تقديم الخدمة والدقة ...الخ ثحي

 تجهيـز، (تسـليم،ومن خلال خدمة المواجهة فان خبرة الزبـون في الشـراء واسـتخدام جـزء مـن المعـدات هـي بيـع تفـاعلي 
 والأخطــاءكثــيرة   وأخــرىفيهـا خــدمات مواجهــة قليلـة  الأنشــطةبعــض  إنحيـث يلاحــظ  ..) ,تقــديم. د،مواعيــ إعـلان،

لسلسلة الخدمة خطيرة وحرجة بشكل واضح لان الفشل في نقطـة واحـدة يظهـر ضـغوط   الأولىالتي تقع في المستويات 
, الأولىذي يتعامـل للمـرة كبـيرة في عـدم رضـا عـن كـل مسـتوى يلـي هـذا المسـتوى وهـي خطـرة بشـكل خـاص للزبـون الـ

ـــاع  ـــق الانطب ـــى المؤسســـة , وخاصـــة تلـــك الخـــدمات الـــتي لا   الأولحيـــث يخل ـــيس للزبـــون أي قاعـــدة للحكـــم عل , ول
     ينبدائل او منافس رعلىيتوف

 الخدمة:ملامح  أودليل   - 
دمة غير ملموسة، والزبـون وذلك كون الخ ،العوامل الرئيسية المؤثرة في ادراكات الزبون للخدمة من الخدمة دليل يعد    

ثـلاث فئـات رئيســية  ) يصـور37يبحـث عـن دليـل أو مظهـر للخدمـة في أي عمليـة تفاعـل مــع البنـك والشـكل رقـم ( 
المظهـر هـذه أو  المقـدم وعناصـر المـادي وهذه الفئات الثلاث تشكل مع بعضها مظهر(دليل)  الخدمـة ،لملامح الخدمة 

خدمـة المواجهـة وخلـق إدارة جـودة ذات اهميـة كبـيرة في  بـون مـع البنـك، وهـيجزء منها تظهر في أي خدمة مواجهـة للز 
  .1رضا الزبون

  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .364تیسیر العجارمة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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  ))                     دليل مظهر الخدمة  (من وجهة نظر الزبون  38الشكل رقم (
  

  .ونتهاانسيابية الأنشطة ومر  -                                                       عامل التماس .  
   .خطوات المعالجة -                                                         .الزبون نفسه 
  .المرونة مقابل المعايير -                                                      .الزبائن الآخرين 

 الإنسان مقابل التكنولوجيا. -                                                                              
  .الاتصال المادي 
                                           .                                                                           .مظهر الخدمة 
  الضمانات  
  التكنولوجيا 

                 . 364ص )2005(عمان : دار الحامد ، التسويق المصرفيتيسير العجارمة ، المصدر :                
 السعر: - 

 ،وذلك لان الخدمة غير ملموسة ،سعر الخدمة أيضا قد يكون له تأثير كبير في ادراكات الجودة والرضا والقيمة   
وكثيرا ما يعول على السعر كمؤشر بديل والذي سيؤثر في توقعات  ،لبا من الصعب الحكم عليها قبل الشراءوغا

وهذه الادراكات الفعلية سوف تتأثر  ،ةمن المحتمل أن يتوقع جودة عالي ،وادراكات الجودة فإذا كان السعر عاليا جدا
  1.مستوى عالي للجودة يل الحصول علىيرغب في دفع أسعار أعلى في سبقد فعميل اليوم  ،بالتوقعات

 الصورة الذهنية:  - 
بالتصور  كذلك  (الإدراكات) هذه الأخيرة يمكن أن تتاثر ، بلالزبون إدراكاتلا تعتبر  الأسعار فقط عاملا مؤثرا في 

لصورة دراكات تعكس فكرة يحتفظ đا الزبون في ذاكرته وهذه اإالذهني او السمعة للبنك وهنا  تعرف صورة البنك ك
 ،التقليد، الاعتمادية ،قد تكون اقل ثباتا مثل الإثارة أومثل ساعات العمل أو سهولة الوصول،  ،قد تكون ثابتة جدا

وهذه الصورة  ،وهذه الافكار المرافقة يمكن ان تتعلق بخبرة الخدمة نفسها للبنك او مستخدم الخدمة  .المزاح ،البراعة
والكلمة ، والصورة الذهنية المادية ،والعلاقات العامة ،لال الاتصالات مثل الاعلانتبنى في ذاكرة الزبون من خ الذهنية 
  2 المنطوقة.
  أهمها الجودة والسعر، والشكل الموالي يوضح ذلك. على عدة عواملراك العميل للجودة إد توقفوبذلك ي

  
  
  

                                                
المطابع، (الریاض: مكتبة الملك فھد الوطنیة، النشر العلمي وإدارة الجـــودة الشاملةدیل بستر فیلد وآخرون، ترجمة راشد بن مـــحمد الحمالي،  1

 .55) بتصرف، ص2004
2 A. Choudhary , T. Karlssen , G. Zoega , Sticky Prices Customer Markets (Australia : The Economic Society Of 
D’Australia , v88 , september, 2012) p388 . 
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  دمةلخلجودة اادراكات الزبون  محددات                        )  39( الشكل رقم
                    

                                                                                                                         
                                                                                                                                                                              

                                                           المزيج التسويقي                                                 الاعتمادية  
                                                                  تدخل الدولة                             الثقة  
                                                                                     المنافسة      التقمص  
                                                            مرونة الطلب                              الملموسية  
                                                           قيمة المنتوج                              الاستجابية  

  درجة المخاطرة                                                                                                          
  

  اعتماد على عدة مراجع المصدر: من إعداد الطالب
 
 

  العملاء ولاءدور الرضا في تحقيق  -ثالثا
ا عمملاء مـوالين في نفـس الوقـت، وهـذا الاعتقـاد التقليدي بأن المؤسسة التي لديها عملاء راضين لديهإن الاعتقاد    

  وإن بدا صحيحا من المرة الأولى إلا أنه حتما غير صحيح ومضلل، إذ توجد فروق عديدة بين الرضا والولاء.
  مفهوم الولاء .1

ء من الأمور التي يسعى رجال التسويق لتحقيقها تلك التي ترتبط بعمليـات ترتيـب درجـات ولاء معينـة لـدى العمـلا    
حول ما يصنع ويقدم من سلع او خدمات أو علامات. وكما قلنا سابقا فان رضا العملاء عـن الخـدمات المقدمـة مـن 
طرف البنك ووجود علاقة قوية بين الطرفين قد يترتب عنها ولاء العميل لهذا البنك لكن مـا تجـدر الإشـارة إليـه هنـا أن 

للسلع أو الخدمات أو العلامات المطروحة والأسس  أء الذي ينشالباحثين لم يتفقوا كليا على وضع تعريف واضح للولا
اقتنـاء  التي يجب أن يبني عليها الولاء المطلوب فعلى سـبيل المثـال هنـاك مـن يـرى أن الـولاء هـو درجـة تكراريـة الشـراء أو

وجــود بــدائل  عــدم وشــراء ســلعة مــا نتيجــةأولكــن المشــكلة هــي أن العميــل قــد يكــرر اقتنــاء خدمــة  ،الســلعة أو الخدمــة
بالتــالي فــان الــولاء الموجــود قــد لا يكــون لــه أي أســاس منطقــي لعــدم تــوفر بــدائل مــن الســلعة أو  ،مقنعــة وعديــدة لديــه

  .الخدمة أو اعتبارات أخرى قد يكون أهمها مستوى القدرات الشرائية أو الائتمانية المتوفرة لهذا العميل أو ذاك
đــا العميــل اتجاهــا موجبــا لعلامــة معينــة وملتزمــا đــا وينــوي الشــراء منهــا يعــرف الــولاء علــى أنــه الدرجــة الــتي يحمــل  - 

 1مستقبلا.

                                                
1 J. Mowen , Consumer behavior (New Jersey: Prentice-Hall,1995)p533. 

 العوامل الشخصیة
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الولاء على أنه التـزام عميـق لإعـادة الشـراء أو التعامـل مـع المنـتج أو الخدمـة المفضـلة لديـه في  Oliverقد عرف و  - 
  1.هذا السلوكالمستقبل على الرغم من الجهود التسويقية المبذولة من المؤسسات المنافسة لتغيير 

وعلى العموم فان الولاء للمنتجات يعـني وصـول العميـل إلى درجـة مـن الرضـا يصـبح معهـا مبرمجـا بشـكل تـام       - 
ويكــون الــولاء ، اقتنــاء منــتج معــين بذاتــه  عنـد الإحســاس بالحاجــة حيــث يســيطر البـائع علــى كــل الأمــور لشـراء أو

ين حيث تؤدي الجهـود التسـويقية إلى خلـق علاقـة دائمـة بـين لعلامة معينة من السيارات او المأكولات أو بنك مع
  . منتجاتلل الولاءحالة وقد أثبتت الدراسات بان العميل يدفع أكثر في ، البنك والعميل

 أنواع الولاء  .2
  2توجد أنواع عديدة للولاء نذكر منها:

  الولاء العاطفي: - 
لذهنيــة مـن خــلال مراجعــة مسـتمرة لمــا يقــال عــن وتسـعى البنــوك الى ذلــك بخلـق الســمعة الطيبــة، وتحسـين الصــورة ا

  البنك في السوق .
وهو الولاء الى اسم معين بذاته يحمل قدرا من الاحترام لـدى العمـلاء، ويصـبح جـزءا مـنهم، ومـن  الولاء للاسم : - 

  شأن هذا الولاء ان يحمي منتجاتك من الهجوم القوي للمنافسة.    
ولاء المســتهلك بالقيمــة المدركــة لعــدد مــن الصــفات الحاكمــة في الســلع وتعــني ارتبــاط الــولاء للصــفات الحاكمــة : - 

المعروضة مثـل ولاء العميـل لقـرض معـين لسـهولة الإجـراءات وبالتـالي فـإن الضـغط علـى قيـام العمـلاء بالتجربـة هـو 
  السبيل الوحيد للحصول على الولاء المستقبلي.

ن الاسـتمرار في اقتنـاء المنتجـات يعطيـه مزايـا اضـافية لا وهـو الـولاء النـاجم مـن إحسـاس العميـل بـاولاء الارتبـاط : - 
  يحصل عليها باقتناء اصناف متعددة.

حيــث يظـل المســتهلك علــى ولائــه للمنتجـات طالمــا ان تكلفــة وجهــة  ء النــاتج عــن ارتفــاع تكلفــة التغييــر : الـولا - 
  الانتقال الى منتج آخر لا تتناسب مع العائد.

وهـو الـولاء النـاتج عـن ترسـب اسـم ومكونـات منـتج معـين لمـدة طويلـة نتيجـة :  الولاء بالتعامـل الطويـل المـألوف - 
 التعود على الاستخدام

 وهو الولاء المبني على تيسير البنك عملية الاقتناء وما توفره من راحة للعملاء.  الولاء المرتبط بالراحة : - 
 الأسباب التي تدعو المؤسسات إلى الاهتمام بولاء المستهلك .3

ضـرورة الاهتمـام بتحقيـق ولاء عملائهـا نـذكر منهـا علـى العديـد مـن الأسـباب الـتي تفـرض علـى المؤسسـات هناك      
  3سبيل العد لا الحصر:

 .ولاء المستهلك يمكن المؤسسة من تحديد السعر المريح بالنسبة لهاإن  - 

                                                
1 P.Kotler, K. Kevin , Marketing management (New Jersey: Prentice-Hall, 2006) p143.  
2 R . Dickson, Marketing management (New York: the Dryden press, 1994) p p100-102. 

 .59- 58) ص ص 2011، 09لعدد ، مجلة إیكونیموكات (سوریا: إیكونیموكات للعلوم المالیة والمصرفیة، اولاء المستھلكمحمود موقع،  3
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تنبؤ بأرباح وحصـة المؤسسـة يمثل ولاء المستهلك أحد العوائق الهامة لدخول المنافسين الجدد ويعتبر محدد أساسي لل - 
 السوقية.

مــن عملائهــا فقــط، فقــد يــؤدي ذلــك لارتفــاع أرباحهــا بمعــدلات  % 5إن قــدرة المنؤسســة علــى الاحتفــاظ بــولاء  - 
 .%35إلى  %25تتراوح بين 

 انخفاض التكاليف النسبية للاحتفاظ بالعملاء ذوي الولاء مقارنة بتكاليف اكتساب عملاء جدد. - 
 أن المستهلك يصبح أقل حساسية للجهود التسويقية للمنافسيتن.ولاء المستهلك يعني  - 

 أسباب انخفاض الولاء للمنتجات: .4
يتجه الاهتمام الآن إلى تحديـد الأسـباب الـتي تـؤدي إلى  انخفـاض الـولاء لمنتـوج مـا مـن قبـل العميـل وتحولـه لشـراء       

ولعـل أهـم الأسـباب وراء انخفـاض  ت المنافسـة،، رغبة في تجنب فقدان ولاء عملائها وتحولهم للمؤسسامنتجات أخرى
  الولاء للمنتجات يكمن في الضغوط الاقتصادية والاجتماعية الهائلة التي تحيط بالأفراد.

  وبشكل عام يمكن تحديد الأسباب التي تؤدي إلى انخفاض درجة الولاء على النحو التالي:
وجود منتجـات جديـدة أو تقـديم البنـوك الأخـرى لمنتجاēـا نتيجة تكرارية اقتنائها لمدة طويلة و  تمن المنتجا لالمل -

 بشكل أفضل.
الحاليين لاقتناء المنتجـات الـتي  ءعدم الشعور بالإشباع من استخدام المنتجات الحالية، الأمر الذي يدفع العملا  -

 تشبع الحاجة المنشود إشباعها.
ضــغوط الاقتصــادية الــتي تعمــل علـــى الاهتمــام بســعر المنتجــات علــى حســاب الــولاء لهــا وذلــك علــى خلفيــة ال -

 إحداث التغييرات اللازمة لدى المستهلك.
 ارتفاع نسبة الإعلانات من قبل المنافسة والتي قد توضع بشكل يؤثر على ولاء العملاء للبنك أو منتجاته .   -
  .العملاء ولاءجوانب تأثير الرضا في  .5

ــ     ّ ة اهتمامــات المؤسســة، إلا أن مشــاكل فقــدان الزبــون كــان التوجــه نحــو رضــا الزبــون و جــذب زبــائن جــدد يمثــل قم
الراضــي الــتي عرفتهــا المؤسســة دفعتهــا للاهتمـــام بقياســات الرضــا مــن أجــل البحـــث عــن وســائل تحســين الرضــا بـــدافع 
الاحتفــاظ بــالزبون لأطــول مــدة ممكنــة. أصــبح الرضــا لــيس غايــة في حــد ذاتــه بــل وســيلة للوصــول إلى الهــدف الأكــبر 

نـاء ولاء الزبـون الـذي يعتـبر بمثابـة شـرط و ضـمان لبقائهـا و اسـتمرارها، و بـالعودة إلى تعـاريف الرضـا للمؤسسة و هو ب
الـــتي بينـــت أن الرضـــا يتضـــمن جانـــب نفســـي يتمثـــل في الشـــعور بالارتيـــاح يـــنجم عـــن الرضـــا المـــادي أو نتيجـــة التقيـــيم 

علـى اكتشـاف البنـك من ثقة العميـل في قـدرة الموضوعي ومقابلة مؤسسة للعميل بأداء يفوق بشكل كبير توقعاته يزيد 
  1:هما حاجاته و تطلعاته المستقبلية يولد اتجاهين

  

                                                
رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة(الجزائر: جامعة  ، تفعیل رضا الزبون كمدخل استراتیجي لبناء ولائھ،حاتم نجود 1

  132-130ص ص  )2005/2006الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، 
  



  
  
  
 

244
 العملاء كمدخل لتطوير تنافسية البنوكقبل البنكية المدركة من  اتجودة الخدم                           الرابع فصلال

     

  أثر الرضا على موقف الزبون و تعلقه بالعلامة: -الاتجاه الأول - 
يتولـد عـن الإحسـاس بمسـتوى معـين مـن الرضـا الشـعور بالثقـة في اختيـار العلامـة أو المنـتج يكـون نـاتج عـن تسلسـل    

 التالي:عملية الانتقال من الشعور بالرضا إلى حالة الولاء بالتعلق، كما هو موضح في الشكل  منطقي في
  التعلق.الولاء ب)                   أثر الرضا في  40الشكل رقم (

  
تطلبــات نيــل شــهادة الماجســتير في العلــوم ، رســالة ضــمن متفعيــل رضــا الزبــون كمــدخل اســتراتيجي لبنــاء ولائــه المصــدر: حــاتم نجــود،

  132) ص 2005/2006الاقتصادية(الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 
بقيـاس الرضـا و اتخـاذ إجـراءات تحسـين مسـتوياته باسـتمرار  البنـكقيـام كما يتصح من خلال الشـكل السـابق فـإن     

   .دفعه إلى تكرار سلوك الشراءيو  البنكينجم عنه تعلق حتمي بالعلامة أو ميل العيحقق تراكم في الثقة لدى 
  الأثر السلوكي:  -الاتجاه الثاني

أن الولاء الحقيقي يعبر عنه بثنائية تكرار سلوك  Baldingerو  Rubinsonو في هذا الإطار وضح كل من     
ن الراضــي ســلوك تكــرار الشــراء حــتى في حالــة تكــوين موقــف يبــدي الزبــو لمــدعم بــالموقف الايجــابي (التعلــق)، إذ الشــراء ا

  ايجابي اتجـاه العلامة أو المؤسسة وفق المخطط الموضح في الشكل الموالي:
 الأثر السلوكي للرضا.                     )    41الشكل رقم (

 

 
 

، الملتقى مة المدركة للعميل بقطاع الخدماتدور إدارة الجودة الشاملة في تحسين القيمتناوي محمد، قلش عبد االله، المصدر: 
 14-13( الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي،  الدولي: رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة

  15) ص 2011ديسمبر 
  

 

 علقالولاء بالت الثقة التعلق الرضا
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ّ عــن ثنائيــة (تكــرار الشــراء و الموقــف) ففــي مثــل هــذه الحالــة تســجيل مســتوى مــو  ن الــولاء لــدى كـون الــولاء يعــبر
  علق بصورة العلامة أو المؤسسة.يتالزبون يعني أن هناك منشأ آخر للموقف الايجابي يختلف عن الرضا يمكن أن 

 تحقيق الجودة في خدمة العملاء -المطلب الثالث
ودة في نظــرا لأهميــة تحقيــق رضــا العمــلاء وولائــم كــان لابــد مــن التطــرق إلى إدارة خدمــة العمــلاء وكيفيــة تحقيــق الجــ    

  خدمتهم. 
  ءمفهوم إدارة خدمة العملا -أولا
يعتبر مفهوم إدارة خدمة العملاء في الوقت الحاضر المفهوم الأكثر أهميـة في التسـويق المعاصـر، ونتيجـة لـذلك حـاول    

  لإدارة خدمة العملاء :دد إعطاء مفهوم مح العديد من المختصين
فهــوم الضــيق ، بحيــث تمثــل إدارة خدمــة العمــلاء وفقــه " نشــاط ث ميــز "كــوتلر وارمســترونج" بــين مفهــومين، الميـح .1

إدارة قاعدة البيانات الخاصة بالعملاء، وتشمل إدارة معلومات تفصيلية عن العمـلاء والمـوظفين وإدارة نقـاط تمـاس 
بنــاء العميــل مــع المــوظفين بعنايــة فائقــة"، أمــا إدارة خدمــة العمــلاء بمفهومهــا الواســع فتتمثــل في: "عمليــة شــاملة ل

    1علاقات عميل مربحة والحفاظ عليها عن طريق تسليم قيمة تسمح بتحقيق رضا وولاء العملاء"
تكــز علــى بنــاء علاقــات متينــة وطويلــة الأمــد مــع ير  ارفيعــ اتســويقي اأمــا " بشــير العــلاق" فــاعتبر أن أĔــا تمثــل أســلوب .2

 2العميل بدلا من التركيز على نجاح الصفقة البيعية الواحدة"
العمــوم يمكــن القــول أن إدارة خدمــة العمـلاء هــي عبــارة عــن " مجموعــة مـن التــدابير والأنشــطة الــتي تتخــذها وعلـى  .3

إدارة البنك لتهيئة مستوى كافي من الظروف التي تسمح بتقديم خدمات ذات جودة عالية من وجهة نظـر العميـل 
 في سبيل الوصول لتحقيق رضا وولاء عملاء البنك المستهدفين".

   .إدارة خدمة العملاء ومبادئ ناصرع -ثانيا
  يرى العديد من الباحثين والمختصين أن هناك ثلاثة عناصر أساسية لإدارة خدمة العملاء تتمثل في:   
ــة الــتي تقــدم فيهــا الخدمــة، والــتي تشــمل تصــميمات المبــاني، مســتوى التكنولوجيــا العنصــر المــادي .1 : ويتعلــق بالبيئ

 3وإجراءات التعامل في الخدمة، الإضاءة والتهوية ...الخ. المستخدمة، مظهر العاملين، أنظمة
ويتعلـق بالأسـلوب أو الطريقـة الـتي تقـدم đـا الخدمـة، أو مـا يسـمى بمـدى التفاعـل بـين العميـل  :العنصر التفـاعلي .2

ومقـــدم الخدمـــة، ويشـــمل: المعاملـــة الوديـــة، حســـن الإنصـــات، إظهـــار الاهتمـــام، الاســـتجابة، التعـــاطف، العلاقـــة 
 4ية...الخ.الشخص

    5وتتعلق بالانطباعات التي يكوĔا العملاء عن سمعة البنك وتاريخه وسياسة العاملين به. الصورة الذهنية للبنك: .3

                                                
  .77بتصرف، مرجع سبق  ذكره، ص أساسیات التسویق، الكتاب الأول، ، تعریب سرور علي إبراھیم سرور،رونجفیلیب كوتلر، جاري ارمست 1
 .25) بتصرف، ص2004(عمان: دار المناھج للنشر والتوزیع، استراتیجیات التسویق عبر الانترنت بشیر العلاق، 2
،  الملتقى العلمي الدولي حول: المعرفة في ظل قیة التنافسیة بین المؤسساتجودة العملاء في ظل تربوقرة رابح، فراحتیة العید میمون نبیلة،  3

  .6ص ) 2007نوفمبر  28-27الاقتصاد الرقمي ومساھمتھا في تكوین المزایا التنافسیة للبلدان العربیة(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي،
 .559) ص2009اھرة: مجموعة النیل العربیة، (القمبادئ تسویق الخدمات  أدریان بالمر، ترجمة بھاء شاھین وآخرون، 4
  .7، مرجع سبق  ذكره، صبوقرة رابح، فراحتیة العید میمون نبیلة 5
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بعــدة نصــائح للمؤسســات الــتي ترغــب بــإدارة علاقاēــا مــع العمــلاء   (Peppers, Rogers)وقــد تقــدم كــل مــن     
   1ائح تعتبر بمثابة مبادئ لإدارة خدمة العملاء، وتتمثل في:بشكل يؤدي إلى تحقيق رضاهم وولائهم، وهذه النص

التركيز على حصة العميل بدلا من التركيز على الحصة السوقية، وهذا يعني زيادة العائد المتأتي مـن كـل عميـل قـدر  - 
 المستطاع.

 ب العميل.من مجرد استقطا *التركيز على الاحتفاظ بالعميل، وهو أسلوب أفضل من حيث الفعالية الكلفوية - 
لحاجات ورغبات العميل ومن ثم الاستجابة لها لكي تؤدي إلى بنـاء علاقـات مـع  ءاستخدام الحوار đدف الإصغا - 

 العميل تقوم على الثقة والولاء. 
  خطوات تحقيق الجودة في خدمة العملاء : -ثالثا

اســبة والملائمـة لخدمــة العمــلاء وتحقيــق تتبـاين وجهــات النظــر بشـان الخطــوات الــتي يمكـن اتباعهــا بغيــة تحقيـق الجــودة المن
الرضــا المســتهدف مــن قبــل العمــلاء، تجــاه المنظمــة والخــدمات التســويقية الــتي ينبغــي ان تقــدم لهــم ومــن اكثــر الخطــوات 

  شيوعا في هذا اĐال ما يلي :
انتبـاه  ان النجـاح الـذي يتحقـق بشـكل رئيسـي يتـاتى مـن خـلال جـذب الاهتمام بالعملاء: وإثارةجذب الانتباه  .1

اهتمــامهم مــن خــلال المواقــف الايجابيــة الــتي يظهرهــا عــادة في مجــالات خدمــة العمــلاء فالاســتعداد  وإثــارةالعمــلاء 
النفسي والذهني لملاقاة العملاء وحسن المظهر والابتسامة الجذابة والسلوك الايجابي الفعال والثقـة بـالنفس ....الخ  

 إضـافةوتوقظ الرغبة لدى العملاء في الحصول على الخدمة المستهدفة  كلها بمثابة صورة ذهنية فاعلة تشحذ الهمم
ــدائم للعمــلاء في اقتنــاء الخدمــة وتكــرار حصــولها  أĔــا إلى تحقــق ذلــك مــن  أن نباســتمرار ويمكــتعــزز ســبل الــولاء ال

  2خلال المواقف التي يبديها مقدم الخدمة للعملاء وفق ما يلي:
بالاهتمـام đـم ، ورغبتـه في تقـديم الخدمـة الملائمـة لهـم وفي  وإشـعارهملعمـلاء الاستعداد النفسي والـذهني لمواجهـة ا - 

  مختلف مجالات التفاعل.
  .حسن المظهر والمقابلة الايجابية الفاعلة نحو العملاء - 
  مساعدēم.روح المحبة والود في  وإظهارالابتسامة والرقة والدفء في التعامل مع العملاء  - 
  والمظاهر .....الخ  الجنس ،رعملاء بصرف النظر عن العمو الالروح الايجابية المتفاعلة نح - 
  الثقة بالنفس وقوة الشخصية وانتهاج الموضوعية في التفاعل والتعامل مع مختلف العملاء. - 
  للمبالغة او التهويل بشاĔا. وءالمواصفات الدقيقة عن السلعة او الخدمة وعدم اللج إعطاءالدقة التامة في  - 
سـعادة المتناميــة في تقـديم الخدمـة وان البنـك الــتي يتعامـل معـه يمثـل  أكثــر البنـوك تأكيـدا للجــودة اشـعار العمـلاء بال - 

  واهتماما đا.
 تجاوز حالات الجود والتصنع في المقابلة أو الحديث والتخلص من الصور السلبية في التعامل قدر الامكان. - 

                                                
  .459) ص 2009( عمان: دار وائل للنشر والتوزیع، تسویق الخدمات المالیةسلیمان شكیب الجیوسي، محمود جاسم الصمیدعي،  1
 ل أفضل خمسة عشر مرة من كلفة جذب عمیل جدید.تعتبر بعض الدراسات أن كلفة الاحتفاظ بالعمی *
  .36(عمان: شركة المدینة لأعمال المطابع،  غ.م سنة النشر) ص التسویق المصرفيالبنك الأردني الكویتي،  2
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في توفير الخدمة التسويقية وأنه دائـم الانتظـار نحـو أي التركيز على أن البنك يبدأ من المستهلك وينتهي بالمستهلك  - 
 تفصيلات تتعلق بالاستعمال والصيانة.

  خلق الرغبة لدى العملاء وتحديد حاجاتهم .2
وتحديــد حاجــاēم وتطلعــاēم وفهمهــا وترتيبهــا حســب أهميتهــا وســبل تلبيتهــا إنمــا تعتمــد  ان خلـق الرغبــة لــدى العمــلاء 

، ومـن المتطلبـات الأساسـية الـتي يـتم اعتمادهـا đـذا 1التسويقية التي يتميز đـا مقـدم الخدمـةأيضا على المهارات البيعية و 
   2الشأن،  ما يلي :

 العرض السليم والمرتب والمنطقي لمزايا الخدمة المرتكزة على خصائصها وتركيبها و وفرēا ومتانتها وغير ذلك. - 
هـا العميـل ( دون تجـريح ) مـع الالتـزام بالموضـوعية وإقنـاع التركيز على نـواحي القصـور في الخـدمات الـتي يعتمـد علي - 

 العميل بان التعامل في هذا المنتج الجديد هو المخرج من نواحي القصور هذه.  
اعتماد كافة المعدات البيعية كوسيلة للتأثير لحاسة السمع واللمس والشم والتذوق والنظر ...الخ كان تكون السلعة  - 

 رؤيته تفوق في التأثير مجرد الاستماع لمزاياه.طعاما فلا شك أن تذوقه و 
ترك الفرصة للعميل بشكل كامل لكي يستفسر عن كافة الأمور التي يجب أن يستوضحها وان يكون مجهز الخدمة  - 

مستعدا للرد على تلك الاستفسارات بموضوعية ودقة دون مبالغة أو ēويل، حيث إن العميـل عنـد شـعوره بصـدق 
 يستكمل سبل إجراءات الشراء أو اقتناء الخدمة دون تردد. مجهز الخدمة يمكن أن

التركيــز علــى الجوانــب الإنســانية بالتعامــل كالترحيــب والابتســامة والشــعور بأهميــة تــوفير متطلبــات الحاجــات الحاليــة  - 
بالمنظمـة والمستقبلية للعملاء وغيرها من السـبل الكفيلـة بتحقيـق درجـة عاليـة مـن الجـودة في ترصـين الـولاء والالتـزام 

 هذه دون غيرها لما يلمسه العملاء من استعدادات دائمة بتلبية المتطلبات والحاجات. 

  اقناع العميل ومعالجة الاعتراضات لديه  .3
ــاء تلــك الخدمــة ليســت مهمــة بســيطة دائمــا تتطلــب العديــد مــن        ــة لديــه باقتن ان ســبل اقنــاع العميــل وخلــق الرغب

ق مرتكزات القناعة لدى العملاء مـن خـلال تقـديم الخـدمات القـادرة علـى اسـتقطاب الجهود السلوكية القادرة على خل
،حيث ادركت البنوك 3قناعاēم ومعالجة بعض الاعتراضات التي يبديها بعض العملاء عند قيامه بالحصول على الخدمة

لة فعالة لتحقيق احتياجات خلال السنوات القليلة الماضية ازدياد اهمية شكاوى العملاء، وتبين ان تلك الشكاوى وسي
العملاء وسماع ارائهم وتعليقاēم المختلفة فيما يتعلق بالخدمات الخاصة بتلك البنوك. وبالتالي اصبحت البنوك في يومنا 

  هذا تصرف الكثير من الجهد والمال لتشجيع العملاء للتعبير بكل الوسائل الممكنة عن شكواهم وتعليقاēم المختلفة.

                                                
وإحیاء التراث،  (دبي: دار البحوث للدراسات الإسلامیةالحاجات البشریة: مدخل إلى النظریة الاقتصادیة الإسلامیةمحمد البشیر فرحان مرعي،  1

  .32) بتصرف، ص 2001
، رسالة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في التسویق( دمشق: جامعة دمشق، رضا العملاء ودوره في تحقیق المیزة التنافسیةرامي شمسین،   2

  .57- 56ص ص )2009كلیة الاقتصاد، 
  .219،مرجع سبق ذكره،ص  ادارة الجودة وخدمة العملاءخضیر كاظم حمود ، 3
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غلبيــة العظمــى مــن العمــلاء غــير المســرورين مــن خــدمات البنــك، يتوقفــون عــن التعامــل معــه دون إعلامــه كمــا ان الا    
ــرد  بســبب تــذمرهم، بالإضــافة إلى إخبــار أصــدقائهم وزملائهــم بمظلمــتهم، حقــا كانــت ام بــاطلا ، دون منحــه فرصــة ال

   2ولذلك على البنك : 1عليها.
ء : وهذا يتطلب الإصغاء الى الشكاوي، وإشعار العملاء بـأن هـذه العمل على العناية والاهتمام بشكاوي العملا - 

ــة ئالشــكاوي قــد سمعــت بشــكل جيــد وصــحيح، وكــذلك ضــرورة تقــدير مشــاعر وإمتصــاص غضــبه وإســتيا ه و خيب
..، وكــذلك ضــرورة  شــرح الإجــراءات الــتي ســيتم اتخــاذه لمعالجــة هــذه الشــكاوي، وفي النهايــة لا بــد مــن قيــام .أملــه

  ول بتقديم الشكر إلى العميل نتيجة قيامه بعرض الشكوى.الموظف المسؤ 
 الاستعداد لمعالجة اكثر الشكاوي عمومية بصورة صحيحة : - 

ــر الشــكاوي العامــة ومــا         ــه عنــدما تقــدم ا كــذلك علــى المســؤولين في البنــك التعــرف علــى أكث لــذي يجــب أن تقول
  شكاوي من قبل العملاء .

لاء الـذين يصــعب التعامـل معهــم  إلى جانـب البنــك ويـتم ذلــك مـن خــلال أن يعـرف الموظـف كيفيــة كسـب العمــ  - 
 الخطوات التالية:

  : على الموظف أو المسؤول عدم أخذ الامور مأخذا شخصيا.) الخطوة الاولى 
ــة   ــه بعنايــة الخطــوة الثاني : علــى الموظــف أو المســؤول المحافظــة علــى هدوئــه، و الإصــغاء بجديــة و أن يتــدبر كلمات

  فائقة.  
ــة : أال  ن يركــز الموظــف أو المســؤول علــى المشــكلة ولــيس علــى الشــخص، ويتطلــب ذلــك ذهابــه إلى خطــوة الثالث

مكان هادئ والجلوس والعمل على حل المشكلة وتحديد ما يحتاج إليه هذا الشخص الذي قدم الشكوى وضـرورة 
  إطلاع  العملاء على ما يمكن أن يقوم به هذا المسؤول .

  العملاء بالتعامل مع البنكالتأكد من استمرارية  .4
تذهب البنوك اليوم أبعد من تصميم استراتيجيات لجذب عملاء جدد،  فهـي تخـدم العمـلاء الـذين تختـارهم بطريقـة    

ن و ، حيث  تركز البنوك جهودها على الدراسة المتعمقـة للسـلوكيات المتوقعـة للعمـلاء فالمـدراء المحنكـ3أعمق وأكثر دواما
نفيذ المبتكرات المبنية علـى العلاقـة مـا بـين جـذب العمـلاء وفي نفـس الوقـت القـدرة علـى التـأثير على تصميم وتيعملون 

على سلوكهم للاحتفاظ đم، فهؤلاء المدراء يجب أن تتوفر لديهم الخبرة القوية التي مـن خلالهـا يسـتطيعون الـدخول في 
ع البنـك، ذلـك  مـن خـلال تجنـبهم الخسـارة وفي أعماق سلوكيات العملاء الجيدين للإبقاء عليهم لاستمرار تعاملهم مـ

نفس الوقت زيادة أرباحهم من خلال البنك وذلك من خلال دراسة تاريخية لسلوكهم المصرفي خاصة فيما يتعلق بخـط  
الائتمان، فإن عملية منح تسهيلات بضـوابط جيـدة مـن خـلال دراسـة السـلوك المصـرفي للمقـترض يحقـق أرباحـا مؤكـدة 

                                                
  .72) ص 1998(بیروت: الدار العربیة للعلوم ،أصول خدمة الزبائن جون والمین، ترجمة مركز التعریب والترجمة،  1
 .203-202) ص ص 2002(عمان: دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، الجودة في المنظمات الحدیثةمأمون الدراركة، طارق الشبلي،  2
 .86 مرجع سبق  ذكره، ص ساسیات التسویق، الكتاب الأول،أ ،فیلیب كوتلر، جاري ارمسترونج3
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.  إن عمليــة التأكــد مـــن 1الوقــت يمنــع المقــترض مــن التـــورط في صــفقات خاســرة، والعكــس صــحيحللبنــك وفي نفــس 
استمرارية العملاء بالتعامل مع البنك وخلق الولاء بينهم وبين البنك عادة يأتي من خلال العديـد مـن الخـدمات البيعيـة 

  2 نها:والتسويقية التي تشكل مرتكز الصدارة بضمان الولاء بين البنك والعملاء م
 في حالة حدوث الشكاوى على البنك معالجة الموقف من خلال: - 
 إشعارهم بأهمية الشكوى المقدمة من قبلهم .و لهم  الإعتذار 
 . تعويضهم عن الخسارة الناجمة عن ذلك 
 .إستبدال الاجزاء التالفة أو  غير الصالحة للاستخدام بالخدمة 
 لجيدة لهم بصورة دائموعية اتعظيم دور العملاءوتوفير الخدمات ذات الن 
ـــع والتعاقـــد  :تـــوفير الخـــدمات -  ـــى مجهـــزي الخدمـــة أن يتـــابعوا باســـتمرار تقـــديم بعـــد إتمـــام عمليـــة البي مـــع العمـــلاء عل

  الخدمات ما بعد البيع  مثل:
 . خدمات التركيب 
 .خدمات الصيانة 
 .تدريب القائمين على التشغيل بطريقة الاستخدام أو التشغيل 
 زاء التي يتم تلفها أثناء الاستعمال...الخ.توفير قطع الغيار للأج 

وممـــا لا شـــك فيـــه أن تقـــديم مثـــل هـــذه الخـــدمات للعمـــلاء بكفـــاءة وفاعليـــة مـــن الأمـــور الـــتي تســـاهم وتســـاعد في      
الاستمرار في التعامل مع البنك وتدعيم دوره واستمرارية وجوده واستقراره بحصصه السوقية إزاء المنافسة القائمة وتحقيقه 

  بقاء في دنيا الأعمال.لل

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .181- 180) ص ص 2008، (عمان : دار وائل للنشر والتوزیع، التسویق المصرفي بین النظریة والتطبیقیھ، صالح أبو تا 1
  .222، مرجع سبق  ذكره، ص إدارة الجودة وخدمة العملاءخضیر كاظم حمود،  2
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  تطبيق إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطوير تنافسية البنوك. -المبحث الثالث
ــــــع مــــــدخل إدارة الجــــــودة الشــــــاملة بأهميــــــة بالغــــــة تت    ــــــى يتمت حســــــن تطبيقــــــه، أ إذافي رفــــــع جــــــودة المؤسســــــات جل

والمؤسســــات الخدميــــة بصــــفة خاصــــة علـــــى حيــــث تســــاعد إدارة الجــــودة الشــــاملة المؤسســــات بصــــفة عامـــــة والبنــــوك 
ـــــق ولائهـــــم ، و  ـــــك إرضـــــاء عملائهـــــا وتحقي ـــــة البنـــــك  مـــــنذل ورفـــــع كفـــــاءة أدائـــــه وتقـــــديم خـــــلال إحـــــداث تغيـــــير ثقاف

  وتوسيع حصته السوقية ومن ثم تطوير تنافسيته.الية مما يسهم في زيادة ربحية البنك خدمات ذات جودة ع
  ة بالبنوكتطبيق إدارة الجودة الشامل -المطلب الأول

  دوافع توجه البنوك لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك  -أولا
  بتطبيق إدارة الجودة الشاملة نذكر منها:  كتوجد عدة أسباب لتزايد اهتمام البنو   
  الخدمات نمو مجال  .1
نصـف مؤسسـات  تزايد أعداد المؤسسات التجارية التي تقدم الخدمات أكثر من أي وقت مضى، فعلى سبيل المثال   

ــة يتعلــق نشــاطها بالخــدمات، إضــافة إلى أن نمــو المؤسســا ــة الأمريكي ذات الصــلة بالخــدمات مــازال  تالأعمــال التجاري
  1مستمرا بالتوسع.

  ازدياد حدة المنافسة  .2
والاجتمـاعي، وتتجلـى أبـرز صـور هـذا  يتشهد السنوات الأخـيرة تطـورات واضـطرابات معتـبرة في اĐـال الاقتصـاد     

، ولهـذا أصـبح مصـير أي بنـك مرهـون بقدرتـه علـى المنافسـة، 2غير في العولمة الـتي أسسـت لمحـيط يتميـز بمنافسـة شرسـةالت
  من المعلوم أن توفر الجودة في الخدمات المقدمة إلى عملائه يعتبر عاملا أساسيا في تطوير قدراته التنافسية.

 الفهم الأكبر للعملاء .3
ظل انتشار المعرفة والانفجار الرقمي مـدى وعـي العمـلاء ومعـرفتهم بمسـتوى الخـدمات ازداد في السنوات الأخيرة في    

المقدمة إليهم وأصبحوا قـادريين علـى التمييـز بـين الخدمـة ذات الجـودة العاليـة وتلـك الرديئـة الـتي لا تشـبع حاجاتـه، وفي 
يـل وتفهــم حاجاتـه والطريقــة الأمثــل هـذا الصــدد تعتـبر الجــودة أهـم الســبل الــتي تسـمح للبنــك بـالتعرف الجيــد علــى العم

   3لتحقيق هذه الحاجات.
 البنكية تتزايد مطالبة العملاء بتحسين الخدما .4

نظرا لتوفر عـدد كبـير مـن البنـوك والمؤسسـات الماليـة، أصـبح العمـلاء يـدركون بـأĔم في سـوق تسـعى وراء المشـترين. 
ــارو التعامــل معهــا بتح ــيهم، حيــث أن لــذلك أصــبحوا يطــالبون البنــوك الــذين اخت ســين مســتوى الخدمــة المقدمــة إل

العمـلاء مسـتعدون في كثـير مـن الأحيـان لـدفع تكـاليف تحسـين مسـتوى جـودة الخـدمات المقدمـة لـه، وعلـى ســبيل 

                                                
   194ي، مرجع سبق ذكره، صمؤمون الدراركة، طارق الشبل 1
، مجلة العلوم الإنسانیة(بسكرة: جامعة محمد الإدارة الفعالة للمعرفة: مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل المحیط الاقتصادي الجدیدفرید كورتل،  2

  263) ص2007، ماي 12خیضر، العدد 
  146) بتصرف، ص1996النھضة، ( القاھرة: دار تخطیط ومراقبة جودة المنتجاتتوفیق عبد المحسن،  3
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المثال في الماضي كان العميل على استعداد للوقوف في طوابير لساعات وربما لأيـام، في حـين الأن يتوقعـون أن يـتم 
   1غضون دقائق معدودة ليس إلا. تقديم الخدمة لهم في

 المدلول الاقتصادي لجودة الخدمة البنكية .5
أصــبحت البنــوك تحــرص في الوقــت الحــالي علــى ضــرورة اســتمرار التعامــل معهــا وتوســيع قاعــدة عملائهــا، حيــث لا 

ــة 2تســعى فقــط لجــذب عمــلاء جــدد ، بــل يجــب عليهــا الاحتفــاظ قــدر الإمكــان بــالعملاء، ومــن هنــا تظهــر الأهمي
قصوى لجودة خدمة العملاء من خلال فهم الشيء الأكثر أهمية لعملاء البنك الأكثر ربحية والعمل على تحقيقه ال

      3لهم.
  انفتاح الأسواق العالمية .6

إن ظــاهرة الانفتــاح الاقتصــادي لا تقتصــر علــى التجــارة والاســتثمار، بــل تشــمل أيضــا تــدفقات التكنولوجيــا      
، وبالتـالي مــا علـى المصـارف إلا تحقيـق التميــز مـن خـلال تقــديم 4يـة عــبر الحـدود الوطنيـةوالمعلومـات والخـدمات المال

خــدمات ذات جــودة عاليــة تحظــى برضــا عملائهــا وتســمح لهــا بالصــمود أمــام الإمكانيــات الضــخمة الــتي تمتلكهــا 
   5البنوك العالمية، والجودة العالية التي تتسم đا خدماēا.

  لجودة الشاملة في البنوكمراحل تطبيق إدارة ا -ثانيا
بما أن برنامج إدارة الجودة الشاملة برنامج طويل المدى ومستمر، فلا بد أن يمر تطبيقه بعدة مراحل متسلسلة حتى 
يمكن الوصول إلى الأهداف المرجوة من تطبيقـه، ووفقـا لمختلـف الدراسـات الـتي تناولـت هـذا الموضـوع تتمثـل هـذه 

  المراحل في: 
 مرحلة الإعداد -المرحلة الأولى .1

تعتبر هذه المرحلة من أهم مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالبنك، حيـث يـتم بمقتضـاها اتخـاذ قـرار إدارة البنـك      
بالتوجــه نحــو تطبيـــق مــدخل إدارة الجــودة الشـــاملة، والاســتفادة مــن كـــل مزايــاه، حيــث يبـــدأ المــديرون في البنــك بتلقـــي 

زم، لــتعلم مبــادئ وأفكــار إدارة الجــودة الشــاملة وأساســياēا وكــل مقوماēــا، وذلــك مــن أجــل زرع الثقــة في التــدريب الــلا
نفوس المديرين حتى لا يشعروا بـالخوف مـن التغيـير، حيـث يجـب النظـر إلى التغيـير علـى أنـه الطريقـة الوحيـدة الـتي يمكـن 

ي، وبــالطبع لا يمكــن اسـتثمار هــذه الفــرص في بنــوك لا مـن خلالهــا اســتثمار الفـرص المتاحــة وتحويلهــا إلى مصــدر تنافسـ
، حيــث ذكــر كــل مــن " ديميــنج وجــوران" في  6تلتـزم إدارēــا العليــا بــدعم التوجــه نحــو تطبيــق إدارة الجــودة الشـاملة بالبنــك

تطبيـق  كتاباēم أنـه لا يمكـن الجـزم بنجـاح تطبيـق الإدارة دون وجـود قـرار واصـح مـن الإدارة العليـا للبنـك بـدعم برنـامج

                                                
  .19جون والمین، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص 1
  .  151) ص2001( عمان: دار صفاء للنشر والتوزیع، إدارة الجودة الشاملةمأمون الدراركة وآخرون،  2
 .37) ص2007(القاھرة: مركز الخبرات المھنیة للإدارة، استراتیجیات التمیز في خدمة العملاء عبد الرحمن توفیق، 3
أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم  المناطق الحرة في ظل التغیرات الاقتصادیة العالمیة مع دراسة لبعض التجارب العالمیة، منور أوسریر، 4

  .3) ص2005الاقتصادیة( جامعة الجزائر: كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة، 
، الملتقى الأول: التسویق في الوطن اتجاھات إدارات البنوك التجاریة الأردنیة نحو تأصیل العلاقة مع العمیلمن مصطفى الطالب، صلاح عبد الرح 5

 .120)بتصرف، ص2002أكتوبر  16-15الواقع وآفاق التطویر( الشارقة: المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،  -العربي
) 2006، 04، مجلة الباحث(ورقلة: جامعة ورقلة، العددرؤیة مستقبلیة -معرفة وثقافة المؤسسات الاقتصادیةمؤسسات العزاوي عمر، عجیلة محمد،  6

  .60بتصرف، ص
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، وفي هـــذه المرحلــة يتوجـــب علـــى مـــديري المصــرف تعلـــم العناصـــر الأساســـية عــن الجـــودة الشـــاملة مـــن 1الجــودة بالبنـــك
  2خلال:

 الرجوع إلى كل ما نشر عن الموضوع، وهذا بغية إلمامهم بمفهوم إدارة الجودة الشاملة، أهميتها ومزاياها. - 
بقـت برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة، للاسـتماع إلى تجربتهـا، وهـذا القيام بزيارات ميدانية للمؤسسات والبنوك الـتي ط - 

ما يساعد على المدير وأعضاء الإدارة على الوصول إلى قناعات ثابتة بأهميـة هـذا الأسـلوب واقنـاع الأفـراد العملـين 
 بالمؤسسة بجدوى تطبيقه قبل الشروع في ذلك.

الشاملة لابد أن يكون مبنيا على أساس من الـوعي بأبعـاد وبصفة عامة يمكن القول أن تطبيق مفهوم إدارة الجودة  - 
 هذا المفهوم، وذلك عن طريق التعلم والتدريب على عناصره ومقوماته الأساسية

 التخطيط -المرحلة الثانية .2
ليـة بعد اتخاذ القرار واقتنـاع الإدارة العليـا للبنـك وتعهـدها بالـدعم يـتم في هـذه المرحلـة وضـع الخطـط التفصـيلية لعم     

ــار أعضــاء مجلــس  ــتم تحديــد الهياكــل والمــوارد اللازمــة للتطبيــق، كمــا يــتم اختي ــامج إدارة الجــودة الشــاملة كمــا ي تنفيــذ برن
    3الجودة، ويتم التخطيط لتطبيق وتنفيذ إدارة الجودة الشاملة من خلال الخطوات التالية:

مســتوى عــالي مــن الــذين شــاركوا في مرحلــة : الــتي تضــم رئــيس البنـك، وممثلــين ذوي اختيــار أعضــاء لجنــة الجــودة - 
تتولى توجيه برنامج إدارة الجودة الشاملة داخل البنك، والتي من مهامها إزالة العقبات الموجودة بـين  الإعداد، والتي

 الكيانات الوظيفية، والتغلب على مقاومة التغيير.
العليــا، ويكــون يتمتــع بتأييــد قــوي لقضــية  : وغالبــا يــتم اختيــاره مــن المســتويات الإداريــة اختيــار مستشــار الجــودة - 

 الجودة الشاملة.
ــدريب لجنــة توجيــه الجــودة والمستشــار: -  تــدريب مكثــف  أمنســق الجــودة، يبــد وبعــد إتمــام اختيــار مستشــار أ ت

 للمستشار حول قضايا الجودة الشاملة.
ة علـى خطـة تطبيـق برنـامج : وفي هـذه المرحلـة تـتم الموافقـالموافقة على خطة التطبيق وتخصيص الموارد اللازمة - 

 إدارة الجودة الشاملة، والموارد المالية اللازمة لتطبيق هذا البرنامج. 
 مرحلة التقدير والتقييم  -المرحلة الثالثة .3

تتضمن هذه المرحلة توفير المعلومات الضرورية لتقييم مراحـل الإعـداد، والتخطـيط لتنفيـذ مرحلـة التنفيـذ فيمـا بعـد،      
   5، وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية:4ت المسح داخل البنك وخارجهمن خلال عمليا

 والذي Ĕدف من خلاله مدى معرفة، وعي وإدراك العاملين بالبنك بأهمية إدارة الجودة الشاملة.التقييم الذاتي:  - 
                                                

، رسالة لنیل شھادة الماجستیر ( الأردن: جامعة آل تقییم مستوى جودة خدمات المسافرین من وجھة نظر المسافرینسلیمان علي محمد المصري،  1
 .96) بتصرف، ص2000والعلوم الإداریة،  البیت: كلیة الاقتصاد

، تطبیق إدارة الجودة الشاملة لتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة في ظل الشراكة الأورو مغاربیةبوحرود فتیحة، عظیمي دلال،  2
صغیرة والمتوسطة( سطیف: جامعة فرحات عباس، الملتقى الدولي: آثار وانعكاسات اتفاق الشراكة على الاقتصاد الجزائري وعلى منظومة المؤسسات ال

 . 16) ص2006نوفمبر  14-13كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 
  .11) ص2006، 04مجلة الباحث(ورقلة: جامعة ورقلة، العدد، ) في المؤسسات الخدمیةTQMإدارة الجودة الشاملة (أحمد بن عیشاوي،  3
 .35، مرجع سبق ذكره، ص) في المؤسسات الفندقیة في الجزائرTQMاملة (إدارة الجودة الشأحمد بن عیشاوي،  4
 .12، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص) في المؤسسات الخدمیةTQMإدارة الجودة الشاملة (أحمد بن عیشاوي،  5
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د الفجوة بين ويتم ذلك عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين، واستقصاء آرائهم، لتحدي التقييم التنظيمي: - 
 الثقافة التنظيمية الحالية، وتلك المرغوب فيها، فيما يتعلق بإدارة الجودة الشاملة.

وترمي هذه العملية إلى التعرف على مدى رضـا عمـلاء البنـك ومقترحـاēم فيمـا يخـص التغيـير  تقييم رأي العملاء: - 
 من معرفة ما ينتظره العملاء من البنك. المنشود، وذلك من خلال طرق الاتصال الفعالة التي تمكن إدارة البنك

والـــتي تمكـــن إدارة البنـــك مـــن معرفـــة ردود الأفعـــال ممـــن شـــاركوا في الـــدورات التدريبيـــة، وآرائهـــم  التغذيـــة المرتـــدة: - 
 واقتراحاēم لتحسين هذه الدورات. 

درج في تطبيـق إدارة الجـودة من الأمور التي يجب الاهتمام đا في هذه المرحلة الت مرحلة التنفيذ: -المرحلة الرابعة .4
الشاملة، تبدأ هذه المرحلة اختيار من يتولى التـدريب في البنـك وعـادة يكـون يتمتـع بـالخبرة والدرايـة اللازمـة بشـؤون 
وقضــايا إدارة الجــودة الشــاملة، كمــا يــتم في كثــير مــن الأحيــان الاســتعانة بجهــات خارجيــة متخصصــة في مثــل هــذا 

يب الإدارة العليـــا ومـــن ثم الإدارة الوســـطى الـــتي تـــدرب علـــى عمليـــات التخطـــيط يبـــدأ تـــدر  وبعـــد ذلـــك ،التـــدريب
والتوجيه، ونقل التصـور والأهـداف الإسـتراتيجية فيمـا يتعلـق بتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة لجميـع العـاملين بالبنـك، 

ميـة الرغبـة لاسـتخدام ، ولكن أيضا تن1إن هدف هذا التدريب ليس فقط توفير الخبرات والمهارات للعاملين بالبنك
 2قدراēم بطريقة أفضل ويمكننا بلورة أهم أهداف هذا التدريب فيما يلي:

 ضمان إدراك العاملين بالبنك ووعيهم بأهمية الجودة الشاملة. - 
 ترغيب العاملين غي عملهم، باعتبار أن زيادة إنتاجية العامل مرهونة برغبته في أداء العمل. - 
رار البنك ونجاحه من خلال إلمامهم بمبادئ إدارة الجودة الشاملة، وبخاصة في ما يتعلق تفعيل دور العاملين في استق - 

 بالعملاء، الذين يعتبر رضاهم عن خدمات البنك من أهم عوامل استقراره وتفوقه على البنوك المنافسة.
 تبادل الخبرات ونشرها -المرحلة الخامسة  .5

اح، فــإن إدارة البنـك تتــولى دعــوة المــدربين الــذين ســاهموا في تطبيــق تطبيــق مــنهج إدارة الجــودة الشــاملة بنجــ لإذا كلـ
هذا النموذج، بالإضافة إلى جميع الشركاء الآخرين كالعاملين والعملاء لاطلاعهم على نتائج هذا التطبيق ودعوēم 

  3للتضامن معها والتكاتف أكثر نحو الاستمرار والتقدم في هذا الاتجاه.
 
 
 
 
  
  

                                                
الدولي حول التنمیة البشریة وفرص  ، الملتقىالتدریب كأحد المقومات الأساسیة لتنمیة القدرات البشریةبن زاھي منصور، الشایب محمد الساسي،  1

 .199) بتصرف، ص2004مارس  10-09الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 
  . 199نفس المرجع السابق، ص 2
، مجلة البحوث المالیة دارة الجودة الشاملة في تحسین مستوى جودة الخدمةأثر تطبیق الحكومة الالكترونیة وأبعاد إمحمد خیر ، ھیثم علي حجازي،  3

  .15) بتصرف، ص2007، دیسمبر 02والتجاریة( مصر: جامعة قناة السویس، كلیة التجارة ببور سعید، العدد 
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  البنوك.تطبيق إدارة الجودة بصعوبات وعوائق  -ثالثا
ــا، إلا أن     رغــم النجــاح الــذي حققتــه العديــد مــن البنــوك في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة ومــا حققتــه مــن فوائــد ومزاي

الكثير من هذه البنوك التي شـرعت في تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، لاقـت الكثـير مـن المعوقـات والصـعوبات الـتي أدت 
دم تحقيـق الأهـداف الـتي كانـت ترجوهـا مـن وراء هـذه العمليـة، وفيمـا يلـي عـرض لأهـم المشـاكل إلى فشل بعضها، وعـ

  والصعوبات التي تعيق التطبيق الناجح لمدخل إدارة الجودة الشاملة بالبنوك:
 ضعف التزام الإدارة العليا .1

ل صــحيح، فهــي الالتــزام الكلــي مــن  تعـد إدارة الجــودة الشــاملة بمثابــة التــزام شــامل نحــو أداء الأعمــال البنكيــة بشــك     
كافة مستويات البنك بالعمل وفق برنامج إدارة الجودة الشاملة في سبيل تطوير الخـدمات البنكيـة المقدمـة للعمـلاء. إلا 
أن القيادات الإدارية في العديد من البنوك تتخلى عن الالتزام đذا المـنهج في المراحـل الأولى لتطبيقـه، اعتقـادا منهـا بأنـه 

كن تطبيقها بمعزل عن القيادة الإدارية العليا، وهذا الاعتقاد يكون عائقا مهما من عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة يم
   1بالبنك.

 مقاومة التغيير وعد استجابة بعض العاملين بالبنك .2
العـاملين ط هـو أن وذلـك لسـبب بسـي ا،التعامـل معهـالتي يجـب علـى إدارة البنـك  عتبر التغيير من أصعب الأموري      

، حيـث 2الفعل الطبيعي على التغيير هو مقاومتـه في البدايـة بقـوةد يحبون ما اعتادوا عليه حتى ولو كان سيئا، لذا فإن ر 
كمـا لـو كـان التغيـير مهـددا أو معـرقلا   ،شى مـن إثـارة عمليـة التغيـير رغبـة في تحقيـق وحمايـة الاسـتقراريخكثيرا ما نجد أنه  

   4العموم تنجم مقاومة التغيير عن عدة أسباب أهمها: و على .3للاستقرار
: قد يكون السبب في المقاومـة هو نقـص المعلومـات اللازمـة، فعـدم معرفـة مـوظفي البنـك بطبيعـة قلة الفهم والثقـة - 

التغيـير وأهدافـه، طرــق تطبيقـه، وأهـم مــن ذلـك نتــائج التطبيـق وتـأثيره علــيهم  سـيؤدي غالبـاً إلى رفــض هـذا التغيــير 
   ظهور ردود فعل تدل على هذا الرفض.و 

قـد يعـود ســبب المقاومـة لتخـوف الأفـراد ممــا سـينتج عـن التغيـير مثــل: فقـدان الاعتبـار والسـلطة، أو تــأثر  الخــوف: - 
الأجر الحالي (انخفاضه)، وأيضاً الخوف من الفشـل في التكيـف مـع الأوضـاع الجديـدة. وقـد ترجـع إلى الخـوف مـن 

  عدم قدرēم على التعلم 
من الأسباب الأخرى المؤديـة لمقاومـة التغيـير هـي نقـص الحـوافز الـتي تقـدمها إدارة البنـك للعـاملين  نقص الحوافـز: - 

 الذين سيتأثرون بالتغيير، فقد تكون مجبرة على منحهم بعض الإغراءات المادية و المعنوية ليتقبلوه. 
اتجة عن هذا التغيير فعلا، وفي هذه الحالـة علـى كما قد تكون تحذيراً أو إشارة إلى وجود بعض جوانب القصور الن - 

  إدارة البنك معالجة أسباب هذا القصور واتخاذ الإجراءات الكفيلة بإيضاح الموقف للعاملين.

                                                
 .27) بتصرف، ص 2005، 2( الجیزة: مركز الخبرات المھنیة للإدارة، ط الجودة الشاملة: الدلیل المتكامل عبد الرحمن توفیق، 1
 .60) ص 2002( الجزائر: دار ھومة،  السلوك التنظیمي والتطویر الإداريجمال الدین لعویسات،  2
 .17) ص 1992(بیروت : دار الشروق، ، التغییر من أجل الاستقرارحازم البلاوي، 3
 .16-15موزاوي سامیة، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص ص  4
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 التغير الدائم في القيادات الإدارية وارتفاع معدل دوران العمالة داخل البنك .3
رصـة لتطبيـق مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة لأن هـذا المـدخل يعتمـد إن التغير الدائم في القيـادات الإداريـة لا يمـنح الف    

على الاستقرار والثبات والوضوح في الأهداف والسياسات، والإحاطة الكاملة من قبل القيادات الإدارية đذا المفهـوم، 
فــع يــؤدي إلى عــدم وكمــا نعلــم فــإن التغــير الــدائم لا يــوفر تلــك المتطلبــات في القــادة، كمــا أن دوران العمالــة بشــكل مرت

اكتســاب الخـبرة والمعرفــة التامــة بشــؤون  مقـدرة العــاملين بالبنــك علــى الاسـتقرار في وظــائفهم وأعمــالهم مــا ينـتج عنــه عــد
  1أعمالهم ووظائفهم، الأمر الذي يعد من الصعوبات الأساسية التي تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالبنوك.

  هداف قصيرة الأجلاستعجال النتائج والتركيز على الأ .4
مــن المشــاكل الــتي تقــف حجــر عثــرة أمــام تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بالعديــد مــن البنــوك أن نتــائج وفوائــد اعتمــاد     

مدخل إدارة الجودة الشاملة بـالبنوك لا تظهـر في الأجـل القصـير، لكـن بعـض البنـوك تسـتعجل نتـائج ظهـور نتـائج هـذا 
 تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة بالبنك.المنهج ، مما يؤدي إلى عدم نجاح 

 التركيز على أساليب معينة   .5
 قد تقوم بعض البنوك بالتركيز على أسلوب محدد من أساليب إدارة الجودة الشاملة تم تطبيقه بنجاح في مؤسسات     

بعينه يضـمن تحقيـق أو بنوك أخرى، اعتقادا منها أĔا ستنجح كذالك في تطبيقه، ولكن في الحقيقة ليس هناك أسلوب 
الجودة العالية في خدمات البنك، بـل يجـب النظـر إلى إدارة الجـودة الشـاملة علـى أĔـا نظـام متكامـل، وهـذا يعـني أنـه لا 
يوجد منهج معين لإدارة الجودة الشاملة يناسـب جميـع المؤسسـات أو جميـع البنـوك، فربمـا كانـت هنـاك نشـاطات محـددة 

، أكثر من غيرها، لذلك ينبغي على مسؤولي البنوك عند تأسيسها لبرنامج الجودة، خاصة بالجودة تناسب بعض البنوك
أن تأخــذ بعــين الاعتبــار ملائمــة هــذا البرنــامج للأوضــاع الراهنــة، والبيئــة التنافســية للبنــك، بحيــث يتناســب مــع ثقافتـــه 

  2وإمكاناته.
تحول دون نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة  وفي هذا الصدد فقد حدد " ميهوب سماح" Đموعة من العقبات التي     

  3بالبنوك والتي تمثلت فيما يلي:
 تعجل البنوك في توقع نتائج  التطبيق دون بذل الجهود الضرورية لتطبيق النظام. - 
الاستخدام السيئ للطرق الإحصائية مما يؤدي إلى التحليل الغير سليم للبيانات مما يترتب عليه الوصول إلى نتائج  - 

 للة.ضة ومخاطئ
 انخفاض مستوى مهارات العاملين بالبنك. - 
 البدء في تحقيق نظام إدارة الجودة الشاملة دون ēيئة المناخ المناسب لها.  - 
 تأثر البنك ببعض القرارات الناتجة عن العوامل السياسية والتي تؤثر في اتخاذ القرارات . - 

                                                
، أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه في إدارة مدخل مقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجاریة اللیبیةطارق فرج نصر الھمیلي،  1

 .101) ص2011الأعمال(دمشق: جامعة دمشق، كلیة الاقتصاد، 
 .100نفس المرجع السابق، ص 2
في قطاع الخدمات(قسنطینة: جامعة لدولي: إدارة الجودة الشاملة ، الملتقى اأثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على العمیل في المصارف میھوب سماح، 3

 .9-8ص ص  )2010دیسمبر  15-14منتوري، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،
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 نك محل تطبيق إدارة الجودة الشاملة. تقليد ومحاكاة بنوك أخرى دون القيام بدراسات مناسبة الب - 
 ضعف الاتصال بين العاملين والعملاء في البنوك. - 
 عدم توضيح الأهداف المرجوة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالبنك. - 

  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالبنوك - رابعا
نظام إداري، وإستراتيجية تنافسية ملائمة للمؤسسات  تركز البنوك على تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة باعتبارها     

التنافسية، غير أن  الهادفة للتكيف مع المناخ الاقتصادي الجديد وامتلاك وتطوير قدراēا -بمختلف أنواعها-الاقتصادية 
دة من تطبيق تبني هذا المنهج يحتاج إلى توفير والالتزام بمجموعة من المتطلبات التي تسمح بنجاح المصرف في الاستفا

إدارة الجودة الشاملة، ومن خلال الاطلاع على مختلف الدراسات التي تطرقت لهذا الموضوع نبين فيما يلي أهم هذه 
  المتطلبات:

   1الوعي بالجودة:  .1
أحيانا أن تكون هناك خطوة مبدئية وتمهيدية يحتاجها بنك ما للعمل من خلالها، حيث يتم تشجيع قد يحدث        

ملين على جميع المستويات للتفكير حول جودة الخدمة، من حيث المفهوم عامة ( ماذا تعني "الجودة"؟) جميع العا
وكقضية ذات اهتمام خاص في مشروعيتهم  (لماذا الاهتمام هنا بالجودة ؟) ولكن، مثل هذه الأنشطة الخاصة بتنمية 

ع الأنشطة الحقيقية الملموسة التي يجب أن تلي الوعي ليست إلا مجرد رفع للستار، و لا يجب على الإطلاق، خلطها م
ذلك، إذا تم تحقيق تغيير دائم. وفي الواقع، إن أول سؤال يجب طرحه حول أي برنامج يوجد ضمن عنوانه كلمة 

  "وعي" هو: هل سيكون مضيعة للمال والجهد ؟ومن المفترض دائما أن يكون:"نعم حتى يثبت العكس".
  ثقافة المنظمة .2

وســـلوكاēم مـــع  ،وأداء مقـــدمي الخـــدمات ،والعـــادات والتقاليـــد ،مجموعـــة القـــيم"افـــة المنظمـــة علـــى أĔـــا تعــرف ثق      
"، في هيكلها التنظيمـي، وأهـدافها، وإسـتراتيجياēا، وفي أسـاليب الاتصـال فيهـا بنكيةال ؤسسةالعملاء، وتظهر ثقافة الم

وفقا للأهداف وسياسة التعامل مع الزبون والعلاقات  مجموع القيم التي يشترك فيها أعضاءها، وتتحددكما تشير إلى "
باعتبار أن البنك يتعامل مـع بيئـات عالميـة مختلفـة، وحـتى مـع ثقافـات  تظهر أهمية التغيير الثقافي. 2"المهنية بين الأعضاء

. ومـا يعتقـد مختلفة ضمن البلد الواحد، فما هو سائد في ثقافة معينة في مدينة ما، قد لا يكون كذلك في مدينة أخرى
ومـن هنـا  ،به معتنقي دين من الأديان السماوية قد لا يعتقد به معتنقي دين آخر، على سـبيل المثـال البنـوك الإسـلامية

البنــك في ظــل إدارة ثقافــة حيــث تتمحــور  ،3الريــادي البنــكلابــد مــن إدراك حقيقــة ثقافــة جــودة الخدمــة القويــة في بنــاء 
تحقيـق رضـاه، وهـو مـا يتطلـب العمـل علـى هـو العميـل و و مـة المحـور الأساسـي لهـا إرسـاء ثقافـة خدالجودة الشاملة حول 

                                                
  .16) ص 2003( القاھرة: مجموعة النیل العربیة، لتدریب على جودة الخدمة توني نیو باي، ترجمة شویكار زكي، ا  1
 .9)ص1999، 2القاھرة: دار الفجر للنشر والتوزیع،طإستراتیجیة التغییر(ة تحیة عمارة، دافید ویلسون، ترجم 2
 .226-225) ص ص 2007( دمشق: دار التواصل العربي للطباعة والنشر والتوزیع، عولمة جودة الخدمة المصرفیةرعد حسن الصرن،  3
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ــة أن تبــنى هــذه  ــه لــدى العــاملين، والعمــلاء معــا ومــن الأهمي ضــرورة تخطــيط التغيــير في ثقافــة جــودة الخدمــة لضــمان قبول
  1الثقافة على أساس أنه:

  .سوق فيهنفصال بين المكان الذي تنتج فيه الخدمة، والمكان الذي تعدم الا - 
 البنك.جودة عالية يتطلب تفهم من طرف العاملين بذات تقديم خدمات  - 
 .تقييم جودة الخدمة هو من حكم العميل بناءا على معايير يحددها بنفسه - 
  .يتحقق رضا العميل انطلاقا من طريقة تقديم الخدمة - 

 :وجود التزام إداري .3
المستويات، وما الذي سيفعلونه في وضع جودة الخدمة على ما الذي سيقوله المديرون، في الشركة على جميع       

ارض الواقع؟ ان اسهامهم جزئيا، مسالة تقديم  دعم مرئي، وجزئيا مسالة توفير مواد كافية لمبادرات الجودة . ومساندة 
  2وتعزيز ممارسات الخدمات الجيدة.

 3التركيز على العاملين: .4
كسب رضا العاملين بل إن التوجه حاليا   –كما سبق الإشارة إلى ذلك  –من أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة     

هو ليس فقط لإرضاء العاملين بل العمل على إسعادهم. ويشير مدحت أبو النصر إلى انه في الفترة الأخيرة في الدول 
بنكية، فالإدارة المتقدمة ازداد الاهتمام برأس المال البشري باعتباره شريكا  أساسيا لنجاح وتنافسية أي مؤسسة 

الجديدة تتطلب تنظيم وتوجيه الجهود المشتركة للأفراد للحصول  على نتائج أفضل، ومن ثم فهؤلاء الأفراد يعتبرون أهم 
عنصر في البنك حيث تصبح الموارد الفنية والمالية عديمة الجدوى بدون المهارات والقدرات البشرية التي تحسن استغلالها 

ك اهتمت البنوك الخاصة والعامة بتنمية وتطوير العاملين لديهم وكسب رضاهم بطرق مختلفة، وتوظيفها، وفي ضوء ذل
يقينا منها بوجود علاقة قوية بين رضا العاملين (باعتبارهم عملاء داخليين) وبين كل من رضا العملاء ونجاح تطبيق 

  خطط وبرامج الجودة لديه.
دمة و رضا العاملين، وضرورة أن تكون الثقافة السائدة في البنك و لا شك أن هناك علاقة قوية بين جودة الخ     

موجهة نحو جودة الخدمة حيث يساهم رضا العاملين في تحسين علاقات العمل بين الزملاء وفي تحفيز العاملين عل 
رضا الوظيفي العمل بصورة أكفأ، مما سينعكس أثره حتما على رضا العملاء عن الخدمة . والشكل الموالي يبين أثار ال

  على أداء العاملين بالبنك.
  
  
  

  

                                                
، الملتقى الدولي حول الإبداع لتطبیق إدارة الجودة الشاملة: دراسة تطبیقیة ، التغییر في المنظمات المصرفیة كمدخلمفتاح صالح، معارفي فریدة 1

 .09) ص2011ماي 19- 18التنظیمي في المنظمات الحدیثة( البلیدة: جامعة سعد دحلب، 
  .18نفس المرجع السابق ،ص   2
  .217) ص 2009عالمیة للنشر والتوزیع، (مصر: الدار ال المدخل إلى إدارة الجودة الشاملة وستة سیجمامدحت محمد أبو النصر،   3
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  )              أثر الرضا الوظيفي على أداء العاملين42الشكل رقم (

 
، معـة الشـلفواقـع الرضـا الـوظيفي والـولاء التنظيمـي لـدى أعضـاء هيئـة التـدريس بجاعلـى: محمـد فرحـي، محمـد زبـير،  اعتماداالمصدر: من إعداد الطالب 

   .143) ص2010، 08مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد العالمي( الجزائر: المدرسة العليا للتجارة، العدد 
 1:التركيز على العميل .5

ويعني ذلك أن الإدارة البنكية مطالبة بالبحث المستمر عن الوسائل والأساليب التي تحقق رضا العميل، باعتباره     
ربحية البنك وسبب وجوده. فالبنك يحقق أرباحه من خلال العملاء، وبالتالي فهم الذين يدفعون أجور  مصدر

  ومرتبات العاملين به.
ويعتمد مبدأ التركيز على العميل على المفهوم التسويقي الذي يعرف بالتوجه بالعميل وهي فلسفة تسويقية       

للبنوك يجب أن تكون موجهة بالدرجة الأولى نحو العميل ورضاه مفادها أن جميع السياسات والخطط التسويقية 
باعتباره محور ارتكاز البنك، وبالتالي فوفقا لافتراضات هذه التوجه فان الاهتمام باحتياجات ورغبات العميل هو 

  المدخل الحقيقي للنجاح التنظيمي بالبنك.   
  2التحسين المستمر: .6

ء غير ثابتة، فهي تتغير باستمرار،  فان إدارة الجودة الشاملة تركز وبشكل باعتبار أن حاجات ورغبات العملا      
أساسي على ضرورة السرعة في الاستجابة للتغيرات الحاصلة في أذواق المستهلكين وفي محيط البنك، ولا يكون ذلك 

جية التحسين المستمر تركز إلا بإتباع إستراتيجية للتحسين والتطوير المستمر لمختلف الأنشطة والعمليات. إن إستراتي
  بالدرجة الأولى على البحث والتطوير وتشجيع الإبداع والابتكار.

  
  

                                                
  .136) ص 2007(الاسكندریة: الدار الجامعیة الجدیدة، ادارة البنوك في البئة العولمة والانترنتطارق طھ،  1
  :عن الموقع الالكترونيطرق تحسین جودة المنتج الصناعي واثرھا في تخفیض التكالیف سلطان كریمة،   2

www.univ-skikda.dztheses_MemoiresFac...karima_soltane  consulté le 09-05-2012. 

 .الرغبة والميل للبقاء في البنك 
 .انخفاض نسبة دوران العمل 
 .الميل للعمل طوعيا لتحقيق أهداف البنك 
 .الميل لبذل جهد أكبر لتحسين النتائج المحققة بالبنك 
  على كسب رضاهم.   الدءوبتحسين العلاقات مع العملاء والعمل  
 

 الرضا الوظیفي
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 غرس أخلاقيات الجودة .7
تعتبر الأخلاق القاعدة الأساسية والبناء التحتي الرصين لبناء ركائز الجودة، و لذلك عند تطبيق إدارة الجودة          

تكاملة ، لان الأخلاق تعد ركنا أساسيا في تصرفات الأفراد سواء في بيئة الشاملة لا بد من تامين بيئة أخلاقية م
العمل أو خارجه، لذا فان هذه الأخلاقيات ستحتم سلوكيات معينة على الأفراد العاملين التصرف وفقها، وبالتالي  

ا سينعكس في كلما كان الفرد العامل يتمتع بأخلاق حسنة، كلما أدى ذلك غالى زيادة ولائه التنظيمي، و هذ
المحافظة على سمعة البنك، و بالتالي إنتاج الخدمة البنكية وفق المتطلبات الأساسية للجودة، و بما أن الجودة هي التزام 
جميع الأفراد فانه يجب أن يتحلى جميع الأفراد بأخلاق الحسنة تجاه تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة، أي يجب أن 

يات العمل التي من شأĔا أن تساعد في إنتاج الخدمة البنكية المطلوبة بالجودة المطلوبة التي يتمتع جميع الأفراد بأخلاق
تحقق فائدة العميل و اĐتمع على حد سواء، وهذا يقع على عاتق الإدارة العليا في كيفية تقريب مفاهيم الجودة إلى 

النهاية المطلوبة وذلك عن طريق التعامل المبني على  السلوك الأخلاقي و محاولة المزج ما بين الاثنين لأجل الوصول إلى
أساس الثقة المتبادلة، واختيار الأفراد الأكفاء ذوي السيرة الحسنة، و بث القيم والمفاهيم الأخلاقية عن طريق البرامج 

هي ( الوعي التدريبية المعدة لهذا الغرض، ولذلك يجب على متخذ القراران ينمي ثلاث عوامل أساسية لدى الأفراد و 
الأخلاقي، الوعي الثقافي، الولاء التنظيمي) فهذه العوامل هي التي ستكون الطريق الذي ستسير عليه عجلة إدارة 

  ) 42الجودة الشاملة وكما يوضحها الشكل رقم(
 1التخطيط الاستراتيجي: .8

 التعامل مع الجودة من اجل ومن أهم متطلبات إدارة الجودة الشاملة اعتمادها على التخطيط الاستراتيجي في       
مواجهة المستقبل و التصدي للمفاجآت والتغيرات، وكبداية في عملية التخطيط الاستراتيجي يمكن الإجابة أولا على 

  الأسئلة التالية:
 ما الذي كان عليه وضع البنك في السابق؟ - 
 ما هو وضع البنك الحالي؟ - 
 الجودة الشاملة؟ما الذي يريد البنك تحقيقه من وراء تطبيق إدارة  - 
 كيف سيحقق البنك ما يريده؟ - 
 ما هو المسار الذي سيسير عليه البنك من اجل تحقيق ما يريده؟  - 

  
  
  
  
  

                                                
1  www.univ-skikda.dztheses_MemoiresFac...karima_soltane  consulté le 09-05-2012. 
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 1اتخاذ القرارات على أساس الحقائق: .9
يمثل  اتخاذ القرارات على أساس الحقائق احد المكونات التي تركز عليها إدارة الجودة الشاملة ويتطلب تطبيقه      

على التقنيات و موارد ēيئة القنوات اللازمة لتمكين الأفراد وإيصال ما يمتلكونه من معلومات تتحدث عن الاعتماد 
  الحقائق إلى حيث يجب أن تصل  هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة.

و المعلومات التي تتسم  وينبغي أن تكون عملية اتخاذ القرارات الرشيدة و الفاعلة مستندة على تحليل البيانات      
بالصحة والدقة والتحديث والبساطة والوضوح والشمولية، للحصول على الحقائق اللازمة لاتخاذ القرارات الصائبة بعيدا 
عن تلك القرارات التي تعتمد على الحدس أو التخمين أو الخبرة الشخصية، وهذا يعني أن الركون للحقائق في اتخاذ 

   2فنية يمكن البنك المعني من معالجة النوعية بصورة أكثر كفاءة و فاعلية.القرارات الإدارية وال
  )                                      إدارة الجودة الشاملة وتنمية وعي وأخلاقيات الأفراد 43الشكل رقم  (

  

  
، رسالة  ة في تقديم الخدمات وانعكاساتها في تحقيق الميزة التنافسيةمقومات تحقيق الجودالمصدر: مزنة أحمد هشام المارديني، 

  . 96) ص 2010لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، (دمشق: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، 
  
  
 

                                                
  .40عدل صالح محمد خلیفة، مرجع سبق ذكره ، ص  1
  .53-52) بتصرف، ص ص 1999(مصر: مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة، نظم المعلومات الإداریةكامل السید غراب، فادیة محمد حجازي،  2

  
الوعي 
 التنظیمي

  
الوعي 
 الثقافي

 

  
الوعي 
 الأخلاقي

 

 تنمیة ھذه العوامل لدى الأفراد

 الھدف النھائي

  

إدارة 

الجودة 

 الشاملة

 قبل الاعتماد على الأخلاقیات
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 مشاركة الموظفين في العمل: .10
من قبل الموظفين، فالتدريب و يزداد التأكيد في هذه الأيام على تزايد التصرفات المستقلة و اتخاذ القرارات     

التطوير، تحت أي اسم، ينتج لنا موظفا لديه شعورا بالملكية في عمله و يستخدم إبداعه الشخصي و فكره في ضمان 
التحسين المستمر في عمله ، وهذا يستلزم المزيد من الأخذ والعطاء والكثير من الاستماع، مشكلا مشاركة جديدة بين 

   1الموظف و البنك.
  جودة الخدمات البنكية كمدخل لتطوير تنافسية للبنك -مطلب الثانيال

 :للبنك التنافسيةقدرة مفهوم ال -أولا
مع عناصر  و البنكيةالوضع الذي يتيح له التعامل مع مختلف الأسواق "التنافسية للبنك  لقدرةيقصد با     

افسية تعبر مدى قدرة البنك على الأداء بطريقة البيئة المحيطة به بصورة أفضل من منافسيه، بمعنى أن الميزة التن
  2".يعجز منافسيه عن القيام بمثلها

من خلال التحكم  البنكية قدرة البنك على اكتساح السوق"التنافسية على أĔا  قدرةكما يعرف آخرون ال   
  3".أسعار عرض الخدمات مع المحافظة على جودة الخدمات المقدمة في التكاليف و

 وة التي تشمل الموارد التقني عملية دينامكية تتغير باستمرار بتغير مكوناēا الذاتية و"ة التنافسية ر قدإن ال    
يمكن اعتبار البنك قادر على المنافسة إذا أستطاع المحافظة على حصته في السوق  النتائج، و النظم و البشرية و

  . 4"أو زيادēا عبر الزمن
التميز عن المنافسين في  ته علىالأول هو قدر  ،شقين للبنك تنافسيةال قدرةللوحسب أحمد سيد مصطفى   

القدرة على التغيير  في الابتكار و بعد البيع، و الجودة أو السعر أو توقيت التسليم أو خدمات ما قبل و
ني لا شك أن النجاح في الشق الثا جذب العملاء، و على مغازلة و البنك السريع الفاعل. أما الثاني فهو قدرة

يعتبر البنك قادرا على المنافسة إذا استطاع المحافظة  و 5متوقف إلى حد بعيد على النجاح في الشق الأول.
المظاهر المنفردة  إلىإن بناء القدرة التنافسية للبنك يتجاوز النظر . على حصته في السوق أو زيادēا عبر الزمن

القدرات الكلية التي  إلىلكن الأهم هو النظر  و لبعض ما قد يتميز به البنك من قدرة في مجالات محددة،
  ).18رقم (ول دذلك كما هو موضح في الج تتشكل منها القدرة التنافسية في معناها الشامل و

  
 

                                                
  .72) ص 2004(الریاض: مكتبة جریر، عدة المدیر الجدیدروبرت كریتندون،  1
، أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه التحریر المصرفي ومتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة وزیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةعبد القادر بریش،  2

 .271)ص2006-2005كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، في العلوم الاقتصادیة ( الجزائر: 
، الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة یات الحدیثة للتغییر كمدخل لتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسات الجزائریةالاستراتیج أمال عیاري، 3

  .11ص) 2002أكتوبر  30-29(بسكرة: جامعة محمد خیضر،و تحولات المحیط، المنظم بكلیة الحقوق و العلوم الاقتصادیة 
   272-271ص ص عبد القادر بریش، مرجع سبق ذكره،  4

  .116) ص2005( القاھرة: مكتبة الانجلو مصریة، : دلیل عصري للجودة والتنافسیة9000إدارة الجودة الشاملة والإیزو أحمد سید مصطفى،  5
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  .القدرات التي تتشكل منها القدرة التنافسية للبنك)         18( جدول رقمال

  يجةالنت  الأداء والقدرات التنافسية  الإمكانات المتاحة للبنك
قــــــــدرات معلوماتيــــــــة: تتمثــــــــل فــــــــي نظــــــــم المعلومــــــــات و  -

رصـــيد المعرفـــة المتـــاح عـــن عناصـــر  الفعالـــة،و الاتصـــالات
  متغيرات السوق. نظام الأعمال و

قـدرة تنظيميــة: التنظـيم الهيكلــي المـرن الــذي يسـاعد علــى  -
  المنفتح على البيئة. وسهولة تدفق المعلومات، و الاتصال

  لية المناسبة. قدرة تمويلية: الموارد الما -
 إمكانيــات الاتصــال بالســوق و قــدرة تســويقية: أســاليب و -

الوصــــول إلــــى العمــــلاء لتحقيــــق تــــدفق الخــــدمات إلـــــيهم 
  وفقا لتوقعاتهم. بحسب متطلباتهم و

ــــــة و - ــــــدرة بشــــــرية: المــــــوارد البشــــــرية المدرب  المؤهلــــــة و ق
الرغبـــة  الطاقـــات الذهنيـــة المبدعـــة و وللعمـــل  المتحمســـة

  رف الجميع.في المشاركة من ط
قدرة قيادية: القيادات ذات الرؤيـة الإسـتراتيجية و الالتـزام  -

  التحسين المستمر. التطوير و و بالابتكار

  الحصة السوقية: وتشير إلى فاعليـة
البنــــــــك أو مــــــــدى نجــــــــاح عملــــــــه، 
خدماتــــــــــه، برامجــــــــــه مقارنــــــــــة مــــــــــع 

 منافسيه.
  الربحيــــة وتتمثــــل في مقــــدرة البنـــــك

علـــــــــى زيـــــــــادة مبيعاتـــــــــه، وتحقيـــــــــق 
  مش ربح معتبرة.هوا
  قــدرة إنتاجيــة: القــدرات الإنتاجيــة

 و الإمكانيات البحثيـة النظم و و
التطويريــــــــة القــــــــادرة علــــــــى إنتــــــــاج 

  خدمات متميزة.
  

  
  

 قدرة تنافسية
التميز على  تحقق

تخلق  المنافسين و
 قيمة و مركز

  لبنك.ا تنافسية

  من إعداد الطالب اعتمادا على:المصدر: 
، أطروحة لنيل شهادة ير المصرفي ومتطلبات تطوير الخدمات المصرفية وزيادة القدرة التنافسية للبنوك الجزائريةالتحر عبد القادر بريش،  - 

  .272)ص2006-2005الدكتوراه في العلوم الاقتصادية ( الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 
) ص ص 2000(عمان: دار وائل للنشر والتوزيع، مدخل كمي واستراتيجي معاصر، إدارة البنوك: فلاح حسن الحسيني، مؤيد عبد الرحمان الدوري - 

222-223 .  

  متطلبات التنافس بجودة الخدمات البنكية ضمن مدخل الجودة الشاملة: -ثانيا
في ظــل ظــروف الاقتصــاد العــالمي الجديــد وتلاشــي الحــواجز التقليديــة وتقلــص الــدعم الحكــومي للمؤسســات، وفي       

ـــــــــــــــــــــــــــد  ـــــــــــــــــــــــــــات العمـــــــــــــــــــــــــــلاء                                                                ظـــــــــــــــــــــــــــل تزاي ـــــــــــــــــــــــــــوع رغب ـــــــــــــــــــــــــــد وتن ـة وتزاي حـــــــــــــــــــــــــــدة وشراســـــــــــــــــــــــــــة المنافســــــــــــــــــــــــــ
من الضروري على البنك خلق قدرة تنافسية تمكنه من التميز والتفوق على منافسيه, ويعتبر التنـافس  حوحاجاēم, أصب

رة التنافسية للبنك لكن ذلك يتطلب مجموعة من المنطلقـات الـتي يجـب بمدخل الجودة الشاملة من أهم أسس بناء القد
  1البنك العمل على أساسها وقد حددها الدكتور علي السلمي كما يلي:

   .قبول التغيير باعتباره حقيقة والتعامل مع المتغيرات بدلا من تجاهلها أو محاولة تجنبها -
 .ساليب للتعامل مع مكوناته والتأثير فيهالاقتناع بأهمية المناخ المحيط بالبنك واستحداث أ -
 الاعتراف بالسوق والياته باعتباره الأساس في نجاح البنك أو فشله وقبول أحكامه باعتباره الفيصل في تقييم أدائه. -

                                                
 . 27-25) بتصرف، ص ص1995(القاھرة : دار غریب،  9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھیل للإیزوعلي السلمي ،  1
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 التكنولوجيا الجديدة والمتجددة كعنصر حاكم لتفكير إدارة البنك واختياراēا. باستيعا -
 علومات وإعادة رسم وتصميم التنظيمات والأساليب للبنك الاستخدام الذكي لتكنولوجيا الم -
 قبول المنافسة كواقع ضروري والسعي وراء تحقيق السبق على المنافسين من خلال التطوير والابتكار. -
 إدراك أهمية الاستثمار الأمثل لكل الطاقات وحشدها لتحقيق التميز المستند إلى كامل قدرات البنك  -
  رد رئيسي للبنك يعتمد عليه في خلق المنافع.إدراك أهمية الوقت كمو  -

   : سبل التميز بجودة الخدمة البنكية ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة -ثالثا
مــع تزايــد حــدة المنافســة و تنــوع و تزايــد رغبــات وتوقعــات العمــلاء أصــبح مــن الأهميــة بمكــان خلــق قــدرة      

و تنشـأ ســبل و مقومـات ēيئـة و  أو أكثـر وبدرجـة أو أكثـر، تنافسية للبنك ēيئ له تميزا على منافسيه في مجـال
  1تنمية تنافسية للبنك من المصادر التالية:

تحليـــل البيئـــة الديموغرافيـــة مـــن حيـــث هيكـــل و خصـــائص العمـــلاء بمـــا يســـاعد في دراســـة و تحليـــل اتجاهـــاēم  -
 ورغباēم نحو الإنفاق البنكي ومعرفة الخدمات التي يرغبوĔا.

اهات المنافسة البنكية تكنولوجيا و تسويقيا، و ذلك بدراسة و تقيـيم المنافسـة في السـوق البنكيـة و تحليل اتج -
التعـرف علـى الخـدمات المقدمـة مـن طـرف البنـوك و المؤسسـات الماليـة الأخـرى، و التعـرف علـى الإســتراتيجيات 

 التسويقية التي يتبناها المنافسون.
  ة بنكية مناسبة مثل إستراتيجيات الجودة، التميز، التركيز.تصميم أو تبني استراتيجيات تنافسي -
تبــني مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة كخيــار اســتراتيجي يقــوم علــى اســتلهام رغبــات وتوقعــات العمــلاء كأســاس  -

  لتصميم أهداف واستراتيجيات وسياسات وخدمات البنك.
كضــرورة أساســية في هيكــل الخــدمات المقدمــة  اعتمــاد مبــدأ جــودة الخدمــة و التحســين المســتمر و تطــوير الخدمــة -

 من ضرورات الأداء البنكي.
 اعتبار عميل البنك حجر الزاوية في تصميم الخدمة البنكية وقياس جودēا وتطويرها.  -
اســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات كســـلاح تنافســـي، مـــع مراعـــاة تناســـب مـــدى اســـتيعاب التكنولوجيـــا البنكيـــة المســـتعملة مـــن طـــرف  -
، و من أمثلة اĐالات التي يمكن اسـتخدام تكنولوجيـا المعلومـات فيهـا لإثـراء مـزيج الخـدمات البنكيـة، خـدمات الصـرف الآلي  ملاءالع

ATM .و البطاقات البنكية، الهاتف المصرفي، البنك المنزلي وغيرها  
  دور الجودة في تنمية تنافسية البنك -رابعا
 عن  خدماēاز يتميو  ،ة البنوك والمؤسسات الماليةتنافسي طويرلت وسيلة رئيسيةك  ماتلقد تزايد استخدام جودة الخد    

البنكية اعتمادا على تطبيق دمات الخحالة تقديم  تجني البنوك العديد من المزايا في، حيث يمكن أن نافسينخدمات الم
 رباح ويق قدر أعلى من الأقتح ثم من، و ولاء العملاءرضا و يمكنها زيادة مبادئ وأسس إدارة الجودة الشاملة، إذ 

                                                
(الإمارات العربیة المتحدة: اتحاد غرف  مجلة آفاق اقتصادیةإدارة الجودة الشاملة كمدخل للتنافسیة في الصناعة المصرفیة، مصطفى، سیدأحمد  1

  ) ص2004، 97، العدد 25التجارة والصناعة، المجلد 
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وغيرها...، ويمكن إيضاح أثر تطبيق إدارة الجودة انخفاض التكاليف  ، ويةصة السوقالحالحصول على نصيب اكبر من 
  الشاملة على تنافسية البنك كما يلي:

  مدخل تلبية حاجات العملاء:  .1
غباته ليس فقط من اجل إرضاءه، بل أيضا تتطلب عملية التركيز على العميل الاهتمام به وتلبية حاجاته ور      

من اجل إسعاده، وهذا باعتبار العميل الحجر الأساس لعمل البنك، حيث أن لرضا وولاء عملاء البنك علاقات 
تفاعلية مع العديد من المتغيرات كالنصيب السوقي، الربحية، تخفيض التكالف والتي سنشير إليها في علاقة الجودة 

   1 ، وتتضمن المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به ما يلي:-بحية ، الحصة السوقية...الر -đذه المتغيرات
 التلبية الفورية و نعني đا استعداد البنك لتلقي مطالب العميل والسرعة في انجاز هذه المطالب. -
 القدرة على تلبية الوعود بالإضافة إلى الدقة في الوفاء بالالتزامات. -
 برة في موظفي البنك عند اداء الخدمة، وتقديم المشورة المتخصصة.ضرورة توفر الخ -
 الدقة في التعامل و تزويد العميل بالمعلومات اللازمة. -
إبداء المودة بتوفير جو الألفة و المودة مع العميل، ومخاطبته على نفس مستوى تفكيره وهو ما يساهم في  -

صالحه، ومن الضروري ان يعرف موظف البنك نفسه شعور العميل بأن له قرين في البنك يتفهمه ويعمل ل
 أمام العميل و أن ينصت لقضاياه  باهتمام.

اللباقة في التعامل ذلك أن غضب العميل يكمن دائما في عدم كون البائع لبقا في ابلاغه بعدم إمكانية تلبية  -
 صحا له.طلباته بالصورة التي طلبها، والعميل يحب ان يرى موظف البنك دائما مساعدا ونا

دقة و شمولية المعلومات حيث يتوقع العميل ان يكون مصدر معلوماته عن البنك موثوقا به و يود أن يعرف  -
  أي تغيرات أو إضافات تتعلق بالخدمة المقدمة له، بشرط أن تكون هذه المعلومات دقيقة و كاملة.

  موضوعي في الحديث.الاهتمام بالعميل و الإنصات له و تفهم رغباته حتى ولو كان العميل غير -
إن عملية التركيز على العميل تتطلب أن يستمر تدفق المعلومات عن العميل إبتداء من تحديد احتياجاته و  -

 رغباته و توقعاته ووصولا إلى نقل وجهة نظره و مدى رضاه  أو عدم رضاه و شكاويه عن الخدمة.
ستها والاهتمام đا بواسطة إجراءات واضحة من المهم الترحيب بأي شكوى من العميل مهما كان نوعه ودرا -

و دقيقة، واتخاذ قرار بشأĔا، فالشكاوي يمكن النظر إليها على أĔا فرصة لحل المشاكل و للكشف عن نقاط 
الضعف المحتملة، ومن خلال الشكاوي يمكن أن نحول الأشخاص الغير راضين عن البنك إلى أشخاص 

 لديهم ولاء للمصرف ولخدمته.
  
  
  

                                                
والتمیز في منظمات الأعمال، الجزء الأول(عمان: الجودة  جودة الخدمة المصرفیة فلسفة وثقافة أم شھادة وسلوك؟عادل عاشور، عبد الرزاق خلیل،  1

  .278-277ص ص ) 2011مكتبة المجتمع العربي للنشر والتزویع، 
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  الجودة بالتكاليف علاقة .2
أن العلاقة التي تربط بين الجودة والتكلف لم يعد لها ذلك المعنى القديم، الذي ينص على أن الحصول على جودة      

 Qualité coûte cher  "1عالية يتطلب تكاليف مرتفعة، والمعبر عنه من خلال مقولة"الجودة تكلف غاليا
كرسه اليابانيون ينص على أنه " ليست الجودة هي التي تكلف كثيرا، ولكن   ولكن المفهوم الجديد لهذه العلاقة والذي

أن الجودة  "Quality is free "، وقد ذكر " فليب كروسبي" في كتابه 2الذي يكلف كثيرا هي اللاجودة"
 الأعلى تؤدي إلى تخفيض التكلفة وتحقيق الأرباح، حيث أثبت مختلف الدراسات أن مجموع تكاليف الجودة بعد
تطبيقها يكون أقل من مجموع تكاليف الجودة قبل تطبيقها ، كما أن تطبيق " أداء العمل الصحيح من المرة الأولى أو  
كما يسميه البعض بالأخطاء الصفرية" الذي يعد من المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة سيؤدي أيضا إلى 

ه هنا إلى أن الرضا المتزايد للعملاء يؤدي إلى خفض تكلفة تحول تخفيض التكلفة وبالتالي زيادة الأرباح، ويجب التنوي
العملاء إلى بنوك أخرى في المستقبل بالإضافة إلى تخفيض تكلفة جذب عملاء جدد، حيث إن تكلفة البحث عن 
عميل جديد تمثل أضعاف تكلفة الاحتفاظ بالعملاء القدماء، أي أن البنك سيجد نفسه مضطرا لدفع أموال إضافية 

  . والشكل الموالي يبين العلاقة بين الجودة والتكاليف والأرباح.3من أجل استقطاب عملاء جدد
 )                العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والتكاليف44الشكل رقم (

  
، الملتقـــى كأســـلوب لتحقيــق تنافســـية المؤسســـات  إدارة الجـــودة الشـــاملة الصــدر: مـــن إعــداد الطالـــب اعتمــادا علـــى: قويـــدر عيــاش،

أفريــــل  18-17الــــدولي: متطلبــــات تأهيــــل المؤسســــات الصــــغيرة والمتوســــطة في الــــدول العربيــــة ( الشــــلف: جامعــــة حســــيبة بــــن بــــوعلي، 
 718) ص2006

  
  

                                                
، الملتقى الدولي: متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الدول إدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتحقیق تنافسیة المؤسساتقویدر عیاش،  1

  .718) ص2006أفریل  18-17حسیبة بن بوعلي،  العربیة ( الشلف: جامعة
  ، عن الموقع الالكتروني الجودة الشاملة أداة تحسین للقدرة التنافسیة للمؤسسةقویدر عیاش،  2

httpd, scribd.comdocs2eoa4ilhe7084j7b2r.pdf consulté le 04-03-2012. 
 .172محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 3

 تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالبنك

 بالبنك         أداء العمل الصحیح من المرة الأولى التحسین المستمر
 

تكالیف ال تقلیص تقلیص التكالیف 
 لللاجودة  اشرةالمب

 رفع الإنتاجیة

 البنكیة وزیادة الأرباح تقلیص تكالیف الخدمات
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 علاقة الجودة بالحصة السوقية .3
ع المبيعات التي تحققها مؤسسة/علامة ما مجمو  تمثل الحصة السوقية أو كما يسميها البعض بالنصيب من السوق      

 ،1حيث تعتبر أحدى أهم المؤشرات الدالة على فعالية الأنشطة التسويقية والربحية وكذا القدرة التنافسية لأي مؤسسة
مع العلم أن نظام الجودة الشاملة قد وسع مفهوم العميل فلا يقتصر على المستهلك الخارجي ولكن يمتد إلى الموظفين 

مفهوم الجودة من الجودة المتوقعة (هي المقومات والمزايا التي يتوقعها  TQMلين داخل المنظمة، كما وسع نظام العام
العميل، ويتم طلبها إما ضمنيا أو علنيا، وعند تحقيقها يشعر العملاء بالرضا والعكس يصيب العملاء بالإحباط، 

رغب العميل في توفرها والتي يكتسب من ورائها الرضا وهي تتفق مرورا بالجودة المرضية (تشمل المزايا والمقومات التي ي
مع توقعاته ولا تفوقها)، وصولا إلى الجودة التي تحقق السرور للعملاء (هي جملة المزايا والتوقعات التي لا يطلبها العميل 

دف Ĕائي، وهذا معناه أن ولا يعلم بوجودها ويسر عند توفرها ولا يستاء في حال عدم توفرها لأĔا تفوق توقعاته) كه
تقديم منتج أو خدمة من طرف البنك يحمل جملة خصائص يصنف ضمنها في خانة المنتجات ذات الجودة المتوقعة 

سيجعل هذه الأخيرة تحافظ على الحصة السوقية الحالية لأن ذلك جعل منتج أو خدمة  TQMبسبب نجاح تطبيق 
مكن البنك من تقديم خدمة  TQM، في حين لو أن نجاح تطبيق هذا البنك البديل الوحيد لعملائها الحاليين

يصنف بموجبها ضمن طائلة المنتجات والخدمات ذات الجودة الجالبة للسرور، فإن ذلك ليس من شأنه فقط الحفاظ 
على الحصة السوقية الحالية بل يتعداه إلى توسيع هذه الأخيرة، لأنه بذلك تصبح خدمة البنك ليس فقط البديل 

أما بالنسبة لعلاقة رضا العملاء بالحصة  .2حيد للعملاء الحاليين لكن أيضا الاختيار الأمثل للعملاء المرتقبينالو 
أن العلاقة بين رضا العميل و الحصة السوقية للبنك يمكن أن تكون موجبة عندما  Fornellالسوقية فقد أوضح 

ة المقدمة للسوق متجانسة ، كما قد تكون العلاقة تكون أذواق و تفضيلات العملاء متجانسة و المنتجات البنكي
سلبية عندما تكون أذواق و تفضيلات العملاء متباينة و المنتجات المقدمة للسوق متجانسة، و هنا يواجه البنك 
أعدادا متزايدة من العملاء تضطره إلى تخفيف الجهود المبذولة لخدمة هؤلاء العملاء مما يؤدي إلى خفض مستوى 

فالفوز بنصيب سوقي يعتمد على Fornell ، وحسب3الخدمات وهو ما يؤثر سلبا في الحصة السوقية جودة هذه
إستراتيجية هجومية في الغالب تكون مرتفعة التكلفة نتيجة لبذل جهد كبير لمنع تحول المشترين عن البنك بينما يعتبر 

جومية للمنافسين أكثر تكلفة، أما البنوك التي تكوين رضا العميل إستراتيجية دفاعية نجاحها يجعل الإستراتيجية اله
تجمع بين رضا العميل و النصيب السوقي من خلال تحقيق مستوى متزايــد من الرضا عن طريق تقديم خدمات بنكية 
تتناسب مع كل عميل على حده و في نفس الوقت المحافظة على نصيب سوقي كبير, سوف تتمتع بوفورات اقتصادية  

  .4كبيرة
  

                                                
، الملتقى الدولي حول أداء الحصة السوقیة كمؤشر لقیاس فعالیة الأداء التسویقي بالمؤسسة الاقتصادیةالدین بن اعمارة،  محمد سلیماني، نصر 1

 .01) ص2009نوفمبر  11-10وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة( المسیلة: جامعة محمد بوضیاف، 
، الملتقى الدولي حول أداء وفعالیة في خلق وتدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةدور إدارة الجودة الشاملة إلیاس سالم، فرحات عباس،  2

  .9) ص2009نوفمبر  11-10المنظمة في ظل التنمیة المستدامة( المسیلة: جامعة محمد بوضیاف، 
 .54، مرجع سبق ذكره، صلیدةإستراتیجیة رضا العمیل دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الالكترونیة بالب كشیدة حبیبة، 3
  .54نفس المرجع السابق، ص 4
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  الجودة بالربحيةعلاقة  .4
زاد اهتمام مديرو البنوك بعلاقـة الجـودة بالربحيـة وكيفيـة الاسـتفادة منهـا، حيـث أصـبحوا ينظـرون إلى جـودة الخدمـة      

البنكية كاستثمار، وأدركوا أهمية جهود تحسين الجودة وأثرها علـى الإيـرادات المسـتقبلية، وقـد أثبتـت الدراسـات المختلفـة 
، وكمــا يوضــح الشــكل المــوالي فــإن تحســين 1ة الخــدمات البنكيــة علــى الأربــاح الــتي تحققهــا البنــوكوجــود أثــر إيجــابي لجــود

جودة الخدمة البنكية يؤدي إلى ، تحسين صورة البنك لدى العملاء، وذلك يمكن البنك مـن زيـادة الأسـعار والمبيعـات، 
ة الجودة الشاملة بالبنك إلى تقليـل تكـاليف ويؤدي ذلك إلى زيادة الحصة السوقية للبنك، كما يؤدي تطبيق مبادئ إدار 

الهدر في المدخلات، وبالتالي تخفيض تكـاليف تقـديم الخـدمات البنكيـة، ومحصـلة زيـادة الإيـرادات وانخفـاض التكـاليف، 
هو زيادة ربحيـة البنـك. وتجـدر الإشـارة إلى أن أهـم السـبل لزيـادة ربحيـة البنـك هـي تحقيـق رضـا وولاء العمـلاء والـذي لـه 

  2ثير على ربحية البنك يتمثل في:تأ
ينتج عن الرضا المتزايد للعملاء زيادة ولاء العملاء الحاليين، و هذا من خلال الاحتفاظ بعدد كبير منهم ليعيدوا  -

  عملية الشراء في المستقبل مما ينعكس أثره على مردودية المنظمة لأنه يضمن وجود تدفقات نقدية مستقبلا.
لديهم استعداد للإنفاق أكثر مقابل الفوائد التي يحصـلون عليها، أي أĔــم على استعداد لدفع  إن العملاء الراضين -

أسعار مرتفعة، نظرا للجودة المدركة الجيدة مما يزيد من هامش الربح. أما عدم رضا العميل ينتج عنه ارتفاع معدل 
 دوران العملاء و تكلفة استبدالهم.

ؤدي إلى خفض تكلفة تحول العملاء إلى منظمات أخرى في المستقبل بالإضافة إلى إن الرضا المتزايد للعملاء ي -
تخفيض تكلفة جذب عملاء جدد، حيث إن تكلفة البحث عن عميل جديد تمثل أضعاف تكلفة الاحتفاظ 

 بالعملاء القدماء، أي أن المنظمة ستجد نفسها مضطرة لدفع أموال إضافية من أجل استقطاب عملاء جدد.
ضا العملاء عن الجودة المدركة للمنتج أو الخدمة يؤدي إلى زيادة الربحية من خلال تخفيض مختلف أنواع إن ر  -

  تكاليف الجودة.
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
أثر الجودة المدركة على الربحیة والنمو: دراسة مقارنة بین قطاع البنوك التجاریة والمستشفیات الخاصة في الأردن منیر أحمد سعید شكوكاني،  1

اریة( الأردن: جامعة عمان العربیة، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة ،  رسالة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الإدبتطبیق سلسلة الخدمة والربحیة
 . 37-36) ص ص2003العلیا، 

 .55، مرجع سبق ذكره، ص إستراتیجیة رضا العمیل دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الالكترونیة بالبلیدة كشیدة حبیبة، 2
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  )                 أثر الجودة على ربحية البنك45الشكل رقم(

  
  .50) ص2008( عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ة الشاملةإدارة الجودالمصدر: رعد عبد االله الطائي، عيسى قدادة، 

  أهمية نظام الايزو في تنافسية البنك: .5
بمثابة ميزة تنافسية خاصة  9000اتجهت الأسواق العالمية في ظل العولمة إلى اعتبار الحصول على شهادة الايزو     

اق إلى اقتصار التعامل مع المؤسسات المتحصلة على تلك في حالة تعدد المنافسين، كما ازداد اتجاه تلك الأسو 
يعتمد على حقيقة هي أن البنك المتحصل  9000الشهادة. إن ارتباط الميزة التنافسية بالحصول على شهادة الايزو 

على الشهادة يعد رائدا في مجال إدارة الجودة الشاملة، و أن نظم الجودة فيه خاضعة للتحسين و التطوير بصفة 
  1تمرة، و عرضة للتفتيش من طرف الجهة المتاحة بصفة دوريةمس

حيث أن حصول هذه البنوك على شهادة الإيزو يعني امتلاكها لنظام قادر على التحسين المستمر وفقا لمبادئ إدارة 
   2الجودة الشاملة مما يمكنها من التميز تنافسيا، من خلال الاستفادة من المزايا التالية:

  نك في السوق.تحسين سمعة الب -
 اكتساب ثقة الزبون و المستهلك . -

                                                
الملتقى الوطني الأول: المؤسسة الاقتصادیة وتحدیات  المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطویرسملالي یحضیة،   1

  .185) ص2003-23- 22، ورقلة: جامعة ورقلةالمناخ الاقتصادي الجدید(
تعزیز القدرة التنافسیة   في ISO9000نظام  إدارة الجودة الشاملة ومعاییر ال فعالیة،   غربي ناصر صلاح الدین، طیبي بومدین، حلیمي وھیبة  2

الملتقى الوطني: استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة (سعیدة: جامعة مولاي الطاھر،كلیة للمؤسسات، 
  .27ص) 2009  نوفمبر11- 10العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، 

 تحسین الجودة
  

 المدخلات
  

 المخرجات

زیادة القیمة المدركة 
 للخدمة البنكیة

الحصة  زیادة زیادة السعر
 السوقیة

 الإیراداتزیادة 

 زیادة ربحیة البنك

تخفیض تكلفة تقدیم 
 لخدمة البنكیةا
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زيادة القدرة التنافسية للبنك من خلال التفوق في السوق و القدرة على إرضاء جميع أذواق الزبائن و  -
 المستهلكين. 

 تزويد البنك بالأدوات اللازمة للتطوير و التحسين المستمر في مجال البيئة العالمية. -
 م ذاتي لأدائها تحفيز البنك على إجراء تقيي -
 اكتساب ثقة الزبون والمستهلك، نظرا لتماشي البنك مع قوانين حماية البيئة ونميزها بذلك تنافسيا. -

 علاقة إدارة الجودة الشاملة بالاستراتيجيات التنافسية: .6
داف من الطبيعي ربط الجودة أو وضعها بمصاف الإستراتيجية وذلك للتأكيد على أن جهود الجودة تعكس الأه    

بعيدة المدى للبنك ويتطلب تعزيز النجاح الاقتصادي وضع مفهوم الجودة الشاملة بمصاف الإستراتيجية بما يجعلها 
متلازمة و متكاملة مع مسألة الإستراتجية، إن الترابط بين الجودة الشاملة و الاتجاهات الإستراتيجية يكون من خلال 

عود على البنك كاستجابة للاتجاهات الاقتصادية الحديثة. و ترتبط الجودة تقديم إدارة الجودة الشاملة للمزايا التي ت
  بإستراتيجيات المنافسة الرئيسية على النحو التالي:

 التميز من خلال الجودة -
أن يقرر البنك التميز في نوعية المنتج يعني السعي لجذب العملاء من المنافسين بتقديم خدمات ومنتجات          

خصائص مميزة، إن التفكير بالمنتج المرغوب في وقت قد يكون سعره مرتفعا و أعلى من معدل سعر بنوعية أفضل و 
السوق لهذا المنتج و لكن الاسم التجاري و سمعة المنتج و جودته هي الأبرز، فإن فرص هذا المنتج كبيرة في الافادة 

ق السيارات، ولكن العملاء حيث أن أسعارها بعيدة عن معدل أسعار سو  LEXUSمن التميز، مثل شركة 
يحرصون على إقتنائها و الدفع أكثر للحصول عليها، فالتميز يمكن تحقيقه على المنافسين إذا أدرك العميل أن السلعة 

 1فريدة وبغض النظر عن السعر.
 قيادة التكلفة -

ترشيد النفقات وترسيخ تساهم الجودة من خلال التحسين المستمر وإنجاز العمل صحيحا منذ المرة الأولى، في      
الكفاءة في إدارة الأموال و تعزيز المركز المالي  للبنك  وهذا ما يكسبه قدرة على المنافسة في السوق من خلال 

  2استراتيجية قيادة التكلفة.
  3التركيز -

سوق معين او الإستراتيجية التنافسية الثالثة هي التركيز،  وهي أن تفكر كيف يكون المنتج مخصصا لإقليم أو       
لجزء معين من العملاء أو لقسم محدد من السوق، والتركيز هنا يكون من خلال تحقيق منتج أكثر جودة من 

تميزت بالتركيز على فئة معينة من الزبائن، وإجتذاđم من خلال الجودة  و  roles riseالمنافسين، فشركة سيارات 

                                                
،أطروحة ر تبني إستراتیجیة الجودة الشاملة في تحسین الموقف التنافسي: دراسة میدانیة لشركات الصناعة الدوائیة الأردنیةاثمحمد علي القضاة،   1

  .45) ص 2006، لنیل درجة الدكتوراه فلسفة في إدارة الاعمال (عمان: جامعة عمان العربیة  للدراسات العلیا، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة العلیا
) ص 2008، 6، مجلة الباحث (ورقلة: جامعة ورقلة ، العدد إدارة الجودة الشاملة كتوجھ تنافسي في المنظمات المعاصرةبد الرحمان بن عنتر،  ع  2

180 .  
  .46محمد علي القضاة، مرجع سبق ذكره،  ص  3
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افسية من خلال التركيز على رغبات العملاء، حيث تركز البنوك على المتانة  و الرفاهية الفريدة. ويمكن اكتساب التن
تمييز خدماēا بتركيزها على الأبعاد المختلفة للجودة، مثل:الخدمات المتميزة غير العادية، المرونة العالية، الإبداع 

  ل الجدول التالي:المستمر، والاستجابة السريعة. ويمكن إجمال دور الجودة في الإستراتيجيات التنافسية من خلا
  علاقة إدارة الجودة الشاملة بالاستراتيجيات التنافسية)                          19الجدول رقم(
  تحسينالالمرتبطة ب الأهداف  خصائص الجودة  الاستراتيجيات العامة

إجمالية سيطرة 
  بالتكاليف

  غياب العيوب و الاختلالات في الخدمة
  المقدمة.  

 إلى إنتاجية مرتفعة. تصميم بسيط يهدف  
 .البحث عن الإبداع في فنون الخدمة  

إنتاج تكاليف  فيضتخ -
 توزيع الخدمات.و 

رفع حصص السوق و  -
  الأرباح بسبب إثر الحجم.

وضعية الخدمة مقارنة بتلك المقترحة من قبل    التميز
 المنافسين.

  .النجاعة 
 .الخصائص الثانوية  

الرفع من هوامش الوحدات  -
 برفع سعر البيع.

  ولاء الزبائن. -
  

اختراق أجزاء من السوق  -  مزيج بين الخصائص السابقة   التركيز
 ذات المردودية.

  زيادة وفاء وولاء العملاء. -
  عن الموقع الالكتروني  ،الجودة الشاملة أداة تحسین للقدرة التنافسیة للمؤسسةقویدر عیاش، المصدر: 

httpd, scribd.comdocs2eoa4ilhe7084j7b2r.pdf consulté le 04-03-2012 .  
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  أساليب ومداخل تحسين جودة الخدمة البنكية : -المطلب الثالث
 هناك عدة مداخل لتحسين جودة الخدمات المقدمة في مختلف البنوك أهمها  :       

  :ستخدام المستمر للدراسات والبحوثالا -أولا
ــــى تطــــوير و تحســــين مســــت       ــــة عل ــــد مــــن المؤسســــات الخدمي وى جــــودة خــــدماēا إلا اĔــــا تفشــــل في تحــــرص العدي

يــــأتي اســــتخدام البحــــوث كوســــيلة  مــــا واضــــحا عمــــا يتوقعــــه العميــــل منهــــا، مــــن هنــــاتحقيــــق ذلــــك لأĔــــا لا تملــــك فه
  لتجميع المعلومات وتحقيق الفهم عن توقعات العملاء للخدمة وتقييماēم للأداء العملي لها.

ى جاهــــــدة للبحــــــث عــــــن إجابــــــات حاسمــــــة للأســــــئلة ومــــــن هــــــذا المنظــــــور , فــــــان مؤسســــــة الخدمــــــة يجــــــب أن تســــــع
  1 الرئيسية الآتية:

  ما الذي يعتبره العملاء هاما في ملامح او خصائص الخدمة ؟  -
 ماهو المستوى الذي يتوقعه العميل بالنسبة لهذه الملامح ؟ - -
  كيف يتم ادراك وتقييم هذه الجوانب من الخدمة في الواقع العملي ؟   -

مـــــــة وأبعادهـــــــا, والتعـــــــرف علـــــــى توقعـــــــات العمـــــــلاء وادراكـــــــاēم للخدمـــــــة ومشـــــــكلات ان التعـــــــرف علـــــــى دور الخد
التعامــــــل فيهــــــا , يمثــــــل جــــــوهر أي برنــــــامج فعــــــال لتحســــــين جــــــودة الخدمــــــة ,كــــــذلك فــــــان قــــــرارات وضــــــع معــــــايير 
ـــــى نـــــاتج هـــــذه الابحـــــاث , وتســـــاعد البحـــــوث  ـــــف عل ـــــزهم يتوق ـــــاس ادائهـــــم وتحفي ـــــدريبهم وقي الخدمـــــة للعـــــاملين و ت

  تحقيق الفوائد التالية لمنظمة الخدمة: بصفة عامة في
  التعرف على معايير جودة الخدمة     -
  مساعدة الإدارة في المفاضلة بين معايير الجودة. -
  معرفة الأهمية النسبية لأبعاد جودة الخدمة. -
  تقييم الأداء الفعلي للخدمة قياسا على المنافسين. -

 ءات:                                                 العمل على استقطاب وتوظيف أفضل الكفا -ثانيا
ــــك قاعــــدة مــــن     ــــدى البن ــــوافر ل ــــبر غــــير ذات قيمــــة مــــا لم يت ــودة الخدمــــة تعت ــــرامج لتحســــين جــ إن وضــــع معــــايير وب

ـــــى تحقيـــــق تلـــــك المعـــــايير، وتشـــــير نتـــــائج الدراســـــات إلى أن  ــابي والمقـــــدرة عل ـــــراد الـــــذين يتمتعـــــون بالاتجـــــاه الايجـــ الأف
ــــث ــــة في العمــــل وتــــدني  نحــــو ثل مشــــكلات الجــــودة تنحصــــر في ضــــعف مهــــارات مقــــدمي الخدمــــة أو افتقــــادهم للرغب

ــــك،  ــــان مقــــدم الخدمــــة هــــو البن ــــه مــــن وجهــــة نظــــر العميــــل ف ــــب ان ــــد مــــن خطــــورة هــــذا الجان ــــل , ويزي نظــــرēم للعمي
بــــالعرض  ولــــذا فــــان إدارة البنــــك يجــــب إن تكــــون حريصــــة علــــى انتقــــاء وتوظيــــف أفضــــل العناصــــر الــــتي ســــوف تقــــوم

 الفعلي لخدمات البنك .
 
  

                                                
  .356ص ص )1999 ،( القاھرة : البیان للطباعة والنشرتسویق الخدمات المصرفیة، عوض بدیر الحداد 1
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 الاهتمام ببرامج التسويق الداخلي: -ثالثا
ــــى      ــــق الأداء المتميــــز، ولكــــن يجــــب أن عل ــــك مــــن تحقي ــــد لا يمكــــن البن ان مجــــرد الحصــــول علــــى أفضــــل العــــاملين ق

يجــــابي لـــــدى البنــــك الاهتمــــام فصـــــلا عــــن طاقــــاēم وقـــــدراēم ومهــــاراēم واتجاهــــاēم بمـــــدى تــــوفر الرغبــــة والاتجـــــاه الا
  1هؤلاء العاملين نحو تحسين جودة الخدمة البنكية.

ــــــداخلي هــــــو مفهــــــوم حــــــديث بمقتضــــــاه يــــــتم النظــــــر إلى العــــــاملين علــــــى أĔــــــم عمــــــلاء داخليــــــين والى  والتســــــويق ال
ــــــك الوظــــــائف  ــــــع تل ــــــة لبي ــــــة، وان إدارة البنــــــك يجــــــب أن تبــــــذل جهــــــودا معين ــــــى أĔــــــا منتجــــــات داخلي وظــــــائفهم عل

ـــــى تلبيـــــة حاجـــــات زبائنهـــــا الحـــــاليين والمـــــرتقبين كشـــــرط مســـــبق لتحقيـــــق للعـــــاملين مـــــن خـــــلال إق نـــــاعهم بالعمـــــل عل
، يعـــــني ذلــــــك أن العـــــاملين يجـــــب النظـــــر إلـــــيهم كســـــوق أول مــــــن 2النجـــــاح في تعـــــاملاēم مـــــع العمـــــلاء الخـــــارجيين

ــــــادة ادراكا ــــــز مقــــــدم الخدمــــــة وزي ـائي للتســــــويق الــــــداخلي يتمثــــــل في تحفي ــــــه وجهــــــة نظــــــر البنــــــك، وان الهــــــدف النهـــــ ت
  بأهمية العميل وتحقيق العناية به.

  بول المكاسب الصغيرة والعمل على تنميتهاق -رابعا
ـــــالي بالمكاســـــب الصـــــغيرة إلا أĔـــــا ثمثـــــل  في حقيقـــــة الأمـــــر خطـــــوة مهمـــــة في       رغـــــم أن الكثـــــير مـــــن البنـــــوك لا تب

ـــــق التح ـــــة يمكـــــن تحقيقهـــــا عـــــن طري ـــــد مـــــن المكاســـــب الجوهري ـــــث أن العدي ـــــد الاتجـــــاه الصـــــحيح، حي ـــــتي ق ســـــينات ال
تبـــــدو أĔـــــا غـــــير مهمـــــة ولكـــــن اســـــتمرار هـــــذه الكاســـــب والعمـــــل علـــــى تنميتهـــــا قـــــد يـــــؤدي في الأجـــــل الطويـــــل إلى 

  3مكاسب ضخمة يحققها البنك.
 سرعة التصدي لمشكلات العملاء -خامسا

ــــــت عــــــام      ــــــك  1988في دراســــــة أجري ــــــة عــــــن أســــــلوب تل عــــــن درجــــــة رضــــــا عمــــــلاء بعــــــض المنظمــــــات الخدمي
   4:جاءت النتائج كما يلي  ، مواجهة المشكلات والتصدي لها والتعامل معهاالمؤسسات في

ـــــاختلاف طبيعـــــة نشـــــاط المؤسســـــة،  فقـــــد بلغـــــت هـــــذه  - ـــن حـــــل المشـــــكلات ب ـــــف نســـــبة رضـــــا العمـــــلاء عــ تختل
  بالنسبة للبنوك  %35بالنسبة لشركات التامين   %46بالنسبة للاتصالات الهاتفية ،  %76النسبة 

ل مــــــع الشــــــكوى علـــــى احتمــــــالات إعـــــادة الشــــــراء , وبصــــــفة عامـــــة كلمــــــا زاد التعامــــــل يـــــؤثر أســــــلوب التعامـــــ  -
 الفعال مع الشكوى كلما زاد رضا العميل والعكس صحيح .

 تحسين التعامل مع شكاوى العملاء -سادسا
ـــة المرتــــدة المباشـــــرة مـــــن العمــــلاء, ويمكـــــن القـــــول بــــان العميـــــل الـــــذي       تعتــــبر الشـــــكوى مـــــن أكثــــر إشـــــكال التغذيــ
ــــــه  ، كو يعتــــــبر صــــــديقا، فــــــذلك أفضــــــل مــــــن ان يكــــــتم شــــــكواه ثم يتحــــــول الى بنــــــك آخــــــريشــــــ  او ان تــــــؤثر اتجاهات

                                                
  .111)ص2010( حلب: شعاع للنشر والعلوم، إدارة الموارد البشریة من منظور إسلاميعبد المنعم دھمان،  1
، الملتقى الوطني حول المنظومة البنكیة في ظل التحولات القانونیة والاقتصادیة(بشار: المركز الجامعي تسویق الخدمات في البنوككربالي بغداد،  2

 .5) ص2006ریل أف 25 -24ببشار، 
  .258- 257بتصرف، ص ص  عادل عاشور، عبد الرزاق خلیل، مرجع سبق ذكره،  3
  .358عوض بدیر الحداد، مرجع سبق ذكره، ص 4
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ــى ســــــلوك أصــــــدقائه وزملائــــــه ومعارفــــــه عنــــــد تعــــــاملاēم مــــــع البنــــــك وفيمــــــا بلــــــي بعــــــض  ،الســــــلبية نحــــــو البنــــــك علــــ
  1النواحي الإرشادية  تساعد إدارة البنك في التصدي لمشكلات الخدمة :

  ى التقدم بالشكوى في حالة وجودها.تشجيع العميل عل -
 تعريف العميل بأساليب وقنوات الاتصال في حالة وجود مشكلة. -
 شرح ظروف وملابسات المشكلة وتقديم مبررات مقنعة للعميل. -
 للعملاء. ةجعل قنوات الاتصال مع مراكز المسؤولين بالبنك مفتوحة بالنسب -
 قه حل المشكلة.إعلام العميل بالمدى الزمني الذي يمكن أن يستغر  -
 إخبار العميل بالتطورات اذا كان حل المشكلة يستغرق وقتا طويلا نسبيا . -
 تقديم بدائل العميل في حالة صعوبة حل المشكلة. -
 سرعة الاتصال بالعميل عند إيجاد الحل لمشكلته. -
 إخبار العميل بالوسائل المستخدمة لمنع حدوث المشكلة مستقبلا. -
 وليس كرقم حساب عند التصدي لمشكلاته. التعامل مع العميل كإنسان -

 تعليم العميل عن الخدمة -بعاسا
ـــــتعلم أهميـــــة قصـــــوى في عـــــالم لم يعـــــد يعـــــترف  إلا بـــــالثروة البشـــــرية، فـــــلا يمكـــــن إغفـــــال  تكتســـــب قضـــــية التعلـــــيم وال

ت ، ولاشـــــك أن زيـــــادة إلمـــــام العميـــــل بخـــــدما2العلاقـــــة الجوهريـــــة بـــــين تعلـــــم الإنســـــان وبـــــين إشـــــباع مختلـــــف حاجاتـــــه
ــــرار أفضــــل،  ومــــن ثم تحقيــــق درجــــات أعلــــى مــــن الرضــــا عــــن هــــذه الخــــدمات،  البنــــك يزيــــد مــــن قدرتــــه علــــى اتخــــاذ ق

  3وتأخذ عملية التعلم عدة أشكال أبرزها :
 لعميل بكيفية انجاز بعض الخدمات بنفسه .قديم النصح لت -
 تعريف العميل متى يستخدم الخدمة. -
ــــك - ــــال ذل ــــف يســــتخدم الخدمــــة، مث ــــل كي ــــف العمي ــــأخير في صــــفوف الانتظــــار للحصــــول  تعري ــــل الت وســــائل تقلي

 على الخدمة.
 شرح مبررات إتباع البنك سياسات معينة قد لا تلقى قبولا لدى العميل، أو تحظى برضاه. -

 تنمية ثقافة تنظيمية تدعم الجودة -سابعا
ــــه جميــــع العــــاملين بالبنــــك وي ــــق التميــــز في الخدمــــة ان تصــــبح الجــــودة شــــعار يــــؤمن ب ــــق يتطلــــب تحقي ســــعون الى التطبي

 ،بمعـــــنى ان تصـــــبح الجـــــودة قيمــــة تنظيميـــــة يتولـــــد عنهـــــا الإشـــــباع والرضــــا بـــــل والتحفيـــــز لـــــدى العـــــاملين ،العملــــي لـــــه
  ولإيجاد مثل هذه الثقافة فان الأمر يتطلب :

  وجود معايير متفق عليها للجودة. -
                                                

 358عوض بدیر الحداد، مرجع سبق ذكره،  1
) 2007، جوان01صادیین الجزائریین، العدد، مجلة جدید الاقتصاد(الجزائر: الجمعیة الوطنیة للاقتالتعلیم ودوره في التنمیة الشاملة حمیدوش علي، 2

 .8ص
 210) بتصرف، 1997( مصر: دار الكتب، إدارة التغییرفؤاد القاضي،  3
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 استقطاب أفراد مؤهلين لتحقيق تلك المعايير. -
اء بشــــــأن تحســـــــين الجــــــودة وبصــــــفة عامــــــة, فانـــــــه يــــــرتبط بالثقافــــــة التنظيميـــــــة تشــــــجيع إداري للمقترحــــــات والآر  -

ــــة وخلــــو الممارســــات مــــن الأخطــــاء وتوليــــد الاتجــــاه نحــــو شــــعار" اداء  ــــوافر درجــــة عاليــــة مــــن الاعتمادي ضــــرورة ت
 الخدمة على الوجه الصحيح في أول مرة"     

 التزام إداري نحو الخدمة:  ووجود تعهد أ -ثامنا
ــــرتبط تحقيــــق   ــــة المنظمــــة  ي ــــير جــــذري في ثقاف ــــة والنجــــاح لــــبرامج جــــودة خدمــــة العمــــلاء بضــــرورة إحــــداث تغي الفعالي

ــــــالإدارة العليــــــا وانتهــــــاءا بالمســــــتويات التنفيذيــــــة ــــــوافر  ،ككــــــل بــــــدءا ب ــــــة فعالــــــة تت ــــــك تــــــوافر أنمــــــاط قيادي ويتطلــــــب ذل
  1لديها:

  المنشأة. لأهدافرؤية واضحة  -
  الأهداف. المقدرة على ايصال وتحقيق الفهم لتلك -
  لعمل.الابداع في االمقدرة في  -
  الإيمان بالتمييز والقدرة على تحقيقه .  -
  الحماس والولاء . -

  .ولا شك ان القيادة الفعالة في جميع المستويات تمثل حجر الزاوية في تحقيق النجاح لبرامج جودة الخدمة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
، أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه( جامعة حلوان: كلیة التجارة إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسین مستوى الأداء بالجھاز المصرفيمحمد محمود،  1

   106) بتصرف، ص2001وإدارة الأعمال، 
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  الرابع خلاصة الفصل

  
المفكـرين والبـاحثين لوكه من أهم المواضيع التي أخـذت جانبـا كبـيرا مـن اهتمـام يعد المستهلك وس        

وأنواعــــه  هتإلى فهـــم طبيعتـــه وتصـــرفاته وتفضـــيلاأمـــلا في الوصـــول  ورجـــال الأعمـــال والمـــديرين المســـوقين
س نشاط البنـوك، وعـاملا رئيسـيا باعتباره أصبح في ظل المفاهيم التسويقية الحديثة والأوضاع الراهنة أسا

في تحديــــد مزيجهــــا التســــويقي، ومختلــــف منتجاēــــا البنكيــــة، وهــــذا كلــــه لأن العميــــل أصــــبح يمثــــل الركيــــزة 
بتحليـل سـلوك عملائهــا  -بكفــاءة  -الأساسـية لنجـاح البنــوك أو فشـلها، فـإذا اســتطاعت البنـوك القيـام

جمتها بشكل صـحيح إلى منتجـات بنكيـة تشـبع هـذه والمستقبليين ومعرفة حاجاēم ورغباēم وتر  الحاليين
لكـن البنـك  الحاجات والرغبات، فإĔا قد تمكنت من الوصول إلى تحقيق رضـا العمـلاء وولائهـم للبنـك.

الســاحة الماليــة والبنكيــة بــل يوجــد في ظــل بيئــة تنافســية يســعى فيهــا كــل طــرف إلى  فيوحــده  دلا يوجــ
الــتي  ســبلالمــدخل إدارة الجــودة الشــاملة مــن أهــم  يعــد في هــذا الإطــارتحقيــق رضــا العمــلاء وولائهــم، و 

ــــادةبمــــا يــــؤدي إلى حقيــــق هــــذا الهــــدف، تتســــمح ب ــــه علــــى الصــــمود في وجــــه البنــــك تنافســــية  زي وقدرت
  المؤسسات البنكية المنافسة.
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  تمهيد

التطــور الــذي شــهدته اقتصــاديات دول العــالم، هاتــه الــدول تبحــث عــن نظــام بنكــي يســاعدها علــى  جعــل    
جاهــدة وضــع سياســة اقتصــادية وماليــة تواجــه đــا التحــديات الراهنــة، وفي هــذا الإطــار عملــت الحكومــة الجزائريــة 

ى مــع توجهــات الاقتصــاد الجزائــري نحــو علــى تشــريع مجموعــة مــن القــوانين لإصــلاح المنظومــة البنكيــة بمــا يتماشــ
لبنـك المركـزي مسيرا مـن قبـل الحكومـة سـواء كـان ا 1988كان الجهاز البنكي قبل سنة   إذقتصاد السوق الحر، إ

ان البنك المركزي يمول عجز البنوك التجاريـة بقـرار إداري دون مراعـاة المخـاطر، أو شـروط كفأو البنوك التجارية، 
قــانون النقــد والقــرض نــال البنــك المركــزي الاســتقلالية والســلطة اللازمــين  في ظــلخاصــة لكــن بعــدها و  ةالمردوديــ

  للإشراف على القطاع وتنظيمه، والرقابة عليه.
عــدة تغيــيرات وتعــديلات تم بموجبهــا فــتح اĐــال لبنــوك جديــدة خاصــة ومختلطــة للعمــل  نكمــا عــرف هــذا القــانو   

اعـاة شـروط مجلـس النقـد والقـرض، وتحـت رقابتهـا، لكـن السـؤال الـذي وفق القوانين التي يحددها بنـك الجزائـر وبمر 
مــن  في ظــل التغـيرات والتطــورات العالميــةو مـع هــذه الاصــلاحات  زائريــةيبقـى مطروحــا هــو هـل تســتطيع البنــوك الج

أن تصـمد في وجـه  جهة، وواقع التنافسية بالجزائر ومدى الاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشـاملة مـن جهـة أخـرى،
لحريــة البنــوك الأجنبيــة للعمــل،  فــتح اĐــالالنظــام البنكــي الجزائــري في حــال  المنافســة الحــادة الــتي قــد تطــرأ علــى

ورفعــت الدولــة يــدها عــن دعــم كافــة البنــوك والمؤسســات الماليــة؟ وهــذا مــا نحــاول الإجابــة عليــه مــن خــلال هــذا 
  التالية: من خلال التطرق للمحاور الفصل

 حول النظام البنكي الجزائري. إضاءات -المبحث الأول -
 .واقع التنافسية بالجزائر و الجهود المبذولة للاهتمام بإدارة الجودة الشاملة -ثانيالمبحث ال -
  تعزيز تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة الشاملة. -الثالثالمبحث  -
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  النظام البنكي الجزائري:إضاءات حول  -ولالأالمبحث 
يقصـــد بالنظـــام البنكـــي مجمـــوع المؤسســـات الـــتي تتعامـــل بالائتمـــان أو تمـــارس النشـــاطات الـــتي تقـــوم عليهـــا           

العمليـات البنكيــة خاصــة تلــك المتعلقـة بمــنح القــروض ويشــمل النظـام البنكــي كــل مــن الجهـاز المصــرفي والمنشــآت الماليــة 
ن وظيفة النظام البنكي هي توفير الائتمان اللازم على المتخصصة والسلطات المسؤولة عن السياسة النقدية ومن ثم تكو 

إلا أن متطلبـات  متـداد للنظـام الفرنسـيإوترعـرع ك الصعيدين الفردي والقومي ولقد نشأ النظام البنكي في الجزائر المحتلـة
بــإجراءات  النهــوض بــالجزائر المســتقلة مــن جهــة، والتكيــف مــع التحــولات الاقتصــادية الناتجــة عــن العولمــة تطلــب القيــام

  دقيقة، جريئة وحاسمة تجعل من النظام البنكي رافدا لنهضة الاقتصاد وجسر عبور للالتحاق بركب الدول المتقدمة.
  معالم النظام البنكي في الجزائر المستقلة -المطلب الأول

الجزائـري  بنكـيهـاز الراحل التي مر đا منـذ الاسـتقلال، نسـتعرض بإيجـاز الجو الم لبنكيقبل التعرض لتطور النظام ا     
  .إبان الاحتلال الفرنسي

  تلال الفرنسي    النظام البنكي الجزائري خلال الاح -أولا
لتكـون بمثابـة فــرع  19/07/1843أول مؤسسـة مصـرفية في الجزائــر هـي تلـك الــتي تقـررت بالقـانون الصــادر في       

 28ولكن سرعان ما توقف بسـبب ثـورة  1848سنة  ولقد بدأ هذا الفرع فعلا بإصدار النقود مع بداية ،لبنك فرنسا
(إقصــــاء الملــــك لــــويس فليــــبس عــــن العــــرش وإعــــلان الجمهوريــــة الثانيــــة ) وألغــــي المشــــروع في جويليــــة  1848فيفــــري 
1848.1  

كانـت وظيفتهـا تقتصـر علـى الائتمـان   Comptoir National d'Exempteوثـاني مؤسسـة مصـرفية هـي: 
الــذي  La Banque d'Algérieئـع. وأمــا ثالـث مؤسســة هـي بنـك الجزائــر ولكنهـا لم تـنجح بســبب قلـة الودا

ّ البنـك بأزمـة 1851أنشئ عام  م برأسمال قدره ثلاث ملايين فرنك فرنسـي مقسـمة إلى سـتة آلاف سـهم، وبعـدها مـر
م ة عـــانتيجـــة إســـرافه في مـــنح القـــروض الزراعيـــة والعقاريـــة ممـــا دفـــع الســـلطة الفرنســـي 1900ــــ 1880حـــادة في الفـــترة 

، سمـه إلى بنـك الجزائـر وتـونسإغيير تو  نقل مقر البنك إلى باريس2:جذرية بشأنه تمثلت فيتخاذ إجراءات إم إلى 1900
سـبتمبر منـه فقـد حـق  19وفي  1946وقـد تـأمم هـذا البنـك عـام ، ثة ملايـين فرنـك للتمويـل الزراعـيتخصيص ثلامع 

 أصبح البنك المركزي الجزائري. 1963بنك الجزائر وفي بداية سمه مجددا إستقلالها وعاد إالإصدار بالنسبة لتونس بعد 
  خلال هذه الفترة يمارس وظيفتين أساسيتين هما: -بنك الجزائر -وقد كان هذا البنك 

  : الإصدار .1
، 1900في بداية نشاطه كان البنك ملتزمـا بتغطيـة ذهبيـة لا تقـل عـن ثلـث النقـود الورقيـة الـتي يصـدرها إلى غايـة عـام 

هــذا الشــرط وحــل محلــه ســقف الإصــدار وذلــك لغــرض تحقيــق المرونــة في الإصــدار داخــل الإقلــيم الجزائــري  حيــث ألغــي
كـان حـرا داخـل منطقـة الفرنـك الفرنسـي، أمـا   -بين الجزائر والخـارج -والتبادل مع الفرنك الفرنسي والتبادل الجزائري   

                                                
  .49) ص1989(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، محاضرات في اقتصاد البنوك شاكر القزوني،  1
  .49جع السابق، صنفس المر 2
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ة علـى التحويـل الخـارجي، و كـان مـن واجـب الإدارة خارج تلك المنطقة فقد كانت هناك رقابـة علـى المبـادلات التجاريـ
الأعضـاء بتوسـط صـندوق التحـويلات و كـان لـه حـق  المركزيـة ببـاريس إعـادة توزيـع العمـلات الأجنبيـة بـين المسـتعمرات

الاحتفاظ بالعملات الأجنبيـة العائـدة للأعضـاء علـى أن يعطـيهم مقابـل ذلـك فرنكـات، و بـذلك فـإن الجزائـر لم يكـن 
  ن تملك و تتصرف بالعملات الأجنبية وإنما تتنازل عنها للصندوق.أا مسموحا له

 :الائتمان .2
كان البنك يقدم قروضـا للحكومـة الفرنسـية بـدون فائـدة ويـدير اسـتثمار قسـم مـن إيراداēـا ويمسـك حسـابا جاريـا      

أمــا بالنســبة  زائريــة والفرنسـية  العملتــين الجعتمـادا غــير محــدود مـن أجــل تحقيــق مرونـة الاســتبدال بـينإللخزينـة و يمنحهــا 
وجـود  بقروض متوسطة وطويلة الأجـل لعـدم فقد كان البنك في البداية يقوم بتمويل القطاع الزراعي  ،للائتمان الخاص
وقد تدهور وضع البنك في الخمس الأخير من القرن الماضي بفعل هبوط سعر النبيذ باعتباره السلعة  ،بنوك تقوم بذلك

ة التي كانـت تسـوق بغـزارة بسـبب تلـف أجـزاء مـن المحصـول نتيجـة الكـوارث الطبيعيـة ممـا أدى إلى عجـز الزراعية الوحيد
نبثقت المؤسسات المصرفية الزراعية مما حرر بنك الجزائر إم  1900عتبارا من عام إارعين عن الوفاء بديوĔم للبنك و المز 

وبعد الحرب العالمية الأولى أخذ بنك  و خاصة مع فرنسا.من العبء الزراعي و جعله يتفرغ لتمويل المبادلات التجارية 
م إلى بنـك تــابع 1945وتحــول عـام  ،الجزائـر يتفـرغ لوظيفتـه كبنــك البنـوك كمـا فقــد طبيعتـه كبنـك تــابع للقطـاع الخـاص

 Le conseil Algérien du créditوظهـر في هـذه الفـترة أيضـا اĐلـس الجزائـري للقـرض  ،للقطـاع العـام
  السياسة المصرفية في البلاد.للإشراف على 

  التطورات التي شهدها النظام البنكي الجزائري بعد الاستقلال: -ثانيا
  مر النظام البنكي الجزائري من الاستقلال إلى يومنا هذا بعدة تطورات هامة يمكن تلخيصها في المراحل التالية:  
  م: 1966إلى  1962المرحلة الأولى من .1

ـــ       ولقـــد كـــان مـــن امـــا بنكيـــا يتجـــاوز العشـــرين بنكـــا. ت الجزائـــر عـــن النظـــام الاســـتعماري نظغـــداة الاســـتقلال ورث
الأهـداف الأساسـية للجزائـر المسـتقلة في الميــدان المـالي هـو تـأميم النظـام البنكــي الأجنـبي و تأسـيس بنـك وطـني تســيطر 

عت هـذا المسـار هـو رفـض ومن الأسباب التي كرسـت هـذه الر  طلع بتمويل التنمية الوطنية.ضو ي ،عليه الدولة ّ ؤيـة وسـر
البنوك الأجنبية القيام بتمويل عمليات الاستثمار التي تقـوم đـا المؤسسـات الوطنيـة واقتصـارها إلى حـد كبـير علـى تمويـل 

اتخـذت الجزائـر  قـدعمليات الاستغلال للمؤسسات التي تتمتع بملاءمة مالية جيدة، وتمويل عمليات التجـارة الخارجية.و 
  1حلة عدة إجراءات أهمها:في هذه المر 

 م.1962ديسمبر  13إنشاء البنك المركزي الجزائري في  -
 م.1963ماي  07تأسيس الصندوق الجزائري للتنمية في  -
 م.1964أوت  10إنشاء الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط في  -
  )م(الذي أكد التوجه الاستقلالي1964إصدار العملة الوطنية هي الدينار الجزائري في  -

                                                
  .178) ص2003، 2(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، ط تقنیات البنوكالطاھر لطرش،  1
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حيث أسست على إثرهـا عـدة بنـوك وطنيـة تملكهـا الدولـة  1966وقد تم اتخاذ قرارات التأميم للبنوك الأجنبية سنة    
  .موعة من قطاعات الاقتصاد الوطنيوكل منها يمول مج

  م:1970م إلى 1966المرحلة الثانية من   .2
  1مع اتخاذ قرارات التأميم ظهرت عدة بنوك وطنية في هذه الفترة تتمثل في:

 .1966-06-13البنك الوطني الجزائري  -
 .1966-12-29القرض الشعبي الجزائري  -
  .1967-01-01البنك الخارجي الجزائري  -

  وقد شهدت هذه الفترة ما يسمى بتخصص النظام البنكي الوطني فمثلا:
  تكفل البنك الوطني الجزائري بتمويل قطاع الفلاحة إلى جانب قطاعات أخرى. -
 لتوفير والاحتياط بتمويل قطاع السكن.تكفل الصندوق الوطني ل -
 أما بنك الجزائر الخارجي فكانت مهمته الأساسية تمويل عمليات التجارة الخارجية. -
  م:1980إلى  1970المرحلة الثالثة من     .3
  2أهم ما شهدته هذه الفترة هو الإصلاح المالي الذي يستجيب لثلاث اعتبارات أساسية هي: 
العامة للتنظيم الاقتصادي (الموجه) وضـرورة أن ينسـجم نظـام التمويـل مـع هـذا التوجيـه ضرورة التوافق مع الفلسفة  -

  باعتباره مجرد أداة لتنفيذ التنمية التي تترجم في شكل مخططات.
تعاظم مركز قرارات الاسـتثمار مباشـرة مـع بدايـة المخطـط الربـاعي الأول ويجـب أن يتبـع نظـام التمويـل هـذا الاتجـاه  -

 بين التدفقات الحقيقية والتدفقات النقدية.لضمان الانسجام 
 ارتفاع مستوى الأهداف، ويجب أن يكرس نظام التمويل لتحقيق هذه الأهداف. -
  م:1988إلى  1980المرحلة الرابعة من    .4
واجـه الاقتصــاد الــوطني في هــذه الفــترة عــدة تحــديات ومعطيـات جديــدة خاصــة بســوق الــنفط الــدولي حيــث اتســمت   

  3هذه الفترة بـ:

  انخفاض أسعار النفط. -
 تشجيع الصادرات غير النفطية. -
 تشجيع القطاع الخاص. -
 إعادة هيكلة المؤسسات العمومية. -

                                                
 ).1996(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة،  مدخل للتحلیل النقديمحمود حمیدات،  1
، مجلة في تطویر القدرات التنافسیة للبنوك الجزائریة أثر نظم المعلومات في ظل الاقتصاد الرقميبن عنتر عبد الرحمان، حمیدي عبد الرزاق،  2

  .138)ص2011، أفریل 09، العدد الاقتصاد المعاصر(خمیس ملیانة: المركز الجامعي بخمیس ملیانة
3AHMED BENBITOUR, L'Algérie au troisième millénaire «défis et potententialètes (ALGER: édition  
Marinoor, 1998) P25.   
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، فقـد تم إلغـاء تمويـل المؤسسـات بواسـطة القـروض البنكيـة متوسـطة 1971التراجع عـن المبـادئ الـتي جـاء đـا إصـلاح 
  رات العمومية المخططة بواسطة قروض طويلة الأجلالأجل و حلت الخزينة محل النظام البنكي في تمويل الاستثما

  ، والذي قام بتعديلات جذرية على الوظيفة البنكية. 1986وأهم ما جاء في هذه الفترة هو إصلاح عام 
  وفي هذه المرحلة أنشئ البنكين التاليين:   

   .بنك الفلاحة والتنمية الريفية -
  .بنك التنمية المحلية -
  إلى يومنا هذا  1988المرحلة الخامسة من  .5
تتميز هذه المرحلة بصدور العديد من التشريعات والنصوص التنظيمية التي ترمي في مجملها إلى توفير شـروط اسـتقلالية  

و قـانون النقـد و  88البنوك و تكريس الطابع التجاري و لقد عرفت هذه المرحلـة جملـة مـن الإصـلاحات أهمهـا قـانون 
  .2003وإصلاحات  90/10القرض 

 إصلاحات النظام البنكي الجزائري -لب الثانيطملا
ضـرورة ملحـة لكافـة الـدول الـتي تريـد أن تبقـى في ظـل عـالم يمـوج بالمنافسـة والأزمـات يمثل الاصلاح المـالي والبنكـي     

   1المالية المتعاقبة، وخاصة بالنسبة لدول العالم الثالث.
 1990إصلاحات ما قبل سنة  -أولا

زت بالتخطيط المركزي كان النظام البنكي الجزائري يخضع لأوامر الخطة سواء بالنسبة متاإخلال الفترة التي 
للموارد و توزيع القروض و وصاية وزارة المالية و قواعد التسيير الاشتراكي للمؤسسات،                                 

يجيا استقلاليتها بما فيها البنك المركزي و في ظل هذه البيئة الضاغطة فان مختلف عناصر النظام البنكي فقدت تدر 
   2ما يلي: تهالذي أصبح بموجب ذلك خاضعا للسلطة التنفيذية و مما يدل على فقدان معهد الإصدار لاستقلالي

الجهـاز التنفيـذي عـن طريــق  ولنتهـاء عهـدēم و بالتــالي حلـإعـدم تجديـد أعضـاء مجلـس الإدارة للبنــك المركـزي بعـد  -
 از التخطيط المركزي محل مجلس الإدارة. وزارة المالية و جه

 المركزي كمؤسسة عمومية اشتراكية في إطار ميثاق التسيير الاشتراكي للمؤسسات.  البنك 1970 سنة من اعتبار إ -
بنـائبين للمحـافظ يعينـان بمجـرد قـرار  1982حذف منصب المدير العام (يعينه رئـيس الجمهوريـة ) و تعويضـه سـنة -

 من وزير المالية. 
خضوع النظام البنكي الجزائري لجهاز التخطيط المركزي في بداية نتقادات التي وجهت لهذا التوجه إلا أن الإ رغم
ضعف الادخار الوطني من جهة و أهداف التنمية الاقتصادية و الاعتبار كان ضروريا إذا أخذنا بعين   1970سنوات 

  .خاصة تمويل التصنيع من جهة أخرى
  

                                                
1 David Lane, Russian banking(USA: Edward Publishing, 2003)P67. 

 .110، مرجع سبق ذكره، صالاقتصاد الجزائري: الانتقال من الخطة إلى السوق ومدى انجاز أھداف السیاسة الاقتصادیةبلوناس عبد الله،  2
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  :1971الإصلاح المالي لعام  .1
حمــل الإصــلاح المــالي رؤيــة جديــدة لعلاقــات التمويــل كمــا حــدد طــرق تمويــل الاســتثمارات العموميــة المخططــة والمتمثلــة 

  1في:
  قروض بنكية متوسطة الأجل تتم بواسطة إصدار سندات قابلة لإعادة الخصم لدى البنك المركزي. -
نك الجزائري للتنمية وتتمثل مصادر هذه قروض طويلة الأجل ممنوحة من طرف مؤسسات مالية متخصصة مثل الب -

ـــة  والـــتي مـــنح أمـــر تســـييرها إلى هـــذه  ـــأة مـــن طـــرف الخزين ـــرادات الجبائيـــة ومـــوارد الادخـــارات المعب القـــروض في الإي
  المؤسسات المتخصصة.

  التمويل عن طريق القروض الخارجية المكتتبة من طرف الخزينة والبنوك الأولية والمؤسسات. -
كي للمؤسسات العمومية بقيام هذه الأخيرة بتوطين كل عملياēا المالية في بنك واحد مـن البنـوك ويتم التمويل البن -

التجارية، حتى يمكنها متابعة ومراقبة التدفقات النقدية لهـذه المؤسسـات، وتقـوم كـل مؤسسـة بفـتح حسـابين لهـا في 
شــاطات الاســـتثمار والثـــاني لتمويـــل البنــك الـــذي وطنـــت فيــه عملياēـــا الماليـــة: الحســاب الأول يســـتعمل لتمويـــل ن

  نشاطات الاستغلال.
بالنســبة لقــروض الاســتثمار، تقــوم البنــوك بمــنح هــذه القــروض للمؤسســات العموميــة الــتي تحصــلت علــى تســجيل  -

ـــة هـــذه  ـــة بكفال ـــزم الخزين ـــة، تلت ـــك الجزائـــري للتنمي ـــل مـــن طـــرف البن المشـــروع في الخطـــة، وبعـــد تقـــديم خطـــة التموي
  لتزاماēا.إذه القروض وتقوم مبدئيا بالتسديد في حالة عدم وفاء هذه المؤسسات بالمؤسسات بالنسبة له

أمـا بالنسـبة لقــروض الاسـتغلال، تقــوم البنـوك التجاريــة ذاēـا đـذا النــوع مـن القــروض بعـد أن تقــدم لهـا المؤسســات  -
الحـق في المصـادقة علـى ويكون للبنك الحق في إدخال تعديلات على هذا المخطـط كمـا لـه  المعنية مخطط للتمويل.

 بداية تنفيذه.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
  .182، 181الطاھر لطرش: مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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  م.1971النظام البنكي الجزائري إلى غاية إصلاح هيكل )             46الشكل رقم (

  البنك المركزي الجزائري    النظم البنكية الأولية
  تسبيقات للبنوك والخزينة -  

  تنظيم السوق النقدي. -
  إعادة الخصم. -
  مراقبة المبادلات. -
  يون الخارجية.مراقبة الد -

    BNAالبنك الوطني الجزائري   

  الزراعة(الوكالة التجارية والزراعية والصناعية)-
  المصالح العامة والخاصة -

      BEAالبنك الخارجي الجزائري   

  العلاقة مع الوسط الخارجي -
  القطاع الصناعي والمصالح العامة والخاصة. -

  

  الخزينــــــــــة
المــــــداخيل الجبائيــــــة ومصــــــادر ســــــندات  -    CPAبي الجزائري القرض الشع  

  الخزينة والتجهيز.
حســـــــــــــــابات الصـــــــــــــــندوق والادخــــــــــــــــار  -

  والخدمات البريدية.
  الاقتراض الخارجي -

  القطاع الصناعي والمصالح العامة والخاصة. -

  
  البنك الخارجي الجزائري

  
  

  قروض للمدى الطويل -
  اقتراضات خارجية -
  الأوراق متوسطة الأجل تأشيرة لإعادة خصم -

  
  .73)، ص 2000(الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،تقنيات وسياسات التسيير المصرفي  المصدر: بخراز يعدل فريدة،

     
ــائج الإصــلاح المــالي لســنة   متعــددة مــن الناحيــة العمليــة، بحيــث أدت إلى الانتقــال التــدريجي للمنظومــة  1971إن نت

نكمــش دور البنــك المركــزي الجزائــري وأصــبح ينحصــر في عمليــات أطلــق عليهــا إاية وزارة الماليــة، وبالتــالي الماليــة إلى وصــ
"عمليــات الســوق النقديــة" كمــا تخلــى في نفــس الوقــت عــن التحديــد المباشــر للسياســة النقديــة وفي هــذه الفــترة أصــبح 

  .عرض النقد يشكل متغيرا داخليا يجب أن يتكيف مع احتياجات الاقتصاد
تم التراجع عن هذه الإصلاحات، فقد تم إلغاء تمويل هذه المؤسسات بواسطة القـروض  1978بتداءا من عام إولكن 

البنكيـة متوسـطة الأجـل، وحلـت الخزينـة محـل النظـام البنكـي في تمويـل الاسـتثمارات العموميـة المخططـة بواسـطة قــروض 
 .طويلة الأجل
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 :1986الإصلاح النقدي لعام  .2
 قتصـاديةإ ومشـكلات صـعوبات تعـاني مـن الجزائـر بـدأت البتروليـة الصـدمة  1986 سـنة الـنفط سـعارأ انخفـاض مـع

 المديونيـة حجـم ارتفـاع وكـذلك الدولـة، الميزانيـة في العجـز الخـام وتزايـد الـداخلي النـاتج نمـو معـدل انخفـاض في تتجلـى
 هـذه في مهمـا دورا الخارجيـة وامـلالع لعبـت ولقـد .البطالـة معـدل وتنـامي ،مومعـدل التضـخ وخـدمتها الخارجيـة

 العوامل الخارجية وتتمثل والواردات، الصادرات حيث من للخارج بالتبعية يتصف الاقتصاد الجزائري لأن الاختلالات،
  1:الآتي في السلبية

 .للنفط المصدرة الدول وخاصة النامية، للدول التجاري التبادل شروط تدهور -
 .ميةالنا الدول صادرات على الطلب ضعف -
 .الثمانينات عقد خلال الدولية الفوائد أسعار ارتفاع -
 .الأمريكي الدولار قيمة انخفاض -
 الكلي الاقتصادي التوازن لإعادة بإصلاحات اقتصادية، القيام إلى الجزائر لجأت الاقتصادية المشاكل هذه من وللحد 
 وإنمـاء لتوسـيع والسـعي الاقتصادية الموارد اماستخد كفاءة تحسين ثم المدفوعات أولا، ميزان وتحسين التضخم احتواءب

 المحليـة متطلبات التنمية مسايرة على دقة أكثر يجعله الذي بالشكل الوطني الاقتصاد وتأهيل للبلد الطاقات الإنتاجية
  2.ممكنة تكلفة بأقل العالمي السوق أكثر في الاندماج أجل من العالمية الاقتصادية المتغيرات ومسايرة والخارجية،

  3مايلي:* 1986شهدت سنة وفي هذا السياق 
الشــروع في بلــورة النظــام المصــرفي الجزائــري بوصــية البنــوك بأخــذ التــدابير اللازمــة لمتابعــة القــروض الممنوحــة، وبالتــالي  -

وجوب ضمان النظام المصرفي لمتابعة استخدام القروض التي يمنحها إلى جانـب متابعـة الوضـعية الماليـة للمؤسسـات 
  جميع التدابير الضرورية للتقليل من خطر عدم استرداد القرض. واتخاذ

تطبيـق السياسـة النقديـة بمـا في ذلـك تحديـد سـقف إعــادة باسـتعاد البنـك المركـزي صـلاحيته فيمـا يخـص علـى الأقـل  -
  الخصم.

صـر في أعيد النظر في العلاقـات الـتي تـربط مؤسسـة الإصـدار بالخزينـة، إذ أصـبحت القـروض الممنوحـة للخزينـة تنح -
  حدود يقرها مسبقا المخطط الوطني للقرض.

  وكان الهدف الأساسي من هذا القانون هو إرساء المبادئ العامة والقواعد الكلاسيكية للنشاط البنكي.    
 ) 46التالي رقم (كما هو موضح في الشكل   1986وكان الهيكل التنظيمي للنظام البنكي الجزائري إلى غاية 

  
 

                                                
، نوفمبر 10، مجلة العلوم الإنسانیة( بسكرة: جامعة محمد خیضر، العدد م المصرفي الجزائري في ضوء التحولات الاقتصادیةأداء النظاكمال عایشي،  1

 .337) ص2006
، الملتقى الوطني الأول حول: المؤسسة الاقتصادیة المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في ظل الاصلاحات المالیة والمصرفیةعبد اللطیف بلغرسة،  2

  .94-93) ص ص2003أفریل  23-22زائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید(ورقلة: جامعة ورقلة، الج
  والمتضمن نظام البنوك والقرض.  1986أوت  19المؤرخ في  12 -86قانون  *
  .138محمود حمیدات: مرجع سبق ذكره، ص 3
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  .1986الهيكل التنظيمي للنظام البنكي والمالي الجزائري إلى غاية            ) 47الشكل رقم (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: AMMOUR BEN HALIMA,  Le système bancaire algérien (Alger: édition DAHLEB, 
1998), P60. 

  وبرنامج الإصلاح 1988قانون  .3
بإصــدار قــانون  1986إلى إحــداث تغــيرات عميقــة علــى النظــام البنكــي منــذ  أدت الاصــلاحات الاقتصــادية        

ســـتقلالية المؤسســـة البنــوك والقـــروض لبعـــث الجهـــاز المصـــرفي مـــن خـــلال تجديــد صـــلاحياته، ثم تدعيمـــه بقـــانون أخـــر لإ
جديـــدة  العموميــة، وجــاء هـــذا الاجــراء كحـــد لهيمنــة تـــدخل الدولــة في النشــاط الاقتصـــادي ومحاولــة إعطـــاء ديناميكيــة

في هـذا الإطـار إشـارات الانتقـال  1988لآليات التمويل ولإعطاء اسـتقلالية ماليـة وفي التسـيير، حيـث تضـمنت سـنة 
من نظام التسـيير المركـزي للاقتصـاد إلى نظـام اللامركزيـة في التسـيير. فصـدر قـانون اسـتقلالية المؤسسـات العموميـة والـتي 

ــــــةوزارة ال   مالـیـــ

  المؤسسات المالیة غیر البنكیة  المؤسسات المالیة البنكیة  الخزینة العامة

شركات . 
  التأمین

الشركة  -
المركزیة  

للتأمین وإعادة 
  التأمین.

الشركة  -
المركزیة لإعادة 

  التأمین.

الشركة  -
الجزائریة 

  لتأمین النقل.

لصندوق ا -
الوطني للتوفیر 

  والاحتیاط.
البنك  -

الجزائري 
  للتنمیة.

المصالح 
  البریدیة

البنك المركزي 
  الجزائري

  . البنوك الأولیة
البنك الوطني  -

  الجزائري.
لقرض ا -

الشعبي 
  الجزائري.

البنك الخارجي  -
  الجزائري.

بنك الفلاحة  -
  والتنمیة الریفیة.

بنك التنمیة  -
  المحلیة
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للمؤسسـات العموميـة الاقتصـادية  011 -88مـنح القـانون  إذتقلة، قتصـادية مسـإأصبحت البنـوك بموجبـه مؤسسـات 
 12الصــادر في   062 -88،  ثم جــاء قــانون ةدوديــوالمر اســتقلالية القــرار كمــا أظهــر بشــكل جلــي مفهــومي الفائــدة 

ومضمون هذا القانون هو إعطاء البنوك استقلالية فعلية بصـفتها مؤسسـة عموميـة وتحضـيرها للـدخول  1988جانفي 
  4ومن هنا يتضح أن أهم ما جاء به البنك يتمثل فيما يلي: 3اقتصاد السوق الحرة. في
  البنك مؤسسة عمومية تخضع لقواعد التجارة وتراعي مبدأ الربحية والمردودية. -
  الخارج.و ء الأسهم أو السندات في الداخل يمكن للمؤسسات المالية غير البنكية أن تقوم بتوظيف أموالها كشرا -
  على دور البنك المركزي في إعداد السياسة النقدية. تم التأكيد -
  يحق لمؤسسات القرض الحصول على قروض خارجية. -

  1990الإصلاحات الأساسية لسنة  -ثانيا
كانت مهمة البنوك التجارية فيها إدارية بحتـة   1990القول أن المنظومة البنكية والمالية قبل إصلاحات سنة يمكن      

Ĕا مجرد بيوت العبـور للتـدفقات النقديـة مـن الخزينـة إلى المؤسسـات العموميـة ومـن المؤسسـات حيث تجسد دورها في كو 
 .1990، والشكل التالي يبين وظيفة تمويل المؤسسة الاقتصادية في ظل النظام البنكي قبل 5العمومية إلى الخزينة

  1990 )                      نظام تمويل المؤسسات الاقتصادية قبل48الشكل رقم(

  
، الملتقـى الـوطني الأول حـول: المؤسسـة الاقتصـادية المؤسسة الاقتصادية الجزائريـة فـي ظـل الاصـلاحات الماليـة والمصـرفيةعبد اللطيف بلغرسة،  المصدر:

  .96) ص2003أفريل  23-22 (ورقلة: جامعة ورقلة،الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد 
 

                                                
  . 1988ي جانف 12المتضمن توجیھ المؤسسات العمومیة والمؤرخ في  01 -88قانون  1
  المتضمن نظام البنوك والقرض. 12 -86المعدل والمتمم لقانون  1988جانفي  12المؤرخ في  06 -88قانون  2
 .160) ص1998(عنابة: جامعة عنابة، تكیف البنوك التجاریة الجزائریة مع اقتصاد السوق عبد اللطیف بلغرسة،  3
  .138محمود حمیدات: مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص 4
 .96، مرجع سبق ذكره، صالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في ظل الاصلاحات المالیة والمصرفیةاللطیف بلغرسة، عبد  5
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  90/10مضمون قانون النقد والقرض  .1
رغبــــة الســـلطات تفـــادي ســــلبيات المرحلـــة الســــابقة و تجـــاوز قصــــور  بســـبب 1ء القـــانون المتعلــــق بالنقـــد و القــــرضجـــا

و الــذي أعــاد الإصــلاحات و تماشــيا مــع سياســة التحــول إلى اقتصــاد الســوق و محاولــة الانــدماج في الاقتصــاد العــالمي 
đ انون المصــرفي الجزائــري فـــي ســياق التشــريع المصــرفي الســاري يكــل النظــام المصــرفي الجزائــري و جعــل القــالتعريــف كليــة

المفعــول في مختلــف بلــدان العــالم لاســيما المتطــورة منهــا، حيــث ظهــر تغــير جــذري في فلســفة العمــل المصــرفي مــع المرحلــة 
هيم و السابقة سواء على مستوى القواعد و الإجراءات أو على مسـتوى التعامـل و الميكانيزمـات فضـلا عـن تغيـير المفـا

تجديــد الصــلاحيات المخولــة للمؤسســات المصــرفية للقيــام بــدورها في ظــل المرحلــة الجديــدة و مزاولــة نشــاطها في إطــار 
و مــن أهــم النقــاط الــتي  تضــمنها قــانون النقــد والقــرض هــو إحــداث علاقــة جديــدة بــين مكونــات  2الســوق. اقتصــاد 

أصــبحت البنــوك  ثتصــادية العموميــة مــن جهــة أخــرى، حيــالمنظومــة المصــرفية مــن جهــة، و بينهــا وبــين المؤسســات الاق
بموجب القانون تضطلع بدور مهم في الوساطة المالية سواء من خلال جمع الودائع و تعبئتهـا أو في مجـال مـنح القـروض 

  3وتمويلها لمختلف الاستثمارات، و đذا جاء قانون النقد والقرض بمجموعة من التدابير نذكر أهمها فيما يلي:
اســـتقلالية للبنـــك المركـــزي الـــذي أصـــبح يســـمى"بنك الجزائـــر" و اعتبـــاره ســـلطة نقديـــة حقيقيـــة مســـتقلة عـــن مـــنح  -

السلطات المالية تتولى إدارة و توجيه السياسـة النقديـة في الـبلاد، إلى جانـب إعـادة تنظيمـه و ذلـك بظهـور هيئـات 
  جديدة تتولى تسيير البنك و إدارته و مراقبته.

لعمومية لزيادة فعاليتها في النشاط المصرفي بقيامها بالوساطة المالية في تمويل الاقتصـاد الـوطني، تعديل مهام البنوك ا -
و ذلك بإلغاء التخصص في النشاط المصرفي، و تشجيع البنوك على تقديم منتجات وخدمات مصرفية جديدة، و 

ى القطــاع المصــرفي الخــاص الــوطني و نفتــاح الســوق المصــرفية علــإدخــول الأســواق الماليــة و مواجهــة المنافســة نتيجــة 
  الأجنبي.

تفعيــل دور الســوق المصــرفية في التنميــة و تمويــل الاقتصــاد الــوطني، و فتحــه أمــام البنــوك الخاصــة و البنــوك الأجنبيــة  -
  .لمزاولة أنشطتها المصرفية، إلى جانب إقراره إنشاء سوق للقيم المنقولة

 أهداف قانون القرض و النقد:أهم  .2
   4فيمايلي: 10-90هم أهداف قانون أختصار إب ذكريمكن  

  وضع حد لكل تداخل إداري في القطاع المالي و المصرفي. -
  د الاعتبار لدور البنك المركزي في تسيير النقد و القرض.ر  -
  إعادة تقييم العملة بما تخدم الاقتصاد الوطني. -

                                                
  المتعلق بالنقد والقرض. 14/04/1990المؤرخ في  90/10قانون رقم  1
-57، مرجع سبق ذكره، ص صوك الجزائریةالتحریر المصرفي ومتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة وزیادة القدرة التنافسیة للبنبریش عبد القادر،  2

58.  
، مرجع سبق ذكره، ص ص التحریر المصرفي ومتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة وزیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةبریش عبد القادر،  3

58-59. 
روحة  لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة(الجزائر: ، أطدور التسویق في القطاع المصرفي: حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةزیدان محمد،  4

 .234) بتصرف، ص2005-2004جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 
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  بية.وطنية خاصة أو أجن بنوكتشجيع الاستثمارات الخارجية و السماح بإنشاء  -
  إنشاء سوق نقدية حقيقية ( بورصة). -
  ايجاد مرونة نسبية في تحديد سعر الفائدة من قبل البنوك. -
  حداث رقابة عليها لحماية زبائنها.إتجديد كفاءات ومهام مؤسسات القرض بتوسيعها مع  -
  إدخال نسب المخاطرة في التعامل مع إحداث الضمانات. -
  من قانون النقد والقرض. 78ئر للخزينة العمومية، حسب المادة تحديد التسبيقات التي يقدمها بنك الجزا -
  من الإيرادات الجبائية لآخر دورة وذلك تفاديا للإصدار النقدي الزائد. %10القرض بنسبة  -

 البنية الجديدة للجهاز المصرفي في إطار قانون النقد والقرض .3
م المصرفي سواء تعلق الأمر đيكل البنك المركزي لقد أدخل قانون النقد والقرض تعديلات مهمة في هيكل النظا    

والسلطة النقدية أو đيكل البنوك الأولية، ولأول مرة منذ الاستقلال تم السماح بإنشاء بنوك خاصة، كما تم 
 السماح للبنوك الأجنبية بمزاولة أنشطتها المصرفية في السوق المصرفية الجزائرية.

ــ مجلــس النقــد والقــرض - ك الجزائــر عــوض اĐلــس الــوطني للنقــد والقــرض الــذي أحدثــه القــانون ومهمتــه تســيير بن
، حيـث يحـدد كـل سـنة ميزانيـة البنـك المركـزي، يصـدر النقـد، يحـدد الأهـداف المتوخـاة فيمـا السابق للبنـوك والقـرض

يخــص تطــور مختلــف عناصــر الكتلــة الماليــة وحجــم القــروض، كمــا يحــدد شــروط عمــل البنــوك والمؤسســات الماليــة، 
 وط فـــتح مكاتــــب تمثيـــل للبنــــوك والمؤسســـات الماليــــة الاجنبيـــة في الجزائــــر، بالإضـــافة لحمايــــة زبـــائن البنــــوك ووشـــر 

  2 ويتكون من:، 1المؤسسات المالية
 ويعينون بمرسوم رئاسي.الثلاث المحافظ ونوابه :  
 يعينون بمرسوم من رئيس الحكومةمينسا ثلاثة موظفين :  

البنــــوك راقبــــة البنــــوك ومتابعــــة تطبيــــق القــــوانين والأنظمــــة الخاضــــعة لهــــا بم مكلفـــة وهــــي لجنــــة اللجنــــة المصــــرفية: -
والمؤسسات المالية ومعاقبتها في حالة ثبوت المخالفات، حيث يمكن أن تطلب مـن البنـوك والمؤسسـات الماليـة جمـع 

مــة العليــا، ، وتتكــون مــن المحــافظ او نائبــه، وقاضــيان مــن المحك3الإيضــاحات والإثباتــات اللازمــة لممارســة مهامهــا
  4وشخصيتان يقترحهما وزير المالية على أساس كفائتهما في الشؤون المالية والمصرفية والمحاسبية.

ـــة تقـــوم بتنظـــيم وتســـيير البنـــك المركـــزي حيـــث تكلـــف بجمـــع كـــل المعلومـــات الخاصـــة  مركـــز المخـــاطر: - وهـــي لجن
 يعة القروض الممنوحة.بالقروض الممنوحة وهي معلومات تتعلق بأسماء المستفيدين من القرض، طب

                                                
 .525-524ص ص  )1990أفریل 18، 16الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة(الجزائر: المطبعة الرسمیة، العدد  1
، رسالة  لنیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة(الجزائر: جامعة از المصرفي الجزائري وتمویل المؤسسة العمومیة الجھبن طلحة صلیحة،  2

  .68)، ص1997الجزائر، 
حولات ، الملتقى الوطني : المنظومة البنكیة في ظل الت2002-1988الجھاز الصرفي والسیاسة النقدیة خلال المرحلة الانتقالیة بوسالم رفیقة،  3

 .14) ص2006أفریل  25-24القانونیة والاقتصادیة(بشار: المركزالجامعي ببشار،   
 .537-536ص ص  )1990أفریل 18، 16الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة(الجزائر: المطبعة الرسمیة، العدد  4
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لقد سمح صدور قانون النقد والقرض بإنشاء مؤسسـات مصـرفية   البنوك الخاصة والمؤسسات المالية الأجنبية -
جديدة خاصة ومختلطة جزائرية وأجنبية، حيث ظهرت هـذه البنـوك لتـدعيم البنـوك العموميـة والمسـاهمة في ترقيـة النشـاط 

  :البنوك في تقديم منتجات وخدمات مصرفية جديدة و من أهم هذه البنوك المصرفي و إحداث نوع من المنافسة بين
  1إجمال هذه البنوك فيما يلي: ويمكن: بنوك خاصة برأسمال أجنبي   - أ

يعتبر من أكبر البنوك العالمية في ميدان تسيير أسواق الصرف تحصل  :CITIBANKسيتي بنك الأمريكي  -
ويقع مقره  دينار جزائريمليار  1.2لقرض برأسمال قدره من مجلس النقد وا 1998على الاعتماد في ماي 

 بالأوراسي.
برأسمال  17/11/1997ومقرها البحرين تحصلت على الاعتماد في  :ABCالشركة البنكية العربية  -

%، المؤسسة 70 بنسبة مليون دولار، وتم اكتتابه بمساهمة كل من المؤسسة العمومية المصرفية 20اجتماعي قدره 
%، الصندوق 10 بنسبة %، المؤسسة العربية للاستثمار10الدولي بنسبة التابعة للبنك  SFIدولية المالية ال

  %.5 بنسبة صامتعاملين جزائريين خو  و %،5بنسبة   CAATالجزائري للتأمين 
 1998 /15/04بالجزائر في  والتي فتحت فرعا: Société générale La الشركة العامة الفرنسية  -

 FIBASA% وهولدينغ  45، حيث ساهمت الشركة العامة بنسبة ينار جزائريمليون د 500برأسمال قدره 
% ،وتتكفل 10% ،والبنك الإفريقي للتنمية بـ 10بـ  SFI%، و المؤسسة المالية الدولية 31بنسبة  للكسمبورغ

 لعمومية.ا اتصة المؤسسخهذه الشركة بتمويل نشاطات التجارة الخارجية مع ضمان متابعة تطبيق برنامج خص
: يقع مقره في عمان، تحصل على الاعتماد من طرف ARAB BANK PLCالبنك العربي الأردني  -

 .دينار جزائريمليون  500مجلس النقد و القرض برأسمال قدره 
 500: لقد أنشئ هذا البنك برأسمال قدره  NATEXIS ALAMANAبنك ناتكسيس الأمانة  -

رض الوطني و البنك الفرنسي للتجارة الخارجية حيث أصبح منذ مليون دج، ولقد جاء نتيجة دمج مابين الق
 تابعا إلى مجموعة البنوك الشعبية المساهم الرئيسي في رأسمالها. 1997

: أنشئ من طرف مجموعة الفيصل ومقره قطر برأسمال  RAYAN BANK-ريان بنك -البنك القطري  -
 مليون دولار. 30معتمد بـ 

و  دينار جزائريمليون  500هذا البنك برأسمال قدره  أنشئ   :  PG HERMES SPAبنك   -
  United groupبمصر و  EPG HERMES SPAهمين الرئيسيين في هذا البنك هم المسا

 بالإمارات العربية المتحدة .
 
 

                                                
 .237-236، مرجع سبق ذكره، ص ص فیةدور التسویق في القطاع المصرفي: حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریزیدان محمد،  1
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لقد تم منح الاعتماد لهذه البنوك برأسمال جزائري أو مختلط من  بنوك خاصة برأسمال جزائري و مختلطة:  -  ب
 1د و القرض، ومن بين هذه البنوك نجد:طرف مجلس النق

لبركة بمساهمة بنك ا 1990 /12/ 06تأسس بتاريخ  :BARAKAالبنك الجزائري المختلط البركة  -
، وتم توزيع حصص رأس مال يعطي BADRالدولي ومقره جدة في السعودية وبنك الفلاحة والتنمية الريفية 

%، وهو بنك تجاري يخضع نشاطه المصرفي بقواعد وأحكام الشريعة 51الأغلبية للجانب الجزائري بنسبة 
  .اللاربويالإسلامية، ولقد تطورت أعماله في مجال التمويل 

برأسمال خاص مختلط وطني  07/05/1995أنشئ هذا البنك في  :UNION BANKالبنك الاتحادي  -
وأجنبي، وترتكز أعمال هذا البنك في أداء نشاطات متنوعة منها: جمع الادخار، تمويل العمليات الدولية، 

  بتقديم النصائح و الإرشادات والاستشارات المالية للزبائن.والمساهمة في رؤوس أموال جديدة، كما يقوم أيضا 
: تحصل على الترخيص من طرف مجلس النقد و القرض في EL KHALIFA BANK  بنك خليفةال -

بمساهمة  04/98بموجب القرار رقم  27/07/1998، واعتمد من طرف بنك الجزائر في 25/03/1998
 بنك شامل وكالة موزعة عبر التراب الوطني، وهو 29 له، و مليون دولار 8.6تسعة مساهمين برأسمال قدره 

الحرة، سحب منه الاعتماد و المؤسسات المتوسطة و الصغيرة و المهن  النشاطات التجارية والصناعيةموجه لتمويل 
  .29/05/2003الصادر بتاريخ 03/2003بقرار من اللجنة المصرفية رقم 

ما بين البنك الخارجي الليبي بنسبة  1998 /06/ 11بتاريخ  ئ: أنشB.A.M.I.Cالبنك المختلط  -
 BADRوهي  الأخرى% 50جزائرية بنسبة  عموميةبمساهمة أربعة بنوك من رأسماله و  50%

CPA,BEA,BNA  يخص نشاطه فهو مكلف بترقية الاستثمارات والتنمية التجارة في بلدان  ،أما فيما
  . المصرفيةات كل العمليب القيامالمغرب العربي، بالإضافة إلى 

تحصل على الاعتماد من طرف مجلس النقد والقرض  وهو بنك تجاري :MOUNA BANKمنى بنك  -
 .المصرفية، وهو يقوم بجميع العمليات مليون دينار جزائري 620برأس مال قدره  1998 /08/ 08بتاريخ 

%عبارة عن مساهمات 8برأسمال قدره مليار دج منها  1998: تأسس في جوان BGMالبنك العام المتوسط -
   ترقية تأسيس الشركات عن طريق الأسهم.أجنبية، حيث يقوم بمجمل العمليات المصرفية بالإضافة إلى

:تحصل هذا البنك على الترخيص من طرف مجلس النقد والقرض في CA-BANK وكالشركة الجزائرية للبن -
، ويعتبر شركة مساهمة أنشأت 1999 /11/ 02، واعتمد من طرف بنك الجزائر في 1999جوان  12

 % 83ولقد تم اكتتابه بمساهمة  ،دينار جزائريمليون  700بالأغلبية من طرف مشرفين جزائريين برأسمال قدره 
 51.8بـ  قدرت2000 خلال عامتمويل أروبية، ولقد تحصل على أرباح  اتشركمن %  7وجزائرية  اتشرك من

  مليار دينار جزائري. 2.8% لحصيلة قدرها 

                                                
 .238-237، مرجع سبق ذكره، ص ص دور التسویق في القطاع المصرفي: حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیةزیدان محمد،  1
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مليون د.ج  500خاص أنشئ برأس مال قدره  : وهو بنك B.C.I.Aالبنك التجاري والصناعي الجزائري  -
، سحب منه الاعتماد في مجال تمويل التجارة الخارجية للقيام بمختلف النشاطات والعمليات المصرفية ، خاصة

بعد إخلاله بقواعد العمل المصرفي الواردة  21/08/2003بتاريخ  2003-08بقرار من اللجنة المصرفية رقم 
   في قانون النقد والقرض وتعليمات بنك الجزائر.

: تحصل على الاعتماد من طرف  Algerian international bank الدولي الجزائري بنكال -
  مجلس النقد والقرض برأسمال مختلط وطني أجنبي.

  :1990بعد حات الأساسية الإصلا -ثالثا
  2010و 2003قانون النقد والقرض عدت تعديلات كان أهمها سنتي عرف 

 2001سنة  -
المتعلـق  10-90فقـد تم تعـديل القـانون  2001مارس  24الصادر بتاريخ   01-01على ما جاء في الأمر  ابناء  

  .وى الصلاحياتتنظيمية أو على مستبالنقد والقرض، إن على مستوى الهيكل والتركيبة ال
  1 من خلال:، وذلك ودعم استقلالية السلطة النقدية تعزيز وكان الهدف 
 تعيين المحافظ ونوابه بموجب مرسوم رئاسي، كما يتم عزلهم بموجب مرسوم رئاسي أيضا. -
، حيـث كــان الأخـير يتمتــع بصــلاحيات الفصـل بــين مجلـس إدارة بنــك الجزائـر ومجلــس النقـد والقــرض التأكيـد علــى -

 .سلطة نقديةسلطة أدارية و  ين، باعتبارهسلطت
  توسيع تشكيلة مجلس النقد والقرض باعتباره سلطة نقدية من سبعة أعضاء إلى عشرة أعضاء. -
  :2003سنة  -1

الصادر في  11-03، ويعتبر الأمر 1990عرف النشاط البنكي تطور ملحوظا منذ صدور قانون النقد والقرض سنة 
متعلقـة  إصلاحات تضمنوالم 10-90السابق رقم  لتي أدخلت على القانونمن أهم التعديلات ا 2003أوت  26

بالقواعد القانونية للنقد والقرض، المتعلقة بالعملة النقدية، وعمل هياكل بنـك الجزائـر وتنظيمـه وعملياتـه، وصـلاحياته، 
ت البنكيـة شـبيها بـالقوانين حيث جاء هذا القانون ليمنح إطارا قانونيا جديـدا لممارسـة العمليـا ،2ومجلس النقد والقرض

  4نذكر: 2003ومن أهم التعديلات التي أدخلت على القطاع البنكي سنة  ،3المطبقة في الدول الليبرالية
حتى وضعها تحت تصرف الزبـائن،  وة لا تستطيع تسيير وسائل الدفع أبعد هذا القانون أصبحت المؤسسات المالي -

  هي القيام بعمليات القرض فقط. والعملية الوحيدة المسموحة لهذه المؤسسات
 لم تعد البنوك مجبرة على أخذ ترخيص من زبائنها لأجل طلب معلومات متعلقة đم من بنك الجزائر. -

                                                
یر في العلوم ، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستحالة الجزائر -آلیات رقابة البنك المركزي على البنوك التجاریة وفعالیتھاحوریة حمني،  1

  .09) ص2006-2005الاقتصادیة(قسنطینة: جامعة منتوري، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 
 .05) ص2009(الجزائر: دار الھدى،  قانون النقد والقرضعبیدي الشافعي،  2
 .132، ص2006دلیل الاستثمار في الجزائر  3
  .19-11) ص ص2003أوت  23، 52المطبعة الرسمیة، العدد الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة(الجزائر:  4
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 06إذا انتهـت مـدة و  ر بعـد الانتهـاء مـن السـنة الماليـةأشه 6يفرض على البنوك إعلان حساباēا السنوية في مدة  -
 سنوية فإنه يسمح للجنة البنوك بفرض عمولة ترتبط بكل تأجيل.أشهر، ولم تعلن البنوك عن حساباēا ال

آبـاء  أزواج و لا يحق لأي بنك أن يمنح قروضا لمسؤوليه، مديريه والمساهمين به، وكل شخص لا يستطيع الإمضاء، -
  المسؤولين.

 2004سنة  -2
 1فيما يتعلق بالنظام البنكي نذكر: 2004القوانين التي سنت في  من أهم   
الـــتي  لحـــد الأدنى لرأسمـــال البنـــوك والمؤسســـات الماليـــةلخـــاص باا 04/03/2004الصـــادر في  04 -01القـــانون  -

مليون دينـار جزائـري  500يحدد الحد الأدنى لرأسمال البنوك ب  1990تنشط داخل الجزائر، فقانون المالية لسنة 
مليـار  2,5بــ   2004ل في سـنة مليون د ج بالنسبة للمؤسسات المالية، بينما حدد الحد الأدنى لـرأس المـا 10و

  مليون دج للثانية. 500دج للأولى و
الإجبــاري لــدى دفــاتر  المحــدد لشــروط تكــوين الاحتيــاطي 24/03/2004الصــادر في  04 -02القــانون رقــم  -

  % كحد أقصى.15% و0بنك الجزائر، حيث يتراوح بصفة عامة بين 
، والـذي يـأتي علـى رأسـه البنـك المركـزي الجزائـري (  2004نة يتكون الجهاز المصرفي الحالي وذلك منـذ سـ             

بنــك الجزائــر) مــن ثــلاث قطاعـــات رئيســية وهــي :البنــوك،  والمؤسســات الماليـــة بشــقيها العامــة والخاصــة بالإضـــافة إلى 
   )48(رقم  الشكلكما هو موضح في  2مكاتب التمثيل .

                2006سنة  -3
ليضـيف موجـة مـن الإصـلاحات الـتي ēـدف بالأسـاس  04-06لمعدل والمـتمم رقـم جاء القانون ا 2006في سنة    

 3إلى تحرير القطاع المصرفي وتوفير الظروف الملائمة لتطويره والتحكم في نشاطه.
  2010سنة  -4

  إصدار: 2010حيث تم سنة  11-03شهدت هذه السنة أهم التعديلات التي مست الأمر رقم      
بقمــع مخالفــة التشــريع والتنظــيم الخاصــين بالصــرف وحركــة رؤوس الأمــوال مــن وإلى  والمتعلــق 03-10الأمــر رقــم  -

الخارج، فكل من يرتكـب جريمـة في هـذا اĐـال يعاقـب بالسـجن مـن سـنتين إلى سـبع سـنوات، وبغرامـة ماليـة تقـدر 
 .4بضعف قيمة محل الجريمة وبمصادرة محل الجريمة أو أي وسيلة استعملت في الغش

ويهدف إلى تعديل  2010أوت  26في  04-10صدر الأمر  المتعلق بالنقد والقرض: 04-10الأمر رقم  -
 5، وأهم ما جاء فيه:2003أوت  26المؤرخ في  11-03وتتميم الأمر 

                                                
مجلة ایكونومیكات  ( دمشق: ایكونومیكات للعلوم المالیة  البنوك الخاصة ودورھا في ترقیة النشاط المصرفي في الجزائرشریف غیاط، آسیا محجوب،  1

 17) ص.2011، ماي 12والمصرفیة  العدد
، 03، مجلة  اقتصادیات شمال إفریقیا ( الشلف : جامعة حسیبة بن بوعلي،العدد  رھا الاقتصادیة على المصارفالعولمة وآثاعبد المنعم محمد الطیب،  2

  . 30) ص2005دیسمبر 
، مجلة دراسات اقتصادیة (الجزائر: مركز البصیرة، العدد )2009-2000الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائر: الواقع والآفاق(عبد الرحمان تومي،  3

 .71) ص2009ري ، فیف12
 .09) ص2010سبتمبر  01، 50، الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة (الجزائر: المطبعة الرسمیة، العدد02، المادة  03- 10الأمر رقم  4
 .15-11)بتصرف، ص ص2010سبتمبر  01، 50، الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة (الجزائر: المطبعة الرسمیة، العدد04- 10الأمر رقم  5
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 على عدم خضوع بنك الجزائر لالتزامات التسجيل في السجل التجاري. التأكيد -
 ه.إعفاء بنك الجزائر من كل الضرائب والرسوم بخصوص كل نشاطات -
 التأكيد على دور بنك الجزائر في تنظيم السيولة، والتأكد من سلامة النظام المصرفي وصلابته. -
 إجبار كل بنك يعمل في الجزائر أن يكون لديه حساب دائن لدى بنك الجزائر لتلبية حاجات عمليات التسديد. -
 :توسيع صلاحيات مجلس النقد والقرض حيث يكلف بالإضافة لصلاحياته السابقة ب -

  تحديد قواعد ومعايير نظم الدفع، ومراقبة والتأكد من سلامة وسائل الدفع، كمـا يمكـن لبنـك الجزائـر أن يـرفض
 أي وسيلة دفع لاسيما إذا كانت تقدم ضمانات غير كافية، أو يطلب اتخاذ تدابير لتدارك ذلك.

  .منتجات القرض الجديدة 
  المؤسسات المالية.قواعد السير الحسن وأخلاقيات المطبقة في البنوك و 

التأكيد على إدارة البنوك والمؤسسات الماليـة مـن قبـل مسـؤوليين غـير متـورطين في الفسـاد، إضـافة للجـرائم الأخـرى   -
 كتبييض الأموال، الإرهاب، الاختلاسات والجنايات، ومخالفة قوانين الشركات.

في إطــار شــراكة تمثــل المســاهمة الوطنيــة فيهــا عــدم الترخــيص بالمســاهمات الخارجيــة في البنــوك والمؤسســات الماليــة إلا  -
 % على الأقل من رأس المال.51

من أجل الحصول على ترخيص عمل البنـوك والمؤسسـات الماليـة يجـب أن يقـم ملفـا كـاملا يضـم الامكانـات الماليـة  -
سـيرين وأهليـتهم والتقنية والقانون التأسيسي، والتنظيم الداخلي، وتبرير مصـدر الأمـوال، فضـلا عـن إثبـات نزاهـة الم

وتجربتهم في مجال العمل المصرفي، مـع ضـمان مسـاهمة هـذا البنـك أو المؤسسـة الماليـة في تحقيـق الأهـداف التنمويـة، 
 وتقديم خدمات نوعية للزبائن.

 إلزام البنوك والمؤسسات المالية بوجود جهاز رقابة داخلي داخلي ناجع đدف التأكد من: -
 ا والاستعمالēالفعال لمواردها. التحكم في نشاطا 
 .المحافظة على أموالها وشفافية العمليات المصرفية 
 .صحة المعلومات والقوائم المالية 

إجبــار كــل بنــك ومؤسســة ماليــة علــى تعيــين محــافظين للحســابات بعــد أخــذ رأي اللجنــة المصــرفية، علــى أن يكونــا  -
 مسجلين في قائمة نقابة الخبراء المحاسبيين ومحافظي الحسابات. 

 ن لبنك الجزائر في حالة الاستعجال أن يقوم بأي عملية تحري ويبلغ اللجنة المصرفية بنتائج هذه التحريات.يمك -
 التأكيد على إرسال رئيس اللجنة المصرفية لتقرير سنوي حول رقابة البنوك والمؤسسات المالية إلى رئيس الجمهورية. -
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  الإنعاش: طمخطفي ظل البنوك الجزائرية  -5
مج الانعاش الاقتصادي لرئيس الجمهورية، ليس فقط للتقليل من حدة المشاكل الموجودة بـل لتـدارك التـأخر برنا يأتي   

، وذلك من خـلال تعميـق الاصـلاحات في اĐـال الاقتصـادي،دعم النمـو، تحسـين تسـيير *المسجل على كافة الأصعدة
ــــة الاســــتثمار والشــــراكة والخوصصــــة، الفلاحــــة وا ــــة، التكنولوجيــــا الجديــــدة للاعــــلام الماليــــة العموميــــة، ترقي لتنميــــة الريفي

والاتصــال، أمــا الاصـــلاح المــالي والمصــرفي فيســـتهدف بالخصــوص تقويــة قـــدرات تســيير البنــوك وعصـــرنتها، والرفــع مـــن 
النجاعـــة المصـــرفية في حشـــد الادخـــار وتخصـــيص المـــوارد، بخـــدمات ذات جـــودة عاليـــة وبكلفـــة أقـــل، كمـــا يســـتهدف 

الأنشطة المصـرفية، وبالتـالي مطابقـة عمـل البنـوك العموميـة والخاصـة مـع مقـاييس القـدرة علـى  الاصلاح توحيد مقاييس
الوفاء المعمول đا عالميا، وهو السلوك الذي يسمح للقطاع العمومي خاصة، من إقامة شراكة مع الطرف الآخر لجلب 

ســوق رؤوس الأمــوال، وتقيــيم أداء المؤسســات كمــا لم يغفــل برنــامج الاصــلاح في هــذا اĐــال   1المهــارة والتقنيــة اللازمــة.
ــة وفــق قواعــد  ــة الجديــدة، وتحســين طــرق التســيير في شــركات التــأمين العامــة والخاصــة، والتــأقلم مــع التجــارة الدولي المالي

    2المنظمة العالمية للتجارة.
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 تدامة.ركز رئیس الجمھوریة على ثلاثة أھداف كبرى، تتمثل في استعادة الوئام المدني، توطید سیادة القانون، والنھوض باقتصاد البلاد بصورة مس *
 .208) ص2011(الجزائر دار الخلدونیة، الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائر: الواقع والآفاق عبد الرحمان تومي،  1
 .208السابق، ص نفس المرجع  2
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  2004ئري إلى غاية )                          الجهاز البنكي الجزا 49الشكل رقم (

  
  
  
  
  
  

                                                                                     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

(الشـــلف: جامعـــة الملتقـــى الـــوطني الأول حـــول المنظومـــة المصـــرفية والتحـــولات الاقتصـــادية  المصـــدر : مجمـــع النصـــوص العلميـــة،
  8) ص 2004ديسمبر  14/15حسيبة بن بوعلي، 

  
  
  
  

 بنك الجزائر

 المؤسسات المالیة مكاتب التمثیل البنوك

المؤسسات 
 المالیة العامة 

المؤسسات 
المالیة 

 المتخصصة
      .البنك الخارجي الجزائري 
 ائري .البنك الوطني الجز 
 بنك التنمیة المحلیة 
 والتنمیة الریفیةبنك الفلاحة  
 القرض الشعبي الجزائري.  
الصندوق الوطني للتوفیر   

 .والاحتیاط
بنك البركة الجزائري            
–التعاوني  بنك الغرب 

 الجزائر    
 المؤسسة العامة للجزائر 
 سیتي بنك 
 البنك المتوسط العام  
 البنك الوطني العمومي  
 بنك تریست الجزائري 
 بنك آركو  
 بنك الجزائر الخلیج  
 ك ھاو سنك للتجارة بن 
الصندوق الوطني للتعاون  

 الفلاحي .
 بنك العرب الجزائر    

 

 بنك الجزائر الدولي -
 .بنك المنى -
 سوفي ناس بنك -

البنك الجزائري  -
 للتنمیة

 .السلام   -
مؤسسة إعادة تمویل  -

 .الرھن العقاري
تعاونیة رابطة  -

 العرب

 سیتي بنك  -
 لیونيالقرض ال -
البنك العربي  -

 .البریطاني
اتحاد بنوك  -

 العرب.
 القرض الصناعي -

 والتجاري. 
 القرض الفلاحي -
 بنك تونس الدولي -



  
  
  
 

295
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

  لحديثة في مجال العمل البنكيالاتجاهات ا -المطلب الثالث
زديـــاد حـــدة التنـــافس الـــدولي علـــى إحـــدثت تطـــورات جوهريـــة في الصـــناعة المصـــرفية عالميـــا ومحليـــا خاصـــة مـــع 

ستقطاب رؤوس الأموال الأجنبية، وحدوث تغيرات جوهرية في الاقتصاد العالمي، وظهور الكيانـات البنكيـة العملاقـة، إ
العالمية واتساع دور الشركات دولية النشاط وهذا في ظل ما يسمى عولمـة الاقتصـاد  بالإضافة إلى التكتلات الاقتصادية

  بصفة عامة والعولمة المصرفية بصفة خاصة. 
  مفهوم العولمة المصرفية -أولا
بالعولمة الاقتصادية تلك العملية التي ēدف إلى توحيد أجـزاء الاقتصـاد العـالمي مـن خـلال الغـاء الحـواجز الـتي  يقصد   
ول دون الحرية الكاملة لتدفق عناصره، ومبادلاته وحركة عوامله سواءا كانت سـلعا أم رأسمـالا أم عمالـة أم تكنولوجيـا تح

رتبــاط كــل بلــد بشــبكة عالميــة ماليــة وتجاريــة وتكنولوجيــة بالعــالم الخــارجي بحيــث باتــت الحيــاة شــبه إأم غــير ذلــك، بمعــنى 
بأĔا تعني ) Economic Globalization( العولمة الاقتصادية كما تعرف 1مستحيلة بمعزل عن هذه الظاهرة.

المنظمــة لهــا بخضــوعها  والاتفاقيـاتتحـرر العلاقــات الاقتصــادية القائمـة بــين الــدول مــن السياسـات والمؤسســات القوميــة 
بيعـي علـى التلقائي لقوى جديدة، أفرزēا التطورات التقنيـة والاقتصـادية، تعيـد تشـكيلها وتنظيمهـا وتنشـيطها بشـكل ط

 2مستوى العالم بأكمله كوحدة واحدة.
، تـرتبط العولمـة أيضـاً بالنشـاط الاقتصـادي لتصـاقاإأصـبحت ظـاهرة العولمـة أكثـر الظـواهر أما العولمة المصـرفية فكمـا     

علـت تخـذت العولمـة المصـرفية أبعـاداً ومضـامين جديـدة، جإبالنشاط المصرفي بوصفها جزءاً مـن العولمـة الاقتصـادية. وقـد 
ــادين وأنشــطة غــير مســبوقة ، وأدت إلى انتقالهــا مــن مواقــف وتصــورات نشــاطية ضــيقة إلى أنشــطة  البنــوك تتجــه إلى مي

  3المستقبل. التطلع إلى، و المحققةوتصورات واسعة ممتدة، من أجل تعظيم الفرص وزيادة المكاسب 
بنك من إطار المحلية إلى آفاق العالميـة الكونيـة، وتدمجـه وبالتالي فالعولمة المصرفية تتمثل في حالة كونية فاعلة تخرج بال    

ــة  ــه وأبعــاده المختلفــة بمــا يجعلــه في مركــز التطــور المتســارع نحــو مزيــد مــن القــوة والســيطرة والهيمن في الســوق العــالمي بجوانب
  المصرفية.

  الأثار الاقتصادية للعولمة على الجهاز البنكي -ثانيا
اصة بالعولمة إلى تأثيرها واسع النطاق على النظام البنكي في أي دولة من دول العالم، تشير كثير من الدراسات الخ     

وقد تكون سلبية، وتتمثل أهم هذه  ةوننوه هنا إلى أن الآثار الاقتصادية للعولمة على النظام البنكي قد تكون إيجابي
  الآثار فيما يلي: 

  
 

                                                
، مجلة بحوث اقتصادیة عربیة (قطر: الجمعیة العربیة للبحوث الاقتصادیة، العدد الاقتصاد العربي وتحدیات التطور في الاقتصاد العالمينوزاد الھیتى،  1

 .08) ص1998، 14
ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات ، العولمة وأثارھا الاقتصادیة على المصارف: نظرة شمولیةعبد المنعم محمد الطیب حمد النیل،  2

 .03) ص 2004دیسمبر  15-14الاقتصادیة، الواقع والآفاق (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
 .05، مرجع سبق ذكره، ص العولمة وأثارھا الاقتصادیة على المصارف: نظرة شمولیةعبد المنعم محمد الطیب حمد النیل،  3
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  : إعادة هيكلة صناعة الخدمات المصرفية .1
حدث تغير كبير في أعمال البنوك و توسعت مساحة و دائرة و نطاق أعمالها حيث أخذت البنوك تتجه إلى لقد      

أداء خدمات مصرفية و مالية لم تكن تقوم đا من قبل و إنعكس ذلك بوضوح على هيكل ميزانيات البنوك، و لقد 
لم يعد يتحقق من عمليات الإئتمان إتضح من أحدث التقارير على اكبر البنوك ان المصدر الرئيسي لأرباحها 

لنظر ان أثر العولمة على الجهاز المصرفي في مجال هيكلة لو من الملفت ، المصرفي، أي الإقراض، بل من الأصول الأخرى
بشكل غير مباشر، و تمثل في دخول المؤسسات المالية غير المصرفية مثل شركات  امتدصناعة الخدمات المصرفية قد 

  1قوي للبنوك التجارية في مجال الخدمات التمويلية. التأمين كمنافس
  التحول إلى البنوك الشاملة: .2

في ظل العولمة وإعادة هيكلة صناعة الخدمات المصرفية زاد اتجـاه البنـوك وبخاصـة البنـوك التجاريـة ، إلى التحـول نحـو     
ائماً وراء تنويـع مصـادر التمويـل د ى. وهي تلك الكيانات المصرفية التي تسعUniversal Banksالبنوك الشاملة 

كثـر مـن نشـاط وفى عـدة أوتوظيـف مواردهـا في  ،والتوظيف، وتعبئة أكبر قدر ممكن من المدخرات من كافة القطاعـات
تعمـل علـى تقـديم كافـة الخـدمات المتنوعـة  وكـذلك . مجالات متنوعة. وتفتح وتمـنح الائتمـان المصـرفي لجميـع القطاعـات

  2تستند إلى رصيد معرفيوالمتجددة التي قد لا 
  تحرير تجارة الخدمات المالية وتزايد المنافسة في الأسواق المصرفية  .3
إن التحولات العالمية المتوقعـة في الاقتصـاد العـالمي سـتؤدي إلى تزايـد المنافسـة في الصـناعة المصـرفية وتوسـعها لتصـبح     

يــدا علــى ســرعة التحــرك باغتنــام الفــرص في الأســواق منافســة علــى نطــاق ســوق عالميــة مفتوحــة ممــا ســيتطلب تركيــزا وتزا
المختلفـة والتطــوير والتحــديث المتواصــل والحـرص الشــديد علــى الانتاجيــة، وبشــكل عـام فإنــه يمكــن القــول إن التطــورات 
المتوقعــة في الصــناعة المصــرفية العالميــة ســتكون لصــالح البنــوك الكبــيرة فيمــا ســتواجه البنــوك الأخــرى، خاصــة في الــدول 

  3نامية منافسة قوية من البنوك العالمية، وضغوطا متزايدة لزيادة رؤوس أموالها.ال
 مواكبة أحدث التطورات التكنولوجية .4

عنصـرا حيويــا أهـم مـا يميـز النشـاط البنكـي، حيـث تمثـل   المصـرفية في عصـر العولمـة أصـبحت تكنولوجيـا المعلومـات     
وإجراءاتـه وكفاءتـه، إذ البنكـي ب دورا هامـا في تحسـين فعاليـة العمـل هاما لا غنى عنه في الأعمال الناجحة، حيث تلع

، وفي هــــــذا الصـــــــدد المصــــــرفية والماليــــــة المقدمــــــة، وتطــــــوير المنتجــــــات البنكيــــــة أĔــــــا تســــــتخدم في تحســــــين الخــــــدمات
عــن الأهميــة الإســتراتيجية لتكنولوجيــا المعلومــات " لقــد أصــبحت تكنولوجيــا المعلومــات ضــرورة   Champyيقــول
اتيجية تثق đا، تنجـز đـا أعمالـك، وإذا مـا تجاهلتهـا ستصـبح علـى هـامش التـاريخ"، ففـي عـالم تنمـو فيـه المنافسـة إستر 

                                                
، ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات الاقتصادیة، الواقع والآفاق لمة وأثارھا الاقتصادیة على الجھاز المصرفيالعومرابط أسیا،  1

 .240) ص 2004دیسمبر  15-14(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
 .28ص) 2001(الاسكندریة: الدار الجامعیة، العولمة واقتصادیات البنوكعبد الحمید عبد المطلب،  2
 .127) ص1997( دمشق: دار علاء الدین للنشر والتوزیع والترجمة، أھمیة القطاع المصرفي ودوره في مجال التكامل الاقتصاديفضل الله سراج،   3
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بشكل مضطرد، تسمح تكنولوجيا المعلومات بتطوير العمليات الإداريـة وتنفيـذها، مـع تحقيـق هـدفها في خدمـة الزبـائن 
  1.بشكل أفضل

  التحول إلى البنوك الشاملة .5
العولمة وإعادة هيكلة صناعة الخدمات المصرفية، تحولت البنوك التجارية إلى ما يسمى بالبنوك الشاملة في ظل       

التجارية والتوظيف وتعبئة أكبر قدر ممكن من المدخرات حيث أصبح هذا النوع  مصادر التمويلالتي تسعى دائما وراء 
دائع وانخفاض مخاطر الاستثمار والموازنة بين السيولة والربحية من البنوك يتبنى إستراتيجية التنويع đدف استقرار حركة الو 

  3. وهناك منهجان للتحول إلى البنوك الشاملة:2ودرجة المخاطر المصرفية
  .: تحويل بنك قائم إلى بنك شامل، وهو المنهج الأسهل والأسرع والأفضلالمنهج الأول - 
  كل هذه الأمور، وإن كان هذا المنهج صعب التطبيق عمليا.إنشاء بنك جديد تماما تتوافر فيه   :المنهج الثاني -
  تنامي ظاهرة الاندماج المصرفي: .6
ــز العصــر الحاضــر بأنــه عصــر الكيانــات الاقتصــادية الكــبرى، لــذلك يعــد الانــدماج مــن أهــم التحــولات الــتي       يتمي

ة,وأحـد التحـديات للقطـاع المصـرفي الـذي شهدها القطـاع المـالي والمصـرفي عالميـا، باعتبـاره أحـد المظـاهر الأساسـية للعولم
ــا المتقدمــة ومــا يتولــد عنهــا مــن  مــن شــأنه أن يعــزز القــدرة التنافســية ويــدعم القــدرة علــى الاســتخدام المتزايــد للتكنولوجي

   4:تتمثل فيإلى تحقيق  أهداف أساسية  جēدف البنوك من وراء عملية الاندما و منتجات مالية ومصرفية مبتكرة،
لثقة والطمأنينـة والأمـان لـدى جمهـور العمـلاء والمتعـاملين ويتحقـق ذلـك بتقـديم الخـدمات المصـرفية بأقـل المزيد من ا -

  الخدمات المصرفية بشكل أفضل. ويقتكلفة ممكنة وبأعلى جودة، وبتس
خلق وضع تنافسي افضل للكيان المصرفي الجديد تزداد فيه القدرة التنافسية للبنـك الجديـد ، وخلـق فـرص اسـتثمار  -

  أكثر عائدا واقل مخاطرة.
احــلال إدارة جديـــدة اكثــر خـــبرة تــؤدي وظـــائف البنـــك بدرجــة اعلـــى كفــاءة ، وبالتـــالي تكســب المصـــرف الجديـــد  -

  شخصية اكثر نضجا وأكثر فعالية من جانب العاملين بعد دمج الكفاءات الموجودة في البنوك السابقة
  اقتصاد الشركات كونية النشاط  .7
بزوغ فجر جديد، فجر الشركات التي تعمل على مستوى الكون، مستوى يتعـدى حـدود الكـرة  في عصر العولمة بدأ   

الأرضـية إلى اقتصـاد جديــد تمامـا، أوضــاعه مختلفـة وظروفــه بالغـة التعقيــد، وهـو شــديد الاتسـاع والتنــوع إلى الدرجـة الــتي 
د قوتــه تتزايــد أســرع مــن تزايــد قــوة معهــا يصــعب الاحاطــة بــه، ويصــعب أيضــا الالمــام بكــل دقائقــه وأســراره، وهــو اقتصــا

الدول، وقوته ترتفع باتساع المصالح والمنـاطق الـتي تسـيطر عليهـا كـل مؤسسـة، فالشـركات العملاقـة تتحـول إلى كيانـات 

                                                
عمال( دمشق: ، رسالة لنیل شھادة الماجستیر في إدارة الأدور تطبیق تكنولوجیا المعلومات في تسویق الخدمات المصرفیةبسمة محمد سامي الخطیب،  1

 .23) ص2009جامعة دمشق، كلیة الاقتصاد،
، المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام اعتماد الصیرفة الشاملة كمدخل لتأھیل النظام المصرفي الجزائريراتول محمد، نورین بومدین،  2

 .05) ص2008مارس  12و11ح، المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمیة الراھنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مربا
 .35) ص 1999(القاھرة: دار المستقبل العربي، العولمة المالیة رمزي زكي،  3
، ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات الاندماج المصرفي كآلیة لاندماج كآلیة لزیادة القدرة التنافسیةبوزعرور عمار، دراوسي مسعود،  4

 .138) ص 2004دیسمبر  15-14فاق (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، الاقتصادیة، الواقع والآ
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أكبر أقوى وأشد تأثيرا، تمتلك مساحات ضخمة من المصالح ومناطق النفوذ تملي إرادēا وسطوēا، تخترق كـل الحـدود، 
واجز، وتجتــاح كافــة الأســوار، حيــث تــذوب فيهــا كــل الجنســيات والقوميــات وأصــبح الانتمــاء فقــط إلى وتزيــل كافــة الحــ

    1الشركة الكونية العملاقة، وكأĔا وطن جديد.
 ضرورة الالتزام بمعايير بازل    .8

و ذلك  أصبح العمل المصرفي يتعرض للعديد من المخاطر المصرفية سواء كانت عوامل خارجية أو عوامل داخلية    
مع تزايد العولمة، حيث أصبح ملزما على البنوك الإحتياط من المخاطر و ذلك بتدعيم رأس المال و لقد إتخذ معيار  

حيث تأثرت البنوك العاملة đذا المعيار منذ  1988كفاية رأس المال أهمية متزايدة و ذلك منذ قرار لجنة بازل  سنة 
لحد الأدنى لمعدل الأصول المحفوفة بالمخاطر، والحد الأدنى لنسبة رأس المال تلك السنة، وتحتوي الاتفاقية على شرطي ا

، فبالنسبة لشرط الحد الأدنى لمعدل الأصول المحفوفة بالمخاطر، فهو يحدد رأس مال البنك ويضع القواعد التي تساعد 
، فإذا عملت 2لمرجحةعلى تحديد حجم رأس المال الذي يجب أن يمتلكه البنك كي يدعم أصوله ذات المخاطرة ا

البنوك الرئيسية في جميع الدول الصناعية وفقا للقواعد نفسها الخاصة بكفاية رأس المال، حيث يمكن القول أن 
  3الأهداف الأساسية لاتفاقية بازل فيما يتعلق بالبنوك العاملة في السوق المصرفي العالمي تتلخص في الأتي:

صرفي العالمي خاصة بعد تفاقم أزمة المديونية الخارجية لدول العالم الثالث، ستقرار النظام المإالمساهمة في تقوية  -
والذي كان سببه توسع البنوك العالمية وخاصة الأمريكية في تقديم القروض لدول العالم الثالث مما أضعف مراكزها 

 إلى حد كبير.
في المتطلبـات الرقابيـة الوطنيـة بشـأن كفايـة إزالة مصدر مهم للمنافسة غير العادلة بين البنوك الناشئة من الفروقات  -

  رأس المال المصرفي.
 خصخصة المؤسسات  .9

تعتبر خوصصة البنوك أحد نواتج العولمة، وبشكل عام تعتبر ظاهرة عالمية، وقد حدث الاتجاه نحو خوصصة البنـوك     
لاح الاقتصـادي والتحـول لآليـات في الدول النامية بالتحديـد بعـد تحـول الكثـير مـن هـذه الـدول إلى تطبيـق بـرامج الاصـ

   4السوق الحر.
 تزايد مخاطر غسيل الأموال .10
ــة      تفشــت ظــاهرة غســيل الأمــوال في الامــوال في اĐتمعــات الغربيــة مــؤخرا مــع إنتشــار  و تشــعب الأنشــطة الإجرامي

ــتم ودت غــير القانونيــة، وتزييــف النقــمثل:تجــارة المخــدرات والأســلحة، والتهريــب، والرشــاوى، والعمــولا ، وغيرهــا والــتي ت
بمليـارات الـدولارات وترتـب أثارااقتصـادية دوليـة هامـة  وسـلبية....وإذا  كانـت هـذه الظـاهرة قـد تفشـت في الغـرب فـإن 
مجرميها غالبا ما يتربصون بالاسواق الناشئة وتلك التي تسعى لفتح أسواقها أمام رأس المال الأجنبي، ممـا يتطلـب دراسـة 

                                                
 . 135-134) ص ص 2006(القاھرة: المجلس الأعلى للثقافة، اقتصاد ما بعد الحداثة.. وحداثة الاقتصاد محسن أحمد الخضیري،  1
 .83) ص2006الفاروق للنشر والتوزیع،  (القاھرة: دار تحدید مخاطر الائتمان برایان كویل، ترجمة قسم الترجمة بدار الفاروق،  2
) 2013(الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة، مدى تكییف النظام المصرفي الجزائري مع معاییر لجنة بازل وأھم انعكاسات العولمة لعراف فائزة،  3

 .75ص
 .169-168) ص ص2010(الجزائر: دار بلقیس،  أبحاث في الإصلاح الاقتصاديمولود دیدان وآخرون،  4
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ـــة دون تغلغلهـــا في اقتصـــادياتنا العربيـــة إذا أصـــبحت تمثـــل خطـــرا قادمـــا علـــى هـــذه الممارســـات غـــير الم شـــروعة للحيلول
 1الاقتصاديات الوطنية، وإستقرار النظام المالي.

 تزايد حدوث أزمات عالمية .11
اليــة، في ظــل العولمــة وتحريــر القطــاع المــالي والمصــرفي وحريــة رؤوس الأمــوال يتعــرض العــالم إلى العديــد مــن الأزمــات الم    

حيث تعرض في الأونة الأخـيرة لأزمـة توصـف بأĔـا الأسـوأ ربمـا منـذ أزمـة الكسـاد الكبـير علـى حـد تعبـير الاقتصـاديين، 
تنبـأت المؤشـرات الاقتصـادية المختلفـة بحـدوث كسـاد في النشـاط الاقتصـادي علـى المسـتوى  2008فمنذ مطلـع العـام 

رد في أسـعار البـترول، تكـرر الأزمـات الائتمانيـة في الأسـواق العالميـة، العالمي. كان من أهم تلك المؤشرات الارتفـاع المطـ
  2أزمة الرهن العقاري في الولايات المتحدة، الأزمة التي عرفتها منطقة الأورو وخاصة باليونان...الخ.

  متطلبات العولمة المصرفية -ثالثا
ليه الارتكازات والتوجهات والهوية المصرفية لبنك الـذي تعد العولمة المصرفية بمثابة تيار متدفق مستمر تتحدد بناءا ع    

يشــق طريقــه نحــو العولمــة، بحيــث يجــب أن ينمــو البنــك بالشــكل الــذي يمكنــه مــن تخطــي الحــدود ونشــر شــبكة فروعــه 
ووحداتــه عــبر العــالم، وبالتـــالي علــى البنــوك الجزائريــة للانـــدماج في اقتصــاد عــالمي يتصــف بالعولمـــة أن تمتلــك قــدرة غـــير 

المصـــرفية الدوليـــة  قدودة علـــى انتـــاج الخـــدمات البنكيـــة فائقـــة الجـــودة واســتخدامها كركيـــزة أساســـية لاخـــتراق الأســـوامحــ
    3والتواجد المؤثر فيها وهو أمر يفرض على البنوك الجزائرية العمل على مراحل تدريجية لاكتساب الأتي:

ي يجعله قادرا على تمويل عملية العولمة بجوانبهـا الانتشـارية زيادة القوة المالية وتدعيم المركز المالي للبنك بالشكل الذ .1
 التنافسية. والقدرات الجغرافية وجوانبها الخاصة بالمزايا

تحقيــق أكـــبر قـــدر ممكـــن مـــن الحمايــة والتحـــوط والصـــيانة والأمـــن والســـرية بجوانبهــا الثلاثـــة: أمـــن المعلومـــات وأمـــن  .2
ة الذهنيـة الجماهيريـة والانطبـاع المصـرفي عـن البنـك ويخلـق سمعـة المنشآت وأمـن الأفـراد بالشـكل الـذي يـدعم الصـور 

 طيبة وعناصر جذب تسويقية صحيحة وسليمة تضمن للبنك نصيب متنامي من السوق المصرفي.
ـــات  .3 ـــل: بطاق ـــى تقـــديم خـــدمات مبتكـــرة مث ـــوك عل ـــث تعمـــل البن ـــع وتطـــوير قاعـــدة الخـــدمات والمنتجـــات، حي تنوي

 ن القروض الاستهلاكية والاسكانية وغيرعها.الائتمان، الصراف الألي، فضلا ع
ــبعض البنــوك لا ســيما الخاصــة منهــا للتوســع في حجــم الأعمــال  .4 تعتــبر عمليــات الــدمج والتملــك وســيلة أساســية ل

والربحيــة وتحقيــق وفــورات الحجــم كمــا تســمح بــدخول ميــادين عمــل جديــدة ممــا يــؤدي لتقــدم ملمــوس وحيــوي في 
 أنشطة البنوك الجزائرية.

 

                                                
 .145) ص2003|(القاھرة: عالم الكتاب، القطاع المصرفي و الاقتصادي الوطني: القطاع المصرفي وغسیل الأموال صلاح الدین حسن السیسى، 1
 . 13) بتصرف، ص2008(عمان: دار البحار للطباعة والنشر والتوزیع،  2008الأزمة المالیة العالمیة عبد الغني بن محمد،  2
 .08) ص2010، إضاءات: نشرة توعویة (الكویت: معھد الدراسات المصرفیة، سبتمبر یةالعولمة المصرف 3
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أســـاليب الرقابـــة والافصـــاح لـــدى البنـــوك لتحســـين آليـــات الرقابـــة الداخليـــة والخارجيـــة، وسياســـات التـــدقيق تطـــوير  .5
الخارجي بشكل يسمح بتحسين طرق إعداد التقارير واعتماد المعايير الدولية للمحاسـبة والشـفافية الماليـة في اعـداد 

 البيانات المالية.
المنتجات البنكية من خلال التركيز أكثر على قنوات الخدمة الذاتية وتسويق الخدمات و  تقديمإعادة النظر في طرق  .6

أو قنــوات التوزيعــات المباشــرة، وتحوبــل الفــروع مــن مراكــز عمليــات مســتقلة إلى قنــوات تســويق الخــدمات البنكيــة 
 للعملاء.

اعليــة إلى ميــدان التركيــز علــى التســويق الالكــتروني وتقــديم الخــدمات البنكيــة عــن طريــق الانترنــت والــدخول بقــوة وف .7
 التجارة الالكترونية.

إحداث تقدم جدي وملموس في أنشطة البحـث والتطـوير في البنـوك لتحسـين الأداء والـدخول إلى مجـالات أفضـل  .8
 وأرقى، ما يسمح لع بتحقيق أسبقيات تنافسية على البنوك المنافسة.
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  هود المبذولة للاهتمام بإدارة الجودة الشاملةواقع التنافسية بالجزائر و الج -ثانيالمبحث ال
لقد خضعت الجــزائر كغيرها من الدول التي شملها المسح من طرف الهيآت الدولية المتخصصة بتغطية لأهم      

والتي بينت قصورا في العديد من  عناصر ومكونات البيئة التنافسية من خلال مؤشرات التنافسية العربية والعالمية
وتحدد  المؤسسات الاقتصادية فشل منطلق أن البيئة التنافسية للدولة تقدم فرص نجاح أولتنافسية، ومن مؤشرات ا

، كان لزاما على الجزائر أن تسارع إلى اتخاذ العديد من الخطوات رارات الاستثمارـفيما يخص ق اواستراتيجياē هاسلوك
من خلال تأهيل المؤسسات الاقتصادية، أو فيما يتعلق ببذل  سواء فيما يخص توفير وتحسين بيئة الأعمال المناسبة، أو 

  .كافة الجهود للاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة والاستفادة من مزاياها
  وضعية الجزائر التنافسية -المطلب الأول

  وفق تقرير التنافسية العالمية. لجزائرل المركز التنافسي -أولا
الدول المشاركة في مؤشر التنافسية العالمية الذي يصدره المنتدى الاقتصادي العالمي شهد مركز الجزائر تراجعا بين     

 لتتراجع مجددا في التقرير 2011 - 2010 في تقرير 86إلى المرتبة  2010-2009 في تقرير 83من المرتبة 
 142من بين  87والذي تراجع فيه ترتيب الجزائر بدرجة واحدة ليصبح ترتيبها  -  2012-2011-الصادر مؤخرا

إلى  2007والجدول الموالي يبين ترتيب الجزائر بين الدول العربية وفق التقارير التنافسية العالمية للسنوات من  *دولة
  2012غاية 

  )                مركز الجزائر التنافسي على المستوى العربي وفق تقارير التنافسية العالمية20( الجدول 

  
  ) 2012( سوریا: المرصد الوطني للتنافسیة، 2011الثاني لتنافسیة الاقتصاد السوري المصدر: التقریر الوطني 

                                                
إلى زیادة عدد الدول العربیة والإسلامیة  2011-2010أدى انضمام كل من لبنان والجمھوریة الإسلامیة الإیرانیة لأول مرة في تقریر التنافسیة العالمي  *

 المشاركة في التقریر



  
  
  
 

302
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

  
 -2011 العالميـة التنافسـية تقريـر في التاليـة العربيـة الـدول مـن كـل من خلال الجدول السابق يتبين لنا تراجـع         
قطـر  مـن كـل تقـدمت فيمـا .يـاوموريتان ليبيـا، وسـورية، ،الجزائـرو مصـر، المغـرب، والأردن،الإمـارات  2010

 التنافسـية تقريـر نتـائج علـى العربيـة الفعـل ردود وقـد تباينـت  1 .والبحـرين والكويـت، وعمـان، وتـونس، والسـعودية،
 مـن كبـير عـدد في تقـدمها علـى دوليـة واعتبرتـه شـهادة التقريـر، جبنتـائ العربيـة الـدول بعـض رحبـت حيـث ،العالميـة

 نتـائج مـع أخـرى دول تملـتعا وبالمقابـل .الصـمت الجزائـرالعربيـة بمـا فيهـا  الـدول يـةغالب التزمـت حـين في اĐـالات،
التوصيات بشأĔا، والتركيز على نقاط الضـعف  وتقديم المتعمقة،والبحوث  تإجراء الدراسا عبر مي،لع بشكل التقرير

 2ومحاولة التغلب عليها. ومن أهم ردود الأفعال نذكر:
الـتي  اĐـالات برصـدواحتلالها قمة الترتيب العربي، إلا أن حكومتها شددت اهتمامهـا مراتب 5 قطر تقدم رغم  :قطر

وصـلت إليهـا لـيس علـى مسـتوى  الـتي المتقدمـةالجهود للحفاظ على المكانـة  من المزيد بذل أجل من شهدت تراجعا، 
 المنطقة فحسب بل على المستوى العالمي أيضا. 

ً  اتراجعـ سـجل قـد التقرير أن إلى لإمارات للتنافسيةالعام Đلس ا الأمين أشار: الإمارات إصـدار  لعـدم للإمـارات نظـرا 
  الاستثمارات الأجنبية. وجذب الأعمال بممارسة قةلالمتع القوانين تعديل في التأخر أو جديدة، قوانين

ً  الأردن دتهش: الأردن ً  تحركـا  الأردن رتيـبت لمناقشـة تراجـع وطـني، عمـل فريـق بتشـكيل الحكومـة، رئـيس مـن عـاجلا
تكليف الوزارات المعنية باعتماد مؤشرات التنافسية  وتم ، التقرير في 2011في تقرير  65/139 المرتبة إلى زا مرك 26

 منها المستثمرون.  يعاني التي المشكلات وتلافي ا،همعالجت من والتأكد تحسينيا، ىلع والعمل كمعايير للأداء،
 الـذي العمـل سـوق تطـوير ضرورة ىلع وركزت ،مركزا 11مصر  ترتيبجع أسباب ترا بتحديد الحكومة قامت: مصر
  .جيد بشكل ةلالعام القوة توظيف يعيق
 76إلى المركــز  2005-2004خــلال  82فــرغم مــا حققتــه مــن تقــدم في الترتيــب مــن المركــز للجزائــر وبالنســبة     

أداء الجزائـر كـان جـراء الارتفـاع الكبـير  التحسن في أن حيث أشار تقرير التنافسية العالمية إلى 2006-2005خلال 
لهـذا  أداءوالكويت وقطر والإمارات العربية المتحـدة علـى أĔـا الـدول الألمـع الجزائر في أسعار النفط، حيث تم تصنيف 

، وبالإضافة إلى عامل ارتفاع إيراداēا النفطية، فقد شهدت تطورا ملحوظا في ومن الجدير بالذكر أن هذه الدول العام،
ــة الصــحية والتعلــيم الأساســي ــه  . 3مجــال الرعاي ــة الــذي حققت ــروأشــار التقريــر إلى أن التطــور في المرتب نــاجم عــن  الجزائ

ـــيم الأساســـي والابتكـــار. ول ـــة الصـــحية والتعل ـــعتحســـن أداء المؤسســـات، بالإضـــافة إلى تحســـن مســـتوى الرعاي الأداء  ىل
همت في حصول الجزائر على هذه المرتبة من خلال الإيـرادات الاقتصادي على المستوى الكلي من أهم العوامل التي سا

ولكــن ذلــك التطــور لم يـدم طــويلا حيــث عــادت وتقهقــرت مــرتين    4.الـتي تم تحقيقهــا مــن ارتفــاع أســعار الـنفط والغــاز

                                                
  .58-57) ص ص 2012( سوریا: المرصد الوطني للتنافسیة، 2011اني لتنافسیة الاقتصاد السوري التقریر الوطني الث 1
وائتمان  الاستثمار لضمان العربیة (الكویت: المؤسسة نشرة فصلیة تعنى بشؤون الاستثمار والتجارة في الدول العربیة، مؤشرات التنافسیة العالمیة، 2

  .17-16) ص ص 2010لعدد الثالث، سبتمبر ا والعشرون، الثامنة السنة الصادرات،
3 www.jnco.gov.jostaticpdfstudies_global_compet.pdf , consulté le12 -04-2012. 
4www.jnco.gov.jostaticpdfstudies_global_compet.pdf , consulté le12-04 -2012, p8. 
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ـــث  2009 -2008و 2008-2007علـــى التـــوالي في تقريـــري  ـــل  99ثم  81حتلـــت المركـــز إحي ثم عـــادت لتحت
 2012 -2011وأخيرا  2011-2010و 2010-2009، في تقارير التنافسية العالمية  87، 86،  83المركز 

فقــد كمــا يظهــر الجــدول المــوالي فالحفــاظ علــى المراكــز الــتي احتلتهــا ســابقا،  بالترتيــب، وهــذا يبــين تقهقــرا واضــح وعــدم
  .تراجعت الجزائر في معظم المؤشرات المكونة للتنافسية

  2012-2011و 2011-2010الجزائر في المحاور الرئيسية في تقرير التنافسية العالمي للعامين ومرتبة       ) 21الجدول رقم (
  

  المحاور الرئیسیة

  مرتبة الجزائر
حسب 

-2010تقریر
2011  
 139(من بین 

  دولة)

  مؤشر التنافسیة 
)1-7(  

  مرتبة الجزائر
- 2011حسب تقریر 
2012  

  دولة) 142(من بین 

  مؤشر التنافسیة
)1-7(  

  المتطلبات الأساسیةعة الأولى: المجمو 
Basic Requirements )59.1%(  80  4.3  75  4.4  

  

  3.1  127  3.5 98 المؤسسات  الأول:  محورال

  3.4  93  3.5  87 البنیة التحتیة  الثاني:  محورال
  5.7  19  4.8  57 الاقتصاد الكلي  الثالث: بیئة محورال
  5.5  82  5.6  77 الصحة والتعلیم الأساسي الرابع:  محورال

  المجموعة الثانیة: محفزات الكفاءة
Efficiency Enhancer 35.6% 

107  3.5  122  3.4  

  

  3.5  101  3.6  98 التعلیم العالي والتدریب الخامس:  محورال
  3.4  134  3.6  126 كفاءة السوق السادس:  محورال
  3.4  137  3.7  123 كفاءة سوق العمل السابع:  محورال
  2.6  137  2.8  135 تطور الأسواق المالیة : الثامن محورال
  2.8  120  3.0  106 الجاهزیة التكنولوجیة التاسع:  محورال
  3.4  47  4.3  50 حجم السوق العاشر:  محورال

  عوامل الابتكار والتطورالمجموعة الثالثة: 
Innovation & Sophistication Factors  

5.2% 
108  3.0  136  2.7  

  
مدى تطور بیئة : الحادي عشر محورال

 الأعمال 
108  3.3  135  2.9  

  2.4  132  2.8  107 الابتكارالثاني عشر:  محورال
Source: Klaus Schwab, The Africa Competitiveness Report 2011(Geneva: the World Bank and 
the African Development Bank, 2011) p124  et Klaus Schwab, The Global Competitiveness 
Report 2011-2012(Geneva: The World Economic Forum, 2012) p 96. 
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 122في التقريـر الماضـي إلى الرتبـة  107حيث تراجعت في اĐموعة الثانية المتعلقة بمحفزات الكفاءة  من الرتبة       
العـالي والتـدريب وصـولا بـدءا بـالتعليم -) حيـث شـهدت تراجعـا في جميـع محاورهـا 2012-2011( في التقرير الحالي

في التقريـر  50باستثناء مؤشر حجم السوق الذي حققت فيه تحسـنا حيـث انتقلـت مـن الرتبـة  -للجاهزية التكنولوجية
رتبــة،  28تقهقــرا ملحوظــا، حيــث تراجعــت ب ةفي التقريــر الحــالي، كمــا شــهدت اĐموعــة الثالثــ 47الســابق إلى الرتبــة 

ت فيهــا تقــدما هــي اĐموعــة الأولى المتعلقــة بالمتطلبــات الأساســية، حيــث تقــدمت وكانــت اĐموعــة الوحيــدة الــتي حققــ
بخمسة مراكز، إلا أن الجدير بالذكر أن الجزائر قد تراجعت في جميع محاور هذه اĐموعـة باسـتثناء مؤشـر بيئـة الاقتصـاد 

، ويعـود 19إلى الرتبـة  57لرتبـة )مركزا، حيـث انتقلـت مـن ا38الكلي الذي حققت فيه تقدما لافتا بثمانية وثلاثون (
مؤشر بيئة الاقتصاد الكلي لعدة أسباب قد يكون من أهمها، ارتفاع نسبة الناتج المحلـي للجزائـر إذ تحتـل  هذا التقدم في

كمـا يوضـح ، الإمـارات ومصـر،  1مـن النـاتج الإجمـالي العـربي، خلـف كـل مـن السـعودية %8.08المرتبة الرابعة بنسـبة  
  .)49الشكل رقم (

  )        الناتج المحلي الإجمالي للدول العربية نسبة للناتج الإجمالي العربي 50الشكل رقم  (

  
 (الكويـت: المؤسسـة ، نشرة فصلية تعنى بشؤون الاستثمار والتجارة في الـدول العربيـة،2012أفاق الاقتصادات العربية لعام  المصدر:

  5) بتصرف، ص2012العدد الأول، مارس  نة الثلاثين،الس وائتمان الصادرات، الاستثمار لضمان العربية
مســتويات المديونيــة حيــث تحســن وضــع الجزائــر مــن خــلال تراجــع مؤشــر الــدين الخــارجي ليصــل إلى  كمــا انخفضــت   

، وبالتــالي فهــي تقــع في مقدمــة )50الشــكل رقــم (كمــا هــو موضــح في   2011الإجمــالي ســنة  مــن النــاتج  % 2.0
أن نسـبة الـديون فيهـا لا  رد صـمن الحـدود الآمنـة حسـب البنـك وصـندوق النقـد الـدوليين باعتبـاالدول العربية التي توج

من الناتج المحلـي الإجمـالي، بالإضـافة إلى ارتفـاع حجـم احتياطاēـا مـن العملـة الصـعبة الـتي وصـلت إلى  %48تتجاوز 
  ليار دولارم 210.8إلى  2012في Ĕاية ومن المتوقع أن تصل 2010مليار دولار سنة  162.2

  
  

                                                
 الاستثمار لضمان العربیة (الكویت: المؤسسة ، نشرة فصلیة تعنى بشؤون الاستثمار والتجارة في الدول العربیة،2012أفاق الاقتصادات العربیة لعام  1

  .10- 8) بتصرف، ص ص2012العدد الأول، مارس  السنة الثلاثین، وائتمان الصادرات،
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  )       الدين الخارجي للدول العربية نسبة للناتج المحلي الإجمالي51الشكل رقم  (

  
مرجع سبق  ، نشرة فصلية تعنى بشؤون الاستثمار والتجارة في الدول العربية،2012أفاق الاقتصادات العربية لعام المصدر:   

  .10 صذكره، 
دول بالإضــافة لــدول مجلــس التعــاون الخليجــي الــتي  حققــت فــوائض  7 أن الجزائــر كانــت الوحيــدة مــن ضــمن كمــا    

بات الجاريـــــة لبقيـــــة الـــــدول مليـــــار دولار في الحســـــا 32.3مليـــــار دولار مقابـــــل عجـــــز قيمتـــــه  304ضـــــخمة قيمتهـــــا 
   .)51(الشكل رقمكما هو مبين في ،1من إجمال الناتج المحلي %13.7حيث حققت الجزائر فائضا نسبته الأخرى،

  عجز أو فائض الدول العربية نسبة للناتج المحلي الإجمالي                  )    52قم  (الشكل ر 

  
مرجѧѧع سѧѧبق  ، نشــرة فصــلية تعــنى بشــؤون الاســتثمار والتجــارة في الــدول العربيــة،2012أفــاق الاقتصــادات العربيــة لعــام  المصــدر:
  .8صذكره، 

ــةإلا أنــه وحســب التقــارير التنافســية المختلفــة، فإنــه وع ومــن بينهــا  لــى الــرغم مــن هــذه الــوفرة في موازنــات الــدول النفطي
، والفائض في الناتج المحلي فإن هذه الوفرة لم تترجم في إحداث تطور في رأس المال البشري، والذي يعول عليه  الجزائر

                                                
 .8، نشرة فصلیة تعنى بشؤون الاستثمار والتجارة في الدول العربیة، مرجع سبق ذكره، ص2012أفاق الاقتصادات العربیة لعام  1
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الـنفط ممـا يعرضـها  كثيرا في مساعدة هذه الدول في تنويـع قاعـدēا الاقتصـادية، خاصـة وإĔـا تعتمـد اعتمـادا كبـيرا علـى
  1لخطر أي هزة أو صدمة.

  وفق تقرير التنافسية العربية. لجزائرل المركز التنافسي -ثانيا
يختلـــف تقريـــر و ، *أصـــدر المعهـــد العـــربي للتخطـــيط تقريـــره الرابـــع والأخـــير حـــول القـــدرة التنافســـية للـــدول العربيـــة        

ل المدرجــة في تصــنيفها حســب الأداء النســبي، حيــث يســتند التقريــر التنافســية العربيــة عــن التقــارير الدوليــة في عــدد الــدو 
العربي في حساباته على مقارنة الدول العربية بمجموعة دول غير عربية تم اختيارها لتشـكل نقطـة مرجعيـة لـلأداء العـربي 

، ذلك لأ * *في الأسواق الدولية، ويعتقد خبراء المعهد أن عملية اختيار دول المقارنة Ĕا تحدد الفجـوة القائمـة مهمة جداً
بـين الــدول العربيــة وبــاقي الــدول الأخـرى. ففــي حالــة إدراج كــل الــدول في التقريــر فـإن الفجــوة تصــبح هائلــة بــين بعــض 

ولكـن اختيـار مجموعـة محـددة مـن  ،الدول العربية وأفضل الدول في العينة، مما يعني هدفاً قـد يكـون مـن الصـعب تحقيقـه
مضـى أداء مشــابه للـدول العربيـة في حينــه، وتفوقـت عليهـا بــالأداء التنافسـي، يجعـل مــن  وقـتدول المقارنـة كـان لهــا في 

،  2دول المقارنــة هــذه تشــكل مجموعــة مقارنــة جيــدة، وذلــك لإمكانيــة ردم الفجــوة التنافســية بفضــل السياســات الهادفــة
ــة فإنــه يمكــن تلخــيص أهــم مقومــات السياســات الهادفــة  ــر التنافســية العربي إلى تــدعيم القــدرات التنافســية وحســب تقري

  3الوطنية فيما يلي:
  
  
  
  
  
  
  

، للدول المقارنة الثلاثة عشر 0.50مقابل  0.39وقد بلغ متوسط مؤشر التنافسية العربية للدول العربية كمجموعة    
ية مراكز متقدمـة في حيث تصدرت كوريا الجنوبية الأداء الإجمالي للتنافسية تليها إيرلندا، بينما احتلت دول الخليج العرب

، أمــا الترتيــب الإجمــالي، فقــد جــاءت البحــرين في المرتبــة الرابعــة بــين ثلاثــين دولــة، وجــاءت الإمــارات في المرتبــة الخامســة
الـيمن  علـى فقـط متقدمـة) 2006في التقريـر السـابق ( دولـة 21بـين  فبعد أن كانت تحتل المرتبة التاسعة عشـرالجزائر 

لكنهـا تقـدمت هـذه المـرة علـى كـل مـن مصـر، سـوريا،  2012المراتب الأخـيرة  حسـب تقريـر بقيت تحتل  ،4وموريتانيا
                                                

1www.jnco.gov.jostaticpdfstudies_global_compet.pdf , consulté le12-04 -2012, p8  .  
 2003یذكر أن المعھد العربي یصدر تقریرا حول وضع القدرة التنافسیة للدول العربیة كل ثلاث سنوات وقد صدر التقریر الأول عام *

ازیل، الصین، الیونان، تركیا، إیرلندا، جمھوریة التشیك، دولة ھي: الأرجنتین، البر 13اشتملت دول المقارنة التي اعتمدت في ھذا التقریر على  * *
 المكسیك، تشیلي، كوریا الجنوبیة، مالیزیا، البرتغال، جنوب إفریقیا.

  عن الموقع الالكتروني:  : عرض تحلیلي،2012تقریر التنافسیة العربیة عدنان فرح الجوارین،  2
www.ahewar.org/debat/show.cat.asp?cid=159, consulté le 04-04-2012. 

  .22)ص2007( الكویت: المعھد العربي للتخطیط،  2006 تقریر التنافسیة العربیة 3
 401، ص01الملحق رقمأنظر  4

  أداء اقتصادي كلي قوي. -
 بيئة أعمال جذابة. -
 حاكمية فعالة وشفافة. -
 بنى تحتية أساسية مساندة ومتطورة. -
 تدخل حكومي عقلاني. -
 تحفيز وجذب الاستثمار. -

 إنتاجية ونوعية أعلى وتكلفة أقل. -
 .ةأسواق متخصصة وأكثر ديناميكي -
 ف ضئيلة لممارسة الأنشطة والقيام بالأعمال.تكالي -
 دعم الابتكار. -
 النهوض برأس المال البشري. -
 تجسير الهوة الرقمية  -
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ــيمن ــا، ال ــة الرابعــة والعشــرون( ،1المغــرب، الســودان، موريتاني ، 0.361: بمؤشــر تنافســية إجمــالي قــدره  )24محققــة المرتب
) بمؤشر تنافسية كامن قـدره 22رون(، بينما حققت المرتبة الثانية العش0.390ونفس المرتبة بمؤشر تنافسية جاري قدره

والجدول المـوالي يوضـح ، 0.368) بمؤشر بيئة أعمال قدره 26، في حين حققت المرتبة السادسة والعشرون(0.333
  .2012ترتيب الجزائر بين الدول العربية ودول المقارنة حسب تقرير التنافسية العربية 

  2012حسب تقرير ة العربية )                   مؤشر التنافسي22الجدول رقم(

  
  28) ص2012( الكويت: المعهد العربي للتخطيط، 2012تقرير التنافسية العربية المصدر: 

                                                
  402، ص02الملحق رقمأنظر  1



  
  
  
 

308
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

، وكمــا هــو موضــح مــن خــلال الشــكل التــالي وبالمقارنــة مــع التقــارير الســابقة يتضــح لنــا أن الجزائــر حافظــت علــى المراتــب الأخــيرة       
ــــث كــــان مؤشــــر التنافســــية ، 0.358يقــــدر بـــــ: 2006، بينمــــا كــــان 0.367يســــاوي  2003ســــنة  الإجمــــالي حي

  .2009سنة  0.365و
  2012)                       الملامح العامة ومؤشر تنافسية الجزائر سنة 53الشكل رقم (

  
  .69)ص2012( الكويت: المعهد العربي للتخطيط،  2012تقرير التنافسية العربية المصدر: 
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، مؤشــر 0.361ن الجزائــر حققــت مؤشــرات تنافســية كمــا يلــي: مؤشــر تنافســية إجمــالي قــدره فــإ 2012أمــا في       
  ،0.368، في حـين كـان مؤشـر بيئـة الأعمـال: 0.333، بينما مؤشر التنافسية الكامن: 0.390التنافسية الجاري: 

دهورت في مؤشــرات ، بينمــا تــ 2006حيــث تحســنت بعــض المؤشــرات في هــذا التقريــر الأخــير بالمقارنــة بمؤشــرات ســنة 
، حيـث قـدر مؤشـر لأساسـية والبنيـة التحتيـة التقنيـةومن بين المؤشرات التي تحسنت فيها نـذكر: البنيـة التحتيـة ا  أخرى.

ـــى الترتيـــب  كمـــا حققـــت تقـــدما  0.176، 0.120،  1بينمـــا كـــان في الســـابق 0.358، 0.153كـــل منهمـــا عل
، إضــافة لمســتوى عقلانيــة 0.174بعــدما كــان  0.447ي ؤشــر جاذبيــة الاســتثمار، الــذي أصــبح يســاو م ملحوظــا في

، بينمــا كــان التراجــع في 2012في تقريــر  0.706إلى  2006في تقريــر  0.591تــدخل الحكومــة الــذي انتقــل مــن 
الأداء الاقتصـادي، رأس المـال البشـري، مؤشـر ديناميكيـة الأسـواق، التكلفـة الإنتاجيـة،  :بقيت المؤشرات الأخرى وهـي

كمـا   2012علية المؤسسات، الطاقـة الابتكاريـة وتـوطين التقانـة، الـتي كانـت قيمهـا علـى التـوالي في تقريـر الحاكمية وفا
علـى التــوالي:  2006، بينمـا كانــت في تقريـر 0.163، 0.242، 0.396، 0.253، 0.447، 0.631يلـي: 

0.700 ،0.591 ،0429 ،0438 ،0.246 ،0.198 .        
  ئريةميزان التنافسية الجزا - ثالثا

نطلاقا مما سبق يتبين لتا أن الجزائـر تملـك بعـض نقـاط القـوة الـتي تعطينـا الأمـل في إمكانيـة تطـوير قـدرات الجزائـر إ      
التنافسية، لكن في مقابل ذلك تملك العديد من نقاط الضعف التي تجعلها في ذيل الترتيب سواء على المسـتوى العـالمي 

ــة لنقــاط الضــعف ونقــاط القــوة، إن المعر وحــتى علــى المســتوى العــربي ضــرورة ملحــة بالنســبة   فــة الجيــدة، العميقــة والمتأني
للحكومة الجزائرية وذلك من أجل الحفاظ على نقاط القوة وتنميتها، والـتخلص مـن نقـاط الضـعف وتحويلهـا إلى نقـاط 

ـــق الأمـــر ـــر ضـــعيفة جـــدا، ســـواء تعل ـــين بوضـــوح أن تنافســـية الجزائ ـــوة. إن الجـــدول المـــوالي يب المؤشـــرات الأساســـية أو ب ق
)، حيث تراجع 08( ) يفوق بكثير مجموع نقاط القوة54حيث نلاحظ أن مجموع نقاط الضعف(  المؤشرات الفرعية،

ر مـن نصـف ، حيـث كـان آنـذاك عـدد نقـاط القـوة أكثـ2006ميـزان التنافسـية الجزائـري كثـيرا عمـا كـان عليـه في تقريـر 
وكـذلك عمـا كـان عليـه في  35عـدد نقـاط الضـعف  بينمـا كـان 20 عذذ نقاط الضعف، حيث كان عدد نقاط القـوة

، وهــو مــا يفـرض علــى الجزائـر التعامــل مــع 462ونقــاط الضـعف  14، حيــث كانـت عــدد نقــاط القـوة  2009تقريـر 
ضـل التحـولات العالميـة المختلفـة، الـتي جعلـت  في نقاط الضعف بجدية كبيرة إذا أرادت تحسـين أدائهـا التنافسـي خاصـة

    3الم قرية صغيرة يؤثر ويتأثر.من الع
  
  
  

                                                
  .403، ص03أنظر الملحق رقم  1
  .404-407ب ) ، ص ص -04أ ) و (  -04(م أنظر الملاحق رق 2
، المؤتمر الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات تنافسیة الجزائر ضمن مقتضیات التنافسیة الدولیة كمؤشر للأداء المتمیزكمال رزیق، قاسي یاسین،  3

  .336) ص2005مارس 09-08والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، 
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  2012سنة  ميزان التنافسية الجزائرية                       )     23الجدول رقم (
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  2012 في سنة ميزان التنافسية الجزائرية                       )     23لجدول رقم (تابع ل

  
  .135-134ص  مرجع سبق ذكره، ص ،2012تقرير التنافسية العربية المصدر: 
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أمـا مـن حيـث نقـاط القـوة فتحتـل المرتبـة الحاديـة عشـر، وđذا تحتل الجزائر المرتبة الثانية من حيث إجمـالي نقـاط الضـعف بعـد السـودان،   
  رفقة السودان، متقدمة فقط على اليمن وموريتانيا، والشكل التالي يوضح ذلك.

    موازين التنافسية للدول العربية  )                                   54الشكل رقم (
  
  

          
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  57ص ، 2012ى تقرير التنافسية العربية المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عل
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  وسياسات تطويرها التنافسية الجزائريةمعوقات  -المطلب الثاني
  ائريةوأسباب التدني في مؤشرات التنافسية الجز معوقات  -أولا

لفريـق الــوطني للتنافسـية الأردنيــة، مـن خــلال دراسـتها Đموعــة مـن الأنمــاط السـلوكية غــير التنافسـية، والــتي تشـير تجربــة ا 
  تتمثل في: 

جهـدا في الاعتمـاد  دخرعنـدما تـربط الـدول ثرواēـا بالهبـات الطبيعيـة، فإĔـا لـن تـ الاعتماد على الموارد الطبيعيـة .1
ادة الثروة، حيث تعمد إلى تحسين تنافسية المؤسسات اعتمادا على الدعم والحمايـة، غـير على المصادر الطبيعية لزي

أن الدول التي تعتمد على هذا الأسلوب ( الاعتماد على تصدير المواد الخام) تزداد فقرا يوما بعد يوم وتبقى تحـت 
قــدرēا علــى تحســين بيئــة المنافســة و رحمــة تقلبــات أســعار المــواد الخــام في الأســواق الدوليــة، الأمــر الــذي يحــول دون 

   1الوصول إلى درجات عالية من الإنتاجية و فتح الأبواب للابتكارات.
الشــيء الــذي ينبغــي أن تعيــه المؤسســات أن تكلفــة جــذب عميــل جديــد  عــدم إيــلاء أهميــة لاحتياجــات الزبــائن .2

جذب مستهلك جديد تعادل  أضعاف تكلفة الاحتفاظ برضا المستهلك الحالي، بل إن تكلفة 10أو 05ل دتعا
مرة. و الحقيقة الهامة هي أن خسارة عميل إنما يعني أكثر من مجرد فقدان  12تكلفة الاحتفاظ بالمستهلك الحالي 

، إن إغفـــال 2صــفقة بيعيــة واحــدة، فهــي تعــني خســـارة تيــار متــدفق مــن إجمــالي مشـــتريات حيــاة كاملــة لعميــل مــا
  المؤسسة على الخروج من السوق المؤسسة لحاجات ورغبات الزبائن قد يجبر

هناك حقيقة على درجة من الأهمية يجب  عدم القدرة على تحديد الموقع النسبي للصناعة بين المنافسين .3
حيث تساعد المعرفة الجيدة  أن تعيها المؤسسات وتتمثل في ضرورة تحديد موقعها النسبي بين المنافسين،

ين يساعد المؤسسة على تصور واضح لوضع برامج مكيفة مع تلك للأسواق أو الأقسام المستهدفة وكذا المنافس
، في حين عدم المعرفة بالأسواق وقدرات المنافسين الآخرين يضعف بشكل كبير السياسات 3الأسواق

   4والاستراتيجيات التي ستقدم عليها المؤسسات في المستقبل.
ين الحكومة الجزائرية والقطاع الخاص، وعادة ما يكون ب رتأخذ الدفاعية شكلا من أشكال الحوار أكث الدفاعية .4

ما تأتي على شكل حلقة من اللوم تؤدي إلى تفاقم الخلل وليس القضاء عليه. وينشأ الحوار الدفاعي من خلال 
اختيار كل طرف من الأطراف المتحاورة جزءا من المعلومة الكلية مختلفا عن الجزء الذي يختاره الطرف المقابل، 

  5طرف ببناء تحليله واستنتاجاته على المعلومة الجزئية التي هي في وجهة نظره صحيحة. ومن ثم يقوم كل
يشير مبدأ الأبوية إلى تبني الدولة سياسة الدعم والحماية للصناعة، الأمر الذي يؤدي إلى أن تبني الأبوية  .5

ر đا على صعيد المؤسسات استراتيجياēا معتمدة بشكل أساسي على الدعم الحكومي، مما قد يلحق الضر 

                                                
 .40نسرین بركات، مرجع سبق ذكره، ص 1
، الملتقى الوطني مدخل التنمیة البشریة(التسویق الداخلي) لإنجاح التسویق بالعلاقات في المؤسسات المصرفیةساحي مصطفى، جوال محمد السعید،  2

  .06) ص 2009دیسمبر  02-01ركز الجامعي بغردایة، الأول بعنوان:تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الجزائریة( عردایة: الم
 .91) ص2008(الجزائر: دار الخلدونیة،  التسویق الدولي "مفاھیم وأسس النجاح في الأسواق العالمیة"فرحات غول،  3
  .42نسرین بركات، مرجع سبق ذكره، ص 4
  .45نفس المرجع السابق، ص  5
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المنافسة بين الصناعات الإقليمية والعالمية عندما تتخلى الحكومات عن هذه السياسات كنتيجة لتطبيق 
   :عدة عوامل منها ن التدني في مؤشرات التنافسية الجزائرية يرجع إلىإ 1الاتفاقيات الدولية.

في مجال البنية التحتية من بين ثلاثين دولة  23 تحتل الجزائر المرتبة، حيث التحتية والمؤسسات نية نوعية البتدني .6
سواء تعلق الأمر بالسلع أو  -، خاصة في مجالات المطارات وطاقاēا 2012 حسب تقرير التنافسية العربية

  إذ، وكذلك إنتاج الكهرباء، وكثافة الهاتف النقال السكك الحديدية بالنسبة للسلع أو الركاب، و  - الركاب
نسمة بينما أصبحت هذه النسبة  1000لكل  60.70، 2003للهاتف النقال سنة كانت نسبة التغطية 

ؤشرات متدنية جدا في هذه الم نسبالجزائر  حيث حققت، 22008نسمة سنة  1000خط لكل  100
الفرعية سابقة الذكر، بينما حققت نسبة متواضعة في نظام توزيع الكهرباء، في حين حققت نسبة مرتفعة نسبيا 

والجدول التالي  0.52وصل إلى  بينما مؤشر دول المقارنة 0.66الذي وصل إلى  الطرق المعبدة رمؤشفقط في 
 . مؤشرات البنية التحتية الأساسية للدول العربية ودول المقارنة  يبين

  )                 مؤشرات البنية التحتية الأساسية 24الجدول رقم (

  
  43، مرجع سبق ذكره، ص 2012تقرير التنافسية العربية المصدر: 

                                                
1 www.arab-api.orgjodepproductsdeliverywps0004.pdf   consulté le01-04-2012. 

  .408) ص 05أنظر الملحق رقم (  2



  
  
  
 

315
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

إذ بلغت  : رغم الإصلاحات التي اتخذēا الجزائر من أجل تحسين بيئة الأعمالالأعمالعدم ملائمة بيئة قطاع  .7
، حيث تم لإقرار لوائح جديدة أربعة إصلاحات من بين ثمانية وثلاثين إصلاحا على مستوى الدول العربية

ل الملكية وتخفيض معدل ضريبة الدخل على الشركات، في لتسهيل تراخيص البناء ، كما تم خفض تكلفة نق
ءات المدنية، وزيادة كفاءة عتماد قوانين جديدة للإجرالا إضافة، %19إلى  %25بعض القطاعات من 

 178من بين  125المرتبة  2008وبذلك احتلت سنة  1المحاكم đدف تعزيز سرعة إنفاذ العقود التجارية.
، لكنها سجلت  2010لسنة  136، لتحتل المرتبة دولة 181من بين  2009سنة 132دولة، ثم المرتبة 

وفق ما يبين الجدول و  ،2على التوالي 148و 143: 2012و 2011تراجعا من جديد حيث احتلت سنتي 
  .2012و 2011فإĔا تراجعت خمس مراتب فقط ما بين  التالي

  2012 العام لسهولة أداء الأعمال)    ترتيب الدول العربية في المؤشر 25الجدول رقم(         

  
 ، سلسلة بيئة أداء الأعمال في الدول العربيـة 2012المؤشر العام لسهولة بيئة أداء الأعمال المصدر: أحمد الضبع، سفيان إبراهيم، 

  .02ص )2012وائتمان الصادرات، ، الاستثمار لضمان العربية (الكويت: المؤسسة
مؤشـرا مرتفعـا فقـط في  2008المؤشـرات الفرعيـة حققـت سـنت  الأخـيرة في معظـموسـجلت الجزائـر هـذه المراتـب      

إغــلاق المشــروع ، بينمــا كانــت مؤشــرات التعامــل مــع التراخــيص ، توظيــف العــاملين، الحصــول علــى الائتمــان، حمايــة 
مؤشــرات  المسـتثمرين مضـمن الفئـات المتوسـطة لمؤشـرات ممارسـة الأعمـال، في حـين كانـت ضـمن الفئـات المنخفضـة في

 حيـــث حققـــت المراتـــب الأخـــيرة في مختلـــف المؤشـــرات الفرعيـــة. 3تنفيـــذ العقـــود، تســـجيل الممتلكـــات، ودفـــع الضـــرائب
                                                

 العربیة مؤسسة(الكویت: ال ، سلسلة بیئة أداء الأعمال في الدول العربیة 2010المؤشر العام لسھولة بیئة أداء الأعمال عادل عبد العظیم وآخرون،  1
 .2) ص 2010وائتمان الصادرات، ، الاستثمار لضمان

 .399-397ج)، ص ص -06أ) حتى( -06الملاحق رقم ( أنظر 2
، المؤتمر الدولي حول: القطاع الخاص في التنمیة: تقییم واستشراف(بیروت: المعھد العربي بیئة القطاع الخاص: النظریة والواقعأحمد الكواز،  3

  .15-14) ص ص  2009مارس  25-23للتخطیط، 
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العقود  نفاذ، حيث تعرف الجزائر تعدد الإجراءات وكذلك طول الزمن المستغرق لإ1للمؤشر العام لسهولة أداء الأعمال
كمـا لـدول المتقدمـة بـل فقـط حـتى مـع بعـض الـدول العربيـة، فمـثلا  واستخراج التراخيص وغيرها وهذا لـيس مقارنـة مـع ا

إلى  2012حسـب مؤشـر اسـتخراج تـراخيص البنـاء سـنة  يبين الجدول الموالي يحتاج استخراج تراخيص البناء في الجزائـر
 75إجــراءات، ولا يســتغرق ســوى  9في الســعودية ســوى الأمــر يومــا، بينمــا لا يتطلــب  281إجــراءا، ويســتغرق  19

، إلا أننـا نلاحـظ أن موريتانيـا مـثلا يسـتغرق 2012ورغم تحسن ترتيب الجزائر العالمي سـنة العقود  إنفاذ وكذلكوما، ي
  2.يوما 630يوما بينما الجزائر يستغرق الأمر  370فيها أنفاذ العقود 

 2012 مؤشر استخراج تراخيص البناء)                26الجدول رقم   (

  
 سلسلة بيئة أداء الأعمال في الدول العربية  ،2012مؤشر استخراج تراخيص البناء ، سفيان إبراهيم، أحمد الضبعالمصدر: 

  .02) ص2012وائتمان الصادرات، ، الاستثمار لضمان العربية (الكويت: المؤسسة
 

مة ، والذي أدى إلى تدهور الإنتاجية، فعندما تدخلت الحكو الاقتصاديالتدخل المفرط للحكومة في القطاع  .8
بالتأميم في الستينيات أعطت للعمال كل شيء دون أن تأخذ شيئا، وعندما دعت للخصخصة بدأت تبيع 
المؤسسات وحرمت العاملين من حقوقهم في ظل التضخم والبطالة، وظروف أسواق العمل، وهنا ألغت 

، 3اخل المؤسساتالحكومة الدور المتوازن للإدارة وتدخلت بالقوانين فقط دون دراسة السلوك التنظيمي د
تلت حتعد دولتا قطر والإمارات الأقل تدخلا في الاقتصاد في حين ا 2012وحسب تقرير التنافسية العربية 

                                                
  .412-414و) ص ص -07أ ) إلى ( -07قم ( أنظر الملاحق  ر 1
 لضمان العربیة (الكویت: المؤسسة سلسلة بیئة أداء الأعمال في الدول العربیة  ،2012مؤشر استخراج تراخیص البناء أحمد الضبع، سفیان إبراھیم،  2

 .02) ص2012وائتمان الصادرات، ، الاستثمار
  .31) ص2007( الإسكندریة: الدار الجامعیة، إدارة الجودة الشاملة والإنتاجیة والتخطیط التكنولوجي للتمیز والریادة والتفوقفرید النجار،  3
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، 2009، بينما كانت الجزائر والسودان الأقل تدخلا حسب تقرير التنافسية العربية 1الجزائر المرتبة العاشرة
 مقارنة جدا للناتج المحلي الإجمالي، إلا أنه يبقى معقولا ويرجع هذا التراجع لارتفاع نسبة الأجور، والإنفاق
، بينما كان متوسط مؤشر تدخل حكومات دول 0.71بدول المقارنة، حيث سجلت الجزائر مؤشرا قدره 

  .2 0.69المقارنة 
أما ، احيث تعاني الجزائر من تفشي ظاهرة البيروقراطية، وشيوع الفساد الإداري فيهالتأخر في الجهاز الإداري،  .9

في مجال احترام القانون فإن الوضع في كل من الجزائر ولبنان والسودان، يدل على ارتفاع مستوى المخاطر، 
ولذلك فقد سجلت الجزائر في المؤشرات الفرعية لمؤشر الحاكمية وفاعلية المؤسسات نسبا ضعيفة وعلى 

، والجدير 3دولة شملها التقرير 29 من بين 25الخصوص فيما يتعلق بالفساد الإداري، حيث احتلت المرتبة 
بالذكر بأن ظاهرة البيروقراطية تعود بنا إلى ما قبل الاستقلال، وبالخصوص خلال فترة الإستدمار الفرنسي 
بالنظر للآثار المدمرة التي أحدثتها على بنية اĐتمع الجزائري واستمر تأثيرها في فترة ما بعد الاستعمار، حيث  

عمارية الفرنسية تعتبر الجزائر ولاية من الولايات الفرنسية التابعة لها، وحرصا منها على كانت الحكومة الاست
استقرار المستعمرين الأوربيين في الجزائر، فقد جاء التنظيم تنظيم الإدارة متوافقا مع نمط معيشتهم وحاجاēم 

قومات التي عرفتها مختلف المناطق دون الاهتمام بالسكان الجزائريين، الذين خصصت لهم نظاما قمعيا لوأد الم
في الجزائر كلمة مقرونة بالإدارة للدلالة على مساوئ عديدة تعرف đا  *، لذلك أصبحت البيروقراطية4الجزائرية

  . 5هذه الأخيرة: كالبطء، الروتين، الفساد، الرشوة، المحسوبية، وما إلى ذلك
لا خلاف عليها بين التنمية البشرية والتنافسية، إلا أن  ضعف الاهتمام برأس المال البشري، ورغم العلاقة التي .10

الجزائر ورغم اهتمامها في السنوات الأخيرة لازالت تدخل ضمن اĐموعة الثانية وهي مجموعة الدول ذات 
، ويرجع هذا لعدة أسباب 6مصر، المغرب، اليمن، وأخيرا السودانالتنمية البشرية المتوسطة متقدمة فقط على 

، حيث تراجعت الجزائر عن وانخفاض معدل القيد الجامعي الكلي  نسبة الإنفاق على قطاع الصحة،منها، تدني
 .7بستة مراتب وفق تقرير التنافسية العربية 2009سنة 

  
  
  

                                                
  .44، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص2012تقریر التنافسیة العربیة  1
   .416-415  ب)، ص ص -08أ ) و (  -08(أنظر الملاحق رقم  2
 .417) ص09ق رقم (أنظر الملح 3
) 2001، رسالة لنیل درجة الماجستیر في القانون ( الجزائر: كلیة الحقوق والعلوم الإداریة، التسییر الحدیث والإدارة العمومیة الجزائریةسلیمة مراح،  4

  .21-20ص ص 
 أنجع اعتبره والذي 1921 عام البیروقراطیة نموذج وضع في الفضل لھ فیبر" الذي یرجع ماكس " الألماني الاجتماع لعالم البیروقراطیة تسند النظریة *

إلى التمكن من أداء الأھداف المحددة بصفة  یھدف نموذج ھو في الأصل " وLe modèle bureaucratique " النموذج المثاليسماه  حیث النماذج
وجیھ الأوامر والتعلیمات اللازمة وتقسیم العمل، وبذلك ألغى متقنة، معتمدا في ذلك على سلطة المكاتب باعتبارھا تنظیم رسمي، حیث تسند لھا مھمة ت

 الطابع الذاتي والشخصي في المؤسسة واعتمد على الطابع الوظیفي.
 .10، مرجع سبق ذكره، ص سلیمة مراح 5
 .44، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص2012تقریر التنافسیة العربیة  6
  .419-418 ب) ص ص -10و(أ)  -10أنظر الملاحق رقم ( 7
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   1حتمية تطوير التنافسية الجزائرية -ثانيا
عام وعلـى الـرغم مـن  30من  ثرلأك% 1ظلت الحصة غير النفطية للمنطقة في الصادرات العالمية الكلية أقل من     

حجم صـادرات الخـدمات مـن قبـل المنطقـة، فـان نصـيبها مـن إجمـالي تجـارة الخـدمات العالميـة أيضـا  قـد عـرف  تضاعف
، وتكشف هده النتـائج عـن وجـود قضـايا خطـيرة بشـأن القـدرة 2006 -1990% في الفترة 2.8ركودا عند حوالي 

في ميــادين زيــادة النمــو الاقتصــادي  ومــن بينهــا الجزائــر  ضــاعت علــى المنطقــةالتنافســية، كمــا أĔــا تشــير إلى الفــرص الــتي
في المنطقة مماثلة للمستوى الخاص بالكثير للبلدان المتوسطة الدخل  الإنتاجيةوخلق فرص عمل إنتاجية جديدة. وتعتبر 

في  المرتفعـة النمـو قارنـة بالبلـدانفي منطقـة إفريقيـا جنـوب الصـحراء، ولكـن بالم الإنتاجيـةو أعلى من  ةاللاتينيفي أمريكا 
شـرق أسـيا والبرازيـل و تركيـا تظهـر فجــوات كبـيرة في الإنتاجيـة لعوامـل الإنتـاج وإنتاجيــة القـوى العاملـة، علمـا بـأن هــذه 

في مجلـس التعـاون الخليجـي. وتتضـمن أهـم  المشـاكل الـتي تعـاني  الأعضـاءالفجوات عميقة بالنسبة لبلـدان المنطقـة غـير 
ــاة ممارســة أنشــطة الأعمــال في منطقــة الشــرق  الأوســط وشمــال منهــا بيئــ الاحتمــالات اĐهولــة بشــان السياســات  إفريقي
والقواعد التنظيميـة والسـلطات التقديريـة في تنفيـذ القواعـد واللـوائح التنظيميـة ممـا يحـول دون وجـود بيئـة متكافئـة  والأطر

يـــة يـــؤدي هـــذا المـــزيج مـــن عـــدم اليقـــين بشـــأن  القواعـــد وعادلـــة بالنســـبة لجميـــع الشـــركات، ويشـــجع الفســـاد فمـــن ناح
المؤسسـات  –التنظيميـة والسـلطات التقديريـة في تطبيـق وإنفـاذ القواعـد إلى خلـق صـعوبات أمـام الوحـدات الاقتصـادية 

داء في تقيــيم العائــد المتوقــع علــى الاســتثمار المزمــع. ومـن الناحيــة الأخــرى فــان الاحتمــالات اĐهولــة وطريقــة أ -والبنـوك
ــة لتغيــير قواعــ اللعــب لصــالحها، ولكــن هــذه  دالأعمــال تشــجع المؤسســات علــى تقــديم مــدفوعات غــير رسميــة في محاول

التكاليف وخفض العائد الحقيقي. والواقع أن هذه المشكلات مقترنة بـالحواجز الماثلـة أمـام  ارتفاعالمدفوعات تؤدي إلى 
. ويبلـغ متوسـط العمـر لشـركات الأخـرىالشـركات  في المنـاطق الدخول والخروج مـن السـوق، قـد خلقـت بيئـة راكـدة. ف

الصــناعات التحويليــة في المنطقــة نفــس المتوســط الخــاص ببلــدان منظمــة التعــاون والتنميــة في الميــدان الاقتصــادي، ولكــن 
وهــي الســوق،  اقتصــادالكثــير مــن بلــدان المنطقــة ماضــية في عمليــة التحــول مــن الاقتصــاد بقيــادة القطــاع الحكــومي إلى 

إنتاجيـة مـن مزاولـة  الأقـلعملية من المتوقع أن تكون مصحوبة بنشـاط في دخـول الشـركات الجديـدة وإقصـاء الشـركات 
، وهذا ما يؤكد على حتمية قيام السلطات الجزائرية باتخاذ خطـوات سـريعة وجذريـة مـن أجـل الإنتاجيةالنشاط و زيادة 

      .الجزائر على كافة المستويات : الدولة، القطاع والمؤسساتتوفير البيئة اللازمة التي تسمح بتحسين تنافسية 
  سياسات تطوير تنافسية الاقتصاد الجزائري وتحسين بيئة الأعمال -ثالثا

ســـابقا العديـــد مـــن المشـــاكل والعقبـــات الـــتي تقـــف في وجـــه طموحهـــا للارتقـــاء بتنافســـية  مثلمـــا رأينـــا  تعـــاني الجزائـــر   
مصاف الاقتصاديات المتقدمة أو على الأقل في مسـتوى اقتصـاديات بعـض الـدول العربيـة الاقتصاد الجزائري ليكون في 

الـتي وصـلت إلى مراتـب متقدمـة في ترتيـب التنافسـية العالميـة مثــل الإمـارات العربيـة المتحـدة وغيرهـا، لكـن يتطلـب ذلــك 
ــام بالعديــد مــن الإجــراءات الــتي تســمح بتطــوير وا     لارتقــاء بتنافســية الاقتصــاد الجزائــري تــوافر الإرادة والإمكانيــات والقي

  التي نذكر منها: و

                                                
  17) ص2010(واشنطن: البنك الدولي،  أفریل آخر المستجدات الاقتصادیة في المنطقة: التعافي من الأزمة -منطقة الشرق الأوسط وشمال إفریقیا 1
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، عبر وضع التشريعات الجاذبة للاستثمارات  الارتقاء بالبنى التحتية لخدمات النقل البري والبحري والجوي .1
المحيط  في تنفيذ وإدارة مشاريع البنية التحتية، والتكامل مع *المحلية والأجنبية، واستقدام أحدث الخبرات العالمية

     1الإقليمي فيه وخاصة الطاقة والنقل.

هو معروف  والتطوير كماعلى البحث  الإنفاقيمثل : رفع نسبة الإنفاق الحكومي على البحث والتطوير .2
استثمارا طويل الاجل من خلال المعرفة التي يخلقها والتي تمثل أصول غير منظورة تدعم العمليات الانتاجية كما 

معاملة الصرف على البحث و التطوير كاستثمار له مردود في المستقبل، مثله مثل راس المال  ونوعا، مما يستوجب
الثابت، وليس كنفقات جارية كما هو شائع في التقليد المحاسبي في كثير من الشركات في الدول العربية. وتشير 

رغم جهود عدد من الشركات  الجزائر الاحصاءات المتوفرة إلى أن الاستثمار في البحث والتطوير لا يزال ضعيفا في
الكبيرة في هذا اĐال حيث لا تتجاوز نسبة الانفاق الكلي على البحث والتطوير إلى الناتج المحلي الاجمالي 

%، كما أĔا دون 1.7و هي نسبة أقل من المتوسط  العالمي والذي سجل  2007% في عام 0.3 الإجمالي
 2حدة المطلوب لتراكم المعرفة المعززة للتنمية الاقتصادية.% والتي تمثل مؤشر الأمم المت1نسبة 

ــة تحســين و  .3 ــر إصــلاحاســتكمال عملي ، وتعزيــز ســلطة القــانون، وتبســيط وتســريع النظــام القضــائي فــي الجزائ
إجـــراءات التقاضـــي، و حســـب  التقريـــر للقـــدرة التنافســـية المصـــرية يتوجـــب خـــوض مواجهـــة حاسمـــة للقضـــاء علـــى 

تشــريعية المعوقــة أو غــير الضــرورية مــن خــلال مــا يســميه ب "Ĕــج المقصــلة". فــالتقرير يقــترح في اللــوائح والقواعــد ال
مخـالف  تعـديل كـل مـا أصـبح غـير قـانوني أو أوفصله الرابع، إعادة النظر في جميع التشـريعات و اللـوائح بغيـة إلغـاء 

و أن هذه الجهود ستلقى دعما للقانون أو معطل للنمو، و لا شك أن استجابة القطاع الخاص ستكون مدهشة، 
لكـن هـذا لـن يتطلـب مجـرد تغيـيرات في القـوانين واللـوائح،  ف بضـرورة التغيـير وتشـعر بأهميتـه.سياسيا من قـوى تعـتر 

يتركز اهتمامه  حديث جهاز الحكومية إلى الإدارةبل يتطلب أيضا تغييرا في العقليات. فهو يتطلب تحويل موظفي 
همتـه في ēيئـة الظـروف لاقتصـاد مزدهـر وخـدمات حكوميـة تتسـم بالكفـاءة. وهنــا علـى تقـديم الخـدمات وتتمثـل م

يصبح من الضـروري أيضـا  الـتخلص مـن القواعـد واللـوائح غـير الضـرورية. و"Ĕـج المقصـلة الـذي يقترحـه التقريـر في 
ربمـا كـان هـذا  هذا الصدد هو أداة تم اختبارها وأثبتت فاعليتها و حققـت نتـائج ملموسـة علـى الصـعيد العـالمي. و

    3النهج قادرا على تحقيق نتائج باهرة في غضون فترة لا تزيد عن عام واحد.

ــة: فإنجــاز قــانون عمــل عصــري .4 ــة القضــاء أو علــى الأقــل التخفيــف مــن حــدة البطال نتيجــة ، مــرن ومتــوازن ومحاول
ـــى البطالـــة مـــن منظـــور الساســـة العامـــة للاقتصـــاد الجزائـــري  ـــوحي بالقضـــاء عل ـــاب سياســـة ت اكتفـــت الحكومـــة لغي

                                                
كون الخبرات بشرط أن یكون استقدام ھذه الخبرات على أسس علمیة مھنیة ولیس على أسس سیاسیة، إضافة لعدم الاستھانة بالخبرات المحلیة وأن لا ت *

 الأجنبیة بدیلا عنھا وإنما مكملا لھا.
  .38، مرجع سبق ذكره، بتصرف،ص  2011التقریر الوطني الثاني لتنافسیة الاقتصاد السوري  1

لنقد ( ابوظبي: صندوق االیاباني في تعزیزھا- مسارات التنمیة الاقتصادیة في الدول العربیة ودور التعاون العربياحمد ابو بكر علي بدوي،  2
  . 8-7) ص ص2011العربي،

  .120ص  2007التقریر الرابع للقدرة التنافسیة المصریة،( القاھرة: المجلس الوطني المصري للقدرة التنافسیة، مایو،  3
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بمحاولات لتوفير فرص عمل مؤقتة و اعتماد نمظام التكفـل والشـبكة الاجتماعيـة و التضـامن الـوطني وهـو مـا أدى 
إلى زيــــادة فــــرص العمــــل التعاقديـــــة و الفصــــلية بالمقارنــــة بفـــــرص العمــــل الــــدائم، فعلـــــى ســــبيل المثــــال تم في ســـــنة 

الـف  3.2الف فرصثة عمـل مؤقتـة وحـوالي 20.5 الف فرصة عمل من بينها حوالي 23.7تحقيق حوالي 2001
طلـب علـى العمـل. وبالتـالي فإنـه علـى سياسـات الحـد مـن  99913فرصة دائمة فقـط كـل هـذا مـن أجـل مقابلـة 

القــانوني والتنظيمــي (التشــريعات العمــل) لســوق  الإطــارالبطالــة أن تتضــمن أولا إجــراءات عديــدة متعلقــة بتكييــف 
أجـل تحسـين نظـام ن يير بالنسـبة لهـذا السـوق، وذلـك مـيات الاعلام والتنظيم والتسـالعمل، مع تحسين أدوات و ال

علاقات العمل وتكييف ذلك  مع الواقـع الاجنمـاعي، تماشـيا مـع هـدف السياسـة الاقتصـادية السـاعية إلى إنشـاء 
  1ئر.فرص عمل جديدة، مع الحفاظ على الفرص الموجودة في ظل الأوضاع الاقتصادية التي تعرفها الجزا

مليـــار دولار في ســـنة 70الـــذي بلـــغ حـــوالي  الصـــرف احتيـــاطي ارتفـــاعاســـتغلال الـــوفرة الماليـــة التـــي يترجمهـــا  .5
ــز العــرض الكلــي و 2006 متصــاص اليــد العاملــة الشــاغرة، إ، في توجيــه السياســات الاقتصــادية إلى تنشــيط وتحفي

كثيفـــة القطاعــات  جــه الخصـــوص، الوطنيــة في مختلـــف القطاعــات وعلـــى و  الإنتـــاجوذلــك مـــن خــلال رفـــع قــدرات 
من وضعية قوة الموارد و ضعف الفعالية والتخلص  الاستخدام للعمالة بواسطة الاستثمار المنتج وهو đدف الخروج

مــن تبعيــة السياســة الماليــة( و الاقتصــاد الجزائــري ككــل) لقطــاع الطاقــة، كمــا ينبغــي زيــادة حجــم الصــادرات خــارج 
غلـى الاهتمـام أكثـر بجـذب  بالإضـافةēدف إلى تطوير القطاع الصناعي،هذا  قطاع الطاقة و وضع سياسة تصنيع

الاســتثمارات الخارجيــة و رد الاعتبــار لقطــاع الســياحة باعتبــاره قطاعــا اســتراتيجيا لــه دور كبــير في خفــض البطالــة 
  2وتنويع عائدات البلد.

لا يختلـف فيهـا اثنـان، ومـن ثم فـالجزائر  الاسـتثمار أهميـةإن :تفعيل دور الاسـتثمار الأجنبـي المباشـر فـي الجزائـر .6
على غرار دول العالم تريد أن تستفيد هي الأخرى من إيجابيات هذه الظاهرة العالميـة. لقـد ارتـبط تطـور الاسـتثمار 

ـــه في الجزائـــر منـــذ الاســـتقو  المباشـــرالأجنـــبي  رات يتمثـــل في التطـــو  الأولبعـــاملين أساســـيين،  الآنلال إلى حـــد أهميت
شــهدها نظــام العلاقــات الاقتصــادية الدوليــة والــتي كــان لهــا الانعكــاس البــارز علــى تطــور الاســتثمار  والظــروف الــتي

الأجنــبي المباشــر و زيــادة وزنــه في هيكــل التمويــل الــدولي. أمــا العامــل الثــاني فقــد ارتــبط بالتوجهــات الــتي اعتمــدēا 
 اقتصـاد إلىي والانتقال من الاقتصاد المخطـط الجزائر على المستوى الاقتصادي والتغير الذي عرفه النهج الاقتصاد

ــ الأســواقالانفتــاح علــى و  الســوق أن ومــن الملاحــظ  . ه ظهــور اســتراتيجيات تنمويــة جديــدةالعالميــة والــذي نــتج عن
ـــا بإنجـــاز مشـــاريع اســـتثمارية داخليـــة ضـــخمة تخـــص شـــق الطرقـــات الســـريعة ( الطريـــق الســـريع  ـــر تقـــوم حالي الجزائ

ات الاجتماعية، وهذه الاستثمارات العمومية من شاĔا أن تخلق نوعا نكسانجاز ال و شرق_غرب) و بناء السدود
صــب شــغل جديــدة و تقلــل مــن حــدة البطالــة خاصــة في أوســاط الشــباب إلا أن هــذه الحلــول تبقــى علــى امــن من

                                                
ة والسیاسات مجلة التنمیسوق العمل بالجحزائر و أثر السیاسات الاقتصادیة التجمیعیة على معدلات البطالة،  شیبي عبد الرحیم، شكوري محمد، 1 

  .51-45)ص ص 2010یولیو، 2، العدد 10الاقتصادیة ( الكویت: المعھد العربي للتخطیط، المجلد 
  51ص نفس المرجع السابق،  2
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لمباشـرة و الاسـتثمارات الأجنبيـة ا رأسـهاالمدى القصير، فلا بد من خلق جـو ملائـم للاسـتثمارات الخاصـة و علـى 
ذلــــك لامتصــــاص القــــدر الأكــــبر مــــن البطالــــة في الجزائــــر، هــــذا مــــن جهــــة و الاســــتفادة مــــن المهــــارات والخــــبرات 
التكنولوجيــة المتطــورة الــتي تتمتــع đــا الشــركات الأجنبيــة خاصــة في قطــاع المحروقــات و قطــاع الاتصــالات مــن جهــة 

 1أخرى.

ذلـك لعـدة أسـباب لعــل و متزايـد حــديثا،  باهتمـام ظـىتحبـدأت ظــاهرة الفسـاد : مكافحـة ظـاهرة الفسـاد الإداري .7
من اهمها، في اĐـال الاقتصـادي هـو محاولـة الحـد مـن الهـدر في المـوارد الماليـة وتعزيـز مبـدأي الشـفافية و المسـاءلة في 
الــدول ذات العجــز والفــائض المــالي علــى حــد ســواء. و إذا مــا علمنــا بــأن أغلــب الــدول العربيــة المشــمولة بتقريــر " 

، 10-0(تتراوح قيمة الرقم ما بين  5دولة) تتمتع برقم قياسي للفساد يقل عن 19(201الشفافية العالمية" لعام 
حيث كلما ارتفعـت قيمـة الـرقم كلمـا قلـت ظـاهرة الفسـاد)، تصـبح مهمـة معالجـة هـذه الظـاهرة أمـرا ملحـا (تتمتـع 

فمـن المهـم إعـادة تعبئـة المـوارد الماليـة  )وقطـر ، عمـانالإمـاراتهـي ،  5ثلاث دول عربية فقط برقم يفـوق قيمـة ال
المحلية من خلال الحد من الفساد الاقتصادي، بدلا مـن اللجـوء إلى مصـادر تمويـل تعتمـد علـى الاقـتراض الخـارجي 

   2التخفيف من الاعتماد على هذين المصدرين من التمويل. الأقلعلى و والداخلي، أ

  :لك من خلال العمل على: وذالعربي الإقليميمستوى العمل  تفعيل .8

 و الدولية. الاستمرار في بناء شركات وتكتلات من خلال ابرام المزيد من الترتيبات الثنائية و الاقليمية -
ــة  الأطــرتطــوير وتفعيــل  - الحاكمــة للتعــاون و لاســيما اتفاقــات تشــجيع الاســتثمار العــربي البيــني وفي مقــدمتها اتفاقي

 قية تسوية منازعات الاستثمار في الدول العربية.استثمار رؤوس الاموال العربية واتفا
و بــرامج تحسـين بيئــة أداء  الجزائريـةتعزيـز الاســتفادة مـن قــدرات مؤسسـات التمويــل العربيـة في تطــوير البنيـة التحتيــة  -

 الاعمال.
ـــة - ـــى مواصـــلة دورهـــا في تع تشـــجيع الشـــركات القومي ـــة عل ـــة بإنشـــاء المز العربي ـــة البيني ـــد مـــن زيـــز الاســـتثمارات العربي ي

 .الجزائرالمشروعات المتنوعة في 
 الحفاظ على تواصل النمو في التدفقات الواردة إلى المنطقة العربية وخصوصا التدفقات العربية البينية. -

يلعــب المنــاخ السياســي الملائــم دورا هامــا وشــرطا ضــروريا لنجــاح العوامــل والسياســات : علــى المســتوى السياســي .9
 قتصاد الجزائري وذلك من خلال:الأخرى في تطوير تنافسية الا

 استقرار الحكم و تعزيز مستوى الدعم الشعبي له. -

                                                
ة  ( المؤتمر الدولي العاشر حول: التوجھات الحدیثة في تمویل التنمی محددات الاستثمار الاجنبي المباشر في الجزائر: دراسة قیاسیة، محمد داودي،  1

  .8 - 7) ص ص 2011افریل 13 -11بیروت: المعھد العربي للتخطیط، 
، ینایر 01، العدد 14(الكویت: المعھد العربي للتخطیط ، المجلد الحسابات القومیة و الفساد، مجلة التنمیة والسیاسات الاقتصادیة  أحمد الكواز،  2

                                                                                            .                                       18 - 17) ص ص 2010
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 الداخلي بين شرائح الشعب المختلفة. الأمانكفالة الاستقرار و  -
 ضمان استقرار الحدود الدولية مع دول الجوار و جودة العلاقات مع العالم الخارجي. -

ئـة الأعمـال، تم رصـد العديـد مـن نقـاط الضـعف في في ضوء مختلـف مؤشـرات بي :الأعمالعلى مستوى بيئة  .10
  أداء الجزائر، الأمر الذي يتطلب القيام بمجموعة من الإجراءات لإصلاح بيئة الأعمال يمكن إيجازها فيما يلي:

 الكيان القانوني أو بدء النشاط تأسيس -
  اليفها.الجديدة و خفض تك الأعمالتسجيل شركات  إجراءاتتبسيط ودمج 
  النظام القضائي و المحاكم  لاستصدار شهادات معتمدة  وموثقة. إلىتجنب اللجوء 
 إصــدارالجديــدة لفحــص الســلطات المعنيــة قبــل  ؤسســةبعــدها تخضــع الم، ؤقتــةالم التراخيصنظــام العمــل بــ إدخــال 

 الترخيص النهائي.
 التعامل الالكتروني و التوسع فيه بشكل مستمر. أسلوبعتماد إ 
  الجديـدة و بالتـالي  مؤسسـاتلاستصـدار الموافقـات لل " بتحديـد وقـت قصـيرالموافقةالعمل بقاعدة " الصمت يعني

 قد تمت الموافقة على تسجيلها بمجرد مرور الوقت المحدد. ؤسسةالم أنيتم اعتبار 
  خدمات قانونية فضلا عن تسهيل تنفيذ  إلىتوحيد مقاييس و بنود المستندات و النماذج بما يلغي حاجة المستثمر

 التسجيل للقائمين على التسجيل. إجراءات
  ؤسسـةالم تأسـيس إعـلانبعض المتطلبات غير اللازمـة مثـل نشـر و  إلغاءعن طريق  الإجراءاتتكلفة انجاز تخفيض 

 بعض الرسوم الخاصة بالتسجيل. إلغاءوجدت و  إنالجديدة في اثنين من الصحف القومية. 
 العقارية: الأصولتراخيص البناء و تسجيل ملكية  -
 ا وخفض تكلفتها و  الإجراءاتل عدد تقليēالنافذة  أسلوب إتباعالمطلوبة لاستخراج تراخيص البناء واختصار مد

 الموحدة و التعامل الالكتروني.
  العقارية. الأصولتوحيد الجهات المعنية بتسجيل ملكية 
 التجارة عبر الحدود: -
  الالكترونيــة المحلــيالبيانــات  لســين نظــام تبــادتح الأخــرى وإنشــاء أوتنفيــذ اتفاقــات التعــاون الحدوديــة مــع الــدول 

 والدولي.
  ا و تكلفة انجازها من قبل السلطات الجمركية. الإجراءاتتقليص عددēو الوثائق المطلوبة و تقليص مد 
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 قانون المصارف و الائتمان:  -
 ــة الــتي  ولالأصــ أنــواعخــارج المحــاكم و توســيع و تنويــع  بإنفاذهــاقــانون الضــمانات بغــرض الســماح  إصــلاح المنقول

ـــى الائتمـــان ســـواء  الحاضـــرة أو المســـتقبلية و  الأصـــوليمكـــن للمـــدينين تقـــديمها كضـــمانات في ســـبيل الحصـــول عل
 الملموسة وغير الملموسة.

  الــتي يمكــن  الأصــول أنــواعطــي جميــع غدوليــة متفــق عليهــا ت معــاييرتكــون بمنزلــة  للضــماناتوضــع مواصــفات عالميــة
بالاسـتفادة مـن  المقـترضالـديون ومـن ثم السـماح لكـلا مـن المقـرض و  أنـواع جميـعاستخدامها كضـمانات وكـذلك 

 هذا النظام العالمي الموحد.
  مراجعة نصوص حماية البيانات الشخصية بغرض توسيع نطاق المعلومات الائتمانية التي يمكن توفيرها من المصـادر

ــة بغــير البنكيــة وذلــك đــدف توســيع قاعــدة مقــدمي البيانــات لمكتــب تســ ــة بتغطي يانــات جيل المعلومــات الائتماني
 مما يزيد  من القدرة على التنبؤ باحتمال تخلف المقترض عن السداد.، التاريخ الائتماني للعملاء

 المصــرفي والسياســة النقديــة و عــدم  الإشــرافالرقابــة و  أهــدافجهــة لتســجيل المعلومــات الائتمانيــة لخدمــة  إنشــاء
  بالوسائل الالكترونية. إتاحتهاجيل المعلومات الائتمانية، مع تعزيز سبل الاكتفاء بالمكاتب الخاصة لتس

وحســــب التقريــــر الأول لتنافســــية الاقتصــــاد الســــوري فــــإن تطــــوير تنافســــية الاقتصــــاد تســــتدعي تطبيــــق مجموعــــة مــــن   
  1 المقترحات والسياسات من أبرزها:

 فكرية في الجزائر.لاستكمال قانون حماية الملكية ا -
 مجيات الالكترونية في اتمام و تخليص المعاملات، والذي يؤدي الى الحد من  الفساد.ادخال البر  -
 معالجة ارتفاع معدلات التضخم. -
 ضبط الانفاق العام والحد من الهدر في القطاع العام. -
 إصلاحه.ستكمال وتنفيذ البنود الاصلاحية المتعلقة بالمالية العامة، فيما يتعلق بإعادة توزيع الدعم و إالاسراع ب -
 ة لبدء النشاط التجاري، وتبسيط أجراءات تصفية المشاريع .بتخفيض عدد الاجراءات المطلو  -
 الاستمرار بتطوير الجهاز المصرفي. -
 العمل على تفعيل سوق الجزائر للاوراق المالية. -
 إصدار قوانين التوقيع الالكتروني و التجارة الالكترونية. -
 دن الصناعية.تحسين نوعية الخدمات المقدمة في الم -
 تطبيق قواعد حوكمة الشركات، وتبني القواعد الدولية في الرقابة و المحاسبة. -
 إعطاء حوافز و إعفاءات ضريبية على قيمة التجهيزات الالكترونية الحديثة و البرمجيات. -

  
    

                                                
  124) بتصرف، ص2007( سوریا: المرصد الوطني للتنافسیة، 2007التقریر الوطني الأول لتنافسیة الاقتصاد السوري  1
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  تطبيق إدارة الجودة الشاملة مجال المجهودات الجزائرية في -المطلب الثالث
  ثقافة الجودة للارتقاء بمستوى التنافسية في الجزائر ضرورة نشر -أولا
بــرزت الجــودة والتفــوق في الســيناريو الاقتصــادي الناشــئ كقــوتين محــركتين في العديــد مــن دول العــالم العــربي ومنهـــا     

وممارسـاēا  الجزائر لتحسين الأداء الاقتصادي وللتنافس الفعال في الاقتصاد العالمي، وقد حفز التطور في مبـادئ الجـودة
الذي شهدته دول كاليابان والولايات المتحدة الأمريكية صانعي القرار في الكثير من الدول العربية لاتخاذ خطوات نشر 
ثقافـة الجــودة والتميـز. وقــد يطـرح ســؤال هـام الآن وهــو: هـل تــرتبط الجـودة بصــورة منطقيـة بالتنافســية؟ وثمـة العديــد مــن 

ـــين ـــتي توضـــح العلاقـــة ب ـــز القـــدرة التنافســـية الدراســـات ال ـــث تلعـــب الجـــودة دورا حيويـــا في تعزي  الجـــودة والتنافســـية، حي
للمؤسسات في أي جزء من العالم، إذ يمكن أن تشكل الجودة المفارقة في مجال الأداء، ولذلك على الجزائر وغيرهـا مـن 

المستمر في المنتجات والخـدمات  الدول العربية أن تطلق ثقافة الجودة على نطاق واسع، الأمر الذي يؤدي إلى التحسن
وتجـدر الإشـارة إلى أن جميـع أنـواع السياسـات، سـواء الاقتصـادية، أو الاجتماعيـة  المخصصة للأسواق الوطنية والدولية،

أو التكنولوجية، أو القانونية تسهم جميعها في تحسين التنافسية على المستوى الكلي، حيث يعتقد بورتر اعتقادا راسخا 
ياسات الكلية ضرورية لكنها ليست كافية بالضرورة لحسم مسـألة التنافسـية بـل أن السـبب الأساسـي يعـود أن هذه الس

إلى رقي عمليات واستراتيجيات المؤسسات، إضافة لجودة السلع والخدمات التي تنتجهـا والـتي تسـمح لهـا بالقـدرة علـى 
   1المنافسة محليا ودوليا.

فاعا ملحوظا في الاهتمام بفروع العلوم المعرفية المرتبطة بالجودة والتميز في الجزائر  ورغم أنه من الواضح أن هناك ارت     
بيـد أن الحمـلات الإعلاميـة الفعالـة والمتعـددة الوسـائل والمخصصـة لنشـر  كما هـو الشـأن في أقطـار العـالم العـربي كافـة،

زائر خاصة هي بالكاد متوفرة، وهو ما يفرض عليهـا ثقافة الجودة في كافة النواحي الحياتية في العالم العربي عامة وفي الج
بذل المزيد من الجهود التي تسمح بتطوير الاقتصاد الجزائري، بما يمكنه من الاندماج في الاقتصاد العالمي، ويمنحه القدرة 

   2على الصمود في وجه مختلف التحديات التي فرصتها التحولات العالمية المختلفة.
تطور حيازة الدول العربية لشهادات الجودة الدوليـة المعروفـة بشـهادة الإيـزو بنوعيهـا البـارزين:  11الملحق رقم يوضح   

) وفـق مسـح المنظمـة ISO9000&ISO9001: 2000(نموذج نظـام ضـمان الجـودة، ونمـوذج نظـم إدارة الجـودة
ــة  2001للفــترة مــن Ĕايــة ISO العالميــة للتقيــيس  المراتــب الأخــيرة ، حيــث نلحــظ حلــول الجزائــر في2003إلى Ĕاي

   متقدمة فقط على اليمن، السودان وليبيا.
   9000يزو الإ إعدادمدى مساهمة الجزائر في  -ثانيا
دون المستوى المطلوب فهي لم تشارك بقوة في  للأسفالمواصفات الدولية للجودة هو  وضعدور الجزائر في مجال  إن   

في مصـادرها و إنمـا دورهـا فقـط اسـتهلاكي أي كطـرف متلقـي أو   وضـع أو تغيـير أو تعـديل المواصـفات الدوليـة للجـودة
 رأيكطرف مطبق فقط لهذه المواصفات، حيث صوتت الجزائر عدة مرات عن طريق الفاكس و لم يتم متابعة إن كان 

                                                
 03جانفي/  -31(دبي: جامعة حمدان بن محمد الإلكترونیة،  2011، المؤتمر السنوي السیاسات والاستراتیجیات التنافسیة تقریر الطاولة المستدیرة:  1

  . 04) بتصرف، ص 2011فیفري 
  .05نفس المرجع السابق، بتصرف، ص   2
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غيــاب الجزائــر وعــدم مشــاركتها في اجتماعــات صــياغة المواصــفات فترجــع إلى  أســبابأمــا عــن  1لا. أمالجزائــر قــد قبــل 
  2:تيالآ
 الذي أثر سلبا على وجود و مشاركة الجزائر في المحافل الدولية.الذي عاشته الجزائر و  الأمنيالمشكل  .1
عدم وجود صناعة وطنية، لان وجود صـناعة وطنيـة يجعـل الوفـد المشـارك في اجتماعـات صـياغة المواصـفات يـدافع  .2

، ففي ظل عدم وجود صناعة وطنية فعن ماذا عن مواصفات التي تنتج đا السلع الوطنية و يدافع عن صناعة بلده
 سيدافع الوفد الجزائري.

 إعـارēمالخـواص بأهميـة المواصـفات الدوليـة للجـودة، ويرجـع السـب في عـدم  الجزائـريينانعدام الوعي لـدى المنتجـين  .3
ثــل هـــذه تســوق محليـــا و لــيس دوليــا، و بالتــالي لا حاجــة لهــم لم منتجــاēماهتمــام لهــذه المواصــفات إلى كــون  لأي

 المواصفات نظرا لضعف الرقابة من جهة وقلة المنافسة من جهة أخرى. 
يعملــون علــى تــدعيم معاهــد التقيــيس بــدولهم و تســليمهم  المتقدمــةفــان المنتجــين و الصــناعيين في الــدول  وللإشــارة   

  مقترحاēم حتى يدافعوا عنها في الاجتماعات و النقاشات، وهذا ما لا يحدث في الجزائر.
لحضــور أشــغال الاجتماعــات الــتي تــدار لصــياغة المواصــفات الدوليــة للجــودة، نظــرا  الإقامــةء تكــاليف الســفر و غــلا .4

لكثرة هذه الاجتماعات من جهة و عقدها في دول مختلفة عبر جولات متعددة، فأحيانا تعقد هذه الاجتماعات 
 ل.ألمانيا وغيرها من الدو  أخرى في وأحيانا أمريكافي  وأحيانافي كندا 

أو الصناعيين الخواص و عدم  المنتجين مساهمة، وقلة دعم الدولة و ضعف الباهظة وتكاليفهاهذه الجولات  أمامو 
غيـاب صـناعة وطنيـة حقيقيـة فكيـف يمكـن لممثـل الجزائـر و المتمثـل   أمـامالمواصفات الدولية بـل و  لأهمية إدراكهم

 للازمة للمشاركة في هذه الاجتماعات. ا الأموالفي المعهد الجزائري للتقييس من الحصول على 
  يزو ع المؤسسات على تطبيق مواصفات الإجهود الجزائر لتشجي -ثالثا

ونظـرا لسلســلة الإصـلاحات الــتي  ،قـوم علـى المنافســة وتحريـر التجــارةنظـرا لانتهـاج الجزائــر نظـام اقتصــاد السـوق الــذي ي
المؤسسـات الاقتصـادية الـتي كانـت تعـاني دائمـا مـن عجـز  أداءقامت đا السلطة منذ فـترة الثمانيـات للنهـوض بمسـتوى 

مــزمن في مســتوى أدائهــا  شــرعت الحكومــة في تطبيــق برنــامج يــدعى: برنــامج تطــوير النظــام الــوطني للتقيــيس، يســمح 
ــالتطبيق الكامــل لإدارة الجــودة في الم مــن اجــل النهــوض بمســتوى هــذه المؤسســات وتمكينهــا مــن و ، 3سســات الجزائريــةؤ ب

  : الجزائر عدة إجراءات نذكر منها مع المتغيرات الدولية والصمود في وجه المنافسة، اتخذتالتكيف 
  تأسيس الجائزة الجزائرية للجودة: .1

هنـاك بلـدان كثــيرة أنشـأت جــوائز للجـودة ممــا يسـمح لهــا بقيـاس النتــائج المحصـل عليهــا  في إطـار خطــة الجـودة المطبقــة، 
 إلاعنهــا  الإعــلان، ولم يــتم 2000ئــر بإنشــاء الجــائزة الجزائريــة للجــودة في مــارس واقتــداء بالــدول المتطــورة ،قامــت الجزا

                                                
  لالكتروني:نقلا عن الموقع ا 4، صفي مجال التعلیم العالي والبحث العلمي 9000دور الجزائر في إعداد وتطبیق مواصفات الإیزو لعلى بوكمیش،  1

www.alazhar.edu.ps/arabic/planning/.../lib.../97 consulté le 22-05-2012. 
) نقلا عن 2005-04-27جزائري للتقییس، مقابلة أجریت مع أحمد علام رئیس قسم التقییس الخاص بالمنتجات الزراعیة والغذائیة( الجزائر: المعھد ال 2

  لعلى بوكمیش، المرجع السابق.
  .7، مرجع سبق ذكره، صفي مجال التعلیم العالي والبحث العلمي 9000دور الجزائر في إعداد وتطبیق مواصفات الإیزو لعلى بوكمیش،  3



  
  
  
 

326
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

 6ه الموافــق ل1422شــوال عــام  22الصــادرة في  5-2مــن طــرف وزارة الصــناعة، بمرســوم تنفيــذي رقــم  2002ســنة
ائر و يـتم الحكوميـة الـتي تنشـط بـالجز  والأجهـزةم، تتألف هذه الجائزة مـن مسـابقة مفتوحـة للمؤسسـات 2002جانفي 

، حيث تمـنح الجـائزة في شـكل مكافـأة ماليـة إشرافهاتسيير هذه الجائزة من قبل وزارة الصناعة التي وضعت الجائزة تحت 
  1قدرها مليونين دينار جزائري، جائزة استحقاق و هدية شرفية.

تعبر الجائزة الجزائرية للجودة عن الجائزة التي تمس كل أصناف المؤسسات، أما الطريق المتبع لهذه الجـائزة فهـو يتمثـل     
معرفـة نقـاط قـوة  يتسنى لهـافي دليل يقدم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المؤسسات الكبيرة، الهيئات والمنظمات حتى 

الـتي تبـذلها المؤسسـات الجزائريـة للتميـز في  تاĐهـوداتشـجع إلى دة هـذه جـائزة الجـو وēـدف  .2نظـام الجـودة الخـاص đـا
  3:والمشاركة في هذه المسابقة تعني مختلف نشاطاēا،

  التميز  إلىاختيار الطريق المؤدي  -
  تقويم نظام الجودة للمؤسسة من طرف مجموعة من المختصين والخبراء في هذا الميدان  -
  الجائزة التي تضمن التحفيز لتطوير نظام الجودة والسير نحو التحسين المستمر  المنافسة من اجل الحصول على هذه -
   .مشروع الجودة العاملين في وإشراكتحفيز  -
   .المؤسسة من خلال جائزة الجودة صورة تدعيم -
   .المؤسسة لعملائها بمستوى الجودة التي تمتلكها إقناع -
  الجودة. في مجال لإمكانياēامعرفة المؤسسة  -

علـى غـرار نمـاذج الجـودة للـدول  المؤسسـات الصـناعية، ينحصـر علـىعلى نموذج الجودة المطبق في الجزائـر كونـه  يعاب  
الـذي اثـر بشـكل  كبـير علـى المؤسسـات  الأمـرالمتقدمة،  وحتى المؤسسـات الصـناعية لم يـتم تصـنيفها حسـب الحجـم، 

عـن  أمـاالغياب الكلي في التسجيل لهذه الجـائزة،  أكدهما الصغيرة والمتوسطة كوĔا تعتقد أĔا غير معنية بالجائزة، ذلك 
المؤسسات ذات الطابع الخدماتي فهذا النموذج لم يوضح إذا كانت المؤسسات الخدماتية لها الحـق في المشـاركة في هـذه 

كـون الجـائزة للحصـول علـى هـذه الجـائزة،   الخدميـة المشـاركةالمؤسسـات  إمكانيةعلى عدم  تأكيدنالا، مما زاد  أمالجائزة 
معلومــات حــول الجــائزة الجزائريــة للجــودة علــى مواقــع  لأيالغيــاب الكلــي  إلى بالإضــافةالصــناعة،  ةتســير مــن قبــل وزار 

ديســمبر مــن كــل   19في  الجــوائزالمؤسســات الفــائزة đــذه  أسمــاءالانترنــت ، مــا عــدا مــا يصــدر في الجرائــد الوطنيــة عــن 
   .4سنة
  
  
  

                                                
 .08) ص2002، 02الجزائر: الجریدة الرسمیة ، العدد  الذي یتضمن إنشاء الجائزة الجزائریة للجودة ( 05-02المرسوم التنفیذي رقم  1
في قطاع ، الملتقى الدولي: إدارة الجودة الشاملة إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعلیم العالي ومجھودات تطبیقھالخضر مداح، محمد لطرش،  2

  .16ص  )2010سمبر دی 15-14الخدمات(قسنطینة: جامعة منتوري، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،
 .16نفس المرجع السابق، ص 3
  .19نفس المرجع السابق، ص 4
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  تعويض تكاليف المرافقة  .2
يقـدم للمؤسسـة تعـويض عــن التكـاليف الـتي دفعتهـا خــلال فـترة المرافقـة، وهـي الفــترة الـتي تسـتعين فيهـا المؤسســة حيـث 

الجــودة وتحضــيرها للحصـول علــى شــهادة  إدارةيــزو)  لمســاعدēا علـى تطبيــق نظـام بمكتـب دراســات ( متخصـص في الإ
المرافقـة و تقـديم نسـخة منهـا للمؤسسـات الراغبـة وقد علمت وزارة الصناعة على وضع قائمة بأسماء مكاتـب  المطابقة.

وبعـد أن تتعاقـد المؤسسـة مـع مكتـب ، للتعاقـد معـه المكاتـبفي الحصول على المسـاعدة الماليـة لاختيـار واحـد مـن هـذه 
 برنامج النظام الوطني للتقييس".و يجب الا تتعـدى مـدة إطارالدراسات توقع اتفاقية مع الوزارة تسمى"اتفاقية تمويل في 

، و في حالـة تجـاوز هـذه المـدة ولم تـتمكن المؤسسـة مـن تحضـير نفسـها للحصـول الأعمـالشهرا لانجـاز مجمـل 18العقد 
هـذا حـتى لا يسـقط على شهادة المطابقة فعليها أن تطلب تمديد المدة من طرف الوزارة وذلك بموجب عقد تكميلي، و 

) ملايـين دينـار مـن تكـاليف كحـد 3بلغ قـدره ثـلاث (من م %50المالية هنا ب  وتقدر المساعدةحقها في التعويض، 
  1أقصى.

 تعويض تكاليف الحصول على الشهادة:  .3
بعــد Ĕايــة مرحلــة المرافقــة تقــوم المؤسســة باختيــار مكتــب مــنح الشــهادة ( لا تختــاره الــوزارة بــل المؤسســة بنفســها)، و    

 QMI(فرنســا)  AFAQالــوطن مثــل:حاليـا فــان كــل مكاتــب مـنح الشــهادة أجنبيــة و لهــا منــدوبين علـى مســتوى 
(كنـدا)، وبعـد أن تتحصـل المؤسسـة علـى شـهادة المطابقـة تمــنح لهـا مسـاعدة ماليـة كتعـويض لهـا عـن تكـاليف الحصــول 

بقـة ( مكتـب مـنح شـهادة المطابقـة)، على شهادة المطابقة، وذلك بعد تقديم الفاتورة المدفوعة لهيئة الاشـهاد علـى المطا
علـــى المطابقـــة (  الإشـــهادالمـــدفوع لمرحلـــة  الإجمـــاليمـــن المبلـــغ  %50الـــتي تمنحهـــا الدولـــة ب  وتقـــدر المســـاعدة الماليـــة

  2الحصول على الشهادة).
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  

                                                
  .07، مرجع سبق ذكره، صفي مجال التعلیم العالي والبحث العلمي 9000دور الجزائر في إعداد وتطبیق مواصفات الإیزو لعلى بوكمیش،  1
  .08نفس المرجع السابق، ص 2
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  .تعزيز تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة الشاملة - الثالثالمبحث 
ين صعوبات وتحديات جمة، في ظل طبيعة الصناعة يواجه النظام البنكي الجزائري مع مطلع القرن الحادي والعشر      

المالية والبنكية التي تتسم بالتغير المستمر والحساسية الشديدة للمتغيرات العالمية، وكل ذلك في مناخ عالمي تتسارع 
ستعداد وتتشابك فيه التطورات والتحولات الاقتصادية والمالية والبنكية. وعليه يتعين على النظام البنكي الجزائري الا

لاستيعاب التحديات الجديدة وذلك من خلال تحسين أدائه وتطوير قدراته التنافسية، بما يسمح له بالاندماج في 
  الاقتصاد العالمي والقدرة على مجاđة المنافسة المحلية والعالمية.

  في البنوك الجزائرية التنافسية واقع -المطلب الأول
لبنكية هي أحسن طريقة لتنظيم النظام البنكي وزيادة كفاءته واستقراره ولهذا قبل يعتبر الاقتصاديون أن المنافسة ا    

  التطرق لإمكانات ومعوقات تنافسية البنوك الجزائرية نتطرق لوضعية المنافسة القائمة على مستوى هذه البنوك.    
  وضعية المنافسة القائمة في البنوك الجزائرية -أولا

كية في التصرف الذي تسلكه مجموعة من المؤسسات التي تقدم منتجات بنكية أو منتجات تتمثل المنافسة البن       
بديلة لها، والهدف من هذا التصرف هو التسابق بغية الحصول على أكبر حصة من السوق البنكي، بحيث تسعى كل 

  مؤسسة لجلب أكبر عدد ممكن من العملاء لصالحها.
والمتعلق بالنقد والقرض بما  1990أفريل  14في  10-90انون النقد والقرض وبالعودة للجزائر فإنه وبعد صدور ق   

يتضمنه من تحرير للنشاط المصرفي وإلغائه لمبدأ التخصص المصرفي بات اĐال مفتوحا أمام البنوك التجارية العمومية 
توزيع القروض، خاصة وأن لتتنافس فيما بينها على مختلف النشاطات والأعمال البنكية، من خلال تعبئة المدخرات و 

هذه البنوك تشكل مجتمعة حصة الأسد من السوق البنكية الجزائرية وهو ما يجعل المنافسة تدور فيما بينها بعيدا عن 
إلا أن البنوك العمومية الستة بقيت  1البنوك الخاصة التي تتميز بحصة سوقية ضعيفة مقارنة بالبنوك التابعة للقطاع العام.

مقابل  Ĕ %2010اية 89.6طاع ففيما يتعلق بإجمالي الأصول تبقى البنوك مهيمنة بحصة قدرها ēيمن على الق
أما فيما يتعلق )، 27كما يبين الجدول رقم (،  2على التوالي 2008و Ĕ %2009اية سنتي 92.2% و 90.0

لنسبي في وزن المخاطر بتخصيص الموارد، فرغم الارتفاع في القروض المقدمة للاقتصاد لكنها اقترنت بالارتفاع ا
   :وقد تطور نشاط البنوك في مجال منح القروض كما يلي، 3المحتملة

  
  
  
  

                                                
، مجلة ایكونومیكات  ( دمشق: ایكونومیكات للعلوم المالیة والمصرفیة  الجزائریة بین المعوقات والتطویر المنافسة في البنوك التجاریةشریف غیاط،  1

 .18) ص2010، 09العدد
2 RAPPORT 2010, EVOLUTION ECONOMIQUE ET MONITAIRE EN ALGERIE (ALLER : BANQUE 
D’ALGERIE, JUILLET 2011)P 82.  
3IPID, P85. 



  
  
  
 

329
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

  
  )                     نشاط البنوك الجزائرية في مجال الإقراض27الجدول رقم(
  ة الفترة)ملاییر الدنانیر: نھایالوحدة: (                                                                  

  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003 القروض
  قروض القطاع العام
  المصارف العمومیة

  قروض مباشرة 
  شراء سندات 

  البنوك الخاصة
  قروض مباشرة
  شراء السندات

791,694  
791,495  
791,495  

  
0,199  
0,199  

859,657  
856,976  
849,741  

7,235  
2,681  
2,681  

882,479  
881,602  
811,303  

70,299  
0,877  
0,341  
0,536  

848,408  
847,305  
751,664  

95,641  
1,103  
0,017  
1,086  

989,3 
900,1 

87,2 
2,0  

0,1 
1,9  

1202,2  
1200,3  
1112,2  

88,1  
1,9  
0,0  
1,9  

1485,9  
1484,9  
1400,3  

84,6  
1,0  
0,1  
0,9  

1461,4  
1461,3  
1388,4  

72,9  
0,1  
0,0  
0,1  

  روض القطاع الخاصق
  البنوك العمومیة
  قروض مباشرة

  شراء سندات
  البنوك الخاصة 
  قروض مباشرة

  شراء سندات
    

587,780  
487,740  
487,740  

  
100,040  

674,731  
568,605  
568,605  

  
106,126  

896,437  
765,316  
765,316  

  
131,121  
131,121  

1055,694  
879,275  
874,746  

4,529  
176,419  
176,369  

0,050  

1214,4 
964,0 
959,6 

4,4 
250,4 
250,3 

0,1  

1411,9  
1086,7  
1081,7  

5,0  
325,2  
325,1  

0,1  

1599,2  
1227,1  
1216,4  

10,7  
372,1  
371,9  

0,2  

1805,3  
1374,5  
1364,1  

10,4  
430,8  
430,6  

0,2  

مجموع القروض 
  الموزعة 

1379,474  1534,388  1778,916  1904,102  2203,7  2614,1  3085,1  3066,7  

  حصة البنوك العمومیة
  ةحصة البنوك الخاص

92,7%  
7,3%  

92,9%  
7,1%  

92,6%  
7,4%  

90,7%  
9,3%  

88,5% 
11,5%  

87,5%  
12,5%  

87,5%  
12,5%  

86,8%  
13,2%  

 المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على:
  .107) ص2007( الجزائر: بنك الجزائر، أكتوبر التطور الاقتصادي والنقدي للجزائر، 2006التقرير السنوي -

- RAPPORT 2010, EVOLUTION ECONOMIQUE ET MONITAIRE EN 
ALGERIE(ALLER : BANQUE D’ALGERIE, JUILLET 2011)p82, 

  
 2005مليار دينار جزائري سنتي  1904.1و  1778.9فقد انتقل مبلغ القروض الموزعة من طرف البنوك، من    
وك ويظهر جليا في الجدول سيطرة البن 2010و 2009مليار دينار سنتي  3066.7و  3085.1إلى  2006و

العمومية النسبة الكبرى من القروض الممنوحة، ورغم تزايد نسبة مساهمة البنوك الخاصة في عملية الإقراض حيث 
إلا أن البنوك العمومية بقيت تستحوذ على  2010% في Ĕاية 13.2إلى  2003% سنة 7.3انتقلت من 

   .% من إجمالي القروض الممنوحة86.8
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  حصة البنوك العمومیة والخاصة من الموارد                              )         28جدول رقم ( 
  

  المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا على:
  .105) ص2007( الجزائر: بنك الجزائر، أكتوبر التطور الاقتصادي والنقدي للجزائر، 2006التقرير السنوي -

- RAPPORT 2010, Evolution Economique et Monétaire EN Algerie (Alger : Banque D’Algérie, 
Juillet 2011)p82. 

 
لبنوك الخاصة بسبب السيطرة شبه  لقد أوضحت الأرقام السابقة أن المنافسة غير قائمة بين البنوك العمومية وا

إلاّ أن هذه المنافسة بقيت قائمة بين البنوك العمومية نفسها، خاصة في ظل  ةالجزائري البنكية الكلية للأولى على السوق
) الذي فتح اĐال أمام هذه البنوك لتمويل 14/04/1990الصادر في  10/90والائتمان (القانون رقم  قانون النقد

ظ أن هذه المنافسة تقتصر شطة البنكية طبقا لمبدأ الشمولية، كما يلاحة الأنفمختلف القطاعات الاقتصادية وممارسة كا
  1حالياً على بعض اĐالات فقط منها :

بر حصة من السوق بالاستحواذ على أكبر قدر من الموارد ومنح أكبر حجم من القروض، المنافسة على كسب أك -
.                              CNEP-Banqueو BEAو BNAوتشتد المنافسة في هذا اĐال خاصة بين البنوك الثلاثـة:

   SATIMشرف عليه شركةالذي ت  CIBالاشتراك في نظام السحب الآلي للنقود بالبطاقات ما بين البنوك  -
 CCP، حيث يضم هذا النظام البنوك العمومية الستة إضافة إلي مركز صكوك البريد 1995وبدأ العمل به سنة 

  وبنك البركة الجزائري، أي أن أغلبية الأعضاء هم من البنوك العمومية.
ــة في  مجال أنواع القروض، تقديم أكبر حجم من الخدمات البنكية وتنويع  المنتجاح (وإن كانت قليلة) خاص -

ظ أن التركيز يتم على قروض الاستغلال للمؤسسات وقروض الاستهلاك للأفراد. َ   ويلاح
  
 
  

                                                
، الملتقى الدولي: متطلبات تأھیل المؤسسات الصغیرة و المؤسسة المصرفیة العمومیة  بالجزائر: الأسلوب والمبررات تأھیل سلیمان ناصر، 1

 .593)ص2006أفریل 17/18المتوسطة في الدول العربیة (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي،

2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003  

  الودائع تحت الطلب 718,905 1127,916 1224,403 1750,432 2560,8 2946,9 2502,9 2763,7

   الودائع لأجل 1724,043 1577,456 1736,164 1766,105 1761,0 1991,0 2228,9 2524,3

  حصة البنوك الخاصة  2442.948  2705.372  2960.576  3516.537 4517,3 5161.8 5146.4 5712.1

  الودائع السابقة للاستیراد - - - - 195.5% 223.9% 414.6% 424.1%

 حصة البنوك العمومیة 94,4% 93,5% 93,3% 92,9% 93,1% 92.2% 90.0% 89.6%

  حصة البنوك الخاصة  5,6% 6,5% 6,7% 7,1%          %    6,9  7,8%  10.0%  10.4%
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  سمات البيئة البنكية الجزائرية -ثانيا
  بعد أربعة عقود من تأسيس القطاع البنكي الجزائري يمكن أن نبرز أهم سماته في العناصر الأتية:        

 على السوق البنكية الجزائرية:مومي سيطرة القطاع الع .1
بنكا ومؤسسة مالية معتمدة،  26تبلغ عدد البنوك العاملة في الجزائر والتي تشكل النظام البنكي الجزائري     

بنكا خاصا معظمها إما ملكية أجنبية مطلقة أو ملكية جزائرية مختلطة مع الملكية  14منها ستة بنوك عمومية و
ن العدد الكبير للبنوك الخاصة والأجنبية فإن الأرقام والإحصائيات تشير إلي سيطرة شبه مطلقة وبالرغم م .1الأجنبية

 95من إجمالي الودائـع وتمنـح  % 90للبنوك العمومية علي القطاع المصرفي الجزائري، إذ تستحوذ هذه البنوك علي 
ويعود ذلك بالأساس إلي كثرة الفروع و  2.  2001من إجمالي القروض الممنوحـة في السـوق المصرفيـة الجزائرية سنـة %

ُ علي حداثة النشأة، حيث بلغ عدد الوكالات  الوكالات التي تميز القطاع المصرفي العمومي عن القطاع الخاص بناء
من  إجمالي هذه الوكالات على  % 94,9وكالة عبر التراب الوطني أي ما يشكل نسبة  1072والفروع للأول 
وقد تراجعت هذه النسب  .في نفس السنة % 5,1وكالة للثاني وبنسبة  57، مقابل 2001سنة  المستوى الوطني 

من إجمالي  % 87,5إلا أن السيطرة بقيت للقطاع العمومي، حيث استحوذ هذا القطاع على  2002قليلاً سنة 
من إجمالي القروض  % 85,7للقطاع الخاص، كما يمنح  الأول  % 12,5الموارد في السوق المصرفية الجزائرية مقابل 

للثاني في نفس السنة، وتشير إحصاءات بنك الجزائر إلى تراجع مساهمة  % 14,3الممنوحة في هذه السوق مقابل 
من حيث الموارد أو القروض في السوق البنكية الجزائرية، حيث  2004و  2003سنتي القطاع الخاص مرة أخرى في 

حب  % 6,5نسبة   2004 سنة بلغت نسبة الاستحواذ علي الودائع ُ بعد أن اهتزت الثقة في هذا القطاع إذ س
الجزائري  ويونيون بنك والبنك الدولي الاعتماد من خمسة بنوك خاصة هي : بنك الخليفة والبنك التجاري الصناعي 

  2008.4نة س %7.8وقد وصلت هذه النسبة إلى  3الجزائري والشركة الجزائرية للبنك وأخيراً و ليس آخراً آركو بنك.
 الكثافة والتركز المصرفي .2

تعاني الأسواق المصرفية العربية في عدد من الدول العربية من عدم تناسب عدد المؤسسات البنكية مع حجم     
الاقتصاد أو السوق المصرفية أو حتى مع عدد السكان ، حيث يستأثر عدد قليل من البنوك فيها بالجزء الأكبر من 

وارد الذاتية والفروع. وبدورها تتميز السوق البنكية الجزائرية بظاهرة التركز المصرفي في ظل سيطرة الودائع، والقروض والم
مما يجعل البنوك الصغيرة تتنافس على حيز عدد محدود من البنوك الكبيرة الحجم على حصة الأسد في هذه الأسواق 

  6إجمالي أصول البنوك. من % 95فالبنوك العمومية الستة تمتلك أكثر من 5صغير من السوق.

                                                
1RAPPORT 2010, EVOLUTION ECONOMIQUE ET MONITAIRE EN ALGERIE, op-cit, P79 . 
2 Abdelkrim Naas , Le système bancaire algérien  de la décolonisation à l’économie de marché (Paris : Editions 
INAS , 2003) P 28. 

  .593، مرجع سبق ذكره، ص: الأسلوب والمبرراتتأھیل المؤسسة المصرفیة العمومیة بالجزائر سلیمان ناصر، 3

4 RAPPORT 2010, EVOLUTION ECONOMIQUE ET MONITAIRE EN ALGERIE, op-cit, p 82.  
، الندوة الاقتصادیة الأولى حول : العلاقات الاقتصادیة السوریة أھمیة القطاع المصرفي ودوره في مجال التكامل الاقتصاديفضل الله سراج،  5

 123.-122) بتصرف، ص ص 1996نوفمبر  18اللبنانیة(دمشق: جامعة دمشق، كلیة الاقتصاد، 
 .146فائزة لعراف، مرجع سبق ذكره، ص 6



  
  
  
 

332
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

 القطاعي ومحدودية دور الوساطة المالية: التخصص .3
مصرفا فإننا نلاحظ أن الغالبية الساحقة من هذه  320إذا نظرنا بإمعان إلى قائمة البنوك العربية التي يفوق عددها    

ارية، وبناءا على ذلك البنوك هي بنك تجارية تتخصص في أعمال قبول الودائع التمويل الإقراضي للعمليات التج
يمكننا القول أن عددا كبيرا من البنوك لم تتعود على الفكر المالي الذي يشمل النشاط المتزايد في سوق رأس المال 
والتمويل بالأدوات المالية، إن المصارف العربية عموما والجزائرية خصوصا لم تواكب بعد التحول العالمي الحاصل في 

لجهة الاعتماد المتزايد على الأوراق المالية . وهي بذلك ما تزال تركز على أعمال الوساطة أسلوب الإقراض المصرفي 
النقدية التي توفر لها هامشا ربحيا من جراء الفارق بين سعري الإقراض والإقتراض، هذا في الوقت الذي يتزايد فيه 

فر تنوعا هاما في مصادر الدخل والأرباح من إعتماد البنوك العالمية على أعمال الوساطة في سوق رأس المال التي تو 
   1العمولات المكتسبة من العمليات الصفقات المالية.

 ضعف استخدام التكنولجيا والرقابة .4
إن التطورات الحاضرة والمستقبلية تؤكد أن العالم قد تجاوز عصر الرأسمالية بمفهومها الكلاسيكي وتراجعت أهمية    

ل رأس المال والعمالة أمام مصدر اقتصادي آخر هو التكنولوجيا الذي أخذ يسيطر على عوامل  الإنتاج التقليدية مث
، وهناك شبه إجماع على أن اقتصاد القرن المقبل 2وسائل الإنتاج التقليدية ويفوقها أهمية بالنسبة لأثره على الإنتاجية

ة إلى أنظمة محاسبية متقدمة ملائمة لتغطية سيبنى إلى حد كبير على تكنولوجيا المعلومات بينما تفتقد البنك الجزائري
الحسابات ومعالجة العمليات البنكية الحديثة، وهو ما يبين حاجة النظام البنكي الجزائري إلى زيادة مستوى الاستثمار 

  . 3العالميةفي التكنولوجيا البنكية الحديثة وتطبيق الأنظمة والبرامج العصرية حتى يكون قادرا على مواجهة المنافسة المحلية 
  التركيز على التمويل قصير الأجل خاصة للتجارة الخارجية .5

ظ على البنوك العمومية تركيزها على التمويل قصير الأجل بالرغم من أن قانون النقد والائتمان (رقم      َ يلاح
10/90 ً إلى التجارة  ) فتح لها مجال الشمولية لتقديم القروض لمختلف الآجال، كما أن هذا التمويل يتوجه أساسا

ولقد أدّت هذه الوضعية إلى   الخارجية رغم أن القانون السابق فتح لها مجال الشمولية أيضا لتمويل مختلف القطاعات.
ēديد الاستثمار المنتج بالجزائر بصورة حقيقية على حساب إنتاج مسنورد ذي قيمة مضافة متواضعة بالنسبة 

سبة للمستثمرين، بدليل أن ثلثي القروض الممنوحة في السوق المصرفية للاقتصاد، وهو ما سبب صعوبات كبيرة بالن
ه أساساً للاستيراد بدل الاستثمار، ومن مجموع  -والبنوك العمومية تستحوذ على معظمها-الجزائرية  ّ  1540موج

هة لعمليات التجارة الخارجي % 70إلى  60مليار دج قدمت على شكل قروض للاقتصاد فإن نسبة  ّ ة، في منها موج
رتقب أن تصل هـذه القيمـة إلى    ،% 50بنسبة تتجاوز  2004و  2001حين تضاعفت قيمة الواردات مابين  ُ وي

 4.مليار دولار أمريكي 20بأكثـر من  2005رقـم قياسـي سنـة 

                                                
 .36) بتصرف، ص1997(عمان: منشورات جامعة آل البیت، الصناعة المصرفیة والمالیةأحمد حسین الرفاعي ،  1

2  Mourdoukoutas. P, OP- CIT , P26 
 .149فائزة لعراف، مرجع سبق ذكره، ص 3
 593سلیمان ناصر، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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  الإمكانات التنافسية للبنوك الجزائرية  -ثالثا
ائري إلا أنه يملك امكانات معتبرة لا يستهان đا شرط أن رغم المشاكل والعقبات التي تواجه النظام البنكي الجز    

  يحسن الاستفادة منها، نذكر منها مايلي:
 :وجود نوع من الاستقرار المالي والاقتصادي .1

سمحت الزيادة المواتية في أسعار البترول بوضع خطط وبرامج استثمارية طموحة بالنسبة للدول النفطية، كما أن      
، إن 1ن الدول العربية التي تشكل استثناءا من حيث قلة حجم الأموال النفطية التي تصدر للخارجالجزائر والعراق م

عودة ارتفاع أسعار المحروقات أضفت نوعا من الراحة المالية على الجزائر حيث تم استغلالها في بعث النشاط 
ق العام ضمن ما يسمى برنامج الانعاش ة مالية تنموية عبر عنها بارتفاع الانفاسالاقتصادي الجزائري من خلال سيا

الاقتصادي، مع المحافظة على حدود معقولة للتضخم وتراجع معدلات البطالة، وهو ما سمح بتحسين بعض المؤشرات 
الكلية بشكل ملحوظ لعل من أهمها القضاء على مشكل البطالة الذي كان يشكل عبئا ثقيلا على كاهل الاقتصاد 

    2ر كتلة مالية كبيرة داخل النظام البنكي وخارجه.الوطني، كل هذا سمح بتوف
 القيام بالعديد من الاصلاحات : .2

إن الرغبة في تفادي السلبيات التي عرفها النظام البنكي الجزائري وتماشيا مع سياسة الانفتاح على اقتصاد السوق     
الإجراءات والإصلاحات خاصة قانون النقد  الحر والاندماج في الاقتصاد العالمي، دفعت الجزائر إلى اتخاذ العديد من

والقرض وما تلاه من إصلاحات مصرفية، حيث ظهرت المفاصلة جلية مع المراحل السابقة، إن على مستوى القواعد 
والنظريات أو على مستوى التعامل والميكانيزمات، فضلا عن تغيير المفاهيم وتجديد الصلاحيات المخولة للمؤسسات 

ية للقيام بدورها ومزاولة نشاطها في إطار الاقتصاد الحر وما يترتب عن ذلك من تداعيات على المؤسسة المالية والمصرف
     3الاقتصادية الجزائرية.

  آفاق العمليات المصرفية الإلكترونية في الجزائر : .3
تفاقية مساعدة قد أبرمت  امال البطاقة البنكية في الجزائر فمليون أورو خصصت لتعميم استع 3.6أكثر من       

  Ingénico Data Systems ( IDS )و الشركة الفرنسية  SATIMأورو بين  402325تقنية بقيمة 
موزع ) و Ĕائي نقطة البيع الالكترونية لدى التجار (  500لتركيب عدد كبير من الموزعات الأوتوماتيكية للأوراق ( 

صرفية الالكترونية فقد أنشأت المؤسسة الفرنسية )  على كل التراب الجزائري.و في مجال الخدمات الم 10000
Diagram E-Banking (EDI)   مع الجزائر شركة مختلطة تسمىAlgeria E-Banking Services 

 4مهمتها مساعدة البنوك الجزائرية على تقديم الخدمات المصرفية الكترونية و كذلك تكوين الإطارات في هذا اĐال .

                                                
 .87-85) ص ص 1978(الكویت: المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، النفط والمشكلات العربیة للتنمیةیل، محمود عبد الفض 1
، مجلة ایكونومیكات  ( دمشق: ایكونومیكات للعلوم أداء السیاسة المالیة في الجزائر وأثرھا على التوازنات الاقتصادیةشریف غیاط، لطفي أیوب،  2

 .30) بتصرف، ص2011، 16نة الثانیة  العددالمالیة والمصرفیة، الس
 .105، مرجع سبق ذكره، ص المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في ظل الاصلاحات المالیة والمصرفیةعبد اللطیف بلغرسة،  3
، التجاریة الجزائریة النظم  المعاصرة لتوزیع الخدمات المصرفیة كمدخل لزیادة القدرات التنافسیة للبنوك قریشي محمد الصغیر، نعمون وھاب، 4

مارس  12و11المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمیة الراھنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مرباح، 
 .16) ص2008
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فلاحة والتنمية الريفية كأحد السباقين إلى استعمال الشبكة المعلوماتية للخدمات المصرفية محليا وإذا أخذنا تجربة بنك ال
إلى سحب الشيكات  ،بحيث أصبح يقدم بعض خدماته للزبائن في الوقت الحقيقي كتحويل الأموال  ، 1996منذ 

  1هام من مختلف شرائح الزبائن. غير ذلك . وقد أكسبته هذه التجربة ميزة تنافسية استطاع من خلالها جلب عدد
  :تكوين إطارات مختصة في المجال المصرفي و القانونيامتلاك و  .4
إن اغلب البنوك والمؤسسات المالية سواء كانت وطنية أم أجنبية تحتاج إلى موارد بشرية ذات كفاءة مالية وقدرة    

ة تقنيا وقانونيا من أجل تقديم خدمات مؤثرة على جلب مختلف المودعين، كما تتطلب هاته البنوك إطارات مؤهل
 ونستطيع القول أن الجزائر مصرفية ذات جودة عالية ضمن إطار القانون الداخلي المسير لتلك المؤسسات المصرفية.

كما أن المؤسسات تأهيل للوظيفة البنكية والمصرفية  وفرت عدد كبير من المدارس والمراكز التكوينية المتخصصة في ال
وبالتالي فإن وجود كفاءات بشرية  صرفية لها عدة برامج تكوينية تختص في ترقية المستخدمين داخليا وخارجيا.المالية والم

يؤدي لا محالة إلى تحسين العمل البنكي والمصرفي في مختلف مجالاته في البنوك الجزائرية عالية وذات مهارات معترف đا 
كوين هؤلاء الموظفين في مجال المفاهيم التسويقية وإدارة الجودة الشاملة على الإدارة البنكية ت يتعين ، لكنالاستثمارية

تكثيف العمل من  اليةعلى الكفاءات البشرية المنتمية إلى البنوك والمؤسسات المكما يتعين   .والعلاقات مع العملاء
   2.جهة والالتزام ببذل أقصى الجهود من أجل تنفيذ الأهداف المسطرة من قبل تلك البنوك

  تأسيس نظام التأمين على الودائع في الجزائر .5
ـــع  في    ـــث تجـــبر  11-03 الجزائـــر بمقتضـــى الامـــرتم تأســـيس نظـــام التـــأمين علـــى الودائ ـــل ، حي البنـــوك أن تشـــارك في تموي

 صندوق ضمان الودائع المصرفية بالعملة الوطنية ينشؤه البنك المركزي، ويتعين على كـل بنـك أن يـدفع الى صـندوق الضـمان
علــى الأكثــر مــن مبلــغ الوديعــة "ويحــدد مجلــس النقــد والقــرض كــل ســنة مبلــغ العــلاوة  %01وة ضــمان ســنوية نســبتها عــلا

المذكورة في الفقرة السابقة كما يحدد مبلغ الضمان التي تمنح لكل مودع.ولايمكن استعمال هذا الضـمان إلا في حالـة توقـف 
تطبيق هذا النظام ويحقق تي هي عبارة عن تسبيقات البنوك فيما بينها.البنك عن الدفع، كما لايغطي هذا الضمان المابلغ ال

  3المزايا التالية :
يستهدف هذا النظام الحفاظ على السلامة المالية للبنوك و يعمل تجنبها التعرض للفشل أو الإعسار المالي، حيث  -

وتعزير الثقة والإستقرار   ينطوي هذا النظام على فرض ضوابط على البنوك وذلك لتلافي حدوث أزمات مصرفية
  للنظام المصرفي.

يؤدي تطبيق نظام التامين على الودائع الى زيادة حجم الودائع لدى البنوك نظرا لتعزز ثقة المودعين، الأمر الذي  -
  ينكس إيجابيا على إمكانية البنك في توظيف هذه الودائع.

                                                
 .11نفس المرجع السابق، ص 1
، الملتقى الوطني الأول: وك والمؤسسات المالیة في التشریع الجزائريأھمیة الموارد البشریة ودورھا في تحصیل دیون البنمصطفى عبد النبي،  2

 02-01ة، تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الجزائریة (غردایة: المركز الجامعي غردایة، معھد العلوم الاقتصادیة والتجاری
 . 05) بتصرف، ص2009دیسمبر 

، ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات الاقتصادیة، ام التأمین على الودائع: مع الإشارة حالة الجزائرأھمیة ودور نظبریش عبد القادر،  3
 .97)ص 2004دیسمبر  15-14الواقع والآفاق (الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 
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الثقة لدى المودعين  ويؤدي الى  البنوك مما يوفر يعمل هذا النظام على حل مشاكل الفشل المالي التي تتعرض لها -
 عدم حدوث ذعر مالي في حالة تعثر أحد البنوك.

  يعمل على تحقيق الاستقرار  المالي بفعالية عن طريق تعويض خسارة المودعين  في حالات وقوع أزمات مصرفية. -
يتميز đا النظام البنكي في الجزائر والتي وعلى العموم يشير لخضر عزي إلى مجموعة من عناصر القوة التي           

  1يمكن إجمالها في:
  وجود تنظيم اقتصادي متجدد ومستقر . -
 استقرار الاطار الاقتصادي الكلي ووجود سوق مقرونة بطلب فعال -
 انفتاح الاقتصاد الوطني على الخارج. -
إحدى البنوك الجزائرية أن يغلب عليها فئة الشباب بحيث وجد د. لخضر عزي في  ةموارد كتلة سكانية كبير  -

 سنة.50سنة و25من عملاء البنك تتراوح أعمارهم بين   70%
 توافر موارد رأسمالية كبيرة داخل الجهاز البنكي وخارجه. -
 وجود طاقات إدارية وخبرات بشرية متنوعة. -
 قدرات ابتكارية وعبقرية لكنها تبقى مهددة بظاهرة هجرة الأدمغة والمواهب. -
  عم الحكومي للبنوك.بقاء نوع من الد -

  تنافسية البنوك الجزائرية ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة ضرورة تحسين -نيالمطلب الثا
تشكل إدارة الجودة الشاملة سلاحا فعالا وضروريا للبنوك الجزائرية خاصة في ظل حتمية تطوير قدراēا التنافسية     

  منافسيها.  كأهم السبل للوصول إلى تحقيق أهدافها، والتفوق على
 ضرورة تحسين القدرات التنافسية للبنوك الجزائرية وأهمية ذلك  -أولا 

  2تظهر ضرورة وأهمية زيادة القدرات التنافسية كما يلي: 
يفيد البنوك إن التواجد في عصر العولمة تواجد مرهون بعناصر التفوق والامتياز وتوفر عناصر القدرة التنافسية  .1

 الجزائرية في:
 ع العائد والمردود والربح المتراكم.ارتفا   -
  ازدياد القدرة، وامتلاك المهارة والكفاءة ورفع الكفاءة . -
 تعميق الأنشطة الاستثمارية.  -
 توسيع وزيادة الطاقات. -

                                                
للعلوم الاقتصادیة والقانونیة ( دمشق: جامعة دمشق،  مجلة جامعة دمشقالتسویق المصرفي كرافد لتنشیط النظام المصرفي الجزائري، لخضر عزي،  1

 .185) ص2005، العدد الثاني، 21المجلد 
 .   228 -226) ص ص 2004( القاھرة : مجموعة النیل العربیة ،  صناعة المزایا التنافسیةمحسن أحمد الخضیري ،  2
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، كثر أمام من يرغب منها في التفوقفي التقدم، وفرص أالجزائرية هناك فرص سانحة أمام من يرغب من البنوك  .2
هو ما يعمل على تحسين قدرة البنوك وتتنوع ، وحيث تتعدد إمكانية تحقيق الإشباع  و  حيث تتزايد الحاجات

 على ما يلي : الجزائرية 
  اختراق الأسواق المختلفة بفاعلية وجدارة وذكاء . -
 القدرة على التمركز بقواعد راسخة ثابتة وقوية . -
 القدرة على التزود بكوادر بيعية بشرية ومدربة وفعالة. -
 ى التوسع في هذه الأسواق بفاعلية ومرونة عالية .القدرة عل -
  القدرة على التحكم في الأسواق والسيطرة عليها . -
  الوصول إلى تحقيق رضا وولاء العميل من خلال : .3
  التصميم المناسب. -
    سهولة إجراءات تقديم الخدمات البنكية . -
  تقديم الخدمات في الوقت المناسب. -
  البنكية.التسعير المناسب والمرن للخدمات  -
  الاختيار الامثل لمنافذ التوزيع ( فروع ووكالات البنك). -
  تقديم الخدمات البنكية في الوقت المناسب الذي يريده ويحبذه البنك . -
 دمات البنكية وفق هذه المعايير.تقديم الخ -
س علي الجزائر حالياً لفتح رأس مال البنوك العمومية وخوصصتهاكما أن    َ كوسيلة لإعادة   هناك ضغوط خارجية تمار

م đا صندوق النقد رية التي تسيطر عليها تلك البنوك، التوازن إلى السوق المصرفية الجزائ فمن بين المقترحات التي تقدَّ
الدولي للإصلاح المالي بالجزائر الإسراع في خوصصة بنكين عموميين يتمتعان بصحة مالية جيدة، وإعطاء مهلة خمس 

 *كما أن اللجنة الأوروبية بالجزائر ية المتبقية، ثم التخلي عن العملية إذ لم تكن مجدية.سنوات لخوصصة البنوك العموم
ترى أن النظام المصرفي الجزائري الذي يسيطر عليه القطاع العمومي لا يزال يعاني من إرث الاقتصاد الموجه بسبب 

دون مخاطر مع مؤسسات عمومية وتمنحها القطاع، حيث أن البنوك العمومية معتادة على العمل  هذا في ةتدخل الدول
تحت الضغط قروضاً يتم تسديدها من السلطة العمومية، وهذا لا يخدم الاقتصاد الجزائري، ولا يمكـن تغيير هـذه 

وتشترط العديد من البنوك   1بتدخـل السلطات العموميـة لفتـح السـوق وإدخال المنافسة بين البنوك. الوضعيـة إلا
فضلاً على الحصول على نسبة  ،رسملة البنوك العمومية وتطهير محافظها من الديون غير مضمونة الدفعالدولية إعادة 
من رأسمال البنك للدخول في أي عملية خوصصة لبنك عمومي جزائري، وقد قبلت السلطات  % 51الأغلبية أي 

ّ إعادة بعث مشروع فتح رأسمال ثلاثة بنوك عمومي ة هي : القرض الشعبي الجزائري العمومية đذين الشرطين فتم

                                                
 .1998و انطلق في أكتوبر  1995" الذي انبثق عن لقاء برشلونة سنة MEDAفي إطار برنامج "میدا  *
 .594، مرجع سبق ذكره، صتأھیل المؤسسة المصرفیة العمومیة بالجزائر: الأسلوب والمبرراتسلیمان ناصر،  1
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CPA والبنك الوطني الجزائري ،BNA وبنك التنمية المحلية ،BDL وذلك بعد أن فشل هذا المشروع مع البنك ،
  1.% 49لأن النسبة المقترحة للملكية الأجنبية كانت   2001الأول سنة 

غوطاً على السلطات الجزائرية لتأهيل والذي يبدو لنا من خلال هذه المعطيات أن الأطراف الأجنبية تمارس ض   
ّ وحيد لإيجاد المنافسة بين البنوك، بينما نرى أن التأهيل تتطلبه الظروف  البنوك العمومية بغرض خوصصتها كحل

لن يكون بالضرورة بخوصصة البنوك  وتطوير القدرات التنافسية للبنوك الجزائرية العالمية الراهنة، وأن إيجاد تلك المنافسة
  .لاحقامية وإنما بإجراءات أخرى سوف نتعرض لها العمو 
  أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تعزيز تنافسية البنوك الجزائرية -ثانيا
ترتكز الجودة الشاملة في البنوك والمؤسسات المالية على تطوير الخدمة وتحسين الأداء في العمل البنكي، حيث      

افة بنوك العالم نحو العميل وإرضائه، عندئذ يمكن تحديد ما هو الأفضل للأخذ به، تتوجه الاستراتيجية الحديثة في ك
  2لتركه، ويسمح تطبيق إدارة الجودة الشاملة بتطوير البنوك والمؤسسات المالية الجزائرية من خلال: أوالأسو 

 التعرف على احتياجات العملاء. -
فس الوقت جذب المدخرات والودائع بفوائد تتلائم مع تقديم القروض بأحجام وفوائد تحقق للبنك الربحية وفي ن -

 خطته الربحية.
 تحسين الربحية عن طريق زيادة الكفاءة العملية.  -
 توفير خدمات مالية متطورة. -
 المحافظة على الصورة العامة للبنك والخاصة بكونه أفضل المؤسسات المالية مرونة مع العملاء. -
 نسبة من المدخرات. بذل أكبر جهد تسويقي للحصول على أعلى -
متابعة التطورات الحديثة في الخدمة البنكية وأحدث ما وصل إليه العالم من تقدم ومعرفة في مجال الاقتصاد بصفة  -

 عامة و البنوك بصفة خاصة.
 تزويد عملاء البنك بالخدمة السريعة والدقيقة والمتميزة التي ēدف إلى تدعيم وتمتين العلاقات بين العملاء والبنك. -
 حماية مصالح البنك من خلال التأكد من تطبيق المعايير الفعالة والخاصة بتقديم خدمات مميزة للعملاء. -
 التشجيع المستمر على الابتكار والأداء الجيد وذلك عن طريق: -
 .توظيف الكفاءات العملية المتميزة في مراكز قيادية 
 لهم والاستفادة من العناصر المتميزة.فتح باب التدريب والتعليم لموظفي البنوك الجزائرية وتأهي 
  ا ومتابعتها والتي تخدم أسلوب العمل وتساعد علىđ تشجيع الأفكار والمقترحات الجيدة والجديدة والاهتمام

 تطوير الخدمة على أساس الجودة الشاملة.

                                                
 .594نفس المرجع السابق، ص 1
ومیكات  ( دبي : ایكونومیكات مجلة ایكون الجودة الشاملة: مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة والتمیز في البنك،سفیان بن عبد العزیز، عمر مطراني،  2

 42.-41) ص ص 2011، 09للعلوم المالیة والمصرفیة  العدد
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الاقتصاد القومي مما  مواكبة التقدم الاقتصادي الذي يعيشه اĐتمع ومحاولة تقديم وتسهيل الإمكانات التي تخدم -
يساعد على تحقيق الربحية للمؤسسة المالية ويحقق تطور الخدمة البنكية وفق مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تخدم 

 عملاء البنوك سواءا كانوا أفراد أم مؤسسات.
 ة يحتذى đا.تقديم صور مختلفة من الحوافز إلى العناصر المميزة من الموظفين، بما يؤهلهم لأن يكونوا قدو  -
غرس روح الانتماء لقيمة العمل ذاته بعيدا عن أية مصالح ذاتية مما يحقق التطوير والتحسين المستمر لتحقيق  -

 أهداف إدارة الجودة الشاملة.
كل هذا يساعد على تطوير الخدمة ويساعد على تطوير الخدمة وتحسين أسلوب العمل وهي إحدى الركائز التي    

ية صرح تنظيمي كبير واسع الجودة الشاملة في البنوك والمؤسسات المالية، إن المؤسسات المالية والبنك ترتكز عليها إدارة
در على تحقيق الجودة الشاملة من خلال المستويات الإدارية المختلفة إلى جانب التسهيلات والإمكانيات التي شامل قا

ن يكون نموذجا يحتذي به الآخرون، كل حسب نظام يوفرها من خلال أسلوب العمل وتطوير الخدمة التي تؤهله لأ
المؤسسة التي يعمل đا. إن إدارة الجودة الشاملة نظام يحقق الربحية في الانتاج ورفع مستوى الخدمة في كل اĐالات 
 والتي تبعث على الاخلاص  في العمل، وغرس روح الانتماء، والتعاون المثمر، والمنافسة الشريفة مما يحقق الرخاء

في البنوك يستدعي التخلي عن نظام تقييم الأداء التقليدي لأنه لا والتقدم والنجاح.إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة  
  .  1يتماشى مع مبادئها

  الجزائرية بنوكمعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ال -ثالثا
أساليب جديدة فإĔم يتميزون بالتذمر و نظم و التحديث و التطوير و تبني  بالرغم من قناعة المسؤولين بضرورة     

  2:بسبب الخوف و غالبا ما يستسلمون للواقع وذلك

 شعورهم بان إحداث التغيير هو أمر يفوق قدراēم و يحتاج إلى قرارات سياسية بعيدا عن نطاق سلطتهم. -
 و القواعد المقررة.شعورهم بالخوف من الوقوع في الخطأ و التفافهم تحت شعار التقيد الكامل بالأنظمة  -
الادعاء بأن الضغوط التي تمارس عليهم للالتزام بالمواعيد والتعامل مع حالات الطوارئ لا تسمح لهم بالوقت  -

 الكافي للعمل على تحسين الأوضاع القائمة.
 إن الضغوط الممارسة عليهم ترتبط بتوقعات و مطالب متضاربة يصعب تحقيقها. -

مجموعة من المشكلات المرتبطة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة المرتبطة بالمؤسسات و يشير " ماجد خشبة" الى     
  3العربية والجزائرية وتشمل:والبنوك 

                                                
 .42سفیان بن عبد العزیز، عمر مطراني، مرجع سبق ذكره، ص 1
ت(قسنطینة: في قطاع الخدماالملتقى الدولي: إدارة الجودة الشاملة  دور الحكومة الالكترونیة في تحسین جودة الخدمات الحكومیة،واعر سھیلة،  2

  .13 ص )2010دیسمبر  15-14جامعة منتوري، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،
)بتصرف 2005 15، سلسلة اجتماعات الخبراء( الكویت: المعھد العربي للتخطیط، العدد الجودة الشاملة و تنافسیة المشروعاتمحمد ماجد خشبة،  3

  . 29 - 28ص ص
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عدم وجود سياسات واضحة لجودة المنتجات في العديد من البنوك الجزائرية لنقص الوعي بالعلاقة بين تطبيق  -
 والبنكية.الجودة الشاملة والتحسين في أداء المؤسسات المالية 

عدم اهتمام الإدارة العليا بفكر و ثقافة ونظم الجودة الشاملة. وهو الأمر الذي قد يرجع إلى (مقاومة التغيير)، أو  -
 الجهل بدورها في تحسين أداء و ربحية البنك.

صعوبة ضعف مشاركة العاملين في أنشطة الجودة. لقلة الوعي أو الاحترافية المهنية أو ضعف مستوى التعليم، أو ل -
 فهم و التأقلم مع إجراءات التوثيق للإيزو، أو لسلبية الإدارة العليا تجاه أنشطة الجودة.ال

قتصاديات الجودة، حيث لا يوجد اهتمام جدي بحساب (تكلفة الجودة) بالبنوك الجزائرية، إضعف الاهتمام ب -
 وغياب النظم الفعالة لقياس تلك التكاليف.

م تكنولوجيا المعلومات والتدريب: حيث تفتقر العديد من البنوك الجزائرية إلى ضعف الأنشطة المساعدة خاصة نظ -
نظم المعلومات ودعم القرار و قواعد البيانات اللازمة لتطبيق نظم الجودة، ويمثل توافرها عنصر حاسم في تطبيق 

 الإيزو لكثرة أعمال التوثيق المرتبطة đا.
، وهو الأمر الذي يرجع في جانب منه لضعف آليات الرقابة الحكومية عدم الاهتمام بتطبيق المواصفات القياسية  -

 على الجودة و المواصفات.
ضعف التوجه السوقي الخارجي: حيث تركز المؤسسات على السوق الداخلي دون طموح  حقيقي لاقتحام  -

ترويج ونظم الأسواق الخارجية، خاصة في ضوء ضعف الأنشطة المرتبطة المحفزة لذلك مثل: بحوث السوق وال
 المعلومات التسويقية.

التركيز المبالغ فيه على مجرد حيازة شهادات المواصفات الدولية للجودة، حيث تكون( شهادة الإيزو) هدفا في حد  -
ذاته و ليست وسيلة لدعم التنافسية واقتحام الأسواق الخارجية. كما لا تكون مكونا محفزا لبناء نظام لإدارة 

 الجودة الشاملة.  
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  المطلب الثالث_ عقبات ومتطلبات تطوير تنافسية البنوك الجزائرية
تنشط البنوك الجزائرية في ظل بيئة مالية واقتصادية متزايدة الصعوبة والتعقيد، خاصة في ظل التحرير والانفتاح      

دراēا التنافسية والتغلب الاقتصادي، ولذلك لا يوجد خيار أمام هذه البنوك سوى العمل الجاد والدؤوب على تطوير ق
   على مختلف العراقيل التي تمنعها من التطور والرقي.  

  ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة معوقات تنافسية البنوك الجزائرية -أولا
على الرغم من التحسن المسجل على مستوى البنوك الجزائرية من حيث زيادة أصولها ورؤوس أموالها، إلا أĔا لا      

تعاني من صغر أحجامها مقارنة مع البنوك العربية والأجنبية، ومن مستوى التطور المالي بشكل عام، حيث لا تزال 
تزال قدراēا التنافسية بعيدة عن المستوى المطلوب، وهذا عائد إلى العديد من العقبات التي يعرفها النظام البنكي 

 الجزائري نذكر منها:
 رية:الوضعية القانونية للبنوك الجزائ .1

تؤثر القوانين واللوائح المنظمة للعمل ولشؤون العاملين بالبنوك على كفاءة أداء الخدمات البنكية، فمن ناحية يمكن     
أن تؤدي إلى تحسينها وتطويرها إذا ما أطلقت يد الإدارة في سبيل وضع نظم الحوافز واللوائح الخاصة المنظمة للعمل 

، ومن ناحية أخرى قد تكون ضمن المعوقات إذا ما اتصفت عمل المصرفيل يتماشى مع طبيعة الوالعامين بشك
 التشريع يتسم ، وفي هذا الصدد1بالجمود وعدم تقدير ظروف العمل المصرفي وما يتطلبه من كفاءات وجهود وتركيز

 المشاكل تحليل في ينتج عنها صعوبات  قانونية، ثغرات ووجود أحيانا والتناقض النصوص بين الانسجام نعدامإب البنكي
والدائن  الوحيد المساهم دور تلعب التي الدولة تناقضات قلب في البنوك التنظيمية القواعد هذه تضع للبنوك.و القانونية

   2.واحد آن في الاقتصادي والفاعل نوالمدي
 البعد الإداري ومشكلة الكوادر   .2
راية العاملين في البنوك الجزائرية بأسس العمل المصرفي يتعلق الأمر هنا بقلة وضعف الخبرات البنكية الإدارية وعدم د   

المعاصر المعاصر، علاوة على العقلية التي تدار đا البنوك الجزائرية، فهي تدار بعقلية الموظف الذي يحضر للبنك في 
ون وقت محدد لينهي بعض ساعات عمله وينصرف في أخر الدوام، في حين أن العاملون في البنوك المتطورة يعمل

بمعنويات مرتفعة  وروح مبادرة عالية، إن الحديث عن الكوادر البشرية يقودنا للحديث عن مسألة الحوافز والتعويضات 
والمكافآت، حيث لا يتقاضى العاملين في البنوك الجزائرية الأجور والتعويضات المناسبة، ونظام الحوافز لا يسمح 

   3بإسناد مهام إضافية للموظفيين المتميزين.
 
     

                                                
-13، الندوة العربیة الأولى لإدارة المصارف(بیروت: المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، الجزء الثاني، دمات المصرفیةتطویر الخمحمد سعید مبارك،  1

 .324) ص 1976نوفمبر 22
 .05تمجغدین نور الدین، عرابة الحاج، مرجع سبق ذكره، ص  2
المؤتمر العلمي: الریادة والإبداع : استراتیجیات الأعمال في مواجھة ،  الأبعاد المفقودة في إصلاح النظام المصرفي في سوریاكنجو عبود كنجو،  3

 ,08) ص2005مارس  16-15تحدیات العولمة( الأردن: جامعة فیلادیلفیا، كلیة العلوم الإداریة والتطبیقیة، 
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 صعوبات وأخطاء في تطبيق إدارة الجودة الشاملة على مستوى البنوك الجزائرية .3
رغم محاولات بعض البنوك الجزائرية الاستفادة من مزايا إدارة الجودة الشاملة إلا أن ذلك يلاقي العديد من الصعوبات  

  1كما يتسم بالعديد من الأخطاء منها:
 قصور التخطيط الاستراتيجي لجودة. -
 أو عدم اكتمال تأييد مسؤولي البنوك لبرنامج إدارة الجودة الشاملة. ضعف -
 القصور في غرس ثقافة الجودة الشاملة. -
 نقل تجارب بنوك أخرى دون مراعاة للبيئة البنكية الجزائرية. -
 مديرون يقولون ما لا يفعلون. -
 عدم الاهتمام بالابتكار والتطوير المستمر. -
 و، دون التحلي بالإطار الأوسع للجودة الشاملة.التقوقع في الإطار الضيق للإيز  -
 صغر حجم البنوك الجزائرية .4

إن صغر حجم البنوك الجزائرية مقارنة بالبنوك العالمية لا شك سيضعف من قدراēا التنافسية، ويعد هذا الأمر      
  2مية كما رأينا سابقا.أكثر حدة بالنسبة للبنوك الخاصة التي لم تستطع فرض وجودها في ظل سيطرة البنوك العمو 

 :زعزعة ثقة العملاء في البنوك الجزائرية بسبب الفضائح المالية .5
قد واجه بنك الخليفة وضعية صعبة فيما يتعلق بحركة شهد النظام البنكي الجزائري سلسلة من الفضائح والافلاسات، ف

ئن. لهذا قامت السلطات بعد اتخاذ قرار الودائع والوضعية المحاسبية وبالتالي عدم القدرة على سداد مستحقات الزبا
بتقديم   تصفية البنك بالعديد من الإجراءات لغرض ضمان حقوق المودعين، حيث قامت شركة ضمان الودائع

دج لجميع المودعين، وهو ما لم يكن كافيا، مما اضطر مصفي البنك للقيام بإجراء ثاني  600.000تعويضات بقيمة 
 B C I Aحدث مع البنك الصناعي والتجاري الجزائري  ءصول البنك، ونفس الشيوهو تطهير الحسابات وبيع أ
من طرف بنك الجزائر. وفي إطار برنامج الرقابة، قامت الجهات المعنية ببنك  1998الذي تم اعتماده في سبتمبر 

، B C I A 3ك على مستوى بن  بالعديد من عمليات الرقابة بعين المكان 2001سنة   الجزائر بالرقابة الشاملة
  4حيث وجد المفتشون العديد من التجاوزات للقواعد القانونية والتنظيمية الخاصة بالنشاط البنكي من بينها:

  .عدم احترام التسيير الجيد للمهنة (التسيير البنكي ) ، خاصة فيما يتعلق بمعالجة الشيكات غير المدفوعة -
 .الإجباريغياب الاحتياطي  -
 .تجاوزات لقوانين الصرف -

                                                
( دبي: اتحاد غرف التجارة والصناعة، ، مجلة آفاق اقتصادیةإدارة الجودة الشاملة كمدخل للتنافسیة في الصناعة المصرفیةأحمد سید مصطفى،  1

 .162-161) ص ص2004، 97، العدد25المجلد 
) 2013(الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة،  مدى تكییف النظام المصرفي الجزائري مع معاییر لجنة بازل وأھم انعكاسات العولمةلعراف فائزة،  2

 .215ص
، المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام كمدخل للرقابة والمساءلة  في البنوك الجزائریةالحوكمة  مولاي لخضر عبد الرزاق، عجیلة محمد،  3

 13) ص2008مارس  12و11المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمیة الراھنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مرباح، 
 .13نفس المرجع السابق، ص 4
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وهو ما أدى إلى فقدان الثقة في البنوك الخاصة بشكل خاص والنظام الجزائري بشكل عام، وبالتالي يتسبب في   
 انخفاض نصيب البنوك الخاصة من حجم الودائع أكثر فأكثر.

  فقدان الاحترافية : .6
ئم للسلطات العمومية في اتخاذ الجزائرية إلى الاحترافية اللازمة ، فهذه البنوك كانت تخضع بشكل دا البنوك تفتقد     

قراراēا على منح  القروض للمؤسسات العمومية ، بالتالي مازالت أداة يد الدولة .وما يبرر  عدم احترافية الجهاز 
  1: ما يلي يتمثل فيالمصرفي 

 .التمييز في تقديم القروض  
 الآجال الطويلة للرد على طلبات التمويل.  
 ة بالضمانات قبل أي اعتبار آخربطاستناد القرارات لمعايير مرت. 
 المركزي والتسيير ةصعوبة الوصول إلى القروض المصرفية البيروقراطي. 
  إفراط في حجم القروض الممنوحة على شكل مسحوبات على الكشوف للمؤسسة العمومية ،التي لا تتمتع

  اتخذēا السلطات العمومية.التي بوضعية مالية تسمح لها بالحصول على القروض على الرغم من إجراءات التطهير
  عدم فعالية المنظومة المصرفية : .7

  يمكن تحليل نجاعة وفعالية المنظومة المصرفية بالنسبة للوساطة المالية على مستويين. 
  : المستوى الأول : عدم فعالية المالية  

 تقدم خدمات الجزائرية كي، والبنوكالخدمات التي يقدمها النظام البن بكلفة إنتاج المصرفيةتقاس فعالية المنظومة      
  2ذات تكلفة مرتفعة بسبب :

 . ضعف تشكيلة الخدمات المقدمة  
 . قلة استعمال أجهزة الإعلام الآلي  بالمقابل الاستعمال المفرط للموارد البشرية لمعالجة العمليات التجارية 
 . أنظمة الإعلام الآلي تعتبر نقطة الضعف في المنظومة المصرفية 
 استقبال الزبائن والعجز الكبير في مراقبة وتدقيق الحسابات الداخلية . اكتظاظ 

 
 
 
  
  
 

                                                
رسالة لنیل شھادة الماجستیر(الجزائر: جامعة الجزائر، كلیة  لجزائري لإدماجھ في اللاقتصاد العالمي،نحو تاھیل النظام المصرفي ابن ساحة علي ،  1

 .122) ص2006/2007العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،
نمیة الموارد البشریة في ، الملتقى الوطني الأول: تدور وأھمیة الموارد البشریة في تأھیل النظام المصرفي الجزائريبوحفص رواني، بن ساحة علي،  2

  . 05) ص2009دیسمبر  02-01المؤسسات المصرفیة والمالیة الجزائریة (غردایة: المركز الجامعي غردایة، معھد العلوم الاقتصادیة والتجاریة، 
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 : المستوى الثاني : عدم الفعالية الاقتصادية  
جيد لنظام الدفع وخصصت الموارد تخصيصا جيد ، ويقصد  ة إذ قامت بتسييرتعتبر منظومة الوساطة فعال     

موال المتاحة للمصرف على بنود استخدام المختلفة وبطريقة تضمن بتخصيص الموارد العملية التي بموجبها توزيع الأ
  1الملائمة بين الاحتياجات من السيولة وتحقيق الربحية والعائد وتعود أسباب ضعف جمع الأموال إلى :

 بنوكعدم وجود استراتيجية واضحة لتشجيع الادخار من قبل ال.  
 حالة  لإفلاس أو سحب الاعتماد من البنكحالة ا، خاصة ضمان ودائعهم في نقص ثقة الجمهور في البنوك)

 بنك الخليفة خير مثال).
 . البيروقراطية والصعوبة في فتح الحسابات  الجارية والتجارية 
 . نقص الثقة في الشيك من خلال استعمال النقد في المعاملات التجارية 
 . لا يوجد سعر فائدة قابل للتفاوض على المبلغ المودع 
 ياكل والوكالات  المصرفية خارج المدن الكبرى .ضعف كبير في اله 

  2انحرفات المنظومة البنكية الجزائرية  .8
القرار فيما يتعلق بمنح القروض، و يبقى القطاع العمومي لا يبالي  اتخاذلا تمارس البنوك صلاحيتها الأساسية في   

صادرة خلال الثمانينات، و لا النصوص بمستوى القروض و بتكاليفها بحيث أن الأحكام التي تضمنتها القوانين ال
المساس بالحق الذي يعتبر غير قابل للتقادم، و هو حق الحصول على  استطاعت، السابقة الصادرة خلال العشرية

  فيما يلي :  الانحرافاتالقروض المالية في جميع الحالات، و نوجز بعض هذه 
 16، لا يتجاوز نسبتهم 1996وك العمومية سنة البشري : حيث كانت نسبة الجامعيين في البن عجز التأطير 

  من عدد المستخدمين.   %
  تعتبر مصدرا  القرضو نقص الصرامة في الإجراءات التي تنظم عمليات  الاحترافية : فقدان الرقابةضعف

اط الوظيفة. مما أدى إلى ضعف الرقابة على نش استعمالللسلوكات الجانحة و التصرفات المنحرفة و التعسفات في 
 .البنوك التجارية

  وجود هيكل تنظيمي تقليدي .9
" أشار one minute managerفي كتابه " مدير دقيقة واحدة"  ken blancherيرى كين بلانجر     

إلى أن المشكلة في الهيكل التنظيمي التقليدي هي أن الموظف في البنوك الجزائرية يعمل لإرضاء مديره أو مسؤوله، أي 
له وجهده لإرضاء مديره أو مسؤوله، أي أن كل عامل يكرس عمله وجهده لإرضاء رؤسائه أن كل عامل يكرس عم

في أسفل الهيكل، لكن في البنوك المتطورة نمط آخر  corporat managementفي التنظيم والإدارة المشتركة
عام لخدمة العميل، والمدير من التنظيم بحيث جميع العاملين يعملون لخدمة الزبون، فالإدارة المشتركة تساعد مديرها ال

                                                
علمي الدولي الثاني: إصلاح النظام ، المؤتمر النحو تأھیل النظام المصرفي الجزائري للاندماج في الاقتصاد العالميبن ساحة علي، بوعبدلي أحلام،  1

 .13) ص 2008مارس  12و11المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمیة الراھنة ( ورقلة: جامعة قاصدي مرباح، 
اقع والآفاق ، ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة و التحولات الاقتصادیة، الوتحدیث النظام المصرفي الجزائريكمال رزیق وعبد الحلیم فضیلي ،  2

 .375-374)ص ص 2004دیسمبر  15-14(الشلف: جامعة حسیبة بن بوعلي، 



  
  
  
 

344
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

العام يدعم الأقسام التابعة له لخدمة الزبون ومدراء الأقسام يطورون الأنظمة التي تسمح للمشرفين بتقديم خدمة جيدة 
والشكل التالي يوضح الفرق بين  1إلى الزبون، وللمشرفين مساعدة العاملين بأي شكل من الأشكال في خدمة الزبون.

  .النمطين

  )          اتجاه الهيكل التنظيمي التقليدي والموجه للزبون55( الشكل رقم
  .            هيكل تنظيمي تقليدي                               هيكل تنظيمي موجه للزبون         

  الإدارة المشتركة    الزبائن
  المدير العام  العاملين

  رؤساء الأقسام  المشرفين
  المشرفين  رؤساء الأقسام

  العاملين  المدير العام
  الزبائن  الإدارة المشتركة

 التركيز على العمل الفردي                          التركيز على التنظيم الجماعي

 .361) بتصرف، ص2004، للنشر والتوزيع (عمان: الوراقالتسويق السياحيالمصدر: حميد عبد النبي الطائي، 

  مام والتركيز على الزبون عدم وجود جو تسويقي مناسب للاهت .10
           2يظهر للعيان عدم تركيز واهتمام البنوك الجزائرية بعملائها وذلك من خلال:  
 .طريقة تنظيم الوكالات أو طريقة تموضع المكاتب غير ملائمة لأداء المهام الجارية على أحسن وجه -
 بينهما مما يخلق بطئ في التعامل مع الزبون.تنظيم الوكالات وفقا لمكاتب أمامية وخلفية دون وضع حلقة وصل  -
 وأولويات البنك التسويقية وخاصة فيما يتعلق بعملاء البنك . أهدافعدم الدقة في تحديد  -
 .عاملينضعف تفويض المهام لل -
 عدم البحث في احتياجات الزبون و توقعاته. -
  الوقت.عن الأفراد أثناء تقديم الخدمات لا يسمح بالتحكم فيالمؤسسات عدم فصل  -

الصعوبات التي وجد البنك الوطني الجزائري أĔا تقف حائلا دون توفير جو تسويقي مناسب والشكل التالي يوضح أهم 
 للتكفل الجيد بالعملاء.

 
  
  
  

                                                
، الملتقى الوطني الأول: تنمیة مدخل التنمیة البشریة لإنجاح التسویق بالعلاقات في المؤسسات المصرفیةساحي مصطفى، جوال محمد السعید،  1

دیسمبر  02-01(غردایة: المركز الجامعي غردایة، معھد العلوم الاقتصادیة والتجاریة،  الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الجزائریة
 . 20-19) بتصرف، ص ص 2009

، الملتقى واقع  إعادة ھندسة الموارد البشریة في البنوك العمومیة التجاریة الجزائریة: حالة البنك الوطني الجزائريبرنو سمیة، محمد زرقون،  2
یة الموارد البشریة في المؤسسات المصرفیة والمالیة الجزائریة (غردایة: المركز الجامعي غردایة، معھد العلوم الاقتصادیة الوطني الأول: تنم

 .07) بتصرف، ص2009دیسمبر  02- 01والتجاریة، 



  
  
  
 

345
 الشاملة سبل تطوير تنافسية البنوك الجزائرية في ظل إدارة الجودة                                الخامس الفصل

 

  )                   نقائص وجود جو تسويقي مناسب بالبنوك الجزائرية56الشكل رقم (
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

واقع  إعادة هندسة الموارد البشرية في البنوك العمومية التجارية الجزائرية: حالة البنك الوطني رقون، ز  المصدر:برنو سمية، محمد
، الملتقى الوطني الأول: تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية (غرداية: المركز الجامعي غرداية، معهد الجزائري

  .07) بتصرف، ص2009ديسمبر  02-01 العلوم الاقتصادية والتجارية،
  القروض المتعثرةارتفاع نسبة  .11

محافظ قروض البنوك، وهو الأمر الذي تفاقم  أدت ممارسات الإقراض السابقة في الجزائر إلى تدهور ملحوظ في نوعية 
هام الوساطة من المواتية، الشيء الذي حد من مقدرة البنوك على آداء م لاحقا بسبب الأوضاع الاقتصادية العامة غير

  1.السيولة المتوفرة لديها وزيادة تكلفة عملياēا خلال تقليص
 عدم التجاوب مع شكاوى العملاء .12

رغم أن الشكاوى التي تقدم في البنوك المتطورة تعتبر من بين المؤشرات الدالة على مدى جودة الخدمات البنكية   
تدابير اللازمة للقضاء على أي عقبة تقف في وجه رضا المقدمة للعملاء ومستوى رضاهم عنها، وتسمح باتخاذ ال

عملاء البنك، أما على مستوى البنوك الجزائرية فيقابل العاملون وحتى مديرو البنوك شكاوى العملاء بكثير من التذمر 
معاملة والرفض، على اعتبار أĔا إزعاج أو ثرثرة من العملاء، بحبث يتم تجاهلها أو حتى مواجهتها بكلام غير لبق و 

                                                
1 www.elkhadra.comforumshowthread.phpt=41320\showthread.php.htm consulté le 20-04-2012 

  النقائص التي تم الوقوف عليها
  
  

  التنظيم
  
 

 تنظيم الوكالة يدور حول المعالجة الإدارية للعمليات؛ 

 لا توجد تفرقة بين المكاتب الأمامية والخلفية؛ 

 غموض أدوار المكلفين بالدراسات ونص تكوين العمال بصفة عامة؛ 

  ــــة كالمــــدير ــــات المســــاندة للوكال ــــدخل الكــــافي مــــن طــــرف الهيئ ــــة غيــــاب الت يات الجهوي
 والعامة؛

 الحلول المقترحة
  الاستشارة"" الاستقبال و خلق وظيفة.  
  المكلف بالزبائن"خلق وظيفة". 

  موظف شباك دافع"."خلق وظيفة 

  صلاحيات المكلف بالدراساتمراجعة مهام و. 
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تتصف بالغضاضة والخشونة، وفي هذا الصدد يشير جاك برنار إلى أن سخط العملاء في معظم الأحيان يكون ناتجا 
  1عن عوامل مختلفة من أهمها:

 %.20أسعار الخدمات البنكية بنسبة  -
 %.12بنسبة  سوء تعاون العاملين -
 %.13بنسبة  انخفاض جودة المعلومات -
 %.15بنسبة  د ذاēاتشكيلة الخدمات البنكية في ح -
 %.17بنسبة عدم الاستماع للعملاء وإهمال أرائهم -
  %.23عوامل أخرى بنسبة  -

  متطلبات تطوير تنافسية البنوك الجزائرية -ثانيا
رغم العقبات التي تقف في وجه تطوير تنافسية البنوك الجزائرية، إلا أنه في ظل الامكانيات التي يملكها قادر على    

 ف البنوك المتطورة شرط الإسراع في اتخاذ الاجراءات والتدابير الكفيلة بتجاوز هذه العقبات،أن يكون ضمن مصا
ويمكن في هذا الخصوص تحديد عدد من محاور العمل الرئيسية لتطوير تنافسية تحسين جودة الخدمات التي يقدمها، 

  تي تتمثل في:ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة والالبنوك والمؤسسات المالية الجزائرية 
 :بنكيال الجهاز أداء لتطوير المركزي البنك دور تفعيل .1
والائتمانية والاشراف على تنفيذها ، وفقا  النقدية السياسة في التحكم عن مسئولا المركزي البنك كون   

  3تالية: ال الأدوار بتأدية ملزم فهوولذلك  ،2للمصلحة العليا للدولة حيث يعتبر صورة لتطور النظام البنكي ككل
 يئةē والتحرر العولمة في ظل خاصة الدولية البنكية الساحة على المستجدات مع ليتلاءم التشريعي المناخ 

  العالمي.  الاقتصادي
 البنكي القطاع ضمن السليمة المنافسة تأمين. 
 ولةوالسي ناحية الملاءة من بنك كل أوضاع سلامة من والتأكد فيها والتحقيق المصارف عمليات راقبةم. 
 البنكي القطاع أداء وفي التمويلية العمليات في الشفافية تأمين. 
 المنقولة القيم إصدار في أو متخصصة مالية شركات إنشاء وعلى خدماته أنواع تطوير علىالبنكي  الجهاز حث 

 لها. والترويج
 إلى الانضمام ياتحسب مقتض الاقتصاد تحرير وأساليب بتقنيات يتعلق ما كل في الدولة إلى المشورة تقديم 

 متوسطية. الأورو والشراكة العالمية التجارة منظمة

                                                
1 Jean-jacques bernard, 1 Jean-claud gauthier,  Introduction au marche bancaire (PARIS: collection banque itb, 
2002)p29. 

 .62) ص2012(الجزائر: دیوان المطبوعات الجامعیة، نيمبادئ الاقتصاد النقدي والمصرفي: الجزء الثاعبد القادر خلیل،  2
، المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح تحدیث القطاع المصرفي في الجزائر: الإستراتیجیة والسیاسة المصرفیةتمجغدین نور الدین، عرابة الحاج،  3

 .17-16) ص ص 2008مارس  12و11قاصدي مرباح، النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمیة الراھنة ( ورقلة:  جامعة 
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 الإنتاجية التنمية المحلية والقطاعات خدمة في ووضعها جديدة مالية قنوات تطوير في الدولة إلى المشورة تقديم 
 الأسهم والسندات). سوق وإنشاء التقاعد ومؤسسات الضمان شركات (قنوات

 النقدية قالسو  تطوير أجل من العمل .  
 التي العديدة المخاطر يتلاءم مع أن أجل من المصارف على المركزي للبنك والإشرافي الرقابي الدور وتقوية تطوير 

 عملية تتم بحيث المستحدثة، المصرفية تقديم المنتجات على المتزايد إقبالها ظل في المصارف لها تتعرض أصبحت
 تعديلات. من عليها طرأ وما 2001 سنة بازل لجنة عن رتالتي صد الرقابية المبادئ ضوء في التطوير

 بالمصارف. والمراجعة المحاسبة قواعد تدعيم على العمل  
 :تفعيل دور الرقابة البنكية .2

تشمل العمليات البنكية على وجه التحديد استقبال أموال الجمهور، وعمليات منح الائتمان فضلا عن توفير وسائل 
مل كافة البنوك لا يخلوا من المخاطر المحتملة ولذلك فإن وجود قطاع بنكي فعال يخدم الدفع اللازمة وهكذا فإن ع

ونظرا لتنوع هذه  ،1الاقتصاد الوطني في يتطلب تفعيل أسس ومعايير الرقابة والإشراف بما يواكب المعايير الدولية
  2لك من خلال مايلي:المخاطر وأهمية قياسها فإن البنوك الجزائرية ملزمة باتخاذ إجراءات لتحقيق ذ

  العمل على الاستفادة من الخبرات العالمية في هذا اĐال. -
العمل على حسن إدارة المخاطر من خلال تحقيق القدرة على قياس كافة أنواعها وإنشاء إدارات خاصة لوضع  -

ها وتفعيل دورها بحيث علي قلمتابعة تنفيذ السياسات الائتمانية المواف ىومتابعة السياسات المتعلقة بالمخاطر، وأخر 
  من التعامل معها بأسلوب رد الفعل.يمكنها توقع المخاطر قبل حدوثها بدلا 

  الإطارات البنكية في هذا اĐال. تدريب -
يواجهها المصرف في عملياته  السياسات والقواعد والإجراءات الكفيلة بإبراز جميع نواحي المخاطر التي وضع -

على تحديثها بشكل مستمر لمواجهة التغيرات في الأسواق المحلية  معها، والعملوكيفية حساđا وأساليب التعامل 
 أو التشكيلات الإدارية في البنك. والعالمية

التأكد مدى صدقية الحسابات وتوافق القوائم المالية مع المركز المالي الحقيقي للبنك، وذلك من خلال الاعتماد  -
  3لخارجي.على جودة التدقيق البنكي، خاصة التدقيق ا

 توفير حكم مؤسسي سليم في المؤسسات البنكية: .3
يجب أن يهتم المسؤولون عن رقابة عمل البنوك والمؤسسات المالية ما إذا كانت لديها حكم مؤسسي سليم،      

  4ويمكن اقتراح بعض الممارسات المطلوبة لأي عملية حكم سليم في البنوك الجزائرية من أهمها:

                                                
1 DANIEL SZPIRO , Economie monétaire et financière ( BELGIQUE : bibliothèque royale de Belgique, 
2009)P220. 

لمؤتمر العلمي الدولي الثاني: ، اتطبیق انظمة الصیرفة الالكترونیة في البنوك الجزائریة بین الواقع والأفاقربوح عبد الغني، نور الدین غردة،  2
 .17) ص2008مارس  12و11إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمیة الراھنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مرباح، 

3 RANJAN DAS, Strategic management of services (NEW YORK: oxford university press, 1997)P 247 .  
، المؤتمر الدولي: الأزمة المالیة وكیفیة علاجھا من سات الأزمة المالیة العالمیة الراھنة على المؤسسات المصرفیة في العالمإنعكابسام حجازي،  4

 .09) بتصرف، ص2009مارس  14-13منظور النظام الاقتصادي الغربي والإسلامي(لبنان: جامعة الجنان، 
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 ة ومجموعة من القيم الخاصة بالبنك وتعميمها على كافة مستويات البنك. وضع أهداف استراتيجي  
 .وضع وتعزيز خطوط المسؤولية والمحاسبة وضمان وضوح قواعدها 
  التأكد من أن أعضاء مجلس الإدارة مؤهلين تماما لمناصبهم ولديهم فهم واضح لدورهم في الحكم المؤسسي ولا

 هتمامات خارجية.يخضعون لتأثيرات مصدرها الإدارة أو ا
 .التأكد من وجود رؤية بعيدة النظر من قبل الإدارة العليا 
 .الاستغلال الفعال للعمل الذي يقوم به المدققين الداخليين والخارجيين للاستفادة من مزايا التدقيق 
 ه الرقابية.التأكد من أن أساليب عمل البنوك متناغمة مع القيم الأخلاقية للبنك وأهدافه واستراتيجياته وبيئت 
 .الĐالاستفادة من تجارب البنوك العالمية الرائدة في هذا ا  
 التأكيد على السرية المصرفية  .4

تعد السرية المصرفية من الناحية القانونية من أساسيات العمل البنكي في جميع أنحاء العالم، فالبنوك مثل معظم        
بموجب هذا المبدأ يلتزم البنك بحفظ سرية كل ما يتعلق بالعميل، ولا المهن يطلب منها المحافظة على السرية المهنية، و 

وفي هذا الصدد تعد سويسرا .1يمكن أن ترفع هذه السرية إلا في ظل ظروف محددة ووفقا لأطر قانونية واضحة ودقيقة
رفية، بل كذلك من مثالا يحتذى به في السرية المصرفية، إذ يعاقب القانون السويسري ليس فقط من ينتهك السرية المص

. ولذلك على البنوك الجزائرية حتى ترتقي نحو 2يحرض على ذلك، بدءا من الغرامات المالية الباهظة وصولا للسجن
 -بسرية كافة أعمالهم  -تكسب العملاء وتأخذ حقوقهم الشخصية والقانونية  أنالأفضل وتطور العمل البنكي، 

كل حاجزا قويا يحول دون استفحال الجريمة وأصحاب الأموال غير بعين الحسبان من جهة، وفي الوقت ذاته لتش
  3.المشروعة 

 تطوير البنية التحتية اللازمة .5
البنية التحتية للاتصالات في أي بلد هي العمود الفقري الذي يمكن من خلاله الاستفادة من التطبيقات       

 multimedia serviceات الوسائط المتعددة المتعددة والواسعة لثورة الاتصالات، وخاصة الاستفادة من خدم
هي مفتاح  مؤسسة ماليةفالخطوط الهاتفية والروابط الاتصالية التي تمكن من الاتصال بين حاسوب وآخر، في أي 

  .4المشاركة في اĐتمع المعلوماتي العالمي والأسواق العالمية ومهمة للغاية في أي تنمية مستقبلية في أي دولة
 : ت والمعارف المطلوبة في مجال تكنولوجيا المعلوماتتطوير المهارا .6

من أجهزة وحاسبات وبرامج أساسية  -تعرف تكنولوجيا المعلومات حسب محمد الصيرفي أĔا " كافة العناصر     
التي تتفاعل معا للوصول إلى نتائج أفضل عن ذي قبل ،  - ونظم، وأفراد وتنظيم، بالإضافة للمناخ العام للمجتمع

                                                
1 BERNET-ROLLANDE, Principes de technique bancaire(PARIS : dunod, 25edition, 2008) p491. 
2 SYLVAIN BESSON , Le secret bancaire: Le place financière suisse sous pression(SUISSE : collection le 
savoir suisse, 2edition, 2009) PP15-17 . 

، 27مشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة(دمشق: جامعة دمشق، المجلد ، مجلة جامعة دالسریة المصرفیة في التشریع السوريأدیب میالة، مي محرزي،  3
 .21-20) ص ص 2011العدد الأول، 

 .23-22) ص ص 2000( مصر: مركز البحوث العربیة والإفریقیة الانترنت والمعلومات بین الأغنیاء والفقراءأحمد محمد صالح،  4
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للعزوف أو أهم الأسباب التي تؤدي وتتمثل  1برفع الكفاءة العامة للمجتمع، وتحسين مستوى معيشته". تسمح
، 2عدم وجود المعرفة الكافية لدى العاملين بالمؤسسات المالية والبنكيةفي التباطؤ في استخدام التكنولوجيا الحديثة 

وأن  البنوكزائرية يجب أن يتوافر لديهم المعرفة بأنشطة الج البنوكفالعاملون في مجال تكنولوجيا المعلومات ب ولذلك
بالمهارات الإبداعية لحل المشكلات ومهارات الاتصالات والتعامل مع الأفراد والقدرة على العمل بروح  ايتمتعو 
تطوير ، ويعتبر الأخصائي "مايكل بورتر" التطور التكنولوجي وتطور الموارد البشرية من بين أهم العناصر في 3الفريق

 . والشكل الموالي يبين المهارات والمعارف المطلوبة في مجال تكنولوجيا المعلومات.4تنافسية المؤسسات الاقتصادية
  المهارات والمعارف المطلوب توافرها في مجال تكنولوجيا المعلومات.            )57(الشكل رقم 

  
بتصرف، )2002(الاسكندرية: الدار الجامعية،  نظم المعلومات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمعالي فهمي حيدر، المصدر:  

  .58ص
  تحقيق تغطية جغرافية واسعة .7
رغم أن التوسع الجغرافي ليس من الأمور السهلة فكل مكتب جديد يتطلب على الأقل إلى عدة موظفين، كما أنه    

كل، منها صعوبة تحقيق عائد مقبول، لأن الفرع الجديد كما هو كثيرا ما يصاحب فتح فرع جديد للبنك عدة مشا 
معروف، يحتاج في بادئ الأمر إلى ترسيخ مكانته، وتعزيز صورته، ، غير أنه من الطبيعي أن يتطلع عملاء البنوك 

يتطلب من  موجودين في مختلف المناطق، وهذا ما االجزائرية نحو تلبية احتياجاēم المتزايدة من الخدمات أينما كانو 
  5البنوك فتح فروع جديدة لمقابلة احتياجات العملاء المختلفة.

 :خلق بيئة اقتصادية مواتية  .8
ويتم ذلك من خلال تقليل درجات المخاطرة وخلق نوع من الاستقرار والتيقن، وبرامج ضمان القروض والودائع      

العملاء خاصة في ظل الأزمات المالية العالمية وبعض وبرامج التأمين المختلفة، đدف زرع الطمأنينة والثقة في نفوس 

                                                
 .31- 30) ص ص 2009ریة: دار الفكر الجامعي، ( الإسكندإدارة تكنولوجیا المعلوماتمحمد الصیرفي،  1
، مارس 18"ب"(الكویت: المعھد العربي للتخطیط، العدد  ، سلسلة اجتماعات الخبراءنظم الانتاج والإنتاجیة في الصناعةجاسم عبد العزیز عمار،  2

  .16) بتصرف، ص2006
 .58) ص2002سكندریة: الدار الجامعیة، (الا نظم المعلومات مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمعالي فھمي حیدر،  3
 .12حمداوي وسیلة، مرجع سبق ذكره، ص  4
 .195ثامر البكري، أحمد الرحومي، مرجع سبق ذكره، بتصرف، ص 5

 المهارات والمعارف الفنية  
 المعرفة بأنشطة المصارف والمهارات الإبداعية لحل المشكلات. 
 .الاتصالات و حسن التعامل مع الآخرين 
 .مهارات الإدارة وروح الفريق 
 لمستخدم،سرية المعلومات..)الحساسية الأخلاقية( خصوصية ا 
 (..الإلمام بالثقافات المتعددة، التصرف بطرقة عالمية )الحساسية العالمية 
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الأزمات التي عرفتها بعض البنوك الجزائرية الخاصة، أشهرها أزمة بنك الخليفة والتي أثرت سلبا على ثقة عملاء البنوك 
  2ويتمحور الحفاظ على الاستقرار المالي حول مايلي: 1الجزائرية،

 ضمان أمان نظام المدفوعات. -
سلامة القطاع المصرفي الذي يتأثر بتداعيات العدوى الاقتصادية أو إخفاق المؤسسات المالية الحفاظ على  -

 الأخرى ذات العلاقة الوثيقة بالقطاع المصرفي.
 ضمان استقرار العلاقة بين القطاع المصرفي والقطاعات المالية الأخرى. -
 الحفاظ على استقرار الأسعار. -
   التي قد تلحق بالقطاع المصرفي.تحسين جودة إدارة الأزمات المالية  -

 توفير مكاتب الاستعلام عن الائتمان البنكي: .9
، فمن مسؤوليات واجبات البنوك التي يجب تتحملها يعتبر توفر معلومات هامة عن طالبي القروض البنكية من     

وض البنكية المتعثرة التي رتفاع نسبة القر إالبنوك الجزائرية توخي الحيطة والحذر في منحها للائتمان، خاصة في ظل 
تؤدي إلى ارتفاع تكلفة الاقراض بالنسبة لهذه البنوك ومن ثم تشديد إجراءات منحها لجميع المقترضين المحتملين وذلك 

. وتنقسم تقارير توفير المعلومات إلى قسمين رئيسيين هما سجلات 3ما يحد من التوسع في منح الائتمان البنكي
م الائتماني، حيث يدار سجل الاقتراض من قبل البنك المركزي đدف الاشراف على الاقراض ومكاتب الاستعلا

المعلومات المتعلقة بالقروض والمقترضين، فيتوجب على البنوك تزويد البنك المركزي بكافة المعلومات المطلوبة، ولا يتم 
ن إنشاء سجل الاقتراض هو الرقابة توفير هذه المعلومات لأية جهة إلا بأمر من البنك المركزي، والغرض الرئيسي م

والإشراف على مخاطر الانكشاف في بنك معين أو في النظام البنكي بشكل عام، أما فيما يخص مكاتب الاستعلام 
الائتماني فهي تملك وتدار عادة من قبل القطاع الخاص، حيث يقوم البنك المركزي بتحديد أسس وغايات ضمن 

يمكن أن تقوم المؤسسات البنكية والمالية بإنشاء هذه المكاتب وإدارēا، وتتمثل تشريعات توضع لهذا الغرض، كما 
مهمة هذه المكاتب في توفير المعلومات الخاصة بالاقتراض والالتزام بسداد القروض وتقييم قدرات الأفراد والمؤسسات 

ا على معلومات دقيقة مقدمة من هذه على السداد، مما يتيح للبنوك والمؤسسات المالية اتخاذ القرارات المناسبة بناء
في تقرير البنك  *المكاتب، وعلى صعيد كفاءة الاستعلام الائتماني في الجزائر فقد كان مؤشر الاستعلام الائتماني

 6يبين ضعفها في هذا اĐال مقارنة بالسعودية مثلا والتي كان مؤشرها  وهو ما * * 2مساويا لـ  2009الدولي لسنة 

                                                
، سلسلة  الماليالحوافز المالیة والنقدیة في الدول العربیة إبان الأزمة المالیة العالمیة وانعكاساتھا على جھود الاصلاح  أحمد أبو بكر علي بدوي، 1

 .24) بتصرف،ص2010دراسات اقتصادیة( أبو ضبي: صندوق النقد العربي،
 .141) ص2010(أبو ظبي: صندوق النقد العربي، 2010التقریر الاقتصادي العربي الموحد  2

3 BERNET-ROLLANDE, Principes de technique bancaire(PARIS: Dunod, 26edition, 2012)بتصرف p61. 
یة مؤشر الاستعلام الائتماني، الذي یعده البنك الدولي قدرة أنظمة استعلامات الائتمان القائمة على تسھیل الاقتراض اعتمادا على مدى تغط یقیس *

 المعلومات الائتمانیة، ونوعیة ھذه المعلومات وسھولة الحصول علیھا.
 أدنى كفاءة.ك 0كأفضل كفاءة للاستعلام الائتماني و 6یتراوح ھذا المؤشر بین  * *
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. والجدول الموالي يبين مدى كفاءة الاستعلام الائتماني في 1نظمة التعاون الاقتصادي والتنميةحيث تجاوزت حتى م
  بعض الدول العربية ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، وغيرها من اĐموعات الدولية. 

  قتصادي والتنميةالاستعلام الائتماني في الجزائر وبعض الدول العربية ومنظمة التعاون الا )  29الجدول رقم (
مؤشر الاستعلام   الدولة

  الائتماني
  نسبة معلومات الائتمان المتوفرة إلى عدد السكان البالغين

  مكاتب الاستعلام الائتمني  سجل الاقتراض
  -   0.1  2  الأردن

  7.7  6.5  5  الإمارات
  35.8  -   4  البحرين

  -   14.9  5  تونس
  -   0.2  2  الجزائر
  -   0.2  1  جيبوتي

  14.1  -   6  السعودية
  -   -   0  السودان

  -   23.4  2  عمان
  -   7.8  3  فلسطين
  31.2  -   4  الكويت

  -   6.8  5  لبنان
  4.7  2.2  5  مصر

  58.4  8.4  4.8  منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

ظبي: صندوق (أبو أوضاع القطاع المصرفي في الدول العربية وتحديات الأزمة المالية العالميةالمصدر جمال الدين زروق وآخرون، 
  .29) ص2009النقد العربي، سبتمبر 

تختلف شروط المنح بين قرض وأخر وبما أن البنك يتحمل مسؤولية   الالتزام بشروط منح القروض البنك .10
 منحه للقروض، فإنه ملزم بإجراء دراسة تحليلية لكل حالة طلب قرض على حدى، وبناءا على المعلومات المتوافرة

ستعلام الائتماني وغيرها يتخذ قرار المنح من عدمه بعد أن يأخذ بعين الاعتبار لديه من خلال مكاتب الا
  2مايلي:

 .الوضع القانوني للمؤسسة أو الفرد 
 .مدى القدرة على السداد 
 .نوعية النشاط التجاري 
 ,ا المؤسسة، سواءا حاليا أو مستقبلاđ المشاريع التي تقوم 
 .مدى الربحية المحققة من مزاولة النشاط 
 لوضع الائتماني للمؤسسة، سواءا مع البنك المانح أو البنوك الأخرى أو أية جهات دائنة خارجية، ويتم ا

تقييمه من خلال القوائم المالية المحاسبية المعتمدة، مثل قائمة الميزانية السنوية التدفقات النقدية، مع مقارنة 
 البيانات المالية لسنوات مختلفة.

 
                                                

(أبو ظبي: صندوق النقد العربي، سبتمبر أوضاع القطاع المصرفي في الدول العربیة وتحدیات الأزمة المالیة العالمیةجمال الدین زروق وآخرون،  1
 .28-27) ص ص2009

 .298-296) ص ص 2007(حلب: شعاع للنشر والعلوم، شؤون النقود وأعمال البنوكعلي محمد شلھوب،  2
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 يم المواقع الالكترونيةمراعاة البساطة في تصم .11
الانترنت يشتكي الكثير من زبائن البنوك الجزائرية من تعقيد تصميم المواقع الالكترونية، حيث يمثل الإبحار في     

، وحتى لبعض المتعلمين منهم، خصوصا الكبار منهم حيث تتوقف لديهم المقدرة على صعوبة كبيرة لبعض الناس
و ما يعرف بمأزق التعلم فحتى لو اقتنع هؤلاء بأهمية وفائدة استخدام الانترنت كتساب علوم ومهارات جديدة، وهإ

، ولذلك يجب أن 1لإنجاز العمليات المالية، فإĔم قد يقفون عاجزين عن تعلم التنقل بثقة بين صفحات الانترنت
طة والسهولة مع مراعاة يكون تصميم الموقع الالكتروني الخاص بالبنك مريحا للعين جاذبا للانتباه، يتصف بالبسا

  . 2استعمال اللغة التي يفهمها العملاء
 تكيف نظام التعليم مع احتياجات سوق العمل في القطاع البنكي .12

العنصر البشري يلعب دورا بارزا في تفوق أي مؤسسة من خلال خبرēم، مهاراēم، وحسن تعاملهم من الواضح أن   
ن الجامعات الجزائرية التي يتخرج منها طلبة في جميع اĐالات منها أن هناك العديد مكلنا يعرف ،  3مع العملاء

الاقتصادية والمالية والمصرفية، غير أنه لا توجد فرص عمل كافية لهذه اĐموعة الكبيرة من المتعلمين والمتخصصين في 
ية، ولذلك يتعين فتح مجالات معينة، كما أن تأهيلهم قد لا يتوافق مع طبيعة العمل في البنوك والمؤسسات المال

تخصصات أو معاهد للعلوم المصرفية، يتناسب عدد الدارسين فيها مع الاحتياجات الحقيقية لسوق العمل، مع 
 4تأهيلهم وفق آخر التطورات في اĐالات البنكية والمالية.

 إعادة تنظيم الوكالات والفروع التنظيمية .13
مختلف وكالاēا وفروعها وفق رؤية عصرية مناسبة لتحقيق رغبات تطوير البنوك الجزائرية مرهون بإعادة تنظيم إن 

عملائها، حيث يجب إعادة النظر في الهياكل الوظيفية والأنظمة واللوائح وأوضاع الفروع للوصول إلى التشغيل الأمثل 
هداف التنظيم لكافة عناصر تقديم الخدمات البنكية، دون إغفال أهمية إيجاد نظام مناسب للحوافز، مع ضرورة شرح أ

الجديد للموظفين والعملاء، فضلا عن استحداث بعض الوظائف الضرورية للسير الحسن للبنك والتكفل الأمثل 
، والشكل الموالي يبين بعض الوظائف التي يفكر البنك الوطني الجزائري في استحداثها 5عملائه تبحاجات وانشغالا

لوظائف إن لم تكن موجودة، بل واستحداث كل ما هو ضروري والتي يجب على كل البنوك الأخرى استحداث هذه ا
  للتعامل الفعال مع العملاء بما يحقق رضاهم وولائهم.   

 
 

                                                
 .337مرجع السابق، صنفس ال 1
 .83) ص2004(القاھرة: دار الفاروق، تقنیات وأسالیب خدمة العملاءل.و. ماكمینان، ترجمة قسم الترجمة بدار الفاروق،  2

3 Alison Williams, Roddy Mullin, The handbook : Field Marketing: A Complete guide to understanding and 
outsourcing face- toi- face direct marketing (Philadelphia: Kogan page,2008)P123.   

، 254، العدد22، مجلة المستقبل العربي(الكویت: مركز دراسات الوحدة العربیة، السنة القدرة التنافسیة على مستوى المشروعكمال حمدان،  4
 .90)ص2000

، مجلة الإدارة( القاھرة: اتحاد أضواء على التجربة المصریة في تنظیم البنوك التركیز والتخصص في القطاع المصرفي:ابراھیم مختار ابراھیم،  5
 .99) بتصرف، ص1976جمعیات التنمیة الإداریة، العدد الأول، جویلیة 
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  بالبنوك الجزائرية )                     الوظائف البنكية المطلوب استحداثها58رقم( شكل ال

  
  
  

  
 

  
  
  

  11بتصرف، ص ،المصدر:برنو سمية، محمد زرقون، مرجع سبق ذكره
  مواصلة الإصلاحات البنكية:  .14
ي عن طريق عملية إعادة الهيكلة التي يمكن تعريفها بأĔا مجموعة من الإجراءات ēدف إلى يتم الإصلاح البنك    

تصحيح الهياكل الفنية أو المالية أو الإدارية بغرض تحسين كفاءة البنوك، وتمكنها من الاستمرار بنجاح على المدى 
مية التي شهدت الفترة الأخيرة إصلاحات المتوسط والطويل، وسعيا من السلطات الجزائرية لتفعيل دور البنوك العمو 

ها التطورات الاقتصادية بنكية واسعة كان الهدف منها بناء منظومة بنكية قادرة على مواجهة التحديات التي فرضت
 1.العالمية

 تطوير تنافسية مديري البنوك الجزائرية .15
  2المصرفي فيما يلي: في ظل الظروف الراهنة يمكن تحديد المتطلبات الرئيسية للمدير أو المسؤول

الرؤية المستقبلية الاستشرافية التي لا ēمل تجارب الماضي ووقائع الحاضر وتساعد على امتلاك مهارات الإدارة  -
 الاستراتيجية.

 الإدارة الاستباقية بدلا من الإدارة برد الفعل. -
رجية ونقاط القوة والضعف والفرص الرؤية الشمولية التي تساعد على الربط بين المتغيرات البيئية الداخلية والخا -

 والتهديدات، لتصميم وتطوير أطر استراتيجية تنافسية.
 القدرة على التغيير كلما دعت الحاجة إلى ذلك. -
 تفهم وتبني مداخل إدارية معاصرة لتعزيز تنافسية البنوك وعلى الخصوص إدارة الجودة الشاملة. -

                                                
حدیات ( الشلف: واقع وت–، ملتقى المنظومة المصرفیة الجزائریة متطلبات اندماج البنوك الجزائریة في الاقتصاد العالميزیدان محمد، دریس رشید،  1

 .417) ص 2004دیسمبر  14/15مجمع النصوص العلمیة : 
، مجلة آفاق اقتصادیة( دبي: اتحاد غرف التجارة والصناعة، قدرات الإدارة العربیة على تنمیة القدرات التنافسیة العربیة..كیف؟أحمد سید مصطفى،  2

 .145-144) ص ص 2001، 85، العدد22المجلد 

  التوصيف  الوظائف البنكية الجديدة
  .يائي، الهاتفي، البريد...) ثم تحديد الطلب وتوجيههالاستقبال : (الفيز   الاستقبال

  .عمليات التسويق المباشرة، تحديد المواعيد، التحضير للمقابلات  ما قبل البيع

  .لات مع الزبائن، تقديم الاستشارات المالية والمصرفيةمقاب  الاستشارة و البيع

  .إĔاء تكوين الملفات  إدارة المبيعات

  .ة المشاكل التي تقع بالبنك مثل المشاكل التقنية والقانونيةمعالج  تسيير الحوادث

  .إĔاء تقديم الخدمات ومتابعة سير استعمال الخدمات من قبل الزبائن  دعم توجيه المؤسسات

مية 
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 لامة.الإدارة بالمخاطرة المحسوبة بدلا من إيثار الس -
تبني مبدأ التحسين المستمر بدلا من القول ن فرق عمل مع إشراكهم في الإدارة و التمكين الفاعل للعاملين ضم -

 بأنه: ليس بالإمكان الابداع أفضل مما نبدع الأن.
 السوق العالمي بدلا من التقوقع في السوق المحلي.الى التوجه  -

  1لجزائرية لابد من :ولتحقيق متطلبات تنافسية مديري ومسؤولي البنوك ا
ترجمة التحديات التنافسية التي تواجهها البنوك والمؤسسات المالية الجزائرية إلى أهداف تدريبية طموحة تتناسب مع  -

 .التحديات القائمة
أجانب بحيث يمكن لمديرينا أن يتعلموا بالممارسة جنبا إلى جنب من هؤلاء  الاستعانة بمديرين أكفاء محليين و -

  المديرين.
ظام شامل للجودة الأخذ بفلسفة إدارة الجودة الشاملة، والتي لا تقتصر على جودة الخدمات البنكية، بل ēيئة ن -

  يفرز خدمات جيدة.
 الرفع من مستوى الوعي المصرفي .16
يعرف الوعي المصرفي بأنه اعتياد الأفراد والقطاعات على إيداع أرصدēم النقدية من البنوك واعتمادهم على    

ت البنكية في معاملاēم الاقتصادية، ويرتبط الطلب على الودائع البنكية بصورة إيجابية مع انتشار الوعي الشيكا
المصرفي بين أفراد اĐتمع، وفي هذا الصدد تسبب ضعف الوعي المصرفي في الجزائر بتحول جزء من الأموال الفائضة إلى 

إلى أن البنوك الجزائرية مسؤولة بشكل مباشر في تعميق  أشكال أخرى من الموجودات أو الاكتناز وتقتضي الإشارة
الوعي المصرفي من خلال العمل الجاد بالاتصال الواسع مع عموم الأفراد والمؤسسات الاقتصادية وإطلاعهم على المزيد 

  2من الخدمات التي تقدمها هذه البنوك.
 الحرص على استمرار التطوير والتمتع بقيمة وقمة التفوق .17
بنك من البنوك في عصر العولمة الاجتياحية أن يتفوق دون أن تكون لديه الرغبة وإرادة الاستمرار أي طيع لا يست   

في التفوق، ومن ثم يكون على مسؤولي البنوك الجزائرية أن يبذلوا قصارى جهودهم من أجل الارتقاء بما لديهم من 
  3واحتلال هذه القمة باستمرار. قدرات تنافسية، ومن ثم تطوير مراكزهم ، بمعنى صنع قمة أعلى

  تطبيق المفهوم الحديث للتسويق .18
يعد تبني مفهوم التسويق الحديث من أهم الضرورات في ظل التطورات المتلاحقة التي يشهدها القطاع البنكي وحدة    

خداماته.وإجمالا المنافسة به، فتطبيق هذا المفهوم يسهم في زيادة موارد البنك، ويحقق التوازن في هيكل موارده واست
  4يمكن القول أن أهم الفوائد التي يحققها تطبيق التسويق المصرفي الحديث في البنوك الجزائرية تتمثل في:

                                                
 .162، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملة كمدخل للتنافسیة في الصناعة المصرفیةأحمد سید مصطفى،  1
 .166) ص2004( عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع،  إدارة المصارف: استراتیجیة تعبئة الودائع وتقدیم الائتمانحمزة محمود الزبیدي،  2
 .129)ص2006(القاھرة: المجلس الأعلى للثقافة،  ة الاقتصاداقتصاد ما بعد الحداثة.. وحداثمحسن أحمد الخضیري،  3
، الندوة العربیة الأولى لإدارة المصارف(بیروت: المنظمة العربیة للعلوم تسویق الخدمات المصرفیةابراھیم مختار ابراھیم، فؤاد محمد شاكر،  4

 .293) ص 1976نوفمبر 22-13الإداریة، الجزء الثاني، 
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 تنمية سوق الخدمة البنكية وتعزيز الوعي المصرفي. -
 استكشاف مجالات الاستثمار المناسبة في الجزائر بدلا من استثمار ودائع البنوك في الأسواق الخارجية. -
رفع مستوى أداء الخدمة البنكية، وربط العمل البنكي باحتياجات العملاء، واعداد الخطط التسويقية في إطار  -

 السياسات المالية والنقدية بما يؤدي للوصول لإلى النتائج المستهدفة.
  مقابلة المنافسة التي تلاقيها البنوك في أسواق الخدمة البنكية في بعض النظم. -

  البنوك الجزائرية تعزيز نزاهة موظفي .19
من شاĔا أن تخلق جوا من الثقة والتي  ،ساسية التي يجب توفرها في الموظفحد العوامل الأأتعتبر النزاهة من    

  1:ذلك من خلالو  .والتفاهم بين الموظف والزبون
  للحصول على قرضتقديم تقديرات واقعية للتكلفة التي يجب على الزبون دفعها.  
  لاستكمال الإجراءات الإدارية.تخصيص الوقت اللازم  
 .احترام القوانين والإجراءات المتعلقة بدراسة الطلب  

 حسن التعامل مع العملاء وتفهم شكاويهم .20
من أهم مهام ومسؤوليات وواجبات كافة العاملين في البنوك وكذلك المسؤولين حسن التعامل مع العملاء، سرعة   

  3، وذلك من خلال :2الاستجابة لشكاويهم وتحقيق رضاهم وولائهم
 .مēم المتعلقة بحساباēاستقبال عملاء البنك والرد على استفسارا 
 .مجاملة العملاء وتدريبهم وارشادهم على تعبئة النماذج والاستماع الجيد لهم وإقامة علاقات طيبة معهم 
 .الاهتمام بالمظهر العام وعدم المزاح مع الزملاء أثناء العمل 
 ي نقص أو أي مشكل يطرحه العملاء.ابلاغ المسؤولين عن أ 
 .مēتوفير أماكن مريحة للعملاء، وكذلك توفير أماكن خارج البنك لتوقيف سيارا 

  الاستفادة من مزايا العمل البنكي الاسلامي .21
يرفض الكثير من عملاء البنوك الجزائرية التعامل بالقروض التي تعتمد على معدلات الفائدة، كما أن البنوك   

أثبتت جدارēا في الصمود أمام الأزمات المالية المختلفة، حيث تتميز نشاطاēا بالتنوع والتعدد وتحضى  الاسلامية
بقبول العملاء، ولذلك يستحسن الاستفادة من العمل البنكي الإسلامي من خلال إنشاء بنوك إسلامية جديدة أو 

    4فتح فروع للبنوك الموجودة تتعامل فقط وفق الشريعة الإسلامية.
  

  

                                                
 .03) ص2001( الجزائر : دیوان المطبوعات الجامعیة ، الاقتصاد المالي والمصرفيعبد القادر بلطاس ، 1

2 Christian Doucet, Ré humaniser l’entreprise: Améliorer a la fois la compétitivité de l’entreprise et de bien-
être du personnel (PARIS : lexitis édition ,2012) p51.  

 .142) یتصرف، ص1997( عمان: دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، إدارة البنوك للوزي، مھدي حسن زویلف، سلیمان أحمد ا 3
4 Angelo M Venardos, Current Issues in Islamic banking and finance(Singapore: World Scientific,2010)P21. 
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  الخامس خلاصة الفصل

     
شـهدت البيئــة العالميــة في العقــدين الأخــيرين العديــد مــن التـورات والتغــيرات أهمهــا التوجــه الســريع نحــو تحريــر       

التجــارة الخارجيــة، وقيــام التكــتلات الاقتصــادية، العولمــة الاقتصــادية وارتفــاع حــدة المنافســة، وهــو مــا فــرض علــى 
يــام بالعديــد مــن الإصــلاحات الــتي مســت النظــام البنكــي الجزائــري كــان أهمهــا قــانون النقــد الحكومــة الجزائريــة الق

، غـير أن هـذه الاصـلاحات 2010و 2003، وما تلاه من إصلاحات خاصـة تعـديلي 1990والقرض سنة 
ـــة  ـــر للمراتـــب الأخـــيرة فيمـــا يخـــص التنافســـية، حيـــث احتلـــت خـــلال قـــد تكـــون غـــير كافي في ظـــل احـــتلال الجزائ

كمــا تواجـــه ،دولــة وهــو مــا يبـــين ضــعف تنافســيتها بصــفة عامــة  142مــن بــين  87المرتبــة  2011-2012
مـن عقبـات تطـوير تنافسـية النظـام البنكـي، فضـلا عـن الضـعف في مسـتوى تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة،  العديد

 وفي مقــدمتهاالتنافسـية  وهـو مـا يحـتم القيــام بالعديـد مـن الإجـراءات والتــدابير العاجلـة الـتي تسـمح بتطــوير قدراتـه
ـــة ـــا تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة بـــالبنوك الجزائري ـــه وتحقيـــق رضـــاهم  الاســـتفادة مـــن مزاي وحســـن الاهتمـــام بعملائ

، ولا شــك أن النظــام البنكــي الجزائــري يمتلــك العديــد مــن المــؤهلات والقــدرات الــتي تمكنــه مــن الارتقــاء وولائهــم
مـة علـى أن يحســن الاسـتخدام والاسـتفادة مـن هـذه القـدرات والمــؤهلات بمسـتواه ليصـل إلى مسـتوى الـدول المتقد

    في التغلب على مختلف العقبات والمشاكل التي تقف حجر عثرة في طريق نجاحه وتطوره.
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  الخاتمة العامة
ـــبر الجـــودة مـــن المواضـــيع الـــتي اســـتأثرت باهتمـــام        ـــاحثين والمفكـــرين تعت ـــد مـــن الب واســـع مـــن قبـــل العدي

والمتطلعـين عمليــا لترصــين آفــاق التطــورات الفكريـة في مختلــف اĐــالات الاقتصــادية والاجتماعيــة والحضــارية، 
ــا المعلومــات، وبــروز ظــاه ســيما في ظــل التطــورات الــتي يشــهدها العــالملا رة العولمــة والتجــارة الحــرة وتكنولوجي

ورغم أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية بدأ منذ أكثر من عقدين مـن الـزمن إلا أĔـا لم 
 نتعرف طريقها إلى التطبيق في المؤسسات الخدمية بصفة عامة والبنوك بصفة خاصـة إلا في العقـد الأخـير مـ

حيــث تم إزالــة الكثــير مــن تصــاد السـوق، تحــت وطــأة الضـغط الــذي ســببته العولمــة واق لكــن و ،القـرن الماضــي
، كمـا بـدأ الـدعم القيود والعراقيل الجمركية والتشريعات التي كانت تعيق حرية حركة البنـوك الخاصـة والأجنبيـة

وســـع ليشـــمل كافـــة الحكـــومي للمؤسســـات والبنـــوك يتلاشـــى، زاد الاهتمـــام بتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة وت
حــتى أطلــق الــبعض علــى المؤسســات بمــا فيهــا المؤسســات الخدميــة ومــن ضــمنها المؤسســات الماليــة والبنكيــة، 

تمثــل الميــدان الأكثــر حســما في تحقيــق أهــداف البنــوك  فأصــبحت الجــودةالقــرن العشــرين بأنــه قــرن الجــودة، 
  .والمؤسسات المالية

لا يرجـــع إلى مواردهـــا  بمنتجاēـــا، غـــزو الأســـواق الماليـــة والبنكيـــة إن نجـــاح البنـــوك في الـــدول المختلفـــة في     
ēا اوإمكانياđتسـتراتيجيالابـل يرجـع بالدرجـة الأولى إلى تبـني تلـك البنـوك  فحسـب،، وثقافة وتقاليـد شـعو 

مجموعـة مــن الأنشـطة الهادفـة و المتكاملـة والــتي تمكـن البنـك مـن التعــرف علـى العمـلاء بمختلــف قائمـة علـى 
افهم واحتياجـــاēم وتوصـــيل مـــا ينتجـــه مـــن خـــدمات بنكيـــة إلى هـــؤلاء العمـــلاء بصـــورة يـــتم đـــا إشـــباع أصـــن

  حاجاēم المالية والائتمانية بأحسن الأساليب وأقل التكاليف والمخاطر وبأعلى الأرباح.
رى، وما لأخونظرا لما تتميز به الخدمات البنكية من خصائص تكاد تنفرد đا دون سواها من الخدمات ا    

ات عديـدة تـتحكم فقد برزت نتيجة لذلك معطيـات واعتبـار  ومحتواها،تتميز به من نمطية عالية في مضموĔا 
ــه، الــذي يتعامــل معــه، والــتي مــن خلالهــا يســتطيع البنــك تحقيــق رضــا وولاء للبنــك  في اختيــار العميــل عملائ

العمـلاء  مـن أجـل تحقيـق رضـا اتعتمد عليه أن التي يمكن للبنوك العوامل تعدد وزيادة قدرته التنافسية، ورغم
عالميــة بمــدخل الراحــة والوقــت،  لكــن في ظــل المتغــيرات والتحــولات ال ا، مــرور دخل التكلفــةبــدءا بمــوولائهــم 

بإجراءات متكاملـة  على القيامالذي يعتمد  البنوك تبني خيار فلسفة الجودة الشاملة الراهنة أصبح لزاما على
عميــل وفـق معــايير لة في الوقــت المناسـب والمكــان المناسـب وبالســعر المناسـب لēـدف لتقـديم خــدمات مناسـب

  تؤدي إلى ثقة العميل في صناعة لا تقوم إلا على الثقة. محددة
،فرغم أĔا تقدم معظـم الخـدمات المعروفـة علـى مسـتوى البنـوك المختلفـة كمـا للبنوك الجزائرية ةأما بالنسب     

دمات الحديثــة أو تلــك الــتي يطلبهــا العمــلاء بقــوة مثــل القــروض العقاريــة، أĔــا تــولي أهميــة خاصــة لــبعض الخــ
رغــم الإصــلاحات الــتي عرفهــا النظــام البنكــي الجزائــري والــتي مــن أهمهــا قــانون النقــد وقــروض الاســتهلاك، و 
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في الاهتمـام đـذا  فقـط، بـدأت مـؤخرا حيـثيرا في تطبيـق المفـاهيم التسـويقية، فقد عرفت تأخرا كب والقرض،
لجانب من خـلال تحسـين وتنويـع الخـدمات الـتي تقـدمها بالإضـافة إلى الاهتمـام بتكـوين كوادرهـا وموظفيهـا ا

من خلال وسائل الإعـلام (  ةالبنكيلترويج لنشاطاēا ومنتجاēا با بدأت في الاهتمامكما البشرية،  ومواردها 
الجمعيـــات  وتمويــل ميــة و الثقافيـــة والرياضــيةوكــذا المشـــاركة في الملتقيــات والفعاليــات العل )،المرئيــة والمكتوبــة 

ٌ إذ  الشـاملة،التطبيـق الفعلـي لفلسـفة الجـودة  بعيـدة عـنإلا أĔـا تبقـى  ،الفرق الرياضـيةو الخيرية  عـد الاهتمـام ي
 علـى أسـس سياسـيةبالعميل ورضاه من آخر الأمور التي تفكر فيها بحيث تمنح القـروض في غالـب الأحيـان 

و فضــائح  مـن محسـوبية البنـوك الجزائريــة عرفتهـا السـابقة الــتيالممارسـات  انعكــاسإلى بالإضـافة  مهنيـة،وغـير 
  البنوك.وثقتهم في هذه  الخليفة على نظرة العملاء بنك كان من أهمها فضيحة  مالية
  :أهم النتائج فيما يليتلخيص  ناهذه الدراسة يمكن بناءا علىو    

ـــل  ـــىل إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــنهج إداري متكامـــ تمث ـــع نشـــ يعتمـــد عل طات االتحســـين المســـتمر في جمي
ؤسسة، ولم تعد إدارة الجودة الشاملة تقتصر على المؤسسات الصناعية الراغبة في التميز، بل أصبحت الم

 .الفرضية الأولىشرطا أساسيا لبقاء المؤسسات الصناعية منها أو الخدمية، وهذا ما يدل على صحة 
اقتصادنا المعاصر قدرة البنك على إنتاج خدمات أفضل مـن مثيلاēـا  في -ببساطة -لم تعد الجودة تمثل 

البنك علـى إنتـاج المنتجـات البنكيـة وتقـديمها وفـق  ةالمقدمة في السوق المالي، بل تتعدى ذلك لتعني قدر 
 . وولاء العملاءمعايير محددة تؤدي إلى تحقيق رضا 

أهمها إدارة الجـودة الشـاملة الـتي تمثـل سـلاحا توجد عدة مداخل لتحسين القدرة التنافسية للبنوك، لكن  
ــة التنافســية الملائمــة لتحقيــق  الجــودة الشــاملة يتطبيــق إدارة تنافســيا فعــالا، إذ ان  ســاعد علــى تــوفير البيئ

كفــاءة تخصــيص المــوارد واســتخدامها وتشــجيع الابتكـــار، إضــافة إلى القضــاء علــى أهــم العقبــات الـــتي 
ممـا  اء بمستوى جودة الخدمات البنكية المقدمة للعملاء وتحقيق غايـاēم،تواجه تحسين الإنتاجية، والارتق

ـــه ونمـــوه وازدهـــاره، وهـــ القـــدرات التنافســـيةيســـمح بتطـــوير  ـــك ومـــن ثم بقائ ـــدل علـــى صـــحة للبن ذا مـــا ي
 .الفرضية الثانية

ــة للســوق الب  ــر القطــاع البنكــي الجزائــري والســماح بــدخول البنــوك الخاصــة الوطنيــة والأجنبي نكيــة إن تحري
الجزائريـــة وتشــــجيع المنافســــة، لم يـــؤدي في الواقــــع إلى تنشــــيط الســـوق البنكيــــة ولا إلى تحســــين مســــتوى 
الخدمات البنكية المقدمة وغيرها من الإيجابيات المنتظرة، ولا يعدو أن يكون أداء هذه البنوك أقل بكثير 

 .من البنوك العمومية
فهــا النظــام البنكــي الجزائــري، ورغــم تخصــيص أمــوال رغــم العديــد مــن الإصــلاحات والـتعديـــلات الــتي عر  

، ممـا ســاهم في حـل بعــض المشـكلات الــتي  معتـبرة للنهــوض بمسـتوى البنــوك والرفـع مــن قـدراēا التنافســية
ـــت تواجهـــه، ـــان تحـــت ضـــغط الأزمـــة إلا  كان إن مســـار الاصـــلاحات في الجزائـــر كـــان في غالـــب الأحي
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الاقتصادية التي عرفتها الجزائر، وضـغوط صـندوق النقـد الـدولي  ولـيس لتحسـين أداء البنـوك وفـق مـنهج 
ـــوك الجزائريـــة لا تـــزالولـــذلك  مـــدروس دقيـــق ومتكامـــل. البنـــوك دون مســـتوى إمكانيـــات وقـــدرات  البن

 .ةرابعالفرضية ال صحةوهذا ما يبين عدم  الأجنبية المؤسسات الماليةو 
الجــودة الشــاملة والاســتفادة إدارة لاهتمــام مســئولي البنــوك الجزائريــة بتطبيــق فلســفة بعــض الملامــح  توجــد 

ن ذلـك مجـرد تـرويج إعلامـي لا إه في الواقـع فـغـير أنـفي تحسين القدرات التنافسية للبنـوك الجزائريـة،  منها
 .الثالثةالفرضية عدم دقة  بينيوهذا ما  لواقعأرض ا على وجود له

يعد تطبيق المفـاهيم التسـويقية الحديثـة بالمؤسسـات الخدميـة عامـة والبنـوك خاصـة ضـرورة ملحـة لمواجهـة  
 رياح التحولات العالمية. 

ـــل ســـلوك العمـــلاء وتصـــنيفهم   ـــاة يســـاهم تحلي ـــة في إعـــداد المـــزيج التســـويقي المناســـب لملاق مســـاهمة فعال
 ت العملاء.احتياجا

مـن  هـاكلا لبنوك الجزائرية خلق ثقافة الجودة الشاملة في هيلمن أهم متطلبات تحسين القدرات التنافسية  
حـــول مختلـــف المســـائل الماليـــة  همولي الإدارة العامـــة ولـــيس مجـــرد تكـــوينســـط موظـــف صـــعودا إلى مســـؤ أب

  .والتقنية
مــا يمــنح البنــوك الجزائريــة  دمات البنكيــةتعطشــين للحصــول علــى مختلــف الخــالمزبــائن العديــد مــن ال يوجــد 

  فرصة كبيرة لخدمتهم وتحقيق رغباēم.
بالفضــائح الماليــة الــتي شــهدēا البنــوك الجزائريــة العامــة والخاصــة وعلــى رأســها البنــوك الجزائريــة زبــائن تــأثر  

 بنك الخليفة.
مـن حيـث نوعهـا  للـدو تلـف االـتي تقـدمها البنـوك في مخ الرئيسـية معظـم الخـدمات البنوك الجزائريةقدم ت  

   المتطورة.المستخدمة لدى البنوك  بقى بعيدا عن تقديمها وفق المعاييرا تلكنه
باتخــاذ  النظــام البنكــي الجزائــريلقيــام المســؤولين علــى نقــول أن الحاجــة ملحــة هــذه النتــائج  في ضــوءو    

وزيادة قدراēا التنافسية البنوك،  مجموعة من الإجراءات والإسراع في تجسيدها ميدانيا بغية الرفع من أداء
  :صلة في جميع الميادينالحا لمواجهة التطورات الراهنة

 ـــا وتقــدم لهـــم التحفيـــزات اللازمـــة و علــى إدارة البنـــēك أن تجعـــل المـــوظفين شــركاء في التســـويق الجيـــد لمنتجا
، مـن جهـة أخـرى ، وتعزيز درجة الثقة المتبادلة بين بعضهم البعض من جهـة وبيـنهم بـين مسـؤوليهملذلك

حين يمثل الموظـف الراضـي سـفيرا  ملاء نذير شؤم على هذا البنك، فيفالموظف الساخط يمثل بالنسبة للع
 جيدا للبنك أمام عملائه. 
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  وخاصـــة مـــوظفي  الجزائريـــة كو أن تنمـــي ثقافـــة الجـــودة الشـــاملة لـــدى كافـــة مـــوظفي البنـــعلـــى إدارة البنـــك
م بتدريب الموظفين في اĐـال البنكـي بشـكل عـام وإدارة الجـودة ، وذلك من خلال زيادة الاهتماالوكالات

 .الشاملة بشكل خاص
 والتركيـز علـى الجانـب الاختيار الجيد لمقدمي الخدمة البنكية خاصـة الـذين يتعـاملون مـع العمـلاء مباشـرة ،

 .الأخلاقي والسلوكي في التعامل مع العملاء
  ةووضع حد للإجراءات المعقدة والبيروقراطيـ البنكيةتوسيع البنك ليشمل كل ما هو حديث في الخدمات 

 .وتسهيل حصول عملاء البنك على الخدمات البنكية، مع مراعاة المخاطر والضمانات البنكية
  ـــادة الاهتمـــام بالوظيفـــة التســـويقية في البنـــوك الجزائريـــة وممارســـتها بشـــكل متخصـــص مـــن خـــلال إدارة زي

 ين بالبنك.التسويق، وبشكل عام من قبل كافة العامل
  لــدى للبنــك تحســين الصـورة الذهنيــة إنشـاء جهــاز للعلاقــات العامـة في كــل بنــك تكــون مهمتـه الأساســية

 .الجافة معهم ووضع حد للعلاقاتالعملاء 
  الاهتمام ببناء بنك للمعلومات خاص بالبنك تجمع فيه المعلومـات بكفـاءة عاليـة وبدقـة كبـيرة وفي الوقـت

ا الــداخلي والخــارجي، بمــا يســاعد البنــك علــى التعــرف علــى طبيعــة الســوق المناســب حــول بيئتهــا ومحيطهــ
، ما يمكن البنك من تحسين وخاصة فيما يتعلق بالمستهلك وما يرغب فيه وبالمنافسة وما تحضر له البنكية

 .مستوى جودة الخدمات التي يقدمها وفق رغبة عملائه
 لجزائريـة بأهميـة وحتميـة الاسـتفادة مـن مزايـا تطبيـق تنمية وتطوير الوعي المصرفي لدى كافة موظفي البنوك ا

 إدارة الجودة الشاملة.
  ،الاهتمام بتوعية موظفي ومسؤولي البنوك الجزائرية بأهمية العميل وإعطائه حقه من الرعاية والمعاملة الطيبة

مود في ، تسـتطيع مـن خلالـه الصــاهامـ اتنافسـي افرضـا العميـل هـو مفتـاح نجـاح البنـوك وولائـه يمثـل سـلاح
 وجه أقوى البنوك وأكثرها قدرة على المنافسة. 

  تنمية الرقابة الذاتية التي تتبع من الذات أي من عمق النفس البشرية وهي رقابة الضمير وتمثل رقابة وقائية
 عالية الفعالية.

  بــذل الوقــت والمــال للوصــول إلى ابتكــار منتجــات، خــدمات، أفكــار مصــرفية جديــدة ومبتكــرة وهــذا مــن
 ل تمويل مراكز الدراسات والبحوث.خلا
  تحسين الهياكـل وطـرق الاسـتقبال وتشـكيل شـبكة فـروع واسـعة في مختلـف أنحـاء الـوطن للتقـرب أكثـر مـن

 الأعوان الاقتصاديين.
  التفتح على الشـراكة بمختلـف أسـاليبها وتحسـين وتنويـع الخـدمات المقدمـة للمـدخرين وإتبـاع سياسـة أكثـر

 استعمالها.تطوير وسائل الدفع وتعميم  مع الموارد معيكية فيما يتعلق بجدينام
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  ــة الحديثــة في مجــال العمــل  إدخــالالاســتفادة مــن تكنولوجيــا المعلومــات و الوســائل التكنولوجيــة والمعلوماتي
 .، فضلا عن الاهتمام بالتسويق الالكتروني والاستفادة من المزايا الناتجة عن ذلكالبنكي

  ـدف  الممنوحـة القـروض تنويـعفعلـى البنـوك  ،القروضأما فيما يتعلق بتوزيعđ حسـب احتياجـات العمـلاء
، وتحديــد إجــراءات مــنح القــروض البنكيــة بدقــة والشــفافية في وأخــذ الضــمانات اللازمــة، رع المخــاطتوزيــ

 .منحها وتقديم التبرير اللازم للعملاء في حالة رفض طلبات القروض
 رب الـــدول الأخــرى، مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار البيئـــة التطبيــق الفعلــي للإصــلاحات والاســتفادة مــن تجــا

 إمكانات البنوك الجزائرية وقدراēا.والقدرات والثقافة التي تميز اĐتمع الجزائري، وكذلك 
  تــوفير كــل متطلبــات تطــوير تنافســية البنــوك الجزائريــة والــتي تطرقــت إليهــا في المبحــث الأخــير مــن الفصــل

 الخامس لهذه الدراسة.
  ـالات فالإنسـان هـو الـذي وأخيرا نĐقول إن المـوارد البشـرية تمثـل سـر الارتقـاء بـالبنوك وتفوقهـا في جميـع ا

يرتقــي بــأي مؤسســة إلى التميــز والنجــاح والتطــور بــل هنــاك مــن يقــول أن كســب مــوارد بشــرية مؤهلــة ولهــا 
  القدرة والإرادة على العمل يعد كافيا لتميز أي مؤسسة تمتلك هذه الميزة.
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 ).2007( الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،  والاستراتيجيات مدخل المعلوماتنوري منير، التسويق،  .244
 ).2010( الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،  السياسات الاقتصادية في ظل العولمةنوري منير،  .245
( الإسكندرية: دار التعليم  التنافسية الدولية وتأثيرها على التجارة العربية والعالميةنيفين حسين شمت،  .246

  ). 2010 الجامعي،
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  ).2008، 4( عمان: دار وائل للنشر ، ط تسويق الخدماتهاني حامد الضمور ،  .248
  ).2005مركز طارق للتحضير الطباعي، (سوريا :  ادارة الجودة الشاملةهبرت ,ك.رامبرساد، ترجمة عل زيتون،  .249
( عمان: دار وائل للنشر،  الادارة الاستراتيجيةصبحي ادريس، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد  .250

2011(.  
 ) .2011( الجزائر: دار الخلدونية، التسويق الاستراتيجييحه عيسى، لعلاوي عمر،بلحيمر إبراهيم،  .251
 في التعليم الجامعيإدارة الجودة الشاملة يوسف حجيم الطائي، محمد فوزي العبادي، هاشم فوزي العبادي،  .252

 ).2008( عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 
 

 ائل الجامعيةوالرس الاطروحات: 
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ة وعلوم التسيير ،تخصص ادارة اعمال في العلوم الاقتصادية (الجزائر :جامعة الجزائر ،كلية العلوم الاقتصادي هدكتورا

2007/2008.( 
استراتيجيات الريادة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين  الاداء لشركات بلال خلف السكارنة ، .254

،اطروحة لنيل درجة الدكتورا في ادارة الاعمال (عمان :جامعة عمان للدراسات العليا ،كلية الاتصالات في الاردن 
  ).2008دارية والمالية العليا ،الاالدراسات 

الاقتصاد الجزائري: الانتقال من الخطة إلى السوق و مدى إنجاز أهداف السياسة بلوناس عبد االله،  .255
  ).2004، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية( الجزائر: جامعة الجزائر، كلية  الاقتصاد وعلوم التسيير، الاقتصادية 

مع دراسة -دارة الجودة الشاملة  على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية دراسة اثر إبومدين يوسف ،  .256
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،2006.( 

 التحالف الإستراتيجي كخيار للمؤسسة الجزائرية.دراسة حـالة مؤسسة التـبغ والكبـريت،زغدار أحمد،  .257
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، أطروحة  لنيل شهادة دور التسويق في القطاع المصرفي: حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةزيدان محمد،  .259
 .)2005-2004دكتوراه في العلوم الاقتصادية(الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ال

، أطروحة لنيل مدخل مقترح لإدارة الجودة الشاملة في المصارف التجارية الليبيةطارق فرج نصر الهميلي،  .260
 ).2011لاقتصاد، امعة دمشق، كلية اشهادة الدكتوراه في إدارة الأعمال(دمشق: ج
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 ).2009دكتوراه في الاقتصاد والتخطيط ( سوريا: جامعة تشرين، كلية الاقتصاد، 

، أطروحة  لمنتجات الصناعيةل نحو تحسين الإنتاجية و تدعيم القدرة التنافسية، -عبد الرحمان بن عنتر  .262
  ).2004دكتوراه( الجزائر: جامعة الجزائر، كلية  الاقتصاد وعلوم التسيير، 

،اطروحة مقدمة  ادارة الجودة الشاملة ودورها في بناء الشركات عبد العزيز عبد العال زكي عبد العال ، .263
 ). 2010فتراضية الدولية ،قسم التعلم عن بعد ، للحصول على درجة الدكتورا في ادارة الاعمال ( بريطانيا :الجامعة الا

التحرير المصرفي ومتطلبات تطوير الخدمات المصرفية وزيادة القدرة التنافسية للبنوك عبد القادر بريش،  .264
-2005، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية ( الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائرية
2006.( 
، ادارة الجودة الشاملة ودورها في تحقيق الاصلاح الاداريعبد الواسع عبد الغاني سيف قاسم المخلافي،  .265

 ).2006اطروحة ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه (دمشق: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، قسم ادارة الاعمال،
قيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية دور الابتكار والإبداع التسويقي في تحعطا فهد االله السرحان،  .266

 ).2005أطروحة دكتوراه في فلسفة التسويق (الأردن: جامعة عمان العربية للدراسات العليا،  الأردنية،
مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية : حالة المؤسسات فرحات غول ،  .267

الاقتصادية( الجزائر: جامعة الجزائر،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ، اطروحة دكتوراه في العلوم الجزائرية 
 ).2005/2006التسيير،
ثر تبني استراتيجية الجودة الشاملة في تحسين الموقف التنافسي :دراسة ميدانية محمد علي القضاة ، ا .268

جامعة عمان العربية للدراسات ،اطروحة ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه (عمان : لشركات الصناعة الدوائية الاردنية
 ). 2006العليا ،كلية الدراسات الادارية والمالية العليا ،فلسفة في ادارة الاعمال،

، أطروحة لنيل شهادة إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين مستوى الأداء بالجهاز المصرفيمحمد محمود،  .269
 .)2001الدكتوراه( جامعة حلوان: كلية التجارة وإدارة الأعمال، 
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العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار الاستراتيجي واثرها في الاداء التصديري محمود علي  الروسات ، .270
اطروحة لنيل درجة الدكتوراه (بغداد :جامعة بغداد ،كلية الادارة  ،:دراسة تحليلية في شركات الادوية الاردنية
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، غيرات الاقتصادية العالمية مع دراسة لبعض التجارب العالميةالمناطق الحرة في ظل التمنور أوسرير،  .271

أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية( جامعة الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم العلوم 
 ).2005الاقتصادية، 

( إسقاط على الوطن العربي للفترة  يةالتسويق الاستراتيجي وأهميته في مسايرة العولمة الاقتصاد ،نوري منير .272
- ) أطروحة دكتوراه في علوم التسيير(الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 2000- 1990
2004/2005(.  
تأثير السياسات التسويقية على تطوير الخدمات المصرفية في المصارف التجارية هواري معراج،  .273

لعلوم أطروحة لنيل شهادة دكتوراه الدولة في علوم التسيير( الجزائر: جامعة الجزائر، كلية ا ميدانية دراسة  -الجزائرية
 ). 2005 الاقتصادية وعلوم التسيير،

  رسائل الماجستير:  -
، رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة،  .274

 ).2005إدارة الأعمال (الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،في 
علاقة إدارة المعرفة بتحقيق الميزة التنافسية في شركات الاتصالات العاملة في أنس أيوب محمد بوادي ،  .275
 ).2009كلية الدراسات العليا، ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال(عمان: الجامعة الأردنية،  الأردن
 - 1980المقدرة التنافسية لقطاع الصناعات التحويلية في الأردن خلال الفترة . إياد خالد شلاش اĐالي،  .276

، رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في الاقتصاد( الأردن: جامعة مؤتة، عمادة الدراسات العليا، قسم  2003
  ).2005 اقتصاديات المال والأعمال،

ادارة الجودة الشاملة والاداء دراسة تطبيقية على قطاع المصارف بدرية المعتز عبد الكريم البلبيسي  ، .277
 1403مذكرة ضمن متطلبات نيل رسالة الماجستير (الجامعة الاردنية :كلية الدراسات العليا ، التجارية في الاردن

2000 .( 
، رسالة لنيل المعلومات في تسويق الخدمات المصرفية دور تطبيق تكنولوجيابسمة محمد سامي الخطيب،  .278

 ).2009شهادة الماجستير في إدارة الأعمال( دمشق: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد،
، رسالة لنيل شهادة نحو تاهيل النظام المصرفي الجزائري لإدماجه في اللاقتصاد العالميبن ساحة علي ،  .279

 ) .2006/2007العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،الماجستير(الجزائر: جامعة الجزائر، كلية 
، رسالة  لنيل شهادة الماجستير في  الجهاز المصرفي الجزائري وتمويل المؤسسة العموميةبن طلحة صليحة،  .280

  ). 1997العلوم الاقتصادية(الجزائر: جامعة الجزائر، 
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ا عملائها من القطاع أثر جودة الخدمات المقدمة من المصارف على رضجريس ظاهر خليل زعرور،  .281
، رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير( الأردن: جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الصناعي في الأردن

2003.( 
، رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في تفعيل رضا الزبون كمدخل استراتيجي لبناء ولائهحاتم نجود،  .282

 ). 2005/2006معة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، العلوم الاقتصادية(الجزائر: جا
، مذكرة مقدمة لنيل حالة الجزائر -آليات رقابة البنك المركزي على البنوك التجارية وفعاليتهاحورية حمني،  .283

-2005تسيير، شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية(قسنطينة: جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ال
2006(. 
، رسالة ضمن اثر استراتيجيات ادارة التجهيز في تحقيق الميزة التنافسيةحيدر جليل عبدالرضا العكيلي،  .284

 ) .2010متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم ادارة الاعمال ( بغداد : جامعة بغداد،كلية الادارة  والاقتصاد، 
،رسالة ضمن متطلبات نيل  جتماعية في تحقيق الميزة التنافسيةاثر المسؤولية الاخليل حسن محمد عرابي ، .285

 ).2009-2008شهادة الماجستير ( الاردن ،جامعة ال البيت   ،كلية ادارة المال والاعمال ،قسم ادارة الاعمال ،
رسالة ضمن متطلبات نيل  براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدول،دويس محمد الطيب ،  .286
  .) 2005الماجستير في العلوم الاقتصادية( ورقلة: جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،  شهادة
رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في  رضا العملاء ودوره في تحقيق الميزة التنافسية،رامي شمسين،  .287

 ).2009التسويق( دمشق: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، 
، رسالة لنيل تقييم مستوى جودة خدمات المسافرين من وجهة نظر المسافرينالمصري، سليمان علي محمد  .288

  ).2000شهادة الماجستير ( الأردن: جامعة آل البيت: كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 
ائر:  رسالة لنيل درجة الماجستير في القانون ( الجز  التسيير الحديث والإدارة العمومية الجزائرية،سليمة مراح،  .289

 ).2001كلية الحقوق والعلوم الإدارية، 
، رسالة ضمن القدرة التنافسية للاقتصاد السوري وأثرها على التجارة الخارجيةشجاع أحمد الحسين،  .290

متطلبات نيل شهادة الماجستير في الاقتصاد( سوريا: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، قسم الاقتصاد والتخطيط ، 
2010 .( 
مدى امكانية تطبيق انموذج ادارة الجدوة الشاملة "دراسة ميدانية على عينة من فة ،عدل صالح محمد خلي .291

قدمت هذه الرسالة لنيل درجة الماجستير في ادارة الاعمال (الجمهورية اليمنية :جامعة عدن البنوك العاملة في اليمن "،
 ).2008،كلية العلوم الادارية ،قسم ادارة الاعمال ،

بيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بالجزائر "المبررات امكانية تطعلي لرقط ، .292
"رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير (باتنة :جامعة الحاج لخظر :كلية الاداب والعلوم الانسانية  والمتطلبات الاساسية

 ).2008/2009،تخصص الادارة والتسيير التربوي ،
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،رسالة ضمن  المؤسسـة الاقتصاديـة :مصادرها، تنميتها و تطويرهالميزة التنافسيـة في عمار بوشناف،  .293
 ).2002متطلبات الحصول على درجة الماجستير (الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 

 رسالة لنيل شهادة تاثير نظم المعلومات الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية ،عمر عوض الغويري .294
 ).2004الماجستير في الادارة العامة ( عمان :جامعة مؤتة ،قسم الادارة العامة  ،

واقع معرفة وتطبيق ادارة الجودة الشاملة في مديريات التربية والتعليم الفلسطنية من  عناية محمد خضير ، .295
(فلسطين المحتلة:جامعة النجاح  ،قدمت هذه الاطروحة لنيل درجة الماجستير في الادارة التربوية وجهة نظر العاملين فيها

 .)2007الوطنية ،كلية الدراسسات العليا ،
، رسالة ضمن متطلبات الحصول على شهادة دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسية ،فايزة بريش .296

 ).2005الماجستير (البليدة: جامعة سعد دحلب، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، 
" دراسة الابداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصناعية الوطنيةد، قريشي محم .297

حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية ببسكرة"، رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير( بسكرة: 
 .)2005- 2004جامعة محمد خيضر، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 

مذكرة  استراتيجية رضا العميل دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية بالبليدة، ،دة حبيبةكشي .298
قتصادية و مقدمة لنيل شهادة الماجستير فرع علوم تجارية تخصص تسويق( البليدة: جامعة سعد دحلب، كلية العلوم الا

 ).2004/2005التسيير، 
،رسالة مقدمة لنيل درجة  الجودة الشاملةفي رياض الاطفال بدولة قطر اثر تطبيق ادارةلولوة محمد الكبيسي، .299

 ).2011ماجستير في إدارة الجودة الشاملة ( الجامعة البريطانية العربية ، 
دور قدرات نظم المعلومات في تعزيز إستراتيجيات الميزة التنافسية في ليث محمد إبراهيم طشطوش،  .300

ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير( الأردن: جامعة آل البيت، كلية إدارة المال  رسالة المنظمات الصناعية الأردنية،
 ).2008والأعمال، قسم إدارة الأعمال، 

رسالة ضمن  أثر الخيارات الاستراتيجية في الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية،محمد جميل العضايلة،  .301
  ) .2004ة العامة ( الاردن  : جامعة مؤتة ، قسم الإادارة العامة، متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في الإدار 

مقومات تحقيق الجودة في تقديم الخدمات وانعكاساتها في تحقيق الميزة مزنة أحمد هشام المارديني،  .302
 ).2010رسالة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال( دمشق: كلية الاقتصاد، قسم إدارة أعمال،  التنافسية،

،رسالة مقدمة لنيل درجة اهمية الجودة الشاملة ومواصفات الايزو في تنافسية المؤسسةليكة علالي، م .303
 الماجستير (بسكرة: جامعة محمد خيضر ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير). 
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ت درجة نحقيق معايير ادارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطنية في محافظامنتهى احمد علي الملاح ،  .304
رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في الادارة التربوية (فلسطين المحتلة  الضفة الغربية كما يراها اعضاء هيئة التدريس،

 .)2005ه/1426ية الدراسات العليا ،:جامعة النجاح الوطنية ،كل
البنوك التجارية  أثر الجودة المدركة على الربحية والنمو: دراسة مقارنة بين قطاعمنير أحمد سعيد شكوكاني،  .305

،  رسالة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية( والمستشفيات الخاصة في الأردن بتطبيق سلسلة الخدمة والربحية
 ).2003الأردن: جامعة عمان العربية، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، 

ة  في المؤسسة العمومية للإذاعة المسموعة تحليل النشاط التسويقي للخدمات الاشهاريميلـودي أم الخيـر،  .306
EPRSصادية وعلوم ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال( الجزائر: جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقت
 .)2001/2002التسيير، 

السعودية في تجاهات المديرين في المستويات العليا والوسطى في البنوك نايف جزاع مطلق الهذال العنزي، ا .307
وم رسالة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير(الأردن : جامعة اليرموك ،  كلية الاقتصاد والعل ادارة الجودة الشاملة،

  ).الادارية ، قسم ادارة الاعمال
 ــــالم   جلاتـــــ
تنظيم التركيز والتخصص في القطاع المصرفي: أضواء على التجربة المصرية في ابراهيم مختار ابراهيم،  .308
  ) .1976، مجلة الإدارة( القاهرة: اتحاد جمعيات التنمية الإدارية، العدد الأول، جويلية البنوك
، الندوة العربية الأولى لإدارة تسويق الخدمات المصرفيةابراهيم مختار ابراهيم، فؤاد محمد شاكر،  .309

 .) 1976نوفمبر 22-13المصارف(بيروت: المنظمة العربية للعلوم الإدارية، الجزء الثاني، 
، مجلة التنمية والسياسات الاقتصادية (الكويت: المعهد العربي الحسابات القومية و الفسادأحمد الكواز،  .310

   .)2010، يناير 01، العدد 14للتخطيط ، اĐلد 
، المؤتمر الدولي حول: القطاع الخاص في التنمية: تقييم بيئة القطاع الخاص: النظرية والواقعأحمد الكواز،  .311

  ) . 2009مارس  25-23واستشراف(بيروت: المعهد العربي للتخطيط، 
مجلة الباحث(ورقلة: جامعة  ) في المؤسسات الخدمية،TQMإدارة الجودة الشاملة (أحمد بن عيشاوي،  .312

  ).2006، 04ورقلة، العدد
صادية ( ، مجلة آفاق اقتمجالات واستراتيجيات المنافسة في القرن الحادي والعشرينأحمد سيد مصطفى ،  .313

 ). 2001،  87، العدد22دبي: اتحاد غرف التجارة والصناعة ،اĐلد
، ندوة تحسين جودة الخدمات الحكومية من وجهة تحسين جودة الخدمات الحكومية أحمد سيد مصطفى ، .314

 ) .2002أوت 22- 20نظر متلقي الخدمة( دمشق: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
، مجلة آفاق اقتصادية( ودة الشاملة كمدخل للتنافسية في الصناعة المصرفيةإدارة الجأحمد سيد مصطفى،  .315

 ).2004، 97، العدد25دبي: اتحاد غرف التجارة والصناعة، اĐلد 
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، مجلة آفاق قدرات الإدارة العربية على تنمية القدرات التنافسية العربية..كيف؟أحمد سيد مصطفى،  .316
 ).2001، 85، العدد22صناعة، اĐلد اقتصادية( دبي: اتحاد غرف التجارة وال

مجلة آفاق  إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتنافسية في الصناعة المصرفية،أحمد سيد مصطفى، .317
 ) .2004، 97، العدد 25اقتصادية(الإمارات العربية المتحدة: اتحاد غرف التجارة والصناعة، اĐلد 

مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  ع السوري،السرية المصرفية في التشريأديب ميالة، مي محرزي،  .318
 ).2011، العدد الأول، 27والقانونية(دمشق: جامعة دمشق، اĐلد 

، مجلة علوم الاقتصاد والتسيير معوقات تسويق الخدمات الصحية في المؤسسات الإستشفائيةأمير جيلالي،  .319
 ).2009، 20يير، العدد والتجارة( جامعة الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التس

،مجلة الاقتصاد  اثر تطبيق الجودة الشاملة على تطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبن حميدة محمد ، .320
  ).2009،افريل  05خميس مليانة ،العدد  -المعاصر ( الجزائر :المركز الجامعي 

 ير الإستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية،الميزة التنافسية كآلية في إحداث إدارة التغيبن عزة محمد أمين،  .321
 ). 2007، أفريل01مجلة الاقتصاد المعاصر( المركز الجامعي بخميس مليانة: معهد العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد

أثر نظم المعلومات في ظل الاقتصاد الرقمي في تطوير القدرات بن عنتر عبد الرحمان، حميدي عبد الرزاق،  .322
، أفريل 09ميس مليانة، العددمجلة الاقتصاد المعاصر(خميس مليانة: المركز الجامعي بخ للبنوك الجزائرية،التنافسية 

2011(. 
(الجزائر: الجمعية الوطنية للاقتصاديين التعليم ودوره في التنمية الشاملة، مجلة جديد الاقتصادحميدوش علي،  .323

 ).2007، جوان01الجزائريين، العدد
سلسلة اجتماعات الخبراء"ب"( الكويت:  ، نظم الانتاج والانتاجية  في الصناعة،لعمار جاسم عبد العزيز ا .324

  ).2006، مارس، 18المعهد العربي للتخطيط، العدد
، مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال( القاهرة: إصدار إدارة الجودة الشاملةجوزيف جابلونسكي،  .325

  ).1993، فيفري6نة الاولى،العدد الشركة العربية للإعلام العلمي(شعاع)،  الس
، مجلة  تكيف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية مع البيئة التنافسية كخيار للإستراتيجية الاداريةخالد خالفي،  .326

  ).2008، جوان  03جديد الاقتصاد ( الجزائر: الجمعية الوطنية للاقتصاديين الجزائريين، العدد 
، مجلة جديد الاقتصاد( الجزائر: الجمعية الوطنية للاقتصاديين مينائيةالمنافسة والمؤسسات الربيعة حملاوي،  .327

 ).2009، ديسمبر 04الجزائريين، العدد 
، مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة( استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية بالمؤسسةرتيبة نحاسية،  .328

 ) . Đ17-3 ،2008لد، العدد جامعة الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ا
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، مجلة أهمية دراسة العلاقة بين شبكة الانترنت وجودة الخدمة المصرفية:دراسة نظريةرعد حسن الصرن،  .329
 ).2005، سبتمبر 08العلوم الانسانية(بسكرة: جامعة محمد خيضر، العدد 

سلسلة جسور التنمية ( ، تنافسية المنشات الصغيرة والمتوسطة : الخصائص والتحدياترياض بن جليلي،  .330
 ).2010، السنة التاسعة، ماي 93الكويت: المعهد العربي للتخطيط، العدد 

، مجلة الباحث(ورقلة : جامعة ورقلة،  دور التسويق المصرفي في زيادة القدرة التنافسية للبنوكزيدان محمد،  .331
  ).2003، 02كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، العدد

، مجلة العلوم الاقتصادية التنافس المعاصرة للمؤسسة الاقتصادية من أجل التميز مقوماتسامية  خرخاش،  .332
والتسيير والعلوم التجارية( المسيلة: جامعة محمد بوضياف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، العدد 

02 ،2009 .( 
، مجلة جديد الاقتصاد(  مؤسسة الاقتصاديةمتطلبات تطبيق الجودة ادارة الشاملة في السعدون بوكبوس،  .333

 ). 2006، ديسمبر ، 00الجزائر: الجمعية الوطنية للاساتذة الجزائريين، العدد رقم 
، مجلة الجودة الشاملة: مدخل لتحقيق الميزة التنافسية والتميز في البنكسفيان بن عبد العزيز، عمر مطراني،  .334

 ).2011، 09الية والمصرفية  العددالم ايكونوميكات  ( دبي : ايكونوميكات للعلوم
مجلة  ،البنوك الخاصة ودورها في ترقية النشاط المصرفي في الجزائرشريف غياط، آسيا محجوب،  .335

 ). 2011، ماي 12ايكونوميكات  ( دمشق: ايكونوميكات للعلوم المالية والمصرفية  العدد
، مجلة ايكونوميكات  ( دمشق: المنافسة في البنوك التجارية الجزائرية بين المعوقات والتطويرشريف غياط،  .336

 .)2010، 09ايكونوميكات للعلوم المالية والمصرفية  العدد
، مجلة ةأداء السياسة المالية في الجزائر وأثرها على التوازنات الاقتصاديشريف غياط، لطفي أيوب،  .337

 . 2011، 16ة، السنة الثانية  العددق: ايكونوميكات للعلوم المالية والمصرفي( دمش       ايكونوميكات
سوق العمل بالجزائر و أثر السياسات الاقتصادية التجميعية على شيبي عبد الرحيم، شكوري محمد،  .338

، 2عدد ، ال10، مجلة التنمية والسياسات الاقتصادية ( الكويت: المعهد العربي للتخطيط، اĐلد معدلات البطالة
  ).2010يوليو

ة: مجلة الباحث (ورقل إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة،عبد الرحمان بن عنتر،   .339
 .)2008، 6جامعة ورقلة ، العدد 

، مجلة دراسات )2009- 2000الإصلاحات الاقتصادية في الجزائر: الواقع والآفاق(عبد الرحمان تومي،  .340
 .)2009، فيفري 12البصيرة، العدد  مركزاقتصادية (الجزائر: 

، مجلة تنافسية الاقتصاديات العربية ودور التكامل الاقتصادي الإقليمي في تنميتهاعبد المالك بضياف،  .341
 ).2010، جوان 26التواصل (عنابة: جامعة باجي مختار، العدد
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اقتصاديات شمال إفريقيا ( الشلف  ، مجلة  العولمة وآثارها الاقتصادية على المصارفعبد المنعم محمد الطيب،  .342
 .)2005، ديسمبر 03: جامعة حسيبة بن بوعلي،العدد 

، مجلة جديد طرق وأساليب تحسين تنافسية المؤسسة في ظل الاقتصاد المفتوحعبد الناصر خري،  .343
 ).2008، جوان 03الاقتصاد( الجزائر: الجمعية الوطنية للاقتصاديين الجزائريين، العدد 

، مجلة رؤية مستقبلية - مؤسسات المعرفة وثقافة المؤسسات الاقتصاديةجيلة محمد، عزاوي عمر، ع .344
  ).2006، 04الباحث(ورقلة: جامعة ورقلة، العدد

، مارس 05مجلة آفاق(عنابة : جامعة باجي مختار، العدد  الجودة والسوق،علي رحال ،إلهام يحياوي،  .345
2001.( 
، مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة( يدة لعالم الأعمالالتنافسية في ظل المتغيرات الجدفرحات غول،  .346

 ). 2008، 18جامعة الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، العدد 
، مجلة دراسات اقتصادية(الجزائر: مركز البصيرة ،  الميزة التنافسية الطريق لربح المعركة التنافسيةفرحات غول،  .347

 .)2009فيفري ،12دددار الخلدونية، الع
، الإدارة الفعالة للمعرفة: مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديدفريد كورتل،  .348

  ).2007، ماي 12مجلة العلوم الإنسانية(بسكرة: جامعة محمد خيضر، العدد 
،مجلة جامعة  العالميةالمزايا التنافسية العربية وتنميتها لمقتضيات المنظمة التجارة فيصل سيف المخلافي ، .349

 ).2007،يناير  04ذمار للدراسات والبحوث  (اليمن  : جامعة ذمار :العدد 
، مجلة المستقبل العربي(الكويت: مركز دراسات الوحدة القدرة التنافسية على مستوى المشروعكمال حمدان،  .350

  ).2000، 254، العدد22العربية، السنة 
 ).2005، ماي  06، مجلة الحقيقة ( أدرار :  العددنيةالخدمات البنكية الالكترو كمال رزيق،  .351
( مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والتجارة: ابعاد ادارة الجودة الشاملةكمال رزيق، نصيرة بن عبد الرحمان،  .352
 ، جامعة الجزائر).19العدد 
لوم الإنسانية( مجلة العأداء النظام المصرفي الجزائري في ضوء التحولات الاقتصادية، كمال عايشي،  .353

 .)2006، نوفمبر 10بسكرة: جامعة محمد خيضر، العدد 
، مجلة جامعة دمشق للعلوم التسويق المصرفي كرافد لتنشيط النظام المصرفي الجزائريلخضر عزي ،  .354

 ).2005، العدد الثاني،21الاقتصادية والقانونية ( دمشق: جامعة دمشق، اĐلد 
لة والقدرة التنافسية "دراسة تطبيقية على قطاع الصناعات الدوائية في الجودة الشاممحمد أحمد الطراونة،  .355

 ).2002، كانون الثاني 01، العدد 29، مجلة دراسات: العلوم الإدارية (الأردن: الجامعة الأردنية، اĐلد الأردن"
: المدرسة الوطنية ، مجلة ادارة ( الجزائرحماية المستهلك من الممارسات المنافية للمنافسةمحمد الشريف كتو،  .356

 .) 2002،  1، العدد 12للادارة، اĐلة 
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، مجلة العلوم الإنسانية ( بسكرة :جامعة حقائق وآفاق –المزيج البنكي في البنوك الجزائرية محمد العربي ،  .357
  ).2005سبتمبر  08محمد خيضر،  العدد

لوطنية( السعودية: مكتبة الملك فهد الوطنية، محمد بن عبد العزيز الراشد، إدارة الجودة الشاملة، مجلة الملك فهد ا .358
 2011، نوفمبر 2، العدد17مجلد 
أثر تطبيق الحكومة الالكترونية وأبعاد إدارة الجودة الشاملة في تحسين محمد خير ، هيثم علي حجازي،  .359

، 02ر سعيد، العدد ، مجلة البحوث المالية والتجارية( مصر: جامعة قناة السويس، كلية التجارة ببو مستوى جودة الخدمة
  ).2007ديسمبر 

، واقع الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة الشلفمحمد فرحي، محمد زبير،  .360
  ).2010، 08مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد العالمي( الجزائر: المدرسة العليا للتجارة، العدد 

، سلسلة اجتماعات الخبراء( الكويت: المعهد دة الشاملة و تنافسية المشروعاتالجو محمد ماجد خشبة،  .361
  .)2005 15العربي للتخطيط، العدد 

، 09، مجلة إيكونيموكات (سوريا: إيكونيموكات للعلوم المالية والمصرفية، العدد ولاء المستهلكمحمود موقع،  .362
2011( 
مسح مرجعي ،دورية أوراق اقتصادية( القاهرة : مركز  تها "مفهوم القدرة التنافسية ومحددامنى طعيمة الجرف،  .363

 ).2002، أكتوبر 19البحوث والدراسات، العدد
العربي للتخطيط،  ، سلسلة جسور التنمية ( الكويت: المعهدالقدرة التنافسية وقياسها محمد وديع عدنان،  .364
  .)2003، 24العدد
ارة الجودة الشاملة في الشركات الصناعية الصغيرة في مدى تطبيق ركائز ادمؤيد سعيد السالم ،محمد المري ، .365

،اĐلة العربية للاداء (مصر ،القاهرة :مجلة نصف سنوية محكمة متخصصة في التنمية الادارية والاجتماعية  ذات  دولة قطر
 ).2005،يونيو 1،العدد 25العلاقة ،اĐلد 

، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا ( الشلف: مخبر صاديةتحليل التنافسية العربية في ظل العولمة الاقتنوري منير،  .366
 ).2006، جوان 04العولمة واقتصاديات شمال إفريقيا، العدد 

، مجلة بحوث اقتصادية عربية (قطر: الاقتصاد العربي وتحديات التطور في الاقتصاد العالمينوزاد الهيتى،  .367
 ).1998، 14الجمعية العربية للبحوث الاقتصادية، العدد 

، مجلة Servqual قياس جودة الخدمات الصحية باستخدام مقياسل عبد المالك، بوعبد االله صالح، هبا .368
 ).2009، 02العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية(المسيلة :جامعة محمد بوضياف، العدد 
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الشلف : مخبر العولمة و  ، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا (النشاط الترويجي في البيئة الفندقيةأبو فارة ،  يوسف .369
 ).2005، ديسمبر 03اقتصاديات شمال إفريقيا ، العدد

، 35، مجلة العلوم الانسانية ، العدد إشكالية القدرات التنافسية في ظل تحديات العولمةيوسف مسعداوي،  .370
   ).2007خريف 
 :الملتقيات الوطنية والدولية  
،الملتقى الوطني  الاول حول تنمية الموارد البشرية في  ريةادارة الجودة الشاملة والموارد البشاعمر عزاوي،  .371

 ).2009ديسمبر  2-1المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية ( غرداية :المركز الجامعي بغرداية ،
استراتيجية التدريب المستمر في تحقيق الجودة الشاملة :دراسة حالة  دورالهام يحياوي، مريم يحياوي،  .372

وطني حول "استراتيجيات التدريب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ((سعيدة ،لملتقى العلمي ال
 ).2009نوفمبر 11و10:جامعة مولاي الطاهر ،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ،

دور إدارة الجودة الشاملة في خلق وتدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة إلياس سالم، فرحات عباس،  .373
 11-10، الملتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة( المسيلة: جامعة محمد بوضياف، الاقتصادية

 ).2009نوفمبر 
الملتقى الاستراتيجيات الحديثة للتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائرية، أمال عياري،  .374

قتصادية و تحولات المحيط، المنظم بكلية الحقوق و العلوم الاقتصادية (بسكرة: جامعة الدولي حول تنافسية المؤسسات الا
 ).2002أكتوبر  30-29محمد خيضر،

واقع  إعادة هندسة الموارد البشرية في البنوك العمومية التجارية الجزائرية: حالة برنو سمية، محمد زرقون،  .375
نمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية (غرداية: المركز ، الملتقى الوطني الأول: تالبنك الوطني الجزائري

 ).2009ديسمبر  02-01الجامعي غرداية، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية، 
، ملتقى المنظومة المصرفية أهمية ودور نظام التأمين على الودائع: مع الإشارة حالة الجزائربريش عبد القادر،  .376
 ). 2004ديسمبر  15-14رية و التحولات الاقتصادية، الواقع والآفاق (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، الجزائ

، المؤتمر إنعكاسات الأزمة المالية العالمية الراهنة على المؤسسات المصرفية في العالمبسام حجازي،  .377
أذار  14- 13والإسلامي(لبنان: جامعة الجنان،  الدولي: الأزمة المالية وكيفية علاجها من منظور النظام الاقتصادي الغربي

2009.(  
الملتقى  ، حالة الجزائر،المنافسة والتنافسية: الربط بين الاقتصاد الوطني والاقتصاد العالميبلقاسم امحمد ،  .378

بية  الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العر 
 ). 2010نوفمبر  9-8(الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
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المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والقدرة على المنافسة في ظل اقتصاد السوق بالإسقاط بلوناس عبد االله،   .379
، الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العربية( على الحالة الجزائرية

  ).2006أفريل 18و17امعة حسيبة بن بوعلي. الشلف:ج
، التدريب كأحد المقومات الأساسية لتنمية القدرات البشريةبن زاهي منصور، الشايب محمد الساسي،  .380

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية( ورقلة: جامعة ورقلة، كلية 
  ).2004مارس  10-09لاقتصادية، الحقوق والعلوم ا

، نحو تأهيل النظام المصرفي الجزائري للاندماج في الاقتصاد العالميبن ساحة علي، بوعبدلي أحلام،  .381
المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة ( ورقلة: جامعة قاصدي 

 ).2008مارس  12و11مرباح، 
إدارة الجودة الشاملة وأثرها على السياسات التنافسية في المؤسسات الصناعية في بن عيشي عمار،  .382

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الجزائرية
 ) . 2010مبر نوف 9-8الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 

،  مجمع التسويق البنكي وقدرته على إكساب البنوك الجزائرية ميزة تنافسيةبن نافلة قدور، عرابة الحاج،  .383
واقع وتحديات( الشلف: جامعة  -النصوص العلمية للملتقى الوطني:المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصادية

 ).2004ديسمبر 15-14حسيبة بن بوعلي ،  
تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية وحرود فتيحة، عظيمي دلال، ب .384

، الملتقى الدولي: آثار وانعكاسات اتفاق الشراكة على الاقتصاد الجزائري وعلى منظومة في ظل الشراكة الأورو مغاربية
نوفمبر  14-13كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة( سطيف: جامعة فرحات عباس،

2006 .( 
الملتقى  ، دور وأهمية الموارد البشرية في تأهيل النظام المصرفي الجزائري،بوحفص رواني، بن ساحة علي .385

رداية، معهد العلوم الوطني الأول: تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية (غرداية: المركز الجامعي غ
 ) .2009ديسمبر  02-01الاقتصادية والتجارية، 

، ملتقى ، الاندماج المصرفي كآلية لاندماج كآلية لزيادة القدرة التنافسيةبوزعرور عمار، دراوسي مسعود .386
ديسمبر  15-14المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصادية، الواقع والآفاق (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 

2004 .( 
الملتقى الوطني : ، 2002- 1988الجهاز الصرفي والسياسة النقدية خلال المرحلة الانتقالية بوسالم رفيقة،  .387

 ).2006أفريل  25-24المنظومة البنكية في ظل التحولات القانونية والاقتصادية(بشار: المركزالجامعي ببشار،   
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 -دراسة قانونية - ة والية حمايتها من الاعمال المنافية لهاالمنافسبوشعور محمد حريري، ميمون خيرة،  .388
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  

 ). 2010نوفمبر  9-8(الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
،  الملتقى العلمي جودة العملاء في ظل ترقية التنافسية بين المؤسساتلة، بوقرة رابح، فراحتية العيد ميمون نبي .389

الدولي حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية(الشلف: جامعة حسيبة 
 ) . 2007نوفمبر  28-27بن بوعلي،

 اع المصرفي في الجزائر: الإستراتيجية والسياسة المصرفية،تحديث القطتمجغدين نور الدين، عرابة الحاج،  .390
المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي 

  .)2008مارس  12و11مرباح، 
العلمية للملتقى الوطني:المنظومة  مجمع النصوص التسويق في المؤسسة المصرفية الجزائرية،جمعي عماري،  .391

 15- 14واقع وتحديات( الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي ،   -المصرفية الجزائرية و التحولات الإقتصادية
 ) .2004ديسمبر
 صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية في المؤسسات الصناعية،الحاج نعاس خديجة، معمر قوادري فضيلة،  .392

ع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  الملتقى الدولي الراب
 ). 2010نوفمبر  9-8(الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 

،الملتقى الوطني حول استراتيجيات  ادارة الموارد البشرية ودورها في تحقيق الجودة الشاملةحكيمة بوسلمة ، .393
ل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية (سعيدة :جامعة مولاي الطاهر ،كلية العلوم التدريب في ظ

 ).2009نوفمبر 11و10الاقتصادية والتسيير ،
، المؤتمر اعتماد الصيرفة الشاملة كمدخل لتأهيل النظام المصرفي الجزائريراتول محمد، نورين بومدين،  .394

النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مرباح، العلمي الدولي الثاني: إصلاح 
 ) .2008مارس  12و11

، مجمع النصوص العلمية للملتقى الوطني:المنظومة المصرفية الجزائرية و تسويق الخدمات المصرفيةربحي كريمة،  .395
 ). 2004ديسمبر 15-14بة بن بوعلي ،  واقع وتحديات( الشلف: جامعة حسي -التحولات الإقتصادية

، تطبيق انظمة الصيرفة الالكترونية في البنوك الجزائرية بين الواقع والأفاقربوح عبد الغني، نور الدين غردة،  .396
المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي 

  ).2008مارس  12و11اح، مرب
الملتقى العلمي الدولي  تحليل بيئة الأعمال وتنافسية الاقتصاد الجزائري،زايري بلقاسم، بن لحسن هواري،  .397

حول: المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية(الشلف: جامعة حسيبة بن 
 ). 2007نوفمبر  28-27بوعلي،
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الملتقى الدولي الرابع حول  ، الابداع التكنولوجي كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الصناعيةزبير محمد ، .398
المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة 

 ). 2010نوفمبر  9-8بن بوعلي، 
بالمؤسسة  التدريب الفعال كاداة للتطبيق الناجح لنظم وبرامج الجودة الشاملةمحمد ، زروقي براهيم ،خثيري .399

الملتقى العلمي الوطني حول "استراتيجيات التدريب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية (سعيدة 
 ).2009نوفمبر 11و10:جامعة مولاي الطاهر ،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ،

نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات: الكفاءات  زهية موساوي، خديجة خالدي،  .400
، المؤتمر العلمي الاول حول الاداء المتميز للمنظمات والحكومات (ورقلة: جامعة ورقلة ،   كعامل لتحقيق الاداءالمتميز

 . )2005ماي ،  9 -8كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات  سعر الصرف ومؤشرات قياس التنافسية،زواوي الحبيب،  .401

نوفمبر  9-8التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
2010  .( 
، المؤتمر العلمي الدولي  ات في تدعيم التنافسية"حالة الجزائر"دور الحكومزيدان محمد، بريش عبد القادر،  .402

مارس  09-08حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
2005.( 
ومة المصرفية ، ملتقى المنظمتطلبات اندماج البنوك الجزائرية في الاقتصاد العالميزيدان محمد، دريس رشيد،  .403

 ). 2004ديسمبر  14/15واقع وتحديات ( الشلف: مجمع النصوص العلمية : –الجزائرية 
مدخل التنمية البشرية لإنجاح التسويق بالعلاقات في المؤسسات ساحي مصطفى، جوال محمد السعيد،  .404

الية الجزائرية (غرداية: المركز الجامعي الملتقى الوطني الأول: تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والم المصرفية،
 ).2009ديسمبر  02-01غرداية، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية، 

مدخل التنمية البشرية(التسويق الداخلي) لإنجاح التسويق بالعلاقات ساحي مصطفى، جوال محمد السعيد،  .405
د البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية( ، الملتقى الوطني الأول بعنوان:تنمية الموار في المؤسسات المصرفية

  ).2009ديسمبر  02-01عرداية: المركز الجامعي بغرداية، 
مؤشرات قياس تنافسية منظمات الأعمال"دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في سامية لحول،  .406

امة ( المسيلة: جامعة محمد بوضياف، كلية العلوم ، الملتقى الدولي: أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدالجزائر"
 ). 2009نوفمبر  11-10الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، 

، الملتقى الدولي: متطلبات تأهيل المؤسسة المصرفية العمومية  بالجزائر: الأسلوب والمبرراتسليمان ناصر،  .407
 ).أفريل17/18بية (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي،تأهيل المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الدول العر 
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، الملتقى الوطني إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية،  .408
 ).2003-23-22الأول: المؤسسة الاقتصادية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد(ورقلة: جامعة ورقلة، 

، المؤتمر الثاني عشر ضمان جودة مخرجات التعليم العالي في اطار حاجات المجتمع سيلان جبران العبيدي، .409
للوزراء المسؤولين عن التعليم العالي والبحث العلمي في الوطن العربي:المواءمة بين مخرجات التعليم العالي و حاجات اĐتمع 

 ) .2009ديسمبر  10-6،في الوطن العربي( بيروت: المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم
التسويق المصرفي الإلكتروني والقدرة التنافسية للمصارف الأردنية:إن المصارف شاكر تركي إسماعيل،  .410

، المؤتمر العلمي الخامس: نحو مناخ استثماري وأعمال مصرفية إلكترونية ( عمان: جامعة ديناصورات تواجه الانقراض
 ).2007تموز  5 -4لية، فيلادلفيا : كلية العلوم الإدارية والما

تنمية الموارد البشرية وسيلة لتحقيق تنافسية المؤسسات شعيب بغداد، ذياب زقاي، معاريف محمد،  .411
، الملتقى الوطني الأول حول "إستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة الاقتصادية

 ).2009نوفمبر  11-10التنافسية"(سعيدة: جامعة مولاي الطاهر، 
تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال استراتيجية شوقي جياري ،بوديار زهية ، .412

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية  قراءة في التجربة الايطالية –العناقيد الصناعية 
 2010نوفمبر  9-8ت في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقا

.( 
اتجاهات إدارات البنوك التجارية الأردنية نحو تأصيل العلاقة مع صلاح عبد الرحمن مصطفى الطالب،  .413

-15لتنمية الإدارية، الواقع وآفاق التطوير( الشارقة: المنظمة العربية ل -الملتقى الأول: التسويق في الوطن العربيالعميل، 
  ).2002أكتوبر  16

تحديد محددات ومكونات وهيكل وشكل المنافسة في النظريات الاقتصادية واستراتيجية طالب مريم،  .414
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في المؤسسة 

 ). 2010نوفمبر  9-8: جامعة حسيبة بن بوعلي، الدول العربية  (الشلف
، الملتقى العلمي الدولي حول: المعرفة في تعزيز التنافسية الصناعية في ظل اقتصاد المعرفةعبد الحميد بوخاري،  .415

 28-27ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية(الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي،
 ). 2007مبر نوف

، الملتقى الوطني المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل الاصلاحات المالية والمصرفيةعبد اللطيف بلغرسة،  .416
أفريل  23-22الأول حول: المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد (ورقلة: جامعة ورقلة، 

2003(. 
ثر تطبيق الجودة الشاملة ومواصفات الايزو في تحقيق الميزة التنافسية أعبد االله بن منصور ،رشيدة اوبختي ، .417

،الملتقى العلمي الوطني حول "استراتيجيات التدريب في ظل ادارة  لمنظمات الاعمال "مع الاشارة الى التميز الاخلاقي
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لوم الاقتصادية والتسيير الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ((سعيدة :جامعة مولاي الطاهر ،كلية الع
 ).2009نوفمبر 11و10،

ملتقى المنظومة  العولمة وأثارها الاقتصادية على المصارف: نظرة شمولية،عبد المنعم محمد الطيب حمد النيل،  .418
ديسمبر  15-14يبة بن بوعلي، المصرفية الجزائرية و التحولات الاقتصادية، الواقع والآفاق (الشلف: جامعة حس

2004(.  
اداة في تحقيق الميزة  9000تطبيق المواصفات الدولية ايزوالهادي مختار ،بن الحاج جلول ياسين ، عبد .419

،،الملتقى الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل  التنافسية للمؤسسات الاقتصادية
 ).نوفمبر11و10م الاقتصادية والتسيير ،لتحقيق الميزة التنافسية (سعيدة :جامعة مولاي الطاهر ،كلية العلو 

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات( ورقلة: جامعة الأداء المتميزعلي عبد االله،  .420
 ).2005مارس  09-08ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 

ين عماد .421 ّح رأس أحمد الدّ ، ندوة البشري المال رأس في الاستثمار عائد قياسسورية :  في البشري المال المصب
ا أربعين مرور شبابية بمناسبة رؤية - السوري الاقتصاد ً  السورية (سوريا: جمعية الاقتصادية العلوم جمعية تأسيس على عام

 .)2005الاقتصادية، العلوم
ستراتيجيات التنافسية ، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والا البيئة والميزة التنافسيةعيسى دراجي،  .422

 2010نوفمبر  9-8للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
(. 

) لميكنزي على أداء إدارات التسويق بالشركات الصناعية s-7أثر تطبيق نموذج ( غالب البستنجي،  .423
تصادية وإدارية معاصرة في مطلع القرن الواحد والعشرين(الأردن: جامعة ، المؤتمر العلمي السادس : قضايا اقالأردنية
  ).2008ماي  7-6الزرقاء، 
 9000نظام ادارة الجودة ومعايير الايزوغربي ناصر صلاح الدين ،طيبي بومدين ،حليمي وهيبة ،فعالية  .424
ISOيب في ظل ادارة الجودة الشاملة  الملتقى الوطني حول استراتيجيات التدر  في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات

نوفمبر 11و10كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية (سعيدة :جامعة مولاي الطاهر ،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ،
2009 .( 
، الندوة الاقتصادية الأولى حول أهمية القطاع المصرفي ودوره في مجال التكامل الاقتصاديفضل االله سراج،  .425

 ).1996نوفمبر  18ادية السورية اللبنانية(دمشق: جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، : العلاقات الاقتص
، المؤتمر العلمي: الريادة والإبداع : تحديد الميزة التكنولوجية في المنظمات الصناعيةقاسم داود غسان ،  .426

 16-15الإدارية والتطبيقية، استراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة( الأردن: جامعة فيلاديلفيا، كلية العلوم 
 ).2005مارس 
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، المؤتمر إرساء ثقافة  الجودة هو الطريق نحو التميز و النجاح"رؤية مستقبلية"قتيبة صبحي أحمد الخيرو،  .427
 9-8العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات (ورقلة: جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 

 . )2005مارس 
النظم المعاصرة لتوزيع الخدمات المصرفية كمدخل لزيادة القدرات قريشي محمد الصغير، نعمون وهاب،  .428

، المؤتمر العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية التنافسية للبنوك التجارية الجزائرية
 ).2008مارس  12و11الراهنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مرباح، 

، مجلة جامعة إدارة الجودة في مشاريع التشييد في سوريةقصي صالح، نصر الدين خير االله ، محمد الجلالي،  .429
 ) .2006، 01دمشق للعلوم الهندسية( دمشق: اĐلد الثاني و العشرون، العدد 

تقى العلمي الدولي حول: ، الملالميزة التنافسية المتواصلة  ومواجهة  تحديات العولمةقورين حاج قويدر،  .430
المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية(الشلف: جامعة حسيبة بن 

 ). 2007نوفمبر  28-27بوعلي،
تأهيل قطاع السوقف المالي كمدخل لتدعيم تنافسية الاقتصاد الجزائري بالاعتماد على قورين حاج قويدر،  .431
الملتقى الدولي الرابع، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات  "SCFالمحاسبي المالي الجديد" النظام

نوفمبر  9-8التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
2010 . (  
، الملتقى الدولي: متطلبات تأهيل ب لتحقيق تنافسية المؤسساتإدارة الجودة الشاملة كأسلو قويدر عياش،  .432

 ).2006أفريل  18-17المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية ( الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
، المؤتمر العلمي الدولي مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في المنظماتقويدر عياش،  .433

  ) 2005مارس  9-8المتميز للمنظمات والحكومات (ورقلة: جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، حول الأداء 
، الملتقى الوطني حول المنظومة البنكية في ظل التحولات القانونية تسويق الخدمات في البنوككربالي بغداد،  .434

 ).2006أفريل  25 -24والاقتصادية(بشار: المركز الجامعي ببشار، 
، ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و تحديث النظام المصرفي الجزائريكمال رزيق وعبد الحليم فضيلي ،  .435

 ). 2004ديسمبر  15-14التحولات الاقتصادية، الواقع والآفاق (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 
، ؤشر للأداء الاقتصاديتنافسية الجزائر ضمن مقتضيات التنافسية الدولية كمكمال رزيق، قاسي ياسين،  .436

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
 ).2005مارس  08-09

، المؤتمر العلمي: الريادة والإبداع  الأبعاد المفقودة في إصلاح النظام المصرفي في سورياكنجو عبود كنجو،  .437
 16- 15استراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمة( الأردن: جامعة فيلاديلفيا، كلية العلوم الإدارية والتطبيقية، : 

 ).2005مارس 
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الملتقى الدولي الثالث حول  تكنولوجيا الاعلام والاتصال والتنمية الاقتصادية،لحمر عباس، محمد بن سعيد ،  .438
لجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات الاقتصادية ( بسكرة: جامعة محمد خيضر ، تسيير المؤسسات، المعرفة الركيزة ا

2005.( 
، الملتقى إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي ومجهودات تطبيقهالخضر مداح، محمد لطرش،  .439

 15- 14ادية وعلوم التسيير،الدولي: إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات(قسنطينة: جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتص
 ) .2010ديسمبر 

مدى تكييف النظام المصرفي الجزائري مع معايير لجنة بازل وأهم انعكاسات العولمة لعراف فائزة،  .440
 ).2013(الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة، 

اع دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين القيمة المدركة للعميل بقطمتناوي محمد، قلش عبد االله،  .441
، الملتقى الدولي: رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة( الشلف: جامعة الخدمات

 ).2011ديسمبر  14- 13حسيبة بن بوعلي، 
 إستراتيجيات التسويق التنافسية، الملتقى الأول حول التسويق في الوطن العربي:محمد بن عبد االله العوض،  .442

 ). 2002أكتوبر، 16-15لتطوير(الشارقة: المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الواقع وآفاق ا
المؤتمر الدولي العاشر حول:  محددات الاستثمار الاجنبي المباشر في الجزائر: دراسة قياسية،محمد داودي،  .443

 ). 2011افريل 13 -11التوجهات الحديثة في تمويل التنمية  ( بيروت: المعهد العربي للتخطيط، 
، الندوة العربية الأولى لإدارة المصارف(بيروت: المنظمة العربية تطوير الخدمات المصرفيةمحمد سعيد مبارك،  .444

 ).  1976نوفمبر 22-13للعلوم الإدارية، الجزء الثاني، 
السوقية كمؤشر لقياس فعالية الأداء التسويقي بالمؤسسة محمد سليماني، نصر الدين بن اعمارة، الحصة  .445

 11-10، الملتقى الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة( المسيلة: جامعة محمد بوضياف، الاقتصادية
 ).2009نوفمبر 
دور الاستراتيجيات التنافسية في انشاء ميزات تنافسية للمؤسسات الصناعية مخفي أمين، بن شني يوسف،  .446

لمنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع الملتقى الدولي الرابع حول ا خارج قطاع المحروقات،
 ). 2010نوفمبر  9-8المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 

، ملتقى المنظومة المصرفية الجزائرية و التحولات العولمة وأثارها الاقتصادية على الجهاز المصرفيمرابط أسيا،  .447
 ). 2004ديسمبر  15-14واقع والآفاق (الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، الاقتصادية، ال

، المؤتمر أثر جودة الخدمات التي تقدمها البلديات في فلسطين على رضا المستفيدينمروان جمعة درويش،  .448
 ).2009 نوفمبر 4 - 1الدولي للتنمية الإدارية: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي( الرياض: معهد الإدارة العامة، 
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، الملتقى الوطني الأول حول أثر نظام المعلومات على تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمزهوده نور الدين،  .449
"إستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية"(سعيدة: جامعة مولاي الطاهر، 

 ).2009نوفمبر  10-11
الملتقى  محددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية،معموري صورية ،الشيخ هجيرة،  .450

الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  
 ).  2010نوفمبر  9-8(الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي، 

ير في المنظمات المصرفية كمدخل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: دراسة التغيمفتاح صالح، معارفي فريدة،  .451
 19-18، الملتقى الدولي حول الإبداع التنظيمي في المنظمات الحديثة( البليدة: جامعة سعد دحلب، تطبيقية

 ). 2011ماي
المؤتمر  ائرية،الحوكمة  كمدخل للرقابة والمساءلة  في البنوك الجز مولاي لخضر عبد الرزاق، عجيلة محمد،  .452

العلمي الدولي الثاني: إصلاح النظام المصرفي الجزائري في ظل التطورات العالمية الراهنة ( ورقلة:  جامعة قاصدي مرباح، 
 ).2008مارس  12و11

: إدارة الجودة أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على العميل في المصارف، الملتقى الدوليميهوب سماح،  .453
 ) .2010ديسمبر  15- 14الخدمات(قسنطينة: جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الشاملة في قطاع

،، ملتقى المنظومة التسويق البنكي وقدرته على إكساب البنوك الجزائرية ميزة تنافسيةنافلة قدور، عرابة رابح،  .454
ديسمبر  15-14جامعة حسيبة بن بوعلي، واقع و تحديات(الشلف:  -المصرفية الجزائرية و التحولات الإقتصادية

2004(. 
، الملتقى الدولي: إدارة الجودة الشاملة في دور توقعات العملاء في تحسين جودة الخدمة البنكيةنجاح بولودان،  .455

             ). 2010ديسمبر  15-14قطاع الخدمات(قسنطينة: جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،
، الملتقى الدولي حول التسيير الفعال  اهمية الميزة التنافسية  العربية لمسايرة العولمة الاقتصاديةوري منير، ن .456

  ) .2005ماي  4-3في المؤسسة الاقتصادية ( المسيلة : جامعة محمد بوضياف، 
ستراتيجي و تحليل القوى التنافسية بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسيم الاهشام سفيان صلواتشي، يوسف جولة،  .457

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية تقسيم السوق
نوفمبر  9-8حسيبة بن بوعلي، للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  (الشلف: جامعة 

2010.( 
ت المواطنة التنظيمية وجودة الخدمة البنكية المؤثرة في رضا عملاء العلاقة بين سلوكياهواري معراج،  .458

، الملتقى الوطني الأول حول: تنمية الموارد البشرية في البنك التجاري الجزائري كأساس لبناء الاستراتيجيات التنافسية
الاقتصادية، التسيير والعلوم التجارية، المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية (غرداية: المركز الجامعي بغرداية، معهد العلوم 

  ) .2009ديسمبر  01-02
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الملتقى الدولي: إدارة الجودة  دور الحكومة الالكترونية في تحسين جودة الخدمات الحكومية،واعر سهيلة،  .459
 ).2010ديسمبر  15- 14الشاملة في قطاع الخدمات(قسنطينة: جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،

، الملتقى العلمي الدولي حول: المعرفة في ظل إشكالية القدرات التنافسية في ظل العولمةيوسف مسعداوي،  .460
نوفمبر  28-27الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية(الشلف: جامعة حسيبة بن بوعلي،

2007 .( 
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات  تها،القدرات التنافسية ومؤشرايوسف مسعداوي،  .461

 ).2005مارس  09- 08والحكومات( ورقلة: جامعة ورقلة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، 
 :تقارير التنافسية العربية والدولية  
(الكويت:  العربية،، نشرة فصلية تعنى بشؤون الاستثمار والتجارة في الدول 2012أفاق الاقتصادات العربية لعام  .462

 ) .2012العدد الأول، مارس  السنة الثلاثين، وائتمان الصادرات، الاستثمار لضمان العربية المؤسسة
 ) .2010(أبو ظبي: صندوق النقد العربي، 2010التقرير الاقتصادي العربي الموحد  .463
  ) .2010لي، ، ( الأردن: وزارة التخطيط والتعاون الدو 2011- 2010تقرير التنافسية العالمي  .464
 ).2007( الأردن: وزارة التخطيط والتعاون الدولي،  2007-2006تقرير التنافسية العالمي .465
 ).2007( الكويت: المعهد العربي للتخطيط،  2006تقرير التنافسية العربية  .466
 ).2009( الكويت، المعهد العربي للتخطيط،  2009تقرير التنافسية العربية .467
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  2012 إنفاذ العقود  مؤشرالدول العربية في ووضعية ترتيب        ج ) - 7 ( الملحق رقم

  
 الاستثمار مانلض العربية (الكويت: المؤسسة سلسلة بيئة أداء الأعمال في الدول العربية  ،2012إنفاذ العقود  مؤشرأحمد الضبع، سفيان إبراهيم، المصدر:

  ) ص2012وائتمان الصادرات، 
  

  2012 دفع الضرائب  مؤشرالدول العربية في ووضعية ترتيب        د ) - 7 ( الملحق رقم

  
 لضمان العربية (الكويت: المؤسسة سلسلة بيئة أداء الأعمال في الدول العربية  ،2012 دفع الضرائب مؤشرأحمد الضبع، سفيان إبراهيم، المصدر:

   ) ص2012وائتمان الصادرات،  ستثمارالا
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  2012 تسوية حالات الإعسار  مؤشرالدول العربية في ووضعية ترتيب        ) ه - 7 ( الملحق رقم

  
 العربية (الكويت: المؤسسة سلسلة بيئة أداء الأعمال في الدول العربية  ،2012 تسوية حالات الإعسار مؤشرأحمد الضبع، سفيان إبراهيم، المصدر:
  ، ص)2012 وائتمان الصادرات، الاستثمار لضمان

  
  2012 التجارة عبر الحدود مؤشرالدول العربية في ووضعية ترتيب        و) - 7 ( الملحق رقم

  
 لضمان عربيةال (الكويت: المؤسسة سلسلة بيئة أداء الأعمال في الدول العربية  ،2012 التجارة عبر الحدود مؤشرأحمد الضبع، سفيان إبراهيم، المصدر:

  ، ص)2012 وائتمان الصادرات، الاستثمار
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  2009مؤشر تدخل الحكومة سنة                           )  أ  -08(  الملحق رقم

  
  43 ، مرجع سبق ذكره، ص2009تقرير التنافسية العربية المصدر: 
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  2012حكومة سنة مؤشر تدخل ال ب)                           -08(  الملحق رقم

  
  48 ، ص ، مرجع سبق ذكره2012تقرير التنافسية العربية المصدر: 
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  2012مؤشر الحاكمية وفاعلية المؤسسات  )                           09(  الملحق رقم

  
  42، ص نفس المرجع السابقالمصدر: 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
 

418

  2009رأس المال البشري مؤشر  )                           أ  -10(  الملحق رقم

  
  49ص  ، مرجع سبق ذكره،2009تقرير التنافسية العربية المصدر: 
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  2012مؤشر رأس المال البشري  ب )                            -10(  الملحق رقم

  
  55ص  ، مرجع سبق ذكره،2012تقرير التنافسية العربية المصدر: 



 صلخستم 

الارتقــــاء بقدراتـــــه  يفــــرض عليـــــهتطلبــــات العصـــــر لمإن حتميــــة مواكبــــة النظـــــام البنكــــي الجزائـــــري        
إلا لتطـوير قـدراēا التنافسـية،  اتعدد العوامل التي يمكن للبنوك الجزائرية أن تعتمـد عليهـ رغمالتنافسية، و 

تميز أي بنك عـن غـيره مـن البنـوك أو  أحد العناصر المهمة التيد فلسفة إدارة الجودة الشاملة يع ن تبنيأ
قبـــول عملائهـــا، وهـــو مـــا يقتضـــي رضـــا و المؤسســـات الماليـــة، مـــن خـــلال تقـــديم خـــدمات مميـــزة تحضـــى ب

ــــوفير الظــــروف والثقافــــة  إدخــــال الجــــودة الشــــاملة كأســــلوب لتحســــين اســــتغلال المــــوارد والإمكانــــات وت
الوقـوف وجهــا إلى وجــه في ائريـة بمــا يمكنهـا مــن التنظيميـة الملائمــة لتطـوير الوضــعية التنافسـية للبنــوك الجز 

 .    ة، أو العالميةالمحلي سواءالمنافسة  البنوك والمؤسسات الماليةوجه 
  .إدارة الجودة الشاملةالمنافسة،  الخدمات، ، البنوك،التنافسیة الكلمات المفتاحیة:  

  
 ABSTRACT 

  The inevitability of keeping up the Algerian banking system with the requirements imposed by our 

century forces it to upgrade its competitiveness abilities. Despite the many factors that Algerian banks 

can depend on them to develop their competitiveness, the embracement of the philosophy of Global 

Quality Management is one of the important elements that characterize any bank from other banks or 

financial establishments, through the provision of Premium Services in order to satisfy their customers. 

This requires the introduction of Global Quality Management as a way to improve the utilization of 

resources and capabilities, and provide the conditions and organizational appropriate culture to 

improve the competitiveness of Algerian banks so that they can encounter the competition of other 

banks and financial establishments, Heather local or international. 

Key words: Competitiveness, Banking Service, Competition, Performance, Total Quality Management. 
  

 RESUME 

     L'inéluctabilité de suivre les exigences du siècle par le système bancaire algérien  l’oblige à mettre 

à niveau ses capacités de compétitivité, et même si ces banques algériennes disposent de nombreux 

facteurs sur lesquels elles peuvent s’adosser pour développer leur compétitivité. Il demeure 

qu’embrasser la philosophie de l’administration de la qualité globale est l’un des éléments 

prépondérants qui différencie une banque des autres établissements financiers, grâce à un service de 

qualité accepté par leurs clients, ce qui nécessite l’intégration de la qualité globale comme moyen 

d’améliorer l’exploitation des ressources et des capacités. 
Les Mots Clés: La Compétitivité, Les Services Bancaires, La Concurrence, Management de La Qualité Totale. 
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